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 در حالـــی کـــه بســـیاری از کشـــورهای در حال 
توســـعه بـــا چالش‌هـــای بودجه‌ریزی ســـنتی 
دســـت و پنجه نـــرم می‌کننـــد، مالـــزی از دهه 
۲۰۰۰ بـــا انتخاب نظـــام بودجه‌ریـــزی مبتنی بر 
عملکرد )PBB( گام‌های بلندی در جهت بهبود 
کارایـــی هزینه‌هـــای عمومی و شـــفافیت مالی 
برداشـــته اســـت. این اصلاحات که بخشـــی از 
برنامه بلندمدت توســـعه این کشـــور محسوب 
می‌شـــود، مالـــزی را بـــه الگویـــی بـــرای ســـایر 
اقتصادهای نوظهور منطقه تبدیل کرده است.

مالـــزی بـــه طـــور رســـمی در اوایـــل دهـــه ۲۰۰۰ 
و به‌ویـــژه بـــا اجـــرای »برنامـــه تحـــول دولـــت« 
 Government  Transformation (
Program موســـوم بـــه GTP( در ســـال ۲۰۰۹، 
بودجه‌ریـــزی مبتنـــی بـــر عملکرد را بـــه عنوان 
یک اولویت اســـتراتژیک در دستور کار قرار داد. 
ایـــن برنامـــه با هـــدف بهبود کیفیـــت خدمات 
عمومـــی و پاســـخگویی بیشـــتر طراحی شـــد.

برنامه تحول دولت مالـــزی یک ابتکار اصلاحی 
بلندپروازانه بود که در ســـال ۲۰۰۹ تحت رهبری 
نخست‌وزیر وقت، نجیب رزاق، راه‌اندازی شد. 
این برنامه به عنوان نقشـــه راه اصلاحات دولت 
طراحی شـــد و هدف اصلی آن، تحول اساســـی 
در نحوه ارائـــه خدمات عمومی و بهبود کیفیت 

زندگی شهروندان بود.
ایـــن برنامه، 7 اولویت را ابتدا شناســـایی کرد و 
ســـپس به عنوان اصلی‌ترین اهـــداف دولت به 
اجرا گذاشـــت. کاهش جرم و جنایت، مبارزه با 
فســـاد، ارتقای آمـــوزش، فقرزدایی، حمل‌و‌نقل 
روستایی و شـــهری و در نهایت بهبود خدمات 

بهداشت.
اما دولت مالزی برای اجـــرای این اهداف راهی 
جـــز بودجه‌ریزی بر مبنای عملکـــرد پیش روی 

خـــود ندید و در این راه، رویکردی تدریجی و گام 
به گام را در پیـــش گرفت. چنانکه هر وزارتخانه 
موظف بـــه تعریـــف برنامه‌های اســـتراتژیک با 
اهـــداف کمّـــی و قابـــل اندازه‌گیـــری بـــرای هر 
برنامه، شـــاخص‌های عملکردی تعریف شد که 
مســـتقیماً به نتایج و برآیندهـــا مرتبط بودند و 
در نهایت تخصیص بودجه به میزان دســـتیابی 

به اهداف عملکردی وابســـته شد.

 تحول مالی عمومی
بـــر  مبتنـــی  بودجه‌ریـــزی  فقـــرات  ســـتون 
عملکـــرد در کشـــوری مانند مالـــزی، راه‌اندازی 
»ســـامانه اطلاعـــات مدیریـــت مالـــی دولـــت« 
 Government Financial Management(
Information System - GFMIS( بـــود؛ 
ســـامانه‌ای بلندپروازانه با ســـرمایه‌گذاری ۲٫۳ 
میلیـــارد رینگیتـــی کـــه امـــکان ردیابـــی آنلاین 
بودجـــه و هزینه‌هـــا را فراهـــم می‌کـــرد. ایـــن 
ســـامانه در ســـال ۲۰۰۶ بـــه صـــورت آزمایشـــی 
راه‌انـــدازی و در ســـال ۲۰۰۹ بـــه طـــور کامـــل در 
ســـطح تمام وزارتخانه‌ها و دستگاه‌های دولتی 

