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 ملخص

 تشاولت الجراسة مجى تظبيق مرخ لشغام مؾازنة البخامج والأداء، والحي تؼ 
، حيث تؼ استعخاض عجيج مؽ 2015/2016الإعلان عشو في مؾازنة العام السالي 

الجراسات التظبيكية، وكحا بعض التجارب الجولية في تظبيق ىحا الشغام؛ والحي 
اتزح أن مرخ لؼ تتخح الإجخاءات اللازمة لتظبيقو، رغؼ سبق مرخ عجيج مؽ 

، 1965/1966الجول، حيث بجأت محاولة التظبيق مبكخا في مؾازنة العام السالي 
لكؽ للأسف لؼ تدتسخ إجخاءات التظبيق، بل كانت متقظعة عمى فتخات زمشية 

طؾيمة؛ وبالتالي كانت كل مخحمة تسثل بجاية ججيجة غيخ مكتسمة الأركان؛ وىحا يؤكج 
بأن الجولة لؼ تدتفج بالتجارب الدابقة سؾاء في مخاحل التظبيق أو العكبات التي 

واجيت تمػ الجول وكيفية علاجيا   لتظبيق ذلػ الشغام وتعغيؼ السدايا الشاتجة عؽ 
 عاما مشح أول 50تظبيقو، ولحلػ لؼ ترل إلى التظبيق الكامل بعج مخور أكثخ مؽ 

 .    محاولة لمتظبيق
           وقج تؼ التؾصل إلى إطار مقتخح لتظبيق مرخ مؾازنة البخامج والأداء، 
وذلػ مؽ خلال بيان الإجخاءات والخظؾات اللازمة لمتظبيق الكامل لحلػ الشغام، 
وكسثال عسمي عخضشا نسؾذج وزارة التعميؼ العالي والبحث العمسي، وكيفية قياميا 

بتظبيق بخامج فخعية ومعاييخ لكياس الأداء؛ لبيان مجى تحقيق الأىجاف السحجدة أو 
 .     الانحخاف عشيا وما الإجخاءات الإصلاحية اللازمة لحلػ

 .عجد السؾازنة، الجيؽ العام، مؾازنة البخامج والأداء، مرخ: الكلمات المفتاحية
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ى:ىمػدمظ-ى1
إنّ الأزمة السالية العالسية الأخيخة قج أثارت عجيج مؽ القزايا سؾاء عمى 

السدتؾى العالسي أو السحمى، وفي مقجمتيا قزية الجيؽ العام وعجد السؾازنة العامة 
التي تفاقست خلال العقؾد الساضية، والتي تختبط بذكل أساسي بظخيقة إعجاد 

السؾازنة العامة فزلا عؽ الأسباب الأخخى؛ وذلػ لأن السؾازنة العامة يتسثل ىجفيا 
الأساسي في حدؽ استخجام السؾارد السحمية في تحقيق الأىجاف الاقترادية 

وعمى جانب آخخ، فقج اتجيت مرخ نحؾ تظبيق بخنامج . والاجتساعية لمجولة
 لسؾاجية 2016للإصلاح الاقترادي بالاتفاق مع صشجوق الشقج الجولي في نؾفسبخ 

عجيج مؽ السذاكل التي يعاني مشيا الاقتراد السرخي مسا كان لو آثار أخخى نتيجة 
 .للإجخاءات والإصلاحات السظبقة

وتبعا لحلػ فقج اتجيت كثيخ مؽ الجول إلى تظبيق مؾازنة البخامج والأداء 
 مؽ  في إدخال نغام مؾازنة قائؼ عمى الأداء مع التقميل إلى أدنى حجلخغبتيؼ

 السؾارد والقجرات اتذبحلػ، خاصة الجول لكيام اللازمة لتكاليف التعقيجات وال
 لكؽ في السقابل نجج أن الجول التي . التي تدعى لإشباع حاجاتيا الستعجدةالسحجودة

لجييا خمل خظيخ في إدارة السالية العامة أو أنغسة الحؾكسة سيكؾن مؽ الرعب 
 . 1الانتقال إلى السيدانية القائسة عمى الأداء

  العامإلى تحديؽ كفاءة وفعالية الإنفاقتيجف السؾازنة القائسة عمى الأداء ف
 واستخجام بتقجيسيا بالشتائج التي يقؾمؾن ةمؤسدات العامالمؽ خلال ربط تسؾيل 

ة عمى أساس الأداء ينالا يشبغي اعتبار السيد؛ وبالتالي معمؾمات الأداء بذكل مشيجي
                                                 

1
-1431، جامعت انمهك سعُد،يىازنت انبرايج والأداء، انًفاهيى وانتطبيك: سُسه انشمراوً 

2010. 
-

. 2015، انًىازنت انعايت انًصريت وتحذياث انتحىل: مرصذ انمُازوت انعامت َحمُق الإوسان
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 كجدء مؽ مجسؾعة مؽ - بجلًا مؽ ذلػ- يجب أن يشغخ إلييا، حيثمبادرة معدولة
 -يذار إلييا غالبًا باسؼ الإدارة مؽ أجل الشتائج - الإصلاحات الأوسع نظاقًا 

مرسسة لتخكيد الإدارة العامة بذكل أكبخ عمى الشتائج السقجمة وأقل عمى العسميات 
وتذسل ىحه الإصلاحات الأوسع إصلاحات الخجمة السجنية السرسسة  .الجاخمية

 إعادة الييكمة التشغيسية لديادة التخكيد عمى ،لديادة حؾافد السؾعفيؽ العسؾمييؽ
؛ (الؾزارات مثل إنذاء وكالات وخفض عجد) وتحديؽ التشديق  السقجمة،الخجمة

  .2داء الأوالتغييخات السؤسدية والإشخافية لتعديد السداءلة العامة عؽ
أثبتت التجارب في عجيج مؽ الجول عمى مخ العقؾد الساضية :ىمذكلظىالدرادظ-ى

لا تتلاءم مع الستغيخات الاقترادية الستدارعة،  (مؾازنة البشؾد)أن السؾازنة التقميجية 
وخاصة الأزمات الستتابعة؛ والحي يتظمب ضخورة تحقيق الاستغلال الأمثل لمسؾارد 
الاقترادية الستاحة في ضؾء الحاجة الفعمية لمشفقات الزخورية واستبعاد الشفقات 

كسا أن السؾازنة التقميجية لا تعبخ تعبيخا حكيكيا عؽ واقع الخجمات . غيخ الزخورية
التي تقجميا الؾحجات الحكؾمية؛ كل ذلػ دفع عجيج مؽ الجول نحؾ التحؾل إلى 

مؾازنة البخامج والأداء بيجف التكيف مع ىحه الستغيخات، وعلاج تمػ الأزمات وحدؽ 
 .استخجام السؾارد الستاحة

ولؼ تكؽ مرخ بعيجة عؽ ذلػ، حيث تؾجيت الجولة نحؾ تظبيق مؾازنة 
؛ وذلػ 3الخ...البخامج والأداء، لسؾاجية مذاكل تدايج عجد السؾازنة والجيؽ العام

                                                 
2
 Marc Robinson and Duncan Last: A Basic Model of Performance-

Based Budgeting, IMF, 2009. 

يركس انبذيم نهتخطيط وانذراساث  يىازنت انبرايج والأداء، :شريف محمد فتحى-

. 2016الاستراتيجيت،

  
3

 2016، مارش 2018بروامج عمم انحكُمت حتى : رئاست انُزراء 
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لسحاولة الديظخة عمى تمػ السذاكل وعلاجيا ودفع عجمة الشسؾ، وذلػ استكسالا 
وىشا يثؾر التداؤل ىل تؼ التحؾل الفعمي مؽ الشغام . لبخنامج الإصلاح الاقترادي

التقميجي إلى نغام مؾازنة البخامج والأداء الحي يشغخ إلى الاقتراد نغخة شاممة سؾاء 
 مؽ حيث السؾارد الستاحة أو الخجمات السؤداة ام لا؟ 

 فخضية الجراسة في أن السؾازنة العامة في مرخ لؼ تتسثل:ىىفرضوظىالدرادظ-ى
تذيج تحؾلا حكيكيا لتظبيق مؾازنة البخامج والأداء؛ وذلػ لعجم تحقق كثيخ مؽ 

الالتدامات والإجخاءات العسمية التي تتظمب تظبيقيا رغؼ الإعلان الأخيخ عؽ بجاية 
ى.2015/2016التظبيق مشح مؾازنة العام السالي 

تبجو أىسية الجراسة فيسا تعانيو السؾازنة العامة مؽ مذاكل :ىأهموظىالدرادظ-ى
متخاكسة عمى مخ العقؾد الساضية، والتي ازدادت حجة خلال الدشؾات القميمة 

مؽ الشاتج % 108الساضية؛ حيث ازداد الجيؽ العام برؾرة متدارعة حتى وصل 
، وكحلػ تدايج عجد السؾازنة بشدبة كبيخة، حيث وصل 2016/2017السحمى عام 

؛ وىشا تبجو أىسية التحؾل نحؾ تظبيق مؾازنة البخامج 4 2015/2016عام % 12.5
والأداء لأن عجد السؾازنة عجد ليكمي وليذ عجد مؤقت؛ ومؽ ثؼ فالعسمية تحتاج 

إصلاح إداري وليكمي، وليذ مجخد إصلاح مؤقت، ويأتي عمى رأس تمػ 
الإصلاحات طخيقة إعجاد السؾازنة العامة وتقييؼ أداء الؾحجات الإدارية السختمفة، 

