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The term zero-automation medium-term strategy for the budget and its 
feasibility in Iraq 

 وامكانية تطبيقها في العراق استراتيجية الأتمتة الصفرية متوسطة الاجل للموازنة العامة
 د . زينب هادي نعمة                         د. واثق علي الموسوي

Abstract 

  The research provides a proposed framework for the use of the zero-term 
automation strategy for the state budget. The optimal allocation of resources 
in the preparation of the Iraqi federal budget because it does not approve 
the allocations for activities and projects only after being re-evaluated in 
terms of efficiency and effectiveness in performance and its relevance to the 
long-term objectives expected as well as the adoption of the principles of 
leadership and management The most important conclusions of the research 
are the possibility of building a modern Iraqi strategy that supports 
sustainable growth. Resources and face the challenges of the budget by 
using the method of automation zero because zero budget runs from the 
principle that a review and comprehensive evaluation of all activities and 
projects implemented by government agencies and put an end to projects 
that proved unsuccessful.                                                                                

  :المستخلص

 العسدددددد  للموازنددددد  ا جددددد  دتو ددددد   الصددددد     الأ متددددد  ا دددددت ا     البحدددددر اقدددددست دقتددددد     دددددتخ ا   يقددددد  
   قددددددد   لإنهدددددددسالع اق ددددددد   ا  حسديددددددد فددددددددد اعدددددددد اد الموازندددددددد   للمدددددددواتد ا دثددددددد  التخصددددددد ص دعسدددددددد  لل ولددددددد 

فددددددد ا دا   وال سعل ددددد الك ددددددس    ح دددددرددددددد   يعدددددسد  ق  مهدددددسا  بعدددددد  ا   والمشدددددست   للأنشددددد   التخص صدددددس 
وكدددددددددد لب اعتمددددددددددسد دبددددددددددسد  ال  ددددددددددسد  وا دات  الأجددددددددددد  المتو عدددددددددددد   قو لدددددددددد ودددددددددددد ا هدددددددددددلتهس بسلأ دددددددددددد ا  
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ع اق دددددد  ب ددددددس  ا ددددددت ا       إدكسن دددددد البحدددددددر  ال هددددددس، وا ددددددددـ ا  ددددددددت تسجس  التدددددددد  وهدددددددد  ا  ددددددت ا    تس  
لتحق دددددددل  ددددددد   التخصددددددد ص  ح يثددددددد   ددددددد عـ ال مدددددددو المسدددددددت ا  اتكسنهدددددددس ال  دددددددسد  وا دات  ا  دددددددت ا    تس 

   الموازنددددددددد   الصددددددددد     الأ متددددددددد ا دددددددددلو   بس دددددددددتخ ا الموازنددددددددد    حددددددددد يس دواجهددددددددددد  ا دثددددددددد  للمدددددددددواتد و 
التددددددد  والمشددددددست   الأنشدددددد   ل م دددددد شدددددددسد   و ق دددددد ـ   لددددددل ددددددد  دادددددد ة وجددددددو  ةجدددددد ا  د اجعدددددد   الصددددد    

 .فشلهس ثاتالتد  للمشست    ينهسووض   الحكود       س الأجهز  

 -المقدمة:

ا  متددددددددد  الصددددددددد     دتو ددددددددد   ا جددددددددد  دعسدددددددددد  ا س ددددددددد   لمددددددددد ه  يعددددددددد  دوضدددددددددو  ب دددددددددس  ا دددددددددت ا        
التخصدددددد ص ا دثدددددد  للمددددددواتد ا  تصددددددسدي  ددددددد  الموضددددددوعس  المهمدددددد  التددددددد نسلددددددت ا تمسدددددددس  كا دددددد ا  فددددددد 
الو دددددددت الحسضددددددد  فدددددددد ا  تصدددددددسدا  ال ول ددددددد  ود هدددددددس ال    ددددددد   إ   عدددددددسند ا  تصدددددددسدا  ال    ددددددد  ود هدددددددس 

دددددددد   دددددددو  إدات  دقتددددددد   بف دددددددس  ال  دددددددسدا  الك ددددددد   فدددددددد اقدددددددست ب دددددددس  ا دددددددت ا      التخصددددددد ص  العددددددد ا  
ا دثدددددد  للمدددددددواتد ا  تصدددددددسدي  و  ا قهدددددددس علددددددا اتر الوا ددددددد   والتدددددددد كدددددددس  ددددددد  نتس  هدددددددس  ددددددد ت المدددددددواتد 

ل دددد   ت  دددد   س ددددد  الوهددددوت الددددا التقدددد   وال  ددددد  ا ددددد  الدددد   دفدددد  البسحثدددد ال ولدددد والددددزد  وفو ددددت علددددا 
والتددددددد  متلددددددب المدددددد  ة  العلم دددددد  والعمل دددددد  وفقددددددس  للعدددددد ا  الك دددددد  وف  ال  ددددددسدا  ا دات دددددد  د سد ددددددس ا   دددددد

لأت دددددا ن   دددددس  ال  ددددددسد  فدددددد العددددددسلـ والتدددددد  ذ دددددد  علدددددا عس قهددددددس ب دددددس  و خ دددددد   و    ددددد  ا  ددددددت ا    س  
ددددددد   ددددددةت التخ دددددد   الك ددددددو  المت لبدددددد  للتخصدددددد ص ا دثدددددد  للمددددددواد البشدددددد    وال ا   دددددد  وا  تصددددددسدي  

 .وانتهسج ا  سس الص    الم  متالع اق   للموازن  العسد   الم  مت
  -:أهمية البحث

ا ددددددت ا      التخصدددددد ص ا دثدددددد  للمددددددواتد  تمثدددددد  ة م دددددد  البحددددددر فددددددد ةندددددد  ي دددددد   ت ا ح يثدددددد  لا س     
للالدددددد  والتددددددد  متلددددددب المدددددد  ة   الك دددددد  ددددددد   ددددددةت  ددددددوف  ال  ددددددسدا  ا دات دددددد  فددددددد العدددددد ا   ا  تصددددددسدي 

ددددددد   ددددددةت التخ دددددد   الك ددددددو  الم  مددددددت العلم دددددد  والعمل دددددد  وفقددددددس لأت ددددددا ن   ددددددس  ال  ددددددسد  فددددددد العددددددسلـ  
للموازندددد  العسددددد  وانتهددددسج ا  ددددسس الصدددد    الم  مددددت المت س ددددل ددددد    دددد  الت م دددد  الوق  دددد  و  س ددددس  

 .ك    ل    ا  تثمست ا ج اد المبسش 
  :مشكلة البحث

 تمثدددد  دشددددكل  البحددددر فددددد وجددددود  لدددد  كا دددد  فددددد التدددد اب  بدددد   ا نسددددس  والمددددواتد دتمددددثة بسل  ددددسدا       
ا دددددت ا      التخصددددد ص ا دثددددد  للمدددددواتد ا  تصدددددسدي  الموازنددددد  العسدددددد  لل ولددددد  لتحق دددددل و خ ددددد    الك ددددد  

نحددددددو فدددددد الع يدددددد  ددددددد  الدددددد وت ال    دددددد  ال    دددددد  ود هددددددس العددددد ا   فددددددد الو ددددددت الدددددد    سددددددعا  دددددد   الدددددد وت 
ا ددددددسل   ح يثدددددد  د  متدددددد   دددددد    بدددددد   انتهددددددسج  العدددددد ا التحددددددوت   تصددددددسد السددددددو   والدددددد   يت لدددددد  ددددددد  

 ا  ت ددددست ال ددددسج  ل ددددو  الموازندددد  العسددددد  وفددددل ا  ددددسس الصدددد    وات بددددس   لددددب بخ دددد  الت م دددد  الوق  ددددد 
. 
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 -:ددس يذ يه   البحر إلا  -:البحث أهداف
لقدددددسد   العددددد ا ب دددددس  و   ددددد ش ثقسفددددد  الشدددددخص الم س ددددد  فدددددد المكدددددس  الم س ددددد  ب  ددددد سد ال  دددددسد  فدددددد  -1

 د  ال  از المتق   دم  يمتلكو  الم  ة  العلم   وا دات   المت لب  ل  سد  البةد بك س  .
ا ددددددددددت ا      وفددددددددددل ا  ددددددددددسس الصدددددددددد    الم  مددددددددددت لتحق ددددددددددل الع اق دددددددددد  الموازندددددددددد  العسددددددددددد  ب ددددددددددس   -2 

ددددددد   ددددددةت ةنمددددددو ج دتكسددددددد  ل هددددددة  ا  تصددددددسد  و لددددددب  ص ا دثدددددد  للمددددددواتد ا  تصددددددسدي التخصدددددد 
 لمواجه  ال س    ال      و حق ل ا نتقست والتحوت السل ـ   تصسد السو .

  -:البحث  فرضية
لقددددددسد  اك ددددددس  شدددددد   ضدددددد وت  لتحق ددددددل الشدددددد   الكددددددسفد المتمثدددددد  با ددددددس  ال ولدددددد  الع اق دددددد  ا  ا ددددد سد ق ددددددسد  

ا ددددددددت ا      التخصددددددددد ص ا دثدددددددد  للمدددددددددواتد الموازندددددددد  الصددددددددد     الم  متدددددددد  و حق دددددددددل و خ دددددددد   و    ددددددددد  
ددددددد  شددددددذن  ة  يددددددوف    وفددددددس  ةفودددددد  للتحددددددوت نحددددددو ا تصددددددسد السددددددو  ا جتمددددددسعد   والدددددد  ا  تصددددددسدي 

                                     و حق ل ال فس  ا  تصسد  وا جتمسعد .
 الاتمتة الصفرية متوسطة الاجل واستراتيجية التخصيص الامثل للموارد : المبحث الاول

 التخصيص الأمثل للموارد.اولا: 

يقصدددددد  بتخصدددددد ص المددددددواتد ا  تصددددددسدي  عمل دددددد   وز دددددد  المددددددواتد المسديدددددد  و البشدددددد    وا  تصددددددسدي  بدددددد   
بغدددد ر  حق ددددل ةعلددددا دسددددتوا دمكدددد  ددددد  ال فس  دددد  لأفدددد اد الم تمدددد  الأغدددد ار ةو الحسجددددس  المختل دددد ، 

ة  ة  دشددددددكل   خصدددددد ص المددددددواتد  ددددددتلخص فددددددد ا  ت ددددددست بدددددد   الع يدددددد  ددددددد  ةوجدددددد  الت ودددددد   ا   وجدددددد  
 و  لتس    خس  الق اتا  المتعلق  بتخص ص المواتد.

ص فسلو دددد ل  الأولدددددا ة  جهدددددسز السدددددو   فدددددد  ددددد   دددد و  دع  ددددد ،  ددددد  ه  السدددددو  ك دددددس   فدددددد  خصددددد 
و  يمكددددد   حسددددد   حسلددددد  ا   ك ددددد االمدددددواتد وحددددد  المشدددددكة  ا  تصدددددسدي  بح دددددر يكدددددو  ا  تصدددددسد ككددددد  

و ددددد ا ب دددددس  دددددد    حقدددددس عددددد   1فددددد د لا ددددد  إ  علدددددا حسدددددس  حسلددددد  فددددد د   ددددد   تفس  ددددد  او ةدثل ددددد  بدددددست تو 
 ددددد ت  السدددددو  علدددددا اع دددددس  نتدددددس   د  ددددد  . و دددددو يع دددددد انددددد ، بدددددسل    الدددددا ددددددواتد الم تمددددد  والتك ولوج دددددس 

متسحدددددد  لدددددد ، فلدددددد ط فددددددد و دددددد  ادهدددددد  المخ  دددددد   حتددددددا ولددددددو ا ددددددتعسنوا بسلحس ددددددو  و خ دددددد   بق  دددددد  ال
لإعدددددسد  الت  ددددد ـ والتخصددددد ص اي دددددسد حددددد  يت دددددو  علدددددا السدددددو ، و  يمكددددد  لأ  عمل ددددد  لإعدددددسد  الت  ددددد ـ 
ا    عددددد  ال م ددددد  افوددددد  حددددددس  . ح دددددر يقدددددو  السددددددو  بك دددددس   عسل ددددد  فددددددد  خصددددد ص المدددددواتد و   دددددد ـ 

  الم ددددددسف  للمسددددددتهلب والم ددددددت ، ةفودددددد  إشددددددبس  للمسددددددتهلب وةفودددددد  ت دددددد  للم ددددددت  ا نتددددددسج لتحق ددددددل افودددددد

                                                           
1
 الكفاءة حالة على يطلق باريتو فيلفريدو الإيطالي الاقتصادي العالم استحدثه اقتصادي مصطلح وهي باريتو امثليهاو   كفاءة أيضا   وتسمى 

 حالة عن تختلف وهي أخرى، سلعة أو بمستهلك الإضرار طريق عن إلا ما سلعة أو مستهلك منفعة زيادة يمكن لا عندما تحدث التي الاقتصادية
 .التفضيلات كافة استنفاد يتم ما عند إلا تتحقق لا الأمثلية حالة أن إذ باريتو؛ أفضلية
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وةفودددد  عس دددد  لعواددددد  ا نتددددسج، و ددددتـ  لددددب دددددد   ددددةت عدددد ة    ددددوا  يتددددولا السددددو      دددد  س بسنسددددد سب   
 و  و       .

