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 الموازنة الصفریة
  

ة       وير الموازن ات إصلاح وتط ن موج رة م ة الأخي فرية الموج ة الص ر الموازن تعتب
ة ة للدول ال  . العام ي مج ة ف داف الحكوم دم أه ة الصفرية لتخ ة جاءت الموازن وبصفة عام

رامج              تحقيق آ  ين الب ات ب د الأولوي ك بتحدي فاءة وفعالية أآبر في أداء الأنشطة الحكومية وذل
الحكومية ، وإلقاء الضوء على جدوى تلك البرامج ومحاولة إعادة تخصيص الموارد بشكل         

 .أفضل
ى     ب عل ة للتغل رة آمحاول ر الأخي نوات العش ي الس ة الصفرية ف رزت الموازن د ب وق

 .ية التى صادفت النظم الأخرى للموازنةالمشاآل والعقبات التطبيق

 :خلفية تاریخية
ة تعمل في       Texas Instrmentsلقد آانت شرآة   وهي إحدى الشرآات الأمريكي

تينات                  ة الصفرية في أواخر الس ففي  . حقل الحاسبات الإلكترونية أول من  استخدم الموازن
دل         1969بداية عام    ا بمع للمشاآل الاقتصادية    نتيجة   % 5 توقعت الشرآة انخفاض أرباحه

وم    وير مفه ى تط ا إل ذى دفعه ر ال ة الأم بات الإلكتروني ا صناعة الحاس ى تتعرض له " الت
داف  م     " الإدارة بالأه رف باس ديث ع ام ح ى نظ دة إل نوات عدي رآة لس ه الش ى اتبعت " الت

 :يعتمد على "الموازنة الصفریة 
 . تحديد أهداف الأقسام المختلفة للشرآة-1
 . المصروفات المتوقعة في الفترة القادمة تحديد أنواع-2
 . تحديد التغييرات المتوقعة في الخدمات المتبادلة وعوامل الإنتاج بين الأقسام-3

ة   Jimmy Carterوقد آانت تجربة هذه الشرآة هي البداية التى جذبت    حاآم ولاي
ة الصفرية                عن   Pyhrr جورجيا في ذلك الوقت عندما قرأ المقال الذى آتبه مبتكر الموازن

رآة ة الش ل . تجرب د قاب ة  Carterوق ى طبيع ى عل اره للتعرف عل ي أفك ه ف ب وناقش  الكات
وقد . الموازنة الصفرية ومدى إمكانية وجدوى تطبيقها في أنشطة الإدارة الحكومية بالولاية          

ة تمثلت في تخفيض                    ائج طبي تقرر تطبيق الموازنة الصفرية في ولاية جورجيا وتحققت نت
 .عام مع الاحتفاظ بنفس مستوى الخدمات المقدمة في الولايةالإنفاق ال

ب   د أن انتخ ام    Carterوبع ي ع ة ف دة الأمريكي ات المتح ا للولاي رر 1976 رئيس  ق
ام              ى     1979تطبيق الموازنة الصفرية في أجهزة الحكومة الفيدرالية بدءا من ع  بالإضافة إل

ذي يش             ه الخاص ال ة الصفرية ويعرف       ذلك فإن الكونجرس الأمريكي لديه نظام به الموازن
وري  Sunset Legislativeباسم   ويقضي هذا النظام بأن يتم آل ست سنوات الإلغاء الف

 .للبرامج الحكومية التى يثبت عدم جدواها
ولم تكن عملية التطبيق في مجال الإدارة الحكومية يسيرة ، فقد واجهت الولاية العديد 

ن      ال م احبت الانتق ى ص عوبات الت ن الص ة     م ام الموازن ى نظ ة إل ة التقليدي ام الموازن نظ
 .الصفرية الذى صمم للتطبيق في المجال التجاري والصناعي



ا نحو               وبالرغم من ذلك فقد شهدت أواخر السبعينات وأوائل الثمانينات اتجاها ملحوظ
ي  ة والصناعية وأيضا ف ر من المؤسسات التجاري دد آبي ي ع ة الصفرية ف ق الموازن تطبي

 .رة الحكومية في الولايات المتحدة والمحلياتمجال الإدا

 :مفهوم الموازنة الصفریة
تعتبر الموازنة الصفرية فلسفة متكاملة تتميز عن الموازنة التقليدية في أنها تستند إلى 
فكر علمي منطقي متقدم يساعد على توفير أفضل الظروف للإبداع والابتكار والتخلص من 

لال    ن خ ك م ومي وذل روتين الحك رارات    ال تمرة للق ة المس يم والمراجع ة التقي  ممارس
 .الاستراتيجية للإدارة الحكومية والتكيف مع الظروف غير المستقرة والمعاآسة

ا تطوير                      ى أنه ة الصفرية ، ففي حين تفسر عل ولقد اختلفت وتعدد تفسيرات الموازن
 لفترة Texas Instrumentsالذى اتبعته الشرآة الأمريكية " الإدارة بالأهداف " لمدخل 

د      ن تحدي دلا م ة فب ة التقليدي ي للموازن اه العكس ذ الاتج ا تأخ ى أنه ا عل ر أيض ة ، تفس طويل
دأ                   ا تب ة فإنه ى الاستخدامات المختلف ا عل م توزيعه ة ث رة القادم درة للفت إجمالي التكاليف المق

م إعداد                   ا ث ا وفعاليته ى أساس آفاءته ة  بمراجعة وتقييم البرامج المختلفة وقبولها عل الموازن
ى                  رامج عل يم الب ة وتقي ل ومراجع والوصول إلى إجمالي التكاليف آنتيجة نهائية لعملية تحلي

 .مستوى الوحدات الإدارية المختلفة
يد             Draperويرى   ة ترش تلخص في محاول ة الصفرية ي  وآخرون أن جوهر الموازن

 :عملية إعداد الموازنة بتدعيم دورة الموازنة بنظام يكون من شأنه
 .لمعاونة في تخصيص موارد الدولة ا-1
ع         -2 رف بوض ا يع ى م د عل ى تعتم ة الت ة الاجتماعي يم الرفاهي ي تعظ اعدة ف  المس

Paretoالأمثل . 
وبعبارة أخرى ، يرى أنها أسلوب عمل يساعد متخذي القرارات للوصول إلى المزج         

ه            ق رغبات ة الصفرية    فالمواز. المناسب الذى يحقق أآبر إشباع لاحتياجات المجتمع وتحقي ن
ا            – شأنها شأن الموازنات الأخرى      –ما هي إلا أداة      اون أو تساعد وليست صندوقا مغلق  تع
Black Boxيحقق التخصيص الأمثل للموارد الاقتصادية . 

