
١ 

  مفھوم الموازنة الصفریة
 م عرف مؤتمر الأمم المتحدة الذي عقѧد فѧي الѧدنمارك الموازنѧة الѧصفریة علѧى ١٩٦٧في عام 

أو نفقѧѧات فѧѧي بدایѧѧة الѧѧسنة المالیѧѧة مѧѧع الأخѧѧذ فѧѧي ، أنھѧѧا نظѧѧام یفتѧѧرض عѧѧدم وجѧѧود أیѧѧة خدمѧѧة
في عѧام . الاعتبار أكثر الطرق فعالیة للحصول على مجموعة من المخرجات بأدنى تكلفة ممكنة

م عرفѧѧت ھѧѧذه الموازنѧѧة علѧѧى أنھѧѧا عملیѧѧة تخطѧѧیط تتطلѧѧب مѧѧن كѧѧل مѧѧدیر إداري أن یبѧѧرر ١٩٧٢
بمعنى أنھا تتطلب أن تقѧوم كѧل جھѧة . جمیع محتویات موازنتھ بالتفصیل مبتدأ من نقطة الصفر

بمراجعѧѧة وتقیѧѧѧیم برامجھѧѧا ومѧѧѧشاریعھا الحالیѧѧѧة والجدیѧѧدة بطریقѧѧѧة منتظمѧѧة وأن تѧѧѧتم مراجعѧѧѧة 
  . المѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧشاریع علѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧى أسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧاس التكلفѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة والعائѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧد والفعالیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧةالبѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧرامج و

  
بھѧدف تطѧویر أنمѧاط . م١٩٧٣تم تطبیѧق مبѧادئ وأسѧس الموازنѧة الѧصفریة فѧي أواخѧر خریѧف 

تبویب الموازنات مѧن خѧلال تقѧسیم كѧل الأنѧشطة المقترحѧة والنفقѧات علѧى وحѧدات متماسѧكة أو 
ي تخѧѧضع لتفاصѧѧیل مختلفѧѧة وھѧѧ، مترابطѧѧة مѧѧن حیѧѧث المقѧѧدرة علѧѧى قیادتھѧѧا والѧѧسیطرة علیھѧѧا 

لقد ساعدت ھذه الموازنة الكثیر مѧن المѧدیرین فѧي تقلیѧل حجѧم ومتطلبѧات . للتدقیق والمراجعة 
  .الموازنѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات وإجراءاتھѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧا الطویلѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة حѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧسب الطѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧرق الѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧسابقة 

  

   ممیزات وعیوب الموازنة الصفریة
  

بصورة حیث من محاسن الموازنة الصفریة أنھا تقوم بحصر النفقات المختلفة وتبوبھا * 
یمكن التحكم فیھا وربطھا مع الإدارة العلیا حیث القرارات المستمرة وبالتالي ھناك إمكانیة 

  . أكبر على إنجاز المھام والأنشطة بفاعلیة وكفاءة أكبر
  

ومن المساوئ كون الموازنة الصفریة لا تھتم بما إذا كان المشروع سینتھي أم لا في 
تماد لھ ولكن تترك أمر المتابعة للجھات الإداریة نھایة المطاف فھي تقوم بفتح اع

والإنھاء للكثیر المختلفة وبالتالي فھي لم تقم بوضع الضوابط التي تتابع مسألة التشطیب 
  .من المشروعات 

  
  
  



٢ 

   : اختلاف الموازنة الصفریة عن الموازنة التخطیطیةأوجھ
  

  -:الآتیة بالإجراءاتلرقابة القیام  واللتخطیط أداهحیث تتطلب الموازنة التخطیطیة باعتبارھا 
  بأنشطتھم الخاصة الأداء بوضع الخطط وبرامج الأنشطة مدیريقیام  -١
 المنѧشاة لفحѧصھا فѧي لجنة الموازنة إلى الأنشطة لمختلف الأداء الخطط وبرامج إرسال -٢

  . العلیا الإدارة إلى ھذه الخطط إرسالومن ثم 
 وإعѧداد المѧستھدفة الأداء دوریا بالخطط وبرامج شطةالأن لمختلف الفعلي الأداءمقارنة  -٣

