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   الإهداءالإهداءالإهداء

 .الغالي أبي إلى ,ممكناً العلمي مشواري جعل من إلى

 .الحنون أمي إلى ,الجنة قدمها تحت من إلى

 .الوفوه زوجتي إلى ,دربي في وآزرني داندني من إلى

 .الأعزاء أبنائي إلى,الدرب في درت لأجلهم من إلى

 .وتقدوراً احتراماً, وأخواتي إخواني جموع إلى

  الله راجواً هذا المتواضع جهدي أهدي جموعاً إلوهم       

 .جهدهم ثمرة اليرو بأعمارهم الإطالة            

 

 

 

 

 



  ج 
 

 

  وتقديروتقدير  شكرشكر

  تي ـــــــي ووفقني في مشوار دراســـــــــــفي البداية أشكر الله عز وجل الذي أليمن      
 وسيل لي كافة السبل لأصل إلى ما أنا عميو اليوم   

لـي أسـتاذي إوانطلاقا من العرفان بالجميل, أتقدم بالشـكر والتقـدير وعظـيم الامتنـان 
لإشراف عمى ىذه الدراسة ,ولمـا رضوان عمي خالد, الذي تفضل با /الفاضل الدكتور

قدمو لي من دعم وتشجيع وتوجييات قيمة وسديدة كان ليا الأثر الأكبر فـي إتمـام 
 ىذا العمل.

ــدكتور     ــدكتور عمــار,  / عــارف الحــاج وكمــا أشــكر ال ــوب   وال ــيس قســم ميي رئ
الــذي أفــاد فــي تجويــد الــذين قــدموا مــا بوســعيم مـن النصــ  المحاسـبة بالأكاديميــة  

 .الدراسةىذه 
ـــذي ســـاىم  ـــدعيس ال ـــدكتور / شـــوقي ال ـــي والشـــكر موصـــول لم ـــل ف إجـــراء  التحمي

 الاحصائي لبيانات الدراسة.
فـي الوحـده ولا أنسى المجيود السخي والوفـاء المنقطـع النظيـر لجميـع الـزملاء     

فـي الجميوريـة اليمنيـة  مصـمحة الضـرائب بالتنفيذيو لمضرائب عمـى كبـار المكمفـين 
 ن جيود قيمة لمساعدتي في أنجاز ىذه الدراسة .لما بذلوه م

وفي النياية يسـرني أن أتقـدم بجزيـل الشـكر إلـى كـل أسـاتذتي الـذين لـم يبخمـوا     
يوماً بعمميم,وقدموا لي كل مساعدة ومساندة مكنتني مـن المضـي بخطـى ثابتـة فـي 

 مسيرتي العممية.
 جزاءالسائلًا الله العمي القدير أن يجزىم جميعاً عني خير 
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  الممخص
(  دد  BSCهددد ا اردرا ددى ترددد تدديددد ندددت تنك بيددى تلأديددا دلأ اددى ا داء ارنتددوا         

درا ى د ردى  د  نحد دى ارئدراال د ررنةوريدى ارينبيدى وارتىدر    دد  –ارنبشآا اردكونيى 
دارة (  ددد  الإBSCأدددر  ارنىواددد ا ارتدد  تددددوق دو  تلأديددا بدددد ل دلأ اددى ا داء ارنتدددوا    

 ديى    ارين .ارئري
ا تندا اردرا ى    د ا انى ا تدي   و  ا   د نودف  ارودده ارتبفيذيه ر ئراال   د      

نوددد ( و وتددل ا ددتلدال ارىديددد ندد  55كددد ر ارنك فددي  دنحدد دى ارئددراال  وارددد ر   ددددهل  
 أدر ه :  ن  بت اج وارت ارا   ريل الإدح ايى رنى ررى اردي ب ا ا وريى وارتوحق ترد 

يتددو ر ردددت الإدارة ارئددريديى ددررددى نتو ددلأى ارنقوندد ا ا    دديى رتلأديددا دلأ اددى ا داء  -أ 
 و وارت  اهنة : (BSC ارنتوا   

يتدددو ر رددددت ا دارة ارئدددريديه ارندددوارد اردشدددريى  ارم ندددى رتشددد يق بدددد ل دلأ ادددى ا داء  -1
 ارنتوا  .

 بد ل دلأ اى ا داء ارنتوا  . يتو ر ردت ا دارة ارئريديه ارنوارد ارن ريى ارم نى رتش يق -2
يتو ر ردت ا دارة ارئريديه بد ل نى ون ا  د يل تشدنق ادرتده   دد ا تحد ق وارتواحدق  -3

 دي  نلت   ارن توي ا ا داريى.
و  (BSC دلأ اددددى ا داء ارنتددددوا    تتددددو ر نتشددددراا ا دىدددد د ا ردىددددى ارتدددد  تتلأ دةدددد   – ل

 وارت  اهنة :
ارندد ر  ارتدد  تتلأ دةدد   ن يددى تلأديددا دلأ اددى ا داء  تتددو ر ددررددى كديددرة نتشددراا اردىددد -1

 .ارئريديىدارة الإ(     BSCارنتوا    
تتو ر ددررى نتو لأى نتشراا دىدد ارنك فدي  ارتد  تتلأ دةد   ن يدى تلأديدا دلأ ادى ا داء  -2

 ارئريديى.دارة الإ(     BSCارنتوا    
   ن يى تلأديدا دلأ ادى تتو ر ددررى نتو لأى نتشراا دىد ارىن ي ا اردال يى ارت  تتلأ دة -3

 ارئريديى.دارة الإ(    BSCا داء ارنتوا    
و ر ددررددى نتو ددلأى نتشددراا دىددد ارددتى ل واربنددو ارتدد  تتلأ دةدد   ن يددى تلأديددا دلأ اددى تدت -4

 ارئريديى.دارة الإ(    BSCا داء ارنتوا    
  دارة (    الإBSC  ورود نىوا ا ددررى نتو لأى تدد ن  تلأديا دلأ اى ا داء ارنتوا   –ج

 وارت  اهنة : ارئريديى     
 بقص ارنىر ى    دلأ اى ا داء ارنتوا      اي س ا داء.   -1

 ورود رتيى نشتركى لإ تراتيريى نتفا   ية   ركق ارن توي ا ا داريى.ظؼف     -2

   اء ارئريد  و وئى   ورود ئى   د ل ا دارة ارى ي  رلأ  ريل اردديثى    تقييل ا د  - 3

 نى ون ا تتنتع د رقدرة   د تقييل ا داء.ابدنى       

 دارة ارئدددريديى ارىندددق   دددد تلأدددوير بددددل ايددد س أوحدددا اردرا دددى ارنىبيدددي    ددد  الإردددذا      
 ن  لمق ا ت :ر ي دة كف ءتة  و ى ريتة   ودارة ارئريديه وتقييل ا داء ارد ريى    الإ

  ا دارة و وارىنددددق   ددددد بشددددر ارنىر ددددى  دددد  ا دددد ول ا داء ارنتددددوا   دددددي  نددددودف -1
دلأ ادددى ا داء ارنتدددوا   تددددريدةل وحدددقق نةددد راتةل ارتددد  ت ددد  د   دددد تلأديدددا ا ددد ول 

 BSC) 
 .(BSCارتلأديا ارك نق ردلأ اى ا داء ارنتوا    ت تن د  -2
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Abstract  
The study aimed to determine the extent of the applicability of the Balanced 

Scorecard (BSC) in government facilities - in the case of the IRS and the 

Republic of Yemen study to identify the main obstacles that prevent the 

implementation of the Balanced Scorecard System (BSC) in tax administration 

in Yemen. 

      The study relied on a list of questionnaire distributed to tax auditing applied 

in the large taxpayer unit in tax authority staff totaling (50 employees), has 

been used several statistical methods for processing the raw data and come up 

with the results and most important of which: 

A - with the tax administration is available moderately basic components 

for the application of the Balanced Scorecard (BSC), which mainly 

include: 

1. Upon the tax administration needed to run the Balanced Scorecard system of 

human resources available. 

2. In tax administration the necessary financial resources available to run the 

Balanced Scorecard system. 

3. In a sound tax administration information, including the ability to connect 

and communicate between the various levels of management system 

available. 

B - available four dimensions required by the Balanced Scorecard 

indicators (BSC), which mainly include: 

1. highly available financial dimension indicators required by the application of 

the Balanced Scorecard process (BSC) in tax administration. 

2. moderately indicators available after taxpayers required by the application 

process Balanced Scorecard (BSC) in tax administration. 

3. moderately indicators available after the internal processes required by the 

application process Balanced Scorecard (BSC) in tax administration. 

4. moderately indicators available after learning and growth required by the 

application process Balanced Scorecard (BSC) in tax administration. 

(C) the existence of obstacles moderately limiting the application of the 

Balanced Scorecard (BSC) in tax administration, which mainly include: 

1. Lack of knowledge about the Balanced Scorecard to measure the 

performance card. 

2. weakness of the existence of a common vision agreed for each 

administrative levels of strategy. 

3 - double the support of the senior management of modern methods in the 

evaluation of the performance of tax, and the weakness of the presence of 

Systems 

     Information has the ability to assess performance. 

     Therefore, the study recommended the tax administration involved in 

the work on the development of systems to measure and evaluate current 

performance in tax administration, to increase the efficiency and 

effectiveness through the following: 

1. dissemination of knowledge about the style of balanced performance 

between the staff of the administration, and work to train and hone their 

skills which help apply the style of the Balanced Scorecard (BSC) 

2. Adoption of the full implementation of the Balanced Scorecard (BSC). 
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 لبئًخ انًحزٕٚبد

 رال ارحفدى وعـــارنوئ         

 أ انقشآَُح َحاِ

 ب الإهذاء

 ج وانتقذَش انشكش

 د  انؼشتُح تانهغح انذساعح يهخص

 هـ الاَجهُضَح تانهغح انذساعح يهخص
 ص -و انًذتىَاخ قائًح

 ح انجذاول قائًح

 ط انًلادق قائًح

 ر درا ى ارى ل الإلأ ر                                            

 2   المقدمة -أولا 
 3 الدراسة مشكلة - ٌاا ثان
 3    الدراسة أهمٌة - ثالثاا 
 3 الدراسة أهداف - رابعاا 
 3 الدراسة منهجٌة -خامسا
 4  الدراسة فرضٌات -سادساا 
 5-4  الإجرائٌة التعرٌفات -سابعاا 
 5 الدراسة حدود -ثامناا 
 5 الدراسة هٌكل - تاسعاا 

( و ماتة  BSCلأديا دلأ اى ا داء ارنتوا   ارفحق ا وق : نفةول وأهنيى وأدى د ونقون ا ت
 دإ تراتيريى الإدارة ارئريديى.

ونقوندددددد ا تلأديددددددا دلأ اددددددى ا داء وأهدددددددا  ارندددددددد  ا وق : نفةددددددول وأهنيددددددى 
 (BSCارنتوا    

7-88 

 8-88 (BSCاولا : مفهوم بطاقة الأداء المتوازن )
 88 (BSCثانٌاا : المفاهٌم المرتبطة ببطاقة الأداء المتوازن )

 82 (BSCثالثاا : أهمٌة بطاقة الأداء المتوازن )

 82-84 (BSCرابعاا : فوائد ومزاٌا بطاقة الأداء المتوازن )

 85 (BSCخامساا : أهداف بطاقة الأداء المتوازن )

 85-87 (BSCسادساا : مقومات تطبٌق بطاقة الأداء المتوازن )

( و ماتةدددد  دإ ددددتراتيريى BSC    ارندددددد  ارثدددد ب  : أدىدددد د دلأ اددددى ا داء ارنتددددوا
 الإدارة ارئريديى

89-29 

 22 (BSCاولا : القواعد الأساسٌة لتطبٌق بطاقة الأداء المتوازن )
 28-24 (BSCثانٌاا : أبعاد بطاقة الأداء المتوازن )

 27-24 ( كأداة للإدارة الإستراتٌجٌةBSCثالثاا : دور بطاقة الأداء المتوازن )

 28-27 ( بإستراتٌجٌة الإدارة الضرٌبٌةBSCة بطاقة الأداء المتوازن )رابعاا : علاق

 28 (BSCخامساا : التحدٌات التً تواجه بطاقة الأداء المتوازن )
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 ارفحق ارث ب  : اردرا  ا ار  دقى

 37-32 انذساعاخ تانهغح انؼشتُح

 38-37 انذساعاخ تانهغح الإَجهُضَح

حانتؼهُق ػهً انذساعاخ انغاتق  39 

 ى ارتلأديقيىارفحق ارث ر  : اردرا 

 نهضشائة ػهً كثاس انًكهفٍُ ػٍ يذي ايكاَُح تطثُق  انتُفُزَح انىدذجفٍ دساعح دانح 

 فٍ يصهذح انضشائة تانجًهىسَح انًُُُح. (BSC) تطاقح الأداء انًتىاصٌ
42- 78 

 47-48 انًجحث الأٔل : يُٓدٛخ انذساعخ

ماتــ مصادر الحصول على المعلو8  42 

ــ مجتمع وعٌنة الدراسة 2  42-43 

ــ أداة الدراسة 3  43-44 

الدراسة أداة ــ إجراءات تطبٌق 4  45-46 

الأسالٌب الإحصائٌة المستخدمة فً الدراسةــ  5  46 

 74 -48 انًجحث انثبَٙ : اخزجبس فشٔض انذساعخ ٔرحهٛم انُزبئح 

عٌنة الدراسة خصائصالمطلب الأول :  49-58 

عٌنة الدراسة حسب الجنس توزٌعـ ـ 8  49 

عٌنة الدراسة حسب العمر توزٌعـ 2  49 

عٌنة الدراسة حسب المؤهل العلمً توزٌعـ 3  52 

عٌنة الدراسة حسب سنوات الخدمة توزٌعـ 4  52 

عٌنة الدراسة حسب التخصص توزٌعـ 5  58 

عٌنة الدراسة حسب المسمى الوظٌفً توزٌع -6  58 

فرضٌات الدراسة ختبار إ المطلب الثانً :  52-74 

 ارلمحى واربت اج وارتوحي ا
 79 اولا: الخلاصة 

 82-79 ثانٌاا : النتائج

 88 ثالثاا : التوصٌات 

المستقبلٌة الدراساترابعاا : مقترحات   82 

 86-83 قائمة المراجع

 84-83 المراجع باللغة العربٌة

 86-85 المراجع باللغة الإنجلٌزٌة

 827 -87 قالملاح
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 لبئًخ اندذأل

 سلى انصفحخ يعًَّٕ سلى اندذٔل
 23 (BSCلبطاقة الأداء المتوازن )الأتؼاد الأستؼح  (أ)
 24 (BSCبطاقة الأداء المتوازن )  مكونات (ب)
 26 وػًهُاخ الاداسج الاعتشاتُجُح (BSCبطاقة الأداء المتوازن ) (ج)
 43 ًذهٍ فٍ يصهذح انضشائةستظ الاَشاد انًشكضٌ وان (3-8)
 43 تُاَاخ ػُُح انذساعح (3-2)
 44 تشكُة اعتًاسج الاعتثُاٌ (3-3)
 44 دسجاخ يقُاط نُكشخ َىضخ دسجاخ انتقذَش انهفظٍ (3-4)
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 انًلاحك لبئًخ

 سلى انصفحخ انًهحك ػُٕاٌ انًهحك سلى

 88 انًذكًٍُ تؤعًاء قائًح 8

 94 -89 )انًىصػه( انُهائُح تصُغته ٌالاعتثُا 2

 827-95 جذاول انتذهُم الادصائٍ 3
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 ر درا ى ارى ل الإلأ ر
 

 

   المقدمة اولًا ـــــ
 مشكمة الدراسة ـــــثانياً 
 أهمية الدراسة  ثالثاً ـــــ
 أهداف الدراسة ـــــرابعاً 
 منهجية الدراسة ـــــ خامسا
 اسةفرضيات الدر  ـــــ سادساً 
 التعريفات الإجرائية ـــــسابعاً 
 حدود الدراسة ـــــثامناً 
 هيكل الدراسة ـــــ تاسعاً 
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  المقدمة: -اولًا 
   

المحٌطاااة بالنظاااام المحاسااابً عموماااا عوامااال التغٌٌااار فاااً بٌئاااة منظماااات الأعماااال  سااااهمت   

نظاام  فااًبمااا ٌصاااحبها ماان ثااورة والمحاساابة الدارٌااة خصوصااا فااً إٌجاااد بٌئااة تنافسااٌة تتزاٌااد 

لزٌاادة حاجاة الدارة الاى المعلوماات ، الأمار الا ي أد   المعلومات بشقٌها الداري والمحاسبً 

ولإجاراء  ، (3 : 0202،  إباراهٌم)الستراتٌجٌة المتعلقة بالبٌئاة الخارجٌاة وتحلاٌلات المنافساة 

اضااً مجموعااه ماان مقاااٌٌس الأداء عملٌاة تقٌااٌم الأداء فقااد طاار  الفكاار المحاساابً فاً القاارن الم

عرفاات بالمقاااٌٌس المالٌااة لتقٌااٌم الأداء نظااراا لإعتمادهااا علااى مخرجااات النظااام المحاساابً  مثاال 

وعلاى الار م مان اهمٌاة ها ق المقااٌٌس فاً تقٌاٌم اداء  مقاٌٌس التحلٌال الماالً والادخل المتبقاً ،

 كنولوجٌااا المعلومااات تغٌاارات مسااتمرة  فااً عصاار ت تواجااهتلااا المنظمااات  فااأن ، المنظمااات

وزٌااادة العتماااد علااى التقنٌااات والمفاااهٌم الحدٌثااة فااً مجااال الإدارة معاادلت المنافسااة وارتفااا  

جعاال اسااالٌب تقٌااٌم الداء التااً تقتصاار علااى اسااتخدام مقاااٌٌس الداء الماار الاا ي والمحاساابة ، 

قصاور فاً عملٌاة تقٌاٌم المالٌة فقط موطنااا للعدٌاد مان النتقاادات لماا أصااب تلاا المقااٌٌس مان 

الأداء كإ فالها للنتائج طوٌلة الجل وتجاهلها الى مؤشرات الجاودة وا فالهاا الجواناب التشاغٌلٌة 

 تقٌٌم الداء.عند 

التاااً تقتصااار علاااى التقلٌدٌاااة كأنعكااااس للانتقاااادات التاااً واجهااات اساااالٌب تقٌاااٌم الداء  و    

  اسااااااااااااااتحد  كاااااااااااااال ماااااااااااااان، فقااااااااااااااد فقااااااااااااااط اسااااااااااااااتخدام المقاااااااااااااااٌٌس المالٌااااااااااااااة 

(Kaplan & Norton, 1992 نمو جاااا لمقااااٌٌس  ٌااار مالٌاااة بجاناااب تلاااا المقااااٌٌس )

 ومااان هناااا ظهااارت ،  المالٌاااة بماااا ٌساااما بإحااادا  التكامااال فاااً عملٌاااة تقٌاااٌم اداء المنظماااات

( فااااً بداٌااااة التسااااعٌنٌات المٌلادٌااااة عناااادما قااااام معهااااد نااااولن BSCبطاقااااة الداء المتااااوازن )

( منشااااأة ماااان 00س الداء فااااً منشااااأة( بمشاااااركة )نورتااااون بااااإجراء دراسااااة بعنااااوان )قٌااااا

مجاااالت مختلفاااه ، وكاااان المحااارا الأسااااس للدراساااة اقتناااا  المشااااركٌن باااأن طااارق قٌااااس 

 .لم تعد تفً بالغرض المطلوب لإتخا  قرارات فعاله التقلٌدٌةالأداء 

دعااات  الدارة الضااارٌبٌة ، وعلاااى وجاااه الخصاااوصالمنشاااأت الحكومٌاااة ونظاااراا لأهمٌاااة      

اجاااه الاااى اساااتخدام اداة تجعااال مااان تقٌااااٌم اداء المنشاااأت الحكومٌاااه بكفااااءة وفعالٌاااة عاااان الح

التاااً حقاااق تطبٌقهاااا فاااً بعاااض المنشاااأت نجاحاااا  ، ( BSCبطاقاااة الداء المتاااوازن )طرٌاااق 

ملفتاااااا، جعلهاااااا تنتقااااال مااااان مجااااارد أداة مااااان أدوات الإدارة إلاااااى نظاااااام متكامااااال لااااالإدارة 

صااااٌا ة اسااااتراتٌجٌة المنظمااااة وترجمتهااااا إلااااى  المساااااعدة علااااى  الإسااااتراتٌجٌة ماااان خاااالال

اهاااداف اساااتراتٌجٌة  وترجماااة تلاااا الأهاااداف الاااى قٌاساااات اساااتراتٌجٌة تحقاااق متابعاااة وتقٌاااٌم 

، وأكثااار ماااا ٌمٌاااز هااا ق الأداة هاااو  الإساااتراتٌجٌة وهاااو ماااا ٌسااامى قٌااااس الأداء الساااتراتٌجً

، مااان خااالال أنظماااة أنهاااا ل تركاااز علاااى قٌااااس البعاااد الماااالً فقاااط كماااا كاااان ساااائدا مااان قبااال 

أربعاااة أبعااااد  ، بااال هاااً تحقاااق التاااوازن مااان خااالال تركٌزهاااا علاااى قٌااااس القٌااااس التقلٌدٌاااة

الداخلٌااة، بعااد الااتعلم  العملٌااات، بعااد  هااً: البعااد المااالً، بعااد العماالاءأساسااٌة فااً المنظمااة و

،  وهاا ا ماان شااانه ٌجنااب المنظمااه الخطااأ فااً تركٌزهااا علااى الجوانااب المالٌااة فقااط، و النمااو 

 تحدٌد مشكلة الدراسة كما ٌلً: ا ٌمكن ل
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مشكمة الدراسة: -ثانياً   
 -: التاليتتمثل مشكمة الدراسة في السؤال الرئيس      

ـــــــــة  تطبيـــــــــق   ـــــــــة الادان المتـــــــــوازن  مـــــــــا مـــــــــد  امكاني ـــــــــي ماـــــــــمحة الضـــــــــرائب  ( BSCبطاق ف
 اليمنية؟
 أىمية الدراسة: - ثالثاً 
 -تتمثل أهمية الدراسة في الأتي:  
مــــــن اهميــــــة هــــــذح الدراســــــة ب نهــــــا تبحــــــث فــــــي احــــــد الاســــــاليب المعااــــــرة لقيــــــاس الادان تك  -1

ــــي البيئــــة اليمنيــــة ــــق الجــــودة الشــــاممة    ف ــــي ظــــل انتشــــار الحاســــبات والمنافســــة والســــعي لتطبي ف
الوحــــدح التنفيذيــــة وفــــي القطــــاع الحكــــومي ومــــج وجــــي الخاــــوص فــــي جانــــب حيــــو  منــــي وهــــي 

نســـــبتي  مـــــاقرابـــــة  تقـــــوم بتحاـــــيل التـــــي  الضـــــرائب لمضـــــرائب ومـــــج كبـــــار المكمفـــــين بماـــــمحة 
 م.2014%( من اجمالي ربط ايرادات الموازنة لمعام المالي 70 
اســـــــموب بطاقـــــــة الادان المتـــــــوازن ياخـــــــذ فـــــــي الاوتبـــــــار الابعـــــــاد المتعـــــــددة الماليـــــــي و يـــــــر   -2

يـــــؤد  فـــــي   بمـــــا  ة الضـــــريبيي فـــــي الجمهوريـــــة اليمنيـــــةالماليـــــي لتقيـــــيم الادان الاســـــتراتيجي لـــــ دار 
 حال الأخذ بها إلج تطوير الإدارة الضريبية وزيادة الايرادات المحامة.

 أىداف الدراسة: -رابعاً 
( BSCتهـــــــدف الدراســـــــة الـــــــج تحديـــــــد مـــــــد  امكانيـــــــة  تطبيـــــــق بطاقـــــــة الادان المتـــــــوازن        

 في الادارة الضريبية ويتفرع هذا الهدف إلج الأهداف التالية :
ومــــــــات الاساســـــــــية  لضــــــــمان  تطبيـــــــــق بطاقــــــــة الادان المتـــــــــوازن تحديــــــــد مــــــــد  تـــــــــوفر المق -1
 BSC.في الادارة الضريبية ) 
تحديــــــــد مــــــــد  تــــــــوفر المؤشــــــــرات  المقــــــــاييس( لضــــــــمان تطبيــــــــق بطاقــــــــة الادان المتــــــــوازن  -2
 BSC.في الادارة الضريبية ضمن ابعادها الأربعة ) 
( BSCالمتـوازن  تحديد أهم المعوقـات التـي تحـول دون تطبيـق نظـام بطاقـة الادان  -3

 في الادارة الضريبية.
 منيجية الدراسة: -خامساً 
كمــا تعتمــد    الدراســة فــي موضــوع الســابق تعتمــد الدراســة ومــج  اســتقران الأدب المحاســبي      

ومــج مــوظفي  الوحــدح التنفيذيــة لمضــرائب ومــج  وزوــتحالــة باســتخدام قائمــة اســتبيان ومــج دراســة 
موظف( كــون هــذح الوحــدة تقــوم بتحاــيل 50والبــالع وــددهم    كبــار المكمفــين بماــمحة الضــرائب

 .يي المحامة في الجمهورية اليمنية%( من اجمالي الايرادات الضريب70قرابة  ما نسبتي  
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 فرضيات الدراسة: -سادساً 
 تــوفر لـد  الادارة الضــريبيي  العديــد مـن المقومــات الأساسـية لضــمان تطبيــقت :الفرضـية الأولــى 

 (.BSCدان المتوازن  نظام بطاقة الا
لـد  الادارة الضـريبيي  العديـد مـن المؤشـرات  المقـاييس( لضـمان تطبيـق توفر : ت الفرضية الثانية

ويتفــرع مــن هــذح الفرضــية اربعــي :  ( ضــمن ابعادهــا الأربعــة BSCنظــام بطاقــة الادان المتــوازن  
 : فروض فرويي هي

لي التـي تتطمبهـا ومميـة تطبيـق بطاقـة الأدان مؤشـرات البعـد المـاتـوفر ت الفرضية الفرعية الأولـى :
 .الادارة الضريبيي  في ( BSCالمتوازن 

مؤشـرات بعـد المكمفـين التـي تتطمبهـا ومميـة تطبيـق بطاقـة الأدان تـوفر ت الفرضية الفرعيـة الثانيـة:
 .الادارة الضريبيي  في  (BSCالمتوازن 

لداخمية التي تتطمبها وممية تطبيـق بطاقـة مؤشرات بعد العمميات اتوفر تالفرضية الفرعية الثالثو: 
 .الادارة الضريبيي  في  (BSCالأدان المتوازن 

مؤشــرات بعــد الــتعمم والنمــو التــي تتطمبهــا ومميــة تطبيــق بطاقــة تــوفر تالفرضــية الفرعيــة الرابعــة : 
 .الادارة الضريبيي  في  (BSCالأدان المتوازن 

( فـــي BSCيـــق نظـــام بطاقـــة الادان المتـــوازن  تحـــول دون تطب وجـــود معوقـــات :الفرضـــية الثالثـــة
 الادارة الضريبية.

 :التعريفات الإجرائية لمدراسة -سابعاً 
: أداة تـــتم بواســـطتها ترجمـــة رســـالة المنظمـــة واســـتراتيجيتها إلـــج  (BSCبطاقـــة الأدان المتـــوازن * 

لي  بعـــد البعـــد المـــا اربعـــة أبعـــاد اساســـية هـــيأو مؤشـــرات شـــاممة ومتوازنـــة فـــي اهـــداف ومقـــاييس 
   والتي يمكن تقسيمها إلج محورين:   بعد التعمم و النموالداخمية   العمميات  بعد  العملان

المحـــور المـــالي: وهـــي التـــي تـــوفر معمومـــات وـــن نتـــائ  الاومـــال التـــي تمـــت بالفعـــل باـــفتها  -أ
 مقاييس نهائية.

تعمم والنمـــو( باـــفتها الـــ –العمميـــات الداخميـــة  -المحـــاور  يـــر الماليـــي: وتتمثـــل بــــ  العمـــلان -ب
رشــادية ومحركــات لــيدان المــالي مســتقبلًا   وبهــذا يتحقــق التــوازن بــين المقــاييس  مقــاييس قياديــي واد

 الماليي و ير الماليي.
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: وتعني أ  من الوحدات الفروية لمامحة الضرائب في  الجمهورية  *الإدارة الضريبية المختاـة
 اليمنية وتشمل :

 ائب ومج كبار المكمفين والفروع التابعة لها بالمحافظات .الوحدة التنفيذية لمضر  -
 مكتب الضرائب بالهيئة العامة للاستثمار . -
 مكتب الضرائب ب مانة العاامة والفروع التابعة لممكتب في نطاق أمانة العاامة -
ـــة والفـــروع الت - ابعـــة لكـــل منهـــا فـــي نطـــاق كـــل مكاتـــب الضـــرائب فـــي بقيـــة محافظـــات الجمهوري

 .محافظة
منــــدوبي الماــــمحة لــــد  الجهــــات بمــــا فــــي ذلــــك منــــدوبي مكاتــــب الضــــرائب ب مانــــة العااــــمة  -

 والمحافظات والوحدة التنفيذية لد  الجهات .
 الإدارة العامة لمكافحة التهرب الضريبي بديوان المامحة . -

 حدود الدراسة: -ثامناً 
ـــج الادارة الضـــريبية      ـــة ماـــمحة الضـــرائ –اقتاـــرت هـــذح الدراســـة وم ـــة اليمني ب فـــي الجمهوري

اـنعان   كونهـا تقـوم بتحاـيل قرابـة   -وتحديداً في الوحدح التنفيذيي لمضرائب ومج كبـار المكمفـين
 م.2014من اجمالي ربط ايرادات الموازنة لمعام المالي  %(70ما نسبتي  

 ىيكل الدراسة: -تاسعاً 
مفهـوم وأهميـة وأبعـاد الاول  فـي ثلاثـة فاـول يتضـمن الفاـلالدراسـة سـيتم تنـاول موضـوع       

  والفاـل  هـا بسسـتراتيجية الإدارة الضـريبية( وولاقتBSCومقومات تطبيق بطاقـة الأدان المتـوازن 
 الوحـــدةفـــي حالـــة  التطبيقيـــة وتتمثـــل بدراســـة  ةالســـابقة   والفاـــل الثالـــث الدراســـالثـــاني الدراســـات 

  (BSC بطاقــة الأدان المتــوازن بيــق لمضــرائب ومــج كبــار المكمفــين وــن مــد  امكانيــة تط التنفيذيــة
  وواــف وينــة ومجتمـــ   الدراســةمشــتملًا منهجيــة    اــمحة الضــرائب بالجمهوريــة اليمنيــةفــي م

 وتحميل النتائ  ومناقشتها . الدراسة واختبار الفرضيات
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 الفصل الأول
 ماتة  دإ تراتيريى ( وBSCنفةول وأهنيى وأدى د ونقون ا تلأديا دلأ اى ا داء ارنتوا   

 الإدارة ارئريديى
يهــــدف هــــذا الفاـــــل الــــج تنـــــاول مفهــــوم واهميــــة وفوائـــــد ومزايــــا واهـــــداف ومقومــــات بطاقـــــة      

ــــــــــوازن   ــــــــــذ بطاقــــــــــة الادان المتــــــــــوازنBSCالادان المت    (BSC  (   والقواوــــــــــد الاساســــــــــية لتنفي
كـــــــــــ داة ( BSCزن  بطاقـــــــــــة الادان المتـــــــــــوا  ودور  ( BSCبطاقـــــــــــة الادان المتـــــــــــوازن  وابعـــــــــــاد 

باســــــــــــــتراتيجية الادارة ( BSCبطاقــــــــــــــة الادان المتــــــــــــــوازن  لــــــــــــــ دارة الإســــــــــــــتراتيجية   وولاقــــــــــــــة 
  وذلـــــــك مـــــــن ( BSCبطاقـــــــة الادان المتـــــــوازن  الضـــــــريبية   والتحـــــــديات التـــــــي تواجـــــــي تطبيـــــــق 

 خلال المباحث الأتية:
ا   ونقونددددد ا تلأديدددددا دلأ ادددددى ا داء ارنتدددددووأهددددددا  نفةدددددول وأهنيدددددى  :المبحـــــث الأول

 BSC) 
( و ماتةدددد  دإ ددددتراتيريى الإدارة BSCأدىدددد د دلأ اددددى ا داء ارنتددددوا    : المبحــــث الثــــاني

 .ارئريديى
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 الأولالمبحث 
 (BSCنفةول وأهنيى وأهدا  ونقون ا تلأديا دلأ اى ا داء ارنتوا    

 ة الأدان المتوازن مفهوم وأهمية وأهداف ومقومات تطبيق بطاقيهدف هذا المبحث الج تناول     
 -وذلك من خلال النقاط التالية:

 . (BSCبطاقة الأداء المتوازن )اولًا : مفيوم 
 .(BSCبطاقة الأداء المتوازن )بثانياً : المفاىيم المرتبطة 

 .(BSCبطاقة الأداء المتوازن )ثالثاً : أىمية 
 .(BSCبطاقة الأداء المتوازن )رابعاً : فوائد ومزايا 

 .(BSCبطاقة الأداء المتوازن )اف : أىدخامساً 
 .(BSCبطاقة الأداء المتوازن )تطبيق سادساً : مقومات 
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 -:(BSCبطاقة الأداء المتوازن )اولًا : مفيوم 
ــــــــــــــــــوازن   تعــــــــــــــــــد       ــــــــــــــــــة الأدان المت ــــــــــــــــــال (BSCبطاق ــــــــــــــــــم اقتراحهــــــــــــــــــت  بواســــــــــــــــــطة  اي ت

 Kaplan & Norton ,1992  المعااـرة التـي تسـتند ومـج فمسـفي ( احـد  الوسـائل الاداريـة
 واضحي في قياس مستو  التقدم في الأدان وباتجاح تحقيق الاهداف.

حتفظ بالمقاييس الماليي التقميديـة   ولكـن المقـاييس الماليـي ت (BSCبطاقة الأدان المتوازن      
العاــر  تقــدم نتــائ  الاحــداث الماضــية   فالمقــاييس الماليــة التقميديــة كانــت كافيــة فــي شــركات

الاـناوي التــي كانــت فيهــا الاســتثمارات طويمــة الاجـل لا تهــتم بقــدرات العــاممين والعلاقــات مــ  
ـــق النجـــاح   لكـــن فـــي شـــركات واـــر  العمـــلان وانهـــا ليســـت ونااـــر هامـــة وضـــرورية لتحقي
المعمومات اابحت المقاييس الماليي  ير كافيي فيجب خمـق قيمـة مسـتقبميي لمشـركة مـن خـلال 

العمــــلان والمـــوردين والمـــوظفين   والعمميــــات الداخميـــة  والتكنولوجيـــا والابتكــــار الإســـتثمار فـــي 
 Kaplan & Norton ,1996a. ) 

كــــ داة لمواجهــــة التحــــديات التــــي تواجــــي  (BSCبطاقــــة الأدان المتــــوازن  لــــذا بــــرز نمــــوذج     
المنظمــات الحديثــة فضــلا وــن دورهــا فــي تنظــيم المعمومــات حيــث تمكــن الشــركات مــن قيــاس 

المــالي  البعــدبــدلا مــن الاقتاــار ومــج  ابعــادتقــويم اومالهــا بنظــرة شــموليي مــن خــلال اربعــي و 
 بالر م من اهميتي.

لــيس فقــط مجــرد نظــام لتقيــيم وقيــاس   (BSCبطاقــة الأدان المتــوازن   وبــذلك فــان نمــوذج    
محــددة الاجــل ال ةالادان   ولكنــي يعمــل كوســيمي اتاــال وتواــيل لممبــادرات الإســتراتيجية بعيــد

لموحــدات التنظيميــة  لمواــول الــج النجــاح المــالي خــلال الاجــل البعيــد   وقــد حققــت الشــركات 
التي استخدمت هذح التقنية ووائد كبيرة مما يساودها ومج النجاح بالواول الج ماهو مطموب 
منها وفق رؤيتها والاستراتيجية المحددة وارضـان مختمـف الاطـراف واشـباع ر بـات المسـتهمكين 

 مالكين والعاممين فيها.وال
بطاقــــة الأدان المتــــوازن فــــي ضــــون مــــا تقــــدم اورد البــــاحثون العديــــد مــــن التعريفــــات لمفهــــوم    
 BSC)اداة تســتخدم لنقــل وتواــيل اســتراتيجية المنشــ ة الــج الوحــدات والمســتويات  اومــج انهــ"

ها بشـكل يضـمن الادارية المختمفة   وايضا لقياس نمـاذج التنفيـذ فـي تمـك الوحـدات   واسـتخدام
تحقيق النتائ  المستهدفة   بما يدوم من قوة المنش ة وموقفها التنافسي وذلك ون طريـق تـوفير 

 اداة لتنفيذ الإستراتيجية والمحاسبة ون نتائجها المستهدفة".
فمسـفة   اانهـ(BSCبطاقة الأدان المتـوازن  ( Kaplan & Norton ,1996bكما  ورف      

تحفيـــز اوضـــان التنظـــيم مـــن اجـــل تحقيـــق اهـــداف المنشـــ ة وتعبئـــة  اداريـــة متقدمـــة تعمـــل ومـــج
مجهــود الافــراد وتوجيهــي نحــو اســتراتيجية المنشــ ة واهــدافها المســتقبمية مــن خــلال تقيـــيم الادان 
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المــالي التشـــ،يمي   كمـــا انهــا تعتبـــر ترجمـــة اســتراتيجية المنشـــ ة ورؤيتهـــا الشــاممة وبمورتهـــا فـــي 
قــاييس الادان الماليــي و يــر الماليــي   ومــن ثــم فانــي يمكــن اطــار متكامــل يتضــمن العديــد مــن م

راتيجية المنش ح الج ل،ة بمثابة الادان المثمج لتحويل است (BSCبطاقة الأدان المتوازن  اوتبار 
فهمهـــا جميـــ  الافـــراد فـــي كافـــة المســـتويات الإداريـــة ويتـــ ثر ذلـــك مـــن خـــلال تضـــمين يمشـــتركة 

ات قيــاس الادان   تــوفر معمومــات كاممــي وــن وضــ  الاســتراتيجية العامــي مجمووــة مــن مؤشــر 
 ومركز المنش ح .