ة التخطيط والتشغيل وإعداد             ا عملي ى أنه وبصفة عامة ، تفسر الموازنة الصفرية عل
وب      الموازنة بصورة تفصيلية بحيث تلقي على عاتق        آل مسئول مهمة تبرير الموارد المطل

ر  ط بتبري و لا يطالب فق ال فه ق أي م زم أن ينف اذا يعت ين لم ه بحيث يب تخصيصها لبرامج
الزيادة عن السنة السابقة ولكنه مطالب بتبرير أي عمل أو نشاط يخطط لإنجازه من الصفر               

Justify From Zero صفرا بافتراض أن اعتماده في الموازنة السابقة آان. 
 :ویتضح مما سبق أن

يط  -1 ادئ التخط س ومب نهج وأس د م زة تعتم فة متمي ا فلس فرية له ة الص  الموازن
 .والمتابعة واتخاذ القرارات

رامج والأنشطة               -2 ابقة وعدم استمرارية الب ود الس  لفظ الصفرية لا يعني إنكار الجه
يم آل     وما يعكسه ذلك من آثار سلوآية سلبية ، وإنما القصد هنا هو مراجع              ة وتقي

يء ة         . ش ات التاريخي ات والمعلوم ى البيان د عل ة تعتم ذه العملي إن ه الطبع ف وب
 .للفترات السابقة



ث أن    -3 ة حي ال الموازن ي مج ابقة ف ودات الس ر للمجه ي التنك ظ الصفرية لا يعن  لف
بقتها من تطورات لأن التطور            ا س ة الصفرية جاءت آتطور منطقي لم الموازن

 .عملية تراآمية
دة أو            عم -4 رامج جدي لية المراجعة والتقييم تشمل جميع الأنشطة سواء آانت ضمن ب

 .برامج قائمة فعلا
تم لكل              ) المفاضلة( التقييم وترتيب الأولويات     -5 ا ت ى حدة وإنم لا تتم لكل برنامج عل

 .مجموعة قرارية
زا  وتمثل هذه الموازنة الصفرية بهذا المعنى أداة تخطيطية ورقابية تنتهج أسلوبا مت     مي

ع الأصول    ا م جم تمام ة وتنس طة الحكومي رامج والأنش تمر للب يم المس ة والتقي ي المراجع ف
رارات     اذ الق ة اتخ ة لعملي ادئ العلمي يط       . والمب ي التخط ا ف ا علمي دم منهج ا تق ذلك فإنه آ

ا ، بالإضافة              ة عليه الاستراتيجي والتكتيكي والتشغيلي للأنشطة والبرامج الحكومية والرقاب
ك ،  ى ذل ة إل ادئ التجاري س والمب تخدام الأس ى اس ى تتبن ة الت ات الحديث س الاتجاه تعك

 .والاقتصادية السليمة في مجال الإدارة الحكومية

  :مقومات الموازنة الصفریة
اهيم              تعتمد الموازنة الصفرية على عدد من المقومات والدعائم الأساسية التى تمثل مف

د             ا تعتم ا ، آم ى عدد من المقومات الأخرى       ومبادئ وإجراءات عمل خاصة به  أيضا عل
م       ى أه ا يل اقش فيم ا ونن ي له ق العمل اح التطبي ة لنج ات الحدي ل المتطلب ى تمث ة الت المعاون

 .المقومات الأساسية للموازنة الصفرية

 :الوحدة القراریة: أولا
ا أو وضعها                  ا أو حجمه ة من حيث طبيعته لم يتفق الكتاب على ماهية الوحدة القراري

مما أدى إلى تباين التطبيق العملي والاآتفاء عادة باتباع نفس الهيكل التنظيمي في       التنظيمي  
 .الموازنة التقليدية آأساس لتحديد الوحدات القرارية

ى مستوى الحساب  رار ويحددها عل دة الق بعض تضييق حجم وح رى ال ي حين ي فف
يا ،  الواحد في الوحدات الفرعية ، يرى البعض الآخر أنها قد تكون مشروعا     رأسماليا رئيس

 .أو أعمالا طارئة ، أو برامج رئيسية
ة                ة الدائم فالبرنامج يعتبر عنصرا أساسيا في عملية تحديد وصياغة الوحدات القراري

رامج                      . أو المستمرة  ى ب ة بحيث ينقسم إل ر والأهمي امج أساسي أي من الكب وقد يكون البرن
ا       الي فإنه ة   فرعية توآل لوحدات تنظيمية مستقلة وبالت ا عن وحدة    .  تشكل وحدات قراري أم

ام             ى تشكل للقي ة أو الوحدات الت القرار في الأعمال الطارئة فهي غير دائمة آاللجان المؤقت
 .بتلك الأعمال وفي هذه الحالة تعتبر اللجنة أو الوحدة المشكلة هي الوحدة القرارية

 :وعلى ذلك فإن الوحدة القراریة یجب أن
 . آانت فردا أو مجموعة من الأفراد تكون وحدة تنظيمية سواء-
ن      - ة م ة أو مجموع لعة معين ة أو س ديم خدم ة لتق ة أو متكامل طة متجانس ؤدي أنش  ت

 .الخدمات أو السلع
 . تتمتع بقدر آبير من الاستقلال والتمييز عن الوحدات الأخرى-



ي  - تخدام أو التصرف ف ازة أو اس ى حي ة عل لطة أو الرقاب ن الس اف م در آ ع بق  تتمت
 .وارد الاقتصاديةالم

ا هو في                   ا آمحاسبين وإنم والواقع أن مفهوم الوحدة القرارية ليس مفهوما جديدا علين
حقيقة الأمر امتداد لمفهوم مرآز المسئولية عن تكلفة أو نشاط معين أو عن الربحية أو عن                  

وارد الاقتصادية تثمار الم ي  . اس دخل ف ى ي ة الت دة التنظيمي ة الوح دة القراري  وتعكس الوح
ئولة        اختصاصها أداء نشاط معين ، وبالتالي يمكن أن تتعدد مستوياتها بدءا من الوحدة المس

ويفضل تحديد  . عن وظيفة معينة ووصولا إلى الوحدة المسئولة عن أداء نشاط فرعي معين           
امج              ه البرن امج   (وحدة القرار عند أدنى مستوى يمكن أن ينقسم إلي بشرط أن  ) عناصر البرن

 .ت مسئولية وحدة تنظيمية منفصلة ومستقلةتقع العناصر تح
وينظر للوحدة القرارية على أنها متعددة المستويات فتختص على المستوى المرآزي           

ة    ة معين ئولية عن وظيف وارد أي المس رارات والتخطيط لتخصيص الم اذ الق درج . باتخ وتت
ة التى               ذ    الوحدات القرارية في مستوياتها إلى أن تصل للمستويات اللامرآزي تختص بالتنفي

ئولة عن      وتكون الوحدات القرارية أساسا للمحاسبة والمراجعة والتقييم آوحدات قرارية مس
 .النشاط والعمليات التنفيذية

ة      ق موازن ي تطبي را ف وطا آبي ت ش ى قطع ة الت دات الإداري ذآر أن الوح دير بال وج
بة الإدا       اليف والمحاس بة التك م محاس ق نظ ي تطبي رامج والأداء أو ف ديها   الب بح ل ة أص ري

 .الأساس والخبرة المناسبة لصياغة وتحديد وحداتها القرارية
م                     ة ومن أه د الوحدات القراري د صياغة وتحدي وتؤخذ عوامل عديدة في الحسبان عن

