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د. يونس إبراهيم جعفر    إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية في الوزارات الفلسطينية من وجهة نظر موظفي دوائر إعداد الموازنات

الملخص
الموازنة  اأ�سلوب  تطبيق  اإمكانية  اإلى  التعرف  الدرا�سة  هدفت 
من  لها  لما  الفل�سطينية  الـوزارات  موازنات  اإعداد  في  ال�سفرية 
ميزات وخ�سائ�ص، ومعرفة مدى توافر المتطلبات اللازمة لتطبيقها 
الدرا�سة من  تواجه تطبيقها، تكون مجتمع  التـي  المعيقات  وتحديد 
اإعداد  الموظفين العاملين في دائرة الموازنة العامة وموظفي دوائر 
مجتمع  حجم  وبلغ  فل�سطين،  دولة  وزارات  في  العامة  الموازنات 
وا�ستخدام  موظفا،   )84( العينة  وبلغت  موظفا   )216( الدرا�سة 
المنهج الو�سفي فوزعت عليهم الا�ستبانة بطريقة ع�سوائية، تو�سلت 
الدرا�سة الى اأن اأ�سلوب اإعداد الموازنة ال�سفرية ممكن تطبيقه لتوافر 
القرارات  تح�سين  منها  كثيرة  مزايا  وتحققت  اإعدادها،  متطلبات 
التخطيط  طرق  وتطوير  التكاليف،  على  الفعالة  الرقابة  واإيجاد 
والمتابعة والاإفادة الق�سوى بفعالية وكفاءة في تخ�سي�ص الموارد 
وتحديد النفقات، كما اأن اإمكانية تنفيذ خطوات اإعدادها ممكنة على 
من  كبيرة  بدرجة  لي�ست  اأنّها  اإلّا  المعيقات  بع�ص  وجود  مـن  الرغم 
الاأهمية. واأو�ست الدرا�سة ب�ضرورة تطبيق اأ�سلوب الموازنة ال�سفرية 
في اإعداد الموازنة العامة الفل�سطينية واأن تعمل الوزارات على توفير 
و�سن  تطبيقها،  تواجه  التي  ال�سعوبات  وتذليل  اللازمة  المتطلبـات 
الر�سمية با�ستخدام وتطبيق  الت�ضريعات والقوانين من قبل الجهات 
التكاليف  لربط  الجهد  من  مزيد  وبذل  ال�سفرية،  الموازنة  اأ�سلوب 

والمنافع في بنود الموازنة. 
ال�سفرية،  الموازنة  العامة،  الموازنة  المفتاحية:  الكلمات 

الـوزارات 
Abstract:

The study aimed to identify the possibility 

of applying the zero-budget method in preparing 

the budgets of the Palestinian ministries because 

of its advantages and characteristics, in addition 

to identifying the requirements needed for zero 

budget application and the obstacles facing it. The 

study population consisted of employees working 

in the general budget department and employees 

of the general budget preparation departments in 

the ministries of the State of Palestine. The study 

community included 216 employees and the sample 

was limited to 84 participants. The method of the study 

is the descriptive method, and questionnaires were 

distributed randomly. The study found that the method 

of preparing the zero-budget could be applied to 

employees because of the availability of its preparation 

requirements. It achieves many advantages, including 

improving decisions, establishing effective cost 

control, developing planning and follow–up methods, 

and making resource allocation and determining 

expenditures. In addition to the possibility of preparing 

and implementing a zero-budget despite the obstacles. 

The study recommended the need to apply the zero-

budget method in preparing the Palestinian general 

budget at ministries to ensure that the requirements 

are met and that difficulties in their implementation 
are overcome. Enactment of legislation and laws by 

official bodies using and applying the zero–budget 
methods are recommended, as making more effort to 

link costs and benefits in the budget items.
Keywords: Public budget, zero budget, 

Palestinian ministries 

المقدمة
تعبر  كونها  جداً  مهم  الدولة  في  العامة  الموازنة  دور  يعتبر 
الاجتماعي  العمل  وبرنامج  الحكومية  العامة  ال�سيا�سات  عن 
اذ  قادمة،  مالية  زمنية  مدة  خلال  للحكومة  والمالي  والاقت�سادي 
عن  واأهدافها  الدولة  واأغرا�ص  �سيا�سات  مختلف  عن  تك�سف  انها 
الوثيقة  التي تجمعها هذه  العامة  الاإيرادات والنفقات  طريق تحليل 
ومحاولات  تجارب  عدة  جرت  وقد  العامة،  الموازنة  والمق�سود 
عديدة لتطوير طرق واأ�ساليب اعدادها من موازنة البنود اإلى موازنة 
تعتمد  التي  والموازنة  والبرمجة  التخطيط  وموازنة  والاأداء  البرامج 
كمحاولات  وذلك  المتقدمة،  الدول  في  ال�سفري  الاأ�سا�ص  على 
لمعالجة الثغرات التي كانت تعاني منها الموازنات الاأخرى )قمبور 
ومجدوب، 2020(، تقوم الحكومة الفل�سطينية باإعداد موازنتها على 
بالاعتماد  وذلك  الموظفين،  واأداء  البرامج  وجزئيا  البنود  اأ�سا�ص 
اإجراء مراجعة ب�سيطة على البرامج في  ال�سابقة مع  على الموازنات 
اإعداد الموازنة العامة بهذا الاأ�سلوب  اإن  اإذ  المكونات والاحتياجات، 
يوؤدي الى اإحداث زيادة م�ستمرة في الموازنة �سنة بعد �سنة، ومن ثم 
ت�سخم اأرقام الموازنة وفي كثير من الاأحيان يكون الت�سخم حقيقياً 
لاحتياجات الوزارات او اإقامة برامج )Tools, 2017(، وتعد الموازنة 
لتقليل  الوزارات  قرارات  وتح�سين  لتر�سيد  جديداً  اأ�سلوباً  ال�سفرية 

النفقات وزيادة فاعلية هذه القرارات.

مشكلة الدراسة واسئلتها
تمتلك الحكومة الفل�سطينية اأدوات قليلة التاأثير على الاقت�ساد 
وخا�سة الادوات المالية المتمثلة ب�سكل كبير في الموازنات العامة 
اإعداد  على  الحكومة  عملت  فقد  تنفيذها،  واأ�سلوب  اإعدادها  وطرق 
الموازنة العامة �سمن خطة ق�سيرة ومتو�سطة الاأجل بنظام محو�سب 
الاقت�سادية  الاأداة  ت�سكل  العامة  الموازنة  اأن  مع  روتيني،  ب�سكل 
لدولة  الاقت�سادي  الن�ساط  على  التاأثير  في  والاأبرز  الاأهم  والمالية 
لمعالجة  الاأ�ساليب  اأف�سل  العامة  الموازنات  كانت  فقد  فل�سطين، 
القرارات وتح�سينها وتر�سيدها، من خلال طرح اأ�سلوب جديد لاإعداد 
والمالية،  الاقت�سادية  الظروف  مع  يتلاءم  بما  العامة  الموازنة 
للتقليل  العامة،  القرارات المتعلقة بطرفي الموازنة  ومحاولة تر�سيد 
من م�ستوى العجز فيها، ويعتمد هذا الاأ�سـلوب على ترجمة الاأهداف 
واإنجـازات  نتـائج  برنامج عمل وح�ضر  اإلى  للحكومة  الا�ستراتيجية 
كـل برنامج على حدة . ويتطرق اإلى التخطيط المالي متو�سط المـدى، 
وعدم المبالغة في طلب الوزارات والموؤ�س�سات الحكومية لمخ�س�سات 
الموارد  تخ�سي�ص  في  الوطنية  البـرامج  اأولويات  ومراعاة  الاإنفاق، 
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بالنتـائج  العامـة  الموازنـة  في  العامة  النفقات  تخ�سي�ص  وربط 
اأنها توؤدي الى  2009(. كما  الم�ستهدفة درا�سة )ال�ضرايرة واخرون، 
الزيادة  للموارد على  الجيد  التخ�سي�ص  التكاليف من خلال  خف�ص 
الاإ�سافية في الموازنات العامة، وت�سجع على تحديد اأولويات البرامج 
sun- )ززيادة الكفاءة الحكومية كما جاء في درا�سة �سنمي واآخرون 

ال�سيا�سة  الوزارات من ر�سم توجهات  my, etal., 2019(، كما تمكن 

للموارد  الاأكفاأ  التخ�سي�ص  يكفل  بما  الم�ستقبلية  واأبعادها  المالية 
الامر  يتطلب  لذا  التقليدي،  الاأ�سلوب  على  الاعتماد  وعدم  المالية، 
وبعد  الفل�سطينية.  العامة  الموازنة  اإعـداد  يلائم  اأ�سـلوب  عـن  البحث 
تعد  ال�سفرية  الموازنة  اأن  وجدت  العامة  الموازنة  لاأنواع  درا�ستي 
من الموازنات التي تقدم حلولًا ومقترحات لعلاج الثغرات الحا�سلة 
في الموازنة العامة، وت�ستخدم في العديد من الدول المتقدمة بهدف 
وبذلك  العامة،  الموازنة  اأرقام  في  الم�ستمر  الت�سخم  من  التخل�ص 
ظهرت الحاجة اإلى التفكير في اأ�ساليب جديدة لاإعداد الموازنة العامة 
واإمكانية الاإفادة من ميزاتها وفوائدها وم�ساعدة الدولة في معالجة 

الق�سايا الاقت�سادية وخا�سة المالية منها.
اإمكانية تطبيق  الآتي: ما  الرئي�س  ال�س�ؤال  طُرح  وبناءً عليه؛ 
الموازنة ال�سفرية في الوزارات الفل�سطينية من وجهة نظر الموظفين 
في  الموازنات  اإعداد  دوائر  وموظفي  العامة  الموازنة  دائرة  في 

الوزارات لدولة فل�سطين؟ وعليه جاءت الأ�سئلة الفرعية الآتية:
العامة . 1 الموازنة  لاإعداد  اللازمة  المتطلبات  تتوافر  هل 

با�ستخدام اأ�سلوب الموازنة ال�سـفرية فـي فل�سطين؟
اللازمة . 2 والخطوات  الاإجراءات  لتنفيذ  اإمكانية  هناك  هل 

اإعداد  ال�سفرية في  اأ�سـلوب الموازنة  ا�سـتخدام  اتباعها عنـد  الواجب 
الموازنة العامة في فل�سطين؟

ما الميزات والفوائد التي يمكن تحقيقها من تطبيق اأ�سلوب . 3
الموازنة ال�سفرية عند اإعداد الموازنة؟

تطبيق . 4 حال  تواجهها  اأن  يمكن  التي  المعوقات  اأهم  ما 
الموازنة ال�سفرية في اإعداد الموازنة العامة في فل�سطين؟

هل يوجد اختلاف في ا�ستجابات اأفراد عينة الدرا�سة حول . 5
الفل�سطينية  الوزارات  في  ال�سفرية  الموازنة  تطبيق  اإمكانية  مدى 
التخ�س�ص  العلمي،  الموؤهل  )العمر،  الدرا�سة  متغيرات  باختلاف 

العلمي، �سنوات الخبرة(؟

فرضيات الدراسة

الفرضية الأولى

الدلالة  م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  »لا 
)α≤.05( بين ا�ستجابات اأفراد عينة الدرا�سة عن مدى اإمكانية تطبيق 

الموازنة ال�سفرية في الوزارات الفل�سطينية تعزى لمتغير العمر.

الفرضية الثانية

الدلالة  م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  »لا 
)α≤.05( بين ا�ستجابات اأفراد عينة الدرا�سة عن مدى اإمكانية تطبيق 
الموؤهل  لمتغير  تعزى  الفل�سطينية  الوزارات  في  ال�سفرية  الموازنة 

العلمي.

الفرضية الثالثة

الدلالة  م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  »لا 
)α≤.05( بين ا�ستجابات اأفراد عينة الدرا�سة عن مدى اإمكانية تطبيق 
الموازنة ال�سفرية في الوزارات الفل�سطينية تعزى لمتغير التخ�س�ص 

العلمي.

الفرضية الرابعة

الدلالة  م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  »لا 
)α≤.05( بين ا�ستجابات اأفراد عينة الدرا�سة عن مدى اإمكانية تطبيق 
�سنوات  لمتغير  تعزى  الفل�سطينية  الوزارات  في  ال�سفرية  الموازنة 

الخبرة.

