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 الملخص
تناولت الدراسة أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في زيادة الحصيلة الضريبية، حيث تمثلت مشكلة   

الدراسة في أن زيادة الحصيلة الضريبية هي من أهم الأهداف التي تسعى السلطة المسئولة للوصول إليها  
المعايير والأفكار والنظريات  وتحقيقها وفي سبيل تحقيق هذا الهدف تلجأ السلطة المسئولة إلى كل القوانين و

والقواعد والتجارب التي لها آثار في تحقيق هذا الهدف، فما هو أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن وعمليات  
الفحص والمراجعة في تحقيق هذا الهدف. هدفت الدراسة إلى دراسة ومعرفة العلاقة بين بطاقة الأداء  

المراكز   في  الضريبية  والحصيلة  الأداء  المتوازن  بطاقة  تأثير  بمدى  مقترح  وتقديم  الموحدة،  الضريبية 
المتوازن في الفحص والمراجعة لزيادة الحصيلة الضريبية بالمراكز الضريبية الموحدة في قطاع الشركات  
المحدودة، والتعرف على آليات ومحددات أداء العاملين بإدارات الفحص والمراجعة ومبررات ودور كل  

ات والمحددات في ظل تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بالمراكز الضريبية الموحدة لزيادة  آلية من هذه الآلي 
الحصيلة الضريبية، واختبار مدى قبول الشركات الخاضعة للضريبة والأطراف ذات الصلة والمتمثلة في  

بالنسبة لزيادة الحصيلة الضريبية في ظل تطبيق  المقترحة  للنتائج  بطاقة    المراجعين وخبراء الضرائب 
بين منظور   إيجابي  ارتباط  يوجد  الموحدة،  الضريبية  بالمراكز  والمراجعة  الفحص  المتوازن في  الأداء 
للمراكز   التابعة  المحدودة  الشركات  الضريبية في  المتوازن والحصيلة  الأداء  بطاقة  أبعاد  العملاء كأحد 

ة كأحد أبعاد بطاقة الأداء المتوازن  الضريبية الموحدة، يوجد ارتباط إيجابي بين منظور العمليات الداخلي
والحصيلة الضريبية في الشركات المحدودة التابعة للمراكز الضريبية الموحدة، يود ارتباط إيجابي بين  
المحدودة   الشركات  الضريبية في  المتوازن والحصيلة  الأداء  بطاقة  أبعاد  والتعلم كأحد  الابتكار  منظور 

الموحدة.  الضريبية  للمراكز  المالي يحقق    التابعة  المنظور  استخدام  الآتية:  النتائج  إلى  الدراسة  توصلت 
بالمراكز   والمراجعة  الفحص  مهام  توزيع  يتم  أكبر،  وفاعلية  أقل  بتكلفة  جيدة  ومراجعة  فحص  نتائج 
الضريبية الموحدة وفقاً لقدرات المفتشين العاملين بالإدارة، تطبيق نظام التقدير الذاتي أفاد كثيراً في زيادة  
الثقة بين الممولين والمكلفين والإدارة الضريبية. أوصت الدراسة بالآتي: استحداث آليات جديدة لوضع  
بخطة   الموضوعة  للمهام  الانحرافات  حساب  يتسنى  لكي  عليه  والرقابة  الوقت  مراقبة  بغرض  الخطط 

ملين أصحاب  الفحص والمراجعة، العمل على دعم إدارات الفحص والمراجعة بالمراكز الضريبية بالعا 
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التميز العالي في مجال الفحص والمراجعة، الاهتمام بتدريب المفتشين على الطرق الحديثة في اختيار  
 .العينات الخاصة بالفحص والمراجعة

 
 . المراكز الضريبية ، الحصيلة الضريبية ،بطاقة الأداء المتوازن الكلمات المفتاحية: 

Abstract 
The study addressed the impact of applying the balanced scorecard in increasing tax 

revenues. The problem of the study was that increasing tax revenues is one of the most 

important goals that the responsible authority seeks to reach and achieve. In order to achieve 

this goal, the responsible authority resorts to all laws, standards, ideas, theories, rules and 

experiences that have effects in achieving this goal. What is the impact of applying the 

balanced scorecard and inspection and review processes in achieving this goal? The study 

aimed to study and identify the relationship between the balanced scorecard and tax revenue 

in unified tax centers, and to present a proposal on the extent of the impact of the balanced 

scorecard in examination and review to increase tax revenue in unified tax centers in the 

limited companies sector, and to identify the mechanisms and determinants of the 

performance of employees in examination and review departments and the justifications and 

role of each of these mechanisms and determinants in light of the application of the balanced 

scorecard in unified tax centers to increase tax revenue, and to test the extent of acceptance 

of taxable companies and related parties represented by auditors and tax experts for the 

proposed results with regard to increasing tax revenue in light of the application of the 

balanced scorecard in examination and review in unified tax centers. There is a positive 

correlation between the customer perspective as one of the dimensions of the balanced 

scorecard and tax revenue in limited companies affiliated with unified tax centers. There is a 

positive correlation between the standpoint of internal operations as one of the dimensions of 

the balanced scorecard and tax revenue in limited companies affiliated with unified tax centers. 

There is a positive correlation between the perspective of innovation and learning as one of 

the dimensions of the balanced scorecard and tax revenue in limited companies affiliated with 

unified tax centers. The study reached the following results: Using the financial perspective 

achieves good examination and review results at a lower cost and greater effectiveness, the 

examination and review tasks are distributed in the unified tax centers according to the 

capabilities of the inspectors working in the administration, the application of the self-

assessment system has greatly benefited in increasing confidence between taxpayers, 

taxpayers and the tax administration. The study recommended the following: Developing new 

mechanisms for setting plans for the purpose of monitoring and controlling time to calculate 

deviations from the tasks set in the examination and review plan, working to support the 

examination and review departments in the tax centers with highly distinguished employees 

in the field of examination and review, and paying attention to training inspectors on modern 

methods of selecting samples for examination and review.  

Keywords: Balanced Scorecard, Tax Revenue, Tax Centers . 

ل: المقدمة:     المحور الأوَّ

لاً: الإطار المنهجي:  أوَّ
 تمهيد:
تطبيق الضرررريبة على القيمة المضرررافة في البلاد أدى إلى نشرررأة فكرة تطبيق نظام التقدير  نجاح   

الذاتي والذي يعالج سرررلبيات نظام التقدير الإداري الذي كان مطبقاً قبل ذلو، ويعد قانون ضرررريبة الدخل 
يمثل نقلة نوعية  م بمثابة اللبنة الأسراسرية التي تم عليها بناء الإصرلاح الضرريبي حيث  2008المعدل للعام  

في مجال ضررائب الدخل بالبلاد والذي من خلاله تم تخفيض نسربة الضرريبة للقطاعات المختلفة مع إعفاء  
بعض القطاعات الأخرى وذلو بغرض جذب الاسررتثمارات المحلية والأجنبية، وقد اعتبر القانون المعدل 
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الإقرار الضررررريبي الذاتي أداة تقدير للضررررريبة، واضررررعاً في اعتباره صرررردق وأمانة الممولين في ذلو 
)الامتثال الطوعي(، وكان لزاماً على الإدارة الضررررريبية التحقق من صرررردق وأمانة تلو المعلومات من  

صرريلة الضررريبية  خلال دعم برامج الفحص والمراجعة بالإدارات المختلفة للتأكد من ذلو بهدف زيادة الح
والمتمثلرة في أداء العراملين برإدارات الفحص والمراجعرة   لانخفراضرررررهراوالتعرف على العوامرل التي تؤدي 

والذين يعتبرون إحدى آليات الرقابة التي تهدف للتأكد من جودة النظم المحاسربية في الشرركات موضروع  
الفحص والمراجعرة ومردى مسرررررايرتهرا للنظم الضرررررريبيرة من خلال الإقرارات الرذاتيرة المقردمرة من قبرل 

 راجعين وخبراء الضرائب.الشركات والمعدة بواسطة الم

 مشكلة الدراسة:
زيادة الحصرريلة الضررريبية هي من أهم الأهداف التي تسررعى السررلطة المسررئولة للوصررول إليها  

وتحقيقهرا، وفي سررررربيرل تحقيق هذا الهردف تلجرأ السرررررلطرة المسرررررئولة إلى كل القوانين والمعرايير والأفكار  
الأداء والنظريرات والقواعرد والتجرارب التي لهرا آثرار في تحقيق هرذا الهردف، فمرا هو أثر تطبيق بطراقرة  

المتوازن وعمليات الفحص والمراجعة في تحقيق هذا الهدف، وهي المشركلة التي تبحث فيها هذه الدراسرة 
 ويمكن إبراز هذه المشكلة من خلال التساؤلات التالية:

هرل هنرالرو علاقرة ذات دلالرة إحصرررررائيرة بين المنظور المرالي كرأحرد أبعراد بطراقرة الأداء المتوازن   .1
 والحصيلة الضريبية في الشركات المحدودة التابعة للمراكز الضريبية الموحدة.

هرل هنرالرو علاقرة ذات دلالرة إحصرررررائيرة بين منظور العملاء كرأحرد أبعراد بطراقرة الأداء المتوازن   .2
 والحصيلة الضريبية في الشركات المحدودة التابعة للمراكز الضريبية الموحدة.

هرل هنرالرو علاقرة ذات دلالرة إحصرررررائيرة بين منظور العمليرات الرداخليرة كرأحرد أبعراد بطراقرة الأداء  .3
 المتوازن والحصيلة الضريبية في الشركات المحدودة التابعة للمراكز الضريبية الموحدة.

هرل هنرالرو علاقرة ذات دلالرة إحصرررررائيرة بين منظور الابتكرار والتعلم كرأحرد أبعراد بطراقرة الأداء  .4
 المتوازن والحصيلة الضريبية في الشركات المحدودة التابعة للمراكز الضريبية الموحدة.

