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 التجربة الماليزية فى تطوير الموازنة الحكومية وتحقيق الجودة الشاملة : أولاً  
 آمدخل لحماية المال العام

 فى مجال  تطوير الموازنة الحكومية  -أ 
 م ، 1968سѧѧبة عѧѧن الأداء اعتبѧѧاراً  مѧѧن عѧѧام   بѧѧدأت ماليزيѧѧا فѧѧى تطبيѧѧق موازنѧѧات البѧѧرامج والمحا   

وخѧѧلال فتѧѧرة الثمانينѧѧات قامѧѧت ماليزيѧѧا بتنفيѧѧذ برنѧѧامج طمѧѧوح للصѧѧناعات الثقيلѧѧة شѧѧمل أساسѧѧاً  صѧѧناعات         
البتروآيماويات ، والحديد والصلب وتصنيع السيارات ، وقد صاحَب هذا التغير الاقتصادى تغيراً واضѧحاً           

ى تطوير وتعميѧق لموازنѧة البѧرامج والأداء لتواآѧب وتسѧاير التحѧديات               فى أسلوب إعداد الموازنة حيث جر     
الكبيѧѧرة التѧѧى يواجههѧѧا الاقتصѧѧاد المѧѧاليزى لتحقيѧѧق زيѧѧادات متتاليѧѧة فѧѧى معѧѧدلات النمѧѧو الاقتصѧѧادى فѧѧى آافѧѧة 
القطاعات ، ولمواجهة تحول الاقتصاد الماليزى من هدف إحلال الواردات إلى شحذ آافة الطاقات بالتوجѧه                

حو توسيع القاعدة التصديرية وبصفة خاصة الصادرات الصناعية القادرة علѧى المنافسѧة فѧى الأسѧواق                 بها ن 
 . التصديرية العالمية 

وفى ضوء هذه الأهداف الجديدة بدأ تطوير الموازنة بشكل يعكس هذا التحول الاقتصادى اعتبѧاراً                 
ى واجهت الحكومة عندما أُدخلت نظام       م على نطاق تجريبى لعلاج نقاط الضعف العديدة الت         1990من عام   

 اعتبѧاراً    )PPBS – Program Performance BudgertingSystem(موازنѧات البѧرامج والأداء   
 :  م وخاصة تفادياً  لاستمرار نقاط الضعف التالية خلال الفترة المتقدمة 1989 وحتى 1968من عام 
وازنѧة مѧع إعطѧاء اهتمѧام أقѧل للرقابѧة       ترآيز الرقابة علѧى مسѧتوى البنѧود فѧى إعѧداد وتنفيѧذ الم              ♣

 . على تحقيق الأهداف وعلى قياس المُخرجات والآثار المترتبة على النشاط 
 . أن الموازنة آانت تستخدم آأداة إنفاق وليس آأداة إدارة  ♣
 . المرآزية فى تفويض الاختصاصات فى المسائل المالية  ♣
فѧѧادة مѧѧن قѧѧدراتهم التنظيميѧѧة وإمكانيѧѧاتهم  عطѧѧاء المѧѧديرين المرونѧѧة والسѧѧلطة الكافيѧѧة للإ ‘عѧѧدم  ♣

 . الإيجابية فى التحديث 
 . قصور المساءلة عن الفاعلية والكفاءة  ♣
وآѧѧذلك قصѧѧور التѧѧدريب الميѧѧدانى فѧѧى مجѧѧال   , قصѧѧور التوعيѧѧة والتѧѧدريب فѧѧى مجѧѧال الإدارة    ♣

 . النشاط 
بѧادرات  أحѧد الم ) MBS – Modified Budgeting System(ويعتبѧر نظѧام الموازنѧة المعدلѧة     

البارزة التى تبنتها الحكومة الماليزية لتحديث نظام الموازنѧة مѧع التحѧول مѧن الاعتمѧاد بصѧفة أساسѧية علѧى                       
المُدخلات السنوية إلى الاعتماد بصفة أساسية علѧى الأداء ، ومѧع الاسѧتناد إلѧى اتفاقيѧات تعاقديѧة مѧع جهѧات          

     ѧات البѧق موازنѧى تطبيѧابقة  فѧرامج والأداء التنفيذ امتداداً  للخبرة الس)PPBS(      ىѧز علѧع الترآيѧذلك مѧو آ 
 . المخرجات وعلى تقييم الآثار المترتبة على تنفيذ برامج النشاط وعلى الأداء 

 أساسѧѧاً  التخصѧѧيص الأمثѧѧل للمѧѧوارد وزيѧѧادة آفѧѧاءة     )MBS(ويسѧѧتهدف نظѧѧام الموازنѧѧة المُعѧѧدل   
 ويتحقق ذلك من خلال تحديد أهѧداف الاتفѧاق ،   .وفاعلية البرامج النشاط ، وتدعيم آليات الرقابة والمسئولية     

وإعѧѧѧداد الاتفاقѧѧѧات المتعلقѧѧѧة ببѧѧѧرامج النشѧѧѧاط مѧѧѧع الجهѧѧѧات المختصѧѧѧة بالتنفيѧѧѧذ ، والرقابѧѧѧة بالاسѧѧѧتثناء علѧѧѧى    
وقѧد  . الانحرافات لتقييم النتائج والآثار ومدى الاستجابة للبѧرامج المُخططѧة وتحقيѧق مѧا هѧو مسѧتهدف منهѧا                     

