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  تجربة الجمارك المصرية: تطوير أداء أجهزة الموارد السيادية 
  فرج عبد الفتاح فرج. د:                                                                                      من إعداد
   مصر- جامعة القاهرة                                                                                       

   :مقدمة – 1
 الأجهزة والمنظمات الحكومية القائمة على مراقبة تنفيذ القوانين بمـا           في تطويرا أن يواكبها    قتصادي   تقتضى طبيعة مرحلة التحول الا    

   الاقتصادية تحقيق التنمية فييمكن القطاع الخاص من القيام بدوره المأمول 
 يتعامل معها رجال الأعمال من المستثمرين       التي مقدمة المنظمات الحكومية     فيتحصيل الموارد السيادية تأتى        ولاشك أن أجهزة ربط و    

  .رائب مبيعات ، أو ضرائب جمركية  أجهزة ضرائب عامة أو ضهي القطاع الخاص ، سواء كانت هذه الأجهزة في
صة لدى مجتمع رجال الأعمال لما لهذه الأجهزة من صـلة بحركـة             بأهمية خا ) الأجهزة الجمركية (    يحظى النوع الأخير من الأجهزة      

 الانفتـاح  ، وتعميق سياسـات      الاقتصادية مراحل تحول السياسات     في ، لذلك فأن تطويرها يأخذ الصفة الحتمية         والاستيرادالتصدير  
  . السوقاقتصاديات ، وتعزيز الخارجي على العالم الاقتصادي

   :التاليةك المصرية الأهداف       لقد أستهدف تطوير الجمار
 بما يحافظ على حقوق الخزانة العامة مـن ناحيـة،           روحاً و نصاً وتعديلاته   1963 لسنة   66تطبيق القانون الجمركى رقم        )أ( 

  وحقوق المتعاملين من ناحية أخرى 
 هـذه   اختـصار  اردة ، و   على البضائع الصادرة وكذلك البـضائع الـو        الجمركي الخاصة بالتخليص    الإجراءاتتبسيط  ) ب  ( 

  من الجمارك لأقل حد ممكن الإفراج دون إخلال بالعملية الرقابية ، والوصول بزمن آلياً أقل حد ممكن وميكنتها إلى الإجراءات
 الـضريبي  الوعي تنمية   أيضا ، كذلك    الإجراءاتتنمية المهارات البشرية للقوى العاملة داخل الجهاز بما يحقق سيولة وبساطة             -1

  لدى جمهور المتعاملين يالجمرك
   :التالية الوسائل استخدام  لقد استدعت هذه الأهداف 

   تتواءم مع متغيرات العصر لكيإعادة صياغة بعض المواد القانونية  -1
  للمواقع الجمركية بحيث تكون الأعمال اليدوية عند أقل حد ممكن ليالآإدخال أجهزة الحاسب  -2
  0 المراكز الجمركية بالجمهورية باقي هذه المركز على فيلتعميم نظم العمل إنشاء مراكز جمركية نموذجية كبداية  -3
 إدارات جديدة لمواكبـة عناصـر       استحداث العامة أو    الإداراتإعادة رسم الخريطة التنظيمية للمصلحة وذلك بدمج بعض          -4

 التطوير المقترح 
   :هي اليالتو على والأقسام والخاتمة، المقدمة وسنقوم بعرض هذه التجربة من خلال ثلاثة أقسام و

التعـديلات   بمستواها ، وقياس الأداء ،       الارتقاء التنمية البشرية وسبل      ، ليالآمركية وإدخال نظام الحاسب      الج الإجراءات تطوير  
     الإداريةالتنظيمية وتفعيل الهياكل 

  .جربة ، والدروس المستخلصة منها تقييم الت تتناول الخاتمةأخيرا      و
    :ليالآ الجمركية وإدخال نظام الحاسب الإجراءاتوير  تط- 2

" تعرف الإجراءات بأنها مجموعة من القواعد تتم بشكل منتظم لإتمام عمل معين ، وقد تفرض الإجراءات بتـشريع عـادي           
في مرحلة من مراحله    وعلى ذلك فإن تطوير الإجراءات قد يحتاج        .  قرار إداري    –أو قرار وزاري    " لائحة  " أو بتشريع فرعي    " قانون  

  . تعديلات تشريعية تخرج عن نطاق القائمين بالإجراء ذاته 
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الدورة المستندية للعمل الجمركي    : نعالج في هذا القسم موضوع تطوير الإجراءات الجمركية من خلال معالجة النقاط التالية              
عمل الجمركي ، جهات التفـسير في مـصلحة الجمـارك ،            ، تحديد القيمة والبند الجمركي ، النظم الجمركية الخاصة ، إنشاء دليل ال            

  . في الجمارك ، مكافحة التهرب الجمركي R&Dالبحث والتطوير 
  :وفيما يلي عرض لهذه النقاط على التوالي 

   :)1(الدورة المستندية:  1 – 2
ه المراحل مع وجود إمكانيـة      على أربعة مراحل ، ويسيطر العنصر البشري على هذ         اليدويالنظام  تقوم الدورة المستندية في     

 على خفـض العنـصر       التطوير لقد قامت خطة   البشري ، و    للعنصر كان ولكن التحكم في هذه الدورة       لاستخدام الحاسبات الآلية ،   
  :من مراحل العمل الجمركي ، وهي خطة تتلخص فيما يلي % 90البشري لأقل حد ممكن مع زيادة الاستعانة بالحاسبات الآلية لإتمام 

