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 ملخص :
  

ٌم منهجٌة قٌاس أداء الإدارة الضرٌبٌة فً مصر فً ضوء التحدٌات ٌتسعى الدراسة إلى تق

المعاصرة ومتطلبات الأطراف ذات العلبقة بمصلحة الضرائب المصرٌة ، ثم العمل على تقدٌم 

ت المتوازن ٌتم صٌاغته فً ضوء المستجدا الأداءإطار مقترح لقٌاس أدائها باستخدام مقٌاس 

 ستراتٌجٌة لها لخارجٌة ورإٌة ورسالة الأهداف الإا

 الإدارةموجهة إلى قٌادات  استقصاءحقٌق هدفه من خلبل تقدٌم قائمة البحث:وسعى  

عدم ملبءمة  إلىالمناسبة  الإحصائٌةالضرٌبٌة ، ولقد توصلت الدراسة بعد عمل التحلٌلبت 

وإعدادها فً ضوء رإٌة لعدم تصمٌمها دارة الضرٌبٌة نتٌجة الحالً لقٌاس أداء الإ الأسلوب

ذات العلبقة  الإطرافستراتٌجٌة لها ، مع عدم مراعاة رإٌة ومتطلبات ورسالة والأهداف الإ

المقترح الذي ٌعتمد على قٌاس  بالإدارة الضرٌبٌة فً مإشرات القٌاس ، وبالتالً تم تقدٌم الإطار

اسة بٌنت الدرداء ، والتقلٌدي فً قٌاس الأ زن معالجا المشاكل التً تواجه الأسلوبداء المتواالأ

إلى سلبمة ضافة ٌجٌة التً وضعتها الإدارة الضرٌبٌة بالإستراتوجود أهمٌة كبٌرة للؤهداف الإ

ستراتٌجٌة للئدارة قترحة والمحاور الخاصة بها مع الأهداف الإمإشرات القٌاس الم واتساق

 داء المتوازنٌاس الذي ٌعتمد علً قٌاس الأح للقطار المقترالضرٌبٌة مما ٌإكد سلبمة وصدق الإ

 للئدارة الضرٌبٌة .
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 مشكلة البحث :

تسعى الدولة حالٌاً إلى زٌادة مستوى اللبمركزٌة فى الإنفاق الحكومى من خلبل تبنٌها 

فكرة موازنة المواطن والسعى إلى تحمل كل وحدة حكومٌة بجزء من نفقاتها وذلك نتٌجة 

 90.0-9009ملٌار جنٌه فى موازنة  3.315الحكومٌة، حٌث انخفضت من  اتالإٌرادلانخفاض 

 الإٌرادات، وبالتالى عدم قدرة تلك ..90-90.0ملٌار جنٌه فى موازنة  988إلى أن أصبحت 

 (. www.mof.gov.eg) 20/1/2011  على مواجهة إجمالى استخدامات الدولة.

الضرٌبٌة  الإٌراداتإلى تعظٌم الموارد خصوصاً السٌادٌة منها، وتعتبر  الدولة ىكما تسع

الضرٌبٌة خلبل موازنة  الإٌراداتعن الموارد السٌادٌة للدولة حٌث بلغت  هى المسئول الأول

% عن ..7.جمالى موارد الدولة بزٌادة % من إ.7.1ملٌار جنٌه بنسبة  900مبلغ  ..90.0-90

 (. www.mof.gov.eg) 0/1/20112 .العام الماضى 

 الإدارةوتعتبر عملٌة دراسة وتقٌٌم الأداء لتلك الإدارة من الموضوعات الهامة التى تمكن 

الضرٌبٌة حالٌا  الإدارة أداء. تنصب أسالٌب وأدوات ومإشرات تقٌٌم أهدافهاالضرٌبٌة من تحقٌق 

وتتجاهل الرإى الأخرى للئدارة الضرٌبٌة ومنها رإٌة الممولٌن  ، جباٌة فقط اةأد أنهاعلى اعتبار 

، ونظرتهم لمصلحة الضرائب، كما تتجاهل تلك المقاٌٌس دور العاملٌن وابتكاراتهم وتحفٌزهم 

الدولة وخططها طوٌلة الأجل عند صٌاغتها، فى حٌن أنها  إستراتٌجٌةإلى عدم مراعاة  بالإضافة

الأولى على تحقٌق الأهداف المالٌة التى تساعد الدولة على تنفٌذ برامجها، إلى تركز بالدرجة 

التى  الإستراتٌجٌةجانب عدم صٌاغة المإشرات الحالٌة للؤداء فى ضوء رإٌة ورسالة والأهداف 

 .9006صاغتها مصلحة الضرائب وأفصحت عنها خلبل مإتمر شرم الشٌخ فى ٌونٌو 

ء التقلٌدٌة الحالٌة للئدارة الضرٌبٌة لا تساعد على تقدٌم إلى أن مقاٌٌس الأدا بالإضافة

، وبالتالى لا تساعد على بٌان مدى نجاح والتنبإ عملٌة التخطٌط من تطورنظرة مستقبلٌة للؤداء 

من عدمه لتركٌزها فقط على تحقٌق أهداف تكتٌكٌة  إستراتٌجٌتهاالإدارة الضرٌبٌة فى تنفٌذ 

السعى نحو تحقٌق الأهداف المالٌة مثل تحقٌق الحصٌلة  مع إدارٌةقصٌرة الأجل وجوانب 

تجاهل غٌر المالٌة مثل إعادة توزٌع الدخل  والضرٌبٌة المستهدفة من واقع الموازنة العامة للدولة 

فى صالح غٌر القادرٌن أو سد الفجوة فى التوقعات ما بٌن الإدارة الضرٌبٌة والممولٌن أو العمل 

ى للممولٌن والعمل على رفع كفاءة العاملٌن بمصلحة الضرائب على زٌادة الالتزام الطوع

 المصرٌة وغٌرها.

http://www.mof.gov.eg/
http://www.mof.gov.eg/
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وفى ضوء المستجدات الحالٌة فى البٌئة الموجودة ٌتضح لنا بؤن الإدارة الضرٌبٌة لا 

 وأهدافهاالدولة  إستراتٌجٌةولكن ٌتسع لٌشمل تنفٌذ ، فقط  الضرٌبًٌنحصر دورها فى التحاسب 

اجهة مشاكل البطالة ورفع مستوى دخل الفرد والمجتمع وتوفٌر الموارد من خلبل موبشكل كامل 

ستثمارات الأجنبٌة وتوزٌعها داخل مصر كؤحد عناصر مة لتنفٌذ برامج الحكومة وجذب الإاللبز

ٌتناسب مع أدوات السٌاسة المالٌة بما ٌحقق الكفاءة والفعالٌة من توظٌف تلك الاستثمارات بشكل 

 الدولة.ستراتٌجٌات وأهداف إ

الضرٌبٌة وقٌادتها فهم  المتوازن ٌتطلب من الإدارة الأداءستخدام مقاٌٌس ولا شك أن إ

ستراتٌجى من خلبل التركٌز على مجموعة المتغٌرات التى تركز على الخصائص دورها الإ

ٌجابى المتوقع للؤطراف ور الإالضرٌبٌة، كما تتطلب فهم الد الإدارةالنوعٌة المطلوب توافرها فى 

 الأداء...... ( وفهم مقاٌٌس ومسببات  -الدولة  –المواطنٌن  –العاملٌن  –ات العلبقة )الممولٌن ذ

 إستراتٌجٌةالنابعة من  الإستراتٌجٌةالتركٌز على القضاٌا  فىالضرٌبٌة  الإدارةالتى تساعد 

المرتبطة  ارة المخاطرشمل وأعمق من القضاٌا التكتٌكٌة، بالإضافة إلى كٌفٌة إدالحكومة بصورة أ

 حتواء الفجوة الناتجة عن هذا الأداء.بالأداء الإسترتٌجٌى وكٌفٌة إ

مدى ملائمة مقاييس الأداء وبالتالى فإن السإال البحثى الذى ٌلخص المشكلة الأساسٌة هو 

كتمالها ورؤيتها الإستراتيجية شمولها وإ حيث ة للتحديات المعاصرة منالحالية للإدارة الضريبي

س الأداء المتوازن فى اييستخدام مقر نظام قياس الأداء بها عن طريق إحو تطويثم السعى ن، 

، ٌسعى الباحث من خلبله إلى تقدٌم إطار للقٌاس بناء إطار مقترح لقياس أداء الإدارة الضريبية

ندماج ما بٌن رة الضرٌبٌة وقرارات التكامل والإٌراعى الرإٌة والرسالة والإستراتٌجٌة للئدا

رائب على الدخل وضرائب المبٌعات بالإضافة إلى التشرٌعات الضرٌبٌة ومتطلباتها مصلحتى الض

 الحالٌة.

 هدف البحث :

للئدارة الضرٌبٌة فى ضوء الحالٌة  الأداءٌهدف هذا البحث إلى تقٌٌم منهجٌة قٌاس 

ة التحدٌات المعاصرة ومتطلبات الأطراف ذات العلبقة، ثم تقدٌم إطار مقترح لقٌاس أداء الإدار

الضرٌبٌة باستخدام مقٌاس الأداء المتوازن ٌراعى الظروف والمستجدات وفى ضوء رإٌة ورسالة 

والأهداف الإستراتٌجٌة للئدارة الضرٌبٌة بناء على قائمة استقصاء تقدم إلى مجموعة من قٌادات 

 .إحصائٌاالإدارة الضرٌبٌة، ثم العمل على تقٌٌم واختبار سلبمة الإطار 
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 أهمية  البحث :

 تنبع أهمٌة هذا البحث من خلبل :

عن توفٌر الموارد  الأولأهمٌة دور الإدارة الضرٌبٌة فى المجتمع والتى تعتبر المسئول  -.

 السٌادٌة للدولة.

محورى فى الرقابة على الفاقد والإلتزام بتنفٌذ الخطط أهمٌة عملٌة قٌاس الأداء ودورها ال -9

 ستراتٌجٌات العامة.الإتم وضعها فى ضوء الخطط وستراتٌجٌات التى والإ

بناء رإٌة ورسالة وأهداف إستراتٌجٌة للئدارة الضرٌبٌة تسعى من خلبلها إلى رسم  -3

داء القٌاس التى تناسب الظروف والمستحدثات فى ضوء نظام لقٌاس الأمإشرات 

ستخدامه فى مجالات عدٌدة منها ذات ملكٌة خاصة أو غٌر المتوازن والذى ثبت نجاحه وإ

 وبالتالى تحاول الدراسة أن تقوم باستخدامه فى مجال العمل الحكومى.هادفة للربح 

 فروض  البحث :

 فى ضوء مشكلة البحث وتحقٌقاً لأهدافه، ٌسعى هذا البحث إلى اختبار الفروض التالٌة :

الإدارة الضرٌبٌة على أهمٌة قٌادات ستجابة أفراد العٌنة من ممثلى الفرض الأول : درجة إ

 تٌجٌة مرتفعة.الأهداف الإسترا

الإدارة الضرٌبٌة على مإشرات  قٌادات من ممثلىستجابة أفراد العٌنة الفرض الثانى : درجة إ

 مرتفعة. أدائها

الإستراتٌجٌة للئدارة الضرٌبٌة ومدى  الأهدافالفرض الثالث : ٌوجد علبقة ارتباط قوٌة بٌن 

 رة الضرٌبٌة.توافر محاور قٌاس الأداء المتوازن فى عملٌة قٌاس أداء الإدا

الإستراتٌجٌة للئدارة الضرٌبٌة ومإشرات  الأهدافرتباط قوٌة بٌن الفرض الرابع : ٌوجد علبقة إ

 قٌاس الأداء المتوازن.

الإدارة  لأداءالمقترح لقٌاس الأداء المتوازن  الإطارالفرض الخامس : ٌوجد اتساق ما بٌن عناصر 

 المإشرات(. –المحاور  –الضرٌبٌة )الأهداف 
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 تبار فروض  البحث :اخ

 ختبار فروض البحث من خلبل تقدٌم :ٌسعى الباحث إلى إ

دراسة نظرٌة تعتمد على الدراسات السابقة فى مجال قٌاس الأداء المتوازن ودراسة  -.

 وإداراتها أقسامهاداخل  أوأسلوب تقٌٌم الأداء الحالى للئدارة الضرٌبٌة بشكل عام 

نظرى للدراسة وتقٌٌم الوضع الحالى لمإشرات المختلفة بهدف الوقوف على الإطار ال

 الأداء.

ٌم قائمة استقصاء موجهة إلى عدد من قٌادات بٌقٌة ٌقوم الباحث من خلبلها بتقددراسة تط -9

للئدارة  بالنسبةتخاذ القرار لمصرٌة ٌعملون بمواقع متمٌزة فى إمصلحة الضرائب ا

مإشرات  ملبئمةدراسة مدى  لىإالضرٌبٌة، وتهدف هذه القائمة من خلبل تحلٌل نتائجها 

لإدارة ا وإستراتٌجٌةالقٌاس الحالٌة إلى الظروف المستجدة من صٌاغة رإٌة ورسالة 

الضرائب على الدخل والمبٌعات والاعتماد على تلك النتائج  تىالضرٌبٌة ودمج لمصلح

 فى بناء الإطار المقترح للقٌاس واختبار هذا الإطار.

 محتويات البحث :

ختبار تلك الفروض لبحث والهدف وفروض البحث وكٌفٌة إمشكلة افى ضوء عرض 

 التالٌة: الأقسامٌتناول الباحث هذا الموضوع من خلبل 

 القسم الأول : الدراسات السابقة.

 الضرٌبٌة. الإدارةفى تقٌٌم أداء  لاستخدامهالمتوازن  الأداءقٌاس  ملبءمة الثالث:القسم 

 القسم الثالث : الدراسة التطبٌقٌة.

 الخلبصة والنتائج والتوصٌات.
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 القسم الأول : الدراسات السابقة

هناك مجموعة من الدراسات السابقة التى تناولت موضوع قٌاس الأداء المتوازن فى 

الملكٌة الخاصة ثم امتد لٌستخدم فى  ذاتمجالات مختلفة، منها ما تناول تطبٌقه فى الشركات 

ن أن هناك ندرة فى الدراسات التى تناولت استخدام هذا القطاع غٌر الحكومى أو الأهلى، فى حٌ

فى قٌاس الأداء بالوحدات الحكومٌة، وٌرجع ذلك إلى الظروف الخاصة بطبٌعة الأنشطة  الأسلوب

 الحكومٌة وطبٌعة تموٌلها وأهدافها وطبٌعة عملبئها.

فى مجال  ولقد قام الباحث بالبحث عن الدراسات الخاصة باستخدام قٌاس الأداء المتوازن

(، لذلك 9007لم ٌتواجد أى دراسات تتناول ذلك بخلبف دراسة )خلٌل  هالإدارة الضرٌبٌة إلا أن

 سٌقوم الباحث بعرض نتائج الدراسات السابقة على محورٌن هما :

 الدراسات الخاصة بتقٌٌم أداء الإدارة الضرٌبٌة. -.

 الدراسات الخاصة بتطبٌق قٌاس الأداء المتوازن. -9

ع الإطار العام للدراسة الحالٌة التى تساعد الباحث فى صٌاغة إطار وذلك بهدف وض

 لقٌاس أداء الإدارة الضرٌبٌة فى مصر ٌعتمد على استخدام مقٌاس الأداء المتوازن.

 أولاً : الدراسات الخاصة بتقييم أداء الإدارة الضريبية :

نجاحه أو فشله،  بابأسالنظام الضرٌبى وأحد تعتبر الإدارة الضرٌبٌة من أحد أهم عناصر 

وكان موضوع تطور أداء تلك الإدارة من الموضوعات الهامة والتى تم التركٌز علٌها خصوصاً 

مإتمراً عن  الإدارٌةللعلوم  السادات أكادٌمٌةفى نهاٌة التسعٌنات من القرن الماضى عندما قدمت 

 وٌر الأداء ومنها :دراسات مختلفة لعملٌة تط فٌه تطوٌر أداء الإدارة الضرٌبٌة، وتناولت

( والتى تناولت دور نظم المعلومات المبنٌة على استخدام الحاسبات 999.دراسة )على  -

فى تطوٌر الإدارة الضرٌبٌة من خلبل نظم المعلومات ووضعت الدراسة متطلبات 

لم تقدم هذه الدراسة  للتطوٌر كما قدمت رإٌة مستقبلٌة لتطوٌر الإدارة الضرٌبٌة، ولكن

 مٌاً منطقٌاً ٌعتمد على أسس لعملٌة تطوٌر الإدارة الضرٌبٌة وتقٌٌم هذا الأداء.طاراً علإ

ستفادة من نظم الخبرة فى تطوٌر ( صورة لتعظٌم الإ999.مرقص كما قدمت دراسة ) -

 ودراسة نظرٌة للبستفادة من نظم الخبرة. منطقًأداء الإدارة الضرٌبٌة من خلبل استدلال 
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حل  فً( مفهوم الإدارة الإستراتٌجٌة كؤسلوب قد ٌساعد 999.( .وتناولت دراسة )حنا ) -

هٌكل هٌكلة وتنظٌم  إعادةالكثٌر من مشاكل تطوٌر أداء الإدارة الضرٌبٌة عن طرٌق 

لوزارة المالٌة، كما  التنظٌمًالإدارة لمصلحة الضرائب فضلبً عن تطوٌر وتعدٌل الهٌكل 

ة الضرٌبٌة باستخدام مفهوم الإدارة أداء الإدار فًتناول ضرورة معالجة فجوة التوقعات 

 الإستراتٌجٌة.

وبالرغم من أن هذه الدراسة قدمت فكرة جٌدة فى حٌنها وهى استخدام مفهوم الإدارة 

الإستراتٌجٌة لتطوٌر أداء الإدارة الضرٌبٌة إلا أنها تناولت نقاط عامة ولم تنتهج الدراسة أسلوب 

 ل عملٌة تقٌٌم أداء الإدارة الضرٌبٌة.، كما أنها لم تقدم ولم تتناوالعلمًالبحث 

فى ضوء  المصري الضرٌبً( تطوٌر هٌكل النظام 999.( 9كما تناولت دراسة )حنا ) -

عتبارها ا تطوٌر أداء الإدارة الضرٌبٌة بإالمعاصرة، وكان من بٌنه الاقتصادٌةالمتغٌرات 

-Reة عن طرٌق تطبٌق ما ٌسمى بإعادة الهندس الضرٌبًعنصر من عناصر النظام 

Engineering  متكاملبً  اً ومعاٌٌر تحسٌن الجودة، ولكنها لم تقدم نظام الضرٌبًللنظام 

 لتطوٌر الأداء أو قٌاسه وتقٌٌمه.