 .     ومؽ ثؼ حدؽ استخجام السؾارد السالية
تحجيج مزسؾن مؾازنة البخامج : تتسثل أىجاف الجراسة في:ىالدرادظأهدافى-ى

والأداء، الفخق بيشيا وبيؽ الأنغسة الأخخى لمسؾازنة العامة، الذخوط الؾاجب تؾافخىا 

                                                 
4

 .انتمرٌر انشٍري، أعذاد مختهفت: َزارة انمانٍت 
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قبل تظبيقيا، معؾقات تظبيقيا، مجى تظبيق مرخ لسؾازنة البخامج والأداء، وأخيخا 
 .الإطار السقتخح لتظبيقيا

تتبع الجراسة السشيج الؾصفي في استعخاض مزسؾن مؾازنة :ىمنؼجوظىالدرادظ-ى
البخامج والأداء، كسا تتبع السشيج الاستشباطي حيث السقجمات السدمؼ برحتيا، والتي 

تتسثل في دور السؾازنة العامة باعتبارىا البخنامج السالي لمحكؾمة ودوره في حدؽ 
استغلال السؾارد الستاحة لتحقيق الأىجاف الاقترادية والاجتساعية لمجولة واشباع 

بعج ذلػ نشتقل إلى السشيج الاستقخائي، والحي سيتؼ مؽ خلالو . الحاجات العامة
الاستجلال مؽ الؾقائع الفخدية الستعجدة، والتي تتسثل في ملاحغة اعجاد السؾازنة 

العامة لمدشؾات التي تمت الإعلان عؽ تظبيق نغام مؾازنة البخامج والأداء؛ والتي 
نرل مؽ خلاليا إلى نتيجة عامة مفادىا مجى تظبيق الشغام مؽ عجمو؛ ومؽ ثؼ 

ى. نرل إلى الإطار السقتخح لمتظبيق الفعمي لمشغام
تبعا لأىسية الجراسة وأىجافيا فإنشا سؾف نتشاول ىحا السؾضؾع مؽ ى:خطظىالدرادظ-ى

الجراسات الدابقة، مزسؾن مؾازنة البخامج والأداء، نساذج : خلال الشقاط التالية
الجول التي تحؾلت إلييا، واقع تظبيق مؾازنة البخامج والأداء في مرخ، وأخيخا بعض 

ى.    نحؾ التظبيق الفعمي لسؾازنة البخامج والأداء في مرخ
ى:ىالدراداتىالدابػظ-ى2

 : يؾجج العجيج مؽ الجراسات التي تشاولت مؾازنة البخامج والأداء نحكخ مشيا
ى:ى5(2018أحمدىربدالوهاب،ى)درادظى-2/1

                                                 
5

تجارب دَنٍت نهتحُل إنى مُازوت انبرامج َالأداء، " مُازوت انبرامج َالأداء: أحمذ عبذانٌُاب-  

. 2018انمركس انمصري نذراساث انسٍاساث انعامت، 
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حيث تشاولت الجراسة تجارب عجيج مؽ الجول التي تحؾلت نحؾ تظبيق نغام 
مؾازنة البخامج والأداء تبعا لسا واجيتو مؽ مذاكل اقترادية، والتي نجحت في 

الشياية في الؾصؾل إلى التظبيق الكامل ليحا الشغام بعج عجة مخاحل ومؾاجية العجيج 
مؽ الرعؾبات؛ ومؽ ثؼ تعج ىحه الشساذج دليلا جيجا لشجاح مرخ في التظبيق 

 .الفعمي مؾازنة البخامج والأداء
ىى:6(2018دطودىجاودىوآخرون،ى)درادظىى2/2

تشاولت الجراسة كيفية استخجام مؾازنة البخامج والأداء كأداة لمتخظيط والخقابة 
في الؾحجات الحكؾمية مؽ خلال دراسة تظبيكية في جامعة السثشى بالعخاق، وقج 
تؾصمت الجراسة إلى أن ىشاك قبؾل تام لأفخاد العيشة لأىسية تبشى وتظبيق نغام 

مؾازنة البخامج والأداء، كسا أن ىشاك فائجة كبيخة تحرل عمييا الؾحجات الحكؾمية 
الفخعية لأغخاض التخظيط والخقابة مؽ خلال تظبيق ىحا الشغام، كسا أوصت 

الجراسة إلى ضخورة الانتقال لتظبيق مؾازنة البخامج والأداء لأنيا تتستع بخاصية 
السخونة، كسا أن عسمياتيا مخكدة وتدعى إلى تخفيض التكاليف، بالإضافة إلى 
تشفيحىا يكؾن أكثخ دقة؛ ولحلػ فإن مؾازنة البخامج والأداء تعج أداة لتقييؼ الأداء 

 .والتخظيط السالي لمؾحجات الحكؾمية
ىى:7(2011حدنىأحمدىربدالرحمن،ى)درادظى-ى2/3

تشاولت الجراسة الأسمؾب التقميجي لإعجاد السؾازنة العامة، والحي تبيؽ أن لو 
العجيج مؽ الإيجابيات، كسا أن لو العجيج مؽ الدمبيات؛ وقج انتيت الجراسة بؾضع 

                                                 
6

استخذاو مُازوت انبرامج َالأداء أداة نهتخطٍط َانرلابت فً : سعُد جاٌذ مشكُر َآخرَن. د-  

. 2018 ،(دراست تطبمٍت فً جامعت انمثىى بانعراق) انُحذاث انحكُمٍت
7

، انمجهت انعهمٍت  (إطار ممترح)تطٌُر أسهُب إعذاد انمُازوت فً مصر: حسه أحمذ عبذانرحمه- 

 . 2011، 1نهبحُث َانذراساث انتجارٌت، ع
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مقتخح لإعجاد السؾازنة العامة، والحي حاول الجسع بيؽ نغام مؾازنة البخامج والأداء 
والشغام التقميجي، عمى أن يتؼ تظبيقو مؽ خلال مخحمة التخظيط سؾاء عمى السدتؾى 

القؾمي أو القظاعي أو الؾحجات، كسا يجب تؾافخ العجيج مؽ الستظمبات السحاسبية 
 . والادارية والقانؾنية وغيخىا

ىى:8(Marc Robinson and Duncan Last, 2009)درادظى-ى2/4
تشاولت الجراسة نساذج السؾازنة عمى أساس الأداء، وقج تؾصمت الجراسة إلى 

أن تظبيق مؾازنة الأداء غيخ ملائؼ كميا لذخيحة واسعة مؽ البمجان وخاصة الجول 
لمسؾازنة القائسة عمى  scaled downمشخفزة الجخل، كسا تؾصمت أن نسؾذج 

يسكؽ أن - والحي ييجف لجعل عسميات اعجاد السؾازنة أداء معخوفا- أساس الأداء
يظبق في بعض الجول مشخفزة الجخل، والحي يسكؽ مؽ خلالو تحقيق مشفعة ىامة 

وبرفة عامة يجب أن تكؾن محاولة التظبيق في الجول التي . في تشسية الجول
وضعت بالفعل سياسة لمسالية العامة ونغام لإدارة السالية العامة، وكحا الإجخاءات 
التي تزسؽ تشفيح السؾازنة كسا ىؾ مخظط لو، كسا يجب أن تكؾن نغؼ السعمؾمات 

وأخيخا فإن . قادرة عمى تقجيؼ بيانات السيدانية السؾثؾقة والسشاسبة في وقت واحجا
تحديؽ القجرات قادر عمى معالجة الظمب الستدايج لتحميل السيدانية عمى أساس 

الأداء؛ وبالتالي فإن البمجان التي لجييا مذاكل حكيكية في أنغسة الحؾكسة فسؽ غيخ 
 .السحتسل أن تدتفيج مؽ السؾازنة عمى أساس الأداء

ىىى:9(2004مصطغىىرطوهىالعندور،ى)درادظى-2/5

                                                 
8
 Marc Robinson and Duncan Last: op.cit, IMF, 2009. 

9
تطىير إعذاد يىازنت انبرايج والأداء في إطار تحذيذ انتكهفت عهى : مصطفى عطًٍ انغىذَر. د-  

، 28، انمجهت انمصرٌت نهذراساث انتجارٌت، مجأساش اننشاط بهذف ترشيذ الإنفاق انحكىيي

2004 .
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ركدت الجراسة عمى كيفية تظؾيخ إعجاد مؾازنة البخامج والأداء في إطار 
تحجيج التكمفة عمى أساس الشذاط، حيث تشاولت أنغسة السؾازنة السختمفة، والتي 

بخغؼ أنيا حققت جانبا مؽ  (الخقابة)تؾصمت مؽ خلاليا إلى أن مؾازنة الاعتسادات 
الخقابة عمى السال العام إلا أنيا عجدت عؽ تحقيق الكفاءة الاقترادية لمسؾارد 

كحلػ فإن مؾازنة التخظيط . السالية خاصة فيسا يتعمق بجانبي الأداء والتخظيط
والبخمجة يشرب اىتساميا عمى التخظيط طؾيل الأجل دون الاىتسام بالتخظيط 

التذغيمي قريخ الأجل؛ وبالتالي فإنيا تخكد عمى تخشيج الانفاق في السذخوعات 
. الاستثسارية الججيجة دون الاىتسام بججوى ومشافع الأنذظة الجارية مؽ عام لآخخ
ىحا في حيؽ أن مؾازنة البخامج والأداء تعتبخ خظؾة عمى الظخيق الرحيح، لكؽ 
ذلػ يتظمب في السقام الأول تعجيل نغام التكاليف، حيث يجب أن تحجد التكمفة 