لتوجیھ اھتمام المستویات         . اللازمةالتقاریر 
  

 إجراءات القیام بعدة إعدادھا في للتخطیط والرقابة تتطلب كأداة فھي الموازنة الصقریة أما
   :یلي الموازنة الصفریة فیما إعداد إجراءاتوتتمثل ة  الموازنة التخطیطیإجراءاتتختلف عن 

  
  :تصمیم مجموعات القرارات  -١
 
 ضѧѧوء تحلیѧѧل التكѧѧالیف والمنѧѧافع مѧѧع مجموعѧѧات فѧѧيتقѧѧیم وترتیѧѧب مجموعѧѧات القѧѧرارات -٢

  خطط وبرامج للاداء المستھدففي النھایة في تتبلور التيالقرارات 
 
   التقاریر وإعداد المستھدفة ءالأدا بالخطط وبرامج الفعلي الأداءمقارنة -٣

  
 إجѧѧѧراءات فѧѧي الموازنѧѧѧة الѧѧصفریة تختلѧѧف عѧѧن الموازنѧѧѧة التخطیطیѧѧة أن إلѧѧىیلخѧѧص الباحѧѧث 

   .  كل منھما واحدةفي الرقابة إجراءات أن إلاالتخطیط 
  
  
  
  
  
  
  
   



٣ 

   وتطبیق الموازنة الصفریة إعدادمراحل 
  

  :مرحلة تحدید وصیاغة المجموعات القراریة : أولا
   وحدة القرارأھدافاسم ووصف وحدة القرار مع بیان تحدید  -١
 تحدید المنافع المتوقعة من تخصیص الموارد لتنفیذ النشاط -٢
  المترتبة على عدم تخصیص الموارد لوحدة النشاطالنتائجتحدید  -٣
  تتطلبھا التي الأعباءتحدید التكالیف التقدیریة للوحدات القراریة مع  -٤
 نفس لأداءلمحققة مع تحدید البدائل المتاحة تحدید مقاییس تقییم الانجازات ا -٥

   النشاط 

  

  :الحزم القراریة(مرحلة تحدید وتحلیل المجموعات القراریة : ثانیا
   لتمویل الحزم القراریة اللازمةمتطلبات الموارد المالیة  -١
 توفیر التمویل لھذه أمكن إذا انجازھا ینبغي التي الأنشطة أو أداؤھاالخدمات الواجب  -٢

 اتالمجموع
  تقدیر التكالیف الكلیة للمجموعات القراریة  -٣

  : نوعینإلىوتنقسم المجموعات القرارات 
   مجموعات متزایدة - مجموعات تبادلیة                    ب-أ

  
  : یة وتخصیص المواردر وترتیب المجموعات القرامرحلة تقییم: ثالثا

  
للمجموعات بعد مناقشاتھا  التفاضليطریقة نظام الاقتراح حیث تقوم لجنة بالترتیب  -١

  ودراستھا وفق نظام محدد 
  أھمیة الأكثرطریقة القطاعات  -٢
 المخاطر الاقتصادیة المھارات الفنیة أوطریقة المعاییر المتعددة وفقا لصافى العوائد  -٣

 المتاحة للمشروع 
   التكلفةفي الاستثمار العائد علىطریقة المعیار الوحید مثل  -٤

  :الآتیة العلیا البدائل الإدارة أمامالترتیب یكون  انھ بعد ھذا ویرى الباحث
   برنامج لعدم جدواه أو نشاط إلغاء -١
 الإداریة والخدمات للإنتاج الحالي على المستوى الإبقاء -٢



٤ 

  مستوى یتناسب مع العائدادني إلىتخفیض الاعتمادات  -٣
   ذلكالأمر تطلب إذا الحالي من المستوى اعلي إلىزیادة الاعتمادات  -٤

  

  
  ت وسلبیات تطبیق نظام الموازنة الصفریة ایجابیا

  
   التغلب على مشكلة ضخامة عدد المجموعات القراریة إمكانیة -١
 لدورة الموازنة ویمكن ضبط الوقت اللازم التغلب على مشكلة طول الوقت إمكانیة -٢

  وتخفیض عدد مستویات التوحید المخصص عن طریق زمن الترتیب جوھريبشكل 
صفریة على تنمیة مھارات وقدرات العاملین بالمشاریع یساعد نظام الموازنة ال -٣

 والدوائر الحكومیة 
یساعد نظام الموازنة الصفریة على تحسین وتطویر الخطط والموازنات والمراجعة  -٤

