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  داءـــــالإھ
  

 ، الجنتین أرض ، الطیبة البلدة ، الحبیب لموطني
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  شكر وتقدیر
  قال رسول االله

   لا یشكر االله من لا یشكر الناس

  صدق رسول 

عز وجل أن أعـانني وهـداني شـكرا یـوافي نعمـه، وأصـلي وأسـلم علـى خیـر خلقـه  المولىاشكر  
 بالشــــكر والامتنــــان للأســــتاذوأتوجــــه  ولاه، ومــــن وأتباعــــه وأصــــحابه ســـیدنا محمــــد وعلــــى آلــــه

ومــا تحملــه  ،هــذه الرســالة لتفضــله بقبــول الإشــراف علــى المخلافــي محمــد احمــد العزیزعبــد/الــدكتور
ولما بذلة مـن جهـد ومتابعـة وعـون ومسـاعدة بكـل صـبر وبرحابـة صـدر ودماثـة خلـق فـي  عناءمن 

بالشــكر والتقـــدیر أتوجـــه  كمــا، جــزاه االله عنــي خیـــر الجــزاءفســبیل خــروج هـــذه الرســالة إلــى الوجـــود 
لتفضـله بقبـول مناقشــة هـذه الرســالة  احمـد  محمـد المــاوري/ الــدكتور والعرفـان إلـى الأســتاذ الفاضـل

، التقـویم لهـذا العمـلفـي إبـداء الملاحظـات القیمـة التـي تسـتهدف  یبذلـه مـن جهـود كبیـرهو  بذلـه ولمـا
 وفــي مقــدمتهم بالخصــوص یئــة التــدریسللأســاتذة الأجــلاء أعضــاء هوالتقــدیر  كــذلك أتوجــه بالشــكر

مـن  تعلـى یدیـه ونهلـ ت، الـذي تتلمـذخالـد محسـن الاكـوع /لأستاذ الدكتوراصاحب الفضل الكبیر 
نـــ مركــز تطــویر الإدارة العامـــة بجامعــة صـــنعاء الــذي، والشـــكر موصــول لقیـــادات بعــض علمــه ّ  واتب

بنـــاء  ة الحكومیـــة للمســـاهمة فـــيبرنـــامج الماجســـتیر بهـــدف الارتقـــاء بمســـتوى أداء القیـــادات الإداریـــ
  .من خلال تطویر مهارات وقدرات تلك القیاداتالدولة الیمنیة الحدیثة 

 الباحث
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  :البحث ملخص

تـدني دراسة تحلیلیة لما تعانیه مصلحة الضـرائب فـي الجمهوریـة الیمنیـة مـن  البحث یتناول هذا
فــي  التابعــة لهــاوالإدارات الضــریبیة المصــلحة الصــعوبات التــي تواجههــا  ةجــی، نتالفعالیــة التنظیمــة

فضـلاً عـن المشـكلات ، و مشـكله الفاقـد فـي الإیـرادات الضـریبیة )1(تنفیذ وتطبیق القوانین الضـریبیة
ــــى المبیعــــات رقــــمقــــانون المتعلقــــة بالجانــــب التشــــریعي  ل م 2001لســــنة  )19(الضــــریبة العامــــة عل

تلـك  مثلـتوقـد . تطبیق القانون بنجـاح تي حالت دونم وال2005لسنة  )42(والمعدل بالقانون رقم 
  : مشكلات الفرعیة والتي منها مایلي، بالاضافة إلى الالصعوبات المشكلة الرئیسیة للبحث

  عــدم التــزام بعــض المكلفــین بمســك دفــاتر وســجلات محاســبیة منتظمــة، طبقــاً لإحكـــام
 .قانون الشركات التجاریة، والقوانین الضریبیة

  بتطبیـق وتنفیـذ، قـانون الضــریبة العامـة علـى المبیعـات رقــم عـدم التـزام بعـض المكلفــین
 .م، بكافة مراحله2005لسنة ) 42(م وتعدیلاته رقم 2001لسنة ) 19(

  عـــدم التـــزام بعــــض المكلفـــین بالتســـجیل الطــــوعي متـــى بلغـــت مبیعــــاتهم حـــد التســــجیل
 .على المبیعات لأغراض الضریبة العامة

 ــــد عــــن رات عــــدم التــــزام بغــــض المكلفــــین بتقــــدیم الإقــــرا ضــــریبة المبیعــــات فــــي المواعی
  .القانونیة، وسداد الضریبة المستحقة من واقع الإقرارات، ومن واقع الربط النهائي

 علـى  انعكاسـات مـن لـذلك عـدم التـزام بعـض المكلفـین بتجدیـد البطاقـات الضـریبیة لمـا
رائب فــي مواجهــة عجــز الموازنــة العامــة باعتبــار الضــ إیــرادات الخزینــة العامــة للدولــة

  .تمثل المصدر الثاني في تموین خزانتها

، لمـا لـذلك النمـوذج الیة التنظیمیة في مصلحة الضرائبوقد تم اختیار نموذج كوتر لدراسة الفع
 فـي عـالي مسـتوى تحقیـقمـن إنعكـاس ایجـابي عنـد تطبیـق عناصـره فـي استكشـاف مـدى إمكانیـة 

فـي تطبیـق الضـریبة العامـة علـى  لمبذولـةا الحكومیـة الجهـود تعزیـز فـي تسـاعد التنظیمیـة الفعالیـة
فــي  عالیــةالمبیعــات، وضــرائب الــدخل، والقضــاء علــى ظــاهرة التهــرب الضــریبي، التــي تمثــل نســبة 

                                                             

منظومــــة القــــوانین  م،  الطبعــــة الثالثــــة،2005مصــــلحة الضــــرائب التشــــریعات الضــــریبیة الصــــادرة فــــي)1(
  . م 2010/من إصدارات مجلة الوعي الضریبي، شهر دیسمبر،، الاقتصادیة
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المجتمـع المـدني،  اتالیمن مقارنة بالدول العربیة على أن تتضـافر كافـة الجهـود الحكومیـة، ومنظمـ
 وضـعف للفسـاد، نتیجـة یحـدث الـذي اعالضـی العامة مـن  الإیرادات  والقطاع الخاص لكي  تحمي

جرائیــة وتنظیمیــة بالاضــافة إلــى مشــكلات تشــریعیة ،الرقابــة ٕ داریــة ومالیــة وا ٕ فــي مصــلحة  .الــخ...وا
  .على وجه الخصوص الضرائب

، والتــــي تــــم ت الســــابقة المرتبطــــة بموضــــوع البحــــثوقــــد اســــتعرض الباحــــث عــــدداً مــــن الدراســــا
فـي العربیـة الـدول  تجـاربممارسـات و ، والاطـلاع علـى ةة منهـا بصـورة مباشـرة وغیـر مباشـر الاستفاد

مجــال التشــریعات الضـــریبیة، ومراحــل التنفیــذ والتطبیـــق للضــریبة العامــة علـــى المبیعــات، وضـــریبة 
بمــا یعــود بــالنفع علــى موضــوع دراســتنا والتجــارب   الممارســات تلــك الاســتفادة مــنوامكانیــة ، الــدخل

  .هذه

وبصـورة  التحلیـل عملیـة یسـاعد فـي  إثـراء وبمـالضـرائب ولتحلیـل الوضـع الـراهن فـي مصـلحة ا
 :تم استخدام نموذج كوتر من خلال تطبیق كافة مفرادته الآتیةشاملة، 

  .الأساسیة العملیات - 1

 .الرسمیة التنظیمیة الترتیبات - 2

 .الخارجیة البیئة - 3

 .الملموسة المادیة والأصول البشریة الموارد - 4

   .  الداخلي الاجتماعي النظام - 5

  .السائد فالتحال -6

 .التقنیة - 7

ــــة  ــــم التوصــــل إلیهــــا بعــــد العملی واختــــتم الباحــــث بحثــــه باســــتعراض النتــــائج والتوصــــیات التــــي ت
، فضلاً عـن وضـع خطـة تطویریـة یمكـن مـن على حدهمفردات نموذج كوتر  لكل مفردة منالتحلیلیة 

لـدیوان عـام  ةلیـه التنظیمیـاالفع تعزیـزفي مصـلحة الضـرائب، و  خلال تطبیقها الحد من الاختلالات 
  .مصلحةال
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Abstract: 

The present research is an analytical study of how the Taxation 

Directorate- Yemen- is experiencing low organizational effectiveness. This is 

due to the difficulties faced by the Taxation Directorate and its affiliated 

taxation administrations while executing and implementing the taxation laws1. 

Moreover, there is a loss problem in the revenues and there are related 

problems concerning the legislaƟon of the Public Tax Law on Sales No. (19) for 

the year 2001 and its amendments in Law No. (42) for the year 2005, which 

prevented the successful implementation of the law. Those difficulties form 

the research main problem; in addition to the following sub-problems: 

 Some taxpayers are not committed to holding regular accounting books 

and records in accordance with the provisions of the Business 

Companies Act and taxation laws. 

                                                             
1 TaxaƟon Directorate: Tax LegislaƟons, 2005, 2nd ed. Economic Laws System, published by Journal of 
Tax Awareness, Dec. 2010. 
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 Some taxpayers are not committed to implementing and executing the 

Public Tax Law on Sales No. (19) for the year 2001 and its amendments 

in Law No. (42) for the year 2005 at all levels. 

 Some taxpayers are not committed to volunteer registration when their 

sales reach the recording limit for the purposes of public tax on sales. 

 Some taxpayers are not committed to submitting the tax returns timely 

or paying the due tax as per real returns and final linkage. 

 Some taxpayers are not committed to renewing their tax cards, causing 

consequences on the public treasury revenues, which assist in 

confronting the public budget deficit. In fact, taxation is considered as 

the second recourse to supply the treasury. 

Kotter's Model was selected to study the organizational effectiveness in 

the Taxation Directorate. For, it has a positive reflection upon applying its 

components to explore the possibility of achieving a high level of the 

organizational effectiveness so as to assist in enhancing the governmental 

efforts exerted to implement the public tax on sales and income tax. This also 

helps eliminate tax evasion which represents a high percentage in Yemen 

compared to other Arabian countries. This is can be fulfilled when the efforts 

of the government, civil social organizations, and private sectors coalesce to 

avoid losing the public revenues, which occurs as consequence of corruption, 

poor control, together with legislative, organizational, procedural, financial, 

and administrative problems, among others, particularly in the Taxation 

Directorate.  
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The researcher has carried out a literature review of many related 

studies, of which he has made use directly and indirectly. In addition, he has 

examined the practices and experiments of Arabian countries in the field of 

tax legislations, stages of executing and implementing the public tax on sales, 

income tax, and the possibility of benefiting from such practices and 

experiments in a way that enriches the present study. 

To analyze the current situation in the Taxation Directorate, in a manner 

that comprehensively enhances the analytical process, Kotter's Model was 

used with all its components, as follows: 

1. Basic Operations 

2. Official Organizational Arrangements 

3. External Environment Factors 

4. Human Resources & Tangible Assets 

5. Internal Social System 

6. Prevailing Alliances 

7. Technology 

  Finally, the researcher comes out with the results and 

recommendations he has reached after conducting the analytical operation 

for each of Kotter's Model components. Furthermore, he puts a development 

plan to limit the imbalances in the Taxation Directorate and to enhance the 

organizational effectiveness in the General Taxation Directorate. 
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  :المقدمة

فـي ، یمكن تجسـید الأهمیـة التـي تحتلهـا مصـلحة الضـرائب مـن وجهـة النظـر الرسـمیة والشـعبیة
 :الآتي

 والتكیّف الهیكلـي ،برنامج التثبیت الاقتصادي“، قامت الحكومة الیمنیة عبر م1995منذ العام 

، وذلـك بالتعـاون الوثیـق والإداري ،الاقتصـادي والمـالي الإصلاحبغیة تركیز دعائم  ،بجهود مكثفة“
)1(.والبنك الدولي ،مع صندوق النقد الدولي

 

وكـــان لمصـــلحة الضـــرائب والهیئـــة العامـــة للاســـتثمار دور فعـــال بالإســـهام فـــي تطـــویر مشـــروع 
الإعفـــــاءات الضـــــریبیة والرســـــوم الجمركیـــــة للجهـــــات الإنتاجیـــــة لمـــــدة عشـــــر ســـــنوات وكـــــذا إعفـــــاء 

متلكـــات العقاریـــة، والــدخل علـــى الأربـــاح أو الصــادرات المحلیـــة إلـــى ضــریبتي الم مـــنالاســتثمارات 
  .)2(الخارج بهدف التشجیع

م، بشـأن الضـریبة العامـة علـى المبیعـات وتعدیلاتـه، ولائحتـه 2001لسـنة) 19(صدر قانون رقـم
  .)3(م1991لسنة ) 70(التنفیذیة، بدلاً عن قانون ضریبة الإنتاج والاستهلاك رقم

ضــــرائب دور فعــــال بالإســــهام فــــي تســــهیل الإجــــراءات الضــــریبیة علــــى كمــــا كــــان لمصــــلحة ال
م 2004لســـنة ) 67(مـــن خـــلال إصـــدار قـــرار نائـــب رئـــیس الـــوزراء وزیـــر المالیـــة رقـــم المكلفـــین،  

م بشـان الـربط الـذاتي لضـرائب  2004لسـنة ) 7(بتعدیل قرار نائب رئیس الوزراء وزیـر المالیـة رقـم 
دون إدخــال  یــینمــن المكلف ةالمقدمــ اتقبــول الإقــرار  ص علــىحیــث نــ  ،الــدخل علــى كبــار المكلفــین

، وكــذالك الإقــرار الضــریبي القــوائم المالیــة اقــراراتهم الضــریبیة التــي تتكــون مــن علــىأیــة تعــدیلات 
  .شریطة ان تكون مستندة الى دفاتر وسجلات منتظمة، ومعمدة من محاسب قانوني معترف بة

بـــدلاً  ، م2010لســـنة  )17(ون ضـــرائب الـــدخل رقـــمبالإضـــافة إلـــى قیـــام المصـــلحة بإصـــدار قـــان
م والـــذي بموجبـــة 1999لســـنة ) 12(م والمعـــدل بالقـــانون رقـــم 1991لســـنة  (31)عـــن القـــانون رقـــم 

%) 20(،%)15(إلـــى )  63(، )62(بموجـــب أحكـــام المـــادتین   ،خفضـــت شـــرائح  نســـب الضـــریبة

                                                             

       مركـز تطـویر الإدارة ، )مادة علمیة(، المحاضرة الثالثة "العامة المعاصرة الإدارة"خالد  محسن الأكوع، . د.أ)  1(
  .9، ص7العامة، جامعة صنعاء، ص 

  .م2010مصلحة الضرائب،السنة،، الخطة السنویة الصادرة عن الإدارة العامة للتخطیط )(2
 .309م، ص2005مصلحة الضرائب، التشریعات الضریبیة، السنة )  3(
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، ي تبسـیط الإجـراءات الضـریبیةفي القانون السابق إسهام مـن المصـلحة فـ )%(35النسبة بدلاً من 
لتـذلیل الصـعاب أمـام المكلفـین ولفـت نظـرهم إلـى ضـرورة الالتـزام و ، ومواكبة الإصلاحات الضریبیة

  .بتطبیق القوانین الضریبیة ودفع الضرائب المستحقة علیهم

 صل الإطار
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  المبحث الأول 
  الإطار المنهجي  

   

   

  

  

  
  

  

  

  

  

  

  



 
 

6 
 

 :مشكله البحث

 تــــــدني مســــــتوى الفعالیــــــة التنظیمیــــــة لمصــــــلحة الضــــــرائب،وتعاني مــــــنتكمــــــن فــــــي ضــــــعف و 
الإخـتلالات، نتیجـة الصـعوبات التـي تواجـه إداراتهــا المختلفـة فـي تنفیـذ وتطبیـق القـوانین الضــریبیة، 

م 2005لســــنة )  42( م، والمعــــدل بالقــــانون رقــــم 2001لســــنة) 19(ونخــــص بالــــذكر القــــانون رقــــم 
، و مشـــكله الفاقـــد فــي الإیـــرادات الضـــریبیة، نتجـــه )1(لمبیعـــاتبشــأن تحدیـــد الضـــریبة العامـــة علــى ا

بیة مـن غیاب الثقة بین المصـلحة ممثلـة فـي الإدارات الضـریبیة المعنیـة فـي تطبیـق القـوانین الضـری
، وشـعور المكلفـین دافعـي الضـرائب بـأن تلـك الضـرائب التـي یـدفعونها ناحیة، وبین القطاع الخـاص

صـلاح ة، واسـتخدامها الاسـتخدام الأمثـل ة بطریقـة سـلیملا یتم توجیهها مـن قبـل الحكومـ ٕ فـي بنـاء وا
بالإضــافة إلــى  وجــود بعــض الممارســات الســیئة .  فــي كافــة المرافــق الحیویــة للدولــةالبنیــة التحتیــة 

بمحاســبة وربــط الضــریبة، الأمــر الــذي یجعــل الفاقــد الضــریبي كبیــر مقارنــة مــع  نمــن قبــل المعنیــی
  .الدول العربیة المجاورة

  : برز ظواهر المشكلةا

  .عدم قدرة المصلحة على تنمیة الإیرادات الضریبیة - 1

ســـهامها  - 2 ٕ عـــدم قـــدرة المصـــلحة علـــى توعیـــة المكلفـــین بأهمیـــة الإیـــرادات الضـــریبیة، وا
الكبیــر فــي بنــاء الاقتصــاد الــوطني مــن خــلال اســتخدامها فــي تحســین خــدمات البنیــة 

  .التحتیة للمجتمع

) القطــاع الخــاص(ر الثقــة بینهــا وبــین المكلفــین عــدم قــدرة المصــلحة علــى بنــاء جســو  - 3
 .تؤدي إلى دفع الضریبة

الــدفاتر والســجلات المنتظمــة طبقــاً  مســك ب المكلفــین قــدرة المصــلحة علــى إلــزام عــدم - 4
  .الصادرةلأحكام القوانین 

عـــدم قـــدرة المصـــلحة علـــى إحـــلال إدارة المـــوارد البشـــریة  بكافـــة أســـالیبها، ومكوناتهـــا  - 5
 .الإدارة التقلیدیة  لشئون الموظفین الحدیثة بدلاً من

                                                             
ـــــوعي الضـــــریبي، شـــــهر التشـــــری  )1( ـــــة ال ـــــوانین الاقتصـــــادیة، مـــــن إصـــــدارات مجل عات الضـــــریبیة، منظومـــــة الق

  . م 2010/دیسمبر
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  :البحث أسئلة

   :یستهدف البحث الإجابة على السؤال الرئیس والمتمثل في
كیــف یمكــن تطــویر الفعالیــة التنظیمیــة فــي مصــلحة الضــرائب بمــا یتوافــق مــع الهــدف الــرئیس  

 في تطویر، وتنمیة الإیرادات الضریبیة للدولة، وذلك باستخدام نموذج كوتر؟

 :ذا السؤال الرئیس تم صیاغة الأسئلة الفرعیة الآتیةومن ه

مـــا هـــي الأنشـــطة، والخـــدمات التـــي تقـــوم بهـــا المصـــلحة لتنمیـــة الإیـــرادات الضـــریبیة  - 1
  ؟ تطویرهایمكن  للدولة، وكیف 

یرهــــا؛ لتعزیــــز مـــا هــــي مكونـــات البنیــــة التنظیمیـــة فــــي المصـــلحة؟ وكیــــف یمكـــن تطو  - 2
  ؟فاعلیتها التنظیمیة

میتهــــا لتعزیــــز خاصــــة بــــإدارة المــــوارد البشــــریة؟ وكیــــف یمكــــن تنمــــا هــــي المكونــــات ال - 3
 ؟الفعالیة التنظیمیة

مـــا هـــي ابـــرز النمـــاذج والتجـــارب، والممارســـات العربیـــة التـــي یمكـــن الاســـتفادة منهـــا  - 4
  ؟ر الفعالیة التنظیمیة في المصلحةلتطوی

  :أهمیة البحث
ب الفعالیــــة التنظیمیــــة تتمثــــل أهمیــــة البحــــث فــــي كونــــه یقــــدم تشخیصــــاً منهجیــــاً لمختلــــف جوانــــ

  :من خلال) لمصلحةدیوان عام ا(لمصلحة الضرائب 
عنـــى بأحـــد أهـــم الجوانـــب الإداریـــة فـــي مصـــلحة الضـــرائب،  - ُ إن هـــذا البحـــث ی

ــــذي یعتبــــر ذا طــــابع متخصــــص فــــي تشــــخیص، وتحلیــــل  ــــة وال ــــدني الفعالی ت
 .التنظیمیة للمصلحة

مــن ثــم یمكــن أن و  انــه یتنــاول احــد أهــم وحــدات الجهــاز الحكــومي الایرادیــة، -
یسهم في تحسـین وتطـویر إداراتهـا، ممـا یـنعكس إیجابـا مـع مـوارد الدولـة فـي 

 .المحصلة النهائیة

یطمــح مــن خلالها،الارتقــاء بمســتوى أداء الجهــاز  تــزامن مــع مرحلــة انتقالیــة، -
 .وهو ما یتطلب تحسین مستوى تحصیل إیرادات الدولة الإداري،

 .لیة المصلحةفعا /یقدم خطة عملیة لتطویر أداء -
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وبالتالي فإن الباحث یسعى إلى تحلیـل منظومـة إدارتهـا، والتعـرف علـى الإخـتلالات القائمـة لوضـع 
المعالجات المستقبلیة لها بمـا یسـهم فـي تطـویر الأداء الإداري للمصـلحة، وكـذا رفـع كفـاءة وفاعلیـه 

 .منظومة تحصیل للإیرادات الضریبیة بصورة مناسبة

رحلــة حرجــه، تمــر بهــا الــیمن، والتــي تســعى الحكومــة فیهــا  لبلــوغ الغایــة ویــأتي هــذا البحــث فــي م
المنشـودة  فــي تنمیــة الإیــرادات الضــریبیة مــن أجــل بنـاء یمــن جدیــد، وفــي مقــدمتها إصــلاح الجهــاز 

 .الضریبي للدولة

 كما یـرتبط هـذا البحـث ارتباطـاً مباشـراً بـالواقع العملـي حیـث أن الباحـث أحـد المحاسـبین القـانونیین 
موكونـــات وبالتـــالي فـــإن تحلیـــل ، الیـــة والضـــریبیة فـــي مصـــلحة الضـــرائبوالفنیــین فـــي المحاســـبة الم

  .ستسهم في تطویر الفعالیة التنظیمیة المصلحة

  : أهداف البحث 
ــــة  الفعالیــــةلأبــــرز مكونــــات  ،والتحلیــــل المنهجــــي ،القیــــام بعملیــــة التشــــخیص - 1 التنظیمی

 . لمصلحة الضرائب

 لمصـلحة الضـرائب، التنظیمیـة الفعالیـة مـن تحـد ت، التـيالمعوقـا أبـرز علـى الوقـوف - 2

 . الممكنة المعالجات واقتراح

 .  منها الاستفادة إمكانیة الدولیة، والإقلیمیة، ومدى بعض التجارب على التعرف -3

 ،كخارطـة طریـق مصـلحة الضـرائب بـأداء للارتقـاء الهادفـة، التطویریـة الخطـة إعـداد - 4
 .التنظیمیة الفعالیةلتعزیز 

  : جیة البحثمنه

إن اختیار المنهجیة الملائمة لمثل هذا النوع من البحوث التطویریة یعد أحد العوامـل الأساسـیة 
الداعمــة لنجـــاح عملیــة التشـــخیص، والخـــروج برؤیــة للتطـــویر أكثـــر واقعیــة أو ملائمـــة، إذ تتضـــمن 

لوصـول إلـى المنهجیة الأسلوب العلمي المنظم والموضوعي في التشـخیص والتحلیـل بصـورة تتـیح ا
نتــائج واقعیـةـ أكثــر دقــة تبنــى علیهــا عملیــة التطــویر اللاحقــة واتخــاذ القــرار المســتقبلي فــي تطــویر 

  .المصلحة
 عـالم وضـعه الـذي للنمـوذج وفقـاً  التحلیلـي، الوصـفي المـنهج إتبـاع إلـى ومـن هـذا المنطلـق لجـأ الباحـث

 أسـاس تقسـیمها علـى المنظمـات لیـلتح فـي یعتمـد والـذي هـارفرد جامعـة فـي كـوتر الأمریكـي الإدارة جـون
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أساسـیه، وهـو نمـوذج عـالمي فـي تشـخیص، وتحلیـل المنظمـات تَّـم تطبیقـه ومـن ثـم  مكونـات سـبعة إلـى
  :)1(الآتيبوالذي یتمیز بوجه عام تطویره بعد ذلك خلال فترة طویلة، 

لمحلـــل الإداري یعتبــر نموذجــاً مبســطاً وعملیــاً لدینامیكیـــة، أو حركیــة المنظمــة، ویقــود المــدیر، أو ا - 1
  .للقیام بعملیة التشخیص بصورة منهجیة، ومنتظمة

 وتشــابك المعقــدة، لطبیعتهــا تجاهــل دون بــه تقــوم مــا بجمیــع المنظمــة مكونــات تنــاول فــي شــمولیته - 2
  .بینهما فیما العلاقات

یمكــن اســتخدامه لتحلیــل جمیــع المنظمــات، بغــض النظــر عــن طبیعتهــا عامــة وخاصــة وطوعیــة أو  - 3
  ).متوسطة، صغیرة كبیرة،(حجمها 

 ومتوســـطة، قصـــیرة، متعـــددة زمنیـــة بمرحلیـــة المختلفـــة، وعملیاتهـــا المنظمـــة، وتحلیـــل دراســـة یتـــیح - 4
  .المدى وطویلة

  .للمنظمة التشخیص عملیة أهداف تلائم بصورة وتعدیله تكییفه، یمكن - 5
مــة لطبیعــة قابلیتــه لاســتیعاب أســالیب ومنهجیــات تحلیــل فرعیــة إذ یمكــن اختیــار أداة التحلیــل الملائ - 6

الجهــاز الإداري محــل الدراســة ومــن هــذا المنطلــق یمكــن للباحــث أســلوب التحلیــل الاســتراتیجي الربــاعي 
SWOT  ،لتحلیــل المكونــات الســبعة، وذلــك لتشــخیص الفــرص والتهدیــدات فــي البیئــة الخارجیــة للجهــاز

 .وكذا جوانب القوة والضعف في مكونات البیئة الداخلیة

  .  الباحث قبل من لها الإجابات عن والبحث عنصر كل عن أسئلة إثارة على یعتمد - 7

ونظـراً لأن دیـوان عــام مصـلحة الضــرائب أحـد الأجهــزة الحكومیـة المعنیــة بتنفیـذ السیاســات العامـة، فقــد 
تم تحلیل مكون السیاسات العامـة فـي العملیـات، إضـافة إلـى أنـه تـم اسـتخدام التحلیـل الربـاعي، لتحلیـل 

  .لتحلیل الفعالیة التنظیمیة )2(مكونات نموذج كوتر) 3(ارجیة، ویوضح الشكل رقم البیئة الداخلیة والخ

                                                             
ــــد محســــن الأكــــوع و د..د ) 1( یحیــــى محمــــد المطهــــر، مجموعــــة محاضــــرات فــــي الإدارة العامــــة لطــــلاب . خال

  . 20م ص 2007الماجستیر التنفیذي، مركز تطویر الإدارة العامة، جامعة صنعاء،
، "الدلیل الإجرائي لإعداد بحث التخرج في موضـوع تطـویر الفعالیـة التنظیمیـة"خالد محسن الاكوع، . د. أ ) 2(

 .7ص، )د، ت(مركز تطویر الإدارة العامة، جامعة صنعاء، 
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،مجموعــة محاضــرات لطــلاب الماجســتیر التنفیــذي، " مقدمــة فــي الإدارة العامــة"یحــي محمــد مطهــر، . د ) 1(             
  ،97م ص2008عاء، السنة،مركز تطویر الإدارة العامة، جامعة صن
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 :ناتالبیا جمع أسالیب

المیدانیة،  مصادرها من البیانات على الحصول الباحث من استوجبت البحث إن طبیعة
 البیانات جمع تم فقد المنظمات لتحلیل كوتر، نموذج تطبیق إطار وفي ولذلك المختلفة والمكتبیة

 :الآتي النحو وعلى المختلفة مصادرها من
 : لیةالمصادر الأو  - 1

المقابلات الشخصیة مع الأشـخاص المعنیـین فـي دیـوان عـام المصـلحة، والتـي تـم  -
الحصـــول مـــن خلالهـــا علـــى البیانـــات والمعلومـــات اللازمـــة لإنجـــاز متطلبـــات هـــذا 

 .البحث

 :المصادر الثانویة - 2

المراجـــع العلمیـــة مـــن كتـــب ودوریـــات وتقـــاریر تخـــدم البحـــث، فضـــلاً عـــن القـــوانین  -
 .لتعلیمات والإصدارات الأُخرى ذات الصلة بموضوع البحثواللوائح والأدلة وا

الحصـــول علــــى الــــدوریات والإصـــدارات الحدیثــــة مــــن الشـــبكة الدولیــــة للمعلومــــات  -
 ).الإنترنت(

  
  الصعوبات التي واجهت الباحث

  :واجهت الباحث العدید من الصعوبات تكمن أبرزها فیما یلي 
ذاكرة المؤسســیة للمصــلحة كجهــة صــعوبة فــي الحصــول علــى البیانــات وذلــك لضــعف الــ  .1

 .تعنى بإدارة تحصیل الإیرادات الضریبیة

امتنـــاع بعـــض المختصـــین عـــن إعطـــاء الباحــــث بعـــض التقـــاریر واطلاعـــه علـــى بعــــض  .2
  .البیانات بداعي السریة والخوف من تسربها إلى وسائل الإعلام

  )التعریفات الإجرائیة(المفاهیم والاصطلاحات 

 : أهمها التنظیمیة عدة تعریفات للفعالیة كهنا: التنظیمیة الفعالیة 

 الأهـداف  مـن المحققـة الأهـداف بنسـبة وتقـاس أهـدافها، تحقیـق علـى المصـلحة قـدرة
                           .)80م، ص2007، السنة كمال محمد المغربي. د (.المحددة أو المرسومة
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 المـوارد اقتنـاء بیلعلـى سـ  بیئتهـا فـي المتاحـة الفـرص اسـتغلال قـدرة المصـلحة علـى 
 .) 1(وظائفها أداء من اكتنازها تم التي النادرة

 موازین القوى تعكس التي المدى، و وقصیرة طویلة الأهداف تحقیق على قدرة المصلحة 

 التـي أو التطـور النمـو، بالتقییم، ومرحلـة المعنیة الجهات ومصالح التأثیر، ذات للجهات

 . )1(ل رقمالمصلحة كما سیأتي في الجدو  بها تمر

  .تعریف لبعض المتغیرات المتداولة داخل المصلحة) 1(جدول 
  التعریف  المتغیرات  م
الشـخص الــذي تُفــرض علیــه الضـرائب  بموجــب القــوانین أو إحــداها، أو یكــون   المـكلـــف  5

  .، وتوریدها إلى الإدارة الضریبیةبموجبه ملزماً بأدائها، أو استقطاعها
لمؤلــف  مــن مجموعــة عناصــر مادیــة ومعنویة،والمخصــص، لمزاولــة الكیــان  ا  المـنـشـأة  9

  .أنشطة تجاریة، أو صناعیة، أو خدمیة، أو عقاریة، أو مهنیة، أو غیر ذلك
  كل مكلف تم تسجیله لدى المصلحة وفقا لأحكام قانون ضریبة المبیعات  المسجل  8
  أو مكان أجنبي كل شخص یقوم باستیراد سلع وخدمات إلى الیمن من بلد   المستورد  9

م بتعـدیل 2004لسـنة ) 67(بموجب قرار نائب رئیس الـوزراء وزیـرا لمالیـة رقـم   الربط الذاتي  10
م بشــان الـــربط  2004لســـنة ) 7(قــرار نائـــب رئــیس الـــوزراء وزیــر المالیـــة رقــم 

الـــذاتي لضـــرائب الـــدخل علـــى كبـــار المكلفـــین  هـــو قبـــول الإقـــرار المقـــدم مـــن 
دیلات علـى حسـابات المیزانیـة والحسـابات الختامیـة المكلف دون إدخال أیة تع

  .والإقرار الضریبي
تحقیــق المنظمــة للأهــداف التــي ) أو نســبة( فعالیــة المنظمــة تعــود إلــى درجــة   الفعالیة  11

وفعالیـة  ،وضعتها، وهذا یعني درجة نجاح المنظمـة فـي تحقیـق مـا تهـدف إلیـه
المنــتج أو الخدمــة التــي  المنظمــة هــي الدرجــة التــي تســتطیع المنظمــة أن تــوفر

  .یعتبرها الزبون بأنها ذات قیمة له

  :حدود البحث
  .الجمهوریة الیمنیة دیوان عام مصلحة الضرائب بأمانة العاصمة،صنعاء،: الحدود المكانیة
كنطاق زمنـي للدراسـة لأنـه خـلال هـذه  م2010م إلى2001تم اختیار الفترة ما بین  :الحدود الزمنیة

كونهـــا  ات كبیـــرة علـــى مختلـــف الأصـــعدة السیاســـیة والاقتصـــادیة والاجتماعیـــة،الفتـــرة حـــدثت تطـــور 

                                                             

 .8م، ص2007، عمان ،دار الفكر، "الإدارة أصالة المبادئ ووظائف المنشأة"كمال محمد المغربي، . د )  1( 
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 م وتعدیلاتـه،2001لسـنة) 19(الفتـرة التـي اصـدر فیهـا قـانون الضـریبة العامـة علـى المبیعـات رقـم 

ـــة  وفقـــاً لمصـــفوفة برنـــامج الإصـــلاح المـــالي والإداري، والفتـــرة التـــي نفـــذت فیهـــا عملیـــة إعـــادة هیكل
قــرار نائــب رئــیس الــوزراء مشــروع تحــدیث الخدمــة المدنیــة، كــذلك صــدور /مجالمصــلحة ضــمن برنــا

لســنة ) 7(م بتعــدیل قـرار نائــب رئـیس الــوزراء وزیــر المالیـة رقــم 2004لســنة ) 67(وزیـرا لمالیــة رقـم 
م بشــان الــربط الــذاتي لضــرائب الــدخل علـــى كبــار المكلفین،وهــو قبــول الإقــرار المقــدم مـــن  2004

م،الـذي تـم 2010لسـنة )17(وأخیـراً صـدور قـانون ضـرائب الـدخل رقـم ل،ضـرائب الـدخالمكلف عن 
  %).35(بدلاً من%)20(،%)15(بموجبة تخفیض شرائح الضریبة الى 

  
  :الحدود الموضوعیة

المهــام التــي أنشــئت مــن / ، بمــا یتوافــق مــع الأهــدافلمصــلحة الضــرائبدراســة الفعالیــة التنظیمیــة  
 .، وفقاً للمكونات التالیةاسة العامة للدولةوبما یخدم أهداف السی المصلحةاجلها 

 .بما یعزز من فعالیتها التنظیمیة مصلحة الضرائبدراسة الأنشطة والخدمات في   -أ 

دراسـة المــوارد البشـریة والإمكانیــات المادیــة والتقنیـة بمــا یلبــي متطلبـات الفعالیــة التنظیمیــة    - ب 
  .مصلحةلل

  .مصلحةدراسة العملیات الأساسیة لل  -ج 
الهیكـــل التنظیمـــي، بمـــا یضـــمن تحقیـــق رؤیـــة ورســـالة مصـــلحة، ء التنظیمـــي للدراســـة البنـــا  - د 

   .المصلحةوأهداف 
  .مصلحةتعزیز النظام الاجتماعي بما یعزز من الفعالیة التنظیمیة لل -ه    
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  المبحث الثاني  
  الإطار النظري 

  

 الفعالیة التنظیمیة ومكونات نموذج كوتر.  

  بعض الدول العربیةالتجارب والممارسات في. 

 الدراسات السابقة.   
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  الأولبحث الم

  كوتر  لنموذج وفقا التنظیمیة الفعالیة 
  

  :مفهوم الفعالیة التنظیمیة

هنالك تعریفات عدیدة لفعالیة المنظمة وقد اختلفت تلك التعارف وفقا للمعیار أو المعاییر التي  
  :التنظیمیة كما یلي قیست بواسطتها الفعالیة، ویمكن بیان مفهوم الفعالیة

  :التنظیمیة أولاً تعریف الفعالیة

  :بأنها التنظیمیة الفعالیة عرفت مفاهیم عدة هناك

 المرسومة الأهداف إلى المحققة الأهداف بنسبة وتقاس أهدافها، تحقیق على المنظمة قدرة •

 . )1(المحددة أو

 التي النادرة الموارد تناءاق سبیل في بیئتها في المتاحة الفرص استغلال على المنظمة قدرة •

 .)2(وظائفها أداء من تمكنها

 القوى موازین تعكس التي و المدى وقصیرة طویلة الأهداف تحقیق على التنظیم قدرة •

 یمر التي أو التطور النمو مرحلة و بالتقییم المعنیة الجهات مصالح و التأثیر ذات للجهات

  .)3(التنظیم بها
التنظیمــي  الهیكـل متغیـرات بـین الانسـجام حالــة دالـة :علـى أنهـا: Pinning’sیعرفهـا   -

  .)4(والبیئة

                                                             
 للبحث الاتصال اجتماع علم مخبر .قسنطینة الاقتصادیة، المؤسسات في التنظیم فعالیة  نوار، بن حصال. د ) 1(

  .84م، ص2006، والترجمة
الجزائر  بسكرة، جامعة منشورة، غیر ماجستیر مذكرة التنظیم، بفعالیة وعلاقتها التنظیمیة القیم قریشي، نجاة. د ) 2(

  .49ص  .م2006 الاجتماع، علم قسم
 .104م، ص2000والتوزیع،  للنشر وائل دار عمان، والتنظیم، المنظمة نظریة القریوتي، قاسم د محمد. أ ) 3(
 .63م،ص1989 ،الریاض ، العامة الإدارة مجلة ، الموقفیة النظریة وفق القرار اتخاذ ، النعیمي تایه فلاح.د ) 4(
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القدرة على تحقیق الأهداف، مهما كانت الإمكانات المستخدمة في : كما تعرف الفعالیة بأنها
  : العلاقةفهي تمثل العلاقة بین الأهداف المحققة والأهداف المحددة، وتعطى . ذلك

  
  

  

  :لفعالیةمجموعة التعاریف الحدیثة لثانیاً 
بأنهـا قـدرة المنظمـة علـى تحریـك مراكـز : Geargopoulos & Tannenbournیعرفهـا  -

  .)1(القوة فیها نحو الفعل الخاص بكل من الإنتاج والتكیف

علـــى أنهـــا مضـــاعفة النتـــائج النهائیـــة للمؤسســـة مـــن خـــلال  KATZ & KAHNیعرفهـــا  -
لیـة والخارجیـة وبعبـارة أخـرى هـي الاستخدام الأمثل لكافـة الوسـائل المتاحـة فـي البیئـة الداخ

  .)2(القدرة على البقاء والاستمرار والتحكم

 عن الأهـداف النظر بغض النمو و التكیف و البقاء على القدرةعلى أنها : Alvarیعرفها   -

  .)3( تحققه التي

  :التالیة المعادلة على المبني النظامي بالتصور ترتبط عملیة ھي التنظیمیة الفعالیة
 التفاعـل خـلال مـن عنهـا التعبیـر یمكـنو . ت          العملیـات           المخرجـاتالمـدخلا

  . الایجابي بین مختلف مكونات النظام في تغذیة مرتدة
  :ثالثاً الفرق بین الكفاءة والفعالیة

" ، إن إظهار الفـرق بـین الكفـاءة، والفعالیـة  یكـون مـن خـلال إبـراز المعنـى الـذي تأخـذه كلاهمـا
و مــن ثــم یوصــف ، یــة عــادة مــا ینظــر إلیهــا مــن زاویــة النتــائج، التــي یصــل إلیهــا المــدیرونفالفعال

. أقـل فعالیـة إذا لـم یسـتطع تحقیقهـاو بأنـه ، الادارة بأنه فعال، إذا حقق الأهداف المخطط لهـا سـلفاً 
لال وانطلاقــا مــن هــذا المفهــوم یمكــن التفریــق بــین الفعالیــة و الكفــاءة فنقــول أن الفعالیــة هــي اســتغ

                                                             
، مركز الأمین للطباعة والنشر،الطبعة الثالثة، نظریة المنظمة والتغییر التنظیميسنان غالب المرهضي، . د ) 1(

 .24، ص 2006صنعاء، الیمن 
، "تحدید المحتوى والقیاس باستعمال أسلوب لوحة القیادة: الفعالیة التنظیمیة"عبد الوهاب سویسي، .د  ) 2(

  .3م، ص2003/2004الجزائر  
 . 327ص ، م2000، عمان , المیسرة دار " المنظمة نظریة " الشماع حسین محمد د خلیل. أ ) 3(

  

    الأھداف المحققة       
    

  =   الفعالیة التنظیمیة 
 الأھداف المحددة       
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بینمـا الكفـاءة هـي . الموارد المتاحة في تحقیق الأهداف المحددة سلفاً أي أنها تخـتص ببلـوغ النتـائج
عت في الوصول إلى النتائج، أو تحقیق الأهداف    .)1( الوسیلة، أو الطریقة التي أتُبِ

 

 والكفاءة الفعالیة ) 4(رقم شكل

                                                                                                                                                        

  

  )نظریة المنظمة والتنظیم 286م ص2000: القریوتي : ( المصدر                    

  

  

و یعتبر مفهوم الكفاءة ملازماً لمفهوم الفعالیة، ولكن یجـب أن لا یسـتخدما بالتبـادل، فقـد تكـون 
 المنظمـةو عـدم كفـاءة ، أي أنها تحقق أهدافها، ولكـن بخسـارة فعالة و لكنها لیست كفؤة،  المنظمة

 المنظمــةیـؤثر سـلبا علــى فعالیتهـا، فكلمــا ارتفعـت تكــالیف تحقیـق هـدف معــین قلـت احتمــالات قـدرة 
فــي الاعتبــار ضــمن مقــاییس   -الكفــاءة و الفعالیــة  –و یجــب أن یؤخــذ كلتاهمــا . )2(رعلــى التطــو

انجــاز العمــل : أمــا الكفــاءة فهــي. از العمــل أو الشــيء الصــحیحانجــ: فالفعالیــة هــي، المنظمــةنجـاح 
  .بشكل صحیح

كفـؤة، ولكنهـا غیــر فعالـة فـي حالــة قیامهـا بإنفـاق الكثیــر مـن النفقــات دون  المنظمــةو قـد تكـون 
  .الوصول إلى تحقیق الأهداف المخطط لها سلفاً 

                                                             
رسالة ماجستیر غیر منشورة؛ جامعة ، "القیم التنظیمیة و علاقتها بفعإلیه التنظیم "، نجاة قریشي . د ) 1(

 .104ص ،م2006، الجزائر قسم علم الاجتماع ،بسكرة
لعربیــة للعلــوم عمــان، مركــز البحــوث الإداریــة بالمنظمــة ا"نظریــة المنظمــة والتنظــیم" محمــد قاســم القریــوتي. د ) 2(

   .286م، ص2000الإداریة، 

تحقیــق الأهــداف مــع عــدم 
وجـــود إســـراف فـــي المـــوارد 

  كفؤ

تحقیـــــق الأهـــــداف  عـــــدم
مـــع عـــدم وجـــود إســـراف     

  في الموارد غیر كفؤ
تحقیق الأهداف مـع وجـود 

  إسراف في الموارد فعال
عـــــدم تحقیـــــق الأهـــــداف 
مــــع وجــــود إســــراف فــــي 

  الموارد غیر فعال

 كفؤ

 غیر كفؤ

 غیر فعال فعال
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هـدافها، بغـض النظـر عـن فعالة، ولكنها لیست كفؤة في حالـة تحقیقهـا لأ المنظمةكما قد تكون 
  .تكالیف التي تتحملها في سبیل ذلكال

لــــى نســــبة  ٕ فالكفــــاءة تشــــیر بــــالمعنى الصــــریح إلــــى البعــــد الاقتصــــادي فــــي تحدیــــد الأهــــداف، وا
تحقیـــــق الأهـــــداف المحـــــددة، بـــــالموارد  المنظمـــــةالمخرجـــــات مقارنـــــة بالمـــــدخلات إذ یتوجـــــب علـــــى 

شــكل اقتصــادي بینمــا تشــیر الفعالیــة إلــى القـــدرة و هــي مــوارد محــدودة یســتلزم إدارتهــا ب، ةالموجــود
قــدرة المنظمــة علــى تحریــك مراكــز القــوة فیهــا ، ان الفعالیــة كمــا.علــى النجــاح فــي تحقیــق الأهــداف 

  .)1(نحو الفعل الخاص بكل من الإنتاج والتكیف

   :كوتر نموذج لمكونات وفقا التنظیمیة الفعالیة عناصر :رابعاً 
  

   :رسمیةال التنظیمیة الترتیبات -

وتنطبــق علــى جمیــع الــنظم الرســمیة المعتمــدة، والمعلنــة، والتــي تســتخدم فــي تقنــین العمــل فــي 
، والتــــي منهــــا الهیكــــل التنظیمــــي، والتــــدرج الهرمــــي للســــلطة، والسیاســــات، والإجـــــراءات، المنظمــــة

دارة  كمـا یضـم هـذا العنصـر أیضـاً الترتیبـات الخاصـة مـن المـوارد المادیـة،. والقواعد المتبعة فیهـا ٕ وا
  .المنظمةالاختیار، والتعیین، والمكافأة وترقیة العاملین ب: الموارد البشریة مثل

كمـــا ذكرهـــا كـــوتر تتضـــمن عـــدد مـــن الأنظمـــة ، ومـــن هـــذا المنطلـــق فـــان الترتیبـــات التنظیمیـــة
  :الرئیسة التي تقوم بها الإدارة في المنظمات وهي

  :الترتیبات المتعلقة بالتخطیط  - أ
یقــة تحدیــد الأهــداف الإســتراتیجیة، والتخطــیط، والأداء للمنظمــة، إضــافة وتــرتبط بأســلوب، وطر 

إلــى أســلوب وضــع الخطــة، وتحدیــد متطلباتهــا، وتحدیــد ادوار الأشــخاص، والوحــدات الإداریــة فــي 
قراراهــا، وعلیــه فــإن هــذه الترتیبــات تحــدد جملــة عناصــر  ٕ عــداد الخطــة، ومناقشــتها، وا ٕ عملیــة بنــاء وا

  :هي

                                                             
، 2006، مركز الأمین للنشر والتوزیع صنعاء"  نظریة المنظمة والتغییر التنظیمي"سنان غالب المرهضي، . د ) 1(

 .24ص 
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یـــــة المكونـــــة للمنظمـــــة، والأشــــخاص المســـــئولین عـــــن إعـــــداد الخطـــــة دور الوحــــدات الإدار  )1
جراءاته أو مسئولیاته ٕ  .وأسلوب العمل وا

 .أسلوب إعداد الخطة، وخطوات وطریقة بنائها، وتحدید محتویاتها ومتطلباتها )2

د للخطــة وتهیئتهــا بشــكلها الإجــراءات التفصــیلیة والتخطیطیــة والعملیاتیــة المرتبطــة بالإعــدا )3
 .النهائي

صدارها والصلاحیات المرتبطة بهاإجر  )4 ٕ قرار الخطة، وا ٕ  .اءات مناقشة وتعدیل وا

  :الترتیبات التنظیمیة  - ب

والتــي یــتم بموجبهــا دمــج  المنظمــةإذ تتعلــق الترتیبــات التنظیمیــة بالقیــام بعملیــة التنظــیم داخــل 
سـعیاً  الموارد البشریة، والمادیة من خلال هیكل رسـمي یبـین المهـام، والسـلطات فـي المنظمـة وذلـك

وبعبـــارة  )1(المنظمـــة المعنیـــةمـــن الإدارة إلـــى تحقیـــق الأهـــداف المطلوبـــة والمرســـومة ســـلفاً مـــن قبـــل 
بـــأعلى كفـــاءة، وأقـــل تكلفـــة  المنظمـــةأخــرى فـــالتنظیم هـــو تنســـیق الجهـــود البشـــریة؛ لتحقیــق أهـــداف 

تحقیقهــا  ممكنـة فــي المـال، والجهــد، والوقــت، ویـتم ذلــك مــن خـلال تحلیــل، وتحویــل الأهـداف المــراد
إلــى أنشــطة، وأعمــال، واختصاصــات، وتجمیــع هــذه الأنشــطة، والاختصاصــات فــي وحــدات تســمى 
التقسـیمات التنظیمیـة، وتحویـل اختصاصــات كـل تقسـم تنظیمـي إلــى واجبـات، ومسـئولیات لكـل فــرد 

ــــتم عملیــــة التجمیــــع بمراعــــاة تطبیــــق المبــــادئ، والأســــس  المنظمــــةب مــــع الأخــــذ فــــي الاعتبــــار ان ت
  :من خلال القیام بالإعمال الآتیة ة المتعارف علیها وبذلك یتضح أن التنظیم یمارسالتنظیمی

بقصـد تحویلهـا إلـى أهـداف فرعیـة، یمثـل كـل هــدف  المنظمـةالقیـام بدراسـة وتحلیـل غایـات  -
  .منها نشاط رئیس للمنظمة

اللازمــــة، لتحقیـــق أهــــدافها، ســـواء كانــــت هــــذه  للمنظمـــةالقیـــام بتحدیــــد الأنشـــطة المختلفــــة  -
الأنشـــطة رئیســـة تســـهم فـــي تحقیـــق الأهـــداف بشـــكل مباشـــر، ام أنشـــطة معاونـــة، تســـاعد 

  .یسة في تحقیق الأهدافالأنشطة الرئ
نشــاء التقســیمات التنظیمیــة المختلفــة للمنظمــة اللازمــة، لتحقیــق أنشــطتها  - ٕ القیــام بتحدیــد، وا

   .حیث یتم توزیع أنشطتها على وحدات مختلفة تسمى تقسیمات تنظیمیة
  .تصاصات كل تقسیم تنظیمي بالمنظمةبتحدید اخ القیام -

                                                             
م، ص 2003جامعــة المنصــورة القــاهرة،، المكتبــة العصــریة ، "إدارة المــوارد البشــریة" عبــد الحمیــد المغربــي .د ) 1(

34. 
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القیـام بتحدیـد العلاقــة بـین التقسـیمات التنظیمیــة المختلفـة بالمنظمـة، بمــا یوضـح تبعیـة كــل  -
  .تقسیم ومكوناته من التقسیمات الأدنى وسلطة، ومسئولیة كل قسم