 .  عمى أساس الشذاط
ىى10:(Jack Diamond, June2003)درادظى-2/6

والحي تظبقو الجول - تشاولت الجراسة تقييؼ الشسؾذج الججيج لسؾازنة الأداء
وذلػ مؽ خلال تحجيج مكؾناتو الأساسية، وتقؾم ىحه السيام مؽ خلال - الرشاعية

اقتراديات الأسؾاق الشاشئة، والتي تقؾم بتحؾيل أنغسة مؾازنتيا الحالية إلى الشسؾذج 
السذار إليو، وقج تؾصمت الجراسة أن ىحا التحؾل ليذ سيلا إنسا يتظمب إصلاحات 

أن ليكل أي بخنامج مؾجؾد يجب أن يتدق بذكل : الأول: أربع عشاصخ أساسية
. أوسع مع التخظيط الاستخاتيجي لمسؾازنة وكحلػ إطار عسل السؾازنة متؾسط الأجل

تحديؽ أنغسة : الثالث. يتزسؽ إعادة ترسيؼ وتشكية البخامج السؾجؾدة: الثاني

                                                 
10

 - Jack Diamond: Performance Budgeting: Managing the Reform 

Process, IMF,WP/03/33, June 2003. 
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أن أي نغام ججيج لمسؾازنة سؾاء مؽ حيث : الخابع. تكاليف السؾازنة وميارات إعجادىا
 . الجوافع أو السدئؾلية يحتاج إلى تقجيؼ

ىى:11(Jack Diamond, Feb2003)درادظى-ى2/7
تشاولت الجراسة عسمية إصلاح نغام السؾازنة، والحي يتزسؽ التحؾل مؽ 
الأنغسة التقميجية السخكدية لتؾجيو السجخلات إلى الشغام الأحجث تظؾرا وىؾ نغام 

وقج تؾصمت الجراسة . مؾازنة الأداء، مع التخكيد عمى قيؾد القجرات الإدارية السحجودة
أنو رغؼ أىسية ىحه القجرات لعسل الشغام الججيج، إلا أن الأكثخ أىسية ىؾ تغييخ 
السيارات الإدارية اللازمة ليشجسة التحؾل مؽ نغام إلى آخخ، وبالاعتساد عمى 

تجارب الجول التي طبقت الإصلاح تؼ التؾصل إلى العجيج مؽ العؾامل الأساسية 
 .اللازمة لشجاح التغييخ في استخاتيجية الإدارة

ى:مضمونىموازنظىالبرامجىوالأداء-ى3
 تعج مؾازنة البخامج والأداء أحج أنؾاع أنغسة السؾازنة العامة، والتي تختمف 

عؽ غيخىا مؽ الأنغسة، حيث تتستع بالعجيج مؽ السدايا، كسا نفخق بيؽ مؾازنة 
 .البخامج ومؾازنة الأداء

ناك أنؾاع عجة مؽ أنغسة السؾازنة العامة يسثل ه :أنظمظىالموازناتىالطامظ-ى3/1
 مشيا مخحمة مؽ مخاحل التظؾر الحي مخ بيا الشغام الستبع في إعجاد السؾازنة نؾعكل 

أو تبؾيبيا، وتخجم الؾعائف والأىجاف التي تخغب الجولة في التخكيد عمييا، وأىؼ 
 .تأنؾاع ىحه الأنغسة الستعمقة بإعجاد السؾازنا

                                                 
11

 Jack Diamond: Form Program to Performance Budgeting, The 

challenge for Emerging Market Economies, IMF,  February ,2003 
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، مؾازنة الاعتسادات  Control Budget نظامىموازنظىالارتماداتىوالبنود- 
والبشؾد أو السؾازنة التقميجية أول أنؾاع السؾازنات استعسالًا وأكثخىا انتذاراً، وتسثل 

مخحمة الاتجاه الخقابي التشفيحي، وتتسيد بتخكيد الخقابة عمى وىى السخحمة الأولى 
تقييج صلاحيات الإنفاق، ومؽ حيث تخكيد : جباية الأمؾال العامة وإنفاقيا، مؽ حيث

تقؾم بشية السؾازنة  و.الاىتسام عمى ما تذتخيو الؾحجات الحكؾمية مؽ سمع وخجمات
 تؾزع عمى ىاالتقميجية عمى أساس أن الشفقات العامة ترشف ترشيفاً إدارياً أي أن

الجوائخ، والؾزارات التي تجخل مؾازناتيا في السؾازنة العامة عمى شكل اعتسادات أو 
مخررات سشؾية، ثؼ يجخي ترشيف ىحه السبالغ الدشؾية التي تخرص لكل وحجة 

إدارية ترشيفاً نؾعياً حدب الغخض مؽ الشفقة التي تدسى بشؾد الإنفاق أو مؾاد 
، ولسا كانت السذتخيات متذابية لجى كافة الجوائخ Item-by-item الإنفاق

الخواتب والأجؾر، وأثسان : الحكؾمية فإن بشؾد الإنفاق تكؾن أيزاً متذابية مثل
 .12المؾازم، وعلاوات الانتقال والدفخ

 بخز مع بجاية ،Program Performance Budget موازنظىالبرامجىوالأداءى-
القخن العذخيؽ في الؾلايات الستحجة الأمخيكية اتجاه نحؾ التخكيد عمى الجؾانب 

الإدارية في السؾازنة العامة بجلًا مؽ التخكيد عمى الجانب الخقابي الحي تحققو مؾازنة 
الاعتسادات والبشؾد، فغيخت اتجاىات مختمفة نحؾ إصلاح الشغام السالي، وتبشي 

 الترشيف ننغؼ مؾازنة ججيجة تعتسج بشيتيا وترشيف الشفقات فييا بذكل متسيد ع
وىحا يعشى أنيا وسيمة لتبؾيب بيانات السؾازنة العامة لمتخكيد عمى البخامج . التقميجي

الحكؾمية، وليذ عمى ما تذتخيو الحكؾمة مؽ سمع وخجمات، أي انيا تعسل عمى 
إبخاز وعيفة ججيجة لمجولة وىي وعيفة الخقابة الإدارية بجلا مؽ التخكيد عمى الخقابة 

                                                 
 .2014دليل السؾازنة السرخية، : مخصج السؾازنة العامة وحقؾق الإندان-  12
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كسا تعخف بأنيا تقجيخ مفرل لمشفقات عؽ الدشة السقبمة مبشى عمى الشذاط . السالية
الحي تقجمو الؾحجة الحكؾمية وذلػ مؽ خلال بخامج محجدة وتكاليف مقجرة مع 

 .13معاييخ لكياس الشتائج وفاعمية الأداء
يجب التسييد بيؽ ميدانيات البخامج وميدانيات الأداء حيث أن الأولى وىشا 

تتعمق بسدتؾيات الأداء العميا في التشغيؼ الإداري التي تشفح البخامج بيشسا الثانية 
تتعمق بالسدتؾيات الجنيا مؽ ىحا التشغيؼ، فسيدانية الأداء تتعمق بأصغخ الؾحجات 

الحكؾمية التي تؤدي مجسؾعة مؽ الأنذظة يتكؾن مشيا تشفيح بخنامج معيؽ أي أن 
مؾازنة البخامج ىي مجسع للأنذظة التي تسثميا ميدانيات الأداء، وندتشتج مؽ ذلػ أن 

ميدانيات البخامج تفيج في عسمية الستابعة، واتخاذ القخارات عمى مدتؾى الؾزارات 
والسدتؾيات الأعمى، بيشسا ميدانية الأداء تخجم أغخاض الستابعة واتخاذ القخارات 

ويسيد دليل ىيئة الأمؼ الستحجة بيؽ مؾازنة البخامج  .بالشدبة لمسدتؾيات الأدنى
تيتؼ بتبؾيب مؾازنات الؾحجات "أن مؾازنة البخامج : ومؾازنة الأداء حيث يحجد

الإدارية السختمفة إلى وعائف وميام، ثؼ بخامج رئيدة ثؼ بخامج فخعية، يتؼ الخبط 
فتقؾم بتدويج الإدارة بؾسائل الكياس "، أما مؾازنة الأداء "بيشيا وبيؽ البيانات السالية

إن الذكل الأساسي  .تكمفة الؾحجة، وقياس العسل، ومعجلات الأداء: الجقيقة مثل
 يأخح صشاع القخار  أنة عمى أساس الأداء ىؾ ذلػ الحي ييجف إلى ضسانينالمسيد

 وىحا .حداب الشتائج التي يتعيؽ تحكيقيا مؽ خلال الإنفاق الخئيدؾن بذكل مشيجي
مؤشخات  معمؾمات حؾل أىجاف ونتائج الإنفاق الحكؾمي، في شكلتؾافخ  يتظمب

تكؾن زنة واعسمية إعجاد الؼكحلػ فإن . الأداء الخئيدة وشكل بديط مؽ تقييؼ البخنامج

                                                 
. 2008، يىازنت انبرايج والأداء كأداة نتمييى الأداء انحكىيي: صلاح محمد محمُد-  13
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زنة وا موبالتالي فإن ىا،قخارات تسؾيل مرسسة لتدييل استخجام ىحه السعمؾمات في
 14. ساعج صشاع القخار عمى مقارنة تكاليف وفؾائج خيارات الإنفاق تالبخامج

