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 المقدمة

 
 حدود،ال على المطبقة الجمارك ضوابط في الأهداف محددة تحسينات لإجراء مبتكرًا منهجًا هذا العالمية الجمارك منظمة مستند   يصف

 الجمارك عقطا في الرؤساء بين المبرمة الأداء وعقود القياس، وأنظمة الجمركي، التخليص أنظمة من المستخلصة البيانات باستخدام

 في مفيدًا ي عد فإنه الدول، من العديد في (PMC) والتعاقدات الأداء قياس أسلوب تنفيذ لنجاح ونظرًا الأمامية. الخطوط وموظفي

 دتعو أن القصور أوجه من للحد يمكن الوضع. تحسين بهدف الفاسدة، والأنشطة الجمركية الإجراءات في القصور أوجه تحديد

 وطنيةال راتللإدا يمكن التجارة. وتيسير الإيرادات تحصيل مثل الجمارك، قطاع بواسطة المحددة الأهداف على المباشرة بالفائدة

 والفعال. المؤثر والتحديث الإصلاح متابعة أجل من المنهج هذا لتنفيذ PMC أداة استخدام والخبراء

 
 النطاق

 
 المثال، سبيل على )منها عوامل  عدة بسبب الجمارك قطاع على وتحديثات إصلاحات إجراء فيها يصعب التي الدول

 الرسمي(. غير الطابع ديئة،الر الممارسات الفساد، الفعالة، غير الإجراءات

 

 التعريفات

 

 المستند: هذا في

 

 لوصف نتظمم بشكل الآلية الجمركي التخليص أنظمة توفرها التي البيانات   الجمارك هيئة   تحلل أن يعني الأداء" "قياس -

 ن،والمستوردو الأمامية، الخطوط في يعملون الذين الجمارك )موظفو معين بكيان الخاصة والممارسات الأنشطة وفهم

 الجمركية. بالإجراءات يتعلق فيما ذلك( إلى وما

 

 رزهي ح الذي والتقدم العمل، لتقييم كمرجع ست ستخدم التي العليا الكمية الحدود تعني الهدف" محددة "المؤشرات -

 والمكاتب. الموظفون

 

 لمقرا في العاملون والموظفون العليا )الإدارة المدنيين الموظفين من مختلفة مجموعات أن يعني المعلومات" تماثل "عدم -

 على ونيكون لا وربما بأنشطتهم، المتعلقة المعلومات جميع   تتشارك لا نفسها، الإدارة داخل العمليات(، وموظفو الرئيسي

 معل على العام المدير يكون لا قد المثال، سبيل على الإدارة. داخل التواصل فقدان إلى يؤدي مما نفسها،؛ بالحقائق علم

 الميدانيين. للموظفين اليومية بالممارسات

 

 لجماركا )موظفو الفردية الكيانات أو الأفراد مع رسميًّا اتفاقاً يعقد المكتب أو العام المدير أو الجمارك إدارة أن تعني "التعاقدات" -

 سي كافأون بأنهم العلم مع أداؤهم ي قاس أن على الأخير يوافق وفيه ذلك(، إلى وما المستوردون، الأمامية، الخطوط في العاملون

 السيئة. النتائج على وي عاقبون الجيدة، للنتائج تحقيقهم نظير

 
 عامة خلفية

 
 شاملًا  برنامجًا الكاميرونية الجمارك أطلقت الكاميرون. في الجمارك إدارة استخدمتها التي الرائدة المبتكرة الأداة هي PMC أداة كانت

 وأعاقها الإدارة، سمعة على دائمة عار وصمة يمثل كان والذي الجمارك، داخل الفساد من الحد بهدف 2007 عام في الجمركي للإصلاح

 ساعدت (.ASYCUDA) والتنمية للتجارة المتحدة الأمم لمؤتمر تابع الجمركي للتخليص آلي نظام بتركيب الإصلاح بدأ أهدافها. تحقيق عن

 الإصلاح.ب الصلة ذات المعايير من عدد   قياس في أيضًا وإنما شحنة، كل معالجة إجراءات تعقب يف فقط ليس الإدارة الآلية التشغيل عمليات

د ت و    علم لىع يكونوا أن الأمامية الخطوط في والموظفين الإداريين للموظفين يسمح الذي الأمر المستخلصة؛ بالمعلومات العليا الإدارة ز 

  بفضل الحقائق؛ بنفس
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 خطوة يالمض تقرر سنتين، مرور وبعد الإصلاحات. بدأت كيف قاست والتي المطبقة الأداء مؤشرات توفرها التي البيانات

ت دوالا. ميناء في يعملان للجمارك مكتبين من الجمارك لموظفي فردية أداء عقود وإدخال أخرى م   المؤشرات واست خد 

 اختيار وراء السبب وكان وأنشطتهما. سلوكهما لقياس (ASYCUDA) الجمركي للتخليص الآلي النظام من لمستخلصةا

 ؤولينالمس الموظفين من رئيسية مجموعة على المنهج هذا تركيز فإن لذلك، الإيرادات. معظم حقق قد نشاطه أن هو دوالا ميناء

 الفعالية. حيث من للغاية منطقي أمر الكاميرونية ركالجما إدارة تجمعها التي الإيرادات من ٪80 عن

 
 قود،الع )صياغة الإعداد مراحل جميع في ومديروهم المراقبون شارك أشهر. بضعة وتوزيعها الأداء عقود إعداد عملية استغرقت لقد

 (1 حيث: من إيجابية نتائج CPM أداة أتاحت قليلة، بأسابيع التنفيذ من الانتهاء وبعد الأداء(. ومراجعات المؤشرات، واختيار

 وسلوك الجمركية الأنشطة (3و التسليم. مواعيد (2و عليها(. المتنازع والمطالبات والضرائب الرسوم عن )الناتجة الإيرادات

 المراقبين.

 
ت التي المؤشرات  الدليل. هذا من الخامس الفصل في مذكورة الكاميرون في اخت ب ر 

 
 ومنتديات انلج مختلف في وع رضت والمجلات، الكتب من العديد في إليها توصلت التي والنتائج الكاميرونية التجربة ن شرت وقد

 .PMC منهج تنفيذ في المساعدة طلب إلى وليبيريا توجو مثل أخرى دولا دفع الذي الأمر العالمية. الجمارك منظمة

 
 سلسلة وعلى ب عد، عن المساعدة على وليبريا توغو اعتمدت الإدارية، الأنشطة في ليساعد ليداخ خبير من الكاميرون استفادت حين وفي

 البلاد. داخل أسبوعين إلى أسبوع من تستغرق التي المهام من

 
 المحتوى

 
 صلاحاتهاإ تنفيذل الجمارك إدارة تتبعها طريقة إنه والكفاءة: الفعالية وتحسين الفساد لمحاربة أداة مجرد من أكثر PMC أسلوب يمثل

ية بيانات   لإنتاج مؤشرات   استخدام إن المستويات. مختلف على  لا، أم دةً مفي المطبقة الإصلاحات كانت إذا ما إلى يشير أن يمكن ك م  

 مليةع تعرقل قد والتي الإصلاح في الفاعلة الجهات أيضًا تبرز كما المراجعة؛ إلى تحتاج الجمركية العمليات بعض كانت إذا وما

ح الأمر هذا سي وص ف الإصلاح.  المستند. هذا في وي شر 

 

 أقسام. 8 إلى مقسم المستند

 

 الأول القسم

 

 الذي والسبب الإصلاح، عملية في المشاركة عند للجمارك العموم مديرو يواجهه قد الذي الوضع   القسم   هذا يصف

 عدم نإ المثبتة. السياسية إرادتهم رغم المتوقعة، النتائج إلى مبادراتهم تؤدي لا عندما الأمل بخيبة يشعرون يجعلهم

 حد    إلى لغايةل مرتفع فاسدة( أنشطة في يتورطون قد )الذين فيذيينالتن وموظفيهم العموم مديري بين المعلومات تماثل

 فائدة ذات PMC أداة يجعل الذي السبب القسم هذا يشرح الإصلاحات. من مفرغة حلقة تشكيل من يقوي أنه لدرجة ما

 الإصلاحات. من إيجابية دورة في الدخول يمكن بحيث الحلقة؛ هذه كسر عند

 

 الثاني القسم

 

 راسخ جالمنه هذا أن إثبات على والإصلاحيين العموم مديري تساعد التي النظرية المعلومات بعض الثاني القسم يقدم

 المحددة. خصائصه له كانت لو حتى والنظرية، التاريخية الناحيتين من

 المقدمة
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 المقدمة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 الثالث القسم

 
 المطلوبة، والخبرة اللازمة، والمادية البشرية والموارد الأساسية، المتطلبات أي المنهج: لهذا العملي الإطار القسم هذا يصف

 ذلك. إلى وما العالمي، الزمني والإطار

 
 الثامن إلى الرابع من الأقسام

 

 نتائجوال والأمثلة والخطوات الأساسية المتطلبات وصف بمعنى نفسه، النمط اتباع مع تسلسل، كل   الأقسام هذه تصف

 المكتسبة. والخبرات والمخاطر المتوقعة
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 لماذا؟ - والتعاقدات الأداء قياس ..1

 
 هميجعل الذي والسبب الإصلاح، عملية في المشاركة عند للجمارك العموم مديرو يواجهه قد الذي الوضع   القسم   هذا يصف

 ماتالمعلو تماثل عدم إن المثبتة. السياسية إرادتهم رغم المتوقعة، النتائج إلى مبادراتهم تؤدي لا عندما الأمل بخيبة يشعرون

 من يقوي نهأ لدرجة ما حد    إلى للغاية مرتفع فاسدة( أنشطة في يتورطون قد )الذين التنفيذيين وموظفيهم العموم مديري بين

 بحيث الحلقة هذه كسر عند فائدة ذات PMC أداة يجعل الذي السبب القسم هذا يشرح الإصلاحات. من مفرغة حلقة تشكيل

 صلاحات.الإ من إيجابية دورة في الدخول يمكن

 

 صعباً يكون ما غالباً الإصلاح سياق ..1..1

 

 على مفيد تأثير لها يكون أن يمكن عناصر بالفعل توفرت إذا حتى صعبة، سياقات في الإصلاح أعمال ت جرى ما كثيرًا

 الإصلاح.

 

 عادة الم نجزة الإيجابية النقاط

 

 لجماركا إدارات معظم تسعى لذلك، نتيجة الآلية. التشغيل عمليات تبني إلى الحاجة إلى الإصلاح خطط معظم تشير -

 آليًّا. مغادرتها إلى البضاعة وصول من بدءًا الجمركي التخليص عمليات تشغيل إلى

 

 الصلة، ذات الأخرى المؤسسات وأنشطة الجمركية الأنشطة جوانب من العديد على تركز الإصلاحات لأن نظرًا -

 عملوني -التشغيل خدمات إلى العامة الإدارة من- الإدارة مستويات جميع على حيين""الإصلا من العديد بالفعل هناك

 الإصلاح. خطة تنفيذ أجل من بنشاط

 

 في ووزعتها العالمية، الجمارك منظمة مثل منظمات طورتها التي الممارسات وأفضل   الدولية   المعايير   الجمارك   إدارات   اعتمدت وقد -

 كلبش الممارسات وأفضل المعايير هذه تنفيذ يعني لا هذا ولكن بها. جيد علم على الجمارك موظفي عظمم يكون حتى الإدارات جميع

 كامل.

 

 الجهات من والدعم الفنية المساعدة برامج ذلك في بما القدرات، بناء برامج من بالفعل تستفيد الجمارك إدارات فمعظم -

ا الجانب هذا ويعد الدولية. والمنظمات المانحة  متاحة. المالية والموارد المالي والدعم المشورة أن عادة يعني لأنه مهمًّ

 

 معالجتها يجب التي الصعوبات

 

  المعلومات تماثل عدم -
 ينوالذ الإصلاحات، صمموا الذين وأولئك القرار، صانعي لدى التي المعلومات في قوي تماثل عدم هناك يكون ما غالباً

 في ساتهموممار أنشطتهم بها يؤدون التي الطريقة   تمامًا العمليات موظفو يدرك العمليات. موظفي مثل التغييرات، ينفذون

 الرسمية غير الترتيبات أو القانونية، غير الممارسات أو التغيير، مقاومة )مثل الأسباب من ولسلسلة- ذلك ومع المجال. هذا

 فإن -ل(التشغي لوحدات الموضوعة الأهداف يحققوا نبأ الأخير للنوع يسمحون الذين العمليات وموظفي المستخدمين بين

 لنتائجا عنها ينتج لا الإصلاحات بعض لماذا تتساءل قد وبالتالي الممارسات، هذه بمثل دراية على ليست العليا الإدارة

 المتوقعة؟
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 يهتم ولا والجمارك، المستخدمين بين توازنًا تول  د بالفساد( أحيانًا تتعلق )التي المذكورة الرسمية" "غير الممارسات إن

 مثل) مخاطر يشكل قد ذلك لأن نظرًا القصير؛ المدى على التوازن هذا بتحدي الميدانيون الموظفون أو الخاص القطاع

 عقيدًات الأمر يزيد ومما (.والسياسية الاجتماعية الضغوط أو مجاور، ميناء إلى التحول أو للإيرادات، المحتملة الخسارة

 تقييمها. يصعب المخاطر هذه مثل أن حقيقة هو

 

 عادة -علاهأ المذكورة للأسباب- الإصلاحات تنفيذ فإن العليا، الإدارة لدى تكون قد التي السياسية الإرادة من الرغم على

 ليفتك أنها على الإصلاحات إلى ظ ري ن لذلك، الإصلاحات. هذه تنفيذ عليهم يجب الذين الموظفين من مقاومة يولد ما

 جهود عوقي أن يمكن التنفيذ في انحراف إلى يؤدي مما المحليين؛ بالموظفين خاصة ليست العملية هذه وأن الخارج، من

 الإصلاح.

 

 لفعلي  ا المستوى القرار صانعو يعلم لا موضوعي، تقييم إجراء وعدم الحالي، الوقت في المعلومات تماثل لعدم ونظرًا

 تتصدى أن يمكن والتي ككل، التقييم مناقشات لتعزز والتصورات الشائعات ت ستخدم ذلك، من وبدلا القرارات. لملكية

 خيرًا. به ي راد كان إصلاح لأي

 

  الاعتبار في المحلي السياق وضع عدم -
 لفهم ام دولة   في كافياً وقتاً- إصلاحاتها تصميم في الجمارك إدارات يساعدون الذين الدوليون الخبراء يقضي لا غالباً

 لا قد يقياس نموذج أو منهج إلى تستند ولكنها الفعلي، الواقع   المدعومة الإصلاحات   تراعي لا وبالتالي، المحلي. السياق

 الإصلاحات. هذه تنفيذ في فشل إلى يؤدي مما المحلية؛ الظروف على ينطبق لا أو معين، سياق في يتناسب

 
  اسبالمن التقييم غياب -

 الإصلاح ةعملي تقييم يوفر أن النادر من فإنه -المحلي البعد مراعاة عدم خصوصًا- أعلاه المذكورة الصعوبات إلى بالإضافة

 الإصلاح. سياسات ومراجعة التعديلات لإجراء اللازمة الملاحظات

 
 يرغ سيبقى أو فشل قد الإصلاح بأن باعًاانط يعطي مما الإصلاحات؛ من مفرغة حلقة خلق في أعلاه المذكورة الصعوبات جميع تسهم

ً  يتهم قد الذي العام للمدير جدًّا مشجعاً أمرًا ليس وهذا مكتمل.  الجهات ترددت قد ذلك، إلى بالإضافة الكافية. السياسية الإرادة يملك لا بأنه خطأ

 الإيجابية. بثماره يؤتي لا حالإصلا أن يشعرون لأنهم إضافية مساعدة أو تمويل تقديم في الدولية والمؤسسات المانحة

 
 الدوام؟ على فعالا ليس الخارج من الدعم لماذا

 

 على علاوة ي.الفعل الواقع في الحقائق جميع الاعتبار في تأخذ أن الخارجية الفنية للخبرات يمكن لا أعلاه، المذكورة للأسباب

 في قوالحقائ المحلي السياق فهم الخبراء على الصعب من يجعل الذي الأمر جدًّا؛ قصيرة الخبراء بعثات تكون ما غالباً أنه

 لوحظ قدو بينها. التنسيق الجمارك إدارة على يصعب وبالتالي هائلة تكون قد المانحة الجهات إجراءات أن كما الفعلي. الواقع

 وورش اءالخبر لبعثات السريع التعاقب أن كما للإصلاحات، مماثلة جوانب في تشارك أن المانحة الجهات من للعديد يمكن أنه

 المقدمة. المساعدة أو التدريب أثر فعالية ينفي الندوات العمل/



 لماذا؟ - والتعاقدات الأداء قياس .1
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 لإدارة لأوليةا بالتوقعات تفي لا وقد الحالية، المعايير على إطلاعهم أو المحليين، الموظفين تدريب على العادة في الخبرة تقتصر

 في لجماركا رؤساء من أي يتردد فقد كبير، بتقدير تحظى ما غالباً الدولية الخبرة ولأن المطلوبة. بالمساعدة يتعلق فيما الجمارك

 توقعاتهم. ضوء في المقدمة الخبرات في التشكيك

 
 السياسيون ثلونالمم يتمتع لا أولهما، لسببين: الجمارك إدارات تواجهها التي الفنية الصعوبات منتظم بشكل السياسية السلطة تدرك لا

 أجرتها محددة دراسات المثال: سبيل )على الخاص القطاع يجريها التي التقييمات على الاعتماد إلى ويميلون اللازمة، الفنية بالمعرفة

 المنظمات أو /و عليها(، والتصديق البضائع لتقييم الحكومات معها عاقدتت التي الرقابية الشركات أو التهريب، بشأن العمال نقابات

 وأهدافها، ةالسياسي السلطة دور إلى بالنظر ثانيهما، الأداء. قياس أجل من أيضًا الخاص القطاع استبيانات على تعتمد )التي الدولية

 قدو التجاري(. الاحتيال أو الاحتيال من معين نوع مكافحةو الإيرادات، )جمع الجمارك لإدارات الأجل قصيرة أهدافاً تضع أنها نجد

 بسببو الدولة، وظائف تنفيذ في للجمارك الحساس الدور بسبب بالمخاطر ومحفوفة مكل  فة أنها على أحياناً الإصلاحات إلى ينظر

 السلطة دفعت التي الأسباب من اسببً  هذا ويمثل سريعة. نتائج وليست الأمد، طويلة إلى متوسطة نتائج تحقق التي الإصلاح عملية

 الإصلاح. من أخرى أشكالا ذلك من بدلاً  وتفضل الجمركية، للإصلاحات داعمة تكون ألا في السياسية

 

 و"التعاقد"؟ الأداء" "قياس يعني ماذا ..2..1

 

 وماتالمعل في التماثل عدم أن رأينا أعلاه، الفرعية الأقسام في المعلومات. تماثل عدم مشكلة معالجة على PMC منهج يركز

 سلبيًّا دورًا دييؤ بالكامل( الإدارة أقسام جميع بها ي بل غ لا الميدان في بالفعل يحدث بما المتعلقة المعرفة المعلومات/ أن   )حقيقة  

 ذلك،ل ونتيجة الواقع، أرض على تتم التي الفعلية الممارسات مراعاة مع الإصلاحات ميمتص الصعب من أولهما، شقين: ذا

 أن دنج الإصلاح، تقييم عند ثانيهما، المحلية. الظروف مع تتوافق بحيث ت عد ل لا نماذج إلى الإصلاحات تستند ما عادة

ي تو الإصلاحات بعض أ وق ف ت المثال: سبيل على قوية. تكون لا التعديلات إجراء من تعزز أن ينبغي التي الملاحظات  أ لغ 

 تقييم وجود عدم من الرغم على محددة، احتيال حالة وجود اكتشفوا قد للإصلاح المعارضين أن لمجرد الجديدة الإجراءات

 المشكلات. هذه حل PMC منهج يحاول العالمي، الصعيد على الإصلاح. هذا لتأثير عالمي

 

 العقود في ترد أن يمكن التي الهدف ةمحدد المؤشرات على أمثلة

 

 مركي،الج التخليص إجراءات تسريع رئيسيين: هدفين بين الأمامية الخطوط مراقبي مع العقود جميع توازن ما عادة 

 ذلك. على مثال يلي وفيما تطبيقها. فعالية وتحسين
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  الهدف محددة المؤشرات  

 عرضها يوم في للتقييم خضعت التي الجمركية الإقرارات نسبة  
   

 بعد أكثر أو أيام 5 خلال للتقييم خضعت التي الجمركية الإقرارات نسبة  

  عرضها  

 التخليص إجراءات تسريع
 الجمركي

 

 للتقييم تخضع لم التي الجمركية الإقرارات نسبة
   

عدلة الصفراء القناة في الجمركية الإقرارات نسبة    عبر الم 

 التقييم أجرى الذي المراقب جانب من معاوض قيد  

 الجمركية الإقرارات على الاعتماد دون  

 لمبالغ بالنسبة التعديلات مبالغ نسبة  

سجلة الجمركية الإقرارات    النظام في الم 
   

 عنه ي عبر )مبلغ X من الأكثر التعديلات نسبة  

 التعديلات عدد لإجمالي بالنسبة المحلية( بالعملة تحسين

 الحمراء القناة في الجمركية الإقرارات على فعالية

 عنه ي عبر )مبلغ Y من الأقل التعديلات نسبة ضوابط الإجراءات/ تطبيق

 التعديلات عدد لإجمالي بالنسبة المحلية( بالعملة الأمامية الخطوط

 الحمراء القناة في الجمركية الإقرارات على  
   

 إلى الصفراء القناة من مسارها غيرت التي الجمركية الإقرارات نسبة  

 للتعديل خضعت التي الحمراء القناة  

  الحواجز برنامج على مثال
    

 العقوبات  الحوافز 
    

 أقل وحدات مكاتب/ إلى النقل -  المالية المكافآت - 

  للموظف الشخصي الملف في خاص تنويه - تهنئة خطابات - 
 يهاوف الصحفيين، وجود في الرسمية الاحتفالات -