  : ویتضح من الاتىالإنفاقالتشغیلیة وترشید 
 الأولویة الجدیدة ذات والأنشطة للبرامج الجزئي أو الكاملالتمویل   ) أ

  العلیا 
 المتداخلة وما قد یكون الأنشطة التنسیق بین في القصور أوجھد تحدی  ) ب

 افتراضات التخطیط ومن ثم اتاحھ فيھناك من قصور او نقص 
 الأخطاءالفرص لتصحیح ھذه 

 أكثر بأسلوب لتخصیص الموارد النادرة الإدارة أدى الفرصة إتاحة  ) ت
 كفاءة 

  والوظائف والبرامجللأنشطة والمستمر التفصیليالتقییم   ) ث
  من بذل الجھود المستمرة لتحسین العملیات والربحیة الإدارةتمكین   ) ج
   نظام متكامل للرقابة إعداد في الإدارةمساعدة   ) ح

 تعدیل الموازنة لتعكس إمكانیة( الموازنة الصفریة إعداد فيالمرونة والحركة  -٥
 ةإمكانی – الموازنة خلال سنة من التشغیل إعداد إعادة إمكانیة –افتراضات التخطیط 

  ) تنظیم المنشاة إعادة الموازنة لتعكس إعادة
 مستویات التمویل على البرامج اثأرنظام الموازنة الصفریة یعتبر وسیلة جیدة لتقییم  -٦

  برامج جدیدةأو من قبل أووالمشاریع سواء كانت برامج قائمة 
 ذیة   خطط تنفیإلى الأھداف لترجمة الجزئي للتحلیل أداةنظام الموازنة الصفریة یعتبر  -٧



٥ 

  
   الموازنة الصفریةإلى وجھت التيالانتقادات 

  
 
   ومعلومات كثیرة قد یصعب الحصول علیھا  بیانا تإلىیحتاج نظام الموازنة الصفریة  -١
 
 یستوجب بذل الكثیر من الوقت والجھد من الصفري الأساس تطبیق میزانیة إن -٢

 إعدادین عن  المیزانیة ویتطلب اشتراك عدد كبیر من المدیرین والمسئولواضعي
  الموازنة الصفريلإعدادالبرامج 

  
البرامج المختلفة نتیجة    تحدید العلاقة بین التكلفة والعائد عند قیاس اداء إمكانیةعدم -٣

 نقص المقاییس اللازمة لذلك
 
 إعداد فيیواجھ تطبیق نظام الموازنة الصفریة مشاكل وصعاب من جانب المشاركین -٤

 بان برامجھم موضع تقییم سیؤدى شعور العاملین إنصفریة حیث وتنفیذ نظام الموازنة ال
  بالخطر والتھدیدإحساسھم إلى
 
 الوقت المناسب وعلیھ فيصعوبة ترتیب مجموعات القرارات لكبرھا ترتیبا تفاضلیا  -٥

    بالموازنة الأولویةلا یتم ترتیب الاعتمادات ذات 
  

   الدول النامیةمشكلات ومقومات  تطبیق نظام الموازنة الصفریة على
  :والحلول المناسبة لھا مشكلات تطبیق نظام الموازنة الصفریة على الدول النامیة : أولا

  
 ویمكن مع التجربة وتنفیذه المزید من التكلفة والوقت النظام إعداد إجراءات تتطلب -١

  . والإجراءاتوالوقت تتضاءل التكلفة والوقت 
علیا لھا حق تعدیل ما قدمھ المشاركون من اقتراحات  الالإدارة إن تظھر بعض المخاطر من -٢

 رأى یؤخذ أنولتفادى ھذه المشكلة یجب  العلیا والإدارة الأفراد عدم الثقة بین إلىمما یؤدى 
   اى تعدیل بالنسبة لما قدموهفيالمشاركین 

  



٦ 

لیات  صعوبة تحدید وحدات القرار المناسبة ولكن یمكن بتحدید ھیكل التنظیم وتحدید المسئو-٣
   یساعد على وحدات القرار أنتحدیدا واضحا 

  
 الوقت المناسب ویمكن في التفاضليكثرة عدد مجموعات القرار مما یعقد عملیة الترتیب  -٤

