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الباب الثاني 

التحول إلى موازنة البرامج و الأهداف  
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اولًا :

مقدمة

تع��د وس��ائل إدارة الم��ال الع��ام بكف��اءة وفاعلي��ة س��ببا هام��ا 
م��ن أس��باب النج��اح ف��ى تحقي��ق الأه��داف، فمن��ذ اوائ��ل الق��رن 
الماض��ي ش��غلت الموازن��ة العام��ة ب��ال المفكري��ن به��دف تحديثه��ا 
ش��كلًا ومضمون��اً مم��ا يتي��ح أداء وظيفته��ا بكف��اءة كأداة م��ن أدوات 

السياس��ة المالي��ة، ب��ل وم��ن أه��م تل��ك الأدوات.
م��ع تزاي��د المنافس��ة ب�ني ال��دول وتع��دد أنماطه��ا ظه��رت حاج��ة 
ال��دول المتقدم��ة والنامي��ة عل��ى ح��د س��واء إلى إج��راء مراجع��ة ش��املة 
ومس��تمرة ل أداء كاف��ة الأط��ر والسياس��ات الفاعل��ة في المجتم��ع 

ومنه��ا السياس��ة المالي��ة .
تحت��ل الموازن��ة العام��ة موقع��اً محوري��اً في الحي��اة الاقتصادي��ة، 
فه��ي إح��دى أدوات التنمي��ة وه��ي المع�برة ع��ن السياس��ة الاقتصادية 
كم��ا أنه��ا تس��اهم في إع��ادة توزي��ع الدخ��ل وفي توزي��ع النات��ج 
القوم��ي عل��ى الأنش��طة ال�تي تري��د الدول��ة تش��جيعها او المناط��ق 
ال�تي تري��د إنماءه��ا  وبالتال��ي ف��إن عملي��ة إع��داد الموازن��ة العام��ة 
ليس��ت  عملي��ة فني��ة او إداري��ة فحس��ب، ب��ل ه��ي أس��اس الحرك��ة 
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السياس��ية ف��ى المجتم��ع وفي صل��ب قضاي��اه المعيش��ية والاقتصادي��ة.
له��ذا يتع�ني عل��ى موازن��ة الدول��ة أن تترج��م البيئ��ة السياس��ية 
والاجتماعي��ة والاقتصادي��ة الحالي��ة وأه��داف السياس��ة المالي��ة م��ن 
تحقي��ق ت��وازن مال��ي - نم��و اقتص��ادي - عدال��ة اجتماعي��ة، وم��ن 
ه��ذا المنطل��ق يأت��ي إع��داد الموازن��ة العام��ة للدول��ة للع��ام المال��ي 
الحال��ي - لي��س كمج��رد اس��تمرار لتوجه��ات الموازن��ات الس��ابقة، 
ولك��ن ليعك��س تغي�يرات جوهري��ة تس��تهدفها الحكوم��ة في إع��ادة 
ترتي��ب أولوي��ات الإنف��اق  الع��ام نح��و تحقي��ق قفزة في حج��م الإنفاق  
الموج��ه لقطاع��ات الصح��ة والتعلي��م والبح��ث العلمي،وتطبي��ق برامج 
جدي��دة  أكث��ر فاعلي��ة للحماي��ة الاجتماعي��ة تحق��ق درج��ات أعل��ى 
م��ن اس��تهداف الفق��راء ومح��دودي الدخ��ل، بالإضاف��ة إلى اس��تمرار 
السياس��ة التوس��عية ال�تي تس��مح بزي��ادة التش��غيل وف��رص العم��ل، 
وفي نف��س الوق��ت تطبي��ق برام��ج للضب��ط المال��ي وترش��يد الإنف��اق  
والدع��م وزي��ادة الم��وارد الضريبي��ة بش��كل يحق��ق الت��وازن ب�ني 

تش��جيع الاس��تثمار وتحقي��ق العدال��ة لضم��ان الاس��تدامة المالي��ة.
وس��وف تتطل��ب ه��ذه الإج��راءات تركي��زاً أك�بر عل��ى ج��ودة 
الخدم��ات المقدم��ة م��ن الجه��ات المختلف��ة بحي��ث يت��م تحقي��ق أكبر 
عائ��د ممك��ن للمجتم��ع م��ن المصروفات العام��ة، خاص��ة في القطاعات 
ال�تي ستش��هد زيادة كب�يرة في اعتماداتها بالموازن��ة العامة للعام المالي 
الق��ادم، وه��و م��ا يس��تدعي قي��ام الجه��ات المختلف��ة بوض��ع معاي�ير 
ومؤش��رات لأدائه��ا ويمك��ن للمجتم��ع م��ن مراقبتها ومتابع��ة تنفيذها.
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  تج��در الإش��ارة إلى ان��ه ق��د ج��رت عملي��ة  التحض�ير لإع��داد 
موازن��ة الع��ام المال��ي 2014/  2015 أثن��اء إع��داد دس��تور جدي��د 
للب�الد يترت��ب علي��ه أعب��اء ومتطلب��ات جدي��دة عل��ى الموازن��ة 
العام��ة يتع�ني عل��ى مع��دي الموازن��ة التهي��ؤ له��ا والتفاع��ل معه��ا 
والاس��تجابة للنه��ج ال��ذي س��يتم التواف��ق علي��ه وإق��راره فى الدس��تور 
. م��ن أهمه��ا التوج��ه ال��ذي كان ل��وزارة المالي��ة دور ب��ارز ف��ى بلورته 
ف��ى أوس��اط لجن��ة الخمس�ني وه��و زي��ادة الإنف��اق  عل��ى التعلي��م 
والبح��ث العلم��ي والصح��ة ليرق��ى إلى مس��توى الإنف��اق  عليهم��ا 
كنس��بة م��ن إجمال��ي الإنف��اق  الع��ام ف��ى ال��دول المثيل��ة تنموي��اً 
بش��كل تدريج��ي، م��ع إع��ادة النظ��ر في المنظوم��ة الضريبي��ة للتأك��د 

م��ن عدالته��ا.
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ثانياً : 

الهدف من استخدام موازنة البرامج والأهداف

يهدف هذا البحث إلى :
التوص��ل إلى أس��لوب حدي��ث في تقدي��ر المصروف��ات العام��ة في ––

ظ��ل نظ��ام الموازن��ة العام��ة للدول��ة.
تحدي��د أس��لوب تنفي��ذ الموازن��ة العامة باختيار النظام المحاس�يب ––

الملائ��م وال��ذي يخض��ع إلى رقاب��ة مس��تمرة أثن��اء التنفي��ذ س��واء 
رقاب��ة الس��لطة التنفيذي��ة أو رقاب��ة الس��لطة التش��ريعية للح��د 
م��ن عش��وائية الص��رف وتحدي��د الثغ��رات في حرك��ة الأم��وال 
الداخل��ة والخارج��ة إلى الخزين��ة العام��ة، حي��ث يحت��م المن��اخ 
الدس��توري والوض��ع السياس��ي الراه��ن وتزاي��د الوع��ى الع��ام ف��ى 
الب�الد إعط��اء تطبي��ق موازن��ة البرام��ج والأداء م��ا تس��تحق م��ن 
عناي��ة فه��ي ال�تي تمك��ن المواط��ن والسياس��ي م��ن قي��اس العائ��د 

م��ن النفق��ة العام��ة بأفض��ل الس��بل.
توضي��ح أهمي��ة الموازن��ة في المرحل��ة الانتقالي��ة الراهن��ة لكونه��ا ––

تع�بر ع��ن ترجم��ة لبرام��ج الحكوم��ة الج��ادة التي تؤس��س لمرحلة 
البن��اء والتنمي��ة الش��املة والمس��تدامة للعب��ور نح��و المس��تقبل.
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ثالثا:

تحديات موازنة الأبواب والبنود

   تترك��ز المش��كلة ف��ى الوض��ع الحال��ي القائ��م للموازن��ة العام��ة 
والذي لا ينس��جم مع التطورات  في حجم الموارد والإنفاق  والمس��ؤولة 
عنه��ا وح��دات الدول��ة ف��ى ض��وء المه��ام الدس��تورية المكلف��ة به��ا ، 
خاص��ة ف��ى ظ��ل تزاي��د حج��م الدي��ن الع��ام وفوائ��ده ، حي��ث يع��د 
العج��ز في الموازن��ة العام��ة للدول��ة م��ن الأس��باب الرئيس��ية لزي��ادة 
حج��م الدي��ن الع��ام فالموازن��ة العام��ة ف��ى مص��ر للس��نة المالي��ة 2013 
/2014 تتضم��ن عج��زا كلي��ا بنح��و 197.5 ملي��ار جني��ه وه��و م��ا 
يس��تدعي الاق�رتاض لتغطيت��ه، وي��ؤدى بالتال��ي إلى زي��ادة الدي��ن 

الع��ام.
وص��ل العج��ز الكل��ى خ�الل یولی��و- ینای��ر 2014/2013 إلى 

119.6 ملي��ار جني��ه بم��ا يمث��ل 5.8 % م��ن النات��ج المحل��ى.

o b e i k a n d l . c o m



82

شكل )1( يوضح العجز الكلى ونسبته إلى الناتج المحلى

المصدر : وزارة المالية ، التقرير المالي الشهري ، فبراير 2014
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ولق��د تراج��ع المي��زان التج��اري بش��كل ع��ام ليس��جل عج��ز 
بمق��دار 32 ملي��ار دولار خ�الل الع��ام المال��ي 2011/ 2012 مقاب��ل 

عج��ز بنح��و 27 ملي��ار دولار في ع��ام 2010/ 2011. 
  ولق��د تفاق��م عج��ز الموازن��ة العام��ة للدول��ة بم��ا يف��وق ق��درة 
المدخ��رات القومي��ة والمس��اعدات الأجنبي��ة مجتمع��ة عل��ى تمويل��ه. 
فق��د تفاق��م عج��ز الموازن��ة العام��ة للدول��ة في خ�الل ثلاث��ة أع��وام 
ليس��جل 134 و 167 و نح��و 20- 205 ملي��ار جني��ه عل��ى التوال��ي 
خ�الل الف�رتة م��ن 2010 / 2011 حت��ى 2012 / 2013,  وه��و م��ا 
يمث��ل 8,9 % و 8,10 و 5,11%   م��ن النات��ج المحل��ي  الإجمال��ي، 
وه��و م��ا يف��وق بكث�ير كل معاي�ير اس��تدامة المالي��ة العام��ة والحف��اظ 

عل��ى س�المة الإط��ار الكل��ي للاقتص��اد. 
لق��د بل��غ حج��م إلى الدی��ن المحل��ى لأجه��زة الموازن��ة العام��ة 

نح��و 1546 ملی��ار جنی��ه ) 75.4 % م��ن النات��ج 
المحل��ى الإجمال��ي( ف��ى نهای��ة دیس��مبر 2013 ، مقاب��ل 1294 
ملی��ار جني��ه ( 73.8 % م��ن النات��ج المحل��ى ( ف��ى نهای��ة دیس��مبر 

2012 ، وترج��ع ه��ذه الزی��ادة نتیج��ة لع��دة أس��باب منه��ا. 
زی��ادة في ص��افي إص��دارات الأذون م��ن 433 ملی��ار جني��ه ف��ى ––

دیس��مبر 2012 إلى نح��و 5.512 ملی��ار جني��ه في دیس��مبر 
2013 و زی��ادة في ص��افي إص��دارات الس��ندات م��ن 3.312  
ملی��ار جني��ه في دیس��مبر 2012 إلى نح��و 3.340 ملی��ار جنیه 

في دیس��مبر 2013.
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إص��دار س��ند جدی��د لصن��دوق المعاش��ات بقیم��ة 2.14 ملی��ار ––
جني��ه خ�الل الع��ام المال��ي 2013 و م��ن الجدی��ر بالذك��ر ان 
إجمال��ي دی��ن الموازن��ة العام��ة محل��ي وخارج��ي( ق��د بل��غ 
1751 ملی��ار جنی��ه في دیس��مبر 2013 )نحو 85 % من الناتج 
المحل��ى الإجمال��ي( مقارن��ة ب 1644 ملی��ار جنی��ه في نهای��ة 
یونیو 2013 ) ممثلا نحو 94 % من الناتج المحلى الإجمالي.
بینم��ا س��جل إجمال��ي رصی��د الدی��ن الخارج��ي حكوم��ي و غ�یر 
حكوم��ي( حوال��ي 8.45 ملی��ار دولار بنهای��ة ش��هر دیس��مبر 2013 

، مقارن��ة ب 8.38 ملی��ار دولار في ش��هر دیس��مبر 2012.

شكل )2( يوضح اجمإلى الدين العام المحلى والخارجى

ترك��ز معظ��م الزي��ادة في الإنف��اق  الحكوم��ي عل��ى المصروف��ات 
الجاري��ة وال�تي لا تس��هم في زي��ادة الطاق��ة الإنتاجي��ة للاقتص��اد 
القوم��ي، لاس��يما م��ع تقل��ص الإنف��اق  الاس��تثماري الحكوم��ي 
والخ��اص وه��و م��ا صاحب��ه زي��ادة كب�يرة ف��ى حج��م ونس��بة الإنف��اق  
الج��اري م��ن الأج��ور والدع��م، وه��ى مج��الات إنف��اق لا تس��اهم 
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ف��ى تحقي��ق زي��ادة حج��م الإنت��اج ولا الق��درة الإنتاجي��ة المس��تقبلية 
للاقتص��اد المص��رى.

شكل )3( يوضح اجمإلى الايرادات والمصروفات

المصدر : وزارة المالية
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يتمث��ل التح��دي الأك�بر للسياس��ة المالي��ة في الق��درة عل��ى تحجي��م 
الدي��ن الع��ام المحل��ي والخارج��ي منس��وبا إلى النات��ج المحل��ى 
الإجمال��ي  خاص��ة م��ع الصعوب��ات ال�تي تواجهه��ا الحكوم��ة في 
تخفي��ض حج��م الإنف��اق  الع��ام وال��ذ ي يرتب��ط ع��ادة بمتطلب��ات 
جماهيري��ة حتمي��ة س��واء بالنس��بة للأج��ور او الدع��م والمن��ح والمزاي��ا 

اللازم��ة لدف��ع عجل��ة التنمي��ة الاقتصادي��ة والاجتماعي��ة .
  تج��در الإش��ارة أن الحكوم��ة  المصري��ة تس��عى لتحقي��ق النم��و 
الش��امل بم��ا يضم��ن أن تص��ل ثم��ار النم��و إلى مختل��ف فئ��ات 
المواطن�ني بش��كل أفض��ل وأكث��ر عدال��ة، وترك��ز في ذات الوق��ت عل��ى 
دع��م الفئ��ات الأولى بالرعاي��ة والمهمش��ة م��ن خ�الل تطبي��ق مجموع��ة 
برام��ج تحق��ق النف��ع المباش��ر له��م، وكذل��ك الارتق��اء بمس��تويات 
معيش��تهم م��ن خ�الل إتب��اع سياس��ات تحق��ق توزي��ع أفض��ل لجه��ود 
التنمي��ة جغرافي��ا وتوف�ير الخدم��ات العام��ة بمس��توى لائق،ورف��ع 

المس��توى المعيش��ي لجم��وع المواطن�ني .
لذل��ك فإن س��عى الحكوم��ة لتحقي��ق الحماية والعدال��ة الاجتماعية 
يق��وم عل��ى محوري��ن متلازم�ني - اجتماع��ي واقتص��ادي - ولا يمك��ن 
فصلهم��ا له��ذا تح��رص الحكوم��ة المصري��ة عل��ى تقدي��م بع��ض 

البرام��ج الاجتماعي��ة منه��ا :
‌أ- الصحة:

ع��ن طري��ق دع��م التأم�ني الصح��ي والأدوي��ة: ويهدف ه��ذا الدعم 
إلى تخفي��ف الأعب��اء ع��ن كاه��ل المواطن�ني وتوف�ير الرعاي��ة الصحي��ة 
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ويخص��ص ل��ه بالموازن��ة نح��و 4.6 ملي��ار جني��ه م��ن خ�الل :
توف�ير الأدوي��ة بالمج��ان بالمستش��فيات العام��ة والوح��دات ––

الصحي��ة لع�الج المواطن�ني.
دع��م ألب��ان الأطف��ال والأدوي��ة:  تتحم��ل ف��روق التكلف��ة لمواجهة ––

الخس��ائر الناتج��ة ع��ن اس��تيراد الأدوي��ة وألب��ان الأطف��ال وبيعها 
بأس��عار تق��ل ع��ن تكلفته��ا الاقتصادية.

ع�الج المواطن�ني عل��ى نفق��ة الدول��ة: مخصصات ع�الج المواطنين ––
عل��ى نفق��ة الدول��ة م��ن خ�الل ق��رارات الع�الج و دع��م التأم�ني 
الصح��ي عل��ى الط�الب: يش��مل قيم��ة م��ا تتحمل��ه الخزان��ة 
العام��ة ع��ن كل طال��ب في الم��دارس وري��اض الأطف��ال وه��و يمث��ل 
دعمً��ا م��ن الدول��ة ل��كل طال��ب بقيم��ة 12 جني��ه س��نويا  ،ودع��م 
التأم�ني الصح��ي عل��ى الأطف��ال دون الس��ن المدرس��ي: التأم�ني 
عل��ى الأطف��ال م��ن عم��ر ي��وم حت��ى دون الس��ن المدرس��ي ويبل��غ 
ع��دد المس��تفيدين 13 ملي��ون طف��ل، و التأم�ني الصح��ي عل��ى 
الم��رأة المعيل��ة: تتمث��ل في تكلف��ة ض��م نح��و ٥ ملي��ون س��يدة 
ضم��ن برنام��ج الم��رأة المعيل��ة وكذل��ك أبناءه��ن إلى نظ��ام التأم�ني 
الصح��ي الاجتماع��ي، وتبل��غ تكلف��ة التأم�ني ل��كل ام��رأة معيل��ة 

60 جني��ه س��نويا. 
وق��د تضمن��ت الموازن��ة العام��ة 34.1 ملي��ار جني��ه لقط��اع الصحة ––

مقاب��ل 28.6 ملي��ار جني��ه ف��ى الس��نة المالي��ة 2012/ 2013 
بزي��ادة قدره��ا 5.5 ملي��ار جني��ه بمع��دل نح��و 19.2 % وم��ن ث��م 
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ف��إن ه��ذا القط��اع يس��توعب 9.4% م��ن حج��م المصروف��ات ف��ى 
مش��روع الموازن��ة البال��غ 4 692.ملي��ار جني��ه كم��ا يمث��ل %1.6 

م��ن حج��م النات��ج المحل��ى الإجمال��ي. 
ب ‌-	التعليم :

تضمن��ت الموازن��ة العام��ة نح��و 582. ملي��ار جني��ه مقارن��ة ب 
66.6 ملي��ار جني��ه في موازن��ة الس��نة المالي��ة  2012/ 2013 بزي��ادة 
15.9 ملي��ار جني��ه بمع��دل نم��و 9.23% ، وم��ن ث��م ف��إن ه��ذا القطاع 
يس��توعب 9.11 %م��ن حج��م المصروف��ات في الموازن��ة العام��ة للدول��ة 
البالغ��ة 692.4 ملي��ار جني��ه ، كم��ا يش��كل نس��بة 4.5% م��ن النات��ج 
المحل��ي الإجمال��ي وه��و ما يبرز اهتم��ام الدولة به��ذا القطاع الحيوي. 
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لق��د ح��رص واضع��و دس��تور  مص��ر 2014 الجدي��د عل��ى الاهتم��ام 
بالتعلي��م والصح��ة )4( والبح��ث العلم��ي  حي��ث نص��ت الم��ادة )18( 
من��ه أن »ل��كل مواط��ن الح��ق ف��ى الصح��ة وف��ى الرعاي��ة الصحي��ة 
المتكامل��ة وفق��ا لمعاي�ير الج��ودة ، وتكف��ل الدول��ة الحف��اظ عل��ى 
مراف��ق الخدم��ات الصحي��ة العام��ة ال�تي تق��دم خدماته��ا للش��عب 
ودعمه��ا  والعم��ل عل��ى رف��ع كفاءته��ا وانتش��ارها الجغ��رافي الع��ادل. 
وتلت��زم الدول��ة بتخصي��ص نس��بة م��ن الإنف��اق  الحكوم��ي للصح��ة 
لاتق��ل ع��ن 3% م��ن النات��ج القوم��ي الإجمال��ي تتصاع��د تدريجي��ا 