أهداف الدراسة 
الموازنة  تطبيق  اإمكانية  على  التعرف  اإلى  الدرا�سة  تهدف 
دائرة  موظفي  نظر  وجهة  من  الفل�سطينية  الوزارات  في  ال�سفرية 
دولة  وزارات  في  الموازنات  دوائر اإعداد  وموظفي  العامة  الموازنة 

فل�سطين، اأما الأهداف الفرعية فهي على النح� التي:
التعرف اإلى اأ�سلوب الموازنة ال�سفرية في اإعداد الموازنات . 1

العامة وما يحققه من ميزات.
في . 2 ال�سفرية  الموازنة  اأ�سلوب  ا�ستخدام  اإمكانية  معرفة 

اإعداد الموازنات العامة.
الموازنة . 3 اأ�سلوب  لتطبيق  اللازمة  المتطلبات  معرفة 

ال�سفرية في اإعداد الموازنـات العامـة ومدى توافرها في فل�سطين.
اإي�ساح ال�سعوبات والمعوقات التي يمكن اأن تكون عائقاً . 4

في اإمكانية تطبيق اأ�سلوب الموازنة ال�سفرية فـي فل�سطين.

أهمية الدراسة
تتمثل اأهمية الدرا�سة في الاإيجابيات والفوائد والمميزات التي 
يحققها تطبيق اأ�سلوب الموازنة ال�سفرية فـي اإعـداد الموازنة العامة 
جوانب  في  الاأ�سلوب  هذا  فاعلية  وتكون  الفل�سطينية،  الوزارات  في 
تخطيط  م�ستوى  كفاءة  رفع  اإمكانية  في  اإجمالها  يمكن  عدة  مالية 
بالتركيز  ال�سفري  الاأ�سلوب  تطبيق  عند  وتنفيذها  العامة  الموازنة 
الاأولوية  البرامج ذات  الكبيرة وتخفي�ص  الاأهمية  البرامج ذات  على 
اإمكانية  توفر  ال�سفرية  الموازنة  اأن  كما  اإلغائها،  اأو  المنخف�سة 
احتياجات  لجميع  كامل  م�سح  �سيجري  لاأنه  بالنفقات؛  التحكم 
الوزارات وفق اأحدث الاأ�ساليب العلمية المحو�سبة في تقدير الاإيرادات 
المحلية والنفقات العامة على المدى الق�سير والمتو�سط مما ينعك�ص 
اإيجاباً على نمو الاقت�ساد الوطني، بالاإ�سافة اإلى اأن اأ�سلوب الموازنة 
ال�سفرية يكفل تح�سين وظائف الموازنة العامة المختلفة والاعتماد 
على  الاعتماد  وعدم  المتاحة  الماليـة  للموارد  الاأكفاأ  والتخ�سي�ص 
بر�سم  العامة  النفقات  تخ�سي�ص  في  التقليدي  التفاو�ص  اأ�سلوب 
�سقف كلي للاإنفاق العام ل�سمان عدم تجاوز عجز الموازنة العامة 

الم�ستهدف.
ويعدر تطبيق اأ�سلوب الموازنة ال�سفرية حديثاً بالن�سبة للدول 
في  يطبق  لم  الذي  الموازنات  اإعداد  في  جديداً  واأ�سلوباً  النامية، 
الموازنة العامة الفل�سطينية، ولم يحظ بالاهتمام الكافي من الناحية 
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العملية على اأر�ص الواقع، لذا قدمت هذه الدرا�سة تو�سيات لا�ستخدام 
هذا الاأ�سلوب لاإعداد الموازنة العامة الفل�سطينية بكفاءة وفاعلية. 

حدود الدراسة 
تمثلت حدود الدرا�سة بالآتي:

الموازنة  دائرة  موظفي  على  الدرا�سة  تقت�ضر  الب�شري:  الحد 
العامة وموظفي دوائر اإعداد الموازنات في وزارات دولة فل�سطين.

 الحد الزماني: اأجريت هذه الدرا�سة في الربع الاأخير من العام 
الميلادي )2022(.

الحد المكاني: اأجريت هذه الدرا�سة في دولة فل�سطين وخا�سة 
الوزارات.

اأعدها  التي  الا�ستبانة  الدرا�سة  اأداة  ا�ستعملت  الجرائي:  الحد 
الباحث.

تطبيق  اإمكانية  على  الدرا�سة  اقت�ضرت  الم��س�عي:  الحد 
الموازنة ال�سفرية في موازنة دولة فل�سطين.

التعريفات الاصطلاحية والإجرائية
اأو  خدمات  اأية  وجود  عدم  يفتر�ص  نظام  ال�سفرية:  الم�ازنة 
اأو  النتائج  البدايـة، ويعمـل للح�سول على مجموعة من  نفقات فـي 
مـدة  وتقييم  للتكلفة  الاأدنى  الحد  بالاعتبار  الاأخذ  مع  المخرجات 

فاعلية الاإنفاق )الخطيب و�سامية، 2003(.
المعتمد  العمل  لبرنامج  المالي  التعبير  العامة:  الم�ازنة 
لاأهدافها  تحقيقاً  محددة  �سنة  خلال  تنفيذه  الحكومة  تعتـزم  الذي 
وو�سيلة  عمل  لخطـة  كمـي  تعبير  فهي  والاجتماعية،  الاقت�سادية 

.)Charles, 2000( للتن�سيق والتطبيق تتلخ�ص بموجبها الاأهداف
الفل�سطينية: الوزارات العاملة في فل�سطين وخا�سة  ال�زارات 
دولة  في  العامة  الموازنات  اإعداد  دوائر  في  العاملين  الموظفين 

فل�سطين. 

الإطار النظري

التي  الحديثة  المفاهيم  من  ال�سفرية  الموازنة  مفهوم  يعد 
الق�سايا  الغربية في موازنتها للم�ساعدة في حل  الدول  ا�ستخدمتها 
تح�سين  الى  العامة  الموازنة  في  عجز  من  واجهتها  التي  المالية 

وتر�سيد القرارات المتعلقة بالموازنة العامة.
مفه�م الم�ازنة ال�سفرية واأهميتها

تعبر الموازنة العامة للدولة عن بيان تقديري تف�سيلي معتمد 
وم�سادق عليه من ال�سلطة الت�ضريعية يحتوي على الاإيرادات العامة 
التي يتوقع اأن تح�سلها الدولة، والنفقات العامة التي يلزم اإنفاقها 
خلال �سنة مالية قادمة؛ فالموازنة تعد البرنامج المالي للخطة عن 
اإطار  المحددة في  الدولة  اأهداف  اأجل تحقيق  من  مقبلة  مالية  �سنة 
 Marefa,( للدول  الاقت�سادية والاجتماعية  العامة للتنمية  الخطة 
2023(، وقد ظهرت اأنواع عدة من الموازنات العامة منها التقليدية 

والتخطيط والبرمجة والبرامج والاأداء والموازنة ال�سفرية التي جاءت 
لمعالجة عيوب وثغرات الاأنواع القديمة وخا�سة في مجال معالجة 
القرارات  لتر�سيد  ال�سفر  قاعدة  من  والانطلاق  العامة،  النفقات 
الموازنة  اأ�سلوب  وتفتر�ص  وتح�سينها،  العامة  الموازنة  اإعداد  في 

البرامج  لجميع  �ساملين  وتقييم  مراجعة  اإجراء  وجوب  ال�سفرية 
القائمة  للبرامج  الوزارات، وتقديم مبررات  تنفذها  التي  والم�ساريع 
وكاأنها برامج جديدة وتبداأ البرامج جميعها من نقطة ال�سفر. وهي 
عملية تخطيط وموازنة تتطلب من كل مدير اإداري اأن يبرر محتويات 
مبتدئا  ال�سابقة  الموازنات  على  الاعتماد  بدون  بالتف�سيل  موازنته 

من نقطة ال�سفر. 
يمكن تعريف الموازنة ال�سفرية )Zero-Based Budget( اأنها 
في  النفقات  جميع  تبرير  ي�ستلزم  باأ�سلوب  الموازنة  لو�سع  طريقة 
“قاعدة  ال�سفرية من  الموازنة  وتبداأ عملية و�سع  كل فترة جديدة. 
وظيفة  كل  وتكاليف  احتياجات  لل  وتحُح  ،)Zero Base( �سفرية” 
الفترة  تحتاجه  ما  على  بناء  الموازنات  تو�سع  ثم  المنظمة،  داخل 
من  اأ�سغر  اأم  اأكبر  موازنة  كل  كانت  اإذا  عما  النظر  بغ�ص  القادمة، 

الموازنة ال�سابقة لها )اأحمرو، 2003(.
فهي موازنة مبنية على اأن كل مدير اإدارة يجب اأن يقوم بتعديل 
الموازنة الداخلية الخا�سة باإداراته في كل دورة من دورات الموازنة 
)�سهرياً – ربع �سنوي(، وتفتر�ص الموازنة ال�سفرية عدم وجود اأي 
م�ضروفات في بداية ال�سنة المالية مع ا�ستخدام الاأ�ساليب الناجحة 
 Shayne,( تكلفة  باأقل  الموؤ�س�سة  متطلبات  تحقيق  ت�سمن  التي 
2014(، اذن الموازنة تبداأ من ال�سفر في بداية ال�سنة وتتطلب اإجراء 

تت�سمنها  التي  والم�ساريع  البرامج  لجميع  ومنتظم  �سامل  تقييم 
على  والم�ساريع  البرامج  مراجعة  وت�سترط  العامة  الموازنة  وثيقة 

اأ�سا�ص التكلفة والمنافع والفاعلية. 
في  الثغرات  لتغطية  كثيرة  عوامل  ظهورها  على  �ساعد 
تقديم  عدم  في  ح�ضرها  يمكن  العوامل  وهذه  ال�سابقة.  الاأ�ساليب 
ال�ضرف  اأولوية  في  الجديدة  الم�ساريع  على  الجارية  الم�ساريع 
والاعتماد، والنظر اإلى الحا�ضر والما�سي والم�ستقبل معا، اإ�سافة الى 
الا�ستمرار في الم�ضروعات الجارية، وعدم  �سنويا من جدوى  التاأكد 
اإعداد الموازنة المتبعة للاأهداف التي ت�سعى الموازنة  اأ�ساليب  تلبية 

اإلى تحقيقها )ال�ضرايري، والرحاحلة، 2009(.

مراحل وعناصر الموازنة الصفرية
تمر الم�ازنة ال�سفرية بمراحل وخط�ات وهي:

تحديد وحدة القرارات )الوحدات الاإدارية(، وهي مجموعة . 1
من الاأن�سطة والبرامج التي ت�ضرف عليها الاإدارة العليا في منظمة ما، 
وتت�سمن البرامج والم�ساريع والخدمات التي تقع تحت اإ�ضرافه، وهي 
تعني التق�سيمات الاإدارية الموجودة في المنظمة التي يمكن ف�سلها 
القادر  )عبد  القرارات  واتخاذ  والتحليل  الدرا�سة  لاأجل  حدة  على 

وجعفر، 2013(
مجموعة حقيبة )رزمة( القرار اأو و�سع مجموعة القرارات، . 2

ال�سفرية،  الموازنة  في  الرئي�سة  الوثيقة  وهي  قرار،  وحدة  فلكل 
عن  التف�سيلية  القرارات  من  مجموعات  قرار  وحدة  لكل  وتو�سع 
فهي  لتنفيذها،  المطلوبة  المالية  والامكانيات  المتوقعة،  النتائج 
الوحدة اأو الوثيقة الرئي�سة في الموازنة ال�سفرية وتعد من مكونات 
وحدة القرار اذ يو�سع لكل وحدة قرار عدد من مجموعات القرارات 
وتتعلق بخدمة محددة اأو م�ستوى معين من الجهد )مختار، 2019(.

والتمويل( . 3 الجهد  )م�ستويات  القرار  مجموعات  تقييم 
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بدائل  ثلاثة  اأو  اإثنين  وتقديم  برنامج  لكل  تف�سيلي  تقييم  باإجراء 
تخفي�ص  اأو  اإلغاء  يجري  عليه  وبناء   . الاأف�سل  لاختيار  الاأقل  على 
وت�سمل  )البرامج(،  القرارات  لمجموعة  بدائل  الاعتمادات.  بقية 
اأدنى-وم�ستوى  )م�ستوى  بين  ما  وتتراوح  الجهد  لم�ستوى  تقديرا 
واإعادة  �ساملة  درا�سة  اإجراء  بعد  تعد  وهي  اأعلى(  حالي-وم�ستوى 
تقييم تف�سيلية لكل برنامج. وهي و�سائل لحث الاداريين على اإجراء 
–حجم  الجهد  )م�ستويات من  بدائل  وتقديم  لبرامجهم  �سامل  تقييم 
العمل( للقيام بالعمل والمبالغ اللازمة لتمويل كل م�ستوى )الخطيب 

والمهايني، 2010(
اإعداد الموازنات التف�سيلية التي تعد بعد اختيار مجموعة . 4

القرارات  على وحدة  العليا  الاإدارة  موافقة  بعد  التف�سيلية  القرارات 
)قمبور ومجدوب، 2020(.

