
 (73(                       العدد )  9المجلد )                            لمجلة العراقية للعلوم الإداريةا

281 

 

ٔانًسبعجخ ػٍ الأداء فٙ إًَٔرج يمزشذ نزسغٍٛ انمٛبط انًسبعجٙ ثبعزؼًبل يٕاصَخ انجشايح 

 اطبس اػبدح ُْذعخ انؼًهٛبد دساعخ رطجٛمٛخ فٙ اندبيؼخ انؼشالٛخ
                 و.و أٚبد يشاد زغٍ                                                                                         و.د يُٓذ يدٛذ طبنت             

 كهٛخ الإداسح ٔ الالزصبد                                                   كهٛخ الإداسح ٔ الالزصبد             

  الممخص
يسعى ىذا البحث الى صياغة أنمكذج لمقياس المحاسبي باستعماؿ مكازنة البرامج كالمحاسبة عف الاداء 
لتحسيف الإنتاجية كفاعمية الانفاؽ الحككمي في الجامعة العراقية ككمياتيا كانظمتيا كرفع كفاءة قرارات برامج 

 التعميمية كالبحثية كالبيئة الجامعية ، اعتمادا" في مدخؿ اعادة ىندسة العمميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاتالانفاؽ في الانشطة 
  (Business Process Re-Engineering كذلؾ قبؿ التفكير في احلبؿ مكازنة البرامج كالمحاسبة )

العامة التقميدية ( كمدخؿ بديؿ لممكازنو  Program Budget Performance Accountingعف الاداء )
 لمدكلو

) مكازنة البنكد( كالحساب الختامي , ككنتيجة للبثار المترتبة في عدـ كفاية تخصيصات المكازنو العامة  
لمدكلة كاللبزمو للبنفاؽ في تنفيذ انشطة الجامعات الحككمية في الكقت الذم تتزايد فيو التزامات الدكلة بأتجاه 

لجامعات العراقية مع التمسؾ في نفس الكقت ػػػ عند اعداد تقديرات خدمة المستكل الاجتماعي لطمبة ا
الاستخدامات الجارية كالرأسمالية اللبزمة لتنفيذ ىذه الالتزامات بفمسفة المكازنو العامة ) مكازنة الانفاؽ ػػػ 

 البنكد ( 
 (Generally or expenditure budget  التي لاتكفر لمنظاـ المحاسبي الحككمي الكسا ) ئؿ كالاساليب

الملبئمو لانتاج المعمكمات المحاسبية المكثكؽ بيا كاللبزمة لقياس انتاجية الانفاؽ الحككمي 
(Expenditure Productivity  في الجامعات الحككمية العراقية , كقد انتيى البحث الى مجمكعة مف )

  -النتائج نمخص ابرزىا بالاتي :
المحاسبي لمجامعات كبيف مخرجاتو نتيجة عدـ كجكد ىيكؿ عدـ كجكد علبقة بيف مدخلبت النظاـ  -1

 انشطة متكافؽ مع رسالة كاىداؼ الجامعات الحككمية في العراؽ كتحقيؽ استراتيجيتيا .
يجرم تعظيـ قيمة مخرجات الانشطة الجامعية عندما يتـ حذؼ العمميات كالانشطة التي لاتضيؼ  -2

 قيمة لمجامعة اك لطلببيا .
ض( تكمفة مدخلبت الانشطة الجامعية عندما يتـ الدمج بيف العمميات المتكافقة يتـ تدنية ) تخفي -3

 ىندسيان 
  -كفي ضكء ىذه النتائج فقد قدـ البحث تكليفة مف التكصيات مف اىميا مايأتي :

ضركرة تكظيؼ كتحديد ىيكؿ انشطة متكافؽ مع رسالة كاىداؼ الجامعات الحككمية العراقيػػػػػػػػػػػة  )  .أ 
جامعة العراقية ( بشكؿ يحقؽ الترابط الاستراتيجي بيف مدخلبت كمخرجات النظاـ المحاسبي كمنيا ال

 لخدمة كحدات كانشطة الجامعات.
 ضركرة اعادة ىندسة عمميات انشطة ىذه الجامعات . .ب 
 ضركرة تبني فمسفة مكازنة البرامج المككنو ليذه الانشطة كالمحاسبة عف ادائيا . .ج 
 ت بكحدات ىذه الجامعات في اطار ىياكؿ انشطتيا . ضركرة تطكير دليؿ الحسابا .د 
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Abstract 

Seeks this research to formulate a model for measuring accounting using budget 

programs and calculators for performance to improve productivity and 

effectiveness of government spending at the Iraqi university regulations and 

raise the efficiency of decisions spending programs on educational activities and 

research and university environment, depending "on the entrance re-engineering 

processes (Business Process Re-Engineering) before thinking of bringing the 

budget programs, accounting for performance (Program Budget Performance 

Accounting) input alternative to balancing public traditional state (budget items) 

and the final account, and as a result of the effects of inadequate public budget 

allocations for state and needed to spend on the implementation of activities of 

public universities at a time increasingly obligations of the state toward service 

level Social Iraqi university students with stick at the same time when preparing 

estimates uses current and capital necessary to implement these commitments 

philosophy general budget (budget spending items) (Generally or expenditure 

budget) that do not provide the accounting system of government means and 

appropriate methods to produce reliable accounting information necessary to 

measure the productivity of government spending (Expenditure Productivity) in 

the Iraqi government universities, The search ended set of results summarize the 

most prominent of the following :- 

1- There is no relation between the input of the accounting system for 

universities and outputs a result of the lack of structure activities 

compatible with the mission and objectives of the public universities in 

Iraq and achieve its strategy. 

2- Being to maximize the value of the output of university activities when 

they are deleted and operations activities which have value of the 

university or its students. 

3- Is minimized (reduce) the cost of inputs university activities when they 

are combining operations engineered compliant In light of these results, 

research was presented a synthesis of commendations from most 

important of the following:-   

a. The need to recruit and determine the structure of activities compatible 

with the mission and objectives of the Iraqi government universities 

(including Iraqi university) achieves strategic interdependence between 

the inputs and outputs of the accounting system to service units and the 

activities of the universities. 

b. The need to re-engineering operations activities of these universities.. 

c. The need to adopt the philosophy of balancing component programs of 

these activities and accounting for their performance. 

d. The need to develop user accounts in units of these universities as part of 

the structures of their activities. 
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    مقدمػػػػػػػػػػة 
تمعب الجامعات العراقية الحككمية دكران بارزان )) بما تمتمكو مف امكانيات كقدرات عممية كبحثية كما تستخدمو 
مف تطبيؽ كؼء لممنيج العممي في حؿ المشكلبت المجتمعية (( في تحقيؽ طفرة كبيرة في معدلات التنمية 

ف طريؽ امداد ىذه القطاعات بالمكارد الاقتصادية كالاجتماعية بكافة قطاعات الدكلة المختمفة , كذلؾ ع
 اختلبؼ تخصصاتيـ العممية كالانسانية .  فيالبشرية مف الخريجيف 

كلكي تقكـ الجامعات الحككمية بيذا الدكر فأنيا تحتاج الى حجـ كبير مف النفقات التي تترؾ آثار اقتصادية 
استخداـ احدث  فيالعالي المتطكر كالمبني ممحكظة , في الكقت الذم تسعى فيو الدكلة الى الاىتماـ بالتعميـ 

تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات كمدخؿ لمسياسة التعميمية المستقبمية , كيبقى الاعتراؼ كالقياس كالافصاح 
   قياس انتاجيتو كفعاليتػػػػػػو                 فيالمحاسبي التقميدم الحالي عف مككنات كنتائج عناصر الانفاؽ لايسمح بالعمؿ 

 (Productivity & Effectiveness  نتيجة طبيعة البيئة المحاسبية التي يعكسيا قانكني المحاسبة )
عناصر النظاـ المحاسبي الحككمي الحالي كالتي  فيالحككمية كالمكازنو العامة لمدكلة ) مكازنة البنكد ( 

كالافصاح المحاسبي السميـ , كىذا لاتسمح بدكرىا بتكفير المعمكمات المحاسبية الكافية كالملبئمة لمقياس 
يعكد الى آلية تخصيص الاعتمادات المالية لكحدات القطاع الحككمي كالتي مف بينيا قطاع الجامعات 

اغراض محددة تعكس كسائؿ الانجاز كالمخرجات الكسيطة لمباشرة تنفيذ  فيالحككمية في الانفاؽ السنكم 
دكف السماح ليا بنقؿ اك تجاكز في ىذه الاعتمادات بيف ىذه برامج كانشطة كاعماؿ كعمميات ىذه الجامعات 

فأف الجامعات سكؼ لف تتمكف مف تحقيؽ الانجاز الحقيقي اك  مف ثـالاغراض الا بترخيص مف كزارة المالية 
المخرجات التعميمية كالبحثية كالمجتمعية النيائية التي كجدت مف اجؿ تحقيقيا, كبالنتيجة يحدث اتساع في 

بيف مكارد كاستخدامات المكازنة الحككمية بكؿ قطاعاتيا بصفة عامة كذلؾ بفعؿ عجز المكارد عف الفجكة 
 .  Budget deficitمقابمة حجـ الانفاؽ المتزايد سنكيان كالذم يعرؼ بػػ ) عجز المكازنة( 

د تقديرات ( في اعدا Line – Item Approachمنيج البنكد )  فياف فمسفة المكازنة العامة لمدكلة تعتمد 
مكازنة الجامعات الحككمية كالذم لاتسمح مقكماتو بأعداد ىذه التقديرات في اطار الانجاز الحقيقي ذك 

 المخرجات التعميمية المتكقعة .
اف منيج البنكد المتبع حاليان في اعداد مكازنة الجامعات الحككمية يمثؿ جكىر النظاـ المحاسبي بيذه 

مجرد اعداد سجؿ تأريخي يعكس حركة الاعتمادات المالية التي يجب اف  فيالجامعات كالتي تختصر اىدافو 
انكاع كمكاد كفصكؿ كابكاب مكازنتيا بفرض احكاـ  فيتنفقيا الجامعات الحككمية كفقان لقيمتيا المخصصو 

لعامة الرقابة المالية كاجراء المساءلة المالية حاؿ مخالفتيا لآلية التخصيص , اف فعالية تطكير المكازنة ا
لمدكلة بصفة عامو كمكازنة الجامعات الحككمية بصفو خاصو مرىكنو بتطكير المنيج الذم يستند اليو في 
اعداد تقديراتيا اكثر مف الاكتفاء بمعالجة متغيرات كنكاتج ىياكميا في اطار منيج معيف مف مناىج اعدادىا 

ف مخرجاتيا النيائية كدكف الاىتماـ بحقيقة بمعنى اف منيج البنكد التقميدم يتعامؿ مع مدخلبت المكازنو دك
الانشطة التعميمية كالبحثية كالمجتمعية , كفي ضكء ذلؾ كاف لابد مف البحث عف كسائؿ جديدة لاعداد 
المكازنة العامو تضمف القياس كالافصاح المحاسبي السميـ كتساىـ في انتاج كتعظيـ منفعة المعمكمات لمنظاـ 

ت اتخاذ كدعـ كترشيد القرارات الجامعية المتكافقة مع معطيات متغيرات بيئة المحاسبي الحككمي في مجالا
 المستكييف المحمي كالدكلي .  فيالاعماؿ الحديثة ذات التغييرات المتسارعة 
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 (1 ) 
  -منيجية البحػػػػث:

   -ة حكؿ الفقرات الاتيػػػػػػو :يتمحكر اطار منيجية البحث في المكضكع تحت الدراس
  مشكمة البحثاكلان// 

إف اعتماد فمسفة منيج البنكد المتقادـ في اعداد المكازنو العامة لمدكلة كمنيا مكازنات الجامعات الحككمية 
ادل الى تدني منفعة معمكمات النظاـ المحاسبي الحككمي بصفو عامو كالجامعي بصفو خاصو ,مع عدـ قدرة 

كما اف اخفاؽ القطاع التعميمي  ىذه المعمكمات في تفسير اسباب تراجع اداء معظـ الانشطة الجامعية,
الجامعي في تبني مجمكعة مف الآليات الاقتصادية كالادارية كالمالية كالمحاسبية غير ألتقميدية جعمو غير 

ىذه الانشطة كذلؾ ناجـ عف كثرة كتداخؿ العمميات المككنة ليذه الانشطة,  فيتبرير انفاؽ كحداتو  فيقادر 
ميع الانشطة الجامعية باعتبارىا مدخؿ ضركرم  لتحسيف بيئة العمؿ الامر الذم يتطمب اعادة ىندسة ج

 اع ميـ مثؿ قطاع التعميـ العالي.المحاسبي في قط
  ثانيػػان // أىداؼ البحػػػث

 -يسعى البحث الحالي الى تحقيؽ مجمكعة الاىداؼ الاتية : 
امج كالمحاسبة عف صياغة أنمكذج مقترح لتحسيف بيئة القياس المحاسبي بأستعماؿ مكازنة البر  -1

فمسفة مدخؿ اعادة ىندسة  فيالاداء لرفع انتاجية كفاعمية الانفاؽ بالجامعات الحككمية اعتمادان 
 عمميات مراكز تأدية الاعماؿ داخؿ النشاط الجامعي الكاحد .

تكفير الإجابات كاتخاذ القرارات المكضكعية حكؿ مجمكعة التساؤلات التي تشكؿ جكىر المشكمة التي  -2
  -كؿ البحث تناكليا كمعالجتيا:يحا
ما مدل منفعة معمكمات النظاـ المحاسبي الحككمي الحالي في تحسيف القياس المحاسبي  .أ 

 للبنفاؽ الجامعي .
ىؿ التحكؿ نحك تطبيؽ مكازنة البرامج كالمحاسبة عف الاداء في الكحدات الجامعية يساعد  .ب 

لحاجة الى اعادة ىندسة انشطة ىذه الكحدات دكف ا فيفي قياس انتاجية الانفاؽ 
 العمميات الخاصو بيذه الانشطة .

ىؿ يمكف صياغة إنمكذج مقترح لتحسيف بيئة القياس المحاسبي لإنتاجية كفعالية الانفاؽ  .ج 
الحككمي في اطار مدخؿ اعادة ىندسة العمميات بالكحدات الحككمية كمنيا الجامعات 

 الحككمية في العراؽ . 
 فييككف قادران  اذكير نظـ المعمكمات المحاسبية في القطاع الجامعي بيسعى البحث لتقديـ مدخؿ لتط -3

تكفير المعمكمات المحاسبية الملبئمة لخدمة القرارات الاستراتيجية بالجامعات الحككمية 
 العراقية .

ييدؼ البحث الى عرض كيفية اعداد ىياكؿ لمبرامج كالانشطة كالاعماؿ الحككمية في اطار مدخؿ  -4
 كاقع الجامعة العراقية ) عينة البحث ( .  فيلعمميات مع تفعيؿ ىذه اليياكؿ اعادة ىندسة ا
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  ثالثػػػان// اىميػػة كحدكد البحث
  -يستمد ىذا البحث اىميتو مف مساىماتو العممية الاتية : 

ييتـ بكيفية اعادة ىيكمة نظـ المكازنو الحككمية خاصو الجامعية كمدخؿ لرفع كفاءة قرارات السياسة  (1)
 المالية في العراؽ .

يعتبر البحث بمثابة المدخؿ الضركرم لتحسيف بيئة العمؿ المحاسبي في مجاؿ تقكيـ اداء انشطة  (2)
مدخؿ اعادة ىندسة العمميات   فيالكحدات الحككمية بصفة عامة كالجامعية بصفة خاصو اعتمادان 

كير بتطكير النظاـ المحاسبي داخؿ النشاط الكاحد قبؿ التفكير في احلبؿ مكازنة البرامج كقبؿ التف
 الحككمي في اطار مكازنة البرامج .