اســیاً لــتفهم الأمــر الــذي أكــد علیــه كــوتر هــو إن تفهــم الهیكــل التنظیمــي ومحدداتــه یعــد أمــر أس
علــى اعتبــار أن الهیكــل هــو النمــوذج الرســمي للأنشــطة، والعلاقــات المتداخلــة  المنظمــةدینامیكیــة 

بـــین الوحــــدات الفرعیــــة المختلفــــة المكونــــة لهــــا، ومــــن المظــــاهر الهامــــة للهیكــــل التنظیمــــي تصــــمیم 
ي علــى تحدیــد الوظیفیــة أو الهیكــل التنظیمــي فبینمــا یشــیر تصــمیم الوظیفــة إلــى العملیــة التــي تنطــو 

شــــــباع المتطلبــــــات والاحتیاجــــــات  ٕ ــــــك لمقابلــــــة وا للمحتویــــــات، والطــــــرق، والعلاقــــــات، الوظیفیــــــة وذل
لى البنـــاء التنظیمـــي الكلـــي، وذلـــك مـــن  ٕ التنظیمیـــة، والفردیـــة، فـــإن تصـــمیم الهیكـــل التنظیمـــي یشـــیرا

ق الإشــراف خـلال تحدیــد المهــام، وعلاقــات الســلطة، وأنـواع المســئولیات والمســتویات الإداریــة ونطــا
  .من تحقیق مستویات أعلى من الأداءوالتي تض

  :لموارد البشریةالترتیبات التنظیمیة لإدارة ا )1
مــن المؤكــد إن إدارة المــوارد البشــریة  هــي إحــدى أهــم الأنشــطة التــي ترتكــز علیهــا الإدارة فــي 

انا لتحقیـــق المنظماـــت العامـــة، والتـــي تقـــوم أساســـاً بالاســـتخدام الفاعـــل للمـــوارد البشـــریة فیهـــا؛ ضـــم
وعلــى هــذا الأســاس فــإدارة المــوارد  )1(الأهــداف المرســومة والتــي تنشــدها السیاســة الحكومیــة العامــة

ووضــع البــرامج،  المنظمــة،البشـریة تقــوم بشــكل أساســي بعملیــة رســم السیاسـات الخاصــة بالعــاملین ب
لازمـــة، لتـــوفیر وتحدیــد الإجـــراءات بهـــم منـــذ تـــوظیفهم، حتـــى تقاعـــدهم أو كـــذلك القیـــام بالأنشـــطة ال

  .  من الكفاءات البشریة، والتنسیق فیما بینها المنظمةاحتیاجات 
ونتجــه لــدورها المحــوري فــي المنظمــات العامــة، فــان إدارة المــوارد البشــریة قــد تمــارس أكثــر مــن 
دور فــــي الوقـــــت نفســـــه إذ أن علیهـــــا أن تقـــــوم بالـــــدور التشـــــغیلي، والمتمثـــــل فـــــي صـــــناعة قـــــرارات 

ستقطاب، إضافة إلى أنشـطة التـدریب التـي تضـمن رفـع مسـتوى العـاملین إلـى التوظیف، وخطط الا
اكبــر قــدر ممكــن، ضــمانا لتقــدیم خــدمات عامــة یرضــي عنهــا الموظفــون كمــا أنهــا قــد تقــوم نفســها 

واستكشــاف أســواق جدیــدة للقــوى ، بالتأكیــد مــن دقــة معــاییر الاختیــار، وتطــویر خطــط الاســتقطاب
خطـــط التطـــویر الإداري عـــلاوة علـــى ذلـــك فإنهـــا قـــد تســـاعد فـــي العاملـــة، ووضـــع أنظمـــة الأجـــور و 
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المنشـودة بـأكبر قـدر مـن  المنظمـةتحدید حاجات الأعمال الداخلیة للمنظمة ضمانا لتحقیق أهداف 
  .)1(الكفاءة وبأقل قدر من الموارد

  :الترتیبات التنظیمیة لإدارة الموارد المالیة )2

مواردهــا المالیــة، والتــي تشــكل القاعــدة المالیــة  لابــد للمنظمــة مــن نظــام مــالي، ومحاســبي لإدارة
  :لأدائها وبصفة عامة یمكن القول بان النظام المالي والمحاسبي للمنظمة یتضمن العناصر الآتیة

والتــي تحــدد أســالیب إعــداد المیــزان المــالي الفصــلي للمنظمــة، وتحدیــد أوجــه الصــرف، : الموازنــات
یــــرادات والنفقـــات، واتجاهاتهــــا، وصـــلاحیاتها ومســــئو  ٕ ومحتواهــــا، وتكویناتهــــا،  المنظمـــة،لیاتها، وا

جراءات التخطیط المالي ٕ   .وبعبارة أخرى فان هذا النظام یحدد أسس وقواعد وا
والـــذي یحـــدد الأســـلوب، والإجـــراءات المحاســـبیة فـــي مســـك وتنظـــیم الســـجلات الخاصـــة : المحاســـبة

ظمة الحكومیة التـي تخضـع لهـا للإیرادات العامة، والمصروفات، ومدى مطابقتها للقوانین، والأن
  .الخ... وكذالك أسلوب وضع وبناء الحسابات الختامیة  المنظمة،

جـــراءات، وأســـس حســـابات رواتـــب المـــوظفین وأجـــورهم : الأجـــور والمرتبـــات ٕ والـــذي یحـــدد قواعـــد، وا
والمخصصـــات والمكافـــآت وتحدیـــد مبالغهـــا ومـــدتها إضـــافة إلـــى أســـالیب مـــنح الحـــوافز المالیـــة 

جراءاتهاوقیمها ومت ٕ   .طلباتها وا

  :سالیب الأداء والعمل و إجراءاتهالترتیبات التنظیمیة لأ )3

) أو مـــا أســماه كــوتر بالترتیبــات التنظیمیــة الرســـمیة(إن أي منظمــة لا بــد أن تضــع لهــا نظامــاً 
یحدد أسالیب الأداء، والعمل و إجراءاته ومحتواه، وذلك بهدف ضـمان التناسـق، والتكامـل فـي أداء 

ولجمیـــع العــاملین فیهـــا، وعلیـــه فهنـــاك  المنظمـــة،تحقیـــق وحدتـــه وكفاءتـــه علــى مســـتوى و  المنظمــة،
جملة من المتطلبات، أو العناصر المرتبطة بنظام العمل، والأداء ینبغـي القیـام بهـا مـن قبـل الإدارة 

  :وهي

جــــراءات العمــــل، وطرقـــه، ومســــتلزماته، ومتطلباتــــه، ولمختلــــف   -أ  ٕ تحدیـــد أســــالیب، وا
بهدف ضمان كفاءة، وفاعلیه تنفیـذ العمـل بالشـكل المطلـوب،  مراحله، ومستویاته،

  .) 1(المنظمةتحقیقا للأهداف التي أنشئت من أجلها 
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جــــراءات تقیــــیم العمــــل فــــي    - ب  ٕ والتخصصــــات  المنظمــــة،تحدیــــد قواعــــد، وأســــس، وا
المطلوبة لأدائه  وتوزیعاتها ومراحلها وأجزائها بما یضـمن دقـة، وحسـن الأداء فـي 

 .المنظمةي تقوم بها جمیع الأعمال الت

والتــــي تتضــــمن  المنظمــــة،عمــــال المختلفــــة التــــي تقــــوم بهــــا تحدیــــد طــــرق أداء الأ  -ج 
ــــى  الإجــــراءات والتعلیمــــات والمتطلبــــات والمســــتلزمات المتعلقــــة بهــــا، بالإضــــافة إل

 .إداراتهاالعلاقات فیما بینها بهدف ضمان تحقیق الترابط والتكامل على مستوى 

  :لقة بنظام السیطرة والرقابةالمتعالترتیبات التنظیمیة  )4

 المنظمــةیتمثــل نظــام الســیطرة والرقابــة فــي الأســالیب، والإجــراءات الخاصــة بمتابعــة مــدى إنجــاز 
ومعرفــة تحقیقهــا للأهــداف التــي أنشــئت مــن اجلهــا، إضــافة إلــى قیــاس مــدى تحقیــق الكفــاءة والفاعلیــة 

ام المســئول عــن تحدیــد الانحرافــات فــي فــي أداء وحــداتها التنظیمیــة ونظــام الســیطرة والرقابــة هــو النظــ
فـي تحقیـق الأداء المطلـوب، أو المتوقـع منهـا  المنظمـةومعالجتها وبالتالي ضـمان اسـتمرار  المنظمة،

  :ویحدد هذا النظام جملة عناصر هي من قبل الحكومة والشعب
صــة مــع تحدیــد القواعــد والأســس الخا المنظمــة،الإجــراءات الرقابیــة ومســتویاتها وأطرهــا ضــمن   - أ 

  .بعملیات السیطرة، والرقابة، والتدقیق، والتفتیش على سیر العمل فیها
 المنظمـة،التقاریر الرقابیة، والمتعلقة بشكل وأسلوب ومواعید ومحتـوى التقـاریر الرقابیـة فـي   - ب 

  .والتي تعكس مجریات الأداء فیها
أم كانـت رقابـة  أسلوب الرقابـة، والمتعلـق بالأسـالیب الرقابیـة سـواء كانـت میدانیـة أم مكتبیـة  -ج 

، إضــافة إلــى تحدیــد أســالیب الرقابــة النوعیــة، وجراءتهــا، )علــى النتــائج(مســبقة، أو لاحقــة  
جراءات ومتطلبات ومحتوى كل أسلوب رقابي أوأجهزتها، ومواقعها، و  ٕ   .شكالها وا
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  :الأساسیة التنظیمیة العملیات - 2

للمنظمـــة، كمنظومـــة متكاملـــة، قلـــب النمـــوذج التحلیلـــي  )1(تمثـــل العملیـــات التنظیمیـــة الأساســـیة
ــــة، . ومتفاعلــــة تحــــدد ســــلوكها ــــى نــــوعین مــــن العملیــــات الحیوی ویركــــز كــــوتر فــــي هــــذا المكــــون عل
وهاتـان ، المنظمـةالبیانات والمعلومات، والطاقـة اللازمـة لبقـاء واسـتمرار : والمتفاعلة فیما بینها وهي

  : العملیتان تنطویان بدورهما على العملیات الفرعیة التالیة
 .عملیة جمع البیانات والمعلومات -

 .  عملیة الاتصالات -

 . عملیة صنع القرار -

بالنســـبة للإنســان الــذي یحتـــاج إلــى البیانــات، والمعلومـــات عــن نفســه، وعـــن ، وكمــا هــو الحــال
تعـــد عملیـــة التعامـــل مـــع ، ة اللازمـــة لبقائـــه علـــى قیـــد الحیـــاةالبیئـــة المحیطـــة بـــه إضـــافة إلـــى الطاقـــ

والبیئــة المحیطــة بهــا إضــافة إلــى جلــب المــوارد الضــریبیة،  المنظمــةالخاصــة بالبیانــات والمعلومــات 
عادتهـا إلـى البنیـة التحتیـة  بصـورة ســلع  ٕ وتحویلهـا داخـل الخزینـة العامـة  عبـر المراحـل المختلفــة، وا
وخـدمات مـن العملیـات الحیویـة اللازمـة لرفـد الموازنـة العامـة للدولـة بـالموارد اللازمـة لتغطیـة میـزان 

یجــب أن تســتمد مــن البیئــة الخارجیــة   المنظمــةفوعات، واســتمرارها، ونمائهــا علــى اعتبــار أن المــد
ومــن ثــم تقــوم بتحویلهــا إلــى ، دات المتمثلــة فــي المــواد الضــریبیةالمــدخلات اللازمــة، لبقائهــا كــالإیرا

  .  مخرجات على شكل خدمات یستفید منها أفراد المجتمع

فبینمـا نجـد ، ه العملیـات تختلـف مـن منظمـة لأخـرىهـذ وقد ذكـر كـوتر أن طبیعـة ودرجـة تعقیـد
أن الموارد البشریة تشكل المورد الأكثر أهمیة بالنسبة للمنظمة، للوصول إلـى تحقیـق الفعالیـة، فـإن 

فــي المقابــل تشــكل المــورد الأكثــر أهمیــة بالنســبة للمنظمــة التــي تقــوم بتقــدیم الخــدمات ، المعلومــات
  .)2(الأساسیة للمجتمع

  .ي شرح تفصیلي للعملیات الفرعیة السابق ذكرهاوفیما یل
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  :البیانات والمعلوماتعملیة جمع    - أ

فـــإن المعلومـــات تمثـــل عنصـــراً هامـــاً مـــن ، المنظمـــةبغـــض النظـــر عـــن النشـــاط الـــذي تقـــوم بـــه 
وتمثـــل المعلومـــات ببســـاطة البیانـــات، والأرقـــام، . عناصـــر المـــدخلات اللازمـــة، لبقائهـــا، واســـتمرارها

والتـي تتعلـق بـالظروف، والأحـداث، والأوضـاع  المنظمةم معالجتها داخل أو خارج والحقائق التي ت
  .والمتغیرات البیئیة المحیطة بها الخاصة التي تتأثر بها،

ــــق، فــــإن الحلقــــة الأساســــیة فــــي أداء  هــــي عملیــــة جمــــع البیانــــات،  المنظمــــةومــــن هــــذا المنطل
وتـــرتبط . ة التنظیمیــة، وكـــذلك الأداءوالمعلومــات، كونهـــا تشــكل المحتـــوى الأساســـي للعلــم، والمعرفـــ

والتــــي تتضــــمن ، المنظمــــةهــــذه العملیــــة بجمــــع البیانــــات والمعلومــــات المهمــــة لعمــــل ونشــــاط وأداء 
  : الأسالیب والمعالجات التالیة

 .وتداولها، ونوعیتها وحجمها ومصادرها )1(أسالیب وطرق جمع المعلومات المطلوبة - 

 .لیة، ومتطلباتهاالآ/ أسالیب معالجة المعلومات الیدویة -

تحدیـــد درجـــة شـــمولیة وعمومیـــة المعلومـــات، وطـــرق عرضـــها، واســـتخداماتها، ومســـتویات  -
 .سریتها، وعلنیتها والأشخاص الذي یسمح لهم بتداولها

أســـلوب إعـــداد التقـــاریر المعلوماتیـــة ومحتویاتهـــا وطـــرق عرضـــها، وتوزیعهـــا داخـــل وخـــارج  -
 .المنظمة

تقــوم بتصــنیف البیانــات، والمعلومــات حســب مصــادرها  المنظمــةووفقــاً لمفهــوم الــنظم، فــإن  -
  : إلى
  بیانـــات ومعلومـــات صـــادرة مـــن مؤسســـات حكومیـــة علـــى شـــكل قـــرارات، وأفعـــال، وأنمـــاط

النشــــاط، والأداء فــــي تلــــك المؤسســــات التــــي تــــرتبط بعلاقــــات مباشــــرة، أو غیــــر مباشــــرة 
 .المنظمةبالنظام الإداري في 

 بصـــورة مباشـــرة أو  المنظمـــةالتـــي تـــرتبط بنشـــاط  بیانـــات ومعلومـــات صـــادرة عـــن المكلفـــین
 .غیر مباشرة

  المجلـــس (بیانـــات ومعلومـــات صـــادرة مـــن مؤسســـات علیـــا فـــي الدولـــة لهـــا ســـلطة التشـــریع
  ).مجلس الوزراء(، أو الرقابة )النیابي

                                                             
یمـان عـامر.د ) 1( ٕ المعـدة ، النـوعي العلمـي البحـث نقـلاً عـن مـادة، "والنـوعي الكمـي العلمـي البحـث" السـمرائي، وا

    .326ص،م  2009 صنعاء،  بجامعة العامة الإدارة تطویر مركز من قبل 
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  ،بیانـــات ومعلومـــات صـــادرة عـــن البیئـــة العامـــة التـــي لهـــا علاقـــة مباشـــرة أو غیـــر مباشـــرة
المــزاج السیاســـي داخـــل الحــزب، أو الأحـــزاب الحاكمـــة، أو آراء : لبنشــاط المنظمـــة، مثـــ

 .المواطنین في الخدمات الحكومیة المقدمة لهم

  :عملیة الاتصالات  - ب

تعتبــــر مــــن الــــنظم الأساســــیة كونهــــا تحــــدد مســــارات انتقــــال  المنظمــــةإن عملیـــة الاتصــــال فــــي 
ــــة الا. المنظمــــة المعلومــــات، والأوامــــر، واتجاهاتهــــا فــــي ــــه، فعملی ــــة مــــن وعلی تصــــالات تحــــدد جمل

  :العناصر التالیة
 ، وهل هي رأسیة أو أفقیة أو شبكیة؟المنظمةأسالیب، وطرق، واتجاهات الاتصالات داخل  - 

و مكتوبــة، تحدیـد نـوع الاتصـالات فـي مجالاتهـا، ومسـتویاتها، المختلفـة مـن كونهـا شـفهیة أ -
 .ومدى استخدامها وحجمها

ومســتویاتها، وارتباطاتهــا، والأجهــزة والمعــدات تحدیــد الآلیــات المســتخدمة فــي الاتصــالات  -
 . ) 1(المستخدمة في الاتصالات، وأسالیبها ومتطلباتها

  :عملیة صنع القرارات  -  ج

تعدــ عملیــة صــنع القــرارات  حتمیــة مــن حتمیــات الإدارة فــي المنظمــات العامــة علــى اعتبــار أن 
نمـــا هـــي ٕ بمثابـــة الوســـیلة أو الأداة  هـــذه العملیـــة لا تعتبـــر وظیفیـــة مســـتقلة عـــن وظـــائف الإدارة، وا

ــة جمیــــع الوظــــائف مــــن تخطــــیط، وتنظــــیم، وتوجیــــه وتنســــیق، واتصــــال ورقابــــة،  الأساســــیة لممارســ
صدار القرارات ٕ   .وا

وبالتالي فـإن عملیـة صـنع القـرارات تمثـل المضـمون الفاعـل، والتجسـید الحـي لنشـاط الإدارة فـي 
رات لا یكــون مقصــوراً علــى مســتوى معــین جمیــع مســتویاتها التنظیمیــة، علــى اعتبــار أن اتخــاذ القــرا

، فهـي عملیــة تٌمـارس فــي جمیـع المســتویات مثلهـا فــي ذلـك مثــل العمـل التنفیــذي الــذي المنظمــةفـي 
  .ینتشر في كافة أرجاء المنظمات العامة

                                                             
عمان الأردن  ،، دار الفكر والنشر"التطویر التنظیمي"المطلب عامر، علاء محمد سید قندیل، سامح عبد . .د )  1(

 .140م، ص2010
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ـــة فـــي كـــل  ویمكـــن القــوـل بصـــورة عامـــة، أن عملیـــة صـــنع القـــرار تعـــد عملیـــة مســـتمرة ومتغلغل
ـــةالمنظمـــات العامـــة فـــي الجهـــا بطبیعـــة الحـــال، بحســـب ، وتتحـــدد أهمیـــة القـــرارات. ز الإداري للدول

مكانةــ، وثقــل مصــدرها فــي الجهــاز الإداري، فــلا شــك أن القــرارات التــي یصــدرها رئــیس الجمهوریــة 
بصـــفته الـــرئیس الإداري الأعلـــى للدولـــة تكـــون أشـــمل وأخطـــر أثـــراً مـــن تلـــك التـــي یصـــدرها مجلـــس 

، وبنفس النمط یم كن القول إن القرارات التي یصدرها الوزیر تكـون أكثـر شـمولاً وأبعـد الوزراء منفرداً
  .درها مدیر الإدارة أو رئیس القسممدى من تلك التي یص

ویسلم علماء الإدارة بأن عملیة اتخاذ القرارات تمثل أكبـر مسـئولیات المـدیر، وأخطرهـا، خاصـة 
بطـه بتعهـدات ثقیلـة لسـنوات طویلـة، تلك التي یبنـى علیهـا سـیر العمـل فـي التنظـیم، أو تلـك التـي تر 

لــذلك فــإن قــدرة ونجــاح القائــد الإداري أو المــدیر فــي اتخــاذ القــرارات الصــائبة التــي تحقــق الأهــداف 
  .نجاح المنظمات العامة أو إخفاقهاالمتوخاه یكون الفیصل في 

لــول عملیــة المفاضــلة بــین ح"وكمــا هــو معــروف، أن القــرار فــي علــم الإدارة العامــة یعــرف بأنــه 
فـإن للقـرار فـي ، وعلیـه". بدیلة، لمواجهة مشكله معینة واختیار الحل الأكثر كفاءة في حـل المشـكلة

  : علم الإدارة ركنان
  . الأول، أن یكون هناك أكثر من بدیل متاح إزاء موقف معین

ارة ویقسـم فقهـاء الإد.  والثاني، أن یختار المدیر، وبإدراك بین البـدائل المتاحـة لمواجهـة الموقـف
العامــة القــرارات التــي یصــدرها الــرئیس الإداري إلــى قــرارات وظیفیــة أو تنظیمیــة وقــرارات شخصــیة، 
قــــرارات صــــریحة وقــــرارات ضــــمنیة، قــــرارات مكتوبــــة وقــــرارات شــــفهیة، وقــــرارات انفرادیــــة وقــــرارات 

  .جماعیة، قرارات أساسیة أو إنشائیة، وقرارات روتینیة
  : ارات نأتي من المراحل الآتيومن ذلك یتبین أن صنع واتخاذ القر 

   .مرحلة تشخیص المشكلة -
   .مرحلة البحث عن البدائل -
   .مرحلة تقییم البدائل -
  .أي اختیار البدیل الأمثل، مرحلة الاختیار بین البدائل -

فــإن كـوتر یـرى أنــه لكـي یمكـن التعــرف علـى العملیــات ، وبـالعودة إلـى موضــوع تحلیـل المنظمـة
ــــى إجابــــات  التنظیمیــــة الأساســــیة فعلــــى ا ــــى الحصــــول عل ــــل الإداري أن یســــعى إل لمــــدیر، أو المحل



 
 

27 
 

، والاتصـــــالات، ومحــــددة حــــول العدیــــد مـــــن الأســــئلة المتعلقــــة بالنظــــام الإداري للمنظمــــة ةواضــــح
  .والقرارات والطاقة اللازمة لتحقیق الفعالیة المرغوبة للمنظمة

  : وأبرز تساؤل یمكن طرحه یتمثل في السؤال الآتي

  :ارجیةالبیئة الخ - 3

تشـــمل البیئـــة الخارجیـــة فـــي الواقـــع عـــدداً كبیـــراً مـــن العوامـــل، والمتغیـــرات، والمـــؤثرات ذات الطبیعـــة 
بصـورة المنظمـة السیاسیة، والاقتصادیة، والاجتماعیة، والتقنیة والقانونیة وغیرها والتـي تـؤثر علـى نشـاط 

كـــر كـــوتر ان تحلیـــل البیئـــة مباشـــرة أو غیـــر مباشـــرة والتـــي هـــي بطبیعتهـــا تتغیـــر مـــن وقـــت لأخـــر وقـــد ذ
  ): 1( الخارجیة الخاصة بالمنظمة یمكن تقسیمها إلى نوعین من المتغیرات

بیئة العمل، والتي تضم الأسواق الممكنة، والموردین والمنافسین، والوسـطاء، والشخصـیات  -
المهمــة والمؤسســات الحكومیــة والخاصــة ومنظمــات المجتمــع المــدني التــي تتعامــل بصــورة 

بالإضــافة إلــى المــواطنین المتلقــین للخــدمات الحكومیــة المقدمــة لهــم . المنظمــة مباشــرة مــع
 .من قبل المنظمة

البیئــــــة العامــــــة والتــــــي تتضــــــمن مجموعــــــة مــــــن القــــــوى السیاســــــیة والثقافیــــــة والاجتماعیــــــة  -
والاقتصــادیة والقانونیــة والتقنیــة بالإضــافة إلــى جماعــات الضــغط والمصــالح وفــي مقــدمتهم 

ن للخــدمات الحكومیــة المقدمــة لهــم مــن قبــل المنظمــات العامــة المختلفــة، المــواطنین المتلقــی
التــي یتكــون منهــا الجهــاز الإداري للدولــة، وكــذلك الأحــزاب السیاســیة ومنظمــات المجتمــع 

 .المدني

وتمثــل البیئــة الخارجیــة الإطــار العــام التــي تمــارس فیــه المنظمــة نشــاطها، والتــي تحصــل منهــا 
الأفــراد العــاملین، وبــذلك فــان المجتمــع فــي الحقیقــة مصــدر كــل القــیم  علــى مواردهــا، وفــي مقــدمتها

والمفــاهیم والمعــاییر التــي تســتند إلیهــا المنظمــة فــي تعاملاتهــا مــع الأفــراد كمــا انــه هــو مصــدر كــل 
الحاجات والاتجاهات والمعتقـدات المكتسـبة والتـي یرتكـز علیهـا أفـراده فـي سـلوكهم داخـل المنظمـة، 

  .على نشاطاتها وانجازاتها وقدرتها على تحقیق أهدافهاومن ثم في التأثیر 
  : لذلك فإن البیئة الخارجیة في الفكر الإداري المعاصر هي

                                                             
دار المنـاهج ، "الإدارة الإسـتراتیجیة مـدخل تكـاملي"إحسان دهش جلاب، . صالح عبد الرضا رشید، د. د  )  1(

ان،  ّ  .104م، ص2008للنشر والتوزیع، عم
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إحـدى المتغیــرات الرئیســة التـي تــؤثر فــي فعالیـات جمیــع المنظمــات العامـة والخاصــة والطوعیــة 
نجازاتهـا مـن جانـب أخـر من جانب، كمـا أنهـا تعتبـر متغیـراً تابعـاً یتـأثر بنشـاطات تلـك المنظمـات وا

وانطلاقــاً مــن هــذا المفهــوم فــان علــى المنظمــات العامــة علــى وجــه الخصــوص مســئولیة اجتماعیــة 
أساســـیة تتمثـــل فـــي العمـــل علـــى تحقیـــق انجـــازات یرغبهـــا المجتمـــع وتتوافـــق مـــع القـــیم والمعتقـــدات 

الاجتمـاعي والعمـل السائدة فیه ومن ناحیة أخرى فـإن المنظمـات العامـة مسـئولة عـن قیـادة التغییـر 
  .)1(على اخذ المبادرة في تطویر المجتمع والارتفاع بمستوى الرفاهة العامة فیه

ـــــزام بـــــالقیود  ةهـــــذه المســـــؤولی  ـــــب مـــــن المنظمـــــات العامـــــة فـــــي ان واحـــــد الالت المزدوجـــــة تتطل
ومـــن هنـــا تتضــــح الصـــعوبة المتناهیـــة التـــي تواجــــه . الاجتماعیـــة والعمـــل علـــى تغییرهــــا وتطویرهـــا

  .ات العامة في هذا الصددالمنظم
وتتشـــكل طبیعـــة العلاقـــة بـــین المجتمـــع والمنظمـــات العامـــة وكـــذا تتحـــدد الأدوار فیمـــا بینهمـــا، 
بحســب خصــائص المجتمــع، والمرحلــة التــي وصــل إلیهــا مــن التطــور والرقــي ومــن أهــم الخصــائص 

معتقـدات السـائدة الاجتماعیة ذات التأثیر على المنظمـات العامـة هـي مجموعـات القـیم والمفـاهیم وال
فــي المجتمــع والتــي تمثــل نوعیــةٍ الاتجاهــات الفكریــة التــي تحكــم أفــراده فــي اختیــاراتهم ومــن ثــم فــي 

مــا یهــم فــي هــذا  )2(.ســلوكهم لهــا تــأثیر غیــر مباشــر علــى ســلوكیات الأفــراد فــي المنظمــات العامــة
أهــداف المنظمـــات المقــام التأكیــد علــى أن بعـــض مــن تلــك القـــیم والمفــاهیم تعمــل فــي اتجـــاه یــدعم 

العامــة ویســاعد علــى تطورهــا، وزیــادة فعالیتهــا، كمـــا أن الــبعض الأخــر منهــا یعمــل فــي اتجاهـــات 
مضادة لأهدافها ویتناقض مع المنطـق الأساسـي للعمـل الإداري الفعـال، وكأمثلـة علـى بعـض القـیم 

  :الایجابیة والمعاونة للإدارة یمكن ذكرها فیما یأتي
 .ائم للتغییرتقبل الجدید، والسعي الد -

دراك العلاقـات المتداخلـة مـن عناصـر ومكونـات الظـواهر التـي  - ٕ النظرة الشـمولیة للأمـور، وا
 .تواجه الإدارة

 .القناعة بجدوى البحث، والتحلیل الموضوعي للمشكلات -

 .إدراك العمل على أنه مصدر كل نجاح، وتطور -
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 .إدراك معنى الوقت وأهمیة التوقیت السلیم -

الشخصــیة، والــروابط الأســریة، والاجتماعیــة مــن جانــب، وعلاقــات  الفصــل بــین العلاقــات -
  .العمل الموضوعیة من جانب آخر

ودور المـــدیر، أو المحلـــل الإداري هنــــا حســـب مـــا یــــرى كـــوتر هـــو تشــــخیص البیئـــة الخارجیــــة 
ـــــى المنظمـــــة فـــــي الحاضـــــر،  ـــــأثیر قریـــــب، أو بعیـــــد عل ــوي علیـــــه مـــــن ت بنوعیهـــــا وتحلیـــــل مـــــا تنطـــ

   .)1(والمستقبل

  :لمنظمة والأصول المادیة الملموسةالعاملون في ا - 4

ینطوي هـذا العنصـر، أو المكـون علـى تشـخیص المنظمـة كمنظومـة متكاملـة، مـن حیـث القـوى 
العاملــة، والأصــول الملموســة الأخــرى مثــل المعــدات، والآلات، والمبــاني، والأمــوال والمخــزون ومــا 

ة التـي یتـوفر لـدیها العـدد الكـافي مـن القــوى شـابه ذلـك والتـي تمثـل مـوارد المصـلحة كنظـام فالمنظمـ
العاملة وذات المهارات العالیة والمتخصصة بالإضافة إلـى الأصـول الكافیـة غالبـاً مـا تتزایـد فرصـة 

  .فعالیتها في تحقیق الأهداف التي تسعى لتحقیقها

ویعتبــر الموظــف الكــفء القــادر علــى القیــام بمهــام عملــه وفــق الأســس، والضــوابط الموضــوعة 
ــي تعتمـــد علیهـــا المنظمـــات المعاصـــرة فـــي تحقیـــق أهـــدافها بـــل إن جمیـــع المــــوارد أ هـــم المـــوارد التـ

الأخرى المتاحة للمنظمـة تسـتمد قوتهـا وفعالیتهـا مـن قـوة المـورد البشـري التـي تشـكل العمـود الفقـري 
الـذي تسـتند علیـه المنظمــة حكومیـه، كانـت أو خاصــة وتسـعى جمیـع المنظمــات بغـض النظـر عــن 

نشاطها أو حجمها إلى تحقیق أهـدافها والوصـول إلـى مسـتویات أفضـل مـن الأداء الفعـال و طبیعة 
  .ذلك عن طریق الاستغلال الأمثل لمواردها البشریة، والمادیة

وتتزایــد الـــدلائل یومـــاً بعـــد یــوم عـــن أهمیـــة المـــوارد البشـــریة لنجــاح المنظمـــة فـــي الوصـــول إلـــى 
عة في الأداء ما هي إلا منظمات تتواجد لـدیها قـوة عمـل أهدافها فالمنظمات ذات المستویات المرتف

  .)2(ملتزمة ومدربه تدریباً عالیاً وهذا هو سر النجاح لأي منظمة تسعى إلى التمیز والبقاء متطورة 
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فالعنصــر البشــري لا یمكــن الاســتغناء عنــه وهــو بــلا شــك حتمــي الوجــود فــي أي مرحلــة، ســواء 
طورات المتسارعة في عالم الاتصـالات، وتكنولوجیـا المعلومـات قـد كان العمل یدویاً أو آلیاً فهذه الت

عززت أهمیة المـوارد البشـریة كمـا أكـدت العدیـد مـن التجـارب فـي كثیـر مـن الـدول أن نجـاح رسـالة 
المنظمـــة مرهـــون بمـــدى تفاعـــل العـــاملین المـــادي والبشـــري معـــاً ومـــن أجلهـــا ذلـــك تحقیـــق الأهـــداف 

ود التغییـــر یتوقــف علـــى نجـــاح تغییـــر ســـلوك وتفكیـــر المـــوارد یعتمــد علـــى أدائهـــا بـــل أن نجـــاح جهـــ
  . سواء كانوا قیادات أم مرؤوسین، البشریة

  :النظام الاجتماعي الداخلي - 5

الثقافــة التنظیمیــة والهیكــل الاجتمــاعي، وبینمــا تضــم الثقافــة القــیم : یضــم هــذا العنصــر كــل مــن
كل الاجتماعي العلاقـات الحالیـة بـین العـاملین والعادات، والتقالید للعاملین في المنظمة، یشمل الهی

واتجاهـــاتهم ومـــدى تعـــاونهم وتلاحمهـــم وانتمـــائهم وثقـــتهم بالمنظمـــة وهكـــذا فـــإن النظـــام الاجتمـــاعي 
  .)1(یعكس العلاقات غیر الرسمیة في المنظمة

ویقصــد بالنظــام الاجتمــاعي مجموعــة العلاقــات غیــر الرســمیة الــذي ینشــأ ضــمن نطــاق إداري 
نشأ تلـك العلاقـات بـین مجموعـة معینـه مـن العـاملین فـي المنظمـة وذلـك مـن اجـل تحقیـق وت.  معین

  .هدفین أساسیین هما التأقلم مع البیئة الخارجیة المحیطة بالمنظمة والتوحد مع البیئة الداخلیة لها

  :الثقافة التنظیمیة   -  أ

  .مفهوم الثقافة التنظیمیة )1

طریقـة التصـرف فـي المواقـف (ركة، والعـادات المكتسـبة الثقافة التنظیمیة  تشیر إلى اللغة المشـت
، التـي تمیـز الأفـراد المنتمـین للمنظمـة عـن نظـرائهم فـي المصـالح الأخـرى داخـل المجتمـع )المختلفة

الواحد الذي یعیشون فیه والتي تنشأ نتیجة الفهم المشترك بین أولئك الأفراد في سعیهم الدائم للبحث 
جههم داخل إطـار المنظمـة، التـي یعملـون بهـا ومـن هنـا یمكـن اعتبـار عن الحلول للمشاكل التي توا

الثقافة التنظیمیة بمثابة ثقافة خاصة ضمن إطار الثقافة العامة التي یحملها أفراد المجتمع یتمیز بها 
  .)1(والتي یتم ممارستها داخل المنظمة الإداریة التي ینتمون إلیها  )2(عدد معین منهم
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القــیم المهنیــة التــي تحــث علــى الاجتهــاد، واكتســاب المعرفــة، والتعامـــل ولا ریــب فــي أن وجــود 
بموضـــوعیة مـــع الأمـــور یســـاعد علـــى نشـــوء ثقافـــة تنظیمیـــة تعمـــل علـــى إشـــاعة أجـــواء الاســـتقرار، 

  .والراحة النفسیة لدى العاملین في المنظمات الحكومیة بصورة تدفعهم للعمل، والإنتاج

دة فــي البلــدان النامیــة لــن تــنجح مــن دون التعامــل بقــدر وأن جهــود الإصــلاح والتغییــر المنشــو  
ن  ٕ كبیر من الفهم مع الجوانـب المتصـلة برغبـات، وقناعـات العـاملین داخـل المنظمـات الحكومیـة، وا
تترســــخ القناعــــة والرضــــا مــــن قبــــل العــــاملین بضــــرورة التغییــــر وعــــدم تعــــارض ذلــــك مــــع القناعــــات 

ر، والإصـلاح أهـدافها الأساسـیة المتمثلـة فـي رفـع والمصالح الشخصیة لهم فلن تحقـق جهـود التغییـ
  .قدرة الإدارة العامة والعاملین فیها

  :مستویات الثقافة التنظیمیة) 2

مـــن المعـــروف أن الثقافـــة التنظیمیـــة تعـــد مـــن اعقـــد الظـــواهر الإنســاـنیة التـــي لا یمكـــن دراســتـها وفهمهــاـ 
نشـأـ عبــر مــدة مــن الــزمن، كمـاـ أن مــن الســهولة بســهولة فــي المنظمـاـت الإداریــة ذلــك لأن الثقافــة التنظیمیــة ت

الخلــط بـیـن الظــواهر الخاصــة بالثقافــة التنظیمیــة، والظــواهر الإنسـاـنیة  والإداریــة الأخــرى ولــذا فمــن الصــعوبة 
  بمكان التعرف بدقة أین یبدأ تأثیر الثقافة التنظیمیة داخل أي منظمة إداریة؟ و أین ینتهي؟

وتر فإننــا هنــا ســنقوم بتحلیــل ظــاهرة الثقافــة التنظیمیــة وفقــاً ولأغــراض فهــم التحلیــل التــي قدمــه كــ
لأسـس مكوناتهــا الأولیــة وذلـك حتــى نفهــم فهمــا دقیقـاً مــا یحــدث فـي المنظمــات الإداریــة الحكومیــة، 

الثلاثــة التــي تمــر بهــا ) المراحــل(بعبــارة أخــرى مــا نحــن بصــدده هنــا هــو الحــدیث عــن المســتویات 
  .التنظیمیة ةنشوء ظاهرة الثقاف

  :العادات والتقالید: المستوى الأول 

تفصح الثقافة التنظیمیة عن نفسها من خلال طریقة التصرف، واللبس والتحـدث، التـي یظهرهـا 
الأفراد المنتمین للمنظمـة والتـي تمیـزهم عـن نظـرائهم فـي المنظمـات الإداریـة الأخـرى ومـن هنـا تعـد 

التنظیمیـة فمــثلاً یمكــن للزائـر لجــامعتي صــنعاء العـادات والتقالیــد الجـزء الواضــح للعیــان مـن الثقافــة 
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وذمـــار أن یلاحـــظ أن مـــوظفي جامعـــة صـــنعاء قـــد یختلفـــون فـــي طریقـــة التصـــرف والحـــدیث عـــن 
نظرائهم في جامعة ذمـار وقـد یرجـع السـبب فـي الاخـتلاف إلـى عـدد مـن الأسـباب الظـاهرة والخفیـة 

من بهــا أولئــك المــوظفین والتــي توجــه التــي قــد لا تظهــر للعیــان بســهولة وفــي مقــدمتها القــیم التــي یــؤ 
  .سلوكهم وعاداتهم وطرق تصرفاتهم

  :التصورات المسبقة: المستوى الثاني

تلعــب التصــورات والقناعــات المســبقة التــي اكتســبها الأفــراد خــلال بحــوثهم عــن حلــول لمشــاكل 
تلفـة التـي واجهوها في الماضي دوراً مهما في الخروج بحلول للمشـاكل التـي تنشـأ فـي المواقـف المخ

یواجههــا الأفــراد داخــل المنظمــات التــي یعملــون بهــا، وتظهــر أهمیــة هــذه التصــورات والقناعــات فــي 
هذا المسـتوى عنـدما یواجـه الأفـراد مشـكله جدیـدة لـم یعهـد وهـا مـن قبـل ولـیس فـي القـوانین واللـوائح 

ة تلقائیــة ولا ون فــي أول الأمــر بصــور ســاعدهم علــى حلهــا ومــن ثــم فهــم یلجــأالإداریــة المتبعــة مــا ی
شعوریة إلى النظر إلى المشكلة التي یواجهونهـا مـن خـلال مـا لـدیهم مـن تصـورات وقناعـات سـابقة 
ســاعدتهم فــي الماضــي وهــذا شــيء طبیعــي فــلا یمكــن لأي شــخص أن یعــیش بصــورة طبیعیــة أذا 

نـه كان سیخضع كل مشكله یواجهها للبحث والتمحـیص وفـي هـذه المرحلـة یقـوم الأفـراد بعملیـة مقار 
المشـكلة علــى ضـوء مــا تولـد لــدیهم مـن تصــورات وقناعــات سـابقة فــإذا لـم یجــدوا خلافـاً كبیــراً فــإنهم 
في غالب الأحیان سیقومون بما قـاموا بـه فـي الماضـي مـع أجـراء تعـدیلات طفیفـة تقتضـیها طبیعـة 
 المشـــكلة محـــل البحـــث وفـــي حالـــة الاخـــتلاف الكبیـــر بـــین قناعـــاتهم الســـابقة وبـــین المشـــكلة التـــي

التصــورات، والقناعــات، حتــى تنســجم مــع الظــروف  )1(یواجهونهــا یقــوم الأفــراد بعملیــة مراجعــة تلــك
  .)2(الذاتیة والموضوعیة التي تقتضیها طبیعة المشكلة محل البحث

وفــي هــذه المرحلــة لا نســتطیع القــول بأننــا أمــام مــا یســمى بظــاهرة الثقافــة التنظیمیــة، وذلــك لأن 
بعملیة المراجعـة لسـلوكهم، وتصـرفاتهم وقناعـاتهم بصـورة واعیـة علـى ضـوء الأفراد ما زالوا یقومون 
  .المشاكل التي یواجهونها
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إلا أن هــذه المرحلــة تشــكل مــع ذلــك نقطــة الانطلاقــة، لتشــكل ظــاهرة الثقافــة التنظیمیــة، والتــي 
ت تتشكل أساسا كمـا قلنـا فـي نطـاق اللاوعـي حیـث یقـوم الأفـراد بـاختزان بعـض التصـورات والقناعـا

التي ثبتت فائدتها لدیهم في اللاشـعور، بحیـث تصـبح لـدیهم بمثابـة قـیم أساسـیة تحـرك سـلوكهم فـي 
  .المستقبل

  ):ما یجب أن یكون(القیم الأساسیة: المستوى الثالث

تعـد القــیم الشخصــیة مــن العناصــر الأساســیة لثقافــة المنظمـات فهــي تــؤثر تــأثیراً كبیــراً فــي حیــاة 
بوصـــفها إحـــدى المكونـــات الأساســـیة للشخصـــیة، ویشـــمل تأثیرهـــا ســـلوك الأفـــراد الخاصـــة والعملیـــة 

الأفــراد، واتجاهاـــتهم، وعلاقـــاتهم، وهـــي بـــذلك تـــوفر أطـــارا مهمـــا لتوجیـــه ســـلوك الأفـــراد والجماعـــات 
وتنظیمه داخل المنظمة وخارجهـا إذ تقـوم بـدور المراقـب الـداخلي لأفعـال الفـرد، وتصـرفاته، فالقیمـة 

ماً وذا قیمة في حیاته، ویسعى دائماً أن یكـون سـلوكه متسـقاً ومتوافقـاً مـع مـا هي ما یعتبره الفرد مه
یؤمن به من قیم، ولذلك لا یمكن إغفال دراسة القـیم الشخصـیة عنـد تحلیـل السـلوك الإنسـاني وفهـم 

  .)1(السلوك التنظیمي لدى جمیع المنظمات

  :الهیكل الاجتماعي  - ب

ــــین العــــاملین فــــي المنظمــــة یمــــثلان إن ســــلوك الجماعــــة والعلاقــــات الشخصــــیة، التــــي  تنشــــأ ب
مصدري قوه هامة تؤثر إلى حد بعید في أداء المنظمة وقـدرتها علـى تحقیـق الأهـداف التـي أنشـئت 
مــن أجلهــا الأمــر الــذي یتطلــب دراســة وتفهــم ســلوك الجماعــات، والنــزاع والقــوة، والنفــوذ فیمــا بیــنهم 

، فــالإدارة فــي المنظمــة تنشــئ جماعــات عمــل فالجماعــات المنظمــة إنمــا توجــد بســبب قــرارات الإدارة
تتولى تنفیذ وظائف معینه والقیام بمهام محدده ومثل هـذه الجماعـات عـادة یطلـق علیهـا الجماعـات 
الرســمیة ولكــن غالبــاً مــا تتكــون أنــواع أخــرى مــن الجماعــات وذلــك كــرد فعــل لتصــرفات العــاملین، 

وجــود اهتمامــات مشــتركة، وصــداقات بــین وعلاقــاتهم الشخصــیة وتكــون غیــر الرســمیة والتــي تنشــأ ل
الأفــراد، وبــالرغم مــن أن هــذا النــوع مــن الجماعــات ینشــأ بعیــداً عــن العمــل الرســمي وتــدخل الإدارة 

فانـــه یلعــب دوراً مــؤثراً علـــى الأداء الفــردي وكــذلك أداء المنظمـــة ككــل وقــد یكـــون  ،بصــورة مباشــرة

                                                             
 یحــي محمــد مطهر،مجموعــة محاضــرات فــي الماجســتیر التنفیــذي، مركــز تطــویر الإدارة العامــه، جامعــة.د ) 1(

 .م 2009صنعاء، 



 
 

34 
 

على الأهـداف التـي تسـعى إلـى تحقیقهـا، وكـذلك  تأثیر هذه الجماعات ایجابیاً أو سلبیاً وهذا یتوقف
  .على المواقف المحیطة بالمنظمة

القوة أو النفوذ هو واقع في عالم المنظمات، فالقیادات الإداریـة  تسـتمد قواهـا سـواء مـن الهیكـل 
التنظیمـــي، أومـــن الأفـــراد، فالمصـــدر الأول یتمثـــل فـــي الســـلطة الرســـمیة المخولـــة لهـــم، والمصـــدر 

فــي احتــرام الأفــراد وربمــا إعجــابهم بمقــدرة وخبــرة، وحكمــة  المــدیر، وهكــذا فــان الإدارة  الثــاني یتمثــل
  . یجب أن تتكیف مع مفهوم القوة كواقع في المنظمة وفي ممارسة الأدوار الإداریة

  :التقنیة – 6

ــــا المعلومــــــات والمعــــــدات، والأســــــالیب، والعملیــــــات، والمطلوبــــــة؛ لتحویــــــل  تعــــــرف التقنیــــــة بأنهــ
وبعبـارة أخـرى تشـیر التقنیـة إلـى الكیفیـة التـي یـتم بهـا أومـن . إلى مخرجـات فـي المنظمـةالمدخلات 

خلالهــا تحویــل المـــدخلات إلــى مخرجـــات مــن قبـــل المنظمــة، وذلـــك عــن طریـــق اســتخدام الوســـائل 
والأسالیب والطرق والإجراءات المعتمدة مـن قبـل إدارة المنظمـة لانجـاز المهـام، والأعمـال المختلفـة 

م بهــا جمیــع العــاملین فیهــا ومــن هــذا المنطلــق تشــیر التقنیــة المســتخدمة فــي المنظمــة إلــى التــي یقــو 
جمیـــع الطـــرق، والأســـالیب التـــي یمكـــن اســـتخدامها فـــي تحقیـــق الأداء الأفضـــل والممیـــز وذلـــك مـــن 
خـــلال اســــتخدام الأجهــــزة، والمعــــدات، وأســــالیب العمـــل والحاســــبات الالكترونیــــة وأســــالیب البحــــوث 

  .)1(یثة وغیرهاوالتطویر الحد
ویجب أن یكون وضحاً الآن مـن حـدیثنا فـي الصـفحات السـابقة أن المنظمـة هـي المكـان الـذي 
تنجـــز فیـــه الأعمـــال وتســـتخدم فـــي ذلـــك الطاقـــات البشـــریة، والمـــوارد المادیـــة، والتقنیـــات والأســـالیب 

ولتحقیـــق . عالمختلفــة؛ بهــدف تحویــل المــواد الأولیــة إلــى ســـلع وخــدمات یســتفید منهــا أفــراد المجتمــ
الأهداف التـي أنشـئت مـن اجلهـا المنظمـة، والمتمثلـة فـي جانـب كبیـر منهـا بعملیـة تقـدیم السـلع، أو 
الخدمات، تحتـاج المنظمـة إلـى اسـتخدام التقنیـة بمختلـف وسـائلها وأسـالیبها ودرجـة تطورهـا لتحویـل 

التقنیـــة لیســـت المـــدخلات إلـــى منتجـــات نهائیـــة یرضـــى عنهـــا المتعـــاملین مـــع المنظمـــة وعلیـــه فـــان 
نمــــا مطلوبــــة لكــــل فعالیــــات المنظمــــة المادیــــة والبشــــریة  ٕ مطلوبــــة فقــــط لأداء العملیــــات الإنتاجیــــة وا

  .والمالیة والمعلوماتیة والإداریة
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والتقنیــة، بــاختلاف طبیعتهــا، ودرجــة تطورهــا وتعقیــدها فــي المنظمــة، ضــرورة أساســیة إذ بــدون 
یوصـف بأنـه عصـر التقنیـة والعلـوم علـى اعتبـار  تقنیة لا یمكن انجـاز المهـام والأعمـال فـي عصـر

أن لكل مهمة في المنظمة تقنیـة محـددة لتنفیـذها تـرتبط بهـا وتنبثـق عـن طبیعـة تصـمیمها والغـرض 
  :منها، ومهما اختلفت التقنیة إلا أنها تشتمل بصورة عامة على ما یأتي

ویعبـر عنهـا بالتقنیـة المنظـورة  الـخ.... وهي المعدات و المكـائن والآلات والأجهـزة : الوسائل الآلیة
  .أو الملموسة

وهـــي عبـــارة عـــن إجـــراءات العمـــل، وخطـــوات الأداء والإجـــراءات المهنیـــة : الأســـالیب وطـــرق الأداء
 .الخ ویعبر عنها بالتقنیة غیر المنظورة أو غیر الملموسة... وأسالیب التنفیذ 

  :نصرین أو مكونین أساسیین هماومن هذا المنطلق فإن التقنیة في جمیع المنظمات تنطوي على ع

  
  :نیة الآلةتق: الأول

ـــــوفیر وســـــائل الإنتـــــاج، والأداء الأساســـــیة، والمســـــاعدة كالكمـــــائن، والآلات،  والتـــــي تخـــــتص بت
  .والمعدات والأجهزة المختلفة

  :تقنیة العمل: الثاني
ـــ ة مـــنهم وتخـــتص بتـــوفیر أســـالیب الأداء، والإنتـــاج اللازمـــة، لقیـــام العـــاملین بالأعمـــال المطلوب

جراءات العمل والأداء والتنفیذ ٕ   .)1(بالشكل الصحیح كأسالیب وا
ولأغراض فهـم التحلیـل التـي قدمـه كـوتر یمكـن النظـر إلـى التقنیـة المسـتخدمة فـي المنظمـة مـن 

  :خلال ثلاثة مستویات
  :مستوى المنظمة ككل: الأول

عتمــــدة علــــى صــــعید وهــــي تقنیــــة الوســــائل، والأســــالیب الرئیســــة، والأساســــیة المســــتخدمة، والم
عملیــات الأداء، والــذي یتجــدد بموجبهــا الأســالیب، والإجــراءات العامــة والــذي تــنظم عمــل المنظمــة 