تقٌٌم وتطوٌر النظام ستهدفت إ( 9003دراسة )عٌسوى هناك دراسات أخرى مثل        

لإدارة الضرٌبٌة، ا الضرٌبًفى ظل تحدٌات العولمة، وكان من بٌن عناصر النظام  الضرٌبً

ولقد ركزت الدراسة فى هذا الجزء على جوانب القصور المتعلقة بؤداء الإدارة الضرٌبٌة مثل 

الإدارة  وإهدارالتركٌز على مبدأ الحصٌلة وربط مكافآت العاملٌن بتحقٌق تلك الحصٌلة 

إلا أن هذه  الضرٌبٌة للدفاتر دون أسانٌد قوٌة والتعسف فى تفسٌر القوانٌن الضرٌبٌة وغٌرها،

علٌه ٌقوم بقٌاس الأداء للئدارة الضرٌبٌة ولكنها تقدمت فقط  اً متعارف ا  الدراسة لم تقدم إطار

 بمقترحات للتطوٌر.

 ثانياً : الدراسات الخاصة بتطبيق قياس الأداء المتوازن :

 ات من القرن الماضى عندما قدمٌفى بداٌة التسعٌن المتوازنلقد نشؤ مفهوم بطاقة الأداء 

قٌاس الأداء  لعجزالإطار العام للقٌاس المتوازن كحل )  (R. Kaplan & D. Nortonكلبً من 

 لبطاقةالتقلٌدى المعتمد على البٌانات التارٌخٌة عن مواكبة التطورات الحدٌثة، وقدما الإطار العام 
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 ,Kaplan. )الإستراتٌجٌة ولٌس لقٌاس الأداء للئدارةستخدامه كنظام القٌاس المتوازن وتم إ

Norton 1996.) 

 ، منظور Financial Perspectiveالمالى  المنظورمن خلبل  الإطارولقد تكون هذا 

 Internal Business Processالعملٌات الداخلٌة ، منظور  Customer Perspectiveالعملبء 

Perspective التعلٌم والنمو  ، منظورLearning & Growth Perspective. 

 الهادفة للربحنتشر فى المشروعات مختلفة، وإ أنشطةهذا الإطار فى  تم استخدامولقد 

و غٌر المالٌة  نظم لإدارة عملٌة القٌاس متعددة الأبعاد تشمل المقاٌٌس على هعتمادنظراً لأهمٌة إ

)  9005عدد المقالات التى قدمت فقط عن هذا الموضوع خلبل العام  وصل ولقدالمالٌة، 

 Yeung and) الخاص ى القطاعف BSCة العظمى منها هو تطبٌق الغالبٌ تمقالة، كان(830

Connel 2006, p. 26.) 

 أوالأداء المتوازن فى مجالات مختلفة فى تقٌٌم أداء الشركات  مقٌاسستخدم ولقد أ          

 Tseng 2010, Kaplan and Norton2001داخل تلك الشركات مثل دراسات ) الإدارات

Cardinaels et al 2010 , Bhagwat and Sharma 2007.)ستخدامه فى تقٌٌم وتطوٌر أو إ

 (.9006أداء المراجعة الداخلٌة مثل دراسة )لبٌب 

والأهلٌة والمنظمات غٌر الهادفة ه فى المنظمات الحكومٌة ستخدامثم أخذ إتجاه آخر هو إ

ضح أهمٌة للربح أو ما ٌطلق علٌها القطاع الثالث أو الوسٌط، وهو ما سوف نركز علٌه بحٌث نو

ستفادة منها فى وضع الإطار لأداء المتوازن فى هذا الجانب للئا مقٌاسالدراسات التى تناولت 

 المنظمات الحكومٌة. عتبارها إحدىف لقٌاس أداء الإدارة الضرٌبٌة بإالمستهد

( من أهم الدراسات التى تناولت وضع إطار Kloot and Martin 2000وكانت دراسة )

 ، وركزومدى نجاحهاء عن طرٌق بطاقة الأداء المتوازن للحكومة المحلٌة، مقترح لقٌاس الأدا

ها زن قد تختلف عن المحاور التى وضعلبطاقة الأداء المتوا أساسٌة أبعاد أربعة إٌجادعلى 

Kaplan and Nortonالمالى  ، وهى : المحورfinancial  والمواطنٌنcommunity  وعملٌات

 innovation andوالتعلٌم والابتكار  internal business processالتشغٌل الداخلٌة 

learning. 
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وظهرت هذه البطاقة نتٌجة للقصور الموجود بؤدوات القٌاس التقلٌدٌة والتى تعتمد على 

ساسى على الربط راسة نموذجاً للقٌاس ٌعتمد بشكل أقترح هذه الدتالمالٌة، و الأساسٌةقٌاس النتائج 

 السابقة. الأربعةاٌٌس الأداء التى تجمع المحاور بٌن الخطة الإستراتٌجٌة ومق

 :وهما أساسٌٌنعلى تساإلٌن  الإجابةولقد سعت الدراسة إلى 

 ؟الحكومٌة المحلٌة اتالقٌاس المتوازن وتكاملها فى المنظم إدارةكٌف ٌمكن تطوٌر نظم   -.

الحكومة  لتغٌٌر أداءلٌة القٌاس بفعا بإدارةن ٌقوم قترح أهل ٌمكن لنموذج القٌاس الم  -9

وبٌنت  قترحتهالذى إ الدراسة بالنموذج خرجتولقد  ؟المحلٌة فى ولاٌة فٌكتورٌا باسترالٌا

 .بالإٌجابعلى تلك التساإلات  الإجابةفٌه 

ستراتٌجى فى المنظمات ( دراسة تعلقت بقٌاس الأداء الإRobert Kaplan2001)ثم قدم 

قصور العلى المقاٌٌس المالٌة للؤداء ٌإدى إلى عتماد فقط الإأن على فٌها أكد ، غٌر الهادفة للربح 

تطبٌق  إمكانٌةقترح لذلك إ ، فى تفسٌر النتائج بالإضافة إلى عدم فائدتها فى التخطٌط طوٌل الأجل

عرض للمزاٌا التى ٌمكن أن تتحقق من ن فى المنشآت غٌر الهادفة للربح مع بطاقة الأداء المتواز

د على ربط الرإٌة الإستراتٌجٌة بالأهداف الفرعٌة ٌساع BSCذلك، وأكد على أن استخدام 

ٌسمح  هلك المنظمات بشكل جٌد لأنت تقٌٌم إعادةوالأعمال الٌومٌة فى المنظمة كما ساعد على 

ٌضاً بعض ترات طوٌلة، كما تناولت الدراسة ألف ستخدام مقاٌٌس غٌر مالٌة تساعد على التخطٌطبإ

 زن فٌها مثل قطاع المستشفٌات والجمعٌات الخٌرٌة.التجارب التى طبقت بطاقة الأداء المتوا

وضع نموذج لقٌاس الأداء المتوازن للمنظمات غٌر  (9003عبدالعزٌز )حاولت دراسة  و

على مطبقتان حالة الدراسة ل نموذجان وقدمت الحكومٌة ٌستخدم فى تقٌٌم أداء تلك المنظمات.

 ن من المنظمات الأهلٌة العاملة فى مصر.متٌمنظ

ة الأداء المتوازن فى تطبٌق بطاق خطواتدراسة تبٌن  (Niven 2003)طرح ولقد 

الأساسٌة للمنظمة  طاراً ٌعتمد على عرض المهمةهادفة للربح، وقدم من خلبلها إالٌر غالمنظمات 

هى  أساسٌةالتى تإثر فى جوانب ومحاور القٌاس المختلفة وهى أربعة محاور والإستراتٌجٌة 

والنمو والعملٌات الداخلٌة وحاول أن ٌوضح تلك المحاور من  موالتعللٌة العملبء والجوانب الما

 خلبل وجهة نظر المنظمات غٌر الهادفة للربح.
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ستخدام بطاقة الأداء المتوازن لإدخال كٌفٌة إ (9005عبدالحلٌم )وفى مصر ناقشت دراسة 

 ،مستدامة بطاقة أداء متوازن إلىمإشرات الأداء البٌئى ضمن مإشرات القٌاس للوصول 

رٌة التحلٌلٌة لكٌفٌة ربط عناصر ستدلال المنطقى والدراسات النظواعتمدت الدراسة على الإ

جتماعٌة بها لتصل وازن ودمج المعلومات البٌئٌة والإستدامة الشركات بمإشرات بطاقة الأداء المتإ

 إلى بطاقة أداء متوازن بٌئٌاً.

ٌة تطوٌر النموذج الذى قدمه عن إمكان (Ronchetti 2006) تساءلت دراسةولقد 

Kaplan and Norton  فى المنظمات غٌر الهادفة للربح لأن هذه  واستخدامه 999.عام

المنظمات تسعى إلى تخفٌض التكلفة بشكل أساسى، وقامت بوضع سٌنارٌوهات مختلفة للتكلفة 

ستخدام بطاقة لإ لات بالولاٌات المتحدة كمحاولةتصالتطبٌق بطاقة الأداء المتوازن فى وزارة الإ

 ستراتٌجى على مستوى المنظمات غٌر الهادفة للربح.الإ للتخطٌطالأداء المتوازن كؤداة 

لإدارة أداء الإدارة الضرٌبٌة على إلى تقدٌم مدخل  (9007خلٌل )ولقد سعت دراسة 

ب المتوازن للئدارة الضرٌبٌة فى خمسة جوانأساس القٌاس المتوازن للؤداء وكونت عناصر الأداء 

هى الممولون و المجتمع الضرٌبى والتشغٌل الداخلى والتعلٌم والتعلم والجوانب المالٌة والتشرٌع 

ستراتٌجٌات الإدارة لك الجوانب من خلبل رإٌة ومهام وإالضرٌبى، وحاولت أن تربط بٌن ت

 الضرٌبٌة. إلا أن هذه الدراسة تواجه بعض الانتقادات وهى :

ؤثر بالبٌئة الخارجٌة فى حٌن أن الضرٌبٌة كؤنها نظام لا ٌت نظرت هذه الدراسة إلى الإدارة -.

على إستراتٌجٌة  تنعكسستراتٌجٌاتها ومهامها تخرج من إستراتٌجٌة الحكومة والتى إ

علٌه  اً وزارة المالٌة، وبناء جزء منوزارة المالٌة ثم مصلحة الضرائب العامة باعتبارها 

ة الدولة، وهو غٌر صحٌح وبالتالى ضرورة عن إستراتٌجٌ منعزلٌتم تقٌٌم أدائها بشكل 

 الدولةأن ٌتم تصمٌم نموذج لقٌاس وتقٌٌم أداء الإدارة الضرٌبٌة فى ضوء إستراتٌجٌة 

والدور الذى تسمح به الدولة والحكومة ووزارة المالٌة لمصلحة الضرائب المصرٌة أن 

 تلعبه وهو ما تراعٌه دراستنا الحالٌة.

الضرٌبٌة  الإدارةالتى صاغتها والأهداف الإستراتٌجٌة ورسالة لم تؤخذ فى اعتبارها رإٌة  -9

 .9006والصادرة عن مإتمر شرم الشٌخ فى ٌولٌو 
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وهى دعم فى صٌاغة رإٌة الإدارة الضرٌبٌة  الضٌقلقد ركزت الدراسة على المنظور  -3

فى حٌن أن رإٌة الإدارة ومصلحة الضرائب ٌجب أن تشمل الموارد السٌادٌة للدولة 

 خلٌل) عتبرته دراسةما إة جباٌة كأدا بجانب كونهاكس فى أدائها، دٌدة تنعجوانب ع

9007). 

الترابط والتكامل والتواصل بٌن  فىجانب التشغٌل الداخلى  ختزالإ علىركزت الدراسة  -4

بهذا التبسٌط  التعامل مع الممولٌن، وهً إجراءاتبهدف تبسٌط فقط الإدارات الفرعٌة بها 

عناصر أخرى مثل أدوات تنفٌذ  حٌث ٌجب أن ٌشمل على نب ،الجاهذا ت بمضمون أخل

التشرٌع الضرٌبى ونظم المعلومات المتاحة بالإدارة الضرٌبٌة بالإضافة إلى التعامل بٌن 

 الإدارة الضرٌبٌة.قسام المختلفة بالأ

قة الأداء تطبٌق بطا إمكانٌةأٌضاً مدى  (Martello, et al 2008)كما ناقشت دراسة 

ة كاتاراجوه هادفة للربح ثم تطبٌقها على مركز التؤهٌل فى مقاطعالغٌر ى المنشآت المتوازن ف

 ستعرضت الدراسة خطوات التطبٌق.بالولاٌات المتحدة وإ

ولقد خلصت إلى أن هناك تركٌز عالى جداً على محورى القٌاس )المالى والعمٌل( فى هذا 

قٌاس المخرجات لكل قسم من  المجال، ولقد واجهت الدراسة تحدٌات كبٌرة بخصوص تطوٌر

ادة كفاءة العامة، إلا أن تطبٌق بطاقة الأداء المتوازن أدى إلى زٌ بالإستراتٌجٌةالأقسام وربطها 

 الأجل الطوٌل.وفعالٌة مركز التؤهٌل فً 

ستخدام بطاقة الأداء المتوازن فى وزارة بدراسة تؤثٌر إ (Hansen et al 2008 ) قام كما

حٌث ركزت هذه الدراسة على ستة محاور ،  9007 – 9004ل الفترة من الصحة بؤفغانستان خلب

على توفٌر الخدمة ونظم التموٌل  والقدرةوالعاملٌن بالوزارة  المرضىأساسٌة للبطاقة وهى 

الأداء خلبل فترة  وإدارةلقٌاس  اً ( مإشر99والرإٌة العامة، ومن خلبل هذه المحاور تم صٌاغة )

لفعالٌة فى أداء وتقدٌم الخدمات الصحٌة المختلفة والتى حددتها فى ثمان الدراسة ونظم الكفاءة وا

م مجلس الصحة وتقدٌم الأدوٌة الأساسٌة والمختبرات الفعالة وتقدٌ تفعٌلخدمات أساسٌة هى 

التحلٌلٌة ومتابعة علبج مرض السل وتوفٌر  الإرشاداتستخدام الوعى الصحى وتدرٌب العاملٌن وإ

لمجتمع بؤفغانستان، وأظهرت الدراسة مدى التطور فى أداء تلك الخدمات من الرعاٌة الصحٌة فى ا
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قٌاس  إدارةستخدام بطاقة الأداء المتوازن فى لفعالٌة خلبل تلك الفترة نتٌجة لإحٌث الكفاءة وا

 الأداء.

لى تقدٌم أداة واقعٌة من والتى سعت إ (Gomes and Liddle 2009)ثم جاءت دراسة 

أو الأهلى  Third sectorالقطاع الثالث  تمنظماالأداء المتوازن فى  بطاقةستخدام خلبل إ

بالبرازٌل، وتبٌن من خلبل ذلك مدى صعوبة تطبٌق هذا الأسلوب فى الإدارة الإستراتٌجٌة 

عتبار أن إب Kaplan and Nortonستفادة من نموذج لقٌاس، ولقد ركزت الدراسة على الإوا

خطة الإستراتٌجٌة وأن ممولى هذه المشروعات فى مكان العملبء هم النقطة الرئٌسٌة فى ال

ت الصعوبة من لبٌة رغباتهم وأخذ مطالبهم فى الإعتبار، ولقد تمثل، وٌجب تالمصالحأصحاب 

قٌاسها بسبب  وٌصعبق لأهداف غٌر قابلة للتحق المدٌرٌنوجهة نظر الدراسة فى وضع كثٌر من 

ى أن بعضهم أساساً لم ٌشارك من قبل فى ات بالإضافة إلعدم وجود خبرات فى بعض الإدار

 التخطٌط الاستراتٌجى.

بطاقة الأداء على نموذج ماد الإعتولقد أٌدت النتائج التى توصلت لها الدراسة أهمٌة 

 أكدتإطار شامل على مستوى المنظمة ككل كما  إنشاءعلى حدة بدلاً من  إدارةالمتوازن لكل 

 ٌطتها الإستراتٌجٌة.ضرورة وضع المواطن فى أعلى قمة على خر

ة الحكومٌة من ( تقٌٌم مستوى أداء المنظمات الصح9009ٌدراسة )متولً  واستهدفت

شتملت عملٌة التقٌٌم على خمسة أبعاد رئٌسٌة هً بعد خلبل مدخل قٌاس الأداء المتوازن ، ولقد إ

البعد المالً والبعد ،  والابتكارالعملبء ) المرضى ( ، بعد العملٌات الداخلٌة ، بعد التعلم والنمو 

البٌئً ، وتمثل مجتمع الدراسة فً جمٌع العاملٌن بالمستشفٌات التابعة لوزارة الصحة والسكان 

 . ( مستشفٌات7بمحافظة بورسعٌد وعددهم )

هو بعد العملبء ) المرضى ( لتقٌٌم الأداء  ولقد توصلت الدراسة الى أن أكثر الأبعاد تؤثٌراً 

ة ، وكان من أهم معوقات تطبٌق مدخل قٌاس الأداء المتوازن هو فً المستشفٌات محل الدراس

 . صعوبة التنبإ بحجم الطلب على الخدمات الصحٌة فً المستشفٌات محل الدراسة

س قاٌٌممالٌة بجانب الغٌر ستخدام مقاٌٌس الأداء إ (90.0محمد )ولقد تناولت دراسة 

وب لتفهم أداء البنوك التجارٌة فى مصر بهدف الأداء المتوازن كؤسل تقٌٌمالأداء المالٌة من منظور 

ستخدام المقاٌٌس سٌة، ولقد توصلت الدراسة إلى أن إالتناف  القدرةتحسٌن أداء البنوك وتحسٌن 

على أداء البنوك والاستراتٌجٌات التنافسٌة  ٌجابًإ مإثر بشكلالقٌاس  ببطاقةالمالٌة وغٌر المالٌة 
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باط طردٌة ومإثرة ما بٌن إستخدام المقاٌٌس الخاصة بمحور للبنوك بالإضافة إلى وجود علبقة إرت

 ستراتٌجٌات التنافسٌة للبنوك.لم فى بطاقة القٌاس المتوازن والإبتكار والتعالإ

 نجحستعراض لأهم الدراسات السابقة ٌمكن لنا استنتاج أن هذا النموذج قد الإومن خلبل 

كما أن هناك دراسات حاولت تطبٌقه  ،نوك والب بشكل كبٌر فى المنظمات الخاصة الهادفة للربح

قطاعات فى مجالات مختلفة وقطاعات مختلفة مثل القطاع الأهلى وبعض القطاعات الحكومٌة وال

 من خلبل أسالٌب مختلفة للتطبٌق. الغٌر هادفة للربح 

وازن لتصمٌم بطاقة الأداء المتنطلبق أن نقطة الإوكان العامل المشترك فى هذه النماذج هو       

 محاور إدخالستهدفت التى إعلٌه وثم تم بعض التعدٌلبت  ،هو نموذج كابلبن ونورتونللمنظمة 

أو تعدٌل المحاور الأربعة الأساسٌة  (9005عبدالحلٌم )جدٌدة مثل المحور البٌئى كما فى دراسة 

الدراسات بما ٌتلبءم مع طبٌعة القطاع الذى ٌستخدم فٌه هذا النموذج بالإضافة إلى تركٌز جمٌع 

والإستراتٌجٌة  missionة والرسال Visionالمإشرات المطروحة للقٌاس بالرإٌة  على ربط

strategy  المإشرات على  الجمٌع ككل متكامل بالإضافة إلى إعتمادالخاصة بالمنظمة لٌعمل

مقاٌٌس طوٌلة الأجل وغٌر مالٌة تساعد فى عملٌة التخطٌط وهو ما ٌساعد فى بناء الإطار 

 ٌعتمد على : والذي لضرٌبٌة )مصلحة الضرائب المصرٌة(أداء الإدارة ا لتقٌٌمرح المقت

 رإٌة ورسالة والأهداف الإستراتٌجٌة للئدارة الضرٌبٌة.بناء  -.