ا  ة   ل ددددد  السدددددو  د س دددددب   مسددددددس لتدددددوف   السدددددل  والخددددد دس  الخسهددددد  لأنهدددددس  س مددددد  علدددددا المبسدلددددد  التدددددد 
ا   حدددد ط فقدددد  ع دددد دس يدددد  ب  حددددل ا  ددددتبعسد بملك دددد  دحدددد  التبددددسدت  ا  ا  السددددو  يددددوف  ن سدددددس  يمكدددد 

اشددددست س بمقتوددددا يست شدددد  الم شدددد و  ب لبددددس  المسددددتهلك    فت ا ددددل دادددد ة ا  ددددتبعسد يكددددو  ك  ددددس. غ دددد  
يشدددددددست ال هدددددددس بسلسدددددددل  والخددددددد دس  –ا  ا دددددددد    يكدددددددو  كددددددد لب  بدددددددسفت ار ا   دددددددلعس و ددددددد دس  دع  ددددددد  

  يمكدددددد   وف   دددددس بوا دددددد   السددددددو    ة  بسلمعدددددسدة  بدددددد   افدددددد اد –  لتم ز ددددددس عددددد  الخسهدددددد  ا جتمس  ددددد
المسددددددتهلك   والم ت دددددد   وفددددددد بعددددددل الحددددددس   ي شدددددد  السددددددو  بسلكل دددددد   ب  مددددددس   يعمدددددد  فددددددد الددددددبعل 
ا  دددددد  ا  ب   قدددددد  غ دددددد  كدددددد   .فددددددذو  لدددددد  يكددددددو  ا ددددددتبعسد ة  دسددددددتهلب دعدددددد   ددددددد  الحصددددددوت علددددددا 

 ددددل دشددددستكت  دددددد  ا ددددتهةت ة  شدددددخص ا دددد  فدددد     ا دددددل دادددد ة ا  دددددتبعسد الم ددددسف  ك  ددددس ع مدددددس    خ
غسلبددددس دددددس يكددددو  دسددددتح ة او  ا  كل دددد  دسنعدددد    ا  ا  الم ددددسف   كددددو  دتسحدددد  لل م دددد  ولدددد  يتحقددددل الدددد ف  
ا  ت دددددست  لددددد لب  دددددتح ـ ال اب ددددد  بددددد   الم دددددت  والمسدددددتهلب و قددددد  علدددددا الحكودددددد   بدددددذ التددددد    لتدددددوف   

السددددو    كمددددس ا  فشدددد  ن ددددس  السددددو  فددددد  حق ددددل الك ددددس   التوز   دددد  التددددد   لددددب السددددل  والخدددد دس   فشدددد 
ي ت ضددددددددهس ا  تصددددددددسديو  يمكدددددددد  ا  يعددددددددود الددددددددا  التددددددددذث  ا  الخستج دددددددد   السددددددددل  العددددددددس    الصدددددددد ا  بدددددددد   
المشددددددت    والبددددددس ع   بعدددددد   بددددددسدت دددددددس بسددددددا  نقددددددص المعلودددددددس  والقصددددددوت فددددددد ق  قدددددد   قدددددد يـ الا سنددددددس  

  ا حتكست. . 

 .Z.B.B الأساس الصفري  موازنة ثانيا:

 فددددد الو يددددس  المتحدددد   الأد  ك دددد  ع دددد دس دعددددس Z.B.B بدددد ز  فكدددد   دوازندددد  الأ ددددسس الصدددد    
Freeman   الددددددا ا ددددددتخ ا  د هددددددو  ج يدددددد  لإعدددددد اد الموازندددددد  1962وزات   الخزاندددددد  الأد  ك دددددد  فددددددد عددددددس

الكددددونغ س الأد  كددددد ل يدددد   كمددددس ا  العسددددد  ب   قدددد  يمكدددد  بهددددس  ا  دددد   مو دددد  كدددد  ب نددددسد  ددددد  الصدددد   .
 Sunset 1  شددددددد    الغددددددد و     ن سدددددددد  الخدددددددسم الددددددد   يشدددددددب  الموازنددددددد  الصددددددد     و عددددددد   

Legislative  التددددددد يثاددددددت عدددددد    .و قوددددددد  دددددد ا ال  ددددددس  بددددددذ  يددددددتـ الإلغددددددس  ال ددددددوت  للادددددد اد  الحكود دددددد
  د احددددددد  الت ددددددددوت 1يوضددددددد  الشدددددددك  ت دددددددـ .1981جددددددد وا س   ا دددددددتكم    ا قددددددد  بشدددددددك  نهدددددددس د عدددددددس   

 .التست خد للموازن  الص     فد ةد  كس

 

 
                                                           

1R. A. Musgrave & P. B. Musgrave ,Public Finance in theory and practice, third edition Mc GRAW_HILL 
international Book Company,1982,p42-43 



141 
 

 يكامراحل التطور التاريخي للموازنة الصفرية في أمر   1شك  ت ـ 

 

 
  د  عم  البسحثس . المص ت:

ا ، لكدددد  الع يدددد  ددددد  الشدددد كس  لددددـ  تا ددددس  بعدددد  ZBBد هددددو  الموازندددد  القس مدددد  علددددا الصدددد       لدددد ط ج يدددد  
دددددددس لبحدددددددر حددددددد ير ةج  ددددددد  ب عسل ددددددد . ، كدددددددس   التتبددددددد  والإبدددددددة  السددددددد   التصدددددددم ـ   Deloitteشددددددد ك   وفق 

نت  دددددد  لدددددد لب ،    ددددددزات  ٪ ، فددددددد الوا دددددد .43 -فددددددد كث دددددد  ددددددد  الحددددددس    ZBBعددددددسدة  ت  سدددددد س  ل شدددددد  
ال  س دددد   ، والتددددد  ذ دددد  ةت ددددس  ال تدددد    الشدددد كس   عتمدددد  علددددا عمل دددد  وضدددد  الموازندددد الدددد وت و الع يدددد  ددددد  

 دددددد  يمكدددددد   لكدددددد   دددددد   دددددد ا دسددددددت ا  علددددددا المدددددد ا ال و دددددد   السددددددسبق  كخدددددد  ة ددددددسس للخ ددددددو  التسل دددددد .
لأ دددددسل   الم زنددددد  التقل  يددددد  ة   بقدددددد الشددددد كس   ددددد  ع  الح كددددد  ودتقلبددددد  فدددددد الأ دددددوا  التدددددد  دددددزداد ف هدددددس 

 الهوادش ة م   

 

 الأمم المتحدة توصي بتطبيقها في الدول النامية 

 م مؤتمر الأمم المتحدة في الدانمارك أوصى بتطبيقها في الدول النامية 1967

 تطبيق الفكرة في وزارة الزراعة الأمريكية 

 تطبيق الفكرة في وزارة الزراعة الأمريكية  1962-1961 أعداد موازنة الزراعة على الأساس الصفري -1964

 ظهور فكرة الموازنة الصفرية

 (فيرن لويس)ظهور الفكرة بواسطة 1952

 :تطبيقها في الحكومة الفيدرالية الأمريكية 

توقفت الموازنة الصفرية في أجهزة  -م1981
 الحكومة الأمريكية الفيدرالية 

أعدت أول موازنة للولايات المتحدة -م  1979
 .على الأساس الصفري 

امر الرئيس جيمي كارتر بتطبيقها في حكومته في -م1977
 (الفيدرالية )الولايات المتحدة الأمريكية 

 :تطبيقها في ولاية جورجيا 

أعدت موازنة ولاية جورجيا -م1973
 .على الأساس الصفري 

تبني جيمي كارتر فكرتها  1971-1972
 .وأمر بتطبيقها في ولاية جورجيا , 

الموازنة )كتب بيتر يبهر مقالة بعنوان -م1970
 .في مجلة هارفارد لإدارة الإعمال (الصفرية 

 تطبيقها في شركة تكساس للآلات 

 (نجاح التجربة )م تطبيق الموازنة الصفرية في شركة تكساس للآلات 1969 -1967

https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=ar&prev=search&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=https://www2.deloitte.com/us/en/pages/operations/articles/zero-based-budgeting.html&xid=17259,15700002,15700022,15700186,15700191,15700253&usg=ALkJrhhENQWgVsOCx-6-6ffep68pbxMaTg
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 المشكلة مع النهج التقليدي للميزنة -

لسددددددده  علددددددا المددددددد ي    ة  يشدددددددع وا بسل ضددددددس ع ددددددد دس يتلقددددددو   غ  ددددددد  ا إضدددددددسلا  س فددددددد الم زان ددددددد  كددددددد  ددددددد  ا
غسلب دددددس دددددددس يدددددتـ  خصدددددد ص المدددددواتد المسل ددددد  لم اكددددددز التكل ددددد  ن سددددددهس فدددددد  ددددد   و دددددد  إن دددددس  دالدددددد   عدددددس .

المشددددكل  فددددد  دددد ا الدددد ه   ددددد ةندددد  دددددس لددددـ يكدددد    ددددست د  ددددسس  دمسثدددد  علددددا ن ددددط ال شددددس  ددددد   ة دددد ا.
 ددددد   الأنشددددد   علدددددا الخةهددددد  ، وك ددددد  يمكددددد  ة   تدددددذث  بسلعوادددددد  ال ا ل ددددد  والخستج ددددد  واضددددد  لتدددددذث   

 المختل   الأ  ا ، فه ست احتمست ة :

  تخصص الم  سس  د زان   ةكث   ةو ة    د  الأنش   المح د  
  ل  يقو  الم ي و  بتحل   دس  و د لو  فعل  س ولك  قلبس  الم زان   الأ س    ب س   علا إحسسس

 دعس  ، دمس ي د  إلا ع   ك س   الإن س  ةو  خص ص التمو   غ   الو وت  الأ
  تو ف  ق   الش ك  بسا   ك ات ال شس  السسبل عسدس  بع  عس  ، ب    د  ال    فد نه  ج ي   
    زات الإداتا  د  صل  وغ   د تك  للتذث   الكسد  لأنش تهس علا الأعمست الت ست   الأو   

 ن س  س
 الميزانية القائمة على الصفر؟ما هي  -

علدددددددا عكدددددددط نهددددددد  الم زنددددددد  التقل ددددددد   ،  عددددددد  الم زنددددددد  القس مددددددد  علدددددددا الصددددددد    عمل ددددددد  وضددددددد  د زان ددددددد  
إندددددد  يعمدددددد    خصدددددص التمو دددددد  علدددددا ة ددددددسس ك ددددددس   الا ندددددسد  وضدددددد وت ت  بددددد    ددددددد   ددددددست ش الم زان ددددد  .

