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 فى مصر أداء الإدارة الضريبيةتكامل مدى 
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 أستاذ المراجعة ووكيل كلية التجارة جامعة طنطا -اذ الدكتور/ هشام الإبيارىالأست

 

 ملخص البحث

تناول هذا البحث قضية توجه الإدارة الضريبية، حديثاً، نحو تميز الأداء استجابة للفكر المحاسبى الإدارى لاحتياجات  
 حيث تمثل الهدفء الإدارة الضريبية فى مصر. إدارة الأداء بعنصريه القياس والتحسين من خلال الكشف عن واقع أدا

عن واقع أداء الإدارة الضريبية فى مصر، ومدى حاجته للتحسين والتطوير بما يتمشى مع  الكشف في للبحث الأساسي
متطلبات تميز الأداء، ومدى إمكانية تطبيق )تفعيل( الأداء الضريبى المتكامل من خلال استخدام منهجية القياس 

لأداء، بالإضافة إلى بيان الأثر المتوقع لاستخدام منهجية القياس المتوازن للأداء على تحسين أداء الإدارة المتوازن ل
  ، وذلك من خلال دراسة ميدانية لاختبار ثلاثة فروض بحثية هى كما يلى:الضريبية

 .تستخدم الإدارة الضريبية المصرية منهجية قياس غير متكامل للأداء :الفرض الأول
 .القياس المتوازن للأداء منهجية يتوافر لدى الإدارة الضريبية المصرية مقومات تطبيق :ض الثانىالفر 

 هناك تأثير إيجابى لاستخدام منهجية القياس المتوازن للأداء على تحسين الأداء الضريبى.  :الفرض الثالث
ى اساتخدام قامماة استقصااء موحادة كاأداة ولقد اعتمد الباحث في تجميع البياناات اللازماة لاختباار فاروض الدراساة علا 

بحااث. ولقااد تااا اختبااار فااروض الدراسااة الميدانيااة ماان خاالال عينااة ماان رلإساااء كاال ماان القطاعااات والإدارات المركزيااة 
ضاارامج المصاارية بمصاالحة الوالمنااا ق الضااريبية ومااديرى العمااوم ومااديرى الشااعج ورلإساااء اللجااان الداخليااة الضااريبية 

بلاا   -الشااي  كفار ومحافظااة الدقهليااة ومحافظاة المنوفيااة ومحافظااة الغربياة محافظااة وتشاامل -الادلتا  وساا  بمحافظاات
وقاد خلاا البحاث إلاى عادة نتاام، هاماة، رجحاا مان امكانياة قباول الفارض البحثاى الأول دون فرد بحث.  72 حجمها

القيااس المتاوازن لالأداء أو ة الإدارة الضريبية فاى مصار لا تساتخدم منهجيا الفرضين البحثيين الثانى والثالث، أهمها أن
نظا قياس أداء متكامل أخارى، علاى الارغا مان تطبياق بعاس ممارساات منهجياة القيااس المتاوازن لالأداء دون التعارف 
عليها كمنهجية، ودون توافر مقومات الاستخدام اللازمة، مما يضافف مان فعالياة هاذم الممارساات. فضالًا علاى اعتباار 

ر المالية وبشكل منعازل ودون التعارف عليهاا كمنهجياة أداء متكامال أو متاوازن، إضاافة بعس جوانج الأداء الأخرى غي
 لاعتقاد أفراد البحث بغياب الأثر الإيجابى لتفعيل منهجية القياس المتوازن للأداء على تحسين الأداء الضريبى المصرى. 

 ثقافاة التمياز ، Balanced Scorecard(BSC)القيااس المتاوازن لالأداء  : Key Wordsالكلماات المفتاحياة 
Culture of Excellence ،أدارة الأداء الضريبية Tax Performance Management. 
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Abstract 

 

This research dealt with the issue of the tax administration’s recent orientation in Egypt 

towards performance excellence in response to managerial accounting thought to the 

needs of performance management with its two elements of measurement and 

improvement by revealing the reality of tax administration performance in Egypt. 

As the primary objective of the research was to reveal the reality of the performance of 

the tax administration in Egypt, the extent of its need for improvement and development 

in line with the requirements for performance excellence, and the possibility of applying 

(activating) integrated tax performance through the use of a balanced performance 

measurement methodology(Balance Score Card ABC), in addition to showing the 

expected impact of using the methodology Balanced measurement of performance to 

improve the performance of tax administration, through a field study to test three 

research hypotheses, as follows: 

The first hypothesis: The Egyptian tax administration uses an incomplete measure of 

performance methodology. 

The second hypothesis: The Egyptian tax administration has the fundamentals to apply 

the balanced performance measurement methodology. 

The third hypothesis: There is a positive effect of using the balanced performance 

measurement methodology on improving tax performance. 

The researcher relied on a formal (standardized) questionnaire for collecting the 

research data to test the research' hypotheses as a research tool. The field study 

hypotheses have been tested through a sample of heads of each of the sectors, central 

departments, tax areas, general managers, section directors, and heads of internal tax 

committees in the Egyptian Tax Authority in the central delta governorates - and they 

include Gharbia Governorate, Menoufia Governorate, Dakahlia Governorate, and Kafr 

El Sheikh Governorate - reaching their size 72 research personnel. 

The research concluded several important results, suggesting the possibility of accepting 

the first research hypothesis without the second and third research hypotheses, the most 

important of which is that the tax administration in Egypt does not use a balanced 

performance measurement methodology or other integrated performance measurement 

systems, despite the application of some practices of a balanced performance 

measurement methodology Without identifying it as a methodology, and without having 

the necessary fundamentals for use, which weakens the effectiveness of these practices. 

In addition to considering some aspects of performance other than financial and in 

isolation and without identifying them as an integrated or balanced performance 

methodology, in addition to the belief of the research personnel in the absence of the 

positive effect of activating the methodology of balanced performance to improve the 

Egyptian tax administration performance. 

 Key Words: Balanced Scorecard (BSC), Culture of Excellence, and Tax                                  

Performance Management. 
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 91صد ر  ادمنوا الضديبعل  ادد الد م   اد  مند   –توج دم  ج دد ا   المصديي  ي0الضديب  النظدم  لقد  هد   
 فد  الإسدتياتيييل الإدا ة بمعدمد  الأمد   ادد أ تمد  الأداء، قيدم  رآليدل  مايدل نحدو تودوبي -2005لسنل 
رالد   سديوي  -المدمل  الأداء م  مد لي دم  الاضديب،د، ليتحدور ك ت دم  ال يدا أهد ا  تحقيد  نحدو التوجد 

 تد    التد  الممليدل  رغيدي الممليدل) المختافدل بأبعدمد  الأداء كلدد - ادد تقدوب  الأداء الضديب،د فدد مصدي
 التقاي يدل الأداء مد  مقدمدي  المصديي  الضديب،  النظدم  ليتحدور، ر الضديب،د لاي دم  الاستياتيييل الأه ا 

  1. 29 ،2012 امبي ) الإستياتيي  الأداء ب يم  الأم  كلد
 ليؤكد  المصديبل، ال،يئدل فدد الضديب،د الأداء د اسمت الأدب المحمس،د د اسل رتحاي  م    د تنمرر رلق   

 امتلافدمت  اد  المصديي  الضديب،  النظدم  فد  الأداء قيدم   مايدمت من دم تعدمن   مشدمل  رجدود  ادد
 تاد  اد م  رلقد  .غييهدم أر افيلكهدي  أر متوسدول أر  ايدم مسدتوبمت لمند  سدواء الإدا بدل المسدتوبمت
 الي دم  فد  الأداء رتقيدي  رإدا ة قيدم  فد  الإسدتياتيييل الإدا ة معدمد مقتيحدمت امممدل  ادد  ال  اسدمت

 -فددددد ا تقددددمد العمحدددد  -درا ا تعددددم  لقضدددديل ت ممددد  رتميدددد، الأداء الضدددديب،د، ردرا الاهتمدددم   الضددديب،د،
جمند  أر   اد  ا ت د،ت حيد  الأداء، مقدمدي  بدي  مرالفعد التدوا ا من ييدل ال يدم  المتدوا ا لد داء أر ب

، كمم رأن م اد  ريحد  اسدتخ ا  ال يدم  المتدوا ا لد داء، رالعلاال بين م ل داء رأغفا  جوان  أمي   جوان 
كمدم لد  تاقدد اضديل تميد، الأداء الضديب،د رمشدنال درا الاهتمم  بمتواعدمت رمقومدمت رإمنمنيدل الاسدتخ ا   

  1999 حندم) د اسدلأهدم ت  المثدمر، سد،ي  عادف اهتمم  د اسمت الأدب المحمس،د  ت مم  الأداء الضيب،د
 تح دد  كلدد أا -الضديب،يل الإدا ة أداء رتحسدي  قيدم  فد  الإسدتياتيييل الإدا ة مف دو  اسدتخ م  رالتدد -

 الحصديال  بدمدة بيمند  الضديب،يل الع الدل رتحقيد  الممدولي   ضدم ا تعدم  دتواد  الإسدتياتيييل الأهد ا 
 الحدمل  الأداء ربدي  الاسدتياتيي   الأداء بدي  تقد  أداء فيدوة  رلقد  كشدف  ال  اسدل  د  رجدود الضديب،يل

 ؛الأداء ل يددم  مؤهددياتبتحايدد  رالتددد اممدد   ، 2006غنددي  ) د اسددلرفددد   لددادا ة الضدديب،يل المصدديبل
 م الضدديا مصدداحل) راحدد ة مصدداحل فددد رالم،يعددمت الدد م   ادد  الضدديام  مصدداحت  دمدد بمنمسددعل 
 الااتصدمد (الأداء  اد  راليامبدل التنظيمد ، الإدا ة  اد  الحوكمدل معدمد  تفعيد   مدلار مد  ؛ المصديبل
 مد  الانت دمء مواصدفمت قيدم  تشدم  قيدم  بمؤهديات الضديب،  الأداء تقيدي ب، رمل،د   رالفم ايدل رال فدمءة
 الشدمول  التقيدي   د  ب الخود  رتفعيد  ، التنظيمد  ال،ندمء حسد ) الضديب،يل لاوحد ات الموكادل الأ مدمر
   2007 غندي ) د اسدلأهدم ت رلقد  . الضديب،يل رالإدا ة الأداء  اد  الحوكمدل معدمد  لتفعيد  ليكيد،ة لد داء

 أا كلدد -الضديب،  الأداء  د  لامسدئوليل أسدم  لتيسدد الضديب،  الفحد  أداء  اد  أنصد،  رالتدد -
 الضديب،  المحمسد،  فدملأداء ضديب، ،ال الأداء  د  اليميس  المسئور ه  ليس  الضيب،  الفح  كدا ات

 كجدياءات( التشديي  ميحادل ثد  ، )العمد  ربيئدل الأداء مدوا د (الإ د اد ميحادل مد  ت،د أ مياحد  أ بعدل فد  دت 
  د    د  ال  اسدل ركشدف  .الأداء ندمت  رإدا ة الأداء،  اد  اليامبدل بميحاتد  رانت دمء ) الضديب،  التحمس 

                                                        
ا و على  المليعى ب صمضىىلئة فعلى  سىليا الملى لا بى دو بىدور قىجار دمى  مضىلئة العىجا و الع مىة ومضىلئة العىج1

 هى  جوانىوا خمسىة تعىمت  (الممىولي  كلى ر صمجكز) الأداء لقي س نوعية طجيقة ا تطليق2006العجا و المضجية ع م 

 الف عليىة )ويعلىج  وقيى س ا(للعمىا المتى   الوق  إلي متسوص  العما انج ز في المستغجق ص لوق  عته  ويعلج) الكف ءة قي س

 فعلىي و وق  / فعلي عما دجم صي  )مق رنة الإنت جية وقي س ا(المخطط التش ط دجم الي متسوص  يالفعل العما صئجم عته 
  (.أخجي إلي ضجيلية إدارة م  قي سه  يختلف) الجودة وقي س ا(مت   وق / مخطط عما دجم
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 رجدود كلد  رماصد   دم ، بوجد  الضديب،  الأداء رفم ايدل فدمءةل  الضديب،  الفحد  أدرات بعد  ملاممدل
 الأداء  د  المع،دية رالمسدتوبمت الضديب،يل، الإدا ة أداء  اد  المدؤثية المسدتي ات بشدأا معنوبدل جواند 

 لد داء الإسدتياتيييل الإدا ة بمعدمد  الأمد  بضدير ة ال  اسدل أرصد راد   .الأداء لإدا ة الاسدتياتيي 
تد  توجيد    2010د اسدل )هدلار رفدد   الضديب،يل الحصديال نتدمم  رت بد ب واميل شد لمعمليدل الضديب، ،

، اسدددتخ ا  بومادددل ال يدددم  المتدددوا ا لددد داء فدددد تقدددوب  أداء الخددد ممت الضددديب،يل الإل تيرنيدددلالانتعدددم  لأهميدددل 
  سيس   فد تعظي  الإديادات الضيب،يل رتيهدي  ت افدل تقد يم م رتعظدي   ضدم الممدور رتخ دي   مد بم تعم  

تق ي  الخ مل الضيب،يل رتنميدل م دم ات العدمماي ، مد  مدلار  يندل مد  العدمماي  الفنيدي  بمصداحل الضديام  
ردرا ا تعددددم  لمدددد   تددددوافي  )القددددمممي  بددددملفح  رالدددديب  الضدددديب،د  رألددددمديمي  فددددد المحمسددددعل  المصدددديبل

رلقددد  ألددد ت  صدددي  متواعدددمت رمقومدددمت اسدددتخ ا  بومادددل ال يدددم  المتدددوا ا فدددد تقدددوب  الأداء الضددديب،د الم
، راممد  ألممنيدم فد  BMZ رالتنميدل التعدمرا  ر ا ة كهيا  تح  أ  ت رالتد - (Eckardt 2011) د اسل 

 ادد أهميدل اسدتخ ا  أدرات  -النمميدل الد رر مد  درلدل 26  د د فد  الضديب،  الأداء قيدم   مايدمتتحاي  ب
 ال يدم   مايدمت اسدتخ ا  مميل ربخمصل بمل رر الن الضيب،  لأداءا قيم المحمسعل الإدا بل المعمصية فد 

 بمل يند  تتعاد  ثدلا   نمصدي مدلار الد رر تاد  فد Benchmarking Tax Performance الميجع 
 ت نولوجيدم أنظمدل اسدتخ ا  رمد ي الضديب،يل، الوحد ات فد  العدمماي  رتد  ب  الضديب،يل، لدادا ات التنظيمد 

كفددددمءة رفعمليددددل الأداء الضدددديب،د  ندددد  اسددددتخ ا     بددددمدة 2012افتيضدددد  د اسددددل )امبيدددد  كمددددم  .المعاومددددمت
  2ال يم  المتوا ا درا تحاي  لم   ا  ة الإدا ة الضيب،يل  اد استخ ا  ال يم  المتوا ا ل داء 

ستيمبل الاضير ة يفيض  اي م  نحو تمي، الأداء فد مصي ادا ة الضيب،يلالمعمصي ل توج الكا 
 اد  الإدا ة الضيب،يلالأداء بمم دتلاء  م  ه ا التوج  ربسم   اف ي المحمس،د الإدا   لاحتيمجمت كدا ة ل

، أهم م توافي (Poister 2015) منمف  رتح يمتبمم تحما  الاستيمبل لإدا ة الأداء م  ، ر تحقي  التمي،
، رالاصور المعنوبل م  م م ات اللا مل لا يم  مث  بومال ال يم  المتوا ا ل داء  Toolsالأدرات 

   (Isoraite 2008)لمستوبمت المعيفيل رالعلاامت بملممولي  رغييهمالعمماي  را
غيي امصي  اد مؤسسمت الأ ممر  Legislativeأصعح  أدا ة الأداء موا  كل،امد فاق  

(Isoraite 2008)   رتق   مايل كدا ة الأداء بقا  نظم  اليامبل ل ر هم الاستياتييد(Bititci et al 
  اد  نصيب  أسمسيي  همم: قيم  رتحسي  الأداء   كدا ة الأداءرتقو    (2019

قيمسم  مت مملا   بم تعم   BSCرلق  استقي الف ي المحمس،د  اد أهميل استخ ا  ال يم  المتوا ا ل داء  
دوفي صو ة  ، Multi-Measure of Performanceقيمسم  ميكعم  لأبعمد الأداء المختافلبوصف   ل داء

تسمه  فد الحفمظ  اد حقوق اصحمب المصملح المختافل ب م، ربؤك   نظيميلالوح ة التلايل    أداء 
كمم يستوي  ب م   Key Success Factors(KSF) رقيم   وام  النيمح اليميسيلراستخ ا   اد ف   

ال يم  المتوا ا ل داء التن،ؤ بفعمليل استياتيييل الي م  الضيب،د م  ملار ساسال م  مقمدي  مت ممال 
 اد تع،ب، أداء الإدا ة  (BSC) ال يم  المتوا ا ل داءربعم    (Isoraite 2008)ل داء

                                                        

يعتقد الل دثا صقضور اهتم م دراس ب الادب المئ سل  ف  الليئة المضجية صقعية تك ما الأداء العجيل ا خ بة مع ندرة الدراس ب 
2
 

  2الت  أججي  خلال الستواب القليلة الم ضية.
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يع  تحسي  الأداء   ه ا م  نمحيل، رم  النمحيل الأمي  فإا  (Rodriguez 2008, 156)الضيب،يل
أسم  تووبي الأداء رصولا  لتمي، الأداء  ربقو  تحسي  الأداء  اد ال يم ، فمم لا نستوي  قيمس  لا 

 ي  تحسين   نستو
 رالشمور  Integrityلتممر رهنمك مح دد  أسمسيي  فيمم دتعا  بمحتو  رهين  مقمدي  الأداء همم الا 

Deployment (Bititci et al 2019) كمم ، فتيود مقمدي  الأداء المستوبمت الإدا بل المختافل ،
مم ، كمم يصو   الشن  تعن  م   تنفي  أه ا  رسيمسمت الي م  الضيب،د م  ملار قيم  أداء مت 

 التملد: 
 الإدارة الضريبيةأداء قياس ( 1شكل)

     
                             

 الرلإية                                                      
Vision                                                         

  Objectives أهداف                                              
 الجهاز الضريبى                                                

                         
 الاستراتيجية Goalsالأهداف                                         

 Deployment                                                                    Feedback                                              
          Critical Success Factorsعوامل النجاح الرميسية                                

 Critical Tasks Action Planخطة العمل                                
 

 مقاييس الأداء                                         
(Source: Bititci 2019, 18) 

 
رإذا كما تمي، الأداء امم   اد ت مم  أبعمد ، فمم هو راا  أداء الإدا ة الضيب،يل فد مصي؟ ره  دتصف 

 بملت مم ؟ 
أا أداء الإدا ة الضيب،يل فد مصي لا دتصف  -بنمءا   اد د اسل استولاعيل -رإذا كما م  المتوا  

تععيل فلا دتصف بملتوا ا، فمم هد مس،عمت ذل ؟ رمم هد مقوممت التحور كلد الأداء ، ربملبملت مم 
  3المت مم  

 
 هدف البحث

                                                        