 .فً ضوء الخطوة الأولى  لقٌاس الأداء المتوازن الأساسٌةاشتقاق المحاور  -9

والتكامل فٌما ساق الداخلى بالات تسمتن تعتمد على الخطوتٌن السابقتٌ بناء مإشرات قٌاس -3

 الدولة. وإستراتٌجٌةمع رإٌة ورسالة الإدارة الضرٌبٌة  ا بٌن عناصره
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 القسم الثانى

 قياس الأداء المتوازن لاستخدامه فى تقييم أداء الإدارة الضريبية ملاءمة

فى قٌاس الأداء المتوازن قد  Kaplan and Nortonإذا كان النموذج الذى قدمه كلبً من 

نجاحاً وانتشاراً واسعاً فى المنظمات الخاصة والهادفة للربح وانتقل بعد ذلك إلى المنظمات  ىلاق

ٌضاً لٌس ببعٌد عن الحاجة الحكومى ومنه مصلحة الضرائب هو أ غٌر الهادفة للربح، فإن القطاع

ء وهو بهدف تخفٌض التكلفة ورفع مستوى كفاءة وفعالٌة الأدا هأدائللتخطٌط الاستراتٌجى وتقٌٌم 

لحة الضرائب المصرٌة ما ٌعطى ضرورة وقبولاً لاستخدام هذا النموذج وتطبٌقه فى مص

 الإدارة الضرٌبٌة. باعتبارها تمثل

 : Balance Score Cardأولاً : مفهوم وعناصر قياس الأداء المتوازن 

ٌّن كلبً من خلبل المقالات من (  Kaplan and Norton 1992, 1996, 2001 )لقد ب

رة ولٌس أداة للقٌاس ٌعتمد بشكل للئدا ن قٌاس الأداء المتوازن هو نظامها بؤفة التى قدماالمختل

،  ساسى على الخطط الإستراتٌجٌة وصٌاغة الأهداف ومإشرات القٌاس فى ضوء تلك الخططأ

عتماده على مإشرات متنوعة للقٌاس هام ورإٌة المنظمة بالإضافة إلى إكما ٌساعد فى رسم م

 لأجل أو طوٌلة الأجل أو مالٌة وغٌر مالٌة.سواء قصٌرة ا

دارى ٌهتم بتوضٌح رإٌة ازن للؤداء بؤنه نظام للتطوٌر الإوعرفه معهد القٌاس المتو

إلى أحداث وتصرفات لتوفٌر دورة متصلة من المنظمة وترجمة ذلك  وإستراتٌجٌةورسالة 

ر للؤداء على المستوٌٌن المعلومات عن العملٌات الداخلٌة ونتائجها لإحداث التطوٌر المستم

 (.www.balancescorecard.orgالاستراتٌجى والتشغٌلى )

طاراً عاماً ٌشمل كلبً من المقاٌٌس المالٌة وغٌر المالٌة فى عملٌة تقٌٌم هذا الأسلوب إ ٌعتبر

المنظمة  وإستراتٌجٌةالأداء بالإضافة إلى اشتقاق تلك المقاٌٌس من رإٌة ورسالة 

(Kaplan2001وتتركز ) ستراتٌجى للمنظمة ب على إدارة الأداء الإالفلسفة الأساسٌة لهذا الأسلو

 ,Kaplan) وإدارتهاالتى تتركز حول ثلبثة أبعاد أساسٌة هى وصف الإستراتٌجٌة وقٌاسها 

Norton 2004خرائط الإستراتٌجٌة ال( وٌتم ذلك من خلبل ما ٌسمى بStrategy Maps. 
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 Kraus and Lindعتبارات التالٌة )لمتوازن على الإا للؤداءمقاٌٌس  إعدادوتعتمد فكرة 

2010: ) 

 أبعادثلبثة  المإشرات من خلبل وإعدادعملٌة قٌاس الأداء بم تالبعد الزمنى : حٌث ته -.

القٌاس الجانب التارٌخى  أدواتزمنٌة هى الماضى والحاضر والمستقبل، حٌث ٌتوافر فى 

 والتوقعات المستقبلٌة وقٌاس النتائج الحالٌة.

حٌث تإخذ  Dimension   Financial Non-Financialالبعد المالى وغٌر المالى  -9

عتبار بجانب المإشرات والمقاٌٌس غٌر ة التقلٌدٌة والحدٌثة منها فى الإالمقاٌٌس المالٌ

 المالٌة.

: وٌهتم من خلبله بربط المإشرات  Strategic Dimensionالبعد الاستراتٌجٌى  -3

 الإستراتٌجٌة للمنظمة فى الأجل الطوٌل.والأهداف رإٌة التكتٌكٌة قصٌرة الأجل بال

فى  آخذٌنبقٌاس الأداء : وهو ٌهتم  Dimension    Environmentalالبعد البٌئى -4

 للؤداءعتبار وجهات النظر الداخلٌة بالمنظمة والخارجٌة، لذلك توجد مقاٌٌس داخلٌة الإ

 بالعملبء والموردٌن وغٌرها. لٌة فى الإدارة وأخرى تهتمتهتم بنتٌجة الكفاءة والفاع

المختلفة ومإشرات القٌاس على  الأبعادوٌقوم هذا الأسلوب فى النهاٌة على التكامل ما بٌن 

 مستوٌاتها المختلفة حتى ٌصور فى النهاٌة هٌكل تنظٌمى متكامل من أعلى إلى أسفل.

الأداء ٌاس النموذج المتكامل لق(  Kaplan and Norton 1996 ) ولقد قدما كلبً من

العمٌل والعملٌات الداخلٌة  محورالمالى و اور الأربعة الخاصة به وهى المحورالمحالمتوازن ب

 الأطرافوجهات نظر  الشكل التالى، وتمثل هذه المحاور والتعلم والنمو، وهى كما ٌوضحها

 المختلفة لأصحاب المصالح بالنسبة للمنظمة.
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 Kaplan and Nortonلقٌاس الأداء المتوازن كما قدمه النموذج المتكامل 

 : Financial Perspectiveالمحور المالى 

الأداء المالى  وإستراتٌجٌةللقٌاس المتوازن وٌركز على أهداف هو المنظور الأول 

 Ronchettiللمنظمة وٌحتوى على المإشرات المرتبطة بزٌادة الربحٌة أو تخفٌض التكلفة )

تعكس هذه المإشرات ربحٌة المنظمة مثل مإشرات العائد على رأس المال  ( وبالتالى2006

 والعائد على المبٌعات وحقوق الملكٌة وغٌرها.

 : Customers Perspectiveمحور العملاء 

عملبئها، وتسعى المنظمة من خلبل  ر على كٌفٌة ظهور المنظمة أماموٌرتكز هذا المحو

هذه الرغبات  إشباع، وٌعبر هذا المقٌاس عن كفاءتها فى حاجات عملبئها إشباعهذا الجانب إلى 

 وعلبقتها بعملبئها وارتباط عملبئها بالخدمات التى تقدمها المنظمة.
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 : Internal Process Perspectiveمحور العمليات الداخلية 

عن طرٌق خلق  من جانب العمٌلالتً تإٌد كلبً على العملٌات الداخلٌة  ٌعتمد هذا المحور

المإشرات التى ة ثروة الملبك، وٌقدم هذا المحور المالى عن طرٌق زٌاد والمحور للعملبء قٌمة

وإداراتها من تقٌس مدى كفاءة المنظمة فى أداء أعمالها الداخلٌة والوظائف التشغٌلٌة لأقسامها 

 نجاز الأعمال وتحدٌد الأنشطة اللبزمة لأدائها.خلبل مراقبة مستوى إ

 : Learning and Growth Perspectiveمحور التعلم والنمو 

ن تتبناها المنظمة لخلق النمو والتحسٌنات المطلوبة لخلق وٌعبر عن الأسس التى ٌجب أ

ستثمار فى ٌل، إذ أن عدم قٌام المنظمات بالإالطو الأجلقٌمة لدى العملبء والمساهمٌن فى  وإضافة

المعلومات  إنتاجوتطوٌر تكنولوجٌا  الموارد البشرٌة وتؤهٌلها التؤهٌل العلمى والعملى المناسب

ق روح التطوٌر المستمر فإن المنظمة لن تكون قادرة ٌالروتٌنٌة والتنظٌمٌة لتعم الإجراءاتوتغٌٌر 

العملبء والعملٌات الداخلٌة، وبالتالى من المحتمل عدم  حقٌق الأهداف الإستراتٌجٌة لمحورعلى ت

ه المإشرات التى ٌقدمها هذا الجانب رضاء العاملٌن قدرتها على تحقٌق أهدافها المالٌة، وتقٌس هذ

 .وإنتاجٌتهمم هوالمحافظة علٌ

أخرى مثل المحور البٌئى أو الموردٌن  ربعة ٌمكن أن تضاف إلٌها محاورهذه المحاور الأ

لأربعة وذلك بحسب طبٌعة المنظمة وأنشطتها، كما أنه ٌمكن أن تتغٌر أى من تلك المحاور ا

بحسب الإستراتٌجٌة الأساسٌة للمنظمة، وبالتالى ٌمكن أن ٌحدث تعدٌلبً  مفهومهاالأساسٌة أو تغٌٌر 

( Niven 2003, P. 32فى المنظمات الغٌر هادفة للربح أو فى المنظمات الحكومٌة مثلما قدم )

حكومٌة وغٌر الهادفة للربح، حٌث الإطار العام لقٌاس الأداء المتوازن للتطبٌق فى المنظمات ال

لمنظمة الحكومٌة أو من أجله ا أنشئتالمحور المالى فٌها بالهدف أو الغرض الذى ستعاض عن إ

هادفة للربح مع السعى نحو تخفٌض التكلفة من جانب آخر بدون التطرق إلى الغٌر الأهلٌة أو 

 الجوانب الأخرى كما هى. مع بقاءقٌاس الربحٌة 

ى منظمة ٌجب أن ٌتم بناإه من وبالتالى عند بناء الإطار العام لقٌاس الأداء المتوازن لأ

 الأساسٌة ورإٌتها ورسالتها التى أنشئت من أجلها. إستراتٌجٌتهاخلبل 
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 ثانياً : أهمية قياس الأداء المتوازن فى الأداء الحكومى :

موجود بالمقاٌٌس التقلٌدٌة التى ستخدام قٌاس الأداء المتوازن من القصور التنبع أهمٌة إ

كانت  –أداء وحٌدة تقوم على قٌاس خاصٌة وحٌدة فقط فى أداء المنظمة عتمدت على إما مقاٌٌس إ

ة لا تساعد فى التنبإ بالخطط ا على بٌانات تارٌخٌمهأو قٌا –ترتكز على خاصٌة الأداء المالى 

ستراتٌجٌات العامة، بالإضافة إلى عدم ربط تلك المقاٌٌس بالإستراتٌجٌة العامة للمنظمة، وهو والإ

صورة  إعطاءقاٌٌس أداء الإدارة الضرٌبٌة حٌث ركزت مقاٌٌس الأداء فٌها على ما ٌنطبق على م

نجازه دون التطرق للؤداء الجارى أو المستقبلى، بالإضافة إلى عدم تركٌزها على عن ما تم إ

الخطط الإستراتٌجٌة للئدارة الضرٌبٌة وعدم صٌاغة مإشرات القٌاس فى ضوء إستراتٌجٌة العمل 

لحكومة فى المرحلة الحالٌة، إلى جانب عدم قدرتها على توضٌح العوامل الحكومى وأهداف ا

المرتبطة بالمإشرات على مستوى الأداء وعدم دراسة مدى قدرة تلك المقاٌٌس على رفع كفاءة 

عتماده على بٌان جه قٌاس الأداء المتوازن نتٌجة لإالعاملٌن فى مثل تلك المنظمات وهو ما ٌعال

لئدارة الضرٌبٌة والبٌئة التى تعمل من خلبلها وصٌاغة المإشرات فى ضوء الخطط الإستراتٌجٌة ل

 الرإٌة والرسالة وتلك الخطط.

ثالثاً : تقييم مؤشرات قياس الأداء مع تقديم عناصر إطار لقياس الأداء المتوازن 

 للإدارة الضريبية :

منظمة إلى شكل الإستراتٌجٌة للوالرإٌة ٌعتمد نموذج قٌاس الأداء المتوازن على ترجمة 

للؤداء ٌتم  Measuresأو مقاٌٌس  Indicatorsتنعكس فى شكل مإشرات أهداف إستراتٌجٌة ثم 

 ستخدامها فى قٌاس وتقٌٌم هذا الأداء.إ

وبالتالى عند بناء إطار لقٌاس أداء الإدارة الضرٌبٌة ٌجب أن ٌتم فى ضوء رإٌة ورسالة 

ى تحقٌق تلك الأهداف من منظور شامل وكامل ف نجاحهاوأهداف الإدارة الضرٌبٌة لتحدٌد مدى 

ولٌس جزئٌاً بحٌث ٌرتكز هذا التقٌٌم على مإشرات تقٌٌم الأداء التى ترتبط بشكل مباشر 

 بالمحركات الإستراتٌجٌة للئدارة الضرٌبٌة فى ضوء الإستراتٌجٌة العامة للدولة.

الضرٌبٌة رإٌتها الاستراتٌجى للئدارة  للؤداءوٌترجم إطار قٌاس الأداء المتوازن 

لمالى لأداء ا محورهى ال خمسة محاورالإستراتٌجٌة إلى مجموعة من الأهداف والمقاٌٌس تغطى 

الممولٌن والخاص بقٌاس درجة رضاء الممولٌن عن مستوى الخدمات الإدارة الضرٌبٌة، ومحور 
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ل الداخلى لتشغٌعملٌات االتعامل والمحاسبة معهم، ومحور  وأسلوبالتى تقدمها الإدارة الضرٌبٌة 

 بالإدارةوالرضا الوظٌفى الذى ٌحققه العاملٌن  والإبداعالتعلم والنمو لمصلحة الضرائب، ومحور 

 . شرٌعٌة وتنفٌذٌة وجمهورومحور البٌئة الخارجٌة وما ٌشمله من بٌئة ت الضرٌبٌة

 التى تعطىأو المإشرات هذا الإطار ٌجب أن ٌوفر مجموعة من المقاٌٌس  بؤنوٌعنى ذلك 

رئٌس الإدارة الضرٌبٌة )مصلحة الضرائب( أو حتى وزٌر المالٌة رإٌة شاملة متكاملة عن أداء 

والمقاٌٌس التشغٌلٌة المرتبطة بمدى رضاء الممولٌن عن وذلك من زاوٌة المقاٌٌس المالٌة  إدارته

النمو ٌضاً العملٌات الداخلٌة والتعلم والفجوة الموجودة بٌنهما، وأ أداء مصلحة الضرائب وسد

والإبداع والرضاء الوظٌفى لدى العاملٌن مما ٌوضح بؤن هذا الإطار ٌحقق التوازن بٌن المقاٌٌس 

 الداخلٌة والخارجٌة وأٌضاً المالٌة وغٌر المالٌة وطوٌلة وقصٌرة الأجل.

 : ما ٌلً وٌتم تصمٌم هذا الإطار من خلبل

لإدارة الضريبية فى الإستراتيجية الخاصة باصياغة الرؤية والمهمة والأهداف  -1

 مصر :

والخٌال والواقع، ومن أعن التصور الذى ٌجمع بٌن الحلم والحقٌقة  Visionتعبر الرإٌة 

الواقع الحالى، وتعبر الرإٌة عن ما ترغب أن  إمكانٌاتخلبله ٌمكن للفرد أن ٌبنى تصوراً ٌفوق 

سى لوجود هذه المنظمة، فهى الغرض الأسا Mission منظمة مستقبلبً، أما الرسالةتكون علٌه ال

ستراتٌجى، وصٌاغة المهمة الأساسٌة ٌتطلب تقدٌم ة تحدٌد المهمة أثناء التخطٌط الإوٌتم عاد

 .(Nair 2004, P. 688)مخرجات وتوفٌر خدمات معٌنة للعملبء 

وقدراتها الخاصة مع  إمكانٌاتهاأما الإستراتٌجٌة فإنها تحدد كٌفٌة قٌام المنظمة بمقارنة 

تاحة لها فى السوق، وذلك لمواجهة الضغوط التنافسٌة التى تواجهها عند تحقٌقها الفرص الم

 (.Nair 2004, P. 63لأهدافها الإستراتٌجٌة )

تقوم التى أو مصلحة الضرائب المصرٌة على الإستراتٌجٌات تعتمد الإدارة الضرٌبٌة 

ماعٌة التى ٌمر بها جتالٌة بصٌاغتها فى ضوء المرحلة الإقتصادٌة والإالحكومة ووزارة الم

، حٌث تقوم إستراتٌجٌتهاالمجتمع، وبالتالى فإن الإدارة الضرٌبٌة لٌست مطلقة الٌد فى صٌاغة 

الدولة بتحدٌد دور الإدارة الضرٌبٌة فى تنفٌذ الإستراتٌجٌة العامة للدولة، وبالتالى فإن رإٌة 

 الإستراتٌجٌة العامة للدولة.ورسالة الإدارة الضرٌبٌة وأهدافها الإستراتٌجٌة تنعكس من خلبل 
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 : مناقشةوٌمكن لنا صٌاغة الخطة الإستراتٌجٌة للئدارة الضرٌبٌة من خلبل 

الدولة والسٌاسات المالٌة التى أعلنت عنها الحكومة خصوصاً خلبل  وإستراتٌجٌةأهداف  -

 ...90 – 90.0العام المالى الحالى 

ى الدخل والضرائب على بدمج مصلحتى الضرائب عل 9006لسنة  54.القرار رقم  -

 المبٌعات فى مصلحة واحدة هى مصلحة الضرائب المصرٌة.