حت��ى تتف��ق م��ع المع��دلات العالمي��ة«.
كم��ا نص��ت الم��ادة )19( م��ن الدس��تور ان »التعلي��م ح��ق ل��كل 
مواط��ن  ... والتعلي��م إلزام��ى حت��ى نهاي��ة المرحل��ة الثانوي��ة أو 
م��ا يعادله��ا  .. وتلت��زم الدول��ة بتخصي��ص نس��بة م��ن الإنف��اق  
الحكوم��ي للتعلي��م لاتق��ل ع��ن 4% م��ن  النات��ج القوم��ي الإجمال��ي 

تتصاع��د تدريجي��ا حت��ى تتف��ق م��ع المع��دلات العالمي��ة«.
كم��ا نص��ت الم��ادة )21( م��ن الدس��تور »تكف��ل الدول��ة اس��تقلال 
الجامع��ات .. وتوف�ير التعلي��م الجامع��ي وفق��ا لمعايير الج��ودة العالمية 
... وتلت��زم الدول��ة بتخصي��ص نس��بة م��ن الإنف��اق  الحكوم��ي للتعليم 
الجامع��ي لاتق��ل ع��ن 2% م��ن النات��ج القوم��ي الإجمال��ي تتصاع��د 

تدريجي��ا حت��ى تتف��ق م��ع المع��دلات العالمي��ة«.
أم��ا الم��ادة )23( م��ن الدس��تور فق��د نص��ت »تكف��ل الدول��ة 
حري��ة البح��ث العلم��ي وتش��جيع مؤسس��اته.. وترع��ى الباحث�ني 
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والمخترع�ني وتخص��ص ل��ه نس��بة م��ن الإنف��اق  الحكوم��ي لاتق��ل 
ع��ن 1% م��ن النات��ج القوم��ي الإجمال��ي تتصاع��د تدريجي��ا حت��ى 

تتف��ق م��ع المع��دلات العالمي��ة«.
لذل��ك يع��د تحقي��ق الاس��تقرار المال��ي والاقتص��ادي، م��ن خ�الل 
إع��ادة ترتي��ب اولوي��ات الإنف��اق  الع��ام أداة رئيس��ة لتحقي��ق العدال��ة 
الاجتماعي��ة، و يع��د م��ن الدعائ��م الرئيس��ية لتنفي��ذ م��ا اورد بم��واد 
الدس��تور دون زي��ادة  ف��ى عج��ز الموازن��ة العام��ة للدول��ة وب��دون 

زي��ادة ف��ى حج��م الدي��ن الع��ام .
وبن��اء عل��ى تحمي��ل الدس��تور الجدي��د الحكوم��ة أعب��اء كب�يرة  
وتخصي��ص نس��ب معين��ة م��ن النات��ج القوم��ي لرف��ع كف��اءة وج��ودة 
خدم��ات التعلي��م والصح��ة والبح��ث العلم��ي ت��زداد تدريجي��ا لتص��ل 
إلى المع��دلات العالمي��ة  ، مم��ا ق��د يؤث��ر عل��ى ق��درة الحكوم��ة عل��ى 
تطوي��ر باق��ي القطاع��ات بكف��اءة وفعالي��ة له��ذا كان عل��ى الحكوم��ة 
الأخ��ذ بحزم��ة م��ن الإصلاح��ات م��ن خ�الل إع��ادة ترتي��ب 
أولوي��ات الإنف��اق  الع��ام ع��ن طري��ق تطبي��ق سياس��ات تدع��م الضب��ط 
والاس��تدامة المالي��ة لتخفي��ض مع��دل العج��ز الكل��ي وتفعي��ل مجموعة 
م��ن الإج��راءات الهيكلي��ة عل��ى جان�يب الإي��رادات والمصروف��ات 
وال�تي تعم��ل عل��ى إع��ادة توزي��ع الفوائ��ض ال�تي ينتجه��ا الاقتص��اد 

بش��كل أفض��ل وأكث��ر عدال��ة  وذل��ك ع��ن طري��ق الآت��ي :
طبق��ا لنظ��ام موازن��ة البرام��ج والأداء ب��دلا م��ن موازن��ة البن��ود ––

المعم��ول به��ا حالي��ا، ذل��ك أن موازن��ات البرام��ج ت��ؤدى إلى رف��ع 
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كف��اءة الإنف��اق  الع��ام جوهري��ا وزي��ادة العائ��د.
ف��ض التش��ابكات المالي��ة ب�ني الجه��ات المختلف��ة بالدول��ة ضم��ن ––

برنام��ج أشم��ل لتعزي��ز أط��ر إدارة الأم��وال العام��ة والرقاب��ة 
عليه��ا؛ وه��و م��ا س��يحقق في مجموع��ه الع��ودة لمس��ار الضب��ط 
المال��ي ولك��ن دون التأث�ير الس��لبي على أداء النش��اط الاقتصادي، 
ب��ل العم��ل عل��ى تحفي��زه م��ن خ�الل إع��ادة تعري��ف أولوي��ات 
الموازن��ة بم��ا يس��هم في توف�ير م��وارد تس��مح بزي��ادة لاس��تثمارات 

العام��ة والإنف��اق  عل��ى برام��ج البع��د الاجتماع��ي. 
وس��وف يتن��اول ه��ذا الب��اب التعري��ف بس��لبيات وايجابي��ات كلا 
م��ن موازن��ة البن��ود وموازن��ة البرام��ج والأداء وأهمي��ة الانتق��ال م��ن 

موازن��ة البن��ود إلى موازن��ة البرام��ج والأداء وآلي��ات ذل��ك.
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رابعاً  : 

الانتقال من موازنة البنود إلى موازنة البرامج

تس��عى حكوم��ات ال��دول النامي��ة إلى تفعي��ل سياس��ات الإص�الح 
الاقتص��ادي والإجتماع��ي طبق��ا لمنظوم��ة إع��ادة الهيكل��ة الش��املة 
لمختل��ف الأنش��طة الاقتصادي��ة ال�تي تس��تدعى ض��رورة إع��ادة النظ��ر 

ف��ى الهي��اكل المالي��ة غ�ير الفعال��ة للمنظم��ات الحكومي��ة.
ولم��ا كان نظ��ام الموازن��ة والمحاس��بة الحكوم��ي المبن��ى عل��ى 
فلس��فة الإنف��اق  والأم��وال كوح��دة محاس��بية يمث��ل اح��د الهي��اكل 
غ�ير الفعال��ة ف��ان هن��اك حاج��ة ماس��ة لتطوي��ر عناص��ره ومقومات��ه 
بغ��رض توف�ير المعلوم��ات المحاس��بية والمؤش��رات المالي��ة الملائم��ة 

لترش��يد ق��رارات السياس��ة المالي��ة بالدول��ة .
لا يقتص��ر تطوي��ر نظ��ام الموازن��ة الحكوم��ي عل��ى مج��رد إع��ادة 
النظ��ر ف��ى نص��وص فق��رات وبن��ود القوان�ني واللوائ��ح والتعليم��ات 
ال�تي يعم��ل ف��ى إطاره��ا لذل��ك النظ��ام أو التح��ول التدريج��ي إلى 
موازن��ة البرام��ج والأداء ف��ى إع��داد تقدي��رات حج��م الإنف��اق  عل��ى 

أنش��طة وأعم��ال الوح��دات  المؤسس��ية. 

o b e i k a n d l . c o m



93

ان التس��رع ف��ى إح�الل موازن��ة البرام��ج  مح��ل موازن��ة البن��ود 
دون الاهتم��ام بالقي��اس الاقتص��ادي لنتائ��ج تنفي��ذ الأعم��ال الحكومية 
لا يس��اعد الس��لطات المالي��ة عل��ى تحدي��د الحج��م المرغ��وب في��ه 
م��ن النفق��ات اللازم��ة لبرنام��ج حكوم��ي مع�ني ولا يس��اعدها ف��ى 

الإفص��اح ع��ن صاف��ى قيم��ة القط��اع الحكوم��ي. 
تعت�بر الموازن��ة العام��ة للدول��ة الأداة الرئيس��ية لتحقي��ق التنمي��ة 
الاقتصادي��ة والاجتماعي��ة كم��ا ان له��ا دورا هام��ا ف��ى توزي��ع الم��وارد 
المتاح��ة لتحقي��ق أه��داف التنمي��ة بم��ا يحق��ق الت��وازن ب�ني الم��وارد 

المح��دودة وب�ني الطل��ب المتزای��د عليه��ا
له��ذا هن��اك حاج��ة ملح��ة إلى تحس�ني بيئ��ة العم��ل المحاس�يب 
وتدعي��م الإفص��اح المال��ئ بالقط��اع الحكوم��ي كمدخ��ل لتوف�ير البيئ��ة 

الملائم��ة للعم��ل بموازن��ة البرام��ج والأداء.
أ‌. مفهوم الموازنة العامة
تع��د موازن��ة الدول��ة 
العام��ة البرنام��ج المال��ي 
ال��ذي يعك��س سياس��ات 
الحــــ��كومة المختلـ��فة، 
والإطــــــ��ار الــــــ��ذي 
يتضــــ��من القــــ��رارات 
المتعــــ��ددة لاختــــ��يار 

السياس��ات والأه��داف  ال�تي ترغ��ب الحكوم��ة في تحقيقه��ا، وكذلك 
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اختي��ار الوس��ائل، والبرام��ج ال�تي ت��ؤدي إلى إح��راز ه��ذه الأه��داف؛ 
لذل��ك ف��إن وثيق��ة الموازن��ة توف��ر معلوم��ات ع��ن الق��رارات ال�تي 
تتخذه��ا الحكوم��ة لتوزي��ع موارده��ا ب�ني الاس��تخدامات المتنافس��ة 

لإش��باع الحاج��ات العام��ة.
الموازنة العامة للدولة :

»خط��ة مالي��ة 
معتــــــ��مدة م��ن 
الس��لطة التشريعية 
لس��نة مالي��ة مقبل��ة 
تعك��س الأه��داف  
المرغ��وب الوص��ول 
اليه��ا وتغط��ى كل 
البرام��ج والأنش��طة 

الحكومي��ة ع��ن الف�رتة المع��دة عنه��ا، ويت��م إع��داد ه��ذه الموازن��ة 
باس��تخدام المعلوم��ات المتعلق��ة ب��الأداء الماض��ي م��ع الأخ��ذ بالاعتب��ار 
الظ��روف المحتمل��ة فى المس��تقبل عل��ى ان تخدم ه��ذه الخطة وظائف 
التخطي��ط والتنس��يق والرقاب��ة واتخاذ الق��ار وتقيي��م الأداء الحكومي«. 
ص��در القان��ون رق��م 53 لس��نة 1973 ولائحت��ه التنفيذي��ة وج��اء 

ف��ى مادت��ه الأولى تعري��ف الموازن��ة العام��ة للدول��ة بم��ا يل��ي:
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)ه��ى البرنام��ج المال��ي للخط��ة ع��ن س��نة مالي��ة مقبل��ة لتحقي��ق 
أه��داف مح��ددة وذل��ك في إط��ار الخط��ة العام��ة للتنمي��ة الاقتصادي��ة 

والاجتماعي��ة وطبق��اً للسياس��ة العام��ة للدول��ة(. 
وهك��ذا يمك��ن النظ��ر إلى الموازن��ة العام��ة للدول��ة عل��ى أنه��ا 
البرنام��ج، أو الخط��ة ال�تي تق��وم عل��ى تنب��ؤ م��دروس لنفق��ات 
الدول��ة وإيراداته��ا، وال�تي تعك��س سياس��ات الدول��ة المختلف��ة م��ن 
حي��ث تحدي��د أولوي��ات الإنف��اق ، واختي��ار البرام��ج، والمش��اريع 
ال�تي تحق��ق الأه��داف  العام��ة ، فالموازن��ة تتضم��ن برنامج��اً مالي��اً 
تفصيلي��اً مقترح��اً لمش��اريع الحكوم��ة وبرامجه��ا، ووس��ائل التموي��ل 

المتاح��ة عل��ى ش��كل أرق��ام تقديري��ة للإي��رادات والنفق��ات. 
للموازن��ة العام��ة في الدول��ة دور كب�ير في الحي��اة العام��ة لأنه��ا 

تع�بر ع��ن برنام��ج العم��ل السياس��ي
والاجتماع��ي والاقتص��ادي للحكوم��ة خ�الل ف�رتة مالي��ة قادم��ة، 
حي��ث يمك��ن الكش��ف ع��ن مختل��ف أه��داف الدول��ة  ع��ن طري��ق 
تحلي��ل الإي��رادات العام��ة والنفق��ات العام��ة ال�تي تجمعه��ا وثيق��ة 

واح��دة وه��ي الموازن��ة العام��ة للدول��ة.
ف�الح خل��ف عل��ي الربيع��ي، »الموازن��ة العام��ة في الع��راق - ––

الأه��داف  والتحدي��ات« جري��دة الصب��اح 2006/4/1 وتش��مل 
الموازن��ة العام��ة للدول��ة جمي��ع الاس��تخدامات والم��وارد لأوج��ه 
نش��اط الدول��ة ال�تي يق��وم به��ا كل م��ن الجه��از الإداري للدول��ة 
ووح��دات الحك��م المحل��ي والهيئ��ات العام��ة الخدمي��ة وصناديق 
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التموي��ل ذات الطاب��ع الخدم��ي.
ه��ى خط��ة ش��املة لكاف��ة أنش��طة وبرام��ج الحكوم��ة ع��ن الف�رتة ––

المع��دة عنه��ا
الموازن��ة العام��ة توق��ع لم��ا يمك��ن إنفاق��ه م��ن نفق��ات عام��ة ––

او تحصيل��ه م��ن إي��رادات عام��ة خ�الل الم��دة المقبل��ة  وتق��وم 
الحكوم��ة بذل��ك عل��ى أس��اس كونه��ا الس��لطة التنفيذي��ة. 

تع��د أداه لتوجي��ه السياس��ة المالي��ة  ولتحقيق الأه��داف  التنموية ––
الاقتصادي��ة والاجتماعي��ة حي��ث يق��وم المس��ئولون ف��ى مختل��ف 
المس��تويات الإداري��ة بإع��داد البرام��ج والأنش��طة وتنفيذه��ا بم��ا 

يحق��ق أفض��ل النتائ��ج.
تنب�ني الموازن��ة عل��ى فلس��فة تحك��م نش��اط الإدارة العام��ة وه��ي ––

المس��اءلة القانوني��ة، فالموازن��ة توف��ر معايير رقابية على نش��اطات 
الس��لطة التنفيذي��ة بالإضاف��ة إلى كونه��ا وس��يلة تنس��يق ب�ني هذه 
النش��اطات، وتحقيق��اً لمب��دأ المس��اءلة القانوني��ة، ف��ان الموازن��ة 
العام��ة لا تعت�بر نهائي��ة إلا بع��د اعتماده��ا و التصدي��ق عليها من 
الهيئ��ة التش��ريعية المختص��ة لإلزام الس��لطة التنفيذي��ة ببرامجها.

يت��م إع��داد الموازن��ة العام��ة لف�رتة قادم��ة ه��ي في الغال��ب س��نة، ––
وق��د تتطاب��ق س��نة الدول��ة المالي��ة م��ع الس��نة الميلادي��ة.

إن موازن��ة الدول��ة ه��ي إح��دى وس��ائل الرقاب��ة عل��ى أنش��طة 
الدول��ة المختلف��ة، وبخاص��ة العملي��ات المالي��ة المتعلق��ة بهذه الأنش��طة 
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بالإضاف��ة إلى كونه��ا وس��يلة تنس��يق ب�ني مختل��ف ه��ذه الأنش��طة، 
فه��ي تيس��ر عملي��ة الإش��راف والرقاب��ة عل��ى النش��اط الحكوم��ي 

عل��ى جمي��ع المس��تويات. 
ونظ��راً له��ذا ال��دور الأساس��ي للموازن��ة، تتج��ه معظ��م ال��دول إلى 

تحقي��ق الأم��ور التالي��ة :
إع��ادة تحدي��د المفاهي��م الأساس��ية ال�تي تق��وم عليه��ا الموازن��ات ––

العام��ة .
إعادة تحديد وظيفة الموازنة العامة في الاقتصاد والاجتماع .––
إع��ادة تصوي��ب تدخّ��ل الدول��ة في الاقتص��اد والتعام��ل م��ع ––

الاخت�اللات.
إع��ادة تركي��ز المراقب��ة في س��ياق الحك��م الص��الح او الجي��د ––

والمس��اءلة وص��ولًا إلى المحاس��بة فف��ي نظ��ام الحك��م الص��الح 
تعت�بر الش��فافية في إدارة الأم��وال العام��ة مكون��اً أساس��ياً م��ن هذا 
الحك��م لأن��ه يش��كّل مؤش��راً مهم��اً م��ن مؤش��رات الديمقراطي��ة.
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خامساً :  

أهداف الموازنة العامة 

ته��دف الموازن��ة العام��ة إلى تحقي��ق خط��ة التنمي��ة الاقتصادي��ة 
والاجتماعي��ة، وتحقي��ق العدال��ة الاجتماعي��ة، ترش��يد الإنف��اق  
الحكوم��ي، توف�ير الاس��تقرار للعامل�ني ف��ى الأجه��زة الحكومي��ة، 

توف�ير معاي�ير مناس��بة لقي��اس كف��اءة أداء الجه��از الحكوم��ي.
تج��در الإش��ارة إلى ان��ه ف��ى الوق��ت ال��ذي تأت��ى في��ه عملي��ة 
إع��داد الموازن��ة العام��ة للدول��ة في الحال��ة المصري��ة جام��دة تغف��ل دور 
الس��لطة التش��ريعية وتحص��ره في الإق��رار ولي��س بداي��ة الإع��داد، 
تمي��ل التجرب��ة الدولي��ة إلى تفعي��ل أس��س المش��اركة من��ذ بداي��ة ط��رح 
مش��روع الموازن��ة. ه��ذا يمك��ن الأفراد م��ن مناقش��ة وتحديد والس��يطرة 
عل��ى مخصص��ات الموازن��ة في منطقته��م، لتنفي��ذ المش��روعات المختلفة 

ال�تي تم اعتماده��ا بم��ا يتواف��ق م��ع أه��داف السياس��ات العام��ة.
وم��ن خ�الل المش��اركة المجتمعي��ة والتخطي��ط م��ن أعل��ى لأس��فل 
يس��تطيع صان��ع الق��رار تص��ور الفج��وة ب�ني الأولوي��ات المركزي��ة 
والأولوي��ات المحلي��ة، بم��ا يس��مح بتحدي��د دور فع��ال مكم��ل لنماذج 
الأوق��اف والجمعي��ات الأهلي��ة للقي��ام ب��ه اس��تكمالا لاحتياج��ات 
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المجتم��ع المحل��ى.
فمفه��وم الموازن��ة بالمش��اركة أوس��ع م��ن مفه��وم التش��اور ح��ول 
إع��داد الموازن��ة فالأخ�ير يتضم��ن تلق��ى الآراء والمعلوم��ات م��ن بع��ض 
المختص�ني والممثل�ني للش��عب، والتناق��ش وط��رح البدائ��ل، أم��ا 
الموازن��ة بالمش��اركة فيتع��دى ذل��ك للتش��ارك في صن��ع الق��رار وتحدي��د 
أس��اليب تنفي��ذه، والتنفي��ذ الفعل��ي ث��م تقيي��م نتائ��ج التنفي��ذ، فه��ي 
عملي��ة إداري��ة متكامل��ة للموازن��ة، س��واء في الإع��داد أو التنفي��ذ 
والرقاب��ة علي��ه، ال��كل ل��ه دور فع��ال فيه��ا، فالأه��م لتك��ون الموازن��ة 
أكث��ر فعالي��ة في تحقي��ق أهدافه��ا لي��س فق��ط الق��درة عل��ى تجمي��ع 
المعلوم��ات والآراء ح��ول الم��وارد والاحتياج��ات ولك��ن الق��درة عل��ى 
توجي��ه وإدارة ه��ذه المعلوم��ات في ش��كل بن��ود إنف��اق يخ��دم مصلح��ة 