"تخطـيط اسـتراتيجي ونظـام ادارة  ا( ومـج انهـKaplan & Norton ,1992bبينمـا اشـار     
ة والمنظمـات  يـر يـيستخدم ومج نطاق واس  في مجال الاومـال التجاريـة والاـناوية والحكوم

نشــطة التجاريــة الــج رؤيــة واســتراتيجية المنظمــة   الربحيــة فــي جميــ  انحــان العــالم لموانمــة الا
وتحســـين الاتاـــالات الداخميـــة والخارجيـــة   ومراقبـــة ادان المنظمـــات لمواـــول الـــج الاهــــداف 

 الاستراتيجية".
"نهــ   ابانهــ (BSCبطاقــة الأدان المتــوازن  ( Kaplan & Norton ,1992aووــرف     

الشـركات القيـام بـي مـن قيـاس مـن اجـل الهدف مني تقديم اـورة واضـحي بشـان مـا ينب،ـي ومـج 
 ومل توازن بين المنظور المالي في التنفيذ ومراقبة الخطط الاستراتيجية".

فــــــي وقــــــت مبكــــــر مــــــن  تتطــــــور  (BSCبطاقــــــة الأدان المتــــــوازن  يتضــــــس ممــــــا ســــــبق ان    
ـــــل  ـــــاس الادان لكـــــل التخطـــــيط الاســـــتراتيجي ونظـــــام ادارة لتاـــــبس اداة لتحوي اطـــــار بســـــيط لقي

ـــــذ   لا ل ة الاســـــتراتيجية خطـــــة المنشـــــ ـــــوفر الاطـــــار ال ـــــومي   فهـــــي ت ـــــج اســـــاس ي متنظـــــيم وم
يقــــدم فقــــط قيــــاس الادان ولكــــن يســــاود المخططــــين فــــي تحديــــد مــــا ينب،ــــي القيــــام بــــي وقياســــي 

 ويمكن لممدران التنفيذيين من تنفيذ استراتيجية المنش ة.
 -ومن خلال المفاهيم السابقة يمكن استنتاج النقاط التالية :

اســـــموب متكامـــــل قـــــادر ومـــــج دمـــــ  جميـــــ  المقـــــاييس  هـــــي(BSCة الأدان المتـــــوازن  بطاقـــــ 
 الهامي الكمية والنووية   التي ت،طي جمي  الجوانب من المنظمة.

   بعــــــدالمــــــالي  البعــــــد: ابعــــــاد هــــــي ومــــــج اربعــــــي (BSCبطاقــــــة الأدان المتــــــوازن  حتــــــو  ت 
 التعمم والنمو .   بعدالعمميات الداخمية    بعدالعملان 

الــــــج ايجــــــاد ولاقــــــة توازنيــــــي بــــــين مقــــــاييس الادان (BSCبطاقــــــة الأدان المتــــــوازن  ف هــــــدت 
الماليــــي و يــــر الماليـــــي فــــي الاجـــــل القاــــير والمقــــاييس  يـــــر الماليــــي فـــــي الاجــــل الطويـــــل 
والتــــــــــــوازن بــــــــــــين الاطــــــــــــراف الداخميــــــــــــة  العــــــــــــاممين والمــــــــــــدران( والاطــــــــــــراف الخارجيـــــــــــــة 

  المساهمين والمدينين والعملان(.
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ومج دوم وتحقيق الترابط والاتاال بـين اسـتراتيجية المنشـ ة (BSCة الأدان المتوازن  بطاقعمل ت 
 وبين الانشطة التش،يمية وتحديد الاهداف وطرق الواول اليها.

وان كانت مالية او ير سكافة العناار المؤثرة في الادان  (BSCبطاقة الأدان المتوازن  تضمن ت 
 ير مباشر.ماليي وسوان كان ت ثيرها مباشر او  

مــن العــاممين فــي المنشــ ة  فهــم لأهــدافها والمقــاييس التــي  (BSCبطاقــة الأدان المتــوازن  طمــب تت 
 تتضمنها ودورهم في تحقيق الاهداف الإستراتيجية لممنش ة.

ومــــا تــــم اســــتنتاجي مــــن هــــذح  (BSCبطاقــــة الأدان المتــــوازن  لفــــي ضــــون مــــا ورد مــــن مفــــاهيم     
"اداة او وسيمة تمكن العاممين فـي  ب نها (BSCبطاقة الأدان المتوازن  التعريفات   ير  الباحث ان 

جميــ  المســتويات التنظيميــة مــن النظــر الــج اســتراتيجية المنشــ ة مــن خــلال مجمووــي متكاممــة مــن 
الاهداف التي يمكـن الواـول اليهـا بوضـ  مقـاييس ماليـي و يـر ماليـي   حيـث تعتبـر هـذح المقـاييس 

 ج الادان".ادوات رقابية وضابطة وم
" نظامــاً اداريــاً متكــاملًا يســعج الــج زيــادة القــدرة الإداريــة لــد  العــاممين  اانهــ الــجويمكــن الاشــارة    

وبنان المعرفة التنظيمية وذلك من خلال تحديد ضوابط ومقاييس ادان تحـدد مسـتو  الوحـدات داخـل 
ختمف المجـالات والانشـطة المنظمة وتحسن قدرتها في اختراق ووامل النجاح وتحقيق اهدافها في م

 وتشخيص المشاكل التش،يمية ومحاولة معالجتها ".
رؤيــــة  ياداة رقابيـــة فقــــط بـــل هـــ تليســـ (BSCبطاقــــة الأدان المتـــوازن  وبـــذلك يمكـــن القـــول ان    

متكاممة وشاممة لممنظمة تعمل ومج ضبط بعض ممارسـات التلاوـب مـن قبـل المـدران والعمـل ومـج 
حــداث معالجـة هــذا التلاوــب مـن خــ لال وضــ  مقــاييس ماليـي و يــر ماليــي لكافـة مســتويات المنشــ ة واد

توازن فيما بينها والتي من خلالها يمكن تحديد قدرة المدران ومـج انجـاز الاومـال المطموبـة لمواـول 
 الج الاهداف المرجوة.

 ة والتـي جسـد اسـتراتيجية متوازنـة لممنشـت (BSCبطاقـة الأدان المتـوازن  كما اني يمكن القول ب ن    
تحدث توازن بين جمي  المقاييس والاطراف والتي تقودنا في المحامة الج نتـائ  افضـل مـن تحقيـق 
 اهداف المنش ة قايرة وطويمة الاجل وبالتالي تحسين نتائ  المركز المالي وتعظيم ثروة المساهمين.

بطاقــة مس بماــط الاداة  ح( الســبب فــي انـي يشــار الــج هــذAtrill and mclaney,2002ويفسـر  
 يرج  الج ثلاثة اسباب : (BSCالأدان المتوازن  

الـــج تحقيـــق تـــوازن بـــين المقـــاييس الخارجيـــة المتعمقـــة بـــالعملان والمســـاهمين  البطاقـــةهـــدف ت -1
 (.Softوالمقاييس المعنوية  

ســـــتهدف تحقيـــــق تـــــوازن بـــــين المقـــــاييس الخارجيـــــة المتعمقـــــة بـــــالعملان والمســـــاهمين ت اانهـــــ  -2
 المتعمقة بالعمميات الداخمية والتعمم والنمو.والمقاييس الداخمية 
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ستهدف تحقيق توازن بين المقاييس التي تبين  النتائ  من قرارات سابقة ويطمق وميها ت اانه -3
( والمؤشـرات التـي تسـاود ومـج التنبـؤ بـالأدان المسـتقبمي lag Indicatorsمؤشـرات تابعـة  

 (. lead Indicatorsرات قائدة  وتحرك الادان نحو الاتجاح المطموب ويطمق وميها مؤش
 : ( BSCببطاقة الأداء المتوازن )ثانياً : المفاىيم المرتبطة 

ومــج مجمووــي مــن المفــاهيم الأساســية   التــي لابــد مــن  (BSCبطاقــة الأدان المتــوازن  تعتمــد     
ح   وفيمــا يمــي اســـتعراض تفاــيمي لهـــذلهــذح البطاقـــة يـــد لمتواــل الــج الفهـــم الســميم فهمهــا بشــكل ج

 -المفاهيم :
الرؤية : تمثل الرؤية ال،رض الاساس والجوهر  لوجـود أ  منشـ ة او منظمـة   ووـادة مـا يـتم  -1

تحديد وتحديث الرؤية الأساسية اثنـان التخطـيط الاسـتراتيجي   واـيا ة الرؤيـة تتطمـب تقـديم 
منتجــــات او خــــدمات لمعمــــلان   وايضــــا تحديــــد النتــــائ  مــــن خــــلال إنشــــان وحــــدات ادان لهــــذح 

فــة   ووقــت وتكم لمنتجـات او الخــدمات ويـتم واــف هـذح النتــائ  بماـطمحات كميــة  وجـودة ا
( ان الرؤيــة تاــف طموحــات المنشــ ة لممســتقبل دون تحديــد 15 : 2005 مكــدور  ويوضــس 

الوســائل التــي يمكــن اســتخدامها لمواــول الـــج ال،ايــات النهائيــة ويجــب العمــل ومــج تواـــيل 
  ويــــر  ذلــــك بتحويمهــــا إلــــج رســــالة مين فــــي المنشــــ ة و الرؤيــــة لأكبــــر وــــدد ممكــــن مــــن العــــام

 Cokins , 2004 : 10 ) بطاقـة الأدان المتـوازن  انBSC) المنشـ ة ومـج  تقـد سـاود
التحــول مــن مفهــوم قيــادة المنشــ ة بالاوتمــاد ومــج النتــائ  الماليــي   الــج مفهــوم قيــادة المنشــ ة 

 انطلاقا من رؤيتها .
ات المنشـاة والمجـال الـذ  تعمـل فيـي ومنتجاتهـا التـي تقـدمها الرسالة : ان الرسالة تحدد اساسي -2

 او الســـــبب فـــــي وجودهـــــا ان رســـــالة المنشـــــ ة تعبـــــر وـــــن  رضـــــها و ليســـــواق العاممـــــة فيهـــــا   
 .( 15 : 2005 مكدور  

 داريـــــة اهميـــــة كمـــــا تعـــــد ومميـــــة اوـــــدادالإســـــتراتيجية : تعـــــد الإســـــتراتيجية اكثـــــر المفـــــاهيم الإ -3
 ة اهميــــــــــــة  لمزاولــــــــــــي المهــــــــــــام الإداريــــــــــــة وقــــــــــــد واــــــــــــفها الإســــــــــــتراتيجية اكثــــــــــــر الانشــــــــــــط

ة المــــد  لممنشــــ ة " واضــــاف ( ب نهــــا " ومميــــة تنفيــــذ الاهــــداف بعيــــد12 :2006 ر  اتــــش   
 Janzabkowski , 2005 : 10 بـان الإسـتراتيجية لا تتوقـف ومـج خمـق موقـ  لممنشـ ة ) 

موقـــ  فريـــد ومميـــز الإســـتراتيجية بخمـــق  وتواـــف  هـــا تتضـــمن مـــا تعممـــي هـــذح المنشـــ ة بـــل إن
 . ( 13 : 2013  شكر   لممنش ة   يتضمن مجمووي من الانشطة المختمفة
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 : ( BSCبطاقة الأداء المتوازن )ثالثاً :  أىمية 
 في الآتي: (BSC  بطاقة الأدان المتوازنأهمية  (25 :2012   بلاسكة  أوضس         

يـتم ترجمـة إسـتراتيجية  المنظمـة  حيـث  إستراتيجية المنظمة  توضيس وترجمة رؤية و أ. 
إلــج اهــداف ويــتم تحديــد الســوق وقطــاع العمــلان الــذ  ســتقوم المنظمــة بخــدمتهم   وذلــك 

 حتج تتحقق هذح الاهداف.
ولام ويتم ذلك من خلال إ  ب. توايل وربط الأهداف الإستراتيجية والقياسات المطبقة  

 حتج تنجس الإستراتيجية .جمي  العاممين بالأهداف الرئيسة التي يجب تنفيذها 
حيـــث يضـــ  المـــدران   لأهـــداف وترتيـــب المبـــادرات الإســـتراتيجية  اج. التخطـــيط ووضـــ  

( مــــن خـــــلال BSCالتنفيــــذيون الأهــــداف فـــــي الابعــــاد الأربعـــــة لبطاقــــة الأدان المتـــــوازن  
المطمــوب تحقيقهــا مترجمــة إلــج أدان فــي البطاقــة لتاــبس الامكانــات  العلاقــات الســببية

 مالي.
تقيـــيم الإســـتراتيجية مـــن خـــلال كشـــف الاخـــتلالات الناتجـــة وـــن تطبيـــق الإســـتراتيجية   د.

  .ووض  الحمول المساودة ومج تحقيق الأهداف
 تــــــــوفر لــــــــ دارة العميــــــــا اــــــــورة شــــــــاممة وواضــــــــحة وــــــــن ادان الادارات والاقســــــــام    هـــــــــ.

 الإستراتيجية لموحدة الاقتااديةوتقويم اسهاماتهم في تحقيق الاهداف 
 :(BSCبطاقة الأداء المتوازن ): فوائد ومزايا  رابعاً 

بطاقــة الأدان المتــوازن ( ومــج ان Kaplan & Norton , 1996,1992اكــد      
 BSC) ليات لربط الاهداف الإستراتيجية طويمة الاجـل مـ  الاجـرانات وفر وددا من الآت

المتــــوازن  بطاقــــة الأدانوالاومــــال قاــــيرة الاجــــل   وبــــذلك ابــــرز الباحثــــان بعــــض فوائــــد 
 BSC) : منها- 
 حيجياتها   وذلـك لان هـذقود الج توافق المدران فـي الآران حـول رؤيـة الشـركة واسـتراتت -1

تطمـــب تحديــد رؤيـــة واســـتراتيجية لممنشــ ة يمكـــن التعبيـــر ونهــا فـــي مجمووـــي ت البطاقــة
متكاممـة مــن الاهــداف والمقــاييس   ويجــب الاتفـاق بــين كبــار المــدران التنفيــذيين كيــف 

 ترجمة الاهداف الإستراتيجية الج مقاييس تش،يميي. يمكن
ســـمس لممـــدران ومـــج تواـــيل إســـتراتيجية الشـــركة الـــج جميـــ  انحـــان المنظمـــة   ممـــا ت -2

يســاود ومــج ضــمان ان العــاممين لــديهم فهــم واضــس وــن إســتراتيجية المنظمــة طويمــة 
ل العاممين والعلاقة بين اوما الاجل   والعلاقات بين مختمف الاهداف الإستراتيجية  

 الاهداف الإستراتيجية. يارتواخ
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 (BSCبطاقــــة الأدان المتــــوازن  مــــن خــــلال دمــــ  الخطــــط الإســــتراتيجية والماليــــة     -3
ســــاود الشــــركات ومــــج تخاــــيص وتوزيــــ  المــــوارد وتحديــــد الاولويــــات ومــــج اســــاس ت

مســاهمة المبــادرات ليهــداف الإســتراتيجية طويمــة الاجــل مــن خــلال دمــ  المؤشــرات 
 (BSCبطاقـة الأدان المتــوازن  ليـي لمحركـي الإســتراتيجية بنجاحهـا المـالي    يـر الما

عـزز الـتعمم مـن خـلال ملاحظـة ومراقبـة توالت،ذية العكسـية الإسـتراتيجية و وفر التقييم ت
النتـــائ  الإســـتراتيجية ومـــج المـــد  القاـــير   ممـــا يتـــيس لمشـــركة تعـــديل الاهـــداف او 

 لية.الاستراتيجيات قبل ادور النتائ  الما
قـــدم ت  حيـــث  ةقويـــ هـــااســـموب فنـــي بســـيط ولكن(BSCبطاقـــة الأدان المتـــوازن  عتبـــر ت -4

تحســين لمموقـــف التنافســي ونهايـــة الاوتمـــاد ومــج النظـــرة قاــيرة الاجـــل   فالمقـــاييس 
الماليــة التقميديــة مثــل العائــد ومــج رأس المــال وربحيــة الســهم الواحــد يمكــن ان يعطــي 

المســتمرة والابــداع   فهــي تقــيس نتــائ  تاريخيــي مؤشــرات مضــممة بالنســبة لمتحســينات 
وتركــز ومــج الاجــل القاــير فعمــج ســبيل المثــال يمكــن ومــل وفــر فــي النفقــات مثــل 
 تخفـــيض حـــوافز او مكافئـــات العـــاممين( وهـــذا يـــؤد  الـــج زيـــادة الاربـــاح فـــي المـــد  
القاـير ولكنهـا يمكـن ان تكـون سـببا فــي تقميـل ربحيـة الشـركة ومـج المـد  الطويــل   

نهـــا قـــد تـــؤثر ســـمباً ومـــج الـــروح المعنويـــة لمعـــاممين ممـــا يـــؤثر ومـــج ادان اومـــالهم لأ
عمل ومـج ت (BSCبطاقة الأدان المتوازن  فوبالتالي يؤثر سمبا ومج  رضا العملان   

بطاقــة رفــض مثــل هــذح القــرارات التــي تــؤثر ســمبا ومــج المــد  الطويــل وقــد تــم تاــميم 
 ( .Newing,1994ن بين هذح القرارات  لتحقيق التواز  (BSCالأدان المتوازن  

 الأربعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة  الابعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاددم  تــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــو  البطاقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة قــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيست -5
ــــتعمم ــــة   وال ــــات الداخمي ــــت واحــــد وهــــذا والنمــــو  المــــالي   والعميــــل   والعممي ( فــــي وق

يجنــــــب الادارة مـــــــن تجنـــــــب إدخـــــــال تحســـــــينات فـــــــي احـــــــد الجوانـــــــب ومـــــــج حســـــــاب 
 ( .Newing,1994الجانب الاخر  

مــن كــل منظمــة ان تنظــر لنفســها مــن جوانــب  (BSCوازن  بطاقــة الأدان المتــتطمــب ت -6
( فتضـــ  المنظمـــة والنمـــو والـــتعمممختمفـــي  المـــالي   والعميـــل   والعمميـــات الداخميـــة   

الأربعـــة وتوضـــس المقــاييس لمتابعـــة تحقيـــق الاهـــداف  الابعــادالاهــداف المنشـــودة فـــي 
كيـــف يمكـــن ان وتعمـــيم ذلـــك ومـــج الادارة والعـــاممين فـــي كـــل المنظمـــة حتـــج يتفهمـــوا 

 .في تحقيق الاهداف من كل منظور تسهم جهودهم
 
 
 



14  
 

 :ىي ( BSCبطاقة الأداء المتوازن )لفضلا عن ذلك فان ىناك  بعض المزايا      
قدم اطار شامل لترجمـة الاهـداف الإسـتراتيجية الـج مجمووـي متكاممـة مـن المقـاييس التـي ت -1

 تنعكس في اورة مقاييس ادان استراتيجية.
جمـ  فــي تقريــر واحــد اجــزان وديــدح مــن ت ااشــباع وــدة احتياجــات اداريــة   لأنهــعمـل ومــج ت -2

 الإستراتيجية التنافسية لممنش ة.
قــدم ومميــة توازنيــي بــين الاهــداف طويمــة الاجــل وقاــيرح الاجــل   وتــوازن بــين المقــاييس ت -3

 المالية و ير الماليي   وتوازن المقاييس الداخمية والخارجية.
 واستراتيجياتها في مجمووي مترابطة من مقاييس الادان . ترجم رؤية المنش ةت  -4
ســـاود ومـــج الادارة الفعالـــة لممـــوارد البشـــرية مـــن خـــلال تحفيـــز المـــوظفين ومـــج اســـاس ت  -5

 الادان.
 مد الادارة باورة شاممة ون ومميات المنش ة.ت -6
فين مكن المنش ة من ادارة متطمبات الاطراف ذات العلاقـة  المسـاهمين   العمـلان  المـوظت -7

   والعمميات التش،يمية( .
 عمل ومج تحسين الانظمة التقميدية لمرقابة والمحاسبة بسدخال المؤشرات  ير الماليي.ت -8
ؤد  الــــج الحــــد مــــن مشــــكلات التعظــــيم الفروــــي ليربــــاح   حيــــث يجبــــر المــــديرين فــــي تــــ -9

 .المستويات الادارية العميا ومج الاخذ بالاوتبار كافة مقاييس التش،يل المهمة معاً 
 وحد الاهداف لتوجيي جمي  المقاييس المستخدمة الج تحقيق استراتيجية متكافئة.ت -10
ركز ومج الاستثمار في الموارد البشرية لتحقيق ميـزة تنافسـيي لممنظمـة وتحسـين انجازاتهـا ت -11

 المستقبمية.
رفـــة تـــ ثير إســـتراتيجية عدان اوتمـــادا ومـــج توقعـــات الســـوق ومعمـــل ومـــج قيـــاس وتقيـــيم الات -12

 .اومج القيمة السوقية لهالمنظمة 
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 :(BSCبطاقة الأداء المتوازن )خامساً : أىداف 
 :في الاتـيالج تحقيق ودة اهداف تتمثل  (BSCبطاقة الأدان المتوازن  يهدف استخدام  
 (27 :2012   بلاسكة  
 من خلال تقييم الإستراتيجية والت كد من تحقيقها ليهداف. قياس الادان -1
 .المستقبميةوأثرها ومج التطورات  ليوميةامراقبة العمميات  -2
 التركيز ومج ابعاد التوازن الرباوي ليدان المؤسسي. -3
 تهيئة الإطار العممي لترجمة الإستراتيجية الج مفاهيم تنفيذية. -4
 تطوير منه  تكاممي بين الإستراتيجية والعمميات. -5
 تهيئة وتوضيس مسار الرؤية الإستراتيجية لكافة العاممين. -6
 واال بين الإستراتيجية وتنفيذ العمميات والت كد من توفر المتطمبات.دوم الت -7
 تعزيز ومساندة الفوائد المبدئية المتحققة من الإستراتيجية. -8
 توحيد وتقوية الاتاال بين الاطراف ذو  المامحة في المنظمة. -9
 الرقي بجدو  النشاط الإدار  ليشمل كافة جوانب المنظمة. -10
 ابعة النتائ  الماليي وال،ير ماليي.جعل المنظمة قادرة ومج مت -11
 التوفيق  بين الانشطة لتحقيق الاهداف الإستراتيجية. -12

 :  (BSCبطاقة الأداء المتوازن ) سادساً : مقومات تطبيق    
 المتوازن الادان   فرها في المنظمة حتج يمكنها تطبيق بطاقة توجد مقومات وديدح يجب تو  
 BSC 47: 2012  سكةبلا ( بنجاح وتتمثل في الاتي ): 

: ان المحــــــور الاساســــــي فــــــي اســــــتخدام  تحديــــــد واضــــــ  لتىــــــداف الإســــــتراتيجية -1
بطاقــــــة الادان المتــــــوازن هــــــو اختيــــــار الاهــــــداف الإســــــتراتيجية والتــــــي يجــــــب تتــــــوفر 

 فيها مجمووي من المعايير اهمها:
ــــــــــي ان يــــــــــرتبط  . أ ــــــــــزة  الهــــــــــدفالاهميــــــــــة الإســــــــــتراتيجية :التــــــــــي تعن الاســــــــــتراتيجي بمي

 تنافسية.
 كانية التطوير :التي تعني ان تكون الأهداف الطموحة في حدود الممكن.ام . ب
درجـــــة التـــــ ثير : التـــــي تعنـــــي ان يتـــــوفر فـــــي المنظمـــــة الخبـــــرة والقـــــدرة ومـــــج تحقيـــــق  . ج

 الهدف.
القيـــــاس : يقاـــــد بـــــي قابميـــــة كـــــل الاهـــــداف لمقيـــــاس الكمـــــي او الكيفـــــي مـــــن خـــــلال  .د  

 مؤشرات مناسبة.
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بـــــي ان تكـــــون المـــــوارد المطموبـــــة لتحقيـــــق الاهـــــداف ســـــوان  جـــــدو  التنفيـــــذ : بقاـــــد .هــــــ 
 كانت موارد مالية او طاقات ادارية متاحة وممكني.

مــج الاخــذ : تتوقــف إمكانيــة اســتخدام بطاقــة الادان المتــوازن و الأخــذ بمــنيج النظــام -2
كنظــام ادارة اســتراتيجي ولــيس كنظــام  البطاقــة حســتخدم هــذتبمــدخل النظــام   ومــج ان 

فـي شـكل منظومـة متكاممـة    لمبطاقـةا يعني ادماج كل الجوانب الاربعـة لمقياس  وهذ
وهـــــي ترجمـــــة  لبطاقـــــة الادان المتـــــوازنيـــــتم مـــــن خلالهـــــا تطبيـــــق المبـــــادئ الأساســـــية 

الإستراتيجية الج ومميات تش،يمية   و تجهيـز المؤسسـة لتحقيـق الإسـتراتيجية وجعمهـا 
عمهــا ومميـة مســتمرة تقــود ادارة محـور ومــل وهـدف لكــل افرادهــا ووممياتهـا   وكــذلك ج

 الت،يير من خلال قيادة تنفيذية فعالة.
: اسـتجابة لت،يـرات البيئـة والضـ،وط  وجود الدافعية لإختيار بطاقـة الأداء المتـوازن  -3

ل وحتميــة تطبيــق عميــشــدة المنافســة والتركيــز ومــج ال التــي تتعــرض لهــا المنظمــة مثــل
المعمومــات   فقــد كــان مــن الضــرور  ان الأنظمــة والأســاليب الحديثــة فــي تكنولوجيــا 

تبحـــــث المنظمـــــات وـــــن اســـــاليب وادوات اكثـــــر فعاليـــــة فـــــي مواجهـــــة هـــــذح الت،يـــــرات 
والضــ،وط   ولــذلك كــان هنــاك دافــ  قــو  لــد  هــذح المنظمــات لتطبيــق بطاقــة الأدان 

 المتوازن.
تـوفر  : من اجل امكانية تطبيق بطاقة الأدان المتوازن يجب دعم والتزام الإدارة العميا -4

دوــم مــن قبــل الادارة العميــا ويتمثــل هــذا الــدوم فــي الــدوم المــاد  والــدوم المعنــو    
الــدوم المــاد  يكــون بسمــدادها بالمعمومــات اللازمــة والمكافــمت   وامــا الــدوم المعنــو  

 فيتمثل في التحفيز والتشجي  ومج النجاح.
،ـة لأن اهـم شـرط يعتبـر هـذا العناـر ذو اهميـة بالوجود نظام للاتصال والتواصـل :  -5

حتـج تـتمكن المنظمـة مــن تطبيـق بطاقـة الأدان المتـوازن   هــو وجـود معمومـات كافيــة 
ون المحيط الداخمي والمحيط الخارجي حتج تتمكن من وضـ  معـايير مناسـبة   كمـا 
ـــــج  مختمـــــف المســـــتويات  ان تـــــدفق المعمومـــــات والقـــــرارات بـــــين مختمـــــف الادارات وم

 لمناسبة في وقتها.مطموب من اجل اتخاذ القرارات ا
ويقاــد بهــا وجــود كفــانات متخااــة فــي هــذا المجــال    اليــد العاممــة المتخصصــة: -6

خااــة ان هــذح البطاقــة تعتبــر مــن الأســاليب الحديثــة   وبالتــالي فــسن نجاحهــا يتطمــب 
وجــود يــد واممــة كفئــة متخااــة تحــيط بجوانــب كــل هــذح البطاقــة وتســتطي  تحديــد 

 متطمباتها وووامل نجاحها.
: يعتبر إشراك العـاممين مـن المقومـات التـي تفتقـدها معظـم المنظمـات ك العاممينإشرا -7

  حيث تتميز هذح المنظمات بالمركزية المفرطة   لأن إشراك العاممين قـد يسـاهم فـي 
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ـــج  ـــيهم بالإحســـاس بالإنتمـــان إل إيجـــاد إقتراحـــات وأفكـــار جديـــدة   كمـــا يرجـــ  ذلـــك وم
 المؤسسة وبالتالي الرف  من معنوياتهم.

: اذا كانت المنظمة وكل افرادها لـديهم ر بـة فـي الت،ييـر  وجود قابمية ورغبة لمتغيير -8
  فـسن مـن الســهل تطبيـق بطاقـة الأدان المتــوازن بكـل نجـاح ووــدم ظهـور مقاومـة مــن 

 قبل الادارة او العاممين.
: يتطمـــــب اوتمـــــاد المنظمـــــات لبطاقـــــة الأدان  العمـــــل بمبـــــادئ الإدارة الإســـــتراتيجية -9

ن تطبيـــق مبـــادئ الإدارة الإســـتراتيجية   أ  ان تكـــون لممنظمـــة رؤيـــة واضـــحي المتـــواز 
واهـــــداف واســـــتراتيجيات كميـــــة وتنافســـــية ووظيفيـــــة محـــــددة وواضـــــحة ومعمنـــــي لجميـــــ  
 العاممين  حتج يسهل وض  الهيكل العام لمبطاقة الذ  ينطمق من الرؤية التنظيمية.

دراكيـا لأىميــة بطاقـة الأداء المتــ -10 : يتوقـف هـذا الشـرط ومــج وازن وعـي الإدارة واد
مــد  انفتــاح إدارة المنظمــة ومــج الأســاليب الحديثــة فــي القيــادة والقيــاس ويتوقــف هــذا 
ومج مد  تبادل الخبرات م  منظمات كبر  تطبق هذا الاسموب   وومج فتس جسور 
لدورات تكوينية لمتعريف بهذا الاسموب  وبالتالي تنشـ  لـد  الادارة فكـرة إيجابيـة حـول 

 ية وفوائد البطاقة  ومني تسعج الج تطبيقها في المنظمة.اهم
 اعتماد التوجو الحديث في العلاقات مع العملاء والموردين في المنظمة. -11
التنظيم الإداري الجيد والمحكم لمعمميات والاجـراءات داخـل المنظمـة , والتوزيـع  -12

 الدقيق لممسؤوليات والواجبات لتجنب الفوضى وتضارب المصال .
ومــج  جيــد ومعتمــد الوضــ  المــالي لممنظمــة : فكممــا كـانالمــالي لممنظمــةالوضــع  -13

اموالهــا الخااــة ومنظمـــة لمــديونيتها كممــا ســـهل هــذا مــن وضـــ  اهــداف ماليــة قابمـــة 
 لمتحقيق ومتوافقة م  الموارد.

ــة  -14 ــز فــي الأعمــال والميــام الموكم ــداع والتمي ــى الإب ــالأفراد وحــثيم عم الاىتمــام ب
 إلييم.
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 نًجحث الأٔلخلاصخ ا

 :إلج خمص هذا المبحث         
اداة تستخدم لنقل وتوايل اسـتراتيجية المنشـ ة الـج  وبارة ون (BSC  بطاقة الادان المتوازنمفهوم  أن  أ.

الوحـــدات والمســـتويات الاداريـــة المختمفـــة   وايضـــا لقيـــاس نمـــاذج التنفيـــذ فـــي تمـــك الوحـــدات   واســـتخدامها 
لمســتهدفة   بمــا يــدوم مــن قــوة المنشــ ة وموقفهــا التنافســي وذلــك وــن طريــق بشــكل يضــمن تحقيــق النتــائ  ا

 البعــدهــي :  أبعــاديحتــو  ومــج اربعــي و  تــوفير اداة لتنفيــذ الإســتراتيجية والمحاســبة وــن نتائجهــا المســتهدفة
   .التعمم والنمو وبعدالعمميات الداخمية  وبعدالعملان  وبعدالمالي 

 :أهمها (BSC  الادان المتوازن طاقةببهناك مفاهيم مرتبطة أن  ب.
تمثــل الرؤيــة ال،ــرض الاســاس والجــوهر  لوجــود أ  منشــ ة او منظمــة   ووــادة مــا يــتم تحديــد و الرؤيــة :  -1

 .وتحديث الرؤية الأساسية اثنان التخطيط الاستراتيجي
 . تعبر ون  رضها او السبب في وجودهاو فيي تحدد اساسيات المنشاة والمجال الذ  تعمل الرسالة :و   -2
لا تتوقــف ومــج خمــق موقــ  لممنشــ ة بــل و  ومميــة تنفيــذ الاهــداف بعيــدة المــد  لممنشــ ة:وهــي  الإســتراتيجية -3

 .إنها تتضمن ما تعممي هذح المنش ة
اـورة شـاممة و اياـال  المنظمـة ترجمـة رؤيـة ورسـالة فـي  (BSCبطاقة الادان المتـوازن تكمن اهمية  ج.

 .وواضحة ون ادان الادارات والاقسام
واسـتراتيجياتها فـي  المنظمـةرؤيـة تـرجم فهـي تبفوائد ومزايا متعددة   (BSCبطاقة الادان المتوازن تمت  ت د.

الاهـــداف طويمـــة الاجـــل وقاـــيرح الاجـــل   حقـــق التـــوازن بـــين   و ت مجمووـــي مترابطـــة مـــن مقـــاييس الادان
الادارة باـــورة مـــد وت خارجيـــةتــوازن بـــين المقـــاييس الماليـــة و يــر الماليـــي   وتـــوازن المقـــاييس الداخميــة والالو 

 .المنظمةشاممة ون ومميات 
ـــوازن هـــدف ت .ه ـــج   (BSCبطاقـــة الادان المت ـــيم الإســـتراتيجية والت كـــد مـــن ال ـــاس الادان مـــن خـــلال تقي قي

  ومراقبــــة العمميــــات اليوميــــة والتركيــــز ومــــج ابعــــاد بطاقــــة الادان ودوــــم التوااــــل بــــين  تحقيقهــــا ليهــــداف
وجعـل  مميات   و توحيد وتقوية الاتاـال بـين الاطـراف ذو  الماـمحة فـي المنظمـةالإستراتيجية وتنفيذ الع

 المنظمة قادرة ومج متابعة النتائ  الماليي وال،ير ماليي.
( BSCتوجـــد مقومـــات وديـــدح يجـــب توفرهـــا فـــي المنظمـــة حتـــج يمكنهـــا تطبيـــق بطاقـــة الادان المتـــوازن  .و

وجــود الدافعيــة لإختيــار و  الأخــذ بمــنه  النظــام   وتيجيةتحديــد واضــس ليهــداف الإســتراوتتمثــل فــي   بنجــاح
واليـــــد العاممـــــة  نظـــــام للاتاـــــال والتوااـــــلوتـــــوفر  دوـــــم والتـــــزام الإدارة العميـــــاو   بطاقـــــة الأدان المتـــــوازن

ووــي و  العمــل بمبــادئ الإدارة الإســتراتيجية و جــود قابميــة ور بــة لمت،ييــرو و المتخااــة واشــراك العــاممين   
دراكها اوتماد التوجي الحـديث فـي العلاقـات مـ  العمـلان والمـوردين و  لأهمية بطاقة الأدان المتوازن الإدارة واد
 و الوضـــ  المـــالي لممنظمـــةوقيـــاس مـــد  متانـــة  التنظـــيم الإدار  الجيـــد والمحكـــم لمعمميـــات و فـــي المنظمـــة

 .الاهتمام بالأفراد وحثهم ومج الإبداع
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 ارث ب  ارندد 

  ( و ماتة  دإ تراتيريى الإدارة ارئريديىBSCتوا    أدى د دلأ اى ا داء ارن

( ، BSC) بطاقااة الأداء المتااوازنٌهاادف هاا ا المبحاا  الااى تناااول القواعااد الساسااٌة لتطبٌااق     

كااأداة لاالإدارة  ( BSC) بطاقااة الأداء المتااوازندور  و ،( BSCابعاااد بطاقااة الداء المتااوازن)و

 باسااااتراتٌجٌة الدارة الضاااارٌبٌة ، ( BSC) لمتااااوازنبطاقااااة الأداء اعلاقااااة والإسااااتراتٌجٌة ، 

 -، و لا من خلال النقاط التالٌة:( BSC) بطاقة الأداء المتوازنالتحدٌات التً تواجه تطبٌق و

 .(BSCبطاقة الأداء المتوازن )اولًا : القواعد الاساسية لتطبيق 
  .(BSCبطاقة الأداء المتوازن )ثانياً : ابعاد 

 ( كأداة للإدارة الإستراتيجية.BSCة الاداء المتوازن)ثالثاً : دور بطاق
  ( باستراتيجية الادارة الضريبية.BSCرابعاً : علاقة بطاقة الاداء المتوازن )

  (.BSCخامساً : التحديات التي تواجو تطبيق بطاقة الاداء المتوازن)
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 :(BSCمتوازن )بطاقة الأداء الاولًا : القواعد الاساسية لتطبيق 
بنجاح يمكـن  (BSC) بطاقة الأداء المتوازنهناك ودد من القواود الاساسية لتطبيق     

 ( :741:  2009وابو فضة    ورضها ومج النحو التالي  در ام 
  مـــ  (BSC) بطاقاااة الأداء المتاااوازنوـــم الإدارة العميـــا مقـــاييس دضـــرورة تبنـــي و  -1

اممين حتـج يـؤد  الـج التـزام العـاممين وجوب ان يكـون ذلـك الـدوم واضـحاً لكـل العـ
 بالمقاييس.