 المراقبين لأفضل الجوائز العام المدير يقدم
 

 

 :PMC منهج عليهما يقوم اللذان المبدآن يلي فيما

 
 ركي،الجم المعلومات تكنولوجيا )نظام المتاحة المعلومات تكنولوجيا أنظمة من إلا المستخدمة البيانات ت ستمد لا الموضوعية: -

 أنها كما يدويًّا، البيانات ت جمع لا ((.DI) الوجهة فحص (/PSI) الشحن قبل ما فحص عمليات تنفذ التي الشركة أو الميناء، سلطة

 غي رت   أن أو للقياس، الممارسات بعض تخضع لا لذلك، ونتيجة سلطة. أو خبير أو موظف جانب من شخصي لحكم نتاجًا ليست

 للقياس. قابلة لجعلها والممارسات الإجراءات

 

 لا( أم الأهداف تحققت هل )بمعنى العقود نتائج وتخضع مثلا(، شهر )كل منتظم بشكل المؤشرات توضع الانتظام: -

 ذلك(. إلى وما شهور، ثلاثة كل شهر، )كل المنتظمة للمراجعة



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 شقين ذو منهج - والتعاقدات القياس والأهداف: المؤشرات

 

 و"الأهداف"؟ "بالمؤشرات" نعني ماذا و"التعاقدات"؟ "القياس" بين العلاقة ما

 
 تلفتينمخ فترتين من جزءًا الأساس في أخرى، جهة من الأهداف تحقيق تقييم أو والتعاقد جهة، من المؤشرات صياغة أو القياس يعد

 التعاقد. لبدء ت ستخدم إلزامية فترة وثانياً، القياس، فيها يجرى وصفية فترة أولًا، الإصلاح: من ومتتابعتين

 
 على جبي والوسطاء. والمستوردين الشحن خطوط مثل الأخرى والكيانات الجمارك موظفي أداء لتحسين العقود توقيع هي النهائية والنتيجة

 الخاصة. لشركاتل الاقتصادي شاطالن أو الفردية الوظيفية المسارات على تؤثر وقد كبير، بشكل إلزامية العقود أن اعتباره في يضع أن المرء

 باستخدام رايةد على أصبحوا الجمارك موظفي وأن المهنية، الثقافة في تغيير حدث أنه الجمارك سلطة ترى عندما إلا العقود ت نفذ لا وبالتالي،

 لفترةا هذه تسمى ويستخدمونها. الأرقام الموظفون خلالها يتلقى أولية فترة وجود الضروري من التغيير، هذا ولإحداث الكمية. البيانات

 على الجمارك إدارة قدرة باختلاف الفترة طول يختلف وت ن اق ش. وت نش ر المؤشرات وت صاغ الأداء ي ق اس الفترة، هذه وخلال "بالوصفية":

 محددة. أهداف قتحقي المعنيين والمساهمين الموظفين على خلالها ويجب العقد، بتوقيع "الإلزامية" الفترة تبدأ الجديدة. "الثقافة" استيعاب

 .8 إلى 4 من الأقسام في التسلسل هذا ط ور

 
 إيجابية دورة ..3..1

 
 الدخول   العقودو الأداء قياس يتيح الفصل. هذا في سابقاً ذ كرت التي الأسباب إلى ذلك ويرجع مفرغة، حلقة الإصلاحات تتبع ما غالباً

 لمعلوماتا تماثل عدم فرص تقليل إلى المؤشرات استخدام خلال من المقدمة البيانات تحليل يؤدي الإصلاحات. من إيجابية حلقة في

 وتؤدي قعات،التو من أدنى حد تثبيت على العقود تساعد السياسية. والسلطة الخاص والقطاع التشغيل خدمات وقسم العام المدير بين

 الإصلاحات. لملكية الفعلي المستوى تقييم خلال من تطويره إلى

 
 فسهن الواقع على كذلك ويتفقون "أفكارهم". هي وما المستخدمة المؤشرات على مطلعون ف ه م نفسها"؛ الأفكار "يتشاركون المساهمين كل

  قياسها. يمكن لا وشائعات استثنائية حالات على يركز حوار على الاعتماد من بدلا المنتجة، الأرقام إلى استنادًا
 قدر يجابيإ أو دقيق أنه على تقييمه إلى يتطلع كيان كل فإن داخليًّا(، الأقل )على علني بشكل كي شار   كيان كل أداء تقييم أن بما

 لملاحظاتا هذه تغذي أنشطته. تنفيذ عند يواجهها التي والقيود بالصعوبات المتعلقة المعلومات تبادل إلى به يؤدي ما وهو الإمكان.

 التحديث. لعمليات واقعية أكثر تقييم إجراء إلى يؤدي مما المعلومات؛ من مزيد توفير مع الإصلاح، حول الجدال   "القسرية"

 
 ةالحكوم إلى منتظمة تقارير وتقديم مستمرة، عملية لأنها نظرًا الإصلاح؛ مردود تقييم في الجمارك إدارة   الأداء" "قياس يساعد

 خرىالأ الميزة سابقا. موضح هو كما الأمد، طويلة إلى سطةمتو النتائج انتظار إلى الحاجة دون المانحة، والجهات الدولية والمنظمات

 السياسة ويةتق وبالتالي لهم، واضحة التقييم قواعد وأن يحققوها، أن منهم ي توقع التي الأهداف يعرفون الموظفين أن هي يقدمها التي

 الداخلية. المهنية

 لماذا؟ - والتعاقدات الأداء قياس .1
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 والتعاقدات الأداء قياس .1
 لماذا؟ -
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 إيجابية نتائج وتحقيق الممارسات، بعض على القضاء العملية: النتائج على أمثلة

 

م   الأداء" "قياس أن إلى الأمثلة بعض تشير العقود، تنفيذ قبل  جمع حسينوت الفاسدة، الممارسات على القضاء في أسْه 

 التأخيرات: وتقليل الإيرادات،

 

 لأفرادا مراقبو لاحظ العام، المدير مع داخليًّا الأمامية الخطوط ومراقبو الفردية المكاتب حققتها التي النتائج تبادل عند -

 الإيرادات يادةز في يسهم مما العادية؛ التسليم مواعيد حدود في للتقييم تخضع لم التي الجمركية الإقرارات نسبة انخفاض  

جمعة  شهر. كل الم 

 

 قوائم لت سج لم أنه حقيقة بسبب كانت لوحظت التي المعوقات أحد   التأخيرات: بعض سبب عن الأداء قياس استخدام كشف وقد -

 ولةمسؤ كانت التي الشحن خطوط أداء خضع وقد المحددة. الزمنية المهلة خلال الجمركي المعلومات تكنولوجيا نظام في الشحن

 رتج حيث الشحن، خطوط مع الاجتماعات من سلسلة عقد إلى ذلك أدى ن شرت. ثم ييمللتق التأخيرات هذه عن -جزئي وبشكل-

 للبضائع جمركيال التخليص إتمام في التأخير حالات انخفضت معينة، دولة وفي التسجيل. عملية لتسريع والمفاوضات المناقشات

 بالكامل. الجمركي التخليص إجراءات قتعي تعد لم قائمة تسجيل عملية لأن )أيام( ٪50 بنسبة المنزلية الإستهلاكية

 

 الأخرى: التحسينات بعض لوحظت العقود، تنفيذ بعد

 

 بالمراقبين. ةالخاص العقود بدء بعد هائلا انخفاضًا الشحنة دخول بعد فيما أجريت التي التعديلات انخفضت الكاميرون، في -

 منذ علهف ينبغي كان الذي الأمر وهو "حقيقية"، ضوابط تنفيذ في وبدأوا بهم، الخاصة العمل عادات المراقبون غي ر فقد

 "المنافسة" هذه تكان المراقبين. بين أقل تنافس إلى السلوك في التغيير هذا أدى الأمامية. الخطوط موظفي تقييم قبل البداية،

جمعة. الرسوم الإيرادات/ من أكبر حصة على للحصول المستخدمين من المزيد تجذب السابق في  غييرت أن عن لافض الم 

 بعض ضخف وبالتالي الأمامية، الخطوط موظفي بين الجمركية الإقرارات توزيع عند أكبر بشكل المساواة إلى أدى السلوك

 الفاسدة. الممارسات

 
 :PMC منهج تنفيذ بعد المسجلة الإيجابية العالمية النتائج بين من

 

  الإيرادات. زيادة -
 يف للانخفاض معادل تأثير له الذي الأمر جمركي؛ إقرار بكل الخاصة والرسوم الضرائب مبلغ متوسط في زيادة -

  )توغو(. الميناء نشاط
  وتوغو(. )الكاميرون المحلي الناتج إجمالي نمو   يتجاوز بما الإيرادات تحصيل زيادة -
 التأخيرات. تقليل -



 
 
 
 
 
 
 
 

 

 النظري العمل إطار موجز ..2

 

 
 اوخصوصً  المستند، هذا في وصفه سبق الذي المنهج ألهمت التي النظرية للخلفية موجز وصف عرض هو القسم هذا من الهدف إن

 على ةوالقدر الكمي، القياس دور وهي: العام القطاع في إصلاح إجراء عند المألوفة العناصر مع المنهج هذا بها يتعامل التي الطريقة

 نفيذت عند الاعتبار في الحالي المنهج طورها التي الخصائص وضع يجب الخارجيين. الخبراء ودور ة،العام الخدمات في التجربة

 وإنما ه،ب القيام يمكن لما حد يوجد لا أنه يعني لا وهذا والتجريبي. الواقعي المذهبين على أساسي وبشكل تعتمد فهي الإصلاحات:

 -لكذ من بدلاً - الاسترشاد على وتشجيعهم "النماذج"، في كبيرة ثقة وضع من والمنظمات الخبراء لمنع منطقية ملاحظة مجرد هي

 إصلاحاتهم. إجراء عند موضوعي بتقييم

 

 جديدة عامة إدارة من بدلً  جديدة عامة خدمة العام: العمل حجم قياس ..2.1.

 
 الولايات يف خاصة الغربية، الدول في جديدة إدارية إصلاحات تنفيذ إلى السبعينيات في العام العمل حجم قياس جذور ترجع

 افترضت التي (،NPM) الجديدة العامة الإدارة مفهوم من يتجزأ لا جزءًا الإصلاحات هذه تكون ما عادة الأمريكية. المتحدة

 برأك قدرًا العامة الإدارات تعطي التي الخاص القطاع في المتبعة الأساليب من مستلهمة تكون أن يجب العام القطاع إدارة أن

 وتطبيق لكميا القياس وكان الروتينية. العمليات في والشفافية السيطرة من أكبر مستوى العام الجمهور ومنح الاستقلالية، من

 ديدة.الج العامة الإدارة تدعم التي الأساليب من بعضًا تمثل التكلفة حيث من النتائج وتقييم الرقمية، والأهداف الأهداف

 
 الإدارات من يًّاأ تساعد الكمي القياس أساليب إن الجديدة. العامة الإدارة بها تسهم التي الفكرية الخلفية بنفس مقترحال الحالي المنهج يسهم لا

 اركالجم إدارة تنظم الجديدة، العامة بالخدمة الخاص المنهج هذا في الحدود. على سيما ولا المساهمين، بين العام الحوار تشجيع في العامة

 ضتفاو أي دون رسمية قواعد تطبيق أو الجديدة( العامة )الإدارة "إدارتها" من بدلاً  وتشجعها، الحدود على المساهمين عجمي بين العلاقات

 المؤسسات جميع على وكذلك مؤسساتها، على وتطبقه الجمارك تجريه الذي الكمي القياس إن المثالي(. Weberian )نوع مرونة أو

 المستوردين مع الأداء عقود تنفيذ فإن المثال، سبيل على العام. الحوار قلب في لتكون للجمارك فرصة مثلي الحدود، على العاملين والمساهمين

 مستوردينوال الشحن، وخطوط والمستوردين والوسطاء، المستوردين بين المعتادة العلاقة سيغير والامتثال، التأخيرات على تركز والتي

 لداخليةا إجراءاتهم تحسين على يجبرهم ذلك فإن المستوردين، مع المبرمة العقود في متضمن ةالجمركي العمليات تسهيل أن بما والبنوك.

 جماركال تبرمها التي والتعاقدات القياس يؤكد وهكذا، ذلك(. وغير والوسطاء )البنوك المعتادين الخدمة مزودي مقابل بالجمارك المتعلقة

 عام،ال الصالح أجل من يعملون أنهم الحدود على المساهمين جميع يد عي حينما وذلك م،العا المجال في النقاش بدء في القيادي دورهه على

 خاصة. منفعة على الحصول لهم يحقق بما ويعملون الخاصة مصالحهم يحققوا أن أيضًا عليهم ولكن
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 النظري العمل إطار موجز .2
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 العامة الخدمات قطاع في التجريب ..2..2

 
 لمشروعاتل "التجريبية" المرحلة أثناء تظهر التي الفنية المشكلات إصلاح على العامة الخدمات في "التجريب" يقتصر العادة، في

 جربةالت تخضع أن بشرط تغيير، إجراء/ عملية/ أي تجرب أن يجب الإدارة أن على المنهج هذا وينص أوسع. نطاق على نشرها قبل

ر "أسلوب" أو "مفهوم" تطبيق من وبدلاً  ومشترك. متواصل كمي لتقييم  لقياسا باستخدام المقترح المنهج أن نجد آخر، مكان في ط و  

 على لإصلاحا إلى )ي نظر وتجريبيًّا معين( نموذج تنفيذ خلال من وليس تأثيراته، حيث من الإصلاح )ي قيم عمليًّا منهجًا يمثل الكمي

 للقياس(. وقابلة دورية عملية أنه

 

 الخبراء دور ..3..2

 

 أنه كما درجة.المت المختلفة المستويات بين المعلومات تماثل عدم -صعباً لاحالإص فيها يكون حالة- الأولي الافتراض يكتشف

 إنف ولذلك، الخاص. والقطاع السياسية والسلطة الإدارة وبين الإدارة، داخل أحياناً ومتضاربة معقدة علاقات وجود يكتشف

 بمنص على للحصول طموحات لديهم ليست الخبراء لأن ومفيدة؛ محايدة ورؤى تحليلات تقديم هو الخارجية الخبرة دور

 المحلية. الإدارة داخل جيد

 

 المترسخة المؤثرة وبالقوة جهة، من جمركي إصلاح بأي المتعلقة المهمة المالية المخاطر مراعاة ومع الحالة، هذه في

 كانت لو حتى المشروع، في المحليين غير الخبراء يتعاون بأن يوصى أخرى، جهة من الأداء سياسة وقيادة تصميم في

 لذينا المحليون الموظفون فيه يتعرض موقف أي في الوقوع تفادي شأنه من وهذا محليًّا. متوفرة التقنية المهارات

 للإشاعات. يتعرضون أو شديدة لضغوط الأداء سياسة ينفذون

 
 خبراء جودو مع متساوين شركاء مبصفته الحوار في الخارجيون الخبراء يشارك أن يجب إلزامية. تكون أن ينبغي لا الخبرة أن غير

 المحليين ينالموظف محلها دائمًا القرارات تظل أن يجب أخرى. دول في المكتسبة الفنية الخبرة ويوفرون المعرفة ويشاركون داخليين،

 ونيؤثر الخبراء أن إلا الأرض، على السارية الحالة هي هذه أن يدعون المحلية والإدارة الخبراء أن مع لكن المشروع. يقودون الذين

 لمحليين،ا والموظفين الخبراء بين المتكافئة غير العلاقة من القرارات هذه مثل تنبع ما وغالبا عديدة. بطرق المحلية القرارات على

 قد لتيا الصورة هذه من بينة على الخبراء يكون أن الضروري فمن وهكذا، دائمًا. الأفضل هي الخبراء نصيحة أن يفترضون الذين

 ظفينوالمو الخبراء بين علاقة بناء المهم من المحليين. الموظفين على الواضح غير التأثير ممارسة عن والامتناع لديهم، نتكو

 سيكتسب ذإ الكمي؛ القياس مشروعات في حاسمًا عنصرًا الخصوص وجه على الثقة وتعتبر الحكم. في المساواة على تقوم المحليين

 نظماتالم قبل من الخبراء ي رسل ذلك، ومع الواقع. أرض على المحلية الإدارة عمل كيفية عن عمقةمت معرفة المشروع خلال الخبراء

 غير المؤسسات من أكثر أو بمؤسسة مرتبط الخبير أن حقيقة إن الأخرى. الجمارك إدارات من أو و/ المانحة والجهات الدولية

 دايةب في الإدارة خارج عنه الإفصاح يجب ما على والاتفاق لسريةا المعلومات توضيح يجب أولًا، عواقب. ثلاث له أمر المحلية

 يمكن الثاً،ث المحلية. الجمارك وإدارة بها المرتبطين السلطة بين موثوقين كوسطاء أيضًا الخبراء يعمل أن ينبغي ثانياً، المشروع.

 لوماتوالمع النتائج مشاركة عدم الخبراء منسيض الآخرين: والمساهمين المحلية الإدارة بين العلاقة ليشمل الوسيط دور توسيع

 المختلفة. الكيانات بين تعارضات لإثارة

 

 يعملوا أن ويجب للتقييم، قابلة القرارات جميع أن من التأكد الخبراء على يجب تجريبي، منظور ومن السبب، ولهذا

 المشروع. من وحيوي محايد جزء لأنه الخصوص وجه على التقييم هذا على



 
 
 
 
 
 
 
 

 

 يستغرق؟ وكم يعني ماذا العملي: الإطار .3.

 

 الأساسية المتطلبات ..1..3

 
 عادة كية،الجمر الإجراءات جميع يعالج الجمركية المعلومات لتكنولوجيا نظام تطبيق في الأولية المتطلبات من الأدنى الحد يتمثل

 ستخداما يمكن لا المعلومات، تكنولوجيا نظام غياب في الجمركية. الرقابة إجراءات بعد خروجها إلى الحدود على الشحنة وصول منذ

 الوقت من لكثيرا وتستنفد موثوقة، تعتبر لا يدويًّا الم جمعة البيانات على تعتمد كمي قياس عملية أي إن والمنتظم. الموضوعي القياس

 الحقيقي. الإصلاح اقسي في اتباعها عدم وينبغي فعالة، غير وتكون

 
 البشرية الموارد ..2..3

 
 ضطلاعالا يتولى قائم هيكل استخدام أو الأداء، لقياس مخصص فريق وجود سواء البشرية: الموارد عن الحديث عند ممكنة الترتيبات كل

 من: الفريق يتكون أن هو الضروري الأمر فإن الهيكلية، الترتيبات عن النظر بغض الجديدة. المهمة بهذه
 
 

 الدرجة
 الرئيسية المهام المحددة القدرات المهارات/ مسلسل رقم الوظيفية

 أم كامل دوام

     جزئي؟ دوام
     

 كلاهما الفريق إدارة إلى والقانوني المباشر الوصول إمكانية 1 كبير موظف

   DG  جمارك

  النتائج عرض   موظف
     

 كامل دوام وتقديم التقارير إعداد الميدانية الخبرة 3-2 جمارك

  العروض   موظف

   مع التعامل على القدرة  

  المؤشرات تطوير Wordو Excel) البسيطة البرامج  

  والعقود (PowerPointو  

   الكتابة  
     

 اتكنولوجي خبير
 كامل دوام المؤشرات وضع SQL لغة برمجة 3-2 معلومات

 الأقل( على 1)    

 و إنتاج أتمتة بسيطة برامج إنشاء  

 جزئي دوام العقود نتائج وتحقيق المؤشرات   

   الجمارك بيانات بقاعدة خبير  

  ونتائج الشبكات مؤشرات   

  العقود )اختياري( الشبكات  
     

 جزئي دوام لشرح البيانات تحليل توفير  1 إحصائي خبير

  عرض عند التوجهات   )اختياري(

  العقود ونتائج المؤشرات   
      

 
 توفرت أن يجب ذلك، وبرغم لكن الموظفين. من كبيرًا عددًا يتطلب لا والعقود( )المؤشرات الأداء سياسة تطبيق أن المعلومات هذه توضح

 شروط: أربعة
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 قياس عقود معنى العملي: الإطار .3

 لتطبيقها اللازمة والمدة الأداء
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 وبالطبع، رة.مباش معه التواصل في الحق له يكون وأن العام المدير من التامة بالثقة التنفيذي الفريق قائد يحظى أن بد لا (1

 ممارساتال عن المعلومات العام للمدير سيوفر لأنه الإصلاح في الرئيسية العناصر أحد سيكون المستوى رفيع المسؤول هذا فإن

 ويشارك ج،النتائ ويفسر معينة(، ممارسات أو خدمات أو مجالات على التركيز )باختيار دوالعقو المؤشرات تصميم وسيقود الفعلية،

 إدارته. في دقيق موقف في سيكون فإنه الإصلاح، سيمثل ولأنه التغيير. في

 

 ضمان على الموظفان هذان وسيعمل كامل. بدوام المتفرغين التنفيذيين الجمارك موظفي من اثنين وجود من بد لا (2

 العملب تتعلق لا مهام لأداء الجمارك موظفي تحفيز الصعب من ولأنه محدد. تاريخ في دورياً العقود ونتائج لمؤشراتا إعداد

 مالية. حوافز نظام تطبيق فينبغي الميداني،

 