بالمقارنــة بالمنظمــات الأخــرى والــذي  المنظمــةبصــورة عامــة، والــذي تحــدد بالتــالي شــكل، وطبیعــة 
  .أطلق علیها كوتر التقنیة الأساسیة
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  :مستوى مجموعات العمل: الثاني
جـراءات العمـل وهي تقنیـ ٕ ات الوسـائل والأسـالیب الفرعیـة المهنیـة، والفنیـة التـي تحـدد أسـالیب، وا

للمجموعـات المتخصصـة فــي المنظمـة كالتقنیــات التـي یســتخدمها العـاملون فــي إدارة الإنتـاج والتــي 
تمیزهم عن زملائهم فـي إدارة التسـویق أو كتلـك التـي یسـتخدمها العـاملون فـي قسـم الأرشـیف والتـي 

  .هم عن زملائهم في قسم الطباعة والتصویرتمیز 
  :مستوى الفرد: الثالث

وهــي تقنیــات الوســائل، والأســالیب الفردیــة التــي یســتخدمها الأفــراد، لأداء أعمــالهم وقــف المهــام 
المحدد لهم، وتخصصاتهم في المنظمة وهي المتعلقـة بـالأداء الفـردي للأعمـال المطلوبـة كالتقنیـات 

  .أو المحاسبالتي یستخدمها المبرمج 
ــــد أن تعمــــل فــــي جــــو مــــن التنســــیق كونهــــا مترابطــــة،  ــــثلاث المــــذكورة لا ب ــــات ال إن هــــذه التقنی
ومتداخلـــة، فیمـــا بینهـــا إذ لا بـــد لهـــا أن تتكامـــل مـــع بعضـــها فـــي جـــزء مـــن عملهـــا، بغـــرض توحیـــد 
الإطــــار التنفیــــذي للأعمــــال، وبمعنــــى آخــــر أن التقنیــــة المســــتخدمة فــــي المنظمــــة لا بــــد ان تكــــون 

  .ابطة ومتكاملة مع بعضها باتجاه تحقیق أهدافهامتر 

  

  



 
 

37 
 

 :التحالف السائد - 7

ویشـیر إلــى  )1(ویمثـل العنصــر السـابع فــي نمـوذج تشــخیص وتحلیـل المنظمــة كنظـام دینــامیكي 
الخصائص الشخصیة للأعضاء المؤثرین والقیادیین في المنظمة الذین یتحكمـون فـي عملیـة صـنع 

یمــا بیــنهم، إضــافة إلــى الاســتراتیجیات التــي یتبعونهــا فــي ســبیل تحقیــق القـرار، والعلاقــات الداخلیــة ف
  .أهداف المنظمة التي یسعون إلیها

وفـــي كـــل المنظمـــات توجـــد ظـــاهرة القیـــادة ســـواء فـــي الجماعـــات الرســـمیة، أو الجماعـــات غیـــر 
مسـتوى إن دور القیـادة فـي تحقیـق الأداء علـى . الرسمیة فالقادة قد یكونوا مدیرین، أو غیـر مـدیرین

  .الأفراد والجماعات، و المنظمة ككل أمرا في غایة الأهمیة
وكمــا ذكـــر كـــوتر قـــد تتســع دائـــرة الأشـــخاص المـــؤثرین، لتشــمل عشـــرات الأشـــخاص، كمـــا هـــو 
الحـال فـي المنظمـات الكبیـرة وقــد تضـیق لتشـمل بضـعة أشـخاص یعــدون بالأصـابع كمـا هـو الحــال 

  .في المنظمات الصغیرة
ـــذین ویـــرى كـــوتر أنـــه لكـــي یم كـــن التعـــرف علـــى نوعیـــة، ومـــدى تـــأثیر مجموعـــة الأشـــخاص ال

یكونــون التحــالف الســائد فــي المنظمــة، فعلــى المــدیر أو المحلــل الإداري أن یســعى إلــى الحصــول 
على إجابات واضحة، ومحددة حول العدید من الأسـئلة التـي یحتـاج إلیهـا فیمـا یتعلـق بالخصـائص 

تحقیقهـا، والاسـتراتیجیات، والأسـالیب التـي یسـتخدمونها  الشخصیة لهم، والأهداف التي یسعون إلى
  . في هذه الغایة

                                                             
 العامـة، جامعـة تطـویر الإدارة مركـز الثالثـة، المطهر،المحاضـرة محمـد یحیـى الأكـوع، محسـن خالـد.  د ) 1(

  .م 2007صنعاء، 
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  المبحث الثاني

  في بعض الدول العربیة تالتجارب والممارسا 

، على  بعض الدول العربیة التي تتماثل في ظروفها وسیاساتها تاقتصرت التجارب والممارسا
  .ومن تلك الدول مصر والأردن

  :العامة على المبیعات الضریبة تجربة مصر في) 1

تعد الضریبة العامة على المبیعات من أهم الضرائب على الإنفاق فـي مصـر، علـى الـرغم مـن 
وهـي بـالطبع أحـدث صـور الضـرائب السـلعیة والتـي لهـا تـاریخ . حداثة إدخالها فـي النظـام الضـریبي

م 1991التســــعینات قامــــت مصــــر بتطبیــــق ضــــریبة المبیعــــات عــــام فمنــــذ بدایــــة . بعیــــد فــــي مصــــر
الســـلع لیشـــمل ثـــم اتســـع نطاقهـــا تـــدریجیاً  ،والخیـــوط القطنیـــة ،فرضـــت الضـــریبة علـــى المنســـوجاتو 

ولكـن یشـترط  ،)كانـت تسـمى ضـرائب الإنتـاج(المستوردة أسوة بفرضـها علـى السـلع المنتجـة محلیـــاً 
مـــن قیمـــة الســـلع المســـتوردة، وفـــي حـــدود ضـــرائب الإنتـــاج علـــى الســـلع المحلیـــة % 2ألا تزیـــد عـــن 

القـانون بالمماثلة بالنسبة للمشروبات والمأكولات والأدوات المعماریـة، واسـتمر تطـور هـذه الضـرائب 
قواعــد و وهـــو القــانون الـذي ضــم مختلـف أنـواع هــذه الضـرائب السـلعیة  )م1981(لسـنة ) 123(رقـم 

ة ، بلـغ عـدد السـلع الخاضـعم1982تحصیلها، وبعد إدخال بعض التعدیلات على هذا القانون عام 
  : أربع مجموعات رئیسـة على النحو التاليتضمنتها سلعـة على سبیل الحصر، ) 124(للضریبة 

، ســـلع كمالیـــهالمـــواد الغذائیـــة والمشـــروبات غیـــر الكحولیـــة، ســـلع متنوعـــة غیـــر غذائیـــة، ســـلع 
  .)1(إنتاجیة ووسیطة 

  :الآتیةوتتكون العناصر الخاضعة للضریبة من الإیرادات 
أي ) بصورة اعتیادیة أو عرضیة، بصـفة رئیسـة أو تبعیـة(الذین یمارسون المنتجین الصناعیین   - أ 

  .عملیات تصنیعیة ویدخل في ذلك الأسر المنتجة المسجلة بوزارة الشؤون الاجتماعیة

                                                             
، 1996قسم المإلیـه العامـة، كلیـة التجـارة، جامعـة الإسـكندریة  ،"البناء الضریبي"عبد العزیز السوداني، . د ) 1(
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أو أداء الخــدمات الخاضــعة للضــریبة علــى  ،وهــم الــذین یقومــون بتوریــد: الخــدمات يمــورد  - ب 
ـــــغ أو تجـــــاوز قیمـــــة مبیعـــــاتهم  ـــــى بل مـــــن الســـــلع الصـــــناعیة المنتجـــــة محلیـــــاً المبیعـــــات مت

ألــف جنیــه خــلال الاثنــي عشــر شــهراً الســابقة ) 54) (الخاضــعة أو المعفــاة مــن الضــریبة(
  .على تاریخ العمل بالقانون

أو الخـدمات مـن الخـارج بغـرض الاتجـار  ،وهم الذین یقومـون باسـتیراد السـلع: المستوردون  -ج 
والتــــي طبقــــت بــــدءاً مــــن  ،تــــه الأولــــىمرحلوهــــم الــــذین تطبــــق علــــیهم الضــــریبة فــــي  ،فیهــــا

 .م1992

  .وقد ألزم القانون الضریبي المكلفین بالتسجیل ومسك الدفاتر وتقدیم الإقرار
  :أما السمات الممیزة للضریبة العامة على المبیعات فهي كالتالي

هـا علــى المسـتهلك النهــائي، ؤ یقــع عب: الضـریبة العامــة علـى المبیعــات ضـریبة غیــر مباشـرة  -أ 
  .أو التاجر ،أو المستورد ،المكلف بسدادها هو المنتجن كان او 

تفــــرض بصــــورة نوعیــــة علــــى الســــلع التــــي تحقــــق حصــــیلة كبیــــرة : ضــــریبة نوعیــــة وقیمیــــة  - ب 
والشـــاي، مـــن الســـلع شـــائعة الاســـتعمال، والتـــي  ،والمیـــاه الغازیـــة ،ائرجكالمشـــروبات والســـ

قیمیــة علــى فــي ظــل ضــرائب الاســتهلاك، وضــرائب  عالیــهكانــت تحقــق حصــیلة ضــریبیة 
علـى السـلع الضـروریة % 5السلع الأخرى تتراوح أسعارها بین الصفر على الصادرات إلى 

خلیــة أمــا الخــدمات فتتــراوح أســعارها اعلــى الســـلع التــي تــزداد علیهــا المرونــة الد% 25إلــى 
  %.10إلى % 5بین 

ص الأصـل فـي السـلع أنهـا جمیعهـا خاضـعة للضـریبة إلا مـا یـن: ضریبة عامة علـى السـلع  -ج 
حیـــث تتســـع  ،إیـــرادي أساســـاً فالهـــدف مـــن هـــذه الضـــرائب ، ولهـــذا اســـتثنائهاالقـــانون علـــى 

لقاعــدة هــذه الضــریبة بصــورة یمكــن للحكومــة مــن المســاهمة فــي ســد عجــز الموازنــة العامــة 
  .بصورة غیر تضخمیة

ــــــة  - د  ــــــى الأشــــــخاص الــــــذین : ضــــــریبة عینی تســــــري علــــــى الســــــلع والخــــــدمات دون النظــــــر إل
ن كانت ٕ هناك بعض الإعفـاءات، والسـعر المـنخفض للسـلع الضـروریة التـي  یستهلكونها، وا

  .الدخول المحدودة أصحابیستهلكها 
وســـــتظهر هــــذه الخاصــــیة بصــــورة واضــــحة عنــــد تطبیــــق : ضــــریبة علــــى القیمــــة المضــــافة  - ه 

  .المراحل الثانیة والثالثة من هذه الضریبة
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  مة المضافةابرز ملامح التجربة المصریة في تطبیق ضریبة القی)   2( جدول 
  الشرح/ التوصیف   بیان

أحل المشرع المصري الضریبة العـامة على المبیعات محل الضریبة علـى الاسـتهلاك حیـث تـنص المـادة   النشأة
یلغـــى القـــانون رقـــم  ) ((م1991لســـنة ) 11(قـــانون (الثانیـــة مـــن قـــانون الضـــریبة العامـــة علـــى المبیعـــات 

یســـتبدل بعبـــارة "، وفـــي المـــادة الثالثـــة "لـــى الاســـتهلاكم بإصـــدار قـــانون الضـــریبة ع1981لســـنة ) 123(
، أینمـــا وردت فـــي القـــوانین والقـــرارات واللـــوائح المعمولـــة بهـــا عبـــارة "مصـــلحة الضـــرائب علـــى الاســـتهلاك

  .))مصلحة الضرائب على المبیعات"
عامــة علــى تحقیــق الفعالیــة مــن خــلال زیـــادة حصــیلة الضــرائب فــي مصــر، حیــث وصــلت حصــیلة الضــریبة ال  الهدف 

من إجمالي الحصیلة %) 27.6(ملیار جنیه، أي بنسبة ) 8.1(م إلى نحو )1994- 1993(المبیعات في سـنة 
ملیــار جنیــه أي بنســبة ) 16.5(وصــلت حصــیلة ضــریبة المبیعــات إلــى نحــو ) م1999(الضــریبیة، وفــي ســنة 

  .من إجمالي الحصیلة الضریبیة%) 31.75(
ابــــــــــــــــــــرز الخطــــــــــــــــــــوات 
 والإجـــــــراءات التــــــــي تــــــــم

  اتخاذها

  :م على ثلاث مراحل1991لسنة ) 11(تم تطبیق القانون رقم 
بتحصــیل الضــریبة وتوریــدها ویكلــف فیهــا المنــتج الصــناعي، والمسـتورد ومــؤدي الخدمــة : المرحلـة الأولــى

  .للمصلحة
ـــة الثانیـــة  ویكلـــف فیهـــا المنـــتج الصـــناعي، والمســـتورد، ومـــؤدي الخدمـــة، وكـــذلك تـــاجر الجملـــة : المرحل

  .الضریبة وتوریدها للمصلحةبتحصیل 
الجملـة وكـذلك تـاجر  1ویكلف فیها المنتج الصناعي، والمستورد، ومؤدى الخدمـة وتـاجر: المرحلة الثالثة 

  .تاجر التجزئة بتحصیل الضریبة وتوریدها للمصلحة
ابــــــرز ممیــــــزات التجربــــــة 

  المصریة
  . او بیعها داخلیاً  حیث تفرض الضریبة على السلعة حال دخولها البلاد، أنها ضریبة إقلیمیة 

  .إنها ضریبة  نسبیة ونوعیة معاً 
  .إنها ضریبة غیر مباشرة نظرا لإمكانیة نقل العبء الضریبي من مكلف إلى المستهلك النهائي

 . إنها ضریبة تتمیز بالسهولة والبساطة
  .إنها ضریبة ایرادیة وهدفها الأول والوحید هو الحصول على موارد للدولة

ــــــــــــــــرز المكونــــــــــــــــات   /اب
الممارســــات التــــي یمكــــن 
  الاستفادة منها في الیمن

یمكــن الاســتفادة مــن التجربــة المصــریة مــن خــلال القیــام بتطبیــق قــانون الضــریبة العامــة علــى المبیعــات 
م، بعـــد إدخــال التعـــدیلات القانونیــة علـــى المطعــون علیهـــا أمــام الـــدائرة 2005لســنة ) 42(المعــدل بـــرقم 

  :الدستوریة على ثلاث مراحل
لـــة الأولـــى یـتــم تطبیقهـــا علـــى المنتجـــین المحلیـــین وعملیـــة الاســـتیراد، ومـــؤدي الخدمـــة، وتكلـــیفهم المرح

  .بتحصیل الضریبة، وتوریدها إلى مصلحة الضرائب 
ـــة الثانیـــة  ویكلـــف فیهـــا المنـــتج الصـــناعي والمســـتورد ومـــؤدي الخدمـــة وتـــاجر الجملـــة بتحصـــیل : المرحل

  .الضریبة وتوریدها للمصلحة
ویكلــف فیهــا المنــتج الصــناعي والمســتورد ومــؤدى الخدمــة وتــاجر الجملــة وكــذلك تــاجر : ثــة المرحلــة الثال

  .التجزئة بتحصیل الضریبة وتوریدها للمصلحة 

                                                             
 .28، ص 1998الإسكندریة، ، ، الدار الجامعیة"النظم الضریبیة"،یونس أحمد البطریق ..د ) 1(
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  :المضافة القیمة ضریبة تطبیق في الأردن تجربة )2

  الفعالیة التنظیمیة في ضریبة القیمة المضافة بالأردن 

المـالي الشـامل،  حضمن حزمـة مـن بـرامج الاصـطلاجاءت ضریبة القیمة المضافة في الأردن 
التسـعینیات مـن القـرن العشـرین، شـملت البـدء فـي تخفـیض الرسـوم  لالـذي دشـنته الحكومـة فـي أوائـ

لغــاء بعــض الضــرائب القائمــة مثــل  ٕ الجمركیــة تــدریجیا اســتجابة لاتفاقیــة التجــارة الحــرة مــع بلادهــا، وا
عــادة هیكلــه ضــرائب أخــرى ٕ ورســوم الموكــوس، وضــریبة .مثــل ضــریبة الــدخل ضــریبة الاســتهلاك، وا

ي لإیـراد القیمة المضافة هي إحدى الضرائب غیر المباشرة التي یعول علیها كمصـدر ثابـت ومتنـام
  .الخزینة العامة

م تحــت مســمى الضـریبة العامــة علــى 1994أدخلـت الأردن نظــام ضـریبة القیمــة المضــافة عـام 
بتطبیــق إذ قامــت مصــر ، المصــریة فــي هــذا المجــال ن التجربــةالمبیعــات، علــى أمــل أن تســتفید مــ

فأرســـلت وفـــداً إلـــى ، ن لـــلأردن آنـــذاك معرفـــة كافیـــة بـــذلكولـــم یكـــ، م1991ضـــریبة المبیعـــات عـــام 
مصر مكـث مـدة  أسـبوعین أطلـع خلالهـا علـى التجربـة المصـریة، ونقـل بعـض الخبـرات فـي مجـال 

هـرت هنـاك بعـض الثغـرات فـي القـانون وعنـد التطبیـق الفعلـي للضـریبة ظ.  تطبیق ضـریبة المبیعـات
  . )1(أدت إلى إدخال تعدیلات متكررة علیه

بعــد ذلــك قــررت الحكومــة الأردنیــة الاطــلاع علــى تجــارب دول أخــرى فــي هــذا المجــال فأرســلت فــي 
والاسـتفادة ، م وفداً آخر إلى المملكة المتحدة لمدة ثلاثة أشـهر للاطـلاع علـى تجربتهـا1995أواخر عام 

فــي صــیاغة مســودة  الاردنیــة ویر النظــام الضــریبي المحلــي، وعنــد العــودة باشــرت الحكومــةمنهــا فــي تطــ
وقد استمرت الصیاغة .  قانون ضریبي عصري یستند إلى المبادئ العالمیة لنظام ضریبة القیمة المضافة

نون م، وأصـبح نافـذاً فـي الأول مـن كـا2000قرابة الخمس سنوات، حیث أقر اخیراً هذا القانون في عـام 
ومــع اســتمر التعـدیل علــى هــذا القــانون لكــن . م2000لســنة ) 36(م وهــو القــانون رقـم  2001ثـاني لعــام 

م  لم ینفذ  حتـى 1994علماً بان القانون الإداري الأصلي الذي أقر في عام .  بوتیرة أقل حتى یومنا هذا
  . الآن إنما جرى التعدیل علیه فقط

                                                             
 .  . ة على الانترنتالمنتدى المصري للمحاسبین القانونین ، دراسة منشور    ) 1(
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فـي أن تطبـق الضـریبة علـى مرحلـة واحـدة أم علـى عـدة كانـت الأردن فـي البدایـة أمـام خیـارات 
مراحل لكنها رأت  أن یكون التطبیق على مرحلتین، حتى یـتم الانتقـال تـدریجیاً إلـى النظـام الجدیـد، 

المرحلــة الأولــى ضــمت .  لیـتم اســتیعابه مــن قبــل الفعالیــات الاقتصــادیة، والمــواطنین علــى حــد ســواء
أمـــا المرحلـــة الثانیـــة، .  الخـــدمات، واســـتمرت ســـتة ســـنوات المســـتورد، والصـــانع وبعضـــاً مـــن مـــؤدي

فامتــدت، لتشــمل جمیــع الحلقــات التجاریــة بــدءاً بالمســتورد وحتــى تــاجر التجزئــة، وبــدأت فــي الأول 
ذا مـا قورنـت بالتجربــة المصـریة واللبنانیـة علـى سـبیل المثـال نجــد . م2001مـن كـانون ثـاني لعـام  ٕ وا

ثلاثـة مراحـل ابتـدأت بالمسـتورد، ثـم تـاجر الجملـة ثـم تـاجر أن مصر طبقت ضریبة المبیعات علـى 
  . أما لبنان فطبقت ضریبة القیمة المضافة على جمیع المراحل منذ البدایة. التجزئة أخیراً 

لــــم تكــــن ضــــریبة المبیعــــات فــــي جوهرهــــا ضــــریبة جدیــــدة إنمــــا هــــي ضــــریبة إحلالیــــة اســــتمراراً 
ف كــان ینحصــر دائمــاً فــي طبیعــة وملامــح النظــام والاخــتلا.  للضــرائب غیــر المباشــرة التــي ســبقتها

م بقـــانون الجمـــارك 1962فقـــد بـــدأت الضـــرائب غیـــر المباشـــرة فـــي الأردن عـــام . الضـــریبي المطبـــق
لســنة ) 34(م، ثـم قــانون ضـریبة الاســتهلاك رقـم 1971تــلاه قـانون ضــریبة الإنتـاج عــام ، والمكـوس

  . یبة الاستهلاكم لتحل محل ضر 1994وجاءت ضریبة المبیعات عام . م1988

  أبرز ملامح التجربة الأردنیة في تطبیق ضریبة القیمة المضافة) 3(جدول 
  الشرح/ التوصیف   بیان

ــــى 1994أدخلــــت الأردن نظــــام ضــــریبة القیمــــة المضــــافة عــــام   النشأة م تحــــت مســــمى الضــــریبة العامــــة عل
  .المبیعات

لمباشـرة التـي یعـول علیهـا الأردن كمصـدر تطویر ضریبة القیمة المضافة وهي إحدى الضرائب غیر ا  الهدف 
إذ ترفــد ، ثابــت، ومتنــامي، لإیــراد الخزینــة، كــون ضــریبة القیمــة المضــافة فیهــا المصــدر الأول للإیــراد

  .الخزینة بأكثر من ثلث الإیرادات الإجمإلیه للدولة
ـــــــــــــــــرز الخطـــــــــــــــــوات  اب
والإجـــــراءات التـــــي تـــــم 

  اتخاذها

إذ قامت مصر بتطبیق ضریبة المبیعات ، المصریة في هذا المجال ارتأت في البدایة أن تستفید من التجربة 
  .م ولم یكن للأردن آنذاك معرفة كافیة بهذه الضریبة1991عام 

فأرسلت وفداً إلى مصر لمدة أسبوعین أطلع خلالها على تجربتها الضریبیة ونقل بعـض الخبـرات إلـى 
  . )1(الأردن في مجال تطبیق ضریبة المبیعات

الفعلــي للضــریبة ظهــرت هنــاك بعــض الثغــرات فــي القــانون أدت إلــى إدخــال تعــدیلات  وعنــد التطبیــق
  .متكررة علیه 

م وفـداً أخـر إلـى المملكـة المتحـدة لمـدة ثلاثـة شـهور؛ للاطـلاع علـى 1995بعد ذلك أرسلت في أواخر عام 
                                                             

 .المنتدى المصري للمحاسبین القانونین، دراسة منشورة على الانترنت )  1(
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  الشرح/ التوصیف   بیان
قرابة الخمس سنوات وقد استمرت الصیاغة .. تجربتها، والاستفادة منها في تطویر النظام الضریبي الأردني 

م وهو القانون رقم 2001م وأصبح نافذاً في الأول من كانون ثاني لعام 2000حتى أقر هذا القانون في عام 
  .م2000لسنة ) 36(

ابـــرز ممیـــزات التجربــــة 
  الاردنیة

كانت الأردن في البدایة أمام خیارات في أن تطبـق الضـریبة علـى مراحلـه واحـدة أم علـى عـدة مراحـل 
المرحلــة الأولــى ضــمت المســتورد والصــانع وبعضــاً مــن . أن یكــون التطبیــق علــى مــرحلتین فارتــأت 

أمـا المرحلـة الثانیـة فامتــدت لتشـمل جمیـع الحلقـات التجاریــة .  مـؤدي الخـدمات واسـتمرت سـت ســنوات
 .م2001بداء بالمستورد وحتى تاجر التجزئة وبدأ العمل به في الأول من كانون ثاني لعام 

% 68ملیـون دینـار، مـا یعـادل  3.257.414م بحـوالي 2009ادات الضریبیة فـي موازنـة وقدرت الإیر 
 . من الإیرادات المحلیة، وهي نسبة مرتفعة من حیث المبدأ

% 450كما یلاحظ إن نسبة نمو الإیرادات الضـریبیة خـلال الأعـوام الخمـس الماضـیة، تقـدر بحـوالي 
  .%350بینما الإیرادات غیر الضریبیة حوالي 

ـــــــــــــات ا / بـــــــــــــرز المكون
الممارســات التــي یمكــن 
الاســـــــتفادة منهـــــــا فـــــــي 

  الیمن

الضـــعف، وتحدیـــد بعـــض الثغـــرات للوصـــول إلـــى  نقـــاطیجـــب علینـــا عنـــد التطبیـــق الفعلـــي أن نحـــدد 
تشخیص المشكلة، أو المشاكل، ومن ثـم عمـل المعالجـات اللازمـة مـن خـلال الاسـتعأنه بالتجربـة فـي 

، وكـــذلك تجربــــة والاســـتفادة منهـــا فـــي تطــــویر النظـــام الضـــریبي،   المملكـــة الأردنیـــة الهاشـــمیة مــــثلاً
في تطبیق الضریبة العامة على المبیعـات وكـذالك تطـویر الضـرائب الأخـرى ، جمهوریة مصر العربیة

بالإضـافة إلـى الاسـتفادة مـن ، كون التجربتین المشـار إلیهمـا أظهرتـا نجاحـاً ویمكـن الاسـتفادة مـن همـا
حیح المــواد الدسـتوریة التــي كانـت مثــار خـلاف بــین المصـلحة، والمكلفــین الجوانـب التشـریعیة فــي تصـ

  .ممثلین في الغرف التجاریة والصناعیة 

  

  :م2009 -م2003یبین نمو الإیرادات المحلیة ) 4( جدول رقم 
ســــــبة نمــــــو ن

 الإیرادات

2009 

 مقدر
2008(1) 

 
 التصنیــــــف 2003 2004 2005 2006 2007

 الإیرادات المحلیة 1676 2147 2562 3164 3628 4374.6 4782.9 29%

 الضریبیة  الإیرادات 1083 1429 1766 2134 2472 2758.1 3257.4 3%

 الإیرادات غیر الضریبیة 592.3 718.4 796 1031 1156 1616.5 1525.5 2%

  وزارة المالیة: المصدر 

 (1)العقبة  ارض میناء إیرادات غیر متكررة والتي تشمل ملیون دینار  354.5  مبلغ ضمن  
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 - 2003یتضح من الجدول المبین أعلاه تسارع نمو الإیرادات الضریبیة خلال الأعوام ما بین 
الماضیة، وزیادة العبء الضریبي، فقد نمت الإیرادات الضریبیة بشكل ملموس إذ بلغت  2009

   . )1(مملیون دینار عا 3257.4ملیون دینار قفزت إلى ) 1083.3( مقارنة بـ

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

                                                             
الإدارة أصѧالة المبѧادئ، ووظѧائف المنشѧاة مѧع حداثѧة وتحѧدیات القѧرن الحѧادي " كمال  محمد المغربي،. د )  1(

  .560ص، م 2007،  "والعشرین
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  الثالث المبحث
  الدراسات السابقة 

 ، موضـــوع الضـــریبة العامـــة علـــى المبیعـــات، ومشـــاكل تطبیقهـــا الســـابقة الدراســـات تناولـــت
م، 2001لســــنة) 19(والمشــــاكل التشــــریعیة المتعلقــــة بقــــانون الضــــریبة العامــــة علــــى المبیعــــات رقــــم 

لنجــاح فــي تطبیقهــا علــى المبیعــات م، والتــي تحــول دون ا2005لســنة ) 42(والمعــدل بالقــانون رقــم
وتحتـــوي علـــى إحـــدى عشــــر مشـــكله، المشـــاكل المتعلقـــة بــــأداء الإدارة الضـــریبیة ومشـــاكل متعلقــــة 

، ومشــاكل تتعلــق بــإجراءات الحصــر الضــریبي ،ومشــاكل تتعلــق )المــوارد البشــریة(بــالأداء الــوظیفي 
ـــــق الضـــــ ـــــق بالجهـــــات ذات العلاقـــــة بتطبی ـــــالتهرب الضـــــریبي، ومشـــــاكل تتعل ریبة منهـــــا مصـــــلحة ب

ـــزي للرقابـــــة والمحاســـــبة، والهیئـــــة العامـــــة للاســـــتثمار، والغـــــرف التجاریـــــة  الجمـــــارك، الجهـــــاز المركــ
 .والصناعیة وهي التي تحول دون تطبیق الضریبة العامة على المبیعات

  .الجوانب تلك أهم )5( رقم الجدول ویوضح 
  .)1(طبیقها في الیمندراسة بعنوان الضریبة العامة على المبیعات ومشاكل ت - 1

  م 2010كلیة التجارة جامعة صنعاء  –حسن سعید الصبري / د   اسم الباحث
اتبــع الباحــث فــي الدراســة المــنهج الوصــفي التحلیلــي الــذي تنــاول كافــة المشــاكل التــي تقــف ســدا   المنهجیة

  .منیعاً أمام تطبیق الضریبة العامة على المبیعات وتحلیلها
لجمـــع البیانـــات ومنهـــا الدراســـة  ،تمـــد الباحـــث علـــى العدیـــد مـــن المصـــادر الأولیـــة والثانویـــةاع  أسلوب جمع البیانات

المیدانیـــة، وعـــرض نتـــائج المشـــاكل التشـــریعیة وتحلیهـــا، والمشـــاكل المتعلقـــة بـــالإدارة الضـــریبیة 
وتحلیلها، وعرض نتـائج المشـاكل المتعلقـة بالجهـات ذات العلاقـة بتطبیـق الضـریبة العامـة علـى 

   .ت وتحلیها، وعرض نتائج متعلقة بالمكلفین بأداء الضریبة وتحلیلهاالمبیعا
ـــــــــــــــــــاق  أوجـــــــــــــــــــه الاتف
والاخـــــــــــــــتلاف مـــــــــــــــع 

  الباحث

تعتبر الضریبة العامة على المبیعات الهم الشاغل لمصلحة الضرائب بصفة خاصـة وللحكومـة بصـفة 
م، والقـانون 2002 لسـنة) 36(م والمعدل بالقـانون رقـم 2001لسنة ) 19(عامة والصادرة بالقانون رقم 

م علـى 2005لسـنة )  42(م، والقـانون رقـم2004لسـنة ) 14(م، والقانون رقم  2003لسنة ) 42(رقم 
م، وحتى تاریخ إعداد هذا البحث لم یطبق القـانون بكافـة 18/7/2005أن یتم البدء بسریانه من تاریخ 

اتفـاق فـي كافـة الجوانـب التـي  مراحله بسبب المشاكل التي أشار إلیها الباحث في دراسته ویوجـد أوجـه
  .أشار إلیها في أطروحته

                                                             
، جامعـة دمشـق "تطبیـق قـانون الضـریبة العامـة علـى المبیعـاتالمشاكل التي تعیق  "حسن سعید الصبري،.د ) 1(

 .م  2010 " دراسة میدانیة"دكتوره في المحاسبة 
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  م 2010كلیة التجارة جامعة صنعاء  –حسن سعید الصبري / د   اسم الباحث
ابـــرز المواضـــیع التـــي 

  تم الاستفادة منها
جمیــع المواضــیع ذات أهمیــة كبیــرة كونهــا مرتبطــة بالمشــاكل التــي تقــف أمــام تطبیــق الضــریبة 
العامـة علـى المبیعـات، بالإضـافة إلـى تحـدیات تواجـه تطبیقهـا علـى مبیعـات التجـارة الالكترونیــة 

یث یواجه هذا التطبیق تحدیات كبیرة لم تطرق مـن قبـل القیـادات فـي مصـلحة الضـرائب حتـى ح
  .إعداد هذا البحث

ابـــــــــرز الاســـــــــتنتاجات 
والتوصـــــــــــــــــــــــیات ذات 

  العلاقة بالبحث

ابــرز النتــائج ان المشــاكل التشــریعیة المتعلقــة بقــانون الضــریبة العامــة علــى المبیعــات، قــد بلــغ 
ومـن ) 33(في حین ان الوسط الفرضي هـو ) 40,97(المشاكل  الوسط الحسابي الإجمالي لهذه

ومـن ابـرز التوصـیات ضـرورة تكثیـف جهــود الإدارة ، ابـرز المشـاكل عـدم مسـك دفـاتر وسـجلات
الضــریبیة بشــأن توعیــة المكلفــین بقــانون الضــریبة العامــة علــى المبیعــات، ضــرورة التــزام الإدارة 

  .المبیعات بكافة مراحله الضریبیة بتنفیذ قانون الضریبة العامة على

دراكــــا مــــن الباحــــث بأهمیــــة المشــــاكل التــــي تعیــــق تطبیــــق وتنفیــــذ الضــــریبة العامــــة علــــى : التقــــیم ٕ وا
المبیعــات فقــد قــام بعمــل خطــة تطویریــة یمكــن أن تســاعد مصــلحة الضــرائب  والادارات الضــریبیة 

  .لادمن تطویر أدائها مستقبلا وبما من شأنه تحقیق الأهداف التنمویة في الب

من جهة أخرى، فان عنوان هذا البحث قد انطبق مع محتویاته، وموضـوع الدراسـة محـدد وواضـح، 
ولا یوجــــد أي تنـــــاقض فــــي الحیثیـــــات والمعلومــــات التـــــي وردت فیــــه، كمـــــا أن الجــــداول والأشـــــكال 
والصور التي احتواها كافیة لدعم النتـائج التـي توصـل إلیهـا، وقـد عكسـت هـذه الدراسـة الواقـع الـذي 

  . تعیشه مصلحة الضرائب في الجمهوریة الیمنیة على أكمل وجه

دراســة نظریــة ) ووســائل معالجتهــا ، أثارهــا، أســبابها( ظــاهرة التهــرب الضــریبي دراســة بعنــوان  –2
ــــــة للحصــــــول علــــــى درجــــــة الماجســــــتیر فــــــي المحاســــــبة صــــــنعاء  ــــــي الجمهوریــــــة الیمنی ــــــة ف تطبیقی

  .)6(الموضح في الجدول .)1(م2008
  رحاب خالد عبدالعزیز نعمان الذبحاني  ةاسم الباحث
بین مــن أســالیب البحـــث اختــارت الباحثــة المــنهج الوصــفي التحلیلــي، والــذي یعتمــد علــى أســلو   المنهجیة

  .أسلوب الدراسة المیدانیة -2ظریة أسلوب الدراسة الن -1: العلمي وهما
إلـى الأدبیـات، والمراجـع العلمیـة والـدوریات وذلـك مـن خـلال الرجـوع : أسـلوب الدراسـة النظریـة   أسلوب جمع البیانات

      .  والدراسات السابقة المتاحة وذات الصلة بموضوع الدراسة
باســـتخدام الأســـالیب : جمعـــت تتمثـــل بالمعلومـــات المیدانیـــة التـــي: أســـلوب الدراســـة المیدانیـــة  

                                                             
 م2008".ظاهرة التهرب الضریبي" رحاب خالد عبد العزیز نعمان الذبحاني ، ) 1(
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  رحاب خالد عبدالعزیز نعمان الذبحاني  ةاسم الباحث
  :الآتیة

وتتضـمن ثلاثـة محـاور استمارة الاستبیان وهـي أداة الدراسـة الرئیسـة  –المقابلات الشخصیة  -
.  أســئلة حــول آثــار التهــرب الضــریبي: الثــاني .  أســئلة حــول أســباب التهــرب الضــریبي: الأول 

  .عد في التقلیل من التهرب الضریبيأسئلة حول العوامل التي تسا: والثالث 
ـــــــــــــــــــــاق  أوجـــــــــــــــــــــه الاتف
  والاختلاف مع الباحث

ة والحیویــة التـي تســتحق الدراســة أوجـه الاتفــاق  بــان التهـرب الضــریبي احــد الموضـوعات الهامــ
حیــــث أن التهــــرب ، والبحـــث العلمــــي الجــــاد لاعتبــــارات كثیــــرة اقتصــــادیة واجتماعیــــة وسیاســــیة

، الضـــریبي لـــیس إلا نتیجـــة للعدیـــد مـــن العوامـــل المتداخلـــة التـــي تتمثـــل بـــالتخلف الاقتصـــادي
مـــن طـــرف  وضـــعف الـــوعي الاجتمـــاعي، وعـــدم الامتثـــال، والالتـــزام الأخلاقـــي بـــدفع الضـــرائب

المكلفــین، لأســباب ومبــررات مختلفــة ممــا یــنجم عنــه جملــة مــن الآثــار الســلبیة علــى المجتمــع 
التهـــرب مشـــكله كمـــا انـــه لا یوجـــد اخـــتلاف مـــع الباحثـــة كـــون ،وبالتـــالي إضـــعاف دور الدولـــة 

  .المجتمع الیمني كله
ـــــي  ابـــــرز المواضـــــیع الت

  تم الاستفادة منها
ــــة الاجتماعیــــة  عــــدم: آثــــار التهــــرب الضــــریبي مــــا یلــــي  ــــادة نمــــو معــــدلات  –تحقــــق العدال زی

ضـعف –تـدني مسـتوى الخـدمات التـي تقـدمها الدولـة للمجتمـع  –الاقتراض والدین العـام للدولـة 
فقــدان الدولــة لجــزء مــن إیــرادات كــان ســیخدمها فــي تغطیــة ، قــدرة الدولــة علــى القیــام بواجباتهــا

التضــخم بإصــدار أوراق نقدیــة تغطــي زیــادة معــدل  -العجــز، ورفــع مســتوى النمــو الاقتصــادي
شــعور المكلفــین الملتــزمین بــالظلم ممــا قــد  –العجــز فــي الموازنــة العامــة للدولــة نتیجــة التهــرب 

زیــادة الفجــوة بــین  –یــدفعهم إلــى عــدم التمســك بالتزامــاتهم ممــا یوســع حجــم التهــرب الضــریبي 
  . د القائمالمكلفین، والإدارة الضریبیة وانعدام الثقة بینهم نتیجة الفسا

ابـــــــــــرز الاســـــــــــتنتاجات 
والتوصـــــــــــــــــــــــــــیات ذات 

  العلاقة بالبحث

تخلف واقع الإدارة العامة للضرائب، وقصور واضح في المهام، والأنشـطة الإداریـة والمحاسـبیة 
افـة والفنیة والرقابیة التـي تضـطلع بهـا أجهـزة الإدارة الضـریبیة علـى مسـتوى الوحـدة التنفیذیـة وك

  .ظاتالمكاتب العامة في المحاف
  .ة یشكل أهم أسباب التهرب الضریبيضعف العلاقة بین المكلف والإدارة الضریبی

إصلاح التشریع الضـریبي عـن طریـق وضـع الصـیاغة القانونیـة السـلیمة، بعـد اسـتبعاد الأحكـام 
التــي قــد تكــون متعســفة ویستحســن فــي هــذا المجــال أن یشــترك الفقــه القــانوني والمحاســبي مــع 

مـــالي فـــي إقامـــة هــــذه النصـــوص التشـــریعیة للعمـــل علـــى ســـد الثغــــرات، الفقـــه الاقتصـــادي وال
  .سم الخلافات الفقهیة عند التطبیقوتصحیح الاختلالات وح

  :أهم النتائج التي توصلت إلیها الباحثة هي ما یلي
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ـــام بالعدالــــة الضــــریبیة فــــي المقــــام الأول بحیــــث تــــتم المســــاهمة فــــي دفـــــع  - 1 ضــــرورة الاهتمـ
الحقیقیـــة، والتكلفیـــة للمكلفـــین، وذلـــك بتتبـــع مراجعـــة أســـعار  الضـــرائب مـــن خـــلال المقـــدرة
 .الضرائب وحدود الإعفاءات

ضــرورة  تطبیــق القــوانین الضــریبیة مــن خــلال إشــراك القطــاع الخــاص ومنظمــة المجتمــع  - 2
المــدني وفــي مقدمــة ذلــك وزارة المالیــة ومصــلحة الضــرائب فــي كافــة القــوانین والتشــریعات 

شـــراك الغـــرف الضـــریبیة مـــن خـــلال بنـــاء جســـو  ٕ ر الثقـــة بـــین الإدارة الضـــریبیة، والمكلـــف وا
خطــار التهــرب  ٕ التجاریــة، والمجــالس المحلیــة فــي ســبیل التوعیــة بأهمیــة الضــریبة للدولــة، وا

 .)1(الضریبي

نظراَ للزیادة الشدیدة في نسبة التهرب فإن الأمر یحتاج إلـى إعاـدة النظـر فـي أجهـزة مكافحـة التهـرب  - 3
 .دریبهم على أعلى ما وصلت إلیه الأجهزة المماثلة في العالموالتحریات، بحیث یتم ت

ً مــن  - 4 وتتمیـز هـذه الدراسـة كونهـا تتطــرق إلـى موضـوع التهـرب الضــریبي بشـكل موسـع سـواء
حیــث تحلیــل بعــض أســبابها وآثارهــا العامــة، كمــا تتطــرق إلــى المشــاكل التــي تعیــق تطبیــق 

یعیة، ومشـــاكل متعلقـــة بـــالإدارة قـــانون الضـــریبة العامـــة علـــى المبیعـــات منهـــا مشـــاكل تشـــر 
الضـــــریبیة ومشـــــاكل متعلقـــــة بالجهـــــات ذات العلاقـــــة وأخـــــرى متعلقـــــة بـــــالمكلفین المعنیـــــین 

 .بتطبیق القانون

  
  
  
  
  
 

                                                             

یـر منشـورة، كلیـة ، رسـالة ماجسـتیر، غظاهرة التهرب الضریبي" ،) م2008(الذ بحاني، رحاب خالد عبد العزیـز  ) 1(
  . العلوم المالیة والمصرفیة، الأكادیمیة العربیة للعلوم المالیة والمصرفیة، صنعاء
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  .)1(تأثیر النظام الضریبي على حصیلة الایرادات الضریبیة: بعنواندراسة  - 3

التـي تـدار  رادات الضـریبیةتـأثیر النظـام الضـریبي علـى حصـیلة الایـإلى معرفة   دراسةهذا ال سعت
لعوائــد الخزانــة ســبة نلجمهوریــة الیمنیــة والتــي تشــكل أهمیــة قصــوى بالمصــلحة الضــرائب فــي ابهــا 

العامة للدولة، والى أي مدى تتحقق الأهداف المطلوبـة فـي إدارتهـا مـن خـلال دراسـة وتحلیـل حجـم 
ف إلـى إتبـاع فـي وضـع النظـام الطاقة الضریبیة وما تأثیرها على حصیلة الإیرادات الضـریبیة وتهـد

والمعــدلات الضــریبیة مــن اجــل الوصــول الــى اكبــر حصــیلة ضــریبیة بأقــل الأضــرار الممكنــة، وقــد 
اســتعان الباحــث فــي تقیــیم الإیــرادات الضــریبیة لمصــلحة الضــرائب الیمنیــة مــن خــلال قیــاس الطاقــة 

لدراســـة القیاســـیة للطاقـــة الضـــریبیة فـــي الاقتصـــاد الیمنـــي للفتـــرة محـــل الدراســـة تـــم الاعتمـــاد علـــى ا
مصـــطفى حســــین المتوكـــل والتــــي تعتمــــد علـــى متوســــط دخـــل الفــــرد ودرجــــة / الضـــریبیة للباحــــث د
وتوصـلت تلـك الدراسـة إلـى ) نسـبة قیمـة الـواردات إلـى النـاتج القـوي الإجمـالي(الانفتاح الإقتصـادي 

  :نموذج المعادلة الخطیة الآتیة

T/Y= 0.03589+0.4089703 i/Y +0.0000426 YP  

=Y/P  نسبة الإیرادات الضریبیة إلى الناتج القومي الإجمالي.  

=YP           متوسط الدخل السنوي للفرد.  

=I/P          نسبة الواردات إلى الناتج القومي الإجمالي.  