 
 أهمية الدراسة:

 تكتسب الدراسة أهمية علمية وعملية تتمثل في الآتي: 
الأهمية العلمية: تتمثل في سررد الفجوة في الدراسررات السررابقة التي تناولت بطاقة الأداء المتوازن   -1

من خلال ربط أبعادها بتقييم الزيادة في الحصرريلة الضررريبية بالمراكز الضررريبية الموحدة، وذلو 
 بالاستفادة من تجارب العديد من الدول في استخدام بطاقة الأداء المتوازن.

الأهمية العملية: يسرررهم البحث في ترشررريد التطبيق العملي لاسرررتخدام بطاقة الأداء المتوازن في  -2
بررالمراكز الضرررررريبيررة الموحرردة من خلال تعزيز الاعتمرراد على   الفحص والمراجعررة  إدارات 
المؤشررات يير المالية، إضرافة للمؤشررات المالية في زيادة الحصريلة الضرريبية ومسراعدو إدارات 

لمراجعة بالمراكز الضررررريبية الموحدة على الاسررررتفادة من بطاقة الأداء المتوازن في الفحص وا
 تقييم الإدارات ووضع الخطط الاستراتيجية لتحقيق الأهداف المنشودة.

 
 أهداف الدراسة:

 تهدف الدراسة بصفة أساسية إلى: 
دراسررة ومعرفة العلاقة بين بطاقة الأداء المتوازن والحصرريلة الضررريبية في المراكز الضررريبية   .1

 الموحدة.
تقديم مقترح بمدى تأثير بطاقة الأداء المتوازن في الفحص والمراجعة لزيادة الحصريلة الضرريبة   .2

 بالمراكز الضريبية الموحدة في قطاع الشركات المحدودة.
التعرف على آليات ومحددات أداء العاملين بإدارات الفحص والمراجعة ومبررات ودور كل آلية  .3

من هرذه الآليرات والمحرددات في ظرل تطبيق بطراقرة الأداء المتوازن برالمراكز الضرررررريبيرة الموحردة 
 لزيادة الحصيلة الضريبية.
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اختبار مدى قبول الشرركات الخاضرعة للضرريبة والأطراف ذات الصرلة والمتمثلة في المراجعين   .4
وخبراء الضررررائب للنتائج المقترحة بالنسررربة لزيادة الحصررريلة الضرررريبية في ظل تطبيق بطاقة  

 الأداء المتوازن في الفحص والمراجعة بالمراكز الضريبية الموحدة.
 

 فرضيات الدراسة:
 اختبرت الدراسة الفرضيات الآتية: 

الفرضررية الأولى: يوجد ارتباط إيجابي بين المنظور المالي كأحد أبعاد بطاقة الأداء المتوازن والحصرريلة  
 الضريبية في الشركات المحدودة التابعة للمراكز الضريبية الموحدة.

الفرضرررية الثانية: يوجد ارتباط إيجابي بين منظور العملاء كأحد أبعاد بطاقة الأداء المتوازن والحصررريلة  
 الضريبية في الشركات المحدودة التابعة للمراكز الضريبية الموحدة.

الفرضررررريرة الثرالثرة: يوجرد ارتبراط إيجرابي بين منظور العمليرات الرداخليرة كرأحرد أبعراد بطراقرة الأداء المتوازن  
 والحصيلة الضريبية في الشركات المحدودة التابعة للمراكز الضريبية الموحدة.

الفرضررررريرة الرابعرة: يوجرد ارتبراط إيجرابي بين منظور الابتكرار والتعلم كرأحرد أبعراد بطراقرة الأداء المتوازن  
 والحصيلة الضريبية في الشركات المحدودة التابعة للمراكز الضريبية الموحدة.

 منهجية الدراسة:
 اعتمد الباحث في هذه الدراسة على المناهج الآتية: 

 المنهج الاستنباطي: لتحديد محاور البحث ووضع الفرضيات. .1
 المنهج الاستقرائي: لاختبار مدى صحة الفرضيات. .2
 المنهج التاريخي: لتتبع الدراسات السابقة التي لها علاقة بموضوع الدراسة. .3
 المنهج الوصفي والتحليلي: لتحليل البيانات واختبار الفرضيات. .4

 
 المحور الثاني: الدراسات السابقة:

 م(:2018دراسة: )علا، 
تناولت الدراسرة دور المراجعة الضرريبية في رفع كفاءة الإدارة الضرريبية، دراسرة ميدانية، هدفت  

الدراسة إلى بيان دور المراجعة الضريبية من خلال تجميع البيانات من مصادر مختلفة مع الاطلاع على  
يبية وكفاءة الإدارة الدراسرات السرابقة، وتوصرلت الدراسرة إلى أن هنالو علاقة طردية بين المراجعة الضرر

الضررريبية، وتوصررلت الدراسررة لمجموعة من التوصرريات التي تسرراهم في رفع كفاءة الإدارة الضررريبية،  
أهمها: إقامة دورات تدريبية لرفع كفاءة وموضرررروعية الفاحص الضررررريبي، إقامة محاضرررررات توعوية  

ار معايير وضرروابط لعملية وإعلانية تسرراعد في نشررر الوعي بين المكلفين، بالإضررافة إلى ضرررورة إصررد 
المراجعة الضررريبية، يقوم بها الفاحص الضررريبي، وأخيراً دراسررة الرواتب والأجور بحيث تكفي لتغطية  
الحد الأدنى للمعيشرة مع ضررورة وجود نظام حوافز وعقوبات من شرأنه أن يحصرن الفاحص الضرريبي  

 ويحد من الرشوة والفساد في الإدارة الضريبية.

اختلفت الدراسرررة السرررابقة عن الدراسرررة الحالية في أنها تناولت دور المراجعة الضرررريبية في رفع كفاءة 
الإدارة الضرررريبية، بينما تناولت الدراسرررة الحالية أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن والفحص والمراجعة 

 في زيادة الحصيلة الضريبية.

 م(:2018دراسة: )كمال، 
هدفت الدراسرة إلى تقديم صرورة واضرحة لفاعلية تطبيق نظام الفحص الضرريبي الإلكتروني في  

الإدارة اليمنيرة من خلال حزمرة من المتغيرات صرررررنفرت لخمسرررررة أبعراد، تمثلرت في: توجيره المعلومرات 
ق نظام  والموارد المعلوماتية ومنظومة الضوابط وتقنيات الفحص والمنافع المتوقع تحققها من فاعلية تطبي
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الفحص الضررريبي الإلكتروني، وقد توصررلت الدراسررة إلى عدة نتائج، أهمها: فاعلية تطبيق نظام الفحص 
الإلكتروني في الإدارة الضررريبية اليمنية عالية، كما عكسررت درجة عالية جداً من المنافع المتوقع تحققها  

ومة الضررررروابط والموارد ودرجة عاليرة في الفراعليرة بالنسررررربرة للتوجيره المعلوماتي وتقنيرات الفحص ومنظ
المعلوماتية بمتوسررطات حسررابية متقاربة ترتيبها على التوالي، كما أوصررت الدراسررة بضرررورة أن تعمل 
الإدارة الضريبية اليمنية على إنشاء قطاع التكنولوجيا المعلوماتية الذي يترجم توجهها وقناعاتها والإقرار 

ن خلال وضرررع خطة اسرررتراتيجية شررراملة للتطوير،  بأهمية تكنولوجيا المعلومات في العمل الضرررريبي م
وخصرروصرراً فيما يتعلق بنظام الفحص الضررريبي الإلكتروني، والاهتمام بتنمية وقدرات ومهارات الإدارة 
الضرررريبية في التعامل مع الأنظمة الإلكترونية بالتدريب والتأهيل، وأن تعمل مع المؤسرررسرررات التعليمية  

القطاع العام والخاص بكل من شررأنه تحقيق التطور التكنولوجي    والمنظمات المهنية ومختلف مؤسررسررات 
 في النظام الضريبي.

اختلفت الدراسرررة عن الدراسرررة الحالية في أنها عملت على تقديم صرررورة واضرررحة لفاعلية تطبيق نظام  
الفحص الضرريبي الإلكتروني في الإدارة الضرريبية اليمنية من خلال حزمة من المتغيرات صرنفت لخم  

الفحص والمنافع    أبعاد، تمثلت في: التوجيه المعلوماتي والموارد المعلوماتية ومنظومة الضرروابط وتقنيات 
المتوقع تحقيقها من فاعلية تطبيق نظام الفحص الضررريبي الإلكتروني، بينما تناولت الدراسررة الحالية أثر 

 تطبيق بطاقة الأداء المتوازن والفحص والمراجعة في زيادة الحصيلة الضريبية.

 م(:2019دراسة: )هبة، 
هدفت الدراسررة إلى معرفة دور نظام إدارة الجودة في تحقيق الأهداف الاسررتراتيجية من منظور   

بطاقة الأداء المتوازن بالتطبيق على هيئة الجمارو السرررودانية، كانت الفرضرررية الرئيسرررية للبحث: توجد  
لهيئة الجمارو،   علاقة ذات دلالة إحصررائية بين تطبيق نظام إدارة الجودة وتحقيق الأهداف الاسررتراتيجية

لإعداد هذه الدراسرة اسرتخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي وذلو لمناسبة هذا المنهج للدراسة وأهدافها، 
كما اتبع الطرق الإحصررررائية في التحليل، توصررررلت الدراسررررة إلى أن: لنظام إدارة الجودة دور كبير في 

لزبون، وتحسررين العمليات الداخلية والأهداف  تحقيق الأهداف المالية والأهداف المتعلقة بكسررب رضرراء ا
الخاصرررة بالتعلم والنمو في هيئة الجمارو السرررودانية. وكانت أهم التوصررريات: نشرررر ثقافة الجودة عبر  
البرامج التوعوية والدورات التدريبية، تطبيق نظام إدارة الجودة في المؤسسات الحكومية ويير الحكومية  

داء الإداري للمؤسرررررسرررررات، ربط نظرام إدارة الجودة بتحقيق الأهرداف لردوره الكبير في رفع كفراءة الأ
الاسررتراتيجية للمؤسررسررة يسرراعد في تحقيق الأهداف المالية والأهداف المتعلقة بكسررب رضرراء الزبون،  

 ويساعد أيضاً في تحسين العمليات الداخلية وتحقق أهداف التعلم والنمو.

