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 بسم ا الرحمن الرحيم

 

  ِوَعَلَّمَكَ مَا لمَْ تَكُنْ تَـعْلَمُ وكََانَ فَضْلُ اللَّه
 عَلَيْكَ عَظِيمًا 

 
 صدق الله العظيم     
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شكر وتقدير  
 

   بسم االله الرحمن الرحيم، والصلاة والسلام على أشرف الأنبياء والمرسلين، سيدنا محمد ـ 
صلى االله عليه وسلم ـ وعلى آله وصحبه ومن اهتدى واتبع آثاره إلى يوم الدين.  

يسر الباحثة بعد إتمام هذه الدراسة أن تتقدم بأسمى آيات الشكر والتقدير إلى كل من :  

ـ  الأساتذة أعضاء اللجنة المشرفة على الرسالة :  

 الدكتور / إدريس عبد السلام اشتيوي            مشرفاً رئيساً .  

 الدكتور / أحمد عبداالله بيت المال              مشرفاً مساعداً .  

 على ما قدماه لي من إرشادات وتوجيهات كان لها الأثر الإيجابي على إتمام هذه 
الدراسة .  

- جميع أفراد أسرتي الكريمة لتقديمهم لي يد العون ودعمهم المستمر لي.  

-زملائي ورؤسائي في العمل لتشجيعهم لي على مواصلة دراستي .  

-الأخوة أعضاء هيئة التدريس وطلبة الدراسات العليا والعاملين بجميع المكتبات التي 
استقيت منها المعارف .  

 
 
 
 



  د 

الاهداء  




 الى أغلى من في الوجود  : 
         أمي و أبى  .......  

 
ربى ارحمهما كما ربياني صغيرا  
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 48                                      تحليل البيانات المتعلقة بالعنصر البشري7 ـ 3

 59     تحليل البيانات المتعلقة بنظام الموازنه الحالي ومدى اقتناع دعم الإدارة العليا للأنظمة الجديدة  8 ـ 3
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 النتائج والتوصيـات

 

 89                                                                              مقدمة1 ـ 4
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فهرس الجداول  
 

الصفحة 0Bالجـــدول 

 

 …… ) توزيع إجابات المشاركين حسب عمر الشركة.. 1 – 3ـ جدول ( 
 

45 

 46 … ) توزيع إجابات المشاركين حسب بداية إعداد الموازنه التقديرية2 ـ 3ـ جدول ( 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب الطريقة المستخدمة في إعداد 3 ـ 3ـ جدول (
 ……….…………………………………الميزانيات التقديرية

 

47 

 …… ) توزيع إجابات المشاركين حسب الوضع الوظيفي 4 ـ 3ـ جدول ( 
 

49 

 ….…… ) توزيع إجابات المشاركين حسب المؤهل العلمى5 ـ 3ـ جدول ( 
 

50 

 .………… ) توزيع إجابات المشاركين حسب التخصص6 ـ 3ـ جدول ( 
 

51 

 ……… ) توزيع إجابات المشاركين حسب سنوات الخبرة7 ـ 3ـ جدول ( 
 

51 

 ) توزيع إجابات المشاركين حول إعداد دورات في مجال 8 ـ 3ـ جدول ( 
 الميزانيات التقديرية بالشركة ....................................

53 

   ) توزيع إجابات المشاركين حول تقييم الدورات التدريبية .9 ـ 3ـ جدول ( 
 

53 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب استخدام التقنيات الحديثة في 10 ـ 3ـ جدول ( 
 عرض وتجميع البيانات المتحصل عليها من الجهات المختلفة .......

 

54 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب استخدام التحليلات والاختبارات 11 ـ3ـ جدول ( 
 …….……………………………………المحاسبية  

 

55 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب المواضيع التى تم التعرض 12 ـ 3ـ جدول ( 
 ……………………….………………لها بالدراسة  

 

56 

 56 )  عدد العاملين بالادارة المالية بالشركة................... 13 ـ 3- جدول ( 

 )  توزيع إجابات المشاركين حسب الكفاية العددية للعاملين 14 ـ 3- جدول ( 
  بالادارة المالية

57 



  ط 

  )  توزيع إجابات المشاركين حسب شهادات المؤهلين بالشركات15 ـ 3- جدول ( 
 ............................... 

57 

 57 )  توزيع إجابات المشاركين حسب تاهيل العاملين 16 ـ 3- جدول ( 

 ) توزيع إجابات المشاركين عن مدى اشراك المستويات الادارية 17 ـ 3ـ جدول ( 
 …..…...……………الدنيا في اعداد تقديرات الموازنه التقديرية

 

58 

) توزيع إجابات المشاركين حسب توفير نظام الموازنة الحالي 18 -3ـ جدول (
 للمدراء بمعلومات تساعدهم في اتخاذ القرارات.......................

 

60 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب توفير نظام الموازنة الحالي 19 - 3ـ جدول ( 
  للمدراء معلومات تساعدهم في تقييم البرامج والأنشطة ..............

 

61 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب توزيع الموارد بطريقة مثلى 20 ـ 3ـ جدول ( 
 …...…….…………….………………بين الإدارات والبرامج 

 

61 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب اسباب عدم توزيع الموارد 21 ـ 3ـ جدول ( 
 ……………..…بطريقة مثلى بين الادارات والبرامج والانشطة 

 

62 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب توفير نظام الموازنة الحالي 22 ـ 3ـ جدول ( 
 …..………………………طرق بديلة لإنجاز الهدف من النشاط

 

63 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب تحديد الأهداف من قبل 23 ـ 3ـ جدول ( 
 ……………………….…………………………الإدارة العليا 

 

63 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب وضوح الأهداف لجميع 24 ـ3ـ جدول ( 
 ….………………………………..…………………المستويات

 

64 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب كون الاهداف قابلة للتحقيق 25 ـ 3ـ جدول ( 
……………….……………………………………… 

 

64 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب وجود سياسة واضحة باللوائح 26 ـ 3ـ جدول ( 
 …...والقوانين والنظم تنظم العمل داخل الاقسام واوجة الانفاق فيها

 

65 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب وضوح القوانين واللوائح بحيث 27 ـ 3ـ جدول ( 
يمكن العمل بها  

65 



   

) توزيع إجابات المشاركين حسب موافقة الشركة على تمويل 28ـ 3ـ جدول ( 
 ……….…………………مشروعات دات عائد اقل من التكلفة  

 

66 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب قابلية نظام الموازنة الحالى 29ـ 3ـ جدول ( 
على التخطيط طويل الاجل  

67 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب حاجة نظام الموازنة الحالى 30 ـ 3ـ جدول ( 
 .………………………………………………الى تعديل  

 

67 

 68 ) توزيع إجابات المشاركين حسب متطلبات النظام الجديد 31 ـ 3ـ جدول ( 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب وجود هيكل تنظيمى للشركات  32 ـ 3ـ جدول ( 
……………..………………………….……….… 

 

70 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب اعتماد الهيكل التنظيمي 33 ـ 3ـ جدول ( 
 بالشركة  ..................................................................

 

70 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب العمل بالهيكل 34 ـ 3ـ جدول ( 
تنظيمى..................................................................... 

71 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب وضوح مراكز السلطة 35ـ 3ـ جدول ( 
 ….……والمسؤولية في مختلف المستويات الادارية .......................

 

71 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب تحديد الهيكل التنظيمى 36 ـ 3ـ جدول ( 
 ………للاشخاص المخولين باتخاد القرارات .............................

 

72 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب تحديد الهيكل التنظيمى 37 ـ 3ـ جدول ( 
 …..……………………………للاشخاص المخولين بتحديد الاهداف 

 

72 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب الشكل الهرمي للهيكل 38 ـ 3ـ جدول ( 
 ….…………..………………………………………التنظيمى  

 

73 

 ) توزيع اجابات المشاركين حسب وجود وصف وظيفي 39 ـ 3- جدول ( 
محدد....................................................................... 

73 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب تحديد الوظائف تحديدا دقيقا 40 ـ 3ـ جدول ( 
 ............................................ 

 

74 



  ك 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب وجود ملخص مكتوب 41 ـ 3ـ جدول ( 
 بمسؤوليات ومهام كل وظيفة ................................... 

74 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب تفويض الادارة العليا مسؤولية 42 ـ 3ـ جدول ( 
 اتخاد القرارات التشغيلية للمستويات الدنيا ...................

75 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب مايشمل علية 43ـ 3ـ جدول (
 …….………………………………………………التفويض

 

75 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب وجود نظام محاسبي مكتوب 44 ـ 3ـ جدول ( 
 ومعتمد ............................................................ 

 

77 

 77 ) توزيع إجابات المشاركين حسب العمل بالنظام المحاسبي  45ـ  3ـ جدول ( 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب إمكانية استرجاع البيانات 46ـ  3ـ جدول ( 
 والمعلومات عند الحاجة إليها .....................................  

78 

  ) توزيع إجابات المشاركين حسب توفير نظام المعلومات لطرق 47ـ  3ـ جدول ( 
اتصال فعاله بين المستويات الادارية  .................................. 

78 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب وصول المعلومات التى تطلب 48ـ  3ـ جدول ( 
 …………………………………………في الوقت المناسب 

 

79 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب إثبات وتسجيل المصروفات 49ـ  3ـ جدول ( 
في السجلات والدفاتر بصورة تحليلية حسب الأنشطة 

 …..……………………………………………………والبرامج
 

79 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب تصنيف واضح لعناصر 50ـ  3ـ جدول ( 
 …………….………………………………………… التكاليف

 

80 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب توفير النظام المحاسبي بيانات 51ـ  3ـ جدول ( 
 يمكن استخدامها في حساب التكلفة الخاصة بكل نشاط أو برنامج في الشركة  

 

80 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب وجود سياسة واضحة للتفريق 52ـ  3ـ جدول ( 
 81بين المصروفات الايرادية والمصروفات الرأسمالية ............. 

81 

 82 ) توزيع إجابات المشاركين حسب توفير النظام المحاسبي تدفقاً 53ـ  3ـ جدول ( 



  ل 

  ……………… مستمراً للمعلومات في صورة تقارير وجداول
 

 82 ) توزيع إجابات المشاركين حسب الفترة التى يغطيها التقرير..... 54ـ 3ـ جدول ( 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب تمييز التقارير بوضوح ودقة 55ـ 3ـ جدول ( 
تعكس محتواها........................................................ 

83 

 )  توزيع إجابات المشاركين حسب توفير النظام المحاسبي 56ـ 3ـ جدول ( 
 ….…………………………مقاييس اداء لكل ادارة او قسم 

 

83 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب وجود مصروفات غير 57 - 3ـ جدول ( 
 ……….…………………………………ضرورية تصرف

 

84 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب توفير النظام المحاسبي طرقا 58ـ  3ـ جدول ( 
 لاحتساب التكلفة والعائد من الأنشطة والبرامج........................

 

84 

 ) توزيع إجابات المشاركين حسب وجود نظام لمقارنة  التكلفة 59ـ  3ـ جدول ( 
 ……………………………والعائد للأنشطة والبرامج المختلفة 

 

85 

 85 ) توزيع إجابات المشاركين حسب مراجعة الأداء للأنشطة.   60 - 3 ـ جدول (

 



  م 

 
 

فهرس الأشكال 
 

الصفحة 1Bالشكــــل  

 

 ………………………  ) نموذج تحديد المجموعات القرارية1 ـ 2( 
 

21 

 ………………  ) نطاق تطبيق الموازنة على الأساس الصفري2 ـ 2( 
 

35 

 ………………  ) الأنظمة التي تساعد على تطبيق الموازنة 3 ـ 2( 
 

37 

 ……………  ) توزيع إجابات المشاركين حسب عمر الشركة1 ـ 3( 
 

45 

  ) توزيع إجابات المشاركين حسب بداية إعداد الميزانيات التقديرية     2 ـ 3( 
 

47 

 …………… ) توزيع إجابات المشاركين حسب الوضع الوظيفي 3 ـ 3( 
 

49 

 …………… ) توزيع إجابات المشاركين حسب المؤهل العلمي 4 ـ 3( 
 

50 

 )  توزيع إجابات المشاركين حسب سنوات الخبرة......................  5 ـ 3( 
 

51 

 



  ن 

 
 

فهرس الملاحــق 
 

الصفحة 2Bالملحــــق  

 

 ………..…………………………………  ـ استمارة الاستبيان1
 

103 



  س 

ملخــص الدراســـــة  
 شهدت المشروعات الاقتصادية سواء في القطاع العام أو في القطاع الخاص 

تطورات عديدة في نوعية البيانات والمعلومات التي تحتاجها الإدارة في التخطيط والرقابة 
واتخاذ القرارات، وحيث إن الميزانيات التقديرية تعتبر من الأدوات الإدارية التي تقدم البيانات 

والمعلومات عن إيرادات ومصروفات المشروعات للسنوات القادمة ( بيانات تقديرية ) فقد 
شهدت هى الأخرى تطورات في طرق إعدادها، لذلك تناولت هذه الدراسة طريقة من طرق 
إعداد الميزانيات التقديرية، وهى موازنة الاساس الصفري وقد تمت هذه الدراسة على قطاع 

الخدمات والمتمثلة في الشركات الخدمية العامة الليبية العاملة في نطاق مدينة بنغازي والبالغ 

 ) شركات،وهدفت هده الدراسة الى الاجابة على السؤال الرئيسي التالـي " 8عددها ( 



 : حيث تم تقسيم السـؤال الرئيسـي إلى أسـئلة  فرعية التالية ،" 

. هل يتوفر العنصر البشري المؤهل واللازم لتطبيق نظام الموازنه على الأساس الصفري ؟  

ـ هل يتوفر وعي لدى المسؤولين عن إعداد الموازنه التقديرية أهمية تطبيق نظام الموازنة 
  على الأساس الصفري ؟

ـ هل يوجد هيكل تنظيمي معتمد للشركات الخدمية لتطبيق نظام الموازنه على الأساس 
الصفري ؟  

ـ هل يتوفر نظام معلومات متطور ومتكامل يفي باحتياجات تطبيق نظام الموازنه على 
الأساس الصفري ؟  

   وحيث إن الدراسة تدور حول الشركات الخدمية الليبية العاملة في نطاق مدينة بنغازي 
، فان الشركات التي ستمثل مجتمع الدراسة هي : 

 ـ الشركة الهندسية لأعمال الكهرباء والميكانيكا .  1     

 ـ  الشركة العامة للأشغال والخدمات .  2

 ـ  الشركة العامة للخدمات الضمانية .  3



   

 ـ  الشركة العربية للتعهدات والتموين .  4

 ـ  شركة تيبستي للتسيير الفندقي .  5

 ـ  الشركة العامة للأدوية والمعدات الطبية .  6

 ـ  شركة الجوف الوطنية لحفر الآبار .  7

 .  مصرف الوحــــدة . 8

. شركة شحات للتوكيلات الملاحية  ( تم استبعادها لأنها لاتقوم بإعداد الموازنات 9
التقديرية ) 

     وتماشيا مع محدودية وصغر حجم مجتمع الدراسة،ووصولا إلى النتائج المرجوه من هذه 
الدراسة فقد تم تصميمها وفقا للمنهج الوصفي،مع استخدام استمارة الاستبيان كوسيلة لجمع 

البيانات والمعلومات،بحيث سلمت استمارات الاستبيان للمشاركين شخصيا وبطريقة 
مباشرة،وتم استلامها بنفس الطريقة . 

     ولتحقيق أهداف الدراسة فقد تم تناول هذه الدراسة من الجانبين النظري والعملي، حيث 
خصص الجانب النظري لاستعراض بعض المفاهيم الأساسية المتعلقة بالميزانيات التقديرية 

بصفة عامة، وميزانية الأساس الصفري بصفة خاصة، وذلك من خلال الإطلاع على الكتب 
والدوريات والمجلات ذات العلاقة بموضوع الدراسة، حيث تم تقسيم هذا الجزء إلى ثلاثة 
فصول، تناول الفصل الأول من هذه الدراسة التعريف بموضوع الدارسة، مشكلة الدراسة، 

أهميتها، منهجيتها، وحدودها، بينما تنـاول الفصل الثاني الميزانيات التقديرية وأنواعها 
والمبادئ العلمية اللازمة لتطبيقها، وكذلك أهميتها في كل من التخطيط والرقابة، واتخاذ 
القرارات وفوائدها ومميزاتها، والفصل الثالث خصص للتعريف بأسلوب الأساس الصفري 

ومفهومه وكيفية إعداد الموازنة طبقا لهذا الاسلوب والأنظمة التي تساعد على تطبيقه وفوائده 
والصعوبات التي تواجه تطبيقه .  

أما الجزء العملـي من الدراسة فقد خصص للدراسة الميدانية، حيث تم تحليل البيانات 
التي تم الحصول عليها من صحائف الاستبيان الموزعة على مجتمع الدراسة، وقد تم 

استخدام أسلوب الإحصاء الوصفي لتحليل البيانات، وذلك باحتساب النسب المئوية، كما تم 



  ف 

الاستعانة ببعض الجداول والأشكال البيانية التي تصف خصائص بيانات مجتمع الدراسة، 
وقد تم التوصل إلى أنه لا تتوفر مقومات تطبيق الموازنة على الأساس الصفري في 

الشركات الخدمية الليبية .  

وعليه تم التوصل إلى مجموعة من النتائج التالية:  

العنصر البشرى في الشركات الخدمية موضوع الدراسة  هــــــم من حملــــة الشهادات  ـ  1
الجامعية ، كما إنهم من ذوى الاختصاص في إعداد الموازنات التقديرية بصفة عامة ، 

ولديهم الخبرة في هذا المجال ، كما إن لديهم القدرة على استخدام الحاسب الالى  والقيام 
بالاختبارات والتحليلات المحاسبية ، بالإضافة إلى إن عدد العاملين بالإدارات المالية يعتبر 

كافي من حيث العدد والمؤهلات العلمية ، وهو ما يمكن اعتباره  كافي لتطبيق الموازنة 
 على الأساس الصفري .

 ـ  انه بالرغم من إن نظام الموازنة الحالي القائم بالشركات الخدمية لا يوفر للمدراء 2
معلومات تساعد في اتخاذ القرارات وتقييم البرامج والأنشطة،  كما انه لا يساعد 
المدراء على توزيع الموارد بطريقه مثلى بين الإدارات والأقسام والبرامج، ولا يوفر 

طرق بديلة لانجاز الهدف من النشاط ، كذلك يلاحظ إن بعض الشركات تقوم 
بالموافقة على بعض المشروعات ذات العائد اقل من التكلفة، وكذلك عدم قدرة نظام 

الموازنة الحالي على التخطيط الطويل الأجل، إلا إن المدراء القائمين على إعداد 
الموازنات التقديرية في الشركات الخدمية لا يريدون تعديل نظام الموازنة الحالي إلى 
نظام يساعدهم على توفير البيانات والمعلومات وذلك لعدم امتلاكهم الخبرة الكافية 

فى مجال إعداد الموازنة الصفرية، وعدم تعرضهم في دراستهم الأكاديمية له، 
واعتماد هذه الشركات على نظام موازنة الاعتمادات وموازنة الأداء الذي يمتلكون فيه 

الخبرة الكافية . 

 ـ  ان الشركات الخدمية يوجد لديها هيكل تنظيمي معتمد ومعمول به ، كما انه يوضح 3
مراكز السلطة والمسؤولية في مختلف المستويات، وكذلك الأشخاص المخولين باتخاذ 

القرارات وتحديد الأهداف ويأخذ الشكل الهرمي من حيث تدرج السلطة وتحديد 
 ووجود وصف وظيفي، وبالتالي يمكن ةالاختصاصات وتدفق المعلومات بالشرك

القول بان الشركات الخدمية محل الدراسة يتوفر لديها هيكل تنظيمي يمكن ان 



  ص 

يساعدها فى حال قــــررت هـــــــــذه الشركات تغيير طريقة إعداد موازناتها الحالي، 
واعتماد طريقة نظام الموازنة على الأساس الصفري عند إعداد موازناتها التقديرية.  

النظام المحاسبي في الشركات الخدمية لا يوفر البيانات والمعلومات التي تساعد في  ـ  4
تحديد تكلفة كل نشاط او برنامج، وذلك لأنه لا يتم في هذا النظام إثبات 

المصروفات بشكل تحليلي حسب البرامج والانشطه، وكذلك لا يوفر النظام  
المحاسبي تدفقا مستمرا للمعلومات في صورة تقارير وجداول إحصائية، كما انه لا 

يوفر طرقا لاحتساب العائد من البرامج والأنشطة ولا نظام لمقارنه التكلفة والعائد من 
البرامج وهو ما يعتبر من أساسيات نظام الموازنة الصفرية، وبالتالي يمكن القول بان 
الشركات الخدمية يوجد لديها نظام محاسبي يساعدها على إعداد الموازنات التقديرية 
بصفة عامة، إلا إن هذا النظام يحتاج إلى تطوير ليفي باحتياجات ومتطلبات تطبيق 

نظام الموازنة على الأساس الصفري. في حال قررت بعض هذه الشركات اعتماد 
وتطبيق نظام الموازنة على الأساس الصفري. 

 ومن خلال النتائج السابقة، فقد تم اقتراح مجموعة من التوصيات أهمها:  

 ـ  العمل على إيجاد قوانين ولوائح ونظم تنظم أوجه الإنفاق بالشركات، وذلك حتى يتم 1
توزيع الموارد بطريقة مثلى بين البرامج، والحد من المصروفات غير الضرورية .  

 ـ  اشراك العاملين بجميع المستويات الإدارية في إعداد تقديرات الموازنات التقديرية. 2

-  العمل على ايجاد نظام محاسبي يعتمد على تحليل النظم وذلك لقدرة هذه النظم على 3
توفير بيانات ومعلومات تساعد على اعداد الموازنه على الاساس الصفري . 

- العمل على اعداد دورات وندوات علمية لتعريف العاملين والمدراء باهمية الطرق الحديثة 4
ومواكبة التطورات التى تحدث وتستجد على الساحة العلمية حتى يكونوا على دراية 

تامة بالتطورات .    
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  التقديرية من الموضوعات التي تتميز بأهمية كبيرة على مسـتوى   الموازناتتعتبر
الشركات ، وذلك لأنها تعتبر أداة للتعبير عن الخطط المسـتقبلية ، سـواء للإيـرادات أو    

التقديريـة   الموازناتجد الكثير من الطرق لإعداد المصروفات للسنة القادمة ، وحيث أنه تو
والتي تطورت على مدى السنين حتى تواكب الاحتياجات الإدارية ، إلا أن هنـاك بعـض   

إلا بإيجاز ، رغم أن الفائـدة المتحصـل منهـا     إليها في البيئة الليبية الطرق لم يتم التطرق
من البيانات والمعلومـات الدقيقـة    تعتبر كبيرة مقارنة بالطرق الأخرى ، حيث توفر العديد

أو للمدراء التنفيذيون ، لذلك فإن هذه الدراسة  العلياوالتفصيلية لمتخذ القرار ، سواء للإدارة 
التقديرية  الموازنات دادلاع الأساس الصفري موازنه معرفة مدي توفر مقومات  إلىتهدف 

 ، كما)الادارة الرئيسية (  نة بنغازييالعامة العاملة في نطاق مدالليبية الخدمية في الشركات 
والتعريف بهذا الأسـلوب   الصفري  الأساسعلى  موازنهلقاء الضوء على طريقة التسعى لإ

ومفهومه ، أهميته ، مقوماته ، فوائده ، الأنظمة التي تساعد على تطبيقه ، والمشاكل التـي  
  .تواجه تطبيقه العملي 

12  

التقديرية من أدوات المحاسبة الإدارية التي تستخدمها الشركات في  وازناتالمتعتبر   
التعبير عن الخطط والأهداف المستقبلية التي تسعى إلى تحقيقها ، حيث توجد عدة طرق يتم 

التقديرية ، وقد قدم بعض البـاحثين والدارسـين العديـد مـن      موازنهمن خلالها إعداد ال
  : التقديرية منها  تالموازناالدراسات حول موضوع 

الصفرية في تحقيـق   موازنهدور الحول : )1( ) 1987( دراسة محمد رشيد الجمال   ـ 
الاتساق بين التخطيط والرقابة في إطار تكامل المعلومات ، حيث تمت هذه الدراسة 

التقنـين الإجرائـي   أن اختبـار فرضـية    إلىعلى قطاع الأعمال بمصر ، وهدفت 
الصفري يمكن أن يوفر الصيغة التنفيذية لتطبيق إطار مقترح على الأساس  موازنهلل

إلـى أن  لتحقيق اتساق وتكامل أنشطة التخطيط والرقابة ، وتوصلت هذه الدراسـة  

                                         
ي تحقيق اتساق بين التخطيط والرقابة فـي إطـار   الصفرية ف دور الموازنة( جمال ، عبده ال محمد رشيد  )  1( 

 .  27، ص )  1987رسالة دكتوراة غير منشورة ، : الإسكندرية ( ، ) تكامل نظام المعلومات 
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على الأساس الصفري يتيح إمكانيـة تحقيـق الاتسـاق     موازنهالتقنين الإجرائي لل
مناسـب لتطبيـق   وتكامل أنشطة التخطيط والرقابة ، وبالتالي يمكن اعتباره إطـار  

  . المدخل المقترح من قبل معد هذه الدراسـة 

:  )1( ) 1991( عمـر باعيسـى    صديق ، محمود محمد قعبد الخالدراسة أنور ـــ  
واستهدفت هذه الدراسة إمكانية استخدام أسلوب الأسـاس الصـفري فـي إعـداد     

الأردن ، الصناعية العامة والخاصـة فـي    منشآت الأعمال التقديرية في الموازنات
  : وتوصلت إلى 

  . عدم إلمام إدارات هذه الشركات بأسلوب الأساس الصفري   ـ  1

  . هذا الأسلوب جديد ، ولم يختبر من قبل هذه الشركات بعد   ـ  2

عدم توفر الكفاءات الإدارية والمالية التي يتطلبها اسـتخدام هـذا الأسـلوب فـي       ـ  3
  . الشركات

ركات باستخدام أساليب أخرى غير أسلوب الأساس الصفري اهتمام إدارات هذه الش  ـ  4
  . وعدم الرغبة في التجديد 

  . عدم ملائمة أسلوب الأساس الصفري لبعض الشركات   ـ  5

وهدفت إلى معرفة مـدى تطبيـق   :  )2( ) 1993( دراسة مصطفى محمد الشريف ـــ  
تها التقديرية ، وشـملت  الشركات الصناعية الليبية للمعايير العلمية في إعداد ميزانيا

التي تقوم بإعداد ميزانياتها التقديرية ، وتوصلت  ليبيا جميع الشركات العاملة داخل 
التقديريـة علـى    الموازناتإلى أنه توجد بعض الصعوبات التي تحول دول إعداد 

أسس علمية سليمة ، بالرغم من أن حجم المنشآت الصناعية وعمرها الإنتاجي يسمح 
وتقوم بعـض الشـركات الصـناعية بإعـداد     . مالي وإداري متكامل بوجود نظام 

                                         
الصفري فـي إعـداد    الاساساستخدام أسلوب " عمر باعيسى ،  محمد صديق ، محمود أنوار عبدالخالق  )  1( 

مركز النشـر  : السعودية ( ، مجلة جامعة الملك عبدالعزيز ، "  الموازنات التقديرية في منشآت الأعمال
  .  230، ص )  1991العلمي ، 

رسـالة ماجسـتير غيـر    ( ، " التقديرية  الموازناتالمعايير العلمية لإعداد " مصطفى محمد الشريف ،   )  2( 
  .   12، ص )  1993منشورة ، جامعة قاريونس ، كلية الاقتصادي ، 



 4

اتها التقديرية بناء على النتائج الفعلية للسنة السابقة ، وتوصلت إلى ضـرورة  موازن
بطريقة تحقق أهدافها من تخطيط ورقابة وكـذلك تـوفير   التقديرية  موازنهإعداد ال

لتي يتم الرجوع إليها عند إعداد لتوفير جميع البيانات التاريخية واالسجلات اللازمة 
 موازنهالتقديرية ، وكذلك يجب الاهتمام بالأساليب العملية في مجال إعداد ال موازنهال

  . التقديرية لكي تحقق أهدافها 

فر مقومات هذه الدراسة إلى معرفة مدى توهدفت  :)1()  2001( دراسة فتحي الزوبيك ـ  
ري في الوحدات الاقتصادية فـي ليبيـا ،   على الأساس الصف موازنهتطبيق نظام ال

ودرست قطاع التعليم بالشعبيات ، وتوصلت إلى أنه لا تتوفر المقومات لتطبيق نظام 
على الأساس الصفري في قطاع التعلـيم بالشـعبيات ، وأوصـت بعـدة      موازنهال

ضرورة تطوير النظام المطبق حالياً في إعداد الموازنة العامة : توصيات من أهمها 
وذلك بالتطبيق التدريجي لنظام الموازنة على الأساس الصفري لو تم توفير بعض ، 

  . هذه المقومات 

13  

   ية التـى تسـتخدمها الإدارة فـي    التقديرية من الأدوات الإدار الموازناتتعتبر
قبـل الشـركة    خطيط والرقابة واتخاذ القرارات وذلك لتحديد الهدف المطلوب تحقيقه من الت

توجد العديد من الطرق التى يتم من خلالهـا   انهوفقا للظروف المستقبلية المحتملة ، وحيث 
 ـالبن موازنـه (رق تقليدية ــــالتقديرية والتى قسمت الى ط الموازناتاعداد  ود ــــ
البـرامج   موازنه( ة ــــــرق حديثــــــوط. )2( )ادات ـــــــوالاعتم

حيـث وجهـت للطـرق      )3( )الصفرية   موازنهال –تخطيط والبرمجة ال موازنه –الاداء و
:)4( نتقادات منهاالتقليدية العديد من الا 