ق م  هذه الدراسة عل  أراء عدد م  أفجاد العيتة )صلغ 15 فجد( صشأن جوانو الأداء مئا التقييم والاهتم م ص لإدارة العجيلية م  خلال 
3

 الئوار والتق ش أثت ء المق صلاب الشخضية. 
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   راا  أداء الإدا ة الضيب،يل  - مي انيل أدلل ملار م  - ال شف ف  لاعح  الأسمس  ال    دتمث 
، رم   كمنمنيل تو،ي  ءفد مصي، رم   حمجت  لاتحسي  رالتووبي بمم دتمشد م  متواعمت تمي، الأدا

  المت مم  الضيب،د )تفعي   الأداء
 

 منهج البحث

 معتم ا   Inductive Approach لتحقي  ه   العح ، يقو  العح   اد استخ ا  المن   الاستقيامد
رذل  لاستقياء راا  ظمهية تقيي  أداء الإدا ة الضيب،يل   Descriptive Model  دالوصف النموذج  اد
لاواو   اد م   توافي مح دات تمي،  Positive(analytical) modelنموذج الإييمبدرال, مصيفد 

   م  ملار ال شف    م   توافي مقوممت استخ ا  ال يم  المتوا ا ل داء الأداء الضيب،د فد مصي
 البحث فروض

 :التمليل الفيرض م  ل  بممتعم  العمح  يقو  العح  رأه ا  مشنال ضوء ف    
  تستخ   الإدا ة الضيب،يل المصيبل من ييل قيم  غيي مت مم  ل داء :الفيض الأرر

  دتوافي ل   الإدا ة الضيب،يل المصيبل مقوممت تو،ي  من ييل ال يم  المتوا ا ل داء :الفيض الثمند 

 الأداءتحسددددي  ال يددددم  المتدددوا ا لدددد داء  ادددد هندددمك تددددأثيي كييدددمبد لاسددددتخ ا  من ييدددل  : الفددديض الثملدددد 
   الضيب،د

 وسيلة البحث
استخ ا    اد -ربشن  اسمسد -ا تم  العمح  فد الحصور  اد ال،يمنمت اللا مل لإجياء ال  اسل   

 امممل استقصمء موح ة كأداة بح  
 خطة البحث

 :، كمم دادمعمح  هد أ بعلبع  تنمرر من ييل رإرم  العح ، رلتحقي  ه   العح ، دت وا العح  م  
 لادا ة الضيب،يل داء المت مم الأ المعح  الأرر: مح دات

  ت مم   نمصي أداء الإدا ة الضيب،يلالمعح  الثمند: 
 المعح  الثمل : ال  اسل المي انيل  

 المعح  الياب : ملاصل رنتمم  رتوصيمت العح    
 للإدارة الضريبية المبحث الأول: محددات الأداء المتكامل 

يمن  لاعمح  ريح المح دات التمليل لأداء المت مم ، ا د اسمت الأدب المحمس،د    مح داتبمستقياء 
 بم تعم هم مح دات  ميسيل لوجود أداء مت مم  بملإدا ة الضيب،يل فد مصي، رهد كمم داد:

 Culture of Excellence  ثقمفل التمي، -1
  تحقي  ب     الممولي العملاء )ميتم  تقو  ثقمفل التمي،  اد أسمسي ، أرل مم ف   رتحقي  متواعمت 

، امم   اد قي  رمفمهي  رساوك  رأمم ميتم  الممولي فتمي، الأداء هو تمي، موج  نحو   الممولي  ضم 
   بملإدا ة الضيب،يل الثمند ف و التحسي  المستمي القمم   اد م م ات ر ضم العمماي 

الأداء المت مم ،  ئلبياللا مل لوجود  مقوممتال توافيبملإدا ة الضيب،يل  التمي، ثقمفل كنشمءبتوا  ر  
 أهم م، م  المنمس  الوا  رفد الصحيحل بملويبقل المواوب لاعم  بملإدا ة الضيب،يل فيد ل  تقودرالتد 
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المتخصصل ذات  العم  رفيق  ال ممال المشم كل رتنميل رجود، ر التنظيميل الثقمفل ت وب  رإ مدة تيييي
 معيفيل كدا ة  اد امممل Visual Management الضيب،يل ل دا ة راضحل  ؤبلالم م ة، ررجود 

    فو بل  نسيل تي يل توفيي يضم  ربمم المنمس  الوا  فد ل فياد الأداء معاوممت كتمحل تضم 
ميتم    اد م،ند استياتييد تخوي ، ررجود الأه ا  لتحقي  الأداء بتع د  ل فياد تسمح الأداء

 لعمايمت الفح  رغييهم    إدا ةالممولي  ر 
بملإدا ة الضيب،يل  (BSC) ل داء المتوا ا  ال يم  مث ال يم  المت مم  ل داء  أدرات استخ ا  ربعتم 
 د    أا هأن  م  الادرات ه   مث  استخ ا  رأا لمم  Culture of Excellence التمي، ثقمفل  اد
   (Grizzell and Blazey 2007, 7)الثقمفل ه  

  ؤبل أستياتيييل -2
 دد  ر،يعددل العلااددل المتواعددل مدد  ال،يئددل المحيوددل رالتددد فددد  الإدا ة الضدديب،يليل تصددو  تمثدد  الاسددتياتيي  

ملإدا ة ضددوءهم دددت  تح ددد  نوعيددل الأ مدددمر التددد دنعيددد ال يددم  ب ددم ، ف دددد محددو  توجدد  العمايددل الإدا بددل بددد
يييل رالتددد   ربوادد   اددد المن ييددل التددد تدد ا  بواسددوت م الاسددتياتيييل مصددواح الإدا ة الاسددتيات الضدديب،يل

فدد حملددل توافدد  رتدلاء  مدد  ال،يئددل  أمدم اليؤبددل ف ددد أسددم   الإدا ة الضدديب،يلتعمد   اددد الحفددمظ  ادد بقددمء 
 تح د  ررض  الاستياتيييل  

م   هد  ؤبل امممل  اد أه ا  استياتيييل يمن  تيجمت م كلد أه ا  تشييايلراليؤبل الاستياتيييل  
قيمسم  لتق   الإدا ة الضيب،يل نحو تحقي  المت مم  قيم  الأداء ؛ حي  يع  ملار مؤهيات أداء مست  فل

مؤهيات الأداء   رم  الضير   ت مم  رإدممج (Grizzell 2004, 3)استياتيييت م رأه اف م التشييايل
تحقي  الاه ا  الاستياتيييل لامنشأة ربنمء الثقل المواوبل لتنفي  التحسينمت اللا مل  كمم لالمست  فل 
 الشن  التملد:دتضح م  

 
 
 
 
 
 
 
 

 الإدارة الضريبيةأداء تكامل ( 2شكل)
     

  استراتيجي                           
      (Vision and strategy)                 متكامل أداء 

                                            
 م، الأهدافنتا                                                  
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 ...-التحصيل -رب  الضريبة -الفحا الضريبى                                     

                                   تشغيلي        
 النظام الضريبى                                                

 
 
  
 نظام معلوماتى متكامل -3

  (Bititci et al 2019)  معاومددمت، رتقدد  بقادد   مايددل كدا ة الأداءتعدد  نظدد  قيددم  الأداء نظدد     
اسددتخ ا  من ييددل قيددم  متددوا ا دتوادد  تددوافي بنيددل تحتيددل معاوممتيددل بمددم تتضددمن  مدد  بنيددل  اميددل  ر 

فملإد اة الضيب،يل تحتمج كلد معاوممت تتصف بمليودة )ربخمصدل ال ادل  رالشدمور حتدد يمنن دم أدا ة 
فعمليددل  Critical Importanceذ مددم دادد،  مدد  ادديا ات  فملمعاومددمت أسددم  الأداء مدد  مددلار أتخددم

المحدد دات اليوهيبددل ركفددمءة أداء العمايددمت رالأنشددول الضدديب،يل  ر اددد ذلدد  يعتقدد  العمحدد ، أا أحدد  
رجدود نظدم  معاومدمتد مت ممد  ) د  ميتمد  الممدولي  رميتمد  العدمماي  هدو لت مم  الأداء الضديب،د 

 -فمدد  تحقد  ت ممدد  النظدم  المعاومددمتد )كدا   شددول رغييهدم  بددملإدا ة الضديب،يل  ر د  العمايدمت رالأن
 كوادد  التشددديي  داءتتدددوافي بيمنددمت تفصددديايل ركمفيددل  ددد   مايددمت رأنشدددول الأ     -ت ددمليفد -مددملد

تسددددمح بإنتددددمج ، رالتددددد رغييهددددمالمنم  ددددمت الوعدددد  رفدددد  ل،دددد  ر ررادددد  الأ دددد اد ررادددد  ا رالفحدددد 
تتدددوافي بيمندددمت رمعاومدددمت تفصددديايل  ددد  ت افدددل فعادددد سددد،ي  المثدددمر   لا مدددلال تفصددديايلالمعاومدددمت ال

تتددوافي معاومددمت محمسدد،يل  دد  ، كمددم  اددد حدد ة ممددور رل دد  ضدديبعلرقيمددل كدد  نشددمي ر مايددل ل دد  
 ت افل الق   المستخ   م  الموا د المخصصل ل   نشمي 

  الإدارة الضريبية  القياس المتوازن لأداء -4
هم الفعاد رمس،عمت  تيم  أه ا  مقي ة، درا ؤ ة تنظيميل مم معيفل رتح د  أدايعند قيم  أداء رح 

رهو مم يفيض بملضير ة ت،ند ف  ا لي  م   م  ال يم    ؛التعيض لممهيل أر صحل تا  الأه ا 
امبال لاتو،ي  م  ملار تيجمت م كلد أه ا  استياتيييل تعن   ؤبل ر سملل الإدا ة الضيب،يل، رت وا 

ربع  قيم  الأداء أسم  تحسي  رتووبي الأداء فد نظم  كدا ة الأداء يايل  أه ا  تشي
Performance Managementظمل، كمم يع   ص  النظم  اليامبد لامن   

لق  ه  ت اضيل ال يم  المتوا ا ل داء، بم تعم   قيمسم  مت مملا  ل داء، اهتمم  الف ي المحمس،د ر 
را  كشف  الع د  م  ال  اسمت    فعمليل ال يم  المتوا ا  4الممضد  المت،اد  من  ب ايل تسعينمت القيا 

كمم   (Andersen et al., 2004, Heinz 2005, Marr 2005)كأداة استياتيييل ( BSC)ل داء
                                                        

4
ب اللئلية الت  تت ول صععه  تأبيا مفهوم وطليعة ومئدداب القي س المتىوازن لدداء)أنرىج على  سىليا تعددب الدراس   

 Hickman 2002,Hua Tan et al., 2004, Kaplan and Norton 1992, Silk 1998, Wang الملى ل:

عمى ل المختلفىة دكوميىة ا وتت ول اللعض الأخج إمك نية وأهميىة تطليىق القيى س المتىوازن لىدداء فى  متشى ب الأ (2006

( وودداب اقتض دية Mark et al., 2000( وخدمية )ملا: Chan 2003, Griffiths 2003)أنرج عل  سليا المل ل: 
 (.Harmon 2007, Mojca et al., 2010كليجة أخجى )ملا: 
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محمرلات تووبي ال يم  المتوا ا ل داء كنظم  كدا ة كستياتيييل م  ملار    د م  ال  اسمتتنمرر 
كوسيال لإدا ة الإستياتيييل راليب  بي  ال يم   Strategy Mapsياتيييل استخ ا  الخيام  الإست

)اليب  بي  الأه ا  الإستياتيييل رالتشييايل بشن  تت مم  مع  مؤهيات الأداء الممليل  رالإستياتيييل
 Cross and Lynchرغيي الممليل  رالتحور م  قيم  الأداء كلد كدا ة الأداء )أنظي  اد س،ي  المثمر:

1990, Dunn et al., 2006, Hafeez et al., 2006, Kaplan and Norton 1996; 2001   
ربعن  ال يم  المحمس،د المتوا ا ل داء استيمبل الف ي المحمس،د الإدا   لتحور المنظممت نحو 

العمي  القمم   اد كد اك ال يمل ر ضم   Value Creation pproachاستخ ا  م م  ما  ال يمل
(Rodriguez 2008, 26)مل يم  المتوا ا ل داء  فBSC    هو كرم  فعمر لوصف استياتيييل ما

أداة   حي  يع  ال يم  المتوا ا ل داء (Lin 2011, 4) ال يمل، رأداة اوبل لإدا ة تنفي  الاستياتيييل
مو ل رتووبي مي ،كلد أه ا  مح دةت م راستياتيييت م م  ملار تيجمل  ؤب ظمللتمثي  استياتيييل المن

تعن  فد ميما م أبعمد الأداء المختافل الأداء، رالتد متيابول رمت ممال م  مقمدي  الأداء دام  محمر  
الإدا ة المنظمل ) توج م  استياتيييم يقود أداء ، فد ذات الوا ،رتمث   رم   تنفي  الأه ا  المقي ة

نظم  كدا ة   BSCلمتوا ا ل داءال يم  ا ربمم ييع   المستق،اد رصولا  ل داء الميغوب  الضيب،يل
يعم   اد تحقي  التوا ا بي  الأه ا  الإدا بل اصيية رمتوسول  ،استياتيييل أر نظم  لإدا ة الأداء

، ربع  حاقل رص  بي  الإدا ة الضيب،يلبسمح بمياقعل أداء ، ر رروبال الأج  دام  مختاف مقمدي  الأداء
   (Simons 2000, 32) الاستياتيييل رالعمايمت التشييايل

رالانشول الضير بل لخا  ال يمل،  ن    اد ف   ساسال ال يمل، BSCل يم  المتوا ا ل داء بعتم  ار 
رهو ف   امم   اد كد اك    Actingالتصي  ) تيجمل الاستياتيييل كلد أه ا  رمو  ربيام  رساوك

لاستياتيييل كلد رتع  تيجمل ا  Cause-and-Effect Relationship لاامت الس،  رالنتييل 
 مقمدي  أداء متيابول رمت ممال هد أسم   م  ال يم  المتوا ا ل داء  اد رور ساسال ال يمل  

لا تعم  رالعح     العوام  المؤثية فد الأداء م   الإدا ة الضيب،يلبوج  ال يم  المتوا ا ل داء ر  
الإدا ة  اد تع،ب، أداء  (BSC) ءال يم  المتوا ا ل داعم  يكمم   الإدا ة الضيب،يلدام  رمم ج 

 Rodriguez)الآميب رأصحمب الحقوق رالمصملح ميتم  الممولي   اد م ملات ا تممدا  ، الضيب،يل
2008, 156)    

العلاال بي  مقمدي  ك  م  الأداء المملد رغيي المملد     (BSC)   المتوا ا ل داءال يمبنشف ر   
م  تيجمل الاه ا  الإدا ة الضيب،يل ال يم  المتوا ا ل داء تخ ا  اس  ربُمن   اد المستو  الاستياتييد

 الاستياتيييل كلد أه ا  تشييايل 
رال    نمصي الأداء،  أح  لاوح ة التنظيميلرلق  استقي الأدب المحمس،د  اد ا تعم  الأداء المملد 

ممليل الإييمبيل لوم  ال ثيي ممصل م  توا  استخ ا  النتمم  ال ملار فتية معينل  هما  يخفد ح يقل أداء
  ( Mojca et al., 2010)م  سا،يمت الأداء، ر    رضوح كييمبيمت الأداء م  النتمم  الممليل السا،يل

 لعنمصيرلق  كما ه ا حمف، توج  الأدب المحمس،د، من  تسعينمت القيا الممضد، نحو قيم  مت مم  
) مث  ج رر قيم  الأداء  م الع د  م  النممذجالأداء م  ملار الع د  م  المحمرلات ا   م  ملال 
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Tableau De Bord ،رنموذج قيم  النتمم  رمح دات م ،رنموذج هي  الأداءResults, 
Determinants Framework (RDF)، رالنموذج الأر ب  لتمي، الأداء European Business 

Excellence Model  رغييهم(Cross and Lynch 1990) نموذج النممذج ا،ولا   ه   كما ألثي  ر
   ( BSC)ال يم  المحمس،د المتوا ا ل داء

بددملإدا ة رالإهديافيل  التنفي يدل الوظدممف أداء رتقيدي  قيدم يصدعح مد  اسدتخ ا  ال يدم  المتدوا ا لد داء ر 
 انيدم   الموادوب بيدما في دم ددت  -سدنوبل لخودل رفقدم سدنوبم   الأ مدمر كنيدم  مدلار مد الضديب،يل المصديبل 

 بمعيفدل) النشدمي بنشدو  يسدم  مدم ك د اد ددت  الخودل تاد   اد  ربندمء هدععل، ل د  الأداء رمعد لات
لأند   غيدي منمسد ، - الشدع  ب د   الإدا ات مد ديي  مد   لاهد  رمد  المدياجعي  كهديا  رتحد  المدأمو ب 

 5 الأمي   الأداء رأبعمد جوان  ا تعم  درا  ال م  الانيم   اد الأسم  فد امم قيم  
، ر اد افتياض أا Going Concern اد مف و  الاستميا   (BSC) المتوا ا ل داءربقو  ال يم  

، ف نمك  وام  رمح دات الإدا ة الضيب،يللي  المح د الوحي  لنيمح راستميا   لاموا دال فء التحصي  
    (Lin 2011, 4)الممولي  رياد مث   أ  الممر العشي  رالمعيفل ر إأمي  هممل رت،داد أهميت م ب

نظم  قيم  أداء امم   اد تيجمل الاستياتيييل كلد تصيفمت بنمءا   اد ال يم  المتوا ا ل داء ع  بر 
عتم   اد محمر  أ بعل ل داء، هد المحو  المملد رمحو  ت  Action-Oriented Plansمو 

س  رقيم  رمحو  العمايمت ال امايل رمحو  التعا  رالنمو، ل   من م أه اف  رمقمدي )الممولي   العملاء
ر اد مستو  ك  رح ة أداء داماد   الإدا ة الضيب،يلبيام   تح يق م  اد مستو   المست  فل رمعمد ات)

 ، الحصيال الضيب،يل)ربعن  ك  محو  ل داء نتمم  أداء معينل، فيعن  المحو  المملد النتمم  الممليل 
ا  تتمث  فد الثقل  -الممولي   لميتم م  قيمل  الإدا ة الضيب،يلربعن  محو  العملاء مم تق م  

دتحق  مع م  -رالع الل الضيب،يل رر،يعل المعمملات رتحس  قيمل الخ ممت العممل لاي م  الحنومد
الفح  راليب  رالتحص  رأنشول كجياءات التشيي  )م  اليضم، ربعن  محو  العمايمت نتمم  فعمليل 

رتعن    بملإدا ة الضيب،يل هتمم  بم م ات العمماي ، بينمم يعن  محو  التعا  رالنمو الارغييهم  الضيب،د
دت مم  في م المنظو ب  المملد رغيي المملد   الإدا ة الضيب،يلمحمر  الأداء معم  صو ة هممال    أداء 

 Lagging الأداء الممضد رالحملد م  ملار مؤهيات ممليليعن  المملد  المنظو فإذا كما 
Indicators ،  موج لالأداء المستق،اد م  ملار مؤهيات يعن  لد غيي الممفإا المنظوLeading 