 ماتالمعلو تكنولوجيا ومهارات الجمركية الخبرة بين ما للمشروع المخصصة البشرية الموارد تجمع أن من بد لا (3

 تالمؤشرا إعداد يستطيعون لا المعلومات تكنولوجيا فخبراء أمكن(. إذا الوصفي الإحصاء مهارات من لأدنىا )والحد

 الجمركي. العمل في خبراء ويختبره يتولاه أن يجب تطبيقي شق لها برمجة أي لأن بمفردهم،

 

 بيانات قاعدة ببنية تامة دراية على الأقل( على واحد )موظف المعلومات تكنولوجيا موظفو يكون أن بد لا (4

 المشروع: من لاحقة مرحلة في فيها النظر يمكن محاور عدة وهناك بالجمارك. الخاصة المعلومات تكنولوجيا

 
 آلياً تتولى برامج لإعداد ذلك( إلى وما ،PHPو )الجافا، الويب مواقع تقنيات على المعلومات تكنولوجيا موظفي تدريب -

 ت.الإنترن وشبكة الداخلية الشبكة على وخارجياً داخلياً بها للمعنيين وتوفيرها العقود ونتائج المؤشرات حساب

 

 يستطيعون بحيث (SQL) البيانات قواعد برمجة لغات إحدى استخدام على الفريق في الأعضاء الجمارك موظفي تدريب -

 المؤشرات. اتجاهات تحليل لدعم بأنفسهم التحليلات ويعدون بأنفسهم البيانات في البحث استعلامات برمجة

 

 المادية الموارد ..3..3

 

 نظام اناتبي قاعدة نسخ يستطيع للمشروع ومخصص مستقل خادم حاسب من المشروع لفريق بد فلا بسيطة، المادية الموارد

 بنفس يكون أن فيه ي شترط لا الحاسب وهذا والبرمجة. المؤشرات لاختبار وذلك منها، جزء أو كلها الجمارك معلومات

 اسبح الحالات، معظم في يكفي، بل ذاكرته، وسعة ومعالجه، استجابته، سرعة حيث من الرئيسي الإنتاج حاسب اصفاتمو

 حديثة. بمواصفات ولكن عادي شخصي

 

 الخارجية والخبرات العام الزمني الإطار ..4..3

 

 التالية. الأقسام في وضعها ترتيب وسنوضح شهرًا، 24و شهرًا 18 بين ما التشغيلي الأداء لعقود التقديرية المدة

 

 أسبوعان. منها كل مدة مهام 6 لأداء الخبراء يتوفر أن ينبغي الزمني، الإطار هذا وضمن

 

 الجمارك، معلومات نظام بيانات قاعدة على يعتمد والتعاقد الأداء قياس لأن المهام بين بعد عن الخبرة أعمال توفير يمكن

 الخبراء. مع الخام البيانات كةمشار ذلك ويعني

 
 أسباب: لثلاثة وذلك بالعملية، بالإسراع ي وصى ولا

 

 حيث متكررة: دورة أنه على للتقييم ي نظر أن والأهم الأداء. مؤشرات تطبيق من أشهر 6 أول خلال في الإيجابية النتائج تقييم يمكن(1

 وفقاً الأداء قياس يتم ثم تعديلها، سيتم والتي السليمة غير الممارسات عن المؤشرات تطبيق سيكشف



 الأداء قياس عقود معنى العملي: الإطار .3
 لتطبيقها اللازمة والمدة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 مام أخرى، مجالات في السليمة غير الممارسات الجمركية العملية أقسام أحد أو المجالات أحد في المحرز التقدم وسيكشف للمؤشرات،

 وهكذا. جديدة، مؤشرات لتصميم الفرصة يعطي

 جهتين: من الأمور يصع ب مما المهنية، البيئة من النهج هذا سيغير (2

 

 ائياتإحص إعداد من له بد لا فالفريق فيه. له خبرة لا مجال في خبرة اكتساب من نفسه المشروع لفريق بد لا

 بد لاف ولذلك، للتعديلات. الدائمة للحاجة نظرًا البداية في الوضع عن دائمًا يختلف ما وهو عليها، الاعتماد يمكن

 على احرصً  وذلك دقتها، من للتحقق إليها توصلي التي الأرقام لمراجعة الكافي الوقت يخصص أن من للفريق

 أنشطتها. أداء يقيس التي الخدمة بسمعة أو نفسه الفريق بسمعة الإضرار عدم

 
 تطيعوايس أن قبل المقدمة، النتائج لاستيعاب الوقت بعض المشروع فريق أعضاء غير من الجمارك لموظفي ي تاح أن بد لا

 لفعلي.ا عملهم في الممارسات لتغيير المشروع عنها يكشف التي الأرقام واستخدام للتعديل اقتراحاتهم بتقديم المشاركة

 

 الأقل. على أسبوعين لمدة تمتد مهمة كل أن إلى بالنظر دائمًا، يتوفرون لا قد الخارجيين الخبراء (3
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 المشروع، وفريق العام، )المدير المشروع في الرئيسيين الأطراف اشتراك (1 يلي ما إلى الوصول المرحلة هذه هدف

 مثابةب التوصيف هذا ليكون القائم للوضع المحلي والفريق الخبراء توصيف (2 للمشروع، واحد تصور في والخبراء(

 .الأداء وقياس الإصلاح تنفيذ من التالية المراحل في التقدم لتقييم ي ستخدم الذي البداية خط

 
 في المتوفرة لبياناتا إلى بالاستناد الجمارك في القائم للوضع تحليلاً  يتضمن مبدئي تقرير في المهمة الملموسة النتيجة تتمثل

 (2 والإجراءات، الممارسات مستوى على المشكلات عن الكشف (1 التحليل هذا من والهدف المعلومات. تكنولوجيا أنظمتها

 الفعلية. العمل وممارسات الواقع في يحدث ما بالضبط تقيس أن على لمعلوماتا تكنولوجيا أنظمة قدرة تقييم

 

 إجراءات تغيير (2 وآثارها، القصور المشكلات/أوجه تصنيف (1 أجل من مقترحات ت قدم المرحلة، هذه نهاية وفي

 في يتم عما حقيقية صورة بها المسجلة البيانات تعطي بحيث بها المعلومات تكنولوجيا أنظمة إعدادات أو الجمارك

 التالية. المراحل في البيانات تلك استخدام يمكن وبذلك الواقع، أرض

 

 الأساسية المتطلبات ..1..4

 

 في: الأساسية المتطلبات تتمثل

 

  لآخرها أولها من الجمركي التخليص عملية يشمل للجمارك معلومات تكنولوجيا نظام -
  العام المدير بثقة يحظون الذين الخارجيين الخبراء من مجموعة -
 (.3) رقم القسم في المبين النحو على المعلومات تكنولوجيا وموارد للمشروع فريق -

 

 لتوقيعا ويمكن المعلومات. لتكنولوجيا أنظمتها على الموجودة البيانات على الخبراء إطلاع على الجمارك توافق أن ينبغي

 ةمحدد بنود إضافة ويمكن المشروع. نطاق ضمن إلا لها لخبراءا استخدام وعدم البيانات سرية لضمان تفاهم مذكرة على

 بأعينهم. مشغلين عن شخصية بيانات أي الخبراء عليها يطلع التي البيانات تتضمن ألا لضمان

 

 الخطوات ..2..4

 

 والخبراء المشروع وفريق العام المدير بين المشروع إطلاق اجتماع

 
 (1 العام المدير وسيحدد العام. الأعمال وجدول للمشروع العريضة الخطوط على والخبراء العام المدير سيتفق الاجتماع، هذا أثناء في

 المشكلات (2 الموظفين(، ونشر الجمركي، التخليص وتكلفة التأخير، وتقليل التجارة، وتسهيل الإيرادات، )تحصيل المؤسسية الأولويات

  ذلك(، إلى وما والاحتيال، والفساد، )التأخير، السياسية الأولوية ذات
iii) الزمنية القيود (4 العابر(، المرور أو المحلي )الاستهلاك عليها التركيز ينبغي التي الجمارك إجراءات أو المكاتب 

 الحكومة. بأهداف المتعلقة الإصلاحات على

 

 فرص شةمناق مع تنفيذها، يجري التي التقنية والمشروعات القائمة المعلومات تكنولوجيا بإمكانيات الخبراء وي خطر

 النجاح. هذا ومتطلبات الإصلاح نجاح

 

 البيانات. سرية مسألة معاً والخبراء العام المدير يناقش النهاية، وفي
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 للخبراء وإرسالها الحاسب أنظمة من البيانات استخراج

 

 تقديمها. وصيغة البيانات طبيعة على الخبراء مع التواصل مسؤول يتفق

 
 أنظمة تكونت عام، وبوجه المستخدمين. هوية عن تكشف التي المعلومات على إلا قيود أي هناك تكون ألا يجب البيانات، بطبيعة يتعلق فيما

 عاراتوإش الجمركية، والإقرارات الشحن، ووثائق الحمولة، بيانات الجداول: جميع تقديم ويجب جداول. عدة تضم بيانات قواعد من الحاسب

 يف س جلت كما الخام، البيانات تقديم المهم ومن ذلك(. إلى وما والإعفاءات، الجمركية، والتعرفة المعاينة، وشهادات الجمركي، الإفراج

 الجداول من تالبيانا مراجعة فإن مثلاً(، إقرارات )بحذف للاحتيال البيانات في التلاعب حالة في فإنه وبالطبع، ات.المعلوم تكنولوجيا أنظمة

ذفت ولكنها الجداول أحد في الموجودة الإقرارات باكتشاف للخبراء ستسمح المختلفة  أخرى. جداول من ح 

 
 مع ،لذلك مخصص خادم حاسب على جديدة بيانات قاعدة لبناء لهم المقدمة الجداول استخدام الخبراء على يجب البيانات، صيغة حيث من

 البرامج تلك مثل لأن ،MySQL مثل مجاني برنامج استخدام يمكن التكلفة، ولتقليل المشروع. أثناء في بانتظام هذه البيانات قاعدة تحديث

 المشروع. هذا مثل في كما البيانات في البسيط ثللبح استخدامها عند وذلك المدفوعة البرامج كفاءتها في تعادل المجانية

 
 الأقل. على نالسابقي العامين أو السابقة، أعوام الثلاثة بيانات التحليلات تشمل أن فيجب البيانات، عينة حجم حيث ومن

 مسار لحويت توقع المشروع بداية في المهم من وبالطبع، المميكنة. الجمارك مكاتب جميع بيانات العينة تضم أن ويجب

 إصلاحات. أي عن ينتج قد مما البضائع

 

 .CVS صيغة في المعلومات نظم من المستخرجة البيانات تقديم يمكن

 

 الأول والتقرير بعد عن التحليل خبراء

 

 النهائي، لتقريرا ي رسل ثم ويعدله. عليه، ويعلق المشروع، فريق يراجعه مبدئياً تقريرًا ويعدون البيانات الخبراء سيحلل

 الأولى. المرحلة هذه تنتهي وبهذا العام، المدير إلى المشروع، وفريق للخبراء المشترك الجهد يضم ذيال
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  محددة. نقاط خمس على التحليل يركز
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

  
2
2

  

ب
سبا
لأ
ا

 
ب
سالي

لأ
وا

 
المتبعة
 

ي
ف

 
عقود
 

س
قيا

 
لأداء

ا
 

ود
عق

 
س
قيا

 
ء:
دا
لأ
ا

 
ميا
أه

 

 

 

 

 الأولى( )المرحلة الأول للتقرير المقترح الإطار

 قدانها.ف في ي شك التي البيانات أو الشك محل البيانات وتحديد بعضها، مقابل الجداول بمراجعة البيانات اتساق تحليل
 

 الجمارك موظفي إلى اتهامات توجيه يعني لا الاتساق عدم حالات تحديد
 
 ياناتفالب البيانات. في الاتساق عدم حالات إلى الإشارة على القسم هذا يقتصر أن ويجب بالجمارك. المعلومات تكنولوجيا موظفي أو

 إعدادات إلى ببساطة ترجع قد الخبير نظر وجهة من متسقة" "غير تعد التي
 تعطل )مثل المعلومات بتكنولوجيا تتعلق معينة مشكلة بسبب أو المحلية القانونية الممارسات بسبب خاصة
 للمراجعة يحتاج الأولى التقرير فإن ولذلك، بسيط(. لوقت الأنظمة أحد
 التواصل. مسؤول من

 البيانات
 

 البيانات اتساق

 والمكاتب، الجمركية، للإجراءات وفقًا الجمارك أنشطة لتوزيع توصيف
 الموسمي. والنشاط والنظام،

 
 الشحن، )وكلاء الجمركي التخليص عملية في للمشتركين إحصائي توصيف
 منهم لكل السوقية والحصة الجمركية، المستودعات ومديرو الجمركيون، والوسطاء

 
 المعاملات(. وعدد ووزنها، الحاويات، عدد حيث )من

 
 القدر توفر التي والبضائع للمستوردين إحصائي توصيف
 الإيرادات. من الأكبر

 
 العمل ساعات عدد ومتوسط المفتشين، )عدد بها والعاملين الرئيسية، المكاتب عن إحصائيات

 للإيراد الحسابي/المتوسط والوسط للإقرارات(، تخضع التي الأيام عدد ومتوسط يوميًا،
 الجمركي(. النظام )حسب إقرار لكل الضريبي

 بنية
 

 الأنشطة
 

 الجمركية

 المعلومات تكنولوجيا أنظمة في منها كل مدة ت قاس شرائح إلى الجمركي الإجراء ي قسم
 الإفراج إلى السفن وصول منذ طويلاً، وقتاً تستغرق التي الإجراءات لتحديد
 الجمارك. سيطرة تحت الواقعة المنطقة من وخروجها البضائع عن
 

 ووسطاء شحن، وكلاء من المعنية الأطراف جميع يهم الوقت قياس فإن ولذلك،
 وإدارات العامة والخزينة الجمركية، المستودعات ومديري ومصدرين، ومستوردين جمركين،
 الجمارك.

 
 أو عليها المستحقة الرسوم الجمارك تقيم )لم النظام ىعل المعلقة أي معالجتها، تتم لم التي الإقرارات تقييم يتم كما
 المستخدمون(. يدفعها لم

 التأخير

 ولذلك أخلاقية، أبعاد وله الجمارك عمل لب القانون/الرقابة إنفاذ يعد
 دقيقاً. تقييمًا تقييمه من فلابد

 
 حالات وهيكل الصلة، ذي والتأخير الضوابط، كفاءة التحليل ويقيس

 حالة، كل في المستردة الجمركية والرسوم الضرائب نوع حسب على الاحتيال منازعات )بيان المنازعات
 وكفاءتها. والأخضر( والأصفر الأحمر )الخط المختلفة الرقابة قنوات وحصة

 الإنفاذ

 قياس سياسة وستسمح القانون. بحكم تقديرية صلاحيات تتضمن الجمارك موظفي أعمال من الكثير
 أبوابًا تكون لا بحيث الصلاحيات تلك مثل استخدام متابعة مع بذلك الأداء

 
 أخرى، دائرة إلى الرقابة دوائر إحدى المدقق توجيه إعادة مثل الفساد، أو للاحتيال

 المرور أو آخر، مفتش إلى بعينه إقرار بتوزيع الفريق قائد قيام أو
 بالأشعة(. الفحص أجهزة )مثل بعينها رقابة وسيلة باستخدام

 ممارسات
 محددة
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 الميدان في الواقع مع البيانات تحليل لنتائج الخبراء فريق مطابقة

 
 إلى أيضًا ؤديي قد ولكنه بالموضوعية. المعلومات تكنولوجيا أنظمة من المأخوذة للبيانات البحت الوصفي الإحصائي التحليل يتميز

 تحليلهم: لتنقيح الميدان في الوقت بعض قضاء من للخبراء بد فلا ولذلك، البيانات. تفسير إساءة

 
  المشروع فريق مع التقرير مسودة مناقشة -
  بخطوة ةخطو تحديدًا، الجمركي، التخليص إجراءات الجمركي، المنفذ في الخبراء، متابعة -
 جراءاتإ قياس يمكن حتى المعلومات تكنولوجيا ونظام الإجراءات تغيير مقترحات المشروع وفريق الخبراء تقديم -

  النظام. باستخدام بأكملها التخليص
 العام. المدير إلى لرفعه النهائي للتقرير المشروع وفريق الخبراء إصدار -

 

 والنتائج الأمثلة ..3..4

 

 الحالات من فقط القليل يتناول بل التحليل، من النوع هذا عنها يكشف قد التي بالمشكلات جامعة قائمة القسم هذا ي عد لا

 تظهر. التي

 
 تفصيلية. يقاتتحق لإجراء يدفع مما بالجمارك، المعلومات تكنولوجيا نظام في احتيالية تصرفات وجود بشأن مخاوف التحليل يثير قد

 المركز انزعج وقد المفقودة. للإقرارات المرجعية الأرقام إلى الوصول في الجمركية الإقرارات نيتناولا جدولين مطابقة ساعدت وقد

 جمركية قراراتإ حذف حاولوا الذين الجمارك موظفي بعض من بعينها احتيالية تصرفات في للنظر تحقيقاً وأجرى للتقرير، الرئيسي

 أو طبيقت سوء عن ناتجة بالجمارك المعلومات تكنولوجيا أنظمة في دقيقةال غير البيانات تكون قد الأحيان، بعض وفي النظام. من

 نم جزء ميكنة عدم حالة في هذا ويحدث للأداء. قياس بأي القيام قبل معالجته يجب الذي الأمر وهو الميدان، في النظام استخدام

 ندع الكومبيوتر أجهزة تعطل أو جمركية،ال المستودعات/المناطق من البضائع خروج ذلك في بما الجمركي، التخليص إجراءات

 كتبم في كومبيوتر جهاز لهم يتوفر عندما البضائع خروج بعد البيانات إدخال على الجمارك موظفي يجبر مما الخروج بوابات

 الإقرارات. من كبيرة عينة في تشابهت والتي الخروج وتاريخ ساعة بتحليل هذا ا كتشف وقد آخر.

 
 تطبيقها تم والتي الجمركية الإجراءات بشأن مناقشات عدة إلى أدى الأولي التحليل هذا فإن الفساد، ومكافحة بالإنفاذ يتعلق فيما

 تيال المبالغ ولكن عالياً، كان المنافذ موظفو سجلها التي المنازعات حالات عدد أن مثلاً  اتضح فقد لاحقة. مراحل في وتعميمها

 ،المؤشرات وبفضل بها. فساد وجود ي حتمل محورية نقاط إلى الإدارة نظر لفت مما ،جدًا قليلة كانت القضاء طريق عن ا ستردت

 نفسها. لمكاتبا في منافذ مفتشي ومن واحدة منطقة في تقع مكاتب في المستردة المبالغ في التفاوت على التركيز الإدارة استطاعت

 متابعة وفرت دوق المادية. الرقابة قناة من التقاضي عند كفاءة كثرأ المستندية الرقابة قناة أن عن التحليل فيه كشف آخر، مثال وهناك

 المفتشين. كفاءة لدراسة اللازمة المعلومات الرقابة قنوات بين المقارنة

 
 طالوسي أن يأ النظام، في معالجة دون ظلت الداخلي للاستهلاك الجمركية الإقرارات من الكثير أن التحليل كشف فقد بالفساد، يتعلق وفيما

 في كلةمش اكتشاف أمكن الملاحظة، هذه على وبناء النظام. في تخليصها إجراءات يتموا لم ولكنهم المفتشين إلى وأ سندت سجلها الجمركي

 تلقائياً سندهاي النظام كان الإقرارات، تسجيل فعند والمفتشين. الوسطاء بين بالتواطؤ تسمح الجمارك في المعلومات تكنولوجيا أنظمة إعدادات

 "مفتش إلى رارالإق ي سند حتى التسجيل تكرار يمكنه فإنه الوسيط، "يعجب" لا الإقرار له أ سند الذي المفتش كان إذا ولكن المفتشين، أحد إلى

 الإقرارات نم الكثير فإن ذلك، ونتيجة جمركي. إقرار عنها ق دم ببضائع الخاص الشحن وثيقة رقم يحجب أو يلغي يكن لم النظام لأن طيب"،

 كشف تيال المشكلة تلك حل أمكن صرامة، أكثر ليصبح المعلومات تكنولوجيا نظام إعدادات وبضبط معالجتها. دون النظام على تظل كانت

 البيانات. تحليل عنها
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 لبضائعا أن ذلك، أمثلة ومن الإجراءات. تحسين سبل عن المستخدمين مع حوار بدء في أيضًا الأولي التحليل هذا يساعد أن يمكن كما

 مما ،والإقرار الحمولة بيان بين يربط يكن لم الجمارك معلومات تكنولوجيا نظام فإن الخلفية، الدول إلى عابرًا مرورًا تمر عندما

 مرورًا تمر لتيا البضائع شحن وثائق تخليص على بالتركيز هذا اكتشاف أمكن وقد يدوياً. المعلومات مطابقة على الفريق يجبر كان

 الموظفون اراخت عابرًا مرورًا تمر التي الجمارك تخليص فعند بالجمارك: المعلومات تكنولوجيا نظام في تكن لم المشكلة ولكن عابرًا.