   ددددس ن ددددط دالدددد  الم زان دددد  علددددا ة ددددسس  الادددد   ددددد  نق دددد  الصدددد    ، ح ددددر    تلقددددا إداتا  الأعمددددست  لقس
كمدددددددس فدددددددد ال تددددددد   السدددددددسبق  ولكددددددد  ي ددددددد  د اجعددددددد  دت لبس هدددددددس  دددددددةت كددددددد  دوت  د زان ددددددد  و ا  ددددددد  دالددددددد  

 الم زان  .

 مزايا الميزنة القائمة على الصفر -

    حددددددد   الوضددددددد  الددددددد ا  : بددددددد    دددددددد  ا عتمدددددددسد علدددددددا نهددددددد  الم زنددددددد  التقل ددددددد   ، يشددددددد ZBB 
يدددد    ودددددس لدددد ط فددددد دختلددددف العمل ددددس  والأنشدددد   الشدددد ك  علددددا إلقددددس  ن دددد   فسحصدددد  علددددا دددددس 

 دددددد  يددددددتـ إعددددددسد   ع  دددددد  د اكددددددز التكل دددددد  وفحددددددص الأنشدددددد   للتذكدددددد  ددددددد   خصدددددد ص  الت ست دددددد .
 المواتد المسل   بذكث  ال    فعسل  .

  دفدددد  التحسدددد   المسددددتم  فددددد الأنشدددد  : بدددد    ددددد  ا ددددتخ ا  الم زان ددددس  السددددسبق  لتشددددك   ة ددددسس
المددددددد ي    علددددددددا د اجعددددددد  ةنشددددددد    سددددددددمهـ بشدددددددك  دسددددددددتم   ZBBالم زان ددددددد  التسل ددددددد  ، يشدددددددد   

دددددس الموا دددددد   وال  ددددد  فدددددد ة م تهدددددس فدددددد   ددددد  العدددددس  المقاددددد . يمكددددد  ة  يشددددد    ددددد ا الددددد ه  ةيو 
 ب   ا ت ا      العم  والتسل مس .
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   ددددددل التكددددددسل   ددددددد  ز ددددددسد  الك ددددددس  : يقددددددو  ZBB   بوددددددغ  الإداتا  علددددددا بدددددد ت المز دددددد  ددددددد
 لددددددب يشدددددد عهـ علددددددا  ح يدددددد  دقدددددد ات الم لددددددو  لتحق ددددددل ال هدددددد  بذ دددددد  ددددددد   لددددددب ، و دددددد    ددددددد  

 ة صا   ت د  التذث   و ش    الإن س  الأكث  حكم .

 خمس نصائح مهمة لتنفيذ الميزنة القائمة على الصفر -

 ZBB  ددددددست الع يدددددد  ددددددد  ال وا دددددد  التددددددد يتعدددددد    ح  قهددددددس ، ولكدددددد  ك دددددد  يمك ددددددب بسل عدددددد      دددددد  عمل دددددد  
  س    ل  س  الم زن  القس م  علا الص  :ض  فد اعتبستت     ال صس   الأ فعسل  

س لا مددددس    دددد   ح  قدددد :  ت لدددد  الم زندددد  القس مدددد  علددددا الصدددد   إعددددسد    ك دددد  كسددددد  فددددد  .1 كدددد  واضددددح 
 اددددددد  ة   اددددددد ة ، ةجددددددد خ ةبحسثدددددددب و حددددددد ط إلدددددددا الخاددددددد ا  ةو الدددددددزدة   عمل ددددددد  وضددددددد  الم زان ددددددد .

 لإع س  ن سب فك   واضح  ع  د ا التغ    فد عملب.

 دددددذث  ا  علدددددا الأنشددددد    ZBBعلدددددا دوافقددددد  الإدات :  ددددد كو  للتغ  ددددد  إلدددددا  ذكددددد  دددددد  حصدددددولب  .2
 ذكددددددد  دددددددد  ة  كبدددددددست القدددددددسد  علدددددددا دتايددددددد  بسلحسجددددددد  إلدددددددا  والعمل دددددددس  علدددددددا دسدددددددتوا الأعمدددددددست.

 التغ    وفهـ فوا    ، و و  يقودو  التغ    فد جم   الإداتا .

ا فددددد دددد ا التغ  دددد :  ددد  و ت ددددس لتق ددد ـ  ددددذث   التغ  ددد  فددددد  .3  ذكدددد   جم ددد  د ددددس   العمددد .فكددد  ج ددد  
دددددددددددد  ةندددددددددددب فكددددددددددد   فدددددددددددد عمل ددددددددددد  الت   ددددددددددد  ، وال ت  ددددددددددد  ال هس  ددددددددددد  ، وك ددددددددددد   تصددددددددددد  إلدددددددددددا 

والأفوددددد  دددددد   لدددددب ، إشددددد ات قددددد   ثسلدددددر يمك ددددد   قددددد يـ المشدددددوت  بشدددددذ  نهددددد  ةفوددددد     دددددست.
 الممست س  ودسسع  ب فد الوهوت إلا   ست بذكث  ال    فعسل  .

ددددس التذكدددد   التواهدددد  ددددد  الا ايدددد : إ  وجددددود فدددد   إدات  .4 علددددا دددددت  ةددددد  واحدددد  ، ولكدددد  عل ددددب ةيو 
اجعلهددددـ علددددا اقددددة  ، وةبلدددد  عدددد   ددددد  دشددددستك  ةعوددددس  ال   ددددل ددددد  ةجدددد   حق ددددل اشددددت اكهـ.

 السا  وتا  التغ    ، و ذك  د  ة  ال م   ي هـ التذث  .

ا ددددتخ   ب نددددسد  الم زندددد  القس مدددد  علددددا الصدددد   لدددد عـ العمل دددد : كمددددس  ددددمع س  ددددسبق س ، فدددد   الع يدددد   .5
 غلددددد  علدددددا  ددددد ا دددددد     شددددد  بسدددددا  التتبددددد  والإبدددددة  السددددد   التصدددددم ـ. ZBB    ا قدددددس  دددددد

 دددددةت د صددددد   و ددددد  لصددددد   القددددد ات والتدددددد يمكددددد  ة    عددددد  العمددددد  الخ  ددددد  دددددد  د اقبددددد  و دات  
  ي بغدددددد ا  دددددتهسن  بدددددسدتةت حددددد  يمكددددد  ة  ي شددددد   ددددد اتا  الموازنددددد   عمل ددددد  وضددددد  الم زان ددددد .

   لتذث   الأنش   فد جم   ةنحس  العم .ب س   علا ب سنس  دق ق  ودحسكس

 كيف يمكن لبرنامج الميزنة القائمة على الصفر المساعدة؟ -
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إ  بددددد   د زان ددددد  دددددد  الصددددد   كددددد  عدددددس  بددددد     يمكددددد  ة   سدددددتغ   و ت دددددس قدددددو ة  لتح  قهدددددس   ZBBعمل ددددد  
لتق دددد ـ ةضددددف إلددددا  لددددب الو ددددت الددددةز   ددددد  ة دددد  ةت ددددس  العددددس  السددددسبل يز دددد  بسل عدددد  ددددد  قددددوت العمل دددد .

ن ددددس  الأنشدددد   السددددسبق  و ح يدددد  دقدددد ات المالدددد  الدددد   ي دددد   خص صدددد  فددددد الم زان دددد  التسل دددد  ب ددددس   علددددا 
 دددد   الأت ددددس  ، وف ددددذ  ةهددددب  ف  ددددل الإدات  الخددددسم بددددب دغ ددددا بددددسلثغ ا  ددددد  العمل دددد  بذكملهددددس وشددددعوت ا 

 بع   الإنتسج  .

  ، دددددد  إ ددددد اج الكث ددددد  دددددد  يعمددددد  حددددد  الم زان ددددد  المسدددددت    إلدددددا هددددد   علدددددا دكسفحددددد   ددددد   المشدددددكة
 ددددد م حب ال  ددددس  الة ددددل والموحدددد  دصددددد ت ا ت  سدددد  س للا سنددددس    حسدددد   ال  ددددد   ،  ةنشدددد   إعدددد اد الم زان دددد .

س لمدددددس  دددددال  ح دددددر يمكددددد  للمسدددددتخ د   والمددددد ي    إجددددد ا  التحل ددددد  والمحسكدددددس . و ددددد ا بددددد وت  يدددددوف  وضدددددوح 
ص دبدددددسل  دختل ددددد  فدددددد الم زان ددددد   ددددد  ست و س  دختل ددددد  لمع فددددد   دددددذث    خصددددد  ب م جددددد عملددددد  ، و سدددددم  

 لم اكز  كل   دختل  .

ز ددددددسد  الإنتسج دددددد  ح ددددددر يمكدددددد  للمدددددد ي    ا خددددددس   دددددد ات ةكثدددددد  ا ددددددت ست  حددددددوت الم زان دددددد  التددددددد  دددددد  لاونهس 
س  و مكدددددد  ت  دددددد   ددددددذث   دخصصددددددس  الم زان دددددد  المختل دددددد  عادددددد  الإداتا  المختل دددددد . و دددددد ا يخلددددددل وضددددددوح 

علددددددا إيددددددة  ا تمددددددس  ةكادددددد   ، و شدددددد   المدددددد ي   لخةهدددددد حددددددوت التددددددذث   الدددددد    ددددددتت ك  القدددددد اتا  فددددددد ا
 ، و خلل ثقسف  د  التحل   والتحس  .لأفعسلهـ

  ب دتهددددس ددددد  د ددددزا  دثدددد  السدددد     علددددا العمل دددد ZBB،  ددددوف  حلددددوت ، عددددةو  علددددا  لددددبب ا عدددد  الحددددست
، و زالددددددد  ا عتمدددددددسد علدددددددا جددددددد اوت ، والكتسبددددددد  إلدددددددا ةن مددددددد  المصددددددد ت، و خصددددددد ص المهدددددددس  ددددددد   العمددددددد 

 الا سنس  وضمس  إج ا  الموازن  ب    وك س  .

 مستقبل الميزنة القائمة على الصفر -

 الإنتسج ددددد   سك  ز  إلدددددا دصددددد ل  شددددد   دددددد فمدددددس الددددد   يحملددددد  المسدددددتقا  للم زنددددد  القس مددددد  علدددددا الصددددد   
علددددا د ددددس   الإن ددددس  الأ ددددد ا ،  ZBBيددددتـ لا ددددد    ا ددددل دبددددسد  ، و ددددو د هددددو  القس مدددد  علددددا الصدددد   

 دمس يش   ثقسف  التق  ـ ال   ل والش سلا   والتحس   علا دستوا الأعمست.

ت  دددددد  واضددددددح  لمعلودددددددس  الأعمددددددست ددددددد  ةجدددددد   ZBPدثدددددد  الم زان دددددد  القس مدددددد  علددددددا الصدددددد   ،  ت لدددددد  
كز ددددد  التق ددددد ـ والتخ ددددد   وا خدددددس  القددددد اتا  بشدددددك  فعدددددست.  يمكددددد   سدددددل ـ  ددددد ا إ  دددددد   دددددةت د صددددد  د  

 ودددددد د دع ددددددا علددددددا المدددددد  ة  ددددددد  جم دددددد  ةنحددددددس  الأعمددددددست و مكدددددد  ة   دددددد عـ العمل دددددد  ددددددد  ة ددددددسس 
  و .