                                         
رسـالة  ( ، " إمكانية تطبيق الموازنة على الأساس الصفري في الوحـدات الحكوميـة   " الزويبك فتحي   )  1( 

  .   57، ص )  2001ماجستير غير منشورة ، جامعة قاريونس ، كلية الاقتصاد 

 –الرقابـة   –المحاسبية في التخطيط  للأساليبحمدى عبد اللطيف مهران ، الجوانب النظرية والتطبيقية   ) 2( 
 .378ص ) توزيع ونشر الجامعات المصرية ، بدون تاريخ : القاهرة ( ،  الأداءم تقيي

دار زهـران  : الأردن ( ،  إدارة الموازنات العامـة مؤيد عبدالرحمن الدوري ، طاهر موسى الجنابي ،   )  3( 
 184ص )  2000للنشر والتوزيع ، 

ة ، الدار الجامعيـة ، بـدون   الاسكندري( متكاملة ، نظرة : ، الموازنات التقديرية  حماد طارق عبد العال  )  4( 
  334-333ص) تاريخ
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تصـبح   إلى أنالسابقة يؤدى  موازنهفي كل موازنة بالمقارنة بالالزيادة المستمرة  - 1
  .المتاحة  الأموالاكبر من  موازنهطلبات ال

 .ل خطط عم إلى الأجلطويلة  الأهدافترجمة صعوبة  - 2

 .ومجالات القرارات غير واضحة تماما  الأساسيةتكون المشكلات  - 3

 .تكون البدائل غير محددة  - 4

المتغيرة لان الاعتمادات  الأوضاعوالعمليات بما يتفق مع  موازنهصعوبة اعداد ال - 5
 .مرصودة لبنود محددة فقط 

 طويلة الاجل والبرامج واحتياجـات التشـغيل   الأهدافتكون عملية المقاصة بين  - 6
والمشـروعات الجديـدة    والأموال اللازمة للتطوير غير محددة بوضوح والأرباح

 . كون غالباً أول ما يتعرض للتخفيضت

بعض الشركات في ليبيا تقوم عند إعدادها لميزانياتها التقديرية باستخدام ميزانيات  ان      
التقديريـة للسـنة    موازنهالسنوات السابقة كأساس وتضيف إليها نسبة معينة لتحصل على ال

التقديريـة سـنة بعـد     موازنهلالقادمة ، إن استخدام هذه الطريقة يؤدي إلى تضخم أرقام ا
الأحيان ، حيـث تعتبـر هـذه     كثير من كون هناك مبرر لهذه الزيادة فيي، دون أن أخرى

كذلك الصعوبات التـي  . الطريقة من الطرق التقليدية التي وجهت لها العديد من الانتقادات 
 لـذلك  واجهها المشروعات الاقتصادية في توفير البيانات والمعلومات لمتخذي القرارات ، ت

على  موازنهال أسلوبمن بينها  الطرق التقليدية  والتي عيوبحديثة لتلافي  أساليبظهرت 
من خلال كذلك  ، )1( ، والذي لا يستخدم إلا على الأنشطة الخدمية البحثة الصفري الأساس

جميع الشركات التي خضعت للدراسة لـديها قصـور فـي     ابقة يتبين لنا انالدراسات الس
التقديرية ، كما أن أغلبها وحـدات   الموازناتاستخدام الأساليب العلمية الحديثة عند إعداد 

عامة أو شركات صناعية ، كما أن العديد من المشروعات في ليبيا لـم تسـتخدم الأسـاس    
مدى توفر  يرية ، لذلك فان هذه الدراسة سوف تدرسعدادها للميزانيات التقدالصفري عند إ

التقديرية بالشركات الخدمية الليبيـة   الموازناتعداد مقومات استخدام الأساس الصفري  لإ
                                         

                 (1) Peter A Pyhrr “ zero base budgeting Apractical management Tool 
for Evaluating Expenses “."New york : john wiley & sons. Inc . 1973" P 22-23  

   186 ، ص نقلا محمد رشيد عبده الجمال
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، وبالتالي فإن مشكلة الدراسة سـتتمثل   )الاداره الرئيسيه (  العاملة في نطاق مدينة بنغازي
علـى   موازنـه هل تتوفر مقومـات تطبيـق ال  " : الآتي  الرئيسي الالإجابة على السؤ في

  .  "الأساس الصفري في الشركات الخدمية الليبية العاملة بمدينة بنغازي ؟ 

14 

علـى   موازنهية لمعرفة إمكانية تطبيق الباعتبار أن هذه الدراسة هي دراسة استكشاف  
   : الدراسة تكمن في النقاط التالية يةأهم فإنلك ذلالأساس الصفري ، 

علـى الاسـاس    موازنهمتواضعة للتعريف باسلوب ال مساهمة تعتبر هذه الدراسة   ـ  1
  . التقديرية  الموازناتالصفري عند اعداد 

حاجة بعض هذه الشركات إلى أدوات فعالة للتخطيط والرقابة وتخصيص المـوارد    ـ  2
  . وترشيد الإنفاق 

على الأساس الصفري قد يوفر نظام متكامل للمعلومـات   موازنهام نظام الإن استخد  ـ  3
  . يساعد في اتخاذ القرارات المتعلقة بالتخطيط وإدارة العمليات 

15 

على  موازنهتوفر مقومات تطبيق نظام ال تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على مدى  
كات الخدمية الليبية العاملة بمدينة بنغازي ، وذلـك مـن خـلال    الأساس الصفري في الشر

علـى   موازنـه هل تتوفر مقومـات تطبيـق ال  وهو  الإجابة على السؤال الرئيسي للدراسة
الاسترشـاد بالأسـئلة     ، ولتحقيق ذلك سيتم التقديرية  الموازناتالاساس الصفري لاعداد 

   :الفرعية التالية للإجابة على السؤال الرئيسي 

علـى الأسـاس    موازنههل يتوفر العنصر البشري المؤهل واللازم لتطبيق نظام ال  ـ 
  الصفري ؟ 

التقديرية أهمية تطبيق نظـام   موازنهلدى المسؤولين عن إعداد ال هل يتوفر وعي  ـ 
   الموازنة على الأساس الصفري ؟
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علـى   موازنـه للشركات الخدمية لتطبيق نظـام ال  معتمد هل يوجد هيكل تنظيمي  ـ 
  الأساس الصفري ؟ 

 موازنـه ي باحتياجات تطبيق نظـام ال هل يتوفر نظام معلومات متطور ومتكامل يف  ـ 
  على الأساس الصفري ؟ 

16 

مدى توفر مقومـات تطبيـق    الحصول على البيانات والمعلومات الخاصة حول تم  
ارة استبيان تحتوي على الأسئلة التي على الأساس الصفري من خلال توزيع استم الموازنة

أهـداف الدراسـة   المقابلة وذلك لشـرح   أسلوبذلك تم استخدام وك. تحقق أهداف الدراسة 
مـن فهـم    للتأكدبصحيفة الاستبيان وذلك  الأسئلةى غموض حول الاستفسارات وتوضح أ
     .صل عليها صحة المعلومات المتح وبالتاليالواردة بصحيفة الاستبيان  للأسئلةالمديرين 

17 

كون مجتمع الدراسة من الشركات الخدمية الليبية العامة العاملة في نطـاق مدينـة   يت       
بنغازي والمملوكة للمجتمع والتي تقوم بإعداد الموازنات التقديرية ، واقتصرت هذه الدراسة 

لدراسة فقد تم إخضاع جميـع  على الإدارات الرئيسية لهذه الشركات ، ونظرا لصغر حجم ا
  .الشركات للدراسة 

18  

مقومات تطبيـق مدي توفر تعتبر هذه الدراسة دراسة استطلاعية استكشافية لمعرفة   
( الموازنه على الأساس الصفري في الشركات الخدمية الليبية العاملـة بمدينـة بنغـازي    

شركات تقع جميعها داخل نطاق مدينة بنغازي )  8( ها والتي بلغ عدد) الإدارات الرئيسية 
  . بمدينة بنغازي  من ديوان المحاسبه، والتي تم الحصول عليها 

19 

  :تتمثل حدود ونطاق هذه الدراسة على         
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1 
 

2 
 

3 
 

4  

110 

يتكون مجتمع الدراسـة من الشركات الخدمية الليبية العامة فـي نطـاق مدينـة             
الجهات الاعتبارية  أو للأفرادوالت تقوم بتقديم الخدمات سواء  بنغازي والمملوكة للمجتمع 

الإدارات الرئيسية والتي تقوم بإعداد الموازنات التقديرية ، وقد اقتصرت هذه الدراسة على 
  .ونظرا لصغر حجم الدراسة فقد تم إخضاع جميع الشركات للدراسة . لهذه الشركات 

  : تم تقسيم الدراسة إلى وقد   

  . التعريف بمشكلة الدراسة وأهدافها وأهميتها وحدودها ومنهجيتها : الفصل الأول   ـ 

ها ، وتعريفهـا،  الأساس الصفري من حيـث نشـأت   موازنةتناول  :الفصل الثـاني    ـ 
  .ومقوماتها ، والأنظمة التي تساعد على تطبيقها 

  تناول الجانب العملي للدراسة والذي يتم فيه تحليل البيانات :الفصل الثالث   ـ 

  .تم فيه عرض نتائج الدراسة والتوصيات والخاتمة  :الفصل الرابع   ـ 
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21  

   إن المنظمات في سعيها المستمر إلى تحقيق أهدافها وممارساتها لوظائفها تسـتخدم
 موازنـات العديد من الأدوات الإدارية التي تمكنها من ذلك ، ومـن بـين تلـك الأدوات ال   

تي عن طريقها يتم وضع خطط هذه المنظمات في شـكل محـدد ، وقياسـها    التقديرية وال
وتحقيق الرقابة عليها ، وبذلك تستطيع المنظمات أن تعرف على وجه التحديد مدى التقـدم  

  . في إنجاز الأعمال بها ودرجة تحقيق أهدافها 

داريـة  التقديرية في جميع الإدارات والأقسام والمستويات الإ موازناتويتم إعداد ال  
 ـة ككل ، حيث توجد عـدة ط ـــــــــوى الشركـــــعلى مست رق ــــ

ة، منهـا  ـــــــالتقديري موازناتداد الــــــــــــم من خلالها إعــيت
الأداء ، موازنة التخطـيط والبرمجـة،   البرامج وموازنة البنود والاعتمادات ، موازنة : )1(

  . موازنة الأساس الصفري 

نتيجة تطور المطالب التـي  ) موازنة الأساس الصفري ( لأخير وقد جاء الأسلوب ا  
كانت تسعى الإدارة الحكومية إلى تحقيقها ، والتي كانت تهدف بداية إلى تحقيق الرقابة على 

وهـي ذات اتجـاه   ( الإنفاق العام ، ومنع الاختلاس ، والذي تحقق بتطبيق موازنة البنـود  
، ثم تطور هدف الإدارة مـن  ) هملت المستقبل رقابي ركزت على الاعتمادات والماضي وأ

تحقيق الرقابة إلى خدمة الإدارة وتطويرها ورفع كفاءتها في تأدية الأعمال والـذي تحقـق   
وهي ذات اتجاه إداري ركـزت علـى الأداء واهتمـت    ( بتطبيق موازنة الخطط والأداء ، 

دارة في عملية التخطيط ، ثم تطور هدف الإدارة إلى خدمة الإ) بالحاضر وأهملت المستقبل 
من خلال ربط السياسات المالية للحكومة بخطة اقتصادية محددة عن طريق مجموعة مـن  
البرامج والأنشطة ، تهدف إلى تحقيق الأهداف السياسية والاقتصادية للحكومة والذي تحقق 

وهي ذات اتجاه تخطيطـي ركـزت علـى البـرامج     ( بتطبيق موازنة التخطيط والبرمجة 
، ثم تطور هـدف الإدارة  ) الحاضر والماضي  شطة الجديدة وعلى المستقبل ، وأهملتوالأن

، بالإضافة إلى ما سبق إلى كيفية تحقيق الأهداف بكفاءة وفعالية وتخصيص الموارد المتاحة 

                                         
 .  377سابق ، ص  عحمدي عبداللطيف مهران ، المرج  )  1( 
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بكفاءة بين البرامج والأنشطة ، وهذا أدى إلى تطور الموازنة إلى أسلوب الأساس الصفري 
  . )1(ياجات لمقابلة هذه الاحت

على الأساس الصفري ،  الموازنهلذلك سوف يتناول هذا الفصل من الدراسة التعريف ب     
ا ، ومصطلحاتها ، وإجراءات تطبيقها ، ومقوماتهـا ، والأنظمـة التـي    تعريفهمفهومها، و

  . تساعد على تطبيقها ، ومزايا استخدامها ، والصعوبات التي تواجه تطبيقها 

22 

التقديريـة ،   موازنـات يعتبر أسلوب ميزانية الأساس الصفري إحدى طرق إعداد ال
فـي وزارة الزراعـة    الموازنـه وقـد ظهر في أوائل الستينات عندما رفع مدير مكتـب  

مذكرة إلى وزير الزراعة يقترح فيها إدخـال تعـديلات علـى    ) ديفيد بيل ( الأمريكيـة 
 أن نراجـع التمويـل   الموازنه يجب علينا عند إعداد: " ، جاء فيها  ازنهالموتعليمات إعداد 

 1964وفـي العـام   . )2( " الأساسي لكل برنامج ، كما يجب أن نبدأ الدراسة من الصـفر  
لقـد تبنـت   : " أصدرت وزارة الزراعة الأمريكية تعليماتها بإعداد ميزانية العام ورد فيها 

وهو ميزانيـة الأسـاس    1964تقدير ميزانيتها للعام المالي وزارة الزراعة مفهوماً جديداً ل
الصفري ، ويعني ذلك أن جميع البرامج ستراجع بشكل تفصيلي ، ولن تقتصـر المراجعـة   

، ثم ما لبثـت أن توقـف   )3( "على التغيرات المقترحة على البرامج لميزانية السنة القادمة 
فيدرالية ميزانية البـرامج فـي عهـد    ف عندما تبنت الحكومة ال 1965استخدامها في عام 

  . الرئيس الأمريكي السابق ليندون جونسون 

ف عقد مؤتمر الأمم المتحدة في الدنمارك  لدراسة مشكلات سياسة  1967في عام 
في الدول النامية ، والذي أوصى باستخدام فكرة ميزانية الأساس الصفري  الموازنهالإدارة و

                                         
 ( 1  )  http: // www.almarefah.com/articlea.php?id=     10/11/2007بتاريخ  

: عمـان  (،" مجلة المنظمة العربية للعلـوم الاداريـة  " ميزانية الأساس الصفريمحمد شاكر عصفور  ،   )  2( 
 .  134ص ) جامعة الدول العربية 

(  3  )  Lenoard merewix and Stephen Sosnik, " the budget's new chothes " , ( Chicago ; 
Markham publishing co. . 1971 ) p 3.  

http://www.almarefah.com/articlea.php?id
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قات الخدمات الجارية ، إضافة إلى طرق التحليل الأخـرى  كوسيلة لتحليل وقياس فاعلية نف
  .)1(وذلك لتامين فاعلية النفقات الحكومية 

للآلات الحاسبة تطبيقه تحت  Texas instrumentف بدأت شركة  1969وفي عام
والذي نشر مقال بعد نجاح تجربته في مجلة هارفارد لإدارة  *) Peter Aphyrr( إشراف 

، والتي على أثرها تم استدعائه من قبل " ميزانية الأساس الصفري  "الأعمال تحت عنوان 
الذي كلفه بتطبيق النظام الجديد في ولايـة جورجيـا   ) جيمي كارتر ( حاكم ولاية جورجيا 

  .  1973اعتباراً من السنة المالية 

عندما أصبح جيمي كارتر رئيساً للولايات المتحدة الأمريكية أصدر  1976وفي عام   
، والذي تم بموجبه إدخال ميزانية الأسـاس  )2( إصلاح الاقتصاد والنفقات الحكومية "  قانون

  .  أجهزة الحكومة الفيدرالية والذي تم تطبيقه في نفس العام  موازناتالصفري في 

الصفرية من الأساليب الحديثة  المتبعة في إعداد الموازنة ،  ويعتبر أسلوب الموازنه
أو القطاع الخاص ، وقد جاء هذا المفهوم كأداة ومحاولة للتغلب  سواء في القطاع الحكومي

على مشاكل توزيع الأموال والموارد النادرة  المتاحة والمحددة نسبياً بين البرامج والأنشطة 
  . حسب الأولويات وخاصة في البلدان النامية التى تفتقر عادة الى الموارد 

لصفر دون النظر إلـى موازنـة العـام    من ا فترض هذا الأسلوب إعداد الموازنهوي  
السابق ، وعدم الاعتماد على ما ورد فيها من تقديرات للاعتمادات المخصصة فـي تلـك   
الموازنة ، وبالتالي يتطلب هذا المفهوم تقييم جميع البرامج والأنشطة والمشـروعات التـي   

دها أو تخفـيض  كانت قائمة في الموازنة السابقة مجدداً لمعرفة ما إذا كان يجـب اسـتبعا  
التمويل المقدم لها أو تمويلها على نفس المستوى السابق أو زيادة التمويل ، وتحديد أياً مـن  

                                         
، )  10( ، مجلـة الاقتصـاد والإدارة ، العـدد    نظام الأساس الصفريأنور عبدالخالق محمد الصديق ،   )  1( 

  . 91، ص  1980نوفمبر 
 .مؤسس نظام الموازنة الصفرية (*) 

  : ، نقلاً عن  134، ص  مرجع سابق  محمد شاكر عصفور ،  )  2( 
U.S Government  Economy and spending Reform Act of 1976 ( s . 2925 ) .  



 13

مستويات التمويل يكون مناسباً من صفر إلى زيادة هامة ، يتحدد على أساس الأولويات التي 
  . )1( وضعتها الإدارة العليا والجزء المتاح من إجمالي المتوفر

ساس الصفري تهدف إلى ترشيد عملية الإنفاق والرقابة عليه ، وعـدم   الأ إن موازنه  
السماح بالموافقة على أي إنفاق لا يتم تبريره ، وكذلك ترشـيد عمليـة اتخـاذ القـرارات     
وتخطيط وبرمجة الأعمال والنشاطات ، كما يسعى هذا الأسلوب إلى دراسة إمكانية تقليص 

ها أو عدم كفاءتها بشكل يساعد على تمويـل بـرامج   الأنشطة الحالية إذا ما ثبت عدم جدوا
أكثر جدوى ومنفعة ، ويختلف هذا الأسلوب عن الأساليب القديمة التي عـادة مـا تتبعهـا    
الشركات عند إعداد موازناتها ، والتي تركز فيها فقط على حجم الزيـادة أو الـنقص فـي    

 ـبرامج والأنشطة من بدايالإنفاق ، حيث أن هذا الأسلوب يعتمد على التقييم لجميع ال ة ــ
إنشائها ، ويمكن استخدام هذا الأسلوب في جميع العمليات التي تقوم بها المنظمـة ، حيـث   

  : )2( يرتكز هذا المفهوم على ثلاث نقاط أساسية هي 

 الموازنههم من فرضية أساسية مفادها أن موازناتأن ينطلق المديرون عند تحديدهم ل  :أولاً 
لا تحتوي على أي مخصصات وتسـاوي صـفراً ، وإن البـرامج     التي يعملون بها

والأنشطة التي يقدمونها مبررة ومؤكدة الأهمية وتقع في إطـار أولويـات الإنفـاق    
  . للميزانية السنوية 

ضرورة التأكد من أن التقديرات المالية المقدرة لكل مشروع أو برنامج أو قرار هي    :ثانياً 
  . حد الأدنى للتكلفة تقديرية دقيقة وفي حدود ال

أن يتم تقييم أي برنامج أو نشاط مع بداية كل سنة حتى وإن كان ممتداً مـن السـنة      :ثالثاً 
السابقة ، وذلك للتأكد من ضرورة الاستمرار فيه أو إلغائـه أو تعديلـه أو زيـادة    

  . الاعتمادات المخصصة له 

23 

                                         
مركـز الاسـكندرية   : الاسـكندرية  " أحمد رجب عبدالعال ، المدخل المعاصر في المحاسبة الاداريـة ،   )  1( 

 .  335، ص )1987للمطبوعات الجامعية ، 

 . 161ص بدون تاريخ ،  إدارة المالية العامة، عبدالمعطي عساف ، علي العربي   )  2( 
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استخدام نظام الموازنة على الأساس الصفري العديد من المزايا ، وذلك إذا ما  يحقق  
قامت كل شركة باستخدام هذا النظام في إعداد موازنة لمشروعاتها السنوية ، فعن طريـق  

  :  )1(هذا النظام يمكن

تحديد وتقييم وتبرير لجميع الأنشطة المقترحة والعمل على زيادة فاعلية تخصـيص    ـ  1
ارد نتيجة قيام المدراء بتقييم الاحتياجات المطلوبة لكل وظيفة ، وأخذهم بعـين  المو

  . الاعتبار مستويات الجهد اللازم لتأدية كل وظيفة 

وجود مرونة لدى الإدارة العليا بالنسبة لإعادة توزيع المـوارد والسـماح بـإجراء      ـ  2
حديد مسـتويات الجهـد   تغييرات في الموازنة للوحدات التنظيمية ، بالإضافة إلى ت

المختلفة اللازمة لتأدية كل نشاط والتي تساعد في عملية الاختيار بين البدائل لتأدية 
  . نشاط معين 

إمكانية تمويل البرامج الجديدة ذات الأولويات العليا تمويلاً كلياً أو جزئياً في حالـة    ـ  3
  . استبعاد أو تقليص الأنشطة القائمة فعلاً 

تحديد الأنشطة التي تتميز بضعف إدارتها بشـكل سـريع وكـذلك تحديـد     إمكانية   ـ  4
الإجراءات اللازمة لأغراض عمليات المتابعة من خلال تنفيذ الموازنة الصـفرية ،  
وبذلك تستطيع أن تتغلب على هذه المشاكل من خلال اتخاذها للإجراءات الضرورية 

  . المناسبة 

تفادة منها بشكل أكثر فعالية علـى جميـع   تسهيل عمليات تخصيص الموارد والاس  ـ  5
  . مستويات الوحدة التنظيمية 

يمكن أن تساعد الموازنة في تطوير فريق الإدارة ، كما يمكن أن تجعـل بمـرور     ـ  6
الزمن من عمليات التقييم والتحليل للبدائل بالنسبة لكل نشاط مسألة عادلة حسب مـا  

فـي رفـع كفـاءة الإنجـاز وفاعليـة       تتطلبه عملية اتخاذ القرارات ، مما يساعد
  .)2(الإنفـاق

                                         
 .  239ص. مرجع سابق . مؤيد الدوري ، واخرون   )  1( 

 .      239مؤيد عبدالرحمن الدوري ، طاهر موسى الجنابي ، مرجع سابق ،  ص   )  2( 
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  .  )1(تؤدي إلى زيادة كفاية وفاعلية الشركة  ـ  7

تسمح بمشاركة أعداد كبيرة من المسؤوليـن في اتخاذ القرارات عند إعداد الموازنه   ـ  8
)2(.  

تخضع للدراسة والتحليل والتقويم جميع البرامج والمشروعات بدون استثناء سـواء    ـ  9
  . المشروعات تحت التنفيذ أو المشروعات الجديدة  في

يؤدي إتباع الموازنة على الأساس الصفري إلى تصحيح مسار سياسـات الوحـدة     ـ  10
  . )3(بشكل سنوي لتلافي أخطاء السنوات السابقة 

يؤدي استخدام الموازنة على الأساس الصفري إلى تكامل وسائل الاتصـال رأسـياً     ـ  11
  . )4(يع المستويات ، مما يؤدي إلى زيادة فاعلية الأداء وأفقياً على جم

  . )5(تعتبر أداة للتحليل الجزئي لترجمة الأهداف إلى خطط تنفيذية   ـ  12

تساعد على تحسين نوعية الاهداف الدورية بالدرجة  التى تؤدي الى زيـادة الفعاليـة    -13
  .)6(نحو تحقيق اهداف التخطيط المتوسط والطويل الاجل  

التركيز على كيفية تحقيق الأهداف وتحسين كفاءة وفاعلية نظم التخطيط والرقابـة    ـ  14
  : )7(بوحدات الجهاز الإداري وذلك عن طريق 

الربط بين التخطيط الاستراتيجي والتخطيط التكتيكي كنشاط كل وحدة وكـل    ـ 
  .مستوى إداري 

                                         
 .      145سليمان اللوزى ، واخرون ، مرجع سابق ص   )  1( 

 .       145اكر عصفور ، مرجع سابق ، ص محمد ش  )  2( 

 .      1227عثمان محمد فراج ، مرجع سابق ، ص   )  3( 

 .      1227المرجع سابق ، ص   )  4( 

دار المسـيرة للنشـر   : عمـان  ( ،  المحاسبة الحكومية من التقليد إلى الحداثةإسماعيل حسين حمروا ،   )  5( 
 .      123، ص )  2003، والتوزيع والطباعة ، الطبعة الأولى 

 .        1227عثمان محمد فراج ، مرجع سابق ، ص )     6( 

جامعـة الملـك   مجلـة  ، " اتجاهات معاصرة في إعداد الموازنة العامـة  " عبدالباسط أحمد رضوان ،   )  7( 
 . 136، ص )  2000منشورات جامعة الملك عبدالعزيز ، ( ،  عبدالعزيز
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احة واسـتبدال البـرامج   الربط بين العائد والتكلفة بفحص وتقويم البدائل المت  ـ 
  . ذات العائد الأقل أو الإقلال منها 

  . إنشاء برامج جديدة ورفع كفاءتها   ـ 

مما تقدم يمكن القول بأن الموازنة الصفرية يمكن أن توفر لإدارة الشـركة فرصـة     
إعادة النظر في مخططتها وموازنتها بشكل مستمر ، كما يمكن لها أن تقوم بإجراء تغييرات 

في عملياتها الحاضرة أو بوضع برامج جديدة ، كما يمكن لها أن تقوم بإعادة النظر جذرية 
في طرق وأساليب الرقابة المتبعة ، أي أن الموازنة الصفرية يمكن أن تؤثر علـى جميـع   
المراحل الإدارية من تخطيط وموازنة وتنفيذ ورقابة ، وبالتالي تزود المدراء بما يكفل لهـم  

  . سؤولين عنها بدرجة أكثر فاعلية إدارة الشركات الم

   

  

  

24  

اختلف تعريف ميزانية الأساس الصفري بين الكتاب والمفكرين كلاً حسب الجانـب    
التي تتطلب من كل  الموازنه: " بأنها )  Peter A pyhrr( الذي ركز عليه ، حيث عرفها 

بطريقـة  ) الحالية والجديـدة  ( يع برامجها ومشروعاتها منظمة أن تقوم بمراجعة وتقييم جم
منظمة ، وأن تتم مراجعة البرامج والمشروعات على أساس التكلفة والعائد ، و ما تحققه من 

نظام يركز على المراجعـة والتقيـيم   : " بأنها  ( Allen Schick )، وعرفها )1(" إنجازات 
وليس فقط على الزيـادات الحاصـلة علـى    والتحليل على جميع أوجه الإنفاق المقترحة ، 

، في حين عرفها مؤتمر الأمم المتحدة المنعقد في الدنمارك على )2(" معدلات الإنفاق الحالية 
نظام يفترض عدم وجود أية خدمة أو نفقات في البداية ، والأخذ في الاعتبار الحـد  : " أنها 

                                         
(  1  )  Peter Aphyhrr " zero Bas Approach to Government Budgeting ", ( public 

Administration Review , January – February . 1977 ) p 2 .    
(  2  )  Frank Draper and Bernad Pistivado " ZBB looking Back after ten years " ( public 

Administration Review Januar – February . 1981 ) p 77 .   
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موعة من المخرجـات ، ووضـع   أو اكثر الطرق فاعلية للحصول على مج. الأدنى للتكلفة 
الإطار الذي يمكن بموجبه تقييم فاعلية مستويات النفقات الجاريـة المعتمـدة وفقـا لهـذه     

تقنـين الإجـراءات والخطـوات المتعلقـة     : " وعرفها باتليو على أنها . )1(" الاعتبارات 
ـــبالتخطي ــيص المــ ـــط وتخص ــدف ــــــــــــــــــ وارد به

د تخصيص الأموال والوصول إلى المثالية فـي  ـــــــــــــــــــترشي
على أنها )  Williams( ا ـــــــــــــ، وعرفه )2("توظيف الأموال المتاحة 

  . )3( " تخصيص الموارد حسب النتائج المتوقعة : " 

التعريفات السابقة أنها تعددت من حيث مدى شمولها على المضـمون   منوالملاحظ   
فالتعريف الأول نجد أنه ركز على مضمون وخطـوات تطبيـق    أو التركيز على المفهوم ،

على الأساس الصفري أكثر من المفهوم ، أما التعريفان الثاني والثالث فيركـزان   الموازنه
على فكرة المراجعة الشاملة ، والتأكيد عليها بما يتناسب مع الأنشطة القائمة وكأنها أنشـطة  

أما التعريف الرابـع  . هر عملية الأساس الصفري جو) عملية المراجعة ( جديدة واعتبارها 
فنجد أنه ركز على  المفهوم أكثر من المضمون ، وذلك من خلال الربط بـين كـل مـن    
التخطيط والموازنات والمراجعة ، فضلاً عن اتخاذ القرارات الخاصة بالعمليات في صورة 

  . عملية واحدة 

ي تتطلب من كل مسئول عن نشـاط  ة الأساس الصفريزانيوإجمالاً يمكن القول أن م  
أن يقيم احتياجات موازنته بالكامل وبالتفصيل من نقطة البداية ، وأن يبين النفقـات التـي   
سوف ينفقها على نشاطه ، بالإضافة إلى المنفعة الحدية التي سوف يتحصـل عليهـا فـي    

  . المقابل 

  :  )4(الأساس الصفري فيما يأتي موازنههذا ويمكن تلخيص أهداف 
  . تحديد الأهداف لكل وحدة إدارية   ـ  1

                                         
 .  92مرجع سابق ، ص محمود عمر باعيسى ،، محمد صديق قأنور عبدالخال  )  1( 

(  2  )  Reboert N. Anthony and Glenn A. welsch . " Fundamental's of management 
Accounting " . ( Richard Irwin . 1988 ) P 457 .  

