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  الانضباط بالأهدافومفهوم برامج الانفاق العام : المبحث الرابع
  .في إطار الميزانية العامة للدولة

لمــصروفات المقــدر الميزانيــة العامــة تعكــس الــسياسة الماليــة للدولــة، وتتــضمن الايــرادات المقــدر تحــصيلها ، وا
انفاقها خلال سنة مالية معينة ، وبما يحقق الاستقرار والنمو الاقتصادي والاجتماعي مـن خـلال تخـصيص 

 ولعــل ضـــبط ،1.عــادل للمــوارد الوطنيــة لمختلــف أوجــه النــشاط في الدولــة ليــتم اســتغلالها بكفــاءة وفعاليــة
د العامـة للاسـتخدام الأمثـل مـن خـلال المنـاهج توجيه المواريساهم في  برامج الانفاق العام ذه الأهداف 

 وتطــور معهـا مفهــوم الادارة بالأهـداف في اــال والــتي شـهدت تطــورا كبـيرالمختلفـة لإعـداد الميزانيــة العامـة ا
  . العمومي

 أن من أهم المشاكل الـتي تواجـه إعـداد الميزانيـة وفقـا لمتطلبـات الإدارة هـي مـشكلة Harey""حيث يشير 
د أهــــــداف دقيقــــــة وواضــــــحة للــــــبرامج الحكوميــــــة، الأمــــــر الــــــذي يــــــستدعي مراجعــــــة شــــــاملة تقريــــــر وتحديــــــ

كمــا أن . لاختــصاصات وحــدات الجهــاز الإداري حــتى لا تكــون الأهــداف المحــددة غامــضة وغــير واضــحة
"Steiner "تـنعكس علــى صـعوبة تحديــد ) طويلـة الأجــل(الـذي يؤكـد أن صــعوبة تحديـد الأهــداف الرئيـسية

بدقة والتي تقررها الوحدات الحكومية لأن تحديد الأهـداف يـؤثر علـى ) متوسطة الأجل( الأهداف الفرعية
   2.صياغة البرامج

لــذلك أجمــع الكثــير مــن الاقتــصاديين أنــه يــتم تحديــد الأهــداف طويلــة الأجــل ومتوســطة الأجــل مــن       
هـداف تحـدد طبيعـة خلال حصر الاختصاصات الرئيسية التي من أجلها تطلب الأموال كمـا أن طبيعـة الأ

وحجــم الوظيفــة أو الوظــائف المتعــددة الــتي يــتم تنفيــذها مــن أجــل تحقيــق الأهــداف ســواء المتعلقــة بــاتمع 
ككـــل أو بالوحـــدات التنظيميـــة، ومـــن الـــضروري عـــدم تعـــارض أهـــداف الوحـــدات التنظيميـــة مـــع أهـــداف 

  .اتمع المحددة سلفا في خطط تنمية طويلة ومتوسطة الأجل
  :النفقات العامة والإدارة بالأهداف: ول  الأالمطلب

 مــــن خــــلال هــــذا المطلــــب ســــوف نتطــــرق إلى مفهــــوم الإدارة بالأهــــداف في الفــــرع الأول وبرنــــامج الإدارة 
  .بالأهداف في الفرع الثاني

                                                 
 علي عبد االله العرادي، تجربة مملكة البحرين في إعداد مشروع قانون الميزانية ومناقشته وإقراره من قبل السلطات التشريعية  والرقابة على تنفيذها ورقة بحثية مقدمة للنـدوة - 1

 25 و 23 يـومي –طنيـة للـدول الأعـضاء في الاتحـاد البرلمـاني لمنظمـة الاتحـاد الاسـلامي والاتحـاد الأوروبي التجـارب الو–الدوليـة حـول الـدور المتغـير للبرلمـان في عمليـة الموازنـة 
 .02، تركيا، ص2010سبتمبر 

مـصر، -أعمـال المـؤتمرات-لإداريـة  ،المنظمـة العربيـة للتنميـة ا-التخـصيص والاسـتخدام–  خالد المهايتي، الأساليب الحديثة في الإدارة المالية العامة، مجلة إدارة المال العام - 2
 . 95، ص2010
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   MBO ( Objectives By Management(مفهوم الإدارة بالأهداف  : الفرع الأول
ي فكرة شائعة الاستعمال في قطاع الأعمال الخـاص منـذ فـترة طويلـة ،       إن فكرة الإدارة بالأهداف ه

 The practice of"  كتابــه في  "Peter Drucker"وأول مــن اســتعمل هــذا المفهــوم الاقتــصادي  

management"   ًمعــا والفــرد وأكــد فيــه علــى أهميــة وضــع الأهــداف للمنظمــة 1954الــذي نــشره عــام .
وقـد  الذي ألف كتاب خصـصه لـلإدارة بالأهـداف 1965وحيد في سنة ال   " Giorge Odiorme"ويعتبر
  الفكـرة أن تطبـق لهـذه ترجمة مفهوم الإدارة بالأهداف إلى نظـام شـامل قابـل للتطبيـق ؛ولم يكتـب في أسهم

  .إلا في الستينات
لعمل  إتباع الطرق التي ترمي إلى مزيد من ا‹‹الإدارة بالأهداف على أا  P.Drucker    حيث يعرف 

المثمر مع الأفراد والتي تتضمن قائمة واضحة من الأهداف الأكثر دقة لكل جزء من الأجزاء المكونة ، 
وتكون الأهداف في الغالب مبنية على أساس قابل . . . كما يجب أن ترتبط تلك الأهداف مع بعضها

 ويعتمد هذا النهج على 1.››للتحقيق في المستقبل المنظور ، وأن تكون أسهل وصولا إلى المقاصد النهائية 
بين الرؤساء والمرؤوسين يتم من خلاله وضع الأهداف التي يجب أن تساعد  لقاء لخلا منالتخطيط 

  2:على 
 .تحفيز المرؤوسين على العمل وزيادة انتاجيتهم وتنمية قدرام -1

 .ج يساعد على مراقبة الأعمال وتحقيق الربح المرجو وتقديم الخدمة بجودة عالية -2

 .طار فعال في تقييم الأداءإ -3

  .مواجهة التحديات من خلال التعاون بين مختلف الفاعلين في التنظيم -4
وفي اال العمومي ظهر مصطلح الإدارة بالأهداف أو النتائج من خـلال الكتابـات الـصادرة عـن منـضمة 

التــسيير في القطــاع  ، وظهــرت نمــاذج عديــدة لهــذا النــسق الجديــد مــن )(OCDEالتعــاون والتنميــة الاقتــصادية 
  3:العمومي أهمها

بالعمـــل علـــى ) anglo-saxons(ظهـــر في بدايـــة الثمانينـــات في دول ):نمـــوذج الـــسوق(نمـــوذج الكفـــاءة-1
  .جعل المنضمات العمومية أكثر كفاءة من خلال المقارنة مع مثيلاا في القطاع الخاص

                                                 
 .46،ص1997 بويعقوب عبد الكريم ، تسيير منضمة غير سوقية ، رسالة ماجستير في العلوم التجارية ، معهد العلوم التجارية ، جامعة وهران ن - 1
  .56، ص2011 البداية للنشر والتوزيع، عمان، الحريري محمد سرور، الإدارة الحديثة الأسس العلمية والتطبيقية، الطبعة الأولى، دار- 2

3-Yves Emery, La gestion par les résultats dans les organisations Publiques  : de l’idée aux défis de la 
réalisation, revus Télescope, vol 12, n 03, automne 2005,p2  
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مـن خـلال جعـل إصـدار القـرارات في إطـار المتعلق باللامركزيـة والمرونـة، وذلـك ) downsizing( نموذج -2
  .محلي وأكثر استجابة لمتطلبات المواطنين

وذلــــك بــــالتركيز علــــى ضــــرورة تقــــديم أفــــضل خدمــــة عموميــــة : نمــــوذج الجــــودة والبحــــث عــــن الأفــــضلية-3
  . للمواطنين 

 1971عـام أما استعمال مصطلح الإدارة بالأهداف في مجال الميزانية العامة للدولة لم يكن سـوى في       
في وزارة الـــصحة والتعلـــيم والرفاهيـــة في الولايـــات المتحـــدة الأمريكيـــة وهـــو ينـــصرف إلى تخـــصيص النفقـــات 

وهـــذا يقتـــضي أن يـــتم تحديـــد . العامـــة وفقـــا للأهـــداف الفرعيـــة الـــتي تـــسعى كـــل هيئـــة حكوميـــة تحقيقهـــا 
يـة الـتي يعتـزم تحقيقهـا خـلال ثم بعد ذلك يـتم تحديـد الأهـداف الفرع) الأهداف الرئيسية(الأهداف العامة 

العــام المــالي ، مــع متابعــة عمليــة تنفيــذ المــشاريع والتعــديل علــى مــدار العــام والرقابــة عليهــا وتــذليل العقبــات 
  1. التي تواجهها

     وذلـــك يكـــون عـــن طريـــق إعـــداد الميزانيـــة العامـــة وفـــق توجهـــات الـــسياسة الوطنيـــة وفـــق تـــسيير محكـــم 
يق الأهداف والوصول إلى النتائج المراد تحقيقها وذلك ما يبينه الشكل البيـاني للنفقات العامة ضمانا لتحق

  :الموالي
 إعداد الميزانية والتخطيط المالي بالتركيز على تحقيق النتائج) :   9-2(الشكل البياني رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

 
,  résultats en matière de développementTroisième table ronde internationale sur la gestion axée sur les:Source

planification et budgétisation(document de synthése), Hanoi- Viet Nam, 2007, p4.  

