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إطار محاسبي مقترح للتحول التدريجي من المركزية نحو لا مركزية الموازنة  
 تطبيقية   دراسة :  العامة في ظل التوجهات المعاصرة 

 ؛ أ. هدير العدوي أحمد الجمال. أحمد علي غازي صقرد

 الملخص: 

لامركزية  إوضع    إلى  البحث  هدف نحو  المركزية  من  التدريجي  للتحول  محاسبي  طار 

التحول   مشكلات  أو  صعوبات  من  الحد  بهدف  العامة  الحديثة   إلىالموازنة  الموازنات  تطبيق 

داء الحكومية  الأرفع كفاءة الإنفاق الحكومي من خلال زيادة معدلات  ل  ؛()موازنة البرامج والأداء

والحد من الطاقات العاطلة    ،)الطاقة(  المتاحةالبشرية والمادية  موارد  الكفء لل  الاستغلالوجودتها،  

المستغلة، الإسراف  غير  جوانب  من  الكفاءة  ،الحد  مبرر  ،وعدم  بلا  الحكومية  النفقات   ،وتزايد 

 من الإنفاق الحكومي.  الجدوىوتحقيق 

والبحث    الدولليه تجارب  إأشارت    وما  دراسات السابقةتحليلها للالباحثة من خلال    توصلت

ومتطلبات نجاح الموازنات الحديثة في الوحدات الحكومية    تطبيق  متطلبات بين    ارتباطنه يوجد  أ

المترتبة    اللامركزية، النتائج  اللامركزية  علىوكذلك  الحديثة و  تطبيق  الموازنات    أهداف تطبيق 

الموازنات    صعوبات تطبيقلدعم والحد من    ومن ثم توصلت الباحثة للإطار المحاسبي المقترح؛

 . الحديثة

منها:  البحث  انتهي التوصيات  من  لعدد  الباحثة  تطبيق   بعرض  في  التدرج  ضرورة 

التنفيذ مؤهلين جيدا لتحمل مسئولية   على نضمن أن تكون الأطراف القائمة    حتى اللامركزية المالية؛  

للإطار    ،التطبيق الجيد  التطبيق  لضمان  اللازمة  والإمكانيات  الملائمة  البيئة  توفير  وضرورة 

المعوقات التي تعرقل   علىوذلك للتغلب    ؛للموازنات الحديثة  المقترح كمرحلة سابقة قبل التطبيق

جميع المستويات بداية من المواطن العادي وصولا   علىمن الموارد المحدودة  وللاستفادةتطبيقها 

 الكلي للدولة.  الاقتصاد إلى

 والاداء،موازنة البرامج ، اتعتمادوالاموازنة البنود المركزية، اللامركزية،  المفتاحية:الكلمات 

 الموازنات الحديثة.
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 المقدمة:

والدراسات المطالبة بالتحول من موازنة البنود   منذ بداية الستينات جاء الكثير من الأراء 

وذلك لخفض الإنفاق وبالتالي مواجهة عجز الموازنة وإحكام الرقابة   ؛البرامج والأداء موازنة  إلى

المشكلات    على وتراكم  الوقت  العام ومع مرور  دون  الاقتصادالمال  لها  إية  يجاد حلول جذرية 

وعلي الرغم من تعدد الدراسات   . هيكلية كبيرة  اختلالاتأصبحت الموازنة العامة للدولة تعاني من  

جريت في مصر علي مدي أكثر من نصف قرن، والتي تناولت أبعاد  أوالأبحاث المحاسبية التي  

، صورليها من جوانب قإينسب    مشكلات الموازنة العامة للدولة والنظام المحاسبي الحكومي وما

يعانيه من   بما  الحكومي  القطاع  ان  أعباإلا  تزايد  يوم، مع  بعد  تتفاقم يوما  ومعدلات    ءمشكلات 

، وتكشف الدراسات والأبحاث المحاسبية عن أن السبب الإنفاق الحكومي أمام الموارد المحدودة

كأحد الموازنات    الرئيسي وراء تأخر الحكومات المصرية في تفعيل تطبيق موازنة البرامج والأداء

   .لي وجود المعوقات والمشكلات التي تواجه تطبيقهاإجع ير  -رغم قناعتها بأهميتها  الحديثة

عنصر  ديفتق اتعتمادوالاأيضا أن الأسلوب المتبع في إعداد موازنة البنود  ويمكن القول           

فهي تؤكد علي الرقابة الشديدة علي    عتمد علي منهج مالي شديد المركزيةيوالمرونة في الإعداد  

صلاحية   وتقييد  الحكوميةالإنفاق  الإدارات  في    مسئولي  التصرف  للوحدة  في  الذاتية  الأموال 

  هداف هذه الوحدات حسب الأولوية ومصلحة الوحدة الحكومية ومن ثم المجتمع أوتوجيها لتحقيق  

لأساس النقدي حيث يتم وضع النفقة مرصودة البنود محددة مسبقا مع تطبيق ا  اتعتمادالاوذلك لأن  

الي تطبيق    الانتقالفكيف يتم  دون وضع معيار لقياس تلك النفقة ولا توجد اي محاسبة للمسئولية،  

تلائم تطبيق الموازنات الحديثة    والتي لا  في الإعداد  تيجيةاالموازنات الحديثة ما لم تغير هذه الإستر

من  و  ، المشكلاتو  المعوقات  من تلك  وذلك للحد  بإطاره المقترح   هذا البحث  لتقديموهذا يدفع الباحثة  

 للموازنات الحديثة.إمكانية التطبيق  ثم

لبعضبعرض    البحث  اهذ  يقوملذلك    والأبحاث  ملخص  السابقة  تخص    الدراسات  التي 

التي أجريت من أجل تطبيق الموازنات الحديثة    تجارب الدولإليه    شارت أ  وما  موضوع البحث 

واجهتها    والاستفادة التي  الصعوبات  في معرفة  الحديثة،  منها  الموازنات  التغلب  لتطبيق  وكيفية 

الفعلي لها، ومن ثم   التطبيق  الباحثة عليها مثلما فعلت العديد من الدول التي نجحت في  تستطيع 

إتباعها    استنتاج الواجب  التدريجية  اللامركزية    للانتقالالمراحل  إلي   ) )المطلقة  المركزية  من 

 . في مصر والاجتماعيةية الاقتصادف بما يتناسب مع الظرووذلك  )النسبية ( في إعداد الموازنة 

 مشكلة البحث 

  والتي تعتمد في المقام الأول   اتاعتمادومازالت الموازنة العامة المصرية موازنة بنود   

العديدة لوزارة   عند إعدادها علي منهج مالي شديد المركزية وذلك علي الرغم من التصريحات 

البرامج والأداء ما   المالية بضرورة تطبيق موازنة  الدراسات والأبحاث من   بسبب  إليه  أشارت 
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تعتمد في إعدادها علي      ديثةومشكلات تعوق التطبيق وتضيف الباحثة أن الموازنات الح  معوقات

يمكن التطبيق بدون   فلا  ،هي وغيرها من الموازنات الحديثة  والمرونة في التنفيذ  اللامركزية المالية

  موازنة لذلك يقدم البحث إطار مقترح لكيفية التدرج من تطبيق المركزية )  تحقيق هذه الإستراتيجية

  ازنات الحديثة.ية ليتم تطبيق الموالبنود( إلي اللامركزية النسب

   هدف البحث

مقترح يلائم تطبيق الموازنات    يإطار محاسبيتمثل الهدف الرئيسي لهذا البحث في وضع 

التطبيق  تسبقالحديثة كخطوة   التدريجية    ،  إجراءات  المراحل  من    للانتقالحيث يوضح الإطار 

المركزية في إعداد الموازنة )موازنة البنود ( الي اللامركزية )الموازنات الحديثة ( والذي يحد  

من معوقات تطبيق الموازنات الحديثة، ويدعم من تحقيق إيجابياتها ويحد من سلبياتها، بما يرفع 

البرامج  من معدلات أداء الإنفاق الحكومي ويحقق تخصيص أفضل للموارد المحدودة بين مختلف

العامة   الأهداف  تحقيق  أولويات  ترتيب  وفق  للوحدات والأنشطة،  الذاتي  التمويل  علي  والحث 

 الحكومية بتطبيق اللامركزية النسبية.   