: القـاهرة ( ، وتخطيط واتخاذ القرارات والرقابـة   معلومات: المحاسبة الإدارية محمد عباس حجازي ،   )  3( 
 .  340، ص )  1983مطبعة عين شمس ، 

(  4  )  L. Allen . Austin and logan M. cheek  zero base budgeting : Decision package 
manual " , ( New york , AMACOM . 1979 ) P3  .  
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  . تحديد الطرق البديلة لتحقيق الأهداف   ـ  2
تحسين عملية اتخاذ القرارات وذلك بتقديم تبريـرات للمـوارد المطلوبـة للبـرامج       ـ  3

  . والمشروعات الحالية والجديدة لكل وحدة قرار  

المقترحـات لإعـادة توزيـع     توزيع الموارد بطريقة أفضل وذلك بتقديم البدائل و  ـ  4
  . الموارد واجراء الدراسات التحليلية للبرامج والمشروعات الحالية والجديدة 

الحد من الزيادة في حجم النفقات او عدد الموظفين ومراقبتها والسيطرة عليها والعمل   ـ  5
  . على تخفيضها  

25  

ى الأساس الصفري بعض المصطلحات الجديدة و التي عل الموازنهاستحدثت أسلوب   
  : سوف نستعرضها بشيء من الشرح وهي 

  : وحدة القرار   ـ  1

داري فـي  لامـدير إ اليقصد بها مجموعة من الأنشطة والبرامج التي يشرف عليها   
منظمة ما ، وكذلك الوحدات الإدارية التي تتكون منها المنظمة وتظهـر علـى الخريطـة    

التقسيمات الإدارية الموجودة فـي المنظمـات   "  :، ووحدة القرار تعني بإيجاز التنظيمية 
والتي يمكن فصلها على حدة لأجل الدراسة والتحليل واتخاذ القرارات ، كما تشمل البرامج 

  . )1( "الرأسمالية الكبيرة 

  : مجموعة القرارات   ـ  2

داف لبـرامج وأنشـطة   بنتائج أو أه ارة عن خطة تتضمن في العادة تقاريرهي عب  
متشابهة أو نمطية و متجانسة ، وتبين مجموعة القرار الطرق المختلفة لأداء نفس العمـل ،  

بمثابة قوائم تشتمل على تحديد ووصف للنشاط بمـا يتـيح لإدارة   : " وقد عرفها بيهر أنها 
ذلـك  المشـروع تقييمه وترتيبه بالمقارنة مع الأنشـطة الأخرى تمهيداً لقبـول أو رفض 

  .)2(" النشاط 
                                         

(  1  )  L. Allen . Austin and logan M. cheek “ zero base budgeting : Decision pakage 
manual “ New York , AMACOM. 1979 ) P 10 .     

 .  338أحمد رجب عبدالعال ، مرجع سابق ، ص   )  2( 
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  :  والتمويل مستويات الجهـد  ـ  3 

  : حيث توجد ثلاث مستويات للجهد   

  : مستوى أدنى للجهد   ـ 

ويكون أقل من المستوى الحالي للجهد من ناحية الجهد والتكاليف لنشاط ما، بحيـث    
بمعرفة يفضل إلغاء ذلك النشاط إذا انخفض الجهد دون هذا المستوى ، ويتم تحديد المستوى 

كل مدير حسب عملياته ، وهو يفيد في إجبار المدراء على تقـويم شـامل لمشـروعاتهم ،    
  . وتبرير مطالبهم للاعتمادات 

  : مستوى حالي للجهد   ـ 

ويمثل المستوى الحالي من ناحية الجهد والتكاليف المالية لنشاط مـا ، كمـا وردت     
ب المستوى الحالي للإنفاق زيادة في النتـائج  ، ولا يتوقع حسالحالية للسنة المالية  الموازنهب

  . أو تحسن في الخدمات التي تقدمها المنظمة 

  : مستوى أعلى للجهد   ـ 

ويكون أكثر من المستوى الحالي من ناحية الجهد والتكاليف المالية ، ويتوقع في هذا   
يمكـن أن  المستوى زيادة في النتائج وتحسن في الخدمات عما هي في المستوى الحالي ، و

يكون هناك أكثر من مستوى أعلى للجهد ، وهو يفيد في إجبار المدراء على تبرير الزيـادة  
  . البهم للاعتمادات في مط

35 

الصفري لا يمثل إجراء ثابتاً أو جامداً ، يمكن تطبيقه  على الأساس الموازنهأسلوب   
إنما يختلف في تطبيقه بـاختلاف طبيعـة عمـل الشـركة أو     بشكل موحد بين الشركات ، 

المؤسسة ، وبالتالي يجب تكييف النظام ليلائم حاجات أي شركة ، وبالرغم مـن أن هنـاك   
اختلاف في تطبيق هذا الأسلوب إلا أنه يوجد اتفاق كبير بين الكتاب على أنه هنـاك أربـع   

بعد تحديد الاهداف العامـة التـى    خطوات رئيسية لابد لكل شركة من اعتمادها بشكل عام
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لإعـداد  التنظيمية بالشـركة    وتعميم ذلك على كافة المستوياتتسعي الشركة الى تحقيقها 
  : )1(ميزانية الأساس الصفري وهي 

  . قرار التحديد وتكوين وحدة   ـ  1

  . تحديد وتحليل المجموعة القرارية   ـ  2

  .تقييم وترتيب المجموعات القرارية   ـ  3

  . التفصيلية ، وهي تعكس مجموعة القرارات المعتمدة في الموازنة  الموازنهإعداد    ـ 4

وتعتبر هذه الخطوات الأربع من الخطوط العريضة والتي تمثل الأسـاس النظـري     
ل فيمـا  ـن التفصيـا بشئ مـلذلك سيتم تناوله على الأساس الصفري ، الموازنهداد ـلإع
   :ى ـــيل

261 

على الأساس الصفري هو تركيز اهتمام الإدارة علـى تقيـيم    الموازنهأن هدف بما   
الإدارات ـ الأنشطة ـ   ( الأنشطة واتخاذ القرارات ، فإنه يجب تحديد كل مكونات الشركة 

  . ، من أجل القيام بتحليليها واتخاذ القرارات بشأنها ) الوظائف 

ر هو تحديد المدراء المسئولين عن الأنشطة المختلفة فـي  ويقصد بتحديد وحدة القرا  
لها ، ووحدات القرار هي نفسها الوحدات التنظيمية  موازناتالشركة ، والتي سوف يعدون 

التي تظهر على الهيكل التنظيمي للشركة ، و يمكن للمدراء أن يقسموا وحدة القـرار إلـى   
القرار تشتمل علـى مجموعـة مـن     مجموعات من الوظائف أو العمليات إذا كانت وحدة

الأنشطة أو كانت كبيرة جداً وتستحق تحليلاً مفصلاً ، وعند إعداد وحدة القرار يجب مراعاة 
  : )2(العوامل الآتية 

  . الأهداف الرئيسية والفرعية للشركة   ـ  1

                                         
 .   144، ص )  1984: الإسكندرية ( ،  مشكلات تطوير الموازنة في الدول الناميةمحمد أحمد عبداالله ،   )  1( 

مؤسسـة الـوراق    : عمـان  ( ،  العامة للدولـة  الموازنهالمحاسبة الحكومية ولحسيني ، قاسم إبراهيم ا  )  2( 
 .  134ـ  133، ص ص )  1999للخدمات الحديثة، 
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  . الهيكل التنظيمي وتوزيع السلطات والمسؤوليات   ـ  2

  . القرارات والتفويض للمستويات الإدارية الدنيا درجة اللامركزية في اتخاذ   ـ  3

  . الجوانب الفنية المتعلقة بالنشاط   ـ  4

  . التوزيع الجغرافي لمراكز أداء النشاط   ـ  5

  .درجة التحليل والتفصيل التي تسمح بها نظم العمل وخاصة نظم المعلومات   ـ  6

     .وتحديدها  ية التي سيتم صياغتهاطبيعة وحجم المجموعات القرار  ـ  7

262 

يعد تصميم المجموعات القرارية بمثابة حجر الزاوية في تخطيط أنشطة الشـركة ،    
حيث يختلف عدد وطبيعة المجموعة القرارية من شركة إلى أخرى باختلاف حجم وطبيعـة  

ستويات الدنيا ، حيث يتـاح التحديـد   النشاط ، وعادة ما تحدد المجموعات القرارية عند الم
ويتم ذلك من خلال قيـام  . التفصيلي للأنشطة ، ومشاركة المسؤولين عنها في ذلك التحديد 

مديري الأنشطة بتحديد ووصف ما يخضع لإشـرافهم مـن أنشـطة ، ومسـتويات الأداء     
 ـ ا تصـدره  المتوقعة منهم خلال العام الحالي ، ويتم تعديل مستويات هذا الأداء في ضوء م

الإدارة العليا من افتراضات تخطيطية بشأن مستويات النشاط المتوقعة خلال العام القـادم ،  
  . وما يترتب عليها من زيادة في الأجور والمرتبات وغيرها من عناصر التكاليف 

الأساس الصفري ، فبعد تحليل النظام الكلـي إلـى    موازنهوتمثل هذه الخطوة جوهر       
دات القرار يتم إعادة تحليل وحدة القرار ، ويقصد تحليل كل نشـاط مـن   مجموعة من وح

أنشطة وحدة القرار على حدة ، بغرض الحصول على معلومات عـن الطـرق والبـدائل    
يتم ل، )1()  1ـ   2( الخاصة بها ، حيث يتم تسجيل هذه المعلومات في نموذج خاص شكل 

  .الرجوع إلى هذه المعلومات عند الحاجة 

  ) 1ـ  2( شكل 
    .............................: اسم البرنامج   

                                         
 .  223أنور عبدالخالق ، محمود عمر ، مرجع سابق ، ص   )  1( 
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 ……………...………………………………………………: وصف النشاط 
  

  ........................................................................: الهدف من النشاط 
  

  ........................................................................: العائد من النشاط 
  

  ........................................................................: نتائج عدم التنفيذ 
........................................................................................... 

..............................................................................................  
  

  : )1(وعند تحليل الوحدات القرارية يتم التركيز على شيئين أساسيين هما    

  : تحديد البدائل لتنفيذ النشاط وأكثر طرق الإنجاز كفاءة وفاعلية   ـ  1

المعبر عنه بوحـدة  وهذا يعني تحديد كافة الطرق الممكنة لتنفيذ النشاط أو البرنامج   
  . القرار ، ثم تقييم هذه الطرق كبدائل بقصد الاختيار فيما بينها 

  : تحليل طرق الإنجاز والبدائل إلى مستويات مختلفة للجهد   ـ  2

بعد أن يتم اختيار طريقة أو طرق الإنجاز المفضلة يتعين على كل مـدير مسـؤول     
للجهد والذي يجب أن يكـون أقـل مـن    عن هذا النشاط أن يحدد لكل طريقة الحد الأدنى 

المستوى الحالي من ناحية الإنفاق الحالي لنشاط ما ، ثم تحديد مستويات أعلـى ومتزايـدة   
  . للجهد ، كما يتم تحديد التكلفة والعوائد الخاصة بكل مستوى لكل طريقة إنجاز مختارة 

د الحد الأدنـى  وتوجد العديد من الاعتبارات التي يمكن أن تساعد الشركة عند تحدي  
  :  )2(للجهد وهي

  .إن الحد الأدنى للنشاط لا يحقق الهدف النهائي بشكل كامل   ـ  1

                                         
 .  143محمد رشيد عبده الجمال ، مرجع سابق ، ص   )  1( 

خدام أسلوب الموازنة على الأساس الصفري في خفض تكلفة الخدمات الحكومية ، عصام الدين زايد ، است  )  2( 
 . 58، ص )  1979، )  1( جامعة المنصورة ، عدد : القاهرة ( ،  المجلة المصرية للدراسات والتجارة
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الحد الأدنى للنشاط هو المستوى الحرج والذي يعتبر أكثر المستويات حساسية فـي    ـ  2
  .مرحلة التنفيذ 

  . دين الحد الأدنى للنشاط قد يؤدي إلى تخفيض حجم الخدمات التي تقدم للمستفي  ـ  3

إن عملية تحديد الحد الأدنى للنشاط قد تؤدي إلى اكتشاف بعض العيوب في التنفيذ ،   ـ  4
الأمر الذي قد يعكس التحسن في الأداء ، أو انخفاض في التكاليف ، أو التطوير في 

  . هيكل التنظيم الإداري ، وما إلى ذلك من مزايا 

وي عليها المجموعات القرارية مـا  ومن أهم المعلومات التفصيلية التي يجب أن تحت  
  : )1(يلي 

  . الهدف من النشاط   ـ  1

  . التكاليف والعوائد   ـ  2

  .قياس حجم العمل ومعايير الأداء   ـ  3

  . البدائل لتحقيق الأهداف   ـ  4

  . المستويات المختلفة للجهد والتمويل اللازمين للقيام بالعمل   ـ  5

تائج عن عدم تنفيذ النشاط ، وتختلف عـدد  ويضيف بعض الكتاب ضرورة بيان الن  
وطبيعة المجموعات القرارية من مشروع إلى آخر بـاختلاف حجـم وطبيعـة النشـاط ،     

  :  )2(وتصنف المجموعات القرارية إلى نوعين رئيسيين

  ) : مجموعات قرارية متعارضة ( مجموعات تبادلية لاختيار الأفضل   أ ـ 

البديلة لأداء نفس العمل أو النشاط ، بحيـث  وهذه المجموعات تحتوي على الطرق   
  . المتعارضة يترتب على اختيار أفضلها رفض باقي المجموعة القرارية 

  ) : المجموعات القرارية الإضافية ( مجموعة متزايدة   ب ـ 

                                         
 .   140محمد شاكر عصفور ، مرجع سابق ، ص   )  1( 

(  2  )  James D. Suver and Ray L. Brown . “ where dose zero base budgeting work “ 
Harvard Business Review ( November – December 1977 ) p 77.   
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وهي تمثل أفضل مجموعة في حالة عدم تمويل الوحدة بصورة كلية ، وتحتوي هذه   
  . لمستويات المختلفة من الجهد اللازم لأداء النشاط المجموعة على الأنشطة في ا

ويعد تكوين المجموعات القرارية عمل شاق وصعب ، حيث يتخللـه العديـد مـن      
المشاكل والتي من بينها كبر حجم المجموعات القرارية بالنسبة للمشروعات أو الشـركات  

  . )1(الكبيرة ، الأمر الذي يتطلب الاستعانة بالحاسب الآلي 

  : )2(وتساعد المجموعات القرارية الإدارة على     

وهـذا  وضع الأولويات بالنسبة للأنشطة الأخرى والتي تنافس على نفس المـوارد    ـ  1
يعني أن كل مدير مسئول عن برنامج أو نشاط يقوم عند إعداد موازنتـه بتبريـر لجميـع    

عن حقـه بالمخصصـات    الأموال التي يطلبها للإنفاق على برامجه أو أنشطته ، وأن يدافع
  . التي تم طلبها 

  .تقرير مدى الموافقة أو عدم الموافقة على الأنشطة والبرامج المعروضة   ـ  2

ويعد تصميم المجموعات القرارية بمثابة حجر الزاوية في تخطيط أنشـطة الشـركة ،       
عـة  حيث يختلف عدد وطبيعة المجموعة القرارية من شركة إلى أخرى باختلاف حجم وطبي

النشاط ، وعادة ما تحدد المجموعات القرارية عند المستويات الدنيا ، حيث يتـاح التحديـد   
ويتم ذلك من خلال قيـام  . التفصيلي للأنشطة ، ومشاركة المسؤولين عنها في ذلك التحديد 

مديري الأنشطة بتحديد ووصف ما يخضع لإشـرافهم مـن أنشـطة ، ومسـتويات الأداء     
لعام الحالي ، ويتم تعديل مستويات هذا الأداء في ضوء مـا تصـدره   المتوقعة منهم خلال ا

الإدارة العليا من افتراضات تخطيطية بشأن مستويات النشاط المتوقعة خلال العام القـادم ،  
  .وما يترتب عليها من زيادة في الأجور والمرتبات وغيرها من عناصر التكاليف 

263 

أولاً من قبل المدراء ) البدائل ( ة ــــــييم المجموعات القراريـــــيتم تق  
، ثم بإجراء دراسة تحليلية شاملة وتقويم المجموعات القراريـة  ) الإدارة الدنيا ( الإداريون 

                                         
(  1  )  Suver and Brown . op, cit; p 77 .   

دار الاوائل للنشر ، الطبعة : الأردن ( ،  أسس المالية العامةخالد شحاتة الخطيب ، أحمد زهير شامية ،   )  2( 
 .    366، ص )  2005الثانية ، 
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مرة أخرى من قبل الإدارة العليا ، ويتم ترتيب المجموعات القرارية على أسـاس تحليـل   
ائد لكل نشاط من أنشطة الوحدة القرارية ، وعلى أساس تنازلي بالنسبة للمنفعـة  التكلفة والع

أو العائد ، ثم يتم تحديد هذه المنافع عند مستويات مختلفة للجهد ، مع الأخذ فـي الاعتبـار   
وتوجد عدة طـرق لتقيـيم وترتيـب المجموعـات     . نتائج رفض أي من هذه المجموعات 

  :  )1(لإدارة الدنياالقرارية من قبل المدراء في ا

يخول مديري الأنشطة بترتيب وتقييم المجموعات القرارية الخاصة بأنشطتهم ، على   ـ  1
أن يقوم المستوى الإداري الأعلى منه بتقييم وترتيب المجموعات القرارية الخاصـة  

  . بأنشطة المديرين الخاضعين لإشرافهم 

وترتيب مجموعات القرارات التي تقـع   تخويل كل مستوى إداري القيام بعملية تقييم  ـ  2
في نطاق مسئولياتهم ، طالما أنها تقع في حدود مبالغ أو نسب مئوية معينة ، وهـذه  
الطريقة تفيد الإدارة العليا على تركيز اهتمامها بالمجموعات القرارية التي تتجـاوز  

  . اختصاصات المستويات الإدارية الدنيا 

في الإدارة الدنيا ، تقوم الإدارة العليا بـإجراء دراسـة   وبعد التقييم من قبل المدراء   
  : )2(تحليلية شاملة لجميع المجموعات القرارية لاتخاذ القرارات التي تكون عادة 

إلغاء البرنامج أو المشروع أو النشاط ، وعدم تخصيص اعتمادات مالية له في السنة   ـ  1
  . القادمة إذا تبين انخفاض العائد منه وعدم جدواه 

تخفيض الاعتمادات المخصصة للبرنامج أو المشروع في السنة القادمة فـي حالـة     ـ  2
  . الموافقة على مجموعة القرار والتي تمثل المستوى الأدنى 

إبقاء البرنامج أو المشروع وتخصيص اعتمادات له في السـنة القادمـة مسـاوية      ـ  3
وعة القرار التي تمثل المستوى لاعتمادات السنة الحالية في حالة الموافقة على مجم

  . الحالي 

                                         
(  1  )  Pyhrr . Peter A “ zero base budgeting “Harvard Business Review ( November – 

December . 1970 ) P 116..  
 .   332أحمد رجب عبدالعال ، مرجع سابق ، ص   )  2( 
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زيادة الاعتمادات المخصصة للبرنامج والمشروع في السنة القادمة في حالة الموافقة   ـ  4
  ) . البديل ( على مجموعة القرار 

ثم تؤخذ مجموعات القرارات التي تمت الموافقة عليها ، وترتب في قائمـة حسـب   
لأكثر أهمية في أعلى القائمة ، ثم تليهـا مجموعـات   أولوياتها ، فتوضع مجموعة القرار ا

القرارات الهامة إلى أن تصل إلى مجموعة القرار الأقل أهمية ، حيث توضع فـي أسـفل   
  ) . ويتم استخدام معيار التكلفة والعائد للترتيب ( القائمة 

تقوم أن هذه الخطوة تهدف أساساً إلى تزويد إدارة الشركة بوسيلة  مما تقدم يتبين لنا
من خلالها بتخصيص الموارد المحددة وذلك من خلال التركيز على الإجابة على العديد من 

  كم يجب أن ننفق على النشاط أو العملية ؟ وأين يجب أن يتم الإنفاق ؟ : الأسئلة مثل 

264 

وتحديـد المتوقـع مـن    بعد الانتهاء من تقييم وترتيب مختلف مجموعات القرارات   
الموارد المالية والبشرية للسنة القادمة ، فإن مجموعات القرارات التي تمت الموافقة عليهـا  

يتم اعادة المجموعـات القراريـة    واختيارها تمثل الخطط وبرامج الأداء لتلك السنة ، حيث
تتضمن البيانات  تفصيلية والتي عادة موازناتيعد لها ل الى كل مدير  التى تم الموافقة عليها

  : )1(التالية 

  . تكلفة المهام والوسائل والأنشطة اللازمة لتنفيذ البرامج   ـ  1

  . الأفراد اللازمين لأداء العمل وأجورهم   ـ  2

  . تحديد مقاييس الأداء   ـ  3

  . تحديد أساليب العمل المختلفة أو البديلة   ـ  4

امة واحـدة تعبـر عـن البـرامج     ع موازنهالتفصيلية في  موازناتثم تجمع هذه ال  
  . التقديرية لتلك السنة  الموازنهوالأنشطة الموجودة بالشركة وتعتبر هذه 

27 
                                         

 .    225أنور عبدالخالق محمد الصديق ، مرجع سابق ، ص   )  1( 
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 الموازنـه إن من أهم المقومات والدعائم الأساسية التي تؤدي إلى نجاح تطبيق نظام   
حـدات القـرارات وكـذلك حـزم     على الأساس الصفري توفر عناصر أساسية لتكوين و

  :  )1(القرارات، ومن أهم هذه العناصر

ــام   ـ  1 ــد نظ ــهيعتم ــرات                             الصــفرية الموازن ــن الخب ــة م ــكيلة متكامل ــى تش عل
  . والكفاءات والتخصصات في مجالات الادارية والمالية والمحاسبية والتخطيطية 

بنظام الأساس الصـفري      الموازنهالمسئولين عن إعداد ضرورة اقتناع الإدارة العليا و  ـ  2
  . ومساندته واستعدادهم لتطبيقه 

إعادة النظر في الهياكـل التنظيميـة للوحـدات الإداريـة      الصفرية الموازنهتتطلب   ـ  3
الحكومية بحيث نموذجا للمعلومات يكفل انتقالها من والى المستويات الإدارية العليـا  

لسل الهرمي التنظيمي للسلطات والمسئوليات ومن خلال قنوات ذاتية والدنيا وفقا للتس
ومن خلال منهج يسهل عملية تحديـد وحـدات القـرار وتكـوين     . وليست مركزية 

  . المجموعات القرارية  

وجود نظام معلومات معد على أسس عملية موضـوعية يكـون مصـدرا للبيانـات       ـ  4
بحيث يساعد في تحديد مجـالات   الصفرية نهالموازوالمعلومات اللازمة لإعداد نظام 

الملائمة لتطبيقه وفى ترتيب المجموعات القرارية وفى تحليل وقيـاس اثـر البـدائل    
  .المختلفة على الإيرادات والتكاليف المتوقعة 
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. )2("  ازنهالمويتطلب هذا النظام مجهودات وأعباء إضافية بين العاملين وواضعي "   
لذلك يجب أن يتوفر في العاملين وواضعي الموازنة الكفاءات العلمية والعمليـة والخبـرات   

                                         
ة ،  إمكانية تطبيق نظام الموازنة الصفرية على الدول النامية علـى ضـوء التجربـة    عبدالعال أبوخشب  )  1( 

، يناير مايو،  2،  1الجمعية العربية والمحاسبة الإدارية ، العدد : القاهرة ( ،  مجلة التكاليفالأمريكية ، 
  نقلا عن .  132، ص )  1996

Nicholas henrg " ، public: Administration and public Affairs ".(N.J. PRENTICE-

HALL,inc.ingle wood, 1980)p223. 
 .     57فتحي الزوبيك ، مرجع سابق ، ص   )  2( 
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اللازمة في هذا المجال من القدرة على التحليل واجراء المقارنات ، وكذلك يجب أن يكونوا 
  . على دراية كافية باستخدام التقنيات الحديثـة 

272 

 الموازنـه لابد من اقتنـاع الإدارة العليـا ومعـدي     ةالصفري الموازنهلإنجاح تطبيق      
بالأسلوب الجديد ، وتوضيح  الفائدة من إتباعه ، ولذلك يجب أن يتوفر في النظـام الجديـد   

: )1(على الأقل وكحد ادنى لاقتناع الإدارة بهذا الأسلوب المميزات الآتية  

  .أن يوفر للمدراء معلومات تساعدهم في تقييم أداء البرامج والرقابة على تنفيذها   ـ  1

  . أن يوفر الموارد المتاحة بطريقة مثلى بين الإدارات ومراكز اتخاذ القرار   ـ  2

  . أن يلائم الهيكل التنظيمي للشركات   ـ  3

  . ة بينها أن يوفر طرق بديلة لإنجاز الهدف من النشاط أو المفاضل  ـ  4

  . أن يعفيها من أي مصروفات غير ضرورية   ـ  5

  وذلك حتى ) الإدارة الدنيا ( أن يتم تفويض السلطة لمدراء مراكز اتخاذ القرارات   ـ  6
  . تتمكن من اقتراح طرق بديلة لإنجاز الهدف 

 للمدراء بجميع المسـتويات ، إلا  الموازنهوعلى الرغم من المزايا التي يحققها نظام   
  : )2(أن المدراء عادةً ما يفضلون الأسلوب التقليدي ، وذلك للأسباب الآتية 

الصفرية من المشاكل الحساسة ، بسـبب مشـاركة    الموازنهقد تصبح عملية إدارة   ـ  1
، كما أن مثـل   الموازنهالمدراء في العملية أكثر مما تتطلبه معظم إجراءات تخطيط 

  .الوحدات التنظيمية الكبيرة  هذه المشكلة تكون أكثر تعقيداً في

                                         
جامعة الـدول  : عمان ( ،  مجلة المنظمة العربية للعلوم الإدارية، " الموازنة الصفرية " نعيم دهمش ،   )  1( 

 .  40، ص )  1981العربية ، 

دار زهـران  : الأردن ( ،  إدارة الموازنات العامـة ري ، طاهر موسى الجنابي ، مؤيد عبدالرحمن الدو  )  2( 
 .     236، ص )  2000للنشر والتوزيع ، 
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غالباً ما تكون الافتراضات المتعلقة بتكوين السياسات والخطط إما غير موجـودة أو    ـ  2
  . غير مناسبة أو يصعب إيصالها بشكل صحيح إلى المستويات الدنيا 

في السنة الأولى لا يمكن أن يزيـد   الصفرية الموازنهإن الوقت الذي يتطلبه تطبيق   ـ  3
لوقت الذي صرف في استخدام الإجراءات الأخـرى فـي عمليـة التخطـيط     عن ا

  . والموازنة في السنة السابقة لعملية التطبيق 

الصفرية تزود الإدارة بقاعدة هائلة من البيانات بغرض تقديم المعلومات  الموازنهإن   
خـلال   وإجراء التحليل ، وذلك من خلال تحسين كفاءة وفعالية المراجعة العمليـة أو مـن  

تشخيص المشاكل وتحديد المجالات التي يمكن تحسين العمليات التشغيلية بها ، وذلك مـن  
  : )1(خلال تزويدهم بالآتي 

  . بيانات التكلفة التاريخية ومقاييس الأداء لكل نشاط   ـ  1

  . مقارنة بين الأنشطة المتشابهة داخل الشركة   ـ  2

  . يمكن أن تتم  تحديد وتشخيص ازدواجية الأنشطة التي  ـ  3

تحديد وتشخيص الأغراض والأهداف والهيكل التنظيمي والعلاقات الوظيفيـة بـين     ـ  4
  . الأنشطة التي يمكن أن تؤثر على مشكلة معينة 

الحاجة إلى زيادة البحث والاستقصاء بالنسبة للبدائل التي رفضت من قبـل مـدراء     ـ  5
الحاجة إلى استقصاء جديـد بالنسـبة    التشغيل الذين قاموا بإعداد حزم القرارات أو

  . للبدائل الواضحة التي لم تقيم أو تشخص من قبل مدراء التشغيل 

العليا حيـث   يخدم بالدرجة الاولى الادارة الصفرية  الموازنهومن الملاحظ ان اسلوب             
لها البيانات  انه يساعدها على توزيع الموارد بين الانشطة والبرامج المختلفة ، وكذلك يوفر

والمعلومات عن كل نشاط من ناحية التكلفة والعائد ليساعدها في اتخاذ القرارات التشـغيلية  
  .المختلفة التى قد تراها مناسبة والتى يتم اختيارها من وحدة القرار 
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، تنمية الرافـدين  المقومات المحاسبية لتطبيق الموازنة على الأساس الصفري ، " أحمد محمد بسيوني ،   )  1( 
 . 292، ص )  1989،  11جامعة الموصل ، كلية الاقتصاد ، مجلد : العراق (
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مؤسسـة  الهيكل التنظيمي عبارة عن شكل هندسي يوضح كيف يتم تجميع موظفي ال  
في مجموعات ، حيث تقوم كل مجموعة بأداء نشاط محدد سعياً إلى تحقيق أهداف المنظمة، 
لذلك يجب تحديد طبيعة العلاقات المتداخلة بين الأفراد داخل الشركة بحيث يكون الهيكـل  
التنظيمي واضح ويبين خطوط السلطة والمسؤولية في مختلف المستويات ، بحيـث تكـون   