ـــي تناســـب كـــل المنظمـــات نظـــراً لإخـــتلاف  -2 يجـــب إدراك انـــي لا يوجـــد حمـــول معياري
 ووامل البيئة الداخمية والخارجية التي تؤثر ومج تمك المنظمات.

يجب ادراك ان تحديد وفهم إستراتيجية المنظمـة انمـا هـي نقطـة البدايـة فـي مشـروع  -3
  فعندما يتم تحديد الاهداف بشكل واضس واختيـار  (BSC) اء المتوازنبطاقة الأد

مجمووــــة مـــــن المقـــــاييس تتفـــــق مـــــ  الإســـــتراتيجية وتعكـــــس مـــــد  تنفيـــــذ الاهـــــداف 
 المحددة.

ضــرورة ادراك اثــر مؤشــرات الادان ومــج ســموك العــاممين مــ  الت كــد مــن ان ت،يرهــا  -4
 سيؤثر ومج ذلك السموك وذلك لمتشجي  ومج التحسين.

ورة ادراك اــعوبة القيــاس الكمــي لكــل مقــاييس الادان   لــذلك ينب،ــي ان نــدرك ضــر  -5
 ان هناك مقاييس كمية ومقاييس كيفية.

يجب تحديد وـدد محـدود مـن الأهـداف والمقـاييس تتوافـق مـ  السـمات الفريـدة التـي  -6
تميــز كــل منظمــة أومــال   ولاشــك ان ذلــك يقضــي ومــج ظــاهرة إ ــراق الإدارة بكــم 

مــات يفــوق القــدرة التحميميــة لــي ومــا يترتــب وميــي مــن إواقــة العمــل هائــل مــن المعمو 
 الإدار .

ضرورة الإوتماد ومج مدخل الإتاال من أسفل لأومج ومن أومج لأسـفل   وذلـك  -7
 لإدراك الت،يرات المستمرة.

يجب ودم البدن بتحميلات وميقة ولكن يفضل أن تبدأ بتحميلات بسيطة وتقريبية    -8
م  توسي  الإستخدام بالتدرج حتج لا تكون هناك فجوة بين بهدف التعمم والتحسين 
 التحميلات والتطبيق.

ضــرورة إدراك دقــة وبســاطة أنظمــة نقــل المعمومــات مــن البدايــة   كــي لا يــتم نقـــل  -9
 معمومات خاطئة إلج المستخدم النهائي لمنظام.

ضــرورة التركيــز ومــج مــنس الحــوافز الماديــة والمعنويــة لكــل مــن يســاهم فــي تعمــيم  -10
 النظام أو تطبيقي   وهذا يمثل دافعاً قوياً لممسئولين ون تطبيق النظام.
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 (:BSCثانياً : ابعاد بطاقة الاداء المتوازن)
شير إلج اني يجب ان ننظر الج المنظمـة مـن ت  (BSC) بطاقة الأداء المتوازنإن       
ذح المنظــورات ومقــاييس   لتطــوير جميــ  البيانــات وتحميمهــا نســبة لكــل مــن هــ ابعــادأربعــة 

( نظامـاً لقيـاس Kaplan & Nortonوذلـك بهـدف قيـاس وتقيـيم الأدان لـذلك فقـد اقتـرح  
الأدان يحتـو  ومـج المقــاييس الماليـة و يــر الماليـة   وذلـك مــن خـلال النظــر إلـج المنشــ ة 

الـتعمم  بعـد العمميـات الداخميـة   بعـدالعملان    بعدالمالي    البعد:  أبعادمن خلال أربعة 
 ( .Kaplan & Norton,1992aلنمو  وا

 : الأبعادفيما يمي استعراض لهذح 
المــالي فــي الإجابـة ومــج الســؤال التـالي كيــف ينظــر  إلينــا  البعــديتمثـل المــالي:  البعــد -1

النقديــــة المتمثمــــة  اتالمــــالي وــــدة مقــــاييس مثــــل التــــدفق البعــــد؟ ويســــتخدم المســــاهمين
ومقـاييس تحقيـق   قـة الـج المسـتهدف  الحاـيمة المحق ومقاييس   المحققي بالإيرادات

 شكل هدفاً إستراتيجياً تسـعج معظـم المنظمـات لمواـول إليـي  توالذ   الربس العادل  
ــــاس النمــــو المتــــوازن لمــــزي  الإيــــرادات مــــن النشــــاطات الإســــتثمارية   ومقيــــاس و  مقي

ـــة   تخفـــيض التكـــاليف إلـــج أقاـــج حـــد ممكـــن   وذلـــك لتحقيـــق أقاـــج فاوميـــة ممكن
يم الثــروة لممســاهمين والمــودوين مــن خــلال تحقيــق ووائــد حقيقيــة ومــج ومقيــاس تعظــ

 الإســـــــــــــــــــــــــتثمار   ومقيــــــــــــــــــــــــــاس تحقيــــــــــــــــــــــــــق قيمـــــــــــــــــــــــــة إقتاــــــــــــــــــــــــــادية مضــــــــــــــــــــــــــافة 
 Kaplan & Norton,1996b.) 

المالي تعتبر من المكونـات المهمـة  البعد( ان مقاييس Niven,2002كما رأ        
هادفــة لمــربس لأنهــا تقــوم وخااــة فــي الوحــدات ال (BSC) بطاقااة الأداء المتااوازن فــي

فــي  البعــدبتخمــيص النتــائ  الإقتاــادية لعمميــة تنفيــذ إســتراتيجيتها   كمــا يســاهم هــذا 
 بطاقااة الأداء المتااوازنبطاقــة  ابعــادالتركيـز ومــج الأهــداف والمقــاييس المتعمقـة ببقيــة 

(BSC)  وبالتـــــالي يـــــؤد  إلـــــج تحســـــين النتـــــائ  الماليـــــة التـــــي تطمـــــس لهـــــا الوحـــــدات
ة   ومن الجدير بالذكر اني بسمكان الوحدات تركيز جمي  الطاقـات المتاحـة الإقتاادي

لتحسين الأهداف مثـل  رضـا الزبـون والجـودة والتسـميم فـي الوقـت المحـدد( ولكـن تمـك 
الأهداف ستكون محدودة القيمة في حالة ودم الإشارة إلج مد  مساهمتها في تحقيق 

الي ستابس قاارة ومـج ت ديـة مهمتهـا ولكـن العوائد المادية لموحدة الإقتاادية  وبالت
   البعــديمكــن إظهــار مــد  ت ثيرهــا ومــج تحقيــق تمــك العوائــد مــن خــلال إســتخدام هــذا 

ومــ  هــذا تبقــج المقــاييس الماليــة تمثــل مؤشــرات لاحقــة لــيدان   ووميــي فهــي لــم تعــد 
 كافية بمفردها  لتوجيي وتقويم الأدان المستقبمي.
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ـــــة ال بعـــــديعكـــــس العمـــــلاء:  بعـــــد -2 عمـــــلان وجهـــــة نظـــــر العمـــــلان ويتمثـــــل فـــــي الإجاب
ــــا ؟ ويســــتخدم  ــــالي مــــا مــــد  رضــــا العمــــلان ون ــــج الســــؤال الت العمــــلان وــــدة  بعــــدوم

ــــــاييس منهــــــا   ــــــاس مق ــــــت المحــــــدد     الخــــــدمات المقدمــــــة لهــــــمقي ــــــي الوق والتســــــميم ف
حيـــــازة ومــــــلان جـــــدد بمــــــا يراوــــــي   مقيــــــاس  والخــــــدمات  دوـــــم وتطــــــوير المنتجـــــات

 (Kaplan & Norton,1996دلة. تحقيق الربحية العا
يعــــــال  مســــــ لة مــــــاهي الأنشــــــطة  البعـــــدن هــــــذا احيــــــث العمميــــــات الداخميــــــة:  بعــــــد -3

العمميـــــــــات  بعـــــــــدالأساســـــــــية لـــــــــدينا ومجـــــــــالات التميـــــــــز فـــــــــي العمميـــــــــات ؟ يحتـــــــــو  
والجـــــودة   الداخميـــــة ومـــــج وـــــدة مقـــــاييس منهـــــا مـــــد  تنفيـــــذ العمميـــــات بشـــــكل فعـــــال 

ــــــــة مــــــــن الجــــــــودة فــــــــي الوحــــــــدات والنوويــــــــة وهــــــــو يحســــــــب النســــــــبة المثمــــــــج ا لمقبول
 والخــــــــــــــــــــــدمات المنتجــــــــــــــــــــــة   أو أقـــــــــــــــــــــــل نســــــــــــــــــــــبة ويـــــــــــــــــــــــب مســــــــــــــــــــــموح بـــــــــــــــــــــــي

 Kaplan & Norton,1996.) 
مـد   مـا التعمم والنمو في الإجابة ومج السؤال التـالي   بعديتمثل التعمم والنمو:  بعد -4

الــتعمم  بعــدإســتمرار المنشــ ة فــي القيــام بتحســن مســتمر وخمــق قيمــة مضــافة ؟ يحتــو  
و ومـج مقـاييس مرتبطـة بـالتعمم و الابتكـار مثـل تحسـين مسـتو  القـدرة الفرديـة   والنم

ــــي بتــــوفير المهــــارات الأكاديميــــة الملائمــــة لــــد  الأفــــراد   والإبداويــــة الاداريــــة  ويعتن
المطبقــة فــي الإدارة   والــذ  يشــترط تــوفر قــدرات وقميــة متفوقــي فــي ابتكــار الحمــول   

حاجاتــي بمــا يناســب قدراتــي ومؤهلاتــي   وربحيــة ورضــا الموظــف   الــذ  يهــتم بتمبيــة 
 الاحتفـــاظالموظـــف  ويتركـــز حـــول قدرتـــي ومـــج تحقيـــق قيمـــة إقتاـــادية مضـــافة   و 

 (.Davis,1996بالموظف   الذ  يشدد ومج مقاييس الكفانة والفاومية الفردية  
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 -: ( BSCلبطاقة الأداء المتوازن )الأربعة  الأبعادالشكل )أ( 
 

 (BSCقياس المتوازن لتداء )الم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

لبطاقة الأدان الأربعة  الابعادمن  بعد( أن كل Selena, Aureli , 2010وير   
 يشتمل ومج أربعة نقاط:  ( BSCالمتوازن  

 تسجل فيي الاهداف الخااة بالنموذج. : Objectivesالأهداف 
 م لقياس كل هدف.: تسجل فيي المؤشرات التي ستستخد Measuresالمؤشرات  
 : تسجل فيي القيمة المستهدفة لممؤشر في نهاية الفترح  سنة مثلا(. Targetالمستهدف  
 : تسجل فيي المبادرات أو الأشيان التي ستقوم بها لتحقيق الهدف  Initiativesالمبادرات  
 
 
 
 
 
 

 انجؼذ انًبنٙ
 

 انًغزٓذفبد -الأْذاف                  -

 انًجبدساد -ظ                انًمبٚٛ -

 ثؼذ انؼًهٛبد انذاخهٛخ
 

 انًغزٓذفبد -الأْذاف     -

 انًجبدساد -انًمبٚٛظ     -     

 ثؼذ انؼًلاء
 

 انًغزٓذفبد -الأْذاف                  -

 انًجبدساد -انًمبٚٛظ                 -

 ثؼذ انزؼهى ٔانًُٕ
 

 انًغزٓذفبد -الأْذاف       -    

 انًجبدساد -انًمبٚٛظ      - 

 

 الإستراتيجية
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 مثال ومج ذلك:المالي ك لمبعد (BSCبطاقة الأدان المتوازن  في  بعدالشكل  ب( مكونات كل    

 الأهداف المالية

 المبادرات المستهدف المؤشر الهدف
    
    
    
    

 (.Selena, Aureli,2010  -المادر :       
فمــثلا قــد يكــون الهــدف زيــادة رضــا الممــولين وــن مســتو  الخدمــة   فيكــون المؤشــر       

الخدمــة   وقــد تكــون  هــو نتيجــة استقاــان ربــ  ســنو   مــثلا( يقــيس رضــا الممــولين وــن
هنــاك مبــادرة لتحقيــق ذلــك   مثــل تحســين مظهــر العــاممين أو تــدريبهم ومــج التعامــل مــ  
الممـــولين أو  يـــر ذلـــك . ويلاحـــظ أن مؤشـــرات الأدان لا يشـــترط أن تكـــون كميـــة بـــل قـــد 

 تكون نووية أو وافية.
 كمـــا قـــد يكـــون مـــن المناســـب أن يكـــون وـــدد المؤشـــرات فـــي كـــل جانـــب مـــن حـــدود     

الخمسة أهداف بحيث يكون المجموع أقل من وشـرين هـدفاً . لاحـظ أن هـذح هـي أهـداف 
الإدارة العميـــا والتـــي ســـيحاول الجميـــ  الاشـــتراك فـــي تحقيقهـــا   وبالإضـــافة إلـــج ذلـــك فسنـــي 
ينب،ــي مضــاوفة الجهــود مــن العــاممين لمواــول إلــج الأهــداف ومؤشــرات الأدان المناســبة 

  لتحقيق إستراتيجية الإدارة. 
 ( كأداة للإدارة الإستراتيجية:BSCثالثاً: دور بطاقة الاداء المتوازن)

تراتيجية في المنش ة   ( دوراً رئيساً ل دارة الإسBSCتمعب بطاقة الادان المتوازن       
( BSCإوداد بطاقة الادان المتوازن  (Kaplan & Norton ,2004 :77 وقد أوضس 

جديدة تسهم باورة مستقمة ومتكاممة في ربط  يتطمب القيام ب رب  ومميات إدارية
الأهداف الإستراتيجية طويمة الأجل بالأنشطة والتارفات قايرة الأجل   ويمكن توضيس 

 هذح العمميات فيما يمي:
 العممية الأولى : ترجمة الرؤية: 

يتم ترجمة الرؤيـة الإسـتراتيجية  لجميـ  المسـتويات الإداريـة حتـج يفهمهـا المـديرون و     
ســتخدمونها فــي ترشــيد قــراراتهم   وبالتــالي تســاود هــذح العمميــة ومــج تكــوين رأ  جمــاوي ي

ون رؤية و إستراتيجية المنش ة وترجمـة تمـك الرؤيـة الـج تعبيـرات تشـ،يمية يمكـن لمعـاممين 
فهمها واستخدامها كمرشد لمتارفات التي يقومون بها وذلـك لابـد مـن التعبيـر وـن الرؤيـة 
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ة متكاممة من الأهداف والمقاييس يوافق وميها مدران الادارات العميا الإستراتيجية في اور 
   ويتم تنفيذ هذح الخطوة وادتاً بواسطة فريق مكون من مدير  الإدارات العميا .

 العممية الثانية : التوصيل والربط: 
ـــة المســـتويات التنظيميـــة        ـــة ومـــج تواـــيل الإســـتراتيجية إلـــج كاف تســـاود هـــذح العممي
 ة وكذا ربط الأهداف و الإستراتيجيات بالأهداف الإدارية و أهداف الأفراد   وتحل بالمنش

هذح العممية محـل الطريقـة التقميديـة التـي تسـتخدم الأدان المـالي فـي تقيـيم إدارات المنشـ ة  
وربط حوافر الأفراد بالأهداف المالية قايرة الأجـل   كمـا تسـاود ومـج الت كـد مـن أن كـل 

ة تســـتووب الإســـتراتيجية طويمـــة الأجـــل   وأن أهـــداف الإدارات وأهـــداف مســـتويات المنشـــ 
الأفراد تتفق معها  وبالتالي تعتمد هذح الخطوة ومج مشاركة المسـتويات الإداريـة المختمفـة 
في تكوين أو تاميم بطاقة الأدان المتوازن   حيث تقوم كل وحدة نشاط بوض  المقاييس 

خااي بها  وهذح المقاييس تحقق الإستراتيجية الخااة الملائمة لتكوين بطاقة قياس أدان 
بالوحدة   بالإضافة إلج تحقيق أهـداف المنشـ ة ككـل   ويراوـج ان تكـون متفقـي مـ  رؤيـة 
و إســـتراتيجية وأهـــداف المنشـــ ة   وبعـــد أن يضـــ  مـــديرو وحـــدات النشـــاط نمـــاذج القيـــاس 

 يها في أ راض تقييم الأدان.الخااة بها   تقوم الإدارة العميا بسقرارها و الإوتماد وم
 العممية الثالثة : تخطيط أعمال المنشأة: 

ـــــــج تحقيـــــــق التكامـــــــل بـــــــين الخطـــــــط الماليـــــــة لممنشـــــــ ة          تســـــــاود هـــــــذح العمميـــــــة وم
 الموازنات التش،يمية(  م  خطط الأومال  الخطط الإستراتيجية(   وكذا تحديد الأولويات 

( إلــج أن المنشــ ت حاليــاً تحــاول تنفيــذ Kaplan & Nortonالإســتراتيجية وقــد اشــار  
مجمووــة مــن بــرام  الت،ييــر   والتــي تتنـــافس مــ  بعضــها ومــج مــوارد المنشــ ة المحـــدودة 
 الوقـــت والطاقـــة المتاحـــة( . وقـــد يكـــون مـــن الاـــعب تحقيـــق التكامـــل بـــين هـــذح البـــرام  

بينهـا . ويمكــن لتحقيـق الأهـداف الإســتراتيجية العامـة لممنشــ ة نظـراً لممنافســة الشـديدة فيمــا 
( وض  الأهداف التي توفر أساسا لتوزيـ  هـذح المـوارد وتحديـد BSCان يساود استخدام  

الأولويــات   والمســاودة فـــي اســتبعاد بعــض البـــرام    واختيــار بــرام  أخـــر  تكــون أكثـــر 
 فعالية لدف  المنش ة تجاح تحقيق أهدافها الإستراتيجية طويمة الأجل.

 ة العكسية والتعممالعممية الرابعة : التغذي: 
يتم ربط هذح العممية بين الت،ذية العكسية والتعمم   حيث تساود هـذح العمميـة ومـج        

توجيـــي المنشـــ ة نحـــو التعمـــيم الاســـتراتيجي   وتختمـــف هـــذح العمميـــة وـــن الت،ذيـــة العكســـية 
و الأفـراد وومميات المراجعة التقميدية   التي تركز ومج ما إذا كانت المنشـ ة أو الإدارات أ

قد حققت أهدافها الماليـة الموضـووة مسـبقاً   ومـن خـلال اسـتخدام بطاقـة الأدان المتـوازن 
فــي مركــز نظامهــا الإدار  تســتطي  المنشــ ة مراقبــة النتــائ  قاــيرة الأجــل مــن خــلال الأبعــاد 
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الأدان الثلاثة  العميل والعمميات الداخمية والتعمم والنمو(   ويتم تقييم الإسـتراتيجية فـي ضـون 
الحــالي ومــن ثــم فــسن بطاقــة الأدان المتــوازن تســاود ومــج تعــديل الإســتراتيجيات لكــي تعكــس 

 التعميم الواقعي.
ـــج مـــا ســـبق يمكـــن القـــول أن بطاقـــة الأدان المتـــوازن تعـــد نظامـــاً جيـــداً لـــ دارة      وبنـــان وم

تها   حيـث تمعـب الإستراتيجية  وأداة فعالة تساود المنش ة ومج تنظـيم مراحـل إدارة إسـتراتيجي
دوراً اساسياً في كل وممية من العمميات الإدارية   كما أنها توفر معمومـات مناسـبة ومتوازنـة 
ومختارة لممديرين   وتساود في تـوفير الوقـت الـلازم لمحاـول ومـج المعمومـات وتمخياـها 

وفر والتركيز ومج وممية اتخـاذ القـرارات   ووضـ  الأهـداف وتخاـيص المـوارد   كمـا أنهـا تـ
بيئــة مناســبة لمــتعمم مــن خــلال اختبــار الفــروض المتعمقــة بالعلاقــات الســببية   وكــذلك تــوفير 
منــاخ مناســب لعمميــة الت،ذيــة العكســية   والشــكل  ج( التــالي يمخــص العمميــات الإداريــة التــي 

 تسهم في ربط الأهداف الإستراتيجية طويمة الأجل بالأنشطة قايرة الأجل.
 الشكل )ج(

 وعمميات الإدارة الإستراتيجية( BSCبطاقة الأداء المتوازن ) العلاقة بين
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (Kaplan & Norton ,2004 :77 : المصدر 

 رشخًخ سؤٚخ انًُشأح:

  اَضاح سإَح انًُشؤج و

 اعتشاتُجُتها.

  انذصىل ػهً اجًاع دىل

 انشإَح انًغتقثهُح.

 انزغزٚخ انؼكغٛخ ٔأَشطخ انزؼهى:

 .تىضُخ انشإَح انًشتشكح 

  تىفُش تغزَح ػكغُح

 اعتشاتُجُح.

  تغهُم يشاجؼح الإعتشاتُجُح

 تؼهى.وأَشطح ان

 

رحذٚذ لُٕاد الإرصبل ٔٔعبئم 

 السرجبغ:

  تىصُم الإعتشاتُجُح نكافح

 انًغتىَاخ الإداسَح.

 .وضغ الأهذاف 

  ستظ انذىافض و انًكافآخ  تًقاَُظ

 الأداء.

 رخطٛػ أػًبل انًُشأح:

 .وضغ الأهذاف انفشػُح 
 .تشتُة الأونىَاخ الإعتشاتُجُح 
 .انتخصُص انفؼال نهًىاسد 

 وضغ أهذاف انقُاط. 

بطاقة الأداء 
 المتوازن 

(BSC) 
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  ـــــــــــوازن ـــــــــــة الأدان المت (   ك حـــــــــــد BSCيلاحـــــــــــظ مـــــــــــن الشـــــــــــكل  ج( الســـــــــــابق أن بطاق
ـــــ دارة الإســـــتراتيجية    ـــــد ل ـــــي المحاســـــبة الإداريـــــة وك ســـــموب جدي ـــــة ف الاتجاهـــــات الحديث

مـــــــج خمــــــق ولاقـــــــة توازنيـــــــي بــــــين الأدان المـــــــالي و يـــــــر المــــــالي   وذلـــــــك مـــــــن ســــــاود و
خــــــــلال ربــــــــط مقــــــــاييس الأدان الماليــــــــة ومقــــــــاييس الأدان  يــــــــر الماليــــــــة بمراحــــــــل الإدارة 

 الإستراتيجية.
  ــــــوازن كمــــــا يلاحــــــظ مــــــن الشــــــكل أيضــــــا ان هنــــــاك بعــــــداً إســــــتراتيجياً لبطاقــــــة الأدان المت

 BSCواســــــتراتيجيتها فـــــــي مجمووــــــة مترابطـــــــة  (   يتمثــــــل فــــــي ترجمـــــــة رؤيــــــة المنشـــــــ ة
ــــــاييس المخرجــــــات ومحركــــــات أدان  ــــــي تتضــــــمن كــــــلا مــــــن مق ــــــاييس الأدان   الت مــــــن مق
هـــــذح المخرجـــــات   ممـــــا يســـــاود ومـــــج تحقيـــــق الأهـــــداف الإســـــتراتيجية لممنشـــــ ة وتـــــدويم 
مركزهــــــا التنافســــــي   هــــــذا بالإضــــــافة إلــــــج تــــــوفير المعمومــــــات الإســــــتراتيجية الضــــــرورية 

ــــــي ظــــــل الفمســــــفة ــــــي ترتكــــــز  ف ــــــة الإســــــتراتيجية   والت ــــــة لنظــــــام المحاســــــبة الإداري الحديث
ومـــــج جمـــــ  وتحميـــــل المعمومـــــات البيئيـــــة الداخميـــــة والخارجيـــــة لممنشـــــ ة   واســـــتخدام كـــــل 
ــــــي الأجــــــل القاــــــير والأجــــــل الطويــــــل    ــــــة ف ــــــر المالي ــــــة و ي ــــــاييس الأدان المالي مــــــن مق

راحمهـــــــــا المختمفـــــــــة وذلـــــــــك لتطـــــــــوير وتنفيـــــــــذ ورقابـــــــــة اســـــــــتراتيجيات الأومـــــــــال خـــــــــلال م
 والمتمثمة بالآتي :

 ايا ة وتكوين الإستراتيجيات. 
 توايل هذح الإستراتيجيات لممستويات الإدارية المختمفة ضمن المنش ة. 
ـــــذ  بهـــــدف الت كـــــد مـــــن النجـــــاح فـــــي   ـــــج خطـــــوات التنفي ـــــة وم ـــــذ نظـــــم لمرقاب تاـــــميم وتنفي

 تحقيق الأهداف الإستراتيجية.
 :( باستراتيجية الادارة الضريبيةBSCتوازن )علاقة بطاقة الاداء الم:  رابعاً 

فــسن الأهــداف التــي يــتم وضــعها فــي كــل بطاقــة ( BSCبطاقــة الأدان المتــوازن ونــد اســتخدام           
تكون نابعة من استراتيجية الادارة الضريبية   فهي التي تحاول أن تنافس ون طريق تعظيم العائد 

تكمفـة الخدمـة المقدمـة. وبالتـالي فـالإدارة المختاـة بتقـديم و ترشيد التكمفة   التـي سـتهتم بمؤشـرات 
الخدمـة الضــريبية تحــاول أن تكـون ســبخاقة بالخــدمات المسـتحدثة  ويكــون تركيزهــا متمـثلا فــي القــدرة 
ومــج تقــديم خــدمات متجــددة وبســروة فائقــة والقــدرة ومــج خمــق جــو إبــداع داخــل الادارة الضــريبية   

الاحتياجات الخااة بمكمفـي كـل ضـريبة وومـج مسـتو  كـل نشـاط   كذلك فعميها ان تخطط لتمبية 
وســيمة لتحقيـق اسـتراتيجية الادارة الضــريبية    ( BSCبطاقـة الأدان المتـوازن وبهـذح الطريقـة تاــبس 

نما تربط ما بين الأهداف المالية وأهداف  هاكما أن لا تحتو  ومج أهداف ذات منظور مالي فقط واد
التـــالي يمكـــن القـــول أنهـــا تســـاود ومـــج ربـــط الأهـــداف قاـــيرة المـــد  تطـــوير العمـــل وتحســـيني  وب
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ـــدة المـــد  المنظمـــةباســـتراتيجية  ـــل امتـــدت   فهـــي  بعي ليســـت مجـــرد نظامـــاً شـــاملًا لتقـــويم الادان ب
ـــاً  ـــة متماســـكة   وحالي ـــة و يـــر مالي وظيفتهـــا إلـــج تحويـــل الاهـــداف الاســـتراتيجية الـــج مقـــاييس مالي

داريـا متكـاملا يسـعج الـج زيـادة التنـا م الإدار  لـد  العـاممين اابحت في الوقت الحاضر نظاما ا
ـــان معـــارف تنظيميـــة تســـاودهم فـــي تحســـين قـــدراتهم فـــي اختـــراق ووامـــل النجـــاح فـــي مختمـــف  وبن
ــــربط والتحاــــيل   المجــــالات وبتطبيقهــــا ومــــج نشــــاط الادارة الضــــريبية مــــن الحاــــر والفحــــص وال

ت حســاب الضــريبة و يرهــا مــن الخــدمات   بالإضــافة الــج الخــدمات المســاودة مــن التحاــيل تحــ
فضلا ون دورهـا فـي إمكانيـة وـلاج التجنـب والتهـرب الضـريبي ونشـر الـووج الضـريبي مـن خـلال 

 (20: 2010  ابراهيم  البرام  التوووية والارشادية.
 :(BSCبطاقة الأداء المتوازن)خامساً: التحديات التي تواجو تطبيق 

ليسـت بالمهمـة السـهمة فهنـاك معـدلات ( BSCبطاقة الأدان المتوازن بتطبيق  إن مهمة القيام                
فشل والية في تطبيقي   لذلك يتطمب من منظمات الأومال التي ستقوم بتطبيقي الأخذ في الاوتبـار 

بنجــاح   وفــي هــذا المجــال .(BSCبطاقــة الأدان المتــوازن جميــ  التحــديات التــي تحــول دون تطبيــق 
 (44:  2013  بدر    : ت التي تواجي هذح المنظمات في الآتييمكن حار التحديا

 .(BSCبطاقة الأدان المتوازن ودم إلتزام الإدارة والعاممين في وممية تطبيق  -1
القيـــود المفروضـــة ومـــج نظـــام المعمومـــات   والتـــي تحـــول دون إمكانيـــة تقيـــيم أدان المنظمـــة   -2

 هداف.وبالتالي ودم إمكانية مراقبة التقدم نحو تحقيق الأ
 الاعوبات التي تواجي فريق العمل في رسم الخريطة الإستراتيجية. -3
 ودم التوافق في الآران بش ن اختيار مقاييس الأدان. -4
مقاومة ومواجهة العاممين والمدران لمت،يير   فعادة مـا يعتبـر العـاممين الت،ييـر دائمـا لـيس مـن  -5

 مامحتهم.
 ديات والمشـكلات التـي تواجـي تطبيـقض التحـ( بعClark,2000:16-17كما أضاف                

 :(BSCبطاقة الأدان المتوازن 
يمزم وجود رسالة لمشـركة و إسـتراتيجية ( BSCبطاقة الأدان المتوازن من أجل نجاح تطبيق   -6

 مرتبطة بها.
 ( BSCبطاقـة الأدان المتـوازن بضرورة وجود قدر كبير من الاتاالات والتـدريب قبـل العمـل  -7

حيــث يتــيس هــذا تعمــم البطاقــة اــس بــسجران ومميــة تجريبيــة قبــل إدخــال بالشــركة   بــل ين
 بعض الدروس ذات قيمة.
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 ارث ب  ارندد  لمحى

 إلج:خمص هذا المبحث   
دوـــم  فـــيبنجـــاح  (BSCطاقـــة الأدان المتـــوازن بساســـية لضـــمان تطبيـــق لأقواوـــد اال تتمثـــل أهـــم . 1

اتيجية المنظمــة   إدراك اثــر مؤشــرات الادان ومــج تحديــد وفهــم إســتر    البطاقــةالإدارة العميــا مقــاييس 
تحديـــد وـــدد محـــدود مـــن   ضـــرورة  ســـموك العـــاممين   واـــعوبة القيـــاس الكمـــي لكـــل مقـــاييس الادان

الأهـداف والمقــاييس تتوافــق مــ  السـمات الفريــدة و الإوتمــاد ومــج مـدخل الإتاــال مــن أســفل لأومــج 
 ومن أومج لأسفل.

 من أربعة أبعاد هي :  (BSCزن طاقة الأدان المتوابتكون ت . 2
 إلينا المساهمين؟  *البعد المالي: كيف ينظر

 *بعد العملان : ما مد  رضا العملان ونا ؟
 * بعد العمميات الداخمية : ماهي الأنشطة الأساسية لدينا ومجالات التميز في العمميات ؟

 تمر وخمق قيمة مضافة ؟* بعد التعمم والنمو: ما مد  إستمرار المنش ة في القيام بتحسن مس
( دوراً رئيســاً لــ دارة الإســتراتيجية فــي المنشــ ة مــن خــلال BSCبطاقــة الادان المتــوازن  تــؤد   . 3

العمميات المتمثمة بـ ترجمة الرؤية   والتوايل والربط   وتخطيط أومال المنش ة   والت،ذية العكسـية 
 والتعمم.

الأهــداف ( باســتراتيجية الادارة الضــريبية   فBSCزن  هنــاك ولاقــة تــربط  بطاقــة الادان المتــوا  . 4
ماليـة و يـر بمؤشـرات  التي يتم وضعها فـي كـل بطاقـة تكـون نابعـة مـن اسـتراتيجية الادارة الضـريبية

 مالية.
العديـد مـن التحـديات اهمهـا: وـدم إلتـزام الإدارة ( BSCبطاقـة الادان المتـوازن  يواجي تطبيـق   . 5 

وــــدم الإلتــــزام بتطبيــــق الخطــــط التشــــ،يمية قاــــيرة الأجــــل  بيــــق النمــــوذج  والعــــاممين فــــي ومميــــة تط
القيود المفروضـة ومـج نظـام المعمومـات التـي تحـول دون   والموازنات السنوية في الوقت المحدد لها

إسـتراتيجية و النموذج يمزم وجـود رسـالة لمشـركة من أجل نجاح تطبيق . و إمكانية تقييم أدان المنظمة
 مرتبطة بها.
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 ا وق ارفحق ن لص

ـــــاول        ـــــج تن ـــــة الأدان هـــــدف هـــــذا الفاـــــل إل ـــــق بطاق ـــــة وأبعـــــاد ومقومـــــات تطبي مفهـــــوم وأهمي
تمــــــــــك  مفهــــــــــوموالتعــــــــــرف ومــــــــــج  ( وولاقتهــــــــــا بسســــــــــتراتيجية الإدارة الضــــــــــريبيةBSCالمتــــــــــوازن 

ـــــــة ومراحـــــــل تطبيقهـــــــا  البطاقـــــــة واهميتهـــــــا  ـــــــي هـــــــذح البطاق ـــــــج مـــــــا تهـــــــدف الي ـــــــدها وال ـــــــم وفوائ وت
ـــــــوازن  التواـــــــ ـــــــة الادان المت ـــــــج أن بطاق ـــــــب وـــــــدد مـــــــن المقومـــــــات الاساســـــــية   (BSCل إل تتطم
 .بنجاح هاتطبيقلكي يتم فرها يجب تو التي 

ـــــــوازن  إن        ـــــــة الأدان المت ـــــــل وتواـــــــيل اســـــــتراتيجية المنشـــــــ ة ( BSCبطاق اداة تســـــــتخدم لنق
وـــــلام العـــــاممين اد و  الاســـــتراتيجياتترجمـــــة  بهـــــدف الـــــج الوحـــــدات والمســـــتويات الاداريـــــة المختمفـــــة

ووضــــــــ  الاهــــــــداف والخطــــــــوات التخطــــــــيط و  بالأهــــــــداف الإســــــــتراتيجية والمقــــــــاييس الإســــــــتراتيجية
 .تدويم التعمم والت،ذية العكسية الإستراتيجيةو  الإجرائية
ابعــــــاد هــــــي  البعــــــد المــــــالي   بعــــــد مــــــن أربعــــــة  ( BSCبطاقــــــة الأدان المتــــــوازن   تتكــــــون      

الأبعـــــاد  فـــــي الاجابـــــة  تمـــــكوتتمثـــــل    بعـــــد الـــــتعمم والنمـــــو(العمـــــلان   بعـــــد العمميـــــات الداخميـــــة 
 ون التساؤلات التالية:

 *البعد المالي: كيف ينظر  إلينا المساهمين؟ 
 *بعد العملان : ما مد  رضا العملان ونا ؟

 ماهي الأنشطة الأساسية لدينا ومجالات التميز في العمميات ؟* بعد العمميات الداخمية :
 مو: ما مد  إستمرار المنش ة في القيام بتحسن مستمر وخمق قيمة مضافة ؟* بعد التعمم والن

ـــــوازن       ـــــة الادان المت ـــــي المنشـــــ ة مـــــن BSCتمعـــــب بطاق ـــــ دارة الإســـــتراتيجية ف ( دوراً رئيســـــاً ل
ـــــربط   وتخطـــــيط أومـــــال المنشـــــ ة  خـــــلال العمميـــــات المتمثمـــــة بــــــ ترجمـــــة الرؤيـــــة   والتواـــــيل وال

 مم.  والت،ذية العكسية والتع
( باســتراتيجية الادارة الضــريبية   فالأهــداف BSCهنــاك ولاقــة تــربط  بطاقــة الادان المتــوازن       

ماليـة و يـر بمؤشـرات  التي يتم وضعها فـي كـل بطاقـة تكـون نابعـة مـن اسـتراتيجية الادارة الضـريبية
 .مالية
أجــــــل نجــــــاح ومــــــن  ( العديــــــد مــــــن التحــــــدياتBSCيواجــــــي تطبيــــــق بطاقــــــة الادان المتــــــوازن      
 إستراتيجية مرتبطة بها.و تطبيق يمزم وجود رسالة لمشركة  ال
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 الفصل الثاني
 الدراسات السابقة

يهــدف هــذا الفاــل إلــج اســتقران الأدب المحاســبي الســابق فــي موضــوع البحــث مــن خــلال       
 تقسيم الدراسات السابقة إلج مجمووتين كما يمي:

 الدراسات بالم،ة العربية. -1
 راسات بالم،ة الانجميزية.الد -2
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 :ارىرديى د ر  ى اردرا  ا -أو ا 

بعنوان "إطار مقترح لتقويم اداء الخدمات الضريبية ( 2010دراسة )إبراىيم ,   -1
 الالكترونية باستخدام بطاقة المقياس المتوازن لتداء"

ـــــي  ىـــــدفت الدراســـــة    ـــــج وضـــــ  اطـــــار لتقـــــويم ادان الخـــــدمات الضـــــريبيي الالكتروني ال
ـــــي ا ـــــاس المتـــــوازن ف ـــــي الماـــــرية باســـــتخدام بطاقـــــة القي ـــــي بـــــوازرة المالي لخدمـــــة الحكومي

(    لترشـــــــيد تكمفـــــــة الخـــــــدمات المقدمـــــــة لمممـــــــولين الكترونيـــــــاً   وزيـــــــادة BSCلـــــــيدان  
العوائـــــد والايـــــرادات مـــــن خـــــلال تحســـــين جودتهـــــا المقدمـــــة وبـــــر الحكومـــــة الالكترونيـــــي 

ائي والاســــــتنباطي  مــــــن خــــــلال اســــــموب المــــــنه  الاســــــتقر  وقــــــد اعتمــــــدت الدراســــــة  
ـــــج قـــــوائم الاستقاـــــان  ـــــة لفـــــروض البحـــــث التـــــي شـــــممت وم اجـــــران الاختبـــــارات التطبيقي
المعتمــــــدة ومــــــج التــــــدري  الخماســــــي   حيــــــث وزوــــــت ومــــــج مجتمــــــ  الدراســــــة لمعــــــاممين 

( اســــــــتمارة  لمــــــــ مور  ومراجعــــــــي ورؤســــــــان 125فــــــــي مركــــــــز كبــــــــار المكمفــــــــين لعــــــــدد 
: ان  صــــمت الدراســــة إلــــى عــــدة نتــــائج اىميــــاحيــــث تو واوضــــان المجــــان الداخميــــة   

ــــــــــوازن لــــــــــيدان   ــــــــــة القيــــــــــاس المت ــــــــــج تقــــــــــويم ادان الخــــــــــدمات BSCبطاق ( تعمــــــــــل وم
ـــــــة  ـــــــذ  يســـــــاهم فـــــــي تعظـــــــيم الايـــــــرادات وتكمف ـــــــج النحـــــــو ال الضـــــــريبية الالكترونيـــــــي وم
ــــــيض زمــــــن تقــــــديم الخدمــــــة الضــــــريبية وتنميــــــة  ــــــديمها وتعظــــــيم رضــــــا الممــــــول وتخف تق

 نحو الذ  ينعكس ومج رف  كفانتهم وزيادة فعاليتهم.مهارات العاممين ومج ال
بعنوان "إمكانية تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن  (2010دراسة )الورد ,  -2

 في تعزيز الأداء المالي الاستراتيجي لمبنوك اليمنية"
إلـــــج التعـــــرف ومـــــج إمكانيـــــة تطبيـــــق بطاقـــــة قيـــــاس الأدان ىـــــدفت ىـــــذه الدراســـــة      

الأدان المـــــالي لمبنــــوك اليمنيـــــة. ولتحقيــــق هـــــدف الدراســــة فقـــــد تـــــم المتــــوازن فـــــي تعزيــــز 
ـــــوازن وكـــــذلك  ـــــة الأدان المت ـــــب النظـــــر  مـــــن خـــــلال إيضـــــاح مفهـــــوم بطاق ـــــة الجان ت،طي
العوامـــــــل الأساســـــــية لتطبيـــــــق هـــــــذح الأداة والفوائـــــــد الناتجـــــــة وـــــــن اســـــــتخدامها  وكـــــــذلك 

ـــــــــز الأدان المـــــــــالي الاســـــــــتراتيج ـــــــــي تعزي ـــــــــوازن ف ـــــــــة الأدان المت ـــــــــالأخص دور بطاق ي وب
 لمبنوك اليمنية.