اأن الموازنة ال�سفرية تتمتع بخ�سائ�ص وميزات تجعلها  كما 
اإدراج  ويمكن  عالية،  وكفاءة  فاعلية  وذات  كبيرة  اأهمية  ذات 
2014؛  2009؛ �سالم،  )ال�ضرايري والرحاحلة،  خ�سائ�سها بالاآتي: 

Ibrahim,2019؛ �سدخان، 2018(:

تحليل . 1 لنتائج  وتبعا  للاأهمية  تبعا  القرارات  ترتيب 
ا�ستخدام  ي�سمن  بما  الاعتمادات  منح  اأجل  من  والبرامج  الاأن�سطة 

اأف�سل للاإمكانات المالية المتاحة.
مراجعة جميع البرامج والم�ساريع ذات الكفاءة والفاعلية . 2

اأو  اإلغاء  اأن يجري  الاعتمادات ويمكن  التى تحظى بمتابعة  العالية 
تخفي�ص اعتمادات برامج غير مجدية. 

ال�سفر، ولي�ص هناك . 3 ابتداء من قاعدة  اإعداد الموازنة  يتم 
اأولوية للبرامج القديمة على البرامج الجديدة.

اإلى . 4 العليا  الاإدارة  البرامج من  الدفاع عن  م�سوؤولية  تنقل 
الاإدارة الو�سطى بتقديم المبررات والبراهين والوثائق لاإثبات جدوى 

البرامج في تحليل العائد والتكلفة والفاعلية. 
واإعداد . 5 البرامج  لكل  القرارات  مجموعات  من  عدد  و�سع 

درا�سات تحليلية لكل مجموعة قرار.
اأ�سا�ص . 6 على  القرارات  لمجموعات  وترتيب  تقييم  اإجراء 

جدواها واأهميتها، ومن ثم توزيع الاعتمادات عليها.
اأما بخ�سو�ص ميزاتها وفوائدها وخ�سائ�سها فهي بالموازنة 
مع الاأ�ساليب الاأخرى تعد ملائمة للموازنة الفعالة الع�ضرية، وتتمتع 
وفوائدها  ميزاتها  ح�ضر  ويمكن  الاأف�سل،  نحو  القرارات  بتر�سيد 
بانها تلغي مخ�س�سات البرامج ذات الاأولوية المتدنية، وتخفي�سها 
ذات  اأخرى  برامج  في  الملقاة  اأو  الفائ�سة  المخ�س�سات  وا�ستخدام 
ذلك  وينعك�ص  كبير  ب�سكل  البرامج  فاعلية  وتح�سين  عالية،  اأولوية 
 Hilton,( الموازنة  في  ال�ضريبية  الاإيرادات  على  اإيجاباً  التح�سين 
توؤدي  اأن  اأنه يمكن  اإلى  اإ�سافة   ،(2005 and Warren, at el 2005

البرامج ب�سكل كبير وفعال مما ينعك�ص ايجاباً على الموازنة العامة، 
بالاإ�سافة اأنه يمكن اأن تح�سل البرامج ذات الاأثر الكبير على م�سادر 
اإعادة تخ�سي�ص اعتمادات داخل  تمويل متعددة اإ�سافية من خلال 
دائرة  من  المخ�س�سات  تلك  توفير  ي�سعب  بينما  الواحدة،  الدائرة 
في  والفاعلية  الكفاءة  م�ستوى  رفع  اأي�ساً  مميزاتها  ومن  الموازنة. 
والحد  العامة،  الاأموال  في  والتبذير  الاإ�ضراف  على  والق�ساء  الدولة 
العامة ومراقبتها وال�سيطرة عليها والعمل  النفقات  الزيادة في  من 

القرارات،  اتخاذ  عملية  وتر�سيد   ،)2006 )الهليل،  تخفي�سها  على 
ويجري تقديم مبررات منا�سبة للاعتمادات المالية المطلوبة للبرامج 
للبرامج  المالية  الاعتمادات  وتوزيع  والجديدة،  الحالية  والان�سطة 
والم�ساريع  البرامج  وتحديد  والفعالية،  للكفاءة  تبعاً  والم�ساريع 
اإلغائها، وتوزيع  اأو  الفعالية لتقلي�ص اعتماداتها  الكفاءة و  متدنية 
في  الزيادة  من  الحد  اإلى  اإ�سافة  اأف�سل،  بطرق  المالية  الموارد 
)القي�سي،  لها  الدافعين  عن  ال�ضرائب  عبء  وتخفي�ص  النفقات، 
2017(، والاهتمام بالم�ساريع والبرامج مرتفعة الكفاءة والفاعلية، 
اإ�سافة الى ح�ضر النفقات المختلفة وتبويبها للتحكم بها، وربطها 
ثم  ومن  )زيدان،2019(،  الم�ستمرة  بالقرارات  العليا  الاإدارة  مع 
م�سحاً  اأكثر، وتحقق  بفاعلية وكفاءة  والاأن�سطة  المهام  اإنجاز  يمكن 
�ساملًا لجميع احتياجات الموؤ�س�سة وانتقال الموؤ�س�سة واأن�سطتها اإلى 
واقع اأف�سل، واأخيراً تحقق نمواً وتقدماً م�ستمراً للموؤ�س�سة واأن�سطتها 
والاأهداف التي ت�سعى اإلى تحقيقها، وهذا كله ينعك�ص على الموازنة 

العامة وتطويرها.
فل�سفة ومنطق الم�ازنة ال�سفرية

عدم  اأ�سا�ص  على  ال�سفرية  الموازنة  اأ�سلوب  ا�ستخدام  يقوم 
الاعتماد على اأرقام نفقات ال�سنوات ال�سابقة الم�سار اإليها والمحددة 
م�سبقاً في ال�سنة الحالية اأو ال�سنوات ال�سابقة، ويجري الاعتمـاد على 
نتائج تقرير المراجعة ال�سامل للنفقات في الدوائر الحكومية بهدف 
طويلة  اأهدافها  تحقيق  في  الحكومية  الدوائر  وفاعلية  كفاءة  تقييم 
واأن�سطة م�ستقبلية ذات كفاءة  الاأجل، وم�ساهمتها في تقديم برامج 
يعتمد  الذي  ال�سفرية  الموازنة  لاأ�سلوب  الناجح  بالا�سـتخدام  عالية 
على قدرة مديري الدوائر المعنيين لتكون اأهدافهم وا�سحة ومحددة 
على  ال�سفرية  الموازنة  اأ�سلوب  وينطوي   ،)CIPFA,  2007( القيمة 
وظائف عدة منها وظيفة التحليل والبحث عن المبررات و الاأ�سباب؛ 
فهـو عمليـة ت�سغيل، وتخطيط للموازنة. ويتطلب من كل مدير اأن يحدد 
ونقل  البداية،  نقطة  من  والتف�سيل  بالكامـل،  موازنتـه  احتياجات 
عبء الاأ�سا�ص لكل مدير دائرة لتقييم ماذا يجب عليـه اأن يت�سـرف. 
ما  مقدار  تغطي  النفقة  هذه  وهل   )2021 والبدور،  الجليل  )عبد 
القرارات(  مجموعة  )في  الاأن�سطة  كل  تحديد  يتطلب  وهذا  �سينفق؟. 
اأن  ن�ستخل�ص  عليه؛  وبناء  المنافع.  مـع  بالتكلفـة  علاقة  لها  التي 
اأ�سلوب الموازنة ال�سفرية لي�ص فقط موازنة تخطيطية روتينية، واإنما 
Musta- )تتعدى ذلك، فهو نظام للتخطيط ومراقبة الموازنة العامة 
المتعددة  الاأموال  لم�سـادر  ح�سـاباً  فقط  ولي�ص   )pha et al., 2017

�ست�ستخدم  التي  الاأموال  لهذه  الاأمثل  اأي�ساً و�سفاً للا�ستخدام  ولكن 
لاأهداف الوزارات وعملياتها.

مع�قات تطبيق الم�ازنة ال�سفرية
اأكبر المعوقات التي تواجه اإعداد الموازنة ال�سفرية اأنها تتطلب 
جهداً ووقتاً طويلًا اأكثر من الموازنات الاأخرى كما جاء في درا�سة 
الموازنة  اإعداد  من  الخوف  اإلى  بالاإ�سافة   ،)Alaa-Aldin, 2007(
يخف�ص  اأو  يلغي  قد  مما  ال�سامل  بالتقييم  قيامها  ب�سبب  ال�سفرية 
بع�ص الاأن�سطة اأو البرامج )Callaghan, 2014(، كما اأنها تحتاج الى 
التكاليف  توافر موظفين ذوي موؤهلات خا�سة في مجال محا�سبة 
وقيا�ص الاأداء في جميع الوحدات )Ekpenyong, 2014(، اإ�سافة الى 
خا�سة  �سنوياً  م�ضروع  او  ن�ساط  كل  وجدوى  فائدة  تقييم  �سعوبة 
مجموعة  ترتيب  و�سعوبة  طويلًا،  مدىً  تتطلب  الم�ساريع  بع�ص  اأن 
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د. يونس إبراهيم جعفر    إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية في الوزارات الفلسطينية من وجهة نظر موظفي دوائر إعداد الموازنات

 ،)Sunmy, and others, 2019( اأو بدائل القرارات ح�سب الاأولويات
كما اأن الموازنة ال�سفرية لا تهتم اإذا كان الم�ضروع �سينتهي اأم لا في 
نهاية المطاف، فهي تقوم بفتح اعتماد له ولكن تترك اأمر المتابعة 
تقوم  فهي  وبالتالي  )جعفر،2010(،  المختلفة  الاإدارية  للجهات 
بو�سع العنوان الاأمثل لمتابعة م�ساألة الاإنهاء للكثير من الم�ضروعات.

الدراسات السابقة
اأ�سلوب  قمب�ر ومجدوب )2020(، بعنوان الانتقال من  درا�سة 
الموازنة  اإعداد  في  ال�سفرية  الموازنة  اأ�سلوب  الى  البنود  موازنة 
التحديات  در�ست  والمتطلبات،  التحديات  –بين  الجزائر  في  العامة 
والمتطلبات للانتقال من اأ�سلوب الموازنة البنود الى اأ�سلوب الموازنة 
بقت في العديد من دول  ال�سفرية في اإعداد الموازنة العامة، بعد اأن طُح
عملية  اأن  اإلى  الدرا�سة  تو�سلت  وقد  نجاحها،  واأثبت  المتقدم  العالم 
يتطلب  ال�سفرية  الموازنة  اأ�سلوب  با�ستخدام  العامة  الموازنة  اإعداد 
م�ستقرة وفعالة  بتوفير موازنة  ت�سمح  و  ال�سير في خطوات محددة، 
وتتمتع بكفاءة في تخ�سي�ص الموارد المالية، واختيار اف�سل البدائل 

للتنفيذ ب�سكل دقيق. 
اأما درا�سة زيدان )2019( التي هدفت اإلى درا�سة اأ�سلوب الموازنة 
العامة، وبيان  ال�سفرية، ومعرفة مقوماته واأهميته في الموؤ�س�سات 
اأهمية تطبيقها في تلك الموؤ�س�سات في مجالات التخطيط، والرقابة، 
وتقييم الاأداء المالي، وتر�سيد التكلفة. وقد اأ�سارت نتائج الدرا�سة اإلى 
اأن تطبيق اأ�سلوب الموازنة ال�سفرية ي�ساعد اإدارة الموؤ�س�سات العامة 
منها  المجالات  عدد من  المالي من خلال  التخطيط  كفاءة  رفع  في 
اأكبر من  التغيرات، وتوفير قدر  التاأكد ومواجهة  التغلب على عدم  ؛ 
الانفاق  اأولويات  وترتيب  المالية،  الموارد  توزيع  لاإعادة  المرونة 
العاملين  مهارات  وتنمية  ال�سائدة،  للظروف  وفقا  للموؤ�س�سة،  العام 

في مجال التخطيط.
ال�سفرية  الموازنة  بعنوان   ،)2019( مختار  درا�سة  جاءت 
الدرا�سة  هذه  وهدفت  الجزائر،  في  العام  الانفاق  لتر�سيد  كمقاربة 
يقدم  حديث  اأ�سلوب  ب�سفتها  ال�سفرية  الموازنة  نظام  اإبراز  الى 
منها  يعاني  التي  الق�سور  واأوجه  الاختلافات  لبع�ص  جوهرياً  حلًا 
موازنة  اأ�سلوب  يتبع  الذي  الجزائر  في  به  المعمول  التوازني  النظام 
البنود، وكانت اأهم النتائج التي تو�سل اليها البحث، وجوب تطبيق 
ال�سفر  قاعدة  من  تبداأ  حديثة  كمقاربة  ال�سفرية  الموازنة  اأ�سلوب 
بدون مراعاة التكاليف والاأن�سطة ال�سابقة، وبذلك كل ما يندرج في 

الموازنة لا بد من تقديم تبرير له.
بعنوان   ،)Sunmy Beredugo et al., 2019( درا�سة  وفي 
Comparative Analysis of zero based budgeting and incre-

 mental budgeting techniques of Government performance in

Nigeria

هدفت الدرا�سة اإلى معرفة اإذا كان هناك فرق كبير في تطبيق 
الم�ستغرق  للوقت  الاإ�سافية  الموازنة  وتقنيات  ال�سفرية  الموازنة 
وتو�سلت  نيجيريا.  في  الحكومية  الموازنة  في  الموارد  وتخ�سي�ص 
الاإ�سافية  الموازنة  تطبيقات  بين  كبير  فرق  يوجد  اأنه  اإلى  الدرا�سة 
والحاجة  تح�سير،  و�سهولة  الموارد،  وتخ�سي�ص  للم�ستهلك،  للوقت 
للتدريب، كما تو�سلت الدرا�سة اإلى اأن الموازنة ال�سفرية تعزز خف�ص 
التكاليف من خلال التخ�سي�ص الجيد للموارد على الزيادة الاإ�سافية 

في الموازنات، وت�سجع على تحديد اأولويات البرامج لزيادة الكفاءة 
الحكومية.

