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ي البيئات  مع التر
  محدودة فز

ي ربط الخيارات السياسية رفيعة المستوى بو .  اتالقدر 
اتيجية فز ما    وضحلإنفاق وتالعامة لسياسة  التحدد الوثيقة أهمية المرحلة الإستر

ز  المرحلة    يمت  الممقارنة بهذه  اتيجية من ا صف سبب صعوبة  كما ت.  وازنةالأجزاء الأخرى من دورة  ي سياق   لموازنةتنظيم مرحلة استر
فز

ي  الطرح قائمة  تمنخفض القدرة ومنخفض الدخل، و 
ي هذه البيئات التر

ي يمكن أن تستخدمها الحكومات فز
خيارات والأدوات الممكنة التر
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 شكر وتقدير 
 

ا ويلهامكل من  ل  شكر تقدموا باليود المؤلفون أن ي  يتحمل المؤلفون مسؤولية  و .  وثيقة لى تعليقاتهم على هذه الع    فلورانس كيوتيسا و فت 
 أو سهو.  أ أي خط

 

 المالية العامة الدليل التمهيدي للإدارة 
 

ي عملية الم  وثيقةتشكل  
ز
اتيجية ف ي  هذه  "  وازنة  "تنظيم مرحلة استر

ز
جزءا من سلسلة من الأدلة التمهيدية حول الموضوعات الرئيسية ف

المالية العامة ) الإ  وتقدم نظرة عامة ومناقشة للقضايا    ،خصيصا للبيئات ذات القدرات المحدودة تلك الأدلة  لقد أعدت  و (.  PFMدارة 
، مع إبراز الأدبيات المفيدة.  ال ي يمكن  و رئيسية المتعلقة بكل موضوع رئيسي

احات عملية حول الكيفية التر يتضمن كل دليل تمهيدي اقتر
ي إصلاح    أن تتعامل المقيدة  القدرات  ذات  للحكومات  

ز
بها مع الإصلاحات، إلى جانب الخطوط العريضة الموجزة لتجارب البلدان الأخرى ف

ي  الغرض منها  ولا يتمثل  لعامة.  الإدارة المالية ا 
ز
إلى مراجعة الأدبيات  تلك الأدلة  أن تكون أدلة مفصلة للتصميم وتنفيذ الإصلاحات. وتستند  ف

ي 
ة العملية لموظفز ي هذه المجالات.  لما وراء البحار  معهد التنمية ذات الصلة والختر

ز
ز ف    العاملي 
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اتيجية  -1  وازنة  عملية الم من نظرة عامة على المرحلة الاستر

 
 
اتيجية  1-1  وازنة  معملية المن تقديم المرحلة الإستر
 

يهدف هذا الدليل التمهيدي للإدارة المالية العامة إلى تحديد عدد من النقاط الرئيسية والمفاهيم الأساسية والأدوات الممكنة لمديري  
اتيجية وازنة مال ي المرحلة الاستر

ز
ز  الأخرى  شيا مع الأدلة التمهيدية ا تمو   وازنة. معملية المن  الذين يعملون ف كت 

ي هذه السلسلة، ينصب التر
ز
ف

اتيجية   ي من المرجح أن تكون فيها المرحلة الاستر
ي أمس الحاجة إلى التعزيز  وازنة  معملية المن  على السياقات ذات القدرات المحدودة التر

ز
ف

ي الهدف من هذه المذكرة ويتمثل والدعم.  
ز
: الاعتماد على الأدبيات الحالية  ف  لتوضيح ما يلىي

ز  وحسابات الممارسي 
 

اتيجية  •  الموازنة عملية من  طبيعة المرحلة الإستر

•  
 
اتيجية بشكل فعال هج حول  ن  كيفية إدارة المرحلة الاستر

 وازنة  مأسباب أهمية هذا الجزء من عملية ال •

ي ينطوي عليها تقديم  •
اتيجيةمرحلة التحديات التر ي الموازنة  من   الاستر

ز
 البيئات ذات القدرات المحدودة بنجاح ف

اتيجية   • ي يمكن استخدامها لجعل المرحلة الإستر
 أكتر فعالية الموازنة عملية من  الأدوات والتقنيات التر

 
كز  وفقا لتأكيد سلسلة الأدلة التمهيدية،  و  ي هذه المذكرة ستر

اتيجية    تفاصيل المناقشة فز فيما يتعلق  الموازنة  عملية  من  على المرحلة الاستر
اتيجية  كما  .  وازنةب الإنفاق من المبجان ي جانب الإيرادات  بأكملها وازنة  لممن ا يجب أن تتضمن المرحلة الإستر

، كما هو موضح أدناه، النظر فز
اتيجية الاقتصاد الكلىي  المعادلة  من  

ي سياق استر
كز المناقشة التفصيلية بشكل أكتر  .  ككلالمالية فز

ومع ذلك، ولأغراض هذه الوثيقة، ستر
اتيجية وإدارة  ز المرحلة الاستر  . الإنفاق على العلاقة بي 

 

اتيجية   1-2    وازنةمعملية المن طبيعة وأهمية المرحلة الاستر
 

اتيجية  1- 1-2  وازنة معملية ال من تعريفات المرحلة الإستر
 

اتيجية" لعملية   اف على نطاق واسع بأن "المرحلة الإستر نادرا ما  نه  فإ   ، موازنة  جزء أساسي من عملية الهي  الموازنة  على الرغم من الاعتر
اتيجية على أنها "مرحلة  و ا بمصطلحات مختلفة.  نويشار إليها أحيا   ،يتم تعريف هذه المرحلة قد يشت  المعلقون بالتبادل إلى المرحلة الاستر

يستخدم البعض الآخر  و مصطلح "مرحلة التشغيل" لوصف ما يشت  إليه الآخرون باسم "مرحلة الإعداد".  ، بينما يستخدمون  خطيط" الت
اتيجية من أعلى إلى أسفل  " إعداد الموازنة  مصطلح الموازنة  المرحلة اللاحقة من إعداد تسمية و  وازنة لممن ا " للإشارة إلى المرحلة الإستر

 Potter and Diamond (1999), Schiavo-Campo and)   " )انظر، على سبيل المثال،من أسفل إلى أعلى  لة "مرحالبالتفصيلية  
Tommasi (1999)) . 

 
اتيجية للويتمثل   ي  وازنة  مالهدف العام للمرحلة الاستر

ي المخصصات المالية  فز
التأكد من أن القرارات السياسية رفيعة المستوى تنعكس فز

ي  
ي أبسط صورها، ترجمة  تتضمن هذه المرحلة  :  (Andrews et al   (2014)  لأندروز وآخرون )وفقا  و .  وازنةتشكل المالتفصيلية التر

"فز
ي الاقتصاد".  

قضايا    المستوى  رفيعةتتناول قرارات السياسة  و أهداف السياسة العامة إلى أهداف مالية، بالنظر إلى الظروف المتوقعة فز
اتيجية المالية العا كهذه   بما يتماسى مع الأولويات المحددة سياسيا، والمزي    ج الموازنة  مة، والخيارات المتعلقة بتخصيص موارد  مثل الاستر

 رأس المال.  اتالإنفاق، مثل الأجور واستثمار من أنواع   المطلوب
 

اتيجية   كعقد الموازنة  و وازنة ملمن ا المرحلة الإستر
 

اتيجية،   كعقد يحدد  الموازنة  أيضا دور  خطيط لتحقيق أهداف سياسة الحكومة، أن تدعم  بالإضافة إلى كونها أداة تيمكن للمرحلة الاستر
ائب والتمويل   ز و المقدم  ما ستقدمه الحكومة مقابل الضز ها كما وصفو (.  Simson and Welham, 2014)  الجهات المانحةمن المواطني 

 : Caiden and Wildavsky (1974: p.45) )(كايدن ووايلدفسكي 
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إلى الحد الذي تكون فيه الموازنة ذات مغزي، فهي تنقل المعلومات حول الاولويات الحقيقية للحكومة    […]  الموازنة تشت  عملية
، ليس بالنسبة ل [وبالتالىي ]

ً
ي تنقل إلى  يعتتر كل أجزاء عملية الموازنة مهما

قرارات محددة فحسب، بل بالنسبة للمعلومات التر
ون أنشطتهم وفقا لذلك. الآ   خرين الذين يغت 

 
ذات مغزى، فهي تنقل المعلومات حول  الموازنة  ...[ إلى الحد الذي تكون فيه   تشت  عملية الموازنة

 ] ي عملية يعتتر  الأولويات الحقيقية للحكومة ]وبالتالىي
ز
لقرارات  بالنسبة  ، ليس ا مهمالموازنة  كل إجراء ف

ي للمعلومبل بالنسبة ،  فحسب محددة 
ون تنقل  ات التر  وفقا لذلك.  انشطتهم إلى الآخرين الذين يغت 

 
اتيجية ذات الهيكل الشفاف والمخرجات الواضحة على ضمان  و  بشكل فعال،  أبلغ  قد  وازنة  الغرض التعاقدي للم  أن تساعد المرحلة الإستر

ز على  سواء   ز العاملي  ز الحكوميي  تساعد    ،على الصعيد السياسي , و خارجيا إلى أصحاب المصلحة الآخرين  و أالموازنة  داخليا إلى المسؤولي 
اتيجية  ي تحديد كيف سالناجحة المرحلة الإستر

ز
يعية. الموازنة م "بيع" ت يف  للهيئة التشى

 
اتيجية  كما   ي تحديد ما إذا كان سيتم تقديم المساعدة المالية الخارجية موازنة  العملية  من  يمكن أن يكون مدى نجاح المرحلة الإستر

ز
  ،مهما ف

ي كثت  من الأحيان،  جهات المانحة نظر ال تعلى سبيل المثال،  ف.  قيمة المبالغ  و 
ز
ي تقديم الدعم المالىي  ف

ز
أسفرت المرحلة  إذا  لى الحكومات  إ ، ف

اتيجية عن م ي متطلبات  وازنة  الاستر ي قطاعات معينة.    الجهات المانحةتلتر
ز
بشأن المستويات المتوقعة للدين والعجز وحصص الإنفاق ف

ي تحديا للعديد من ال  تنظيمومع ذلك، يمثل   ي توفر الظروف المناسبة للدعم المالىي الخارجر
اتيجية التر ذات القدرات  بلدان  المرحلة الإستر

ي  و.  نحةالجهات الما رغم المكاسب المحتملة فيما يتعلق بتمويل  حتر  ،  حدودة الم
ي  استعراض ثمانية من البلدان الفز

إدارة  هشة تشارك فز
ز وآخرون ))مكنا مالموازنة  حيث كان دعم  المالية العامة،   لص فريتر

َ
ي تحديد أولويات الإنفاق   ( إلى ان2012) .Fritz et al، خ

التحسينات فز
ي ستكون مطلوبة قبل  اتيجر ي خطوة مهمة  الاستر

 وازنة. المنحو دعم البدء فز
 

ي دورة إدارة المالية العامة عملية الموازنة 2- 1-2
 
اتيجية ف  الإستر

ي الشكل    موحدةضمن دورة  
اتيجية بشكل عام الخطوة الأولى    عملية الموازنةأدناه، تعتتر    (1)للإدارة المالية العامة، كما هو موضح فز الاستر

ي دورة الم
اتيجية  لا تعمل  . ومع ذلك،  وازنةفز بدلا من ذلك، يجب  ، و بشكل مستقل عن المراحل الأخرىالموازنة  دورة  من  المرحلة الاستر

بأن   شد  دورات    تقييمتستر وتجربة  الموازنة  نتائج  تنفيذها.  الموازنة  السابقة  الجاري  المرحلة  و الحالية  استنتاجات  تغذي  أن  يجب 
اتيجية بشكل مباشى    فصيلية. الت إعداد الموازنة عملية داخل  الاستر

  
اتيجية لعملية ال ة نقط  وازنة مالبداية والنهاية للمرحلة الاستر
 

اتيجية من عملية  يعتتر   : عادة تنتهي هذه المرحلة بإصدار حدود مالية مفصلة  ةومباشى   ةواضحمسألة  الموازنة  تحديد نهاية المرحلة الإستر

إعداد    وتوجيهات أخرى الإنفاق.  الموازنة  بشأن  البلدان،  ولمؤسسات  العديد من  ي 
  تعميم هذه الإرشادات من خلال "  ترسل عادة ما  فز

 " الصادر عن وزارة المالية. وازنةالم
 
ز  يو  اتيجية  الموازنة  تعميم  قيز ي شكل  ذلك  و القرارات السياسية والسياساتية رفيعة المستوى المتخذة خلال المرحلة الإستر

حدود الإنفاق  فز
ي غالبا ما تتم الإشارة إليها لوكالات الإنفا 

وطا تعميم  قد يفرض الو .  وازنةسقوف المب  ق، والتر على بعض    محددة للإنفاق وأولويات وقيود   شى
اتيجية )على سبيل المثال، زيادة   ي  أو كل مؤسسات الإنفاق من أجل تحقيق أهداف سياسة محددة متفق عليها خلال المرحلة الاستر
فز

ي مرحلة إعداد وازناتها  الإنفاق بإعداد مجهات  من المتوقع أن تقوم  و (.  لتوظيف  أو تجميد ا الراتب  
التفصيلية ضمن هذه القيود المحددة فز

ي بعض السياقات، قد يتم إصدار سقوف إرشادية لتخطيط  والتفصيلية التالية.  الموازنة  
أسفل من أجل استخلاص مدخلات من  الموازنة  فز

اتيجية قبل أعلى إلى  ي المرحلة الاستر
 . وازنة مالنهائية وإصدار تعميم الالموازنة سقوف إعداد ماد اعتفز

 
ا.  وتعتتر   ز اتيجية أقل تمت 

بالنظر إلى أن الهدف من هذه المرحلة هو ربط الأولويات السياسية رفيعة المستوى  و نقطة البداية للمرحلة الاستر
وري  وازنة  بالم ي  عند  ، فمن الضز

نتيجة لذلك، عادة ما تكون  و فيما يتعلق بأولويات الإنفاق.  عملية الحصول على توجيه سياسي  النقطة ما فز
اتيجية عندما ي  ي المرحلة الإستر

