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 موجز

  
تنقسم الورقة الى أربع  أزعءاه  عى و زواءنعلأد ا، اهم الزمعلأ لم والنتعلألتم والتزعلأري ال وللعة لت بلع   ع        

ى ت بلععع  زواءنعععلأد ا، اه معععى زتعععرم إلعععالزواءنعععلأدم وتزربعععة زتعععر معععى ت بلععع  زواءنعععلأد ا، اهم وال رلععع  
 وتنتهى بلألخلاتة . 

ن زع   واسععلأم زعن نمعم زواءنعلأد ا، اه ولتضعزن ولب أ الزءه ا،ول بتعرلف لزواءنلأد ا، اه لتضز
نمم زواءنلأد ا، اه الز بقة مى كثلر زن ال ول . ولق  كلأن ا، اه الزخلي للآزعلأل لهللعلأد ق علأل المكوزعة 

لععى ابتبععلأر بزملععلأد الزواءنععة وسععلمة ضععح  زتءالعع  لتمسععلن أ الهععلأ ورمعع  كملأهتهععلأم إ 1990 ععو زععلأ أ   زنعع  
لإب ا  زواءنة ال ولة لم   ولقعل  ولعرب  بعلن ارثعلأر والنتعلألت  اه  ى أسموي ولزكن القول بأن زواءنلأد ا،

الزتوقععة زعن تنملعع  البعرازت والزتععروبلأد وبعلن الإنمعلأ  المكععوزى ولمع   الزسععلوللن ولملأسعي بمععى ا، اه . 
تحمعي ولعرض   ا الزءه ،  اف زواءنلأد ا، اه ولقلأرن بلن زواءنلأد ا، اه وزواءنعلأد البنعو  وكلعف أنهعلأ ت

سععتخ ام زمععلأ لم لأبمععى بلععوي زواءنععلأد البنععو  . ولسععتعرض الإ ععلأر الزن قععى العع   تخمقعع  زواءنععلأد ا، اه ب
الزتلأبععة النتلألت الزتوقعة وزؤتراد ا، اهم ونملأم الزتلأبعة والتقللم الزبنى بمى النتلألت والع   لتزعلأوء نمعلأم 

اه وكلف أن  لتضزن زكعونلن أسلأسعللن و زعلأ   ا الزءه بمى تعرلف زعموزلأد ا، والتقللم التقمل  م ولؤك  
زقلألل  ا، اهم والتقللم . ولنتهى الزءه ا،ول بإستعراض الزت مبلأد ا،وللة لزواءنلأد ا، اه والتى تتضعزن 

 ارلععةم وربعع   خععلأل زواءنععلأد ا، اهم وزعموزععلأد ا، اهم وزواءنععة البععرازتم والمرلععة والزرونععة الإسععتع ا  لاالا
   للإنمعععلأ  بزواءنعععلأد ا، اه والتخ عععل م وا  زعععلأب نمعععم الزملأسعععبة زععع  نمعععم زعموزعععلأد الإ عععلأر زتوسععع  ا،زعععل 

 ا، اه .
مرلقلععلأ أولتنععلأول الزععءه الثععلأنى سععب  تزععلأري  وللععة مععى ت بلعع  زواءنععلأد ا، اه و ععى تزععلأري زنععوي  

نزلععةم و ععى ونلوءلمنعع   وزنمزععة التعععلأون الاقتتععلأ   والتوالهنع  وتععلمى وزلأللءلععلأ والولالععلأد الزتمعع ة ا،زرلكلععة 
سلأسلة والتى تنوبد زن الإرا ة السللأسلةم تزلأري تختمف كل وام ة زنهلأ بن ا،خر  مى نق ة الإرتكلأء ا،

لععى إلععى تمقلعع  الزععو ة التععلأزمة ورضععلأ العزععلاهم إلععى التركلععء بمععى  ور التقلععلمم إالععى الزتععلأركة التعععبلةم 
 اه .زلة زعموزلأد ا،  لى التأكل  بمى أإأ زلة الإ لأر التترلعىم 

ولعععرض الزععءه الثلألععب لتزربععة زتععر مععى ت بلعع  زواءنععلأد ا، اه ممقعع  ركععءد بزملععة الزواءنععة مععى  
زتعر تركلععءام كبلععرام بمععى إ ارة التعع مقلأد الزلأللععة و الزعع خلادا ولععل  بمععى زملأولععة بنععلأه بزملععة تضععزن تبنععى 

الزواءنعة . ومعى لأد أمضعل النتعلألت زعن تختلتع تمقلع أنزلأ لأم للإنملأ  ت ب  السللأسعلأد المكوزلعة أو بمعى 
أن لرازععع  بزملعععة  2000إ عععلأر بزعععل إتعععلاة لمزواءنعععة  مبعععد المكوزعععة الزتعععرلة زعععن البنععع  الععع ولى سعععنة 

الزواءنععةم وبععع  لأ بعع أ زتععرول ت بلعع  زواءنععلأد ا، اه بمععى أسععلأ  تزرلبععى مععى خزعع  وءاراد رالعع ةم وومععر 
مللن لزسلأب ة الوءاراد الرالع ة معى بزملعة البن  ال ولى ال بم المنى اللاءم لوءارة الزلأللة و ري زستتلأرلن زم
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نمععو زواءنععلأد ا، اهم ووزععو    زععالت بلعع  . وقعع  تزلععءد التزربععة الزتععرلة بوزععو  إ ععلأر تتععرلعى  ابععم لمتو 
كمععلأهاد بمزلعععة زمملععة اسعععت لأبد أن تسععلأب  العععوءاراد معععى التقعع م معععى الت بلعع م كزعععلأ تزتعع  الزتعععرول بععع بم 

زلأللعة ننع ا  . ولكعن زع  تحللعر وءلعر الزلأللعة مقع  الزتعرول الع بم سللأسى قو  زن رلل  الززهورلة ووءلر ال
 الز موي ولم لتم تنمل  الزرممة الثلأنلة وتوقف الزترول .

لعععى ت بلععع  زواءنعععلأد ا، اه معععى زتعععر وزت مبعععلأد  ععع ا إولتنعععلأول الزعععءه الرابععع  زعععن الورقعععة ال رلععع   
ولع ل  معإن  م كثعر زنهعلأ بزملعة منلعةألة ن بنلأه وتأسعل  نمعلأم زواءنعلأد ا، اه  عو بزملعة سللأسعإالت بل  .  

ضزلأن تألل  المكوزة والقبول العلأم ووزو  بللة تؤل  وت لألي بلألإتلاة تعر  ضعرور  لنزعلأة الإتعلاة . 
لععى إ ععلأر تتععرلعى  ابعم زثععل قععلأنون أ اه ونتععلألت المكوزععة مععى الولالععلأد إكزعلأ لمتععلأب ت بلعع  زواءنععلأد ا، اه 

 مى قلأنون الزواءنة . زرلكلة ولل  ززر  تع للادالزتم ة ا،
وزواءنععععلأد ا، اه  تععععلاة الزععععلألىن خمعععع  الععععوبى والتوبلععععة بزمععععلأ لم ا، اه والنتععععلألت وضععععرورة الإإ 

ثقلأمة للأ اه قلأبمة للاست ازةم وبنلأه الق راد مى ززعلأل زواءنعلأد  م و ل  لخ م ضرور  ز ام لمتزهل  للانتقلأل
ن بنعلأه القع راد اللاءزعة لتتعحلل نمعلأم زعموزعلأد أ اه تعلاة . إوالقضلأه بمعى الزقلأوزعة الثقلأملعة للإ ا، اهم 

ز لعع  لخعع م زواءنععلأد ا، اه لسععتوزي تحللععرام كبلععرام مععى زهععلأراد واختتلأتععلأد وكمععلأهاد وءارة الزلأللععة متنتقععل 
ن التوزعععع  نمععععو النتععععلألت ألععععى زهععععلأء لتمملععععل ووضعععع  السللأسععععلأد . إزععععن ززععععر  زهععععلأء اقتتععععلأ   زملأسععععبى 

راتلزلة واضمة وزم  ة تعك  المعر  والقلعو  وتعومر إ علأرام لكعل الزهعو  استوزواءنلأد ا، اه لستمءم وض  
ى نملأم قلألم بمى النتلألت وا، اه . كزلأ أن  نلأ  اتمعلأ  ارن بمعى أ زلعة الإ علأر الزتوسع  ا،زعل إللمتمول 

د أنوال الخ زلأ للإنملأ  مى ارتبلأ   بزواءنلأد ا، اه . ولزلأ كلأند زواءنة ا، اه تتنف الإنملأ  بمى أسلأ 
وا، عع افم ولععل  كزععلأ مععى الزواءنععة التقمل لععة بمععى أسععلأ  أنععوال الزعع خلادم مإنهععلأ تت مععي ت ععولر وبععرض 
زعموزلأد ا، اه والتكممة لكل برنلأزت وال   لزي أن لرتب  الى أقتى  رزعة ززكنعة بلألنتعلألت والزخرزعلأد . 

التععع رلي ورمععع  كمعععلأهاد والتقلعععلم لكثلعععر زعععن  هولمتعععلأب بزعععل نمعععلأم لزعموزعععلأد ا، اه بتعععقل  زؤتعععراد ا، ا
وزهععلأراد العععلأزملنم و لعع  نمععرام ،نعع  أسععلأ  إ ارة ا، اه والإ ارة بلألنتععلألتم و ععو زلألمتقعع   الزهععلأء المكععوزى 
ملأللعععلأم . كزعععلأ لزعععي ت عععولر النمعععلأم الزملأسعععبى المكعععوزى للعععتلاهم زععع  إمتللأزعععلأد زواءنعععة ا، اه بعععن  رلععع  

   ستخ ام زملأسبة التكلأللف مى ق لأل المكوزة .ا
النهلألة مإن زبلأ راد زواءنلأد ا، اه تت مي التمر  بب ه واستخ ام الزكونلأد الزختممة ووض  ومى 

 ععع اف زمععع  ة بعنلألعععة للإتعععلاة .  ولمترتلعععي التعععملت والزنلأسعععي والتوقلعععد العععواقعى أ زلعععة كبلعععرة لنزعععلأة أ
معععة و رزعععة نععع  زعععن ا، زلعععة بزكعععلأن أخععع  العلاقعععة بعععلن الإتعععلاملأد الزختمأت بلععع  زواءنعععلأد ا، اه .  كزعععلأ 

وزعن الزملع  البع ه بنمعلأم زن قعى بسعل  سعهل التعلأزعل زعع   بتبعلأر . ابتزلأ  لأ بمعى بعضعهلأ العبعض معى ا،
ت ععولر نمععلأم زثععلألى وكلأزععل وزعقعع م كزععلأ لزععي تختععل  وقععد كععلأمى كثععر زععن تضععلل  الوقععد مععى زملأولععة أ

 زسبقلأم لتتزلم استراتلزلة الت بل  وتم ل  ا، وار والزسلولللأد والزت مبلأد .
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Abstract 

 

The paper aims at identifying the path to implementing Performance – 

Based Budget in Egypt . The paper is divided into four parts, concept and 

outcomes, international experiences, the case of Egypt, and the path to 

implementing PBB in Egypt . 

The first part discusses concept and outcomes, deals with definition, why 

PBB,objectives, line budget and PBB, logical framework and outcomes chain, 

resultsbased monitoring and evaluation, performance information and basic 

requirements of PBB. 

The second part discusses seven different international experiences, South 

Africa, India, Chile, Malayesia, USA, New Zeland,OECD, Each of them has a 

different concentration point, political will, public participation, role of 

evaluation, client satisfaction and quality assurance, legislation and performance 

information . 

The third part documents the World Bank project to implement PBB in 

Egypt in 2001 in some pilot ministries . This experience was backed by a change 

in legislation, and a strong political support, and benefinted from the existence 

of highly qualified consultants who helped the ministries to implement .  

The fourth part discusses the path and requirements of implementing PBB 

in Egypt . It included the law and the legislative framework, the political 

support, awareness and capacity building, upgrading skills and qualifications of 

the ministry of finance, public management reform, implementing strategic 

planning, linking midterm expenditure frame work to PBB and planning, 

program classification, performance information system, and government 

accounting system . 

The paper comes to the conclusion that PBB initiatives should move 

slowly and use the different building blocks and set the reform target very 

carefully . Sequencing and the right timing is very important in implementing 

PBB. It is also very important to take into consideration the relationship between 

different reforms and the degree of dependence on each other . It would be very 

useful to start with a simple logical system than to waste time to build a perfect 

complicated and comprehensive system .   
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 مقدمة

لأد لالتسعععلن مقعع  تععه د. ة الإنمععلأ  العععلأم لععع ة بقععو  مععى إ ار  لأم زهزعع لأم زثمععب زواءنععلأد ا، اه زوضععوب
ال ول النلأزلة والع ول معى الزرامعل  ثم ملأكتهلأال ول الزتق زةم مى زوزة ز ل ة زن المزلأ  لزواءنلأد ا، اه 

الانتقلأللعععة . وقععع  كلأنععععد زبعععلأ راد زواءنعععلأد ا، اه الز لعععع ة معععى  ععع   المتععععرة زعععءهام زعععن زززوبععععة أوسععع  زععععن 
   . والخلأ   بلن الق لأبلن العلأم الموار زن  رلقة إ ارة الق لأل العلأم وزن  كلام  الإتلاملأد التى تحلر

والإ ارة الزلأللعة كعلأن  مكعوزىوق  ارتب د زواءنلأد ا، اه بإتلاملأد أخعر  معى زواءنعلأد الق علأل ال
 .  ضزلأن الاستقرار الزلألىلأم ولكن ألض م اله ف زنهلأ لل  مق  تمسلن أ اه الق لأل العلأم

وتععد بهععلأ لزنععة  ععومر ا،ولععى مععى الولالععلأد الزتمعع ة أد ا، اه بتععكل أو بععمخر زنعع  مهععرد زواءنععلأ
بعلأ ة  لكمعة الزواءنعلأد  م بوازل انتتلأر الوبى به ا سللأسعلأد البنع  الع ولى لإأ.  ولق  كلأن زن 1949بلأم 

   Model  World Bank Treasury Referenceنملأ  مى ال ول النلأزلة زن خعلال نزعو بوبزمللأد الإ
 .   سموي الز ل لنزو ب ال   سلأب  الق لأل العلأم بمى مهم وتبنى   ا ا،و و ا

زواءنععة بنععو  والاتزععلأ  التقملعع   لمزواءنععة  ععو أ  ن الزواءنععة العلأزععة مععى زتععر  ععى زواءنععة تقمل لععةم إ 
نمعلأ  الععلأم بهع ف التأكع  قلأزعة نمعلأم زتعراب  لمرقلأبعة بمعى الإإالاتزلأ  الرقلأبى الع   لقتتعر الهع ف زنع  بمعى 

رض  ععع ا الاتزعععلأ  معععوقععع  . معععى الزواءنعععة  ون تزعععلأوء أو تقتعععلر ةزمععع   ،غعععراضنمعععلأ  لعععتم ومقعععلأم ن الإأن زععع
مععى معع و  المععوالت  ةالعلأزعع الإلععرا ادزععن  الإنمععلأ مكععلأم القلععو  التععى تسععتخ م لمرقلأبععة بمععى تععمة إالا تزععلأم ب
 . والتعملزلأد
و الزع خلادا م  رة التع مقلأد الزلأللعةتركلعءام كبلعرام بمعى إ امى زتعر الزواءنة إب ا  لق  ركءد بزملة  

ت بعع  السللأسععلأد المكوزلععة أو بمععى تمقلعع   للإنمععلأ نزععلأ  أولععل  بمععى زملأولععة بنععلأه بزملععة تضععزن تبنععى 
بع أ الا تزعلأم لتمعول البنو  التى مهرد مى زواءنلأد القتور  ،وز نملأ  العلأم. ونمرام مضل النتلألت زن الإأ
 ارة المعلألعة لتعلون نمعلأ  الععلأمم وانتتعلأر زمعلأ لم الإالععلألزى لقلعلأ  الإ  اه اتسلأقلأم زع  الاتزعلأ لى زواءنلأد ا،إ

البنع  الع ولى زرازععة بزملعة الزواءنعة  زعن 2000بعلأم  مبعد المكوزعة الزتعرلة  وزعن ثعموالززتزع .  ةال ول
الزتلأبعة والتقللم الزبني  سمويأ لىإلتم التمول  زكن أنلى كلف لإوالتعرف بمى العقبلأد والتم للأد لتتل 

 .  اهلى زواءنلأد ا،إمى زترم والتمول  ة ارة العلأزة المعلألن تقو  الإأبمى النتلألتم وكلف لزكن 
لعععى تزععع   ا تزعععلأم المكوزعععة بت بلععع  زواءنعععة البعععرازت إوتتعععلر تتعععرلملأد وءلعععر  الزلأللعععة والتخ عععل   
نمعلأ  الععلأم معى الإ ن ال ولعة بع أد معى ت بلع  زواءنعة البعرازت لقلعلأ  معلأللعةأالزلأللعة مق  ترة وءلر . وا، اه
بعأن  نعلأ  أزلأ وءلر التخ ل  مق  تعرة م زبلأترة زثل التمةالزهلأد التى تز  خ زلأتهلأ الزوا نلن بعض 
خععلال ثععلاب  وا، اهلععى ت بلعع  زواءنععة البععرازت إسنتععل  وأننععلأ ملت بلعع  زواءنععلأد ا، اه لععلأم قو  للأم سللأسعع لأم  بزعع

و   لألبة تس  وءاراد  ق  تضزن ز 2015/2016 أن زنتور إب ا  زواءنة وءلر الزلأللةوق   كر  . سنواد 
 –النقعععل  –الاتتعععلألاد  –التضعععلأزن الازتزعععلأبى  –البمعععب العمزعععى  –التعمعععلم الععععلألى  –التعمعععلم  –التعععمة 
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الإسععكلأن والزرامعع  والززتزعععلأد العزرانلععة ا ببعع ه ت بلعع  زواءنععة البععرازت  –الت ععولر المضععر  والعتععوالللأد 
 .  ت رلزللأم  وا، اه 

 
. وزع  مى زتعر  اهزواءنلأد ا، إزكلأنلة وزت مبلأد ت بل لى التعرف بمى إلورقة الملأللة وته ف ا 

و ى زستو  المكوزة الزركءلة ككعلم وزسعتو  الهللعلأد  ة اه لتم بمى زستوللأد ثلاثن ت بل  زواءنلأد ا،أ
وتنقسععم .  ولزسععتو  ا،قععلأللم والزمملععلأدم إلا ان الورقععة الملأللععة ستقتتععر بمععى الوالزؤسسععلأدم وزسععتو  ا،

م والتزعلأري ال وللعةم وتزربعة والنزعلأ بالزمعلأ لم  –الزق زة م وزواءنعلأد ا، اه و  و ى أربعة أقسلأملى إالورقة 
  . ت بل  زواءنلأد ا، اه مى زترزتر مى ت بل  زواءنلأد ا، اهم وال رل  إلى 

 : المفاىيم والنماذج -داء موازنات الأأولًا : 
 :تعريف موازنات الأداء  0-0

تتعمععع  زواءنعععلأد ا، اه إ   .  ن تعععع   تعرلمعععلأد زواءنعععلأد ا، اه لسعععتمءم أن نبععع أ بتعرلعععف الزمهعععومإ
بعععلألإزراهاد وارللعععلأد التعععى تعععؤ   إلعععى تقولعععة العععرواب  بعععلن التزولعععل الععع   تمتعععل بملععع  ومععع اد الق عععلأل 

توءلععع  قعععراراد  لاتخعععلأ الق عععلأل زعععن خعععلال اسعععتخ ام زعموزعععلأد أ اه  ععع ا وبعععلن نتعععلألت وزخرزعععلأد مكعععوزى ال
الزوار . وتعرف زعموزلأد ا، اه بأنهلأ زقلألل  ا، اه أو زؤتراد ا، اهم وتقللم كملأهة ومعلأللة الإنمعلأ . أزعلأ 
اله ف ا،سلأسى لزواءنلأد ا، اه مهو رم  كملأهة التوءل  والكملأهة الإنتلأزلة للإنملأ  العلأمم والتى تعرف بأنهلأ 

 . ا1و زن الضللأبلأد تخملض تكممة الزنتت ز  المملأم بمى نوبلت  والم 
الزواءنععععلأد التخ ل لععععةم  تععععلأزلام  زععععن نمععععم زواءنععععلأد ا، اه واسعععععلأم ولتضععععزن  عععع ا التعرلععععف زعععع   
ولتضعععزن نمعععم زواءنعععلأد ا، اه مععى الولالعععلأد الزتمععع ة ا،زرلكلعععةم . وزواءنععلأد البعععرازتم والزواءنعععلأد التععمرلة

   نلل   نلأ  مر  بلن الات لامل ن ألى إ. ولزي التنول  وغلر لأسترالللأم والززمكة الزتم ة أونلوءلمن ةم و 
 Performance-based Budgeting و Performance Budgeting .  كزعلأ أنع  تعرلعف لا لقتعر

نزععلأ لتضععزن ألضعع  لأم زمهععوم زواءنععلأد ا، اه بمععى قععراراد توءلعع  الزععوار  مععى إبعع ا  زواءنععة المكوزععة ككععلم وا 
لزسععتوللأد ا،قععل زنهععلأ والتلأبعععة لهععلأ. وترزعع  ابمععى   عع   الهللععلأدزععوار  زواءنععلأد الهللععلأد أو قععراراد توءلعع  

أ زلععة  لعع  إلععى أن كمععلأهة التوءلعع  لا لزكععن أن تكععون ببسععلأ ة  الععة مععى توءلعع  الزععوار  مععى زواءنععة المكوزععة 
قعراراد توءلع  الزعوار م معإن الواقع   عو أنع  متعى معى  زركءلةككل. وز  أن نمم الزواءنلأد تختمف مى  رزة 

تم بمرلة مى الهلللأد معى إ علأر تمولضعلأد الزواءنعة لزءه كبلر زن قراراد التوءل   أكثر النمم زركءلة  نلأ 
. إن الابتقععلأ  بععأن قععراراد توءلعع  الزععوار  تععتم مقعع  بمععى الزسععتو  الزركععء  لععؤ   إلععى تركلععء لأ الززنومععة لهعع

بمععى م ولتزلأ ععل ارثععلأر زسععتو  إبعع ا  زواءنععة المكوزععة ككععلبمععى ضععل  لمحلألععة بمععى ارثععلأر التوءلعلععة مقعع  
 . قلأللم والزممللأدزستو  الهلللأد والزؤسسلأد وك ل  بمى زستو  ا،

إلعععى ابتبعععلأر  1990 عععو زعععلأ أ   زنععع   المكععوزىكعععلأن ا، اه الزخلعععي للآزعععلأل لهللعععلأد الق عععلأل ولقعع  
 . لرم  وتمسلن أ الهلأ مكوزىبزمللأد الزواءنة وسلمة ضح  زتءال  بمى  لللأد الق لأل ال

                                                 
(1)

  Marc Robinson and Jim Brumby, Does Performance Budgeting Work? An Analytical Review of The 

Empirical Literature. IMF Working  Paper WP/05/210. 2005 .P.5. 
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وتتعمعععععع  زواءنععععععلأد ا، اه بتععععععللأغة .  ارة ا، اهإلععععععلإ ارة بلألنتععععععلألت أو وقععععع  مهععععععرد زواءنععععععلأد ا، اه كععععععأ اة 
بععع ا  إمكزهعععلأ بععع   زعععن النتعععلألت الزرغعععوي ملهعععلأ معععى ب العععة بزملعععة لالزتعععروبلأد والبعععرازت والزواءنعععلأد التعععى 

سععلأ  نتععلألت زمعع  ة زسععبقلأمم ولععل  مقعع  أالزواءنععة. وتتضععزن مسععلأي واقتععراة الامتللأزععلأد زععن الزععوار  بمععى 
 ععع اف والنتعععلألت التعععى ن لمععع   الزععع لرون ا،أ خلاد وا،نتععع ة. وتت معععي زواءنعععلأد ا، اه بمعععى أسعععلأ  الزععع

 .  وبلألتلألى قللأ  ز   تمق      التحلراد والموال م تتضزن تحلراد وموال  زم  ة لمزستخ م النهلألى
تزولعل سلأسعهلأ الأبمعى  قع رسلأ  تم ل  النتلألت التعى لأ اه بمى زواءنلأد ا، لإب ا  لأر العلأم ولقوم الإ

مضععل زععن الالتععءام بزععلأ  ععو زمعع   أ ةزععوال بتععورة معلألعع،نمععلأ  الزءلعع  زععن اإن أ م و لعع  إن لاقععلأم زععنالععلاءم
زعلأ  زلعة زعن مزعم أكثعر أ و تبعن ال رلقعة التعى تنمع  بهعلأ المكوزعلأد زوار  علأ الزلأللعة أم و ةبتورة غلر معلأل

زواءنعععة ال ولعععة لمععع    لإبععع ا وي سعععمأ اه  عععى زواءنعععة ا،أن  لن نقعععو أو كععع ا مإنععع  لزكعععن . زعععوالأتنمقععع  زعععن 
المكعوزىم ولمع    الإنملأ بلن و ولقل  ولرب  بلن ارثلأر والنتلألت الزتوقعة زن تنمل  البرازت والزتروبلأدم 

 . ا2و اهالزسلوللة ولملأسي بمى ا،
تركعء بمعى  ةاى تنمل  النمقلأد المكوزلعةم بعل أ م ارلة تسلأب  إ ة اأ اه لم تع  ززر  ن زواءنلأد ا،إ 

 اه المكعوزىم وتسعلأب  بمعى تم لع  لى تمقل  كملأهة ومعلأللعة النمقعة وا،إتلألتم وتهتم بلألزخرزلأدم وترزى الن
 عععع اف القوزلععععة الاسععععتراتلزلة بزتععععلأركة الزسععععلوللن مععععى  ارةم وا، عععع اف الإأالزسععععلأ زلأد التععععى تععععتم لتمقلعععع  

ى توملر البللأنلأد التى تم   م  اهوتسلأب  زواءنة ا،.  اهالوءاراد والزتلألت المكوزلة مى تم ل  زستو  ا،
لععى إ بلعععة وزلأ لععة النتععلألت وارثععلأر التععى تترتععي بمععى بعع ل الوقععد والزهعع  والزععلألم والتععى تسعععى المكوزععة 

نمعلأ  العععلأمم والاسعتزلأبة الزبلأتعرة لمملأزععلأد بزعنعى تم لع  وزعرمععة زعلأ لزكعن المتععول بملع  زعن الإ متمقلقهعلأ
 . ا3والزوزو ة مى نملأم زواءنة البنو  الزممة لمزوا نلنم والتخم  زن البلروقرا لة

تلاة ن الإإ.  تسمل  الضوه بملهلأ اه ب   زن النقلأ  الهلأزة التى لزي ولرتب  بزمهوم زواءنلأد ا،      
 وأولوللأدالو نلة والثقلأمة السللأسلة  الختلأل زن استراتلزلة تلأزمة نلأبعة زن  ام ن لكون زءهأالزلألى لزي 

التعععلأون المعععلأل بععلن المكوزععة والق ععلأل الخععلأ  والززتزعع  الزعع نى  لععؤ  سععهلأ. و التنزلععة وت بقهععلأ ال ولععة بنم
. تععلاة الزععلألى  ععو بزملععة سللأسععلةلألإمالاسععتراتلزلة زتعع اقلة كبلععرة.  إلععى اكتسععلأي والزعلأرضععةوالعععلأزملن 

ولت معي  م ولعل و،زعلبمعى زسعتو  ت بزع  بتعمة زسعتزرة أرا ة سللأسعلة لمتحللعر بمعى إول ل  مهعو لت معي 
 . الزلأللة العلأزة لإ ارة ةقو  سم ة سللأسلة ززكنأب لأه وءارة الزلأللة إزر ا،

بزملعلأد التخ عل  معى  ةزأسسعولزعي بمعى المكوزعة المععلأل.  تلزىاسلأ   و التخ ل  الاستر ن ا،إ       
الز خلاد بمى وتركء بمى النتلألت ولل   ةن تكون تلأزمة وتملأمأكل زستوللأتهلأ. أزلأ بزملة الزواءنة ملزي 

تعععراف والتقلعععلم المععععلأل ن الزراقبعععة والإكزعععلأ ألة قولعععة وتقعععلأرلر زسعععتزرة. هم وتتضعععزن زسعععلأممسعععي نملععع معععى الت

                                                 
(2)

بتطبيق هىازناث البراهج والأداء، هركس الذراسااث اليياسايت  2010 – 2009تراتيجيت بعث الحيىيت فى هىازنت الذولت لعام عبذ الفتاح الجبالى، اس 

 . 2010والاستراتيجيت، الأهرام، القاهرة، 
(3)

 Malcolm Holmes, Requirements of Budget Reform. 