ــــي  واعتمــــدت الدراســــة ــــداني , المــــنه  الواــــفي التحميم ــــة الجانــــب المي ــــم ت،طي حيــــث ت
( مــــــــن البنــــــــوك اليمنيــــــــة  التقميديــــــــة 15مــــــــن خــــــــلال أخــــــــذ وينــــــــة وشــــــــوائية بم،ــــــــت  

ــــج  ــــة وم ــــة اســــتبانة مبني ــــد اســــتخدمت الباحث ــــة العااــــمة اــــنعان. وق والإســــلامية( ب مان
ــــوازن الخم ــــات نظــــام الت ــــج مــــوظفي مكون ــــع وــــدد الاســــتبيانات الموزوــــة وم ــــد بم ســــة  وق

 ( استبانة80( استبانة   استعادت الباحثة منها  85البنوك  
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 ومن خلال الدراسة الميدانية تم التوصل إلى النتائج التالية:
هنــاك إمكانيــة لتطبيــق بطاقــة قيــاس الأدان المتــوازن فــي تعزيــز الأدان المــالي الاســتراتيجي  -1

 .لمبنوك اليمنية
أن الأدان المــالي لمبنـــوك اليمنيـــة يعتبـــر وامـــل مهـــم لإمكانيـــة تطبيـــق بطاقـــة قيـــاس الأدان  -2

 المتوازن في تعزيز الأدان المالي الاستراتيجي لمبنوك اليمنية.
أن وملان البنوك يؤثرون وباـورة كبيـرة فـي إمكانيـة تطبيـق بطاقـة قيـاس الأدان المتـوازن  -3

 مبنوك اليمنية.لتعزيز الأدان المالي الاستراتيجي ل
أن ومميات التش،يل الداخمية لمبنوك اليمنية تؤثر ومج إمكانية تطبيق بطاقة قيـاس الأدان  -4

 المتوازن في تعزيز الأدان المالي الاستراتيجي.
إن أنظمــة التعمــيم والت هيــل لممــوظفين فــي البنــوك اليمنيــة تعتبــر أساســية لإمكانيــة تطبيــق  -5

 ز الأدان المالي الاستراتيجي.بطاقة قياس الأدان المتوازن لتعزي
إن تعزيــز الأدان المــالي الاســتراتيجي لمبنــوك اليمنيــة يــرتبط وبشــكل وثيــق بسمكانيــة تطبيــق  -6

 بطاقة قياس الأدان المتوازن.
بعنوان "استخدام نيج القياس المتوازن في تطوير ( 2011دراسة )قابيل ,  -3

 وتحسين اداء الفاحص الضريبي"
ـــــــــدفت الدراســـــــــة    ـــــــــج معر  ى ـــــــــد ال ـــــــــاحص الضـــــــــريبي وتحدي ـــــــــة الادان الحـــــــــالي لمف ف

ـــــــــــاس ادان  ـــــــــــان الحاجـــــــــــي لقي ـــــــــــاس الادان التقميـــــــــــد   وبي ســـــــــــمبيات الاخـــــــــــذ بنظـــــــــــام قي
يحقـــــــــــق التـــــــــــوازن بـــــــــــين الاهـــــــــــداف المرجـــــــــــوة وبـــــــــــين محـــــــــــددات ذلـــــــــــك الادان حتـــــــــــج 
يمكـــــــــــن الخـــــــــــروج بطريقـــــــــــة يمكـــــــــــن مـــــــــــن خلالهـــــــــــا الت،مـــــــــــب ومـــــــــــج القاـــــــــــور فـــــــــــي 

ر مقتــــــــــــــرح لقيــــــــــــــاس ادان الفــــــــــــــاحص مقــــــــــــــاييس الادان التقميديــــــــــــــة   وتقــــــــــــــديم  اطــــــــــــــا
الضـــــــــريبي يقــــــــــوم ومـــــــــج اســــــــــاس نهــــــــــ  القيـــــــــاس المتــــــــــوازن يمكـــــــــن تطبيقــــــــــي داخــــــــــل 

ـــــــــــــدت الدراســـــــــــــةادارات الفحـــــــــــــص الضـــــــــــــريبي بماـــــــــــــمحة الضـــــــــــــرائب      و اعتم
ـــــــــــار فرضـــــــــــياتها  ـــــــــــق اهـــــــــــداف الدراســـــــــــة واختب ـــــــــــل الواـــــــــــفي  ولتحقي اســـــــــــموب التحمي

ل اوـــــــــــداد فقـــــــــــد اوتمـــــــــــد الباحـــــــــــث ومـــــــــــج البيانـــــــــــات الأوليـــــــــــة والثانويـــــــــــة مـــــــــــن خـــــــــــلا
قائمــــــــــة استقاــــــــــان وزوــــــــــت ومــــــــــج مجتمــــــــــ  الدراســــــــــي لمعــــــــــاممين بشــــــــــعبة الفحــــــــــص 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــربط الضـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــريبي لعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدد   ( موظـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــف   20وال
ـــــــائج اىميـــــــا ـــــــى عـــــــدة نت : ضـــــــرورة الاخـــــــذ بمبـــــــدأ الادارة  وتوصـــــــمت الدراســـــــة ال

وتطــــــــــــــوير مقــــــــــــــاييس الادان بمــــــــــــــا يواكــــــــــــــب الت،يــــــــــــــرات الحادثــــــــــــــة  -الإســــــــــــــتراتيجية 
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ــــــــي بيئــــــــات الاومــــــــال  ليب القيــــــــاس التقميديــــــــة الــــــــج اســــــــاليب الخــــــــروج مــــــــن اســــــــا –ف
 المحاسبة الإدارية الحديثة.

بعنوان "مدى إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن  (2012راسة )الغريب , د -4
 لتقييم الأداء في البنوك التجارية الميبية"

ـــــدفت ىـــــذه الدراســـــة       ـــــة لبطاقـــــة الأدان ى ـــــة والعممي ـــــديم المرتكـــــزات النظري ـــــج تق إل
ـــــوازن   ـــــوازن  المت ـــــة الأدان المت ـــــة اســـــتخدام بطاق ـــــة مـــــد  إمكاني ـــــج معرف كمـــــا هـــــدفت ال

ـــــــي تواجـــــــي  ـــــــات الت ـــــــة اهـــــــم المعوق ـــــــة ومعرف ـــــــة الميبي ـــــــوك التجاري ـــــــي البن ـــــــيم الأدان ف لتقي
 تطبيقها في البنوك التجارية الميبية.

ولتحقيــــق اهــــداف الدراســــة  قــــام الباحــــث بتاــــميم اســــتبانة تتكــــون مــــن جــــزأين   حيــــث 
بالمعمومـــــــــات الشخاـــــــــية والوظيفيـــــــــة لأفـــــــــراد وينـــــــــة الدراســـــــــة    يمثـــــــــل الجـــــــــزن الأول

ــــــة  اســــــتخدام بطاقــــــة الأدان  ــــــة مــــــد  امكاني ــــــاني مــــــن أســــــئمة لمعرف ويتكــــــون الجــــــزن الث
المتــــــوازن لتقيــــــيم الأدان فــــــي البنــــــوك التجاريــــــة الميبيــــــة   وتتكــــــون وينــــــة الدراســــــة مــــــن 

 ( من مدير  الإدارات والموظفين في تمك البنوك .120 
ـــــــوم ومـــــــن أجـــــــل ت (   SPSSحميـــــــل البيانـــــــات تـــــــم اســـــــتخدام الرزمـــــــة الإحاـــــــائية لمعم

توصــــــمت الدراســــــة الــــــى مجموعــــــة مــــــن وبعــــــد إجــــــران ومميــــــة التحميــــــل الإحاــــــائي 
 النتائج أىميا:

ـــــة الأدان المتـــــوازن  ـــــق بطاق ـــــة الاســـــتعداد الكامـــــل لتطبي ـــــة الميبي ـــــوك التجاري ـــــد  البن أن ل
لاســـــــتخدام مقـــــــاييس الأدان    وتواـــــــمت أيضـــــــا إلـــــــج وجـــــــود تـــــــوافر لمبيانـــــــات اللازمـــــــة

ابعــــــــاد بطاقــــــــة الأدان المتــــــــوازن فــــــــي تقيــــــــيم الأدان فــــــــي البنــــــــوك التجاريــــــــة الميبيــــــــة    
ـــــربط  ـــــج ال ـــــؤد  ال ـــــوازن ي ـــــة الأدان المت ـــــق بطاق ـــــج ان تطبي وكـــــذلك تواـــــمت الدراســـــة ال
ـــــــج وجـــــــود  بـــــــين مقـــــــاييس الأدان و اســـــــتراتيجية المنظمـــــــة  إلا انهـــــــا أثبتـــــــت النتـــــــائ  إل

 يق بطاقة الأدان المتوازن في البنوك التجارية الميبية.معوقات تواجي تطب
بعنوان "اطار مقترح لتقييم مدى امكانية تطبيق نظام ( 2013دراسة )البعاج , -5

 جباية ضرائب الدخل الكترونياً باستخدام بطاقة القياس المتوازن لتداء"
لقيــاس المتــوازن الــج تقــويم ادان الادارة الضــريبية باســتخدام بطاقــة ا ىــدفت الدراســة    

ــــل كفــــانة الاجــــرانات وترشــــيد تكمفــــة الخــــدمات المقدمــــة لممكمفــــين  لــــيدان   وكــــذلك تفعي
الكترونيـــا   وزيـــادة ووائـــد الايـــرادات الضـــريبية مـــن خـــلال تحســـين جـــودة العمـــل الادار  
 وت ســـــــــــــيس قاوـــــــــــــدة بيانـــــــــــــات تتناســـــــــــــب والتوجـــــــــــــي الحـــــــــــــديث لمنظـــــــــــــام الضـــــــــــــريبي  

 ة من الوسائل  لتحقيق اهداف الدراسي وهي:باستخدام مجموو وقد قام الباحث 
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 الملاحظة والمشاهدة والزيارات الميدانية. -
 المقابمة الشخاية م  مسؤولي الهيئة العامي لمضرائب / فرع الديوانية بالعراق. -
استمارة استبانة لمتعرف ومـج مـد  امكانيـة اسـتخدام بطاقـة القيـاس المتـوازن لـيدان   -

ــــــــــــاس الخم ــــــــــــج المقي ــــــــــــج المعتمــــــــــــدة وم ــــــــــــث وزوــــــــــــت الاســــــــــــتمارة وم  اســــــــــــي   حي
 ( موظــــــــــــــف فــــــــــــــي الهيئــــــــــــــة العامــــــــــــــة لمضــــــــــــــرائب بفــــــــــــــرع الديوانيــــــــــــــة 50وــــــــــــــدد  

ـــائج اىميـــا   ـــى عـــدة نت ـــاس  وتوصـــمت الدراســـة ال : امكانيـــة اســـتخدام بطاقـــة القي
المتــوازن لـــيدان فـــي تقــويم ادان الضـــريبة  لتحديـــد حقــوق وواجبـــات دافعـــي الضـــريبة 

ااــــلاح اليــــات  –متطــــورة لمعــــاممين فــــي الهيئــــة تقــــديم بــــرام  تــــدريب  - المكمفــــين(
التحاســب الضــريبي لممكمفــين مــن خــلال معالجــة قاوــدة البيانــات الضــريبية الكترونيــا  

 بالاوتماد ومج شركات الخدمات المتخااة في الجانب الالكتروني. 
بعنوان " دور بطاقة الاداء المتوازن في تحسين الاداء  (2013دراسة )البناء ,  -6

 يجي للإدارة الضريبية "الاسترات
الـــــــج اســــــــتعراض الاســــــــاليب المعتمـــــــدة فــــــــي تقــــــــويم الادان فــــــــي  ىــــــــدفت الدراســــــــة   

القطاوـــــــات الاقتاـــــــادية المختمفـــــــة بشـــــــكل وـــــــام و الاســـــــاليب المعتمـــــــدة فـــــــي الهيئـــــــة 
العامــــــة لمضــــــرائب بجمهوريــــــة العــــــراق بشــــــكل خــــــاص و بيــــــان مزايــــــا تطبيــــــق مقــــــاييس 

دان ومحــــــدداتها فضــــــلًا وــــــن بيــــــان دور بطاقــــــة بطاقــــــة الادان المتــــــوازن فــــــي تقــــــويم الا
 الادان المتوازن في تحسين الادان الاستراتيجي ل دارة الضريبية .

ــــــة العامــــــة  ــــــي الهيئ ــــــة المتبعــــــة ف ــــــت الدراســــــة مشــــــكمة ضــــــعف الأســــــاليب التقميدي وتناول
لمضــــــرائب فــــــي تقــــــويم الأدان ووجزهــــــا فضــــــلا وــــــن وــــــدم توفيرهــــــا المعمومــــــات المفيــــــدة 

ــــة ــــط    لمتحقــــق مــــن فاومي ــــة فق ــــج المؤشــــرات المالي ــــك لاوتمادهــــا وم وكفــــانة ادائهــــا وذل
ــــج  ــــوفير مؤشــــرات ومقــــاييس تمكنهــــا مــــن تقــــويم أدائهــــا ووم ــــم تعــــد قــــادرة ومــــج ت التــــي ل
وطــــان اــــورة شــــاممة وــــن  المــــد  القاــــير والطويــــل وفــــق احتياجاتهــــا الاســــتراتيجية واد

ة لمشــــــكلات البحــــــث لمهيئــــــة. ولإيجــــــاد الحمــــــول الملائمــــــالاســــــتراتيجي الأدان التنظيمــــــي 
ــــــي  قــــــدمت الباحثــــــة فرضــــــية مفادهــــــا " ان اســــــتخدام اســــــموب بطاقــــــة الادان المتــــــوازن ف

ـــــج تحســـــين الادان  ـــــؤد  ال ـــــة العامـــــة لمضـــــرائب ي ـــــ دارة الاســـــتراتيجي تقـــــويم ادان الهيئ ل
 الضريبية " .

و اوتمــــــدت الدراســــــة اســــــموب التحميــــــل الواــــــفي  ولتحقيــــــق اهــــــداف الدراســــــة واختبــــــار 
اوتمـــــدت الباحثـــــة ومـــــج البيانـــــات الأوليـــــة والثانويـــــة مـــــن خـــــلال اوـــــداد فرضـــــياتها فقـــــد 

 .قائمة استقاان وزوت ومج الهيئة العامة لمضرائب
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 الج مجمووة من الاستنتاجات من اهمها : وتوصمت الدراسة
بطاقة الادان المتوازن تعتبر اداة فاومة  لتقويم الادان الاستراتيجي لأ  منظمة  -1

نتها من حيث التاميم لاسيما في ظل اضافة بعدا خامس لطبيعتها المنهجية ومرو 
 وهو البعد الاستراتيجي م  مراواة خاواية المنظمات محل التقديم .

إن اضافة محورا خامسا والذ  يتمثل بالبعد الاستراتيجي يعد امراً  ضروريا لأني  -2
تي تسعج والاهداف الاستراتيجية اليحقق الانسجام والتوازن بين العمميات التش،يمية 

 الادارة الضريبية الج تحقيقها في المستقبل.
هناك فجوة في التعامل بين الهيئة العامة لمضرائب والإدارات الحكومية الساندة لها  -3

 ومج الر م من وجود ناوص قانونية تمزم تمك الدوائر بسرسال كافة المقتبسات .
الحوافز الذ  يعد قمة المبالع الممنوحة لمموظفين كمكافمت فضلا ون توقف نظام  -4

وامل مهم لتشجيعهم ومج العمل بجد ونزاهة والية ويحانهم امام الم،ريات التي 
 يتعرضون لها من المكمفين .

الهيئة العامة لمضرائب وضعت ضمن خطتها الإستراتيجية انشان وحدة ادارية لكبار  -5
ات المكمفين والتي تضم شركات الاناوات النفطية   والهاتف النقال  والمؤسس

المالية المارفية لتسهيل التحاسب الضريبي الا اني لم تتخذ اجرانات وممية بهذا 
 الخاوص .

 

بعنوان "اثر تطبيق بطاقة الاداء المتوازن في الحد ( 2013دراسة )داعور ,  -7
 من ادارة الارباح"

الـــج اختبـــار العلاقـــة بـــين تطبيـــق الادان المتـــوازن بمحاورهـــا الأربعـــة  ىـــدفت الدراســـة   
ـــار وـــدد  وال ( مـــن 8حـــد مـــن ممارســـة ادارة الاربـــاح   ولتحقيـــق هـــدف الدراســـة تـــم اختي

شــركة  -الوحــدات الاقتاــادية الموجــودة فــي قطــاع  ــزح وهــي  شــركة توزيــ  كهربــان  ــزح
 -شركة الوطنيـة لمتـامين –شركة ترست لمت مين  -بنك فمسطين -الاتاالات الفمسطينية

 البنك الاسلامي العربي( -همية لمت مينالمجمووة الأ -بنك الاستثمار الفمسطيني
وقد تم اختيار وينة الدراسة من المدران ورؤسان الاقسام بطريقة العينة العشوائية الطبقية 

المنه  الوافي التحميمي واممت  واعتمدت الدراسةحسب الشركة والمكان الج،رافي   
اسـتمارة ل،ـرض  (96قائمة استقاان وزوـت ومـج وينـة الدراسـة والمسـتجاب منهـا وـدد  

 (.BSCالحاول ومج المعمومات ون المت،ير المستقل  
: ان الوحدات الاقتاادية تطبق بطاقـة الادان المتـوازن بنسـب وقد توصمت الدراسة الى 

متفاوتـــة  وان جميعهـــا تمـــارس سياســـة ادارة الأربـــاح   كمـــا بينـــت الدراســـي بوجـــود ولاقـــة 
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حاورها الأربعـة وبـين الحـد مـن ادارة الاربـاح وكسية بين تطبيق بطاقة الادان المتوازن بم
فــي تمــك الوحــدات   وانتهــت الدراســي بمجمووــي مــن التواــيات اهمهــا ضــرورة حــث كــل 
الوحــدات الاقتاــادية الفمســطينية الــج تطبيــق كامــل لبطاقــة الادان المتــوازن لمــا لهــا مــن 

 أهمية في تقييم الادان والحد من ادارة الارباح.
 :الانجميزية بالمغة الدراسات: ثانياً    

 ( بعنوان :Al-sheikh Ali ,2007راسة )د -1
 "Performance Evaluation of Palestinian telecommunication 

corporations by using balanced scorecard approaches " 
ــــــج    ــــــي  هــــــدفت الدراســــــة ال ــــــويم أدان شــــــركتي  جــــــوال والاتاــــــالات الفمســــــطينية( ف تق

ــــــب الأربعــــــ ــــــي ضــــــون الجوان ــــــوازن مــــــن وجهــــــة نظــــــر العــــــاممون ف ــــــاس الادان المت ة لمقي
الشــــــــركتين والمســـــــــاهمون   ولتحقيـــــــــق اهــــــــداف الدراســـــــــي   تـــــــــم اوــــــــداد اســـــــــتبياني تـــــــــم 

( مـــــن العـــــاممين فـــــي الشـــــركتين والمســـــاهمين   وقـــــد تـــــم اســـــتخدام 185توزيعهـــــا ومـــــج  
اســــــــــاليب الإحاــــــــــان الواــــــــــفي وتحميــــــــــل التبــــــــــاين الاحــــــــــاد  والانحــــــــــدار البســــــــــيط   

 ( . و أهم ما توامت اليي الدراسي :T-testر  واختبا
هنـــــاك ولاقـــــة ارتباطيـــــة طرديـــــة قويـــــة   ذات م،ـــــز  بـــــين درجـــــة كـــــل جانـــــب مـــــن  -

 ( الأربعة والدرجة الكمية لممقياس.BSCجوانب مقياس الادان المتوازن  
معظـــــــــــم العـــــــــــاممين والمســـــــــــاهمين فـــــــــــي الشـــــــــــركتين يقيمـــــــــــون أدان الشـــــــــــركة فـــــــــــي  -

شــــــــــــكل متســــــــــــاو  وهــــــــــــذا منســــــــــــجم مــــــــــــ  الــــــــــــرؤ  الجــــــــــــانبين المــــــــــــالي والزبــــــــــــائن ب
 والرســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــائل والاهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــداف الرئيســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة لشــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــركتي 

  جوال والاتاالات الفمسطينية(.
ان معظـــــــم العــــــــاممين والمســــــــاهمين فــــــــي الشـــــــركتين اوطــــــــج تقــــــــديرا مختمفــــــــا لأدان  -

 الشركتين في مجالي العمميات الداخمية   والتعميم والنمو.
توقعـــــــون مـــــــن الشـــــــركتين انشـــــــطة ان المـــــــوظفين ذو  المـــــــؤهلات العمميـــــــة العميـــــــا ي -

 تعميميي أفضل.
  ( بعنوان :Cohen & Others ,2008دراسة ) -2

"Performance Parameters-Interrelations from A Balanced 
Scored Perspective – An Analysis of Greek Companies" 

( ومــــــج BSCمعرفــــــة اثــــــر تطبيــــــق بطاقــــــة الأدان المتــــــوازن   هــــــدفت الدراســــــة الــــــج    
ــــج وينــــة م ــــد اوــــدت قائمــــة استقاــــان وزوــــت وم ــــة   وق جمووــــة مــــن الشــــركات اليوناني
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( مـــــــن الشـــــــركات الرائـــــــدة فـــــــي اليونـــــــان تمـــــــارس انشـــــــطة خدميـــــــة مختمفـــــــي   وقـــــــد 90 
شـــــروت جميعهـــــا فـــــي تطبيـــــق بطاقـــــة الأدان المتـــــوازن منـــــذ ثـــــلاث ســـــنوات   واـــــممت 

لي   الـــــــتعمم (   المــــــاBSCقائمــــــة استقاـــــــان ومــــــج محـــــــاور بطاقــــــة الأدان المتـــــــوازن  
والنمــــــو   العمميــــــات الداخميــــــة و الخارجيــــــة   رضــــــا العمــــــلان(. وقــــــد تواــــــمت الدراســــــة 

 لمنتائ  التالية :
يوجـــــد اثـــــار ايجابيـــــي تتمثـــــل فـــــي معـــــدل نمـــــو لجميـــــ  الشـــــركات التـــــي اســـــتخدمت  -

 بطاقة الأدان المتوازن.
هنــــــــاك تفــــــــاوت واخــــــــتلاف فــــــــي معــــــــدلات النمــــــــو بــــــــين الشــــــــركات وفــــــــي تحســــــــين  -

دان فيهـــــا بــــين الشـــــركات محــــل البحـــــث   وقــــد أرجعـــــت الدراســــة ذلـــــك مســــتويات الا
الــــج اخــــتلاف درجــــة الالتــــزام ونــــد التطبيــــق   ممــــا انعكــــس ذلــــك ومــــج تفــــاوت فــــي 

 معدلات النمو بين الشركات.
 :( بعنوانHazeline Ayoup,2009دراسة ) -3
 "Observational Assessment of the Balance Scorecard 

strategic Alignment Process: A Study of a Utility Company " 
ـــــــوازن  هـــــــدفت الدراســـــــة إلـــــــج     فحـــــــص مـــــــا إذا كـــــــان إســـــــتخدام نمـــــــوذج المقيـــــــاس المت

فــــق والموائمـــــة بـــــين أهــــداف الشـــــركات ووحـــــدة العمـــــل ا( يســـــهل ومميـــــة التو BSCلــــيدان  
الإســــــتراتيجية ومؤشــــــرات الأدان الرئيســــــة لممــــــدران   وأجريــــــت الدراســــــة بعــــــد ســــــتي وشــــــر 

(   واســـــــتخدمت الدراســـــــة  BSCمـــــــن تنفيـــــــذ نمـــــــوذج المقيـــــــاس المتـــــــوازن لـــــــيدان  وامـــــــا 
المـــــــنه  الواـــــــفي الـــــــذ  أوتمـــــــد ومـــــــج توزيـــــــ  اســـــــتبيان لهـــــــذا ال،ـــــــرض وقـــــــد حاـــــــمت 
الشـــــركة ومـــــج بعـــــض الـــــردود المتباينـــــة منهـــــا الإيجابيـــــة ومنهـــــا الســـــمبية    فقـــــدمت هـــــذح 

دت مــــن تطبيــــق نمــــوذج الدراســــة تقييمــــا بشــــ ن كيــــف يمكــــن لشــــركة ماليزيــــة والتــــي اســــتفا
( لأكثـــــــر مـــــــن وقـــــــد مـــــــن الزمـــــــان ومازالـــــــت تحـــــــاول BSCالمقيـــــــاس المتـــــــوازن لـــــــيدان  

الحاـــــــــــول ومـــــــــــج أفضـــــــــــل موائمـــــــــــة بـــــــــــين أهـــــــــــداف الشـــــــــــركات واســـــــــــتراتيجيات الإدارة 
 ومؤشرات الأدان الرئيسة لممدران.

ـــــــيدان   ـــــــاس المتـــــــوازن ل ـــــــذ نمـــــــوذج المقي ـــــــج أن تنفي ( BSCوقـــــــد تواـــــــمت الدراســـــــة إل
موائمـــــــة أهـــــــداف الشـــــــركات والاســـــــتراتيجيات ومؤشـــــــرات الأدان الرئيســـــــة  لازم لضـــــــمان

لـــــــ دارة   وأن التوافـــــــق الاســـــــتراتيجي مـــــــا زال مجـــــــال بحـــــــث يحتـــــــاج إلـــــــج مزيـــــــد مـــــــن 
 التحسين.
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 :ار  دقى اردرا  ا   د ارتى يا -ث رث ا 

مـــــن خـــــلال العـــــرض الســـــابق لنتـــــائ  الدراســـــات الســـــابقة فـــــي مجـــــال بطاقـــــة الادان      
 -تبين الاتــي: (BSCالمتوازن  

ان اجمــــــــالي الدراســــــــات الســــــــابقة اجمعــــــــت ومــــــــج أهميــــــــة بطاقــــــــة الادان المتــــــــوازن  -
كــــــــــ داة لتقيــــــــــيم الادان المؤسســــــــــي باــــــــــورة افضــــــــــل مــــــــــن اســــــــــاليب تقيــــــــــيم الادان 

 وتعد اداة فاومة  لتقويم الادان الاستراتيجي . التقميدية  
( فـــــي منظمـــــات BSCبعـــــض الدراســـــات الســـــابقة تناولـــــت بطاقـــــة الادان المتـــــوازن  -

القطـــــاع الخـــــاص وا فمـــــت وـــــن تناولهـــــا فـــــي وحـــــدات القطـــــاع العـــــام ر ـــــم اهميتهـــــا 
وثبـــــــوت نجـــــــاح تطبيقهــــــــا   و تعتبـــــــر هـــــــذح الدراســــــــي امتـــــــدادا لمدراســـــــات الســــــــابقة 

فــــــــي  (BSC  وتحـــــــاول اختبــــــــار مـــــــد  امكانيــــــــة تطبيـــــــق بطاقــــــــة الادان المتـــــــوازن
ــــــــــة فــــــــــي ماــــــــــمحة الضــــــــــرائب با لجمهوريــــــــــة المنشــــــــــمت الحكوميــــــــــي " دراســــــــــة حال

  اليمنية".
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 ارث ر  ارفحق

 اردرا ى ارتلأديقيى

لمضرائب عمى كبار المكمفين عن مدى امكانية  التنفيذية الوحدةفي دراسة حالة 
   في مصمحة الضرائب بالجميورية اليمنية. (BSC) بطاقة الأداء المتوازن تطبيق 
تم  ووينة وفروض الدراسة وورض يتناول هذا الفال منه  دراسة الحالة واف مج        

  كما يمي:  نتائ  دراسة الحالة وتحميمها ومناقشتها في ضون  الأهداف والفرضيات
 المبحث الأول : منيجية الدراسة.

 .اختبار فروض الدراسة وتحميل النتائجالمبحث الثاني: 
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 ا وق ارندد 

  اردرا ى نبةريى 

 مااااان و ٌرهاااااا والجتماعٌاااااة الإدارٌاااااة المجاااااالت فاااااً العلمٌاااااة الدراساااااة تقتضاااااً    

 ومحااااورة وتنفٌااا ها تخطٌطهاااا لكٌفٌاااة العلماااً السااابٌل تحدٌاااد ٌاااتم أن الأخااار  المجاااالت

 توضاااٌا علاااى المبحااا  هااا ا ساااٌركز وعلٌاااة .إلٌهاااا تتوصااال التاااً النتاااائج أهااام ومناقشاااة

 ومراحااال،  الدراساااة ومجتماااع المعلوماااات علاااى الحصاااول ومصاااادر، المساااتخدم المااانهج

 بصاااادق الخاصااااة والختبااااارات، توزٌعهااااا وإجااااراءات ومحتوٌاتهااااا القٌاااااس أداة تطااااوٌر

 عملٌاااااة فاااااً المساااااتخدمة الإحصاااااائٌة والختباااااارات والأساااااالٌب ، القٌااااااس أداق وثباااااات

،  والفرضاااٌات التسااااؤلت تناولتهاااا التاااً المتغٌااارات باااٌن المختلفاااة العلاقاااات عااان الكشاااف

 ، الحالٌاااة الدراساااة إثنااااء لباحااا ا واجهااات التاااً المحاااددات ابااارز إلاااى الإشاااارة جاناااب إلاااى

 :التالٌة النقاط خلال من و لا 

 .المعلومات على الحصول مصادر -8     

 .الدراسة وعٌنة مجتمع -2     

 : الدراسة أداة -3     

 المتغٌرات المستقلة للدراسة. -

 محاور الدراسة. -

 .الدراسةأداة  تطبٌق إجراءات -4     

 .ٌة المستخدمة فً الدراسةالأسالٌب الإحصائ - 5     

 



33 

 

 :ارنى ون ا   د اردحوق نح در -1

 خاالال ماان والبٌانااات المعلومااات علااى الحصااول فااً الحالٌااة الدراسااة فااً الباحاا  اعتمااد     

 :هما مصدرٌن

 فقاد ،النظاري بالجاناب والمتمثلاة بالدراسة المتعلقة الأولٌة المادة جمع بهدف -:الثانوٌة المصادر

 خلالاه مان تام ثاانوي كرافاد بالموضاو  المتعلقاة والأبحاا  والادورٌات بالكتا إلى الباح  رجع

 .الحالٌة الدراسة بموضو  العلاقة  ات والمفاهٌم الأسس استقاء

 تام اساتبانة علاى العتمااد تام فقاد المباشارة المعلوماات إلى الوصول أجل من -:الأولٌة المصادر

 .الدراسة مجتمع على توزٌعها ثم ومن تصمٌمها

 ا  تد بى تلأوير نرادق: 

 :بمرحلتٌن الستبانة تطوٌر عملٌة مرت     

 المتعلقااة السااابقة الجامعٌااة والرسااائل والدراسااات الأدبٌااات علااى الطاالا  بعااد: الأولااى المرحلااة

 وفرضاٌات أسائلة ماع ٌنساجم بماا الساتبانة فقارات وصٌا ة ترجمة تم حٌ  .الدراسة بموضو 

 .أهدافها تحقٌق إلى الوصول أجل من الحالٌة الدراسة

 ( اساتا  ، 4) وعاددهم،المتخصصاٌن الأساات ة مان عدد على الستبانة عرض تم: الثانٌة المرحلة

 (2  رقم ملحق انظر) الدراسة بأبعاد علاقة  ات الستبانة فقرات محتوٌات أن من للتأكد

 مفهوماااة تصااابا بحٌااا  الفقااارات بعاااض صاااٌا ة إعاااادة تااام الساااابقتٌن المااارحلتٌن وعبااار     

 فقارة (56) علاى النهائٌاة بصاورتها الساتبانة فاساتقرت الفقارات بعاض حا ف وتم، لمستجٌبٌنل

 علاى الأسائلة مان مجموعة على ٌحتوي جزء كل( 2رقم ملحق انظر)محاور ثلاثة على موزعة

 :التالً النحو

 مااان الأول الجااازء فاااً( 82-8) قفقااار اثناااى عشااار علاااى المحاااور هااا ا أشاااتمل : ا وق ارندددور

تاوفر المقوماات الأساساٌة  التاً  تتطلبهاا   ماد  حاول المساتجوبٌن نظار وجهة ٌتناول ،الستبانة

 . ( فً الدارة الضرٌبٌةBSCعملٌة تطبٌق بطاقة الداء المتوازن )

 مان الثاانً الجازء فاً( 34-8) اربعاة وثلاثاون فقارق علاى المحاور ها ا أشتمل:  ارث ب  ارندور

تاوفر المؤشارات  التاً  تتطلبهاا عملٌااة  ماد  حاول نالمساتجوبٌ نظار وجهاة ٌتنااول،  الساتبانة

 .فً الدارة الضرٌبٌة ( ضمن ابعادها الربعةBSCتطبٌق بطاقة الداء المتوازن )

 الساتبانة مان الثال   الجزء فً( 82-8) عشرة فقرات على المحور ه ا أشتمل :ارث ر  ارندور

التاً تحاد مان تطبٌاق  نماو ا  بطاقاة  اتــــمعوقال مـــأه حول المستجوبٌن نظر وجهة ٌتناول، 

 .( فً الدارة الضرٌبٌةBSCالداء المتوازن )

  اردرا ى و يبى نرتنع -3

 :اردرا ى نرتنع -أ

 الوحااادق التنفٌ ٌاااه للضااارائب علاااى كباااار المكلفاااٌن  ماااوظفً مااان الدراساااة مجتماااع ٌتكاااون     

 والبااال الحاسااب اللااً(  ادارة -ادارة المبٌعااات  –ادارة المراجعااه  –)ادارة خاادمات المكلفااٌن 

اجمااالً ربااط  ماان% 72 ماان أكثاار بتحصااٌل  تقااومالوحاادق  هاا ق كااون، موظااف( 52) عااددهم

ربااط  نساابة التااالً بالجاادول موضااا هااو كمااا الٌاارادات الضاارٌبٌة فااً مصاالحة الضاارائب و

 م فً مصلحة الضرائب والوحدة التنفٌ ٌه.2284 العام المالً خلال الٌرادات
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  ردلأ ا يراد ارنرك ي وارند       نح دى ارئراال  يدي ( 1-2  ردوق