وتعدٌلبته باعتباره محور عمل الإدارة  9005لسنة  .9ون الضرائب على الدخل قان -

 الضرٌبٌة.

الدولة والسياسات المالية للحكومة وأثرها على صياغة الخطة  وإستراتيجيةأهداف 

 ة :الإستراتيجية للإدارة الضريبي

تعتبر الضرائب أحد عناصر السٌاسة المالٌة، ولقد حددت الحكومة أهداف السٌاسة المالٌة 

 :فى (www.mof.gov.eg,20/1/2011 )..90 – 90.0فى مصر خلبل العام المالى 

تالى تحسٌن تحقٌق معدلات نمو مرتبطة تعمل على توفٌر فرص تشغٌل وعمل حقٌقٌة وبال -.

 الأحوال المعٌشٌة للمواطنٌن.

 تحقٌق الاستقرار المالى للموازنة العامة للدولة والدٌن فى المدى المتوسط والبعٌد. -9

 على المجالات الاجتماعٌة والخدمات المقدمة للمواطنٌن. الإنفاقزٌادة وتحسٌن حجم  -3

ها عن المواطن قدر زٌادة قدرة الدولة على مواجهة الأزمات التى قد تطرأ وتحٌٌد آثار -4
 المستطاع.

ٌّنت وزارة المالٌة خلبل نفس الفترة بؤن من المخطط        ضرٌبى خلبل هذا  إصلبحعمل ولقد ب

العام ٌشمل بعض التعدٌلبت على قانون ضرائب الدخل والضرائب على المبٌعات، وٌتوقع رفع 

ملٌار جنٌه بنسبة  900 ىإل ..90 – 90.0الضرائب فى الموازنة العامة للدولة لعام  إٌرادات

)  إستراتٌجٌتهاالفترة، وتسعى الدولة إلى تحقٌق  إٌراداتجمالى % من إ.7.1

www.mof.gov.eg,20/1/2011)  : التى تتمثل فى 

 زٌادة معدلات النمو وتوفٌر الموارد اللبزمة لتوسٌع قاعدة التنمٌة. -

 %.6صادى تحقٌق معدل نمو اقت -

http://www.mof.gov.eg/
http://www.mof.gov.eg/
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% فى الأجل المتوسط وخفض معدل العجز إلى 60تخفٌض معدلات الدٌن إلى أقل من  -

315.% 

 الضرٌبى لتحقٌق مزٌد من العدالة. الإصلبحاستكمال منظومة  -

فى زٌادة  والإسهام 90.9عتباراً من بداٌة ظام الجدٌد للتؤمٌنات والمعاشات إتطبٌق الن -

 معدلات الادخار القومى.

 ملٌار دولار. 35ٌاطى من النقد الأجنبى لدى البنك المركزى إلى حتزٌادة الإ -

 لتزام بسٌاسات الدعم وتوفٌر السلع الأساسٌة.الإ -

بدمج مصلحتى الضرائب على الدخل والضرائب على  2116لسنة  154القرار رقم 

المبيعات فى مصلحة واحدة هى مصلحة الضرائب المصرية وأثرها على صياغة 

 ية للإدارة الضريبية :الخطة الإستراتيج

عتبرت هذه الخطوة هى بداٌة خطوات الإصلبح الضرٌبى الشامل بهدف زٌادة التكامل أ  

 : (1)عملٌة الدمج تحقٌق توالشمولٌة واستهدف

المالى  الإصلبحرفع كفاءة الإدارة الضرٌبٌة باعتبارها ركٌزة أساسٌة فى برنامج  -.

 الإنسانًى تتسم بالعصرٌة والتفاعل الت والضرٌبى بإنشاء مصلحة الضرائب المصرٌة

والقانونى مع المجتمع الضرٌبى حتى ٌتم تطبٌق القوانٌن الضرٌبٌة بشكل متوازن 

 والحرص الدائم على مصلحة طرفى العملٌة الضرٌبٌة )الممول والخزانة العامة(.

لإتمامهما  الدخلدمج الأنشطة الضرٌبٌة فى الضرائب العامة على المبٌعات وضرائب  -9
 ت مظلة واحدة.تح

 كفاءة وأقل تكلفة. أكثرالتكنولوجٌا الحدٌثة لتقدٌم خدمة  وإدخال الإجراءاتتحدٌث  -3

 تزاماته الضرٌبٌة.للجمهور ومساعدته على الوفاء بإل لتزام الطوعىتٌسٌر الإ -4

 تحسٌن مناخ الاستثمار. -5

                                                           

المصاارٌة عاان قاارار دمااج مصاالحتى الاادخل والمبٌعااات فااى مصاالحة  رسااالة السااٌد رئااٌس مصاالحة الضاارائب(  1
 9007الضرائب المصرٌة من ٌناٌر 
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ت ختلبفاخفٌض تكلفة العمل الضرٌبى وسرعة إنجاز التحاسب الضرٌبى وعدم وجود إت -6

 كبٌرة بٌن الممول ومصلحة الضرائب مما ٌوفر على الممول الوقت والجهد والمال.

عند تطبٌق  الإجراءاتتقدٌم خدمات ضرٌبٌة متمٌزة لدافعى الضرائب وذلك بتوحٌد  -7

 قانونى ضرائب الدخل والمبٌعات.

وتعديلاته وأثره على صياغة الخطة  2115لسنة  91قانون الضرائب على الدخل 

 جية للإدارة الضريبية :الإستراتي

مذكرة وزٌر المالٌة  هالقد سعى هذا القانون حٌن صدوره فى أول أهدافه التى تضمنت

إلى تضٌٌق الفجوة الموجودة ما بٌن الممول والإدارة الضرٌبٌة  للمناقشة بمجلس الشعبلتقدٌمه 

الضرٌبى وزٌادة المجتمع  حصرالثقة المفقودة بٌنهما بالإضافة إلى العمل على زٌادة  وإعادة

الحصٌلة الضرٌبٌة فى الأجل الطوٌل، وكان ذلك من خلبل عدد من الأدوات والأفكار التى 

الضرٌبى المقدم من الممول واعتباره أداة الفحص  الإقرارقبول  ؛طرحها هذا القانون ومنها 

وتكوٌن لجان طعن مستقلة عن مصلحة  الإعفاءالرئٌسٌة وتخفٌض سعر الضرٌبة ورفع حد 

على الإدارة الضرٌبٌة وغٌرها من المستحدثات  الإقرارعدم صحة  إثباتلضرائب ووقوع عبء ا

التى سعى المشرع من خلبلها إلى تلبٌة رغبات الممولٌن وزٌادة الالتزام الطوعى لدٌهم )سمره 

90.0.) 

الثلبثة سعت الإدارة الضرٌبٌة إلى نهج الأسلوب العلمى فى رسم  العناصروفى ضوء تلك 

إٌجاد رإٌة ورسالة لمصلحة الضرائب ساتها وتطوٌر أدائها، وكانت البداٌة هى العمل على سٌا

فتم عقد مإتمر لذلك بعنوان "مإتمر تحدٌد الرإٌة المستقبلٌة لمصلحة الضرائب  ، المصرٌة

بهدف تحدٌد الرإٌة لمصلحة  9006ٌولٌو  6. – 9.المصرٌة" فى شرم الشٌخ خلبل الفترة من 

رٌة والأهداف الإستراتٌجٌة لكى تكون بمثابة الإطار العام الذى تعمل من خلبله الضرائب المص

 الإدارة الضرٌبٌة، وانتهى المإتمر إلى ما ٌلى :

 لتزام الطوعى للمجتمع الضرٌبى.حكومٌة متمٌزة تعمل على تحقٌق الإ: مصلحة  الرؤية

اٌٌر الجودة الشاملة، تقدم خدمات : إدارة ضرٌبٌة متطورة تعمل بكفاءة وفعالٌة وفقاً لمع الرسالة

 بمبادئحتراف المهنى وتعمل الإمتمٌزة للممولٌن من خلبل عاملٌن على درجة عالٌة من 
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خلبل منظومة ضرٌبٌة متكاملة  حترام المجتمع منلعدالة والشفافٌة وتحظى بتقدٌر وإا

 ستقرار المالى والنمو الاقتصادى.جتمع ضرٌبى واع وملتزم لتحقٌق الإم لخلق

كما سعت الإدارة الضرٌبٌة خلبل هذا المإتمر وفى ضوء الرإٌة والرسالة التى قامت 

بصٌاغتها إلى صٌاغة مجموعة الأهداف الإستراتٌجٌة التى تسعى الإدارة الضرٌبٌة إلى تحقٌقها 

 وهى :

 لتزام الطوعى لدى الممولٌن.خلق ثقافة الإ -.

 ارات والبٌانات.لكترونٌة للئقرالتشغٌل والمعالجة الإ مستوىتحسٌن  -9

 إلى تحقٌق المعاٌٌر المستهدفة.التحسٌن المستمر للؤنظمة الضرٌبٌة للوصول  -3

 .الإقراراتتحسٌن مستوى الخدمة المقدمة للممولٌن وتٌسٌر أسلوب تقدٌم  -4

 تعزٌز عملٌة التنفٌذ الجبرى لقوانٌن الضرائب. -5

أماكن العمل تحدٌث مصلحة الضرائب من خلبل الأفراد والعملٌات والتكنولوجٌا و -6

 المختلفة ووضع نظم وحوافز مشجعة.

 .واحترامدارة ضرٌبٌة عادلة تعمل بكفاءة الوصول إلى إ -7

 تنمٌة وتطوٌر الموارد البشرٌة. -8

 رتقاء بمستوى الأداء للوصول إلى معاٌٌر الجودة الشاملة.الإ -9

ن ٌتطلبهما الوضع فى مصلحة الضرائب وٌجب أن ٌكونا وٌضٌف الباحث هدفٌن آخرٌ

 ل مباشر ضمن الأهداف الإستراتٌجٌة للئدارة الضرٌبٌة من وجهة نظر الباحث وهما :بشك

 تحقٌق المستهدف من الحصٌلة. -.

 ربط أهداف الإدارة الضرٌبٌة بؤهداف الخطط الحكومٌة والموازنة العامة للدولة. -9

وفى النهاٌة ٌجب أن ٌتم وضع مإشرات للؤداء تعكس الرإٌة والرسالة لمصلحة الضرائب 

طاراً متكاملبً للقٌاس والرقابة على حٌث ٌكون إلأهداف الإستراتٌجٌة التى تسعى إلى تحقٌقها بوا

 تحقٌق الأهداف والمعاٌٌر المحددة.
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الأداء الحالية فى مصلحة الضرائب المصرية وتقييمها فى و مؤشرات مقاييس  -2

 ضوء المستجدات المعاصرة :

 ( :*صلحة الضرائب المصرية من خلال )الموجودة بم الإداراتيتم تقييم أداء  2/1

 إعداد الخطة السنوٌة للئدارات المختلفة بمصلحة الضرائب : ././9

المختلفة بالمصلحة لإعداد الخطة السنوٌة  الإداراتعقد جلسات مع ٌتم ذلك عن طرٌق 

 ضعبوبناء على سلسلة زمنٌة بشرط أن تكون كمٌة وقابلة للقٌاس، وٌتم صٌاغة الخطة بشكل دقٌق 

 معاٌٌر أداء زمنٌة ومعدلات أداء لكل نشاط على حدة ومعدلات أداء فردٌة فى نموذج ٌوضح ذلك.

 المعنٌة : للئدارات وإرسالهإعداد نموذج المتابعة للخطة الفردٌة  9/./9

بعد استٌفاء النموذج ٌتم ربط برامج الخطة السنوٌة للئدارات المختلفة بمإشرات الأداء 

 التالٌة :

 : ٌعبر عنها بالمدخلبت من الموارد الفعلٌة على المدخلبت من الموارد المخططة.الكفاءة  -

 المخرجات الفعلٌة على المخرجات المخططة.بلٌة : ٌعبر عنها الفعا -

 : وهى تساوى المخرجات الفعلٌة على المدخلبت الفعلٌة. الإنتاجٌة -

المحددة لكل إدارة  الجودة : وهى تساوى عدد وحدات المخرجات السلٌمة وفقاً للمعاٌٌر -

 مقسومة على عدد وحدات الأداء أو المخرجات الكلٌة.

 جودة الأداء للئدارات المختلفة :وفٌما ٌلى أمثلة لحساب مإشر 

 مإشر جودة الأداء الإدارة

 عدد حالات الفحص المنتهٌة بالموافقة / عدد حالات الفحص. إدارة الفحص

 الفحص المطلوبة. عادةإالفحص / عدد حالات  إعادةأو عدد حالات 

المبالغ المحصلة من الدٌون )المستجدة والأرصدة السابقة( / اجمالى  إدارة التحصٌل

                                                           

( تاام إعااداد هااذا الجاازء الخاااص بمإشاارات الأداء ماان واقااع لااوائح وتقااارٌر مصاالحة الضاارائب  *
 المصرٌة ولقاءات مباشرة مع قٌادات الإدارة الضرٌبٌة.
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 الدٌون.

 مدى تخفٌض المنازعات القضائٌة وحلها قبل اللجوء للقضاء. إدارة الشئون القانونٌة

دارة للقٌادة العلٌا لدعم مدى الاستفادة من التقارٌر المقدمة من قبل الإ إدارة التخطٌط الاستراتٌجى

 اتخاذ القرار.

 الضرٌبٌة / عدد الممولٌن الإقراراتعدد  =نسبة الالتزام  إدارة خدمة الممولٌن

 استطلبع رأى العاملٌن عن مدى رضائهم عن الخدمة. والإدارٌةالشئون المالٌة 

 العملٌات الضرٌبٌة

 

التى تم المتطابقة / عدد حسابات الأستاذ  الأستاذعدد حسابات 

 تصحٌحها.

 عدد محاضر الضبط الاٌجابٌة / عدد محاضر الضبط إدارة المكافحة

 تقييم مؤشرات الأداء الحالية فى ضوء المستجدات المعاصرة : 2/2

 تلك المإشرات فى ضوء المستجدات المعاصرة نجد ما ٌلى : وبتقٌٌم

المرتبطة  والإجراءاتلمالى ٌركز هذا النموذج للقٌاس بشكل أساسى على قٌاس الأداء ا ./9/9

دون  وإنتاجٌتهمبالحصٌلة مع تناول بعض المقاٌٌس غٌر المالٌة التى تقٌس كفاءة العاملٌن 

قٌاس كفاءة أداء مصلحة الضرائب بشكل كامل ومتكامل، كما أن تلك المقاٌٌس غٌر شاملة 

تبارها نظام فرعى عقلة لا ٌتم تقٌٌم أدائها فى ضوء إوتنظر لكل إدارة باعتبارها إدارة مست

لمقاٌٌس من مقاٌٌس طوٌلة من النظام الكلى لمصلحة الضرائب بالإضافة إلى خلو تلك ا

 مقاٌٌس قصٌرة الأجل أو التكتٌكٌة.العتمادها على الأجل وإ

ولم تتحول  والإنتاجٌةتنحصر هذه المإشرات فى مإشرات تقلٌدٌة تقٌس الكفاءة والفعالٌة  9/9/9

الإدارة الضرٌبٌة  وإستراتٌجٌةورسالة حدٌثة تنبع من رإٌة  إلى قٌاس مإشرات أداء

 وبالتالى لم تخرج تلك المإشرات من منظومة متكاملة تساعد فى التخطٌط للمستقبل.

تنحصر تلك المإشرات بشكلها التقلٌدى فى اتجاه عملٌة الرقابة والمتابعة بحٌث ٌتم تحدٌد  9/9/3

لفعلى عن الفترة لتحدٌد وقٌاس الانحرافات عن الخطة أو الأداء المعٌارى ومقارنته با

الأداء المعٌارى، وبالتالى ٌقوم على جوهر مراقبة الأداء الفعلى، فى حٌن أنه ٌجب أن 
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 اتٌقوم نظام قٌاس الأداء على فرض تبنى العاملٌن لسلوكٌات معٌنة مرتبطة بالانحراف

ب أن ٌسعى نظام قٌاس الأداء الإدارة الضرٌبٌة، وبالتالى ٌج وإستراتٌجٌةالمحددة ورإٌة 

 نجاز أهدافها الإستراتٌجٌة.ٌق رإٌة الإدارة الضرٌبٌة فى إإلى تحفٌز العاملٌن على تحق

ستراتٌجى لقصورها على تعتبر هذه المإشرات غٌر ملبئمة لإتخاذ القرار على المستوى الإ 9/9/4

 .ةمقاٌٌس قصٌرة الأجل وتركٌزها على الجوانب التشغٌلٌة والتكتٌكٌ

ن عن مستوى أداء الإدارة الضرٌبٌة إفتقار هذه المإشرات الى قٌاس درجة رضاء الممولٌ 9/9/5

رات خاصة تقدم أدوات قٌاس ومإش وأثر ذلك على الإلتزام الطوعً لهم ، كما أنها لم

 داءبتحفٌز العاملٌن على الأ

ملبئمة  الضرٌبٌة غٌر بالإدارةوبالتالى نجد أن تلك المإشرات المستخدمة حالٌاً 

صٌاغة عملٌة القٌاس  إعادةللمستجدات الحدٌثة ومتطلباتها من تعدٌلبت تشرٌعٌة لذلك فٌجب 

من خلبل نظرة شمولٌة إستراتٌجٌة تعكس رإٌة  للؤداءولٌس فقط قٌاس  للؤداءعتبارها إدارة بإ

 للدولة.الإدارة الضرٌبٌة ورسالتها وأهدافها الإستراتٌجٌة وذلك فى ضوء الإستراتٌجٌة العامة 

الضرٌبٌة معتمداً  بالإدارةوبناء على ذلك ٌسعى الباحث إلى تقدٌم إطاراً عاماً لقٌاس الأداء 

ستقصاء تحدد الاستدلال المنطقى وتقدٌم قائمة إمن خلبل  للؤداءعلى نموذج القٌاس المتوازن 

 محاور هذا الإطار.

