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 دولة الإمارات العربية المتحدة
 وزارة المالية والصناعة

 مشروع الميزانية الإستراتيجي
 

 بيانات ومقياس أداء الميزانية
فعلـى  .  الاهتمام الحالي بإصلاح الإدارة الحكومية ودور الموازنة على أساس الأداء ليس جديـدا            

الشـرح  .  مكثفة تقوم على الأداء    سبيل المثال قامت استراليا ونيوزيلندا بوضع ميزانيات وعمليات       
التفصيلي لهذه الإصلاحات يعتبر أبعد من مجال موضوعنا هذا، ولكن الخصائص الرئيسية لهـذه              

. الإصلاحات وخصوصا التي تتعلق بمؤشرات الأداء في أنظمة الميزانية فهي جـديرة بالتسـجيل             
ي كل مـن اسـتراليا       بمراجعة بعض تفاصيل الإصلاحات ف     )1996(كامبوس وبرادهان   وقد قام   

ونيوزيلندا وقد سجلوا المبادئ المشتركة والتي تتعلق بإصلاحات الميزانية وترسيخ مقاييس الأداء            
 :في الميزانيات على النحو التالي

 
الشفافية في إعداد الميزانية أمر أساسي، ففي استراليا على سبيل المثال يطلـب معرفـة                

قرير عن الميزانية وذلك مقابـل المخصصـات        تقديرات مستقبلية لمدة ثلاث سنوات والت     
 .الفعلية للميزانية

 في الوظائف التشغيلية، ففي حالات عدة تسند الوظائف الإدارية تماما للجهات            ةاللامركزي 
 تعطـى الجهـات      وتحت ممارسة الموازنة على أسـاس الأداء      .  التشغيلية للقيام بمهامها  

طرق الصـرف والـوفر اللازمـة لتحقيـق         الحكومية مسئولية ترتيب الأولويات وتحديد      
 .في المركزمجموعة الأهداف المالية التي تقع 

 
 نرى أن الفرق في إطار الموازنة القائم على الأداء بين           )1996(كامبوس وبرادهان   وكما أوضح   

 .استراليا ونيوزيلندا هو المفاضلة بين التركيز على المخرجات والتركيز على المردودات
 

 يكون التركيز على الكفاءة الفنية في توصيل المخرجات بينما يكون التركيـز فـي               ففي نيوزيلندا 
  1)بمعنى تأثير المخرجات على المستفيدين( استراليا على المردودات 

 
ففـي  . وترجع أسباب هذا الاختلاف في المسار إلى الأوضاع الهامة التي سبقت عملية الإصـلاح             

ولذلك . خم ويتميز بالصرف الزائد عن الحد من الميزانية       نيوزيلندا كان الوضع قبل الإصلاح متض     
وينبني الأداء على   .  القطاع العام للخدمات تعتبر هدف لعملية الإصلاحات       ةكانت عملية خصخص  

. أما استراليا لم يكن هناك توسع ملحوظ في القطـاع العـام           .  أساليب المساءلة الرسمية والجزاء   
وكنتيجـة لـذلك فقـد      . حة في تحقيق وفر في الميزانية     وبالرغم من ذلك كانت هناك رغبة واض      

أعطيت الجهات التشغيلية حرية التصرف لتحديد وتطبيق عمليات الإدارة لتحقيق أهداف ادخاريـة             
. وقد تطورت عملية الموازنة لتصبح أداه للقادة السياسيين لوضع الأولويات الاسـتراتيجية           . محددة

تصرف لإدارة مؤسساتهم وبرامجهم لتحقيـق المـردودات        وقد أعطي المدراء التشغيليين حرية ال     
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وتتحقق المساءلة  . وفي النظام الأسترالي لا يوجد تعاقدات رسمية مبنية على المخرجات         . المرجوة
 .الحكومية من خلال التقرير عن الأداء والتقييم

 أداء الميزانية والقطاع العام .أ 
فافية والمساءلة المالية أكثر من كونهـا مجـرد         المعلومات عن الأداء هي في المقام الأول أداه للش        