يم برنامج لإنهاء الإجراءات الجمركية تقوم مدخلاته على تغذية جهاز الحاسب الآلي ببيانات من واقع شهادة الإجراءات              تصم
 .الجمركية ، وتقوم مخرجاته على إذن  إفراج ، أو بيان استيفاء في حالة عدم استيفاء شروط الإفراج 

 المستوردين والمصدرين من خلال قاعدة بيانـات تـضم كافـة             بأسماء المتعاملين وأسماء   تغذيتهيتم  فبرنامج الحاسب سوف    
التفاصيل عن هؤلاء المتعاملين والمستوردين والمصدرين وحساباتهم الجارية لدى مصلحة الجمارك وضماناتهم المقدمة في حالة الإفـراج                 

المتكاملة ، وقاعـدة بيانـات عـن    من خلال نظام جمركي خاص ، فضلاً عن ذلك فإن قاعدة البيانات تشتمل على تفاصيل التعريفة             
  .الأسعار والبنود الجمركية الخاصة بالمواصفات ، والشروط الاستيرادية اللازمة 

إن  إذن الإفراج سوف يكون موضحاً به تمام الخصم من الحساب الجاري سداداً للضريبة الجمركية قطعياً ، أو تمام الخـصم                      
، كما أن قاعـدة     )سماح مؤقت دروباك  (يفرج عنها بأحد الأنظمة الجمركية الخاصة       من الضمانات المقدمة إذا كانت البضاعة سوف        

بـشري تكـون وظيفتـه      وعلى ذلك فإن العنصر ال    . البيانات سوف يكون مدرجاً بها قوائم الشحن الواردة من التوكيلات الملاحية            
ه هي المرحلة الأولى من مراحل الإفراج الجمركي ،          إدراج البيانات على الحاسب الآلي ، واستخراج إذن الإفراج ، وهذ           هيالأساسية  

أما المرحلة الثانية وهي الأخيرة ، فسوف تتعلق بمطابقة إذن الإفراج على مشمول البضاعة ثم سحبها من المخازن وإخراجهـا خـارج           
تضمن الحمايـة    وبطريقة   الدوائر الجمركية ، إن من يقومون بالكشف والمطابقة سوف تتحدد أسمائهم من خلال الحاسب الآلي أيضاً               

 .  التاليين يوضحان الإطارين ، و للعملية الإجرائية
   )1(  رقم إطار    مراحل إنهاء الإجراءات عن الرسائل الواردة

  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 

  :المرحلة الأولى 
 أجهزة الحاسب الآلي تم تغذيتها من الشركات الناقلة أو توكيلاتها بقوائم الشحن    :لمرحلـة   بيئة ا 

الخاصة بالبضائع الواردة ، فضلاً عـن قـوائم الأسـعار وأسـماء             
  .المتعاملين وحساباتهم لدى الجمارك وبنود التعريفة

  .مات الجمركية  بيانات شهادة الإجراءات الجمركية من خلال مكاتب شركات الخد:المدخلات 
 إذن الإفراج الجمركي موضحاً عليه مواصفات الـسلعة أو قائمـة بالاسـتيفاءات              :المخرجات  

  .المطلوبة 
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  )2( إطار رقم                                                                  
  

  
  
  
  

  :)2( لجمركي القيمة والبند ا:2 - 2
 بهـدف   1994 لسنة   38 رقم   يرسقة بالقرار الجمهو  ندء تطبيقه التعريفة الجمركية الم    أخذ القانون الجمركي المصري منذ ب     

  .دعم برنامج الإصلاح الاقتصادي ، ودفع مسيرته ، بعد أن استمر العمل بالجمارك وفقاً لتعريفة بروكسل ولفترات طويلة
الخاص بالصادرات ، هو تفـصيلات      ) ب(الخاص بالواردات ، والجدول     ) الجدول أ (ة المنسقة   إن أهم ما يميز جداول التعريف     

  :فصل ، تم فيها مراعاة ما يلي ) 99(قسم بداخلها ) 21(إلى البنود ، حيث أتت مقسمة 
 .وضع توصيف موحد للسلع للأغراض التجارية والإنتاجية يتفق مع باقي دول العالم ) أ ( 
 أ ما بالنـسبة     والدولية، بما ييسر عملية التفاوض في المجالات الاقتصادية         الدولية،انات الإحصائية المقارنة للتجارة     توفير البي ) ب  ( 

  .1963 لسنة 66من القانون ) 22(لتحديد القيمة للأغراض الجمركية فقد كان العمل يتم في الماضي وفقاً لأحكام المادة 
 حالة البضائع الواردة هي الثمن الذي تساويه في تاريخ تسجيل البيان الجمركي             حيث تكون القيمة الواجب الإفراج عنها في      

خر على أساس تسليمها    المقدر عنها في مكتب الجمرك  إذا عرضت للبيع في سوق منافسة حرة بين مشتر وبائع مستقل أحدهما عن الآ                   
بائع جمع التكاليف والضرائب والرسوم والنفقـات المتعلقـة          بافتراض تحمل ال    ، ناء أو مكان دخولها في البلد المستورد      ميللمشتري في   