اختلفت الدراسرررة السرررابقة عن الدراسرررة الحالية بأنها تناولت دور نظام إدارة الجودة في تحقيق الأهداف 
الاسرررتراتيجية للمؤسرررسرررات من منظور بطاقة الأداء المتوازن، بينما تناولت الدراسرررة الحالية أثر تطبيق  

 بطاقة الأداء المتوازن والفحص والمراجعة في زيادة الحصيلة الضريبية.

 م(:2020دراسة: )هناء، 
هدفت الدراسرة إلى التعرف على الحوسربة الضرريبية وبيان أثرها على النظام الضرريبي والوقوف   

على نظرام الرقرابرة الرداخليرة وبيران أثره على الأنظمرة الإلكترونيرة وإجراءات حمرايرة النظم الإلكترونيرة،  
، توصرررلت  والتعرف على الحوكمة الضرررريبية ومدى إمكانية تفعيلها على النظام الضرررريبي السررروداني

الردراسرررررة لعردد من النترائج أهمهرا: تتوفر لردى الرديوان قراعردة معلومرات عن دافعي الضررررررائرب، ولكن هرذه 
المعلومات المتوفرة لا يتم تحديثها بصرورة مسرتمرة، وبذلو تصربع معلومات دافعي الضررائب قديمة، وأن  

حديثة وبنية تحيتية جيدة، النظام المحوسرب يسراعد في سررعة إنجاز الأعمال إذا توفرت شربكات اتصرال  
وأن قسم المراجعة الداخلية بالديوان يقوم برفع تقرير عن الرقابة الداخلية يوضع به نقاط القوة والضعف، 
وأن حوسرربة النظام الضررريبي تسرراعد في تفعيل الحوكمة الضررريبية من خلال خلق منصررات تفاعل بين  

ها: ضررررورة تحديث قاعدة معلومات دافعي أطراف النظام، خرجت الدراسرررة بعدد من التوصررريات، أهم
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الضرريبة بصرورة دورية، وزيادة اهتمام الدولة بتوفير الدعم المادي المطلوب لمشرروع الحوسربة، التوسرع  
في اسرررررتخردام الفراتورة الإلكترونيرة، وحظر العمرل بردون أرقرام تعريفيرة، والاهتمرام بتقرير الرقرابرة الرداخليرة 

ريبي و الاهتمام بموقع الديوان  والعمل على معالجة الانحرافات، العمل بتفعيل الحوكمة على النظام الضرر
 وتطويره وإعادته للعمل.

اختلفت الدراسررة السررابقة عن الدراسررة الحالية بأنها تناولت حوسرربة النظام الضررريبي وأثرها على تقويم  
الرقرابرة الرداخليرة وتفعيرل الحوكمرة الضرررررريبيرة، بينمرا تنراولرت الردراسرررررة الحراليرة أثر تطبيق بطراقرة الأداء 

 المتوازن والفحص والمراجعة في زيادة الحصيلة الضريبية.

 المحور الثالث: الإطار النظري لبطاقة الأداء المتوازن:
لاً: مفهوم بطاقة الأداء المتوازن:  أوَّ

بطاقة الأداء المتوازن على أنها )أداة تتم بواسرطتها ترجمة رسرالة الشرركة واسرتراتيجياتها  تعرف   
إلى أهداف ومقايي  وتقدم مجموعة متماسركة من الأفكار والمباد  وخارطة مسرار شرمولي للمنشرتت لتتبع  

ال ووضرررع  ترجمة الرسرررالة في مجموعة مترابطة لمقايي  الأداء، تسررراهم هذه المقايي  في انجاز الأعم
اسرتراتيجية الأعمال واتصرال الاسرتراتيجية بالأعمال والمسراعدة في التنسريق بين الأداء الفردي والتنظيمي  
وصررولاً إلى أهداف الإدارة، وتقوم هذه البطاقة على أربع ركائز أسرراسررية، هي: )الأداء المالي لإرضرراء  

مة للعاملين فيها والنمو(، وبذلو يصرررربع  الزبائن، كفاية الأداء التشررررغيلي، ثم الفرص التي توفرها المنظ
التنراف  فيمرا بين المنظمرات قرائمراً على أسرررررا  مرا يتواجرد فيهرا من روح المبرادرة والقردرة على الإبرداع 

 ,Kaplan R, and Norton D)والابتكار اكثر مما هو على أسررررا  ما لديها من موجودات ثابتة  
2004, pp: 113 – 131). 

كمرا تعرف عمليرة قيرا  الأداء المتوازن برأنهرا عمليرة متواصرررررلرة ومركزة على القيرا  تجمع بين مجرالات 
الرؤيرة الأربعرة: )المرالي، العملاء، العمليرات الرداخليرة، التعلم والنمو(، وفيهرا يتمثرل دور القيرا  في إبراز 

بأنها دورة يتم فيها توضريع  النقاط المحورية لمجهودات المؤسرسرة، حيث يصرف كابلان ونورتون العملية  
الرؤية والاشررتراو فيها، ويتم توصرريلها من خلال أهدف وحوافز تسررتخدم في تركيز العمل وتخصرريص  
الموارد ووضرع الأهداف. وينتج عن المتابعة تعلم يقودنا بدوره إلى إعادة فحص رؤيتنا. وعند كل خطوة  

 (.39م، ص 2003ماجتر ووتر، يعمل القيا  بمثابة وسيلة اتصال )نيلز وران، جان روي، 

تشررررير بطاقة الأداء المتوازن إلى أنها تترجم مهمة المنظمة واسررررتراتيجيتها إلى مجموعة من إجراءات 
الأداء والتي تمثل إطار عمل تطبيق اسرررتراتيجيتها، حيث تعتبر هذه البطاقة أداة تقييم، فضرررلاً عن كونها  

ن التركيز على المنظور المرالي أداة اسرررررتراتيجيرة لكونهرا تعتمرد أربعرة منراظير لتقييم أداء المنظمرة بردلاً م
فقط،علي الريم من أهميتره إلا أنره يير كراف لتكوين الصرررررورة الشررررراملرة عن المنظمرة، إذ أصررررربع من  
المعروف برأن المقرايي  التقليرديرة التي تركز على المنظور المرالي يير كرافيرة لبيئرة الأعمرال المعراصررررررة، 

بالجودة، حجم السرروق، رضررا الزبون، والعاملين    وأن الاهتمام بمجموعة أوسررع من المقايي  التي ترتبط
المررالي.   بررالعوامررل التي تسررررروق الأداء  تبصرررررير أكبر  إلى   .Horngren, C. T)يمكن أن تؤدي 

Sundem, G. L. Strotton, W. O. 2005, p: 448) 

تعرف بطراقرة الأداء المتوازن برأنهرا أول عمرل نظرامي حراول تصرررررميم نظرام لتقييم الأداء يهتم بترجمرة  
اسرتراتيجية المنظمة إلى أهداف محددة ومقايي  ومعايير مسرتهدفة ومبادرات للتحسرين المسرتمر، كما أنها 

كز على وصرررررف توحرد جميع المقرايي  التي تسرررررتخردمهرا المنظمرة، إن فكرة قيرا  الأداء المتوازن تر
المكونرات الأسررررراسررررريرة لنجراح المنظمرة وأعمرالهرا، وذلرو بمراعراة الاعتبرارات التراليرة )توفيق محمرد عبرد  

 (:34م، ص 2006المحسن، 
البعد الاسررتراتيجي: وفيه تهتم عمليات قيا  الأداء بربط التحكم التشررغيلي قصررير المدى برؤية   .1

 واستراتيجية المنشأة طويلة المدى.
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البعرد البيئي: تهتم عمليرات قيرا  الأداء بكرل من الأطراف الرداخليرة والخرارجيرة عنرد القيرام بتطبيق   .2
 المقايي .

 البعد المالي ويير المالي: حيث تراقب النسب الرئيسية المالية ويير المالية بصورة متواصلة. .3
 البعد الزمني: تهتم عمليات قيا  الأداء بثلاثة أبعاد زمنية هي: الأم ، واليوم، ويداً. .4

كما عرفت بأنها عبارة عن مجموعة مختارة بعناية من القياسررات المشررتقة من اسررتراتيجية المنظمة، هذه 
القياسرات تمثل أداة للقادة يسرتخدمونها في عملية الاتصرالات مع المسرتخدمين والشرركاء الخارجين، وهي  

تها وأهدافها الاسرتراتيجية،  ايضراً تمثل دوافع الأداء ومصرادر النقل التي بها سروف تؤدي بها المنظمة رسرال
هذه الأداة عبارة عن ثلاثة أشرررياء: نظام قيا ، نظام إدارة اسرررتراتيجية، أداة اتصرررال. )أسرررامة سرررليط، 

 (.60م، ص 2012

كما يمكن أن نصررررف بطاقة الأداء المتوازن بأنها مجموعة من المقايي  المختارة بعناية والمسررررتمدة من  
اسررتراتيجية المنظمة، تمثل المقايي  المختارة لبطاقة الأداء المتوازن أداة يسررتخدمها القادة في التواصررل  

بمحركات الأداء والتي  مع الموظفين داخل المؤسررسررة وأصررحاب المصررلحة خارجها لإعلامها بالنواتج و
سرتعمل المؤسرسرة من خلالها على تحقيق رسرالتها وأهدافها الاسرتراتيجية، وهي لا تخرث عن ثلاثة أمور، 

 (25م، ص 2016هي: أنها أداة اتصال، ونظام قيا ، ونظام لإدارة الاستراتيجية. )بول آر. نيفين، 