ي الحكومة   ذات النفوذ   الأخرىاء مجلس الوزراء و/ أو الشخصيات  رئيس الدولة وأعض  تلفر هناك نقطة فز
  فز

اتيجية الشاملة.  وازنة ملعامة عن الوضع المالىي لمحة   طلب منهم صراحة تقديم مدخلاتهم إلى الاستر  العام القادم وي 
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اتيجية (1)  الشكل ي دورة وازنة  لممن ا: المرحلة الاستر
 
 الأوسع الموازنة ف

 
 
 

 
 Andrews et al. (2014)المصدر: 

 
، الذي يصدر عادة عن وزارة المالية، بمثابة البداية الرسمية للمرحلة  و ا الاستعراض العام ويمكن اعتبار تقديم هذ طلب التوجيه السياسي

اتيجية.   ي الشكل  وارد  كما هو  و الاستر
ي هذ  تتضمن التحليلا تأعلاه، يجب أن    (1)فز

  ا والخيارات والتوصيات المقدمة إلى القيادة السياسية فز
ي سنة  العام الدروس المستفادة من التقدم الستعراض  الا 

،  وازنات  الحالية وتجربة مالموازنة  محرز فز يجب أن  السنوات السابقة. وبالتالىي
ي  يبدأ  

اتيجية بشكل جدي قبل  المرتبط بالكثت  من العمل الفتز أن  سنوية و وازنات  بالنظر إلى أن المو .  البداية الرسميةبدء المرحلة الاستر
القادمة، يرى بعض الكتاب أن المدخلات الفنية للمرحلة  وازنة  لمفر المعلومات لالحالية خلال السنة سوف تو الموازنة  التجربة المتعلقة ب
اتيجية للم  (. Schiavo-Campo and Tommasi, 1999" )ا دائم  ا يجب أن تكون "نشاطوازنة  الاستر

 
اتيجية باعتبارها "نشاط1الإطار )   " ادائم ا (: المدخلات الفنية للمرحلة الاستر

 

 

 اعتماد الموازنة   

مراجعة خارجية         .7

 و المساءلة  

مناقشات الموازنة .3

 واعتمادها 

 

 

 

عملية الموازنة .1

 الاستراتيجية 

. الرقابة/ 5

المراجعة 

 الداخلية 

 

. المحاسبة 6

 وإعداد التقارير
. الرقابة / 5

المراجعة 

  الداخلية
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( بأن إعداد إطار الاقتصاد الكلىي الذي يدمج المدخلات الفنية الرئيسية للمرحلة  Schiavo-Campo and Tommasi, 1999يوصي )
اتيجية يجب أن يكون نشاط ي بداية كل دورة ما دائم  ا الاستر

ز
، يشت  أيضا إلى  وازنة. وبينما يشت  الكاتب إلى أنه يجب إعداد هذا الإطار ف

ي  الموازنة  أنه يجب تحديثه طوال عملية
ز
ة الفاصلة. ويشمل نوع النشاط الدائم الذي يتوخاه الكاتب الأخذ ف ي الفتر

ز
ات ف لمراعاة التغيت 
ي البيئة الخارجية.   استعراض الاعتبار أحدث البيانات الاقتصادية والمالية المتاحة وإجراء 

ز
ات ف ي ضوء أي تغيت 

ز
اضات الأساسية ف  للافتر

 
ز مصطلح "النشا  ي الخلط بي 

 أن صانعىي السياسات    ؛ ستمرة بدلا من التحديثات الدوريةط الدائم" والمدخلات الفنية المولا ينبعىز
ز ي حي 

ز
ف

ي يمكن أن تجعل عملية  فإ حدثة،  يقدرون المعلومات الم  
ي التحديثات البسيطة المستمرة التر

ز
غت   الموازنة  نهم لا يريدون أن يغرقوا ف

ي معظم السياقات، يفضل صانعو السياسات التحديثات الدورية لإطار الاقتصاد الكلىي  
ز
امن مع    –قابلة للإدارة. وف ز ومن الأفضل أن تتر

 و/ أو إصدار بيانات جديدة مهمة. الموازنة المعالم الرئيسية لعملية 
 

 Schiavo-Campo and Tommasi, 1999) المصدر: 

 

هج 3- 1-2
ُ
اتيجية  ن  وازنة  لممن اإدارة المرحلة الإستر

ي الأدبيات 
ز
ددت  لموضوع، المرتبطة بهذا ا ف ي واسعة  ثلاثة أنشطة  ح 

ز
اتيجيةالمرحلة متداخلة ف                                                  الاستر

(Williamson and Wilhelm (2008  وSchiavo-Campo and Tommasi, (1999)) ( : من  عملية  ال ( 1. هذه الأنشطة الثلاثة هي
ز هذه  3)و،  لتقدير تكاليف فئات الإنفاق الرئيسية من أسفل إلى أعلى( العملية 2) ؛الموارد  إجمالىي لتحديد أعلى إلى أسفل   ( التوفيق بي 

 والتوجيهات. الموازنة سقوف  وضعمن أجل   السياسيةالأولويات المدخلات الفنية و 
  

   الموارد لمظروف أعلى إلى اسفلمن تحديد ال
  إعداد من أن  رغم  وعلى اللمضوفات.  ستوى الإجمالىي للموارد المتاحة لتقدير المإلى  القرارات المتعلقة بالتخصيص مبدئيا  تستند  يجب أن  
ي نهاية المطاف    الإجمالىي ن  فإ ،  العامة   عملية فنية للتنبؤ بالاقتصاد الكلىي والماليةعبارة عن  إلى حد كبت     الموارد   مظروف

الموافقة  يتطلب  فز
يبةعلى سبيل المثال، على الرغم من أن القرارات المتعلقة بزيادة  ف.  والاعتماد   السياسية اض    أو تخفيض أسعار الضز أو    بمعدل أكتر أو الاقتر

المناسبة،   الفنية  التحليلات  المطفإنأقل يجب أن تستند إلى  ي نهاية 
إعداد  عادة ما  و اف.  ها مع ذلك قرارات سياسية فز    ظروف ممهمة 

ز المعلومات الواردة من الإدارات المختلفة   مهمة  هي   الموارد  ضمن إطار    توقعاتوتحويلها إلى  إدارة الاقتصاد الكلىي المكلفة بالتوفيق بي 
ك  اتالتحدييتمثل أحد اقتصادي كلىي متسق. ومع ذلك،  ي للتنفيذ الفعال لهذه المهمة  ةالمشتر

غت  مستعدين   ا ا ما يكونو غالب سةأن السا فز
ة المدى   ي تعتتر  لمواجهة الحاجة قصت 

تيب أولويات الإنفاق التر نحياز نحو تقديرات  إ موارد محدودة، وبالتالىي يكون هناك  مع    ةحتميلتر
ي التفاؤل ل

  (. Schiavo-Campo and Tommasi, 1999) الموارد  ظروفممفرطة فز
 

ي    ،وقد يكون لصندوق النقد الدولىي 
ي برنامجفز

ي    ،ه البلدان المشاركة فز
الذي ينبثق من عملية التنبؤ    الموارد   ظروفم   استعراضدور مهم فز

  . الكلىي للإنفاق  وبالاقتصاد  المنشورة  المالية  توقعاتها  أن  من  التأكد  الأحيان  من  ي كثت  
فز الحكومات  ز على  يتعي  الظروف،  ي ظل هذه 

فز
وط برنامج صندوق ا  ي أن صندوق  لذلك  من الناحية العملية، يمكن  و لنقد الدولىي المتفق عليها.  والإيرادات والدين متسقة مع شى

أن يعتز
ي النهاية. اعتمد الذي النفقات  مظروفالنقد الدولىي يوافق فعليا على 

 فز
 
ة من  الجهات المانحةقد يشتمل تمويل و  ي الاعتبار عند وضع أرقام الإ  مورد ويجب أن يؤخذ هذا ال الموارد  مظروفعلى نسبة كبت 

نفاق فز
ي الحسابات الحكومية، مقارنة  الجهات المانحة  من  دعم  قيمة مبالغ الالدقيق لتقدير  ويمثل ال.  من أعلى لأسفل  

الذي سيتم تلقيه بالفعل فز
المبالغ  ب التعهد بهقيمة  لتمويل  و تحديا إضافيا للتنبؤ.  يمثل  رسميا،    ا الذي تم  الصحيح  التقدير  ي 

المتمثلة فز الفنية  الصعوبة  إلى جانب 
ي تقدير دعم  الجهات المانحة

، حيث أن تضخيم الموارد  وازنةللم  الجهات المانحةالذي لا يمكن التنبؤ به، هناك أيضا ميل إلى المبالغة فز
 المتاحة للتخصيص يتيح الفرصة لتأجيل القرارات الصعبة بشأن تحديد الأولويات. 

 

 لفئات الإنفاق الرئيسية   من أسفل إلى أعلى تحديد ال
ي على تحديد )  اتيجر ي لاتخاذ القرار الاستر

ام به مسبقا بالفعل1يشتمل جزء أساسي من الإعداد الفتز ز بالنسبة    ( مستوى الإنفاق الذي تم الالتر
، ومن الناحية  بطبيعتها تدريجيةوازنات  الموتعد  لتخصيص الأولويات الجديدة.    ( ما هو مستوى الإنفاق المتاح 2)والحالية،    هدافلل 
ي رأي )  (.  Schick, 2002من سنة إلى أخرى )الموازنة  لا يتغت  جزء كبت  من    ، ةعملي ال

ات  "(:  Caiden and Wildavsky, 1974وفز التغيت 
ي وقت واحد  ات، إذا تم التشكيك فيها  من التناقض  من سلسلة طويلة الموازنة  الجذرية غت  ممكنة ]...[ تطورت  

يؤدي  فإن ذلك س جميعا فز
ربط  الموازنة  جزء كبت  من  هناك  باختصار،  و .  "إلى فوصز سياسية على  ف غت  تقديري.    الأهداف الحالية وبالتالىي بما يتوافق مع  مسبقا  ي 

البنية التحتية  وعات  مشى الخاصة بتجنب تكاليف خدمة الديون ومعاشات القطاع العام والمدفوعات  قانونا  سبيل المثال، غالبا ما يصعب  
ى   بالفعل.    المتعاقد الكتر الرئاسة  عليها  العام، ومخصصات  القطاع  الإنفاق مثل أجور  بنود أخرى من  ، هناك  السياسي المستوى  وعلى 

 التخفيض أو إعادة التخصيص.  أن تخضع لأي نقاش حولا لا يجوز عملي وتمويل قوات الأمن
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اتيجية   ، فإن المرحلة الاستر ا وبالتالىي ي تحديد أولويات    ا دليست أبوازنة  لممن 

ز
"قائمة فارغة" أو ممارسة "قائمة على الصفر" بالكامل ف

امات الموجودة بالفعل.  كم  وسيلة لتوضيح وتحديد  بمثابة    أسفل إلى أعلى  منهذه العملية  وتعد  الإنفاق.   ز مجرد أخذ هذه العناصر  بو الالتر
ي الاعتبار، يمكن  

ز
للنفقات التقديرية    ة الفعليلقيمة  ا كون  نوقد  .  ا تقديري  هيمكن إعادة تخصيصالذي    هامش الإنفاق الناتج  اعتبار "الثابتة" ف
ي أي عامنسبي  ةلتلبية الأولويات السياسية صغت    ا هصيخص ت   يمكنذي  ال  الحقيقية

ز
قبول    القادة السياسيون  يحاولغالبا ما  ومع ذلك،  .  ا ف

ات ال ز ي تقدير الموارد غالبا ما تست  جنبا إلى جنب مع التحت 
ز
ة سياسيا ف ات التصاعدية المستنت  ز ي    تنازليةهذا القيد، مما يؤدي إلى أن التحت 

ز
ف

امات المستمرة.  ز  تقدير الالتر
 
 
 
 

 فق مع الأولويات السياسيةاالتو 
ز الأولويات  يعتتر   ي تتطلب دعم تكنوقراطي القرار  الهي عملية صنع  تنافسية  ال   من أعلى لأسفل ومن أسفل لأعلىالتوفيق بي 

.  سياسي التر

اتيجية فيق جويعد هذا التو  حد  أ يعتتر فهم الأهداف المختلفة للدوافع السياسية والتكنوقراطية و .  وازنةعملية الممن  وهر المرحلة الاستر
اتيجية.  ةمهمال تعتبارا الا  ي إدارة المرحلة الاستر

ز
   ف

 
ز غالبا ما يكون دافع التكنوقراط و  ي مرحلة مبكرة حتر يمكن    يي 

ي وزارات المالية هو الحاجة إلى الحصول على قرارات سياسية واضحة فز
فز

ي عملية  
ي الوقت المناسب وبطريقة منظمة.    الموازنةأن تمضز

ز تماما للحاجة إلى أن يكون لدى وكالات  و فز يميلون إلى أن يكونوا مدركي 
ي للطعن  وازناتها  الإنفاق الفردية وقت كاف لصياغة م

ي ضوء الحاجة إلى إتاحة الوقت الكافز
الفردية ضمن الأطر الزمنية القانونية، لا سيما فز

حات الإنفاق هذه ومناقش  ي مقتر
 تها. فز

 
السو  ناحية أخرى، يهتم  ي قطعوها على    اسةمن 

التر الخاصة  أو  العامة  بالوعود  للوفاء  المتاح  المالىي   
ز بالحت  أمام  نأ عادة    دوائرهم فسهم 

ي تجنب القرارات الصعبة المرتبطة بالموارد المحدودة.  و المختلفة.  
قد تختلف القيادة السياسية فيما    علاوة على ذلك، و غالبا ما يرغبون فز

توقع  ي لا ي 
ي اتخاذ القرارات أو التنازل عن القرارات التر

ي كثت  من الأحيان إلى مزيد من التأخت  فز
أن تصمد.    بينها بشأن الأولويات، مما يؤدي فز

،  ما  وعادة    المالىي
ز بشكل مصطنع، من خلال توقعات الإيرادات المتضخمة أو التقليل  ولو  تؤدي هذه العوامل إلى دافع سياسي لزيادة الحت 

م بها.   ز اتيجية  تحديدا  ، وهي  الموازنةتميل هذه الممارسات إلى تقويض مصداقية  و من النفقات الملتر ي تهدف المرحلة الاستر
المشكلة التر

 إلى منعها. 
  