بالبضائع حتى تاريخ تسليمها في ذلك الميناء أو المكان ، ولا يدخل في هذا الثمن ما يتحمله المشتري من الضرائب والرسوم والنفقـات                  
تفاقيـة العامـة للتعريفـات      الامن  ) 7 ( فقد أصبحت المادة   2000 لسنة   160الداخلية في البلد المستورد ، غير أنه بصدور القانون          

  :والتجارة هي الحاكمة لتحديد القيمة للأغراض الجمركية ، وفي ظل أحكام هذه المادة فإنه يجب مراعاة ما يلي 
 .يجب أن تتخذ القيمة على أساس واقعي وفق الأسعار الحرة التنافسية للسلعة في الأسواق العالمية وليس في البلد المستورد ) أ ( 
لا يدخل في عناصر القيمة المصاريف المحلية التي يدفعها المستورد وعلى وجه التحديد لا تدخل فيها الضرائب التي تدفع في بلد                     ) ب  ( 

 .الاستيراد 
يجب أن يؤخذ في الاعتبار مقدار الكميات المستوردة من السلعة حيث أن التعاقد على شراء كميات كبيرة يكون لـه أثـر في                       ) ج  ( 

 .الأسعار السعر الخاص بهذه الكميات عن المعدلات العادية للتجارة تحقيقاً لمبدأ واقعية تخفيض
 الثمن في بلد الإنتاج وأن تعامـل بـه كافـة    إلىيجب أن يكون أساس تقدير القيمة واضحاً ومستقراً وعادلاً وموحداً ومستنداً           ) د  ( 

 .الجماركلفهم سواء بين المستوردين أو رجال الرسائل الواردة مع تفسير هذه الأسس منعاً للبس وعدم ا
يجب أن يترك لكل دولة الحرية في طريقة حساب القيمة من حيث وقت ومكان تحديد السعر طبقاً لظروفها المحلية طالماً أنها تأخذ                      ) ه  ( 

  .الحرةبمبدأ الأسعار 

  :المرحلة الثانية 
  . البضائع جاهزة للكشف والمطابقة والسحب :بيئة المرحلة 

  . رقم إذن الإفراج من واقع الصورة المتاحة للعميل :المدخلات 
  .الإفراج صورة من نموذج إذن والمطابقة،ري الكشف  اسم مأمو:المخرجات
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 تقدير القيمـة ، و   في المغالاةدلات شكوى المستوردين من      بهذا المفهوم الجديد لتحديد القيمة الجمركية انخفضت مع        الأخذ أمامو      
   %50   للمحاكم ، و ذلك بمستوى يقل عنأو تحال للجان التحكيم ، التي انخفضت معدل الحالات اليبالت

  :)3(الخاصة النظم الجمركية :2-3
 طالمـاً   1963 لـسنة    66ن قـانون    م) 5(إن القاعدة الجمركية العامة هي السداد القطعي للضريبة الجمركية وفقاً للمادة            

تحققت الواقعة المنشئة للضريبة، إلا أن هناك بعض الحالات الخاصة التي قد تستدعي تعليق أداء هذه الضريبة على شروط معينة كنظـام        
  ) .يت التاكسي رب–الدورباك (الإفراج المؤقت ، أو السماح المؤقت أو المناطق الحرة ، أو استرداد ما تم سداده من ضريبة 

إن استحداث هذه النظم الخاصة على القاعدة العامة التي تفترض السداد القطعي للضريبة الجمركية هو استحداث بغـرض                   
تعزيز الاعتبارات الاقتصادية أي تغليب الهدف الاقتصادي عن الهدف المالي ، ولا غبار على ذلك طالماً أن استراتيجية التنمية قد أخذت                     

بارات ، فتشجيع الصادرات للسوق الخارجي ، أو إنشاء صناعات داخل المناطق الحرة العامة بهدف المساهمة في                 في عناصرها هذه الاعت   
القضاء على أزمة البطالة ، هي من قبيل الأهداف الاستراتيجية التي تتبناها خطط التنمية الاقتصادية في الدولة ، غير أن ما يؤخذ علـى                     

تها للتهرب من سداد الضريبة الجمركية وهو أمر وارد ومتوقع ، وعلاجه لا يمكن أن يكون بإلغاء                 هذه النظم أن البعض قد استغل ثغرا      
 عمل الإصلاحات   اقتضىهذه النظم الجمركية الخاصة لسمو الهدف من إنشائها ، وإنما علاج ما نجم من متاعب في تطبيق هذه النظم                    

اقتضى أن  ظاهرة التهريب من خلال هذه النظم الخاصة        مكافحة  طاعات ، إن    التشريعية والمؤسسية ، وتحسين مستوى الأداء في هذه الق        
واسـتحداث   العلاج على المستوى المؤسسي ، دقة الإجراءات، والتسجيل الآلي للبيانات الجمركية ، وكفاية الضمانات المقدمة                 يكون

للمستورين من   في نظام السماح المؤقت      المتبعو ضمانات شخصية على النحو      نشأة أ المأصول  ضمانات جديدة يمكن قبولها مثل ضمان       
مـشكلات  ساعد في علاج     التوسع في تطبيق نظام التاكسي ربيت رغم ما به من تقديرات تقريبية              كما أن   . أصحاب السمعة الطيبة  
سـاهم في   الحـرة   أحكام الرقابة الجمركية من خلال نظم الجرد المستمر على مخزون المناطق             فإن   أيضاكذلك  نظام السماح المؤقت ،     