ال�سفرية  الموازنة  بعنوان   ،)2018( �سدخان  درا�سة  اما 
ومقومات نجاحها في العراق، فهدفت الى تعريف الموازنة ال�سفرية 
واإظهار  الحكومية  الاإدارات  في  تطبيقها  واإمكانية  اأهميتها  واإبراز 
قدرتها في تطوير الاأداء المالي، وكذلك م�ساهمتها في تقليل النفقات 
الاأن�سطة  وتقويم  تحليل  درا�سة  الى  بالاإ�سافة  الاإيرادات،  وتعزيز 
عن  الدولة  وحدات  ابعاد  الى  يوؤدي  الذي  والمنافع  التكلفة  لمعيار 
المبالغة في التقديرات وتو�سلت هذه الدرا�سة اإلى اأن نظام الموازنة 
ال�سفرية من الاأنظمة الحديثة التي تتمتع بعدد من المزايا المتمثلة 
في تحديد الاأهداف وبرامج الاأن�سطة مع م�ستويات الجهد والتمويل، 

واختيار البديل الاأف�سل مع اجراء مراجعة وتقييم �سامل للاأن�سطة. 
 zero واآخرون، )2017(، بعنوان Mustapha Ibrahim درا�سة
based budgeting is a panacea to fiscal distress do the per-

 ceived benefits significantly influence its adoption in borno

state

للموازنة  المت�سورة  الفوائد  من  التحقق  اإلى  الدرا�سة  هدفت 
اأنه  النتائج  اأهم  من  وكان  بورنو،  ولاية  في  واعتمادها  ال�سفرية 
من الممكن اعتماد اأ�سلوب الموازنة ال�سفرية في الولاية، واأن الفوائد 
وتوفر  ال�سيا�سية،  الناحية  من  مجدية  لاأنها  للتحقيق  قابلة  منها 
المالي  الان�سباط  وتقرير  التكاليف،  لفعالية  جاذبية  اأكثر  فر�ساً 
الم�ستدام وال�سفافية المالية في الموازنة العامة، وتجنب التمويل غير 

ال�ضروري للخدمات غير الاأ�سا�سية وال�ضرورية.
 zero بعنوان   ،)Shayne ckavanagh, 2014( �ساين  درا�سة 
based budgeting modern experiences and current perspec-

tives

الحالية،  الممار�سات  في   ZBB يعنيه  ما  تحديد  الى  هدفت 
وو�سف ا�ستخداماتها وم�ساعدة الم�سوؤولين الحكوميين على ت�سهيل 
اإي�ساحات حول  وتقديم   ،ZBB قيمة  منظماتهم حول  المحادثة في 
الاأحيان  بع�ص  في  فهمها  ي�ساء  التي  ال�سفرية  الموازنة  طريقة 
اأن  اإلى  الدرا�سة  تو�سلت  وقد  وعيوبها.  مزاياها  تبيان  محاولة  مع 
الا�ستخدامات العملية لـ ZBB تب�سيط للنظرية، ويجري التركيز على 
مفا�سل النفقات والاختيار بين الم�ستويات المختلفة للخدمة، واأنها 

مفيدة في حالات معينة. 
تطبيق  اإمكانية  بعنوان   )2012( القادر،  وعبد  جعفر  درا�سة 
من  المحلية  المجال�ص  في  تخطيطية  كموازنة  ال�سفرية  الموازنات 
في  المحلية  المجال�ص  في  الموازنة  اإعداد  على  القائمين  نظر  وجهة 
التي تقف  ال�سعوبات  الفل�سطينية، وتحديد  الوطنية  ال�سلطة  مناطق 
حائلا اأمام تطبيق الموازنة ال�سفرية، وتو�سلت الدرا�سة الى اإمكانية 
تطبيقها بديلا للموازنات المعمول بها في المجال�ص المحلية لوجود 

الاإمكانات الاإدارية والمالية والفنية. 
تطبيق  اإمكانية  بعنوان   ،)2009( واآخرون  ال�شرايري،  درا�سة 
اإلى التعرف  اأ�سلوب الموازنة ال�سفرية في الوزارات الاأردنية. هدفت 
موازنات  اإعداد  في  ال�سفري  الاأ�سا�ص  اأ�سلوب  تطبيق  اإمكانية  على 
اإلى  الدرا�سة  تو�سلت  وقد  ميزات،  يحققه من  الاأردنية لما  الوزارات 
اإيجاد الرقابة الفعالة  اإعداد الموازنة ال�سفرية يمكّن من  اأ�سلوب  اأن 
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الفعالية  وتح�سين  والمتابعة،  التخطيط  وتح�سين  التكاليف،  على 
والكفاءة في تخ�سي�ص الموارد، واإن اإمكانية تنفيذ خطوات اإعدادها 
ممكنة لتوافر المتطلبات اللازمة لذلك على الرغم مـن وجود بع�ص 

ال�سعوبات التي يمكن التغلب عليها.
 zero”بعنوان  )Alaa-Aldin, 2007( الدين  علاء  درا�سة  اما 
القطاع  في  الموظفين  اتجاهات  على  التعرف  اإلى  فهدفت   ”base

الحكومي ل�سلطة بروناي، نحو تطبيق الموازنة ال�سفرية في القطاع 
حال  في  تنجم  التي  وال�سلبيات  الاإيجابيات  وتحليل  الحكومي، 
غالبية  اأن  اإلى  الدرا�سة  وتو�سلت  العامة،  الموازنة  في  تطبيقها 
حول  متو�سطة  بدرجة  والمعرفة  الوعي  لديهم  الدرا�سة  عينة  اأفراد 
الاأ�سلوب الذي يعتمد تطبيق الموازنة ذات الاأ�سا�ص ال�سفري، وغالبية 
بع�ص  اإلى  الدرا�سة  اأ�سارت  كما  التطبيق،  عملية  تدعم  العينة  اأفراد 

ال�سعوبات التي تقف اأمام تطبيقها لا �سيما الجهد والوقت والمال.

الموازنة الفلسطينية

تعد فترة التجربة الفل�سطينية في اإعداد الموازنة العامة فترة 
اإقرار قانون تنظيم الموازنة العامة رقم )7( من  ق�سيرة، بداأت منذ 
�سنة 1998م، ب�ساأن تنظيم الموازنة العامة وال�سوؤون المالية والذي 
مختلف  في  ومراقبتها  وتنفيذها  العامة  الموازنة  اإعداد  اإلى  يهدف 
الفترة  اأما  فل�سطين،  لدولة  المالية  ال�سوؤون  تنظيم  وكذلك  مراحلها، 
المالي  الاإ�سلاح  بمحاولات  ارتبطت  فقد  2002م  م اإلى  1999

والاقت�سادي للو�سع الفل�سطيني التي ا�سطدمت ب�سعوبات خارجية 
عام  وحتى  2003م  الاإ�سلاح، وفي عام  اأثرت في عملية  وداخلية 
الاإ�سلاحات  ببع�ص  تميزت  وجعفر،2013(  القادر  )عبد  2005م 

الحقيقية في النظام المالي الفل�سطيني، واآلية اإعداد الموازنة العامة 
اأبرزها توحيد النظام المحا�سبي وربطه بين �سطري  وتنفيذها، من 
المالية  وزارة  م�ستوى  على  غزة(  وقطاع  الغربية  )ال�سفة  الوطن 
الوزارات  اعتماد وحدات رقابة داخلية في  اإلى  اإ�سافة  الفل�سطينية، 
باعتماد  توجيهات  �سدرت  2010م  وفي  ال�سلطة،  وموؤ�س�سات 
موازنة البرامج بدلا من موازنة البنود مما اأدى في عام 2012 اإلى 

ادخال نظام موازنة البرامج والاأداء اإلا انها لم تطبق ب�سكل كامل.
تعـد الموازنة العامـة اأهـم وثيقـة اقت�ساديـة بيد الدولـة، لاأنها 
توفـر معلومـات تتعلـق باأثـر ال�سيا�سـات الحكومية في توزيـع الموارد 
المالية، والنمـو الاقت�سـادي، وتحقيق التنمية )الفريق الاأهلي لدعم 
لبرنامـج  المالي  التعبيـر  وهـي  العامة،2021(،  الموازنة  �سفافية 
العمـل -تعتمده ال�سلطة الت�ضريعية- الـذي تقـوم الحكومة بتنفيـذه 
وفـق ا�ستراتيجيتها وخططهـا الوطنيـة، فهي تحوي علــى برنامــج 
مف�ســل لنفقــات ال�ســلطة الوطنيــة واإيراداتهــا ل�ســنة ماليــة معينــة 
بمـا ي�ســمل التقديــرات ال�ســنوية لاإيرادات الدولة والمنح والقـرو�ص 
والمخ�س�سات الاأخرى لهـا والنفقـات والمدفوعات المختلفة )قانون 

رقم )7( للعام )1998(.
تتولى دائرة الموازنة العامة الفل�سطينية الم�سوؤوليات والمهام 
المنوطة بها وهي اإعداد الموازنة العامة ال�سنوية للوزرات والموؤ�س�سات 
العامة في فل�سطين بما في ذلك موازنة التمويل، واإعداد نظام جدول 
ت�سكيلات الوظائف ال�سنوي للوزارات والموؤ�س�سات العامة وبالتن�سيق 

اإعداد  التي يتطلبها  والاأبحاث  بالدرا�سات  القيام  اإلى  اإ�سافة  معها، 
الموازنة العامة وتنفيذها، ،اإجراء درا�سات عن احتياجات الوزارات 
والموؤ�س�سات العامة للقوى الب�ضرية على مختلف الم�ستويات والمهن 

والخدمات والتخ�س�سات )وزارة المالية الفل�سطينية،2023(.
الفل�سطينية  والنفقات  الاإيرادات  عمل  اآلية  بخ�سو�ص  اأما 
فتقوم وزارة المالية الفل�سطينية بتوزيع »بلاغ اإعداد قانون الموازنة 
اأن  على  فل�سطين،  دولة  في  الم�سوؤولية  مراكز  كافة  على  العامة« 
ي�سمل هذا البلاغ الخطي اأربعة عنا�ضر اأ�سا�سية هي: تعليمات عامة، 
قانون  لم�ضروع  الزمني  الجدول  عامة،  اأحكام  تف�سيلية،  تعليمات 
الموازنة )Pmof ,2023( وتمر الموازنة كغيرها من دول العالم باأربع 
الت�ضريعي  المجل�ص  غياب  وفي  والاإعداد،  بالتح�سير  تبداأ  مراحل 
عتمد من الرئي�ص بمر�سوم رئا�سي، ومن ثم التنفيذ، واخيراً المتابعة  تُح

والرقابة. 

منهجية الدراسة وإجراءاتها

 منهج الدراسة 

ال�سابقة  والدرا�سات  المراجع  على  تعتمد  النظرية:  الدرا�سة 
والبحوث ذات ال�سلة بالمو�سوع لدرا�سة وتحليل مفاهيم وتعريفات 

وخطوات وميزات الموازنة ال�سفرية. 
وت�سمنت  الو�سفي  المنهج  فاعتمدت  الميدانية  الدرا�سة  اأما 
العامة  الموازنة  دائرة  في  العاملين  للموظفين  ميـدانياً  م�سـحاً 

وموظفي دوائر اإعداد الموازنات العامة في وزارات دولة فل�سطين.