وقدم هذا البحث تحلیلا لبیانات تـم جمعهـا مـن مصـادر مختلفـة كالتقـاریر والإحصـاءات الحكومیـة، 
ء المقابلات مع عینة طبقیة لمجتمع البحث قـام الباحـث باختیارهـا بشـكل جیـد وبمـا ومن خلال إجرا

م، وتوصــلت 2011یغطــي كافــة الجوانــب المتعلقــة بموضــوع البحــث، وقــد نفــذت الدراســة فــي العــام 
الدراسة إلى الأسباب التي تحد من تحقیق الأهداف التي أنشئت من اجلهـا، وقـد قـام الباحـث بعمـل 

                                                             
مصلحة دراسة حالة  ،تأثیر النظام الضریبي على حصیلة الإیرادات الضریبیة"، محمد سیف حمود المخلافي  )(1

 مركز تطویر الإدارة العامة، ،غیر منشور ،بحث تكمیلي لمتطلبات درجة الماجستیر التنفیذي، الضرائب
  .م2011جامعة صنعاء، ابریل 
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صــلحة الضــرائب وفــق أفضــل التجــارب والممارســات الناجحــة وبمــا یســاعد علــى خطــة تطویریــة لم
   .تحقیق أهداف التنمیة في الجمهوریة الیمنیة

والحصѧѧیلة الضѧѧریبیة خѧѧلال  یوضــح معــدل الطاقــة الضــریبیة المقــدرة) 7(الجــدول رقــم 
  .الفترة محل الدارسة

  والفاقد الضریبيیبین معدل الطاقة الضریبیة والحصیلة الضریبیة ) 7(جدول رقم 

النــــــــاتج المحلــــــــي   السنوات
ملیــون (الإجمــالي 

  )*ریال

معدل الطاقة 
الضریبیة 

  %المتاحة

مبلغ الضریبة وفقاً للطاقة 
  الضریبیة المتاحة

  )*ملیون ریال(

المحصل الفعلي 
  )**ملیون ریال(

العبء 
  %الضریبي

حجم الفاقد 
الضریبي 

  )ملیون ریال(

نسبة الفاقد 
  %الضریبي

2005  3.646.557  18.27  667.320  215.735  5.9  451.585  67.7  
2006  4.495.179  19.21  863.074  266.050  5.9  597.024  69.2  
2007  5.144.564  20.9  1.075.214  315.414  6.1  759.800  70.7  
2008  6.203.046  22.2  1.377.076  371.434  6  1.005642  73.0  
2009  6.069.598  20.0  1.213.920  409.552  6.7  804.368  66.3  

  -  804.368  -  1.578.185  5.169.604  -  25.558.944  الإجمالي
 ســـــــــــــــــــــــــطالمتو 

  السنوي
5.111.789  20.1  1.039.321  315.637  6.12  3.618.419  69.4  

  ).م2010-2006وزارة المالیة من (المصدر) ** م 2010 -م2006الاحصاء، : (المصدر
  

  :من الجول السابق یتضح التالي
%) 20.1(ریبیة للإقتصـاد الیمنـي خـلال فتـرة الدراسـة بلغ المتوسط السـنوي للطاقـة الضـ .1

بینمــــا %) 22.2(مـــن النـــاتج القـــومي الإجمــــالي، وبلـــغ أعلـــى معــــدل للطاقـــة الضـــریبیة 
توزعـــت بقیـــة المعـــدلات بـــین هـــاتین القیمتـــین، ووفقـــاً لتلـــك المعـــدلات قـــدرت الضـــرائب 

بمتوســــط ملیــــون ریال ) 5.196الممكــــن تحصــــیلها مــــن دافعــــي الضــــرائب إجمــــالي مبلــــغ 
 .ملیون ریال) 1.039(سنوي قدره 

) 315.6(ملیـون ریال بمتوسـط سـنوي ) 1.578(بلغ إجمالي الحصیلة الضـریبیة الفعلیـة  .2
مـن إجمـالي %) 30.6(من الناتج المحلي الإجمالي بنسـبة %) 6.12(ملیار ریال بنسبة 

 .الطاقة الضریبیة المقدرة
) 723.7(ار ریال بمتوســـط ســـنوي ملیـــ) 3.618.4(قـــدر إجمـــالي الفاقـــد الضـــریبي مبلـــغ  .3

 .من إجمالي الطاقة الضریبیة المقدرة%) 69.4(ملیار ریال بنسبة 
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  :من التحلیل السابق یتضح

قــدرت معــدلات الطاقــة الضــریبیة للاقتصــاد الیمنــي الممكــن تحصــیلها مــن دافعــي الضــرائب 
بینمـــا %) 20.1(بة دون أن یترتــب علیهــا أضـــرار بالحیــاة الاقتصـــادیة والسیاســیة والاجتماعیـــة نســ

وهـو مـا یشـیر إلـى عـدم %) 13.98(بفاقـد ضـریبي قـدر بــ%) 6.12(بلغت الحصیلة الفعلیة نسبة 
  .استغلال كامل الطاقة الضریبیة المقدرة وهو ما یؤثر على تدني حصیلة الإیرادات الضریبیة

  .یوضح عملیة التقییم لهذه الدراسة ومدى الاستفادة منها) 8(والجدول رقم  

  )8( ول رقم الجد
  تقییم بحث محمد سیف حمود المخلافي 

  .تأثیر النظام الضریبي على حصیلة الایرادات الضریبیة  عنوان البحث
  محمد سیف حمود المخلافي  اسم الباحث

  التقییم العام للبحث
  )متدنیة/ متوسطة/ عالیة(معاییر التقییم ودرجة توفرها   

/ الوضوح  مكونات البحث
  الدقة

  الكفایة
  

  الكفاءة
  

  الواقعیة
  

  الفعالیة
  

  الإضافة النوعیة

  عالیة  عالیة   عالیة   عالیة   عالیة  عالیة  المقدمة
  عالیة  عالیة   عالیة   عالیة   عالیة   عالیة   الأهمیة / الأهداف/ الأسئلة

  عالیة  عالیة   عالیة   عالیة   عالیة   عالیة   المنهجیة
  عالیة  عالیة   عالیة   عالیة   یة عال  عالیة   المتغیرات/ التعریفات الإجرائیة

  عالیة  عالیة  عالیة   عالیة   عالیة   عالیة  الإطار النظري
  عالیة   عالیة   عالیة   عالیة   علیة   عالیة   مكونات التحلیل والتشخیص

  عالیة  عالیة   عالیة   عالیة   عالیة   عالیة   خطة التطویر/ التوصیات/ الاستنتاجات
  مدى الاستفادة من البحث

ــاق والاخــتلاف مــع البحــث أبــر  ز أوجــه الاتف
  الحالي

  یتفق هذا البحث مع البحث الحالي الـذي نحـن یصـدده مـن ناحیـة إن
كلیهما یدرس تأثیر الإیرادات الضـریبیة والاخـتلال التـي تعـاني منهـا، 

  .ومن ناحیة أخرى فانه تم استخدم نفس المنهجیة للدراسة 
ن بصـــدده فـــي ویختلـــف هـــذا البحـــث عـــن البحـــث الحـــالي الـــذي نحـــ

المنظمة التي تم قیاس الفعالیة التنظیمیة لها، فهذا البحـث یقـیس لا 
یتبع منهجیة كوتر لتطـویر الفعالیـة التنظیمیـة فـي مصـلحة الضـرائب  
كحالة دراسیة له، أما البحث الـذي نحـن بصـدده فهـو یقـیس الفعالیـة 
التنظیمیـة لمصـلحة الضـرائب الیمنیـة وقـد اخـذ دیـوان عـام المصــلحة 

  .حالة دراسةك
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  )8( ول رقم الجد
  تقییم بحث محمد سیف حمود المخلافي 

أبرز المكونات التي تـم الاسـتفادة منهـا فـي 
  البحث الحالي

تــم الاســتفادة مــن المنهجیــة المتبعــة فــي تحلیــل الطاقــة الضــریبة وتحدیــد 
ومـن الكیفیـة التـي تـم بواسـطتها تحلیـل مختلـف عناصـر ، الفاقد الضریبي

تلـك معدلات الطاقة الضریبیة، والحصیلة الضریبیة، والفاقد الضریبي، في 
  .الجهة

ســنحاول فــي هــذا البحــث التحقــق مــن مــدى قــدرة مصــلحة الضــرائب علــى   الإضافة النوعیة للبحث الحالي
  .تحقیق أهدافها من خلال قیاس فعالیتها التنظیمیة

مســتعینا بالــدلیل الإجرائــي لإعــداد بحــث التخــرج فــي موضــوع تطــویر ، إعــداد الباحــث مــن واقــع تقییمــه للبحــث: المصــدر
التنظیمیـــة والـــذي أعـــده الأســـتاذ الـــدكتور خالـــد محســـن الاكـــوع، مـــدیر مركـــز تطـــویر الإدارة العامـــة، جامعـــة الفعالیـــة 

  .11صنعاء،ص
  

مـام والدراسـة البحثیـة، وقـد وفـق فـي تحدیـد زمـن وضع الباحث عنوان لمشكلة جـدیرة بالإهت: التقییم
ب الضـــریبیة فـــي الدراســـة حیـــث عملـــت فـــي وقـــت تعـــاني منهـــا مصـــلحة الضـــرائب  ومعظـــم المكاتـــ

التنظیمیــة وتحــد مــن  الجمهوریــة الیمنیــة مــن الكثیــر مــن المشــاكل الإداریــة التــي تــؤثر فــي فعالیتهــا
مقــدرتها علــى تحقیــق الأهــداف التــي تنشــدها، كمــا وفــق الباحــث أیضــا فــي اختیــار المــنهج التحلیلــي 

ببنـــاء الجانـــب  لكونـــة یقـــوم علـــى اســـاس منهجـــي مـــنظم لجمـــع وتحلیـــل البیانـــات الثانویـــة المتعلقـــة
النظري للبحث، كما اعتمـد علـى المـنهج الوصـفي التحلیلـي الـذي یعتمـد علـى دراسـة الظـاهرة محـل 
البحث ومعرفة خصائصها والعوامل التي تتسبب فـي وجودهـا ومـن ثـم تفسـیرها واسـتخلاص النتـائج 

  .كون هذا النموذج من أفضل النماذج المستخدمة في تشخیص المنظمات، المتعلقة بها

دراكـــا مـــن الباحـــث بأهمیـــة الإیـــرادات الضـــریبیة فقـــد قـــام بعمـــل خطـــة تطویریـــة یمكـــن أن تســـاعد  ٕ وا
الحكومــة الیمنیــة ومصــلحة الضــرائب مــن تطــویر أدائهــا مســتقبلا وبمــا مــن شــأنه تحقیــق الأهــداف 

  .التنمویة في البلاد

حـدد وواضـح، من جهة أخرى، فان عنوان هذا البحث قد انطبق مع محتویاته، وموضـوع الدراسـة م
ولا یوجــــد أي تنـــــاقض فــــي الحیثیـــــات والمعلومــــات التـــــي وردت فیــــه، كمـــــا أن الجــــداول والأشـــــكال 
والصور التي احتواها كافیة لدعم النتـائج التـي توصـل إلیهـا، وقـد عكسـت هـذه الدراسـة الواقـع الـذي 

  . تعیشه مصلحة الضرائب في الجمهوریة الیمنیة على أكمل وجه
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  الفصل الثانيل

  حلیل وتشخیص الفعالیة التنظیمیةت
  لمصلحة الضرائب

  تحلیل المقومات التنظیمیة: المبحث الأول 
  البیئة الخارجیة للمنظمة: المبحث الثاني

  العملیات التنظیمیة الأساسیة: المبحث الثالث

  الموارد البشریة والأصول المادیة الملموسة: المبحث الرابع       

 ام الاجتماعي والتحالف السائد والتقنیةالنظ: المبحث الخامس      

 ص
  



 
 

54 
 

  

  



 
 

55 
 

  المبحث الأول 
  تحلیل المقومات التنظیمیة  

  خلفیة عامة عن المعالجات المرحلیة لتطبیق قانون الضریبة العامة على المبیعات: أولا  
  :تاریخ وطبیعة نشأة مصلحة الضرائب
 واستشـــاریاً  فنیـــاً  تعتبـــر جهــازاً و  ،المالیــة وزارةتتبـــع  إیرادیــهمصــلحة الضـــرائب مصــلحة حكومیـــة 

لهـا و ، ومقرهـا العاصـمة صـنعاء ،والقـوانین الضـریبیة ،للوزیر فیما یتعلق بـاقتراح وتطبیـق السیاسـات
    .الجمهوریة مختلف محافظات العاصمة والوحدات الإداریة في بأمانهفروع ومكاتب 

ات العامــة للدولــة فــي تهــدف المصــلحة إلــى اقتــراح وتنفیــذ السیاســة الضــریبیة فــي ضــوء السیاســ
متمیـــزة وأهمیـــة كبیـــرة فـــي  ةتحتـــل الضـــرائب مكأنـــ، و تنفیـــذ خطـــط التنمیـــة الاقتصـــادیة والاجتماعیـــة

التشــریعات المالیـــة لمــا لهـــا مــن نتـــائج ایجابیـــة لا یســتهان بهـــا فــي دعـــم الموازنــة العامـــة باعتبارهـــا 
تحققـه مـن أهـداف فـي مختلـف  للسیاسة الاقتصادیة للدولة بالإضافة إلى مـاالمهمة إحدى الأدوات 

المجالات كما نعتبر الضـرائب أهـم مصـادر الإیـرادات العامـة لتمویـل النفقـات العامـة لتحقیـق تنمیـة 
  .شاملة في مختلف الأصعدة والمجالات

وفیما یلي خلاصة لأبرز التطورات التي مرت بها المصلحة حتى الآن خلال مراحلها المختلفة، 
  ).9( لقة بموضوع الفعالیة التنظیمیة في الجدول الآتي رقممع التركیز على تلك المتع

  المراحل التي مرت بها مصلحة الضرائب/ خلاصة لأبرز التطورات ) 9( جدول 

ــــــــــــــــــــــرز  اب
  التطورات

  )التأسیس  ( المرحلة الأول
  الفترة الزمنیة

  )النضوج (المرحلة الثانیة
  الفترة الزمنیة 

ـــــــة ـــــــة الثالث التخطـــــــیط (المرحل
  الفترة الزمنیة )الاستراتیجي 

السیاســـــــــــات 
  العامة

القــانون رقــم بعــد الثــورة مباشــرةً صــدر 
م، بشــــان رســــوم  1963لســــنة ) 18(

لســنة  1والقــانون رقـم . ضـریبة الدمغـة
. م، بشان ضریبة كسب العمل1967

ــــــــانون رقــــــــم  م، 1968لســــــــنة ) 1(الق
. بشــان ضــریبة اســتهلاك المحروقــات

ـــــــم  ـــــــانون رق م، 1968لســـــــنة ) 4(والق

لســــــــنة ) 4(صــــــــدر القــــــــانون رقــــــــم
م، بإعــــادة تنظــــیم مصــــلحة 1983

ـــد اختصاصـــاتها  الضـــرائب، وتحدی
) 9(تعــدیلا لقــرار وزیــر المالیــة رقــم

الهیكـل م، حیـث حـدد 1979لسنة 
  .التنظیمي للمصلحة 

ــــــــــة   صــــــــــدر قــــــــــرار وزیــــــــــر المالی

ــــم  ــــانون رق لســــنة ) 19(صــــدر الق
الضــریبة العامــة  ، بشــأنم2001

وتعدیلاتــه ولائحتــه علــى المبیعــات 
التنفیذیــــة، وحكــــم المحكمــــة العلیــــا 

  ) .الدائرة الدستوریة (
ـــیس الـــوزراء ووزیـــر  قـــرار نائـــب رئ

ــــة رقــــم   م2006لســــنة ) ا ( المالی
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ــــــــــــــــــــــرز  اب
  التطورات

  )التأسیس  ( المرحلة الأول
  الفترة الزمنیة

  )النضوج (المرحلة الثانیة
  الفترة الزمنیة 

ـــــــة ـــــــة الثالث التخطـــــــیط (المرحل
  الفترة الزمنیة )الاستراتیجي 

ـــــــرض ضـــــــریبة  صـــــــدر .  العقـــــــاراتف
ــــــم  م، 1968لســــــنة ) 27(القــــــانون رق

  )1(بشان فرض ضریبة المركبات 
لســـنة ) 26(ثـــم صـــدر القـــانون رقـــم 

بشـــــــــأن ضـــــــــریبة كســـــــــب  ،م1974
  . العمل

لســــنة ) 10(القـــرار الجمهــــوري رقـــم 
م،  بإنشـــــــــــــــــــاء مصـــــــــــــــــــلحة 1969

الضــرائب، وعلــى القــرار الجمهــوري 
م، 1969لســـنة ) 93(بالقــانون رقـــم 

ختصاصـــــــــات الخـــــــــاص بتحدیـــــــــد ا
  .مصلحة الضرائب 

ـــوانین ســـالفة الـــذكر  وكانـــت تلـــك الق
ــــــى العدیــــــد مــــــن الجهــــــات  توكــــــل إل
الرســــــــــــمیة منهــــــــــــا وزارة الأشــــــــــــغال 
العامـــــــــــــة، ووزارة الخزینـــــــــــــة، ووزارة 

ــــدیات وكــــان إجــــراء التحصــــیل ، البل
للمســـــتحقات الضـــــریبیة منخفضـــــة، 
وتقلیدیة إلى حد كبیر أو من خـلال 

ـــین  ـــدوین أســـماء المكلف فـــي القیـــام بت
كشــــف  مــــن قبــــل احــــد المــــوظفین، 
ـــــــــوم هـــــــــذا المخـــــــــتص  ـــــــــالي یق وبالت

ــــم م بشــــان 1983لســــنة ) 365(رق
إعــادة تنظــیم إدارات وأقســام رئاســة 

  .مصلحة الضرائب 
لســـنة ) 201(بـــالقرار الـــوزاري رقـــم 

القــــانون رقــــم :م كمــــا صــــدر1986
م، بشــــــــــــــــان 1991لســــــــــــــــنة) 31(

  . ضرائب الدخل
م، 1991لســـنة ) 70(القــانون رقــم 

نتاج والاسـتهلاك بشان ضرائب الإ
  .والخدمات 

دیســــــــــمبر ) 19( القــــــــــانون رقــــــــــم 
الضـــــریبة العامـــــة بشـــــان  م2001

  . على المبیعات
ـــس الـــوزراء فـــي جلســـته  وافـــق مجل

م 9/12/2003 فـــــــــــي المنعقـــــــــــدة
ـــى تأجیـــل العمـــل بالقـــانون رقـــم  عل

م إلــــى تــــاریخ 2001لســــنة ) 19(
ـــــــــــــــــــــدلاً مـــــــــــــــــــــن 1/7/2004 م ب
  . م1/1/2004
صــــــــــــدر فــــــــــــي نهایــــــــــــة شــــــــــــهر  

م القـــــــــانون رقـــــــــم 2003دیســـــــــمبر
ـــــــــــــذي 2003لســـــــــــــنة ) 42( م وال

باللائحــة التنفیذیــة لقــانون الضــریبة 
لسـنة ) 19(العامة على المبیعـات 

                               .  م2001
ــــم  ــــانون رق لســــنة ) 17(صــــدر الق

م بشــأن ضـــرائب الـــدخل  2010
  .  ولائحته التنفیذیة

ـــــوزراء رقـــــم  ( بإصـــــدار مجلـــــس ال
 )3(م 2005لســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــنة ) 220

المتضمن تحدید فترة انتقالیه مدتها 
( ســـنة ونصـــف مـــن تـــاریخ القـــرار 

ـــــة مـــــن عـــــام  ـــــرة المتبقی خـــــلال الفت
م حتــى إنهـــاء العـــام المـــالي 2005
قابلـــة للمراجعـــة والتقیـــیم ) م 2006

.  
ـــــــوزراء  ـــــــس ال موافقـــــــة رئـــــــیس مجل

علــــــــــــى .  م18/4/2007بتــــــــــــاریخ 
معالجــــــة مرحلیــــــة أخــــــرى تنتهــــــي 

توصـــــــلت .  م2008بنهایـــــــة عـــــــام 
الحكومــــة واتحــــاد الغرفــــة التجاریــــة 

ـــــــــــــــــــاریخ  الصـــــــــــــــــــناعیة ـــــــــــــــــــي ت ف
م إلــــــى إقـــــــرار إلیـــــــه 31/8/2009

ــــى  ــــدة، لتحصــــل الضــــریبة عل جدی

                                                             
 .م2010م حتى 1999ومن  –م 1998 –م 1963التشریعات الضریبیة  بعد الثورة بالقوانین  للسنوات من    )1(
م بشأن المعالجة المرحلیة لتنفیذ قانون الضریبیة العامة على  2005لسنة  ) 220(قرار مجلس الوزراء رقم   ) 3(

 . م2005/لسنة) 42(المبیعات رقم
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ــــــــــــــــــــــرز  اب
  التطورات

  )التأسیس  ( المرحلة الأول
  الفترة الزمنیة

  )النضوج (المرحلة الثانیة
  الفترة الزمنیة 

ـــــــة ـــــــة الثالث التخطـــــــیط (المرحل
  الفترة الزمنیة )الاستراتیجي 

ـــــر  باســـــتلام المبـــــالغ المســـــتحقة نظی
الاســـــتحقاق الضـــــریبي مـــــن خـــــلال 
سند عادي غیر رسمي ویتـولى فـتح 
سـجل خـاص للأصـول والمســلمات، 
ـــل  والمـــدورات، وهـــو مـــا كـــان یـــتم قب

ـــــورة كمـــــا شـــــهد النظـــــام . )1(قیـــــام الث
ــــدة مــــن خــــلال  الضــــریبي قفــــزة جدی

) 11(ار، وتطبیق القـانون رقـم إصد
م، بشـــــــــــان فـــــــــــرض 1972لســـــــــــنة 

ـــــــــــــــة،  ـــــــــــــــاح التجاری ضـــــــــــــــریبة الأرب
ــــذي اســــتمر العمــــل ، والصــــناعیة وال

 .م 1990مایو  22به حتى 

  

بموجبه تم تعدیل تاریخ العمل بهذا 
ــــــــــــى   - م1/7/2004القــــــــــــانون إل

م 2004لســنة ) 14(القــانون رقــم 
 30الصـــــــــــــــــــــــــــــادر بتـــــــــــــــــــــــــــــاریخ 

ــــدء  ،م2004یونیــــو والــــذي حــــدد ب
ــــاراً  ــــوم الأول  الســــریان اعتب مــــن الی
  .م2005من شهر یولیو 

لســـنة ) 42(القـــانون الأخیـــر رقـــم  
صـــــــــــــــــــــــادر فـــــــــــــــــــــــي ال ،م2005

والــــــــــذي طــــــــــال  ،م18/7/2005
بعـــــض مـــــواد وأحكـــــام ونصـــــوص 

  .القانون

  .الواردات 
لســــــنة 186قــــــرار جمهــــــوري رقــــــم 

للائحة التنظیمیة م، بشان ا2007
  .لمصلحة الضرائب

م، 2010لسـنة ) 17(القانون رقم 
  . 3بشان ضرائب الدخل

ـــــم  ـــــر المالیـــــة رق ) 508(قـــــرار وزی
م، بإصـــدار اللائحـــة 2010لســـنة 

لســـنة ) 17(للقـــانون رقـــم التنفیذیـــة 
 م، بشــــان ضــــرائب الــــدخل2010

  ٍ.الخطة الخمسیة

ابـــرز تطـــور 
الهیكــــــــــــــــــــــــل 

  التنظیمي 
  
  
  
  
  
  

الهیكـــــــــــــل التنظیمـــــــــــــي لمصـــــــــــــلحة 
  .الضرائب

  .الضرائب المباشرة
  .الضرائب غیر المباشرة

ــــــــــى  الإدارة العامــــــــــة للضــــــــــرائب عل
  .الشركات

  
  
  

  .الهیكل التنظیمي للمصلحة
  .قطاع الشئون الفنیة

قطـــــــــــاع تحصـــــــــــیل الإیــــــــــــرادات 
  .الأخرى

قطـــــــــاع المعلومـــــــــات ومكافحـــــــــة 
  .)4(التهرب الضریبي 

  .قطاع التخطیط والتطویر
  .قطاع للشئون المالیة والإداریة

ــــــى  الإدارة العامــــــة للضــــــرائب عل

رز تطـــــور الهیكــــل التنظیمـــــي ابــــ
  .للمصلحة

  .قطاع الشئون الفنیة
قطـــــــــــاع تحصـــــــــــیل الإیـــــــــــرادات 

  .الأخرى
ع المعلومــــــــات، ومكافحــــــــة قطـــــــا

  .ضریبيالتهرب ال
  قطاع التخطیط، والتطویر 

قطــاع للشــئون المالیــة، والإداریــة 

                                                             
  . 2005، العدد الأول من مجلة الضرائب، "سریعة عن مراحل النظام الضریبي في الیمن" یحي الشامي . د ) 1(
 .م 2005لسنة  42م والمعدل بالقانون رقم  2001لسنة  ) 19(التشریعات  الضریبیة الصادرة بالقوانین رقم   ) 3(
 .م  2010لسنة   508واللائحة التنفیذیة  رقم –م 2010لسنة  17م قانون ضرائب الدخل رق  ) 4(
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ــــــــــــــــــــــرز  اب
  التطورات

  )التأسیس  ( المرحلة الأول
  الفترة الزمنیة

  )النضوج (المرحلة الثانیة
  الفترة الزمنیة 

ـــــــة ـــــــة الثالث التخطـــــــیط (المرحل
  الفترة الزمنیة )الاستراتیجي 

  
  

  
  
  

  .  .كبار المكلفین

فیذیــة للضــرائب علـــى الوحــدة التن
  .كبار المكلفین

الربط الذاتي 
لمصــــــــــــــــلحة 

  الضرائب

قـــرار نائـــب رئـــیس الـــوزراء وزیـــر   .الربط الذاتي لم یكن موجود  الربط الذاتي لم یكن موجود
م 2004لســنة ) 67(رقــم المالیــة 

بتعدیل قـرار نائـب رئـیس الـوزراء 
لســـــنة )  7(ووزیــــر المالیـــــة رقــــم 

ــــــربط الــــــذاتي2004  م، بشــــــان ال
ـــــــدخل علـــــــى كبـــــــار  لضـــــــرائب ال

  .المكلفین
منظومـــــــــــــــــــة 
المــــــــــــــــــــــــوارد 

  البشریة

  .إدارة شؤون الموظفین 
  .إدارة شؤون العاملین 

   .إدارة الاستحقاق 

الإدارة العامـــة لشـــئون المـــوظفین 
.  

  .دارة العامة للشئون المالیةالإ

  .الإدارة العامة لشئون الموظفین
دارة العامـة للمـوارد البشـریة الإ(( 
((.  
  

  :منظومة السیاسات العامة للضریبة العامةعلى مستوى 

یعكس رغبة الحكومة في تحقیق الاسـتقرار للاقتصـاد  العامة على المبیعات إن تطبیق الضریبة
للانـــدماج فـــي الاقتصـــاد العـــالمي والتكیـــف مـــع التحـــولات مهمـــة خطـــوه و  الـــوطني ویعـــزز انتعاشـــه،

تعمــل الضــریبة علــى مواكبــة التطــورات والتحــولات حیــث .الجدیــدة علــى المــدى الطویــل الاقتصــادیة
ونشـــــؤ  ،والمؤسســـــات الأفـــــراد،مـــــام حركـــــة أوالتـــــي تتضـــــمن انفتاحـــــاً للحـــــدود  ،والدولیـــــة ،الاقلیمیـــــه
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 ،اتفاقیـــــة تیســـــیر وتنمیـــــة التبـــــادل التجـــــاري بـــــین الـــــدول العربیـــــة ،والدولیـــــة الاقتصـــــادیةالتجمعـــــات 
إلــى والهادفــة  الحــرة،العربیــة  منقطــة التجــارةمــع بعــض الــدول العربیــة واتفاقیــة  الثنائیــةوالاتفاقیــات 

  .  )1(الأعضاءوالرسوم على حركة السلع والخدمات بین الیمن والدول  ،القیود إلغاء

  :م1994م حتى 1991ن الفترة م –بعد الوحدة المباركة 

ولمواكبــة التطـــورات ، وبعــد أن اســتعادت الــیمن وحــدتها تبنــت الدولــة نظــام اقتصــادیات الســوق
بعــــد الوحــــدة تــــم اســــتحداث تشــــریعات الــــبلاد التــــي شــــهدتها  ،والسیاســــیة ،الاقتصــــادیة والاجتماعیــــة

مباشــرة علــى فــي تجمیــع القــوانین والمراســیم التــي تفــرض الضــرائب غیــر ال تتمثلــ .ضــریبیة جدیــدة
، ســـلعة وخدمـــة فقـــط للضـــریبة) 34(م والـــذي اخضـــع  1991لســـنة )  70(الســـلع والخـــدمات رقـــم 

وكانـــت تحصــــل  ،فـــي المرحلـــة الأولـــى مـــن مراحـــل الـــدورة الاقتصـــادیة هوتفـــرض الضـــریبة بموجبـــ
  .قبل المنتجین والمستوردین مباشرةالضریبة من 

  :م1999وحتى م1995 الفترة من

ـــــم إجـــــراء العدیـــــد مـــــن  ـــــى بعـــــض ت ـــــة عل  ،حكـــــام قـــــانون ضـــــرائب الإنتـــــاجأالتعـــــدیلات القانونی
علــــى %) 10(م وفرضــــت الضــــریبة بنســـبة عامــــة 1991لســـنة  )70(والخــــدمات رقــــم ،والاســـتهلاك
والمستوردة مـع فـرض الضـریبة بنسـبة خاصـة لـبعض السـلع  والخدمات المنتجة محلیاً  ،جمیع السلع

وبـالرغم مـن تلـك ،مراعـاة لـذوي الـدخل المحـدود والخـدمات مـن الضـریبة  ،ومع إعفاء بعض السلع،
التعـــدیلات إلا أن الصـــعوبات التـــي كانـــت تواجـــه الإدارات الضـــریبیة عنـــد فـــرض وتطبیـــق ضـــرائب 

  :هلاك والخدمات كثیرة أهمهاالإنتاج والاست
 ،تطبیـق أنـواع كثیـرة مـن الضـرائب غیـر المباشـرة مثـل ضـرائب الاسـتهلاك :تعدد الضرائب )1

 .وضرائب على الخدمات ،تاجوضرائب على الإن

% 5، %2،% 1(الضـــــریبة المطبقـــــة بـــــین قیمـــــة حیـــــث تراوحــــت :  الضـــــریبةقیمـــــة تعــــدد  )2
%) 60(لــبعض الســلع والخــدمات فــي حــین أنهــا فرضــت بنســبة % ) 25،% 11،% 10،

 ،علــــى الســـــجائر المنتجــــة محلیــــا ذات العلامــــة الخارجیـــــة%)65(و المنتجــــة محلیــــاً علــــى 

                                                             
داسة تحلیلیة تـم اعـددها مـن قبـل الإدارة العامـة للضـرائب علـى "، لرب  ألزارعيمصلحة الضرائبب، عبدا   )1(

 مدیرعام الضریبة العامة على المبیعات، ،  "المبیعات
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ــــة علــــى الســــجائر المســــت%) 80(و ــــى جــــداول بالســــلع والمنتجــــات المحلی وردة بالإضــــافة إل
 .اً بند) 25(والمستوردة والمعفاة من الضریبة تصل إلى 

عفـــاء  ،الضـــریبةقیمـــة ن تعـــدد الأوعیـــة الضـــریبیة وتعـــدد إالتوزیـــع غیـــر العـــادل للأعبـــاء  )3 ٕ وا
إلـى توزیـع غیـر عـادل للعـبء الضـریبي بـین  ىقـد أدمنهـا قطاعات إنتاجیة وخدمیة أخرى 

وخلـــق تفاوتـــا فـــي  ،فـــراد المجتمـــع واضـــر بقطاعـــات معینـــة علـــى حســـاب قطاعـــات أخـــرىأ
 .الأسعار على المستوى القومي علاوة على ازدواجیة في فرض الضرائب

عفـاء ،والسـلع الوسـیطة ،كثـرة الإعفـاءات مثـل إعفـاء مـدخلات ومسـتلزمات الإنتـاج )4 ٕ ر كثیــ وا
 .من السلع في شكل مجموعات خدمات

 ،تــم فــرض الضــریبة علــى عملیــة البیــع كـاـن یمكــن الحصــول علیــه لــو ،كبیــر ضــریبي يفقــدان وعــ )5
 .في جمیع المراحل والتوزیع ،وهو ما یسمى ضریبة القیمة المضافة الناتجة عن عملیات البیع

صــدار قــانون الضــریبة العامــة  لإعــدادبــدا التفكیــر والدراســة ، الســالفة الــذكرونظــرا للأســباب  ٕ وا
 .)1(م2001-م1999ت على المبیعات خلال السنوا

( مـن مجلـس النـواب بـرقم هوتـم إصـدار  ،مشروع قـانون الضـریبة العامـة علـى المبیعـات إعدادتم 
بعـــد ثمانیـــة  هلیـــتم العمـــل بــ) مــادة  70بابـــا و 12( م مكــون مـــن 2001دیســـمبر   29اریخ بتــ) 19

 .)2(م 30/9/2002أي یبدأ السریان في (صدار الإأشهر من تاریخ 

ه وحتى قرب موعـد تنفیـذه ردود فعـل إقرار لضریبة العامة على المبیعات منذ طرأت على قانون ا
واســعة النطــاق فـــي أوســاط القطـــاع التجــاري والخـــاص تمثلــت أهمهـــا فــي الاحتجـــاج بعــدم جاهزیـــة 

واســـتجابت الحكومـــة  ،والحســـابات المنتظمــة ،والســجلات ،التجــار للتطبیـــق وعــدم مســـكهم ا لفـــواتیر
م 2005یولیـــو  18م إلـــى 2002خـــلال الفتـــرة مـــن، لأربعـــة تعـــدیلاتأخضـــعت القـــانون لطلبـــاتهم و 

فـي حـین طـال التعـدیل الأخیـر ، حیث طالت التعدیلات الثلاثة الأولـى تعـدیل تـاریخ سـریان القـانون
 :تلك التعدیلاتیأتي وفي ما .بعض مواد وأحكام نصوص القانون 

دء السـریان لـذي حـدد بـم وا2002غسـطس 21م الصادر بتـاریخ 2002لسنة ) 36(القانون رقم 
  .م1/1/2004اعتبارا من 

                                                             
 . م2005ضریبي الطبعة الثالثة دیسمبر التشریعات الضریبیة من إصدارات مجلة الوعي ال ) 1(
 .م2007التشریعات الضریبیة الصادرة المنشورة في مجلة الوعي الضریبي،سنة  ) 2(
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  :تمثل أبرزها في ما یأتيتم، العدید من التطورات 2003كما شهد العام 
  

لمراجعـة النظـام الضـریبي،  ،ومصـلحة الضـرائب ،ووزارة المالیـة ،تم تشكیل لجنة من ممثلي القطـاع الخـاص
 وأوالجمركیـــة لتتفـــق مـــع التطـــورات المحلیـــة ودراســـة مشـــاریع التعـــدیلات المقترحـــة علـــى القـــوانین الضـــریبیة 

  .الإقلیمیة والعالمیة، بما في ذلك دراسة التعدیلات المقترحة على قانون الضریبة العامة على المبیعات
وتصــوراتها حــول القــانون رقــم  ،دوریــة أعــدت خلالهــا مقترحاتهـاجلسـات ) 8(عقـدت اللجنــة المشــتركة حــوالي 

 ،والملاحظـات التـي أبـداها رجـال الأعمـال والخبـراء ،التطورات الاقتصادیةم بما یتفق مع 2001لسنة ) 19(
والاخـــتلاف بـــین مســـئولي  ،وقـــد توصـــلت هـــذه اللجنـــة إلـــى تحدیـــد نشـــاط الاتفـــاق. وصـــندوق النقـــد الـــدولي

  .ورجال الأعمال ،المصلحة
لســنة ) 19(رقـم  بـادرت مصـلحة الضــرائب عبـر وزارة المالیــة بتقـدیم مشـروعها الخــاص بتعـدیلات القــانون -

  .م إلى مجلس الوزراء2001
لســـنة ) 19(م علــى تأجیـــل العمــل بالقـــانون رقــم 9/12/2003وافــق مجلـــس الــوزراء فـــي جلســته المنعقـــدة  -

  .م1/1/2004م بدلاً من 1/7/2004م إلى تاریخ 2001
اریخ والـــذي بموجبــه تـــم تعــدیل تـــ ،م2003لســنة ) 42(م القــانون رقـــم 2003صــدر فــي نهایـــة شــهر دیســـمبر

  .م1/7/2004العمل بهذا القانون إلى 
والــذي حــدد بــدء الســریان اعتبــارا مــن   ،م2004یونیــو 30م الصــادر بتــاریخ 2004لســنة ) 14(القــانون رقــم 

  .)1(م2005الیوم الأول من شهر یولیو 
والـــذي طـــال بعـــض مـــواد وأحكـــام  ،م18/7/2005الصـــادر فـــي م  2005لســـنة ) 42(القـــانون الأخیـــر رقـــم 

  .القانون ونصوص
م فـــرض ضـــریبة علـــى الخـــدمات المحلیـــة  2004لســـنة ) 14(وقـــد نصـــت المـــادة الثالثـــة مـــن القـــانون رقـــم 

وتســــتثنى مــــن تلــــك الخــــدمات خــــدمات التلفــــون الثابــــت .مــــن قیمــــة الخــــدمات % ) 10(والمســــتوردة بواقــــع 
  .والانترنیت

  

                                                             
 -مــدیر عـام المبیعــات الاســتاذ  –داسـة تحلیلیــة تـم اعــددها مــن قبـل الإدارة العامــة للضــرائب علـى المبیعــات ) 1(

 .م2009
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  :م2001لسنة ) 19(الأسباب الأساسیة التي ساهمت في تأجیل العمل بالقانون رقم 

والقطــاع الخــاص، وخاصــة القطــاع الصــناعي  ،الاعتــراض الواســع الــذي  أبــداه رجــال الأعمــال
واللقـاءات العدیــدة التـي جمعــت بــین  ،تجـاه هــذا القـانون واســتمرار هـذا الاعتــراض رغـم الاجتماعــات

نـة مصلحة الضرائب بما في ذلك تشـكیل لجممثلي القطاع الخاص وممثلي الحكومة وفي مقدمتهم 
تضم بالإضافة إلـى ممثلـي الطـرفین خبـراء أكـادیمیین لمراجعـة هـذا القـانون، والتـي توصـلت بـدورها 

  .)1(إلى تحدید نقاط الاتفاق والاختلاف بین الطرفین

  .)2(م 2006 – 2005المعالجة المرحلیة الأولى خلال السنوات 

الحكومـة، بإصـدار مجلـس نتیجة لمعارضة القطاع التجاري قبیل البدء بتطبیـق القـانون تـدخلت 
المتضمن تحدیـد فتـرة انتقالیـه مـدتها سـنة ونصـف مـن تـاریخ  )3(م 2005لسنة ) 220( الوزراء رقم 

قابلــة للمراجعــة ) م 2006م حتــى إنهــاء العــام المــالي 2005خــلال الفتــرة المتبقیــة مــن عــام ( القــرار 
  : على المبیعات كما یأتي تطبق خلالها آلیة خاصة لتنفیذ قانون الضریبة العامة.  والتقییم

  
المســجلین وغیــر ( الرســوم الجمركیــة علــى كافــة المســتوردین + مــن القیمــة ســیف % ) 3% + 5(  تســداد ضــریبة مبیعــا

مقابــل القیمــة المضــافة علــى مبیعـات الجملــة والتجزئــة یــتم تحصــلها عنــد فــتح % ) 3% + 5( النســبة القانونیــة ) المسـجلین
  . مع تحصیل الرسوم الجمركیةالبیان الجمركي، وبالتزامن 

لتغطیــة القیمــة المضــافة اللاحقــة % ) 3( كمــا صــدر بالقــانون تســتوفي علــى الســلعة المســتوردة % ) 5( تفــرض ضــریبة 
الجمـارك وذلـك علـى السـلع التـي علیهـا + المحصلة على السلعة في مبیعات الجملة والتجزئة على أساس الفـواتیر الحقیقیـة 

 .من القانون)  3( المرفق بالقانون، والمادة رقم ) 3(ي الجدول رقم ضریبة خاصة الواردة ف

 .  من سعر بیع المصنع% ) 5( من القانون وبنسبة ) 3(فرض ضریبة على منتجات المصانع المحلیة بموجب المادة 

 .  م2007اعتباراً من ینایر ) تجارة الجملة والتجزئة ( سریان الضریبة على القاطع التجاري 

                                                             
بالإضـافة إلــى ممثلــي الطـرفین خبــراء أكــادیمیین لمراجعــة ،  اصلجنـة تضــم مصــلحة الضـرائب، القطــاع الخــ ) 1(

 .ط الاتفاق والاختلاف بین الطرفینهذا القانون، والتي توصلت بدورها إلى تحدید نقا
 .غرفة التجاریة ومن مصلحة الضرائبمحاضر اجتماع مجلس الوزراء مع ممثلین من وزارة الصناعة وال ) 2(
م بشـأن المعالجـة المرحلیـة لوضـع  لضـریبیة المبیعـات وضـرائب 2005لسـنة  220قرار مجلس الوزراء رقـم  ) 3(

  .الدخل
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  :2008 – 2007معالجة المرحلیة الثانیة خلال  السنوات ال

بســـبب نقــــاط الضــــعف لــــدى القطــــاع التجــــاري فـــي حفــــظ الــــدفاتر والســــجلات تــــم الاتفــــاق بــــین 
تحــاد الغـــرف التجاریــة والصـــناعیة علــى تمدیــد الفتـــرة الانتقالیــة حتـــى  ٕ م، 31/12/2008الحكومــة وا

لــى معالجــة مرحلیــة أخــرى تنتهــي بنهایــة ع. م18/4/2007وموافقــة رئــیس مجلــس الــوزراء بتــاریخ 
والمنتجـــین ، م، وتحدیــد إلیـــه جدیــدة لتقــدیر، ضـــریبة القیمــة المضــافة علـــى المســتوردین2008عــام 

  :  المحلیین وذلك كما یأتي
یــتم تســدید الضــریبة العامــة علــى المبیعــات علــى المنتجــات المحلیــة مــن واقــع فــواتیر  - 1

وتقـــدم بهـــا إقـــرارات ضـــریبیة .  م1/1/2007ن البیـــع الفعلیـــة لتـــاجر الجملـــة اعتبـــاراً مـــ
، وفي موعد أقصاه یوم    .  من الشهر التالي) 21(شهریاً

مـــــن إجمـــــالي القیمـــــة والرســـــوم % 3یلتـــــزم المســـــتوردین بتســـــدید ضـــــریبة القیمـــــة المضـــــافة بواقـــــع  
م، وحتـى 15/12/2006علـى إرادتهـم خـلال الفتـرة مـن ، والضرائب المحددة في البیانات  الجمركیة

م وهــــي الفتــــرة غیــــر المشــــمولة بآلیــــة التطبیــــق، وذلــــك بموجــــب إقــــرار واحــــد مــــن كــــل 30/4/2007
مســتورد یقــدم لــلإدارة العامــة للضــرائب علــى كبــار المكلفــین فــي أمانــة العاصــمة وفروعهــا والأقســام 

وفــي كــل الأحــوال یجــب أن تقــدم الإقــرارات المشــار إلیهــا فــي هــذا البنــد .  التابعــة لهــا بالمحافظــات
 . )1(م من كافة المكلفین المستوردین المعنیین بذلك21/5/2007ه في موعد أقصاه أعلا

مهمــــا كانــــت قیمــــة حجــــم مســــتورداتهم أو ) المســــجلین وغیــــر المســــجلین ( كافــــة المســــتوردین 
مبیعــــاتهم ملزمــــون بســــداد ضــــریبة القیمــــة المضــــافة بموجــــب إقــــرارات تقــــدم كــــل شــــهرین لمصــــلحة 

ـــــ ــــثیــــوم مــــن ال 21الضــــرائب خــــلال ال ــــى .  شــــهر الثال ــــتم احتســــاب ضــــریبة القیمــــة المضــــافة عل وی
أمـا فـي حالـة أن تكـون هـذه الفـواتیر .  المستوردین فـي القطـاع التجـاري بموجـب فـواتیر البیـع الفعلیـة

غیـــر صـــحیحة ویشـــوبها الغمـــوض فـــإن مـــن حـــق المصـــلحة إلـــزام المكلـــف بتســـدید ضـــریبة القیمـــة 
  :المضافة وفقاً للآلیة الآتیة

                                                             
محضــر اجتمــاع اللجنــة المشــتركة مــن الجانــب الحكــومي الاتحــاد العــام للغــرف التجاریــة والصــناعیة ممــثلاً  ) 1(

 .للقطاع الخاص بشان تنفیذ قانون الضریبة العامة على المبیعات 
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عــن طریــق التقـــدیر  1ة القیمــة المضــافة علــى المســتوردین فــي القطــاع التجــاريتحتســب ضــریب
  : وكما یأتي

 Cifقیمة السلعة المحتسبة للأغراض الجمركیة 

  مقابل تحسین سعر الأغراض الضریبیة العامة على المبیعات% 30+ 
  الإجمالي

  الرسوم الجمركیة حسب فئات الرسوم المحددة في البیان الجمركي+ 
  %1رائب ورسوم وعوائد أخرى بواقع ض+ 

  الإجمالي
  نقل وتخزین+ 
  هامش الربح+ 

م بشـأن تنفیـذ أحكـام قـرار 1999لسـنة ) 424( بحسب النسب المعتمدة في ضرائب الدخل الـواردة بملحـق قـرار رئـیس المصـلحة رقـم 
  .م1999لسنة )  946(  المالیة رقم وزیر 

  %)5(× ع المجمو = الضریبة العامة على المبیعات 
مـن الضـریبة العامـة علـى % ) 5× الرسـوم الجمركیـة قبـل التحسـین +   Cifالقیمـة ( ویتم خصم الضریبة المسـددة بالمنفـذ الجمركـي 

  .ق إقرارات تقدم للإدارة الضریبیةوالباقي الذي یمثل ضریبة القیمة المضافة یتم سدادها كل شهرین وف، المبیعات المحددة أعلاه
وبعدها تصبح القاعدة الواجب إتباعهـا ضـریبة القیمـة المضـافة هـي فـواتیر .  م2008لیة التطبیق المذكورة حتى نهایة یستمر العمل بآ

  : نون ویلاحظ على هذه الآلیة الآتيالبیع الفعلیة وبموجبها تقدم الإقرارات الضریبیة وفقاً للقا
جات المحلیة مـن واقـع فـواتیر البیـع مرفـق سـعر بیـع المصـنع إلـى تم تغییر طریقة احتساب الضریبة العامة على المبیعات على المنت

البیـع لـوكلاء ( وبذلك تـم معاجلـة عملیـة التلاعـب والاحتیـال التـي كانـت تتبـع مـن قبـل بعـض المنتحـین ، فواتیر الفعلیة لتاجر الجملة
  .  )ت بناء على ذلك وتقدیم الإقرارا، التوزیع التابعین لهم بالاعتماد على فواتیر بیع بأسعار غیر حقیقیة

ومـا یمیزهـا عـن الآلیـة السـابقة أنهـا تعتمـد لتحصـیل ضـریبة القیمـة ، تعتبر هذه الآلیة خطوة حقیقیة في سبیل التطبیق الكامل للقانون
  . المضافة على الإقرارات التي تقدم إلى الإدارة الضریبیة بدلاً عن تحصیل ضریبة القیمة المضافة بواسطة الإدارة الجمركیة

یطبــق فــي حــق المكلفــین غیــر الملتــزمین بمــا ورد بهــذه الآلیــة الإجــراءات القانونیــة بمــا فــي ذلــك عقوبــات التهــرب الضــریبي الــواردة 
 .  بالقانون

  : خاذ ترتیبات أخرى مؤقتة تتمثل فيات
امها مع الغیر وتحویل المبلـغ إلـى على كافة عقود التوریدات والمقاولات التي یتم إبر % ) 5(إلزام كاف الوحدات الحكومیة باستقطاع 

  .  م2007لسنة ) 273( حساب مصلحة الضرائب وفقاً للقرار الوزاري رقم 
% 5( تطبیق نظام خاص لمستوردي المواشي والسیارات غیر الملتزمین بتقدیم إقـرارات ضـریبة القیمـة المضـافة بـدفع ضـریبة نهائیـة 

                                                             
 .  ومصلحة الضرائب لمراجعة النظام الضریبي ةلیاالخاص ووزارة الم لجنة من ممثلي القطاع ) 1(
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 .  عند مرحلة الاستیراد% ) 3+ 

، الــذین بلغـوا حــد التســجیل) تجــارة الجملـة والتجزئــة ( م وذلـك بتكلیــف تجــار قطـاع التوزیــع 2009الضـریبة إلــى ینــایر تأجیـل تطبیــق 
 .  بتحصیل الضریبة والإقرار بها للإدارة الضریبیة

 :یحق للمكلف المستورد أن یختار الطریقة التي بموجبها یتم تسدید القیمة المضافة إما أن

  .تقدیر وفقاً للآلیة السابقةبإتباع طریقة ال) شهرین كل ( یقدم إقراراته 

بموجــب فــواتیر البیــع الفعلیــة وفــي هــذه الحالــة لا یحــق للمكلــف المســتورد الــذي اختــار أن یقــدم إقراراتــه ) كــل شــهرین ( یقــدم إقراراتــه 
ب إتباعهــا وفقــاً للقــانون هــي فــواتیر البیــع باعتبــار أن القاعــدة الواجــ، بموجــب فــواتیر البیــع الفعلیــة  أن یتبــع طریقــة التقــدیر بعــد ذلــك

  .  الفعلیة المستندة إلى الدفاتر والسجلات المنتظمة

  : م2010 – 2009المعالجة المرحلیة الثالثة خلال السنوات 

م إلـى إقـرار 31/8/2009توصلت الحكومة واتحاد الغرفة التجاریة الصناعیة فـي الـیمن بتـاریخ 
الـــواردات مـــن الســـلع، وعلـــى القیمـــة المضـــافة والضـــریبة علـــى  إلیـــه جدیـــدة لتحصـــل الضـــریبة علـــى

بمــا یكفـل التوزیــع العــادل لعــبء ) تجــارة الجملـة والتجزئــة ( السـلع المنتجــة محلیــاً لمختلـف المراحــل 
  : على ما یأتي )1(الضریبة في مختلف مراحل البیع للسلع المستوردة والمنتجة محلیاً وتم الاتفاق

  الملتزمین باستخدام الفاتورة وتقدیم الإقرارات الضریبیة  فئة المستوردین غیر  -1
علـى مصـلحة الجمـارك تحصـیل الضـریبة العامـة علـى المبیعـات والـواردات الخاضـعة للضــریبة 

بمـا فــي ذلـك الضــریبة علـى القیمــة المضـافة مــن كافـة المســتوردین مـرة واحــدة ) السـلع المســتوردة ( 
  : صیل الرسوم الجمركیة وفقاً للآتيبالتزامن مع تح، في المنافذ الجمركیة

الرسـوم + القیمـة ( تحدید الضریبة على السلع المستوردة من واقع القیمة الحقیقة المتخذة أساساً لتحدیـد الرسـوم الجمركیـة 
مقابـــل الضـــریبة علـــى القیمـــة المضـــافة علـــى % 5یضـــاف إلـــى ذلـــك تحصـــیل % 5×)الجمركیـــة وغیرهـــا مـــن الضـــرائب 

  .  جزئةمبیعات الجملة والت
مـن هـذا البنــد مكلفـوا القطـاع التجــاري الملتـزمین باسـتخدام الفــاتورة ) أ ( یسـتثنى مـن المسـتوردین المشــار إلـیهم فـي الفقــرة 

وعلـى .  وتقدیم الإقرارات الضریبیة شهریاً للإدارة الضـریبیة وتسـدید ضـریبة القیمـة المضـافة بموجـب مـا ورد فـي البنـد ثانیـاً 
    .  م كشف بأسمائهم إلى مصلحة الجماركالمصلحة المعنیة تقدی

  : تورة، وتقدیم الإقرارات الضریبیةفئة المكلفین الملتزمین باستخدام الفا - 2

یـتم احتسـاب الضــریبة علـى المكلفــین المسـتوردین فـي هــذه الفئـة علــى الـواردات مـن الســلع الخاضـعة للضــریبة العامـة علــى 

                                                             
اللجنــة المشــتركة مــن الجانــب الحكــومي والاتحــاد العــام للغــرف التجاریــة والصــناعیة ممــثلاً للقطــاع الخــاص  ) 1(

لیه التنفیذ لاستیفاء الضریبة على القیمة المضافة المختلف بیع السلع  مصدر سابق ٕ  .ووضع المعالجات وا
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صدار فوات ٕ   : یر البیع، وتقدیم الإقرارات الضریبیة كما یليالمبیعات، والملتزمین بتحریر وا
، لتحدیـد الرسـوم الجمركیـة مضـافاً إلیهـا % ) 5( تحتسـب الضـریبة بواقـع ، عند الاستیراد مـن القیمـة الحقیقـة المتخـذة أساسـاً

 . الرسوم الجمركیة وغیرها من الضرائب المفروضة على السلعة

% ) 5(مـن القیمـة بحیـث لا یقـل مبلـغ الضـریبة عـن % ) 5( الفئة بواقع  تحتسب الضریبة على القیمة المضافة على هذه
 .  )للجملة والتجزئة ( من إجمالي قیمة المبیعات باعتبار أن ذلك یمثل ضریبة القیمة المضافة على بقیة مراحل البیع 

لقیمــة المضــافة إلــى الإدارة الضــریبیة علــى كافــة المكلفــین المشــمولین بهــذا البنــد الالتــزام بتقــدیم الإقــرارات الضــریبیة شــاملاً ا
 .  من الشهر التالي عن الشهر السابق21المعد لهذا الغرض، وذلك في موعد أقصاه )  10( على النموذج رقم 

من هـذا البنـد طـرق التحصـیل الـواردة فـي البنـد الأول وعلـى الإدارة الضـریبیة  3، 2، 1یطبق على غیر الملتزمین بالفقرات 
بلاغ مصلحة الجمارك بذلكغیر ملتزم لشهرین متتابعین من الكشوفات الخاصة بهذه  تنزیل أي مكلف ٕ  .الفئة وا

  : عین للسلع المنتجة محلیاً فئة المكلفین المنتجین والمصن - 3

یــتم احتســاب الضــریبة العامــة علــى المبیعــات علــى كافــة الســلع المنتجــة محلیــاً شــاملة الضــریبة 
وذلـك مــرة واحـدة وفقــاً ) زئـةتجـارة الجملـة وتجــارة التج( ل البیــع علـى القیمـة المضــافة لمختلـف مراحـ

  :   للآتي
  ــــى القیمــــة ، %5×قیمــــة الســــلع بســــعر بیــــع المصــــنع ــــك الضــــریبة عل یضــــاف إلــــى ذل

تجـــــارة الجملـــــة ( باعتبـــــار ذلـــــك شـــــاملاً بقیمـــــة مراحـــــل البیـــــع %) 1(المضـــــافة بواقـــــع 
 .  )والتجزئة

 قـــراراتهم الضـــریبیة بالضـــریبة العامـــة علــــى یلتـــزم كافـــة المنتجـــین والمصـــنعین بتقــــدیم إ
المبیعــات شــاملة الضــریبة علــى القیمــة المضــافة، إلــى الإدارة الضــریبیة عــن كــل شــهر 

مــن  21المعــد لهــذا الغــرض وفــي موعــد غایتــه ) 10( علــى النمــوذج ) فتــرة ضــریبیة(
 .  الشهر التالي عن الشهر السابق

  عــدم تســدید الضــریبة المســتحقة فــي فــي حالــة التخلــف عــن تقــدیم الإقــرار الضــریبي، و
بعــدم الإفــراج عــن ، الموعـد القــانوني تقــوم مصــلحة الضــرائب بـإبلاغ مصــلحة الجمــارك

 .  مدخلات الإنتاج المستوردة التي تخص المكلف المختلف

  مـن ) أ(على مصلحة الجمارك عدم الإفراج عن مدخلات الإنتـاج المسـتثنى بموجـب الفقـرة
إلا بموجـــب إفـــراج صـــادر مـــن ، ریبة العامـــة علـــى المبیعـــاتمـــن قـــانون الضـــ) 34(المـــادة 

 . مصلحة الضرائب والتي تتولى وتحدد أسماء الملتزمین بكشوفات بصورة دوریة إلیها
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  تعتبر الإقرارات المقدمة من المنتجین والمصنعین للسلع المنتجة محلیـاً نهائیـة ومقبولـة
إلا للحالات التي تثبـت بموجـب وثـائق من الإدارة الضریبیة، ولا یتم المراجعة المیدانیة 

 .)1(ومستندات عدم صحتها وكذلك حالات التهرب الضریبي

 

ــة الاخیــرة تنفیــذاً لتوجهــات رئــیس الجمهوریــة بالمــذكرة  :المعالجــات المرحلیــة للمرحل
ــــاریخ ) 485(رقــــم ــــى المبیعــــات 27/1/2013وت ــــذ قــــانون الضــــریبة العامــــة عل م بشــــأن تنفی
) 26/923(لاتــــه، ووفقــــاً لمــــذكرة رئــــیس مجلــــس الــــوزراء رقــــمم وتعدی2001لســــنة) 19(رقــــم

م بشــــأن ذات الموضــــزع والتــــي قضــــت بتطبیــــق ألیــــة قــــانون الضــــریبة 2/2/2013وتــــاریخ 
  :م وكما یلي16/2/2013العامة على المبیعات ابتداً من یوم السبت الموافق