 إعداد الموازنة   حول التخطيط و لرئيس دولة منخفضة الدخل : خطاب صري    ح (2)  ار الإط
 

إعداد   تخيل صياغة خطاب رئاسي صادق حول طبيعة التخطيط و عملية  ب  (Caiden and Wildavsky (1974)كادين و وايلدفسكي )قام  
ي لدعم استنتاجات بحثهم قد تم قبل عدة عقود،  الموازنة  

ة. وعلى الرغم من أن العمل الميدانز ي البلدان الفقت 
العديد من القضايا  فإن  فز

ي الخطاب الرئاسي المتخيل لا تزال 
ت فز ي أثت 

ي ال سارية التر
 : محدودة منخفضة الدخل وذات القدرات ال بلدانحتر الآن فز

 
ي  
ء فز ي

ي  الموازنة  إن أسوأ سى
ي    كان لدي موازنة ثم نفدت مجددا.   . والآن   النفاد هو أنها استمرت فز

بدت كافية فز
ي    10ن  البداية. ثم اكتشفت أ

، و   المائة منها ذهبت  فز ي
ي المائة    80لسداد قروض خارجية من الماصز

ذهبت  فز
ي تتكرر كل عام. وذهب معظمها للرواتب، وك

العادية التر ي فعله هو منع للنفقات 
تب من  ا و الر   ان كل ما يمكنتز

ي أفضل الأحوال، كان هناك 
ي المائة 10الارتفاع، ناهيك عن خفضها. وفز

ي القيمة الم   أزيد من  فز    . قدرة من جانتر
ي المائة  10]...[ وعلاوة على ذلك، فإن نسبة  

ي الواقع لم تكن  وازنة  من م  فز
ي قد أخصصها فز

ي المائة10الدولة التر
  فز

ي حوالىي    ا الدولة. وبعيدإيرادات  من  
ي المائة   35عن ذلك، يتم التحكم فز

من إجمالىي الإيرادات من قبل المنظمات    فز
، فإن نسبة ال    ي لا أستطيع الحصول على أموالهم. وبالتالىي

ي تسمى مستقلة لأنتز
ي المائة10التر

ي توزيعها    فز
ي يمكنتز

التر
ي الحقيقة نسبة أصغر بكثت  من إجمالىي موارد البلاد. ولم يكن الأمر  

ي  الموازنة  متعلقا بمراعاة  كانت فز
،  تنفد التر

المال متاحا وطلبت   ي سأوافق على ذلك. ]…[ ولكن، عندما كان هناك قليل من 
أنتز لو  لكن الأمر بدأ يبدو كما 

وعا جيدا   ي متناول اليد. وإلا كان  بعناية    مدروسا مشى
ء فز ي

، لم يبدو أن هناك أي سى وسيضيف إلى الدخل القومي
 . مؤيديه، لكل منها اري    ع هناك الكثت  من المش

 
 Caiden and Wildavsky (1974, p. i): لمصدرا 
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اتيجية مهمة؟  تعد لماذا   1-3  المرحلة الاستر

ز الأولويات الالموازنة  تهدف   ي سياق الطلبات غت  المحدودة المحتملة على الموارد المحدودة.    تنافسيةالوطنية إلى تحقيق التوازن بي 
ز
ف

العام  ولدى ج الإنفاق  المستوى تتطلب  الحكومات طموحات وطنية عالية  التنفيذ ميع  الخاصة. و على  إلى خططها  تواجه  ،  بالإضافة 
ي لا يمكن    الحكومات أهداف عديدةكما أن لدى  غت  متوقعة( من مجموعة متنوعة من المصادر.    )غالبا   ا ومطالب  ا ضغوطالحكومات  

التر
ي أولوياتها عتر عدد من دورات  

ز
،  على المدى المتوسط  الموازنة  تحقيقها خلال سنة مالية واحدة، وبالتالىي يجب النظر ف إلى الطويل. وبالتالىي

اتيجية تتضمن   ي الشكل  تنافسية عدد من الضغوط الوازنة  م فإن المرحلة الاستر
ز
 . (2) للنفقات، كما هو موضح ف

 
 
 

اتيجية  حولتنافسية  : الضغوط ال(2) الشكل   وازنةمل من االمرحلة الاستر
 

 
ز    المصدر: عرض المؤلفي 

 
 

اتيجية  وتعد   ز الحكومات من  الموازنة  عملية  من  المرحلة الإستر ورية لتمكي  ز  صرز ي سياق الموارد   تنافسيةهذه المطالب الالمفاضلة بي 
فز

ي  فالمحدودة.  
أو للاستثمار فز التحتية  البنية  الأولوية لتطوير  إذا كانت ستعطي  الحكومات أن تقرر ما  ز على  يتعي  المثال، قد  على سبيل 

كز سياسة التعليم على الالتحاق الجماعي بالمدارس الابتدائية أو على تطوير مؤسسات التعليم  القطاعات الاجتماع  ية، أو ما إذا كانت ستر
ي العلى الأخص    ا على الموارد وهذا هو الحالوتواجه جميع الحكومات قيود  . الخاصة بالطبقات الراقيةالعالىي  

ي قد  بلدان  فز
ة، والتر الفقت 

ي مخصصات  المرونة  بقدر بسيط نسبيا من الإلا  تتمتع  لا  تجد أنها  
ي الخطاب الرئاسي المتخيل  الموازنة  حقيقية فز

 ل )كما هو موضح فز
Caiden and Wildavisky (1974)  ،ي الا وارد  ال

اتيجية إلى توفت  المدخلات الفنية اللازمة وهيكلة  و .  ((2طار ) فز
تهدف المرحلة الإستر

ز التوف ز هذه الأولويات ال عملية صنع القرار المطلوبة لتمكي  . على   لتنافسيةيق بي   المستوى السياسي
 

اتيجيات التنمية(3) الإطار  اتيجية  : إستر  وازنة  ملمن االوطنية والمرحلة الإستر
 

قامت العديد من حكومات البلدان النامية بنشى خطط تنمية وطنية رسمية من نوع أو آخر. وتحدد هذه الخطط الأولويات وأهداف  
المتوسط المدى  للحكومة على  العامة  اتيجية  السياسة  الإستر المرحلة  توجيه  ي 

ا ، وبالتالىي يجب أن تساعد فز . ولكن من  موازنةلمن 

ي البلدان  الموازنة  يكون تأثت  خطط التنمية الوطنية هذه على سياسة  الناحية العملية، غالبا ما  
اتيجية الفعلية من سنة إلى أخرى فز الاستر

(. ومع ذلك، تعد خطط التنمية الوطنية بمثابة أمثلة على نوع التفكت   Wilhelm and Krause, 2008منخفضة الدخل ضعيفا )
اتيجية   .  موازنةلمن ا الذي يهدف إلى توجيه المرحلة الاستر

 

لا تستطيع معظم الوزارات   "

رأس المال الذي  تمويل إنفاق 

نخصصه لها، لكن القليل منها  

في تمويل  يعاني من نقص

 رأس المال"

 

  مسبقالقد التزمنا  "

بإنفاق مبالغ معينة على 

مشاريع الجهات  

 المانحة النظيرة" 

 

تنص خطة التنمية الوطنية   "

على أننا بحاجة إلى إنفاق  

المزيد على الصحة والنقل  

أقل على الدفاع"إنفاق و  

 

الفائدة   أسعار انخفضت   "

، وعليه  بشكل ملحوظ

يجب أن ننفق أقل على  

" الديون هذا العام   

 

وعدا  الرئيس لقد قطع   "

مستشفى جديد  بإنشاء 

 لكل منطقة" 

 

يريد البرلمان أن يرى   "

مع التركيز على  وازنة م

للنقل" البنية التحتية   

 

" تعني سياستنا المالية  

متوسطة الأجل أنه يتعين 

علينا تحقيق فائض هذا  

 العام" 

نفرط في  ما "دائمًا  

الإنفاق على الأجور  

على رأس  قلل الانفاق ون

 المال"

 

نخفض سعر  لقد ا "

الصرف ، لذا فإن  

الأدوية المستوردة  

" صبح أغلى ثمنا. ست  

 

اتفقنا مع صندوق النقد  " 

  رسومعلى زيادة  الدولي 
 الوقود هذا العام " 

 

قرر مجلس الوزراء  لقد   "

أن يحصل موظفو الخدمة  

استحقاقات  المدنية على 

 إجازة أكثر سخاء" 

 

  جاريةالموازنة ال" قللت 

هذا العام بشكل كبير من  

 تقدير تكاليف الأجور"" 

 

المرحلة الاستراتيجية 

 للموازنة
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ي مناقشتهما لنهج أوغندا  
ز
ي التسعينيات، أوضح )   لعكلية الموازنةوف

ز
اتيجية ف ( بعض التحديات  Wilhelm and Krause, 2008الاستر

يا    الاعتيادية اتيجية رفيعة المستوى معتمدة سياسيا وجماهت 
ي تواجه البلدان منخفضة الدخل. وعلى الرغم من وجود وثيقة إستر

التر
اتيجي ي إستر

ز
اتيجية. الموازنة الدولة كافحت لجعل فإن (، PRSة الحد من الفقر )ف  تعكس طموحات هذه الإستر
 

ي الطموح فيما يتعلق بالموارد المتاحة. ونتيجة لذلك، قدمت الوزارات المنفقة  
ز
ي أوغندا مفرطة ف

ز
اتيجية الحد من الفقر ف وكانت إستر

حات من جانب واحد لجعلها   حات إنفاق غت  واقعية. وستقوم الوزارات المركزية بعد ذلك بتقليص هذه المقتر
ي كثت  من الأحيان مقتر

ز
ف

ي تفاصيل مرحلة إعداد اللتلك الوزارات  حافز الد المتاحة، مما يقلل من تتناسب مع الموار 
ز
 . موازنة للمشاركة ف

 
اتيجية   اتيجية والالموازنة  عملية  من  وغالبا ما يؤدي سوء إدارة المرحلة الاستر ز الإستر .  موازنةإلى تقويض فرصة إنشاء روابط واضحة بي 

، على سبيل المثا  حات  وأدى عدم كفاية الوقت للتحضت  لمان، مما يحد من  الموازنة  ل، إلى تأخر تقديم مقتر إلى مجلس الوزراء والتر
 الوقت للمناقشة الهادفة. 

 
  محدودة إلى أن التجربة الأوغندية تشت  إلى أن سياق البلدان منخفضة الدخل وذات القدرات ال  Wilhelm and Krauseويخلص  

اتيجية التنمية الوطنية الشاملة. يجعل من الصعب للغاية على الحكومات ربط تخصيص الم  وارد بسياسات محددة، ناهيك عن استر

 

اتيجية  1-4 ي ال وازنة ملمن اتحديات تنفيذ المرحلة الإستر
 
 حدودة المالمنخفض والقدرات ذات الدخل  بلدان ف

 
ي تجعل عملية إعداد    المحدودةتواجه البلدان منخفضة الدخل وذات القدرات  

عددا من القيود المؤسسية والاقتصادية والسياسية التر
نية" بطبيعتها من حيث أنه  بعض القيود "تقوتعد  (.  Welham and Hadley, 2015; Allen, 2009وتنفيذها بأكملها صعبة ) الموازنة  

ز جدد وإدخال   ز موظفي  ز وتعيي  ز الحاليي  ي بناء القدرات مثل تدريب الموظفي 
أفضل.  أساليب عمل  يمكن تحسينها من خلال الاستثمارات فز

ي تعمل فيها ال
.   وازنة ،موتتعلق قيود أخرى بطبيعة البيئة السياسية التر  وهذه قيود أقل قابلية للإصلاح والتغيت 

 
ي درجة تفو 

اتيجية،  بينما يختلف كل سياق فز ي المرحلة الاستر
ز  فإن اعل التحديات التقنية والسياسية فز ز خاصي  ز هناك تحديي   :   نمطي 

اتيجية • ي المرحلة الإستر
 
ات ف ورية وتحليلها، إلى جانب التحدي  يمكن ل : التأختر ي جمع المعلومات الضز

لصعوبات التقنية فز
ي جذب انتباه

ات و تلقيادة السياسية، أن ا  السياسي المتمثل فز ي البدء الرسمىي توقفات  ؤدي إلى تأخت 
ي ا مستمرة فز

لمرحلة  فز
اتيجية   اتيجية قيمة تذكر. وازنة ملمن ا الاستر  ، غالبا إلى الحد الذي لا تكون فيه للمرحلة الاستر

 

اتيجية غتر فعالة لا تزيد عن •
ي لا    ا شائع  ا أمر : يعد ذلك    كونها مسألة شكلية على حساب المَهمة  مرحلة إستر

ي الحالات التر
فز

ائب والإنفاق. الموازنة  تمثل فيها  ز من الضز اما سياسيا موثوقا بنمط معي  ز
ي هذه الحالة، توككل التر

ي فز
الجهات الفاعلة ذات   مضز

اتيجية دو قدما  الصلة   الخاصة بمرحلة استر احات  اتخاذ أي قرارات  ببساطة من خلال الاقتر أو عدم توقع  بشكل  ن  فعلىي و/ 
اتيجية الانعكاس  ي فعلية القرارات الإستر

حةالموازنة للحكومة فز لمان. على  النهائية المقتر  التر
 

ات ال ي تأختر
 
اتيجية من عملية الف  وازنة  مالمرحلة الإستر

المالية لضغوط كاملة   لوزارة  الفنية  وقراطية  البت  القدرة  القليل من  قد تتعرض  ك  اليومية، مما يتر القضايا  التعامل مع  تحديات  بسبب 
ز الذي يجب أن يدعم ل دائم  النشاط  ال  الوقت لنوع اتيجية.    لفنيي  ي يمكن فيها لوزارة المالية توجيه  و المرحلة الاستر