 . 1997لبراهج . القاهرة الونظوت العربيت للتنويت الإداريت، نذوة هىازنت الأداء وا
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التقعععلأرلر لإبععع ا  لمتعععملأملة و  ةتعععلاة الزعععلألىم و عععو زعععلأ لت معععي قوابععع  واضعععمزععع ام لممكعععم الرتعععل  والإ ىأسلأسععع
 . ا4ووالزتلأبعة والتقللم 

نزلأ  عى إ زعءه زعن بزملعلأد إتعلاة أوسع  والتعى ن زواءنلأد ا، اه للسد بزملة إتلاة زنعءلةم وا 
التحللعععراد الزؤسسعععلةم و  م ار تعععلاة الإتعععلاملأد ا،وسععع  تتضعععزن الإو ععع   الإ. تععععرف لإبعععلألإ ارة بلألنتعععلألتلإ

بعلأ ة الهلكمعة الإ ارلععةم و لع  لضعزلأن التمسععن المقلقعى معى كمععلأهة ومعلأللعة الإ ولعتبعر التمسععن  .نمعلأ  العععلأموا 
 .  ا5وتر إتلاة الإ ارة بلألنتلأللكل بنلأت ىمى نمم زعموزلأد ا، اه أسلأس

الععع    السللأسعععى والاقتتعععلأ   والازتزعععلأبى ترزععع  إلعععى الإ عععلأرزواءنعععلأد ا، اه لن معلأللعععة نمعععلأم بعلنععع  إ
 . ا6و مترة ءزنلة زم  ة خلال لعزل مل    ا النملأم مى بلا  بعلنهلأ أو

اه بتععمة بلأزععةم تعتبععر التعرلمععلأد التععى تععرب  بععلن التزولععل وزقععلألل  ا، اه ولععل  زعموزععلأد ا، و 
اسعتخ ام زقعلألل  ا، اه بعبعض الزمممعلن  تنمتعر معىوقع  أ   الابتقعلأ  بعأن زواءنعلأد ا، اه .  تعلألعة زع ام 

و عو ابتقعلأ  خعلأ ى معى  مبعلن الزقعلألل  وقعراراد الزواءنعة لعلأم وزلكلأنلك ام زبلأتعر  لأم إلى الابتقلأ  بعأن  نعلأ  ارتبلأ ع
 زعمم ا،مللأن.

بملعب نهلأ ته ف إلى رب  ا، اه السلأب  مقع  بلألتزولعل المعلألى أاه زن الزملأ لم الضلقة لزواءنلأد ا، و 
زن زواءنلأد  ام . ولكن الواق  أن  نلأ  كثلر  تكون القلأب ة أن قراراد الزواءنة تتم بنلأه بمى قوة ا، اه السلأب 
ثلععر كالن  نعلأ  أكزعلأ . لأ اه معي الزسعتقبللعا، اه لركعء بمعى الارتبعلأ  بعلن التزولعل وبعلن الزسعتو  الزتوقع  

بقوبلأد ا، اه كزلأ أن . لا لمتو  بمي أ  زكلأممد للأ اه الزل  مي الزواءنةال   زن نمم زواءنلأد ا، اه 
  . ا7و الملأتل  ي بقوبلأد لا بلاقة لهلأ بلألزواءنة

زعنهت التخ عل  الزركعء  لتمقلع  بلألضعرورة زن الزملأ لم الخلأ لعة بعن زواءنعلأد ا، اه أنهعلأ تتبنعي و 
بلألتعلألى مإنهعلأ تركعء اختلعلأراد التوءلع  بلألكلأزعل معي ألع   تعلأنعي القعرار معي الزواءنعة و م أقتى كملأهة لمتوءل 

بلأم بأن زتخ   قراراد الزواءنة الزركءلة لزي ألا لركءوا بمي تملأتعلل  قتنلألولكن اللوم  نلأ  ا. الزركءلة
تتمع  بملع  زعمعم و عو زعلأ  .العزمللأد وأن لركءوا بمي القضعلأللأ الإ ارلعة التعى تمع   توءلع  الإنمعلأ  الق علأبي

نخععر لخ ععأ اسععتخ ام تعرلععف لزواءنععلأد ا، اه لسععتبع   لأم و ععو زععلأ لعتبععر سععبب . نمععم زواءنععلأد ا، اه الزعلأتععرة
و و زلأ لترزم مي أن زواءنلأد ا، اه لا تتعم  مق  بإب ا  الزواءنة ولكعن تنملع  . الزواءنلأد ال اخملة لمهلللأد

  . ا8والزواءنة ألضلأم 
 
 

                                                 
(4)

 Commonwealth Secretariat, Guidelines For Public Financial Management Reform. Marlborough House, 

London, Uk.p,vii.,p.3. 

(5) Burt Perrin,Moving from Outputs to Outcomes: Practical Advice from Governments Around the World. IBM 

Center for The Business of Government . The World Bank . 2006.pp.17-23. 

Wikipedia, Performance-based Budgeting. 

(6) Terresa Curristine, Government Performance : Lessons and Challenges, in OECD Journal on Budgeting – 

Vol.5-No. 1. OECD2005.pp.140-141. 
(7)
 Robinson . M.and Brumby Jin,Does Performance Budgeting Work? An Analytical Review of The Empiricall 

Literature, IMF Working Paper Wp/05/210.2005.P.10. 

 
(8)

 M.Robinson and J.Brumby, ibid.11. 
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 و ا9و ى مى ال ول النلأزلة وت بل  زواءنلأد ا، اه لإتلاة الزواءنة ا،  اف ا،سلأسلةن إ
  تمسعععلن العلاقعععة بعععلن بزملعععة الزواءنعععة والزهعععو  التعععلأزمة لمتنزلعععة بمعععى الزسعععتو  القعععوزى زعععن خعععلال

 التوءل  ا،مضل لمزوار  .

   ةالزسلأهلالرقلأبة الزلأللة و  بن  رل مهلللأد التنمل لة لتمقل  الزءل  زن الانضبلأ  الزلألى . 

    زءل  زن الرقلأبة الكملة لكل زن الهلللأد الزركءلة والتنمل لةالتمقل . 

   الاسعتراتلزللأد القوزلععة  وبعلن تخ عل  وا  ارة البعرازتو أولولعلأد توءلع  الزععوار م تمقلع  الاتسعلأ  بعلن
 . والق لأبلة

   لعععلم بععن  رلعع  الزءلعع  زععن الزتلأبعععة والتقوزعلألزتهععلأ  اه الزععنخمض مععلألاد ا،لالتتععخل  المعععلأل
 . الزنتمم لمنتلألت

  لأر السللأسلأد واستخ ام الزوار  مى الهلللأد التنمل لة .إ تقولة العلاقة والرواب  بلن  

   اه مى كل الهلللأدثقلأمة قللأ  ا، خم  . 

  .زسلأب ة زتخ   القرار مى كل الزستوللأد بمى اتخلأ  قراراد زبنلة بمى زعموزلأد أمضل 

   تمسلن التخ ل  الاستراتلزى. 

  تمملء لمز لرلن التنمل للن وزق زى الخ زلأد بعن  رلع  الزءلع  زعن الاتتعلأل والتتعلأور الزن  الزءل
وا، عععع اف التمتععععلملة التععععى لزععععي تمقلقهععععلأم والتععععءام زقعععع زى  ة عععع اف العلأزععععمععععول تم لعععع  ا،زعهععععم 

 . الخ زلأد بتق لم التقلأرلر بن النتلألت

 موازنات البنود وموازنات الأداء :   0-9
 لأم ولتم تتنلف ؤ و  التقمل لة الإنملأ  مى تورة الز خلاد والزوار  التى لتم تراتعرض زواءنة البن 

نملأ  زلأر  ورأسعزلألى. وأ عم زعلأ لزلعء زواءنعة البنعو   عو أنهعلأ تمع   أسعقف  الزواءنة مى تورة بنو  الإنملأ  وا 
لزكعن  تختل  الزواءنة و ل  متى تضزن أن الهلللأد لا تتزلأوء     ا،سعقفم و عو زعلأة لمبنو  مى بزمل

  ا النملأم والسعل رة بمعى الإنمعلأ  الععلأم  ةالمكوزة زن أن لكون لهلأ سل رة كلأزمة بمى بزمللأتهلأ. إن بسلأ 
. و ععو زععلأ لمسععر اسععتزرار العزععل بزواءنععلأد البنععو   ععى زتعع ر قوتعع   زععن خععلال تم لعع  الزعع خلاد بلألتمتععلل

  وال القرن العترلن بلألرغم زن الزهو  الزستزرة لإتلاة الزواءنلأد. 
الزسعلأهلة القلألزععة و معلأللعة وكمعلأهة الإ ارة العلأزععة والتخ عل م  لا تزكعن زععن تمقلع إن زواءنعلأد البنعو   

. إن زواءنععة البنععو  تركععء بمععى الزعع خلادم وتععومر زعموزععلأد بععن كععم  المكوزععةبمععى النتععلألت مععى زؤسسععلأد 
نقععو . ولا تععرب   عع   النقععو  التععى لععتم إنملأقهععلأ وكلععف سععلتم إنملأقهععلأ ولععل  بععن بمععى زععلأ ا سععلتم إنمععلأ   عع   ال

الزواءنة بلن الز خلاد والزخرزلأدم وبلألتلألى مهى لا توضعت كمعلأهة اسعتخ ام  ع   الزعوار . كزعلأ لركعء اتخعلأ  
                                                 

(9)   Poverty Reduction and Economic Management Anchor Public Sector Group (PRMPS), Comparative Study : Lessons 

Learnt From 16 Developing and Developed Countries Performance Budgeting and Management. World Bank, Washington 

D.C., 2005. P.17 . 

Site: resources. World bank. Org/INTPRSI/Resources/383606-1106667815039/Pbm-16countries-main.Pdf. 
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القععرار بمععى التملأتععلل أكثععر زععن تركلععء  بمععى الكمععلأهة والمعلأللععة.  عع ا التركلععء بمععى التملأتععلل مععى زواءنععلأد 
وقلعععو  تتعععلأب لة معععى  ةبزملعععلأد الهللعععلأدم ووزعععو  رقلأبعععالبنعععو  لعععؤ   إلعععى سعععل رة وءاراد الزلأللعععة بمعععى إ ارة 

الهللعلأد. و كعع ا معإن الزعع لرلن معى المكوزععة لعع لهم مرلعة تتععرف ومرلعة مركععة زمع و ة لمحلألععة ولا لزكععن أن 
  لسلأهلوا بن أ اه المكوزة.

ولقعع  كععلأن الهعع ف زععن إتععلاة الزواءنععة  الزععلأم  ععو القضععلأه بمععى  عع   الزعوقععلأدم وقعع  اسععتزرد  عع    
زن  أواخر القرن  المكوزةزن  زنتتف القرن العترلن. وق  تز   الا تزلأم بلألزسلأهلة بن أ اه  الإتلاملأد

العتعععرلن و لععع  لتقولعععة التوزععع  نمعععو ا، اه والنتعععلألت معععى توءلععع  الزعععوار  والإ ارة. إن زواءنعععلأد ا، اه تركعععء 
 ى أزثمععة ل رلقعة بععرض ا تزلأزهعلأ بمعى كمععلأهة العزملعلأد لتقولعة الزسععلأهلة وتمسعلن النتعلألت. وملزععلأ لمعى سعنع

 وتكل زواءنلأد البنو  وزواءنلأد ا، اه لتتضت المرو  بلنهزلأ. 
 ملامح الموازنات 

 موازنات الأداء موازنات البنود الملامح
تسععععععععععزلل الإنمععععععععععلأ  بمععععععععععى أسععععععععععلأ   الزمتو 

 الز خلاد والزوار  
بعععععرض سمسعععععمة النتعععععلألت لتمقلععععع  أ ععععع اف 

 زم  ة 
التععى  ةوالرأسععزلألل ةالزعع خلاد الزلأرلعع التكل

 لتم ترالهلأ 
بللأنعععععععلأد بعععععععن الزععععععع خلادم والزخرزعععععععلأد 

 وا،ثر بمى أسلأ  كل   ف 
 التركلء بمى النتلألت  الرقلأبة بمى الز خلاد   التوز 

زرونعععععععة إ ارلعععععععة معععععععى تتعععععععزلم البرنععععععععلأزت   ارلة زتع  ة الرقلأبة الإ  ار النزو ب الإ
ختللأر الز خلادم والزسلأهلة بن ا، اه او 

 خ زلأد الزق زة بلألنسبة لمزخرزلأد وال
الزسععععتوللأد التنملزلععععة والقملععععل زععععن  الزرتب  بلألزواءنة

  ارلة المرلة والزرونة الإ
  Anwar Shah,ed.,Budgeing and Budgetary Institutions,Public Sector Governance and:المصدر 

Accountability Series,The World Bank, Washington D.C.,2007.P.140. www.Unicef. Org/Socialpol.      
 مثال لموازنة البنود التقميدية 

 الموازنة العامة المصرية
 الإيرادات المصروفات

 الإلرا اد الضرلبلة  -1 ا،زور وتعولضلأد العلأزملن   -1
 الزنت  -2 تراه السم  والخ زلأد  -2
 الإلرا اد غلر الضرلبلة  -3 الموال   -3
  ت والزءاللأ الازتزلأبلةال بم والزن  -4
  الزتروملأد ا،خر   -5
  الاستثزلأراد  -6
 العزء الكمى 

 إجمالى الإيرادات إجمالى المصروفات
 المصدر: وزارة المالية، الموازنة العامة المصرية .           
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 موازنة الأداء (0) لاثم
 موازنة إدارة تكساس لممسنين

 
ارة المسنين ىى الرائد والمؤيد لتقديم خدمات وفرص شاممة ومستمرة ومتناسقة لممسنين حتى يمكن أن يحيوا الميمة : إد
 حياة كريمة .

 السنة 
  اليدف توزيع الخدمات

تزكععلن الزسععنلن زععن أن لملععوا ملععلأة كرلزععة زنتزععة وزعتزعع لن بمععى أنمسععهم مععى بللععة 
تعول إللهعلأ تعلأزمة وزسعتزرة لزكعن الو  ةو ل  زن خلال مر  وخ زلأد زممل م نزنة

 وزتنلأسقة 

 

  النتائج 
  ال خل ال لن لمتمون بمى الخ زلأد  ىنسبة الزسنلن زنخمض

  نسبة الزسنلن  و  الإبلأقلأد الزتوس ة أو الت ل ة وال لن لمتمون بمى الخ زلأد 
نسععبة الزسععنلن العع لن لمتععمون بمععى الخعع زلأد والعع لن اسععتزروا مععى الابتزععلأ  بمععى 

 ة ل ل  أنمسهم نتلز
 

  نسبة بلود التزرلض التى بهلأ زكتي تكلأو  زعتز  
  

  الارتباط والتواصل  0  الإستراتيجية
تقعع لم نمععلأم مععى الولالععة كمهععلأم لععرب  النععلأ  بلألخعع زلأد والزنععلأم  التععى لمتلأزونهععلأ بمععى 
أسععععلأ  زممععععى زععععن خععععلال خعععع زلأد زكتععععي تععععكلأو م وا  ارة لممععععلألادم وزعموزععععلأدم 

 والزسلأب ة القلأنونلة .

 

  المخرجات ) الكمية ( :
  ب   أزنلأه الزملألم الزعتز لن 
  الخ زلأد  ombudsmanب   ا،تخلأ  ال لن لتمقون 
  لزسلأب ة الزسنلن  ةب   ا،زلأكن غلر الزرخت

  الكفاءة 
  تكممة أزلن الزملألم الزعتز 

                                      الزتمقى لمخ زةتكممة 
  : خدمات التغذية  6ية الإستراتيج

بزععل نمععلأم لخعع زلأد التح لععة مععى الولالععة ككععل وبمععى أسععلأ  زممععىم والعع   لتضععزن 
 الوزبلأد والاستتلأراد والتعملمم زتزم زل ام لضزلأن تمة زل ة ولزن  الزرض .

 

  المخرجات ) الكمية ( :
  ب   الوزبلأد الزززعة الزق زة 

  ب   الوزبلأد الزق زة مى الزنلأءل 
  زهلأد أخر الوزبلأد التى تق زهلأ ب   
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   الكفاءة :
  تكممة الوزبة الزق زة 

  تكممة الوزبة الزق زة مى الزنءل 
  تفسيرات 

   ززلأللةلأد الإزن الوزب تكممة الوم ة
  لوزبة الزق زة مى الزنءل زن اتكممة الوم ة 
  : الاعتماد عمى الذات والإنتاج  3الإستراتيجية 

بمعى الزسعن تزعلأ  ابلولالعة كمهعلأ بمعى أسعلأ  زممعى زتعزم لتمقلع  بزل نملأم معى ا
نمسععع  زعععن خعععلال خععع زلأد زسعععلأب ةم وزواتعععلادم وأنتععع ة زركعععء الزسعععنلنم وتعععوملر 

 نتلأزلة التخ  زن خلال خ زلأد زت وبلن زن الززتز  إالمر  لءللأ ة 

 

  المخرجات ) الكمية ( :
  ب   ا،تخلأ  ال لن لتمقون خ زلأد مى الزنلأءل 

  الرملاد و خ زلأد انتقلأل مسي ال مي ا ب   
  الكفاءة :

  تكممة التخ  ال   لتمقى الخ زة مى الزنءل 
   الرممة / المر تكممة 

  إجمالى ىدف الخدمات والفرص 
 المصدر : ترجمة بتصرف مع الإختصار 

 (Greg Hager, Alice Hobson and Ginny Wilson, Performance – Based Budgeting: Concepts and     

Examples . Research Report no.302.pp.39-52 

www.Irc.Ky.gov./Irc pubs/RR302.pdf 

 

 : نماذج موازنات الأداء  -0-6
زختممعة .   لكعن ب عر ترب  التزولل بلألنتلألت و  . و ى ززلعلأم  نلأ  الع ل  زن نزلأ ب زواءنلأد ا، اه  

 بعضععهلأبلنزععلأ بمععى المكوزععة ككععلم  ل بعع بعععض  عع   النزععلأ ب زثععل زواءنععلأد البععرازت والزواءنععلأد التععمرلة و 
 . مللأد زن الهلللأد والزنمزلأد بمىأو  ب  بمى ق لأبلأد بعلنهلأ لارخر 

 لعععى تمسعععلن أولولععلأد الإنمعععلأ م بلنزعععلأإ ععع امهلأم معععلألبعض لهعع ف أوتختمععف نمعععم زواءنعععلأد ا، اه مععى  
لععى تمسععلن كمععلأهة ومعلأللععة الخعع زلأد. كزععلأ تختمععف نمععم زواءنععلأد ا، اه مععى نوبلععة إلهعع ف الععبعض ارخععر 

 لى زلأني زؤتراد ا، اه.إستخ م التقللم ت د ا كلأنإوزلأ  زعموزلأد ا، اه التى تعتز  بملهلأم 
ى إبع ا  النزو ب ا،سلأسى لزواءنعلأد ا، اه  عو النزعو ب الع   لسعتخ م زعموزعلأد ا، اه بلأنتمعلأم معو  
لتم ملهعلأ تتعنلف الإنمعلأ  معى الزواءنعة  التى  ى زواءنلأد البرازت لأم وتعتبر ا، اة ا،كثر استخ از  . الزواءنة

الزتعععترللأد ا  – بقعععلأم للأ ععع اف و الزخرزعععلأد والنتعععلألتام ولعععل  مقععع   بقعععلأم لمتتعععنلف الاقتتعععلأ   وا،زعععور
ولولععلأد الإنمععلأ  أنععلأد البععرازت  ععو تمسععلن الهعع ف الرللسععى لزواء و والتتععنلف الإ ار  و وءاراد وزتععلألت ا. 

. ولزععي التأكلعع   نععلأ بمععى أن زواءنععلأد  أ الهععلأوكعع ل  ءلععلأ ة الضععح  بمععى الععوءاراد لتمسععلن كمععلأهة ومعلأللععة 

http://www.irc.ky.gov./Irc%20pubs/RR302.pdf
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البعض  خلاف زلأ ل  ي إلل نواب م و ل  بمى أعتبر زواءنلأد البرازت أم  لا، اه  ى الزمهوم العلأم ال   
 .ا10وزواءنلأد ا، اه بلأبتبلأر زلأ زمهوزلن زختمملنبلن زواءنلأد البرازت و  زن تزللء
رلة أسلأسعععلأم نعععول زعععن زواءنعععة البعععرازت معععى تعععورتهلأ ا،تعععملةم والتعععى تت معععي موتعتبعععر الزواءنعععة التععع 

الزرازعة التلأزمة وتم ل  أولوللأد الإنملأ  بتمة زسعتزرة . ولتمقلع   ع ا لزعي تقسعلم كعل البعرازت إلعى معءم 
ومعى التعورة الزثمعى معإن   تم ءللأ تع متعن أن لخمعض التزولعل لمزتعرول أو أن والتعى تعومر الإختلعلأر بعللمقرار 

التزولععل تزلأزععلأم بععن البرنععلأزت ووزععن  نععلأ كلأنععد  وقععف عع   المععءم تح ععى كععل الإختلععلأراد الرللسععلة بزععلأ ملهععلأ 
ن لمم  بهلأ ترتلي للأولولعلأد و لع  لضعزلأن أن لعتم التزولعل لممعءم ا،بمعى أكزلأ لزي  ام ةالتسزلة التمرل

 . ترتلي ا،ولوللأد . وبه ا تتبت الزواءنة التمرلة أكثر تق زلأم مى تمسلن أولوللأد الإنملأ مى 
العزملعععة لمزرازععععة التعععلأزمة لكعععل  ةوقععع  كلأنعععد الزتعععكمة ا،سلأسعععلة لمزواءنعععلأد التعععمرلة  عععى الإسعععتملأل 

 لمزرازععةبعرازت زعن الول ل  كلأند الزواءنة الب لمة  عى التعى تمع   نسعبة زعلنعة  الإنملأ  والبرازت كل سنة . 
السنولة وءللأ ة أو خمض التزولل لهلأ. والواق  أن  مى ملألتى زواءنلأد البرازت والبرازت التمرلة معإن العلاقعة 

ن أتعنععى بلألضععرورة تخمععلض التزولععل أو  لان النتععلألت الضعععلمة ،أوتوزلأتلكلععة.  دبععلن النتععلألت والتزولععل للسعع
 . لتعنى بلألضرورة ءللأ ة التزول لاالنتلألت الزل ة 

الزلأضى تور ز ل ة لزواءنلأد ا، اه ته ف إلى بنلأه روابع  أقعو  زن  ثزلأنلنلأد القرن  دوق  مهر  
ءلععلأ ة الضععح  بمععى الهللععلأد العلأزعع  لتمسععلن الكمععلأهة و/أو المعلأللععة لمخعع زلأد التععى و  مبععلن التزولععل والنتععلألت

 . ززتزعة تعتز  بمى ثلاب نلللأد تستخ م إزلأ زنمتمة أوولتمقل    ا مإنهلأ  .  تق زهلأ
 رب  الزواءنة بأ  اف ا، اه   -

زععن زواءنععلأد  تععكلرتب  تزولععل الزواءنععة بتععكل أو بععمخر بأ عع اف ا، اه مإننععلأ نكععون أزععلأم لععبنعع زلأ  
ومى معل  ع ا النمعلأم  .  ا، اه. وتعتبر الززمكة الزتم ة أمسن زثلأل لزواءنلأد ا، اه الزبنلة بمى ا،  اف

د كزعءه زعن إ علأر زتعع   السعنواد لمزواءنعة. وكلأنعد ا، ع اف تتمع   كلأند ا،  اف تتم   كعل ثعلاب سعنوا
 مى إ لأر التزوللم ومى نم  الوقد التزولل لتم   مى إ لأر ا،  اف.