Indicators  (Chaudron 2003, 1)  
تعظددي  ر  الضديب،يل الخدد ممت ت افدل تيهددي   ادد لد داء المتددوا ا  لا يدم  الضدديب،يل الإدا ة اسدتخ ا  بسدم  ر  

 ر بددددمدة لممددددولي ا لددد   اليضددددم د جددددمت ا تفدددم  فددددد رالمسددددمهمل ،  المنظددددو  المدددملد)الادددديادات الضدددديب،يل 
 راجدياءات مفدمهي  رتوحيد  ، ممدولي ال منظدو )  ممليدل غيدي لمؤهديات الضديب،د التعممد  فدد الثقدل مؤهيات

                                                        
 تقوم ديث الوق ا علي ةالمعتمد والأداء اللجام  موازنة أسلوب علي صت ء العما ص لجه ز العجيل  المضجى خطة تضدر 5

 الملفى ب عىدد تشىما ا مأموريىة كىا م  صي ن ب صطلو - الخطة إقجار قلا - العجا و صمضلئة للإدض ء الع مة الإدارة

 المأموري  ( تشما والتي الفتية ص لقوة صي ن وأيع  ا) ج با أا ( أهميته  دسو مقسمه وتئضيلا فئض    انج ز دون الل قية
 المطلوب. الإنج ز طليعة مئدده الستوية الخطة تضدر ذلك صعد ثم والمجاجعي (ا
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ر تنميدل م ددم ات  ، ال امايدل العمايددمت منظدو ) تخ ددي   مد  تقد ي  الخ مددل الضديب،يلر الضديب،د  التحمسد 
   رالنمو التعا  منظو ) تحسي  الفم ايلر  ة فمءال اد  ف  بمم يعم  العمماي  را  ات 

ميمو دددل مددد  الاف دددم  رالمعدددمد  رمم ردددل مسدددم  مت ممددد  ادددمم   ادددد نظدددم   لدددلاداء هدددوالمتدددوا ا  رال يدددم  
انيدددم  فدددد مقدددمدي  الاداء ، تسددمه  هددد   المقدددمدي  مددد  ميمو دددل متيابودددل تنواددد  مددد   سدددملل كلددد هددمول  

تنسددي  بدددي  الاداء الر رالمسددم  ة فددد  سددتياتيييل بملا مدددمالا مددمر ررضدد  اسدددتياتيييل الا مددمر راتصدددمر الا
الإدا ة  داءألتقدددوب    هددمم لددلاداء نظدددم  المتدددوا ا  مقدددي ة  فمل يددم هدد ا  أ الفدديدي رالتنظيمددد  ررصددولا الدددد 

لدد   العددمماي  ربنددمء معددم    التنددمغ  الادا    بددمدة تحسددي   ضددم ميتمدد  الممددولي  ر يسددعد الددد  الضدديب،يل،
الادا ة   امتدددياق  وامددد  النيدددمح فددد  مختادددف ميدددملات نشدددمي تنظيميدددل تسدددم  ه  فددد  تحسدددي  اددد  ات   فددد

بملاضددمفل الددد الخدد ممت المسددم  ة مدد  التحصددي  تحدد  حسددمب  مدد  الحصددي رالفحدد  رالدديب ، الضدديب،يل
كمنمنيدل مواج دل رالحد  مد  مشدمل  التيند  فضدلا  د  در هدم فد  الضديب،يل،  الضيبعل رغييهم م  الخد ممت

  رالت يب الضيب،د
تحسددي  ر الاداء الحددمل   كفددمءة د ليفدد بمثمبددل الحيددي الاسمسددلاداء الادا ة الضدديب،يل متددوا ا ال ربعدد  ال يددم  

  الاداء مستق،لا 
ربينمددم يقددو  ت ممدد  الأداء الضدديب،د  اددد  ؤبددل هددممال لمحدد دات الأداء تشددم  كدد  مدد  المنظددو  المددملد  
، فددإا ال يددم  المتددوا ا النمددومنظددو  الددتعا  ر ر منظددو  العمايددمت ال امايددل  ضددم ميتمدد  الممددولي  ر منظددو  ر 

يقدددو  ال يدددم  المتدددوا ا لددد داء  ادددد نظدددية كايدددل رت ممايدددل لأداء فلددد داء يحدددمفق  ادددد قيمدددل ت ممددد  الأداء  
)ممليدل رغيدي  أبعدمد الأداء المختافدلالإدا ة الضديب،يل بدتحق  مع م اهتمممم  متوا ندم  مد  ا،د   الإدا ة الضيب،يل

  فمل يددم  المتددوا ا هدو قيددم  مت ممدد  ادد  دتحقدد  مد  تيددمب تدوا ا الأداءممصددل رأا ت ممد  الأداء  ممليدل  
 بملضير ة، ل   ال يم  المت مم  ا  ينوا قيمسم  غيي متوا ا  رتشم  منمظيي الأداء المت مم  مم داد:

 المنظو  الممل  -1
 -يمن  لادا ة الضيب،يل أا تت،ند استياتيييتي  لتحقي  ال    المملد، رهمم:

مسدددتو  الااتصددمد  لتحايدد  تقدددو   اددد ال الضدديب،يل )الحصدديال  رالتددد تيييل النمددو فدد  الاددددياداتاسددتيا)أ  
بددممتلا    اددد مسددتو  ميتمدد  الممددولي  ) كعددم  رمتوسددود رصدديم  الممددولي  المحققددل  العوامدد  الضدديب،يل

سيمسدددتي  الضددديب،يل  ادددد  اسدددتياتيييل النمدددو فددد  الاددددياداتالضددديبعل رالمدددمدة الخمضدددعل لاضددديبعل  رتعتمددد  
 -همم:

مسدياي  بدملادا ة غيدي جد د  يعد  حصدي ممدولي حيد  السيمسل الأرلد، التوس  الافقد فد حصدي الممدولي ، 
  ضيب،يل ج د ةاديادات الضيب،يل أسم  التوس  الأفقد لميتم  الممولي ، رما  

حدددو الأممندددل السيمسدددل الثمنيدددل، نشدددي الثقمفدددل الضددديب،يل، ب ددد   التدددأثيي السددداوكد  ادددد ميتمددد  الممدددولي  ن
مدد  مددلار العمدد   الاددديادات الضديب،يل الحمليددل بددمدة قيمددل الضديب،يل  رتعمدد  سيمسددل الثقمفددل الضديب،يل  اددد 

ميتمد  الممددولي  الأمدي الدد   دد ف  الممددولي  للافصدمح  دد  ادديادات   الح ي يددل مد  مددلار   بدمدة  ضددم ادد 
 ثقت   فد التعمم  م  الادا ة الضيب،يل 
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الددد تحقيدد  ت دد    رالتددد افددل  تالتخ ددي  )اسددتياتيييل ت افددل الخ مددل الضدديب،يل  اسددتياتيييل تحسددي )ب  
   الددد أادد 000-تحصددي  -فحدد  -)  بدد  الضدديبعل افددل ت دد  ريبدد  مفدد   بددمدة الإددديادات الضدديب،يل 

  6 أداء الخ مل الضيب،يل ا   ممن  م  المحمفظل  اد جودة
نتدمم  هد ا المنظدو  موج دل لتحقيد  الاهد ا  ار  تعد ر  ب  الاداء،و ح  اه  مقدمدي  تقدأبع  المنظو  الممل  ر  

المحققدددل لاسدددتياتيييل الادا ة الضددديب،يل  وامددد  الادددديادات الضددديب،يل المحصدددال نقددد ا  ر الوادددو   ادددد مسدددتو  
ت افددل الخدد ممت الضدديب،يل )مقدد ا  الت افددل تخ ددي  تعظددي  العممدد  مدد  الاددديادات الضدديب،يل مدد  بملعمدد   اددد 

 ادد  تحقيد   بد  الموا ندلفد  ميحادل لدلادا ة الضديب،يل الاهد ا  الممليدل رتؤك   ل  بمليني  ل   جني  حصيا
  كتحقيدد  الدديب  الضدديب،د، ر بددمدة الانتمجيددل، رتحقيدد  انحيافددمت موجعددل  دد   بدد  الموا نددل ،مقددمدي  الممليددلال

ا  الوددو د  اعددل حصددي الممددولي  رم،بدد  مدد  النمددو فددد الموافقددمت  اددد الدديب  مدد  راادد  الالتدد، مدد  مددلار اتسددم  
   لاممور

الادا ة الضديب،يل فدد تقد ي  الخ مدل الضدديب،يل المقدمدي  الممليدل غيدي كمفيدل لتوجيد  رتقيددي  كي يدل  مد  رتعد   
 اددد النحددو الدد   يحقدد  هدد ف م رهددو تعظددي  العوامدد  الضدديب،يل مدد  مددلار  بددمدة الحصدديال الضدديب،يل رتيهدد  

   ت افل تق يم م
  ضم ميتم  الممولي منظو   -2

الضدديب،د  فعاددد سددد،ي   ألدد  الف ددي المحمسددد،د  اددد أهميددل  ضددم الممدددور فددد ال يددم  المتددوا ا لددد داءلقدد  
 التعدمرا  منظمدل بمعيفدل أ د ترالتدد  – (OECD 2011)رالتنميدل التعدمرا  منظمدل د اسدل المثدمر، ألد ت

 عدم أ ت حتميدل  ادد -مل د التمبعدل الد رر فد  الضديب،  الأداء قيدم  بعمايدمت رامتصد  OECD رالتنميدل
 المنافدي  لد ي الإل،امد  الدو   تحسدي  ضدير ة  اد  رألد ت الأداء، قيدم  جواند  لأحد  الممدولي   ضدمء

 بصديمغلبمنظمدل التعدمرا رالتنميدل  الأ ضدمء الد رر ال  اسدل ررمل،د  .الضديب،يل الأداء فيدوة مد  يقاد  مدمب
 لاي دم  العايدم الأهد ا   اد  بدملتيكي، الإسدتياتيي  التخودي   اد  يقدو  الإسدتياتيييل لدادا ة موحد  أساوب

 اليؤبدل صديمغل، مد  المعمصدية رالمتييديات الظدير  مد  الت يف دت  حت  الإستياتيييل تووبير  الضيب،د،
 المصداحل أهد ا  ربدي  الضديام  بمصداحل العدمماي  يواعد  مدم بدي  التوفي  كل  ت     مايل ف  راليسملل

  الأداء ،تع،ب عمايلب يسم  فيمم الإستياتيييل د   ف  العايم

                                                        
بتخ دي   الضديب،د م  الي دي بملد كي أا بعد  د اسدمت الأدب المحمسد،د اد  اهتمد   ند  قيدم  الأداء 6

 Robinson and) د اسدل ، من دم  ادد سد،ي  المثدمر، لتحقيد  منظدو  ال د   المدملد الت افل الضديب،يل
Weaver 2009)  رالعممد  الضديب،يل الت افدل بدي  المقمبادل  اد  الم،ن  الأداء قيم  أساوب  ت،نرالتد 

 تحقيد  فد  المسدمهمل مد ي مدلار مد  ؛ الأداء رفم ايدل لفدمءة  اد  الحند   ند  را تعدم   المتواد ،
 الضديب،  التخودي   مايدل  اد  لتؤكد  اليعميدل، بت افدل بملمقم ندل الضديب،يل الحصديال مد  المسدت   

 .الأداء قيدم  أسداوب لنيدمح لأسدم  المسدت  فل الحصديال تخودي  أر ت افدل،ال تخودي  ج دل مد  الفعدمر
 رالتد ت،ن  تحقي  ال    المملد م  ملار تخ ي  الت افل  (Isoraite 2008)رد اسل 
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 -بتواف  ضم الممور  اد مح دات   د ة من م، مم داد:ر   
 د جل الثقل التد تولي م الإدا ة الضيب،يل فد كايا  الممور الضيب،د  -
 قيم  الإدا ة الضيب،يل بمعممال الممور بمحتيا   -
 الادا ة الضيب،يل فد تق ي  الخ مل الضيب،يل لاممور م  ا،   المستنف الوا   -
   جودة تق ي  الخ مل الضيب،يل لاممور و  مست -
 م   كد اك الممور لتحقي  الع الل الضيب،يل - 

السددا،يل، ا تمددمدا   اددد العلااددمت الييدد ة مدد   اددد سدداوكيمت الممددولي  ربقددو  اليضددم  اددد محمرلددل التددأثيي 
قيدد  القوا دد  ميتمدد  الممددولي  ) كعددم  رمتوسددود رصدديم  الممددولي   رنشددي الثقمفددل الضدديب،يل، رالتمسدد  بتح

 الضيب،يل، رتحقي  المسئوليل الاجتممعيل الأمي ال   دنعن  كييمبيم   اد كديادات الادا ة الضيب،يل 
 مدلار مد  الممدور  ضدم تحقيد  كلدد ت د   الإجياءات م  ساسالرلق  أتخ ت الإدا ة الضيب،يل فد مصي  

 الي ددددم   لااددددل يحسدددد  بمددددم -الضدددديب،يل جددددياءاتالإ رميننددددل توددددوبي دددددت  حيدددد ، الضدددديب،د الأداء توددددوبي
 الضديب،يل الخد ممت مف دو  كلدد حمليدم ، الضديب،يل، الادا ةم  ملار توجد   -الضيب،  الميتم  م  الضيب، 

 لإاددديا ا   الممدددور رتقددد ي  تحصدددي ر  فحدد  مددد  الضددديب،يل جدددياءاتالإ جميدد  تنفيددد  ددددت  حيددد  الإل تيرنيددل،
    الال تيرنيل الحنومل بوابل  ،ي  الانتين هعنل استخ ا  ريب  ر   ال تيرند بشن  الضيب 

بيضددم الممددولي  ادد  ددد ف  بددملت يب الضدديب،د الأمددي الدد   ادد  دددؤثي سدداعم   الإدا ة الضدديب،يل كا تيددمب اهتمددم 
 اددد الععدد  المددملد رالأبعددمد الأمددي  لدد داء، ربمددم ينشددف  دد  أهميددل ا تعددم  الت ممدد   ندد  تقيددي  أداء الإدا ة 

  الضيب،يل ررح ات م
 العمايمت ال امايلمنظو   -3 

،  الادا ة الضدديب،يلب ددم تقددو  ال امايددل التدد   رالعمايددمتجميدد  الانشددول  منظددو  العمايددمت ال امايددلبيقصدد  
منظدددو  هدددممال كمفدددل الإجدددياءات الضددديب،يل ب ايدددل بمخمرعدددل الممدددور رانت دددمء بملتحصدددي  الضددديب،د  ربقدددو  

م مدل ضديب،يل  مليدل اليدودة  مدفدل الدد تحقيد  العمايدمت التشدييايل الجودة تحسي   اد العمايمت ال امايل 
)الاجدياءات الضديب،يل  رغييهدم  حيد   رمفد   مد  در ة العمايدمت ال امايدل الفح   افلت هممال تخ ي 

 بد  ر  فحد  مد  الضديب،يل للاجدياءات ال امايدل العمايدمت لفدمءة  ف   اد منظو  العمايمت ال امايليعم  
 اسدتلا  لحظدل مد  الضديب،يل العمايمت لتنفي  ال امايل جياءاتالا  م  تخ ي  ملار م رغييهم  تحصي ر 

  الضيب،يل المخملصل تق ي  حتد الضيب،د الاايا 
  اددددمددد   اددد  ت م رالددد   دتوادددف  ادددد  الادا ة الضددديب،يل،نيدددمح أسدددم  منظدددو  العمايدددمت ال امايدددل ربعددد  

منظددو  ربقددو     Stakeholders (Isoraite 2008, 21)تحقيد   ضددم أصددحمب المصدملح بددممتلاف   
 أداء الخ مل الضيب،يل  العمماي  رريبقل را  ات  د جل م م ات اد العمايمت ال امايل 

  منظو  التعا  رالنمو -4
رادد  ات ي ددي  د جددل م ددم ات   ففدد  المددوا د العشدديبلالإدا ة الضدديب،يل اسددتثمم  مدد   الددتعا  رالنمددو ندد  يع

  اددددد ت،نددددد الادا ة الضدددديب،يلمنظددددو  الددددتعا  رالنمددددو  الضدددديب،يل  ربقددددو العددددمماي  رريبقددددل تقدددد ي  الخ مددددل 
لوجيدم رالثقمفدل و لم دم ات المواوبدل رالت نلامعيفدل را تعيبدفرالنمو، رمتواعمت م مد  تح دد  ر ستياتيييل التعا  لا
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ل،بددمدة الخ،دديات  ال،اربددل حيددي رتفعيدد  مدد  مددلار بدديام  تأهيدد  رتدد  ب  مسددتميب ، تعدد  بمثمبددل  التنظيميددل
 الممددولي  رتا،يدل متواعدمت ،دددؤدي الدد انيدم  العمايدمت ال امايددل بفم ايدل ظيميدل بملشدن  الد يرالم دم ات التن

   الاه ا  الممليل  تحقي رم  ث  
 متوددو ة نظدد  رتفعيدد  الضدديب،يل بددملادا ة العددمماي  بتوددوبي الدد ام  الاهتمددم  اددد  منظددو  الددتعا  رالنمددوربقددو   

  الوظيفد الانتممء د جل ر بمدة العمماي ، ل   رالتحفي، ال افعيل لنمو رالتيقيمت لامنآفمت
رالعمايددددمت  الممددددولي تحقيدددد  الاهدددد ا  الاسددددتياتيييل لمنظددددو   ر دددد   تحقدددد  منظددددو  الددددتعا  رالنمددددو يعددددوق  

  تحقي  الاه ا  الممليل  ة الإدا ة الضيب،يل  ادال امايل ربملتمل  ا   
مد  مدلار   اد  ات العدمماي م دم ات ر م  تحسدي  تيد) تيدم  هد ا المنظدو اداء الادا ة الضديب،يل  ربمن  تقيي  
 -، من م مم داد:المقمدي الع د  م  

سيمسددل الحددواف،، فحدد  هددنمر  العددمماي ، فحدد  سيمسددل  دد  ريبدد   قيمسدد بمندد  ، ر  ضددم العددمماي  -1
، العمددد  متالعلاادددمت مددد  ميمو ددد ،، نوعيدددل الم دددم  الوظي يدددل ، نمددد  الاهددديا  ، ظدددير  العمددد التيادددد
 العددمماي  هددنمر    دد د لنسددعل ،العددمماي   ضددم مؤهدديمؤهدديات  ضددم العددمماي ، فتشددم   رتتعدد د  رغييهددم

    العمماي    د كجمملد كلد
  مماي مع ر در اا الع، ربمن  قيمس  م  ملار المحمفظل   اد العمماي  -2
مثددد  نسدددعل ت افدددل الخ مدددل الضددديب،يل نتمجيدددل الامقدددمدي  ، ربمنددد  قيمسددد  مددد  مدددلار انتمجيدددل العدددمماي  -3

الدد سدنوبم  الضديب،يل مد  الاددياداتر نسدعل ال يمدل المضدمفل لاعمم ، أ الحصيال الضيب،يلنسعل اعمم ، ر ل
  ، رغييهمي ا  د العمم