المواط��ن م��ن خ�الل المواط��ن نفس��ه . 
اولا: الأسلوب التقليدي: ) موازنة البنود والأبواب( 

   الموازن��ة التقليدي��ة تعت�بر أق��دم الموازن��ات الحكومي��ة المعروف��ة 
حالي��ا  وه��ى مطبق��ة ع��ل نط��اق واس��ع ف��ى ال��دول النامي��ة وف��ى 

بع��ض ال��دول المتقدم��ة، ويطل��ق عليه��ا ع��دة مس��ميات منه��ا. 
موازن��ة البن��ود وذل��ك لتركيزه��ا عل��ى بن��ود الموازن��ة وم��ا يرص��د ––

فيه��ا م��ن اعتم��ادات وض��رورة التقي��د  بالبن��ود عن��د الإنف��اق .
موازن��ة الرقاب��ة لأنه��ا تحك��م الرقاب��ة المالي��ة عل��ى النفق��ات ––

العام��ة ف��ى ال��وزارات والمص��الح الحكومي��ة لمن��ع اخت�الس 
الأم��وال وع��دم صرفه��ا ف��ى غ�ير الوج��وه المح��ددة له��ا.
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تزي��د –– نفقاته��ا  المتزاي��دة جزئي��ا لأن  أو  المتدرج��ة  الموازن��ة 
باس��تمرار س��نة بع��د أخ��رى بمع��دلات صغ�يرة م��ن أج��ل تغطية 
الزي��ادات المتوقع��ة ف��ى مرتب��ات الموظف�ني ولمواجه��ة الزي��ادات 

المتوقع��ة ف��ى تكالي��ف ش��راء الم��واد والأجه��زة.
وترتك��ز الموازن��ة التقليدي��ة عل��ى نوع�ين م��ن التصنيف��ات 

للنفق��ات وهم��ا :
التصني��ف الإداري وبموجب��ه تقس��م النفق��ات العام��ة عل��ى ––

أس��اس ال��وزارات والمص��الح الحكومي��ة ال�تي تق��وم بالإنف��اق  .
التصني��ف النوع��ي ويت��م تقس��يم النفق��ات إلى أب��واب وبن��ود ––

مختلف��ة حس��ب طبيع��ة النفق��ات والغ��رض منه��ا ويحق��ق ه��ذا 
التصني��ف أغ��راض المحاس��بة والرقاب��ة قب��ل الص��رف وبع��ده 
وتتص��ف الموازن��ة التقليدي��ة بتأكس��د الرقاب��ة الش��ديدة عل��ى 
وج��وه الإنف��اق  وبتقيي��د صلاحي��ات الموظف�ني الحكومي�ني ف��ى 

التص��رف ف��ى النفق��ات العام��ة .
م��ا زال��ت جمهوري��ة مص��ر العربي��ة تتب��ع نظ��ام موازن��ة البن��ود 
وه��ى لا تخت��ص بجه��ة او برنام��ج مع�ني تخص��ص ل��ه النفق��ات 
وإنم��ا موازن��ة عام��ة وبه��ا مب��دأ ع��دم تخصي��ص الإي��رادات لجه��ة 
بعينه��ا، ويه��دف ه��ذا النظ��ام إلى ضم��ان الرقاب��ة عل��ى إنف��اق الم��ال 
الع��ام، ولكن��ه يرك��ز عل��ى المدخ�الت مث��ل ع��دد العامل�ني والم��وارد 
والمراف��ق المتاح��ة لهيئ��ة او وزارة، ف�ال تش�ير إلى العلاق��ة ب�ني 
الإنف��اق  والنتائ��ج، مم��ا يع��وق الاختي��ار الس��ليم ب�ني الأه��داف  
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المرج��وة وترش��يد تخصي��ص الم��وارد وه��ذا يمن��ع وض��ع وتنفي��ذ 
سياس��ات ذات مغ��زى م��ن الناحي��ة الاقتصادي��ة، حي��ث م��ن 
المف�رتض أن تعك��س الموازن��ة العام��ة الخط��ة الاقتصادي��ة والسياس��ة 
العام��ة للدول��ة، وباختص��ار ف��إن ه��ذه الطريق��ة لا توف��ر معلوم��ات 
كافي��ة ع��ن م��دى فاعلي��ة وكف��اءة الحكوم��ة حي��ث تع��وق ق��درة 

الرقاب��ة عل��ى الأداء الفعل��ى طبق��ا لأه��داف مح��ددة:
في ظ��ل ه��ذه الموازن��ة يت��م التركي��ز عل��ى الاعتم��ادات بحي��ث ––

تأت��ي الميزاني��ة في ش��كل اعتم��ادات وبن��ود و يت��م التأك��د م��ن 
قب��ل أجه��زة الرقاب��ة المالي��ة م��ن أن الص��رف يت��م في ح��دود 
الاعتم��ادات المدرج��ة وفي الأغ��راض المخصص��ة له��ا . وأن 

إج��راءات الص��رف تت��م بص��ورة س��ليمة وقانوني��ة .
موازن��ة البن��ود معني��ة أساس��ا بمدخ�الت الموازن��ة أكث��ر مم��ا ––

ه��ى معني��ة بالنات��ج م��ن الص��رف أى المخرج��ات او الم��ردود 
والنات��ج ع��ن ه��ذا الإنف��اق . 

اهت��م ه��ذا الأس��لوب بالجان��ب الرقاب��ي أكث��ر م��ن الاهتم��ام ––
بالخدم��ات نفس��ها وال�تي تم الإنف��اق  م��ن أجله��ا . حي��ث أن 
التبوي��ب عل��ى أس��اس ن��وع المص��روف لا يوض��ح م��ا إذا كان��ت 
المصروف��ات ق��د حقق��ت اله��دف م��ن إنفاقه��ا أم أنه��ا مج��رد 

مصروف��ات تم س��دادها وانته��ى الأم��ر . 
موازن��ة البن��ود يع�برَ عنه��ا في معظ��م البل��دان كأس��س مالي��ة ––

وع��ادة م��ا تتمث��ل المس��اءلة أم��ام الس��لطة التش��ريعية في اعتبارات 
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التج��اوزات، الأم��ر ال��ذي يهيم��ن عل��ى كل مراح��ل الموازن��ة، 
إذ يتج��ه التركي��ز أساس��ا عل��ى مراقب��ة ح��دود الاعتم��ادات.

كم��ا ان التصني��ف النوع��ي والتنظيم��ي للنفقات في موازن��ة البنود ––
لا يمكَ��ن م��ن التع��رف عل��ى البرام��ج والمش��روعات، فض�اًل ع��ن 
ان��ه لا يم��ت بصل��ة إلى تكلف��ة معظم المدخ�الت للأعم��ال المنفذة.

وبعب��ارة أخ��رى ان نظ��ام موازن��ة البن��ود لا يم��د بالمعلوم��ات 
عم��ا تق��وم ب��ه الحكوم��ة فع�اًل وماتحقق��ه نتيج��ة إنف��اق الأم��وال، 
الا ان��ه يمك��ن تجمي��ع مث��ل ه��ذه المعلوم��ات م��ن تقاري��ر ال��وزارات 
لك��ن لا يمك��ن في كث�ير م��ن الح��الات رب��ط ه��ذه المعلوم��ات مباش��رة 

بالبيان��ات المالي��ة كم��ا تظه��ر في الموازن��ة .
غالب��اً م��ا يفتق��د ه��ذا النظ��ام التقلي��دي للمرونة فاذا تع��ذر صرف ––

المبال��غ المخصص��ة لأمر ما لأي س��بب من الأس��باب، كأن يحدث 
تأخ�ير ف��ى التنفي��ذ ف��ان ه��ذه المبال��غ يت��م اعادته��ا إلى الخزينة.

غالب��اً م��ا يس��تحيل إنف��اق بع��ض المبال��غ المخصص��ة لبن��د م��ا ––
عل��ى بن��د آخ��ر .

أن ه��ذا النم��ط م��ن الموازن��ات يتناس��ب م��ع الأس��لوب الإداري 
المرك��زي المب�ني عل��ى ترك��ز ق��وة الق��رار المال��ي ومس��ؤوليته في أي��دي 

قليل��ة عل��ى قم��ة اله��رم الإداري.
يت��م الاعتم��اد في حس��اب مخصص��ات الميزاني��ة الحالي��ة عل��ى ما ––

تم تخصيص��ه لميزاني��ة الس��نة الس��ابقة، وربما يت��م الحصول على 
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زي��ادة طفيف��ة - وه��ذا م��ا يس��مى أحيان��اً  »ميزاني��ة الإضافات«.
لا يتي��ح ه��ذا النظ��ام فرص��ة لتخطي��ط الميزانية على م��دى فترات ––

أط��ول، حي��ث لا تك��ون المخصص��ات معروف��ة دائم��اً، وحت��ى 
المخصص��ات ال�تي يت��م الاتف��اق عليه��ا ق��د لا يت��م اس��تلامها.

تعتمد موازنة البنود على الأسس التالية:
تحديد النفقات.––
تحديد الموارد المطلوبة.––
تحقيق استقرار اقتصادي.––
مدتها الزمنية : سنة واحدة.––

مبادئ إعداد موازنة البنود :
موازن��ة البن��ود بش��كل ع��ام لا تحق��ق الأه��داف  التخطيطي��ة 
والرقابي��ة وتقيي��م الأداء إلا اذا تم إعداده��ا بطريق��ة علمي��ة صحيح��ة 
الأخ��ذ  م��ع  والإي��رادات  النفق��ات  تقدي��ر  في  الدق��ة  وتتطل��ب 

بالاولوي��ات ال�تي تنس��جم م��ع الأه��داف  المخطط��ة له��ا.
واتف��ق فقه��اء المالي��ة عل��ى ان إع��داد الموازن��ة يج��ب ان يخض��ع 
لمجوع��ة م��ن المب��ادئ ته��دف إلى وض��ع الموازن��ة في ص��ورة واضح��ة 
لك��ي يس��هل عل��ى الس��لطة التش��ريعية قراءته��ا ، وم��ن ث��م ف��رض 

الرقاب��ة اللازم��ة عل��ى تنفيذه��ا ، وم��ن ه��ذه المب��ادئ :
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أ‌. مبدأ السنوية: 
وذل��ك باعتب��ار أن الموازن��ة العام��ة للدول��ة تع��د ع��ن س��نة مالي��ة 
كامل��ة م��ن اول يولي��و وتنته��ي ف��ى آخ��ر يونيه م��ن كل ع��ام وبالتالي 
ف��أن ه��ذا المب��دأ يتف��رع منه مب��دأ أخر وهو اس��تقلال الس��نوات المالية.

مبدأ الشمول: ب‌.	
وه��و يع�ني أن الموازن��ة العام��ة للدول��ة يج��ب أن تش��تمل عل��ي 
كاف��ة م��وارد واس��تخدامات الدول��ة ال�تي يق��وم به��ا  الجه��از الإداري 
للدول��ة )ال��وزارات والمص��الح التابع��ة له��ا( ووح��دات الإدارة المحلي��ة 
)دواوي��ن عم��وم المحافظ��ات ومديري��ات الخدم��ات به��ا( وكذل��ك 
جمي��ع الهيئ��ات العام��ة الخدمي��ة وبالتال��ي فأن��ه يت��م تقدي��ر 
وتحصي��ل وتوري��د الإي��رادات دون أن يس��تنزل منه��ا أي��ه نفق��ات.

‌ج. مبدأ العمومية )الشيوع(: 
 ويقص��د ب��ه أن تك��ون الم��وارد العام��ة والاس��تخدامات العام��ة 
للموازن��ة ش��ائعة بحي��ث لا يتم تخصي��ص إيراد معين بذات��ه لمواجهة 
مص��روف مح��دد او نش��اط مح��دد بال��ذات لأن ه��ذا التخصي��ص 
للم��وارد ق��د ي��ؤدي إل��ي الإس��راف إذا كان الإي��راد المخص��ص لذل��ك 
المص��روف كب�ير او يخ��ل ب أداء الخدم��ة إذا كان حج��م الإي��راد 
المخص��ص يق��ل ع��ن تلبي��ة المصروف��ات المطلوب��ة ويس��تثنى م��ن ه��ذه 

القاع��دة الصنادي��ق ال�تي تنش��أ بق��رارات جمهوري��ة.
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‌د. مبدأ الدقة: 
لاب��د أن تتس��م الموازن��ة العام��ة بالدق��ة في تقدي��ر موارده��ا 
واس��تخداماتها لأن ع��دم الدق��ة في تقدي��ر الم��وارد ي��ؤدي إل��ي مبالغ��ة 
في تقدي��ر حج��م الم��وارد ال�تي يصع��ب عل��ي جه��ات التحصي��ل 
تحقيقه��ا كم��ا أن ع��دم الدق��ة في تقدي��ر الاس��تخدامات ي��ؤدي إل��ي 
خل��ل كب�ير عن��د التنفي��ذ الفعل��ي للموازن��ة كذل��ك ف��إن المبالغ��ة في 
تقدي��ر الإي��رادات ي��ؤدي إل��ي عج��ز في التحصي��ل الفعل��ي ولي��س 
زي��ادة في الإي��رادات كم��ا ه��و متوق��ع ولذل��ك يج��ب أن تتس��م الموازنة 

العام��ة للدول��ة بتحقي��ق واقعي��ة الإي��راد والنفق��ة.
‌ه. مبدأ الإفصاح والشفافية:

بمعن��ى أن تنش��ر الموازن��ة وان يرف��ق به��ا الإيضاح��ات الضروري��ة 
ال�تي تفس��ر طبيع��ة ه��ذه الأرق��ام بحي��ث تك��ون واضح��ة للق��ارئ 

والمحل��ل والصحاف��ة .
‌و. مبدأ الوضوح: 

 بمعن��ى أن تتس��م الموازن��ة العام��ة بالوض��وح ال��كافي ال��ذي يس��اعد 
عل��ى فه��م محتوياته��ا وتفصيلاته��ا ، أي لا تك��ون هن��اك إعتم��ادات 
مجمل��ة ب��ل يج��ب أن تك��ون تل��ك الإعتم��ادات مفصلة ومن أس��اليب 
الوض��وح ط��رق تبوي��ب الموازن��ة وعرضه��ا بطريق��ة مبس��طة ومقبول��ة 

يس��هل فهمه��ا عل��ى الجمي��ع .
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‌ز. مبدأ توازن الموازنة: 
أي أن الإيرادات العامة تعادل النفقات العامة.

مميزات موازنة البنود  والابواب
وجود نماذج وتعليمات واضحة تسهل تجميع البيانات.––
سهولة الإعداد عند تقدير الاحتياجات لكل جهة حكومية.––
سهولة إحكام الرقابة عند الصرف من الأموال العامة.––
س��هولة إج��راء التحلي��ل والمقارن��ة ب�ني إي��رادات ونفقات الس��نة ––

السابقة.  
تمك��ن ه��ذه الموازن��ة رقابي��ا م��ن متابع��ة واس��تقراء النفق��ات ––

العام��ة في الس��نوات الأخ�يرة الماضي��ة واتجاهه��ا في الس��نة 
الحالي��ة م��ن التخصيص��ات المالي��ة القائم��ة واعتباره��ا مؤش��را 

اولي��ا للإنف��اق في الس��نة القادم��ة.
تقدي��ر الزي��ادة في الإنف��اق  س��واء للأف��راد العامل�ني او لبقي��ة ––

أوج��ه الإنف��اق  لمواجه��ة الارتف��اع في الأس��عار .
س��هولة إع��داد الموازن��ة و تقدي��ر الزي��ادات اللازم��ة للاحتياجات ––

الجدي��دة للس��نة القادمة. 
وج��ود نم��اذج وتعليم��ات واضح��ة لإع��داد الموازن��ة تس��اعد ف��ى ––

جم��ع البيان��ات و تقدي��ر احتياج��ات ال��وزارات م��ن الاعتمادات 
للس��نة المالي��ة القادم��ة.
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سهولة تحديد المسئولية عن الإنفاق .––
عيوب موازنة البنود :

عدم وضوح الأهداف  التي ترصد لها الاعتمادات.––
عدم ارتباطها بشكل دائم بالخطط التنموية للدولة. ––
عدم القدرة على قياس الأداء الفعلي للأجهزة الحكومية.––
قل��ة المرون��ة عن��د التنفي��ذ حي��ث أن الاعتم��ادات مرص��ودة لبن��ود ––

مح��ددة فقط. 
فقدان عنصر التحليل والتقويم والمفاضلة بين بدائل الصرف.––
ح��دود –– ومراقب��ة  التج��اوز  اعتب��ارات  في  تترك��ز  المس��اءلة 

الاعتم��ادات.
الرقاب��ة عل��ى الإنف��اق  تقتص��ر غالب��ا عل��ى الناحي��ة الحس��ابية ––

للتأك��د م��ن ع��دم تج��اوز الاعتم��ادات المخصص��ة دون الأخ��ذ 
في الاعتب��ار الأه��داف  ال�تي تم م��ن اجله��ا الإنف��اق  أو م��دى 

الانج��ازات ال�تي تحقق��ت.
عدم تحليل التكلفة ومقارنتها بالفائدة المرجوة.––
أن بن��ود الإنف��اق  في ه��ذا الن��وع م��ن الموازن��ات تك��ون غالب��ا ––

غ�ير متصل��ة بخط��ة او برنام��ج ع��ام للتنمي��ة وینقصه��ا وج��ود 
الدراس��ات ال�تي ترك��ز عل��ى التكلف��ة والعائ��د  عن��د تخصي��ص 

الاعتم��ادات عل��ى اوج��ه الإنف��اق  الحكوم��ي. 
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غالب��اً م��ا يفتق��د ه��ذا النظ��ام التقلي��دي للمرون��ة وغالب��اً م��ا ––
يس��تحيل إنف��اق بع��ض المبال��غ المخصص��ة لبند ما عل��ى بند آخر.

اذا م��ا تع��ذر ص��رف المبال��غ المخصص��ة لأم��ر م��ا لأي س��بب ––
م��ن الأس��باب، مث��ل أن يح��دث تأخ�ير في التنفي��ذ، ف��إن ه��ذه 

المبال��غ يج��ري إعادته��ا إلى الخزين��ة.
لا يتي��ح ه��ذا النظ��ام فرص��ة للتخطي��ط عل��ى مدى ف�رتات أطول.––
تؤك��د عل��ى الرقاب��ة الش��ديدة عل��ى أوج��ه النفق��ات لل��وزارات ––

وغالب��ا م��ا تقتص��ر عل��ى الناحي��ة المحاس��بية للتأك��د م��ن ع��دم 
تج��اوز التخصيص��ات عن��د الإنف��اق  وأن الس��لع ق��د اش�رتيت 
فع�ال ب��دون الأخ��ذ في نظ��ر الاعتب��ار الغاي��ات والأه��داف  ومدى 

الانج��ازات ال�تي تحقق��ت نتيج��ة الإنف��اق .
قل��ة المرون��ة ف��ى التنفي��ذ، كم��ا تفتق��ر إلى وس��ائل المتابع��ة عل��ى ––

مش��اريع التنفي��ذ وغالب��ا م��ا يك��ون الإنف��اق  غيرمتص��ل بخط��ة 
أو ببرنام��ج ع��ام للتنمي��ة.

ه��ذا الن��وع م��ن الموازن��ة ينقص��ه وج��ود الدراس��ات ال�تي تتضم��ن 
الط��رق البديل��ة للقي��ام بتحقي��ق الأه��داف  م��ن الإنف��اق  الع��ام. 