  ѧة العامѧѧام الموازنѧѧم نظѧام عُمѧѧن عѧѧاراً  مѧѧوزارات  1995ة اعتبѧѧع الѧѧى جميѧذا  .  م علѧѧام هѧѧذا النظѧѧس هѧد أُسѧѧوق
 مѧѧع ترآيѧѧز الاهتمѧѧام علѧѧى علاقѧѧة المѧѧُدخلات        )PPBS(النظѧѧام بالاسѧѧتناد إلѧѧى نظѧѧام البѧѧرامج والأداء     

 ـ : بالمخرجات والآثار المترتبة على ذلك واستناداً  إلى عدة مبادئ تشمل أساساً  
 :ج نشاط مُسانِد للموازنة عقد اتفاق لكل برنام ♣
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حيث يتم توقيع اتفاق لتنفيذ آل برامج النشاط فيما بين الوزارات التنفيذية وبين وزارة    
المالية تُحدد فيه الأهداف المطلوب تحقيقها وتوزيعها الزمنى والتكاليف اللازمة ومستوى الأداء ونوعية 

 . وجودة المُخرجات 
 : تحرير الإدارة  ♣

ديرين يتحررون فى الإدارة بمراعاة معايشتهم للواقع وللمخرجات مما يتطلب أى دع المُ   
 . منحهم مزيداً  من المرونة والسلطات لتحقيق الأهداف 

 : المرونة فى المُناقلة فيما بين بنود الاتفاق  ♣
 .على مستوى برامج النشاط    

 : تدعيم المسئولية لتتوافق مع تدعيم السلطات  ♣
 .اسبة المسئولية عن الأداء وتدعيم دور مح   

 :التقييم الدورى لبرامج النشاط ولآثارها 
حيث يلزم إعداد تقارير متعمقة بتقييم برامج النشاط بصفة دورية ومرة على الأقل آل خمس سنوات ، 

 . وتكون نتائج هذا التقييم أساساً  لمقترحات السياسات الجديدة 
 : تطوير مفهوم الرقابة 

قابة على الكليات وبترشيد الرقابة على التفصيلات وتخفيضها أو إلغائها إن أمكن وذلك بتشديد الر
بهدف الاقتصاد فى الوقت المُستغرق فى أخذ الموافقات على التفاصيل ومع توفير الحوافز والفرص 

يتم إعداد . للمديرين لتبنى الحلول المُثلى التى ترتقى بالأداء و لاستخدام المزيج الأمثل من الموارد المتاحة 
تقارير لوزارة المالية من جانب الجهات المنوط بها تنفيذ برامج النشاط عن الانحرافات عن برامج النشاط 

 . ومعدلات الأداء المتفق عليها لاتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة 
 

 : عن الأداء مزايا نظام الموازنة المُعدلة مع التطوير الذى أُدخل على موازنة البرامج والمحاسبة 
 : على  المستوى المرآزى  )1

 . تيسير التعرف على أولويات الإنفاق فى تقديرات الموازنة  ♣
تحويل الترآيز فى مراجعة تقديرات الموازنة من التوجه نحو تخفيض الإنفاق إلى التوجه  ♣

نحو تحقيق أفضل تشكيلة من الموارد ، ومع مراعاة مُحددات مستويات الأداء السابق 
 . ا مواجهته

 . تقليل الأعمال الورقية فى إعداد تقديرات الموازنة وفى مراجعتها  ♣
 . توجيه وقت أطول لمناقشة مقترحات السياسات الجديدة ومُقترحات تدعيم الاقتصاديات  ♣
توفير المعلومات اللازمة عن مستوى أداء البرامج ، وتبعاً  تدعيم فاعلية المُحاسبة عن الأداء  ♣

 . 
 . مسئولة عن التقييم والمراجعة على أداء مهامها بكفاءة معاونة الجهات ال ♣
زيادة فُرص استخدام التخطيط الاستراتيجى آأساس فى وضع الموازنة وما تستند إليه من  ♣

 . برامج نشاط 
 تمكين مسئولى الرقابة من أن يُحققوا أدوار أآثر فاعلية فى استخدام الموازنة آأداة للإدارة  ♣
ن أولويات الإدارة العليا وبين المستويات التالية لها تمكين أجهزة تحقيق التواصل فيما بي ♣

الموازنة من المشارآة بدرجة أآبر فى الموضوعات المُتعلقة بالسياسات وفى تقييم برامج 
 .النشاط 



 39

 
 

 :على مستوى الإدارات التنفيذية  )2
 . إعطاء مضمون موضوعى للموازنة  ♣
والمخرجات والآثار المترتبة على برامج استخدام الخطط المالية بخصوص المُدخلات  ♣

 .النشاط آأدوات للإدارة 
 .تحقيق التكامل فى مجال المقومات والعناصر التى يتخذ على أساسها القرار  ♣
تعميق تحفيز المديرين لتحسين الأداء بإتاحة مزيد من المرونة لتعبئة الموارد فى إطار  ♣