 -:من م   د يل مؤهيات رتشم  رالتووبي، العحو  ت افل -4
     ال ايل المصيرفمت كلد الضيب،يل الخ ممت رتووبي بحو  مصيرفمت نسعل -
    الضيب،يل الإديادات كجممل  كلد الضيب،يل الخ ممت رتووبي بحو  مصيرفمت نسعل -
 ت نولوجيددم اسدتخ ا  المصدديبل، المحمسدعل معددمديي تو،يد  رالدديب ، الفحد ) التدد  ب  بديام  ت افددل نسدعل -

  الضيب،يل الخ ممت ت افل كجمملد كلد  000الحمس ،
 ت نولوجيددم اسدتخ ا  المصدديبل، لالمحمسدع معددمديي تو،يد  رالدديب ، الفحد ) التدد  ب  بديام  ت افددل نسدعل -

  الممولي  ميتم  حي  كلد  000الحمس ،
 الاهتمددم  دتوادد  مليددلالم الأهدد ا  الددد الوصددور أا  اددد الضدديب،يل الادا ة لاداء المتددوا ا  ال يددم  ربؤكدد   

 ا المتددوا   فمل يددم   رالنمددو الددتعا ر  ليدد اماال عمايددمترال الممدور  ضددم مدد  ممليددل غيددي هدد ا الا  اددد رالتيكيد،
 مقدددمدي  الدددد الضددديب،يل الادا ة راسدددتياتيييل  ؤبددل تحوبددد   ادددد قدددو ي هدددمم  ب و تقدد نظدددم  بمثمبدددل يعددد  لددلاداء
  ضدددم)  الممدددولي  ميتمددد  بعددد  ،  الضددديب،يل الحصددديال)  المدددملد الععددد  ، هدددد أبعدددمد أ بعدددل بشدددأا متوا ندددل

 حصددي مدد  الضدديب،يل دا ةالا دامدد  تددت  التدد  العمايددمت بعدد  ، الضدديب،يل الادا ة مدد  المتعددمماي  الاهددخم 
 بدددملإدا ة العدددمماي  بشدددأا رالنمدددو الدددتعا   منظدددو ) بعددد  رأميددديا ، ، ر بددد  رفحددد  ضددديب،يل كاددديا ات راسدددتلا 

 الإدا ة أداء رنتددددمم  مؤهدددديات لمفددددل ربيا ددددد يمدددد ي رأندددد  لمددددم  الإدا بددددل المسددددتوبمت لمفددددل  اددددد الضدددديب،يل
 مل يدم ف  الضديب،يل لدلادا ة المسدتق،ا  الاداء ودتقد التد  مؤهياتلا كضمفل ،رالحمضي الممض  فد الضيب،يل
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 -هددد   لددد  ل يدددم  ستسدددخ   التددد  -رالمؤهددديات الأهددد ا ، مددد  لددد  تح دددد   ادددديقدددو   لددد داء المتدددوا ا 
 راجعدل رالإجدياءات السيمسدمت) رالمعدمد ات ، المقدي ة الفتية ن ميل ف  لامؤهي المست  فل ال يمل)  رالمست   

 الخ مددل مسددتو    د  الممددولي   ضددمء  بدمدة ال دد   يندوا  ادد  فمددثلا  السدمبقل الأبعددمد مدد  بعد  ل دد   التو،يد 
  ضددمء ي ددي  در    أر فتددي   استقصددمء نتييددل مؤهددي رمن ددم  ررصدد يل لميددل) اتالمؤهددي   ددوا تف ،الضدديب،يل
 العدددمماي  رتأهيددد  تددد  ب  بددديام  رضددد  رمن دددم اتمعدددمد  ال رت دددوا  الضددديب،يل، الخ مدددل  ددد  الممدددولي  ميتمددد 
 تحسدددي  الممدددولي ، رمقدددمبلات انتظدددم  صدددملات تحسدددي  الممدددولي ، ميتمددد  مددد  لاتعممددد  علالضددديب بدددملإدا ة
    رغييهم الضيب،يل بملإدا ة العمماي  مظ ي

رتيتع  محمر  ال يم  المتوا ا للاداء فد ساسال م   لاامت الس،،يل، دتفم   م  ملال م ك  م  
لتص  فد المحو  المملد، رال   ب ر   لي  ممو محو  النمو رالتعا  رمحو  العمايمت ال امايل رمحو  ال

دت  تخصيص  م  موا د لت عي  ه ا المحو  ال   دؤثي م  ملار مم دتحن  فد محو  النمو رالتعا  
  ف نمك تأثيي متعمدر ممولي معمهية  اد محو  العمايمت ال امايل، رال   دؤثي ب ر    اد محو  ال

  رإذا كمن  محمر  الأداء (Kaplan and Norton 2001, 91)معمهي رغيي معمهي بي  محمر  الأداء
ث  أمييا  المحو  المملد، فإا ك   ممولي ت، أ بمحو  التعا  رالنمو ث  محو  العمايمت ال امايل فمحو  ال

محو  من م دتأثي بملنتمم  المحققل فد المحو  السمب  ربؤثي فد نتمم  المحو  التملد  فتحسي  ا  ات 
حو  النمو رالتعا   د     مايمت التشيي ، كمم رأا تحسي  مستو  الأداء رالتشيي  م رم م ات العمماي )

يحق  منمف  ممليل متمي،ة  الممولي ، كمم رأا تحقي   ضم لميتم  الممولي يحق  قيمل ر ضم أل،ي 
ا ة ملإد، كمم رأا التحسي  المستمي ل فمءة العمايمت ديتع  بق  ة رم م ات العمماي  بلادا ة الضيب،يل

 ركفمءة نظم  المعاوممت   الضيب،يل
لمم يضم  ال يم  المتوا ا ل داء التي يل الميت ة حور مخيجمت محمر  الاداء المختافل، ممصل 
التي يل الميت ة التشخيصيل دام  العمايمت لضمما تحقي  التحسي  المستمي، ربمم دوفي تي يل ميت ة 

  لضيب،يللادا ة ا ل ستياتيييل ربيما لاوض  الحملد
كن  فإن  يعم   اد ت مم  الإدا ة الضيب،يل رإذا كما ال يم  المتوا ا ل داء د ف  بملتيكي،  اد 

،       ضم الممولي ، معمد ات كجياءات  ب  الضيبعل، الفح  ) جودة لادا ة الضيب،يلال،يام  المختافل 
لوح ات الأ ممر المختافل دام  لتحقي  الأه ا  المقي ة م  ملار تخصي  بومامت الأداء المتوا ا 

   الإدا ة الضيب،يل
 تحسين أبعاد الأداء الضريبى معاً  -5
مخيجمت ال يم  دتوا  اتخمذ القيا ات بنمءا   اد فد تحقي  تمي، الأداء  الإدا ة الضيب،يلنيمح كا 

 )  م  الإستياتيييل غيي الممليل رالتد تعن  مم ت  انيم  الممليل ر نتمم  مقمدي  الأداء المتوا ا ل داء )
Mojca et al., 2010 )   قيم  بينمم ت،تع  الإدا ة الضيب،يل    تمي، الأداء بق   ا تممدهم  اد

كد اك الت مم  م  ب يل أبعمد  أمي  أر بأبعمد ل داء درا   داء امم   اد الاهتمم  بأبعمد ل داء درا ل
 م  المتوا ا ل داء ، ربمم يعند ا   بع هم    استخ ا  ال يالأداء الأمي  
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 الإدا ة الضيب،يلهو أا نتمم  مح دأ  ل داء المت مم    BSCال يم  المتوا ا ل داءأ تعم  كا 
مت ممال، ربي  ألا تي  بمقمدي  بع  راح  بمع،ر    معيفل  لاات  بنتمم  أبعمد الأداء الأمي   كمم 

الأداء)ممليل رغيي ممليل  ربمم يضم  رأا قيم  الأداء يي  أا دتصف بملشمور فيشم  كمفل مس،عمت 
، )توا ا بي  ا تعم ات الآجاي  القصيي رالووب   تحقي  التوا ا بي  الأه ا  الحمليل رالأه ا  المستق،ايل

رالمقمدي  ال امايل الخمصل ميتم  الممولي  ر الضيب،د بملي م  رالتوا ا بي  المقمدي  الخم جيل الخمصل 
رالتوا ا بي  المقمدي  المتعاقل بملأداء الحملد رالمقمدي  المتعاقل بملأداء ، نموبملعمايمت رالتعا  رال

تقو  ف  (Kaplan and Norton 1996) المستق،اد، رالتوا ا بي  المقمدي  ال ميل رالمقمدي  النوعيل
 فاسفل ال يم  المتوا ا ل داء  اد بع د  همم:

                                                                                                                                                     بمم يعن  م   النيمح فد  المختافل الإدا ة الضيب،يلتيويل جوان  أداء  -الأرر
  )ال يم  المت مم   تنفي  الاستياتيييل

، فلا دت  )ال يم  المتوا ا  د الأداء المختافل معم  نحو تحسي  أبعم الإدا ة الضيب،يلتوجي   -الثمند
    اد حسمب بع  أر أبعمد أداء أمي    الحصيال الضيب،يلتحسي  أداء بع  )لتحسي  

بإد اك  لادا ة الضيب،يلربيم  ال يم  المتوا ا ل داء مقمدي  أداء مختافل معم  بملويبقل التد تسمح  
رتحق  اليب  بي  جمي  المياح  فد محمر   الأداء المختافل،  بي  أبعمد)رد اسل اليراب  رالعلاامت الس،،يل 

  الإدا ة الضيب،يلساسال ال يمل ربمم دوفي صو ة مت ممال    أداء 
م  كدا ة متواعمت أصحمب الحقوق رالمصملح ب م  الإدا ة الضيب،يلمن  ال يم  المتوا ا ل داء ربُ  
     ، كمم يعم   اد اليب  بي  المستوبمت الإدا بل المختافل)عمماي ،ال، الممولي ، ي م  الحنومدلا)

  ( Hickman 2002,5)الإدا ة الضيب،يلالعايم رالمتوسول رال نيم  رب    م  ف م   ليؤبل رإستياتيييل 
ربعتق  العمح ، أا التوا ا فد قيم  الأداء يشم   نصيب  أسمسيي ، الأرر هناد رهو قيم  جوان  

، معم   بتحسي  جوان  الأداء المختافل، ربمم يعن  الاهتمم  بمستخ ا  مقمدي  أداء متوا نلالأداء المختافل 
تق ي  محمر  أداء رتأميي أمي  ا تممدا   اد أمم الثمند فيوهي ، ربعند  7 حتد يظ  التوا ا امممم  
 لمم يصو هم الشن  التملد:( Rodriguez 2008,9)  لاامت الس،  رالنتييل

 

 ل داء فد ال يم  المتوا ا  الإدا ة الضيب،يلأداء   محمر  3هن )
 

Cause     -   and  -   Effect   Relationship 
 

Lead Indicators       Lagging Measures                               
 

                                                        
7
  

الم لية ا وصئيث يج غ  أنه يجو أن يكون هت ك نوع م  التوازن صي  المؤشجاب الم لية والمؤشجاب  (Hafeez et al., 2006)جى صعض الل دلي  ي و

 لا تتطغ  المؤشجاب الم لية عل  المؤشجاب غيج الم لية ف  صط قة القي س المتوازن لدداء.   
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يفيض توج م  معينم   ن  تحسي  جوان  الأداء ب    ره ا يعند أا تحقي  التوا ا فد قيم  الأداء 
، يعتم   اد العمايمت ال امايل رب، أ م  تنميل رتحسي  م م ات العمماي   ربضم  الممولي حقي   ضم ت

معم ، رفد ذات الوا      تحسي  جمن  م  جوان  الإدا ة الضيب،يل ه ا التوج  تحسي  جوان  أداء 
فد جمن  ب،يل الإديادات الضي فلا دتيت   اد تحسي    الأداء  اد حسمب جمن  أر جوان  أداء أمي  

الممولي  أداة مواج ل تحقي   ضم ررلاء كمم يع  تأثييات سا،يل  اد جمن  أر جوان  أمي  م  الأداء  
رهد ) فمل يم  المتوا ا ل داء يقو   اد فاسفل تق ي  محمر  أداءلظمهيتد الت يب رالتين  الضيب،د   

رالمحو   الممولي )هد محو     أمي  محو  التعاي  رالنمو رمحو  العمايمت ال امايل  رتأميي محمر 
كلد تحقي   ؤبت م رإستياتيييت م ربحق ، فد ذات الوا ،  الإدا ة الضيب،يلا تممدا   اد مم يقود  المملد 

 -توا ا الأداء، رهو مم دوضح  الشن  التملد:
 ر  الاداء فد ال يم  المتوا ا ل داءتوا ا محم  4هن )

 
 خارجى                                                     داخلى 
 
 
 

lagging                                                                   Leading       
     
 
 
 

 الإدا ة الضيب،يلا تعم  العع  المملد هو ال   يقود   ادال يم  غيي المتوا ا ل داء،  مدة، ربقو  
 م  رأر ان م  اتيييت م  الأمي ال   دتيت   اي  ك ومء مؤهيات الأداء الممليل اهتمممكلد تحقي   ؤبت م رإستي 

الأمي  ممصل مم دتعا  بمحو ي العمايمت ال امايل رالتعا   أ اد  اد حسمب مؤهيات الأداء
المؤهيات الممليل لا تظ ي كلا مؤميا  لتوفي  ؤبل تم بخيل ر   (Grizzell and Blazey 2007, 6)رالنمو

 داء  كمم رأن م ا  تستخ   لوم  ال ثيي لغيي كمفيل لتق ي  صو ة ح ي يل  ، تع الإدا ة الضيب،يلاء لأد
 الإدا ة الضيب،يلملنتمم  الممليل لا تقود ف  (Harry and Schroeder 2000,1)م  سا،يمت الأداء

تحقي  ففد ظ  استياتيييل هو العمايمت ال امايل   الإدا ة الضيب،يللتحقي  كستياتيييت م، رإنمم مم يقود 
فد تيجمل الإستياتيييل كلد مقمدي    BSC، فإا نيمح ال يم  المتوا ا ل داء ضم ميتم  الممولي 

ال، ايل الفعايل لاوصور كلد بمحو  العمايمت ال امايل بم تعم    الإدا ة الضيب،يلاهتمم  توج  ر دتواف  اد 
، رأن  متوا ا غيي  م  قيمساء  اد قيم  المخيجمت يع  ره ا يعن  أا تيكي، قيم  الأد المحو  المملد 

م  الواج  التيكي،  اد العمايمت رمم ديتع  ب م م  م ملات رأدرات رأسملي   كمم رأا مم س، ، دوج  
نحو التحسينمت التد تقودهم كلد تحقي  النتمم  الممليل الميغوبل رالتد تع   الإدا ة الضيب،يلج ود 

 فد  يوا أصحمب الحقوق رالمصملح ب م   م  الم يم  الن ممد لنيمح

 المالى
) كيف نبدو لأصحاب 

 الحقوق والمصالح

 الآخرين(

 العملاء
)كيف نبدو 

 (ممولينلل

العمليات 

 الداخلية
)كيف يجب أن 

العمليات تؤدى 

 بتميز(

 التعليم والنمو
)كيف تستديم قدرتنا 

على التشغيل 

 والتحسين(

 ميزان
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لتحقي   ؤبت م رإستياتيييت م، فإا محو  التعا   الإدا ة الضيب،يلرإذا كمن  العمايمت ال امايل تقود 
رالنمو يقود ربوج  العلاامت بي  محمر  الأداء المختافل  رهو مم يعن  اتيم  العلاامت م  محو  التعا  

)الحصيال  رن ميل بملمحو  المملد الممولي ل امايل ث  كلد محو  رالنمو كلد محو  العمايمت ا
محو  العمايمت ال امايل  اد ره ا يعند ا تممد   ( Grizzell and Blazey 2007 ,7)الضيب،يل 

 اد التحسي  رالتووبي رالابت م   الإدا ة الضيب،يلالنمو ا  ة التعا  ر النمو  ربعن  محو  التعا  ر محو  
 ت م  اد الاستميا  فد تحسي  رما  ال يمل، ربنشف    ساوك م تيم  التنميل ال اتيل لافيد رالتي د ، را 

  ربخ   محو  التعا  رالنمو، فد الأسم ، محو  العمايمت ال امايل، م  ملار الإدا ة الضيب،يلرتنميل 
يضم  التحسي   بمم الإدا ة الضيب،يلالاهتمم  بت عي  رتووبي جوان  معيفل  رم م ات العمماي  دام  

 المستمي ربحق  تمي، الأداء 
رب ت  محو  العمايمت ال امايل بيوان  التشيي  سواء كمن   مايمت أسمسيل أر  مايمت د   تيتع  
بملأنشول التد تضيف قيمل ب    تووبي رالمحمفظل  اد مستو  أداء تشيياد متمي،  ربعح  محو  

رالتخا  م  ، Cycle Timeتخ ي  را  التشيي  العمايمت ال امايل    موار  تمي، الأداء م  
رالتخا  م   ،Throughput Time، رتخ ي  )ك مدة الفح ، رالوع  رغييهم  ت افل ك مدة التشيي 

كأنشول ك مدة الفح  رالوع    Non-Value-Added Activitiesالانشول التد لا تضيف قيمل
سعي      -  الل  -ثقل -معممال جي ة ) واعلالمتميتم  الممولي  رغييهم لتحقي  متواعمت رالتقمضد  

      بملإدا ة الضيب،يل رأصحمب الحقوق رالمصملح الممولي ربمم يسم    اد تحقي   ضم 
كرم ا  متع د الأبعمد لوصف استياتيييل المنشأة بييض ما  يع  مل يم  المتوا ا ل داء ف
تيييل رتح د  فيوات الأداء  ربيتع  ال يم  ، رأداة لإدا ة تنفي  تا  الاستيا Creating Valueال يمل

، ا تممدا   اد ف   ساسال ال يمل، Value Chain Functions المتوا ا ل داء بوظممف ساسال ال يمل
رالتيكي،  اد الأنشول الضير بل لخا  ال يمل م  ملار  ،رالتوفي  بي  ك  م  الاستياتيييل رالساوك

لاي م  رت، أ ساسال ال يمل ال ايل 8 اد رور ساسال ال يمل  تيجمل الاستياتيييل كلد مقمدي  أداء
 Voice of the Customer(VOC) مموربتح د  متواعمت ال Whole Value Chainالضيب،د 

رالتد  اد أسمس م دت  تح د  أه ا  رأنشول ساسال ال يمل  رك  اتصمر فد ساسال ال يمل يس،  قيمل 
 ضم العمماي  قيمل هد جودة دامايل  مليل رالتد تس،  ب ر هم   ،ي الساسال  فعاد س،ي  المثمر، يس، 
  ربت  توجي  ج ود التحسي  نحو المنمر  التد تيب  الممولي جودة مم جيل  مليل رالتد تحق   ضم 

لتح د  منمر  التحسي  المحتمال رتح د  رتنفي  المعمد ات  الإدا ة الضيب،يل،بمصملح  المموراحتيمجمت 
ربنمءا   اد ذل , يمن  لا يم  المتوا ا  9ل فيوات الأداء النمتيل    مشمل  الأداء الممننل لمعملي

                                                        
 8

 يعتلج صعض الل دلي ا أن فشا فجق العما ف  فهم مسلل ب القيمة يعد السلو الج يس  وراء الفشا ف  تتفيىذ الاسىتجاتيجية 