مالـــزی اجرا شـــد.
این ســـامانه ویژگی‌های فنی منحصـــر به‌فردی 
دارد. چنانکـــه بیـــش از ۸۰۰ دســـتگاه دولتـــی 
در یـــک پلتفـــرم با این ســـامانه به هـــم متصل 
شـــده‌اند و همزمـــان 26 بانـــک تجـــاری نیـــز 
یکپارچه‌ســـازی شـــده و ماهانـــه5 میلیـــون 
تراکنـــش در ایـــن ســـامانه پردازش می‌شـــود.
ســـامانه GFMIS امـــکان پیوند مســـتقیم بین 
تخصیص بودجه و دســـتاوردهای عملکردی را 
فراهم کرده اســـت؛ این ســـامانه زمان پردازش 
درخواســـت‌های پرداخـــت را از ۳۰ روز به ۷ روز 
کاهـــش داده و فرآیندهای بوروکراســـی مبتنی 
بـــر کاغذبازی را تا ســـطح 60 درصـــد کمتر کرده 
اســـت. اما به این موضوع بپردازیم که ســـامانه 
اطلاعـــات مدیریت مالـــی دولت مالـــزی اصلاً 
چـــه چیـــزی اســـت کـــه مدیریـــت کل چرخه 
بودجه‌ریـــزی و مالـــی دولـــت ایـــن کشـــور را 

متحول کرده اســـت؟
ســـامانه GFMIS چهـــار مـــاژول اصلـــی دارد: 

تجربه مالزی 
در بودجه 

ریزی مبتنی 
بر عملکرد سه 

درس برای 
کشورهای در 
حال توسعه 

دارد؛ فناوری 
تسهیل گر 
است و نه 

معجزه، تحول 
نیازمند صبر 

و برنامه ریزی 
تدریجی است 

و در نهایت 
شفافیت 

درمان بیماری 
فساد است

بنگاه

 مدیر کنترل و نظارت بر ساخت و امور مهندسان 
معاونت معماری و شهرسازی کیش اعلام کرد

افزایش چهار برابری ظرفیت اشتغال 
مهندسان در جزیره کیش

 با پیگیری‌های مســـتمر معاونت معماری و شهرسازی شرکت 
عمـــران، آب و خدمات کیـــش و همکاری جامعه مهندســـان 
جزیـــره، ظرفیت اشـــتغال مهندســـان در کیش چهـــار برابر 
افزایش یافـــت. این اقدام، یکـــی از مهم‌ترین دســـتاوردهای 
ده‌ماهـــه اخیـــر در حوزه ســـاماندهی فعالیت‌های مهندســـی 

جزیره به شـــمار می‌رود.
حســـن قاســـم‌نژاد، مدیر کنترل و نظـــارت بر ســـاخت و امور 
مهندسان معاونت معماری و شهرســـازی شرکت عمران، آب 
و خدمـــات کیـــش، از اصلاح و به‌روزرســـانی ضوابط اشـــتغال 
مهندســـان خبر داد و گفت: »براساس مصوبات قدیمی سال 
۱۳۸۶، سقف اشتغال مهندسان در کیش تنها ۴۵۰۰ مترمربع 
بـــود که بـــا پیگیری‌هـــای معاونـــت معمـــاری و شهرســـازی و 
هماهنگـــی با مراجع ذی‌ربـــط، این رقم با تطبیـــق بر مقررات 
ملی ســـاختمان به ۲۰هزار مترمربع افزایش یافت. این تغییر، 
فرصت ارزشمندی برای اســـتفاده کامل از ظرفیت مهندسان 

جزیره در پروژه‌های ســـاختمانی ایجاد کرده اســـت.«
وی افزود: »این بازنگری در راستای افزایش بهره‌وری، عدالت 
حرفه‌ای و تقویت جایگاه مهندســـان بومی جزیره انجام شد و 
زمینـــه حضور فعال‌تر آنان را در فرآینـــد صدور پروانه و طراحی 