 لأولويات الإدارة العليا من خلال اتفاقات المُحددات الكلية ، ومزيد من الإدراك والتفهُم
 .برامج النشاط التى تساءل الإدارة عن نتائج تنفيذها  

 : على مستوى المواطن العادى  )3
تقديم خدمات أفضل للمواطن مع تفهُم لمشاآله واحتياجاته باعتبارها من المقومات الأساسية  ♣

 . فى نظام الموازنة المُعادلة 
ء المُنظمات نتيجة لارتباط المخرجات المتولدة بأهداف الأداء السنوى تحقيق الشفافية فى أدا ♣

 . للموظفين 
 .تيسير إتاحة المعلومات  ♣

 : فى مجال تحقيق الجودة الشاملة  -ب 
تبنت الحكومة الماليزية سياسة عامة للإصلاح وتحديث الإدارة فى الخدمة المدنية وأصدرت 

ً  من عام  لاح الإدارى بهدف الارتقاء بكفاءة الإدارة فى مختلف  م منشورات عامة للإص1991اعتبارا
 ،نجاز وتحفيزهم على الأداء الأمثلمجالات العمل ، مع تعريف العاملين  وتدريبهم على أفضل أساليب الإ

 : وشمل ذلك بصفة عامة أساسية التالية 
 : ـ وقد شمل ذلك ) المواطنين(فى مجال خدمة العملاء  )1

ويستهدف هذا الميثاق الارتقاء بمستوى النظام والجودة و ) المواطنين(ميثاق العملاء  ♣
وتعريفهم بحقوقهم وتمكينهم من تقييم جودة ) الموظفين(الإنتاجية فى خدمات العملاء 

الخدمات المؤداة وإزالة الغموض واللبس فى المعاملات مع تيسير مقارنة الأداء فيما بين 
 . وحدات الخدمة المدنية المختلفة 

لنماذج والاستمارات المستخدمة فى الخدمة المدنية والتحقق من توافق بياناتها مراجعة ا ♣
 . مع متطلبات اتخاذ القرار تيسيراً  واختصاراً  لإجراءات التعامل 

 . تقرير نظام للتعامل مع شكاوى المواطنين  ♣
 شاملاً ) المواطنين(إصدار دليل تحسين مستوى الخدمات فى نوافذ التعامل مع العملاء  ♣

الارتقاء بمستويات التجهيزات والنظام والنظافة وسلوآيات التعامل مع الالتزام 
بتخصيص نظام لشكاوى واقتراحات المواطنين وبعقد اجتماعات معهم لدراسة مقترحاتهم 
، ومن الأساليب التى يتضمنها الدليل استبيانات مع ممولى الضرائب لتقييم مستوى 

  .الخدمات فى الإدارات الضريبية 
 :فى مجال تعاون القطاع العام والقطاع الخاص  )2

أصѧѧدرت الحكومѧѧة دلѧѧيلاً  لتعميѧѧق التعѧѧاون فيمѧѧا بѧѧين القطѧѧاع العѧѧام والقطѧѧاع الخѧѧاص تحѧѧت عنѧѧوان        

)Malaysia Incorprated(     ة وѧات الحكوميѧين الجهѧويُوجب هذا الدليل تنظيم اجتماعات مشترآة فيما ب 
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      ѧُرامج             ممثلى القطاع الخاص من الاتحادات والغѧات والبѧة السياسѧة لمناقشѧة والمهنيѧناعية والتجاريѧرَف الص

 بهѧѧدف تقѧѧدمها الجهѧѧات الحكوميѧѧة والمѧѧؤثرة علѧѧى القطѧѧاع الخѧѧاص ، وذلѧѧك   والمشѧѧروعات والخѧѧدمات التѧѧى  

وبمراعѧاة  . تحقيق الشفافية والكفاءة والفاعلية وتطوير القواعد والإجراءات وأدلة العمل تيسѧير للإجѧراءات      

اع العام مع القطѧاع الخѧاص هѧو السѧبيل لتحقيѧق الهѧدف المشѧترك فѧى تنميѧة النѧاتج القѧومى ،                          أن تعاون القط  

 .وتبعاً لذلك عوائد الدولة 
 -: فى مجال تحفيز العاملين على الارتقاء بمستوى أدائهم -3

 أصدرت الحكومة الماليزية نظاماً بتقرير جوائز وحوافز للتميز فى أداء العاملين فى الخدمѧة المدنيѧة        

بالتحѧѧديث والابتكѧѧار وتطبيѧѧق التكنولوجيѧѧا للارتقѧѧاء بمسѧѧتوى الخѧѧدمات بمѧѧا يѧѧؤدى إلѧѧى الاقتصѧѧاد فѧѧى الجهѧѧد   

 .والوقت والتكلفة ورفع الكفاية الإنتاجية وإرضاء العملاء 
 -: وقد شمل ذلك إعداد ما يأتى – فى مجال دراسة وتقييم ومتابعة المشروعات والأنشطة -4

مشѧѧروعات ، ويتنѧѧاول مراحѧѧل التخطѧѧيط والتعѧѧرف علѧѧى المشѧѧروعات والتقيѧѧيم       أدلѧѧة لإعѧѧداد ومتابعѧѧة ال  