 دفع الاستراتيجية والحفاظ على القيمة من خلال الميزنة القائمة على الصفر -

https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=ar&prev=search&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=https://www.mckinsey.com/business-functions/operations/our-insights/zero-based-productivity-the-power-of-informed-choices&xid=17259,15700002,15700022,15700186,15700191,15700253&usg=ALkJrhhgIx2s0IIY603dEdLY5yY1cMANgA
https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=ar&prev=search&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=https://www.mckinsey.com/business-functions/operations/our-insights/zero-based-productivity-the-power-of-informed-choices&xid=17259,15700002,15700022,15700186,15700191,15700253&usg=ALkJrhhgIx2s0IIY603dEdLY5yY1cMANgA
https://translate.googleusercontent.com/translate_c?depth=1&hl=ar&prev=search&rurl=translate.google.com&sl=en&sp=nmt4&u=https://www.mckinsey.com/business-functions/operations/our-insights/zero-based-productivity-the-power-of-informed-choices&xid=17259,15700002,15700022,15700186,15700191,15700253&usg=ALkJrhhgIx2s0IIY603dEdLY5yY1cMANgA
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ZBB  دددددددو الحددددددد  الشدددددددسد  الددددددد   يددددددد ف  إدات  التكدددددددسل   ا  دددددددت ا      و حسددددددد   الم زان ددددددد  ، كددددددد   لدددددددب 
 EY'sدددد   دددةت نهددد   ل  و نشدددس  ب  ددد   حت ددد  للح دددسا علدددا المددد   ا  المحققددد .ةث دددس  إنشدددس  المسدددس 

Zero Based Budgeting  الما ددددد علددددا ب نددددسد  الدددد كس  الت ددددست  القددددس ـ علددددا السددددحسب  فددددد ،
BOARD   يمك   حو   عمل س ،FP&A . لتبس   الم  ة  وز سد  الإنتسج إلا ة صا ح 

 نة القائمة على الصفر ؟ما الذي يمكن أن يقوم به أسلوب المواز  -

  إعددددددسد   -:  ح يدددددد  ةوجدددددد  القصددددددوت فددددددد   سكدددددد   كددددددسل    الاسااااااتراتيجيةإدارة التكاااااااليف  ياااااار
  خص ص التكسل   لتعز ز الخ  العلو  والس لد لتحس   الأدا 

  edesign R ال تددددددس   فددددددد د  مدددددد  ةهددددددغ  ح مددددددس  وةكثدددددد  د وندددددد  ددددددد   نماااااااشغ التشاااااا يل :
 والحكـ الأدث   ةت التصم ـ الت   مد والس س س 

 يحدددددد د المسددددددس ل  عدددددد  التكددددددسل   و غدددددد س ثقسفدددددد  ا نوددددددبس   تعزيااااااز المساااااااةلة والاسااااااتدامة :
 المسلد الم فوع  بعقل    لل ال  م 

  ح ت المواتد لة تثمست فد الق تا  و ح ز دبسدتا  ال مو فرص نمو الصندوق  : 

 ما هي السمات الفريدة التي يتميز بها التطبيق؟ -

  د  د ص  الم زن  المستوسف  السحسب   ال  ي   التخطيط المالي الحاليةيربط أدوات 

  ت ددددد  الإن دددددس  بذ ددددد ا  الأدا  وا دددددت ا      العمددددد   - وينفاااااق ال ااااار  دوافاااااع التكلفاااااة يلدددددتق
 الشسدل 

  فئة التكلفة يتوم  ة  ا  و    الم زان   حس 

 الم ت م  ارة الأداةعملية إد يسم  بسلإع اد والم اقب  المستم   ل ن س  لإدتاجهس فد 

  د     ولوحات معلومات دي سد ك     سعل   فد الو ت الح  قد تقارير يوف 

 للموازن  العسد  لل ول .   ا ا   الت وت  2و وض  الشك  ت ـ  
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 بس عتمسد علا دع  س  ال تا  . س المص ت :د  عم  البسحث

أثر تكنولوجيا المعلومات واقتصاديات الذكاة في تطوير إدارة الموازنة العامة : الثانيالمبحث  
 )أتمتة الموازنة(العراقية 

  الرؤية العامة. أولا:   

يت لددددد  إنتسجدددددس و ثدددددس ثدددددـ  سدددددخ   المعدددددست  فدددددد العددددد ا  إ  المودددددد ةو ا نتقدددددست نحدددددو ا  تصدددددسد الددددد كد 
وا بتكدددددددستا  بشدددددددك  دتواهددددددد  وفعدددددددست   و  دددددددس ياددددددد ز الددددددد وت الأ س دددددددد والحسدددددددسس للس س دددددددس  العلم ددددددد  
والتك ولوج دددددس و تمثددددد   ددددد ا الددددد وت فدددددد  دددددوف   الإقدددددست وال ددددد و  التدددددد  سدددددسع  علدددددا إنتدددددسج المعدددددست  ةو 

   فقهس  سه  ا  ت اعس  وا بتكستا . 

 لذكي" الرقمي " ,"اقتصاد الانترنيت" وعملية الرقمنة.: الاقتصاد اثانيا

غسلب ددددددس دددددددس  ىددددددـ الل ددددددو  إلددددددا دقستندددددد   الثددددددوت  ال  م ىدددددد    لدددددد لب  ىددددددـ ا ددددددتخ ا  دصدددددد ل   ا  تصددددددسد       
يددددد ى فدددددد يددددد ى  إلدددددا الم  لحسل ددددد ى والحسدلددددد   لة تصدددددسد ال  ال  مدددددد     ا حلددددد  الأولدددددا ل هدددددوت السدددددك  الحددددد  ي ى

   فددددددد اله ددددددس كدددددد  شدددددد . فكددددددس   ندددددد ات ا  ددددددتثمست  فددددددد دع ددددددا الإن ددددددس  المددددددست يدددددد ى القدددددد   التس دددددد  عنهس
ل  قدددددس    والت ه دددددزا  دكل دددددس جددددد ا ولكددددد  ع ددددد  ا  دددددتعمست  اددددد  ى ة   ددددد   ا Infrastructureيددددد ى   القسع 

االم  ل  ول   وضعس ا تصسداى ج   .ي ى
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 المعلودس  ا تصسد عص  فد المعلودس  لخلل الإي سبد التذث  (3) ت ـ الشك 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Martin R. Hilbert, (2001), “From Industry Economics to Digital 
Economics: An Introduction to the Transition”, CEPAL-SERIE Desarrollo 
Productive, United Nations Publications, Santiago, Chile. P. 16. 

   Budget Automation:أتمتة الموازنة العامة )الموازنة العامة الذكية(,)رقمنه الموازنة(    ثالثا

 . "Automation" تمتة لأ :مفهوم ا1

كدددددد  شددددددد  يعمدددددد   ا  ددددددس بدددددد و   دددددد    بشدددددد   الأ متدددددد  ةو المك  دددددد   ددددددو دصدددددد ل  حدددددد ير ي لددددددل علددددددا 
لاددددددد مك   سدددددددم   الصددددددد سع  الأ ودس  ك ددددددد  بسلأ متددددددد  الصددددددد س    ددددددددثة. و دددددددد  ع دددددددد حتدددددددد فدددددددد ة متدددددددد  

 إعددددد اد و خ دددددد   و    ددددد  ودتسبعدددددد  ود اقبدددددد    الأعمدددددست الإدات دددددد  دددددد   ا  ددددددـ إد دددددست الأ متدددددد  فدددددد ةن مدددددد 
مددددد   دسك ددددد ا دسك  ددددد   الة    ددددد  و ع دددددد ةعمدددددست الموازنددددد  العسدددددد  لل ولددددد ،. المك  ددددد  لغو  دددددس دشدددددتق  دددددد  كل

بسلع   ددددد : األددددد . ةددددددس د ل دددددس  فمع دددددس : إد دددددست األددددد  فدددددد العمددددد  و حو لددددد  دددددد  عمددددد  يددددد و  إلدددددا  لدددددد . 
 .1و قسب  دك    بسلع    :  ذل  

الأ متددددد   دددددد ا دددددتخ ا  ا لكما دددددو   والأجهدددددز  الما  ددددد  علدددددا المعسل دددددس  ةو المتحكمدددددس  والا د  دددددس  فدددددد 
الصدددددد س    والت ست دددددد  والخدددددد  د دددددد  ددددددد  ةجدددددد   ددددددذد    دددددد   الإجدددددد ا ا  والأعمددددددست  دختلددددددف الق سعددددددس 

 بشك   لد د  ل و ل ـ و ذ      ذ دمك  . 

                                                           
1
غزة,رسالة ماجستير مقدمة فاطمة محمود رزق زعرب,الأتمتة ودورها في تحسين أداء إدارات شئو ن الموظفين في الوزارات الحكومية بقطاع  

 .10,ص2008غزة كلية التجارة,-الى الجامعة الاسلامية

 

 معالجتها و البيانات استغلال
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 تطبيقاتها و المعلومات

 المعرفة

 الإبداع

@ 

@ 
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 مزايا وعيوب الأتمتة  :2

الح ددددسا علددددا الو ددددت عدددد  ق  ددددل ا  صددددس    :  ا صددددس   ةكثدددد  فسعل دددد  بتكل دددد  ا دددد  1دزايددددس الأ متدددد  -
دددددد   ددددوف   دعددددد ا  لكددددد  عسدددددد  دددددد  العدددددسدل  ، يمكددددد    قل ددددد   كل ددددد  المعددددد ا  فاددددد   بمختلددددف ةشدددددكسلهس.

 قل دددد   و  ددددس  العمدددد   نسدددد س  الا سنددددس  والمعلودددددس  بدددد    دعدددد ا     دددد  د موعددددس  المشددددستك     ددددوف  
 دختلف الموا   .

ع ددددو  الأ متدددد  د هددددس   الشددددعوت بعدددد   ا نتمددددس  ع دددد دس   يكددددو  العددددسدلو  فددددد ا صددددست دبسشدددد  يددددودد  -
  ددددددد  فقدددددد ا  العمدددددد  ح ددددددر إ  عمدددددد  العددددددسدل   يدددددد د  دسددددددتقة عدددددد  الخددددددو  ددددددد  زدة دددددد  فددددددد العمدددددد .

عمل ددددددس  الم  مدددددد  لادددددد مك  ة   تكددددددو  فكدددددد   بسددددددهول  لدددددد ا العددددددسدل   ةنهددددددـ دكل دددددد   لهددددددس  سهدددددد  فددددددد 
 ع ددددددد   التكددددددسل   العسل ددددددد  لددددددب   والمعددددددد ا  الم لو دددددد  لتشدددددددغ   ال  ددددددس . حددددددس   العمددددددد  عدددددد  بعددددددد .

 ف ا  صس   .اأ   والمع ا  ي د  لخسس   كا    نت     و 

ا ددددددتة   دعو ددددددس    ددددددو   ة متدددددد  المكس دددددد   ات  ددددددس  ة ددددددعست بعددددددل الأجهددددددز  والا د  ددددددس  الح يثدددددد . -
 ال  دددددسس والمواهددددد س  بدددددسلأجهز  المسدددددتخ د  دا ددددد  المكتددددد  الواحددددد  دمدددددس يشدددددب لصدددددعو   بدددددسل    ب  هدددددس.

وعدددددد  عددددد   وجدددددود دسزالدددددت الع يددددد  دددددد  اأ   والأجهدددددز  غ ددددد   دددددسدت  علدددددا ا  صدددددست دددددد  الحس دددددو .
لدددددددد ا المسدددددددد ول   فددددددددد الإداتا    بذ م دددددددد  ة متدددددددد  المكس دددددددد  ودوت ددددددددس فددددددددد   ددددددددو   دهسدهددددددددس وةعمددددددددست 

ز دهددددددسدهـ و سلتددددددسلد التخلددددددد ةت  ك ولوج ددددددس المعلودددددددس  فددددددد ان ددددددس ددددددو  المددددددو     ددددددد  إحدددددد إداتا هددددددس.
  ع هـ دمس يحسولو  فد فش  ة مت  المكس   فد د  مس هـ.

 Oracleالعامة)الموازنة العامة الذكية( باستخدام نظام تخطيط الهايبريون أوراكل )اتمتة الموازنة  رابعا:
Hyperion Planning.) 