تتمث��ل المحصل��ة النهائي��ة لتطبي��ق النظ��ام التقلي��دي عل��ى 
م��دى س��نوات في س��وء تخصي��ص الم��وارد المالي��ة حي��ث لا يط��رأ 
أي تغي�ير عل��ى الأس��س ال�تي يت��م إع��داد الميزاني��ة عليه��ا، فه��ي 
دائم��اً »ميزاني��ة الإضاف��ة« وبالتال��ي تعم��د ال��وزارة إلى تكرارالأعم��ال 
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ال�تي قام��ت به��ا في الس��نة الس��ابقة ،له��ذا فم��ن المفي��د وض��ع 
نظ��ام إع��داد للموازن��ة يتي��ح التركي��ز بش��كل أك�بر عل��ى النتائ��ج 
والمخرج��ات أى النتائ��ج المرج��وة م��ن تنفي��ذ مجموع��ة م��ن الأعم��ال 

و أن ترتب��ط بمس��توى واض��ح ومح��دد م��ن الأداء. 
تتمث��ل المحصل��ة النهائي��ة لتطبي��ق النظ��ام التقلي��دي عل��ى م��دى 
س��نوات في س��وء تخصي��ص الم��وارد المالي��ة حي��ث لا يط��رأ أي تغي�ير 
عل��ى الأس��س ال�تي يت��م إع��داد الميزاني��ة عليه��ا، فه��ي دائم��اً 
»ميزاني��ة الإضاف��ة« وبالتال��ي تعم��د الهيئ��ات إلى تك��رار الأعم��ال 
ال�تي قام��ت به��ا في الس��نة الس��ابقة دون التركي��ز عل��ى النتائ��ج.

هن��اك عناص��ر رئيس��ية لموازن��ة تس��اعد عل��ى التركي��ز عل��ى 
النتائ��ج :

ارتب��اط –– يُظه��ر  أن  المطل��وب  الميزاني��ة  نظ��ام  عل��ى  يتع�ني 
)النتائ��ج(. بالمخرج��ات  المدخ�الت 

يج��ب عل��ى مدي��ري الميزاني��ة أن يكون��وا مس��ؤولين ع��ن ––
الحص��ول عل��ى النتائ��ج أى المخرج��ات بق��در م��ا ه��م مس��ئولون 

ع��ن المدخ�الت .
تواف��ر صلاحي��ات لمدي��ري  الميزاني��ة لتحم��ل مس��ؤولية حس��ن ––

اس��تخدام الم��وارد المالي��ة للحص��ول عل��ى النتائ��ج .
تعري��ف وتحدي��د الأداء المطل��وب كم��ا ونوعا وتحدي��د المخرجات ––

عل��ى أس��اس الأهداف  المس��بقة.
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أش��ارت ع��دة دراس��ات إلى ان الض��رورة تحتم التحول م��ن الموازنة 
الحكومي��ة المعتم��دة عل��ى البن��ود والأب��واب إلى فلس��فة منه��ج البرامج 
والأداء وذل��ك للتغل��ب عل��ى مجموع��ة الانتق��ادات المصاحب��ة لموازن��ة 
البن��ود ، والتأكي��د عل��ى ضم��ان قي��اس الأه��داف  الحكومي��ة بش��كل 
حقيق��ي وموضوع��ي، فض�ال ع��ن قي��اس إنتاجي��ة وفعالي��ة الإنف��اق  
الحكوم��ي لأغ��راض تعظي��م حج��م وج��ودة الخدم��ات العام��ة .

كم��ا ان موازن��ة البرام��ج والأه��داف  تضم��ن للوح��دات الحكومي��ة 
مس��تقبلا إمكاني��ة قي��اس أصوله��ا وخصومه��ا م��ن خ�الل مراك��ز 
مالي��ة حقيقي��ة، كم��ا تضم��ن ف��ى نف��س الوق��ت قي��اس المس��اهمة 
النس��بية لقيم��ة القط��اع الحكوم��ي ف��ى النات��ج المحل��ى بالتكلف��ة. 

موازنة البرامج والأداء: 
ف��ى ظ��ل المتغ�يرات العالمي��ة الحديث��ة وم��ا يش��هده ع��الم الي��وم 
م��ن تغي�يرات س��ريعة ونم��و مط��رد ف��ى كاف��ة نواح��ى الحي��اة 
السياس��ية والاقتصادي��ة والاجتماعي��ة - كل ذل��ك يحت��م عل��ى 
جمي��ع الوح��دات الحكومي��ة وحت��ى غ�ير الحكومي��ة أن تعم��ل 
ب��كل ج��د وإخ�الص لزي��ادة كفاءاته��ا والارتق��اء بمس��توى ج��ودة 
ونوعي��ة الخدم��ات ال�تي تؤديه��ا للمواطن�ني حت��ى يمك��ن أن تحق��ق 
له��م أعل��ى مس��توى معيش��ى ممك��ن يتناس��ب م��ع ظ��روف واوض��اع 

الحي��اة الاقتصادي��ة ال�تي يعيش��ها الن��اس ف��ى ه��ذا الع��الم .                             
ونظ��را لأن نج��اح اس�رتاتيجيات وخط��ط التنمي��ة ف��ى مختل��ف 
مج��الات الحي��اة يعتم��د ف��ى المق��ام الأول عل��ى وج��ود جه��از إداري 

o b e i k a n d l . c o m



111

يك��ون ق��ادرا عل��ى إح��داث تغي�ير كم��ى ونوع��ى وهيكل��ى ويك��ون 
ه��ذا الجه��از الإداري ق��ادرا عل��ى قي��ادة الأم��ور اقتصادي��ا واجتماعيا 
وسياس��يا وذل��ك ف��ى ظ��ل المتغ�يرات العالمي��ة والمحلية التي يش��هدها 
ع��الم الي��وم - ولذل��ك فق��د حرص��ت السياس��ة المصري��ة ف��ى إط��ار 
برنام��ج الإص�الح الاقتص��ادي عل��ى أن تواك��ب التغي�يرات العالمي��ة 
) ف��ى ظ��ل الظ��روف المصري��ة ( م��ع محاول��ة التركي��ز عل��ى إتب��اع 
سياس��ات مالي��ة ته��دف أساس��ا إلى ترش��يد وضب��ط الإنف��اق  والعم��ل 
عل��ى تعظي��م م��وارد الدول��ة والاعتم��اد عل��ى ال��ذات وذل��ك ف��ى 
محاول��ة للس��يطرة عل��ى عج��ز الموازن��ة العام��ة للدول��ة مم��ا ي��ؤدى 
إلى إح��داث ن��وع م��ن الاس��تقرار عل��ى مس��توى المجتم��ع المص��رى.
ان الس��يطرة عل��ى عج��ز الموازن��ة العام��ة للدول��ة وتقليص��ه إلى 
أق��ل الح��دود الممكن��ة لا يتأت��ى فق��ط ع��ن طري��ق ترش��يد وضب��ط 
الإنف��اق  الع��ام او تعظي��م وتنمي��ة م��وارد الدول��ة ولك��ن ينبغ��ى قص��ر 
الإنف��اق  عل��ى النفق��ة الفعال��ة،) فاعلي��ة النفق��ة( أى أن يرتب��ط 
الإنف��اق  بأه��داف كمي��ة وعيني��ة وأن يت��م قي��اس الإنف��اق  بمعاي�ير 
الكف��اءة والأداء وبالتال��ي  فإن��ه لاب��د أن نتح��ول عن��د وض��ع تقديرات 
الموازن��ة م��ن مج��رد النظ��ر إلى حج��م الإنف��اق  إلى النظ��ر غل��ى الغاي��ة 
واله��دف م��ن الإنف��اق  لأن الإنف��اق  لي��س هدف��اً ف��ى ح��د ذات��ه وإنما 
اله��دف ه��و تحقي��ق منفع��ة معين��ة م��ن وراء ه��ذا الإنف��اق  - وه��ذا 
يمث��ل البداي��ة الحقيقي��ة للتح��ول م��ن موازن��ة البن��ود والاعتم��ادات 

)الموازن��ة التقليدي��ة ( إلى موازن��ة البرام��ج والأداء . 
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ولت�الفي اوج��ه القص��ور في ميزاني��ة البن��ود تم اس��تحداث ه��ذه 
الموزان��ة وال�تي تق��وم عل��ى الاهتم��ام والتركي��ز عل��ى الإنج��ازات التي 
تت��م إذ أن الميزاني��ة تعتم��د لتحقي��ق أه��داف معين��ة ولي��س لمج��رد 
ش��راء س��لع وخدمات.وم��ن ث��م فميزاني��ة البرام��ج والأداء تهت��م 
بطبيع��ة أنش��طة وأعم��ال الأجه��زة الحكومي��ة أكث��ر م��ن اهتمامه��ا 
بموض��وع الإنف��اق . وتلق��ي الض��وء عل��ى العم��ل ال��ذي تم او الخدم��ة 
ال�تي أنج��زت للتأك��د م��ن أن النتائ��ج ال�تي تحقق��ت ت��وازي م��ا كان 
مخطط��ا ل��ه . وه��ل تكالي��ف الخدم��ة او العم��ل مناس��بة او مرتفع��ة ؟
ظه��ر ه��ذا الأس��لوب نتيج��ة الحاج��ة إلى رب��ط البرام��ج الحكومي��ة 
بالخط��ة العام��ة للدول��ة . فه��ذه الموازن��ة ته��دف إلى الرب��ط ب�ني 
الاعتم��ادات وب�ني تحقي��ق الأه��داف  المخطط��ة و ه��ي تعت�بر وس��يلة 
لاتخ��اذ الق��رارات ال�تي تتعل��ق بالمفاضل��ة ب�ني البرام��ج البديل��ة 
والمتنافس��ة لتحقي��ق أه��داف معين��ة. و تعط��ي لوظيف��ة التخطي��ط 
الاولوي��ة وتجم��ع ب�ني الأبع��اد الثلاث��ة للموازن��ة تخطي��ط ،تنفي��ذ، 
رقاب��ة. وه��ذا الأس��لوب ي��ؤدي إلى رف��ع مس��توى الأداء وترش��يد 
الإنف��اق  والحيلول��ة دون الإس��راف وتقيي��م النتائ��ج م��ن خ�الل 

مقارنته��ا بالخط��ط .
وتعت�بر موازن��ة البرام��ج والأداء الوس��يلة الأفض��ل لتحقي��ق رقاب��ة 
فعال��ة حي��ث ينص��ب الاهتم��ام ف��ى ه��ذا الن��وع م��ن الموازن��ات عل��ى 
المخرج��ات ب��دلا م��ن المدخ�الت، وتق��در المخصص��ات وفق��ا لموازن��ة 
البرام��ج عل��ى أس��اس تحقي��ق برام��ج او مش��اريع او أنش��طة مخطط��ة 
مس��بقا ومتف��ق عليه��ا كأه��داف، مم��ا يس��اعد عل��ى تقيي��م إنج��ازات 
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الأجه��زة الإداري��ة ع��ن طري��ق تصني��ف أقس��ام النفق��ات العام��ة 
وتحديده��ا عل��ى أس��اس وظيف��ى )الغ��رض او اله��دف م��ن الإنف��اق(. 
حي��ث يف�رتض ف��ى ه��ذه الحال��ة أن يك��ون التقري��ر المنطق��ي 
لطل��ب الاعتم��ادات ه��و ربطه��ا بالبرام��ج والأنش��طة المطل��وب 
إنجازه��ا بواس��طة الأجه��زة الحكومي��ة خ�الل ف�رتة الموازن��ة، 
وي�رتك للجه��ة المنف��ذة صلاحي��ة اتب��اع الإج��راء المناس��ب للوص��ول 
إلى تل��ك الأه��داف، وبذل��ك تق��ع عل��ى الجه��ة المنف��ذة مس��ئولية 
اتب��اع أي��ة طريق��ة توصله��ا لله��دف بكف��اءة وفاعلي��ة، وبذل��ك تتمي��ز 
باللامركزي��ة وحري��ة اتخ��اذ الق��رار أثن��اء التنفي��ذ للوص��ول لله��دف.
وتأكي��داً له��ذا المعن��ى فق��د ص��در القان��ون رق��م 87 لس��نة 2005 
بتعدي��ل بع��ض أح��كام القان��ون رق��م 53 لس��نة 1973 بش��أن الموازن��ة 

العام��ة للدول��ة متضمن��اً ف��ى مادت��ه الرابع��ة :
تع��د الموازن��ة العام��ة للدول��ة وتنف��ذ وفق��اً ل��كل م��ن التصني��ف 
الاقتص��ادي لأوج��ه نش��اط الدول��ة والتصني��ف الإداري للجه��ات 
والوح��دات، كم��ا تع��رض المصروف��ات وتق��دم إلى مجل��س الش��عب 
وفق��اً للتصني��ف الوظيف��ي لأنش��طة الدول��ة، ) م��ع مراع��اة إج��راء 
التحلي��ل عل��ى أس��اس البرام��ج والمش��روعات والأعم��ال ف��ى م��دة 

أقصاه��ا خم��س س��نوات م��ن تاري��خ العم��ل به��ذا القان��ون ( . 
يعتم��د إع��داد الموازن��ة العام��ة للدول��ة بإتب��اع أس��لوب موازن��ة 
البرام��ج والأداء أساس��اً عل��ى وح��دة البرنام��ج والنش��اط لأن الإنف��اق  
لي��س هدف��اً ف��ى ح��د ذات��ه وإنم��ا اله��دف م��ن الإنف��اق  مرتب��ط 
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بتحقي��ق برنام��ج مع�ني او نش��اط مع�ني وبكف��اءة ومعاي�ير مح��ددة 
وه��و يختل��ف كث�يراً ع��ن إع��داد الموازن��ة بالش��كل التقلي��دي )موازن��ة 
البن��ود والاعتم��ادات( ال�تي تعت�بر أن إنف��اق م��ا تم تقدي��ره ف��ى 
الموازن��ة دلي��ل كف��اءة دون النظ��ر إلى طبيع��ة ما تم إنفاق��ه او الأغراض 
ال�تي انف��ق فيه��ا والغاي��ة م��ن ه��ذا الإنف��اق  ولذل��ك فإنه ل��و أنفق كل 
م��ا ه��و معتم��د ل��ه ف��ى الموازن��ة س��واء كان ضروري��اً أم غ�ير ض��رورى 
فل��ن يلوم��ه أح��د ب��ل العك��س فإن��ه ق��د يحاس��ب إذا لم ينف��ق كل 
م��ا ه��و معتم��د ل��ه وتق��وم جه��ة تقدي��ر الموازن��ة بتخفي��ض المعتم��د 
ل��ه ف��ى الع��ام التال��ي  بحج��ة أن��ه لم ينف��ق كل م��ا ادرج ل��ه ف��ى 
الموازن��ة وكأن الإنف��اق  هدف��اً ف��ى ح��د ذات��ه يس��عى ال��كل للوص��ول 
إلي��ه وبالتال��ي  فإنن��ا نحاس��ب م��ن أمس��ك ونكاف��ئ م��ن انف��ق .
مث��ال: ح�ني تتضمَّ��ن موازن��ة الدول��ة برنامج��اً خ��ا ص��ا  يتعل��ق 
برف��ع المس��توى الإجتماع��ي والثق��افي للنس��اء ف��ى الري��ف، و يحت��وي 
ه��ذا البرنام��ج عل��ى نش��اط يتعل��ق بَمح��وِ الأمِّي��ة لديه��نَّ ، ويُ��دَّد 
هدف��اً س��نويا له��ذا الأم��ر يرك��ز عل��ى زي��ادة مع��دَّل الق��راءة والكتابة، 
��نوي  و مُؤش��ر القي��اس لتحقُّ��ق ه��ذا اله��دف او عدم��ه ه��و المع��دَّل السَّ

للأمِّي��ة بينه��نَّ . 
وفي خت��ام الع��ام ، يُب�نيِّ المؤش��ر م��دى تحقيق ه��ذا البرنامج لهدفه 
بطريق��ة واقعي��ة ومادي��ة ملموس��ة . ف��إذا م��ا تب�نيَّ وج��ود نق��ص او 
تقص�ير في البرنام��ج ، وبع��د تحديد الأس��باب ، يتحم��ل القائم بإدارة 
البرنام��ج المس��ؤولية ، ويعم��ل على ت�الفي الثغرات الحاصل��ة والقُصور 
الواق��ع في��ه وتفعي��ل نش��اط الإدارة المعنيَّة في المس��تقبل . وهكذا  حتى 
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تحقي��ق كل أه��داف البرنام��ج والتوص��ل في النهاي��ة إلى مح��و الأمِّي��ة 
ل��دى النس��اء في الأري��اف ورف��ع مس��تواهنَّ الإجتماع��ي والثق��افي. 
وبإتب��اع أس��لوب موازن��ة البرام��ج والأداء ف��ى إع��داد الموازن��ة 
العام��ة للدول��ة يت��م تحدي��د الأه��داف  الاس�رتاتيجية )الأه��داف  
طويل��ة الأج��ل ( والأه��داف  متوس��طة  وقص�يرة الأج��ل م��ن خ�الل 
رب��ط تل��ك الأه��داف  بالهي��كل التنظيم��ى للجه��ة حي��ث يت��م 
تقس��يمها إلى اختصاص��ات وبرام��ج وأنش��طة ومش��روعات زمني��ة 
مح��دده ف��ى ض��وء التحدي��د الموضوع��ي للتكالي��ف والعوائ��د المتوقع��ة 
ووج��ود معاي�ير ل��ل أداء ومتابع��ة التنفي��ذ به��دف تحقي��ق أقص��ى 

كف��اءة ممكن��ة لاس��تخدام الم��وارد المتاح��ة .
تعريف موازنة البرامج والأداء:

هناك العديد من التعريفات  منها :
ه��ى خط��ة للقي��ام بالأعم��ال الحكومي��ة تتضم��ن برامج ومش��اريع ––

مع��دة للتنفي��ذ ف��ى المس��تقبل وهى نظ��ام إداري لاتخ��اذ القرارات 
يرب��ط التخطي��ط الاس�رتاتيجي البعي��د الم��دى بالموازن��ة ويرك��ز 
عل��ى التحلي��ل لك��ي تس��تطيع المنظم��ات توزي��ع الإمكاني��ات 

المتوف��رة لديه��ا بفعالي��ة لتحقي��ق أهدافه��ا القريب��ة والبعي��دة. 
ترك��ز موازن��ة الأداء اهتمامه��ا عل��ى المخرج��ات وتتضم��ن برام��ج ––

ووح��دات أداء )انج��از( وأعم��ال متوق��ع انجازه��ا وتكاليف مالية 
لازم��ة لانجازه��ا وم��ن ث��م ترك��ز عل��ى الجان��ب الإداري ال��ذي 
يوض��ح الأعم��ال والانج��ازات بالإضاف��ة إلى الجان��ب المحاس�يب 
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ال��ذي يرك��ز عل��ى الجان��ب الرقاب��ي عل��ى الإنف��اق  م��ع وض��ع 
معاي�ير ووح��دات أداء لقي��اس العم��ل المنج��ز ومقارن��ة وح��دات 

الأداء المنج��ز بوح��دات الأداء المتوق��ع انجازه��ا. 
خط��ة ته��دف إلى تحقي��ق مجموع��ة م��ن الأهداف  قص�يرة الأجل ––

او طويل��ة الأج��ل م��ن خ�الل رب��ط تل��ك الأه��داف  بالهي��كل 
التنظيم��ي للجه��ة حي��ث يت��م تقس��يمها إلى اختصاص��ات 
وبرام��ج وأنش��طة ومش��روعات ف��ى ض��وء التحدي��د الموضوع��ي 
للتكالي��ف والعوائ��د المتوقع��ة به��دف تحقي��ق أقص��ى كف��اءة 

ممكن��ة لاس��تخدام الم��وارد المتاح��ة . 
وس��يلة لتبوي��ب بيان��ات الموازن��ة العام��ة للدول��ة للتركي��ز عل��ى ––

البرام��ج الحكومي��ة ولي��س عل��ى ماتش�رتيه الحكوم��ة م��ن س��لع 
وخدم��ات أى أنه��ا تعم��ل على إب��راز وظيفة جدي��دة للدولة وهى 
وظيف��ة الرقاب��ة الإداري��ة ب��دلا م��ن التركي��ز عل��ى وظيف��ة الرقاب��ة 
المالي��ة التقليدي��ة أى أنه��ا أداة في خدم��ة الإدارة الحكومي��ة«. 
ويمي��ز دلي��ل هيئ��ة الأم��م المتح��دة ب�ني موازن��ة البرام��ج وموازن��ة 
الأداء حي��ث يح��دد: أن موازن��ة البرام��ج »تهت��م بتبوي��ب موازن��ات 
الوح��دات الإداري��ة المختلف��ة إلى وظائ��ف ومه��ام، ث��م برام��ج رئيس��ة 
ث��م برام��ج فرعي��ة، يت��م الرب��ط بينه��ا وب�ني البيان��ات المالي��ة«، 
أم��ا موازن��ة الأداء »فتق��وم بتزوي��د الإدارة بوس��ائل القي��اس الدقيق��ة 

مث��ل: تكلف��ة الوح��دة، وقي��اس العم��ل، ومع��دلات الأداء«. 
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یرج��ع تح��ول الاهتم��ام م��ن التركي��ز عل��ى الرقاب��ة المالي��ة كهدف 
رئيس��ي للموازن��ة العام��ة إلى أس��لوب موازن��ة البرام��ج والأداء إلى 

مجموع��ة م��ن العوام��ل أهمه��ا:
الاهتم��ام بنوعي��ة الخدم��ة ال�تي تقدمه��ا الوح��دات الحكومي��ة ––

والارتق��اء به��ا.
التأث�ير الكب�ير للخدم��ات الهام��ة عل��ى الحي��اة الاقتصادي��ة ––

للمواطن�ني مم��ا يس��تدعى ف��رض رقاب��ة عل��ى الأداء الحكوم��ي 
ومحاول��ة خف��ض الإس��راف به��دف تطويرالخدم��ات العام��ة 

وزیارته��ا.
ظه��ور أنظم��ة وأجه��زة للرقاب��ة المالي��ة منفصل��ة ع��ن جه��از ––

الموازن��ة  في كث�ير م��ن دول الع��الم مث��ل رقاب��ة الجه��از المرك��زي 
للمحاس��بات ق��ي مص��ر ورقاب��ة الجه��از المص��رفي.

