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شكر وتقدير

يتقدم مركز جنيف للرقابة الديمقراطية على القوات المسلحة بالشكر والتقدير للمؤسسات الشريكة في الأراضي الفلسطينية المحتلة 
على المساعدة التي قدمتها وهذه المؤسسات هي: 

ديوان الرقابة المالية والإدارية 	•

المجلس التشريعي الفلسطيني  •

مكتب الرئيس  •

مجلس الوزراء  •

وزارة المالية  •

وزارة الداخلية  •

الإدارة المالية المركزية (العسكرية)  •

هيئة مكافحة الفساد، دولة فلسطين  •

قوات الأمن الوطني الفلسطيني  •
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لماذا تُعتبر الرقابة المالية في القطاع الأمني مهمة؟ 
تشكّ الرقابة المالية في القطاع الأمني من الأدوات الرئيسية 
ترصدها  التي  العامة  الأموال  إنفاق  من  التأكد  تكفل  التي 
الدولة لضمان أمن رعاياها على نحو يتسم بالشفافية ويخضع 

للمساءلة والمحاسبة. 

الأمني  القطاع  المالية في مؤسسات  الإدارة  تتسم  ذلك،  ومع 
بالغموض دون الشفافية في أحوال ليست بالقليلة. فحتى في 
الموازنات  يتم حجب  ما  غالبًا  العريقة،  الديموقراطية  الأنظمة 
القانون  بإنفاذ  المكلفة  الأجهزة  التي تخص  المالية  والعمليات 
عن  وحتى  العامة،  الرقابة  عن  المخابرات  وأجهزة  والجيوش 
الرقابة الرسمية الخارجية التي يمارسها البرلمان أو مؤسسات 
النفقات  ذلك، تحول  عن  وفضلًا  الأحيان.  بعض  الرقابة في 
الأمنية غير المتكافئة دون استخدام الأموال العامة في مجالات 
التنمية الاجتماعية والاقتصادية في العديد من الدول النامية. 

ما الغاية من إعداد هذه الأداة؟ 
يمثل بناء القدرات المفاهيمية والفنية لدى المؤسسات المتخصصة 
المالية  الرقابة  تعزيز  الصلة خطوة أساسية على صعيد  ذات 
في القطاع الأمني. وفي هذا السياق، تستهدف رزمة الأدوات 

المؤسسات المختصة بالرقابة المالية، والتي ترغب في: 

الاطلاع على الممارسات الفضلى المرعية على المستوى  	•
الدولي في ميدان الرقابة المالية في القطاع الأمني 

المالية على  الرقابة  تطوير قدراتها المهنية على ممارسة  	•
مؤسسات القطاع الأمني

اعتماد موقف استباقي يمكّنها من تنفيذ أعمال الرقابة  	•
المالية الشاملة على مؤسسات القطاع الأمني  

التأكيد على السلطات الموكلة إليها في تدقيق الموازنات  	•
والعمليات المالية التي تنفذها مؤسسات القطاع الأمني. 

كيف أُعِدَّت رزمة الأدوات؟ 
صُت التمارين والمادة التدريبية التي تشملها رزمة الأدوات 
هذه ضمن إطار عمل مركز جنيف للرقابة الديموقراطية على 
القطاع الأمني  المالية في  الرقابة  تعزيز  القوات المسلحة على 

 2013 العامين  مدى  على  المحتلة  الفلسطينية  الأراضي  في 
و2014. ففي العام 2013، يسّ المركز إعداد تقييم للاحتياجات 
التدريبية لدى الجهات المعنية بممارسة الرقابة المالية، وتبع ذلك 
تنظيم دورة تدريبية استهدفت الموظفين العاملين في مؤسسات 
الرقابة المالية الرئيسية في الأراضي الفلسطينية المحتلة خلال 
العام 2014. وقد أعدّ مركز جنيف للرقابة الديموقراطية على 
القوات المسلحة هذه المادة التدريبية بالتعاون مع خبراء دوليين، 

وبدعم مالي من الاتحاد الأوروبي. 

وتشتمل الأدوات التي يضمها هذا الدليل التدريبي بين دفتيه 
على محور عام يمكن استخدامه في أي بلد تقريبًا، وذلك في 
الحالات التي تستدعي بناء قدرات العاملين في قطاع الرقابة 
المالية فيه. كما تتضمن هذه الأدوات محورًا معدّلًا يتواءم مع 
الدورة  من  ونماذج  أمثلة  يستعرض  حيث  المحلي،  السياق 
النشاطات  تعديل  كيفية  حول  ومقترحات  المذكورة  التدريبية 

والمواد لكي تتناسب مع السياق الذي يعمل فيه المدرب. 

المؤلفات الأخرى التي نشرها مركز جنيف للرقابة 
مجال  في  المسلحة  القوات  على  الديموقراطية 

الرقابة المالية في القطاع الأمني 
نشر المركز، بالإضافة إلى رزمة الأدوات هذه، مواد مرجعية 

أخرى حول الرقابة المالية في القطاع الأمني، ومنها: 

دليل: تعزيز الرقابة المالية في القطاع الأمني، 2012.   -1

المالية  الرقابة  فلسطين:  في  السارية  التشريعات  دليل   -2
والإدارية في القطاع الأمني، 2013.  

الرقابة المالية في القطاع الأمني: مجموعة المعايير الدولية،   -3
 .2015

يرجى زيارة الموقع الإلكتروني لمركز جنيف للرقابة الديموقراطية 
على القوات المسلحة لتحميل هذه المنشورات، وغيرها: 

www.dcaf.ch/publications

مقدمة 
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نظرة عامة 
كدورة  تُستخدم  لكي  هذه  التدريبية  الأدوات  رزمة  صُت 
تتصل  مختلفة  مواضيع  ستة  تغطي  وهي  متكاملة،  تدريبية 
أي  توظيف  يمكن  كما  الأمني.  القطاع  وحكم  المالية  بالرقابة 
موضوع من هذه المواضيع الستة بصورة منفردة في لقاءات 

تدريبية ’مستقلة‘. 

علامَ تشتمل رزمة الأدوات؟ 
(الأداة  تمهيدية  أداة  هذه  التدريبية  الأدوات  رزمة  تتضمن 
الأولى) وست أدوات تدريبية تتناول الرقابة المالية في القطاع 
الأمني. وتشتمل كل أداة من هذه الأدوات على محور عام، تبلغ 
مدته ثلاث ساعات. وينطوي هذا المحور العام على مواد مطبقة 
تعديل في أي  الدولي ويمكن استخدامها دون  المستوى  على 
سياق تدريبي. وفضلًا عن ذلك، تشتمل الرزمة على مقترحات 
ونشاطات نموذجية تستعرض مواد إضافية ومعدّلة على نحو 
بطريقة  المواد  هذه  أُعدت  وقد  المحلي.  السياق  مع  يتناسب 
تمكّن المدرب من تناول القضايا المحلية المتصلة بالسياق الذي 
التدريبي  اللقاء  يستغرق  أن  المتوقع  ومن  فيه.  التدريب  يقدم 
الفترة  هذه  تمديد  يمكن  أنه  مع  مدته،  في  ساعتين  المحلي 

بالقدر الذي يراه المدرب ضروريًّا. 

وتتألف رزمة الأدوات من الأدوات السبع التالية (بما فيها هذه 
الأداة): 

مهارات  واكتساب  الأدوات  رزمة  استخدام  الأداة الأولى: 
التدريب 

بالرقابة  المعنية  الرئيسية  والأطراف  المفاهيم  الأداة الثانية: 
المالية في القطاع الأمني 

متوسطة  الإستراتيجية  المالية  الخطط  إعداد  الأداة الثالثة: 
الأدوات  الأمني:  القطاع  مؤسسات  في  الأمد 

والأساليب 

دورة الموازنة والقطاع الأمني  الأداة الرابعة: 

التدقيق والنزاهة في القطاع الأمني  الأداة الخامسة: 

القانونية في سياق ممارسة  الثغرات  معالجة  الأداة السادسة: 
الرقابة المالية في القطاع الأمني 

الرقابة المالية في أجهزة المخابرات  الأداة السابعة: 

مستقلة  عمل  ورشات  في  الأدوات  بهذه  الاستعانة  ويمكن 
تدريبية  دورة  في  أو  حدة،  على  موضوع  لك  ومتخصصة 

شاملة. 

مستخدم رزمة الأدوات 
لكي  الأدوات  رزمة  تشملها  التي  التدريبية  اللقاءات  أعدت 
يقرأها ويستخدمها المدربون، الذين يملكون الخبرة في مجال 

الرقابة المالية وحكم القطاع الأمني وإصلاحه. 

الفئات المستهدفة 
تشمل الفئات التي تستهدفها الدورة التدريبية، التي تستعرضها 
على  المالية  الرقابة  مجال  في  العاملين  هذه،  الأدوات  رزمة 
المؤسسات العامة بصورة رئيسية، بما فيها مؤسسات القطاع 
الأمني. ويضم هؤلاء الممارسون على وجه الخصوص، مع أنهم 

لا يقتصرون على: 

أعضاء البرلمانات والموظفين العاملين فيها، ممن يشاركون  	•
في أعمال الرقابة المالية ومراقبة الموازنات 

أعضاء الأجهزة العليا للرقابة المالية العامة والمحاسبة،  	•
أعمال  ويساندون  الصلة  ذات  الخبرات  يملكون  ممن 

الرقابة المالية

الأمن  مؤسسات  في  الإستراتيجي  المستوى  أعضاء  	•
الموازنات  إعداد  عن  المسؤولية  يتولون  ممن  والدفاع، 

وتنفيذها

ممثلي السلطات التنفيذية، بما فيها الوزارات التي تشرف  	•
على تحضير موازنات الأمن والدفاع وتنفيذها 

الضباط والمدققين الذي يعملون المؤسسات الرئيسية في  	•
قطاعّي الأمن والعدالة، والذين ينطوي دورهم على تنفيذ 

إجراءات الرقابة الداخلية وأعمال التدقيق الداخلي. 

التدريبية من 15  الدورة  العدد المثالي للمشاركين في  ويقرب 
مشاركًا. ومع ذلك، يمكن تنظيم هذه الدورة بحيث تضم عددًا 

أكبر من المتدربين. 

استخدام رزمة الأدوات التدريبية 
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استخدام رزمة الأدوات في السياق الذي يعمل 
فيه المدرب 

مثلما ذكرنا أعلاه، تتألف الأدوات التي تشملها هذه الرزمة من 
لقاءات تدريبية عامة ولقاءات أخرى معدلة وتتواءم مع السياق 
المحلي. وقد صُت اللقاءات التدريبية العامة، التي تضمها هذه 
ذلك،  ومع  أي سياق.  استخدامها في  يتيح  الرزمة، على نحو 
ينبغي للمدرب أن يُري تقييًما للاحتياجات القائمة في السياق 
الذي يقدم التدريب فيه، إذا كان ذلك ممكنًا. وبناءً على النتائج 
التي يخلص إليها هذا التقييم، يستطيع المدرب أن يحدد اللقاءات 
التدريبية التي سيستخدمها، واللقاءات التي تحتل مرتبة الأولوية 
واللقاءات التي يب تعديلها. كما تستعرض اللقاءات التدريبية 
المدرب في  التي يسترشد بها  الأهداف  وتقترح  أمثلة  المحلية 

السياق المحلي الذي يعمل فيه. 

فليس  الأدوات،  رزمة  تتضمنها  التي  اللقاءات  اختيار  وعند 
بإمكان المدرب إلا أن يختار جزءًا من لقاء واحد أو أن يعيد 
ترتيب النشاطات التي يشملها إذا رغب في ذلك. ولكن ينبغي 
ألا يغيب عن بال المدرب أن بعض النشاطات التي ترد ضمن 
لقاء من اللقاءات التدريبية تتبع بعضها بعضًا، وغالبًا ما يبني 

أحد النشاطات على النشاط الذي يسبقه. 

هيكلية اللقاء التدريبي العام 
يتألف اللقاء التدريبي العام من العناصر الستة التالية: 

والأسئلة  التعلم  من  المتوخاة  الأهداف  المقدمة  تورد   -1
المتخصصة بشأن اللقاء التدريبي. كما تشتمل على قائمة 

بالمواد والمصادر التي يستخدمها المدرب في هذا اللقاء. 

عنه،  شاملة  نبذة  التدريبي  اللقاء  خطة  تستعرض   -2
وهي تمثل دليلًا يحتكم إليه المدرب في بلوغ فهم سريع 
للقاء. كما تُستخدم هذه الخطة باعتبارها مرجعًا موجزًا 
يساعد المدرب على متابعة النشاطات ومواعيدها خلال 

اللقاء التدريبي. 

يبين وصف النشاطات، وعلى وجه التفصيل، كيفية تنفيذ   -3
كل نشاط من النشاطات الواردة في خطة اللقاء التدريبي. 

أثناء  في  المشاركين  على  التدريبية  المواد  توزَّرع   -4
النشاطات التي تنفَّرذ في اللقاءات التدريبية. وقد تشمل 

هذه المواد التي تتسم بسهولة تصويرها: 

أوراق العمل التي تبين المهام التي يب على المتدربين  	•
تنفيذها. 

برنامج  على  المعدّة  التوجيهية  العروض  أوراق  	•
 .)PowerPoint( "باوربوينت"

اللقاء  في  ترد  التي  المهمة  المعلومات  ملخصات  	•
التدريبي. 

المصادر  أو  الصلة،  ذات  المؤلفات  من  مقتطفات  	•
التي تحيل عليها. 

وقد  للمدرب،  مسانِدة  معلومات  المدرب  مصادر  تقدم   -5
تتضمن: 

على  المرعية  الفضلى  ملخصات حول الممارسات  	•
المستوى الدولي 

أوراق الإجابات  	•

المصادر المقترحة تحتوي على مراجع للنشاطات.   -6

أنواع النشاطات 
صُت أنواع النشاطات التي تَرِد في اللقاءات التدريبية على 
هذا  وفي  فيها.  واندماجهم  المتدربين  مشاركة  يضمن  نحو 
السياق، يُتوقع من المتدربين تشكيل فهمهم الخاص للمفاهيم 
ما  وغالبًا  النشاطات.  هذه  في  عليهم  تُعرض  التي  والمسائل 
العمل في مجموعات  المتدربين على  الأمر تشجيع  هذا  يعني 
التدريبية  المواضيع  ’تلقين‘  من  بدلًا  الراجعة،  التغذية  وتقديم 

لهم على نحو يفتقر إلى المشاركة. 

ومع ذلك، يُنصح المدربون بإعداد عروض توجيهية على برنامج 
تشتمل  الإطار،  هذا  وفي   .)PowerPoint( “باوربوينت” 
توجيهية يمكن  تتضمن عروضًا  مواد  التدريبية على  الأدوات 
للمدرب أن يعدلها ويطوّعها حسب حاجته. ونشجع المدرب على 
استخدام أقل عدد ممكن من الشرائح في العروض التوجيهية، 
الوثائق  من  أخرى  أنواع  أو  الصور  باستخدام  نوصيه  كما 
التي يُحتمل أن تسترعي انتباه المشاركين وتستثير مشاركتهم 
الفاعلة في اللقاءات التدريبية. وقد يوزع المدرب على المتدربين 
مادة مطبوعة من العرض التوجيهي قبل تقديمه لهم أو بعده. 
مناقشة  المشاركين  إلى  المدرب  يطلب  فقد  ذلك،  عن  وفضلًا 
سؤال ما في مجموعات زوجية قبل طلب التغذية الراجعة منهم. 

هيكلية اللقاء التدريبي المحلي 
وأهداف نموذجية  مواد  التدريبي المحلي على  اللقاء  يشتمل 
يغطيها هذا اللقاء. وتشكّ هذه الهيكلية نموذجًا يسترشد به 
المدرب في السياق الخاص الذي يدرب فيه عندما يعمل على 
إعداد اللقاءات والمواد التدريبية التي تناسب السياق المحلي 

الذي يقدم التدريب فيه. 
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وتشبه هيكلية اللقاء التدريبي المحلي هيكلية اللقاء التدريبي 
العام (انظر أعلاه). وفي هذا السياق، يشتمل اللقاء المحلي 
على نشاطات نموذجية مقترحة عوضًا عن الخطة الكاملة للقاء 

التدريبي. 

ويتألف اللقاء التدريبي المحلي من المحاور الخمسة التالية: 

الأهداف  استعراض  على  المقدمة  تشتمل  المقدمة:   -1
المتوخاة من التعلم وتوجيه الأسئلة المركزة التي تتناسب 
مع السياق الذي يقدم المدرب تدريباته فيه. كما تتضمن 
التدريبية  المواد  حول  عامة  نظرة  استعراض  المقدمة 
والمصادر التي يستعين بها المدرب في اللقاء التدريبي. 

نشاطات  عن  عبارة  وهذه  النموذجية:  النشاطات   -2
اللقاء  في  تغطيته  المقترح  بالمحتوى  ترتبط  نموذجية 
لكي  المحتوى  هذا  يعدل  أن  للمدرب  ويمكن  التدريبي. 
ويشتمل  فيه.  يدرب  الذي  المحلي  السياق  مع  يتواءم 
والوقت  تدريبي  نشاط  كل  يبين  وصف  على  المحتوى 

المخصص لتنفيذه. 

المواد التدريبية النموذجية: يوزع المدرب هذه المواد   -3
اللقاء  النشاطات خلال  تنفيذ  أثناء  المشاركين في  على 

التدريبي. وتتسم هذه المواد بسهولة تصويرها.  

المصادر النموذجية التي يستخدمها المدرب: توفر   -4
المدرب  يحتاج  التي  المسانِدة  المعلومات  المصادر  هذه 

إليها. 

تمثل هذه المصادر مراجع يحتكم  المقترحة:  المصادر   -5
إليها المدرب عندما يلجأ إلى تعديل النشاطات النموذجية.

الأداة،  هذه  المحلية في  التدريب  جلسة  أن  ملاحظة  (يرجى 
الأداة 3، لا تحتوي على ‘مثال من مصادر المدرب’.) 
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مقدمة 

الأهداف المتوخاة من التعلم 
يسعى هذا اللقاء التدريبي إلى تزويد المشاركين بالمعارف العملية 
لإعداد الخطط المالية الإستراتيجية في القطاع الأمني، ويتناول 
المفاهيم المختلفة التي ينطوي عليها التخطط المالي الإستراتيجي 
لكي يتمكن المتدربون من تطبيق الأدوات التي يشملها على نحو 
عملي، وذلك من خلال تحليل الأمثلة المستقاة من عدة دول ومن 
خلال تعلم تطبيق هذه الأدوات في السياق الواقعي الذي يعملون 
فيه. وتشتمل أهداف التعلم المحددة في هذا اللقاء التدريبي على: 
فهم إجراءات إعداد السياسات في القطاع الأمني  	•

والوقوف على مفهوم إستراتيجية الأمن القومي. 
استيعاب أهمية إعداد الخطط المالية الإستراتيجية.  	•

تحديد الأدوات والأساليب المرعية في إعداد الخطط  	•
المالية الإستراتيجية. 

التعرف على كيفية تعديل هذه الأدوات والأساليب  	•
وتطبيقها على سياق بعينه. 

تبادل الممارسات الواقعية والخروج بالحلول المطلوبة  	•
لتطبيقها في السياق الذي يعمل المتدربون فيه. 