بدددددد ة  بعددددددل الشدددددد كس  المتخصصدددددد  فددددددد اعدددددد اد الادددددد اد  ال ددددددس ز  ب هدددددد ات عدددددد د ددددددد  الادددددد اد  التددددددد 
   دسددددددت    بدددددد لب الددددددا ن   ددددددس   كددددددس2يمك هددددددس المسددددددسع   فددددددد اعدددددد اد الخ دددددد  ا  ددددددت ا      للموازنددددددس 

ا  ع فدددت   Oracle BI Framework3إقدددست عمددد   كدددس  الأعمدددست فدددد الأوتاكددد   الأعمدددست د هدددس 
ب هود ددددددس ال اد دددددد  الددددددا احدددددد اط التكسددددددد  بدددددد     ا قددددددس   واعدددددد  الا سنددددددس  وعمل ددددددس    (Oracle) شدددددد ك 

لغدددد   واعدددد  الا سنددددس  دا د دددد  لقواعدددد  الا سنددددس   دھدددد ة  الأوتاكدددد     عتادددد  لغدددد  ب د دددد  و نمددددس  التحل دددد   
و دددد ن دددس  لإدات   واعددد  الا سندددس  Relational Dtata Base ن دددس   سعددد   ب سندددس  عة   ددد  اھدددلا 

                                                           
1
 .314,ص2002,مصر,العصرية،المنصورة ةبومبادئ،المكت اسس-الإدارية المعلومات نظم ، المغربي، الحميد عبد 
2
,  2001ر الجامعية ,الاسكندرية , مصر , محمد سامي راضي , وجدي حامد حجازي ,. المدخل الحديث في اعداد واستخدام الموازنات ,الدا 

 .  5ص 
3
 .37,ص2012مزهر شعبان العاني ,شوقي ناجي جواد,ذكاء الأعمال وتكنولوجيا المعلومات ,دار صفاء للنشلر والتوزيع,عمان,الاردن , 
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إلددددا  سعدددد   ب سنددددس  عمل دددد   سھدددد دات  دعلودددددس  العمدددد  الم لو دددد  ددددد   ددددةت  حو لو RDBM  العة   دددد 
  ا نتسج ددددد  والوهدددددوت الدددددا  ددددد ع   صدددددوا فدددددا    ددددد  فدددددد ا خدددددس  القددددد اتا  ود اقبددددد  ةدا  العمددددد  و حسددددد 

ال دددددد   الأ س ددددددد بدددددد   لغدددددد   واعدددددد  الا سنددددددس  الأوتاكدددددد    اھددددددلا  دددددد  عل  ددددددس ة  نعدددددد    إن ددددددسز الأعمددددددست.
 Microsoftوة ددد   إلدددا  Microsoft Access إلدددا  ھشدددا  دھدددلا  و ددد   لغدددس  الا د ددد  الأ ددد ا 

SQL Server     سعدددددد   ب سنددددددس   و دددددد  و د دددددد    تمتدددددد  بذدددددددس  عددددددسلد  سھددددددإنوددددددد  دم ددددددزا  الأوتاك 
 عتادددددددد   واعدددددددد  ب سنددددددددس   سھدددددددد.ةنسھتغددددددددـ التكل دددددددد  العسل دددددددد  ل س دددددددد ھال سھ ددددددددا  ة س ددددددددد  نتشددددددددست  وھجدددددددد ا ،و 
 .1ضخم 

فد الا د   لقواع    SQL - Structured Query Lanaguageعلا لغ   سھو عتم  ةوتاك  فد ب د ت
جم   للغس   سھلغ    عم دھ  سھ  ود   ةلSQL لغ  ا ت سست ب س   . واللغ  اھ ب سنس  اوتاك  و 

ود   ةلهس  ست    الوهوت إلا الا سنس  المخزن  و ج ا   سھوغ    VBاو  Java او Cالا د   وا  
  سھد   ةت اح  الت ا قس  التد نستخ د سھفد ج اوت  ـ  صم م  ح   – ع ي – إضسف سھالعمل س  عل 

 واع   سھلغ  ا  ت سست الإج ا    دث  ول اھالخسه  لا Functions فا كتسب  الا اد  وات PL/SQL لغ 
 .Java – C دكتو   بلغس  ة  ا دث  Procedures دث  ا  لغ  ة  ا . يمك  ا ت عس  تو    س 

 ةدا  لإنشس  التقست   Forms    ةدا  لإنشس  ال مس  ج Oracle Developer ةدوا  ةوتاك  ـھةدس ة
Reports   ةدا  لإنشس  ال  ودس  الا سن Graphics  ةدا  للبحر فا  واع  الا سنس Query   ةدا  لعم
 ي د  الأوتاك  و س ف  التخ    والت ا   الإدات  المسل      Procedure and function الا د  س 

 Oracle Hyperion  و عتا   خ    الهسيا  و  ةوتاك 2ه سغ  ا  ت ا       فعسل    لسل  التوت    
Planning  التخ    المسلد ال كد إح ا ة ـ  ق  س  الأ مت  ا لكت ون   الح يث  المستخ   فد عمل س   

ة مت  الموازن  العسد  و و يشك    ل  ال  س  الم  مت  ل لب   و ال  م   الم كز   للق تا  الح م  ، 
  ووض  الموازن  و Oracle Hyperion Planningووض  الموازنس  و خ    الح . بس تخ ا   

ال اعم  الموح   فد الت ا ل المست    إلا الو  . الم  مس  التد  خ    الا سنس  وكسف  المعلودس  
   وم  ة  جم   الموازنس  والتخ    المتعلق  Oracle Hyperion Planning ستخ   ن س   

و   ست فق  'نسخ  واح   د  الأه  الح  قد  بسلا سنس  يتـ  خز  هس فد العمود ال ق   ب سنس  دشت ك 

                                                           
1
 Databases: الاستفادة سهليل قةيطر من أوأكثر ةقيبطر وعرضها والمعلومات اناتيالب من رةيكب ةيلكم عيتجم عن عبارة هيقواعد البيانات 

 تمنع منظمة قةيبطر ملفات في والمخزنة ةيمنطق بعلاقات البعض بعضها مع المترابطة اناتيالب من مجموعة عن عبارة هي: آخر بمعنى .منها
 . مبرر ريالغ التكرار

2
 Peter John Fugere, Jr Oracle ACE and Vice President at Edgewater Ranzal. 

P3. ,2012 Oracle Hyperion Financial Management Tips & Techniques Design, Implementation & Support 
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لتخ     سيا  و  ةوتاك   و، ووض  الم زان س  والت ا  الح  د كز  ، إكس  والتخ    علا  لك  عمل  .
 شبك  الإنت نت ة  ي د  عمل س  التخ    المسلد والتشغ لد و حس   الق ت  علا الت ا  الأعمست. 

 .1لتطبيق نظام الأتمتة -هايبريون أوراكلخصائص ومزايا التخطيط  خامسا:

يمكددددددددد  للمسدددددددددتخ د   ال هدددددددددس      دددددددددد   دددددددددةت د دددددددددزا  الأوتاكددددددددد   علدددددددددا  -ال م جددددددددد  ال ي سد ك ددددددددد  -1
و لدددددددل  ددددددد اب   ددددددد    دددددددد  ة دددددددمس  2ا نت ندددددددت ا دددددددتخ ا  التحل ددددددد  والعددددددد ر التحل لدددددددد وانشدددددددس  التقدددددددست   

  سدا إلا الأتش   ةلا سنس د . المستخ د   المح د  فد ال مس ج.وك لب التخ    الت ا   ا ت

 ASOيمكدددددد  للمسددددددتخ د   ا  ددددددت سد  ددددددد  دك بددددددس   -وفددددددد   ا قددددددس  التخ دددددد    ASOدك بددددددس   -2
 ضم    ا قس  التخ    للتخ    الم ص  والت م   ةلأ    .

 مكدددددد  العمددددددة  ددددددد  السدددددد     علددددددا التسلسددددددة  اله د دددددد  المت سو دددددد   -د وندددددد   خصدددددد ص الأبعددددددسد -3
 ك  نو   د  ةنوا  الخ   والتد  سم  بسل م ج  الم ن  ل و  الخ  . خص ص الأبعسد فد 

يمكددددد  ةهدددددحس  العمددددد  دددددد  د اجعددددد  حسلددددد  المهمددددد   - دددددهول  ا  دددددتخ ا : للقدددددوا ـ المعدددددزز  المهدددددس  -4
 بس تخ ا  لوحس  المعلودس  الت سعل  ، إنشس  المهس  ل سش إه اتا  وا تع ار حسل  دهم .

ا  ددددددـ المسددددددتعست   ددددددسوز يسددددددم  للمسددددددتخ د   لت ددددددسوز يعدددددد ر ا  ددددددـ  -د ددددددوت نهسيدددددد  المسددددددتخ   -5 
 المستعست ل م   د س   الت ا ل،  خز   الصوت، ضب  الشبك    و   التم   .

إضددددددددسف  و حدددددددد ير الع سهدددددددد  والخصددددددددس ص بس ددددددددتخ ا  قدددددددد    -التحدددددددد يثس  المت و دددددددد  للع سهدددددددد   -6 
 .Excelالع ر ال ك   فد 

و شددددددم   عل قددددددس  ا  ددددددت  اد والتصدددددد ي ،  -ز المخ دددددد  و حم دددددد  الأدا  المسددددددسع   للمسدددددد ول    عز دددددد-7 
و  سندددددددس  التخ دددددددد    صدددددددد ي  إلددددددددا دصدددددددد ت الا سنددددددددس  العة   دددددددد ، واجهدددددددد  المسددددددددتخ   لت   دددددددد  عمل ددددددددس  

 ا  ت  اد والتص ي  دو  ا تخ ا      الأواد .

ولد   ا ددددددل لتكددددددو   دعلمددددددس   مكدددددد   دسدددددد  - ددددددهول  ا نتشددددددست و شددددددخ ص التسدددددد    للأوتاكدددددد  و -8
 مكدددددد   الت ا قددددددس   -دتوافددددددل  LCMالتسدددددد    علددددددا ة ددددددسس ا حت سجددددددس  المحدددددد د  التصددددددح   الخلددددددف 

 .R11.1.2.3وهعودا إلا ة   تـ   ق   إلا  R11.1.1.3د  
                                                           

1
أن تكون وزارة رائدة  :رؤيتنا ,United Arab Emirates Ministry of Finance, بدولة الإمارات العربية المتحدة تطوير إجراءات الميزانية 

 45-42,ص2013,وزرارة المالية,المالية بما يحقق التنمية المستدامة والمتوازنةعالميا في إدارة الموارد 
2
 O R A C L E ® H Y P E R I O N P L A N N I N G , F U S I O N E D I T I O N RE L EAS E 1 1 . 1 . 1 . 3 A DMI N I S T R A T 

O R ' S G U I D E.2012.p21. 
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يسدددددددم  للمسددددددد ول   والمسدددددددتخ د   ال هدددددددس     إلدددددددا ضدددددددب  الشدددددددبك   -شدددددددبك  إحودددددددست   وددددددد ة   -9 
  ا   ق يـ   و ة .

ا ددددددت  اد الت ا دددددددل دحتددددددوا ال وق دددددد  علدددددددا ة ددددددسس  دددددد ت  د ل شددددددد   - LCMلأحمددددددست الإضددددددسلا   ا-10 
 المعسل  الت ا ل الموح  لإنشس    ا قس  ج ي  . -ة    دعسل  دبس   

إدات  عمل دددددد   عز ددددددز    سدددددد ل شدددددد قد ا التحقددددددل ددددددد  هددددددح  الا سنددددددس  فددددددد نمددددددس ج و دددددد  ج يدددددد  -11  
 و  لت ا دددددل التقدددددست    نمدددددو ج  حسددددد  س  علدددددا دصدددددمـ نمدددددو ج و ددددد    ع ددددد     ا دددددل التخ ددددد    دددددسيا  

شدددددبك  الإنت ندددددت لإد دددددست الا سنس  عودددددو دحددددد د التغ  ددددد ا   المخصدددددص نمدددددس ج إد دددددست الا سندددددس  علدددددا 
 شبك  الإنت نت  دشس    ال ك    حس  س  للتخ     سيا  و .