                                                 
 ..357،ص 2008، الطبعة الثالثة ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر،   محرزي محمد عباس ، اقتصاديـات الماليـة العامـة-1

 

 السياسة الوطنية 

 النتائج

 الميزانية العامة

 تسيير محكم للنفقات العامة

- ضمان وضوح توجيه السياسة 1
 الوطنية

- ضمان مطابقة اعتمادات 2
الميزانية مع أولويات السياسة 

- ضمان مطابقة النفقات العامة مع 3
 الميزانية الموافق عليھا 

تقييم النتائج وا2ستفادة منھا في  -4
 رسم السياسة الوطنية.

 جوانب مھمة
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  :فبرنامج الإدارة بالأهدا: الفرع الثاني
  1: تتم وفق برنامج معينففان الإدارة بالأهدا Tosi""و" "Carrolli    حسب 

  .لها لكافة المسئولين وضع الأهداف الرئيسية وتوصي -1
 .وضع الأهداف الفرعية للأقسام شرط أن لا تتعارض مع الأهداف الرئيسية -2

المراجعة الدورية للأهـداف وضـرورة مطابقتهـا للمنجـزات المحققـة حـسب الخطـة الموضـوعة وحـسب  -3
 .الميزانية الموافق عليها 

 .تقييم مدى تحقيق الأهداف المحددة مسبقا -4

علــى أهميــة تكامــل المهــام داخــل التنظــيم وتوازــا مــن حيــث الأهميــة "P.Drucker" ومــن ناحيــة ثانيــة ركــز 
في إضـــــــافاته علـــــــى " "D.MC Gregorرك�������زوتوزيعهـــــــا علـــــــى مختلـــــــف أنـــــــشطة التنظـــــــيم ، بينمـــــــا 

ــــــــــات ــــــــــرامج الإدارة بالأهــــــــــدا"P.Drucker"كتاب ــــــــــأن ب ــــــــــيم الأداء ف ب ــــــــــستخدم بالدرجــــــــــة الأولى لتقي  ت
(Performance)   

الإدارة بالأهــداف في القطــاع الحكــومي حــديثا في كــل الولايــات المتحــدة الأمريكيــة مــن وتم تطــوير أســلوب 
 la La loi sur(و كنـدا مـن خـلال قـانون الإدارة العموميـة) 1993(خـلال القـانون الحكـومي والنتـائج 

l'administration publique LAP 2000 ( وفرنـــسا مـــن خـــلال قـــانون العـــضوي المتعلـــق بقـــوانين ،
  LOLF2001.(2(المالية

  
صياغة الميزانية العامة على أساس الأهداف بغرض ترشيد وتحقيق أهداف : الثاني المطلب

  :الإنفاق العام
 البرنـامج المـالي للخطـة عـن سـنة مقبلـة، لتحقيـق أهـداف محـددة ، وذلـك في ‹‹    تعبر الميزانية العامـة عـن 

، مـن خــلال هــذا ››...بقــا للـسياسة العامــة للدولــةإطـار الخطــة العامـة للتنميــة الاقتــصادية والاجتماعيـة، وط
التعريــف للميزانيــة العامــة يلاحــظ أنــه لم يعــد ينظــر إليهــا علــى أــا تبويــب للإيــرادات والنفقــات العامــة بــل 
تعـــــدى إلى اعتبارهـــــا برنـــــامج متكامـــــل لتحقيـــــق الأهـــــداف العامـــــة ورفـــــع مـــــستوى أداء الإدارة العامـــــة في 

 التخصيص الأمثل للموارد

                                                 
  47 بويعقوب عبد الكريم ، مرجع سبق ذكره، ص- 1

2-Denis Proulx, Management des organisations publiques, Presses de l'Université du québec, Canada, 
2006, p33.   
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ما أن الميزانية العامـة بتناسـق أهـدافها مـع أهـداف الخطـة القوميـة تـساهم بـدور كبـير في ترشـيد سياسـة    ك
  . الإنفاق العام لذلك وجب تحديث منظومتها وتطوير جوانب الأداء فيها

  :ضرورة التنسيق بين الميزانية العامة وأهداف الخطة: الفرع الأول 
ة تـأمين اسـتخدام المـوارد المتاحـة اسـتخداما عقلانيـا، وأداة فعالـة       يعتبر التخطيط وسيلة لتحقيـق مهمـ

 كمــا يمثــل جهــاز لرســم الــسياسة العامــة، والميزانيــة العامــة 1لحــل مــشكل الــتراكم أي الزيــادة في كميــة المــوارد،
أن التخطـيط يرسـم طريقـا لمعالجـة مـشكلة معينـة ) Heikoff(هي أداة لهذا الجهاز، حيث يرى الاقتصادي 

وبالرغم من أن التخطـيط يـسبق إعـداد الميزانيـة العامـة . س الكيفية التي بموجبها توزع الموارد الحكومية ويدر
  2.إلا أن كليهما يتفاعلان وينسقان في المستويات الإدارية العليا لتحقيق أهداف الحكومة وأغراضها

" Planification des Finances Publiques"   وبـالموازاة مـع ذلـك ظهـر مفهـوم تخطـيط الأمـوال العامـة 
 بحيــث تعــد Budget Plurannuel""وذلــك بالانتقــال مــن الميزانيــة الــسنوية إلى الميزانيــة متعــددة الــسنوات 

  3.على أن تغطي مجموع السنوات التي تعتمد خلالها الخطة 
ا وبكفـاءة وفعاليـة وبالتالي يعتبر تطوير أساليب الميزانية من الأمور الملحة حتى تقوم الدولة بالدور المنوط 

  :عاليتين وضمن إستراتيجية الخطة وفق ما يلي
  :الدقة في التنبؤ بالنفقات وتقليص التباين بين الإنفاق التقديري والإنفاق الفعلي:  أولا

 العوامل بين من  الموافق عليها من طرف السلطة التشريعيةةيزانيالم حسب الإنفاق تنفيذ على القدرة تعتبر

 المؤشـر هـذا ّويجـسد .علـى أحـسن وجـه ، الخدمات تقديم ضبط إنفاقها وعلى الحكومة مساندة في ّالهامة

وتحديـد  العامـة ةيزانيـالم فيً أصـلا المحـدد الإنفـاق بمجمـوع مقارنـة للإنفـاق الفعلـي امـوع قيـاس طريـق عـن
 الإنفاق فئات من فئتين يستبعد ولكنه ،نسبة الانحراف، فكلما كانت كبيرة فهذا يدل على سوء التقدير 

  4:هما الفئتان وتلك .عليهما سيطرة للحكومة ليس
 بينما المعنية السنة أثناء في تعديلها المبدأ حيث من للحكومة يمكن لا التي الديون، خدمة مدفوعات  -أ

 الصرف وأسعار الفائدة أسعار تقلبات نتيجة ّتتغير قد

 عنـه التقـارير ورفـع شـؤونه إدارة أن حيـث انحـة،الم الجهـات تمولـه الـذي المـشروعات علـى الإنفـاق -  ب

  .المانحة الجهات لسيطرة بيرك حد إلى خاضعين عادة يكونان
                                                 

 .34،ص1984لاقتصـادي والاجتمـاعي،عالم المعرفة للنشر والتوزيع،الكويت، مجيد مسعود، التخطـيط للتقدم ا- 1
  .51، ص 1995، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع ، عمان ، " مدخل مفاهيمي وإداري وتنظيمي"فيصل فخري مراد، العلاقة بين التخطيط والموازنة العامة - 2
 .62، صمرجع سبق ذكره أحمد النعيمي، - 3
  .12واشنطن ، ص2005 يونيو ، - الأداء قياس إطار  -العامـة  الماليـة الشؤون تقرير حـول إدارة، ولي الد البنك - 4
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  :التنويع في مصادر تمويل النفقات العامة:  ثانيا
  يجب التنويع في مصادر تمويل النفقات العامة، بين الجباية العادية والبترولية والقروض