ت كل فرد في الشركة واضحة بشكل لا يدعو إلى الشك أو التسـاؤل ،  مسؤوليات وصلاحيا
وأن تكون صلاحية ومسؤوليات جميع الأقسام محددة تحديداً دقيقاً ، وكذلك تحديـد الـنمط   
السائد للقيادة داخل الشركة وسلطة الرئاسة ، والإشراف وتسلسل المسـؤوليات ، وتـدرج   

  . ية مدعماً بالنظم واللوائح السلطة ، وكذلك حدود المركزية واللامركز

وبالتالي من المهم أن يتم تحديد كل ما سبق حتى تسـتطيع إدارة الشـركة تحديـد      
الأشخاص المسؤولين عن الأعمال التي تنحرف عن مسار الخطة ، وكذلك تحديد المسئولين 

هـا  والمعلومات التي قـد تحتاج  موازناتعن تأمين المعلومات الضرورية اللازمة لإعداد ال
  . الإدارة لاتخاذ القرارات 
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إلى توفر معلومات دقيقة عـن الأنشـطة والبـرامج     الصفرية الموازنهيحتاج نظام   
المختلفة ، وكذلك استخدام وسائل مختلفة لجمع وتحليل البيانات مثل البرمجة الخطية وتحليل 

ونية ، لذلك يجب أن يعتمد نظام المعلومات المستخدم على الاحتمالات ، والحاسبات الإلكتر
  . الأنظمة التي تعتمد على تحليل النظم 

على مدى توفر البيانـات والمعلومـات   الصفرية  الموازنهكذلك يعتمد نجاح تطبيق   
الملائمة بطريقة فورية عن كافة الأنشطة والبرامج ، لذلك يجب أن يتوفر نظام المعلومـات  

   : )1( لأساس الصفري ما يليلاستخدام ا

  : نظام محاسبي إداري   أ ـ 

يعد النظام المحاسبي الإداري من أهم أنظمة المعلومات في الوحـدة الاقتصـادية ،     
  : )2(لذلك يجب أن يتوفر فيه 

                                         
 .      292أحمد محمد بسيوني ، مرجع سابق ، ص   )  1( 

 .      292مرجع سابق ، ص ال  )  2( 
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أن يوفر تدفقاً مستمراً للمعلومات في صورة تقارير وجـداول إحصـائية لوحـدات      ـ  1
ج الاقتصادية للقرارات البديلة ويلقي الضـوؤ  توقع النتائالقرار المختلفة تساعد في 

  على النتائج الاقتصادية للاداء الكلى للوحدة التنظيمية 

  .ر البدائل تحديد مجموعة القرار وعملية اختياأن يوفر بيانات مباشرة أثناء عملية   ـ  2

لاقتصـادية  حـدة ا أن يستجيب لأي تطوير أو تبديل بما يتلائم مع التغير في بيئة الو  ـ  3
  .مع الأساس الصفري الذي يتميز بالمرونة والفاعلية  الموازنهوطبيعة النشاط ب

أن يهتم بالاختيار المحاسبي السليم والدقيق للمعلومات ، وذلـك باسـتخدام جميـع      ـ  4
أو  كالقوائم الماليـةوالتحليل المـالى     الأساليب الممكنة سواء كانت أساليب تقليدية

 أو إحصـائية  وب بحـوث العمليـات كالبرمجـة الخطيـة وغيرهـا     كاسل رياضية
  .  كالمصفوفات والاحتمالات والعينات 

أن يربط المفاهيم المحاسبية بالأبعاد الإدارية والاقتصادية التي تحيط باتخاذ القـرار    ـ  5
من قياس ومقارنة وتعديل ، حيث يجب أن تعطى عناية أكبر للأهداف ومتطلبـات  

لات التخطيط واتخاذ القرارات ، وخاصة حسن اسـتخدام المـوارد   الإدارة في مجا
  . المتاحة 

يجب أن يوفر بيانات دقيقة تساعد في وضع مؤشرات الأداء لكـل نشـاط مـرتبط      ـ  6
  . بالهدف الأساسي لهذا النشاط 

الهدف من إعـدادها يجـب أن    الموازنهأنه لكي تحقق  من العرض السابق ، يتضح  
لومات محاسبي إداري للمؤسسة يتناسب وطبعيتها ، ويتميـز بالفاعليـة   تعتمد على نظام مع

علـى الأسـاس الصـفري     الموازنهوالمرونة للاستجابة لكل تغير ، حيث أن نجاح تطبيق 
يتوقف على درجة توفر المعلومات التفصيلية السليمة فـي الوقـت المناسـب ، والنظـام     

  .يوفر هذه المعلومات اده ما عالمحاسبي الإداري بأساليبه وأدواته المختلفة 

  : نظام مؤشرات الأداء   ب ـ 

تلعب المقاييس دوراً مهماً في نجاح وفشل الشركات ، فالشركات الخدمية تسـتخدم    
الأخطاء المحاسبية والمبيعات لكل قدم مربع والتغيرات الهندسـية ، ووقـت   : مقاييس مثل 
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الأخـرى ، وتسـتخدم المقـاييس     النشاط ، وذلك لقياس أداء الشركة مقارنـة بالشـركات  
  : ومؤشرات الأداء في أغلب الشركات لتحقيق العديد من الأهداف والتي منها 

  . تأسيس قاعدة أساسية للقياسات والتعرف على التوجهات   ـ  1

  . تحديد أي عملية تحتاج إلى تحسين   ـ  2

  . توضيح عائد العمليات وخسائرها   ـ  3

  . داء الحقيقي مقارنة الأهداف مع الأ  ـ  4

  . توفير معلومات للفرد وتقييم فريق العمل   ـ  5

يختلف قياس الأداء في الشركات الصناعية عنه في الشركات الخدمية ، إلا انه فـي    
الشركات الخدمية وبإتباع أسلوب الأساس الصفري ، فإنه لقيام وحدة اتخاذ القرار بتحقيـق  

تقوم بها ، وقياس مدى كفاءة الموارد المخصـص  أهدافها وقياس مدى فاعلية الأنشطة التي 
  : )1(لها ، يجب أن تؤخذ عند إعداد المقاييس الاعتبارات الآتية 

أن يرتبط مؤشر الأداء بالهدف الأساسي من وحـدة اتخـاذ القـرار أو النشـاط أو       ـ  1
  .العملية

قـط  أن تكون المؤشرات واقعية وأن تعبر عـن مسـتوى الأداء ، وأن لا تكـون ف     ـ  2
  . مؤشرات مالية نابعة من التحليل المالي ، بل تستخدم مؤشرات كيفية أيضاً 

أن تغطي أوجه النشاط المختلفة للوحدة الاقتصادية ومجالات العمل لوحـدة اتخـاذ     ـ  3
  . القرار 

أن يوضح ما يجب أن يكون عليه الأداء بموضوعية واستقلال في البيانات من خلال   ـ  4
ضي واستخدام الخبرة في التحليل ، مع أخذ الظروف المتوقعـة فـي   تتبع الأداء الما

  . الاعتبار 

الاعتماد على نظام سـليم ودقيـق لتوصـيف الوظـائف وتحديـد المسـؤوليات         ـ  5
  . والاختصاصات 

                                         
 .  284المرجع السابق ، ص   )  1( 
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تسلسل في المؤشرات ، أي توفر مؤشرات عامة للاسترشاد بها فـي الاسـتنتاج ،     ـ  6
لتفرقة بين مؤشرات الاستخدام الكامل للمـوارد  ومؤشرات فرعية لإظهار التطور وا

  .والاستخدام الصحيح 

  . أن تتصف بالشمول ، أي تشمل جوانب الأداء المختلفة   ـ  7

الاعتماد على برامج عملية منظمة لدراسة العمل للوصول إلى مؤشرات أداء مقبولة   ـ  8
  . ومقنعة للأفراد الذين يمارسون نشاطهم الفعلي على أساسها 

  : لتحليل التكلفة والعائد  ـ ـ نظام ج

علـى الأسـاس    موازنـه يعد نظام تحليل التكلفة والعائد من المكونات الضرورية لل  
الصفري ، والتي تركز على إيجاد المبررات المسببة لتنفيذ أي قـرار تخطيطـي بتقـويم    

يـاس التكـاليف   إجماليات التكلفة والعائد من كل بديل من بدائل الإنفاق ، وهو نظام يقوم بق
الخاصة بكل نشاط أو قرار ، وطرق قياس الأرباح التي سوف يتم الحصول عليها من كـل  
نشاط ، وكذلك طرق إجراء المقارنات النوعية والكمية بين التكاليف والمنافع ، ويجـب أن  

  : )1(يتوفر في هذا النظام 

  . التعريف الواضح والتام للأهداف في صورة كمية قابلة للقياس  ـ  1

التعبير عن التدفقات في صورة نسب يعبر البسط عن مقياس المنفعـة لكـل قـرار      ـ  2
  . والمقام عن تكلفة تنفيذ كل قرار 

  .ترتيب القرارات البديلة بواسطة الفحص والاستقصاء واستشارة الإدارة   ـ  3

ضـعة  يجب أن يتوقف نظام تحليل التكلفة والعائد على العوامل المتغيرة غيـر الخا   ـ  4
  . للرقابة ، والتي تؤثر على التدفقات بالنسبة لكل قرار 

أن يتضمن تحليل المنافع للتدفقات غير المالية مثل الوظائف الجديدة التي لم تخلـق    ـ  5
  . بعد أو لقوة الشرائية الجديدة 

                                         
 .      286سابق ، ص المرجع ال  )  1( 
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وبالتالى يمكن القول بان اقتناع الادارة ، وتوفر العنصر البشري المؤهل ذو كفـاءات        
وتوفر هيكل تنظيمي جيد من المتطلبات الاساسـية  , علمية، ووجود نظام معلومات متكامل 

    . على الاساس الصفري  وازنةق الملازمة لتطبيلوا

28  

التقديرية صالح لجميع المجالات ، سواء كانـت خدميـة أو    موازناتيعتبر تطبيق ال  
الأساس  موازنهأو كانت في القطاع الحكومي أو القطاع الخاص ، إلا أن استخدام  إنتاجية ،

،  )1(التقديرية لا يمكن تطبيقه إلا على الأنشطة الخدمية البحتة الموازنهالصفري عند إعداد 
  . سواء في القطاع الحكومي أو في القطاع الخاص 

  : ساس الصفري إلى جزئين على الأ الموازنهوقد قسم بعض الكتاب إمكانية تطبيق   

الأساس الصفري صـالحة للتطبيـق الشـامل لكـل      موازنهإن : القطاع الحكومي   ـ  1
  .الأنشطة الحكومية وكل الأجهزة التابعة للدولة 

وهنا لا تصلح للتطبيق على الأنشطة ذات التكاليف المباشرة وذلـك   :قطاع الأعمال   ـ  2
هـا تصـلح للتطبيـق علـى     المخرجات ولكنذات ارتباط مباشر ب لأن هذه التكاليف

الأنشطة ذات التكاليف غير المباشرة ، باستثناء الاستهلاكات والتكاليف المتغيـرة ،  
  :  )2(وذلك للأسباب الآتية

  .الخدمات من هذا النوع تتغير في فترة قصيرة أن   أ ـ 

نتاج يمكـن  تكاليف الأبحاث والتطوير ورأس المال والهندسة الصناعية وتخطيط الإ  ب ـ 
أن تؤثر مباشرة على التقنية الصناعية ومراحلها ، ويمكن أن تؤثر جوهريـاً علـى   

  .التكاليف المباشرة 

                                         
                 (1) Peter A Pyhrr “ zero base budgeting Apractical management Tool 

for Evaluating Expenses “."New york : john wiley & sons. Inc . 1973" P 22-23  
   186نقلا محمد رشيد عبده الجمال ، ص 

منصور ياسين عبداالله  ، دراسة وتقييم إمكانية تطبيق موازنة البرامج والأداء والموازنة الصفرية بصـدد    )  2( 
رسالة ماجسـتير غيـر   ( ي ، . ع . بقطاع الشؤون الصحية ، ج إعداد الموازنة والرقابة على تنفيذها 

 .  34، ص )  1992كلية التجارة ، جامعة الإسكندرية ، : مصر ( ، ) منشورة 
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جـ ـ إن أي تخفيض في تكاليف الخدمات والأنشطة المساعدة بدون فهم للنتائج المترتبـة   
على ذلك يمكن أن تحدث مشاكل في هذه الخدمات ، فالعجز في التكاليف قد يكـون  

لاً مقارنة بالمشاكل التي قد تنتج للعملية الإنتاجية ، والزيـادة فـي التكـاليف    ضئي
  . الصناعية المباشرة 

  . إن برامج التسويق والأبحاث والتطوير تحدد المنهج المستقبلي والنمو في الشركة   د ـ 

أي أن تطبيق الموازنة على الأساس الصفري يعتبر شاملاً لكل الأنشطة الحكوميـة    
لا تطبق إلا على التكاليف ) قطاع الأعمال ( لأجهزة التابعة للدولة ، أما في الشركات وكل ا

  . غير المباشرة باستثناء الاستهلاكات والتكلفة المتغيرة 

إلا أن هناك دراسة تعتبر نطاق تطبيق الموازنة على الأساس الصفري في القطـاع    
ديها أنشطة ومشاريع إنتاجيـة تقـدمها   الحكومي جزئيا أيضاً ، وذلك لأن الدولة قد يكون ل

  . للمجتمع ، وهي بذلك لا تقدم انشطة خدمية فقط ، بل أنشطة إنتاجية أيضاً 

تم تقسيم التكاليف التي تتحملها الشركات والأجهزة الحكوميـة  )  2ـ   2(  ففي الشكل      
  :  التابعة للدولة على حد سواء إلى 

مثل المواد المباشرة ، والعمل المباشر ، وتكـاليف  وهذه التكاليف  :تكاليف مباشرة   ـ 
علـى الأسـاس    الموازنهالصنع الإضافية المباشرة ، وهي لا تعتبر مجال لتطبيق 

  .الصفري 

وهي تكاليف مثل المواد غيـر المباشـرة ، والعمـل غيـر      :تكاليف غير مباشرة   ـ 
 الموازنهرت مجالاً لتطبيق المباشر، وتكاليف الصنـع الإضافية غير المباشرة ، والتي اعتب

  ) .الاستهلاكات والتكاليف المتغيـرة( على الأساس الصفري فيما عدا تكاليف 
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  ـ أنشطة إدارية 1
  . ـ أنشطة تقنية  2
  ـ أنشطة تجارية  3
 ) عدا بعض أنشطة البيع ( 

 أنشطة الإنتاج

 تجميع إنشاء تحويل

تكاليف صناعية 
 غير مباشرة

نظام تكاليف 
 معيارية

  مواد مباشرة 
  عمل مباشر 

 مصاريف صناعية مباشرة

 تقسيم التكاليف

 تطبيق الموازنة الصفرية نطاق

 

  

  ) 2ـ  2( شكل رقم 

  )1(تحديد نطاق تطبيق الموازنة على الأساس الصفري

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   

ساس الصفري لجميـع  يتم تحديد نطاق تطبيق الموازنة على الأ وعلى هذا الأساس  
  .الأعمال ، سواء في القطاع الحكومي أو في قطاع الأعمال 

وحيث أن الموازنة على الأساس الصفري واجهت العديد من الصعوبات فـي فتـرة         
ي الوقت السبعينات ، وذلك لعدم توفر البيانات والمعلومات اللازمة عن الأنشطة والبرامج ف

الجزء الآتي من الدراسة للأنظمة التـي تسـاعد علـى     في لذلك سوف نتعرض. المناسب 
  .تطبيق الموازنة على الأساس الصفري والتي تعتمد على مدخل تحليل النظم 

                                         
 .  190الجمال ، مرجع سابق ، ص  عبده محمد رشيد  )  1( 
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29  
شهدت الفترة السابقة لظهور الموازنة على الأساس الصفري صعوبات كانت تواجه   

سع في مجال تطبيقه ، وذلك لعدم توفر البيانات و المعلومات المناسـبة ، سـواء فيمـا    التو
قـام بهـا كـلاً مـن     )1(يتعلق بنوعية الأنشطة التي تؤديها الشركة أو تكلفتها ، ففي دراسة

Minmier & Hermanson  أوضحت أن البيانات والمعلومات التي كانت متوفرة في فترة
غراض المحاسبة المالية ، ولم تكـن مناسـبة لتطبيـق أسـلوب     السبعينات كانت مناسبة لأ

الموازنة على الأساس الصفري ، وذلك لعدم توفيرها بيانات عن التكاليف اللازمـة لكـل   
نشاط ، خاصة في مجال المصروفات غير المباشرة ، إلا أنه في بداية فترة التسعينات بـدأ  

ع ظهور واستخدام مفاهيم محاسبة تكلفة الاهتمام بمدخل الموازنة على الأساس الصفري ، م
إلى أن الأنظمة التـي   )Barkman)2النشاط وإدارة الأنشطة ، حيث أشارت دراسة قام بها 
  Activity Based Management  تعتمد على تطبيق مدخل محاسـبة تكلفـة الأنشـطة   

نـة  تساعد على إمكانية تطبيـق مـدخل المواز   Activity Based Cost  وإدارة الأنشطة
الصفرية لما توفره هذه الأساليب الحديثة من معلومات دقيقة عن تكلفة الأنشـطة اللازمـة   

كما أوضحت الدراسة أن هـذا المـدخل يمكـن    . للبرامج المختلفة التي تتكون منها الخطة 
في إعـداد  )  ABC / ABM( تطبيقه في المنشآت الخدمية ، ومن ثم فإن استخدام بيانات 

تكون نتيجة معلومات أكثر دقة عن تكاليف الأنشطة التـي تسـاهم فـي    الموازنة الصفرية 
البرامج المختلفة ، فتوفر معلومات أفضل عن تكاليف الأنشطة ، وتوفر حزم قرارية أكثـر  
دقة يمكن الاعتماد عليها في ظل الخيارات المتاحة ، وتحت مسـتويات مختلفـة ومتعـددة    

توقعة من تطبيق نموذج الموازنة الصفرية وردود للجهد، ويترتب على ذلك زيادة المنافع الم
  ) .  3ـ  3( فعل إيجابية كما هو موضح في الشكل رقم 

  
  

                                         
(1   ) Minmeir G And Rhermanson"look zero base Eco-Budgeting" thegeorgia Experience 

Atlanta nomic review july/ augest 1976) pp5-12 
    8نقلا عن سعيد يحيى ضوء ، ص        

(2   )  barkman A synerg y " From ABC to ZBB.Journal of managerial issu. Spring.1997 " 
p 54  
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  ) 3ـ  2( الشكل رقم 

  الانظمة التى تساعد على تطبيق الموازنة الصفرية                 

  

  

  

  

  

  

  

  Barkman: المصدر * 

قة محاسبية يمكن من خلالها طري" هو عبارة عن  ABCفنظام محاسبة تكلفة النشاط   
تحديد عناصر التكاليف ارتباطاً بالأنشطة التي تحرك أو تسبب هذه التكلفة ، ومن خلال هذه 
الطريقة يتم تحديد جميع الارتباطات بين القرارات المسببة للأنشطة ، والأنشـطة المسـببة   

ع أفضل يعمل على للتكلفة ، فمن خلال معرفة محركات التكلفة تكون إدارة المنشأة في وض
قيمة مضافة للشركة والـذي يـؤدي فـي     يض أو إلغاء الأنشطة التي لا تخلقتحديد ثم تخف

  . )1(" النهاية إلى أداء أفضل وقياس أدق 

يعتبر أداة إدارية متقدمة تسـاعد الإدارة   ABM النشاط ونظام الإدارة على أساس  
خاذ القرارات الاسـتراتيجية ، وهـو   على توفير المعلومات التحليلية بشكل سريع وفعال لات

ما يجب أن تتبعه الشركة لتغيير عملياتها الداخليـة وأسـاليب   " عبارة عن نظام يشير إلى 
                                         

الجمعية العربية والمحاسـبة  : هرة القا( ،  مجلة التكاليف، " مدخل تحليل الأنشطة " سعيد يحيى ضوء ،   )  1( 
 .      17، ص )  25، سنة  3الإدارية ، العدد 

 

  بيانات محاسبية رة السبعيناتفت
  

 متعارف عليها

  الموازنة الصفرية
ZBB 

  ردود فعل سلبية

  مخرجات غير صحيحة

  ABCبيانات  التسعيناتفترة 
  

 ABMبيانات 

  الموازنة الصفرية
ZBB 

  إيجابيةردود فعل 

  مخرجات صحيحة
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رقابتها من الاتجاه السائد والتسلسل الوظيفي إلى آفاق جديدة ، تعتمد علـى روح الفريـق   
 ــيز على عمليـوالترك لمراحـل  لال مجموعـة مـن ا  ـات التعامل مع المستهلك من خ

  .)1(" والخطوات 

إن الأساليب التي تعتمد على تحليل الأنشطة تعتبر مهمة جداً وأساسية عنـد إعـداد     
الموازنة على الأساس الصفري ، لما توفره من بيانات ومعلومات تفصيلية عـن الأنشـطة   

نـه  والبرامج والتي تساعد في تحديد تكلفة كل نشاط او برنامج وكذلك الإيرادات المتوقعة م
والتي تساعد على ترشيد استخدام الموارد للوصول إلى تقديرات أكثر دقـة وموضـوعية ،   
وخاصة إذا توفرت للشركة الخبرات والقدرات اللازمة لتجميع وتحليل البيانات على مستوى 

  . الأنشطة التي تنفذها الشركة والتي بدورها تساعد في التعرف على الأولويات 

210 

عند التطبيق العملي لهذا النظام قد تبرز بعض المشاكل ، والتي قسمها بعض الكتاب   
  : )2(إلى ثلاثة أنواع 

  : مشاكل إدارية وتنظيمية   : أولاً 

  : وهي تتعلق بالآتي   

وظائفهم علانية  خوف المدير من أي تطور في عملية اتخاذ القرارات يتطلب فحص  ـ  1
  . مما يترتب عليه رفضهم لهذا التطوير ومحاولة إعاقته 

  . مشاكل الاتصالات وخاصة داخل الشركات الكبيرة   ـ  2

عدم وجود ملائمة الفروض التي ستعد على أساسها الموازنـة الصـفرية أو عـدم      ـ  3
  . توصيلها للمديرين في الوقت المناسب 

  . تج عن إعداد الموازنة وخاصة في السنة الأولى زيادة أعباء الدخل النا  ـ  4
                                         

دار المسـيرة للنشـر   : عمـان (اسماعيل حسين حمروا ، المحاسبة الحكومية من التقليد الى الحداثـة ،    )  1( 
      133ص ،)   2003والتوزيع والطباعة ، الطبعة الاولى ، 

جامعـة  : القـاهرة  ( الموازنة الصفرية ، لمجلة العلمية للاقتصاد والتجارة ،  عبدالعزيز محمود رجب ،  )  2( 
 .  864، ص )  1986عين شمس ، العدد الأول ، 
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  : مشاكل إعداد وتكوين مجموعات القرار : ثانياً 

  : وهي تشمل الآتي   

تحديد أي الأنشطة أو الوظائف أو العمليات التي سيتم إعداد مجموعات القـرارات    ـ  1
  .عنها 

  . تحديد مستوى الحد الأدنى للنشاط   ـ  2

  . مل وبيانات التقييم لكل نشاط تحديد مقاييس الع  ـ  3

تعارض رغبة مدير النشاط في زيادة موارد النشاط مع هدف النظام إلـى خفـض     ـ  4
  . الإنفاق 

  : مشاكل ترتيب الأولويات : ثالثاً 

  : وهي تدور حول   

تحديد من سيقوم بوضع الأولويات عند كل مسـتوى تنظيمـي والأسـلوب الـذي       ـ  1
  . سيستخدم في مراجعتها 

  .كيفية تقييم الوظائف غير المتماثلة   ـ  2

  .  تتناول عدد كبير من مجموعات القرارا  ـ  3

إلى أن مشاكل تطبيق هذا الأساس ما هي إلا توقعات بسبب  )1(ويشير بعض الكتاب  
ظهور التقنيات الحديثه في الحاسبات الشخصية اتاح الفرصة ف،  هعدم البدء الفعلي في تطبيق

والتـى   )ABC/ABM(تعتمد علـى تحليـل الانشـطة      ىق الاساليب التللتوسع في تطبي
وبالتالي يتوقع أن تكـون هـذه    ،)2(ساعدت بدورها في توفير سرعة الوصول تلى البيانات 

  . المشاكل أقل مما هو متوقع عند التطبيق الفعلي لهذا الأساس 

                                         
 .      124إسماعيل حسن احمروا ، مرجع سابق ، ص   )  1( 

 .       40سعيد يحي ضوء ، مرجع سابق ، ص  )  2( 
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الأساس الصفري ، وبينا أن  تناول هذا الفصل من الدراسة التعريف بأسلوب موازنة  
هذا النظام طبق أولاً في المجال الحكومي ، وذلك نتيجة لتطور المطالب التي كانت تسـعى  
الإدارة الحكومية لتحقيقها ، وهي تحقيق الأهداف بكفاءة وفاعليـة ، وتخصـيص المـوارد    

يعتبر أسلوب  المتاحة بين البرامج والأنشطة ، ثم انتقل تطبيقه ، وتطور مجال الأعمال وهو
ليس بالجديد ، وإنما يستند على أفكار قديمة ، وإن ما جاء به هو عملية تجميع لهذه الأفكار 
والأساليب ، وربطها من خلال تقنين وثائقي إجرائي ، كما أن من أبرز الأسس التي يقـوم  

  . عليها هي فكرة المراجعة الشاملة 

ملياً إعداد الموازنات دون الاعتماد وبينا أن الموازنة على الأساس الصفري تعني ع  
على ما حدث في الماضي قبل تاريخ إعدادها ومن ثم يقوم إعدادها على إعادة تقويم كل من 
الأهداف والطرق والموارد ، حيث تقع مسؤولية إثبات أهمية ولزوم إنفاق أي نفقات علـى  

عدم الكفـاءة عنـد   عاتق المدير المسؤول عن النشاط ، وهي تهدف إلى استبعاد الضياع و
إعداد الموازنة ، أي تفادي فقدان مقدار أكبر من الموارد المتاحة في المستقبل ، لذلك نجـد  
أن البرامج والأنشطة القائمة والجديدة تعطي فرصة للتنافس على الموارد المخصصة للسنة 

وكذلك تم التعرض إلى المصطلحات التي استحدثها هـذا الأسـلوب بشـيء مـن     . التالية 
التفصيل ، وهي وحدة القرار ، ومجموعة القرار ، ومستويات الجهد ، ثم تعرضـها إلـى   
إجراءات إعداد الموازنة على الأساس الصفري ، حيث بينا في هـذا الجانـب الخطـوات    
العملية التي يجب على إدارة أي مشروع أن تبينها لضمان الحصول على النتائج المطلوبـة  

ومات الأساسية التي يجب أن تتوفر كحد أدنى لتبني هذا النظـام  من استخدامه ، ثم بينا المق
من قبل أي مشروع ينوي استخدام هذا النظام ، وهي ضرورة اقتناع الإدارة العليـا بهـذا   
الأسلوب ، وضرورة وجود هيكل تنظيمي يتماشى مع هـذا الأسـلوب ، ووجـود نظـام     

وجود عنصر بشري مؤهل قـادر  معلومات متطور ومتكامل لجمع البيانات والمعلومات ، و
  . على جمع وتحليل هذه البيانات والمعلومات 

وتعرضنا في هذا الفصل كذلك إلى الأنظمة التي تساعد على تطبيقه ، وبينا أن مـن    
أنسب الأنظمة التي تصلح وتنسجم مع هذا الأسلوب هي الأنظمة التي تعتمد علـى تحليـل   

بيانات ومعلومات ، والتي تساعد علـى ترشـيد    النظم ، حيث أنها تعتبر مهمة أساسية من
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استخدام الموارد ، للوصول إلى تقديرات أكثر دقة وموضوعية ، وخاصة إذا مـا تـوفرت   
للشركة الخبرات والقدرات اللازمة لجمع وتحليل هذه البيانات والمعلومات علـى مسـتوى   

أساس تكلفـة النشـاط    نظام المحاسبة على: الأنشطة التي تنفذها ، ومن بين تلك الأنظمة 
ABC  والإدارة على أساس الأنشطة ،MBC   ًحيث أن هذان النظامان لهما دوراً كبيـرا ،

في توفير البيانات والمعلومات اللازمة ، والتي تحتاجها موازنة الأساس الصفري ، وبعـد  
 ذلك تعرضنا إلى الفوائد التي سوف تحصل عليها الجهات من تطبيق هذا النظام ، وأخيـراً 
تعرضنا إلى الصعوبات التي تواجه تطبيق هذا الأسلوب ، وتوصلنا إلى أن هذه الصعوبات 
ما هي إلا توقعات بسبب عدم البدء الفعلي في تطبيق متطلبات هذا الأسلوب ، حيث يتوقـع  

  . أن تكون هذه المشاكل أقل مما هو متوقع عند التطبيق الفعلي لهذا الأسلوب 

الاساس الصـفري سـوف نحـاول     طار النظري للموازنة علىبعد ان تمت دراسة الإ    
التعرف على مدي توفر مقومات هذا الاساس عمليا من خلال الدراسة الميدانية للشـركات  

   .الخدمية العاملة في مدينة بنغازى 
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31 

الجانب العملي للدراسة والمتمثلة في معرفة مدى تـوفر    هذا الفصل سيتم فى         
مقومات تطبيق الموازنة على الأساس الصفري في الشركات الخدمية الليبية العاملة في 

  . مدينة بنغازي 

32 

مجتمع الدراسة من الشركات الخدمية الليبية العاملة فـي نطـاق مدينـة    يتكون   
نت تقدم خدمـة  سواء كا )الرئيسية  الإدارات( والمملوكة بالكامل للدولة الليبية  بنغازي

اقتصرت هذه الدراسة علـى الإدارات   مؤسسات ، وقدلأفراد المجتمع أو للشركات أو لل
 الموازنـــــــة د وم بإعـدا ـــــــــالرئيسة لهذه الشركات ، والتي تق