(2 ) 
دعكة البحث الحالي لترشيد الانفاؽ الجامعي عف طريؽ حذؼ العمميات التي لاتضيؼ قيمة لمجامعة  (3)

كدمج العمميات المتكافقة ىندسيان كاستبداؿ أك تحسيف العمميات ذات التكاليؼ العالية ك التي 
 ط المتسبب بيا .لاتضيؼ قيمة لمنشا

كفؽ فمسفة منيج البرامج كالاداء كفمسفة  فييقدـ البحث الحالي أنمكذج مقترح لمقياس المحاسبي  (4)
مدخؿ اعادة ىندسة العمميات لتحسيف جكدة نظـ المعمكمات المحاسبية في القطاع الجامعي كتعظيـ 

  -منفعة مخرجاتيا كىذا يتطمب مراعاة المحددات الاهتية :
كاقع الجامعة العراقية كدراسة  فيج مقترح لمقياس المحاسبي الحككمي مع تفعيؿ ىيكمو عرض أنمكذ-أ

 حالو .
عرض كيفية اعداد ىياكؿ لمبرامج كالانشطة كالاعماؿ الحككمية في اطار مدخؿ اعادة ىندسة العمميات -ب

 كاقع الجامعة العراقية محؿ الدراسة .  فيمع تفعيؿ ىذه اليياكؿ 
   إختبار مدل كفاءة مدخؿ اعادة ىندسة العمميات في تحسيف بيئة المكازنو الجامعية كذلؾ قبؿ احلبؿ -ج

 مكازنة البرامج كالمحاسبة عف الاداء في اعداد كتنفيذ ىذه المكازنة . 
فكار ىذا كقد تضمف البحث ثلبثة مباحث تناكؿ الاكؿ منيا الاطار المفاىيمي لمكضكع البحث مدعمان بأحدث الا

كالدراسات البحثية العربية كالاجنبية لتأسيس مرجعية فكرية رصينة لمبحث, اما المبحث الثاني فقد كرس 
لتصميـ ىيكؿ كعناصر الأنمكذج المقترح تطبيقو في الجامعات الحككمية العراقية , في حيف خمص المبحث 

ر العمؿ في مجاؿ القياس كالافصاح الثالث الى اىـ الاستنتاجات كالتكصيات كالمقترحات ذات الصمو بتطكي
البرامج  المحاسبي عف الاداء الحككمي في الجامعات العراقية مف خلبؿ التدرج في التحكؿ نحك تطبيؽ مكازنة

 كالمحاسبة عف الاداء . 
 -رابعان// فرضية البحث:

الحككمي)كالجامعي  أف  أقتراح  إنمكذج  لمقياس المحاسبي  بأستعماؿ مكازنو البرامج كالمحاسبة عف الاداء
بشكؿ خاص( الغرض منو إيجاد الحمكؿ اللبزمو لمعالجة  مشكمة البحث كتحقيؽ أىدافو في تحسيف إنتاجية 

ىذا الاساس لابد أف يستند نجاح الأنمكذج المقترح مف عدمو الى فرضية  فيؼ ك فاعمية الانفاؽ اليكمي, ك 
 -أساسية مفادىا:

اسبة عف الأداء في إطار ىندسة العمميات, تؤدم الى تحسيف القياس ) إف أستعماؿ مكازنة البرامج كالمح
 المحاسبي في الجامعات الحككمية(.
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 -خامسان// عينة البحث:
إف مف الاسباب التي دعت لأختيار كتطبيؽ  البحث في القطاع التعميمي الجامعي, تكمف في أىمية ىذا 

في ىذه المرحمة الحرجة التي يمر بيا البمد, كالتي  الاسيمالقطاع في دعـ الاقتصاد الكطني كزيادة فاعميتو 
تتطمب مف الجامعات العراقية أف تككف متمكنة مف ترشيد مكاردىا كاستخداماتيا لدعـ الاقتصاد كزيادة كتيرة 

ىذا الاساس أختيرت الجامعة العراقية كعينة لمبحث مف بيف الجامعات العراقية الحككمية.  فينشاطاتيا. ك 
 باقي الجامعات الاخرل. فيجاحيا قية للؤنمكذج المقترح يمكف تعميـ نكتجربة تطبي

 (3 ) 
 المبحث الاكؿ

 )) الاطار المفاىيمي لمبحػػػث ((
مف اجؿ اف يأخذ الجانب النظرم مف البحث الحالي مداه في التأصيؿ الفكرم المحاسبي كالمنيج العممي حكؿ  

مفيكـ النظاـ المحاسبي في الكحدات الحككمية , كاف لابد مف التطرؽ بشي مف الايضاح حكؿ المحاسبة عف 
اساس اف  فيلامكاؿ المخصصو ك نظرية ا فيالكحدات الحككمية بأعتبارىا احد فركع المحاسبة التي ترتكز 

الدكلة ىي التي تقكـ بتقدير مصركفاتيا ثـ بعد ذلؾ تشرع بتقدير المكارد المتأتية ليا مف مصادر مختمفة 
لتمكيؿ تمؾ المصركفات ) ام بمعنى اف الدكلة تحدد الايرادات اللبزـ جبايتيا لتغطية النفقات العامو , نظران 

التحكـ في مكاردىا ( كسيتـ تناكؿ ىذا المبحث  فييذية التي تجعميا اكثر قدره لككف الدكلة تمتمؾ السمطة التنف
  -في اطار المرتكزات الاتية :

  -المرتكز الاكؿ :
 –مبادئو , كظائفو , اىدافو  –النظاـ المحاسبي الحككمي 

تشكؿ المحاسبة الحككمية مجمكعة المبادئ كالاسس كالقكاعد التي تيدؼ الى المساعدة في فرض الرقابة 
مكارد الحككمة المالية كنفقاتيا كالمساعدة في اتخاذ القرارات لذلؾ فأف ىدؼ المحاسبة  فيالمالية كالقانكنية 

عطاء اىمية تذكر لمربح اك الخسارة لاف ايرادات الدكلة كنفقاتيا مف دكف ا فيالحككمية ىك تحقيؽ الرقابة 
 & Freemanالكحدات الادارية الحككمية ىدفيا الاساسي ىك تقديـ خدمات عامة كليس تحقيؽ الربح

Shoulders ,2003; 70-73).) 
كلغرض ايضاح الاطار المفاىيمي لمنظاـ المحاسبي الحككمي لابد مف التطرؽ الى مبادئو ك كظائفة كاىدافة 

 -كما يمي:بشكؿ مبسط ك 
 اكلان / مبادئ النظاـ المحاسبي الحككمي 

الاساس النقدم في تحميؿ الحساب الختامي لام سنة مالية بالنفقات التي  فيتعتمد المحاسبة الحككمية 
دفعت فعلبن أك الإيرادات التي قبضت  فعلبن خلبؿ تمؾ السنة بغض النظر عما أذا كانت ىذه النفقات أكالايرادات 

سنة المالية الحالية نفسيا اك سنة مالية سابقة اك سنة مالية لاحقو . كطبقان ليذا الاساس فأف تعكد الى ال
انشطة المحاسبة عف النفقات كالايرادات الحككمية تتحقؽ مف خلبؿ عمميات اثبات كتحصيؿ كصرؼ المكارد 

مفة ك التي تتكافر بمكجبيا الحككمية , ثـ تقديـ التقارير الدكرية عف تمؾ العمميات كنتائجيا لمجيات المخت
البيانات  كالمعمكمات المالية الحككمية الى مستخدمييا مف المكظفيف كالادارييف كالسمطة التشريعية لغرض 
التأكد مف مدل دقة تنفيذ المكازنة العامة لمدكلة. كما أف الافصاح المحاسبي عف المعمكمات الخاصة بالمكازنة 

ذ القرارات كالدراسات مف قبؿ رجاؿ الاعماؿ كالمستثمريف كعمماء المالية العامة سكؼ يستفاد منيا في أتخا
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العامة كالجميكر العاـ كاستنادان الى ذلؾ تخضع التطبيقات المحاسبية في الكحدات الحككمية الخدمية كمنيا 
ي المطبؽ الجامعات الى مجمكعة مف الاشتراطات اك المبادئ التي ينبغي تكافرىا في النظاـ المحاسبي الحككم

 (  Lee, & ohnson,1994;.274)                                                  -حاليان ككالآتي:
تكضيح ما إذا كانت الكحدة الحككميػػػػػػػػػػػػة )  فييجب اف يككف النظاـ المحاسبي الحككمي قادران  .1

كالجامعة مثلبن ( قد التزمت بتطبيؽ القكانيف كالتعميمات عند تحصيميا للئيرادات ك دفعيا لمنفقات , كما 
 إذا كانت كؿ التصرفات قد تمت كفؽ الطريقة المحددة ليا كالاىداؼ المرسكمة .

بادئ المحاسبية فأنو يجب الالتزاـ بالقكانيف كالتعميمات مع إذا ما تعارضت النصكص القانكنية مع الم .2
 أىمية الأفصاح الكامؿ عف ذلؾ في التقاريرالمالية.

اساس نظرية القيد المزدكج مع استخداـ مجمكعة دفترية  فييجب اف يقكـ النظاـ المحاسبي الحككمي  .3
 النفقات كالايرادات العامة .  فيكافية لتحقيؽ الرقابة الفعالو 

 نبغي الاقلبؿ مف عدد الاعتمادات حتى تتكافر المركنو اللبزمو لنجاح النظاـ المالي الحالي . ي .4
يتماشى التقسيـ مع التبكيب كالتصنيؼ  اذيجب تقسيـ الاعتمادات طبقان لاحتياجات  الكحدات الادارية ب .5

 المتبع في المكازنو العامة لمدكلة . 
 و مف الحسابات ضمف دليؿ الحسابات الحككمية . يجب اف يتكافر لكؿ اعتماد مجمكعو متكازن .6
 (4 ) 

 ثانيان / كظائؼ النظاـ المحاسبي الحككمي 
-Lin,.&Raman,K,1998;93)  -نكعيف رئيسييف ىما: فيتشتمؿ كظائؼ النظاـ المحاسبي الحككمي 

95 ) 
 -كظائؼ المراقبة المركزية : .1

 مات النافذه .اف يتقيد النظاـ المحاسبي الحككمي بالقكانيف كالتعمي  .أ 
اف يككف ىناؾ ربط بيف الاعتمادات المخصصو في المكازنة التقميدية ) الاعتيادية ( كبيف   .ب 

 الحسابات المفتكحة في الدفاتر . 
 يجب اف تصمـ الحسابات بطريقة تسمح بالتحقؽ مف كفاية الاحتفاظ بالامكاؿ العامة .  .ج 
 اف يتضمف النظاـ اجراءات فعالو لمرقابة الداخمية .  .د 

  -الكظائؼ الادارية :  -2
 يجب اف تؤدل العمميات المحاسبية في الكحدات الحككمية بأقؿ كمفة . .أ 
 فييجب اف تساعد المحاسبة الحككمية المستكيات الادارية في الجامعات العراقية   .ب 

 التخطيط السميـ كتنفيذه كرقابتو. .
استنتاج الحقائؽ عف مالية  فيالحسابات الختامية المنشكرة يجب اف تساعد الجميكر   .ج 

 الدكلة بكؿ سيكلة 
الافصاح الشامؿ عف المعمكمات الضركرية  لمستخدمييا )الداخميف كالخارجيف( لاغراض   .د 

 التحميؿ الاقتصادم . 
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 ثالثان / اىداؼ النظاـ المحاسبي الحككمي 
  Axe Lord,1995 ;197) )  -ييدؼ النظاـ المحاسبي الحككمي الى :    
 ـ كالتناسؽ مع المتطمبات التنظمية كالاقتصادية لمدكلة .الانسجا .1
 تحقيؽ الربط بيف النظاـ المحاسبي كنظاـ التبكيب المتبع في اعداد المكازنو العامة لمدكلة . .2
تظير بكضكح الاغراض كالعناصر التي يتـ تخصيص المكارد  اذمف الاىمية بمكاف اعداد الحسابات ب .3

كليف عف حماية ىذه المكارد كاستخداميا في تنفيذ البرامج كالمشركعات للبنفاؽ عمييا كالافراد المسؤ 
 المختمفة .

ضركرة اف يظير النظاـ المحاسبي الحككمي المصمـ كافة النتائج المالية لاكجو نشاط كؿ برنامج ,  .4
 ام قياس المكارد كتحديد التكاليؼ كاظيار النتائج . 

الاعتمادات كمتابعة تنفيذ العمميات  فيض الرقابة اف يككف تصميـ النظاـ ملبئمان لامكانيات فر  .5
 كالمشركعات كادارة البرامج كفرض الرقابة الداخمية .

 تكفير البيانات المالية اللبزمة لاغراض التخطيط كالمتابعة كتقييـ النتائج كالتحميؿ الاقتصادم  .6
 المكازنة التقميدية لمدكلة ) مكازنة البنكد (  –المرتكز الثاني 

الكلكج في مكضكع البحث الاساسي المتعمؽ بػ) مكازنة البرامج كالمحاسبة عف الاداء في الكحدات  قبؿ   
اعتبار اف المكازنتاف  فيالحككمية ( لابد مف التطرؽ الى المكازنة العامة لمدكلة ) مكازنة البنكد ( التقميدية 

 الآليات كالاىداؼ كالنتائج . اذتتكاملبف رغـ اختلبفيما مف 
  -اكلان // المكازنة العامة لمدكلة :

( اك Traditional Budgetالمكازنة العامة لمدكلة عدة تسميات كمنيا المكازنة التقميدية )  فييطمؽ  
( كتستخدـ ىذه المكازنة  budget Control( اك مكازنة الرقابة ) Item – line budgetمكازنة البنكد ) 

 الانفػػػاؽ العػػػػػػػػػػػػػػػاـ  فيرد عند اعدادىا لتسييػػػؿ عمػمية الرقابػػػػة التبكيب النكعي للبستخدامات كالمكا
                                                               (Lee & Johnson ,1994 : 87  . ) 

 (:Pyhrr,1991;.660-(661كتتمخص بالآتي  -الاسس التي تستند الييا المكازنة التقميدية : -1
تقدير التخصيصات المالية للبنشطة القائمة مف خلبؿ استقراء الانفاؽ لمسنكات الاخيرة كاتجاىاتو  .أ 

 في السنة الحالية كاعتبار مؤشران اكليان للبنفاؽ لمسنة القادمة .
تقدير الزيادة في الانفاؽ سكاء بالنسبة للبفراد العامميف اك لبقية اكجو الانفاؽ لمكاجية الارتفاع  .ب 

 بالاسعار
 (. Price-Level Changes) التضخـ ( )    
(5 ) 

 جػ . تقدير الزيادات اللبزمة بسبب الاحتياجات الجديدة لمسنة القادمة 
( الاسس التي تستند الييا المكازنة التقميدية ) المكازنو العامة لمدكلة ( في تحديد 1كيكضح الشكؿ )    

 الانفاؽ     
 يبيف الشكؿ المذككر اف المكازنو التقميدية ترتكز بشكؿ اساسي   اذياتيا السنكم , كالمنطؽ الذم يحكـ عمم    
 مستكيات الانفاؽ السابقة لمكصكؿ الى مستكل الانفاؽ المتكقع في السنة القادمو .  في    
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 تحديد الأىداؼ كالمياـ            تحديد الأىداؼ كالمياـ    –أكلا          
 