ى:ىالغرقىبونىموازنظىالارتماداتىوالبنودىوموازنظىالبرامجىوالأداء-ى
في عل مؾازنة البشؾد يتؼ الاىتسام بالاعتسادات، حيث يتؼ التأكج مؽ أن الرخف يتؼ 

في حجود الاعتسادات السجرجة وفي الأغخاض السخررة ليا، وأن إجخاءات 
لكؽ مع تدايج العجد . الرخف كانت سميسة وتست في عل المؾائح والقؾانيؽ الدارية

وتفاقؼ الجيؽ العام بجأ الاىتسام بالسقابل أو العائج الستحرل مؽ ىحا الانفاق سؾاء 
لأداء عسل أو خجمة ما وذلػ مؽ خلال تظبيق مؾازنة البخامج والأداء، فبجانب 
سلامة الرخف يتؼ التخكيد عمى العسل الحي أنجد أو الخجمة التي قجمت، فيل 

كسية العسل أو الخجمة تؾازي الانفاق الحي تؼ، أم كان مؽ السسكؽ أداء كسيات أكبخ 
وبكفاءة أعمى؛ وبالتالي ىل تكاليف العسل أو أداء الخجمة مشاسبة أم مختفعة بدبب 

 .الإسخاف أو ضياع الؾقت
 وبالتالي فاليجف مؽ تخكيد الزؾء عمى الأداء وكفاءتو ىؾ رفع مدتؾى 

الأداء وتخشيج الإنفاق العام، وحدؽ استخجام السؾارد السالية الستاحة بعجم الإسخاف؛ 
وذلػ لأن اليجف مؽ الانفاق العام ليذ مجخد صخف الاعتسادات ولكؽ قجر 

وحيث أن السؾازنة تعتبخ أداة لتشفيح الخظة؛ . الخجمات التي تؤدى لأفخاد السجتسع
 . 15فإنو يجب أن تؾضح مجى تشفيح بخامج الخظة والأعسال الؾاردة بيا ودرجة تشفيحىا

ى:اواىتطبوقىموازنظىالبرامجىوالأداءمز-ى3/2
 : يتختب عمى تظبيق نغام مؾازنة البخامج والأداء مدايا عجيجة نحكخ مشيا

                                                 
. 2007دنٍم شفافٍت انمانٍت انعامت، : صىذَق انىمذ انذَنً-  14
 2016شرٌف محمد فتحً، مرجع سبك ركرة،انمرجع انسابك،  15
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 .تكمفةللسبق الؼتحجيج بال وذلػإعظاء صؾرة دقيقة عؽ حجؼ الإنفاق الحكؾمي - 
 الجوائخ في مجال التخظيط والخقابة الحاتية، وبالسقابل يخي تؾسيع صلاحيات مج- 

 . في الأداءحجثتؤدي إلى تحسيميؼ مدؤولية عجم الكفاءة التي قج ت
 .رفع كفاءة أداء أجيدة الخقابة السالية والإدارية مؽ خلال مؤشخات لمتقؾيؼ والخقابة- 
مخونة تؾزيع ، وتشديق البخامج والأنذظة الحكؾمية ومشع الازدواج فييا- 

 .السخررات عمى الأنذظة
رفع كفاءة الشغام السحاسبي وزيادة الاعتساد عمى بيانات تكاليف الأداء ومؾثؾقية - 

 16.التقاريخ السالية
 .إيجاد تخابط أفزل بيؽ الخظط قريخة الأجل والستؾسظة الأجل وطؾيمة الأجل- 
إنذاء قاعجة بيانات عمسية عؽ مجالات الأداء الحكؾمي الحالي والساضي،  - 

 .وزيادة الاعتساد عمى معجلات أداء ومقاييذ إنجاز نسؾذجية للأعسال الستذابية
 .رفع كفاءة الؾحجات الحكؾمية في إدارة وتشفيح البخامج والسذخوعات الحكؾمية- 
 .إيجاد مبخرات مشظكية للإنفاق بسدتؾاه وشكمو الحالي والسدتقبمي- 
  .صؾرة واضحةبتخجسة سياسة الجولة وأىجافيا إلى بخامج تعالج السذكلات - 
ى:صطوباتىتطبوقىموازنظىالبرامجىوالأداء-ى3/3

 :يؾاجو تظبيق ىحا الأسمؾب عجدا مؽ الرعؾبات
 .نقص السؾعفيؽ السؤىميؽ عسميا وفشيا لتشفيح مثل ىحه الأسذ- 
 .لفة الؾحجةتػصعؾبة قياس الأنذظة في صؾرة وحجات ناتج، أو تحجيج - 
 .صعؾبة ربط الأداء باليجف وصعؾبة قياس الفاعمية- 
 .ارتفاع تكمفة التظبيق، لسا يتظمبو مؽ جيؾد وأعباء- 

                                                 
 .2017انتمرٌر انسىُي، : صىذَق انىمذ انذَنً-  16
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 .صعؾبة تقبل الجياز الإداري والسالي لمتغييخ ومقاومتو لو- 
 17.صعؾبة تغييخ الأنغسة السحاسبية لتتؾافق والعسل عمى وفق ىحا الأساس- 
 18عجم ملائسة اليياكل التشغيسية لمجياز الإداري لمجولة لتظبيق ىحا الأساس-
ى:ىإلىىموازنظىالبرامجىوالأداءتتحولالتيىىبطضىالدولىنماذجى-4
 :تتعجد الجول التي تحؾلت إلى تظبيق مؾازنة البخامج والأداء نحكخ مشيا 
بجأت ماليديا في تظبيق مؾازنة البخامج والأداء اعتبارا مؽ : دولة ماليزيا- 4/1

، وخلال فتخة الثسانيشات قامت بتشفيح بخنامج لمرشاعات الثقيمة شسل صشاعة 1968
البتخوكيساويات، الحجيج والرمب وصشاعة الديارات، وقج صاحب ذلػ محاولة 

تظؾيخ لسؾازنة البخامج والأداء لتؾاكب التغيخات والتحجيات التي يؾاجييا الاقتراد 
الساليدي لتحقيق معجلات نسؾ متدايجة، والتحؾل مؽ ىجف إحلال الؾاردات إلى ىجف 

تؾسيع القاعجة الترجيخية، وخاصة الرشاعات الترجيخية القادرة عمى السشافدة 
 لعلاج نقاط 1990وفي ضؾء ذلػ فقج بجأ تظؾيخ السؾازنة اعتبارا مؽ . العالسية

 :الزعف التي واجيت الحكؾمة في تشفيح مؾازنة البخامج والأداء وخاصة 
تخكيد الخقابة عمى مدتؾى البشؾد في اعجاد وتشفيح السؾازنة دون الاىتسام بالخقابة - 

 .عمى تحقيق الأىجاف وعمى قياس السخخجات، والآثار الستختبة عمى الشذاط
استخجام السؾازنة كأداة للإنفاق وليذ كأداة للإدارة، ضعف السداءلة عؽ الفاعمية - 

 .والكفاءة
 .السخكدية في تفؾيض الاختراصات وعجم اعظاء السجيخيؽ الدمظة الكافية- 

                                                 
17

 Jack Diamond: Performance Budgeting – Is Accrual Accounting Required? IMF, 

WP/02/2002 
انمفٍُو، انفهسفت َالأٌذاف، مهتمى مُازوت انبرامج : مُازوت انبرامج َالأداء: إسماعٍم حسٍه.د-  18

 .2004َالأداء فً انجامعاث انعربٍت، 
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 وبشاء عمى ما تقجم فقج تبشت الحكؾمة نغام السؾازنة السعجل، الحي يتزسؽ 
الاعتساد عمى الأداء وليذ عمى السجخلات، وكحلػ التخكيد عمى السخخجات وتقييؼ 

آثار الأنذظة في تشفيح البخامج، وبالإجسال تحقيق التخريص الأمثل لمسؾارد وتجعيؼ 
آليات الخقابة والسدئؾلية، وقج تؼ تعسيؼ ىحا البخنامج عمى جسيع الؾزرات اعتبارا مؽ 

199519. 
بجأت الإمارات في خظة تظؾيخ الشغام السالي في عام : دولة الإمارات- 4/2

، وذلػ بتظبيق مؾازنة البخامج والأداء، والتحؾل مؽ التخكيد عمى السجخلات 2001
فقط إلى الخبط بيؽ السجخلات والسخخجات، وقج بجأت السخحمة التجخيبية في عام 

بعج ذلػ قامت إمارة دبي بتظبيق استخاتيجية لمتحؾل .  في بعض الؾزارات2002
لسؾازنة البخامج والأداء، والتي واجيت فييا العجيج مؽ العكبات مؽ خلال مجسؾعة 
مؽ الإجخاءات لمؾصؾل في الشياية إلى تحقيق الاستغلال الأمثل لمسؾارد الستاحة، 

 . 20وكحلػ تحجيج أولؾيات الإنفاق
 صجر تقخيخ عؽ وزارة السالية والرشاعية لتقييؼ عسمية 2005 وفي عام 

 :21تظبيق نغام مؾازنة البخامج والأداء واىؼ ما جاء بالتقخيخ
التؾجو الى السداءلة وليذ مديج مؽ الخقابة أي ان يتؼ التخكيد عمى الشتائج -

 .الستؾقعة مؽ الشفقات
 .وضع خظة لمبخامج لسجة ثلاث سشؾات وتحجيج ما تدعى الؾحجات لتحكيقو-
 .تحجيج اولؾيات الانفاق- 