 رة الضريبية :محاور قياس الأداء المتوازن ومؤشرات القياس لأداء الإدا -3

ٌتم صٌاغة المحاور الأساسٌة ومإشرات قٌاس أداء الإدارة الضرٌبٌة للقٌاس المتوازن فى 

ضوء ما تم طرحه من رإٌة ورسالة وأهداف إستراتٌجٌة آخذٌن فى الاعتبار وجهات نظر 

 بؤداء الإدارة الضرٌبٌة من ممولٌن وعاملٌن وبٌئة تشرٌعٌة وغٌرهاالأخرى المرتبطة  الأطراف

 Kaplan and Norton 1996  ،Niven 2003وفى ضوء الإطار المقترح الذى قدمه كلبً من 

 وهى : 9007، خلٌل 

 المحور الأول : محور الممول :

الضرٌبٌة  والإدارةٌتناول هذا المحور وجهة نظر الممول والصراع الدائم ما بٌن الممول 

للممول باعتباره متهرباً، فى حٌن ٌنظر ونظرة كلبً منهما للآخر، حٌث تنظر الإدارة الضرٌبٌة 
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الممول للئدارة الضرٌبٌة باعتبارها متعسفة فى تنفٌذ القوانٌن. وبالتالى ٌقٌس هذا المحور درجة 

، حٌث تسؤل وقدرتها على إكتساب ممولٌن جدد  رضاء الممولٌن عن أداء الإدارة الضرٌبٌة

ما ٌتطلبه إدارة للعلبقات مع الممولٌن  الإدارة الضرٌبٌة نفسها عن : كٌف ٌرانا الممول؟ وهو

 والحرص على تنمٌتها.

لتزام طوعى المحور من خلبل رإٌتها فى تحقٌق إولقد ركزت الإدارة الضرٌبٌة على هذا 

 بمبادئللممولٌن ورسالتها التى تناولت هذا المحور فى شكل تقدٌم خدمات متمٌزة للممولٌن والعمل 

لتزام الطوعى وتحسٌن مستوى الخدمة لى أهدافها فى خلق ثقافة الإعكس عنالعدالة والشفافٌة، كما إ

، وبالتالى ٌجب بالإضافة إلى إستخدام أسالٌب جدٌدة فً زٌادة المجتمع الضرٌبً  المقدمة للممولٌن

عتبارها عند تناول هذا المحور، وٌطرح الباحث مجموعة من القٌاس ذلك فى إأن تؤخذ مإشرات 

 لتى تتناول هذا المحور وهى :المقاٌٌس أو المإشرات ا

 جمالى عدد ممولى مصلحة الضرائب.الضرٌبٌة المقدمة إلى إ الإقراراتنسبة عدد  -.

 الإقراراتجمالى عدد تعدٌلبً إلى إالضرٌبٌة التى لم ٌجرى علٌها  الإقراراتنسبة عدد  -9

 المقدمة خلبل نفس الفترة مع مقارنتها مع فترات سابقة.

 جمالى عدد الممولٌن.لتى لم ٌجرى علٌها تعدٌلبً إلى إاالضرٌبٌة  الإقراراتعدد  -3

 نسبة عدد حالات التهرب الضرٌبى إلى عدد الممولٌن الجدد خلبل نفس الفترة. -4

 نسبة حصٌلة التهرب الضرٌبى إلى الحصٌلة الضرٌبٌة لنفس الفترة. -5

 الزٌادة فى المتؤخرات الضرٌبٌة إلى الحصٌلة الضرٌبٌة لنفس الفترة. -6

 جمالى الحصٌلة خلبل نفس الفترة.ٌة من واقع اللجان الداخلٌة إلى إة الضرٌبقٌمة الحصٌل -7

 نسبة عدد الممولٌن الجدد خلبل العام إلى إجمالً عدد الممولٌن بالمصلحة -8

 المحور الثانى : المحور المالى :

تقوم الإدارة الضرٌبٌة فى الأساس بتحصٌل الإٌرادات السٌادٌة للدولة، وٌعتبر الهدف 

من أهم أهداف أى نظام ضرٌبى فى أى مجتمع، وتسعى مصلحة الضرائب المصرٌة إلى  المالى

 زٌادة الحصٌلة من خلبل عدة طرق هى :

 زٌادة المجتمع الضرٌبى. -
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 لتزام لدى الممولٌن الحالٌٌن.زٌادة الإ -

 العمل لفحص عدد أكبر من الممولٌن خلبل الفترة.رفع مستوى كفاءة  -

ملٌار جنٌه وفقاً  56إلى  90.0التى وصلت فى عام تحصٌل المتؤخرات الضرٌبٌة و -

 لتصرٌحات السٌد وزٌر المالٌة المنشورة على موقع مصلحة الضرائب المصرٌة.

ولقد تناولت الإدارة الضرٌبٌة هذا المحور عند صٌاغة الرسالة الإستراتٌجٌة الخاصة بها 

زٌز عملٌة التنفٌذ الجبرى مع وضع هدف ضمن أهدافها الإستراتٌجٌة تناول هذا المحور وهو تع

 لقوانٌن الضرائب.

لم ٌتم التركٌز بشكل واضح على هذا المحور فى ضوء صٌاغة أنه ولكن من الملبحظ 

الإدارة الضرٌبٌة لأهدافها، إلا أن الواقع ما زال ٌبٌن بؤن الهدف الرئٌسى هو تحقٌق المستهدف 

دارة الضرٌبٌة ومؤمورى الضرائب فى من الإٌرادات الضرٌبٌة خلبل العام، وٌتم تقٌٌم أداء الإ

ضوء ذلك، وهو ما تطلب قٌام الباحث بإضافة هدف تحقٌق الحصٌلة الضرٌبٌة ضمن أهدافها 

 الإستراتٌجٌة.

وٌعكس هذا المحور قدرة الإدارة الضرٌبٌة على تعظٌم العائد من الإٌرادات الضرٌبٌة من 

بى وتسرب الإٌرادات الضرٌبٌة مع المجتمع الضرٌبى والسٌطرة على عملٌات التهرب الضرٌ

السعى من ناحٌة أخرى إلى تخفٌض تكلفة الجباٌة أو تحصٌل الضرٌبة، وٌمكن لنا صٌاغة 

 مجموعة من المإشرات والمقاٌٌس التى تسعى إلى تحقٌق ذلك وهى :

 قٌمة الحصٌلة الضرٌبٌة خلبل العام ونسبتها إلى الحصٌلة المستهدفة. -.

 الدولة. إٌراداتجمالى وٌاً مقسومة إلى إٌلة الضرٌبٌة سنقٌمة الحص -9

 نسبة العجز فى الحصٌلة إلى التهرب الضرٌبى. -3

عدد خمس لتكلفة تحصٌل الضرٌبة ونسبتها إلى الحصٌلة خلبل نفس الفترة ومقارنتها  -4

 سنوات سابقة.

 المحور الثالث : محور عمليات التشغيل الداخلى :

بشكل سرٌع وسلٌم  أعمالهاأداء  ٌعكس هذا المحور قدرة الإدارة الضرٌبٌة على

المختلفة وتناسق فٌما بٌنها، وٌشمل هذا المحور طبٌعة ونوعٌة  الإداراتتكامل بٌن موموضوعى 
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عملٌات التشغٌل التى ٌجب أن تقوم بها الإدارة الضرٌبٌة لتطوٌر ورفع كفاءة أدائها بهدف زٌادة 

اً رضاء الدولة متمثلة فى الخزانة ٌضٌبى عن أداء الإدارة الضرٌبٌة، وأرضاء المجتمع الضر

العامة عن دور الإدارة الضرٌبٌة فى تحقٌق الهدف المالى إلى جانب موضوعٌة وسلبمة تطبٌق 

 التشرٌع الضرٌبى.

التى ٌجب أن تقوم بها الإدارة الضرٌبٌة فى  الإجراءاتهذا المحور عن  ٌتساءلوبالتالى 

لتنفٌذٌة والتفسٌرٌة لمصلحة الضرائب والكتب الدورٌة والتعلٌمات امن خلبل اللوائح  أنشطتهاتنفٌذ 

ومدى تؤثٌرها على كفاءة وفعالٌة أداء أنشطة الإدارة الضرٌبٌة وأثر ذلك على رضاء الأطراف 

 المصالح مثل الممولٌن ووزارة المالٌة والجهات الرقابٌة والتشرٌعٌة. من أصحابالمختلفة 

المحور فى وضع رسالتها وأهدافها حٌث  ولقد تنبهت الإدارة الضرٌبٌة لأهمٌة هذا

وضعت ضمن الأهداف الإستراتٌجٌة ثلبثة أهداف هى : تحسٌن مستوى التشغٌل والمعالجة 

لى تحقٌق المعاٌٌر المستهدفة الالكترونٌة والتحسٌن المستمر للؤنظمة الضرٌبٌة للوصول إ

خلبل ذلك ٌمكن لنا صٌاغة  رتقاء بمستوى الأداء للوصول إلى معاٌٌر الجودة الشاملة، ومنوالإ

 المإشرات التالٌة التى تعكس هذه الأهداف وهى :

عدد التعلٌمات التفسٌرٌة والكتب الدورٌة التى أصدرتها الإدارة الضرٌبٌة خلبل الفترة  -.

 ومقارنتها بخمس فترات سابقة.

 والمحاكم بسبب ٌرتبط بؤداء الإدارة الضرٌبٌة.إلى لجان الطعن  الإحالاتعدد  -9

 الات التقادم الضرٌبى خلبل العام ومقارنته بخمس سنوات سابقة.عدد ح -3

متوسط الفترة اللبزمة لأداء الخدمة الضرٌبٌة بالأقسام المختلفة خلبل العام ومقارنتها  -4

 بالأعوام السابقة.

 متوسط عدد سنوات فحص الملفات. -5

 ات السابقة.عدد حالات طلب مشورة الإدارة العامة للبحوث الضرٌبٌة ونسبتها إلى السنو -6

 الضرٌبى مع دراسة أسبابها وتحلٌلها. الإسقاطالتغٌر فى عدد حالات  -7
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المختلفة للحصر والفحص  الإداراتالفترة الزمنٌة اللبزمة لإنجاز العمل فعلٌاً فى متوسط  -8

والتحصٌل والحجز والشئون المالٌة والقانونٌة وغٌرها ونسبتها إلى متوسط الوقت 

 المخطط.

 محور التعلم والنمو :المحور الرابع : 

لتحقٌق رإٌة الإدارة الضرٌبٌة ٌجب أن ٌتم التساإل عن كٌفٌة الحفاظ على قدرات 

مصلحة الضرائب على التغٌٌر والتطوٌر، وٌعكس هذا المحور قدرة الإدارة الضرٌبٌة على التنمٌة 

البنٌة التحتٌة ونظم الذاتٌة لمهارات العاملٌن بها لتحقٌق أهدافها بكفاءة عالٌة من خلبل التدرٌب و

المعلومات والمهارات المتوافرة لدى الفنٌٌن بمصلحة الضرائب ومدى ملبءمتها للتقدم التكنولوجى 

 والفكر الضرٌبى المتطور.

 وٌقٌس هذا المحور ثلبثة أنواع هى :

العاملٌن للؤنشطة  وإدراكقدرات العاملٌن بمصلحة الضرائب والتى تقاس باستخدام فهم  -

 العامل. وإنتاجٌةستوٌات مهاراتهم ورضائهم ومعدل دوران العمل المطلوبة وم

 قدرات نظم المعلومات والبنٌة التحتٌة والبرامج المطلوبة لأداء العمل. -

 التحفٌز والمكافآت وتقاس بعدد اقتراحات كل عامل ومعدل تطبٌق تلك الاقتراحات. -

وأخذه فى ذا المحور ولقد تناولت الإدارة الضرٌبٌة مجموعة من الأهداف ارتبطت به

، حٌث اتضح من خلبل الرسالة أنها تقوم بتقدٌم وإستراتٌجٌتهاعتبارها عند صٌاغة رسالتها إ

 حتراف المهنى.لبل عاملٌن على درجة عالٌة من الإخدمات متمٌزة للممولٌن من خ

 ن ٌتعاملبن مع هذا المحور وهى :فها الإستراتٌجٌة فقد تناولت هدفٌأما من حٌث أهدا

ٌث مصلحة الضرائب من خلبل الأفراد والعملٌات والتكنولوجٌا وأماكن العمل تحد -

 المختلفة ووضع نظم وحوافز مشجعة.

 .البشرٌةتنمٌة وتطوٌر الموارد  -

 وٌتم اقتراح مجموعة من المإشرات والمقاٌٌس التى تتناول هذا المحور وهى:



 

- 32 - 

قانون أو أسالٌب العمل أو نسبة الاقتراحات المقدمة من العاملٌن بإجراء تعدٌلبت فى ال -.

 غٌرها لتسهٌل وتطوٌر العمل إلى إجمالى عدد العاملٌن بالمصلحة.

نسبة الاقتراحات المقدمة من العاملٌن بالتطوٌر أو حل المشاكل وتم تنفٌذها إلى إجمالى  -9

 عدد الاقتراحات المقدمة من العاملٌن خلبل العام.

عدد الاقتراحات التى تقدمت بها مصلحة الضرائب لتعدٌلبت القانون منذ بداٌة تنفٌذ قانون  -3

 .9005لسنة  .9

قٌمة المبالغ المنفقة على تطوٌر البنٌة التحتٌة والتكنولوجٌا خلبل العام ونسبتها للؤعوام  -4

 السابقة.

 للؤعوام السابقة.قٌمة المبالغ المنفقة على تطوٌر نظم المعلومات خلبل العام ونسبتها  -5

 عدد العاملٌن الذٌن تلقوا تدرٌب خلبل العام ونسبتهم لإجمالى عدد العاملٌن. -6

 متوسط ساعات التدرٌب لكل عامل ومقارنتها بالسنوات السابقة. -7

 نسبة عدد العاملٌن المشاركٌن فى مإتمرات داخلٌة أو خارجٌة إلى عدد العاملٌن. -8

 ت علٌا لإجمالى عدد العاملٌن بالمصلحة.نسبة عدد العاملٌن الحاصلٌن على دراسا -9

 نسبة عدد العاملٌن المحالٌن للتحقٌق إلى عدد العاملٌن بالمصلحة. -0.

 المحور الخامس : محور البيئة الخارجية :

وٌقصد بالبٌئة الخارجٌة هى الجهات الرقابٌة والتشرٌعٌة والتنفٌذٌة التى تنتظر من الإدارة 

والمتمثل فً أفراد الشعب  Communityضافة إلى الجمهور بالإ الضرٌبٌة تنفٌذ أهداف محددة

، حٌث تتوقع تلك الجهات والحكومة ومنظمات المجتمع المدنً وما تتوقعه من الإدارة الضرٌبٌة 

التزام الإدارة الضرٌبٌة بالتشرٌعات واللوائح والأهداف التى صاغتها الجهات المختصة وباعتبار 

ام أشمل هو النظام الحكومى، وبالتالى تنتظر منها تنفٌذ تلك أن مصلحة الضرائب هى وحدة من نظ

 الأجندة الإستراتٌجٌة التى حددتها.

بشكل عادل وموضوعى بالإضافة إلى لتزام التشرٌعى بتنفٌذ القانون وٌقٌس هذا المحور الإ

 لتزاموقات لعملٌة التطبٌق إلى جانب الإقتراح أى تعدٌلبت تراها مصلحة الضرائب وحل أى معإ
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الدخل فى المجتمع للمشاركة بشكل توزٌع  إعادةالممنوحة من قبل الحكومة بغرض  بالإعفاءات

جتماعى فى مواجهة البطالة، أو أى أهداف أخرى تراها البٌئة الخارجٌة المإثرة على أداء الإدارة إ

 الضرٌبٌة وبالتالى ٌقٌس هذا المحور قدرات الإدارة الضرٌبٌة فى :

 لتزام التشرٌعى.الإ -

 تطوٌر التشرٌع الضرٌبى بما ٌواكب التطورات الحدٌثة. -

 الضرٌبى لتحقٌق المزٌد من العدالة الضرٌبٌة فى المجتمع. الإصلبح -

 ستٌعاب عدد من فرص العمل فى المجتمع لمواجهة البطالة.إ -

ولقد تناولت الإدارة الضرٌبٌة هذا المحور من خلبل السعى إلى ربط أداء الإدارة 

العدالة والشفافٌة بما ٌعنى  بمبادئالخارجٌة فى رسالتها عندما تحدثت عن العمل  الضرٌبٌة بالبٌئة

الضرٌبى، بالإضافة إلى هدف الإدارة الضرٌبٌة تحقٌق  والإصلبحلتزام والتطوٌر التشرٌعى الإ

 الاستقرار المالى والنمو الاقتصادى فى المجتمع.

هدافها الإستراتٌجٌة إلا فى هدف إلا أن هذه الإدارة أغفلت وجود هذا المحور من بٌن أ

لتزام التشرٌعى دون تطوٌره أو قوانٌن الضرائب وهو ما ٌرتبط بالإتعزٌز عملٌة التنفٌذ الجبرى ل

إصلبحه، كما أنها لم تضع من بٌن أهدافها دورها فى رفع مستوى النمو الاقتصادى بالمجتمع 

وهً تمثل رغبات وأهداف  ادرةوإعادة توزٌع الدخل بٌن أفراده فى صالح الطبقات غٌر الق

دارك الباحث هذه الجزئٌة وأضاف الهدف الأخٌر ضمن أهدافها وهو العمل على الجمهور ، لذلك ت

ربط أهداف الإدارة الضرٌبٌة بؤهداف الخطط الحكومٌة والموازنة العامة للدولة وهو بذلك قد دمج 

 كل هذه الغاٌات فى هذا الهدف.