 نظام تحداثباس الجمركي الإجراء رتغيي تم وقد والإقرارات. الحمولة بيانات بين تلقائياً بالربط يسمح لا للتصدير جمركياً نظامًا

 المستخدمون. بها يقوم التي الإجراءات عدد من قلل مما الحمولة، لبيان التلقائي بالتخليص يسمح العابر للمرور محدد

 
 كان مام بالجمارك، المعلومات تكنولوجيا نظام في الحمولة بيان تسجيل في يتأخرون كانوا الذين الشحن بوكلاء يتعلق آخر مثال وهناك

 لاءوك حجة وكانت الإقرارات. تسجيل قبل ضرورية أولى خطوة الحمولة بيان تسجيل لأن أيام، لعدة بأكملها الجمركية الإجراءات يؤخر

 من لعديدا عليهم أن كما السفن، وصول قبل الحمولة بيان لتسجيل كافياً وقتاً لهم يتيح لا مما مجاورة بلاد من تأتي بضائعهم أن الشحن

 فالكثير حلها.م غير في الحجج هذه أن عن كشف التحليل ولكن الحمولة. بيانات تسجيل قبل منها الانتهاء عليهم يجب التي الالتزام صاتفحو

 الحمولة بيانات في التغييرات من العديد إجراء طلب اعتادوا أنهم أثبت التحليل أن كما بعيدة، موانئ من مباشرة خطوط لهم الشحن وكلاء من

 ؤوليةمس يحدد بروتوكول وضع إلى أدى مما الشحن، ووكلاء الجمارك بين موضوعي حوار إلى التحليل أدى وقد النظام. في سجيلهات بعد

 عام. بوجه الانتظار أوقات تقليل إلى ذلك أدى وقد التأخير، بشأن الشحن وكلاء

 

 لذينا المحددين غير الضرائب وليمم من كبير عدد عن كشفت والتي الواردات، بتركيبة يتعلق ثالث مثال وهناك

 مينالمستخد على بالتعرف يسمح ولا عابر"، "مستورد مجرد المستورد أن على يدل جمركي تعريف رمز يستخدمون

 خانات على ابةبالرق المفتشين وتوعية الموقف لتدارك إجراءات ا تخذت وقد والإنفاذ. التأخير حالات لتحليل متابعتهم ولا

 على المستوردين من المزيد لإجبار التدابير من أخرى مجموعة وضع مع المستخدمين، بهوية قةالمتعل الإقرارات

 الضرائب. ممولي من بصفتهم هويتهم عن الكشف

 

 بها وضحي   يكن لم بالجمارك المعلومات تكنولوجيا نظام على ت سجل التي الحمولة بيانات بأن يتعلق رابع مثال وهناك

 مولة(.الح بيان وتسجيل المركب وصول بين )الوقت الشحن وكلاء أداء قياس من يمنع كان مما المركب، وصول تاريخ

 لحمولة.ا بيان لتسجيل استيفائها من بد لا إجبارية خانة الوصول تاريخ خانة لتصبح النظام إعدادات تعديل تم وقد

 

 المستفادة والخبرات المخاطر ..4..4

 
 الإدارات شفافية من تزيد الخطوة هذه لأن الجمارك، لإدارات هيناً ليس أمرًا الخام الجمركية البيانات على الخبراء إطلاع

 الإرادة توفر على الملموس الدليل وتمثل أساسي أمر والخبراء العام المدير بين الثقة فإن ولذلك، للانتقاد. تعرضها وقد

 العام. المدير لدى السياسية

 
 وفريقه عامال المدير من شخصي التزام شيء كل وقبل أولاً  فالإصلاح، ومعقدة. تفصيلية عمل ةخط بوضع ي وصى لا فإنه المرحلة، هذه وفي

 كل ويرتط ويمكن لها. النهائية والمواعيد الرئيسية الأربعة للخطوات الحسبان في واضحة رؤية وضع الصدد، هذا في ويكفي والخبراء.

 به سيقوم الذي ما المهمة؟ قبل إعداده من بد لا الذي ما الخبراء: مهمة توقيت وتناسب جدًا الأجل وقصيرة بسيطة عمل خطط باتباع مرحلة

 بين ماتالمعلو في التفاوت من الحد المشروعات لهذه الأساسي والهدف التالية؟ المهمة قبل به القيام يجب الذي ما مهمتهم؟ أثناء في الخبراء

 للكفاءة تفتقد والتي السليمة غير الممارسات فإن ،المرحلة هذه في ولكن التشغيلية. والوحدات العام المدير
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 في نتك لم لمعالجتها التحرك تتطلب ومواقف ممارسات عن سيكشف المشروع أن الواضح، ومن جميعاً. اكتشافها يتم لم القصور وأوجه

 ساسية:الأ المشروع أهداف ظهور بدء عن المعلومات ستوفر التي الكمية المؤشرات الرئيسي الموجه وسيكون المشروع. بداية في التصور

 القانون. إنفاذ في والكفاءة الإيرادات، وتحصيل التأخير، على الأثر

 
 اءالخبر أعمال جدول مع يضعها التي والقيود العام المدير توقعات اتساق هي نقطة أهم فإن الأولى، المرحلة هذه أثناء وفي

 كونت وأن التشغيلية الخدمات إلى اللوم يوجه ألا يجب الأولي التقرير فإن المرحلة، هذه وفي الأولي. للوضع وتقييمهم

 تجنب عم الحقائق، إلى تنديس موضوعي أولي تقرير إعداد هو الأساسي الهدف يظل أن فيجب يمكن. ما أقل التغيير اقتراحات

 عنها. التقرير كشف مشكلات لأي الفورية للمعالجة إغراء أي

 

 يلي: مما انتهى قد العام المدير يكون أن ينبغي المرحلة، هذه نهاية وفي

 

 (2 التشغيلية، والخدمات الرئيسي المركز بين التقارير رفع علاقة تعزيز (1 إلى تهدف للمشروع واضحة رؤية -

 القياس (3 الخاص، القطاع من الجمارك شركاء أو الجمارك جانب من سواء للكفاءة تفتقد التي الممارسات تغيير

 على المانحة والجهات والجمهور الخاص والقطاع الحكومة إطلاع (4 الإجرائية، والتغييرات القرارات لآثار الكمي

  النتائج
 وذلك ياسهق تم الذي أثرها حسب على للمشكلات وتصنيف الجمركي التخليص إجراءات لكفاءة بالأرقام دقيق تقييم -

  الإجراءات أولوية ترتيب أجل من
  النظم إعدادات في اللازمة التغييرات لإجراء المعلومات تكنولوجيا لخدمات تعليماته إصدار -
  لجمركيا لتخليصا عملية جوانب جميع بقياس تسمح جديدة أساليب لاتباع التشغيلية للخدمات تعليماته إصدار -
 روعالمش أن إدراكه مع الجمارك، مسؤولو فيها يعمل التي المهنية البيئة من سيغير المشروع بأن علم لديه أصبح -

 شخصياً. عليها للإشراف سيحتاج وطويلة معقدة عملية ي عد
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 وضع الثانية: المرحلة ..5
 أشهر( 3) الأداء مؤشرات

 
 

 الاشتراك ةالمرحل هذه وتشهد بانتظام. التشغيلية للخدمات ست قدم التي الكمية المؤشرات من مجموعة لوضع الثانية المرحلة هذه تهدف

 الخبراء. مع بالتعاون المؤشرات هذه لتحقيق المشروع في الفني للفريق التدريجي

 
 الأساسية المتطلبات ..1..5

 

 في: الأساسية المتطلبات تتمثل

 

  النهائي التحليلي للتقرير العام المدير قبول -
  بأعماله للقيام المشروع فريق استعداد -
 للاستخدام. وتوفرها وتثبيتها (3) رقم القسم في الموضحة المعلومات تكنولوجيا أدوات توفر -

 

 الخطوات ..2..5

 

 شهري". أداء "تقرير أول إعداد على المشروع فريق لمساعدة تهدف للخبراء مهمة ضمن مختلفة مهام ست نفذ

 

 التالية: للخطوات وفقاً المهمة هذه إنجاز ويمكن

 

 والمفتشون( الخدمات )رؤساء التشغيلية الخدمات في والعاملين الخبراء بين مقابلات

 

 أجل: من الجمارك أداء حول والنقاش التفكير بدء إلى المقابلات هذه تهدف

 

  المؤشرات تحديد قبل القائمة، المهنية الثقافة في "الأداء" معنى فهم -
 الحسبان في الأخذ مع للقياس، سيخضع يتولاه الذي النشاط أن التشغيلية الخدمات في العاملين من واحد كل إخبار -

  تنشئ قد التي المشكلات
 لنشاطل الكمي القياس بشأن والافتراضات المقترحة المؤشرات أهمية مدى لاختيار التشغيلية الخدمات مع التعاون -

 يتولونه. الذي

 
 فالظرو هذه تجعل أن بد فلا المقابلات، إجراء ظروف هو الأهم فالعامل ورائه. من فائدة لا أمر لاتللمقاب دقيق دليل إعداد ومحاولة

 لخدماتل الحالي الأداء بشأن ومخاوفهم الأداء بشأن نظرهم وجهات عن التعبير في بالحرية يشعرون الميدان في العاملين الموظفين

 أن من خوف ولا تحفظ بلا ذلك يستطيعون أنهم يشعروا وأن تطوير، إلى اجتحت التي الجوانب بشأن وأفكارهم بها يعملون التي

 الموظف حاجة ودون انفراد على المقابلات تكون وأن المقابلات، هذه إجراء الخبراء يتولى أن ويجب ضدهم. قالوه ما يستخدم

 ملونيع الخبراء أن توضيح يجب ولكن، وع.المشر فريق أو العليا الإدارة من أفراد الإمكان، قدر يحضرها، وألا اسمه، عن للكشف

 لقائهم غلاللاست مدفوعين أنفسهم الميدان في الموظفون يجد قد المواقف، بعض وفي عنه. ونيابة العام المدير من توجيهات على بناء

 يكشف نأ دون المقابلات ءإجرا أن تمامًا الخبراء يوضح أن بد فلا ولذلك رؤسائهم، إلى ينسبونها التي الممارسات "لإدانة" بالخبراء

 لمعلوماتا جمع أهمية وهي ألا بسيطة، الأساسية والفكرة الخارجي. تدقيق لإجراء أو للتفتيش المقابلة أن يعني لا اسمه عن الموظف

 المشكلات ومعرفة الأداء، قياس فكرة العاملون سيتلقى كيف لتقييم الوظيفي التسلسل اعتبارات من تأثير دون
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 أشهر( 3) الأداء
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 مع يتعاملون لذينا والمفتشين المكاتب رؤساء بين الوظيفي بالتسلسل المتعلقة المشكلات ذلك في بما حلها، يمكن التي

 الرئيسي. والمركز الجمهور

 
 توضيح مع هنظر وجهة من يشغلها التي الوظيفة يصف أن المفتش من الخبير يطلب بأن المقابلات بدء يمكن الاقتراح، سبيل وعلى

 عن اأيضً  الخبير يسأل أن يمكن كما أدائها. قياس المراد للخدمة العامة الخبرة تقييم ذلك من والهدف باختصار. وخبراته مؤهلاته

 منظور نم "الأداء" فكرة مناقشة إلى ذلك بعد المقابلة تنتقل أن ويمكن اليومي. عمله ضمن فتشالم يواجهها التي العملية المشكلات

 التسلسل علاقات وبتش فيها. الأداء مؤشرات تفيد قد التي الوظيفي التسلسل وتوقعات متطلبات الحسبان في الوضع مع المفتش، موقع

 موضوعية ورةص تقدم قد التي بالأدوات يهتمون المفتشين، مثل المتوسط، المستوى في والموظفون الشخصية، النظرة غالباً الوظيفي

 بها. يقومون التي للأعمال وعادلة

 

 المؤشرات اختيار

 

 تم مشكلة وأي بينها. العام الاتساق الحسبان في الوضع دون البداية في وذلك المؤشرات، المشروع وفريق الخبراء سيقترح

 أو العام ديرالم أثارها مشكلة أي استبعاد فإن المرحلة، هذه ففي معالجتها. ينبغي والمقابلات الأولى المرحلة أثناء في تحديدها

 ت دمج أو غيرت   أو ست حذف المؤشرات بعض فإن التالية، المرحلة وفي المشروع. في الثقة من يقلل أن يمكن التشغيلية الخدمات

 .مجملها في اتساقاً أكثر المؤشرات لتصبح غيرها مع

 

 المؤشرات: جميع توصيف من بد ولا

 

  ودقيقة بسيطة بعبارات لفظيًا، -
 حسابها. معادلة بتوضيح رياضيًا، -

 

 ودقيقة. محدودة مسألة يتناول أنه حيث من التفسير وسهل قيمة له يكون أن من بد لا مؤشر وكل

 

 المعلومات تكنولوجيا تدريب

 

 التدريب: من نوعين المعلومات تكنولوجيا موظفو يتلقى أن يمكن الحال، حسب على

 

  استخدامها اختاروا التي البيانات قواعد نظام تناسب التي البرمجة لغات على تدريب -
 يموظف قدرة يحدد لأنه تدريب أهم التدريب هذا ولعل الجمركي. التخليص بيانات قاعدة نظام بنية على تدريب -

 تقديم يتولى أن ويمكن المشروع. مدير متطلبات تحديدًا تلبي التي المؤشرات برمجة على المعلومات تكنولوجيا

 البيانات. وبنية بينها والارتباطات للجداول وصفاً يتناول وأن الحاسب نظام مورد التدريب

 

 المؤشرات وضع

 

 ولىيت أن البرمجة من للتحقق المتاحة الخيارات ومن الموجودة. البيانات على وت ختبر (SQL) الحاسب بلغة المؤشرات ت كتب

 يختبرونها مث انفراد، على كل نفسها، المؤشرات كتابة الخبراء وأحد المشروع فريق في المعلومات تكنولوجيا موظفي من اثنان

 مع اقهاواتف الحاسب برمجة عدالة من التحقق في الطريقة هذه تفيد أن ويمكن نفسها. النتائج تعطي أنها من ليتحققوا معاً

 المختار. المؤشر
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  والنتائج* الأمثلة ..3..5
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 النشاط مؤشرات

 -الجمركي: النظام حسب الجمارك مكاتب
 الرسوم ومبالغ الإقرار، في المسجلة القيم المسجلة، الإقرارات عدد

 -عليها( )المقدرة والضرائب
 الضرائب ومبلغ الإقرارات، )عدد المدفوعة وغير المدفوعة الإقرارات
 والنسب( المطلقة القيم حيث من والرسوم،

 20 يعادل بما المستوردة، الحاويات
 قدمًا

 قدمًا 20 يعادل بما والمقاسة شهرياً، المستوردة الحاويات عدد
 عابر( مرور داخلي، )استيراد جمركي نظام وكل مكتب كل وحصة العام، الإجمالي

 ضريبية فئة كل حسب والكمية الضرائب قيمة إجمالي الضرائب فئات
 عليها تسري التي المنتجات منها واحدة كل تجمع ضريبية فئات 3-4 الجمركية للتعريفة تكون عادة،
 نفسها الجمركية الرسوم نسبة

 تبين: جمركي، مكتب ولكل شهرياً شهرياً المستوردة الكمية
 الاستيراد( إقرارات )لجميع البضائع كمية صافي -
 فقط( IM 4 4000 الكود تحمل )التي الداخلي الاستخدام لإقرارات البضائع كمية صافي -

 بوضع الخاصة المؤشرات
 سيطرة تحت البضائع
 الجمارك

 يقدم: شحن شركة ولكل شهرياً،
 الوصول( تاريخ )بدون البضائع حمولة بيانات عدد -
 -الشحن( وثائق جدول ومن الحمولة ببيان الخاصة البيانات )من الشحن وثائق عدد -

 وبيانات الشحن، وثائق وجدول الحمولة، ببيان الخاصة البيانات )من  الطرود عدد
 سابقاً( المذكورة الإقرارات )من الكمية وصافي الإقرارات،

 ولكل الحالي العام بداية من المسجلة الحمولة بيانات عدد الشحن وثائق الحمولة/ بيانات
 شهر
 عابر( مرور تصدير، )استيراد، نوع لكل الشحن وثائق عدد

 جمركي: وسيط لكل قطاع، أو مكتب لكل وسطاء
 الإقرارات عدد ­
 المدفوعة والضرائب الرسوم قيمة إجمالي ­
 وشهريًا سنويًا الإقرارات لعدد )والأدنى( الأقصى الحد ­
 واحد شهر في مدفوع ورسوم ضرائب مبلغ أكبر ­
 المعياري( )التفاوت السداد في التأخير متوسط ­
 دةالموح   الجمركية )البيانات المتوقعة الإقرارات الجمركية( والرسوم الضرائب ومبلغ العدد حيث )من معدل ­

 المركب( وصول قبل المسجلة
 (نفسه اليوم في الرسوم وتقدير )التسجيل يوم من أقل رسومها تقدير استغرق التي الإقرارات  ­
 نفسه( اليوم في والسداد الرسوم )تقدير يوم من أقل رسومها تقدير استغرق التي الإقرارات  ­

 )حصة الإيرادات حيث من بضائع 10 أعلى شهريًا، مكتب، لكل البضائع
 شهريًا القائمة تقديم يمكن البضاعة(. من تتوفر التي الإيرادات
 الجديدة. المنتجات على للتعرف

 شهرياً المسجلة الخروج إشعارات عدد الخروج

 
 
 
 
 
 
 

 

 )الأونكتاد( والتنمية للتجارة المتحدة الأمم ومؤتمر العالمية الجمارك منظمة بين مشترك مشروع من مأخوذة الأمثلة هذه *
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 الملاحيين الوكلاء الشحن/ خطوط
 الشحن شركات

 -المسجلة: الشحن وثائق الحمولة/ بيانات عدد/حصة ملاحي، وكيل لكل
 -المركب( وصول لموعد وفقاً يحدد قانوني موعد وجود حالة )في المحدد الموعد بعد ­
 -المركب وصول قبل ­
 مراجعة بعد الأيام عدد )ي حدد السفينة وصول من أيام × من أكثر بعد ­

 الأولى( المرحلة في أ جري الذي التحليل نتائج
 

 -المعنية: الأطراف لجميع
 في الحمولة بيان وتسجيل السفينة وصول تاريخ بين )بالأيام( التأخير لمدة المحاسبي المتوسط/الوسط ­

 النظام

 -جمركي: وسيط لكل جمركي وسيط
 وتسجيل الحمولة بيان تسجيل بين التأخير لمدة الحسابي الوسط / المتوسط ­
 الجمركي الإقرار ­
 وسدادها الرسوم تقدير بين التأخير لمدة الحسابي الوسط / المتوسط ­
 البضائع وخروج الرسوم سداد بين التأخير لمدة الحسابي الوسط / المتوسط ­
 قبل المسجلة والرسوم الضرائب ومبلغ الإقرارات عدد ­
 المسجلة( الإقرارات من والنسبة المطلقة )القيم لمركبا وصول ­
 من والنسبة المطلقة )القيم الحمولة بيان تسجيل من أيام × بعد المسجلة والرسوم الضرائب ومبلغ الإقرارات عدد ­

 المسجلة( الإقرارات
 يوم في المدفوعة والرسوم الضرائب ومبلغ الإقرارات عدد ­
 عليها( الرسوم ق درت التي الإقرارات من والحصة المطلقة )القيم الرسوم تقدير ­
 يومًا × بعد المدفوعة والرسوم الضرائب ومبلغ الإقرارات عدد ­
 عليها( الرسوم ق درت التي الإقرارات من والحصة المطلقة )القيم الرسوم تقدير من ­
 منذ ت سدد لم التي والرسوم الضرائب ومبلغ الإقرارات عدد ­
 المسجلة( الإقرارات من والنسبة المطلقة )القيم هاعلي للرسوم الجمارك تقدير ­

 المركب وصول قبل المسجلة )وقيمتها( الإقرارات عدد حيث من المعدل مقدمًا المسجلة الإقرارات

 مدد - الجمارك مكاتب
 شهرياً الرسوم تقدير في التأخير

 عليها، الرسوم وتقدير الإقرارات تسجيل بين شهريًا التأخير مدد
 عليها. الرسوم تقدير يتم لم التي الإقرارات عن المعلومات من المزيد توفير مع

 وأخرى جدًا القصيرة التأخير لمدد واحدة وفئتين: الوسيط أضف
 جدًا. الطويلة التأخير لمدد
 وتاريخ الإقرار تسجيل تاريخ بين التأخير مدد

 المعياري والانحراف المتوسط توضيح مع أشهر، ثلاثة لكل وذلك عليه الرسوم تقدير
 الأدنى والحد الأقصى والحد الوسيطة، المدة الحساب يتضمن أن يجب

 التأخير مدة - الجمارك مكاتب
 وخروج المراكب وصول بين

 البضائع

 تقديم ويتم المختارين، المستوردين من لقائمة شهرياً،
 وخروج المركب وصول بين التأخير مدة متوسط (1

 المعياري( الانحراف ذكر )مع البضائع
 بعد تخرج لم التي البضائع عد حيث من المعدل (2

 بين التأخير مدة
 الرسوم وتقدير التسجيل
 أشهر( ثلاثة )لكل

م أشهر، ثلاثة كل  المعياري التفاوت المتوسط/ بين مقارنة قد 
 عليه، الرسوم وتقدير الإقرار تسجيل بين التأخير لمدة
 يليه والذي عام كل بين ما المقارنة مع

 بين التأخير مدة
 الرسوم وتقدير التسجيل
 )يومياً(

 التسجيل بين التأخير مدة متوسط قسم لكل قدم يومياً،
 التي الأيام الحسبان في الوضع مع الإقرار، على الرسوم وتقدير
 الأسبوعية( والعطلات الرسمية )العطلات الجمارك مكاتب فيها ت غلق
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 التأخير مؤشرات

 )تأخر العوائد خسارة
 التحصيل(

 في والمسددة المسجلة والضرائب الجمركية الرسوم مبلغ بين الفرق شهريًا،
 نفسه الشهر
 الشهر في والمدفوعة المسجلة الرسوم إجمالي بين الفرق
 السابق الشهر في مسجلة ولكنها شهر في المسددة الرسوم استبعاد مع نفسه،