                                                 
 2010سُسه انشمراوً، مرجع سبك ركرة،  19

دنٍم الإجراءاث لإعذاد : انمٍساوٍت انعامت نلاتحاد: َزارة انمانٍت بذَنت الإماراث-  20

 .2010انمٍساوٍت،
21

 .2010  مرجع سبك ركري:سُسه انشمراوً-  
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صياغة بيان مداءلة حؾل التعيج بالالتدام حؾل التعيج بالالتدام عمى تحقيق - 
 .الشتائج السحجدة في بيان مؾازنة البخامج والاداء

 .ضخورة وجؾد محاسبة تكاليف لتؾزيع السرخوفات العامة عمى البخامج- 
الحاجة الساسة الى ميارات ججيجة لإدارة الشغام الججيج، وكحا الحاجة إلى تجريب - 

 .السؾعفيؽ الحالييؽ
 . أن يتؼ تحجيج مؤشخات لكياس الأداء لكل بخنامج- 
 ولكؽ ،لا ترشف جشؾب إفخيكيا مؽ الجول الفقيخة: دولة جنهب إفريقيا- 4/3

تجخبتيا في التحؾل إلى مؾازنة البخامج والأداء ججيخة بالاىتسام، ففي نياية التدعيشات 
تؼ إعجاد مذخوع السؾازنة العامة وفقا لسؾازنة البخامج والأداء، وكانت مجعؾمة بخظة 
إصلاح ديسقخاطي بعج انتياء نغام الفرل العشرخي، فكان مذخوع السؾازنة يحتؾي 

عمى إطار مالي متؾسط الأجل لكافة السذخوعات، وتتزسؽ أيزا تحؾل نغام 
التجقيق السحاسبي في الحكؾمة إلى نغام مخاقبة وتقييؼ الأداء، وعخض البخامج 
الحكؾمية في صؾرة مفرمة ومحجدة الأىجاف مع وجؾد كافة السؤشخات لكياس 

الأداء، إضافة إلى التقجيخات السالية ما ساىؼ في الشيزة الاقترادية في جشؾب 
إفخيكيا حيث تعج تجخبة جشؾب أفخيكيا مؽ أفزل تجارب إعسال مؾازنة البخامج عمي 

 . 22الإطلاق
في مالي مؽ والأداء ميدانية البخامج ل بالتحؾل الظمبجاء : ماليدولة -4/4

 سؾاء اعتساد نغام" حثت الحكؾمة عمى  حيث ،1995 في عام الؾطشيةالجسعية 
مؽ شأنو أن يدسح ليؼ ليذ فقط لمتحقق وتقييؼ يكؾن الحي و ىا،عخض لوألمسيدانية 
 ولكؽ ، واتداق مقتخحات السيدانية مع البخامج أو الخظط الؾطشية القائسة،الاتداق

                                                 
22    Marc Robinson and Duncan Last : op.cit, 2009 
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  نحؾ- والؾزارات التشفيحية بذكل خاص-تقجم الحكؾمة بذكل عام أيزا لخصج
نيج  بجأت وزارة الساليةوقج . تحقيق الأىجاف السحجدة في تمػ البخامج والخظط

 والانتياء 1997عجد قميل مؽ الؾزارات في عام بتجريجي لتقجيؼ ميدانية البخنامج بجءا 
.  مؽ جسيع الؾزارات بعج بزع سشؾات

 1000 بخنامجا مختمفا ونذخت 99 حجدت السؾازنة 2002وبحمؾل عام 
مؤشخ للأداء بعج مخاجعة الأىجاف والغايات السحجدة في السؾازنة ومخاجعة نتائج 

لكؽ مسا يؤخح عمى ىحه التجخبة أنو تؼ التظبيق دون بشاء القجرات . العام الدابق
الكافية، واتخاذ كافة الإجخاءات اللازمة؛ وىؾ ما أثخ في الشياية عمى جؾدة الشتائج 

السحققة، والحي يتظمب بجوره تحديؽ اعجاد السؾازنة وزيادة تظبيق اللامخكدية 
 .وتحديؽ مذاركة الؾزارات التشفيحية في اعجاد السؾازنة

تتعجد الجروس السدتفادة مؽ :  الدروس المدتفادة من التجارب الدولية– 4/5
 :التجارب الجولية مشيا

ضخورة وضع استخاتيجية قؾمية تدعى الجولة لتحكيقيا مثل تجخبة ماليديا في - 
 .التحؾل الرشاعي

دراسة العكبات وأوجو القرؾر في التظبيق ومؽ ثؼ تحجيج سبل العلاج مثل تجخبة - 
 .الإمارات

 .تجشب الأخظاء والتعجل في التظبيق دون قجرات كافية مثل تجخبة مالي- 
واجسالا يجب الكيام بجراسة متعسقة ليحه التجارب وغيخىا لسعخفة مجى استفادة - 

  مرخ مشيا
 :تطبوقىموازنظىالبرامجىوالأداءىفيىمصرواقعىى-5
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 يتعمق بالسؾازنة العامة وكيفية دستؾرىؾ أول  م1923 دستؾر عام يعج
إقخارىا، حيث تزسؽ مؾاد تذتسل عمى إيخادات الجولة ومرخوفاتيا، ومؾاعيج تقجيسيا 

السؾازنة العامة لمجولة يجب أن تأتي في وحيث أن  .لمبخلسان وتحجيج الدشة السالية
 والأىجاف الاقترادية لمجولة، وأن تحتؾي عمى كل الاستخاتيجياتشكل يتفاعل مع 

التفاصيل مؽ خلال معخفة متظمبات الإصلاح وتحجيج الأولؾيات الاقترادية، لتخسؼ 
بجاية الدتيشات لمحكؾمات  مشح قُجمت دراسات عجيجة؛ فقج لمسجتسع مدتقبل أفزل

الستعاقبة عؽ ضخورة إصلاح السؾازنة العامة لمجولة والتحؾل مؽ مؾازنة البشؾد إلى 
مؾازنة البخامج والأداء، وذلػ لتخفيض عجد السؾازنة وإحكام الخقابة عمى السال 

 . ، لكؽ لؼ يتؼ اتخاذ خظؾات عسمية لتظبيق ذلػ التحؾلالعام
، ثؼ السحاولة الثانية في 65/1966وقج كانت البجاية بسؾازنة العام السالي 

، ثؼ السحاولة التالية في 1973 لدشة 53 بعج صجور القانؾن 73/1974العام 
 بعج مذاورات مع خبخاء 2002، ثؼ عادت الحكؾمة مخة أخخى عام 76/1977العام

البشػ الجولي، لتعمؽ عؽ التحؾل إلى نغام مؾازنة البخامج والأداء، وقج بجأت وزارة 
 2001/2002السالية بتظبيق ذلػ بسرمحة الزخائب عمى السبيعات خلال عام 

 ، كسا تؼ تظبيقو في الييئة العامة لمسرل والمقاح بؾزارة 2002/2003وعام 
، لكؽ لؼ يدتسخ تظبيقو بعج ذلػ؛ وربسا يخجع 2002/2003الرحة خلال العام 

 اقترخ قج قبل مؽ بحل الحي الجيج ىحا لتغييخ الحكؾمة في ذلػ الؾقت، وقج تبيؽ أن
 أساسي دور الشغام ليحا فمؼ يكؽ اعتسادىا، بعج السؾازنة في الاعتسادات تحميل عمى
 أو نغام الستابعة السحاسبي الشغام لو يعج لؼ وبالتالي السؾازنة؛ تقجيخات إعجاد في

تؼ إقخار القانؾن حيث  2005خظؾات الإصلاح في عام تؾالت بعج ذلػ . السشاسب
م بذأن السؾازنة العامة لمجولة الحي 1973 لدشة 53 والسعجل لمقانؾن رقؼ 87رقؼ 
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 سشؾات 5نص عمى ضخورة تظبيق العسل بسؾازنة البخامج والأداء في مجة أقراىا 
وفقا لحلػ كان السقخر أن تتحؾل السؾازنة إلى مؾازنة ومؽ تاريخ سخيان القانؾن، 

 . 23لؼ يتؼ التشفيح أيزام، ولكؽ 2010البخامج في عام 
ى:التحولىنحوىتطبوقىموازنظىالبرامجىوالأداء-ى5/1

تفاقؼ أصبحت السؾازنة العامة لمجولة تعانى مؽ اختلالات ليكمية كبيخة مع 
فشجج أن الأجؾر وفؾائج  ،التي يعاني مشيا الاقتراد السرخي السذكلات الاقترادية 

مؽ إجسالي الإنفاق أو أكثخ % 80عمى تحرل الجيؾن وأقداطيا والجعؼ 
 يديج الإنفاق عمى تمػ البشؾد مع كل عام ججيج دون أي تجخل مؽ .24الحكؾمي

الحكؾمة لتخشيج الإنفاق، أو تقجيخ ججوى ذلػ الإنفاق ونتائجو في تؾفيخ الاحتياجات 
العامة لمسجتسع، بل تمجأ الحكؾمة إلى فخض ضخائب ججيجة أو الاقتخاض الجاخمي 

وزيادة   العامتفاقؼ حجؼ الجيؽ أدى لامأو الخارجي لتعديد الإنفاق عمى تمػ البشؾد، م
 .ئوأعبا

عؽ بجء التحؾل التجريجي إلى الأخيخ علان قج تختب عمى ذلػ كمو الاو
 لتتزسؽ السؾازنة تحجيج 2015/2016مؾازنة البخامج والأداء في مؾازنة عام 