 خارجٌة المإشرات التالٌة :وٌشتمل محور قٌاس البٌئة ال

الخلبف فٌها لصالح المصلحة  للجان الطعن والتصالح والتى حسم والإحالاتعدد القضاٌا  -.

 جمالى القضاٌا المرفوعة وتم الحكم فٌها خلبل عام.إلى إ

لمواكبة  التعدٌلبتالتى تناولتها الإدارة الضرٌبٌة بطلب  9005لسنة  .9عدد مواد القانون  -9

 ثة.التطورات الحدٌ



 

- 34 - 

جمالى لقانون خلبل الفترة ونسبتها إلى إممنوحة با إعفاءاتالإٌرادات المفقودة نتٌجة  -3

 الفترة. إٌرادات

نسبة الإٌرادات المفقودة نتٌجة للئعفاءات الممنوحة إلى المكاسب المتوقعة من تلك  -4

 .الإعفاءات

الدولة لنفس  راداتإٌجمالى ٌبٌة خلبل الفترة إلى التغٌر فى إالتغٌر فى قٌم الإٌرادات الضر -5

 الفترة.

ونسبتها إلى فرص العمل التى  ها الإدارة الضرٌبٌة سنوٌاً عدد فرص العمل التى تتٌح -6

 ها الحكومة خلبل نفس الفترة.تتٌح

الإطار المقترح للقياس المتوازن لأداء الإدارة  عناصرالتكامل والتوازن بين  -4

 الضريبية:

 متطلبات نجاحهالأداء المتوازن من أهم  م قٌاسنظاٌعتبر التكامل والتوازن بٌن عناصر 

(Kunz and Schaaf 2010 وإذا كان قد تم صٌاغة الإطار الخاص بالقٌاس المتوازن لأداء ،)

المطلوب فى هذا الإطار ٌكون  والتوازنالإدارة الضرٌبٌة على محاوره المختلفة، فإن التكامل 

 على المستوٌات التالٌة :

 مستوى المحاور.التكامل والتوازن على  -

 التكامل والتوازن على مستوى الأهداف داخل كل محور. -

 للؤداء على مستوى كل محور. والمإشراتالتكامل والتوازن على مستوى المقاٌٌس  -

 التكامل والتوازن على مستوى محاور الإطار المقترح : -1

ى محور على هتمام والتركٌز على خمسة محاور أساسٌة، فلب ٌجب الإٌقوم هذا الإطار عل

حساب محور آخر، كؤن تعطى أهمٌة كبٌرة لمحور الممولٌن على حساب أهمٌة المحور المالى 

نتٌجة لإمكانٌة التعارض بٌن المحورٌن، إلى جانب زٌادة الاهتمام بمحور التعلم والنمو والذى قد 

لذلك ٌجب ٌتعارض مع المحور المالى أٌضاً خصوصاً مع هدف تدنٌة تكالٌف التحصٌل والجباٌة، 

 أن تعطى أهمٌة متوازنة للمحاور الخمسة لكى ٌنعكس ذلك على سلبمة القٌاس والتوازن.



 

- 35 - 

كما ٌجب أن تتكامل هذه المحاور مع بعضها البعض، حٌث أن رفع مستوى جودة أداء 

الخدمة للممولٌن ضمن محور العملٌات الداخلٌة سوف ٌرفع من مستوى الالتزام الطوعى لدى 

لتزام الإدارة الضرٌبٌة بالعدالة وتنفٌذ التشرٌع ور الممولٌن، بالإضافة إلى إمن محالممولٌن ض

لتزام لدى جٌة سوف ٌإدى إلى زٌادة مستوى الإالضرٌبى وتطوٌره ضمن محور البٌئة الخار

 الممولٌن ضمن محور الممولٌن وهو ما ٌعكس التكامل ما بٌن محاور الإطار المقترح.

 ن الأهداف داخل كل محور :التكامل والتوازن ما بي -2

تتم صٌاغة أهداف الإدارة الضرٌبٌة التى تمكن من أداء دورها وأنشطتها فى المحاور 

المختلفة بكفاءة عالٌة بحٌث تعكس تلك الأهداف الغرض من هذا المحور، فمثلبً الهدف الرئٌسى 

دف التالى هو للمحور المالى هو تحقٌق المستهدف من الحصٌلة الضرٌبٌة خلبل الفترة واله

 .. وهكذا.تخفٌض تكلفة الجباٌة وكلبهما ٌساعد فى تحقٌق الهدف الأساسى للمحور المالى .

 التكامل والتوازن بين مقاييس ومؤشرات الأداء على مستوى كل محور : -3

حٌث ٌجب أن تشمل المقاٌٌس فى كل محور من المحاور الخمسة على مقاٌٌس قصٌرة 

ومستقبلٌة، مقاٌٌس  تارٌخٌةومقاٌٌس غٌر مالٌة، مقاٌٌس  ةمالٌٌس الأجل وطوٌلة الأجل، مقاٌ

ومقاٌٌس  Lag Indicatorsتابعة و of Leader Indicators قائدة داخلٌة وخارجٌة، مقاٌٌس 

( وذلك لكى ٌعكس Cardinals and Van Veen – Dirks 2010إستراتٌجٌة وتشغٌلٌة )

 داخل كل محور من المحاور.المختلفة  المقاٌٌسالتوازن والتكامل ما بٌن 

وفى النهاٌة لابد من مراعاة مجموعة من المحددات عند صٌاغة هذا الإطار لنجاح عملٌة 

 Crabtrec and De Busk 2008, Alensoالتطبٌق فى قٌاس أداء الإدارة الضرٌبٌة وهى )

Fernandez 2009: ) 

مقاٌٌس ومإشرات تقٌٌم ضرورة التحدٌد الواضح للكٌفٌة التى ٌمكن من خلبلها أن تعكس  -.

 الأداء ورسالة وأهداف مصلحة الضرائب المصرٌة.

موضوعٌة ومإشرات تقٌٌم الأداء من ناحٌة مدى تمثٌلها وضرورة فحص درجة كفاءة  -9

 تساقها معها.لعامة لوزارة المالٌة والحكومة وإا للئستراتٌجٌة
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ولٌن والجانب المالى ضرورة تقٌٌم أداء الإدارة الضرٌبٌة من الزواٌا الخمسة وهى المم -3

 والعملٌات التشغٌلٌة الداخلٌة والتعلم والنمو والبٌئة الخارجٌة.

 تعكسضرورة أن تشمل مإشرات تقٌٌم الأداء كل المإشرات الرائدة والتابعة والتى  -4

 الإدارة الضرٌبٌة. وإستراتٌجٌةالتناسق والتناغم بٌن الإستراتٌجٌة العامة للدولة 

اف الإدارة الضرٌبٌة كإطار متكامل لأهداف تقٌٌم الأداء والتى تخاذ رسالة وأهدضرورة إ -5

 تبٌن المحفزات طوٌلة الأجل.

الملبئمٌن للعلبقات القائمة بٌن  والإدارةضرورة التحقق من توافر عنصرى الفهم  -6

 مإشرات تقٌٌم الأداء.

متكاملبً  دارٌاً متوازن للئدارة الضرٌبٌة نظاماً إوٌعتبر بهذا الوضع إطار قٌاس الأداء ال

اء واجباتها لتزام الإدارة الضرٌبٌة بؤدام لتقٌٌم الأداء ٌهدف إلى ضمان إولٌس مجرد نظ

الإستراتٌجٌة العامة للدولة على أن ٌتم ترجمة إستراتٌجٌة الإدارة الضرٌبٌة  ومسئولٌاتها فى سٌاق

رقابٌاً فى فى صورة مجموعة من المإشرات أو المقاٌٌس والأهداف حتى ٌكون نظاماً إدارٌاً 

 الوقت الحالى والمستقبل.
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 القسم الثالث : الدراسة التطبيقية

لعرض من ختبار فروضها والتى سبق وتناولها باٌسعى الباحث فى هذه الدراسة إلى إ

 ما ٌلى :خلبل 

 مجتمع الدراسة : -1

ستراتٌجٌات ة الضرٌبٌة والمسئولٌن عن وضع الإالإدار الدراسة فً قٌاداتٌتمثل مجتمع 

احث بالتركٌز عند تقدٌم الأهداف ومإشرات الأداء لمصلحة الضرائب المصرٌة، لذلك قام البو

ستبٌان على وكلبء الوزارة ومدٌرى العموم القٌادى وخصوصاً العاملٌن منهم فى قائمة الإ

المركزٌة والعامة فى مصلحة الضرائب المصرٌة والعاملٌن بمكتب رئٌس المصلحة  الإدارات

قائمة صحٌحة  54د قام الباحث بتوزٌع عدد ستون قائمة استبٌان علٌهم وتم تجمٌع ومستشارٌه، وق

 هى اجمالى عٌنة الدراسة.

 تصميم قائمة الاستقصاء : -2

ى قٌادات مصلحة الضرائب المصرٌة استقصاء موجهة إلاحث بتصمٌم قائمة قام الب

راتٌجٌة للئدارة الضرٌبٌة وأخذت شتملت على ثلبثة أقسام، تناول فٌها القسم الأول الأهداف الإستإ

مإشرات الأداء لتقٌٌم أداء الإدارة الضرٌبٌة وتناول القسم الثانى  A11حتى  A1الرموز من 

، ثم القسم الثالث وتناول أهمٌة وتوافر المحاور المقترحة فى نظام  X1 – X36وأخذت الرموز 

 .Y1 – Y5قٌاس الأداء المتوازن وأخذت الرموز من 

 لبيانات :تجميع ا -3

تم تجمٌع البٌانات عن طرٌق المقابلبت المباشرة بٌن الباحث والمستجٌبٌن وذلك لحرص 

بطلب نماذج  القٌامالمستجٌبٌن لما تحوٌه القائمة، بالإضافة إلى  وإدراكالباحث على سلبمة فهمم 

ة الضرٌبٌ من المسئولٌن عن قٌاس أداء الإدارةرة الضرٌبٌة والاستماع لشرح عن قٌاس أداء الإدا

الحالٌة  الأسالٌبوخصوصاً فى مركز كبار الممولٌن والتعرف على  أو الأقسام المختلفة بها

 والمإشرات المستخدمة فى ذلك.
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 ستقصاء :اختبار ثبات قائمة الإ -4

توزٌعها القائمة علٌهم قبل  ن قٌادات الإدارة الضرٌبٌة وطرحمفردة م 90تم أخذ عٌنة من 

معادلة ألفا كرونباخ وجاءت  وتم استخدام ، ستطلبعٌة للتؤكد من ثباتهاربة إالتوزٌع النهائى كتج

 وهو معامل ثبات مرتفع ٌسمح بتطبٌق القائمة على عٌنة البحث. 01994نتٌجتها 

 ختبار الاتساق الداخلى للقائمة :إ -5

نتماء عبارات كل محور له، وٌتم حسابه بإٌجاد وهو أحد أسالٌب الصدق وتقٌس مدى إ

موع الكلى لهذا المحور، ولقد تم إستخدام رتباط كل عبارة من عبارات محور ما بالمجإملبت معا

فردة، وجاءت النتٌجة بؤن جمٌع م 30ستطلبعٌة أقل من معامل إرتباط سبٌرمان لأن العٌنة الإ

 تساق داخل القائمة.% مما ٌدل على وجود إ5عند مستوى  رتباطات دالةالإ

 :اختبارات فروض البحث  -6

ستجابة أفراد العينة من ممثلى قيادات الإدارة ختبار الفرض الأول : درجة إإ

 الضريبية على أهمية الأهداف الإستراتيجية مرتفعة.

العٌنة بالمستوٌات  أفرادستجابة ختبار هذا الفرض إقترح الباحث أن ٌتم تحدٌد درجة إلا
 التالٌة :

حد أدنى لمستوى الأهمٌة هام، بمعنى مستوى الاستجابة مقبول إذا حصل هذا الهدف على 

على مقٌاس لٌكرت فى قائمة الإستقصاء، وهذا ٌعنى بؤن درجة  4ى أن ٌحصل على حد أدن

ستجابة متوسط إذا كان % أو أكثر، أما مستوى الإ80همٌة ستجابة قوٌة إذا كان مستوى الأالإ

% 60 – 40من  ستجابة ضعٌف إذا كانت النسبة%، مستوى الإ 80 – 60مستوى الأهمٌة 

 %.40ستجابة ضعٌف جداً إذا كان أقل من ومستوى الإ

وبالتالى فإذا كانت درجة استجابة أفراد العٌنة على أهمٌة الأهداف الإستراتٌجٌة 

 % ٌعنى ذلك بؤن ٌتم قبول الفرض.80المفروضة أعلى من 

هداف الحسابى والنسبة المئوٌة للؤوٌبٌن لنا الجدول التالى والذى ٌوضح المتوسط 

ستجابات وترتٌب دى وجود فروق معنوٌة فى توزٌع الإلتحدٌد م 9الإستراتٌجٌة مع بٌان قٌمة كا

 أهمٌة تلك الأهداف.
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 م
رمز 

 الهدف
 الدرجة

المتوسط 

 الحسابى

النسبة 

 المئوٌة
 9كا الترتٌب

الدلالة عند مستوى 

0105 

. 

9 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

.0 

.. 

A1 

A2 

A3 

A4 

A5 

A6 

A7 

A8 

A9 

A10 

A11 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

4178 

4178 

4159 

4185 

4143 

4180 

4170 

4157 

4170 

4196 

.1.5 

9516 

9516 

9.18 

9710 

88160 

9610 

9410 

9.140 

9410 

99190 

8310 

415 

415 

8 

9 

.0 

3 

615 

9 

615 

. 

.. 

.6166 

.6166 

.1859 

96174 

.1.85 

.8196 

81963 

.1.85 

48144 

46199 

96174 

 دال

 دال

 غٌر دال

 دال

 الغٌر د

 دال

 دال

 غٌر دال

 دال

 دال

 دال

    93199 .5.13 55 المجموع

وٌتضح لنا من خلبل هذا الجدول بؤن جمٌع النسب المئوٌة للمتوسط الحسابى تزٌد عن 

لثمانٌة أهداف،  0105هى قٌمة ذات دلالة عند مستوى معنوٌة  9% كما ٌتبٌن أٌضاً بؤن قٌمة كا80

ستجابات لهذه الأهداف، وٌوجد ثلبثة أهداف فى توزٌع الإ ٌس هناك فروق معنوٌةبما ٌعنى أنه ل

أن هناك بما ٌعنى  0105لها كانت غٌر دالة عند مستوى معنوٌة  9قٌمة كا A8, A5, A3هى 

 ستجابات لهذه الأهداف.فروق معنوٌة فى توزٌع الإ

ٌة وبالتالى ٌتضح لنا صحة الفرض الأول والذى ٌإكد على أهمٌة تلك الأهداف الإستراتٌج

ستجابة أفراد العٌنة من التالى ٌمكن لنا القول بؤن درجة إمن خلبل وجهة نظر أفراد العٌنة، وب

 ممثلى قٌادات الإدارة الضرٌبٌة على أهمٌة الأهداف الإستراتٌجٌة مرتفعة.

ستجابة ممثلى قيادات الإدارة الضريبية على إختبار الفرض الثانى : درجة إ

 مؤشرات أدائها مرتفعة :

قترح هذا الفرض عن طرٌق تحدٌد مستوى إستخدام هذه المإشرات، وإ ختبارإ وٌتم

ستخدامه بشكل مقبول إذا كان ٌستخدم دائماً أو غالباً مما ٌعنى الباحث بؤن ٌعتبر هذا المإشر تم إ

مقٌاس لٌكرت، وهو ٌدل على درجة إستجابة قوٌة  علىدرجات  4حد أدنى  أن ٌحصل على
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دام هذا ستخ% ٌعنى بؤن ٌتم إ80 – 60%، ومن 80إذا كانت أعلى من  ستخدامه تلك المإشراتلإ

 -% 60ثل أقل من ستجابة ٌمتجابة متوسطة، وإذا كان مستوى الإسالمإشر أحٌاناً وٌكون الإ

% وٌعنى بؤنه 40ى أقل من ستجابة ضعٌفة جداً عند مستو% فهى إستجابة ضعٌفة، وتعتبر الإ40

ستجابة للمإشر أكبر متوسط أهمٌة درجة الإٌاً، وبالتالى إذا كان نهائستخدام هذا المإشر لا ٌتم إ

 % ٌعنى ذلك قبول الفرض الثانى.80من 

ستخدام بمرفقات البحث التوزٌع النسبى لإ (5، 4، 3، 9، .)وتبٌن لنا الجداول أرقام 

ددها المإشرات المختلفة وفقاً لكل محور على حدة من المحاور الخمسة المقترحة لعٌنة البحث وع

 .0105ودلالتها عند مستوى  9مفردة والأهمٌة النسبٌة لكل مإشر وقٌمة كا 54

( فى .وتبٌن لنا بؤن المإشرات الخاصة بالمحور الأول والذى ٌوضحها الجدول رقم )

% وبالتالى ٌإكد الجمٌع 94الأول هى ملبحق البحث بؤن النسبة المئوٌة للمتوسط الحسابى للمإشر 

مإشر بشكل كامل أما المإشرات الستة الباقٌة فجمٌع النسب المئوٌة ستخدام هذا الإعلى 

% بما ٌعنى أن استخدام المإشرات الخاصة بالمحور 96% إلى 5018لمتوسطاتها تتراوح ما بٌن 

الأول ضعٌفة وكان متوسط النسبة المئوٌة للمتوسطات الحسابٌة لمإشرات المحور الأول هى 

بشكل كافى  بالممولٌنمإشرات لقٌاس المحور الأول الخاص ستخدم لا ت هبما ٌعنى بؤن 46183

لتلك  9ستجابات، حٌث اتضح أن قٌمة كاعدم وجود فروق معنوٌة فى درجة الإبالإضافة إلى 

ستجابة ممثلى الإدارة الضرٌبٌة ذات دلالة بما ٌإكد تماماً بؤن إ المإشرات السبعة بالكامل هى

 رة هى استجابة ضعٌفة.لمإشرات أداء المحور الأول لتلك الإدا

( فى ملبحق البحث بؤن النسبة المئوٌة للمتوسط 9كما تبٌن لنا من خلبل الجدول رقم )