 تقدير تكاليؼ الأنشطة الحالية        نة إعداد تقديرات المكاز  –ثانيا          
  

 تقدير تكاليؼ الأنشطة الجديدة                                               
 

 المكازنة التفصيمية                                                      
 

 اساس التصكرات العامة                              فييتـ التقكيـ  ازنة      تقكيـ تقديرات المك  – ثالثا     
 لكضع الكحدة كتكفر المكارد المالية                                            

 
 
 أظيار المكازنة بصيغتيا النيائية    أكتماؿ المكازنة بصيغتيا النيائية –رابعا   

 كتشريعيا بقانكف كأصدار تعميمات التنفيذ                                           
   

 الاسس التي تستند الييا المكازنة التقميدية في تحديد الانفاؽ المتكقع لمسنة القادمة(  1شكػػػػػػؿ ) 
 (Pyhrr,1991:662المصدر: بتصرؼ ) 

 -مبادئ كقكاعد إعداد المكازنة العامة : – 2
 تعتبر المكازنة أداة محاسبية يتـ بكاسطتيا تفكيض سمطة الأنفاؽ لمكحدات المختمفة

(Shafritz &Russell ,2000:443) كليذا يتطمب أعدادىا قدرا كبيرا مف الخبرة المحاسبية في ىذا.
 فيية كمالية لكؿ كحدة مف الكحدات الحككمية ك المجاؿ نظرا لما يتضمف أعدادىا مف عمميات محاسبية تحميم
                                                                                                       -ة مف المبادئ كالقكاعد الأتية :مجمكع فيمستكل الدكلة ككؿ. كتقكـ المكازنة العامة لمدكلة 

 (Schick,2003:10 ()Karnik,1997:3) 
 تكضع المكازنة كتجاز كتنفذ سنكيا كبصكرة دكرية. اذمبدا سنكية المكازنة  –أ 
 مبدأ شمكلية النفقات كالإجراءات الحككمية في المكازنة. –ب 
 مبدأ كحدة كثيقة المكازنة السنكية. –ج 
يرادات المكازنة السنكية. –د   مبدأ تكازف نفقات كا 
 ة الأحتمالات المختمفة خلبؿ السنة المالية.مبدأ مركنة المكازنة لمراعا –ق 
 مبدأ دقة تقديرات المكازنة. –ك 
 مبدأ الشفافية في الأفصاح عف المكازنة. –م 
 مبدأ مشاركة جميع الأطراؼ المعنية كالمتأثرة بعممية أعداد كمراقبة المكازنة كالمساءلة عنيا. –ز 
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  -سس تخطيط المكازنة التقميدية :الافتراضات التي تقكـ عمييا ا -3
 -مجمكعة مف الإفتراضات الآتية : فيتقكـ عممية  تخطيط المكازنة التقميدية     

       (Phyrr,1991:662- 663) ,( Schick, 2003:10) 
 اف الاىداؼ كالمياـ المحددة لمكحدة الحككمية المعنية سيتـ انجازىا خلبؿ نفس السنة . - أ
مرة خلبؿ السنة القادمة , كتعد اكثر الحاحان مع ضركرة التمكيؿ مف الانشطة اف جميع الانشطة مست - ب

 الجديدة 
 اف الانشطة ستنجز الآف بأفضؿ شكؿ كمستكل . -ج 
اف تخطيط الانشطة كتنفيذىا سيستمر بشكؿ فاعؿ كضركرم في السنة القادمة مع مراعاة الزيادات  -د 

 الاسعار . المتكقعة في مبالغ المكازنة لمكاجية ارتفاع
   اف الافتراضات المبينة اعلبه لايمكف اف تككف صحيحة دائمان مما يجعميا معرضو للبنتقادات , ذلؾ لأف    

الاخذ بيا سكؼ يؤدم الى تضخيـ المكازنة بشكؿ يفكؽ الحاجة الفعمية , كفي ىذه الحالة الدكلة اك الكحدة 
كىذا يؤدم الى حصكؿ تضخـ مف الصعكبة تكقع نتائجو الحككمية اما ستضطر لتمكيؿ نفقات اكثر مما يجب 

 ة قد تككف ضركرية لتمؾ الكحدة . اك التكقؼ عف تمكيؿ برامج كانشط
  -قكاعد تنفيذ المكازنة التقميدية : -4
 كفؽ الاساس التقميدم كىذه القكاعد ىي: فيالكحدات الحككمية العمؿ بمكجب قكاعد تنفيذ المكازنة  فيينبغي 

(4:  1989)العبيدم,   
 العمؿ بالتعميمات الخاصة بتنفيذ المكازنة الصادرة مف كزارة المالية كعدـ مخالفتيا . - أ
الالتزاـ بالتخصيصات المالية المقررة كعدـ تجاكزىا , ككذلؾ عدـ اجراء المناقمة بيف فصكليا الا  - ب

 النافذه .  بالحدكد التي تسمح بيا التعميمات
ية اضافية خلبؿ مرحمة التنفيذ حتى كاف ادل ذلؾ الى الحد مف تخصيصات مال فيصعكبة الحصكؿ  -ج 

 كحدات اك عدـ تنفيذىا احيانان . كفاءة الانشطة التي تمارسيا تمؾ ال
  -خصائص الاساس التقميدم في تخطيط المكازنة العامة لمدكلة : -5
 التزاـ كؿ كحدة حككمية   فيالاىتماـ ببنكد الصرؼ كعناصر الانفاؽ كليس باليدؼ مف الانفاؽ مع التركيز  -أ
 بما تـ المصادقة عميو مف تخصيصات لبنكد الانفاؽ المختمفة .  
تعد مرحمة التنفيذ اىـ مرحمة يتـ التركيز عمييا لانيا تتمثؿ بكضع المكازنة حيز التطبيؽ , كمف ثـ  -ب

 متابعة   
 الانفاؽ . فييدؼ احكاـ الرقابة التنفيذ ب

 اذ( ىك الصيغة المستخدمو في اعداد تقديرات المكازنو ,  فيالاسفؿ الى الا اف النسغ الصاعد ) مف -ج 
حتى تصؿ لمستكل الكزارة التي تقكـ بتجميع  فيترفع ىذه التقديرات مف الكحدات الحككمية الى المستكل الا

مكازنات الكحدات التابعة ليا كتشرع بعد ذلؾ في اعداد مكازنة الكزارة كرفعيا الى كزارة المالية التي تقكـ 
بدكرىا بتجميع مكازنات الكزارات كالدكائر غير المرتبطة بكزارة , ثـ تشرع بعد ذلؾ بأعداد مشركع المكازنة 

 فيمجمس الكزراء لمناقشة بنكدىا كاحالتيا الى مجمس النكاب لمحصكؿ  فيتمييدان لعرضيا العامو لمدكلة 
المصادقة عمييا كاصدارىا بقانكف يدعى ) قانكف المكازنة العامة لمدكلة ( كاحالتيا الى كزارة المالية لصياغة 
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مف تاريخ نشرىا في الكقائع كزارات الدكلة لمشركع بالتنفيذ الفعمي  فيتعميمات تنفيذ المكازنة كتعميميا 
 (.14- 12: 1998الرسمية ) البغدادم ,

 -المراحؿ العممية لصياغة كتنفيذ المكازنة العامة لمدكلة: – 6
تنجز مراحؿ أعداد المكازنة العامة بكاسطة سمسمة مترابطة مف الأنشطة كالعمميات المتداخمة كالمتكاممة فيما 

ياة المكازنة العامة التي تبدا مف صدكر التكجييات العامة بخصكص بينيا,كىذه المراحؿ ىي بمثابة دكرة ح
عداد الحساب الختامي في نياية تمؾ  فيأعدادىا مف كزارة المالية كالانتياء منيا كتنفيذىا  الكجو الأكمؿ كا 
 ( Freeman &Shouldres,2003:70السنة المالية. كفيما يمي ممخص لتمؾ المراحؿ :) 

7 )  ) 
 -عداد الأكلي:مرحمة الإ –أ 
كىي أكؿ مراحؿ عممية المكازنة كغالبا ما تككف مف أختصاص السمطة التنفيذية بأذف مف السمطة    

التشريعية, إذ يصدر قرار تشريعي يعطي الضكء الأخضر لمسمطة التنفيذية بأعتبارىا السمطة المكمفة بتسيير 
المنشكر السنكم الذم يصدره كزير المالية,  مرافؽ الدكلة كتنفيذ سياساتيا الداخمية كالخارجية, بإعداد

كتعميمو الى الكزارات كالإدارات الحككمية لمبدء في تحضير تقديرات المكازنة أم أنشاء التصكر العاـ لممكازنة 
العامة لمسنة المقبمة مف خلبؿ كضع السياسات كالأسس كالقكاعد كالمبادئ العامة التي يجب إتباعيا في 

ات المالية العامة كنفقاتيا, متضمنة تعميمات مرفقة مدعكمة بالإرشادات كالإجراءات تقدير كتحديد إيراد
 كالملبحظات التي يجب أف تراعييا الكزارات المختمفة في عمميا ىذا.       

 -مرحمة التحضير: –ب 
استلبميا حدة بتحضير مكازناتيا بعد  فيفي ىذه المرحمة تقكـ الكزارات كالإدارات الحككمية المختمفة كؿ 

كفؽ الأسس كالقكاعد كالأىداؼ التي يتضمنيا ىذا المنشكر, كىذه العممية بالتأكيد  فيلممنشكر السنكم 
تتطمب كجكد تنسيؽ كامؿ بيف الإدارات كافة لأجؿ تحديد الأحتياجات الفعمية كمتطمباتيا السنكية مف الأنفاؽ 

دة المحددة في كؿ كزارة, كبالتأكيد يجرم الأعتماد كمف ثـ تقديميا لمجية المكمفة بتحضير المكازنة خلبؿ الم
تقديرات دقيقة كمنسقة في كؿ إدارات تمؾ الكزارة كفيما  فيطرؽ كأساليب عممية محددة ككاضحة لمحصكؿ  في

 بيف نفس كزارات الدكلة أيضا. 
 -مرحمة الإعداد الثانية: –ج 

حده مف تحضير تقديراتيا النيائية العامة لمكازناتيا, تبدأ  فيبعد انتياء الكزارات كالإدارات الحككمية كؿ 
بإرساليا الى الجية المسؤكلة في السمطة التنفيذية المركزية كىي غالبا ما تككف كزارة المالية أك كزارة 
الخزانة, قبؿ انتياء المدة المحددة في المنشكر السنكم الذم سبؽ الإشارة اليو,متبعة فيو تنفيذ السياسات 

لمبادئ كالتقسيمات كالتبكيبات التي كردة, كبذلؾ تأتي ميمة كزارة المالية بجمع كترتيب كتنسيؽ كىيكمة كا
جراء المناقشات الدقيقة كالتفصيمية مع تمؾ الإدارات كالكزارات في محتكل  كتبكيب كتصنيؼ تمؾ المكازنات, كا 

جراء التعديلبت اللبزمة عمييا , كبالتأكيد يجرم في ىذه الأثناء ممارسات مكازناتيا قيد الإعداد النيائي كا 
التفاكض كالإقناع كالتأثيرات كالتفاعلبت المختمفة اللبزمة بيف الأطراؼ المختمفة كالتي تنتج بالأخير إنشاء 

 السمطة التشريعية لتحصيؿ المصادقة.      فيالمكازنة بصيغتيا النيائية قبؿ عرضيا 
 -أك الإجازة : مرحمة إقرار المكازنة أك المصادقة –د 
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تسميات متعددة لعممية كاحدة كىي تقديـ المكازنة بصيغتيا النيائية مف قبؿ السمطة التنفيذية إلى السمطة  
التشريعية لممكافقة كالمصادقة عمييا, كبالتأكيد تككف تمؾ الأرقاـ في كثيقة المكازنة المقدمة إلى السمطة 

يرات كالأفتراضات كالمعمكمات المفصمة الكافية عف تمؾ الأرقاـ كما التشريعية مرفقة بالشركحات كالتنبؤات كالتبر 
مشركع المكازنة تصدر قانكنا يسمى قانكف المكازنة  فيتعنيو كما تيدؼ إليو, كعند مكافقة السمطة التشريعية 

مف  كىكيعني ترخيص لمسمطة التنفيذية بكضع بنكد الإيرادات كالنفقات المالية مكضع التطبيؽ, كتنص العديد
قكانيف كدساتير البمداف في حؽ السمطة التشريعية ليس فقط في مناقشة بنكد تمؾ المكازنة أك رسـ الإطار 
نما أيضا تعديؿ أم مف النفقات أك الإيرادات بالخفض أك الزيادة كبما يتناسب مع  العاـ لمبادئيا كسياساتيا كا 

 عمكؿ بو في ذلؾ البمد.  تمؾ المبادئ كالسياسات كبما يسمح بو الدستكركالقانكف الم
 -مرحمة تنفيذ المكازنة : –ق 

شكؿ  فيعند الانتياء مف المرحمة السابقة تقكـ كؿ كزارة أك إدارة حككمية بأستلبـ تخصيصات مكازناتيا 
أرصدة محددة في حسابيا بالخزانة العامة أك البنؾ المركزم لمدكلة كبذلؾ يحؽ في ىذه المرحمة لكؿ كزارة أك 

دء بالصرؼ كالأرتباط في حدكد ما خصص ليا مف مبالغ لكؿ كجو مف اكجو الإنفاؽ ضمف التصنيؼ إدارة الب
 المعتمد كضمف التكقيت المحدد لكؿ منيا. 