ي الحالات التر
حتر فز

ية والمالية إلى هذا النشاط الدائم، ف المهارات الفنية اللازمة لإجراء تحليل بأثر رجعىي لاتجاهات الإنفاق والتنبؤ  قد لا تكون  الموارد البشى
ي القدرات على المدى القصت  من خلال  

بدقة بمستويات الإنفاق المستقبلية متاحة. ومع ذلك، يمكن التغلب على بعض هذه الفجوات فز
 خلال تنمية القدرات. الخارج، بينما يمكن معالجتها على المدى الطويل من من القدرات استكمال 

 
ي القدرات الفنية، أن محاولة التنبؤ بد

ة وغت  المتنوعة، إلى جانب التحديات المستمرة فز ي الاقتصادات الفقت 
ي التقلب المتأصل فز

قة  قد يعتز
ات الاقتصاد الكلىي الرئيسية الموثوقة   ي مثل هذه البيئات غت  الم وبساطة.  بكل  أمر غت  ممكن  هي  بمتغت 

نهج  اسة  تبتز السقد ي  ، ستقرةفز
قب" لتجنب اتخاذ قرارات مبكرة وحاسمة قد تكون صعبة سياسيا وقد تحتاج لاح اجع عنها.  ق"الانتظار والتر مثل هذا  ويؤخر  ا إلى التر

ي ملاحظة أن تجنب اتخاذ قرارات صعبة بسبب عد
ي يتم عندها اتخاذ القرارات الرئيسية، على الرغم من أنه ينبعىز

م  النهج حتما النقطة التر
ي سياق  

. يقد ، منقسمة وغت  مؤكدة سياسات  كفاية البيانات والتحليل فز ، لا سيما على المدى القصت  ي
 كون مسار عمل عقلانز

 
اتيجية  لمماطلة وا يمكن ل نتيجة لكل هذه العوامل،  و  أن يصبح معديا وقد يؤخر المرحلة إلى ما    وازنة  لممن ا لتسويف بشأن المرحلة الاستر

ي عنده
ي كثت  من الأحيان  و عمليا أو مفيدا. الأمر  لم يعد   ا بعد النقطة التر

ي تجعل البلدان النامية ينتهي بها الأمر فز
هذا هو أحد الأسباب التر
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اتيجية  عند   ي  وازنات  بالنظر إلى أنه يجب تقديم المو   تعجلة . المس المكثفة و/ أو  المرحلة الاستر
ز
يعية ف ي كثت  من الأحيان إلى الهيئات التشى

ز
ف

ي بعضها البعض.  
ز
اتيجية والتشغيلية ف ز الاستر يمكن أن يستلزم دمج هذه المراحل  و مواعيد محددة، يمكن أن يؤدي ذلك إلى دمج المرحلتي 

لسقوف   متكررة  التفصيلىي الموازنة  مراجعات  الإعداد  أثناء  الأخرى  الإنفاق  وط 
الم   ، وشى ي 

تلفر يتم  ات  حيث  فتر السياسية على  دخلات 
تحدي من حيث التنسيق واللوجستيات مما يقلل من احتمالية التوصل إلى قرارات سياسية واضحة أثناء  من ال ا ذلك نوعمتقاربة. ويمثل  

ي 
ز
ي أو انعكاس مثل هذه القرارات ف اتيجر  التفصيلية النهائية. الموازنة عملية اتخاذ القرار الاستر

 
 
 
 

   مةه المَ  على حسابالشكل 
اتيجية فعالة.  المتعلق ب  غالبا ما تؤدي العوامل السياسية إلى تفاقم التحدي  ، على سبيل المثال، عندما لا  ذلكيحدث  و تقديم مرحلة استر

للحكومة بشكل مفتوح.   الحقيقية  الأولويات  العديد من  مناقشة  الحالة،  ويمكن  ي هذه 
ز
للجمهور  ف الإعلان  فقط بعض طموحات  يتم 

اتيجية للحكومة )على سبيل المثالالإ الموازنة   ها من الوثائق العامة( بينما يتم إخفاء طموحات    ، ستر من خلال خطط التنمية الوطنية أو غت 
ي يتم الإعلان عنها عادة أهداف الاقتصاد و (.  Simson and Welham, 2014أخرى عن الرأي العام )

اتيجية التر يشمل نوع الأهداف الإستر
ي الم  مثل)   لعامةالكلىي ا 

ز
"(، وأهداف على مستوى القطاع )مثل "زيادة الإنفاق على الصحة"( وأهداف  وازنة"للحفاظ على عجز منخفض ف

وع   ز العاصمة والمطارإنشاء  "  مثل)  محدد مشى ي قد لا ترغب الحكومات  الموازنة  يمكن أن تشمل أهداف  و   (. "طريق بي 
اتيجية التر الإستر

ي الإعلان عنها  
ي الدوائر الرئيسية )على سبيل المثال، ل  إلى تحقيقها مع ذلك  ولكنها قد تسعى للجمهور  فز

 ضمان استمرار الدعم السياسي فز
ي  
ي تدعم الحكومة ''(، وضمان استمرار  بعض البناء المزيد من البنية التحتية فز

لتحالفات المفضلة )"زيادة رواتب  لالرعاية  مزايا  مناطق التر
ي المؤسسات الأمنية الرئيسي

ز فز   - من أجل  تحديد موازنة    أو إثبات الامتثال للجهات المانحة )على سبيل المثال، "  ة"( و / كبار الموظفي 
ورة لت  ز لتلبية متطلبات  - نفيذ ولكن ليس بالضز ي رواتب المعلمي 

 "(. الجهات المانحةزيادة فز
 

ي للم اتيجر ي الواقع ليس له تأثت  يذكر على    ،فقط الذي يبدو وكأنه يحدث  وازنة  يمكن أن تؤدي هذه العوامل معا إلى التخطيط الاستر
بينما فز

البا ما يكون لدى الحكومات حوافز لتقديم ما يشبه المرحلة  وغ(. Pritchett  et al., 2013; Rakner et al., 2004النتيجة الفعلية )
ي تتلفر  

ي البلدان التر
اتيجية الرسمية، لاسيما فز ةموارد الاستر حلة من متطلبات الجهات المانحة.  حيث قد تكون هذه المر ،  مساعدات كبت 

اتيجية و  عملية عامة جزئيا تتضمن خطط التنمية الوطنية والمشاورات العامة والنقاش المفتوح    قد يشمل التعهد الرسمىي للمرحلة الاستر
بأن القرارات الحقيقية    جهات الفاعلة على دراية تامةكون الت وهي عملية غالبا ما  -الموازنة حول ما يجب أن تحتويه من الناحية الشكلية  

تخذ خلف الأبواب المغلقة. 
 
 بشأن أولويات الإنفاق ست

 
ات الرئيسية لتحدي "الشكل  و  ي أن المَهمةال  على حسابيتمثل أحد التأثت 

بشكل  لمشاركة  الحكومية قد لا تكلف نفسها عناء ا   جهات " فز
اتيجية طويلة ومفصلة من  ي مرحلة استر

الذي من  أن    ترىعندما  الموازنة    جوهري فز التمويل  ي على 
تأثت  حقيفر لها  المشاركة ليس  هذه 

ي العديد من البلدان منخفضة الدخل وذات القدرات  و.  تتلقاهالمحتمل أن  
على مدار العام غت   الموازنة  ، تكون عملية تنفيذ  محدودة الفز

ة و/ أو يهيمن عليها   على أساس شهري بناء على ما هو   يةنقدموال الالأ صرف  أي    قصت  )تخصيص النقد على المدى المؤكدة بدرجة كبت 
ي المما تم  متاح بدلا م

 ,Schickالمتفق عليها )الموازنة  بخلق حالة يكون فيها الإنفاق الفعلىي لا علاقة له بذلك  (. ويخاطر  وازنة إدراجه فز

1998; Caiden  and Wildavsky, 1974  .)ي مثل هذه الحالة، يعد إنفاق الموارد على ا و
ي التفصيلىي للمفز اتيجر   وازنة لتخطيط الاستر

ز الأموال بمثابة اس اتيجية أقل عقلانية لتأمي 
اتيجيات للحصول على إصدارات نقدية على أساس شهريمقارنة بتر ي استر

خلال    الاستثمار فز
 . السنة

 

ي يمكن استخدامها لجعل المرحلة  1-5
اتيجية فعالة؟ما هي بعض الأدوات والأطر والتقنيات التر  الإستر

 
اتيجية  ت ي  تو الموازنة  عملية  من  حدد المناقشة أعلاه طبيعة وهدف المرحلة الإستر  يمكن أن يكون لهما تأثت  سلتر

ز ز رئيسيي  حدد تحديي 
ي اللاسيما  هذه العملية،    على

  ذ نفيتالمتعلقة ب  أبرزت كيف أن بعض التحديات. كما  محدودةات القدرات الذمنخفضة الدخل و بلدان  فز
اتيجية ناجحة   ز من خلال استثمارات بناء القدرات،    ةمفتوح  ، وبالتالىي فهي ا بطبيعته  ا تقني  ا أمر تمثل  مرحلة استر التحديات  بينما  للتحسي 

ة.   ي يمكن اتخاذها لزيادة فرص  يحدد هذا القسم الإجراءا و الأخرى ذات طبيعة سياسية وأقل قابلية للإصلاحات الفنية المباشى
  تنفيذ ت التر

اتيجية ناجحة.   مرحلة استر
 
اتيجي و  ي المرحلة الاستر

ي يمكن استخدامها فز
ي الأدوات والأطر والتقنيات التر

ة. وبالتالىي يحتاج مديرو  هناك سلسلة متصلة من التطور فز
ي سياقاتهم الخاصة.  الموازنة  

ز التنبؤ بو إلى الاختيار بحكمة عند تحديد مستوى التطور المطلوب لصانعىي القرار فز  ، مظروف الموارد لتحسي 
ي الجودة ال

ة  ومع ذلك، قد يؤدي هذا الاستث.  للتنبؤ المالىي الكلىي   تقنيةعلى سبيل المثال، يمكن الاستثمار بشكل كبت  فز مار إلى مكاسب صغت 
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الدقة. وبالمثل، كما    فحسب الأعلاه،  أشت   من حيث  ي 
الوطتز التخطيط  المرحلة    طويلةالمفصلة و قد تكون وثائق  ي 

ز
ذات تأثت  ضئيل ف

اتيجية إذا كانت مجرد  ي الواقع عملية صنع القرار.  فيد ولا ت عمليات شكليةالإستر
ز
 ف

 
 
 
 

  
ي لواستخدام  بدء العملية مبكرا 

اتيجية لموازنة الجدول الزمت   لتحديد الأجزاء الرئيسية للمرحلة الاستر
ي وقت مبكر 

ز
اتيجية ف  Schiavo-Campo and)   وفقا ل و .  لكي تكون ناجحة  ،السنوية الموازنة  دورة    من  يجب أن تبدأ المرحلة الاستر

Tommasi, 1999" :)  ة إعداد تعد ي  الموازنة فتر
ي لتقديم التر

يعية مناسبالموازنة تبدأ قبل ستة أشهر من الموعد النهان    ة للسلطة التشى

النامية، ولكن لا توجد قاعدة صارمة، ولا يوجد بديل لتخصيص   البلدان  ي 
ز
ي لف

البلد المحددلموازنة  الجدول الزمتز تسمح  و .  "حسب 

ي نهاية المطاف إلى سقوف    هوجيتالبداية المبكرة بتنسيق المدخلات التحليلية المختلفة المطلوبة ل 
ز
الأولويات السياسية وترجمتها ف

ي  الإخفاق  ، فإن  ومن ناحية أخرى وأهداف مالية.  
ز
ي أن "ف

ي الوقت المناسب يعتز
ز
التدخل السياسي والضعف الإداري ونقص    بدء العملية ف

(.  Schiavo-Campo, in Shah, 2007" )وازنة  المعلومات المطلوبة غالبا ما يؤدي إلى تأجيل هذه الخيارات الصعبة حتر تنفيذ الم

اتيجية ناجحة.  تزيد البداية المبكرة للعملية منو     احتمالية تحقيق المدخلات الفنية والسياسية المطلوبة لمرحلة استر

 
اتيجية    Schiavo-Campo and Tommasi  (1999)و  Schiavo-Campo, (in Shah, 2007)  حدد و  ي مناقشتهم للمرحلة الاستر

فز

وط المتعلقة بحسن التوقيت و  ي الاعتبار جنبا إلى جنب مع بعض  و حاجة إلى اتخاذ قرار منظم.  الالعديد من الشى
مع أخذ هذه الظروف فز

ي تواجهها ال
حت ، ات المحدودة القدر ذات منخفضة الدخل و بلدان التحديات الهيكلية التر قتر

ُ
 التوصيات التالية: ا

اتيجية الح • الإستر المرحلة  من  مبكرة  مرحلة  ي 
 
ف سياسية  قرارات  على  المن    صول  ل  : موازنةعملية  المرحلة  يمكن  هيكلة 

ي وقت مبكر أن  
ز فز اتيجية لضمان وجود نقطة يتم فيها وضع خيارات صعبة للقادة السياسيي 

زيد من فرصة الحصول  تالإستر
 من خلال وضع قيود صارمة. الموازنة  على اتجاه واضح )أو على الأقل شكل من أشكال التوجيه( لسياسة 

 

الكلىي  • بالاقتصاد  التنبؤ  عملية  ي 
 
ف التأختر  العامة  تجنب  أن  أشت   كما    : والمالية  اء  الختر بعض  يرى  الموازنة  أعلاه،  عملية 

، يجب أن تكون نشاطا دائما ) الكلىي المالىي  التنبؤ  ي ذلك 
بما فز اتيجية،    (. Schiavo-Campo and Tommasi, 1999الاستر

ي أقرب وقت ممكن سيقلل ذلك  قد لا يكون  وبينما 
ي جميع الظروف، فإن بدء العملية فز

ي العملية  ممكنا فز
من مخاطر التأخت  فز

ي الناجم عن البداية البطيئة لهذا النشاط ال
 . مبدن 

 