 :تلك العوامل ما يلى
 . الأهداف الرئيسية والفرعية للتنظيم-1
 . الهيكل التنظيمي وتوزيع السلطات والمسئوليات-2
 .للامرآزية في اتخاذ القرارات والتفويضات للمستويات الإدارية الدنيا درجة ا-3
 . الجوانب الفنية المتعلقة بالنشاط-4
 . التوزيع الجغرافي لمراآز أداء النشاط-5
 . درجة التحليل والتفصيل التى تسمح بها نظم العمل وخاصة نظام المعلومات-6
 .صياغتها وتحديدها طبيعة وحجم المجموعات القرارية التى سيتم -7

 :المجموعات القراریة: ثانيا
ات         اقي مقوم ا ب ز عليه ى ترتك ية الت ة الأساس ة البني ات القراري ل المجموع تمث

رامج،     Pyhrrففي رأي . وإجراءات الموازنة الصفرية   أنها تتضمن العنصر البشري ، الب
 .الإنفاق الرأسمالي ، الخدمات وأيضا عناصر الإنفاق في موازنة البنود

رامج    ف الب رض وص ائق تع كل وث ث الش ن حي ة م ات القراري ر المجموع وتعتب
والأنشطة التى تتكون منها الوحدة القرارية ومببرات وجودها وبالرغم من اختلاف تصميم             
ا تتضمن المعلومات الأساسية                      ى أخرى ، إلا أنه وشكل المجموعات القرارية من وحدة إل

 :التالية
 . أهداف البرامج-1



 .نشطة الرئيسية والفرعية لكل برنامج وصف الأ-2
اد           ) العوائد( المنافع   -3 والتكاليف لكل برنامج متمثلة في الآثار التى تترتب على اعتم

 .أو عدم اعتماد البرنامج
 . عبء العمل ومقاييس الأداء-4
 . طرق بديلة لتحقيق الأهداف-5

ى طبي     اب عل ق الكت م يتف ة ل دات القراري ن الوح ول ع بق الق ا س م وآم ة وحج ع
المجموعات القرارية مما يزيد من صعوبة عملية صياغتها وتحديدها ويتبع الأسلوب الآتي             

 .في صياغة وتحديد المجموعات القرارية
 . تحديد الأهداف سواء آانت رئيسية أو فرعية-1
 . تحديد البدائل المختلفة لتحقيق الأهداف-2
د      تقييم البدائل واختيار أفضلها ، ويدخل في ذلك        -3 ة للجه د ا لمستويات المختلف  تحدي

افية  ( تويات الإض الي ، المس توى الح ى ، المس توى الأدن توى ) المس ى مس عل
دمج              الأنشطة والبرامج ثم على مستوى المجموعات القرارية باستخدام أسلوب ال

 .ويتم ترجمة تلك المستويات إلى قيم مالية. الأفقي والرأسي
ا-4 ة وفق ى   ترتيب المجموعات القراري د أو عل ة والعائ ى أساس التكلف ة عل  للأولوي

 .أساس من الحكم الشخصي من خلال لجان هيكلية تنظيمية
ة               -5  تحديد إجمالي الموازنة لكل وحدة قرارية والتى تتكون من المجموعات القراري

 .المقترحة لتلك الوحدة
ين مجموع     -6 ات ب ي ضوء الأولوي ة ف ة المختلف دات القراري ين الوح يق ب ات  التنس

 .الوحدات القرارية وفي ضوء الأموال المتاحة تمهيدا لإعداد الموازنة العامة
 . إعداد البرنامج الزمني للتنفيذ-7

ة                     اك بعض الأمور التى تستوجب العناي إن هن وإذا ما نحينا العملية الإجرائية جانبا ف
ن         ور م ذه الأم ه ه ا تمثل ة لم ات القراري د المجموع ياغة وتحدي د ص دقيق عن اآل والت مش

 :وتنقسم هذه الأمور أو المشاآل إلى. تضعف آفاءة وفعالية الموازنة الصفرية

 :مشاآل فلسفية أو توجيهية
 :تتعلق هذه المشاآل بفلسفة أو توجه القائمين على إعداد الموازنة وتتلخص في

ى              -1 ز عل  عدم الاهتمام بالأهداف الاستراتيجية أو طويلة الأجل حيث يلاحظ الترآي
ى النظرة الضيقة          .  قصيرة الأجل إلى حد آبير     الأهداف ويرجع السبب في ذلك إل

لوب الإدارة   ة ، وأس ادات الموروث ر     . والع ل أآث يرة الأج داف قص ا أن الأه آم
 .إلحاحا لما لها من تأثير مباشر على معايير قياس الأداء

ا  والواقع أن الأهداف طويلة الأجل لا تقل أهمية عن الأهداف قصيرة الأجل حيث      أنه
ة        يم ومراجع ة تقي ا أن طبيع ل ، آم يرة الأج داف قص ه الأه اغ في ذى تص ار ال ل الإط تمث
البرامج والأنشطة في الموازنة الصفرية ترتكز على قياس التغيرات التى تحدث في المدى           

 .البعيد تغييرا عن فعالية تلك البرامج والأنشطة



ة ومتفق              -2 دم وجود قواعد ثابت ذا المجال ،           صعوبة تحديد الأهداف لع ا في ه  عليه
 :وتتمثل هذه الصعوبة في

 . تداخل وتشابك العوامل التى تحكم عملية تحديد الأهداف-
 . تعدد الأهداف والتعارض والتناقض بينها وصعوبة عملية التنسيق بين الأهداف-
 . تنافسية الأهداف في بعض الأحيان-
 . صعوبة الاتفاق على الأهداف بعد تحديدها-
مل بين البرامج داخل المجموعة القرارية الواحدة وبين المجموعات القرارية           التكا -3

تم التكامل              . للوحدة القرارية  ق الحالي أن ي ة في التطبي ة الموازن فالشائع في عملي
ة التكامل                   ادا أخرى لعملي اك أبع د تكون هن على أساس نوعي أو وظيفي ولكن ق

لصفرية يمكن أن ينظر للمجموعة      هذه ، وانسجاما مع فلسفة ومقومات الموازنة ا       
اطرة     ل مخ ع أق ن م د ممك ر عائ ق أآب رامج تحق ن الب لة م ا س ى أنه ة عل القراري

ة تحقيق                     . ممكنة ل أيضا مخاطرة عدم إمكاني ة فقط ب ا مالي وليست المخاطرة هن
ادم         ل الق ين الجي ة ب الأهداف ، والمخاطرة السياسية ، ومخاطرة عدم تحقيق العدال

خ .. مخاطرة التغيير في مستوى الإمكانيات المتاحة والجيل الحالي ، و   نفس  . ال وب
 .الطريقة ينظر للوحدة القرارية على أنها سلة من المجموعات القرارية

 :مشاآل تتعلق بتحدید وصياغة المجموعة القراریة
ة              د وصياغة المجموعات القراري ة تحدي م عملي نتيجة لعدم وجود اتفاق أو قواعد تحك

 :ل من أهمهاتبرز بعض المشاآ
 صعوبة تحقيق نوع من التوازن بين عدد آل من الوحدات القرارية والمجموعات       -1