والتصميم ودراسѧة الجѧدوى مѧن الجوانѧب التسѧويقية والفنيѧة والماليѧة والاقتصѧادية والاجتماعيѧة والبيئيѧة                     

 .ومتطلبات القوى العاملة ورقابة التنفيذ ومتابعة معدلات الإنجاز فى المراحل المختلفة للمشروعات 

 لمتابعѧة أداء العمѧال فѧى الأنشѧطة المختلفѧة ، وذلѧك بهѧدف الارتقѧاء بفاعليѧة التنفيѧذ مѧن خѧلال نظѧام                              دليلاً 

لرقابة توقيتات الإنجاز ولاتخاذ الإجراءات الفورية لعلاج أسباب التأخير والمشاآل التى تعترض التنفيذ             

 .وحتى يمكن إنجاز برامج النشاط فى التوقيتات المحددة لها 

 لأهميته المعنوية لمتابعة الأسبوعية يطلق عليه تقديراً  دليلاً ل

( Guidelines on Morning Prayers ) 

ويتنѧѧاول ذلѧѧك عقѧѧد اجتمѧѧاع دورى صѧѧباح أول يѧѧوم عمѧѧل فѧѧى بدايѧѧة آѧѧل أسѧѧبوع لكѧѧل إدارة لتحديѧѧد          

، المشѧѧاآل التѧѧى تواجѧѧه تنفيѧѧذ بѧѧرامج النشѧѧاط والمشѧѧروعات مثѧѧل إصѧѧدار التѧѧراخيص والأذون اللازمѧѧة لهѧѧا     

 .وتحديد غير ذلك من المعوقات ، وتبعاً لذلك اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة 
 -: فى مجال النظم المحاسبية -5

 -:أصدرت الحكومة الماليزية عدداً من الأدلة شملت 

        ѧى دليѧام إلѧك النظѧتند ذلѧة ، ويسѧة للحكومѧل  دليلاً لتطبيق النظام المحاسبى الآلى الموحد فى الهيئات التابع

موحد للحسابات ويؤدى إلѧى إعѧداد قѧوائم ماليѧة للإيѧرادات والنفقѧات وللمراآѧز الماليѧة وللتѧدفقات النقديѧة                       

 .يومياً وسنوياً 

 دليلاً لتحديѧد تكلفѧة وحѧدات الخѧدمات فѧى الأنشѧطة المختلفѧة وذلѧك بهѧدف تخطѧيط ورقابѧة التكلفѧة لخدمѧة                            

والتى تتطلѧب تقيѧيم بѧرامج     ) Modified Budgeting System MBS( أغراض الموازنة المطورة 

الأنشѧѧطة الحكوميѧѧة بهѧѧدف الارتقѧѧاء بمسѧѧتوى الجѧѧودة والإنتاجيѧѧة مѧѧع تحديѧѧد تكلفѧѧة المخرجѧѧات فѧѧى آѧѧل        



 41

مشѧѧروع أو برنѧѧامج أو نشѧѧاط لإمكѧѧان متابعѧѧة متغيѧѧرات التكلفѧѧة وترشѧѧيدها وآѧѧذلك لإمكѧѧان تحديѧѧد أسѧѧعار   

 .الخدمات 

 ѧѧمالية والمشѧѧول الرأسѧѧة الأصѧѧيلاً لرقابѧѧى    دلѧѧق فѧѧام المطبѧѧيط النظѧѧد وتنمѧѧمن توحيѧѧزون يتضѧѧتريات والمخ

الرقابة والمتابعة لخدمة تكامل نظم المعلومات ولمتابعة أماآن أصѧول الدولѧة ولتحقيѧق الكفѧاءة والفاعليѧة                 

الصيانة أو الإحѧلال ولكفالѧة التخصѧيص والاسѧتخدام الأمثѧل للأصѧول              فى الإدارة ولتسير اتخاذ قرارات      

 .ون الرأسمالية وللمخز

يسѧتهدف تѧوفير المعلومѧات     دليلاً لإعداد التقارير السنوية والقѧوائم الماليѧة للحكومѧة والهيئѧات التابعѧة لهѧا            

اللازمة للجهѧات المعنيѧة وللسѧلطة التشѧريعية ، وتيسѧير تفهѧم أهѧداف وأنشѧطة وبѧرامج ومشѧروعات آѧل                        

     ѧѧر عѧѧبية ، للتعبيѧѧادئ المحاسѧѧات والمبѧѧرض البيانѧѧلوب عѧѧد أسѧѧة ، وتوحيѧѧة  جهѧѧة الحقيقيѧѧز الماليѧѧن المراآ

وتشمل القوائم الماليѧة الميزانيѧة وحسѧاب الأربѧاح والخسѧائر أو قائمѧة الѧدخل                 . ولتعميق المسئولية العامة    

والإنفاق وقائمة الاستخدامات والموارد الرأسمالية ، وتتضمن مرفقاتها تقريراً عن مستوى إنجاز برامج             