 -المكازنة: فيمرحمة الرقابة  –ك 
كىي آخر مرحمة مف مراحؿ بناء عممية المكازنة كىي مجمكعة مف الإجراءات التي تضعيا الدكلة لفرض      

دارات الدكلة, كتكجد عدة انكاع مف  حماية الماؿ العاـ مف خلبؿ مراقبتيا لجميع النشاطات المالية لأجيزة كا 
ب طبيعتيا فمنيا الرقابة الإدارية أك الرقابة منيا الرقابة السابقة كاللبحقة لمصرؼ كأثناء الصرؼ كبحس

 سياسية البرلمانية أك المستقمة. ال
 -أقساـ المكازنة العامة لمدكلة: – 7

ىناؾ نكعيف شائعيف مف المكازنة في معظـ الدكؿ ك يتـ تقسيـ الأمكاؿ العامة أستنادان لكؿ منيما كيتمثلبف 
. فبالنسبة (Parry,1991 ;11)اسمالية ) إلاستثمارية ( بالمكازنة التشغيمية )المكازنة الجارية( كالمكازنة الر 

لممكازنة التشغيمية )الجارية(  تككف مكاد كفصكؿ الانفاؽ فييا مستخدمو بشكؿ متكرر سنكيا لتسيير الأمكر 
الفنية كالإدارية كالأعماؿ الآخرل التي لا يمكف لمسيرة الحياة الأقتصادية في المجتمع أك الدكلة أف تتـ بدكنيا 

 ك تستخدـ المكارد المخصصة في ىذه المكازنو لتشغيؿ عجمة النشاط الحككمي بمختمؼ أنكاعو.,
فتعرؼ المكازنة الجارية بأنيا خطو سنكية قصيرة الأمد لإدارة المكارد الضركرية لتنفيذ كتسيير البرامج 

ني المستمر الذم فيي تتعامؿ مع الإنفاؽ الركتي (Shafritz &Russell ,2000:447)الحككمية المختمفة 
لذلؾ  Parry,1994:11)تككف فيو المخرجات صعبة التحديد إذ لا تكجد ىناؾ نياية محدكدة للئنفاؽ فيو ) 

كىي تتضمف  Bagdigen,2001:26)فيي ميتمة بدخؿ العكائد كالتكاليؼ البسيطة كالدكرية في عممياتيا ) 
اـ ككذلؾ تقديرات كؿ المكارد المالية المتكقع أف أيضا النفقات المقترحة للئعماؿ الجارية كتسديد الديف الع

, كىذا سبب (Freeman &Shouldres,2003: 73)تككف متكفرة خلبؿ المدة الجارية بشكؿ طبيعي 
تسميتيا بالمكازنة الجارية. أما مكازنة راس الماؿ اك المكازنة الرأسمالية ) الإستثمارية ( كالتي أكجدت نتيجة 

ية الحككمية ذات التخطيط البعيد المدل كالمستمر لسنكات عديدة في المستقبؿ كالتي لمتطمبات الإدارة المال
 مدةتشترؾ فييا معظـ الحككمات  في البرامج كالمشاريع المحددة لتكفير بضائع أك خدمات معينة لتمؾ ال

(Freeman &Shouldres,2003: 73)  ك عادة ىذه المكازنة  تتضمف رؤكس أمكاؿ كبيرة غير قابمة
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ميتمة  مف ثـمتكرار كذات أثر إنفاقي قد يأخذ سنكات متعددة كأثر إيرادم يعكد لسنكات عديده ايضان, كىي ل
   (Bagdigen,2001:26).بدخؿ رأس الماؿ كالتكاليؼ في عمؿ أك نشاط الدكلة التنمكم أك الأستثمارم 
ط المالي ,عميو فإف عممية إعداد أف الصمة بيف النفقات الرأسمالية كالجارية يعد اساسان في معايير التخطي

التنبؤات الخاصة بالمكازنة تتطمب التمييز المسبؽ بيف النكعيف مف النفقات , كلكف دكف الفصؿ التاـ بينيما 
 (33: 1996( , ) الجميؿ, Parry,1994;11 (     -للؤعتبارات كالأسباب الأتية:

 مف النشاطات. تداخؿ أنكاع إنفاؽ كؿ منيما مع البعض الآخر في كثير –أ 
النتيجة في كثير مف  اذأىتماـ أكبر بالمكازنة الرأسمالية بالرغـ مف اف المكازنة الجارية ىي اكبر مف  –ب 

 الأحياف.
ضعؼ تشجيع الإنفاؽ الجارم اللبزـ في النفقات الراسمالية السابقة مثؿ مصاريؼ الصيانة الدكرية  –ج 

 كغيرىا.
الرأسمالي ىي بالأساس يتـ أستخداميا لاحقا لتغذية الإنفاؽ الجارم أم  تجاىؿ حقيقة أف عكائد الإنفاؽ –د 

 لتسيير عجمة النشاطات الإعتيادية في الأمد البعيد.
 حصكؿ ارتباؾ في التمييز بيف المصاريؼ كالعكائد نتيجة للؤسباب السابقة الذكر كغيرىا. –ىػ 
 -أسااليب تبكيب المكازنة العامة لمدكلة: – 8
انكاع مف التبكيبات الخاصة بالمكازنة العامو لمدكلة كغالبا ما يتـ أستخداـ كتكظيؼ كدمج أكثر تكجد عدة  

مف نكع كاحد في المكازنة العامة لمدكلة لتحقيؽ أغراض متعددة مف مختمؼ تمؾ التبكيبات كمف أىـ ىذه 
 ( : 50: 2004) الفريجي كأبراىيـ, -التبكيبات مايمي:

 التبكيب الإدارم. –أ 
 التبكيب الكظيفي. –ب 
 التبكيب الاقتصادم. –ج 
 التبكيب النكعي. –د 
 التبكيب الإقميمي كالجغرافي.    –ق 
الانتقادات كالمظاىر السمبية المصاحبة لمعمؿ بفمسفة المنيج التقميدم في اعداد المكازنة العامة لمدكلة  -9

   -الجامعات الحمككمية ( : في)بالتركيز 
 الأنتقادات : –أ 

مكازنة البنكد لا تحاكؿ تحديد أىداؼ أك برامج النشاط الحككمي أك ما نكع ك طبيعة النشاطات التي سكؼ أف 
يتعيد بيا لتحقيؽ ىذه الأىداؼ أك البرامج, كلا الكيفية التي ستنجز بيا, كبالنتيجة فإف ىذه المكازنة لا تعطي 

ءة كالفاعمية التي صرفت أك كضعت مف معمكمات حكؿ الاسباب التي أدت الى صرؼ الأمكاؿ أك مدل الكفا
كفؽ ما تـ انفاقو في السنكات السابقة ك المتكقعة لمسنة  القادمة  )  فيأجميا ,أذ يتـ تحديد النفقة 

Sharp,2003:25 ( )Bagdigen,2001:20 . ) 
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النكع ( انتقادات  عػدة  –الاسػاس التقميدم ) البنكد  فيك عادة ما تػكاجػو المكازنة العامة لمػدكلة التي تػقكـ 
 . Jones & Maurice,1985:50) ( , )109: 1990مف بينيا ) حماد كالبحر,  

بيؿ المثاؿ الطمبة         س فيجانب المدخلبت كتدبير الامكاؿ دكف الاىتماـ بإنتاجية المخرجات)ك  في)اكلان ( تركيزىا 
الخرجييف في الجامعات الحككمية( كالعلبقة بينيا)عدـ الأىتماـ بإنتاجية النفقة العامة ( الامر الذم 

 اقتصاديات ككفاية استخداـ المكارد الاقتصادية في الكحدات الحككمية. فييؤدم الى صعكبة التعرؼ 
اساس  فيلاساس التقميدم يككف الانفاؽ بدلان مف الترشيد فيو, لإف تقكيـ الإداء كفؽ ا في) ثانيان ( تشجع 

مستكل استغلبؿ التخصيصات السنكية كتجاكزىا يعطي مؤشران عف سكء تصرؼ الإداره, اما الالتزاـ 
 بالتخصيصات  

 اف التخصيصات قد انفقت حتى لك كاف ذلؾ غير ضركرم .  فيفيدؿ          
لتخطيط مكازنة السنة القادمة كىك بذلؾ  استخداـ بيانات سنكات ماضيو عدة كنقطة بداية في) ثالثان ( تركز 

 يعني  
 ضمنان اقرار كؿ البرامج الجارم تنفيذىا سكاءان كانت ضركرية أـ لا كسكاءان أنجزت بكفاءه اـ لا .           

 تكفير معمكمات   فيالامكاؿ كدكف العمؿ  فيالنكاحي المحاسبية كالقانكنية في مجاؿ الرقابة  في) رابعان ( تركز 
 تقكيـ عممية استغلبؿ المكارد المتاحو بكفاءة كفاعمية . فيتساعد الادارة            

تقكيـ الاداء للبنشطة كالبرامج الحككمية  في الكحدات الجامعية  في) خامسان ( لاتكفر المعمكمات التي تساعد 
البرامج  فيس تمؾ الكحدات كالادارات المتعدده كلي فيبسبب تكزيع الاستخدامات كالمكارد  لاسيما

 حده . فيكالانشطة كلبن 
 المظاىر السمبية المصاحبة لمعمؿ بفمسفة المنيج التقميدم في اعداد مكازنة الجامعات الحككمية  -ب

( كدراسة )  Anony , 1993( كدراسة )   Keith , 1993اكضحت مجمكعة الدراسات مثؿ دراسة ) 
Nyhon & Marlowe , 1995   ( ك دراسة )Johnson , 1994   Lee & التي اجريت في دكؿ )

عديدة مثؿ امريكا كانكمترا ككندا كاليند كفنمندا كماليزيا عف تقادـ منيج البنكد في اعداد كتنفيذ مكازنة قطاع 
انشطتو المختمفة كايضان  فيالتعميـ الجامعي نتيجة عدـ استجابة معمكماتو لقياس انتاجية كفعالية الانفاؽ 

نتيجة عدـ ملبئمة ىذه المعمكمات لترشيد خدمة القرارات الجامعية المعاصرة كانتيت ىذه الدراسات الى كجكد 
ات الحككمية مجمكعة مف المظاىر السمبية المصاحبة لمعمؿ بفمسفة منيج البنكد في اعداد مكازنة الجامع

                                                                                 (  Claser & Robert , 2000 : 61)      -كالتي مف اىميا  :
)اكلان( عدـ الاىتماـ بألية الحقيقية كالبدائؿ المتاحو للبنفاؽ الجامعي كتحميؿ التكمفة تحت كؿ بديؿ نتيجة  

لمالية كالالتزاـ بحدكد ىذه الاعتمادات كعدـ التمسؾ كلفترات طكيمة بألية التخصيص كاستخداـ الاعتمادات ا
 . Heltger & Matullcl,1987:94 )تجاكزىا عند اعداد كتنفيذ ىذه المكازنة) 

 )ثانيان( عدـ كجكد معايير مكضكعية لممفاضمة بيف بدائؿ برامج كانشطة الانفاؽ الجامعي . 
 ؤشرم انتاجية كفعالية النفقة العامو .تقييـ اداء الانشطة الجامعية بدلالة م في)ثالثان( عدـ القدره 
التفصيمية حكؿ اتخاذ قرار الانفاؽ الجامعي الكفئ نتيجة غياب المعمكمات المحاسبية  في)رابعان( عدـ القدره 

 انشطتو . تكمفة
 ي التكمفة كاستراتيجية التميز ف تخطيط كتنفيذ كتقييـ استراتيجية قيادة في)خامسان( عدـ قدرة الكحدات الجامعية 

 تقديـ خدماتيا .
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المتغيرات  تحديث كتطكير كتحسيف الاداء الجامعي بصكرة تعكس اثر خصائص في)سادسان( عدـ القدرة  
 في جكدة ىذا الاداء .  العالمية  

 )سابعان( صعكبة ترشيد الانفاؽ الجامعي بشكؿ مكضكعي بسبب غياب كجكد المؤشرات المالية كغير المالية 
 الصدد .المناسبة في ىذا 

شطة الجامعية نظران لغياب تحسيف بيئة القياس المحاسبي لتكمفة كعائد البرامج كالان في)ثامنان( عدـ القدره 
 ىياكؿ ليذه البرامج كالانشطة .كجكد 

تطبيؽ مداخؿ ادارة التكمفة الاستراتيجية الحديثة كالتي اىميا مدخؿ اعادة ىندسة  في)تاسعان(عدـ القدرة  
 انشطة الكحدات الجامعية نظران لعدـ قدرة ىذه   فيالعمميات 
 صياغة اىدافيا بصكرة كمية تساعد في بناء ىياكؿ برامجيا كاعماليا كعممياتيا .  فيالكحدات 

مادات الانفاؽ عف تحقيؽ الاىداؼ قصكر اعت في)عاشران( عدـ الاىتماـ الكافي بالاثار السمبية التي قد تترتب 
 المراكز   فيالاىتماـ الكافي ببرمجة تمؾ الاىداؼ زمنيان كتكزيعيا  فيالقدرة المحددة بالمكازنة كعدـ 
 المسؤكلو عف تحقيقيا .
 تكفير المعمكمات الملبئمو لمقياس المحاسبي لقياس انتاجية كفعالية الانفاؽ  في)حادم عشر( عدـ القدرة 

 ( .33: 2002الحككمي ) حسانيف ,  
 بنكد الانفاؽ دكف  فياجراء الرقابة  فيالمالية في اطار ىذا المنيج  )اثنى عشر(انصراؼ اىتماـ السمطات

 ( 73 -2002:43تنفيذىا )الصعيدم, منظكمة ادارة البرامج كالانشطة كقياس الاعماؿ التي تـ فيالتركيز  
 إعداد مكازنة البرامج كالمحاسبة عف الاداء  -المرتكز الثالث  

Program &Performance Accounting Budgeting)  ) 
  -مفيكـ مكازنة البرامج كالمحاسبة عف الاداء : –اكلان 

نتيجةن للؤنتقادات التي كجيت الى المدخؿ التقميدم في أعداد المكازنة مف جية كالحاجة العممية لنظاـ مكازنة 
السطح فكرة مكازنة البرامج  فيأكثر ملبءمة لمكاجية المتطمبات ك الضغكط الإدارية كالمحاسبية ,بدأت تطفك 

المركنة اللبزمو إذا ما تـ تجميع البنكد المكجكدة  فيك المحاسبة عف الأداء كذلؾ لتمكيف المديريف لمحصكؿ 
 (.   31: 19661في المكازنة في شكؿ أنشطة أك برامج ) جراىاـ كىايرز,

داية القرف العشريف في الكلايات المتحدة فقد ظيرت الدعكة الى فكرة مكازنة البرامج كالمحاسبة عف الاداء مع ب
الامريكية بسبب التزايد المستمر لمنفقات الادارية لاجيزة الدكلة كتزايد فرض الضرائب كالرسكـ  دكف اف يقابؿ 
ذلؾ تحسف مممكس بمستكل الخدمات الحككمية المقدمة, الا اف النشاطات الجدية في ممارسة ىذا النكع مف 

 في( First Hoover commissionعندما اكصت لجنة ىكفر الاكلى )  1949 المكازنات كاف في سنة
اساس الكظائؼ كالانشطة  فياىمية اعادة النظر في تخطيط المكازنة الحككمية الفيدرالية كاقامتيا 

 PERFORMANCEكالمشركعات التي تضطمع بيا كاطمقت عمييا تسمية مكازنة الاداء . )
BUDGETING , اكصت لجنة ىكفر الثانية)  1955( . كفي عاـ 319:  1985( ) البطريؽSecond 

Hoover commission  )  بما اكصت بو المجنة الاكلى الا انيا استخدمت بتقريرىا اصطلبح مكازنة
( كتكحدت التسميات في مفيكـ كاحد ىػػػػػػػك ) مكازنة البرامج كالمحاسبة Program budgetingالبرامج ) 

ىذا النكع مف المكازنات الذم ظير متأخران  فيرتباؾ الحاصؿ حكؿ المفاىيـ كالمصطمحات عف الاداء ( كازيؿ الا 
 Programكالذم اسماىا بمكازنة البرامج كالاداء ) 1965حتى صدكر كراس الامـ المتحدة عاـ 
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&performance budget ىذه ( كاعتبرىا مكازنة متكاممة كاحدة نظران لمترابط الكظيفي كالاجرائي أذ تتضمف
 Freeman)المكازنة صياغة البرامج فضلبن عف قياس انجاز العمؿ في تحقيؽ اىداؼ البرنامج  

&Shouldres,2003:93) الانفاؽ العاـ الى  في,  كبذلؾ تجاكزت ىذه المكازنة ىدؼ الرقابة المطمقة
 فيف تحقيؽ الرقابة استخداميا كأداة بيد الحككمة لتحقيؽ مجمكعة الاىداؼ الاقتصادية كالاجتماعية فضلبن ع

(,كبيذا فأف أدخاؿ مكازنة البرامج كالمحاسبة عف الأداء قد تعكس تكجو Axelord , 1995 :65الاداء ) 
الإدارة التي اىتمت بتحقيؽ الكفاءة كالفاعمية أك العلبقة بيف المخطط بمكجب المكازنة كمستكل الأنجاز كذلؾ 

مية الى نشاطات كبرامج, كتطكير مجمكعة مف قياسات عبء مف خلبؿ تقسيـ الأنفاؽ المقترح لمكحدات الحكك 
 (.   (Sharp,2003:27العمؿ كمقاييس كمفة الكحدة ليذه النشاطات 

ىذا كقد عرفت ) مكازنة البرامج ك المحاسبة  عف الاداء ( مف قبؿ مكتب المكازنة في الكلايات المتحدة 
داؼ التي تطمب ليا التخصيصات المالية , ك تحديد الامريكية ) بأنيا المكازنة التي تكضح الاغراض كالاى

المقترحة لتحقيؽ تمؾ الاىداؼ كالبيانات كالمعمكمات اللبزمة  لقياس الانجازات , مع بياف ما  تكاليؼ البرامج
( كعرفت ايضان بأنيا Burkhead , 1967 : 142حده .)   فيأنجز مف الاعماؿ المدرجو تحت كؿ برنامج 

زمنية مقبمة,  مدةلمرسكمة لاجيزة الحككمة ككحداتيا المختمفة كالمقرر تحقيقيا خلبؿ ) مجمكعة الاىداؼ ا
كفؽ البرامج المقرره لتنفيذ كؿ مشركع اك نشاط كتحديد معايير الانجاز كقياس الكفاية(  فيكالتي تـ تخطيطيا 

 ( .375 : 1980) مرعي , 
اف مكازنة البرامج كالمحاسبة عف الاداء تختمؼ عف المكازنة التقميدية في الطريقة التي تنظر فييا الى الانفاؽ 
العاـ , فالمكازنة التقميدية تقكـ بتبكيبو حسب البنكد ) فصؿ, مادة , نكع( في اطار الكحدة الحككمية  دكف 

 اذيعني أف المكازنة التقميدية تخطط النفقات مف  تحديد الاعماؿ المتعدده التي تقكـ بيا تمؾ الكحدة كىذا
الاىداؼ المرجكه مف  فينكعيا فقط , كليس كفؽ النتائج المتحققو منو بينما تركز مكازنة البرامج كالاداء 

لتطكير اسس  1991النفقات التي تتضمنيا المكازنة,أما في العراؽ فقد جرت بعض المحاكلات في عاـ 
ذا النكع مف المكازنة بالشكؿ الذم يجعمو مكاكبان لتطكر الحاجو الى المعمكمات تخطيط كاعداد كتنفيذ  ى

 المختمفة للبغراض الاقتصادية كالاجتماعية. 
كالجدير بالذكر تشكمت لجنة عميا في كزارة المالية لدراسة امكانية تطبيؽ مكازنة البرامج ك المحاسبة عف  

حصاء كدائرة بغداد , الجامعة التكنمكجيو , الجياز المركزم للب الاداء في عدة دكائر مختاره ىػػػػي ) جامعة
 السينما كالمسرح (.