الأسئلة المتخصصة 
يوجه المدرب الأسئلة التالية خلال النشاطات التي ينطوي هذا 

اللقاء التدريبي عليها: 
ما هي إستراتيجية الأمن القومي؟  	•

من يتولى تحديد هذه الإستراتيجية؟  	•

ما هو التخطيط المالي الإستراتيجي متوسط الأمد؟  	•

كيف يمكن إعداد إطار الخطط المالية الإستراتيجية  	•
في القطاع الأمني؟ 

كيف تترجَ الأهداف الواردة في إستراتيجية الأمن  	•
القومي إلى القدرات المطلوبة؟ 

إستراتيجية  تقررها  التي  السياسات  تسهم  كيف  	•
الأمن القومي في تأطير موازنة الدفاع؟ 

من الجهة التي تقر موازنة الدفاع؟ ومن الجهة التي  	•
تستطيع مراجعتها وتدقيقها وتعديلها، وكيف؟ 

ما هي آليات المساءلة التي تشملها هذه الإجراءات؟  	•
ولماذا تُعَدّ هذه الآليات مهمة؟ 

إعداد الخطط المالية الإستراتيجية متوسطة الأمد لمؤسسات 
القطاع الأمني: الأدوات والأساليب 

نظرة عامة 
خطة اللقاء التدريبي الثالث: إعداد الخطط المالية الإستراتيجية متوسطة الأمد لمؤسسات القطاع الأمني: الأدوات والأساليب

وصف النشاطات 

المادة التدريبية )3-1(: اختبار: إعداد الخطط المالية الإستراتيجية متوسطة الأمد 

المادة التدريبية )3-2(: نسخة ورقية عن العرض التوجيهي: إعداد الخطط المالية الإستراتيجية متوسطة الأمد في القطاع الأمني 

المادة التدريبية )3-3(: مقتطفات من الكتاب الأبيض بشأن الدفاع والأمن القومي في فرنسا، 2013 

المادة التدريبية )3-3-أ(: ورقة عمل حول مقتطفات من الكتاب الأبيض بشأن الدفاع والأمن القومي في فرنسا، 2013 

المادة التدريبية )3-4(: مقتطفات من خطة الدفاع في المملكة المتحدة، 2009 - 2013 

المادة التدريبية )3-4-أ(: ورقة عمل حول مقتطفات من خطة الدفاع في المملكة المتحدة، 2009 - 2013 

المادة التدريبية )3-5(: مقتطفات من إطار الإنفاق متوسط الأمد في أرمينيا، 2011 - 2013 
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المادة التدريبية )3-5-أ(: ورقة عمل حول  مقتطفات من إطار الإنفاق متوسط الأمد في أرمينيا، 2013-2011

المادة التدريبية )3-6(: ورقة عمل: إعداد إطار للإنفاق متوسط الأمد 

مصادر المدرب )3-1(: دراسة حالة: الإجابات المقترحة حول إطار الإنفاق متوسط الأمد 

مصادر المدرب )3-2(: عرض منهجية نموذجية لإعداد إطار الإنفاق متوسط الأمد 

مصادر المدرب )3-3(: الإجابات عن الاختبار القبلي (الذي وزرعه المدرب في المادة التدريبية 1-3) 
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بي 
خطة اللقاء التدري

ني: الأدوات والأساليب
سات القطاع الأم

تراتيجية متوسطة الأمد لمؤس
لخطط المالية الإس

إعداد ا

بي 
أهداف اللقاء التدري

لى: 
يملك المتدربون القدرة ع

مي 
لى مفهوم إستراتيجية الأمن القو

ني والوقوف ع
في القطاع الأم

فهم إجراءات إعداد السياسات 
 -1

في موازنات الأمن والدفاع 
يجي 

لي الإسترات
همية التخطيط الما

استيعاب أ
 -2

لخطط المالية الإستراتيجية 
في إعداد ا

لى الأدوات والأساليب المرعية 
ضوء ع

إلقاء ال
 -3

كي تتواءم مع سياقات أخرى 
مختلفة وتعديلها ل

يجي من سياقات 
لي الإسترات

مجال التخطيط الما
في 

لى كيفية اعتماد الأدوات والأساليب المطبقة 
التعرف ع

 -4
في السياق الذي يعمل المتدربون فيه  

لحلول المطلوبة لتطبيقها 
لخروج با

تجارب الممارسات الواقعية وا
تبادل 

 -5

لمحتوى الذي تغطيه 
ا

الدورة التدريبية 
لى مستوى الأجهزة (خطط الدفاع، وغيرها) 

ض بشأن الأمن، ووثائق التخطيط ع
مي أو الكتاب الأبي

يجي، من قبيل سياسة/إستراتيجية الأمن القو
وثائق التخطيط الإسترات

	•

ضير الموازنات وإطار الإنفاق متوسط الأمد 
تح

مج و
صميم البرا

لخطط وت
شمله من مفاهيم نظام إعداد ا

يجي، بما ت
لي الإسترات

مجال التخطيط الما
في 

لى 
ض

الممارسات الدولية الف
	•

الوقت
180 دقيقة 

شاط
الن

الوقت
شاط

ف الن
ص

و
يمة المجموعات والمواد

س
تق

سة
لجل

ف ا
أهدا

ملاحظات

1
15 دقيقة 

المقدمة واختبار ما قبل 
بي

اللقاء التدري
مخاطبًا المجموعة بكاملها 

المدرب 
لخطط المالية 

المادة )3-1(: اختبار: إعداد ا
الإستراتيجية متوسطة الأمد

ني 
الهدفان الأول والثا

هميته، والأسئلة 
بي (من ناحية أ

ض المدرب نظرة عامة حول اللقاء التدري
يستعر

صة له)، 
ص

ضمنها والأوقات المخ
تي يت

ييب عنها، والنشاطات ال
تي 

صة ال
ص

المتخ
لي. 

ييب المتدربون عن الاختبار القب
كما 

سخة من المادة التدريبية )1-3(. 
ويوزع ن

2
25 دقيقة  

ض التوجيهي:  
العر

مقدمة حول  إعداد 
لخطط المالية 

ا
الإستراتيجية متوسطة 

الأمد لمؤسسات القطاع 
ني: الأدوات 

الأم
والأساليب

مخاطبًا المجموعة بكاملها 
المدرب 

ض 
سخة ورقية عن العر

المادة )3-2(: ن
لخطط المالية 

التوجيهي: مقدمة حول إعداد ا
ني: 

في القطاع الأم
الإستراتيجية متوسطة الأمد 

الأدوات والأساليب 

الأهداف (1، 2، 3، و4)  
ضير 

تح
مج و

صميم البرا
لخطط وت

ض المدرب مقدمة حول  مفاهيم إعداد ا
يستعر

ض 
مي (أو الكتاب الأبي

الموازنات وإطار الإنفاق متوسط الأمد، وإستراتيجية الأمن القو
لى 

لى مستوى الأجهزة والاتفاقيات بشأن الأداء ع
بشأن الأمن)، ووثائق التخطيط ع

ض التوجيهي (المادة التدريبية 2-3). 
بي من خلال العر

في اللقاء التدري
المشاركين 

لى إعداد إطار الإنفاق متوسط الأمد، 
شملها العمل ع

تي ي
كما يتناول المدرب المراحل ال

ك 
لخطط المالية يش

ني. ويبين المدرب بأن إعداد ا
مع أمثلة يستقيها من القطاع الأم

في 
لى الأدوات المستخدمة 

مرحلة من مراحل إطار الإنفاق متوسط الأمد، ويتطرق إ
مراحل التخطيط والأداء مع أمثلة عليها. 
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شاط
الن

الوقت
شاط

ف الن
ص

و
يمة المجموعات والمواد

س
تق

سة
لجل

ف ا
أهدا

ملاحظات

3
35 دقيقة 

تحليل مقتطفات 
ش: 

النقا
من إحدى إستراتيجيات 
مي ومقتطفات 

الأمن القو
من إحدى خطط الدفاع 
لى 

تي ترتبها ع
والآثار ال

الإدارة المالية متوسطة 
الأمد 

في 
مخاطبًا المجموعة بكاملها، ثم العمل 

المدرب 
صغيرة) 

مجموعات 
مجموعات (

ض 
المادة )3-3(: مقتطفات من الكتاب الأبي

في فرنسا، 2013 
مي 

بشأن الدفاع والأمن القو
في 

والمادة )3-4(: مقتطفات من خطة الدفاع 
المملكة المتحدة، 2013-2009 

عمل حول 
المادتان )3-3-أ( و)3-4-أ(: أوراق 

هاتين الوثيقتين 

الأهداف (1، 2، 3، و4)  
ضبة حول المقتطفات المقتبسة عن إستراتيجيات الأمن 

ض المدرب نبذة مقت
يستعر

مجموعات 
في 

مي (المادتان التدريبيتان 3-3 و3-4). ويستخدم المشاركون 
القو

صغيرة أوراق العمل (المادتان 3-3-أ و3-4-أ) من أجل إعداد قائمة 
العمل ال

صورة تفوق غيرها. 
عي ب

عملهم الواق
صل بسياق 

تي تت
لمحاور ال

با

4
20 دقيقة 

ش 
التغذية الراجعة والنقا

ش تشارك فيه المجموعة بكاملها 
نقا

الهدف (5)
في النشاط 

صت إليها 
تي خل

ئج ال
ض النتا

كي يستعر
ضائها ل

مجموعة أحد أع
كل 

تعين 
بي. 

في اللقاء التدري
جميع المشاركين 

ش أمام 
ئج للنقا

السابق، وتُطرح هذه النتا

5
40 دقيقة 

دراسة حالة ومناقشتها: 
أطر الإنفاق متوسطة 
لي 

عم
الأمد – تطبيق 

صغيرة 
عمل 

مجموعات 
المادة )3-5(: مقتطفات من إطار الإنفاق 
في أرمينيا، 2013-2011 

متوسط الأمد 
صلة 

المادة )3-5-أ(: أسئلة ذات 
صادر المدرب )3-1(: الإجابات المقترحة 

م

الهدفان (4 و5) 
لى أحد أطر الإنفاق متوسط الأمد، وهو الإطار 

عي ع
تحليل مثال واق

مجموعة 
كل 

لى 
تتو

في ورقة 
لى الأسئلة الواردة 

الذي تعتمده أرمينيا (المادة التدريبية 3-5). وبناءً ع
تي 

لمحاور الرئيسية ال
تحدد المجموعات ا

العمل المرفقة (المادة التدريبية 3-5-أ)، 
تي تسير فيها. 

لخطط والمراحل المختلفة ال
شملها إجراءات إعداد ا

ت

6
30 دقيقة  

مهمة: كتابة منهجية 
أساسية تبين طريقة إعداد 

إطار الإنفاق متوسط 
الأمد 

مخاطبًا المجموعة بكاملها 
المدرب 

عمل: إعداد إطار الإنفاق 
المادة )3-6(: ورقة 

متوسط الأمد 
ض منهجية 

صادر المدرب )3-2(: عر
م

نموذجية لإعداد إطار الإنفاق متوسط الأمد. 

الأهداف (2، و4, و5)  
تجهيز 

في 
صلة بإعداد منهجية أساسية (النقاط البارزة) 

يقدم المدرب التوجيهات المت
لى العمل الذي 

بي، وذلك بناءً ع
في اللقاء التدري

إطار الإنفاق متوسط الأمد للمشاركين 
ضوء الإجابات 

في 
في النشاط السابق وباستخدام المادة التدريبية )3-6( و

نجزوه 
أ

صادر المدرب )2-3( 
في هذا السياق. (وتشتمل  م

تي طُرحت 
لى الأسئلة ال

الواردة ع
في إعداد إطار الإنفاق متوسط الأمد). 

ص مقترح بالمنهجية المرعية 
لى ملخ

ع

7
15 دقيقة 

بي 
نتيجة اللقاء التدري

صه 
وتلخي

مخاطبًا المجموعة بكاملها
المدرب 

لخطط 
المادة التدريبية )3-1(: اختبار: إعداد ا

المالية الإستراتيجية متوسطة الأمد (وقد وزع 
ني) 

المدرب هذه المادة خلال النشاط الثا
صادر المدرب )3-3(: الإجابات عن الاختبار 

م
لي 

القب

 -
صحيحة معهم. 

ش الإجابات ال
لي مع المشاركين ويناق

يراجع المدرب الاختبار القب
صادر 

في  م
لى الإجابات المقترحة عن أسئلة الاختبار 

(وبإمكان المدرب أن يطّلع ع
المدرب 3-3). 
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يتناول هذا القسم وصف النشاطات الواردة في خطة اللقاء 
التدريبي أعلاه بوجه أكبر من التفصيل، كما يتضمن نشاطات 

بديلة عن جملة من النشاطات الواردة فيها. 

النشاط الأول: مقدمة واختبار قبلي 
يبين المدرب لجميع المشاركين في المجموعة الأسباب التي تقف 
وراء أهمية الوعي بالمبادئ والأدوات المرعية في إعداد الخطط 
المالية الإستراتيجية الحديثة بالنسبة إليهم وإلى مؤسساتهم. 
الرقابة  التي تمارس  الفاعلة  الأطراف  المؤسسات هي  فهذه 
الإدارية في  المساءلة  إجراءات  عن  المسؤولية  وتتولى  المالية 
عامة  نظرة  ذلك،  بعد  المدرب،  ويستعرض  الأمني.  القطاع 
حول النشاطات التي يتضمنها هذا اللقاء التدريبي والأوقات 

المخصصة له. 

ويوزع المدرب نسخة عن المادة التدريبية )3-1) على كل 
مشارك. وتتضمن هذه المادة اختبارًا أساسيًّا قصيًرا يُعنى 
والمعايير  المبادئ  عن  الأصل  في  المتدرب  يعرفه  ما  بتقييم 
متوسطة  الإستراتيجية  المالية  الخطط  إعداد  في  المرعية 
في  المشاركين  تعريف  إلى  الاختبار  هذا  يرمي  كما  الأمد. 
هذا  المدرب، في  ويبين  ومضمونه.  التدريبي بمحتواه  اللقاء 
الواردة  الأسئلة  من  جملة  عن  الإجابات  جميع  بأن  المقام، 
في الاختبار قد تكون صحيحة. وهذا يعني أن المتدربين قد 
يختارون الإجابة التي يشعرون بأنها ملائمة أكثر من غيرها. 

ويمع المدرب الاختبارات من المتدربين بعدما يكملون الإجابة 
المتدربون  التي أدلى بها  المدرب الإجابات  يناقش  عنها. ولا 
في الاختبار في هذه المرحلة، ويبين لهم عوضًا عن ذلك بأنه 
سيدير نقاشًا بشأنها في نهاية اللقاء التدريبي، مما يسمح 
لهم بتقييم مدى فهمهم للمعلومات الجديدة التي تلقّوها خلال 

اليوم التدريبي. 

المواد: 

الخطط  إعداد  اختبار:   :)1-3( التدريبية  المادة  	•
المالية الإستراتيجية متوسطة الأمد 

عمل  برنامج  يحضّ  أن  المدرب  بإمكان  بديل:  نشاط   ♣
اليوم التدريبي بناءً على خطة اللقاء التدريبي، وأن يوزعه على 

المتدربين ويناقشه معهم. 

النشاط الثاني: عرض توجيهي – مقدمة حول 
إعداد الخطط المالية الإستراتيجية متوسطة 

الأمد لمؤسسات القطاع الأمني: الأدوات 
والأساليب

يبين المدرب، في هذا النشاط، العلاقة القائمة بين السياسات 
المتصلة بالقطاع الأمني والتخطيط المالي الإستراتيجي. وفي 
(المادة  التوجيهي  بالعرض  المدرب  يستعين  السياق،  هذا 
التدريبية 3-2) بغية استعراض المبادئ والأدوات الرئيسية 
المرعية في الإدارة العامة الحديثة فيما يتعلق بإعداد الخطط 
ويتناول  الأمني.  القطاع  لمؤسسات  الإستراتيجية  المالية 

العرض التوجيهي المذكور المفاهيم التالية: 

وتحضير  البرامج  وتصميم  الخطط  إعداد  نظام  	•
الموازنات 

أهمية إطار الإنفاق متوسط الأمد  	•

الخطط  أو  الأجهزة  مستوى  على  التخطيط  وثائق  	•
القطاعية 

الاتفاقيات بشأن الأداء  	•

مفاهيم الأمن والرؤية قصيرة الأمد ومتوسطة الأمد  	•
وطويلة الأمد 

المالية  الخطط  إعداد  في  الأمنية  السياسات  دور  	•
لمؤسسات القطاع الأمني 

التوجيهي  العرض  عن  ورقية  نسخ  توزيع  المدرب  يرى  وقد 
على المتدربين في بداية العرض  التدريبية  2-3)  (المادة 
التوجيهي أو في نهايته، وقد يرتئي تشجيعهم على طرح ما 

يدور في أذهانهم من أسئلة خلال هذا العرض. 

المواد: 

المادة التدريبية )3-2(: نسخة ورقية عن العرض  	•
التوجيهي: إعداد الخطط المالية الإستراتيجية متوسطة 

الأمد في القطاع الأمني

)projector( جهاز الكمبيوتر، جهاز العرض 	•

وصف النشاطات 
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النشاط الثالث: نقاش – تحليل مقتطفات من 
إحدى إستراتيجيات الأمن القومي ومقتطفات 

من إحدى خطط الدفاع والآثار التي ترتبها 
على الإدارة المالية متوسطة الأمد 

يتيح هذا النشاط للمتدربين التعرف على أمثلة واقعية حول 
المفاهيم التي جرى استعراضها في النشاط السابق، وتحديد 
فيه  يعملون  الذي  بالسياق  صلة  أكثر  تُعَدّ  التي  المفاهيم 

وبالأعمال التي يؤدونها. 

كل  وتتلقى  صغيرتين،  مجموعتين  في  المشاركون  ويتوزع 
المادة  إما  التدريبيتين،  المادتين  من  نسخة  منهما  مجموعة 
المتصلة  العمل  أوراق  )3-4(، إلى جانب  المادة  أو   )3-3(
من  المقتبسة  المقتطفات  أعضاء كل مجموعة  ويناقش  بهما. 
إستراتيجية الأمن القومي وخطة الدفاع التي وزعها المدرب 
بالمهام التي  النقاط التي تبدو أنها ترتبط  عليهم، ويناقشون 
وبالسياق  تفوق غيرها،  يؤدونها في عملهم الحالي بصورة 

الإستراتيجي والأمني الذي يعيشون فيه. 

المدرب  يوزعها  التي  الأمثلة  تكون  قد  مهمة:  ملاحظة 
البيئة  تعكس  والتي  التدريبي،  اللقاء  في  المشاركين  على 
تمام  مختلفة  الأوروبي،  السياق  في  والأمنية  الإستراتيجية 
الاختلاف عن السياق الواقعي الذي يعملون فيه. ومع ذلك، 
في  التفكير  على  المتدربين  تحفيز  في  الأمثلة  هذه  تسهم 
غيرها،  من  أكثر  عملهم  سياق  مع  تتناسب  التي  المحاور 
بحيث يمكن أن يدرجوها في وثائق السياسات والخطط التي 

يعدّونها. 

المواد: 

الكتاب  من  مقتطفات   :)3-3( التدريبية  المادة  	•
فرنسا،  في  القومي  والأمن  الدفاع  بشأن  الأبيض 

 2013

المادة التدريبية )3-3-أ(: ورقة عمل حول مقتطفات  	•
من الكتاب الأبيض بشأن الدفاع والأمن القومي في 

فرنسا، 2013 

المادة التدريبية )3-4(: مقتطفات من خطة الدفاع  	•
في المملكة المتحدة، 2013-2009 

المادة التدريبية )3-4-أ(: ورقة عمل حول مقتطفات  	•
من خطة الدفاع في المملكة المتحدة، 2013-2009 

♣ نشاط بديل: يمكن اقتراح وثائق مشابهة من دول أخرى، 
طالما كانت تتيح للمتدربين أن يركزوا على الجوانب الأساسية 
والمهمة في إعداد الخطط الإستراتيجية في القطاع الأمني. 

النشاط الرابع: التغذية الراجعة والنقاش 
حول  نظرهم  وجهات  تبادل  للمتدربين  النشاط  هذا  يتيح 
الأدوات التي تفوق غيرها في مدى تناسُبها مع السياق الذي 
يعملون فيه، وذلك من بين جميع الأدوات التي تعرفوا عليها 
المدرب  من  يطلبوا  أن  وللمتدربين  التدريبي.  اللقاء  هذا  في 
تقديم المزيد من المعلومات أو المصادر التي تسهم في تعزيز 

معرفتهم بهذه الأدوات. 

النشاط  ت في  وتعيّن كل مجموعة من المجموعات التي شُكلِّل
إليها  خلص  التي  الإجابات  لاستعراض  عنها  الثالث ممثلًا 
أعضاء المجموعة أمام جميع المشاركين في اللقاء التدريبي. 

المواد: 

(اللتين  و)4-3(   )3-3( التدريبيتان  المادتان  	•
استُخدمتا في النشاط الثالث) 

المادة التدريبية )3-2(: نسخة ورقية عن العرض  	•
الإستراتيجية  المالية  الخطط  إعداد  التوجيهي: 
متوسطة الأمد في القطاع الأمني (العرض التوجيهي 

الذي قدمه المدرب في النشاط الثاني)

النشاط الخامس: دراسة حالة ومناقشتها: 
أطر الإنفاق متوسطة الأمد – تطبيق عملي 

الاطلاع  التدريبي  اللقاء  للمشاركين في  النشاط  هذا  ييس 
على مثال واقعي حول إطار للإنفاق متوسط الأمد. وقد أُعِدّ 
هذا الإطار في دولة أخرى تمر في مرحلة انتقالية تحت قيادة 
الحكومة وتوجيهها وبمساعدة من شركائها في عملية التنمية 
ومستشارين خارجيين. وبناءً على تحليل موجز لإطار الإنفاق 
متوسط الأمد الذي تعتمده أرمينيا، يسعى هذا النشاط إلى 
التركيز على المعلومات الأساسية التي تشملها هذه الوثيقة، 

ولا سيما فيما يتصل بقطاعّي الدفاع والأمن. 

ويتوزع المتدربون في مجموعات مرة أخرى، بحيث تعمل كل 
الذي يوزعه المدرب عليها. ويتعين على  المثال  مجموعة على 
أفراد المجموعات قراءة الملخص والإجابة عن الأسئلة الواردة 

في ورقة العمل. 

المواد: 

المادة التدريبية )3-5(: مقتطفات من إطار الإنفاق  	•
متوسط الأمد في أرمينيا (2013-2011) 

المقتطفات  حول  أسئلة   :)5-3( التدريبية  المادة  	•
المقتبسة من إطار الإنفاق متوسط الأمد في أرمينيا 

(2013-2011)
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الإجابات   – حالة  دراسة   :)1-3( المدرب  مصادر  	•
المقترحة حول إطار الإنفاق متوسط الأمد 

النشاط السادس: إعداد منهجية أساسية تبين 
طريقة إعداد إطار الإنفاق متوسط الأمد 

يتيح هذا النشاط للمتدربين الاستفادة من المواد التي قرأوها 
في النشاط السابق والتفكير في الخطوات التي ينبغي لهم 

السير فيها لإعداد إطار سليم للإنفاق متوسط الأمد. 

وبناءً على المحاور التي جرى تحديدها سابقًا في المثال الذي 
يتولى  الأمد،  متوسط  الإنفاق  إطار  بشأن  المتدربون  درسه 
المدرب توجيه النقاش في هذه النشاط، حيث يوضح مختلف 
كل  محتوى  ويبين  الإطار  هذا  إعداد  في  المتبعة  الخطوات 
محور من محاوره والمسؤوليات المرتبطة به. وفي هذا السياق، 
التي  المناقشات  الواردة في  الملاحظات  المتدربين  أحد  يدون 

تدور خلال هذا النشاط على الورق القلاب. 

مقترح  ملخص  على   )1-3( المدرب  مصادر  وتشتمل 
الأمد.  متوسط  الإنفاق  إطار  إعداد  في  المعتمدة  بالمنهجية 
ويمكن توزيع نسخة عن هذا الملخص على المتدربين في نهاية 

التمرين. 