 .القرارية حيث أن العلاقة عكسية بين الاثنتين
م    -2 ى حج ك عل ف ذل ث يتوق ة حي ات قراري ى مجموع داف إل ة الأه  صعوبة ترجم

هيكل  ونوعية الوحدات القرارية ، وطبيعة ومنهج وتحليل وتصنيف الأهداف ، و        
اييس              د مؤشرات ومق نظام المعلومات وإمكانياته التحليلية ، ونوعية ومستوى تعق

 .الأداء المستخدمة
ة حيث أن الأسلوب                 -3 يم وترتيب المجموعات القراري  ضعف أسلوب مراجعة وتقي

ق       ه ح ن ل ن م اؤل ع ار التس م الشخصي ويث رأي أو الحك و ال يوعا ه ر ش الأآث
ة  دى أهمي ن م م أو رأي ع ايير   إصدار حك ي المع ا ه ا ، وم اط م امج أو نش  برن

ك ي ذل تخدمة ف ية أو  . المس ة السياس ة ، الرغب ة ، العدال اءة ، الفعالي ل هي الكف ه
 .الخ.. الاجتماعية 

ذلك     -4 ا وآ ا أو دمجه يق بينه عوبة التنس الي ص ة وبالت ات القراري دد المجموع  تع
 .صعوبة مراجعتها وتقييمها

ى -5 توى الأدن د المس تويات   صعوبة تحدي داد المس د إع ر أساسي عن و أم د وه للجه
 .الإضافية البديلة

 . التداخل بين المجموعات القرارية يزيد من صعوبة عملية الترتيب-6



 تمتع الكثير من البرامج والمجموعات القرارية بنفس الأهمية من حيث توافقها مع    -7
 .عدد آبير من المعايير التى تستخدم عادة في عملية الترتيب

 بين المجموعات القرارية يمكن – في بعض الحالات   – عدم وجود أساس مشترك      -8
 .أن يتم الترتيب باستخدامه

 . أن اختلاف مستوى التمويل الفعلي عن المخطط قد يفقد الترتيب أهميته-9

 ):مستویات التمویل والأداء(المستویات المختلفة للجهد : ثالثا
دائل             يتم تحديد مستويات للجهد وتترجم إلى        ك المستويات ب ل ذل ة ، وتمث وحدات نقدي

ة ة قراري ل مجموع امج أو لك ل برن ل نشاط أو لك ة لك ة . مختلف ذلك فالموازن ق ب ا يتعل وفيم
دة         ة لع روعات الخاص ي المش د ف ى تع ة الت ة المرن ر الموازن د آبي ى ح به إل فرية تش الص

 :مستويات من النشاط وتنحصر مستويات الجهد في
ى          : لجهد المستوى الحالي ل   -1 حيث يعد النشاط أو البرنامج أو المجموعة القرارية عل

وارد مخصصة     (أساس أقل جهد ممكن       وال وم ى وجود        ) أم بهدف المحافظة عل
 .استمرارية الوحدة القرارية

ى          :  المستوى الحالي للجهد   -2 حيث يعد النشاط أو البرنامج أو المجموعة القرارية عل
افية   وارد الإض وال أو الم اس الأم توى    أس س المس دم نف ي تق دة آ ة للوح  اللازم

 .الحالي للخدمات
ة      :  المستويات الإضافية للجهد   -3 امج أو المجموعة القراري حيث يعد النشاط أو البرن

دة أو لتحسين وتطوير             رامج جدي ذ ب ة لتنفي على أساس الأموال أو الموارد اللازم
حجم الإضافات    ويمثل ذلك عدة مستويات تختلف حسب        . الخدمات المقدمة حاليا  

 .المقترحة

 :المفاضلة بين البدائل: رابعا
ة                ا لأولوي ا وفق تتم المفاضلة بين البدائل بعد ترتيب المجموعات القرارية ترتيبا تنازلي
دير أو                      ة التق د وطريق ة والعائ ة التكلف ا طريق دة للترتيب أهمه آل مجموعة باتباع طرق عدي

م الشخصي من خلال لجان ذات إجراءات ونظ ا . م خاصةالحك ويلاحظ أن المفاضلة هن
 .ليست بين برنامج وآخر وإنما بين المجموعات القرارية

 :مراجعة وتقييم البرامج والأنشطة: خامسا
رامج والأنشطة سواء                    يم المستمر للب ة والتقي ى المراجع ة الصفرية عل تعتمد الموازن

ى                 امج عل اد آل نشاط أو برن تم اعتم ه    آانت جديدة أم قائمة فعلا ، وي ه ومنفعت  أساس أهميت
دة      . للوحدة والمجتمع آكل   ويحقق ذلك توفير الموارد الاقتصادية وتخصيصها للبرامج الجدي

 .أو الأعلى ترتيب في الأولوية

 :خطوات إعداد الموازنة الصفریة
 .التعریف بالهيكل التنظيمي ومراجعته: الخطوة الأولى
 .صياغة المجموعات القراریة: الخطوة الثانية

 .فحص وتحليل وترتيب المجموعات القراریة: طوة الثالثةالخ



 .إعداد وعرض الموازنة: الخطوة الرابعة
ي   ة ف اط النظاف ي لنش ال عمل تخدام مث ذه الخطوات باس ي لشرح ه ا يل ونتعرض فيم

 .إحدى البلديات
 :تحدید الوحدات القراریة: الخطوة الأولى

ى الهيكل التنظيم               ى التعرف عل ذه الخطوة إل ه         تهدف ه ي والتحقق من مدى ملاءمت
ك   ر ذل ب الأم يم إذا تطل ادة التنظ راء إع ة الصفرية وإج ق الموازن ذه . لتطبي ي ه دخل ف وي

داف          د الأه ة وتحدي دات القراري ة والوح دات التنظيمي ح للوح د الواض وة التحدي الخط
ة التى                  رامج والأنشطة الحالي ا والب وم  والمسئوليات لكل وحدة ومعايير الأداء المناسبة له تق

 .بها ومستويات أدائها الحالي
ة                 وم الموازن التوافق مع مفه ديات ب ويوضح الشكل التالي التنظيم الإداري لإحدى البل

 :الصفرية
 

 مستویات الوحدات القراریة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 )1(شكل رقم 
 الهيكل التنظيمي للبلدية في ضوء الموازنة الصفرية

ة     ويوض ية للموازن ات الأساس ق والمقوم ا يتف ي بم ل التنظيم ابق الهيك كل الس ح الش
وم المجموعات              ة ومفه الصفرية حيث يتمشى ومفهوم المستويات المختلفة للوحدات القراري

 .القرارية وارتباطهما بالتبويب وفقا للبرامج والأداء
ع في اختصاص الوحدة ا               ذى يق ة ال امج النظاف ى برن ة  ويرآز المثال عل قسم  "لقراري

ة ى  " النظاف توى الأعل ي المس ة ف دة قراري ابع لوح ئون الصحية "الت ة والش ة النظاف " مراقب