 ـبلغ عة ، والتي ــــــــــالتقديري شـركات ذات  )  8( ددها ـــــــ
  : نشاط خدمي متنوع تقع جميعها في نطاق مدينة بنغازي وهي 

  . الشركة الهندسية لأعمال الكهرباء والميكانيكا   ـ  1

  . الشركة العامة للأشغال والخدمات   ـ  2

  . للخدمات الضمانية الشركة العامة   ـ  3

  . الشركة العربية للتعهدات والتموين   ـ  4

  . شركة تيبستي للتسيير الفندقي   ـ  5

  . الشركة العامة للأدوية والمعدات الطبية   ـ  6

  . شركة الجوف الوطنية لحفر الآبار   ـ  7

  مصرف الوحدة .     8

  .ونظرا لصغر حجم المجتمع فقد تم دراسته بالكامل 
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33 

تم تجميع البيانات الخاصة بالدراسة بواسطة استمارة استبيان تم تصميمها بحيث   
تم توزيـع اسـتمارة    ث، حي)  )1(ملحق ( احتوت على أسئلة تخدم أغراض الدراسة 

دد الاستمارات الموزعـة  ـة موضوع الدراسة ، وكان عـاستبيان واحدة على كل شرك
  . قد تم ترجيع جميع الاستمارات وكلها صالحة للتحليل استمارات ، و)  8( 

34 

  : قسمت استمارة الاستبيان إلى الأجزاء الآتية   

حيـث   يتعلق بتجميع معلومات عن الشركة موضوع الدراسة من: الجزء الأول   ـ 
وب المتبع ية ، والأسلتقدير موازنةوتاريخ إعداد أول وأخر  نوع الخدمة المقدمة

  . في إعداد الموازنة التقديرية

يتعلق بجمع معلومات عن العنصر البشري بالشركات موضـوع   :الجزء الثاني   ـ 
  . الدراسة 

يتعلق بجمع معلومات عن مدى دعـم الإدارة العليـا للأنظمـة     :الجزء الثالث   ـ 
  الجديدة 

  بالشركة  يتعلق بجمع معلومات عن الهيكل التنظيمي  :الجزء الرابع   ـ 

  . يتعلق بجمع معلومات عن النظام المالي والإداري بالشركة  :الجزء الخامس   ـ 

  

  

  

  

  



 45

35 

في هذا الجانب من الدراسة تحليل البيانات المتحصل عليهـا مـن اسـتمارة     تم  
الاستبيان الموزعة على الشركات ، وذلك بعد أن تم تفريغها فـي جـداول توضـيحية    

ه تم دراسة المجتمع بالكامل ، لأنمج الجداول الإلكترونية ، ووأشكال بيانية باستخدام برنا
  .تم استخدام أسلوب الإحصاء الوصفي لتحليل البيانات المجمعة  فقد

36  

اسة ، وذلك من حيث رأس يتعلق هذا الجانب بتحليل البيانات للشركات موضوع الدر  
مالها ، وعمرها ، وبداية إعدادها للميزانيات التقديرية ، والطـرق المسـتخدمة فـي إعـداد     

  .التقديرية ، ونوع النشاط الذي تمارسه الشركة  الموازنات

  :  حسب عمر الشركةتوزيع إجابات المشاركين   ـ  1

 ـ%  12.50أن )  1ـ   3( يبين الجدول رقم    وع الدراسـة يقـل   من الشركات موض
 15إلى  10رها ما بين ــمن الشركات يتراوح عم% 12.50سنوات ، بينما  10عمرها عن 
  . سنة  15من الشركات يزيد عمرها عن %  75سنة ، بينما 

من الشركات موضوع الدراسة يزيد عمرها %  87.50 مانسبته أنوباتالي يتضح لنا   
  .الي وإداري متكامل أن لديها نظام م يفترضعن عشر سنوات ، مما 

  ) 1ـ  3( جدول رقم 
  حسب عمر الشركـة توزيع إجابات المشاركين 

  النسـبـة  العــدد  البيــــان

  % 12.50  1  سنوات  10أقل من 

  % 12.50  1  سنة  15إلى أقل من  10من 

  % 75.00  6  أكثر فسنة  15

  % 100  8  المجمـوع
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أكثر من 15 سنة من 10 إلى أقل من 15 سنةأقل من 10 سنوات

  ) 1ـ  3( شكل 

  سب عمر الشركةتوزيع إجابات المشاركين ح

  
 

  

  

  

  

  :  التقديرية بالشركة حسب بداية إعداد الموازنهتوزيع إجابات المشاركين   ـ  2

من الشركة موضوع الدراسـة تعـد   %  12.5أن )  2ـ   3( يبين الجدول رقم   
مـن الشـركات تعـد    %  12.50سنوات ، بينما  3التقديرية لفترة أقل من  الموازنات
 من الشركات تعد موازنات%  75.00 سنوات و 6إلى  3ة من التقديرية لفتر الموازنات

ل الدراسة من الشركات مح%  25سنوات ، ومن ذلك نجد أن  9تقديرية لفترة أكثر من 
  . سنوات  9التقديرية لفترة أقل من  تقوم بإعداد الموازنات

  ) 2ـ  3( جدول رقم 
  بالشركةيرية التقد حسب بداية إعداد الموازناتتوزيع إجابات المشاركين 
  النسـبـة  العــدد  البيــــان

  % 12.50  1  سنوات  3أقل من 

  % 12.50  1  سنوات   6سنوات إلى أقل من  3من 

  ـ  ـ   سنوات  9سنوات إلى أقل من  6من 

  % 75.00  6  فأكثرسنوات  9

  % 100  8  المجمـوع
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0
1 0
2 0
3 0
4 0
5 0
6 0
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5 سنوات  3 سنوات أقل  أقل من    من  
6 سنواع  من  

9 6 ـ أقل من     من  
سنوات 

9 سنوات  أكثر من   

  ) 2ـ  3( شكل 
  التقديرية شاركين حسب بداية إعداد الموازناتتوزيع إجابات الم

  

  

  

  

  

  :  الموازنة التقديريةيقة المستخدمة في إعداد توزيع إجابات المشاركين حسب الطر  ـ  3

توزيع إجابات المشاركين حسب الطريقة المستخدمة ) 3ـ   3( يبين الجدول رقم   
من  الشركات موضوع %  37.50مانسبته  ة التقديرية ، حيث تبين أنالموازن في إعداد

من الشـركات موضـوع   %  62.50دم طريقة موازنة الاعتمادات، بينما الدراسة تستخ
الدراسة تعد ميزانياتها حسب طريقة موازنة الاداء ، فى حين ان جميـع الشـركات لا   
تستخدم طريقة موازنة التخطيط والبرمجة وموازنة الاسـاس الصـفري عنـد اعـداد     

  .ميزانياتها التقديرية

  )  3ـ 3( جدول رقم 
  التقديرية  قة المستخدمة في إعداد الموازناتالمشاركين حسب الطري توزيع إجابات

  النسـبـة  العــدد  البيــــان

  % 37.500  3  موازنة الاعتمادات 

  % 62.50  5  موازنة الاداء

  -  -  موازنة التخطيط والبرمجة 

  -  -  موازنة الأساس الصفري  

  % 100  8  المجمـوع
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  : الآتي ة بالشركات موضوع الدراسة نلاحظ متعلقمن التحليل السابق للبيانات ال

 الانتـاجى  رهاميزيد عأن أغلب الشركـــات الخدمية موضـــوع الدراسة التي    ـ 1
  .لديها نظام مالي وإداري متكامل  يكون يفترض ان عن عشر سنوات ،

ترة تقديرية لفتقوم بإعداد موازنات موضوع الدراسة  من الشركات الخدمية%  75أن   ـ  2
التقديرية ت خبرة في مجال إعداد الموازنات سنوات ، وهي بذلك تعتبر ذا 9أكثر من 

 .  

موازنة (  تقوم باستخدام الطريقة التقليدية يع الشركات الخدمية موضوع الدراسةأن جم  ـ  3
وعـدم  . التقديريـة   تهـا اعند إعدادها لموازن )  الأداءموازنة  – البنود والاعتمادات

 إعـدادها الصـفري عنـد    الأسـاس زنة التخطيط والبرمجة وموازنـة  استخدام موا
   .لموازناتها

، فيهاات التقديرية وفترة إعداد الموازن الخدميةمما تقدم يمكن القول أن عمر الشركات   
 ـالاً مناسـباً لتطبي ــــــكون مجوع الخدمـات التي تقدمها يمكن أن توتن ق ــــــ

  . ري ة على الأساس الصفــــــــالموازن

37 

موضوع الدراسة  يتعلق هذا الجانب من الدراسة بمعرفة خصائص العاملين بالشركات  
ت التدريبيـة التـي   والدورا .المؤهل العلمي ، التخصص ، عدد سنوات الخبرة  من حيث

  .لإدارية بالشركة ل عددهم كافي لإنجاز الأعمال المالية واهو تحصلوا عليها ،

  : توزيع إجابات المشاركين حسب الوضع الوظيفي   ـ  1

توزيع المشاركين في الدراسة حسـب مراكـزهم   )  4ـ   3( يبين الجدول رقم   
يشغلون وظائف مـدير   من المشاركين في الاجابة  %37.5الوظيفية ، حيث يلاحظ أن 

شغلون وظائف رؤساء اقسـام  يمن المشاركين في الاجابة  % 62.5إدارة ، وما نسبته 
أن جميع المشاركين في تقديم بيانات هذه الدراسة من  ، وبالتالي يمكن القول الموازنات

راسة ، سواء ممن يعدون الموازنات أو ممن يستخدمون ذوي الاختصاص بموضوع الد
  .  هذه الموازنات
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0

1 0
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3 0

4 0

5 0

6 0

مدیر إدارة رئیس قسم المیزانیات   

  
  
  ) 4ـ  3( جدول رقم 

  توزيع إجابات المشاركين حسب الوضع الوظيفي

  النسـبـة  العــدد  لبيــانا

  % 37.5  3  مدير إدارة

  % 62.5  5  الموازناترئيس قسم 

  ـ  ـ  أخـرى

  % 100  8  المجمـوع

  ) 3ـ  3( شكل رقم 
  توزيع المشاركين حسب الوضع الوظيفي

 

  

  

  

  
  

  : توزيع إجابات المشاركين حسب المؤهل العلمي   ـ  2

شاركين حسب المؤهلات العلمية الماجابات توزيع )  5ـ   3( م يبين الجدول رق  
مـن حملـة المـؤهلات الجامعيـة     من المشـاركين هـم   %  75أن  يتبين لناحيث  ،

  . حملة الماجستير  المشاركين هم من%  25البكالوريوس ، بينما 
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0

2 0

4 0

6 0

8 0

1 0 0

دكتوراه ماجستیر بكالوریوس دبلوم عالي  دبلوم متوسط  أخرى 

توضح هذه النسبة ارتفاع المستوى التعليمي للأفراد المشاركين في الإجابة حيث   
موضـوعية   هم على تفهم مشكلة الدراسة والإجابة بدقةعلى الاستبيان ، مما يؤكد قدرت

  .على اسئلة الاستبيان 

  
  ) 5ـ  3( جدول رقم 

  توزيع إجابات المشاركين حسب المؤهل العلمي
  النسـبـة  العــدد  المؤهـل 

  ـ  ـ   دكتوراه
  % 25  2  ماجستير 
  % 75  6  بكالوريوس
  ـ  ـ  دبلوم عالي
  ـ  ـ  دبلوم متوسط

  ـ  ـ  أخرى 
  % 100  8  ـوعالمجم

  
  ) 4ـ  3( شكل رقم 

  توزيع إجابات المشاركين حسب المؤهل العلمي

  

  

  

  

  
  

  : توزيع إجابات المشاركين حسب التخصص   ـ  3
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توزيع المشاركين حسب تخصصاتهم الوظيفية ، حيث )  6ـ  3( يبين الجدول رقم     
  . ة يلاحظ أن جميع المشاركين من حملة الشهادات التخصصية في المحاسب

  

  
  ) 6ـ  3( جدول رقم 

  التخصصتوزيع إجابات المشاركين حسب 
  النسـبـة  العــدد  التخصـص

  % 100  8  محاسبة 
  ـ  ـ  إدارة
  ـ  ـ  اقتصاد
  ـ  ـ  إحصاء
  % 100  8  المجمـوع

  :  سنوات الخبرةتوزيع إجابات المشاركين حسب   ـ  4

سنوات خبرتهم من من المدراء تتراوح %  50أن )  7ـ   3( يبين الجدول رقم   
من المدراء تزيد سنــوات  %  37.5سنوات ، بينما نجد ما نسبته  10إلى أقل من  5

  . سنوات 5من المدراء تقل سنوات خبرتهم عن %  12.5سنوات ، و  10خبرتهم عن 
من الأشخاص المشاركين في الإجابـة  %  62.5أن ما نسبته  لك يتبين لناذومن   

من المشاركين في %  37.5سنوات ، بينما  10رتهم عن على الاستبيان تقل سنوات خب
  . سنوات  10الإجابة على الاستبيان لديهم خبرة أكثر من 
  ) 7ـ  3( جدول رقم 

  سنوات الخبرةتوزيع إجابات المشاركين حسب 
  النسـبـة  العــدد  الخبــرة

  % 12.5  1  سنوات  5أقل من 

  % 50  4  سنوات 10إلى أقل من  5من 
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0
1 0
2 0
3 0
4 0
5 0
6 0

5 سنوات  1أقل من    0 5 إلى اقل من     من  
سنوات 

1 سنوات  0 أكثر من   

  % 37.5  3  سنوات  10أكثر من 

  % 100  8  المجمـوع

             
  ) 5ـ  4( شكل رقم                                  

 المشاركين حسب سنوات الخبرةإجابات توزيع 

  

  

  

  

    

 دورات تدريبية في مجال الموازناتتوزيع إجابات المشاركين حول اشراك العاملين ب   -5
   :التقديرية بالشركات  

بإعـداد  من الشـركات لا تقـوم   %  75أن نسبة )  8ـ   3( دول رقم يبين الج  
من الشركات تقـوم  % 25التقديرية ، بينما  تدريبية في مجال إعداد الموازناتدورات 

ومن ذلك نـري ان هـذه   التقديرية ،  تدريبية في مجال إعداد الموازناتبإعداد دورات 
العلمية الجديدة في إعداد والأسس  إلى قلة إطلاع هذه الشركات على الطرقالنسبة تشير 
  .التقديرية  الموازنات

مـن   جميـع  وعند سؤالهم هل الدورات التي يقومون بها تعد كافية ، تبـين أن    
الـدورات تعـد   مدة  أجابوا بأن ين تم اعداد دورات تدريبية في شركاتهمالذ المشاركين

  .كافية 
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  ) 8ـ  3( جدول رقم 
  التقديرية د الدورات التدريبية في مجال الموازناتحول إعدا توزيع إجابات المشاركين

  النسـبـة  العــدد  البيان

دورات  هل يتم اشراك العاملين في
 الموازناتتدريبية في مجال إعداد 
  التقديرية 

  % 25  2  نعم

  % 75  6  لا

  % 100  8  الإجمـالـي

  هل تعد مدة الدورة كافية
  % 100  2  نعم

  -  -  لا

  % 100  2  الإجمـالـي

  : توزيع إجابات المشاركين حسب تقييم الدورات التدريبية   ـ  6

أن جميع الدورات التي تقوم بها الشـركات موضـوع   )  9ـ   3( يبين الجدول   
  تقييم من قبل معدي هذه الدورات الدراسة للعاملين بها تخضع لل

  ) 9ـ  3( جدول رقم 
  لتدريبية تقييم الدورات احول توزيع إجابات المشاركين 

  النسـبـة  العــدد  البيان
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  هل يتم تقييم هذه نتائج الدورات التدريبية
  % 100  2  نعم

  ـ  ـ  لا

  % 100  2  الإجمـالـي

  
  
  
حسب استخدام تقنيات حديثة في عـرض وتجميـع   المشاركين إجابات توزيع   ـ  7

  : البيانات المتحصل عليها من الجهات المختلفة 

توزيع إجابات المشاركين حسب اسـتخدام  )  10ـ   3( يبين الجدول رقم   
تقنيات حديثة في عرض وتجميع البيانات المتحصل عليها من الجهات المختلفـة ،  

تقنيات حديثة  بها العاملون  ستخدممن الشركات محل الدراسة ي%  75ويلاحظ أن 
 كما ان البيانات في عرض وتجميع البيانات المتحصل عليها من الجهات المختلفة ،

من الشركات محـل  %  25بينما  . عها تتم بطريقة يدويةوالمعلومات التى يتم جم
تقنيات حديثة فـي عـرض وتجميـع البيانـات      العاملون بها ستخدمالدراسة لا ي

وذلك بسبب عدم وجود منظومات محاسبية  .المتحصل عليها من الجهات المختلفة 
  . للشركات 

  
  ) 10ـ  3( جدول رقم 

  حسب استخدام تقنيات حديثة في عرضمشاركين توزيع إجابات ال
  وتجميع البيانات المتحصل عليها من جهات مختلفة 

  النسـبـة  العــدد  البيان
في عرض  لتقنيات الحديثة مثل الحاسوبهل تستخدم ا

  وتجميع البيانات المتحصل عليها من الجهات المختلفة
  % 75  6  نعم
  % 25  2  لا

  % 100  8  الإجمـالـي
    م استخدام الحاسب الالى سبب عد
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  -  -  عدم وجود حاسب آلى لديك
  -  -  لعدم خبرتك في مجال الحاسب الآلى 

  -  -  لايحتاج العمل مثل هذا النوع من التقنية 
  % 100  2  اخري 

  % 100  2  الاجمالى 
  
  

    
المحاسـبية   والاختبـارات  التحليلاتاستخدام المشاركين حسب إجابات توزيع   ـ  8

  :  ناتعلى البيا

توزيع إجابات المشاركين حسـب اسـتخدام   )  11ـ 3( يبين الجدول رقم   
ست شركات من اصل ثمان  أنحيث نلاحظ  على البيانات والاختبارات التحليلات 
التحليل المالي ، حيث بلغت نسبة استخدامه بالنسـبة للشـركات    تستخدم شركات

والذي تستخدمه اربـع   ائدثم يلي ذلك تحليل التكلفة والع%  50موضوع الدراسة 
، ثم البرمجة الخطيـة  %  33.34 شركات من اصل ثمان شركات وهو مايعادل 

ثم الطرق الاخرى وهي دراسة الجدوى وفتـرة الاسـترداد والقيمـة     % . 8.33
  .حيث يمكن للشركات اختيار اكثر من تحليل او اختبار .  %8.33المضافة بنسبة 

  ) 11ـ  3( جدول رقم 
  والاختبارات التحليلاتات المشاركين حسب استخدام توزيع إجاب

  النسـبـة  العــدد  البيـان

  % 33.34  4  التكلفة والعائد 
  % 8.33  1  البرمجة الخطية 
  % 50  6  التحليل المالي 

  %8.33  1  أخـرى
  % 100  12  المجمـوع
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ضيع التى تم التعرض لها في الدراسـة  حسب المواتوزيع إجابات المشاركين   ـ  9
  :  الاكاديمية

 التـي الموضيع  توزيع إجابات المشاركين حسب)  12ـ   3( يبين الجدول رقم   
علـى   الإجابـة المشاركين في  من% 57.14لها بالدراسة حيث يتضح ان   تم التعرض

%  36.36و الاعتمادات ، بينما  موازنة البنودل الاكاديمية  الدراسةالاستبيان تعرضوا 
موازنـة  ل الاكاديميه ا في دراستهمبة على الاستبيان قد تعرضومن  المشاركين في الاجا

لـم  يمكن القول ان جميع المشاركين في الاجابه علـى الاسـتبيان    انه، في حين الاداء 
موازنة علـى  كل من موازنة التخطيط والبرمجة و يتعرضوا في دراستهم الاكاديمية الي

   . الصفري  الأساس

  
  )   12-  3( جدول رقم 

    الاكاديمية  حسب المواضيع التى تم التعرض لها بالدراسةإجابات المشاركين توزيع 
  النسـبـة  العــدد  البيــــان

  %57.14  8  موازنة الاعتمادات 

  %35.71  5  الأداءموازنة 

  %7.15  1  موازنة التخطيط والبرمجة 

  -  -  موازنة الأساس الصفري  

  % 100  14  المجموع 

  

 ركين عن عدد العاملين ومدي الكفاية العددية للعاملينمشاتوزيع إجابات الـ  10
  :بالادارة المالية  

 235بلغ عـددهم   والتيالمالية  بالإدارةعدد العاملين )  13-3(يبين الجدول رقم       
من الشركات يعتبـر عـدد   %  62.5ان )  15-4(موظف ، وكذلك يبين الجدول رقم 

من الشركات تعتبر عدد %  37.5ية بالشركة ، بينما المال الأعمالالعاملين كافي لانجاز 
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 -4(، كما يوضح الجدول رقـم  المالية بالشركة  الأعمالالعاملين بها غير كافي لانجاز 
جامعيـة ودبلـوم عـالى    ( من العاملين يحملون مؤهلات %  74.89ان مانسبتة ) 17

لون املين لا يحممن الع%  25.11فى مجال العمل الذى يقومون به ، بينما ) ومتوسط 
  .مؤهلات في المجال المحاسبى  

  )  13-  3( جدول رقم 
    عدد العاملين بالادارة المالية توزيع إجابات المشاركين حسب 

  العــدد  البيــــان

  235  عدد العاملين بالادارة المالية  

  235  المجموع 

  )   14-  3( جدول رقم 
   دية للعاملين بالادارة الماليةالكفاية العدتوزيع إجابات المشاركين حسب 

  النسـبـة  العــدد  البيان

  هل عدد العاملين بالادارة المالية يعتبر كافي بالشركة 
  % 62.5  5  نعم
  % 37.5  3  لا

  % 100  8  الإجمـالـي

  )   15-  3( جدول رقم 
    شهادات المؤهلين بالشركاتتوزيع إجابات المشاركين حسب 

  بـةالنسـ  العــدد  البيــــان

  %1.14   2  ماجستير ودكتوراه في المحاسبة 

  % 61.36    108  بكالوريوس محاسبة 

  %23.86  42  دبلوم عالى محاسبة 

  %13.64  24  دبلوم متوسط محاسبة 

  % 100  176  المجموع 
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ان اغلب العاملين المؤهلين بالشـركات موضـوع   ) 15 -3(يبين الجدول رقم و       
دات الجامعيــــة الدراســــة هــــم مــــن حملــــة الشــــها    

اسبة والماجسـتير حيـث   وس في المحـــــــــــــــــــالبكالوري
 ـا بلغـت نسب ــــــــــــ، بينم%  62.5بلغت النسبه  ة حملـة  ـــــ

  % .  13.64، والدبلوم المتوسط %  23.86الدبلوم العالى  

  )   16-  3( جدول رقم 
  تاهيل العاملينتوزيع إجابات المشاركين حسب 

  النسـبـة  العــدد  نالبيــــا

  % 74.89  176  عاملين مؤهلين  

  %25.11  59  عاملين غير مؤهلين  

  %100.00  235  الاجمالى  

الـدنيا فـي    الإداريةالمستويات  إشراكركين حسب مدي توزيع إجابات المشا  ـ  11
  :  التقديرية  تقديرات الموازنات إعداد

من الشركات الخدمية لا تقـوم   % 87.5 نسبته ما أن ) 17ـ   3( يبين الجدول   
،  باقسـامها واداراتهـا  التقديرات الخاصة  إعدادالدنيا في  الإداريةالمستويات  بإشراك
مـن  %  12.5تستلم المستويات الدنيا التقديرات الخاصة بهـا جـاهزة ، بينمـا     وإنما

 إعـداد الـدنيا فـي    الإداريةالمستويات  بإشراكتقوم الشركات الخدمية محل الدراسة 
   . بهاالتقديرات الخاصة 

  ) 17ـ  3( جدول رقم 
تقديرات  إعدادالدنيا في  الإداريةالمستويات  إشراكحسب توزيع إجابات المشاركين 

  التقديرية الموازنات
  النسـبـة  العــدد  البيان

نيا  هل يتم إشراك المستويات الإدارية الد
  التقديرية  في إعداد تقديرات الموازنات

  % 12.5  1  نعم

  % 87.5  7  لا
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  % 100  8  الإجمـالـي

الخدميـه  بالعنصر البشري الخاص بالشـركات  من التحليل السابق للبيانات الخاصة 
  : نستنتج النقاط التالية  موضوع الدراسه

توضح البيانات المتعلقة بالمستوى العلمي للأفراد المشاركين في الإجابة على أسـئلة    ـ  1
هادات الجامعية ، وهو ما يدل علـى ارتفـاع المسـتوى    الاستبيان أنهم من حملة الش

العلمي لهم وتفهمهم لموضوع الدراسة ، وبالتالي دقتهم وموضوعيتهم في الإجابة على 
  . أسئلة الدراسة 

توضح البيانات المتعلقة بالوضع الوظيفي أن جميع الأشخاص المشاركين في الإجابة   ـ  2
سواء ممن كانوا يعدون  وضوع الدراسة ،على الاستبيان هم من ذوي الاختصاص بم

  . التقديرية أو ممن يستخدمونها  الموازنات

 ان اغلب  المشاركين في الاجابه على اسئلة الاستبيان هم من حملة الشهادات الجامعية   ـ  3
في مجال المحاسبة وبالتالي يمكن القول بان لهم دراية بموضوع الموازنات التقديرية 

  . بصفه عامة 

توضح البيانات المتعلقة بسنوات الخبرة أن معظم المدراء لديهم خبرة في مجال العمل    ـ 4
  . الذي يقومون به 

التقنيات الحديثة كالحاسب على الاستبيان يستخدمون  الإجابة في  نالمشاركياغلب  أن    -5
  .في جمع وتحليل البيانات المتحصل عليها من الجهات المختلفة  الآلي

الاختبارات والتحلـيلات  معرفة بعلى الاستبيان لديهم  الإجابة في  نالمشاركيب اغل أن  -6
  .المحاسبية 

كافي من حيث العـدد  المالية بالشركات موضوع الدراسة يعتبر  بالإدارةان عدد العاملين  -7
  .والمؤهلات العلمية التخصصية 

ت الخدميـة موضـوع   مما سبق يمكن القول بان  العنصر البشرى في الشـركا             
 إعـداد الدراسة  هم من حملة الشهادات الجامعية ، كما انهم من ذوى الاختصاص في 

 القدرةفي هذا المجال ، كما ان لديهم  الخبرةلديهم والموازنات التقديرية بصفة عامة ، 
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 بالإضـافة ،  المحاسبيةعلى استخدام الحاسب الالى  والقيام بالاختبارات والتحليلات 
العدد والمؤهلات العلمية ،  يعتبر كافي من حيث المالية بالإداراتعدد العاملين  الى ان
  .الصفري  الأساسعلى  الموازنةعتبر كافي لتطبيق وهو ماي

38
 

بالشـركات   ونظام المعلومات  نظام الموازنة الحالي يتعلق هذا الجانب بدراسة  
الخدمية محل الدراسة، وذلك لمعرفة ما إذا كان هذا النظـام يسـتطيع تقـديم بيانـات     

  . ومعلومات تساعد الإدارة على اتخاذ قرارات مناسبة 

  

  
حسب توفير نظام الموازنة الحالي للمدراء معلومات المشاركين إجابات توزيع   ـ  1

  : م على اتخاذ القرارات تساعده

توزيع إجابات المشاركين حـول تـوفير نظـام    )  18ـ   3( يبين الجدول رقم   
من %  25ان تبين حيث  الموازنة الحالي للمدراء معلومات تساعدهم في اتخاذ القرارات

معلومات تسـاعدهم فـي اتخـاذ     الشركات موضوع الدراسة يوفر فيها نظام الموازنة
من الشركات لا يوفر فيها نظام الموازنـة الحـالي للمـدراء    % 75 ، بينما القرارات 

  . معلومات تساعدهم في اتخاذ القرارات 
  

  ) 18ـ  3( جدول رقم 
توزيع إجابات المشاركين حسب توفير نظام الموازنة الحالي للمدراء معلومات 

  تساعدهم في اتخاذ القرارات

  النسـبـة  العــدد  البيان

نة الحالي للمدراء هل يوفر نظام المواز
  معلومات تساعدهم في اتخاذ القرارات ؟

  % 25  2  نعم

  %75  6  لا
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  % 100  8  الإجمـالـي

  

حسب توفير نظام الموازنة الحالي للمدراء معلومات المشاركين إجابات توزيع   ـ  2
  : تساعدهم في تقييم البرامج والأنشطة 

ركين حسب تـوفير نظـام   توزيع إجابات المشا)  19ـ   3( يبين الجدول رقم   
الموازنة الحالي للمدراء معلومات تساعدهم في تقييم البرامج والأنشطة ، حيث يلاحـظ  

يـوفر للمـدراء معلومـات    لا من الشركات أن نظام الموازنة الحالي بهـا  %  75أن 
من الشركات يوفر نظام الموازنـة  %  25تساعدهم في تقييم البرامج والأنشطة ، بينما 

  . للمدراء معلومات تساعدهم في تقييم البرامج والأنشطة الحالي بها

  
  

  ) 19ـ  3( جدول رقم 
حسب توفير نظام الموازنة الحالي للمدراء ومعلومات توزيع إجابات المشاركين 

  تساعدهم في تقييم البرامج والأنشطة
  النسـبـة  العــدد  البيان

هل يوفر نظام الموازنة الحالي للمدراء 
م في تقييم البرامج معلومات تساعده

  والأنشطة ؟

  % 25  2  نعم

  % 75  6  لا

  % 100  8  الإجمـالـي

حسب توزيع الموارد بطريقة مثلـى بـين الإدارات   المشاركين إجابات توزيع   .3
  :والأقسام والبرامج  

توزيع إجابات المشاركين حسب توزيع المـوارد  )  20ـ   3( يبين الجدول رقم   
من الشـركات  %  75ت والأقسام والبرامج ، حيث يلاحظ أن بطريقة مثلى بين الإدارا