ریبة یتم تحصیل الضریبة العامة على المبیعـات علـى السـلع والخـدمات الخاضـعة للضـ - 1
الرســــوم الجمركیــــة والضــــرائب والعوائــــد + مــــن القیمــــة ســــیف %) 5(المســــتوردة بواقــــع 

الاخرى، وفقاً للقانون والتي یتم استیرادها مـن قبـل فئـة كبـار المكلفـین المسـجلین الـذین 

والمقـدم بهـا كشـوفات مـن مصـلحة  ریالملیـون ) 200(تبلغ مبیعـاتهم السـنویة أكثـر مـن 
رك محـدداً بهـا الـرقم الضـریبي ورقـم التسـجیل لكـل مكلـف الضرائب الـى مصـلحة الجمـا

بما في ذلك وحدات القطاع العام والمخـتلط، علـى ان تحصـل ضـریبة القیمـة المضـافة 
 .عتد تقدیم الاقرارات الضریبیة%) 5(بواقع 

یــــتم تحصـــــیل الضـــــریبة العامـــــة علـــــى المبیعــــات علـــــى الســـــلع والخـــــدمات الخاضـــــعة   - 2
لمكلفــــین غیــــر المشــــمولین بالكشــــوفات الصــــادرة مــــن للضــــریبة المســــتوردة مــــن قبــــل ا

اعـلاه ) 1(، وفقـاً للبنـد ریالملیـون ) 200(مصلحة الضـرائب، والتـي تقـل مبیعـاتهم عـن 
مــن القیمــة ) ضــریبة قیمــة مضــافة% 5+ ضــریبة المبیعــات % 5% (10وذلــك بواقــع 

ـــــى الســـــلع والخـــــدمات + ســـــیف  ـــــد الاخـــــرى، عل الرســـــوم الجمركیـــــة والضـــــرائب والعوائ
 .مستوردة الخاضعة للضریبةال

                                                             
م بشـــان المعالجـــات المرحلیـــة لقـــانون الضـــریبیة العامـــة علـــى  2005لســـنة  22قـــرار مجلـــس الـــوزراء رقـــم  ) 1(

بالإضافة إلى   الاتفاقیات المبرمة بین الحكومـة والاتحـاد العـام للغـرف التجاریـة والصـناعیة خـلال . المبیعات
 .م  2009 – 2005السنوات 
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تســتوفى الضــریبة العامــة علــى المبیعــات علــى الســلع والخــدمات الــواردة بالجــدول رقــم  - 3
لســــنة ) 19(م المعــــدل للقــــانون رقــــم 2005لســــنة ) 42(المرفقــــة بالقــــانون رقــــم ) 203(

 .م، وفقاً للنسب المحددة بالجداول المذكورة2005

بنـــزین، والســـولار، والكیروســـین، المـــازوت، ال(فیمـــا یتعلـــق بـــواردات المســـتقات النفطیـــة  - 4
 .نیطبق بشأنها احكام القانو ) غاز، بوتان

) ضـــریبة القیمـــة المضـــافة% 5+ضـــریبة مبیعــات %5% (10تحصــل الضـــریبة بواقـــع  - 5
  .على جمیع السلع المصدرة والسلع التي تباع بالمزاد العلني

 :الأهداف العامة: ثانیاً 

بشـــأن اللائحـــة التنظیمیـــة  ،م2007لســـنة  186وري رقـــم مـــن القـــرار الجمهـــ) 3(نصـــت المـــادة رقـــم 
وتنفیـــذ السیاســـة  ،تهـــدف المصـــلحة إلـــى اقتـــراح( المهـــام العامـــة : البـــاب الأول )1(لمصـــلحة الضـــرائب

وقـــوانین الضـــرائب والرســـوم مـــن خـــلال حصـــر  ،الضـــریبیة فـــي ضـــوء السیاســـات العامـــة المالیـــة للدولـــة
الضــــریبیة المنــــوط بالمصــــلحة تحصــــیلها بمــــا یخــــدم  والرســــوم ،وتحصــــیل الضــــرائب ،وربــــط ،ومحاســــبة

  ).والاجتماعیة ،المساهمة الفعالة في تنفیذ خطط التنمیة الاقتصادیة
 والغایـات التـي الأهـداف، مجموعـة فـي تتمثـل مصـلحة الضـرائب لعمـل التنظیمیـة المقومـات إن

 لتحقیقهـا مـن عىوتسـ، المـدى وطویلـة ومتوسـطة، قصـیرة الإسـتراتیجیة الأهـداف أجلهـا مـن أنشـئت 

 وفقـاً للتشـریعات التنظیمـي هیكلهـا فـي المحـددة الوظـائف وممارسـة بهـا المنوطـة بالمهـام القیـام خـلال

 تضـم مصـلحة الضـرائب فـإن الحـال وبطبیعـة لعملـه، المنظمـة والقـرارات والتعلیمـات واللـوائح والـنظم

، والمكاتـب التنفیذیــة كلفــینخمسـة قطاعـات بالإضــافة إلـى الوحــدة التنفیذیـة للضـرائب علــى كبـار الم
  .یذیة في مختلف محافظات الجمهوریةلأمانة العاصمة، والإدارات العامة التنف

  :لعامه لمصلحة الضرائبالأهداف ا - 1
بموائمـــة الرســـالة المســـتقبلیة بنتـــائج تشـــخیص الوضـــع الحـــالي للمصـــلحة تتضـــح الفجـــوة بـــین 

مكانیاتهــا الدا ٕ خلیــة والمــؤثرات الخارجیــة، وبالتــالي طموحــات المصــلحة المتضــمنة فــي رســالتها وا

                                                             
 .م بشان اللائحة التنظیمیة لمصلحة الضرائب 2007ة لسن )  186 (القرار الجمهوري رقم   )1(
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یمكــن تحدیــد الأهــداف المصــلحة لتحقیــق رســالتها المســتقبلیة وأیضــاً الاســتراتیجیات التــي تحقــق 
  :تلك الأهداف التي تكون أساس لإعادة تطویر مصلحة الضرائب، وذلك كما یلي

  

  .بالعامة لمصلحة الضرائ الأهداف تقییم)   10(جدول رقم 
معیار   الأهداف 

  التقییم
  النتائج

تنمیــــــــــــــــــــة 
الإیــــــــــــرادات 
الضــــــــریبیة، 
وتبســـــــــــــــیط 
إجـــــــــــــراءات 

  تحصیلها 
  

 .فهمه ویسهل صیاغته في واضح الهدف  الوضوح

تحصـیل الضـریبة فـي الوحـدة التنفیذیـة  وبـین الإجـراءات بـین تبسـیط یـربط فهـو مـا حـد إلـى دقیق الهدف  الدقة
  .والمكاتب التنفیذیة في مختلف محافظات الجمهوریة

تحصـیل الإیـرادات الضـریبة وتبسـیط  بـین والعلاقـة الإجرائي، بالجانب یتعلق فیما شامل الهدف  شمولال
  .  الربط والتحصیل

أن یتم تحصـیل الإیـرادات الضـریبیة عبـر  ویتطلب ما، حد إلى الواقعیة الأهداف من الهدف هذا  الواقعیة 
ة  أو الشـهریة علـى أن یرفـق صـورة البنوك التجاریة أو الإسلامیة من واقع الإقـرارات السـنوی

  .من إیصال تورید الضریبة مع الإقرار الضریبي المقدم لأیة إدارة مختصة
ـــــات  إمكانی

  القیاس
یمكن قیاس الإیرادات المحصلة عبر صنادیق الإدارات العامة وكذالك الإیرادات المحصلة عبر 

كانـت معظـم الإیـرادات محصـلة البنوك التجاریة، والإسلامیة أو عبر مصلحة الجمـارك، فكلمـا 
  .مكلف ومنعاً للمحذور والعكس صحیحعبر البنوك كلما كان ذلك أفضل وأسهل لل

توســیع رقعــة 
الانتشـــــــــــــار 
ونشر الـوعي 
الضـــــــــــریبي 
بــین جمهــور 

  المكلفین 
 بمخت

لــف الوســائل 
أو بمــا یعــزز 
الثقـــــة بـــــین 

لب القیام بعملیة الحصر الضـریبي القـائم علـى مبـدأ  الأمانـة ویتط، الهدف واضح إلى حد ما  الوضوح
كما أن عملیة نشر الوعي الضریبي محـدودة لـم ، ومن ثم یتم توسیع رقعة الانتشار، المهنیة

كمـا أن الثقــة تكـاد تكـون معدومـة بـین الإدارات الضــریبیة  ، تولیـه المصـلحة العنایـة الكاملـة 
  .)1(والمكلفین

لسنة ) 19(عن توسیع رقعة الانتشار في حین أن هیبة القانون رقم  یتحدث لأنه قیقد غیر الهدف  الدقة
م، لم یتم تطبیقه في أمانة العاصمة، أي أن هیبة الدولـة مفقـودة فكیـف بالانتشـار، كمـا أن 2001

  .نشر الوعي الضریبي ضعیف وتعزیز الثقة صفر
الـوعي الضـریبي وتعزیـز الثقـة بـین الإدارات التركیـز علـى نشـر  حیـث مـن مـا حد إلى شامل الهدف  الشمول

الضریبیة والمكلفین،  لكنه بحاجة إلى إصلاحات تبدأ برئاسة الحكومة وتنتهي في مصلحة الضرائب 
بعــد ذلــك ســوف تبــدى عملیــة نمــو الثقــة وهــي محــور الارتكــاز لكــل المشــاكل الضــریبیة والتهــرب 

                                                             
 .م 2010- 12-31خطة  مصلحة الضرائب عن السنة  المالیة المنتهیة في  ) 1(
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الإدارة 
الضــــــــــریبیة 

  .والمكلفین 

  .الضریبي، وعدم تطبیق القانون

  .البیئة الخارجیة والداخلیة مر واقعي كونه لم یقوم بتقییالهدف غی  الواقعیة

ـــــات  إمكانی
  القیاس

مستوى الوعي الضریبي  مؤشرات أو ترجیحیة أوزان وضع یمكن لكن دقیق غیر الهدف أن رغم
  .شات التجاریة الملتزمة إلى حد مالبعض المن

تحســـین أداء 
الكــــــــــــــــوادر 
الفنیــــــــــــــــــــة 
والإداریــــــــــــة 
بالتأهیــــــــــــــل 
ــــــــــــدریب  والت

 .المستمر

  

  .الهدف واضح تماماً كونه ركز على عملیة التأهیل والتدریب المستمر للكوادر الفنیة  الوضوح
الهدف غیر دقیق حیث لا یوجد رؤیـة فـي عملیـة التأهیـل والتـدریب إنمـا العملیـة تـتم بصـور   الدقة

لیس بهدف الإضافة النوعیة مـن المعـارف إلـى عقلیـة الكـوادر الفنیـة بقـدر مـا هـي  ةعشوائی
  .للتدریباستهلاك للمخصص 

  .حتوى على عملیة التأهیل والتدریبالهدف شامل إلى حد ما كونه ا  الشمول
الهدف واقعي إلـى حـد مـا لكـن المصـلحة تقـوم بإقصـاء الكـوادر الفنیـة ذات المهـارات العالیـه   الواقعیة

  .كیف ستسعى إلى تأهیل كوادر جدیدةف، بدون سبب
ـــــات  إمكانی

  القیاس
یاس من خلال مخرجات الأعمال الفنیة في عملیة المحاسـبة، والمراجعـة الضـریبیة، یمكن الق

  .فهي یمكن اعتبارها جیدة
التحـــــــــــــدیث 
المســــــــــــتمر 
لقاعـــــــــــــــــدة 
ــــــــــــــــــات  بیان
المكلفــــــــــــین 
والتوســـــــــــــع 
بنظــــــــــــــــــــام 
حوســــــــــــــــبة 
ــــــــــــــــــــل  العم

  .الضریبي 

ظـام الهدف وضح تماماً في عملیـة تحـدیث لقاعـدة البیانـات والمعلومـات، وكـذا التوسـع فـي ن  الوضوح
  .مل الضریبيحوسبة الع

من البیانات في مصلحة الضرائب، % 20الهدف غیر دقیق كونه یتحدث عن قاعدة بیانات لا تمثل   الدقة
كما أن نظام الحوسبة موجود على الواقع لكنه صعب التوسع حیث كـان هنـاك مشـروع ربـط شـبكة 

 أنه  أحبط هذا المشروع لعدم وجود المعلومات مع المالیة، والجمارك وبقیة الجهات ذات العلاقة إلا
  الشفافیة ثم أنه تم الربط مع الجمارك فقط، ولكن برقم سري یصعب على كل إدارة عامة الدخول إلیه 

  .ف شامل إلى حد ما ولكنه غیر شفافالهد  الشمول
نـات فقـط مـن إجمـالي البیا% 20الهدف غیر واقعي لأنه یتحـدث عـن قاعـدة بیانـات لا تمثـل   الواقعیة

  .التي یجب ان تتوفر في مصلحة الضرائب
ـــــات  إمكانی

  القیاس
نمـا یمكـن قیـاس  ٕ ، وا لا یمكن قیاس قاعدة البیانات والمعلومات لعدم وجودها  كما یجب أصـلاً

  .نظام حوسبة العمل الضریبي إلى حد ما
اســـــــــــــتكمال 
توصــــــــــــــیف 

الإدارات 

  .في الهیكل الجدید  يكونه یركز على عملیة التوصیف الوظیف الهدف واضح إلى حد ما  الوضوح
الهدف دقیق نوعاً ما لكن الهیكل الجدید یتم العمل به فـي مصـلحة الضـرائب بموجـب تكلیـف   الدقة

من وزیر المالیة ولكن حتى تاریخه لم یصدر به قرار جمهوري، كما أن التوصیف لم تبدأ به 
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العامة حسب 
الهیكـــــــــــــــــل 

 .الجدید 

  

  .المصلحة حتى یتم استكماله
  .ما كونه یركز على عملیة التوصیف الهدف شامل إلى حد  شمولال

الهدف غیر دقیق كون الهیكل التنظیمي الجدید یتم العمل به بموجب تكلیف وزیر المالیة ولم   الواقعیة
بالإضافة إلى ان عملیة التوصیف تكاد تكـون معدومـة ، یصدر به قرار من رئاسة الجمهوریة

   . لهافي المصلحة فكیف یتم استكما
ـــــات  إمكانی

  القیاس
الهدف یمكن قیاسه إلـى حـد مـا علـى أسـاس التقسـیم الإداري الـوارد فـي الهیكـل ولـیس علـى 

  .)1(أساس التوصیف الإداري 

 .)م  2010خطة مصلحة الضرائب لعام ( المصدر 

  :الأهداف الفرعیة للمصلحة - 2

 أحـد الأهـداف لتكـون مطلـوب،ال المستوى یحقق لا أمر وهو والمنخفضة، المتوسطة، تتفاوت بین

 على صیاغتها إعادة یتطلب مما مصلحة الضرائب، في التنظیمیة الفعالیة ورفع مرتكزات تحقیق

 مـن الفعالیـة یرفـع وبمـا المتوخـاه، الاقتصـادیة والمنـافع والنمـو الاسـتمراریة الـذي یحقـق النحـو

  .رات الضریبیةفي الإدا التنظیمیة
أصـبحت مصـلحة الضـرائب منـذ  بمقتضـاه الـذي التشـریعي كیـانال وجـود مـن علـى الـرغم: المهـام

سـبق ذكرهـا فـإن المصـلحة   التـي أنـه وللأسـباب واختصاصـاتها غیـر السـبعینات تـزاول مهامهـا 
ان ، بحاجة إلى وضـع إسـتراتیجیة معلومـة الرؤیـة والرسـالة ومنهمـا تنبثـق الأهـداف الإسـتراتیجیة

قتصـــادیة وفیمـــا یلـــي جـــدول یبـــین توزیـــع الأهـــداف المصـــلحة تقـــوم بمهـــام بعیـــدة عـــن المهـــام الا
  :لمصلحة الضرائب والاختصاصات التنفیذیة،والمهام

لمصــلحة الضــرائب علــى  والاختصاصــات المهـام توزیــع الأهــداف التنفیذیــة،) 11(جـدول رقــم 
  .)2(النحو الآتي

  المعنیة الجهة  والاختصاصات المهام  )التنفیذیة(الفرعیة  الأهداف
ذ القــــــوانین والقــــــرارات تطبیــــــق وتنفیــــــ - 

الخاصـــــة بفــــــرض الضــــــرائب المباشــــــرة 
  . وغیر مباشرة

عملیـــة اســـتقبال الإقـــرارات مـــن المكلفـــین عـــن 
ــــاح التجاریــــة، والضــــریبة العامــــة  ضــــریبة الإرب

، الــخ..علــى المبیعــات وعــن ضــریبة المرتبــات 

الوحدة التنفیذیة للضرائب على كبـار 
المكلفــــین، والمكاتـــــب التنفیذیـــــة فـــــي 
امأنـــة  العاصـــمة، وبقیـــة محافظـــات 

                                                             
 .م  مصدر سابق 2010- 12-31خطة  مصلحة الضرائب عن السنة المالیة المنتهیة في  ) 1(
م بشـــأن اللائحــة التنظیمیــة لمصـــلحة  2007لســنة  )  186 (مــن القـــرار الجمهــوري رقــم  )  3(المــادة رقــم   ) 2(

 .الضرائب 
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ــــة المراجعــــة  وتقــــوم الإدارات المختصــــة  بعملی
قـرار اذا والمحاسبة، وربط الضریبة مـن واقـع ال

تــم قبولــه مكتبیــاً ومــن واقــع المحاســبة المكتبیــة 
إذا ادخــل علیــه بعــض التعــدیلات، ومــن وقـــع 
المحاســــبة المیدانیــــة إذا تــــم النــــزول المیــــداني 

  .للمحاسبة 

  الجمهوریة 
فة إلـى الفـروع التابعـة للوحــدة بالإضـا

التنفیذیــة، والتابعـــة للمكاتــب بـــالفروع 
.  

مشـــــروعات القـــــوانین الضـــــریبیة  اقتـــــراح
  .) 1(واللوائح والقرارات المنفذة لها

تقــــــــوم الإدارات القانونیــــــــة بدراســــــــة الثغــــــــرات 
ویـــتم عمـــل ، الموجـــودة فـــي القـــوانین الضـــریبیة

مقارنـــات مـــع القـــوانین والتشـــریعات فـــي الـــدول 
الشـــقیقة ومـــن ثـــم اقتـــراح مشـــروعات القـــوانین 

   .  والقرارات واللوائح المقترحة

الإدارة العامــــــــة للشــــــــئون القانونیـــــــــة  
بالمشــاركة مــع الإدارة العامــة للجــان 
والطعون ومجلـس المصـلحة المكـون 
مــــن مــــدراء عمــــوم دیــــوان مصــــلحة 

  .الضرائب 
تحصیل مستحقات الدولة من الضـرائب 

لحة تحصــــیلها والرســــوم المنــــوط بالمصــــ
  .وما یلحقها من غرامات وتعویضات 

ــــــول  ــــــور قب ــــــة التحصــــــیل مباشــــــرةً ف ــــــتم عملی ت
الإقــرار، حیــث یرفــق المكلــف شــیك بالضــریبة 
دارة  ٕ الـــــــذي اقــــــــر بهــــــــا وتقــــــــوم إدارة الــــــــربط وا
التحصـــــــیل بتســـــــجیل الضـــــــریبة المحصـــــــلة و 
متابعـــة وتحصـــیل  بـــاقي الضـــرائب المســـتحقة 

  .رسوم على المكلفین وكذلك الغرامات وال

ــــــــــــي  الإدارة العامــــــــــــة للتحصــــــــــــیل ف
المصــــلحة وتقــــوم بعملیــــة الإشــــراف 
والمتابعة لبقیـة الإدارات فـي مختلـف 

   .المكاتب والمحافظات

مكافحـــــــة التهـــــــرب الضـــــــریبي واتخـــــــاذ 
  الإجراءات اللازمة

تقـــوم الإدارة العامـــة لمكافحــــة التهـــرب الضــــریبي 
ً علـى بـلاغ  بمتابعة المتهربین من الضرائب، بنـاء

المتهــربین یقــدم إلــى رئــیس المصــلحة مــدعم عــن 
بكافة الوثائق، والمستندات یتم إحالتها  من رئیس 
المصــلحة إلـــي الإدارة العامـــة للمكافحــة ومـــن ثـــم 
یــتم التكلیـــف بـــالنزول المیــداني لعملیـــة المحاســـبة 

  . والمراجعة والتأكد من عملیة التهرب

الإدارة العامــــــــة لمكافحــــــــة التهــــــــرب 
مكاتـــــــــب الضـــــــــریبي فـــــــــي كافـــــــــة ال

  .  الضریبیة

إجراء البحوث والدراسات وتقییم المقترحات 
وتبســیـط  ،بشــاـن تطـــویر النظــاـم الضـــریبي

وتطـــــویر وتحســــیـن وســــاـئل ، الإجـــــراءات
  التخطیط والتنفیذ

دراســـــة المقترحـــــات الضـــــریبیة والعمـــــل علـــــى 
تطویرهــا وتطــویر السیاســات العامــة الضــریبیة 

والتنظــــــیم ، وذلــــــك ضــــــمن عملیــــــة التخطــــــیط
  .یذ والتنف

   .الإدارة العامة للبحوث والدراسات

                                                             
 .م 2010خطة مصلحة الضرائب  لسنة    - )  1(
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ــــــــرادات الضــــــــریبیة  إعــــــــداد ــــــــدیرات الإی تق
والرســــــوم المنــــــوط بالمصـــــلـحة تحصـــــیـلها 

  وعرضها على وزیر المالیة  

إعـــداد موازنــــة تقدیریـــة عــــن الإیـــرادات المتوقعــــة 
عن العام القادم، والتـي یـتم رفعهـا مـن ) التقدیریة(

  .وزارة المالیة وكذالك الرسوم 

ارة العامــــة للتخطــــیط بالمشــــاركة الإد
مـــع الإدارات العامـــة المســـئولة عـــن 

  .تحصیل الإیرادات الضریبیة 
ــــــل الجمهوریــــــة فــــــي  المشـــــاـركة فــــــي تمثی
المــؤتمرات والمنظمـاـت والمجـاـلس واللجـاـن 
العربیــــــــة والإقلیمیــــــــة والدولیــــــــة المتعلقــــــــة 

  بالشئون الضریبیة

یقـــــــوم بتمثیـــــــل الجمهوریـــــــة فـــــــي المـــــــؤتمرات 
ــــــــدوات وو  ــــــــة رئــــــــیس والن رش العمــــــــل الخارجی

المصــلحة أو وكیــل المصــلحة او مــدراء عمــوم 
یــتم تكلــیفهم مــن رئــیس المصــلحة بحســب نــوع 

  .العمل الذي سیتم المشاركة فیه

وكیـــل المصـــلحة، ، رئــیس المصـــلحة
أو مـدیر عـام برئاسـة ، وكیل مسـاعد

  .مصلحة الضرائب 

ـــــة الشـــــاملة  إعـــــداد الإحصـــــائیات الدوری
 ،خطــة المصــلحة والتفصــیلیة عــن تنفیــذ

وحصـــــــیلتها مـــــــن الضـــــــرائب والرســـــــوم 
المختلفــــة بالمقارنــــة مــــع ربــــط الموازنــــة 
  وتحلیلها وتقدیما إلى الجهات المختصة

تصدر خطة سنویة من قطاع التخطیط والتدریب 
تصــــــدر خطــــــط ســــــنویة لكــــــل إدارة عامــــــة فــــــي 
المصلحة كما تحد إجمـالي الإجـراءات الفنیـة مـن 

علــــى كبـــــار  حصــــر وتســــجیل الوحــــدة التنفیذیــــة
المكلفــــین ومكاتــــب الضــــرائب بأمانــــة العاصــــمة، 
ـــــــدخل  ومكاتـــــــب المحافظـــــــات عـــــــن ضـــــــرائب ال
وضـــــریبة المبیعـــــات عـــــن الإجمالیـــــات الســـــنویة 

  .لمختلف أنواع الضرائب

  .الإدارة العامة للتخطیط 

تطـــویر خبـــرات وكفـــاءات العـــاملین فـــي 
  .مجال الإدارة الضریبیة 

ریة خطـــــة تقـــــدم الإدارة العامـــــة للمـــــوارد البشـــــ
سـنویة تحـدد عـدد الـدورات فـي مجـال محاسـبة 
ضرائب الدخل وفي مكافحة التهـرب الضـریبي 
والضــریبة العامـــة علــى المبیعـــات وفــي مجـــال 
التحصـیل تحــت الحســاب وفـي الحاســب الآلــي 

  . )1(إكسیل + ورد+ویندوز

الإدارة العامة لتنمیة المـوارد البشـریة 
.  

م بشــأن اللائحــة التنظیمیــة  2007لســنة )  186( القــرار الجمهــوري رقــم  مــن)  3(بموجــب المــادة رقــم : المصــدر 
  .لمصلحة الضرائب

  
  

  
  

                                                             
 .مصدر سابق -خطة  مصلحة الضرائب  ) 1(
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  :الترتیبات الرسمیة: ثالثاً 

   :تشخیص الهیكل التنظیمي لمصلحة الضرائب
 )1(تم إعـداد الهیكـل التنظیمـي لمصـلحة الضـرائب مـن قبـل الشـركة الاستشـاریة بـرایس وواتـر هـاوس

مكتـب ضـرائب / الوحدة التنفیذیة للضرائب على كبـار المكلفـین/ حة الضرائبدیوان عام مصل(لكل من 
، لیعبـر عـن الوضـع  الحـالي للمصـلحة وتمـت مناقشـته )المكاتـب والفـروع بالجمهوریـة/ امأنة العاصـمة 

والإدارة العامـة للضـرائب  مـع مـدراء العمـوم ومـدیري المكاتـب التنفیذیـة وكـذا الفریـق المحـوري للمصـلحة
ر المكلفــین، ومكتــب ضــرائب أمانــة العاصــمة ومكاتــب المحافظــات، للتأكــد مــن صــحة الهیكــل علــى كبــا

  .التنظیمي الحالي حتى نستطیع تشخیصه للتوصل إلى نقاط القوة والضعف
 .مدى تحقیق الأهداف الواردة بالتشریعات الضریبیة :معاییر التشخیص

  .مستقبلیة للمصلحةمدى قدرة الهیكل التنظیمي الحالي على تحقیق الأهداف ال

  :الهیكل والبناء التنظیمي للمصلحة

، علـى إنجـاز الأعمـال )13(لا یساعد الهیكل التنظیمي الحـالي لمصـلحة الضـرائب، الشـكل رقـم 
والأنشطة بكفاءة وفعالیة وذلك لاحتوائه علـى الكثیـر مـن المشـاكل التـي تكمـن أبرزهـا فـي تـداخل 

العامـة، كمــا أن التعیینـات للقیــادات الإداریـة تــتم  الاختصاصـات بــین بعـض القطاعــات والإدارات
بصورة عشوائیة في ظل غیـاب التوصـیف الـوظیفي وتغییـب القـوانین واللـوائح والمعـاییر والأسـس 

، وكـذا )الرسـمي(الإداریة السلیمة للتعیین، ویتصف الهیكل التنظیمـي للمصـلحة بالطـابع الشـكلي 
ظـــــواهر الاجتماعیـــــة كالواســـــطة والمحســـــوبیة والـــــذي أفرزتـــــه بعـــــض ال) غیـــــر الرســـــمي(الطـــــابع 

  . والمحاباة والمجاملات في العمل

كمــا أن الهیكــل التنظیمــي للمصــلحة یتصــف أیضــا بــالجمود والتعقیــد وعــدم التطــویر، بالإضــافة 
إلــى كونـــه لا یســـاعد علـــى معرفـــة حجـــم الاحتیاجــات مـــن الوظـــائف المطلوبـــة، وعـــدد المـــوظفین 

  .الإداریة، وهو بذلك یصبح هیكل تنظیمي غیر فعال المطلوبین لشغل مختلف الوظائف

  

                                                             
الشــركة الاستشــاریة شــركة بــرایس وواتــر هــاوس والفریــق المحــوري المكلــف مــن قبــل وزارة  المالیــة بنــاً علــى   ) 1(

 .عرض من رئیس مصلحة الضرائب 
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ویمكن توضیح ابرز جوانب القوة والضعف في الهیكل التنظیمي للمصلحة كما في الجدول 
  :التالي

  ) 12(الجدول رقم 

  أبرز جوانب القوة والضعف في الهیكل التنظیمي لمصلحة الضرائب
  جوانب الضعف  جوانب القوة  المعاییر

التخصـــــــــــــــــــــــــــــــــص 
  يالوظیف

وجود قطاعات متخصصة فـي المصـلحة  -
بحســــب نوعیــــة وطبیعــــة الأعمــــال التــــي 
تؤدیهـــا، وهـــو مـــا یعكـــس مـــدى الاهتمـــام 

 .  بالأنشطة الأساسیة داخل المصلحة

دارات متخصصة   - ٕ وجود فروع ومكاتب وا
فــــــــــي أمانــــــــــة العاصــــــــــمة ومحافظــــــــــات 
الجمهوریـــة، وهـــذا قـــد یســـاهم فـــي الزیـــادة 

ء فـــي التخصـــص الـــوظیفي وارتفـــاع الأدا
  .   التنظیمي للمصلحة

التوسع في القطاعات والإدارات العامة أدى إلـى صـعوبة  -
دراك عمـل المصـلحة، وهـو مـا أدى بـدورة إلـى  ٕ في فهـم وا
الزیـــادة الملحوظـــة فـــي أعـــداد المستشـــارین داخـــل مكتـــب 

 .المصلحة

أدت الزیــادة فــي التخصــیص الــوظیفي إلــى عــدم إكســاب  -
خبـرات جدیـدة الموظفین في مختلـف القطاعـات معـارف و 

كون الأعمال التي یؤدونهـا أصـبحت بالنسـبة لهـم أعمـال 
  .  روتینیة

الهیكــل التنظیمــي للمصــلحة یســاعد علــى  -  والتعقیدالتنمیط 
تشــــــكیل اللجــــــان و فــــــرق العمــــــل داخــــــل 

  . المصلحة

الهیكل التنظیمي للمصلحة معقد فهو هیكل رأسي وتكثـر  -
ائــب ن –رئــیس المصــحة ( فیــه عــدد المســتویات الإداریــة

ـــــــــیس المصـــــــــلحة  ـــــــــل المصـــــــــلحة  –رئ ـــــــــوكلاء  –وكی ال
 –نــواب المــدراء العمــوم  –المــدراء العمــوم  –المســاعدین 

، )المختصـــین –نـــواب مـــدراء الإدارات –مـــدراء الإدارات 
كما تكثر فیه عدد الوظـائف والأنشـطة والتـي تشـیر إلیهـا 
ـــــة فـــــي عـــــدد  التقســـــیمات الأفقیـــــة لهـــــذا الهیكـــــل والمتمثل

) 5(، حیــث هنالــك عــدد)القطاعــات(ة الوحــدات التنظیمیــ
قطاعات وكل قطاع یحتـوى علـى مجموعـة مـن الإدارات 

وكـل إدارة عامـة تحتـوى ) إدارة عامـة 22تجاوزت(العامة 
وهــــذا التوســـــع ) علــــى مجموعـــــة مــــن الإدارات والأقســـــام

الكبیــر جعــل الهیكــل التنظیمــي لمصــلحة الضــرائب یتســم 
المتمثلـــة فـــي بالمركزیـــة والتعقیـــد، إلـــى جانـــب الرســـمیة و 

ضـــرورة الالتـــزام بـــالقوانین واللـــوائح والأنظمـــة والتعلیمـــات 
أثناء تنفیذ الإعمال وهو ما أدى إلى غیاب المرونة والى 

 . البطء في تنفیذ مختلف الأعمال

الهیكــــل التنظیمــــي الحــــالي للمصــــلحة مترهــــل  أصــــبح -
والحاجـــة تقضـــي بضـــرورة تطـــویر هیكـــل تنظیمـــي جدیـــد 

  .تطورات الراهنةیأخذ بعین الاعتبار ال
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  أبرز جوانب القوة والضعف في الهیكل التنظیمي لمصلحة الضرائب
  جوانب الضعف  جوانب القوة  المعاییر

ــــك صــــعوبة فــــي الاتصــــالات الأفقیــــة بــــین مختلــــف  - هنال
القطاعـــات والإدارات، وهـــو مـــا یـــؤدي إلـــى صـــعوبة فـــي 
تحقیــــــق التعــــــاون والتنســـــــیق بــــــین مختلــــــف القطاعـــــــات 
والإدارات العامــــــة داخــــــل االمصــــــلحة، كمــــــا أن هنالــــــك 
صعوبة في الاتصالات العمودیة وعلـى وجـه الخصـوص 

یستطیع الكثیر مـن المـوظفین  الاتصال الصاعد حیث لا
  .أن یوصلوا شكاویهم وأرائهم إلى القیادات العلیا

هنالك تـداخل فـي الاختصاصـات بـین بعـض القطاعـات،  -
  .والإدارات العامة

لا یوجــد ضــوابط مهنیــة لشــغل الوظــائف الإداریــة داخــل  -    المهنیة
المصــلحة، حیــث لا یوجــد توصــیف وظیفــي مبنــي علــى 

یوجــد تحدیــد للكفــاءات المهنیــة مــن الكفــاءة المهنیــة، فــلا 
مهارات وسلوكیات وغیرهـا والمطلوبـة لشـغل كـل وظیفـة، 
كمــا إن شــغل الوظیفــة داخــل المصــلحة لا یشــترط تــوفر 

  .مؤهل وخبرات معینة لشغلها
نســـــــبة الوظـــــــائف 
الأساســــــــــیة إلــــــــــى 

  الثانویة

تمثــل الوظــائف الأساســیة النســبة الأكبــر  -
ندة إذا مـــا تــــم مقارنتهـــا بالوظــــائف المســــا

، حیـــــث بلـــــغ عـــــدد المـــــوظفین )الثانویـــــة(
الحاصــــــــلین علــــــــى مــــــــؤهلات، مــــــــادون 

  % .49,14الجامعة ما نسبته  
  

ـــــر مـــــدروس فـــــي الوظـــــائف المســـــاندة  - هنالـــــك توســـــع غی
والتي تقدم خـدمات مسـاندة لمصـلحة الضـرائب ) الثانویة(

ـــــــــف القطاعـــــــــات والإدارات العامـــــــــة،مثل التزایـــــــــد  ومختل
وتعیــین مــدراء مكاتــب  المســتمر فــي إعــداد المستشــارون،

للـــبعض مـــنهم، إنشـــاء إدارات متعـــددة للمراقبـــة والمتابعـــة 
  .  والتقییم وتسویة العهد مع بعض الجهات

نســـــــبة الوظـــــــائف 
/  الإداریــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة
/ التنفیذیــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة

  الإشرافیة

/ التنفیذیـــــــة/ نســـــــبة الوظـــــــائف الإداریـــــــة -
الإشـــرافیة مرضـــیة إلـــى حـــد كبیـــر نســـبته 

  %. 51.95بواقع 

  

نطــــــاق الإشــــــراف 
دد المســـتویات عــو 

موظـــــــــــــــــــــــــف 770
  الإداریة

نطــــاق الإشــــراف محــــدد بوضــــوح داخــــل  -
مســــتویات ) 6(المصــــلحة، ویصــــل إلــــى 

إداریــة، كمــا أن القیــادات الإداریــة تمتلــك 
على الإشـراف ) الرقابیة(القدرات الإشرافیة

ــــة علــــى المــــوظفین الــــذین یعملــــون  بفعالی
تحـــت إشـــرافهم المباشـــر، كمـــا أن التـــدرج 

ســـتوى یشـــرف فـــي الإشـــراف جعـــل كـــل م

هم علـــــى تحمـــــل علا یتـــــیح الحریـــــة للمـــــوظفین ولا یشـــــج -
المســــئولیة، ویعمـــــل علــــى قتـــــل روح المبــــادرة والابتكـــــار 

  .لدیهم
تعـــدد المســـتویات الإداریـــة یـــؤدي إلـــى بـــطء وتـــأخر فـــي  -

ــــى بــــطء  فــــي اتخــــاذ  انجــــاز المعــــاملات، كمــــا یــــؤدى إل
 .القرارات

ومن ثـم لا یـتم ، لا تحدد مهام واختصاصات كل موظف -
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  أبرز جوانب القوة والضعف في الهیكل التنظیمي لمصلحة الضرائب
  جوانب الضعف  جوانب القوة  المعاییر

حیـث یقـوم كـل  علـى المسـتوى الأقـل منـه
وكیــــل قطــــاع بالإشـــــراف المباشــــر علـــــى 
أعمــال الإدارات العامــة التابعــة لقطاعــه، 
كمـــــا یقـــــوم كـــــل مـــــدیر عـــــام بالإشـــــراف 
المباشــــر علــــى إدارتــــه ویقــــوم كــــل مــــدیر 
إدارة بالإشراف على الأقسـام والمختصـین 
الـــذین یقعـــون تحـــت إشـــرافه، وبـــذلك فـــأن 

وامــر تأخــذ التسلســل الهرمــي فــي تنفیــذ الأ
الســـــلطة فكـــــل مســـــتوى یوجـــــه المســـــتوى 

  .الأقل منه ویراقبه

  .  انجاز الأعمال الموكلة للموظف

ة الشــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــكلی
الإجـــــــــــــــــــــــــــــراءات (

  )الرسمیة

تعتمـــــد مصـــــلحة الضـــــرائب فـــــي توجیـــــه  -
وضــــــبط ســــــلوكیات وتصــــــرفات وأفعــــــال 
ــــــاء أدائهــــــم  ــــــابعین لهــــــا أثن المــــــوظفین الت
للأعمــــــــال والأنشــــــــطة المتعلقــــــــة بعمــــــــل 

ــــى مجموعــــة مــــن القــــوانین المصــــلح ة عل
والتشـــریعات واللـــوائح والأنظمـــة والقواعـــد 

  . والإجراءات والتعلیمات الواجب أتباعها

التشــریعات و القــوانین واللـوائح والأنظمــة والأدلــة (تعكـس  -
التزایـــد فـــي ) التـــي تحكـــم ســـیر العمـــل داخـــل المصـــلحة 

ممارســة البیروقراطیــة الإداریــة والــروتین الممــل مــن قبــل 
ات ومــوظفي المصــلحة، حیــث یلاحــظ بأنــه لا یمكــن قیـاد

انجــــاز أیــــة معاملــــة مــــن دون الرجــــوع إلــــى المســــتویات 
  . الإداریة العلیا

المركزیـــــــــــــة فـــــــــــــي 
  صنع القرار

الهیكــل التنظیمـــي للمصـــلحة یســـاعد إلـــى  -
حـــد مـــا فـــي تفـــویض الســـلطات، فهنالـــك 
تفــــــویض بالصــــــلاحیات لــــــبعض وكــــــلاء 
قطاعـــات المصـــلحة بالصـــرف فـــي إطـــار 

مالیـــة محـــدد، وتفویضـــهم باتخـــاذ  ســـقوف
بعـــض القـــرارات ذات الصـــلة بالقطاعـــات 

  ). 1(كلا فیما یخصه

یتصــف الهیكــل التنظیمــي لمصــلحة الضــرائب بالمركزیــة  -
فـــي العمـــل فأغلـــب الأعمـــال والقـــرارات التـــي تـــتم داخـــل 
ن كانـــت روتینیـــة یجـــب أن یـــتم اخـــذ  ٕ المصـــلحة  حتـــى وا

 .مالیةال وزارةالضوء والموافقة علیها من قبل 

  

  
  

  

  
                                                             

إعداد الباحث من واقع المقابلات التي أجراها مع موظفي المصلحة ومن واقع تحلیله للبناء : المصدر ) 1(
التنظیمي للمصلحة، مستعینا بالدلیل الإجرائي لإعداد بحث التخرج في موضوع تطویر الفعالیة التنظیمیة والذي 

  .ة العامة، جامعة صنعاءأعده الأستاذ الدكتور خالد محسن الاكوع، مدیر مركز تطویر الإدار 
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  :تحلیل الهیكل التنظیمي وظواهره ومشكلاته ) 13( جدول رقم 
 المصلحةوطبیعة نشاط  ،یكون ملائما لحجم :الملائمة

ولكــن یعبــر عــن المهــام والأعمــال التــي تمثــل الاختصاصــات الحقیقیــة  )أي لــیس مثالیــاً ( :الواقعیــة
  .للمصلحة

  .واحتیاجاتها المتجددة المصلحةب تطور أنشطة ومهام إمكانیة تعدیله وتطویره بما یواك :المرونة

والمســـتویات عـــن ، وتسلســـل وعلاقـــات الســـلطة، الوضـــوح بدقـــة العلاقـــة بـــین المســـتویات الإداریـــة
  .الأنشطة المختلفة

  :البساطة وعدم التعقید

لأقسـام ، وتحقیـق التنسـیق بـین القطاعـات والإدارات وا یساعد على سهولة التدفق والاتصالات رأسیاً 
  وغیرها

ــــــــــــــــــل الهیكــــــــــــــــــل   تحلی
خصـــــــائص  التنظیمـــــــي

  التنظیم الجید

  :مشكلات تتعلق بالبناء التنظیمي

والمعـاییر العلمیـة التـي یـتم بموجبهـا تجمیـع الأنشـطة فـي تقسـیمات  ،ترتبط هذه المشكلات بالأسـس
اصـــات، والاختص ،وتحدیـــد المهـــام ،...)أقســـام -إدارات  -قطاعـــات ( أو كیانـــات تنظیمیـــة مختلفـــة

 .  والعلاقات الخاصة بهذه الكیانات

 :مشكلات تتعلق بالاختصاصات الوظیفیة

والعملیـــة المتعـــارف علیهـــا فـــي  ،والمعـــاییر العلمیـــة ،تطبیـــق الأســـس ىتـــرتبط هـــذه المشـــكلات بمـــد
  ، الاختصاصات الوظیفیة للكیانات التنظیمیة المختلفةم صیاغة المها

 :ق والاتصالمشكلات تتعلق بهیكل الأدوار والتنسی

وممارسة الأنشطة بین الكیانات التنظیمیـة  ،المشكلات بكیفیة توزیع سلطات اتخاذ القرارهذه ترتبط 
مصــلحة بــین الجهــات الأخــرى خــارج  وأكیفیــة انســیاب وتــدفق المعلومــات فیمــا بینهــا  وأالمختلفــة 
  .الضرائب

ظــــــــــواهر ومشـــــــــــكلات 
  الهیاكل التنظیمیة

  

 

  :تنظیمي لمصلحة الضرائبالفي الهیكل  القوةنقاط  - 1
  -:الآتیةفي النقاط  للمصلحة التنظیميإبراز أهم مجالات القوة التي شملها الهیكل  یمكن

یشـــرف  المصـــلحةالمنتشـــرة علـــى مســـتوى أمـــاكن تواجـــد  مكاتـــب المصـــلحة التنفیذیـــة كافـــة  -أ 
  .المصلحة في تحقیق الحصیلةإداریة تعمل على تعظیم دور  قیاداتعلیها 
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فـي مجـال  الأساسـیةسـاعد علـى تحقیـق المبـادئ  التنظیمـي،للهیكـل  الرأسيیم التنظ سلامة  - ب 
مجلـس المصـلحة، من خلال تواجـد  ،وساهم أیضاً في تحقیق مبدأ الإدارة بالأوامر ،الإدارة

  .والمستشارین بالدیوان العام ومراجعي الإدارات بأمانة العاصمة
 التنظیمـــــيللهیكـــــل  الأفقـــــي إلـــــى حـــــد كبیـــــر فیمـــــا یتعلـــــق بـــــالتنظیم الاختصاصـــــات تـــــوازن  -ج 

 عملیـــةبمـــا یســـهل مـــن  الاختصاصـــات، وهـــذا یســـاهم إلـــى حـــد كبیـــر فـــي توزیـــع للمصـــلحة
  .تحدید مجالات المساءلة

 یســاعدإمكانیــة تحدیــد مجــالات المســئولیة، وهــذا  وبالتــاليخطــوط توزیــع الســلطات  وضــوح  - د 
  .اتكثیراً في مجالات تفویض السلط

جمیــع الأعمــال الفنیــة والإداریــة بكــل مــن الــدیوان غطیــة لت التنظیمــي،فــي الهیكــل  الشــمولیة  - ه 
العام، والإدارة العامة للضرائب على كبار المكلفین ومكتـب ضـرائب أمانـة العاصـمة، وكـذا 

 التنظیمـــيللهیكـــل  الـــداخليداخـــل التكـــوین  ، مـــع المرونـــة المكاتـــب التنفیذیـــة بالمحافظـــات
  .جدیدةمات أو إخراج تقسیلإدخال  المستقبليلإمكانیة التوسع 

تضــمن الهیكــل العـــام للمصــلحة الإدارة العامـــة للشــئون المالیـــة والإداریــة التـــي تســعى إلـــى   -و 
لكافـة " شـئون المـوظفین " والإداریـة " )1(الحسـابات الداخلیـة" تغطیة كافة العملیـات المالیـة 

  .العاملین الفنیین؛ والإداریین الذین یعملون بالمصلحة
المساعدون، مـا یسـاعد علـى عـدم وجـود كـوادر أفقیـة كثیـرة  وجود وظیفتي الوكیل والوكلاء - ز 

 .في المستوى الإداري الأعلى بالدیوان العام

ـــــبعض الإدارات العامـــــة   -ح  وبعـــــض ، )مكافحـــــة التهـــــرب الضـــــریبي(وجـــــود إدارات مقترحـــــة ب
المكاتــب التنفیذیــة بفــروع الجمهوریــة، وذلــك دلیــل علــى أن هنــاك هــدف تســعى الإدارة إلیــه 

 .لأعمال الموكلة إلیها بدقة وفاعلیهوهو استكمال ا

وجـود وظیفـة مراجــع الإدارة بكـل إدارات أمانـة العاصــمة، وبعـض الإدارات العامـة بالــدیوان   -ط 
العام، وبعض الإدارات بالمكاتب، والفروع مما یعنـى أن هنـاك أسـاس علمـي لتلـك الوظیفـة 

اء الفنــــي لتلـــــك یمكــــن تعمیمــــه، وكــــذا وجـــــود صــــفة الرقابــــة الملازمــــة والدوریـــــة علــــى الأد
 .الإدارات

                                                             

م  2007الفریـــق المحـــوري المكـــون مـــن عـــدة مـــدراء عمـــوم المصـــلحة لعـــام + شـــركة بـــرئیس واتـــر هـــاوس   - 1
 .مصدر سابق
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الوكیــــل المســـاعد لشــــئون المكافحــــة، والمعلومـــات، والوكیــــل المســــاعد "اســـتحداث وظیفتــــي   -ي 
لشــئون التخطـــیط  والتــدریب، والوكیـــل المســـاعد للشــئون الفنیـــة، والوكیــل المســـاعد للشـــئون 

 یؤكـــد أن المصـــلحة لـــدیها الرغبـــة" المالیـــة والإداریـــة، ولوكیـــل المســـاعد لشـــئون التحصـــیل 
 .الأكیدة في تنمیة الموارد البشریة واستخدام تكنولوجیا المعلومات في تنفیذ أعمالها

وجـود المستشـارین ومجلـس المصـلحة بالهیكـل العـام بـدیوان المصـلحة، یسـاعد علـى وجــود   -ك 
  .صفة التشاور والنقاش، وأخذ الآراء، وذلك للوصول إلى أفضل القرارات

  :ة الضرائبلمصلحالتنظیمي نقاط الضعف في الهیكل  - 2
  :الآتیةالنقاط  في لمصلحة الضرائب التنظیميإبراز أهم مجالات الضعف في الهیكل  یمكن

الإدارة العامــة للضــرائب علــى (عــدم وضــوح العلاقــة بــین الــدیوان العــام والمكاتــب التنفیذیــة   -أ 
بالهیكـل العـام لـدیوان المصـلحة، حیـث ) كبار المكلفین، وأمانة العاصمة المكاتـب، والفـروع

وظیفــة وكیــل وجــود م تظهــر بالهیكــل تلــك المكاتــب والفــروع، حیــث یــؤدي ذلــك إلــى عــدم لــ
 .مساعد مختص بأداء ومتابعة المكاتب التنفیذیة والفروع

عدم وجد ضوابط مهنیة لشغل الوظائف الإداریـة داخـل مصـلحة الضـرائب، كـون الأعمـال   - ب 
 .مستویات الإداریةالفنیة والمحاسبیة توكل للموظفین غیر المتخصصین في مختلف ال

لـــم یتضـــمن الهیكـــل التنظیمـــي لـــبعض الإدارات العامـــة بالـــدیوان العـــام والمكاتـــب التنفیذیـــة   -ج 
وظیفة مراجع الإدارة، والتـي تهـتم بالمتابعـة، والإشـراف علـى الجانـب الفنـي بتلـك الإدارات، 

وبعــض فـي الـبعض الآخـر بـالإدارات العامـة " مراجــع الإدارة "حیـث أننـا نجـد تلـك الوظیفـة 
 .المكاتب التنفیذیة

تطبیـــق الأســـس والمعـــاییر العلمیـــة، والعملیـــة المتعـــارف علیهـــا فـــي صـــیاغة المهــــام عـــدم   - د 
 .والاختصاصات الوظیفیة للكیانات التنظیمیة المختلفة

 تحدیــد واجبــات ومســئولیات كــل موظــف داخــل المصــلحة والمكاتــب الضــریبیة التابعــةعــدم   - ه 
  .لها

لهـــا ســـلطة التوجیـــه، والإرشـــاد ) كوظیفـــة تنفیذیـــة(البشـــریة  یخلـــو الهیكـــل مـــن إدارة للمـــوارد  -و 
لتحســـین مســـتویات الأداء الـــوظیفي لكـــل موظـــف مـــن مـــوظفي المصـــلحة وتنمیـــة وتطـــویر 
قدرات، ومهارات كل موظف والتأكیـد علـى خلـق نـوع مـن التعـاون البنـاء وتحسـین علاقـات 

فة إلـــى تخطـــیط المســـار بالإضــا. العمــل بـــین المـــوظفین، وأیضــاً بـــین المـــوظفین والمكلفـــین
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نمــــا الوضــــع الحــــالي فــــي الهیكــــل التنظیمــــي یوجــــد . لمــــوظفي المصــــلحة ٕ  الادارة العامــــة(وا
تتبـع الوكیـل المسـاعد لشـئون المكافحـة والتـدریب، تخـتص بالعملیـة التدریبیـة فقـط ) للتدریب

ن دون الاهتمــام بــالأدوار الأخــرى، والحیویــة لإدارة المــوارد البشــریة، التــي یجــب أن تتضــم
 .)1(بالهیكل التنظیمي وتعتبر الشریك الاستراتیجي في تحقیق أهداف المصلحة

والتــي تحتــاج  فــي المكاتــب الضــریبیة فــي مختلــف المحافظــاتوجــود بعــض الإدارات عــدم  - ز 
ــــاً ، الرقابــــة والتفتــــیشادارات فــــاعلین فــــي  إلــــى وجــــود مــــوظفین وان یكونــــون مســــتقلین مالی

 .واداریاً 

دارة العامــــة للضــــرائب علــــى كبــــار المكلفــــین بكــــل المكاتــــب عــــدم وجــــود إدارات فرعیــــة لــــلإ  -ح 
 ).، المكلاءحضرموت/ الحدیـدة / تعـز / عـدن ( التنفیذیة باستثناء المكاتب 

تجنیــب أهــم الكــوادر الفنیــة، والمتخصصــة فــي مجــال العمــل المحاســبي، والضــریبي علــى   -ط 
راتهم كحـــد ادنـــى ، والـــذي تجـــاوزت خبـــوالكفـــاءات والقـــدرات، المهـــارات،درجـــة عإلیـــه مـــن 
 .مبررات تذكدون أیة  عشرات السنیین، 

نــدرة وجــود إدارات مكافحــة التهــرب الضــریبي فــي كافــة المكاتــب، والفــروع ممــا یــؤدى إلــى   -ي 
 .)2(تدني كفاءة وظیفة تلك المهنة

عـدم وجـود الإدارة المختصـة بتنمیـة الــوعي الضـریبي، التـي لـدیها الأدوات والأسـالیب التــي   -ك 
ادة حجــم المجتمــع الضــریبي، لمــا لــه مــن مــردود ایجــابي علــى الحصــیلة تحقــق توعیــة، وزیــ

 .الضریبیة

خطـة إسـتراتیجیة خاصـة لتطـویر إدارة المـوارد البشـریة فـي المصـلحة، حیـث لا عدم وجـود   - ل 
تـزال أنشـطة ومهــام إدارة المـوارد البشــریة مقتصـرة علــى تطبیـق الإجــراءات التقلیدیـة لشــئون 

  .الموظفین
ى ضـــرورة أن تكـــون عملیـــة إعـــادة بنـــاء الهیكـــل بصـــورة شـــاملة، وتطبـــق ونخلـــص ممـــا تقـــدم إلـــ

المبادئ التنظیمیة السـلیمة،مع الأخـذ بالاعتبـار التجـارب العالمیـة بهـذا الصـدد، والظـروف الخاصـة 
  .بالجمهوریة الیمنیة

                                                             
 .مصدر سابق –الشركة الاستشاریة  ) 1(
بنظــر شــركة  –مشــروع تحــدیث الخدمــة المدنیــة وهیكلــه بعــض الجهــات الرســمیة منهــا مصــلحة الضــرائب  ) 2(

 .م  2007ر هاوس لسنة برایس وات
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 المبحث الثاني
  البیئة الخارجیة 

  :لبیئة الخارجیة للمصلحةا

نمــا تتــأثر، وتــؤثر بمجموعــة مــن عنــد ممارســة المصــلحة لأنشــطتها فإنهــ ٕ ا لا تعمــل فــي فــراغ وا
، منهـا مـا یقـع تحـت سـلطة وسـیطرة المصـلحة، فـي حـین أن الـبعض  العوامل المهمة سلباً أو إیجاباً
الأخــر خــارج ســلطتها، ویطلــق علــى هــذه العوامــل جمیعهــا بیئــة المصــلحة، وتقســم البیئــة الخارجیــة 

مـة، وفـي هـذا المبحـث سـیتم الإشـارة إلـى مـدى تـأثیر البیئـة إلى نوعین هما بیئـة العمـل، والبیئـة العا
  .الخارجیة على عمل مصلحة الضرائب

  :أبرز تأثیرات البیئة العامة  - 1

تـــؤثر المتغیـــرات فـــي البیئـــة المحیطـــة السیاســـیة والأمنیـــة والاقتصـــادیة والاجتماعیـــة والقانونیـــة 
  ).14(الجدول رقم  وتتضح التأثیرات الایجابیة والسلبیة في )1(والدولیة وغیرها

  
  المصلحةیبین أبرز تأثیرات البیئة العامة على تطویر الفعالیة التنظیمیة في ) 14(جدول رقم 

  التأثیرات السلبیة  التأثیرات الایجابیة  المتغیرات
  المتغیرات السیاسیة - 1
 التوجه نحو الدیمقراطیة 

  إشــــــراك منظمــــــات المجتمــــــع المــــــدني
 یةفي العملیة التنمو والقطاع الخاص 

 التوجه نحو اللامركزیة 

  التوجـــه نحـــو تحدیـــد وتنفیـــذ المشـــاریع
 المطلوبة عبر المجالس المحلیة

  التوجــه نحــو عملیــة الإصــلاح المــالي
 والإداري

  الاصــــــلاحات المالیــــــة التوجــــــه نحــــــو
  .والضریبیة

 .التنافس لتوفیر متطلبات الناخبین

ــــــي مــــــن مصــــــدر  المجتمــــــع  قــــــرب ممثل
 .القرار

المــدني وممثلــي منظمــة المجتمــع شــراك إ
الغـــــــرف التجاریـــــــة ( القطـــــــاع الخـــــــاص 

في اتخـاذ القـرارات الخاصـة ) والصناعیة 
بالتشـــریعات الضـــریبیة، ونخـــص بالـــذكر 

 .  قانون الضریبة العامة على المبیعات

المجــالس المحلیــة الأقــرب والأكثــر درایــة 
 باحتیاجات المناطق التي یمثلونها

تبســـیط الإجـــراءات الضـــریبیة بمـــا یعـــزز 

ـــــــــات  ـــــــــي متطلب ـــــــــة لمـــــــــا یلب الانتقائی
 وتوجهات الأحزاب

محاولة فرض مشاریع لا تتوافق مـع 
 المصلحةأهداف 

المجــــــالس المحلیــــــة  إلمــــــامضــــــعف 
 .والضریبیة بالجوانب الفنیة

عدم وجود تعـاون مـن كافـة الجهـات 
الرســــــمیة، ومــــــن القطــــــاع الخــــــاص 

تمع المدني فـي تطبیـق ومنظمة المج
 .  القوانین الضریبیة

  
                                                             

 . م2012، "إعادة البناء والھیكلة لصندوق تشجیع الإنتاج الزراعي والسمكي" ، نبیل یجي الزارقھ ) 1(
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  المصلحةیبین أبرز تأثیرات البیئة العامة على تطویر الفعالیة التنظیمیة في ) 14(جدول رقم 

  التأثیرات السلبیة  التأثیرات الایجابیة  المتغیرات
ثقـــــة المتبادلــــــة بــــــین القطــــــاع الخــــــاص ال

  .ومصلحة الضرائب
  الاستقرار الأمني - 2
  

القوانین، یساعد على تسهیل وزیادة تنفیذ 
والتشـــریعات الضـــریبیة وزیـــادة المشــــاریع 

 .الاستثماریة 

ــــة مــــن  ــــى البطال یســــاهم فــــي القضــــاء عل
خــــلال امتصـــــاص شــــریحة واســـــعة مـــــن 

بنـوك الالعمالة في المشـاریع الممولـة مـن 
والمنظمـــات  البنـــوك الإســـلامیةالتجاریـــة و 

  .المانحة

عملیة الإحبـاط وتقیـد البیئـة یزید من 
الاســـتثماریة، وزیـــادة البطالـــة، وعـــدم 
إحســـاس المســـتثمرین بالأمـــان علـــى 
رؤوس أموالهم فـي عملیـة الاسـتثمار 

.  