 الشئون البلدیة

إدارة التخطيط 
 والتنظيم

إدارة النظافة وأشغال 
الطرق والشئون الصحية

إدارة التراخيص

مراقبة النظافة مراقبة أشغال الطرق
 والشئون الصحية

مراقبة أعمال الزینة

الشئون الصحيةقسم  قسم النظافة

 ج ب أ

 ج ب أ

 ب أ

 المستوى الأول
 )وظائف(

 المستوى الثانى
)برامج رئيسية(

 المستوى الثالث
 )برامج فرعية(



ى وهي        ة في المستوى الأعل ة وأشغال الطرق والشئون     "التابعة لوحدة قراري إدارة النظاف
ة                   " الصحية ى مستوى للوحدات القراري ى أعل وهكذا بأسلوب تجميعي من أدنى مستوى إل

ل وتصنيف الوظائف           يقابل ذلك ت   ل في تحلي ى  ) الأهداف (سلسل من أعلى إلى أسفل يتمث إل
 .برامج رئيسية وفرعية وإلى أنشطة

 :صياغة المجموعات القراریة: الخطوة الثانية
ة         ي مرحل ا ف ة العلي دات القراري عها الوح ى تض ر الت ات والأط وء التوجه ي ض وف

ة        ة          التخطيط واتخاذ القرارات التى تسبق إعداد الموازن وم المسئول عن آل وحدة قراري  يق
ا            ام به ه القي ة      . بصياغة مجموعات قرارية للأنشطة التى أوآل إلي ل المجموعة القراري وتمث

وحتى يتمكن المسئول من الصياغة السليمة للمجموعات    . مستوى معينا من التمويل والأداء    
دائل               ة وحصر الب ة   ال(القرارية يجب أن يقوم بتحديد هدف وحدته القراري ) مجموعات البديل

 .التى تمكن من إنجاز الهدف ثم فحصها وتحليلها وترتيبها لاختيار أفضلها
ل      ) المجموعات(وحتى يمكن تحديد هذه البدائل       يقوم المسئول عن نشاط النظافة بتحلي

ة     دة القراري دف الوح ق ه ى تحق ل الت تويات الأداء والتموي ة " مس ذه  " النظاف وتتضمن ه
ة ومستوى الأداء الحالي ،            المستويات المستوى    الحالي للموارد المخصصة لعمليات النظاف

ة                     " وأدنى مستوى للموارد التى يمكن تخصيصها لتضمن فقط استمرارية الوحدة القراري
ة  ة " النظاف دينا مجموعات قراري ون ل ل والأداء ، أي يك تويات أخرى إضافية للتموي ومس
 .متزايدة

دة القر ئول عن الوح د تمكن المس ة وق ة " اري ع مجموعات " النظاف من صياغة أرب
 :قرارية بديلة لتحقيق أهداف الوحدة آما يتضح من الشكل التالي

 

المجموعات  مستوى التمویل والأداء
 القراریة

 مستوى
 تحقيق الأهداف

ة دة القراری تمراریة الوح ن اس توى یمك ى مس أدن
 :ویقترح

ة عن3 عمال ، وتخفيض عدد      5تخفيض عدد    ة نظاف  آل
 .المستوى الحالي

 غير مجدي 1

 المستوى الحالي
 . آلات نظافة4 عام ، عدد 20عدد 

 مجدي 2

م     ة رق ة القراری ن المجموع ى م توى أعل )2(مس
 :ویتطلب

دد   افة ع دد 5إض افة ع ال ، وإض ة1 عم ة نظاف  آل
 .للمستوى الحالي

 أآثر جدوى 3

م     ة رق ة القراری ن المجموع ى م توى أعل )3(مس
 : ویتطلب

 الأآثر جدوى 4



افة   دد إض دد 5ع افة ع ال ، وإض ة2 عم ة نظاف  آل
 .للمستوى السابق

 )2(شكل رقم 
 " النظافة " المجموعات القرارية للوحدة القرارية 

 )مستويات بديلة للتمويل والأداء(
 
 
 
 
 

وتعتبر المجموعات القرارية الأربع السابقة تشكيلة من المجموعات القرارية التى يتم         
ذا  " 2/4" والثانية   " 1/4"  واحدة ، فتعطي المجموعة الأولى الرمز        ترميزها آحزمة  وهك

 ".4/4"تعطى الرابعة الرمز 
ة     دة القراري ئول الوح ى مس ب عل ة " ويج ات   " النظاف وم بتوصيف المجموع أن يق

 :القرارية بحيث يتضمن ذلك
 . تعريف المجموعة القرارية ضمن الحزمة القرارية الواحدة-1
 . القرارية المسئولة وبيان الأشخاص المسئولية بالوحدة بيان الوحدة-2
 . وصف النشاط-3
 . تحديد الغرض من النشاط-4
 ).وحدات الأداء( المقاييس التى تستخدم في تقييم الأداء -5
 ).اختيار المجموعة القرارية( العائد من تخصيص هذا المستوى من الموارد -6
وارد         النتائج التى تترتب على عدم تخصيص ه          -7 ار    (ذا المستوى من الم عدم اختي

 ).المجموعة القرارية
 ).المجموعات القرارية البديلة( البدائل الأخرى لتحقيق الأهداف -8

ة         ة المتعلق ات القراري يف المجموع يحية لتوص اذج توض ة نم كال التالي ل الأش وتمث
 :ببرنامج النظافة والسابق صياغتها



 
 بلدیة

 المجموعة القراریة   
 :  /   / الإعدادتاريخ

 الترتيب    
 أعداد    

 
  :المدیر:                 اسم النشاط

 
 أقل       ) (    مستوى                

 يساوي                (          ) الأداء
 أآثر من المستوى الحالي (          )                       

ة وما يشمله ذلك من أعمال جمع القمامة ومعالجتها نظافة الشوارع والمرافق العام
والتخلص منها ، وتنظيف الشوارع والمرافق العامة من الأتربة وغيرها ، ورش الشوارع ، 

 .والعناية بالأشجار المزروعة بها
 وصف النشاط

المحافظة على استمرارية وحدة النظافة وأدائها لعملها عند المستوى الأدنى الذي يقتصر 
 .للشوارع الرئيسية والمرافق العامة الهامة فقط) أسبوعيا(النظافة الدورية على 

الغرض من 
 النشاط

المساحات التى تم تنظيفها مقاسة بالمتر المربع ، آمية القمامة والمواد الأخرى بالطن ، عدد 
 مقایيس الأداء .ساعات تشغيل الآلات ، عدد ساعات العمل اليدوي

المنفعة من  .النظافة للشوارع الرئيسية والمرافق العامة الهامةتحقيق مستوى مقبول من 
 التمویل

توقف نشاط النظافة وما يترتب عليه من مظهر سيئ للشوارع الرئيسية والمرافق الهامة ، 
وما يترتب على ذلك من ظروف بيئية غير مناسبة ضارة بالصحة العامة والشكل والذوق 

 .الجمالي العام
آثار عدم التمویل

  جنيه18000= تكلفة العمالة     
  جنيه7500= تكلفة الآلات     
  جنيه2500= إجمالي التكاليف 