ت التكلفѧѧة ، وتحلѧѧيلاً للمشѧѧاآل التѧѧى واجهѧѧت التنفيѧѧذ وتقييمѧѧاً      النشѧѧاط والمشѧѧروعات ، وتحلѧѧيلاً لانحرافѧѧا  

لآثارها والعوامل التى أثرت على الأداء ، مع المقارنة بالسنوات السابقة وتحديد توقعات السنوات التالية               

، وآذلك تحليلاً لمستوى الأداء المالى ، آما تتضѧمن تقريѧراً عѧن تمويѧل الحكومѧة ومѧا تѧوافر للجهѧة مѧن                          

 .وض أو ضمانات منح وقر

 -: فى مجال تطبيق نظم الجودة الكلية فى الخدمة المدنية -6

 :وقد تضمن ذلك إصدار عدد من الأدلة شملت 

دلѧѧيلاً لاسѧѧتراتيجيات الاتقѧѧاء بجѧѧودة الخѧѧدمات العامѧѧة يتضѧѧمن التخطѧѧيط الاسѧѧتراتيجى لتحقيѧѧق الأهѧѧداف        

      ѧل ومراحѧا       وتحليل وعلاج المشاآل وتحديد أنماط الأداء الأمثѧة ومѧوى العاملѧن القѧه مѧه ومتطلباتѧل تحقيق

 .يلزمها من تدريب 

دليلاً للارتقاء بالكفاية الإنتاجية فى الخدمات العامة وتحقيق الجودة الكلية فيها شاملاً العمѧل والتجهيѧزات                 

 .والمعدات والمواد والتكنولوجيا المطبقة والنظم والإجراءات وبيئة العمل 

نظاماً لتشѧكيل مجموعѧات مѧن العѧاملين لرقابѧة جѧودة الأداء بهѧدف المشѧارآة المسѧتمرة لفѧرق العمѧل فѧى                      

 .رقابة وتحسين مستوى الأداء وعلاج مشاآلها 

 ويشѧمل ذلѧك الارتقѧاء       )المѧواطنين   ( دليلاً لتحسين مستوى جودة الخدمات فى نوافذ التعامل مѧع العمѧلاء              

والنظѧѧام وسѧѧلوآيات التعامѧѧل مѧѧع الالتѧѧزام بتخصѧѧيص نظѧѧام لشѧѧكاوى       بمسѧѧتويات التجهيѧѧزات والنظافѧѧة   

 .ومقترحات المواطنين وعقد اجتماعات معهم لحل مشاآلهم 

 -:دليلاً لإدارة الجودة الشاملة فى المخرجات العامة ويتضمن عداً من المبادئ الأساسية تشمل  
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 –رآيز على رغبѧات العمѧلاء أو المѧواطنين           الت – مساندة الإدارة العليا     –التخطيط لاستراتيجية الجودة    ( 

  – تحديѧѧѧѧѧد آيفيѧѧѧѧѧة قيѧѧѧѧѧاس الأداء – تبنѧѧѧѧѧى أسѧѧѧѧѧلوب الفريѧѧѧѧѧق –تѧѧѧѧѧدريب العѧѧѧѧѧاملين علѧѧѧѧѧى نظѧѧѧѧѧم الجѧѧѧѧѧودة  

  .)تأآيد الجودة 

ويتضمن التخطيط الاسѧتراتيجى للجѧودة دراسѧة البيئѧة الخارجيѧة شѧاملة القѧوانين والѧنظم والتكنولوجيѧات                     

لاجتماعى ومدى توافر المѧوارد ورغبѧات العمѧلاء أو المѧواطنين لإمكѧان              السائدة والموقف الاقتصادى وا   

تحديد المخاطر والفرص المتاحة ودراسة البيئة الداخلية ولتحديد نقاط الضعف والقوى ويتبع ذلك تحديѧد              

الرؤيѧѧا المسѧѧتقبلية ومѧѧن ثѧѧم تحديѧѧد أهѧѧداف الجѧѧودة علѧѧى نحѧѧو يقبѧѧل القيѧѧاس والتحقيѧѧق وبمراعѧѧاة الواقعيѧѧة      

 .وآذلك تحديد الإجراءات الواجب اتخاذها لبلوغ بمستوى الجودة المستهدف والدافع 

  )Malaysian System M S ISO 9000 :فى الخدمة المدنية ( تعميم تطبيق المعيار الماليزى 

 فقѧѧد وجѧѧدت الحكومѧѧة الماليزيѧѧة أن الوقѧѧت أصѧѧبح مناسѧѧباً لتقѧѧوم الوحѧѧدات         1996ومѧѧع بدايѧѧة عѧѧام   

ولتحقيѧق هѧذا   . دارة الجѧودة يكѧون عالميѧاً ومبنيѧاً علѧى معѧايير معتѧرف بهѧا دوليѧاً          الحكومية بتطبيѧق نظѧام لإ     

الهدف فقد قررت الحكومة الماليزية اتخاذ الخطѧوات اللازمѧة لكѧى تكѧون الخѧدمات المدنيѧة الماليزيѧة متفقѧة                      

لѧذى يتѧوافر    وتبعѧاً لѧذلك تѧدعيم لتقويѧة نظѧام إدارة الجѧودة ا      ISO, 9000مع متطلبات معيار الجودة الدولى 