المواد: 

إطار  إعداد  عمل:  ورقة   :)6-3( التدريبية  المادة  	•
الإنفاق متوسط الأمد 

نموذجية  منهجية  عرض   :)2-3( المدرب  مصادر  	•
لإعداد إطار الإنفاق متوسط الأمد 

الورق القلاب  	•

النشاط السابع: نتيجة اللقاء التدريبي 
وتلخيصه

العودة إلى  التدريبي  اللقاء  المدرب من المشاركين في  يطلب 
(المادة  الأول  النشاط  عنه في  أجابوا  الذي  الاختبار  نفس 
باعتباره  المرة  هذه  الاختبار  ويُستخدم   .(1-3 التدريبية 
جميع  يتناول  الذي  النهائي  النقاش  حوله  يتمحور  أساسًا 
المواد التي غطاها اللقاء التدريبي. ويدرس المدرب الإجابات 
كانوا  إذا  عما  ويسألهم  بها،  المتدربون  أدلى  التي  الأولية 
كما  لا،  أم  التدريبي  اللقاء  انتهاء  بعد  إجاباتهم  سيغيرون 
لا  قد  أنه  العلم  (مع  عليهم  الصحيحة  الإجابات  يعرض 
توجد إجابة صحيحة أو خاطئة بالمطلق في بعض الحالات). 
وتتضمن مصادر المدرب )3-3( قائمة بالإجابات المقترحة 

عن الأسئلة الواردة في الاختبار. 

المواد: 

الاختبار  عن  الإجابات   :)3-3( المدرب  مصادر  	•
التدريبية  المادة  في  المدرب  وزرعه  (الذي  القبلي 

(1-3
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المادة التدريبية )1-3(
اختبار إعداد الخطط المالية الإستراتيجية متوسطة الأمد

يقوم المدرب بتوزيع الاختبار القبلي حول إعداد الخطط المالية الإستراتيجية متوسطة الأمد على المشاركين. وهو يهدف الى 
تقييم معلومات المشاركين قبل بدء الللقاء التدريبي. وسيقوم المشاركين بمناقشة الإجابات في نهاية اللقاء التدريبي.

الإسم: .....................................................................................

أي من العبارات التالية تبدو الأدق من وجهة نظرك؟ (لا تُعتبر أي عبارة خاطئة بالضورة. اختر العبارة التي تعتقد أنها   -1
الأكثر دقة). 

يشك الأمن والدفاع في غالبهما شأنًا ينطوي على تقديم استجابة سريعة للمخاطر الناشئة. ولذلك، تستدعي  أ) 
الضورة توخي أقصى قدر من المرونة في الإدارة المالية لدى أجهزة الأمن والدفاع. 

تستغرق القدرات والخبرات الأمنية وقتًا طويلًا في بنائها، ولكن تثبت فعاليتها ونجاعتها في التعامل مع الحالات  ب) 
الطارئة غير المتوقعة عند بنائها على الوجه الصحيح. 

لا يمكن إنشاء قطاع أمني يتمتع بالقدرات المطلوبة بين عشية وضحاها. بل ينبغي أن يتسم تدفق الموارد المالية  ج) 
وإدارتها بقابلية توقُّعها على المدى الطويل. وفي الوقت نفسه، يب اعتماد درجة من المرونة من أجل إتاحة المجال 

لتوفير الاستجابة للحالات الطارئة. 

من الجهة التي تتولى المسؤولية الرئيسية عن اتخاذ قرار بشأن المستوى العام من توفير الخدمات الأمنية في نظام   -2
ديموقراطي؟ ومن الجهة التي تملك السلطة التي تخولها تحديد مستوى المخاطر القومية؟ 

الجيش والأجهزة الأمنية.  أ) 

المجتمع المدني والرأي العام.  ب) 

الحكومة التي تستعين بالخبرات الفنية التي يتمتع بها الجيش والأجهزة الأمنية.  ج) 

الحكومة والبرلمان، بالتشاور مع الجهات الأمنية والمؤسسات المدنية الأخرى. د) 

ينبغي أن ترتكز إجراءات التخطيط المالي وتحضير الموازنات، بصورة رئيسية، على:   -3

المدخلات: تكلفة الرواتب، والعتاد وكل ما تتطلبه أجهزة القطاع الأمني لكي تتمكن من الوفاء بالواجبات الملقاة على  أ) 
عاتقها. 

المخرجات: من الناحية المادية، تكلفة المهام العملياتية التي يتعين على أجهزة القطاع الأمني أن تؤديها على أساس  ب) 
يومي (من قبيل تكلفة دوريات الشرطة في السنة). 

أعداد صغار  تراجع  قبيل  (من  الأمن  توفير  من  العام  المستوى  ناحية  من  المتوقعة  النتائج  والمخرجات:  النتائج  ج) 
المجرمين في البلدات) وتطوير القدرات المطلوبة لتحقيق هذه النتائج. 

الآثار: التغيرات التي تطرأ على البيئة الإستراتيجية العامة التي تسهم فيها العمليات التي تنفذها أجهزة القطاع  د) 
الأمني (من قبيل امتلاك القدرة على زيادة إيرادات المحلات التجارية بفضل توطد عرى الأمن في المدن).

أنت المسؤول التنفيذي الأعلى في أحد أجهزة القطاع الأمني. وقد تنامى إلى علمك أن الحكومة قررت الاقتطاع من   -4
الموازنة المرصودة لجهازك على مدى السنوات الخمس المقبلة من أجل بناء المدارس الأساسية. ماذا تفعل؟ 

...................................................................................................................................................
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...................................................................................................................................................

...................................................................................................................................................

“إستراتيجية الأمن القومي عبارة عن وثيقة عامة ينبغي أن يملك كل شخص القدرة على الاطلاع عليها وإبداء ملاحظاته   -5
عليها.” صح أم خطأ؟ 

صح  أ) 

خطأ ب) 

6-  “الخطة التي تعدها وزارة الدفاع، والتي تغطي ثلاث سنوات، هي وثيقة سرية.” صح أم خطأ؟ 

صح دائما أ) 

ليس صحيح دائما ب) 

خطأ دائما ج) 

أنت ضابط برتبة متوسطة في أحد أجهزة القطاع الأمني. وقد دأب رئيس جهازك على القول في جميع الاجتماعات   -7
الداخلية: “إن الوزير يضع ثقته فينا لكي ننجز المطلوب منا. وهو لا يرغب في المشاركة في التفاصيل العملياتية أو تلقي 

الإحاطة عنها. بل كل ما يريده هو الاطلاع على النتيجة النهائية”. ما رأيك في هذا الوزير؟ 

محق.  أ) 

محق، ولكن ينبغي له أن يشرح النتائج المتوقعة منا بوجه أكبر من التوضيح.  ب) 

الوزير هو من يحمل زمام المسؤولية، وعليه أن يتولى الإشراف وأن يصادق حتى على التفاصيل الثانوية للعمليات  ج) 
التي ننفذها. 
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المادة التدريبية )2-3(
 نسخة ورقية عن العرض التوجيهي: إعداد الخطط المالية الإستراتيجية متوسطة الأمد في القطاع 

الأمني

إعداادد�اا��طط�االمالية�الإس��ااتيجية�متوسطة�الأمد�لمؤسسات�
:    االقطاع�الأم��

الأددواات�والأساليب

)    2-3(االماددةة�االتدرر��ية�

)2/    1(مفا�يم�االتخطيط�االما������االقطاعع�الأم���

إإس��ااتيجية�الأمن�االقومي�أأوو�االكتاب�الأبيض��شأنن�الأمن�•
تمثل�إإس��ااتيجية�الأمن�االقومي�بيانًا�عامًا��ستعرضض�مباددئئ�الأمن�االقومي�ووأأ�داافھه�وومصا��ھه��:التعر�ف

).    IDA 2010(ووأأوولو�اتھه،�وو����ع���بتوجيھه�اا���ومة����إإعداادد�اا��طط�الأمنية�
  

نظامم�إإعداادد�اا��طط�ووتصميم�اال��اامج�ووتحض���االموااززناتت�•
عملية�من��ية��س���ووفق�تقو�م�ززم���ووحسب�تواارر�خ�محدددةة،�وو�ع���بتحديد�الاحتياجاتت�:  التعر�ف

االمتصلة�بقطا�ّ��الأمن�وواالدفاعع�ووتمو�ل�ما،�ووتقييم�االنتائج�اال���يحقق�ا��ذاانن�االقطاعانن����ضوءء�أأ�داافف�
).    IDA 2010(االمالية�اال��اامج�ووأأ�داافف�الإددااررةة�
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)2/    2(الأم������االقطاعع�مفا�يم�االتخطيط�االما���

إإطارر�الإنفاقق�متوسط�الأمد�•
.  ت�يح�أأطر�الإنفاقق�متوسطة�الأمد�للدوولل�تقدير�نفقا��ا�ع���مدىى�ثلاثث�سنوااتت����االمستقبل:  التعر�ف

وو�كمن�اال�دفف�من��ذه�الأطر����رر�ط�إإجرااءءااتت�إإعداادد�اا��طط�الإس��ااتيجية�متوسطة�الأمد�وواالموااززنة�
).  DCAF 2011(االسنو�ة�ووفقًا�للأوولو�اتت�االمحدددةة��ش�ل�وواا���وواالمواارردد�االمتاحة�

االمخطط�االمعدّةة�ع���مستوىى�الأج�زةة�وواا��طط�االقطاعية�•
تصدرر�ا�)  مق��حاتت�االموااززنة،�ووووثائق�سياساتية،�ووخطط،�ووغ���ا(ووثائق�إإس��ااتيجية�ررسمية�:  التعر�ف

الأج�زةة�الأمنية�وو�عمم�ا�ع���االملأ�أأوو�ت�شر�ا�ع���مستواا�ا�االدااخ��،�بحيث�تحددد�مخرجاتت�قابلة�للقياس�

الاتفاقياتت��شأن�الأددااءء•
ااتفاقية�الأددااءء����أأددااةة�من�أأددووااتت�إإددااررةة�االمشارر�ع،�حيث��ستطيع�مؤسساتت�االتخطيط�توظيف�ا�:  التعر�ف

وو�جب�أأن�.  من�أأجل�الاتفاقق�ع���اا��دااوولل�االزمنية�ووالإجرااءءااتت�وواالمواارردد�االلاززمة�لتنفيذ�مشارر�ع��عي��ا
.  �غطي��ذه�الاتفاقية�مرااحل�االمشرووعع،�بما�ف��ا�مرحلة�تقييم�االنتائج

مفا�يم�الأمن�ووررؤؤ�تھه�

توجھه�يرتكز�ع���االدوولة،�وو�ديره�اا���ش�ووأأج�زة�االمخابرااتت�:  الف�م�التقليدي�للأمن•
.    وواالمؤسساتت�االم�لفة�بإنفاذذ�االقانونن 

توجھه��ع���بالموااطن�نن�وو�ركز�ع���تقديم�اا��دماتت،�وو�ضم�أأطراافًا�:  الف�م�ا��ديث�للأمن•
.    ررسمية�ووغ���ررسمية�ووج�اتت�نظامية�تا�عة�للدوولة�ووغ���نظامية�لا�ت�بع�االدوولة

.  ���صميم�االف�م�االديموقرااطي�للأمنلأمن�الإ�سا�ي�يقع�اا•

تقييم�الاحتياجاتت�الأمنية�وواالقدررااتت�:  االضواابط�وواالتوااززناتت����توف���الأمن
.    االدفاعية

ما����اال��ديدااتت�اا��الية�وواالمستقبلية�اال����ع��يي�أأمن�االموااطن�نن؟�•
كيف�ي�س���للدوولة�أأنن�تح���موااطن��ا؟�•
كيف��ستطيع�أأنن��عد�خطة�لرفع�مستوىى�الأمن�االذيي�تقدمھه�لرعايا�ا����االمستقبل؟�•
من�اا���ة�اال���تحدد�الأمن�االذيي�يجب�ع���االدوولة�أأنن�توفره؟�•
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إس��ااتيجية�الأمن�االقومي):  1(الأددااة�
�ش���إس��ااتيجية�الأمن�االقومي�إ���تطبيق�االصلاحيات�االسياسية�ووالاقتصاددية�وواالنفسية�وواالعسكر�ة�اال���تملك�ا�االدوولة����(

)    أأووقات�االسلم�وواا��رب��غية�تحقيق�الأ�دااف�االقومية

إس��ااتيجية�
الأمن�االقومي

االغايات�ووالأ�دااف�تحديد�
لصونن�مصا���الأمن�

االقومي

تقييم�االسياق�االدوو���
ووالإقلي���وواالوط��

اال��ديداات�تحديد�
وواالمخاطر

الأدوواات�وواالوسائل�تحديد�
االلاززمة�لضمانن�الأمن�

االقومي�

م���الأطرااف�االفاعلة�
ووأأددوواارر�ا

اا���ومة�أأمام�االموااطن�نن:  توجه�االمساءلة.  ووثيقة�عامة�برم��ا

اا��طط�االمعدةة�ع���مستوىى�الأج�زةة):  أأ-2(الأددااةة�

ووتحددد�)  معدةة�للاستخداامم�االعامم�أأوو�االدااخ��،�حسب�االدوولة�االمعنية(�ذه�اا��طط�عباررةة�عن�ووثائق�•
    :مخرجات�قابلة�للقياس

�عد�الأج�زةة�االمعنية��ذه�االوثائق����سياقق�تماش��ا�مع�الأ�داافف�اال���تقررر�ا�اا���ومة�ضمن�إإطارر�الإنفاقق�متوسط�–
.  الأمد

:    توجھه�االمساءءلة•
.  أأمامم�االوزز�ر�االذيي�ي�بع�لھه�من�خلالل�ااتفاقياتت�الأددااءء)  االدفاع،�االدااخلية،�ووغ���ا(االمسؤوولل�الأع������الإددااررةة�–

:أأمثلة•
�خطط�االدفاع
�خطط�أأج�زةة�االمخابرااتت
�خطط�االشرطة
�خطط�مرااكز�الإصلاح�وواالتأ�يل
�غ����ا
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أأمثلة�ع���االمخرجاتت�اال���يجب�تحديد�ا����خطة�االدفاعع�):  بب-2(الأددااة�

،�حيث�تحددد�ا�اا���ومة�أأوو�االمطالب�اال���يرفع�ا�بإددااررةة�قطاعع�االدفاععاالمخرجاتت�االمتعلقة�•
أأفراادد�االمجتمع����االعاددة�

االيوم،�االش�ر،�االسنة(إإعداادد�مرااجعة�لقطاعع�االدفاعع�ووررفع�ا�إإ���اال��لمانن�بحلولل�تارر�خ�مع�نن�:  مثالل  (

،�حيث�تحددد�ا�االمتطلباتت�االعملياتية�قص��ة�بال��ااماتت�قطاعع�االدفاععاالمخرجاتت�االمتعلقة�•
الأمد����االعاددة�

عددد�االسنوااتت(ع���مدى�ف��ة�محدددة�)  منطقة�معينة(ضمانن�أأمن�اا��دوودد�بالت�سيق�مع�اا��مارركك����:  مثالل    (

اا���وزز�ة����/  ،�حيث�تحددد�ا�متطلباتت�الاستعداادد�بقدررااتت�االدفاععاالمخرجاتت�االمتعلقة�•
االعاددة�
االعملياتت�بحلولل�تارر�خ�تحديث�تصميم�ووحدااتت�اا��ماية�االمدنية�ووررفعھه�إإ���ررئ�س��يئة�الأرر�انن����شعبة�:  مثالل

)االيوم،�االش�ر،�االسنة(مع�نن�

ع���االمخرجاتت�اال���يجب�تحديد�ا����خطة�االدفاعع�أأمثلة�):  3(الأددااةة�

:    وو���تحددد.  ووثائق�مكتو�ة��سريي�ع���مدىى�عددد�من�االسنوااتت•
وونظرً�ا�االنتائج،�االمتوقعة�من�الإددااررةة�االمخرجاتت�،
�االمواارردد�توزز�ع
�ضة االسلطة�االمفوَّ
�االمخرجاتت�وواا��صائل�ووااحتمال�مؤشرااتت�الآثارر(مؤشرااتت�الأددااء    (

ووكب���االمدررااءء�)  �الوزز�ر(يجريي�االتفاووضض��شأ��ا�ب�نن�كب���االمسؤوول�نن�االسياسي�نن�•
)    كرئ�س�الإددااررةة�أأوو�ررئ�س��يئة�الأرر�انن(

الاررتقاءء�بمستوىى�االشفافية�وواالرقابة�االمدنية����إإددااررةة�االقطاعع�الأم���:  الأسباب•
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االمباددئئ�االرئ�سية�االناظمة�لإعداادد�االموااززناتت�االسليمة
)    حسب�االبنك�االدوو��(

oاالشمولية
oالانضباط
oاالمشرووعية
oاالمروونة
o�االت�بؤقابلية
o�إم�انية�الاع��ااض�عل��ا
oاالصدقق
oاالمعلوماتت
oاالشفافية
o�االمساءلة

ررسائل�أأساسية�حولل�إإددااررةة�االمالل�االعامم
)مركز�جنيف�للرقابة�االديموقرااطية�ع���االقوااتت�االمس��ة،�”الأم���عز�ز�االرقابة�االمالية����االقطاع�:  ددليل�إإررشادديي("  

�ذ�ع���االوجھه�االمقررر أأنن�ت�سم�االموااززنة�بالوااقعية�ووأأنن�تنفَّ
���أأنن�ت�سم�آلياتت�االرقابة�بالشمولية�وو�شر�االمعلوماتت�االمتصلة���ا�ع

االملأ�
�إإعداادد�االموااززنة�ع���ووجھه�يتوااءءمم�مع�االسياسة�االقومية
�تنفيذ�االموااززنة�ع���نحو�منظم�وو�مكن�االت�بؤ�بھه
�إإصداارر�اال��لاتت�وواالمعلوماتت�وو�عميم�ا�لأغرااضض�ررفع�االتقارر�ر
�ووآلياتت�االتدقيق�االرقابة�اا��اررجية�إإعداادد�آلياتت
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المادة التدريبية )3-3(
 مقتطفات من الكتاب الأبيض بشأن الدفاع والأمن القومي في فرنسا، 2013 1 

الكتاب  هذا  ويبين   »2013 فرنسا،  القومي في  والأمن  الدفاع  بشأن  الأبيض  »الكتاب  من  مقتطفات  التالية  الوثيقة  تشمل 
الأبيض، الذي أعدته الحكومة الفرنسية، الغايات المتوخاة من الأمن والسبل المرعية في إرساء دعائم الأمن والوسائل التي 

تتكفل بتحقيقه. 2 3

قاعدتين  على  ترتكز  التي  القومي  والأمن  الدفاع  إستراتيجية  القومي  والأمن  الدفاع  بشأن  الأبيض  الكتاب  “يستعرض 
أولهما أن فرنسا تحافظ على سيادتها وتصونها، وثانيهما أن فرنسا تسهم في  رئيسيتين تكمل الواحدة منهما الأخرى: 
تعزيز الأمن على المستوى الدولي ]...[ فما تزال المخاطر والتهديدات التي يب على فرنسا أن تواجهها تشهد تنوعًا في 
نطاقها: التهديدات التقليدية التي تنطوي على استخدام القوة ]...[، والتهديد الذي تفرضه الدول الضعيفة ]...[، والعولمة، 
الإنترنت  شبكة  عبر  ترسل  التي  والتهديدات  الخارج،  في  الفرنسيين  المواطنين  أمن  تمس  التي  والتهديدات  والإرهاب، 
الشامل والتهديدات التي  الدمار  والجريمة المنظمة، وانتشار الأسلحة التقليدية، وانتشار أسلحة  (التهديدات السيبرانية) 

تفرضها الأمراض الوبائية والكوارث التكنولوجية والطبيعية ]...[.

يسد ]مفهوم الأمن القومي الفرنسي[ الحاجة إلى إدارة جميع المخاطر والتهديدات، المباشرة وغير المباشرة، التي يُحتمل 
أن تترك أثرًا على حياة الأمة الفرنسية. وفي هذا المقام، يتبنى هذا الكتاب الأبيض منهجية شاملة تقوم في أساسها على 

اجتماع خمس وظائف إستراتيجية: المعرفة والاستشراف، والحماية، والوقاية، والردع والتدخل ]...[.

ولا يمكن فهم إستراتيجية الدفاع والأمن القومي التي نعتمدها خارج إطار منظمة حلف شمال الأطلسي (الناتو) ومشاركتنا 
في الاتحاد الأوروبي ]...[. وتعمل فرنسا، باعتبارها دولة كاملة العضوية في ]حلف شمال الأطلسي[، على تعزيز تحالف 
قوي وفعال يتكفل بخدمة مصالحها ومصالح أوروبا والوفاء بها ]...[. وسوف تواصل فرنسا العمل على مساندة المبادرات 

الأوروبية التي ترمي إلى تبادل القدرات العسكرية وحشدها ورصّها.2 

الحماية 

تمثل حماية إقليمنا الوطني ورعايانا واستمرار الوظائف الأساسية التي تؤديها الدولة محاور أساسية لا غنى عنها في إستراتيجية 
الدفاع والأمن القومي التي نعتمدها ]...[ وفي حال وقوع أزمة كبيرة، تستطيع القوات المسلحة أن تنشر ما مجموعه 10,000 

عنصر من عناصر القوات البرية ]...[ إلى جانب توفير ما يلزم هذه القوات من الموارد التي تؤمّنها القوات البحرية والجوية. 