 (.Bob 2011, 2)أنرج عل  سليا المل لا 

9
رتل طى   اأو سي سىية يمك  أن تكون فجواب الأداء نتيجة لرجوف اقتضى دية أو وضىع مسىتهدف ب غيىج واقعيىة أو لرىجوف  

ومه راب الع ملي  وغيجه . وهو م  يعت  أن فجواب الأداء قىد تكىون لأسىل ب خ رجيىة وأسىل ب الإدارة العجيلية صط قة 

العديد م  أسل ب دىدو  فجىواب الأداء. كمى  الجه ز العجيل  تو داخلية. ويفتجض أن إدارة الاستجاتيجية الت جئة ستج
  )اللجام ( اللازمة لتئسي  الأداء.  وأن الوقوف عل  هذه الأسل ب ا إذا ددث ا سيس عد ف  تئديد واختي ر المل دراب
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،  الإدا ة الضيب،يلي محتو  استياتيي  لأداء يوفم  ملار توج ي  أرل مم ت ل داء تحقي  تمي، الأداء,
توضيح   م ملا  لتحسي  الأداء م  ملار معمليل مشمل  الأداء المتع دة، رهو مم يمن رض  رالثمند 

 م  ملار الشن  التملد:
 تمي، ال ب    تحقي الأداء الضيب،د تحسي    5هن )

 تي يل  نسيل                                                               
 تقيي                                                                      

 
 
 
 
 
 

 
 

 
العمايدمت  ادد ردور )لأداء المختافل دتواف  اد كفدمءة التشديي  افد تحقي  أبعمد  دا ة الضيب،يلالإإذا كما نيمح ر 

  تحدد  افتددياض كفميددل رفعمليددل بدديام  تعاددي  رتوددوبي )بعدد  تحصددي  الضدديبعلرانت ددمءا  ببددملفح  ساسددال ال يمددل بدد أ  
ايدددمت سيسددد   فدددد تددد عي  أبعدددمد الأداء تحسدددي  العمالتوجددد  نحدددو ، فدددإا بدددملإدا ة الضددديب،يلالدددتعا  رالنمدددو  العدددمماي  

رتد عي  اليدودة بمدم يحسد  مد  الفحد  تحسي  العمايمت فد تخ ي  ت افدل  ا  يس  الأمي   فعاد س،ي  المثمر، 
ت ف  كدياد موجد  رامبد  للاسدت امل، رالد   دتديج  كلدد أداء مدملد موجد  رمم دتيت   اد ذل  م  ، الممور ضمء 

العمايدمت ال امايدل ااد  ال يدم   ا تعدم  بعتق  العمحد ، أار    م  الحنومد لا رللاليسيؤثي ب ر    اد تحقي   ضم 
نحدددو تحسدددي  العمايدددمت بمسدددتخ ا  ضدددير ة توجددد  الإدا ة الضددديب،يل المتدددوا ا لددد داء رتحقيددد  الاسدددتياتيييل، يفددديض 

  10، كمم يصو هم الشن  التملد:من ييل تحسي  ملاممل

                                                        
تدادا  متهجي   لإدارة متهجية صت  ية؛ تعد اموه   Six Sigma (SS)متهجية الستة سيجم  يقتج  الل دث إمك نية استخدام  10

؛ ا تقوم عل  الجصط صي  أعل  جودة وأقا تكلفة لتعكس أدد  مجادا تطور الجودة( More 2008)الجودة الش ملة 

فلسفة تئسي  ق  مة عل  دق  ق تعما صمتهجية متع ددو  وتشكا ونر مية لتئسي  العملي ب صهدف تئقيق تميز الأداء. 

 Kubiak and Benbow)قيق رض  الممولي  وأبئ ب الئقوق والمض لح الأخجي  الف قد( لتئ -الانئجاف )الاختلاف
. وتعتمد ف  ذلك عل  عدد م  الأدواب والأس ليو يتم توظيفه  صشكا متك ما لتئسي  العملي با ودفع الأداء نئو (2009

 ,ABM,CI, TC, TOC؛ وأدواب إدارة التكلفة) ملا Engineering Valueالتميزا م  أهمه  مدخا هتدسة القيمة 

VSC وتئليا القيمة )Value added Analysis  وأسلوب استتل ط الأفك رBrainstorming  وقوا م الفئص
Check Sheets  ومخطط تدفق العملي بFlow Chart Diagram ومضفوفة العملي ب Process Matrix  ومخطط

ومخطط التشت   Control Chartsوخجا ط ضلط الجودة  Cause and Effect Diagramالمسلل ب والآث ر 

Scatter Diagram  وخجيطة ص ريتوPareto Diagram  والمق ييس المججعيةBenchmarking  . وغيجه 
ثلاثة       تعتمد عل  Lean Philosophyوالت  تقوم عل  فلسفة Leanكم  يمك  استخدام متهجية الخ ل  م  الف قد  

م  خلال التخلص م  كا أشك ل الف قد وم  الأنشطة الت  تسلو  Eliminate Wasteمف هيما أوله  مفهوم إزالة الف قد 

 ا وث لله  مه راب الع ملي  وقدرتهم عل  الأداءContinuous Improvement(CI) الف قدا وث نيه  التئسي  المستمج

Empowered People(EP) وتعما هذه المف هيم مع   ف  متع أو التخلص م  الف قد .Waste جه أنشطة م  كا أو
 الإدارة العجيلية م  خلال التقييم المستمج لك فة الأنشطة والعملي ب صم  يعم  التئسي  المستمج له .

 

خطة 

 إستجاتيجية
 الجؤية
 المهمة

خلق 

سلسلة 

القيمة ) 

 -وبف

 تئليا(

الأداء 

 التشغيل 

وضع 

 الأهداف

الأداء 

 الم ل 

تئديد 

مت طق 

التئسي  

 المئتملة

تئديد 

وتتفيذ 

 المل دراب
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وتطويج 
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القي س 
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ايل بملإدا ة الضيب،يلتحسي  العمايمت ال اما  من ييل 6هن  )  
 

 العمليات الداخلية
 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 المبحث الثانى: تكامل عناصر أداء الإدارة الضريبية
ال يم  محمر  محمرلل كح ا   ب  بي  بإمنمنيل كح ا  ت مم   نمصي أداء الإدا ة الضيب،يل م  ملار  يعتق  العمح ،

 هد: مياح ممسل كرم   يقو   اد  دام اء إدممج  نمصي ال يم  المتوا ا ل در  ،المتوا ا ل داء
  الممور) تح د  متواعمت  الممور: معيفل دالأرلالميحال 

لادا ة ) معيفل العمي   هد أسم  تح د  ساسال ال يمل، حي  ت، أ ساسال ال يمل ال ايل  المموركا معيفل متواعمت    
رالتد  اد أسمس م دت    Voice of the Customer(VOC)المموربتح د  متواعمت  Whole Value Chain الضيب،يل

رتح د  المس،عمت اليميسيل ليضم  الممورتح د  أه ا  رأنشول رمقمدي  ساسال ال يمل  كمم رأا معيفل متواعمت 
     تع  أسم  تخوي  التحسي  اللا  الممور)ممذا ديب   Key Drivers of Satisfactionالممور

 : تمي، التشيي يلالثمنالميحال 
 الإدا ة الضيب،يل دي  فملممور   الأداء    الممور  ضم رم   التشيي  لومال المستمي التق دي  اد التشيي  تمي، يعتم    

بملإدا ة  تشييايل أر تنظيميل ح رد رجود     التشيي  تمي، ربتوا    رالأنشول لعمايمتا)كجياءات الضيبعل  ملار م 
 :همم بمح دد  التشيي  تمي، ربيتع   الضيب،يل

  المستمي تحسين م بشأا المقتيحل رالتيييات اليميسيل، الإدا ة الضيب،يل  مايمت  أ)
ال يم  بع ة كجياءات، دوضح م الي رر  يمن  ملال م م  رالتد ،الضيب،يل الخ مل بشأا الممولي  ملاحظمت  ب)  

 -:التملد
 الإجياءات

  الحيوبل )يميسيل رصولا  كلد العمايمت ال ميتم  الممولي تحاي  ملاحظمت )أ  
  تخصي  مقمدي  / مست    بشأا العمايمت اليميسيل)ب  
  Key Success Factors (KSF) ب  المقمدي  / المست    بعوام  النيمح اليميسيل )جد  
  قيم  الأه ا  / المقمدي  تيم  المست   )د  
  المست   توجي  الانتعم  نحو الامتلافمت ) الانحيافمت  فد المقمدي  تيم  )هد  
  أدرات تحايايل، مشم ب / معمد ات -د اسل الفيوات الممننل)ر  

عمليات 

ةرئيسي  

تعريف 

)تحديد( 

فرص 

التحسين 

يةلإستراتيجا معالجة  

فجوة 

تطوير مهارات  الأداء

وقدرت 

العاملين       

 –التعلم )

 -التدريب

 التطوير(

إعادة 

هندسة 

 العمليات

هندسة 

يمةالق  

إدارة 

تحليل  التكلفة

ماهى  العمليات

أولويات 

 العمليات

التحسين  

.....المستمر  
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 : كدا ة الأداءالميحال الثملثل
تقو  كدا ة الأداء  اد تنفي  الاستياتيييل الموضو ل رالتحق  م  صحل توج  الاداء نحو تحقي  النتمم  المواوبل  

 رتأم   مايل كدا ة الأداء بعنصيب  همم:
 لاستياتيييل رمؤهيات الأداء اليميسيل الاه ا  ا)أ  

 الأداء الحملد مقمب  المست   ) تح د  فيوات الأداء  )ب  
 م  ملار   د م  الإجياءات دوضح م الي رر التملد: الأداء كدا ة تنفي  كمنمنيل العمح ، ربقتيح

 الإجياءات
   ميسيل أه ا  كلد الاستياتيييل الخو  تحوب )أ  

  ل ه ا  ست  فمتم/ مقمدي  رض )ب  
  قيم  الأداء)جد  
  فيوات الأداء )توجي  الانتعم  كلد الامتلافمت بي  الأداء الحملد رالمست    )د  
  تحاي  رتح د  أسعمب فيوات الأداء)هد  
  معمليل رالقضمء  اد فيوات الأداء) المشير مت/ المعمد ات )ر  

لأدرات رالأسملي  ال مفيل رالملاممل لتحاي  أسعمب مم ا  دوج  ارم  الضير   أا دتوافي ل   الإدا ة الضيب،يل 
  كأسم  لويح مشير مت أر معمد ات لمعمليت م م  فيوات الأداء

  : امتيم  المعمد ات المنمسعل لمعمليل رالقضمء  اد فيوات الأداءلاليابعالميحال 
 -معمد ات م  مص  ب  همم:تويح كدا ة الأداء الفعملل في  تحسي    د ة م  ملار ريح   د م  ال

  تحاي  أسعمب فيوات الأداء   -الأرر
 )في  تحسي  ج د ة   الممولي تحاي  متواعمت  -الثمند

 :بملي رر التملد كمم ،  د م  الإجياءات ربمن  أا دت  امتيم  المعمد ات المنمسعل م  ملار
 الإجياءات

  مقمب  المست   توجي  الانتعم  كلد الامتلافمت فد الأداء الحملد )أ  
  تفضي  معمد ات معينل تيم  الأه ا  المقي ة)ب  
  د اسل تأثيي المعمد ات المفضال  اد معمليل فيوات الأداء المح دة)جد  
  رإلقمء الضوء  اد مم تويح  م  في  ج د ةممولي  كد اك متواعمت ال)د  

 : تنفي  المعمد ات المختم ةلالخممسالميحال 
، ربي  أا الأداءات المختم ة سيؤد  كلد كح ا  تييييات هممل  اد العمايمت ربملتملد  اد كا تنفي  المعمد  

 ت وا ه   التيييات مق،ولل ا،  الأا ا   اد التنفي   
 :الي رر التملد، دوضح م   ة كجياءاتربمن  تنفي  المعمد ات المختم ة م  ملار 

 الإجياءات
  ن  التمي، فد الأداءامتيم  أر تع د  مقمدي  الأداء لتع )أ 

  تحاي  التيييات التد ستح ث م المعمد ات المختم ة رالواو   اد أسعمب م اليميسيل )ب 
  تح د  مسم ات الأداء )جد 
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م  ملار ميمو ل  نمصي أداء الإدا ة الضيب،يل ، يعتق  العمح ، بإمنمنيل كح ا  ت مم  بي  ربنمءا   اد مم س،            
، يصو هم نحو تحقي  تمي، الأداء الإدا ة الضيب،يلتعم  معم  فد دف   -دام    ة مياح  متتمليل -م  الإجياءات
 الشن  التملد: 

 الإدا ة الضيب،يلكرم  ت مم   نمصي ال يم  المتوا ا لأداء   7هن )

 الممولمعجفة متطلل ب 

 تميز التشغيا

 تنفي  المعمد ات المختم ة
 

 إدارة الأداء

امتيم  المعمد ات المنمسعل 
 لمعمليل فيوات الأداء

القي س 

المتوازن 

 لأداء

الإدارة 

 الضريبية
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  ميدانيةالدراسة ال: ثالثالمبحث ال
 هدف الدراسة 3-1    
 -م داد:تحقي  ممي انيل تست    ال  اسل ال   
   راا  أداء الإدا ة الضيب،يل فد مصي، رم   حمجت  لاتحسي   - مي انيل أدلل ملار م  - ال شف :أرلا   

 رالتووبي بمم دتمشد م  متواعمت تمي، الأداء 
، رذل  م  ملار ال شف    م   توافي ثمنيم : ال شف    م   كمنمنيل استخ ا  ال يم  المتوا ا ل داء

م يمد الاداء بملإدا ة  كد اك م     ربمم ينشف الأداء المت مم  بملأدا ة الضيب،يل  ييل مقوممت تو،ي  من 
 Perceptions التصو ات م  ميمو ل الإد اك بم تعم  الضيب،يل لمح دات رأبعمد الأداء المت مم ،

حما  م  تأثيي الأداء المت مم  رأهميت ، ربمم ي جوان  حورل   أفياد الإدا ة الضيب،يل  Feelingشعو  رال
 تقيي  الأداء    ن  الساوك  اد
     الإدا ة الضيب،يل ال يم  المتوا ا ل داء  اد تحسي  أداء من ييل استخ ا بيما أثي  :ثملثم  

  الدراسة وعينة مجتمع 3-2

الإدا ة الضيب،يل فد مصي، ربمثا م أفياد الإدا ة الضيب،يل فد المستوبمت  م  ال  اسل ميتم  دت وا    
را  ت  امتيم   ينل ممثال فد المستوبمت الإدا بل الأدند   لإدا بل العايم رالمنوي ب   تقيي  أداء العمماي ا

بن  م  القوم مت الضيب،يل رالإدا ات الميك،بل  بمواا  قيمديل م  فئمت العمماي  لميتم  ال  اسل منونل
 - ال لتم رس  بمحمفظمتيام  المصيبل مصاحل الضب رالايما ال امايل رالإدا ات العممل رإدا ات الشع 

 رتمثا م) المنوفيل رمحمفظل  ال ،ي   رالمحال رنوم ضيام  مأمو بمت رتمثا م) الييبيل محمفظل رتشم 
 لفي رمحمفظل  المنصو ة ضيام  مأمو بمت رتمثا م) ال ا ايل رمحمفظل  ال و  ه،ي  ضيام  مأمو بمت

بملوظممف التمليل:  مي  اوم ،  مي  كدا ة ميك،بل،  مي   - الشيخ لفي ضيام  مأمو بمت رتمثا م) الشيخ
  م ، م دي هععل،  مي  لينل دامايل  م دي منوقل، 

  فروض الدراسة 3-3
 ا :د ت  تح د  فيرض ال  اسل بمم يمن  م  تحقي  أه ا  ال  اسل رت  صيمغت م كمم   

  غيي مت مم  ل داءتستخ   الإدا ة الضيب،يل المصيبل من ييل قيم   :الفيض الأرر
  ال يم  المتوا ا ل داء من ييل دتوافي ل   الإدا ة الضيب،يل المصيبل مقوممت تو،ي  :الفيض الثمند
 الضيب،د  الأداءتحسي  ال يم  المتوا ا ل داء  اد هنمك تأثيي كييمبد لاستخ ا  من ييل  :الفيض الثمل 

أسلوب جمع البيانات  3-4  
، ي  ال،يمندمت اللا مدل لامتعدم  فديرض ال  اسدل  ادد اسدتخ ا  امممدل استقصدمء كدأداة بحد ا تم  العمح  ف  تيم   

رج د  كلددد موحدد ة   راد  تد  ك دد اد امممدل استقصدمء بعد  تم يد  مدد  مدلار التواصد  التايفددوند أر بمل،يبد  الإل تيرنددد
 ؤسدمء الإدا ات وم دمت ر ؤسدمء القكد  مد  اوظدممف الإدا بدل العايدم رتشدم  أفياد العح  فد ميمو تي ، الأرلد ل

كدد  مدد  رالثمنيددل لاوظددممف الإدا بددل فددد المسددتوبمت التمليددل رتشددم  العينددل، إدا ات بدد الميك،بددل، ر ؤسددمء المنددمر 
 11 2019رذل  ملار ه ي أبيب  م   م   العينلالعمو  رم دي  الشع  ر ؤسمء الايما ال امايل بإدا ات م دي  

                                                        
قد يججع تت ول ردود أفجاد اللئث ف  مجموعتي  إل  أعتق د الل دث صوجود تأثيج للمت بو الإدارية الأعل  عل  رؤية قعية الأداء  11

هذا ويعتقد الل دث صملاءمة فتجة اللئث لئد  تعديلاب مع ييج  يلاب الإدض  ية لتلك الجدود.العجيل ا وهو م  قد تكشفه التئل
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تفري  وتبويج البيانات 3-5  
امممدل استقصدمء   12الأرلدد من دم امممدل استقصدمء  ادد أفدياد العحد  فدد ميمدو تي ، هدما   72لق  ت  تو ب     

الضدديام  المصدديبل بمصدداحل   ؤسددمء كدد  مدد  القوم ددمت رالإدا ات الميك،بددل رالمنددمر  الضدديب،يلرج دد  كلددد 
  الشدددع  ر ؤسدددمء الايدددما العمدددو  رمددد دي رج ددد  كلدددد مددد دي  امممدددل استقصدددمء  60هدددما  الثمنيدددل ملعيندددل، بينمدددم ب

مددلار اليبدد   امممددل استقصددمء 49ملعينددل  رلقدد  تدد  تيميدد   دد د الضدديام  المصدديبل ب مصدداحلال امايددل الضدديب،يل ب
العينددل   ربوضددح اليدد رر التددمل  تحادديلا  لحيدد  أفددياد مدد  كجمددمل   %68,1أ  مددم يعددمدر ) 2019الثددمند مدد   ددم  

 العينل مح  العح :
 العح   تحاي  حي   ينل 1ج رر )

 فئة العينة
 عدد قوائم الاستقصاء 

الموزعة
12

 
 نسبة الردود عدد القوائم المستلمة

 المجموعة الأولى -

 رئيس قطاع -

 رئيس إدارة مركزية -

 رئيس منطقة –

 المجموعة الثانية -

 مدير عام  -

 مدير شعبة -

 رئيس لجنة داخلية -
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 72 49 68.1% 