  .على مشكلات هذا النظام القضاء 
  :)4(إنشاء دليل العمل الجمركي  : 2-4

دليل للإجراءات الجمركية يتضمن خطوات إنهاء هذه الإجـراءات          إنشاءقتضي إشاعة مفهوم الشفافية في العمل الجمركي        أ
 ، أو تتم    1963 لسنة   66من القانون   ) 5(للمادة  سواء كانت هذه الإجراءات تتم على رسائل مطلوب معاملتها بشكل قطعي وفقاً             

دليلاً موحـداً ،    هو  إن دليل الإجراءات في جميع المنافذ الجمركية        . على رسائل مطلوب معاملتها وفقاً لأحد النظم الجمركية الخاصة          
راءات أهمية مـن تعميـق وعـي         كانت أغلب هذه العمليات تتم بطريقة آلية يكتسب دليل الإج          طالماكما أنه دليلاً بسيطاً ومبسطاً      

للمنافذ سواء كانت هذه البيانـات      يتم تقديمها   التي  ) شهادات الإجراءات (المتعاملين بأهمية إدلاء بيانات صادقة في إقراراتهم الجمركية         
ت ، إذ أن    خاصة بالقيمة ، أو بوصف نوع البضاعة ، والبند المطلوب تطبيقه ، وعلى ذلك فإن دليل الإجراءات ليس دلـيلاً لخطـوا                     

الخطوات المطلوبة لإنهاء العمل الجمركي لن تكون أكثر من خطوتين ، وإنما هو دليل يساعد المتعاملين أساساً في طريقة ملأ شـهادات                      
الإجراءات الجمركية ، بحيث يكون لديهم الوعي بأن إهمال أي بيان من هذه البيانات يمكن أن يترتب عليه تأخير إنهـاء الإجـراءات                       

طبيعة العمل المطلوب إنهاؤه ، كما يجب أن يكون          ل المرآةهو  إن دليل العمل الجمركي     . إنهاء إجراءاتها   ة على الرسالة المطلوب     الجمركي
متماشياً مع أسلوب العمل المتبع ، وبعبارة أخرى فإن دليل العمل الجمركي المستخدم في حالة سيادة العنـصر الآلي علـى العمليـة                       

 أن يكون مبسطاً    روعى فيه في حالة سيادة العنصر اليدوي ، وأخيراً فإن هذا الدليل           المعمول به    عن ذلك الدليل      مختلفاً ءجاالجمركية ،   
، سهل القراءة ، حتى يحقق الهدف من إصداره ، لذلك فقد يكون من الأوفق طرح دليل العمل الجمركي في حالة التصدير منفصلاً عن              
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د النهائي ، كما أن النظم الجمركية الخاصة يجب أن يكون لها دليلها الخاص ، وعلى ذلك فـإن                   دليل العمل الجمركي في حالة الاستيرا     
  :دليل العمل الجمركي يمكن أن يأخذ الترتيب التالي 

 .للصادرات ) أ(دليل العمل الجمركي  )1(
  .للنظم الجمركية الخاصة ) ب(دليل العمل الجمركي  )2(
  .للواردات النهائية ) ج(دليل العمل الجمركي  )3(
   بمستواها، وقياس الأداء  الارتقاء التنمية البشرية وسبل - 3

نتناول في هذا القسم معالجة موضوع التنمية البشرية للعاملين في الجمارك ، باعتبار أن العنصر البشري يمثـل أحـد أهـم                      
التـدريب واكتـساب    : الية على التوالي    مقومات الإنجاز في العملية الجمركية ، لذلك فإننا سنتناول في هذا القسم مناقشة النقاط الت              

  .المهارات ، قياس الأداء ، دور المدير في التنمية البشرية ، حوافز العاملين 
  :)5( التدريب واكتساب المهارات :3-1

يكتسب التدريب في الوقت الحالي أهمية خاصة على مستوى الإدارات الحكومية والخاصة ، سواء كانـت هـذه الإدارات                   
 خدمية ، ويرجع الاهتمام بالتدريب لعدة عوامل أهمها ضرورة اكتساب العامل لمهارات جديدة كنتيجة للتطور التكنولوجي                 إنتاجية أو 

الذي شهده العالم ، وحتى يستطيع التكيف مع أدوات العمل الجديدة ، ومن ناحية أخرى فإن ما تحقق في مجال أسـاليب التـدريب                        
التي يعيشها العالم ، والتي يجب الاستفادة منها ، لذلك فإن مؤسسات التمويل الدولية تولي أهمية                وتطويرها هو جزء من الثورة العلمية       

خاصة لهذا المجال باعتبار أن كفاءة استخدام الموارد تقتضي بالضرورة وجود العامل المدرب الذي يستطيع تنفيذ الأهداف بأقل تكلفـة                
  .ممكنة وفي أسرع وقت ممكن 

 تنمية المعارف والمعلومات ، تنمية السلوكيات ، فالتدريب يختلف عـن            المهارات،ناصر ثلاثة هي تنمية     يقوم التدريب على ع   
تلقي المحاضرات ، إذ يقتضي التدريب وجود مساهمة فعلية من المتدرب أثناء تلقيه التدريب ، وتعد نماذج المحاكاة واحدة مـن أهـم                       