وينص الكتاب الأبيض على إبرام عقد عام بين الوزراء، بحيث يُصاغ وفقًا للصلاحيات التي مُنحت لرئيس الوزراء في العام 
2013. ويحدد هذا العقد القدرات المدنية المطلوبة لتنفيذ المهام المتصلة بالأمن القومي. ]...[ وسوف يري تحديد هيكلية 
على أساس تحليل شامل ومتكامل للمشاكل الأمنية والدفاعية  ]التواجد العسكري في الأقاليم الواقعة فيما وراء البحار[ 
المحددة التي ينفرد بها كل إقليم من هذه الأقاليم. وبالتوازي مع ذلك، فسوف نعمل على تعزيز القدرات المدنية في هذه 
الأقاليم. ومن المقرر إعداد برنامج مع مطلع العام 2013 بهدف تأمين المعدات المطلوبة وتوريدها من أجل الارتقاء بمستوى 

القدرات المتوفرة في الأقاليم الفرنسية الخارجية. ويستمر تنفيذ هذا البرنامج على مدى خمس سنوات. ]...[

إن تواتر الاعتداءات السيبرانية وتكرارها والآثار المحتملة التي تخلفها على أنظمة المعلومات التي نشغلها ]...[ يستدعي 
إدخال تحديثات على قدر معتبر من التقدم على مستوى أمن أنظمة المعلومات والوسائل المتاحة لنا للدفاع عنها ]...[.”3

هذه مقتطفات من الوثيقة التالية، التي أعدها مركز جنيف للرقابة الديموقراطية على القوات المسلحة لغايات رزمة الأدوات هذه: الكتاب الأبيض   1
بشأن الدفاع والأمن القومي، 2013: “الموجز والخلاصة”، ص. 132-125. 

الكتاب الأبيض بشأن الدفاع والأمن القومي، 2013، ص. 126-125  2

المصدر السابق، ص. 127-126.  3
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الردع 

“تكفل قوة الردع النووي، التي يقتصر استخدامها على الغايات الدفاعية، حماية فرنسا من أي اعتداء تقوده دولة من الدول 
ضد مصالحها الحيوية، مهما كان أصل هذا الاعتداء ومهما كان شكله. ]...[ وتشتمل القدرات النووية التي نملكها على 

القوات المحمولة جوًا وبحرًا ]...[.”4

التدخل 

“تسعى فرنسا إلى تأمين القدرات العسكرية التي تمكّنها من تنفيذ العمليات في المناطق التي تحتل أهمية قصوى بالنسبة 
لمنظومتها الدفاعية والأمنية. ]...[ وترى فرنسا بأنه كلما زادت قدرتها الذاتية على تنفيذ المبادرات والعمليات، زادت نسبة 
مساهمتها في تنفيذ الاستجابات الجماعية وتعززت قدرتها على حشد الحلفاء والشركاء معها. وبناءً على ذلك، تنظر فرنسا 
إلى مبدأ الاستقلال الإستراتيجي على أنه القاعدة الرئيسية التي تقوم عليها تدخلاتها الإستراتيجية الخارجية. ]...[ وقد 
شكّلت فرنسا قوة وطنية دائمة للتعامل مع حالات الطوارئ من أجل ضمان قدرتها على تنفيذ الاستجابات المستقلة في 
حالات اندلاع الأزمات. وهذه القوة، التي يبلغ قوامها 5,000 رجل، هي على أهبة الاستعداد في جميع الأوقات. وتستطيع 
الدولة أن تعبئ قوة مشتركة تتألف من 2,300 عنصر بغية تقديم الاستجابة الفورية والتدخل في نطاق منطقة يبلغ قطرها 
3,000 كلم في غضون سبعة أيام. وفضلًا عن ذلك، تستطيع فرنسا الاعتماد على القوات البحرية الدائمة التي تنشرها في 

منطقة أو منطقتين بحريتين. 

]...[ وفيما يتعلق بالمهام غير الدائمة، تملك القوات المسلحة القدرة على المشاركة، الآنية وعلى المدى الطويل، في عمليات 
إدارة الأزمات في مسحين أو ثلاثة مسارح العمليات بصورة منفصلة، بحيث تشارك بصفتها المساهم الرئيسي في كل 
واحد منها. وتتألف القوات التي تشارك في هذه العمليات بهذه الصفة من كتيبة تعادل كتائب القوات المشتركة، بحيث تتألف 
من 6,000 إلى 7,000 جندي من جنود القوات البرية، بالإضافة إلى القوات الخاصة، والقوات البحرية والجوية المطلوبة 
وعناصر القيادة ووسائل الدعم والإسناد التي تلزمها. وبعد أن تحصل على إشعار يتيح لها القدر الكافي من الوقت، ]...[ 
تحظى فرنسا بالقدرة على نشر كتيبتين كاملتين معًا، بحيث تضمان حوالي 15,000 جندي من جنود القوات البرية والقوات 

الخاصة والقوات البحرية والجوية وعناصر القيادة ووسائل الدعم والإسناد التي تلزمها.”5  

المعرفة والاستشراف 

“سوف نعزز العمل على جمع المعلومات الاستخباراتية الفنية، في ذات الوقت الذي سنعمل فيه تطبيق مبدأ اكتساب القدرات 
في جميع أجهزة القوات المسلحة بصورة منهجية. وفضلًا عن ذلك، فسوف نعمل على تطوير القدرات التي يزخر بها مجال 
الطيف الكهرو-مغناطيسي والعمليات الاستخباراتية التي تعتمد على الصور. ]...[ كما ستعمل فرنسا على تجهيز نفسها 
بما يلزمها من الطائرات بلا طيار التي تطير على ارتفاعات متوسطة وتتميز بقدرتها على التحمل لفترات طويلة، بالإضافة إلى 
الطائرات بلا طيار التي يري تسييرها لغايات تكتيكية. ومن الواجب، في هذا المقام، إيلاء الانتباه الخاص لجمع المعلومات 

الاستخباراتية الداخلية بالنظر إلى بروز التهديدات التي تعتري أمننا ]...[.”6

الوقاية 

“إستراتيجية مدروسة تشارك جميع الوزارات في إعدادها وتنفيذها، بالإضافة إلى تنظيمها على نحو يسمح بتأمين الموارد 
التي تملكها هذه الوزارات بطريقة تتسم بالفعالية والتنسيق. وتستند هذه المنهجية، التي تتولى وزارة الشؤون الخارجية 
قيادتها، إلى الإطار الذي يشمل الجهود التي تبذلها فرنسا من أجل الارتقاء بقدرات الاتحاد الأوروبي على إدارة الأزمات.”7

المصدر السابق، ص. 127.  4

المصدر السابق، ص. 128-127.  5

المصدر السابق، ص. 129.  6

المصدر السابق.  7
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بذل المساعي التي ترمي إلى تخصيص الموازنة على نحو يتوافق مع إستراتيجيتنا 

“من المقرر أن يبلغ حجم الإنفاق على هذا القطاع ما مجموعه 364 مليار يورو (وفق القيمة السائدة في العام 2013) في الفترة 
الواقعة بين العامين 2014 و2025، بحيث يشمل هذا المبلغ 179 مليار يورو (وفق القيمة السائدة في العام 2013) سيجري العمل 

على صرفها على مدى الفترة الممتدة بين العامين 2014 و2019، وهي الفترة التي يغطيها قانون البرامج العسكرية المقبل.”8 

نموذج القوات المسلحة

“تضم القوات البرية قدرة عملياتية تتألف من 66,000 جندي يمكن نشرهم في أي وقت من الأوقات. وعلى وجه التحديد، 
تضم هذه القوات سبعة ألوية مشتركة، منها لواءان تلقى أفرادهما التدريب على خوض العمليات القتالية القسية وعمليات 
المستوى الأول ضد الخصوم المدججين بالسلاح. ويقع تحت تصرف هذه القوات ما يقرب من 200 دبابة ثقيلة، و250 دبابة 
متوسطة الحجم، و2,700 مركبة قتالية مصفحة متعددة الاستعمالات، و140 طائرة عمودية تُستخدم في عمليات المراقبة 

والعمليات القتالية، و115 طائرة عمودية تكتيكية وما يقرب من 30 طائرة تكتيكية بلا طيار. 

ويقع تحت تصرف القوات البحرية أربع غواصات تحمل الصواريخ البالستية، وست غواصات هجومية، وحاملة طائرات 
واحدة، و15 فرقاطة هجومية، وحوالي 15 سفينة دورية، وست فرقاطات مخصصة لغايات المراقبة، وثلاث سفن لإمداد 
القوات والسفن القتالية، وطائرة دورية بحرية وقدرة في مجال حروب الألغام من أجل حماية قدراتنا ونشرها في العمليات 

الخارجية. ]...[ 

ومن أبرز ما تضمه القوات الجوية 225 طائرة مقاتلة (تابعة للقوات الجوية والقوات البحرية)، بالإضافة إلى ما يقرب من 50 
طائرة نقل تكتيكي، وسبع طائرات للتعقب والمراقبة الجوية، و12 طائرة تؤدي أدوارًا متعددة منها تزويد الطائرات بالوقود، و12 
طائرة بلا طيار لمراقبة مسارح العمليات، وطائرة خفيفة للمراقبة والاستطلاع وثمانية أنظمة صواريخ أرض جو متوسطة المدى.”9 

الصناعات الدفاعية والأمنية 

ا من الاستقلال الإستراتيجي الذي تحظى به فرنسا. ]...[ ويعيد هذا  “تشك الصناعات الدفاعية محورًا رئيسيًّ
الكتاب الأبيض التأكيد على الحاجة الملحّة للمحافظة على الصناعة الدفاعية المتميزة والمرموقة في فرنسا، مما يمكّن بلدنا 
من امتلاك القدرات التكنولوجية التي لا يستغني عنها لضمان استقلاله الإستراتيجي. وسوف نعد هذه السياسة بحيث 

تتمحور حول أربعة محاور أساسية: 

تخصيص موازنة معتبرة لغايات إعداد الأبحاث والتطوير.  	•

مساندة الجهود التي تبذلها شركاتنا في الخارج من أجل زيادة حجم صادراتنا، وذلك ضمن الإطار الصارم الذي  	•
تفرضه آليات الرقابة التي نعتمدها والتزاماتنا الأوروبية والدولية. 

اعتماد منهجية تمكّننا من استكشاف جميع مجالات التعاون في ميدان التسلح. وفي هذا السياق، يشير التقدم الذي  	•
أحرزته فرنسا والمملكة المتحدة مؤخرًا في صناعة الصواريخ إلى جدوى هذه المنهجية وأهميتها. وتعرب فرنسا عن 
الناحية الاقتصادية لقطاع  البقاء من  استعدادها لإعداد الأطر المشتركة بهدف إسناد قاعدة صناعية قادرة على 

الدفاع الأوروبي وتوسيعها لكي تشمل مجالات أخرى والشركاء الأوروبيين الآخرين. 

	تحقيق الاستفادة المثلى من الموارد المتاحة للدولة، بصفتها مساهًما وزبونًا ومصدرًا للأوامر، من أجل تسهيل إعادة  	•
هيكلة القطاع الصناعي المطلوب على المستوى الأوروبي.”10 

المصدر السابق.  8

المصدر السابق، ص. 131-129.  9

المصدر السابق، 132.  10
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المادة التدريبية )3-3-أ(
سا، 2013

في فرن
مي 

شأن الدفاع والأمن القو
ض ب

عمل حول مقتطفات من الكتاب الأبي
ورقة 

تي تُعتبر مهمة بالنسبة 
في قائمة تتألف من نقاط بارزة إستراتيجية الدفاع و/أو الأمن ال

في هذه المادة التدريبية، واكتب 
ش الأمثلة المقتبسة من السياسة الفرنسية المقتبسة 

المهمة: ناق
كم. 

تي وزعت علي
في المادة التدريبية ال

لى النموذج الوارد 
تي تعمل فيها، وذلك بناءً ع

لى المؤسسة ال
لى بلدك وبالنسبة إ

إ

لى 
ز ع ني. ولذلك، ركِّل

تي ينفذها القطاع الأم
لى السياسات ال

ني لغايات إنفاذ الرقابة ع
مي وثيقة عامة يطلبها البرلمان والمجتمع المد

تمثل إستراتيجية الدفاع و/أو الأمن القو
تذكر: 

ممارسة 
كي يتمكنوا من 

ني ل
تي يعتمدها القطاع الأم

هم بقدر وافٍ من المعلومات حول التوجهات الإستراتيجية ال
لجمهور من أجل تزويد

غي توفير لعموم أفراد ا
تي ينب

المعلومات ال
في كتابها 

تي توردها فرنسا 
في الأرقام ال

لحال 
كما هو ا

في هذا التمرين (
لى إيراد الأرقام الدقيقة 

بحاجة إ
عليه. ومن نافلة القول أنك لست 

عمال الرقابة 
في إ

الدور المنوط بهم 
س بها. 

ض الاحتياجات العملياتية أو المسا
تي يستطيع المواطنون أن يطُلعوا عليها دون تقوي

في البيانات العملية ال
بحث 

ض)، بل ا
الأبي

شر 
المؤ

سي 
المثال الفرن

من بلدك 
1- الغايات 

الأمنية 
(الأهداف الأمنية 

تي يتبناها المجتمع 
ال

لحكومة) 
تحددها ا

و

ضي 
حماية أرا

لى 
صر الأمن ع

لى أمن فرنسا = لا يقت
لمحافظة ع

ا
أ) 

جميع المخاطر والتهديدات، 
لى إدارة 

فرنسا ورعاياها، بل يتعداه إ
لى حياة الأمة 

يحتمل أن تترك أثرًا ع
تي 

شرة، ال
شرة وغير المبا

المبا
الفرنسية. 

شرعية النظام 
لي و

لى المستوى الدو
في تعزيز الأمن ع

همة فرنسا 
مسا

ب) 
لي. 

الدو

	•

سبل الكفيلة 
2- ال

ئم 
ساء دعا

بإر
الأمن 

(المفاهيم 
الإستراتيجية 

والعملياتية، ما هو 
ضع الدفاع) 

و

خمسة مفاهيم إستراتيجية أساسية: 
أ) 

شراف 
المعرفة والاست

	•
لحماية 

ا
	•

الوقاية 
	•

الردع 
	•

التدخل
	•

هما الإطار 
بي باعتبار

تحاد الأورو
سي (الناتو) والا

شمال الأطل
ظمة حلف 

من
ب) 

الذي تنتظم فيه الإستراتيجية الفرنسية للأمن والدفاع  
في التدخل 

يجي 
تي الإسترات

مع مراعاة مبدأ الاستقلال الذا
	•

	•
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المادة التدريبية )3-3-أ(
سا، 2013

في فرن
مي 

شأن الدفاع والأمن القو
ض ب

عمل حول مقتطفات من الكتاب الأبي
ورقة 

تي تُعتبر مهمة بالنسبة 
في قائمة تتألف من نقاط بارزة إستراتيجية الدفاع و/أو الأمن ال

في هذه المادة التدريبية، واكتب 
ش الأمثلة المقتبسة من السياسة الفرنسية المقتبسة 

المهمة: ناق
كم. 

تي وزعت علي
في المادة التدريبية ال

لى النموذج الوارد 
تي تعمل فيها، وذلك بناءً ع

لى المؤسسة ال
لى بلدك وبالنسبة إ

إ

لى 
ز ع ني. ولذلك، ركِّل

تي ينفذها القطاع الأم
لى السياسات ال

ني لغايات إنفاذ الرقابة ع
مي وثيقة عامة يطلبها البرلمان والمجتمع المد

تمثل إستراتيجية الدفاع و/أو الأمن القو
تذكر: 

ممارسة 
كي يتمكنوا من 

ني ل
تي يعتمدها القطاع الأم

هم بقدر وافٍ من المعلومات حول التوجهات الإستراتيجية ال
لجمهور من أجل تزويد

غي توفير لعموم أفراد ا
تي ينب

المعلومات ال
في كتابها 

تي توردها فرنسا 
في الأرقام ال

لحال 
كما هو ا

في هذا التمرين (
لى إيراد الأرقام الدقيقة 

بحاجة إ
عليه. ومن نافلة القول أنك لست 

عمال الرقابة 
في إ

الدور المنوط بهم 
س بها. 

ض الاحتياجات العملياتية أو المسا
تي يستطيع المواطنون أن يطُلعوا عليها دون تقوي

في البيانات العملية ال
بحث 

ض)، بل ا
الأبي

شر 
المؤ

سي 
المثال الفرن

من بلدك 
1- الغايات 

الأمنية 
(الأهداف الأمنية 

تي يتبناها المجتمع 
ال

لحكومة) 
تحددها ا

و

ضي 
حماية أرا

لى 
صر الأمن ع

لى أمن فرنسا = لا يقت
لمحافظة ع

ا
أ) 

جميع المخاطر والتهديدات، 
لى إدارة 

فرنسا ورعاياها، بل يتعداه إ
لى حياة الأمة 

يحتمل أن تترك أثرًا ع
تي 

شرة، ال
شرة وغير المبا

المبا
الفرنسية. 

شرعية النظام 
لي و

لى المستوى الدو
في تعزيز الأمن ع

همة فرنسا 
مسا

ب) 
لي. 

الدو

	•

سبل الكفيلة 
2- ال

ئم 
ساء دعا

بإر
الأمن 

(المفاهيم 
الإستراتيجية 

والعملياتية، ما هو 
ضع الدفاع) 

و

خمسة مفاهيم إستراتيجية أساسية: 
أ) 

شراف 
المعرفة والاست

	•
لحماية 

ا
	•

الوقاية 
	•

الردع 
	•

التدخل
	•

هما الإطار 
بي باعتبار

تحاد الأورو
سي (الناتو) والا

شمال الأطل
ظمة حلف 

من
ب) 

الذي تنتظم فيه الإستراتيجية الفرنسية للأمن والدفاع  
في التدخل 

يجي 
تي الإسترات

مع مراعاة مبدأ الاستقلال الذا
	•

	•

تي 
سائل ال

3- الو
تتكفل بتحقيق 

الأمن 
تي 

(القدرات ال
يري توفيرها – 
ضة 

القيود المفرو
شرية 

لى الموارد الب
ع

والمالية) 

لحماية 
أ) ا

تى 000,01 
شهد الأزمات: ح

تي ت
ضاع ال

للتعامل مع الأو
	•

صر القوات البرية + توفير ما يلزم هذه القوات 
صر من عنا

عن
لجوية) 

من الموارد (القوات البحرية وا
مي 

صلة بالأمن القو
القدرات المدنية المطلوبة لتنفيذ المهام المت

	•
صيل 

تحديدها بوجه أكبر من التف
 –

لحماية الأقاليم الفرنسية الواقعة 
تأمين المعدات المطلوبة وتوريدها 

	•
فيما وراء البحار

تحديثه 
لى 

ني – العمل ع
برا

سي
الأمن ال

	•

ب) الردع 
بحرًا 

لمحمولة جوًا و
شمل القوات ا

تي ت
القدرات النووية ال

	•

ج) التدخل 
لى 

تي تنطوي ع
في المناطق ال

تي تتيح التدخل 
القدرات ال

	•
شرة 

تراتيجية مبا
س

صلحة إ
م

قوة وطنية دائمة للتعامل مع حالات الطوارئ (000,5 رجل) 
	•

+ قوة مشتركة لتأمين الاستجابة الفورية (003,2 رجل) + 
بحريتين

في منطقة أو منطقتين 
بحرية دائمة 

شر قوات 
ن

لى المدى 
لى المشاركة، الآنية وع

ئمة: القدرة ع
ير الدا

المهام غ
	•

سحين أو ثلاثة مسارح 
في م

عمليات إدارة الأزمات 
في 

الطويل، 
لى 000,7 جندي من القوات 

صلة -< 000,6 إ
صورة منف

العمليات ب
لى 

لجوية + القدرة ع
صة + القوات البحرية وا

لخا
البرية + القوات ا

تى 000,51 جندي من القوات البرية بعد أن 
شر ح

رفع العدد ون
في من الوقت

لى إشعار يتيح لها القدر الكا
صل ع

تح
شراف 

د) المعرفة والاست
مجال المعلومات الاستخباراتية (اكتساب القدرات 

لجهود في 
تعزيز ا

	•
سي

جميع أجهزة القوات المسلحة، والطيف الكهرو-مغناطي
في 

	•
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أداة 4: الوصول إلى المعلومات وحكم القطاع الأمني
لى 

لى ارتفاعات متوسطة وتتميز بقدرتها ع
تي تطير ع

لا طيار ال
تي يري تسييرها 

التحمل لفترات طويلة، والطائرات بلا طيار ال
ه) الوقاية لغايات تكتيكية والمعلومات الاستخباراتية الداخلية) 

في إعدادها وتنفيذها 
جميع الوزارات 

إستراتيجية تشارك 
	•

لخارجية 
بتنسيق من وزارة الشؤون ا

موارد الموازنة 
	•

لى قطاع الدفاع: 364 مليار يورو للأعوام 
حجم الإنفاق ع

	•
2014 و2025، بما فيها 179 مليار يورو للعامين 2014 و2019 
برية، و200 دبابة ثقيلة، و250 

66,000 جندي من القوات ال
	•

صفحة متعددة 
لحجم، و2,700 مركبة قتالية م

دبابة متوسطة ا
عمليات المراقبة 

في 
عمودية تُستخدم 

الاستعمالات، و140 طائرة 
عمودية تكتيكية و30 طائرة 

والعمليات القتالية، و115 طائرة 
تكتيكية بلا طيار. 