لتددددددد التخ دددددد   ةوتاكدددددد   ددددددسيا  و   ددددددو التخ دددددد   والم زان دددددد  ةدا  علددددددا شددددددبك  الإنت نددددددت د فوعدددددد  ا-12
دثددددددد   خدددددددز   الا سندددددددس  ودحددددددد ت الحسدددددددس . دددددددد   دددددددةت ا  دددددددت سد  دددددددد   Essbase سدددددددتخ   ةوتاكددددددد  

وكدددددددددد لب د صددددددددددس  إدات   واعدددددددددد  الا سنددددددددددس  العة   دددددددددد   Essbaseنمددددددددددو ج ب سنددددددددددس  دتعدددددددددد د  الأبعددددددددددسد 
ال  س دددددددد  ، يددددددددوف  التخ دددددددد   ةوتاكدددددددد   ددددددددسيا  و  ةدا   و دددددددد  لتو عددددددددس ، ووضدددددددد  الم زان ددددددددس ، والتقددددددددست  ، 

دددددددد  الت ا دددددددل يع دددددددد التخ ددددددد    دددددددسيا  و   دددددددو  حسدددددددس  للتعسدددددددد  دددددددد   Essbaseل دددددددز  والتحل ددددددد . ا
التخ ددددد   الت ا  ددددد ، ودخصصدددددس  ودعقددددد   التخ ددددد   ا عتددددد ا  الإيددددد ادا . دسدددددتود  العة   ددددد  يسدددددم  
التخ ددددد   ل مددددد  المعلوددددددس  ال صددددد   حس دددددم  ل هدددددـ د سدددددق  دددددد  الم زان ددددد . يحتدددددو  التخ ددددد    دددددسيا  و  

عمل دددددد  بسل سددددددب  للمسددددددتخ د   ال هددددددس    . ب  مددددددس التخ دددددد    ددددددسيا  و   ددددددو  إدات  عمل دددددد   دددددد فل و وج دددددد 
 Microsoft Office  ا ددددل الا د  ددددس  علددددا شددددبك  الإنت نددددت، كمددددس ة  لدددد يهس و   دددد  إضددددسلا   ددددد  

، Microsoft Excel  التدددددد  تددددد   للمسدددددتخ د    و عدددددس  الم زان ددددد  ةو فدددددد Smartview و سدددددما 
   . ب    د  ح  لمع ـ المستخ د   التمو 

 الملامح الرئيسية للتخطيط هايبريون. سادسا:

  دتعددددددد د الأبعدددددددسد ا دتعددددددد د  التخ ددددددد   المسدددددددتخ   دددددددد  دحددددددد ت  دددددددو   واعددددددد  العم   ددددددد تا  إدات   ددددددد    
شددددسد      ددددهل  ا  ددددتخ ا  واجهدددد  و دددد   إنشددددس   Microsoft Officeالعمدددد  و  دددد  د ندددد    كسددددد  

 لسدددددد  ددددددد  التقددددددست   ولوحددددددس  المعلودددددددس   العمددددددست  د كدددددد   و سبلدددددد  للت ددددددو    التكسددددددد   و دددددد  ددددددد  ن ددددددـ 
 خ دددددددد   دددددددددواتد الم  سددددددددس  وغ   ددددددددس ددددددددد  المصددددددددسدت  د موعدددددددد  كسدلدددددددد  ددددددددد  الأدوا  الإدات دددددددد  لإدات  

 الت ا قس  .
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    خ    الهسيا  و  اوتاك .  يوض  الواجه  ال   س   ل  س4شك  ت ـ  

 
التخ دددددددد   علدددددددددا دسددددددددتوا الم  سددددددددد  ووضددددددددد  الموازندددددددد  والت اددددددددد  التخ ددددددددد    ددددددددسيا  و  ةوتاكددددددددد   دددددددددو، 
ودسيك و ددددددوفت ةولادددددد ط والتخ دددددد   علددددددا شددددددبك  الإنت نددددددت، ووضدددددد  الم زان ددددددس  والت ادددددد  الحدددددد  د كددددددز  

 مست.ي م  ب   عمل س  التخ    المسلد والتشغ لد و حس   الق ت  علا الت ا  الأع

  ةوتاك   سيا  و  المشست   التخ    المسلد5شك  ت ـ 

التحليل التخطيط 

النم جة التنبؤية والمحاكاة

التخطيط وو   الميزانية والتنبؤ

 دارة جودة البيانات المالية

مشروع التخطيط 

المالي 
التخطيط الأصول 

الرأسمالية

التخطيط الأصول 

الرأسمالية تخطيط 

القو  العاملة

التخطيط طويل الأجل 

المالية
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 : الإدارات والتشكيلات التي يتكون منها نظام تخطيط الهايبريون أوراكل. سابعا

ةوتاكددددد   دددددسيا  و  ج دددددس  الم  سددددد  التخ ددددد   المدددددسلد  دددددو وح ا ،دتكونددددد  دددددد  د موعددددد  دتكسدلددددد  دددددد  
الت ا قددددددددس  المصددددددددمم  لتبسدددددددد   التخ دددددددد   الموازندددددددد  والت ادددددددد  و حسدددددددد   د دددددددد  ودوثوق دددددددد  ددددددددد  الخ دددددددد  
والتو عدددددس . ج دددددس  يمكددددد  نشددددد  س علدددددا ف ضددددد   ةو فدددددد  دددددحسب  ةوتاكددددد  دددددد   دددددةت الخددددد دس  المددددد ات  

دت وعددددددد  دددددددد  الشددددددد كس  ا  تودددددددسف . يمكددددددد      ددددددد  س بس دددددددتخ ا  المدددددددو     فدددددددد  دددددددحسب  ةو د موعددددددد  
الم دددددددزت ةو بمسدددددددسع   دددددددد  ةوتاكددددددد   ددددددد دس  ا تشدددددددست   ةو شدددددددبك  عسلم ددددددد  دددددددد  الشددددددد كس  ا  تشدددددددستا  
ةوتاكددددددد  المعتمددددددد  . جدددددددز  د هدددددددس   ا  دددددددو    ا قدددددددس  ةوتاكددددددد  لإدات  الأدا   دددددددسيا  و    ا قدددددددس  ةوتاكددددددد  

ا دددددددع  دددددددد  عمل دددددددس  إدات  الأدا  ا  دددددددت ا   د والمدددددددسلد ودسدددددددسع   فدددددددت  لإدات  الأدا  دعدددددددـ د موعددددددد  و 
دددددد  دشددددد و  ن دددددس  إدات  الأدا  ةوتاكددددد  ، ددددد   الت ا قدددددس  يمكددددد  نشددددد  س بسددددد ع   فددددد م الأعمدددددست. جدددددز 

 ددددستج د  قدددد  ال ددددزا ، و ددددعت ددددد  عس لدددد  د ت ددددس  ةوتاكدددد   كددددس  الأعمددددست ودصددددمم   ص صددددس لتلا دددد  
• اكددددددد  لإدات  الأدا  د ت دددددددس  لددددددد عـ المت لبدددددددس  التسل ددددددد : د  سدددددددتب .و شدددددددم   دددددددسيا  و    ا قدددددددس  ةوت 

ال  ح دددددد  و دات  • التخ دددددد   ووضدددددد  الم زان دددددد  والت ادددددد  • إغددددددة  المسل دددددد  والتقددددددست   • إدات  الإ ددددددت ا       
إدات  المشددددددست   البعدددددد   ددددددسيا  و    ا قددددددس  ةوتاكدددددد  لإدات  الأدا   ددددددد د موعدددددد  وحدددددد ا  ددددددد  • التكل دددددد  

لتددددد  دددد د  ددددد  كدددد  ةن مدددد  المعددددسدة  غ دددد  ةوتاكدددد  و. يمكدددد  نشدددد  كدددد    ا ددددل الت ا قددددس  المتكسدلدددد  ا
بشدددددك  دسدددددتق  و دددددوف  دتجددددد  عسل ددددد  دددددد  ال  مددددد ،لك هس  عمددددد  دعدددددس بشدددددك  ةفوددددد ،ودد  عمل دددددس  إدات   
الإ ددددت ا       والمسل دددد  والتشددددغ ل   و   مددددس كددددس  يلقدددددا انخ ددددسر  كل دددد  ال شدددد  والملك دددد . ا  صددددست .كمدددددس 

 لد: و دوض  بسلشك  التس

   الإداتا  والتشك ة  التد يتكو  د هس ن س   خ    الهسيا  و  ةوتاك 6شك  ت ـ 

التخطيط والتنبؤ

  لا  المالية والتقارير دارة الربحية

الإدارة الإستراتيجية

.مؤسسة الخدمات المشتركة

مؤسسة أوراكل
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والتخ ددددد     يدددددوف    يقلددددد  دددددد  دوتا  الموازنددددد  .1فوائاااااد ومزاياااااا التخطااااايط بنظاااااام الهاااااايبريون  :ثامناااااا
التكسددددددد  القددددددو  للمددددددسيك و  ددددددوفت ةولادددددد ط   يوددددددم   ا ددددددتخ ا  بسدددددد   عدددددد  ق  ددددددل ا ددددددتخ ا  واجهدددددد  

   ي  ددددط لسدددد   او  دددد فل عمدددد   ددددو    7المسددددتخ   الوديدددد   و دددد    وكمددددس  ددددو دادددد   فددددد الشددددك  ت ددددـ 
يدددددوف  حددددد   ,يمددددد    كسدددددد  الا سندددددس  القدددددو     يتددددد   تهددددد  وق دددددسس دسدددددتم  لأدا  الدددددوزاتا  والسدددددل س   

كمددددددس اعتمدددددد   د  مدددددد  الأغ يدددددد   "واحدددددد  علددددددا دسددددددتوا الم  سدددددد  للم زان دددددد   هدددددد سغ   و    دددددد   و وز دددددد  
دشددددد و   حددددد ير نل لدددددـ ةوتاكددددد  المسل ددددد   إ  يلعتاددددد   حددددد ير نل لدددددـ FAOوالزتاعددددد  التسبعددددد  للأددددددـ المتحددددد   

 نسجحس . ةوتاك  المسل   ش قس  دسبقس  لت     دش و  ن س  إدات  المواتد البش         ا

  لوحس  الا سنس  المكتا   للمستخ   ال هس د7شك  ت ـ 

 
  ج   ددددد     و سددددد ا    ل  ددددد  الا ندددددسد  والم زان   الددددد وت  الحسديددددد  WIPOالمصددددد ت : الم  مددددد  العسلم ددددد  للملك ددددد  ال ك  ددددد  

 .6 م2013والعش و   ق    د حلد ع        ن س  شسد  ودتكسد  للتخ    للمواتد الم  س   

متوسط الاجل للموازنة الصفرية المؤتمتة والتخصيص  يالاستراتيجالتخطيط القيادة و : المبحث الثالث
 .في العراق  الامثل للموارد

 ماهية التخطيط الاستراتيجي: اولا:

                                                           
1
 

1
أن تكون وزارة رائدة  :رؤيتنا ,United Arab Emirates Ministry of Finance, ولة الإمارات العربية المتحدةبد تطوير إجراءات الميزانية 

 45,ص2013,وزرارة المالية,عالميا في إدارة الموارد المالية بما يحقق التنمية المستدامة والمتوازنة
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ةدا  إدات دددددددد   سددددددددتخ   لهدددددددد   ة س ددددددددد يتمثدددددددد  فددددددددد دسددددددددسع   ال ولدددددددد   ا  ددددددددت ا   ديعتادددددددد  التخ دددددددد   
 الم  سددددد   الوحددددد   ا دات ددددد   لأدا  و   تهدددددس بصدددددوت  ةفوددددد  دددددد   دددددةت   ك دددددز جهود دددددس والتذكددددد  دددددد  
ة  كددددد  ةعودددددس  س يسددددد  و    دددددس  ة ددددد ا  دشدددددت ك   وفدددددد إقدددددست  حق دددددل  ددددد ا الهددددد   فددددد    لدددددب ا دا  

د  دددددددد   غ دددددددد  الم ددددددددس   و دددددددد ا يع ددددددددد ة  التخ دددددددد    عمدددددددد  علددددددددا  ح يدددددددد  ا  ددددددددس  الوحدددددددد   ا دات دددددددد  فدددددددد
ا  ددددددت ا   د  بددددددست  عدددددد  جددددددود د  مدددددد  ددددددد  اجدددددد  ا خددددددس  د موعدددددد  القدددددد اتا  والأعمددددددست التددددددد    ددددددـ 

ا   كدددددو  عل ددددد  ا  دددددس  الم  سددددد  ودس  ددددد  الددددد وت الم دددددو  بهدددددس ولمدددددس ا  قدددددو  بددددد  دددددد    ددددددس ي دددددو حددددد د 
 .1الت ك ز علا الوض  المستقالد لهس

 لاستراتيجي:"مفهوم التخطيط ا :ثانيا

يعددددددد   التخ ددددددد   ا  دددددددت ا   د بذنددددددد  :  العمل ددددددد  المتكسدلددددددد  المتعلقددددددد  بتح يددددددد  دصدددددددسل  الم  مددددددد  فدددددددد 
 و لدددددب بدددددسلت ك ز علدددددا الحصدددددوت علدددددا المعلوددددددس  المتعلقددددد  بسلمسضدددددد ،والحسضددددد ، المحددددد   الخدددددستجد،

المتو عددددد  فدددددد المحددددد   والت اددددد  بمسدددددتوا ةدا  المسدددددتقا  المتو ددددد  ،و ح يددددد  ال ددددد م المتسحددددد   والته يددددد ا  
عمل دددددد  دي سد ك دددددد   حلدددددد  بس ددددددتم ات الوضدددددد  القددددددس ـ  ا  ددددددت ا   دا  ا  التخ دددددد    الخددددددستجد للم  مدددددد  

 والم لو  فك   واضح  ع  الم  س  و دكسنس هس وف ههس. و ح ي  الإج ا ا  المستقال  .