الأىجاف الاقترادية والسالية التي تدعي الحكؾمة لتشفيحىا حيث تشص عمي أن 
مؽ الشاتج الإجسالي وكحلػ ندبة العجد  % 4.3معجل الشسؾ الاقترادي السدتيجف 

إضافة إلي استيجاف عجم تجاوز مدتؾيات الجيؽ العام  ( %10 إلي 9.5مؽ )الكمي
مؽ الشاتج السحمي، وتؼ تحجيج بعض الؾزارات لكى تقؾم % 92 و91لسعجلات 

وزارة الرحة والدكان، وزارة : يبإعجاد مؾازنتيا وفقا لسؾازنة البخامج والأداء وه
التخبية والتعميؼ، وزارة التعميؼ العالي، وزارة البحث العمسي، وزارة التزامؽ 

                                                 
 2015، 2014 مرجع سبك ركرة، :مرصذ انمُازوت انعامت َحمُق الإوسان 23
24

  . 2019/2020انمُازوت انعامت نهذَنت : َزارة انمانٍت 
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الاجتساعي، وزارة الاترالات وتكشؾلؾجيا السعمؾمات، وزارة الشقل، وزارة الجولة 
  25.لمتظؾيخ الحزخي والعذؾائيات، ووزارة الإسكان والسخافق والسجتسعات العسخانية

 وجؾد نتيجة الأولى السخحمة خلال بيا لمبجء القظاعات ىحه اختيار تؼ وقج
 التالية المعايير لسؾازناتيا الجيات ىحه تقجيؼ عشج ويخاعى استخاتيجية وخظط مجابخ

26: 
 إدارة ،إداري  جياز)ليا التابعة والجيات تاراالؾز ىحه مؾازنات مذخوع تقجيؼ- 

 بحدب السرخوفات كافة تذسل بحيث، مجاربال أساس عمى (خجمية ىيئات محمية،
 . البخامج عمى مؾزعة الاقترادي التقديؼ

 أسساء العخض يذسل وبحيث ليا، التابعة والجيات الؾزارة بخامج ليكل عخض- 
  .ةحج عمى بخنامج كل مخخجات لأىؼ وممخص وأىجافيا، البخامج

  .التشفيح عشج مؾاجيتيا الستؾقع  التحجياتوأىؼ لمبخنامج الاستخاتيجي الإطار عخض- 
 الحالية البخامج وتذسل ( سشؾات5- ٣) الستؾسط السجى عمى الؾزارة استخاتيجية- 

 والتكمفة، ،التشفيح لتؾقيتات الستؾقعة والتقجيخات ،ومخخجاتيا أىجافيا وأىؼ والسدتقبمية،
 . العامة السؾازنة خارج مؽ متؾقعة تسؾيل مرادر وأية
 27.بخنامج لكل السدتيجف تحقيق مجى لكياس مؤشخات بعض بإعجاد البجء -
ى:ىمدىىالتطبوقىالغطليىلموازنظىالبرامجىوالأداءىفيىمصر-ى5/2

رغؼ كل ما تقجم فإن السؾازنة العامة في مرخ لا زالت تظبق نغام مؾازنة 
الاعتسادات والبشؾد؛ ودليل ذلػ أنو لؼ يتؼ أية تعجيلات سؾاء في إعجاد السؾازنة أو 

في الحداب الختامي فمؼ نجج مثلا في الحداب الختامي لمعام السالي 

                                                 
25

 2015/2016مىشُر اعذاد انمُازوت انعامت انعاو انمانً : َزارة انمانٍت 
26

 2015/2016مىشُر اعذاد انمُازوت انعامت انعاو انمانً : َزارة انمانٍت 
27

 2015/2016مىشُر اعذاد انمُازوت انعامت انعاو انمانً : َزارة انمانٍت 
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 الإشارة إلى مجى تشفيح مؾازنة البخامج والأداء مؽ عجمو؛ وبشاء عميو 2015/2016
لؼ يتؼ الإشارة إلى مجى تحقق الأىجاف والبخامج السؾضؾعة في السؾازنة، وما ندبة 

كسا لؼ يتؼ الإشارة في السؾازنات التالية وكحا الحداب . الخ...الإنجاز، وما السعؾقات
 :وللتدليل على ذلك نذكر ما يليالختامي عؽ البخامج السؾضؾعة ومجى تشفيحىا؛ 

 والحي يفتخض أنو بجاية 2015/2016إن البيان السالي لمسؾازنة العامة لمعام - 
التظبيق لسؾازنة البخامج والأداء لؼ يذخ إلى ذلػ، بخغؼ أنو تست الإشارة إليو في 

 .مشذؾر السؾازنة لحات العام
 نتائج تظبيق مؾازنة 2016/2017لؼ يتشاول مشذؾر إعجاد السؾازنة لمعام السالي - 

البخامج والأداء لسجسؾعة الؾزارات السختارة العام الساضي، وىل نجحت في التظبيق 
أم أن ىشاك عكبات حالت دون ذلػ؟ أيزا لؼ يذخ البيان السالي لسؾازنة عام 

 إلى تظبيق مؾازنة البخامج والأداء إلا في جسمة عابخة في ثشايا 2016/2017
 .الحجيث عؽ الإجخاءات الإصلاحية

 للإشارة إلى تظبيق مؾازنة 2017/2018استسخ مشذؾر إعجاد السؾازنة في العام - 
البخامج والأداء في نفذ الؾزارات التي تؼ اختيارىا سابقا، ولؼ يتؼ الإشارة إلى مجى 
تظبيق الشغام في تمػ الؾزارات مؽ عجمو، وىل يؾجج ايجابيات أو سمبيات أم لا؟ 

 .وكحلػ كان البيان السالي لمسؾازنة عؽ ذات العام
 9) أضاف عجدا آخخ مؽ الؾزارات 2018/2019إن مشذؾر إعجاد السؾازنة لمعام - 

لتظبيق مؾازنة البخامج والأداء دون الإشارة إلى مجى نجاح الؾزارات الدابقة  (وزرات
 . في تظبيق ىحا الشغام مؽ عجمو
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 بالإشارة إلى تظبيق مؾازنة 2019/2020تابع مشذؾر إعجاد السؾازنة لمعام - 
 وزارة تظبق 22 وزارات أخخى ليكؾن العجد 6البخامج والأداء حيث أشار إلى انزسام 

 .الشغام الججيج، إلا أنو لؼ يذخ أيزا إلى نتائج تظبيق ىحا الشغام
كحلػ إذا ما افتخضشا أن تمػ الؾزارات السظبقة لسؾازنة البخامج والأداء قامت - 

بالفعل بؾضع بخامج وأىجاف خاصة بيا فسا مجى اتفاقيا أو تعارضيا مع الخظة 
 الاستخاتيجية أو الأىجاف القؾمية؟   

 سشؾات عؽ الإعلان عؽ بجء تظبيق مؾازنة البخامج والأداء 5الآن وبعج مخور - 
كان يفتخض أن يتؼ نذخ ىحه السؾازنات لتكؾن دليلا للإدارات والؾزارات الأخخى في 
كيفية التظبيق وتجشب الأخظاء، لكؽ حتى الآن لؼ يتؼ نذخ ىحه السؾازنات وبالتالي 

 يثؾر التداؤل ىل تؼ تظبيقيا أم لا؟
:ىىادبابىردمىتطبوقىموازنظىالبرامجىوالأداءىفيىمصر-5/3

 نخى أن ىشاك عجيج مؽ الأسباب التي حالت دون تظبيق مؾازنة البخامج 
 :والأداء، نحكخ مشيا

عجم وضع استخاتيجية وطشية يتؼ تحقيق أىجافيا مؽ خلال مؾازنة البخامج والأداء - 
كسا فعمت كثيخ مؽ الجول الأخخى مثل ماليديا واستخاتيجية التحؾل نحؾ الإنتاج 

الرشاعي والترجيخ بجلا مؽ سياسة احلال الؾاردات، ودليل ذلػ أن مشذؾر إعجاد 
 ثؼ الأعؾام التالية أنو طمب مؽ 2015/2016السؾازنة العامة ذكخ مشح العام السالي 

الخ، رغؼ أن القاعجة ...الؾزارات السعشية إعجاد بخامج وأىجاف ومقاييذ للأداء
الأساسية في مؾازنة البخامج والأداء ىؾ أن يتؼ وضع خظة قؾمية يشتج عشيا 

مجسؾعة مؽ البخامج التي تمتدم بتشفيحىا الؾحجات الإدارية السختمفة، حتى وإن بجأ 
التظبيق جدئيا في بعض القظاعات يجب أن تكؾن أىجافيا تتدق مع الأىجاف الكمية 
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التي تدعى إلييا الجولة وليدت في معدل عشيا؛ وبالتالي إذا كان يؾجج تظبيق 
حكيقي لسؾازنة البخامج والأداء فإنو يجب أن تكؾن بخامج وأىجاف تمػ الؾزارات تابعة 

 . لمبخامج والأىجاف القؾمية وليدت مشفرمة عشيا بل ىي جدء مشيا ووسيمة لتحكيقيا
عجم وضع مجى زمشى لمتظبيق الكامل لسؾازنة البخامج والأداء ولا تؾجج أية - 

 .مؤشخات عمى ذلػ
رغؼ اتخاذ بعض الإجخاءات مثل إصجار - عجم استكسال الإصلاح الإداري - 

 تؾاجو عسمية الإصلاح وعمى رأسيا التيالتحجيات وعلاج - قانؾن الخجمة السجنية
مظالبة التعقج الجياز الإداري لمجولة، تزارب الاختراصات، تزخؼ العسالة، 
؛ وبالتالي بتحديؽ الخجمات العامة مع تخشيج الإنفاق العام وتأكيج مبجأ السداءلة