م الاعتمــاد علــى نــوع محــدد مــن المــصادر خاصــة ذات الحــساسية الكبــيرة وعــد. الخ... الداخليــة والخارجيــة
للتغـــيرات المختلفـــة مثـــل الجبايـــة البتروليـــة الـــتي تتـــأثر بتطـــورات أســـعار البـــترول وبالتـــالي تـــؤثر علـــى مجـــالات 

  .الإنفاق الممولة لها وما لذلك من عواقب
 : تحسين كفاءة وفعالية الميزانية العامة: الفرع الثاني

ن أجل ترشيد الإنفـاق العـام وتحقيـق أهـداف الـسياسة الاقتـصادية والاجتماعيـة الـتي تـصبو إليهـا كـل     م
حكومـــة في ظـــل الميزانيـــة العامـــة باعتبارهـــا الأداة الفعالـــة في ذلـــك ، يتوجـــب الرقـــي بكفـــاءة وفعاليـــة هـــذه 

ناك العديـد مـن الوسـائل الأخيرة ، ومن أجل تعميق مستويات التحليل والمقارنة والبحث للنشاط المالي، ه
  :والأدوات نتعرض لها فيما يلي بإيجاز

  :RCB(Rationalisation des Choix Budgétaires 1( ترشيد الخيارات المالية:  أولا 
الـتي مـن ) Procédures( مجموعـة مـن العمليـات ‹‹على أا "  ترشيد الخيارات المالية" ف تقنية تعر       

يــة النفقــات العامــة،وربطها بالأهــداف الأساســية المحــددة مــسبقا في إطــار مــن خلالهــا يــتم البحــث عــن فعال
البرامج مع تحديد الإمكانيات الخاصة ا مع تطبيق مبدأ الأولويات واستخدام طرق الحساب الاقتصادي 

 / l'analyse  coût- وتحليل التكلفة والفعاليةl'analyse coût / avantages- -تحليل التكاليف والمنافع(

efficacité- (‹‹ 2.  
 منهـــاج متناســـق لإعـــداد وتنفيـــذ القـــرارات خـــلال كـــل مـــستوى ذو ‹‹     كمـــا يمكـــن تعريفهـــا علـــى أـــا 

وقــد تعـرض الكاتــب الفرنــسي .3››مـسئولية، وهــي عمليــة متكـررة وكــل مرحلــة مـن هــذه العمليــة هـي مهمــة 
(Jacques Percebois 1991) ابـه  لتقنية ترشيد الخيـارات الماليـة في كت"  "Ěconomie des Finances 

Publiques ــا مــسار أو عمليــة يــتم مــن خلالهــا اســتعمال تقنيــات الحــساب الاقتــصادي الــتي تمكــنعلــى أ 
الدولة من توضيح البدائل من أجـل تحقيقهـا علـى الواقـع بأقـل تكلفـة وتحقيـق الأهـداف المرجـوة ، فالقطـاع 

                                                 
1 - La règle de la RCB est une adaptation française du Planning Programming Budheting System 
(P.P.B.S), mis au point en 1961 au Ministère de la défense des Etats Unis… cette réforme vise 
d’abord a appliquer les principes modernes de gestion des entreprises privées (management) aux 
administrations publiques.  
2-Bernard et Colli, Vocabulaire économique et financier,7e édit ion,1998, p479.  
3-André Paysant,finances publiques, 4e édition, armand colin éditeur, paris,1997;p155.  
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ارات المالية فيه وذلك بمقارنة المنافع والتكاليف لكل عمليـة العام مثله مثل القطاع الخاص يمكن ترشيد القر
   1.مطبقة ، وبالتالي تطبيق أمثل للموارد المتاحة من المال العام

علـى أــا وســيلة هامــة لإنــارة الـضوء أمــام تجــسيد الخيــارات الماليــة )  1991François Deruel( واعتبرهـا 
    2.ابباستعمال الأساليب الحديثة في التحليل والحس

كمـــا يمكـــن تعريفهـــا علـــى أـــا أســـلوب بحـــت ومـــنهج تطبقـــه الدولـــة عـــن طريـــق اســـتخدام كـــل التقنيـــات 
والإحصائيات المتوفرة لديها وذلك قصد تحليـل وتأصـيل التقـديرات مـن أجـل بلـوغ الأهـداف المرسـومة مـن 

قنيــة مــن خــلال وفيمــا يلــي توضــيح لهــذه الت 3.طــرف الحكومــة ويرجــع هــذا الأســلوب إلى النظــام الفرنــسي
  .الشكل البياني الموالي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
1-Jacques Percebois, Ěconomie des Finances Publiques , Armand Colin , Paris ,   1991, p161.  
-2-DENIDENI Yahia, La pratique du système budgétaire de l'état en algerie,OPU, Alger , 

2002,P315.  
  .110، ص2001 حسين الصغير، دروس في الماليـة و المحاسبة العموميـة، دار المحمدية العامة، الجزائر، - 3
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  ).RCB(بيان تقنية ترشيد الخيارات المالية):  10-2(الشكل البياني رقم 

  
  
  
  
  

                                                                                 الدراسات
  
  
  
  

  القرار  
  

    التسيير  
  

                                                                                المراقبة
 

, paris, économica , eédition 3-état'Analyse économique du rôle de l-etat acteur économique'L; Luc weber , Source
1997, p321 

  
   1:حلوتمر عملية ترشيد القرارات المالية بخمسة مرا

بدايــة بــأول صــياغة للمــشكلة والاحتمــالات الناتجــة عنهــا ومــن ثم  :تحليــل المــشكلة: المرحلــة الأولى  - أ
البــدأ بــصياغة الأهــداف وحــشد الإمكانيــات والآليــات الممكنــة لتحقيقهــا في شــكل بــرامج عمــل 

  ).عن طريق استخدام مؤشرات مختلفة(مقيدة بتكلفة ومدة زمنية محددة ونتائج منتظر تحقيقها

                                                 
1- André Paysant ,op.cit, p156.  

 تحديد وتكييف المشكلة
Formulation du probléme 

ليل الأهدافتح تحليل الوسائل  

 تحليل العلاقة بين الأهداف و الوسائل

 اختيار البرامج البديلة

 تقييم البرامج البديلة

اختيار البرامج والترجمة المالية على صعيد 
 الميزانية العامة

 التسيير

 إعادة اختيار البرامج والأهداف
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عمليـــة التقيـــيم ترتكـــز علـــى تـــشخيص النتـــائج الممكنـــة لكـــل بـــديل بـــالنظر إلى  : تقيـــيم الـــبرامج -ب
الأهداف المحددة مسبقا، كل بديل يضم مجموعـة مـن الـبرامج متعـددة الـسنوات ومتكاملـة فيمـا بينهـا، 

  .والاختيار بين هذه البدائل يكون من خلال معايير اختيار المشاريع السالفة الذكر
التعبــير عــن القــرار علــى مــستويات متعــددة يأخــذ أشــكالا : ترجمــة القــرار بالتنفيــذ: رحلــة الثانيــة الم-  ج

مختلفة من خلال قانون المالية والميزانيـة العامـة والـبرامج المعـدة لهـذا الغـرض ، والـتي توضـح مـسئولية 
يــة وبــشرية مــوارد ماد(كــل طــرف في تحقيــق الأهــداف المحــددة مــسبقا، والمــوارد المــستعملة في ذلــك 

  . البرامج هذه تعهد إلى الهيئة المنفذة للتجسيد على الواقعت، وبالتالي قرارا)ومالية
من خلال هذه المرحلة وأثناء تنفيذ القرارات المنبثقة عن الميزانية العامة تكون   :التنفيذ:  المرحلة الرابعة-د 

اءة اســتخدام المــوارد والفعاليــة أثنــاء التنفيــذ للمــسيرين الحريــة في اســتعمال المــوارد مــع التقيــد بــضرورة رفــع كفــ
وهــي الطريقــة الــتي توضــح ) Management By Objectives MBO(والأخــذ بــنهج الإدارة بالأهــداف

مــسئوليات كــل طــرف وأهدافــه ومراقبتــه والنتــائج المنتظــرة منــه أي أن الكــل يعلــم مــا هــو منتظــر منــه وهــو 
  .  المحددة مسبقامحاسب حول فعالية عمله بالنظر إلى الأهداف