  أهمية البحث

من حيث وضعها للمراحل الواجب إتباعها للتحول التدريجي    للبحث تأتي الأهمية العملية  

المطلقة   المركزية  بيئة   )موازنةمن  لخلق  الحديثة(  )الموازنات  النسبية  اللامركزية  إلي  البنود( 

 .حيث تطبيق الإطار المقترح ،ملائمة تسمح بتطبيق الموازنات الحديثة

العلمية   الأهمية  تناوله  للبحثتأتي  حيث  مهم  من  الملائمة    موضوع  البيئة  بتهيئة  يتعلق 

محصلة التطور الأولي للموازنة    باعتبارهاء (  التطبيق الموازنات الحديثة )موازنة البرامج والأد

بعد نظرا لمعوقات وتحديات التطبيق حيث تطبيقها يؤدي إلي إحداث نقلة هامة    يتم تطبيقهاوالتي لم  

ترتبط بالأداء، والحث علي زيادة التمويل    التي لاالنفقات    استبعادفي مجال تقدير النفقات ومن ثم  

 . الذاتي، ومن ثم تخفيض الإنفاق الحكومي

 البحثمنهج 

بين    الباحثة  جمعت  البحث  مشكلة  وتحليل  والمنهج   الاستقرائيالمنهج    أسلوبيلدراسة 

من خلال مراجعة وتحليل ماورد في الفكر المحاسبي من دراسات   الاستقرائيالوصفي: المنهج  

إعداد الموازنة العامة للدولة ومقترحات    أسلوببشأن محاولات تطوير  وتجارب الدول  وأبحاث  

مما توصل إليه الباحثون وما يمكن أن يقدمه البحث الحالي.    للاستفادةالتحول الي الموازنات الحديثة  

العملية ميدانيا في مصر، وذلك من   ةللممارسالراهن    الوضع  واستعراضالوصفي لدراسة  المنهج  

خلال محورين الأول تحليل مضمون النماذج والتقارير الخاصة بالموازنة العامة للوحدات الإدارية  

باعتبارها    ) البحيرة   ، قنا   ، )أسيوط  الثلاث  المحافظات  في  لها  التابعة  والمديريات  الحكومية 
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وقوف علي الفي تطبيق تجربة التحول إلي اللامركزية المالية، وذلك بغرض    المحافظات الرائدة

وصل إليه تفعيل تطبيق موازنة البرامج والأداء كمرحله متطورة للموازنة في الممارسة العملية   ما

، أما المحور الثاني فتمثل في إجراء مقابلات شخصية متعمقة مع القيادات التنفيذية المسئولة  مصر

إعداد الماليين    عن  والمراقبين  الحسابات  ومديري  الثلاث  المحافظات  في  الموازنة  مشروع 

ومسئولي الجهاز المركزي للمحاسبات، للتعرف علي مدي إلمام وإدراك هؤلاء المسئولين بأهداف 

الرقابة  في  ودورها  تنفيذها  وأليات  والأداء  البرامج  موازنة  إعداد  ومتطلبات  وقواعد    ومقومات 

   .وصلت إليه الممارسة العملية في هذا لشأن ، وماوتقويم الأداء

 خطة البحث  

 عدة نقاط رئيسية إلي تم تقسيم البحث          

 توصلت إليه.  الدراسات المحاسبية وما ملخص أولا:

 . الموازنةلية تجارب الدول التي قامت بتطوير إ تأشار ما  ثانيا:

 لتطوير الموازنة العامة.تحليل وتقييم الوضع الراهن في مصر    ثالثا:

  نحو اللامركزية في الوحدات الحكومية لتطبيق الموازنات الحديثة.  الاتجاه  رابعا:

 . ( واللامركزية )الموازنات الحديثة(اتعتمادوالابين المركزية )موازنة البنود  الارتباط خامسا:   

 المركزية نحو لامركزية الموازنة العامة الإطار المحاسبي المقترح للتحول التدريجي من      سادسا:   

 النتائج والتوصيات  

 مراجع ال

 توصلت إليه أولا: ملخص الدراسات المحاسبية وما

ومبنية    البحث،  بهذا  الخاصة  المعلومات  لجمع  أداة صالحة  أسس   علىلغرض صياغة 

علمية كان لابد من تحليل الباحثة لما قامت به الدراسات السابقة في المجال قيد البحث وفيما يلي  

 توصلت إليه هذه الدراسات. موجز ما

  دراسات تناولت معوقات وتحديات التطبيق للموازنات الحديثة ولخصتها الباحثة فيما يلي : -1 

 المعايير المستخدمة لقياس الأداء. •

 يناسب التطبيق للموازنات الحديثة. الأساس النقدي بما لا علىالنظام المحاسبي  اعتماد •

 عدم توفر نظم فعالة للتكاليف تقيس تكلفة النشاط والخدمات المقدمة. •
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عدم توفر بنية أسااااساااية لتكنولوجيا المعلومات مما يخلق فجوة بين المعلومات المتاحة  •

 .والمطلوبة وتوقيتات توفرها

الموارد البشاااارياة والكوادر المادرباة المؤهلاة للتغيير والتطوير تاأهيلا معرفياا   عادم توفر •

 ومهاريا وسلوكيا.

 غياب التحديد الدقيق لمهام الأجهزة الحكومية. •

   ظهور دوافع عديدة لدي العاملين )تنظيمية، ساالوكية، فكرية( ضااد تطبيق النظام الجديد   •

 ومقاومته.

التطبيق لمااا يتطلبااه    ارتفاااع • التقااارير تكلفااة  من جهود وأعباااء مكتبيااة كثيرة لإعااداد  

 .الخاصة بمراحل إعداد وتنفيذ ومتابعة وتقييم البرامج والأنشطة

 إجراءات تطبيق الموازنات الحديثة    

  تبرير الأموال المطلوبة في الموازنة في شااااكال أهداف قصاااايرة الأجل وطويلة الأجل  •

 للوحدات الحكومية مع الربط بين تلك الأهداف والأهداف العامة للدولة.

 تحديد البرامج والأنشطة الرئيسية والفرعية التي تحقق تلك الأهداف. •

 تحديد وتوصيف وحدات الأداء لكل نشاط . •

 ناصر تكاليف كل نشاط وبرنامج.دراسة وتحديد ع •

 تحديد البيانات الكمية والنوعية من عناصر الأنشطة والبرامج المدرجة في الموازنة. •

 تحديد وتعريف الوحدات الإدارية )مراكز المسئولية( المكلفة بتنفيذ البرامج والأنشطة. •

 تحديد مصادر التمويل  •

 برنامج زمني لذلك.تحديد أولويات تنفيذ البرامج والأنشطة ووضع  •

(  2014)بوقرة،عويرة،  -  (2012)محارب،  -  (2010)الفاخري،    -  (2008)بحيري،   

Ekpenyong, 2014))  -،( 2016)عبد الكريم- ( Alain & Melegy, 2017)  - 

 ( 2018)الحربي،  

 دراسات تناولت متطلبات التطبيق للموازنات الحديثة ولخصتها الباحثة فيما يلي :  -2

 الاساتحقاقضارورة التحول من الأسااس النقدي المساتخدم في موازنة البنود إلي أسااس  •

 والذي يلائم التطبيق للموازنات الحديثة.

وضاع مؤشارات أداء لكل نشااط من أنشاطة البرامج لكي يتم قياس الكفاءة والفاعلية لأداء  •

 البرامج وبالتالي الوحدة الحكومية ككل. 

 يمي والوظيفي اللازم لتطبيق الموازنات الحديثة.ضرورة تطوير الإطار التنظ •

ضاارورة وضااع وتنفيذ برامج تدريبية لرفع مسااتوي كفاءة الموارد البشاارية المنوط بها   •

 إعداد وتنفيذ ومتابعة إعداد الموازنة في الوحدات الحكومية. 
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الموازنااة   الاهتمااامتوفر   • لتطبيق  التحول  العليااا نحو  قباال الإدارة  الكااافي من  والاادعم 

 المرغوبة وإبراز مدي أهميتها.

 ومحاسبة التكاليف. الإداريةتطبيق المحاسبة  •

وضااااع نظم متكااملاة للمعلوماات بماا يكفال إمكاانياة إعاداد تقاارير دورياة لماا تم تنفياذه   •

 ومقارنته بما هو مستهدف.

،  -   (2015)صالح،  –(  (Sabo, 2014  -(    2014)حسين،    -  (2013)علي 

 - ) (2017)الحلو،  -  ( 2017)السعبري،  -    (2016عبدالله،)  -  (2016)خضير،

  ( 2017)عطية،

بيق اللامركزية المالية في إدارة الوحدات     دراسات تناولت أهم المتطلبات الرئيسية لنجاح تط -3

 الحكومية وتلخصها الباحثة فيما يلي : 

والمهام المختلفة التي أن يكون هناك تحديد واضاااح للوظائف والبرامج والمشاااروعات  •

 تقع علي عاتق كل وحدة ادارية محلية.

 تقسيم البرامج الرئيسية إلي برامج فرعية وأنشطة محددة  •

التنظيمي للوحادة الحكوميا  • ة ومراكز المساااائولياة أن تكون البرامج مرتبطاة باالهيكال 

 .الإدارية بها

والأنشاااطة بمراكز  ربط هيكل تصااانيف النفقات أو المصاااروفات الخاصاااة بالبرامج  •

 المسئولية.