يخ 
صوار

تحمل ال
صات 

وتملك القوات البحرية 4 غوا
	•

هجومية، وحاملة طائرات واحدة، و15 
صات 

البالستية، و6 غوا
صة 

ص
مخ

هجومية، و15 سفينة دورية، و6 فرقاطات 
فرقاطة 

لغايات المراقبة، و3 سفن لإمداد القوات والسفن القتالية، وطائرة 
مجال حروب الألغام 

في 
بحرية وقدرة 

دورية 
لجوية 

لجوية 225 طائرة مقاتلة (تابعة للقوات ا
وتملك القوات ا

	•
كي، و7 طائرات للتعقب 

والقوات البحرية)، و50 طائرة نقل تكتي
لجوية، و12 طائرة تؤدي أدوارًا متعددة منها تزويد 

والمراقبة ا
الطائرات بالوقود، و12 طائرة بلا طيار لمراقبة مسارح العمليات، 

ض 
يخ أر

صوار
ظمة 

وطائرة خفيفة للمراقبة والاستطلاع و8 أن
جو متوسطة المدى.

صناعات الدفاعية والأمنية
و) ال

بحاث والتطوير
موازنة معتبرة لإعداد الأ

	•
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لي (وبالذات مع المملكة المتحدة) 
تعزيز التعاون الدو

	•
صادرات 

رفع نسبة ال
	•

لى المستوى 
بحيث تركز ع

صناعات 
عمليات إعادة هيكلة ال

توجيه 
	•

بي
الأورو

ف 
4- الأطرا

في 
الفاعلة 

ني 
القطاع الأم

(الأطراف الفاعلة 
والمسؤوليات الواقعة 

عليها) 

ض) 
س الوزراء (العقد العام المبرم بين الوزراء، والكتاب الأبي

رئي
 •

في حال وقوع 
القوة المشتركة لتقديم الاستجابة الفورية (التدخل 

	•
أزمة) 

صة (التدخل) 
لخا

القوات ا
	•

لخارجية والوزارات الأخرى (الإستراتيجية 
وزارة الشؤون ا

	•
والسياسات والتنفيذ) 

القوات البرية 
	•

القوات البحرية 
	•

لجوية 
القوات ا

	•

صناعات الدفاعية والأطراف المشاركة فيها 
ال

	•

	•

شرات 
5- مؤ
الأداء 

 •
	•
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المادة التدريبية )4-3(
مقتطفات من خطة الدفاع في المملكة المتحدة، 2013-2009 11

تستعرض الوثيقة أدناه مقتطفات من خطة الدفاع في المملكة المتحدة، 2009-2013، وهي تبين الغايات المتوخاة من الأمن 
والسبل المرعية في إرساء دعائم الأمن (إن وُجدت)، والوسائل التي تتكفل بتحقيقه، والأطراف الأمنية الفاعلة ومؤشرات الأداء 

في القطاع الأمني. 

»]الغاية:[ ضمان الأمن لشعب المملكة المتحدة والأقاليم الواقعة فيما وراء البحار بالدفاع عنه، بما يشمل الدفاع عنه ضد 
الإرهاب، والعمل بمثابة قوة تنشد الخير من خلال تعزيز السلم والاستقرار على الصعيد الدولي.«12

]المخرجات:[ 

“]العمليات الحالية: تسجيل النجاح في العمليات والمهام العسكرية التي ننفذها في هذه الأيام[. أ) 

تتولى وزارة الدفاع تنفيذ المهام العسكرية الدائمة والطارئة، بما فيها الالتزامات التي تؤديها على المستوى الداخلي 
والعمليات الطارئة التي تنفذها فيما وراء البحار حسب توجيهات الحكومة. وتتكفل مراكز الموازنات الرئيسية الموحدة 
)Single Service Top Level Budgets( بتوفير الأفراد المدرَّربين والمجهزين. وعادةً ما يتم رصد التكاليف الإضافية 
التي تستتبعها هذه العمليات الطارئة من البنك الاحتياطي أو الإدارة الحكومية التي تطلب المساعدة من وزارة الدفاع. 
وتسعى وزارة الدفاع من خلال الجهود الرئيسية التي تبذلها، وبالتعاون مع الإدارات الحكومية الأخرى ومع أعضاء 
أسرة المجتمع الدولي، إلى مساندة الحكومة في تحقيق النجاح الإستراتيجي في العراق وأفغانستان. ]ولكي ننجز ذلك، 
سوف نعمل على تسجيل النجاح في العمليات والمهام العسكرية، ومتابعة وحدات القوات المسلحة، وتعزيز واستدامة 

قدراتها[”.13

“]الجهوزية: البقاء على أهبة الاستعداد لإنجاز المهام العسكرية على النحو الذي تحدده التوجيهات الإستراتيجية في  ب) 
قطاع الدفاع، ولا سيما العمليات الطارئة[. 

سوف تواصل القوات المسلحة العمل على تنفيذ نطاق واسع من العمليات الدائمة وغيرها من المهام العسكرية. ومع ذلك، 
ينبغي لوزارة الدفاع أن تكون على أهبة الاستعداد، ضمن سياق المتطلبات التي تفرضها هذه العمليات، من أجل تنفيذ 
مهام إضافية قد يُطلب منها إنجازها. ولذلك، فسوف تحافظ القوات على مستويات متنوعة من الاستعداد، وهو ما نسميه 
بالجهوزية. وهذه هي المهمة المركزية التي تضطلع بها مراكز الموازنات الرئيسية الموحدة، التي تحصل على التمويل الذي 
يلزمها من أجل إنجازها. وتتكفل هذه الموازنات بتعزيز القدرات العسكرية من خلال التأكد من أن عناصر القوات على 
المستوى المطلوب من حالة الجهوزية وأنها تملك ما يلزمها الأفراد المناسبين والمعدات الفعالة والدعم اللوجستي، وأنها 

مدرَّربة على خوض العمليات مع الوحدات الأخرى على الوجه الذي يقرره الدور الرئيسي المنوط بها. ]...[ 

ويري تأمين الدعم اللوجستي للقوات المسلحة من خلال المسؤولية الجماعية التي تشترك بها إدارة معدات الدفاع 
الموحدة  الرئيسية  الموازنات  ومراكز   ،)Capability Area( العسكرية  القدرات  تقييم  عن  المسؤولة  والإدارة  والإسناد، 
والقيادة العامة المشتركة الدائمة. وتحدد اتفاقيات العمل المشترك التي تُبَرم بين إدارة معدات الدفاع والإسناد ومراكز 
الموازنات الرئيسية الموحدة المسؤوليات عن إنجاز المخرجات المحددة لك مركز من مراكز الموازنات الرئيسية الموحدة. 
ويتولى رئيس إدارة المعدات الدفاعية المسؤولية عن إدارة الأداء العام في جميع مراحل العمليات اللوجستية النهائية، 
الترتيبات  برنامج  يبينه  الذي  النحو  اللازمة على  التحسينات الإستراتيجية  بحيث يحدد الأهداف التي تعنى بإضفاء 

هذه مقتطفات من الوثيقة التالية، التي أعدها مركز جنيف للرقابة الديموقراطية على القوات المسلحة لغايات رزمة الأدوات هذه: خطة الدفاع في   11

المملكة المتحدة، 2009-2013: الفصل الرابع، بطاقة قياس الأداء في قطاع الدفاع، ص. 22-14.
خطة الدفاع في المملكة المتحدة، 2009-2013، الفصل الرابع، بطاقة قياس الأداء في قطاع الدفاع، ص. 14.  12

المصدر السابق، ص. 17-16.  13
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اللوجستية في قطاع الدفاع. كما يرفع هذا المسؤول يرفع التقارير إلى مجلس الدفاع بشأن التقدم الذي يحرزه في هذين 
المجالين. وسوف نعمل خلال الفترة التي تغطيها هذه الخطة على إنجاز الأهداف التالية: ]...[ دعم وضمان استدامة 
وإعداد   ،]...[ القوات  هيكلية  تصويب   ،]...[ الإضافية  قدراتنا  ومتابعة   ،]...[ اللوجستية  الخدمات  وتقديم  المعدات 

عناصر القوات ونشرها وتعزيزها وضمان تعافيها ]...[”.14

“]المساهمة في إعداد السياسات والتعاون الأمني: العمل على الصعيد الدولي والإقليمي للحد من النزاعات والآثار التي  ج) 
تفرزها، ومساعدة المؤسسات الدولية بحيث ترقى إلى مستوى أعلى من النجاعة والفعالية في عملها، و محاربة الإرهاب: 

الوقاية والملاحقة[. 

محاربة الإرهاب: الوقاية – تعزيز قدرات الدول الأخرى والملاحقة – التدخل من أجل شل قدرات الإرهابيين والجهات 
التي ترعاهم.

تعمل وزارة الدفاع مع الإدارات الحكومية الأخرى في العديد من المجالات من أجل إنجاز الأهداف المشتركة التي تقررها 
الاتفاقية رقم (30) بشأن الخدمة العامة وإستراتيجية الأمن القومي. وتتمثل المجالات الرئيسية التي تغطيها الاتفاقية 

والإستراتيجية المذكورتان فيما يلي: 

منع وقوع النزاعات (من ناحية عددها)، حيث أننا سنوفر، من خلال العمل مع الإدارات الحكومية الأخرى، الأفراد   
والأصول اللازمة لتقليص عدد النزاعات على المستوى الدولي ]...[ 

منع وقوع النزاعات (من ناحية الآثار المتمخضة عنها)، ]...[ حيث أننا سنساهم في تعزيز الأمن من أجل تقليص   
الآثار التي تفرزها النزاعات الدائرة في ](أفغانستان والعراق والبلقان والشرق الأوسط وسيراليون وجمهورية 

الكونغو الديموقراطية ومنطقة البحيرات العظمى والقرن الأفريقي ونيجيريا والسودان)[. 

الإنذار المبكر، حيث أننا سنعمل مع الإدارات الحكومية الأخرى على إعداد آلية فعالة تحظى بموافقة الحكومة   
انعدام  حالات  أو  النزاعات  اندلاع  بشأن  المبكر  الإنذار  توفير  أجل  من  وأجهزتها  وزاراتها  بجميع  البريطانية 

الاستقرار ]...[. وتمثل المنظمات التالية المجالات الرئيسية التي نسعى من خلالها إلى تحقيق هذا الهدف: 

الأمم المتحدة: المهام وعمليات حفظ السلام التي تقررها الأمم المتحدة ]...[.  	•

المهام المعقدة في مجال تقديم المساعدات الإنسانية وتعزيز   ]...[ (الناتو):  منظمة حلف شمال الأطلسي  	•
الاستقرار وعمليات حفظ السلام وفرضه. 

البعثات  نشر  الأوروبي،  الاتحاد  في  شركائنا  مع  العمل  أساس  على  نشجع،  سوف  الأوروبي:  الاتحاد  	•
الأوروبية المعنية بسياسات الأمن والدفاع ]...[. 

الاتحاد الأفريقي: سوف نوفر الأفراد والأصول والتدريب الذي يستهدف تعزيز قدرة الاتحاد الأفريقي على  	•
حفظ السلام في قارة أفريقيا ]...[.  

محاربة الإرهاب: تعزيز القدرات. ]...[ مقاومة الجماعات المتطرفة التي ترتكب أعمال العنف، وسوف نسهم  	•
أيضًا في إعداد السياسات الحكومية وإصدارها في هذا الشأن. 

محاربة الإرهاب: ]...[ ملاحقة الإرهابيين وتفكيك منظماتهم.   o

محاربة الإرهاب: ]...[ حماية المملكة المتحدة من الاعتداءات ]والحيلولة دون نمو الإرهاب واستفحاله[.   o

مواجهة انتشار الأسلحة. منع انتشار التهديدات ]...[ من انتشار الأسلحة التقليدية ]...[.”15   o

المصدر السابق، ص. 19-17.  14

المصدر السابق، ص. 21-19.  15
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“]السمعة: تعزيز سمعتنا وصيتنا في أوساط شعبنا وعلى المستوى الخارجي[.  د) 

اتصالاتنا من أجل  نظام  يفزرها  التي  الآثار  نطاق  الدفاع إلى توسيع  المعنية بشؤون  تسعى إستراتيجية الاتصالات 
الارتقاء بفهم آليات الدفاع وإسنادها، والارتقاء بمستوى سمعة القوات المسلحة بجميع فروعها، وسمعة كل جهاز منها 
وتعمل وزارة الدفاع على إعداد استطلاعات  على حدة، وسمعة وزارة الدفاع والموظفين المدنيين العاملين فيها. ]...[ 
الوزارة  العام. كما تجري  الرأي  استطلاعات  متخصصة في  مستقلة  ذلك شركة  توظف في  الخارجية، وهي  الرأي 

استطلاعات الرأي الداخلية بغية اختبار سمعتها وسمعة قواتنا المسلحة كذلك.”16 

“الموارد: ]...[ 

الأفراد: توفير العدد الكافي من أفراد الأجهزة والموظفين المدنيين الذين يمتلكون القدرات المطلوبة ويتحلون بالدافعية للوفاء  هـ) 
بمتطلبات الدفاع. 

الشؤون المالية وقيمة الأموال: توسيع نطاق مخرجاتنا ضمن حدود الموارد المالية المرصودة لنا.  و) 

الإجراءات المساندة: ]...[ 

إدارة الأصول: المحافظة على الأصول ذات القدرات والحجم والجودة المناسبة وتطويرها.  ز) 

توريد العتاد العسكري: تجهيز أفرادنا وإسنادهم في خوض العمليات في هذه الآونة وفي المستقبل.  ح) 

توريد شبكات البنية التحتية: الاستثمار في البنية التحتية الإستراتيجية من أجل رفد مخرجات قطاع الدفاع.  ط) 

استمرارية العمليات الأمنية والدفاعية: تمكين القدرات العملياتية التي تتسم بالأمان والمرونة.  ي) 

الأمان: خلق بيئة يعمها الأمان لأبناء شعبنا.  ك) 

التنمية المستدامة: تضمين مبادئ التنمية المستدامة في جميع مجالات عمليات الدفاع.”17  ل) 

المستقبل: ]...[ 

القدرات المستقبلية: تطوير القدرات المطلوبة لمجابهة تحديات المستقبل.  م) 

التغيير: إعداد هيكلية تنظيمية وإجراءات تتصف بالمرونة والكفاءة لغايات مساندة قطاع الدفاع.  ن) 

الأفراد الذين يصار إلى تجنيدهم في المستقبل: إعداد خطط الأفراد التي تلبي الاحتياجات اللازمة لتنفيذ المهام الحالية  س) 
والمستقبلية.”18

المصدر السابق، ص. 22-21.  16

المصدر السابق.   17

المصدر السابق، ص. 14.  18
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المادة التدريبية )3-4-أ(
في المملكة المتحدة، 2013-2009 

عمل حول مقتطفات من خطة الدفاع 
ورقة 

تي تُعتبر مهمة 
في قائمة تتألف من نقاط بارزة إستراتيجية الدفاع و/أو الأمن ال

في هذه المادة التدريبية، واكتب 
ش الأمثلة المقتبسة من سياسة المملكة المتحدة الواردة 

المهمة: ناق
لجدول أدناه. 

في ا
تي تعمل فيها. واستخدم النموذج الوارد 

لى المؤسسة ال
لى بلدك وبالنسبة إ

بالنسبة إ

كمن الغاية الرئيسية 
صة بالمملكة المتحدة تُعتبر كذلك). وت

لخا
جميع الدول (مع العلم بأن خطة الدفاع ا

في 
لجهاز وثيقة عامة 

لى مستوى ا
تي تُعد ع

لخطة ال
كل ا

ش
تذكر: قد لا ت

لى المسؤولين 
تي يمكن رفعها إ

لى المعلومات ال
ز هنا ع هم. ركِّل

لجهاز
تحقيق الغايات المقررة 

لى 
هم ع

ني بغية الأخذ بيد
لجهاز المع

في تقديم التوجيهات الداخلية لأفراد ا
من هذه الوثيقة 

في 
تحديد استهدافات الأداء 

في 
صارمة 

خي الدقة ال
لى تو

بحاجة إ
تحقيقها. وبالتأكيد، فأنت لست 

لى 
ضوء العمل ع

في 
تحديد الأهداف العملية وتقييمها 

لجهاز من أجل 
في ا

لى إعداد 
في حال العمل ع

لجهاز 
في ا

تي تقدمها للأفراد العاملين 
في البيانات ال

في خطتها). ومع ذلك، فقد ترى بأن تفكر 
عليه حال حكومة المملكة المتحدة 

هذا التمرين (مثلما 
إستراتيجية أمنية حقيقية. 

شر 
المؤ

المثال من المملكة المتحدة 
بلدك 

1- الغايات الأمنية 

تي 
(الأهداف الأمنية ال

تحددها 
يتبناها المجتمع و

لحكومة) 
ا

في العمليات والمهام العسكرية 
سجيل النجاح 

لحالية: ت
العمليات ا

أ) 
في العراق وأفغانستان 

في هذه الأيام، ولا سيما 
تي ننفذها 

ال

لى 
نجاز المهام العسكرية ع

لى أهبة الاستعداد لإ
لجهوزية: البقاء ع

ا
ب) 

في قطاع الدفاع، ولا 
تحدده التوجيهات الإستراتيجية 

النحو الذي 
سيما العمليات الطارئة

ني: 
سات والتعاون الأم

سيا
في إعداد ال

همة 
سا

الم
ج( 

يمي للحد من النزاعات والآثار 
لي والإقل

صعيد الدو
لى ال

العمل ع
	•

لى 
قى إ

بحيث تر
تي تفرزها، ومساعدة المؤسسات الدولية 

ال
عملها، 

في 
لى من النجاعة والفعالية 

مستوى أع

محاربة الإرهاب: الوقاية والملاحقة
	•

لى المستوى 
في أوساط شعبنا وع

صيتنا 
سمعتنا و

سمعة: تعزيز 
ال

د) 
جي

لخار
ا

	•
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سبل الكفيلة 
2- ال

ئم الأمن 
ساء دعا

بإر

(المفاهيم الإستراتيجية 
والعملياتية، ما هو 
في قطاع 

ضع 
الو

الدفاع) 

في العمليات والمهام العسكرية، ومتابعة وحدات 
سجيل النجاح 

ت
أ) 

القوات المسلحة، وتعزيز واستدامة قدراتها

ضمان استدامة المعدات 
عم و

لجهوزية، ود
بلوغ المستوى المستهدف من ا

ب) 
صويب هيكلية 

ضافية، ت
لخدمات اللوجستية، ومتابعة قدراتنا الإ

وتقديم ا
ضمان تعافيها

شرها وتعزيزها و
صر القوات ون

القوات، وإعداد عنا

منع وقوع النزاعات (من ناحية عددها)، ومنع وقوع النزاعات (من 
ج) 

مم المتحدة، 
ضة عنها)، والإنذار المبكر(السبل: الأ

ناحية الآثار المتمخ
محاربة الإرهاب) 

قي، 
تحاد الأفري

بي، الا
تحاد الأورو

الناتو، الا

صالات 
تي تفرزها الات

توسيع نطاق الآثار ال
د) 

	•

تي 
سائل ال

3- الو
تتكفل بتحقيق الأمن 

يري 
تي 

(القدرات ال
توفيرها – القيود 

لى الموارد 
ضة ع

المفرو
شرية والمالية) 

الب

مج الدفاع 
تي يقررها برنا

شروط ال
لى ال

في هذا المقام، إ
ترد الإشارة، 

شرية والمعدات 
كل جهاز بشأن القوى الب

يحددها 
تي 

والمعايير ال
شمل الشؤون اللوجستية: 

لجماعية والإسناد، بما ي
والتدريب ا

َّربين والمجهزين  توفر مراكز الموازنات الرئيسية الموحدة الأفراد المدر
	•

لحكومية 
طي أو الإدارة ا

ضافية من البنك الاحتيا
صد التكاليف الإ

ر
	•

تي 
عم اللوجس

القدرات من خلال: الأفراد المناسبين والمعدات الفعالة والد
	•

(إدارة معدات الدفاع والإسناد، والإدارة المسؤولة عن تقييم القدرات 
العسكرية ومراكز الموازنات الرئيسية الموحدة والقيادة العامة المشتركة) 

في من أفراد الأجهزة والموظفين المدنيين الذين يمتلكون 
العدد الكا

	•
القدرات والدافعية المطلوبتين

صول وتطويرها
لى الأ

لمحافظة ع
ا

	•

ض العمليات 
في خو

هم 
تجهيز الأفراد وإسناد

	•

في البنية التحتية الإستراتيجية 
الاستثمار 

	•

	•
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ف الفاعلة 
4- الأطرا

ني 
في القطاع الأم

(الأطراف الفاعلة 
والمسؤوليات الواقعة 

عليها) 

وزارة الدفاع (المهام العسكرية) 
	•

لحكومة (التوجيهات) 
ا

	•

لحكومية الأخرى (إسناد وزارة الدفاع) 
الإدارات ا

	•

طي (الموارد المالية) 
مراكز الموازنات الرئيسية الموحدة، البنك الاحتيا

	•

معدات الدفاع والإسناد (الشؤون اللوجستية) 
	•

القيادة العامة الدائمة (الشؤون اللوجستية) 
	•

الإدارة المسؤولة عن تقييم القدرات العسكرية (الشؤون اللوجستية) 
	•

تحاد 
بي، الا

تحاد الأورو
مم المتحدة، الناتو، الا

أطراف أخرى: الأ
	•

قي) 
الأفري

	•

شرات الأداء 
5- مؤ

	•
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المادة التدريبية )5-3(
مقتطفات من إطار الإنفاق متوسط الأمد في أرمينيا، 2013-2011 

قائمة المحتويات )ملخصة(19

الباب )أ(: السياسية المالية 
الفصل الأول: الأولويات الإستراتيجية ومتوسطة الأمد وتنفيذها

الفصل الثاني: تحليل الاقتصاد الكلي وتنبؤ المؤشرات الاقتصادية والمالية والرئيسية في جمهورية أرمينيا 

الفصل الثالث: سياسة إيرادات موازنات الدولة للأعوام 2011 - 2013 والتنبؤات المتصلة بها 