 قيم  فد  كح  أدند  1)لح  أاصد،   4) بي  مم دتيارح بم  ) را  ت  استخ ا  م يم  لينيت اليبم ىد 
 Statistical  رت  استخ ا  ال،ينمم  الاحصممد لاعاو  الاجتممعيل الاستقصمء فقيات  اد العح  أفياد كجمبمت

Package for Social Science (SPSS) 5ياء التحايلات الإحصمميل اللا مل بمستو  معنوبل لإج%  
 استخ ا   م  فقيات الاستقصمء  رت فقية ك  بشأا كجمبل ل   المئوبل رالوس  الحسمبد النسعل حسمب ت  حي  ا 
 م، ربمستخ ا  لعح  م   معنوبل الامتلا  فد أ اء أفياد العح  بشأا ك  فقية من Chi-Square Test امتعم 

لعح  م   معنوبل الامتلا  فد أ اء  Mann-Whitney Testكمم ت  استخ ا  امتعم    %5وبل معنمستو  
فضلا    %5فئتد العينل ل   ميمو ل  اد ح ة بشأا ك  فقية م  فقيات الاستقصمء، ربمستخ ا  مستو  معنوبل 

     استخ ا    د م  التحايلات الاحصمميل الأمي  
م  ملار استخ ا  معمم  ا تعمي ألفم  Reliabilityلامتعم  الموثوقيل  كمم ت  كمضم  أسئال الاست،يما   

رهد ت،ب     النسعل % 69‚5لأسئال الاست،يما ف من  قيمل ألفم المحتسعل  Cornbach Alphaليرنعمخ 
ره ا يعند أن  لو امنم بتو ب  امممل الاست،يما  اد  ينل أمي  غيي التد ت  % 60المق،ولل كحصمميم  را  هم 

أا نحص   اد نف  النتمم  % 69‚5متيم هم فد ه   ال  اسل، رفد أرامت مختافل، فإا هنمك احتمملا  نس،ت  ا
 ل    ال  اسل  را  كمن  نتمم  التحايلات الإحصمميل ليدرد أفياد العينل كمم داد:

نتام، الدراسة وتحليلها 3-6  

                                                                                                                                                               
صم  تئمله م  تلع ب وت ثيجاب عل  الأداء  2019لستة  69المئ سلة المضجية صقجار وزارة الاستلم ر والتع ون الدول  رقم 

  .العجيل 
ر ىيس قطى ع ور ىيس إدارة مجكزيىة ور ىيس متطقىةا وعىدد خمسىة لقد تم تئديد دجىم العيتىة دكميى   على  أسى س اختيى ر  21

مديجي  عموما وخمسة مديجي  شعوا وخمسة رؤس ء لج ن داخلية م  كا إدارة ضجيلية صمضلئة العىجا و المضىجية 

فىجد صئىث( وذلىك لضىعوصة تئديىد معلمى ب  72=  4×18صكا مئ فرة م  المئ فر ب المخت رة عل  دىدة )صئجىم عيتىة 
 سة.مجتمع الدرا
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ل يم  المتوا ا افد مصي لا تستخ   من ييل الإدا ة الضيب،يل  لشف  نتمم  ال  اسل، بوج   م ،    أا   
)مقمسل بحي  الأداء،  ل داء أر نظ  قيم  أداء مت مم  أمي ، بس،  ال ر  المسيوي لمؤهيات الأداء المملد ب م

 اد اليغ  م  أا الإدا ات بملعينل تو،  بع  ممم سمت  تقم بي ال فمءة ، -فد الأسم  -رهو مم تعنس 
كد اك أفياد ال  اسل ل يم  كشف  النتمم     ل داء درا التعي   اي م كمن ييل  حي   من ييل ال يم  المتوا ا 

 درا التعي   اي م كمن ييلالإدا ة الضيب،يل بم تعم  بع  جوان  الأداء الأمي  غيي الممليل ربشن  منع،ر ر 
م  ديجح رر، ربمم ا  لأا،ور الفيض العحثد ا    ، الأمي ال   ا  يحور درا كمنمنيل أداء مت مم  أر متوا ا 

ا  توافي مقوممت تو،ي  من ييل ال يم  المتوا ا ل داء، رهو مم        النتمم    كمم كشف   امنمنيل ا،ول
الأثي ا تقمد أفياد العح  بغيمب كمم كشف  نتمم  ال  اسل      الثمندا،ور الفيض العحثد     امنمنيل م  ديجح 

امنمنيل ا،ور م  ديجح لا  ، ربممالضيب،د الأداءتحسي  متوا ا ل داء  اد ال يم  اللتفعي  من ييل الإييمبد 
  -الفيض العحثد الثمل   رفيمم داد نتمم  ال  اسل التفصيايل رتحايلات م:

 لقياس المتوازن للأداءالإدارة الضريبية لمنهجية اأولًا: مدى استخدام 
تستخ   قيمسم  متوا نم  ل داء أ  قيمسم  غيدي متدوا ا  الضيب،يل الإدا ةب ايل، توج  العمح  كلد تح د  مم كذا كمن     

لا شدف  د  ذلد   راد     1جد رر )ل داء رذل  م  ملار تخصي  الثلا  فقيات الأرلد م  امممل الاستقصمء )
 ، كمم داد:كجمبمت أفياد العح رتحاي   ت  فح  رفي 

راد  كشدف     ء الإدا ات الميك،بدل ر ؤسدمء المندمر  ؤسدمء القوم دمت ر ؤسدم)الميمو ل الأرلدد كجمبمت أفياد  -1
العيندل تعودد أهميدل لمؤهديات ال يدم  أفدياد مد   %80)أ، ب، ج  رالثمنيدل رالثملثدل أا  نتمم  كد  مد  الفقدية الأرلدد

  أر ألثدي لاوسد  3ب يمدل ) غيي المدملد بيمند  اهتممم دم بملنتدمم  الممليدل  حيد  جدمءت نتدمم  كجمبدمت أفدياد العحد 
ال يددم  المتددوا ا لدد داء أر نظدد  من ييددل بمسددتخ ا  الإدا ات الضدديب،يل بملعينددل بد  رهددو مددم ادد  يعندد  قيددم  الحسددم

     :الي رر التملد، رهو مم دوضح  قيم  أداء مت ممال أمي  
 نسج) ونتام، البحث لرلإساء القطاعات ورلإساء الإدارات المركزية ورلإساء المنا ققاممة الاستقصاء الموجه ( 2)جدول
 (المعنوية ومستوى  الحسابي، والوس  الاستبيان، قاممة فقرات البحث على أفراد إجابات

 
 فقرات قاممة الاستقصاء

%نسبة الإجابات    
الوسط 
 الحسابي

مستوى 
 المعنوية

Chi-
Square 
Test 

كافياً 
 ً  تماما
4) ) 

 ً  كافيا
إلى حد 

(3ما)  

غير 
 كاف

(2)  

غير 
كاف 
 مطلقا

(1)  

 :بكل مما يلى عند تقييا الأداء( هتمام)الاضريبية باعتبار تقوم الإدارة ال -1
 حجا العمل( -)الحصيلة الضريبية )أ( النتام، المالية

) من خلال المقابلات وبحوث استطلاع الرأى الممولين)ب( قياس مدى رضا 
 وغيرها(

 )ج( مؤشرات كفاءة العمليات الداخلية
 الإيرادات الضريبية. فىنسبة تكلفة برام، البحوث والتطوير إلى صا -2
ية.الإيرادات الضريبنسبة تكلفة برام، تدريج العاملين إلى صافى  -3  
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62‚3  
 
.253  
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3.13 

 
 
91‚0  

 
36‚0  
00‚0  

0,00 
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-Chi   درد أفياد العح   اد فقيات الاستقصمء السمبقل م  ملار امتعم رلق  كشف التحاي  الإحصممد لنتمم  

Square Test ذات دلالل كحصمميل  بي  أ اء أفياد العح  بشأا م   كفميل اهتمم      رجود فيرق معنوبل(
ل   فد حي   %95الإدا ة الضيب،يل بن  م  مؤهيات كفمءة العمايمت ال امايل ربع  التعاي  رالنمو ب  جل ثقل 
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   رجود فيرق ذات دلالل كحصمميل بي  أ اء أفياد العح  بشأا كفميل  Chi-Square Testت شف نتمم  امتعم  
   مموربن  م  بع   الأداء المملد ر ضم الالإدا ة الضيب،يل أهتمم  

ال يم  المتوا ا  رلاتأل  م  أا ك  فقية م  الفقيات الخمسل السمبقل مشععل بقوة  اد العع  الملام  ل م م  أبعمد  
ل داء، رأا أبعمد ال يم  المتوا ا ل داء الأ بعل متممد،ة    بعض م العع  رتسمه  فد نف  الوا  فد ت وب  

-Secondت  استخ ا  أساوب التحاي  العمماد التوكي   م  ال  جل الثمنيل  ،المف و  ال اد لا يم  المتوا ا ل داء

Order Confirmatory Factor Analysis   :ف من  النتمم  كمم داد(Bentler and Bonett 1980)  
نتام، مؤشرات التحليل العاملى التوكيدى من الدرجة الثانية( 3جدول)  

Indictors Value 

- GFI 

- AGFI 
- NFI 

- RMS Standardized Residual 
- Sign. 

19‚0  

39‚0  
36‚0  

20‚0  
10‚0  

لواح  الصحيح، رقيمل المؤهي الياب  م  الصفي، رمستو  المعنوبل رااتياب قي  المؤهيات الثلاثل الأرلد م  ا
تيجح امنمنيل ا،ور أا ك  فقية م  فقيات ال يم  المتوا ا ل داء تع،ي    بع  معي  رتسمه  فد ذات الوا  فد 

 ت وب  المف و  ال اد لا يم  المتوا ا ل داء 
رجود فيرق ذات دلالل كحصدمميل بدي  أ اء كد  مد          Kruskal-Walls Testرلق  كشف  نتمم  امتعم    

 -)الحصديال الضديب،يل النتدمم  الممليدلمد   بشدأا كد  الإدا ات الميك،بل ر ؤسمء المندمر  القوم مت ر ؤسمء  ؤسمء
بمليد رر  اد   م  فقيات ال يم  المتوا ا لد داء السدمبقل  أ، ب 1) فقية)ال الممولي قيم  م    ضم حي  العم   ر 

  13 %95  ب  جل ثقل ، رذل  1)
حي  ظ ي  ANOVA  العينل، فق  ت  استخ ا  تحاي  التعمد أفياد  اد أ اء المحمفظل نوعيل رلامتعم  م   تأثيي 

الي رليل  Fالمحسوبل  أا  م    F، بملإضمفل كلد أا قيمل=0α‚05رهد أل،ي م   = 0P-value‚17 أا قيمل
ل كحصمميل   بي  متوسومت أ اء أفياد العح  مم  دنتموا رهو مم ديجح     رجود فيرق جوهيبل ) ذات دلال

  كمم ت  تألي  ه   النتمم  م  ملار %95بمستو  ثقل المحمفول تععم  لامتلا  لادا ات الضيب،يل المختافل 
      F Critical one-tailالمحسوبل أا  م  ال يمل الي رليل الحيجل  Fحي  كمن  قيمل F-Testامتعم  

  ياد العح  بملميمو ل الثمنيلكجمبمت أف -2
العمو  رم دي  الشع  ر ؤسمء م دي  ) أفياد العينل بملميمو ل الثمنيلم   %58,5نتمم  ال  اسل    أا كشف   

لا تعود اهتمممم كمفيم  بمؤهيات ال يم  غيي المملد، رهو مم ا  يعن  أا نظم   العينلالايما ال امايل  بإدا ات 
  تقاي   امم  فد الاسم   اد مقمدي  الأداء الممليل، ربنشف    سيوية مؤهيات قيم  الأداء ب م هو نظم

رذل  كمم دتضح م   الأداء المملد  اد نظم  تقيي  الأداء راصو  الاهتمم  بمؤهيات قيم  الأداء غيي المملد،
 14-ملار نتمم  الي رر التملد:

                                                        
  ,22,0مى  يلى :  Walls Test-Kruskalلقد صلغ مستوى المعتوية لكا فقجة م  فقجاب الاستقض ء الخمسة الأول  ص سىتخدام اختلى ر  31

 .0,05ا    0,03  ,0,03ا   0,066
أن تكون  يعتقد الل دث أن تل ي  نت    أفجاد اللئث صمجموعت  الدراسة قد يججع إل  أنه عل  الجغم م  أنه م  المفتجض 41

 Imageرؤية الإدارة العجيلية عتد المسىتوي ب الإداريىة المختلفىة متم ثلىةا إلا أن الإدارة العليى  قىد يكىون لىديه  تضىور 

 .  ش ما وتوجه ب لم تقع صعد ف  إط ر التفعيا والشف فية
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 الضرامج المصريةة بمصلح عج ورلإساء اللجان الداخليةالعموم ومديرى الشمديرى لقاممة الاستقصاء الموجه ( 4)جدول
 (المعنوية ومستوى  الحسابي، والوس  الاستبيان، قاممة فقرات البحث على أفراد إجابات نسج) البحث ونتام،

 
 
 

 فقرات قاممة الاستقصاء

%نسبة الإجابات    
الوسط 
 الحسابي

 
مستوى 
 المعنوية

 
ً كافياً تما ما  

 
ى كافيا إل
 ً  حد ما

 
ر غي

 كاف

 
غير كاف 

 مطلقا

 بكل مما يلى عند تقييا الأداء( هتمام)الاتقوم الإدارة الضريبية باعتبار  -1
 )أ( النتام، المالية

) من خلال المقابلات وبحوث استطلاع الرأى ممولين)ب( قياس مدى رضا ال
 وغيرها(

 )ج( مؤشرات كفاءة العمليات الداخلية
 الإيرادات الضريبية.طوير إلى صافى نسبة تكلفة برام، البحوث والت -2
ية.الإيرادات الضريبلعاملين إلى صافى انسبة تكلفة برام، تدريج  -3  
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 د  رجدود فديرق معنوبدل  Kruskal-Walls Testامتعدم  ر  Chi-Square Testامتعدم   كد  مد  مم رت شدف نتد
بأبعدمد الأداء غيدي المدملد المختافدل، رذلد  بمسدتو  الإدا ة الضديب،يل فد أ اء أفدياد العحد  بشدأا  د   كفميدل اهتمدم  

  15 %5معنوبل 
  ، فق  ت  استخ ا  تحاي  التعمد ملميمو ل الثمنيلب العينلأفياد  اد أ اء نوعيل المحمفظل رلامتعم  م   تأثيي 

ANOVA 0‚31 حي  ظ ي أا قيملP-value =   0‚05رهد أل،ي مα=بملإضمفل كلد أا قيمل ،F  
الي رليل رهو مم ديجح     رجود فيرق جوهيبل ) ذات دلالل كحصمميل   بي  متوسومت  Fالمحسوبل  أا  م  

  كمم ت  %95بمستو  ثقل المحمفول تععم  لامتلا  ات الضيب،يل المختافل لادا  أ اء أفياد العح  مم  دنتموا 
 Fالمحسوبل أا  م  ال يمل الي رليل الحيجل  Fحي  كمن  قيمل F-Testتألي  ه   النتمم  م  ملار امتعم  

Critical one-tail    
  كجمبمت أفياد العح  بملعينل كن  -3

القوم دددمت  ؤسدددمء ) الارلدددد رالثمنيدددلاد العيندددل كنددد  بدددملميمو تي  أفدددي مددد   %72,9نتدددمم  ال  اسدددل  ددد  أا لشددف  
العمددو  رمدد دي  الشددع  ر ؤسددمء الايددما ال امايددل  بددإدا ات مدد دي  ر  الإدا ات الميك،بددل ر ؤسددمء المنددمر ر ؤسددمء 

نظدم  لا تعود اهتمممم كمفيم  بمؤهيات ال يم  غيي المملد، رهو مم ا  يعن  أا نظم  قيم  الأداء ب دم هدو  العينل
تيدمب من ييدل ال يدم  المتدوا ا لد داء بدملإدا ة تقاي   امم  فد الاسم   اد مقدمدي  الأداء الممليدل، ربنشدف  د  

 -رذل  كمم دتضح م  ملار نتمم  الي رر التملد: ،الضيب،يل
العمااوم  مااديرى و  )رلإساااء الإدارات المركزيااة ورلإساااء المنااا ق لأفااراد العينااة ككاالقاممااة الاستقصاااء الموجااه ( 5)جاادول

 البحاث علاى أفاراد إجاباات نساج) البحاث ونتاام، (الضارامج المصارية ةبمصالح ومديرى الشعج ورلإساء اللجان الداخلية
 (المعنوية ومستوى  الحسابي، والوس  الاستبيان، قاممة فقرات

 
 
 

 فقرات قاممة الاستقصاء

%نسبة الإجابات    
الوسط 
 الحسابي

 
مستوى 
 المعنوية

 
ً كافياً تما ما  

 
ى افيا إلك

 ً  حد ما

 
غير 
 كاف

 
غير كاف 

 مطلقا

                                                        
15
مى   Walls Test-Kruskalلقد صلغ مستوى المعتوية لكا فقجة مى  فقىجاب الاستقضى ء الخمسىة الأولى  ص سىتخدام اختلى ر  

 .0,00ا    0,01  ,0,00ا   0,05  ,0,62يل : 
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 فقرات قاممة الاستقصاء

%نسبة الإجابات    
الوسط 
 الحسابي

 
مستوى 
 المعنوية

 
ً كافياً تما ما  

 
ى افيا إلك

 ً  حد ما

 
غير 
 كاف

 
غير كاف 

 مطلقا

 بكل مما يلى عند تقييا الأداء( هتمام)الاتقوم الإدارة الضريبية باعتبار  -1
 )أ( النتام، المالية

) من خلال المقابلات وبحوث استطلاع الرأى ممولين)ب( قياس مدى رضا ال
 وغيرها(

 )ج( مؤشرات كفاءة العمليات الداخلية
 الإيرادات الضريبية.ة برام، البحوث والتطوير إلى صافى نسبة تكلف -2
ية.الإيرادات الضريبنسبة تكلفة برام، تدريج العاملين إلى صافى  -3  
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5‚24  
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9‚46  
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.732  
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7.36  
8.38  
7‚43  

46.9 
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- 
1.8  

18.3 
4.31  

 
 
56,3  

 
87‚2  
51‚2  
36‚2  
13‚2  

 
 
13.0  
 
10‚0  
00‚0  
40,0  

00,0  
 د  رجددود فديرق معنوبدل فددد  Kruskal-Walls Testامتعدم  ر  Chi-Square Testنتدمم  امتعددم    كشدفلمدم 

بأبعدددمد الأداء غيدددي المددملد المختافدددل، رذلددد  بمسدددتو  الإدا ة الضدديب،يل أ اء أفددياد العحددد  بشدددأا  دد   كفميدددل اهتمدددم  
 16 %5معنوبل 

ا،ددور الفدديض العحثددد الأرر بشددأا  دد   كفميددل الأهتمددم  بأبعددمد الأداء الضدديب،د  رتدديجح النتددمم  السددمبقل مدد  كمنمنيددل
   غيي المملد، ربمم يشيي لاستخ ا  الإدا ة الضيب،يل المصيبل من ييل قيم  غيي مت مم  ل داء