ي حالة عدم وجود إدارة نشطة، قد تصدر القيادة السياسية تعليمات وترتيب  : ليست مفتوحةالموازنة التأكد من أن عملية  •
فز

ي العملية أو حتر لا تصدرها على  
ي نقاط غت  مخطط لها فز

اتيجية  و   الإطلاق. أولويات فز يمكن أن يؤدي ذلك إلى دمج المرحلة الإستر
 ، بحيث تتداخل مع بعضها البعض. وازنة  ومرحلة الإعداد التفصيلىي للم

 
البلدان  ل العديد من  تستخدم  اتيجية،  الاستر للمرحلة  الرئيسية  للنشطة  ي 

الكافز الوقت  إتاحة  للمجدولا زمنيا  ضمان  يحدد  وازنة  رسميا 
ي عملية الم الأنشطة المخطط 

عملية  بمثابة  الموازنة إعداد يعتتر ":  Potter and Diamond (1999)أشت  إليه من قبل  كما و . وازنةلها فز
ز  منظمات وأفراد  مع   ز   لديهم مسؤوليات محددة معيني  ي معي 

ي لعد  يسا و .  "يجب تنفيذها ضمن جدول زمتز
مسؤولىي  لموازنة  الجدول الزمتز

ي  وزارة المالية على إدارة العملية السنوية الإجمالية داخليا  
ز توقيت وطبيعة مدخلاتهم  فز مؤسساتهم وتوضح لأصحاب المصلحة الخارجيي 

ي عملية ال
ي لأهم معالم    تحدد ومن المرجح أن .  وازنةمالمتوقعة فز

ز الإدارة المالية العامة للدولة.  لموازنة  الجدول الزمتز ي قواني 
ن  أيجب  و فز

الموازنة   إدارة  الصلة.  تضيف  الفنية ذات  المدخلات  تقدم  ي 
التر الإدارات  التشاور مع  بعد  الوسيطة  للمهام  تحديدا  أكتر  نهائية  مواعيد 

ي لوائح وبمجرد أن تصبح العملية مستقرة، 
ي القانون الشامل. الموازنة يمكن إضفاء الطابع الرسمىي عليها فز

 المنصوص عليها فز
 
ي للموازنةالطبيعىي ل   راعي هي الازنة  المو رغم أن إدارة  و 

ي مع أصحاب  هذا الجدول  ، يجب تطوير  لجدول الزمتز
والاتفاق عليه بشكل تعاونز

الآخرين،   ز  الرئيسيي  الوحدات  لاسيما  المصلحة  المثال،  سبيل  )على  الموارد  مظروف  تقدير  مثل  الهامة  المهام  عن  ز  المسؤولي  أولئك 
ي ل يمكن أن يؤدي  و المسؤولة عن تنسيق المساعدات، وإدارة الديون وتحصيل الإيرادات(.  

بالتعاون مع أصحاب  لموازنة  وضع الجدول الزمتز
ز واقعيته من حيث الوقت المطلوب لإجرا  .  جانب  ءات معينة، وربما زيادة المشاركة من  المصلحة إلى تحسي  ز أصحاب المصلحة الرئيسيي 
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ز  و ي حي 
ز
ي النطاقات الزمنية أمر تعتتر  ف

ز
ي ال ا التقلبات ف

ز
، يمكن  حدودةالقدرات المذات  و   المنخفض   ذات الدخل بلدان  لا مفر منه، لاسيما ف

ي ل 
ي هوامشلموازنة للجدول الزمتز

 لمحاولة استيعاب هذه التقلبات.  ا أن يبتز
 
ي و
ز
ي التقيد عن كثب    ات المحدودةالقدر   ذاتمنخفضة الدخل و بلدان  العديد من ال تخفق   الممارسة العملية،  ف

ز
.  بالجداول الزمنية للموازنةف

ي أي وقتالجداول الزمنية  ومع ذلك، لا تزال  
ز
يجب أن يحدث ذلك ومن    تضيف قيمة من حيث تحديد التوقعات لما يجب أن يحدث وف

ي من خلال الشفافية بشأن  و .  نفيذ مسؤولا عن التيجب أن يكون  
والبقاء على اطلاع بالمتطلبات والمواعيد النهائية الخاصة    الجدول الزمتز

ي لبها، يمكن لوزارة المالية استخدام  
يمكن استخدام التدريبات التحليلية  و القدوة وقيادة سلوك الآخرين.  بقيادة  لل لموازنة  الجدول الزمتز

ي نهاية دورة  البسيطة  
ز
ي يتم إجراؤها ف

ي ل لمراجعة مدى مطابقة النشاط الفعلىي لتوقعات  الموازنة التر
لإعادة تصميم  لموازنة  الجدول الزمتز

 الخاص بالسنة القادمة وإصلاحه لتقريبه من الواقع.  الجدول
 

للموازنة  كل سياق وكل  وبينما يعد   ي 
ا  جدول زمتز ز لل  فإن،  متمت  كة  المشتر التجارب  القدرات    بلدانهناك بعض  الدخل وذات  منخفضة 

ي تطوير    حدودة الم
ز
ي يمكن أن تساعد ف

ي لالتر
ي أماكن أخرى.  لموازنة  الجدول الزمتز

ز
ي  ستنتاج أن  الا من هذه التجارب يمكن  و ف

الجدول الزمتز
حكم التصميم  ا لموازنة ل  يجب أن يتضمن الاعتبارات التالية: لم 

 

ي   •
 
اتيجية ف للمرحلة الاستر ة زمنية واضحة  للموازنةالحاجة إلى تخصيص فتر ي 

إليهكما    :الجدول الزمت  المرحلة  أشت   ، تبدأ 
اتيجية   ي  وجيه  تالسابقة والحالية لالموازنة  بشكل متكرر بمراجعات تحليلية لتجربة  وازنة  لممن ا الإستر

مجموعة القرارات التر
والتوجيه من خلال تعميم  الموازنة  عادة بإصدار سقوف    ، وتنتهي العام المقبل وازنة  حول م  يتخذها القادة السياسيون يمكن أن  

ي  و .  وازنةالم
ز هذه النقاط بشكل صري    ح فز ي لسيساعد تضمي 

ي يمكن أن تحدث    علىلموازنة  الجدول الزمتز
ة الزمنية التر تحديد الفتر

اتيجية.   خلالها المرحلة الإستر
 

ي تتطلب مدخلاتهمالحاجة إلى التأكد من أن   •
اتيجية على دراية بالمواعيد النهائية التر ي المرحلة الاستر

 
  : أصحاب المصلحة ف

اتيجية )مثل القيادة السياسية و وف يختلف  س ي المرحلة الاستر
( عن أصحاب   شعبة أصحاب المصلحة فز التنبؤ بالاقتصاد الكلىي

ي  وسيؤدي الإنفاق(.  جهاتو وازنة المشعبة التفصيلية )مثل الموازنة المصلحة الذين يقودون إعداد 
ز فز التأكد من أن المشاركي 

اتيجية   قد يدعم  احتمالية مشاركتهم الفعالة. كما  إلى زيادة  على دراية بأدوارهم والمواعيد النهائية    وازنةلممن ا المرحلة الاستر
اتي ز المرحلة الاستر  جية. إثبات مثل هذا الوضوح الاستهداف الأنسب لجهود بناء القدرات لتحسي 

 

ي التحديثات    ضمانالحاجة إلى   •
أن القيادة السياسية )أي الرئيس و/ أو مجلس الوزراء( على دراية بالموعد المتوقع لتلقر

ي  يعد    : والخيارات
ات مناقشة محددة فز ي لاجتماع  تحديد فتر

حد طرق "إغلاق" نقاط المناقشة  أ  مجلس الوزراءالجدول الزمتز
 . قمسببشكل الرسمية  

 
ات المالية الرئيسيةوضع  ات الاقتصاد الكلىي والمتغتر  سيناريوهات أساسية محددة وخيارات أخرى لمتغتر

 
، حيث  مظروف الموارد بشأن  الحصول على قرارات من القيادة السياسية العليا  يش  أن ييمكن  سيناريوهات واضحة للنظر فيها  وضع  إن  

طلب منهم طرح وجهات النظر من الصفر.  من  الاختيار  يش  أنه من الأ اسة  يجد الس ز الخيارات البديلة المحددة بدلا من أن ي  يمكن أن  و بي 
ي تقليل العدد  

علاوة على  و من الخيارات.  معقولالمالية إلى عدد القرارات  المحتمل لقرارات الاقتصاد الكلىي و  غت  المحدود يساعد ذلك فز
ز قد قاموا بوضع    لأن  ا ذلك، نظر  هذه الخيارات ، فإنها توفر أيضا فرصة للتأثت  على النتيجة النهائية من خلال العرض الدقيق  المسؤولي 

ي للخيارات المتاحة. وبناءً عليه، يمكن النظر  
ي التغلب على  تقنية  اة  سة المالية الكلية على أنها أدتطوير خيارات محددة للسيا   فز

للمساعدة فز
اتيجية من عملية الم بشأن القيود السياسية   السياسة المالية الكلية. بشأن ، مثل عدم الرغبة أو الثقة لاتخاذ قرارات وازنة المرحلة الاستر

 
ي  بسيط  النهج  ويتمثل ال

. بمثابة  جعل التكرار الأول لإطار الاقتصاد الكلىي  فز توقع لما هو  بمثابة  السيناريو الأساسي  ويعد  السيناريو الأساسي
ي السي  يحدثأن    مرجح

ي حالة  اسات الحالية )على سبيل المثال،  إذا لم يكن هناك تغيت  فز
الحفاظ على نفس مستويات الإنفاق وسياسات  فز

المحتملة.   الاقتصادية  الظروف  سياق  ي 
فز السابق(  العام  ي 

فز والإيرادات كما  ائب  إنتاج  وضع  بمجرد  و الضز يمكن   ، الأساسي السيناريو 
ات   ي السياسة مثل: زيادات أو  سيناريوهات بديلة تتضمن تغيت 
ائب تخفيضات  فز ي الضز

ومستويات دين أو    ؛ خطط إنفاق أعلى أو أقلو   ؛فز
أعلى.   أو  أقل  السياسة  وضع  يمكن  و عجز  ي 

فز ات  التغيت  هذه  تبة على 
المتر النفقاتب الآثار  فيها على    مظروف  للنظر  واضحة  كخيارات 

  . ي توجيه و وضع يمكن أن يساعد كما المستوى السياسي
. الحد من   مثل هذه الخيارات الواضحة فز    مداولات صانعىي القرار السياسي
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أ المالية  الكلىي والسياسة  القرارات بشأن الاقتصاد  اتخاذ  وطة متفق عليها    يش يمكن أن يكون  ترتيبات مشى ي هذه  عندما تكون هناك 
ز
ف

.  برامج  المجالات، لاسيما من خلال   امج  حدودةالدخل وذات القدرات الم  بالنسبة للبلدان منخفضةو صندوق النقد الدولىي ، تحدد هذه التر
ات المالية الرئيسية.  ات الاقتصاد الكلىي والمتغت  حدد بالنظر إلى أن هذه الأهداف    عادة أهدافا كمية واضحة لمتغت 

 
ي  ا ما تأ بوغال  ،خارجيا   ت

نر
ة للإنجاز، فيمكن استخدامها ل يمكن أن تساعد هيكلة السيناريو الأساسي وتقديمه حول  كما  سيناريو خط الأساس.  وضع  مع حوافز كبت 

ي ت
ز
ي الموازنة مديري   دعيمقيود السياسة المالية والاقتصاد الكلىي المتفق عليها مسبقا ف

ز
التفاعل مع القيادة السياسية من خلال التحديد   ف

 :  الواضح لما يلىي
 

ي اتخاذ الإجراءات المالية الصحيحة لتحقيق الأهداف.  التداعيات •
ز
 الاقتصادية الكلية المحتملة للفشل ف

 

عدم امتثال الحكومة للقيود المالية العامة  تجاه  ردود الفعل المحتملة من صندوق النقد الدولىي و/ أو الجهات المانحة الأخرى   •
ز    مظروف الموارد ردود الفعل هذه على  المحتمل ل  عن التأثت  ، فضلا  المتفق عليها    الجهات المانحة وعلى العلاقات الأوسع بي 
 والحكومة. 