 يتم مراقبة النتـائج المحققـة بـالنظر إلى مـا هـو مخطـط  :مراقبة النتائج وإعادة التقييم:   المرحلة الخامسة- و 
وإعداد تقييم شامل لكل . له في البرامج في ضوء المؤشرات المحققة وطريقة التسيير والقرارات المالية المتخذة

  .المنجزات
  :الأجل للنفقات العامة وسيلة مهمة لتحقيق الأهداف المرجوةالإطار المتوسط :  ثانيا

 )Le Cadre de Dépenses a Moyen Térme   CDMT( 
ة هيكلــــفهــــي تعتـــبر عمليــــة لإعـــادة . ليـــست جديـــدة للنفقــــات المتوســــط الأجـــل طـــارالإ  فكـــرةن        إ

 تــسيير المــال العــام النفقــات العامــة بمــا يؤهــل مــن جهــة تحقيــق الأهــداف المرجــوة ومــن جهــة أخــرى حــسن
 وذلــك لتمكــين،  والتنفيــذ والمتابعــة التخطــيط  نظــموحمايتــه مــن الإســراف والتبــذير وفــق ــج يعتمــد علــى

  . العامة للربط بين الخطة المتوسطة الأجل و الميزانيةكومة من التوصل إلى أحسن وسيلة الح
  : الإطار المتوسط الأجل للنفقات العامةتعريف ●

الــدولي ســنة بنــك ال  العــام الــصادر عــن إدارة الإنفــاقالمــوجز فيمــن مــأخوذ لمقبــول عمومــا  التعريــف ا      
لتلبيـــة موضـــوع   شـــاملغـــلاف مـــالي  في أنـــه إطـــار الإنفـــاق المتوســـط الأجـــل يتمثـــل ‹‹ وهـــو كـــالآتي1998
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 الـــسياسة خـــلال أجـــل متوســـط  في إطـــار  الحاضـــرةتقـــدير التكـــاليفمـــع  الخـــدمات المركزيـــة ، مجموعـــة مـــن
  1.››. ةتوفرالم والموارد  بين النفقاتيفيعملية تككما يمثل عامة ،ال
مجموعــة   ‹‹ علــى أنــه  يظهــر إطــار الإنفــاق المتوســط الأجــلحيــثوالتعريــف الثــاني مــن المــصدر نفــسه ،    

يـــسمح  الـــذي اـــال بـــرامج الإنفـــاق العـــام ، الـــذي يحـــدد في إطـــار الإســـتراتيجيةمتماســـكة مـــن الأهـــداف 
إطــار "منطــق  وبالتــالي فــإن 2.›› علــى أحــسن وجــه اذ قــرارات لتخــصيص واســتخدام مواردهــااتخــ بوزاراتللــ

ــــائج ، في علــــى أســــاس الإدارة يعتمــــد علــــى  "الإنفــــاق المتوســــط الأجــــل تخطــــيط مفهــــوم ال إلى إشــــارةالنت
  ،اف الميزانيــة ، وتحديــد الأهــد الإنفــاق العــام المرصــودة فيالاســتراتيجي للبرنــامج و إقامــة صــلة بــين مبــالغ

  . الأداء هو ممارسة ضروريةمتابعةو
  الإطــار المتوســط الأجــل للنفقــات العامــة هــو بمثابــة تخــصيص أمثــل للمــوارد وتحقيــق للأهــداف المحــددة ●

  :مسبقا
 و 3    يعتبر الإطار المتوسط الأجل للنفقات العامة بمثابة صياغة لبرامج انفاقية متوسـطة الأجـل مـا بـين 

تحقيــق جملــة مــن الأهــداف علــى الــصعيد الاقتــصادي والاجتمــاعي مــع مراعــاة  ســنوات يــتم مــن خلالهــا 5
الكفاءة والفعالية في استخدام الموارد المتاحة دون تبذير ولا إسراف في إطار من الرشادة ، والتقيد بـضرورة 
 تحقيــق النتــائج المرجــوة عــن طريــق أســاليب متابعــة التقيــيم ، ويمكــن تمثيــل هــذه المراحــل مــن خــلال الــشكل

  :البياني التالي
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
1-  Marc Raffinot et Boris Samuel1 , Les cadres de dépenses à moyen terme : un instrument utile pour les 
pays à faible revenu,  revus STATECO N° 100 , 2006, p106.    
2- Ibid,p106.  
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  :المراحل المهمة للإطار المتوسط الآجال للنفقات العامة):  11-2(الشكل البياني رقم 

 
 

.107p , cit .op,1Marc Raffinot et Boris Samuel; Source 
  

  :مناهج إعداد الميزانية العامة ودورها في ترشيد وتحقيق أهداف الإنفاق العام:  الثالث الفرع
      باعتبـــار أن الميزانيـــة العامـــة للدولـــة تعكـــس الخطـــوط العريـــضة للـــسياسة الاقتـــصادية والماليـــة، والـــتي    

تنــوي الدولــة إتباعهــا لتحقيــق جملــة مــن الأهــداف الاقتــصادية و الاجتماعيــة، فهــي كــذلك أداة هامــة في 
ل المنــاهج المختلفــة لإعــداد عمليــة ترشــيد الإنفــاق العــام وتوجيــه المــوارد العامــة للاســتخدام الأمثــل مــن خــلا

  .الميزانية العامة والتي شهدت تطورا كبيرا وهذا ما سنعالجه من خلال هذا المطلب
)Item -Line: المنهج التقليدي في إعداد الميزانية العامة طبقا لميزانية البنود والإعتمادات:أولا

)Budget  
 في الولايـــات المتحـــدة الأمريكيـــة لتكـــوين 1921    لقـــد بـــدأ تطبيـــق ميزانيـــة البنـــود والإعتمـــادات في عـــام 

ميزانية تنفيذية شاملة وبتـصنيف وظيفـي م اقتـصادي للتمييـز بـين النفقـات الجاريـة والرأسماليـة وبموجبهـا يـتم 
تــصنيف النفقــة تبعــا لنوعيتهــا ولــيس للغــرض منهــا،بمعنى أن يــتم حــصر النفقــات ذات الطبيعــة الواحــدة في 

رعيــة بــصرف النظــر عــن الإدارة الحكوميــة الــتي تقــدمها، ثم بعــد ذلــك يــتم مجموعــات متجانــسة رئيــسية وف
التبويـــــب الإداري، التبويـــــب (تقـــــسيم النفقـــــات إلى أبـــــواب وهـــــذه الأخـــــيرة  بـــــدورها تقـــــسيم إلى تبويبـــــات 

  1)الموضعي، التبويب الوظيفي، التبويب الاقتصادي، التبويب المزدوج 

                                                 
  80 المنظمة العربية للتنمية الإدارية  ، مرجع سبق ذكره  ص  1-
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  1:أساسا على التصنيفين التاليينوبذلك تعتمد ميزانية البنود والإعتمادات 
  . التصنيف على أساس الوزارات و المصالح الحكومية -1
 . التصنيف على أساس نوع النفقات -2

في ظـــل هـــذا النـــوع مـــن الميزانيـــات لا يكـــون هنـــاك اهتمـــام بالأهـــداف والعوائـــد الاقتـــصادية والاجتماعيـــة 
والإعتمـادات غـير متـصلة بخطـة أو ببرنـامج عـام واعتبارات الكفاءة للإنفاق ، وغالبا  تكـون ميزانيـة البنـود 

للتنميــة ، ولا تــستخدم فيهــا المقــاييس والقواعــد العلميــة لتحليــل التكلفــة والعائــد، ولا ــتم بالبرمجــة الزمنيــة 
  2.للأهداف

  :ميزانية البنود و الإعتمادات ومدى ترشيد و تحقيق أهداف الإنفاق العام •   
لا يمكــن مــن التعــرف علــى الأهــداف الــتي تــسعى الدولــة إلى تحقيقهــا،و ذلــك       هــذا النــوع مــن الميزانيــة 

لأـــا تركـــز علـــى مقـــدار الزيـــادة أو الـــنقص في الإعتمـــادات المخصـــصة للجهـــات الحكوميـــة دون توضـــيح 
العلاقــة  بــين هــذه الإعتمــادات والأنــشطة و النتــائج المتوقعــة مــن هــذا الإنفــاق، و مــن ثم يمكــن القــول أن 

، وبالتـالي فـان عمليـة ةاق العام في ظل ميزانية البنود و الإعتمـادات تكـون مبهمـة وغـير محـددأهداف الإنف
تخـصيص المــوارد تـتم وفقــا لأسـس غــير موضـوعية، فهــذه الميزانيـة توضــح مـا ســوف يـتم إنفاقــه دون توضــيح 