 ي : المالي لخصتها الباحثة فيما يلأما عن الجوانب الإيجابية التي تترتب علي تطبيق اللامركزية  

 رفع كفاءة أداء الخدمات العامة. •

 دعم توجيه الإنفاق العام نحو تأدية الخدمات حسب الأولوية والأهم. •

 العامة.  الإيراداترفع معدلات نمو   •

 نظام المساءلة من خلال ربط الإنفاق بالعائد.تفعيل   •

(Carpenter, 2009) - (Stamati & Karantjias, 2011) - (Boulding & 

Wampler, 2010) - (Leatherdale, 2012) – (De los, Maria, 2016)  )–

Nietzsche & others 2012)                                                )-  ،(2012)ليثي  

تطبيق   يتم  لكي  أنه  الباحثة  تتوصل  السابقة  الدراسات  ملخص  استعراض  خلال  من 

المتطلبات الرئيسية االموازنات الحديثة لابد من تطبيق إستر المالية وذلك لأن  تيجية اللامركزية 

اللامركزية   تطبيق  مالنجاح  تقريبا  هو  يتم    المالية  لكي  إجراءات  من  الحديثة  الموازنات  تطلبه 

التطبيق، بالإضافة أن الجوانب الإيجابية التي تترتب علي تطبيق اللامركزية المالية هي الأهداف 
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من  التدرج  لكيفية  مقترح  إطار  البحث  هذا  يقدم  لذلك  لتطبيقها،  الحديثة  الموازنات  تسعي  التي 

 .البنود( في إعداد الموازنة الي اللامركزية لتطبيق الموازنات الحديثة المركزية )موازنة

    زناات الحاديثاة لتطوير نظم المحااسااااباة  الياه التجاارا الادولياة لتطبيق الموإأشاااااارت    اما   :ثاانياا     

 والموازنة 

  .الإجراءات المتعلقة بأسلوا إعداد الموازنة العامة للدولة  -1

إعاداد الموازناات طبقاا لأساااالوب موازناة البرامج والأنشااااطاة مع التركيز علي النتاائج  •

بحياث تكون لادي الوحادات الحكومياة المروناة الكااملاة في تحادياد البنود التي ساااايتم الإنفااق  

المخططة، مع تحديد وصااف دقيق لكل أنواع المخرجات عليها في مقابل تحقيق الأهداف  

 ومعايير محددة لقياس الاداء .

محاساابين ذوي خبرة من   واسااتقطابفي إعداد الموازنات    الاسااتحقاقأساااس   اسااتخدام •

 المحاسبي في القطاع الحكومي.   الاستحقاقالقطاع الخاص لتطبيق أسس ومبادئ 

الموازناة متعاددة الساااانوات بحياث يتم إعادادهاا لتشاااامال موازناة السااااناة الحاالياة    اعتمااد •

ات عتمادات دائمة تمثل الجزء الأكبر من الااعتمادالتالية، مع تخصاايص     والساانوات  

مادار عادد من الساااانوات، في حين يتم تخصاااايص جزء صااااغير من   علىوتنفياذهاا  

أن القرارات قرارات إسااااتراتيجياة. ات لموازناة العاام الحاالي بهادف التاأكاد من  عتماادالا

 التركيز علي فعالية الإنفاق بدلا من التركيز علي تفاصيل الإنفاق ذاته.4

ات لم تصارف إلي موازنات الأعوام التالية بشاروط  اعتمادتبقي من   الساماح بترحيل ما •

مواردها المتاحة بطريقة فعالة   ستخداملامحددة بهدف إعطاء فرصة للوحدات الحكومية 

 العام.مدار فترة زمنية أطول من موازنة  علي

 .عداد التقارير إالإجراءات المتعلقة بتطوير النظام المحاسبي و -2 

 المحاسبي في نظم المحاسبة وإعداد الموازنات.   الاستحقاقتطبيق أساس  •

الأهاداف المخططاة ومادي كفااءة المخرجاات من خلال جودتهاا وكميااتهاا وتكلفتهاا،   •

مجموعة من الإيضااااحات التي توضاااح ضااامن الملاحظات في القوائم بالإضاااافة إلي 

 المالية لتعزيز المساءلة والشفافية .

تساجيل الأصاول الثابتة والإهلاك المتعلق بها في الساجلات المحاسابية وإعادة تقييم هذه  •

طرق جديدة   ابتكار، مع  تحقق من قيمتها المسااااجلة بالدفاترالاصااااول بصاااافة دورية لل

 منها. القصوىلتمويل شراء الاصول الثابتة بهدف الاستفادة  

ات البرامج والأنشااطة الحكومية، وحساااب  اعتمادمحاساابة التكاليف في تقدير   اسااتخدام •

ات البرامج والأنشاطة الحكومية وحسااب تكلفة الخدمات اعتمادتكلفة الخدمات في تقدير 
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البعض بماا في ذلاك إهلاك الأصااااول الثاابتاة المتباادلاة بين الوحادات الحكومياة بعضااااهاا  

 التكلفة الحقيقية للبرامج والأنشطة المختلفة. إلىللوصول 

 اساتخداملأجهزة الرقابة الخارجية للتحقق من كفاءة وفعالية   الاساتقلاليةإعطاء مزيد من  •

 الموارد ومدي مساهمة ذلك في تحقيق الأهداف المحددة سلفا. 

ب الآلي في إعداد الحساابات والقوائم المالية، وإتاحة تلك ات الحاسا اساتخدامالتوساع في  •

 التقارير علي شبكة الإنترنت ووسائل الإتصال الحديثة. 

 إنشاء جهات علمية مستقلة بهدف صياغة معايير للمحاسبة الحكومية.  •

 إعداد القوائم المالية طبقا لمبادئ المحاسبة المتعارف عليها. •

ال المساتثمر في شاراء الأصاول الثابتة بهدف ترشايد رأس الم  اساتخدام علىفرض رساوم  •

، بالإضاافة إلي التخلص من الأصاول الثابتة غير المنتجة ها والحد من تراكمهااساتخدام

 نشطة اخريأحصيلة بيعها في دعم مجالات و استخدامو

التوساااع في إعداد القوائم المالية بحيث تشااامل محتوياتها معلومات عن الأصاااول بكافة  •

طويلة الاجل والمحتملة   والالتزاماتأنواعها بما فيها الأصاااول التاريخية والعساااكرية 

 (2002والإفصاح عن السياسات المحاسبية المستخدمة في إعداد هذه القوائم )ندا ، 

   .الراهن في مصر لتطبيق الموازنات الحديثة: تقييم الوضع لثاثا

بدأت الحكومة المصرية خلال العشر سنوات الاخيرة، وكمحاولات للحد من جوانب القصور  

نحو تطبيق موازناة البرامج والاداء، والتي   الاتجااهفي    اتعتماادوالاالتي تنسااااب إلي موازناة البنود  

ولي والبناك الادولي وغيرهاا من المنظماات  أصاااابحات أحاد المتطلباات الرئيسااااياة لصاااانادوق النقاد الاد

بعض الخطوات   اتخااذفي    2003/2004والجهاات الماانحاة. فقاد بادأت وزارة الماالياة عملياا عاام  

أسااالوب موازنة البرامج والاداء، حيث تضااامن  اساااتخداملتطوير إعداد الموازنة العامة للدولة نحو  

ان يصاااحب مشااروع الموازنة منشااور إعداد الموازنة العامة لذلك العام توجيهات تشااير إلي أهمية 

فكر متطور بشااأن الجدية في تطبيق موازنة البرامج والأداء، وتساااءل المنشااور إلي  اسااتخدامالجديد  

وتحقيق فاعلية الإنفاق    للأداءام دون ربط ذلك بمعايير  في زيادة معدلات الإنفاق الع الاسااااتمرارمتي  

  اتخاذتهاا (، هاذا علاوة علي الخطوات العملياة التي  2003/2004الحكومي)وزارة الماالياة، منشااااور  

، ومن امثلاة القطااعااتالحكوماة نحو بادء إجراءات تجاارب لتطبيق موازناة البرامج والأداء في بعض  

  2011/2012حتي   2003/2004متقطعة خلال السنوات من هذه التجارب والتي نفذت علي فترات  

 الجماركمثل تجربة مصالحة الضارائب علي المبيعات ومصالحة  رات  افي جهات مختارة ببعض الوز

بوزارة الماالياة والمركز النموذجي الضااااريبي وتجرباة هيئاة الأبنياة التعليمياة بوزارة الصاااانااعاة  

 ...إلخ()موقع وزارة المالية(
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بشاأن الموازنة العامة للدولة،    2005لسانة   87ذه التجارب فإن القانون رقم وبالإضاافة إلي ه 

، حيث نص علي أن تحليل الموازنة العامة الاتجاهيؤيد ويدعم هذا   قد أشااااار في المادة الرابعة إلي ما

والأعمال، مع منح مهلة خمس سااانوات من للدولة ينبغي أن يكون علي أسااااس البرامج والأنشاااطة 

يعد أول تشاريع في مصار يشاير  بهذا القانون لإجراء هذا التحليل. وإن كان هذا النص لاتاريخ العمل 

في المادة  –علي ساابيل المثال  –إلي اهمية تطبيق أساالوب موازنة البرامج والاداء، فقد ورد من قبل 

أن أحد مهام الرقابة للجهاز   1988لساااانة    144الثانية من قانون الجهاز المركزي للمحاساااابات رقم  

جانب الرقابة المالية والقانونية، وتقضاي المادة تتمثل في الرقابة علي الاداء ومتابعة تنفيذ الخطط إلي  

الخامسااة من نفس القانون بأن تشاامل رقابة الجهاز في مجال تنفيذ الخطة وتقويم الأداءر الرقابة علي 

والكفاية والفعالية ومتابعة وتقويم أداء الوحدات   الاقتصاااادالمال العام علي أسااااس معايير    اساااتخدام

لخادماات والأعماال ومراقباة الكفااياة الانتااجياة )قاانون الجهااز رقم الخااضااااعاة للرقااباة في مجاالي ا

يمكن تحقيقها إلا في حالة تطبيق الموازنة القائمة علي البرامج   (، وهذه المعايير لا1988لسااانة  144

 والاداء.