  المتغیرات الاقتصادي - 3
  التوجه نحو القضاء على البطالة 

  التوجـه نحــو زیــادة إیـرادات الدولــة مــن
والمحلیـــــــــة مــــــــــن  الأجنبیـــــــــة لعملـــــــــةا

 .والمصادر الاخرى ،الضرائب 

  التحتیـة وتحسـین جودتهـا البنیـةتعزیز 
 .بما یرضي دافعي الضرائب 

  اســــــتمرار الحكومـــــــة وتوجههـــــــا نحـــــــو
الإصــلاحات الاقتصــادیة ورفــع الــدعم 

 .عن المشتقات النفطیة

  توجهات الدول المانحة وشروطها مـن
 ضــــــریبیة حیــــــث القیــــــام بإصــــــلاحات 

مكافحـــــة الفســـــاد، وضـــــرورة انتهـــــاج و 
  الشفافیة، والمشاركة المجتمعیة 

تحصیل الإیـرادات الضـریبیة واسـتخدامها 
تــــوفیر مشـــــاریع الاســــتخدام الأمثــــل فــــي 

 .لمساعدة الشباب

تنفیـــذ وتمویـــل المشـــاریع اســـتخدامها فـــي 
 .وتحسین العملیة الاقتصادیة. التنمویة

الفقـــر مـــن المســـاهمة فـــي التخفیـــف مـــن 
ادة الإیـرادات الضـریبیة وتنمیتهـا خلال زی

وتجفیـــــــف منـــــــابع الفســـــــاد فـــــــي عملیـــــــة 
التحاسـب الضــریبي وتطبیــق مبــدأ الثــواب 

 .)1(العقاب

ــــادة  ــــیم والمراجعــــة المســــاهمة فــــي زی التقی
اللاحقـــة، وتصــــحیح الانحرافـــات الســــلبیة 

 . وتطبیق مبدأ الشفافیة والمسألة

المســاهمة فـــي تحســـین مســـتوى المعیشـــة 
بیین، حتــى یــتم القضــاء للمــوظفین الضــری

الإیـرادات الضـریبیة ومـن ثــم  ضـعف
ـــــــــي ســـــــــتدیر  ضـــــــــعف ـــــــــدرات الت الق

 . المشاریع المنفذة

زیـادة تكــالیف الجبایـة الضــریبیة عــن 
المحصــل مــن الضــرائب فیمــا یتعلــق 

كنســـــبة ، بالإعمـــــال والجهـــــود الفنیـــــة
  . نمو

ـــــــي عـــــــدم  ـــــــدات ف ـــــــك تهدی ـــــــل ذل یمث
مــن الكــوادر الفنیــة، وعــدم الاســتفادة 

  .  تحصیل الضرائب الفعلیة

                                                             
 .مصدر سابق ، نبیل  یحي الزارقة ) 1(
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  المصلحةیبین أبرز تأثیرات البیئة العامة على تطویر الفعالیة التنظیمیة في ) 14(جدول رقم 

  التأثیرات السلبیة  التأثیرات الایجابیة  المتغیرات
على الفساد المستشري فـي كافـة مفاصـل 

  .المصلحة، والمكاتب التابعة لها
  المتغیرات الاجتماعیة - 4

 زیادة النمو السكاني. 

 الهجرة من الریف إلى المدینة. 

 تهدیدات شحة الموارد المائیة. 

  إحســــاس القطــــاع الخــــاص بــــأن
الضـــرائب التـــي یـــدفعها لا تعـــود 

   .  دماتعلى المجتمع بصورة خ

زیـــادة نشـــر الـــوعي الضـــریبي بـــین أفـــراد 
صــــــــــدار نشــــــــــرة ســــــــــنویة  ٕ المجتمــــــــــع، وا
بالضــــرائب المحصــــلة، والمشــــاریع التــــي 
قامت الحكومة بتنفیذها عبـر الـوزارات او 
الهیئــــات أو المنظمــــات، بحیــــث تعكـــــس 
الضرائب المحصلة وتعزز مبدأ الثقة مـع 

  .المكلفین دافعي الضرائب 

 نقص الوعي الضریبي 

توعیــة المجتمــع بــأن الضــرائب عــدم 
تعـــــود بشــــــكل خــــــدمات فــــــي البنیــــــة 

 التحتیة 

عــدم تعزیــز الثقــة مــع المكلفــین مــن 
القبـــول لإقـــراراتهم الضـــریبیة، خـــلال 

  . والمیزانیة والحسابات الختامیة
  المتغیرات القانونیة - 5

إنشاـء مصلـحة الضـرائب باـلقرار الجمهــوري _  
م، وتحدیـــــــد 1969لســــــنـة  10بالقــــــاـنون رقـــــــم 

وعلـــــــــى القــــــــــرار . مهــــــــاـ، واختصاصــــــــاـتهامها
م، 1969لســــنـة  93الجمهـــــوري بالقــــاـنون رقـــــم 

  .والخاص بتحدید مهامها واختصاصاتها 
صــــــدور قــــــانون الضــــــریبة العامــــــة علــــــى 

ـــــــــــرقم المبیعـــــــــــات ـــــــــــاریخ  ،)19( ب   29وت
اخضــع القـانون لأربعــة   م2001دیسـمبر 

 .تعدیلات كما یأتي

 ،م2002لســـــــــــنة ) 36(القـــــــــــانون رقـــــــــــم 
ــــــــاری  ،م2002غســــــــطس21خالصــــــــادر بت

ـــــارا مـــــن  ـــــدء الســـــریان اعتب ـــــذي حـــــدد ب وال
 .م1/1/2004

والــذي  ،م2003لســنة ) 42(القــانون رقــم 

ـــــي القطـــــاع  ـــــة مـــــن ممثل تـــــم تشـــــكیل لجن
ــــــــــة ،الخــــــــــاص ومصــــــــــلحة  ،ووزارة المالی

ضـــــرائب لمراجعــــــة النظـــــام الضــــــریبي، ال
ودراسة مشاریع التعدیلات المقترحة على 

لتتفــق مــع  ،القــوانین الضــریبیة والجمركیــة
 . التطورات المحلیة والإقلیمیة والعالمیة

ــــــة المشــــــتركة حــــــوالي  ــــــدت اللجن ) 8(عق
دوریــــــــــة أعــــــــــدت خلالهــــــــــا  اجتماعــــــــــات

وتصــوراتها حــول القــانون رقــم  ،مقترحاتهــا
بمـــــــا یتفــــــق مـــــــع م 2001لســــــنة ) 19(

التطــورات الاقتصــادیة والملاحظــات التــي 
أبـداها رجـال الأعمـال والخبـراء وصــندوق 

وقـــد توصـــلت هـــذه اللجنـــة . النقـــد الـــدولي
إلى تحدید نشاط الاتفاق والاخـتلاف بـین 

 . مسئولي المصلحة ورجال الأعمال

الاعتــــراض الواســــع الــــذي  أبــــداه  -
والقطـــاع الخـــاص،  ،رجـــال الأعمـــال

ي تجـاه هـذا وخاصة القطاع الصـناع
واســــتمرار هـــذا الاعتــــراض  ،القـــانون

واللقـاءات العدیـدة  ،رغم الاجتماعات
 ،التــي جمعــت بــین القطــاع الخـــاص

ـــــدمتهم  ،وممثلـــــي الحكومـــــة وفـــــي مق
ممثلـــو مصــــلحة الضــــرائب بمــــا فــــي 
ذلـــك تشـــكیل لجنـــة تضـــم بالإضـــافة 
إلى ممثلي الطرفین خبراء أكـادیمیین 
لمراجعة هذا القانون، والتي توصـلت 

ـــــد ـــــاق ب ـــــاط الاتف ـــــد نق ـــــى تحدی ورها إل
  .)1(والاختلاف بین الطرفین

نتیجــــة لمعارضـــــة القطـــــاع الخـــــاص 
قبیــل البـــدء بتطبیــق القـــانون تـــدخلت 

                                                             
لجنة تضم بالإضافة إلى ممثلي الطرفین خبـراء أكـادیمیین لمراجعـة هـذا القـانون، والتـي توصـلت بـدورها إلـى  ) 1(

 .د نقاط الاتفاق والاختلاف بین الطرفین تحدی
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  المصلحةیبین أبرز تأثیرات البیئة العامة على تطویر الفعالیة التنظیمیة في ) 14(جدول رقم 

  التأثیرات السلبیة  التأثیرات الایجابیة  المتغیرات
ـــــه تـــــم تعـــــدیل تـــــاریخ العمـــــل بهـــــذا  بموجب

 .م1/7/2004القانون إلى 

 ،م2004لســـــــــــنة ) 14(القـــــــــــانون رقـــــــــــم 
م والـذي  2004یونیو 30الصادر بتاریخ 

حدد بدء السریان اعتبـارا مـن  الیـوم الأول 
 .م 2005شهر یولیو من 

م  2005لســــنـة ) 42(القــــاـنون الأخیـــــر رقـــــم 
والــــذي طــــاـل  م 18/7/2005الصـــاـدر فـــــي 

 . بعض مواد وأحكام ونصوص القانون

ــــــم  ــــــدخل رق ــــــانون ضــــــرائب ال لســــــنة  17ق
لســنة  508م ولائحتــه التنفیذیــة رقــم 2010
  .م  2010

بـــــادرت مصــــــلحة الضــــــرائب عبــــــر وزارة 
المالیـــــــــة بتقـــــــــدیم مشـــــــــروعها الخـــــــــاص 

لســـــــنة ) 19(لقـــــــانون رقـــــــم بتعـــــــدیلات ا
 . م إلى مجلس الوزراء2001

وافق مجلس الـوزراء فـي جلسـته المنعقـدة 
م علـــــــى تأجیــــــــل العمــــــــل 9/12/2003

م إلـــى 2001لســـنة ) 19(بالقـــانون رقـــم 
م بـــــــــــــــدلاً مـــــــــــــــن 1/7/2004تـــــــــــــــاریخ 

  .م1/1/2004

ـــــــس  ـــــــرار مجل الحكومـــــــة بإصـــــــدار ق
م 2005لســـنة ) 220( الـــوزراء رقـــم 

ــــــرة انتقالیــــــه  1 المتضــــــمن تحدیــــــد فت
مدتها سنة ونصف مـن تـاریخ القـرار 

ـــــة مـــــن عـــــ(  ـــــرة المتبقی ام خـــــلال الفت
م حتــــى إنهـــــاء العــــام المـــــالي 2005
  .قابلة للمراجعة والتقییم) م 2006

  :نتائج التقییم البیئة الخارجیة - 2

  :تحدیاتالفرص وال

  بمصلحة الضرائب المحیطة الخارجیة البیئة في والتحدیات الفرص)15(جدول رقم 
  التحدیات  الفرص

 تشـجیع الاسـتثمارات الخارجیـة، ودعـم المحلیـة، یخلـق

محفـزة تسـهم فـي مشـاركة الحكومـة فـي  ثماریهبیئـة اسـت
 .تطویر التنمیة 

ـــذین یـــدفعون الضـــرائب بأنهـــا لا تعـــود  شـــعور المكلفـــین ال
علــــى المجتمــــع بشــــكل خــــدمات فــــي التعلــــیم، والصــــحة، 

 . وفاعلیه وكافة خدمات البنیة التحتیة بكفاءة

بالقطـاع الخـاص،  المصـلحة تـربط التـي العلاقـة الجیـدة
الصـناعیة، وبعـض البیـوت التجاریـة و  و الغرف التجـار

  .الكبیرة

مصلحة الضرائب مـن قبـل بعـض  تواجه التي لمقاومة 
تطبیــق قـــانون الضــریبة العامــة علـــى  فــي المكلفــین

م، والمعــدل بالقــانون 2001لســنة ) 19(المبیعــات رقــم 
 . م2005لسنة ) 42(رقم 

ـــــذین   ـــــذاتي علـــــى المكلفـــــین ال ـــــــین بالمصـــــــلحة، تطبیـــــق نظـــــام الـــــربط ال ـــــــد بعـــــــض المكلف ـــــــة عن انعـــــــدام الثق
                                                             

  .مصدر سابق ، م2005لسنة  220قرار مجلس الوزراء رقم   ) 1(
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مون ، ویقـــدفـــاتر وســـجلات منتظمـــةیلتزمـــون بمســـك د
یعـزز جسـور  اقراراتهم الضریبیة في الموعیـد القانونیـة،

 .الثقة بینهم والإدارات الضریبیة

وبـــــالإدارات الضـــــریبي، ســــــبب عـــــدم تنفیـــــذ وتطبیــــــق 
الضــــریبة العامــــة علــــى المبیعــــات، یــــؤدي ذلــــك الــــى 

ـــــدفع انعكاســـــات كبیـــــرة تحـــــول دو  ن التـــــزام المكلفـــــین ب
 . الضرائب المستحقة علیهم

ــــدقیق   الاســـتـمرار فــــي تحســـیـن الآلیـــاـت الخاصــــة بتســــهیل ت
 ،لتحسیـن الامتثاـل الطـوعي ،بیانات مبیعاـت القطاـع الخاـص
رساء قواعد الثقة بین المصلحة ٕ  .والقطاع الخاص ،وا

عــــدم إصــــدار نشــــرة ســــنویة لتوعیــــة المكلفــــین بأهمیــــة 
ســـــهامهالضـــــرائب،  ٕ ا الكبیـــــر فـــــي تنمیـــــة الاقتصـــــاد وا

 .الوطني

وغیــــر الحكومیــــة بتزویــــد  ،تعـــاون الأجهــــزة الحكومیــــة 
یعـزز عملیـة  الإدارة الضریبیة بمعلومات عـن المكلفـین

  .الربط الضریبي المستند إلى وثائق ومستندات رسمیة

عـــدم وجـــود المعلومـــة التـــي تعتبـــر حجـــر الزاویـــة فـــي  
ـــــف المتهـــــرب ـــــى المكل ـــــات عل ـــــة الإثب مـــــن دفـــــع  عملی

 .الضرائب، مما یعني ضیاع الضریبة المستحقة

استكمال ربط شبكة المعلومات بكافة الوزارات، والمصالح، 
ــــــوفر  ــــــة؛ كــــــي ت ــــــة الجهــــــات ذات العلاق ــــــات، وكاف والهیئ
للمصلحة قاعـدة بیانـات ومعلومـات یمكـن الاعتمـاد علیهـا 
فــي عملیــة المقارنــة مــع بیانــات الإقــرارات الضــریبیة التــي 

  .لمكلفین، وهي مهمة جداً  للمصلحةا تقدم من

عدم وجود قاعد بیانات ومعلومات هي تكـریس للفسـاد 
ذاتــه وخدمــة أفــراد هــم مــن وقفــوا ضــد اســتكمال شــبكة 
ــــــى  ــــــؤثر عل ــــــات و المعلومــــــات كونهــــــا ســــــوف ت البیان
مصــــالحهم الشخصــــیة الضــــیقة وعــــدم إرســــاء مبـــــداء 

 .الشفافیة والمسالة

 :الفرص

ة المحاسـبة والمراجعـة داخـل الجمهوریـة الیمنیـة، ممـا قـد یكـون وجود قانون جیـد یـنظم مهنـ  -أ 
 .وعلاقته بمصلحة الضرائب ،له تأثیر إیجابي على دور المحاسب القانوني

  .مناسب في الكثیر من مواده الحاليقانون الضرائب بشكله   - ب 

 :التحدیـات

یـان عـدم وجـود ب :الإقـرار الضـریبي مثـل محتـوىوجود بعض الغموض وعدم التفصیل في   -أ 
للوصــــول إلــــى الوعــــاء  المحاســــبي المضــــافة إلــــى الــــربحالمخصــــومة أو بتفاصــــیل المبــــالغ 

 .الضریبي

ربــط الضــریبة مــع عــدم وجــود المـأمورین عنــد مــن قبــل ) فــي بعــض الأحیــان(وجـود مبالغــة   - ب 
 .المأمورإلیه للإجراءات المناسبة الواجب اتخاذها تجاه هذا 
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مخــــاطر یمكــــن أن یمثــــل خریطــــة طریــــق عـــدم وجــــود دلیــــل محاســــبة، ومراجعــــة وتحلیـــل ال  -ج 
ــــة المحاســــبة والمراجعــــة دون اللجــــؤ إلــــى  للمــــأمورین عنــــد النــــزول المیــــداني لإجــــراء عملی

  . الاجتهاد والتقدیر الجزافي
  .المصلحة في التوعیة الضریبیة للمجتمععند وجود بعض القصور   - د 
 لإعــداد المتبعــةعــدم وجــود نــص بالقــانون الضــریبي یلــزم المكلفــین بتحدیــد نوعیــة المعــاییر   - ه 

 .اللازمة القوائم المالیة

 يعدم تفعیل بعض العقوبات الواردة بالقانون، وقد یرجـع ذلـك إلـى شـدة العقوبـات ممـا یـؤد  -و 
  .في بعض الأحیان إلى صعوبة تطبیقها

جمعیـــة المحاســـبین القـــانونیین الیمنیـــة فـــي التعـــدیلات التشـــریعیة المقترحـــة  يعـــدم أخـــذ رأ - ز 
“ التشـــریعات الضــریبیة أو القـــوانین والتشـــریعات ذات الصـــلة مثـــل ســواء بالنســـبة للقـــوانین و 

، وهیئـــــة والتعلیمـــــات الصــــادرة مـــــن البنــــك المركـــــزيقــــانون الشـــــركات / قــــانون الاســـــتثمار 
 ، وشـــركات التـــامینمخصصـــات فـــي البنـــوك التجاریـــة والإســـلامیةالفـــي معالجـــة التـــامین، 

 ).الخ.....

ــــین قــــانون الضــــر   -ح  قــــانون  :والقــــوانین ذات الصــــلة مثــــل ،ائبعــــدم وجــــود مراعــــاة للتوأمــــة ب
أو تعـدیلاتها قـد ینـتج  ،القـوانین والتشـریعات إعـدادوقـانون الاسـتثمار وذلـك عنـد  ،الشركات

 .بعض التعارض بین تلك القوانین وبعضها عنه

عــدم وجـــود تشـــریع قــوي یحمـــل المحاســـبین القــانونین كافـــة المســـئولیة عــن أیـــة محاولـــة أو   -ط 
وتحدیــد العقوبــات الصــارمة تصــل إلــى شــطبه مــن مزاولــة مهنــة  تهــرب مــن دفــع الضــرائب،

كـــون المحاســـبین صـــمام أمـــام ، المحاســـبة، هـــذا بالإضـــافة إلـــى الغرامـــات وعقوبـــة الســـجن
 .المكلفین بدفع الضرائب

  :ن في تعاملهم مع مصلحة الضرائبوالمكلف - 3

  :یأتيالتـزام بعض المكلفیـن بما : الفـــرص
 .بأهمیة الضرائب، ولكن وفق ضوابط معینةهناك وعي عام لدى المكلفین   -أ 
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وعي المكلفین بأن تكون عملیة الفحـص والوصـول إلـى الوعـاء الضـریبي مـن خـلال دفـاتر   - ب 
حســـابات منتظمـــة، ولـــیس بالضـــریبة المقطوعـــة وهـــذا یـــدل علـــي إرادة المكلفـــین بتحقیــــق و 

 .العدالة الضریبیة

 . الضریبیة الإقراراتسداد الضریبة من واقع   -ج 

  .الضریبیة في المواعید المحددة قراراتالإتقدیم   - د 
  .النهائيسداد الضریبة من واقع الربط   - ه 
  .التنازل للغیر التوقف او إنهائه أوإخطار مصلحة الضرائب عند بدء النشاط أو   -و 
 . الضریبي السنوي والإعفاء ،تجدید البطاقة الضریبیة - ز 

  :التحدیـات
 :وذلك من خلال )1(اتضح تدني الثقة لبعض المكلفین بالإدارات الضریبیة 

 .ضعف الشعور بالعدالة في البت في الموضوعات محل الخلاف مع المكاتب الضریبیة  - أ 

 .البت في الموضوعات محل الخلاف مع المكاتب الضریبیة قد تكون بطیئة  - ب 

عـدم رضــاء بعـض المكلفــین بأسـلوب العمــل المتبــع بالمكاتـب الضــریبیة فـي تســهیل متابعــة     -ج 
 . النسبة للإقرارات المقدمة، والفحص، والمستحقات، والتسدیداتالمكلف لموقفه الضریبي ب

 .الشعور العام لدى بعض المكلفین، بعدم إتقان المأمور لعمله من الناحیة الفنیة  - د 

 .عدم الرضا عن أسلوب مراجعة الإقرار الضریبي  - ه 

الشـعور بالمغـالاة فــي تقـدیرات الضـریبة مــن قبـل مــأمور الضـرائب عنـد عــدم إمسـاك دفــاتر   -و 
 .سابات منتظمةوح

 .الشركات، تخلق تذمراً للمكلفین تار الزیارات المتكررة لمأمور الضرائب لمق - ز 

  .للشركات إرباكطول مدة الفحص یسبب   -ح 
  .لا تتناسب مواعید زیارة المأمور مع مواعید عمل معظم المكلفین  -ط 
وغیـــــر مریحــــــة لاســــــتقبال  ،غیـــــر مناســــــبة الادارات الضــــــریبیةالأمـــــاكن المخصصــــــة فـــــي   -ي 

  .عن أماكن أعمالهم وبعیدة جغرافیاً  ،المكلفین
 .عدم التزام بعض المكلفین بتجدید البطاقات الضریبیة في المواعید المحددة  -ك 

                                                             
 .الشركة الاستشاریة برایس وواتر هاوس والفریق المحوري المكون من مصلحة الضرائب - ) 1(
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  .الضریبیة في المواعید القانونیة الإقراراتعدم التزام بعض المكلفین بتقدیم   - ل 
  .النهائيعدم الالتزام بسداد الضرائب المستحقة من واقع الربط   - م 
في بعـض الأنشـطة یـؤدي إلـى قیـام المـأمور بإظهـار نتیجـة  الإضافةو  ،زیادة نسب الخصم  - ن 

  .الفحص في حدود المبالغ المخصومة على الأقل
والأعبـاء  ،ولا تتناسب مع التكـالیف الاجتماعیـة الضریبي بسیطة جداً  الإعفاءن شرائح إ  -س 

ــــاح التجاریــــة و  ،الأســــریة للمكلفــــین ســــواء فــــي ضــــرائب المرتبــــات الأجــــور أو ضــــریبة الأرب
و كـــذلك لا تفـــرق هـــذه الشـــرائح بـــین مـــن یعـــول أســـرة صـــغیرة أو یعـــول أســـرة . الصـــناعیةو 

  .كبیرة
 وتماشـى مـع التشـریعات الأخـرى خصوصـاُ  هابعض التشریعات الضریبیة تحتاج إلـى تعـدیل  - ع 

  .قوانین الشركات و الاستثمار عند التعامل مع المصلحة
نهـم یمسـكون دفـاتر منتظمـة التقـدیر علـى الـرغم مـن أ أسـلوبیفضل كثیـر مـن المكلفـین   -ف 

   .لأن الفاحص یهدر الكثیر من المصروفات
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  المبحث الثالث 
  العملیات الأساسیة  

  :خلفیة عامة: أولاً  

 للمصلحة ضمن منظومة التحلیلي النموذج قلب بمثابة الأساسیة التنظیمیة العملیات تعتبر

 الحیویة العملیات من نوعین على وترك یركز حیث المصلحة سلوك تحدد متكاملة ومتفاعلة

وهاتان ) المصلحة واستمرار لبقاء، اللازمة، والطاقة البشریة المعلومات( وهي بینها والمتفاعلة فیما
 :التالیة الفرعیة العملیات على تنطویان بدورهما العملیتان

 .والمعلومات البیانات جمع عملیة  - 1

 .الاتصالات عملیة  - 2

  .القرارات صنع عملیة  - 3

 :العملیات التنظیمیة الأساسیة لمصلحة الضرائب:انیاً ث
  .)1(الآتي سنجد التقسیمات لتلك تبعا لمصلحة الضرائب الراهن الوضع وباستعراض

 :والمعلومات البیانات جمع عملیة  -1
التي تعبر عن  ،عبارة عن مجموعة من الحقائق الضروریة یمكن تعریف البیانات بأنها

أو إشارات،  ،أو كلمات ،أم برموز ،أكان التعبیر عنها بأرقامسواء  ،مواقف وأفعال معینة
على صورتها  ولكن هذه الحقائق قد تكون غیر مترابطة أو غیر مهیكله وغیر مجدیة وهي

  .، والبیانات تشبه المواد الخام اللازمة لمصنع لإنتاج سلعة معینةالحالیة
ة البیانات من خلال الاعتماد ن عملیات معالجم المكون الناتج تمثل هيف المعلوماتأما 

  .على الطرق التحلیلیة والاستنتاج
  :، فیمكن تحدیدها بالخطوات الآتیةو فیما یتعلق بخطوات توفیر وتحلیل البیانات

 تحدید البیانات المطلوبة. 

 تحدید طرق جمع البیانات وتحدید مصادر الحصول علیها.  
 فسیر البیاناتتصمیم أدوات  تستخدم لت  من خلال تحلیل البیانات . 

                                                             
 .الإدارة العامة لتجمیع البیانات والمعلومات  رئاسة مصلحة الضرائب   )1(
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 :الأولیة من مصادرها الأساسیة والطرق التي تستخدم في تجمیع البیانات

 ویعــرض  ،حیــث یــتم تكــوین مجموعــات عمــل :الــذهني فورش العمــل وجلســات العصــ
 ،علـــیهم دراســـة الوضـــع الـــراهن مـــن حیـــث نقـــاط القـــوة والضـــعف والفـــرص والتهدیـــدات

  .وخبراتهمأرائهم تعكس  التيوتسجل النتائج 

  والتــي تــم الحصــول مــن  المصــلحةالمقــابلات الشخصــیة مــع الأشــخاص المعنیــین فــي

 .خلالها على البیانات والمعلومات اللازمة لإنجاز متطلبات هذا البحث

  
  : تحلیل وتفسیر البیاناتأما 
بعـــد جمـــع البیانـــات المطلوبـــة مـــن مصـــادرها المختلفـــة، فـــإن الخطـــوة التالیـــة هـــي تحلیـــل هـــذه ف

ي والمرحلة الأولـى فـي عملیـة التحلیـل هـي مراجعـة البیانـات التـ.  تخلاص النتائج منهاواس ،البیانات
ویلـي ذلـك تجهیــز . واسـتكمالها ،الملاحظـة للتأكــد مـن سـلامتها تـم جمعهـا عـن طریـق المقـابلات أو

ـــــز(البیانـــــات للتحلیـــــل بالحاســـــب الآلـــــي  ـــــد  ،باســـــتخدام بعـــــض الأســـــالیب الإحصـــــائیة) الترمی لتحدی
 ،أو اســتخراج بعــض المؤشــرات، الاختلافــات متــى تطلــب الأمــر قیــاس هــذه العلاقــات أو ،العلاقـات

 .  والمقاییس من البیانات

خبـرة فـي اختیـار وتطبیـق الأسـالیب الإحصـائیة  ىتحلیـل البیانـات یحتـاج إلـأن  ومما لاشك فیـه
  .متى تطلب الأمر استخدامها

 التــي، لیــات جمــع المعلومــاتولــذلك لابــد مــن تحدیــد جوانــب القصــور فــي تنظــیم وتنفیــذ عم
  : یمكن استعراضها على النحو الآتي

  ضــــعف انســــیاب البیانــــات، والمعلومــــات مــــن مصــــادرها المختلفــــة المحلیــــة والخارجیــــة
: بصورة منتظمة، نتیجـة لعوامـل خارجیـة أبرزهـا) توفیر مدخلات المعلومات المطلوبة(
-تي المطلـوب منهـا، ضعف تجاوب الجهـات المحلیـة فـي تـوفیر المحتـوى المعلومـا -
ضـــعف قـــدرة الجهـــات نفســـها فـــي تـــوفیر المعلومـــات المطلوبـــة فـــي الوقـــت المحـــدد  -

 .وبالكیفیة المطلوبة

  قصـــور فـــي آلیـــة تنظـــیم وتنفیـــذ عملیـــات متابعـــة المحتـــوى المعلومـــاتي المطلـــوب مـــن
حیــث بــرزت جوانــب القصــور ، المصــادر المختلفــة بصــورة منتظمــة مــن قبــل المصــلحة

، ملیـة المتابعـة المنتظمـة للمعلومـات المتاحـة مـن المصـادر المختلفـةهذه في ضعف ع



 
 

93 
 

ــــى وجــــه الخصــــوص فقــــد اتضــــح عــــدم قــــدرة إدارة جمــــع البیانــــات ، والمحلیــــة منهــــا عل
والمعلومـــــات  فـــــي المصـــــلحة علـــــى تـــــوفیر وثـــــائق، ومســـــتندات عـــــن كافـــــة تعـــــاملات 

مـــات ضـــعیفة المكلفـــین، ومـــن مختلـــف الجهـــات الرســـمیة إلا أن تلـــك البیانـــات والمعلو 
ممـــا تــــم تــــوفیره مـــن بیانــــات ومعلومــــات أولیـــة عــــن جمیــــع % 25ولــــم تتجــــاوز  ، جـــدا

تعـــاملات المكلفـــین، بحیـــث یـــتم الاسترشـــاد بهـــا ومقارنتهـــا بمـــا یقـــر بـــه المكلفـــین فـــي 
، وینطبـق الأمــر علـى متابعــة العدیـد مــن المـدخلات المعلوماتیــة )1(إقـراراتهم  الضــریبیة

ـــــي تنتجهـــــا الجهـــــات جهـــــا المصـــــلحة، كمـــــا أن الإدارات الضـــــریبیة المعنیـــــة وتحتا، الت
بالتحلیـــل والدراســـات تعـــد قـــوائم منتظمـــة توضـــح بهـــا عـــدم الالتـــزام بتنفیـــذ مهـــام جمـــع 

 .البیانات، المعلومات من مصادرها وفقا لجدول زمني محدد

  ضـــعف التخصصـــیة لـــدى الكـــادر المعنـــي بتنفیـــذ عملیـــات جمـــع المعلومـــات، حیـــث لا
متخصــــــص محاســــــبي لجمــــــع (ب مجالاتهــــــا الموضــــــوعیة یوجــــــد متخصصــــــون بحســــــ

، إلــى جانــب انخفــاض مســتوى تأهیــل الكــادر المخــتص بجمــع )المعلومــات المحاســبیة
 .المعلومات

یـؤثر علـى ، ومـا ورد أعـلاه  مـن جوانـب قصـور فـي تنظـیم وتنفیـذ عملیـات جمـع المعلومـات   
 .   اتخاذ القرار في الوقت المناسب و بالدقة المطلوبة

أن عــدم وجــود علاقــة تعــاون بــین المصــلحة وبقیــة الجهــات الرســمیة  ناجهــة أخــرى وجــدمــن   
ذات العلاقــة فــي موافــاة المصــلحة بكافــة التعاقــدات عــن المشــاریع الاســتثماریة، وعــن المناقصــات، 
والمستخلصــات، والتعــاملات التــي تــتم مــع القطــاع الخــاص، وهــذا بطبیعــة الحــال یجعــل المصــلحة 

كافــة یانـات ومعلومـات ممـا یجعلهـا غیـر قـادرة علـى اتخـاذ القـرارات المناسـبة فـي تفتقـر إلـى قاعـدة ب
الضــریبیة للوصــول إلــى الضــریبة الفعلیــة الواجــب الإقــرار بهــا وتســدیدها، كونهــا و   الجوانــب الاداریــة

لا تســتند إلــى قاعــدة بیانــات ومعلومــات تعتمــد علــى  وثــائق ومعلومــات ومســتندات مؤكــدة المصــدر 
  .اتخاذه من إجراءات في عملیة الربط الضریبي على المكلفینتؤید ما تم 

التـي  المـدخلات بحسـب المصـلحة، نظـام تحلیـل الجـزء هـذا فـي تـم فقـد الـنظم مـنهج وبحسـب
و الجـدول رقـم  .عنهـا الناتجـة والتغذیـة تنتجهـا التـي والمخرجـات بهـا، تقـوم التـي والعملیـات تستخدمها،

  .یوضح ذلك) 16(
                                                             

  .امة لتجمیع البیانات والمعلوماتالعالإدارةحة الضرائب، قطاع التهرب والمعلومات، مصل ) 1(
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  :ة الضرائبلمصلح العكسیة والتغذیة والمخرجات، والعملیات، لمدخلاتا) 16(رقم الجدول

  المخرجات  العملیات  المدخلات
 فوانیین وتشریعات 

  موارد بشریة 

 أصول ملموسة 

  بیئة العمل الداخلیة 

  بیئة العمل الخارجیة 

  موارد مالیه  

  عملیات تخطیطیة 

  عملیات تنظیمیة 

 عملیات الإشراف والرقابة 

  د والتمویلتخصیص الموار 

 عملیات اتخاذ القرارات 

  عملیات التقییم والتحدیث  

 .خطط سنویة للتطویر الضریبي -

  .تصور واضح عن البیئة  الخارجیة -

عداد الموارد البشریةتحد - ٕ  .ید نوعیة وا

 .)1(توفیر البیانات والمعلومات التي یحتاجها القطاع -

  .إعادة الهیكلة بحسب ما یستجد -

المصـلحة، والوحــدة التنفیذیــة إیجـاد صــیغة للعلاقـة بــین  -
  .والمكاتب الضریبیة في مختلف المحافظات

الرقابـــــة المســــــتمرة علــــــى عملیـــــات المحاســــــبة والــــــربط  -
 .الضریبي سوء كان مكتبیاً او میدانیاً او تقدیریاً 

 .  تحدید معایر للتوظیف، والتعین، والنقل -

 .وضع میزانیة للمصلحة -

لمحاســـــبین إصــــدار التعلیمــــات للمكاتـــــب الضــــریبیة، وا -
 .القانونین السنویة

  . تنظیم كافة الإجراءات الضریبیة الفنیة، والمحاسبیة -

فـي الجــدول  مفتــوح مصـلحة الضــرائب كنظـام ومخرجــات وعملیـات، مـدخلات، سـرد تـم وقـد
 المـدخلات، مراجعـة فـي تتمثـل والتـي ، الراجعـة التغذیـة) 18(رقـم   الجـدول الآتـي وفـي ،السـابق

 والسیاسـات الضـریبیة،  الأهـداف، مـع تتوافـق مخرجـات ملائمـة علـى ولالحصـ بغـرض والعملیـات

 تغذیـة راجـع أو تغذیـة بوجـود إلا یكتمـل لا نظـام أي إن حیـث ،المصـلحة تنشـدها التـي والتوجهـات

صـلاحها وتغییرهـا، المـدخلات تعـدیل محاولـة إلـى الهادفـة الراجعـة فبالتغذیـة، عكسـیة ٕ  بغـرض وا

 بالعملیـات القیـام تحسین إلى أیضاً  تهدف العكسیة، التغذیة أن كما ، مناسبة على مخرجات الحصول

المصـلحة  تسـتطیع بحیـث ، والوقـت الجهـد لتـوفیر وفاعلیـه، بكفـاءة، بهـا القیـام بحیـث یـتم ، المختلفـة
 )17( رقـم الأتـي والجـدول ،مـن قبـل تنفـق كانـت التـي التكـالیف بـنفس الإجـراءات  بمزیـد  مـن القیـام 
  :یأتي فیما والمخرجات والعملیات غذیة العكسیة لكل من المدخلاتتفاصیل الت یوضح

                                                             
 .م 2003التشریعات الضریبیة الطبعة الثانیة  ) 1(
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  والمخرجات والعملیات التغذیة العكسیة لكل من المدخلات) 17( جدول رقم 
  مخرجات المصلحة  عملیات المصلحة  مدخلات المصلحة

لسنة )  31( القانون رقم  -
  .م،بشان ضرائب الدخل 1991

 م،1991لسنة )  70(القانون رقم  -
ائب الإنتاج والاستهلاك بشان ضر 
  .والخدمات

دیسمبر ) 19( القانون رقم  -
الضریبة العامة على ، بشان م2001

  . المبیعات
الوزراء ووزیر  قرار نائب رئیس -

م 2006لسنة ) ا( المالیة رقم 
باللائحة التنفیذیة لقانون الضریبة 

لسنة  19العامة على المبیعات 
                                 .م2001

وافق مجلس الوزراء في جلسته  -
م على تأجیل 9/12/2003المنعقدة 

) 19(العمل بالقانون رقم 
إلى تاریخ  ،م2001لسنة

بدلاً من  ،م1/7/2004
  .، م1/1/2004
صدر في نهایة شهر  

) 42(القانون رقم  ،م2003دیسمبر
والذي بموجبه تم  ،م2003لسنة 

ن إلى تعدیل تاریخ العمل بهذا القانو 
) 14(القانون رقم  -،م1/7/2004

 30الصادر بتاریخ  ،م2004لسنة 
والذي حدد بدء  ،م2004یونیو

 :تخطیطیة عملیات - 1

 والبرامج، الخطط وضع مسودات

بمهام،  المتعلقة والفعالیات والأنشطة،
 .المصلحة  ومسئولیات واختصاصات

والفرص،  والضعف القوة، تحدید نقاط
 الداخلیة البیئتین في التحدیاتو 

 .بشأنها یلزم ما واقتراح ، والخارجیة

من  السنویة الوظیفیة تحدید الخطة
دیوان عام  مستوى على البشریة الموارد

والوحدة التنفیذیة ، مصلحة الضرائب
ومكتب ، للضرائب على كبار المكلفین 

مكتب ضرائب الهیئة ، ضرائب الأمانة
ب الضرائب في مكات، العامة للاستثمار

 .كافة محافظة الجمهوریة

 :تنظیمیة عملیات - 2

 كافة وتطویر، دراسة وتحلیل -

 والمعلومات البیانات المدخلات ومنها

بمهام،واختصاصات   المتعلقة
القیادات العلیا ووكلاء مساعدي 

القطاعات ومدراء عموم الإدارات 
العامة في رئاسة المصلحة، وفي 

مختلف  كافة المكاتب التنفیذیة في
  .المحافظات

لكل  المسئولیات تحدید الأدوار -
الاتصال  إلیه وتحدید المعنیة الأطراف
، رأسیاً  والتنسیق والتواصل ورفع  وأفقیاً

سنویة،  خطط وتصمیم اقتراح -
 المدى وأخرى طویلة

 مصلحة الضرائب  لنشاطات

وضع  في مجال
الاستراتیجیات ذات رؤیة، 

ینبغي  ورسالة، وهدف
لتحقیق النتائج وفقا  إتباعها،

 .للفعالیة التنظیمیة 

البیئة  عن واضح ورتقدیم تص -
 بالمصلحة، المحیطة

 أوجه القوة، واستغلال

 .الضعف أوجه وتحاشي

عداد تحدید نوعیة - ٕ  الموارد وا

 لتحقیق اللازمة، البشریة

الأهداف المطلوبة لیتم 
على كافة المكاتب  توزیعها

 لمحافظاتا الضریبیة في

 .المناسبة المعاییر بحسب

 كافة على الرقابة المستمرة -

 كاتب التنفیذیة عملیات الم

التصدي  یتم بحیث وفروعه
 .بأول أولاً  للانحرافات

 التوظیف، تحدید معاییر -

 على والنقل والتعیین، والترقیة

مستوى رئاسة المصلحة 
فالوحدة التنفیذیة للضرائب 
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  مخرجات المصلحة  عملیات المصلحة  مدخلات المصلحة
السریان اعتبارا من  الیوم الأول من 

  .،م2005شهر یولیو 
لسنة ) 42( القانون الأخیر رقم  

الصادر في  ،م2005
والذي طال بعض   ،م18/7/2005

  .مواد وأحكام ونصوص القانون
لسنة 186رقم  قرار جمهوري

م، بشان اللائحة التنظیمیة 2007
  .لمصلحة الضرائب

م، 2010لسنة  )17(القانون رقم 
  .بشان ضرائب الدخل

لسنة ) 508(قرار وزیر المالیة رقم 
م بإصدار اللائحة التنفیذیة 2010

م  2010لسنة ) 17(للقانون رقم 
 .بشان ضرائب الدخل

 :بشریة موارد

دیوان عام  في موظفاً  3875
لمصلحة والوحدة التنفیذیة للضرائب ا

على كبار المكلفین، والمكاتب 
الضریبیة في مختلف محافظات 

م 2007الجمهوریة حتى نهایة عام 
حسب تقریر الشركة الاستشاریة (

 )برایس وواتر هاوس 

 :ملموسة أصول

مبنى الوحدة ، مبنى رئاسة المصلحة
التنفیذیة للضرائب على كبار 

ضرائب  المكلفین، مبنى مكتب
محافظة تعز، مبنى مكتب ضرائب 
محافظة عدن، مكتب ضرائب أمأنه 

الضریبیة  بالقضایا یتعلق فیما التقاریر
والصعوبات التي تقف أمام تطبیق 

 .وتنفیذ قوانینها

 :والرقابة الإشراف عملیات - 3

 للتأكد میدانيال للنزول تشكیل لجان -

 والمعلومات البیانات وسلامة من صحة

 .من مصادرها

المهام  تنفیذ على الإشراف والرقابة -
 عدم یكفل بما والأعمال والأنشطة

 المرسوم المسار عن حدوث انحرافات

 .لها

 :والتمویل الموارد تخصیص - 4

برامج وأنشطة،  تمویل بحث مصادر
 .وفعالیات ورش العمل الضریبي

ع القطاع الخاص ومنظمة التواصل م -
التنمیة  المجتمع المدني شركاء

والبرامج  للإسهام في تطبیق الخطط
من خلال المساعدة في تنفیذ قانون 

الضریبة العامة على المبیعات 
دولة عربیة  160المطبق في 

 .وعالمیة 

القیام بعمل موازنة تشغیلیة لمعرف  -
ما یتم إنفاقه ومقارنته بالمحصل من 

لضریبیة المتعلقة في الإیرادات ا
 .الأعمال الفنیة 

 :القرارات اتخاذ عملیات - 5

للفنیین  والترقیة التعیین وضع أسس -
 في مجال المحاسبة الضریبیة وتحدید

 .المتنوعة الحوافز منح أسس

على كبار المكلفین فالمكاتب 
 الضریبیة في مختلف

 .المحافظة

المصلحة  وضع میزانیة -
 السنویة 

 وزارة ممثلي مع بالتنسیق -

 .المالیة

 السنویة إصدار التعمیمات -

 الإسهامات قیمة بخصوص -

المكاتب  من یتم جمعها التي
نسبة  وتحدید الضریبیة
المكاتب  على مصارفها

 وباقي التكوینات الضریبیة،

المدیریة  في الضریبیة
 .والمحافظة

المأمورین  توزیع انجاز خطة -
 على الفنیین، والإشراف

 .التنفیذ

 في المصلحة یادةمشاركة ق -

 وخارج داخل الاجتماعات -

 دیوان عام المصلحة

 الجلسات، وحضور،

 وورش والمؤتمرات،والندوات،

تتعلق بتطبیق  التي العمل
 وتنفیذ القوانین الضریبیة

تجارب  من والاستفادة
 .الآخرین

 صناعة توفیر معطیات -

 مستوى على القرارات المختلفة
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  مخرجات المصلحة  عملیات المصلحة  مدخلات المصلحة
العاصمة،  بقیة المكاتب الضریبیة 
في مختلف محافظات الجمهوریة 

جمیع .  مستأجرة بالإیجار الشهري
المباني الضریبیة مزودة بكافة الأثاث 

والمستلزمات الخاصة من مكاتب 
وصالات اجتماعات وكافة 

ریة لمزاولة المستلزمات الضرو 
النشاط، وحاسبات إلیه  وآلات 
حاسبة، وقرطاسیه ومطبوعات، 
وسیارات في كافة المحافظات، 

وباصات تنقلات في صنعا ء فقط 
بالإضافة إلى مولدات كهربائیة كبیرة 
خاصة في رئاسة  مصلحة الضرائب 
وغیرها من الأصول الأحرى اللازمة 

 .لممارسة العمل

رئیس مصلحة  ، :الداخلیة العمل بیئة - 
الضرائب، وكیل اول ونائب رئیس 

المصلحة، الوكلاء المساعدین لخمسة 
قطاعات في رئاسة المصلحة، مجلس 
المصلحة ویضم القیادات المشار إلیها 

مدیر عام مدراء 22علاه بالإضافة إلى 
لإدارات عامة في دیوان عام المصلحة، 

  .موظفاً بدرجة مدیر عام75وعد
 الجهات :یةبیئة العمل الخارج -

 المدني منظمات المجتمع الحكومیة

والمنظمات الدولیة، القطاع الخاص 
 من المستثمرین المحلیین والخارجیین 

البشریة  الموارد نقل طلبات البت في -
الضریبیة في مختلف المكاتب 

التنفیذیة في امأنه العاصمة وكافة  
ات وفقاً للاحتیاج وحسب المحافظ

 .التخصص 

 .الاختیار والتعیین  ومعاییر قواعد -

 :والتحدیث التقییم عملیات - 6

 یكفل بما المدخلات تقییم وتطویر -

 الداخلیة البیئتین مع مواءمتها -

 .والخارجیة

 العلاقة ذات الجهات التواصل مع -

 تطویر بهدف الوزارة داخل وخارج

 بفاعلیه الأهداف الأداء وتحقیق

 .وكفاءة

 لتلافي والمعالجات اقتراح الحلول -

 أولاً  والقصور نواحي الضعف

  .)1(بأول
  
  

وزارة المالیة ومجلس رئاسة 
 حة ورئاستي الجمهوریةالمصل

 .والوزراء

 الیومیة، إعداد التقاریر -

 بشتى والدوریة المتعلقة

 .العمل الضریبي جوانب

 السنوي الانجاز إعداد تقریر -

 فعالیات لكافة والدوري

 وأنشطة دیوان عام المصلحة،

المحاسبیة،  المختلفة وتكویناته
 .والفنیة 

لتحقیق  ومعاییر وضع شروط -
لیة في ضوء عاالنتائج وفقا للف

 .الإستراتجیة الموضوعة
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  :الاتصالات عملیة - 2

  :تعریف الاتصالات -أ 
 ،عملیة تبادل الأفكار" تعرف الجمعیة الأمریكیة للتدریب الاتصالات التنظیمیة بأنها

  ."في المنظمة الإنسانیةوثقة بین العناصر  ،والمعلومات من أجل إیجاد فهم مشترك
ونوعیــــات ضــــخمة مــــن  ،فــــنحن نتبــــادل كمیــــات ،نــــا الیومیــــةتعتبــــر الاتصــــالات أســــاس حیاتو 

واســتعراض  ،ونقــل الأفكــار ،والمعلومــات، فمــن الســؤال عــن الأحــوال إلــى تبــادل المشــاعر، البیانــات
   .الأخبار وتناقل وجهات النظر وتوفیر المعلومات

 :أهمیة الاتصال -ب 

 : خلال ما یليمن  المصلحةو ، )المسئول(أهمیة الاتصال بالنسبة للقائدیمكن تحدید 

 ن القــدرة علــى إنجــاز الأهــداف تتوقــف علــى كفــاءة الاتصــالات التــي یبرزهــا المســئول فــي إ
علـــى أن النجـــاح الـــذي یحققـــه الإنســـان فـــي عملـــه یعتمـــد  الدراســـات عملـــه، حیـــث أشـــارت

أو  ،فقــط تعتمـــد علـــى المهـــارات العملیـــة%) 15(و، الاتصـــالیةمنــه علـــى البراعـــة %) 85(
 . صةالمهنیة المتخص

 ویقــدر بعــض الخبــراء أنهــا  ،كبیــراً مــن أعمــال المســئول الیومیــة ن الاتصــالات تمثــل جــزءاً إ
أعمـــال المســـئول علـــى أن مـــن وقـــت المســـئولین، هـــذا فضـــلاً % 95-75تســـتهلك مـــا بـــین 

 .التي تعتبر كلها اتصالات الضریبي

 نــوات المختلفــة والمفــاهیم عبــر الق ،والإحصــاءات ،والبیانــات ،نهــا تفیــد فــي نقــل المعلومــاتإ
 .وتطورها المصلحة،بما یسهم في اتخاذ القرارات الإداریة وتحقیق نجاح 

 والجمـــــاعي للعـــــاملین فـــــي  ،وتغییـــــر الســـــلوك الفـــــردي ،نهـــــا ضـــــرورة أساســـــیة فـــــي توجیـــــهإ
 .المصلحةفي  الضریبیةوتدور حوله كافة الجهود  ،، وهو ما تسعىالمصلحة

 لخلـق التماسـك بــین  ،فكـار عبـر القنـوات الرسـمیةوالأ ،والآراء ،نهـا تسـهم فـي نقـل المفـاهیمإ
 ، وتوحید جهودها بما یمكنها من تحقیق أهدافها المصلحةمكونات 

 صلحةوالتبادل المشترك للأنشطة المختلفة للم ل،وسیلة هادفة لضمان التفاع. 