 .بالفعل فى الوحدات الحكومية 

 -:ويستهدف المعيار الماليزى للجودة المتقدم ما يأتى 

إرضѧاء العمѧلاء الѧذين يشѧترطون تطبيѧق هѧذا النظѧام آشѧرط أساسѧى يسѧبق اسѧتعدادهم لشѧراء السѧѧلعة أو              

 .الخدمة 

اعد فى تحقيق مزيد من الفاعليѧة       الاستفادة من المعيار آمرشد للمجهودات اللازمة لتحسين الجودة بما يس          

 .والكفاءة للأجهزة الحكومية 

وقѧѧد آѧѧان الهѧѧدف الأول الخѧѧاص بإرضѧѧاء العمѧѧلاء هѧѧو المحѧѧرك للشѧѧرآات الماليزيѧѧة للصѧѧمود أمѧѧام       

آѧان الهѧدف الثѧانى الخѧاص بتحقيѧق الفاعليѧة       المنافسة فѧى آѧل مѧن السѧوق المحلѧى والسѧوق العѧالمى ، بينمѧا                  

 خاصة وأن تطبيѧق هѧذا المعيѧار    ISO 9000سى للوحدات الحكومية لتطبيق معيار والكفاءة هو الدافع الرئي

 -:من شأنه تمكين الوحدات الحكومية من تطوير نظام إدارة الجودة وفقاً للمبادئ والخصائص التالية 

 . على العمل على منع الخطأ بدلاً من اآتشافه بعد حدوثه ISO 9000 يساعد تطبيق نظام -

ة المسѧتمرة للعمليѧات الرئيسѧية أو الحرجѧة فѧى آѧل مرحلѧة واتخѧاذ الإجѧراءات التصѧحيحية                       يكفل المراجع  -

 .اللازمة أول بأول 

 يؤدى إلى تطوير طرق العمل المتسقة والمبنية على مبدأ التأآد من أن يكون العمل صحيحاً مѧن أول مѧرة                     -

 .وفى آل مرة 

 . وإجراءات موثقة  يؤدى إلى أن تكون آل الأعمال مبنية على أساس سياسات-

 .الاهتمام بصيانة سجلات الجودة آدليل يرجع إليه للتأآد من أن الإجراءات الضرورية قد طبقت  -
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ولا شك فѧى أن نظѧام الجѧودة الѧذى يعتمѧد علѧى المبѧادئ والخصѧائص المشѧار إليهѧا فيمѧا تقѧدم سѧوف                      

خلات ومخرجѧѧات النشѧѧاط  يѧѧؤدى إلѧѧى اتخѧѧاذ قѧѧرارات إداريѧѧة سѧѧليمة ويسѧѧاعد فѧѧى تحقيѧѧق الرقابѧѧة علѧѧى مѧѧد       

الإنتاجى أو الخدمى ، وفى تحقيق فاعلية نظم الجودة وفѧى تخفѧيض وقѧت وتكѧاليف الإشѧراف ، وفѧى زيѧادة                      

وبѧѧذلك فѧѧإن نظѧѧام الجѧѧودة الشѧѧاملة يقѧѧوم علѧѧى رآѧѧائز آѧѧم وجѧѧودة المخرجѧѧات    . إنتاجيѧѧة الوحѧѧدات الحكوميѧѧة  

الكѧوم  (  والالتزام بالتوقيتات المناسѧبة للإنجѧاز    وأساليب العمل ، بالإضافة إلى الرشد فى استخدام الموارد ،         

 ) .والكيف والتكلفة والزمن 

ومن الأمثلة البارزة المطبقة فى ماليزيا لتقييم جودة أداء الخدمات الضѧريبية للممѧولين تلѧك التѧى تѧتم             