 

ز الآخرين ) • ي الحفاظ على الاستدامة المالية   عدم نجاح تجاه ( القطاع الخاص والعامردود الفعل المحتملة للمقرضي 
ز
الحكومة ف

 . مظروف الموارد وتأثت  ردود الفعل هذه على  
 

اتيجية لعملية   ي المرحلة الاستر
، فإن المشاركة الأولى مع القيادة السياسية فز ي  الموازنة  بالتالىي

قد تسعى ببساطة إلى التوصل إلى توافق فز
القادمة، وبالتالىي إغلاق المناقشات حول السيناريوهات البديلة.  الموازنة  بالنسبة لسنة    الآراء حول ماهية القيود المالية عالية المستوى

ي  
ي وقت لاحق، بمجرد  وقد تأنر

تبة علىأن تصبح  المناقشات حول التخصيص فز قد تكون  و .  ةالمتفق عليه واضحالموازنة  سقف    الآثار المتر
ي إجراء مناقشات منفصلة حول إطار الاقتصاد الكلىي والإطار المالىي الذي يحدد مظروف ا 

ة أخرى فز ز الإجمالىي قبل مناقشة    النفقاتهناك مت 
 قة. المخصصات الدقي

 
وحافز ضعيف نسبيا فقط كجزء من الحكومة  الموازنة  ات الإنفاق، حافز قوي لتعظيم حصتهم من  لجه   رؤساءولدى الوزراء، بصفتهم  

.  مال الكلىي الإنفاق  لتقييد  بمو جمعة  المتعلقة  القرارات  أن يساعد فصل  القرارات    النفقات  ظروفيمكن  بأكملها عن  للحكومة  الإجمالىي 
ي الحد من    على مستوى الجهاتصات على مستوى القطاعات أو  اللاحقة بشأن التخصي

ي محاولة    الوزراء للبدء   اجتذابفز
تعظيم نصيبهم  فز

 عند مناقشة المظروف العام. الموازنة  من 
 

 بشكل صري    ح الموارد  مظروفتشكيل مجموعة عمل فنية لدعم الاقتصاد الكلىي والتنبؤ ب
 

الكلىي و   خصصةتشكيل مجموعة عمل فنية مل  يمكن إطار الاقتصاد  ت  النفقات  مظروفبشكل صري    ح لإنتاج  ي 
  يست  الناتج أن يساعد فز

ي العملية.  
ز مختلف الجهات الفاعلة المشاركة فز ز جميع  حتر مجرد ، قد يكون  ذكر كما  و التنسيق بي  تحقيق التنسيق الأساسي والاتفاق بي 

ال ي 
ي يؤدي فيها  ف را صعبا.  أم المحدودة    ات القدر ذات  منخفضة الدخل و    بلدانالأطراف فز

البلدان التر ي 
عدد صغت  أو فرد واحد فقط  فز

واحدة،   إدارةالشخصيات  فإن  وظيفة  إلى  وتحتاج  مهمة  يساعد  .  تعتتر  قد  ي  ة  رسمي  ةفنيمجموعة عمل  إنشاء  كما 
تدفقات    تحديد فز

ي المرحلة    المعلومات وعلاقات العمل المطلوبة للمحافظة على
توقعات الاقتصاد الكلىي والمالية عند معيار يضمن أنها مدخلات مفيدة فز

اتيجية.   ي إضفاء الطابع الرسمىي والمؤسسي على عملية إصدار هذه التنبؤاتذلك  ساعد  ييمكن أن  و الاستر
مما يسمح كذلك بجهود بناء    ،فز

 المستهدفة.  القدرات
 
ي إنتاج إطار الاقتصاد الكلىي و و 

إدارة  إدارة داخل وزارة المالية، وعادة ما تكون  عبارة عن  الموارد    مظروفعادة ما تكون المؤسسة الرائدة فز
. ومع ذلك، من المرجح أن   : يشمل ما يلىي مدخلات من عدد من أصحاب المصلحة، بما تطلب هذه الإدارة الاقتصاد الكلىي

من أجل تحديد  الموازنة  حدثة عن تنفيذ  توفر هذه المؤسسات معلومات م    :الموازنة   المحاسب العام و   زانة /  الخإدارات   •
ها الرصيد المالىي الحالىي وكذلك التوقعات المستقبلية لمجموع النفقات مثل فاتورة الأجور ونفقات رأس المال الرئيسية و   . غت 

 

الاقتصاد الكلىي بالإيرادات على المستوى الإجمالىي بناءً على توقعات  إدارة  تنبأ  تبينما من المرجح أن  : الإيراداتجهات تحصيل   •
ي البلدان منخفضة الدخل  و تحصيل الإيرادات مهمة أيضا.    جهات   آراء فإن  النمو الاقتصادي ،  

هذا هو الحال بشكل خاص فز
يبية على عدد صغت  نسبيا من ال  كات والصناعات، أو حيث يمكن أن  حيث قد تعتمد القاعدة الضز ي  وفر  تت شى

مكاسب الكفاءة فز
ائب من خلال الإصلاحات الإدارية  ي  تحصيل الضز

ة.  تؤدي إلى التر   جهات من المرجح أن يكون ممثلو هذه ال كما أنه  عائدات كبت 
ي خطوط الإيرادات الفردية. 

ح الاتجاهات الحديثة فز  قادرين على شى
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ز القطاعات المالية والنقدية والخارجية، لاسيما فيما يتعلق    شاركةتساعد م  : البنك المركزي  • ي تقوية الروابط بي 
ز
البنك المركزي ف

 بالتضخم والاحتياطيات الأجنبية. 
 

ي العديد من ال ذكر كما    : صندوق النقد الدولىي  •
ز
نامج صندوق  حدودة منخفضة الدخل وذات القدرات الم  بلدان، ف ام بتر ز

، فإن الالتر
السيا  الدولىي وأهداف  ي أن  النقد 

المرتبطة به يعتز المالية  .    ا للصندوقواسع  ا تأثت  هناك  سة  الكلىي يمكن أن  و على نتائج الإطار 
اء  المبكرة مع ممثلىي صندوق النقد الدولىي و   شاركةتساعد الم  نامج  المختلفة  البعثات  ختر ي ضمان الاتساق مع متطلبات التر

ز
ف

 
 
 المساعدة الفنية من صندوق النقد الدولىي وضمان الجودة. ل على حصو طري و / أو توفت  فرص لل الق

 
اتيجية لعملية  مالىي متوسط  الكلىي و القتصادي  الامنظور  ال إدخال  عملية  غالبا ما يتم تقديم  و  ي المرحلة الإستر

ز
كحل لمشكلة  الموازنة  الأجل ف

ي إدخال مثل هذا المالسياسي  المدى  
ز
. ومع ذلك، يجب النظر بعناية ف ي على المدى  ينظور. فمن ناحية، سالقصت 

حسن المنظور الحقيفر
ي الحكومة  من    لسياسة الاقتصاد الكلىي والسياسة المالية المتوسط  

ز
صنع السياسات إلى حد ما، وقد يكون لبعض الفئات المستهدفة ف

ي هذا النوع من التفكت  طويل المدى. من ناحية أخرى،  
ز
ي الواقع،  المدى القصت  البحث عن الري    ع )العائد( على  يعد  مصلحة ف

ز
  ا نهج، ف

ي    ا عقلاني
ز
ي القيادة السياسية، خاصة إذا كانوا يشتبهون ف

ز
ين ف ي المنصب لللكثت 

ز
ة طويلة جدا.  أنهم لن يظلوا ف أن يقوض  لذلك  يمكن  و فتر

ي وضع أطر م
ز
ي أنه لا  ، متوسطة الأجلركبة بشكل خطت  الجهود المستثمرة ف

ي الموارد. يوقد يعتز
ز
قد يكون من الأفضل  و ستحق التكاليف ف

ي توقعات أكتر دقة لمدة عام واحد. تخصيص الوقت ل
 لاستثمار فز

 

 القيادة السياسية جانبالخيارات التحليلية المحددة للنظر فيها من  وثائقإعداد مجموعة من 
 

ي يتم من خلالها توصيل المنتجات التحليلية إلى القيادة  
ز البلدان.  فيما  السياسية للنظر فيها  تختلف الطرق التر ي جميع  ومع ذلك،  بي 

فز
اتيجية   التعامل معيعد  السياقات،  ي المرحلة الاستر

ام بها فز ز .  بمثابة تحد كبت  القيادة السياسية بطريقة تضمن اتخاذ خيارات صعبة والالتر

ز المناقشة والقرارات من  و من أجل   ي تحفت 
ز فرص المشاركة الناجحة، يمكن إنتاج بعض المنتجات التحليلية المحددة للمساعدة فز تحسي 

ي التغلب على قيد  على ا   مثال آخر ويعد ذلك بمثابة  جانب القيادة السياسية.  
ستخدام أداة فنية )أي إنتاج خيارات تحليلية( للمساعدة فز

يمكن أن تكون هذه المنتجات التحليلية بمثابة وسيلة لتنظيم التفكت  الداخلىي  و رات بشأن القضايا الرئيسية(.  سياسي )أي عدم اتخاذ قرا 
ي  كما  داخل وزارات المالية.  

ي ل يمكن تضمينها بشكل صري    ح فز
 اللازم لإنتاجها.   تحليلىي عمل اللهيكلة ال  واضحة  كطريقة لموازنة  الجدول الزمتز

  
فيما يلىي أمثلة على أنواع  و مختلفة وفقا للاحتياجات المحلية.  وعات  الخيارات" الممكنة حول موض  قويمكن إنتاج مجموعة من "وثائ

ي نقاط رئيسية وثائق 
ي يمكن تقديمها بشكل مفيد فز

اتيجية بالخيارات المدعومة تحليليا والتر  : وازنةمعملية المن المرحلة الإستر
 

ة حول السياق العام للم   وثيقة • وقت واهتمامات وقدرة محدودة للتعامل مع    اسة غالبا ما يكون لدى الس  : وازنة"سرد" قصتر
ي قد تكون على بعد عدة أشهر.  

ء أكتر من العناوين الرئيسية للسنة المالية القادمة، والتر ي
وزارة  أن تصدر  ولذلك، يمكن  أي سى

العملية،  المالية،   مبكر من  ي وقت 
يحتوي على رسائل رئيسية حول  الموازنة  لاتجاه    شاملا   ا ملخص  فز القادمة  سياق  للسنة 

امات الجارية وآثار هذه التوقعات على الد  ز   جهات المانحةعلاقات العلى    ن و يالاقتصاد الكلىي وتوقعات الإيرادات وتوقعات الالتر
 /  .  صندوق النقد الدولىي

 

 تفصيلا حول إطار الاقتصاد الكلىي و وازنةوثيقة "إطار الم  •
يمكن أن    : عن ذلك  الموارد الناتج  مظروف" تحدد خيارات أكتر

ي يمكن من خلالها استيعاب  الموازنة  تتضمن ورقة إطار عمل  
ي تحدد الطرق التر

السيناريو الأساسي والسيناريوهات الأخرى التر
وط ال امات السياسية المختلفة وشى ز تبة على  جهات المانحةالالتر المجموع  ضمن إطار العمل المتوقع للسنة التالية والآثار المتر

 .  موازنة الكلىي لل
 

: هل هي سلسلة متصلة من : ( 4) لإطار ا  أم التعقيد؟  التطور أطر الاقتصاد الكلىي
 

 وتعزيز أطر الاقتصاد الكلىي وخيارات السياسة  
ز ي تركز على تحسي 

، كان هناك قدر كبت  من إصلاح السياسات التر على الصعيد العالمىي
،  ت و / أو متوسط المالية الناتجة. وغالبا ما يركز ذلك على بناء وعي أكتر متعدد السنوا  ي صنع السياسة المالية )البنك الدولىي

المدى فز
ي إدخال إطار الاقتصاد الكلىي مع منظور  لسلسلة ا  Schiavo-Campo and Tommasi (1999)(. ويحدد 2013

التالية من التطور فز
ي عملية الممتوسط 

 : وازنة الأجل فز

امج. و   ؛الإجمالية حسب الوظيفة والفئة الاقتصادية الواسعة: تقديرات الإنفاق  الحد الأدن  من التطور •  التكاليف الآجلة للتر
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إطار للاقتصاد الكلىي ومرتبطة بشكل صارم  يحددها  : إعداد برامج إنفاق متعددة السنوات  من التطور المستوى المتوسط   •
امج / المشوازنةبإعداد الم ي ذلك التر

ز
ي يكون تمويلها مؤكدا فقط  اري    ع، بما ف

امج متعددة السنوات تركز  ؛  التر والتأكد من أن التر
 السنوية. الموازنة على السياسات الجارية وأنه يتم تحديد السياسات الجديدة فقط أثناء إعداد 

ي من التطور •
 
الموازنة  الأجل بنفس التغطية ونفس مستوى التفاصيل مثل  : إعداد إطار إنفاق رسمىي متوسط  المستوى النهان

نامج والمش  والفئات الاقتصادية الواسعة(.  اري    ع)على الأقل حسب التر
 

لأغراض المرحلة  وقد يؤدي التحديد غت  الصحيح للمستوى المناسب من التطور لإطار الاقتصاد الكلىي إلى جعل الإطار غت  عملىي  
ز المعلومات اللازمة لاتخاذ قرارات جيدة والموارد المطلوبة   اتيجية. ويتطلب تحديد المستوى المناسب من التطور المفاضلة بي  الاستر

 لإعداد الإطار، وكذلك تحديد ما إذا كان يمكن توصيل مخرجات الإطار بشكل مفيد إلى صانعىي السياسات. 
 

الأعلى  المستويات  تتطلب  م   وقد  تكون  بيانات قد لا  المعقدة(  الكلىي  الاقتصاد  استخدام نماذج  )مثل  التطور  ي كثت  من    توافرةمن 
ز
ف

ي السياقات م 
ز
لا يمكن    : " Schiavo-Campo and Tommasi (1999) . وكما أشاراتالقدر   حدودةالأحيان بسهولة أو غت  موثوقة ف

 ة، لا يستحق إطار الاقتصاد الكلىي حرفيا الورق الذي كتب عليه". التقليل من أهمية البيانات الجيدة. وبدون معلومات موثوق
  

ي العديد من  
ز
تطوير نماذج متطورة يعملون  يقوم مستشارون خاريجيون ب ، غالبا ما    اتالقدر   محدودةالبيئات    ومن الناحية العملية، ف

ا بجودة أو كم أنظمة البيانات الداعمة وبفهم ضعيف للقدرة الم  حلية للحفاظ على النموذج بعد مغادرة المستشار.  دون الاهتمام كثت 
ي حالة وجود القدرة الفنية للحفاظ على إطار اقتصادي كلىي أكتر تطورا، يجب على مديري  

ي تقييم دقيق  الموازنة  وحتر فز
المشاركة فز

ي نماذج معقدة. 
 لتكاليف وفوائد استثمار موارد ضخمة فز

 

 

ي تربط إطار الاقتصاد الكلىي المتفق عليه و   وثيقة •
ض خط الأساس أو  تف الموارد الناتج )أو    مظروف"خيارات الإنفاق" التر تر

اض( بأولويات الإنفاق متوسط   الخيارات هذه على مزيد من التفاصيل حول الهامش التقديري  وثيقة  يمكن أن تحتوي    : الافتر
ي  
امات.  الموازنة  فز ز بكل من خطط التنمية  وازنة  كما يمكن أن توضح كيفية ارتباط الشكل المحتمل للمبمجرد التقيد بجميع الالتر

ز الآخرين.  ز الخارجيي  امات المقدمة للجهات المانحة أو الممولي  ز
 الوطنية والالتر

 
ي الحماية من الاعتماد المفرط على  و 

اكمية الالموازنة  يمكن أن يساعد تطوير خيارات إنفاق واضحة فز ي  ، وهو خطر آخر تم  تر
تحديده فز