يتظمب متابعة الإصلاح الإداري في السحؾر التذخيعي ومحؾر التظؾيخ السؤسدي 
وكحلػ التحؾل الفعمي إلى الحكؾمة الحكية الالكتخونية وأخيخا محؾر تشسية وبشاء 

 .القجرات
عجم وضع بخنامج تجريبي متكامل لتجريب العامميؽ وتأىيميؼ لتظبيق الشغام الججيج - 

 .لمسؾازنة العامة
عجم تعجيل الشغام السحاسبي وتظبيق محاسبة التكاليف وكحا عجم تظبيق أساس - 

الأساس الشقجي السظبق حالياً لا يؾفخ صؾرة كافية لمؾاقع الاستحقاق، حيث أن 
الفعمي لمعسميات السالية، ويديؼ في إعيار نتائج مزممة عؽ إيخادات ومرخوفات 

الؾحجات الحكؾمية، كسا أنو لا يُغيخ كامل السعمؾمات عؽ السؾارد السظمؾبة لتسؾيل 
السذاريع والخجمات، بيشسا تظبيق أساس الاستحقاق السحاسبي سيداعج عمى تؾفيخ 

معمؾمات مكتسمة ودقيقة وملاءمة التؾقيت عؽ السخكد السالي ونتائج الأنذظة 
والبخامج والسذاريع والتجفقات الشقجية لمسشذآت وتعديد الخقابة عمى الإيخادات 
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ىحا ما يتفق مع التؾجو الجولي وخاصة مع والسرخوفات والأصؾل والالتدامات، و
 28.قؾاعج احراءات مالية الحكؾمة لرشجوق الشقج الجولي

عجم وضع وتحجيج معاييخ لكياس الأداء ومجى الانحخاف عؽ تحقيق الأىجاف - 
 .  السحجدة سمفا

:ىنحوىالتطبوقىالغطليىلموازنظىالبرامجىوالأداءىفيىمصر-ى6
 بشية في يكسؽ ليكمي اختلال مؽ السرخية الحالي لمسؾازنة الشغام  يعاني 

 التقميجي الشغام يخكد ىحا الخقابة، حيث أو مؾازنة والاعتسادات، مؾازنة البشؾد نغام
 أساسيا للأىجاف اىتساما يؾلي أن دون  الإنفاق اعتسادات عمى السؾازنة إعجاد في

 في ىحا والستابعة الخقابة تخكد السحققة، كحلػ والاجتساعية الاقترادية ولمعؾائج
 بالآثار كاف اىتسام دون  وعجم تجاوزىا الاعتسادات بحجود الالتدام عمى الشغام
  كسا لا.الأىجاف تحقيق عؽ الإنفاق اعتسادات قرؾر عمى تتختب قج التي الدمبية

لتؾزيعيا  والفخعية الخئيدة للأىجاف الدمشية لمبخمجة كافيا اىتساما يؾلي ىحا الشغام
 .تحكيقيا عؽ السدئؾلة السخاكد عمى

 تحقيق عمي أساسا فيخكد الأداء عؽ والسحاسبة البخامج مؾازنة نغام أما
 السختمفة السدئؾلية لسخاكد بالشدبة فخعية أىجاف تحميميا إلى ثؼ الخئيدة الأىجاف

 إلى الفخعية الأىجاف ثؼ تحميل أو إنتاجية، خجماتية أو وحجة مؤسدة كل داخل
 الدمشية للأنذظة البخمجة ووضع مشيا كل تحقيق متظمبات تحجيج ثؼ وميام، أنذظة

 بعجىا ومؽ ليا، السثبظة العؾامل وتحجيؼ لتحكيقيا السحفدة العؾامل تبشي ثؼ والسيام،
 بعلاقات مقاسة الكفاءة، لسؤشخات استشادا التقجم مجى لكياس الأداء تحجيج معجلات

                                                 
28

 .2001احصاءاث مانٍت انحكُمت، : صىذَق انىمذ انذَنً 
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 الشتائج بعلاقات الفاعلية وتقاس تحكيقيا بتكمفة بالسجخلات، أو الشتائج السخخجات
 .السخظظة بالأىجاف السحققة

 :الإطار المقترح لتطبيق مهازنة البرامج والأداء في مصر- 6/1
يتسثل الإطار السقتخح في مجسؾعة مؽ الإجخاءات التي يتعيؽ عمى مرخ  

 :تظبيقيا، إذا ما أرادت تظبيق مؾازنة البخامج والأداء، نحكخ مشيا
 ووضعها في صهرة برامج تنفذ من خلال 2030ضرورة الاستفادة باستراتيجية - 

 .المهازنة العامة
، وكحلػ تظؾيخ القؾانيؽ إعادة هيكلة المؤسدات العامة أو الهحدات الاقتصادية- 

 . السشغسة
الإدارة نغؼ معمؾمات  و بتطبيق نظام محاسبة التكاليفتعديل النظام المحاسبي -

 . والانتقال إلى أساس الاستحقاق وليذ الأساس الشقجيالسالية
 في قياس  أنظمة تكنهلهجيا معلهمات وبرامج متخصصةالعسل عمى تظبيق- 

 . الشتائج والأداء
تفيج في تقييؼ الأداء لكل بخنامج مقاييس للعمل ومعدلات للبرامج تحديد -

  29.، مع وجؾد بخنامج حؾافد ومكافئات لتعديد الأداءوتقديساتو
 طبقا لسؾازنة تدريب العاملين المختصين وتجهيز خبراء في إعداد المهازنة العامة-

 .البخامج والأداء
حيث لا يسكؽ ترؾر تفعيل التظبيق واكتسالو : تحديد فترة زمنية للتطبيق ضرورة- 

دون تحجيج مجى زمشى، وخيخ دليل ما حجث خلال الخسذ سشؾات الساضية مشح 

                                                 
 .2018سعٍذ جاٌذ َآخرَن، مرجع سبك ركرة،  - 29
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الإعلان عؽ بجء تظبيق مؾازنة البخامج والأداء لكؽ دون تحجيج مجى زمشى لحلػ لؼ 
 .نخى تغييخ في إعجاد السؾازنة

: والاقتصادية بدقة المالية للدياسة ةالرئيس والأهداف الأركان أن يتم تحديد- 
 وما تلاىا مؽ مؾازنات، وىي 2015/2016وذلػ كسا ورد بسؾازنة العام السالي 

 قيقتح، والسدتجامة الحكيكية العسل وفخص التذغيل معجلات زيادة :فيتتسثل 
وقج تؼ . الاجتساعية والعجالة الذاممة التشسية تحقيق، ووالاقترادي السالي الاستقخار

زيادة معجل الشسؾ، :  مثلعجد مؽ الأىجاف الكسيةفي تخجسة ىحه الأركان الأساسية 
 .الخ ...البظالة، التزخؼ والجيؽ العام، وزيادة حجؼ الاستثسار: خفض معجل كل مؽ

30  
أن تقهم كل وزارة أو جهة إدارية بإعداد برنامج لتنفيذ الخطة أو الأهداف -

أي كيف تداىؼ ىحه الجية في تحقيق الأىجاف القؾمية السحكؾرة، وليذ : المهضهعة
 . بخنامج أو أىجاف خاصة بيا كسا ذكخ في مشذؾر إعجاد السؾازنات الدابقة

ى:نموذجىمػترحىلإطارىتطبوقىموازنظىالبرامجىوالأداءىفيىأحدىالوزارات-ى6/2
 تبعا لسا تقجم، فإن كل جية عمييا أن تقجم البخامج التي تدتظيع مؽ خلاليا 

وزارة التعليم السداىسة في تحقيق الأىجاف الكمية، فعمى سبيل السثال إذا أخحنا 
زيادة معدل "  فسا البخامج التي ستقؾم بؾضعيا لمسداىسة في تحقيق ىجف العالي

 ؟" النمه الاقتصادي
 ىشا يجب عمى الؾزارة أن تقؾم بؾضع بخامج فعالة تحقق قيسة مزافة 

لسخخجات التعميؼ، بحيث تداىؼ ىحه السخخجات في زيادة معجل الشسؾ إما بديادة 
الخ، ويكؾن ...ندبة التذغيل أو بالابتكار أو الاختخاع أو الؾفاء باحتياجات الدؾق 

                                                 
 .مىشُر إعذاد انمُازوت انعامت، سىُاث مختهفت: َزارة انمانٍت-  30
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 كسا يجب أن يؾضع مجسؾعة مؽالبرامج الفرعية، ذلػ مؽ خلال مجسؾعة مؽ 
كسا يتزح مؽ  لتقييؼ أداء ىحه البخامج ومجى نجاحيا في تحقيق السدتيجفالمعايير 

 .الشسؾذج التالي، وىؾ نسؾذج مرغخ أو برؾرة اجسالية وليذ برؾرة تفريمية
     نسؾذج لمبخامج ومعاييخ الكياس السقتخحة لتظبيق مؾازنة البخامج والأداء في 