تطبي��ق النظ��م المحاس��بية ال�تي تحق��ق الرقاب��ة الداخلي��ة ف��ى ––
المج��ال الحكوم��ي والاس��تعانة بالأس��س والقواع��د المحاس��بية 

في تحقي��ق الرقاب��ة المالي��ة.
تط��ور قوان�ني العم��ل والمش�رتيات والمخ��ازن بحي��ث أمك��ن ––

إح��كام الرقاب��ة عل��ى عملي��ات البي��ع والش��راء الحكومي��ة وتنظيم 
المخ��ازن الحكومي��ة طبق��ا للوائ��ح والمناقص��ات دون الحاج��ة إلى 

اس��تخدام الموازن��ة العام��ة في تحقي��ق ه��ذه الأه��داف  .
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الزی��ادة المس��تمرة ف��ى النش��اط والإنف��اق  الحكوم��ي جع��ل م��ن ––
الصعوب��ة متابع��ة البن��ود بن��د بن��د

يك��ون الص��رف انعكاس��اً للأولوي��ات الموضوع��ة ووفق��ا لإنج��ازات ––
البرام��ج المختلف��ة .

يت��م تخصي��ص الموازن��ة لف�رتة ث�الث س��نوات وعل��ى اس��اس ––
نش��اطات البرامج الرئيس��ية والفرعية التي تنتج المخرجات والتي 
بدوره��ا تخض��ع للقي��اس ال��دورى م��ن خ�الل مؤش��رات الكفاءة .

الرئيس��ية –– البرام��ج  وم��ردودات   غاي��ات  بوض��وح  تح��دد 
والأه��داف  المح��ددة للبرام��ج الفرعي��ة ويت��م تحدي��د المخرج��ات 
أثن��اء إع��داد الموازن��ة . عل��ى س��بيل المث��ال) ف��ى حال��ة التعلي��م 
: الكمي��ة : ع��دد الطلب��ة،  الزم��ن : م��دة التعلي��م، الج��ودة : 

النتائ��ج المرج��وة م��ن التعلي��م (.
يمن��ح المدي��رون صلاحي��ات أك�بر ف��ى تحدي��د كيفي��ة تحقي��ق ––

الم��ردودات والمخرج��ات ال�تي تم الإنف��اق  عليه��ا.
ولق��د صمم��ت موازن��ة البرامج والأداء لتحس�ني عملية صنع القرار ––

وذل��ك بتوف�ير المعلوم��ات ح��ول مدى تلبي��ة الخدم��ات الحكومية 
لاحتياج��ات المجتم��ع وه��ى ترتك��ز عل��ى ث�الث عناص��ر : 

أ‌. الاقتصاد : 
وه��و يرتب��ط بتكلف��ة المدخ�الت  أى جم��ع الم��وارد البش��رية 
والمالي��ة والمادي��ة ذات الج��ودة والكمي��ة الملائم��ة ف��ى الوق��ت 

o b e i k a n d l . c o m



119

المناس��ب وبأق��ل التكالي��ف وال�تي يمك��ن تقييمه��ا م��ن خ�الل قي��اس 
ومقارن��ة المدخ�الت بالمس��تويات والمعاي�ير الأخ��رى . 

الكفاءة : ب‌.	
ه��ى العلاق��ة ب�ني المخرج��ات والم��وارد المس��تخدمة لإنتاجه��ا 

وه��ى تق��اس بتكلف��ة الوح��دة للمخ��رج.
‌ج. الفعالية : 

وه��ى م��دى تحقي��ق البرنامج للأه��داف والم��ردودات المتوقعة منه . 
وتم��ر موازن��ة البرام��ج والأداء بنف��س مراح��ل تنفي��ذ موازن��ة البنود 
) الموازن��ة التقليدي��ة ( م��ن حي��ث إعداده��ا ومناقش��تها ف��ى وزارة 
المالي��ة لح�ني إعتماده��ا م��ن الس��لطة التش��ريعية وصدور قان��ون بها . 

تتضمن عملية تحضير موازنة البرامج الخطوات الآتية : 
تحدي��د الأه��داف الم��راد تحقيقه��ا م��ن قب��ل الأجه��زة الحكومي��ة ––

تحدي��دا واضح��ا وذكره��ا عل��ى ش��كل قائم��ة
تصميم البرامج اللازمة لتنفيذ الأهداف  .––
تقدي��ر م��ا تحتاج��ه البرام��ج م��ن تكالي��ف لرص��د الاعتم��ادات ––

اللازم��ة والكافي��ة لتنفي��ذ البرام��ج والمش��اريع  
تقدير النتائج اى المخرجات من البرامج الرئيسية والفرعية––
وضع نظام للتقييم والمتابعة لنتائج التنفيذ.––
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مزايا موازنة البرامج والأداء:
تمت��از باللامركزي��ة والمرون��ة ف��ى التطبي��ق حيث تمنح المس��ئولين ––

ع��ن التنفي��ذ مرون��ة كافي��ة لتنفي��ذ البرام��ج المكلف�ني بتنفيذه��ا 
وبالتكالي��ف المح��ددة ل��كل برنام��ج.

تعتم��د عل��ى تبوی��ب النفق��ات إلى برامج  والبرامج إلى مش��روعات ––
والمش��روعات إلى انش��طة وتحدی��د الوح��دات الإداری��ة الحكومي��ة 

المس��ئولة ع��ن ه��ذه البرامج.
يوف��ر ه��ذا الأس��لوب الأدوات ومع��دلات الأداء ال�تي يمك��ن م��ن ––

خلاله��ا قي��اس كف��اءة  المص��الح الحكومي��ة
تمت��از بالواقعي��ة في تقدیراته��ا، حي��ث تع��د بن��اءً عل��ى دراس��ة ––

لع��بء العم��ل واحتياجات��ه م��ن عناص��ر التكلف��ة طبق��ا للمعدلات 
المعياری��ة الموضوع��ة

تعط��ي ص��ورة واضح��ة ع��ن الإنف��اق، بمع�ني أن كل بن��د م��ن ––
بن��ود المصروف��ات او الاعتم��ادات یك��ون مع��روف مقدم��ا النش��اط 
ال��ذي ینف��ق علي��ه ه��ذا البن��د وم��ن ث��م لايت��م ص��رف اى مبال��غ 

دون م�برر لصرفه��ا.
تس��اعد في تحس�ني عملي��ات تنفي��ذ البرام��ج والمش��اريع للأجه��زة ––

الحكومي��ة وال��وزارات والمص��الح كم��ا أنه��ا تس��هل عملي��ة الرقابة 
في مرحل��ة التنفي��ذ نظ��راً لوج��ود معاي�ير ل��ل أداء. 
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تس��اعد عل��ى توزي��ع الإمكاني��ات المالي��ة المتوف��رة ل��دى الدول��ة ––
بش��كل أفض��ل م��ن الموازن��ة التقليدي��ة فه��ي تق��دم بيان��ات 
ب�ني  الاعتم��ادات  بتوزي��ع  المختص��ة  للجه��ات  تفصيلي��ة 
ال��وزارات والمص��الح ع��ن البرام��ج والمش��اريع الم��راد تنفيذه��ا .

والأجه��زة –– ال��وزارات  ب�ني  الأعم��ال  ف��ى  التنس��يق  تقوي��ة 
الحكومي��ة الأخ��رى  والقض��اء عل��ى الازدواجي��ة والتداخ��ل ب�ني 

البرام��ج. 
ال�تي –– الخدم��ات  ع��ن  كافي��ة  معلوم��ات  للمواطن�ني  توف��ر 

تقدمه��ا الحكوم��ة له��م فه��ي تتضم��ن وصف��اً للبرام��ج والمش��اريع 
الحكومي��ة ال�تي س��تقوم بتنفيذه��ا الدول��ة والأه��داف   المرج��وة 

م��ن تنفيذه��ا وتكالي��ف تل��ك البرام��ج والمش��اريع.
یتي��ح أس��لوب موازن��ة البرام��ج والأداء لأف��راد الش��عب الحك��م ––

عل��ى م��دى كف��اءة اس��تخدام الام��وال العام��ة في تنفي��ذ برام��ج 
خط��ط التنمي��ة.

تس��اعد الس��لطات التش��ريعية عل��ى إتم��ام الرقاب��ة الفعال��ة ––
حي��ث يتح��ول الاهتم��ام إلى م��ا تم انج��ازه بالفع��ل ولي��س بم��دى 

الالت��زام بالاعتم��ادات المخصص��ة.
إق��رار مب��دأ المس��اءلة والمس��ؤولية حي��ث تح��دد المس��ؤول ع��ن ––

أداء الأعم��ال.
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رف��ع مس��توى الج��ودة المتعلق��ة ببيان��ات الأداء المتاح��ة للحكومة ––
والمس��ؤولين في المؤسس��ات بم��ا يس��اعد ذل��ك في التخطي��ط 

الاس�رتاتيجي وتوزي��ع الم��وارد والرقاب��ة عل��ى العملي��ات.
تغي�ير دور الرقاب��ة م��ن رقاب��ة س��ابقة إلى رقاب��ة لاحق��ة وم��ن ––

رقاب��ة مالي��ة إلى رقاب��ة الأداء و تعمي��م ثقاف��ة الأداء بم��ا ينعك��س 
عل��ى تحس�ني فعالي��ة المؤسس��ات الحكومي��ة.

متطلبات تنفيذ موازنة البرامج و الأداء:
إن نجاح تطبيق موازنة البرامج والأداء يستلزم القيام بعمل مجموعة 
م��ن الإج��راءات والأنش��طة بم��ا يكف��ل له��ذا النظ��ام النج��اح المطلوب 
وتحقي��ق اله��دف المنش��ود وتتمث��ل أه��م ه��ذه الأنش��طة فيم��ا يل��ى :

الانتق��ال م��ن التبوي��ب الإداري إلى تبوي��ب الأداء حت��ى يمك��ن ––
رب��ط التبوي��ب حس��ب البرام��ج والنش��اط بتبوی��ب تكالي��ف 

الأداء.
تحض�ير الموازن��ة ف��ى ص��ورة برام��ج وأنش��طة وتكالي��ف تنفيذه��ا ––

حت��ى يمك��ن مقابل��ة الخدم��ات الم��ؤداة بالمبال��غ وال�تي تمث��ل 
تكالي��ف موزع��ة عل��ى أب��واب الموازن��ة.

تحدی��د مع��دلات الأداء لكاف��ة الأنش��طة واس��تخدام مؤش��رات ––
إحصائي��ة واضح��ة مرتبط��ة بالمخرج��ات

مراعاة تمويل النتائج والمخرجات الرئيسية . ––
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وضع أنظمة رفع التقارير للإبلاغ عن أداء المخرجات .––
حتمي��ة دراس��ة وتحلي��ل الهي��كل التنظيم��ى للوح��دة وتحدي��د ––

مراك��ز المس��ئولية ل��كل مس��توى
تحديد الأهداف العامة وربطها بالاختصاصات.––
تحدي��د الأه��داف الفرعي��ة ال�تي تخ��دم اله��دف الع��ام ويت��م ––

تقس��يمها إلى برام��ج.
يت��م تقس��يم ه��ذه البرام��ج إلى مش��روعات وه��ى ترتب��ط بتكالي��ف ––

رأسمالي��ة وأنش��طة وترتب��ط بمصروف��ات جاري��ة.
تحدي��د التكالي��ف والعوائ��د المتوقع��ة ل��كل مش��روع ونش��اط ––

وتحدي��د مص��ادر التموي��ل.
وج��ود نظ��ام للمتابع��ة والتقيي��م المس��تمر لدراس��ة وتعدي��ل أي ––

انح��راف ق��د يح��دث ويرتب��ط بذل��ك وج��ود مؤش��رات لتقيي��م 
الأداء. 
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سادسا : 

ميكنة أنشطة الوحدة وإنشاء قاعدة للبيانات

حت��ى يمك��ن لإس��لوب موازن��ة البرام��ج والأداء أن يحق��ق أهداف��ه 
المنش��ودة فإن��ه لاب��د م��ن أن يواك��ب الث��ورة العلمي��ة ويتفاع��ل م��ع 
نظ��م المعلوم��ات الحديث��ة و يتواف��ق م��ع عصر الحاس��بات والإنترنت.  
ولذل��ك ف��إن موازن��ة البرام��ج والأداء تعتم��د بصف��ة أساس��ية عل��ى 
إنش��اء قاع��دة للبيان��ات م��ع العم��ل عل��ى إنش��اء ش��بكة للمعلوم��ات 

تش��مل جمي��ع الوح��دات الإداري��ة المعني��ة بإع��داد الموازن��ات .    
مع مراعاة مايلى :

تخزي��ن البيان��ات بطريق��ة س��ليمة ومتكامل��ة ودقيق��ة م��ع ––
تصني��ف ه��ذه البيان��ات حس��ب الحاج��ة بحي��ث يس��هل 

اس�رتجاعها وق��ت الحاج��ة إليه��ا . 
تحقي��ق الس��رية الكامل��ة للبيان��ات والمعلوم��ات الموج��ودة عل��ى ––

الش��بكة بحي��ث لا يت��اح التع��رف عليه��ا او التعام��ل معه��ا إلا 
لم��ن ل��ه ح��ق الإط�الع عليه��ا .

أن تك��ون مرن��ة بحي��ث تس��تجيب للتط��ورات والتغ�يرات ال�تي ––
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تح��دث ف��ى البيان��ات والمعلوم��ات وإدخ��ال أي��ة تعدي�الت 
عليه��ا . 

س��هولة التعام��ل م��ع ش��بكة المعلوم��ات بالنس��بة لجمي��ع ––
العامل�ني عليه��ا .

ع��رض التط��ور ف��ى تقدي��رات موازن��ات الجه��ات وعرضه��ا ––
ف��ى سلس��لة رقمي��ة لم��دة عش��ر س��نوات مالي��ة س��ابقة لإج��راء 
المقارن��ات ب�ني التقدي��رات والفعلي��ات م��ع تحدي��د مع��دلات 

التط��ور والنم��و ف��ى أعم��ال الموازن��ات . 
تطوير طرق وأساليب العمل : 

إن تطوي��ر ط��رق ونظ��م العم��ل يؤث��ر تأث�يراً كب�يراً ف��ى تطوي��ر 
الأداء خاص��ة أن العم��ل داخ��ل الموازن��ة العام��ة ل��ه طبيع��ة خاص��ة 
لأن الموازن��ة العام��ة للدول��ة كأداة م��ن أدوات السياس��ة المالي��ة تتأث��ر 
تأث��راً كب�يراً ب��كل الظ��روف المحيط��ة به��ا كم��ا أنه��ا يج��ب أن 

تس��تجيب وتس��توعب كاف��ة التغ�يرات الداخلي��ة والخارجي��ة. 
إن إتب��اع أس��لوب موازن��ة البرام��ج والأداء يس��تلزم قي��ام الإدارة 
بتطوي��ر ط��رق ونظ��م وأس��اليب العم��ل بم��ا يت��واءم م��ع متطلب��ات 

ه��ذا الأس��لوب ف��ى إع��داد الموازن��ة عل��ى النح��و التال��ي  : 
اختي��ار العناص��ر المتخصص��ة م��ن العامل�ني ذوى الكف��اءة الفكرية ––

والفني��ة العالي��ة وال�تي تجي��د التعام��ل م��ع ه��ذا الأس��لوب ف��ى 
إع��داد الموازن��ة م��ع العم��ل على تنمي��ة مهاراتهم الفني��ة والذهنية 
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وذل��ك ع��ن طري��ق إلحاقه��م بال��دورات التدريبي��ة التخصصي��ة 
ف��ى مج��ال موازن��ة البرام��ج والأداء بالإضاف��ة إلى عق��د دورات 

أخ��رى ف��ى مج��ال الحاس��ب الإلى وعلوم��ه وتطبيقات��ه .
إنش��اء وتصمي��م قاع��دة للبيان��ات والمعلوم��ات وإع��داد برنام��ج ––

متكام��ل يب�ني خط��وات ومراح��ل إع��داد مش��روع الموازن��ة العامة 
للدول��ة وبمرع��اة أح��دث الأس��اليب العلمي��ة الواج��ب اتباعه��ا .

وض��ع نظ��ام للرقاب��ة التصحيحي��ة اولًا ب��اول يس��مح بالمراجع��ة ––
الدوري��ة ل��كل خط��وة م��ن خط��وات إع��داد الموازن��ة ويس��اعد 
عل��ى اكتش��اف الأخط��اء حت��ى يمك��ن لجه��ة الإدارة إن تتخ��ذ 

الق��رار المناس��ب . 
تطبي��ق مب��دأ الث��واب والعق��اب ورب��ط الحواف��ز والمزاي��ا ال�تي ––

تمن��ح للعامل�ني ب أداء الأعم��ال الموكل��ة إليه��م عل��ى الوج��ه 
المطل��وب وذل��ك تحفي��زاً للعامل�ني المتميزي��ن وحثه��م عل��ى ب��ذل 
المزي��د م��ن الجه��د وكذل��ك لف��ت نظ��ر العامل�ني المتكاس��لين 

ودفعه��م إلى تحس�ني مس��تواهم . 
تطوي��ر طريق��ة إع��داد التقاري��ر والمذك��رات وال�تي يت��م رفعه��ا إلى ––

الس��لطة الأعل��ى للإب�الغ ع��ن أداء المخرج��ات وأن تك��ون ه��ذه 
المذك��رات مدعم��ة بالأس��انيد والمؤش��رات الاقتصادي��ة والمالي��ة 
ولتك��ون عون��اً لمتخ��ذى الق��رار عل��ى أن تك��ون قراراته��م وفعالة . 