وفي سياق إدارة   .  2فالكفاءة والفعالية في تقديم الخدمات يتطلب رقابة وإدارة للأداء        . أداه للميزانية 
الأداء تقوم الحكومات المحلية بوضع أهداف للخدمات ومراقبة للأداء سعيا وراء تحقيق الغـرض              

 . من تقديم تلك الخدمات
 

قائمة ) 1996 (مايرحدد  .   تحديد ما إذا كان نظام الميزانية الحكومي يدعم تقييم الأداء          كيف يمكن 
 . الخصائص التي تتميز بها الميزانية الفعالة

 
  خصائص الميزانية الفعالة1جدول 

 الخصائص المصطلح
لابد من وضع رقابات تفصـيلية تهـدف إلـى           المساءلة

راء التحقق من تنفيذ السياسات من قبـل المـد        
 والمتعاقدين وجميع الجهات المعنية

وهي تشتمل على اسـتخدامات كـل المـوارد          الشمولية
 . المالية الحكومية

 التي تتطلبها    الموضوعة للمبالغ    تتضمن الحدود  الإحكام
 الحكومة

يجب أن تشتمل على توقعات محايـدة وغيـر          النزاهة
 منحازة

 تشجع المشاركين على الحصول علـى أكبـر        الحكمة
 فاعلية بأقل تكلفة 

يجب أن تؤول القرارات الهامـة فـي عمليـة           الشرعية
 .الميزانية للسلطات التشريعية المختصة

 المنظور
 

 أخذ في الاعتبار المدى المتوسط والطويل

يجب للميزانية أن تتبنى السياسات التي تلائـم         الاستجابة
 أولويات الحكومة 

زانية بالمهام المطلوبـة    يجب أن تفي عملية المي     عنصر الزمن 
 في الوقت المتوقع لها

يجب أن تكون الميزانية وإجراءاتهـا واضـحة         الشفافية
 .للعاملين عليها وأيضا لكل المستفيدين منها
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( بعض هذه الخصائص الخاصة بالميزانية الفاعلة تتعلق أولا بعملية وضع أولويـات الميزانيـة               
ولكن هـذه   ). عنصر الزمن   (ق حصريا بالكفاءة التشغيلية     البعض الآخر يتعل  ). الشمولية والرؤية 

 .المعايير لا يمكن أن تعد منفصلة عن بعضها
 

وهناك بعض هذه الخصائص المتعلقة بنظم الميزانية والموجودة في عديد من النظم الاقتصـادية              
 . في الفقرة التالية2تعوق الأداء وربما أكثرها خطورة مذكورة في الجدول 

 
 خصائص التي تؤثر بالسلب على أداء الميزانية ال2جدول 

 
 الخصائص المصطلح 

 تمويل خارج الميزانية
 
 
 

هذه الأموال لا تشجع على المفاضلة بـين         
 . الأولويات المتنافسة

التمويل خارج الميزانيـة تضـلل الإدارة        
المركزية وبذلك فهـي تنتهـك المعـايير        

 .الشمولية
 لـديها هـذا النـوع مـن         الجهات التـي    مخصصات لأغراض معينة

المخصصات  يكون عندها حافز ضئيل أو       
 .معدوم لتحقيق وفر في الميزانية

أيضا هذه المخصصات يمكن أن تحد مـن         
مرونة الحكومة فـي إدارة ميزانيتهـا أو        

 .تخصيص الموارد
ــة     عدم الدقة  ــر الدقيق ــة غي ــديرات الميزاني تق

والاستقطاعات  العشوائية فـي الميزانيـة       
ير المحدد بوقت معين، كـل      والصرف غ 

ذلك يخلق ميزانية غير مدروسـة وغيـر        
 . دقيقة

المعلومات غير الدقيقة والتـي لا يمكـن          معلومات غير واقعية
 .الاعتماد عليها تعيق من أداء الميزانية

Source: Meyers, Roy T.,1996 Is There a Key to the Normative Budgeting Lock, The World Bank 
 

 أجل تهيئة مناخ سليم فإنه من الضروري تحديد التدفقات في نظام  الميزانية الجاري ووضع                ومن
على سبيل المثال وضع مناهج لتوقـع التـدفقات الماليـة           . استراتيجية لتصليح مواطن الضعف   