اتيجية ضعيفة من عملية    الأدبيات على أنه ناسى  عن -Schiavo- Campo and Tommasi, 1999; Schiavo)الموازنة  مرحلة إستر
Campo in Shah, 2007  .) اكمية الالموازنة  تشت   و ي  ونسبيا.    بسيطالحالية إلى العام التالىي مع تعديل  الموازنة  رحيل  إلى ممارسة ت   تر

فز
ة جنبا إلى جنب مع المزيد من    لوطنية على درجة أكتر أو أقل منوازنات ا الممارسة العملية، تنطوي جميع الم تعديلات تدريجية مباشى

ات الاستباقية ) الموازنة  بسيطة شاملة لكل بند من بنود    الاعتماد المفرط على تعديلات تدريجيةيؤدي  مع ذلك،  و (.  Schick, 1983التغيت 
ي سياسة الإنفاق.  إجراء  إلى حالة لا يمكن فيها  

ي و/ أو أساسي فز اتيجر خيارات محددة تحدد خيارات  وثائق  يمكن أن يساعد تطوير  و تغيت  إستر
اتيجية   الاستر المرحلة  المتاحة خلال  ا الإنفاق  ال  وازنة لممن  الزيادات  إدارة  ي ضمان 

  المحددة   هدافالأ لتحقيق  شكل فعال  بتدريجية  فز
 . وازنةملل
 

اتيجية  ا ومتطلباته جهات المانحةضمان مراعاة مشاركة ال ي المرحلة الاستر
 
 من الموازنة ف

 
المانحة    ما   غالبا  الجهات  ال توفر  من  ا  الم   للبلدانموارد  قدرا كبت  القدرات  وذات  الدخل  المرحلة  و .  حدودةمنخفضة  تحتاج  لذلك 

اتيجية     جهات المانحة أن تمويل الويمثل التأكيد على  ككل.  وازنة  للمبالنسبة    جهات المانحةنشاط المعتز  إلى بناء الوعي بمن الموازنة  الإستر
وطية الم اتيجية تحديًا تقنيا.  يرتبطة به  والمشى ي المرحلة الاستر

ي القرارات المتخذة فز
على الرغم من أن الطبيعة الدقيقة  و نعكس بدقة فز

ي الشؤون المالية و 
عبارة عن  ما يلىي هو    فإن لحكومة تختلف من دولة إلى أخرى،  الخاصة با الموازنة  ون  ؤ شلمشاركة الجهات المانحة فز
ي 
اتيجية: بعض القضايا الرئيسية التر ي المرحلة الاستر

 تحتاج عادة إلى النظر فيها فز
 

ة • ي شكل دعم  ا تؤثر قيمة    : المستويات المتوقعة للمساعدة المالية المباسرر
ي تتلقاها الحكومات فز

الموازنة  لمساعدات المالية التر
  و مدير أن يضع  يجب  و على الاقتصاد الكلىي وتوقعات المالية العامة للحكومات.    ا مباشى   ا القطاعية تأثت  الموازنة  العامة أو دعم  

ي الاعتبار وبكل  الموازنة  
ة    -  عنايةفز اكمة لديهم  بالاعتماد على الختر ز    -  من السنوات السابقةالمتر المساعدة المالية    قيمةالفرق بي 

ي تعهدت بها الجهات المانحة و 
ة التر ي قدال قيمة المبالغ    المباشى

خصم" مباشى    سعر   بالفعل. وقد يتضمن ذلك تطبيق "مت  تر
ي تم التعهد بها. 

 على المساعدة التر
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وط أداء المساعدات المالية المحرز  التقدم   • ي تلبية أطر سرر
 
ي الحكومات مجموعة  ة  مانحجهات الض التعادة ما  :  ف على أن تلتر

التمويل.   ط لتوفت   اتيجية  الموازنة  يمكن لمديري  و من الأهداف والمعايت  كشى لمراجعة  من الموازنة  استخدام المرحلة الاستر
وط، وإذا لزم الأمر، ي تلبية هذه الشى

ز
مهم  إبلاغ القيادة السياسية بما إذا كانوا يخرجون عن المسار وأسباب قيا   التقدم المحرز ف

 بذلك. 
 

ي كثت  من الأحيانوازنةممن ال   بحصص الإنفاق المتطلبات الخاصة   •
ز
ال   ،: ف ي عمليات دعم  ،  مانحة تطلب الجهات 

ز
الموازنة  ف

اتيجية وتعد  القطاعية، تخصيص نسبة معينة من الإنفاق الحكومي لقطاعات معينة.   فرصة  بمثابة  من الموازنة  المرحلة الاستر
 . ةمانحجهات العروضة على القيادة السياسية تستوعب متطلبات الخيارات الإنفاق الم أن لضمان 

 

الجهات المانحة درجة معينة  وعات الممولة من قبل  مشى القد تتطلب    : البنية التحتيةوعات  المتوقع لمشر لمناظر  التمويل ا •
ك.   ي التمما يؤدي إلى ارتفاع  وعات،  المشى تتوقف  قد    ،بدون هذا التمويلو من التمويل المشتر

ز
تعد  و .  نفيذ التكاليف والتأخت  ف

ي خيارات الإنفاق المعروضة. 
ز
اتيجية فرصة لمراجعة هذه التكاليف وفهرستها وتضمينها ف  المرحلة الاستر

 
ي قطاعات محددة.  يست   لتغالبا  "مجموعات العمل القطاعية"    تستخدم

ز
ي توجد  ومشاركة الحكومة والجهات المانحة ف

ي السياقات التر
ز
ف

اتيجية للموازنةقوم بصياغة "خطط قطاع المتت عمل قطاعية، قد  فيها مجموعا  ي تحدد الأولويات الإستر
ز كجزء    وازنة" التر لقطاع معي 

اتيجية.  من  ي بعض الظروف، قد توالمرحلة الاستر
ي يحتاجها ستطيع فز

مجموعات العمل القطاعية هذه إجراء بعض الأعمال التحليلية التر
 ارات للقيادة السياسية. من أجل تقديم خيالموازنة  مديرو 

 

هج  1-5-1
ُ
ي العملية  ن

 
 للحصول على توجيه سياسي ف

 
البلدان منخفضة الدخل باتخاذ قرارات مبكرة بشأن أولويات الإنفاق ووضع قيود صارمة  اسة  إقناع السلا يعد   ي 

ةمهمة  بمثابة  فز .  يست 

ي  ويعتتر  
نشاط غالبا ما يكون شائعا لدى النخب السياسية لأنه يوفر آلية رسمية لتحديد الطموحات  عن   ة عبار التخطيط التنموي الوطتز

السنوية أقل شعبية، لأنها تذكر القيادة السياسية بمدى محدودية موارد  وازنة لمعملية ا على النقيض من ذلك، عادة ما تكون و والأحلام. 
  تستوعبها السنوية على إجراءات فنية معقدة قد لا عملية الموازنة  ، تعتمد علاوة على ذلكو فئات. الدهم ومدى صعوبة إرضاء جميع  بلا 

ي بعض الحالات ترفض فهمها، وتتطلب قرارات صعبة من المحتمل أن تخزن المشاكل للمستقبل ) 
 Caiden andالنخب السياسية، أو فز
Wildavsky, 1974  .)التقنية على  و القيود  ي تقليل 

القدرات يمكن أن يساعد فز ي بناء 
ز أن الاستثمار فز ي حي 

اتيجية  نجاز  إ فز مرحلة استر
ي هذه العملية أقل وضوحا.    حد من القيود السياسيةالخيارات لل  فإنناجحة،  

قدرة وزارات المالية على تجاوز هذه القيود الصعبة  وتعد فز
. بمثابة  ز ي للمهارات السياسية والتنسيقية لكبار المسؤولي 

 اختبار حقيفر
 
 عملية صنع القرار السياسي داخل الأحداث الرئيسية  ضم 
 

ي عملية  فإن  ،  نوعهلرغم من أن كل سياق فريد من  على ا 
ي بدء مشاركة القيادة السياسية فز

بعض التقنيات والأدوات يمكن أن تساعد فز
الوازنةمال ي إدراج 

القيادة السياسية.  مسألة  ، أو على الأقل المساعدة فز المناقشة  و على جدول أعمال  ي 
بالإضافة إلى الأدوات المذكورة فز

 بشكل مفيد:  أعلاه، يمكن استخدام الأساليب والأدوات التالية 
 

ال • مؤتمرات  يمكن    : موازنةمؤتمرات  تكون  م أحداثالموازنة  أن  آفاق  تحديد  فيها  يتم  داخلية  أو  عامة  المقبل  وازنةا  العام  ة 
ي ذلك أعضاء

"الشد"    بلاغعملية إ الموازنة  يمكن أن يبدأ مؤتمر  و .  مجلس الوزراء   لمجموعة واسعة من أصحاب المصلحة، بما فز
ي الأساسي ال
اتيجية اللاحقة بشأن    ؤثر تقد    تر )على سبيل المثال، "توقعات أسعار السلع المرتفعة  الموازنة  على القرارات الاستر

ي 
ي برنامج صندوق النقد الدولىي لدينا  تعتز

 (. تتطلب تخفيضات هذا العام"أن لدينا المزيد من الموارد" أو " أهداف العجز فز
 

ز على  خصيصا      - ربما خارج العاصمة     -يمكن للقيادة السياسية بأكملها قضاء بعض الوقت    :مجلس الوزراء  معتكفات • كت 
للتر

تحديد  ول الموازنة  لتقديم شديات رئيسية حول  الموازنة  فرصة رئيسية لمديري  معتكفات  مثل هذه الوتعد  العام المقبل.    وازنةم
ي لإنتاج  

الزمتز ي للموا   )أي الموازنة  الجدول 
الزمتز الكما  (.  زنةالجدول  التأكيد لأعضاء مجلس    معتكفاتقد توفر  فرصة لإعادة 
 بشكل عام. الموازنة الوزراء على أدوارهم ومسؤولياتهم تجاه عملية 
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ي الأسبوع  بغال مجلس الوزراء جتمع  : يعلى جدول أعمال مجلس الوزراءمسبقا  المقررة الموازنة مناقشات  •
ز
ا مرة واحدة ف

ي تتطلب  و وتتضمن هذه الاجتماعات درجة معينة من التخطيط المستقبلىي لجدول الأعمال. 
يمكن تخطيط النقاط التر

ي عملية 
ز
ي  الموازنة  المشاركة السياسية ف

ز
 مجلس الوزراء، ويحتمل أن يكون ذلك قبل أشهر.  جدولمسبقا ف

 
ي أوقات مختلفة  اتخاذ قرارات سيالموازنة  يطلب مديرو        

ز
ز نقاط التشاور المختلفة هذه  و .  وازنةعملية الممن  اسية معينة ف يمكن تضمي 

ي 
ز
ي للموازنة بشكل صري    ح ف

على سبيل المثال، قد تبدأ عملية المشاركة بمناقشة تمهيدية كجزء من اجتماع مجلس الوزراء  ف.  الجدول الزمتز
اتيجية  بدأت  وبالتالىي قد بدأت،  الموازنة بأن عملية  لسياسية  توجيه إشعار رسمىي للقيادة ا حيث يتم    ، العادي ،  من الموازنة المرحلة الاستر

" على جدول أعمال مجلس الوزراء يتم فيها الاتفاق رسميا على القائمة الطويلة لسقوف ال الفردية.  جهات  وقد تنتهي بنقطة "تأكيد رسمىي
الأساس وخيارات أخرى لتوقعات الاقتصاد الكلىي والمالية العامة، بالإضافة إلى  سيناريو خط  الخاص ب  العرض التقديمىي   يقدمويمكن أن  
ي نقاط بين وثيقة   مناقشة 

ز
 اتخاذ القرارات. بصراحة مطالبة   ، وعندها ستكون القيادة السياسيةية "خيارات الإنفاق"، ف

 
 

ي مرحلة (3)  الشكل
 
ي للخطوات الرئيسية ف

 
اتيجية الموازنة : تمثيل بيان  الاستر

 
 
 

 
 

ز   .  المصدر : عرض المؤلفي 
 

ي عرض الخيارات والاختيارات اختيار اللغة 
 
 الصحيحة ف

 
المهمة لمديري   المهارات  المفاضلات.  الموازنة  من  لتأطت   المناسبة  التقنية  السياق والجمهور واختيار  ضمن  مجال  الهذا  ويعد  معرفة 

ي  
التر الفنية فيه استخدام  يمكن  المجالات  للمعلومات  الدقيق  ال  العرض  اتخاذ قرارات سياسية وتقليل  السياسية على  للحث على  قيود 

الم لعملية  اتيجية  الاستر المرحلة  الو .  وازنةتنفيذ  بالرسوم  يتأثرون  الحكومة ولا  يفهم وزراء  اتساعقد لا  تظهر  ي 
التر أو    ا بيانية والجداول 

 فترة ستة أشهر 

تشكيل "مجموعات العمل 

الفنية" لإدارة العملية الشاملة 

 والعمليات الفرعية الرئيسية

استخدام النموذج "الأساسي" 

والسيناريوهات الأخرى  

لتوضيح الخيارات عالية  

 المستوى

 

"  "معتكف  وازنة"مؤتمر الم

مجلس الوزراء" أو حدث 

)أحداث( أخرى من المقرر  

التفكير على أن تركز  

 القرارات 

 

استخدم "وثائق الخيارات"  

لتوضيح المفاضلات والخيارات  

المتاحة لمجلس الوزراء / الرئيس 

 بمزيد من التفصيل

 

العمل الفني  

جمل  لتوقع م

المالية العامة  

والموازنة  

لية  الرئيسية عا

المستوى مع  

الأخذ في 

الاعتبار تأثير  

الالتزامات  

الحالية  

 المختلفة 

 

يتلقى مجلس  

الوزراء /  

الرئيس لمحة  

عامة عن 

الوضع المالي  

الكلي رفيع  

المستوى  

والموازنة  

لسنة الموازنة  

القادمة. طلب  

 توجيه سياسي
مبدئي حول  

. الأولويات  

 

العمل الفني  

لأخذ بعين ل

الاعتبار  

التوجيه  

السياسي الأولي  

رفيع المستوى  

 وإنتاج خيارات
ارات  مالية وخي 

عالية   وازنةم

المستوى جديدة  

. وأكثر تفصيلا   

 