مجتمع الدراسة وعينتها

العامة  الموازنة  دائرة  موظفي  من  الدرا�سة  مجتمع  تكون 
الذي  فل�سطين  دولة  وزارات  في  العامة  الموازنات  اإعداد  وموظفي 
ثامب�سون  �ستبفن  )216( موظفاً، وح�سب تطبيق معادلة  تكون من 
فقد تبين ان حجم العينة اللازم بلغ )90( ا�ستبانة وزعت الكترونياً 
 ).93( بن�سبة   )84( منها  وا�سترجع  الع�سوائية،  العينة  با�ستخدام 

والتي تكفي لتعميم النتائج.

أداة الدراسة

الموازنة  تطبيق  اإمكانية  معرفة  اأجل  من  الا�ستبانة  ا�ستخدام 
دوائر  موظفي  نظر  وجهة  من  الفل�سطينية  الوزارات  في  ال�سفرية 
اإعداد الموازنات العامة، وتكونت الا�ستبانة من ق�سمين: الق�سم الاأول 
اأربعة محاور  الثاني ت�سمن  معلومات �سخ�سية للمبحوثين، والق�سم 
وا�ستخدم  الدرا�سة،  اأ�سئلة  من  �سوؤال  عن  للاإجابة  �سمم  محور  كل 

مقيا�ص ليكرت الثلاثي )موافق، موافقة متو�سطة، غير موافق(

ثبات وصدق الأداة

الاإح�سائية  الاأداة بو�ساطة المعالجة  ثبات  التحقق من  جرى 
نباخ- )كرو  معادلة  اختبار  بو�ساطة  اأجريت  التي  الاأداة  لفقرات 

ثبات  األفا( وبلغ معامل ثبات المادة الدرا�سية )925.( وهو معامل 
الفا(  )كرونباخ  اختبـار  واأُحجري  الدرا�سة  باأغرا�ص  ويفي  منا�سب 
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لثبات الا�ستبيان وبلغت قيمته )942.(. 
قبـل  من  الا�ستبانة  حكمت  فقد  الاأداة  �سدق  بخ�سو�ص  اأما 
اأكاديميين  اإ�سافة الى  الوزارات  �ستة باحثين ومخت�سين في بع�ص 
متخ�س�سين في هذا المجال، وقد جرى الاخذ باآرائهم وتعديلها بناء 

على ذلك قبل توزيعها على المبحوثين.

الأساليب الإحصائية:

المئوية  كالن�سب  الو�سفية  الاإح�ساء  اأ�ساليب  ا�ستخدمت 
الاأحادي  التباين  وتحليل  المعياري  والانحراف  الح�سابي  والو�سط 

 .)One way ANOVA(

خصائص المستجيبين:

تقع  المبحوثين  من   )%  15( اأن   )1( الجدول  من  يلاحظ 
من  ن�سبة  بينما  �سنة،   )30( من  اأقل  العمرية  الفئة  �سمن  اأعمارهم 
 )45( الثالث  الفئة  اأما   ،)%  30( الثانية  الفئة  في  اأعمارهم  تقع 
الاأعمار  من  الاأكثرية  اأن  ذلك  يدلل   ،)%  55( فن�سبتهم  فاكثر  �سنة 
العالية، كما يلاحظ اأن درجة البكالوريو�ص والدرا�سات العليا جاءت 
الم�ستجيبين  ان  على  يدل  وهذا   ،)%  40  ،%  55( عالية  ن�سبهم 
يتمتعون ب�سهادات علمية عالية، وفي ال�سياق نف�سه فان ن�سبة )48 
اإدارة مما  %( تخ�س�ص   30( ن�سبة  ويليها  %( تخ�س�ص محا�سبة، 
يعني اأن تخ�س�سات اأكثر الم�ستجيبين لها علاقة وثيقة بالموازنات 
ومحا�سبة التكاليف، اأما من ناحية الخبرة فان الاأكثر لديهم �سنوات 
خبرة تزيد عن )15( �سنة، وجاءت ن�سبتهم )54 %(، كل ذلك يدلل 
على اأن خ�سائ�ص الم�ستجيبين تلائم اإعداد الموازنات ولهم روؤية في 
هذا المجال، ويتوافر لديهم التاأهيل العلمي والعملي لفهم مو�سوع 

الدرا�سة والاإجابة عن اأ�سئلة الا�ستبانة. 
الجدول )1(

خصائص المبحوثين

التكرارفئات المتغيرالمتغير
الن�سبة 

المئ�ية%

العمر
اأقل من 30 �سنة

من 30 -اأقل من 45
45 �سنة فاأكثر

13

25

46

15

30

55

الموؤهل 
العلمي

دبلوم فاأقل
بكالوريو�ص

درا�سات عليا

4

46

34

5 

55

40

التخ�س�ص 
العلمي

محا�سبة
 اإدارة

اقت�ساد
علوم مالية وم�ضرفية

اأخرى حدد

40

26

5

8

5

48

30

6 

10

6

�سنوات 
الخبرة

اأقل من 5 �سنوات
5 اأقل من 10

اأقل من15  - 10

اأكثر من 15

13

5

21

45

15

6 

25

54

النتائج
يعر�ص في هذا الق�سم النتائج التي تو�سلت اليها الدرا�سة في 
محددة  منهجية  وفق  النتائج  ونظمت  طرحت،  التي  ا�سئلتها  �سوء 
الدرا�سة،  عينة  افراد  ا�ستجابة  متو�سطات  درجة  ولتحديد  لعر�سها، 

فقد اعتمدت الدرجات الاتية 
الجدول )2(

مقياس الدرجات

مدى المت��سط الح�سابيالدرجة

1 اإلى 1.66منخف�سة

2.33 – 1.67متو�سطة

3 - 2.34عالية

لاإعداد  اللازمة  المتطلبات  تتوافر  الاأول »هل  ال�سوؤال  الاإجابة 
الموازنة العامة با�ستخدام اأ�سلوب الموازنة ال�سـفرية فـي فل�سطين؟«، 
�سب الو�سط الح�سابي والانحراف المعياري لجميع الاأ�سئلة المتعلقة  حُح
نظر غالبية  )3( من وجهة  اإعدادها، فنلاحظ من جدول  بمتطلبات 
المتطلبات  لديها  تتوافر  الفل�سطينية  الوزارات  اأن  المبحوثين 
الح�سابي  الو�سط  وبلغ  ال�سفرية،  الموازنة  لاإعداد  اللازمة  الاأ�سا�سية 
متطلبات  تقي�ص  التي  العبارات  جميع  على  العينة  اأفراد  لاإجابات 
اأن الانحراف  اإعدادها )2.44( وهو درجة عالية من الموافقة، كما 

المعياري لجميع الفقرات جاء )55.(.
الجدول )3(

توافر متطلبات تطبيق نظام الموازنة الصفرية في الوزارات الفلسطينية

الفقرةالر قم
ال��سط 

الح�سابي

النحراف 

المعياري
الدرجة

1
يوجد برامج محو�سبة لاإعداد 

الموازنات في الوزارة
عالية2.690.559

2
يمكن تحديد اأولويات البرامج 

والاأن�سطة المنوي تنفيذها
عالية2.790.404

عالية2.450.609يتوافر نظام رقابة على التكاليف3

4
اأهداف الوحدات الاإدارية وا�سحة 

ومحددة ب�سكل دقيق
عالية2.50.501

5
يوجد اآلية وا�سحة لاإعداد الموازنة في 

الوزارة
عالية2.60.48

6
يمكن الربط بين التكاليف والمنافع في 

بنود الموازنة
متو�سطة2.30.47

متو�سطة2.10.62يوجد خبير مخت�ص باإعداد الموازنات7

8
وحدات القرار ي�سعب تحديدها 

وف�سلها
عالية2.650.707

9
 تُحخ�س�ص الموارد وفق اأولويات محددة 

ووا�سحة
عالية2.560.478

عالية2.560.588و�سوح وحدات القرار في الوزارة10



48

2023م )19( - حزيران  مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإدارية والاقتصادية - المجلد )8( - العدد 

الفقرةالر قم
ال��سط 

الح�سابي

النحراف 

المعياري
الدرجة

11
عملية التخطيط مرنة في تحديد 

اأولويات البرامج وان�سطتها
عالية2.670.588

12
يتوافر للاإدارة العليا الوقت لو�سع 

موازنات الاإدارات وتقييمها
متو�سطة2.270.5

13
يتوافر للاإدارة العليا الجهد والكفاءة 

لو�سع موازنات الاإدارات
عالية2.40.62

14
يمكن اتخاذ قرار بتبني الموازنة 

ال�سفرية
عالية2.50.58

عالية2.440.55الفقرات الكلية

الو�سط  ن�سبة  خلال  ومن   )3( جدول  معطيات  من  ن�ستنتج 
اأن  الا�ستبانة  فقرات  جميع  عليها  ح�سلت  التي  العالية  الح�سابي 
الموازنة،  لاإعداد  محو�سبة  برامج  وجود  توؤكد  العينة  افراد  غالبية 
كما يتوافر نظام رقابة على التكاليف، واأن اإهداف الوحدات الاإدارية 
محددة ووا�سحة، ويمكن تحديد اأولويات البرامج والاأن�سطة المنوي 
اإ�سافة  ال�سفرية،  الموازنة  اإعداد  خطوات  من  كخطوة  تنفيذها 
واآليات  العامة  بالموازنة  والمنافع  التكاليف  بين  الربط  يمكن  انه 
اإعدادها وا�سحة. وهذه النتيجة اتفقت مع درا�سة )�سدخان، 2018(، 
اإ�سافة اإلى ذلك فانه يتوافر قدرة ووقت وجهد من قبل الاإدارة العليا 
ومرونة في عملية التخطيط والاإعداد مع اإمكانية اتخاذ قرار بتبني 
اإعداد الموازنة العامة با�ستخدام الموازنة ال�سفرية، ولا �سك اأنه يوجد 
و�سوح في وحدات القرار مع اإمكانية تخ�سي�ص الموارد وفق اأولويات 
اأن جميع عنا�ضر ومتطلبات  �سبق  ون�ستنتج مما  ووا�سحة.  محددة 
اإعداد الموازنة ال�سفرية متوافرة من وجهة نظر الموظفين العاملين 
في  الواردة  الن�سب  العامة.  الموازنة  بمجال  الحكومية  الدوائر  في 
الجدول والمعبرة على درجة موافق تدل على اأن اأكثرية اأفراد العينة 
توؤكد اإمكانية تطبيق الموازنة ال�سفرية في دولة فل�سطين، وقد اتفقت 
 )2019 ودرا�سة )مختار،   )Alaa-Aldin, 2007( درا�سة  مع  الدرا�سة 
Shayne ck- )  عملية دعم تطبيق الموازنة ال�سفرية، اإلا اأن درا�سة 

avanagh, 2014( تو�سلت اأن الموازنة ال�سفرية تركز على مفا�سل 

مفيدة  واأنها  للخدمة،  المختلفة  الم�ستويات  بين  والاختيار  النفقات 
متو�سطة، ويمكن  بدرجة  اإجابات  اأن وجود  كما  معينة،  في حالات 
الربط بين التكاليف والمنافع في بنود الموازنة، ويوجد خبير مخت�ص 
باإعداد الموازنات مما يدل على الحاجة الى موظفين اأكفاء في مجال 
الموازنات، ومع ذلك لا تعد ذات تاأثير كبير من وجهات النظر، وهذه 
الن�سب تدل على اأن جزءا من خ�سائ�ص افراد العينة، وخا�سة �سنوات 
النتائج،  منطقية  على  يدل  وهذا  قليلة،  العلمي  الموؤهل  اأو  الخبرة، 

و�سحة الاإجابات من قبل المبحوثين.
الاإجراءات  لتنفيذ  اإمكانية  هناك  »هل  الثاني  ال�س�ؤال  اإجابة 
اأ�سـلوب الموازنة  ا�سـتخدام  اتباعها عنـد  الواجب  اللازمة  والخطوات 
الو�سط  ا�ستخرج  فل�سطين«،  في  العامة  الموازنة  اإعداد  في  ال�سفرية 
خلال  من  ويلاحظ  ال�سوؤال،  لمحور  المعياري  والانحراف  الح�سابي 
الاإجراءات  توافر  �سهولة  توؤيد  العينة  افراد  غالبية  اأن   )4( جدول 
الفقرات )2.42(  الو�سط الح�سابي لكافة  اإن  اإذ  القيام بها  وخطوات 
على  وبناء   ،).592( معياري  وانحراف  الموافقة  من  عالية  بدرجة 