 -:من خلال استمارات للاستقصاء تشمل أساساً الجوانب التالية 

    غير مرضى –   مرضى   –   جيد   –   جيد جداً        : مدى ملائمة الاستقبال -

    سيئ–   مرضى   –   مهذب   –        جيد جداً   : مدى ملائمة آداب التعامل -

    ضعيف–   جيد   –جيد جداً          : التقييم الموضوعى للأداء الضريبى -

 :         مدى وضوح التعليمات والمعلومات الضريبية -

    غامضة–   غير دقيقة   –   مرضية   –                      آاملة وواضحة           

  .  إيضاح نقاط القوة وأوجه القصور تفصيلاً : تقييم الممولين للإدارة الضريبية -

 غير مناسب    –   مناسب         :موقع الإدارة الضريبية مدى ملائمة -

    غير مناسب–         مناسب               : مدى ملائمة بيئة العمل -

    ردئ–   مرضى   –            جيد    : مدى نظافة المكان والخدمات -

 بطئ   –    متوسط  –   سريع        :سرعة إنجاز الخدمة المطلوبة  مدى -

    غير مستقيمة–        مستقيمة   : مدى ملائمة سلوآيات التعامل مع المواطنين -

    محدودة–   متوسطة   –        آاملة   :ية بقواعد الخضوع للضريبة  مدى الدرا-

    محدودة–   متوسطة   –        جيدةً   : القدرة على استيفاء الإقرار الضريبى - 

    صعب–        سهل    : مدى سهولة استيفاء الإقرارات الضريبية -

    غير ملتزم–  ملتزم   :يدها  مدى الالتزام بتقديم الإقرارات الضريبية فى مواع-

 )توضح تفصيلاً   ( : أسباب عدم الالتزام -

    محدود–   متوسط   –      جيد    : مدى العلم بالإيرادات الخاضعة للضريبة -

    محدودة–   متوسطة   –   جيدة    : مدى الدراية بما يخصم من الوعاء الضريبى -

 محدودة   –   متوسطة   –   ة     جيد  : مدى القدرة على حساب الضريبة -

 -: مدى العلم بالجزاءات التى تترتب على -

  لا –نعم :          تقديم الإقرار الضريبى متأخـــــراً 

  لا–نعم :         عدم سداد الضريبة أو التاخير فى سدادها 
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  لا–نعم :         عدم الإقرار بالإيراد الحقيقــــــى 

تقصاء المقدم مدى اهتمام الحكومة الماليزيѧة بѧالممولين مѧن مواطنيهѧا ومѧدى اهتمامهѧا            ويوضح الاس 

بالتوفيق فيما بين الاعتبارات المالية وبين الجوانب الاقتصادية والاجتماعية والقانونية والسѧلوآية والزمنيѧة              

 .والمكانية 
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 ية آمدخل لحماية المال العامتجربة صندوق النقد الدولى فى تطوير الموازنة الحكوم: ثانياً 

  أهداف الموازنة الحكومية-1

 

  التخطيط -أ

 

 

  الرقابة –ب 

 

 

 

 

  التأثير على سلوك العاملين بالدولة –ج 
 

 سس تبويب الموازنة الحكومية  أ-2

  أسس تبويب المصروفات -أ

 

 

 

 

 

 تحديد الاحتياجات 

 حصر المواد 

 التنسيق بين الموارد والاحتياجات

 الأداء المخطط

 الأداء الفعلى

 الرقابة المالية 

 ضغط وخفض وترشيد الإنفاق العام

 

 التوافق بين أهداف الفرد وأهداف الوحدة 

 والمرؤوسالرئيس تدعيم الثقة بين 

 المشارآة فى إعداد الموازنة 

 تدعيم نظام الاتصال بين الجهات الإدارية  

 

 فىــــالوظي

 الإدارى

 النوعــــى

 الاقتصـــادى

 التوزيع على وظائف الدولة

 التوزيع على الحكوميتين المرآزية والمحلية

 التوزيع على أقسام وفصول وبنود الصرف 

 التوزيع على النشاطين التجارى والرأسمالى
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  أسس تبويب الإيرادات–ب 

 

 

 

 

  دورة الموازنة الحكومية-3

 
 

 

 

 

                     

 

 

 

 

 

 

 مرحلة التحضير

 الإعدادمرحلة 

 الاعتمادمرحلة 

 التنفيذمرحلة 

 متابعةمرحلة ال

 دـــالقواع

 التعليمــات

 اللجــــان

 الإطار العـام

 المشــروع اتـالمقترح

 الإجـــازة التصديــق

 التحصيــل الصــرف

 القرابة بعد الصرف قبل الصرفالرقابة 
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  طبيعة موازنة الوحدات الحكومية-4

 

                    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  محددات إدارة الأنشطة الحكومية-5

 

           

 

 

 

 مرتبطة بدورة الموارد الإنتاجية

 العمل ، المستلزمات ، الخدمات 

استخدام الموارد   المواردقتناءا

لاتــالمدخ

مشروع الموازنة

المقترحـــات

مدخلات الإنجاز

الرقابة على الأموال

ضغـط الإنفــاق

قل ، عدم التجاوزعدم الن

الوسيطةالمخرجات

الموازنة المعتمدة

الربـــــــط

وسائل الإنجـــاز

 الأداءالرقابة على 

  الإنفــاقترشيد

 إنتاجية الإنفاق ، فعالية الإنفاق

 النهائيةالمخرجات 

 الخدمات العامة

 البرامج والأنشطة

 الإنجاز ذاتـــه

 جـد البرامـتحدي

 جـ البرامتحليـل

تحديد مراآز
ئ ال ةالأدا ل

 تحديد الأهداف

 الأنشطةتحديد 

الأداء قياس
 وحدات أداء بسيطة

تطوير الهياآل التنظيمية

 عاتالمشروتحديد 

الأداء قياس
 مؤشر الإنتاجية



 51

 

 

 

 

 

 

 

 

  مقارنة بين إدارة الموارد وإدارة الأنشطة-6

                     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الأنشطةرقابة دفــالهرقابة الأموال

البرامج والأنشطةبويبــالتأقسام الأبواب

تكلفة الأنشطةالتقـــديرالمتوسطــات

ء والاستخدامالاقتناالـــدورةالاقتنــــاء

الترشــــيدالتـــوازنالضغـــط
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 جربة الموضوعات الأساسية للت-7

            هيكل القطاع الحكومى: الموضوع الأول 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     الخدمات التى يعمل على تقديمها القطاع الحكومى: الموضوع الثانى

       

             

              

              