 مستمزمات تطبيؽ مكازنة البرامج ك المحاسبة عف الاداء  –ثانيان 
اف التحكؿ مف المكازنة التقميدية الى مكازنة البرامج ك المحاسبة عف الاداء ليس بالشيء اليسير اذ اف    

الى  فينظاـ المكازنة ىك المركزية الشديدة أذ أف اكامر الانفاؽ غالبان ماتنحدر مف الا اكؿ مايجابو تغيير
الاسفؿ كحتى كاف نشأت الطمبات مف مستكيات ادارية ادنى في الييكؿ التنظيمي لمسمطة فأف مكافقة كارادة 

امر الصرؼ . كلغرض ىي القاعدة الرئيسية التي تكلي الانفاؽ شرعية في مختمؼ اك  فيالمستكل الادارم الا
تطبيؽ ىذه المكازنة ينبغي اف يتـ تخفيض الركابط المركزية كتفكيض صلبحيات كمسؤكليات جكىرية 

 لممستكيات التنفيذية 
 ( .125:    1995) جربيسات, 

  -الاجراءات الاساسية  لاعتماد مكازنة البرامج ك المحاسبة عف الاداء  –ثالثان 
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في ضكء اسس مكازنة البرامج كالاداء ينبغي تكفير مجمكعة مف الاجراءات لغرض تنظيـ الانفاؽ الحككمي 
 ( Jreisat, 1990 , 125 )         -ككالاتي :
تحميؿ الييكؿ الادارم كاعادة تنظيمو بغية تجميع المعمكمات كالبيانات عف كؿ كحدة حككمية ابتداءن  .1

حددت ليا كانتياء بمكازنة السنة الاخيرة مف القرار اك النظاـ الذم انشأت بمكجبو كالاغراض التي 
 كالتقارير الادارية كالمالية التي رفعت عنيا .

تعديؿ النظاـ المحاسبي كتكييفو ليلبئـ متطمبات أعداد المكازنة الجديدة نظران لمعلبقة الكثيقة بينو  .2
ك المحاسبة عف  كبيف تصنيؼ المكازنة العامة كاسمكب اعدادىا أذ أف أىـ  ما تتطمبو مكازنة البرامج

 Accrual( الى اساس الاستحقاؽ )Cash basisالاداء ىك التحكؿ مف الاساس النقدم ) 
basis اساس مكحد بيف النتائج المالية لمفترات  في( أذ يسيؿ ىذا الاساس في أجراء مقارنات

اساس الكمفة المتبقية لمخدمو  فيتحميؿ المصركفات الحككمية  فيالدكرية المتعاقبة كما يساعد 
اختلبؼ انكاعيا , كما يساعد اساس  فيالمقدمة اك الكحدة المنتجو بعد ادخاؿ الديكف غير المسددة 

الاستحقاؽ بأستخراج البيانات المالية الخاصو بالمصركفات المستحقة كعلبقتيا بما تـ تنفيذه مف 
 معينو . مدةبرامج العمؿ في 

ه في مجاؿ المحاسبة مؤىميف كيمتمككف خبرة مينية في عمميات اتخاذ ضركرة تكفير ككادر كفؤ  .3
 القرارات كجمع كتحميؿ المعمكمات الكمية كالنكعية.

التطبيؽ التجريبي لمكازنة البرامج كالاداء مف قبؿ احدل الكزارات اك الكحدات الحككمية قبؿ تعميمو  .4
 فيات التي تظير عند التطبيؽ كالعمؿ المشاكلبت كالمعكق فيجميع اجيزة الدكلة بغية الكقكؼ  في

 ايجاد الحمكؿ المناسبة .
دعـ السمطتيف التشريعية كالتنفيذية لانجاح تجربة تطبيؽ مكازنة البرامج كالاداء في الجامعات  .5

 بقية الكحدات الاقتصادية الخدمية في العراؽ . فيالحككمية اكلان ثـ تعميميا 
الكمفة  دكران ىامان كأساسيان في مرحمة اعداد كتنفيذ مكازنة البرامج كفي ضكء ما تقدـ ينبغي اف تمعب ادارة 

كضع البيانات كالنسب المكضحة لحجـ العمؿ المنجز كتساىـ في تقدير الاعتمادات  فيكالاداء فيي تساعد 
 انفراد كتحديد مجالات اليدر كالضياع ككشؼ فيالكمفكية لمبرامج كالنشاطات التي تقدميا كؿ كحدة حككمية 
 الاخطاء كالتلبعب في الامكاؿ العامو خلبؿ عمميات التنفيذ .  

 نة البرامج كالمحاسبة عف الاداء خطكات اعداد مكاز  –رابعان 
                       -لكي يتـ اعداد  مكازنة البرامج كالمحاسبة عف الاداء لا بد مف الأتباع الخطكات الأتية:   

 (: 44- 42, 1998) البغدادم ,                                                                         
 تحديد الاىداؼ الرئيسة كالفرعية لمكحدة الحككمية. .1
 تحديد البرامج كالانشطة التي تمتزـ كؿ كحدة حككمية بتأديتيا طبقان لاىدافيا . .2
 تحديد مستمزمات تنفيذ البرامج كالانشطة ماديان كبشريان .  .3
 تكمفة ىذه البرامج كالانشطة .تقدير  .4
اعتماد البيانات الكمفكية اساسان لتحديد الاعتمادات التي تخصص لمكحدة الحككمية مبكبة تبكيبان  .5

 نكعيان.
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تحديد مقاييس الاداء التي عف طريقيا يجرم قياس الاداء لكمية الخدمات الكاردة كالتكمفة الفعمية  .6
كفقيا المكازنة. كمف ىذه المقاييس  الكفاءه , الفعالية  يفمقارنةن بالكميات كالتكاليؼ التي كضعت 

 , كعبء العمؿ , كالانتاجية . 
 -مقاييس الاداء  –خامسان 

تعد مقاييس الاداء مف مستمزمات بناء مكازنة البرامج كالمحاسبة عف الاداء, كيمكف بكاسطة تمؾ المقاييس 
اسبابو  فيفات عف الاداء المستيدؼ كتحميمو لمكقكؼ قياس الاداء الفعمي لمنشاط كالبرنامج كتحديد الانحرا

 مما يمكف معو اتخاذ القرارات في ضكء الحقائؽ التي يظيرىا ىذا التحميؿ .
 ( :274:  , 1979) شكرم  -كيمكف تحديد العناصر الرئيسية لنجاح مقياس الاداء بالاتي  :

 بي .اف يككف ىناؾ اىداؼ كاضحة كمحدده بطريقة تسيؿ القياس المحاس .1
اف عممية قياس الاداء تؤدم الى معرفة مجالات التحسيف في الاداء عف طريؽ تحديد مدل التقدـ  .2

 المتحقؽ في انجاز الاىداؼ المكضكعو .
 اف نجاح قياس الاداء مرىكف بتكفير المعمكمات الحقيقية . .3
 اسس مكضكعية.  فيايجاد نظاـ حكافز كمكافآت مبني  .4

  -أما عف مقاييس الاداء فينالؾ عدة انكاع منيا :
( يقصد بيذا المقياس مدل اك درجة تحقيؽ انجازات  Indicator Effectivenessالفاعمية ) .1

الكحدة الحككمية مقارنة بالاىداؼ المرسكمة, لتحديد مدل اقتراب اك ابتعاد  النتائج اك مقدار الاداء 
. كيستخدـ مقياس ال فاعمية لتقكيـ اداء انشطة الجامعات كتقاس الفاعمية بمدل عف اليدؼ المرسكـ

تحقيؽ اىدافيا كذلؾ بقصد قياس الاداء المتحقؽ بيذه الجامعات بشكؿ صحيح ,  فيقدرة الجامعة 
تقاس فاعمية  النفقو العامة بنسبة الانجاز الفعمي الى الانجاز المخطط لمبرامج الجامعية مف منظكر 

 ( Tresiot, 1987 :91البرامج      ) تحميؿ فاعمية  كمفة ىذه 
( ,الكفاءه مقياس يستعمؿ لقياس مستكل الاداء كيعبر عف  Efficiency Indicatorالكفاءه )   .2

  -العلبقة بيف المدخلبت كالمخرجات, ام انيا علبقة نسبية بينيما كما تكضحو المعادلة الاتية :
 ات اك مكاد منتجو ) المخرجات (كؿ ماينتج عف الكحدة الحككمية مف خدم             

 100× ػػػػػػػػػػػ   الكفاءه = ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
 (جميع المكارد المستعممة في اداء الخدمة اك انتاج السمع ) المدخلبت                  

كقد تتحقؽ الكفاءه العاليو كلكف بفاعمية منخفضو اك العكس , فمك تحسنت الكفاءة كالفاعمية في كقت 
( يكضح صكرة الكفاءه كالفاعمية  كانعكاس 2كاحد لكانت الخدمة في كضع ادارم ممتاز كالشكؿ ) 
 تكامميما في قياس الاداء لمكحدة الاقتصادية الحككمية . 
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 الكفاءة                                  الفاعمية      
Efficiency                                                          Effectiveness 

 
 (   2شكؿ )   

 لاقتصادية الحككميةكالفاعمية في قياس الاداء لمكحدة ا الكفاءه
 ( 101:  1995المصدر ) جريسات ,

(  يكضح ىذا المقياس العمميات التي ينجزىا برنامج أك Work load Indicator.مقياس  عبئ العمؿ )3
 دائرة   

بيا عف عبئ العمؿ زمنية محدده, كتحميؿ ىذا المقياس يعطي معمكمات مفيدة كمكثكؽ  مدةمعينو خلبؿ  
 لمكحدات  

 التي يجرم تقدير حاجتيا الانفاقية ضمف مكازنة البرامج كالاداء .
(يحتسب مقياس الانتاجية مف خلبؿ نسبة  Productivity Indicators. مقاييس الانتاجية ) 4

 المخرجػػػػػػػات 
 عنى زيادة فرص تكظيؼ المدخلبت  )الناتج ( الى المدخلبت ) التكمفة ( لاصغر كحدات الانتاج المستعممة, بم

كفاءة تحكيؿ ىذه المدخلبت الى مخرجات قابمو للبستخداـ, كتفترض مقاييس الانتاجية بياف  فيكالحكـ 
 عنصر  

 الجكدة في العمؿ, فأف زادت الانتاجية مع تردم الجكدة مثؿ زيادة الاخطاء اك ارتفاع عدد شكاكم المستفيديف  
الانتاجية ىذه مشككؾ فييا , كلتحسيف الانتاجية ينبغي زيادة الاداء دكف حصكؿ أم مف الخدمة , فأف زيادة 

( كمثاؿ ذلؾ )اف كزارة المالية لايمكنيا تخصيص نفقات اضافية Iresiat , 1987: 71زيادة في الكمفة )
 كبيرة لمعمميات التقميدية لاف ذلؾ سكؼ يكلد عجز بالمكازنة ,لابد مف تحسيف الاداء (. 

( مؤشران  Expenditure Pproductivity & Effectivenessعد مفيكـ انتاجية النفقة العامة ) كيي   
ميمان لتقييـ اداء انشطة الجامعات الحككمية كتقاس انتاجية النفقة العامة بالعلبقة النسبية بيف كحدات الاداء 

غكلة, المساحة المقطكعة, كبيف المتمثمة  في عدد المفردات , فاعمية الكقت المستنفد اك في المساحة المش
 Anonymous , 1993 :81ىذه الكحدات ) المخرجات ( ) فيكمفة المدخلبت التي تـ استنفادىا لمحصكؿ 

المذذذذدخلا
 ت

المخرجذذذذا
 ت

 الأىداف
Objecti

 

process Feed Back 



 (73(                       العدد )  9المجلد )                            لمجلة العراقية للعلوم الإداريةا

299 

 

اداء  في( كيصح ترابط انتاجية كفاعمية النفقة العامو كمدخؿ لترشيد ىذه النفقة مف ناحية ككأداة لمحكـ 
 ( . Anonymous , 1993: 12اخرل ) انشطة كحدات قطاع التعميـ العالي مف ناحية 

  –الفكائد المتكخاه مف تطبيؽ مكازنة البرامج كالمحاسبة عف الاداء  –سادسان 
 (:54: 1989تحقؽ ىذه المكازنة تكليفة مف الفكائد نذكر منيا )أسماعيؿ ككحراجة, 

التفصيمية الى  تساعد في تكزيع الإمكانات المالية المتكافرة لدل الدكلة عف طريؽ تقديـ البيانات -1
الجيات المالية  المختصة بالبرامج كالأنشطة المقترح تنفيذىا ككمفة تمؾ البرامج كالأنشطة كالأنجازات 

الاعتمادات المالية  فيالمنتظر أف تتحؽ منيا, كىي بذلؾ تمبي طمبات الجيات المختمفة في الحصكؿ 
قشة المكازنة مف قبؿ السمطتيف أسمكب المساكمة المتبع عند منا فيالكافية كبالنتيجة تقضي 

 التنفيذية كالتشريعية.
تساعد في ترشيد تنفيذ البرامج كالأنشطة كمتابعة التنفيذ كمقارنتو مع ماتـ أنجازه في صكرة كحدات   -2

 أداء بما ىك مخطط لو مسبقا.
تككيف قاعدة إدارية رصينة تساىـ في تحقيؽ الأداء الأمثؿ كمشاركة فعالة في تنفيذ  فيتساعد  -3

 الأعماؿ 
 كالمياـ كالمشاريع الحككمية المخططة.          