 تسجيل بين التأخير لمدد الشهرية الفئات الإقرارات تسجيل
 (J+30 < ذلك إلى ما أو التالي، اليوم أو أيام، × بمدة الوصول قبل نفسه، )اليوم المركب ووصول الإقرار

 بين شهرياً التأخير مدة
 وسدادها الرسوم تقدير

 مكتب لكل
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 القانون وإنفاذ الإيراد مؤشرات

 والضرائب( الرسوم ومبلغ العدد حيث )من المسددة غير الإقرارات معدل - الجمارك مكاتب
 المستردة( والضرائب الرسوم ومبلغ الحالات عدد حيث )من الإقرارات معدل -

 والضرائب الرسوم بزيادة تعديلها تم التي
 التفتيش قناة إلى المرسلة والضرائب( الرسوم ومبلغ العدد حيث )من الإقرارات معدل -

 المباشر
 المنشأ دول من دولة لكل والضرائب الرسوم مبلغ معدل -
 أرقام( 6 أو 4 من مكون الموحد البضائع نظام أكواد من كود )لكل والضرائب الرسوم مبلغ معدل -
 اتساق مدى لتحديد والمنشأ( الموحد، البضائع نظام كود )حسب منفذ لكل والضرائب الرسوم مبلغ معدل -

 الوسيط. معاملات

 مقارنات مع المستوردين من مقدمًا محددة قائمة إقرارات حصيلة الإقرارات حصيلة
 وعدد والضرائب الرسوم إجمالي - الحصيلة/ السابق(. العام من نفسه والشهر له، السابق والشهر الشهر )بين شهرية

 والعظمى. الصغرى والقيمة المعياري، والانحراف والمتوسط الوسيطة القيمة الإقرارات.
 واحد: مكتب أو المكاتب لجميع

 المعايير: من مجموعات 5
 السابق. العام تتضمن أن ينبغي العام نتيجة .1
 كلهم. المستوردين أو المستوردين، من قائمة أو واحد، لمستورد .2
 معاً. الاثنان أو المنشأ دولة أو الموحد البضائع نظام رمز .3
 – الإعفاءات .4
 الرقابة. قناة نوع .5

 – الإقرارات حصيلة
 الإعفاءات

 إقرار لكل والضرائب الرسوم مبلغ متوسط قطاع، لكل شهريًا، المؤشر هذا يحسب
 كلي( أو )جزئي إعفاء عليها المطبق الإقرارات استبعاد مع

 الضوابط، عن الناتجة الإيراد في الزيادة مقدار جمركي، مكتب لكل القانون إنفاذ كفاءة
 والضرائب الرسوم ومتوسط المستردة، والضرائب الرسوم ومبلغ بالعدد،

 تصحيحه. يتم إقرار لكل المستردة
 والإقرار مرة أول تسجيله عند الإقرار مبلغ إجمالي بين الفرق
 مرة س جل يكون أن من بد لا الأقل(. على واحدة مرة )مسدد الجمركي المركز بمعرفة إدخاله عند أو مرة/ آخر عليه الرسوم تقدير عند
 الجمركي. المركز بمعرفة أ دخل أو ثانية

 المعايير: من مجموعات 5
 تاريخين. بين والفترة شهرياً أو عامة، أو سنوياً، .1
 كلهم. المستوردين أو المستوردين، من قائمة أو )صورة(، واحد لمستورد .2
 معاً. الاثنان أو المنشأ دولة أو الموحد البضائع نظام رمز .3
 الإعفاءات. .4
 الرقابة.. قنوات نوع .5

 بالأعداد، الشهرية التصحيحات المستوردين، من بقائمة يتعلق فيما ي قدم القانون إنفاذ كفاءة
 النسبية أو المطلقة القيمة حيث من المستردة والضرائب الرسوم ومبلغ

 قسم: أو شهر أو عام لكل عامة أرقامًا المؤشر هذا يقدم القانون إنفاذ كفاءة
 المستردة والضرائب للرسوم و% تصحيحها، تم التي الإقرارات لعدد % -
 بالنقصان تعديلها تم أو تعديلها يتم لم التي للإقرارات العامة الأرقام -
 مقارنة المستردة والضرائب الرسوم )% التعديلات فئات بمعدل الأرقام -

 مرة( أول تقديرها تم التي والضرائب بالرسوم
 المستردة والضرائب الرسوم فئات من فئة لكل الأرقام -
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 القانون وإنفاذ الإيراد مؤشرات

 شهرياً: المؤشر هذا يقدم القانون إنفاذ كفاءة
 نفسه التسجيل شهر في وت سدد عليها الرسوم ت قدر التي الإقرارات -

 المستردة( والرسوم والضرائب الإقرارات عدد حيث من المئوية والنسبة المطلقة )القيم
 بعد ت سدد لم نولك السابق الشهر في المسجلة الإقرارات -
 الرقابة لقنوات وفقاً الرسوم تقدير في التأخير فئات -
 الرقابة قناة حسب على الكفاءة -

 معينين، تاريخين بين الفترة في المسجلة. المبالغ بإجمالي مقارنة الإعفاءات مبالغ إجمالي الإعفاءات
  سنوياً. الشهور من )ن( وعدد وشهرياً،

 

 

 

 الممارسات مؤشرات

 وقسم: مكتب لكل شهرياً، المؤشر هذا يقدم العمل عبء في التفاوت
 -واحد مفتش أنجزه الإقرارات من عدد أقل -

 واحد مفتش أنجزه الإقرارات من عدد أكبر

 تغيير كفاءة
 اختيار
 التوجيه( )إعادة القناة

 وقسم: مكتب لكل شهرياً، المؤشر هذا يقدم
 والحمراء الصفراء القناتين في الإقرارات عدد إجمالي -
 -الحمراء إلى الصفراء القناة من توجيهها المعاد الإقرارات عدد إجمالي -

 بالأرقام المستردة والمبالغ الإقرارات هذه في التصحيحات عدد
 المئوية والنسبة
 الإقرارات. قيمة ولإجمالي مفتش لكل

 تحديد
 والتعديل التسجيل حالات
 بمعرفة
 الجمركي المكتب

 شهرياً: مكتب لكل المؤشر هذا يقدم
 الإقرارات عدد إجمالي -
 المستندات على للرقابة المختارة الإقرارات عدد إجمالي -
 -تصحيحها تم التي الإقرارات عدد إجمالي -

 -التعديل في تصحيحها تم التي الإقرارات عدد إجمالي
 قام الذي المفتش بمعرفة تم قيد في تصحيحها تم التي الإقرارات عدد إجمالي
 الرسوم بتقدير

 العمل مدة
 شهرياً

 بين اليوم في التأخير متوسط الواحد الشهر في مفتش لكل يحسب المؤشر، هذا
 إقرار وآخر عليه الرسوم تقدير يتم إقرار أول

 آخر إلى قسم من التكليف إعادة حالات عدد مكتب لكل المؤشر هذا يقدم التكليف إعادة
 الواحد القسم ضمن وعددها

 التكليف بإعادة قام من  -
 -إليه التحويل تم الذي والمفتش أولاً  تكليفه تم الذي المفتش  -

 -والضرائب الرسوم مبلغ
 الحالات عدد

 توزيع
 الأقسام حسب على المفتشين

 فحص مسؤول وكل قسم كل أنجزها التي الإقرارات نسبة
 
 الحسبان في العمل نوبات وضع مع

 وثائق تعديل
 الشحن

 شهر لكل ونوعها الشحن وثائق تعديلات عدد
 تقسيم، يدوي، إفراج وسيط، شحن الموقع، العابر، )المرور الحمولة بيان تسجيل بعد

 ذلك(. إلى ما تجميع،

 إلى ومعدلها تولاها، التي الإقرارات عدد فحص مسؤول لكل شهريًا المؤشر هذا يحسب العمل عب
 العاملين(، الفحص مسؤولي عدد / الإقرارات عدد )إجمالي المتوقع المتوسط
 الحصيلة متوسط
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 الممارسات مؤشرات

 بين الرقابة
 التعديل
 مكتبال بمعرفة تتم التي والقيود

 الجمركي

 تتم: التي التصحيحات قسم لكل شهرياً المؤشر هذا يقدم
 الرسوم تقدير قبل -
 الجمركي المكتب بمعرفة يتم الذي القيد في -
 الإقرار على الرسوم قدر الذي الفحص مسؤول يد على الجمركي المكتب بمعرفة يتم الذي القيد في -

 على الرقابة
 الاختيارية القنوات

 تعديلها تم التي الإقرارات عدد اختيارية، قناة لكل المؤشر، هذا يوضح
 التصحيح عمليات طريق عن المستردة والضرائب الرسوم ومبلغ

 
 

 

 المستفادة والخبرات المخاطر ..4..5

 

 لالعم ظروف ليعرفوا للخبراء أساسية المفتوحة المقابلات مرحلة أن عن التجارب كشفت المؤشرات، وضع عند

 لعامة،ا الإدارة وهو الوظيفي التسلسل مستويات من واحد مستوى في العاملين مع يتناقشون عادة فالخبراء المحلية.

 فهمو التشغيلية، الخدمات موظفي يد على الميدان في يكون تطبيقها، عدم أو الأساس، في الإصلاحات تطبيق ولكن

 في الأساسي المبدأ هو والموضوعية الحياد وهذا وموضوعتيهم، الخبراء حياد من يعزز ومخاوفهم عملهم ظروف

 القياس. مشروعات

 

 المؤشرات. حساب عن المعلومات لبعض التوصل إلى السابقة الخبرات أدت وقد

 

 ذلك يكون ما وعادة الجمارك، في محلياً استخدامها يشيع التي الزمنية الأطر حسب على المؤشرات حساب ينبغي أولاً،

 تقييم إجراء ينبغي أشهر(، 6 إلى 3 )كل لآخر وقت من ولكن الإيرادات. أهداف تحقيق لتقييم أشهر، 3 كل أو شهرياً

 تطبيق على السابقة الأعوام في التأخير من معين لنوع الوسيطة القيمة كمقارنة أكبر، زمنية مدة مع الأثر لمقارنة عام

 الحالية. المدة مع القياس سياسة

 
 )مثل الفاعلة الأطراف أداء أو لكفاءة عام بمقياس منها تخرج مجمعة مؤشرات إعداد في الجمارك راتإدا بعض ترغب قد ثانياً،

 والاحتيال، الوقت عن مؤشرات مجموعة واحد مؤشر في تدمج بأن وذلك الجمارك"( وسطاء "أداء أو الجمارك" مكاتب أحد "أداء

 المؤشرات لأن المرحلة، هذه في به يوُصى ل التجميع هذا ولكن .تلك المؤشرات مجموعة من مؤشر لكل محدد نسبي وزن إعطاء مع

 محدد فهم وند عامًا تقييمًا المعنيين الأطراف تقييم وعدم والموضوعية، الشفافية بتوفير الإصلاح تدعم أن من بد لا المرحلة هذه في

 سهولة.ب عليها التعرف يمكن محددة بمشكلة يتعلق دقيق معنى مؤشر لكل يكون أن ينبغي ولذلك، دلالاته. أو الترتيب لأسباب
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 مؤشرات وضع الثانية: المرحلة .5

 أشهر( 3) الأداء
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 وضع عند ئلةأس عدة طرح يمكن عليه، وبناء المتحيز. التحليل أثر من للتقليل مختلفة بأساليب مؤشر كل بصياغة ي وصى ثالثاً،

 المؤشرات:

 

 ولكن فاً.وإنصا دقة أكثر غالباً لأنها مهم )%( النسب فاستخدام نسبية؟ أم مطلقة لقيمة مقياسًا المؤشر يكون أن ينبغي هل -

 على لاإ ت طبق لا عندما أهمية أقل تبدو مثلاً  السيئة )فالممارسة ظاهرة لأي الحقيقي الأثر لفهم أيضًا مهمة المطلقة القيم

 دق جمركي إقرار لكل سوموالر الضرائب حصيلة متوسط في بسيطة ولو زيادة أي بينما الإقرارات، من جدًا قليل عدد

 الجمركية(. الإيرادات في مهمة زيادة تحقق

 

 يمثل أن يمكن وهذا المتطرفة، للقيم حساس الوسط فاستخدام المتوسط؟ أم الوسيطة القيمة قياس للمؤشر ينبغي هل -

 ين/الوكلاءفالموظ من صغيرة نسبة فيها تستمر التي الحالات في وذلك الممارسات في التغيرات تفسير عند مشكلة

 مستوردينال ببعض دائمًا التأخير متوسط يتأثر الانتظار، أوقات حالة في الأمثلة )فمن متطرفة ممارسات اتباع في

 نحو لىع ونشأته الموقف يوضح قد الوسيطة القيمة استخدام فإن ولذلك، مخازن(. الميناء ساحات يستخدمون الذين

 دقة. أكثر

 

 المدد تقسيم ،مثلاً  هذا يعني وقد معينة؟ فئات متابعة ثم شرائح إلى الظواهر لإحدى الكمي القياس تقسيم يفيد فهل وبالمثل -

 واحد( )أسبوع أيام 5 عليه، الرسوم وتقدير الإقرار تسجيل بين يوم من أقل التحليل: في معينة دلالة منها لكل فئات إلى

 يورو. × اكتشافها عند المستردة والرسوم الضرائب مبلغ يتجاوز لا التي الاحتيال وحالات الخطوتين، بين

 

 شهريًا، وأ العام بداية منذ الأرقام تقديم يمكن بها؟ السنوي الشهري/ربع المؤشر مقارنة ينبغي التي الزمنية المدد ما -

 الماضي. العام من نفسه الشهر أو السابق بالشهر مقارنتها مع شهر آخر خلال أو شهرًا، 12 آخر خلال في أو



 
 
 
 
 
 
 
 

 

 )مرحلة الأداء مؤشرات استخدام الثالثة: المرحلة..6

 عام( إلى أشهر 6 التوصيف،

 

 المشروع ريقف تولى السابقتين، المرحلتين ففي الإدارة. في الكمي القياس على مؤسسي طابع إضفاء هو المرحلة لهذه الأساسي الهدف

 التشغيلية ماتالخد إلى بها لتصل الكمي القياس ثقافة في فتتوسع المرحلة، هذه أما الحساب. وعمليات القياس مبادئ بشأن المسؤولية

 ستؤدي المؤشرات مناقشة فإن المرحلة، هذه لوخلا الأداء. عقود مرحلة إلى الانتقال قبل ضرورية خطوة وهذه العليا، والإدارة

 لفنية،ا إنجازاته سيؤكد المشروع فريق فإن ذلك، إلى وبالإضافة الضرورية. التغييرات بشأن قرارات اتخاذ إلى العليا بالإدارة

 حالة في الحاجة، حسب على جديدة، مؤشرات ويضيف التشغيلية، الخدمات في العاملين وملاحظات مشورة الحسبان في وسيضع

 جديدة. إجراءات بإضافة قرار اتخاذ

 

 الأساسية المتطلبات ..1..6

 

 في: الأساسية المتطلبات تتمثل

 

  الأولى المرحلة في المثارة المشكلات جميع تتناول التي المؤشرات من مجموعة -
 لها. الأتمتة من الأدنى الحد توفير أو معين، برنامج في دمجها أو الحاسب، لغات من بلغة المؤشرات هذه برمجة -

 

 الخطوات ..2..6

 
 "اجتماعات قطري عن ذلك وسيكون الإدارة، جهات مختلف في الأرقام نشر بزيادة المؤسسة مستوى على القياس ثقافة تعميم سيتحقق

 ينبغيو التشغيلية. والخدمات العامة القيادة في الإدارات مديرو ويحضرها العام المدير سيرأسها والتي الشهرية" الأداء استعراض

 ةالصرام هذه ومثل السابق. الشهر في الأداء في للنظر شهر كل من العاشر يتجاوز لا موعد في الأداء استعراض اجتماعات عقد

 حنوض يلي وفيما للمناقشة. للإعداد خطوات اتخاذ على المشروع، فريق ذلك في بما الخدمات، جميع يشجع الموعد تحديد في

 :الأساسية الخطوات

 

 المشروع فريق خادم إلى الخادم الإنتاج حاسب من البيانات لنقل إجراء وضع

 

 مخاطرة نبلتج المشروع فريق حاسب إلى الإنتاج حاسب من للقياس ست ستخدم التي البيانات قواعد جداول نقل ينبغي

 الإنتاج. حاسب إتلاف أو الخدمة انقطاع

 

 اليوم حتى المدة تشمل بيانات عينة باستخدام ي وصى والتأخير، الاحتيال حالات تتناول المؤشرات بعض لأن نظرًا

 يف المسجلة الإقرارات عن معلومات تقدم مثلا المؤشرات فبعض فيه. الأداء قياس المراد الشهر نهاية بعد الخامس

 أيام. × مرور بعد يتم، لم أو عليها، الرسوم تقدير وتم الشهر

 
 فيه داءالأ قياس المراد الشهر أثناء في يحدث أن الوارد، فمن كلها. للتحليل الخادم للحاسب لهانق يجب الجداول فإن وأخيرًا،

 تؤثر دق العمليات هذه ومثل الماضية، الشهور إقرارات على تعديل( أو سداد أو إلغاء أو رسوم )تقدير العمليات بعض تتم أن

 المؤشرات. بعض على
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 المعلومات وجياتكنول لخبراء فينبغي ذلك، تعذر وإذا الخادمين. الحاسبين بين تلقائياً البيانات نقل يتم أن المثالي والوضع

 فمن لبلد،ا في المتوفرة المعلومات تكنولوجيا موارد ضوء في أنه إلا يدوياً. النقل عملية لبدء بسيطة نصية برامج استخدام

 الإجراء هذا مثل لأن تمامًا أوتوماتيكي إجراء لإعداد الانتظار من بدلاً  يدوية بإجراءات المرحلة هذه بدء دائمًا الأفضل

 البيانات. قاعدة برنامج على التدريب من المزيد سيتطلب

 

 تحديث أو المشروع فريق حاسب إلى شهر كل من الخامس اليوم في الماضية الشهور بيانات جميع نقل هو والهدف

 قبل. من الحاسب على منها الموجود

 

 الشهري الأداء عن التقارير من لسلسلة المشروع فريق إعداد

 

 المشروع قلفري تتيح لا الشهري، الأداء استعراض اجتماع موعد وحتى المشروع إلى فريق حاسب إلى البيانات نقل بين المدة

 حيثب مقدمًا، التقارير نماذج إعداد من بد فلا ولذلك، وتوزيعها. الاجتماع تقارير لإعداد قصيرة، مدة وهي فقط، أيام 5 سوى

 سيتولىو تقارير، ثلاثة إعداد ويلزم للتقارير. وإضافتها المؤشرات نتائج على للحصول SQL استعلامات تنفيذ سوى يتبقى لا

 منها. تقرير كل نموذج دادإع الخبراء من بمساعدة المشروع فريق

 
 لفريق يمكنو تعليقات. أي بدون صفحة، في مؤشر كل المؤشرات، جميع سيضم والذي الشهري الأداء تقرير الرئيسي التقرير

 إذا الخطوة هذه أتمتة المهم ومن .PDF بصيغة واحد ملف في النتائج جميع لإصدار بسيطة برمجية واجهة إعداد المشروع

 تظاران من أفضل اليدوي بالأسلوب البدء فإن قبل، من أوضحنا وكما ولكن، الوقت، إضاعة عدم على احريصً  الفريق كان

 بأكملها. العملية أتمتة

 
 والسلبية يجابيةالإ الحقائق/الاتجاهات على الضوء يسلط صفحات، ثلاث أو صفحتين عن يزيد لا تنفيذي، ملخص عن عبارة الثاني والتقرير

 ثناءأ في الميدانية الخدمات مع الأمور هذه مناقشة على للمساعدة العام المدير إلى الملخص إرسال وينبغي للمؤشرات. ةمراجع إلى استنادًا

 الاجتماع.