حٌث  X9, X8ستخدامها بشكل كامل وهى الثانى بها مإشرات ٌتم إالحسابى لمإشرات المحور 

ات فإن % أما باقى المإشر9919% ، 9818النسبة المئوٌة للمتوسط الحسابى لهما على التوالى 

ستخدامها، بالإضافة إلى أن متوسط النسبة ة للمتوسط الحسابى لها تبٌن ضعف إالنسبة المئوٌ

% بما ٌعنى أن درجة 56196ى هى المئوٌة للمتوسطات الحسابٌة لمإشرات المحور الثان

ستجابة ضعٌفة وبالتالى لا تستخدم مإشرات لقٌاس المحور الثانى المحور المالى بشكل كافى، الإ

لتلك  9تضح أن قٌمة كادم وجود فروق معنوٌة فى درجات الإستجابة حٌث إلإضافة إلى عبا

 .(9)المإشرات الخمسة للمحور الثانى ذات دلالة كما ٌوضحها الجدول 
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فى ملبحق البحث، تبٌن أنه من خلبل  (3لمحور الثالث والذى ٌوضحه الجدول )بالنسبة ل

بعملٌات التشغٌل الداخلى لا والخاص المحور الثالث  النسبة المئوٌة للمتوسط الحسابى لمإشرات

المإشر  ، وتبٌن أن% 80ستجابة أعلى من بشكل كامل نظراً لعدم وجود نسبة إستخدامها ٌتم إ

X14 وما دون ذلك فهى % 7.19ستخدام حٌث تمثل النسبة هو فقط متوسط الإستجابة فى الإ

قٌاس أداء الإدارة الضرٌبٌة، بالإضافة إلى أن ستخدامها فى مإشرات ضعٌفة الإستخدام أو لم ٌتم إ

ٌعنى عدم  بما 44173متوسط النسبة المئوٌة للمتوسطات الحسابٌة لمإشرات المحور الثالث هى 

دم وجود فروق معنوٌة فى مإشرات لقٌاس المحور الثالث بشكل كاف إلى جانب ع إستخدام

تلك المإشرات ذات معنوٌة ودلالة ى ف 9تضح أن كادرجات الإستجابة بالنسبة للمإشرات، حٌث إ

بما ٌإكد  X18, X13غٌر دالة وهما  9وٌوجد مإشران فقط فٌها كا 0105عند مستوى  إحصائٌة

 ستجابة ضعٌفة.لمإشرات أداء المحور الثالث هى إ ستجابة ممثلى الإدارة الضرٌبٌةإأن 

أنه من خلبل  بملبحق البحث، تبٌن (4) بالنسبة للمحور الرابع والذى ٌوضحه الجدول

ستخدامه بشكل كامل هذا المحور أن هناك مإشراً ٌتم إ النسبة المئوٌة للمتوسط الحسابى لمإشرات

فى حٌن أن هناك مإشران % 80.8المئوٌة للمتوسط الحسابى له النسبة حٌث كانت  X24وهو 

هم حٌث كانت النسبة المئوٌة لمتوسطات X31, X22ستخدام وهما متوسطى الإستجابة فى الإ

ستخدام، وكان % وباقى المإشرات تعتبر ضعٌفة الإ6318% و 7919الحسابٌة على التوالى هى 

و هى متوسط النسبة المئوٌة للمتوسطات الحسابٌة لمإشرات المحور الرابع الخاص بالتعلم والنم

قٌاس هذا المحور مإشرات  لا تستخدمستجابة ضعٌفة، وبالتالى % بما ٌعنى أن درجة الإ4.140

تضح ان قٌمة عدم وجود فروق معنوٌة فى درجة الإستجابات حٌث إكافى، بالإضافة إلى  لبشك

بما ٌإكد تماماً بؤن   0105عن مستوى معنوٌة  إحصائٌةللمإشرات العشرة بالكامل ذات دلالة  9كا

 ستجابة ضعٌفة.لمإشرات أداء المحور الرابع هى إ ستجابة ممثلى الإدارة الضرٌبٌةإ

حٌث تبٌن أن من خلبل النسبة  ،بملبحق البحث (5) : وٌوضحه الجدولالمحور الخامس 

ستخدامها بٌئة الخارجٌة" لا ٌتم إالمئوٌة للمتوسط الحسابى لمإشرات أداء المحور الخامس "ال

هو فقط متوسط  X32% فى حٌن أن المإشر 80بشكل كامل نظراً لعدم وجود نسبة أعلى من 

وما دون ذلك فهى مإشرات ضعٌفة % 6414 نسبة إستخدامه كانتحٌث  ،ستخدامالإستجابة فى الإ

ستخدامها فى قٌاس أداء الإدارة الضرٌبٌة، بالإضافة إلى أن متوسط النسبة الإستخدام أو لم ٌتم إ

% بما ٌعنى أنه لا ٌستخدم 4314المئوٌة للمتوسطات الحسابٌة لمإشرات المحور الخامس هو 
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الخارجٌة بشكل كافى  بالبٌئةقٌاس الأداء الخاص  مإشرات لقٌاس المحور الخامس من محاور

ستجابة بالنسبة لثلبثة مإشرات من دم وجود فروق معنوٌة فى درجات الإبالإضافة إلى ع

مما ٌإكد فى  X36, X32غٌر دالة احصائٌاً وهما  9مإشرات المحور الخامس نتٌجة لأن كا

امس مإشرات الأداء للمحور الخ داملإستخستجابة ممثلى الإدارة الضرٌبٌة بؤن درجة إ النهاٌة

 ستجابة ضعٌفة.والخاص بالبٌئة الخارجٌة هى إ

ستجابة ممثلى قٌادات ل بؤن درجة إنتٌجة لذلك فإنه ٌتؤكد رفض الفرض الثانى والذى ٌقو

 الإدارة الضرٌبٌة على مإشرات أدائها مرتفعة.

ستراتيجية للإدارة رتباط قوية بين الأهداف الإتبار الفرض الثالث : يوجد علاقة إخإ
الضريبية ومدى توافر محاور قياس الأداء المتوازن فى 

 عملية قياس الأداء للإدارة الضريبية :

ستجابة أفراد العٌنة من ممثلى قٌادات الإدارة بد من التؤكٌد على مستوى إكان فى البداٌة لا

ٌّن  التالىدول الضرٌبٌة لأهمٌة المحاور الخمسة المطروحة، ولقد تم ذلك من خلبل الج والذى ب

المتوسط الحسابى والنسب المئوٌة للمتوسط الحسابى للمحاور الخمسة والتى أخذت الرموز من 

Y1  حتىY5 . 

 الترتٌب النسبة المئوٌة المتوسط الحسابى الدرجة المحاور م

. 

9 

3 

4 

5 

Y1 

Y2 

Y3 

Y4 

Y5 

5 

5 

5 

5 

5 

4193 

4194 

4143 

4198 

4156 

9816 

9818 

8816 

8516 

9..20 

9 

. 

4 

5 

3 

  99159 931.3 95 الإجمالى

وٌتبٌن لنا من خلبل هذا الجدول أن جمٌع المحاور ذات أهمٌة عالٌة جداً لضرورة توافرها 

الإدارة الضرٌبٌة حٌث كانت النسبة المئوٌة لمتوسطاتها الحسابٌة أكثر من فى نظام قٌاس أداء 

تباطها وتوافقها مع الأهداف الإستراتٌجٌة ر% لجمٌع المحاور، لذلك نسعى إلى إختبار مدى إ85

 للئدارة الضرٌبٌة.
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رتباط بٌرسون لأن العٌنة أكثر إعتمد الباحث فى إختبار تلك العلبقة على إستخدام معامل إ

ٌضاً على مستوى لكلٌة لكل من الأهداف والمحاور وأمفردة على مستوى المجامٌع ا 30من 

 تها بكل محور على حدة.المجامٌع الكلٌة لكل من الأهداف وعلبق

رتباط لبٌرسون على مستوى المجامٌع الكلٌة ما بٌن الأهداف ولقد تبٌن أن معامل الإ

رتباط قوٌة موجبة ما بٌن الأهداف ومحاور وضح وجود علبقة إمما ٌ 01767والمحاور هو 

ة وكل محور رتباط قوٌة ما بٌن الأهداف من ناحٌالمتوازن، كما ٌتبٌن وجود علبقة إ للؤداءالقٌاس 

 على حدة من ناحٌة أخرى كما ٌلى :

 Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 المحاور

 01963 018873 01583 01809 01746 علبقة الارتباط مع الأهداف

رتباط موجبة، وقوٌة بٌن الأهداف الإستراتٌجٌة ومحاور وهى توضح بؤن هناك علبقة إ

 الثالث. مما ٌوضح صحة الفرضأداء الإدارة الضرٌبٌة المقترحة،  قٌاس

رتباط قوية بين الأهداف الإستراتيجية للإدارة تبار الفرض الرابع : يوجد علاقة إخإ

 الضريبية ومؤشرات قياس الأداء المتوازن :

الأهداف الإستراتٌجٌة للئدارة  بٌنتجاهها ما علبقة الإرتباط وإ وإٌجادلاختبار هذا الفرض 

د أ ستخدم معامل إرتباط بٌرسون لكى نتؤكد من ت قٌاس الأداء المتوازن لها فقالضرٌبٌة ومإشرا

رتباط ة وتم قٌاس ذلك عن طرٌق معامل الإتساق تلك المإشرات مع الأهداف الإستراتٌجٌمدى إ

تضح أن هناك علبقة بٌن المإشرات امٌع الكلٌة للؤهداف والمإشرات وإعلى مستوى المج

وعكسٌة وذلك نظراً لعدم قة قوٌة وهى علب(  01893-)والأهداف الإستراتٌجٌة بمعامل ارتباط 

 ولكن لا ٌتم استخدامها. وجودهاستخدامها فى الواقع الفعلى مما ٌوضح أهمٌة القٌام بإ

رتباط قوٌة ما بٌن الأهداف فرض الرابع والقائل بوجود علبقة إوبالتالى ثبت لنا صحة ال

 الإستراتٌجٌة للئدارة الضرٌبٌة ومإشرات قٌاس الأداء المتوازن.

تساق ما بين عناصر الإطار المقترح لقياس الأداء ار الفرض الخامس : يوجد إإختب

 –المحاور  –المتوازن لأداء الإدارة الضريبية )الأهداف 

 المؤشرات(
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تساق ما لاختبار هذا الفرض تم إستخدام معامل إرتباط بٌرسون لمعرفة مدى الإرتباط والإ

جٌة ومإشرات القٌاس ومحاور القٌاس وٌمثلها بٌن مكونات الإطار المقترح من أهداف إستراتٌ

 : الجداول التالٌة

 رتباط المجامٌع الكلٌة لكل من الأهداف والمحاور والمإشراتإجدول ٌوضح       

 المإشرات الأهداف المحاور المتغٌرات

 01893- 01767 --- المحاور

 01853- --- --- الأهداف

 --- --- --- المإشرات

 الكلٌة لكل من الأهداف والمحاور والمإشرات وذلك لكل محور على حدةرتباط المجامٌع إ

 (Y1) المحور الأول

 المإشرات الأهداف المحاور المتغٌرات

Y1 --- 01746 -01539 

 01769- --- --- الأهداف

 --- --- --- المإشرات

 (Y2) المحور الثانى

 المإشرات الأهداف المحاور المتغٌرات

Y2 --- 01809 -01409 

 .0135- --- --- الأهداف

 --- --- --- المإشرات

 (Y3) المحور الثالث

 المإشرات الأهداف المحاور المتغٌرات

Y3 --- 01583 -01768 

 01836- --- --- الأهداف

 --- --- --- المإشرات

 (Y4) المحور الرابع

 المإشرات الأهداف المحاور المتغٌرات
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Y4 --- 01873 -01879 

 017955- --- --- الأهداف

 --- --- --- المإشرات

 (Y5) المحور الخامس

 المإشرات الأهداف المحاور المتغٌرات

Y5 --- 01963 -01796 

 01797- --- --- الأهداف

 --- --- --- المإشرات

 0105جمٌع الارتباطات دالة عند 

وجمٌعها  0.05باطات دالة عند مستوى معنوٌة رتٌتضح لنا من خلبل ذلك أن جمٌع الإو

رتباطات قوٌة وموجبة بشكل كامل ما بٌن المحاور والأهداف سواء كانت على مستوى المجامٌع إ

 أو مستوى كل محور على حدة.

علبقة قوٌة على مستوى المجامٌع أما بالنسبة للعلبقة ما بٌن المإشرات والأهداف فتوجد 

وأٌضاً علبقة قوٌة وسالبة ما بٌن  حالٌا،المإشرات تلك ستخدام وإن كانت سالبة نتٌجة لعدم إ

 المإشرات والأهداف على مستوى كل محور على حدة.

، ى علبقة قوٌة على مستوى المجامٌعأما بالنسبة للعلبقة ما بٌن المحاور والمإشرات ه

الضرٌبٌة ، فى حٌن أن تلك  الإدارةحالٌا فً ستخدام تلك المإشرات وإن كانت سالبة لعدم إ

فإن العلبقة بالنسبة للمإشرات  امها، وعلى مستوى كل محور على حدهخدستالمحاور تتطلب إ

نتٌجة لعدم ولكن سالبة الإتجاه والمحاور الأول والثالث والرابع والخامس هى علبقة قوٌة أٌضاً 

 استخدامها على مستوى كل محور.

اً لأنها بالجانب المالى فهى علبقة ضعٌفة وسالبة أٌض والخاصأما بالنسبة للمحور الثانى 

 .015أقل من 

وبالتالى فى النهاٌة نجد أن هناك علبقة قوٌة ما بٌن مكونات الإطار المقترح الثلبثة وهو 

تساق ما بٌن عناصر الإطار المقترح لقٌاس الأداء هناك إ ما ٌحققه الفرض الخامس القائل بؤن

ٌتطلب معه ضرورة  المإشرات( مما –المحاور  –المتوازن لأداء الإدارة الضرٌبٌة )الأهداف 
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ستخدام المإشرات المطروحة لقٌاس الأداء للئدارة الضرٌبٌة لاتساقها مع الأهداف الإستراتٌجٌة إ

 ومحاور القٌاس المتوازن.
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 الخلاصة والنتائج والتوصيات

 الخلاصة :

ستهدف هذا البحث دراسة وتقٌٌم قٌاس أداء الإدارة الضرٌبٌة فى ضوء التحدٌات إ

ذات العلبقة مع تقدٌم إطار مقترح لقٌاس أدائها باستخدام مقٌاس  الأطرافات المعاصرة ومتطلب

من ممثلى قٌادات  54الأداء المتوازن والذى تم وضعه بناء على قائمة استقصاء موجهة إلى عدد 

الإدارة الضرٌبٌة بمصلحة الضرائب المصرٌة تتراوح وظائفهم ما بٌن وكٌل وزارة ومدٌر عام 

لتقٌٌم أداء الإدارة  عرضتدف الدراسة تم تناول الدراسات السابقة التى تقٌادى، ولتحقٌق ه

التركٌز على  ستخدام وتطبٌق قٌاس الأداء المتوازن فى المجالات المختلفة معالضرٌبٌة وإ

ثم تناول الباحث الجوانب النظرٌة للموضوع ، ستخدامه فى الجهات الغٌر هادفة للربح والحكومٌة إ

ستخدامه فى تقٌٌم أداء الإدارة الضرٌبٌة والعمل طوٌع قٌاس الأداء المتوازن لإٌة تمن خلبل إمكان

فى ضوء رإٌة ورسالة والأهداف الإستراتٌجٌة التى وضعتها  للؤداءعلى وضع مإشرات قٌاس 

مصلحة الضرائب المصرٌة وقرارات دمج مصلحتى الضرائب على الدخل والضرائب على 

تمثل تلك المإشرات خمسة محاور تمثل نظام قٌاس الأداء  المبٌعات فى مصلحة واحدة على أن

 المقترح.

 النتائج :

 من خلبل ما سبق توصلت الدراسة إلى ما ٌلى :

الإستراتٌجٌة التى وضعتها الإدارة الضرٌبٌة فى مإتمرها  للؤهدافوجود أهمٌة كبٌرة  -.

ٌلة الضرٌبٌة ٌتعلقان بتحقٌق المستهدف من الحص أساسٌانهدفان  إضافةبشرم الشٌخ مع 

الإدارة الضرٌبٌة بؤهداف الخطط الحكومٌة والموازنة العامة للدولة وهو ما  أهدافوربط 

 أكد صحته الفرض الأول.

الضرٌبٌة لعدم مراعاتها للبعد الإستراتٌجى من المقاٌٌس الحالٌة لأداء الإدارة  ملبئمةعدم  -9

إلى جانب تركٌزها على رتباطها بشكل مباشر بالوضع الراهن دون المستقبل ناحٌة وإ

 أهداف مالٌة وعدم شمولها.
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الإدارة الضرٌبٌة إلى تطوٌر مإشرات الأداء الخاصة بها فى ضوء المتطلبات  لم تسع -3

الحالٌة والمتمثلة فى دمج مصلحتى الضرائب على الدخل والضرائب على المبٌعات 

د من إختبار الفرض وهو ما تؤك ورإٌة ورسالة والأهداف الإستراتٌجٌة للئدارة الضرٌبٌة

العٌنة من ممثلى قٌادات الإدارة الضرٌبٌة  أفرادستجابة الثانى من إنخفاض درجة إ

 لمإشرات الأداء الملبئمة لمتطلبات الفترة.

قترحتها الدراسة لقٌاس أداء الإدارة المحاور التى إ بٌنرتباط قوٌة ح وجود علبقة إتضإ -4

صحة  أكدها الإدارة الضرٌبٌة وهو ما الإستراتٌجٌة التى صاغت والأهدافالضرٌبٌة 

 الفرض الثالث.

رتباط قوٌة بٌن مإشرات الأداء المقترحة من ناحٌة وكلبً من إتضح وجود علبقة إ -5

الأهداف الإستراتٌجٌة ومحاور القٌاس الخمسة من ناحٌة أخرى ولكن بشكل علبقة سالبة 

قٌام باستخدام تلك عدم اللكن تبٌن فى شكلها السالب مما بٌن وجود علبقة قوٌة و

ستخدام تلك المإشرات فى س، وبالتالى توصى بضرورة تطبٌق وإالمإشرات فى القٌا

قٌاس أداء الإدارة الضرٌبٌة، كما تبٌن بؤن تلك المإشرات خرجت من خلبل الأهداف 

الإستراتٌجٌة والمحاور المقترحة للقٌاس وهى الممولٌن، المالى، عملٌات التشغٌل الداخلى 

 والنمو والبٌئة الخارجٌة.والتعلم 

تساق ما بٌن عناصر الإطار المقترح والمتمثلة فى الأهداف الإستراتٌجٌة بإختبار الإ -6

رتباط قوٌة وتناسق وتجانس ما إتضح وجود علبقة إ ومحاور القٌاس ومإشرات القٌاس

 بٌن عناصر الإطار مما ٌإكد على صحة الفرض الخامس.