العم��ل عل��ى التنس��يق والتع��اون ب�ني كاف��ة الإدارات المعني��ة ––
بأع��داد الموازن��ات خاص��ة ف��ى الموضوع��ات المش�رتكة ذات الصلة 
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ب�ني ع��دة جه��ات وإدارات حت��ى يك��ون ال��رأى ف��ى النهاي��ة 
صائب��اً وموح��داً وبعي��داً ع��ن التض��ارب ف��ى الآراء والق��رارات . 

وض��ع قواع��د وإج��راءات ونم��اذج تح��دد المس��تندات المطلوب��ة ––
والخط��وات اللازم��ة ل أداء كل نش��اط والزمن المطلوب مع تحديد 
الرس��وم المطل��وب تحصيله��ا إن وج��دت وأن تك��ون ه��ذه القواع��د 
واضح��ة ومعلوم��ة ومعلن��ة لكافة العامل�ني والمتعاملين مع المنظمة.
إن تطوي��ر نظ��م وإج��راءات وأس��اليب العم��ل ي��ؤدى إلى توف�ير 
الوق��ت والجه��د والتكلف��ة، وزي��ادة الإنتاجي��ة ورف��ع مع��دلات الأداء 
دون الحاج��ة إلى اس��تخدام م��وارد مالي��ة كب�يرة، بالإضافة إلى تحقيق 
أفض��ل خدم��ات ممكن��ة للمواطن�ني وبالس��رعة المطلوب��ة م��ع تقلي��ل 
المجه��ود الذه�ني والبدن��ي للموظ��ف وكذل��ك تقلي��ل ح��دة التوت��ر 
النفس��ي لدي��ه نظ��راً لوج��ود قواعد وأس��اليب محددة لإنج��از الأعمال 
وتيس�ير عملي��ة الإش��راف والرقاب��ة عل��ى العامل�ني وذل��ك لوج��ود 
تحدي��د واض��ح لخط��وات وإج��راءات العم��ل مح��دد بش��كل قياس��ي 
ونمط��ي وبالتال��ي ي��ؤدى ذل��ك إلى تحقي��ق العدال��ة والموضوعي��ة . 
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سابعاً : 

تنمية وتأهيل الموارد البشرية 

تعت�بر 
الموارد البش��رية 
عنــ��صراً هام��اً 
وحاكــ��ماً ف��ى 
تطــ��وير عملي��ة 
إع��داد الموازن��ة 
بم��ا يتمـــ��شى 
مـ��ع فـــكـــ��ر 
موازن��ة البرام��ج 

والأداء ولذل��ك يج��ب التركي��ز عل��ى عملي��ة تنمي��ة وتأهي��ل الم��وارد 
البش��رية حت��ى تك��ون ق��ادرة عل��ى اس��تيعاب ه��ذا الفك��ر والعم��ل 
بص��دق وإص��رار عل��ى التنفي��ذ وتلاف��ى أي��ة صعوب��ات والقض��اء عل��ى 

أي��ة معوق��ات تع�رتض التنفي��ذ.
ويعت�بر التدري��ب ه��و المدخ��ل الأساس��ي لتنمي��ة وتأهي��ل الم��وارد 
البش��رية لتعري��ف العام��ل بم��ا تتوقع��ه من��ه المنظم��ة أو الإدارة أو 
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القس��م ال��ذي يعم��ل ب��ه وكذل��ك العلاق��ات بين��ه وب�ني مختل��ف 
العامل�ني الآخري��ن وقواع��د الس��لوك والأداء الرسمي��ة المتع��ارف 
عليه��ا وتعريف��ه بالمنظم��ة ال�تي يعم��ل به��ا وبالسياس��ات المتبع��ة 
والقوان�ني واللوائ��ح ال�تي تنظ��م س�ير العم��ل به��ذه المنظم��ة وتدريب��ه 
عل��ى النواح��ي الفني��ة المطلوب��ة لإنج��از عمل��ه وإرش��اده إلى الط��رق 
الس��ليمة والمختص��رة ل أداء العم��ل وف��ق الخريط��ة التنظيمي��ة 

لإج��راءات س�ير العم��ل بالمنظم��ة . 
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ثامنًا :  

إع��ادة النظر فى الهي��كل التنظيمى للجهاز الإداري 
للدولة 

يس��تلزم تطبي��ق موازن��ة البرام��ج والأداء إع��ادة هيكل��ة الهي��كل 
التنظيم��ي للجه��از الإداري للدول��ة بم��ا يلائ��م ه��ذه الموازن��ة م��ن 
حي��ث تقس��يمه إلى قطاع��ات تض��م كل الأنش��طة المماثل��ة ف��ى 
قطاع��ات واح��دة مث��ل قط��اع التعلي��م ) يش��مل كل م��ن وزارة 
التربي��ة والتعلي��م ووزارة التعلي��م العال��ي ومديري��ات التربي��ة والتعلي��م 
بالمحافظ��ات المختلف��ة وكذل��ك التعلي��م الف�ني والتعلي��م الأزه��ري 
والجامع��ات والمعاه��د التعليمي��ة المتخصص��ة وغيره��ا ( وكذل��ك 
قط��اع الصح��ة ) يش��مل كل م��ن وزارة الصح��ة ومديري��ات الش��ئون 
الصحي��ة بالمحافظ��ات المختلف��ة وهيئ��ة التأم�ني الصح��ى والمعاه��د 
والمستش��فيات التعليمي��ة ومستش��فيات كلي��ات الط��ب وغيره��ا ( 
وكذل��ك قط��اع الزراع��ة ) يش��مل وزارة الزراع��ة ومديري��ات الزراع��ة 
بالمحافظ��ات المختلف��ة ومرك��ز البح��وث الزراعي��ة والجمعي��ات 
التعاوني��ة الزراعي��ة وغيره��ا ( وكذل��ك باق��ى قطاع��ات الدول��ة 
مث��ل قط��اع الصناع��ة وقط��اع الب�رتول وقط��اع الثقاف��ة وقط��اع 
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الس��ياحة 000الخ  بم��ا يس��تلزم ذل��ك دم��ج بع��ض وح��دات 
الجه��از الإداري للدول��ة  وإلغ��اء البع��ض الآخ��ر منع��اً لتض��ارب 
وتك��رار الاختصاص��ات ف��ى تقس��يم العم��ل ب�ني ه��ذه الأجه��زة  .  
تجدر الإش��ارة إلى ان  العلاقة بين موازنة البرامج والأداء والهيكل 
التنظيم��ي تع��د ذات أهمي��ة كب�يرة لإمكاني��ة تحديد المس��ئولية وإقرار 
مب��دأ الث��واب والعق��اب م��ن خ�الل تحدي��د الاختصاص��ات وه��ذا 
الام��ر يرتب��ط بالمس��تويات الإداري��ة العلي��ا  ث��م يت��م تقس��يم ه��ذه 
الاختصاص��ات إلى برام��ج وذل��ك على المس��تويات الإداري��ة الأقل مثل 
الإدارات المركزي��ة، ث��م يت��م تقس��يم ه��ذه الاختصاص��ات إلى أنش��طة 
ومش��روعات ف��ى المس��تويات الإداري��ة الأدن��ى مث��ل الإدارات العامة.
ويج��ب كذل��ك تقس��يم  القطاع��ات والإدارات المركزي��ة والش��عب 
الخاص��ة بالموازن��ة العام��ة للدول��ة ب��وزارة المالي��ة بم��ا يتناس��ب م��ع 
إع��ادة هيكل��ة نظ��ام الجه��از الإداري للدول��ة الس��ابق الإش��ارة إلي��ه . 

عل��ى –– للدول��ة  الإداري  بالجه��از  العامل�ني  توزي��ع  إع��ادة 
القطاع��ات المختلف��ة بم��ا يناس��ب ظ��روف العم��ل به��ا ويتناس��ب 
م��ع مؤهلاته��م وخبراته��م بن��اءاً عل��ى الاحتي��اج الفعل��ى  له��ذه 

القطاع��ات. 
رب��ط قطاع��ات الدول��ة المختلف��ة بش��بكة اتص��الات حديث��ة ––

تمكنه��ا م��ن التواص��ل وتب��ادل المعلوم��ات والبيان��ات  والتنس��يق 
والتع��اون  فيم��ا بينه��ا بم��ا يحق��ق الأه��داف والسياس��ات العام��ة 

للدول��ة .
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تعدي��ل النظ��ام المحاس�يب الحكوم��ي المتب��ع بم��ا يتف��ق م��ع ––
تحقي��ق الأغ��راض المرج��وة م��ن موازن��ات البرام��ج والأداء حي��ث 
يت��م تقس��يم محاس�يب يتف��ق م��ع وح��دات الأداء المتف��ق عليه��ا  
وه��ذا يحت��اج إلى مجموع��ة م��ن التقاري��ر الداخلي��ة ليمك��ن قياس 
م��دى م��ا تم تنفي��ذه م��ن البرام��ج مقارن��اً بالخط��ط الموضوع��ة. 

إنش��اء إدارة للتكالي��ف ضم��ن الجه��ات الداخل��ة ف��ى الموازن��ة ––
العام��ة للدول��ة تك��ون الأس��اس ف��ى تحدي��د تكلف��ة أى برنام��ج 

س��واء رئيس��ي او فرع��ى.
مقومات موازنة البرامج والأداء :

وحت��ى يمك��ن لنظ��ام موازن��ة البرام��ج والأداء أن ينج��ح ويحق��ق 
الأه��داف المنش��ودة فإن��ه لاب��د م��ن تواف��ر مجموع��ة م��ن المقوم��ات 

الأساس��ية يمك��ن تلخيصه��ا عل��ى النح��و التال��ي:
أ‌. تحديد الأهداف الإستراتيجية :  

إن تحدي��د الأه��داف الإس�رتاتيجية لأي مؤسس��ة أو هيئ��ة أو 
وح��دة حكومي��ة يع��د م��ن أه��م المقوم��ات الأساس��ية لموازن��ة البرام��ج 
والأداء لأن��ه عل��ى ض��وء ه��ذه الأه��داف الإس�رتاتيجية يت��م تحدي��د 
البرام��ج ال�تي تكف��ل تحقي��ق ذل��ك اله��دف ث��م يت��م تحديد الأنش��طة 

ال�تي ع��ن طريقه��ا يت��م تحقي��ق البرنام��ج. 
ويت��م تحدي��د الأه��داف الإس�رتاتيجية لأي مؤسس��ة ف��ى ض��وء 
رؤي��ة المؤسس��ة وف��ى ض��وء المهم��ة الأساس��ية ال�تي م��ن أجله��ا 
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أنش��ئت تل��ك المؤسس��ة وذل��ك طبق��اً للأولوي��ات المتف��ق عليه��ا وف��ى 
ض��وء الإط��ار الع��ام لخط��ة الجه��ة الرئاس��ية ال�تي تتبعه��ا تل��ك 

المؤسس��ة وعل��ى أس��اس الخط��ة العام��ة للدول��ة ككل . 
وف��ى ض��وء الأه��داف الإس�رتاتيجية ال�تي يت��م وضعه��ا للمؤسس��ة 
فإن��ه يت��م تحدي��د الأولوي��ات وكذل��ك الأه��داف  الفرعي��ة التي يجب 
أن تتص��ف بإمكاني��ة القي��اس كم��اً وكيف��اً . ث��م البح��ث ع��ن البرام��ج 
ال�تي يمك��ن أن تحق��ق تلك الأهداف، ثم تقيي��م كل برنامج عن طريق 
تحلي��ل الكلف��ة مقاب��ل المنفع��ة لتحديد المس��اهمة الممكنة ل��كل برنامج 
في تحقي��ق اله��دف ث��م اختي��ار أنس��ب بدي��ل م��ن البرام��ج ث��م إع��داد 
موازن��ة رئيس��ية توح��د البرام��ج المخت��ارة حديث��اً م��ع البرام��ج القائمة 
حالي��اً ث��م وض��ع الموازن��ة موض��ع التنفي��ذ م��ع الرقاب��ة والإش��راف 
عل��ى التنفي��ذ وتوف�ير المعلوم��ات المس�رتجعة ع��ن نتائ��ج التطبي��ق.
ولذل��ك عرف��ت موازن��ة التخطي��ط والبرمج��ة عل��ى أنه��ا طريق��ة 
فني��ة للتخطي��ط بش��كل جوه��ري وأن هدفه��ا الرئي��س ه��و ترش��يد 
عملي��ة صناع��ة السياس��ة ع��ن طري��ق توف�ير معلوم��ات وبيان��ات 
ذات صل��ة بالتكالي��ف والمناف��ع للبدائ��ل المختلف��ة لأغ��راض تحقي��ق 
الأه��داف المتوخ��اة  وقي��اس المخرج��ات لتس��هيل عملي��ة تحقي��ق 

ه��ذه الأه��داف  بش��كل أكث��ر فاعلي��ة.
تحديد الأنشطة والإجراءات : 

بع��د تحدي��د الأه��داف  الفرعي��ة تأت��ى مرحل��ة تحدي��د الأنش��طة 
ال�تي يتع�ني عل��ى المؤسس��ة القي��ام به��ا ومزاولته��ا لتحقي��ق الأهداف  
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الس��ابق تحديده��ا وكذل��ك تق��وم المؤسس��ة بتحدي��د الإج��راءات 
والعملي��ات التنفيذي��ة ال�تي تمكنه��ا م��ن تحقي��ق الأنش��طة والأهداف  
المطلوب��ة وبش��رط أن تك��ون ه��ذه الإج��راءات واضح��ة ومفهوم��ة ل��دى 
جمي��ع العامل�ني والمتعامل�ني م��ع تل��ك المؤسس��ة ويل��زم كذل��ك أن 

تك��ون الإج��راءات س��هلة ومبس��طة دون تعقي��د.
ويت��م تحدي��د الأنش��طة والإج��راءات طبق��اً لتوقع��ات العامل�ني 
ووفق��اً لمع��دلات ومعاي�ير الأداء ال�تي يت��م وضعه��ا له��ذا الغ��رض. 

تحديد البرامج الزمنية : ب‌.	
ينبغ��ي رب��ط الأنش��طة والإج��راءات ببرام��ج زمني��ة مح��ددة 
تضم��ن إنجازه��ا بالش��كل المطل��وب ف��ى الوق��ت المح��دد لأن��ه ب��دون 
تحدي��د برنام��ج زم�ني لأي نش��اط او إج��راء ق��د ي��ؤدى ذل��ك للإهمال 
والتقص�ير ف��ى التنفي��ذ وم��ن ث��م فإن��ه ق��د يفق��د موازن��ة البرام��ج 
والأداء مضمونه��ا ولذل��ك تق��وم المؤسس��ة بتحدي��د الإج��راءات والمه��ام 

المطلوب��ة ل أداء كل نش��اط موزع��اً عل��ى الوح��دات الإداري��ة.
التابع��ة له��ا والن��وط به��ا أداء ذل��ك النش��اط عل��ى أن يك��ون 
ذل��ك مرتبط��اً بج��دول زم�ني يح��دد زم��ن كل إج��راء ويح��دد بداي��ة 

ونهاي��ة كل عملي��ة . 
تحديد المدخلات المطلوبة : ‌ج.	

عن��د تطبي��ق موازن��ة البرام��ج الأداء فإن��ه يل��زم تحدي��د المدخ�الت 
المطلوب��ة ) الم��وارد ( س��واء كان��ت بش��رية او مادي��ة إذ أن إنج��از 
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أى ه��دف و أداء أى نش��اط لا يمك��ن أن تتحق��ق إلا م��ن خ�الل 
م��وارد معين��ة س��واء كان��ت بش��رية او مادي��ة وطبق��اً لبرام��ج زمني��ة 
مح��ددة كلم��ا كان��ت ه��ذه المدخ�الت او الم��وارد المادي��ة والبش��رية 
محس��وبة ومق��درة بدرج��ة عالي��ة م��ن الدق��ة ف��إن ذل��ك م��ن ش��أنه 
أن ي��ؤدى إلى تحقي��ق البرنام��ج المنش��ود لأن تواف��ر الم��وارد ه��ى م��ن 
المقوم��ات والعناص��ر الفاصل��ة والمؤث��رة ف��ى تحقي��ق اله��دف و أداء 
النش��اط وأي خل��ل أو تقص�ير ف��ى ه��ذا العنص��ر س��وف يؤث��ر س��لباً 
عل��ى تحقي��ق موازن��ة البرام��ج والأداء حت��ى ل��و كان��ت مس��توفاة 
ل��كل المقوم��ات الس��ابقة ولذل��ك تعت�بر الم��وارد البش��رية والمادي��ة أه��م 

مقوم��ات نج��اح موازن��ة البرام��ج والأداء .
‌د. تحديد النماذج المطلوبة : 

يت��م تحدي��د نم��اذج موازن��ة البرام��ج والأداء عل��ى أس��اس ن��وع 
النش��اط ال��ذي تق��وم ب��ه ال��وزارات والمص��الح الحكومي��ة ووح��دات 
الإدارة المحلي��ة ف��ى قطاع��ات الدول��ة المختلف��ة ) قط��اع التعلي��م - 
قط��اع الصح��ة - قط��اع الزراع��ة - قط��اع الثقاف��ة -  قط��اع الط��ب 
البيط��ري - قط��اع التضام��ن والعدال��ة الاجتماعي��ة - قط��اع الش��باب 
والرياض��ة -  قط��اع الأم��ن  - الخ ..... ( أى أن��ه لا يوجد نمط واحد 
لنم��اذج موازن��ة البرام��ج والأداء  ف��كل وزارة أو مؤسس��ة أو وح��دة 
حكومي��ة  بقطاع��ات الدولة المختلفة يمك��ن أن تصمم النماذج الخاصة 
به��ا وفق��اً لأنش��طتها وبرامجه��ا وبم��ا يحق��ق أهدافه��ا المنش��ودة.
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‌ه. متابعة تنفيذ البرامج  : 
لا يكف��ى لنج��اح أى مؤسس��ة أن تق��وم بوض��ع معاي�ير ومع��دلات 
ل��ل أداء دون أن يتب��ع ذل��ك عملي��ة مس��تمرة لمتابع��ة تنفي��ذ البرام��ج 
وإنج��از الأنش��طة طبق��اً للمع��دلات الموضوع��ة  - وتتطل��ب عملي��ة 
متابع��ة التنفي��ذ وتقيي��م الأداء قي��اس الأداء الفعل��ي ومقارنت��ه بمعاي�ير 
ومع��دلات الأداء ال�تي س��بق وضعه��ا وذل��ك به��دف اس��تخراج 
الاختلاف��ات والإنحراف��ات ع��ن المع��دل الصحي��ح أولا ب��أول واتخ��اذ 
م��ا يل��زم م��ن ق��رارات تصحيحي��ة لضم��ان تحقي��ق اله��دف الأساس��ي 
للمؤسس��ة، وعل��ى ذل��ك ف��إن المتابع��ة والتقوي��م هم��ا أدوات هام��ة 

لتحدي��د وقي��اس نتائ��ج المش��روعات والبرام��ج والسياس��ات .
ويمك��ن تلخي��ص إج��راءات او خط��وات إع��داد موازن��ة البرامج 

والأداء فيم��ا يلي:
إن إع��داد ه��ذا الن��وع م��ن الموازن��ات يتطل��ب القي��ام بمجموع��ة 

م��ن الإج��راءات التنظيمي��ة والفني��ة منه��ا:
تبري��ر الأم��وال المطلوب��ة ف��ى الموازن��ة ف��ى ش��كل أه��داف طويل��ة ––

وقص�يرة الأج��ل للوح��دة الحكومي��ة م��ع الرب��ط ب�ني تل��ك 
الأه��داف  والأه��داف  العام��ة للدول��ة.

تقس��يم الأعم��ال الحكومي��ة إلى مجموع��ة م��ن البرام��ج وتقس��يم ––
البرام��ج إلى مجموع��ة م��ن الأنش��طة وتحدي��د الأه��داف الرئيس��ية 
ل��كل برنام��ج والأه��داف الفرعي��ة ل��كل ه��دف، ب��دون تع��ارض 
ب�ني ه��ذه الأه��داف، ويتطل��ب ه��ذا تع��اون وزارة المالي��ة م��ع 
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البرام��ج  وتحدي��د  الأه��داف  لتحدي��د  الحكومي��ة  الإدارات 
والأنش��طة في ض��وء ه��ذه الأه��داف .