 التزولل  ةتلح  -
،   للة مكوزلة لتم   كزعلأ لة رللأضلة أو التزولل أن زستو  التزولل ال   لزنت  ةوتعنى تلح 

ال لألععيم و ععو زععلأ لعععرف  ةمععى بعع   التلازلعع  وتكممعع ةل الزعع ار   ععو  الععمععى زتحلععر خععلأرزىم زععثلام تزولعع ة العع
 ةمعععى التكممععع ةوالتعععى تكعععون معععى أبسععع  تعععور لأ بععع   ومععع اد النعععلأتت زضعععروب ةبمعععى التكممععع ةالزبنلععع ةبلألزعلأ لععع
 نأخعع  مععىلتقعع لراد الزواءنععة. ولكععن لزععي أن  ةكععأ ا ةمععى  عع   الملألععتسععتخ م لومعع ة النععلأتتم و ععى  ةالزتوسعع 
تععرب   ةأن الزعلأ لعع ة  مقعع  مععى ملألععنعع، للسععد كععل الزعععلأ لاد  ععى تععور زععن زواءنععلأد ا، اهم نعع أالإبتبععلأر 
 . أ اة لزواءنلأد ا، اه ةو ل  به ف رم  الكملأهة والمعلأللةم تتبت الزعلأ ل م لألزخرزلأد والنتلألتبالتزولل 

 
 

                                                 
(10)
 CLEAR Training Materials,Performance-Based Budgeting Manual. Clear- la.Cide.edu.P.14. 
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 موامء تزولل ا، اه لمهلللأد  -
بمععى  للأم إضعلأم ، اه التعى تزعنت الهللععلأد تزعوللام زثعلأل لمعوامء تزولععل ا تزولعل الزلأزعععلأدعتبعر نمعم تو  

تزولعل  ةممى كثلر زن ال ول تزعنت الزلأزععلأد العلأزع ا، اه الزل  أو تخمض التزولل زقلأبل ا، اه السىه . 
خعلال سعت  أتعهر  ةالخعرلزلن الع لن متعموا بمعى ومعلألف زنلأسعب ةإضلأمى بنلأه بمى قللأ  ا، اه زثعل نسعب

لتزولعل ا، اه مهعى زعلأ لعة رللأضعلة  ةأو زعلأ لع ةمء تزولعل ا، اه  عى تعلحزن التخرب. والواق  أن كعل معوا
وبعلأ ة زعلأ تسعتخ م معوامء تزولعل ا، اه والتزولعل ومقعلأم لزعلأ لعة رللأضعلة كعنمم زواءنعلأد  . ترتب  بزؤتر أ اه

 . أ اه لق لأبلأد بعلنهلأ مى المكوزة
 : طار المنطقىالإ  -0-5

زععن الزمععلأ لم الزمعع  ة  ام لععى أسععمل بلأسععتخ ام بعع  إن أبمععى زعع لععلأم زن ق ام  ععلأر إوتخمعع  زواءنععلأد ا، اه 
الزمورلعة التعى تعرب   ا، اةوتعتبعر الزواءنعة السعنولة  عى   .  زؤتعراد ا، اهو ب قةم زثعل النتعلألت الزتوقععةم 

سععلأ  ملهععلأ  ععو قلععلأ  ا، اه مععى تمقلعع  ولعتبععر ا،  . بععلن النتععلألت الزتوقعععة وبععلن الامتللأزععلأد زععن الزععوار 
 لعععى امععع اب التحللعععرإ ا كعععلأن نتعععلأ  المكوزعععة قععع  أ   مععععلام إلعععلأ  ا، اه  عععو الععع   لوضعععت زعععلأ مق. النتعععلألت

 لأم زسععبق لأم  قلقعع ام كثععر  قععة مععى تتععزلم وتخ ععل  البععرازتم وتم لعع أ ام  اه زعععلأللر . وتت مععي زواءنععلأد ا،الزسععته ف
اة لاتخعععلأ  القعععراراد و ععى بععع ل  أ .   لزعع   تمقععع   ععع   النتعععلألت مععى الواقععع  العزمعععى لأم لمنتععلألت الزتوقععععةم وتتبعععع

 . ا11وزتع  ة الزواني والاستخ ازلأد
والتعععى تتضعععزن  زرممعععة التمضعععلر .  اهزواءنعععة ا، لإبععع ا  عععلأر الزن قعععى ثعععلاب زرامعععل ولتضعععزن الإ     

سلأ  زقترة زواءنة البرنلأزت .  أك  اف والنتلألت وزؤتراد ا، اه ورب هلأ بلألامتللأزلأد زن الزوار  تم ل  ا،
لى تم ل  زتلأ ر البللأنلأد و ر  ززعهلأ و ل  لتق لر قلم زؤتراد ا، اه الزوزعو ة إون و نلأ لمتلأب الز لر 

لزعي ومعى  ع   الزرممعة   . ا،سلأسعىلوضع  اتم لع  زقعلألل  ثم زرممعة القلعلأ  والتعى تعنعى  .  مى الزواءنة
خلععرام تععأتى زرممععة وأ . لععتم ربعع  النتععلألت الزتوقعععة لمبععرازت بنتععلألت الععوءارة أو الهللععة وكعع ل  بععأ اه العععلأزملنأن 

و ى التى تمى ززع  البللأنعلأد والقلعلأ  والتعى تمع   نتعلألت البعرازت وزع   نزلأمهعلأم أو تممعل التقتعلر التقللم 
 . ا12و مى ا، اه أو العلوي مى تتزلم البرنلأزت

تعرلععععف الزخرزععععلأدم و تم لعععع  النتععععلألت الزتوقعععععةم و   عععع افم  ععععلأر تتضععععزن تعرلععععف ا،قلأزععععة الإإن إ 
زععل الخلأرزلععة الزععؤثرةم وتم لعع  الزععوار  الز موبععة. ولععرب  النزععو ب الزبنععى بمععى ا، اه التعععرف بمععى العواو 

 ععلأر سععتخ م زععنهت الإلو  .  لععى النتععلألت الزتوقعععة وا، عع افإبلألإضععلأمة  الزعع خلاد وا،نتعع ة والزخرزععلأدم 
 .  سلأ  نزو ب ا، اهأن لقوزلأ بمى أالزن قى متى لزكن لتخ ل  البرنلأزت واتخلأ  القرار 

                                                 
(11)

  CLEAR Training Manual, ibid,14-20. 
(12)

  B. Navin, Guide to Performance – based Budgeting, in, CGG Collected Working Papers : 2003 – 

Vol.2.2003.pp.2-3.  

www. Jurnalskripsi.net. 
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 –كزلأ مى التعكل التعلألى  –لى أبمى إزن أسمل   نملأم الزتلأبعة والتقللم الزبنى بمى النتلألت ولتمر 
ممكوزعة والع   ل لأم زمكزع لعلأم نمر  ام وتعتبعر سمسعمة النتعلألت إ علأر لأم الزتلأبعة والتقللم التقمل  . و و زلأ لتزلأوء نم

  ب الزن قى لإ لإ النزو  ززر  لإ النزو ب الزن قى لمبرنلأزت لإ  أوزثل خر  أسزلأه ألمزل ق  
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 سمسمة النتائج
  ولل ا،زل الواس  الانتتلأر بمى الززتز  والنتلألت النهلأللةا ثرا،      و   impactارثلأر 
 لمزخرزلأد بمى العزلاه والنتلألت الزتوس ةا الزبلأترةارثلأر        :  outcomesالنتلألت 

 
 السم  والخ زلأد الزنتزة     و  outputsالزخرزلأد 

 الزهلأم التى لؤ لهلأ العلأزمون لتمولل الز خلاد إلى زخرزلأد     و  activities ة ا،نت
 

 الزوار  الزلأللة والبترلة والزلأ لة     و  inputsالز خلاد 

 ورام أسلأسعععللأم معععى كعععل نزعععلأ ب زواءنعععلأد  outputsوالزخرزعععلأد  outcomesتمععععي زمعععلأ لم النتعععلألت 
د بلأستخ ام الز خلاد بن  رل  ا،نت ة والعزملعلأدم وتعؤ   .  ومى سمسمة النتلألت تنتت الزخرزلأ  ا، اه

 . ا13و الزخرزلأد إلى خم  النتلألت وارثلأر لمززتز 
الز خلاد و  تعنى كل الز خلاد زن ا،تول والإزكلأنللأد والتى لزكن أن تستخ م بلألمعل مى بزملة     

ر  بع لام زعن الزع خلاد ،نهعلأ تعبعر الإنتلأب لتمقل  الزخرزلأد والنتلألت الزتوقعة م ولزكن استخ ام الزوا
ولزععي  .  تتععزل الزعع خلاد ألضععلأ ثقلأمععة الزنمزععة والععروة الزعنولععة لمعععلأزملنكزععلأ  .  بععن نمعع  الزعنععى

زثعلأل الم ر زن ب م الخم  بلن ا،تول الزلأ لة و عى زع خلاد وبعلن الزخرزعلأد معى بععض ا،ملعلأن 
معلأل ر  والكبعلأر   . ل بملهعلأ الزعوا نال ر  والكبلأر  وخ زة الزواتعلاد وخ زعة الانتقعلأل التعى لمتع

للسععععد الزخرزععععلأدم ولكععععن الخ زععععة التععععى لمتععععل بملهععععلأ الزوا نععععون زععععن  عععع   ال ععععر  والكبععععلأر   ععععى 
الزخرزعععلأد. وبلألتعععلألى معععإن أ عععوال العععرملاد التعععى لق عهعععلأ الزعععوا ن معععى الععع  لأي لمعزعععل والععععو ة  عععى 

،تعحلأل امعإ ا زعلأ قلأزعد وءارة  زقلألل  زخرزلأدم بلنزلأ أ وال ال ر  والكبلأر   عى زقعلألل  زع خلاد .
ببنعععلأه ال عععر  والكبعععلأر  وسعععمزتهلأ لعععوءارة الزواتعععلاد لتععع لر لأم ممعععى  ععع   الملألععع  تعتبعععر ال عععر   ةالعلأزععع

والكبععععلأر  زخرزععععلأد وءارة ا،تععععحلأل العلأزعععع م ،نهععععلأ تسععععمم ال ععععر  والكبععععلأر  لعزلععععل خععععلأرزى  ععععو وءارة 
زوا نعععععون  عععععى زخرزعععععلأد وءارة وتعتبعععععر خععععع زلأد الإنتقعععععلأل التعععععى لمتعععععل بملهعععععلأ ال .  الزواتعععععلاد 
 .   الزواتلاد

الزخرزلأد و  ى الزنتزلأد زن السم  والخ زلأد التى تنتزهلأ العوءاراد أو أ   للعلأد مكوزلعةم والواقع      
ولع ل  مإنع  لزكعن اسعتخ ام زخرزعلأد وخع زلأد كزتعرا ملن  م أن زعمم زخرزلأد المكوزة  عى خع زلأد

 مى   ا الززلأل.
البرازت العلأزعة بمعى ا،معرا  والهلكعل الازتزعلأبىم والبللعة زخرزلأد لتى تم ثهلأ ا التحلرادو  ى  النتلألت    

الزلأ لعععة .  وتعتبعععر العلاقعععة بعععلن النتعععلألت الزبلأتعععرة وبعععلن النتعععلألت النهلأللعععة أو ارثعععلأر  عععى بلاقعععة سعععببلة 
لت  عو ارثعلأر أو النتعلألت النهلأللعة. ولعتبعر بنتعر النتعلأ تتولع  زنهعلأزن قلةم ملألنتلألت الزبلأترة  عى التعى 

 م النتعععلألت والعوازعععل الخلأرزلعععةن نمعععر  بعععلن أو نعععلأ لزعععي  الزكعععون الززلعععء معععى سمسعععمة نتعععلألت المكوزعععة .
                                                 

(13)
  CLEAR Training Manual, op.cit., pp..20-23 . 
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لم تكن  العوازل التى مهىالعوازل الخلأرزلة  أزلأ م لألنتلألت  ى التحلراد التى لم ثهلأ الت خل المكوزىم
و نعلأ .  و البللعة الزلأ لعةم والهلكعل الازتزعلأبى أوسعموكللأتهم والتعى تعؤثر بمعى ختعلأل  ا،معرا  زتوقعة

تكزععن التعععوبة مععى التزللععء بععلن ا،ثععر العع   أم ثعع  تعع خل المكوزععة أو ا،ثععر العع   أم ثتعع  العوازعععل 
 . الخلأرزلة

 سمسمة النتائج فى موازنات الأداء
 تطبيق عمى حالو التعميم 

المدخلات  المدخلات أىداف البرنامج
 الآثار النتائج المخرجات الوسيطة

تمسععععععععلن خعععععععع زلأد 
التعمععععععععععععععععلم كزلععععععععععععععععلأم 
زكلأنلععععععة  ونوبلععععععلأمم وا 
المتععععععععععول بمععععععععععى 

 . خ زة التعملم

نمععععععععععععععلأ  بمععععععععععععععى الإ
التعمععععععععععععلم زقسععععععععععععزلأم 
مسعععععععععععععي النعععععععععععععولم 
الرلعععععف والمضعععععرم 
والزرامعععععععععلم بععععععععع   
الز رسععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععلن 
والزعععععععععععععععععععععععععععععععومملنم 
وا، واد والكتععععععيم 
والوسععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععلألل 

 الإلضلأملة .

زععع لاد الإلتمععلأ م 
/ ةال مبععععععععععععع ةنسعععععععععععععب

الز رسعععععععلنم مزعععععععم 
 المتل .

زععععععع لاد التخععععععربم 
التسععععععري زععععععع لاد 

أبععععععععععع ا  ال عععععععععععلاي 
خرلزعععععععى الزرامعععععععل 
التعملزلععة الزختممععةم 
زععععععععع لاد النزععععععععلأة 
 موالرسععععععععععععععععععععععععععععععععععععععوي

زتوسعع لأد  رزععلأد 
التخعععععععععععععععععرب زعععععععععععععععععن 
الزرامعععععل التعملزلعععععة 

 الزختممة .

زععععععععع لاد القععععععععراهة 
والكتلأبععععععععععةم تععععععععععومر 
الزهنلععععععلن الزهععععععرةم 

لععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععة لأوالعز
بلألتختتعععععععععععععععععععععلأد 
الز موبعععععععة لسععععععععو  

 العزل .

 زععوا نلن زتنععورلنم
 رزعععععة بلأللعععععة زعععععن 

الزتععععلأركة  مالععععوبى
ءلعععععععععععلأ ة  الز نلعععععععععععةم

  .التنلأمسلة ال وللة

 المصدر :      
Anwar Shah,ed., op.cit.p.144. 

 
 : داءنظام متابعة وتقييم الأ  -0-6

  زتلأبعععة وتقلعععلمنمععلأم وبععلن   الزتلأبعععة والتقلععلم التقملععع نمععلأم نق ععة الب الععة  ععى التمرقعععة بععلن وتعتبععر 
أو م والزخرزععلأد وا،نتعع ةركععء بمععى زتلأبعععة وتقلععلم الزعع خلاد ل  لعع الزتلأبعععة والتقلععلم التقممنمععلأم   .  اها،

 اه مهعى تززع  بعلن الزعنهت التقملع   لزتلأبععة زتلأبعة وتقللم ا، أزلأبزعنى نخر تنمل  الزترول أو البرنلأزت . 
  اه زملع ةو و زلأ لزعل زتلأبععة وتقلعلم ا،.  ة  اف برازت وسللأسلأد المكوزأالتنمل  وزتلأبعة نتلألت وتمقل  

ن ت بلع   ع ا النعول زعن نمعم الزتلأبععة والتقلعلم لزكعن المكوزعة أو الهللعة زععن إ.  العلأزعة لعلإ ارةلمحلألعة كعأ اة 
 .   اف والنتلألت الزرزوةلى  بم تمقل  ا،إزلأ لؤ   زبلأترة بتع لل بزمللأد التنمل  

 اه. مإب ا  نمعلأم  ارة ا،إ لأر إووملمة أبع  زن نملأم الزتلأبعة مى  زكزلام  ام ولؤ   نملأم التقللم  ور 
كثعر زعن ززعر  أن لسعتعلن بزتعلأ ر لمبللأنعلأد أ اهم ولزكن ا،كثر تعزقلأم لنتلألت ونثلأر أالتقللم لسزت ب راسة 

وا، عم زعن كعل  م والتعى تتكمعف كثلعرام لزتلأبعتهعلأ بلأسعتزرارالزؤترادم ول ر  العوازل التى لتعي زتلأبعتهعلأ 
البللأنععلأد بععن ارثععلأر  عع   و الزتلأبعععة مععى اتزععلأ  زعععلن.  بزملععلأد عع ا أنعع  لزكنعع  تمسععلر لزععلأ ا وكلععف تتمععر  

  . ن تمععععي  ورام  لأزعععلأم معععى بزملعععة تختعععل  الزعععوار  معععى المكوزعععة أو الهللعععةأوالعلاقعععلأد السعععببلة لزكنهعععلأ 
معى الع ول  ة اه التعلألعا،ولعتبر نزو ب العتر خ واد ال   أب   البنع  الع ولى زعن نزعلأ ب زتلأبععة وتقلعلم 
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وملزعلأ  .معى زتعر وءارادالعتع رلي أبع ا  كبلعرة زعن زعوممى معى ال   استخ ز  البن  النلأزلةم و و النزو ب 
 و ا14ولمى بللأن الخ واد العتر

 اه. زكلأنلعلأد المكوزعة واسعتع ا  لأ لعزعل نمعلأم زتلأبععة وتقلعلم ا،إو و  رلقة تم لع  م تقللم الاستع ا   -1
ال لأقععععلأد التنملزلععععةم و والزسععععلولللأدم   وارولنععععلأقش  عععع ا التقلععععلم قضععععلأللأ زثععععل وزععععو  أو غلععععلأي المععععوامءم ا،

 تزن  ب ه   ا النملأم وكلملة التحمي بملهلأ.أن والعوال  التى لزكن 
و أ  ا، ع اف الاسعتراتلزلة  وا، ع افالنتعلألت م و عى  اه التى سعلتم زتلأبعتهعلأ وتقللزهعلأتم ل  نتلألت ا، -2

 الزنبثقة زن الإستراتلزلة التى وضعتهلأ ال ولة ا.
 ععو نتعلأ  أسلأسععي زع ام مععى بنعلأه نمععلأم الزتلأبععة والتقلععلمم م و د ا،سلأسعلة لزتلأبعععة النتعلألت بزعل الزؤتععرا -3

ن تكعععون أالزؤتعععراد الزلععع ة لزعععي و بزملعععلأد ززععع  البللأنعععلأد والتمملعععل والتقعععلأرلر الزرتب عععة بهعععلأ. معععى وكععع ل  
 بلألزوضولم واقتتلأ لةم وكلأملةم ولزكن التمق  زنهلأ.  اد تمة قولةواضمةم و 

 ع اف لزعي ان لبع أ بوتعف نمعو تمقلع  ا،ن قللأ  التقع م إم الوض  الإبت الى ؤترادزز  بللأنلأد ز -4
تم ل  الوض  قبل ب ه الت خل المكوزى أو البرنلأزت أ  م سته ف تحللر لأنبت اللة التى وضلأل الإوقللأ  ا،
 .أو الزترول

م زعل وزعقع ة،لمعة ا  اف الاستراتلزلة  و ا،م واقعلةمربلة التخ ل  لمتحللر والتمسنم وض  أ  اف  -5
 ع اف وسعل ة تمع   التقع م الز معوي تمقلقع  لموتعول لمهع ف الاسعتراتلزىم أوض  إلى ول ل  مإننلأ نمتلأب 

 اه  نععلأ زؤتععراد زبلأتععرة . ولت مععي قلععلأ  ا،تختلتععهلأ الءزنععى لعع ل م ومزععم الزععوار  الز مععوي والإ ععلأر
 . واقعلة وقلأبمة لمتنمل المربلة   اف ا، م ز  زرابلأة أن تكونوتقرلبلةم واستخ ام بللأنلأد كزلة ونوبلة

   والزخرزعلأدا والنتعلألت  وا،نتع ةو الزع خلاد  اه الت بلع  ،نمعلأم زتلأبععة التتبع    مبنلأه نمعلأم الزتلأبععة  -6
ولت معي  .لأم وسعل  لأم ولكعل زؤتعر  ع م  زعن الزؤتعرادم ام ن لكون لكل نتلزة بع  أ. ولزي  و النتلألت وارثلأرا
.  بعنلألعععة التعععى لزعععي التنسعععل  بلنهعععلأالتنمل لعععة نتععع ة والاسعععتراتلزللأد ة زعععن ا، ععع اف سمسعععمتمقلععع   ععع   ا،

 . ولمتلأب بنلأه نملأم زتلأبعة وتقللم زعلألزة واضمة لتم للأد الزمكلة والإ ارة والتللأنة والزت اقلة
ومععى أ  تععورةم ومععى أ  معع   أ  النتععلألت لععتم إبلاغهععلأ لزععنم م و ععو زععلأ لتمملععل النتععلألت وبزععل التقععلأرلر  -7
زععر لت مععي  راسععة ال مععي بمععى الزعموزععلأد  راسععة  قلقععة بمععى كععل الزسععتوللأد التنملزلععة . إن ا، قلتععلأدتو 

لتمع  ن أ. ومتى تتبت نتلألت الزتلأبعة والتقللم زمل ة لزتخ   القعراراد معإن توقلعد برضعهلأ لزعي  والإ ارلة
 الزترول والبرنلأزت والسللأسة.ز  توقلد اتخلأ  القراراد بمى زستو  

التعععععملمة  بلأ،بزععععلأل ا كنععععلأ نقعععععوم إلعععععومر التقلععععلم زعموزععععلأد بزعععععلأ م وملر زعموزعععععلأد التقلععععلمززعععع  وتعععع  -8
 نعععلأ   د ا كلأنعععإوزععلأ  بزعععلأل بلأل رلقععة السعععملزة و العزملعععلأد ام  ا كنعععلأ نععؤ    ععع   ا،إوزعععلأ  والاسععتراتلزلةام 

لأ  لأزة تتزلأوء التقللم التعلأزل ز  قضلأل. ولست ل   و ال رو  الزستملأ ة ا بزلألا، ر  أمضل لمقللأم به   

                                                 
(14)  Jody Z. kuzek, Ray C.Rist, Ten Steps to a Results- based Monitoring and Evaluation System . The World 

Bank, . https://openknowledge. World Bank.org Washington, D.C.2004.pp.23-25. 
 

 

https://openknowledge/
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نعع  لتعزعع  مععى  راسععة وتمملععل أ  نتععلألت أو اتزلأ ععلأد غلععر زرضععلة أكزععلأ  زكلأنلععلأد نمععلأم بسععل  لمزتلأبعععةم إ
 . تمهر زن نملأم الزتلأبعة

نزععععلأ  مممسععععي  اهتقعععع لم زعموزععععلأد ا، ععععى  للسععععد سلأسععععلةن النق ععععة ا،إ م استخ ام النتلألت  -9 تقعععع لم  وا 
 ارة معععى بزملعععلأد الإ لهعععم زرابلأتهعععلألعععد الزنلأسعععي متعععى لزكعععن الزعموزعععلأد لمزسعععتخ زلن الزنلأسعععبلن معععى التوق

 سعتخ ازلأد  اخملعةو مكوزلعة اابتبلأر أن زعموزلأد الزتلأبعة والتقلعلم لهعلأ ن نأخ  مى ا،أ. ولزي  والزواءنة
لا لمععرم أ  أنعع  لزععي أوخلأرزلععة و ززتزعلععةم الزععوا نلن والزنمزععلأد غلععر المكوزلععة والق ععلأل الخععلأ  ا و 

 د. رف زن     الزعموزلأ
  ى وخز  بوازل ملأسزة وأسلأسلة م و و زلأ لعتز  بمى ست ازة نملأم الزتلأبعة والتقللما  -10

  اه .نتملأم بن نتلألت ا،لأال ميم و ل  بن  رل  بنلأه  لكل رسزى لت مي تق لم تقلأرلر ب -
لزععععلأ نمععععلأم الالهلكععععلم تم لعععع  زععععن الزسععععلول بععععن كععععل زكععععون زععععن زكونععععلأد  - لن  ورة بعععع ارتبععععلأ  وا 

 . وبلن توملر زعموزلأد الزتلأبعة والتقللموالتخ ل   تختل  الزواءنة

 . تخض  لمزرازعة الزستقمةو تتزت  بلألتملأملةم  التىزوثو  ملهلأم و التلأ قة و الزعموزلأد ال -

لألززتز  الزععع نى كعععو أتعععملأي الزتعععلألت الخعععلأرزللن و عععى تقتضعععى ضعععزلأن متعععول م الزسعععلأهلة -
 . لزوضول اد التمة بلأالزعموزلأد  كل بمى اوالابلام والق لأل الخلأ 

 عع اف  ارلععة لتم لعع  ا،الزهععلأراد الإو القعع رةم وتتضععزن الزهععلأراد المنلععة لززعع  البللأنععلأد وتمملمهععلأم  -
مر الزععوار  الزلأللعععةم والخبعععراد ا ارلععةم ونمعععم البللأنعععلأد والزعموزععلأدم وتعععو الاسععتراتلزلة والتنزلعععة الإ

 .الزؤسسلة 

 
 : داءمعمومات الأ -0-7

والواق   .و/أو تكممة تمقل      النتلألت ن النتلألت الزتمققةم تتلر زعموزلأد ا، اه إلى زعموزلأد ب
إن زؤتعراد ا، اه  عى .  والتقلعلمم ا، اه زؤتعرادأو  زعموزعلأد ا، اهو زقعلألل لأسلأسعللن  زكونلنوز  لأن  

 . الزقلألل  الكزلة التى تومر زعموزلأد بن كملأهة ومعلأللة البرازت والهلللأد
لتم لعع  زسععتوللأد التزولععل الزنلأسععبة لمبععرازت  ععو زؤتععراد النتععلألت زععلأ لهععم زتخعع  قععراراد الزواءنععة إن 

ثعععلاب زؤتعععراد . و كععع ا معععإن  نعععلأ   التعععى تمققهعععلأ البعععرازتم والزخرزعععلأد التعععى تنتزهعععلأ لتمقلععع   ععع   النتعععلألت
زؤتراد نوبلة الزخرزلأد ورضلأ العزلل وتوقلد وتول الخ زةام و و زؤتراد كزلة الزخرزلأدم لمزخرزلأد

نتلأزلعة العزعلاوزؤتراد الكمعلأهة وتك معإن التمع   ا،كبعر  لزؤتعراد النتعلألتأزعلأ بلألنسعبة  . ممعة ومع ة النعلأتت وا 
م ملععب أن التوتععل إلععى لنتععلألت وأثععر التعع خل المكععوزى والعوازععل الخلأرزلععةاالتمرقععة بععلن  ععو العع   لوازههععلأ 

  تععم ابتكععلأر ولزسععلأب ة زتخعع  القععرار مقعع . ارثععلأر الخلأرزلععة  ععو أزععر بععلأل  التعععوبةتسععتبع  لمنتععلألت زؤتععراد 
زن زعموزلأد ا، اه ولختتر  مى ترتلي وام  تلأزل لمبرازتم  لأم زمخ  لمزقلألل  وال   لتضزن ز   واسع
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)  (PART أ اة ترتلعي تقلعلم البعرازت وأمضعل زثعلأل لهع ا الترتلعي  عو
 معى الولالعلأدوملع  تقعوم وءارة الزلأللعة *

 . ا15وة كل خز  سنواد الزتم ة بترتلي تقللم كل برازت المكوزة المل راللة مى نهلأل
 نمم زقلألل  ا، اه 

لتضعزن نمعلأم زقعلألل  وسع  و ، اه  و نملأم مربى زن نملأم الزتلأبعة والتقلعلم ان نملأم زقلألل  ا،إ
وتزهلععععء البللأنععععلأد وتمولمهععععلأ إلععععى زؤتععععرادم والتأكعععع  زععععن تععععمة البللأنععععلأد  ا، اه نللععععلأد ززعععع  البللأنععععلأدم 

لسعععتمءم أن لعععتم تتعععزلم اسعععتراتلزلة لزعموزعععلأد ا، اه  عععو زعععلأ و   . وسعععلازتهلأم وتقععع لم الزؤتعععراد لمزسعععتخ م
.  بزملعلأد إتعلاة الإ ارة بلألنتعلألت بتعمة بلأزعةلزختمعف و لممكوزة ككلم لتوملر امتللأزلأد زواءنلأد ا، اه 

ن إنتعععلأب زؤتعععراد أ اه وثلقعععة التعععمة ، ام و لععع  نمعععر  م لنمعععلأم زقعععلألل  ا، اه لأم  لأزععع ام وتعتبعععر الكمعععلأهة بنتعععر 
وبلألتععلألي مإنع  زععن  .  ولزكعن الابتزعلأ  بملهععلأ لت معي تكممعة زلأللععة وبتعرلة زرتمععةلا تزععلأم زمعل ابلألزوضعول 

 . ا16وبملأبملة النمقة  نملأم زعموزلأد ا، اهلتسم ن أ  الضرور 
 التقللم وزواءنلأد ا، اه 

لبععرازت والزتععروبلأد والهللععلأد أو السللأسععلأد بلأسععتخ ام زنهزلععلأد زنتمزععةم والزقتععو   نععلأ  ععو تقلععلم ا  
 والتقلعلم قع  لكعون. وا  ارتهعلأهلأ ززكلأن لكملأهتهلأ ومعلأللتهعلأ وتتعزلالإ بق رزوضوبى   بحرض بزل تقللم و ل
زععة البرنععلأزتم وزعع   تمقلعع  أ  امعع م ومعلأللتعع  وكملأهتعع  وأثععر  هو لعع  بهعع ف تم لعع  زعع   زلا للأممأو بععع  لععلأم قبم
وا  زلأب  نلأمعة استخلا   رو ولزي أن لومر التقللم زعموزلأد زوثو  بهلأ وزمل ة تزكن زن   .  زتت اواس

غلعر التععرف بمعي البعرازت  بن  رلع  ول بم التقللم بزملة الزواءنة  .     ال رو  مي بزملة اتخلأ  القرار
تم ل  مزم التوملر ال ي لزكن أن نمقق  بن  رل   م التى لزكن تخملض التزولل الخلأ  بهلأالاقتتلأ لة 

لتلألهلأ إنتلأب الخ زة تمسلن كملأهة   . ا17و الزسته ملنلمعزلاه وا 

 اه التعى تركعء بمعي تختعل  الزعوار  معي زواءنعة إن تقللم معلأللة البرازت ل   ور  لأم مي زواءنلأد ا،
زعموزععلأد زلعع ة بععن معلأللعععة لزععي أن تعع بزهلأ نمععلأ  قععراراد تم لعع  أولولععلأد الإ و لعع  ،نالمكوزععة ككععلم 

تة قراراد الزوامقة بمي  مي أ  تزولعل تزولل وءاراد أو  لللأد بعلنهلأم وخلأأن تكون قراراد و  م البرازت
ضععلأميم ز بوزععة بزعموزععلأد زوثععو  بهععلأ بععن زعع   معلأللععة اسععتخ ام الععوءارة أو الهللععة الزختتععلأد التععى إ

 .  متمد بملهلأ مي الزواءنة السلأبقة

 اه غلألبلأم زعلأ لا تكمعي ومع  لأ لممكعم نمرا ،ن زؤتراد ا، أ زلة كبر متقللم ل لأر مإن ومي   ا الإ
لععة البرنععلأزتم كزععلأ أن التقلععلم  ععلأم زعع ام كوسععلمة لممكععم بمععي أثععر العوازععل الخلأرزلععة بمععي زؤتععراد بمععي معلأل

ولرتب  بمعلأللة . النتلألتم ولزكننلأ زن المكم بمي معلأللة البرنلأزت متى مي ملألة ب م تومر زؤتراد البرنلأزت
  لمبرنلأزت. لأر الزن قى ن زن التقللمم تقللم النتلألت وارثلأرم وتقللم الإلأالبرازت نوب

                                                 
*

 الولاللأد الزتم ة ا،زرلكلة ا. – لةو أنمر الزءه الخلأ  بلألتزلأري ال ول 
 

(15)
  CLEAR Training Manual, op.cit,pp.28-31. 