 .المستقبلية بدقة وإدخال نشاطات جديدة على الميزانية سيساهم في أداء تشغيلي أفضل
 

 قياس الأداء  .ب 
لأداء الحكومي هو في المقام الأول موضع اهتمام كل مواطن في المجتمع وذلك لأن هناك توقع                ا

وبدورها تكون  . باستخدام موارد الحكومة المحلية بكفاءة سعيا لتوفير أعلى مستوى من الخدمات          
 وبقياس. الحكومة مسئولة عن أن البرامج التي تنفذها تفي بالأهداف المنصوص عليها بأقل تكلفة            
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مستوى كفاءة ومردود البرنامج تستطيع مؤشرات الأداء أن تكون مرشدا لقرارات الحكومة فـي              
 .تخصيص الموارد وتحقيق الأهداف والغايات والفعالية للبرامج الحكومية

 
المدخل، المخـرج، المـردود،     :  ذكر أربعة أنواع أساسية لمؤشرات الأداء        )1999(ستون  -ناير

وبصـفة عامـة فـإن      . حدد الأربع أنواع الأساسية لمؤشـرات الأداء       ي 3الجدول رقم   . والكفاءة
مؤشرات المدخل تعنى بكمية الموارد المستخدمة في توفير الخدمـة، بينمـا تصـف مؤشـرات                

ومن مميـزات اسـتخدام مقـاييس المـدخلات         . المخرج النشاطات التي أنجزت لتوفير الخدمة     
ولكنها لا تعطي إجابـة     . تحديدها بصفة عامة  المخرجات  سهولة وتوفر البيانات عنها  وسهولة         /

 .وافية عن ما إذا كان البرنامج يحقق الأهداف التي صمم من أجله أم لا
 

فمؤشرات المردود  . مؤشرات الفعالية والمردود تستخدم لتقييم الجودة والفعالية للخدمات الحكومية        
. لخدمة وجودة الخدمة المقدمـة    والفعالية تقاس بصفة عامة من حيث عدد الأفراد المستفيدين من ا          

على سبيل المثال ممكن أن يكون مؤشر المردود هو تقليل عدد الجرائم التي ارتكبت مقسمة على                
يصعب في  . مؤشرات المردود هو مؤشر لمدى فعالية الخدمات التي توفر للمجتمع         .  عدد الأفراد 

ة على إيجاد علاقة مباشـرة      الفعالية بسبب عدم القدر   / بعض الأحيان استخدام مؤشرات المردود    
 .بين الخدمات المؤداة والنتائج المقاسة، وهي تستغرق وقت طويل في طرق قياسها

 
  مؤشرات الأداء:  3جدول 

 
 أمثلة تعريفه نوع المؤشر

 المعدات اللازمة  مقياس للموارد المستخدمة مؤشر للمدخل

 عدد الموظفين المطلوبين 

 التموين المستخدم 

 عدد المشاريع  مية الخدمة المقدمةك مؤشر المخرج 

 عدد الفصول 

عدد الأفراد التي تقدم لهم      
 الخدمة

تكلفة لتر واحد من المياه التي       تكلفة وحدة المخرج مؤشر الكفاءة
 تصل للمنازل

مدى تحقيق الخدمة للهـدف      مؤشر الفعالية
 .المرجو منها

 زيادة نسبة التوظيف 

 خفض معدل الجريمة 
Source: Adapted from Harry P. Hatry, 1997, How Effective are your Community Services? Washington, 
D.C.: The Urban Institute 
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على سبيل . وهناك نوع أخير من المؤشرات هو الكفاءة، والذي يربط بين المخرج والمردود
د من النفايات لكي المثال، تكلفة لتر واحد من المياه التي تصل إلى المنازل أو تكلفة طن واح

 .  تجمع، وعندما تستخدم مؤشرات الكفاءة عبر الوقت فذلك يظهر الاتجاهات الإنتاجية
 

 استخدام مقاييس الأداء .ج 
 

 : يمكن استخدام مقاييس الأداء بطرق عديدة تتضمن 
 تمكين المدراء من تحديد التكاليف الأآثر أو الأقل من المعدل وتحديد سبب -مراقبة التكاليف  