  .            نتائج هذا الإنفاق
الــسنة الماضــية و يعتــبر الحــد الأدنى للإنفــاق في  أســاس ىويــتم تقــدير الاعتمــادات في ظــل هــذه الميزانيــة علــ

العـام القـادم ، إذ في غالـب الأحيـان يـتم زيـادة اعتمـادات معظـم البنـود، عـلاوة علـى مـا يـستجد مـن بنـود 
و نلاحــظ أن هــذا الأســلوب يتعــارض بــشدة  مــع ترشــيد الإنفــاق العــام، نظــرا للأســباب .جديــدة للإنفــاق

  :التالية 
داف والعوائد الاقتصادية والاجتماعية واعتبارات الكفاءة للإنفاق، وعدم اتـصال  عدم الاهتمام بالأه-1

  .هذا النوع من الميزانية بالخطة التنموية وعدم استخدام مقاييس لتحليل التكلفة والعائد
  )المخرجات(ُأي الوسائل ولا تعنى بالنتائج من الإنفاق ) مدخلات الموازنة( الاهتمام بجانب التكلفة -2
يــدفع هــذا الأســلوب بالوحــدات التنفيذيــة إلى إنفــاق مــا تبقــى لــديها مــن اعتمــادات قبــل ايــة الــسنة  -3

  .المالية ضمانا للحصول على أكبر اعتماد في العام الموالي وهو ما يفتح الباب أمام انتشار الفساد المالي

                                                 
  256 ، ص 1984 يونس أحمد البطريق ، المالية العامة ، دار النهضة العربية للطباعة والنشر، لبنان ، -1
، مـصر، ، -أعمـال المـؤتمرات-يق الإدارة الرشيدة في الدول العربيـة، مجلـة الإدارة الماليـة العامـة، المنظمـة العربيـة للتنميـة الإداريـة طارق نوير ، نحو تطبيق موازنة الأداء لتحق- 2

  .5، ص2007
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  : PPBS(1(:تخطيط مالية الدولة طبقا لميزانية الأداء والبرامج : ثانيا
يعتبر ظهور ميزانية الأداء والبرامج تجديد جذري في فكر إدارة المالية العامة للدولة، والانتقال من      

، والعمل على تحسين الأداء )المخرجات(إلى الاعتماد على النتائج ) المدخلات(الاعتماد على الوسائل
 اية العشرينيات من القرن  وكانت نتيجة لآراء العديد من المفكرين في.وزيادته دون زيادة الإنفاق

 يعهد ما بتنفيذ قيامها من للتأكد الحكومية الإدارة مجال في الحديثة العلمية الإدارة إدخالالماضي بضرورة 

  2.الحكومة عليها تسير التي المعتمدة الخطة ووفق بكفاءة أعمال من إليها
  :  نشأة ميزانية الأداء والبرامج● 

شرحا تفـصيليا بـين فيـه كيفيـة تطبيـق ميزانيـة الأداء والـبرامج في وزارة " نوفيكديفيد " قدم م1954  في عام 
م قامت لجنة 1955، وفي عام "الاقتصاد والفعالية في الحكومة"الدفاع الأمريكية ،من خلال تقريره حول 

 الأمـم بدراسة اقتراح ديفيد ، وهذا ما جذب اهتمام الكثير من الدول وكذلك اهتمـام هيئـة" هوفر الثانية"
م ومن العوامل التي سـاعدت علـى 1965سنة " موازنة البرامج والأداء"المتحدة التي أصدرت كتيبا بعنوان 

  3:انتشار هذا النوع من الميزانية
 .ازدياد أهمية التحليل الاقتصادي وظهور الرغبة في إدخال أساليب عملية وحديثة في اتخاذ القرارات �

انية العامة وزيـادة آثارهـا علـى الاقتـصاد الـوطني ممـا أدى بـالمفكرين كبر حجم النفقات العامة في الميز �
 .إلى المناداة بضرورة الربط بين الخطط الحكومية والميزانيات العامة

 : تعريف ميزانية الأداء والبرامج●

يفين       هناك عدة آراء سـاهمت في بلـورة مفهـوم ميزانيـة الأداء والـبرامج واسـتنادا إليهـا يمكـن صـياغة تعـر
   4:شاملين صادرين عن المنظمة العربية للتنمية الإدارية كما يلي

 تعرف ميزانية الأداء والبرامج على أـا مجموعـة مـن الأسـاليب الـتي بواسـطتها يـتمكن مـدراء الـبرامج مـن -
التركيـــز علـــى تنفيـــذ الأهـــداف الـــتي تقـــع ضـــمن مـــسئوليتهم بـــصورة دقيقـــة، ومقارنـــة تنفيـــذ هـــذه الأهـــداف 

وقت وساعات العامل والموارد المتاحة، وأن هذا النظام يزود من يستخدمه بمعلومات لا يمكـن لـه حسب ال

                                                 
1 - PPBS : Program Performance Budgeting System. 

، 2000 دمـشق جمهوريـة سـورية العربيـة، -الأول العـدد - ١٦ الـد- دمـشق جامعـة لـةمجوالآفاق، سـورية الواقـع في للدولـة العامـة المهـايني، الموازنـة خالـد  محمـد- 2
  . 17ص

 عطيــة صــلاح ســلطان ، دور موازنــة الــبرامج والأداء في دعــم قــرارات إدارة الماليــة العامــة، مجلــة نــدوة الأســاليب الحديثــة في الإدارة الماليــة العامــة، المنظمــة العربيــة للتنميــة - 3
  . 80، ص 2005ق، الإدارية، دمش

  .80 نفس المرجع، ص- 4
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الحــصول عليهــا مــن خــلال الميزانيــة التقليديــة ، اذ يــساعد في الحــصول علــى نتــائج أساســية ويهيــئ قاعــدة 
  .أفضل لاتخاذ القرارات

كــن الدولــة مــن حــسن إدارة الماليــة العامــة،  كمــا أن ميزانيــة الأداء والــبرامج هــي إحــدى الأدوات الــتي تم-
وخاصة فيما يتعلق بالكفاءة والفعالية والتخصيص الأمثل للموارد، والمساءلة والشفافية، فهـي تركـز أساسـا 
علـــى تحقيـــق الأهـــداف والعوائـــد الاقتـــصادية والاجتماعيـــة، وتعتـــبر طريقـــة لتنظـــيم وإدارة الـــبرامج الحكوميـــة 

  . على المعلومات الدقيقة وترشيد الموارد الحكوميةوتشجع على التخطيط والحصول
 فتعــرف 1     بحيــث تقــسم النفقــات العامــة في إطــار ميزانيــة الأداء والــبرامج إلى وظــائف وبــرامج وأنــشطة،
وظـائف : الوظيفة على أا مجموعـة بـرامج موجهـة نحـوى تحقيـق أحـد الأهـداف الرئيـسية للدولـة مثـل ذلـك

أمــا البرنــامج هــو قــسم فرعــي مـــن .ممــا يــسهل عمليــة توزيــع المـــوارد المتاحــة.الخ...الــدفاع، التعلــيم، الــصحة
تحليــل وظيفــة الــصحة إلى بــرامج الــصحة العلاجيــة، : الوظيفــة يكــون أقــل عموميــة وأكثــر تحديــدا مثــل ذلــك

  .والصحة الوقائية، أما النشاط هو مجموعة من الأعمال التي تسعى لتحقيق أهداف البرنامج الواحد
  
  
  
  
  2:تتمثل فيما يليعدد من الخطوات يلزم ميزانية الأداء والبرامج ولإعداد  ●

 ثم المختلفة، الحكومية للوحدات العامة الأهداف بتحديد للدولة البرامج موازنة إعداد عملية تبدأ : أولا
 إلى هنا الإشارة من لنا لابد .الأهداف هذه لتحقيق تنفيذها يجب والتي المختلفة البرامج وضع يتم

   .الحكومية الوحدة أهداف تحقيق في مساهمته ومدى برنامج آل تأثير لمعرفة البرامج هذه تقييم ضرورة
 لمختلف Cost / Benefit"  "والمنفعة التكلفة بين العلاقة لمعرفة آلبرنامج تكلفة احتساب يتم :ً◌ثانيا

 بين العلاقة هذه علىً بناءا العامة وازنةالم مخصصات توزيع يتم حتى وذلك ًسابقا، تحديدها تم التي البرامج