تفعيؿ مبدأ المساءلة كالرقابة المالية ضمف أطار الرقابة الإدارية  مف خلبؿ مقارنة الأداء الفعمي )  -4
 ز ( مع الأداء المخطط )التكاليؼ المقدرة لمعمؿ المخطط (.التكاليؼ الفعمية لمعمؿ المنج

أنيا تفعؿ دكر دائرة المكازنة في كزارة المالية مف خلبؿ تكجيو الإدارات التنفيذية ككضع المعايير  -5
 لتقكيـ 

 رفع كفاءتيا فيأدائيا كالعمؿ           
لكضكح الأنجازات كالتكاليؼ المكازنة بكاسطة السمطة التشريعية نظرا  فيتسييؿ عممية التصديؽ  -6

 المتكقعة في ىذه المكازنة.
 معكقات تطبيؽ مكازنة البرامج كالمحاسبة عف الأداء: –سابعا 

الرغـ مف الفكائد الكبيرة التي تتحقؽ مف تطبيؽ مكازنة البرامج,كنظرا لككنيا تجربة حديثة يراد تطبيقيا في  في
 (: 155-  114: 1995العراؽ فأف عممية التطبيؽ ىذه لا تخمك مف معكقات أبرزىا ) جريسات,

 .قد لا تحضى ىذه المكازنة بالتأييد الكامؿ كالكاضح مف مركز إتخاذ القرار – 1
عدـ أمكانية إيجاد ركابط كثيقة بيف الأداء كتخصيص المكارد في ضكء الخبرات المتاحة لممكظفيف  – 2

 المالييف 
 في كزارات الدكلة كبرامج التأىيؿ للؤختصاصات المطمكبة لمتطبيؽ. 
 ة تتطمب تعديلبت جكىرية في النظاـ المحاسبي المطبؽ حاليا كي يصبح أكثر ملبءمة مع نصكص مكازن – 3

 البرامج كالأداء كىذا لا يتـ بسيكلة ما لـ يعاد النظر بالنظاـ المحاسبي الحككمي كالتقميدم.      
المعايير الحديثة لما يتطمبو صعكبة نجاح تطبيؽ مكازنة البرامج كالأداء في محيط إدارم غير متقبؿ ليذه  – 4

 مف تأييد كتنظيـ كميارات كمعمكمات.
 داء في كؿ نشاط مف انشطة الكحدات الحككمية.صعكبة تحديد كحدات الأ – 5
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أرتفاع كمفة مراحؿ تخطيط كتنظيـ ك إعداد كتنفيذ كمتابعة كتقكيـ البرامج كالأنشطة الحككمية في  – 6
 الجامعات.

ارتفاع كمفة اعداد كتأىيؿ الككادر المتخصصة في تصميـ كتنفيذ كرقابة مكازنة البرامج كالمحاسبة عف  -7
 المعكقات الاساسية اماـ تطبيؽ ىذا النكع مف المكازنات.الاداء اصبح احد 

كخلبصة ما تقدـ فأف أكجو الأختلبؼ بيف المكازنة التقميدية كمكازنة البرامج كالأداء تتركز في اف المكازنة  
ة التقميدية تككف سنكية كتبكب كفقا لطبيعة النفقات ) كالركاتب كالأجكر كالقرطاسية كالماء كالكيرباء كالصيان

 المدخلبت كلا تعتمد الترابط بيف التخصيصات كالنتائج فيكشراء الأجيزة .......... الخ( أم بناء 
نكع معيف مف النفقات . كبذلؾ  فيالمتكقعة, كيمكف تخفيض المكازنة عف طريؽ تقميص أك أيقاؼ الصرؼ 

عداد مجمكع الأنفاؽ في أجيزة الدكلة في مرحمة التنفيذ,كىذه المك  فييمكف السيطرة  ازنة  تحتاج الى تدريب كا 
عدد قميؿ نسبيان مف المكارد البشرية الحسابية المسؤكلة عف اعداد المكازنة, كما أف  الصلبحيات كالمسؤكليات 

التبذير كالأسراؼ في  فيالأمكر المالية, لأف ىذه المكازنة تشجع  فيتككف ضيقة كتتركز في الرقابة 
نفاؽ جميع التخصيصات خلبؿ الأشير الآخيرة مف السنة لأنيا لف تحاكؿ الأجيزة الحككمية أ اذالصرؼ,

تستفيد مف المتبقي مف التخصيصات بعد أنتياء السنة المالية, ك لكي تثبت بأف تقديراتيا كانت 
صحيحة,كطبقا لذلؾ فأف النظاـ المحاسبي سكؼ لايعطي مؤشرات كمعمكمات دقيقة عف نتائج الأنفاؽ 

دافيا كفعالياتيا, أضؼ الى ذلؾ أف المكازنة التقميدية لا تكفر رقابة شاممة بؿ مجرد كمستكل تحقيؽ الإدارة لأى
الأنفاؽ كلا تنصرؼ الى تقييـ الأداء كدراسة معدلات الأنجاز, كالنقد المكجو الى المكازنة  فيرقابة قانكنية 

سبة عف الأداء,أذ أف الأساس التقميدية ) البنكد ( كاف سببا قكيا للؤتجاه نحك أسمكب مكازنة البرامج كالمحا
الأنفاؽ كما  فيفييا ىك مساعدة الإدارة الحككمية في تقييـ كفاءة الأداء كليس مجرد أحكاـ الرقابة القانكنية 

الكظائؼ الإدارية ) التخطيط  فيتفعؿ ذلؾ مكازنة البنكد التقميدية., كبيذا فأف مكازنة البرامج كالأداء تركز 
 فيز(.كالتنظيـ كالرقابة كالتح

كتيدؼ الإدارة المركزية لممكازنة مف كراء تطبيؽ مكازنة البرامج كالمحاسبة عف الأداء السنكية الى رفع كفاءة  
أداء الكظائؼ  فيالكحدات التنفيذية في تنفيذ البرامج كالأنشطة عف طريؽ تركيز تبكيبيا للئيرادات كالنفقات 

 كالأختصاصات التي تقكـ بيا الحككمة.
أف مكازنة البرامج كالمحاسبة عف الأداء يجرم اعداد  تقديراتيا ابتداء مف الكحدات الحككمية الدنيا كترسميا 
لممستكيات الإدارية العميا لتتخذ القرارات بشأف أقرارىا مما يعطي مركنة في التنفيذ,فضلب عف أىتماـ السمطة 

ىذا الأساس لمتأكد مف  فيالحسابات الختامية المعدة التشريعية بالأنشطة الحككمية ككمفة البرامج, أذ تراجع 
تنفيذ ىذه البرامج  في حدكد التخصيصات المعتمدة, كتمعب البيانات المتكافرة عف البرامج الرئيسية كالفرعية 
دكران ميمان في رفع مستكل الأداء كما كنكعا بأعتباره الأساس في مكازنة البرامج ك المحاسبة عف الأداء, أذ 

ىدؼ تحقيؽ أقصى كفاءة في التنفيذ كلكنيا تتجاىؿ كجية نظرالأجيزة التخطيطية  فيه المكازنة تركز اف ىذ
 في مجاؿ ترشيد عممية الأختيار بيف البرامج المماثمة أك البديمة.

كبقدر تعمؽ الامر ببعض المفاىيـ المرتبطة بالبحث الحالي كلتييأة المناخ الملبءـ لصياغة الإنمكذج      
رح لمكازنة البرامج كالمحاسبة عف الأداء في الجامعات الحككمية العراقية كاف مف الضركرم أعطاء المقت

 -إيضاح لتمؾ المفاىيـ ككالاتي :
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 Processالعمميات  مفيكـ - 1 
           مف خدمات لممستفيديف) الطلبب( قيمة مجمكعيا فى تشكؿ التى المياـ مجمكعة العمميات بمفيكـ يقصد   

     سمسمة ضركرة حصر تتطمب لممستفيديف إدارية كحدة بمعرفة معينة خدمة فتنفيذ الحككمية، الجامعة   
   المياـ

   الخطكات ىى العمميات النحك فإف ىذا فيك  لو، العامة الخدمة بتقديـ كتنتيى المستفيد طمب بتمقى تبدأ التى
 .  (  Davenport, 1993:22)معيف حككمي نشاط داخؿ الأعماؿ لتنفيذ اللبزمة كالمنطقية الحتمية 
  (Re – Engineering) :اليندسة  إعادة مفيكـ - 2
 داخؿ تنفيذ الأعماؿ خطكات تصميـ إعادة أك الأعماؿ أداء كيفية تصميـ إعادة اليندسة إعادة بمفيكـ يقصد  
   تصميـ أك معان  بعض الخطكات دمج أك الخطكات ىذه أك كؿ أحد مف التخمص طريؽ عف إما معيف نشاط  

 ,Hammer & James).) الأعماؿ ىذه لتنفيذ الحالية الخطكات كتحسيف تطكير أك جديدة خطكات
1993:32 

 Business Process Re-Engineeringالعمميات :  ىندسة إعادة مفيكـ - 3
 نشاط  داخؿ الأعماؿ تنفيذ خطكات فى التفكيرالجذرم كالشامؿ إعادة العمميات ىندسة إعادة بمفيكـ يقصد     

                                                                                   ضركرم ما ىك لأداء أفضؿ طرؽ إيجاد مف ضركرم غير ما ىك مف كؿ  لمتخمص معيف كذلؾ
(Hammer & James , 1993 :42) 

 (15 ) 
 خدمات مف الطمبة المستفيديف في التركيز العمميات ىندسة كفي مجاؿ التعميـ العالي تركز عممية إعادة 

 السرعة  اذ مف الجامعات ىذه فى أكلكيات تغيير إحداث ضركرة مف رغباتيـ تفرضو كما الحككمية الجامعات
 Fisher)دراسة  أشارت ,كقد(Boyle 1995:52)كالكمفة  كالجكدة كالمركنة كالإبداع الخدمات ىذه تقديـ فى

ىذه الأكلكيات, أذ  مع الحككمية الكحدات تكييؼ إعادة في فى العمؿ صعكبة ىناؾ أف لىإ  (1991:62 ,
 البيئة تييئة كيككف مف الصعب أيضان  عمميات كانشطة ىذه الجامعات، إعادة ىندسة مدخؿ استخداـ لابد مف 
كلتحقيؽ ذلؾ لابد  نفقاتيا كفعالية إلانتاجية إطار مؤشرم  فى الكحدات ىذه أداء لتقييـ المناسبة المحاسبية

 لتنفيذ أخرل خطكات كتصميـ منيا المرجكة النتائج عف تحقيؽ العاجزة القديمة الأعماؿ خطكات في القضاء مف
 Stacey , 1993 :72). كفعالة) صحيحة بطريقة الأعماؿ ىذه

 المبحث الثاني
 أنمكذج مقترح لتحسيف القياس المحاسبي بالجامعات الحككمية

المبحث عممية تصميـ الإنمكذج المقترح لتحسيف القياس المحاسبي في ضكء إعادة ىندسة أعماؿ يتناكؿ ىذا 
 الأنشطة الحككمية كالجامعية ضمف ثلبث محاكر رئيسية ككالاتي :

 -المحكر الأكؿ:إعادة ىندسة خطكات تنفيذ أعماؿ الأنشطة الحككمية كالجامعية :
ؿ سياسات الأصلبح الأقتصادم كالمالي كالأجتماعي في أطار تفعي فيتعمؿ الحككمة العراقية كبشكؿ دكرم 

مدل الميارة في  فيمنظمكمة إعادة الييكمة الشاممة كالجزئية للؤنشطة الأقتصادية بالدكلة كالتي تتكقؼ بداية 
فمسفة  فيتطكير نظـ العمؿ التي تعمؿ في أطار ىذه الأنشطة, كلما كاف النظاـ المحاسبي الحككمي المبني 

يج التقميدم في إعداد مكازنة الجامعات الحككمية بمثابة احد ىذه النظـ فإف الأىتماـ بتطكير عناصره المن
كمقكماتو كىيكمو سكؼ يكفر المعمكمات المحاسبية كالمؤشرات المالية الملبءمة لترشيد قرارات السياسة 
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أىمية تطكير  فيالكثير مف الدكؿ التعميمية المطبقة في الجامعات العراقية. كقد أستقر الفكر المحاسبي في 
 في(  Bellomy,1995:82النظـ المحاسبية لتحسيف بيئة القياس كالأفصاح المحاسبي, إذ أكدت دراسة ) 

 لتطكير فريسة أىمية تطكير ىذا النظاـ ك أصبح مف الأمكر الضركرية شريطة الا تقع الإدارة المالية الجامعية
 التنفيذية كلائحتو الجامعات قانكف تنظيـ كبنكد فقرات نصكص تطكير في إعتمادان  المحاسبية معمكماتيا نظـ
 إلى التحكؿ في إعتمادان  أك النظـ ىذه فى إطارىا تعمؿ التى الحككمية كالمحاسبة المكازنة قانكنى عف فضلبن 
 ىندسة دةإعا قبؿ الجامعية الكحدات كأعماؿ أنشطة فيالإنفاؽ   حجـ تقديرات إعداد فى كالأداء البرامج منيج
   .كالأعماؿ الأنشطة ىذه تنفيذ خطكات

 الى أستنتاج ميـ مفاده أف (Sturm & Jakob, 1995:92) تكصمت الدراسة التي أجراىا الباحثاف  كقد
 لا المحاسبي الحككمي سكؼ النظاـ تطكير بيدؼ التشريعية التعديلبت بعض  إجراء فيالاقتصار  مجرد
 في الإستراتيجية القرارات ترشيد فى تساعد يمكف ليذه التشريعات لكحدىا أفلمعمكماتو أذ لا  أية منفعة يضيؼ

 البرامج مكازنة إحلبؿ فى السرعة بأف ( Bavon , 1995:3)دراسة  كما كشفت كالجزئى، الكمى المستكييف
 فيالمالية  السمطات تساعد لا الحككمية الأعماؿ تنفيذ خطكات بيندسة الاىتماـ دكف الإنفاؽ محؿ مكازنة

 في الحكـ القدرة فى عدـ عف فضلبن  محدد حككمي لبرنامج اللبزمة النفقات مف فيو المرغكب الحجـ تحديد
 عكامؿ الناتج المحمي بكمفة إجمالي فى مساىمتو مدل في تعتمد مكضكعية بطريقة البرنامج ىذا كفاءة
 كيفية أك اقتصادية بكفاءة الحككميةالبرامج  إنجاز كيفية تكضيح في الإحلبؿ ىذا قدرة عدـ فضلبن عف الإنتاج
ممكنة,كالجدير بالأشارة  إف إعادة ىندسة العمميات يؤدم  كمفة كأقؿ كفاءة فيكبأ العمؿ كمية بنفس إنجازىا

الى تعظيـ معمكمات النظاـ المحاسبي الحككمي لصانعي القرارات الإدارية كالسياسية كالأقتصادية بالدكلة نظران 
الأنتاجية كالفاعمية ككضع التبريرات  اذف بيئة القياس المحاسبي للؤنفاؽ الحككمي مف لدكره الفعاؿ في تحسي

دراسة  المثاؿ سبيؿ في كمنيا الدراسات مف الكثير إنتيت الحقيقية عف نكاتجو كآثاره,كقد
Weidenbaum,1977:13) تأدية مراكز داخؿ العمميات لإعادة ىندسة ماسة حاجة ىناؾ أف ( إلى 

 كالمحاسبة البرامج مكازنة إعداد كتحسيف بيئة لتطكير تمييدان  الجامعية الأنشطة ىيكؿ المتكافقة مع الأعماؿ
 ىندسة العمميات إعادة مدخؿ تكظيؼ أىمية تعكس التى المبررات بعض إلى الدراسة أشارت كقد عف الآداء،