إع��ادة النظ��ر في الهي��كل التنظيم��ي ل�لإدارة الحكومي��ة بش��كل ––
يتناس��ب م��ع حس��ن الأداء في تنفي��ذ ه��ذه البرام��ج والأنش��طة.

تحدی��د البرام��ج والأنش��طة الرئيس��ية والفرعي��ة ال�تي تحق��ق ––
تل��ك الأه��داف.

إع��داد معاي�ير الأداء اللازم��ة، وتحدی��د وتوصيف وح��دات الأداء ––
ل��كل نش��اط وم��ن هن��ا يج��ب وض��ع المقايي��س العلمي��ة المبني��ة 
عل��ى أس��اس م��ن الدراس��ات الرياضي��ة موضع التجرب��ة وإعطائها 
الفرص��ة لإثب��ات فعاليته��ا في قي��اس الأداء وفي متابع��ة التنفي��ذ.

دراسة وتحدید عناصر تكاليف كل نشاط وبرنامج.––
تعدي��ل النظ��ام المحاس�يب الحكوم��ي المتب��ع بم��ا يتف��ق م��ع ––

تحقي��ق الأغ��راض المرج��وة م��ن ميزاني��ات البرام��ج وميزاني��ات 
الأداء، حي��ث يت��م إج��راء تقس��يم محاس�يب يتف��ق م��ع وح��دات 
الأداء المتف��ق عليه��ا، وه��ذا يحت��اج إلى مجموع��ة م��ن التقاري��ر 
الداخلي��ة ليمك��ن قي��اس م��دى م��ا تم تنفي��ذه م��ن البرام��ج مقارن��اً 

بالخط��ط الموضوع��ة. 
تحدي��د البيان��ات الكمي��ة والنوعي��ة ع��ن عناص��ر الأنش��طة  ––

والبرام��ج المدرج��ة ف��ى الموازن��ة.
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تحدي��د وتعري��ف الوح��دات الإداري��ة مراك��ز المس��ئولية المكلف��ة ––
بتنفي��ذ البرام��ج والأنش��طة.

تحدید مصادر التمویل.––
تحدی��د أولوي��ات تنفي��ذ البرام��ج والأنش��طة ووض��ع برنام��ج ––

زم�ني لذل��ك.
عيوب موازنة الأداء:

صعوب��ة تحدي��د الأه��داف  لجمي��ع الأجه��زة الحكومي��ة تحدي��داً ––
. قيقاً د

صعوب��ة تحدي��د وح��دات قي��اس الأداء المخرج��ات ال�تي تق��اس ––
به��ا الإنج��ازات ل��كل وزارة ومصلح��ة حكومي��ة فهن��اك بع��ض 
النش��اطات والأعم��ال الحكومي��ة ال�تي يصع��ب تحدي��د معاي�ير 

لقي��اس أدائه��ا .
صعوب��ة تحدي��د عوائ��د بع��ض البرام��ج والمش��اريع بش��كل م��ادي ––

وملم��وس . 
صعوب��ة تطبيقه��ا إذ يتطل��ب تطبي��ق موازن��ة الأداء وج��ود أنظم��ة ––

محاس��بية معق��دة ومتابع��ة معينة .
ارتف��اع تكلف��ة تطبيقه��ا وذل��ك لان التطبي��ق يتطل��ب توف��ر أع��داد ––

كب�يرة م��ن الموظف�ني م��ن ذوي الخ�برة .
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إن اهتم��ام موازن��ة الأداء وتركيزه��ا عل��ى تحقي��ق الكف��اءة م��ن ––
المش��اريع قص�يرة الأج��ل لم��دة س��نة يجعله��ا تب��دو كأنه��ا عقب��ة 

أم��ام التخطي��ط طوي��ل الم��دى .
بالرغ��م م��ن العي��وب الس��ابق ذكره��ا الا ان��ه يمك��ن التغل��ب 
عليه��ا بس��هولة وبتض��ح ذل��ك ف��ى تج��ارب ال��دول ال�تي طبق��ت 

موازن��ة البرام��ج كم��ا ف��ى الأمثل��ة التالي��ة :
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تاسعاً : 

ع��رض لتجرب��ة موازن��ة البرام��ج والأداء ف��ى دولة 
لفلبين ا

دول��ة  اختي��ار  تم 
الفلب�ني كنم��وذج يت��م 
ع��رض تجرب��ة موازن��ة 
ب��ه  والأداء  البرام��ج 
لكونه��ا الدول��ة ال�تي 
طبق��ت ه��ذه الموازن��ة 
بالنس��بة للحـــ��كومة 

عام��ة ولي��س بالنس��بة لبع��ض ال��وزارات او القطاع��ات بالإضاف��ة 
إلى أن ه��ذا التطبي��ق يجم��ع ب�ني الجان��ب النظ��رى ال��ذي يص��ور 
فك��ر موازن��ة البرام��ج والأداء وب�ني الجان��ب العمل��ى ال��ذي يمك��ن 
تطبيق��ه وق��د ظه��ر ه��ذا واضح��اً ف��ى موازن��ات الفلب�ني من��ذ 
انتهاجه��ا له��ذا النظ��ام إبت��داءاً م��ن ع��ام 1957 وم��ا بعده��ا .

ويم��ر ع��رض موازن��ة البرام��ج والأداء ف��ى دول��ة الفلب�ني بع��دة 
مراح��ل يمك��ن حصره��ا ف��ى أربع��ة مراح��ل رئيس��ية ه��ى : 
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أ‌. مرحلة الوزارة أو موازنة الوزارة .
ب‌. مرحلة المصلحة أو موازنة المصلحة .
‌ج. مرحلة البرنامج أو موازنة البرنامج .

‌د. مرحلة النشاط أو موازنة النشاط.
وفيما يلي عرض هذه المراحل :

أ‌. مرحلة موازنة الوزارة :  
وف��ى ه��ذه الموازن��ة يت��م تقس��يم ال��وزارة إلى المص��الح ال�تي تتك��ون 
منه��ا ال��وزارة وغالب��اً م��ا تك��ون ه��ذه الموازن��ات له��ا صف��ة الإجمالي��ة 

ويك��ون ش��كل الموازن��ة فيه��ا عل��ى النح��و التال��ي :
موازنة وزارة ................للسنة المالية ......................

المصالح التي 
تتكون منها 

الوزارة

السنة المالية 
الحالية

 ) تقديري (

السنة المالية 
السابقة

) تقديري (

السنة المالية 
السابقة
) فعلى (

............................................................مصلحة .........

............................................................مصلحة .........
............................................................مجموع الوزارة
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ب‌. مرحلة موازنة المصلحة :
وتعرض هذه المرحلة فى خطوتين كما يلي : 

الأولى : اختصاص المصلحة : 
يت��م تحدي��د اختص��اص المصلح��ة كه��دف اس�رتاتيجي تس��عى 
إلي��ه وذل��ك كم��ا ح��دده قان��ون إنش��اء المصلح��ة وبرنام��ج العم��ل 
فيه��ا ويب�ني ه��ذا باختص��ار خصائ��ص عم��ل المصلح��ة كم��ا يع��رض 
المعلوم��ات المتعلق��ة بأكث��ر م��ن برنام��ج أو نش��اط كم��ا يح��دد الإنج��از 
الرئيس��ي المتوق��ع خ�الل س��نة الموازن��ة وكذل��ك يش��تمل عل��ى 

الخط��وط العريض��ة الأساس��ية للبرام��ج والأنش��طة .
الثاني��ة : موازن��ة إنف��اق المصلح��ة موزع��ة عل��ى البرام��ج وذل��ك 

عل��ى النح��و التال��ي :
موازنة مصلحة  ................للسنة المالية ..................

السنة المالية البرنامج
الحالية

 ) تقديري (

السنة المالية 
السابقة

) تقديري (

السنة المالية 
السابقة
) فعلى (

............................................................برنامج  .........

............................................................برنامج  .........
اجمإلى 

موازنة المصلحة
............................................................
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‌ج. مرحلة موازنة البرنامج : 
وف��ى ه��ذه المرحل��ة يت��م ع��رض موازن��ة البرام��ج موزع��ة عل��ى 
الأنش��طة ال�تي يتك��ون منه��ا كل برنام��ج والبرنام��ج ه��و غ��رض 
رئيس��ي م��ن الأغ��راض ال�تي م��ن أجله��ا أنش��ئت المصلح��ة أم��ا 
النش��اط فه��و إح��دى مكون��ات البرنام��ج وال��ذي يتمث��ل ف��ى ص��ورة 
الأعم��ال والإج��راءات ال�تي تت��م لتحقي��ق اله��دف . وتع��رض موازن��ة 

البرنام��ج عل��ى النح��و التال��ي:
موازنة برنامج.................للسنة المالية ..................

السنة المالية الأنشطة
الحالية

 ) تقديري (

السنة المالية 
السابقة

) تقديري (

السنة المالية 
السابقة
) فعلى (

............................................................نشاط   .........

............................................................نشاط   .........
اجمإلى 

موازنة البرنامج
............................................................

كذل��ك يت��م ع��رض تكالي��ف بن��ود الإنف��اق  ف��ى البرنام��ج وفق��اً 
لتقس��يمات الأنش��طة الس��ابق الإش��ارة إليه��ا وال�تي يتك��ون منه��ا 

البرنام��ج وذل��ك عل��ى النح��و التال��ي  : 
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تكاليف برنامج ............. حسب بنود الإنفاق ............
السنة المالية بنود الإنفاق 

الحالية
 ) تقديري (

السنة المالية 
السابقة

) تقديري (

السنة المالية 
السابقة
) فعلى (

خدمات 
المشتغلين

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

مصروفات 
الانتقال

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

خدمات 
المواصلات

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

التوريدات 
والخدمات

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

الإيجار والمياه 
والإنارة

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

............................................................الإجمالي

د . مرحلة موازنة النشاط : 
وه��ذه المرحل��ة تمث��ل موازن��ة الأداء ، كم��ا توف��ر معاي�ير قي��اس 

الكف��اءة أو مع��دلات الأداء ف��ى الحكوم��ة .
ويت��م ف��ى ه��ذه المرحل��ة ع��رض معلوم��ات إضافي��ة ع��ن العم��ل 
وع��ن الأداء وع��ن التكالي��ف إم��ا ف��ى ص��ورة رقمي��ة او ف��ى ج��دول 
م��ع تحدي��د وح��دات العم��ل المقترح��ة والمنج��زة وع��دد المش��تغلين 
المباش��رين وغ�ير المباش��رين ومع��دلات أداء العم��ل وتكلف��ة وح��دة 

العم��ل ل��كل نش��اط 
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المشاكل والمعوقات التي صادفتها وكيفية مواجهتها :
صعوب��ة وض��ع معاي�ير ل�ألداء نظ��راً لأن نش��اط الوح��دات ––

الحكومي��ة يق��وم أساس��اً عل��ى تقدي��م خدم��ات وه��ى بطبيعته��ا 
صعب��ة القي��اس .

صعوب��ة التحدي��د الدقي��ق لتكالي��ف الخدم��ات ال�تي تقدمه��ا ––
الوح��دات الحكومي��ة .

ارتف��اع تكلف��ة تطبيقه��ا ) ع��دد كب�ير م��ن الموظف�ني ذوى الخ�برة ––
المؤهل�ني علمي��اً وفني��اً لتنفي��ذ موازن��ة البرام��ج والأداء ( .

صعوبة التطبيق نظراً لاحتياجها لنظم محاسبية معقدة .––
ع��دم تواف��ر الوع��ى ال��كافي والمعلوم��ات ل��دى العامل�ني ب��إدارات ––

الموازن��ة ع��ن طبيع��ة وماهي��ة وكيفي��ة إع��داد موازن��ة البرام��ج 
والأداء. 

كث��رة النم��اذج الخاص��ة بتنفي��ذ ه��ذا النظ��ام المق�رتح وكث��رة ––
المعلوم��ات والبيان��ات المطلوب��ة 

صعوب��ة تحدي��د بع��ض أه��داف الأجه��زة الحكومي��ة تحدي��داً ––
دقيق��اً .

صعوب��ة تحدي��د عوائ��د بع��ض البرام��ج والمش��اريع بطريق��ة ––
ملموس��ة . 
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ع��دم ملاءم��ة الهي��اكل التنظيمي��ة للجه��از الإداري للدول��ة ––
لتطبي��ق ه��ذه الموازن��ة . 

جمي��ع الجه��ات الداخل��ة ضم��ن الموازن��ة العام��ة للدول��ة لي��س ––
له��ا إدارة للتكالي��ف وه��ى الأس��اس ف��ى تحدي��د تكلف��ة أى 

برنام��ج س��واء رئيس��ي أو فرع��ى .
صعوبة ربط الأداء بالأهداف  . ––

وق��د تم التغل��ب عل��ى ه��ذه الصعوب��ات ومواجهته��ا عل��ى 
النح��و التال��ي  : 

وض��ع معاي�ير دقيق��ة لتحدي��د تكالي��ف الخدم��ات ال�تي تقدمه��ا ––
الوح��دات الحكومي��ة ع��ن طري��ق إدارة التكالي��ف المنش��أة له��ذا 
الغ��رض ضم��ن الجه��ات الداخل��ة ف��ى الموازن��ة العام��ة للدول��ة . 

وض��ع معاي�ير ل��ل أداء مبني��ة عل��ى أس��س علمي��ة ع��ن طري��ق ––
لج��ان فني��ة متخصص��ة له��ذا الغ��رض ف��ى جمي��ع أوجه النش��اط 

الحكوم��ي .
تقس��يم الأعم��ال الحكومي��ة إلى مجموع��ة م��ن البرام��ج وتقس��يم ––

الأه��داف   وتحدي��د  الأنش��طة،  م��ن  إلى مجموع��ة  البرام��ج 
الرئيس��ية ل��كل برنام��ج  والأه��داف  الفرعي��ة ل��كل برنام��ج  
ب��دون تع��ارض ب�ني ه��ذه الأه��داف   ويتطل��ب ه��ذا تع��اون وزارة 
المالي��ة م��ع الإدارات الحكومي��ة لتحدي��د الأه��داف  وتحدي��د 

البرام��ج والأنش��طة ف��ى ض��وء ه��ذه الأه��داف  
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إع��ادة هيكل��ة الهي��كل التنظيم��ي ل�لإدارات الحكومي��ة بش��كل ––
يتناس��ب م��ع حس��ن الأداء ف��ى تنفي��ذ ه��ذه البرام��ج والأنش��طة . 

تعدي��ل النظ��ام المحاس�يب الحكوم��ي المتبع بما يتف��ق مع تحقيق ––
الأغ��راض المرج��وة م��ن موازن��ات البرام��ج والأداء  حي��ث يت��م 
إج��راء تقس��يم محاس�يب يتف��ق م��ع وح��دات الأداء المتف��ق عليه��ا  
وه��ذا يحت��اج إلى مجموع��ة م��ن التقاري��ر الداخلي��ة ليمك��ن قي��اس 
م��دى م��ا تم تنفي��ذه م��ن البرام��ج مقارن��اً بالخط��ط الموضوع��ة . 

إنش��اء قاع��دة للبيان��ات والمعلوم��ات وميكن��ة أنش��طة الوح��دات ––
الحكومي��ة . 

تطوير طرق وأساليب العمل بالوحدات الحكومية .––
تنمي��ة وتأهي��ل الم��وارد البش��رية لزي��ادة الوع��ي بض��رورة تطبي��ق ––

موازن��ة البرام��ج والأداء وفهمه��ا الفه��م الصحي��ح مم��ا يس��توجب 
التع��اون فيم��ا بينه��م لتطبيقه��ا .
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عاشراً: 

ع��رض لتجرب��ة موازن��ة البرام��ج والأداء ف��ى دولة 
ماليزيا

ب��دأت ماليزي��ا في تطبي��ق موازن��ات البرام��ج والمحاس��بة ع��ن 
الأداء اعتب��اراً م��ن ع��ام 1968، وخ�الل ف�رتة الثماني��ات قام��ت 
ماليزي��ا بتنفي��ذ برنام��ج طم��وح للصناع��ات الثقيل��ة شم��ل أساس��ا 
صناع��ات البتروكيماوي��ات، والحدي��د والصل��ب وتصنيع الس��يارات، 
وق��د صاح��ب ه��ذا التغ�ير الاقتص��ادي تغ�يراً واضح��اً في أس��لوب 
إع��داد الموازن��ة حي��ث ج��ري تطوي��ر وتعمي��ق لموازن��ة البرام��ج والأداء 
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لتواك��ب وتس��اير التحدي��ات الكب�يرة ال�تي يواجهه��ا الاقتص��اد 
المالي��زي لتحقي��ق زي��ادات متتالي��ة في مع��دلات النم��و الاقتص��ادي في 
كاف��ة القطاع��ات، ولمواجه��ة تح��ول الاقتص��اد المالي��زي م��ن ه��دف 
إح�الل ال��واردات إلى ش��حذ كاف��ة الطاق��ة بالتوج��ه بها نحو توس��يع 
القاع��دة التصديري��ة، وبصف��ة خاص��ة الص��ادرات الصناعي��ة الق��ادرة 
عل��ى المنافس��ة القادرة على المنافس��ة في الأس��واق التصديري��ة العالمية .
وفي ض��وء ه��ذه الأه��داف  الجدي��دة ب��دأ تطوي��ر الموازن��ة بش��كل 
يعك��س ه��ذا التح��ول الاقتص��ادي اعتب��ارا م��ن ع��ام 1990 عل��ى 
نط��اق تجري�يب لع�الج نق��اط الضع��ف العدي��دة ال�تي واجه��ت 
 PPBS( الحكوم��ة عندم��ا أدخل��ت نظ��ام موازن��ات البرام��ج والأداء
Program Performance Budgeting System – ( اعتب��ارا م��ن 
ع��ام 1968 وحت��ى ع��ام 1989 وخاص��ة تفادي��ا لاس��تمرار نق��اط 

الضع��ف التالي��ة خ�الل الف�رتة المتقدم��ة ع��ن طري��ق مايل��ى. 
تركي��ز الرقاب��ة عل��ى مس��توى البن��ود في إع��داد وتنفي��ذ الموازن��ة ––

م��ع إعط��اء اهتم��ام أق��ل للرقاب��ة عل��ى تحقي��ق الأه��داف  وعل��ى 
قي��اس المخرج��ات والآث��ار المترتب��ة عل��ى النش��اط .

أن الموازنة كانت تستخدم كأداة إنفاق وليس كأداة إدارة .––
المركزية في تفويض الاختصاصات فى المسائل المالية .––
ع��دم إعط��اء المديري��ن المرون��ة والس��لطة الكافي��ة للإف��ادة م��ن ––

قدراته��م التنظيمي��ة وإمكانياته��م الإيجابي��ة في التحدي��ث .
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 MBS – Modified Budgeting ( يعت�بر نظ��ام الموازن��ة المعدل��ة
System ( أح��د أه��م المب��ادرات الب��ارزة ال�تي تبنته��ا الحكوم��ة 
الماليزي��ة لتحدي��ث نظ��ام الموازن��ة م��ع التح��ول م��ن الاعتم��اد بصف��ة 
اساس��ية عل��ى المدخ�الت الس��نوية إلى الاعتم��اد بصف��ة أساس��ية 
عل��ى الأداء، وم��ع الاس��تناد إلى اتفاقي��ات تعاقدي��ة م��ع جه��ات 
التنفي��ذ امت��دادا للخ�برة الس��ابقة ف��ى تطبي��ق موازن��ات البرام��ج 
والأداء )PPBS ( وكذل��ك م��ع التركي��ز عل��ى المخرج��ات وعل��ى 
تقيي��م الآث��ار المترتب��ة عل��ى تنفي��ذ برام��ج النش��اط وعل��ى الأداء .