 .والتكلفة المنفعة

                                                 
  .67، مرجع سبق ذكره ، ص -التخصيص والاستخدام– ، الأساليب الحديثة في الإدارة المالية العامة، مجلة إدارة المال العام : للإحاطة أكثر بالموضوع انظر- 1
-27الـسورية العربيـة الجمهوريـة – دمـشق -العربية الجامعات في والأداء البرامج موازنة لتقىم، الجامعات في والأداء البرامج موازنة تطبيق ومراحل منهجية، البدور جمال - 2

  .24، ص2004  -تموز – يوليو 25

 الوظائف

 برامج

 أنشطة
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وللإنتقال من خطوة لأخرى في عملية الاعداد يتم الاستعانة بمؤشرات علمية تساعد في الوصول إلى 
إعطاء مقترح لجانب معين من الوظيفة الاجتماعية التي تقوم ا الدولة ويمكن تحقيق الأهداف المرجوة، 

 والتي هي هدف في حد ذاا وأهم البرامج والأنشطة التي تتكون منها في  الاجتماعية للمواطنينالخدمات :وهي 
  :إطار الميزانية العامة ، ويمكن تمثيل هذا المقترح كمايلي

  
  .ا<جتماعية للخدمات مقترح برنامج ھيكل):  12-2(الشكل البياني رقم 

  
  الأهداف -
  
  البرامج -
  
  
  لبرامج الفرعيةا -
  
  
  الأنشطة -
  

  .13والآفاق، مرجع سبق ذكره، ص سورية الواقع في للدولة العامة المهايني، الموازنة خالد محمد: المصدر
  

وتجدر الاشارة  في هذا اال بالتفرقة بين الأهداف والبرامج والأنشطة ، حيث يقصد بالأهداف        
 عى إلى تحقيقه القطاعات الحكومية من خلال الوظائف المتعددةما تس) طويلة الأجل(بصورة عامة 

بأدائها ، بينما البرامج فيقصد ا الخطط الزمنية المدروسة لتحقيق تلك الأهداف ، أما الأنشطة تعبر عن 
العناصر الرئيسية المكونة للبرامج، وبالتالي تمثل كل من البرامج والبرامج الفرعية والأنشطة سوى وسائل 

  1 .قيقالأهداف الرئيسيةلتح
  

                                                 
 الــسعودية، جامعــة  عبــد االله محمــود ســالم، نحــو إطــار عــام لمراجعــة الفعاليــة والكفــاءة والرقابــة الــسابقة للــبرامج الحكوميــة كــأداة لترشــيد الانفــاق الحكــومي بالمملكــة العربيــة- 1

  .90 ، ص2000الزقازيق، جمهورية مصر العربية،

 تقديم الخدمات الاجتماعية للمواطنين

 برنامج الأمومة
.والطفولة  

 لذوي برنامج
 الخاصة الحاجات

 العناية برنامج
 بالمسنين

ًعقليا المعاقين  

 السكن تأمين اليومية العناية
 المناسب

 المنح

الطبية العناية الطبيعي العلاج    
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  : ميزانية الأداء والبرامج أداة مهمة لترشيد وتحقيق أهداف الإنفاق العام●
     تمثل ميزانية الأداء والبرامج أسلوب حديث في تقسيم الميزانية ووسيلة كفيلة بترشيد الإنفاق العـام مـن 

يذيـة ، وذلـك مـن خـلال تطـوير أسـاليب خلال تحقيق المزيد من رقابة السلطة التـشريعية علـى الـسلطة التنف
الرقابـــة بحيـــث تقـــوم علـــى تحديـــد الوظـــائف الـــتي تـــبرر الحـــصول علـــى الاعتمـــادات ، وتقـــسيم الوظـــائف إلى 

 أن العمــل ــذا (Steven 2002)بــرامج مــع إعــداد تقــارير انجــازات هــذه الــبرامج، كمــا أكــدت دراســة 
ات ويمكــن قيــاس التكلفــة والعائــد للأنــشطة لــيعكس النظــام يتــيح معلومــات محاســبية مناســبة لاتخــاذ القــرار

  .مدى جدواها
  كمــا يؤكــد هــذا النــوع مــن الميزانيــات علــى التقيــد بمجموعــة مــن المؤشــرات العمليــة للرفــع مــن أداء الــبرامج 
الإنفاقيــة والوصــول إلى النتــائج المرجــوة، مــن خــلال أحــسن إنتاجيــة وفعاليــة لتوظيــف المــال العــام وذلــك مــا 

  :كل البياني الموالييوضحه الش
  .نموذج قياس إنتاجية وفعالية الإنفاق): 13-2(الشكل البياني رقم 

  
   
  
  
  
  
  
  

    
  

  .91عطية صلاح سلطان ، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر

  PPB( 1(:تخطيط مالية الدولة طبقا لميزانية التخطيط والبرمجة: ثالثا 

تــصاديات ماليــة الدولــة الحديثــة وانتقالهــا مــن مــرحلتي الرقابــة الماليــة والإداريــة إلى مرحلــة    نتيجــة لتطــور اق
الاهتمـــام بالاقتـــصاد القـــومي في مجموعـــه، ومـــا يتطلبـــه مـــن ضـــرورة تحقيـــق كفـــاءة تخـــصيص المـــوارد القوميـــة 
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 بـــــدائل وتوزيعهــــا مـــــا بــــين الاســـــتخدامات العامــــة والخاصـــــة دون الاكتفــــاء بكفـــــاءة تخــــصيص المـــــوارد بــــين
وهـو ظـام التخطـيط والبرمجـة والميزانيـة ومن ذلك اتجهت الأنظار إلى تطبيق ن. الاستخدامات العامة وحدها

  .أسلوب أمريكي والذي عرف وظيفة جديدة وهي التخطيط لتوزيع الموارد العامة
  :تعريف ميزانية التخطيط والبرمجة ●

  :إيجازها فيما يلي  هناك عدة تعاريف لميزانية التخطيط والبرمجة ويمكن 
 أنــه يمكـن وصـف هــذه الميزانيـة بأــا مـنهج لاتخـاذ القــرارات يمكـن مــن ‹‹   (Musgrave1980)   يقـول

توضـــيح نتـــائج بـــرامج الإنفـــاق وتكاليفهـــا ، بمـــا يـــؤدي إلى اختيـــار البـــدائل الأكثـــر رشـــدا، ويـــشجع علـــى 
 Micheal Babunakisكمـا يعـرف  .››استخدام هذه المعلومات بصورة منتظمة في صنع السياسة العامة 

 طريقــة منظمـة لــربط التخطـيط طويــل الأجــل بالميزانيـة، وذلــك لأــا ‹‹ميزانيـة التخطــيط علـى أــا ) (1976
تتــــضمن تحديــــد الأهــــداف العامــــة، وإعــــداد الــــبرامج اللازمــــة لتحقيــــق الأهــــداف وتنفيــــذها بأكفــــأ الطــــرق 

  1.››.الممكنة
انيــة التخطــيط والبرمجــة علــى أــا مرحلــة انتقاليــة نحــوى تحليــل  ميز‹‹ (C.Sandford 1984)هــذا ويعــرف 

المنافع والتكاليف لبرامج الإنفاق الحكومي، حيث تعتمد أساسا على تحديد وإعادة ترتيب المدخلات من 
حيــث علاقتهــا بالمخرجــات بمــا يمكــن مــن اتخــاذ قــرارات أفــضل ، ومــن ثم هــي تركــز تكــاليف انجــاز أهــداف 

  2››.محددة
  :زانية التخطيط والبرمجة أسس مي●

  3:تقوم ميزانية التخطيط والبرمجة على الأسس التالية
  .تحديد الأهداف القومية تحديدا دقيقا ، وترتيب أولوياا -1
 .تحليل وتطوير البدائل المحققة للأهداف بأكبر قدر من الفعالية -2

وقعــة عــن هــذه الــبرامج الحــصول علــى معلومــات دقيقــة عــن التكــاليف المحتملــة للــبرامج والنتــائج المت -3
 .على مدى سنوات عديدة

رفع مستوى  أداء الإدارات الحكومية لـضمان الحـصول علـى خـدمات تـوازي النفقـات المخصـصة  -4
 .لها
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  : وظائف ميزانية التخطيط والبرمجة●
التخطــيط والإدارة و  :يتــيح نظــام التخطــيط والبرمجــة اضــطلاع موازنــة الدولــة بــثلاث وظــائف رئيــسية هــي 

  .بةالمراق
وذلـــك بتحديـــد الأهـــداف القوميـــة وترتيــب أولوياـــا، وصـــولا إلى الاختيـــار بـــين الـــبرامج :  التخطــيط -1

البديلــــة وفقــــا للمنــــافع والتكــــاليف المتوقعــــة لكــــل منهــــا، وذلــــك في ضــــوء مختلــــف العوامــــل الاقتــــصادية 
  والاجتماعية والسياسية والإدارية المؤثرة على تخصيص موارد اتمع 