يتفق الباحث على ما جاء بهذا التعريف، حيث أنه يعتبر مسررتوفياً لكل المتطلبات المطلوبة لتحقيق أهداف 
الاسرررررتراتيجيرة، حيرث أنهرا لا تخرث عن ثلاثرة أمور،   –بطراقرة الأداء المتوازن، والمتمثلرة في: المقرايي  

 ونظام لإدارة الاستراتيجية. –نظام القيا   –هي: الاتصال 

 ثانياً: أهمية بطاقة قياس الأداء المتوازن:
تسرررررتمرد بطراقرة قيرا  الأداء المتوازن أهميتهرا من محراولرة موازنرة مقرايي  الأداء المرالي ويير   

المرالي، لتقييم كرل من الأداء القصرررررير الأجرل والطويرل الأجرل في تقرير موحرد، وبرالترالي تقلرل بطراقرة قيرا  
بع سرنوية، نسربة لأن  الأداء المتوازن تركيز المديرين على الأداء المالي قصرير الأجل، مثل: المكاسرب الر

المؤشررات التشرغيلية ويير المالية تقي  التغيرات الأسراسرية التي تقوم بها المنشرأة. إن المنافع المالية لهذه 
التغيرات لا يمكن الحصرول عليها في المكاسرب قصريرة الأجل، لكن التحسرينات القوية في المقايي  يير  

في المستقبل، مثل السعي لرضا العميل والذي يشير لمبيعات  المالية تشير إلى إمكانية خلق قيمة اقتصادية  
لفرت انتبراه الإدارة على كرل من الأداء   علىودخرل أعلى في المسرررررتقبرل، كمرا تركز بطراقرة الأداء المتوازن  

قصرررير الأجل وطويل الأجل. وتبدو أهمية بطاقة قيا  الأداء المتوازن من خلال اسرررتقراء النقاط التالية  
 (:68م، ص 2006)عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، 

 تترجم الاستراتيجية لأهداف قابلة للقيا . .1
تعتبر نظرامراً إداريراً يحفز على التغيير في المجرالات الحرجرة كرالمنتجرات والأجزاء، والعملاء،  .2

 وتطوير وتنمية السوق.
تسراعد الشرركات على تعديل اسرتراتيجيتها، بحيث يصربع كسرب الخبرة والتعلم حقيقة معاشرة داخل  .3

 المنظمة.
 تحقق من خلال المعلومات الأبعاد الأربعة لتوازن بين المقايي  الداخلية والخارجية. .4
 تربط المستويات الدنيا للأهداف، والأدوار والعمليات بالمستويات العليا للمنظمة. .5
والنتيجة وتعزز أثر أي متغير في عنصرررر واحد في النظام على تغيرات تضرررمن ترابط السررربب  .6

 مسبقة في أماكن أخرى.
 تساعد في إجراء مراجعة دورية للأداء لمعرفة إمكانية تحسن الاستراتيجية مستقبلاً. .7

 رابعاً: المزايا الرئيسية لمقايي  الأداء:
 (:34م، ص 2017يمكن جمع المزايا الرئيسية لمقايي  الأداء في الآتي )ديفيد بارمينتر،  
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الموائمة وربط المهام اليومية بعوامل النجاح الحاسرمة الخاصرة بالمنظمة: على الريم من امتلاو  .1
المنظمرة لاسرررررتراتيجيرة، إلا أن فرق العمرل يرالبراً مرا تعمرل في اتجراهرات تختلف تمرامراً عن المنهج  
المقصررررود، ولذا يتعين تطوير مقايي  الأداء بدقة من خلال عوامل النجاح الحاسررررمة الخاصررررة  
بالمنظمة، إذ أن عوامل النجاح الحاسررمة سررتسرراعد طاقم العمل على موائمة أنشررطتهم اليومية مع 

 عوامل النجاح الحاسمة الخاصة بالمنظمة.
 تحسين الأداء: يتعين أن تكون مقايي  الأداء ذات تأثير بالغ على الأداء، فالقيا : .2

 يعزز من وتيرة التطور، ويساعد الأفراد على رؤية التقدم ويحفزهم على العمل. .أ
 يزيد من رؤية الأداء المتوازن ويلفت الانتباه للأمور المهمة. .ب 
 يزيد الموضوعية، ويحسن مستوى فهمو واتخاذو للقرارات وتنفيذو لها. .ت 
 يحسن تناسق الأداء والذي يتحقق من خلال تحقيق النجاح المستمر على المدى الطويل. .ث 
 يوفر تغذية مرتجعة عن كيفية سير الأمور ومن ثم يقدم إشارات تحذيرية مبكرة للإدارة. . ث

إيجاد شررركل أوسرررع من الملكية والتمكين والإنجاز: تسررراعد مقايي  الأداء على معرفة ما يتعين   .3
 إنجازه كما تساعد الموظفين على فهم ما هو ضروري.

 
 الإطار النظري للضريبة والحصيلة الضريبية:المحور الرابع: 

لاً: مفهوم الضريبة وخصائصها:  أوَّ
الضرررريبة لغة: مشرررتقة من فعل ضررررب، وهو ما يفرض على الملو والعمل والدخل، كما يمكن   

تعريفها بأنها فريضرة إلزامية وليسرت عقابية يلزم المكلفون الطبيعيون أو المعنويين على أسراسرها بتحويل  
لدولة من  بعض الموارد الخاصرررة بهم للدولة جبراً وبصرررفة نهائية، وبدون مقابل لتحقيق ما تسرررعى إليه ا

 أهداف طبقاً لقواعد ومعايير محددة.

وهي ايضرراً اقتطاع مالي إجباري يير عقابي، تحدده الدولة، ويلزم الأشررخاص الطبيعيون والاعتباريون  
برأدائره للردولرة بصرررررفرة نهرائيرة وبلا مقرابرل، لتتمكن الردولرة من القيرام بوظرائفهرا الاقتصررررراديرة والاجتمراعيرة  

 والسياسية.

وقد جاء هذا التعريف شاملاً ومكتملاً في بيان طبيعة الضريبة والجهة التي تحددها والأشخاص الخاضعة  
 لها والغرض الأساسي من فرضها.

 (:6م، ص 2014هنالو قواعد يؤس  عليها النظام الضريبي تتمثل في )عبد القادر محمد أحمد، 

 العدالة: .1
هي المبدأ الأول الذي تجب مراعاته في كل ضرررريبة تفرض على الأشرررخاص، حيث يجب أن يشرررترو 

الذي يتمتع به في رعايا الدولة في نفقات الحكومة، كل بحسررررب الإمكان تبعاً لمقدرته، أي بنسرررربة دخله  
حماية الدولة، وهذا المبدأ يطابق شرريعة الإسرلام بصرفة عامة وفريضرة الزكاة بصرفة خاصرة، فالعدل في 
الإسرلام مطلوب في كل أمر من الأمور، وهو صرفة من صرفات ل جل شرأنه، واسرم من أسرمائه الحسرنى، 

 والأرض، وبه بعث الرسل وأنزل الكتب. ت السماواوبه قامت 
يرى البراحرث برأن العردالرة تعني أن يتم توزيع الأعبراء الضرررررريبيرة على الممولين بصرررررورة عرادلرة  

وعلى جميع أفراد المجتمع وأصررررحاب الدخول بلا اسررررتثناء وبطريقة تأخذ في الحسرررربان مقدرة المكلف 
وذلرو المراليرة، وذلرو بمعراملرة الممولين ذوي الظروف الاقتصررررراديرة المتمراثلرة معراملرة ضرررررريبيرة متمراثلرة،  

بفرض الضرررريبة على أسرررا  صرررافي الدخل، أما الممولين ذوي الظروف الاقتصرررادية المختلفة معاملة 
 ضريبية يير متماثلة، حيث يتم فرض الضريبة التصاعدية على دخولهم.

 اليقين: .2
المراد باليقين أن تكون الضرريبة التي يلزم بدفعها الممول محددة على سربيل اليقين، بدون أي يموض أو 
تحكم، بحيث يكون ميعاد الدفع وطريقته، والمبلغ المطلوب دفعه، واضرحاً ومعلوماً للممول، حيث أن علم  
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الممول بالالتزامات الواقعة عليه علماً قاطعاً لا شرررو من الأهمية بمكان، ذلو أن عدم اليقين في أي نظام  
أشرد خطراً من عدم العدالة في توزيع الأعباء الضرريبية، فاليقين مرتبط ارتباطاً كلياً باسرتقرار الضررائب، 

لى يقين من أمرها، فكما أن اسرررتقرار فإذا اعتاد الممول على دفع ضرررريبة معينة، وألف أحكامها، فإنه ع
المعاملات من شرررأنه أن يؤدي إلى ازدهار الحالة الاقتصرررادية فكذلو الأمر بالقيا  إلى الضررررائب، لأن  
كثرة التغير الذي قد ينتاب الأحكام الضرررريبية، يفضررري دون ريب إلى زعزعة الثقة، والشرررو في نيات  

 المشرع.
يرى الباحث ضررورة الثبات في تطبيق النظام الضرريبي وعدم إجراء تعديلات مسرتمرة عليه، مما يجعله  
عرضرررررة لتضرررررارب فهم مواد تطبيقره، فعردم تحقق تطبيق هرذه القراعردة )اليقين( قرد يؤدي إلى محراولات  

القاعدة أيضرراً  الممولين لتجنب الضررريبة والتهرب منها بكل الوسررائل الممكنة، كما يؤدي عدم تحقيق هذه  
إلى كثرة الاعتراضرات والاسرتئنافات على التقديرات الضرريبية من قبل الممولين نتيجة تضرارب تفسرير  

 مواد النظام يير الدقيقة ومن ثم عدم الاستقرار في تحصيل الضريبة.
 الملائمة: .3

هي من المباد  التي نادى بها آدم سرميث لتحقيق العدالة الضرريبية وخلاصرة هذا المبدأ هو رعاية جانب  
 الممولين والرفق بهم حتى يؤدوا الضريبة برضا وقبول، يير شاكين ولا متبرمين من تعسف أو إرهاق.
يرى الباحث أنه لابد من ضررورة أن تكون إجراءات ربط وتحصريل الضرريبة متوافقة مع ثقافة المجتمع  
ودرجة الوعي ومدى إمكانية قيام المكلف بنفسره بتقديم الإقرارات الضرريبية بشركل صرحيع، وأن لا تلجأ  

للمكلف يمكن الاعتماد  الإدارة الضررريبية إلى اعتماد الرقم التقديري للضررريبة لعدم وجود بيانات نظامية  
 عليها لإجراء عملية الربط.