(16)
 CLEAR Training Manual, ibid. pp. 35-38. 

(17)
 CLEAR Training Manual,ibid,p.42. 
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قعراراد لزتخع   عرض اسعتنتلأزلأت  بسعربة ومعي توقلتعلأد زنلأسعبة توالتقللم الزرتب  بلألزواءنة لاب  أن 
مقعع  ممععى التقلععلم السععرل  بلأ تزععلأم كبلععر ،غععراض الزواءنععةم و ععو تقلععلم لععتم مععي متععرة قتععلرة  ولعع ا مالزواءنععة

 . ا18و لت لأر الزن قي لمزترول ولل  بمي تقللم النتلأولركء بمي تقللم الإ
 داء :المتطمبات الأولية لموازنات الأ  -0-8

 و ا19وتتتزل الزت مبلأد ا،وللة لزواءنلأد ا، اه بمى التلألى        
 الاستع ا  لإ خلأل زواءنلأد ا، اه و  -1

 خلأل زواءنعلأد ا، اه معى أ  إ. ول ل  مإن قرار  ن زواءنلأد ا، اه للسد زبلأ رة تنلأسي كل ال ولإ
لبنعى بمعى ختعلأل  الموكزعةم وملألعة نمعم إ ارة الزلأللعة العلأزعة ا،سلأسعلةم وزسعتو  الزععوار   ولعة لزعي أن 

نمعلأ  الععلأم معى . مزواءنعلأد ا، اه لا لزكعن أن تعنزت معى تمسعلن معلأللعة وكمعلأهة الإ البترلة والزلأللعة الزتلأمعة
ت واستحلال زنلأتبهلأم ولا بلا  ضعلمة الموكزةم  تزلأر  القللأ اد السللأسلة والبلروقرا لة ملهلأ المسلأ  والترب

. كزععلأ أن  نععلأ  بعع  ام زععن الاتععترا لأد الزسععبقة مععى ززععلأل إ ارة الزلأللععة مكععوزى تهععتم برمعع  أ اه الق ععلأل ال
  و ا20والعلأزة التى لزي أن تتومر

  بع م وزو  إ ارة زل ة لمسللأسعة الزلأللعة الكملعةم و لع  متعى لا تععلأنى العوءاراد التعى تقعوم بلألإنمعلأ  زعن   -
زععراهاد الزواءنععةم والقعع رة بمععى تنملعع  ال زواءنععة كزععلأ  ععو زخ عع  لهععلأ. و ععو زععلأ لسععتمءم الالتععءام بععأ وار وا 
زراهاد زرازعة  قلقة.أت بلقهلأ   ثنلأه تنمل  الزواءنةم  ووزو  نمم زملأسبلة زل ة وا 

 ارلعة لزوازهعة زت مبعلأد زواءنعلأد ا، اه. مبعلألرغم زعن أن النزعو ب ا،سلأسعى لزواءنعلأد إوزو  كملأهاد    -
زع  العنق  التع ل   ملع ا، اه لت معي مءزعة زخمضعة زعن زعموزعلأد ا، اهم إلا أن  ع   المءزعة قع  لا ت

 مى ال لأقلأد والكملأهاد.
توامرالزعموزعععلأد بعععن تكممعععة الومععع ة زعععن الزخرزعععلأد واسعععتخ ازهلأ معععى إبععع ا  زواءنعععلأد ا، اه. و عععو زعععلأ    -

  . مر مى بعض ال ولو لمتلأب إلى خبراد و لأقلأد إضلأملة ق  لا تت
 و زعموزلأد ا، اه

وتقتضععى الواقعلععة والابتععراف بععلألقلو  الزلأللععة والبتععرلة أن تبعع أ العع ول بععع   زمعع و  زععن زؤتععراد ا، اه 
ا،سلأسلة لكل وءارة وبلألتلألى لكل برنلأزتم وبنملأم زبس  لمزتلأبعة والتقللم . وق  نب أ متى بزلأ لعرف بلألتقللم 

تعععر  ضعععرور  ولكنععع  تعععر  غلعععر كعععلأف لنزعععلأة زواءنعععلأد  اه التعععملمة إن وزعععو  زعموزعععلأد ا، . الزكتبعععى
 لععع لهلأ نعععلأ  كثلعععر زعععن ا،زثمعععة لععع ول و . المعمعععى لهععع   الزعموزعععلأد  بلألاسعععتخ امولابععع  زعععن اسعععتكزلأل  ا، اهم 

الزواءنعععة قلألزعععة بمعععى البعععرازت م ولكنهعععلأ متعععمد معععى أن تزععععل زتخععع   قعععراراد و  زعموزعععلأد ا، اه الز موبعععةم 
 زلأد .الزواءنة لستخ زوا     الزعمو 

                                                 
(18)

  CLEAR Training Manual,ibid, pp.44-46. 
(19)   

Marc Robinson and Duncan last, A Basic Model of Performance – Based Budgeting. IMF Technical Notes 

and Manuals 09/01/2009 .pp. 2-9 . 

IMF's Public Financial Management Blog (http:blog-pfm.inf.org). 

 
(20) 
M. Robinson and D.last, ibid., pp. 8-9. 
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نمعلأ  وأ اه البعرازت لزعي أن  تنع زت معى بزملعة الزواءنعةم متى تنزت زواءنلأد ا، اهم معإن أولولعلأد الإو 
بزملعة الع زت لزعي أن تكعون زبنلعة بمعى و و ل  بلأستخ ام زعموزلأد ا، اه الزتلأمة أقتى استخ ام ززكعن. 

 ض العنلأتر الزتتركةووملزلأ لمى بع. الإ ار  لم ولةو  ختلأل  كل ززتز م ختلأل  النملأم السللأسى
زبكععععرة مععععى  ورة السععععتراتلزلة الازرممععععة مععععى ال الانمععععلأ  المكععععوزى دلععععلأو إ خععععلأل الابتبععععلأراد ا،وللععععة ،ول  -

 .الزواءنة
تسعتخ م زعموزعلأد و  مزع   زلاهزعة ومعلأللعة البعرازت القلألزعة تركء بمىم للإنملأ زستزرة بسل ة زرازعة   -

زختتعلأتهلأ أو تمع  التعى لزعي إلحلألهعلأ أو تمع  التعى  ا، اه لمتعرف بمى البرازت التعى لزعي تخمعلض
 . لزي أن تزنت زختتلأد إضلأملة

 . نملأ  الز ل ةمم   قل  زنتمم لكل زبلأ راد الإ  -

  نمععلأ  الخععلأ ضععرورة أن تكععون كععل  مبععلأد الععوءاراد لمتزولععل ز بوزععة ببللأنععلأد بععن كمععلأهة ومعلأللععة الإ  -
 . بهلأ

لن زواءنععلأد ا، اه م مععإن بزملععة التخ ععل  لزععي أن تنعع زت لضععزلأن التععواؤم بععلن الخ عع  الق لأبلععة وبعع  -
لزكعععن لمتخ عععل  بمعععى الزسعععتو  القعععوزى أن لعععومر وسعععلمة لتنسعععل  ووضععع  . و زععع   ورة الزواءنعععة لأم تزلأزععع

م ا،ولوللأد لمخ   الق لأبلة مول ا،ولوللأد القوزلة ا،سلأسلة زثل النزو الاقتتلأ   والم  زعن المقعر
مى الزرممعة الاسعتراتلزلة معى  ورة  لأم أن ت زت تزلأزو لمتع للم  ة وقلأبمة    ا،ولوللأد زرن بمى أن تكون

 . الزواءنة
 

 و زواءنة البرازت  -3
ولععل  كزعلأ مععى الزواءنععلأد  سععلأ  أنعوال الخعع زلأد وا، ع افم أنمععلأ  بمعى تتعنف زواءنععة البعرازت الإ

   ارتبلأ      ا، ع اف أ  اف البرنلأزت وز مهى تتضزن بللأنلأم بن.  سلأ  أنوال الز خلادأالتقمل لة بمى 
 – عع   ا، عع اف وا،نتعع ة  كلملععة تمقلعع م و الزخرزععلأد الرللسععلة لمبرنععلأزتم و بلأ،ولولععلأد القوزلععة والق لأبلععة

لزعععي أن   تكعععلأللف البرنعععلأزت .م و زؤتعععراد ا، اه الرللسعععلة ونتعععلألت التقلعععلم لكعععل برنعععلأزتو  م الزتعععروبلأد ..ا
لزععي أن كزععلأ  . عموزععلأد البععرازت والتكممععة الخلأتععة بهععلأ لمبععرازت وز لأم زواءنلأتهععلأ  بقعع روتبععر  الهللععلأد تعععرض
 زعموزلأد أ اه البرازت لمزترل والززهور كزءه زن وثلأل  الزواءنة .تعرض 

 وس   لأزة ولقوم بمى أ.  متلأب تتزلم  قل  وتنسل لن التتنلف بمى أسلأ  البرازت إ
 . البرنلأزت إلى أقتى  رزة ززكنة بلألنتلألت والزخرزلأد رب   -
لععى أمكعععلأم خلأتعععة إلزكعععن أن نتعععل  متععىنمعععلأ  المكععوزى بلألكلأزعععل للإالتتعععنلف إلععى بعععرازت  لأياسععتلع  -

  . نملأ بأولوللأد الإ

نمعععلأ  بلأسعععتزرار بمعععى أسعععلأ  البعععرازتم إلعععى زلأنعععي التتعععنلف أن لسعععزت النمعععلأم الزملأسعععبى بتسعععزلل الإ  -
 . الاقتتلأ   والإ ار  الز بقلن بلألمعل

 
 



 23 

 و  ارلةالمرلة الإ  -4
زواءنلأد ا، اه لت مي زرونعة أكبعر لمعوءاراد الزنتمععة وزع لر  البعرازت الع لن تملت لالت بل  الن إ

 و نملأ سلملأسبون بمى نتلألت الإ
و عو زعلأ . ختللأر خمل  الز خلاد ال   لزكن أن لقع م الخع زلأد بأقتعى كمعلأهة ززكنعةإزرونة أكبر مى   -

مى الزواءنة التقمل لعة. وزع   لع   نملأ بمى الإبلأ ة لت مي تخملض الع   الكبلر زن القلو  الزمروضة 
سلأهة الاستعزلأل زثل إالبنو  سرلعة التأثر بلألمسلأ  أو تقلل  ك مبقلأه بمى بعض القلو الإمإن  زن الزمل  

 متععلالسععمر والترملعع . ومععى العع ول التععى لوزعع  بهععلأ نمععلأم زلأزعع  لمعععلأزملن مععى المكوزععة بملععب لا لزكععن 
وض  م و  كزلة لزستوللأد  لأم بنو  تكممة العلأزملنم وألضالزومملنم مإن  لزي الإبقلأه بمى قلو  بمى 

 . العزلألة مى الوءاراد
الزومملن مى البرازت  اد ا،ولولعة الزنخمضعة أو  بزلأ لسزت بتخملض ب    مزرونة العزمللأد الإ ارلة  -

زععن  ولععة  لأنسععتختمموسععربت  تععلاة الععوملمى أن  رزععة الإ زرابععلأة لزععيالبععرازت غلععر المعلألععة. ولكععن 
 الت رلي وبنلأه الق راد.  برازت زن تومر  وزلأنوبلة المكوزةم  مسي  ،خر 

 و زل للإنملأ  بزواءنلأد ا، اه والتخ ل  لأر زتوس  ا،رب  الإ  -5
أ خععل البنعع  العع ولى وتععن و  النقعع  العع ولى مكععرة الإ ععلأر الزتوسعع  للإنمععلأ  ضععزن أ واد تخ ععل   

تحللععر مععى بزملععة توءلعع  الزععوار  الزلأللععة زععن الزواءنععة التنزلععة مععى أواخععر التسعععلنللأد. ولتععلر الزمهععوم إلععى 
الزعلألى  الانضعبلأ و  ةالزلأللع السللأسعةبتبعلأراد االسنولة التقمل لة إلى الزواءنة زتع  ة السعنوادم ولركعء بمعى 

والتععواءن الاقتتععلأ   الكمععى ا. ولععرب  الإ ععلأر الزتوسعع  للإنمععلأ  السللأسععلأد والتخ ععل  والزواءنععة مععى بزملعع  
م ولمععع ب ملهعععلأ التملأبعععل بعععلن القعععراراد زعععن الزسعععتو  الزركعععء  إلعععى القلأبععع ةم والقعععراراد زمعععةوزتكلأ زتزلأسعععكة

 . ا21وإب ا  الزواءنة  ةلمسن زن بزمل والزعموزلأد زن القلأب ة إلى الزستو  الزركء م و و زلأ
   أمععع  الزت مبعععلأد ا،وللعععة لزواءنعععلأد للإنمعععلأ  عععلأر زتوسععع  ا،زعععل معععى زعمعععم ا،ملعععلأن لا لعتبعععر الإ

بإبتبععلأر أن م للإنمععلأ إلا أن زواءنععلأد ا، اه تت ععلأب  ب رلقععة  بلعلععة زعع  الإ ععلأر الزتوسعع  ا،زععل  . ا، اه
 .  نملأ تمسلن أولوللأد الإ كملهزلأ لسته ف

 مضععل ،ولولععلأد،تم لعع  االن لسععهل أن لمسععن التععملأملة و أزععل للإنمععلأ   ععلأر زتوسعع  ا،لسععت ل  الإ 
الززع  و  .  زعل ع اف  ولمعة ا،،التخ عل  لتمقلع  اللسعر و لمسن زن التنبؤ بلألتزولعل  أن  كزلأ.  المكوزة

 سععتراتلزللأدم لا عع اف السللأسععلة وان لععومر زعموزععلأد بععن ا،أ اه لزكععن  ععلأر وبععلن زواءنععلأد ا،بععلن  عع ا الإ
 .   اف بزلأ مى  ل  ارثلأر الزلأللة  ولمة ا،زل لمقرارادو رزة تمقل  ا،

للإنمعلأ  وزواءنعلأد ا، اه كزعءه زعن نمع  مءزعة   علأر الزتوسع  ا،زعل خل ب   زن ال ول الإأوق   
 علأر زتوسع  للإنمعلأ  بع ون إوز  ان  نلأ  بعض الع ول ملهعلأ  . الاتلاة و ل  زثل النزسلأ ومرنسلأ وكورللأ

                                                 
(21)

  Migra De Silva, What is MTEF and Why It is Important? : A Brief Overview . World Bank Institute. www. 

Cafrad . org/Workshops / Tanger 21-23…/Session 4-2.pdf 
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ن  نععلأ  اتمععلأ  أ ععلأر زتوسعع  للإنمععلأ م إلا إوالعكعع   نععلأ   ول ملهععلأ زواءنععلأد أ اه بعع ون   اهم أزواءنععلأد 
 . ا22ولأد ا، اه والإ لأر الزتوس  للإنملأ  الرب  بلن زواءن أمضملةارن بمى 

 إ زلأب نمم الزملأسبة ز  نمم زعموزلأد ا، اهو  -6
.   زعموزععععلأد بععععن التكععععلأللف لقتضععععى تععععوامروالتزولععععل ا  توءلعععع  الزععععوار ب اه ا، نتعععع ة أون ربعععع  ا،إ     

 ة والزواءنعة ن الزعموزعلأد بعن تكممعة الومعإمع انقع   او اسعتمقلأ ووبترف النمر بن نعول نمعلأم الزملأسعبة 
 . لمتكلأللف ىللمتوءل  تمت توامر التمتلملة لمخ زلأد أو الزهلأم تستمءم

ن زعموزلأد التكلأللف زتق زعة زع ام معى الت بلع  الزبلأتعر لزواءنعة ا، اه معى ق علأبى التعمعلم أوالواق   
بمععى  أو بنععلأهم نتقععل التزولععل تمقلأللععلأم بععلن الزؤسسععلأد كنتلزععة لم مععي المعمععى لبملعع   وبنععلأهم  .  العععلألى والتععمة

لعى إنع  لعؤ   إسعلأ  زععلأللر زوضعوبلةم مأن توءلع  التزولعل لعتم بمعى . ونمعرام ، نت ة المعملة وتكممتهلأا،
تمسععلن الخع زلأد وتسععملم الزخرزععلأد و لعع  لضععزلأن المتععول بمععى  ولممععء بمععىءلعلأ ة التععملأملة والزسععلأواةم 

 . ا23والتزولل
أن زت مبععلأد ملععب   م ام زملأسععبة ولا زواءنععة الاسععتمقلأ التوتععل إلععى تكممععة البععرازت لا لسععتمءم اسععتخو       

تعملت أن الاسعتمقلأقلأد تع عى زعموزعلأد . زملأسبة الاستمقلأ  ضخزة زن نلأملة الزهلأراد والتكممة الزلأللة
معى زعمعم أ   بن تكممة البرازتم إلا أن زعموزلأد تكممة البرازت النلأتزة بن النملأم النق   لمزواءنة تقتري 

  ل بم التمسن مى اتخلأ  قراراد الزواءنة.الز موي لة زن زستو  المعلأللة أو الكملأهة ب رزة كلأما،مللأن 
 فى تطبيق موازنات الأداء : التجارب الدوليةثانياً: 

تءخعععر ا، بلعععلأد بتزعععلأري الع لععع  زعععن الععع ول معععى ت بلععع  زواءنعععلأد ا، اه وتتعععراوة  ععع   الععع ول زعععلأبلن  ول 
م اسععتخ زتهلأمععى الت بلعع م والنزععلأ ب التععى  ام كبلععر  لأم و  تنوبععم و ععى تزععلأري تمععنلأزلععةتععنلأبلة زتق زععة و ول 

لتزععلأري ختتععلأر لأبوتعععرض الورقععة  .  كععلألء ا،سلأسععلة التععى قلأزععد بملهععلأر و رزععة النزععلأة التععى مققتهععلأم وال
الاقتتعععلأ ي م وزنمزعععة التععععلأون ونلوءلمنععع ةزنعععوي أمرلقلعععلأم والهنععع م وتعععلمىم وزلأللءلعععلأم والولالعععلأد الزتمععع ةم 

 .والتنزلة 

 السللأسلة  والإرا ةالتم    - مرلقللأأزنوي   -2-1
رتبععلأ  نزععلأة ت بلعع  زواءنععلأد لا مرلقلععلأ ملألععة  راسععلة زلعع ةألعتبععر إ خععلأل زواءنععة البععرازت مععى زنععوي  

لأد بمى خمملة للق  ب أ الضح  لتع لل وتمسلن نملأم الزواءنة مى أواخر التسعلن.  ا، اه بلألإرا ة السللأسلة
لععى إ وبععلألتمول ععلأر زتوسعع  ا،زععل للإنمععلأ م الإ بإ خععلأل وارتععب    موسعع تععلاملأد ال لزقرا لععة ا،زععن الإ

 ععع اف والزخرزعععلأد معععى تعععورة بعععرازت زععع  ا،بلألكلأزعععل الزواءنعععة تععععرض  أتعععبمدولقععع    .  اهزرازععععة ا،
. وق   ب  زنهت الزواءنة   ا بمى زستو  المكوزة الزركءلة  الزواءنة التقمل لةلى زلأني إ  ل و م الزتوقعة

                                                 
)22)

   M. Robinson and D.Last, op.cit. p.3. 
 

(23)
 OECD, Public Governance and Territorial Development, Public Management Committee, Sequencing and 

Pacing of Performance Budgeting Reforms: Summary of the 5
th

 annual meeting of SBO Network on 

Performance and Results, 2008.P.7. 
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  لإ ارة الزلأللعععة العلأزععة معععى للأم ن لععم لكعععن تمتععلما  و  لأم زتراب ععع ام  ععلأر إوقعع  تضعععزن ال سععتور ا،خلعععر  .  والإقملزلععة
الع   تعرزم معى تعورة قعوانلن  الزلأللعة العلأزعة سلأسعلة لإتعلاةالزلازعت ا،   ا الإ لأرتضزن  وق   . البلا 
 . ا24وتنمل  تسهل 

لاقتتععلأ   والازتزععلأبى لممكوزععة  ععو ن التوزعع  األععى إ 2011لعععلأم ولتعلر تقرلععر معلأللععة الزسععلأب اد 
وقع  ركعءد السللأسعة .  بعلأ ة التوءلع  والاسعتثزلأر بكثلأمعة معى الق لأبعلأد الازتزلأبلعةإتمقل  النزو زن خعلال 

ل العلأزعععةم تعععحلأسلأسعععلة وا،الاقتتعععلأ لة لممكوزعععة بمعععى خمععع  الومعععلألف زعععن خعععلال الاسعععتثزلأر معععى البنلعععة ا،
 . ا25وقملزىخضرم و بم التنزلة الرلملة والتكلأزل الإ،والتنلأبلأد كثلمة العزلم وزبلأ راد الاقتتلأ  ا

 مرلقللأ وأالزلأللة مى زنوي  الزسلأهلةنملأ  العلأم و تقرلر تقللم الإ ولمهر زن
 .  ستراتلزلة القوزلة لمتنزلة الابلن نملأم الزتلأبعة والتقللم و  وللأم ق لأم أن  نلأ  ارتبلأ   -

لزتلأبععة  بمعى زسعتو  المكوزعة ككعلبععة والتقلعلم مى بزعل إ علأر لمزتلأنزمد  2005مرلقللأ أزنوي أن   -
  . والتقللم  اه والزتلأبعةد وءارة ز ل ة للألنتأ 2009ومى  .  النتلألت زن خلال سمسمة النتلألت

 . 2025 لأر وثلقة رؤلة إ ولمة ا،زل مى و نلة لمتنزلة تم تللأغة استراتلزلة  2011بنهلألة   -

 عع اف ألهععلأ  تلزععةن 12   الاسععتراتلزلة وتععؤثر بملهععلأ زععن خععلال بععلألختععرتب  الاسععتراتلزلة الو نلععة أن   -
 . ولوللأدم كزلأ تمتو  بمى نلللأد لمتنمل   اف تنمل لة زرتب ة بلأ،أتمتو  بمى م  و زم  ة

زعل  علأر الزتوسع  ا،ارتبلأ لأم قوللأم بعزملة الزواءنعة زعن خعلال الإترتب  الاستراتلزلة الو نلة لمتنزلة  أن  -
ولولعلأد أوتعكع  الزواءنعة السعنولة  .  زعل لأر الزلألى زتوس  ا،لوملمى ل  و و الإوالزعلأ ل انملأ  للإ

 . الق لأبلة الاستراتلزلة الو نلة والخ   الاستراتلزلة
سععلأ  التتععنلف مسععي البععرازت والبععرازت المربلععة وكعع ل  التتععنلف أوتقععوم تقععلأرلر وثععلأل  الزواءنععة بمععى   -

لمبعرازت ولتم لع   لأم كثعر وضعوملأم واتسعلأقألمتوتل لتعرلف  ام الوملمى . ومى نم  الوقد مإن  نلأ  زهو 
 . مضل الزؤتراد والزخرزلأدأ

نعتت بنع   الع   تلاة الزلأللعة العلأزعة إقلأنون   والزستو  الزرتم  لتملأملة بزمللأد الزواءنة  إن أسلأ   -
 .  كثلر زن الزكلأسي

التععى تومر ععلأ  ععى تمعع  لأزعع ةم و سععقف زواءنععة زأتععلأرزةم و قوابعع  بمععى تعتزعع  بعع ا  الزواءنععة إبزملععة أن   -
 . لسنة سلأبقة  لأر الزتوس  للإنملأ بللأنلأد الإ

زل للإنملأ  وبلن بزملة الزواءنة السنولةم  لأر الزتوس  ا،بلن بزملة الإ ام زبلأتر  للأم كز لأم  نلأ  ارتبلأ أن   -
بعععلأ ة توءلععع   السعععنولةزواءنعععة ال عععلأر الزتوسععع  كأسعععلأ  لإبععع ا  تقععع لراد وتوقععععلأد الإملعععب تسعععتخ م  وا 

 . الزوار 
 
 

                                                 
(24)
 Commonwealth Secretariat, ibid,p.6.     