الباحثة منهج    اساتخدمتفي مصار نحو تطبيق الموازنات الحديثة، فقد   ولتقييم الوضاع الراهن 

الاولي   الوصافي:نوعين من أدوات التحليل   علىالباحثة في تطبيقه   اعتمدتفي، والذي  التحليل الوصا 

أداة تحليال المضاااامون للنمااذج الخااصااااة باالموازناة العااماة للادولاة ومرفقااتهاا في المحاافظاات الثلاث  

لات  البحيرة بااعتباارهاا الرائادة في مجاال التحول نحو اللامركزياة الماالياة. الثاانياة المقااب  -قناا  -اساااايوط

    . الشاااخصاااية المتعمقة مع المسااائولين في المحافظات الثلاث وفيما يلي عرض وتحليل لنتائج البحث

 نتائج تحليل مضمون نماذج الموازنة ومرفقاتها: -1

لادراساااااة وتحليال واقع الحاال في الوحادات الإدارياة المحلياة للمحاافظاات الثلاثاة وماديرياات           

الواردة في نمااذج الموازناة   توالتبويبااالخادماات التاابعاة لهاا، تم تحليال وتقييم مضاااامون البيااناات  

ك ومرفقاتها التي حصل عليها الباحث، بشأن تجارب ومحاولات تطبيق موازنة البرامج والأداء في تل

، وقد كشااف هذا التحليل عن أن  2019/2020-2014/2015الوحدات وعلي مدي الساانوات المالية  

تضاااامناه من بياانات يتم إعدادها من واقع بياانات نمااذج الموازنة الرساااامياة التقليادية   هذه النمااذج وما

لموازناة ، اي ان نمااذج موازناة البرامج والأداء مصاااادرهاا بيااناات ااتعتماادوالاالقاائماة علي البنود  

من الثاانياة، وبنااء علياه فاإن محااولات تطبيق موازناة   الانتهااءالتقليادياة، فاالأولي يبادأ إعادادهاا عقاب  

يوجد   البرامج والاداء ليساات إلا مجرد اسااتيفاء شااكلي للنماذج المطلوبة من قبل وزارة المالية، بل لا

ختلف البرامج الرئيسااية )الابواب والبنود( بين مات  عتمادأسااس موضااوعية لتوزيع أو تخصاايص الا

والفرعية، وأن المعيار الوحيد للتوزيع هو إعداد العاملين التقديري لكل برنامج رئيساي، مع تقسايمهم  

للنفقة او المصروف، وذلك دون مراعاة أو توصيف لطبيعة  الاجتماعيإلي ذكور وإناث لإبراز البعد 

وأهمية وخصااائص كل برنامج ومدخلاته ومخرجاته، ودون تحديد أي مقاييس أو مؤشاارات كمية أو 
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وصاااافياة لنتاائج الاداء المتوقع لكال برناامج، فماا زالات المقاارناة بين النفقاات الفعلياة والمقادرة علي  

 الوحيد لقياس الأداء  مستوي الابواب والبنود هي المؤشر

 تحليل نتائج المقابلات الشخصية   -2

الساادة المسائولين بإدارة الموازنة بالوحدات  إلىالموجهة   والاساتفسااراتتناولت التساالالات   

الادارية المحلية والمراقبون الماليون ومديرو الحساااابات بنفس الجهات ومسااائولي الجهاز المركزي 

لأول يدور حول مدي إلمام هؤلاء المساائولين بالمفاهيم الأساااسااية للمحاساابات محورين رئيسااين: ا

الفرق بينهاا وبين موازناة البنود   لموازناة  اتعتماادوالالموازناة البرامج والاداء،  التبوياب  ، هيكال 

قد توفره من معايير ومقاييس مالية وغير مالية   البرامج والاداء، أسااس وقواعد ومراحل إعدادها وما

وصال إليه تفعيل تطبيق موازنة البرامج والاداء في   ويدور حول ماالخ. المحور الثاني  لتقويم الأداء.. 

الجهاات التاابع لهاا هؤلاء المساااائولين، من حياث مدي تلقي المساااائولين لبرامج التادريب اللازمة لفهم 

وإدراك جوهر ودوافع تطبيق موازناة البرامج والاداء، وهيكال تبوياب الموازناة الخااصاااااة بجهاات 

عية التي تضامنها الموازنة، لليات التطبيق، عرض خطوات عملهم بشاأن أهم البرامج الرئيساية والفر

تنفيذ هذا الأساالوب الجديد، أسااس وقواعد وضااع التقديرات وكيفية تخصاايص النفقات علي البرامج  

والانشااااطة، دور وزارة المالية في تزويد الجهات الحكومية بالتعليمات والقواعد والأسااااس الواجب  

ن وزارة ي أساااس البرامج، مدي وجود منشااور تفصاايلي ساانوي مبها عند إعداد الموازنة عل الالتزام

وقاد أساااافرت تحليال إجااباات ولراء المساااائولين حول هاذه الأساااائلاة   ساااابق،  الماالياة شااااامال لكال ماا

  : عن النتائج الأتية  والاستفسارات

 : بالنسبة للمحور الاول

المسااائولين لهذا الأسااالوب الجديد، وعدم الإلمام   وإدراكتبين وجود قصاااور شاااديد في فهم          

يوجد لديهم الإدراك للفروق الجوهرية بينها وبين   بالمفاهيم الأساااسااية لموازنة البرامج والاداء، بل لا

موازنة ، والدليل علي ذلك أن هؤلاء المساائولين يرون أن المتبع في إعداد  اتعتمادوالاموازنة البنود 

هو نفس أسااس وقواعد ومراحل إعداد الموازنة في شااكلها   2019/2020ن  البرامج والاداء حتي الأ

علي مساتوي الأبواب والبنود بين  -اتعتمادالا  -التقليدي، ثم يتم في النهاية تخصايص النفقات المقدرة

مختلف البرامج الرئيسااية والفرعية بنساابة اعداد العاملين لكل برنامج بعد تصاانيفهم إلي ذكور وإناث 

 الاختلاف موازناة البرامج والأداء وفق لراء هؤلاء المساااائولين. كاذلاك في رأيهم أن  وصااااولا إلي  

البنود   فقط في هيكاال تبويااب    اتعتمااادوالاالجوهري بين موازنااة  البرامج والأداء يكمن  وموازنااة 

الموازنة. أما عن مؤشارات ومعايير قياس الأداء فيري المسائولين أنها تحقق من خلال مقارنة النفقات 

ات المالية الخاصاااة بكل برنامج، ولا يوجد لديهم أية معلومات عن ضااارورة وجود عتمادلية بالاالفع

مسااتوي البرامج الرئيسااية والفرعية بكل إدارة أو   علىمعايير أو مؤشاارات غير مالية لقياس الأداء  

 قسم لتحقيق متطلبات محاسبة المسئولية.
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 أما عن المحور الثاني : 

مشروعات          إعداد  عن  المسئولين  بين  إجماع  شبه  هناك  أن  عن  الشخصية  المقابلات  كشفت 

الموازنة بالوحدات الحكومية ومديريات الخدمات، والمراقبين الماليين ومديري الحسابات ومسئولي 

 الية لنص المادة الرابعة للقانون عدم تفعيل وزارة الم علىالجهاز المركزي للمحاسبات بتلك الجهات، 

بعد    2005لسنة    87 والأداء  البرامج  موازنة  تطبيق  تعميم  عام   الانتقالية  الفترة  انتهاءبشأن  منذ 

أو نمط الموازنة   أسلوب . فالكل يجمع علي أن نهج وزارة المالية لا يزال يسير علي نفس  2010/2011

 زلا تتجاو رامج والاداء  الوزارة لتفعيل تطبيق موازنة الب  تاستعدادا، وأن  اتعتمادوالاالتقليدية للبنود  

إلي  في كل مرة  السنوي، والتي تشير  الموازنة  منشور  تعليمات  مجرد عبارات موجزة ترد ضمن 

التمهيد لتطبيق موازنة البرامج والاداء، بالإضافة إلي وضع كل وزارة هيكل تبويب موازنتها علي 

عرض لخطوات تنفيذ لتطبيق أول أساس البرامج الرئيسية والفرعية، ولكن دون ان يرفق بها أية لليات

و قواعد الإعداد وكيفية وضع التقديرات، ودون تضمين منشور الموازنة أسلوب الجديد وأسس  هذا الأ

وزارة المالية بإعداد وتقديم برامج   اهتمام أو نماذجها أي معايير أو مقاييس مالية لتقويم الأداء، وعدم  

 تدريب كافية لتوعية وتعريف المسئولين بمفاهيم وأسس ولليات تفعيل تطبيق موازنة البرامج والأداء.