 الاقتصاد )مبدأ الإنتاجية(: .4
المراد به هو الاقتصررراد في تكاليف الجباية، والابتعاد عن الإسرررراف، ويقصرررد بتكاليف الجباية ما تنفقه  
الدولة على الموظفين من أجور وأدوات ومعينات للعمل، ولي  ذلو فحسررب وإنما المقصررود أيضرراً تلو 

قديم إقراراتهم أو سرماع أقوالهم النفقات التي يتكبدها الممولين في انتقالهم إلى مقر الإدارة المالية، سرواء لت
والتفاكر معهم حول ميزانياتهم المقدمة وتقدير الأعباء الضريبية، أو لرفع تظلماتهم والطعن في القرارات 
الإدارية إلى يير ذلو من الأمور التي تسرتدعي انتقالهم، وتضريع عليهم جزءاً من أوقاتهم، وتكبدهم بعض 

 النفقات.
 المرونة: .5

يجب النظر إليها في تطوير وإصررلاح النظام الضررريبي، بمعنى أن يتم تصررميم النظام الضررريبي ليكون  
قابلاً للاسرتمرار في العمل بطريقة جيدة في بيئة متغيرة )حسرب تغير الحالة الاقتصرادية( فتزداد حصريلة  

بين الردخرل الضرررررريبرة في فترات التضرررررخم وتنخفض في فترات الانكمراد، بمعنى وجود علاقرة طرديرة 
 وحصيلة الضرائب.

 ثانياً: أهداف الضرائب:
 –أن المشرررررع يريب من فرض الضرررررائب في تحقيق أهداف محددة ومتنوعة مالية   ولا شرررر 

سررياسررية، ويمكن إيجاز أهم هذه الأهداف في الآتي )سررعد بن محمد الهويمل،   –اجتماعية    –اقتصررادية  
 (:28م، ص 2013

 أهداف مالية: .1
في كثير من الدول تعتبر أموال الضررائب مصردراً رئيسرياً من مصرادر تمويل ميزانية الدول، ونسرتطيع  
القول بأن هذا الهدف هو الهدف السرائد والأبرز لفرض الضررائب، إضرافة إلى أن الضرريبة تعتبر أداة من  

 أدوات السياسة النقدية والمالية للدولة.
 أهداف اجتماعية: .2
 العديد من الأهداف الاجتماعية التي يمكن تحقيقها من خلال فرض الضرائب منها:هنالو 
 إعادة توزيع الدخل عن طريق فرض الضرائب التصاعدية على دخول الأفراد. .أ
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 –الصرحة    –الضرريبة تسراهم في تمويل الخدمات الأسراسرية التي تقدمها الدولة مثل: التعليم   .ب 
 الأمن، بحيث يستفيد منها الفقراء والأينياء على السواء.

محاربة السررلع الضررارة كالدخان وإنفاق حصرريلة الضررريبة عليه في مكافحة التدخين وعلاث   .ت 
 المدخنين.

 التأثير في سلوو أفراد المجتمع بفرض ضرائب عالية على السلع الاستهلاكية. .ث 
توجيه المجتمع للسررلع الصررحية بفرض ضرررائب على السررلع التي قد يكون لها أضرررار على   . ث

 صحة الأفراد على المدى الطويل.
 أهداف اقتصادية: .3

 تعتبر الضرائب من الأدوات الاقتصادية الفعالة في توجيه الاقتصاد ومن ذلو:
حماية المنتجات والصرررناعات الوطنية من المنافسرررة الخارجية بفرض ضررررائب على المواد  .أ

 والسلع المستوردة.
تشررجيع الاسررتثمارات الأجنبية وذلو بإعفائها من الضرررائب مثل الإعفاء الضررريبي لفترات  .ب 

 محددة أو تخفيض سعر الضريبة عليها.
توجيه الموارد الاقتصررادية المتاحة نحو اسررتثمارات معينة وحجبها عن اسررتثمارات أخرى،  .ت 

 وذلو بمنع الاستثمارات المستهدفة المزيد من الإعفاءات الضريبية.
التأثير في سرلوو أفراد المجتمع الاسرتهلاكية بفرض ضررائب عالية على السرلع الاسرتهلاكية   .ث 

 للحد منها وتوجيه فوائض دخول الأفراد للادخار.
 أهداف سياسية: .4

 كذلو يمكن للضريبة أن تحقق أهدافاً سياسية، فمثلاً:
فرض الضررررائب الجمركية يمكن من تنظيم العلاقات بين الدول وذلو من خلال تخفيضرررها   .أ

على بعض الدول وزيادتها على البعض الآخر لتحقيق أهداف سررررياسررررية كتسررررهيل التجارة  
 بينهما.

توقيع الاتفراقيرات الردوليرة على المعراملرة برالمثرل من النراحيرة الضرررررريبيرة والتي في الغرالرب أنهرا   .ب 
 تحقق يايتها، فقد ينجم عنها اتفاق على منع الازدواث الضريبي.

 
 ثالثاً: أنواع الضرائب:

السرائد والأكثر شريوعاً للضررائب هو تقسريمها بين الضررائب المباشررة والضررائب الغير التصرنيف   
مباشرررة والفكرة وراء هذا التصررنيف هي أن الضرررائب المباشرررة تدفع حقيقة بواسررطة الشررخص التي 
فرضررت عليه الضررريبة قانوناً، بينما تفرض الضرررائب يير المباشرررة على شررخص ما وتدفع بواسررطة  

اً أو كلياً، نتيجة لبعض التغيرات التي تنشرررأ في شرررروط بعض التعاقدات، وهكذا فإن شرررخص آخر جزئي
الضرررائب يير المباشرررة هي التي يمكن تحويل عبئها إلى آخرين بينما الضرررائب المباشرررة هي التي لا 
يمكن تجويل عبئها إلى آخرين ، فأي ضرريبة مباشررة تدفع مباشررة بواسرطة الشرخص للسرلطات الضرريبية  

ل ضرررريبة أرباح الأعمال، وضرررريبة الأرباح الرأسرررمالية، وتميل الضررررائب المباشررررة إلى أن تكون  مث
تصراعدية ونسربية، اعادة لا يمكن تفاديها مما يعني ضررورة سردادها بواسرطة كل شرخص مكلف بها، أما 

ية على  الضررائب يير المباشررة تشرمل الضرريبة على القيمة المضرافة، ورسروم الإنتاث، والرسروم الجمرك
السرلع المسرتوردة، وتميل الضررائب يير المباشررة لأن تكون تنازلية إلا إذا فرضرت بطريقة شراملة على  
السررلع الرفاهية، وهي عادة يمكن تلافيها، بمعنى أن الأشررخاص يمكنهم اتخاذ قرار بعدم شررراء السررلع أو 

لمباشرررة والضرررائب يير  الخدمات التي فرضررت عليها الضررريبة، بالريم من المقارنة بين الضرررائب ا
المباشررة قد أصربحت الموضروع الرئيسري لكثير من الدراسرات التي أجريت بواسرطة الاقتصراديين وخبراء  
الضرررائب، إلا أن الاعتماد على أحدهما أو كليهما يتوقف على نظريات الإصررلاح الضررريبي المسررتخدمة 

 .(15م، ص 2014لقادر محمد أحمد، وأثرها على الحالة الاقتصادية والمالية والاجتماعية. )عبد ا

 



251 | Afro-Asian Journal of Scientific Research (AAJSR)  

 

 رابعاً: الضرائب المباشرة ومدى دورها في زيادة الحصيلة الضريبية:
تعتبر ضرررريبة الدخل )أرباح الأعمال والأفراد( واحدة من الضررررائب القديمة وهي أهم الضررررائب   

المباشررة، وتمثل الإيرادات الناتجة عنها الجزء الأكبر، وتلعب دوراً أسراسرياً في ميزانية الدولة، وهي أيضراً  
عادة توزيع الدخل القومي  مؤثرة جداً على الأنشررررطة الاقتصررررادية كما أنها تعتبر إحدى الوسررررائل الهامة لإ 

وتشررجيع الاسررتثمار، وتفرض على كل الأنشررطة الاقتصررادية بما فيها الصررناعة، التجارة، النشرراط الزراعي، 
والخدمات المهنية، وتحسرب كنسربة مئوية من صرافي الأرباح أو الدخل بعد خصرم المصرروفات التي تكبدتها  

لاعتماد الدولة على الضرررائب كمورد أسرراسرري لتمويل  المؤسررسررة أو الفرد في سرربيل تحقيق أرباحه، ونسرربة  
الموازنة العامة، فقد أولت اهتماماً كبيراً للإصرلاح الضرريبي خاصرة في مجالي الإدارة والتشرريع، ففي العام 

م،  1986م تم تكوين لجنة للإصرلاح الضرريبي، ونتيجة لتوصريات هذه اللجنة صردر قانون الدخل عام  1984
م كان لها الأثر الأعظم في إعادة هيكلة الإدارة الضررريبية وإصررلاح التشررريع  1994أما توصرريات في عام  

الضرريبي، وقد كانت نتيجة تلو الإصرلاحات زيادة معتبرة في إيرادات ضرريبة الدخل والضررائب الأخرى، 
م واللوائع التي صررردرت بموجبه إلى كل متطلبات ضرررريبة أرباح  1986وقد تطرق قانون ضرررريبة الدخل  

ابتداء من إلزام دافعي الضرررررائب بتقديم الإقرار الضررررريبي، الحسررررابات والمراجعة، كيفية إجراء  الأعمال
التقدير، طرق ووسرائل التحصريل وحق دافع الضرريبة للاعتراض والاسرتئناف في المراحل المختلفة. الجدول 

 م(. 2020  –  2009)  أدناه يوضع إجمالي إيرادات ضريبة الدخل من إجمالي الإيرادات الضريبية للفترة من

 .م( المبالغ بالجنيه2020 –  2009إيرادات ضريبة الدخل ) (1جدول )

 النسبة إيرادات ضريبة الدخل  إجمالي إيرادات الضريبة  السنة 

2015 1689155041598 2215326732 13.11 % 

2016 18839880000 2451690000 13.03 % 

2017 24210830000 3052770000 12.61 % 

2018 40910010000 4774330000 11.67 % 

2019 61243400000 7775290000 12.70 % 

2020 86046770000 10088390000 11.72 % 

 المصدر: ديوان الضرائب. 