ويس��تهدف نظ��ام الموازن��ة المع��دل )MBS( أساس��ا التخصي��ص 
الأمث��ل للم��وارد، وزي��ادة كف��اءة وفاعلي��ة برام��ج النش��اط ، وتدعي��م 
آلي��ات الرقاب��ة والمس��ئولية، ويتحق��ق ذل��ك م��ن خ�الل تحدي��د 
أه��داف الإنف��اق، وإع��داد الاتفاق��ات المتعلق��ة ببرام��ج النش��اط م��ع 
الجه��ات المختص��ة بالتنفي��ذ، والرقاب��ة بالاس��تثناء عل��ى الانحرافات 
لتقيي��م النتائ��ج والآث��ار وم��دى الاس��تجابة للبرامج المخطط��ة وتحقيق 
م��ا ه��و مس��تهدف منه��ا، وق��د عم��م نظ��ام الموازن��ة المع��دل اعتب��ارا 
م��ن ع��ام 1995 عل��ى جمي��ع  ال��وزارات، وق��د أس��س ه��ذا النظ��ام 
بالاس��تناد إلى نظ��ام موازن��ة البرام��ج والأداء ) PPBS ( م��ع تركي��ز 
الاهتم��ام عل��ى علاق��ة المدخ�الت بالمخرج��ات والآث��ار المترتب��ة عل��ى 

ذل��ك واس��تنادا إلى ع��دة مب��ادئ تش��مل أساس��ا:
عق��د اتف��اق ل��كل برنام��ج نش��اط مس��اند للموازن��ة - حي��ث يت��م ––

توقي��ع اتف��اق لتنفي��ذ كل برام��ج النش��اط فيم��ا ب�ني ال��وزارات 
التنفيذي��ة وب�ني وزارة المالي��ة تح��دد في��ه الأه��داف المطل��وب 
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تحقيقه��ا وتوزيعه��ا الزم�ني والتكالي��ف اللازم��ة ومس��توى الأداء 
ونوعي��ة وج��ودة المخرج��ات.

تحري��ر الإدارة : أي دع المديري��ن يتح��ررون ف��ى الإدارة بمراع��اة ––
معايش��تهم للواق��ع وللمخرج��ات مم��ا يتطل��ب منحه��م مزي��دا 

م��ن المرون��ة والس��لطات لتحقي��ق الأه��داف  .
المرون��ة ف��ى المناقل��ة فيم��ا ب�ني بن��ود إنف��اق : عل��ى مس��توى ––

برام��ج النش��اط.
تدعي��م المس��ئولية لتتواف��ق م��ع تدعي��م الس��لطات : وتدعي��م دور ––

محاس��بة المس��ئولية ع��ن الأداء .
التقيي��م ال��دوري لبرام��ج النش��اط ولآثاره��ا: حي��ث يل��زم إع��داد ––

تقاري��ر متعمق��ة بتقيي��م برام��ج النش��اط بصف��ة دوري��ة وم��رة عل��ى 
الأق��ل كل خم��س س��نوات ، وتك��ون نتائ��ج ه��ذا التقيي��م أساس��ا 

لمقترح��ات السياس��ات الجدي��دة .
تطوي��ر مفه��وم الرقاب��ة :وذل��ك بتش��ديد الرقاب��ة عل��ى الكلي��ات 
وبترش��يد الرقاب��ة عل��ى التفصي�الت وتخفيضه��ا او إلغائه��ا إن أمك��ن 
بهدف الاقتصاد في الوقت المس��تغرق في أخذ الموافقات على التفاصيل 
وم��ع توف�ير الحواف��ز والف��رص للمديري��ن لتبن��ى الحل��ول المثل��ي ال�تي 
ترتق��ي ب��الأداء ولاس��تخدام المزي��ج الأمث��ل م��ن الم��وارد المتاح��ة، 
ويت��م إع��داد تقاري��ر ل��وزارة المالي��ة م��ن جان��ب الجه��ات المن��وط به��ا 
تنفي��ذ برام��ج النش��اط ع��ن الانحراف��ات ع��ن برام��ج النش��اط ومعدلات 
الأداء المتف��ق عليه��ا لاتخ��اذ الإج��راءات التصحيحي��ة اللازم��ة .

o b e i k a n d l . c o m



152

مزاي��ا نظ��ام الموازن��ة المعدل��ة م��ع التطوي��ر ال��ذي أدخ��ل عل��ى 
موازن��ة البرام��ج والمحاس��بة ع��ن الأداء :-

على المستوى المركزي :
تيسير التعرف على أولويات الإنفاق  في تقديرات الموازنة.––
تحوي��ل التركي��ز ف��ى مراجعة تقدي��رات الموازنة م��ن التوجه نحو ––

تخفي��ض الإنف��اق  إلى التوج��ه نح��و تحقي��ق أفض��ل تش��كيلة م��ن 
الموارد ، مع مراعاة محددات مستويات الأداء السابق مواجهتها .

تقلي��ل الأعم��ال الورقي��ة في أع��داد تقدي��رات الموازن��ة وف��ى ––
مراجعته��ا .

توجي��ه وق��ت أط��ول لمناقش��ة مقترح��ات السياس��ات الجدي��دة ––
ومقترح��ات تدعي��م الاقتصادي��ات .

توف�ير المعلوم��ات اللازم��ة ع��ن مس��توى أداء البرام��ج ، وتبع��ا ––
تدعي��م فاعلي��ة المحاس��بة ع��ن الأداء .

معاون��ة الجه��ات المس��ئولة ع��ن التقيي��م والمراجع��ة عل��ى أداء ––
مهامه��ا بكف��اءة .

زي��ادة ف��رص اس��تخدام التخطي��ط الإس�رتاتيجي كأس��اس في ––
وض��ع الموازن��ة وم��ا تس��تند إلي��ه م��ن برام��ج نش��اط 

تمك�ني مس��ئولي الرقاب��ة م��ن أن يحقق��وا أدوارا أكث��ر فاعلي��ة في ––
اس��تخدام الموازن��ة كأداة ل�لإدارة .
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تحقي��ق التواص��ل فيم��ا ب�ني أولوي��ات الإدارة العلي��ا وب�ني ––
المس��تويات التالي��ة له��ا .

في –– أك�بر  بدرج��ة  المش��اركة  م��ن  الموازن��ة  أجه��زة  تمك�ني 
الموضوع��ات المتعلق��ة بالسياس��ات وفي تقيي��م برام��ج النش��اط .

على مستوى الإدارات التنفيذية :
إعطاء مضمون موضوعي للموازنة .––
اس��تخدام الخط��ط المالي��ة بخص��وص المدخ�الت والمخرج��ات ––

والآث��ار المترتب��ة عل��ى برام��ج النش��اط كأدوات ل�لإدارة.
تحقي��ق التكام��ل في مج��ال المقوم��ات والعناص��ر ال�تي يتخ��ذ ––

عل��ى أساس��ها الق��رار .
تعمي��ق تحفي��ز المديري��ن لتحس�ني الأداء بإتاح��ة مزيد م��ن المرونة ––

لتعبئ��ة للم��وارد ف��ى إط��ار المح��ددات الكلي��ة ، ومزي��د م��ن 
الإدراك والتفه��م لأولوي��ات الإدارة العلي��ا م��ن خ�الل اتفاق��ات 

برام��ج النش��اط ال�تي تس��اءل الإدارة ع��ن نتائ��ج تنفيذه��ا .
على مستوى المواطن العادي :

تقدي��م خدم��ات أفض��ل للمواط��ن م��ع تفه��م لمش��اكله واحتياجاته ––
باعتباره��ا م��ن المقوم��ات الأساس��ية في نظ��ام الموازن��ة المعدل��ة .

تحقي��ق الش��فافية ف��ى أداء المنظم��ات نتيج��ة لارتب��اط المخرجات ––
المتول��دة بأه��داف الأداء الس��نوي للموظفين 
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تيسير إتاحة المعلومات .––
الصعوب��ات ال�تي صادف��ت تنفي��ذ البرنام��ج الإصلاح��ي الخ��اص 

بموازن��ة البرام��ج والأداء بماليزي��ا :
تم التركي��ز عل��ى الأس��اليب الفني��ة والتقني��ة وم��ا يعط��ى الاهتمام ––

ال��كافي للجوانب البش��رية .
ع��دم الفه��م ال��كافي م��ن جان��ب العاملين عل��ى مس��توى الإدارات ––

التنفيذي��ة مم��ا آث��ر في قيم��ة المخرج��ات .
عملي��ة التدري��ب عل��ى تقني��ات تنفي��ذ موازن��ة البرام��ج والأداء لم ––

تك��ن بالق��در ال��كافي .
ظه��ور بع��ض المش��اكل أثن��اء التنفي��ذ نتيج��ة نق��ص ف��ى ––

. توافره��ا  الواج��ب  الرئيس��ية  المعلوم��ات 
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الحادى عشر :  

عرض لتجربة موازنة البرامج والأداء فى نيوزلندا 

تشمل الإصلاحات ما يلي :
التحوي��ل م��ن نظ��ام موازن��ة مبن��ى عل��ى المدخ�الت إلى آخ��ر ––

مبن��ى عل��ى المخرج��ات
–– Accrual التغي�ير م��ن نظ��ام محاس�يب نق��دي إلى اس��تحقاقي

.  accounting

خل��ق إش��كال تخصيصي��ة مختلف��ة للأن��واع مختلف��ة م��ن ––
. الحكومي��ة  الأنش��طة 
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باختص��ار، كان هن��اك حاج��ة ملح��ة للتغي�ري لأن نيوزلن��دا 
كان��ت تعان��ى م��ن :

––.Sick Economy الركود الاقتصادي
––. Sick Public Institutions ركود المؤسسات العامة
ونتيج��ة لذل��ك اس��تجابت الحكوم��ة لبرنام��ج إصلاح��ي يه��دف ––

) 2002 Holmes ( إلى تحقي��ق نم��و ثاب��ت متوس��ط الم��دى
وشملت الإصلاحات المحاور الرئيسية التالية :-––
إلغ��اء كاف��ة أن��واع الرقاب��ة عل��ى الأس��عار والروات��ب والدخ��ل ––

والعم�الت الخارجي��ة .
إلغ��اء كاف��ة أن��واع الرقاب��ة عل��ى الاس��تثمار الأجن�يب ماع��دا ––

الجوان��ب الحساس��ة مث��ل الأراض��ي الس��احلية .
إلغاء كافة الإعانات المالية للزراعة والصناعة .––
التخفيض التدريجي للتعريفة الجمركية .––
إصلاح الضرائب ، بحيث يكون أكثر مرونة .––
بنك مركزي أكثر استقلالية .––
إصلاح القطاع العام :––
فصل الأنشطة التجارية عن الإنتاج الحكومي .––
تعزيز المساءلة المحاسبية ) الإصلاحات الإدارية( .––

o b e i k a n d l . c o m



157

إصلاح الإدارة المالية .––
توضيح فكرة الأداء .––
الانتق��ال م��ن نظ��ام موازن��ة مبن��ى عل��ى المدخ�الت إلى نظ��ام ––

موازن��ة مبن��ى عل��ى المخرج��ات .
التغي�ير م��ن نظ��ام المحاس��بة النق��دي إلى نظ��ام محاس��بة ––

. الاس��تحقاق 
وهكذا، تركز مبادرات الإصلاح على اتجاهين :

أولا : اس��تثناء الحكوم��ة م��ن الأنش��طة ال�تي كان��ت تديره��ا 
بش��كل س��يئ .

ثاني��ا : تحس�ني مس��توى إدارة المه��ام ال�تي لا ت��زال ضم��ن 
مس��ئولية الحكوم��ة .

بالنس��بة للمه��ام ال�تي لا ت��زال ضم��ن مس��ئولية الحكوم��ة . 
تش�ير المب��ادرات إلى إنش��اء هي��اكل عم��ل تأسيس��ية جدي��دة لتحدي��د 
الأه��داف، وتعزي��ز الحواف��ز المقدم��ة للم��دراء لتنفي��ذ الأه��داف  
واس��تخدام المص��ادر بش��كل فع��ال ، ومنحه��م الحري��ة في الإدارة 
ولك��ن بقي��ود مس��اءلة محاس��بية ومراقب��ة الأداء وكتاب��ة تقاري��ر.
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الثاني عشر:

ان تحقي��ق الغاي��ة م��ن الإنف��اق  الع��ام باس��تخدامه كأداة لرف��ع 
مع��دلات التنمي��ة الاقتصادي��ة ودع��م الخدم��ات والاحتياج��ات 
المجتمعي��ة يع��د م��ن الأه��داف  الرئيس��ية للموازن��ة العام��ة للدول��ة ، 
ويس��تتبع ذل��ك ض��رورة العم��ل عل��ى ضب��ط الإنف��اق  الع��ام ، ووض��ع 
التقدي��رات الس��ليمة له فى إطار الأس��س العلمية ،حت��ى يعبر الإنفاق  
الع��ام ع��ن الاحتياج��ات الفعلي��ة للمجتم��ع ، وبحي��ث يتف��ق التنفي��ذ 
الفعل��ي م��ع تقديرات الموازن��ة دون حدوث تجاوزات بق��در الإمكان .
إن تحقيق الهدف الاستراتيجي بشان الإنفاق  العام يعتمد على :

أ رب��ط الإنف��اق  الع��ام للجه��ات بأه��داف كمي��ة وعيني��ة مطل��وب 	.
تحقيقه��ا ، وتحدي��د ذل��ك ف��ى أس��س التقدي��ر بص��ورة واضح��ة.

مراع��اة النتائ��ج الفعلي��ة لتنفي��ذ الموازن��ة العام��ة ف��ى الس��نوات 	.ب
الس��ابقة ورب��ط تقدي��رات الإنف��اق  ف��ى مش��روع الموازن��ة للس��نة 
المالي��ة  القادم��ة بنتائ��ج التنفي��ذ ف��ى الس��نوات الس��ابقة وتبري��ر 

الزي��ادات المطلوب��ة إن وج��دت.
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ج ض��رورة إع��داد تقدي��رات النفق��ات العام��ة ف��ى إط��ار موازن��ة 	.
للبرام��ج والأداء ، وأن يك��ون ه��ذا النه��ج الجدي��د أساس��اً لعرض 
وتحلي��ل موازن��ة الدول��ة وفق��اً لأحكام الم��ادة رقم )4( م��ن القانون 
رق��م 53 لس��نة 1973 بش��أن الموازن��ة العام��ة للدول��ة وتعديلاته .

د ان أح��د أه��م العوام��ل ال�تي تع��وق التنمي��ة ، ه��و محدودي��ة 	.
الم��وارد العام��ة ،وت��زداد المش��كلة كلم��ا كان��ت مع��دلات النم��و 
ف��ى الم��وارد العام��ة تق��ل ع��ن مثيلته��ا ف��ى الإنف��اق  الع��ام ، 
وه��و م��ا ي��ؤدى إلى فج��وة ب�ني الم��وارد العام��ة والاس��تخدامات 
العام��ة ،وكلم��ا زادت ه��ذه الفج��وة كلم��ا زاد حج��م الدي��ن 
الع��ام ال��ذي تب��ذل الدول��ة جه��وداً مكثف��ة للح��د م��ن زيادت��ه 
والس��يطرة علي��ه له��ذا ينبغ��ي الأخ��ذ ف��ى الاعتب��ار ل��دى وض��ع 
تقدي��رات الإنف��اق  الع��ام ، المق��درة عل��ى تنمي��ة الم��وارد العام��ة، 
واعتباره��ا أساس��اً لمواجه��ة ه��ذه النفق��ات ليتس��نى الح��د م��ن 

تنام��ي عج��ز الموازن��ة وتخفي��ض الدي��ن الع��ام.
ه في ظ��ل م��ا تس��تهدفه وزارت��ي المالي��ة والتخطي��ط من إع��داد رؤية 	.

واضح��ة ل��كل قط��اع م��ن قطاع��ات الاقتص��اد المص��ري ، وتطبي��ق 
موازن��ات البرام��ج والمحاس��بة ع��ن الأداء والب��دء ف��ى الإع��داد 
للمرحل��ة الثاني��ة م��ن الإط��ار الاس�رتاتيجي للتنمي��ة الاقتصادي��ة 
والاجتماعي��ة حت��ى ع��ام 2022 وك��ذا الن��زول بمع��دلات اجم��إلى 
الدي��ن الع��ام المحل��ى والخارج��ي لتص��ل إلى مع��دلات آمن��ة 
م��ن النات��ج المحل��ى الإجمال��ي ، يتطل��ب ذل��ك ض��رورة اتخ��اذ 
مجموع��ة م��ن الإج��راءات الحتمي��ة لخف��ض مع��دلات العج��ز 
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بالموازن��ة العام��ة للدول��ة  تتمث��ل ف��ى الآت��ى :
قي��ام كاف��ة الجه��ات الداخل��ة ف��ى نط��اق الموازن��ة العام��ة للدولة ––

باتخ��اذ م��ا يل��زم من إج��راءات نحو إع��داد مش��روعات موازناتها 
عل��ى ض��وء م��ا تس��تهدف تنفي��ذه لخططه��ا المس��تقبلية، وذل��ك 
م��ن خ�الل تحدي��د أولوياته��ا م��ن البرام��ج المزم��ع تنفيذه��ا دون 

مغ��الاة تحقيق��اً لم��ا تس��تهدفه السياس��ة المالي��ة للدول��ة.
يتع�ني عل��ي كاف��ة الجه��ات العم��ل عل��ي تحقي��ق الاس��تغلال ––

الأمث��ل لكاف��ة الإمكاني��ات المادي��ة والبش��رية المتاح��ة لديه��ا 
بم��ا ي��ؤدي إلى تحقي��ق الأه��داف  المرج��وة بكف��اءة اقتصادي��ة 
عالي��ه والتركي��ز عل��ي الدراس��ات والبح��وث الاقتصادي��ة والمالي��ة 

ومؤش��راتها المرتبط��ة بالخط��ة والموازن��ة.
إع��داد موازن��ات البرام��ج و الأداء و ذل��ك ع��ن طري��ق تحلي��ل ––

بن��ود مش��روع الموازن��ات » إي��راداً و إس��تخداماً » عل��ي الأنش��طة 
المختلف��ة م��ع تعمي��ق دورمحاس��بة التكالي��ف كأح��د العوام��ل 
الأساس��ية لتطبي��ق ق��رار رئي��س الجه��از المرك��زي للمحاس��بات 

رق��م 204 لس��نة 2001 ومعاي�ير المحاس��بة المصري��ة. 
ضغ��ط وترش��يد الإنف��اق  م��ا أمك��ن ، خاص��ة في العناص��ر غ�ير ––

المرتبط��ة مباش��رة بالإنت��اج لتحقي��ق أقص��ي اس��تفادة م��ن النفق��ة 
ومحارب��ة الإس��راف في كاف��ة أش��كاله وص��وره وتحس�ني ج��ودة 

الس��لع والخدم��ات وتقلي��ل الفاق��د والتال��ف .
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العم��ل عل��ي رف��ع كف��اءة العامل�ني وتطبي��ق سياس��ة رب��ط الأج��ر ––
بالإنت��اج .

الإس��تغلال الأمث��ل للطاق��ات والم��وارد المتاح��ة بم��ا يكف��ل تحقيق ––
أقص��ى إنتاجي��ة ممكن��ة في ظ��ل التش��غيل الإقتصادي الس��ليم .

تنمي��ة الم��وارد بم��ا يكف��ل تموي��ل إس��تخداماتها ذاتي��اً وزي��ادة م��ا ––
ي��ؤول منه��ا ال��ي الخزان��ة العام��ة للدول��ة. 

تحس�ني مع��دلات الأداء والمؤش��رات الإقتصادي��ة ع��ن النتائ��ج ––
الفعلي��ة وإس��تهداف الت��وازن الإقتص��ادي والمال��ي والعم��ل عل��ي 
تحقي��ق مع��دل عائ��د مناس��ب للدول��ة يت�الءم م��ع حج��م الم��ال 
المس��تثمر ، وبم��ا يحق��ق نم��واً ع��ن المع��دل المس��تهدف وأن تك��ون 
هن��اك مؤش��رات كمي��ة تع�بر ع��ن الإنج��ازات ال�تي تحقق��ت 

عل��ي أرض الواق��ع.
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قائمة المراجع :

الباب الثاني
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