 
 عرض طريقة اتباع مع ،PowerPoint برنامج باستخدام ي عد الذي النوع من تقديمي عرض عن عبارة فهو الثالث، التقرير أما

 لخبراتا ولكن إلكترونية، صورة في الشهري التقرير سيصلها التشغيلية الخدمات أن من الرغم ىفعل مؤشر. كل لتناول موحدة

 جماعياً. استعراضًا المؤشرات استعراض المهم من أنه أثبتت السابقة

 
 الجمارك مسؤولي وكبار العام للمدير الشهري" الأداء استعراض "اجتماع مذكرة إرسال

 

  يلي: ما على وتنص الشهرية للاجتماعات تمهيد الإدارية المذكرة هذه
 قبل شغيليةالت الخدمات مسؤولي وكبار العام المدير إلى إلكترونية صورة في الشهرية التقارير سيرسل المشروع فريق أن -

  قليلة بأيام الاجتماع
 نتائجهم قديمت مع لها، تعديلات أي واقتراح للمؤشرات الناقدة تعليقاتهم لتقديم سي دعون الاجتماعات، في المشاركين أن -

 إجرائها. يمكن إجرائية تحسينات أي ومناقشة

 

 الشهرية الأداء استعراض اجتماعات

 

 ويحضرونها. الشهرية للاجتماعات الإعداد في سيساعدون الذين الخبراء لمهمات التخطيط ينبغي

 

 الأقل: على مختلفتين بطريقتين الاجتماع يسير أن ويمكن

 
 لمناقشة التشغيلية الخدمات مديري من واحد لكل الكلمة العام رالمدي يعطي -
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 نع خدمة أي مدير من الاستفسار ويمكنه المشروع، فريق أعده الذي الملخص العام المدير مع وسيكون خدمته. أداء

  المؤشرات. دراسة عنها كشفت التي المعينة المشكلات
 المؤشر تطوير (1 إلى ذلك يؤدي أن ويمكن للتعليق. المشاركين دعوة مع الآخر، بعد واحدًا المؤشرات المشروع فريق يقدم -

 شفك مشكلة من التخفيف أجل من الإجراءات أو اللوائح تغيير إلى سبيلال بشأن نقاش (2 أو الواقع، في يتم لما أدق صورة لينقل

 المؤشر. عنها

 
 لمؤشراتا على ناقدة تعليقات تقديم على الاجتماعات، هذه عقد بداية في وخاصة الاجتماع، في المشاركين تشجيع وينبغي

 مستوى لىع الثقافة هذه وتعميم الأداء قياس عن بالمسؤولية الشعور لتعزيز وسيلة أفضل وهذه الأداء. لقياس أهميتها لتحسين

 المؤشرات. صياغة في الجميع إشراك طريق عن بأكملها المؤسسة

 

 الميدان في للمفتشين تقديمي عرض تنظيم

 

 اعرضً  والخبراء المشروع فريق ينظم المسؤولين، كبار مع الشهرية الأداء استعراض اجتماعات من قليل عدد بعد

 الأداء. قياس عقود طريق عن اشتراكهم ستشمل التالية المرحلة لأن المفتشين، لجميع تقديمياً

 

 اكتشافها تم التي المشكلات عن الخاص القطاع مع اجتماع عقد

 

 الجمركيون، )الوسطاء الجمركي التخليص إجراءات في المشاركين المتخصصين أعمال تتناول المؤشرات بعض

 بشأن المختصين هؤلاء لمناقشة اللازمة المعلومات الجمارك لإدارة شراتالمؤ وتوفر والمخازن(. الشحن، وخطوط

 للحدود. البضائع عبور بكفاءة عامة النهوض أجل من أدائهم تعزيز شروط

 
 كينالمشار المعنيين الأطراف جميع أداء عن معلومات ستنشر الجمارك إدارة بأن والمصدرين المستوردين جميع ي خطر أن يجب كما

 الجمركيين الوسطاء )من بعينها شركات أداء وكذلك العام، الأداء المعلومات هذه وستتناول الجمركي. التخليص تإجراءا في

 التزاماتها. تنفيذ يتعلق فيما الشحن( وشركات

 
 والنتائج الأمثلة ..3..6

 
 في ودةالموج المشكلات ولمناقشة الجمركي، التخليص لمشكلات الموضوعي للاستعراض فرصة الشهرية الأداء استعراض اجتماعات ت عد

 لمسؤولين.ا كبار بين للتنافس تدفع قد القصور وأوجه السليمة غير الممارسات لأن الشخصية، الاعتبارات من تخلو مناقشة العمل بيئة

 الإصلاح. شةلمناق عليه لبناءا يمكن للواقع واحد تصور أمامهما سيكون التشغيلية والخدمات العامة القيادة فإن نفسها، الأرقام على وبالاطلاع

 ومجرد التقييم.و للمتابعة تنفيذها يخضع بحلول الصغيرة الفنية المشكلات حل عن تسفر الاجتماعات هذه أن السابقة الخبرات أثبتت وقد

 دمين.والمستخ التشغيلية والخدمات العامة القيادة بين التفاعل من إيجابية دائرة هناك يجعل الفنية التغيرات بعض حدوث

 
 يؤدي دريجياًت للمسؤولية المسؤولين كبار تحمل أن هو المرحلة هذه في ي لاحظ ما أبرز فإن والفساد، السليمة غير بالممارسات يتعلق فيما أما

 ست علن تقييمال نتائج وأن تقييم محل أدائهم أن التشغيلية الخدمات مديري إدراك فمع المكاتب. مستوى على الذاتي التنظيم من نوع ظهور إلى

 ريعاً،س الذاتي التنظيم لظهور يؤدي مما مرؤوسيهم على المعلومات يوزعون فإنهم العام، المدير مع الاجتماع أثناء في المسؤولين جميع أمام

 الفشل. أوجه أو السليمة غير الممارسات اختفاء إلى يؤدي ما وهو

 
 سابق. اجتماع في مجتمعين الحاضرون إليها توصل التي القرارات أحد آثار ومناقشة تقييم والآخر، الحين بين الممكن ومن

 الميدانية. الخدمات عمل في تطويرًا بالفعل وحققت تنفيذها وتم تقررت قد محددة تغييرات هناك تكون وبذلك،

 
 هذا، أمثلة ومن الخاص. القطاع مناقشة على أقدر ستصبح الجمارك أن كما
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 حديدًات تنص تفاهم مذكرة لإبرام الشركات مع فتفاوضت الشحن، شركات جانب من كبيرًا تأخيرًا وجدت الجمارك أن

 بالإسراع ةالبحري الشركات أ لزمت المقابل، وفي الشركات. على عقوبات توقيع فيها للجمارك يجوز التي الحالات على

 جمركيال التخليص بعملية يسرع مما بالجمارك، الخاص المعلومات تكنولوجيا نظام على حمولتها بيانات بتسجيل

 بأكملها.

 

 ركللجما العام فالمدير الحكومة. مع حوارها في موقفها تعزيز في الجمارك تفيد أيضًا الاجتماعات هذه فإن وأخيرًا،

 يطلبها علوماتم أي على للرد دورياً المؤشرات وسيستخدم الأداء، لقياس سياسة بيقتط ببدء يتبعه الذي الوزير سيخطر

 الوزير.

 

 المستفادة والخبرات المخاطر ..4..6

 
 وإمكانية لتطبيقل قابليتها في يثقوا ألا أو الجديدة الكمي القياس ثقافة عن المسؤولية التشغيلية الخدمات مديرو يقبل ألا مخاطرة أكبر

 اقشةللمن فرصة تمثل لأنها حاسمًا، عاملاً  العام المدير يرأسها التي الشهرية" الأداء استعراض "اجتماعات يجعل ما وهذا استمرارها.

 وينبغي .التالية الأشهر في المتخذة القرارات أثر تقيم ثم حلولاً، لها وتضع والتخصص، التحديد في غاية لمشكلات الموضوعية

 وواضحًا. صريحًا ربطًا الميدان في تحديث التي الملموسة والتغييرات شهرياً الأرقام استعراض بين الربط

 
 صادراتها تمرير لتفض قد الشركات فإن جديد إجراء تطبيق فعند المستخدمين. تخويف على الإصلاح بأثر فتتعلق الثانية المخاطرة أما

 رورالم مثل معين جمركي نظام ظل في بضائعها إقرارات لتقديم أو الأداء لقياس يخضع لا مكتب عبر أو مجاورة أخرى دول عبر

 خلال: من وذلك المستخدمين يخيف لا الإصلاح أن من يتحقق أن المشروع لفريق وينبغي العابر.

 

 ظواهر أي لاكتشاف الحسبان( في الموسمي الأثر وضع )مع لعام عام ومن لشهر شهر من النشاط تطور مقارنة -

 النشاط ةزياد أو البضائع، مرور مسار بتحويل مثلاً  )وذلك الإصلاح مع التكيف المحتالين اولةمح إلى ترجع غريبة

 لمرورا مثل معينة جمركية أنظمة ظل في النشاط زيادة أو غيرها، مثل الجديدة الإجراءات ت طبق لا التي المكاتب في

  العابر(
 امنظ تستخدم للبضائع( المادي الخروج على الرقابة عن المسؤولة )كالخدمات الجمركية الخدمات أن من التحقق -

 سليمًا. استخدامًا المعلومات تكنولوجيا

 

 توزيعهاو الشهرية التقارير فإعداد بالمصداقية. المشروع فريق تمتع لضمان أساسي أمر الاجتماعات بمواعيد الالتزام

 التي قامالأر في الثقة من ويعزز المشروع فريق احترافية التشغيلية والخدمات العام للمدير يثبت أيام 5 من أقل في

 يقدمونها.

 
 في دثمستح أمر أنه على أحياناً إليه ي نظر الكمي فالقياس أساسي. أمر الأولى القليلة الشهرية الاجتماعات في الخبراء وجود ي عد

 المشروع فريق دقائ يصبح وقد بجدية. الآخرون هإلي ينظر لا قد بينما حقيقياً ابتكارًا البعض فيه يرى وقد للجمارك، المهنية الثقافة

 العام، لمديرا إلى السليمة غير ممارساتهم عن سرية تقارير رفع أجل من أنشطتهم يتابع أنه يظنون قد الذين زملائه من للانتقاد هدفاً

 في همبأشخاص وحضورهم الخبراء من الفني الدعم ويعزز الميدان. في عملهم على تؤثر التي للقيود إدراك دون بذلك يقوم قد وأنه

 برمتها. الإصلاح عملية لتشتيت تهدف أسئلة يواجهون عندما المشروع فريق مصداقية من الشهرية الاجتماعات

 
 العام دير)الم الإصلاح على القائمين بين جديدة لثقافة يؤسس ما سرعان الأرقام استخدام أن إلى السابقة التجارب تشير وعالمياً،

 اتوالخدم الخاصة والشركات المانحة الجهات مع حديثهم عند الكمي القياس قوة بأنفسهم يشعرون كما وغيرهم(. المشروع وفريق
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 واحد( عام إلى شهور 6 الوصفية، )المرحلة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 وبالتالي، .يمكن ما أدق تكون أن بد فلا المناقشات، في بها الاستعانة عند قيمة للمؤشرات يكون وحتى التشغيلية.

 ضعتخ المؤشرات أن المرحلة، هذه من الأولى القليلة الشهور أثناء في يوضح، أن ينبغي المشروع فريق فإن

 هم،م إيجابي أثر للأرقام كان وإذا العمل. في جديد أسلوب اتباع "يجرب" المشروع فريق وأن مستمر لتنقيح

 ذلك. عن يقل لا بالغ سلبي أثر له الحساب دقة عدم فإن

 

 الحوار: في المؤشرات باستخدام يتعلق فيما التاليتين النتيجتين إلى التوصل تم فقد دقة، أكثر نكون أن أردنا وإذا

 

 رتغيي في جدًا ناجح أسلوب الجمركيون( والوسطاء الشحن )وكلاء الخاص القطاع أداء بيانات نشر -

  التأخير عن الجمارك إدارة لمسؤولية المستوردين/المصدرين نظرة
 دمونهايستخ التي الميدانيين الموظفين حجج تقييم في جدًا ناجح أسلوب الأنشطة مؤشرات استخدام -

 الإيرادات. تحصيل في التفاوت تبرير أو لتوضيح
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 الأداء عقود الرابعة: المرحلة7..

 مفتشي مع

 واحد( )عام الجمارك

 
 الحدود عند الإقرارات إجراءات إنهاء عن المسؤولين الجمارك موظفي مع الأداء عقود تطبيق هو المرحلة هذه هدف

 ي ستخدم قياسال كان السابقة، المراحل ففي جديدة. أبعادًا يكتسب فيها القياس لأن حساسة المرحلة وهذه الميدانيين(. )الموظفين

 ستخدمي   القياس فإن ة،الحالي المرحلة في أما الذاتي. والتنظيم الشفافية على يشجع كان مما والممارسات الواقع لتوصيف

 على يؤثر والنح هذا على والقياس تحقيقها. المطلوب الأهداف مقابل بعينهم أفراد يحققها التي النتائج قياس توجيهية: لأهداف

 ودخلهم. وسمعتهم الأفراد لهؤلاء المهنية المسيرة

 

 الأساسية المتطلبات ..1..7

 

  في: الأساسية المتطلبات تتمثل
  المؤشرات إعداد لخطوات تمامًا روعالمش فريق فهم -
  عليها وتعليقهم الكمية للمؤشرات التشغيلية الخدمات مديري تلقي -
 الأداء. بسياسة العقود معهم ستبرم الذين المفتشين إخطار -

 

 الخطوات ..2..7

 

 الإعلامية المواد وإعداد القائمة الحوافز أنظمة دراسة

 

 مزمعال والعقود الأداء قياس مع توظيفها سبل في وينظرون القائمة الحوافز أنظمة المشروع وفريق الخبراء يحلل

 أساليب: عدة في النظر ويمكن عقدها.

 

 الحكومة توزعها (1 العلاوات تكون أن ويمكن الأجر. علاوات لتوزيع بها خاصة أنظمة غالباً الجمارك لإدارات العلاوات. نظام -

 أو المكتب خارج البضائع تخليص إجراءات الجمارك موظفي إتمام عند المشغلون عهايدف (2 المستهدفة، الإيرادات تحقيق عند

 العلاوات بنظام جزئياً الأفراد أداء قياس ربط ويمكن الاحتيال. قضايا في الغرامات من حصة (3 الرسمية، العمل ساعات خارج

  أدائهم. على بناء للموظفين العلاوات بمنح القائم
 بل) لمتابعة داخلية لجان تأسيس على تنص للأخلاقيات مدونات الجمارك إدارات من الكثير تمدتاع الأخلاقيات. مدونة -

 توىمس تقييم على القدرة دائمًا يصحبه لا ذلك ولكن الموظفون، يقدمه الذي الخدمة مستوى أحياناً( التحقيقات وإجراء

 الداخلية، الأخلاقيات ولجان الأخلاقيات بمدونة والعقود لأداءا قياس ربط ويمكن موضوعياً. تقييمًا إيجابياً، أو سلبياً الخدمة،

  الأداء. عقود تقيسها التي الموضوعية النتائج على قراراتها تؤسس أن يمكنها والتي
 ويمكن المهني، المسار لإدارة الخاصة وهياكلها إجراءاتها لها الجمارك إدارات من إدارة كل المهني. المسار إدارة -

  لاحقاً(. الأمثلة )سنذكر الأداء بعقود ذلك ربط
 من الجمارك إدارات فيها تعاني التي الحالات في أساسي عنصر العام للجمهور الموجهة الإعلامية المواد فإن وأخيرًا، -

 صلحينالم لطمأنة عادلة وسيلة ذلك ي عد كما المتمكنين، الموظفين ترقية الإدارة مكانة تعزيز أساليب ومن سمعتها. سوء

 تدعمهم. العامة القيادة أن إلى الميدان في لينالعام
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 الأداء عقود صياغة

 

 تشينالمف من واحد كل عليها يوقع مكتوبة وثيقة عن عبارة العقد فإن فيها، سيكون التي الصورة عن النظر بغض

 الميدان. في العاملين

 

 لتالية:ا البنود القائمة العقود تضم إجمالاً، الأفكار. منهما الحكومات تستلهم أن يمكن مثالين التالي القسم ويعرض

 

  للموظفين الموضوعي التقييم في تسهم العقود أن على النص مع القياس، لسياسة العامة للأنماط شرح -
 أو ،سنوي ربع أو )شهري، التقييم وأسلوب الحساب وطريقة تحقيقه من بد لا الذي الأدنى والحد راتالمؤش بيان -

  ذلك( إلى ما
  دوريًا أدائهم لمتابعة للمفتشين المشروع( فريق ذلك في )بما العامة الإدارة توفرها التي الوسائل بيان -
 والعقوبات. الحوافز بيان -

 

 التقييم. أنماط وتحديد القصوى القيم ووضع المؤشرات اختيار هي العقود صياغة لمهمة الأساسية والدعائم

 
 ليمكن يكفي بما ودقيقة أقصى( بحد مؤشرات 10و 5 بين )ما العدد في قليلة المختارة( )المؤشرات التقييم معايير تكون أن ويجب

 لمفتشينا تشجع التي المؤشرات المؤشرات: من نوعين اقتراح تم القائمة العقود بعض وفي بعينها. بممارسة صريحًا ربطًا ربطها

 تشجع التي شراتوالمؤ إجراءاتها(، إنهاء يتم لم التي الإقرارات وعدد المعاملات إنجاز وقت الأساس: في )وهي العمل سرعة على

 المهمة(. الحالات يمكتشف لترقية الحالات أنواع بين والتمييز الاحتيال حالات من المفتش حصة بتقييم مثلاً  )وذلك القوانين إنفاذ على

 يف منها لكل قابة(الر أو التجارة تيسير )لتشجيع النسبي الوزن تعديل مع مكتب لكل المحلي الواقع لتناسب المؤشرات تكييف ويجب

 عطيلت عدم مع الرقابة تحقيق وهي الأساسية الجمارك مهمة مع المؤشرات تتماشى أن النهاية في ي راعى أن على النهائي. التقييم

 والكشف ائعالبض بحركة الإسراع متعارضين، يبدوان قد اللذين الاعتبارين هذين بين وبالجمع لزوم. دون القانونية البضائع حركة

 فالمؤشرات يها.ف والتعمق التقاضي إلى تؤدي التي الضوابط لاختيار ودرايتهم خبراتهم توظيف المفتشين من ي نتظر الاحتيال، عن

 مستخدم أي قةمضاي احتمالات من يقلل مما سريعاً، للشكوك المثيرة غير الشحنات إجراءات لإنهاء ستدفعهم التيسير على تشجع التي

 حالات حالةإ على الفاسدين الموظفين لتحفيز أساسية فهي الاحتيال اكتشاف على تشجع التي المؤشرات أما الوطني. السياق في

 الفساد.

 
 النتائج ضوء يف تقييمه أو رقمية، معايير ضوء في موظف كل تقييم الموظفين: لتقييم طريقتين فهناك التقييم، نمط حيث من أما

 حد تحقيق على بناء الأول النمط في تتحدد فهي والعقوبات: حوافزال فيهما تتشابه التقييم ونمطا الموظفين. بترتيبه وذلك المجمعة

 الدنيا. للمراتب التخلف او ترتيب أعلى على بالحصول الثاني النمط في تتحدد بينما إليه، الوصول في الفشل أو معين أدنى

 
 يمكن أن نم بد لا واحد: مبدأ فيها يتحقق أن بشرط اتباعها يمكن حسابية عملية أي ولكن متخصصة، أمثلة التالية الأقسام وتعرض

 ممارسات إلى واستنادًا مجموعاتهم مستوى على الأفراد لتقييم واستخدامها مقارنتها يمكن رقمية صيغة إلى مؤشر كل نتائج تحويل

 المعتاد: من فإنه ولذلك، الوقت. بمرور المجموعة هذه
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  :مثلاً  وذلك لآخر، مؤشر من نفسها النسبة الرقم لهذا يظل بحيث رقم إلى مؤشر لكل الأولية النتيجة تحويل (1
  المؤشر لإتمام المئوية النسبة (أ
  المؤشر ضوء في أدائه حيث من الموظف ترتيب (ب
 = 2 جيد، = 1) معين أدنى حد إلى الوصول على منها كل يدل مسلسلة بأرقام يتحدد معين مستوى تحقيق (ج

  ضعيف( = 3 متوسط،
 ممارسة أو معين بقطاع أكثر الاهتمام في يرغب قد العام المدير لأن المؤشر، عن المعبر للرقم نسبي وزن إعطاء ثم (2

  أكثر أو واحد مؤشر ضمن معينة
 ش.مفت لكل الإجمالية الرقمية النتيجة على للحصول النسبي الوزن حساب بعد النتائج ت جمع النهاية، وفي (3

 

 الحساب. وطرق العقود نوعي (8) رقم القسم ويتناول

 

 المفتشين مع التمهيدي الاجتماع

 
 العامة ئالمباد إعلان مع ويوضحونها، الإجراءات فيه يشرحون المفتشين، جميع مع تمهيدياً اجتماعًا والخبراء المشروع فريق يعقد

 السابقة. الشهور بيانات على بناء المؤشرات لحساب أمثلة أيضًا يعرضون كما الفنية. والحسابات

 
 ت وضعس الفنية مخاوفهم أن إلى المفتشين ولطمأنة العقود عليها تقوم التي المبادئ لشرح حرجة لحظة ي عد الأول، والاجتماع

 لمؤشراتا ابحس أمثلة عرض فرصة انتهاز يجب كما كلها. الأسئلة على الإجابة بعد إلا نتائج أي ت علن لن وأنه الحسبان في

 تمامًا. موضوعي التقييم أن إلى المفتشون يطمئن بحيث الدقة وجه على الحساب طريقة لشرح

 

  التجريبية المرحلة إطلاق
  التجريبية المرحلة تمتد أن ينبغي شهرية، تقييم عقود تطبيق حالة في
  التالي: والنح على تعقيب دورة لتنفيذ الأقل على اجتماعات 3 ت عقد بحيث قليلة، لأشهر (3)
  كلها للمجموعة الفردية والنتائج المؤشرات المشروع فريق يعرض -
 حساب عند الحسبان في تؤخذ لم محددة إجراءات أو ممارسات أو حالات ويذكرون الجديدة بالسياسات دراية على المفتشون سيصبح -

 اللازمة التعديلات ويجري شينالمفت ملاحظات الحسبان في المشروع فريق يضع - التحيز، وتقييمات المؤشرات
 

 المؤشرات. برمجة دقة من المشروع فريق يتحقق -

 

 العقود إطلاق

 

 دورية. تقييم لعملية يؤسس مما رسمياً العقود ت طلق التجريبية، المرحلة بعد

 
 النتائج ت رسلو السابق. للشهر الفردية النتائج لعرض ومديريهم المفتشين مع المشروع فريق يجتمع شهر، كل من الأول الأسبوع في

 السابقة. الأشهر من الفردي الأداء ت لخص مذكرة مع العام، المدير إلى كلها

 
 الأداء اسقي سياسة عن تقرير وعرض المفتشين أفضل لترقية العام المدير يرأسه أشهر( ستة كل )أو سنوي ربع اجتماع وي عقد

 الجديدة.
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 إعلامية إستراتيجية وضع

 
 دعمًا العام المدير سيجد الإدارة، مستوى على داخلية مقاومة إلى إصلاح أي أدى فلو أساسي. أمر إعلامية سياسة وضع

 المانحة اتوالجه الحكومة إلى ونتائجها القياس سياسة بتوصيل وذلك شرعيته، منه يستمد المؤسسة خارج من خارجياً سياسياً