( أعلاه يتضرع بأن مسراهمة ضرريبة الدخل في إجمال الإيرادات الضرريبية خلال الفترة من  1من الجدول )
% وهي نسربة ضرئيلة مقارنة مع 13  –  11م( تتراوح في المتوسرط خلال الفترة بين  2020  –  2015)

 مساهمة ضريبة القيمة المضافة.

 خامساً: الضرائب غير المباشرة ومدى دورها وأهميتها في زيادة الحصيلة الضريبية:
تعتبر الضرريبة بأنواعها المباشررة ويير المباشررة من الوسرائل الرئيسرية والمهمة لتحقيق أهداف  

الدولة التي من خلالها تسررتطيع التدخل في الحياة الاقتصررادية والاجتماعية لجميع أفراد المجتمع، ونظراً  
ة العالمية والإقليمية،  لأهميتها فقد سررررعت كثير من الدول لتطويرها بما يتلاءم مع التطورات الاقتصررررادي

 وكان من ثمار هذا التطور ظهور ما يعرف بالضريبة على القيمة المضافة.

 . أداء الضريبة على القيمة المضافة ومساهمتها في إيرادات ديوان الضرائب بالسودان  (2جدول )

 السنة 
ربط مقدر 

VAT 
التحصيل  

VAT 
نسبة أداء  

VAT 
 معدل نمو 

إجمالي إيرادات  
 الديوان 

مساهمة القيمة 
المضافة في  
 إيرادات الديوان 

2015 11148 12344 111 % 24 % 16843 73 % 

2016 14255 13950 98 % 13 % 18840 74 % 

2017 14717 17765 121 % 27 % 24211 73 % 

2018 25254 30387 120 % 71 % 40910 74 % 

2019 36000 44330 123 % 46 % 61243 72 % 

2020 55000 63796 116 % 44 % 86047 74 % 

 المصدر: ديوان الضرائب 
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مسراهمة الضرريبة على القيمة المضرافة في إجمالي الإيرادات بديوان الضررائب في ( يوضرع  2الجدول )
م، ويلاحظ أن الضرررررريبرة على القيمرة  2020 – 2015%( في المتوسرررررط خلال الفترة من 74حردود )

 م.2020 – 2015%( للفترة من 73.3المضافة حقق معدلات نمو بزيادة بلغت في المتوسط )

 المحور الخامس: تحليل البيانات واختبار الفرضيات:
الفرضررية الأولى: يوجد ارتباط إيجابي بين المنظور المالي كأحد أبعاد بطاقة الأداء المتوازن والحصرريلة  

 الضريبية في الشركات المحدودة التابعة للمراكز الضريبية الموحدة:
للتعرف على وجود ارتبراط إيجرابي بين المنظور المرالي كرأحرد أبعراد بطراقرة الأداء المتوازن والحصررررريلرة  
الضررريبية في الشررركات المحدودة التابعة للمراكز الضررريبية الموحدة: تم اعتماد المتوسررطات الحسررابية  

المحور )بطاقة الأداء والانحرافات المعيارية والنسرررب المئوية لإجابات أفراد الدراسرررة عن عبارات هذا  
ل: يوضررررع الجدول ) ( التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسررررة على  3المتوازن( بالنسرررربة للفرض الأوي

 الفرضية الأولى.

 . التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة على عبارات الفرضية الأولى (3جدول )

 العبارة
 يير موافق بشدة  يير موافق  محايد موافق  موافق بشدة 

 المتوسط 
الانحراف  
 % و % و % و % و % و المعياري

المنظور المالي في  اتباع بعد 
الفحص والمراجعة يؤدي  
 لزيادة الحصيلة الضريبية

20 19.2 67 64.4 14 
13.
5 

3 2.9 - - 4.0 0.668 

التقدير الذاتي  تطبيق نظام 
على الشركات المحدودة أدى  
لتدعيم جسور الثقة بينها  
 والإدارة الضريبية 

25 24 61 58.7 8 7.7 8 7.7 2 1.9 3.9 0.896 

المنظور المالي يعطي نتائج 
جيدة في عملية الفحص  

 والمراجعة 
20 19.2 66 63.5 12 

11.
5 

5 4.8 11 1 3.9 0.768 

مسئوليات  يرجع حصر 
المراجعين لأداء أعمالهم في  
حدود ضيقة لعدم المساءلة  

 القانونية

25 24 49 74.1 18 
17.
3 

11 10.6 1 1 3.8 0.949 

يساعد المنظور المالي في  
السيطرة والرقابة على  
الملفات الخاضعة للفحص  

 والمراجعة 

17 16.3 61 58.7 22 
21.
2 

4 3.8 - - 3.8 0.719 

المنظور المالي  استخدام 
يحقق نتائج فحص ومراجعة  
 جيدة بتكلفة أقل وفاعلية أكبر 

23 22.1 53 51 21 
20.
2 

7 6.7 - - 3.8 0.828 

المالي في  بعد المنظور 
الفحص والمراجعة يقي   
الانحرافات في المهام  
الخاصة بعملية الفحص  

 والمراجعة 

18 17.3 55 52.9 23 
22.
1 

7 6.7 1 1 3.7 0.843 

المالي في  بعد المنظور 
الفحص والمراجعة يحدد  
الوقت المبذول والرقابة عليه  
 حسب الخطة الموضوعة 

15 14.4 53 51 28 
26.
9 

8 7.7 - - 3.7 0.806 

 0.426 3.39 المتوسط العام لبعد المنظور        المالي
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( أعلاه إلى موافقة أفراد الدراسرررة بدرجة عالية على جميع عناصرررر بعد قيا   3تشرررير بيانات الجدول )
( بانحراف معياري قدره 3.39المنظور المالي لبطاقة الأداء المتوازن، إذ بلغ المتوسررط الحسررابي العام )

(0.426.) 

( المتعلقة بر)اتباع بعد المنظور  1كما أظهرت النتائج موافقة أفراد الدراسة بدرجة عالية على الفقرة رقم )
المالي في الفحص والمراجعة يؤدي لزيادة الحصرريلة الضررريبية(، إذ جاءت في المرتبة الأولى بمتوسررط  

لمنظور المالي في زيادة (، وهو أعلى من المتوسررررط العام، وتعزى النتيجة لمدى أهمية ا4.0حسررررابي )
الحصريلة الضرريبية، كما أظهرت النتائج موافقة أفراد الدراسرة بدرجة عالية على بقية عناصرر المنظور  

(،  3.9 –  3.7المالي لبطاقة الأداء المتوازن، حيث يتراوح المتوسررررط الحسررررابي لجميع العبارات بين )
(، وهو أعلى من المتوسررط العام، 3.9توسررط حسررابي )وجاءت في المرتبة الثانية الفقرة الثانية والثالثة بم

الأمر الذي يؤكد بأن تطبيق نظام التقدير الذاتي على الشرركات المحدودة أدى إلى تدعيم جسرور الثقة بين  
الإدارة الضررررريبية والمتعاملين معها من ممولين ومكلفين، كما أن اتباع المنظور المالي يوصررررل لنتائج  

لمراجعة. وجاءت في المرتبة الرابعة الفقرات الرابعة والخامسررة والسررادسررة، جيدة في عملية الفحص وا
(، وهو أيضرراً أعلى من المتوسررط العام. والذي يوضررع بأن دائماً ما يحصررر المراجعين  3.8بمتوسررط )

القانونيين أعمالهم في حدود ضررريقة لعدم المسررراءلة القانونية المترتبة على ذلو، كما أكدت هذه العبارات 
مردى سررررريطرة ورقرابرة المنظور المرالي على الملفرات الخراضرررررعرة للمراجعرة وإعطراء نترائج فحص على  

ومراجعة أكثر فاعلية وبتكلفة أقل. وفي المرتين الأخريتين على التوالي جاءت الفقرات السررابعة والثامنة  
قيا   ( أعلى من المتوسرررط العام، ويعزى ذلو لمدى أهمية المنظور المالي في 3.7بمتوسرررط حسرررابي )

 الانحرافات في خطة العمل من حيث الوقت والمهام الخاصة بعملية الفحص والمراجعة.

كما يشررير الجدول إلى أن الانحراف المعياري في جميع العبارات كان أقل من الواحد الصررحيع مما يدل 
على عدم وجود تباين في الآراء حول العناصرر المطروحة الخاصرة بقيا  المنظور المالي لبطاقة الأداء 

 المتوازن.

الفرضرررية الثانية: يوجد ارتباط إيجابي بين منظور العملاء كأحد أبعاد بطاقة الأداء المتوازن والحصررريلة  
 الضريبية في الشركات المحدودة التابعة للمراكز الضريبية الموحدة.

للتعرف على وجود ارتبرراط إيجررابي بين منظور العملاء كررأحررد أبعرراد بطرراقررة الأداء المتوازن   
والحصريلة الضرريبية في الشرركات المحدودة التابعة للمراكز الضرريبية الموحدة، تم اعتماد المتوسرطات  

لمحور )بطاقة  الحسرابية والانحرافات المعيارية والنسرب المئوية لإجابات أفراد الدراسرة عن عبارات هذا ا
( التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسرررة 4الأداء المتوازن(، بالنسررربة للفرض الثاني: يوضرررع الجدول )

 على عبارات الفرضية الثانية.

 . التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة على عبارات الفرضية الثانية (4جدول )

 العبارة
 يير موافق بشدة  يير موافق  محايد موافق  موافق بشدة 

 المتوسط 
الانحراف  
 % و % و % و % و % و المعياري

بإدارات  يؤدي المفتشون 
الفحص والمراجعة مهامهم  
 وفقاً للوائع والقوانين

17 16.3 81 77.9 5 4.8 1 1 - - 4.09 0.493 

يحرص المفتشون بإدارات  
الفحص والمراجعة على حل  
 مشكلات المكلفين والممولين 

23 22.1 68 65.4 9 8.7 3 2.9 1 1 4.04 0.715 

في إدارات  ينجز المفتشون 
الفحص والمراجعة أعمالهم  
بدرجة عالية من الدقة  

 والاتقان

17 16.3 62 59.2 18 
17.
3 

7 6.7 - - 3.85 0.768 

يوجد رد فوري على  
استفسار وإيضاحات  

الممولين والمكلفين من قبل  
22 21.2 55 52.9 17 

16.
3 

8 7.7 2 1.9 3.83 0.914 
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المفتشين بإدارة الفحص  
 والمراجعة 

وجود أخطاء في التطبيق من  
جانب المفتشين بإدارات  
الفحص والمراجعة قليلة  

 الحدوث 

8 7.7 62 59.6 27 25 7 6.7 1 1 3.66 0.758 

الفحص  توزع مهام 
والمراجعة بالمراكز وفق  
قدرات الفاحصين بإدارات  
 الفحص والمراجعة 

18 17.3 56 53.8 10 9.6 16 15.4 4 3.8 3.65 1.059 

بإدارة الفحص  عدد العاملين 
والمراجعة يتناسب والمهام  
الموكلة إليهم حسب الخطة  

 الموضوعة 

9 8.7 45 43.3 19 
18.
3 

25 24 6 5.8 3.25 1.095 

 0.556 3.77 المتوسط العام لبعد منظور العملاء 

 
( أعلاه أن المتوسررط الحسررابي لبعد منظور العملاء لبطاقة  4الدراسررة كما يظهرها الجدول )تشررير نتائج  

(،  0.556( بانحراف معياري قدره )3.77المتوازن حصرل على درجة موافقة عالية إذ بلغ قيمة ) ءالأدا
وقد تبين أن جميع أفراد الدراسرة موافقون بدرجة عالية على جميع عبارات البعد. وحازت العبارة الأولى  

فتشررون  ( وهو أعلى من المتوسررط العام، بإشررارة واضررحة لأداء الم4.09على متوسررط حسررابي قدره )
برإدارات الفحص والمراجعرة لمهرامهم وفقراً للأنظمرة واللوائع الصرررررادرة كمرا أظهرت النترائج موافقرة أفراد 
الدراسررة بدرجة عالية على بقية عناصررر منظور العملاء لبطاقة الأداء المتوازن، حيث يتراوح المتوسررط  

ة في المرتبة الثانية بمتوسررط  (، حيث جاءت الفقرة الثاني4.04  –  3.25الحسررابي لجميع العبارات بين )
(، وهو أعلى من المتوسررررط العام، حيث دائماً ما يحرص المفتشررررون بإدارات الفحص 4.04حسررررابي )

والمراجعرة على حرل الخلافرات بين الممولين والمكلفين وذلرو لمصرررررلحرة العمرل. كمرا جراءت في المرتبرة 
دت انجاز المفتشرررون في إدارات (، أعلى من المتوسرررط العام حيث أك3.85الثالثة بمتوسرررط حسرررابي )

الفحص والمراجعرة لأعمرالهم بردرجرة عراليرة من الردقرة والاتقران، وحرازت العبرارة الرابعرة على متوسررررط  
(، وهو أيضراً أعلى من المتوسرط العام، حيث أوضرحت الجهود المبذولة في الرد الفوري  3.83حسرابي )

لمكلفين من قبل المفتشرررين العاملين بإدارة على الاسرررتفسرررارات وتقديم الإيضررراحات بالنسررربة للممولين وا
(، نتيجة الجهود المبذولة 3.66الفحص والمراجعة. اما العبارة الخامسررة حازت على متوسررط حسررابي )

من قبل المفتشرين في أداء أعمالهم بصرورة تتماشرى مع الأنظمة واللوائع، فإن الأخطاء الناتجة من عملية  
(، حيث أوضرحت بأنه يتم توزيع  3.65ة السرادسرة بمتوسرط حسرابي )التطبيق نادرة الحدوث، وجاءت الفقر

مهام الفحص والمراجعة بالمراكز الضرررريبية الموحدة وفقاً لقدرات المفتشرررين العاملين بالإدارة. وأخيراً  
(، حيث يعزى ذلو في أن عدد العاملين بإدارات الفحص 3.25جاءت الفقرة السررابعة بمتوسررط حسررابي )

 سب مع المهام الموكلة إليهم حسب الخطة.والمراجعة لا يتنا

كما يشررير الجدول إلى أن الانحراف المعياري للعبارات الأولى والثانية والثالثة والرابعة والخامسررة كان  
أقرل من الواحرد الصرررررحيع، ممرا يردل على عردم وجود تبراين في الآراء حول العنراصرررررر المطروحرة لهرذه 

ن الانحراف المعياري لها العبارات بالنسربة لبعد قيا  منظور العملاء، أما العبارات السرادسرة والسرابعة كا
أكبر من الواحد الصررحيع، مما يدل على وجود تباين في الآراء حول العناصررر المطروحة لهذه العبارات 

 بالنسبة لبعد قيا  منظور العملاء.

الفرضررررريرة الثرالثرة: يوجرد ارتبراط إيجرابي بين منظور العمليرات الرداخليرة كرأحرد أبعراد بطراقرة الأداء المتوازن  
 والحصيلة الضريبية في الشركات المحدودة التابعة للمراكز الضريبية الموحدة.

للتعرف على وجود ارتبراط إيجرابي بين منظور العمليرات الرداخليرة كرأحرد أبعراد بطراقرة الأداء  
المتوازن والحصررريلة الضرررريبية في الشرررركات المحدودة التابعة للمراكز الضرررريبية الموحدة، تم اعتماد  

ارات هذا المتوسررطات الحسررابية والانحرافات المعيارية والنسررب المئوية لإجابات أفراد الدراسررة عن عب
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( التوزيع التكراري لأفراد 5المحور )بطاقة الأداء المتوازن(، بالنسرربة للفرض الثالث: يوضررع الجدول )
 عينة الدراسة على عبارات الفرضية الثالثة.

 . التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة على عبارات الفرضية الثالثة  (5جدول )

 العبارة
 يير موافق بشدة  يير موافق  محايد موافق  موافق بشدة 

 المتوسط 
الانحراف  
 % و % و % و % و % و المعياري

جودة العمليات الداخلية في  
الفحص والمراجعة تعطي  
نتائج جيدة في عملية الفحص  

 والمراجعة 

49 47.1 51 49 3 2.9 1 1 - - 4.42 0.602 

العمليات الداخلية  يوفر عمق 
في الفحص والمراجعة  

إجراءات رقابية على برامج  
 الفحص والمراجعة 

31 29.8 57 54.8 11 
10.
6 

5 4.8 - - 4.09 0.769 

بعد العمليات  يؤدي استخدام 
الداخلية في الفحص  

والمراجعة إلى تحقيق درجة  
أعلى من تكامل وترابط  
 عملية الفحص والمراجعة 

27 26 64 61.5 9 8.7 2 1.9 2 1.9 4.07 0.771 

التقدير الذاتي  تطبيق نظام 
أفاد كثيراً في زيادة الثقة بين  
الممولين والمكلفين والإدارة  

 الضريبية

32 30.8 45 43.3 13 
12.
5 

10 9 . 4 3.8 3.87 1.076 

يتم استخدام معايير أسلوب  
الفحص بالعينة في إدارات  
 الفحص والمراجعة 

11 10.7 54 52.4 25 
24.
3 

7 6.8 6 5.8 3.55 0.977 

 0.839 4 المتوسط العام لبعد العمليات الداخلية 

 
( أعلاه إلى موافقة أفراد الدراسرررة بدرجة عالية على جميع عناصرررر بعد قيا   5تشرررير بيانات الجدول )

(، بانحراف معياري  4منظور العمليات الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن، إذ بلغ المتوسرط الحسرابي العام )
(، كما أظهرت النتائج موافقة أفراد الدراسرة بدرجة عالية جداً على الفقرة الأولى والمتعلقة  0.839قدره )

في عمليرة الفحص والمراجعرة.    برأن جودة العمليرات الرداخليرة في الفحص والمراجعرة تعطي نترائج جيردة
(، وهو أعلى من المتوسرط العام، كما أظهرت موافقة أفراد الدراسرة بدرجة 4.42وذلو بمتوسرط حسرابي )

عراليرة على بقيرة عنراصرررررر بعرد قيرا  منظور العمليرات الرداخليرة لبطراقرة الأداء المتوازن، حيرث يتراوح  
وجاء في المرتبة الثانية عبارة يوفر عمق  (،  4.09 –  3.55المتوسرررط الحسرررابي لجميع العبارات بين )

العمليرات الرداخليرة في الفحص والمراجعرة إجراءات رقرابيرة على برامج الفحص والمراجعرة بمتوسررررط  
(، وهو أعلى من المتوسرررط العام، وجاءت في المرتبة الثانية عبارة يؤدي اسرررتخدام بعد 4.09حسرررابي )

قيق درجرة أعلى من تكرامرل وترابط عمليرة الفحص العمليرات الرداخليرة في الفحص والمراجعرة إلى تح
( وهو أعلى من المتوسط العام وفي المرتبتين الأخريين على التوالي  4.09والمراجعة، بمتوسط حسابي )

جراءت عبرارة: تطبيق نظرام التقردير الرذاتي أفراد كثيراً في زيرادة الثقرة بين الممولين والمكلفين والإدارة 
(، وحازت عبارة يتم اسرتخدام معايير أسرلوب الفحص بالعينة في إدارة 3.87الضرريبية بمتوسرط حسرابي )

 (.3.55الفحص والمراجعة، على المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي )

كما يشررير الجدول إلى أن الانحراف المعياري في معظم العبارات كان أقل من الواحد الصررحيع مما يدل 
على عدم وجود تباين في الآراء حول العناصرر المطروحة الخاصرة بقيا  المنظور المالي لبطاقة الأداء 

 المتوازن.