هيكل القطاع الحكومى

 وظيفياً اًـــإداري

 الجهاز الإدارى للدولة ] 1

 الهيئات والمؤسسات العامة السيادية] 2

 الإدارة المحلية] 3

 الوحدات الملحقة] 4

   الإنتاجية القطاعات] 1

 قطاعات الخدمة الإنتاجية] 2

 قطاعات الخدمات الاجتماعية] 3

المخرجات النهائية للقطاع الحكومى

 الخدمات الحكومية
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 مداخل ترشيد القطاع الحكومى: الموضوع الثالث 

 مى ؟لماذا ترشيد القطاع الحكو

 .عدم آفاية التمويل العام لطموحات الدولة  

 ) .الدعم والإعانات ( تزايد المسئولية الاجتماعية للدولة  

 .تزايد عجز الموازنة العامة  

                .تزايد حجم الدين العام المحلى والخارجى  

                 

                      

       

 

 

 لحكومى ؟آيف يتم ترشيد القطاع ا

 مدخل إعادة الهيكلة المالية مدخل إعادة الهيكلة التنظيمية
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 خل إعادة الهيكلة التنظيمية للقطاع الحكومى آليات مد3-1

 

 . تحويل بعض الوحدات من القطاع الحكومى إلى قطاع الأعمال 

 .دمج بعض الوحدات الحكومية داخل القطاع الحكومى  

 . تفتيت بعض الكيانات الحكومية الكبيرة إلى وحدات صغيرة 

عقود الإدارة ، عقود التشغيل ، عقد التأجير ، عقود البنѧاء   (  بنظام العقود    إسناد مباشرة بعض المشروعات الحكومية لقطاع الأعمال       

 ) .والتشغيل وإعادة الملكية 

 . خصخصة الأصول غير العاملة فى الوحدات الحكومية بنظام عقود البيع الجزئى أو الكلى 

 .حدات الحكومية  تخطيط وتنفيذ برامج التدريب المعرفى الداخلى والخارجى للموارد البشرية بالو

 تخطيط وتنفيذ برامج التدريب التحويلى للمѧوارد البشѧرية بѧين إدارات وأقسѧام الوحѧدة الحكوميѧة الواحѧدة أو بѧين الوحѧدات الحكوميѧة                            

 .المختلفة 

 . إدخال فلسفة الإدارة الإستراتيجية بالقطاع الحكومى 

 . آجوهر لثقافة التغيير  إعداد وتفعيل دليل أخلاقيات العمل بوحدات القطاع الحكومى

 . إعادة هندسة العمليات بالوحدات الحكومية لتبسيط إجراءات تنفيذ البرامج والأنشطة الحكومية 

 . تطبيق آليات السوق فى تسعير الخدمات العامة ذات البعد الاقتصادى 
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  للقطاع الحكومىالمالية آليات مدخل إعادة الهيكلة 3-2

 

ر فѧѧى القѧѧوانين والتشѧѧريعات واللѧѧوائح والتعليمѧѧات والقواعѧѧد المتصѧѧلة بالبعѧѧد المѧѧالى لمقومѧѧات النظѧѧام المحاسѧѧبى      النظѧѧإعѧѧادة  

 .الحكومى 

 إعادة النظر فى التبويب الحالى لاستخدامات وموارد الموازنة الحكومية وتطويره ليتوافق مع دليل إحصاءات ماليѧة الحكومѧة                   

 .م 2001 الصادر عن صندوق النقد الدولى عام

 التحول من فلسفة تخفيض الإنفاق الحكومى إلى فلسفة ترشيد الإنفاق الحكومى واسѧتكمال دورة المѧوارد الإنتاجيѧة الحكوميѧة          

 . والتحول من منهج موازنة الإنفاق إلى المناهج الأخرى المقبولة دوليا فى إعداد وتنفيذ الموازنة العامة 
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النظر فѧى القѧوانين والتشѧريعات ذات الصѧلة أو برفѧع آفѧاءة تحصѧيل المѧوارد العامѧة المقѧدرة                       تنمية الموارد العامة إما بإعادة       

 .بالموازنة العامة آل سنة 

  العمѧѧѧل بنظѧѧѧام أسѧѧѧاس الاسѧѧѧتحقاق الكامѧѧѧل فѧѧѧى قيѧѧѧاس مصѧѧѧروفات وإيѧѧѧرادات القطѧѧѧاع الحكѧѧѧومى آمѧѧѧدخل بѧѧѧديل لنظѧѧѧام الأسѧѧѧاس 

 .النقدى 

      ѧوعية                   تطبيق المعايير الدولية للقياس والإفصѧة موضѧة بطريقѧة العامѧذ الموازنѧداد وتنفيѧوهر لإعѧبية آجѧفافية المحاسѧاح والش

تفعيل نظام التحكم المؤسسѧى الѧدولى علѧى واقѧع الوحѧدات             ( وآمدخل لتطبيق نظام تقييم الأداء المتوازن بالوحدات الحكومية         

 ) .الحكومية 

) تنظيمه وتخطيطه ومراقبة حѧدوده المقبولѧة        ( ارة هذا الدين    التحول من مجرد قياس حجم الدين العام الحكومى إلى فلسفة إد           

. 

 
 