الإیرادات 
والتكاليف 
 المتوقعة

 تكاليف المجموعات القراریة البدیلة
 المجموعة التكلفة التفاضلية إجمالي التكلفة

 1/4 2500  جنيه2500
 2/4 23500  جنيه49000
 3/4 13500  جنيه62500
  4/4 21000  جنيه83500

المجموعات 
 البدیلة

 نموذج توصيف المجموعات القراریة) 3(شكل رقم 
 بلدیة

 المجموعة القراریة   
 :  /   /تاريخ الإعداد

 الترتيب    
 أعداد    

 
  :المدیر:                 اسم النشاط

 
 أقل(            ) مستوى                      

 یساوي   ) (    لأداء                   ا
 أآثر من المستوى الحالي                        (          ) 

ا   ة ومعالجته ع القمام ال جم ن أعم ك م مله ذل ا يش ة وم ق العام وارع والمراف ة الش نظاف
 وصف النشاط والتخلص منها ، وتنظيف الشوارع والمرافق العامة من الأتربة وغيرها ، ورش الشوارع ،            

 مراقبة النظافةمحمود حسن النظافة
محمود مملوآة: المسئول  1 

 
4

 مراقبة النظافةمحمود حسن النظافة
محمود مملوآة: المسئول   2 
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 .والعناية بالأشجار المزروعة بها
ى   ول المحافظة عل ة مستوى معق ة بصفة دوري ق العام ة الشوارع والمراف ة (لنظاف آل ثلاث

 .ويشمل جميع الشوارع والمرافق العامة) أيام
الغرض من 
 النشاط

بالطن ، عدد  المساحات التى تم تنظيفها مقاسة بالمتر المربع ، آمية القمامة والمواد الأخرى         
 مقایيس الأداء .ساعات تشغيل الآلات ، عدد ساعات العمل اليدوي

رص   ل ف ة وتقلي ق العام ية والمراف وارع الرئيس ة للش ن النظاف ول م توى معق ق مس تحقي
 .الظروف البيئية غير المناسبة

المنفعة من 
 التمویل

ق المستوى المق            ة الشوارع      عدم تحقيق مستوى معقول من النظافة والاآتفاء بتحقي ول لنظاف ب
ر مناسبة والإضرار                        ة غي وافر ظروف بيئي د من ت ا يزي الرئيسية والمرافق الهامة فقط ، مم

 .بالصحة العامة والشكل والذوق الجمالي العام
آثار عدم التمویل

  جنيه6000= تكلفة العمالة     
  جنيه17500= تكلفة الآلات     
  جنيه23500= إجمالي التكاليف 

ات الإیراد
والتكاليف 
 المتوقعة

 تكاليف المجموعات القراریة البدیلة
 المجموعة التكلفة التفاضلية إجمالي التكلفة

 1/4 25500  جنيه2500
 2/4 23500  جنيه49000
 3/4 13500  جنيه62500
  4/4 21000  جنيه83500

المجموعات 
 البدیلة

 نموذج توصيف المجموعات القراریة) 4(شكل رقم 



 

 ةبلدی
    المجموعة القراریة

 :  /   /تاريخ الإعداد
 الترتيب    
 أعداد    

 
  :المدیر:                 اسم النشاط

 
 أقل(            ) مستوى                   

 یساوي(          ) الأداء                 
 يأآثر من المستوى الحال    )                         (   

ا   ة ومعالجته ع القمام ال جم ن أعم ك م مله ذل ا يش ة وم ق العام وارع والمراف ة الش نظاف
والتخلص منها ، وتنظيف الشوارع والمرافق العامة من الأتربة وغيرها ، ورش الشوارع ،             

 .والعناية بالأشجار المزروعة بها
 وصف النشاط

ة    لشوارع والمرافق العللنظافة  مستوى جيد من ا   المحافظة على    ة بصفة دوري ى أساس   ام عل
 .يومي

الغرض من 
 النشاط

المساحات التى تم تنظيفها مقاسة بالمتر المربع ، آمية القمامة والمواد الأخرى بالطن ، عدد          
 مقایيس الأداء .ساعات تشغيل الآلات ، عدد ساعات العمل اليدوي

ة     تحقيق مستوى جيد من النظافة للشوارع الرئيسية والمرافق العامة وت          حسين الظروف البيئي
الي  ذوق الجم د من الشكل وال ق مستوى جي ة وتحقي ل فرص الإضرار بالصحة العام وتقلي

 .العام
المنفعة من 
 التمویل

ق مستوى  اء بتحقي ة والاآتف ق العام ة للشوارع والمراف د من النظاف ق مستوى جي دم تحقي ع
د يس   ا ق بة مم ر مناس ة غي ر لظروف بيئي ة وتعرض أآث ول للنظاف بب بعض الأضرار معق

 .بالصحة العامة والشكل والذوق الجمالي العام
آثار عدم التمویل

  جنيه6000= تكلفة العمالة     
  جنيه7500= تكلفة الآلات     
  جنيه13500= إجمالي التكاليف 

الإیرادات 
والتكاليف 
 المتوقعة

 تكاليف المجموعات القراریة البدیلة
 المجموعة ضليةالتكلفة التفا إجمالي التكلفة

 1/4 25500  جنيه2500
 2/4 23500  جنيه49000
 3/4 13500  جنيه62500
  4/4 21000  جنيه83500

المجموعات 
 البدیلة

 نموذج توصيف المجموعات القراریة) 5(شكل رقم 
 بلدیة

    المجموعة القراریة
 :  /   /تاريخ الإعداد

 الترتيب    
 أعداد    

 
  :               المدیر:  اسم النشاط

 
 أقل(            ) مستوى                  

 یساوي(          ) الأداء                
 أآثر من المستوى الحالي   )                       (    

ا   ة ومعالجته ع القمام ال جم ن أعم ك م مله ذل ا يش ة وم ق العام وارع والمراف ة الش نظاف
، وتنظيف الشوارع والمرافق العامة من الأتربة وغيرها ، ورش الشوارع ،           والتخلص منها     وصف النشاط

 مراقبة النظافةمحمود حسن النظافة
محمود مملوآة: المسئول   3 

 
    4  

محمود  النظافة
ن

 مراقبة النظافة
محمود مملوآة: المسئول

   4 
 

     4 



 .والعناية بالأشجار المزروعة بها
ى  از من االمحافظة عل ة مستوى ممت ى للنظاف تمرة عل ة بصفة مس ق العام لشوارع والمراف

 .أساس يومي وفي الحالات الطارئة التى تطلب النظافة على مدار الساعة
ض من الغر

 النشاط
المساحات التى تم تنظيفها مقاسة بالمتر المربع ، آمية القمامة والمواد الأخرى بالطن ، عدد          

 مقایيس الأداء .ساعات تشغيل الآلات ، عدد ساعات العمل اليدوي

د للظروف                   ق مستوى جي ة ، تحقي تحقيق مستوى ممتاز من النظافة للشوارع والمرافق العام
ذوق                   البيئية وتلافي الأ   از للشكل وال ق مستوى ممت ك ، وتحقي ضرار الصحية الناتجة عن ذل