   لعدد من مجموعات القرار الھامةالمرحليالتغلب على ذلك بعملیة التخصیص 
  
تجربة یتم تحدید  صعوبة تقییم مجموعات القرار غیر المتماثلة ولكن عن طریق ال-٥

   الوحدة أداء بالنسبة لتحقیق الأھمالمجموعة 
  
 أن والمدیرین المتمرسین وللتغلب على ذلك یجب الإحصائیین عدد كبیر من إلى الحاجة -٦

 قد تفوق على المدى التيتوضع برامج تدریبیة على ھذا النظام تساعد على تحقیق الفوائد 
  الطویل تكلفة ھذه البرامج التدریبیة

  
 صعبة الحصول أو قد لا تكون متوافرة التي الكثیر من البیانات والمعلومات إلى الحاجة -٧

 لإعداد علمیة توفیر كمیة من البیانات المناسبة أسس على محاسبي نظام بإعدادعلیھا ویمكن 
   الموازنة الصفریة 

  
  ثانیا مقومات تطبیق نظام الموازنة الصفریة على الدول النامیة

  

   العلیا بفوائد تطبیق نظام الموازنة الصفریة واستعدادھا لمساندتھ الإدارة اقتناع  ضرورة-١
  

   الحكومیة الإداریة للوحدات التنظیمي الھیكل إعادةتتطلب الموازنة الصفریة  -٢

  

 لإعداد علمیة یكون مصدر للبیانات اللازمة أسس معد على ومالي محاسبي وجود نظام -٣
یساعد فى ترتیب المجموعات القراریة وفى تحلیل وقیاس اثر البدائل الموازنة الصفریة بحیث 

   والتكالیف المتوقعةالإیراداتالمختلفة على 
  



٧ 

 یتطلب نظام الموازنة الصفریة نظام كتكامل للمعلومات على درجة عالیة من الدقة -٤
 الحاسبات والمرونة للوفاء باحتیاجات المجموعات القراریة ویمكن التغلب على ذلك باستخدام

  الآلیة
  
 یعتمد نظام الموازنة الصفریة على تشكیلة متكاملة من الخبرات والكفاءات والتخصصات -٥

 والمالیة والمحاسبیة والتخطیطیة ویمكن توفیر ھذه الكفاءات الإداریة المجالات فيالعلمیة 
  عن طریق المعاھد والجامعات المتخصصة 

  

  : نة الصفریة على الدول النامیةثالثا منھج مقترح لتطبیق نظام المواز

  

  : التحول المباشر -١
 یعتمد على میزانیة والذي النظام الجدید إلىیتم التحول كلیة ومرة واحدة من النظام المطبق 

   الصفري الأساس
   :المتوازي التحول -٢

لكن  دفعة واحدة والصفري الأساس ذات المیزانیة النظام إلىطبقا لھذا المدخل لا یتم التحول 
 وقت واحد ولفترة محددة بحیث یتمكن فيیتم العمل بالنظامین القدیم ونظام الموازنة الصفریة 

 البیانات من تشغیل البیانات طبقا لمتطلبات كل نظام وتستخدم تقاریر المعلومات الناتجة معدي
   قد یحقق الكثیر من المزایاالمتوازي ھذا المدخل أنعن كل نظام ویرى الباحث 

   :التدریجيول  التح-٣
 على الدول النامیة بالتدرج لا دفعة واحدة على قطاعات الصفري الأساسیمكن تطبیق میزانیة 

 یمكن تطبیق أو التنظیمي الھیكل أجزاء لبعض أو قد یكون لكل التدریجي المدخل معینة وھذا
   الدول النامیة بإحدى القطاعات الحكومیة إحدىھذا المدخل كاملا على 

 المداخل ملائمة لتطبیق الموازنة الصفریة على أفضل ھذا المخل یعتبر من أنث ویرى الباح
 انھ یتناسب مع إلا الأخرى من المداخل أطول وقت إلىالدول النامیة وقد یحتاج ھذا المدخل 

   للوحدات الحكومیة بالدول النامیة التنظیميطبیعة الھیكل 
 السلوكیة النواحي تراعى فیھا أنیجب  استخدام ھذه المداخل بصفة عامة أنویرى الباحث 

 تؤثر التي العوامل أھم الموازنات ویعتبر ھذا من إعداد والعاملین والمسئولین عن للأفراد
  ...لموازنة الصفریة بالدول النامیة  فشل تطبیق نظام اأوعلى نجاح 

  



٨ 

  