فتدددد   زد  دددد  دعقولدددد  الم وندددد  والوا   دددد  والشددددمول   و غ  دددد  " خصااااائص التخطاااايط الاسااااتراتيجي: :ثالثااااا
عمل دددد  شددددمول    كسدل دددد  ول سددددت عمل ددددس    دددد عـ ب قددددست للعمدددد  ولدددد ط بم دددد د   ادددد ا  دسديدددد   2كمددددس ةنهددددس

عمل ددددس  التخ دددد   ا  ددددت ا   د ال  دددد    ع ددددد ا  س ددددس،    م دددد  ل   دددد  وقدددد ـ وة دددد ا  وةفكددددست دت ددددسث  . 
  التخ دددد   ا  ددددت ا   د عمل دددد الدددد  وت فددددد   سهدددد   غ دددد  دادددد ت   ولدددد ط إت سكددددس و شو شددددس نت  دددد   كثدددد  

ال  ددددد   دت سعلددددد  ،ودتدددددذث   بسلتقدددددسق  الحسهددددد  بذبعدددددسد ل سدددددت  صددددد    ال  ددددد  دتوجددددد  بت سعددددد  الأحددددد اط 
 دا   الم  م 

 : التنمية القومية  استراتيجية :رابعا

ة  ةحدددد   دددد   الم ددددس  ـ يقددددو  علددددا ةنهددددس :  ح يدددد  الأ ددددلو  الم س دددد    ددددتغةت دددددواتد ال ولدددد   والتغلدددد  
علدددددا نقدددددس  الودددددعف، وك   ددددد  التصددددد   فدددددد دواجهددددد  التغ ددددد ا  التدددددد   ددددد ة، ة  فددددد  ا دددددتخ ا  ددددددواتد 

  ددددددد  عمددددددد ، ):و عددددددد   كددددددد لب علدددددددا ةنهدددددددس3 .الأ ددددددد ا  العسدددددددد  لل ولددددددد ال ولددددددد  و دكسن س هدددددددس لتحق دددددددل 
 هددددس الوهددددوت إلددددا نتددددس   فسعلدددد  فددددد إقددددست قدددد   العمدددد  والو ددددس   المحدددد د  لغدددد ر  حق ددددل   الغدددد ر د

ة دددددد افهس المتو ددددددس   ة دددددد ا ب  دددددد  ا عتبددددددست الإدكسن ددددددس  وال دددددد و  المح  دددددد  والمواندددددد ، بهدددددد   ا ت ددددددست 
                                                           

1
 .21,ص2003والتطبيق ,اصدار اكاديمية شرطة دبي ,دبي ,الامارات,عبد الكريم ابو الفتوح كريم,التخطيط الاستراتيجي بين النظرية  
2
 .  49,ص2010بلال خلف السكارنة,التخطيط الإستراتيجي,دار المسيرة للنشر والتوزيع,عمان ,الاردن,الطبعة الاولى, 
3

 .24، ص2005البحوث، الرياض: مركز ,واني، التخطيط التنموي عبد الله بن علي المر 
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 التصددددددوت والت ك دددددد  المسددددددال فددددددد  صددددددم ـ الادددددد اد  والس س ددددددس   أو أنهاااااااا:الادددددد ا   المحققدددددد  للأ دددددد ا  .
 كمددددددس ع فهددددددس   دددددد و  علددددددا ةنهددددددس: .   ح يدددددد  الغسيددددددس  الم تم  دددددد  فددددددد الأددددددد  ال و دددددد   أو :.و    دددددد  س 

 ال   دددددد  الشددددددسدل  لتحق ددددددل الع الدددددد  ا جتمس  دددددد  وال فس  دددددد  الشددددددسدل  علددددددا ا ت قددددددس  بعمل دددددد  نشدددددد  ال دددددد ـ 
الحودددددست   ، بمع دددددا ة  يكدددددو    سلدددددب التدددددزا   دددددسدت علدددددا  قددددد يـ ةفوددددد  الخددددد دس  دددددد   دددددةت  ح  دددددز 

 .1  س  ا  تغةت الأدث  للمواتد البش    بس

الادارة والقيادة والتأثير في مستوى الفعالية والانعكاس على استراتيجية الاصلاح الاداري  خامسا:
 .في العراق الاقتصاديو 

 :اساس العملية القيادية.1

ا  ا نودددددبس  الدددددةز  لوضددددد  ا ولو دددددس  والقددددد ت  علدددددا العمددددد  نحدددددو كيفياااااة ترتيااااا  الاولوياااااات .-
لتقددددد   المسدددددتم  لتحق دددددل  ددددد   ا دددددو    حق دددددل  ددددد   دحددددد د ضددددد وت س  ل  دددددس  القس ددددد  ا  ا  ال  دددددس

 كما في المخطط الآتي:دوضو  دسبقس .

 د �ا     ��

 د �  دا  �

    �ا   ا �ا           �        ���������������

ا   �ب  �ا    �
����������      

ابد �ا    ��������     �ا      ���������

   � ا   �   �
ا       ����������

 ا  �    �ا      

 س المص ت: د  عم  البسحث

 و مك  دةح    ل س  العم  د   ةت ا نمو ج ا فت اضد كمس فد ادنس .-
 والقيادة الإدارية :مبدأ باريتو الاقتصادي  - أ

يعتمددددد   ددددد ا الماددددد ة كم  دددددست  عشددددد و  الدددددا ثمدددددسنو  ا  دددددـ ا  ددددد  لماددددد ة بدددددست تو ا  تصدددددسد   دددددو داددددد ة 
بسلمس ددددد   عشددددد و    الم  سددددد    ال ولددددد  . ا  ا  2فدددددد ح دددددس  ا نسدددددس   و حق دددددل ال تدددددس   لتح يددددد  ا ولو دددددس 

                                                           
1

محمد علي موسى المعموري وآخرون ،" العلاقة بين البيروقر اطية والفساد وأثرها على التنمية الاقتصادية"، مجلة الشفافية في النشاط  

 .112، ص (2005الاقتصادي العراقي،) جامعة بغداد: كلية الإدارة والاقتصاد،

2John C. Maxwell, The 21 Most Powerful Minutes In A Leader's Day: Revitalize Your Spirit 

And Empower Your Leadership.  

العدد  ،، السنة السابعةالعلمي )شعاع( للأعلام، اصدار الشركة العربية خلاصات كتب المدير ورجل الاعمال كذلك انظر :

 . 1999، ، فبرايرالثالث
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التدددددد نحصددددد  عل هدددددس  بسلمس ددددد  دددددد  ال تدددددس    مدددددسنو   حقدددددل  وا  دددددسل   التدددددد نذ ددددد  بهدددددس دددددد  ا ولو دددددس 
 عشددددد و  بشدددددك  ك دددددو  لأعلدددددا  ا دددددت ا      ا هدددددة  ا دات  وا  تصدددددسد فدددددد  والتدددددد يمكددددد  اعتمسد دددددس

 .بسلمس   د  ا ولو س  

 استراتيجية زيادة الانتاجية:-ب

ي بغدددددددد علدددددددا كددددددد   س ددددددد  ا  ي هدددددددـ داددددددد ة بدددددددست تو فدددددددد د دددددددست وادات  ق دددددددسد  ا  ددددددد    و سلإدكدددددددس  ا بدددددددس  
  ددددت ا      التسل دددد  التددددد ددددد  شددددذنهس ا   مكدددد  ة   س دددد  ددددد  ز ددددسد  انتسج دددد  د  سددددت  او   ع دددد   دددد تا  ا

 ال ول  د   ةت ا  د :

 والدددددددد ي  يمتلكددددددددو  الخادددددددد   ال زا دددددددد     ح يدددددددد  المةكددددددددس  ال  سديدددددددد  الك دددددددد   فددددددددد الم ددددددددس   كسفدددددددد
 .ا  ةم الك س   و مثلو  اعلا عش و  بسلمس   د  ال    الم كوت  

 خصدددد ص الك ددددو  لثمددددسنو  بسلمس دددد  ددددد  الو ددددت والمددددست لتدددد ت   و ح  ددددز العشدددد    بسلم دددد  ددددد  الت
  .المةكس  المختست 

   دددد  العمددد  التددددد   لددد  ثمدددسنو  بسلم ددد  دددد  العس ددد  دددد  ا  تمددددس   بسلمس ددد  ح يددد  نسدددب  العشددد و
 المتب    للأعمست ا    فعسل    بسلم   ب سب  ثمسنو  

 ددددددد  المةكددددددس  ال  سديدددددد  المختددددددست  لتدددددد ت   ات عشدددددد و    دددددد سال لدددددد  ددددددد  افودددددد  عشدددددد و  بسلم
 و  س نحقل ا  ت اد  البش    الك   . و ك ا ،   التسل   لهـ سبسلم

الكترونيا.العراقية المبادئ العامة للأتمتة الإيرادية وتحصيل الايرادات العامة    سد س: 

ق   كو  ش و  الإنتسج المح     ثم  عواد  كث     سع   فد انتشست الأ مت  و ع س هس ة م    سه . ف
فد بعل الص سعس  غ    هل  وه ب  علا الإنسس  فتستلز  دحسول   صم ـ     لل  س  بعمل   الإنتسج 

عوضس  ع   كمس فد الم سعة  ال وو   وةدسك  هه  بعل المعسد  ةو بعل الص سعس  الك م سو   
لأدا  يع ز ع  ال  س  بهمس ف تحتـ ا تخ ا  الخ   . و ت ل  بعل الص سعس  د   و  ع  عسل ت   فد ا

و  سلب بعل الص سعس  التد  كو  الغسي  د هس إنتسج ةدوا       دعق   دت وت  ودا د   له ا اله  
دعق   ودتمسثل ، و لب يقل  د  إدكسن   الإن سز بسلص سع  ال  و   و ت ل  ا تخ ا  و س   إنتسج د  مت  

     ه سعس      غ ست اأ   والس ستا  وال اتا   الع سه   الإلكت ون  . دتق د  كمس فد

 العراق.في  والاقتصادي والموازني الخطوط الإرشادية الأساسية للإصلاح الإداري سابعا: 
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ددددد  دددددس  شدددده   الا  دددد  ددددد   غ دددد ا   وضددددمس  شددددمول   الإهددددة  و حق ددددل المز دددد  ددددد  الموا ددددد   .1
  اعتمدددددددسد ب ندددددددسد  اهددددددددة  الشدددددددع  فدددددددد الإهدددددددة  الإدات .الك دددددددس   والتبسددددددد   و ذك ددددددد  ثقددددددد  