 الفترة

ربط الٌراد  إجمالً

المركزي والمحلً  فً 

  مصلحة الضرائب

ربط الٌراد فً  إجمالً

 الوحدق التنفٌ ٌه

 إلى النسبة

ربط  إجمالً

 الٌراد

2284 573,222,222,222 428,648,659,222 73.53% 

 اردرا ى  يبى -ل

 الوحدق التنفٌ ٌه للضرائب على كبار المكلفاٌن موظفً فً والمتمثل المجتمع ملكا فً تتمثل     

 وعااددهمادارة الحاسااب اللااً(  -ادارة المبٌعااات  –ادارة المراجعااه  –)ادارة خاادمات المكلفااٌن 

 (موظف52)

 اردرا ى  يبى دي ب ا يوئح( 3-2  رال ردوق

 مجتمع

 البح 

 العٌنة

 المختارة

 الستمارات

 المسلمة

 ستماراتال

 المعادة

 المعاد نسبة

 المسلم إلى

52 52 52 37 74% 

 
 : اردرا ى أداة -2

 :جزئٌن من الدراسة أداة بناء تم

 بالخصائص المتعلقة المتغٌرات تتضمن والتً للدراسة المستقلة بالمتغٌرات ٌتعلق:  الأول الجزء

 : فً ممثلة الدراسة لأفراد والوظٌفٌة الشخصٌة

 .الجنس -أ

 .عمرال -ب     

 .الوظٌفة مسمى -ا

 . العلمً المؤهل - د

 . التخصص - هـ

 الخبرة. – و
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 -: وهً محاور ثلاثة من فٌتكون الإستبانة من: الثانً الجزء

 ا  تدي   ا تن رة تركيل يوئح( 2-2  رال

 السئلة عدد ةالرئٌس المحاور م

 

8 

 

ػًهٛخ رطجٛك   رٕفش انًمٕيبد الأعبعٛخ  انزٙ  رزطهجٓب يذٖرحذٚذ 

 (  فٙ الداسح انعشٚجٛخBSCثطبلخ الداء انًزٕاصٌ )
82 

 

2 

 

رٕفش انًإششاد )انًمبٚٛظ( انزٙ  رزطهجٓب ػًهٛخ رطجٛك ثطبلخ  يذٖرحذٚذ 

( ظًٍ اثؼبدْب السثؼخ  فٙ الداسح انعشٚجٛخ رزٕصع BSCالداء انًزٕاصٌ )

 -:فٙ انًحبٔس انفشػٛخ الأرٛخ

34 

 أ

 

مؤشرات "البعد المالي" التي تتطمبيا عممية تطبيق  تحديد مدى توفر
 (BSC) بطاقة الأداء المتوازن

9 

 ب

 

تحديد مدى توفر مؤشرات "المكمفين" التي تتطمبيا عممية تطبيق 
 (BSC)بطاقة الأداء المتوازن

82 

 ا

 

تحديد مدى توفر مؤشرات "العمميات الداخمية" التي تتطمبيا عممية 
 (BSC)متوازنتطبيق بطاقة الأداء ال

7 

 د

 

 

تحديد مدى توفر مؤشرات "التعمم والنمو" التي تتطمبيا عممية تطبيق 
 (BSC)بطاقة الأداء المتوازن

6 

3 
انزٙ رحذ يٍ رطجٛك  ًَٕرج  ثطبلخ الداء  بدــــًؼٕلان ىـــأْرحذٚذ 

 فٙ الداسح انعشٚجٛخ (BSC)انًزٕاصٌ 
82 

 :التالٌااااااااة العبااااااااارات تحماااااااال ةقائماااااااا المحاااااااااور فقاااااااارات ماااااااان فقاااااااارة كاااااااال وٌقاباااااااال  

 ( موافق  ٌر – ما حد إلى موفق -موافق) 

 (:3-1الاستبيان حسب جدول  استجابات المبحوثين لفقرات تم استخدام مقياس ليكرت لقياس 
 ار فد  ارتقدير درر ا يوئح (: درجات مقياس ليكرت4-3جدول )

 موافق  الج حد ما موافق  ير موافق الاستجابة
 1 3 3 الدرجة

 التالً النحو على إحصائٌا معالجتها لتتم درجات السابقة العبارات من عبارة كل إعطاء تم حٌ 

: 

 .واحدة درجة( 8)موافق  ٌر، درجتان( 2) ما حد إلى موافق ،درجات( 3) موافق
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 :اردرا ىأداة  تلأديا ترراءاا -4

 صدق الاستبيان:
ا وضــعت لقياســي  وقــام الباحــث بالت كــد مــن يقاــد باــدق الإســتبانة أن تقــيس أســئمة الإســتبانة مــ 

 ادق الإستبانة بطريقتين:
 صدق المحكمين:-1

ـــــج مجمووـــــة مـــــن المحكمـــــين  ت لفـــــت مـــــن اربعـــــي أســـــاتذة  وـــــرض الباحـــــث الإســـــتبانة وم
(  وقـد اسـتجاب 3متخااين في مجال البحـث محـل الدراسـة  وأسـمان المحكمـين بـالممحق رقـم  

ن مــا يمــزم مــن حــذف وتعــديل فــي ضــون المقترحــات المقدمــة  المحكمــين وقــام بــسجرا الباحــث لآران
 (.3انظر الممحق رقم   -وبذلك خرج الاستبيان في اورتي النهائية 

 صدق المقياس: -2
 Internal Validityأولا: الاتساق الداخمي 

مجــال الــذ  يقاــد باــدق الاتســاق الــداخمي مــد  اتســاق كــل فقــرة مــن فقــرات الإســتبانة مــ  ال   
 .ية هذح الفقرةتنتمي إل

 Structure Validity البنائيثانيا: الصدق 

يعتبـر الاــدق البنـائي أحــد مقـاييس اــدق الأداة الـذ  يقــيس مـد  تحقــق الأهـداف التــي تريــد     
الأداة الواــول إليهــا  ويبــين مــد  ارتبــاط كــل مجــال مــن مجــالات الدراســة بالدرجــة الكميــة لفقــرات 

 الإستبانة.
  :Reliabilityثبات الإستبانة  -3

يقاد بثبات الإستبانة أن تعطي هذح الإستبانة نفس النتيجة لو تم إوادة توزي  الإستبانة أكثر من 
مرة تحت نفس الظـروف والشـروط  أو بعبـارة أخـر  أن ثبـات الإسـتبانة يعنـي الاسـتقرار فـي نتـائ  

لعينـة وـدة مـرات خـلال الإستبانة وودم ت،ييرها بشـكل كبيـر فيمـا لـو تـم إوـادة توزيعهـا ومـج أفـراد ا
 فترات زمنية معينة.
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ثبـات إسـتبانة الدراسـة مـن خـلال طريقـة معامـل ألفـا كرونبـاخ وذلـك اـدق وقـد تحقـق الباحـث مـن 
 كما يمي:

 :Cronbach's Alpha Coefficient معامل ألفا كرونباخ  
لنتــائ  كمــا ثبــات الإســتبانة  وكانــت ااــدق و اســتخدم الباحــث طريقــة ألفــا كرونبــاخ لقيــاس  

 (.Aهي مبينة في جدول  
 (Aجدول )

 ثبات الإستبانةصدق و يوض   نتائج اختبار ألفا كرونباخ  لقياس 

 معامل ألفا كرونباخ المجال م 
 الاستبانةثبات لقياس 

 معامل ألفا كرونباخ
 الاستبانةصدق لقياس 

 0.905 0.82 المقومات  .1

 0.959 0.92 المؤشرات  .2

 0.754 0.57 المعوقات  .3

 0.948 0.90 الاداة ككل

 

كانـت مرتفعـة ( أن قيمـة معامـل ألفـا كرونبـاخ Aواضس من النتائ  الموضحة في جدول  
قيمـة معامـل    وبم،ـتلكـل مجـال مـن مجـالات الإسـتبانة( 0.92   0.57لكل مجال وتتراوح بـين  

يكون الباحث قد وبذلك  .وهذا يعنج أن معامل الثبات مرتف   (0.90الإستبانة  فقرات ألفا لجمي  
إســتبانة الدراســة ممــا يجعمــي ومــج ثقــة تامــة باــحة الإســتبانة واــلاحيتها ت كــد مــن اــدق وثبــات 

 لتحميل النتائ  والإجابة ومج أسئمة الدراسة واختبار فرضياتها.
 

 :اردرا ىالإدح ايى ارن تلدنى       ريلـ ا 5

 Statisticalميــل الإحاــائي قــام الباحــث بتفريــع وتحميــل الإســتبانة مــن خــلال برنــام  التح

Package for the Social Sciences   (SPSS) وســوف يــتم اســتخدام الاختبــارات  
   وذلك وقد تم استخدام الأدوات الإحاائية التالية:معمميةالإحاائية ال

النســـب المئويـــة والتكـــرارات والمتوســـط الحســـابي والمتوســـط الحســـابي النســـبي: يســـتخدم هـــذا  -3
لأ ــراض معرفــة تكــرار فئــات مت،يــر مــا ويفيــد الباحــث فــي واــف  الأمــر بشــكل أساســي

 وينة الدراسة.

 الإستبانة. وبارات ثباتادق و  ( لمعرفةCronbach's Alpha  اختبار ألفا كرونباخ -3
( لمعرفة ما إذا كانـت متوسـط درجـة الاسـتجابة قـد واـمت One Sample T-testاختبار   -1

 أم لا. 3.3إلي درجة الحياد وهي 
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 ا وق ارندد  لمحى

 يمثــــــل مجتمـــــــ  الدراســـــــة مــــــوظفي الوحـــــــدح التنفيذيـــــــي لمضــــــرائب ومـــــــج كبـــــــار المكمفـــــــين     
ادارة الحاســب الالــي( والبــالع  -ادارة المبيعــات  –ادارة المراجعــي  – ادارة خــدمات المكمفــين 

( موظــف   ويعتبــر وينــة ممثمــة لمدراســة ويمكــن تعميمهــا ومــج كافــة القطاوــات 50وــددهم  
ت المختمفة بماـمحة الضـرائب والوحـدة التنفيذيـة لمضـرائب ومـج كبـار المكمفـين كـون والإدارا

ـــر مـــن  ـــرادات الضـــريبية فـــي 70هـــذح الوحـــدح تقـــوم بتحاـــيل  أكث % مـــن اجمـــالي ربـــط الاي
( يوضـــس نســـبة اجمـــالي ربـــط الايـــراد 1-3ماـــمحة الضـــرائب   وســـبق التوضـــيس بالجـــدول  

 م 2014خلال العام المالي 
لواول إلج المعمومات المباشرة  فقد تم الاوتماد ومج إستبانة  تم تاميمها ومن أجل ا    

( اســـتمارة بعـــد تحكيمهـــا والموافقـــة وميهـــا مـــن المشـــرف ومـــج وينـــة 50ومـــن ثـــم تـــم توزيـــ   
 %( من المسمم .74(استمارة بنسبة  37الدراسة وتم استرجاع وتحميل  

يحها ســابقاً   ويســتخدم فــي تحميمهــا شــممت هــذح الاســتبانة ثلاثــة محــاور كمــا تــم توضــ      
وـــدد مـــن الأســـاليب والاختبـــارات الإحاـــائية المســـتخدمة فـــي ومميـــة الكشـــف وـــن العلاقـــات 

 المختمفة بين المت،يرات التي تناولتها التساؤلات والفرضيات الإحاائية .
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 المبحث الثاني
 اختبار فروض الدراسة وتحميل النتائج 

يهــدف هــذا المبحــث إلــج اختبــار فــروض الدراســة المتعمقــة بمــد  امكانيــة  تطبيــق بطاقــة      
 -الادان المتوازن في الادارة الضريبية وتحميل نتائ  الاختبار من خلال المطمبين:

 عينة الدراسة   خصائص  -المطمب الأول      
 . الدراسو فرضياتاختبار  -المطمب الثاني          
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 وقا  ارنلأ ل

 اردرا ى  يبى لح اص

 المتعلقااااااااة المسااااااااتقلة المتغٌاااااااارات ماااااااان عاااااااادد علااااااااى الدراسااااااااة هاااااااا ق تقااااااااوم       

  فاااااااااااااااااااااً متمثلاااااااااااااااااااااة الدراساااااااااااااااااااااة عٌناااااااااااااااااااااة أفاااااااااااااااااااااراد بخصاااااااااااااااااااااائص

الخبااااااارة ، المساااااااتو   ،العلماااااااً  التخصاااااااص، العلماااااااً المؤهااااااال ،العمااااااار ،الجااااااانس) 

 عٌنااااااة أفااااااراد خصااااااائص تحدٌااااااد ٌمكاااااان المتغٌاااااارات هاااااا ق ضااااااوء وفااااااًالااااااوظٌفً ( 

فٌمااااااااا ٌلااااااااً عاااااااارض لعٌنااااااااة الدراسااااااااة وفااااااااق الخصااااااااائص والساااااااامات و الدراساااااااة

 :التالً النحو علىالشخصٌة 

 

 حسب الجنس عينة الدراسةتوزيع  -

 % مـن الإنـاث 24.3ة من الـذكور و% من وينة الدراس 75.7أن ما نسبتي ( A-1  يبين جدول 
 وهذا يدل ومج أن  البية العينة هم جنس الذكور 

 : الجنس(A-1  جدول 

لعددا الجنس  النسبة المئوية % 
 75.7 28 ذكر

 24.3 9 أنثج

 100 37 المجموع

 

 حسب العمرعينة الدراسة توزيع  -
 02تتـراوح بـين أومـارهم من وينة الدارسـة % 33.0أن ما نسبتي  ( A-2  يتبين من جدول 

بين تتراوح  أومارهم% 1.3سنة  و  32و  30تتراوح بين  أومارهم% 10.3و   سنة 32و 
. وهــــذا يــــدل ومــــج أن العينــــة مــــن الفئــــة العمريــــة قــــادرة ومــــج الإجابــــة ومــــج ســــنة 12و  30

 الاستبانة 
 العمر :(A-2  جدول 

 النسبة المئوية % العدد العمر
 43.2 16 سنة 32الج  02من 

 51.4 19 سنة 32الج  30من 

 5.4 2 سنة 12الج  30من 

 100 37 المجموع
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 عمميحسب المؤىل العينة الدراسة توزيع  -
 شـــهادة البكـــالوريوس ونســـبتهم أن معظـــم وينـــة الدراســـة مـــن حممـــة  ( A-3  يتضـــس مـــن جـــدول 

وأن   الـدبموم % من حممة 02.1وأن    شهادة الماجستير % هم من حممة01.9وأن %  43,9
 الدكتوراح . من أفراد العينة دراسات وميا %1.3ما نسبتي 

 : المؤىل العممي(A-3  جدول 

لعددا المؤىل العممي  النسبة المئوية % 
 1.3 0 دكتوراه

 01.9 7 ماجستير

 43.9 03 بكالوريوس

 02.1 3 دبلوم

 022 37 المجموع

 حسب سنوات الخدمةعينة الدراسة توزيع  -
 3ودد سنوات الخدمة لهم من وينة الدارسة % 30.3أن ما نسبتي ( A-4  يتبين من جدول 

 00مـا بـين تتـراوح  %04.0و   سـنوات 02إلـج  4ما بين % تتراوح 32.1  و قل سنوات ف
 . سنة 01أكثر من ودد سنوات الخدمة لهم من وينة الدارسة % 02.1و  ي سن01إلج 

 الخدمة: سنوات (A-4  جدول 

 النسبة المئوية % العدد الخدمةسنوات 
 30.3 00 سنوات 1 – 0

 32.1 01 سنوات 4-02

 04.0 4 سنة 00-01

 02.1 3 ف كثر 01

 022 37 المجموع

 
 
 
 
 



33 

 

 حسب التخصصعينة الدراسة توزيع  -
% 21.6  و تخاص محاسبة% من وينة الدراسة  67.6(  أن ما نسبتي A-5يبين جدول   

   . تخاص إدارة% 10.8و  تخاص حاسوب
 : التخصص(A-5  جدول 

 النسبة المئوية % العدد التخصص
 02.1 3 إدارة

 47.4 01 محاسبة
 00.4 1 حاسوب

 022 37 المجموع

 حسب المسمى الوظيفي عينة الدراسة توزيع  -
  بدرجـة مـدير وــام % مــن أفـراد العينـة هـم  3.3 أن ( A-6  تبـين النتـائ  الموضـحة فـي جـدول 

مـــــن هـــــم  %09.7و   رؤســـــان أقســـــام % هــــم 33.1وأن مـــــا نســـــبتي  مـــــدير ادارح% هــــم 00.4و
 هم من المراجعين. %33.3وأن المختاين  

 : المسمى الوظيفي(A-6  جدول 

 النسبة المئوية % العدد المسمى الوظيفي
 3.3 0 مدير وام

 00.4 1 مدير إدارة

 03.3 9 رئيس قسم

 09.7 00 مختص

 01.9 7 مراج 

 022 37 المجموع

 



33 

 

 المطمب الثاني 
 الدراسةفرضيات  اختبار

تم استخراج التكرارات والنسب  لاختبار فروض الدراسة ولمعرفة وجهة نظر وينة أفراد الدراسة   
-Tوالانحرافات المعيارية وقيم اختبار  ودرجة مد  الاستجابة المئوية والمتوسطات الحسابية

Test ولمعرفة ما إذا  لإجابات أفراد وينة الدراسة ومج وبارات كل مجال ومج حدح  لعينة واحدة
د اوتمد الباحث المتوسط الفرضي وينة الدراسة دالة إحاائيا فقأفراد كانت متوسطات استجابات 

 ( درجة حياد ك ساس لممقارنة.1.6 
 

الأولى:" يوجد لدى الإدارة الضريبية العديد من المقومات  ةيو الرئيسياختبار الفرض .1
 الأساسية لضمان تطبيق نظام بطاقة الأداء المتوازن"

حسابية والانحرافات لفرض الأول تم حساب التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الالاختبار 
( لعينة واحدة ومستو  الدلالة لاستجابات أفراد وينة الدراسة ومج T-testالمعيارية وقيم اختبار  

جمي  وبارات المجال  المقومات الأساسية التي تتطمبها وممية تطبيق بطاقة الأدان المتوازن(   
 ( يوضس النتائ : T -1والجدول  
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 :( T -1الجدول )
 (T-Testوقيم اختبار ) ودرجة مدى الاستجابة والمتوسطات الحسابية رات والنسب المئويةيوض  التكرا

 لعبارات المجال الأول لممقومات الاساسية

 الفقرة م

بي
حسا

ط ال
وس
لمت
ا

ر  
عيا
 الم
راف

لانح
ا

 

بية
لنس
ة ا
همي
الأ

 

يب
لترت
ا

   
 مد
رجة
د

ابة
ستج

الا
 

تقُُى الأداء الاداسج انؼهُا تذػى الاعانُة انذذَثح فٍ  3

 انضشَثٍ.
 متوسطة 6 61.33 0.69 1.84

 61.33 0.76 1.84 وجىد سإَح اعتشاتُجُح  نذي الاداسج انضشَثُه. 3
6 
 مكرر

 متوسطة

وجىد خطح ػًم واضذح نذي الاداسج انضشَثُه تغؼً  1

 يٍ خلانها انً تذقُق اهذافها.
 متوسطة 5 63.00 0.74 1.89

 متوسطة 7 59.00 0.75 1.78 شَثُح تشكم يغتًش .َتى تطىَش اهذاف الاداسج انض 3

تًتغ الاداسج انؼهُا تانخثشج وانقذسج ػهً تذقُق  3

 الاهذاف.
1.84 0.65 61.33 

6 
 مكرر

 متوسطة

 متوسطة 8 57.66 0.65 1.73 الاهذاف يقغًح انً يئششاخ يُاعثح ًَكٍ قُاعها. 3

يح َتىفش نذي الاداسج انضشَثُه انًىاسد انًانُه انلاص 3

 نتشغُم َظاو تطاقح الاداء انًتىاصٌ.
 متوسطة 2 77.33 0.75 2.32

َتىفش نذي الاداسج انضشَثُه انًىاسد انثششَح  انلاصيح  3

 نتشغُم َظاو تطاقح الاداء انًتىاصٌ.
 كبيرة 1 79.33 0.59 2.38

3 
َتىفش نذي الاداسج انضشَثُه َظاو يؼهىياخ عهُى تشًم 

تٍُ يختهف انًغتىَاخ  قذسته ػهً الاتصال وانتىاصم

 الاداسَح.
 متوسطة 3 70.33 0.77 2.11

34 
وجىد كادس وظُفٍ يئهم ويذسب ػهً تطثُق ًَىرج 

 تطاقح الاداء انًتىاصٌ.
 متوسطة 4 65.00 0.66 1.95

33 

الاداسج انؼهُا تذػى  يشاسكح  انؼايهٍُ فٍ يختهف 

انًغتىَاخ الاداسَح  ػهً طشح انًقتشداخ والافكاس 

 . انجذَذج
 ضعيفة 10 49.66 0.69 1.49

33 
تغتخذو الاداسج انضشَثُح َظاو تذهُم انثُاَاخ ودغاب 

 قُى انًئششاخ انتٍ َتضًُها َظاو تقُُى الاداء.
 ضعيفة 9 54.00 0.64 1.62

 - - - 0.41 1.90 الدرجة الكمية

 ( يمكن استخلاص ما يمي:T -1من جدول  
ـــــين متوســـــط  - ـــــة إحاـــــائيا ب ـــــروق دال ـــــج الاســـــيوجـــــد ف   7  5  3  1 العبـــــارات تجابة وم

ــــــــــين 10  9  8 ــــــــــروق لاــــــــــالس  (1.6المتوســــــــــط الفرضــــــــــي  ( وب   وكانــــــــــت هــــــــــذح الف
 بمع متوسط العبارات ومج التواليالمتوسط الفعمي للاستجابة حيث 
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المتوســـــــــــط ( وهـــــــــــي اكبـــــــــــر مـــــــــــن 1.95  2.11   2.38  2.32  1.84  1.89  1.84  
ـــــــج مـــــــدلول هـــــــذح وهـــــــذا يشـــــــير إلـــــــج أن أفـــــــراد وينـــــــ  1.6الفرضـــــــي  ة الدراســـــــة يوافقـــــــون وم
 العبارات.

 الاستجابة ومج الفقرات  اتيوجد فروق دالة إحاائيا بين متوسطلا  -
( وبين الاستجابة المتوسطة   وهذا يشير إلج أن متوسطات الاستجابة 12  11  6  4  2 

سة لا   وهذا يعني أن أفراد وينة الدرا1.6الفرضي  المتوسطلهذح الفقرات لا تختمف ون 
 يوافقون ومج مدلول هذح العبارات.  

(  4.33( وانحراف معيار   3.34وبشكل وام فقد بمع المتوسط الحسابي لممجال ككل  
وهزا َشُش انً وجىد دلانح ادصائُح تٍُ يتىعظ الاعتجاتح ػهً انذسجح انكهُح وانًتىعظ 

الإداسج انضشَثُح نذي  تذسجح يتىعطح ، أٌ  تتىفشصذح انفشضُح تًا َذل ػهً انفشضٍ، 

 بطاقة الأدان المتوازن. انًقىياخ الأعاعُح نتطثُق
تـوفر  مـد  تقـيس التـي الفقـرات ومـج  الدراسـة وينـة أفراد أتفاق( T -1  رقم الجدول من خلال

( فـــي الادارة BSCالمقومـــات الاساســـية التـــي تتطمبهـــا ومميـــة تطبيـــق بطاقـــة الادان المتـــوازن  
 الفقـــــــــــــــــرات ترتيـــــــــــــــــب بحســـــــــــــــــب الاســـــــــــــــــتبيان نمـــــــــــــــــ الأول المحـــــــــــــــــور فـــــــــــــــــيالضـــــــــــــــــريبية 

 3-3-3-34-1-3-3-3-3-3-33-33:)- 
يتـوفر لـد  الادارة الضـريبيي المـوارد البشـرية  اللازمـة لتشـ،يل نظـام "  وهـي (3  الفقرة جانت. 3.

ومــج تــوفر هــذا العناــر  العينــة أفــراد اتفــاق حيــث مــن الأولــج المرتبــة فــي" بطاقــة الادان المتــوازن
بدرجـة تـوفر هـذا العناـر  تؤكـد النتيجة وهذح( 4.33  معيار  وانحراف (3.13  حسابي بمتوسط
(  فـي BSCك حد المقومات الاساسية التي  تتطمبها  وممية تطبيق بطاقـة الادان المتـوازن  كبيرة 

 الادارة الضريبية.
ظــام يتــوفر لــد  الادارة الضــريبيي المــوارد الماليــي اللازمــة لتشــ،يل ن"  وهــي (3  الفقــرة جــانت. 3.

ومـج تـوفر هـذا العناـر  العينـة أفـراد اتفـاق حيـث مـن الثانيي   المرتبة في" بطاقة الادان المتوازن.
بدرجـة  تـوفر هـذا العناـر تؤكـد النتيجة وهذح( 4.33  معيار  وانحراف( 3.13  حسابي بمتوسط
(  BSC  ك حد المقومات الاساسية التي  تتطمبهـا  ومميـة تطبيـق بطاقـة الادان المتـوازن متوسطة 

 في الادارة الضريبية.
يتوفر لد  الادارة الضريبيي نظام معمومـات سـميم تشـمل قدرتـي ومـج "  وهي (3  الفقرة جانت. 1.

 أفــراد اتفــاق حيــث مــن الثالثــة المرتبــة فــي" الاتاــال والتوااــل بــين مختمــف المســتويات الاداريــة.
 النتيجـة وهـذح( 4.33  معيـار  وانحـراف( 3.33  حسـابي بمتوسـطومج توفر هذا العناـر  العينة
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ك حـد المقومـات الاساسـية التـي  تتطمبهـا  ومميـة تطبيـق بدرجة متوسطة   توفر هذا العنار تؤكد
 (  في الادارة الضريبية.BSCبطاقة الادان المتوازن  

وجــود كــادر وظيفــي مؤهــل ومــدرب ومــج تطبيــق نمــوذج بطاقــة "  وهــي (34  الفقــرة جــانت. 3. 
ـــوازن. ـــة فـــي "الادان المت ـــاق حيـــث مـــن الرابعـــة   المرتب ـــراد اتف ـــة أف ـــوفر هـــذا العناـــر  العين ـــج ت وم

بدرجـة  تـوفر هـذا العناـر تؤكـد النتيجـة وهـذح( 4.33  معيـار  وانحـراف( 3.33 حسـابي بمتوسط
(  BSCك حد المقومات الاساسية التي  تتطمبهـا  ومميـة تطبيـق بطاقـة الادان المتـوازن  متوسطة  

 في الادارة الضريبية.
وجـود خطـة ومـل واضـحة لـد  الادارة الضـريبيي تسـعج مـن خلالهـا  " وهي (1  الفقرة جانت. 3.

ومـج تـوفر هـذا العناـر  العينـة أفـراد اتفاق حيث من الخامسة   المرتبة في"  الج تحقيق اهدافها.
بدرجـة  تـوفر هـذا العناـر تؤكـد النتيجة وهذح( 4.33  معيار  وانحراف( 3.33  حسابي بمتوسط
(  BSCك حد المقومات الاساسية التي  تتطمبهـا  ومميـة تطبيـق بطاقـة الادان المتـوازن  طة  متوس

 في الادارة الضريبية.
الادارة العميـــــا تـــــدوم الاســـــاليب الحديثـــــة فـــــي تقيـــــيم الأدان  " وهـــــي (3-3-3  اتالفقـــــر  جـــــانت.3.

العميــا بــالخبرة والقــدرة الضــريبي. ووجــود رؤيــة اســتراتيجية  لــد  الادارة الضــريبيي  و تمتــ  الادارة 
ومـــج تـــوفر هـــذح  العينـــة أفـــراد اتفـــاق حيـــث مـــن  السادســـة المرتبـــة فـــي"   .ومـــج تحقيـــق الاهـــداف

تـــوفر هـــذح  تؤكـــد النتيجـــة وهـــذح( 4.33  معيـــار  وانحـــراف( 3.33  حســـابي بمتوســـطالمقومـــات 
اقــة الادان ك حــد المقومــات الاساســية التــي  تتطمبهــا  ومميــة تطبيــق بطبدرجــة متوســطة  العنااــر 
 (  في الادارة الضريبية.BSCالمتوازن  

  المرتبـــة فـــي"  يـــتم تطـــوير اهـــداف الادارة الضـــريبية بشـــكل مســـتمر " وهـــي (3  الفقـــرة جـــانت. 3.
 وانحـراف( 3.33  حسـابي بمتوسـطومـج تـوفر هـذا العناـر  العينـة أفراد اتفاق حيث من السابعي 
ك حد المقومات الاساسـية بدرجة متوسطة   العنارتوفر هذا  تؤكد النتيجة وهذح( 4.33  معيار 

 (  في الادارة الضريبية.BSCالتي  تتطمبها  وممية تطبيق بطاقة الادان المتوازن  
 المرتبــة فــي" الاهــداف مقســمة الــج مؤشــرات مناســبة يمكــن قياســها"  وهــي (3  الفقــرة جــانت. 3.

 وانحـراف( 3.31  حسـابي بمتوسـطر ومـج تـوفر هـذا العناـ العينـة أفـراد اتفـاق حيـث مـن الثامنة 
ك حد المقومات الاساسـية بدرجة متوسطة   توفر هذا العنار تؤكد النتيجة وهذح( 4.33  معيار 

 (  في الادارة الضريبية.BSCالتي  تتطمبها  وممية تطبيق بطاقة الادان المتوازن  
بيانــــات وحســــاب قــــيم تســــتخدم الادارة الضــــريبية نظــــام تحميــــل ال " وهــــي (33  الفقــــرة جــــانت. 3.

 العينــة أفــراد اتفــاق حيــث مــن التاســعة   المرتبــة فــي"  المؤشــرات التــي يتضــمنها نظــام تقيــيم الادان
 تؤكــد النتيجــة وهــذح( 4.33  معيــار  وانحــراف( 3.33  حســابي بمتوســطومــج تــوفر هــذا العناــر 
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يـة تطبيـق بطاقـة ك حد المقومـات الاساسـية التـي  تتطمبهـا  وممبدرجة ضعيفة   توفر هذا العنار
 (  في الادارة الضريبية.BSCالادان المتوازن  

الادارة العميــا تــدوم  مشــاركة  العــاممين فــي مختمــف المســتويات  " وهــي (33  الفقــرة جــانت. 34.
 أفــراد اتفــاق حيــث مــن العاشــرة   المرتبــة فـي"  الاداريـة  ومــج طــرح المقترحــات والافكــار الجديــدة .

 النتيجـة وهـذح( 4.33  معيـار  وانحـراف( 3.33  حسـابي بمتوسـطناـر ومج توفر هذا الع العينة
ك حــد المقومــات الاساســية التــي  تتطمبهــا  ومميــة بدرجــة ضــعيفة   ومــج تــوفر هــذا العناــر تؤكــد

 (  في الادارة الضريبية.BSCتطبيق بطاقة الادان المتوازن  
لــــــج ويعطــــــي ( الــــــذ  يقــــــيس الفرضــــــية الاو T-1باــــــفي وامــــــي يتبــــــين مــــــن الجــــــدول       

( وانحـــــراف معيـــــار  3.34متوســـــط  كـــــل فقـــــرة ومـــــج حـــــدح والمتوســـــط الكمـــــي الـــــذ  يســـــاو   
المقومــــــات الاساســــــية ب نــــــي يتــــــوفر لــــــد  الإدارة الضــــــريبية بدرجــــــة متوســــــطة ( يؤكــــــد 4.33 

 (.BSCالتي  تتطمبها  وممية تطبيق بطاقة الادان المتوازن  
( السابقة بسمكانية 3431دراسة  البعاج    وهذح النتيجة تتفق م  النتيجة التي توامت اليها

تطبيق نظام جباية ضرائب الدخل باستخدام بطاقة القياس المتوازن ليدان في ظل وجود 
 المقومات الاساسية لتطبيقها.

" تتوفر مؤشرات الأبعاد الأربعة التي  :ةالثاني يةالرئيس يةالفرضاختبار  .2
 دارة الضريبية" تتطمبها بطاقة قياس الأدان المتوازن لد  الإ

 ويتفرع منها الفرضيات الفروية التالية:

الفرضية الفروية الأولج: "تتوفر مؤشرات البعد المالي التي تتطمبها وممية  - أ
 تطبيق بطاقة الأدان المتوازن في الادارة الضريبية "

 تم حساب التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية جالأول الفروية لفرضالاختبار 
( لعينة واحدة ومستو  الدلالة لاستجابات أفراد وينة T-testوالانحرافات المعيارية وقيم اختبار  

 ( يوضس النتائ : T-2A  والجدول  البعدالدراسة ومج جمي  وبارات 
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 :(T-2Aالجدول )
 (T-Testوقيم اختبار ) ودرجة مدى الاستجابة والمتوسطات الحسابية يوض  التكرارات والنسب المئوية

 لعبارات البعد المالي
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لٛبط اٚشاداد انؼبو انحبنٙ يمبسَخ ثحدى   1

 اٚشاداد انؼبو انًبظٙ.
 كبيرة 1 85.66 0.56 2.57

لٛبط يؼذل انحصٛهخ انًحممخ انٗ انًغزٓذف   2

 انشثػ انغُٕ٘(.)
2.57 0.60 85.66 1 

 كبيرة مكرر

َغجخ عذاد انعشٚجخ انًزفك ػهٛٓب انٗ اخًبنٙ  3

 انفشٔق انعشٚجٛخ.
 كبيرة 3 79.33 0.64 2.38

َغجخ الٚشاداد انًحممخ يٍ يكهفٍٛ  حبنٍٛٛ   4

 ٔيشرمجٍٛ.
 يتىعطح 6 71.33 0.71 2.14

َغجخ  الٚشاداد انًحممّ يٍ ٔالغ اللشاساد  5

 نعشٚجٛخ  .ا
 كثُشج 2 83.66 0.61 2.51

َغجخ  الٚشاداد انًحممّ يٍ فشٔق انًحبعجخ  6

 ٔانًشاخؼخ.
 يتىعطح 4 76.66 0.70 2.30

َغجّ الٚشاد انًحصم يمذيب انٗ اخًبنٙ  7

 انعشٚجخ انٕاسدح فٙ اللشاساد انًمذيخ.
 يتىعطح 5 74.66 0.72 2.24

ح رغزخذو الداسح انعشٚجٛخ انٛبد يزطٕس 8

 انكزشَّٔٛ نضٚبدح الٚشاداد انعشٚجّٛ .
 ضؼُفح 8 53.00 0.69 1.59

ايكبَٛخ رحصٛم الٚشاداد ػٍ غشٚك اَظًخ  9

 انكزشَّٔٛ يغ اندٓبد راد انؼلالخ.
 يتىعطح 7 62.00 0.75 1.86

  - - 0.47 2.24 الدرجة الكمية لمبعد

 ( يمكن استخلاص ما يمي:T-2Aمن جدول  
 العبــــــــــــارات الاســــــــــــتجابة ومــــــــــــج  اتيا بــــــــــــين متوســــــــــــطيوجــــــــــــد فــــــــــــروق دالــــــــــــة إحاــــــــــــائ -

  وكانــــت هــــذح الفــــروق  (1.6المتوســــط الفرضــــي  ( وبــــين 9  7  6  5  4  3  2  1 
  2.57  بمـــع متوســـط العبـــارات ومـــج التـــواليلاـــالس المتوســـط الفعمـــي للاســـتجابة حيـــث 

المتوســــــــط ( وهــــــــي اكبــــــــر مــــــــن 1.86  2.24  2.30  2.51  2.14  2.38  2.57
 وهذا يشير إلج أن أفراد وينة الدراسة يوافقون ومج مدلول هذح العبارات.   1.6الفرضي 
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المتوسط الفرضي ( وبين 8  لمعبارةيوجد فروق دالة إحاائيا بين متوسط الاستجابة لا  -
الفرضي  المتوسطختمف ون يلا  ة  وهذا يشير إلج أن متوسط الاستجابة لهذح الفقر  1.6
 .  ةدراسة لا يوافقون ومج مدلول هذح العبار   وهذا يعني أن أفراد وينة ال1.6

( وانحراف معيار  2.24وبشكل وام فقد بمع المتوسط الحسابي لجمي  وبارات البعد المالي  
  وهذا يشير إلج وجود دلالة إحاائية بين متوسط الاستجابة ومج الدرجة الكمية  (0.47 

مؤشرات البعد تذسجح كثُشج  انفشضُح ، أٌ  تتىفشتًا َذل ػهً صذح والمتوسط الفرضي  
  .الإداسج انضشَثُحفي  التي تتطمبها وممية تطبيق بطاقة الأدان المتوازنالمالي 

 الفرضــية الفرويــة الاولــج فقــرات ومــج  الدراســة وينــة أفــراد أتفــاق( T-2A  الجــدول مــن خــلال
المتـوازن فـي مؤشرات البعـد المـالي التـي تتطمبهـا ومميـة تطبيـق بطاقـة الأدان توفر  تقيس التي

 الفقــــــــــرات ترتيــــــــــب بحســــــــــب الاســــــــــتبيان مــــــــــن الثــــــــــاني  المحــــــــــور فــــــــــي " الادارة الضــــــــــريبية
 3-3-1-3-3-3-3-3:)- 

قيــــاس ايــــرادات العــــام الحــــالي مقارنــــة بحجــــم  ايــــرادات العــــام "  مــــاوه (3-3  تينالفقــــر  جــــانت.3.
 الاولـج   مرتبـةال فـي" الماضي. وقياس معدل الحايمة المحققـة الـج المسـتهدف   الـربط السـنو (. 