  رشادیة لنشاطات المسئول في مجال توجیه فعالیات العاملین في ٕ  . المصلحةوسیلة رقابیة وا

  للقیام بالأدوار المطلوبة منهم المصلحةسیلة لتحفیز العاملین في و.  
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 :تقسیم الاتصالات على النحو الآتيیمكن : أنواع الاتصالات 

 :وتنقسم إلى: الاتصالات العمودیة - 1

مـن المسـئول (وهي الاتصالات التي تتدفق من أعلـى التنظـیم إلـى أسـفل : اتصالات نازلة  -
 ،والتوجیهـات ،والتعلیمـات ،، وتهـدف إلـى نقـل الأوامـر)حةالمصـلإلى مختلف العاملین فـي 

والقــرارات، وتــتم عــادة بالعدیــد مــن الصــیغ المألوفــة فــي الاتصــال، مثــل المــذكرات والتعــامیم 
ـــاً مـــا تكـــون التغذیـــة العكســـیة فـــي هـــذا النـــوع مـــن  والمنشـــورات واللقـــاءات الجماعیـــة، وغالب

 .الاتصالات منخفضة

، إلــى المســئول المصــلحةلات الصــادرة مــن العــاملین فــي وهــي الاتصــا :اتصــالات صــاعدة -
 ،والملاحظــــات ،والصــــعوبات فـــي التنفیــــذ ،وشــــرح المعوقـــات ،وتضـــم نتــــائج تنفیـــذ الخطــــط

ولا تحقق هـذه الاتصـالات الأهـداف المطلوبـة إلا إذا شـعر العـاملون بوجـود درجـة ، والآراء
والآراء  ،ســـتیعاب المقترحـــاتواســـتعداده الـــدائم لا ،معینـــة مـــن الثقـــة بیـــنهم وبـــین المســـئول

الهادفــة إلــى التطــویر، وتعــزز هــذه الاتصــالات عــن طریــق سیاســة البــاب المفتــوح مــن قبــل 
 .وغیرها ،المسئول وعن طریق صنادیق المقترحات

 :الاتصالات الأفقیة  - 2

مثــل ( أو الجماعـات فــي المسـتویات المتقابلــة  ،وهـي الاتصــالات الجانبیـة التــي تـتم بــین الأفــراد
، ویعــزز هــذا النـوع مــن الاتصــالات )الـبعض یبعضــهمأو العــاملین  ،المســئول بمســئول آخـر اتصـال

، تنســیق العمــل: ذا مــا ركــز علــىإالعلاقــات التعاونیــة بــین المســتویات الإداریــة المختلفــة خصوصــاً 
ودعــم صــلات  وحــل المشــكلات والإقــلال مــن حــدة الصــراعات والاحتكاكــات،، وتبــادل المعلومــات

 .لعاملینالتعاون بین ا

  :عملیة اتخاذ القرارات -3

عملیة صناعة القـرارات تشـیر إلـى تحویـل المـدخلات إلـى مخرجـات عبـر النشـاطات التحویلیـة، 
فعملیــة صــنع القــرارات )  1(وعنــد اتخــاذ القــرارات أي اختیــار البــدائل المناســبة هنــاك صــناعة تحكمهــا

، وجمــع البیانــات )وغیرهــا..ألة الموضــوع، المشــكلة، المســ(تمــر بنشــاطات متعــددة تبــدأ مــن معرفــة 
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المناســبة، والتعــرف علــى بعــض النــواحي الفنیــة، والوصــول إلــى بــدائل متعــددة وتقییمهــا، ثــم اختیــار 
  .البدیل المناسب

ویــتم فـــي عملیــة صـــنع القــرارات الإعـــداد والتجهیــز والرجـــوع للملفــات، والمـــذكرات، واستحضـــار 
  .بالجهد البشري البیانات من الكمبیوتر أو من مصادرها الأولیة

ن كـــان  ٕ ویـــتم فيـــ المصـــلحة جمـــع البیانـــات، والجوانـــب الفنیـــة مـــن الإدارات المختصـــة فیـــه، وا
ــع مـــن الإدارة العامـــة للمعلومـــات، والإدارة العامـــة للشـــئون القانونیـــة، والإدارة العامـــة  معظمهـــا تجمـ

دارة الحســـابات كــون الإدارات المشـــار إلیهــا تحتكـــر المع ٕ لومــات والبیانـــات، للتخطــیط والإحصــاء، وا
  .نتیجة أن عملیة الاتصال دون باقي الإدارات، حیث أن جمیع العملیات تمر عبرها

للدولـة سـنجد بـان  الضـریبیةفي إدارة السیاسة مصلحة الضرائب لإذا ما تم النظر إلى الدور المناط 
ن مـــا هـــي إلا مجموعـــة أو سلســـلة مـــ المصـــلحةداخـــل  الضـــریبیةعملیـــة وضـــع وتنفیـــذ السیاســـات 

یـة اتخـاذ القــرارات، لالقـرارات تتخـذ فـي مختلـف المســتویات الإداریـة، ویمكـن تقیـیم كفــاءة وفعالیـة عم
  :)1( ) 20، 19، 18(الجداول التى تحمل الارقام  توضحكما 
   

                                                             
مصدر  -" الدلیل الإجرائي لإعداد بحث تخرج في موضوع تطویر  الفعالیة التنظیمیة"  -د خالد الأكوع .أ ) 1(
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  یبین تقییم كفاءة وفعالیة عملیة اتخاذ القرارات الإستراتیجیة)  18( جدول رقم 
  القرارات إستراتیجیة

  المعاییر
  اییر التقییممع

  التوضیح
  متدنیة  متوسطة  عالیة

  :كفاءة وفعالیة تحدید المشاكل-1
 تحدید المعاییر  
 تحدید الانحرافات  
 تحدید أسبابها  

     
لقلة اجتماعات مجلس المصلحة مع الوزیر واتخاذ معظم 

       القرارات من وزیر المالیة او رئیس المصلحة

     

  :لكفاءة وفعالیة تحدید البدائ-2
 تحدید الأهداف  
 وضع البدائل  
 تقییم البدائل  

      لا یتم تحدید المشاكل وفق منهجیة صحیحة وبذلك فأن
تحدید الأهداف لا یتم وفق معاییر تسمح بتقییمها كما أن 

  المعلومات ضئیلة
     

     

  والقدرات قلة البدائل لضعف المعلومات       كفاءة وفعالیة إقرار البدائل-3
  :عالیة مرحلة التقویمكفاءة وف-4
 الرقابة والمتابعة  
 تصحیح الاختلالات  

      الرقابة والمتابعة ضعیفة لأن المصلحة ترجع الرقابة
والمتابعة للجهات الخارجیة الجهاز المركزي للرقابة 

       والمحاسبة

یجب أن تمر عبر القنوات الرسمیة رغم عدم وجود دلیل        القانونیة/ الرسمیة -5
  أو تعلیمات رسمیةإجراءات 

  :المشاركة في عملیة اتخاذ القرارات-6

 المستویات التنظیمیة  
      تصدر القرارات الإستراتیجیة من وزیر المالیة أو

  رئیس المصلحة

 الموظفین الفنیین       مشاركة الموظفین متدنیة لضعف التمكین  

 المتعاملین مع المصلحة 

 المستفیدین من الخدمات  
     

والمستفیدین هم نفسهم  مغیبین عن كون المتعاملین 
  متخذي القرار في المصلحة

  لیس كل القرارات یمكن الاطلاع علیها       الشفافیة-7
  لم یتم مسألة أي طرف من الأطراف المخالفین       المساءلة-8
  :الصندوق الاستعانة بخبرات من خارج-9

  محلیة، وخارجیة
     

  جیةلا یتم الاستعانة بأي خبرات محلیة أو خار 
     

  
  
  
  
  

  القرارات التنفیذیة اتخاذیبین تقییم كفاءة وفعالیة عملیة ) 19(جدول رقم 
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 .نبیل یحي الزارقة ،مصدر سابق  ) 1(

  القرارات التنفیذیة                
  المعاییر

  التوضیح  معاییر التقییم
    متدنیة  متوسطة  عالیة

  :كفاءة وفعالیة تحدید المشاكل
  تحدید المعاییر

  تحدید الانحرافات
  أسبابهاتحدید 

     تتخذ القرارات ولا توضع لها معاییر  

     قد یتم الرفع ببعض الانحرافات  

     كما قد تحدد الأسباب ولكن لیس في كل الأحوال  
  :كفاءة وفعالیة تحدید البدائل

  تحدید الأهداف
  وضع البدائل
  تقییم البدائل

      لا یتم تحدید المشاكل وفـق منهجیـة صـحیحة وبـذلك فـأن
م وفق معاییر تسمح بتقییمها كما أن تحدید الأهداف لا یت

  المعلومات ضئیلة وبذلك یكون القرار غیر موفق 
     

     

  قلة البدائل لضعف المعلومات المرفوعة       كفاءة وفعالیة إقرار البدائل
  :كفاءة وفعالیة مرحلة التقویم

ـــــــــة ـــــــــة والمتابع تصـــــــــحیح  الرقاب
  الاختلالات

     رات ضعیفة ورغم ذلك لم یتم تفعیل الرقابة والمتابعة لتنفیذ القرا
       إدارة المتابعة والتقییم وكذلك إدارة المراجعة الداخلیة

  القانونیة/ الرسمیة 
     

یجب أن تمر عبر القنوات الرسمیة رغـم عـدم وجـود دلیـل 
  إجراءات أو تعلیمات رسمیة 

المشــــــاركة فــــــي عملیــــــة أتخــــــاذ 
 المســــتویات التنظیمیــــة :القــــرارات
  لفنینا الموظفین

  المصلحةالمتعاملین مع 
  الخدماتالمستفیدین من 

        رئیس المصلحةتصدر القرارات من الوزیر او   

      مشاركة الموظفین متدنیة لضعف التمكین  
     المكلفینت التنفیذیة دون تدخل من راتتخذ القرا  
      1التنفیذیة دون تدخل من المستفیدین القراراتتتخذ  

  كل القرارات یمكن الاطلاع علیها لیس        الشفافیة
  لم یتم مسألة أي شخص قصر في عملة        المساءلة

الاســـــتعانة بخبـــــرات مـــــن خـــــارج 
  خارجیة محلیة :الصندوق

     
  لا یتم الاستعانة بأي خبرات محلیة أو خارجیة

     
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  م2010، الأردن ، ، دار وائل للنشر عمان "اتخاذ القرارات التنظیمیة "محمد عبدالفتاح یاغي، .د ) 1(
 

  
 
 
 
 

  القرارات الروتینیة اتخاذیبین تقییم كفاءة وفعالیة عملیة )  20 (جدول رقم 
  القرارات الروتینیة                

  المعاییر
  معاییر التقییم

  التوضیح
  متدنیة  متوسطة  عالیة

  :كفاءة وفعالیة تحدید المشاكل
   تحدید المعاییر

  الانحرافات تحدید 
  أسبابهاحدید ت

     تتخذ القرارات ولا توضع لها معاییر  

     قد یتم الرفع ببعض الانحرافات  

     اب ولكن لیس في كل الأحوالتحدد الأسب  

  :كفاءة وفعالیة تحدید البدائل
   تحدید الأهداف
   وضع البدائل
  تقییم البدائل

      ــــتم تحدیــــد المشــــاكل وفــــق منهجیــــة صــــحیحة لا ی
وبـــذلك فـــأن تحدیـــد الأهـــداف لا یـــتم وفـــق معـــاییر 
تســمح بتقییمهــا كمــا أن المعلومــات ضــئیلة وبــذلك 

  یكون القرار غیر موفق 

     

     

  والقدراتقلة البدائل لضعف المعلومات        كفاءة وفعالیة إقرار البدائل
  :كفاءة وفعالیة مرحلة التقویم

   الرقابة والمتابعة
  تصحیح الاختلالات

        الرقابة والمتابعة لتنفیذ القرارات ضـعیفة ورغـم ذلـك
لـــم یـــتم تفعیـــل إدارة المتابعـــة والتقیـــیم وكـــذلك إدارة 

 •      1 المراجعة الداخلیة

  القانونیة/ الرسمیة 
     

یجـــب أن تمـــر عبـــر القنـــوات الرســـمیة رغـــم عـــدم 
  وجود دلیل إجراءات أو تعلیمات رسمیة 

  :المشاركة في عملیة أتخاذ القرارات
  المستویات التنظیمیة

  الفنیین الموظفین
  المصلحةالمتعاملین مع 

  المستفیدین من الخدمات

       
 المصـلحة او رئـیس تصدر القرارات من الـوزیر او

  أو نائبةالمدیر العام التنفیذي 

  ة لضعف التمكین متوسطمشاركة الموظفین  •    

      دون تدخل من المتعاملین الروتینیةتتخذ القرات  
      دون تدخل من المستفیدین الروتینیةتتخذ القرات  

  لیس كل القرارات یمكن الاطلاع علیها        الشفافیة
  المساءلة

    • 
والانصــــــراف  عالیــــــة بشــــــأن الحضــــــورالمســــــائلة 

    ومنخفضة فیما دون ذلك
 :المصـلحةالاسـتعانة بخبـرات مـن خـارج 

  خارجیة    محلیة
     

كمـــا یـــتم محلیـــة الخبـــرات بـــبعض الیـــتم الاســـتعانة 
  خارجیةالاستعانة الى جد ما ببعض الخبرات ال
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كافـــة المســـتویات  فـــي والقضـــایا بـــان كفـــاءة تحدیـــد المشـــاكل ،أعـــلاهویتبـــین مـــن خـــلال التقیـــیم 
 عملیـــة اتخـــاذ القـــرارات تـــتم فـــي ظـــل غیـــاب أن إلـــىذلـــك متدنیـــة ویعـــزى  المصـــلحةداخـــل  الإداریـــة

التحدیــد والتوصــیف الــدقیق والواضــح لمعظــم القضــایا التــي تتخــذ بشــأنها القــرارات، فــي ظــل غیــاب 
بغــــي معرفـــة  الشــــخص أو الجهـــة المعنیــــة باتخـــاذ القــــرار، ومــــن هـــي الجهــــة أو الشـــخص الــــذي ین

  .إستشارته عند اتخاذ القرار المعني

قرارهــا  ٕ داخــل  الإداریــةفــي كافــة المســتویات كمــا تبــین أیضــا بــان كفــاءة وفعالیــة تحدیــد البــدائل وا
مــن دون تقیــیم للبـــدائل المصــلحة متدنیــة ویعــزى الســبب إلـــى أن الكثیــر مــن القــرارات یـــتم اتخاذهــا 

داف المصـلحة، فكمـا هـو معـروف بـان اتخـاذ أهـلاختیار البدیل الأفضل والـذي سیسـهم فـي تحقیـق 
القرارات الفعالة تشترط وجود بعض من الخیارات حتى یتم تقییمهـا وتحدیـد المزایـا والعیـوب فـي كـل 

  : یمكن التوصل إلى عدداً من الاستنتاجات الآتیة)  20، 19، 18( من الجداول السابقة . بدیل

 عالیة تحدید المشاكلتدني اتخاذ القرارات الإستراتیجیة في كفاءة وف. 

  ـــــد الانحرافـــــات ـــــة فـــــي تحدیـــــد المعـــــاییر و فـــــي تحدی مســـــتوى القـــــرارات التنفیذیـــــة متدنی
 .والأسباب

 تدني واضح في تحدید البدائل وهذا مؤشر على ضعف القدرات في وضع البدائل. 

  ضــــعف الرقابــــة والتقیــــیم وتصــــحیح الاخــــتلالات فــــي القــــرارات الإســــتراتیجیة والتنفیذیــــة
 .ةوالروتینی

 ( 1)متوسطیة الرسمیة وترجع إلى صغر حجم المصلحة. 

  تــدني عناصــر التقیــیم فــي كافــة مســتویات القــرارات وهــذا مؤشــر علــى ضــعف الفاعلیــة
ویـــتم اتخـــاذ القـــرارات بنـــاء علـــى عملیـــة اتخـــاذ القـــرارات فـــي المصـــلحة، والكفـــاءة فـــي 

همیــة، وفــي كــل المعلومــات والبیانــات المرفوعــة مــن الإدارات عــن مشــكلة معینــة ذات أ
  .الأحوال قد تقدم المقترحات والبدائل أو لا تقدم لكل المشاكل

                                                             
، المصلحةإعداد الباحث من واقع المقابلات التي أجراها مع موظفي  ) 17- 16- 15 (لجداول ل:المصدر ) (1

مستعینا بالدلیل الإجرائي لإعداد بحث التخرج في موضوع تطویر الفعالیة التنظیمیة والذي أعده الأستاذ 
 .26الدكتور خالد محسن الاكوع، مدیر مركز تطویر الإدارة العامة، جامعة صنعاء،ص
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  المبحث الرابع 
  الموارد البشریة والأصول المادیة الملموسة

  
  :الموارد البشریة: أولاً  

  :الهیكل الوظیفي لمصلحة الضرائب

ة فــي عنــد تشخیصــنا للهیكــل الــوظیفي لمصــلحة الضــرائب اعتمــدنا علــى ثلاثــة محــاور رئیســ
  :والضعف في النواحي التنظیمیة والموارد البشریة وهذه المحاور هى اعداد نقاط القوة

  :المحور الأول 

تشخیص القوة الوظیفیة في المصلحة، والوحدة التنفیذیة للضرائب على كبـار المكلفـین، لمعرفـة 
خـلال إدارة مدى ملائمة المؤهلات المختلفة لطبیعة عمل المصـلحة، وقـد حصـلنا علـى نمـاذج مـن 

الإدارة العامـة للمـوارد شئون الموظفین بالمصلحة، وحسب قاعدة البیانات التي تم اعدادها من قبـل 
  .البشریة

  :المحور الثاني 

  .تشخیص هیكل الوظائف بالمصلحة، واستنباط نقاط القوة، والضعف
  :المحور الثالث 

لوحــدة التنفیذیــة للضــرائب تشـخیص المشــاكل والمعوقــات التــي تعــوق أداء مــوظفي المصــلحة، وا
على كبار المكلفین  وقیاس درجة الرضـا عـن العمـل فـي كـل إدارة عامـة، ومكتـب تنفیـذي، وتحدیـد 

  .)1()الموارد البشریة(المؤشرات التي تؤثر في رضا الموظف 

  .وفیما یلي استعراض تفصیلي لكل من المحاور السابق ذكرها

  

                                                             

 .مصلحة الضرائب  الإدارة العامة للموارد البشریة دیوان عام رئاسة  المصلحة  - 1



 
 

106 
 

  ).الخصائص الدیموجرافیة للعاملین ( صلحة، تشخیص هیكل العمالة بالم: المحور الأول

  المؤهلات العلمیة  - أ 

ــــى م 2010حتــــى عــــام موظفــــاً  1567، المصــــلحة دیــــوان یبلــــغ إجمــــالي مــــوظفي حاصــــلین عل
  :یتبین ما یأتي) 21(مؤهلات مختلفة، ویعملون في مستویات إداریة مختلفة، فمن واقع جدول 

   المؤهلات العلمیة لموظفي المصلحة) 21(جدول رقم 

  %النسبة دیوان مصلحة الضرائب المؤهـــــــل

 %  0.19 3 دكتوراه

  % 0.51 8 مــاجســـتیر
  %  19.52 306  محاسبة بكالوریوس

  %  30.63 480  تخصصات مختلفةبكالوریوس 
  %  6.89 108 دبلــــوم متوسط

  %  33.82 530 ثانویة
  % 4  67 ةاعدادی
  % 1 16 ابتدائیة

  % 2.7 43 بدون مؤهل
  % 0.38 6 غیر موضح

  %  100 1567 الإجمالي
، ویمكـن تفصـیلها من الجدول أعلاه یتبین تفاوت مؤهلات الموظفین على مستوى المصلحة

  :على النحو الآتي

  ـــوظفین الـــــــذین لـــــــدیهم مـــــــؤهلات جامعیـــــــة محاســـــــبة یبلـــــــغ عـــــــددهم موظـــــــف، 306إن المــــ
 .)1(المصلحة دیوان من إجمالي عدد موظفي% 19.52بنسبة

 مــن جمیــع ثمانیــة مــوظفین ) 8(مــوظفین الــذین لــدیهم مــؤهلات ماجســتیر وصــل عــددهم ال
دكتـــــورة مـــــنهم واحـــــد تخصـــــص اقتصـــــاد، واثنـــــین  )3(عـــــددبالاضـــــافة الـــــى  التخصصـــــات

و %  0,19موظـــــف بنســـــبة  15لیصـــــبح اجمـــــالي الدراســـــات العلیـــــا تخصـــــص محاســـــبة 
دكاترة  المتخصصــین  ، مــع العلــم ان الــعلــى التــوالي مــن إجمــالي عــدد المــوظفین% 0,51

 .في مجال المحاسبة، هم لیسو موظفین في المصلحة بل منتدبین من الجامعة
                                                             

 ..مصلحة الضرائب، الشركة الاستشاریة  برئیس ووتر هاوس، الإدارة العامة للموارد البشریة - 1
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  لیسـانس + الموظفین الحاصـلین علـى المـؤهلات الجامعیـة تخصصـات مختلفـة بكـالوریوس
% 30.63ة المصـلحة، بنسـبدیـوان موظف من إجمالي العدد الكلي فـي  480یبلغ عددهم 

 .من إجمالي عدد الموظفین

  مـــن إجمـــالي % 6.89موظـــف، بنســـبة ) 108(المـــوظفین الحاصـــلین علـــى دبلـــوم متوســـط
 .عدد الموظفین

  33.82 موظــف بنســبة) 530(المــوظفین الحاصــلین علــى الشــهادات الثانویــة یبلــغ عــددهم 
 .من إجمالي عدد الموظفین% 

  4نســـبة موظــف ب) 67(المــوظفین الحاصــلین علـــى الشــهادات الإعدادیــة یبلـــغ عــددهم  %
 .إجمالي عدد الموظفین من

  ــــذین لا یقــــرأون ولا یكتبــــون یبلــــغ عــــددهم  مــــن% 2.7موظــــف، بنســــبة ) 43(المــــوظفین ال
 . اجمالي عدد الموظفین في الدیوان

  مــــــوظفین، وبنســــــبة  6المــــــوظفین الغیــــــر معــــــروف او محــــــدد تخصصــــــاتهم یبلــــــغ عــــــددهم
0.38.% 

 : الجنس  -ب 

علـى النحـو المصـلحة ككـل على مسـتوى تشخیص جنس هیكل العمالة حسب النوع یمكن 
    :الآتي

 93  نسبة الذكور% 

  7نسبة الإناث% 

فــــــي عـــــدن، وأبـــــین، ولحــــــج، إلا أن نســـــبة الإنـــــاث زادت عـــــن معــــــدلاتها فـــــي بعـــــض الفـــــروع 
  .%17وحضرموت بمتوسط 
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  :حسب الأعمار  -ج 

المصـلحة یتضـح أن هیكـل تلـك الفئـات كـان بیانهـا كمـا  دیـوان باستعراض فئات أعمار موظفي
  :)1(یأتي

  24      سنة فأكثر 50من%  

 30  75      سنة 49حتى%  

  1    سنة 29حتى  20من  %  

یتضـــح مـــن هـــذا الاســـتعراض ضـــرورة وجـــود إدارة للمـــوارد البشـــریة، والتـــي یكـــون مـــن مهامهـــا، 
، والتــي )ســنة 49وحتــى  30مـن (واختصاصـاتها التحســین المســتمر، والتأهیـل المناســب لتلــك الفئــة 

  .ة لبناء مستقبل المصلحةهي بدورها أساس الخبرات الواعد

  :أهم نقاط القوة في هیكل العمالة بمصلحة الضرائب

یمكن توضیح أهم مجالات القوة حسب الدراسة، التي تمت، وفـي ضـوء مـا حصـلنا مـن بیانـات 
  :تخص الهیكل الوظیفي للعاملین في المصلحة كما یأتي

 لفنـي فـي المجـالات تضم المصلحة مجموعة من القیادات على أعلى مستوى من الإدراك ا
 .الفنیة، والإداریة الخاصة بالضرائب

  ،مــدیرو العمــوم  جمــیعهم علــى مســتوى المســـئولیة، خاصــة فــي مجــال التخطــیط، والتنفیـــذ
 .والإشراف على مجموعة المساعدین حسب مستویاتهم الوظیفیة

  ،قیــادات المصــلحة تســعى، لتحقیــق طموحــات مســتقبلیة فــي مجــال تعظــیم دور المصــلحة
ق أهــداف جدیـــدة تــنظم لمجموعـــة الأهــداف التــي تضـــمنتها القــوانین، والتشـــریعات لتحقیــ

وهــذا یــدل علــى مــدى درجــة ولاء قیــادات المصــلحة لهیئــات تحصــیل أمــوال . الضــریبیة
 .خزانة الدولة
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  تضـــــم قیـــــادات المصـــــلحة مجموعـــــة مـــــن الحاصـــــلین علـــــى الـــــدرجات العلمیـــــة فـــــي فـــــروع
لیـات المصـلحة لتحقیـق الأهـداف التـي تضـمنتها المحاسبة، وهذا له الأثر في تعظیم فعا

 .التشریعات الضریبیة

  یضــــم الهیكـــــل الــــوظیفي مجموعـــــات مــــن المـــــوظفین فــــي المجـــــالین الفنــــي، والإداري مـــــن
من إجمالي عدد العـاملین بالمصـلحة، سـواء علـى % 52العناصر الشابة الواعدة بنسبة 

للضـــــرائب علـــــى كبـــــار  فیذیـــــةمســــتوى رئاســـــة المصـــــلحة، أو علـــــى مســـــتوى الوحــــدة التن
 .المكلفین

  موظفاً یمثـل الـذكور النسـبة الكبیـرة منهـا  1567 في دیوان المصلحةیضم الهیكل الوظیفي
، وهــــذا یتناســــب مــــع دور المصــــلحة فــــي تحقیــــق أهــــدافها ومــــا %93إذ تبلــــغ   حــــوالي 

 .یتطلبه ذلك من حتمیة تغلیب نسبة الذكور عن الإناث، لضروریة ومتاعب المهنة

 ــ دأ الإدارة بالمشــاركة لــدى قیــادات المصــلحة، ویتمثــل ذلــك فــي اللقــاءات المســتمرة تــوفر مب
التي تعقد دائماً بین قیادات المصـلحة وممثلـي المسـتویات المختلفـة فـي الإدارات العامـة 
ومجلــس المصــلحة والمستشــارین، بهــدف تقیــیم دوري مــا تــم مــن أعمــال ورســم السیاســة 

 .فعال  لتحقیق الفعالیة التنظیمیة المستقبلیة، وما تتطلبه من تخطیط

  تــدنى نســبة المشــاكل الداخلیــة بــین العــاملین مــع بعضــهم الــبعض وهــذا مؤشــر جیــد علــى
ــــادات، والمــــوظفین فــــي المصــــلحة والوحــــدة  مــــدى مســــتوى وعــــیهم وتضــــافر جهــــود القی
التنفیذیة، وأنهم یعملـون بـروح الفریـق الواحـد بفضـل توعیـة العناصـر القیادیـة، وبإشـرافهم 

  .المستمر
   :نقـاط الضعـف

  :)1(نخلص من استعراض مؤهلات موظفي المصلحة إلى نقاط الضعف الآتیة

  وهــــذا  770عـــدد العـــاملین الحاصــــلین علـــى مـــؤهلات دون مســــتوى الجامعـــة ، موظفـــاً
مـــن إجمـــالي عـــدد المـــوظفین بالمصـــلحة، وهـــذه تعتبـــر %  49,38العـــدد یمثـــل نســـبة  
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، وبالتــــالي یكــــو  ــــى تنفیــــذ المهــــام الأساســــیة النســــبة مرتفعــــة جــــداً ن لهــــا قــــوة التــــأثیر عل
 .للمصلحة، ویحد كثیراً من الطموحات المستقبلیة

  إلا أن نســبة العــاملین الحاصـــلین المصــلحةعلــى الــرغم مــن الأهمیــة النســبیة للــدیوان ،
علـــى مـــؤهلات جامعیـــة غیـــر متخصصـــة فـــي مجـــال الأعمـــال المحاســـبة، والمراجعـــة، 

أي أن إجمـــالي النســـبة % 31موظفــاً وبنســـبة ) 480(عـــددهم والأعمــال الفنیـــة، والبـــالغ 
% ) = 31+% 49,38(الغیـــــر متخصصــــــة فــــــي المحاســـــبة المالیــــــة والضــــــریبیة هــــــي 

هـذا ، وهي نسبة لها انعكاسها وتأثیرها  علـى أداء الأعمـال بالدقـة المطلوبـة%  80,38
 .ظاتاتب التنفیذیة الأخرى بالمحافبالإضافة إلى زیادة تلك النسبة في المك

 غیـر مناسـبة مـن شـأنه   ارتفاع نسبة عدد العاملین غیـر الحاصـلین علـى درجـة جامعیـة
 :أن یؤدي إلى

 .ارتفاع تكلفة التدریب على مستوى الفرد في الإدارات الفنیة -

یمكــن عمــل دورات تدریبیــة علــى مســتوى فئــات غیــر متجانســة، ولــو تــم ذلــك  -
الـدورات  ار فـي مثـل هـذهوبالتـالي یكـون أي اسـتثم.تصبح النتائج غیر مرضـیة

 .استثمار مهدر لیس له عائد یذكر

 .عدم قدرة المصلحة على سرعة إنجاز المهام الأساسیة المكلفة بها -

ظهــــور بعــــض المشــــاكل داخــــل الإدارات العامــــة والمكاتــــب التنفیذیــــة والفــــروع  -
 .بالمحافظات، مما یكون له أثر سلبي على فعالیات المصلحة

 یـر داخـل المكاتـب التنفیذیـة بـالفروع والمحافظـات، وهـذا مـن ضعف حركة التبـدیل والتغی
متطلبـــات الرقابـــة الداخلیـــة بالمصـــلحة، التـــي توجـــب إحـــداث حركـــة تغییـــر دوریـــة بـــین 

  .ات، والمكاتب التنفیذیة المختلفةالموظفین على مستوى الإدار 
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   :الهیكل الوظیفي في مصلحة الضرائب: المحور الثاني

یفي علــى مســتوى المصــلحة والوحــدة التنفیذیــة للضــرائب علــى كبــار یمكــن دراســة الهیكــل الــوظ
 :)1() 22(المكلفین وفقاً للبیانات الموضحة في الجدول 

/ الإداریة / الفنیة / القیادیة ( إجمالي عدد الموظفین موزع على الوظائف )  22(جدول رقم 
  :یكون على النحو الآتي) أخرى/ الخدمیة 

 ةمسـمى الوظیفـــ
  م 2010سنة 

 دیوان عام المصلحة

 1 رئیس مصلحة

 1 وكیل مصلحة

 5 وكیل مساعد

 41 المجلس والمستشارین أعضاء

 43 مدیر عام

 32 نائب مدیر عام

  96 مدیر إدارة
 102 نائب مدیر إدارة 

 4 محامي

 236 مراجع

 188 رئیس قسم 

 122 مأمور

 154 كاتب

 6 متحصلین وأمنـاء صنــادیق

  16 أخرىمن جهات منتدبین 
 26 كمبیـــــوتر -فني 

 18 طبــــاعه -فني 

 3  ســـــائق -حرفي 

 7 حـــارس -حرفي 

 10 مراسل–حرفي 

 6 فراش –حرفي 

                                                             
  .الإدارة العامة للتخطیط ق والتطویرمصلحة الضرائب، قطاع التخطیط، -)  1(
 



 
 

112 
 

 ةمسـمى الوظیفـــ
  م 2010سنة 

 دیوان عام المصلحة

 28 متعاقدین 

 408 متعاونین

 14 عاطـلین عن العمـل

 1567 الإجمالي

  :ورة یتبینوباستعراضنا مؤهلات الموظفین في كل نوع من الوظائف الرئیسة المذك

  بنســبة ) 212(عــدد المــوظفین الــذین یشــغلون وظــائف قیادیــة یبلــغ ، % 13.53موظفــاً
  .المصلحة دیوانمن إجمالي عدد الموظفین 

  ــــة یبلــــغ عــــددهم ــــذین یشــــغلون وظــــائف فنی موظفــــاً ،بنســــبة ) 358(عــــدد المــــوظفین ال
موظفــــاً ) 122(المصــــلحة مــــنهم  دیــــوانفــــي مــــن إجمــــالي عــــدد المــــوظفین % 22.85
مــن إجمــالي % 7.79لون علــى مــؤهلات جامعیــة، ویعملــون كمــامورین، وبنســبة حاصــ

تخصصــات ( مراجــع حاصــلون علــى مــؤهلات جامعیــة  236الوظــائف الفنیــة،  وعــدد 
 .من اجمالي الوظائف الفنیة%  16.98وبنسبة ) مختلفة 

  553یبلـــغ عـــددهم ) إداریـــة وخدمیـــة وأخـــرى(عـــدد المـــوظفین الـــذین یشـــغلون وظـــائف 
، موظفــــاً ) 244(مــــن إجمــــالي عــــدد المــــوظفین ،مــــنهم عــــدد % 35.29بنســــبة موظفــــاً

الـــخ، ....شـــریعة و زراعـــة وادب وتربیـــة  –جامعیـــاً تخصصـــات مختلفـــة منهـــا اقتصـــاد 
ـــدیهم تخصصـــات مختلفـــة اصـــبحو یحملـــون خبـــرات ( ـــذین ل الا ان معظـــم الجـــامعین ال

) 309(عـــدد و %  15.57وبنســـبة  )مـــن الســـنوات كبیـــر عالیـــة نتجـــة الممارســـات لعـــدد
  %.19.72ما دون الثانویة، وبنسبة موظف حاصلون على مؤهلات ثانویة، و 

  موظفـــــاً )  408(عــــددالموظفین الــــذین یشــــغلون بعـــــض الوظــــائف الإداریــــة والخدمیــــة
مـــن %  26متعاقــدین حاصـــلون علـــى مــؤهلات ثانویـــة، واعدادیـــة، ومــا دون، وبنســـبة 

 24دون مؤهـل وعـاطلین  عـن العمـل إجمالي الوظائف الإداریة والخدمیة والأخرى، وب
، وبنسبة   .)1(من إجمالي الوظائف الإداریة والخدمیة والأخرى% 1موظفاً
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  :نقاط الضعـف

  إن عدد الموظفین الذین یعملون مباشرة بمهنة الضرائب، والحاصلین علـى بكـالوریوس
، بنســــبة  306تجــــارة، أو محاســــبة یبلــــغ عــــددهم  مــــن إجمــــالي عــــدد % 19.52موظفــــاً

ي المصـــلحة، والوحــدة التنفیذیـــة، وهــذه نســـبة متدنیــة لا تـــتلاءم مــع الطموحـــات، مــوظف
  .والرسالة المستقبلیة للمصلحة وكبار المكلفین

  ان عــدد المــوظفین الــذین یعملــون بمهنــة الضــرائب كقیــادیین، ومشــرفین علــى المكاتــب
 30.63موظــف وبنســبة ) 480(التنفیذیــة، وفنــین ومــأمورین ومــراجعین والبــالغ عــددهم 

نمــا هــم فــي مجــالات  غیـر متخصصــین فــي مجــال المحاســبة المالیــة، ولضــریبیة،%  ٕ وا
مختلفـــة منهـــا  الشـــریعة والقـــانون، وفـــي مجـــال الاقتصـــاد، وفـــي مجـــال الزراعـــة، وفـــي 

ویلاحـــــظ أن معظـــــم الوظـــــائف الفنیـــــة ، الـــــخ،،، مجـــــال الآداب، وفـــــي مجـــــال التربیـــــة 
الغیــر متخصصــین ممــا یــؤثر ســلبا علــى والقیادیــة والإشــرافیة تــدار مــن قبــل المــوظفین 

المخرجــات النهائیــة فــي نمــو الضــرائب ومواكبــة التطــورات المتســارعة فــي الإصــلاحات 
  .الضریبیة وتحصیل الإیرادات الضریبیة

  إن عدم وجـود توصـیف وظیفـي أدى إلـى التـأثیر السـلبي علـى التـدرج الـوظیفي، وعلـى
ونتیجـــة . ام مصـــلحة الضـــرائبتســـكین العـــاملین فـــي درجـــات وظیفیـــة تتناســـب مـــع مهـــ

نمـا حاصـلین  ٕ لذلك نجد موظفین یشغلون وظائف قیادیة لیس لدیهم مؤهلات جامعیة وا
وهــذا یعتبــر خلــلاً فــي التــوازن مــا بــین طبیعــة . علــى دبلــوم متوســط وثانویــة ومــا دونهــا

العمل والمؤهل المطلوب، ومن ناحیة أخرى یؤدي ذلك إلى عـدم التناسـق والتنـاغم فـي 
ـــــادیین الحاصـــــلین علـــــى مؤهـــــل جـــــامعي وفـــــوق جـــــامعي المفـــــاهی ـــــین القی ـــــرؤى ب م، وال

والقیــادیین دون مســتوى الجامعـــة، یــؤدي غیـــاب دلیــل التوصــیف الـــوظیفي إلــى ظـــاهرة 
  .ي وظائف لا تحتاج إلى ذلك والعكسوجود موظفین بمؤهل جامعي ف

  ة التقیـیم تبعهـا عملیـتعدم وجود مهـام واختصاصـات للمسـتویات التنفیذیـة، والتشـغیلیة و
الشـــــهري لتحدیـــــد العمـــــل المنجـــــز وتحدیـــــد نســـــبة الانحرافـــــات الســـــالبة والعمـــــل علـــــى 
تصحیحها أولاً بأول  وفي ضوء ذلك یتم تحدید الحوافز والمكافآت وبدون تحدیـد مهـام 
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واختصـــاص كـــل موظـــف فـــي الهیكـــل الـــوظیفي لـــن نحقـــق الأهـــداف المنشـــودة أي أن 
عالیــة التنظیمیــة فــي مصــلحة الضــرائب وتنمیــة المــوارد البشــریة لــم تســتطیع تطــویر الف

 .الإیرادات الضریبیة

  :دیوان المصلحة تشخیص المشاكل والمعوقات التي تعوق أداء موظفي: المحور الثالث

انحصـرت الـردود الایجابیـة فـي أن الرضـا بالعمـل بمصـلحة الضـرائب یعتبـر مصــدر رزق، وأن 
الفنیــة، وأن الموظــف یســاهم فــي تحصــیل المــال العمــل الضــریبي ینمــي الفكــر، ویزیــد مــن الخبــرات 

  :یةالعام بالإضافة إلى النقاط التال
إیماناً من المصلحة بأن العنصر البشري المؤهل، والكفء هو : تنمیة القدرات البشریة  - أ

أداة التطور، فقد سعت نحو إدخال وسائل حدیثة لإعادة تأهیل مختلف كوادرها البشریة 
، بهدف تع زیز الثقافات القانونیة، والإجرائیة وتحسین مخرجات العمل داخلیاً وخارجیاً

 : یأتي أهم برامج التدریب المنجزة وفیما.  الضریبي

 إبتعاث عدة مجموعات إلى جمهوریة مصر العربیة للتأهیل . 

 إعداد مدربین بهدف إیجاد كادر خاص بقیادة التدریب في المعهد الضریبي  . 

 ناد إلى أحد الوسائل العلمیةإعداد مصممین مادة علمیة بالاست  . 

  تـــدریب أكثـــر مـــن ثمنـــي مجموعـــات مـــن المـــأمورین، والمـــراجعین بغـــرض اكتســـاب
 .  المهارات، والخبرات في مجال ضرائب الدخل، والمبیعات

  المغـــرب  –الأردن  –لبنـــان  –ابتعـــاث بعـــض قیـــادات المصـــلحة لكـــل مـــن مصـــر
 . )1(لمبیعاتللإطلاع على تجارب تلك البلدان في مجال ضریبة ا

  اســـــتقبال خبـــــراء متخصصـــــین فـــــي مجـــــال الضـــــریبة العامـــــة علـــــى المبیعـــــات مـــــن
 .نیة لتنفیذ دورات تدریبیة متقدمةالجمهوریة اللبنا

یعد المجتمع الضریبي شریكاً أساسیاً في التنمیة الاقتصادیة  :تأهیل المجتمع الضریبي  -  ب
، ات أساسیة لتنفیذ ذلك الهدفالشاملة لذلك ولتعزیز مبدأ الشراكة اتخذت المصلحة إجراء

واستحداث أنظمة ضریبیة حدیثة تعمل على بناء الثقة بینها وبین جمهور المكلفین 
                                                             

 .  تدریب والتأهیلمصلحة الضرائب،  الإدارة العامة لل  - 1
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وتساهم في تفعیل ثقافة الامتثال الطوعي تجاه القوانین الضریبیة حیث استهدف تحدیث 
  :تشریعات الضریبیة الجوانب الآتیةال

 نظام الربط الذاتي لكبار المكلفین  . 

 خاص ومبسط بمحاسبة المنشآت الصغیرة نظام  . 

 التسدید المباشر للضریبة عبر البنوك  . 

  إنشــاء إدارة عامــة لخــدمات المكلفــین وفروعهــا بالمحافظــات مهمتهــا تقــدیم خــدمات
 .  ضریبیة عبر تقدیم الدعم والعون الفني والإداري للمجتمع الضریبي

 ة للضـــرائب علـــى كبـــار المكلفـــین امـــاســـتخدام نظـــام النافـــذة الواحـــدة فـــي الإدارة الع
 .  تستهدف تقدیم خدمات سریعة للمكلفین) كمرحلة أولى (

 فتح نظام النافذة الواحدة بوزارة الصناعة والتجارة لتسهیل تسجیل المكلفین الجدد . 

 إعداد أدلة إرشادیة لتسهیل الإجراءات على المكلفین وتوزیعها علیهم  . 

یمكـن استعراضـها ، بالرضا في العمل بمصلحة الضرائبأما الردود السلبیة فیما یتعلق 
  -:على النحو الآتي 

 وجود ظاهرة الإجراءات البیروقراطیة بالمصلحة. 

 عدم استقلالیة المأمور الضریبي. 

 عدم القدرة على التحدث مع الرؤساء، وأصحاب القرار. 

 عدم وجود تعاون جاد من قبل الإدارات بین بعضها البعض. 