  .نحو اللامركزية في الوحدات الحكومية لتطبيق الموازنات الحديثة  الاتجاه بعا:را

القول           تزامن   نهأيمكن  والأداء،  البرامج  لتطبيق موازنة  التحول  أهمية وحتمية  من  يزيد  مما 

، الاتجاهفي هذا    الأخرىمتطلبات صندوق النقد الدولي والبنك الدولي والمنظمات والجهات المانحة  

الحكومة المركزية المصرية خطوات عملية جادة نحو تطبيق   اتخاذمع متطلبات تلك الجهات بضرورة  

   .فكار وأساليب اللامركزية المالية في إدارة الوحدات الحكوميةمفاهيم وأ

وم        للباحثة  الميدانية  الزيارات  كشفت  أوقد  التنفيذية ا  القيادات  مع  مقابلات شخصية  من  جرته 

رقم    ةوالشعبي للدولة  العامة  الموازنة  قانون  قدمه  ما  أن  لتطبيق    2005لسنة    87عن  دعم  من 

 ات المخصصة لها عليعتمادمرونة أكثر للمحافظات في سلطة توزيع الااللامركزية، حيث أعطي  

القطاعات الخدمية المختلفة، بما يمنح السلطات التنفيذية والشعبية في المحافظات فرصة لتوجيه الموارد 

لهذه الموارد وبما يدعم خطة التنمية المخصصة لكل محافظة   احتياجاإلي القطاعات الخدمية الأكثر  

يفوق  الاحتياجاتلمقابلة   بشكل  الطلبات  هذه  جاءت  وقد  الخدمات.  من  المتاحة    العاجلة  الإمكانيات 

للخزانة العامة للدولة، وقد أدي ذلك بدوره إلي نشوب خلافات بين المحافظات من ناحية ووزارتي 
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وأسلوب  تخصيصها،  الواجب  الموارد  مقدار  تحديد  بشأن  أخري  ناحية  من  المحلية  والتنمية  المالية 

جب أن تكون تحت إشراف داخل المحافظات، وهل هي من سلطة المحافظين المطلقة أم ي  توزيعها

   ورقابة وزارتي المالية والتنمية المحلية بحيث لا يتم التوزيع أو التخصيص إلا بعد موافقتها.

انه لابد من تطبيق اللامركزية النسبية وليست المطلقة للحد من هذه   يمكن القول وبناء علي ذلك          

، وأن يتم بناء التقديرات ة وزارة الماليةتحت إشراف ورقاب  تحقيق اللامركزيةيتم  بحيث    المشكلات

علي أسس ومعايير كمية ووصفية للأداء وبرامج تعكس الاحتياجات الحقيقية وترتيبها وفق أهميتها 

إعطاء المحافظين قدر من المرونة يتيح لهم فرصة تقدير و  الاختصاصاتتحديد    فالمطلوب هو  النسبية

بشكل يساعد جهات الإشراف ولكن  ،  من الموارد وتوزيعها بين القطاعات الخدمية المختلفة    الاحتياجات

أداء   الشعبيةوالرقابة   وتقويم  متابعة  بشأن  بدورها  القيام  في  المركزية  والحكومة  المحلية  والتنفيذية 

 .الموازنات الحديثةلي ضوء تلك المعايير، وهذا لن يتحقق إلا من خلال تطبيق الوحدات الحكومية ع

يتم النجاح ما لم    الموازنات الحديثة في مصر لن يكتب لهتطبيق  ل  الطريق    يمكن القول أنبذلك           

 التدرج نحو تطبيق اللامركزية. 
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 ( الموازنات الحديثة)اللامركزية و (اتعتمادوالاالمركزية )موازنة البنود  بين رتباطالا خامسا:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   تقوم علي  المركزية

حصر تحديد الاعتمادات 

والمهام والمسئوليات الخاصة 

بموازنات الوحدات الحكومية 

فى نقطة واحدة وهى وزارة 

 المالية. 

إستراتيجية 

 اعداد الموازنة  

أسلوا اعداد 

 الموازنة  

 موازنة البنود والاعتمادات

لا بتعديل  إعداد ولا تسمح تفتقد المرونة فى الإ .1

 جراءات طفيفة على الموازنة. إ

يتطلب من المسؤلين نفقات العام السابق  .2

عداد الموازنة الجديدة ولا يسمح للموازنة لإ

 لهم بالبحث عن بدائل ذات تكلفة اقل. 

تقيد صلاحية مسئولي الإدارات الحكومية فى   .3

 التصرف فى المال العام  

 تقوم علي   اللا مركزية

في دارات مشاركة مسئولى الإ

الوحدات الحكومية فى صناعة  

قرار تخصيص كل او جزء من 

المتاحة الموارد العامة 

 والمخصصة لهم فى الموازنة. 

 

    

 أسلوا الموازنات الحديثة  

 تمتاز باللامركزية والمرونة في التطبيق   .1

تمنح المسئولين عن التنفيذ مرونة كافية  .2

 . لتنفيذ البرامج المسئولين عنها  

 تمتاز بالواقعية في تقديراتها  .3

 تعطي صورة واضحة عن الإنفاق  .4
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 للتحول التدريجي من المركزية نحو لامركزية الموازنة العامة الإطار المحاسبي المقترح  :سادسا  

    تقترح الباحثة ثلاث مراحل لتطبيق الإطار المقترح 

 جراءات تمهيدية إالمرحلة الاولي : 

المالية   كل من  تلزم وزارة  والتي تضمن  بها  الخاصة  الموازنة  بتقديم  أي جهة حكومية 

وذلك بمراجعة هيكل نفقات العام السابق لإعداد الموازنة الجديدة المصروفات التي تقوم بإنفاقها  

،  ث عن بدائل أقل تكلفةحبأولويات الإنفاق ولا يصبح هناك اي مجال للب  الاهتماممما يدفع إلي عدم  

الحكومية بما تحتاجه من أموال   الجهةوتقوم بتزويد  كما تحصل علي الإيرادات الذاتية لهذه الوحدة  

المالية  استخداملتغطية   الصرف والتحصيل لوزارة  المطلقة من حيث  المركزية  اتها وهنا تظهر 

الدولةالحكومية وتظ  الجهةبدون أي تدخل من   يتطلب بناء عليه    –  ل الأعباء كاملة علي عاتق 

 :  يما يلتطبيق المرحلة الاولي 

ورساااالتها التي من خلالها يمكن تحديد أولوياتها   الوحدة الحكوميةتحديد واضاااح لرلاية   •

 وأهدافها.

، ظام للتغذية العكسية ودعم الاداء، نات ، نظام للرقابة وتقييم الاداءنظام متكامل للمعلوم •

 خزون وتوحيد المشتريات الحكوميةلرقابة المنظام  نظام عادل وموضوعي للتحفيز،

 تشريع ملزم ومحفز للمنهج الجديد من خلال منظمات تشريعية تتبني هذا التطبيق. •

تنفيااذي مؤهاال ومعاا  • الجاادياادجهاااز  المنهج  لفهم وتطبيق  الوزراء    ،د  باادءا من مجلس 

ر المؤهلة و لجنة عامة للموازنة تضم الكوادأولجان  والوزراء المعنيين بتطبيق النظام ،

 والداعمة للمنهج الجديد.

تبني وتطبيق المنهج  اتجااه  –أن يكون ساااالوك ونمط العااملين مسااااتمر في هاذا الاتجااه   •

مع توفير التأهيل والتدريب المستمر لإكساب القائمين علي التطبيق والمتأثرين    –الجديد  

  ارتباط و  ،نهج الجديدلمهارية المتعلقة بالمبالنظام الجديد الأبعاد المعرفية والساااالوكية وا

 ذلك بنظام متكامل للتدريب وتنمية الموارد البشرية بالمنظمة.

تطبيق نمااذج جديدة لإدارة الوحدات الحكومياة مثال ربط الحوافز بالأداء، وربط البرامج   •

 والمشاريع بالأهداف.