  .أدوات التدريب الحديثة 
 لا يخرج   السابقأسلوب التدريب   كان   أن   فبعدلتدريب العاملين بها،     اللازمة   الأساسيةالعناصر  رية   الجمارك المص  لقد طورت 

قتضي الأمـر الاسـتعانة     فقد أ  محاضرات متخصصة في موضوع معين ، وهو أمر بعيد كل البعد عن عملية التدريب ،                 إلقاءعن كونه   
تشكيل فريق المدربين الذي يجب أن يتولى العمل بالإدارة العامة للمعاهـد             وإنما ل   فقط بمدربين متخصصين ليس للقيام بعملية التدريب     

ضعف الإيمان بأهمية التدريب     كانت تعبر عن     الماضيومن ناحية أخرى فإن النظرة النفسية السائدة لدى المتدربين في           . أيضا  الجمركية  
شـرطاً  فهو  بحوافز مادية ومعنوية ،     فقد ارتبط التدريب    ، وبطبيعة الحال في ظل هذا المناخ فإن الجدوى سوف تكون ضعيفة ، لذلك               

 ، إن التـدريب      الدرجات لأعلى ، وحتى نعطي الكفاءات فرصتها في تولي العمل القيادي ، والترقي              للوظيفة الإداري في السلم    للترقي
لاع على أحدث الـنظم في هـذا         وجود هياكل إدارية متخصصة في مجال التدريب، ويتاح للعاملين بها الإط           تاقتضعملية مستمرة ،    

 التدريب متحركـة    وقد استخدمت خطط   القطاعات داخل مصلحة الجمارك جغرافياً ونوعياً ،         أغلبالمجال ، كما أن التدريب يغطي       
 ـ              الخطة يعاد النظر في  بحيث   ر  سنوياً لإضافة الجديد في مجال التدريب ، ولا مانع والحال كذلك أن يتم الاستعانة لبعض الوقـت بعناص

وطنية أو أجنبية متخصصة في مجال التدريب ، وبحسب ما تتيحه الإمكانيات المحلية وما يتاح من فرص للحصول على هذه الخبرة مـن                       
  .خلال صناديق التمويل العربية أو الأجنبية 
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  :قياس الأداء : 3-2
 الخدميـة، إن طريقـة قيـاس الأداء في    تختلف طبيعة وطريقة قياس أداء العاملين في المؤسسات الإنتاجية عنها في المؤسسات          

 تنمـيط   أمكن طريقة موضوعية في قياس الأداء للعاملين بالجمارك فإنه          إلىالمؤسسات الخدمية مازالت في مرحلة الاجتهاد، وللوصول        
 آخر، ومـع    الأعمال الجمركية بحيث تكون طبيعة وطريقة الأداء داخل أي مجمع جمركي هي ذاتها طريقة الأداء في أي مجمع جمركي                  

الاعتماد الكامل على الميكنة واستخدام أجهزة الحاسبات الآلية، فإن العناصر التي تؤخذ في الاعتبار عند تقييم أداء العاملين على سبيل                    
 المثال هي الدقة، السرعة، الأمانة، التطبيق السليم للقانون، حسن معاملة الجمهور، احترام نظام العمل، مدى التعاون مـع الرؤسـاء                    

  .والزملاء 
إن بعض من هذه العناصر يمكن قياسه كمياً كالسرعة ، والدقة ، والتعاون مع الرؤساء ، وبعضها الآخر يمكن قياسه كميـاً                      
ووصفياً كحسن معاملة الجمهور واحترام نظام العمل ، إن وضع أوزان ترجيحية لهذه العناصر مع تصميم استمارات بـسيطة داخـل                    

ستيفاؤها من قبل الرؤساء المباشرين ، وإخضاعها لرقابة الرؤساء الأعلى ، نرى أنه وسيلة مناسـبة لقيـاس أداء                   ع الجمركية يتم ا   قالموا
  .وسوف نقدم بعض الأمثلة لقياس الأداء كمياً ونوعياً ،  إخطار العامل بها بشكل دوري تمالعاملين ، إن أسلوب القياس ونتائجه ي

  :ادة الإجراءات على الحاسب الآلي بالنسبة لحالة الموظف المختص بإدراج بيانات شه
 إجمالي عدد الشهادات الممكن إدراجها      إلىشهادة تم إدراجها في الوردية ، ونسبة الشهادات المدرجة          كم   يمكن قياسها بعدد   :السرعة  - 1

شهادات أثناء فترة الدورية يكون الموظف قد حصل على         ) 10(يدرج  شهادات في حين أنه من المقرر أن        ) 5(يومياً ، فمثلاً لو أدرج      
 إدراج الشهادات الخمس    ي من درجة السرعة إذا كان الموظف قد أنه        10/10 من درجة السرعة، غير أنه يمكن أن يحصل على         5/10

 .في نصف الوقت ، ولم يطلب منه إدراج شهادات أخرى 
 وما هي حالة الموظف مـن حيـث الخـبرة           الواحدة، وقع أثناء أداء العمل في الوردية        ييمكن قياسها بعدد حالات الخطأ الذ      :الدقة  - 2

 .كمية قيم إلى إن كل هذه العناصر يمكن تحويلها الخطأ، وما هي طبيعة والتدريب،
ربطه أيـضاً    جانب إمكانية    إلى ويخضع هذا العنصر للملاحظة من قبل الرؤساء المباشرين والرؤساء الأعلى            :حسن معاملة الجمهور      - 3