(25)
 Aid Effectiveness 2011: Progress in Implementing The Paris Declaration – Volume11 Country Chapters : 

South Africa, pp.1-20. 
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  تحسين وصول الخدمات العامة -اليند ب ولاية أندرا براديش -6-6
 اه كععأ اة زمورلععة لتمسععلن توتععلل الخعع زلأد والبنلععة ا،سلأسععلة ركععءد مكوزععة الولالععة بمععى إ ارة ا،

ت وأتعملأي الزتعلألوالزومملن لع ى القللأ اد والز لرلن  للأم استراتلز لأم  اه زنهزوتعتبر إ ارة ا، .  لمززهور
بمععى زختمععف الزسععتوللأد زززوبععة زععن ا، واد وا،سععلأللي لمتخ ععل  الزتزلععء والزتلأبعععة الزسععتزرة والقلععلأ  
الععع ور  والزرازععععة ، اه الهللعععلأد والزنمزعععلأد وا،قسعععلأم وا،ملعععلأه معععى تعععورة أ ععع اف وزؤتعععراد للاقتتعععلأ  

 .  والكملأهة والمعلأللة وارثلأر
تنزلععة والسللأسععلأدم والخ عع م والبععرازتم والزواءنععلأدم  عع اف الالععرب  بععلن أ اه نمععلأم إ ارة ا، لمقعع و  

زتلأبععععة و  اهم . ولتضعععزن النمععلأم و زؤتعععراد ا، لتمقلععع  ا، ععع اف الزرزععوة كأسععلأ   اهوخ عع  العزعععلم وا،
وضع  السللأسعلأد الزسعتن  و  اهم الزرازعة القلألزة بمى ا،و   اهمالتقللم القلألم بمى ا،و  اهم قللأ  ا،و  اهم ا،

 .   لةإلى ا،
 و  ملزلأ لمى ارة ا، اه ا،  اف الاستراتلزلة لإزثل وتت

 . اه مى ق لأل الخ زلأد خم  ثقلأمة للأ -
 .  ةالتنمل ل   افلة العلأزملن والهلللأد ملزلأ لتعم  بلأستخ ام الزوار  وضزلأن تمقل  ا،هتمملء زسلأ -

 .  الزسته فم اب التحللر لضح  لإزن اتزكلن الزوا نلن  -

 .  موكزة أمضلتنزلة بنلأه الق راد لتمقل   -

 . التنزلة   افسهلأم مى تمقل  أالا -

 اه الع    اه والزتلأبعة والتقللم معى ولالعة أنع را بعرا لش بمعى نمعلأم تتبع  ا، ارة ا،إقلأزد تزربة وق  
 اه. بزمللأد التخ ل   وزواءنة ا، ولح  لتضزن زتلأركة كل أتملأي الزتلألت مى كل الزرامل 

كثعععر الزهعععلأم أالنتعععلألت. وتعتبعععر و الزخرزعععلأد و الزععع خلاد  بعععلن لأدعلاقعععالوتبععع أ العزملعععة كمهعععلأ بتم لععع  
 اه وزتلأبععة وتقلعلم ا،  وتم لع  أ ع اف قلأبمعة لمقلعلأ م  اهم لابزملة اختلعلأر زؤتعراد ا تعوبة  ى

  . ا26وبلأستخ ام زعلأللر زركبة
ب عععلأه  ر و  ملتتبععع  ا، اه ام مرلععع  لعععلأم الكترون لأم  عععور زركعععء الموكزعععة الزلععع ة نملأزعععوقععع    زعععلأد لقلعععلأ  وا 
و و  .  ى الق لأبلن العلأم والخلأ ملزكن ت بلق  بسهولة  النملأم ا  و  .  زن التقلأرلر ام ولنتت ب  م للأ اه

 .  لإ ارة زعموزلأد ا، اه والتح لة الزرتزعة زتكلأزلام  لأم لومر نملأز

اد  ع   القنعو . و متح لة الزرتزعة زن قنواد زتع  ة لتم ززعهلأ بمى متعرادل لأم وق  أقلأزد الولالة نملأز 
الععععلأزملن وززلأبعععلأد التركلعععء. ومعععى و م والززلأبعععلأد الزسعععته مةم وتقلعععلم البعععرازت والخععع زلأدم الزعععوا نلن عععى 

رؤلعة الالنهلألة مإن كل الزهو  التى تقوم بهلأ الولالة  ى لخم  به  زن الموكزة الزل ة لتنلأسعي زع   ع ف 
 .الخلأتة بهلأالزستقبملة 

 
 

                                                 
(26)
 Dr.B.Navin.op.cit,pp.5-6. 
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 : تقييم الأداء  -شيمى   6-3
 و زواءنلأد ا، اه زن ت بل كوزة تلمى م كلأن   ف     
 أن ترب  بلن أولوللأد المكوزة وبلن توءل  الزوار  مى الزواءنة رب لأم واضملأم. -
 .لعلأمأن تءل  زن الملء الزلألى زن خلال استق لأبلأد ز روسة بعنلألة زن الإنملأ  ا -

 اد ا،ولولعععععة وتسعععععلأب  زواءنعععععة ا، اه المعلألعععععة المكوزعععععة بمعععععى التععععععرف بمعععععى البعععععرازت غلعععععر المعلألعععععة و 
 لع  بعن  رلع  الاسعتخ ام الزنعتمم لمزعموزعلأد و م وبمى تمقلع  ومعوراد الكمعلأهةم والتخم  زنهلأ الزنخمضة

لهعع ف النمععلأم المععلألى  بععن النتععلألت المعملععةم وكمععلأهة الإنمععلأ  بنعع  اتخععلأ  قععراراد توءلعع  الزععوار  مععى الزواءنععة.
 أولوللأد المكوزة.  التى تترزم ، اه لإ ارة ا، اه إلى أن تكون الزواءنة زبنلة بمى زعموزلأد ا

   لعتبععععر أ ععععم زععععلأ لزلععععء نمععععلأم إ ارة ا، اه مععععى تععععلمى  ععععو ال رزععععة غلععععر العلأ لععععة لاسععععتخ ام التقلععععلمو 
أنوال  ةو نلأ  ثلاث .  لأم وتتولى وءارة الزلأللة إ ارة بزمللأد التقللمم ولتم اختللأر زوضوبلأتهلأ زركءل  . الزنتمم
وتقلعلم بعرازت  منتلألزهعلأتقلعلم لمتأكع  زعن أن البعرازت قع  مققعد ال وتعلمى و عىتقلعلم معى نمعلأم ا، اه معى زن ال

 . ا27ووالق لأبلأد  المكوزة لتمملل زن   الت خلم وتقللم الزؤسسلأد
ولا لقت  بهلأ برازت   . زن أ م ززلءاد نملأم الإ ارة برض وتقللم زقترملأد الإنملأ  الز ل  ولعتبر 

وق  قع زد وءارة الزلأللعة نللعة ز لع ة لمتقلعلم بعلأم  .  مى برازت قلألزة توسعلأد هلأ ق  تتضزنز ل ة تزلأزلأم ولكن
وملزععلأ بععع  أضععلأمد خ زععة العع بم المنععى لمهللععلأد و لعع  لتمسععلن نوبلععة زقترمععلأد  .  للإنمععلأ  الز لعع  2009

 . الإنملأ  الز ل 
 وءلععععلأ ة مععععوامء ا، اه لمزععععومملن لسععععته ف نمععععلأم إ ارة ا، اه تمسععععلن وتتععععزلم وا  ارة السللأسععععةم و 
وقععع  كععععلأن أمععع  ومعععلألف التقلععععلم  الزعععلأ  ععععى تقععع لم النتععععت  .  كزعععلأ أنعععع  أ اة لخمععع  زواءنععععة أ اه  مالعزعععوزللن

وق  نعتت   . و ل  بن  رل  التعرف بمى إزكلأنللأد التوملر إبلأ ة توءل  الزوار  مى الزواءنةم مى مزسلأب ة ل
إلا أن أثعر  ع     مبقع  زعن الءزعلأن زعن زعموزعلأد ا، اه القلزعة ،كثعر زعن لأم ضعخز لأم نملأم إ ارة ا، اه كزعبن 

 .  لأم الزعموزلأد بمى قراراد توءل  الزوار  مى الزواءنة لم لكن كزلأ كلأن زتوقع

          اه مععععي تععععلمي  ععععى زععععءه زععععن نمععععلأم أكبععععر لإ ارة ا، اه والزعععععروف  نععععلأ  بلأسععععمإن زواءنععععلأد ا،
تعن  السللأسعلأد والإ ارة  معي المكوزعة  لي تمسلن معلأللعةإلإ ال ي له ف  والرقلأبة بملهلأ لإ نملأم تقللم الإ ارة

وومقعلأم لمزععلأللر ال وللعة الزعلأتعرة   . بلألنتعلألت  م وخم  موامء أ اه لمزومملن العزوزللنم وربع  الزواءنعةكلك
بععع ا  أوتتءالععع   .زواءنعععة ا، اه  عععي  رزعععة غلعععر بلأ لعععة لمعععإن  رزعععة اسعععتخ ام تعععلمي لمتقلعععلم كعععأ اة أسلأسعععلة 

رلر علأ النهلأللعة لمكعونزر  ولمززهعور وتتضعزن زمختعلأتهلأ معي أورا  زعموزعلأد التقللزلأد بلأستزرار وتتعلأة تقلأ
وتنععلأقش وءارة الزلأللععة توتععللأد ونتععلألت التقلععلم وتتأكعع  زععن أنهععلأ ستتععبت زوضعع  الت بلعع  وتتععلأب    . الزواءنععة

مععلأ  نوقع  توسعععد تعلمي زععؤخرالأ معي ا،خعع  بنمعلأم التقلععلم القبمعي لزقترمععلأد الإ ت بلقهعلأ مععي السعنواد التلأللععة .
 .الز ل ة 

                                                 
(27)
  Public Governance and territorial Development Directorate, Public Governance Committee, Working Party 

of Budget Officials, Review of Selected Budgeting Issues in Chile: Performance Budgeting, Medium Term 

Budgeting, Budget Flexibility. 8
th

 Annual Meeting on Performance and Results . OECD Conference Center, 

Paris 2001. pp. 9-12 . 
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لععععرب  نمععععلأم زواءنععععلأد ا، اه مععععى تععععلمى ا، اه زبلأتععععرة بزختتععععلأد الزواءنععععةم ولكنعععع  لسععععتخ م  ولا
زعموزعععلأد ا، اه معععى  ورة الزواءنعععة بلألإضعععلأمة إلعععى الزعموزعععلأد الزلأللعععة كنق عععة الب العععة معععى الزنلأقتعععلأد زععع  

نعة الزق زعة لمبرلزعلأنم وكع ل  معى ولتم تضزلن زعموزلأد ا، اه معى زلامع  وثلقعة الزواء  الوءاراد والهلللأدم 
 . ا28و تقرلر الإ ارة التلأزل

 
 :الجودة الشاممة  –ربة ماليزيا تج  6-4

نزعلأل كبلعرة بمعى  بقع د اهم وقع  قررد وءارة الزلأللة ب ه ت بلع  زواءنعة البعرازت وا، 1969مى بلأم 
  وثع  بعلن الزواءنعة والتخ عل  . اه وبنلأه بلاقة أبزمللأد تقللم ا، لاسلزلأ زن نلأملة تمسلن م    الزواءنلأد

بزعلأل التنملزلعة لمزرممععة التلأللعة زععن وا، ةزلأنعة العلأزععوقع  اسعتم ثد ومعع ة معى وءارة الزلأللعة لتقععوم بأبزعلأل ا،
 م والزتععلأرل  الزملأسععبلة .ةوسمسععمة بزملععلأد الزعموزععلأد ارللعع   اهمالت بلعع  ا،وسعع  وا،بزعع  لزواءنععلأد ا،

ولقعع م تقرلععر   .  اهكوزلععة تتععلأق وتقعع م ومقععلأم لزواءنععلأد البععرازت وا،تععبمد ززلعع  زواءنععلأد الا اراد المأو 
 اه مععى كععل بععرازت و ععو التقرلععر العع   لععومر الزعموزععلأد بععن زسععتوللأد ا،  ممعع  لوثلقععة الزواءنععةم اه كزا،
وبمى زستو  كل برنعلأزت تعم  . لأم لاقتتلأ  لأم برنلأزز 25لى إتم تقسلم الزواءنة و   اراد والهلللأد المكوزلة.الإ

  .  لمزملأسبة اللاءزة   اف ووض  الزعلأللرتم ل  ا،
لقعع  ركععءد الزواءنععة بمععى البنععو  زعع  أن  ت بلعع   عع ا النمععلأم زععن أوزعع  قتععور ب لعع ة . وقعع  بععلأنى 

وكلأنعد الزواءنعة تسعتخ م كعأ اة لتوءلع  الزعوار  أكثعر   زعموزلأد ا، اه بن البرازت وا،نتع ة كلأنعد زتلأمعة .
وبعلن إ ارة ا، اه. وكعلأن تمععولض ولعم لكعن  نععلأ  بلاقعة بعلن إ ارة الزعوار   زلة . زنهعلأ أ اة لعلإ ارة الإسعتراتل

قععراراد الزلأللععة النقسععلأم بععلن إتخععلأ  اوكععلأن  نععلأ   .  تخععلأ  قععراراد اسععتخ ام الزععوار  زمعع و ام لمحلألععةالسععم ة لا
ب ا  الزواءنة لتم زن أسمل إلى أب م السللأسلأد وت بل  البرازت وا،نت ةو   مى .وكلأن التخ ل  وا 

تععم إ خععلأل نمععلأم الزواءنععة الزع لععة وتععم ت بلقعع  بمععى زرامععل للح ععى كععل وءاراد وا  اراد  1990ومععى 
رتبعلأ  الزن قعى بعلن الزع خلاد والزخرزعلأد و عو نمعلأم لعلإ ارة زتعزم للمقع  الا .  1995المكوزة بممعول 
زسعلأهلةم و عو لتمع  تزلأزعلأم زع  ولومر نملأم الزواءنة الزع لة زءل  زعن الزرونعة الإ ارلعة وال .  والنتلألت وارثلأر

ولعتبععر النمععلأم الزععع ل  .  أمضععل الززلأرسععلأد ال وللععةم  كزععلأ تعتبععر  بعععض العع ول النلأزلععة نزو زععلأم لمتعع   بعع 
 . زءه زن نملأم الإ ارة القلألزة بمى النتلألت

وقععع  أ خمعععد زلأللءلعععلأ إتعععلاملأد زكزمعععة لتعءلعععء وتقولعععة الزسعععلأهلة القلألزعععة بمعععى ا، اهم وكعععلأن أ زهعععلأ 
 علأ هكل الزهلأد بزلاأن تم   ولت مي زلثلأ  العزلل  .  الاستمقلأ  خلأل زملأسبة وا 1993العزلل زلثلأ  

توضت لعزلاه لأ الزستوللأد الزتلأمة زن الخع زلأد .  نثم لكون بمى الزهلأد أ  مامتللأزلأتهموتتعرف بمى 
و لعع    لأم تقرلععر سععنو  بععن تمسععن الخعع زلأد أو أ  متععل مععى تمسععلن زسععتواوتمتععءم الهللععلأد العلأزععة بتقعع لم 

 . ا29والعزلاه والزو ة التلأزمة لألضزلأن تمقل  رض
 

                                                 
 Anwar Shah, ed.,op.cit.,p.167.
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 و ا30وزلازت   ا الزنهت الز ل  ملزلأ لمىأ م وق  تزثمد  
 نملأ  لكل برنلأزت وبلألتلألى تم ل  الابتزلأ اد الز موبة لكل برنلأزت .لإتم ل  أ  اف ا -
ولمع    ع ا  .   ارة الزعنلعة بلألتنملع توقل  بق  اتمعلأ  لتنملع  البرنعلأزت بعلن وءارة الزلأللعة والعوءارة أو الإ -

 ونوبلة الزخرزلأدم وتكلأللف التنمل  .  اهم   اف وز ة التنمل  وزستو  ا،العق  ا،

سعععبلأي الانمعععراف والإزععععراهاد أتقعععلأرلر الانمعععراف معععى التنملععع  والتعععى ترمعععع  لعععوءلر الزلأللعععة وتوضعععت  -
 التتململة اللاءزة .

 بمى ا،قل .ثلأر زرة كل خز  سنواد ارنتلألت و التقللم  -

 نملأ  .لإل ةنملأ   ات   ون الت خل مى التملأتلل ال قلقالرقلأبة العلأزة بمى   ف الإ -

 لى برازت ز ل ة وبرازت زستزرة .إمى الزواءنة الز ل ة البرازت  تقسم -

 و ا31ولمى زلأ النملأم الز ل  وزن أ م زءاللأ
 لر .بمى التقت ة اه والزملأسبتركء بمى تقللم ا، زلأللةالوءارة اتبمد  -
 التركلء بمى سللأسلأد الزلأللة العلأزة بزمهوزهلأ التلأزل . -

  ارة مى المكوزة .رتقلأه بلألإالعزل بمى الإ -

 نت ة الزختممة لمبرازت والنوامى الزلأللة .تمقل  التكلأزل بلن ا، -

 بلن زسلولى تنمل  البرازت زن خلال الزرونة والسم لأد الززنوم  لهم . بتكلأرالاتتزل   -

  اه .بن ا، ةت بلم الزسلوللة والزملأسب تمولض السم لأد ز  -

وترتعععل  الرقلأبعععة الزءللعععة وتخملضعععهلأ أو   اه الكمعععىم بمعععى ا، ةت عععولر زمهعععوم الرقلأبععع  بتتععع ل  الرقلأبععع -
 . لحلألهلأإ

 اه واسعتخ ام الزعءلت ا،زثعل توملر الموامء والمر  لمز لرلن لتبنى الممعول الزثمعى التعى ترتقعى بعلأ، -
 . زن الزوار 

 : التشريع أىمية - مريكيةالمتحدة الأ الولايات  6-5
 نى ملععلتعع النزععو ب التععلأزل لنمععلأم الإ ارة القلألزععة بمععى ا، اه وزواءنععلأد ا، اه مععى ز لنععةنزععلأة كععلأن  

  م  ععععو العععع ام  وراه إتعععع ار قععععلأنون أ اه ونتععععلألت لأدلععععلأد وأوالععععل الثزلأنلنلمععععى أواخععععر السععععبعلن مععععى كلأللمورنلععععلأ
نى ملعل تزثعل النزعو ب الوملع  ا،مضعل لمزعنهت تعوالزواءنعة أن ز لنعة  زكتعي الإ ارة بتبعروق  أ  . المكوزة

النزععو ب الزعتععرف بعع  بلألزلععلأم لمعلأللععة  أتععبت 2003ومععى   . التععلأزل لزواءنععلأد ا، اه مععى الولالععلأد الزتمعع ة
 . ا32وبززت  زنمزة التعلأون الاقتتلأ   والتنزلة بمى أبضلألهلأ  ال  و وزواءنلأد ا، اهم 
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 عععو و  PART وتقلعععلم البعععرازت  عععو أ اة ترتلعععي د الزتمععع ة زؤتعععرا زركبعععلأ لعععلأ اهوق اسعععتم ثد الولالعععلأ
لإب علأه  رزعلأد لمعلأللعة البعرازت المل راللعة . وقع   2002 زكتعي الإ ارة والزواءنعةأ خم   ترتلي وتقللم برنلأزت

كزعلأ  أن البرازت المل راللعة تمقع  النتعلألت الز موبعة زنهعلأ وتخضع  لمزسعلأهلةملضزلأن  2004 ب  مى زواءنة 
 إسته ف تضزلن بللأنلأد ا، اه مى بزملة الزواءنة المل راللة .

 و ا33وبن سؤالام  25وتضم أ اة ترتلي تقللم البرازت أرب  زعلأللر و ى إستزلأرة تضم  
 %ا .20تتزلم البرنلأزت والحرض زن  و وءن  -
 % ا .10ستراتلزى و وءن التخ ل  الا -

 % ا .20إ ارة البرنلأزت و وءن  -

 % ا .50ت و وءن نتلألت البرنلأز -

 وا34و 793وق  كلأن توءل   رزلأد البرازت التى تم تقللزهلأ وب   لأ  
 % .15ا 100-85و زن  كملأهة بلأللة البرازت التى متمد بمى  رزةنسبة  -
 . %29ا 84 – 70و زن  كملأهة زتوس ة نسبة البرازت التى متمد بمى  رزة -

 % .28ا 69 – 50و زن  زقبول نسبة البرازت التى متمد بمى  رزة -

 % .4ا 49ر إلى مو زن ت غلر كفه نسبة البرازت التى متمد بمى  رزة -

 % .24نتلألت التقللم لهلأ نسبة البرازت التى لم تمهر  -

مععععل مرلععععع  ومعععععلأل لتمبلعععععة امتللأزععععلأد التخ عععععل  بزثلأبعععععة  CASCADEبرنعععععلأزت الكزبلععععوتر ولعتبععععر
 ام زبتكععر  لأم لزثعل زنهزعع إ  أنعع  . كوزلعة ا،خععر  الاسعتراتلزى وزواءنععلأد ا، اه لعلإ اراد المل راللععة والهللععلأد الم

لتضعزن   . مى التخ ل  العزمى مى الهلللأد المكوزلة بترف النمر بن مززهعلأ الزسلأهلةلءرل التملأملة و 
نمععلأم زعع اول وخععرال  وأتععكلأل بللأنلععة توضععت زععنهت الخ ععوة خ ععوة لكلععف لزكععن لمهللععة المكوزلععة أن تضعع  ال

 زواءنة أ اه معلألة .
لععرب  التخ ععل  الاسععتراتلزىم وزواءنععلأد ا، اهم   م ملععبلإ ارة ا، اه زتكععلأزلام  زت مععلام البرنععلأ ولقعع م 

والبرنععلأزت   . وتقلععلم ا، اه مععى نمععلأم وامعع  تععزم ختلتععلأم لمومععلأه بلألامتللأزععلأد الخلأتععة لهللععلأد المكوزععة
 ععع   العععنمم بعععلن  رب تععع ا، اة التعععىنمم الإ ارة الزلأللعععةم ولكنععع  لعععلعععل  بععع للام لمزواءنعععة القلألزعععة لمزؤسسعععة ولا 

نسخة  ن ولأولمبرنلأزت نسخت  أزثمة زم  ة تسلأب  الز لرلن والزستخ زلن ارخرلن .ولق م البرنلأزت قولهلأ.  تو 
ونتععععلألت المكوزععععة ونتععععراد زكتععععي الإ ارة والزواءنععععة أ اه تععععرتب  أسلأسععععلأم بقععععلأنون  ععععى و  م المكوزععععة المل راللععععة

كوزة ككل والتى تعومر إرتعلأ اد ،  زنمزعة أو  للعة نسخة المو  ا،زرلكىم والإتلاملأد الإ ارلة لمرلل  
 ام كزعلأ تعومر  ع   النسعخة إ علأر  توضت كلملة وض  أ  اف أ اه وتم ل  اسعتراتلزللأد معلألعةم  و ى م مكوزلة
 . ا35وللإنملأ  الزتوس  الز   لرتب  زبلأترة بزواءنة ا، اه للأم اختللأر 
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ولعتبعر  ع ا القعلأنون مزعر ا،سعلأ   .1993أت ر الكونزر  قلأنون أ اه ونتعلألت المكوزعة معي وق  
و،ول زععرة أتعبت لءازععلأم   . للإتعلاة ا،سلأسعي وأكثععر الإتعلاملأد أ زلعة زنعع  بقعو  مععي المكوزعة المل راللعة

 لأم و بقلأم لمقلأنون ملزي بمي     الهلللأد أن تض  خ  ع .  تتبنى التوز  لمنتلألت راللة أن لبمي الهلللأد الم
سععنولة  لأم وأن تضعع  خ  عع  عع اف العلأزععة وا، عع اف الوسععل ة لبراززهععلأم ا، تبععلناسععتراتلزلة  ولمععة ا،زععل 

لععلأ اه  للأم سععنو  ام لععلأ اه لزكععن قللأسععهلأ لكععل أنتعع ة البععرازت مععي زواءنلأتهععلأم وأن تنتععر تقرلععر  لأم لععلأ اه تمعع   أ عع ام
اللعة ء معي الهللعلأد المل ر لعالقلأنون مي تمولعل التركو ك ا ب أ   .  اه سنو ألوضت النتلألت المعملة لكل   ف 

 . ا36و بن النتلألت الزسلأهلةلى إالعزمللأد  بن الزسلأهلةزن 
ز لعع  لمهللععلأد الزملأسععبى النمععلأم النمععلأم زواءنععلأد أ اه معععلأل ت بلعع   وكععلأن زععن أ ععم بنلأتععر بنععلأه

نمعلأم زملأسعبة التكعلأللف الإ ارلعة التعى تزكعن الهللعلأد زعن أن ب والزععروفم 1998 ال   وض  معى المل راللة
 . ا37وزواءنلأد ا، اه لتوام  ز زلأد زن الزعمو  لأم تنتت نز 
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م معععى ب العععة التسععععلنللأد  اه ا تزلأزعععلأم بلألزلعععلأم تعععلاة زواءنعععلأد ا،إثعععلأرد تزربعععة نلوءلمنععع ا معععى ألقععع   

ن  ع   ألمع ر زعن  كعلأن  نعلأ  زعنولكعن  .  معى الع ول النلأزلعة  وابتبر لأ البعض نزو زلأم لزكن إبعلأ ة إنتلأزع
 لاالزقلألعع  التععهلرة لإ لزععلأ ا لزعععي أ التمعع لراد زععلأهد مععى   عع  وأتععهرم زععة لمعع ول النلأزلععةلتزربععة غلععر زلاال

ن تأخععع  أإلعععى الععع ول النلأزلعععة  بعععد التعععى و  م ا38و؟ تعععلاملأد نلوءلمنععع الإإتمعععلأول زعمعععم الععع ول النلأزلعععة تقملععع  
ن نزعلأة النزعو ب ، رام لع  نمع ارلعةم و وبنعلأه القع راد الإ معلأ رة اللانملأزلعة تلاة بمى زرامل لمم  زنبلألإ

 ع   و  .  سو  قو  ونلللأد معلألة لمتنمل  اقتتلأ بلألمعل ول لهلأ  ةزتق زة ن  تم مى  ولألى إالنلوءلمن   لرز  
 . الترو  نلأ رام زلأ تتومر مى ال ول النلأزلة

ةم سعععهل إمكعععلأم القوابععع  والرقلأبعععة زعععن خعععلال زواءنعععة قولعععللإ سلأسعععللأد أولام ا،ا،خععع  بزبععع أ بنعععلأه لإ ن إ 
 اه زواءنعلأد وا  ارة ا،م . والتقعلأرلر الزلأللعة التعى لزكعن الابتزعلأ  بملهعلأ  والعنمم الزملأسعبلةم والرقلأبة الزلأللةم 

سملزة لمزواءنة والإنمعلأ   ا  ارةو  نلأ  بلألمعل زعلأللر سملزة للاقتتلأ  الكمىم  د ا كلأنإن تنزت إلا ألا لزكن 
 .  ا39و اب وا  ارة بلأزة تمكزهلأ القو  م ملأبمةزؤسسلأد و العلأمم 

تتضععزن الزملأسععبة القلألزععة  1988 ارلععة زنعع  تععلاملأد الإزععن الإ ام كبلععر  ام بعع   نلوءلمنعع   بقععد لقعع   
ومع  الارتبعلأ  بعلن  سلأ  الزخرزلأد ولل  الزع خلادم أالزواءنة بمى و  بمى الاستمقلأقلأد والزختتلأدم 

اراد الع الزلن برؤسعلأه تنملع للن  استب ال رؤسلأه الإو مسللأسلأدم لنتلألت ال تق لم وملمة تق لم الخ زلأد وبلن
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بقو  تتحلل والعزل وم  ب لأه الز لرلن مرلة التترف مى الزواءنلأد الزختتة لهمم وا  لمتراد زم و ةم 
 اراد المكوزلععة لععرأ  الزععلألم ثزععن لاسععتخ ام الإ تم لعع و  ارة الوسعع ىم زنمععر ة لععلإ ارة العملععلأ وكثلععر زععن الإ

 اه زرازععة أبللأنعلأد زلأللعة وبللأنعلأد و تقعلأرلر سعنولةم و  اراتهعمم إلن لأد سنولة بلن العوءراه وبعلاتملأقللأد زتتر و 
 .  وز ققة

الععع   أبعععلأ  تعرلعععف بزملعععة تختعععل  الزعععوار  الزلأللعععة  ةأتععع رد قعععلأنون الزلأللعععة العلأزععع 1989ومعععى  
 1994وقععع  ألعععءم قعععلأنون الزسعععلوللة الزلأللعععة معععى  ومعععول تركلعععء الزواءنعععة زعععن الزععع خلاد إلعععى الزخرزعععلأد . 