و نظارت بر ســـاخت فراهم می‌کند.«
قاســـم‌نژاد همچنین با اشـــاره بـــه حضور مهندســـان حقیقی 
و حقوقـــی از سراســـر کشـــور در جزیره، از تشـــکیل کمیته‌ای 
تخصصـــی بـــرای پیگیـــری امـــور صنفی مهندســـان خبـــر داد 
و گفـــت: »بـــا هدف رســـیدگی بـــه دعـــاوی، شـــکایات و حتی 
تشـــویق مهندســـان، کمیته‌ای ویژه تشـــکیل شـــده است که 
پـــس از ابلاغ احکام اعضا، فعالیت خـــود را آغاز خواهد کرد.«
همچنین علی حیدری‌وند، رئیس جامعه مهندســـان کیش، 
با قدردانی از نقش مؤثر معاونت معماری و شهرســـازی در حل 
مشکلات جامعه مهندســـان، اظهار کرد: »یکی از دغدغه‌های 
همیشگی مهندســـان، هزینه و دشواری ســـفر به استان‌های 
دیگر بـــرای تمدید یا ارتقای پایـــه پروانه بود. بـــا پیگیری‌های 
انجام‌ شـــده از سوی دانشگاه صنعتی شریف و همکاری تشکل 
جامعه مهندسان و شـــرکت عمران، مجوز برگزاری دوره‌های 
آموزشـــی در کیـــش اخذ شـــد و از این پس مهندســـان دارای 
کد شهرســـازی می‌توانند تمامی مراحل تمدیـــد و ارتقای پایه 
خـــود را در جزیره انجام دهنـــد.« افزایش ظرفیت اشـــتغال، 
تشـــکیل کمیته تخصصی و فراهم شـــدن امـــکان ارتقای پایه 
در داخـــل جزیـــره، حاصـــل پیگیری‌های هدفمنـــد معاونت 
معماری و شهرســـازی شـــرکت عمـــران، آب و خدمات کیش 
است که نقشـــی محوری در ارتقای جایگاه مهندسان و توسعه 

فعالیت‌های حرفـــه‌ای در جزیره ایفا کرده اســـت.

 الگوی مالزی؛ گذر از بحران
با بودجه‌ریزی عملکردی 

کشوری که مدیریت مالی دولت را دیجیتال کرد 

گزارش

گروه اقتصادی

 Budgeting( ماژول اول بـــرای بودجه‌ریـــزی
Module( اســـت. در این بخـــش برنامه‌ریزی 
و پیش‌بینـــی بودجـــه چندســـاله بـــه همـــراه 
تخصیص اعتبار بر اساس برنامه‌های عملیاتی 
صورت می‌گیرد و بودجه در پیوند مســـتقیم با 
شـــاخص‌های عملکـــرد اســـت.  مـــاژول دوم، 
حسابداری )Accounting Module( است. 
ثبت خودکار کلیـــه تراکنش‌هـــای مالی و تهیه 
گزارش‌هـــای مالـــی بر مبنـــای اســـتانداردهای 

بین‌المللـــی در این مـــاژول انجام می‌شـــود. 
ت  ا تعهـــد یـــت  یر مد  ، م ســـو ل  و ژ مـــا  
)Commitment Control Module( است 
که تعهدات مالـــی را در مراحل مختلف ردیابی 
می‌کند و به دســـتگاه‌های اجرایـــی اجازه تجاوز 
از اعتبار مصـــوب خود را نمی‌دهد. نکته جالب 
اینکـــه این مـــاژول مجهز به »هشـــدار خودکار« 

بـــرای کســـری بودجه دستگاه‌هاســـت.
ت  رکا ا تـــد و  یـــد  خر ل  و ژ مـــا یـــت  نها ر  د
)Procurement Module( در این ســـامانه 
اســـت کـــه مدیریـــت کل فرآینـــد مناقصـــات و 
مزایده‌هـــا و شفاف‌ســـازی فرآینـــد خریدهـــای 

دولتـــی را بـــه عهـــده می‌گیـــرد.

چه نتایجی گرفتند؟
در اینجـــا نگاهـــی مبتنـــی بـــر آمـــار و ارقـــام به 
نتایج اجـــرای بودجه‌ریزی عملیاتی در کشـــور 

مالـــزی داریم.
بر اســـاس گـــزارش بانـــک جهانی، شـــفافیت 
 )OBI( بودجه‌ای مالزی در شاخص بودجه باز
از امتیـــاز ۵۲ از ۱۰۰ در ســـال ۲۰۱۲ به ۶۶ از ۱۰۰ در 

ســـال ۲۰۲۱ افزایـــش یافتـــه اســـت.  در بخش 
بهداشت و درمان، شاخص »زمان انتظار برای 
خدمات تخصصی« در بیمارســـتان‌های دولتی 
به طور متوســـط ۳۰درصد کاهش یافته اســـت. 
در بخـــش آمـــوزش، »نرخ ثبت‌نـــام خالص در 
مـــدارس ابتدایـــی« بـــه ۹۸.۵ درصد در ســـال 