الفصل الرابع: إطار الموازنة 

الباب )ب(: إستراتيجية سياسة الإنفاق 
الفصل الخامس: أولويات الإنفاق في موازنات الدولة للأعوام 2011 - 2013

الفصل السادس: نظام الإدارة العامة 

الفصل السابع: التعليم والعلوم 

الفصل الثامن: الرعاية الصحية 

الفصل التاسع: الحماية الاجتماعية 

الفصل العاشر: الترويح والثقافة والديانة 

الفصل الحادي عشر: الزراعة 

الفصل الثاني عشر: حماية البيئة 

الفصل الثالث عشر: المواصلات والاتصالات 

الفصل الرابع عشر: الاقتصاد المائي 

الفصل الخامس عشر: الطاقة 

الفصل السادس عشر: القطاعات الاقتصادي الأخرى 

الفصل السابع عشر: الإدارة الإستراتيجية في الدولة 

الفصل الثامن عشر: الدفاع والنظام العام والامن العام وجهاز الإنقاذ والسجون 

الفصل التاسع عشر: إطار إنفاق الأصول العامة غير المالية للأعوام 2011 - 2013 

الفصل العشرون: الخطة الإستراتيجية لإدارة الدين الحكومي للأعوام 2011 - 2013

قام مركز جنيف للرقابة الديمقراطية على القوات المسلحة بإعداد هذه المقتطفات لاستخدامها في رزمة الأدوات: وقد تم اقتباسها من “جمهورية   19

ارمينيا 2011 - 2013، إطار الإنفاق متوسط الأمد”، صفحة 1-295. قائمة المحتويات، صفحة 3-1.. 
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الأولويات الإستراتيجية والأولويات متوسطة الأمد وتنفيذها

الأولويات الإستراتيجية ومتوسطة الأمد 

تقرر جمهورية أرمينيا الأولويات الإستراتيجية الرئيسية في عمل حكومتها بموجب خطة عمل الحكومة التي أقرتها الجمعية 
الوطنية لجمهورية أرمينيا في يوم 30 نيسان/أبريل 2003 وبرنامج التنمية المستدامة الذي اعتمدته الحكومة في يوم 30 تشرين 
الأول/أكتوبر 2008. ووفقًا لما جاء في هاتين الوثيقتين، فسوف تولي الحكومة قدرًا أكبر من التركيز خلال السنوات القادمة 
على الأولويات التالية في نفقات الموازنة العامة (وفي سياق هذا البرنامج، يتم تحديد القطاعات التي تحتل مرتبة الأولوية 
ص لها بنود معتبرة من الأموال الإضافية المرصودة في الموازنة، أو للدعم المالي الذي  باعتبارها تلك القطاعات التي تخصَّر

يري تأمينه من خلال موارد القروض): 

تأمين الدعم المالي لتنفيذ إجراءات الإصلاح في قطاعات فرعية مستقلة من قطاع التنمية الاجتماعية (ولا سيما في   (1)
قطاعات التعليم والصحة والأمن الاجتماعي)، بالإضافة إلى قطاع التنمية الإدارية - من أجل تعزيز فعالية النشاطات 
من  السكان  وتمكين  المطلوبة،  القطاعات  تستهدف  أنها  من  والتأكد  نزاهتها  العامة وضمان  المؤسسات  تنفذها  التي 

الوصول إلى الخدمات التي تقدمها هذه المؤسسات بيس وسهولة. 

توفير الدعم المالي المناسب للأعمال الاعتيادية التي تؤديها المؤسسات المعنية في قطاعي الدفاع والأمن القومي، بهدف   (2)
المحافظة على سلامة أراضي الجمهورية والاستقرار في المنطقة وتوازن القوى في النزاع القائم في إقليم كاراباخ. 

تنفيذ البرامج التي تسعى إلى إعادة تأهيل شبكات البنية التحتية وتطويرها في قطاعات معينة من الاقتصاد (ولا سيما   (3)
في قطاعات الزراعة والمياه والطرق والطاقة). 

وتجدر الإشارة في الوقت نفسه إلى أن الحاجة ما تزال قائمة لتأمين الأموال المرصودة في الموازنة من مصادر أخرى على 
المدى القصير، وعلى المديين المتوسط والطويل أيضًا، من خلال التحويلات الخارجية والقروض الرسمية بصورة أساسية، من 
أجل تمويل البرامج التي تزمع الحكومة تنفيذها على نحو يتماشى مع الأولويات المذكورة أعلاه. ويفرض هذا الواقع، وما يقترن 

به من الحاجة إلى المحافظة على مستوى معقول من الدين العام، قيودًا جمة على فرص الإنفاق المتاحة للحكومة. 

الأهداف التي يسعى إطار الإنفاق متوسط الأمد إلى تحقيقها 

يُعدّ إطار الإنفاق متوسط الأمد أحد الأدوات الرئيسية التي توظفها الحكومة في تحديد أهدافها. وتشك هذه الوثيقة، التي 
الذي تعتمده  العام متوسط الأمد  القطاعي متوسط الأمد، إطار الإنفاق  المالية إلى جانب إطار الإنفاق  تستعرض السياسة 
حكومة جمهورية أرمينيا. ويعرض هذا الجزء من الوثيقة، الذي يشتمل على السياسة المالية، مجمل المبادئ المالية طويلة الأمد 

والمؤشرات المالية متوسط الأمد وقصيرة الأمد وأولويات الإنفاق الإستراتيجية. 
20 ]…[

المبادىء المالية والمؤشرات

]…[

المؤشرات المالية قصيرة الأمد وطويلة الأمد 

لقد ربطت حكومة جمهورية أرمينيا أولوياتها بالمبادئ المالية طويلة الأمد من أجل تحديد حجم الإنفاق الكلي على مدى السنوات 
العامين  الواقعة بين  بالناتج المحلي الإجمالي خلال الفترة  الدولة المرتبطة  إيرادات موازنة  القادمة. ويتراوح مؤشر  الثلاث 
2011 و2013 من 23.4% إلى 23.3% ومن 22.3% إلى 23.2% في حالة الإيرادات المتحصلة من الموارد المحلية. وبناءً على 
الأحجام الحقيقية المتوقعة لإيرادات موازنة الدولة، تسعى حكومة جمهورية أرمينيا إلى الإبقاء على المتوسط السنوي للنفقات 

عند 28.3% - 27.3% من الناتج المحلي الإجمالي خلال الفترة 2011 - 21.2013 

جمهورية ارمينيا 2011 - 2013 إطار الإنفاق العام متوسط الأمد، صفحة 9.  20

نفس المصدر السابق، صفحة 10-9  21
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3-2 تنبؤات إيرادات موازنات الدولة للأعوام 2013-2011 

من المتوقع أن تصل إيرادات موازنات الدولة خلال الفترة الواقعة بين العامين 2011 و2013 في مجموعها إلى 833.8 مليار 
درام، و882.6 مليار درام، و964.6 مليار درام على التوالي. وسوف يؤمَّرن هذا المستوى من الإيرادات السنوية من خلال 

الإيرادات الضيبية والرسوم التي تفرضها الدولة بصورة رئيسية (فيما يلي: الضائب). 

الجدول )3-1(: إيرادات الموازنة المقررة للأعوام 2013-2011 

201120122013نوع الإيرادات
833.8882.6964.6إيرادات موازنة الدولة، ومنها 

23.33%23.01%23.36%نسبتها إلى الناتج المحلي الإجمالي (%) 
1771.3851.6938.6- الإيرادات الضيبية، ورسوم الدولة ودفعات الضمان الاجتماعي الإلزامية 

22.7%22.2%21.6%نسبتها إلى الناتج المحلي الإجمالي (%)
97.3%96.5%92.5%النسبة المئوية الإجمالية 

790.9%718.4%650.9%1-1 الإيرادات الضيبية ورسوم الدولة 
19.13%18.73%18.23%نسبتها إلى الناتج المحلي الإجمالي (%)

81.99%81.40%78.06%النسبة المئوية الإجمالية 
1120.4133.2147.7-2 دفعات الضمان الاجتماعي الإلزامية

3.57%3.47%3.37%نسبتها إلى الناتج المحلي الإجمالي (%)
15.32%15.09%14.44%النسبة المئوية الإجمالية 

241.29.74.9- المنح الرسمية 
0.12%025%1.15%نسبتها إلى الناتج المحلي الإجمالي (%)

0.51%1.10%4.94%النسبة المئوية الإجمالية 
321.321.221.1- الإيرادات الأخرى 

0.51%0.55%0.60%نسبتها إلى الناتج المحلي الإجمالي (%)
2.19%2.41%2.56%النسبة المئوية الإجمالية 

22“

“إطار الموازنة

4-1 العجز في موازنة الدولة 

سوف يستمر حجم النفقات في تجاوز حجم الإيرادات ضمن هيكلية موازنة الدولة على مدى السنوات القادمة. وفي هذه 
الأثناء، سوف يتم تمويل عجز الموازنة من كلا المصادر الداخلية والخارجية. كما ستتم تغطية الجزء الأكبر من تمويل العجز 
في موازنة الدولة من خلال القروض، بينما يكون الجزء العام من القروض الخارجية ذا طابع استهدافي، وسوف يتم تحويله 

لتمويل برامج الاستثمار في القطاعات الاجتماعية وشبكات البنية التحتية العامة. 

ويستعرض الجدول التالي (الجدول 4-1) أدناه مصادر تمويل العجز في موازنة الدولة للأعوام 2010 - 2013. 

نفس المصدر السابق، صفحة 33-32  22
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الجدول )4-1(: مصادر تمويل العجز في موازنة الدولة للأعوام 2010-2013 )مليون درام( 

2010201120122013المؤشرات
المقررةالمعتمدة

193,386.5174933.7164921.4165351.3مصادر تمويل العجز، الكلية 
بما فيها:  

199,515.4150,264.370,011.189,239.8- المصادر الداخلية 
ومنها: 

26,467.128,379.328,389.433,389.4القروض 
73,048.4121,885.041,621.755,850.4الأصول المالية 

293,871.124,669.394,910.376,111.5- المصادر الخارجية 
ومنها: 

127,738.060,060.3131,653.5115,746.2القروض 
(39,634.6)(36,743.2)(35,391.0)(33,866.9)الأصول المالية 

23”]…[

العامين  بين  الواقعة  للفترة  الدولة  4-2 التغيرات المتوقعة في رزمة الموارد والنفقات المرتبطة بموازنات   “
 2013-2011

يبين تحليل توقعات إيرادات موازنات الدولة للأعوام 2010 - 2013 بأنه في حال تحديد نمو معدل الناتج المحلي الإجمالي 
الاسمي بـ11.1% في العام 2011، بالمقارنة مع المستوى الذي كان سائدًا في العام 2010، فمن المقرر أن يرتفع حجم إيرادات 
موازنة الدولة في العام 2011 بنحو 7.8%، أو بـ73.2 مليار درام (ويعود السبب الرئيسي وراء ذلك إلى الزيادة التي تطرأ على 
الإيرادات الضيبية). وفي الوقت نفسه، يُتوقع أن ترتفع إيرادات موازنة الدولة بما نسبته 27.3% في العام 2012 بالمقارنة مع 
مستوى العام 2011 (في حال ارتفاع معدل الناتج المحلي الإجمالي بـ7.4%)، وبما نسبته 27.3% في العام 2013 بالمقارنة 

مع مستوى العام 2012 (في حال ارتفاع معدل الناتج المحلي الإجمالي بـ%7.8). 

الجدول )4-3(: تنبؤ التغيرات في رزمة موارد الموازنة خلال الفترة الواقعة بين العامين 2011 - 2013 )مليار 
درام( 

خطة العام المؤشرات
2011

خطة العام 
2012

خطة العام 
2013

1833,794.4882,605.5964,576.5- الإيرادات 
23.3623.0123.33نسبتها إلى الناتج المحلي الإجمالي (%) 

2174,933.7164,921.4165,351.3- صافي المصادر لتمويل العجز 
4.94.34.0نسبتها إلى الناتج المحلي الإجمالي (%)

1,008,728.01,047,526.91,129,927.8إجمالي الإيرادات 
28.327.327.3نسبتها إلى الناتج المحلي الإجمالي (%)

73,203.438,798.982,400.9النمو الإضافي للإيرادات (بالمقارنة مع مستوى السنة الماضية، مليون درام) 
37.83.87.9- النمو الإضافي للإيرادات (بالمقارنة مع مستوى السنة الماضية، %)  

420,139.973,881.819,923.4- صافي الموارد التي أعلنت عنها القطاعات، بالمقارنة مع مستوى السنة الماضية (مليون درام)

نفس المصدر السابق، صفحة 36.  23
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93,343.3112,680.7102,324.4إجمالي الموارد الإضافية (بالمقارنة مع مستوى السنة الماضية، مليون درام)
2.62.92.5نسبتها إلى الناتج المحلي الإجمالي (%)

93,343.3112,680.7102,324.4تنبؤ توزيع موارد الموازنة الإضافية حسب القطاعات للأعوام 2013-2011 
بما فيها: 

141,038.1688.226,521.5- القطاع الاجتماعي وقطاع الثقافة والعلوم 
22,140.33,445.911,599.2- أنظمة الدفاع والأمن القومي وحماية النظام العام 

320,141.4104,172.852,469.9- العلاقات الاقتصادية، وحماية البيئة، وبناء المساكن وخدمات المرافق العامة 
1,457.3-41,523.3- الإدارة العامة 

513,209.24,373.93,026.6- الإنفاق على خدمة الدين العام 
7,249.9-615,290.9- القطاعات الأخرى 

 245.0) فترة 2013-2011  الإضافية خلال  الإيرادات  من  يتم تحويل جزء أساسي  هذا الجدول، فسوف  يبينه  وحسبما 
مليار درام، أو 79.46% من إجمالي هذه الإيرادات) لتمويل القطاع الاجتماعي وقطاع الثقافة والعلوم، بالإضافة إلى قطاع 
الاقتصاد. وفي هذه الأثناء، فسوف يتم تخصيص ما نسبته 22.1% من إجمالي مبالغ الإيرادات الإضافية للقطاع الاجتماعي 
وقطاع الثقافة والعلوم، مما يعني أن الحكومة سوف تلتزم بمواصلة العمل على زيادة مخصصات القطاع الاجتماعي من نفقات 
الموازنة على مدى الفترة الواقعة بين العامين 2011 و2013. --ومن المقرر توجيه ما يقرب من 20.6% من الموارد الإضافية 
المخصصة للقطاعين الاجتماعي والثقافي لقطاع التعليم، ونحو 67.46% لقطاع الضمان الاجتماعي، و6.4% لقطاع الرعاية 
العيادات  الخارجية ومجمعات  والعيادات  الأولية  الصحية  الرعاية  لخدمات  المبالغ  هذه  معظم  ص  (وسوف يخصَّر الصحية 

وخدمات الرعاية الصحية التي تقدمها المستشفيات). 

كما سيتم تخصيص نحو 5.6% من إجمالي مبالغ الموارد الإضافية لصيانة أنظمة الدفاع والأمن القومي وحماية النظام العام، 
وللنفقات المرتبطة بمنظومة عمل جهاز الإنقاذ، وذلك حسب ما تمليه الحاجة إلى تخصيص الموارد المناسبة لضمان استمرار 
المؤسسات التي تقدم هذه الخدمات في تأدية عملها. وفضلًا عن ذلك، فسوف يتم تحويل نحو 57.3% من إجمالي مبالغ الموارد 
الإضافية، في الفترة الممتدة بين العامين 2011 و2013، إلى قطاع الاقتصاد بجميع فروعه. وفي هذه الفترة نفسها، سوف يتم 
إدراج حوالي 341.3 مليار درام من المبالغ غير المخصصة للتوزيع ضمن إطار الإنفاق متوسط الأمد للأعوام 2013-2011، 
ه هذا المبلغ للقطاعات ذات الصلة بعد التوقيع على اتفاقيات القروض مع مؤسسات الإقراض المعنية. كما سيتم  وسوف يوجَّر

توجيه ما نسبته 6.7% من إجمالي مبالغ الموارد الإضافية لخدمة الدين العام. 

4-3 تنبؤات نفقات موازنة الدولة للأعوام 2011 - 2013 حسب القطاعات 

تبين المؤشرات الواردة في الجدول أدناه تنبؤات نفقات موازنة الدولة خلال الفترة الواقعة بين العامين 2011 و2013 حسب القطاعات. 

الجدول )4-4(: نفقات موازنة جمهورية أرمينيا للأعوام 2010 - 2013 )مليون درام( 

موازنة الدولة المؤشرات
المقرة في 
العام 2010

خطة العام 
2011

خطة العام 
2012

خطة العام 
2013

935,524.61,008,728.01,047,526.91,129,927.8النفقات الكلية 
1418,755.7459,793.8457,634.2482,844.0- القطاع الاجتماعي وقطاع الثقافة والعلوم

13.012.911.911.7- نسبتها إلى الناتج المحلي الإجمالي (%)
44.845.643.742.7- حصتها من إجمالي حجم النفقات (%) 

2- الدفاع والأمن القومي وحماية النظام العام والإجراءات الجنائية 
والتنفيذية وخدمات الإنقاذ

178,312.1180,452.4183,898.3195,497.5
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5.55.14.84.7- نسبتها إلى الناتج المحلي الإجمالي (%)
19.117.917.617.3- حصتها من إجمالي حجم النفقات (%) 

3164,753.0164,754.5204,687.4238,545.6- العلاقات الاقتصادية، وحماية البيئة، وبناء المساكن وخدمات المرافق العامة
5.14.65.35.8- نسبتها إلى الناتج المحلي الإجمالي (%)
17.616.319.521.1- حصتها من إجمالي حجم النفقات (%) 

458,108.359,631.657,305.058,762.9- الإدارة العامة
1.81.71.51.4- نسبتها إلى الناتج المحلي الإجمالي (%)
6.25.95.55.2- حصتها من إجمالي حجم النفقات (%) 

537,076.950,286.254,660.057,686.7- الإنفاق على خدمة الدين العام 
1.21.41.41.4- نسبتها إلى الناتج المحلي الإجمالي (%)
4.05.05.25.1- حصتها من إجمالي حجم النفقات (%) 

678,518.693,809.589,341.396,591.1- القطاعات الأخرى 
2.42.62.32.3- نسبتها إلى الناتج المحلي الإجمالي (%)
8.49.38.58.5- حصتها من إجمالي حجم النفقات (%) 

24”

18-2-3 العوامل التي تسهم في زيادة الإنفاق 

سوف ترتفع النفقات المخصصة لبرنامج ضمان الأمن القومي وتوفير خدمة الحراسات العامة، خلال الفترة التي 
يغطيها إطار الإنفاق متوسط الأمد للأعوام 2011-2013، بالمقارنة مع السنة الماضية بـ162.6 مليون درام أو بما نسبته %1.4 
في كل من العامين 2011 و2012، كما ستزداد هذه النفقات بـ759.3 مليون درام أو بما نسبته 6.5% في العام 2013، وذلك 
بسبب الزيادة على تطرأ على تعرفة الغاز وطرح نظام الخدمات التعاقدية عوضًا عن الخدمة العسكرية الإلزامية، بالإضافة إلى 

الزيادة التي تشهدها رواتب منتسبي الأمن القومي وموظفي الدعم الفني، والتي ستبلغ 10% خلال العام 2013. 

وسوف ترتفع النفقات المخصصة لبرنامج ضمان حماية النظام العام، خلال فترة إطار الإنفاق متوسط الأمد للأعوام 
2011-2013، بالمقارنة مع السنة الماضية بـ603.5 مليون درام أو بما نسبته 2.7% في كل من العامين 2011 و2012، كما 
ستزداد هذه النفقات بـ1627.9 مليون درام أو بما نسبته 7% في العام 2013، وذلك بسبب الزيادة على تطرأ على تعرفة الغاز 
وطرح نظام الخدمات التعاقدية عوضًا عن الخدمة العسكرية الإلزامية، واعتماد نظام الخدمة المدنية الخاصة، بالإضافة إلى 
الزيادة التي تشهدها رواتب منتسبي الأمن القومي وموظفي الدعم الفني، والتي ستبلغ 10% خلال العام 2013. وتبقى النفقات 
المرصودة لبرنامج طباعة نماذج جوازات السفر في نفس المستوى الذي كانت عليه في العام 2010. ومن المتوقع الحصول 
على 175288 نموذجًا فارغًا من نماذج جوازات السفر في كل عام من فترة إطار الإنفاق متوسط الأمد للأعوام 2013-2011. 