موضوع الدراسة لا يتم فيها توزيع الموارد بطريقـة مثلـى بـين الإدارات والأقسـام     
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من الشركات يتم فيها توزيع المواد بطريقة مثلى بين الإدارات %  25والبرامج ، بينما 
  . والأقسام والبرامج 

  ) 20ـ  3( جدول رقم 
  حسب توزيع الموارد بطريقة ات المشاركين توزيع إجاب

  مثلى بين الإدارات والأقسام والبرامج

  النسـبـة  العــدد  البيان

بين مثلي هل يتم توزيع الموارد بطريقة 
  الإدارات والأقسام والبرامج ؟

  % 25  2  نعم

  % 75  6  لا

  % 100  8  الإجمـالـي

  

  

زيع الموارد بطريقة مثلى بـين  حسب أسباب عدم توالمشاركين إجابات توزيع   ـ  4
  : الإدارات والبرامج 

توزيع إجابات المشاركين السـته الـذين كانـت    )  21ـ   3( يبين الجدول رقم   
أسباب عدم توزيع الموارد بطريقة مثلى بين الإدارات والبرامج ،  اجاباتهم بالنفي حسب

ركات تعود من الش%  37.50 ثلاث شركات من اصل ست أي مايمثل نسبه يلاحظ أن
، بينما  المنظمه للموازنه اد بطريقة مثلى إلى اللوائح والقوانينرأسباب عدم توزيع المو

يعود لأسباب وعوامـل  %  37.50ثلاث شركات من أصل ست أي مايمثـــل نسبه 
بينـــــما شركتان من اصل ست شركات أي مايمثل  ة ،ــــــبيئية وسياسي

   .)تغليب الاراء الشخصية ( ارات على اسس علمية القر ذيعود لعدم اتخا%  25نسبة  
  ) 21ـ  3( جدول رقم 

  عدم اسباب حسب والذين اجابوا بالنفي توزيع إجابات المشاركين
  توزيع الموارد بطريقة مثلى بين الإدارات والبرامج والأنشطة  

  النسـبـة  العــدد  البيـان
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  ـ   ـ   يعلاعادة التوز لا يعطي مرونة نظام الموازنة الحالي
  % 37.50  3  واجتماعية عوامل بيئية وسياسية 

  % 37.50  3  المنظمة للموازنة اللوائح والقوانين 
  %25.00  2  أخـرى
  % 100  8  المجمـوع

طـرق بديلـة لإنجـاز    المعلومات توفير نظام المشاركين حسب إجابات توزيع   ـ  5
  : الهدف من النشاط 

إجابات المشاركين حسب تـوفير نظـام   توزيع )  22ـ   3( يبين الجدول رقم   
مـن  %  62.5طرق بديلة لإنجاز الهدف من النشاط ، حيـث يلاحـظ أن    المعلومات

رق بديلة لإنجاز الهـدف  ـــط المعلوماتالشركات محل الدراسة لا يوفر فيها نظام 
طرق بديلة لإنجاز المعلومات من الشركات يوفر فيها نظام %  37.5من النشاط ، بينما 

  .ف من النشاط الهد
   

  ) 22ـ  3( جدول رقم 
  طرق بديلة  المعلوماتحسب توفير نظام توزيع إجابات المشاركين 

  لإنجاز الهدف من النشاط
  النسـبـة  العــدد  البيان

طرق بديلة  المعلوماتهل يوفر نظام 
  لإنجاز الهدف من النشاط ؟ 

  % 37.5  3  نعم
  % 62.5  5  لا

  % 100  8  الإجمـالـي

  :  حسب تحديد الأهداف من قبل الإدارة العليا المشاركين إجابات يع توز. 6

مـن   الرئيسـي   بتحديد الهدف تأسيسهاتقوم جميع الشركات والمؤسسات عند    
جودها داخل المجتمع ، حيث يتم تحديد الأهداف الرئيسية وصياغتها في بنـود عقـد   و

توزيـع إجابـات   يبـين  الـذي  )  23ـ   3( الجدول رقم  تأسيس الشركة ، ومن خلال
من الشركات تقوم % 87.5المشاركين حسب تحديد الإدارة العليا للأهداف ، يتضح أن 
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 لا تقوم الإدارة العليا بتحديـد الأهـداف  %  12.5، بينما  الإدارة العليا بتحديد الأهداف
  . للشركة  الأساسيموجودة في النظام الرئيسية ، لانها 

  ) 23ـ  3( جدول رقم 
  حسب تحديد الأهداف من قبل الإدارة العليا ابات المشاركين توزيع إج

  النسـبـة  العــدد  البيان

هل يتم تحديد الأهداف من قبل الإدارة 
  العليا ؟ 

  % 87.5  7  نعم
  % 12.5  1  لا

  % 100  8  الإجمـالـي

  : حسب وضوح الأهداف لجميع المستويات المشاركين إجابات توزيع   ـ  7

توزيع إجابات المشاركين حسب وضوح الأهداف )  24ـ   3( يبين الجدول رقم   
من الشركات موضـوع الدراسـة   %  75لجميع المستويات الإدارية ، حيث يلاحظ أن 

من الشـركات لا  %  25تكون فيه الأهداف واضحة لجميع المستويات الإدارية ، بينما 
  .اضحة لجميع المستويات الإدارية تكون فيها الأهداف و

  
 ) 24ـ  3(  جدول رقم

  حسب ووضح الأهداف لجميع المستويات الإداريةتوزيع إجابات المشاركين 
  

  النسـبـة  العــدد  البيان

هل تكون الأهداف واضحة لجميع 
  المستويات الإدارية ؟ 

  % 75  6  نعم
  % 25  2  لا

  % 100  8  الإجمـالـي

  :  حسب كون الأهداف قابلة للتحقيق المشاركين إجابات توزيع   ـ   8
توزيع إجابات المشاركين حسـب قابليـة الأهـداف    )  25ـ   3( يبين الجدول رقم   

 ـمن الشركات موضوع الدراسة أن الأهـداف به %  87.5للتحقيق ، ويلاحظ أن  ا ـــــ
ان اغلب الاهداف المتعلقة ( . لا تكون الأهداف قابلة للتحقيق %  12.5قابلة للتحقيق ، بينما 

  )الدراسة هو تعظيم الايرادات وترشيد الانفاق الى ادنى حد  بالشركات الخدمية موضوع
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 ) 25ـ  3( جدول رقم        
  للتحقيقكون الاهداف قابلة  توزيع إجابات المشاركين حسب

  النسـبـة  العــدد  البيان

  هل الأهداف تكون قابلة للتحقيق ؟ 
  % 87.5  7  نعم

  % 12.5  1  لا

  % 100  8  الإجمـالـي
  

 ـ حسب وجود سياسة والمشاركين ابات إجتوزيع   ـ   9 اللوائح والقـوانين  اضـحة ب
  :   أوجه الإنفاق بهاوالنظم تنظم العمل داخل الأقسام و

توزيع المشاركين حسـب وجـود سياسـة واضـحة     )  26ـ   3( يبين الجدول رقم   
كاللوائح والقوانين والنظم تنظم العمل داخل الأقسام وأوجه الإنفاق فيها ، حيـث يتضـح أن   

ظم العمل داخل الأقسام ـم تنــح وقوانين ونظــــــمن الشركات لديها لوائ%  62.5
لديها لوائح وقوانين تـنظم   ليس من الشركات % 37.5ا ـــــوأوجه الإنفاق فيها ، بينم

  . العمل داخل الأقسام وأوجه الإنفاق فيها 
 ) 26ـ  3( جدول رقم 

ضحة كاللوائح والقوانين والنظم تنظم وجود سياسة وا توزيع إجابات المشاركين حسب
   العمل داخل الأقسام وأوجه الإنفاق بها

  النسـبـة  العــدد  البيان

هل توجد سياسة واضحة باللوائح 
والقوانين والنظم تنظم العمل داخل 
  الأقسام وأوجه الإنفاق فيها ؟  

  % 62.5  5  نعم 

  % 37.5  3  لا

  % 100  8  الإجمـالـي

بحيث يمكـن فهـم   القوانين واللوائح حسب وضوح المشاركين ات إجابتوزيع ـ    10
  :مضمونها والعمل بها 

وضوح القوانين واللـوائح بحيـث   توزيع المشاركين )  27ـ   3( يبين الجدول رقم   
ان القوانين واللوائح تعتبر واضحة بحيث  من الشركات%  62.5، حيث يتضح أن يمكن فهم 
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ان القوانين واللوائح تعتبر غير من الشركات %  37.5بينما  .يمكن فهم مضمونها والعمل بها 
  . واضحة بحيث لايمكن فهم مضمونها والعمل بها

  
 ) 27ـ  3( جدول رقم 

   وضوح القوانين واللوائح بحيث يمكن العمل بهاتوزيع إجابات المشاركين حسب 

  النسـبـة  العــدد  البيان

هل اللوائح والقوانين تعتبر واضحة 
  ن فهمها والعمل بها ؟  بحيث يمك

  % 62.5  5  نعم 

  % 37.5  3  لا

  % 100  8  الإجمـالـي

حسب موافقة الشركة على تمويل مشـروعات ذات  المشاركين إجابات توزيع ـ    11
  :  عائد أقل من التكلفة 

توزيع إجابات المشاركين حسب موافقة الشـركة  )  28ـ   3( يبين الجدول رقم   
من %  50عائد أقل من التكلفة ، حيث يتضح أن ما نسبته على تمويل مشروعات ذات 

مـن  %  50الشركات تقوم بالموافقة على مشروعات ذات عائد أقل من التكلفة ، بينما 
الشركات لا تقوم بالموافقة على مشروعات ذات عائد أقل من التكلفة ، وعند السؤال عن 

جع إلى ين أن هذه الموافقة ترعلى مشروعات ذات عائد أقل من التكلفة تب ةسبب الموافق
مـع العلـم    .أسباب سياسية و اجتماعية ، وانها مصروفات تعود على صرفها كل سنه 

أجابت بنعم قد اختارت سببين للموافقه على مشـروعات ذات  بان الاربع شركات التى 
  .عائد اقل من التكلفة 

 ) 28ـ  3( دول رقم ج
  ة على تمويل مشروعاتموافقة الشرك حسبتوزيع إجابات المشاركين 

   ذات عائد أقل من التكلفة 
  النسـبـة  العــدد  البيان

هل تقوم الشركة بالموافقة على 
  مشروعات ذات عائد أقل من التكلفة ؟

  % 50  4  نعم

  % 50  4  لا

  % 100  8  الإجمـالـي
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  سبب الموافقة على هذه المشروعات      

  % 40.00  2  سياسية واجتماعية

  ـ  ـ  عدم وجود دراسة جدوى لهذه المشروعات

  % 60.00  3  مصروفات تعود على صرفها كل سنة 

  -  -  اخرى 

  % 100  5  الإجمالي

    

الحالى علـى التخطـيط    قابلية نظام الموازنة حسب المشاركينإجابات توزيع   ـ  12
  : طويل الاجل 

سة لا يساعد  نظام من الشركات موضوع الدرا%  62.5 أن) 29 -3(يبين الجدول     
من الشـركات موضـوع   %  37.5الموازنة فيها على التخطيط الطويل الأجل ، بينما 

    . الدراسة يساعد فيها نظام الموازنة على التخطيط الطويل الأجل
  
  

  ) 29ـ  3( جدول رقم 
   حسب قابلية نظام الموازنة الحالى على التخطيط طويل الاجلتوزيع إجابات المشاركين 

  النسـبـة  العــدد  انالبي

الحالي يساعد على   الموازنةنظام هل 
   التخطيط الطويل الاجل ؟

  % 37.5  3  نعم
  % 62.5  5  لا

  % 100  8  الإجمـالـي
  

  : الحالي إلى تعديل  حسب حاجة النظام االموازنةالمشاركين إجابات توزيع   ـ  13
نظـام  سب حاجـة  زيع إجابات المشاركين حتو)  30ـ   3( يبين الجدول رقم   

كات محل الدراسة لا من الشر% 71.43وازنة  الحالي إلى تعديل ، حيث يتضح أن مال
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نظـام  منها يحتاج فيهـا  % 28.57وازنة الحالي إلى تعديل ، بينما منظام اليحتاج فيها 
  . وازنة الحالي إلى تعديل مال

  ) 30ـ  3( جدول رقم 
  زنة الحالي الى تعديل حاجة نظام المواحسب توزيع إجابات المشاركين 
  النسـبـة  العــدد  البيان

  ؟ الحالي يحتاج إلى تعديل  الموازنةنظام هل 
  % 37.5  3  نعم
  % 62.5  5  لا

  % 100  8  الإجمـالـي
  

  : الجديد الموازنه نظام حسب متطلبات المشاركين إجابات توزيع   ـ  14
متطلبات النظام  سبتوزيع إجابات المشاركين ح)  31ـ   3( يبين الجدول رقم   

الجديـد  الموازنه نظام من المشاركين يرون ان على %  37.5الجديد ، حيث يلاحظ ان 
تقوم بها الشركة سواء القديمة ام الجديدة  التي والأنشطةان يقوم بدراسة كافة المشاريع 

من المشاركين يرون ان على %  25، بينما سيتم العمل بها  التيوذلك لتحديد المشاريع 
 12.5ان يقوم بتوزيع الموارد بطريقة مثلى بين المشاريع و الانشطة ، و  الجديد لنظاما

ان يقوم باختيار انسب الطرق لتحقيـق  من المشاركين يرون ان على النظام الجديد % 
من المشاركين يرون ان على النظام الجديد ان يقوم باعفـاء  %  25اهداف الشركة ، و 

شركات التى اجابت بنعم  3مع العلم بان   .الضرورية الشركة من اى مصروفات غير 
  .قد قامت باختيار اكثر من متطلب من متطلبات نظام الموازنه الجديد 

  ) 31ـ  3( جدول رقم 
  حسب متطلبات النظام الجديد توزيع إجابات المشاركين 

  النسـبـة  العــدد  البيان 

كة دراسة كافة المشاريع والانشطة التى تقوم بها الشر
  سواء الجديدة ام القائمة 

3  37.5 %  

  % 25  2  اعفاء الشركة من اى مصروفات غير الضرورية 

  % 25  2  توزيع الموارد بطريقة مثلى بين المشاريع
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  % 12.5  1  اختيار انسب الطرق لتحقيق اهداف الشركة

  % 100  8  الإجمالي

الادارة العليا  اقتناع ودعم من خلال تحليل البيانات المتعلقة بنظام الموازنة الحالى   
  :يتضح ان بالانظمه الجديده 

يوفر للمدراء معلومات تساعدهم لا ـ ان نظام الموازنة الحالى في الشركات محل الدراسة    1
  . البرامج والانشطهفي اتخاذ القرارات وتقييم 

الادارات ان اغلب الشركات محل الدراسة لايتم فيها توزيع الموارد بطريقة مثلى بـين    -2
وائح والقوانين واجتماعية و اللوالاقسام والبرامج ، وذلك راجع لاسباب وعوامل سياسية 

  . المنظمة للموازنه

طرق بديلة لانجاز الهدف  المعلومات ان اغلب الشركات محل الدراسة لا يوفر فيها نظام  -3
  .من النشاط

، وان    من قبـل الادارة العليـا   ان اغلب الشركات محل الدراسة يتم فيها تحديد الاهداف -4
بعض هذه الاهداف لا يكون واضح لجميع المستويات الادارية وان اغلب هذه الاهـداف  

  .تكون قابلة للتحقيق 

اللوائح والقـوانين لتنظـيم   يوجد لديها سياسة واضحة بان اغلب الشركات محل الدراسة  -5
قوانين واللوائح يمكن فهمها والعمـل  وان هذه ال .العمل داخل الأقسام و أوجه الإنفاق بها

  بها 

الشركات محل الدراسة تقوم بالموافقة على مشروعات ذات عائد اقل من التكلفة  بعضان  -6
  .مصروفات تعود على صرفها كل سنة  لأنها أوسياسية واجتماعية  لأسبابوذلك 

على الرغم ،  ليالحاترغب في تعديل نظام الموازنة لا ان اغلب الشركات محل الدراسة  -7
تمكـن   ومعلومـات  على توفير بيانـات  الإدارةلا يساعد  الحالي الموازنة نظام من ان 
   .تقوم بها الشركة  التيالمشروعات والبرامج  أداءمن اتخاذ القرارات وتقييم  الإدارة

الشـركات  القائم ب الحالي الموازنةنظام  ان نلاحظ  انه بالرغم من ان  يمكنمما سبق               
،  كما والأنشطةوتقييم البرامج  القرارات وفر للمدراء معلومات تساعد في اتخاذي الخدمية لا

والبرامج ، و  والأقسام الإداراتيساعد المدراء على توزيع الموارد بطريقه مثلى بين  انه لا
لايوفر طرق بديلة لانجاز الهدف من النشاط ، كذلك يلاحـظ ان بعـض الشـركات تقـوم     
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كذلك عـدم قـدرة نظـام    و قل من التكلفة ،ت العائد اذا المشروعاتعلى بعض  موافقةبال
 إعـداد المـدراء القـائمين علـى    الا ان على التخطيط الطويل الاجل ،   الحالي الموازنة

الى نظام  الحالي الموازنةلا يريدون تعديل نظام في الشركات الخدمية الموازنات التقديرية 
 إعدادفى مجال  الكافية بيانات والمعلومات وذلك لعدم امتلاكهم الخبرةيساعدهم على توفير ال

اعتماد هـذه الشـركات   وعدم تعرضهم في دراستهم الأكاديمية له ، و الصفرية ،  الموازنة
  .الذي يمتلكون فيه الخبرة الكافية  الأداء وموازنةالاعتمادات  موازنةعلى نظام 

39 

يتعلق هذا الجانب بتحليل البيانات المتحصل عليها من استمارة الاستبيان ، والتي   
  :هيكل التنظيمي للشركات الخدمية تتعلق بال

  : المشاركين حسب وجود هيكل تنظيمي إجابات توزيع   ـ  1

، ل تنظيمي توزيع إجابات المشاركين حسب وجود هيك)  32ـ  3( يبين الجدول رقم   
   .ضوع الدراسة لديها هيكل تنظيميالشركات مو جميعإن حيث 

  

  

  ) 32ـ  3( جدول رقم 
  حسب وجود هيكل تنظيمي للشركاتتوزيع إجابات المشاركين 

  النسـبـة  العــدد  يانــــــالب

  لشركةخاص با هل يوجد هيكل تنظيمي
  % 100  8  نعم

  -  -  لا

  % 100  8  الإجمـالـي

   : حسب اعتماد الهيكل التنظيمي للشركات المشاركين ابات إجتوزيع    .2

توزيع إجابات المشـاركين حسـب اعتمـاد الهيكـل     )  33ـ   3( يبين الجدول رقم   
الشـركات   مـن %  75 في الشركات الخدمية موضوع الدراسة ، لـذلك نجـد ان   التنظيمي
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مـن  % 25بينمـا  .  موضوع الدراسة أن الهيكل التنظيمي معتمد من قبـل إدارة الشـركة  
  .الشركات موضوع الدراسة الهيكل التنظيمى بها غير معتمد 

  ) 33ـ  3( جدول رقم 
  تنظيمي للشركاتالهيكل ال اعتمادتوزيع إجابات المشاركين حسب 

  النسـبـة  العــدد  البيان

هل الهيكل التنظيمي معتمد من قبل 
  الشركة

  % 75  6  نعم

  % 25  2  لا

  % 100  8  الإجمـالـي
  

  :  العمل بالهيكل التنظيميالمشاركين حسب إجابات توزيع   ـ  3

توزيع إجابات المشاركين حسب العمل بالهيكـل  )  34ـ   3( يبين الجدول رقم   
أن الهيكـل   يتضـح  التنظيمي من قبل الإدارة والأقسام والمستويات الإداريـة ، حيـث  
  .يمي التنظيمي معمول به من قبل جميع الشركات التي لديها هيكل تنظ

  
  ) 34ـ  3( جدول رقم 
  حسب العمل بالهيكل التنظيميتوزيع إجابات المشاركين 

  النسـبـة  العــدد  البيان

معمول به في تنظيمي الهيكل الهل 
  الشركة

  % 100  8  نعم

  ـ  ـ  لا

  % 100  8  الإجمـالـي

وضوح مراكز السـلطة والمسـؤولية علـى    المشاركين حسب إجابات توزيع   ـ  4
  :  تنظيميالهيكل ال
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توزيع إجابات المشاركين حسب وضوح مراكز )  35ـ    3( يبين الجدول رقم   
السلطة والمسئولية على الهيكل التنظيمي في مختلف المستويات الإدارية حيث يتضح أن 

مراكـز السـلطة    هيكل التنظيمي موضح عليهلديها  جميع الشركات موضوع الدراسة
  . دارية بالشركة والمسئولية في مختلف المستويات الإ

  ) 35ـ  3( جدول رقم 
  وضوح مراكز السلطة والمسئولية حسب توزيع إجابات المشاركين 

  على الهيكل التنظيمي في مختلف المستويات الإدارية

  النسـبـة  العــدد  البيان

الهيكل التنظيمي يوضح مراكز السلطة هل 
  والمسؤولية في مختلف المستويات الإدارية

  % 100  8  نعم

  ـ  ـ  لا

  % 100  8  الإجمـالـي
  
تحديد الأشخاص المخولين باتخـاذ القـرارات   المشاركين حسب إجابات توزيع   ـ  5

   : على الهيكل التنظيمي 

توزيـع إجابـات المشـاركين حسـب تحديـد      )  36ـ   3( يبين الجدول رقم   
هيكـل  الالأشخاص المخولين باتخاذ القرارات على الهيكل التنظيمي ، حيث يتضـح أن  

ه الأشـخاص المخـولين باتخـاذ    جميع الشركات محل الدراسة موضح عليالتنظيمي ل
  . القرارات 

  ) 36ـ  3( جدول رقم 
  تحديد الأشخاص المخولينحسب توزيع إجابات المشاركين 

  باتخاذ القرارات على الهيكل التنظيمي 
  النسـبـة  العــدد  البيان

يوضح الهيكل التنظيمي الأشخاص هل 
  ين باتخاذ القراراتالمخول

  % 100  8  نعم

  ـ  ـ  لا

  % 100  8  الإجمـالـي
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توضيح الهيكل التنظيمي للأشخاص المخولين المشاركين حسب إجابات توزيع   ـ  6
  : تحديد الأهداف ب

توزيع إجابات المشاركين حسب توضيح الهيكل )  37ـ   3( يبين الجدول رقم   
جميع الهيكل التنظيمي لأن ، حيث يتضح اف التنظيمي للأشخاص المخولين بتحديد الأهد

  .الشركات محل الدراسة موضح عليها الأشخاص المخولين بتحديد الأهداف 
   

  ) 37ـ  3( جدول رقم 
  حسب توضيح الهيكل التنظيمي للأشخاص توزيع إجابات المشاركين 

  المخولين بتحديد الأهداف
  النسـبـة  العــدد  البيان

الأشخاص  يوضح الهيكل التنظيميهل 
  المخولين بتحديد الأهداف

  % 100  8  نعم
  ـ  ـ  لا

  % 100  8  الإجمـالـي

  الشكل الهرمي للهيكل التنظيميالمشاركين حسب إجابات توزيع   ـ  7

توزيع إجابات المشاركين حسب الشكل الهرمـي  )  38ـ   3( يبين الجدول رقم   
لهيكل التنظيمي بها الشـكل  للهيكل التنظيمي أن جميع الشركات موضوع الدراسة يأخذ ا

  .الهرمي من حيث تدرج السلطة وتحديد الاختصاصات وتدفق المعلومات 

  
   

  ) 38ـ  3( جدول رقم 
  حسب الشكل الهرمي للهيكل التنظيميتوزيع إجابات المشاركين 

  النسـبـة  العــدد  البيان

يأخذ الهيكل التنظيمي من حيث هل 
تدرج السلطة تحديد الاختصاصات 

  معلومات الشكل الهرمي وتدفق

  % 100  8  نعم

  ـ  ـ  لا
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  % 100  8  الإجمـالـي
  

  : وجود وصف وظيفي محدد المشاركين حسب إجابات توزيع   ـ  8

وجود وصـف  توزيع إجابات المشاركين حسب )  39ـ   3( يبين الجدول رقم   
من الشركات موضوع الدراسة يوجد بهـا وصـف   %  75أن   وظيفي محدد بالشركة

من الشركات ليس لديها وصـف وظيفـي    % 25محدد خاص بالشركة ، بينما وظيفي 
  .محدد 

  ) 39ـ  3( جدول رقم 
  محدد وجود وصف وظيفيحسب توزيع إجابات المشاركين 

  

  النسـبـة  العــدد  البيان

هل يوجد وصف وظيفي محدد 
  بالشركـة

  % 75  6  نعم
  % 25  2  لا

  % 100  8  الإجمـالـي

  : تحديد الوظائف تحديداً دقيقاً لمشاركين حسب اإجابات توزيع   ـ  9

توزيع إجابات المشاركين حسب تحديد الوظائف )  40ـ   3( يبين الجدول رقم   
من الشركات محل الدراسة والتي يوجد بها وصف وظيفـي  %  83.33تحديداً دقيقاً أن 

هـذه   مـن %  16.67 أن هذا الوصف الوظيفي يحدد الوظائف تحديداً دقيقاً ، بينمـا  
  . الشركات لا يحدد الوصف الوظيفي تحديداً دقيقاً 

  

  
  ) 40ـ  3( جدول رقم 

  حسب تحديد الوظائف تحديداً دقيقاً توزيع إجابات المشاركين 

  النسـبـة  العــدد  البيان

  % 83.33  5  نعمهل يحدد الوصف الوظيفي الوظائف 
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  % 16.67  1  لا  تحديداً دقيقاً ؟

  % 100  6  الإجمـالـي
  

  بمسؤوليات ومهام كل وظيفة توصيف وظيفي المشاركين حسب وجود إجابات توزيع  ـ  10

توصـيف  توزيع إجابات المشاركين حسب وجد )  41ـ   3( يبين الجدول رقم   
محل الدراسة يوجد بهـا   من الشركات%  25بمسؤوليات ومهام كل وظيفة أن  وظيفي

مـن هـذه   %  75ركة ، بينمـا  يحدد مسئوليات ومهام كل وظيفة بالش توصيف وظيفي
  .الشركات لا يوجد بها ملخص مكتوب يحدد مسؤوليات ومهام كل وظيفة بالشركة 

  

  ) 41ـ  3( جدول رقم 
  بمسؤوليات ومهام كل وظيفة توصيف وظيفيوجود حسب توزيع إجابات المشاركين 

  

  النسـبـة  العــدد  البيان
 تبمسؤوليا توصيف وظيفيهل يوجد 

   ومهام كل وظيفة ؟
  % 25  2  نعم
  % 75  6  لا

  % 100  8  الإجمـالـي

تفويض الإدارة العليا مسؤولية اتخاذ القرارات المشاركين حسب إجابات توزيع   ـ 11
  : التشغيلية 

مـن المـدراء فـي الإدارة العليـا     %  25أن )  42ـ   3( يبين الجدول رقم   
فـي  التشـغيلية   للشركات محل الدراسة يقومون بتفويض مسـئولية اتخـاذ القـرارات   

من المدراء لا يقومون بتفويض مسـئولية  %  75، بينما نجد ما نسبته المستويات الدنيا 
  .اتخاذ القرارات التشغيلية 

  ) 42ـ  3( جدول رقم 
  توزيع إجابات المشاركين حسب تفويض الإدارة العليا مسؤولية اتخاذ القرارات التشغيلية

  

  النسـبـة  العــدد  البيان
  % 25  2  نعمة لإدارة العليا بتفويض مسئوليهل تقوم ا
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  % 75  6  لا  يات الدنيا اتخاذ القرارات التشغيلية للمستو
  % 100  8  الإجمـالـي

  : ما يشمله التفويض المشاركين حسب إجابات توزيع   ـ  12
التفويضـات التـي تمنحهـا الإدارة العليـا     جميع أن )  43ـ   3( يبين الجدول رقم   

دارية الدنيا لاتخاذ القرارات التشغيلية عادةً ما تكون في المفاضـلة بـين   للمستويات الإ
  .البدائل 

  ) 43ـ  3( جدول رقم 
   حسب ما يشتمل عليه التفويضتوزيع إجابات المشاركين 

  النسـبـة  العــدد  البيـان

  ـ   ـ   استبدال الأنشطة 
  %100  2  المفاضلة بين البدائل 

  -  -  أخرى 
  % 100  2  المجمـوع

من خلال تحليل البيانات المتعلقة بالهيكل التنظيمي للشركات ، والتي تم الحصول       
  :عليها من استمارة الاستبيان ، نستخلص الآتي 

ان اغلب الشركات الخدمية محل الدراسة لديها هيكل تنظيمى ، وان اغلب الهياكـل   -1
  .بل الشركات التنظيمية للشركات محل الدراسة معتمدة  ومعمول بها من ق

ان جميع الشركات الخدمية محل الدراسة يوضح بها الهيكل التنظيمى مراكز السلطة  -2
  .والمسؤولية في مختلف المستويات الادارية بالشركة 

ان جميع الشركات الخدمية محل الدراسة يوضح بها الهيكل التنظيمـى الاشـخاص   -3
ياخذ الشكل الهرمـي مـن    وكذلك. المخولين باتخاذ القرارات وتحديد الاهداف
  .حيث تدرج السلطة وتحديد الاختصاصات 



 77

ان اغلب الشركات الخدمية محل الدراسة يوجد لديها وصف وظيفـي ، وان هـذا     -4
  .الوصف يحدد الوظائف تحديدا دقيقا 

ان معظم الشركات الخدمية محل الدراسة ليس لديها تفويض واضح لسلطة اتخـاذ   -5
 فأنـة وان وجد هـذا التفـويض   . لقرارات التشغيلية ا الأخصالقرارات وعلى 