بالإدارة الضريبية.للأداء القياس المتوازن ثانياً: مدى توافر مقومات تطبيق منهجية        

 فقد  كشدف  ،بدملإدا ات الضديب،يل بملعيندل  تدوافي مقومدمت تو،يد  من ييدل ال يدم  المتدوا ا لد داء بملعح   د  مد 

نتددددمم   درد أفددددياد العينددددل كندددد  بملميمو ددددل الأرلد) ؤسددددمء القوم ددددمت رالإدا ات الميك،بددددل رالمنددددمر  الضدددديب،يل  
مقومددمت  دد دا  مدد  تددوافي  دد     العمددو  رمدد دي  الشددع  ر ؤسددمء الايددما ال امايددل   ددمدد دي  رالميمو ددل الثمنيددل )

مدد  مددلار نتددمم  د اسددمت الادب   -يعتقدد  العمحدد رالتددد بددإدا ات العينددل، تو،يدد  من ييددل ال يددم  المتددوا ا لددلاداء 
  رفيمدم دادد القدمي  المتدوا ا لد داء بدملإدا ة الضديب،يلبمن م اد  تعد  أسمسديل لإمنمنيدل كسدتخ ا  من ييدل  -المحمس،د

 ح  بشأن م:نتمم  كجمبمت أفياد الع
 
 
 
 
 
 
 
 

العموم ومديرى مديرى  )رلإساء القطاعات والإدارات المركزية والمنا ق الضريبيةالبحث  أفراد إجابات نسج( 6)جدول
 .المعنوية ومستوى  الحسابي، والوس  الاستقصاء، قاممة فقرات على الشعج ورلإساء اللجان الداخلية(

 
 فقرات قاممة الاستقصاء

%نسبة الإجابات    
سط الو

 الحسابي

 
مستوى 
 المعنوية

موافق 
 ً  تماما

موافق 
إلى حد 

 ما

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 مطلقا

                                                        
16
  ,15,0مى  يلى :  Walls Test-Kruskalلقد صلغ مستوى المعتوية لكا فقجة م  فقجاب الاستقض ء الخمسة الأول  ص ستخدام اختلى ر  

 .0,00ا    0,00  ,0,01ا   0,00
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 فقرات قاممة الاستقصاء

%نسبة الإجابات    
سط الو

 الحسابي

 
مستوى 
 المعنوية

موافق 
 ً  تماما

موافق 
إلى حد 

 ما

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 مطلقا

يوجد نظام معلوماتى متكامال )عان مجتماع المماولينن ومجتماع العااملينن  -4
 وعن العمليات والأنشطة وغيرها(

 يوجد نظام قياس دقيق على مستوى العمليات والأنشطة) قياس     -5
 لحالى للنشاط أو العملية، وقياس الانحرافات) الفاقد(         المستوى ا   
 فى كل عملية أو نشاط(.   
 الهدف من نظام القياس على مستوى الأنشطة والعمليات هو  -6

 تحديد الانحراف) الفاقد( بكل أشكاله، ثا العمل على منع حدوثه.    
، داء  مدعماة لاالأ، تكااليومكافاتت أجاورمرتباات و ياتا تحدياد التكاالي  )  -7

تكالي  لازماة لتادفق القيماة، تكاالي  أخارى( الخاصاة بكال تادفق قيماة و 
 .  دارة الضريبيةالإداخل كل خلية عمل ب

تتاااوافر معلوماااات محاسااابية عااان تكلفاااة القااادر المساااتخدم مااان الماااوارد  -8
 المخصصة لكل نشاط.

ية لكال تتوافر بيانات ومعلومات تفصيلية عن تكلفة وقيمة كل نشاط وعمل -9
 على حدة. ممول ولكل ضريبة

كوقاااا  داءتتاااوافر بياناااات تفصااايلية وكافياااة عااان عملياااات وأنشاااطة الأ -10
وغيرهااا لبااا والمنازعااات ووقااا الأعااداد ووقااا الا  والفحااا التشااغيل

 تسمح بإنتاج معلومات تكاليفية تفصيلية.
دمة لمساتخامقبولاة فاى الماوارد فاقاد بنسابة الإدارة الضريبية )أ( تعترف -11 

 .داءفى الأ
 مسموح به أثناء التشغيل والعمليات.وقا ضامع )ب( هناك معدل      
 . الاداءمقبولة فى تحري  )ج( هناك اعتراف بوجود نسبة      
       على حدة كل ضريبية يتا إحداث تحسين بعمليات وأنشطة كل  -21

 فترة زمنية قصيرة.
و لا يهدر وقا العاملين أتتمتع أماكن العمل بالتنظيا الجيد بما  -31  

   يؤدى إلى تعطيل التشغيل أو إعاقة الأداء.    
د تتوافر الأدوات والأساليج الكافية والملاممة لتحليل أسباب ما ق -14  
يوجد من فجوات الأداء.       
تتواجد فرق عمل متخصصة لمعالجة مشاكل العمليات والأداء. -15  
لقياس المتوازن للأداء            هناك صعوبات لاستخدام منهجية ا -16

  .بالإدارة الضريبية
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 ربتضح م  تحاي  نتمم  الي رر السمب  مم داد:
ال يدددم  جدددود نظدددم  قيدددم  ملامددد  مددد  ندددمحيتد الو،يعدددل رال ددد   لاسدددتخ ا  من ييدددل و ب الإدا ة الضددديب،يلتتمتددد  )أ  

  %95العح  بشأا ذل ، ربمستو  ثقل    رلا توج  فيرق ذات دلالل كحصمميل بي  أ اء أفيادالمتوا ا ل داء
  ه ا را  اتضح ال يم  المتوا ا ل داءبنظم  ت مليفد ا  ينوا ملاممم  لاستخ ا  الإدا ة الضيب،يل  م  الميجح أا تتمت  )ب 

  %5معنوبل ربستو   ا المقو أا هنمك فيرق معنوبل بي  أ اء أفياد العح  حور د جل توافي ه 
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   أا أه  معوامت تو،ي  من ييل ال يم  المتوا ا ل داء ت م  فد     توافي الم ملات ال مفيل  كمم ت شف النتمم  )جد 
حي  باي  قيمل  م  ال،يمنمت رالمعاوممت  اد المستو  التفصياد بس،  اصو  نظم  المعاوممت رحمجت  لاتحسي  

  2,61، 2,55، 2,37، 2,39   اد التوالد 10، 9، 8، 4الوس  الحسمبد لافقيات )
 دد  رجددود فدديرق ذات دلالددل  Kruskal-Walls Testامتعددم  ر  Chi-Square Testامتعددم  كدد  مدد  نتددمم    كشددفلمددم 

 17 %95، رذل  ب  جل ثقل  10، 9، 8، 4لافقيات ) فقياتالبشأا ك  م  أفياد العينل كحصمميل بي  أ اء 
  بمددم دتعددم ض مدد  تحيبددف،أ ومر، فمادد  )كنحدديا  لفاسددفل الا تدديا  بوجددود الإدا ات الضدديب،يل بملعينددل ت،نددد  )د 

لفاسدددفل الإدا ة الضددديب،يل ت،ندددد حيددد  يعتقددد  العمحددد ، أا   ال يدددم  المتدددوا ا لددد داءمتواعدددمت اسدددتخ ا  من ييدددل 
متوسد  كجمبدمت فقد  تخودد ع  بمثمبل مقو  أسمسد لإمنمنيدل تو،يد  المن ييدل  ال يم  المتوا ا ل داء يمن ييل 

   ادد م يدم  لينديت 2ال يمدل )  -جوهيبدم–)أ،ب،ج  الوا دة فد اليد رر السدمب    11)أفياد العينل  اد الفقية 
 اددد  2,94،  3، 2,87  أ، ب، ج 11حيدد  باددو الوسدد  الحسددمبد لدديدرد أفددياد العحدد   اددد الفقددية ) اليبددم د،
 وددمر أر أر أ  كنحدديا  ) فمادد ملعينددل نحددو الا تدديا  بوجددود الإدا ة الضدديب،يل برهددو مددم ادد  يعنددد توجدد   التددوالد 
   اثنمء التشيي  رالعمايمت  تحيبف

 دد  رجددود امتلافدمت معنوبددل فددد أ اء أفددياد العحدد  بشددأا  Chi-Square Testرفدد حددي  كشددف  نتددمم  امتعددم  
، فإن ددم لد  ت شدف  دد  رجدود فدديرق معنوبدل فددد أ اء أفدياد العحدد  بوجدود نسددعل تحيبدف مق،ولددل فدد الأداءالا تديا  

مسدموح بد  أثندمء كنحديا  بمعد ر داء، رالا تديا  لمسدتخ مل فدد الأاق،ولدل فدد المدوا د مفماد  بنسعل الا تيا  بشأا 
  %5، رذل  بمستو  معنوبل التشيي  رالعمايمت

ملعيندددل لأحددد  نظددد  التحسدددي  المسدددتمي، حيددد  تشددديي قيمدددل الوسددد  الضددديب،يل ب اتالإدا  مددد  المددديجح اسدددتخ ا   )هدددد 
بشددن  مسددتمي بملعمايددمت رالأنشددول  رلا توجدد  فدديرق     دد  حدد ر  تحسددينمت3‚24)   12)الحسددمبد لافقددية 

  %95ذات دلالل كحصمميل بي  كجمبمت أفياد العح  بشأا ذل ، ربمستو  ثقل 
حيدد  بايدد   ،ال يددم  المتددوا ا لدد داءملعينددل بيئددل  مدد  منمسددعل لتو،يدد  من ييددل الضدديب،يل ب دا اتملإتتددوافي بدد )ر 

-Chiأمتعدم  نتدمم  ل د     2,96  بملي رر السمب  13الفقية )قيمل الوس  الحسمبد ليدرد أفياد العح   اد 
Square Test رجود امتلافمت معنوبل فد أ اء أفياد العينل بشأا ذل    كشف    

ملعيندددل مددد   ددد   تدددوافي الأدرات رالأسدددملي  ال مفيدددل رالملاممدددل لتحايددد  أسدددعمب الضددديب،يل ب دا اتالإاددد  تعدددمند  )  
رلا توجدد  فدديرق معنوبددل بددي  كجمبددمت   2‚37  14)الوسدد  الحسددمبد لافقددية  قيمددل ت،اددو حيدد   فيددوات الأداء 

  %95أفياد العح  بشأا ذل ، ربمستو  ثقل 
ملعيندددل مددد   دد   تواجددد  فدديق العمددد  المتخصصدددل لمعمليددل مشدددمل  العمايدددمت الضدديب،يل ب دا اتالإادد  تعدددمند  )  

  بعيددد ة  ددد  15العحددد   ادددد الفقدددية )لإجمبدددمت افدددياد   2,14) حيددد  جدددمءت قيمدددل الوسددد  الحسدددمبد رالأداء،
رهدو مددم اد  ينشددف  د  الحمجددل كلدد متخصصددي   ادد م يددم   بنديت اليبددم د   2اديب لا يمددل أ، ر 3ال يمدل 

رم،ددياء لمعمليددل مشددمل  العمايددمت رالأداء، فضددلا   دد  الحمجددل كلددد تواجدد  فدديق العمدد  ذات ددم  رت شددف نتددمم  
ل كحصددمميل بددي  كجمبددمت)أ اء  أفددياد العينددل بشددأا  دد  رجددود فدديرق ذات دلالدد Chi-Square Testامتعددم  

  %5ذل , ربمستو  معنوبل 

                                                        
17
مى   Walls Tes-Kruskal( على  التىوال   ص سىتخدام اختلى ر 10ا 9ا 8ا 4لقد صلغ مستوى المعتويىة لكىا مى  الفقىجاب) 

 .0,03ا    0,00,  0,01ا   0,01,  0,00يل : 
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، ربمددم يعدد  3,08بوسدد  حسددمبد باددو  )   يعتقدد  أفددياد العحدد  بصددعوبل تو،يدد  من ييددل ال يددم  المتددوا ا لدد داء
بشدأا  رلا توج  فيرق ذات دلالل كحصدمميل بدي  كجمبدمت أفدياد العحد مؤهيا  بملا تيا  بع   تو،ي  المن ييل  

بدددملإدا ات ربعتقددد  العمحددد ، أا سددد،  ذلددد  اددد  ديجددد  كلدددد ا تقدددمد أفدددياد العحددد    %95ذلددد ، ربمسدددتو  ثقدددل 
دتواد  مخصصدمت ممليدل مد  هدأن م أا ال يدم  المتدوا ا لد داء أا توفيي مقوممت من ييدل  الضيب،يل بملعينل

ل ثدي الإييدمبد الندمت   د  تو،يد  تدؤثي سداعم   ادد النتدمم  الممليدل المحققدل، رهدو مدم اد  دؤكد  ضدعف أد ال د  
 المن ييل  اد النتمم  الممليل  

ملعيندل ميتعدل بملإدا ات الضيب،يل بغيي المتوفية القمي  المتوا ا ل داء من ييل استخ ا  بمن  بيما   د مقوممت ر  
  الي رر التملد:م  ملار توافيهم  رفقم  ل يمل الوس  الحسمبد     ) حس  د جل تصم  يم  

 بالإدارة الضريبيةغير المتوفرة  منهجية القياس المتوازن للأداءاستخدام مقومات ( 7جدول)
الوس   المقومات

 الحسابى
 الترتيج

 تواجد فرق عمل متخصصة لمعالجة مشاكل العمليات والأداء. -1
 توافر الأدوات والأساليج الكافية والملاممة لتحليل أسباب ما قد  -2

 ء.يوجد من فجوات الأدا     
وعن   نظام معلوماتى متكامل )عن مجتمع الممولينن ومجتمع العاملينن استخدام  -3

 العمليات والأنشطة وغيرها(
 (2.37) تتوافر معلومات محاسبية عن تكلفة القدر المستخدم من الموارد المخصصة لكل نشاط. - 
مماول  تتوافر بيانات ومعلوماات تفصايلية عان تكلفاة وقيماة كال نشااط وعملياة لكال -

 (2.55) على حدة. ولكل ضريبة
   كوقااااا التشااااغيل داءتتااااوافر بيانااااات تفصاااايلية وكافيااااة عاااان عمليااااات وأنشااااطة الأ -

المنازعااات والاعتراضااات والطعااون وفااس بااا ووقااا الأعااداد ووقااا ال والفحااا
   (2.61) وغيرها تسمح بإنتاج معلومات تكاليفية تفصيلية.

2.14 
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ملعيندل ميتعدل القدمي  المتدوا ا لد داء المتدوفية بدملإدا ات الضديب،يل بمن ييدل اسدتخ ا  يمن  بيدما  د د مقومدمت لمم 
  الي رر التملد:م  ملار )حس  د جل توافيهم  رفقم  ل يمل الوس  الحسمبد  تنم ليم

 بالإدارة الضريبية منهجية القياس المتوازن للأداءاستخدام مقومات ( 8جدول)
قوماتالم  الترتيج الوس  الحسابى 

لتادفق  تكاالي  لازماة             ، داء، تكالي  مدعمة للأومكافتت أجورمرتبات و تكالي  )التحديد  -1
 .بالأدارة الضريبية كل خلية عمل قيمة داخل القيمة، تكالي  أخرى( الخاصة بكل تدفق

العملية، وقياس    الحالى للنشاط أو  نظام قياس على مستوى العمليات والأنشطة) قياس المستوى  -2
 أونشاط(. الانحرافات) الفاقد( فى كل عملية 

 .(كل فترة زمنية قصيرة)على حدة ضريبة عمليات وأنشطة كل المستمر ل تحسينال -3
شغيل أو الت  تعطيل   تتمتع أماكن العمل بالتنظيا الجيد بما لا يهدر وقا العاملين أو يؤدى إلى -4

.إعاقة الأداء  
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سددنخ ا  من ييددل الأسمسدديل لامقومددمت الرت شددف النتددمم  السددمبقل  دد  مددم تعمنيددل الإدا ة الضدديب،يل مدد   دد   تددوافي 
 بشدأا تدوافي مقومدمت تو،يد  ال يم  المتوا ا ل داء، الأمي ال   لا ديجح م  كمنمنيل ا،ور الفديض العحثدد الثدمند

  لمتوا ا ل داء بملإدا ة الضيب،يل المصيبلال يم  ا من ييل
ملعينددل بتو،يدد   د د مدد  ممم سددمت من ييددل ال يددم  الإدا ة الضدديب،يل بكشددف  اجمبددمت أفددياد العحدد   د  قيددم  رلقد   

، رهو مم ت شف  ن  قيمل الوس  الحسمبد لديدرد أفدياد العحد  بشدأا تاد  الممم سدمت بمليد رر  اد  المتوا ا ل داء
  لعع  الممم سمت رتخوت م لادعع  الأمدي رعقدم  لم يدم  لينديت اليبدم د  3ب  أر باي  ال يمل )  رالتد أاتي 9)

لعيندل لمن ييدل ال يدم  المتدوا ا لد داء درا التعدي   اي ددم كدا ات ارهدو مدم اد  ينشدف  د  تو،يد  ج،مدد مد  ا،د  
مد  فعمليدل هد    -مد العمحد فدد ا تقد -درا توافي مقوممت التو،ي  ل د م ممم يضعفر لممم سمت لمن ييل معينل، 

 الممم سمت، رهو مم توضح  نتمم  الي رر التملد:
العمددو  مدد دي   ) ؤسددمء القوم ددمت رالإدا ات الميك،بددل رالمنددمر  الضدديب،يلالعحدد   أفددياد كجمبددمت نسدد   9)جدد رر

  معنوبلال رمستو   الحسمب ، رالوس  الاستقصمء، امممل فقيات  اد رم دي  الشع  ر ؤسمء الايما ال امايل 
 

 فقرات قاممة الاستقصاء
%نسبة الإجابات    

الوسط 
 الحسابي

 
مستوى 
 المعنوية

يتم 
 التطبيق
 بقوة

يتم 
 التطبيق
إلى حد 

 ما

لا يتم 
 التطبيق
إلى حد 

 ما

لا يتم 
 التطبيق
 مطلقا

، بشكل منتظا، على تحديد احتياجات ومتطلبات الإدارة الضريبيةتعمل  -17
 غيرها.و  ممولينات كافية واستطلاع رأى للمن خلال دراس ممولينال
منه، للتحقق والمراقبة يضمن المحافظة على  الإدارة الضريبيةتتبع  -18

 التحسينات التى يتا إنجازها على مستوى العمليات والأنشطة.
يتا تحليل كل عملية أو نشاط فى إ ار الغرض أو الأداء بشكل مستمر  -19

 من قبل فرق عمل متخصصة.
فور اكتشافها وذلك  الأداءدد وتعال، أسباب مشاكل العمليات خلال تح -20

 .ممولينفى ضوء احتياجات ومتطلبات ال
 .الفحافور إنتهاء الرب  والتحصيل قاممة على الأداء سياسة  -21
 .الانحرافخالى من أداء قاممة على الأداء سياسة  -22
 .ممولال يتا تعري  وتحديد الانشطة والعمليات من وجهة نظر -23
 للأداء.على تحسين الوقا اللازم  الإدارة الضريبية تعمل -24
على التخلا من الأنشطة التى لا تضي  قيمة  الإدارة الضريبيةتعمل  -25

 .الأداء )التشغيل(خلال 
بما جاء فى الفقرات السابقة) من  الإدارة الضريبيةهل تعتقد أن التزام  -26