وتبقى النفقات المرصودة لبرنامج إصدار لوحات أرقام المركبات الحكومية في نفس المستوى الذي كانت عليه في العام 
2010. ومن المتوقع إصدار 66544 زوجًا من لوحات أرقام المركبات الحكومية في كل عام من فترة إطار الإنفاق متوسط الأمد 
للأعوام 2011-2013. وسوف ترتفع النفقات المخصصة لبرنامج تعزيز الإجراءات الجنائية والتنفيذية، خلال فترة 
إطار الإنفاق متوسط الأمد للأعوام 2011-2013، بالمقارنة مع السنة الماضية بـ1230.7 مليون درام أو بما نسبته 23.5% في 
كل من العامين 2011 و2012، كما ستزداد هذه النفقات بـ1000.0 مليون درام أو بما نسبته 15.5% في العام 2013، وذلك 
بسبب الزيادة على تطرأ على تعرفة الغاز وارتفاع متوسط الحد الأدنى للرواتب من الراتب الحالي الذي يبلغ 30,000 درام 
إلى 32,500 درام، وزيادة عدد الموقوفين والسجناء ونفقات الصيانة المرتبطة بزيادة أعدادهم، وبناء مجمع جديد لإصلاحية 

نفس المصدر السابق، صفحة 40-38.  24
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غوريس. ومن المتوقع، كذلك، أن تشهد رواتب الموظفين العاملين في المؤسسات الجنائية والتنفيذية وموظفي الدعم الفني زيادة 
تقدر بـ10% خلال العام 2013. وسوف ترتفع النفقات المرصودة لبرنامج صيانة أقسام جهاز الإنقاذ في وزارة حالات 
الطوارئ في أرمينيا خلال فترة إطار الإنفاق متوسط الأمد للأعوام 2011-2013، بالمقارنة مع السنة الماضية بـ15.6 
مليون درام أو بما نسبته 0.4% في كل من العامين 2011 و2012، كما ستزداد هذه النفقات بـ318.5 مليون درام أو بما 
نسبته 7.6% في العام 2013، وذلك بسبب الزيادة على تطرأ على تعرفة الغاز والزيادة التي ستطرأ على رواتب موظفي جهاز 
الإنقاذ، والتي ستبلغ 10% خلال العام 2013. وسوف ترتفع النفقات المرصودة لجهاز المعني بالمؤثرات على الظواهر 
الجوية خلال فترة إطار الإنفاق متوسط الأمد للأعوام 2011-2013، بالمقارنة مع السنة الماضية بـ60.2 مليون درام أو بما 
نسبته 25.3% في العام 2011 وبـ41.8 مليون درام أو بما نسبته 14.0% في العام 2012 وبـ11.0 مليون درام أو %3.2 
في العام 2013، وذلك بسبب زيادة أعمال الصيانة واستغلال المفاعلات ومحطات توليد الغاز بعد إنشائها في أراغاتسوتن 

وأرارات وأرمافير وكوتايك ولوري مارزيس. 

التزامات الإنفاق الحالية 

بناءً على برنامج إطار الإنفاق متوسط الأمد للأعوام 2011-2013، سوف تشك النفقات العامة في قطاعات النظام والأمن 
العام، وجهاز الإنقاذ والسجون ما نسبته 4.6% و4.5% و4.3% على التوالي في إجمالي نفقات موازنة الدولة. ويستعرض 
حصة النفقات في قطاعات النظام والأمن العام، وجهاز الإنقاذ والسجون من في إجمالي نفقات  الرسم البياني (1-2-18) 

موازنة الدولة خلال الفترة التي يغطيها إطار الإنفاق متوسط الأمد للأعوام 2013-2011. ]…[

الجدول )17-2-2(: مخصصات الموازنة قطاعات النظام والأمن العام، وجهاز الإنقاذ والسجون للأعوام 2009-
2013 حسب بنود التصنيفات الوظيفية لنفقات الموازنة ، وحسب البرامج والمؤسسات المنفذة وحسب النفقات 

الجارية والرأسمالية )مليون درام(25

المجموعات 
الفرعية

المجموعات والمجموعات الفرعية والبرامج 
الخاصة بالتصنيفات الوظيفية

20092010201120122013
الموازنة فعلي

المقرة
التنبؤات

المجموع 

ومنه: 

46,376.444,085.346,157.947,200.048,231.3

41,556.343,453.345,037.945,080.048,111.3- النفقات الجارية 
4,820.1632.01,120.02,120.0120.0- النفقات الرأسمالية 

172.3173.6173.6173.6173.6طباعة نماذج جوازات السفر، بما في ذلك:03.01.01
172.3173.6173.6173.6173.6- النفقات الجارية 

0.00.00.00.00.0- النفقات الرأسمالية 
172.3173.6173.6173.6173.6جهاز الشرطة الأرميني تحت إشراف الحكومة 

23,933.522,557.13,160.623,160.624,788.5ضمان حماية النظام العام، بما في ذلك: 03.01.01
21,942.322,303.123,160.623,160.624,788.5- النفقات الجارية 

1,991.2254.00.00.00.0- النفقات الرأسمالية 
23,933.522,557.123,160.623,160.624,788.5جهاز الشرطة الأرميني تحت إشراف الحكومة

5,421.25,229.76,460.47,460.45,775.0تعزيز الإجراءات الجنائية والتنفيذية، بما في ذلك: 03.05.01
5,120.45,229.75,460.45,460.45,775.0- النفقات الجارية 

300.80.01,000.02,000.00.0- النفقات الرأسمالية 

نفس المصدر السابق، صفحة 295-291.  25
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5,421.25,229.76,460.47,460.45,775.0وزارة العدل الأرمينية 
إصدار لوحات أرقام المركبات الحكومية، بما في 03.01.01

ذلك: 
235.8236.2236.2236.2236.2

235.8236.2236.2236.2236.2- النفقات الجارية 
0.00.00.00.00.0- النفقات الرأسمالية 

235.8236.2236.2236.2236.2جهاز الشرطة الأرميني تحت إشراف الحكومة
صيانة أقسام جهاز الإنقاذ في وزارة حالات 03.02.01

الطوارئ في أرمينيا، بما في ذلك: 
4,106.54,156.14,171.74,172.04,490.5

3,954.04,156.14,171.74,172.04,490.5- النفقات الجارية 
152.50.00.00.00.0- النفقات الرأسمالية 

جهاز الإنقاذ الأرميني تحت إشراف وزارة حالات 
الطوارئ في جمهورية أرمينيا

4,106.54,156.14,171.74,172.04,490.5

الدعم الذي تقدمه الدولة للجهاز المعني بالمؤثرات على 04.09.01
الظواهر الجوية«، بما في ذلك: 

143.6238.2298.4340.2351.2

143.6238.2298.4340.2351.2- النفقات الجارية 
0.00.00.00.00.0- النفقات الرأسمالية 

جهاز الإنقاذ الأرميني تحت إشراف وزارة حالات 
الطوارئ في جمهورية أرمينيا

143.6238.2298.4340.2351.2

11,008.09,735.810,024.810,024.810,672.7ضمان الأمن القومي، بما في ذلك: 03.01.02
8,699.69,385.89,904.89,904.810,552.7- النفقات الجارية 

2,308.4350.0120.0120.0120.0- النفقات الرأسمالية 
11,008.09,735.810,024.810,024.810,672.7جهاز الأمن القومي تحت إشراف الحكومة 

1,355.51,758.61,632.21,632.21,743.6توفير خدمات الحراسات العامة، بما في ذلك:  03.01.02
1,288.31,730.61,632.21,632.21,743.6- النفقات الجارية 

67.228.00.00.00.0- النفقات الرأسمالية 
جهاز الحرس الخاص التابع لجهاز الأمن القومي 

تحت إشراف الحكومة 
1,355.51,758.61,632.21,632.21,743.6



Social media and security sector governance (SSG)

46

أداة 3: إعداد الخطط المالية الإستراتيجية متوسطة الأمد لمؤسسات القطاع الأمني: الأدوات والأساليب

الرقابة المالية في القطاع الأمني
رزمة أدوات للمدربين

© مركز جنيف للرقابة اليمقراطية على القوات المسلحة، 2015

المادة التدريبية )3-5-أ(
ورقة عمل حول  مقتطفات من إطار الإنفاق متوسط الأمد في أرمينيا، 2011 - 2013

في ضوء المقتطفات المقتبسة من إطار الإنفاق متوسط الأمد في أرمينيا، 2011-2013، والتي قرأتها لتوّك، أجب عن الأسئلة 
التالية: 

ما هي المحاور أو المراحل الرئيسية التي يشملها العمل على إعداد إطار الإنفاق متوسط الأمد؟   -1
...................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................

ما هي الأولويات متوسطة الأمد في قطاع الدفاع والأمن؟   -2
...................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................

ما هو المستوى العام للإنفاق الذي قررت الحكومة اعتماده على مدى السنوات القليلة المقبلة؟   -3
...................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................

ما التطور الذي طرأ على الموارد المالية التي تنبأت بها الحكومة؟ وما المصادر التي جاءت منها هذه الموارد المالية؟   -4
...................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................

هل تتسم موازنة الحكومة بالتوازن؟ ولو حصل عجز، كيف سيجري تمويله؟    -5
...................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................

ما هي بنود الإنفاق الرئيسية؟ ما مدى أهمية النفقات المتصلة بقطاعّي الدفاع والأمن؟   -6
...................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................

ما هي عوامل التكلفة الرئيسية في النفقات المرصودة لقطاعّي الدفاع والأمن على مدى السنوات المقبلة؟ وما السياسات   -7
التي ينبغي تمويلها على مدى السنوات القليلة المقبلة من أجل تحقيق الأهداف التي تتوخاها الحكومة في القطاع الأمني؟ 
...................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................
...................................................................................................................................................



Social media and security sector governance (SSG)

47

أداة 3: إعداد الخطط المالية الإستراتيجية متوسطة الأمد لمؤسسات القطاع الأمني: الأدوات والأساليب

الرقابة المالية في القطاع الأمني
رزمة أدوات للمدربين

© مركز جنيف للرقابة اليمقراطية على القوات المسلحة، 2015

المادة التدريبية )6-3(
ورقة عمل: إعداد إطار الإنفاق متوسط الأمد 

ما الخطوات التي تتبعها في إعداد إطار الإنفاق متوسط الأمد؟ ناقش المراحل المختلفة المرعية في إعداد هذا الإطار، وبيّن كيف 
تتأكد من أن جميع الأطراف المعنية تشارك فيها؟ ثم لخص أدناه المنهجية التي تقترحها في هذا الخصوص. 

المسؤوليةمحتويات المحورالمرحلة
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مصادر المدرب )1-3(
دراسة حالة ونقاش: الإجابات المقترحة حول إطار الإنفاق متوسط الأمد )الإجابات( 

ما هي المحاور أو المراحل الرئيسية التي يشملها العمل على إعداد إطار الإنفاق متوسط الأمد؟   -1

تتمثل الخطوات الرئيسية في إعداد إطار الإنفاق متوسط الأمد في: 

تحديد الأولويات   

تحليل الاحتياجات وتنبؤ الوفاء بها حسب تنبؤات سياسة إيرادات موازنات الدولة.   

إعداد إطار الموازنة.   

ما هي الأولويات متوسطة الأمد في قطاع الدفاع والأمن؟   -2

الدعم المالي للمؤسسات من أجل المحافظة على سلامة  تشمل الأولويات متوسطة الأمد في القطاع الأمني: 
أراضي الدولة، والاستقرار الإقليمي والتوازن في نزاع كاراباخ. 

ما هو المستوى العام للإنفاق الذي قررت الحكومة اعتماده على مدى السنوات القليلة المقبلة؟   -3

الناتج المحلي الإجمالي للأعوام  السنوي للإنفاق عند 28.3-27.3% من  المتوسط  المحافظة على مستوى 
 .2013-2011

ما التطور الذي طرأ على الموارد المالية التي تنبأت بها الحكومة؟ وما المصادر التي جاءت منها هذه الموارد المالية؟   -4

تتوقع الحكومة 833.3 درام للعام 2011، و882.6 درام للعام 2012، 964.6 درام للعام 2013. وتمثل هذه 
الضريبية  الإيرادات  إلى  رئيسية  بصورة  الزيادة  هذه  وتعزى  المالية.  الإيرادات  في  معتبرة  زيادة  المبالغ 
ودفعات الضمان الاجتماعي والمنح الرسمية والمصادر الأخرى. )انظر الجدول 3-1. وللاطلاع على المزيد من 

التفاصيل، انظر الجدول 3-4(.

هل تتسم موازنة الحكومة بالتوازن؟ ولو حصل عجز، كيف سيجري تمويله؟    -5

لا تتسم الموازنة بالتوازن. وسوف يواصل حجم النفقات تخطي حجم الإيرادات على مدى السنوات القادمة. 
وسوف تجري تغطية جزء كبير من العجز من الاقتراض. )انظر الجدول 1-4( 

ما هي بنود الإنفاق الرئيسية؟ ما مدى أهمية النفقات المتصلة بقطاعي الدفاع والأمن؟   -6

الدفاع، والاقتصاد، والبيئة والإسكان،  القطاع الاجتماعي والثقافي، وقطاع  الرئيسية:  الإنفاق  بنود  تشمل 
والإدارة العامة والدين العام.

في عام 2010، قدرت نفقات الدفاع والأمن ب  5,5% من الناتج المحلي الإجمالي وب 19,1 % من مجموعالإنفاق؛ 
وفي عام 2011، قدرت نفقات الدفاع والأمن ب 5,1  و 17, 9%؛ وفي عام 2012، قدرت نفقات الدفاع والأمن ب 

4,8  و 17,6 %؛ وفي عام 2013، قدرت نفقات الدفاع والأمن ب 4,7  و 17,3 %. )انظر الجدول 4-4( 

ما هي عوامل التكلفة الرئيسية في النفقات المرصودة لقطاعّي الدفاع والأمن على مدى السنوات المقبلة؟ وما السياسات   -7
التي ينبغي تمويلها على مدى السنوات القليلة المقبلة من أجل تحقيق الأهداف التي تتوخاها الحكومة في القطاع الأمني؟ 
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تشمل عوامل التكلفة الرئيسية: 

حماية النظام العام.   

تشغيل المنظومة الجنائية والجهاز التنفيذي.   

الإبقاء على فروع مصلحة الإنقاذ في أرمينيا.   

الدعم الذي تقدمه الدولة لـ”إدارة متابعة تأثيرات الظواهر الجوية”.   

ضمان الأمن القومي.   

توفير خدمات الأمن العام.   

السياسات: 

برنامج الأمن القومي وتوفير خدمات الأمن العام.   

برنامج حماية النظام العام.   

نظام الأمن المدني الخاص.   

زيادة رواتب أفراد الشرطة والموظفين المدنيين وطواقم الإسناد.   

برنامج تشغيل المنظومة الجنائية والجهاز التنفيذي.   

برنامج حالات الطوارئ.   

رفع مستوى الخدمات التي تقدمها إدارة متابعة تأثيرات الظواهر الجوية.   
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مصادر المدرب )2-3(
عرض منهجية نموذجية لإعداد إطار الإنفاق متوسط الأمد 

قد تظهر الوثيقة النهائية في على النحو الوارد أدناه. وعلى المدرب أن يشدّد على أن هذه العملية تتسم بالتكرار، وتقتضي 
الضورة تبادل التغذية الراجعة المتبادلة بشأنها بين وزارة المالية والوزارات المعنية، كوزارة الدفاع. 

المسؤوليةمحتوى المحورالمرحلة

تحديد الأولويات 
الإستراتيجية متوسطة الأمد 

في عمل القطاع العام 

يُعتبر هذا المحور أوليًّا، ولكنه يشك حجر الزاوية 
الذي لا يستغني عنه القائمون على إعداد الخطط المالية 

متوسطة الأمد. 

ويحدد هذا المحور أولويات القطاع العام في جميع 
قطاعات الحكومة. 

يعتمد على الترتيبات 
الدستورية. رئيس الدولة / 
رئيس الحكومة / البرلمان 

تحديد الأولويات 
الإستراتيجية متوسطة الأمد 

في قطاعّي الدفاع والأمن 

تحديد الأولويات في قطاعّي الدفاع والأمن في البرامج 
ذات الصلة. وغالبًا ما تندرج أولويات هذه البرامج ضمن 
خطة الدفاع أو خطة قوة الشرطة أو ضمن خطط أخرى 

على مستوى الأجهزة المشابهة.  

وزارة الدفاع والوزارات 
الأخرى، وبما يتماشى مع 

سياسة الدفاع والأمن القومي 

تحديد الموارد المالية المتاحة 
للحكومة، ومصادرها المختلفة 

توقُّع مستوى إيرادات القطاع العام على مدى السنوات 
القليلة المقبلة، وبما يتوافق مع الفئات الرئيسية التي 

تشملها: الضائب المباشرة، والضائب غير المباشرة، 
والإيرادات المتحققة من المصادر الذاتية، والمنح التي 

يقدمها الشركاء في إجراءات التنمية، وغيرها. 

وزارة المالية 

تحديد ما إذا كان مستوى 
العجز المسموح به والمصادر 
المتوفرة لتمويله مناسبة أم لا

توقع مستوى العجز، أو الفائض، والمصادر المتوفرة 
لتمويل العجز.  

وزارة المالية 

تحديد المستوى العام لإنفاق 
القطاع العام، والسقوف 

التأشيرية لمختلف القطاعات 
(إطار الإنفاق العام متوسط 

الأمد) 

ويسمى كذلك إطار الموازنة متوسط الأمد، وهو يحدد: 

مستوى إنفاق القطاع العام الذي يتوافق مع السياسة   (1
المالية وسياسة التمويل 

المخصصات التأشيرية حسب القطاعات أو حسب   (2
الوزارات، والتي يب أن تتواءم في مجملها مع 
المستوى العام لإنفاق القطاع العام والأولويات 

الإستراتيجية العامة التي تقررها الحكومة.

وزارة المالية بصورة رئيسية، 
وعلى أساس من التشاور 

الدائم مع الوزارات الأخرى 
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المسؤوليةمحتوى المحورالمرحلة

تحديد العوامل الرئيسية 
التي تسهم في زيادة الإنفاق 
(الاحتياجات الطارئة) على 
مدى السنوات القليلة المقبلة 

في قطاعّي الدفاع والأمن 

يميز هذا المحور: 

السياسات الحالية التي يب تنفيذها بنفس الوتيرة   (1
والجهد. 

السياسات الحالية التي يب التوقف عن تنفيذها.   (2

السياسات الحالية التي تستوجب بذل المزيد من   (3
الجهود، أو إعداد السياسات الجديدة التي تنشأ عن 

الاحتياجات الطارئة. 

وعلى هذا الأساس يتم تحديد: 

مسار نمو الموارد المالية التي يب توفيرها لتنفيذ كل  	•
سياسة من السياسات بناءً على الأهداف التي يراد 

تحقيقها (مؤشرات الأداء) 

مخصصات الطوارئ للتعامل مع التغيرات غير  	•
المتوقعة في المستقبل. 

وزارة الدفاع والوزارات 
الأخرى، بناءً على الخطط 

التي أعدتها والأهداف التي 
تسعى إلى تحقيقها  

تحديد المخصصات التأشيرية 
لقطاعي الدفاع والأمن على 
مدى السنوات القليلة المقبلة 

(إطار الإنفاق القطاعي 
متوسط الأمد) 

توزيع المخصصات المرصودة للقطاعات، على النحو الذي 
ينص عليه إطار الإنفاق متوسط الأمد، حسب البرامج، 

وبناءً على تنبؤات الاحتياجات الطارئة والعوامل الرئيسية 
التي تسهم في زيادة الإنفاق. 

يمكن إنجاز هذا التوزيع: 

عن طريق البرامج، التي تستند بصورة نظرية إلى   (1
مؤشرات الأداء (والاتفاقيات بشأن الأداء). 

عن طريق الوحدة الإدارية المعنية (مركز المسؤولية).   (2

عن طريق الفئة الاقتصادية: الرواتب، والمصاريف   (3
الجارية الأخرى، والسياسات، والنفقات الرأسمالية 

والنفقات التطويرية. 

عن طريق النشاطات، إذا كان ذلك ممكنًا وملائًما.   (4

وزارة الدفاع بصورة رئيسية 
والوزارات المشاركة الأخرى، 
وعلى أساس من التشاور مع 

وزارة المالية 



52

Social media and security sector governance (SSG)أداة 3: إعداد الخطط المالية الإستراتيجية متوسطة الأمد لمؤسسات القطاع الأمني: الأدوات والأساليب

الرقابة المالية في القطاع الأمني
رزمة أدوات للمدربين

© مركز جنيف للرقابة اليمقراطية على القوات المسلحة، 2015

مصادر المدرب )3-3(
الإجابات عن الاختبار القبلي )الذي وزرعه المدرب في المادة التدريبية 1-3( 

يعيد المدرب، في النشاط الخامس، توزيع اختبار إعداد الخطط المالية الإستراتيجية متوسطة الأمد على المشاركين في اللقاء 
التدريبي. ويستطيع المدرب، بعد أن يكمل المتدربون الإجابة عن الاختبار، ورقة الإجابة هذه لمراجعة نتائجه. وللمدرب أن يختار 

كذلك توزيع ورقة الإجابة على المتدربين. 

أي من العبارات التالية تبدو الأدق من وجهة نظرك؟ (لا تُعتبر أي عبارة خاطئة بالضورة. اختر العبارة التي تعتقد أنها   -1
الأكثر دقة). 

ولذلك، تستدعي  الناشئة.  يشك الأمن والدفاع في غالبهما شأنًا ينطوي على تقديم استجابة سريعة للمخاطر  أ) 
الضورة توخي أقصى قدر من المرونة في الإدارة المالية لدى أجهزة الأمن والدفاع. 

تستغرق القدرات والخبرات الأمنية وقتًا طويلًا في بنائها، ولكن تثبت فعاليتها ونجاعتها في التعامل مع الحالات  ب) 
الطارئة غير المتوقعة عند بنائها على الوجه الصحيح. 

لا يمكن إنشاء قطاع أمني يتمتع بالقدرات المطلوبة بين عشية وضحاها. بل ينبغي أن يتسم تدفق الموارد المالية  ج) 
وإدارتها بقابلية توقُّعها على المدى الطويل. وفي الوقت نفسه، يب اعتماد درجة من المرونة من أجل إتاحة المجال 

لتوفير الاستجابة للحالات الطارئة. 

تتمثل الإجابة الفضلى في الخيار )ج(، حيث تستدعي الحاجة اعتماد إطار مالي متوسط الأمد وغير مرن 
ا لأسباب مالية ولغايات إنفاذ المساءلة عنه. ويمكن في هذا الإطار ترك مساحة للسماح بصرف النفقات  نسبيًّ
غير المتوقعة، مع العلم بأنه ينبغي تنظيم اللجوء إلى هذا الخيار من خلال قانون أو اقتصاره على مبالغ 

صغيرة من النفقات. 