القرار وتحليل كل وحدة  فاإنه يمكن تحديد وحدات  المبحوثين  اآراء 
اإلى مجموعات من الاأن�سطة وتحديد البدائل مع الاخذ بعين الاعتبار 
القديم والجديد، وتحديد اأولوياته لمواجهة المتطلبات، وتقييم البرامج 
مع ا�ستبعاد البرامج التي لا تلبي الحد الاأدنى من الاأداء، اإ�سافة اإلى 
اختيار البديل الاأف�سل بالاعتماد على تحليل التكلفة والمنافع .وقد 
2009؛  واخرون،  )ال�ضرايرة  درا�سة  نتائج  مع  النتيجة  هذه  اتفقت 

؛Sunmy, 2019، جعفر، 2012(. 
الجدول )4(

إمكانية لتنفيذ الإجراءات والخطوات اللازمة الواجب اتباعها عنـد اسـتخدام أسـلوب الموازنة 
الصفرية في إعداد الموازنة العامة في فلسطين

الفقرةالرقم
ال��سط 

الح�سابي

النحراف 

المعياري
الدرجة

عالية2.50.59110 تحدد وحدات القرار)البرامج(1

2
تحليل كل وحدة قرار مجموعات من 

القرارات)الاأن�سطة(
عالية2.40.58328 

3
تحديد البدائل مع الاخذ بعين الاعتبار 

الجديدة والقديمة
متو�سطة2.280.65070 

4
تحديد اأولويات القرارات )البرامج( 

لمواجهة المتطلبات
عالية2.480.50286 

عالية2.380.59929 تقييم اأولويات القرارات )البرامج(5

6
ا�ستبعاد البدائل التي لا تلبي حدا اأدنى 

للاأداء
عالية2.390.60156 

7
اختيار البديل الاأف�سل بالاعتماد على 

تحليل التكلفة والمنافع
متو�سطة2.290.65454 

8
اإمكانية تحديد الاأوقات المختلفة 

لتنفيذ البرامج والان�سطة
عالية2.450.58915 

عالية2.390.65891  الترتيب التفا�سلي للبرامج والان�سطة9

10
 اإعداد موازنات ت�سغيلية تف�سيلية 

تلبي مجموع القرارات )الاأن�سطة(
عالية2.590.49379 

عالية0.592 2.42الفقرات الكلية
 

نلاحظ من خلال جدول )4( اإمكانية تحديد الاأوقات المختلفة 
لتنفيذ البرامج والاأن�سطة فقد جاء متو�سط اإجابة المبحوثين )2.45(، 
درجات  وهي   ،)2.39( والاأن�سطة  للبرامج  تفا�سلي  ترتيب  ودرجة 
عالية من الموافقة، بينما جاء متو�سط الاإجابة على اإعداد موازنات 
ت�سغيلية تف�سيلية تلبي مجموع القرارات )الاأن�سطة( عالية بمتو�سط 
)2.59(، ومن وجهة نظر المبحوثين فقط جاءت اقل الدرجات اختيار 
البديل الاأف�سل بالاعتماد على تحليل التكلفة والمنافع، مما يعني انه 
هناك حاجة لزيادة اك�ساب الموظفين العاملين في مجال الموازنات 
ذلك  كل  والمنافع،  التكلفة  عن�ضر  وتحديد  البرامج  تحليل  مهارات 
ال�سفرية في  الموازنة  توافر خطوات تطبيق نظام  �سهولة  يدل على 
اأنه يمكن تطبيقها جزئيا على عدد  الوزارات الفل�سطينية، وهذا يدل 
من الوزارات الفل�سطينية.اإجابة ال�سوؤال الثالث »ما المميزات والفوائد 
عند  ال�سفرية  الموازنة  اأ�سلوب  تطبيق  لتبرير  تحقيقها  يمكن  التي 
درجة  وهي  الح�سابي)2.69(  الو�سط  ا�ستخرج  الموازنة؟«،  اإعداد 

عالية من الموافقة والانحراف المعياري )52.(. 
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الجدول )5(
فوائد يحققها تطبيق نظام الموازنة الصفرية في الوزارات الفلسطينية

الفقرةالرقم
ال��سط 

الح�سابي

النحراف 

المعياري
الدرجة

عالية0.60358 2.59تحقق الرقابة الفاعلة على التكاليف1

2
يمكن الاإدارة العليا من المعرفة بكل 

اأوامر التنظيم
عالية0.45996 2.70

عالية0.35203 2.85معرفة الم�ساريع والاأن�سطة3

عالية0.50243 2.80تح�سين و�سائل التخطيط4

عالية0.55039 2.71تح�سين الرقابة والمتابعة5

عالية0.43561 2.75توفير موازنة م�ستقرة6

عالية0.53933 2.78تح�سين الفعالية في تخ�سي�ص الموارد7

عالية0.58032 2.69تح�سين الكفاءة في تخ�سي�ص الموارد8

عالية0.65815 2.69دقة وو�سوح اختيار البدائل المختلفة9

10
تحديد مراكز التكلفة لتحديد المهام 

وارتباطها بالاأهداف العامة
عالية0.43561 2.75

عالية0.40419 2.79توزيع الموارد المتاحة بطريقة اأف�سل11

عالية0.68454 2.53تبين وتظهر الت�سخم في الموازنة12

13
تفيد دوائر الخدمة التي لا يمكن تحديد 

مخرجاتها
عالية0.46507 2.69

14
تمكن المدير من اإيجاد طرق التكاليف 

الفاعلة لتح�سين العمليات
عالية0.55918 2.69

15
التخل�ص من الهدر في الموارد 
والمبالغة في ر�سد الاعتمادات

عالية0.60358 2.59

16

تر�سد اإلى عملية اتخاذ القرارات لاأنها 
تقدم تبريرات منا�سبة الاعتمادات 

المالية المطلوبة للبرامج الحالية 
والجديدة

عالية0.50300 2.50

عالية0.45996 2.70تحد من الزيادة الم�سطردة في النفقات17

18
ترفع م�ستوى الكفاءة والفعالية في 

الوزارات الحكومية.
عالية0.58119 2.60

19
تحقق م�سحا �ساملا لجميع احتياجات 

الموؤ�س�سة
عالية0.45996 2.70

عالية2.690.52الفقرات الكلية

ال�سفرية  الموازنة  تطبيق  اأن   )5( جدول  خلال  من  يلاحظ 
المبحوثين  نظر  وجهة  من  واأهمها  كثيرة،  وفوائد  مميزات  يحقق 
والمتابعة،  والرقابة  التخطيط  و�سائل  تح�سين  على  تعمل  اأنها 
وتح�سين الفعالية في تخ�سي�ص الموارد، والتخل�ص من الهدر فيها، 
والتخل�ص من المبالغة في ر�سد الاعتمادات، وهذا ما اأكدته درا�سة 
النفقات،  في  الم�سطردة  الزيادة  من  تحد  كما   ،)2009 )ال�ضرايرة، 
وتبين الت�سخم في الموازنة العامة وتتمتع بفوائد لها علاقة باتخاذ 
تبريرات  تقدم  لاأنها  ؛  القرارات  اتخاذ  عملية  اإلى  وتر�سد  القرارات، 
والجديدة،  الحالية  للبرامج  المطلوبة  المالية  للاعتمادات  منا�سبة 

العليا  الاإدارة  البدائل المختلفة، وتمكن  وتوفر دقة وو�سوح اختيار 
في  وت�ساعد  العمليات.  لتح�سين  الفاعلة  التكاليف  طرق  اإيجاد  من 
مع  اتفقت  وبذلك  الحكومية  الاأجهزة  في  والفاعلية  الكفاءة  رفع 
�سامل  م�سح  على  وتعمل   ،)2019 زيدان،  2020؛  )قمبور،  درا�سة 
لجميع احتياجات الموؤ�س�سة، وجاء متو�سط ا�ستجابة المبحوثين على 
العليا من  الاإدارة  اإلى تمكين  يوؤدي  الفقرات بدرجة عالية، كل ذلك 
ووا�سحة  �ساملة  موازنة  اإعداد  وبالتالي  التنظيم  اأوامر  كل  معرفة 
وم�ستقرة، كما نلاحظ في الجدول اأن ن�سبة المبحوثين الذين اأجابوا 
بغير موافق قليلة جداً، وفي بع�ص الاأ�سئلة تكون �سفرا، تدلل اإجابة 
اأفراد العينة اأن الموازنة ال�سفرية تتمتع بميزات وفوائد كثيرة ت�ساعد 
في اإيجاد الحلول المنا�سبة لكثير من الم�ساكل الاقت�سادية والمالية 

التي تعاني منها الدولة.

اأن  يمكن  التي  المعوقات  اأهم  ما   )4( الرابع  ال�س�ؤال  اإجابة 
تواجهها حال تطبيق الموازنة ال�سفرية في اإعداد الموازنة العامة في 
عالية  بدرجة  جاء  الفقرات  لجميع  الح�سابي  الو�سط  اإن  فل�سطين؟”، 
بلغت )2.53(، وبانحراف معياري )61.(، ويلاحظ من خلال جدول 
)6( اأن ال�سعوبات التي تواجه تطبيق الموازنة ال�سفرية في الوزارات 
الحكومية الفل�سطينية وح�سب راأي المبحوثين، قد تمثلت في ارتفاع 
اإلى  تحتاج  واأنها  الحكومية،  الوزارات  بع�ص  في  تطبيقها  تكاليف 
عملية  تاأخير  اإلى  يوؤدي  مما  البرامج  عن  وخا�سة  كثيرة  معلومات 
اأنها  تواجهها  التي  المعيقات  اأكثر  ومن  العامة،  ال�سيا�سات  تحليل 
تحتاج وقتاً طويلًا في اإعدادها، والحاجة اإلى تدريب العاملين �سواء 
والخبيرة  الموؤهلة  الاأطر  توافر  وقلة  ماليين،  غير  اأو  ماليين  اأكانوا 
معظمها  لاأن  ال�سعوبات  هذه  على  التغلب  الممكن  ومن  بنظامها، 
هذه  مع  التعامل  كيفية  على  وتدريبهم  الموظفين  تاأهيل  اإلى  يعود 
ال�سابقة  الدرا�سات  في  المعيقات  معظم  ظهرت  وقد  المعيقات، 
التي   )2020 ومجدوب،  قمبور  2009؛  والرحاحلة،  )ال�ضرايرة 
يمكن  ال�سعوبات  هذه  اأن  اإلا  وغيرها،  والجزائر  الاأردن  في  اأجريت 
الكادر  وتدريب  التغيير،  في  والرغبة  الاإرادة  توفرت  اذا  تذليلها 

الب�ضري واإك�سابهم مهارات في مجال اإعداد الموازنات. 
الجدول )6(

الصعوبات والمعيقات التي تواجه تطبيق نظام الموازنة الصفرية في الوزارات الفلسطينية

الفقرةالرقم
ال��سط 

الح�سابي

النحراف 

المعياري
الدرجة

1
ارتفاع تكاليف تطبيقها في بع�ص 

الوزارات
عالية2.35710.65202

2
يمكن تعطيل عملية تحليل ال�سيا�سة 

العامة ب�سبب الحاجة لمعلومات كثيرة
عالية2.45240.66595

3
قلة توافر الاأطر الموؤهلة والخبيرة 

بالنظام
عالية2.55950.58806

عالية2.46430.66670تحتاج وقتاً طويلا في اإعدادها4

5
الحاجة لكميات كبيرة من المعلومات 

عن البرامج
عالية2.60710.58119

6
يحتاج النظام اإلى تفا�سيل دقيقة عن 

التكاليف
عالية2.65480.57023
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الفقرةالرقم
ال��سط 

الح�سابي

النحراف 

المعياري
الدرجة

7
ال�سعوبة المادية لتحديد عوائد بع�ص 

البرامج والم�ساريع
عالية2.39290.67695

8
الحاجة اإلى تبرير التفا�سيل المتعلقة 

بالاإنفاق
عالية2.34520.73622

9
الحاجة اإلى تدريب العاملين ماليين اأو 

غير ماليين
عالية2.69050.55918

عالية2.59520.58328قلة المعرفة في كيفية اإعداد ال�سفرية10

عالية2.45240.58915�سعف ملائمة الت�ضريعات والقوانين11

عالية2.530.61الفقرات الكلية

يمكننا من خلال الجدول )6( ملاحظة معيقات اأخرى تواجه 
النفقات،  تبرير  اإلى  الحاجة  في  تتمثل  ال�سفرية  الموازنة  اإعداد 
و�سعف  والاأن�سطة،  البرامج  بع�ص  عوائد  تحديد  في  وال�سعوبة 
ملائمة الت�ضريعات والقوانين . كانت درجة جميع الاأ�سئلة المتعلقة 
منها  للحد  الملاءمة  البيئة  توفير  ويمكن  عالية،  ال�سعوبات  بهذه 