 معيار  وانحراف( 3.33  حسابي بمتوسطومج توفر هذين المؤشرين  العينة أفراد اتفاق حيث من
ك حد مؤشرات البعد المالي بدرجة كبيرة ومج توفر هذين  العنارين   تؤكد النتيجة وهذح( 4.33 

 بية.(  في الادارة الضريBSCالتي تتطمبها وممية تطبيق بطاقة الأدان المتوازن  
 فـــي" نســـبة  الايـــرادات المحققـــي مـــن واقـــ  الاقـــرارات الضـــريبية  .  " وهـــي (3  الفقـــرة جـــانت. 3.

( 3.33  حســابي بمتوســط رومــج تــوفر هــذا المؤشــ العينــة أفــراد اتفــاق حيــث مــن الثانيــي  المرتبــة
 ك حـد مؤشـرات بدرجـة كبيـرة ومج توفر هذا العناـر تؤكد النتيجة وهذح( 4.33  معيار  وانحراف

 (  في الادارة الضريبية.BSCالبعد المالي التي تتطمبها وممية تطبيق بطاقة الأدان المتوازن  
" نسـبة سـداد الضـريبة المتفـق وميهـا الـج اجمـالي الفـروق الضــريبية. " وهـي (1  الفقـرة جـانت. 1.
( 3.13  حسـابي بمتوسـط رومـج تـوفر هـذا المؤشـ العينـة أفـراد اتفاق حيث منالثالثة   المرتبة في

ك حـد مؤشـرات بدرجـة كبيـرة  ومج توفر هذا العناـر تؤكد النتيجة وهذح( 4.33  معيار  وانحراف
 (  في الادارة الضريبية.BSCالبعد المالي التي تتطمبها وممية تطبيق بطاقة الأدان المتوازن  

 فـــي "نســـبة  الايـــرادات المحققـــي مـــن فـــروق المحاســـبة والمراجعـــة.  " وهـــي (3  الفقـــرة جـــانت. 3.
( 3.14  حســـابي بمتوســـط رومـــج تـــوفر هـــذا المؤشـــ العينـــة أفـــراد اتفـــاق حيـــث مـــنالرابعـــة  المرتبـــة
ك حـــد  بدرجـــة متوســـطة ومـــج تـــوفر هـــذا المؤشـــر تؤكـــد النتيجـــة وهـــذح( 4.34  معيـــار  وانحـــراف
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(  فـــي الادارة BSCمؤشـــرات البعـــد المـــالي التـــي تتطمبهـــا ومميـــة تطبيـــق بطاقـــة الأدان المتـــوازن  
 ة.الضريبي

نســـبي الايـــراد المحاـــل مقـــدما الـــج اجمـــالي الضـــريبة الـــواردة فـــي  " وهـــي (3  الفقـــرة جـــانت. 3.
 رومــج تــوفر هــذا المؤشــ العينــة أفــراد اتفــاق حيــث مــنالخامســة   المرتبــة فــي" الاقــرارات المقدمــة. 

ومــج تــوفر هــذا المؤشــر  تؤكــد النتيجــة وهــذح( 4.33  معيــار  وانحــراف( 3.33  حســابي بمتوســط
ك حــد مؤشــرات البعــد المــالي التــي تتطمبهــا ومميــة تطبيــق بطاقــة الأدان المتــوازن ة متوســطة بدرجــ

 BSC.في الادارة الضريبية  ) 
 فـــي" نســـبة  الايـــرادات المحققـــي مـــن فـــروق المحاســـبة والمراجعـــة.  " وهـــي (3  الفقـــرة جـــانت. 3.

( 3.33  حســابي متوســطبومــج تــوفر هــذا المؤشــر  العينــة أفــراد اتفــاق حيــث مــنالسادســة   المرتبــة
ك حـــد  بدرجـــة متوســـطة ومـــج تـــوفر هـــذا المؤشـــر تؤكـــد النتيجـــة وهـــذح( 4.33  معيـــار  وانحـــراف

(  فـــي الادارة BSCمؤشـــرات البعـــد المـــالي التـــي تتطمبهـــا ومميـــة تطبيـــق بطاقـــة الأدان المتـــوازن  
 الضريبية.

الكترونيـي مـ  الجهـات امكانية تحايل الايرادات وـن طريـق انظمـة  " وهي (3  الفقرة جانت. 3.
 بمتوسـطومـج تـوفر هـذا المؤشـر  العينـة أفـراد اتفـاق حيـث مـن السـابعة المرتبـة في" ذات العلاقة. 

بدرجـــة  ومـــج تـــوفر هـــذا المؤشـــر تؤكـــد النتيجـــة وهـــذح( 4.33  معيـــار  وانحـــراف( 3.33  حســـابي
(  BSCالمتــوازن  ك حـد مؤشـرات البعـد المـالي التــي تتطمبهـا ومميـة تطبيـق بطاقـة الأدان  متوسـطة

 في الادارة الضريبية.
تســتخدم الادارة الضــريبية اليــات متطــورة الكترونيــي لزيــادة الايــرادات  " وهــي (3  الفقــرة جــانت. 3.

 بمتوســطومــج تــوفر هــذا المؤشــر  العينــة أفــراد اتفــاق حيــث مــنالثامنــة   المرتبــة فــي" الضــريبيي .
بدرجـــة ومـــج تـــوفر هـــذا المؤشـــر  تؤكـــد يجـــةالنت وهـــذح( 4.33  معيـــار  وانحـــراف( 3.33  حســـابي
(  BSCك حــد مؤشــرات البعــد المــالي التــي تتطمبهــا ومميــة تطبيــق بطاقــة الأدان المتــوازن   ضــعيفة

 في الادارة الضريبية.
( الذ  يقيس الفرضية الفروية الاولج ويعطي T-2Aوبافي وامي يتبين من الجدول      

( 4.33( وانحراف معيار   3.33الذ  يساو   متوسط  كل فقرة ومج حدح والمتوسط الكمي 
التي  تتطمبها    مؤشرات البعد المالي ب ني يتوفر لد  الإدارة الضريبية بدرجة كبيرةيؤكد 

 (.BSCوممية تطبيق بطاقة الادان المتوازن  
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م( بتوفر 3433كما تتفق هذح النتيجة م  النتيجة التي توامت اليها دراسة   ال،ريب   
لازمة لاستخدام مقاييس الادان في ابعاد بطاقة الادان المتوازن من حيث البعد البيانات ال
 المالي.

ب. الفرضية الفروية الثانية: "تتوفر مؤشرات بعد المكمفين التي تتطمبها وممية 
 تطبيق بطاقة الأدان المتوازن في الادارة الضريبية"

لنســـب المئويـــة والمتوســـطات الحســـابية تـــم حســـاب التكـــرارات واالثانيـــة  ية الفرويـــةلفرضـــالاختبـــار 
( لعينة واحدة ومستو  الدلالـة لاسـتجابات أفـراد وينـة T-testوالانحرافات المعيارية وقيم اختبار  

 ( يوضس النتائ :T-2B  والجدول  البعدالدراسة ومج جمي  وبارات 
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 :(T-2Bالجدول )
 (T-Testوقيم اختبار ) مدى الاستجابة ودرجة والمتوسطات الحسابية يوض  التكرارات والنسب المئوية

 بعد المكمفين لعبارات
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د
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لٛبط سظب انًكهفٍٛ ػٍ انخذيبد انعشٚجٛخ  1

 انًمذيخ نٓى.
 متوسطة 10 59.33 0.75 1.78

انًحصهخ يٍ انًكهفٍٛ  يإشش ركشاس انعشٚجخ 2

 خلال انفزشاد انعشٚجٛخ.
 متوسطة 4 69.33 0.68 2.08

َغجخ انًكهفٍٛ يمذيٙ الشاسارٓى انعشٚجٛخ  3

 خلال انًٕػذ انمبََٕٙ .
 كبيرة 1 84.67 0.56 2.54

 متوسطة 6 67.67 0.76 2.03 دسخخ انحفبظ ػهٗ عشٚخ يؼبيلاد انًكهفٍٛ. 4

 ضؼُفح 11 52.33 0.69 1.57 انًكهفٍٛ.  ٔخٕد دساعبد ظشٚجٛخ رٓزى ثشظب 5

 متوسطة 9 61.33 0.76 1.84 عشػخ اَدبص يؼبيلاد انًكهفٍٛ . 6

 متوسطة 7 65.00 0.71 1.95 ػذد انشكبٔ٘ انًمذيخ يٍ انًكهفٍٛ. 7

َغجخ )ًَٕ/ اَخفبض( فٙ ػذد انًكهفٍٛ يٍ  8

 عُخ انٗ اخشٖ.
 متوسطة 2 76.67 0.78 2.30

نزمذٚى انخذيخ نهًكهفٍٛ  َغجخ انٕلذ انفؼهٙ 9

 يمبثم انٕلذ انًخطػ نّ.
 متوسطة 8 62.00 0.71 1.86

10 
َغجخ ردبٔة انًكهفٍٛ  ثغذاد انعشٚجخ 

 انًغزحمخ ػهٛٓى .
2.30 0.62 76.67 

2 
 متوسطة مكرر

11 
َغجخ ػذد انًكهفٍٛ فٙ الداسح انعشٚجٛخ  انٗ 

 غبلزٓب انحبنٛخ.  
 متوسطة 3 71.33 0.71 2.14

12 
ػذد انًكهفٍٛ فٙ الداسح انعشٚجٛخ انٗ  َغجخ

 غبلزٓب انًخطػ نٓب.  
 متوسطة 5 68.33 0.71 2.05

 - - - 0.42 2.04 الدرجة الكمية لمبعد

 ( يمكن استخلاص ما يمي:T-2Bجدول  من 
 العبــــــــــــارات الاســــــــــــتجابة ومــــــــــــج  اتيوجــــــــــــد فــــــــــــروق دالــــــــــــة إحاــــــــــــائيا بــــــــــــين متوســــــــــــط -

  وكانــــت هــــذح  (1.6توســــط الفرضــــي  الم( وبـــين 12  11  10  9  8  7  4  3  2 
بمع متوسـطات الاسـتجابة لمعبـارات ومـج الفروق لاالس المتوسط الفعمي للاستجابة حيث 

( وهــي 2.04  2.14  2.30  1.86  2.30  1.95  2.03  2.54  2.08  التــوالي
وهــذا يشــير إلــج أن أفــراد وينــة الدراســة يوافقــون ومــج   1.6المتوســط الفرضــي اكبــر مــن 
 هذح العبارات.مدلول 



33 

 

( وبين 6  5  1  لمعباراتالاستجابة  اتيوجد فروق دالة إحاائيا بين متوسطلا  -
ختمف يلا  العبارات  وهذا يشير إلج أن متوسط الاستجابة لهذح  1.6المتوسط الفرضي 

  وهذا يعني أن أفراد وينة الدراسة لا يوافقون ومج مدلول 1.6الفرضي  المتوسطون 
 .  ةهذح العبار 

 ( وانحـراف معيـار  2.04وبشكل وام فقد بمع المتوسط الحسابي لجميـ  وبـارات البعـد المـالي     
ن متوســط الاســتجابة ومــج الدرجــة الكميــة لبعــد (  وهـذا يشــير إلــج وجــود دلالــة إحاــائية بــي0.42 

تًااا َااذل ػهااً صااذح انفشضااُح ، أٌ  تتااىفش تذسجااح يتىعااطح   1.6المكمفــين والمتوســط الفرضــي 

. الإداسج انضااشَثُحفــي  د المكمفــين التــي تتطمبهــا ومميــة تطبيــق بطاقــة الأدان المتــوازنمؤشــرات بعــ
 الفرضـية الفرويـة الثانيـي فقـرات ومـج  الدراسـة وينـة أفـراد أتفاق( T-2B  الجدول من خلاليتضس 
مؤشــرات بعــد المكمفــين التــي تتطمبهــا ومميــة تطبيــق بطاقــة الأدان المتــوازن فــي تــوفر  تقــيس التــي
 -(:3-3-3-3-3-3-33-3-33-[34-3]-1 الفقرات ترتيب بحسب رة الضريبيةالادا
" نســبة المكمفــين مقــدمي اقــراراتهم الضــريبية خــلال المووــد القــانوني  " وهــي (1  الفقــرة جــانت. 3.
( 3.33  حسـابي بمتوسـطومج تـوفر هـذا المؤشـر  العينة أفراد اتفاق حيث من الاولج  المرتبة في

ك حـد مؤشـرات  كبيـرةبدرجـة  ومـج تـوفر هـذا المؤشـر تؤكد النتيجة وهذح( 4.33  معيار  وانحراف
 (  في الادارة الضريبية.BSCبعد المكمفين التي تتطمبها وممية تطبيق بطاقة الأدان المتوازن  

نسبة  نمو/ انخفاض( في ودد المكمفين من سنة الج اخر .  " ماوه (34-3  تيالفقر  جانت. 3.
 اتفــاق حيــث مــن الثانيــي المرتبــة فــي" بســداد الضــريبة المســتحقة ومــيهم   و نســبة تجــاوب المكمفــين

 وهـذح( 4.33  معيـار  وانحـراف( 3.14  حسـابي بمتوسـطومج توفر هذين المؤشرين  العينة أفراد
ك حد مؤشرات بعد المكمفين التي تتطمبها  بدرجة متوسطةومج توفر هذين المؤشرين  تؤكد النتيجة

 (  في الادارة الضريبية.BSCدان المتوازن  وممية تطبيق بطاقة الأ
 فـي" "نسبة ودد المكمفين في الادارة الضريبية  الج طاقتها الحالية.  وهي (33  الفقرة جانت. 1.

( 3.33  حســابي بمتوســطومــج تــوفر هــذا المؤشــر  العينــة أفــراد اتفــاق حيــث مــن الثالثــة  المرتبــة
ـــ تؤكـــد النتيجـــة وهـــذح( 4.33  معيـــار  وانحـــراف ك حـــد  بدرجـــة متوســـطةج تـــوفر هـــذا المؤشـــر وم

(  فـــي الادارة BSCمؤشـــرات بعـــد المكمفـــين التـــي تتطمبهـــا ومميـــة تطبيـــق بطاقـــة الأدان المتـــوازن  
 الضريبية.

مؤشــــر تكــــرار الضــــريبة المحاــــمة مــــن المكمفــــين خــــلال الفتــــرات  " وهــــي (3  الفقــــرة جــــانت. 3.
 بمتوســـطومـــج تـــوفر هـــذا المؤشـــر  العينـــة ادأفـــر  اتفـــاق حيـــث مـــنالرابعـــة  المرتبـــة فـــي" الضـــريبية. 
بدرجـــة  ومـــج تـــوفر هـــذا المؤشـــر تؤكـــد النتيجـــة وهـــذح( 4.33  معيـــار  وانحـــراف( 3.43  حســـابي
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(  BSCك حد مؤشرات بعـد المكمفـين التـي تتطمبهـا ومميـة تطبيـق بطاقـة الأدان المتـوازن   متوسطة
 في الادارة الضريبية.

دد المكمفين في الادارة الضريبية الج طاقتها المخطـط لهـا. نسبة و " وهي (33  الفقرة جانت. 3.
 حســـابي بمتوســـطومـــج تـــوفر هـــذا المؤشـــر  العينـــة أفـــراد اتفـــاق حيـــث مـــنالخامســـة  المرتبـــة فـــي" 
 بدرجــة متوســطةومــج تــوفر هــذا المؤشــر  تؤكــد النتيجــة وهــذح( 4.33  معيــار  وانحــراف( 3.43 

(  فـــي BSCيـــة تطبيـــق بطاقـــة الأدان المتـــوازن  ك حـــد مؤشـــرات بعـــد المكمفـــين التـــي تتطمبهـــا ومم
 الادارة الضريبية.

السادسـة   المرتبـة فـي" درجة الحفاظ ومج سرية معـاملات المكمفـين. " وهي (3  الفقرة جانت. 3.
 معيــار  وانحــراف( 3.41  حســابي بمتوســطومــج تــوفر هــذا المؤشــر  العينــة أفــراد اتفــاق حيــث مــن
ك حـد مؤشـرات بعـد المكمفـين  بدرجـة متوسـطة وفر هـذا المؤشـرومـج تـ تؤكد النتيجة وهذح( 4.33 

 (  في الادارة الضريبية.BSCالتي تتطمبها وممية تطبيق بطاقة الأدان المتوازن  
 حيـث مـنالسابعة  المرتبة في" ودد الشكاو  المقدمة من المكمفين.  " وهي (3  الفقرة جانت. 3.

( 4.33  معيــار  وانحــراف( 3.33  حســابي توســطبمومــج تــوفر هــذا المؤشــر  العينــة أفــراد اتفــاق
ك حـــد مؤشــرات بعـــد المكمفــين التـــي  بدرجــة متوســطة ومــج تـــوفر هــذا المؤشـــر تؤكـــد النتيجــة وهــذح

 (  في الادارة الضريبية.BSCتتطمبها وممية تطبيق بطاقة الأدان المتوازن  
ن مقابــل الوقــت المخطــط نســبة الوقــت الفعمــي لتقــديم الخدمــة لممكمفــي " وهــي (3  الفقــرة جــانت. 3.

 حســابي بمتوســطومــج تــوفر هــذا المؤشــر  العينــة أفــراد اتفــاق حيــث مــنالثامنــة   المرتبــة فــي" لــي.
 بدرجــة متوســطةومــج تــوفر هــذا المؤشــر  تؤكــد النتيجــة وهــذح( 4.33  معيــار  وانحــراف( 3.33 

(  فـــي BSC  ك حـــد مؤشـــرات بعـــد المكمفـــين التـــي تتطمبهـــا ومميـــة تطبيـــق بطاقـــة الأدان المتـــوازن
 الادارة الضريبية.

 حيــث مــنالتاســعة  المرتبــة فــي" ســروة انجــاز معــاملات المكمفــين . " وهــي (3  الفقــرة جــانت. 3.
( 4.33  معيــار  وانحــراف( 3.33  حســابي بمتوســطومــج تــوفر هــذا المؤشــر  العينــة أفــراد اتفــاق
بعـــد المكمفــين التـــي ك حـــد مؤشــرات  بدرجــة متوســطة ومــج تـــوفر هــذا المؤشـــر تؤكـــد النتيجــة وهــذح

 (  في الادارة الضريبية.BSCتتطمبها وممية تطبيق بطاقة الأدان المتوازن  
 فــي" قيــاس رضــا المكمفــين وــن الخــدمات الضــريبية المقدمــة لهــم  " وهــي (3  الفقــرة جــانت. 34.

( 3.33  حســابي بمتوســطومــج تــوفر هــذا المؤشــر  العينــة أفــراد اتفــاق حيــث مــنالعشــرة   المرتبــة
ك حـــد  بدرجـــة متوســـطة ومـــج تـــوفر هـــذا المؤشـــر تؤكـــد  النتيجـــة وهـــذح( 4.33  معيـــار  رافوانحـــ

(  فـــي الادارة BSCمؤشـــرات بعـــد المكمفـــين التـــي تتطمبهـــا ومميـــة تطبيـــق بطاقـــة الأدان المتـــوازن  
 الضريبية.
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 الحاديـة  المرتبـة فـي" وجود دراسات ضريبية تهتم برضا المكمفين. " وهي (3  الفقرة جانت. 33.
 وانحــراف( 3.33  حســابي بمتوســطومــج تــوفر هــذا المؤشــر  العينــة أفــراد اتفــاق حيــث مــنوشــر 
ك حــد مؤشــرات بعــد  ضــعيفةبدرجــة بعــدم تــوفر هــذا المؤشــر   تؤكــد النتيجــة وهــذح( 4.33  معيــار 

(  في الادارة الضريبية   ويعود BSCالمكمفين التي تتطمبها وممية تطبيق بطاقة الأدان المتوازن  
 ذلك ودم دوم الادارة العميا لهذا الجانب من الدراسات الضريبية.سبب 

( الذ  يقيس الفرضية الفروية الثانيي ويعطي T-2Bوبشكل وام يتبين من الجدول      
( 4.33( وانحراف معيار   3.43متوسط  كل فقرة ومج حدح والمتوسط الكمي الذ  يساو   

المكمفين التي  تتطمبها   جة متوسطة مؤشرات بعدلضريبية بدر يؤكد ب ني يتوفر لد  الإدارة ا
 (.BSCوممية تطبيق بطاقة الادان المتوازن  

م( بتوفر 3433كما تتفق هذح النتيجة م  النتيجة التي توامت اليها دراسة   ال،ريب   
البيانات اللازمة لاستخدام مقاييس الادان في ابعاد بطاقة الادان المتوازن من حيث بعد 

 المكمفين.
ج. الفرضية الفروية الثالثة: "تتوفر مؤشرات بعد العمميات الداخمية التي تتطمبها 

 وممية تطبيق بطاقة الأدان المتوازن في الادارة الضريبية "

التكـــرارات والنســـب المئويـــة والمتوســـطات الحســـابية  تـــم حســـاب الفرضـــية الفرويـــة الثالثـــةلاختبـــار 
( لعينة واحدة ومستو  الدلالـة لاسـتجابات أفـراد وينـة T-testوالانحرافات المعيارية وقيم اختبار  

 ( يوضس النتائ :T-2C  والجدول  البعدالدراسة ومج جمي  وبارات 
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 :(T-2Cالجدول )
 (T-Testوقيم اختبار ) ودرجة مدى الاستجابة والمتوسطات الحسابية يوض  التكرارات والنسب المئوية

 اخميةبعد العمميات الد لعبارات  
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لٛبط  اداء خٕدح اخشاءاد  انًحبعجخ  1

 ٔانًشاخؼخ انعشٚجٛخ.
 متوسطة 5 66.66 0.71 2.00

ٔخٕد اَظًخ انّٛ نًخزهف انًغزٕٚبد  2

 الإداسٚخ رشرجػ يغ انُظبو العبعٙ.
 متوسطة 2 73.00 0.81 2.19

انزٕلٛذ انًؼٛبس٘ انًخصص لعزكًبل  3

 اخشاءاد )فحص ٔسثػ ٔرحصٛم( انعشٚجّ.
 متوسطة 4 67.66 0.65 2.03

َغجخ انًصبدلخ ػهٗ  اللشاس انًمذو ٔفمب  4

 نُظبو انشثػ انزارٙ.
 متوسطة 1 81.00 1.64 2.16

يإشش انكفبءح فٙ اعزخذاو اعبنٛت انفحص  5

 اثُبء ػًهٛخ انًشاخؼخ. انزحهٛهٙ
 متوسطة 3 68.33 0.71 2.05

لٛبط يٕغٍ انعؼف ٔانمٕح فٙ خبَت  6

 الخشاءاد الإداسٚخ  ٔانفُٛخ .
 متوسطة 7 57.66 0.69 1.73

7 
اعزًشاس الداسح انعشٚجٛخ ػهٗ رطٕٚش 

ٔرجغٛػ اخشاءاد )فحص ٔسثػ ٔرحصٛم( 

 انعشٚجخ.

 متوسطة 6 61.33 0.73 1.84

 - - - 0.52 2.04 لمبعد الدرجة الكمية

 ( يمكن استخلاص ما يمي:T-2Cمن جدول  
 العبــــــــــــارات الاســــــــــــتجابة ومــــــــــــج  اتيوجــــــــــــد فــــــــــــروق دالــــــــــــة إحاــــــــــــائيا بــــــــــــين متوســــــــــــط -

  وكانــــــت هــــــذح الفــــــروق لاــــــالس  (1.6المتوســــــط الفرضــــــي  ( وبــــــين 5  4  3  2  1 
  بمــــــــــــع متوســــــــــــط العبــــــــــــارات ومــــــــــــج التــــــــــــواليالمتوســــــــــــط الفعمــــــــــــي للاســــــــــــتجابة حيــــــــــــث 

المتوســـــــــــــط الفرضـــــــــــــي ( وهـــــــــــــي اكبـــــــــــــر مـــــــــــــن 2.05  2.16  2.03  2.19  2.00 
 وهذا يشير إلج أن أفراد وينة الدراسة يوافقون ومج مدلول هذح العبارات.   1.6

المتوسط ( وبين 7 6  لمعبارتينالاستجابة  ييوجد فروق دالة إحاائيا بين متوسطلا  -
 المتوسطختمف ون ي لالمعبارتين   وهذا يشير إلج أن متوسط الاستجابة  1.6الفرضي 
 .  العبارتين  وهذا يعني أن أفراد وينة الدراسة لا يوافقون ومج مدلول 1.6الفرضي 
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( وانحـراف 2.04العمميـات الداخميـة    بعـد وبشكل وام فقد بمع المتوسـط الحسـابي لجميـ  وبـارات
لدرجــة   وهــذا يشــير إلــج وجــود دلالــة إحاــائية بــين متوســط الاســتجابة ومــج ا (0.52معيــار   

تًااا َااذل ػهااً صااذح انفشضااُح ، أٌ     1.6والمتوســط الفرضــي الكميــة لبعــد العمميــات الداخميــة  

مؤشـرات بعـد العمميـات الداخميـة التـي تتطمبهـا ومميـة تطبيـق بطاقـة الأدان تتىفش تذسجح يتىعطح  
 . الإداسج انضشَثُحفي  المتوازن

الفرضــية الفرويـــة  فقــرات ومــج  دراســةال وينــة أفــراد أتفــاق( T-2C  الجــدول مــن خــلاليتضــس و   
مؤشرات بعد العمميات الداخميـة  التـي تتطمبهـا ومميـة تطبيـق بطاقـة الأدان توفر  تقيس التي الثالثة

 -(:3-3-3-1-3-3-3 الفقرات ترتيب بحسب المتوازن في الادارة الضريبية
 فـيظـام الـربط الـذاتي." نسبة الماادقة ومـج  الاقـرار المقـدم وفقـا لن " وهي (3  الفقرة جانت. 3.

( 3.33  حســابي بمتوســطومــج تــوفر هــذا المؤشــر  العينــة أفــراد اتفــاق حيــث مــنالاولــج   المرتبــة
ك حـــد  بدرجـــة متوســـطة ومـــج تـــوفر هـــذا المؤشـــر تؤكـــد النتيجـــة وهـــذح( 3.33  معيـــار  وانحـــراف

(  فــي BSCن  مؤشــرات بعــد العمميــات الداخميــة التــي تتطمبهــا ومميــة تطبيــق بطاقــة الأدان المتــواز 
 الادارة الضريبية.

وجــود انظمــة اليــي لمختمــف المســتويات الإداريــة تــرتبط مــ  النظــام  " وهــي (3  الفقــرة جــانت. 3.
 حسـابي بمتوسـطومج توفر هذا المؤشر  العينة أفراد اتفاق حيث منالثانية  المرتبة فيالاساسي." 

 بدرجــة متوســطة ر هــذا المؤشــرومــج تــوف تؤكــد النتيجــة وهــذح( 4.33  معيــار  وانحــراف( 3.33 
(  BSCك حد مؤشرات بعد العمميـات الداخميـة التـي تتطمبهـا ومميـة تطبيـق بطاقـة الأدان المتـوازن  

 في الادارة الضريبية.
" مؤشــر الكفــانة فــي اســتخدام اســاليب الفحــص التحميمــي اثنــان ومميــة  وهــي (3  الفقــرة جــانت. 1.

 حسابي بمتوسطومج توفر هذا المؤشر  العينة أفراد اتفاق حيث منالثالثة  المرتبة في"  المراجعة.
 بدرجــة متوســطة مؤشــرهــذا الومــج تــوفر  تؤكــد النتيجــة وهــذح( 4.33  معيــار  وانحــراف( 3.43 

(  BSCك حد مؤشرات بعد العمميـات الداخميـة التـي تتطمبهـا ومميـة تطبيـق بطاقـة الأدان المتـوازن  
 في الادارة الضريبية.

" التوقيـــت المعيـــار  المخاـــص لاســـتكمال اجـــرانات  فحـــص وربـــط  وهـــي (1  ةالفقـــر  جـــانت. 3.
ومــج تــوفر هــذا المؤشــر  العينــة أفــراد اتفــاق حيــث مــن الرابعــة  المرتبــة فــي"  وتحاــيل( الضــريبي.

 ومــج تــوفر هــذا المؤشــر تؤكــد النتيجــة وهــذح( 4.33  معيــار  وانحــراف( 3.41  حســابي بمتوســط
العمميــات الداخميــة التــي تتطمبهــا ومميــة تطبيــق بطاقــة الأدان  ك حــد مؤشــرات بعــد بدرجــة متوســطة

 (  في الادارة الضريبية.BSCالمتوازن  
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 فـــيقيـــاس ادان جـــودة اجـــرانات  المحاســـبة والمراجعـــة الضـــريبية."  " وهـــي (3  الفقـــرة جـــانت. 3.
( 3.44  حســابي بمتوســطومــج تــوفر هــذا المؤشــر  العينــة أفــراد اتفــاق حيــث مــنالخامســة  المرتبــة
ك حـــد   بدرجـــة متوســـطةومـــج تـــوفر هـــذا المؤشـــر  تؤكـــد النتيجـــة وهـــذح( 4.33  معيـــار  وانحـــراف

(  فــي BSCمؤشــرات بعــد العمميــات الداخميــة التــي تتطمبهــا ومميــة تطبيــق بطاقــة الأدان المتــوازن  
 الادارة الضريبية.

رانات  فحــص اســتمرار الادارة الضــريبية ومــج تطــوير وتبســيط اجــ " وهــي (3  الفقــرة جــانت. 3.
ومــج تــوفر هــذا  العينــة أفــراد اتفــاق حيــث مــن السادســة  المرتبــة فــيوربــط وتحاــيل( الضــريبة." 

ومــج تــوفر هــذا  تؤكــد النتيجــة وهــذح( 4.31  معيــار  وانحــراف( 3.33  حســابي بمتوســطالمؤشــر 
ة ك حـد مؤشـرات بعـد العمميـات الداخميـة التـي تتطمبهـا ومميـة تطبيـق بطاقـ بدرجة متوسـطةالمؤشر 

 (  في الادارة الضريبية.BSCالأدان المتوازن  
"  " قياس موطن الضعف والقوة في جانب الاجرانات الإدارية  والفنية وهي (3  الفقرة جانت. 3.
( 3.31  حسـابي بمتوسـطومـج تـوفر هـذا المؤشـر  العينة أفراد اتفاق حيث منالسابعة  المرتبة في

ك حـــد  بدرجـــة متوســـطةومـــج تـــوفر هـــذا المؤشـــر  دتؤكـــ النتيجـــة وهـــذح( 4.33  معيـــار  وانحـــراف
(  فــي BSCمؤشــرات بعــد العمميــات الداخميــة التــي تتطمبهــا ومميــة تطبيــق بطاقــة الأدان المتــوازن  

 الادارة الضريبية.
( الـــذ  يقـــيس الفرضـــية الفرويـــة الثالثـــة ويعطـــي T-2Cوبشـــكل وـــام يتبـــين مـــن الجـــدول         

يؤكد ( 4.33( وانحراف معيار   3.43الكمي الذ  يساو   متوسط  كل فقرة ومج حدح والمتوسط 
ب ني يتوفر لد  الإدارة الضريبية بدرجة متوسطة  مؤشرات  بعد العمميات الداخمية  التي  تتطمبهـا  

كمــا تتفــق هــذح النتيجــة مــ  النتيجــة التــي تواــمت (. BSCومميــة تطبيــق بطاقــة الادان المتــوازن  
بتوفر البيانات اللازمة لاستخدام مقاييس الادان في ابعـاد بطاقـة  م(3433اليها دراسة   ال،ريب   

 الادان المتوازن من حيث العمميات الداخمية.
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الفرضية الفروية الرابعة: "تتوفر مؤشرات بعد التعمم والنمو التي تتطمبها وممية  . د
 تطبيق بطاقة الأدان المتوازن في الادارة الضريبية "

تـــم حســـاب التكـــرارات والنســـب المئويـــة والمتوســـطات الحســـابية  فرويـــة الرابعـــةالفرضـــية اللاختبـــار 
( لعينة واحدة ومستو  الدلالـة لاسـتجابات أفـراد وينـة T-testوالانحرافات المعيارية وقيم اختبار  

 ( يوضس النتائ :T-2D  والجدول  البعدالدراسة ومج جمي  وبارات 
 :(T-2Dالجدول )

 (T-Testوقيم اختبار ) ودرجة مدى الاستجابة والمتوسطات الحسابية لمئويةيوض  التكرارات والنسب ا
 بعد التعمم والنمو لعبارات 
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يؼذل رغٛش الخٕس ٔانًكبفئبد ٔانحٕافض يٍ  1

 عُخ انٗ اخشٖ .
 ضعيفة 5 55.00 0.86 1.65

ػذد اللزشاحبد انًمذيخ يٍ انًٕظفٍٛ   2

 نزطٕٚش انؼًم .
 متوسطة 2 61.33 0.83 1.84

 متوسطة 4 57.66 0.75 1.68 دسخخ سظب انًٕظفٍٛ. 3
 متوسطة 3 65.00 0.69 1.73 دسخخ ٔلء انًٕظفٍٛ نلإداسح انعشٚجٛخ. 4
رمذٚى ثشايح رذسٚجٛخ  كبفٛخ ٔيلائًخ  5

 . نهًٕظفٍٛ
 متوسطة 1 52.33 0.66 1.95

 ضعيفة 6 57.66 0.69 1.57 رطجٛك  َظبو انزشلٛبد نًٕظفٙ الداسح. 6
 - - - 0.61 1.73 الدرجة الكمية لمبعد

 ( يمكن استخلاص ما يمي:T-2Dمن جدول  
المتوسط ( وبين 5 العبارة الاستجابة ومج  اتيوجد فروق دالة إحاائيا بين متوسط -

بمع كانت هذح الفروق لاالس المتوسط الفعمي للاستجابة حيث   و  (1.6الفرضي  
وهذا يشير إلج أن أفراد    1.6المتوسط الفرضي ( وهي اكبر من 1.95 متوسط العبارة 

 وينة الدراسة يوافقون ومج مدلول هذح العبارة.
( وبين 6  4  3  2  1  لمعباراتالاستجابة  اتيوجد فروق دالة إحاائيا بين متوسطلا  -

ختمف يلا لمعبارات الاستجابة  ات  وهذا يشير إلج أن متوسط 1.6متوسط الفرضي ال
  وهذا يعني أن أفراد وينة الدراسة لا يوافقون ومج مدلول 1.6الفرضي  المتوسطون 

 .  العبارات
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( وانحراف معيار  1.73  بعد التعمم والنموبشكل وام فقد بمع المتوسط الحسابي لجمي  وبارات و 
هـذا يشــير إلــج وـدم وجــود دلالــة إحاـائية بــين متوســط الاسـتجابة ومــج الدرجــة الكميــة (  و 0.61 

تًاا َاذل ػهاً صاذح انفشضاُح ، أٌ  تتاىفش تذسجاح   1.6مـو  والمتوسـط الفرضـي لبعد التعمم والن

الإداسج فـي  مؤشرات بعد التعمم والنمو التي تتطمبها ومميـة تطبيـق بطاقـة الأدان المتـوازنيتىعطح 

 .انضشَثُح
الفرضـية الفرويـة  فقـرات ومـج  الدراسـة وينة أفراد أتفاق( T-2D  الجدول من خلالويتبين    

التـي تتطمبهـا ومميـة تطبيـق بطاقـة الأدان بعد الـتعمم والنمـو مؤشرات توفر  تقيس التي الرابعة 
 -(:3-3-1-3-3-3 الفقرات ترتيب بحسب المتوازن في الادارة الضريبية

 الأولـج المرتبـة فـيتقديم برام  تدريبية  كافية وملائمة لممـوظفين ."  " هيو  (3  الفقرة جانت. 3.
 معيــار  وانحــراف( 3.33  حســابي بمتوســطومــج تــوفر هــذا المؤشــر  العينــة أفــراد اتفــاق حيــث مــن
ك حــد مؤشــرات بعــد الــتعمم بدرجــة متوســطة ومــج تــوفر هــذا المؤشــر  تؤكــد النتيجــة وهــذح( 4.33 

 (  في الادارة الضريبية.BSCة تطبيق بطاقة الأدان المتوازن  والنمو التي تتطمبها وممي
ـــرة جـــانت. 3.  فـــيوـــدد الاقتراحـــات المقدمـــة مـــن المـــوظفين  لتطـــوير العمـــل ."  " وهـــي (3  الفق

( 3.33  حســابي بمتوســطومــج تــوفر هــذا المؤشــر  العينــة أفــراد اتفــاق حيــث مــنالثانيــة   المرتبــة
ك حـــد  بدرجـــة متوســـطة ومـــج تـــوفر هـــذا المؤشـــر تؤكـــد النتيجـــة وهـــذح( 4.31  معيـــار  وانحـــراف

(  فـي الادارة BSCمؤشرات بعد التعمم والنمو التي تتطمبها وممية تطبيـق بطاقـة الأدان المتـوازن  
 الضريبية.

 حيـث منالثالثة  المرتبة في" درجة ولان الموظفين ل دارة الضريبية."  وهي (3  رةالفق جانت. 1.
( 4.33  معيــار  وانحــراف( 3.31  حســابي بمتوســطتــوفر هــذا المؤشــر  ومــج العينــة أفــراد اتفــاق
ك حد مؤشـرات بعـد الـتعمم والنمـو التـي  بدرجة متوسطة  ومج توفر هذا المؤشر تؤكد النتيجة وهذح

 (  في الادارة الضريبية.BSCتتطمبها وممية تطبيق بطاقة الأدان المتوازن  
 أفــراد اتفــاق حيــث مــن الرابعــة  المرتبــة فــيفين." " درجــة رضــا المــوظ وهــي (1  الفقــرة جــانت. 3.