وضاع نظام للتكاليف يمكن من خلاله تحديد تكلفة النشااط والوظائف وكذلك المنتجات او  •

ذلاك بنظاام الرقااباة وتقييم الأداء وكاذلاك نظاام تسااااعير خادماات   رتبااطالخادماات المقادماة لا

ذلاك تقليال نفقاات الحكوماة تادريجياا    علىومنتجاات الوحادات الحكومياة حياث يترتاب  

مع    يتلاءمتطوير للهيكال الوظيفي والتنظيمي بماا  وساااايقال التمويال المركزي نساااابياا  

 في البيئة محل التطبيق.  الموجودةسب المقومات الموازنة الحديثة المراد تطبيقها ح
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من خبرات وإمكانيات القطاع الخاص في صاااناعة القرارات المتعلقة بكيفية   الاساااتفادة •

من الموارد المتاحة الخاصة بالوحدات الحكومية ومشاركته في تنفيذ المشاريع  الاستفادة

 المادية أو المعنوية.  الامتيازاتلو في المقابل يثم منحه بعض   حتىالمستهدفة 

 المرحلة الثانية : تنازل وزارة المالية عن الايرادات الذاتية للجهة محل التطبيق  

الذاتية للجهة محل التطبيق )التدرج في تطبيق    تيراداالإعندما تتنازل وزارة المالية عن  

يرادتها الذاتية إو100000جمالي مصروفاتها  إن الجهة محل التطبيق  أاللامركزية( ولنفرض مثال  

المالية فقط  الجهةفي هذ الحالة تحتاج    20000وليكن   التطبيق من وزارة  تمويل   80000محل 

من تمويل يقل عن   هما تطلبومع مقارنة هذه الجهة بجهة اخري لها نفس الظروف والحالة ولكن  

  محل التطبيق في هذه الحالة لا تقوم وزارة المالية بتقديم التمويل للجهة محل التطبيق الا   الجهة

قل وفي هذه الحالة تجبر الجهة محل أوالتي تحتاج تمويل    بنفس القيمة التي تطلبها جهة المقارنة

 ،وبالتبعية لكل سنه تقل التكلفة تدريجيا  بةقليل التكلفة  المطلوتبرامج ل  وابتكارالتطبيق علي التطوير  

قصي درجة من اللامركزية المالية  ألي  إن نصل  ألي  إالمالية تدريجيا    وزارةوبالتالي يقل تمويل  

 يلي : نفقات علي عاتق الحكومة، ويترتب علي ذلك ماتنخفض ال وبالتالي

 .ات الماليةعتمادزيادة كفاءة وفاعلية الإنفاق الحكومي من الا •

حيث تدعم   الحث علي المنافسااة بين الوحدات متماثلة النشاااط وزيادة التمويل الذاتي لها •

أسااالوب التوافق بين الإدارات الحكومية لتبادل الخبرات والإمكانيات بما يحقق أفضااال  

  نفع للمجتمع

 الكشف عن الفساد وإخضاع المخالفين للمسائلة •

 .وليست شخصية اجتماعيةات المطلوبة تمثل مصالح عتمادالتأكد من الا •

 .رشيد للموارد المتاحة استغلالتحقيق أقصي  •

الخدمات  واقتراحالإدارة الحكومية   احتياجاترصاة للمسائولين لتحديد أولويات إتاحة الف •

  .موجود بالفعل وما ه  وتحسينوالمشاريع الجديدة 

ممارسااة  ضااوءوضااع الموازنات الفرعية لهذه الوحدات بطريقة ديمقراطية وذلك في  •

 .تنفيذه بما هو مستهدف تما مالأداء ومتابعة  علىالرقابة 

 أسلوب التفاضل للوصول لأفضل تخصيص للموارد المتاحة.   ةالاستراتيجيتبني هذه  •

 تخفيف العبء علي عاتق الحكومة وتولي هذه الوحدات أي قصور في الأداء. •

 النسبية(بعد الوصول الي اللامركزية  المرحلة الثالثة )ما

العبرة ليست بالإعلان عن الأخذ أو التوجه نحو اللامركزية، حيث أن اللامركزية ليست ان  

الدولة، كما أن مزاياها لا يمكن    فيهدفا وإنما تعد سياسة فعالة تؤدى إلى إصلاح الإدارة والحكم  
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رتب  يت  أدوارها حيثمنها إلا بتقوية مؤسسات وحدات الإدارة المحلية وتمكينها من أداء    الاستفادة

 اللامركزية العديد من المزايا المتمثلة فيما يلي:  بأسلوبالاخذ  على

التي   الاسااااتقلالالقرار، ومن ثم فاان  اتخااذفي   الساااارعاةالروتين وتحقيق    علىالتغلاب   •

 تبسيط الاجراءات. علىالهيئات اللامركزية يساعد  تتمتع به

الإدارية نتيجة لتوفير المعلومات لدي متخذي القرارات    تالقراراترشايد    علىالمسااعدة  •

 بالوحدات الحكومية المختلفة.

خلق الكوادر الإدارياة من خلال تنمياة المهاارات والقادرات الإدارياة باالوحادات الحكومياة  •

عن طريق إتاحة الفرصاة لهم للتدريب علي تحمل المسائولية وإعدادهم لتولي المناصاب 

 القيادية.

 الحكومة المركزية من خلال السماح للوحدات الحكومية  علىاء والضغوط تخفيف الأعب •

علي    أكبر؛ مماا يتيح للقياادات المركزياة قادرة  احتيااجااتوتلبياة  بمواجهاة مشااااكلاتهاا  

 مواجهة المشكلات القومية.

نطاق الديمقراطية في الدولة من خلال   اتساااعأن الأخذ بأساالوب اللامركزية يؤدي الي   •

  علىمشاااكلاتهم والعمل   علىن في الوحدات الحكومية في التعرف مشااااركة المسااائولي

 حلها.

 اتخاذنتيجة الساااماح لهم بتحمل المسااائوليات ومنحهم سااالطة   بالأهميةشاااعور العاملين  •

لديهن الشاااعور بالرضاااا نتيجة عدم اساااتئثار المساااتوي   دما يولالقرارات والتي فيها  

 المركزي بكل السلطات

بملكيتهم للمشاااروعات الحكومية مما يجعلهم يساااعون   خلق الاحسااااس لدي المسااائولين •

 لحمايتها والمحافظة عليها

التمويال الاذاتي للوحادات الحكومياة ومن ثم تخفيف عابء الإنفااق علي وزارة  • تعظيم 

  .المالية
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عداد الموازنة العامة الي إالمقترح للتحول التدريجي من المركزية في  الإطارمتطلبات تطبيق 

 اللامركزية النسبية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  أهداف الإطار المقترح

   المقترح لتطبيق الموازنات الحديثة الي تحقيق الاهداف   الإطار  استخداممن وراء    ةسعي الباحثت 

 التالية: 

  التحول الي تطبيق الموازنات الحديثة لتهيئة بيئة تساامح    ومشااكلاتالحد من صااعوبات   •

 بتطبيقها.  

 رفع كفاءة الإنفاق الحكومي من خلال زيادة معدلات أداء الخدمات الحكومية وجودتها. •

مسااااتوي مراكز  علىبشاااارية والمادية )الطاقة( المتاحة الكفء للموارد ال  الاسااااتغلال •

 غير المستغلة.المسئولية عن الأنشطة والحد من الطاقة العاطلة 

قيمة للخدمات الحكومية  فلا تضااايالكشاااف عن الأنشاااطة غير الضااارورية أو التي  •

 لاستبعادها أو دمجها مع انشطة اخري.
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تحقيق الأهداف الساابقة هدف نهائي وهو الحد من جوانب الإساراف وعدم   علىيترتب    •

اذ   الحكومي.من الإنفااق    الجادوىالكفااءة وتزاياد النفقاات الحكومياة بلا مبرر وتحقيق  

يجب ان يتم ربط كل نفقة أو مصااااروف بوحدات أداء معينة علي مسااااتوي الأنشااااطة 

  والبرامج.

 نة العامة :لمقترح لتطوير الموازمميزات الإطار ا

 واقتراحالوحادة الحكومياة في تقادير الايرادات المتوقعاة وكاذلاك عناد إعاداد    اشااااتراكن أ •

البرامج والأعمال داخل وحداتهم يعطي الموازنة صااافة الموضاااوعية في التقدير ويقلل 

 التنفيذ.في التعارضات في 

ية والاجتماعية التي الاقتصااااادن ربط عملية تقدير بنود الموازنة العامة بخطط التنمية أ •

تضااااعهاا الادولاة يجعال نظاام الموازناة العااماة أداة جيادة لتنفياذ الخطط طبقاا لجادول زمني 

 محدد.