 .ممولينل( يحسن أدالإها بما يرضى ا24- 16
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   رجود فيرق ذات دلالل كحصمميل بي  أ اء أفياد العينل مم   Chi-Square Testرلق  كشف  نتمم  امتعم   
امتلا    مؤهيا   اد ، ربمم ا  يعبشأا الممم سمت الوا دة بملي رر السمب  ملعينلالضيب،يل ب ادا اتلدنتموا 

، 22، 18) فيمم   ا الممم سمت الوا دة بملفقياتبملي رر، بشأا تو،ي  الممم سمت الوا دة الإدا ات الضيب،يل 
  %95  رب  جل ثقل 25
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، ال يددم  المتددوا ا لدد داءبددعع  ممم سددمت من ييددل الإدا ة الضدديب،يل كمددم كشددف  النتددمم ،  دد  اصددو  اهتمددم    
   رهددو مددم ادد  ينشددف  دد  الاهتمددم  بددعع  الممم سددمت 25، 19،23،24 دة فددد الفقدديات)ممصددل الممم سددمت الددوا

ملعينددل، درا الاهتمددم  الإدا ات الضدديب،يل بال مدفددل كلددد تحسددي  ر امبددل الأداء، رالتددد رجدد  الالتدد،ا  ب ددم فددد غمل،يددل 
رتحايد  الأداء، ممدور ي الاللا   بملممم سمت الأمي  ال مدفل كلد تعيبف رتح د  الانشول رالعمايمت مد  رج دل نظد

الأمددي الدد   دددد     كلدددد المسددتو  المواددوب لممم سددل المن ييددل الإدا ة الضدديب،يل رهددو مددم ادد  د،ددي   دد   رصددور 
  أ جحيل     كمنمنيل ا،ور الفيض العحثد الثمند  

مبد كمدددم ميتعدددل تنم ليدددم  حسددد  قيمدددل الوسددد  الحسدددالإدا ة الضددديب،يل ربمنددد  بيدددما أهميدددل الممم سدددمت التدددد توعق دددم 
 بملي رر التملد:

 العينةالضريبية ب داراتالإ( ممارسات منهجية القياس المتوازن للأداء ب10جدول)
 الترتيج الوس  الحسابى ممارسات منهجية الستة سيجما الخالية

منه، للتحقق والمراقبة يضمن المحافظة على  الإدارة الضريبيةتتبع  -18
 وى العمليات والأنشطة.التحسينات التى يتا إنجازها على مست

فور اكتشافها وذلك فى الأداء تحدد وتعال، أسباب مشاكل العمليات خلال  -20
 .ممولينضوء احتياجات ومتطلبات ال

 .الفحافور إنتهاء الرب  والتحصيل قاممة على الأداء سياسة  -21
 .الانحرافخالى من أداء قاممة على الأداء سياسة  -22
                تخلا من الأنشطة التى لا تضي  قيمة تعمل الشركة على ال -25

 .الأداء )التشغيل(خلال 
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 الضريبى الأداءتحسين القياس المتوازن للأداء على استخدام منهجية : أثر ثالثاً  
  المتوا ا ل داء ا  يس   فد تحسي  ال يمتو،ي  من ييل      أا 9ج رر ) -26لق  كشف  نتمم  )الفقية  ا   

  حي  ا  باي  قيمل الوس  الحسمبد ليدرد أفياد العح  ممور، ربملتععيل  ضم الميتم الأداء بمم يحق   ضم ال
-Chi  كمم كشف  نتمم  امتعم     اد م يم  لينيت اليبم د3رهد تقتيب م  ال يمل ) ،2,76لعينل بم

Square Test 5لل كحصمميل بي  أ اء أفياد العح  بشأا ذل  ربمستو  معنوبل    رجود فيرق ذات دلا%   
مؤهيات تحس  أداء    لا د    توافي 11بملي رر )  27ة )الفقي  اد ) ملعينلبتحاي   درد أفياد العح  ل    

 رهو مم دوضح  الي رر التملد:   ال يم  المتوا ا ل داء،الإدا ة الضيب،يل  ن  كستخ ا  من ييل 
مد دي  ر  ) ؤسدمء القوم دمت رالإدا ات الميك،بدل رالمندمر  الضديب،يلالعحد   أفديادامممدل استقصدمء تدمب    11)ج رر

 الحسددمب ، رالوسدد  العحدد ، أفددياد كجمبددمت نسدد ) العحدد  رنتددمم  العمددو  رمدد دي  الشددع  ر ؤسددمء الايددما ال امايددل 
  المعنوبل رمستو  
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 موافق تماماً 

 
 موافق

 
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 مطلقا

 المعنوية الحسابي

هاال تعتقااد بأنااه عنااد اسااتخدام منهجيااة القياااس المتااوازن  – 27
 للأداء :

 )أ( يتحسن صافى الإيرادات الضريبية. 
 الأداء(.)يوجد تحسن فى وقا التشغيل )ب(  
    ون د ء )للإقرار الضريبى(الأدايوجد تخفيس فى تكلفة )جا(  
   الأداء. انخفاض مستوى جودة 
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 داء  اددال يدم  المتدوا ا لد رت شف بيمنمت الي رر السمب     ا تقمد أفياد العح  بغيمب تأثيي استخ ا  من ييل 
ب يمدل رسد  حسدمبد  تحسد  صدمفد الإدديادات الضديب،يل، م  ملار ثلا  مؤهديات، الأرر الإدا ة الضيب،يلأداء  تحسي 
 ، رالثملدد  حدد ر  2,37ب يمدل رسدد  حسددمبد بادو ) )الأداء   ، رالثددمند رجدود تحسدد  فددد راد  التشدديي 1,97بادو )

ربمدم اد     2,16مسدتو  اليدودة ب يمدل رسد  حسدمبد )درا انخفدمض الأداء )الإايا  الضديب،د  تخ ي  فد ت افل 
يعندد  اصددو  ك تقددمد أفددياد العحدد  لسددوء ف دد  من ييددل ال يددم  المتددوا ا لدد داء، ربعادد  أسددعمب تيددمب المقومددمت 
اليميسديل لاسدتخ ا  من ييدل ال يددم  المتدوا ا لد داء ربدديجح مد   د   كمنمنيدل اسددتخ ام م مد  ا،د  الإدا ة الضدديب،يل 

 المصيبل  
 ملعينددل بشددأاب دد  رجددود فدديرق معنوبددل بددي  أ اء أفددياد العحدد   Chi-Square Testادد  كشددف  نتددمم  امتعددم ر   

  %5المؤهيات السمبقل ربمستو  معنوبل 
أثددي وجددود ا تقددمد الإدا ة الضدديب،يل بامنمنيددل ا،ددور الفدديض العحثددد الثملدد  بشددأا  دد   رتدديجح النتددمم  السددمبقل مدد  

  الضيب،د الأداءتحسي  المتوا ا ل داء  اد  ال يم لاستخ ا  من ييل اييمبد 
 خلاصة ونتام، وتوصيات البحثالمبحث الخامس: 

اف ي المحمس،د لستيمبل الاضير ة كمن   نحو تمي، الأداء -حمليم  – كنولاام  م  رجوب توج  الإدا ة الضيب،يل 
 - BSCم  المتوا ا ل داء استخ ا  ال يربخمصل م  قيم  رتحسي ؛  حتيمجمت كدا ة الأداءابشأا الإدا   

إح ا  ر  -قيم  مت مم  ل داءم  ملار  الإدا ة الضيب،يلبم تعم   نموذج لإدا ة الأداء رأداة لتمثي  استياتيييل 
ا تعمي تحسي  الأداء  تممدا   اد ا  ،رأدرات تحسي  الأداء BSC ب  رت مم  بي  ال يم  المتوا ا ل داء 

 لعح ا ه  الفعاد رم   تمي، ، ف ما المصيبل حور أداء الإدا ة الضيبعل ركما التسمؤر العحثد،  ؛بمل يم 
   راا  أداء الإدا ة الضيب،يل فد مصي، رم   حمجت  لاتحسي  رالتووبي  - مي انيل أدلل ملار م  - ال شف

 بمم دتمشد م  متواعمت تمي، الأداء، رم   كمنمنيل تو،ي  )تفعي   من ييل الأداء الضيب،د المت مم  
  :تمثا  فد ممسل مح دات هدرلق  ام  العمح  بوض  كرم  بمح دات ت مم  الأداء الضيب،د،  

 Culture of Excellence ثقمفل التمي،  -
  ستياتيييلالأيؤبل ال -
 مت مم المعاوممتد النظم  ال -
   داءلال يم  المتوا ا  -
 تحسي  أبعمد الأداء معم   -

دامد   -ميمو دل مد  الإجدياءات مد  مدلار  يدل ت ممد   نمصدي الأداء الضديب،دنيبكمم ام  العحم  بوض  كردم   
  :تعم  معم  فد دف  الإدا ة الضيب،يل نحو تحقي  تمي، الأداء، رهد كمم داد -  ة مياح  متتمليل
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  الممور) تح د  متواعمت الممور: معيفل دالأرلالميحال 
 : تمي، التشيي يلالثمنالميحال 

 ا ة الأداء: كدالميحال الثملثل
  : امتيم  المعمد ات المنمسعل لمعمليل رالقضمء  اد فيوات الأداءلاليابعالميحال 
 : تنفي  المعمد ات المختم ةلالخممسالميحال 

ربع  مم ام  ب  العمح  م  رض  كرم  بمح دات ت ممد  الأداء الضديب،د ربني يدل ت ممد   نمصدي الأداء الضديب،د 
ال يددم  المتددوا ا لدد داء، رمدد   كمنمنيددل تو،يدد  من ييددل لإدا ة الضدديب،يل فددد مصددي، أداء اتم يدد ا  لاسددتقياء راادد  

 -هد: بحثيل رذل  م  ملار امتعم  ثلاثل فيرض
  تستخ   الإدا ة الضيب،يل المصيبل من ييل قيم  غيي مت مم  ل داء :الفيض الأرر

  ال يم  المتوا ا ل داء من ييل دتوافي ل   الإدا ة الضيب،يل المصيبل مقوممت تو،ي  :الفيض الثمند 
  الضيب،د     الأداءتحسي  ال يم  المتوا ا ل داء  اد هنمك تأثيي كييمبد لاستخ ا  من ييل  : الفيض الثمل 

مد  بمستخ ا  امممل استقصمء موحد ة رج د  لميتمد  الإدا ة الضديب،يل فدد مصدي را  ت  امتعم  فيرض ال  اسل  
مددد  فئدددمت العدددمماي  بموااددد  قيمديدددل بنددد  مددد  القوم دددمت  منوندددلفددديد بحددد ،  72بادددو حيم دددم  ممثادددل مدددلار  يندددل

الضددديب،يل رالإدا ات الميك،بدددل رالإدا ات العممدددل رإدا ات الشدددع  رالايدددما ال امايدددل بمصددداحل الضددديام  المصددديبل 
راد    خالشدي لفدي رمحمفظل ال ا ايل رمحمفظل المنوفيل محمفظلر  الييبيل محمفظل رتشم  - ال لتم رس  بمحمفظمت

ل يدم  المتدوا ا لد داء أر نظد  قيدم  االإدا ة الضيب،يل فد مصي لا تستخ   من ييل     أا لشف  نتمم  ال  اسل
الضدديب،يل   اددد الدديغ  مدد  أا الإدا ات ،أداء مت ممدد  أمددي ، بسدد،  الدد ر  المسدديوي لمؤهدديات الأداء المددملد ب ددم

الإدا ة أهم ددم أا  ،داء درا التعددي   اي ددم كمن ييددلبملعينددل تو،دد  بعدد  ممم سددمت من ييددل ال يددم  المتددوا ا لدد 
من   لاتحق  رالمياقعدل يضدم  المحمفظدل  ادد التحسدينمت التدد ددت  كنيم هدم  ادد مسدتو  العمايدمت تتع   الضيب،يل
فددددو  التشدددمف م رذلدددد  فددددد ضددددوء احتيمجددددمت الأداء تحدددد د رتعددددمل  أسددددعمب مشدددمل  العمايددددمت مددددلار ، ر رالأنشدددول

مددملد مدد  أداء  اددد الفحدد ؛ ر فددو  كنت دمء الدديب  رالتحصددي  امممدل  اددد أداء سيمسددل رتتعدد   ممددولي ،رمتواعدمت ال
كمددم   الأداء )التشدديي  مددلار  التددد لا تضدديف قيمددل الضدديب،يل لددد الددتخا  مدد  الأنشددولالانحدديا ، كمددم تسددعد ك

الأمددي  غيددي الممليددل كد اك أفددياد العحدد  ل يددم  الإدا ة الضدديب،يل بم تعددم  بعدد  جواندد  الأداء لشددف  النتددمم   دد  
كمنمنيددل ا،ددور مدد    رتدديجح النتددمم  السددمبقل أداء مت ممدد  أر متددوا ا  درا التعددي   اي ددم كمن ييددلربشددن  منعدد،ر ر 
  الإدا ة الضيب،يل المصيبل من ييل قيم  غيي مت مم  ل داءرر بشأا كستخ ا  الفيض العحثد الأ

حيد  غمبد  محد دات  من ييدل ال يدم  المتدوا ا لد داء،توافي مقوممت تو،يد         نتمم  ال  اسل كمم كشف   
ال يدددم  المتدددوا ا لددد داء كشدددف  النتدددمم   ددد  أا أهددد  معوادددمت تو،يددد  من ييدددل رلقددد    ال يدددم  المتدددوا ا الأسمسددديل

 كمن  تيمب مقوممت التو،ي  الاسمسيل التمليل:ملعينل بملإدا ات الضيب،يل ب
 يمت رالأداء تواج  فيق  م  متخصصل لمعمليل مشمل  العما -
 دوج  م  فيوات الأداء  توافي الأدرات رالأسملي  ال مفيل رالملاممل لتحاي  أسعمب مم ا  -
 كوا  التشيي  داءبيمنمت تفصيايل ركمفيل     مايمت رأنشول الأ استخ ا  نظم  معاوممتد مت مم  يسمح بتوفيي -

     اللا مل، -الإدا بل -ت ملي يلال–)الممليل معاوممت التمج رغييهم تسمح بإن،  رالمنم  مت ررا  الأ  اد ررا  ال رالفح 
معاوممت ، رال اد ح ة ممور رل   ضيبعلتفصيايل    ت افل رقيمل ك  نشمي ر مايل ل   المعاوممت ال،يمنمت ر مث  ال

   ر مايل ضيب،يل محمس،يل    ت افل الق   المستخ   م  الموا د المخصصل ل   نشميال
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ال يدم   من ييدل بشأا تدوافي مقومدمت تو،يد  الثمندا،ور الفيض العحثد     امنمنيل م  لسمبقل رتيجح النتمم  ا
  المتوا ا ل داء بملإدا ة الضيب،يل المصيبل

ال يم  المتوا ا     ا تقمد أفياد العح  بملتأثيي الإييمبد لتفعي  من ييل     -أيضم   -كمم كشف  نتمم  ال  اسل 
بشأا رجود تأثيي  امنمنيل ا،ور الفيض العحثد الثمل م  ديجح لا  ، ربممالضيب،د ءالأداتحسي  ل داء  اد 

   الضيب،د فد مصي الأداءتحسي  ال يم  المتوا ا ل داء  اد كييمبد لاستخ ا  من ييل 
 رفد ضوء النتمم  السمبقل، دوصد العمح  بمم داد:

رالعم  استخ ا  من ييل ال يم  المتوا ا ل داء، الإدا ة الضيب،يل فد مصي نحو توفيي مقوممت ضير ة توج   -
أداءهم  اد ك الل معوامت الاستخ ا ، كخووة أرليل نحو تو،ي  فعمر لممم سمت كمفيل رمنمسعل ا  تس   فد دف  

 تحقي  ذل  م  ملار اتخمذ   د م  الإجياءات أهم م:لادا ة الضيب،يل تمي،  ربمن  النحو 
العايم رالوسود  م  ا،  الإدا ة بمستوبمت م  المختافل)ال يم  المتوا ا ل داء فاسفل من ييل  )أ  نشي ثقمفل التمي،، رت،ند

تنميل رتووبي ف ي تمي، الأداء ل   الإدا ة الضيب،يل فد مصي )بمستوبمت م الإدا بل ضير ة ربمم يعند  رال نيم  
 المختافل  

  شيبل  مليل التأهي )ب  تخصي  الموا د الممليل اللا مل لتوفيي ال واد  الع
)ممصل نظم  المعاوممت  ستخ مل)جد  بنمء النظم  المعاوممتد المت مم  م  ملار تووبي نظ  المعاوممت الم

   (VSC)ظم  ت مليف ت ف  ال يمل كن الت مليفدرنظم  المعاوممت  ،المملد
 ممولي  ال ميتمعمت المستمي م  )التواص   توفيي الاتصمر)د  

 الأداء  ف ية فيق العم ، م  ت عي  ه   الفيق بملمتخصصي  فد معمليل رتحسي  )ج  التألي   اد 
 )د  أدممر الأدرات رالأسملي  المنمسعل لتحاي  العمايمت رالأنشول رفيوات الأداء 

ال يم  من ييل تحسي  العمايمت رالأداء، فد رجود ل نحو استخ ا  من ييلالإدا ة الضيب،يل فد مصي ضير ة توج   -
 وا ا ل داء أر أح  نظ  قيم  الأداء المت ممال الأمي ، ررعقم  لارم  المقتيح المق   فد سيمق ال  اسل التحايايل المت
 اد أن م فاسفل ل م جوان، م المتع دة رليس  مييد آليل ال يم  المتوا ا ل داء كمم دوصد العمح ، بملنظي كلد من ييل  -

   ملإدا ة الضيب،يل  الفاسفل موج ل ل مفل ممم سمت المحمسعل الإدا بل بالأداء  رم  ث  يي  أا ت وا ه ل يم  
هميت  لألمم دوصد العمح ، أمييا ، بملحمجل كلد م،ب  م  العحو  رال  اسمت المستق،ايل بشأا موضو  العح  

ممتلاف   ر اد لي  لادا ة الضيب،يل فحس  رإنمم لأصحمب المصملح بل بم تعم   ميملأ  مصعم  ررا  ا  بمنمف  جم  
ه ا ربوصد العمح  بملحمجل كلد ال  اسمت  أس   الممولي  رالعمماي  بملي م  الضيب،د، ب  رالميتم  بأسي   

 التمليل:
ال يم  المتوا ا م  كمنمنيل استخ ا  من ييل ملإدا ة الضيب،يل بح  م   تواف  نظ  الت مليف الموعقل حمليم  ب)أ  

   ل دا
، الأداء الضيب،د رمن ييل ال يم  المتوا ا ل داءرإجياءات ت مم   مد ء رأسمسيمتتأصي  مفمهي  رمع)ب  

  الإدا ة الضيب،يلرس،  مواج ت م، رامتعم  امنمنيل رج ر  تو،يق م فد الت مم  رتحاي  معوامت 
مصي،  كمنمنمت الي م  الضيب،د فدم  المعمصية ممم سمت المحمسعل الإدا بل استخ ا  )ب  امتعم  م   تواف  

       المختافل  الضيب،د أبعمد الأداءبي  ممم سمت ر تا  الم  د اسل رتحاي  العلاال بي  
 مراجع البحث
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