 النتيجـة وهـذح( 4.33  معيـار  وانحـراف( 3.33  حسـابي بمتوسـطومـج تـوفر هـذا المؤشـر  العينة
ك حد مؤشرات بعد التعمم والنمو التـي تتطمبهـا ومميـة بدرجة متوسطة ومج توفر هذا المؤشر  تؤكد

 ارة الضريبية.(  في الادBSCتطبيق بطاقة الأدان المتوازن  
 فـي" معـدل ت،يـر الاجـور والمكافئـات والحـوافز مـن سـنة الـج اخـر  ."  وهـي (3  الفقرة جانت.3.

( 3.33  حســابي بمتوســطومــج تــوفر هــذا المؤشــر  العينــة أفــراد اتفــاق حيــث مــن الخامســة المرتبــة
ـــار  وانحـــراف ـــج تـــوفر هـــذا المؤشـــر  تؤكـــد النتيجـــة وهـــذح( 4.33  معي د ك حـــبدرجـــة ضـــعيفة  وم
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(  فـي الادارة BSCمؤشرات بعد التعمم والنمو التي تتطمبها وممية تطبيـق بطاقـة الأدان المتـوازن  
 الضريبية.

 مــن السادســة المرتبــة فــي" تطبيــق  نظــام الترقيــات لمــوظفي الادارة."  وهــي (3  الفقــرة جــانت. 3.
ـــاق حيـــث ـــراد اتف ـــة أف ـــوفر هـــذا المؤشـــر  العين ـــج ت ـــار  افوانحـــر ( 3.33  حســـابي بمتوســـطوم  معي

ك حــد مؤشــرات بعــد الــتعمم بدرجــة ضــعيفة  ومــج تــوفر هــذا المؤشــر  تؤكــد النتيجــة وهــذح( 4.33 
 (  في الادارة الضريبية.BSCوالنمو التي تتطمبها وممية تطبيق بطاقة الأدان المتوازن  

 ( الذ  يقيس الفرضية الفرويـة الرابعـة ويعطـي متوسـط T-2Dوبشكل وام يتبين من الجدول      
يؤكــد ب نــي ( 4.33( وانحــراف معيــار   3.31كــل فقــرة ومــج حــدح والمتوســط الكمــي الــذ  يســاو   

يتــوفر لــد  الإدارة الضــريبية بدرجــة متوســطة مؤشــرات  بعــد الــتعمم والنمــو التــي  تتطمبهــا  ومميــة 
 (.BSCتطبيق بطاقة الادان المتوازن  

 وظيفي مـن حيـث تنميـة مهـاراتهم ودومهـموهذا يدلل ومج ودم اهتمـام الادارة الضـريبية بالكـادر الـ
وبالتــالي ســينعكس بــدورح ومــج ادان  ومــج النحــو الــذ  يــنعكس ومــج رفــ  كفــانتهم وزيــادة فــاوميتهم

 العمل الضريبي اجمالًا.
 

اختبــار الفرضــية الثالثــة "توجــد معوقــات تحــول دون تطبيــق نظــام بطاقــة الأدان  .1
 المتوازن في الإدارة الضريبية"

تـم حسـاب التكـرارات والنسـب المئويـة والمتوسـطات الحسـابية والانحرافـات  ة الثالثـةالفرضيلاختبار 
اد وينة الدراسة ومـج ( لعينة واحدة ومستو  الدلالة لاستجابات أفر T-testالمعيارية وقيم اختبار  

 ( يوضس النتائ :T-3  والجدول  عباراتالجمي  
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 :(T-3الجدول )
 (T-Testوقيم اختبار ) ودرجة مدى الاستجابة المتوسطات الحسابيةو  يوض  التكرارات والنسب المئوية

 لعبارات مجال المعوقات  
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دػى الداسح انؼهٛب نلأعبنٛت انحذٚثخ  ظؼف  1

 فٙ رمٛٛى الداء انعشٚجٙ .
 كثُشج 3 83.67 0.69 2.51

َمص انًؼشفخ ػٍ ثطبلخ الداء انًزٕاصٌ فٙ  2

 لٛبط الداء.
 كثُشج 1 90.00 0.52 2.70

ٔخٕد سؤٚخ يشزشكخ لإعزشارٛدٛخ  ظؼف  3

 يزفك ػهٛٓب  نكم انًغزٕٚبد الداسٚخ.
 كثُشج 2 84.67 0.61 2.54

صؼٕثخ رحذٚذ انؼذد اليثم يٍ انًمبٚٛظ  4

 داء.انًغزخذيخ نمٛبط ال
 يتىعطح 6 71.33 0.63 2.14

 يتىعطح 5 75.67 0.77 2.27 ٔخٕد يمبٚٛظ نجؼط يزغٛشاد الأداء. ظؼف  5

 يتىعطح 8 60.33 0.70 1.81 اسرفبع ركبنٛف رطجٛك ثطبلخ الداء انًزٕاصٌ. 6

ظؼف رٕفش انكبدس انٕظٛفٙ انًإْم ٔانًذسة  7

 ػهٗ رطجٛك ًَٕرج ثطبلخ الداء انًزٕاصٌ. 
 يتىعطح 7 68.33 0.71 2.05

ٔخٕد اَظًخ يؼهٕيبد رزًزغ ثبنمذسح  ظؼف  8

 ػهٗ رمٛٛى الداء.
2.51 0.65 83.67 

3 
 كثُشج مكرر

ظؼف يجذأ انًشبسكخ ٔانزؼبٌٔ ثٍٛ  9

 انًٕظفٍٛ.
 يتىعطح 4 76.67 0.66 2.30

10 
انمذسح ػهٗ يٕاكجخ انزطٕساد ظؼف 

 انزكُٕنٕخٛخ فٙ يدبل ْزا انُظبو.
2.30 0.66 76.67 

4 
 يتىعطح مكرر

 - - - 0.30 2.31 الدرجة الكمية لمبعد

 ( يمكن استخلاص ما يمي:T-3من جدول  
جميـــــ  وبـــــارات مجـــــال الاســـــتجابة ومـــــج  اتيوجـــــد فـــــروق دالـــــة إحاـــــائيا بـــــين متوســـــط -

  وكانـــــت هـــــذح الفـــــروق لاـــــالس المتوســـــط  (1.6المتوســـــط الفرضـــــي  وبـــــين المعوقـــــات 
ن أفـــــراد وينــــــة الدراســــــة يوافقـــــون ومــــــج مــــــدلول وهـــــذا يشــــــير إلــــــج أ الفعمـــــي للاســــــتجابة.

 هذح العبارات.
( وانحـــــراف معيـــــار  2.31وبشـــــكل وـــــام فقـــــد بمـــــع المتوســـــط الحســـــابي لمدرجـــــة الكميـــــة لممجـــــال  

ــــــج الدرجــــــة 0.30  ــــــين متوســــــط الاســــــتجابة وم ــــــة إحاــــــائية ب ــــــج وجــــــود دلال (  وهــــــذا يشــــــير إل
أنــــي توجــــد معوقــــات أ    انفشضااااُح تًااااا َااااذل ػهااااً صااااذح   1.6لممجــــال والمتوســــط الفرضــــي 

 .تحول دون تطبيق نظام بطاقة الأدان المتوازن في الإدارة الضريبيةبدرجة متوسطة 
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 الفرضــية الثالثــة  فقــراتجميــ   ومــج  الدراســة وينــة أفــراد أتفــاق( T-3  الجــدول مــن خــلاليتبــين    
الإدارة  فـــي ( BSC وجـــود معوقـــات تحـــول دون تطبيـــق نظـــام بطاقـــة الأدان المتـــوازن  تقـــيس التـــي

  الفقرات ترتيببحسب  الضريبية

(3-1-[3-3]-[3-34]-3-3-3-3:)- 

ـــرة جـــانت. 3. ـــاس الادان " وهـــي (3  الفق ـــوازن فـــي قي ـــة الادان المت ـــة وـــن بطاق  فـــي"  نقـــص المعرف
ـــة ( 3.34  حســـابي بمتوســـطومـــج وجـــود هـــذا العـــائق  العينـــة أفـــراد اتفـــاق حيـــث مـــنالأولـــج  المرتب
تحــول دون تطبيــق  بدرجــة كبيــرة معوقــاتومــج وجــود  تؤكــد النتيجــة حوهــذ( 4.33  معيــار  وانحــراف

وومــج الــر م مــن تــوفر الخبــرات والكــوادر  فــي الإدارة الضــريبية( BSC نظــام بطاقــة الأدان المتــوازن 
البشــــرية اللازمــــة الا ان هــــذح الكــــوادر تحتــــاج الــــج التــــدريب والمعرفــــة الاضــــافية وــــن بطاقــــة الادان 

 .المتوازن 

وجـود رؤيـة مشـتركة لإسـتراتيجية متفـق وميهـا  لكـل المسـتويات ضـعف  " وهي (1  ةقر الف جانت.3.
 حسـابي بمتوسـطومـج وجـود هـذا العـائق  العينـة أفـراد اتفـاق حيـث مـنالثانيـة  المرتبـة فـي" الادارية. 

تحـول دون  بدرجـة كبيـرة معوقـاتومـج وجـود  تؤكد النتيجة وهذح( 4.33  معيار  وانحراف( 3.33 
ويعود سبب ذلك وجود قاور من  الضريبية( في الإدارة BSCم بطاقة الأدان المتوازن  تطبيق نظا

 .قبل الادارة العميا في تعزيز الرؤية المشتركة لمختمف المستويات الادارية
ضــــعف  دوــــم الادارة العميــــا ليســــاليب الحديثــــة فــــي تقيــــيم الادان " وهــــي (3 3  اتالفقــــر  جــــانت.1.

 مـنالثالثـة  المرتبـة فـي" ة معمومات تتمتـ  بالقـدرة ومـج تقيـيم الادان وجود انظم وضعف  الضريبي 
 معيـــار  وانحـــراف( 3.33  حســـابي بمتوســـطومـــج وجـــود هـــذح المحـــددات  العينـــة أفـــراد اتفـــاق حيـــث

تحـول دون تطبيـق نظـام بطاقـة الأدان  بدرجـة كبيـرةمعوقـات ومج وجـود  تؤكد النتيجة وهذح( 4.33 
  ومـج الـر م مـن ان افـراد العينـة يقـرون بوجـود نظـام شـامل  الضـريبية فـي الإدارة( BSC المتوازن 
ويعــود ســبب ذلــك ان معظــم افــراد العينــة لــيس لــديهم المعرفــة والخبــرة  بطاقــة الأدان المتــوازن لتطبيــق

 .بتكنولوجيا المعمومات
 القــدرة ضــعفمبــدأ المشــاركة والتعــاون بــين المــوظفين و ضــعف " وهــي (34 3  اتالفقــر  جــانت. 3.

 أفـراد اتفاق حيث منالرابعة    المرتبة في" ومج مواكبة التطورات التكنولوجية في مجال هذا النظام.
 النتيجة وهذح( 4.33  معيار  وانحراف( 3.14  حسابي بمتوسطومج وجود هذح  المحددات  العينة
( BSC تحـول دون تطبيـق نظـام بطاقـة الأدان المتــوازن  متوسـطةبدرجـة  معوقـاتومـج وجـود  تؤكـد

 .في الإدارة الضريبية

الخامسـة   المرتبـة فـي" وجود مقاييس لبعض مت،يـرات الأدان. ضعف  " وهي (3  الفقرة جانت. 3.
  معيار  وانحراف( 3.33  حسابي بمتوسطومج وجود هذا العائق  العينة أفراد اتفاق حيث من
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تطبيــق نظــام بطاقــة تحــول دون  متوســطةبدرجــة  معوقــاتومــج وجــود  تؤكــد النتيجــة وهــذح( 4.33 
 .في الإدارة الضريبية( BSC الأدان المتوازن 

" اعوبة تحديد العدد الامثل من المقـاييس المسـتخدمة لقيـاس الادان.  " وهي (3  الفقرة جانت. 3.
( 3.33  حســابي بمتوسـطومـج وجـود هــذا العـائق  العينـة أفــراد اتفـاق حيـث مــن السادسـة المرتبـة فـي

تحول دون تطبيق  متوسطةبدرجة  معوقاتومج وجود  تؤكد النتيجة وهذح( 4.31  معيار  وانحراف
 في الإدارة الضريبية( BSC نظام بطاقة الأدان المتوازن 

ضــعف تــوفر الكــادر الــوظيفي المؤهــل والمــدرب ومــج تطبيــق نمــوذج  " وهــي (3  الفقــرة جــانت. 3.
ومــج وجــود هــذا العــائق  العينــة ادأفــر  اتفــاق حيــث مــن الســابعة المرتبــة فــي" بطاقــة الادان المتــوازن. 

بدرجـة  ومـج وجـود معوقـات تؤكـد النتيجـة وهـذح( 4.33  معيـار  وانحراف( 3.43  حسابي بمتوسط
 في الإدارة الضريبية( BSC تطبيق نظام بطاقة الأدان المتوازن تحول دون  متوسطة

 مـنالثامنـة  المرتبـة فـي "ارتفاع تكاليف تطبيق بطاقـة الادان المتـوازن. " وهي (3  الفقرة جانت. 3.
( 4.34  معيـار  وانحـراف( 3.33  حسـابي بمتوسـطومج وجود هذا العـائق  العينة أفراد اتفاق حيث
تحـــول دون تطبيـــق نظـــام بطاقـــة الأدان  متوســـطةبدرجـــة معوقـــات ومـــج وجـــود  تؤكـــد النتيجـــة وهـــذح

 .في الإدارة الضريبية( BSC المتوازن 

( الذ  يقيس الفرضية الثالثة ويعطي متوسط كل فقرة ومج T-3وبشكل وام يتبين من الجدول      
( يؤكــد ومــج وجــود معوقــات 4.14( وانحــراف معيــار   3.13حــدح والمتوســط الكمــي الــذ  يســاو   

  الا  ( فـي الإدارة الضـريبيةBSCتحـول دون تطبيـق نظـام بطاقـة الأدان المتـوازن  بدرجة متوسـطة 
 الفرضــيات اــحة يــدوم بمــا الســموكية المعوقــات مــن وتخمــو ةماديــ تقريبــاً  جميعهــاان هــذح المعوقــات 

 .السابقة
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 لمحى ارندد  ارث ب 
 :كالآتً هًو الدراسة عٌنة بوصف المتعلقة النتائج    

 . الدراسة عٌنة أفراد أجمالً من% 75.7 بنسبه ال كور منافراد العٌنة  معظمٌشكل . أ

 أفاراد أجماالً الاى%  58.4 بنسابه سنه (48-38)بٌن أعمارهم تتراو  العاملٌن أ لبٌة. ب

 .الدراسة عٌنة

 أفاراد أجماالً مان%( 64.9) بنسابة بكاالورٌوس علماً مؤهل ٌحمل موظف( 24) عددا. 

 .فً الوحدق التنفٌ ٌة العاملٌن العٌنة

 .العٌنة أفراد أجمالً من%( 67.6) بنسبة محاسبة تخصصه موظف( 25) عدد د.

%  42.5 بنسابهسانوات  (82-6)اتهم حسب سنوات الخدماة خبر تتراو  العاملٌن أ لبٌةهـ. 

 .الدراسة عٌنة أفراد أجمالً الى
و. معظاام افااراد العٌنااة  حسااب المساامى الااوظٌفً ماان المختصااٌن ورؤساااء القسااام وماادراء 

 مان%( 75.6)بلغات بنسابة( 28)والا ي بلا  عاددهم  باالإدارة الضارٌبٌة العاملٌن الدارات 

 افراد العٌنة. أجمالً
 :التالٌة النتائج إلى التوصل وبالتالً الدراسة فرضٌات صحة إلى التوصل تم      
ٌتوفر لد  الإدارة الضرٌبٌة بدرجة متوسطة المقومات الأساسٌة لتطبٌاق بطاقاة الأداء المتاوازن  -أ 
(BSC) :والتً اهمها ، 

الداء ٌتاااوفر لاااد  الدارة الضااارٌبٌه الماااوارد البشااارٌة  اللازماااة لتشاااغٌل نظاااام بطاقاااة  -0
 المتوازن.

 ٌتوفر لد  الدارة الضرٌبٌه الموارد المالٌة اللازمة لتشغٌل نظام بطاقة الداء المتوازن. -0
ٌتوفر لد  الدارة الضرٌبٌه نظام معلومات سالٌم تشامل قدرتاه علاى التصاال والتواصال  -3

 بٌن مختلف المستوٌات الدارٌة.
 ، والتً اهمها: (BSC)بطاقة الأداء المتوازن  تتوفر مؤشرات البعاد الأربعة التً تتطلبها  – ب

 

تتوفر بدرجة كبٌرة مؤشرات البعد المالً التً تتطلبها عملٌة تطبٌق بطاقة الداء المتاوازن  -0
(BSC ًف  )الضرٌبٌةدارة الإ. 
تتااوفر بدرجااة متوسااطة مؤشاارات بعااد المكلفااٌن التااً تتطلبهااا عملٌااة تطبٌااق بطاقااة الداء  -0

 الضرٌبٌة.دارة الإ(  فً BSCالمتوازن )
تتوفر بدرجة متوساطة مؤشارات بعاد العملٌاات الداخلٌاة التاً تتطلبهاا عملٌاة تطبٌاق بطاقاة  -3

 الضرٌبٌة.دارة الإ( فً BSCالداء المتوازن )
وفر بدرجة متوسطة مؤشرات بعد التعلم والنمو التاً تتطلبهاا عملٌاة تطبٌاق بطاقاة الداء تت -3

 الضرٌبٌة.دارة الإ( فً BSCالمتوازن )
( فااً الإدارة BSC) وجااود معوقااات بدرجااة متوسااطة تحااد ماان تطبٌااق بطاقااة الأداء المتااوازن –ا

 والتً اهمها: الضرٌبٌة
 نقص المعرفة عن بطاقة الداء المتوازن فً قٌاس الداء.  -0
 ضعف  وجود رؤٌة مشتركة لإستراتٌجٌة متفق علٌها  لكل المستوٌات الدارٌة.  -0
          دارة العلٌا لأسسالٌب الحدٌثة فً تقٌٌم الداء الضرٌبً ، وضعفضعف  دعم ال -3         
 انظمة  معلومات تتمتع بالقدرة على تقٌٌم الداء.وجود            

            
بطاقااااة الداء المتااااوازن وجااااود امكانٌااااة  تطبٌااااق   إلااااى مبدئٌااااة بصاااافة النتااااائج هاااا ق تاااادلو      
(BSCفً الدارة الضرٌبٌة ). 
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 خص الفصل الثالثمم
هدف هذا الفال إلج دراسة حالة في الوحدح التنفيذيي لمضرائب ومج كبار المكمفـين وـن مـد     

( فـــي ماـــمحة الضـــرائب بالجمهوريـــة اليمنيـــة ومـــن BSCامكانيـــة تطبيـــق بطاقـــة الأدان المتـــوازن  
انية وتحميمها خلال تناول منه  الدراسة وواف مجتم  ووينة الدراسة وورض نتائ  الدراسة الميد

 ومناقشتها في ضون  الأهداف والفرضيات تم التوال إلج النتائ  التالية:
لدى الإدارة الضريبية العديد من المقومات الأساسية لضمان تطبيق نظـام بطاقـة  يتوفر - أ

( وبنسب متفاوتة مرتبـة مـن أعمـى 1.00( " بمتوسط إجمالي )BSCالأداء المتوازن )
 -كما يمي :مدى الاستجابة   حسبمرتبة إلى أدنى مرتبة 

المـــوارد البشـــرية  اللازمـــة لتشـــ،يل نظـــام بدرجـــة كبيـــرة  لـــد  الادارة الضـــريبيي  يتـــوفر -1
 بطاقة الادان المتوازن.

المـــوارد الماليـــي اللازمـــة لتشـــ،يل نظـــام بدرجـــة متوســـطة يتـــوفر لـــد  الادارة الضـــريبيي  -2
 بطاقة الادان المتوازن.

نظام معمومـات سـميم تشـمل قدرتـي ومـج جة متوسطة  بدر يتوفر لد  الادارة الضريبيي  -3
 الاتاال والتواال بين مختمف المستويات الادارية.

ومـج تطبيـق نمـوذج بطاقـة الادان  بدرجـة متوسـطة وجود كادر وظيفـي مؤهـل ومـدرب -4
 المتوازن.

تســعج مــن خلالهــا  بدرجــة متوســطة وجــود خطــة ومــل واضــحة لــد  الادارة الضــريبيي -5
 الج تحقيق اهدافها.

راتيجية  لد  وجود رؤية است.و  خبرة والقدرة ومج تحقيق الاهدافتمت  الادارة العميا بال -6
 الادارة العميـــا تـــدوم الاســـاليب الحديثـــة فـــي تقيـــيم الأدان الضـــريبيو  الادارة الضـــريبيي.
 .بدرجة متوسطة 

 .بدرجة متوسطةيتم تطوير اهداف الادارة الضريبية بشكل مستمر  -7
 .بدرجة متوسطة شرات مناسبة يمكن قياسهاالاهداف مقسمة الج مؤ  -8
تستخدم الادارة الضريبية نظام تحميـل البيانـات وحسـاب قـيم المؤشـرات التـي يتضـمنها  -9

 .ضعيفي بدرجة  نظام تقييم الادان
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الادارة العميـــا تـــدوم  مشـــاركة  العـــاممين فـــي مختمـــف المســـتويات الاداريـــة  ومـــج  -10
 .يفيبدرجة ضعطرح المقترحات والافكار الجديدة 

 
  تتوفر مؤشرات الأبعاد الأربعة التي تتطمبيا بطاقة قياس الأداء المتوازن لدى  - ب

 ويتفرع منيا الفرضيات الفرعية التالية: الإدارة الضريبية     
ــــة تطبيــــق بطاقــــة الأداء  ــــي تتطمبيــــا عممي ــــد المــــالي الت ــــوفر مؤشــــرات البع اولًا : تت

ـــــ  ـــــي بم ـــــي الادارة الضـــــريبية بمتوســـــط كم ـــــوازن ف ـــــة 2.24) المت ( وبنســـــب متفاوت
 كما يمي:  حسب مدى الاستجابة مرتبة من أعمى مرتبة إلى أدنى مرتبة  

و قيــــاس معــــدل  . قيــــاس ايــــرادات العــــام الحــــالي مقارنــــة بحجــــم  ايــــرادات العــــام الماضــــي -1
 .بدرجة كبيرة  الحايمة المحققة الج المستهدف   الربط السنو (

 .بدرجة كبيرةرارات الضريبية  نسبة  الايرادات المحققي من واق  الاق -2
 .بدرجة كبيرة نسبة سداد الضريبة المتفق وميها الج اجمالي الفروق الضريبية -3
 .بدرجة متوسطة نسبة  الايرادات المحققي من فروق المحاسبة والمراجعة -4
بدرجــة  نســبي الايــراد المحاــل مقــدما الــج اجمــالي الضــريبة الــواردة فــي الاقــرارات المقدمــة -5

 .متوسطة
 .بدرجة متوسطة ة الايرادات المحققة من مكمفين  حاليين  ومرتقبيننسب -6
بدرجــة  امكانيــة تحاــيل الايــرادات وــن طريــق انظمــة الكترونيــي مــ  الجهــات ذات العلاقــة -7

 .متوسطة
ــــادة الايــــرادات الضــــريبيي  -8 ــــات متطــــورة الكترونيــــي لزي بدرجــــة تســــتخدم الادارة الضــــريبية الي

 .ضعيفي
د المكمفين التي تتطمبيا عممية تطبيـق بطاقـة الأداء المتـوازن ثانياً : تتوفر مؤشرات بع

( وبنسب متفاوتة مرتبة من أعمى مرتبة 2.04في الادارة الضريبية بمتوسط كمي بم  )
 كما يمي:   حسب مدى الاستجابةإلى أدنى مرتبة 

 .بدرجة كبيرة نسبة المكمفين مقدمي اقراراتهم الضريبية خلال الموود القانوني -1
نســبة تجــاوب المكمفــين   و ي وــدد المكمفــين مــن ســنة الــج اخــر . نمــو/ انخفــاض( فــنســبة  -2

 . بدرجة متوسطة بسداد الضريبة المستحقة وميهم
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 .بدرجة متوسطة نسبة ودد المكمفين في الادارة الضريبية  الج طاقتها الحالية -3
 .سطةبدرجة متو  مؤشر تكرار الضريبة المحامة من المكمفين خلال الفترات الضريبية -4
 .بدرجة متوسطة نسبة ودد المكمفين في الادارة الضريبية الج طاقتها المخطط لها -5
 .بدرجة متوسطة درجة الحفاظ ومج سرية معاملات المكمفين -6
 .بدرجة متوسطة ودد الشكاو  المقدمة من المكمفين -7
 .بدرجة متوسطة نسبة الوقت الفعمي لتقديم الخدمة لممكمفين مقابل الوقت المخطط لي -8
 . بدرجة متوسطة وة انجاز معاملات المكمفينسر  -9
 .بدرجة متوسطة قياس رضا المكمفين ون الخدمات الضريبية المقدمة لهم  - 10
 .بدرجة ضعيفي وجود دراسات ضريبية تهتم برضا المكمفين  - 11     

ثالثاً  : تتوفر مؤشرات بعد العمميات الداخمية التي تتطمبيا عممية تطبيـق بطاقـة الأداء 
( وبنسـب متفاوتـة مرتبـة مـن 2.04المتوازن في الادارة الضـريبية بمتوسـط كمـي بمـ  )

 كما يمي:   حسب مدى الاستجابةأعمى مرتبة إلى أدنى مرتبة 
 .بدرجة متوسطة نسبة الماادقة ومج  الاقرار المقدم وفقا لنظام الربط الذاتي -1
بدرجـــة  ام الاساســـيوجـــود انظمـــة اليـــي لمختمـــف المســـتويات الإداريـــة تـــرتبط مـــ  النظـــ -2

 .متوسطة
بدرجــة  مؤشــر الكفــانة فــي اســتخدام اســاليب الفحــص التحميمــي اثنــان ومميــة المراجعــة -3

 .متوسطة
 التوقيت المعيـار  المخاـص لاسـتكمال اجـرانات  فحـص وربـط وتحاـيل( الضـريبي -4

 .بدرجة متوسطة
 .بدرجة متوسطة قياس  ادان جودة اجرانات  المحاسبة والمراجعة الضريبية -5
تمرار الادارة الضـــريبية ومـــج تطـــوير وتبســـيط اجـــرانات  فحـــص وربـــط وتحاـــيل( اســـ -6

 .بدرجة متوسطة الضريبة
 . بدرجة متوسطة قياس موطن الضعف والقوة في جانب الاجرانات الإدارية  والفنية -7

ــة تطبيــق بطاقــة الأداء ترابعــاً :  ــتعمم والنمــو التــي تتطمبيــا عممي ــوفر مؤشــرات بعــد ال ت
( وبنسـب متفاوتـة مرتبـة مـن 1.73ارة الضـريبية بمتوسـط كمـي بمـ  )المتوازن في الاد

 كما يمي:  حسب مدى الاستجابةأعمى مرتبة إلى أدنى مرتبة 
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 .بدرجة متوسطة تقديم برام  تدريبية  كافية وملائمة لمموظفين -1
 .بدرجة متوسطة ودد الاقتراحات المقدمة من الموظفين  لتطوير العمل -2
 .بدرجة متوسطة ارة الضريبيةدرجة ولان الموظفين ل د -3
 .بدرجة متوسطة درجة رضا الموظفين -4
 .بدرجة ضعيفي افئات والحوافز من سنة الج اخر معدل ت،ير الاجور والمك -5
 .بدرجة ضعيفي نظام الترقيات لموظفي الادارة تطبيق -6

ــــي الإدارة   -ج ــــوازن ف ــــة الأداء المت ــــق نظــــام بطاق ــــات تحــــول دون تطبي توجــــد معوق
( وبنســــب متفاوتـــة مرتبــــة مــــن أعمــــى مرتبــــة 2.31ط كمــــي بمــــ  )بمتوســــالضـــريبية 

 كما يمي:  حسب مدى الاستجابةإلى أدنى مرتبة  
 .بدرجة كبيرة نقص المعرفة ون بطاقة الادان المتوازن في قياس الادان -1
بدرجـــة  وجـــود رؤيــة مشـــتركة لإســـتراتيجية متفــق وميهـــا  لكـــل المســتويات الاداريـــة ضــعف -2

 .كبيرة
وجـود  ضـعف . والعميـا ليسـاليب الحديثـة فـي تقيـيم الادان الضـريبي  دوم الادارة ضعف -3

 .بدرجة كبيرة انظمة معمومات تتمت  بالقدرة ومج تقييم الادان
القــدرة ومــج مواكبــة التطــورات  ضــعف و المشــاركة والتعــاون بــين المــوظفين.ضــعف مبــدأ  -4

 .بدرجة متوسطة التكنولوجية في مجال هذا النظام
 .بدرجة متوسطة بعض مت،يرات الأدانوجود مقاييس ل ضعف -5
 .بدرجة متوسطة اعوبة تحديد العدد الامثل من المقاييس المستخدمة لقياس الادان -6
 ضعف توفر الكادر الوظيفي المؤهل والمدرب ومـج تطبيـق نمـوذج بطاقـة الادان المتـوازن -7

 .بدرجة متوسطة
 .بدرجة متوسطة ارتفاع تكاليف تطبيق بطاقة الادان المتوازن -8
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 لخلاصة والنتائج والتوصياتا
 الخلاصة: -أولا

فـي الادارة  (BSC  مكانيـة  تطبيـق بطاقـة الادان المتـوازنمـد  إمعرفـة هدفت الدراسـة إلـج       
الأبعـــاد الأربعـــة التـــي تتطمبهـــا المتمثمـــة بوالمؤشـــرات الضـــريبية ومـــد  تـــوفر المقومـــات الاساســـية  

وتحديد أهم المعوقات التي تحول دون تطبيق ضريبية الإدارة ال في( BSCبطاقة الادان المتوازن  
 .في اليمن في الادارة الضريبية( BSC نظام بطاقة الادان المتوازن 

مفهـــوم وأهميـــة وأبعـــاد ومقومـــات تطبيـــق الفاـــل الاول   وتـــم تنـــاول ذلـــك فـــي ثلاثـــة فاـــول      
  والفاــل الثــاني الدراســات هــا بسســتراتيجية الإدارة الضــريبية ( وولاقتBSCبطاقــة الأدان المتــوازن 

لمضــرائب  التنفيذيــة الوحــدةفــي حالــة  التطبيقيــة وتتمثــل بدراســة  ةالســابقة   والفاــل الثالــث الدراســ
اــــمحة فــــي م ( BSC بطاقــــة الأدان المتــــوازن ومــــج كبــــار المكمفــــين وــــن مــــد  امكانيــــة تطبيــــق 

مــد  إمكانيــة  حــول  آرائهــمموظــف( والــذين جــر  مســس  50لعــدد   الضــرائب بالجمهوريــة اليمنيــة
وتــم اســتخدام العديــد مــن الأســاليب   ( فــي الادارة الضــريبيةBSCتطبيــق بطاقــة الادان المتــوازن  

 الدراسة . لتوال إلج نتائ  لمعالجة البيانات الأولية وا الإحاائية
 :اردرا ى بت اج -ث بي ا 
 :اربدريى اردرا ى بت اج -1

ـــــــــج تخاـــــــــيص  تدســـــــــاو( BSCبطاقـــــــــة الادان المتـــــــــوازن  ن إ -أ    منظمـــــــــات الأومـــــــــال وم
ـــــج اســـــاس مســـــاهمة المبـــــادرات ليهـــــداف الإســـــتراتيجية  وتوزيـــــ  المـــــوارد  وتحديـــــد الاولويـــــات وم

لماليـــــة و يـــــر الماليـــــي   لتقيـــــيم الادان الاســـــتراتيجي ايمـــــة الاجـــــل مـــــن خـــــلال دمـــــ  المؤشـــــرات طو 
 والنمو(.التعمم    العملان   العمميات الداخمية  ضمن أبعادح الأربعة  المالي 

دوراً رئيساً ل دارة الإستراتيجية في المنش ة من ( BSCبطاقة الادان المتوازن  معب ت -ب   
خلال العمميات المتمثمة بـ ترجمة الرؤية   والتوايل والربط   وتخطيط أومال المنش ة   والت،ذية 

 العكسية والتعمم.
ف التي توفر أساسا لتوزي  الموارد ومج وض  الأهدا( BSCبطاقة الادان المتوازن  قوم ت -ج  

 وتحديد الأولويات.
بكلا المعيارين الكمي  اطار وممي واقعي يربط القياس( BSCبطاقة الادان المتوازن  وفر ت -د

ترجمة رؤية ورسالة المنش ة و اياال اورة شاممة وواضحة ون ادان الادارات  والنووي و
 والاقسام.

ودد من المقومات التي يجب توفرها في ( BSCلمتوازن  بطاقة الادان ايتطمب تطبيق   -هـ
 بنجاح وتتمثل في تحديد واضس ليهداف الإستراتيجية   هاالمنظمة حتج يمكنها تطبيق
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( و دوم والتزام BSCالأخذ بمنه  النظام ووجود الدافعية لإختيار بطاقة الأدان المتوازن و 
 الإدارة العميا.

 :ارد رى درا ى بت اج -3

( BSCخلال نتائج دراسة الحالة , فإن ىناك إمكانية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن )ـــ من 
 في الادارة الضريبية كما يمي:

ارنقون ا ا    يى رتلأديا دلأ اى ا داء  ددررى نتو لأى تو ر ردت الإدارة ارئريديىي -أ 

 :( و وارت  اهنة 1.05 دنتو لأ ترن ر  د    (BSC ارنتوا  

دارة الضااارٌبٌه الماااوارد البشااارٌة  اللازماااة لتشاااغٌل نظاااام بطاقاااة الداء ٌتاااوفر لاااد  ال -1

 .(0.31بمتوسط حسابً بل  )المتوازن 

ٌتوفر لد  الدارة الضرٌبٌه الموارد المالٌة اللازمة لتشاغٌل نظاام بطاقاة الداء المتاوازن  -2

 .(0.30بمتوسط حسابً بل  )

ل قدرتاه علاى التصاال والتواصال ٌتوفر لد  الدارة الضرٌبٌه نظام معلومات سالٌم تشام -3

 .(0.00بمتوسط حسابً بل  ) بٌن مختلف المستوٌات الدارٌة

   ا دارة  دلأ اى ا داء ارنتوا  تتو ر نتشراا ا دى د ا ردىى ارت  تتلأ دة   ن يى تلأديا –ل
 ارنتنث ى د  ت :ارئريديى و و

ة تطبٌق بطاقة الداء مؤشرات البعد المالً التً تتطلبها عملٌبدرجة كبٌرة تتوفر  -0

 (.0.03بمتوسط كلً بل  )(  فً الدارة الضرٌبٌة BSCالمتوازن )

مؤشرات بعد المكلفٌن التً تتطلبها عملٌة تطبٌق بطاقة الداء بدرجة متوسطة تتوفر  -0

 (.0.23(  فً الدارة الضرٌبٌة بمتوسط كلً بل  )BSCالمتوازن )

الداخلٌة التً تتطلبها عملٌة تطبٌق بطاقة مؤشرات بعد العملٌات بدرجة متوسطة تتوفر   -3

 (.0.23( فً الدارة الضرٌبٌة بمتوسط كلً بل  )BSCالداء المتوازن )

مؤشرات بعد التعلم والنمو التً تتطلبها عملٌة تطبٌق بطاقة بدرجة متوسطة وفر تت -3

 (.0.73( فً الدارة الضرٌبٌة بمتوسط كلً بل  )BSCالداء المتوازن )

    (BSC تدد ن  تلأديا بد ل دلأ اى ا داء ارنتوا   ددررى نتو لأى ا اورود نىو –ج

 وارت  اهنة :  (2.31دنتو لأ ك   د     الإدارة ارئريديى 

 .(0.72)بمتوسط حسابً بل  نقص المعرفة عن بطاقة الداء المتوازن فً قٌاس الداء -0

بمتوسط  وٌات الدارٌةضعف  وجود رؤٌة مشتركة لإستراتٌجٌة متفق علٌها  لكل المست -0

 .(0.13)حسابً بل 

ضعف دعم الدارة العلٌا لأسسالٌب الحدٌثة فً تقٌٌم الداء الضرٌبً ، وضعف  وجود  -3

 .(0.10)بمتوسط حسابً بل  معلومات تتمتع بالقدرة على تقٌٌم الداء انظمة 
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 :ارتوحي ا: ث رث ا 

احث بمجمووي مـن التواـيات ومـج النحـو في ضون ما توامت إلية الدراسة من نتائ  يواي الب
 التالي:

العمـــل ومـــج تطـــوير نظـــم قيـــاس وتقيـــيم الأدان الحاليـــة فـــي الادارة الضـــريبيي   لزيـــادة  -1
كفانتهـــا وفعاليتهــــا   وتمبيتهـــا للاحتياجــــات الإداريـــة وذلــــك مـــن خــــلال تطـــوير أنظمــــة 

لممسـاودة ( BSC  بطاقـة الادان المتـوازنباوتماد التطبيق الكامـل ل المحاسبة الإدارية 
  ومج تحقيق الأهداف الإستراتيجية ل دارة.