  .  مل على المفاضلة بين البدائلتيش

 الشـركات الخدميـة   يلاحظ ان  من التحليل السابق للبيانات موضوع الدراسة   
 والمسؤوليةمراكز السلطة معتمد ومعمول به ، كما انه يوضح  لديها هيكل تنظيمي يوجد

و  الأهدافالمخولين باتخاذ القرارات وتحديد  شخاصالأ ي مختلف المستويات ، وكذلكف
من حيث تدرج السلطة وتحديد الاختصاصات وتـدفق المعلومـات    الهرميالشكل  يأخذ

يمكن القول بان الشـركات الخدميـة محـل     وبالتاليووجود وصف وظيفي ،  ةبالشرك
كات يمكن ان يساعدها فى حال قررت هـذه الشـر   تنظيميالدراسة يتوفر لديها هيكل 

الموازنـة علـى الأسـاس    نظام طريقة اعتماد ، وتغيير طريقة اعداد موازناتها الحالي 
  . الصفري عند اعداد موازناتها التقديرية

310 
يتعلق هذا الجانب بتحليل البيانات المتحصل عليها من استمارة الاستبيان ، والتي   

نظام المحاسبي بالشركة من حيث وجود نظام محاسبي واعتماده ، ومدى تختص بال
  . العمل به ، إلى غير ذلك من الأسئلة التي لها علاقة بهذا الجانب 

  : حسب وجود نظام محاسبي مكتوب ومعتمد المشاركين إجابات توزيع   ـ  1

الشركات محل الدراسـة يوجـد    من%  75 أن)  44ـ   3( يبين الجدول رقم   
من الشركات محـل  %  25بينما  .ديها نظام محاسبي مكتوب ومعتمد من قبل الشركة ل

  .الدراسة ليس لديها نظام محاسبي مكتوب و معتمد
  

  ) 44ـ  3( جدول رقم 
  حسب وجود نظام محاسبي مكتوب ومعتمدتوزيع إجابات المشاركين 

  النسـبـة  العــدد  البيان
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   يوجد نظام محاسبي مكتوب ومعتمد ؟هل 
  % 75  6  نعم

  % 25  2  لا

  % 100  8  الإجمـالـي

  : حسب العمل بالنظام المحاسبي المشاركين إجابات توزيع   ـ  2

والتـى لـديها    أن جميع الشركات محل الدراسة)  45ـ   3( يبين الجدول رقم   
  .تأخذ بالنظام المحاسبي وتعمل به  مكتوب ومعتمدنظام محاسبي 

  
  ) 45ـ  3( جدول رقم 

  حسب العمل بالنظام المحاسبيجابات المشاركين توزيع إ
  النسـبـة  العــدد  البيان

المكتوب والمعتمد هل النظام المحاسبي 
  ؟  معمول به بالشركة

  % 100  6  نعم
  ـ  ـ  لا

  % 100  6  الإجمـالـي
  

حسب توفير النظام المحاسـبي إمكانيـة اسـترجاع    المشاركين إجابات توزيع   ـ  3
  : عند الحاجة إليها  البيانات والمعلومات

توزيع إجابات المشاركين حسب تـوفير النظـام   )  46ـ   3( يبين الجدول رقم   
% 62.5 المحاسبي استرجاع البيانات والمعلومات عند الحاجة إليها ، حيث يلاحـظ أن  

لديها إمكانية استرجاع البيانات والمعلومات عنـد   ليس الشركات موضوع الدراسة من
من الشركات موضوع الدراسة لديها إمكانية استرجاع البيانات %  37.5، بينما الحاجة 

  .والمعلومات عند الحاجة 
  

  ) 46ـ  3( جدول رقم 
  حسب إمكانية استرجاع البيانات والمعلومات توزيع إجابات المشاركين 

  عند الحاجة إليها
  النسـبـة  العــدد  البيان
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هل يوفر النظام إمكانية استرجاع البيانات 
  معلومات عند الحاجة اليها ؟وال

  % 37.5  3  نعم
  % 62.5  5  لا

  % 100  8  الإجمـالـي

حسب توفير نظام المعلومات طرق اتصال فعالة بين المشاركين إجابات توزيع   ـ  4
  : المستويات الإدارية 

توزيع إجابات المشاركين حسب تـوفير النظـام   )  47ـ   3( يبين الجدول رقم   
من الشـركات  %  25ل فعالة بين المستويات ، حيث يتضح أن المحاسبي لطرق اتصا

يوفر النظام المحاسبي طرق اتصال فعالة بين المسـتويات والتـى اوجزتهـا احـدى     
الشركات في توحيد المسميات لدي جميع الفروع التابعة للشركة ودخول منظومة موحدة 

علومات العالمية للتسهيل مربوطة بجميع الفروع التابعة للشركة ، كذلك استخدام شبكة الم
لا يوفر النظام المحاسبي طرق اتصال %  75عملية الاتصال بين فروع الشركة ، بينما 

  .فعالة بين المستويات
  

 ) 47ـ  3( جدول رقم 
  نظام المعلومات  توفير توزيع إجابات المشاركين حسب 

  لطرق اتصال فعالة بين المستويات الإدارية

  النسـبـة  العــدد  البيان

طرق اتصال  هل يوفر نظام المعلومات
  فعالة بين المستويات 

  % 25  2  نعم
  % 75  6  لا

  % 100  8  الإجمـالـي
  

  

  

  : حسب وصول المعلومات في الوقت المناسب المشاركين إجابات توزيع   ـ  5
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وصـول  توزيع إجابـات المشـاركين حسـب    )  48ـ   3( يبين الجدول رقم   
من الشـركات أن المعلومـات   %  37.50، ويلاحظ أن  المعلومات في الوقت المناسب

من الشركات ترى أن المعلومات %  62.5التي تطلب تصل في الوقت المناسب ، بينما 
  .التي تطلب لا تصل في الوقت المناسب 

  ) 48ـ  3( جدول رقم 
  وصول المعلومات في الوقت المناسبحسب توزيع إجابات المشاركين 

  ةالنسـبـ  العــدد  البيان

هل المعلومات التي تطلب تصل في الوقت 
  المناسب ؟ 

  % 37.5  3  نعم
  % 62.5  5  لا

  % 100  8  الإجمـالـي

حسب إثبات وتسجيل المصـروفات فـي السـجلات    المشاركين إجابات توزيع   ـ  6
  : والدفاتر بصورة تحليلية حسب الأنشطة والبرامج 

اركين حسب إثبات وتسـجيل  توزيع إجابات المش)  49ـ  3( يبين الجدول رقم   
المصروفات في السجلات والدفاتر بصورة تحليلية حسب الأنشطة والبرامج ، ويلاحـظ  

حسب البرامج  تقوم بالإثبات بصورة تحليلية لا الشركات محل الدراسة من%  87.5أن 
 . وانما يتم التسجيل حسب ماذا كانت مصروفات مباشرة ام غيـر مباشـرة   والانشطة 

حسب البرامج  تقوم بالإثبات بصورة تحليلية من الشركات محل الدراسة%  12.5بينما 
  والانشطة 

 ) 49ـ  3( جدول رقم 
حسب إثبات وتسجيل المصروفات في السجلات والدفاتر توزيع إجابات المشاركين 

  بصورة تحليلية حسب الأنشطة والبرامج
  النسـبـة  العــدد  البيان

في هل يتم إثبات وتسجيل المصروفات 
السجلات والدفاتر بصورة تحليلية حسب 

  الأنشطة والبرامج

  % 12.5  1  نعم
  % 87.5  7  لا

  % 100  8  الإجمـالـي
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  :  حسب وجود تصنيف واضح لعناصر التكاليف المشاركين إجابات توزيع   ـ   7

أن جميع الشركات موضـوع الدراسـة لـديها    )  50ـ   3( يبين الجدول رقم   
  . تكاليف بالشركة تصنيف واضح لعناصر ال

 ) 50ـ  3( جدول رقم 
  حسب وجود تصنيف واضح لعناصر التكاليفتوزيع إجابات المشاركين 
  النسـبـة  العــدد  البيان

هل يوجد تصنيف لعناصر التكاليف 
  بالشركة؟

  % 100  8  نعم

  ـ  ـ  لا

  % 100  8  الإجمـالـي

  : مج في الشركة استخدامها في حساب التكلفة الخاصة بكل نشاط أو برنا. 8 

من الشركات محل الدراسة يـوفر  %  12.5أن )  51ـ   3( يبين الجدول رقم   
فيها النظام المحاسبي بيانات يمكن استخدامها في حساب التكلفة الخاصة بكل نشـاط أو  

من الشركات محل الدراسة لا يوفر بهـا النظـام المحاسـبي    %  87.5برنامج ، بينما 
  . ي حساب التكلفة الخاصة بكل نشاط أو برامج بيانات يمكن استخدامها ف

 ) 51ـ  3( جدول رقم 
  حسب توفير النظام المحاسبي  المشاركين توزيع إجابات

  بيانات يمكن استخدامها في حساب التكلفة الخاصة بكل نشاط أو برنامج في الشركة

  النسـبـة  العــدد  البيان

يوفر النظام المحاسبي بيانات يمكن هل 
ا في حساب التكلفة الخاصة بكل استخدامه

  نشاط أو برنامج في الشركة ؟

  % 12.5  1  نعم

  % 87.5  7  لا

  % 100  8  الإجمـالـي
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حسـب وجـود سياسـة واضـحة للتفريـق بـين       المشاركين إجابات توزيع   ـ  9
  :المصروفات الإيرادية والمصروفات الرأسمالية 

اركين حسب وجود سياسـة  توزيع إجابات المش)  52ـ   3( يبين الجدول رقم   
واضحة للتفريق بين المصروفات الإيرادية والمصروفات الرأسمالية ، حيث يلاحـظ أن  

من الشركات محل الدراسة لديها سياسة واضحة للتفريق بـين المصـروفات   %  87.5
من الشركات لا يوجد لديها سياسة %  12.5الإيرادية والمصروفات الرأسمالية ، بينما 

  .لإيرادية والمصروفات الرأسمالية ق بين المصروفات اواضحة للتفري

 ) 52ـ  3( جدول رقم 

حسب وجود سياسة واضحة للتفريق بين المصروفات توزيع إجابات المشاركين 
  الإيرادية والمصروفات الرأسمالية

  النسـبـة  العــدد  البيان

هل توجد سياسة واضحة للتفريق بين 
المصروفات الإيرادية والمصروفات 

  الرأسمالية

  % 87.5  7  نعم

  % 12.5  1  لا

  % 100  8  الإجمـالـي

حسب تـوفير النظـام المحاسـبي تـدفقاً مسـتمراً      المشاركين إجابات توزيع   ـ  10
  : للمعلومات في صورة تقارير وجداول إحصائية 

من الشركات محل الدراسة يوفر فيهـا  %75ان  )  53ـ   3( يبين الجدول رقم   
 لا الشركات محل الدراسـة  من%  25أن تدفقا مستمرا للتقارير بينما النظام المحاسبي 

وانمـا   في صورة تقارير وجداول إحصائيه يوفر فيها النظام المحاسبي تدفقاً للمعلومات
الشركات تعد تقارير ربع سنوية كما هـو  اغلب ذلك لان حسب الحاجة الى التقارير ، 

  ) . 54 – 3(موضح بالجدول رقم 
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 ) 53ـ  3( م جدول رق
  صورة تقارير وجداول إحصائيةحسب توفير النظام المحاسبي تدفقاً مستمراً للمعلومات في توزيع إجابات المشاركين 

  النسـبـة  العــدد  البيان

هل يوفر النظام المحاسبي تدفقاً مستمراً 
  للمعلومات في صورة تقارير وجداول إحصائية

  % 75  6  نعم

  % 25   2  لا

  % 100  8  الإجمـالـي

  
  ) 54-3( جدول رقم 

  توزيع اجابات المشاركين حسب الفترة التى يغطيها التقرير 

  النسـبـة  العــدد  البيـان

  -  -  يوميا  
  -  -  اسبوعيا
  -  -  شهريا
  %100  8  اخري 
  % 100  8  المجمـوع

  :حسب تميز التقارير بوضوح ودقة تعكس محتواها المشاركين إجابات توزيع   ـ  11

توزيع إجابات المشاركين حسب تميز التقـارير  )  55ـ   3( ن الجدول رقم يبي  
من الشركات محل الدراسة تتميز %  66.67بوضوح ودقة تعكس محتواها ، يلاحظ أن 

مـن الشـركات محـل    %  33.33فيها التقارير بوضوح ودقة تعكس محتواها ، بينما 
  .واها الدراسة لا تتميز فيها التقارير بوضوح ودقة تعكس محت
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 ) 55ـ  3( جدول رقم 
  تميز التقارير بوضوح ودقة تعكس محتواهاتوزيع إجابات المشاركين حسب استخدام 

  النسـبـة  العــدد  البيان

هل تتميز التقارير بوضوح ودقة تعكس 
  محتواها  ؟ 

  % 66.67  4  نعم

  % 33.33  2  لا

  % 100  6  الإجمـالـي

توفير النظام المحاسبي مقاييس أداء لكل إدارة حسب المشاركين إجابات توزيع   ـ  12
  : أو قسم 

توزيع إجابات المشاركين حسب تـوفير النظـام   )  56ـ   3( يبين الجدول رقم   
الشركات محل الدراسة لا  اغلبالمحاسبي لمقاييس أداء لكل إدارة أو قسم ، ويلاحظ أن 

 . مقاييس أداء لكل إدارة أو قسم يوجد لديها

  ) 56ـ  3( جدول رقم 
  حسب توفير النظام المحاسبي توزيع إجابات المشاركين 

  مقاييس أداء لكل إدارة أو قسم

  النسـبـة  العــدد  البيان

هل يوفر النظام المحاسبي مقاييس أداء لكل 
  إدارة أو قسم

  % 12.5  1  نعم

  % 87.5  7  لا

  % 100  8  الإجمـالـي

  : ت غير ضروريةتوزيع إجابات المشاركين حسب وجود مصروفا ـ  13

توزيع إجابات المشاركين حسب وجـود مصـروفات   )  57ـ   3( يبين الجدول رقم   
من الشركات لديها مصروفات ترى أنهـا غيـر   %  87.5غير ضرورية ، حيث نلاحظ أن 

  .ترى أنه لا توجد مصروفات غير ضرورية تصرف %  12.5ضرورية ، بينما 
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 ) 57ـ  3( جدول رقم 
  شاركين حسب وجود مصروفات غير ضروريةتوزيع إجابات الم

  النسـبـة  العــدد  البيان

هل توجد مصروفات ترى أنها غير 
  ضرورية ؟ 

  % 87.5  7  نعم

  % 12.5  1  لا

  % 100  8  الإجمـالـي

طرقاً لاحتساب العائـد   حسب توفير نظام المعلوماتالمشاركين إجابات توزيع   ـ  14
  : من البرامج والأنشطة 

نظـام  المشاركين حسب تـوفير  توزيع إجابات )  58ـ   3( ل رقم يبين الجدو  
 مـن %  25طرقاً لاحتساب العائد من البرامج والأنشطة ، حيث يلاحظ أن  علوماتالم

طرقاً لاحتساب العائد مـن البـرامج    المعلوماتنظام الشركات محل الدراسة يوفر فيها 
طرقاً لاحتساب العائد من البرامج فيها  معلوماتنظام اللا يوفر %  75والأنشطة ، بينما 

  .والأنشطة 

 ) 58ـ  3( جدول رقم 
طرقاً لاحتساب العائد من  المعلوماتنظام حسب توفير توزيع إجابات المشاركين 

  البرامج والأنشطة

  النسـبـة  العــدد  البيان

طرقاً  نظام المعلوماتيوفر هل 
لاحتساب العائد من البرامج والأنشطة  ؟ 

  % 25  2  نعم

  % 75  6  لا

  % 100  8  الإجمـالـي

وجود نظام لمقارنة التكلفة والعائد للأنشـطة  حسب المشاركين إجابات توزيع   ـ  15
  : المختلفة 

وجـود نظـام   توزيع إجابات المشاركين حسب )  59ـ   3( يبين الجدول رقم   
ت محل من الشركا%  25لمقارنة التكاليف والعائد للأنشطة المختلفة ، حيث يلاحظ أن 
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من الشـركات لـيس   %  75الدراسة لديها نظام لمقارنة التكلفة والعائد للأنشطة ، بينما 
  . لديها نظام لمقارنة التكلفة والعائد 

 

  ) 59ـ  3( جدول رقم 
  وجود نظام لمقارنة التكلفة والعائد للأنشطة المختلفةتوزيع إجابات المشاركين حسب 

  النسـبـة  العــدد  البيان

ظام لمقارنة التكلفة والعائد هل يوجد ن
  للأنشطة المختلفة ؟ 

  % 25  2  نعم

  % 75  6  لا

  % 100  8  الإجمـالـي
      

  : مراجعة الأداء للأنشطة حسب المشاركين إجابات توزيع   ـ  16

مراجعـة الأداء  توزيع إجابات المشاركين حسب )  60ـ   3( يبين الجدول رقم   
من الشركات يتم فيهـا  %12.5ة ، حيث نلاحظ أن بالنسبة للأنشطة التي تمارسها الشرك

من الشركات لا يـتم   % 87.5للأنشطة الخاصة بالشركة، بينما   مراجعة الأداء بالنسبة
  .  فيها مراجعة الأداء بالنسبة للأنشطة

 ) 60ـ  3( جدول رقم 
  مراجعة الأداء للأنشطة بالشركةحسب توزيع إجابات المشاركين 

  ـةالنسـب  العــدد  البيان

هل يتم مراجعة الأداء بالنسبة للأنشطة ؟ 
  % 12.5  1  نعم

  % 87.5  7  لا

  % 100  8  الإجمـالـي
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من التحليل السابق للبيانات الخاصة بالنظام المحاسبي للشركات المشاركة  في الإجابة 
  : على الاستبيان نستنتج النقاط التالية 

لديها نظام محاسبي مكتوب ومعتمد ، وان  ان معظم الشركات الخدمية محل الدراسة يوجد -1
النظام المحاسبى معمول به في جميع الشركات سواء للشركات التى نظامها مكتـوب  

  .ومعتمد ، او مكتوب وغير معتمد 

ان معظم الشركات الخدمية محل الدراسة لا يوفر فيها النظام المحاسبي امكانية استرجاع   -2
اليها ، كما ان نظام المعلومات بهذه الشركات لـيس   البيانات والمعلومات عند الحاجه

 . لدية طرق اتصال فعالة بين المستويات الادارية 

مات التى تطلـب فـي الوقـت    ان اغلب الشركات الخدمية محل الدراسة لا تصل المعلو -3
  المناسب 

وتسـجيل المصـروفات فـي     إثباتان جميع الشركات الخدمية محل الدراسة لا يتم فيها  -4
 .تحليلية حسب الانشطة والبرامج  السجلات والدفاتر بصورة

يوفر النظـام المحاسـبي بيانـات يمكـن      لا ان اغلب الشركات الخدمية محل الدراسة  -5
 . استخدامها في حساب التكلفة الخاصة بكل نشاط أو برنامج في الشركة

للتفريـق بـين   سياسـة واضـحة   ان اغلب الشركات الخدمية محل الدراسة يوجد لديها  -6
 .المصروفات الإيرادية والمصروفات الرأسمالية

تـدفقاً مسـتمراً   فيهـا  النظام المحاسبي يوفر   ان اغلب الشركات الخدمية محل الدراسة -7
تتميـز   تقـارير كمـا ان هـذه ال  . ةللمعلومات في صورة تقارير وجداول إحصـائي 

  . يةسنوهذه التقارير تعد بصفة ربع  أن إلا, وضوح والدقةوبال

، كما ان او قسم إدارةلكل  أداءالشركات الخدمية محل الدراسة ليس لديها مقاييس  اغلبان -8
   .غير ضرورية  أنهااغلب الشركات لديها مصروفات تري 

ان معظم الشركات الخدمية محل الدراسة لا يوفر فيها النظام المحاسبى  طرقاً لاحتسـاب   -9
انه لايوجد نظام لمقارنة التكلفة والعائد للانشـطة   العائد من البرامج والأنشطة  ، كما

  .المختلفة 
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ان معظم الشركات الخدمية محل الدراسة لا يتم فيها مراجعة الأداء بالنسـبة للبـرامج    -10
  .وللأنشطة 

يتبـين لنـا ان    من خلال تحليل البيانات المتحصل عليها من صحائف الاسـتبيان           
يسـاعدها علـى اعـداد    سة يوجد لديها نظام محاسـبي  الشركات الخدميه محل الدر

الا ان هذا النظام يحتاج الى تطوير ليفي باحتياجات الموازنات التقديرية بصفة عامة ، 
في حال قررت بعض هـذه   .فري صتطبيق نظام الموازنه على الاساس الومتطلبات 

  .الشركات اعتماد وتطبيق نظام الموازنه على الاساس الصفري 

  

  
 



  

  

  

  

  

  رابعالالفصل 

  

  النتائج والتوصيـــات
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  : المقدمـة  1 -  4 

معرفة مدى توفر مقومات تطبيق الموازنة  الهدف الأساسي من هذه الدراسة هو إن  
على الأساس الصفري في الشركات الخدمية العامة في نطاق مدينة بنغازي ، ولذلك فقد تم 

  : ئلة الفرعية الآتية قسيم السؤال الرئيسي للدراسة إلى الأست

توفر العنصر البشري المؤهل والقادر على تطبيق الموازنـة علـى الأسـاس    يهل   ـ 
  .الصفري 

هل يتوفر وعي لدى المسؤولين في الإدارة العليا أهمية تطبيق نظام الموازنة علـى    ـ 
  . الأساس الصفري 

م الموازنة على هل يوجد هيكل تنظيمي واضح للشركات الخدمية يسمح بتطبيق نظا  ـ 
  .الأساس الصفري 

هل يتوفر نظام معلومات إداري متطور ومتكامل يفي باحتياجات الموازنـة علـى     ـ 
  . الأساس الصفري 

وللإجابة على هذه الأسئلة ، فقد تم تجميع البيانات الأساسية حول هذه الدراسة مـن    
تم من خلالها تحليل النتائج والتى  خلال استمارة استبيان تم توزيعها على مجتمع الدراسة ،

  : تي كالآ

  : تحليل الإجابات المتعلقة بالشركات موضوع الدراســة   : أولاً 

  : من التحليل السابق للبيانات المتعلقة بالشركات موضوع الدراسة نستخلص الآتي 

أن أغلب الشركات موضوع الدراسة يزيد عمرها الانتاجى عن عشر سنوات ، مما   ـ  1
  .لديها نظام مالي وإداري متكامل يفترض ان 

من الشركات الخدمية موضوع الدراسة تقوم بإعداد ميزانيات تقديريـة  %  75أن   ـ  2
سنوات ، وهي بذلك تعتبر ذات خبرة في مجال إعداد الميزانيـات   9لفترة أكثر من 

  . التقديرية 
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 ـ معظمأن   ـ  3 ( ة التقليديـة  الشركات الخدمية موضوع الدراسة تقوم باستخدام الطريق
  . عند إعدادها لميزانياتها التقديرية ) موازنة البنود والاعتمادات 

مما تقدم يمكن القول أن عمر الشركات وفترة إعداد الميزانيات التقديرية ، وتنـوع    
  . الخدمات التي تقدمها يمكن أن يكون مجالاً مناسباً لتطبيق الموازنة على الأساس الصفري 

  :  النتائج المتعلقة بالعنصر البشري المؤهل  مناقشة:  ثانياً

من التحليل السابق للبيانات الخاصة بالخصائص العامة للمشاركين فـي الإجابـة      
  : على الاستبيان نستنتج النقاط التالية 

توضح البيانات المتعلقة بالمستوى العلمي للأفراد المشاركين في الإجابة على أسئلة   ـ  1
ن حملة الشهادات الجامعية ، وهو ما يدل على ارتفـاع المسـتوى   الاستبيان أنهم م

العلمي لهم وتفهمهم لموضوع الدراسة ، وبالتالي دقتهم وموضوعيتهم في الإجابـة  
  . على أسئلة الدراسة 

توضح البيانات المتعلقة بالوضع الوظيفي أن جميع الأشخاص المشاركين في الإجابة   ـ  2
سـواء ممـن كـانوا     لاختصاص بموضوع الدراسة ،على الاستبيان هم من ذوي ا

  . التقديرية أو ممن يستخدمونها  الموازنةيعدون 

توضح البيانات المتعلقة بسنوات الخبرة أن معظم المدراء لديهم خبرة فـي مجـال     ـ  3
  . العمل الذي يقومون به 

لحديثة كالحاسب في الإجابة على الاستبيان يستخدمون التقنيات ا  نأن اغلب المشاركي  .  4
  .الآلي في جمع وتحليل البيانات المتحصل عليها من الجهات المختلفة 

في الإجابة على الاستبيان لديهم معرفة بالاختبارات والتحليلات   نأن اغلب المشاركي  .  5
  .المحاسبية 

 ان عدد العاملين بالادارة المالية بالشركات موضوع الدراسة يعتبر كافي من حيـث .     6
  .العدد والمؤهلات العلمية التخصصية 

مما سبق يمكن القول بان  العنصر البشرى في الشركات الخدمية موضـوع                  
الدراسة  هم من حملة الشهادات الجامعية ، كما انهم من ذوى الاختصاص في إعداد 
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ن لـديهم  الموازنات التقديرية بصفة عامة ، ولديهم الخبرة في هذا المجال ، كمـا ا 
القدرة على استخدام الحاسب الالى  والقيام بالاختبارات والتحلـيلات المحاسـبية ،   
بالإضافة الى ان عدد العاملين بالإدارات المالية يعتبر كـافي مـن حيـث العـدد     
والمؤهلات العلمية ، وهو ما يمكن اعتباره  كافي لتطبيق الموازنة علـى الأسـاس   

  .الصفري 

الإدارة العليـا   اقتنـاع ودعـم   بنظام الموازنة الحالي ومدى تائج المتعلقة مناقشة الن:  ثالثاً
  : للأنظمة الجديدة  

 الإدارة اقتناع ودعمومدي  الحاليمن خلال تحليل البيانات المتعلقة بنظام الموازنة         
الجديدة والتي تم الحصول عليها من استمارة الاستبيان ، نسـتخلص   للأنظمةالعليا 
  : الآتي

ـ ان نظام الموازنة الحالى في الشركات محل الدراسة  لا يـوفر للمـدراء معلومـات      1
  .تساعدهم في اتخاذ القرارات وتقييم الاداء 

ان اغلب الشركات محل الدراسة لايتم فيها توزيع الموارد بطريقة مثلى بين الادارات   -2
 ـ والاقسام والبرامج ، وذلك راجع لاسباب وعوامـل سياسـية وا   وائح جتماعيـة و الل

  . والقوانين المنظمة للموازنه
يها نظام المعلومات  طرق بديلة لانجاز الهدف ليس لدان اغلب الشركات محل الدراسة  -3

  .من النشاط

العليـا  ، وان    الإدارةمن قبل  الأهدافان اغلب الشركات محل الدراسة يتم فيها تحديد  -4
 الأهدافوان اغلب هذه  الإداريةالمستويات  لا يكون واضح لجميع الأهدافبعض هذه 

  .تكون قابلة للتحقيق 
اللوائح والقوانين لتنظيم العمل اغلب الشركات محل الدراسة  لديها سياسة واضحة ب ان -5

  وان هذه القوانين واللوائح يمكن فهمها والعمل بها . داخل الأقسام و أوجه الإنفاق بها
تقوم بالموافقة على مشروعات ذات عائد اقـل مـن   ان بعض الشركات محل الدراسة  -6

مصروفات تعود على صـرفها   لأنهاسياسية واجتماعية ، وكذلك  لأسبابالتكلفة وذلك 
  .كل سنة 
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ان اغلب الشركات محل الدراسة لا ترغب في تعديل نظام الموازنة الحـالى ، علـى    -7
تمكـن  ومعلومـات   انات الرغم من ان النظام الحالى لا يساعد الادارة على توفير بي

  . الادارة من اتخاذ القرارات وتقييم اداء المشروعات والبرامج التى تقوم بها الشركة 

مما سبق يمكن ان نلاحظ  انه بالرغم من ان  نظـام الموازنـة الحـالي القـائم                     
م البـرامج  بالشركات الخدمية لا يوفر للمدراء معلومات تساعد في اتخاذ القرارات وتقيـي 

والأنشطة،  كما انه لا يساعد المدراء على توزيع الموارد بطريقه مثلـى بـين الإدارات   
والأقسام والبرامج ، و لايوفر طرق بديلة لانجاز الهدف من النشاط ، كـذلك يلاحـظ ان   
بعض الشركات تقوم بالموافقة على بعض المشروعات ذات العائد اقـل مـن التكلفـة ،    

ظام الموازنة الحالي على التخطيط الطويل الاجـل ،  الا ان المـدراء   وكذلك عدم قدرة ن
القائمين على إعداد الموازنات التقديرية في الشركات الخدمية لا يريدون تعـديل نظـام   
الموازنة الحالي الى نظام يساعدهم على توفير البيانات والمعلومات وذلك لعدم امـتلاكهم  

وازنة الصـفرية ،  وعـدم تعرضـهم فـي دراسـتهم      الخبرة الكافية فى مجال إعداد الم
الأكاديمية له ، واعتماد هذه الشركات على نظام موازنة الاعتمادات وموازنة الأداء الذي 

  .يمتلكون فيه الخبرة الكافية 

  :  للشركات  تنظيميمناقشة النتائج المتعلقة بوجود هيكل :  رابعاً

ل التنظيمي للشركات ، والتي تم الحصول عليهـا  من خلال تحليل البيانات المتعلقة بالهيك   
  : من استمارة الاستبيان ، نستخلص الآتي 

ان اغلب الشركات الخدمية محل الدراسة لديها هيكل تنظيمي ، وان اغلـب الهياكـل    -1
  .التنظيمية للشركات محل الدراسة معتمدة  ومعمول بها من قبل الشركات 

لدراسة يوضح بها الهيكل التنظيمي مراكز السـلطة  أن جميع الشركات الخدمية محل ا -2
  .والمسؤولية في مختلف المستويات الإدارية بالشركة 