 .العام
المنفعة من 
 التمویل

اء بمستوى                       ام ، والاآتف الي الع ذوق الجم ة والشكل وال از من النظاف عدم تحقيق مستوى ممت
آثار عدم التمویل .جيد فقط

  جنيه6000= تكلفة العمالة     
  جنيه15000= تكلفة الآلات     

  جنيه21000= جمالي التكاليف إ

الإیرادات 
والتكاليف 
 المتوقعة

 تكاليف المجموعات القراریة البدیلة
 المجموعة التكلفة التفاضلية إجمالي التكلفة

 1/4 25500  جنيه2500
 2/4 23500  جنيه49000
 /3 13500  جنيه62500
  4/4 21000  جنيه83500

المجموعات 
 البدیلة

 ذج توصيف المجموعات القراریةنمو) 6(شكل رقم 



 :فحص وتحليل وترتيب المجموعات القراریة: الخطوة الثالثة
ب     ا حس ا تنازلي ا ترتيب رض ترتيبه ة بغ ات القراري ل المجموع ص وتحلي تم فح ي

وتتضمن عملية الفحص والتحليل والتعميق في تحديد الأهداف الرئيسية والفرعية          . الأولوية
ذه                والموارد اللازمة وآذلك تق    ة في تحقيق ه ة وجدوى المجموعات القراري ييم مدى إمكاني

ة                    ة المجموعات القراري ا ومنفع وارد التى يمكن توفيره الأهداف مع الأخذ في الاعتبار الم
 .للأنشطة الأخرى في تحقيق الأهداف العامة

ى الآراء                        د عل ة تعتم ة معين ذا الترتيب من خلال لجان ذات إجراءات تنظيمي ويتم ه
ية  لوب      الشخص ة آأس اليب آمي ى أس اد عل ديمقراطي أو بالاعتم لوب ال ائها وبالأس لأعض

د   ة            . التكلفة والعائ ا بالمجموعات القراري ة بيان دم المسئول عن الوحدة القراري ك يق د ذل وبع
ادة      . مرتبة حسب الأولوية للوحدة القرارية في المستوى الأعلى        ى بإع ويقوم المستوى الأعل

ة         فحص وتحليل المجموعات الق    رارية للمستوى الذي يليه وترتيبها مع المجموعات القراري
ثم تقديم المجموعات القرارية مرتبة للوحدة القرارية في المستوى الأعلى ) الأفقية(المنافسة 
 .أي أن عملية الفحص والتحليل والترتيب تتم أفقيا ورأسيا بالتتابع.. وهكذا

 :ویمكن توضيح ذلك من خلال الشكل التالي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

فحص وتحليل وترآيب المجموعات  المدیر العام
 ) أفقيا(القراریة للإدارات 

 "موازنة الإدارات " 
 

عات فحص وتحليل وترآيب المجمو
 )أفقيا(القراریة للمراقبات 

 "موازنة المراقبات" 
 

فحص وتحليل وترتيب المجموعات 
 )أفقيا(القراریة للأقسام 

الأقسام" "موازنة عة
اج
مر



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 )7(شكل رقم 
 عمليات ترتيب المجموعات القرارية

 

"ج " إدارة "ب " إدارة  "أ " إدارة 

ب " مراقبة "أ " مراقبة 
"

"ج " مراقبة 

 "ج " قسم  "ب " قسم  "أ " قسم 

 5نشاط  4نشاط  3نشاط  2نشاط  1نشاط 

4 

3 

2 

 1 نشاط ب1

3 

2 

 5 نشاط ب1



وتتضمن عملية الفحص والتحليل والترتيب قرارات على جانب آبير من الأهمية في             
 : القراراتمن أمثلة ذلك. إعداد الموازنة لكل وحدة قرارية والموازنة الشاملة آكل

 ).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
ة                الإلغاء الكامل للنش   -5 دائل أخرى للوحدة القراري اط لعدم جدواه أو أدائه بواسطة ب

 .الحالية
 :إعداد وعرض الموازنة: الخطوة الرابعة

تم      ة ي ي والرأسي للمجموعات القراري دمج الأفق اء من الترتيب وال تم الانته د أن ي بع
ك باستخدام المجموعات القرا             ة  التجميع وإعداد موازنات تفاضلية للوحدات القرارية وذل ري

ة دة قراري ل نشاط ولكل وح ة لك كيلة المجموعات القراري ذلك أيضا . المقترحة من تش وآ
ع المجموعات               ة بتجمي امج فرعي أو رئيسي أو لكل وظيف إعداد موازنات تشغيلية لكل برن
ادة                     رة في العرض وإع ة آبي اك مرون القرارية التفاضلية المدمجة أفقيا ورأسيا حيث أن هن

 . الدمج الأفقي والرأسي للمجموعات والوحدات القراريةالعرض من خلال مراحل
ي      ا ف دي أيض لوب التقلي ة بالأس ن عرض الموازن ن م ة تمك ذه المرون ع أن ه والواق
يم                 ا وتقي صورة أبواب وبنود أو في صورة أخرى تسهل عملية تنفيذ الموازنة والرقابة عليه

 .أداء الوحدات القرارية وآفاءة وفعالية البرامج الحكومية
ه         ذى تتبع نهج ال ية في الفلسفة والم ات الأساس ويلاحظ من العرض السابق الاختلاف

 .الموازنة الصفرية وفي إجراءاتها وأساليبها مقارنة بموازنة البنود أو الموازنة التقليدية

 :تقييم الموازنة الصفریة
ور         ي ط ت ف ا مازال ث أنه ق وحي ي التطبي فرية ف ة الص د الموازن ة عه را لحداث نظ

مةالتج ة حاس ا بطريق ا وتقييمه م عليه ه لا يمكن الحك ة فإن الرغم من أن . ريب والمحاول وب
د أوضح         ابقة فق ة الس م الموازن ي نظ ور ف ه القص لاج أوج ت ع فرية حاول ة الص الموازن

 :التطبيق العملي بعض المشاآل التى تتلخص فيما يلى
ال الإ  -1 ي مج ق ف ة الصفرية للتطبي ام الموازن ع نظ ة تطوي ة  أن عملي دارة الحكومي

ى               يحتاج إلى وقت وجهد لاستيعابه وبلورته والتغلب على صعاب عديدة ترجع إل
 .الطبيعة الخاصة والمميزة للنشاط الحكومي

ات        -2 دير احتياج ي تق ة ف اف المبالغ ن اآتش ن م ى تمك وابط الت اب بعض الض  غي
 .الوحدات الإدارية عن احتياجاتها الفعلية

ق بصياغة               ظهور العديد من المشاآل      -3 ة التى تتعل نظم الأخرى للموازن ة لل التقليدي
 .الأهداف وتحديد الأولويات وعملية تقييم ومراجعة البرامج الحكومية

افع                   -4 د عن المن د تزي ى ق  الارتفاع الباهظ في تكاليف تطبيق الموازنة الصفرية والت
 .من تطبيقها في آثير من الوحدات