اإجابة  ال�سفرية.  الموازنة  تطبيق  يحققها  التي  الفوائد  مع  مقارنة 
عينة  اأفراد  ا�ستجابات  في  اختلاف  يوجد  هل  الخام�ص«  ال�سوؤال 
الوزارات  ال�سفرية في  الموازنة  تطبيق  اإمكانية  مدى  الدرا�سة حول 
العلمي،  الموؤهل  )العمر،  الدرا�سة:  متغيرات  باختلاف  الفل�سطينية 

التخ�س�ص العلمي، �سنوات الخبرة(؟ 
وللاإجابة عن هذا ال�س�ؤال حُّ�ل اإلى خم�س فر�سيات والإجابة 

عنها كما ياأتي: 

النتائج المتعلقة بالفرضية الأولى

الدلالة  م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  »لا   
)α≤.05( بين ا�ستجابات اأفراد عينة الدرا�سة عن مدى اإمكانية تطبيق 

الموازنة ال�سفرية في الوزارات الفل�سطينية تعزى لمتغير العمر«.
المتو�سطات  ا�ستخدمت  الاأولى  الفر�سية  �سحة  لاختبار 
 )One way ANOVA( الاأحادي  التباين  تحليل  واختبار  الح�سابية 
لا�ستجابات اأفراد عينة الدرا�سة في كافة اأبعاد الا�ستبانة حول محور 
اأ�سلوب  با�ستخدام  العامة  الموازنة  لاإعداد  اللازمة  المتطلبات  توافر 

الموازنة ال�سـفرية فـي فل�سطين تبعاً لمتغير العمر 

الجدول )7(
نتائج المتوسطات الحسابية وتحليل التباين الأحادي )One way ANOVA( لاستجابات أفراد عينة الدراسة عن كافة أبعاد الاستبانة حول توافر المتطلبات اللازمة لإعداد الموازنة العامة 

باستخدام أسلوب الموازنة الصـفرية فـي فلسطين تبعاً لمتغير العمر، وبدرجة حرية )2( بين المجموعات و )99( داخل المجموعات لجميع الأبعاد

البعد
نتائج تحليل التباين الأحادي )One way ANOVA(نتائج المت��سطات

الم�ست�ى 
المت��سط 
الح�سابي

م�سدر التباين
مجم�ع 
المربعات

مت��سط 
المربعات

قيمة 
»F“

»F”دللة

متطلبات الاإعداد

620.32. بين المجموعات3.91اأقل من 30 �سنة

482. 42.710.420.72داخل المجموعات3.89من 30 -اقل من 45

43.33المجموع454.23 �سنة فاأكثر

اإمكانية لتنفيذ الاإجراءات 
والخطوات اللازمة

1.250.54بين المجموعات3.89اأقل من 30 �سنة

313. 44.700.471.24داخل المجموعات3.91من 30 -اأقل من 45

45.95المجموع454.32 �سنة فاأكثر

الميزات والفوائد

560.76. بين المجموعات4.10اأقل من 30 �سنة

327. 30.420.281.53داخل المجموعات4.21من 30 -اأقل من 45

54.98المجموع454.00 �سنة فاأكثر

معوقات التطبيق

870.49. بين المجموعات3.71اأقل من 30 �سنة

424. 32.920.331.53داخل المجموعات3.68من 30 -اأقل من 45

33.77المجموع453.98 �سنة فاأكثر

الدرجة الكلية لكافة الابعاد

760.48. بين المجموعات3.90اأقل من 30 �سنة

215. 31.920.361.52داخل المجموعات3.92من 30 -اأقل من 45

32.68المجموع454.13 �سنة فاأكثر



51

د. يونس إبراهيم جعفر    إمكانية تطبيق الموازنة الصفرية في الوزارات الفلسطينية من وجهة نظر موظفي دوائر إعداد الموازنات

يلاحظ من الجدول )7( اأن قيمة »F« للدرجة الكلية )1.52(، 
وم�ستوى الدلالة )215.(، وهو اأكبر من م�ستوى الدلالة )05.(، ولذا 
دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  اأنه  اأي  الاأولى،  ال�سفرية  الفر�سية  تقبل 
عينة  اأفراد  ا�ستجابات  بين   )α≤.05( الدلالة  م�ستوى  عند  اإح�سائية 
اللازمة  المتطلبات  توافر  حول  الا�ستبانة  اأبعاد  كافة  عن  الدرا�سة 
فـي  ال�سـفرية  الموازنة  اأ�سلوب  با�ستخدام  العامة  الموازنة  لاإعداد 
النتيجة  وهذه  الاأبعاد،  لكافة  وكذلك  العمر.  لمتغير  تبعاً  فل�سطين 
النتيجة  العمرية ذات عالية، وتتوافق هذه  الفئة  منطقية وذلك لاأن 
العمل  بكفاءة  المتعلق  المهم  لدورها   )2019 زيدان،  درا�سة(  مع 
وتر�سيد القرارات، وهذه النتيجة تنا�سب فر�سية البحث لاأن الن�سبة 
الاأكبر من افراد العينة اأعمارهم عالية ولديهم خبرات تراكمية حول 

مو�سوع الموازنات. النتائج المتعلقة بالفر�سية الثانية
الدلالة  م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  »لا 
)α≤.05( بين ا�ستجابات اأفراد عينة الدرا�سة عن مدى اإمكانية تطبيق 
الموؤهل  لمتغير  تعزى  الفل�سطينية  الوزارات  في  ال�سفرية  الموازنة 

العلمي«.
المتو�سطات  ا�ستخدمت  الثانية  الفر�سية  �سحة  لاختبار 
 )One way ANOVA( الاأحادي  التباين  تحليل  واختبار  الح�سابية، 
لا�ستجابات اأفراد عينة الدرا�سة في كافة اأبعاد الا�ستبانة حول محور 
اأ�سلوب  با�ستخدام  العامة  الموازنة  لاإعداد  اللازمة  المتطلبات  توافر 

الموازنة ال�سـفرية فـي فل�سطين تبعاً لمتغير الموؤهل العلمي 

الجدول )8(
نتائج المتوسطات الحسابية وتحليل التباين الأحادي )One way ANOVA( لاستجابات أفراد عينة الدراسة عن كافة أبعاد الاستبانة حول توافر المتطلبات اللازمة لإعداد الموازنة العامة 

باستخدام أسلوب الموازنة الصـفرية فـي فلسطين تبعاً لمتغير المؤهل العلمي، وبدرجة حرية )2( بين المجموعات و )99( داخل المجموعات لجميع الأبعاد 

البعد
نتائج تحليل التباين الأحادي )One way ANOVA(نتائج المت��سطات

الم�ست�ى 
المت��سط 
الح�سابي

م�سدر التباين
مجم�ع 
المربعات

مت��سط 
المربعات

»F“ قيمة»F”دللة

متطلبات الاإعداد

52.42.بين المجموعات3.78دبلوم فاقل

4.71.520.72.482داخل المجموعات3.69بكالوريو�ص

41.23المجموع4.57درا�سات عليا

اإمكانية لتنفيذ الاإجراءات 
والخطوات اللازمة

25.84.بين المجموعات3.89دبلوم فاقل

42.70.671.24.313داخل المجموعات3.87بكالوريو�ص

42.95المجموع4.34درا�سات عليا

الميزات والفوائد

56.76.بين المجموعات4.14دبلوم فاقل

3.45.681.53.327داخل المجموعات4.32بكالوريو�ص

31.01المجموع4.52درا�سات عليا

معوقات التطبيق

87.59.بين المجموعات3.76دبلوم فاأقل

32.82.231.53.424داخل المجموعات3.91بكالوريو�ص

33.69المجموع3.87درا�سات عليا

الدرجة الكلية لكافة الابعاد

74.78.بين المجموعات3.89دبلوم فاأقل

31.82.461.05.315داخل المجموعات3.95بكالوريو�ص

32.56المجموع4.36درا�سات عليا

يلاحظ من الجدول )8( اأن قيمة »F« للدرجة الكلية )1.05(، 
وم�ستوى الدلالة )315.(، وهو اأكبر من م�ستوى الدلالة )05.(، ولذا 
دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  اأنه  اأي  الثانية،  ال�سفرية  الفر�سية  تقبل 
عينة  اأفراد  ا�ستجابات  بين   )α≤.05( الدلالة  م�ستوى  عند  اإح�سائية 
الموازنة  تطبيق  اإمكانية  حول  الا�ستبانة  اأبعاد  كافة  عن  الدرا�سة 

مجمل  مع  النتيجة  هذه  وتتوافق  الاأبعاد،  لكافة  وكذلك  ال�سفرية. 
اإلى  بالمجمل  ت�سير  التي  �سابقا  ا�ستعرا�سها  جرى  التي  الدرا�سات 
هذه  وتعد  العامة،  الموازنة  في  ال�سفرية  الموازنة  تطبيق  اإمكانية 
؛لاأن  ال�سحة  من  عالية  بدرجة  وتتمتع  ومنطقية،  ملائمة  النتيجة 
النتيجة مع  لديهم موؤهلات عليمة عالية، وتتوافق هذه  المبحوثين 
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بالفر�سية  المتعلقة  النتائج   )2009 واآخرون،  )ال�ضرايري،  درا�سة 
الثالثة

الدلالة  م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  »لا 
)α≤.05( بين ا�ستجابات اأفراد عينة الدرا�سة عن مدى اإمكانية تطبيق 
الموازنة ال�سفرية في الوزارات الفل�سطينية تعزى لمتغير التخ�س�ص 

العلمي«.

المتو�سطات  ا�ستخدمت  الثالثة  الفر�سية  �سحة  لاختبار 
 )One way ANOVA( الاأحادي  التباين  تحليل  واختبار  الح�سابية، 
لا�ستجابات اأفراد عينة الدرا�سة في كافة اأبعاد الا�ستبانة حول محور 
اأ�سلوب  با�ستخدام  العامة  الموازنة  لاإعداد  اللازمة  المتطلبات  توافر 

الموازنة ال�سـفرية فـي فل�سطين تبعاً لمتغير التخ�س�ص العلمي 

الجدول )9(
نتائج المتوسطات الحسابية وتحليل التباين الأحادي )One way ANOVA( لاستجابات أفراد عينة الدراسة عن كافة أبعاد الاستبانة حول توافر المتطلبات اللازمة لإعداد الموازنة العامة 

باستخدام أسلوب الموازنة الصـفرية فـي فلسطين تبعاً لمتغير التخصص العلمي، وبدرجة حرية )3( بين المجموعات و )98( داخل المجموعات لجميع الأبعاد

البعد
نتائج تحليل التباين الأحادي )One way ANOVA(نتائج المت��سطات

الم�ست�ى 
المت��سط 
الح�سابي

م�سدر التباين
مجم�ع 
المربعات

مت��سط 
المربعات

»F“ قيمة»F”دللة

متطلبات الاإعداد

52.42.بين المجموعات4.23محا�سبة

44.71.450.76.282داخل المجموعات4.10 اإدارة

45.23المجموع3.97اقت�ساد

3.92علوم مالية وم�ضرفية

3.45اأخرى 

اإمكانية لتنفيذ الاإجراءات 
والخطوات اللازمة

1.43.24بين المجموعات4.42محا�سبة

43.70.461.34.113داخل المجموعات4.29 اإدارة

45.13المجموع3.96اقت�ساد

4.10علوم مالية وم�ضرفية

3.58اأخرى 

الميزات والفوائد

58.86.بين المجموعات4.10محا�سبة

31.42.481.67.127داخل المجموعات4.32 اإدارة

31.90المجموع4.12اقت�ساد

4.16علوم مالية وم�ضرفية

3.72اأخرى 

معوقات التطبيق

67.29.بين المجموعات3.91محا�سبة

32.52.831.42.324داخل المجموعات3.67اإدارة

33.19المجموع3.72اقت�ساد

3.34علوم مالية وم�ضرفية

3.46اأخرى 

الدرجة الكلية لكافة الابعاد

1.76.42بين المجموعات4.16محا�سبة

31.92.331.621.052داخل المجموعات4.09اإدارة

33.68المجموع3.94اقت�ساد

3.88علوم مالية وم�ضرفية

3.55اأخرى 
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يلاحظ من الجدول )9( اأن قيمة »F« للدرجة الكلية )1.62(، 
 ،).05( الدلالة  م�ستوى  من  اأكبر  وهو   ،)1.052( الدلالة  وم�ستوى 
ذات  فروق  توجد  لا  اأنه  اأي  الثالثة،  ال�سفرية  الفر�سية  تقبل  ولذا 
اأفراد  ا�ستجابات  )α≤.05( بين  الدلالة  اإح�سائية عند م�ستوى  دلالة 
تطبيق  اإمكانية  حول  الا�ستبانة  اأبعاد  كافة  عن  الدرا�سة  عينة 
الموازنة ال�سفرية. وكذلك لكافة الاأبعاد، وتعد هذه النتيجة منطقية 
�سلة  ذات  تخ�س�سات  لديهم  المبحوثين  اأن  وخا�سة  و�سحيحة 
بمو�سوع الدرا�سة، وتتوافق هذه النتيجة مع مجمل الدرا�سات التي 
تطبيق  اإمكانية  اإلى  بالمجمل  ت�سير  التي  �سابقا  ا�ستعرا�سها  جرى 
مع  النتيجة  هذه  وتتوافق  العامة،  الموازنة  في  ال�سفرية  الموازنة 
درا�سة زيدان لدورها المهم المتعلق بكفاءة العمل وتر�سيد القرارات.