 وبالتالى يوصى الباحث بما يلى :

ٌن وٌخصان الضرٌبٌة لكى تشمل الهدفٌن الأخٌر الأهداف الإستراتٌجٌة للئدارةتعدٌل  -.

الإدارة الضرٌبٌة بالخطط والموازنة العامة  أهدافتحقٌق الحصٌلة المستهدفة وربط 

 للدولة.

ج وذلك لسعٌها نحو التعامل ستخدام مإشرات القٌاس المطروحة فى النموذالعمل على إ -9

 توجه إلى مإشرات القٌاس التقلٌدٌة.نتقادات التى مع الإ
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ستخدام ة أداء الإدارة الضرٌبٌة نتٌجة لإستخدام النموذج المقترح لرفع كفاءالسعى نحو إ -3

مإشرات قٌاس الأداء المتوازن والذى تم تهٌئته لكى ٌتلبءم مع الإدارة الضرٌبٌة كؤحد 

 الوحدات الحكومٌة والغٌر هادفة للربح.

وصلت إلٌها الدراسة إذا تغٌرت حجم العٌنة أو إذا تم بناء النموذج قد تختلف النتائج التى ت -4

على تطوٌر الرإٌة والرسالة للئدارة الضرٌبٌة وهو ما ٌقترحه الباحث  الأساسمن 

 كموضوع بحث آخر امتداداً لهذه الدراسة.
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A Proposed framework for evaluating the performance of tax 

administration in Egypt using the Balanced Scorecard 

 

Abstract 

              Study seeks to assess the methodology of measuring the 

performance of tax administration in Egypt in the light of contemporary 

challenges and requirements of related parties IRS Egyptian, then work on 

a proposal to provide a framework for measuring performance using a 

balanced performance measurement is formulated in the light of external 

developments, the vision and mission of the strategic goals have 

             Sought research to achieve its goal through the provision of a 

questionnaire addressed to the leaders of the tax administration, and has 

reached the study after the work of statistical analysis appropriate to the 

inadequacy of the current approach to measuring the performance of tax 

administration as a result of non-designed and prepared in the light of the 

vision, mission and strategic goals have, while not taking into account the 

vision and the requirements of the parties related to administering the tax 

benchmarks, and therefore has been to provide the proposed framework, 

which relies on measuring the performance of balanced program addressing 

the problems faced by the traditional method of measuring performance, 

and identified the study and there is great importance to the strategic 

objectives set by the tax administration as well as to the integrity and 

consistency of measurement indicators proposed formula for the with the 

strategic goals of the tax administration, which confirms the validity and 

sincerity of the proposed framework for the measurement of which depends 

on the Balanced Scorecard 
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 قائمة استقصاء

 السٌد الأستاذ :

 بعد التحٌة

فى البداٌة أتقدم بوافر الشكر والتقدٌر على مشاركة سٌادتكم معنا فى استٌفاء قائمة 
إلى أن هدف هذا البحث هو المساهمة فى  الإشارةالاستقصاء الموجودة بٌن ٌدى سٌادتكم، ونود 

ام متكامل لقٌاس الأداء ٌساعد الإدارة الضرٌبٌة تطوٌر أداء الإدارة الضرٌبٌة عن طرٌق إٌجاد نظ
الخطط التكتٌكٌة والإستراتٌجٌة، كما ٌساعد  إعدادعلى القٌام بالدور الرقابى كما ٌساعدها فى 

 أطراف أخرى ذات صلة بعمل الإدارة الضرٌبٌة بتقٌٌم أدائها.

ت الحالٌة تساق المإشرانب التطبٌقى فى هذه الدراسة إلى إستبٌان مدى إوٌسعى الجا
الإدارة الضرٌبٌة ثم العمل على بناء إطار لقٌاس الأداء للئدارة  وإستراتٌجٌةلقٌاس الأداء مع رإٌة 
قٌاس الأداء المتوازن والذى ٌركز على أن ٌؤخذ نظام قٌاس الأداء  نظامالضرٌبٌة ٌعتمد على 

فى ضوء رإٌة وجهات نظر أطراف مختلفة ومحاور متنوعة عند صٌاغة مإشراته وٌتم تصمٌمه 
 وأهداف الإدارة الضرٌبٌة. وإستراتٌجٌةورسالة 

( أمام الإجابة التى تراها ملبئمة من وجهة نظر لذلك أرجو من سٌادتكم وضع علبمة )
سٌادتكم، وأحٌط علم سٌادتكم بؤن آرائكم تتمتع بالسرٌة الكاملة وأنها ستستخدم فقط لأغراض 

 البحث العلمى.

 الباحث        

 حدد مستوى الأهمٌة الذى تراه مناسباً للؤهداف الإستراتٌجٌة التالٌة للئدارة الضرٌبٌة :أولاً : 

 البٌان الرموز
هام 
 جداً 
(5) 

 هام
(4) 

متوسط 
 الأهمٌة

(3) 

قلٌل 
 الأهمٌة

(9) 

عدٌم 
 الأهمٌة

(.) 

A1 خلق ثقافة الالتزام الطوعى لدى الممولٌن      
A2  تحسٌن مستوى التشغٌل والمعالجة

 الضرٌبٌة للئقراراتلكترونٌة الا
     

A3  التحسٌن المستمر للؤنظمة الضرٌبٌة
 للوصول إلى تحقٌق المعاٌٌر المستهدفة

     

A4  تحسٌن مستوى الخدمة المقدمة للممولٌن
 الإقراراتوتٌسٌر أسلوب تقدٌم 

     

A5  تعزٌز عملٌة التنفٌذ الجبرى لقوانٌن
 الضرائب

     

A6 رائب من خلبل تحدٌث مصلحة الض
الأفراد والعملٌات والتكنولوجٌا وأماكن 
العمل المختلفة ووضع نظم وحوافز 

 مشجعة

     

A7 إدارة ضرٌبٌة عادلة تعمل بكفاءة واحترام      
A8 تنمٌة وتطوٌر الموارد البشرٌة      



 

- 61 - 

A9  الارتقاء بمستوى الأداء للوصول إلى
 معاٌٌر الجودة الشاملة

     

A10 لمستهدف من الحصٌلة الضرٌبٌةتحقٌق ا      
A11  ربط أهداف الإدارة الضرٌبٌة بؤهداف

 الخطط الحكومٌة والموازنة العامة للدولة
     

 

 ثانٌاً : حدد مدى استخدام مإشرات الأداء التالٌة فى تقٌٌم أداء الإدارة الضرٌبٌة حالٌاً :

 البٌان الرموز
 دائماً 
(5) 

 غالبا  
(4) 

 أحٌاناً 
(3) 

 راً ناد
(9) 

لا 
 ٌستخدم

(.) 

X1   الضرٌبٌة المقدمة إلى  الإقراراتنسبة عدد
إجمالى عدد الممولٌن فى مصلحة 

 الضرائب

     

X2  الضرٌبٌة التى لم ٌجرى  الإقراراتعدد
 الإقراراتعلٌها تعدٌلبً إلى إجمالى عدد 

المقدمة عن نفس الفترة ومقارنتها مع 
 فترات سابقة

     

X3  الضرٌبٌة التى لم ٌجرى  تالإقراراعدد
 علٌها تعدٌلبً إلى إجمالى عدد الممولٌن

     

X4  نسبة عدد حالات التهرب الضرٌبى خلبل
الفترة إلى عدد الممولٌن الجدد خلبل نفس 

 الفترة

     

X5  نسبة حصٌلة التهرب الضرٌبى خلبل الفترة
 إلى الحصٌلة الضرٌبٌة لنفس الفترة

     

X6 ؤخرات الضرٌبٌة خلبل الزٌادة فى المت
الفترة ونسبتها للضرٌبة المحصلة عن نفس 

 الفترة

     

X7  قٌمة الحصٌلة الضرٌبٌة من واقع اللجان
الداخلٌة إلى اجمالى الحصٌلة خلبل نفس 

 الفترة

     

X8  قٌمة الحصٌلة الضرٌبٌة خلبل العام
 ونسبتها إلى الحصٌلة المستهدفة

     

X9 ٌة سنوٌاً منسوبة إلى قٌمة الحصٌلة الضرٌب
 الدولة إٌراداتاجمالى 

     

X10  نسبة العجز فى الحصٌلة إلى التهرب
 الضرٌبى

     

X11  تكلفة تحصٌل الضرٌبة ونسبتها إلى
 الحصٌلة خلبل نفس الفترة
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X12  تكلفة تحصٌل الضرٌبة خلبل خمس سنوات
 متتالٌة

     

X13 ها عدد التعلٌمات التفسٌرٌة التى أصدرت
 الإدارة الضرٌبٌة

     

X14  الكتب الدورٌة التى أصدرتها الإدارة
الضرٌبٌة خلبل الفترة ومقارنتها بخمس 

 فترات سابقة

     

X15  إلى لجان الطعن والمحاكم  الإحالاتعدد
 بسبب ٌرتبط بؤداء الإدارة الضرٌبٌة

     

X16  عدد حالات التقادم الضرٌبى خلبل الفترة
 سنوات سابقة ومقارنتها بخمس

     

X17  متوسط الفترة اللبزمة لأداء الخدمة
الضرٌبٌة بالأقسام المختلفة خلبل العام 

 ومقارنتها بالأعوام السابقة

     

X18 متوسط عدد سنوات فحص الملفات      
X19  عدد حالات طلب مشورة الإدارة العامة

للبحوث الضرٌبٌة ونسبتها إلى السنوات 
 السابقة

     

X20  التغٌر فى عدد حالات الإسقاط الضرٌبى
 مع دراسة أسبابها وتحلٌلها

     

X21  التغٌر فى عدد حالات الإحالة إلى لجان
الطعن والمحاكم ونسبتها لعدد مؤمورى 

 الفحص

     

X22  عدد العاملٌن الذٌن تلقوا تدرٌب خلبل العام
 ونسبتهم لإجمالى عدد العاملٌن

     

X23  التدرٌب لكل عامل متوسط ساعات
 ومقارنتها بالسنوات السابقة

     

X24  عدد العاملٌن المشاركٌن فى مإتمرات
داخلٌة أو خارجٌة إلى عدد العاملٌن 

 بالمصلحة

     

X25  نسبة عدد العاملٌن الحاصلٌن على دراسات
 علٌا لإجمالى عدد العاملٌن بالمصلحة

     

X26 ٌق إلى نسبة عدد العاملٌن المحالٌن للتحق
 عدد العاملٌن بالمصلحة

     

X27  قٌمة المبالغ المنفقة على تطوٌر نظم
المعلومات خلبل العام ونسبتها للؤعوام 

 السابقة

     

X28  قٌمة المبالغ المنفقة على تطوٌر البنٌة
التحتٌة والتكنولوجٌا خلبل العام ونسبتها 
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 للؤعوام السابقة
X29 من العاملٌن  نسبة الاقتراحات المقدمة

بإجراء تعدٌلبت فى قانون الضرائب أو 
أسالٌب العمل أو غٌرها لتطوٌر العمل إلى 

 إجمالى العاملٌن بالمصلحة

     

X30  نسبة الاقتراحات المقدمة من العاملٌن
بالتطوٌر أو حل المشاكل وتم تنفٌذها إلى 
 اجمالى عدد الاقتراحات المقدمة خلبل العام

     

X31 تراحات التى قدمت بها المصلحة عدد الاق
 .9لتعدٌل القانون منذ بداٌة تنفٌذ القانون 

 حتى الآن 9005لسنة 

     

X32  التغٌر فى قٌم الإٌرادات الضرٌبٌة خلبل
 إٌراداتالفترات إلى التغٌر فى اجمالى 

 الدولة لنفس الفترات

     

X33  ممنوحة  إعفاءاتالإٌرادات المفقودة نتٌجة
ل الفترة ونسبتها إلى اجمالى بالقانون خلب

 الفترة إٌرادات

     

X34  نسبة الإٌرادات المفقودة نتٌجة للئعفاءات
 الإعفاءاتإلى المكاسب المتوقعة من تلك 

     

X35  للجان الطعن  والإحالات القضاٌاعدد
والتصالح التى حسم الخلبف فٌها لصالح 
المصلحة إلى اجمالى القضاٌا المرفوعة 

 م فٌها خلبل العاموتم الحك

     

X36  عدد فرص العمل التى تتٌحها الإدارة
الضرٌبٌة سنوٌاً ونسبتها إلى فرص العمل 

 التى تتٌحها الحكومة خلبل نفس الفترة
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 ثالثاً : حدد مدى أهمٌة توافر المحاور التالٌة فى نظام قٌاس أداء الإدارة الضرٌبٌة :

 البٌان الرموز
هام 
 جداً 
(5) 

 امه
(4) 

متوسط 
 الأهمٌة

(3) 

قلٌل 
 الأهمٌة

(9) 

عدٌم 
 الأهمٌة

(.) 

Y1 

 
: ٌقٌس درجة رضاء الممولٌن  الممولٌن

 عن أداء الإدارة الضرٌبٌة
     

Y2 ٌقٌس قدرة الإدارة الضرٌبٌة  المالى :
 على تعظٌم العائد من الحصٌلة المستهدفة

     

Y3 ٌقٌس قدرة  عملٌات التشغٌل الداخلى :
رة الضرٌبٌة على أداء أعمالها الإدا

بكفاءة عالٌة وسرعة وموضوعٌة 
 إدارتهاوتكامل وتناسق فٌما بٌن 

     

Y4 ٌقٌس قدرة الإدارة  التعلم والنمو :
الضرٌبٌة على التنمٌة الذاتٌة لمهارات 
 العاملٌن بها لتحقٌق أهدافها بكفاءة عالٌة

     

Y5 ٌقٌس قدرة الإدارة  البٌئة الخارجٌة :
ضرٌبٌة على تلبٌة احتٌاجات البٌئة ال

الخارجٌة والمتمثلة فى التشرٌعٌة 
 والاجتماعٌة والاقتصادٌة

     

 الباحث         
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 مرفقات البحث

 المتوسط الحسابى والنسبة المئوية له لمؤشرات الأداء للمحور الأول( 1)

 م
رمز 
 المإشر

 الدرجة البٌان
المتوسط 
 الحسابى

النسبة المئوٌة 
ط للمتوس
 الحسابى

 9قٌمة كا
الدلالة عند 
مستوى 
0105 

. X1  5 4170 94.00 651333 دال 

9 X2  5 .193 38160 34100 دال 

3 X3  5 .185 37100 951333 دال 

4 X4  5 91.. 9190 .91667 دال 

5 X5  5 .196 39190 ..1... دال 

6 X6  5 .130 96100 481444 دال 

7 X7  5 9154 50180 .0174. دال 

   46183 6139. 35 المجموع الكلى  

 

 المتوسط الحسابى والنسبة المئوية له لمؤشرات الأداء للمحور الثانى( 2)

 م
رمز 
 المإشر

 الدرجة البٌان
المتوسط 
 الحسابى

النسبة المئوٌة 
للمتوسط 
 الحسابى

 9قٌمة كا
الدلالة عند 
مستوى 
0105 

. X8  5 4194 98180 491667 دال 

9 X9  5 4196 99190 461996 دال 

3 X10  5 91.7 43140 91556 دال 

4 X11  5 .109 9.180 351859 دال 

5 X12  5 .107 9.140 391.85 دال 

   56196 4194. 95 المجموع الكلى  
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 المتوسط الحسابى والنسبة المئوية له لمؤشرات الأداء للمحور الثالث( 3)

 م
رمز 
 المإشر

 الدرجة البٌان
المتوسط 

 حسابىال

النسبة المئوٌة 
للمتوسط 
 الحسابى

 9قٌمة كا
الدلالة عند 
مستوى 
0105 

. X13  5 9156 5.190 61996  دالغٌر 

9 X14  5 3156 7.190 96188 دال 

3 X15  5 9187 57140 94137 دال 

4 X16  5 9109 40140 ..133 دال 

5 X17  5 .107 9.140 39185 دال 

6 X18  5 9109 40140 01778 ٌر دالغ 

7 X19  5 9159 5.180 351.85 دال 

8 X20  5 .187 37140 .5144 دال 

9 X21  5 .157 3.140 .61778 دال 

   44173 901.3 45 المجموع الكلى  

 المتوسط الحسابى والنسبة المئوية له لمؤشرات الأداء للمحور الرابع( 4) 

 م
رمز 
 المإشر

 الدرجة البٌان
المتوسط 
 الحسابى

المئوٌة النسبة 
للمتوسط 
 الحسابى

 9قٌمة كا
الدلالة عند 
مستوى 
0105 

. X22  5 3196 79190 4.133 دال 

9 X23  5 .187 37140 991.. دال 

3 X24  5 91877 57140 .915.9 دال 

4 X25  5 4104 80180 81444 دال 

5 X26  5 9194 58180 .81449 دال 

6 X27  5 9109 40140 .91037 دال 

7 X28  5 .143 98160 97144 دال 

8 X29  5 .1.5 93100 96174 دال 

9 X30  5 .190 94100 .8196 دال 

.0 X31  5 31.9 63180 90144 دال 

   4.140 90170 50 المجموع الكلى  
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 المتوسط الحسابى والنسبة المئوية له لمؤشرات الأداء للمحور الخامس ( 5) 

 م
رمز 
 المإشر

 الدرجة البٌان
المتوسط 

 لحسابىا

النسبة المئوٌة 
للمتوسط 
 الحسابى

 9قٌمة كا
الدلالة عند 
مستوى 
0105 

. X32  5 3199 64140 4133 غٌر دال 

9 X33  5 .1.5 93100 96174. دال 

3 X34  5 .107 9.140 391.85 دال 

4 X35  5 9165 53100 .31704 دال 

5 X36  5 9176 55190 418.5 غٌر دال 

   43140 0185. 95 المجموع الكلى  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