 . وتق لم تقلأرلر توضت التق م نمو تمقل      ا،  اف والزخرزلأد ةأ  امهلأ الزلألل المكوزة بتم ل 
كزعععععلأ سعععععلأ زد  . ل رلقعععععة بزعععععل المكوزعععععة زتكعععععلأزلام  لأم  ععععع   الاتعععععلاملأد ززتزععععععة تع عععععى زمهوزعععععو  

لقع  تعم تتعزلم كعل بنتعر زعن  .إتلاملأد الزواءنة ب رزة كبلرة مى تمسعلن الزوقعف الزعلألى لنلوءلمنع  
بلن المكوزة والعوءراه كزتعترلن لمسعم  والخع زلأدم والإ اراد  لةلقو  العلاقة التعلأق تلاة لبنلأتر الإ
ولم   العق  الزوار  التى  .  خر  كزور لن. وكل بلأم لتم التملأوض بمى زللأد زن العقو والكللأنلأد ا،

لومر ععلأ  ععرف وا، اه العع   سععلنتز  ال ععرف ارخععر. وبععلأ ة زععلأ لكععون الععوءراه مععى ال ععرف العع   لععومر 
لقوزون  و ل  مسي ال ور ال   م ن لكونوا مى أ  زن ال رملنأالزوار م أزلأ الز لرلن التنمل للن لزكن 

 ا كععلأن لععع  بنتععلألت مععى ا  لععومر الزععوار م و  مإنعع  ملتمععلأوض بمععى بقععو  تتععحللالزعع لر . مععإ ا زععلأ كععلأن  بعع 
 زلأد مهععو مععى ال ععرف  اه زعع  المزنععة العملععلأ لمخععأالتمععلأوض بمععى اتملأقلععة تععراه زعع  الععوءراهم أو اتملأقلععة 

 . ا40وارخر
 ارة التعلأق اد الضزنلة والتى تزلعء الإالعلاقة الزبنلة بمى زمل لإ التعلأق لة الز ل ة لإ  بلاقةوتمل  

وتمول العقو  الزواءنة زن تملأ م بلن المكوزة والبرلزلأن بمى الكزللأد والزبلأل  التى سلتم   مالعلأزة التقمل لة
نملأقهععلأم  سععلتم بزمعع  بععلألزوار  الزتلأمععة. وبععنم  ال رلقععةم مععإن  العع   رلت لوضععت زععلألععى بلععلأن تععإتم لعع  لأ وا 

بن النتلألت الزتوقعة  لألزسلأهلةخلاقللأد الثقة بن  الزومملن العزوزللن والزسلوللةم بأ اه تستب ل اتملأقلأد ا،
 . ا41وزن كل ز لر تنمل  

التعلأقععع اد  أسعععلأ  زعععة بمعععى ارة العلأت بععع  الإ أن  ا لعععم لكعععن زعععن الززكعععن لمععع ول النلأزلعععةإنععع  أو كععع ا م
 سمسععععمة زععععن الخ ععععواد زععععن خععععلال اتبععععلأل  زممومععععلأم  تمقعععع  تقعععع زلأم أن لزكععععن  مإنهععععلأ اه المكوزععععةم ألتمسععععلن 
مكزلأ م ب مى سنحلأمورة وتلمى لزي أن تتعءازن التنزلعة الاقتتعلأ لة زع  تمع لب إ ارة الق علأل  .  الزن قلة
 .  لهلأوال   لعنى إقلأزة رقلأبة خلأرزلة بزملة ولعتز  بم المكوزى
 

 داء معمومات الأ -والتنمية  الاقتصاديمنظمة التعاون دول   6-7
ولكنهعععلأ ركعععءد معععي العقععع   .  الزنمزعععةبمعععى مكوزعععلأد  ام ز لععع  لأم لا لعتبعععر زمهعععوم زعموزعععلأد ا، اه زمهوزععع

 و لع  م مي بزملة الزواءنة كزءه زن الزهعو  لتمسعلن اتخعلأ  القعرارادإ زلأب زعموزلأد ا، اه الزلأضي بمى 
وقعع  ارتععب  إ خععلأل زواءنععلأد ا، اه  .  النتععلألت القلأبمععة لمقلععلأ  لععىإالزعع خلاد  زععن  نقععل الا تزععلأم بععن  رلعع

                                                 
(40)

  Schick,ibid,p.2. 
(41)

  Schick, A.ibid,p.3. 
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ارتب د زواءنعلأد  كزلأ . مكوزى بلألزهو  ا،وس  لتمسلن الرقلأبة بمى الإنملأ  وءللأ ة كملأهة وأ اه الق لأل ال
 .النتلألت بنلة أقو  هالزءل  زن الزرونة لمز لرلن مي زقلأبل زسلأ بزنت  اها،

 و  ا42و مى الززلألاد التلأللة زن التم للأد ام وبمى الرغم زن  ل  تواز   ول الزنمزة ب  
 .  واستخ ام زعموزلأد ا، اه مي بزملة الزواءنة إنتلأب -
 . قللأ  النتلألت -
 . تمسلن نوبلة زعموزلأد ا، اه -
 . إقنلأل السللأسللن بلأستخ ام     الزعموزلأد مي اتخلأ  القراراد -

سععتخ م زعموزععلأد ا، اه كلأنععد تمزعمععم  عع   العع ول .  اه تععلأرلط  ولععل مععي  ول الزنمزععةا،ولزعموزععلأد 
      ،كثعععر زعععن خزسعععة كلأنعععد تسعععتخ زهلأوأكثعععر زعععن نتعععف  ول الزنمزعععة  بمعععي ا،قعععل لزععع ة بتعععر سعععنوادم 

  . بتر سنة
 ول نزلأ ب ومتى بن زلأ  بقد ال . الزنمزة مى  ول  والواق  أن  لا لوز  نزو ب وام  لزواءنلأد ا، اه

وق  أخ د  وب لتهلأ ومقلأم لإ لأر لأ الو نى وثقلأمتهلأ وأولوللأتهلأ. نهلأ اتخ د  ر  زختممة لمت بل م أزتتلأبهة م
الضعععحو  الزتءالععع ة و  ا،ءزعععة الزلأللعععةم  زعععن أ زهعععلأوزواءنعععلأد ا، اه ،سعععبلأي زختممعععةم بنمعععلأم  ول الزنمزعععة 

ل ا،معععوال كعععلأن إ خعععلأل زعموزعععلأد ا، اه معععي ومعععي كععع. لتخمعععلض الإنمعععلأ  الععععلأمم أو تحلعععر الإ ارة السللأسعععلة
م وبعلألتءازن مكعوزىالزواءنة لتم زن خلال مءزة أكبر لمرقلأبعة بمعى الإنمعلأ  الععلأم أو إتعلاة إ ارة الق علأل ال

  . ا43و تلاة بأ  اف زتع  ةز  إ ارة ا، اه. وق  ب أد ال ول الإ
زعععن أسععمل إلعععى أبمعععيم  وأ لعععى أسععملإبمعععي أزنعععلأ ت و زععن  ةومععي الت بلععع  العزمععي معععلأن  نعععلأ  ثلاثعع

المكوزعععة  تقعععوملعععى أسعععمل إأبمعععى  زعععنهت زعععنومعععى  التععع زة .  معععور التععع رلزي أو الو   الزءلعععيمأو  لالتعععلأزو 
بمعي  أ. أزلأ زنهت زعن أسعمل العي  تلاةمي ت ولر وت بل  وزتلأبعة الإ ىلأل ور ا،سلأسبالزركءلة والوءاراد 

 لأالمرلعة لت عولر أسعلأللبه لأزعن الزتعلأركة ولع له تزكنت التى ق الهلللأد الزنمر ةم  لتزثل مى ىملأللابي الرللس
الزنهزععلن زءالععلأ وبلععوي. ملألقملععل زععن الزركءلععة لعنععي بعع م وزععو   زععن لولكعع .  الخلأتععة لتمقلعع  ا، عع اف

مزلأسععهم والتعععءازهم  ونضععح  كععلأمي لتمقلعع  التحللععرم أزععلأ الزركءلععة التعع ل ة مقعع  لنععتت بنهععلأ أن لمقعع  العععلأزم
 .  ا44ومأ اله ولتقلأبسوا بن تمسلن

  بتعع اه زععن نمععلأم التعع زة والعع إوقعع  اتبعععد  ول الزنمزععة زنععلأ ت زختممععة زععن ملععب سععربة التحللععرم       
وتزثعععل   .ى لعععى نمعععلأم الخ عععوة خ عععوة التععع رلزم إوالزتءازنعععة زو رلعععةتعععلاملأد اللتضعععزن بزعععل بععع   زعععن الإ

د بمعع ر بمععى ازتعع ا   رلعع  وتقعع ز لأم بلأزعع 15مقعع  أخعع د بلألإتععلاة بمععى ازتعع ا    مىسععترالللأ الزععنهت التعع رلزأ
وتتزثعل   . تلاملأد الز رلعة بسعربة كبلعرةأنوال زن الإ ةأ خمد أربع مملألة كورللأ ومى  .   ولل للإتلاة

                                                 
(42)

  Bary Anderson OECD, Performance Budgeting :A Users Guide. International Conference on Performance 

Budgeting. Mexico City,Mexico,2008. 

 للوسيذ هن الوعلىهاث التفصيليت أنظر :

Teresa. Curristine, ed., Performance Budgeting in OECD Countries . OECD 2007 . 

 
(43)

  OECD Policy Brief, Performance Budgeting: A Users Guide : OECD Observer 2008. PP.2-3 . 
(44)

  Barry Anderson, op.cit.,pp.5-6. 
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. تلاة ولسعلأب  بمعي القضعلأه بمعى زقلأوزعة التحللعرلتمقل  الإ ام ت ل  لأم زءاللأ   ا الزنهت مي أن  لخم  ضح 
تعورة إرا ة سللأسعلة وتعوملر زسعتو  زعن الزعوار  قع  لا لتعومر  ىمع ام تع ل  لأم نم  الوقد لت مي التءاز ىولكن  م

لعومر المرتعة لمعتعمم زعن  لا زن الزخلأ رة ،نع  لأم كزلأ أن  لتضزن زستو  زرتمع.  كثلر زن ال ول ىبسهولة م
زكلأنلة التع لل م زعلأ تتبنعى المكوزعلأد زعنهت التع زة بنع زلأ  لأم وغلألبع  . تعلاة أثنعلأه الت بلع الإ ىا،خ لأه وا 

 .  زمر  قو  لمتحللر السرل  زثل أءزة اقتتلأ لة أو تحللر مي المكوزة لكون  نلأ 
 عع ا لا لعنععى  نألا إ م زعموزععلأد أ اه مععى وثععلأل  الزواءنععةلضععزن  ول الزنمزععة  زععن ام زعع  أن كثلععر و 

 عع ا لت مععي أن تعع زت  عع   الزعموزععلأد مععى بزملععة  . إ  أنبلألضععرورة أنهععلأ تسععتخ م مععى تععن  قععراراد الزواءنععة
ولعنعععى  ععع ا أن لعععتم وضععع  الزواءنعععة ب رلقعععة تنمععر إلعععى سعععبي تختعععل  ا،زعععوال وزعععلأ إ ا كعععلأن   . الزواءنععة

معى كثلعر لتحللعر ال رلقعة التعى تعع  بهعلأ الزواءنعة  لأم سعبب ع ا  وقع  كعلأن. استخ ام الزوار  لمق  النتلألت الزرزعوة
ولقع   .   علأ.  كزلأ أن  نلأ  بعض  ر  برض الزواءنة تسعهل  زعت بللأنعلأد ا، اه أكثعر زعن غلر  زن ال ول

سععترالللأ ونلوءلمنعع ة والززمكععة الزتمعع ة بتحللععر  لكععل زواءنلأتهععلأ لتركععء بمععى أقععلأم بعع   زمعع و  زععن العع ول زثععل 
 وأضععلمدزواءنععلأد كزععلأ  ععو البهلكععل  امععتممزثععل كنعع ا والولالععلأد الزتمعع ة  بعععض العع ول ا،خععر و  .  النتععلألت

 . ا45و زعموزلأد ا، اه مى وثلقة تكزلملة تق م لمزترل
لمكوزععلأد زعموزععلأد ا، اه مععى زملأوضععلأد الزواءنععة بععلن وءارة الزلأللععة والععوءاراد التععى ارزععد وقعع  أ 

ومععععى زعمععععم العععع ول تضععععزند  .  ومععععى الزملأوضععععلأد بععععلن الععععوءاراد والهللععععلأد التلأبعععععة لهععععلأ تقععععوم بلألإنمععععلأ م 
لعزملععة وقعع  قععود زواءنععلأد ا، اه  عع   ا .  زملأوضععلأد الزواءنععة تقملعع للأم بعععض الزنلأقتععلأد الخلأتععة بععلألتخ ل 

 .  بتركلء لأ بمى تم ل  ا،  اف وقللأ  النتلألت
 

 الخلاصة :  6-8 
ضععت زععن العععرض السععلأب  لسععب  تزععلأري  وللععة مععى ت بلعع  زواءنععلأد ا، اه و ععى تزععلأري و زنععوي ات  

والتنزلعة م   الاقتتعلأ  زنمزعة التععلأون –نلوءلمن    –الولاللأد الزتم ة  –زلأللءللأ  –تلمى  –الهن   –أمرلقللأ 
ة  ار لزلء عععلأ بععن التزععلأري ا،خععر . لقعع  أوضعععمد تزربععة زنععوي أمرلقلععلأ زععلأ لعععلإ تزربععة كععلأن لهععلأ زععلأأن كععل 

الهن  بمى أ زلة الزتلأركة وركءد تزربة  .  زلة بلألحة مى نزلأة الإتلاة الزلألى والإ ار  السللأسلة زن أ
 ور التقلععلم وبععرء أ زلععة  .  التعععبلة مععى تمسععلن أ اه الزومععف العععلأم وتمسععلن وتععول الخعع زلأد لمززهععور

وكعلأن لتمقلع  الزعو ة .   مى تعلمى بأنواب  مى الرب  بلن أولوللأد المكوزة وبلن توءل  الزوار  مى الزواءنة
الولالععلأد الزتمعع ة وأوضععمد تزربععة  .  مععى تزربععة زلأللءلععلأ خلأتععة ةزلعع التععلأزمة ورضععلأ العزععلاه والعععلأزملن أ

   زركعععيوأ اة ترتلعععي تقلعععلم البعععرازت كزؤتعععر  ا،زرلكلعععة أ زلعععة الإ عععلأر التتعععرلعى الزؤلععع  لإتعععلاة الزواءنعععة
وزعلأهد تزربعة نلوءلمنع   لتمسعم الزع ل القعلألم بعلن إتبعلأل أمضعل الززلأرسعلأد معى ت بلع  زواءنعلأد .    لعلأ اه

والتنزلة الاقتتلأ ي ومى النهلألة تأتى تزلأري  ول زنمزة التعلأون  .  ا، اه أو إتبلأل زنهت ا،سلأسللأد أولام 

                                                 
(45)

  Barry Anderson, ibid.,pp.6-7 . 
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.  القعععرارادواتخعععلأ  ا، اه ونوبلتهعععلأ وزو تهعععلأ وا  زلأزهعععلأ معععى بزملعععلأد الزواءنعععة  دلتؤكععع  بمعععى أ زلعععة زعموزعععلأ
 .  زن أ م زت مبلأد ت بل  زواءنلأد ا، اه ام كبلر  ام و ك ا ززعد     التزلأري الزتنوبة زعلأم ب  

  تجربة مصر فى تطبيق موازنات الأداءثالثاً :  
ولععل    ارة التعع مقلأد الزلأللععة و الزعع خلاد ام إبمععى  تركلععءام كبلععرام  مععى زتععرلقعع  ركععءد بزملععة الزواءنععة      

للإنمععلأ  ت بعع  السللأسععلأد المكوزلععة أو بمععى تمقلعع  أمضععل  لأم نزلأ ععأبمععى زملأولععة بنععلأه بزملععة تضععزن تبنععى 
ورقلأبععة الزهععلأء   ورقلأبععة وءارة الزلأللععةم  أن زوامقععة ززمعع  التعععيم كزععلأ  . النتععلألت زععن تختلتععلأد الزواءنععة

  . ا تزلأم بلألنتلألت  لألزواني الزلأللة والز خلاد  ون أب رتب دا الزركءي لمزملأسبلأد
 مشروع البنك الدولى :  3-0
ن لرازعع  بزملععة الزواءنععة مععى ضععوه أ مبععد المكوزععة الزتععرلة زععن البنعع  العع ولى  2000مععى بععلأم  3-0-0

     قتتععععععلأ لة لازرازعتعععععع  لمنععععععوامى اوثلقععععععة قعععععع م البنعععععع   2001ومععععععى   . العقبععععععلأد التععععععى تععععععم التعععععععرف بملهععععععلأ
التوزع  غلعلأي والتعى زعن أ زهعلأ الوثلقة التم للأد التى تواز  الاقتتلأ  الزتر   م  دوق   .  الازتزلأبلةو 

 . نمو النتلألت
تعععلاة التعععلأزل لمزواءنعععة ستسعععتحر  وقتعععلأم ن بزملعععة الإأنععع  بمعععى العععرغم زعععن أ الوثلقعععة أوضعععمدكزعععلأ  

لزكعن أن تتعز  والتعى زل القتلرم ا،زن الإزراهاد التى لزكن اتخلأ  لأ مى  ام ب  م  د  هلأنأ وللامم إلا 
 و ا46وو ى الاتزلأ  نمو النتلألت مى الزواءنة الزترلة بمى
  سقف كملة وق لأبلعة زمءزعة لع ورة الزواءنعة وأمعرف ألمتو  بمى  للإنملأ  لأر زتوس  ا،زل إبزل

 م والن  بمى  ل  مى زنتور الزواءنة .بمى ز   سنتلنتأتلرلة لمزواءنة 
 و لعع  لتمقلعع  زتلأبعععة   زبنععى بمععى تكنولوزلععلأ زعموزععلأد زنلأسععبةم نمععلأ م لأل لتتبعع  الإبزععل نمععلأم مععع

   . أمضل لتنمل  الزواءنة

   الزواءنة الزلأرلة والزواءنة الاستثزلأرلة بملب تتزل ارة الزواءنة إتومل .  

   مععى بعع    ومعع اد اختلععلأرضععرورة مععى  لموثلقععة الزتععلأر إللهععلأ أبععلا التوتععلة الرللسععلة  تزثمععدولقعع
و عو زعلأ لت معي تعع لل تتعنلف   . و لع  لعزعل زواءنعة أ اه لهعلأ تعكل تزرلبعى زختعلأر زعن الهللعلأد

والزؤتراد التى سوف تستخ م معى  وتم ل  النتلألت الزرزوة زن الزواءنةم  زت مملأد زواءنلأتهلأم و 
 . زتلأبعة وتقللم التق م

و لعع  بعع بوة  2001مععى لونلععو اسععتقبمد المكوزععة الزتععرلة بعثععة تتخلتععلة زععن البنعع  العع ولى وقعع         
ى أ اه زعععن وءلعععر الزلأللعععة ننععع ا  والععع   كعععلأن زتمزسعععلأم لإتعععلاة الزواءنعععة لتمقلععع  الزءلععع  زعععن التركلعععء بمععع

لعععى التركلعععء بمعععى النتعععلألت معععى استتعععلأرات  إوالععع    بعععلأ  المكوزعععة معععى كعععل زعععن زقعععلألل  الكمعععلأهة والمعلأللعععةم 
الزهعععلأد و  كعععلأ لزللنا،و ثلعععر زعععن زعععوممى المكوزعععة وقععع  التقعععد البعثعععة بك الزسعععتزرة زععع  العععوءاراد الزختممعععة.

ى الزتلأبععععة إلعععالتمعععول  تم لععع   رلقعععةلعععى إزعععن التقعععلأرلر والوثعععلأل  لتتععل  ام كبلعععر  ام واستعرضعععد بععع  ة. الزلأنمعع
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  Medhat Hassanin and Doha Abdelhamid, Results – Oriented Budgeting in Egypt . in ,Interdisciplinary 
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لععن توزعع  القعع راد أ ل  تم لعع  كععو   م ارة العلأزععة مععى زتععرالإ لععةتقو  لععةوكلم مة بمععى النتععلألتبنلععوالتقلععلم الز
سعععهزد  ععع   أوكلعععف   ماسعععتخ ام نمعععم الزتلأبععععة والتقلعععلم القلألزعععة بمعععى النتعععلألتوالخبعععراد اللاءزعععة لتتعععزلم و 

 مةوزععن خععلال الزقععلأبلاد الكثلععرة التععى بقعع تهلأ البعثعع. ا مععى اسععتخ ام الزتلأبعععة والتقلععلم هععلأالقعع راد و أو غللأب
 اف  عأسعتخ ام زعموزعلأد زلع ة لتوءلع  الزعوار م وتقلعلم التقع مم وتمقلع  مى اكلأن  نلأ  إززلأل بمى الرغبة 

ت بم  ىوزو  الع ل  زن الزهلأد الزلأنمة الت ىتعرمد البعثة بمكزلأ   . التنزلة بأكثر ال ر  كملأهة ومعلأللة
التععع رلي  خععع زلأد زعععن ام والتعععى قععع زد كثلعععر م النتعععلألت ىزتعععر وا تزلأزهعععلأ بززعععلأل الزتلأبععععة والتقلعععلم القعععلألم بمععع

 .  اه الق لأل العلأمأوالتكنولوزللأ وال بم المنى لتمسلن 
 ةوءار  -والسعكلأن  ةوءار  التعم –الزلأللعة  ةوءار  وو عى  ازتلعلأءزراكعء  ةتسع وق  م   مرل  البعثة  -3-0-6

وقعع  وزعع  المرلعع  أن كععل   . لمزععرأة ىالززمعع  القععوز - ولععةزعهعع  البمععوب الترب -الكهربععلأه  ةوءار  -البتععرول 
 رو  الزسعتملأ ة بعلن ولا لوزع  تبعلأ ل لمزعموزعلأد والخبعراد والع  مزعن الزراكعء  زعءل بعن غلعر بزركء لعزل 

 . ا47والزؤسسلأد الزختممة
م كبلعععر ىوبععلألز ىزممعع ىأبمععن وءلععر الزلأللععة بعع ه الزتعععرول مععي زععؤتزر تععمم 2001مععي سععبتزبر و    

وبععن بعع ه زهععو  التوبلععة وكعع ل  التعع رلي مععي  ععع    م لتزرلبلععةاختلععلأر خزعع  وءاراد رالعع ة مععي الزرممععة او 
زتعممة الضعرالي بمعي  و و وءارة الزلأللعة   عى ي تعم اختللأر علأالتعوالزهلأد كلأند الوءاراد  الزرممة الزبكرة.

وءارة التعععععنلأبة والتنزلععععععة و التععععععركة القلأبضعععععة لمكهربعععععلأهم  و وءارة الكهربعععععلأه و وءارة التخ عععععل م و الزبلععععععلأدم 
 لأوءارة الاتتععععععلألاد وتكنولوزلععععععو  التوملعععععع  القللأسععععععىم  ة للععععععو الكملألععععععة الإنتلأزلععععععة   ةزتععععععمم و ةالتكنولوزلعععععع
 . الزعموزلأد

 ةلععوءارة الزلأللعة لزسععلأب ة الزبععلأ رة المكوزلععة لزرازععع ىالعع بم المنعع ىومععر البنعع  الع ول 2002ومعي ب الععة      
 ع ا  ى. وكلأن اله ف  و التعمم زن التزلأري ال وللعة مع لألتمر  نمو زواءنلأد ا، اه والنتلألتبالإنملأ  العلأم 

بلأل بم المني الضروري لزأسسة  اختللأر خز  زهلأد رال ة وتءول  لأو  نزو ب زتريم  وتللأغةالززلألم  
زعن معرض الزنهزلعة الز لع ة بقعوة القعلأنون  وبع لام  .  نملأم لقللأ  ا، اه والزتلأبعة والتقلعلم م وتوثلع  التزربعة

لأر وبنلأه الق راد  اخعل  ع   الزهعلأد لن أنت ة الزهلأد الرال ة ستومر الق وة الز موبة ل بم التعمم والاختإم
والتمول بن زواءنلأد الز خلاد التقمل لة. وأتعبت لعوءارة الزلأللعة تعلاملة  وزؤسسلأتهلأ بزلأ لضزن الانتقلأل
ببعثلأد لمزتلأبعة والزرازعة لضزلأن  ال ولى زلأني قللأم البن  ىالززلألم إل   ا الاستعلأنة بخبراد زمملة مي

زعلأن وق  وام  البرل  . أن الزترول لسلر مي الاتزلأ  التملت واتخلأ  أي إزراهاد تتململة إ ا لءم ا،زر
 . 2002نومزبر  ىم ىبلن المكوزة الزترلة والبن  ال ولالتى بق د له ا الحرض الاتملأقلة  ىبم

 زهة و 13وءاراد وب   الزهلأد الرال ة الزتلأركة  6أتبت ب   الوءاراد  2004وز  ب الة       
 -ة الززعععلأر زتعععمم –الهللعععة العلأزععة لمسعععم  والخععع زلأد  –لمززعععلأر   ىالزركعععء النزعععو ز و وءارة الزلأللععة –1

  زتممة الضرالي بمى الزبلعلأد .
 .  وءار  التخ ل  و  لل  ا،بنلة التعملزلة - 2

                                                 
(47)
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  لل  ال لأقة الز ل ة والزتز  ة . –وءار  الكهربلأه و التركة القلأبضة لمكهربلأه  - 3
 والزو ة . ىالهللة الزترلة لمتومل  القللأسو وءارة التنلأبة و زتممة الكملألة الإنتلأزلة  - 4
 . البرل  ةوءار  الاتتلألاد وتكنولوزللأ الزعموزلأد و  لل - 5
 . الإسكن رلةة زلأزعو الملوم  ىو ز لرلة التعملم م ىوالبمب العمز ىوءارة التعملم العلأل - 6

نمععرام ،ن الزهععلأد الرالعع ة  اسععتزلأبة لزلأنععي ال مععيم و لعع  ىولقعع  زععلأه  عع ا التوسعع  مععي الزرممععة ا،ولعع      
لهععلأ تععأثلر إلزععلأبي و أثععر زملأكععلأة ا ززععلأ  معع  الزهععلأد ا،خععر  ،ن ت مععي زععن  العزععل كععلأن ىالتععي بعع أد معع

 . وءلر لأ الزخت  أن تنضم لمزترول
أتعععبمد  م وقععع زعععوار  زمععع  ةم وزخرزعععلأد ونتعععلألتتعععلأزمة  وقععع  تعععم بزعععل زتعععمومة لخ عععة العزعععل 3-1-3