 .ا الفرقهذ
 . تحليل لأداء الخدمة المؤداة بطرق وأساليب معينة-عمليات مقارنة 
 . مراقبة أداء الخدمة مقابل أهداف الأداء وأسس المقارنة المرجعية-الحفاظ على المعايير 
 مقارنة تكاليف توفير الخدمات من قبل القطاع العام  بتكاليف توفير نفس -مقارنة القطاعات  

 .قطاع الخاصالخدمات من قبل ال
 

 وضع أسس المقارنة المرجعية في قياس الأداء  .د 
 

يعتبر قياس الأداء الخطوة الأولـى      .     هناك صلة وثيقة بين أسس المقارنة المرجعية وقياس الأداء        
ولكن الفوائد الحقيقية تأتي من استخدام مقاييس الأداء        . نحو تحسين الأداء المؤسسي للقطاع العام     

ويسمى اسـتخدام قياسـات     . لداخلية والخارجية بهدف تحسين الأداء المؤسسي     كقاعدة للمقارنات ا  
 ".وضع أسس المقارنة المرجعية" الأداء كقاعدة للمقارنات الداخلية والخارجية بـ 

 
. أسس المقارنة المعيارية  والأسس التي تعتمد علـى العمليـات          . وهناك مدخلين لأسس المقارنة   

ابات الرقميـة لمؤشـرات الأداء كتكلفـة الوحـدة، والوقـت            المدخل المعياري يركز على الحس    
أسـس  . المستغرق للاستجابة والذي يمكن مقارنتها مع البيانات المماثلة في المؤسسات الأخـرى           

المقارنة المعيارية لا توفر معلومات عن مدي إمكانية عمل تحسينات و كيفية الوصول إلى هـذه                
ليات يركز على المقارنة بين العمليات والنشـاطات التـي          أما المدخل القائم على العم    . التحسينات

عمليا فإن المدخل المعياري يتيح تحديد مواضع المشكلة بينمـا المـدخل            . تؤثر في أداء الوظيفة   
 .القائم على تقييم العمليات يساعد صانعي السياسة على إيجاد الحلول لهذه المشاكل

 

مدة على تقييم العملية  تتطلـب جمـع المعلومـات           الخطوة الأولى في اتباع أسس المقارنة المعت      
والخطوة الثانية هي الحصول على بيانات مقارنـة،  . وخطط العملية وتحليل المناهج والممارسات   

في الفقرة التالية يقدم مثالا لتطبيق       : 3جدول  .(تقارن العمليات وتطرح التوصيات وتطبق التغيير     
 ).عملية وضع أسس للمقارنة المرجعية
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 أسس المقارنة  المرجعية في المواصلات العامة بهونج كونج        : 3جدول 
 

  مليون راكبا يوميا عبر هونج كـونج، وتعتبـر            MRTC 2.4)(تنقل شركة المواصلات العامة     
الشركة واحدة  من أفضل المؤسسات  من ناحية  خدمة  العملاء ومن أفضل المؤسسات العامـة                  

تقوم شـركة   .  من حيث الاستخدام الأمثل للمال لتقديم أفضل خدمة        للمواصلات في هونج كونج     
المواصلات العامة بعمل أسس لمقارنة الأداء سنويا من خلال مشروعها لأسس المقارنات الـذي              

وقد أمضى فريق العمل وقـت طويـل فـي          . أنشأ من ثلاث سنوات عن العمل في مجال المترو        
من عمل مقارنات بصورة أفضـل بـين خـدمات           مؤشر رئيسي لقياس الأداء للتمكن       18وضع  
 الأحسن فـي    MRTC)(من المواصفات، صنفت  شركة المواصلات العامة        % 50في  . المترو

ولتحسين ". إدارة الطوارئ "و" كفاءة الموظفين "ولكنها ضعيفة في    " ترتيبها بين الشركات الأخرى   "
تظمـة، وقامـت    فرق خاصة تجتمع بصـفة من     ) MRTC(مواطن الضعف فقد نظمت  الشركة       