 .بعدد الشكاوي الشفهية أو التحريرية المتعلقة بحسن معاملة الجمهور 
  :دور المدير في التنمية البشرية  : 3-3

إن المدير المقصود هنا هم من يشغلون فئة الإدارة العليا ، وفئة المدير العام، والسؤال المطروح هنا هل يشترط في هذا المدير أن                       
 في الإدارة بشكل عام أم يشترط أن يكون صاحب خبرة فنية في المجال الجمركي والمثال الذي يطرح نفسه                   يكون صاحب خبرة متميزة   

والمقصود بالطبيب هنا هو التعامل معه بهذه الصفة ، دون أن           ( طبيباً ،    فيدائماً في هذا المجال هل من الضروري أن يكون مدير المستش          
 ، وهل من المطلوب أن يكون مدير المصنع المتخصص في الكيمياء كيميائياً ، وإذا كان مـن                  )يكون لديه أي إلمام بالعمليات الإدارية       

الضروري إضفاء صفة التخصص في المدير المطلوب ، فيجب أن نجمع في هذا الفني تلك الشروط الذاتية والموضوعية المطلوبة للمدير ،                     
الية تقتضي أن يكون قد حصل على دورات تدريبية بغض النظر عما إذا كانت              ما هي معايير اختيار المدير في الجمارك ، إن المعايير الح          

مقوماته الشخصية إدارية من عدمه ، يكفي أن يكون متمتعاً بحسن السمعة ومتميزاً فنياً ، إنها شروط لازمة ولكنها ليـست كافيـة ،            
تأصيلها منذ الصغر لتولي القيادة ، وهنا يجب أن نـدرك أن            فالشخصية القيادية تبدو عليها سمات القيادة مبكراً ، ويجب الاهتمام بها و           

قائد العمل الإداري ليس إلا زميل في فريق العمل لكل عضو فيه واجب محدد ، وإصدار الأمر هو عمل شأنه شأن تنفيذ الأمر طالمـاً                         
تطيع المدير أن يوقع الجزاء على أحد    كانت الضوابط محددة وخطوط السلطة والمسئولية واضحة ومعروفة بشفافية عالية للجميع، هل يس            

مرءوسيه دون أن يكون هذا الأخير قد ارتكب خطأ ما ؟ بطبيعة الحال لا يمكن ، وبالتالي فإنه لا يستطيع أن يضطهده ، ليرغمه علـى   
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 في التقـدير ؟،   أداء عمل ليس من صميم الاختصاص أو يخالف القواعد القانونية ، كيف يتم التقويم ؟ هل سيكون للمدير جانب ذاتي                   
، حقيقة إن التميـز يجـب أن        )ممتاز(حالياً أغلب تقارير التقويم التي تعتمدها لجان شئون العاملين تقر بأن الأغلب الأعم من العاملين                

يكون للجميع ولكن يجب أن يكون هذا التميز قد بني على قواعد واضحة وسليمة ومعروفة للجميع ، ويمكن قياسها بقدر الإمكـان                      
  .ليب كمية بأسا

  :العاملينحوافز : 3-4
موضوع حوافز العاملين بالجمارك من الموضوعات ذات        نظام حوافز العاملين ، أن       لإصلاح      جهود عديدة تبذل في الوقت الحالي       

ين إذا اعتبرنـا أن     الدرجة العالية من الحساسية ، لأن هؤلاء العاملين قد رتبوا حياتهم على وجود هذا المورد ، بل إننا لا نكون مبـالغ                     
 موضوع الحوافز   إثارةهؤلاء العاملين ينظرون للحوافز باعتبارها جزء مكمل لمرتباتهم ويسد أوجه إنفاق رئيسية في حياتهم ، لذلك فإن                  

اظ على مستويات معيـشة     فالح تحقق الهدف الأساسي منها وهو الارتفاع بمستوى الخدمة ، وفي ذات الوقت              ملائماتيقتضي وجود   
  :تعديلين أساسيين هما  إجراءالاتجاه الحالي يركز على وحتى يكون الأمر أكثر تفصيلاً فإن . ملين العا

 .وجود قدر متيقن من الحوافز يرتبط بحسن الأداء العادي للعمل   - 1
  .وجود قدر إضافي يتوقف على الأداء المتميز   - 2

يظل إجمالي هذه الحوافز عند القدر الذي تسمح به بنود          إن تطبيق هذين التعديلين يقتضي أيضاً فتح سقوف الحوافز الحالية، ل          
  .موازنة الجمارك 

إن ربط نظام الحوافز بالحصيلة المتحققة وبالغرامات المحصلة ، يجب إعادة النظر فيه ، بحيث تمثل الحـصيلة مـن ضـرائب                      
 تغلب صفة الجباية لموظف الجمرك عن صفة        وغرامات أحد العناصر التي يجب أخذها في الاعتبار عند تقدير حوافز العاملين ، وحتى لا              

 خزينة الدولة ، أو العكس من ذلك ، فقد يقتضي           إلىالحماية ، وقد يقتضي ذلك أن يؤول بعض من الإيراد والمخصص حالياً للحوافز              
لمعايير الموضوعية الـتي   الأمر في حالات أخرى تخصيص بنود لمواجهة مكافأة العاملين طالماً أصبحت هذه المكافآت مستحقة بناءاً على ا                