ن معرفة قيمة الموارد التي يمكن تحصايلها خلال فترة زمنية طويلة نسابيا يمكن الدولة  أ •

رتهاا الماالياة وباالتاالي يمكن في ضااااوء هاذه المقادرة تحادياد البرامج التي من معرفاة مقاد

ومشاااااكال تمويلياة أثنااء    اختنااقااتتتجناب وجود    حتىيمكن للادولاة أن تقوم بتنفياذه وذلاك 

ألي طرق تمويلياة أخري مثال التمويال باالعجز والاذي يصااااااحباه من   والاتجااهالتنفياذ  

 القومي. الاقتصاد علىضارة   تأثيرات

  وعلىمسااااتوي كل قطاع    علىيد الاهداف العامة وتقساااايمها الي أهداف فرعية  أن تحد •

مكانية وضاااع مجموعة من البرامج  إ  إلىمساااتوي الوحدات الحكومية يؤدي في النهاية  

المتاحة، والمشااروعات طويلة الاجل والتي يمكن تحديد أولوياتها طبقا لإمكانية الموارد  

ات عتماادا يمكن عن طريقهاا تقادير بنود الايتم وضااااع خطط تنفياذياة لتحقيقها   وباالتاالي

 الموازنة.والمخصصات اللازمة في 

تم تنفياذه من أعماال في ضااااوء المتغيرات المحيطاة   ن النظر ساااانوياا في الخطط ومااأ  •

يؤدي باالتاالي الي تحسااااين تقاديرات الموازناة في الساااانوات القاادماة أو في إعاادة تقييم 

 .البرامج والخطط

 والتدرج نحو تطبيق اللامركزية النسبية حالة تطبيقية لإبراز الإطار المقترح 

التعليم   الخدمات  التالية تتعلق بتقديرات برنامج  المحلية س ، ص عن السنة  يالبيانات  ة بالوحدة 

 . )الارقام بآلاف الجنيهات ( 2020/ 2019المالية 
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 إهلاك الأصول  التكاليف إجمالي  عدد التلاميذ  النشاط الفرعي 

 4300 32300 1700 تعليم ابتدائي 

 1500 22400 700 تعليم اعدادي 

 2500 33000 750 تعليم ثانوي 

في    بافتراض  -1 الوحدة )ص(  تزيد  ولكن  التكلفة  ثبات  وبالتالي  بالوحدتين  الطلاب  عدد  ثبات 

 تمويلها الذاتي عن الوحدة ) س(

 جمالي رقم التكلفة يتضمن قيمة اهلاك الاصول الثابتة .إ -2

جنيها ، قدرة الوحدة ص علي تمويل 40000قدرة الوحدة) س ( علي تمويل برنامجها يبلغ    -3

 2:1:1موزعة بين انشطتها الفرعية بنسبة  50000يبلغ برنامجها  

( للوحدة في الموازنة العامة عن نفس السنة  1ات الاجور والمرتبات )باب  اعتمادربط    تقديرات  -4

   2:1:1الانشطة الفرعية بنسبة   علىموزعة  300000افتراضا 

لمنتدب من المنطقة التعليمية  الراتب الشهري المربوط علي الموازنة لمدير المدرسة الابتدائية ا    -5

 جنيها   1200يبلغ قيمته 

لأ  -6 الشهري  بالمرحلة  الراتب  للتدريس  والمنتدب  الاعدادية  بالمرحلة  المعينين  المدرسين  حد 

 .جنيها  600الثانوية بنفس الوحدة يبلغ قيمته 

 عداد موازنة البرامج والاداء للوحدة المحلية س ، ص يتبع الخطوات التالية :  لإ

التي تربط عليها بنود التكاليف المختلفة ، وحيث أان برنامج نشاط الوحدة   تحديد وحدة الاداء  -1

الإدارية هو الخدمة التعليمية فإننا نري أن تكون وحدة الاداء هنا هي الطالب لان النشاط كله يدور  

 حول تقديم الخدمة له في جميع المراحل التعليمية )ابتدائي ، اعدادي ، ثانوي ( 

فرعي   عن كل نشاط  تحديد معدل )متوسط ( ت كلفة وحدة الاداءبعد تحديد وحدة الاداء يتم  -2

 كالتالي :

 ج 19=32300/1700معدل تكلفة الوحدة في التعليم الابتدائي = 

 ج  32=700/ 22400التعليم الاعدادي = معدل تكلفة الوحدة في 

 ج  44=  33000/750معدل تكلفة الوحدة في التعليم الثانوي = 
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عند إعداد موازنة البرامج والاداء وذلك لكي تتحمل كل فترة بما  الاستحقاقساس  أيتم تطبيق    -3

هذا الأساس يساعد في تطبيق أنظمة التكاليف    استخدامالي    بالإضافةيخصها من نفقات وايرادات  

. ووفقا لذلك فإن اهلاك الاصول الثابتة يعتبر بند من بنود التكاليف فضلا عن كونه مصدرا من  

 مصادر التمويل .

للوحدة س )قيمة الناتج من السلع والخدمات التي تقوم الوحدة ببيعه  توزيع التمويل الذاتييتم      -4

 ية علي النحو التالي : ( علي الانشطة الفرع

 ج2000= 4(÷2×4000التعليم الابتدائي =)

 ج1000=4(÷ 1×4000التعليم الاعدادي =)

 ج1000=4(÷1×4000التعليم الثانوي = )

 توزيع التمويل الذاتي للوحدة ص  

 ج2500= 4(÷2×5000التعليم الابتدائي =)

 ج1250=4(÷ 1×5000التعليم الاعدادي =)

 ج1250=4(÷1×5000التعليم الثانوي = )

 كالاتي : تمويل الحكومة لبرنامج الوحدة -5

 )التمويل الذاتي + الاهلاك (  –تمويل الحكومة للنشاط الفرعي = إجمالي تكاليف النشاط الفرعي  

علي أساس قيمة الاجور التي ستدفع للعاملين بوحدة النشاط الفرعية   حساا الاجور الفعليةيتم  -6

 نشطة الفرعية تحسب علي الوجه التالي : جور العاملين بالأأ، وعلي ذلك ف

 جور العاملين بالمرحلة الابتدائية = ربط الموازنة + مرتب مدير المدرسة المنتدب  أ

 ج 13440=12000+14400(= 12× 1200+) 5(÷ 2×30000=)

 مرتب المدرس المنتدب للمرحلة الثانوية  –اجور العاملين بالمرحلة الاعدادية = ربط الموازنة = 

 ج 11280=12000-7200(=12×600)-5(÷ 2×30000= )

 العاملين بالمرحلة الثانوية = ربط الموازنة + مرتب المدرس المنتدب من المرحلة الاعدادية.  جورأ

 ج6720=6000+7200(=12×600+)5(÷ 1×30000= )

 حيث ان تكلفة البرنامج من الانفاق الجاري وفقا لتبويب الموازنة العامة للدولة تشمل بابين هما :
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 باب اول : اجور 

 باب ثاني : نفقات جارية وتحويلات جارية 

 ط الموازنات للباب الاول الاجور رب –فإن تمويل الحكومة للباب الثاني = تمويل الحكومة للنشاط 

 ( 2019/2020والاداء لنشاط الخدمات التعليمية عن السنة المالية زنة البرامج امو (س) الوحدة المحلية      

 

 ربط الموازنة التمويل التكاليف  وحدة  النشاط 

 عدد  الاداء  الفرعي 

 الوحدات

 معدل

تكلفة  

 الفرد 

 جماليإ

 التكلفة 

 باا  حكومي هلاكإ ذاتي

 جور أ1

 ت نفقا2باا

وتحويلات  

 جارية 

 12560 13440 26000 4300 2000 32300 19 1700 تلميذ  ابتدائي  تعليم

 تعليم 

 اعدادي 

 8620 11280 19900 1500 1000 22400 32 700 تلميذ 

 22780 6720 29500 2500 1000 33000 44 750 تلميذ  تعليم ثانوي 

 43690 31440 75400 8300 4000 87700    المجموع

 من خلال العرض السابقة نلاحظ ان : 

الحكومة قيمتها    علىبإجمالي تكلفة    29500،19900،26000التوالي    علىالفرعية    للأنشطةالتمويل الحكومي  

 4000وذلك عندما كان التمويل الذاتي للوحدة  75400

 البرامج والاداء لنشاط الخدمات التعليمية عن السنة المالية  موازنةالوحدة المحلية ص ) 

2019  /2020
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 أن:من خلال العرض السابقة نلاحظ  

الحكومي   • بإجمالي    29000،19400،25500التوالي    علىالفرعية    للأنشطةالتمويل 

 5000وذلك عندما كان التمويل الذاتي للوحدة 73900الحكومة قيمتها علىتكلفة 

بالمقارنة بين الموازنتين للوحدتين س، ص نجد ان الوحدتين لهما نفس الظروف والبيئة  •

التمويل   يقل  وبالتالي  س(  الوحدة)  عن  لها  الذاتي  التمويل  يزيد   ) )ص  الوحدة  ولكن 

من وزارة المالية توصي   عتمادلوحدة )ص (عن الوحدة ) س( فعند طلب الاالحكومي ل

الباحثة بأن تلزم وزارة المالية الوحدة س ابتكار برامج وانشطة تزيد من الايرادات الذاتية 

لها ومن ثم تحس الوحدات التي لها نفس الظروف والبيئة علي المنافسة والابتكار حتي  

التمويل   لنفقاتها  تصل لأعلي مستوي من  المالية  لها وأقل قدر من تمويل وزارة  الذاتي 

وبالتالي ينخفض تدريجي تدخل وزارة المالية وتمويلها لنفقاتها إلي ان نصل لأعلي درجة  

 من اللامركزية المالية . 