۲۰۲۲ رســـیده است.
بر اســـاس گزارش وزارت دارایی مالزی، »تأخیر 
در پروژه‌هـــای عمرانـــی ملـــی« از ۲۵درصـــد در 
ســـال ۲۰۱۰ به ۱۲درصـــد در ســـال ۲۰۲۲ کاهش 
یافته اســـت. کســـری بودجه دولـــت مرکزی از 
۶.۷درصـــد از تولید ناخالص داخلی در ســـال 
۲۰۰۹ بـــه ۴.۵درصـــد در ســـال ۲۰۲۳ کاهـــش 
یافتـــه و هزینه‌های عملیاتی دولت نســـبت به 
تولیـــد ناخالص داخلـــی بهبود یافتـــه و فضای 
بیشـــتری برای ســـرمایه‌گذاری‌های مولد ایجاد 

شـــده است.

چه مشکلاتی داشتند؟
مالـــزی هـــم مانند بســـیاری از کشـــورهای در 
حال توســـعه، برای ایجاد زیرســـاخت چنین 
عملکـــردی بـــا چالش‌هـــای ریـــز و درشـــت 
مواجه بوده اســـت. در مالزی سیستم سنتی 
»هزینه‌محـــور« در بدنه دولت نهادینه شـــده 
بـــود و مدیـــران ترجیـــح می‌دادند بر اســـاس 
ســـوابق گذشـــته بودجـــه دریافـــت کنند نه 
بـــر مبنـــای عملکـــرد. دولـــت مالـــزی بـــرای 
غلبه بـــر ایـــن چالـــش برنامه‌های آموزشـــی 
گســـترده بـــرای 50 هـــزار کارمنـــد دولـــت را با 
سیســـتم پاداش برای مدیـــران عملکردمحور 

اجرایـــی کـــرد. چالش دیگر، تفـــاوت فاحش 
در توانایـــی وزارتخانه‌هـــا در تدویـــن برنامـــه 
عملیاتی بـــود که دولت با ایجـــاد »واحدهای 
تحول عملکـــرد« در هـــر وزارتخانـــه و تدوین 
دســـتورالعمل‌های اســـتاندارد بـــرای تمـــام 

دســـتگاه‌ها به ایـــن مشـــکل نیز فائـــق آمد.

درس‌هایی که باید بگیریم
 تجربه مالزی سه درس کلیدی برای کشورهای 
در حال توســـعه دارد: اول اینکه یادمان باشـــد 
فنـــاوری تنها تســـهیلگر اســـت، نـــه معجزه‌گر! 
ســـامانه GFMIS با وجود پـــردازش ۵ میلیون 
تراکنـــش ماهانـــه، بـــدون »اراده سیاســـی« و 
»برنامـــه تحـــول دولـــت« هرگز نمی‌توانســـت 
موفق شـــود. ایـــن اراده بود که 50هـــزار کارمند 
دولـــت را آموزش داد و فرهنگ »هزینه‌محوری« 

را بـــه »نتیجه‌محـــوری« تغییر داد.
نکتـــه دوم اینکـــه تحـــول، نیازمنـــد صبـــر و 
برنامـــه تدریجـــی اســـت: مالـــزی یک‌شـــبه به 
بودجه‌ریزی عملکردی نرســـید. این کشـــور با 
اجرای آزمایشـــی در ۱۰ وزارتخانه آغاز کرد و طی 
۵ ســـال آن را گســـترش داد. این صبـــر، اجازه 
داد مقاومت‌های بوروکراتیک مدیریت شـــود.
دســـت آخر باید بدانیم شفافیت، داروی فساد 
اســـت: وقتی تمام ۸۰۰ دســـتگاه دولتی در یک 
ســـامانه یکپارچـــه شـــوند و هر تراکنـــش مالی 
قابـــل ردیابی باشـــد، فســـاد مالی تـــا ۶۰درصد 
کاهـــش می‌یابـــد. همیـــن شـــفافیت بـــود که 
امتیـــاز مالزی در شـــاخص بودجه بـــاز را از ۵۲ 

به ۶۶ رســـاند. 