  . لنزتلأمعععة لمبنععع  الععع ولي ووءارة الزلأللعععة والعععوءاراد الزتعععلأركة معععي البرنعععلأزت والزستتعععلأرلن الزمملععع
وبععع   لعع  تععم  وقعع  تععم تتععزلم الزتععمومة بلألزتععلأركة بععلن وءارة الزلأللععة والزستتععلأرلن الزمملععلنم 

ولقع  مع  د الزتعمومة الهع ف  توسل   الرة الزتلأركة لتضم وءراه الوءاراد الرال ة وزعومملهم . 
 .  الرالعع ة دزأسسععة وبنععلأه القعع راد مععي ززععلأل الزتلأبعععة والتقلععلم وزواءنععلأد ا، اه مععي الععوءارا  بأنعع

ن نوبلعة الخع زلأد لتمسعو  الإنمعلأ  ىالرقلأبة بمعو  يالإتلاة الزلأل مىكزلأ م  د نتلألت الزترول 
 . ا48والعلأزة 

لقعوم بلأ،بمعلأب وتتعزلم الزتعرول والزتلأبععة  لإ ارة زتعرول زواءنعلأد ا، اه لأم أنتأد وءارة الزلأللعة قسعزو        
معع  د كععل الزهععلأد الرالعع ة كزععلأ  . لأد مععي  عع ا الززععلألو راسععة التزععلأري ال وللععة لاسععتخلا  أمضععل الززلأرسعع

ولق  كلأن   ا التزرلن لزلأر  ،ول زعرة معي  .  الخلأتة بهلأوزؤتراد ا، اه الزختلأرة بللأن الزهزة وا،  اف 
و لعع  لقلعلأ  التكععلأللف   ولعم لكععن لع   كعل الزهععلأد الرالع ة نمععلأم لمسعلأبلأد التكعلأللفم .   ع   الزهععلأد زعمعم

  . ول ل  تم تق لم الزعونة المنلة الزمملة مى   ا الززلأل نت ةم بلألبرازت وا، المعملة ورب هلأ ب قة
وكععلأن أولهعععلأ بلألتعععلأون زععع  زعهعع  التخ عععل   - تععورة ورش بزعععلى زهعععو  التوبلععة معععوقعع  تواتععمد 

ازتزلأبععلأد و م  ىزمسععلأد بتععف   نععو زقععلأبلاد زعع  الزععومملنم و واسععتبللأنلأد استكتععلأملةم   - ا49والقععوزى
وقعع  نععتت بععن التوبلععة الزسععتزرة خمعع  بععرازت خلأتععة زتععع  ة الزسععتوللأد لبنععلأه  .  زععلأنخلأتععة وازتزلأبععلأد ل

تنملع  بعرازت تع رلي زكثمعة وقع  تعم   . ثقلأمعة ا، اه بنعلأه الق راد مي ززلأل زواءنلأد ا، اه و ل  متى لزكن
 .ى مكوز زومف 1585وق  بم  ب   الزت ربلن .  للانتقلأل زن زواءنة الز خلاد إلي زواءنة النتلألت 

لمتحللعععر وأ زلعععة  لإزقلأوزعععة ثقلأملعععة  لإالزتعععرول زعععن  ىبلأنعععد بععععض الزهعععلأد الرالععع ة الزتعععلأركة معععوقععع  
الزهعلأد الرالع ة بأ زلععة بزعل نمعم لإ ارة البللأنعلأد كزكععون  ىاقتنع  كععل زعومموبزعرور الوقعد . الإتعلاملأد

  لعععلم وزواءنعععلأدلاتخعععلأ  القعععرار الزبنعععي بمعععي الزعموزعععلأد معععي نمعععلأم زسعععت ام لمزتلأبععععة والتق  وضعععرور  ىأسلأسععع
بتبعر او   مخ زعة العزلعل وتقع لم الخع زلأد العلأزعة ىالزتعرول بع أ التركلعء بمع ىالعزعل مع وز  تق م  . ا، اه

  بلععلأن الزهععلأم الزععع ل العع  ىكثلععر زععن الزهععلأد الرالعع ة أن لهعع ا أ زلععة خلأتععة ل رزععة أنهععم نتععوا بملهععلأ معع
 . وضعو 
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ولكنع  لضعلف  م تقمل لعةنمعلأم الزواءنعة ال ىلا لمحع  أزعر  كعل مرلع  بزعل تزعرلن لمزواءنعة زعواء وق  
ب رزععة اسععتع ا  لأ  وارتب ععدسععربة التقعع م العع ي أمرءتعع  كععل  للععة  اختممععدوبععلأل ب   . زكععون زواءنععة أ اه 

اسععععت لأبد بعععععض الزهععععلأد الرالعععع ة أن تععععرب  بععععلن إسععععتراتلزلتهلأ وبععععلن قعععع  و  للأخعععع  بلألتوزعععع  نمععععو النتععععلألت.
 .خر الرب  ز  إسعتراتلزلة العوءارة التلأبععة لهعلأست لأل البعض ارا إستراتلزللأد زنمزلأتهلأ أو المكوزةم بلنزلأ

ولكن الحلألبلة لم تست   أن ترب  بلن زواءنتهلأ الز ل ة وبلن خ ة التنزلة الاقتتلأ لة العلأزة لم ولة والرب  
زقعرر وكلأن زن ال  . والبرازت والزتروبلأد ا  مالهللة والوءارةبلن السللأسلأد القوزلة المعملة وبلن سللأسلأد 

أول زواءنة أ اه ونملأم زتلأبعة وتقللم لعوءارة الزلأللعة والبرلزعلأن معي السعنة الزلأللعة كل الزهلأد الرال ة  أن تق م
2004  /2005 . 

 بزععلأ تععم زععن إنزععلأءاد مععى الزتععرول 2003بعثعع  البنعع  العع ولي لمزرازعععة مععي  لسععزبر أتععلأ دوقعع    3-0-4
  و ا50وملزلأ لمى بعزل الزهلأد الرال ة و 

 . تتزل  مر  العزل إلىمى أنت ة الزترول مى الزهلأد الرال ة را  الوءراه تإت   أ -
 . ترسلط الزملأ لم ا،سلأسلة لزواءنلأد ا، اه ل ي مر  العزل مي الزهلأد الرال ة -
 . خ زة العزلاه مي تقللم أ اه الزهلأد الرال ة  أالتركلء بمي زب -
 . مى وءاراتهمتلزللأد رب  الزهلأد الرال ة بأولوللأد السللأسلأد والإسترا -
 . توملر بللأنلأد ا،سلأ  لإ ارة الزعموزلأد بزلأ مي  ل  زن إب ا  زقلألل  ا، اه -
 . استخ ام الزهلأد الرال ة الزعموزلأد مي الإ ارة واتخلأ  قراراد السللأسلأد -

  مةالزهلأد الرال  ىبزل مر  العزل م ةتقولالتى تواز  الزترول و ى  التم للأدكزلأ أتلأرد إلى أ م    
تقولععة العلاقععة بععلن نمععم الزعموزععلأد إلععى زلأنععي  . بنععلأه القعع راد مععي الهللععلأد الزعنلععة وضععزلأن اسععت ازتهلأو 

تقولعععة العلاقعععة بعععلن زؤتعععراد ا، اه  وأخلعععرام  . هوت عععولر الزقعععلألل  ا،سلأسعععلة لعععلأ ا وبزملعععلأد اتخعععلأ  القعععرار
لتبعهعععلأ  ىسععتراتلزلة لمعععوءاراد التععوبععلن ا، ععع اف الإ التمتععلملة و زعععلألكرو ا التععي تنتزهعععلأ الزهععلأد الرالععع ةم 

 الزلأكرو ا.  وزلسو ام و ل  لرب هلأ ملزلأ بع  بلألسللأسلأد القوزلة والزستو 
 وق  أوتد بعثة البن  ال ولى بزلأ لمىو

تتععكل لزنععة وءارلععة تزتزعع  بتععمة  ورلععة زسععتزرة لتوزلعع  العزععل مععي زتععرول زواءنععلأد ا، اه ولتكععون    -أ 
 . ل الزؤل  و  ى ال ابم 

زن الزترول لتبلأ ل ارراه بلن المكوزة وأتملأي  ى  زلأل ة زست لرة مكوزلة بنهلألة الزرممة ا،ولبق  -ي
زهعلأد رالع ة  ىززعلأل زواءنعلأد ا، اه ولمتععرف بمع ىالزتلألت ارخعرلن لخمع  بزملعة تعمعم زسعتزرة مع

 . ز ل ة لمتوس  مي الزترول
انضععزلأم زهععلأد رالعع ة  ى ة ال مععي بمععزستتععلأرلن زمملععلن زعع   لزوازهععة ءلععلأ إبعع ا  وتعع رلياسععتزرار  -د 

 . ز ل ة لمزترول
ب ا  قلأب ة البللأنلأد التوثل  و   -ب    .ى لتكرار تزربة زززوبة الزهلأد الرال ة ا،ول لاءزةا 

                                                 
(50)

  Medhat Hassanin, ibid., pp.25-34 .  
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القضعلأللأ  ةزرازعع هعلأتزالعوءراهم تكعون زه  مكعوزللنم تمعد زسعتو الزومملن كبلأر التتكلل لزنة زن   -ب 
تمسعععلن التمملعععل و بزملعععلأد الزواءنعععةم وزقعععلألل  ا، اهم و زعععلأدم المنلعععة الزرتب عععة بت عععولر نمعععم الزعمو 

المنعععيم وتعععوملر التقعععلأرلر وال راسعععلأد بعععن بزعععل الزهعععلأد الرالععع ة و عععر  العزعععل بعععلن الزهعععلأد الرالععع ة 
 . الزختممة

اتمقععد المكوزععة الزتععرلة والبنعع  العع ولي بمععي اسععتزرار الزتععرول لزعع ة سععنة إضععلأملة لنتععر الزعرمععة و  
  . 2005/  2004الزرممة الثلأنلة ز  ب الة العلأم الزلألي  هوب  للأد الرال ةم والتوس  مي ب   الهل

 خصائص التجربة المصرية :  3-6
 الإطار التشريعى الداعم لمتوجو نحو موازنة الأداء: 3-6-0

لى توتللأد لزنة الخ ة والزواءنة بززم  إسلأ   اه مى ا،استن د زبلأ رة التمول نمو زواءنة ا،
الززم  ا تزلأز  زن خعلال تقرلعر لزنعة العر  بمعى  م  و   . بلألزضى مى   ا التوز  2000التعي مى بلأم 

لم لعملب ركء التقرلعر بمعى الزتلأبععة الزلأللعة والمنلعة لمزتعروبلأد الزنمع ة لتق م 2005بللأن المكوزة مى لنلألر 
بززمع  التععي زعن  تعم تمعلعل توتعللأد لزنعة الخ عة والزواءنعة وق  .  ا، اهو  اه وت بل  زواءنة البرازت ،ا

مععع بم الزؤسسعععى والإتعععراف والتقلعععلم لبمعععى زنمعععة البنععع  الععع ولى  2002خعععلال زوامقعععة الززمععع  معععى نعععومزبر 
.  كزععععلأ أوتععععد المزنععععة  2002لسععععنة  275بمععععى قععععرار رلععععل  الززهورلععععة رقععععم  هم للاسععععتثزلأراد العلأزععععة بنععععلأ

علأزععععة لم ولعععة لمعععععلأم الزععععلألى الاقتتعععلأ لة بززمعععع  التعععور  مععععى تقرلر عععلأ بععععن زتععععرول قعععلأنون بععععرب  الزواءنعععة ال
بضععرورة الزضععى مععى تنملعع  زواءنععلأد البععرازت وا، اه متععى لزكععن تعمععلم الزععر و  زععن النمقععة  م 2005/2006

  .  العلأزة ومقلأم لمزعلأللر ال وللة
تم التركلء بمى استنلأ  بزملة إب ا  الزواءنعة إلعى زعلأ تسعمر بنع   2005لسنة  87بزوزي القلأنون رقم و     

و و زلأ لوضت توز  وءارة الزلأللة لتبنى إ لأر   . عملة لتنمل  الزواءنة خلال الثلاب سنواد السلأبقةالنتلألت الم
وبلألتععلألى لقععوم  الزتوسعع ة ا،زععل بلألزواءنععة العلأزععةم  وا،ولولععلأدرب  الخ عع  لعع زتوسعع  ا،زععل للإنمععلأ  العععلأم

زعن قعرار  6الزعلأ ة  قضعد. كزعلأ  قهعلأبرب  الإنملأ  العلأم بلألنتلألت التى لتوق  الزوا ن أن تقوم المكوزة بتمقل
بإتع ار اللالمعة التنمل لعة لقعلأنون الزواءنعة العلأزعةم بعأن لعتم تمملعل أوزعع   1996لسعنة  58وءلعر الزلأللعة رقعم 

إلعععى بعععرازت ومععع   ام أو زسعععلأب  لأم النتعععلأ  التعععى تبلأتعععر لأ أزهعععءة ال ولعععة الزختممعععة سعععواه كعععلأن  ععع ا النتعععلأ  رللسعععل
 .  ا،  اف الزختتة لمزهة

ا مى اللالمة التنمل لعة والتعى وضععد مع ام 8ا السلأبقة بلألزلأ ة و6تم استب ال الزلأ ة و 2005مى بلأم و       
زععن وءارة  لأم و ععو زععلأ لععع  التءازعع م نتهععلأه زععن ربعع  الزواءنععة بععلألبرازت وا، عع افأقتععى بواقعع  خزعع  سععنواد للإ

ا زعععن اللالمعععة 16الزعععلأ ة و كزعععلأ تعععم إزعععراه تحلعععراد وتعععع للاد بمعععى .  الزلأللعععة بعععلألتمول نمعععو زواءنعععة ا، اه
لءازهعلأ بلألابتزعلأ  بمعى الزقعلألل   التنمل لة لقلأنون الزواءنة لتم   اختتلأتلأد لزنة إبع ا  زتعرول الزواءنعة وا 
وا،نزلأ  الكزلة والزلأللة وال راسلأد المنلة والاقتتعلأ لة التعى تعؤ   إلعى ملأبملعة الإنمعلأ  معى تمقلع  ا، ع اف 

اسعععته اف الكمعععلأهة معععى الاسعععتخ ام ا،زثعععل لمزعععوار  الزلأللعععة والزلأ لعععة الزخ  عععة وا، ععع اف الزنو ععع  بلألزهعععةم و 
رتقعععلأه بعععلأ، اه وتمقلععع  الزعععو ة التعععلأزمة. وكععع ل  اتخعععلأ  الإزعععراهاد اللاءزعععة لتمملعععل والبتعععرلة الزتلأمعععةم والإ
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تقععع لراد الزواءنعععة بمعععى أسعععلأ  برنعععلأزت النتعععلأ  والزتعععروبلأد وا،بزعععلأل التعععى لسعععتن  إللهعععلأ بلألنسعععبة لزراكعععء 
م  2005لسعنة  87لة الزختممة بلألزهة مى ز ة أقتلأ لأ خز  سنواد زن تلأرلط العزل بلألقلأنون رقعم الزسلول

 وز  زلأ لت مب   ل  زن تعزل  ورب  الموامء بلأ، اه. 
لسعععنة  157والزعععع ل بلألقعععلأنون رقعععم  1988لسعععنة  144قعععلأنون الزهعععلأء الزركعععء  لمزملأسعععبلأد رقعععم  أزعععلأ     

 موالقععلأنونى ىو الرقلأبععة الزلأللعة بتععقلهلأ الزملأسععب أنععوال الرقلأبعة ارتلععةبععأن لزعلأر  الزهععلأء مإنع  لقضععى  1998
 الرقلأبعععة القلأنونلعععة بمعععى القعععراراد التعععلأ رة معععى تعععأن الزخلألمعععلأد  مالرقلأبعععة بمعععى ا، اه وزتلأبععععة تنملععع  الخ عععة

 .  الزلأللة

 لتنمل  واستزرار الزترول و  ال بم المنى  3-6-6
زمملعلن تعم اختلعلأر م معى  زستتعلأرلنتنملع  الزتعرول معى أربععة تزثمد الق راد والخبراد الاستتلأرلة ل 

ضزن تسعة كوا ر  الزستتلأرلن وكلأن  ؤلاه .  الزرممة ا،ولى لمعزل بلألزهلأد الزختممة الزنم  بهلأ الزترول
وقع  مع  د  راسعة قلعلأ    م ا51و IPDETزترلة زن خرلزى البرنلأزت ال ولى لمت رلي بمى تقولم التنزلعة 

   . سععتراتلزلة قلألزععة بمععى النتععلألتو ازسععتو  بععلأل زععن القعع راد والكمععلأهاد لعع بم التوزعع  نمعع الاسععتع ا  وزععو 
الزممللن  ى  زستتلأرلنالزممللنم ملب أتلأر إلى أن ق رة ال لزستتلأرلنوق  أتلأ  زمخ  تقرلر الزترول بلأ

ا،ولعى التعى تعم الزززوبعة   ع  وأن  م التى أم ثد الت ولر زنع  ب العة التنملع  معى زهعلأد الزتعرول الزختممعة
 .ا 52وأ د زهزتهلأ بمى أكزل وز ختللأر لأ زن الاستتلأرللن الزممللن إ

 و  الزنم ة لمزترولالق رة الزؤسسلة لمزهلأد   3-6-3
و ل  بسبي ضعف زستو  التعلأون   كلأن التق م ال   تم إمراء  مى بعض الزهلأد أب أ زن الزتوق م          

وقع  تزثمعد الزعضعمة الإ ارلعة معى  .  الإ ارلة ال نللأ  اخل زهلأد التنملع والزقلأوزة زن العلأزملن بلألزستوللأد 
   التوزعع  نمععو زواءنععة ا، اه مععى زسععتوللن رللسععللنو ا،ول مععى ت بلعع  النمععلأم الز لعع م والثععلأنى مععى اسععت ازة 

مع   ار  المكعوزى الزتعر  زثعل ا،بعراف الإ ارلعة التعى توقع  زثمعد السعزلأد الززلعءة لمنمعلأم الإ الزمهعوم . 
والت بل  التلأرم لمقواب م وب م الق رة بمى التحللرم والعلاقة بلن البلروقرا للن والززهعورم   زن الإنتلأزلةم

.     السزلأد تزثل بوال  لتنمل  نملأم الإ ارة   ار  القلألمالثقلأمة السمبلة لمزومملن العزوزللن مى النملأم الإ
 زلعة أإلعى لتعلر . و عو زعلأ  مكوزلة إلى نللة لوزههعلأ ا، اهالقلألم بمى ا، اه وتمولل ارللة البلروقرا لة ال

 .  وا، اهرب  بزملة تمول نز  الزواءنة العلأزة بزنهت إ ارة التحللر 
وبلألنسععبة لتمعع للأد اسععت ازة الزمهععوم  اخععل النمععلأم الإ ار  المكععوزى لعتبععر زوضععول ا،ثععر الازتزععلأبى    

إ  ثزععة زتععلألت زتعلأرضععة لتعععلن الممععلأم بمععى التععواءن  للأخعع  بزواءنععلأد ا، اه مععى زتععر  و أ زلععة بلألحععةم
. مهنلأ  زتممة زؤك ة معى اتخعلأ  القعرار الاسعتراتلزى بعلألتمول التعلأزل لمنمعلأم الإ ار م للتعبت قلألزعلأم  بلنهلأ

و نععلأ  بععع ام ازتزلأبلععلأم لا لزكععن تزلأ معع   ععو ضععرورة الممععلأم مععى الوقععد  اتعع  بمععى زتععلألت   . بمععى ا، اه
 علأزملن مى ال ولة والزتزثمة مى توملر الاستقرار وا،زلأن لهم . ال بقة العرلضة زن ال

                                                 
(51)

  The World Bank Group, Carlton University, Ministry of Foreign Affairs, Netherlands, International Program  

for Development Evaluation Training (IPDET) .  
52)

 
)
 The World Bank, Evaluation Capacity Development: OED Self- Evaluation, Washington, D.C., June 2004 . 
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 و ال بم السللأسى لزبلأ رة زواءنة ا، اه  3-6-4

رلل  ززم  الوءراه ا،سب  مى زرل ة ا، رام قبلل ازتزلأل ززمع  العوءراه معى مبرالعر لتترلت  مى           
واءنة تعتز  بمى الب ه بتعكل زرممعى معى تنملع   كر لإ أن الز 2002/2003لزنلأقتة الزواءنة العلأزة  2002

 لإ. الإنملأ زمل زواءنة  لأم زواءنة البرازت وا، اه لتمل ت رلزل
عتبر بزثلأبة التءام بمى ل 2005ا،سب  مى نتخلأبى لمرلل  إن إ راب زوضول زواءنة ا، اه مى البرنلأزت الإ    

و لع  بلأبتبلأر علأ  م التمعول نمعو زواءنعة ا، اهلألزضعى معى تنملع  زبعلأ رة بتقى المكوزة التنمل   والتترلعى 
 . ارللة التى م   لأ الرلل  لتمقل    ف ضب  وترتل  الإنملأ  العلأم

ووتعم  بأنع  الع بم السللأسعى الزقع م زعن وءلعر الزلأللعة ا،سعب   2004البنع  الع ولى معى بعلأم وق  أكع           
وءلعر الزلأللعة التعلألى مقع  أتعلأر تعرامة معى البلعلأن  أزعلأ . ا53و نملأم الإ ارة القلألزعة بمعى ا، اهل القلأل  ال ابم

إلععى أن سللأسععلأد وءارة الزلأللععة  2005/2006العع   ألقععلأ  مععى ززمعع  التعععي بععن زتععرول الزواءنععة العلأزععة 
 زواءنلأد ا، اه نملأم زعق  إلا أنتزه  إلى الانتقلأل ت رلزللأ إلى ت بل  زواءنة ا، اه مى ا،زل الزتوس م 

 . الزرممة الثلأنلة زن و ك ا توقف الزترول ولم لتم تنمل    ق  .ولزي التزهل مى ت بل
 موازنة الأداء فى مصر تطبيقإلى طريق الرابعاً :  

ة تعزععل بمععى  زععت الززلأرسععلأد الزلأللععبلألزلععة زومعع ة  ةمركععلععم لكععن أبعع ام  ةن إتععلاة الزلأللععة العلأزععإ  4-1
 تعععلاة نتعععلألت قتعععلرة و ولمعععة ن للإأزعععلأ ك.  تخعععلأ  القعععراراد معععى الق عععلأل الععععلأمالمق عععلأل الخعععلأ  معععى بزملععع  

وزععن .  ن ت بلعع  نمعع  الزنععلأ ت مععى  ول زختممععة لا تكععون لعع  نمعع  النتععلألت زععن نزععلأة أو متععلإ  . ا،زععل
كثععر إسععتزلأبة لإمتللأزععلأد أكثععر كمععلأهة و أن لعع ار ب رلقععة أمضععل و ألزععي  مكععوزىن الق ععلأل الأ الزتمعع  بملعع 

 . بن النتلألت أللس أن الزوا نلن كزلأ لزي
كععلأن   ا زععلأإبنععلأه لمقعع راد و ععى بزملععة تععتم مععى ا،زععل ال ولععلم وتنععتق   ةتععلاة  ععو بزملععلإإن ا 

تنزلععة القعع راد الععتعمم  ةزععل القتععلر مقعع  . وتتضععزن بزملعع نععلأ  إتععرار بمععى التعلأزععل زعع  النتععلألت مععى ا،
والخ ععأم زععن التزربععة  ام وتتضعزن بزملعع  الععتعمم كثلععر وت ولع  الزعععلأرف الزكتسععب  لتمبععى الامتللأزععلأد الزمملععة. 