الفرضررررريرة الرابعرة: يوجرد ارتبراط إيجرابي بين منظور الابتكرار والتعلم كرأحرد أبعراد بطراقرة الأداء المتوازن  
 والحصيلة الضريبية في الشركات المحدودة التابعة للمراكز الضريبية الموحدة.
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للتعرف على وجود ارتبراط إيجرابي بين منظور الابتكرار والتعلم كأحد أبعراد بطراقة الأداء المتوازن   
والحصرريلة الضررريبية في الشررركات المحدودة التابعة للمراكز الضررريبية الموحدة: تم اعتماد المتوسررطات  

رات هذا المحور )بطاقة  الحسرابية والانحرافات المعيارية والنسرب المئوية لإجابات أفراد الدراسرة عن عبا
( التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسررة 6الأداء المتوازن(، بالنسرربة للفرض الرابع: يوضررع الجدول )

 على عبارات الفرضية الرابعة.

 . التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة على عبارات الفرضية الرابعة (6جدول )

 العبارة
 يير موافق بشدة  يير موافق  محايد موافق  موافق بشدة 

 المتوسط 
الانحراف  
 % و % و % و % و % و المعياري

التدريب والتأهيل المستمر  
للمفتشين بإدارة الفحص  
والمراجعة يؤدي إلى زيادة  

 الكفاءة والفعالية 

65 62.5 39 37.5 - - - - - - 4.62 0.482 

الابتكار والتعلم  يساعد بعد 
في تحسين كفاءة الفاحصين  
 بإدارة الفحص والمراجعة 

51 49 46 44.2 3 2.9 2 1.9 2 1.9 4.36 0.801 

والعلم في  بعد الابتكار 
الفحص والمراجعة يحقق  
تحسن في نوعية مهارات  
الفاحصين بإدارات الفحص  

 والمراجعة 

38 36.5 61 58.7 3 2.9 1 1 1 1 4.28 0.663 

الابتكار والتعلم في  يحقق بعد 
الفحص والمراجعة انجاز  
 عمليات أكثر في وقت أقل 

38 36.5 60 57.7 2 1.9 3 2.9 1 1 4.25 0.724 

والتعلم في  بعد الابتكار 
الفحص والمراجعة يوفر  
قدرات كافية لتحقيق الأهداف  
المنشودة من عملية الفحص  

 والمراجعة 

29 27.9 68 65.4 6 5.8 1 1 - - 4.20 0.580 

يبذل المفتشون في إدارة  
الفحص والمراجعة الجهد  
اللازم لإنجاز أعمالهم في  

 الوقت المحدد 

52 24 64 61.5 31 
14.
4 

2 1.9 - - 4.07 0.663 

بعد الابتكار والتعلم في  
الفحص والمراجعة يسجل  
ويوثق كل العمليات التي يقوم  
بها الفاحص بإدارة الفحص  

 والمراجعة 

23 22.1 64 61.5 21 
11.
5 

5 4.8 - - 4.00 0.730 

والتعلم في  بعد الابتكار 
الفحص والمراجعة يلبي  
الاستجابة لآرائكم فيما يتعلق  
 بالفحص والمراجعة 

18 17.3 67 64.4 16 
15.
4 

2 1.9 1 1 3.95 0.702 

 0.455 4.22 المتوسط العام لبعد منظور الابتكار والتعلم

 
( أعلاه أن المتوسررط الحسررابي لبعد قيا  منظور الابتكار  6الدراسررة كما يظهرها الجدول )تشررير نتائج  

(، كما أظهرت النتائج موافقة أفراد 4.22والتعلم حصرل على درجة موافقة عالية، حيث بلغ قيمة قدرها )
شين بإدارة الفحص الدراسة بدرجة عالية جداً على الفقرة الأولى المتعلقة بالتدريب والتأهيل المستمر للمفت

(، أعلى من المتوسررط الحسررابي  4.62والمراجعة، وذلو لزيادة الكفاءة والفعالية بمتوسررط حسررابي بلغ )
 العام.
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كما أظهرت النتائج موافقة أفراد الدراسة بدرجة عالية بقية عبارات البعد: حيث يراوح المتوسط الحسابي  
(، وهو  4.36(، وحصررلت الفقرة الثانية على متوسررط حسررابي )4.36  –  3.95لجميع العبارات ما بين )

ة الفاحصررين بإدارة أكبر من المتوسررط العام، حيث أكدت بمسرراعدة بعد الابتكار والتعلم في تحسررين كفاء
الفحص والمراجعرة، كمرا حلرت الفقرة الخراصرررررة براتبراع بعرد الابتكرار والتعلم في الفحص والمراجعرة، كمرا 
حلت الفقرة الخاصة باتباع بعد الابتكار والتعلم في الفحص والمراجعة لتحقيق التحسن في نوعية مهارات 

في المرتبة الثالثة، وجاءت العبارة التي   (4.28الفاحصرين بإدارات الفحص والمراجعة بمتوسرط حسرابي )
تؤكد بأنه بعد الابتكار والتعلم في الفحص والمراجعة يحقق انجاز أكثر في وقت أقل بمتوسررررط حسررررابي  

العبارة التي   4.209( في المرتبة الرابعة، ثم تلتها في المرتبة الخامسررررة وبمتوسررررط حسررررابي )4.25)
حص والمراجعة يوفر قدرات كافية لتحقيق الأهداف المنشرررودة أوضرررحت بأن بعد الابتكار والتعلم في الف

من عملية الفحص والمراجعة، كما جاءت العبارة التي أوضرحت بأن هناو جهد مبذول من المفتشرون في 
(، وفي المرتبة  4.07إدارات الفحص والمراجعة لإنجاز أعمالهم في المرتبة الخامسرة بمتوسرط حسرابي )

( جاءت الفقرة التي تؤكد بأن بعد الابتكار والتعلم في 4.00توسط حسابي بلغ )السادسة وقبل الأخيرة وبم
الفحص والمراجعة يسرجل ويوثق كل العمليات التي يقوم بها الفاحص بإدارة الفحص والمراجعة، وأخيراً  
جابة  في المرتبة السرابعة العبارة التي أوضرحت بأن بعد الابتكار والتعلم في الفحص والمراجعة يلبي الاسرت

 (.3.95لكل الآراء فيما يتعلق بالفحص والمراجعة بمتوسط حسابي بلغت قيمته )

كما يشررير الجدول إلى أن الانحراف المعياري في جميع العبارات أقل من الواحد الصررحيع مما يدل على  
عدم وجود تباين في الآراء حول العناصررررر المطروحة الخاصررررة بقيا  منظور الابتكار والتعلم لبطاقة  

 الأداء المتوازن.

 المحور السادس: النتائج والتوصيات:
لاً: النتائج:  أوَّ

المرالي يحقق نترائج فحص ومراجعرة جيردة بتكلفرة أقل وفاعليرة أكبر، كمرا يحردد اسرررررتخردام المنظور   .1
الوقت المبذول، والرقابة عليه حسررب الخطة الموضرروعة ويقي  الانحرافات في المهام الخاصررة 

 بعملية الفحص والمراجعة.
يتم توزيع مهام الفحص والمراجعة بالمراكز الضررريبية الموحدة وفقاً لقدرات المفتشررين العاملين   .2

برالإدارة كمرا أن عردد العراملين برإدارات الفحص والمراجعرة لا يتنراسرررررب مع المهرام الموكلرة إليهم  
 حسب الخطة.

تطبيق نظام التقدير الذاتي أفاد كثيراً في زيادة الثقة بين الممولين والمكلفين والإدارة الضرررريبية،   .3
 كما يتم استخدام معايير أسلوب الفحص بالعينة في إدارة الفحص والمراجعة.

بعرد الابتكرار والتعلم في الفحص والمراجعرة يوفر قردرات كرافيرة لتحقيق الأهرداف المنشرررررودة من   .4
 عملية الفحص والمراجعة.

بعرد الابتكرار والتعلم في الفحص والمراجعرة يسرررررجرل ويوثق كرل العمليرات التي يقوم بهرا الفراحص  .5
 بإدارة الفحص والمراجعة.

 ثانياً: التوصيات:
اسررتحداث آليات جديدة لوضررع الخطط بغرض مراقبة الوقت والرقابة عليه لكي يتسررنى حسرراب  .1

 الانحرافات للمهام الموضوعة بخطة الفحص والمراجعة.
إدارات الفحص والمراجعة بالمراكز الضرريبية بالعاملين أصرحاب التميز العالي العمل على دعم   .2

في مجال الفحص والمراجعة، وذلو باسرتحداث آليات لاسرتقطاب الكفاءات المتميزة على مسرتوى  
مردير(، وذلرو في ظرل التجول الرقمي   –نرائرب مردير    –مفتد أول    –الردرجرات المختلفرة )مفتد  

 للإدارة الضريبية.
الاهتمام بتدريب المفتشررين على الطرق الحديثة في اختيار العينات الخاصررة بالفحص والمراجعة  .3

 الأمر الذي سوف ينعك  إيجاباً في تحسين الأداء والنتائج بإدارات الفحص والمراجعة.
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العمل على بذل المزيد من الجهد في تدريب العاملين المؤسررسررين لتحقيق التميز في أداء أعمالهم   .4
 من خلال ابتعاثهم للوقوف على تجار الدول الأخرى الرائدة في هذا المجال.
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