  .بموجبها تتقرر هذه المكافآت
 إن طريقة صرف    .العمل فإن منعها يمكن أن يكون مقابل السلبيات التي تشوب الأداء في             للإثابة،وإذا كانت المكافآت تمنح     

لال الشهر أو هؤلاء الـذين تم       المكافآت في الوقت الحالي تتم باعتبار أنها مقررة للجميع فيما عدا من لا يستوفي نسبة حضور معينة خ                 
  .توقيع جزاءات إدارية عليهم ، وهذا النظام في حد ذاته لا يحقق العبرة من منح المكافأة 

يعد مدخل الخرائط التنظيمية أحد المداخل التقليدية للوقوف على مدى مرونة أجهزة الإدارة ، وطرق تفعيلها ، نتنـاول في                    
الخريطة التنظيمية للجمارك ، التنسيق بين الجمارك والمصالح السيادية الأخرى ، إنـشاء             : لى التوالي   هذا القسم معالجة النقاط التالية ع     

  .شركات متخصصة للخدمات الجمركية 
  .وفيما يلي معالجة للنقاط المشار إليها آنفاً 

  : )6( الخريطة التنظيمية للجمارك : 4-1
ة لمصلحة الجمارك ، فعلى سبيل المثال وليس الحـصر يوجـد الإدارة              الخريطة التنظيمي  شكلتعديد من الإدارات المركزية     

المركزية لجمارك القاهرة ، الإدارة المركزية لجمارك الإسكندرية ، الإدارة المركزية لجمارك سيناء ، الإدارة المركزية لجمارك السويس ،                   
لإدارية ، الإدارة المركزية لشئون الأمن الجمركي ، ويلاحظ على          الإدارة المركزية لجمارك بورسعيد ، الإدارة المركزية للشئون المالية وا         

  :هذه الإدارات المركزية 
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 اقتضت ظروف العمل واتساع رقعة النشاط تـصعيد         الإدارة وقد  أو   العامة،إن بعضها في الماضي كان على مستوى الإدارة           -أ 
 .المركزيةالمستوى الإداري لتصبح على مستوى الإدارة 

رات له اختصاص جغرافي محدد بنطاق معين والبعض الآخر له اختصاص نوعي محدد، مـع الاختـصاص                 إن بعض هذه الإدا    -ب 
 .العام من الناحية الجغرافية

  .إن بعض هذه الإدارات المركزية ظل في الماضي ولفترات طويلة شاغراً عن شغل وظيفة رئيس الإدارة المركزية  -ج 
  :في الهيكل التنظيمي للمصلحة ليحقق الأهداف التالية إعادة النظر اقتضتإن الملاحظات الثلاث السابقة 

سهولة الأداء من خلال وضوح خطوط السلطة والمسئولية ، ويقتضي ذلك التدقيق الشديد في اختيار من يـشغلون وظيفـة                      -أ 
 أعلى  لىإرئيس الإدارة المركزية بحيث يكون لديهم القدرة على اتخاذ القرارات التي تقع في نطاق اختصاصهم دون تصعيدها                  

 .طالماً كانت السلطة محددة والمسئولية قائمة 
خفض تكلفة الأداء في العمل الجمركي من خلال تعديل الخريطة التنظيمية للمصلحة ، حيث يرتبط وجود الإدارة المركزيـة                    -ب 

  .بما تؤديه من أعمال وتحققه من أهداف 
 الاستعانة بخبرة جهاز التنظيم والإدارة في هذا المجال ، فضلاً           لذلك فإن الخريطة التنظيمية يجب أن تتمتع بالمرونة ، وقد تكون          

عما تقتضيه ضرورات العمل بالمصلحة هو الأسلوب المناسب لإعادة هيكلة المصلحة باعتماد الجهاز المركزي للتنظيم والإدارة ، وبمـا                   
ة من جانب ، وحقوق العاملين والمتعاملين من        يحقق أهداف العمل الجمركي بيسر وسهولة ، وانضباط يحافظ على حقوق الخزانة العام            

  .جانب آخر 
   :)7(التنسيق مع المصالح السيادية الأخرى : 4-2

إن إنشاء شبكة معلومات تضم المصالح السيادية ضرائب عامة ، ضريبة مبيعات ، جمارك ، فضلاً عن مـصلحة الـضرائب                     
العامة ، إن تبادل المعلومات بين المصالح المشار إليها سوف يتحقـق معـه        العقارية ، أصبح اليوم من الضرورات التي تقتضيها المصلحة          

  :مزايا متبادلة تحقق بالنسبة لمصلحة الجمارك ما يلي
 .الجماركخفض معدلات التهرب الجمركي من خلال قاعدة بيانات كاملة عن ثروة المتعاملين مع   -أ 
 .فيها وذلك بناءاً على القيمة السوقية لهذه البضائع وهامش الربح ة،الواردوجود أسعار استرشادية لتحديد عناصر القيمة للبضائع  -ب 
يقدر ما تحققه الجمارك من مزايا من خلال انضمامها لهذه الشبكة فإنه من المؤكد أنه لدى الجمارك معلومات تفيد باقي المصالح                      و  -ج 

  الأخرى في تحقيق أهدافها 
 يجب تعميم الرقم القومي للمواطنين بحيث يكون لكل مواطن رقم معين            وتسهيلاً لعمل هذه الشبكة الخاصة بالمعلومات فإنه      