 لمتحفيــــزمتطــــورة  الاهتمـــام الــــدائم بتطــــوير العـــاممين بــــالإدارة الضــــريبية وتفعيـــل نظــــم  -2
ـــدريب والتطـــوير والمكافـــمت والترقيـــات ـــل والت ـــادة درجـــة ل( المعنـــو والتشـــجي    الت هي زي

فة دائمـة وتنميـة هـذا الـداف  بتقـديم قياسي باـ يمكنالانتمان الوظيفي ومج النحو الذ  
 .بالجامعات والمعاهد التعميميةبرام  تدريبية 

ــــة  مــــن خــــلال المشــــاركة بالأفكــــار كافــــة إشــــراك  -3 الإدارات فــــي اتخــــاذ القــــرارات الإداري
ــــول  كــــون العــــاممين فــــي الإدارات ــــاً ومعايشــــة  الضــــريبية  والمقترحــــات والحم أكثــــر قرب

 يساود في إيجاد الحمول المناسبة والاحيحة لها.الحاامة  مما  الضريبية لممشاكل
تمتــ  ( تمعمومــات    أنظمــة متطــورة  اليــات الكترونيــي  اوتمــادومــج الادارة الضــريبيي  -4

ق وميهــا  رؤيــة مشــتركة لإســتراتيجية متفــالكمــي بحيــث تشــكل  بالقــدرة ومــج تقيــيم الادان
 .لكل المستويات الادارية

ومج مقدار الحايمة الضريبية ذ  يقتار الدان لأتقويم ا الابتعاد ونضرورة  -5
الج استخدام اسموب التقويم الشامل وذلك  والمجونوحيد مالي كمؤشر المحققي 
التوازن بين الجانب المالي  التي تحقق (BSC  بطاقة الادان المتوازنباستخدام 
 ،ير ماليي.والجوانب ال
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 :ارن تقد يى اردرا  انقترد ا  -رادى ا 

 قطاوــــات فــــي( BSCبطاقــــة الأدان المتــــوازن مــــد  امكانيــــة تطبيــــق  حــــول مشــــابي دراســــة. 1
  .باليمن أخر  وزارات في أو المالية بوزارة أخر حكومية 

التــــي تحــــول دون تطبيــــق  معوقــــاتال تعــــال  ( BSCبطاقــــة الأدان المتــــوازن  حــــول دراســــة. 2
 .النموذج  في المنشمت الحكومية بالجمهورية اليمنية
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 ارنح درو ارنرارع

 :ارىرديىد ر  ى  ارنرارع

" تـــدويم الاســـتراتيجيات التنافســـية لموحـــدة الاقتاـــادية فـــي  (   2005بـــراهيم سماســـم    إ -1
"  كميـــة التجـــارة    دراســـة ميدانيـــة –بيئـــة التاـــني  الحديثـــة مـــن منظـــور الادان المتـــوازن 

 وين شمس   مار.جامعة  
أدان الخــــدمات الضــــريبية الإلكترونيــــة  " إطــــار مقتــــرح لتقــــويم(   2010إبــــراهيم نبيــــل     -2

 "  كمية التجارة   جامعة القاهرة. دراسة ميدانية –باستخدام بطاقة القياس المتوازن ليدان 
 –" دور المقيــاس المتــوازن لــيدان فــي ترشــيد أدان إدارة الأربــاح (   2013بــدر محمــد     -3

يـــة الاقتاـــاد والعمـــوم "   كمبحـــث اســـتكمالا لمتطمبـــات الحاـــول  ومـــج درجـــة الماجســـتير
 الإدارية   جامعة الأزهر.

إطــار مقتــرح لتقيــيم مــد  إمكانيــة تطبيــق نظــام جبايــة ضــريبة (   "2013البعــاج قاســم     -4
دراســـة تطبيقيـــة فـــي الهيئـــة  –الـــدخل إلكترونيـــاً باســـتخدام بطاقـــة القيـــاس المتـــوازن لـــيدان 

 قتاادية.  مجمة كمية ب،داد لمعموم الإ العامة لمضرائب الديوانية"
 –قابميــي تطبيــق بطاقــة الادان ومــج المؤسســات الجزائريــة  "(   2012بلاســكي اــالس     -5

ـــة بعـــض المؤسســـات "  ـــوم التســـيير  دراســـة حال ـــة ووم ـــوم الاقتاـــادية والتجاري ـــة العم   كمي
 سطيف. –جامعة فرحات وبا  

لاســتراتيجي دور بطاقــة الادان المتــوازن فــي تحســين الادان ا(   " 2013البنــان أزهــار     -6
  المعهـد العـالي لمدراسـات  بحث تطبيقي في الهيئة العامة لمضرائب " –ل دارة الضريبية 

 المحاسبية والمالية   جامعة ب،داد.
" اســتخدام نمــوذج القيــاس المتــوازن لــيدان فــي قيــاس الادان (   2001الخــولي هالــي     -7

 ة والت مين.  مجمة المحاسبة الإداريالاستراتيجي لمنشمت الاومال " 
ــــداوور جبــــر     -8 " اثــــر تطبيــــق بطاقــــة الادان المتــــوازن فــــي الحــــد مــــن ادارة (   2013ال

   كمية الاقتااد والعموم الإدارية   جامعة الأزهر. دراسة ميدانية " -الارباح
"أثــر تطبيـق نمــوذج الأدان المتــوازن فــي تعريــف الأدان (   2009در ـام   وابــو فضــي     -9

   دراســة ميدانيــة " –لمماــارف الوطنيــة الفمســطينية فــي قطــاع  ــزة المــالي الاســتراتيجي 
 الجامعة الاسلامية ب،زة   فمسطين.
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"امكانيــــة اســــتخدام بطاقــــة الأدان المتــــوازن  لقيــــاس كفــــانة (   2008الرزيــــر رانيــــا     -10
  رســـالة دكتـــوراح   كميــة الاقتاـــاد   قســـم المحاســـبة    الماــارف الحكوميـــة فـــي ســوريا "

 جامعة دمشق.
" مـــد  امكانيـــة اســـتخدام بطاقـــي الادان فـــي تقيـــيم ادان (   2013رمضـــان ســـعيدات     -11

  كميـــة العمــوم الاقتاـــادية والتجاريـــة وومـــوم التســـيير    المؤسســات الماـــرفية الجزائريـــة "
 ورقمة. –جامعة قااد  مرباح 

 " تطبيــــق بطاقــــة الأدان المتــــوازن بشــــركات الاتاــــالات(   2013شــــكر  جيهــــان      -12
"  متطمبـــــات الحاـــــول  ومـــــج درجـــــة الماجســـــتير بحـــــث اســـــتكمال  -ممـــــة فـــــي الـــــيمن العا

 الأكاديمية العربية لمعموم المالية والمارفية   انعان.
" دم  مؤشرات الادان البيئي في بطاقة الادان المتـوازن (   2005وبدالحميم  نادية     -13

  كميــة التجــارة   جامعـــة   مجمـــة الفكــر المحاســبي  والموازنــات كــ داة لمتخطــيط والرقابــة "
 وين شمس  مار.

" مـد  إمكانيـة اسـتخدام بطاقـة الأدان المتـوازن لتقيـيم (   2012ال،ريب أبو وجيمة     -14
   جامعة الشرق الأوسط   ليبيا. الأدان في البنوك التجارية الميبية "

إســـتخدام نهـــ  القيـــاس المتـــوازن فـــي تطـــوير وتحســـين أدان (   "2011قابيـــل البـــاز     -15
  الجمعيـــــة الماـــــرية لمماليـــــة العامـــــة  دراســـــة نظريـــــة ميدانيـــــة "  -لفـــــاحص الضـــــريبي  ا

 والضرائب.
 " بدون ناشر  جامعة القاهرة.الإدارة الاستراتيجية(   " 2005مكدور شعبان    -16
" إمكانيـــة تطبيـــق بطاقـــة قيـــاس الأدان المتـــوازن فـــي تعزيـــز (   2010الـــورد بمقـــيس     -17

  الأكاديميـة العربيـة لمعمـوم الماليـة والماـرفية  لمبنوك اليمنية "الأدان المالي الاستراتيجي 
   انعان.
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 (0) سلى يهحك

 انًحكًٍٛ ثأعًبء لبئًخ

 

 ّـــــــــــاندبيؼ العى و

 خبيؼخ صُؼبء ػبسف انحبج/د 1

 خبيؼخ انحكًخ خبنذ ػجذ انشة/د 3

 صُؼبء -نؼشثّٛ نهؼهٕو انًبنٛخ ٔانًصشفٛخ الأكبدًٚٛخ ا ػًبس يٕٓٛة/د 2

 صُؼبء -الأكبدًٚٛخ انؼشثّٛ نهؼهٕو انًبنٛخ ٔانًصشفٛخ  ػهٙ لبٚذ /د 4
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 (5) سلى يهحك

 )انًٕصػّ( انُٓبئٛخ ثصٛغزّ العزجٛبٌ

 

 
 

 بٌ حٕل يٕظـــــــٕع :عزجٛئعزًبسح ئ

 

 

 انًحزشو.................................................................           / انفبظم الأخ

  ٔثشكبرّ الله ٔسحًخ ػهٛكى انغلاو                                          

ــاً          يقــوم   المجتمــ  قضــايا وحــل العمميــة الممارســات تطــوير فــي العممــي البحــث بــدور إيمان
 بعنــوان دراســة بسوــداد الباحــث

        

ويعتمـــد الباحـــث ومـــج قائمـــة  تير فـــي المحاســـبة  وذلـــك لاســـتكمال الحاـــول ومـــج درجـــة الماجســـ
 دت لهذا ال،رض  تتضمن مجمووة من الأسئمة.و  ستبيان أ  إ

(أمــام الإجابــة المناســبة  وممــاً بــ ن  /ن مــل مــن ســيادتكم التكــرم بالإجابــة وميهــا بوضــ  ولامــة   
 وداد البحث العممي.إ راض ردودكم ستحاط بسرية تامة  ولن تستخدم إلا لإ

 

 ،،، رؼبَٔكى شبكشٍٚ

                             
 خالد محمد عبدالولي المرتضى /الباحث 

 (777754160)/ت          
Mail:khalidmoh160@yahoo.com 

 ٔانًصشفٛخ انًبنٛخ نهؼهٕو انؼشثٛخ الأكبدًٚٛخ

 انؼشثٛخ اندبيؼبد ارحبد ػعٕ

 نهدبيؼبد انذٔنٙ الرحبد ػعٕ

 كهٛخ انؼهٕو انًبنٛخ ٔانًصشفٛخ / لغى انًحبعجخ

 ثشَبيح انًبخغزٛش
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 : (BSCنبذه تعريفيه عن بطاقة الأداء المتوازن ): أولا
 

 -( :BSCالاداء المتوازن) بطاقة -
يجي يتم بموجبو الأداء من منظور إسترات نظام شامل لقياسىي   

الحكومية الى اىداف إستراتيجية ومقاييس الوحده ترجمة إستراتيجية 
 وقيم مستيدفة , وخطوات إجرائية واضحة.

 تقوم فكرة ىذا النموذج  عمى: ( :BSC) بطاقة الأداء المتوازنفكرة  -
الى  (الضريبية لإدارةلموحدة الحكومية )اترجمة الخطة الإستراتيجية   - أ

 يعمم التي تمثل اطار شرات )المالية وغير المالية(المؤ عة من مجمو 
 لتقييم أداء الإدارة الضريبية وتتكون من أربعو ابعاد ىي :

 .عد الماليالب   -1
 .)العملاء(عد المكمفينب   -2
 . ةيداخمالعمميات عد الب   -3
 ب عد التعمم والنمو. -4
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 : ةــــــالعام المعلومات: ثانيا  
 

 :جنــــــسالــ       
 انثج ذكر
  

 
 :العمــــــــــرــ       
 سنة 51ما فوق  سني 50سني الج  41من  سني 40سني الج  31من  سني 30سني الج  20من 

    
   

      

 ــ المؤىل العممي :ـ    
 ...............................أخر   دبموم بكالوريوس ماجستير دكتوراح
     

 

 

 خصـــــص العممي:التــ      
 ...............................أخر   حاسوب محاسبة          إدارة  

    
 

 :الخبــــــــــــرة ــ     
 سني 15ما فوق  سنة 15 -11 سنوات 10-6 سنوات 5 -1

    

 
 

 ــ المستوى الوظيفي:   
 ...............................أخر   مختص  رئيس قسم             مدير إدارة          مدير وام          
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ػًهٛخ رطجٛك   انزٙ  رزطهجٓب رٕفش انًمٕيبد الأعبعٛخ  يذٖٚشخٗ رحذٚذ  / أٔلا 

 -: فٙ الداسح انعشٚجٛخ    (BSCثطبلخ الداء انًزٕاصٌ )
 يٕافك

 يٕافك

 ٗئن

 يب حذ

 غٛش

 يٕافك

    رمٛٛى الأداء انعشٚجٙ.الداسح انؼهٛب رذػى العبنٛت انحذٚثخ فٙ  3

    انعشٚجّٛ.ٔخٕد سؤٚخ اعزشارٛدٛخ  نذٖ الداسح  2

    ٔخٕد خطخ ػًم ٔاظحخ نذٖ الداسح انعشٚجّٛ رغؼٗ يٍ خلانٓب انٗ رحمٛك اْذافٓب. 3

    ٚزى رطٕٚش اْذاف الداسح انعشٚجٛخ ثشكم يغزًش . 4

    الْذاف.رًزغ الداسح انؼهٛب ثبنخجشح ٔانمذسح ػهٗ رحمٛك  5

    الْذاف يمغًخ انٗ يإششاد يُبعجخ ًٚكٍ لٛبعٓب. 6

7 
ٚزٕفش نذٖ الداسح انعشٚجّٛ انًٕاسد انًبنّٛ انلاصيخ نزشغٛم َظبو ثطبلخ الداء 

 انًزٕاصٌ.
   

8 
ٚزٕفش نذٖ الداسح انعشٚجّٛ انًٕاسد انجششٚخ  انلاصيخ نزشغٛم َظبو ثطبلخ الداء 

 انًزٕاصٌ.
   

9 
نذٖ الداسح انعشٚجّٛ َظبو يؼهٕيبد عهٛى رشًم لذسرّ ػهٗ الرصبل ٔانزٕاصم  ٚزٕفش

 ثٍٛ يخزهف انًغزٕٚبد الداسٚخ.
   

    ٔخٕد كبدس ٔظٛفٙ يإْم ٔيذسة ػهٗ رطجٛك ًَٕرج ثطبلخ الداء انًزٕاصٌ. 10

11 
 الداسح انؼهٛب رذػى  يشبسكخ  انؼبيهٍٛ فٙ يخزهف انًغزٕٚبد الداسٚخ  ػهٗ غشذ

 انًمزشحبد ٔالفكبس اندذٚذح .
   

12 
رغزخذو الداسح انعشٚجٛخ َظبو رحهٛم انجٛبَبد ٔحغبة لٛى انًإششاد انزٙ ٚزعًُٓب 

 َظبو رمٛٛى الداء.
   

13 
 .................................................ركشْب ٚشخٗ أخشٖ

 
   

ظ( انزٙ  رزطهجٓب ػًهٛخ رطجٛك ثطبلخ الداء انًزٕاصٌ رٕفش انًإششاد )انًمبٚٛ يذٖثبَٛبا / ٚشخٗ رحذٚذ 

(BSCظًٍ اثؼبدْب السثؼخ  فٙ الداسح انعشٚجٛخ ): 
 يٕافك

 يٕافك

 يب حذ ٗئن

 غٛش

 يٕافك

 أ ــ انجؼُـــــــذ انًــــــــــــبنٙ

    لٛبط اٚشاداد انؼبو انحبنٙ يمبسَخ ثحدى  اٚشاداد انؼبو انًبظٙ. 3

    خ انًحممخ انٗ انًغزٓذف  )انشثػ انغُٕ٘(.لٛبط يؼذل انحصٛه 2

    َغجخ عذاد انعشٚجخ انًزفك ػهٛٓب انٗ اخًبنٙ انفشٔق انعشٚجٛخ. 3

    َغجخ الٚشاداد انًحممخ يٍ يكهفٍٛ  حبنٍٛٛ  ٔيشرمجٍٛ. 4

    َغجخ  الٚشاداد انًحممّ يٍ ٔالغ اللشاساد انعشٚجٛخ  . 5

    فشٔق انًحبعجخ ٔانًشاخؼخ.َغجخ  الٚشاداد انًحممّ يٍ  6

    َغجّ الٚشاد انًحصم يمذيب انٗ اخًبنٙ انعشٚجخ انٕاسدح فٙ اللشاساد انًمذيخ. 7

    رغزخذو الداسح انعشٚجٛخ انٛبد يزطٕسح انكزشَّٔٛ نضٚبدح الٚشاداد انعشٚجّٛ . 8

    نؼلالخ.ايكبَٛخ رحصٛم الٚشاداد ػٍ غشٚك اَظًخ انكزشَّٔٛ يغ اندٓبد راد ا 9

    .................................................ركشْب ٚشخٗ أخشٖ 10
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رٕفش انًإششاد )انًمبٚٛظ( انزٙ  رزطهجٓب ػًهٛخ رطجٛك ثطبلخ  يذٖٚشخٗ رحذٚذ 

 :( ظًٍ اثؼبدْب السثؼخ  فٙ الداسح انعشٚجٛخBSCالداء انًزٕاصٌ )
 يٕافك

 يٕافك

 حذ ٗئن

 يب

 غٛش

 يٕافك

 ــ ثؼُـــــــــــذ انًكهفٛــــــــــــٍ ة

    لٛبط سظب انًكهفٍٛ ػٍ انخذيبد انعشٚجٛخ انًمذيخ نٓى. 1

    يإشش ركشاس انعشٚجخ انًحصهخ يٍ انًكهفٍٛ خلال انفزشاد انعشٚجٛخ. 2

    َغجخ انًكهفٍٛ يمذيٙ الشاسارٓى انعشٚجٛخ خلال انًٕػذ انمبََٕٙ . 3

    خ يؼبيلاد انًكهفٍٛ.دسخخ انحفبظ ػهٗ عشٚ 4

    ٔخٕد دساعبد ظشٚجٛخ رٓزى ثشظب انًكهفٍٛ.  5

    عشػخ اَدبص يؼبيلاد انًكهفٍٛ . 6

    ػذد انشكبٔ٘ انًمذيخ يٍ انًكهفٍٛ. 7

    َغجخ )ًَٕ/ اَخفبض( فٙ ػذد انًكهفٍٛ يٍ عُخ انٗ اخشٖ. 8

    ذ انًخطػ نّ.َغجخ انٕلذ انفؼهٙ نزمذٚى انخذيخ نهًكهفٍٛ يمبثم انٕل 9

    َغجخ ردبٔة انًكهفٍٛ  ثغذاد انعشٚجخ انًغزحمخ ػهٛٓى . 10

    َغجخ ػذد انًكهفٍٛ فٙ الداسح انعشٚجٛخ  انٗ غبلزٓب انحبنٛخ.   11

    َغجخ ػذد انًكهفٍٛ فٙ الداسح انعشٚجٛخ انٗ غبلزٓب انًخطػ نٓب.   12

13 
 .................................................ركشْب ٚشخٗ أخشٖ

 
   

 ج ــ ثؼُــــذ انؼًهٛبد انذاخهٛخ

    لٛبط  اداء خٕدح اخشاءاد  انًحبعجخ ٔانًشاخؼخ انعشٚجٛخ. 3

    ٔخٕد اَظًخ انّٛ نًخزهف انًغزٕٚبد الإداسٚخ رشرجػ يغ انُظبو العبعٙ. 2

    ( انعشٚجّ.انزٕلٛذ انًؼٛبس٘ انًخصص لعزكًبل اخشاءاد )فحص ٔسثػ ٔرحصٛم 3

    َغجخ انًصبدلخ ػهٗ  اللشاس انًمذو ٔفمب نُظبو انشثػ انزارٙ. 4

    يإشش انكفبءح فٙ اعزخذاو اعبنٛت انفحص انزحهٛهٙ اثُبء ػًهٛخ انًشاخؼخ. 5

    لٛبط يٕغٍ انعؼف ٔانمٕح فٙ خبَت الخشاءاد الإداسٚخ  ٔانفُٛخ . 6

    ش ٔرجغٛػ اخشاءاد )فحص ٔسثػ ٔرحصٛم( انعشٚجخ.اعزًشاس الداسح انعشٚجٛخ ػهٗ رطٕٚ 7

8 
 .................................................أخشٖ ٚشخٗ ركشْب

 
   

 د ــ  ثؼُــــذ انزؼهى ٔانًُـــــٕ

    يؼذل رغٛش الخٕس ٔانًكبفئبد ٔانحٕافض يٍ عُخ انٗ اخشٖ . 1

    طٕٚش انؼًم .ػذد اللزشاحبد انًمذيخ يٍ انًٕظفٍٛ  نز 2

    دسخخ سظب انًٕظفٍٛ. 3

    دسخخ ٔلء انًٕظفٍٛ نلإداسح انعشٚجٛخ. 4

    رمذٚى ثشايح رذسٚجٛخ  كبفٛخ ٔيلائًخ نهًٕظفٍٛ . 5

    رطجٛك  َظبو انزشلٛبد نًٕظفٙ الداسح. 6

    .................................................أخشٖ ٚشخٗ ركشْب 7
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ثطبلوخ الداء ًَوٕرج   رحذ يٍ رطجٛك انزٙ  بدــــًؼٕلان ىـــأْٚشخٗ رحذٚذ   /با ثبنث

 :فٙ الداسح انعشٚجٛخ (BSC)انًزٕاصٌ 
 يٕافك

 يٕافك

 ٗئن

 يب حذ

 غٛش

 يٕافك

    دػى الداسح انؼهٛب نلأعبنٛت انحذٚثخ فٙ رمٛٛى الداء انعشٚجٙ .ظؼف  3

    ٙ لٛبط الداء.َمص انًؼشفخ ػٍ ثطبلخ الداء انًزٕاصٌ ف 2

3 
ٔخٕد سؤٚخ يشزشكخ لإعزشارٛدٛخ يزفك ػهٛٓب  نكم انًغزٕٚبد ظؼف 

 الداسٚخ.
   

    صؼٕثخ رحذٚذ انؼذد اليثم يٍ انًمبٚٛظ انًغزخذيخ نمٛبط الداء. 4

    ٔخٕد يمبٚٛظ نجؼط يزغٛشاد الأداء.ظؼف  5

    اسرفبع ركبنٛف رطجٛك ثطبلخ الداء انًزٕاصٌ. 6

7 
ؼف رٕفش انكبدس انٕظٛفٙ انًإْم ٔانًذسة ػهٗ رطجٛك ًَٕرج ثطبلخ الداء ظ

 انًزٕاصٌ. 
   

    ٔخٕد اَظًخ يؼهٕيبد رزًزغ ثبنمذسح ػهٗ رمٛٛى الداء.ظؼف  8

    ظؼف يجذأ انًشبسكخ ٔانزؼبٌٔ ثٍٛ انًٕظفٍٛ. 9

    انمذسح ػهٗ يٕاكجخ انزطٕساد انزكُٕنٕخٛخ فٙ يدبل ْزا انُظبو.ظؼف  10

11 
 .................................................:ركشْب ٚشخٗ أخشٖ
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 (3) سلى يهحك

 خذأل انزحهٛم الحصبئٙ

 
Frequency Table: 

 

 
 1نقون ا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 32.4 32.4 32.4 12  ٌر موافق 
 83.8 51.4 51.4 19 الى حد ما
 100.0 16.2 16.2 6 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 2نقون ا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 37.8 37.8 37.8 14  ٌر موافق 
 78.4 40.5 40.5 15 الى حد ما
 100.0 21.6 21.6 8 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 3نقون ا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 32.4 32.4 32.4 12  ٌر موافق 
 78.4 45.9 45.9 17 الى حد ما
 100.0 21.6 21.6 8 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 4نقون ا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 40.5 40.5 40.5 15  ٌر موافق 
 81.1 40.5 40.5 15 الى حد ما
 100.0 18.9 18.9 7 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 5نقون ا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 29.7 29.7 29.7 11  ٌر موافق 
 86.5 56.8 56.8 21 الى حد ما
 100.0 13.5 13.5 5 موافق

Total 37 100.0 100.0  
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 6نقون ا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 37.8 37.8 37.8 14  ٌر موافق 
 89.2 51.4 51.4 19 الى حد ما
 100.0 10.8 10.8 4 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 7نقون ا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid  16.2 16.2 16.2 6 ٌر موافق 
 51.4 35.1 35.1 13 الى حد ما
 100.0 48.6 48.6 18 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 8نقون ا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 5.4 5.4 5.4 2  ٌر موافق 
 56.8 51.4 51.4 19 الى حد ما
 100.0 43.2 43.2 16 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 9نقون ا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 24.3 24.3 24.3 9  ٌر موافق 
 64.9 40.5 40.5 15 الى حد ما
 100.0 35.1 35.1 13 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 10نقون ا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 24.3 24.3 24.3 9  ٌر موافق 
 81.1 56.8 56.8 21 الى حد ما
 100.0 18.9 18.9 7 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 11نقون ا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 62.2 62.2 62.2 23  ٌر موافق 
 89.2 27.0 27.0 10 الى حد ما
 100.0 10.8 10.8 4 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 



33 

 

 
 12نقون ا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 45.9 45.9 45.9 17  ٌر موافق 
 91.9 45.9 45.9 17 الى حد ما
 100.0 8.1 8.1 3 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 
 1نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 2.7 2.7 2.7 1  ٌر موافق 
 40.5 37.8 37.8 14 الى حد ما
 100.0 59.5 59.5 22 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 2نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 5.4 5.4 5.4 2  ٌر موافق 
 37.8 32.4 32.4 12 االى حد م
 100.0 62.2 62.2 23 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 3نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 8.1 8.1 8.1 3  ٌر موافق 
 54.1 45.9 45.9 17 الى حد ما
 100.0 45.9 45.9 17 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 4نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 18.9 18.9 18.9 7  ٌر موافق 
 67.6 48.6 48.6 18 الى حد ما
 100.0 32.4 32.4 12 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 5نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 5.4 5.4 5.4 2  ٌر موافق 
 43.2 37.8 37.8 14 الى حد ما
 100.0 56.8 56.8 21 موافق

Total 37 100.0 100.0  
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 6نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 13.5 13.5 13.5 5  ٌر موافق 
 56.8 43.2 43.2 16 الى حد ما
 100.0 43.2 43.2 16 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 7نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 16.2 16.2 16.2 6  ٌر موافق 
 59.5 43.2 43.2 16 الى حد ما
 100.0 40.5 40.5 15 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 8نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 51.4 51.4 51.4 19  ٌر موافق 
 89.2 37.8 37.8 14 الى حد ما
 100.0 10.8 10.8 4 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 9نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 35.1 35.1 35.1 13  ٌر موافق 
 78.4 43.2 43.2 16 الى حد ما
 100.0 21.6 21.6 8 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 10نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 40.5 40.5 40.5 15  ٌر موافق 
 81.1 40.5 40.5 15 الى حد ما
 100.0 18.9 18.9 7 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 11نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 18.9 18.9 18.9 7  ٌر موافق 
 73.0 54.1 54.1 20 الى حد ما
 100.0 27.0 27.0 10 موافق

Total 37 100.0 100.0  
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 12نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 2.7 2.7 2.7 1  ٌر موافق 
 43.2 40.5 40.5 15 الى حد ما
 100.0 56.8 56.8 21 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 13نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 27.0 27.0 27.0 10  ٌر موافق 
 70.3 43.2 43.2 16 الى حد ما
 100.0 29.7 29.7 11 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 14نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 54.1 54.1 54.1 20  ٌر موافق 
 89.2 35.1 35.1 13 الى حد ما
 100.0 10.8 10.8 4 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 15نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 37.8 37.8 37.8 14  ٌر موافق 
 78.4 40.5 40.5 15 الى حد ما
 100.0 21.6 21.6 8 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 

 
 16نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 27.0 27.0 27.0 10  ٌر موافق 
 78.4 51.4 51.4 19 الى حد ما
 100.0 21.6 21.6 8 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 17نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 18.9 18.9 18.9 7  ٌر موافق 
 51.4 32.4 32.4 12 الى حد ما
 100.0 48.6 48.6 18 موافق

Total 37 100.0 100.0  
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 18نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 32.4 32.4 32.4 12  ٌر موافق 
 81.1 48.6 48.6 18 الى حد ما
 100.0 18.9 18.9 7 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 19نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 8.1 8.1 8.1 3  ٌر موافق 
 62.2 54.1 54.1 20 الى حد ما
 100.0 37.8 37.8 14 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 20نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 18.9 18.9 18.9 7  ٌر موافق 
 67.6 48.6 48.6 18 الى حد ما
 100.0 32.4 32.4 12 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 

 
 21نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 21.6 21.6 21.6 8  ٌر موافق 
 73.0 51.4 51.4 19 الى حد ما
 100.0 27.0 27.0 10 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 22نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 24.3 24.3 24.3 9  ٌر موافق 
 75.7 51.4 51.4 19 الى حد ما
 100.0 24.3 24.3 9 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 23نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 24.3 24.3 24.3 9  ٌر موافق 
 56.8 32.4 32.4 12 الى حد ما
 100.0 43.2 43.2 16 موافق

Total 37 100.0 100.0  
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 24اانتشر

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 18.9 18.9 18.9 7  ٌر موافق 
 78.4 59.5 59.5 22 الى حد ما
 100.0 21.6 21.6 8 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 25نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 24.3 24.3 24.3 9  ٌر موافق 
 59.5 35.1 35.1 13 الى حد ما
 100.0 40.5 40.5 15 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 26نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 21.6 21.6 21.6 8  ٌر موافق 
 73.0 51.4 51.4 19 الى حد ما
 100.0 27.0 27.0 10 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 27نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 40.5 40.5 40.5 15  ٌر موافق 
 86.5 45.9 45.9 17 الى حد ما
 100.0 13.5 13.5 5 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 
 28نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 35.1 35.1 35.1 13  ٌر موافق 
 81.1 45.9 45.9 17 الى حد ما
 100.0 18.9 18.9 7 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 29نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 59.5 59.5 59.5 22  ٌر موافق 
 75.7 16.2 16.2 6 الى حد ما

 100.0 24.3 24.3 9 افقمو
Total 37 100.0 100.0  
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 30نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 43.2 43.2 43.2 16  ٌر موافق 
 73.0 29.7 29.7 11 الى حد ما
 100.0 27.0 27.0 10 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 31نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 48.6 48.6 48.6 18  ٌر موافق 
 83.8 35.1 35.1 13 الى حد ما
 100.0 16.2 16.2 6 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 32نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 40.5 40.5 40.5 15  ٌر موافق 
 86.5 45.9 45.9 17 حد ما الى

 100.0 13.5 13.5 5 موافق
Total 37 100.0 100.0  

 

 
 33نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 24.3 24.3 24.3 9  ٌر موافق 
 81.1 56.8 56.8 21 الى حد ما
 100.0 18.9 18.9 7 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 34نتشراا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 54.1 54.1 54.1 20  ٌر موافق 
 89.2 35.1 35.1 13 الى حد ما
 100.0 10.8 10.8 4 موافق

Total 37 100.0 100.0  
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 1نىوا ا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 10.8 10.8 10.8 4 افق ٌر مو 
 37.8 27.0 27.0 10 الى حد ما
 100.0 62.2 62.2 23 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 
 2نىوا ا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 2.7 2.7 2.7 1  ٌر موافق 
 27.0 24.3 24.3 9 الى حد ما
 100.0 73.0 73.0 27 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 3نىوا ا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 5.4 5.4 5.4 2  ٌر موافق 
 40.5 35.1 35.1 13 الى حد ما
 100.0 59.5 59.5 22 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 4نىوا ا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 13.5 13.5 13.5 5  ٌر موافق 
 73.0 59.5 59.5 22 الى حد ما
 100.0 27.0 27.0 10 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 5نىوا ا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 18.9 18.9 18.9 7  ٌر موافق 
 54.1 35.1 35.1 13 الى حد ما
 100.0 45.9 45.9 17 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 
 6نىوا ا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 35.1 35.1 35.1 13  ٌر موافق 
 83.8 48.6 48.6 18 الى حد ما
 100.0 16.2 16.2 6 موافق

Total 37 100.0 100.0  
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 7نىوا ا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 21.6 21.6 21.6 8  ٌر موافق 
 73.0 51.4 51.4 19 الى حد ما
 100.0 27.0 27.0 10 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 8نىوا ا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 8.1 8.1 8.1 3  ٌر موافق 
 40.5 32.4 32.4 12 الى حد ما
 100.0 59.5 59.5 22 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 9نىوا ا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 10.8 10.8 10.8 4  ٌر موافق 
 59.5 48.6 48.6 18 الى حد ما
 100.0 40.5 40.5 15 موافق

Total 37 100.0 100.0  

 

 
 10نىوا ا

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 10.8 10.8 10.8 4  ٌر موافق 
 59.5 48.6 48.6 18 الى حد ما
 100.0 40.5 40.5 15 موافق

Total 37 100.0 100.0  
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T-Test : 

 

 

Test Value = 1.6                                      

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

Lower Upper 
 47. 01. 238. 042. 36 2.104 3مقومات
 49. -02.- 238. 066. 36 1.893 3مقومات
 54. 05. 292. 021. 36 2.408 1مقومات
 43. -07.- 184. 145. 36 1.490 3مقومات
 45. 02. 238. 031. 36 2.239 3مقومات
 35. -09.- 130. 234. 36 1.211 3مقومات
 97. 48. 724. 000. 36 5.895 3مقومات
 98. 58. 778. 000. 36 7.971 3مقومات
 77. 25. 508. 000. 36 3.993 3مقومات
 57. 12. 346. 003. 36 3.167 34مقومات
 12. -34.- -114.- 325. 36 -998.- 33مقومات
 23. -19.- 022. 838. 36 206. 33مقومات
 4335. 1638. 29865. 000. 36 4.491 المقومات

 

 
One-Sample Test 

 

Test Value = 1.6                                      

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

Lower Upper 
 1.15 78. 968. 000. 36 10.608 3مؤشرات
 1.17 77. 968. 000. 36 9.764 3مؤشرات
 99. 57. 778. 000. 36 7.409 1مؤشرات
 77. 30. 535. 000. 36 4.562 3مؤشرات
 1.12 71. 914. 000. 36 9.162 3مؤشرات
 93. 46. 697. 000. 36 6.044 3مؤشرات
 88. 40. 643. 000. 36 5.413 3مؤشرات
 22. -23.- -005.- 962. 36 -048.- 3مؤشرات
 52. 01. 265. 039. 36 2.144 3مؤشرات

 7983. 4822. 64024. 000. 36 8.217 المالً البعد
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One-Sample Test 

 

Test Value = 1.6                                      

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

Lower Upper 
 43. -07.- 184. 145. 36 1.490 34 مؤشرات
 71. 25. 481. 000. 36 4.289 33 مؤشرات
 1.13 75. 941. 000. 36 10.262 33 مؤشرات
 68. 17. 427. 002. 36 3.403 31 مؤشرات
 20. -26.- -032.- 776. 36 -286.- 33 مؤشرات
 49. -02.- 238. 066. 36 1.893 33 مؤشرات
 58. 11. 346. 005. 36 2.985 33 مؤشرات
 96. 44. 697. 000. 36 5.459 33 مؤشرات
 50. 03. 265. 030. 36 2.258 33 مؤشرات
 90. 49. 697. 000. 36 6.868 33 مؤشرات
 77. 30. 535. 000. 36 4.562 34 مؤشرات
 69. 22. 454. 000. 36 3.918 33مؤشرات

 5746. 2975. 43604. 000. 36 6.383 المكلفٌن بعد

 
One-Sample Test 

 

Test Value = 1.6                                      

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

Lower Upper 
 64. 16. 400. 001. 36 3.441 33مؤشرات
 86. 32. 589. 000. 36 4.419 31مؤشرات
 64. 21. 427. 000. 36 4.028 33مؤشرات
 83. 30. 562. 000. 36 4.276 33مؤشرات
 69. 22. 454. 000. 36 3.918 33مؤشرات
 36. -10.- 130. 262. 36 1.138 33مؤشرات
 48. 00. 238. 054. 36 1.990 33مؤشرات

 6131. 2641. 43861. 000. 36 5.097 العملٌات بعد
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One-Sample Test 

 

Test Value = 1.6                                      

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

Lower Upper 
 33. -24.- 049. 732. 36 345. 33مؤشرات
 52. -04.- 238. 091. 36 1.735 14مؤشرات
 32. -17.- 076. 542. 36 616. 13مؤشرات
 36. -10.- 130. 262. 36 1.138 13مؤشرات
 57. 12. 346. 003. 36 3.167 11مؤشرات
 20. -26.- -032.- 776. 36 -286.- 13مؤشرات

 3378. -0693.- 13423. 189. 36 1.338 التعلم بعد

 

 
One-Sample Test 

 

Test Value = 1.6                                      

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

Lower Upper 
 1.14 68. 914. 000. 36 8.029 3معوقات
 1.28 93. 1.103 000. 36 12.902 3معوقات
 1.14 74. 941. 000. 36 9.452 1معوقات
 75. 32. 535. 000. 36 5.160 3معوقات
 93. 41. 670. 000. 36 5.301 3قاتمعو

 44. -02.- 211. 076. 36 1.830 3معوقات
 69. 22. 454. 000. 36 3.918 3معوقات
 1.13 70. 914. 000. 36 8.539 3معوقات
 92. 48. 697. 000. 36 6.417 3معوقات
 92. 48. 697. 000. 36 6.417 34معوقات
 8133. 6137. 71351. 000. 36 14.505 المعوقات
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