 :- كمنيا مايمي الجامعية الكحدات كبرامج كأنشطة أعماؿ كاقع في
     إعتمادان  المكازنة الجامعية تقديرات إعداد فى الإنفاؽ مكازنة محؿ البرامج مكازنة إحلبؿ سرعة مف الخكؼ -أكلا 

 دكف الجامعية لمكحدات اليياكؿ التنظيمية مع متكافؽ إطار فى الجامعية كالأنشطة البرامج ىيكؿ إعداد في       
 .الخصكص كجو فيالكحدات  ىذه بأىداؼ كالأنشطة البرامج ىذه ىياكؿ ربط       
 (16  ) 
  المجالات الحقيقية تحديد في الحككمية الجامعات قطاعات فى البرامج بمكازنة العمؿ عند القدرة عدـ -ثانيا 

   يسيؿ كالتى قيمة إقتصادية تضيؼ لا التى العمميات مجمكعة فى تتمثؿ كالتى الجامعى الإنفاؽ لترشيد       
  .المذككرة اليندسة إعادة مدخؿ إلى إستنادان  كتحديدىا تكصيفيا       
مميات كمدل منطقية يحقؽ العمؿ بمدخؿ إعادة ىندسة العمميات في الكحدات الحككمية كيفية ترتيب الع –ثالثا 

ىذه الخطكات كبالقدر الذم  تنفيذ الأعماؿ داخؿ انشطة ىذه الكحدات شريطة التكامؿ كالتناسؽ بيف خطكات 
عداد ىياكؿ ىذه العمميات كالأعماؿ كالأنشطة كالبرامج بقطاع الجامعات تكصيؼ كا   في يساعد
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إعداد مدخؿ استراتيجي لقياس الأداء المالي كغير المالي لنتائج  فيالحككمية,كأيضا بالقدر الذم يساعد 
 (.  Weidenbaum,1997:23أنشطة كبرامج كحدات ىذا القطاع الميـ ) 

كفي ضكء المرتكزات النظرية التي تـ تأطيرىا ضمف ىذا البحث كأعتبارىا كمرجعية فكرية  تساعد في بناء 
كعرض متغيرات كعلبقات الإنمكذج الذم يقترحو الباحثكف لتحسيف بيئة القياس المحاسبي لمدخلبت 

ات ك قبؿ تطبيؽ منيج كمخرجات الأنفاؽ بالجامعات الحككمية عف طريؽ أستعماؿ مدخؿ إعادة ىندسة العممي
مكازنو البرامج ك المحاسبة عف الأداء, كبيذه الصكرة يمكف أف يحصؿ تطكيرفي إعداد كتنفيذ المكازنة 

فاعمية  فيالحككمية كبالأسمكب الذم يحقؽ تعظيـ حجـ كجكدة الخدمات العامة, فضلب عف تحقيؽ الرقابة 
بشرية كالمادية المتاحة بشكؿ يكشؼ عف الطاقات العاطمة برامج النشاط كالأستغلبؿ الأمثؿ لممكارد المالية كال

إدماجيا أك إلغائيا بيدؼ ترشيد تكاليؼ إنجاز برامج  فيبمراكز المسؤكلية المختمفة كالمراكز المالية ك ألاقرار 
 فيالنشاطيف الجارم كالأستثمارم الى جانب أختيار أفضؿ البدائؿ المتاحو لتنفيذ ىذه البرامج ك بأقؿ كمفة كالأ

فاعمية تمييدان لإستقصاء كتحميؿ أسباب الإنحرافات في تنفيذ برامج النشاطييف الجارم كالأستثمارم ضمف أطار 
 معدلات الأداء المرافقة لتنفيذ المكازنة الحككمية.

 المحكر الثاني 
 الأنمكذج المقترح لمقياس المحاسبي لعمميات الأنفاؽ المالي لمكحدات الحككمية

 عف البحث بالدكلة ضركرة الاقتصادل النمك تعظيـ نحك إنطلبؽ كنقطة الحككمية الإدارة إصلبح يتطمب  
 المحاسبية المعمكمات لتطكير منظكمة الملبءمة التقميدية غير كالكسائؿ كالمناىج الآليات مف مجمكعة
 لتفعيؿ اللبزمة مف السياسات مجمكعة تبنى ضركرة يتطمب كما الحككمى كمنيا الجامعات، القطاع بكحدات
 .المنظكمة ىذه معمكمات إطار فى المؤسسى الإصلبح عممية
 كالمناىج كالكسائؿ الآليات ىذه إطار ضمف الحككمية الجامعات فى المحاسبى العمؿ ببيئة كللبرتقاء 

 بنشاط المتصمة بتنفيذ العمميات الخاصة الإجراءات أدلة تصميـ إعادة أك تصميـ في العمؿ يجب كالسياسات
 المحاسبى الحككمي في الجامعات. النظاـ تطكير فى الآليات ىذه أحد تكظيؼ فى التفكير قبؿ معيف

 كالمنطقية الإجراءات الضركرية إطار فى - الأدلة ىذه إجراءات تصميـ إعادة أك تصميـ مداخؿ أىـ كمف 
 .)العمميات ىندسة إعادة مدخؿ (ىك -الأعماؿ لمباشرة اللبزمة
 المحاسبى النظاـ معمكمات كفاءة كفعالية رفع بأف Yoshikawa ; 1994:26))دراسة  أفصحت كقد 

 ىذه في الإنفاؽ كفعالية إنتاجية مؤشرل فيإعتمادان  الحككمية الأنشطة آداء تقكيـ قرارات دعـ فى الحككمى
دارة بتحميؿ الاىتماـ في يتكقؼ الأنشطة  فصؿ لكي يتـ العمميات ىندسة إعادة مدخؿ الأنشطة بدلالة كا 
 تضيؼ لا التى العمميات عف عمييا بالإبقاء قرار كاتخاذ ىذه الأنشطة مخرجات إلى قيمة تضيؼ التى العمميات

دارة تحميؿ منظكمة فى جدكاىا لعدـ نظران  إستبعادىا أك حذفيا كالتى يجب المخرجات ىذه إلى قيمة  الأنشطة كا 
 أفضؿ بصكرة المستفيديف لجميكر العامة الخدمات تقديـ ضماف نت أجؿ المدخؿ ىذا ضمف إطار الحككمية
الحككمية  الأنشطة تنفيذ فى كالمعتمدة الخدمات ىذه إنتاج فى التميز إستراتيجية تبنى نحك أقؿ كتكجو كتكمفة
 الحككمية الإدارة إصلبح كاف كلما.التحديد كجو في الأنشطة ىذه مخرجات إلى قيمة تضيؼ التى العمميات في

 يجب التى العمؿ نظـ فى كالتجديد الإبتكار في التغيير المعتمدة إدارة فمسفة في - الأكؿ المقاـ كفى - يتكقؼ
 نظـ المطمكب  فى التغيير نحك إحداث التكجو المكضكعي ىك ىندسة العمميات إعادة مدخؿ فإف تككف، أف

 الذل اليدؼ كلتحقيؽ .  ( Kataoka,2001:36)االحككمي كمنيا الجامعات العراقية القطاع بكحدات العمؿ
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 لإنتاجية المحاسبى القياس بيئة المقترح لتحسيف الأنمكذج ىيكؿ ( 3الشكؿ )  البحث يكضح إليو يسعى
 الأداء. فيالحككمية بإستخداـ مكازنة البرامج كالمحاسبة  الجامعات فى الانفاؽ كفعالية

 
                                                                                                      

          
 

 تكصيؼ كتحديد الأىداؼ                                                       
 الرئيسية كالفرعية لمكحدات      

 الحككمية               
 
 التمثيؿ الكصفي                    تطكير اليياكؿ التنظيمية   
 للؤنمكذج المقترح                      التمثيؿ الكمي          
 

        
  

 
      
 
 
   
 
    
 
 
 
 
 
 
 
 

           
 

 لشكؿ مف إعداد الباحثيفا                                                
 ىيكؿ الأنمكذج المقترح لتحسيف القياس المحاسبي في الكحدات الحككمية ( 3شكؿ )  ( 17) 

 عناصر الأنمكذج المقترح 
                                                                        لمقياس المحاسبي

تمثيػػػػػػؿ ك تحميػػػػػػؿ تػػػػػػدفؽ 
كالأنشػػػػػػػػػػػػػطة  البػػػػػػػػػػػػػرامج
 الحككمية

لمكحدات  الحالية   
 للؤنمكذج المقترح                       الحككمية

                                   

 تقكيـ الأداء لمراكز    
 المسؤكلية             

                                   

 قياس الأداء في مراكز    
المسؤكلية                                               

 الأنشطة كالعمميات  تكصيؼ   
 في مراكز المسؤكلية    

                                    

 الأنشطة الرئيسية تكصيؼ   
 لمبرنامج     

                                 

 تكصيؼ كتحديد البرامج  
 الرئيسية كالفرعية         

                                   

تبكيب النفقات العامة   
 نكع الخدمة العامة حسب 

                                   



 (73(                       العدد )  9المجلد )                            لمجلة العراقية للعلوم الإداريةا

315 

 

 ( يستمزـ إجراء الآتي :3العمميات فأف تحميؿ الشكؿ )  ىندسة إعادة فمسفة مدخؿ في كأعتمادا
 : الحككمية بالكحدات المقترح الأنمكذج عناصر -أكلا
 العناصر الآتية : مجمكعة تكافر ضركرة في أىدافو تحقيؽ فى المقترح الأنمكذج فعالية تتكقؼ 

 التشغيمي كالاستراتيجي بعدييا فى الحككمية لمجامعات كالفرعية الرئيسية الأىداؼ كتحديد تكصيؼ .1
 .الكمى لمقياس قابؿ كبشكؿ الغمكض عف بعيدة مرنة كذلؾ بصكرة

 الحالية لتتكافؽ تقسيماتيا فى النظر بإعادة إما الحككمية لمجامعات الحالية التنظيمية اليياكؿ تطكير .2
 ليذه جديدةىياكؿ  بتصميـ أك الحديثة كالدكلية المحمية الأعماؿ بيئة فى المتلبحقة معالتغيرات
 .التغيرات ىذه إطار فى الكحدات

 ىذه في الإنفاؽ تطكر تتبع لإمكانية المؤداه العامة الخدمة نكع بحسب العامة النفقات تبكيب .3
 .المختمفة الدكلة كظائؼ في مكزعة الخدمات

 الجامعات الحككمية تنفيذىا في تعمؿ أف يجب التى كالفرعية الرئيسية البرامج كتحديد تكصيؼ .4
   لتحقيؽ

 .كالفرعية الرئيسية أىدافيا    
 أك المشركع النشاط أف باعتبار الكاحد لمبرنامج المككنة كالمشركعات الأنشطة كتحديد تكصيؼ  .5

 .الكاحد البرنامج داخؿ جزء إلا ما ىك الكاحد
 العمؿ داخؿ كحدة أف باعتبار محددة كمسئكلية آداء مراكز فى للؤنشطة المككنة الأعماؿ تكصيؼ  .6

 .الكاحد النشاط داخؿ جزء إلا ماىي معيف أداء مركز
بالجامعات  كالمسؤكلية الأداء مراكز جميع داخؿ الأعماؿ تنفيذ خطكات أك العمميات تكصيؼ  .7

 الحككمية كمنيا  الجامعة العراقية.
 أك الزمف أدائو كحدات حجـ إطار فى كذلؾ معيف كمسئكلية أداء مركز قياس الأداء داخؿ كؿ  .8

 .آخر تقريبي أساس بإم أك تنفيذىا فى المستغرؽ
 المالية كغير المؤشرات مف مجمكعة إطار فى معيف كمسئكلية أداء مراكز كؿ داخؿ الأداء تقييـ  .9

 .الصدد ىذا فى كالفعالية الإنتاجية بمؤشرم الاىتماـ ضركرة  مع المالية
 المقترح :تمثيؿ تدفؽ البرامج كالأنشطة الحككمية في ىيكؿ الأنمكذج  -ثانيا 
 لإنتاجية المحاسبى بيئة القياس تحسيف في كالقادرة أعلبه المقترح الأنمكذج عناصر إطار ضمف    

      كفعالية
 مدخؿ تطبيؽ لتسييؿ الحككمية كمان كنكعان  البرامج كالأنشطة تدفؽ تمثيؿ الباحثكف يقترح الحككمي الإنفاؽ   
  

 إعداد لتطكير كمدخؿ كالأداء البرامج بمنيج العمؿ الحككمي قبؿ القطاع بكحدات العمميات ىندسة إعادة   
  كتنفيذ
 :الكحدات ككالآتي بيذه الحككمية المكازنة   

 : الحككمية بالكحدات المقترح للؤنمكذج الكصفي التمثيؿ -1
 الحككمى إدارية بالقطاع كحدة بكؿ الخاصة الحككمية كالأنشطة لمبرامج ىيكؿ إعداد مف العمؿ ينتيى عندما
 المختصة كالمسؤكلية الأداء داخؿ مراكز الأعماؿ تنفيذ خطكات في العمميات ىندسة إعادة مدخؿ تكظيؼ يمكف
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الحككمية  الأنشطة مخرجات قيمة تعظيـ المدخؿ ىذا نتائج تضمف سكؼ الكيفية معيف, كبيذه حككمي بنشاط
 ىذا الأنشط, كفى ىذه لتنفيذ اللبزمة كالمنطقية الضركرية العمميات في المستخدمة مدخلبتيا تكمفة بدلالة
 بيف العلبقة بحقيقة الحككمية مرىكف الأنشطة لأداء المحاسبى القياس بيئة تحسيف أف الباحثكف يرل الصدد،
 عمميات ىندسة إعادة متغيرات مدخؿ كبيف الحككمية كالأنشطة البرامج لتدفؽ التمثيؿ الكمي كالكصفي متغيرات

 . الأنشطة ىذه
 : الحككمية بالكحدات المقترح للؤنمكذج الكمي التمثيؿ -2

 بيدؼ الأنشطة الحككمية عمميات ىندسة إعادة إطار فى المقترح الكصفي الأنمكذج متغيرات تمثيؿ يتـ
 كفعالية لإنتاجية بدلالة مؤشرم الحككمية الكحدات أداء تقكيـ في كالمساعدة المحاسبي القياس بيئة تحسيف
الباحثكف  مف التالية )كبتصرؼ الكمية الصكرة فى الحككمية كالأنشطة مجالبرا في الإنفاؽ

eynolds,1992:46  :) 
 -أذ أف :

Rp = P0 , P1 ,A > R0        كمايمي المتغيرات ىذه عف التعبير يتـ أذ :  
Rp   ىندسة مدخؿ إعادة  إتباع بفعؿ الحككمية كالأنشطة البرامج مخرجات فى المتكقعة الزيادة عف تعبر

 العمميات.
P0    ىندستيا إعادة قبؿ العمميات عف تعبر.         PI     ىندستيا إعادة بعد العمميات عف تعبر. 
  A     الحككمية المكازنة نظـ لتحسيف يتبع سكؼ الذل المنيج تعبر. 
  R0      نظـ إعادة ىيكمة فى العمميات ىندسة إعادة مدخؿ إستخداـ تكاجو سكؼ التى المقاكمة عف تعبر               

  .الحككمية المكازنة
 (19 ) 

 المحكر الثالث 
 ىيكؿ كعناصر الأنمكذج المقترح لمقياس المحاسبي لأنتاجية كفعالية الأنفاؽ الحككمي بالجامعة العراقية 