مجلس  يوفر 

الوزراء /  

ا  دالرئيس مزي

التوجيهات   من

 حول خيارات
السياسة رفيعة  

مستوى ال  

 

  جملإرسال م

المالية العامة  

  والموازنة
النهائية إلى  

الوزراء   مجلس

الرئيس   /

للموافقة 

 الرسمية 

 

سقوف الموازنة 

النهائية 

الصادرة إلى 

الإنفاق  جهات

جنبا إلى جنب 

مع توجيهات 

الموازنة 

التفصيلية في 

الموازنة  تعميم"

 " أو ما شابه

 ذلك

 

الإعداد 

التفصيلي 

الذي  وازنةللم

به  ضطلعت

الإنفاق جهات 

 جمل لاخذ م

المستوى رفيع 

 وازنةللم
وقرارات تتعلق 

بالسياسات 

ولإظهار ذلك 

في مخصصات 

بنود الموازنة 

ذات المستوى 

 الأدنى

 

الموازنة 

التفصيلية 

المرسلة إلى 

 البرلمان للاعتماد

 مرحلة إعداد الموازنة التفصيلية  المرحلة الاستراتيجية من الموازنة  
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ي المواقف السياسية الصعبة، قد يعتتر أعضاء مجلس ا و للعجز ومعدلات التضخم ومستويات الدين.  إنكماشا  
ز
لوزراء  علاوة على ذلك، ف

.    ت هذه المشكلا  إقناع السلطة التنفيذية بوضع  نحو    لسعىي ولالجماعية على أنها غت  ذات صلة بمصالحهم الفردية على المدى القصت 
ي استخدام المعلومات الفنية والطريقة  بشكل  قيود صارمة، تحتاج وزارة المالية نفسها إلى التفكت   

ز
سياسي لضمان تحقيق التوازن الصحيح ف

ي يتم بها تأطت  هذه المعلومات. 
 التر
 
ي تحديد ما إذا كان يتم اتخاذ القرارات وإلى أي مدى و 

ز
ي يتم بها تقديم الاختيارات مفيدة ف

إذا كان  و .  يتم ذلك  يمكن أن تكون الطريقة التر
حون    مصاحبة   يحتاجون إلى روايات سياسيةساتخاذ قرارات صعبة، ف   ساسةعلى ال تتضمن  و ائرهم الانتخابية.  قراراتهم لدو   من خلالها يشى

:  اسة للسبالنسبة  الأمثلة على كيفية صياغة الخيارات بشكل أكتر فعالية   ما يلىي
 

"تجنب   • حيث  من  الدين"  مستويات  ارتفاع  لتفادي  المالىي  "التقشف  عن  التعبت   الأفضل  من  يكون  ي  عملية  قد 
ز
ف الإنقاذ 

 المستقبل". 
 

مقارنة  قد يكون التعبت  عن تأثت  التضخم بالدولار بالنسبة للجور وسيلة أكتر ملاءمة لتوصيل الرسائل الاقتصادية الرئيسية   •
 ة المحلية. الاعتماد على وحدات العمل ب

 

مناقشة آليات  مقارنة بوزن أكتر    وفت  إلى ت  قد يؤدي تسليط الضوء على التأثت  المحتمل لقرارات معينة على توقيت دفع الرواتب  •
 إدارة النقد. 

 

ز الخيارات المختلفة، مع ملاحظة أنه إذالموازنة  يمكن لمديري   • ا أرادت القيادة السياسية زيادة  محاولة توضيح المفاضلات بي 
ي مكان إجراء التخفيضات المقابلة. يكونون واحدة، فسوف موازنة 

 بحاجة إلى النظر فز
 

ي ارتباط سابق وما يتم تالإتساق الحرص على إظهار  •
ز ما وافق عليه مجلس الوزراء فز ظل القرارات  ت  قديمه لهم الآن، بحيثبي 

 بالمصداقية.  مغلقة وتحتفظ العملية برمتها السابقة 
 

: مثال من(5)  الإطار   جنوب السودان  : الحصول على توجيه سياسي
 

ي عام  من  تعلم  للخلال زيارة  
ة من استقلال جنوب السودان فز ز ة وجت 

، أكد مسؤولون من وزارة المالية  2011الأقران إلى كمبالا بعد فتر
ي جنوب السودان قيمة الحصول على  

ي وقت مبكر من عملية المالأوغندية على نظرائهم فز
 . وازنةتوجيه سياسي من الرئيس فز

 
ي عام  و 

ي م  2012بعد إغلاق قطاع النفط فز
إمكانية زيادة الموارد    2014/ 2013  وازنة، أتاحت م2013/ 2012  وازنة وتدابت  التقشف فز
النفط ودعم   إنتاج  كة لاستئناف  المشتر التوقعات  المانحة. و الموازنة  بسبب  الجهات  التسليم  من  الإنفاق من  مع  بأن مطالب زيادة 

وزير   اتصل  مفتوحة،  تكون  أن  ي  مالية  الالمرجح 
المستشار  فز بمساعدة  الإنفاق،  أولويات  لتحديد  بالرئيس  آنذاك  السودان  جنوب 

ي حددها  ولويات  الأ تمت تسوية  عندئذ  . و ةلرئاسلالاقتصادي  
يم الخدمات  زيادة الإنفاق على قطاعات تقدوهي  الرئيس بشكل واضح  التر

ا و  ، أعيد تصميم "أجندة دعم  الأخص على  و المقدمة من القطاعات ذات الصلة.  من أسفل لأعلى  البنية التحتية مع خطط الإنفاق 
الاستخدام اليست   أداة مساعدة مصممة لتمبدئيا عبارة عن  الخدمات المحلية" وهي   ،  ة  مانح جهات  للنظمة الحكومية بشكل أكتر

ح ك  للحكومات المحلية.  مالىي رأسال لبدء الإفراج عن التمويل التشغيلىي و  للحكومة   وازنةممقتر
 
ي ديسمتر  الموازنة  على الرغم من أن تنفيذ  و 

مع ذلك بدأ إصدار منح  فإنه  ،  2013على البنية التحتية قد تجاوزه اندلاع الحرب الأهلية فز
ي النصف الأخت  من 

ي ذلك 2014/ 2013تقديم الخدمات العامة فز
 . الفردية يةالتعليممنح ال، بما فز

 
ي خضم الحرب الأهلية هو إدارة  و 

ي قطاعات الصحة والتعليم والمياه فز
ي تقديم الخدمات المحلية فز

ي هذا النجاح فز
كان العامل الرئيسي فز

ي وقت مبكر.  
ويعتتر  وزير المالية للولويات السياسية، لاسيما من خلال الحصول على توجيه سياسي من الرئيس بشأن هذه المسألة فز

ي جنوب السودان  توفت  الخدمات الأ 
اتيجية الفعالة من عملية  بمثابة  ساسية فز تقوم  أن  الموازنة  مثال على كيف يمكن للمرحلة الإستر

ي تحديد النتائج.  رئيسي   دور ب
 فز

 
 Hart et al. (2015)المصدر: 

 

 الاستنتاجات 1-6



2016نوفمتر   

ي عملية الموازنة                                        تنظيم     
اتيجية فز مرحلة استر

21                                                                                       

 
لعملية  تعد   اتيجية  الاستر الالموازنة  المرحلة  ةبمثابة  ت   فتر ي 

التر لمديري  الزمنية  الأولويات  الموازنة  بتوجيه  الموازنة  سمح  الناشئة حول 
ي  من هذه المرحلة  الرئيسي  الهدف  ويتمثل  المحددة سياسيًا.  

ز
ز مديري  ف القيادة السياسية بالموازنة  تمكي  نشط على  شكل  من تشجيع 

ب تمويلها  سيتم  ي 
التر الأنشطة  وتحديد  المفاضلات  وإجراء  الأولويات  متحديد  من  ك  مشتر المقبل.  وازنة  شكل  المرحلة  وتعتتر  العام 

اتيجية   ز  بمثابة  الاستر ز الربط بي  بالعمل التحليلىي لدعم تطوير خيارات مالية وإنفاق عالية المستوى    ا بدء  والسياسة،الموازنة  وسيلة لتحسي 
لب  وانتهاءً  وإرشادات  تفصيلية  سقوف  التنفيذ  و .  نفاقالا جهات  إصدار  سياسيا  يتطلب  مدروسة  تسوية  اتيجية  الاستر للمرحلة  الناجح 

امات الإنفاق الموجودة    من أسفل لأعلىة  مع نظر   من أعلى لأسفليتم تحديدها من خلال التحليل المالىي الكلىي   ،لمجموع النفقات  ز ي التر
ز
ف

 مسبقا. 
 

ي ال  نفيذ من الناحية العملية، يصعب تحقيق مثل هذا التو       
ز
  عوامل وهناك .  حدودةالدخل وذات القدرات الم منخفضة بلدانالناجح ف

اتيجيةفت  تجعل من الصعب تو  هيكلية عديدة  ي الوقت المناسب لتوجيه المرحلة الاستر
ز
بضف  و . وازنةمن عملية الم  معلومات دقيقة وف

يتع السياقات  هذه  ي 
ز
ف الرئيسية  المخاطر  أحد  فإن  الصحيحة،  المعلومات  جمع  ي 

ز
ف التقنية  التحديات  عن  القيادة  النظر  باستعداد  لق 

ام بها. الموازنة المتعلقة بقرارات الصعبة الالسياسية للتعامل مع  ز اتيجية حتما استجابة القو واتخاذها والالتر   ات اديتتضمن المرحلة الإستر
ي الإنفاق.  ة السياسي

ز
 لحقيقة أن الموارد التقديرية المتاحة لن تكون كافية لتحقيق رغباتهم ف

 
ي يمكن استخدامها لدعم عملية سياسة و       

اتيجية الفعالة. وتشمل بدء  الموازنة هناك عدد من الأدوات والتقنيات والأساليب التر الإستر
ي  
لها فز المخطط  الخطوات  ي وقت مبكر، وتحديد 

للموازنة الجالعملية فز ي 
إنتاج    ، دول الزمتز ي 

خيارات تحليلية عالية  وثائق  والاستثمار فز
ز أجزاء الحكومة معا الموازنة  تعد قدرة مديري  و الجودة للقرارات السياسية.     ، المنتجات الرئيسيةقديم  وضمان ت،  على التنسيق والجمع بي 

اتيجية.   أمرا بالغ الأهمية للحصول على قيمة من المرحلة الاستر
 

وحالمراجع ال بت  ث -2  للمصادر الرئيسية  مشر
 

Andrews, M., Cangiano, M., Cole, N., de Renzio, P., Krause, P. and Seligmann, R. (2014) ، 
يدج ماساتشوستس:  285مركز كلية هارفارد كينيدي للتنمية الدولية، ورقة عمل رقم "هذه هي الإدارة المالية العامة"    ، كامتر

 هارفارد.  
اتيجية  ي سياق  من الموازنةتقدم ورقة العمل هذه لمحة عامة عن المرحلة الإستر

قدم تعريفات واضحة  وتالأوسع.  الموازنة دورة فز
اتيجية   ي ذلك المرحلة الإستر

وكيف ترتبط هذه المرحلة  من الموازنة للمصطلحات المستخدمة لوصف الإدارة المالية العامة، بما فز
ي دورة 

 الأوسع. الموازنة بالأهداف والعمليات الأخرى فز
 

Caiden, N. and Wildavsky, A. (1974)  
ي ال عملية الموازنة التخطيط و  

 
ةدان بلف . الفقتر  . نيويورك: وايلىي

ي يتم بها تخطيط 
ي البلدان النامية. الموازنة  هذا الكتاب هو جزء أساسي من البحث حول الطرق التر

على  و وإعدادها وتنفيذها فعليا فز
ي أن الرغم من 

يلاند(  ا )مثل شيلىي وتمنها عديد تم إجراؤه منذ عدة عقود ويستند إلى أبحاث من أحد عشى بلدا، تغت  القد   العمل الميدانز
 ، ز ي كثت  من الأحيان عن التوقعات عملية الموازنة  ممارسات التخطيط و تعجز  مناقشة كيف ولماذا  فإن بشكل كبت  منذ ذلك الحي 

        فز
 مفيدة للغاية.   وضع القواعد تظل المناقشة و 

 
Potter, B. and Diamond, J. (1999)  ، 

 واشنطن العاصمة: صندوق النقد الدولىي ، الإنفاق العاممبادئ توجيهية لإدارة  
اء الاقتصاد   ي مجال المالية العامة  تظل هذه المبادئ التوجيهية لختر
الفصل  ويعد  منذ أكتر من عقد من الزمان.  كانت  ذات صلة اليوم كما  فز

اتيجية   مهما على وجه الخصوص الموازنة  الخاص بإعداد  الثالث  . من الموازنةلفهم المفاهيم الأساسية للمرحلة الاستر
  

Schiavo-Campo, S. and Tommasi, D. (1999)    
 مانيلا: بنك التنمية الآسيوي  ، إدارة الإنفاق الحكومي 

العامة.   المالية  الثالث والرابع عملية إعداد المو يغطي هذا الكتاب جميع مجالات الإدارة  ي    ، وازنةيغطي الفصلان 
التنظيمية فز والقضايا 

ي تواجه  الكثت   ، ويقدمان  وازنةالم اعتماد  ، وعملية  وازنةالم  إعداد 
التر التحديات  البلدان حول  أمثلة محددة من  الرؤى بالإضافة إلى  من 

 . وازنةتحقيق ربط سياسة الم
 

Williamson, T. and Wilhelm, V. (2008)    
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بالم" الفقر  من  الحد  اتيجية  استر إرشاديةوازنات  ربط  مذكرة  بالحد    PREMمجموعة    ". الوطنية:  الفقر المعنية  والإدارة   من 
. ، 2008، سبتمتر / أيلول  الاقتصادية  واشنطن العاصمة: البنك الدولىي

اتيجية والمنظور متوسط  ي كيفية استخدام المرحلة الإستر
ز
ز وثائق تبحث هذه الورقة ف اتيجية والمالمدى لتحقيق الربط بي   . وازنةالإستر
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