 و ع ر لكس  ثق  الشع    شمولد يتم ز بسلك س 
ب نددددددسد  الإهددددددة  الإدات : يهدددددد   إلددددددا وضدددددد  إدات  عسددددددد   تسددددددـ بسلبسددددددسق  والك ددددددس   و كددددددو   .2

 الإدات    عتمددددد  عسدددددد   دددددسدت  علدددددا ا  دددددت سب   حت سجدددددس  العصددددد  ال  يددددد  والوهدددددوت إلدددددا إدات 
 الإدات  د ددددددست فددددددد الحس ددددددو  وعلددددددو  التك ولوج ددددددس د ددددددست فددددددد الت ددددددوت و سددددددخ   1الإلكت ون دددددد 
 ن دددددـ ا  كمدددددس  الإدات  فدددددد والك دددددس   الت شددددد   دددددد  المز ددددد   حق دددددل فدددددد لددددد وت س و لدددددب الإلكت ون ددددد 
 وهددددد سغتهس و خ   هدددددس العسدددددد  الس س دددددس  ا ت دددددست فدددددد الددددد عـ  دددددوف   علدددددا  سدددددسع  المعلوددددددس 

اله سكدددددددددد  ا دات دددددددددد  و حدددددددددد ير الم  سددددددددددس   بسعتمددددددددددسد الك ددددددددددس ا  العلم دددددددددد    بدددددددددد  ا  بتغ  دددددددددد  . 
 علددددددددا  عتمدددددددد  دعلودس  دددددددد  دددددددددواتد بدددددددد دات  وا دات ددددددد  فددددددددد الم سهدددددددد  التددددددددد  سددددددددتحقهس    و لدددددددب

 الأشددددد س  و  هدددددست     ددددد  إلدددددا دودددددا و دددددت ة  دددددد  ةكثددددد   م ددددد  الأعمدددددست وشدددددبكس  الإنت ندددددت
  دددددو ال كددددد    – المع فدددددد – المعلوددددددس د المدددددست تةس ةهدددددب  الددددد   الحددددد  إلدددددا بهدددددس يددددد  ب  وددددددس

 عمدددد  ال ولدددد  دواتد ددددس   ا ددددتخ ا  فددددد ك سيدددد  والأكثدددد  ة دددد افهس  حق ددددل فددددد فسعل دددد  الأكثدددد  العسددددد 
ضددددددم   دددددد س س  ا دات  الح يثدددددد  بددددددسفت ار ا  ا دات  العسددددددد  لل ولدددددد   فددددددد  مدددددد  الك ددددددس    لا دددددد  

  يتصدددددد فوا ب ددددددس   علددددددا  سددددددم  للأفدددددد اد بددددددذو ددددددو دددددددس يوهددددددف بسل  ددددددس  وع دددددد  ا ت اندددددد  بسل  ددددددسد   
دبدددددسدتا هـ ال ا  ددددد  و نشدددددس  إدات  د  تحددددد   كسددددد  ثقددددد  الشدددددع  و قددددد    ددددد دس  عسدددددد   ا  جدددددود  

 الموازندددد  ددددد  عسل ددددس  دددد تا  حقددددل التددددد الإلكت ون دددد  ثددددـ فددددد د حلدددد   حقدددد  اعتمددددسد ال  ددددسد  عسل دددد .
 الا سنددددس  و واعدددد  الإدات  عقدددد  فددددد يتمثدددد  الدددد     الإنت نددددت  ك ولوج ددددس   التك ولوج ددددس بدددد   حددددط

 يددددد  ب  وددددددس الإدات   لددددد  فدددددد الإنسدددددسند الحدددددط و ددددد   ، الصددددد  ح  والمع فددددد  والا د ددددد  ال  س ددددد  
 الودددددم    المع فددددد  ، الح ددددد  والخاددددد ا  الت دددددست  د موعددددد  ، إنسدددددسند عواقدددددف و  سعددددد  دددددد  بهددددس

 .2البش    وال كس 
 الع ا دددددددد الدددددددوق د ا  تصدددددددسد عمددددددد   ل دددددددس  فدددددددد و غلغلهدددددددس ال    ددددددد  ال دددددددس     ددددددد ا  س  و دددددددف .3

 د هددددددو  إلددددددا المددددددواتد لع دددددد  د هددددددو  و حو دددددد  العسددددددد  الموازندددددد  و دات  ب ددددددس  ا ددددددلو  و صوهددددددس
 و شدددددسع  العسدددددد  الموازنددددد  و دات  ب دددددس  فدددددد الح يثددددد  ا  دددددسل   اعتمدددددسد  دددددةت دددددد  المدددددواتد نعمددددد 
  احسديدددد  علددددا ا عتمددددسد وعدددد   ا نتددددسجد الت ددددو  و عز ددددز الم توحدددد  العسددددد  الموازندددد  شدددد سلا   دادددد ة

  ل ددددددس  دع  ددددددس  دددددد  العسددددددد  الموازندددددد  و عددددد اد ب ددددددس  فددددددد الح يثددددد  العلم دددددد  ا  ددددددت سب . المدددددوتد
 . السو   ا تصسد إلا السل ـ ا  تصسد  التحوت

                                                           
1
 .2004، السعودية ، الرياض للنشر، المريخ دار ، الإلكترونية الإدارة ، عبود نجم 
2
 الإلكترونية, مصدر سابق. الإدارة ، عبود نجم 
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 ددددددد   قدددددد   لمددددددس   الصدددددد     الموازندددددد   الصدددددد     ا  ددددددسس علددددددا العسددددددد  الموازندددددد  و عدددددد اد ب ددددددس   .4
 داددددددد ة دددددددد  التعدددددددستر دو   دتعددددددد د  لسددددددد وا  الموازنددددددد  با دددددددس   سدددددددم  كونهدددددددس  ا ي سب ددددددد  دزايدددددددس 
 بشددددددك  عل هددددددس والت ك ددددددز و حدددددد يثهس الختسد دددددد  الحسددددددسبس  ة متدددددد  علددددددا والعمدددددد   الموازندددددد   دددددد و  
 .ت  سد

 ن ددددس   ق  دددد  ددددد  وا  ددددت سد   الأ متدددد   ن ددددس  وفددددل العسددددد  الموازندددد  و دات  و عدددد اد و خ دددد   ب ددددس  .5
 دتعددددد د  العسدددددد  الموازنددددد  و عددددد اد ب دددددس  اعتمدددددسد . الحددددد ير المدددددسلد للتخ ددددد   اوتاكددددد  الهدددددسيا و   

 ا  دددددددد ا  المتعدددددددد د  وا  ددددددددت ا    س  الوق  دددددددد  الت م دددددددد    دددددددد   دددددددد وا  ددددددددد  دتوافقدددددددد  السدددددددد وا 
 قددددددد    و حددددددد ير   دددددددو   فدددددددد الح يثددددددد  وابتكستا هدددددددس ا لكت ون ددددددد  ال قدددددددود  ق  ددددددد  دددددددد  ا  دددددددت سد .

 .  العسد  الموازن  لتمو   العسد  ا ي ادا  و حص   و دات  اع اد

 الاستنتاجات

عدددد   اعتمددددسد دبددددسد  ا  متدددد  وا  ددددت سد  ددددد  دع  ددددس  الثددددوت  المعلودس  دددد  فددددد ب ددددس  دوازندددد    .1
 ح يث .   مس الع ا عسد  لل ول  فد ال وت ال      

عدددددددددد   اعتمددددددددددسد نهدددددددددد  التخصدددددددددد ص ا دثدددددددددد  للمددددددددددواتد ا  تصددددددددددسدي  المتسحدددددددددد   فددددددددددد ب ددددددددددس   .2
 .الع اق   ا ت ا    س  الت م   وادات  المسل   العسد  لل ول 

عددددد   اعتمدددددسد نهددددد  ال  دددددسد  ا دات ددددد  الحددددد ير ودبدددددسد  التخ ددددد   وا دات  ا  دددددت ا    س  فدددددد  .3
 .فد الع ا  ب س  ا  ت ا    س  ا  س    ل مو وازد ست ال ول  والم تم 

 التوصيات

ب ددددددس  و  ددددددو   إقددددددست ل ن ددددددس  دتو دددددد  الأجدددددد  يحدددددد د د ددددددس   الإن ددددددس  للموازندددددد  العسددددددد   .1
 دددددةت السددددد وا  الخمدددددط المقالددددد ، و لدددددب دددددد   دددددةت الددددد    بددددد   المدددددواتد   الع اق دددددللحكودددددد  

المتسحدددد  للحكوددددد  و دددد   ا حت سجددددس  ال عل دددد  لل هددددس  الحكود دددد  و مددددس يمك هددددس ددددد   حق ددددل 
 ا  ت ا      . ة  افهس 

نحدددددددو الم دددددددس   التدددددددد  حقدددددددل ق مددددددد  دودددددددسف  وز دددددددسد  الع اق ددددددد   وج ددددددد  المدددددددواتد الحكود ددددددد   .2
 شددددد ا  ا  تصدددددسد الكلدددددد، و حق دددددل الك دددددس   وال سعل ددددد  فدددددد الإن دددددس  المعددددد    الإي سب ددددد  لم

 .الحكودد 
 سدددده   دهمدددد  دتخدددد  القدددد اتا  فددددد ا خددددس  القدددد اتا  ا  ددددت ا      ال شدددد    فددددد ضددددو  المددددواتد  .3

 .المسل   المتسح 
  حق ددددددل التكسددددددد  بدددددد   الس س دددددد  المسل دددددد  وا  تصددددددسدي  والأ دددددد ا  ا  ددددددت ا      الحكود دددددد   .4

 د  د  وت دتكسد  يحقل ال مو وا زد ست وال فس    ا جتمس   . الع اق  
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 المصسدت

المددددددددو     فددددددددد  شدددددددد و  الأ متدددددددد  ودوت ددددددددس فددددددددد  حسدددددددد   ةدا  إداتا   فسقمدددددددد  دحمددددددددود تز  زعدددددددد    -1
غدددددددز  كل ددددددد  -ت دددددددسل  دسجسدددددددت   دق دددددددد  الدددددددا ال سدعددددددد  ا  دددددددةد   الدددددددوزاتا  الحكود ددددددد  بق دددددددس  غدددددددز  

 .2008الت ست  
 ا دددددددددددددددددددددددددددددددط-الإدات ددددددددددددددددددددددددددددددد  المعلوددددددددددددددددددددددددددددددددس  ن دددددددددددددددددددددددددددددددـ ، المغ  دددددددددددددددددددددددددددددددد، الحم ددددددددددددددددددددددددددددددد  عاددددددددددددددددددددددددددددددد  -2

 .2002 دص  ودبسد ،المكتب العص   ،الم صوت 
 ال ات  الموازنس  وا تخ ا  اع اد فد الح ير الم    .  ح سز   حسد  وج     تاضد  سدد دحم  -3

 . 2001   دص    ا  ك  ت    ال سد   

 هددددددد س  دات  المعلوددددددددس  و ك ولوج دددددددس الأعمدددددددست  كدددددددس   جدددددددواد ندددددددسجد شدددددددو د  العدددددددسند شددددددد بس  دز ددددددد  -4
 .2012  ا تد   عمس   والتوز   لل ش 

العلمددددددد  شدددددددعس   ،  للأعدددددددة  ةهددددددس  كتدددددد  المددددددد ي  وتجدددددد  ا عمدددددددست ، اهدددددد ات الشددددددد ك  الع   دددددد   -5
 .1999الس   السسبع  ، الع د الثسلر ، فا اي  ، 

 اكسديم دددددد  اهدددددد ات  ا ددددددلوالت  ال    دددددد  بدددددد   ا  ددددددت ا   د التخ دددددد    كدددددد  ـ ال تددددددو  ابددددددو الكدددددد  ـ عادددددد  -6
 .2003 ا دستا   دبد  دبد ش ق 

  ا تد   عمدددددددددس   والتوز ددددددددد  لل شددددددددد  المسددددددددد    دات  ا  دددددددددت ا   د التخ ددددددددد    السدددددددددكستن   لدددددددددف بدددددددددةت -7
 .  2010 ا ولا ال بع 
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