من الجهة التي تتولى المسؤولية الرئيسية عن اتخاذ قرار بشأن المستوى العام من توفير الخدمات الأمنية في نظام   -2
ديموقراطي؟ ومن الجهة التي تملك السلطة التي تخولها تحديد مستوى المخاطر القومية؟ 

الجيش والأجهزة الأمنية.  أ) 

المجتمع المدني والرأي العام.  ب) 

الحكومة التي تستعين بالخبرات الفنية التي يتمتع بها الجيش والأجهزة الأمنية.  ج) 

الحكومة والبرلمان، بالتشاور مع الجهات الأمنية والمؤسسات المدنية الأخرى. د) 

ثابتة  توجيهات  تنطوي على  الأمني  القطاع  على  المدنية  الرقابة  مبدأ  أن  حيث  خاطئة،  إجابة  )أ(  الإجابة 
المقولة الشهيرة التي وردت على لسان  )وهو ما يتجسد في  الديموقراطية  وشاملة، ولا سيما في الأنظمة 

.”)cedant arma togae( الرومان القدماء “لتذعن السلطة العسكرية للسلطة المدنية

وتُعتبر الإجابة )د( الإجابة المثلى. فالحكومة المنتخبة وفقًا للإجراءات السليمة، والتي تعمل على أساس من 
التشاور مع المجتمع المدني وتستعين بالخبرات الفنية التي تحظى بها أجهزة القطاع الأمني وتخضع في 
معظم أحوالها لمصادقة البرلمان الرسمية، تملك الحق في اتخاذ القرارات العامة بالنيابة عن المجتمع بشأن 

المستوى العام من توفير الخدمات الأمنية. 

ينبغي أن ترتكز إجراءات التخطيط المالي وتحضير الموازنات، بصورة رئيسية، على:   -3
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المدخلات: تكلفة الرواتب، والعتاد وكل ما تتطلبه أجهزة القطاع الأمني لكي تتمكن من الوفاء بالواجبات الملقاة على  أ) 
عاتقها. 

المخرجات: من الناحية المادية، تكلفة المهام العملياتية التي يتعين على أجهزة القطاع الأمني أن تؤديها على أساس  ب) 
يومي (من قبيل تكلفة دوريات الشرطة في السنة). 

أعداد صغار  تراجع  قبيل  (من  الأمن  توفير  من  العام  المستوى  ناحية  من  المتوقعة  النتائج  والمخرجات:  النتائج  ج) 
المجرمين في البلدات) وتطوير القدرات المطلوبة لتحقيق هذه النتائج. 

الآثار: التغيرات التي تطرأ على البيئة الإستراتيجية العامة التي تسهم فيها العمليات التي تنفذها أجهزة القطاع  د) 
الأمني (من قبيل امتلاك القدرة على زيادة إيرادات المحلات التجارية بفضل توطد عرى الأمن في المدن).

المالية على أساس المخرجات  الموارد  )ج(. فبالحد الأدنى، يجب تحديد مستوى  الإجابة المثلى هي الإجابة 
المتوقعة من أجهزة القطاع الأمني – من حيث مستوى الأمن الذي توفره – ومن حيث المخرجات المترتبة على 

عملياتها من الناحية النظرية. 

وفي المقابل، يطغى الطموح على الإجابة )د(، وذلك أن مثل هذه الآثار تتمخض عن مجموعة ممتدة من العوامل 
التي تقع خارج نطاق سيطرة الأجهزة الأمنية أو الحكومة. 

أنت المسؤول التنفيذي الأعلى في أحد أجهزة القطاع الأمني. وقد تنامى إلى علمك أن الحكومة قررت الاقتطاع من الموازنة   -4
المرصودة لجهازك على مدى السنوات الخمس المقبلة من أجل بناء المدارس الأساسية. ماذا تفعل؟ 

العام الجدل والاعتراض في جميع الأحوال، بمعنى أنه لا يملك أي قطاع  القطاع  القرارات المالية في  تثير 
الحق في الحصول على مبلغ محدد من الموارد المالية. كما تقرر السياسة العامة الأولويات عبر القطاعية. 
وفي هذه الحالة، عليك أن تبين للوزير الذي تتبع له كيف يؤثر ذلك الاقتطاع على توفير الخدمات الأمنية التي 
كانت إستراتيجية الأمن القومي تستشرفها وعلى الخطط التي أعدها جهازك. فمثلًا، قد يتسبب هذا الاقتطاع 
البلد عرضة للتهديدات الخارجية أو تراجع درجة الجهوزية اللازمة للتدخل في حال وقوع كارثة  في ترك 
طبيعية. وفي حال التأكد على القرار بشأن الاقتطاع المذكور، تستدعي الضرورة تقديم التوجيهات مرة أخرى 
من السلطة السياسية من أجل تحديد مجموعة جديدة من الأولويات التي تتماشى مع الموارد المقرر رصدها 

للجهاز. 

“إستراتيجية الأمن القومي عبارة عن وثيقة عامة ينبغي أن يملك كل شخص القدرة على الاطلاع عليها وإبداء ملاحظاته   -5
عليها.” صح أم خطأ؟ 

هذه العبارة صحيحة. فهي تجسد خيارات المجتمع الذي ذكرناها في الإجابة عن السؤال الثاني أعلاه. وفي 
هذا السياق، نرى الكتاب الأبيض الفرنسي منشورًا على شبكة الإنترنت باللغتين الفرنسية والإنجليزية بغية 
تعميمه على الملأ، بل شارك في إجراءات صياغة هذا الكتاب مسؤولو القطاعات الأمنية من دول حليفة رئيسية 

لفرنسا، كالمملكة المتحدة وألمانيا. 

6-  “الخطة التي تعدها وزارة الدفاع، والتي تغطي ثلاث سنوات، هي وثيقة سرية.” صح أم خطأ؟ 

هذه العبارة ليست صحيحة دائًما. فقد تفضل بعض الدول المحافظة على سريتها للحيلولة دون تقويض 
قدراتها العملياتية. وفي المقابل، تنشر دول أخرى )مثلما رأينا في المملكة المتحدة( هذه الخطة، ولكن دون أن 

تشتمل على جميع المعلومات العملياتية التفصيلية. 

أنت ضابط برتبة متوسطة في أحد أجهزة القطاع الأمني. وقد دأب رئيس جهازك على القول في جميع الاجتماعات   -7
الداخلية: “إن الوزير يضع ثقته فينا لكي ننجز المطلوب منا. وهو لا يرغب في المشاركة في التفاصيل العملياتية أو تلقي 

الإحاطة عنها. بل كل ما يريده هو الاطلاع على النتيجة النهائية”. ما رأيك في هذا الوزير؟ 
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محق.  أ) 

محق، ولكن ينبغي له أن يشرح النتائج المتوقعة منا بوجه أكبر من التوضيح.  ب) 

الوزير هو من يحمل زمام المسؤولية، وعليه أن يتولى الإشراف وأن يصادق حتى على التفاصيل الثانوية للعمليات  ج) 
التي ننفذها. 

قد يعتمد الوزراء أساليب إدارية متباينة عن بعضهم بعضًا. فمن جانب، كان يتعين على الوزير في الزمن 
الماضي ومؤخرًا في الدول الشيوعية السابقة أن يوقع على جميع القرارات التي تصدر عن وزارته بصرف 
الإدارة  حسب مبادئ  )ب(  الإجابة  الفضلى في  الإجابة  النظر عن مدى هامشيتها. ومن جانب آخر، تتمثل 
العامة الحديثة التي تطبق في معظم الدول الغربية منذ مطلع العقد الثامن من القرن الماضي، حيث يدخل 
الوزير في اتفاقية بشأن الأداء مع الإدارة التنفيذية العليا في وزارته. وتتكفل هذه الاتفاقية بتحديد المخرجات 
المتوقعة، والموارد المالية المتاحة، والقيود على الصلاحيات التي يجري تفويضها لمسؤولين آخرين وأدوات 
الدفاع التي تعتمدها  )حيث اطلعنا على مثال على ذلك في خطة  قياس الأداء التي يصار إلى استخدامها 
المملكة المتحدة(. ويفحص الوزير على أساس دوري ما إذا كان الآخرون يتقيدون بالاتفاقية المذكورة، أو ما إذا 

وجدت صعوبات تحول دون الامتثال لها. 
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الملحق )أ( 
الأدوات والأساليب -  إعداد الخطط المالية الإستراتيجية متوسطة الأمد لمؤسسات القطاع الأمني: 

اللقاء التدريبي المحلي 

مقدمة 
النموذجية  والنشاطات  المقترح  والمحتوى  الأهداف  أُعدّت 
الاقتراحات  استعراض  لغايات  أدناه  المقترحة  والمصادر 
يعتمدها في  أن  المدرب  يستطيع  التي  الطريقة  حول  والأمثلة 
الذي  السياق المحلي المحدد  مع  تتناسب  المواد لكي  إعداد 

يعمل فيه. 

الأهداف المتوخاة من التعلم 
يملك المشاركون في اللقاء التدريبي القدرة على: 

	فهم أهمية إعداد الخطط المالية الإستراتيجية في  	•
مؤسسات القطاع الأمني في السياق المحلي 

المالية  الخطط  إعداد  إجراءات  على  التعرف  	•
الإستراتيجية متوسطة الأمد في القطاع الأمني في 

السياق المحلي 

المحتوى المقترح تغطيته في اللقاء التدريبي 
تعريف التخطيط المالي الإستراتيجي متوسط الأمد  	•

الأمد  متوسط  الإستراتيجي  المالي  التخطيط  ربط  	•
بالموازنة 

التأثير الذي تفرزه البيئة المحيطة على ممارسات  	•
في  الأمد  متوسط  الإستراتيجي  المالي  التخطيط 

السياق المحلي 
إعداد  في  المرعية  الحالية  والإجراءات  السياسات  	•
في  الأمد  متوسطة  الإستراتيجية  المالية  الخطط 

القطاع الأمني المحلي 
جوانب القصور التي تعتري إجراءات إعداد الخطط  	•
المالية الإستراتيجية متوسطة الأمد في القطاع الأمني 
المحلي والآفاق المستشرفة لتطويرها والنهوض بها 

الأسئلة المتخصصة 
في  الإستراتيجي  المالي  التخطيط  أهمية  مدى  ما  	•

المؤسسات الأمنية؟ 
المالية  الخطط  إعداد  في  المرعية  الإجراءات  ما  	•

الإستراتيجية متوسطة الأمد؟ 

نظرة عامة 
وصف النشاطات النموذجية 

المادة التدريبية المحلية )ل.3-1(: عرض توجيهي – إعداد الخطط المالية الإستراتيجية متوسطة الأمد في مؤسسات القطاع 
الأمني الفلسطيني 

مصادر مقترحة 
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المادة  محتوى  من  التالية  النموذجية  النشاطات  اقتُبست 
وأُعدت  مدتها  في  ساعتين  تغطي  التي  المحلية،  التدريبية 
في  نُظمت  التي  التدريبية  اللقاءات  في  استخدامها  لغايات 
النشاطات  هذه  ونستعرض  المحتلة.  الفلسطينية  الأراضي 
هنا باعتبارها نموذجًا أو مثالًا يستطيع المدرب أن يعدله إذا 

رغب في ذلك. 

النشاط الأول: عرض توجيهي حول إعداد 
الخطط المالية الإستراتيجية متوسطة الأمد في 

مؤسسات القطاع الأمني الفلسطيني
الوقت: 60 دقيقة 

يقدم المدرب هذا العرض التوجيهي، وييب عن الأسئلة التي 
يطرحها المتدربون في سياقه. 

المادة التدريبية

العرض   :)1-3( المحلية  التدريبية  المادة  	•
الإستراتيجية  المالية  الخطط  إعداد   – التوجيهي 
الأمني  القطاع  مؤسسات  في  الأمد  متوسطة 

الفلسطيني 

النشاط الثاني: نقاش جماعي: إعداد هيكلية 
أساسية لخطة مالية متوسطة الأمد 

الوقت: 60 دقيقة 

كل  المدرب  ويعطي  مجموعات،  ثلاث  على  المتدربون  يتوزع 
مجموعة منها نسخة عن العرض التوجيهي (المادة التدريبية 
3-1). وتناقش كل مجموعة هذه المادة من أجل إعداد هيكلية 
أساسية لخطة مالية متوسطة الأمد (في غضون 45 تقريبًا). 
البرامج  وإعداد  الأمنية  السياسات  على  الخطة  هذه  وتركز 
وتنفيذ النشاطات. كما يوزع المدرب البيانات التوجيهية على 

كل مجموعة: 

في  الفلسطينية  الأمنية  للسياسة  أساسي  ملخص  	•
ضوء التجربة العملية 

البرامج والنشاطات المطلوبة لتحقيق الأهداف الأمنية  	•
المقترحة 

للأعوام  الأمد  متوسط  الإنفاق  لإطار  عامة  صيغة  	•
 2016-2014

المجموعات  من  المدرب  يطلب  الأولي،  النقاش  إجراء  وبعد 
استعراض اقتراحاتها ومبرراتها أمام المشاركين بمجموعهم 

(15 دقيقة) 

المادة التدريبية 

العرض  )ل.1-3(:  المحلية  التدريبية  المادة  	•
الإستراتيجية  المالية  الخطط  إعداد   – التوجيهي 
الأمني  القطاع  مؤسسات  في  الأمد  متوسطة 

الفلسطيني 

وصف النشاطات النموذجية 
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المادة التدريبية المحلية )ل.1-3(
إعداد الخطط المالية الإستراتيجية متوسطة الأمد في مؤسسات القطاع   – العرض التوجيهي 

الأمني الفلسطيني 

التخطيط المالي متوسط الاجل في مؤسسات القطاع الامني  
الفلسطيني

نصر عبد الكريم. د

 

التخطيط المالي متوسط المدى في القطاع الامني

    یيرربطط  االاعدداادد  متووسطط  االمددىى  لمووااززنة  قططاعع  االامنن  بیينن  االاددااررةة  االمالیية
.للمؤؤسساتت  االامنیية  ووعملیية  صیياغة  ووتخططیيطط  االسیياسة  االامنیية  للددوولة

  ھھھهذذاا  االنووعع  منن  االتخططیيطط  االمالي  االى  االتنبؤؤ  بالاحتیياجاتت  االمالیية  للقططاعع  وویيھهددفف
.االامني  خلالل  ااططارر  ززمني  متووسطط  االاجلل  یيمتدد  عاددةة  لثلاثث  سنووااتت

  ھھھهذذاا  االاططارر٬،  یيتمم  تخصیيصص  االموواارردد  االعامة  للمؤؤسساتت  االامنیية  مع  مررااعاةة  ووفي
.تقددیيررااتت  االمووااززنة  االمتووسططة  االاجلل  للددوولة  ككلل
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  وویُيعتبرر  االاعدداادد  االمتووسطط  لمووااززنة  االقططاعع  االامني  ضرروورریيا ً في  ااغلبب  االاحیيانن
:نظظررااً  

.للمررااجعاتت  االددوورریية  للبیيئة  االاستررااتیيجیية  وواالامنیية  للددوولة•
.    في  االمستووىى  االمتاحح  منن  االموواارردد  االمالیيةللتغیيررااتت  •
في  االتھهددیيددااتت  االامنیية  االمحتملة  االتي  تووااجھه  االمجتمع  على  االمددىى  للتغیيررااتت  •

.االمتووسطط
االمتززاایيددةة  في  االقططاعاتت  االعامة  االاخررىى  مثلل  االصحة  وواالتعلیيمم  للاحتیياجاتت  •

.االاجتماعیيةوواالتنمیية  
یيتمم  االاعدداادد  متووسطط  االاجلل  لمووااززنة  االقططاعع  االامني  في    ٬،االددووللكثیيرر  منن  ووفي  •

.ااططارر  االنفقاتت  متووسطط  االمددىى

 
    ووبتططبیيقھها  على  االاجھهززةة  االامنیية٬،  تقتضي  ااططرر  االنفقاتت  متووسططة  االاجلل  االقیيامم

:بالخططووااتت  االتالیية
.تبني  ررؤؤیية  ووااضحة  للاجھهززةة  االامنیية  •
.تحددیيدد  ااھھھهدداافف  ووااوولوویياتت  ھھھهذذهه  االاجھهززةة  وواالاتفاقق  علیيھها  ووططنیياً    •
تحددیيدد  االبرراامج  وواالانشططة  ذذااتت  االصلة  االمباشررةة  بتحقیيقق  ھھھهذذهه  االاھھھهدداافف    •

.وواالاوولوویياتت
.تقددیيرر  حجمم  االانفاقق  االمططلووبب  على  ھھھهذذهه  االبرراامج  وواالانشططة  •
االحصوولل  على  االموواافقة  على  االمخصصاتت  االمططلووبة  في  ااططاررااعدداادد  االمووااززنة    •

.االكلیية  للددوولة
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    یيررتبطط  االاعدداادد  االمتووسطط  االاجلل  لمووااززنة  قططاعع  االامنن  بتططوویيرر  سیياسة  االامنن
.االقوومي  ااوو  ما  یيعررفف  اایيضا  باستررااتیيجیية  االامنن  االقوومي

    وویُيتیيح  االاعدداادد  متووسطط  االاجلل  لمووااززنة  االامنن  االتخططیيطط  للاستخدداامم  االامثلل
ووتُسھهمم  اایيضا  في  ووضع  حدد  ااقصى  لما  یيمكنن  اانن  تتحملھه  االددوولة  منن  .  للموواارردد

.اانفاقق  على  االامنن  منن  االمنظظوورر  متووسطط  االاجلل

االتخططیيطط  االمالي  متووسطط  االاجلل  في  االقططاعع  االامني  االفلسططیيني

    تقع  مسؤؤوولیية  إإعدداادد  ووتووززیيع  إإططارر  االإنفاقق  متووسطط  االأمدد  على  عاتقق  ووززااررةة
.االمالیية

    تووفرر  االتقددیيررااتت  االمستقبلیية  للإیيررااددااتت  وواالنفقاتت  أأساسا ً لعملل  بررمجة  مالیية
وویيكمنن  االفررقق  بیينن  االتقددیيررااتت  االمستقبلیية  للإیيررااددااتت  وواالتقددیيررااتت  .  مستقبلیية

االنفقاتت  االرراامیية  إإلى  تحقیيقق  "  مصاددرر"االمستقبلیية  لتكلفة  االبرراامج  في  بیيانن  
.    االاستھهدداافف  االمالي  االسنوويي
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  تشیيرر  االتجارربب  إإلى  أأنن  االتقددیيررااتت  االمستقبلیية  یيجبب  أأنن  تكوونن  عملیية  تططوویيرریية
وولیيستت  عملیية  ثوورریية٬،  أأيي  یيجبب  معررفة  أأسسس  االمووااززنة  بشكلل  سلیيمم  قبلل  االقیيامم  

.  بتنفیيذذ  برراامج  إإصلاحح  ووااسعة

  بالتالي٬،  فإنن  رربطط  االتخططیيطط  متووسطط  االأمدد  ووعملیية  إإعدداادد  االمووااززنة  االسنوویية  منن
خلالل  إإططارر  االإنفاقق  متووسطط  االأمدد  لنن  یيجدديي  نفعا ً إإذذاا  كانتت  عملیية  إإعدداادد  

.االمووااززنة  نفسھها  لا  تعملل

    تعتبرر  تووقعاتت  تكلفة  االبرراامج  االقائمة  وواالموواافقق  علیيھها  منن  االططررقق  االتقلیيددیية
لإعدداادد  االتقددیيررااتت  االمستقبلیية٬،  

االتقددیيررااتت  االمستقبلیية  وواالسقفف  االددلالي  االططرریيقة  االأوولى  ووبووضووحح  بیينن  تفصلل  
    .)مووااززنةسقفف  (  للووززااررةة

  بمثابة  تكلفة  مستقبلیية  لبرراامج  االووززااررةة  االموواافقق  علیيھها  االتقددیيررااتت  االمستقبلیيةتعتبرر.  

االووززااررةة  بمثابة  االمخصصص  االمقتررحح  للووززااررةة  في  سنة  االمووااززنة    سقفف  مووااززنة  یيعتبرروو
االقاددمة  مع  مررااعاةة  أأددااء  االإیيررااددااتت  وواالتضخمم  االمالي  وواالنموو  االاقتصادديي  وواالإنفاقق  

.وومؤؤسسةاالفعلي  لكلل  ووززااررةة  
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فررقق  ووااضح  بیينن  االتقددیيررااتت  االمستقبلیية  ووأأسقفف  االمووااززنة  منن  ھھھهنالكك  
:االمفھهوومم  حیيثث

  االمستقبلیية  عباررةة  عنن  تقددیيررااتت  فنیية  للتكلفة  االمستقبلیية  فالتقددیيررااتت
.للسیياساتت  االقائمة

  سقفف  االووززااررةة  ھھھهوو  حدد  أأعلى  تفررضھه  ووززااررةة  االمالیية  على  ططلبب  بیينما
.االمووااززنة  االخاصص  بالووززااررااتت

    یيووجدد  للقططاعع  االامني  االفلسططیيني  ااستررااتیيجیية  مووحددةة  وومقررةة٬،  ووتستررشدد  بھها
.عندد  ااعدداادد  االمووااززنة  االسنوویية  حسبب  االاجررااءااتت  االمتبعة

    وولكنن  كباقي  مؤؤسساتت  االسلططة  االووططنیية  االفلسططیينیية٬،  لا  یيووجدد  ااررتباطط  منھهجي
كما  لا  تستندد  مووااززنة  االمؤؤسساتت  االامنیية  االى  ااططارر  .  بیينن  ھھھهذذهه  االخططة  وواالمووااززنة

.اانفاقق  متووسطط  االاجلل  كما  فصلناهه  سابقاً  
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