 )دراسة حالة (
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 الانفاؽ حجـ الأخيرة كتزايد الآكنة فى العراقية بالجامعة كالمجتمعية كالبحثية التعميمية الأنشطة لتعاظـ كنتيجة
 يتطمب الجامعة ىذه أنشطة في الانفاؽ كفعالية كفاءة في الحكـ الأنشطة فإف ىذه لتنفيذ اللبزـ الجارل
 الأتية: الأبعاد بمجمكعة الاىتماـ ضركرة
 .المتميزة كالبحثية العممية المعرفة تنمية فى كالمتمثمة الجامعة العراقية رسالة صياغة -1
 .برسالتيا النيكض مدل في لمحكـ كمؤشرات لمجامعة العراقية العامة الغايات تحديد -2
 كالمجتمعي كالبحثي التعميمي الأداء لتكجيو لمجامعة العراقية كجكىر الإستراتيجية الأىداؼ تحديد -3
 .الجامعية كالأنشطة البرامج تنفيذ قكاعد لصياغة لمجامعة العراقية كجكىر العامة السياسات إعداد -4
 .كالتشغيمية المؤسسية لمجامعة العراقية لإستراتيجية تنفيذ في القادرة الرئيسية البرامج إعداد  -5
 ضركرة الباحثكف السابقة، يقترح الأبعاد مجمكعة إطار فى العراقية لمجامعة الإستراتيجية الرؤية تنفيذ كلضماف
 إعادة مدخؿ فمسفة تفرضو ضكء ما فى كالمجتمعية كالبحثية التعميمية الأنشطة تنفيذ خطكات تصميـ إعادة
 .العمميات ىندسة
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المحاسبي لإنتاجية القياس  بيئة لتحسيف المقترح الأنمكذج ىيكؿ أدناه الباحثكف يعرض المقترح، ىذا كلتفعيؿ
 -كفاعمية الأنفاؽ في الجامعة العراقية ككالآتي :

العمميات كالتي تستمزـ  ىندسة إعادة لمدخؿ طبقان  لمجامعة العراقية المكازنة المالية تطكير منظكمة فمسفة أكلا:
:    

 .كمجتمعى كبحثى تعميمى نشاط كؿ داخؿ الأعماؿ كتكثيؽ كتكصيؼ تحديد -1
 بغرض الكقكؼ كمجتمعى كبحثى تعميمى نشاط بكؿ الأعماؿ لتنفيذ الحالية الخطكات كتقييـ تشخيص -2

 تدفؽ إطار خريطة فى كذلؾ كالداعمة الرئيسية الجامعية للؤنشطة كالضعؼ القكة كنقاط مجالات في
 .الخطكات الإجراءات أك ىذه

عف طريؽ  جامعى نشاط بكؿ الأعماؿ تنفيذ خطكات كتحسيف تطكير كمقترحات مجالات تحديد  -3
القيمة  عالية العمميات أىمية كتعظيـ القيمة عديمة العمميات حذؼ تفترض التى العمميات ىندسة
 المخرجات النيائية منظكر مف كذلؾ

 .الجامعية الأعماؿ تنفيذ خطكات كتحسيف تطكير مقترحات تنفيذ كآليات متطمبات تحديد . -4
تـ  التى العمميات إطار فى الجامعية الأنشطة أداء تقيكيـ في القادرة المؤشرات مف مجمكعة كضع  -5

 .قيمتيا  إعادة ىندسة
ككحدات  الجامعية كالأعماؿ كالأنشطة البرامج حكؿ كمالية ككمية كصفية بيانات قاعدة إعداد  -6

 .آدائيا تقكيـ كمؤشرات  قياسيا
 : العراقية لمجامعة المكازنة المالية تطكير منظكمة تنفيذ آلية –ثانيا 
 -:الأتية العناصر تحديد ضركرة العراقية الجامعة مكازنة تطكير منظكمة تنفيذ يتطمب
 لمجامعة مف كميات ككحدات إدارية. التابعة الكحدات تسمية 1-
 .لمجامعة التابعة لمكحدات التنظيمى الييكؿ 2-
 ضكء رسالة فى كذلؾ لمجامعة التابعة لمكحدات التنظيمى بالييكؿ إدارة لكؿ كالنكعية الرئيسية الأىداؼ 3-

 .الجامعة كبرامج كسياسات كأىداؼ  كغايات
 .لمجامعة التابعة الكحدات كأعماؿ كأنشطة برامج ىيكؿ 4-
 .لمجامعة التابعة الكحدات أعماؿ آداء كتقكيـ قياس كحدات 5-
 (20 ) 

 المبحث الثالث
 -الأستنتاجات كالتكصيات  –

 الأستنتاجات  –أكلا 
 السابؽ ,فقد تكصؿ البحث الى النتائج الأتية:في ضكء التحميؿ الكصفي 

ازنة أف أكفأ أنمكذج محاسبي بالقطاع الحككمي ىك الذم يتكافؽ مع منيج البرامج في إعداد المك  -1
تكفير المعمكمات المحاسبية الكافية كالملبءمة لتقيـ أداء الأنشطة الحككمية  فينظرا لقدرتو  الحككمية 

 بدلالة مؤشرم  
 ىذه الأنشطة. فيكفاعمية الأنفاؽ إنتاجية       
 إف تحسيف بيئة المكازنة الحككمية بجميع قطاعاتيا بيدؼ تكفير المعمكمات الملبءمة لتقييـ أداء أنشطة   -2



 (73(                       العدد )  9المجلد )                            لمجلة العراقية للعلوم الإداريةا

318 

 

بنكد ,كذلؾ لضماف إعداد الكحدات بيذه القطاعات يتطمب ضركرة إحلبؿ منيج البرامج محؿ منيج ال     
كضكعية ,كذلؾ دكف الحاجة الى إعادة ىندسة العمميات المرتبطة بيذه يذه المكازنة بطريقة دقيقة كمتقديرات

 الأنشطة.
كجكد محاكلات لتطكير نظاـ المعمكمات المحاسبية في القطاع الحككمي كالجامعي بشكؿ خاص,إعتمادا   -3

 إعادة النظر في نصكص فقرات كمكاد قكانيف المكازنة كالمحاسبة الحككمية كالتعميـ الجامعي. في
ي كالجامعي في آطار التكجيات محاكلات لتطكير بيئة العمؿ المحاسبي بكحدات القطاع الحككمكجكد   -4

 برامج تعظيـ المكارد خاصة السيادية منيا كترشيد  فيتحقيؽ الأصلبح المالي كالأقتصادم كأعتمادا  نحك
 الأستخدامات الجارية.    
 ضركرة التحكؿ مف  فية كالجامعية أعتمادا كجكد محاكلات لتطكير كتحسيف أداء نظـ المكازنة الحككمي  -5

 المنيج النكعي أك منيج البنكد الى منيج البرامج كالأداء في إعداد تقديرات ىذه المكازنة.    
جراءات الرقابة   -6  الأداء في آطار  فيكجكد محاكلات لتحسيف كتحديث نظـ المكازنة الحككمية كالجامعية كا 

لنتائج ىذه المكازنة  مدخؿ لتحسيف بيئة القياس كالأفصاح المحاسبيمدخؿ إعادة ىندسة العمميات ك    
جية كفعالية الأنفاؽ في تقييـ أداء برامج كانشطة الكحدات الحككمية كالجامعية بدلالة مؤشرم أنتاكالمساعدة 

 ىذه البرامج كالأنشطة. فيالجارم 
 أف تطبيؽ مكازنة البرامج كالأداء يتطمب تأىيلب متقدما في المكارد البشرية العاممة في مجالات التكاليؼ   -7
 الرغـ مف أف القياس الكمي لحجـ المنافع المحصمة  فيكالأحصاء كالحاسب الآلي كزيادة في عددىا    
 ضركرة أف تككف محاكلة ربط التكمفو   ) المخرجات ( في كؿ برنامج كنشاط تكتنفو صعكبات كبيرة ,كليس بال   
  فيبالمنفعة قائمة بالقدر الذم تتكافر فيو منافع تحسيف قناعات الإدارات بتطبيؽ مكازنة البرامج كالمحاسبة    
 الأداء كزيادة رغبة العامميف في الشؤكف المالية.   
الحككمي كالجامعي بشكؿ  كجكد محاكلات جادة في كزارات الدكلة لتطكير كتحديث النظاـ المحاسبي  -8

التزكاج بيف الفكريف  فييتكافؽ مع المنيج المقترح لتطكير المكازنة الحككمية كالجامعية أعتمادا 
 المحاسبي كالإدارم  لضماف تخطيط ىذه المكازنة مف منظكر إستراتيجي.

 في ىيكؿ البرامج  كجكد مجمكعة مف المتغيرات المرافقة لإستخداـ مدخؿ إعادة ىندسة العمميات كالمؤثرة  -9
العمميات  فيبما يضمف الأبقاء  كالأنشطة كالتي يجب مراعاتيا في إطار ىندسة عممياتيا كتبسيط إجراءاتيا   

 أك تحسيف العمميات ذات الكمفة الضركرية كاللبزمة لتنفيذ ىذه الأنشطة, كأستبعاد العمميات الزائدة كأستبداؿ 
ء في تحسيف مقاييس إعداد كتنفيذ فكير في تكظيؼ منيج لبرامج كالأداالمرتفعة ,كؿ ذلؾ يجب أف يتـ قبؿ الت

 حد سكاء. فيالحككمية كالجامعية المكازنة 
 التكصيات : –ثانيا 

 في ضكء النتائج السابقة نقترح فيما يمي مجمكعة مف التكصيات :
 مات كأسمكب أتخاذ  ضركرة أحداث تغيرات مناسبة في كؿ مف النظاـ المحاسبي كنظاـ جمع كتحميؿ المعمك   .1

  -القرارات,كىذا يتطمب:     
 ضركرة تطكير النظاـ المحاسبي الحككمي كالجامعي لتحقيؽ ىدفي الكفاءة كالفعالية, أك  .أ 
تكفير المعمكمات الملبءمة  فيالشركع في تصميـ أطار لنظاـ معمكمات محاسبي حككمي يعمؿ   .ب 

 لأغراض تحقيؽ الكفاءة كالفاعمية في الجامعات العراقية.
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 (21 ) 
 ضركرة تدعيـ مكازنة البنكد بمقكمات مكازنة البرامج كالأداء عند الحاجة الى إعداد تقديرات مكضكعية   .2

   ممية التحكؿ التدريجي مف لمبرامج كالأنشطة الحككمية الكاردة بمكازنة الدكلة كخلبؿ المراحؿ الأكلى لع     
 البنكد الى مكازنة البرامج.مكازنة 

 تكفير منيجية صحيحة لقياس الأداء كمف خلبؿ تكفير مؤشرات أداء متفؽ عمييا  فيالسعي المستمر   .3
ه المؤشرات ,ثـ تحميؿ المعمكمات لقياس التقدـ الحاصؿ في تنفيذ كجمع المعمكمات المكثكقة عف ىذ

 مكازنة البرامج 
 فيالجامعية إعتمادا  الأداء ,كضركرة تطكير التشريع المالي الذم يحكـ إعداد كتنفيذ المكازنة في    

 كمتطمبات كأىداؼ المنيج المقترح أستخدامو.إحتياجات 
يات في إعادة تصميـ ىيكؿ إجراءات الأنشطة الجامعية كمدخؿ ضركرة أتباع مدخؿ إعادة ىندسة العمم  .4

لتييئة كتحسيف بيئة العمؿ بمنيج البرامج كالأداء بغرض تطكير إعداد كتنفيذ مكازنة الجامعات الحككمية 
 كترجع أىمية إعادة اليندسة للؤنشطة الجامعية الى النتائج الأتية :

  عف حقيقة أداء الأنشطة ئة القياس كالأفصاح المحاسبي إعادة ىندسة العمميات كضركرة لتحسيف بي -أ 
 الجامعية الحككمية 

 إعادة ىندسة العمميات أصبحت ضركرية لقياس حقيقة مخرجات كمدخلبت البرامج كالأنشطة الحككمية     -ب
 كتعظيـ قيمة ىذه المخرجات في ضكء مدخلبت محددة ) مؤشر الإنتاجية (.

ة اللبزمة لتطكير نظـ ركرية قبؿ البحث عف الأساليب كالمناىج الجديدإعادة ىندسة العمميات ض -ج 
 المحاسبية بالكحدات الحككمية في أطار ىذه الأساليب كالمناىج. المعمكمات

إعادة ىندسة العمميات ضركرية لترشيد المكارد الحككمية كتعظيـ مخرجاتيا فضلب عف تحسيف تخطيط  -د  
 المستقبمية.د المكار 
لمدخلبت الى عمميات تحديد ىندسة العمميات أصبحت متلبزمة للبنتقاؿ مف عمميات ضبط كرقابة اإعادة  -ق 

 المخرجات كالأداء كأتجاه تفرضو المؤسسات المالية الدكلية.                                                       حقيقة 
 ضركرة إعداد تقديرات مكازنة الجامعات بعد إجراء الدراسات الكافية لإحتياجات ىذه الجامعات مف الأمكاؿ   .5

 كالمكارد البشرية المؤىمة بيدؼ تنفيذ أنشطتيا التعميمية كالبحثية كالمجتمعية ,كأف ىذه الدراسات مرىكنة      
 الآتي : فيىذه الدراسات بجب اف تركز  ىذه البرامج كالأنشطة كاف فيبأعداد ىيكؿ الأنفاؽ      
 مستكل كؿ كحدة جامعية كفي ضكء رؤيتيا الإستراتيجية كأغراضيا  فيإعداد ىيكؿ لمبرامج كالأنشطة  -أ 

 التشغيمية.    
 تكصيؼ كتحديد كحدات الأداء المناسبة لقياس تكمفة البرامج كالأنشطة الجامعية. -ب 
 كغيرالمالية اللبزمة لقياس كتقييـ أداء برامج كانشطة الكحدات الجامعية. تكصيؼ كتحديد المؤشرات المالية -ج
إعادة تصميـ الدليؿ المحاسبي بالجامعات الحككمية في أطار مقكمات كؿ مف النظاـ المحاسبي الجديد  -د 

 كمقكمات 
 مكازنة البرامج كالمحاسبة عف الأداء.     
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أحتياجات كمتطمبات  فيا كتنفيذ المكازنة الجامعية إعتمادتطكير التشريع المالي الذم يحكـ إعداد  -ق 
المنيج المقترح تطبيقو مع ضركرة أف يناؿ ىذا الجانب الأىتماـ اللبزـ مف قبؿ السمطة  كأىداؼ

 التشريعية)مجمس النكاب(.
لمحاسبة أساليب تطبيؽ مكازنة البرامج كا فيتدريب العامميف في أقساـ كشعب الأدارة المالية الجامعية  -ك 
طة الجامعية كأكسابيـ الأداء,مع ضركرة مشاركتيـ في منيجية إعادة ىندسة العمميات المتعمقة بالأنش عف

 كالمعارؼ الضركرية كتحفيزىـ ماديا كمعنكيا لضماف تنفيذ مكازنة البرامج كالأداء.الميارات 
مكازنة البرامج كالمحاسبة  ستنفيذ كرش عمؿ كبشكؿ دكرم لمكحدات الجامعية حكؿ أىداؼ كقكاعد كأس -م 
 الأداء كفمسفة مدخؿ إعادة ىندسة العمميات الجامعية.عف 
 تأميف الدعـ السياسي أبتداءن مف القيادات العميا لمدكلة كالكزراء كالككلبء كالمدراء العاميف لككنيا عناصر   -ط 

 مج كالأداء في الأجيزة الحككمية.مسؤكلة عف نجاح تطبيؽ مكازنة البرا     
(22 ) 
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