 عن طريق وضع البرامج التي تحقق الأهـداف القوميـة العليـا الـتي يـتم تحديـدها وترتيـب وذلك: الإدارة -2
أولوياا في صورة مشروعات لها متطلباا التنفيذية والمالية والبشرية، على نحو يمكن مـن تحليـل وقيـاس 

فقـــات ولـــذلك يختلـــف أســـلوب إعــداد التقـــديرات وخاصـــة الن.البــدائل المختلفـــة المحققـــة لهـــذه الأهــداف
العامــة في ظــل ميزانيــة التخطــيط والبرمجــة في ضــوء الأهــداف المحــددة مــن أعلــى مــستوى بخــلاف ميزانيــة 
البنــــود والإعتمــــادات وميزانيــــة الأداء والــــبرامج، فعلــــى ســــبيل المثــــال يكــــون هــــدف بنــــاء الطــــرق تقــــديم 

مجـرد بنـاء خدمات نقل الأشـخاص والـسلع والخـدمات وفقـا لأعلـى مـستويات الكفـاءة والأمـان،وليس 
الطــرق ذاــا ، لــذلك يتعــين دراســة مختلــف البــدائل لتحقيــق هــذا الهــدف مــن أجــل عــدم إضــاعة المــال 

 . العام في أمور غير مدروسة جيدا

وذلـــك بتـــوفير الأنظمــة الـــتي تكفـــل ســلامة تنفيـــذ مختلـــف المــستويات الإداريـــة للقـــرارات الـــتي : الرقابــة -3
  .لرقابة على التكاليف وتحسين مستوى الأداء والعملاتخذا الإدارة العليا ، وفقا لمعايير ا

  : ميزانية التخطيط والبرمجة ودورها في ترشيد و تحقيق اهداف الإنفاق العام●
 تمكــن ميزانيــة التخطــيط والبرمجــة مــن تحديــد أهــداف اتمــع، وترتيبهــا حــسب أهميتهــا النــسبية وفقــا -   

ف بـالبرامج اللازمـة لتحقيقهـا ، وتعـد تلـك الإجـراءات بمثابـة للمرحلة التي يمر ا اتمع، مـع ربـط الأهـدا
  . الخطوة الأولى نحو ترشيد الإنفاق العام من خلال الميزانية

 يؤدي تخطيط الإنفاق العام من خلال الميزانية إلى التغلب على العديد من الآثار السلبية التي تنشأ عـن -
 يمكــن مــن تخطــيط الــبرامج وفــق المــوارد المتاحــة ، ومــن ثم الفــصل بــين عمليــتي التخطــيط والميزانيــة، وهــذا مــا

القـضاء علـى قـصور الإعتمـادات بالميزانيــة عـن تغطيـة تكـاليف هـذه الــبرامج وإهـدار المـوارد الـتي تنفـق علــى 
  .بعض البرامج دون إكمالها
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العـــام  يـــؤدي التخطـــيط الـــشامل مـــن خـــلال الميزانيـــة العامـــة، الى التنـــسيق بـــين كـــل مـــن بـــرامج الإنفـــاق -
والخـاص، ومـن ثم القـضاء علـى ظـاهرة التعـارض بينهمــا، الأمـر الـذي يكفـل أفـضل تخـصيص للمـوارد علــى 

  .المستوى القومي
بغــــض النظــــر عــــن الهيكــــل –" بــــرامج تحقيــــق الأهــــداف" يــــؤدي تخــــصيص الإنفــــاق العــــام علــــى أســــاس -

امـل بـين الوحـدات التنفيذيـة  إلى توضيح الدور الوظيفي للإنفاق ، وخلق نوع من التنـسيق والتك-الإداري
  .التي تشترك في الاضطلاع ببرنامج معين

 من خلال هذا النموذج المرتكز على ضرورة تحقيق الأهداف وفـق بـرامج انفاقيـة متكاملـة يمكـن القـضاء -
على المعايير غير الموضوعية في توزيـع الإعتمـادات وفـق ميزانيـة البنـود والإعتمـادات والانتقـال إلى اسـتعمال 

بالإضافة إلى الانتقـال مـن الرقابـة المحاسـبية الـتي تركـز . عايير موضوعية كالتكلفة والعائد والتكلفة والفعاليةم
  .    على قانونية صرف الإعتمادات الى الرقابة التقييمية التي تركز على تحقيق الأهداف
 فعاليـــة الإنفـــاق العـــام  وخلاصـــة القـــول أن ميزانيـــة التخطـــيط والبرمجـــة تمكـــن بدرجـــة كبـــيرة مـــن الرفـــع مـــن

وتخـــصيص المـــوارد بـــين الاســـتخدامات البديلـــة الـــتي تمكـــن مـــن تحقيـــق الأهـــداف المحـــددة مـــسبقا باســـتعمال 
  .المعايير السالفة الذكر في اختيار أفضل بدائل برامج الإنفاق العام

  ZBB( 1( : تخطيط مالية الدولة طبقا لميزانية الأساس الصفري: رابعا
 الـذي كـان يعمـل في شــركة Peter Phyrr عنـدما قـدم 1968ة الأسـاس الـصفري ســنة بـرزت فكـرة ميزانيـ

)Texas Instrument ( بحثا يدور حول إعداد نمط جديد لميزانية شركته، وكان أول تطبيق لهذا النـوع مـن
، وبالتــالي 1981 وطبقــت بــشكل كلــي ســنة 1973الميزانيــات في القطــاع الحكــومي في ولايــة جورجيــا ســنة 

 للدولـــة و محاولـــة ةبيـــق ميزانيـــة الأســـاس الـــصفري بمثابـــة نقلـــة نوعيـــة في مجـــال إعـــداد الميزانيـــة العامـــكـــان تط
  .لتحسين أداء النفقات العامة

  :تعريف ميزانية الأساس الصفري ●   
     تعــددت الاتجاهــات في تعريــف موازنــة الأســاس الــصفري ، و لعــل مــن أشملهــا التعريــف الــذي جــاء بــه 

 وسيلة إدارية  لاختيار أفـضل الـبرامج لتحقيـق الأهـداف بـين البـدائل «حيث يرى بأا  " شارل ويلسون"
 تكاليفهـا، والــتي تتحقــق معهــا زيــادة كفـاءة اســتخدام المــوارد المتاحــة باعتبارهــا نالمختلفـة، بــصرف النظــر عــ

    2»المدخلات اللازمة لتحقيق الأهداف التي تشكل قدر محدود من المخرجات 
                                                 

1 - ZBB : Zero Base Budget 
  356 يونس أحمد البطريق  ،  مرجع سبق ذكره ، ص- 2
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 ميزانيــة الأســاس الــصفري – اقتــصاديات الماليــة العامــة - عبــد المطلــب عبــد الحميــد في كتابــه       ويعــرف
 أسلوب يقوم على وضع تقديرات الميزانية لأي بند من بنود النفقات ابتداء مـن نقطـة الـصفر، «على أا 

ون عليـه هــذه أي لا ينظـر إلى تقـديرات الإنفـاق العـام الــسابق، بـل توضـع التقـديرات وفـق مــا يجـب أن تكـ
  1»...النفقات بعد دراسة حجم النشاط المطلوب، وطريقة انجازه والتكاليف المتوقعة

 «مـن أفـضل التعريفـات لهـذا النـوع مـن الميزانيـة إذ يعرفهـا علـى أـا " بيترس سارنت"    كما يعتبر تعريف 
لبـــدائل وأكثـــر الطـــرق كفـــاءة العمليـــة الـــتي تحقـــق التكامـــل بـــين التخطـــيط و الميزانيـــة، والرقابـــة، فهـــي تحـــدد ا

وارد في تحقيــق أهــداف معينــة، إــا مــنهج إداري مــرن يمكــن مــن إعــادة تخــصيص المــلتعظــيم قــدر معــين مــن 
  .2»الموارد بصورة رشيدة من خلال مراجعة اعتمادات و مستوى أداء البرامج أو الأنشطة القائمة 

  :مراحل إعداد ميزانية الأساس الصفري ●
 ميزانية الأساس الصفري على أسلوب المشاركة ، حيـث يـشترك كـل قـسم في تحديـد مـا       يعتمد إعداد

يحتاج إليه من مـوارد ومـا يقـوم بـه مـن بـرامج في ضـوء الأهـداف العامـة للمـشروع فمـن خـلال هـذه الميزانيـة 
 مــن ينظــر إلى كافــة الــبرامج والمــشروعات الجديــدة منهــا والقــديم علــى أــا جديــدة، حيــث يفــترض أــا تبــدأ