 عامة. والجمهور

 

 المحلية. الظروف على كبيرًا اعتمادًا الأداء، سياسة جوانب من آخر جانب أي من أكثر الإعلامية، السياسة وتعتمد

 الجمهور: مع بانفتاح واصلالت حالة في وضعها. يمكن التي التوجيهية المبادئ بعض فهناك ذلك، ومع

 

 يف المشاركين المتخصصين وأداء الجمارك إدارة أداء سياسة وتتناول شاملة الإعلامية الرسائل تكون أن من بد لا -

  وغيرهم( الجمركيون، والوسطاء الشحن، )خطوط الجمركي التخليص إجراءات
  والإذاعة والتلفزيون، والإنترنت، الصحف، المستهدفة: الإعلام وسائل تنويع ينبغي -
  صحفية مؤتمرات عقد ينبغي -
 أو مثلاً( ندوات أو صحفية مؤتمرات )في مباشرة إما العام، المدير عن الإعلامية المواد جميع تصدر أن ينبغي -

  ذلك( إلى وما الإلكتروني الموقع على أو مطبوعة في العام المدير من )تمهيد مباشرة غير بطريقة
  الجمارك مجلات مثل المطبوعات حالة في وخاصة دورياً، الإعلامية المواد تصدر أن ينبغي -
 المستهدف. للجمهور بسهولة المتوفرة المجانية المطبوعات على التركيز ينبغي -

 
 الحفاظ عم شهر، كل نهاية في إلكترونية صورة في الفردية نتائجهم الخاص القطاع من للشركاء المشروع فريق يرسل أن ينبغي

 توىمس على المنازعات عدد أو متخصص لكل المعالجة وأوقات فكرية، ملكية تمثل التي المعلومات )مثل التجارية الأسرار على

 البضائع(. حجم عن معلومات أي تكشف ألا للجمارك ينبغي يجب ولكن بأكمله. حدودي منفذ أو ميناء

 
 والنتائج الأمثلة ..3..7

 
 أهدافاً يضع الأول والنهج والمؤشرات. بالأهداف العقود لصياغة الأقل على نهجين هناك إن نقول السابق، القسم في ورد بما تذكيرًا

 القيمة هو يقهتحق مفتش كل من المطلوب الهدف يكون أن ويمكن القائمة، الخدمة في منتظر بتحسن تتعلق المفتشين لجميع متطابقة

 للأهداف. تحقيقهم على بناء للمفتشين ترتيباً فيضع الثاني، النهج أما له. الوسيطة

 

 لمسجل".ا بمعرفة تسجيلها يوم نفس في الإقرارات من ممكن عدد أكبر على الرسوم "تقدير هو بسيط لهدف مثالاً  ولنأخذ

 

 الأولى الطريقة تطبيق

 

 لجميع كوذل تسجيلها، يوم نفس في عليها الرسوم ق درت التي للإقرارات المئوية للنسبة الوسيطة القيمة تحسب -

  السابقة سنوات الثلاث مدار على المفتشين
  المفتش لهذا فردي شهري هدف ي وضع الوسيطة، القيمة هذه إلى للوصول -
 المفتش. لهذا النهائية النتيجة ت عد النسبة وهذه الهدف، ذلك ضوء في للإنجاز المئوية النسبة ت حسب -

 

 الثانية الطريقة تطبيق

 

  شمفت لكل وذلك تسجيلها يوم نفس في عليها الرسوم ق درت التي للإقرارات شهرياً المئوية النسبة ت حسب -
 المؤشر لهذا 100 درجة على الإقرارات من مئوية نسبة أعلى أنجز الذي المفتش يحصل -
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 واحد( )عام الجمارك
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 جاتهمدر فتتفاوت المفتشين، بقية أما صفر. درجة على الإقرارات من مئوية نسبة أقل أنجز الذي المفتش ويحصل

 منهم. كل ترتيب ليتحدد 100و صفر بين

 

 والترتيب( )الأهداف الطريقتين بين التشابه

 

 مؤشر كل فإن النهاية، في

 

  مفتش لكل وذلك العقد، لإنجاز مئوية نسبة يحدد الأولى الطريقة في -
 للمفتش. ترتيب ي حدد الثانية، الطريقة في -

 

  الحالتين: في
  النهائي التقييم في للمؤشر نسبي وزن إعطاء يمكن -
 نسبةب العقد تنفيذ إلى الوصول بعدم ذلك يرتبط أن يمكن الأولى، الطريقة ففي عقوبات. أو حوافز فرض يمكن -

 لدنياا المراتب في المفتش باستمرار يرتبط أن يمكن ذلك فإن الثانية الطريقة في أما متتالية، أشهر لعدة 100%

 متتالية. شهور لعدة (%10 )أدنى

 

 قياسيةال البنود - العقود أنواع
 
 
 

  التالية: البنود العقود جميع تضم أن ينبغي إجمالاً،
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 فريق المفتشون، المكتب، العام/مدير )المدير العقد أطراف تحديد أطراف

 ذلك(. إلى وما المشروع، العقد
  

 عقاب الميدان، في المطبقة الضوابط كفاءة )رفع الإصلاح بأهداف تذكير 

 الحوار في العقود ودور للكفاءة( تفتقد التي الأطراف عقاب الفاسدين، أهداف

 التقييم من سيستفيد والذي الميدانية، والخدمات العامة القيادة بين سياسة

 المنتظم. الموضوعي الأداء
  

 بسيطًا: تفريقاً بينها التفريق مع المؤشرات، قائمة قياس

  الأداء

 التيسير (1) الهدف وطرقه

 …. (،2) المؤشر (،1) المؤشر 

 القانون إنفاذ (2) الهدف 

 …. (،6) المؤشر (،5) المؤشر 

 نوع حسب على مفصل، لوصف التالية الفرعية البنود انظر 

 العقد. 
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  واحد( )عام الجمارك مفتشي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 يقدمه الذي المدير التزام البند هذا يوضح الموارد

 المفتشين. التزام مقابل في المتاحة

  للمفتشين

 بموجب للمفتشين موارد بتوفير العام المدير التزام 

 والحصول النتائج، في والمنازعة بأنفسهم، أدائهم متابعة يستطيعوا حتى العقد 

 ذلك. إلى وما الحساب، طرق لفهم تدريب على 

 لإعلان أسبوعية اجتماعات بتنظيم المكتب مدير التزام 

 ذلك. إلى وما الفردية، الحالات بعض ودراسة بالاحتيال، المتعلقة المعلومات 

 ومتابعة المحدد الوقت في الفردية النتائج بتقديم المشروع فريق التزام 

 لحسبان.ا في المفتشون يذكره ما كل بوضع وذلك عادلة، بطريقة يعمل أنه من للتحقق المعلومات تكنولوجيا نظام 
  

 مقابلات تنظيم خلال من الشخصية والظروف السمات تراعي المهني المسار لإدارة فرص علاوات، الإيجابية: الحوافز الحوافز

 المهني المسار لمناقشة المفتشين لأفضل العام المدير مع فردية 

 أسماء نشر المتميزين، ملفات في ت حفظ تقدير خطابات 

 إليه ت دعى المفتشين أفضل لتكريم خاص احتفال المفتشين، أفضل 

 المفتشين. لأفضل خاص تدريب تقديم الإعلام، وسائل 

 تبدأ متدرجة عقوبات على العقد ينص أن يجب العقوبات: 

 القائمة العقوبات وجميع  درجة. أدنى مكتب إلى المفتش نقل إلى وتصل بالإنذار 

 العام. المدير وصلاحيات المطبق القانوني بالإطار عامة تلتزم 

 معيارين إلى تستند للعقوبات محددة إجراءات وضع هو هنا الحاسم والعامل 

 شهرياً. يتم الفردي التقييم أن الحسبان في الوضع مع اثنين، 

 عنه قل إذا المفتش أداء ي عد الذي الأدنى الحد تحديد هو الأول والمعيار 

 العقد تنفيذ من كل بين بالجمع وي وصى "ضعيفًا". أداء 

 نوع إلى استنادًا وذلك والترتيب، تنفيذه( يتم لم العقد أن تعني %100 عن تقل نسبة )أي 

 القائمة العقود حالة ففي مؤشر. لكل الأدنى والحد العقد 

 بتحقيق وذلك %100 عن المفتشين لأحد الإجمالية الدرجة تزيد أن يمكن مثلاً، الأهداف على 

 ولكن آخر. مؤشر في سيئة نتيجة يعوض المؤشرات أحد في ممتازة نتيجة 

 والمثل والاحتيال. الفساد مكافحة في حاسمًا يكون قد الأخير المؤشر 

 نهائي ترتيب على يحصل قد فالمفتش الترتيب. إلى المستندة العقود حالة في يحدث قد 

 المؤشرات. أحد في جدًا سيئة تكون قد نتائجه ولكن "جيد"، 

 في الإنجاز عدم مدد عدد تحديد الثاني والمعيار 

 عقوبات. عليها يترتب التي المتتالية الإنجاز عدم أشهر عدد أو العام العام/ربع 

 أشهر 3 الانتظار تقرر العقود، هذه طبقت التي الدول وفي 

 متتالية. 
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 الحساب طريقة على مثال - الأهداف إلى المستندة العقود

 

 التالية: المؤشرات في بالنظر

 

 الجمركي بالتخليص الإسراع (:1) الهدف

 

 يوم من أقل في عليها الرسوم تقييم تم التي الجمركية للإقرارات المئوية النسبة (:1) المؤشر

 

 أكثر أو أيام 5 خلال في عليها الرسوم تقييم تم التي الجمركية للإقرارات المئوية النسبة (:2) المؤشر

 

 عليها الرسوم تقييم يتم لم التي الجمركية للإقرارات المئوية النسبة (:3) المؤشر

 
 قيم الذي المفتش به قام تسوية بقيد تعديلها تم التي الصفراء اةالقن في الجمركية للإقرارات المئوية النسبة (:4) المؤشر

 الإقرارات من عليها الرسوم

 
 القانون إنفاذ فعالية تحسين (:2) الهدف

 

 النظام إلى المدخلة الإقرارات قيمة من التعديلات لقيمة المئوية النسبة (:5) المؤشر

 

 في الإقرارات في للتعديلات الإجمالية بالقيمة مقارنة 1س عن تزيد التي للتعديلات المئوية النسبة (:6) المؤشر

 الحمراء القناة

 

 في الإقرارات في للتعديلات الإجمالية بالقيمة مقارنة 2ص عن تزيد التي للتعديلات المئوية النسبة (:7) المؤشر

 الحمراء القناة

 

 عديلت وتم الحمراء القناة إلى الصفراء القناة من المحولة للإقرارات المئوية النسبة (:8) المؤشر

 قيمتها.

 

 الأدنى. الحد تحديد هي الأولى والخطوة

 

 هذه أن يأ الأداء، بعقود العمل تطبيق على مباشرة السابقة أعوام للثلاثة المؤشرات لهذه الوسيطة القيم حساب تم وقد

  لاحظات.الم آلاف إلى يستند لأنه عليه الاعتماد يمكن أقصى حدًا تمثل الوسيطة القيم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

  الوطنية العملة هي س 1

 الوطنية العملة هي ص 2
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 الوسيطة القيمة على بناء مؤشر، لكل المخصص الترتيب تحديد هي الثانية الخطوة

 

   التقييم مقياس   

 4 = جدًا جيد 3 = جيد  2 = متوسط  1 = ضعيف 
       

       (1) المؤشر
       

     الوسيطة >القيمة = ضعيف (2) المؤشر
     

       (3) المؤشر
 

 %5 + الوسيطة والقيمة أعوام 3 لآخر الوسيطة القيمة بين ما = المتوسط
 

  (4) المؤشر
      

       

   %15 + الوسيطة القيمة إلى %5 + الوسيطة القيمة = جيد (5) المؤشر
   

       (6) المؤشر
 

 %15 + الوسيطة القيمة = جدًا جيد
    

     (7) المؤشر
      

       

       (8) المؤشر
        

 
 العقد. تنفيذ إتمام لحساب طريقة وضع فهي الثالثة الخطوة أما

 

  المستويات. جميع في )جيد( 3 المستوى إلى وصل إذا %100 بنسبة العقد نفذ قد المفتش ي عد
 

 العقد تنفيذ إتمام نسبة حساب  

    

 تنفيذ إتمام نسبة المعتبر المستوى وفق الترتيب 

 العقد العقد تنفيذ لإتمام المؤشر 

 1C = A1/3 3  (1) المؤشر
     

 C2 = A2/3 3  (2) المؤشر
     

 C3 = A3/3 3  (3) المؤشر
     

 C4 = A4/3 3  (4) المؤشر
     

 C5 = A5/3 3  (5) المؤشر
     

 C6 = A6/3 3  (6) المؤشر
     

 C7 = A7/3 3  (7) المؤشر
     

 C8 = A8/3 3  (8) المؤشر
     

 (C1:C8) متوسط = C9  (C9) العقد تنفيذ لإتمام المئوية النسبة
     

 

 نالمفتشي لجميع سنوياً الوسيطة( القيم )وخاصة ست راجع الجداول هذه العقود: عن بالذكر جديرة مهمة ملاحظة وهناك

 المكتب. في الأداء اتجاهات مراعاة أجل من وذلك واحد مكتب في العاملين

 

 الحساب طريقة على مثال - الترتيب إلى المستندة العقود

 

 التالية: المؤشرات في بالنظر

 

 الجمركي بالتخليص الإسراع (:1) الهدف
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 من أيام 5 من أكثر بعد عليها الرسوم المفتش قدر التي للإقرارات المئوية النسبة (:1) المؤشر

 تقديمها
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 عليها الرسوم المفتش يقدر لم التي للإقرارات المئوية النسبة (:2) المؤشر

 

 القانون إنفاذ فعالية تحسين (:2) الهدف

 

 تولى التي الإقرارات عدد إجمالي من احتيال على تنطوي التي للإقرارات المئوية النسبة (:3) المؤشر

 عليها الرسوم تقدير المفتش

 

 لىع المستحقة والرسوم الضرائب إجمالي من المستردة والرسوم للضرائب المئوية النسبة (:4) المؤشر

 عليها الرسوم تقدير المفتش تولى لتيا الإقرارات

 

 في الإقرارات عدد إجمالي من المستوفاة المباشر المادي الفحص لمذكرات المئوية النسبة (:5) المؤشر

 المادي الفحص قناة

 

 التالي: النحو على للمفتشين النهائي الترتيب ويكون

 

  مؤشر لكل وفقًا مفتش كل ترتيب ي حدد -
  عليها الحاصل النهائية درجته هو المجموع وهذا ي جمع، ثم مفتش كل لترتيبات النسبي الوزن ي حسب -
 عليها. الحاصلين النهائية للدرجات وفقاً المفتشون ي رتب -

 

 مؤشر: لكل النسبي الوزن يلي وفيما

 

 النسبي الوزن 
  

 1 (1) المؤشر
  

 2 (2) المؤشر
  

 3 (3) المؤشر
  

 4 (4) المؤشر
  

 1 (5) المؤشر
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 المستفادة والخبرات المخاطر ..4..7

 

 الخدمات. على وليس الأفراد على تؤثر لأنها المراحل أخطر المرحلة هذه

 
 دقةو كله. المشروع مصداقية على سيؤثر ذلك فإن المؤشرات، حسابات في خطأ حدث فلو الحساب. بأخطاء تتعلق مخاطرة وأول

 مراحل أنها فيها ذ كر الأولى المراحل أن كما توجيهية. تكن لم المؤشرات لأن السابقة المراحل في حاسمًا عاملاً  تكن لم الحساب

 المهني ارالمس يمس الأمر فإن بالعقود، العمل بدء عند أما ذلك. الجميع دركوأ المعلومات تكنولوجيا وخبراء التشغيلية للخدمات إعداد

 في النتائج نشر لقب للتظلم أسلوباً المشروع فريق يطبق أن من بد فلا ذلك، ولتحقيق دقيقة. الحسابات تكون أن من بد ولا مفتش لكل

 الشهري. الاجتماع

 
 شهور غضون في إيجابية حوافز أو عقوبات أي إلى تؤدي لم إذا فالعقود نفسها. اسةالسي مصداقية بذهاب فتتعلق الثانية المخاطرة أما

 تشينالمف بعض سيعاقب العام المدير أن هذا ويعني مصداقية. أي له تعود لن كله الإصلاح فإن التطبيق، من عام( من )أقل قليلة

 جيد"ال الأداء "أصحاب ترقية أو المستوى في أدنى تمكاتب/وحدا إلى السيء" الأداء "أصحاب بنقل سواء الآخر، البعض ويكافئ

 أعلى. مناصب إلى

 
 تقدم العقود لأن وذلك المرحلة، هذه بدء من قليلة شهور غضون في المفتشين معظم بها يرحب الأداء عقود فإن وعامة،

 لإيجابيةا الملاحظات هذه جاءت دوق بدقة. تقييمهم طريقة يعرفون أصبحوا أن بعد به الالتزام يمكنهم عملياً مسارًا للمفتشين

 ليهم.ع تطبيقها في ويرغبون العقود عليهم ت طبق لم الذين المفتشين من ذلك في بما الميدانين، الموظفين من غالباً

 
 رفهممش هاتلتوجي وفقاً العمل من بدلاً  للعقود وفقاً للتصرف لسلوكياتهم المفتشين تكييف احتمال في تتمثل أخرى مخاطرة هناك ولكن،

 العقود إلى يفوايض أن على المشروع فريق يحثون ما غالباً المكاتب مديرو فإن ولذلك، نقلهم. أو تعيينهم في غالباً يد له ليس والذي المباشر،

 جابةالست بعدم دةبش يوُصى ولكن المفتشين. تقييم على مؤثرًا ويكون المفتشين في الشخصي رأيهم عن بالتعبير لهم يسمح واحد مؤشر ولو

 عضب وجود حالة في أما الجمركي. التخليص وممارسات لأنشطة خالصًا موضوعياً تقييمًا تظل أن ينبغي الأداء قياس فعقود الطلب: لهذا

  التاليين: الحلين أحد في النظر فيجب المؤشرات، ترصدها لا التي الممارسات
 وأ جديدة مؤشرات لوضع البيانات واستخدام الجديدة المواقفالممارسات/ لرصد المعلومات/الإجراءات تكنولوجيا نظام تعديل 1)

 المستندة ماتالتقيي إلى بالإضافة مباشرة، الشخصية تقييماتهم كتابة على الميدانيين المديرين تشجيع (2 أو القائمة المؤشرات تغيير

 العقود. إلى

 
 (1 أنه اضافتر إلى هذا ويستند منها. والحد الخفية الممارسات لكشف جدًا قوية أداة العقود أن هي بها نخرج التي الرئيسية والنتيجة

 التنافسية عالية عمل بيئة إلى يؤدي الفساد (2و الموظفين، جميع يعم لا السليمة غير الممارسات قبول فإن مهنية، مجموعة كل ضمن

 من سواء إيجابياً تقديرًا أنفسهم لتطوير يجتهدون الذين الموظفين بتقدير يسمح السليمة غير الممارسات إظهار (3و الموظفين، بين

  عامة. الجمهور أو رؤسائهم جانب
 من بد لا والتي ل،الأق على متتابعة خطوات ثلاث باتباع العقود تنفيذ مسؤولية يتحملون الميدانيين المفتشين فإن وعامة،

 كاملة. بحدوثها السماح

 
 الفردية ارساتالمم أكثر عن المفتشين اغلبية يتخلى أشهر، ثلاثة أو بشهرين العقود توقيع فبعد جدًا. سريعاً خطوة أول تحدث

 للأطراف هاتوصيل ويمكن جدًا سريعة النتائج فإن ولذلك، كثيرًا. منها يقللون أو للخلاف، مثيرة أحياناً تكون والتي وضوحًا،

 الموظفين عن هاب الترحيب أو الجديدة العمل بيئة فهم يرفضون الذين الميدانين الموظفين مبدئياً تفرز المرحلة، وهذه الخارجية.