 نتائج البحث  

في   • والأداء  البرامج  تطبيق موازنة  تفعيل  تواجه  التي  المعوقات  هناك مجموعة من  أن 

كانت   وراء  مصر،  الرئيسي  العمل    تأخرالسبب  بيئة  في  التطبيق  نجاح  وعدم  تعميم 

 الحكومية المصرية.

بناء    ضرورةأن نجاح وتحقيق أهداف تطبيق موازنة البرامج والأداء في مصر يتطلب    •

الموازنة   بيانات  تعكس    علىوإعداد  وبرامج  للأداء  ووصفية  كمية  ومعايير  أسس 

الحقيقية وترتيبها وفق أهميتها النسبية وتوفير بيانات ومؤشرات مالية وغير   الاحتياجات

التحول التدريجي لتحقيق اللامركزية    هما يتطلبالرقابة وتقويم الأداء وهذا    لأغراضمالية  

 النسبية. 

 ربط الموازنة التمويل التكاليف  وحدة  النشاط 

عدد   الاداء  الفرعي 

 الوحدات

معدل 

تكلفة  

 الفرد 

 إجمالي

 التكلفة 

  1باا   حكومي اهلاك ذاتي

 اجور

نفقات    2باا

وتحويلات  

 جارية 

   12060   13440   25500   4300   2500   32300   19 1700 تلميذ  ابتدائي  تعليم

   8120   11280   19400   1500   1500   22400   32 700 تلميذ  اعدادي  تعليم

   22280   6720 29000   2500   1500   33000   44 750 تلميذ  تعليم ثانوي 

   42460   31440   73900   8300 5000   87700    المجموع
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الخاصة    استخدامكشف   • النماذج  أن  عن  ومرفقاتها  الموازنة  لنماذج  المضمون  تحليل 

البنود   على يتم إعدادها من واقع بيانات الموازنة الرسمية التقليدية القائمة  بالبرامج والأداء  

البرامج والأنشطة،    علىات  عتماد، ولا توجد أسس موضوعية لتخصيص الااتعتمادوالا

 فرعي، وأن الأساس الوحيد المستخدم هو إعداد العاملين التقديري كل برنامج رئيس او  

 .الاجتماعياز البعد وإناث لإبر مع تقسيمهم إلي ذكور

البرامج والأداء هي مجرد   • للنماذج الواردة من وزارة    استيفاءأن بيانات موازنة  شكلي 

البنود  موازنة  في  وارد  هو  لما  طبقا  يتم  الإنفاق  لأوجه  الفعلي  التنفيذ  وأن  المالية، 

 والاداء. ، دون وجود أي تقارير ختامية لمتابعة تنفيذ موازنة البرامج اتعتمادوالا

أن بيانات نماذج موازنة البرامج والأداء في مصر تعد دون دراسة أو توصيف لطبيعة   •

وأهمية وخصائص كل برنامج او ربط مدخلاته بمخرجاته أو تحديد مقاييس أو مؤشرات  

 كمية أو وصفية لنتائج الأداء لكل برنامج. 

أن    استخدام أسفر   • عن  المسئولين  مع  المتعمقة  الشخصية  المقابلات  وزارة أسلوب  نهج 

يسير   لايزال  للبنود   على المالية  التقليدية  الموازنة  أسلوب  وإجراءات  نمط  نفس 

 . اتعتمادوالا

قوي بين مقومات إعداد موازنة البرامج والأداء كأحد الموازنات الحديثة،    ارتباطهناك   •

 وبين مقومات تطبيق اللامركزية المالية لأغراض الرقابة وتقويم والأداء.

أن الإطار المقترح للتحول التدريجي لتحقيق اللامركزية النسبية سوف يساعد علي تبسيط  •

ت ومعوقات تطبيق الموازنات الحديثة في  الاجراءات وواقعية الموازنة ويحد من مشكلا

والحكومات   المركزية  الحكومة  من  كل  دور  ويبرز  الحكومية،  الإدارية  الوحدات 

 اللامركزية في الأقاليم. 

المنافسة بين الوحدات الحكومية وذلك عن    علىأن تطبيق الإطار المقترح سوف يشجع   •

الذاتية    اإيراداتهالوحدة علي زيادة    المزيد من الأنشطة والبرامج التي تساعد  ابتكارطريق  

مقارنة بالوحدات مثيلتها وبالتالي يقل الانفاق الحكومي تدريجيا ويخف العبء علي عاتق  

 الدولة. 

 التوصيات : 

البشرية المنوط بها   • الكوادر  التدريبية اللازمة لرفع مستوي كفاءة  البرامج  وضع وتنفيذ 

 داء في الوحدات الحكومية.إعداد وتنفيذ ومتابعة موازنة البرامج والأ

 وجود تشريع ملزم لتطبيق موازنة البرامج والأداء  •

، وكذلك ضرورة توافر الإرادة الذاتيضرورة أن تهتم الدولة المصرية بتعظيم التمويل   •

القانون   وتطوير  والإدارية،  التشريعية  البيئتين  وتهيئة  اللامركزية،  لتطبيق  السياسية 
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القوانين ذات الصلة بالعمل المحلى بما يعجل من التحول نحو اللامركزية    باقيبمراعاة  

 مصر. في

تساعد    • فعلية  بأرقام  المقترح  الإطار  لتطبيق  عملية  تجارب  سهولة  إجراء  إبراز  علي 

 إجراءات التطبيق ودورة في مجال الرقابة وتقويم الأداء 

ضرورة التدرج في تطبيق اللامركزية المالية حتي نضمن أن تكون الأطراف المحلية    •

مؤهلة جيداً لتحمل مسئولية التطبيق، وأن تقوم الحكومة المركزية بدور أساسي في توفير 

درات المحلية )إعداد الكوادر البشرية وتوفير الأجهزة  شروط تطبيق اللامركزية وبناء الق

 والمعدات التي تساعد على التنفيذ(.

تحقيق التوازن بين اللامركزية السياسية والإدارية والمالية وذلك لإن مقدار النجاح الذي    •

بدرجة  كبير  حد  إلى  مرتبط  المالية  اللامركزية  من  مزيد  إلى  للوصول  تحقيقه  يمكن 

ا المحلية  اللامركزية  للسلطات  المفوضة  السلطات  ومستوى  تحقيقها  أمكن  التي  لإدارية 

 والأدوار الرقابية الممنوحة للمجالس الشعبية المحلية.
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A suggested accounting framework for a gradual 

transition from centralization towards decentralization of 

the public budget considering contemporary trends. 

An Empirical Study) ) 

Dr. Ahmed Ali Ghazi Sakr and Hadeer el adawey elgammal  

                                                                 Abstract:    

The aim of the research is to develop an accounting framework for 

the gradual transformation from centralization towards decentralization of 

the public budget in order to reduce the difficulties or problems of 

transition to the application of modern budgets (budget programs and 

performance), to raise the efficiency of government spending by 

increasing government performance rates and quality, efficient use of 

available human and material resources ( energy), reducing unused idle 

energies, limiting the aspects of extravagance, inefficiency, and the 

unjustified increase in government expenditures, and achieving the 

feasibility of government spending. 

The researcher concluded through her analysis of previous studies 

and what the experiences of countries and research indicated that there is 

a link between the requirements for applying modern budgets in 

government units and the requirements for the success of decentralization, 

as well as the objectives of applying modern budgets and the results of the 

application of decentralization, and then the researcher reached the 

proposed accounting framework; To support and reduce the difficulties of 

applying modern budgets. 



 
 

 

 ( 2022، يوليو 2، ج2، ع3المجلة العلمية للدراسات والبحوث المالية والتجارية )م

 ؛ أ. هدير العدوي أحمد الجمال د. أحمد علي غازي صقر

 
  

1129 
 

The research ended with the researcher presenting a number of 

recommendations, including: the necessity of gradual application of 

financial decentralization; In order to ensure that the implementing parties 

are well qualified to bear the responsibility for implementation, and the 

need to provide the appropriate environment and the necessary capabilities 

to ensure the good implementation of the proposed framework as a 

previous stage before the implementation of modern budgets, in order to 

overcome the obstacles that impede their implementation and to benefit 

from limited resources at all levels, starting with the ordinary citizen to the 

overall economy of the country. 

Keywords: centralization, decentralization, traditional budget, balancing 

performance programming budget, advanced budgets. 

 

 

 

 

 

 

 