ان جميع الشركات الخدمية محل الدراسة يوضح بهـا الهيكـل التنظيمـي الأشـخاص     -3
وكذلك ياخذ الشكل الهرمي من حيـث  . المخولين باتخاذ القرارات وتحديد الأهداف

  .الاختصاصات تدرج السلطة وتحديد 
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ان اغلب الشركات الخدمية محل الدراسة يوجد لـديها وصـف وظيفـي ، وان هـذا       -4
  .الوصف يحدد الوظائف تحديدا دقيقا 

ان معظم الشركات الخدمية محل الدراسة ليس لديها تفويض واضـح لسـلطة اتخـاذ     -5
يشـمل  وان وجد هذا التفويض فانـة  . القرارات وعلى الاخص القرارات التشغيلية 

  . على المفاضلة بين البدائل 

الشركات الخدمية يوجد لديها هيكل تنظيمي معتمد ومعمول به ما سبق  يلاحظ ان م   
، كما انه يوضح مراكز السلطة والمسؤولية في مختلف المستويات ، وكـذلك الأشـخاص   

و يأخذ الشكل الهرمي من حيث تدرج السـلطة  المخولين باتخاذ القرارات وتحديد الأهداف 
ووجود وصف وظيفي ، وبالتالي يمكـن   ةوتحديد الاختصاصات وتدفق المعلومات بالشرك

القول بان الشركات الخدمية محل الدراسة يتوفر لديها هيكل تنظيمي يمكن ان يساعدها فـى  
الحالي ، حال قــــررت هـــــــــذه الشركات تغيير طريقة اعداد موازناتها 
  . واعتماد طريقة نظام الموازنة على الأساس الصفري عند اعداد موازناتها التقديرية

  : مناقشة النتائج المتعلقة بالنظام المحاسبي : خامساً 

لموضوع الدراسة ، والمتعلقة بالنظام المحاسبي للشركات  ومن خلال تحليل البيانات  
  : الإتى إلىيان تم التوصل والتى تم الحصول عليها من استمارة الاستب

ان معظم الشركات الخدمية محل الدراسة يوجد لديها نظام محاسبي مكتوب ومعتمـد ،   -1
وان النظام المحاسبي معمول به في جميع الشركات سواء للشركات التـي نظامهـا   

  .مكتوب ومعتمد ، او مكتوب وغير معتمد 

ر فيها النظـام المحاسـبي إمكانيـة    ان معظم الشركات الخدمية محل الدراسة لا يوف  -2
استرجاع البيانات والمعلومات عند الحاجة إليها ، كما ان نظـام المعلومـات بهـذه    

 . الشركات ليس لدية طرق اتصال فعالة بين المستويات الإدارية 

ان اغلب الشركات الخدمية محل الدراسة لا تصل المعلومات التي تطلب فـي الوقـت    -3
  .المناسب 
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ميع الشركات الخدمية محل الدراسة لا يتم فيها إثبات وتسجيل المصـروفات فـي   ان ج -4
 .تحليلية حسب الأنشطة والبرامج  السجلات والدفاتر بصورة

يوفر النظام المحاسـبي بيانـات يمكـن    لا ان اغلب الشركات الخدمية محل الدراسة   -5
  . لشركةاستخدامها في حساب التكلفة الخاصة بكل نشاط أو برنامج في ا

ان اغلب الشركات الخدمية محل الدراسة يوجد لديها سياسة واضـحة للتفريـق بـين     -6
 .المصروفات الإيرادية والمصروفات الرأسمالية

ان اغلب الشركات الخدمية محل الدراسة لا يوفر النظام المحاسـبي تـدفقاً مسـتمراً     -7
لقـارير لا تتميـز   كما ان هـذه ا . للمعلومات في صورة تقارير وجداول إحصائية

  .لوضوح والدقة اب

  .ان جميع الشركات الخدمية محل الدراسة ليس لديها مقاييس اداء لكل ادارة او قسم  -8

ان معظم الشركات الخدمية محل الدراسة لا يوفر فيهـا النظـام المحاسـبي  طرقـاً      -9
تكلفة والعائد لاحتساب العائد من البرامج والأنشطة  ، كما انه لايوجد نظام لمقارنة ال

  .للأنشطة المختلفة 

ان معظم الشركات الخدمية محل الدراسة لا يتم فيها مراجعة الأداء بالنسبة للبـرامج   -10
  .وللأنشطة 

يـوفر البيانـات    لا الخدميةمما سبق  يتبين لنا النظام المحاسبي في الشركات             
في  لا يتم لأنهبرنامج ، وذلك  تساعد في تحديد تكلفة كل نشاط او التيوالمعلومات 
 الانشطه ، وكـذلك لا  حسب البرامج و تحليليالمصروفات بشكل  إثباتهذا النظام 

 إحصائيةيوفر النظام  المحاسبي تدفقا مستمرا للمعلومات في صورة تقارير وجداول 
ولا نظـام لمقارنـه      والأنشطةساب العائد من البرامج طرقا لاحت ، كما انه لايوفر

نظام الموازنـة الصـفرية ،    أساسياتوهو مايعتبر من  كلفة والعائد من البرامج الت
يوجد لديها نظام محاسبي يساعدها على  وبالتالي يمكن القول بان الشركات الخدمية 

تطوير ليفـي   إلىهذا النظام يحتاج  إن إلاالموازنات التقديرية بصفة عامة ،  إعداد
في حال قررت . الصفري  الأساسعلى  لموازنةاباحتياجات ومتطلبات تطبيق نظام 

  .الصفري  الأساسعلى  الموازنةبعض هذه الشركات اعتماد وتطبيق نظام 
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  :النتائج الرئيسية  2  - 4   

العنصر البشرى في الشركات الخدمية موضوع الدراسة  هم من حملة الشهادات  أن  ـ  1
موازنات التقديرية بصفة عامة الجامعية ، كما انهم من ذوى الاختصاص في إعداد ال

، ولديهم الخبرة في هذا المجال ، كما ان لديهم القدرة على استخدام الحاسب الالـى   
والقيام بالاختبارات والتحليلات المحاسبية ، بالإضافة الى ان عدد العاملين بالإدارات 

لتطبيـق   المالية يعتبر كافي من حيث العدد والمؤهلات العلمية ، وهو مايعتبر كافي
  .الموازنة على الأساس الصفري 

ـ   نظام الموازنة الحالي القائم بالشركات الخدمية لا يوفر للمدراء معلومات تساعد في   2
اتخاذ القرارات وتقييم البرامج والأنشطة،  كما انه لا يساعد المدراء علـى توزيـع   

فر طرق بديلة لانجاز الموارد بطريقه مثلى بين الإدارات والأقسام والبرامج ، و لايو
الهدف من النشاط ، كذلك يـــــلاحظ ان بعـض الشركــــــات تقـوم     
بالموافقة على بعــــض المشروعــــــات ذات العائـــــد اقل من 
التكلفة ، وكذلك عدم قدرة نظام الموازنة الحالي على التخطيط الطويل الاجل ،  الا 

التقديرية في الشركات الخدمية لا يريدون  ان المدراء القائمين على إعداد الموازنات
تعديل نظام الموازنة الحالي الى نظام يساعدهم على توفير البيانـات والمعلومـات   
وذلك لعدم امتلاكهم الخبرة الكافية فى مجال إعداد الموازنـة الصـفرية ،  وعـدم    
تعرضهم في دراستهــم الأكـــــاديمية له ، واعتماد هذه الشـركات علـى   

   .موازنة الاعتمادات وموازنة الأداء الذي يمتلكون فيه الخبرة الكافية  نظام

ان  الشركات الخدمية  الليبية محل الدراسه يوجد لـديها هيكـل تنظيمـي معتمـد       ـ  3
ومعمول به ، كما انه يوضح مراكز السلطة والمسؤولية في مختلـف المسـتويات ،   

ديد الأهداف و يأخذ الشكل الهرمي وكذلك الأشخاص المخولين باتخاذ القرارات وتح
 ـد الاختصاصـات وتدف ــمن حيث تدرج السلطة وتحدي ق المعلومـات  ـــــ

ووجود وصف وظيفي ، وبالتالي يمكن القـول بـان    ةــــــــــبالشرك
الشركات الخدمية محل الدراسة يتوفر لديها هيكل تنظيمي يمكن ان يسـاعدها فـى   

اعداد موازناتها الحالي ، واعتمـاد طريقـة   حال قررت هذه الشركات تغيير طريقة 
  . نظام الموازنة على الأساس الصفري عند اعداد موازناتها التقديرية
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ان الشركات الخدميه محل الدرسة يوجد لديها نظام محاسبي يساعدها علـى اعـداد     ـ  4
الموازنات التقديرية بصفة عامة ، الا ان هذا النظام يحتـاج الـى تطـوير ليفـي     

في حال قررت . جات ومتطلبات تطبيق نظام الموازنه على الاساس الصفري باحتيا
  .بعض هذه الشركات اعتماد وتطبيق نظام الموازنه على الاساس الصفري 

  

  

  :   الثانويةالنتائج  3 - 4

سـنة ،   15يزيد عمرها الإنتاجي عن  محل الدراسة أغلب الشركات الخدمية الليبية  ـ  1
  . ها نظام محاسبي إداري إلا أنه لا يتوفر لدي

ها خبـرة فـي مجـال إعـداد     لدي الليبية محل الدراسة أن أغلب الشركات الخدمية  ـ  2
  . التقديرية  الموازنات

ق التقليدية عند إعـداد  تستخدم الطر الليبية محل الدراسة الشركات الخدمية جميعأن   ـ  3
  .التقديرية  الموازنات

  التوصيات 4 – 4

  :التوصل إلى مجموعة من التوصيات أهما  تمج السابقة ومن خلال النتائ  
يوفر للمدراء معلومات تساعدهم في اتخاذ القـرارات  العمل على ايجاد نظام  موازنة  ـ  1

  .وتقييم الاداء 

  .ضرورة العمل على توزيع الموارد بطريقة مثلى بين الادارات والبرامج والانشطة   -2
  .طرق بديلة لانجاز الهدف من النشاطعلومات  يوفر ضرورة العمل على ايجاد نظام م -3

 ـ يوفر محاسبيالعمل على توفير نظام   -4 ات والمعلومـات عنـد   إمكانية استرجاع البيان
  .الحاجة إليها 

   .العمل على ايجاد نظام معلومات يمكن من وصول المعلومات في الوقت المناسب -5
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ة تحليلية حسـب  سجلات والدفاتر بصورإثبات وتسجيل المصروفات في ال العمل على  -6
  .الأنشطة والبرامج 

تدفقاً مستمراً للمعلومات في صورة تقارير وجداول  يمكن من ايجاد محاسبينظام توفير  -7
  . واضحة ودقيقة رالتقاريهذه بحيث تكون . إحصائية

ج اب العائـد مـن البـرام   طرقاً لاحتس يوفرنظام المحاسبي  إيجادضرورة العمل على  -8
  .والأنشطة 

  .نظام لمقارنة التكلفة والعائد للأنشطة المختلفة ضرورة العمل على إيجاد  – 9

  . التقديرية  املين بجميع المستويات الإدارية في اعداد تقديرات الموازناتإشراك الع  ـ 10

  . العمل على تطبيق النظم المحاسبية التي تعتمد على تحليل النظم   ـ  11

  .إيجاد مقاييس أداء ، سواء للشركات أو الصناعة ككل العمل على   ـ  12

ضرورة القيام بالمراجعة الدورية للانشطة والبرامج التى تقوم بهـا الشـركة سـواء     -13
القائمة او التى سوف تقوم في المستقبل وذلك لمعرفة المصـروفات المتعلقـة بهـا    

  . وكذلك العائد منها 
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  / الأخ 
  

نظراً للدور الهام الذي تضطلع به الميزانيات التقديريـة فـي خـدمات أصـحاب       
رارات الإدارية ، نتعرض في هذا البحث إلـى  الشركات كأداة للتخطيط والرقابة واتخاذ الق

  . طريقة إعداد الميزانيات التقديرية ، ألا وهو أسلوب الأساس الصفري 

لذلك أضع بين يديك أخي الفاضل استمارة الاستبيان والتي آمل أن تساهم من خلالها   
ت في هذا البحث ، وذلك من خلال الإجابة على هذه الاستمارة ، وذلـك كأحـد مسـتلزما   

  . استكمال درجة الماجستير في المحاسبة 

عليه ، آمل منكم تقديم المساعدة بتقديم بيانات دقيقة وصحيحة تعبر عـن الواقـع ،     
علماً بأن بيانات هذا الاستبيان سوف تعامل بالسرية الكاملة ، ولن تسـتخدم إلا لأغـراض   

  . الدراسة 

  وشكراً لتعاونكم
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  ......................................................اسم الشركة   )  1ـ  1( 
  : عمر الشركة   )  2ـ  1( 

  . سنوات  10أقل من     
  . سنة  15إلى أقل من  10من     
  .فأكثرسنة  15    

  ية التقديرية تاريخ بداية إعداد الميزان  )  3ـ  1( 

  سنوات  6اقل من إلى  3من       سنوات 3أقل من     
  فأكثرسنوات  9     سنوات  9اقل من  إلى 6من     

  ما هي الطريقة المستخدمة في إعداد الميزانيات التقديرية ؟   )  4ـ  1( 

  موازنة الأداء       موازنة الاعتمادات     
   . الصفريموازنة الأساس     موازنة التخطيط والبرمجة    

 
  : الوظيفــة )  1ـ  2( 

  رئيس قسم الميزانيات           مدير الإدارة   
  ) ........................حدد ( أخرى   

  : المؤهل العلمي )  2ـ  2( 

  بكالوريوس       ماجستير                 دكتوراه   
  ) .......حدد ( أخرى       دبلوم متوسط       دبلوم عالي  

  
  : التخصص   )  3ـ  2( 

  . اقتصاد                . إدارة       . محاسبة   
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  . أخرى       . إحصاء   
  : عدد سنوات الخبرة في مجال إعداد الميزانيات التقديرية   )  4ـ  2( 

  فاكثرسنوات  10    سنوات  10ـ  5من     سنوات  5أقل من   
  ؟  د دورات تدريبية في مجال إعداد الميزانيات التقديريةيتم إعداهل   )  5ـ  2( 

  لا           نعم     
  ؟  هل مدة الدورة تعد كافية)  5ـ  2( إذا كانت إجابتك بنعم في   )  6ـ  2( 

  لا           نعم     

  هل يتم تقسيم الدورات التدريبية ؟  )  7ـ  2( 

  لا           نعم     
يثة مثل الحاسب الآلي في عـرض وتجميـع البيانـات    هل تستخدم التقنيات الحد)    8ـ   2( 

  المتحصل عليها من الجهات المختلفة ؟

  لا           نعم     
هل تستخدم أي من الاختبـارات والتحلـيلات   )  8ـ   2( إذا كانت الإجابة بنعم في ) 9ـ   2(  

  ) .يمكن اختيار أكثر من إجابة ( الآتية لإظهارها في معلومات ؟ 

  .البرمجة الخطية       . ائد التكلفة والع    

  ) ............. تذكر ( أخرى       . التحليل المالي     

 فـي  ذي تعرضـت لـه  ـــلح الطام المصـــــأم)  ü( ضع علامة  )  10ـ   2( 
  ) .يمكن اختيار أكثر من إجابة (  الاكاديمية  الدراسة

  .موازنة الأداء       . موازنة الاعتمادات     
  . موازنة الأساس الصفري     . والبرمجة  ططيخموازنة الت    

  ............... ماهو عدد العاملين بالادارة المالية )  11 -2 (
  . هل عدد العاملين بالأقسام المالية والإدارية يعتبر كافي بالشركة )  12ـ  2( 

  لا           نعم     
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  :عدد العاملين بالادارة المالية الذين يحملون مؤهلات)  13 – 2(  

  )             (    ماجستير ودكتوراه في المحاسبة                -          
 )    (           بكالوريوس في المحاسبة                         -          

 )            (        المحاسبة                  دبلوم عالى  في  -          

  )         (             محاسبة               سط في الدبلوم متو -          
هل يتم اشراك المستويات الإدارية الدنيا في إعـداد تقـديرات الميزانيـات    )  14ـ   2( 

  التقديرية ؟ 
  لا           نعم     

 


 

  هل يوفر نظام الموازنة للمدراء معلومات تساعدهم في اتخاذ القرارات ؟)  1ـ  3( 

  لا           نعم     
  هل يوفر نظام الموازنة للمدراء معلومات تساعدهم في تقييم البرامج والأنشطة ؟)  2ـ  3( 

  لا           نعم     
  ج ؟ هل يتم توزيع الموارد بطريقة مثلى بين الإدارات والأقسام والبرام)  3ـ  3( 

  لا           نعم     
  : هل يرجع السبب إلى )  3ـ  3( إذا كانت الإجابة بلا في )  4ـ  3( 

  . نظام الموازنة الحالي لا يعطي مرونة إعادة التوزيع     
  . عوامل بيئية وسياسية واجتماعية     
  .اللوائح والقوانين المنظمة للميزانية     
  .......) ....................تذكر ( أخرى     

  هل يوفر نظام الموازنة طرق بديلة لإنجاز الهدف من النشاط ؟)  5ـ  3( 

  لا           نعم     
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  هل يتم تحديد الأهداف من قبل الإدارة العليا ؟ )  6ـ  3( 

  لا           نعم     
  فيما الجهة التي تحدد الأهداف ؟)   6ـ  3( في  بلاإذا كانت الإجابة )  7ـ  3( 

.................................................................................  
  هل الأهداف تكون واضحة لجميع المستويات الإدارية ؟)  8ـ  3( 

  .لا           نعم     
  تكون قابلة للتحقيق ؟ الأهدافهل )  9ـ  3( 

  لا           نعم     
اللوائح والنظم مكتوبـة تنظـيم   الإدارة مكتوبة بهل توجد سياسة واضحة من قبل )  10ـ   3( 

  العمل داخل الأقسام وأوجه الإنفاق فيها ؟ 

  لا           نعم     
لجيـع    هل اللوائح  والقوانين تعتبر واضـحة ) 10-3(اذا كانت الاجابة بنعم في )  11 – 3( 

  ؟الاقسام الادارية 

  لا           نعم     
  ة على مشروعات ذات عائد أقل من التكلفة ؟ هل تقوم الشركة بالموافق)  12ـ  3(  

  لا           نعم     
  : هل يرجع ذلك إلى )  12ـ  3( إذا كانت الإجابة بنعم في )  13ـ  3(  

  . عوامل سياسية واجتماعية     
  . لعدم وجود دراسة جدوى لهذه المشاريع     

  .مصروفات تعود على صرفها كل سنة     
  .  أخرى تذكر    

  

  ؟  هل يساعد نظام الموازنه الحالى على التخطيط طويل الاجل)  14ـ  3( 

  لا           نعم     
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  يحتاج إلى تعديل ؟ الحالى في رأيك هل نظام الموازنة )  15ـ  3( 

  لا           نعم     
في رايك على ماذا يجب ان يحتوي النظـام                 )  15_  3( اذا كانت الاجابه بنعم في )  16ـ   3( 
   ؟ جديد ال

  .  دراسة كافة المشاريع والانشطة التى تقوم بها الشركة سواء الجديده ام القديمة     

  . اعفاء الشركة من أي مصروفات غير الضرورية     
       . توزيع الموارد بطريقه مثلى بين البرامج     

    .اختيار انسب الطرق لتحقيق اهداف الشركة 
  

 
  هل يوجد هيكل تنظيمي مكتوب للشركة ؟ )    1ـ 4( 

  لا           نعم     
  هل الهيكل التنظيمي معتمد للشركة ؟)  1ـ  4( إذا كانت الإجابة بنعم في )   2ـ  4( 

  لا           نعم     
  هل الهيكل التنظيمي معمول به ؟)  1ـ  4( إذا كانت الإجابة بنعم في )    3ـ  4( 

  لا            نعم    
هل الهيكل التنظيمي يوضح مراكز السلطة والمسؤولية في مختلـف المسـتويات   )    4ـ  4( 

  ؟الإدارية 

  لا           نعم     
  الأشخاص المخولين بالاتخاذ القرارات ؟  هل يوضح الهيكل التنظيمي )  5ـ  4( 

  لا           نعم     
  ن بتحديد الأهداف ؟ الأشخاص المخولي هل يوضح الهيكل التنظيمي)   6ـ  4( 

  لا           نعم     
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هل يأخذ الهيكل التنظيمي من حيث تدرج السلطة وتحديـد الاختصاصـات وتـدفق    )   7ـ  4( 
   المعلومات الشكل الهرمي ؟

  لا           نعم     
  هل يوفر النظام المحاسبي طرق اتصال فعالة بين المستويات الإدارية ؟)  4-8( 

  لا           نعم     
  هل يوجد وصف وظيفي محدد بالشركة ؟)  9 -4( 

  لا           نعم     
هل يحدد الوصف الـوظيفي الوظـائف تحديـداً    )  8ـ   4( إذا كانت الإجابة بنعم في  )   10ـ   4( 

  واضحاً؟

  لا           نعم     
  بمسئوليات ومهام كل وظيفة ؟توصيف وظيفي هل )    11- 4( 

  لا           نعم     
لإدارة العليا بتفويض مسئولية اتخاذ القرارات التشغيلية للمسـتويات  هل تقوم ا)    12ـ   4( 

  الدنيا ؟

  لا           نعم     
  : هل يشمل التفويض )  12ـ ـ 4( إذا كانت الإجابة بنعم في )    13 - 4( 

  .استبدال الأنشطة ذات العائد الأقل من التكلفة     
  . المفاضلة بين المختلفة     
  ..............) ...تذكر ( أخرى     

  

 
  هل يوجد نظام محاسبي مكتوب ومعتمد للشركة ؟ )    1ـ 5( 

  لا           نعم     
  
  هل النظام المحاسبي معمول به ؟ )  1ـ  5( إذا كانت الإجابة بنعم في )   2ـ  5( 
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  لا           نعم     
  يانات والمعلومات عند الحاجة إليها ؟هل يوفر النظام إمكانية استرجاع الب)    3ـ  5( 

  لا           نعم     
  هل يوفر النظام إلمحاسبي طرق اتصال فعاله بين المستويات الادارية ؟)    4ـ  5( 

  لا           نعم     
  هل البيانات والمعلومات التي تطلب تصل في الوقت المناسب ؟)    5 - 5( 

  لا           نعم     
تسجيل المصروفات في السجلات والدفاتر بصورة تحليليـة حسـب   هل يتم إثبات و)  6 - 5( 

  الأنشطة والبرامج ؟

   لا           نعم     
  ؟ بالشركة التكاليفلعناصر ا) تبويب ( هل يوجد تصنيف  )  7ـ 5( 

  لا           نعم     
هل يوفر النظام المحاسبي بيانات يمكن استخدامها في حساب التكلفة الخاصة بكـل  )   8 -5( 

  أو برنامج في الشركة ؟  نشاط

  لا           نعم     
  هل يتم التفرقة بين المصروفات الإيرادية والمصروفات الرأسمالية ؟ )   9 - 5( 

  لا           نعم     
هل يوفر النظام المحاسبي تدفقاً مستمراً للمعلومات في صورة تقارير وجـداول  )   10 - 5(  

  إحصائية ؟

  لا           نعم     
  : هل هذه التقارير )   11-5( اذا كانت الاجابة بنعم في )   11 - 5( 

  اسبوعيا          يوميا    
  سنويا                 شهريا     

  هل تتميز التقارير بوضوح ودقة تعكس محتواها ؟ )  12ـ  5( 
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  لا           نعم     
  ؟هل يوجد مقاييس أداء لكل إدارة أو قسم  )  13 - 5(  

  لا           نعم     
هل تستخدم مقاييس الأداء في قيـاس فاعليـة   )  14ـ   5( إذا كانت الإجابة بنعم في  )  14ـ   5(  

  الأنشطة ؟ 

  لا           نعم     
  هل توجد مصروفات ترى أنها غير ضرورية ؟ )  15ـ  5( 

  لا           نعم     
  هل يوفر النظام المحاسبي طرقاً لاحتساب العائد من البرامج والأنشطة ؟ )  16ـ  5( 

  لا           نعم     
  هل يوجد نظام لمقارنة التكلفة والعائد للأنشطة المختلفة ؟ )  17ـ  5( 

  لا           نعم     
  هل يتم مراجعة الأداء بالنسبة للأنشطة ؟)  18ـ  5( 

  لا           نعم     
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The summary  

   The economic projects among the private sectors and general sectors 
faced a lot of development in the type of the information and data which 
the managements are in need to planning ,monitoring, and taking a 
decisions.  

The estimated budget considered one of the management tools which present 
data and information regarding the profits and expenses for the next years 
projects (estimated data) this terminology faced development in the way of 
how to prepare it 

Therefor this study was about one of the ways of how to prepare the 
estimated budget called{balance of zero basic} and this study was carried out 
on services sectors portrayed in( 8 ) Libyan general service companies within 
the city of Benghazi.  

The aim of this survey is to answer the main following question:  

((Are the elements there to practice the balance with the zero basic among the Libyan service 
companies ?))  

However this question was divided into the subsidiary questions:  

. Is the human element competent enough to practice the zero basic system? 

.  

.  Is the one who responsible to prepare the estimative balance aware of how 
   important to practice the balance system by the zero basic? 

. Is there any approved policy for the service company to practice the 
balance system with zero basic? 

. Is there a completed modern information system able to provide the needs 
to practice the balance with zero basic  system? 

Note : this study carried out on the Libyan services companies carrying 
activities within the city of Benghazi and these companies are:  

1- Engineering company for electric works and mechanics.  
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2-General company for jobs and services.  
3-The general company for sponsored servings.  
4-The Arabic company for obligation & provisioning. 

Tibisti company for hotel and propellin. -5  
6-The general company for the medicines and medical equipment.  
7-The patriot company of aljouf for digging wells.   
8-Alwahda bank. 
9- shahat company of the navigation retaining (it was eliminated 
because it did not prepare the estimative balancement).  

    Because of the limitation of the number of the companies and to gain better 
results from this survey, it was designed according to the discretional  method 
,using forms of applications as a collect manner of information and data. these  
 forms was distributed on the participants personally and it was collected by 
the same way.To benefit as much as we can from this study we took it from 
two sides the theoretical side &practical side.  

The theoretical part is to introduce  some of the basic  understanding  about 
the (estimated budget in general and zero basic budget in particular) and 
that was through reading  books ,seminars ,and magazines  . however this 
part divided intothree chapters ,the first chapter covers the definition of the 
study ,its problems ,importance, its methods and procedures, and limitation. 

While the second chapter covers the estimated budgets and its styles and the 
scientific procedures to be practiced. It also shows its importance in planning 
,supervision and taking a decisionsand its goodness and advantages. The 
third chapter is specialized to introduce the  zero basic and its conception 
and the way of how to prepare the balance according to this style and the 
regulations which help to practice it and know the difficulties to be avoided. 

   The practical part of the survey was specialized for the field efforts by 
analyzing the gathered data which were collected from the distributed forms 
among the chosen companies .the described  statistics for analyzing data was 
used in this style , by account percentages as well by using some tables and 
diagrammatic forms which describes the characters of the collected data .the 
result was that there were no elements to practice the balance with zero 
basic among the Libyan services companies . 
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There for the main findings was the following : 

1-The human elements within the services companies is a subject to be study 
 for they are carrying high qualifications also they are specialized and 
competent in the field of preparing the estimated budget in general and they 
know how to use the computer and carryout tests and accountable analysis 
in addition to that theman power within the financial management is enough 
to practice the balance using zero basic. 

2-Although the exist balance system within the services company doesn’t 
provide any information to the manager  to help in making a decisions and 
assess programs and activities it doesn’t also help the managers to distribute 
the resources properly between managements ,departments ,and activities 
,however it doesn’t provide any replacement method to achieve purpose 
from the activity. As well it was noticed that some companies accept projects 
which have returner less than the expenses also the exist balance system is 
unable to make long terms planning ,but the managers who are in charge for 
preparing the estimative balance within the services companies don’t want 
to adjust the exist balance system which help to provide data and 
information , and this because of the lack of experience in the field of how to 
prepare the zero balance , because they don’t have it through their academic 
study. so they rely on the credit balance system to balance their 
performances because they are familiar with this system. 

3-the services companies have got accredited arranged system to work with , 
which is clarify the lines of responsibilities at all managements levels also the 
people who are authorized to take a decision and determine goals and 
objectives and form the pyramidal shape of the top management gradual .as 
well determine the qualifications ,including circulations of the information 
within the company using the job title . 

   So we can say the service companies which we put under the study have 
got the arranged body which can help them in case these companies decided 
to change their style in preparing the exist balancer and accredit  the zero 
basic balance system during preparing the estimated budget. 
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4- the accountable system in the services companies doesn’t provide the 
required data and information which help to know the cost of every program 
and activity ,because this system cannot analysis the expenses according to 
the programs and activities . the accountable system also provide a continue 
flowing of the information  weather reports or statistics tables also it doesn’t 
provide  ways to count the income from the programs and activities and 
there is no system to compare the cost with the benefits of the programs , 
which is considered one of the main elements in using the zero balance 
system ,then we can say that these services companies have an accountable 
system helps to prepare the estimated  budget in general . 

   Besides to that this system needs to be developed to meet the required 
level to practice the balance with zero basic , in case of these companies 
decided  to a credence and practice the balance with zero basic. 

 

Through the previous results a number of suggestion was 
recommended : 

1-search to find rules and regulations to arrange the ways of expenses  
within the organization ,in order to distribute the resources properly  
according to the programs and spend only when necessary. 

2- enforce the employees at all management levels to participate in making 
the estimated budget. 

3- search to find an accountable system depends on systems analyses 
because these  systems able to provide information and data helps in 
preparing the balance with zero basic. 

4-trying to arrange seminars and conferences to familiarize the employees 
and managers to know how important to use the modern methods and to be 
in touch with any recruitment.          
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