ة الصفري إن للموازن ك ف ن ذل الرغم م ة وب ا وضع نهاي ن أهمه دة وم ات عدي ة إيجابي
ى جوانب                           ا تلقي الضوء عل ا أنه ا ، آم تخلص منه لها وال ة التى يثبت فش للبرامج الحكومي

ا ة الخاصة به ة أو التوسعات في الموازن ات المختلف ة الجه ا . التخفيض في موازن ا أنه آم
رارات             اذ الق دة في مجال اتخ ك ف      . توفر معلومات مفي ى ذل يح الفرصة      وبالإضافة إل ا تت إنه

ل إعداد                  ليم قب ا تتطلب التخطيط الس ى أنه دنيا للمشارآة بالإضافة إل للمستويات الإدارية ال
 .الموازنة

ر من الشك وعدم الوضوح نظرا                     ة الصفرية الكثي لوآية للموازن وتثير الجوانب الس
ام   ذا النظ ق ه د بتطبي ة العه ال ولحداث ذا المج ي ه ت ف ى أجري ات الت درة الدراس ل . لن وتمث

ك الجوانب                   ة سواء أآانت تل الجوانب السلوآية رآنا أساسيا من أرآان الموازنة بصفة عام
 .إيجابية أو سلبية

ومن المتوقع أن يكون للموازنة الصفرية فيما يتعلق بالناحية السلوآية بعض الجوانب 
ي عم   ارآة ف ة للمش دات الإداري ة للوح ة الفرصة آامل ي إتاح تلخص ف ى ت ة الت ة الإيجابي لي

ا              تم تبريره ة ي ة      . التخطيط واتخاذ القرارات في شكل مجموعات قراري ى عملي وتترتب عل
ق    ا يخل املين مم اع الع ول واقتن ة تحظى بقب ايير واقعي داف والمع ون الأه ارآة أن تك المش

 .لديهم الحافز على الأداء بكفاءة أآبر ويوفر المناخ المناسب لعملية المراجعة والتقييم
ب  ن الجوان ا ع ن     أم فرية يمك ة الص ق الموازن ن تطبي ا م ن توقعه ى يمك لبية الت  الس
 :تلخيصها في النقاط التالية

ة آل                     -1 ة محارب ا بمحاول دأ دائم ذى يب دة وال نظم الجدي  سلوك العاملين تجاه تطبيق ال
ة        . جديد وعدم قبوله بسهولة والتمسك بالنظم القائمة       وهذا يحتاج إلى جهد في تنمي

رضا عن النظم الحالية ، آما يتطلب التعريف بالنظام الجديد         الشعور لديهم بعدم ال   
 .وبيان فوائده ، والتوعية والقيادة السليمة

ظ      -2 م تح لبية إذا ل ارا س ة آث ات القراري ات المجموع ب أولوي بب ترتي د يس  ق
ل الجهات        المجموعات القرارية للوحدة الإدارية بنفس الدرجة من الأولوية من قب

 . الموافقة النهائيةالمرآزية التى تعطي
د                  -3 ة التى ق  الآثار السلوآية التى يمكن أن تترتب على إلغاء بعض البرامج الحكومي

ة     املين الاجتماعي ي أوضاع الع رات ف ن تغيي ك م ن ذل تج ع ا ين لها وم ت فش يثب
 .والاقتصادية وأيضا التنظيمية داخل الوحدات الاقتصادية

ائج ا       -4 ى       تجاهل آثار التصرفات الماضية ونت ذها عل رامج والأنشطة الجاري تنفي لب
 .تصرفات وسلوك العاملين في الحاضر والمستقبل

ا يسمى        -5 ديرات أو م ز في التق ى مدى التحي ة عل ر المشارآة في إعداد الموازن  أث
 .بتراخي الموازنة

 Sunset Legislativeقاعدة تحدید مدد سریان البرامج الحكومية 
إذا آانت          وهو ما يمكن أن يطلق عليه تحديد        مدد معينة لاستمرار البرامج الحكومية ف

ى        ام الماضي عل ن الع تمرة م ة المس رامج الحكومي ة الب ي مراجع فرية تعن ة الص الموازن
ة            المستوى التنفيذي أو الفني ، فإن قاعدة عدم سريان البرامج الحكومية تمارس نفس الوظيف

 وحسما من الموازنة الصفرية     ويعتبر هذا الأسلوب أآثر وضوحا    . على المستوى التشريعي  



ة                        ة لاستمرار الحكومي دة معين د م تم تحدي أن ي حيث يمارس من جانب السلطة التشريعية آ
ل  لطة   5مث طة الس ا بواس رامج وإجازته يم الب ة وتقي م مراجع ر إلا إذا ت ى الأآث نوات عل  س

 .التشريعية
ة ا   د زوال الحاج ة بع رامج الحكومي ن الب تخلص م دة ال ذه القاع يح ه ن وتت لأصلية م

 :ويتم تنفيذ هذه القاعدة بصور عديدة من أهمها. إنشاء تلك البرامج
مع آل طلب    ) الإدارة المرآزية للموازنة  ( ضرورة أن تقدم أو ترفق وزارة المالية         -أ

 .اعتماد أو برنامج حكومي تقييما شاملا لقطاع أو جزء معين من الموازنة
ة            إعادة النظر في البرامج الحكومية الجا      -ب ة منتظم ة تبادلي ذها بصفة دوري ري تنفي

 .بحيث يتم تقييم البرامج خلال الفترة القانونية المحددة في التشريع
ة                 ة الصفرية نظرا للتكلف واقعي للموازن وتمثل هذه القاعدة القانونية التطبيق العملي ال

دي     . المالية والوقت والجهد اللازم لتطبيقها على أساس سنوي مستمر            إن الب ذلك ف ل هو أن    ل
ة    اط أو الهيئ رامج أو النش ددت للب ى ح ة الت دة القانوني ة الم ل نهاي يم قب ة والتقي تم المراجع ت
 .الحكومية حتى يمكن تقرير الاستمرار في البرنامج أو النشاط أو استمرار الهيئة من عدمه



 المراجـــع
حكومي ، الطبعة  أحمد رشيد ، نظرية الإدارة العامة ، العملية الإدارية في الجهاز ال-1

 .406-404 ، ص1974الثالثة ، 
ة مع دراسة خاصة          -2  أحمد هاني بحيري ، حصة محمد أحمد البحر ، المحاسبة الحكومي

ذا المرجع بصفة          . 1990لدولة الكويت ، دار السلاسل ، الكويت ،          تم الاعتماد مع ه
 .أساسية وبتصرف تام بالاعتماد على المراجع الموضحة بذلك المرجع

دد          -3 ة الصفرية في ضوء نظام متع د المحاسبي للموازن اد ، البع ري حم اني بحي د ه أحم
رية         ة المص ت ، المجل ر والكوي ي مص ق ف ة التطبي ام لإمكاني يم ع ع تقي ة م للموازن

 .437 ، ص1987 ، 2 –للدراسات التجارية ، جامعة المنصورة ، العدد الرابع 
ة الحكو    -4 ة المالي ي ، الرقاب ومي ،     حسين مصطفى هلال ة تطوير الأداء الحك ة ، ورقاب مي

 .2004دار النهضة العربية ، القاهرة ، 
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