 وزارة التعميؼ العالي 
 معاييخ قياس الأداء البخامج

اعجاد بخامج تعميسية حجيثة تؾاكب - 
التغيخات العالسية والتظؾرات التكشؾلؾجية 

الدخيعة يكؾن مؽ نتائجيا تخفيض 
 .التكمفة وزيادة معخفة وميارات الخخيجيؽ

تذجيع الابتكار والاختخاع والبحث - 
 .العمسي والاشتخاك في السدابقات الجولية

الاتفاق مع قظاع الأعسال لسعخفة - 
احتياجات سؾق العسل وتأىيل 

 .الخخيجيؽ
الكيام بالتجريب والسذخوعات - 

 .السذتخكة
علاج مذاكل قظاع الانتاج وخاصة - 

 الانتاج الرشاعي والتكشؾلؾجي

عجد البخامج التعميسية الججيجة التي تؼ - 
 .تشفيحىا وعجد الظلاب السمتحقيؽ بيا

عجد الجورات التجريبية السشفحة التي  -
 .حرل عمييا الظلاب أو الخخيجيؽ

عجد السذخوعات السذتخكة بيؽ - 
 .السؤسدات التعميسية وقظاع الأعسال

عجد الأبحاث العمسية السشذؾرة في - 
 .السجالات السدتيجفة أو السحجدة سمفا

عجد الابتكارات أو الاختخاعات - 
السدجمة وعجد الجؾائد في السدابقات 

 .الجولية
أعجاد الخخيجيؽ و السمتحقيؽ بدؾق - 

 .     العسل
 مؽ إعجاد الباحث: السرجر 
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 ومؽ ثؼ يسكؽ في نياية العام قياس أداء ىحه البخامج ومجى فعاليتيا في 
تحقيق الأىجاف السؾضؾعة أو السحجدة في السؾازنة، كحلػ يسكؽ تقييؼ مجى استسخار 

 .   ىحه البخامج أو إلغائيا أو تعجيميا
المترتبظىرلىىإردادىموازنظىالبرامجىللنتائجىةىالمنتظمالمتابطظى-ى6/3

ى:والأداء
 رغؼ أىسية وضخورة وضع الإطار الدابق إلا أنو لا يكفي وحجه لشجاح 

التظبيق بل يجب أن تؾجج متابعة مشتغسة لإعجاد وتشفيح مؾازنة البخامج والأداء؛ 
  :حيث تؤدي إلى عجيج مؽ الشتائج مشيا

 ،(محجودةالمؾارد لل  الأمثلتخريصالالقجرة عمى )تحديؽ أولؾيات الإنفاق - 
تجرك جعميا وتذجيع الؾزارات التشفيحية عمى الإنفاق بكفاءة وفعالية أكبخ عؽ طخيق 

 إذا لؼ تحقق بعض :لى سبيل السثال فع.أن أدائيا سيؤثخ عمى مدتؾى التسؾيل
الكيام بحلػ بتكمفة عالية بذكل غيخ تؼ البخامج الحكؾمية نتائجيا السقرؾدة أو 

يجب   البخامجتالشغخ فيسا إذا كانإعادة  عمى  أصحاب القخارول يسكؽ أن تذجعبمق
 .إلغاؤىا أو ترغيخىا أو إعادة ليكمتيا بذكل أساسي

.  ة الأساسية القائسة عمى الأداء تحديؽ الانزباط السالي الكمينزوايسكؽ لمؼ- 
" حيد مالي" يعشي تحديؽ القجرة عمى تؾفيخ ، وىحاتحجيج أولؾيات الإنفاق تحديؽ- 

.  دون زيادة الشفقات الإجسالية بذكل متشاسب لإنفاق الججيجلسبادرات ا
 عشجما يكؾن التخشيج الساليل يسوتؤدي متابعة مؾازنة البخامج والأداء إلى تكسا - 

الأقل بخامج الذلػ ضخوريًا مؽ خلال مداعجة الحكؾمة في خفض الإنفاق عمى 
.  ة أو الأقل أىسية اجتساعيايفعال
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في  (والإدارة مؽ أجل الشتائج بذكل عام)ة عمى أساس الأداء يناميدإن نجاح ال- 
" المزيد بأقل"تسكؽ الحكؾمة مؽ الكيام بـ  فإنيا تحديؽ كفاءة الخجمات الحكؾمية

       .31 الإنفاق العاملإجساليويداعج عمى احتؾاء الزغط التراعجي طؾيل الأجل 
ى:النتائج-ى7

تبيؽ مؽ الجراسة عجم وجؾد تحؾل حكيقي إلى مؾازنة البخامج والأداء، ولا يخجع - 
ذلػ فقط إلى الدشؾات القميمة الساضية بل لأكثخ مؽ خسديؽ عاما، حيث يخجع إلى 

، ومسا يؤكج ذلػ أن 65/1966بجاية مشترف الدتيشات مؽ خلال مؾازنة العام 
 لكشيا استكسمت التحؾل 1968دولة مثل ماليديا بجأت متأخخة عؽ مرخ في عام 

 مؽ خلال نغام السؾازنة السعجل، 1990الكامل لسؾازنة البخامج والأداء في عام 
والحي اعتسج برفة أساسية عمى الأداء والسخخجات، وتقييؼ الآثار الستختبة عمى تشفيح 

بخامج الشذاط وعمى الأداء؛ والحي كان لو دور فاعل في دعؼ استخاتيجية تحؾل 
الاقتراد الساليدي نحؾ الرشاعة والترجيخ؛ وىحا ما يثبت صحة فخضية الجراسة 

بأن مرخ لؼ تظبق فعميا مؾازنة البخامج والأداء إنسا يقترخ الأمخ عمى مجخد 
محاولات محجودة وغيخ مكتسمة، وذلػ لأنو لؼ يتؼ تشفيح الإجخاءات اللازمة لتحقيق 

 .  التحؾل الحكيقي
لؼ يتؼ وضع خظة استخاتيجية وبخنامج متكامل يتؼ تشفيحه مؽ خلال مؾازنة البخامج - 

والأداء، كحلػ لؼ يتؼ تحجيج مجى زمشى لتشفيح التحؾل لمشغام الججيج، وىحا يعظي 
 .انظباعا بعجم الججية في التشفيح

لؼ يتؼ تعجيل في الشغام السحاسبي وىؾ حجخ أساس لسؾازنة البخامج والأداء، حيث - 
 .يشبي عمى محاسبة التكاليف وكحا التحؾل لأساس الاستحقاق بجلا مؽ الشقجي

                                                 
31 Marc Robinson and Duncan Last : op.cit, 2009 
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لؼ يتؼ نذخ مؾازنة الؾزارات التي يفتخض أنيا قامت بتشفيح مؾازنة البخامج والأداء؛ - 
 .وبالتالي لؼ يتؼ معخفة إيجابيات وسمبيات التشفيح أو معخفة معؾقات التشفيح

 .لؼ يتؼ الاستفادة مؽ تجارب الجول الأخخى التي طبقت مؾازنة البخامج والأداء- 
ى:التوصوات-ى8
نخى أن أول خظؾة تقؾم بيا الجولة مسثمة في وزارة السالية ىؾ الكيام بجراسة - 

متعسقة لمتجارب الدابقة في تظبيق مؾازنة البخامج والأداء لمخخوج بالجروس 
السدتفادة مؽ حيث العكبات التي واجيت تمػ الجول والحمؾل التي طبقتيا والآثار 

التي تختبت عمييا، ومشيا نسؾذج ماليديا والتي وضعت استخاتيجية لمتحؾل الرشاعي 
ووعفت في ذلػ مؾازنة البخامج والاداء، وىؾ ما ساىؼ في تحؾل الاقتراد الساليدي، 

كحلػ تجخبة دولة الامارات والتي قامت بجراسة أسباب تعثخ تشفيح مؾازنة البخامج 
والأداء وتؾصمت في الشياية إلى علاج أسباب القرؾر وىؾ ما أدى إلى نجاح 

 الاقتراد الاماراتي في كثيخ مؽ السؤشخات الجولية  
الخظؾة الثانية أو الأولى عمى التؾازي مع الخظؾة الدابقة ىؾ دراسة وتقييؼ - 

الؾضع الحالي لمسؾازنة العامة السرخية، وما مجى نجاح بعض الييئات أو الأجيدة 
التي طبقت مؾازنة البخامج والأداء ، وما العكبات التي تحؾل دون التظبيق أو 

استكسالو، ولعل الاستفادة بتجارب الجول الأخخى سيداىؼ إلى حج كبيخ بؾضع 
 . استخاتيجية ناجحة لتظبيق مؾازنة البخامج والأداء

بعج الخظؾات الدابقة يتؼ اتخاذ الإجخاءات اللازمة نحؾ التحؾل الحكيقي لسؾازنة - 
البخامج والأداء، حيث أن ذلػ التحؾل ليذ مجخد الشص في مشذؾر إعجاد السؾازنة 

العامة عمى قيام بعض الؾزرات بإعجاد السؾازنة الخاصة بيا عؽ طخيق مؾازنة 
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البخامج والأداء بالإضافة لمسؾازنة التقميجية، لكؽ الأمخ أكبخ مؽ ذلػ؛ حيث يتظمب 
 . التشفيح وضع بخنامج متكامل واستخاتيجية قؾمية تدعى لتحكيقيا

ضخورة استكسال عسمية الإصلاح الإداري وإعادة ليكمة الأجيدة الإدارية لزسان - 
 .حدؽ التشفيح

 .تغييخ الشغام السحاسبي وتظبيق أساس الاستحقاق- 
 .ضخورة تظبيق بخامج الكتخونية خاصة بتظبيق مؾازنة البخامج والأداء- 
ضؾرة تحجيج البخامج الخئيدة والفخعية لكل وحجة إدارية ووضع معاييخ لكياس - 

 .الأداء الخاص بيا
 :المراجع
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