ولكنها أدركت أن هناك عوامل مثل النظـام        . بزيارة الجهات التي تقوم بأفضل مستوى في الأداء       
الاجتماعي والثقافي والقوى الشرائية تجعل من الصعب تطبيـق النتـائج المكتسـبة مـن هـذه                 

 . الدراسات
 

مؤشر الأداء  التصنيف
 الرئيسي

 درجات شركة أفضل الممارسات
)MRTC( 

 ركةترتيب ش
)MRTC( 

التكلفة الكلية للراكب  الأداء المالي
 الواحد

0.16 0.42 2 

التكلفة التشغيلية  
 للراكب الواحد

0.09 0.24 2 

/  تكاليف الصيانة  
الإيراد، إيراد تشغيل 

 العربة الواحدة

0.59 1.30 5 

العائد مـن رسـوم      
 تذاكر المسافر الواحد 

1.15 0.61 4 

إجمالي العائد  
تكلفة / التجاري 

 العمليات
 )متضمنة الصيانة( 

6.19 6.19 1 

/ تكلفة العمليات  
الإيراد، لكل كيلومتر  

 تقطعه العربة

0.20 1.05 3 

العدد / رحلة الراكب الكفاءة
الكلي للموظفين 

بالإضافة إلى عدد 
 الساعات المستغرقة

64 62 2 

العائد من كل  
مجموع / كيلومتر 

الموظفين بالإضافة 
ات عمل إلى  ساع

 الموظفين

2.25 1.960 2 
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استخدام 
 الأصول

المسافة بالكيلومتر 
عدد / لكل راكب

 الكيلومترات الكلي
 

34.1% 23.7% 3 

إجمالي ساعات  جودة الخدمة
التأخير للراكب 
الواحد  في كل  

  رحلة1000

 1  دقيقة2.38  دقيقة2.38

عدد الرحلات التي  
وصلت في موعدها 

إجمالي عدد / 
 الرحلات

99.8% 99.8% 1 

 
و تسع شركات أخرى بمناقشة عديد مـن العمليـات          ) MRTC( ، قامت شركة    1995في عام   

وبنـاء  . الهامة التي ستفيد أغلب الأعضاء وقد تم  الاتفاق المتبادل على عملية التوريد والشـراء              
             على أسس المقارنة التي تبنت من الدراسة التي أقيمت علـى المـورد ، فقـد أعـادت شـركة                     

)MRTC (              وضع المواصفات لاختيار المورد و أنشأت نظام شراء إلكتروني شامل  لكل أوامـر
 . الشراء بالشركة

وفر % 30وحققت  ) 6.000 إلى 10.000% ( 40هذه التغييرات خفضت المواد الموردة  بنسبة  
لإضـافة إلـى أن     ذلك با . وفر في توريدات الزي الموحد    %  20في توريدات السكك الحديدية  و     

وحصلت على أسـعار    % 49المرفوض  بنسبة    / خفضت من معدل الأضرار   ) MRTC(شركة  
 .أفضل بسبب الشراء بالجملة وأيضا على أفضل ترتيبات للشحن

Source: Vicki J. Powers. 1998. Benchmarking in Practice. Issue 11. The American Productivity and 
Quality Center  

   
 ملخصال

إن المواضيع  الأساسية  التي كانت تؤثر في  إصلاح الميزانية في العقد الماضي هـي مراقبـة                   
تحسين نظام الميزانية لا بد من النظر إليه على أنه جـزء مـن اسـتراتيجية                . الميزانية والأداء   

يسـاعد  وقد يحتاج نظام الميزانية إلى إصلاح لخلق مناخ         .  متكاملة لإصلاح أفضل للقطاع العام    
وفي الوقـت   .  يوفر قدر أكبر من الشفافية والمساءلة والمرونة والتوقع الدقيق         -على أداء أفضل  

نفسه قد تحتاج النظم المحاسبية إلى مراجعة كي تستطيع توفير المعلومـات الخاصـة بالتكلفـة                
 . الحقيقة للبرامج، وتدعم المساءلة التي هي ضرورية لتحسين الأداء
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