وبذلك تمـر عمليـة إعـداد ميزانيـة الأسـاس الـصفري بـثلاث . نقطة الصفر حتى تقاس فعالية كل دينار ينفق
  :مراحل يمكن إيجازها فيما يلي

  :وتنطوي بدورها على خطوتين هما: اعداد القرارات:  المرحلة الأولى�   
يرة الأجـــل، ومراكـــز اتخـــاذ تتـــضمن هـــذه الخطـــوة عمليـــة تحديـــد الأهـــداف طويلـــة وقـــص:  الخطـــوة الأولى-1

قرارات تخصيص الموارد ، مع تحديد البرامج الكفيلة بتحقيق هـذه الأهـداف وأسـلوب العمـل والاعتمـادات 
  .المطلوبة لها ومعايير الرقابة على مستوى أدائها

ائل من خلال تحديد الـبرامج تحديـدا دقيقـا في الخطـوة الأولى يـتم تجميعهـا في صـورة بـد:  الخطوة الثانية-2
مدروسة، تتضمن كافة البيانات والمعلومات الخاصة بالأنشطة التي تتناولها و النفقات المخصصة لها، علـى 

  النحو الذي يمكن من اتخاذ القرار السليم
يــتم ترتيبهــا وفــق فعاليتهــا ) الــبرامج(بعــد اكتمــال تحديــد البــدائل   :اختيــار القــرارات:  المرحلــة الثانيــة�

الأمثــل للمــوارد المتاحــة، وتــشترك في هــذا الترتيــب للبــدائل كــل المــستويات الإداريــة  وكفاءــا في التخــصيص 

                                                 
  165 عبد المطلب عبد الحميد ، مرجع سبق ذكره ، ص- 1
  145 محمد عمر أبو دوح ، مرجع سبق ذكره ، ص- 2
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العليا والدنيا المؤهلة لذلك ، أما الاختيار بين هـذه البـدائل فيكـون باسـتعمال العديـد مـن المعـايير المختلفـة 
  .      وحسب الحاجة الماسة لتلك البرامج وحسب توفر الإعتمادات المالية لها 

في هذه المرحلة يتم تجميع البرامج المختارة وتعديلها  :إعداد المشروع النهائي للميزانية: مرحلة الثالثةال �
وفق أهـداف الـسياسة العامـة الـتي تـود الدولـة تحقيقهـا مـن خـلال خطتهـا التنمويـة القادمـة،على نحـو يمكـن 

  . وزارة في تنفيذ هذه البرامجمن تحديد إجمالي الإنفاق الخاص ا مع تحديد مهمة كل جهة حكومية أو
   :ميزانية الأساس الصفري ومتطلبات ترشيد وتحقيق أهداف الإنفاق العام ●

مــن خــلال اســتقراء مفهــوم وخطــوات تطبيــق ميزانيــة الأســاس الــصفري، يمكــن تحديــد مــدى دور هــذا النــوع 
  :من الميزانية في تحقيق الترشيد في الإنفاق العام وذلك من خلال

 1.يتم تقييمها كل سنةكل البرامج  -1

اختيــــار الــــبرامج لــــيس بحــــسب انخفــــاض تكاليفهــــا، بــــل بحــــسب أفــــضليتها و كفاءــــا في تحقيــــق  -2
 .الأهداف التي يتم تحديدها في إطار عدد معين من المخرجات وما تتطلبه من مدخلات

تحقيـــق التكامـــل بــــين كـــل مـــن التخطــــيط و الرقابـــة، و الميزانيــــة عـــن طريـــق الــــربط بـــين مخرجــــات  -3
تخطــيط الطويـــل الأجـــل الـــتي يوفرهـــا نظـــام التخطـــيط والبرمجـــة والموازنـــة،و مـــدخلات التخطـــيط ال

فــــإذا كــــان نظــــام التخطــــيط و البرمجــــة .قــــصير الأجــــل للوحــــدات التنفيذيــــة ذات المــــستوى الأدنى
والموازنة يقوم على مركزية القرارات التي تتناول الأهداف الرئيسية للنـشاط العـام ضـمن الأهـداف 

، بمــا تتــضمنه هــذه القــرارات مــن تخــصيص المــوارد عامــة و توزيعهــا بــين مختلــف قطاعــات القوميــة
النــــشاط الحكــــومي، فــــان أســــلوب موازنــــة الأســــاس الــــصفري يــــستكمل المراحــــل التاليــــة بتجزئــــة 
الأهداف الرئيسية للنشاط العام إلى أهداف فرعية و وضع البرامج التنفيذية للوحدات الحكومية 

المـــوارد اللازمـــة لهـــا، بمـــا يكفـــل كفـــاءة اســـتخدامها ورفـــع مـــستوى أداء هـــذه التنفيذيـــة وتخـــصيص 
 .الوحدات

ترشــــيد اســــتخدام وتخــــصيص المــــوارد في ضــــوء التقيــــيم المــــستمر لمــــستوى أداء الــــبرامج والأنــــشطة  -4
 .القائمة بما يضمن تحقيق الكفاءة القصوى

 تنفيــذ الموازنــة العامــة و الرقابــة المــشاركة الفعالــة بــين مختلــف المــستويات الإداريــة في مجــال إعــداد و -5
حيــــث يتطلـــب أســــلوب موازنــــة الأســـاس الــــصفري تبــــادل المعلومـــات فيمــــا بــــين . علـــى تنفيــــذها

ففـــي خطـــوة .المـــستويات العليـــا والمـــستويات الـــدنيا للـــسلطات الإداريـــة في حركـــة دائريـــة مـــستمرة
                                                 

1-Malcolm Holms, Manuel sur la gestion des dépenses publiques, bank mondial, 1998,P06.  
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 خطـوة تجميـع هـذه التعرف على وحدات اتخاذ القرار تتدفق المعلومـات مـن أعلـى إلى أسـفل وفي
القـرارات في حــزم تتــدفق المعلومــات مــن أســفل إلى أعلــى في مرحلــة اختيــار حــزم القــرارات، الأمــر 

 .الذي يؤدي إلى واقعية التخطيط وفقا للإمكانيات المالية و الإدارية المتاحة في مجال التطبيق

  :خامسا تخطيط مالية الدولة طبقا للميزانية التعاقدية
  :موازنة التعاقدية مفهوم ال: أولا

هي محاولة و  1996لقد كانت أول محاولة لتطبيق الموازنة التعاقدية في وزارة المالية النيوزلندية في عام 
  . إعادة تشكيل الموازنة العامة على أا نظام عقد صفقات بين جهة منفذة و الحكومة المركزية

بغرض ) قطاع خاص و عام(قبلية أمام الجميع بمعنى أن تقوم الحكومة بطرح مشاريعها و برامجها المست
الفوز بمتعاقدين ينفذون تلك المشاريع و البرامج بأقل تكلفة ممكنة و في الوقت المناسب شريطة أن تحقق 

  . تلك البرامج و المشاريع الأهداف المخطط لها
  :مزايا الموازنة التعاقدية : ثانيا
  . شاكل التي كانت تواجه الإدارات الحكومية  ساعدت في تقديم حلول جذرية للعديد من الم-1
 عملت على إعادة صياغة طرق إعداد الموازنة العامة بشكل ساعد على ربط الموازنة بالخطط التنموية -2

  . الخماسية للدولة
  . ساعدت على تنفيذ البرامج و المشاريع الحكومية بكفاءة واقتصادية و فعالية -3
  . المواطنين و رشدت الإنفاق العامإلىتوخاة  أدت إلى توصيل المخرجات الم-4

  :عيوب الموازنة التعاقدية : ثالثا
 كانت الشكوى مستمرة من غياب إننظرا لحداثة هذا النموذج فلم تظهر كثير من عيوبه حتى الآن و 

المعلومات في قطاع الحكومة أو عدم دقتها مثل أسعار السوق الحالية وعدم وجود دراسات جدوى 
  .ع والبرامج الحكوميةللمشاري

 على وخلاصة القول فان تشعب الأمثلة وتعدد النماذج لم يكن ليفلح أمام إصرار جل الدول النامية
 فيه  جربتذي  الوقت الفي . والإعتمادات التي لها من العيوب أكثر من الإيجابياتتطبيق موازنة البنود

تلك تم لا اتلك عناصر نجاح  أو أتم نامية لا الدولنا  إن القول بأنو تالميزانيا كافة أنواع الدول المتقدمة
  .مقبول في زمننا   هو قول غيراذج متطورة القدرات و الطاقات البشرية القادرة على تطبيق نم
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