 يدعمونها. الذين
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 واحد( )عام الجمارك
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 أن الأولى خطوةال في المبذول الكبير الجهد ويعني المؤشرات. شرعية في يشككون والمفتشين الميدانية الخدمات فإن الثانية، الخطوة في أما

 زالت ما مؤشرات فهناك ذلك، ومع بانتظام. بها المتعلقة القصوى القيم تحقيق مع تمثلها، صعوبة أي على التغلب تم "الأسهل" المؤشرات

 التي لضوابطا فعالية مثلاً، ذلك، ويشمل الوظيفية. المستويات مختلف بين والعلاقات الفساد بمكافحة المتعلقة المؤشرات وخاصة مشكلة،

 يعترض وقد مات.المعلو تكنولوجيا نظام من تلقائياً المحدد الرقابة مستوى تعزيز يقررون عندما اختياراتهم فعالية وقياس المفتشون، يطبقها

 على تعتمد دةالمستر والرسوم للضرائب المئوية سبةالن إن مثلاً، يقولون، فقد المؤشرات. بعض أهمية على العقود عليهم المطبقة المفتشون

 عن الكشف فرص فإن الجنسيات، متعددة شركات سجلتها التي الإقرارات من الكثير المفتش تلقى )فلو النظام من المتلقاة الإقرارات "جودة"

 فريقل بد ولا الموظفين. كبار أحد على بناء كان غيره إلى معين رقابة مستوى من التوجيه إعادة أن أو وهكذا(، قليلة تكون احتيال أعمال

 لتيا الممارسات وإظهار المؤشرات لتعديل فرص إنها على إليها ينظر وأن وإيجابية، بجدية الاعتراضات هذه مثل مع التعامل من المشروع

 لظهور يؤدي وشرعيتها شراتالمؤ حساب مناقشة فإن الشهرية، الأداء استعراض اجتماعات وفي بالشفافية. لتتسم قبل من خفية كانت

 همممارسات عن معلومات عن الكشف من لهم بد لا والمفتشون المناقشات هذه في موضوعي لتقييم تخضع فالمؤشرات جديدة؛ معلومات

 تاوالتف لتقليل فرصة المناقشات وهذه خاطئة. حسابه طريقة أن أو مهم غير المؤشرات أحد يرون لماذا شرح في يرغبون عندما الخاصة

 بعض نع معلومات على علانية يحصل الذي العام والمدير الإصلاح، تطبيق يتولون الذين الميدانية، الخدمات موظفي بين المعلومات في

 ذهه لوضع فرصة هذا ويمثل الإصلاح. تعيق أن يمكن والتي قبل، من الظاهرة غير الممارسات، ببعض ويلم السليمة غير الممارسات

 جديدة. إصلاحات أي تقرير عند نالحسبا في المعلومات

 
 فعند ؛الاجتماعات تسبق التي الموظفين واعتراضات الشهرية الأداء استعراض اجتماعات يتضمن روتين اتخاذ الثالثة، والخطوة

 المفتشين أحد من ادعاء وكل النتائج. في ينازعون أو المشروع لفريق يشتكون قد فإنهم الاجتماع قبل منهم كل بنتيجة المفتشين إبلاغ

 الآخر هاوبعض المعلومات تكنولوجيا نظام في ثغرات عن كشفت قد الاعتراضات هذه فبعض بجدية؛ حدة على معه التعامل من بد لا

 ولكن مشكلة، أي هناك تكون لا الحالات، من الكثير وفي جديد. مؤشر برمجة إلى أدى مما استثنائية ظروف إلى النظر لفت

 المؤشر. حساب طريقة المعترض للمفتش ليشرحوا فرصة شروعالم لفريق يوفر الاعتراض
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 الخاص القطاع

 
 

 معليه تيسر مزايا الجمارك إدارة لهم تقدم أن يمكن الذين والمصدرين المستوردين تحديد هو المرحلة هذه من الهدف

 الجمركية. إقراراتهم مع تعاملهم طريقة تحسين مقابل

 

 الإدارات كونت التي الكبرى الشركات الجمركية التيسير مزايا من يستفيدوا أن يرجح الذين المستوردون يكون ما وغالباً

 لإقراراتا مع تعاملها لتطوير كبيرًا جهدًا تبذل لا الشركات هذه فإن ولذلك صغيرة، العابر" "المرور عن فيها المسؤولة

 واحد. جمركي وسيط إلى كلها الجمركي التخليص بإجراءات يعهدون عندما الظاهرة هذه وتتفاقم الجمركية،

 
 تنطبق لا تجارية بيئة في المستوردين لبعض الجمركي التخليص بإجراءات والإسراع الإيرادات تحصيل هو الجمارك إدارة وهدف

 ضعفب تتسم صغيرة شركات عن عبارة المستوردين معظم لأن الشركات، من قليل عدد على إلا فيها الجمركية التيسيرات شروط

 البضائع. خروج بعد عليها السيطرة الجمارك تستطيع ولا التزامها

 
 الأساسية المتطلبات ..1..8

 

 في: الأساسية المتطلبات تتمثل

 

  تمامًا لذلك وإتقانه المؤشرات إعداد على تامة سيطرة المشروع فريق سيطرة -
 الأداء. قياس بشأن الإعلامية لسياستها الجمارك إدارة إطلاق -

 

 الخطوات ..2..8

 

 نوالمستوردي الجمارك على تعود أن المنتظر الفوائد وتحديد للمستوردين الالتزام معايير لتحديد تحليل إعداد

 

 3 مدى على قدموها التي والإقرارات المستوردين كبار من 50 إلى 20 تضم عينة باختيار التحليل يبدأ أن يمكن

 الوطنية. البيئة في الموجودة المخاطر الخبراء مع الجمارك إدارة تدرس أن الأولى، والخطوة سنوات.

 

 ةيالمنهج والنقطة ثانوية. مخاطرة مجرد فهي السداد في التأخر زيادة أما الاحتيال، هي للجمارك الأولى والمخاطرة فالقيد

 تحليلها مكني ولا المستوردين، لهؤلاء استثنائية حالة تظل عنها الجمارك تكشف التي الاحتيال حالات أن هي هنا تثار قد التي

 تقليل أن كما المكتشفة. الاحتيال حالات إلى فقط استنادًا المستوردين تقييم يمكن فلا ولذلك، الإحصائيات. طريق عن بسهولة

 يمكن لا وعندها المستوردون هؤلاء فيها يعمل التي الظروف من سيغير العقود، إليه تهدف الذي حوالن على الرقابة، مستوى

 إجمالاً  لالمشغ يمثلها التي المخاطرة إلى النظر من بد فلا ولذلك، الرقابة. مستوى تقليل مع الاحتيال زيادة احتمالات تجاهل

 المكتشفة. الاحتيال حالات طريق عن وليس

 
 على أيضًا يعتمد مما العام، مدار على المتواصل النشاط )أي تاريخي الاتساق وهذا المستورد. أعمال اتساق هو الثاني والعامل

 أو التجارية المستورد إستراتيجيات
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 تيسير ايامز إلى التوصل هو الثالث والعامل الواحد(. الوقت في المستورد يستوردها التي البضائع )تنوع وتزامني تطوره(

 سبيل فعلى تورد.مس كل يناسب بما بتكييفها يسمح بما ومرنة مفصلة ولكنها كلهم، المستوردون منها ليستفيد بالعمومية تتسم

 تخضع أحدهما مستوردين عند نفسها التحفيزية القيمة له ليس %10 بنسبة المباشر يالماد الفحص معدل خفض فإن المثال،

 لذلك. واردته من %10 من أكثر تخضع لا والآخر المباشر المادي للفحص وارداته من 60%

 

 عم لهم،ك المستوردين ظروف وتنوع تعقيد مدى الحسبان في يضع أن بد لا سي وضع الذي النظام أن الرابع، والعامل

 يوميًا. إدارته المشروع لفريق الممكن من تجعل ببساطة تميزه

 

 العقود برامإ شروط عليهم تنطبق قد الذين المستوردين واختيار المستوردين خطورة لتقييم العامة المنهجية يلي وفيما

 معهم:

 

  الجمارك على تعود أن المنتظر والمزايا المخاطر إلى استنادًا المعايير، اختيار -
  معيار لكل النسبي الوزن تحديد -
  المعايير هذه من واحد كل إلى استنادًا المستوردين ترتيب -
  النسبية الأوزان تطبيق مع العام التصنيف -
 لهم. ست منح التي التيسير بمزايا فئة كل وربط المستوردين فئات تحديد -

 

 في) الخاصة التفتيش شركات أو القانون، إنفاذ خدمات من وخاصة أخرى، تحقق أعمال أي إجراء تستبعد لا التحليلات هذه

 تكون أن أو السابقة، الطريقة في المخاطر ضمن كمياً إدراجها ينبغي تلك التحقق وأعمال الجمارك. إدارة أو وجودها( حالة

 معينة. تيسير مزايا منح على الاعتراض لعدم شرطًا

 

 المستوردين. لتصنيف المستخدمة المخاطر/المزايا افتراضات إلى استنادًا الحسبان، في أساسية معايير ستة وضع ويمكن

 

 زادت المستورد يسددها التي والرسوم الضرائب قيمة زادت كلما أنه هو هنا والافتراض الجمارك. إيرادات :1 المعيار

 الجمارك. إدارة تتحملها التي المخاطرة

 
 التي الصعوبة زادت الإقرارات، عدد زاد كلما أنه هو هنا لافتراضوا إقرار. كل عن المتحققة والرسوم الضرائب متوسط :2 المعيار

 التي موالرسو الضرائب متوسط )أي المالية الحصيلة متوسط زاد كلما فإنه وبذلك، البضائع. تدفق متابعة في الجمارك إدارة ستواجهها

 الجمارك. على أسهل الأمر أصبح إقرار( كل عن المستورد يدفعها

 
 الحدود(. إلى البضائع وصول قبل ت قدم التي الإقرارات )أي الوصول على السابقة الإقرارات حصة :3 المعيار

 رقابةال اعمال أي تنظيم كان البضائع، وصول قبل المستورد يسجلها التي الإقرارات زادت كلما أنه هنا والافتراض

 أسرع. والضرائب الرسوم وسداد أسهل

 

 تىح متابعته من بد لا للعقوبات، غيره من أكثر يتعرض الذي المستورد أن هو هنا والافتراض التقاضي. معدل :4 المعيار

 التقاضي. مستوى ينخفض

 

 ستوردلم بسهولة تيسير مزايا تمنح أن يمكن الجمارك أن هنا والافتراض المستورد. بضائع تدفق اتساق :5 المعيار

 د.للمستور كبيرًا سيكون التيسير أثر أن كما كبير بضائعه تدفق

 
 جراءاتلإ حساسية أكثر سيصبح والضرائب، الرسوم بسداد ملتزمًا المستورد كان كلما أنه هنا والافتراض المستورد. سداد سرعة :6 المعيار

 العقود. بأهداف للالتزام لدفعه اللازم الجهد وسيقل التيسير
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 في وماتالمعل تكنولوجيا نظام من المستخرجة الأولية البيانات باستخدام ت حسب والتي المعايير، لهذه وفقاً المستوردون ي صنف

 التجريبية. العقود إبرام لمرحلة بعضهم وي ختار الجمارك،

 
 المشغلين مع الأداء عقود صياغة

 

 يلتزم المقابل، فيو السابقة. المعايير إلى استنادًا وذلك ضوابط، بدون الجمركي للتخليص سريعة قناة المشغلين مع العقود توفر

 تمريرل فرصة على مستورد كل ويحصل والضرائب. الرسوم سداد ذلك في بما الداخلية، بإجراءاتهم بالإسراع المستوردون

 وفقاً نوياًس ربع ي قيم والذي "أدائه"، مع بالتناسب الحصة تلك وتتحدد سريعة،ال التخليص قناة طريق عن بضائعه من حصة

 بالجمارك. المعلومات تكنولوجيا نظام بيانات واقع من المحسوبة الموضوعية للمؤشرات

 

 لالتزاما مستوى حسب على ستتفاوت التيسيرات من ستستفيد التي الواردات حصة أن (1 على العقد ينص أن من بد ولا

 يف الأحقية سيفقد فإنه المؤشرات، بعض في معين مستوى عن المستورد تقييم يقل عندما أنه (2و العقود بأهداف

 التيسير. مزايا على الحصول

 

 النتائج لتقييم المستوردين مع دورية اجتماعات عقد

 

 معهم المبرمة المستوردين لإطلاع سنوية( ربع ثم التجربة بداية في )شهرية دورية اجتماعات المشروع فريق يعقد

 النتائج. على عقود

 

 والنتائج الأمثلة ..3..8

 

 :3للمؤشرات أمثلة يلي فيما

 

 المقدرة( والضرائب الرسوم مبلغ المستردة/ والضرائب الرسوم لمبلغ المئوية )النسبة عليها المتنازع المبالغ معدل .1

 

 نفسه ستوردالم سجلها التي الإقرارات المعدلة/عدد للإقرارات المئوية ة)النسب عليها المتنازع بالمبالغ يتعلق فيما التكرار معدل .2

 المدة( أثناء في

 

 أثناء في ةالمقدر الرسوم إجمالي الإقرار/ على الرسوم تقدير يوم في ت سدد التي للمبالغ المئوية )النسبة للرسوم المستورد سداد سرعة .3

 المدة(

 

 ومي يتجاوز لا موعد في المسجلة الإقرارات على والضرائب الرسوم لقيمة المئوية )النسبة المتوقعة الإقرارات حصة .4

 المدة( أثناء في المسجلة الإقرارات على الرسوم إجمالي المركب/ وصول

 

 مقدرةال الرسوم مبالغ إجمالي الرسوم/ تقدير من أيام خمسة بعد المسددة غير المبالغ )إجمالي المسددة غير المبالغ .5

 نفسها( المدة في نفسه وردالمست إقرارات على

 

 عليها، الرسوم ق درت التي الإقرارات عدد الضرائب/ جميع شاملة المقدرة الرسوم )مبلغ إقرار كل من الإيراد .6

 الضرائب( جميع شاملة

 

 نفسه المشغل مبه يستعين الذين المعتمدين الجمركيين الوسطاء )هوية والمستوردين المعتمدين الجمركيين الوسطاء بين التجانس .7

 ي ستخدم المؤشر وهذا ((.1-)ن السابقة المدة خلال بهم الاستعانة تمت الذين المعتمدين الجمركيين الوسطاء هوية ن/ المدة في

 المؤسسات. أداء لتقييم ي ستخدم ولن بحتة إحصائية لأغراض
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 لتخليصا في المستغرق الزمن في توفير تحقق البسيطة الوصفية الإحصائيات أثبتت وقد .4العقود هذه آثار سابقة دراسة تناولت

 لأثر قيقالد التقييم فإن الكمية، الناحية ومن إيرادات. أي الجمارك تخسر أن دون بأكملها، الإمداد سلسلة يعم للمستوردين الجمركي

 كنيم لا المضبوطة العشوائي التوزيع فتجارب جديد. إجراء أي آثار بقياس تتعلق عامة مشكلة من جزء وهذا معقد، أمر العقود

 أي أثر ييمتق فإن ذلك، ومع الجمارك. مكاتب عدد قلة وبسبب المستخدمين بين المعاملة في المساواة لضرورة الجمارك في تطبيقها

 .5القياسي الاقتصادي التحليل استخدام الممكن ومن للإصلاح. أساسي أمر التخليص لىع قرار

 

 عديدة: الفوائد فإن الكمية، الناحية من

 

 ثناءأ في بعضهم من والاستفادة العملية الخبرات لتبادل جديدًا أسلوباً العقود عليهم المطبق المستوردون يجد -

  الشهرية الاجتماعات
 المستوردين مشكلات لحل بالحدود المختصة الجهات على يضغط مما مباشرة، الجمارك إدارة مع المستوردون يتواصل -

  الانتظار أوقات وتقليل
 معلومات ىعل يحصلون والذين المستوردين مع الحوار بسبب وذلك وتفسيرها التأخير حالات تحديد في الدقة زيادة -

  الجمركيين الوسطاء طريق عن وليس الجمارك إدارة من مباشرة الجمركي التخليص إجراءات عن
 إجراءات منض للمستوردين الخدمات يقدمون الذين المتخصصين بين بالشفافية المتسمة المنافسة من العقود تزيد -

 أو نكالب يغيرون المستوردين بعض إن بل الشحن(، وخطوط الجمركيون، والوسطاء )البنوك، الجمركي التخليص

  العقود. نتيجة معه يتعاملون الذي الوسيط
 أعاد قدو بأكمله، الإجراء على أثر لها فالعقود للاستيراد. الداخلية لإجراءاتهم عقود معهم المبرم المستوردين تنظيم إعادة -

 المدفوعات. بإعداد الإسراع أجل من السداد على السابقة للتخليص إجراءاتهم تنظيم المستوردون

 

 ةالمستفاد والخبرات المخاطر ..4..8

 

 في أيضًا ذاه ويحدث المستوردين. من القليل إلا العقود وراء من المنتظرة بالمزايا يقتنع ألا في الرئيسي الخطر يتمثل

 الجمارك من ةللرقاب يخضعون لا الذين للمستوردين قليلة قيمته الضوابط تقليل لأن المعتمد الاقتصادي المشغل عقود

 :مختلفة لأسباب الجمارك مع عقود إبرام عن يحجمون المستوردين من لكثيرا فإن النامية، الدول وفي قليلاً. إلا

 

  الإجراءات لإسراع الرسمية غير الخاصة قنواتهم لديهم أن -
  تأخير أي في الجمارك إدارات على باللوم يلقون الذين الجمركيين، الوسطاء من خاطئة معلومات على حصولهم -
 لديهم لمستوردينا من الكثير لأن ملموسًا، تقييمًا بضائعهم تأخير لتقليل المالية الفوائد يقيموا أن يستطيعون لا لأنهم اهتمامهم عدم -

 أطول لوقت البضائع تخزين تكاليف لتقليل المستودعات شركات مع عقود

 ىعل تأثير أي لها ليس الجمركية الإجراءات عن المسؤولة الإدارة تجعل لدرجة لمؤسساتهم، التنظيمي الهيكل تعقد -

 للحدود. البضائع عبور إجراءات لتيسير الداخلية الإجراءات بتغيير الإدارة إقناع

 

 إعلامية فعاليات وإعداد إحصائية دراسات نشر الجمارك لإدارة ينبغي المستوردين، جانب من الإحجام هذا ولمواجهة

  نظرهم. وجهات يناقشوال نتائجها عن وراضين الجمارك مع عقودًا أبرموا الذين المستوردين فيها تستضيف

 
 
 
 
 

 
  .al. et Cantens 2012) (انظر 4

5 )(2013 Chalendard. 



 الأداء عقود :5 المرحلة .8
 الخاص القطاع شركاء مع

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 تقدمها يالت والإحصائيات الحسابات مثلاً  فهناك تلبيتها. على القدرة بدون توقعات إثارة فهي الثانية المخاطرة أما

 عتمدت ولا وطويلة معقدة قانونية إجراءات له سياسي بقرار إلا حلها يمكن لا قد مشكلات تثير قد والتي الجمارك

 الجمارك. تصرفات على

 

 من مع مباشرة التواصل من الجمارك تمكين هي منها تعود أن يمكن التي والفائدة العقود هذه من الأساسي الهدف

 الشحن. شركات أو الجمركيين الوسطاء مثل وسطاء مع وليس فعلاً، والضرائب الجمركية الرسوم يسددون

 ومسؤولي عقود معهم المبرم المستوردين بين العلاقة من تمامًا غيرت العقود هذه أن هي الأساسية والمحصلة

 الجمارك. إصلاح دعم في خاصال القطاع واشتراك الثقة لزيادة وأدت الجمارك
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 الخاتمة

 
 

 …..منها بد ل تنبيهات

 

 مللإلها مصدرًا به الاستعانة يمكن "دليل" إلا ليس العالمية الجمارك منظمة تنشره الذي العمل هذا فإن الاسم، يشير كما

 الأداء، قياس هعلي يقوم الذي المنطق شرح هو وهدفه تنفيذها. أثناء في الإصلاح عملية آثار تقييم على الحريصين للمصلحين

 وفي فسها"ن باللغة الحديث "في الأطراف جميع اشتراك من تتحقق التي المزايا نوبيا فائدة، أكثر فيها يكون التي والحالات

 للواقع. نفسه التصور

 
 يتبعوا لاأ ينبغي الخارجيون فالخبراء محايدة. ولكن مفيدة نظر ووجهات تحليل تقديم هو دورهم أن إلى الخبراء الدليل وينبه

 الخبرة يوفرونو المعرفة ويشاركون الداخليين، الخبراء مع متساوين ركاءش بصفتهم الحوار في يشاركوا بل توجيهياً، أسلوباً

 الذين يونالمحل المسؤولون دائمًا يتخذها أن ينبغي القرارات بأن نذك ر أن هنا بنا يجدر ولعله أخرى. دول في المكتسبة الفنية

 احنج فرص من يزيد ذلك ولأن تطبيقه بخصوص للمساءلة الأساس في سيخضعون من لأنهم المشروع، قيادة يتولون

 المشروع.

 

 رايةد سيكتسبون الخبراء ولأن جيدًا. المحلية الظروف فهم من لهم بد فلا بالكفاءة، الخارجيون الخبراء يتسم حتى

 بين ةالثق من يجعل مما حساسة، معلومات على سيطلعون فإنهم المحلية، الإدارة داخل الفعلية العمل بأساليب متعمقة

 الكمي. القياس مشروع نجاح في حاسمًا عاملاً  المحلية والإدارة الخارجيين الخبراء

 

 معو وليبريا. وتوجو الكاميرون في التجارب من سلسلة في للاختبار خضعت عامة مبادئ الأداء قياس عقود دليل يذكر

 من خصوصيتها لها إدارة كلو دولة كل أن إلا فيه، يعملون الذي الواقع جوانب بعض في الجمارك وإدارات الدول اشتراك

 إدارة كل فإن ،آخر وبتعبير التقارير. رفع وآليات التنظيمية، والهياكل الوظيفي، التسلسل ضمن والعلاقات الإجراءات، حيث

 الحسبان. في وضعه من للخبراء بد لا أمر وهو المهنية، وثقافتها تاريخها لها

 

 ولكن "مشروع"، بوصف الحالة هذه في الأداء قياس إلى الإشارة من الرغم على أنه إلى الإشارة أيضًا المهم ومن

 لوقت،ا بعض يستغرق قد هذا تحقق ولأن الجمارك. ثقافة من جزءًا والتعاقد كمياً الأداء قياس يصبح أن النهائي الهدف

 المدى. بعيد نهج أنه على إليه النظر المهم فمن

 
 بين الحوار محور في الجمارك جعل الأداء قياس أن إلى وليبيريا وتوجو ونالكامير في الجمارك في ن فذت التي التجارب تشير

 قياسو المختصة. بالوزارة علاقتها في وخاصة كلها، الجمارك ومؤسسة للجمارك العام للمدير قوة وأعطت والعام، الخاص القطاعين

 الأداء. اسقي سياسات أثر لقياس أيضًا توظيفه ويمكن الاستخدامات" متعددة "وسيلة الأداء

 
 المهتمين كل مع تجاربهم ومشاركة الجمارك إصلاحات لتنفيذ يستخدمونه من يدعو بل توجيهياً دليلاً  ليس الأداء قياس عقود ودليل

 بالجمارك.
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