ن  لل   نلأ  مقو  زمكلة أز  وتتم مى إ لأر ثروة  لألمة زن الزعرمة العلألزلة لت اولهلأ ولستخ زهلأ الززل م 
لا إن  مى النهلألة لزي أن تتم اختللأراد السللأسلأد  بقلأم لنزعو ب التنزلعة إ ارة بلألنتلألتم مكرلة بمى أمكلأر الإ

 الو نى.
م 2002بنعع  العع ولى مععى ال اه تزثمععد مععى زتععرول وقعع  كععلأن لزتععر تزربععة مععى ت بلعع  زواءنععلأد ا، 
إ ا كلأنعد المكوزععة  م  راسعة تمتعلملة حممهععلأتن كلأنعد تزربعة قتعلرة إلا أنهععلأ تزربعة غنلعة ولزعي ألا ا  و عى و 

 اه والبععرازت زععرة أخععر . متتععبت الخ ععوة ا،ولععى مععى التمععر  نمععو زواءنععلأد تمكععر مععى ا،خعع  بزواءنععلأد ا،
رازععععة و راسعععة  ععع ا الزتعععرول الرالععع  وبزعععل تقلعععلم زوضعععوبى لععع  لاسعععتخلا   ارة بلألنتعععلألت  عععى ز اه والإا،

زتعععر معععى أزععع  والععع   لعععأتى معععى وقعععد  م الععع رو  الزسعععتملأ ة زنععع  واسعععتخ ازهلأ معععى بنعععلأه الزتعععرول الز لععع 

                                                 
(53)
  The World Bank, ibid 
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المكوزلععةم و ععع    والزواءنععة ارة الإ ةلتمقل  أ عع اف نمععلأم إ ارة الزعععوار  والعع   زععن خلالعع  تعععتم أنتعع ةالملأزعع
مرلعة مركعة أكبعر تتعلت  ةن لمقع  ومعوراد زلأللعأتقولة الانضبلأ  الزلألى الكمى و و زلأ لزكعن م ا،  اف  ى

تمقلعع  الكمععلأهة المنلععة مععى م و توءلعع  الزععوار  بزععلأ لتمعع  زعع  أولولععلأد المكوزععةم و لزتخعع  قععراراد الزلأللععة العلأزععة
 . استخ ام البرازت وزق زى الخ زلأد لزوار  الزواءنة

  اه مى زتر مى الزرممة القلأ زة و،ر الزقترة لت بل  زواءنلأد اوملزلأ لمى سنملأول توضلت الزسلأ
 الدعم السياسى :  4-0

ممتى ز  وزو  .   كثر زنهلأ بزملة منلةأ اه  و بزملة سللأسلة ن بنلأه وتأسل  نملأم زواءنلأد ا،إ 
لزعي أن   اه مإنع ولنزلأة ت بلع  زواءنعلأد ا،  . ل بم السللأسىاغنى بن وزو   ززل  الزت مبلأد المنلة لا

ن لكون وءلر الزلأللة و/ أو رلل  الززهورلعة أمى بزملة الزواءنة ك ىلتولى ال بوة لهلأ بقوة زتخ  قرار رللس
وزعلأ كزلأ كلأن الملأل مى زترول البن  ال ولى السلأب  . وق  كلأن   ا ال بم السللأسعى وراه ان علا  الزتعرول 

توقف الزترول مى الوقعد الع   كعلأن لتوسع   ختملأه   ا ال بم السللأسى وراهإوك ل  كلأن .  مقق  زن نزلأة
ن التألل  وال بم السللأسى لا لقعف أبتبلأر ن نأخ  مى ا،أمل  ولضم وءاراد وزهلأد مكوزلة ز ل ة. ولزي 

نزعععلأبنععع  الزسعععتوللأد السللأسعععلة العملعععلأ مقععع   نهعععلأ  ارة المكوزلعععة ،لزعععي أن لزتععع  للتعععزل كعععل زسعععتوللأد الإ وا 
ولععع ل  معععإن ضعععزلأن تأللععع  المكوزعععة والقبعععول الععععلأم ووزعععو  بللعععة تؤلععع   . اها،الزهعععلأد التعععى ت بععع  زواءنعععلأد 

 تلاة. اه تر  ضرور  لنزلأة الإ،وت لألي بلألإتلاة قبل تنمل  زواءنلأد ا
 القانون والإطار التشريعى :  4-6

ول ل  لسعتمءم ا،زعر تع ور قعلأنون . لى إ لأر تترلعى زسلأن  و ابمإ اه لمتلأب ت بل  زواءنلأد ا، 
زر لا لمتلأب ،ن اإ.   اه ونتلألت المكوزة مى الولاللأد الزتم ةأمتلمى وتلأزل زثل قلأنون خلأ  واضت وت

 بل  م اه والنتلألتا،لى نملأم قلألم بمى إالملألى  ةلتحللر نملأم الزواءن ةلى ززر  تع للاد مى قلأنون الزواءنإ
وبزل زملأرلف  السنوادم لى تبنى زواءنة زتع  ة إبملب ل م   2005لى تحللر مى قلأنون الزواءنة إلمتلأب 
ب ا   التملأملةءللأ ة و  اهم للأ ةرتلأ لإلمزواءنةم وبلازلأد  ةتلأرز  للإنملأ  لأر زتوس  ا،زل إوالزملأسبةم وا 

 .  اهقلألم بمى النتلألت وا،
 التوعية :  4-3

 اهم مععى تععلاة الزععلألى وزواءنععلأد ا، اه والنتععلألت وضععرورة الإخمعع  الععوبى والتوبلععة بزمععلأ لم ا،إن  
وازتزلأبعلأد خلأتعة  م ىوزقعلأبلاد زع  الزعومملنم وزمسعلأد بتعف   نع واسعتبللأنلأدم  ورش بزعلم  تورة

م سععت ازةقلأبمععة للا اه و لعع  متععى لزكععن خمعع  ثقلأمععة ا، م وازتزلأبععلأد لزععلأن ضععرور  زعع ام لمتزهلعع  للانتقععلأل
 . تلاةوالقضلأه بمى الزقلأوزة الثقلأملة للإ   اهموبنلأه الق راد مى ززلأل زواءنلأد ا،

ورمعع  زهعععلأراد زععوممى المكوزععة مععى ززعععلأل  لعع  مإنعع  لزععي الانتقعععلأل لزرممععة تنزلععة القعع راد  وبععع  
 اهم و ل  بعن  رلع  بزعل  ارة ا،ا   ارة بلألنتلألت و  اهم والزتلأبعة والتقللم القلألم بمى النتلألتم والإزواءنلأد ا،

 ام زعععن زكونعععلأد ن التععع رلي  عععو زكعععون أسلأسعععى زعععأبعععرازت ت رلبلعععة زتختتعععة زتعععع  ة الزسعععتوللأد. والواقععع  
 .  اهزواءنلأد ا،
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 وزارة المالية :  4-4

إن بنلأه الق راد الضرورلة لتتحلل نملأم زعموزلأد أ اه ز ل  لخ م زواءنلأد ا، اه لسعتوزي تحللعرام 
مععععلأ،زر لت مععععي أن تنتقععععل زععععن ززععععر  زهععععلأء  . كبلععععرام مععععى زهععععلأراد واختتلأتععععلأد وكمععععلأهاد وءارة الزلأللععععة 

 ت ععولر زهععلأراد وقعع رادو لعع  بععن  رلعع   م السللأسععلأد ووضعع ء لتمملععل زهععلأاقتتععلأ   زملأسععبى مقعع  إلععى 
و ع    عى ال رلقعة الوملع ة متعى لتعبت  . مى تمملل السللأسلأد وت ولر نمم زعموزلأد ا، اه العلأزملن ملهلأ

 نملأ  العلأم.ختللأراد أولوللأد الإإل لهلأ الق رة بمى توزل  النتت لمزهلأد المكوزلة التنمل لة ملزلأ لتعم  ب
حلراد معى وءارة الزلأللعة والتمعول معى وملمتهعلأ  عى بمعى نمع  ال رزعة زعن ا، زلعة زثعل بزعل إن الت

. تمتعععععلأب زواءنعععععلأد ا، اه لزهعععععلأراد زختممعععععة بلألزقلأرنعععععة بزواءنعععععلأد البنعععععو  والزبنلعععععة بمعععععى  زؤتعععععراد لعععععلأ اه
 ام تحللر  . إن بزملة الزواءنة نمسهلأ لزي أن تتضزن و و زلأ لن ب  بمى كل زستوللأد الزواءنة الز خلادم 

لا مإن زواءنلأد ا، اه لعن تكعون قلأبمعة  مى الإزراهاد أو نلللأد ز ل ة للاستخ ام المعلأل لزعموزلأد ا، اهم وا 
نزعلأ تتضعزن ألضعلأ تحلععراد  لمت بلع . ولزعي التأكلع  بمعى أن التحلعراد الزقتعو ة للسععد تحلعراد منلعة مقع  وا 

     لأزعععععل زععععع  الزهعععععلأد التعععععى تقعععععوم بلألتنملععععع  معععععى ثقلأمعععععة وبزملعععععة الزواءنعععععة وسعععععموكللأد زعععععوممى العععععوءارة معععععى التع
 . والإنملأ 

ومتى تست ل  وءارة الزلأللة أن تقوم ب ور لأ القللأ   مى بزملة التمول إلى زواءنلأد ا، اه مإن  لاب  
والعزععل بمععى إنتععلأه ومعع اد ززلأثمععة مععى الععوءاراد ا،خععر    زععن تمعلععل  ور إ ارة زواءنععلأد ا، اه مععى الععوءارةم

لن وءارة الزلأللة والوءاراد ا،خر  وتق م ال بم المنى لمزومملن والزع لرلن والتنملع للن معى تكون ممقة الرب  ب
. كزلأ لت مي تمعلل ونزلأة زواءنلأد ا، اه ضرورة بق  ازتزلأبلأد لزلأن الزواءنة مى كل  الزهلأء المكوزى

ة وتم لععع  أو كعععل ثعععلاب تعععهور بمعععى أقتعععى تقععع لر و لععع  ،غعععراض الزتلأبعععع لأم الزهعععلأد المكوزلعععة زعععرة تعععهرل
زراه زلأ لمءم زن تتملت أولام  دانمراملأ  . ا54وبأول التنمل  وا 

صلاحصلاح الموازنة إ  4-5  : ةدارة العامالإ وا 
لعععى الزخرزعععلأد إ ةلألزععع خلاد والعزملعععلأد ال اخملعععبالا تزعععلأم  زعععن تزهلععع  ال رلععع  للانتقعععلأل ةن بزملعععإ 

 لأم وزرتب ع لأم تعلاة الزواءنعة زتسعقإن لكعون أسعتمءم ت نمعلأ  الععلأمموالنتلألتم والا تزلأم بلأ، اه وكملأهة ومعلأللة الإ
 .   اه اه تععرتب  ارتبلأ ععلأم مقلقلععلأم بععإ ارة ا،ن زواءنععلأد ا،أززععلأل بمععى إ نععلأ  و .  ة ارة العلأزععتععلاة الإإزعع  

نهعلأ زعءه أللهعلأ بمعى إن لنمعر أنزلأ لزي ا  م و ةنهلأ زبلأ رة زنعءلأ اه بمى لى زواءنلأد ا،إلا لنمر أكزلأ لزي 
وسعععع  تعععلاملأد ا،وتتعععزل الإ .   ارة بلألنتععععلألتنهعععلأ الإأللهععععلأ بمعععى إ  بععععلأ ة زعععلأ لتعععلأر تعععلاملأد أوسعععإزعععن 
بععلأ ة  لكمععإ ار  العع   لهعع ف تععلاة الإالإ الزؤسسععلأد لءلععلأ ة التركلععء  ةلععى ءلععلأ ة تمملععء الزومععف العععلأمم وا 

بعن  ةزعوالرقلأبعة لتقولعة الزسعلأهلة العلأ والإتعرافبمى تق لم الخ زلأد وزو تهلأم وتمسلن الاتتلأل والتنسل م 
 ارلععة لمزع لرلن بمععى كععل تمعولض الزسععلولللأد الإ لةم وتتععزل هوالزسععلأ ة اهم وخمع  نللععلأد تضععزن التعملأملا،

   .  ارلةالإ الزرونةالزستوللأدم وضزلأن الزءل  زن 
                                                 

(54)
بتطبيق هىازناث البراهج والأداء هع الجىدة الشاهلت، جريذة الوال  2009/2010وذ سالن، استراتيجيت بعث الحيىيت فى هىازنت الذولت لعام د. أح  

 . 17/5/2009يىم 



 44 

معععوءاراد الزنمععع ة والزنمقعععة ولزععع لر  البعععرازت للت معععي ت بلععع  زواءنعععلأد ا، اه إب عععلأه زرونعععة أكبعععر و 
لألت الإنمععلأ م و ععو زععلأ لت مععي تخمععلض بعع   كبلععر زععن القلععو  الزمروضععة بمععى والعع لن سلملأسععبون بمععى نتعع

ب ععلألهم زرونععة أكبععر لإ الانمععلأ  مععى البنععو  ختلععلأر خمععل  الزعع خلاد العع   لزكععن أن مععى الزواءنععة التقمل لععةم وا 
لق م الخ زة بأقتى كملأهة ززكنة. إلا أن  زن الضرور  الإبقلأه بمى بعض القلو  والتى أ زهلأ القلو  بمى 

 تكممة العلأزملن ووض  م و  كزلة لزستوللأد العزلألة مى الوءاراد.

 تطبيق التخطيط الاستراتيجى :  4-6
 ع   الرؤلعة معى تعورة  ةلمزسعتقبل الزرغعوي ملع م وترززع رؤلعةان التخ ل  الاستراتلزى  و وضع   

 ةتعللأغ ةلتزمعور معول أنتع  و و   اف وتمقلقهلأم ى     ا،إلوب   زن الخ واد لموتول  ةز  اف بلأأ
العععلأزملن وكععل أتععملأي الزتععلألت  تأكعع  زععن أنالو   مسععتراتلزلةالعزععل وتنملعع  الا ةسععتراتلزلة ووضعع  خ ععالا

لقععلم ولععع ل كزععلأ أنعع  .  الز موبععةوزععو  توامعع  مععول النتععلألت  ضععزلأنو  عع اف الزتععتركةم لتمقلعع  ا،لعزمععون 
 اه بأنهعلأ التخ عل  ولهع ا كمع  لععرف العبعض زواءنعلأد ا، .  ا 55وولستزلي ،  تحلراد مى البللة الزمل ع 

 . ةالزواءنل الزهة  اف الاستراتلزى ،
وزمع  ة تعكع  المعر   ةواضعم ة اه لسعتمءم وضع  اسعتراتلزلان التوز  نمعو النتعلألت وزواءنعلأد ا، 

ن ألزععي  ةراتلزل عع   الاسععتو  اه. قععلألم بمععى النتععلألت وا،لععى نمعلأم إلكععل الزهععو  لمتمععول  رام  ععلأإوالقلعو  وتععومر 
م وتسععععتزلي ةالزتععععرلة وكمععععلأهة المكوزعععع ةالمهععععمم وترمعععع  زععععن معلأللعععع ةم وسععععهمة عععع اف واضععععمأتكععععون لهععععلأ 

 تحللر مقلقى.لى إلى بزل لؤ   إن تتمول ألمزوا نلنم كزلأ لزكن  ةللامتللأزلأد المقلقل
لععع   ون بمعععى النتعععلألت لسعععتمءم أن لكععع مالزتلأبععععة والتقلعععلم القعععلألنمعععلأم إن ت بلععع  الإ عععلأر الزن قعععى و 

ا،زعععر بمعععى ضعععرورة وزعععو  لا لقتتعععر و . والحلألعععلأد وا، ععع افم بلألرؤلعععة والرسعععلألة لأم لهللعععلأد والزؤسسعععلأد بللأنعععا
سعععععتراتلزلة العععععوءارة التلأبععععععة لهعععععلأ لأسعععععتراتلزلة بربععععع   ععععع   الا بعععععل لزعععععيسعععععتراتلزلة لمهللعععععلأد والزؤسسعععععلأدم ا

 .ستراتلزلة القوزلة العلأزة وخ ة التنزلة الاقتتلأ لة لم ولةوبلألا

 بموازنات الأداء والتخطيط :الإطار متوسط الأجل للإنفاق ربط   4-7 
إن الإ لأر زتوس  ا،زل للإنملأ   و إ لأر لمسللأسلأد والإنملأ  لممكوزة ككل وال   لمقع  التعواءن  

بلن الإززلألللأد التى لزكن إنملأقهلأ وبعلن أولولعلأد سللأسعة المكوزعة. ولهع ف الإ علأر زتوسع  ا،زعل للإنمعلأ  
قف الزلألى الكمىم وتمسلن أثر سللأسلأد المكوزة بن  رل  التوءلع  ا،مضعل لمزعوار  ومقعلأم إلى تمسلن الزو 
ستراتلزلة بعلن الق لأبعلأد و اخعل الق علأل الوامع م وكع ل  إزكلأنلعة التنبعؤ بلألسللأسعلأد والتزولعلم للأولوللأد الا

المعوالض الزلأللعةم لزكعن  وتمسلن أ اه ونثلأر البرازت. إن ا،  اف الزلأللة الكملعةم الإسعت ازة الزلأللعة وتمقلع 
تمقلقهلأ مى إ لأر زتعع   السعنواد أمضعل بكثلعر زعن إ علأر الزواءنعة السعنولة . كزعلأ لسعت ل  الإ علأر زتوسع  

 . ا،زل أن لمسن زن التملأملةم كزلأ لمسن زن التنبؤ بلألتزوللم والتخ ل  لتمقل  أ  اف  ولمة ا،زل

                                                 
(55 )
 en. Wikipedia. Org/wiki/strategic planning 

- www.businessdictionary. Com/definition/strategin-planning/.html 

- Balnceds coredcard.org/resources/Strategic-Planning-Basics. 

http://www.businessdictionary/
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 التصنيف عمى أساس البرامج :  4-8
نمععلأ  بمععى أسععلأ  أنععوال الخعع زلأد وا، عع افم ولععل  كزععلأ مععى ، اه تتععنف الإزواءنععة الزععلأ كلأنععد 

تت مي ت ولر وبرض زعموزعلأد ا، اه والتكممعة لكعل  هلأإنم  مالزواءنة التقمل لة بمى أسلأ  أنوال الز خلاد
الزخرزععلأد الرللسععلة و  برنععلأزت بزععلأ ملهععلأو أ عع اف البرنععلأزت وزعع   ارتبلأ هععلأ بلأ،ولولععلأد القوزلععة والق لأبلععةم 

زؤتعععراد ا، اه و الزتعععروبلأد..ام  –كلعععف لنعععو  البرنعععلأزت أن لمقععع   ععع   ا، ععع اف وا،نتععع ة و  لبرنعععلأزتم 
 . تكلأللف البرنلأزتو الرللسلة ونتلألت التقللم لكل برنلأزتم 

إن أسع  التتععنلف بمععى أسععلأ  البعرازت تععتمخ  مععى أن لععرتب  البرنعلأزت إلععى أقتععى  رزععة ززكنععة 
نمعلأ  المكعوزى بلألكلأزعل متعى لزكعن أن نمع   نلف إلعى بعرازت كعل الإبلألنتلألت والزخرزلأدم وأن لح عى التتع

  نمععلأ  بلأسععتزرار بمععى أسععلأ  البععرازتنمععلأ م كزععلأ تت مععي أن لسععزت النمععلأم الزملأسععبى بتسععزلل الإأولولععلأد الإ
زعموزععلأد أ اه البععرازت تعععرض أن لزععي كزععلأ   ار  الز بقععلن بلألمعععل.إلععى زلأنععي التتععنلف الاقتتععلأ   والإ

 . لزواءنةكزءه زن وثلأل  ا
التبولععي بمععى أسععلأ  البععرازت والزتععروبلأد وا،نتعع ة أغععراض معلأللععة التخ ععل  والإتععراف ولمقعع  

.  ولعتبر البرنعلأزت التبولعي الرللسعى للأبزعلأل التعى  والرقلأبةم ،ن ا،  اف النهلأللة تتلأق مى تكل برازت
 . تنزء لأ الوم ة المكوزلة

م زععن التبولبععلأدم وثزععة تراتلبلععة مععى  عع   التبولبععلأدو كعع ا مععإن إبعع ا  زواءنععة ا، اه لت مععي زززوبععة 
التبولععي  ولععأتى.  ملألتبولعي الععوملمى  ععو أبمععى التبولبععلأدم وتبولععي البعرازت أبمععى زععن تبولععي ومعع اد ا، اه

ثعم لملع  التبولعي مسعي الومع اد التنملزلعة معى تعكل وءاراد  معى تعكل اختتلأتعلأدم  مى الب العةالوملمى 
البعرازت التعى تعع  لأ العوءاراد ومقعلأم لاختتلأتعلأتهلأم لتضعزن كعل برنعلأزت بع  ام . ثم لمى  لع   ووم اد إ ارلة

زععن ومعع اد ا، اه و ا،نتعع ةا التععى تقععل  العلألعع  النهععلألى لععلأ اه مععى تععورة خ زععة أو سععمعة نهلأللععة تقعع زهلأ 
معى وتبولبهعلأ مسعي بنعو  الإنمعلأ   ثم لتم تززل  تكلأللف  ع   الخع زلأد أو السعم  النهلأللعةالمكوزة لمزوا نم 

 . الزواءنة العلأزة

 نظام معمومات الأداء :   4-9
زقععلألل  أو أ  ن النزععو ب ا،سلأسععى لزواءنععلأد ا، اه  ععو النزععو ب العع   لسععتخ م زعموزععلأد ا، اه إ 

زؤتراد ا، اه والتقللمم مى بزملة إب ا  الزواءنعة. وتعتبعر أ عم خ عوة معى إبع ا  زواءنعلأد ا، اه  عى بزعل 
زن نلللأد زز  البللأنلأدم وتزهلء البللأنلأدم وتمولمهلأ إلى زؤتعرادم والتأكع  زعن نملأم لزعموزلأد ا، اه لتض

 عع ا النمععلأم  ععو نمععلأم مربععى زععن نمععلأم الزتلأبعععة و تععمة البللأنععلأد وسععلازتهلأم وتقعع لم الزؤتععراد لمزسععتخ م. 
. ولهعع ا مععإن بمععى المكوزععة أن تتععزم إسععتراتلزلة لزعموزععلأد ا، اه لممكوزععة ككععل و لعع   والتقلععلم ا،وسعع 

ملب أن اله ف النهلألى  و أن تكعون الزواءنعة ز بوزعة بزعموزعلأد أ اه  م زواءنلأد ا، اه امتللأزلأدتوملر ل
و لعععع  زنعععع  زرممععععة  مععععى بزملععععة إبعععع ا  الزواءنععععةم  معععععلألام  لأم اسععععتخ ازوأن تسععععتخ م  عععع   الزعموزععععلأد  زلعععع ةم 

لزسعتزرةم وبزملعة الممع  الع قل  الإستراتلزلة الزبكرة مى إب ا  الزواءنةم وزرورام بعزمللأد زرازعة الإنمعلأ  ا



 46 

والزنتمم لكل زبلأ راد الإنملأ  الز ل . أن كل  مبلأد الوءاراد لمتزولل الز لع  أو الإضعلأمى لزعي أن تكعون 
 ة ببللأنلأد بن كملأهة ومعلأللة الإنملأ  الخلأ  بهلأ. تموبز

ورمعععع  ولمتععععلأب بزععععل نمععععلأم لزعموزععععلأد ا، اه بتععععقل  زؤتععععراد ا، اه والتقلععععلم لكثلععععر زععععن التعععع رلي  
و ععو زععلأ لمتقعع   الزهععلأء  مو لعع  نمععرام ،نعع  أسععلأ  إ ارة ا، اه والإ ارة بلألنتععلألت م كمععلأهاد وزهععلأراد العععلأزملن

كلعف مى بللأن كزلأ لمتلأب ا،زر إلى وزو  برنلأزت ملأسي نلى لتب  زنهت الخ وة خ وة  . ملألللأم  المكوزى
سععتراتلزى وزواءنععلأد تللأزععلأد التخ ععل  الام ولتمبلععة إمةلزكععن لمهللععلأد المكوزلععة أن تضعع  زواءنععة أ اه معلألعع

 ا، اهم وزؤتراد ا، اهم والزتلأبعة والتقللم القلألزة بمى النتلألت وا، اه.
 
 

 : حكومىالنظام المحاسبى ال  4-00
و لعع  متعععى لزكععن إبعع ا  بللأنععلأد  قلقعععة  م زععن الضععرور  العزععل بمععى زلكنعععة المسععلأبلأد المكوزلععة

كزععلأ لزععي . لأم بععلألتممللاد اللاءزععة لإبعع ا  زواءنععة البععرازت وا، اهومتععى لزكععن القلعع م زبوبععة ب ععر  زختممععة
لتلاهم ز  امتللأزلأد زواءنعة ا، اه بعن  رلع  اسعتخ ام زملأسعبة  ام النملأم الزملأسبى المكوزى ت ولر  ت ولر

بلن ال ول بمى أنع  إ ا زعلأ كنعلأ نرلع  أن نعرب  ا،نتع ة  لأم التكلأللف مى ق لأل المكوزة. والواق  أن  نلأ  اتملأق
و ا، اه زبلأتععرة زعع  توءلعع  الزععوار  والتزولععلا مإنعع  زععن الضععرور  أن تتععومر لنععلأ زعموزععلأد بععن التكععلأللف.  أ

مإن الزعموزلأد بن تكممعة الومع ة والزلءانلعة   انق   أو استمقلأ و  وبترف النمر بن نول نملأم الزملأسبة
لأ لثلععر زتععلأكل تعععبة ملزععلأ و ععو زعع متوءلعع  تمتععلمى لمتكععلأللفوزععو  التمتععلملة لمخعع زلأد أو الزهععلأم تسععتمءم 

 تختل  النمقلأد غلر الزبلأترة. ب لتعم 
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 الخلاصة : 
ولكنعع  ا،زمععلن الزتوسعع  وال ولععلم  قتععلرن الإ ععلأر الءزنععى لإتععلاة الزواءنععة لععل   ععو ا،زععل الإ 

مععوالم وأنعع  الوامعع ة لا لتوقعع  لهععلأ أن تععنزت مععى زعمععم ا، ةو ععو زععلأ لعنععى أن إتععلاملأد التعع زة أو ال مععع
  ولمة ا،زل للإتلاة.والنتلألت بملنلأ أن نمهم ونزلء بلن النتلألت قتلرة ا،زل 

ووض  أ ع اف زمع  ة  الزختممةالتمر  بب ه واستخ ام الزكونلأد تت مي زبلأ راد زواءنلأد ا، اه إن       
ت بلععع  زواءنعععلأد بعنلألعععة للإتعععلاة. ولمترتلعععي التعععملت والزنلأسعععي والتوقلعععد العععواقعى أ زلعععة كبلعععرة لنزعععلأة 

تعلاملأد الزختممعة و رزعة ابتزلأ  علأ بمعى بعضعهلأ ا، اه. كزلأ أنع  زعن ا، زلعة بزكعلأن أخع  العلاقعة بعلن الإ
بتبععلأر. وزععن الزملعع  البعع ه بنمععلأم زن قععى بسععل  سععهل التعلأزععل زععع  أكثععر زععن تضععلل  وقععد مععى ا،الععبعض 
زسععبقلأم لتتععزلم  ىوقععد كععلأم. وزععن الزهععم تختععل   نمععلأم زثععلألى وكلأزععل وزعقعع مععى زملأولععة ت ععولر  ولععل 

لنععععتت سععععتراتلزلة الت بلعععع  وتم لعععع  ا، وار والزسععععلولللأد والزت مبععععلأدم والتعععععرف بوضععععوة بمععععى زععععن العععع   ا
الزعموزلأد وزن ال   لستخ زهلأ وزن ال   لتلأب  ولراقي ولختبر زو ة الزعموزعلأدم ،نع  زعن الضعرور  أن 

   ى اتخلأ  القرار ز  الزسلوللة. تكون الزسلألمة بمى ق ر الزسلوللة وأن تت لأب  الق رة بم
ولععع ل  مإنععع  زعععن  .   عععو تعععر  زسعععب  وضعععرور  لنزلأمهعععلأإن القبعععول الععععلأم لزبعععلأ رة زواءنعععلأد ا، اه  

إن المتعول بمعى تأللع   .الضرور  خم  بللة تؤل  وت لألي بلألإتلاة قبل ت بلع  زواءنعلأد ا، اه والنتعلألت
القععع ر زعععن أ زلعععة المتعععول بمعععى تأللععع  القلعععلأ اد  الإ ارلعععة بمعععى كلأمعععة الزسعععتوللأد  عععو بمعععى نمععع القلعععلأ اد 

السللأسععلة لزبععلأ رة زواءنععة ا، اه. كزععلأ أنعع  لزععي الا تزععلأم ب راسععة كلععف لزكععن أن تععؤ   التحلععراد مععى نمععم 
. وزعععن  نعععلأ تعععأتى أ زلعععة التركلعععء بمعععى المعععوامء  أو للأسعععوأى تحلعععراد سعععموكلة سعععواه للأمضعععل إلعععالزواءنعععة 

 لرلن والعععلأزملن مععى المكوزععة والق ععلأل العععلأم الععى التركلععء بمععى النتععلألت التععرلمة والضععزنلة والتععى تعع م  الزعع
. إن زبعلأ راد الإتعلاة لزعي  بزو تهلأ وتلاملتهلأ والا تزلأموتمقل  ا،  افم واستخ ام زعموزلأد ا، اه 

 .  أن ت بزهلأ الموامء والت بل  المقلقى لنمم نلللأد العقوبلأد
ثقلأمة الإ ارة العلأزة زن التركلء بمى القواب  والموالت  إن اله ف زن التركلء بمى النتلألت  و تحللر

.  لعى التركلععء بمععى النتععلألت التععى تهععم الزععوا نم و لع  بخمعع  ثقلأمععة ا، اه ونتععر لأ مععى كععل ومعع اد المكوزععة إ
م وزسععععتزلبة لمعزععععلاهم وتخضعععع  لمرقلأبععععة لةهلمزسععععلأم وخلأضعععععة تععععملأمةلزععععي أن تكععععون تععععلاة الإإن بععععرازت 

   لت معععععي زتععععلأركة كعععععل أتععععملأي الزتعععععلألت مععععى تمقلععععع  و عععععو زععععلأ م ىزتزععععع  الزعععع نالزسععععتزرة لمبرلزععععلأن والز
 . الإتلاة

مضععل الززلأرسععلأد مععى  عع ا الززععلألم وكعع ل  أسععوأ أإن ت بلعع  زواءنععلأد ا، اه لسععتمءم التعععرف بمععى 
ب رزعة زعن التمتعلل  معى الع ول الزتق زعة والع ول النلأزلعة ةلستمءم  راسة التزلأري ال وللعأن  الززلأرسلأدم كزلأ 

وزع   لع  مإنع  لضعزلأن نزعلأة ت بلع  زواءنعلأد ا، اه مإنع  زعن ا،مضعل  . ر ززلأ ق زنلأ مى  ع   ال راسعة أكث
 . الب ه بلألتأك  زن تومر الزت مبلأد ا،سلأسلة اللاءزة لنزلأة زبلأ راد زواءنلأد ا، اه
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