يتعامل بموجبه مع كافة هيئات الدولة ومصالحها ، إن هذا الرقم سيتيح صورة كاملة عن تعاملات المواطن مع كافة المصالح الحكومية ،                      
النظر في إعطاء درجة سرية معينـة للمعلومـات         ويسد ثغرات التهرب سواء كانت ضريبية أو جمركية ، أو ضرائب مبيعات ، ويمكن               

المتاحة في هذه الشبكة بحيث يكون استخدامها مقصوراً على مستويات وظيفية معينة داخل المصالح المرتبطة بها ذلك رغم أن مـصدر                     
  .بيانات هذه الشبكة هو السجلات الرسمية أي لا توجد مصادر سرية في تغذية الشبكة بالبيانات المطلوبة 
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  :إنشاء شركات متخصصة للقيام بالمعاونة في العمل الجمركي  : 4-3
 جنب مـع تطـوير      إلىيقتضي التطوير المنشود للعمل الجمركي أن يتم التطوير داخل الجهاز الرسمي لمصلحة الجمارك جنباً               

ير هذه المهنة باشتراط حصول     لقد حاولت المصلحة تطو   " مهنة التخليص   " الشركات المتخصصة في مجال تقديم الخدمات الجمركية ،         
من يمارسونها على شهادات جامعية فضلاً عن اجتياز دورة تدريبية تنفذها المصلحة لهذا الغرض ، غير أن تطوير الأداء داخل هذه المهنة                      

ام مصلحة الضرائب   كان محدوداً للغاية ، إن هذه المهنة يجب أن يرتفع مستواها المهني لكي تصبح في مستوى مهنة المحاسب القانوني أم                   
العامة ، ومهنة المحاماة أمام القضاء ، وبالتالي فإن تطوير هذه المهنة هو جزء من تطوير العمل العام بمصلحة الجمارك ، ويقتضي الأمـر                        

 تكـون   وضع مجموعة من الضوابط والشروط لممارسة المهنة ، تمثل هذه الضوابط اللبنة الأساسية للتطوير ، فعلى سبيل المثال يجب أن                   
ممارسة المهنة قاصرة على شركات مهنية مساهمة يكون العاملين فيها من خريجي كليات التجارة والحقوق ومسجلين لدى سجل رسمي                   
عام بالجمارك ، وأن يجتاز المتقدم للقيد في الجداول الرسمية للمصلحة اختبارات شخصية ، ونفسية ، كما يشترط اجتياز دورة تدريبية                     

 وشاملة لمواد الإجراءات والتعريفة الجمركية ، قواعد وقوانين التصدير والاستيراد ، استخدامات الحاسـب الآلي ،                 متخصصة ومتطورة 
كما يجب الإسراع بربط المكاتب والشركات العاملة في هذا المجال آلياً بمصلحة الجمارك ، وبالنهايات الطرفية بالمواقع بما يمكن من إتمام                     

  . آلياً ، وبما يخفض من تكلفة العنصر البشري في هذا العمل العمل المطلوب بالجمارك
   والدروس المستخلصة منها التجربة،  تقييم- 5 

 تم خـلال الـسنوات      الذي المعروضة في هذه الورقة البحثية هو بمثابة ملامح للتطوير           الثلاثة من خلال الأقسام     هإن ما قدمنا  
 في ظل ظروف ومتغيرات تشهدها الساحة المحلية والدوليـة ، وتقتـضي الأخـذ               إلا ما يستوجب    إليه أضفنا ، كما    الأخيرةالثلاث  

بالأسلوب العلمي في مختلف مناحي حياتنا المجتمعية ، ولا شك أن الجمارك باعتبارها قاعدة الاقتصاد القومي المصري التي يطل منـها                     
روف العالمية ،  إن ملامح التطوير المعروضـة ، لا نـستطيع             على الاقتصاد العالمي ، في حاجة لهذا الأسلوب حتى تساير مقتضيات الظ           

التطوير عملية مستمرة ، تقتضيها طبيعة الحياة ذاتها ولا يجب أن تتوقف طالما كانت الحياة               القول بأنها القول الفصل في هذا الموضوع ،         
  . مستمرة 

  : وعلى ذلك يمكن استخلاص الدروس التالية 
 الجمركية ، فضلا عن القضاء      الإجراءات لإنهاءي السبيل لخفض الوقت اللازم       ميكنة العمل الجمركي ، ه     إن -1

  .  يتعرض لها عملاء الجمارك أن يمكن التيعلى المعوقات 
  .البشرية التدريب والتدريب المستمر هو الوسيلة الفعالة للارتفاع بمستوى التنمية أن -2
 حتى تساير هذه الهياكل المفاهيم الجديـدة في         إداريا القائمة   للأوضاعضرورة إعادة هيكلة الخريطة التنظيمية       -3

 .  المتطورةالإدارة
 تسعى  التي والتعقيدات المكتبية يعد أحد أهم عناصر جذب المستثمرين في الدول            البيروقراطية، القضاء على    إن -4

  .الاقتصاديللتحول 
 الـسيادية في مقدمـة      زةالأجه مؤسسية وتأتي    إصلاحات الاقتصادي يقتضى عمل     الإصلاح نجاح برنامج    إن -5

 .  فيها الإصلاحالجهات المطلوب عمل 
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