النتائج المتعلقة بالفر�سية الرابعة
الدلالة  م�ستوى  عند  اإح�سائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  »لا 
)α≤.05( بين ا�ستجابات اأفراد عينة الدرا�سة عن مدى اإمكانية تطبيق 
�سنوات  لمتغير  تعزى  الفل�سطينية  الوزارات  في  ال�سفرية  الموازنة 

الخبرة«.
المتو�سطات  ا�ستخدمت  الرابعة  الفر�سية  �سحة  لاختبار 
 )One way ANOVA( الاأحادي  التباين  تحليل  واختبار  الح�سابية، 
لا�ستجابات اأفراد عينة الدرا�سة في كافة اأبعاد الا�ستبانة حول محور 
اأ�سلوب  با�ستخدام  العامة  الموازنة  لاإعداد  اللازمة  المتطلبات  توافر 

الموازنة ال�سـفرية فـي فل�سطين تبعاً لمتغير �سنوات الخبرة؟

الجدول )10(
نتائج المتوسطات الحسابية وتحليل التباين الأحادي )One way ANOVA( لاستجابات أفراد عينة الدراسة عن كافة أبعاد الاستبانة حول توافر المتطلبات اللازمة لإعداد الموازنة العامة 

باستخدام أسلوب الموازنة الصـفرية فـي فلسطين تبعاً سنوات الخبرة، وبدرجة حرية )3( بين المجموعات و )97( داخل المجموعات لجميع الأبعاد

البعد
نتائج تحليل التباين الأحادي )One way ANOVA(نتائج المت��سطات

الم�ست�ى 
المت��سط 
الح�سابي

م�سدر التباين
مجم�ع 
المربعات

مت��سط 
المربعات

»F“ قيمة»F”دللة

متطلبات الاإعداد

59.42.بين المجموعات3.81 اأقل من 5 �سنوات

4.71.520.74.432داخل المجموعات53.82 - اأقل من 10

اأقل من15 41.30المجموع104.13 - 

4.34اأكثر من 15

اإمكانية لتنفيذ الاإجراءات 
والخطوات اللازمة

1.24.44بين المجموعات3.99اأقل من 5 �سنوات

10 اأقل من  44.80.671.34.383داخل المجموعات53.81 

45.04المجموع104.12 -ا اأقل من15

4.24اأكثر من 15

الميزات والفوائد

56.77.بين المجموعات3.84اأقل من 5 �سنوات

31.42.381.43.335داخل المجموعات54.21 اأقل من 10

55.98المجموع104.02 - اأقل من15

4.31اأكثر من 15

معوقات التطبيق

97.59.بين المجموعات3.91اأقل من 5 �سنوات

10 اأقل من  32.82.431.62.454داخل المجموعات53.78 

اأقل من15 33.79المجموع103.78 - 

3.82اأكثر من 15

الدرجة الكلية لكافة الاأبعاد

76.58.بين المجموعات3.90اأقل من 5 �سنوات

10 اأقل من  32.82.261.37.226داخل المجموعات53.94 - 

اأقل من15 32.78المجموع104.01 - 

4.18اأكثر من 15

يلاحظ من الجدول )10( اأن قيمة »F« للدرجة الكلية )1.37(، 
وم�ستوى الدلالة )226.(، وهو اأكبر من م�ستوى الدلالة )05.(، ولذا 
دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  اأنه  اأي  الرابعة،  ال�سفرية  الفر�سية  تقبل 

عينة  اأفراد  ا�ستجابات  بين   )α≤.05( الدلالة  م�ستوى  عند  اإح�سائية 
الموازنة  تطبيق  اإمكانية  حول  الا�ستبانة  اأبعاد  كافة  عن  الدرا�سة 
الخبرة  عن  ناتجة  النتيجة  وهذه  الاأبعاد،  لكافة  وكذلك  ال�سفرية. 



54
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الطويلة التي يتمتع بها المبحوثون فهي منطقية ومنا�سبة للو�سول 
مجمل  مع  النتيجة  هذه  وتتوافق  تعميمها،  يمكن  علمية  نتائج  اإلى 
اإلى  بالمجمل  ت�سير  التي  �سابقا  ا�ستعرا�سها  جرى  التي  الدرا�سات 
وتتوافق  العامة  الموازنة  في  ال�سفرية  الموازنة  تطبيق  اإمكانية 
هذه النتيجة مع درا�سة قمبور ومجدوب في دورها المهم عند توافر 

المتطلبات اللازمة لتطبيقها. الا�ستنتاجات

 نستخلص من الدراسة النتائج الآتية:

تتوافر متطلبات تطبيق نظام الموازنة ال�سفرية في الوزارات 
الفل�سطينية من وجهة نظر المبحوثين، ويوجد برامج محو�سبة لاإعداد 
الموازنة، كما يتوافر نظام رقابة على التكاليف، واأهداف الوحدات 
الاإدارية محددة ووا�سحة، ويمكن تحديد اأولويات البرامج والاأن�سطة 
ال�سفرية،  الموازنة  اإعداد  خطوات  من  كخطوة  تنفيذها  المنوي 
بالاإ�سافة انه يمكن الربط بين التكاليف والعائد من خلال الموازنة 
العامة، كما اأن اآليات اإعدادها وا�سحة، اإ�سافة اإلى ذلك تتوافر قدرة 
وكفاءة ووقت وجهد من قبل الاإدارة العليا من وجهة نظر المبحوثين، 
اإ�سافة اإلى ذلك يوجد مرونة في عملية التخطيط والاإعداد مع اإمكانية 
على  العامة  الموازنة  اإعداد  بتبني  الم�سوؤولين  قبل  من  قرار  اتخاذ 
اأ�سا�ص الموازنة ال�سفرية، ولا �سك اأنه يوجد و�سوح في وحدات القرار 
اأولويات محددة ووا�سحة، كل  الموارد وفق  اإمكانية تخ�سي�ص  مع 
اإمكانية تطبيق الموازنة ال�سفرية وهذه النتيجة  ذلك يدعم فر�سية 
افراد  غالبية  اإن   ،)2013 القادر،  وعبد  )جعفر  درا�سة  مع  اتفقت 
لدولة  العامة  الموازنة  في  ال�سفرية  الموازنة  تطبيق  تدعم  العينة 

فل�سطين.
تتطلب عملية اإعداد الموازنة العامة با�ستخدام اأ�سلوب الموازنة 
وفعالة  م�ستقرة  موازنة  بتوافر  وت�سمح  محددة،  خطوات  ال�سفرية 
اأف�سل البدائل  تتمتع بكفاءة في تخ�سي�ص الموارد المالية واختيار 

للتنفيذ ب�سكل وا�سح ودقيق.
في  ال�سفرية  الموازنة  نظام  تطبيق  خطوات  توافر  �سهولة 
كل  وتحليل  القرار  وحدات  دد  تحُح اأن  ويمكن  الفل�سطينية،  الوزارات 
الاأخذ  مع  البدائل  وتحديد  الاأن�سطة  من  مجموعات  اإلى  قرار  وحدة 
بعين الاعتبار القديم والجديد، وتحديد اأولوياته لمواجهة المتطلبات 
من  الاأدنى  الحد  تلبي  لا  التي  البرامج  وا�ستبعاد  البرامج  وتقييم 
الاأف�سل بالاعتماد على تحليل  البديل  اإلى اختيار  الاأداء، بالاإ�سافة 
)ال�ضرايرة  درا�سة  مع  النتائج  هذه  اتفقت  وقد  والمنافع.  التكلفة 
ودرا�سة  الاأردنية،  الوزارات  على  جرت  التي   )2009 والرحاحلة، 

)قمبور ومجدوب، 2020( التي اأجريت في الجزائر. 
ال�سفرية بمزايا وفوائد كثيرة  الموازنة  اأ�سلوب  يتمتع تطبيق 
والرقابة  التخطيط  و�سائل  تح�سين  على  تعمل  اأنها  اأهمها  ومن 
والتخل�ص من  الموارد،  تخ�سي�ص  الفعالية في  والمتابعة، وتح�سين 
الزيادة  من  تحد  كما  الاعتمادات،  ر�سد  في  والمبالغة  فيها  الهدر 
الم�سطردة في النفقات والتركيز على النفقات وهذا يتفق مع درا�سة 
)Shayne ckavanagh, 2014(، وتبين الت�سخم في الموازنة العامة. 
كما تتمتع بفوائد لها علاقة باتخاذ القرارات، وتر�سد عملية اتخاذ 
القرارات لاأنها تقدم تبريرات منا�سبة للاعتمادات المالية المطلوبة 
البدائل  اختيار  وو�سوح  دقة  وتوفر  والجديدة،  الحالية  للبرامج 
الفاعلة  التكاليف  طرق  اإيجاد  من  العليا  الاإدارة  وتمكن  المختلفة، 

لتح�سين العمليات. وت�ساعد في رفع الكفاءة والفاعلية في الاأجهزة 
الحكومية، وتعمل على م�سح �سامل لجميع احتياجات الموؤ�س�سة، كل 
التنظيم  اأوامر  كل  معرفة  من  العليا  الاإدارة  تمكين  اإلى  يوؤدي  ذلك 

وبالتالي اإعداد موازنة �ساملة ووا�سحة وم�ستقرة.
تتمثل بع�ص ال�سعوبات بارتفاع تكاليف تطبيقها في بع�ص 
عن  وخا�سة  كثيرة  لمعلومات  حاجتها  ب�سبب  الحكومية،  الوزارات 
ال�سيا�سات  تحليل  عملية  تاأخير  اإلى  توؤدي  اأن  يمكن  كما  البرامج، 
وقت  اإلى  تحتاج  اأنها  تواجهها  التي  المعيقات  اأكثر  ومن  العامة، 
اأو  ماليين  العاملين  لتدريب  الحاجة  اإلى  اإ�سافة  اإعدادها  في  طويل 

غير ماليين، وقلة توافر الاأطر الموؤهلة والخبيرة بنظامها. 

التوصيات
بناء على نتائج الدرا�سة، ي��سي الباحث بالآتي:

في . 1 ال�سفرية  الموازنة  نظام  تطبيق  متطلبات  توافر 
دماً في تطبيقها في الموازنة  الوزارات الفل�سطينية لذلك نقترح ال�سير قُح
العامة الفل�سطينية، وت�سجيع �سناع القرار على تبني اأ�سلوب الموازنة 

ال�سفرية في اإعداد الموازنة العامة الفل�سطينية.
اإجراء درا�سات معمقة من قبل المعنيين باإعداد الموازنات . 2

نظام  ا�ستخدمت  التي  المتقدمة  الدول  والاإفادة من تجارب  العامة، 
الموازنة ال�سفرية.

اإعداد . 3 متطلبات  لتوفير  والوقت  الجهد  من  مزيد  بذل 
خلال  من  العاملين  الموظفين  جاهزية  ورفع  ال�سفرية،  الموازنة 
ورفع  ال�سفرية،  الموازنة  اإعداد  واأ�ساليب  بطرق  وتاأهيلهم  تدريبهم 

كفاءتهم في هذا المجال، وا�ستقدام الاأطر الموؤهلة والخبيرة. 
الر�سمية . 4 الجهات  قبل  من  والقوانين  الت�ضريعات  �سن 

من  الخوف  واإبعاد  ال�سفرية،  الموازنة  اأ�سلوب  وتطبيق  با�ستخدام 
التغيير.
تكثيف الجهود لتذليل ال�سعوبات والمعيقات التي تواجه . 5

فيما  وخا�سة  الفل�سطينية  الوزارات  في  ال�سفرية  الموازنة  تطبيق 
العقبات،  لهذه  المنا�سبة  الحلول  واإيجاد  والوقت  بالتكلفة  يتعلق 
واقترح البدء ببع�ص الوزارات التي يمكن تطبيقها ب�سهولة اأكثر من 

غيرها لتعمم فيما بعد على باقي الوزارات. 
على المكلفين باإعداد الموازنة العامة الربط بين التكاليف . 6

والمنافع في بنودها كمقدمة لا�ستخدام اأ�سلوب الموازنة ال�سفرية.
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