  لأسباب تتعلق ببیئة العمل، ویرجع إلىعدم الرضا:  
 .عدم التعاون بین موظفي المصلحة -

 .انعدام وسائل تحسین الأداء -

 ).الخ/....وسائل المواصلات/ المكتب (مناخ العمل من كل جوانبه  -

 عدم الرضا لأسباب تتعلق بنظام الأجور ویرجع إلى:  
 .تأخیر صرف المستحقات -

 .افزضعف الراتب والمكافآت، والحو  -
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 عدم الرضا لأسباب تتعلق بنظام تقییم الأداء ویرجع إلى:  
 .عدم العدالة في تقییم الأداء -

 .عدم المساواة بین الموظفین -

 عدم الرضا لأسباب تتعلق بضعف المزایا الوظیفیة ویرجع إلى:  
 .عدم وجود تأمین صحي كامل غیر مشروط  -

 .عدم وجود التأمین عند التقاعد -

  .بدلات الانتقال والأجور الإضافیة التأخر في صرف -
 عدم الرضا لأسباب تتعلق بضعف التدریب وتنمیة الموارد البشریة، ویرجع إلى:  

 .اقتصار التدریب على فئة معینة من الموظفین -

عــدم وجــود دورات تدریبیــة متخصصــة تســاعد علــى تحســین الأداء فــي ضــوء  -
 .الاحتیاجات المطلوبة لدى المتدربین 

 .دورات لغة انجلیزیة لمراجعة المیزانیات باللغة الانجلیزیةعدم وجود  -

 عدم الرضا لأسباب تتعلق بنظام الترقي، ویرجع إلى:  
 .عدم وجود عدالة في الترقیات -

 .لا توجد أسس للترقـیات -

 عدم الرضا لأسباب تتعلق بقلة الوعي الضریبي ویرجع إلى:  
 .عدم فهم القانون من قبل المكلفین -

 .ي الضریبي لدى المكلفینقلة الوع -

 .عدم توافر المعلومات الخاصة بالتهرب الضریبي -

 عدم الرضا لأسباب تتعلق بنظم وقواعد العمل، ویرجع إلى:  
 .تأخیر البیانات في رئاسة المصلحة -

 .عدم وجود عقاب رادع للمكلفین المتهربین -

 .عدم تحقیق العدالة الضریبیة -

 .ین والتعلیماتأحیاناً یوجد تعارض بین القوان -

 .عجز الإدارة الضریبیة عن تحصیل الضرائب المستحقة، والمتراكمة -

 .عدم توفر المعلومات والبیانات الكافیة -
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  :لأصول المادیة الملموسةا: ثانیاً 

تعد الأصول المادیة الملموسة أحـد مقومـات العمـل الرئیسـة التـي یـتم مـن خلالهـا تنفیـذ مختلـف 
بحیـث  المصـلحةي تـرتبط بنـوع الأنشـطة وطبیعـة الأعمـال التـي تقـوم بالأنشطة داخل المصلحة وهـ

یــوفر لهــا أصــول، ومــوارد مادیــة تمكنهــا مــن القیــام بواجباتهــا، وتقــدیم خــدماتها، والمصــلحة كغیرهــا 
مـــن المؤسســـات الحكومیـــة لابـــد أن تعتمـــد علـــى أصـــول مادیـــة ومـــوارد مإلیـــه تتناســـب مـــع طبیعـــة، 

تؤدیهــا، وســیتم فــي هــذا القســم تنــاول الأصــول المادیــة المتاحــة  وخصوصــیة المهــام والأنشــطة التــي
  . )1(للمصلحة

ــــــة  الملموســــــة  ــــــاني وتشــــــمل الأصــــــول المادی ــــــق، الآلاتوالإنشــــــاءات الأراضــــــي، المب  ،والمراف
ویقـــــدم .  الـــــخ ..والأجهـــــزة، وســـــائل النقـــــل، الأثـــــاث والمفروشـــــات، الأدوات المســـــاعدة  ،والمعـــــدات

  .قع هذه الأصولملخصا لوا) 23(الجدول رقم 

  .ادیة الملموسة و المتاحة للمصلحةملخص الأصول الم) 23( جدول رقم 
  مستوى الكفایة لما هو متاح  المتاح منها  نوع الأصول

غیر متاح حالیاً مع أن هناك توجیهات حكومیـة   الأراضي
بتملیـــك عـــدد مـــن قطـــع الأراضـــي لبنـــاء بعـــض 

  المكاتب الضریبیة في بعض المحافظات 

خصیصـــه مـــن أرض غیـــر كـــافي لإقامـــة مبنـــى مـــا تـــم ت
بالمواصفات التـي تحتاجهـا مبـاني المكاتـب الضـریبیة فـي 

  .مختلف محافظات الجمهوریة 
ــــاـني الوحـــــدة التنفیذیـــــة   المباني ــــاـني رئاســـــة المصــــلـحة ومب مب

للضرائب علـى كباـر المكلفیـن ومباـني مكتـب ضـرائب 
الأمأنـــه ومكتـــب ضـــرائب تعـــز ومحافظـــة عـــدن هـــي 

ة أمـاـ بـاـقي مكاتــب الضــرائب فــي كافــة ملــك للمصـلـح
  محافظة الجمهوریة فهي مستخدمة بالإیجار 

كـــــون المكاتــــب الضـــــریبیة ، لا تكفــــي المبـــــاني المملوكــــة
مكتــب  22التابعـة لمصــلحة الضــرائب تصــل عــددها إلــي 

ـــــى الفـــــروع التابعـــــة للوحـــــدة  ضـــــریبي، هـــــذا بالإضـــــافة إل
التنفیذیـــــة لكبـــــار المكلفـــــین فـــــي كـــــلاً مـــــن تعـــــز وعـــــدن، 

  .  والحدیدة، وحضرموت
  ملائم إلى حد ما في الوضع الراهن لعمل المصلحة   مولد كهرباء   الآلات المعمرة

الســـــــــــــــــــــــــــــــیارات 
  ووسائل النقل

  

عـــــدد كبیـــــر مـــــن الســـــیارات تصـــــرف للقیـــــادات 
ومــا فـــوق وفقــاً للائحـــة  مالإداریــة مــن مـــدیر عــا

الداخلیة ومعظم نواب مـدراء عمـوم ومـدراء إدارة 
حتـــى أن بعـــض القیـــادات  صـــرفت لهـــم ســـیارات

   .  صرفت له أكثر من سیارة

  .الكفایة كاملة فیما یتعلق بالسیارات والموظفین

                                                             

 .الدراسات التي أعدها الفریق المحوري لمصلحة الضرائب لمشروع تحدیث الخدمة المدنیة  - 1
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  مستوى الكفایة لما هو متاح  المتاح منها  نوع الأصول
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاث  الأث

  والمفروشات 
تــوفر الأثـــاث والمفروشـــات ویوجـــد نقـــص بســـیط 

  .في المكاتب والكراسي 
  ملائمة إلى حد ما لتسیر الإعمال المكاتب الضریبیة 

ـــــــــــــــــــــــــــــــزات  تجهی
حواسـیب، (العمل

ت طابعــــــات، آلا
نسخ، ماسـحات، 

... وبرمجیـــــــــات 
  ).وغیرها

حواســـــــــیب، طابعـــــــــات متنوعـــــــــة، ألآت نســـــــــخ 
وتصور، فاكسـات، ماسـحات ضـوئیة، تجهیـزات 

  غیرها  ...حاسوبیة متنوعة وبرمجیات، 

ملائمـة إلــى حــد مــا لمرحلــة العمــل الراهنــة ولــیس لتحقیــق 
  أي تطویر مستقبلي 

الیـة كما لا تتوفر للمصـلحة شـبكة معلومـات مـع وزارة الم
  .لعلاقةوكافة الجهات ذات ا

البیانــــــــــــــــــــــــــــــــــات 
والمعلومــــــــــــــــــــات 

  )المجانیة(

بیانات ومعلومات ورقیـة والكترونیـة مـن مختلـف 
  .المصادر المحلیة والخارجیة 

لــى  ٕ كافیـة إلـى حـد كبیـر مــن مختلـف المصـادر المحلیـة وا
  .حد مقبول من المصادر الخارجیة 

البیانــــــــــــــــــــــــــــــــــات 
والمعلومــــــــــــــــــــات 

  )ذات تكلفة(

واعــــد بیانــــات دولیــــة ومتخصصــــة، اشـــتراكات بق
اشتراكات في مصادر معلومات محلیة وخارجیة 

مســــــــوح ، تتــــــــیح بیانــــــــات ومعلومــــــــات بمقابــــــــل
  واستطلاعات رأي میدانیة نوعیة

غیـــر مناســـبة إطلاقـــا وهنـــاك شـــح كبیـــر فـــي تـــوفیر هـــذه 
المــــدخلات  ســــواء مــــن المصــــادر المحلیــــة أو الخارجیــــة 

شــتراك فـي المصــادر لعـدم تــوفر مـوارد مالیــة لتوفیرهـا والا
  المنتجة لها 

لــى ) 24(بــالرجوع إلــى بیانــات الجــدول رقــم     ٕ أعــلاه والخــاص بالأصــول المادیــة الملموســة، وا
الباحـث مـع المختصـین فـي المصـلحة فـإن أبـرز الجوانـب المتعلقـة بـالواقع الـراهن  )1(نتائج مقابلات

  :للأصول المادیة الملموسة هي على النحو التالي

 لأراضــي والمبـــاني اللازمــة لـــبعض المكاتــب الضــریبیة، ویمثـــل هــذا الجانـــب لا تتــوفر ا
إذ أن طبیعــة عمــل المكاتــب ، ثغــرة كبیــرة تــنعكس علــى فاعلیــه أداء المكاتــب وتطورهــا

الضـــریبیة  تســـتلزم مبـــاني بتصـــمیمات خاصـــة، ومســـتوى أمنـــي كبیـــر لضـــمان حمایـــة 
اج إلـى المبـاني المسـتأجرة تحتـ كمـا أن.  البیانات والمعلومات الخاصة بملفـات المكلفـین

 .مبالغ كبیرة لصیانتها

  وفیمــا یتعلــق بتجهیــزات العمــل فــإن هنــاك قــدر مــن الكفایــة منهــا بشــكل عــام باســتثناء
ـــة تـــربط المصـــلحة بالمكاتـــب الضـــریبیة فـــي مختلـــف  عـــدم تـــوفر شـــبكة معلومـــات كامل

                                                             

  .مصلحة الضرائب قطاع الشئون المالیة والإداریة والإدارة العامة للشئون القانونیة  - 1
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ووزارة  المالیــــة، ومصــــلحة الجمــــارك ةمحافظــــات الجمهوریــــة، وتــــربط المصــــلحة بــــوزار 
 .هرباء، وكافة الجهات ذات العلاقةالتخطیط ووزارة الك

  عـــدم تـــوفر قاعـــدة البیانـــات والمعلومـــات التـــي تعتبـــر بمثابـــة حجـــر الزاویـــة فـــي كشـــف
المتهــربین مــن كافــة أنــواع الضــرائب كــون المصــلحة لا تهــتم بهــذا الجانــب علــى الــرغم 

بیانــات الواجــب توفرهــا عــن مــن إجمــالي ال%  20مــن أن البیانــات المتــوفرة لا تتجــاوز 
 .  كل مكلف

نظراً لشح الموارد المالیة المعتمدة للمركز للاشتراك بالمصادر المنتجة لهذا النـوع مـن المحتـوى 
  .وخاصة المصادر الخارجیة بشكل أكثر إلحاح
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  الخامس المبحث
  والتقنیة السائد والتحالف الاجتماعي النظام

  :الداخلي الاجتماعي النظام :أولاً 

، )القــــیم، والعــــادات، والتقالیــــد( ةیشــــمل النظــــام الاجتمــــاعي فــــي المصــــلحة الثقافــــة التنظیمیــــ   
، كمـــا تشـــمل التحالفـــات )العلاقـــات غیـــر الرســـمیة فیمـــا بـــین العـــاملین(والهیكـــل الاجتمـــاعي الســـائد 

السائدة الأطر التنظیمیة غیر الرسمیة لمجموعات محـددة تسـعى للتنـافس بصـورة خفیـة علـى القـرار 
المؤسســي، وتوجیــه المــوارد المتاحــة فــي المصــلحة بالصــورة التــي تراهــا، وســیتم تنــاول واقــع النظــام 
الاجتمــاعي الســائد فــي المصــلحة مــن خــلال هــذین العنصــرین الأساســین وتحدیــد جوانــب الضــعف 
والقــوة الكامنــة فــي بنیــة النظــام الاجتمــاعي الســائد فــي المصــلحة وفقــا لــذلك، فــي حــین ســیتم تنــاول 

  . الفات السائدة من حیث أنواعها، وخصائصها، وتأثیراتهاالتح

  : النظام الاجتماعي السائد. 1

ــــ ــــد الســــائدة( ةوهــــو یشــــمل الثقافــــة التنظیمی ــــى الهیكــــل )القــــیم، والعــــادات، والتقالی ، بالإضــــافة إل
، وســـیتم تنــاول كـــل مكــون فرعـــي )العلاقـــات غیــر الرســـمیة فیمــا بـــین العــاملین(الاجتمــاعي الســائد 

  :على حدة فیما یأتي منهما

  : الثقافة التنظیمیة -1/ 1

وهـي عنصـر  المصـلحة فـي لمـوظفینالمحـور المحـدد للسـلوك التنظیمـي ل الثقافـة التنظیمیـةتعـد 
أو  المصـلحة فـي المـوظفینمهـم مـن العناصـر التـي تحكـم مسـار السـلوك التنظیمـي، ومسـار نجـاح 

ة التنظیمیة بصورة أساسـیة، ویسـاندها فـي ذلـك فشلها، وعادة ما تكون القیادة هي التي تصنع الثقاف
نظــــم العمــــل المطبقــــة، وتتكــــون الثقافــــة التنظیمیــــة مــــن منظومــــة القــــیم الســــائدة والعــــادات، التقالیــــد 
المترسخة، ومن هذا المنطلـق تهـتم المنظمـات الحدیثـة بمـدى تحقیـق ثقافـة تنظیمیـة ملائمـة، ومرنـة 

ن مســار الســلوك التنظیمــي لأفرادهــا، والعدیــد مــن تــدعم توجهــات تطورهــا، وانســجام أدائهــا وتحســی
وعلى العكس فإن وجود ثقافة تنظیمیة غیـر ملائمـة یـؤدي إلـى اخـتلال ، المیزات الأخرى للمصلحة

  .في السلوك التنظیمي للمصلحة وینعكس سلباً على فشلها
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ا مـــع ویمكــن تلخـــیص الثقافـــة التنظیمیـــة الســـائدة فـــي المصــلحة ودور القیـــادة فـــي التعامـــل معهـــ
  ).24( وفقاً لما سیتم عرضه في الجدول رقم . مجموعة من المدراء، والموظفین في المصلحة

  .، وخصائصها، ومظاهرها ودور القیادة في التعامل معهاةملخص الثقافة التنظیمی) 24(جدول رقم 

  دور القیادة  التأثیرات  الخصائص والمظاهر المعبرة عنها  المكون
القـــــــــــــــــــــــــــــــــــــیم  -أ

الایجابیــــــــــــــــــــــــــــــــة 
  :ائدةالس
  :الشفافیة -

هنـــــــاك اهتمـــــــام كبیـــــــر بتحقیـــــــق مســـــــتوى 
جوانــب الشــفافیة مرتفــع واطــلاع لمختلــف 

 ،المتعلقــة بتنفیــذ الأعمــال بصــورة مناســبة
ویقــــــــدم الجمیــــــــع ملاحظــــــــاتهم لــــــــزملائهم 
ومـــدرائهم علـــى قـــدر مناســـب فیمـــا یتعلـــق 

وقــــد فرضــــت طبیعــــة  ،بمعلومــــات العمــــل
تحقیــــق مســــتوى شــــفافیة  المصــــلحةعمــــل 

  .انب الفنیة والمعلوماتیة في الجو 
إلا أن مســـــتوى الشـــــفافیة مـــــنخفض جـــــدا 
فیمـــــــا یتعلـــــــق بجمیـــــــع الجوانـــــــب المالیـــــــة 
وبعـــض الجوانـــب الإداریـــة التقلیدیـــة مثـــل 

 ةالمكافئـات الاســتثنائی قضـایا التعامـل مـع
والتعامــل مــع الجهــات  ،ومتابعــة الترقیــات

ــــة إذ لا یــــتم الاهتمــــام بهــــذا  المعنیــــة إداری
  . وماتالنوع من المعل

تحقیـــق  ،تطـــویر العمـــل
قدر عالي من التنسـیق 
فـــي انجـــاز العدیـــد مـــن 
المهــــام والفنیــــة بصــــورة 

  خاصة 
وجود حالة إحباط لـدى 
المــــوظفین مــــن غیـــــاب 

فـــي لشـــفافیة لشـــبه تـــام 
ـــــــــــــــــب المالیـــــــــــــــــة  الجوان

  بالمصلحة 
وجـــــــــود ضـــــــــعف فـــــــــي 
التنسیق وضیاع بعض 
ــــــــــــوق للمــــــــــــوظفین  الحق

تطبیــــق  ضــــعفنتیجــــة 
  بمبدءا الثواب والعقا

تهـــــتم القیـــــادة إلـــــى حـــــد 
كبیــــــر  بالشــــــفافیة فـــــــي 
الجوانــــــــــــــــــــب الفنیــــــــــــــــــــة 

فــي حــین ،والمعلوماتیــة 
لا تعطــــــــــــــــي اهتمــــــــــــــــام 
بموضـــــــــــــــــوع تحقیـــــــــــــــــق 
ــــــي الجوانــــــب  شــــــفافیة ف

  المالیة والإداریة

بجــودة المخرجــات وتحســینها  جیــداهتمــام   الجودة-
باســـــــتمرار  تصـــــــل إلـــــــى حـــــــد الاهتمـــــــام 

 المصــلحةبالصــیاغة المناســبة لمخرجــات 
المعبـر عـن ومظاهرهـا مخرجـات وشـكل ال

  المصلحة خصوصیة 

تحقیــــق مخرجــــات ذات 
 لطـــــــــو عالیـــــــــة جـــــــــودة 

فتــــرة الزمنیــــة لانجــــاز ال
بعــــــض المهــــــام نتیجــــــة 
الاهتمـــام الزائــــد بجــــودة 

  المخرجات المنتجة 

بجـودة  اهتمام عالي جـداً 
المخرجــــــــــــــات ووجــــــــــــــود 
سیاســــــــة تشــــــــجع علــــــــى 

ولكــن بــدون أن  ،الحفــاظ
یكون ذلك  وفقا لمعـاییر 

ـــــق الجـــــودة وأســـــس ت طبی
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  دور القیادة  التأثیرات  الخصائص والمظاهر المعبرة عنها  المكون
المتعــارف علیهــا بصــورة 
نمــــا فــــي ظــــل  ٕ منهجیـــة وا

ـــــة اجتهـــــادات ، ممـــــا فردی
ــــــــــــؤدي إلــــــــــــى وجــــــــــــود  ی
اجتهــــادات خارجــــة عــــن 
ـــــــــــــــــــات العمـــــــــــــــــــل  متطلب

  الأساسیة
احتــــرام نظــــام  -
  لیات العملآو 

التــــــزام بتنفیـــــــذ المهـــــــام وفقـــــــا للإجـــــــراءات 
  المحددة

وقـــــــد فـــــــرض ذلـــــــك بشـــــــكل كبیـــــــر نظـــــــام 
الــــــــذي یوجــــــــه مســــــــار تنفیــــــــذ  المصــــــــلحة

 امســـــتمر  اً وجـــــد التزامـــــأجـــــراءات العمـــــل و إ
  لیات العمل آباحترام نظم و 

تطبیق إجـراءات العمـل 
فـــــــي الجوانــــــــب الفنیــــــــة 
ــــــــة بصــــــــورة  والمعلوماتی
كبیــــرة مــــع تراخــــي فــــي 
تطبیـق بعــض الجوانــب 

  .الإداریة

هتمــام مــن قبــل عــدم الا
القیـــــــــادة فــــــــــي ترســــــــــیخ 

فنــــــــي لآلیــــــــات العمــــــــل ا
والمعلومـــــــــــاتي بشـــــــــــكل 

ـــــــــــــــاض  و كبیـــــــــــــــر انخف
احتــــــرام نظــــــام مســــــتوى 

 ،والیـات العمــل الإداریــة
وخاصــــــــــــــــة المتعلقــــــــــــــــة 
بالتعامــــــل مــــــع المــــــوارد 
البشـــــریة نتیجــــــة وجــــــود 
اســـتثناءات متكـــررة فـــي 

  هذا الجانب 
الحـــرص علـــى تعلـــم مهـــارات جدیـــدة فـــي   التعلم الذاتي -

مجـــالات العمـــل، الحـــرص علـــى التعـــرف 
علـــــى كـــــل مـــــا هـــــو جدیـــــد فـــــي مجـــــالات 

  .المحاسبي العمل الفني و 
د الســبب الــرئیس إلــى طبیعــة العمــل عــو یو 

تطـــــــــویر نـــــــــوعي فـــــــــي 
 المصــلحةقــدرات كــادر 

وتحســـــــــــــــین مســـــــــــــــتوى 
یقابلهـــــــــا ولكـــــــــن ، أداءه

عـــــــــدم وجـــــــــود حـــــــــوافز 

تشـــجع القیـــادة ممارســـة 
هــذه القیمــة إلــى حــد مــا 
خاصــــــة عنــــــدما یكــــــون 
هنــــــــــاك عمــــــــــل جدیــــــــــد 
یتطلـــــب تعلـــــم مهـــــارات 
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  دور القیادة  التأثیرات  الخصائص والمظاهر المعبرة عنها  المكون
تطلـب مواكبـة كـل جدیــد ی المحاسـبي التـي

ـــــدریب  إلـــــى جانـــــب انخفـــــاض مســـــتوى الت
والتأهیل للكادر على كل جدید في مجـال 
ــــى اهتمــــام  ــــدفع العــــاملین إل العمــــل ممــــا ی

  .بهذه القیمة الأساسیة في عملهم

تشـــــجع علـــــى ممارســـــة 
هذه القیمة مما یـنعكس 

  .بإحباط لدى الكادر

ومعـــارف جدیـــدة نوعیـــة 
ــــــــرة  لانجــــــــاز مهــــــــام كبی
، للمكاتــــــــــب الضــــــــــریبیة

ولكــــــــــن بــــــــــدون تقــــــــــدیم 
م حــوافز مشــجعة لتعظــی

   .الفائدة منها
التعــــــــــــــــــــــاون   -
العمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل و 

  الجماعي

یبرز بشكل واضـح فـي الانجـاز المشـترك 
وخاصــــــة مــــــن قبــــــل فــــــرق العمــــــل كــــــون 
ــــائج العمــــل  ــــى نت ــــة عل المحاســــبة والمكافئ

ــــــــین أبصــــــــورة مشــــــــتركة، وبشــــــــكل  قــــــــل ب
المــــــــــــــوظفین فـــــــــــــــي الإدارات والأقســـــــــــــــام 

   .المختصة
   .إنشاء صندوق تكافلي للموظفین

تحســــــــــــــــــین مســــــــــــــــــتوى 
ز مـــــــن خــــــــلال الانجـــــــا

وتـــــــدنى  ،فـــــــرق العمـــــــل
مستوى الانجـاز للمهـام 
مــــــــــــــن قبــــــــــــــل الإدارات 

  .والأقسام المختصة
تقویـــــــــــة روح وروابــــــــــــط 

  .التكامل الاجتماعي

 المصـــلحةتشـــجع قیـــادة 
العمـل المشـترك بصــورة 

كبــــر مــــن خــــلال فــــرق أ
العمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل إلا أن 
المحاســـــــــبة الجماعیـــــــــة 

ـــــــــــة أوالمكافـــــــــــ ة الجماعی
علــــــــى انجــــــــاز المهــــــــام 

دارات المشــتركة بــین الإ
ضــــــعیفة كــــــون القیــــــادة 
تركـــــز علـــــى المحاســـــبة 
والمكافئـــة علــــى المهــــام 

بـــدون  .بـــالفردالخاصـــة 
ربـــط ذلـــك بتحقیـــق روح 
ـــــین  العمـــــل الجمـــــاعي ب
المكونــات الإداریــة ممــا 

روح ســلباً علــى یـنعكس 
العمــــــــــل مـــــــــــن خـــــــــــلال 

  .المكونات الإداریة 
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  دور القیادة  التأثیرات  الخصائص والمظاهر المعبرة عنها  المكون
القــــــــــــــــــــــــــــــیم  -ب

  :السلبیة السائدة
  
ضــــــــــــــــــــــــعف   -

  المؤسسي الولاء

البحــث عــن ، لتســرب الــوظیفيتبــرز مــن ا
ٕ فــرص أخــرى و  ن كانــت مســاویة لمــا هــو ا

، الإهمـال فـي الحفـاظ علـى المصـلحةفي 
  .ممتلكات العمل

الســــبب الأساســــي لهــــذه القیمــــة الســـــلبیة  
  .غیاب تطبیق نظام حوافز فعال 

انخفــــــــــــــــــاض الــــــــــــــــــروح 
المعنویـــة، التعامـــل مـــع 
 المكاتـــــــــــب الضــــــــــــریبیة 

محطــــــة مؤقتــــــة  اكأنهــــــ
 تســــاعد علــــى الانتقـــــال

  .أخرى جهةإلى 

لا توجـــد سیاســـة واضـــحة 
مــــن قبــــل القیـــاـدة للتعامــــل 
مــــع هــــذه القیمــــة الســـلـبیة، 
تجاهـــــــــــــــــل الإحســــــــــــــــاـس 

وأنهـــاـ متفاقمــــة  بالمشــــكلة،
ــــى  نتیجــــة عــــدم القــــدرة عل
تحســــــــــــــــــــیـن أوضــــــــــــــــــــاـع 
المــوظفین المادیــة بصــورة 

  أساسیة 
المبالغــــة فــــي  -

تعظــــــــــیم حجــــــــــم 
الانجـــاز الفـــردي 

  والجماعي

حجـــم مـــا  المبالغـــة فـــي التصـــریحات عـــن
المطالبة بمسـتحقات ، یتم انجازه من مهام

مادیـــة أعلـــى مـــن حجـــم العمـــل الـــذي یـــتم 
  انجازه

فـــــــي هـــــــذه القیمـــــــة  ،والســـــــبب الأساســـــــي
 ،الســـــلبیة غیـــــاب معـــــاییر تقیـــــیم الانجـــــاز

ـــــــدفع المـــــــوظفین  ومـــــــنح الحـــــــوافز ممـــــــا ی
للمبالغــــة فــــي تعظــــیم الانجــــاز للحصــــول 

   .على مستحقات أعلى

حصــــول مــــن یســــتطیع 
بحجتــه القیــادة  أن یقنــع

علـــى مســـتحقات أعلـــى 
وتقــــدیر أعلـــــى، هضـــــم 
حقـوق المـوظفین الـذین 
 ،یعملــــــــــــــون بصـــــــــــــــمت

وینجزون بشكل أفضـل 
ممــــــن یمارســـــــون هـــــــذه 

  .القیمة السلبیة

لتعامـل مــع لتجاهـل تـام 
والإحســـــــاس   المشـــــــكلة

بهــــــــا نتیجــــــــة قناعـــــــــات 
مســبقة، بتقیــیم الإدارات 
والأقســــام عــــن مســــتوى 

  انجازهم
عـــــــدم إجـــــــراء مراجعـــــــة 

وحقیقیــــــــة  ،ضــــــــوعیةمو 
لهــذه القیمــة التــي باتــت 
ـــــــادة بشـــــــكل  ـــــــزعج القی ت

   .رمستم

أعـــلاه الخـــاص بالثقافـــة التنظیمیـــة ومـــا یـــرتبط بهـــا مـــن القـــیم ) 24(بـــالرجوع إلـــى الجـــدول رقـــم  
الســائدة فــي المصــلحة ویمكــن تحدیــد أبــرز الملاحظــات المتعلقــة بهــذا الجانــب، وذلــك علــى النحــو 

  :الآتي
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 مؤسســــیة جیــــدة ومتمیــــزة للقیــــادة دور أساســــي فــــي نشــــرها،  تســــود فــــي المصــــلحة قــــیم
احتـــرام نظـــم وآلیــــات العمـــل المقـــرة، والحــــرص علـــى الــــتعلم : ومـــن أبرزهــــا. وترســـیخها

الذاتي، وتطویر القـدرات، والعمـل المشـترك، وتـدعیم روح التعـاون والتكافـل الاجتمـاعي 
مصـلحة أو فـي طریقــة بـین المـوظفین، والاهتمـام بــالقیم الجمالیـة سـواء فـي مخرجــات ال
 .ترتیب وتنظیم الأثاث، والتجهیزات، والاهتمام بمظهر الموظفین

 ــاك ضــــعف واضــــح فــــي ترســــیخ قــــیم مهمــــة ذات أولویــــة لعمــــل المصــــلحة أهمهــــا : هنــ
حیـث لا یـتم ترسـیخ هـذه القـیم بآلیـات واضـحة ، المبادأة، الإبداع والابتكار، والاحترافیة
تــة للتعامــل، معهــا وتشــجیع ممارســتها إلا بصــورة مــن قبــل القیــادة، ولا توجــد آلیــات ثاب

محدودة عندما تبرر بعض المحاولات، لكنها لا تأخذ طابع سیاسة محـددة، وثابتـة مـن 
قبــل القیــادة لتشــجیعها مثــل وجــود تقیــیم ســنوي لهــذه الممارســة وتقــدیم جــوائز تشــجیعیة 

م مـع كـل عملیـة لمن یمارسون هذه القیم، ونشر أسـماء المتمیـزین والمبـدعین، وتكـریمه
إبداع تتحقق منها منفعة للعمل، وربط الأعمال الإبداعیة بأسماء تـرتبط بمـن قـدمها أو 

بعمــل ممیــز فــي واجهــات أعمــالهم الإبداعیــة  ایتــاح لــه تســمیتها، نشــر أســماء مــن قــامو 
 . التي أنجزوها

  ولاءالـــضـــعف وفیمــا یتعلـــق بـــالقیم الســـلبیة للثقافـــة التنظیمیـــة الســائدة فإنهـــا تتركـــز فـــي 
خاصـــــة فـــــي ، المبالغـــــة فـــــي تعظـــــیم حجـــــم الانجـــــاز الفـــــردي والجمـــــاعي، و المؤسســـــي

المستویات التنظیمیة الوسـطیة، والـدنیا، وهـي تعـود بشـكل أساسـي لغیـاب تطبیـق نظـام 
وتكلفـة الأعمـال المنتجـة، وعـدم ، للحوافز، وعـدم وجـود معـاییر واضـحة لتقیـیم الانجـاز

 . والتعامل الجدي معها كمشكله متفاقمةشعور القیادة بتأثیرات هذه الظاهرة 

  : الهیكل الاجتماعي -1/2

یــتم الاهتمــام بالجوانــب الاجتماعیــة، وعلاقــات العمــل بصــورة جیــدة بــین المــوظفین، وتبــرز روح 
التكافــل والتعــاون بصــورة كبیــرة بــین المــوظفین بشــكل عــام، حیــث یحــرص المــوظفین علــى مشــاركة 

  . زملائهم في مناسباتهم الاجتماعیة

وتنعكس العلاقات الاجتماعیة الجیدة التي تنشـأ بـین المـوظفین فـي التعـاون، والعمـل المشـترك، 
وتحقیق الانجاز بصـورة مشـتركة، وتحدیـداً فـي إطـار فـرق العمـل، وقـد أدى اهتمـام قیـادة المصـلحة 
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یة تنـتج بفرق العمل إلى تطویر العلاقات الاجتماعیة بین الموظفین، وبالمقابـل فـإن هنـاك آثـار سـلب
من حین لآخر نتیجة هذه العلاقـات القویـة تتمثـل فـي وجـود تحالفـات بـین بعـض مجموعـات العمـل 
خاصة التي تعمل في مجال عمل مشـترك ومسـتمر مـن خـلال فـرق عمـل دائمـة أو متكـررة، ویـؤثر 

لا تتفــق معهــا بأنهــا أقــل ، ذلــك فــي بــروز بعــض المكایــدات، وتعمــد إظهــار مجموعــات عمــل أخــرى
  .ى الانجاز، وعرقلة سیر مهامها بصورة غیر مباشرةقدرة عل

تكــوین مجموعــات مصـالح شخصــیة تحــرص ، ومـن بــین مظــاهر العلاقـات الســلبیة علــى العمـل
وقـد تعمقـت بعضـها ، كل منها علـى إبـراز نـواقص الطـرف الآخـر، اصـطیاد أخطائـه ورفعهـا للقیـادة

أكثـر مـن غیرهـا تسـتطیع مـن خلالهمـا لتكون مجموعات لها قوة ونفوذ وكلمـة مسـموعة عنـد القیـادة 
  .التأثیر على المجموعات الأخرى، وهي أقلیة وتتعامل معها القیادة بحذر

أنـه جیـد ومتماسـك إلـى حـد مناسـب ، وعموما یمكـن القـول أن الوضـع العـام للهیكـل الاجتمـاعي
لنظـــام مـــع وجـــود بعـــض الثغـــرات التـــي تمـــت الإشـــارة إلیهـــا، والتـــي یمكـــن أن تتفـــاقم، وتـــوثر علـــى ا

الاجتماعي في المصلحة مستقبلا، حیث یتطلب من القیادة تفهم بعض المظـاهر السـلبیة للعلاقـات 
الاجتماعیة السائدة والتي تؤثر من حین لآخر على أداء العاملین، وتحد من مسـتوى الانجـاز، وقـد 

  .تحبط تنفیذ مهام عمل أساسي
 :الصراع التنظیمي -1/3

مصــلحة مــن حــین لآخــر صــراعات تنظیمیــة مختلفــة وهنــاك كغیــره مــن المؤسســات تنشــأ فــي ال
الأول صـراع المنافسـة، والثـاني مـرتبط بعـدم وضـوح الأدوار، والأهـداف، ویـتم . نوعین من الصـراع

التعامـل مــع الصـراعات بصــورة حـذرة مــن قبــل أغلـب القیــادات مـن خــلال توسـیع التعــاون، والنجــاح 
تنظیمي القـائم لتحقیـق مسـتوى انجـاز أعلـى، وتحسـین المشترك بین المتنافسین واستغلال الصراع ال

القدرات الذاتیة للمتنافسین، وهي تتم من خلال توجیهات قیادة المصلحة إلا أن التعامـل الحـذر مـع 
بعــض الصـــراعات الفردیــة یجعلهـــا تتفـــاقم وتــؤثر أحیانـــاً بصــورة ســـلبیة علـــى انجــاز الـــبعض نتیجـــة 

  .حالات الإحباط التي یشعر بها
مــن قبــل  الاوقــاتیتعلــق بالصــراعات الجماعیــة، فهــي خفیــة، ویــتم تجاهلهــا فــي أغلــب  أمــا فیمــا

وهي سیاسة تنجح كثیر خاصة عندما لا یحقق طرف نجاح علـى آخـر إلا باسـتثناء بعـض ، القیادة
الصــراعات التـــي تـــؤدي إلـــى نتــائج ســـلبیة، خاصـــة عنـــدما یمتلـــك طــرف نفـــوذ، وســـلطة تمكنـــه مـــن 
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الصراعات الجماعیة لا تعكـس مـا تتیحـه مـن فـرص  أنوقد ظهر من  التغلب على الطرف الآخر،
لتحقیــق معــدلات إنجــاز إلا فــي حــدود ضــیقة نتیجــة حنكــة القیــادة فــي التعامــل مــع هــذا النــوع مــن 

  .الصراعات

وقــــد وجــــد الباحــــث أن هنــــاك شــــبه إجمــــاع مــــن المــــدراء، والمــــوظفین علــــى أن حنكــــة قیــــادة    
مـي فـي المصـلحة واضـحة وتـؤدي فـي الغالـب إلـى معالجـة كثیـر المصلحة في إدارة الصراع التنظی

نظــــام جوانــــب القــــوة والضــــعف للأبــــرز مــــن الصــــراعات التــــي تنشــــأ مــــن حــــین لآخــــر، وفیمــــا یلــــي 
  ).25(،جدول رقمالاجتماعي

  
  

  جوانب الضعف  جوانب القوة

  تـــوفر الشـــروط القانونیـــة التـــي تحـــدد الســـلوكیات والتصـــرفات
عـــاملین فـــي مصـــلحة الضـــرائب ال فـــرادالأالتـــي یتوجـــب علـــى 

 . إتباعها والالتزام بها أثناء تأدیتهم للمهام الموكلة إلیهم
  الــوازع الــدیني الایجــابي الــذي یتحلــى بــه بعــض العــاملین فــي

 ..المصلحة
   الاهتمـــــام بالعلاقــــــات الاجتماعیــــــة وعلاقـــــات العمــــــل بــــــین

موظفي المصلحة، وبروز مظاهر التكافل والتعاون فیمـا بـین 
مصـــــــلحة وتتجلـــــــى مظـــــــاهر التكافـــــــل والتعـــــــاون مــــــوظفي ال

الاجتمــاعي مــن خــلال مســاعدة المــوظفین لبعضــهم الــبعض 
 .في حالات حدوث مرض أو كارثة للبعض منهم

  إنشاء نقابة لموظفي مصـلحة الضـرائب مـؤخرا انـدمجت فیهـا
 .اغلب الجماعات

  مشـــاركة المـــوظفین والقـــادة الإداریـــین لـــزملائهم فـــي مختلـــف
 اعیة، ومواساة بعضهم البعض في أحزانهمالمناسبات الاجتم

  

  انتشــــار ثقافــــة عــــدم الإحســــاس بالمســــئولة، وثقافــــة
ــــــاة والمجــــــاملات، والمحســــــوبیة، والمناطقیــــــة  المحاب

 .وتغلیب المصلحة الخاصة على المصلحة العامة
  وجــود بعـــض الســلوكیات غیـــر المقبولــة مـــن بعـــض

ـــدوام الرســـمي  المـــوظفین  كالتـــأخر عـــن الحضـــور لل
الانصراف المبكر قبل انتهاء وقت الـدوام، صباحا، و 

وكثـرة الخـروج إثنـاء أوقـات الـدوام الرسـمي، والغیــاب 
هــدار وقــت العمــل فــي  ٕ عــن العمــل مــن دون عــذر وا
المحادثــات الجانبیــة أو مــن خــلال تلفونــات العمــل، 
وقــد عــزز مــن ذلــك ضــعف أدوات الرقابــة الداخلیــة 
وضعف تطبیق تشریعات الخدمة المدنیة فـي مجـال 

 ... التعیین، وشغل الوظائف العامة، وممارساتها
  ،لا یشــــجع علــــى الإبــــداع و أســــلوب القیــــادة تقلیــــدي

 .والابتكار
  صــعوبة تطــویر وتحســین الثقافــة التنظیمیــة الســـائدة

، وتشــجیع قــیم الإبــداع والابتكــار بــین المصــلحةفــي 
  .المصلحةأوساط العاملین في ا

مسـتعینا بالـدلیل الإجرائـي لإعـداد بحـث التخـرج نظام الاجتماعي فـي المصـلحة إعداد الباحث من واقع تحلیله لل: المصدر
  في موضوع تطویر الفعالیة التنظیمیة
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  :ةالسائد اتالتحالف:ثانیاً 

لا تخلو أي منظمة معاصرة من التحالفات السـائدة، والتـي لهـا دوافـع وأسـباب متعـددة، غیـر أن 
حلیلهـا وتحدیـد أبعـاد السـلطة والقـوة التـي تعتمـد علیهـا تعامل القیـادة مـع هـذه التحالفـات مـن خـلال ت

والآثـار والانعكاســات التـي تفضــي إلیهــا والعمـل علــى توجیههـا لخدمــة أهــداف المصـلحة أمــر مهــم، 
ولا یجــب تجاهلــه مــن قبــل القیــادة مــا لــم فســوف یــنعكس ســلباً علــى أداء المصــلحة، ومــدى تحقیــق 

 .أهدافها

فـي  النظـام الاجتمـاعي الـداخلي والتحـالف السـائدابقا حـول واقـع وبناءاً على ما تم تناوله سـ    
المصــلحة فإنــه یمكــن تحدیــد أبــرز نقــاط القــوة والضــعف فــي هــذا الجانــب؛ وذلــك علــى النحــو الــوارد 

  ) .26(في الجدول رقم 

  ،برز نقاط القوة والضعف في التحالف السائدأ) 26( جدول رقم 
  نقاط الضعف  القوةنقاط   طبیعة التحالفات/ أسلوب القیادة

ــــذي  - ــــذي یمتلكــــه التحــــالف ال النفــــوذ ال
یجمــــع بـــــین مجموعـــــة المـــــؤثرین فـــــي 

  .المصلحة

الكثیــــر مــــن التحالفــــات الســــائدة  -
داخــل المصــلحة توجــه جهودهــا 
نحـــو المســـائل المتعلقـــة بنشـــاط 

 .المصلحة

  

تســـعى بعـــض التحالفـــات إلـــى الســـیطرة 
علــى القیــادة العلیــا للمصــلحة والالتفــاف 

التأثیر في السیاسة المالیـة حولها بهدف 
ــــــه  ــــــرارات الإداریــــــة لمــــــا فی وتســــــخیر الق

  . مصالحها الشخصیة الضیقة

  

ملائمــــــــة الأهــــــــداف والخطــــــــط التــــــــي 
تتبناهــــــا التحالفـــــــات وفقــــــا لمتطلبـــــــات 

  تطویر الفعالیة التنظیمیة

تتلاءم بعض الأهداف والخطط 
التـــي تتبناهـــا بعـــض التحالفـــات 
ــــة  مــــع متطلبــــات تطــــویر الفعالی

ــــــال  ةمیــــــالتنظی ولعــــــل ابــــــرز مث
علــى ذلــك هــو بعــض الأهــداف 
والخطـــــط التـــــي تبنتهـــــا بعــــــض 
التحالفات فـي بعـض القطاعـات 
والتـــي تمخـــض عنهـــا فیمـــا بعـــد 

الأهـــداف والخطـــط التـــي تتبناهـــا بعـــض 
ــــــي المصــــــلحة لا  ــــــات الســــــائدة ف التحالف

افــــق مــــع متطلبــــات تطــــویر الفعالیــــة تتو 
التنظیمیــة للمصــلحة لكونهــا فــي الغالــب 
تكـــــــــون خطـــــــــط تقلیدیـــــــــة، لا تواكــــــــــب 
التطورات الحدیثـة، فـي مجـال المحاسـبة 

  .الضریبیة
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بعـض الأنظمـة الضـریبیة، مثــل 
تخفــــــــــــیض نســــــــــــب الشــــــــــــرائح 
الضـــــــــریبیة لقـــــــــانون ضـــــــــرائب 

  .الدخل

ــــة قیــــادة المصــــلحة فــــي  كفــــاءة وفعالی
إدارة تلــــك التحالفــــات وفقــــا لمتطلبــــات 

  .تطویر الفعالیة التنظیمیة

ـــــي یكـــــون  تعتبـــــر التحالفـــــات الت
ئــیس المصــلحة ونائبــة ضــمنها ر 

مـــــــن أقـــــــوى التحالفـــــــات نظـــــــرا 
لتمتعهمــا بســلطات وصــلاحیات 
قانونیــــة تمكنهمــــا مــــن الســــیطرة 
علـــــــــــى مختلـــــــــــف التحالفـــــــــــات 
وتوجیههـــــــا لمــــــــا فیــــــــه تحقیــــــــق 
متطلبــــــات الفعالیــــــة التنظیمیــــــة 

  .  للمصلحة
  

هنالــك قصــور فــي كفــاءة وفعالیــة قیــادة 
المصـــلحة فـــي إدارة مختلـــف التحالفـــات 

تطلبــــــــــات تطــــــــــویر الفعالیــــــــــة وفقــــــــــا لم
  .التنظیمیة

اغلــــب التحالفــــات الســــائدة فــــي   .جوانب للتحالفات السائدةأبرز  -
مصـــــــــلحة الضـــــــــرائب تصـــــــــب 
جهودها نحـو الأنشـطة المتعلقـة 

  .بالمصلحة

وجد بعض التحالفـات السـائدة التـي  -
علاقـــــة مصـــــالح تجمــــع أعضـــــائها 

شخصــــیة ضــــیقة وعلاقــــة صــــداقة 
با وانتمــاء منـــاطقي والتـــي تـــؤثر ســـل

  .على عمل المصلحة

تحلي بعض القیادات الإداریة لتلـك  -
التحالفـــــــات بالمناطقیـــــــة وبالشـــــــللیة 
والمحســـــــوبیة وبتغلیـــــــب المصـــــــالح 
الشخصیة الضیقة  على المصـلحة 

  .العامة

مستعینا بالدلیل الإجرائـي لإعـداد بحـث التخـرج إعداد الباحث من واقع تحلیله للتحالفات السائدة في المصلحة : المصدر -
ي موضــوع تطــویر الفعالیــة التنظیمیــة والــذي أعــده الأســتاذ الــدكتور خالــد محســن الاكــوع، مــدیر مركــز تطــویر الإدارة فــ

  .العامة، جامعة صنعاء
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  :التقنیة: ثالثاً 

تعــد التقنیــة الوســیلة التــي تعتمــد علیهــا أي منظمــة فــي تحویــل المــدخلات إلــى مخرجــات، وفــي 
نتاجیـة العمـل أداء جزء أو كل أعمالها الداخلیة، و  ٕ هناك علاقة طردیـة بـین مسـتوى التقنیـة المتـاح وا

فكلما تطورت التقنیة زادت الإنتاجیة، حیث تعـد التقنیـة عامـل هـام لتـوفیر الجهـد، والوقـت، والتكلفـة 
وتعظیم الإنتاجیة، بل وتحسـین جـودة المخرجـات، ولابـد للمنظمـة أن تسـتند علـى التقنیـة فـي قیامهـا 

هن للتقنیـــة المســـتخدمة فـــي ریـــة، وســـیتم فـــي هـــذا القســـم تشـــخیص الوضـــع الـــرابـــأداء أعمالهـــا الإدا
  .المصلحة

  تعتمد المصلحة بدرجة أساسیة في عملیة تحویل المـدخلات إلـى مخرجـات علـى تقنیـة
واحــدة أساســـیة هــي تقنیـــة العمــل الفنـــي المحاســـبي وهــي تضـــم مكــونین أساســـیین همـــا 

الضــریبیة، والمحاســبة المالیــة والمكــون  مكــون المهــارات والقــدرات الفنیــة فــي المحاســبة
ویــتم اســتخدام هــذه التقنیــة بصــورة واســعة فــي المصــلحة إذ تعتمــد ، الآلــي والمعلومــاتي

أنشــطة عملهـــا علیهـــا بصـــورة محوریــة ویـــتم مـــن خلالهـــا انجــاز مختلـــف مهـــام العمـــل، 
تــب فــي المكا) الآلــة(ویــتم اســتخدام تقنیــة الحاســوب.  وتقــدیم جمیــع الخــدمات للمكلفــین

  :الضریبیة في مختلف مجالات العمل، ولكن بصورة أوسع في

 .  العملیات الإداریة  من إعداد خطط ونماذج، ومراسلات داخلیة وخارجیة -

 .استلام المدخلات وتقییم المخرجات للمستفیدین في مواقعهم -

 وأساســیاً یحكــم مــد ، لَّهــا تقــیم عــاملاً محوریــاً َ ى تعــد التقنیــة التــي تســتخدمها المصــلحة ع
حیـث تغطــي التقنیـة المسـتخدمة نسـبة لابـأس بهــا ، كفـاءة أداء أعمالهـا وتقـدیم خـدماتها

ــال المصــــلحة، والمكاتــــب الضــــریبیة، والوحــــدة التنفیذیــــة لكبــــار المكلفــــین فــــي  مــــن أعمــ
الأعمــال الإداریــة  فــي حـــین لا یســتخدمها مختلــف المـــوظفین فــي المكاتــب الضـــریبیة 

مراجعة، وتجمیع البیانـات، والمعلومـات عـن المكلفـین التنفیذیة في عملیة المحاسبة، وال
حتــى وان كــان هنــاك بعــض المــوظفین یقومــون بهــذا العمــل بصــفة شخصـــیة دون أن 
یكـــون هنـــاك إلـــزام أو توجـــه إداري لكافـــة المـــأمورین و الإدارات الضـــریبیة أن تســـتخدم 
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لبیانـات التــي تقنیـة الحاســوب الآلـي بترحیــل كافـة البیانــات التـي تجمعهــا وكـذالك كافــة ا
یقـــوم بجمعهـــا المـــأمورون مـــن التحریــــات المكتبیـــة والمیدانیـــة عـــن حســـابات المكلفــــین 

   .  الملزمین بدفع الضرائب بمختلف أنواعها

   والمكاتــــــب ) الحاســـــوب الآلــــــي للمصـــــلحة( یتطلـــــب إدخـــــال واســــــتخدام هـــــذه التقنیــــــة
المتســــارعة  الضــــریبیة  بصــــورة مســــتمرة لتطــــویر قــــدرات الكــــادر واســــتیعاب تطوراتهــــا

 . ومواكبة تحدیثها

  یغطـــي مســـتوى اســـتخدام تقنیـــة الآلـــة فـــي المصـــلحة، والمكاتـــب الإداریـــة  لجمیـــع مـــوظفي
المكاتب الضریبیة في الإعمال الإداریـة فقـط دون أن یغطـي عملیـة المحاسـبة، والمراجعـة، 

مـن اجـل ذالــك كـان یجـب أن یـتم صــرف .  ومحاضـر لجـان الطعـن، والمجموعــات الإداریـة
هاز لكل مأمور على حـدة ویكـون مطلـوب منـه أن یقـوم بترحیـل أیـة بیانـات أو معلومـات ج

إلى حساب المكلف، وأن یستخدم الجهاز في إعداد التقاریر المحاسـبیة، وبحیـث تكـون فـي 
 .متناول المسئول المباشر دون تغیر أو تحریف

 عملیـــة الـــربط  ضــعف تقنیـــة قاعـــدة البیانـــات والمعلومــات التـــي یمكـــن الحصـــول علیهــا مـــن
الشبكي مع كافة الجهـات ذات العلاقـة والتـي یمكـن ان ترفـد المصـلحة ببیانـات ذات أهمیـة 

، وهــذا الـربط الشــبكي % 20إلـى % 80كبیـرة قـد تســهم فـي تقلــیص التهـرب الضـریبي مــن 
یعد من أهم التقنیات التي یجب أن یتوفر والذي سیكون مردودة كبیـر علـى الخزینـة العامـة 

 .  لقضاء على التهرب الضریبيللدولة، وا

  فیمـا یتعلــق بتقنیــة اللغــة الانجلیزیـة ومــن ثــم تقنیــة اسـتخدام الحاســوب الآلــي فهــي غیــر
اللغــة ووفقــاً لنظــام  بتلــكمتــوفرة  علــى الــرغم مــن أن معظــم الشــركات تمســك حســاباتها 

لحاســوب الآلــي، وعنــدما یكلــف المــأمور بعملیــة التحاســب الضــریبي یقــف حــائراً غیــر 
 .ر على الوصول إلى نقاط الضعف في حسابات المكلفقاد

   ــق بتقنیــــة العمـــل فــــإن العدیــــد مـــن المهــــام والأنشــــطة التـــي یجــــري تنفیــــذها وفیمـــا یتعلــ
تســـتخدم فیهـــا تقنیـــة العمـــل، وهـــي تشـــمل النمـــاذج، الأســـالیب، والطـــرق، والمنهجیـــات 

یتطلـــب مـــن الخاصـــة بتنفیـــذ أعمـــال وأنشـــطة المصـــلحة  الفنیـــة والإداریـــة المختلفـــة، و 
المصــــــلحة اســـــتـخدامها وتطویرهــــــا، ومتابعــــــة تطــــــویر قــــــدرات الكــــــادر الفنــــــي المعنــــــي 
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باســـتخدامها بصـــورة مســـتمرة حفاظـــاً علـــى مســـتوى الأداء المناســـب فـــي تقـــدیم خـــدمات 
 : الإدارات الضریبیة  ومنها على سبیل المثال ما یأتي

صــــادر نمــــاذج وأســــالیب جمــــع البیانــــات ورصــــد المعلومــــات والتعامــــل مــــع الم -
 .وتحلیلها

نمـــاذج وأســـالیب ونظـــم التصـــنیف، والفهرســـة، والتوثیـــق للمعلومـــات، والأوعیـــة  -
 .المعلوماتیة

یــــة المرئیــــة، والمســــموعة نمـــاـذج نشــــر الــــوعي الضــــریبي عبــــر كافــــة القنــــوات الإعلام - 
 .والمقروءة

 لا تعـد تقنیــات العمــل المتاحــة والمســتخدمة كافیـة، وحدیثــة بالصــورة المناســبة لطبیعــة عمــل 
ــــك المتعلقــــة بنمــــاذج وأســــالیب العمــــل فــــي الإدارة المالیــــة، وشــــئون  المصــــلحة باســــتثناء تل

 .الموظفین كونها تعتمد على نماذج وأسالیب ثابتة معتمدة من الجهات المعنیة

  لا تلبي تقنیة العمل المتاحة حاجات المصلحة المتنامیـة والمتطـورة إذ أن طبیعـة عمـل
إدخال، واستخدام التقنیة بمستوى یغطـي متطلبـات تستدعي  اأنشطتهالمصلحة، وحجم 

العمل الاعتیادي للمصلحة ووفقا لمعاییر محددة لمـدى ملائمـة واسـتخدام كـل نـوع مـن 
  .هذه التقنیة في إطار كل مهمة أو نشاط على حدة

  :التقنیة المستخدمةبرز نقاط القوة والضعف في أ

لمســتخدمة فــي المصــلحة، فإنــه یمكــن تحدیــد بنــاء علــى مــا تــم تناولــه ســابقاً حــول واقــع التقنیــة ا
  : أبرز نقاط القوة والضعف في هذا الجانب، وذلك في الجدول الآتي

  التقنیةنقاط القوة والضعف في )  27(جدول رقم 
  نقاط الضعف  نقاط القوة

الجــــزء الأكبـــــر مـــــن تجهیـــــزات التقنیـــــة 
المســــــتخدمة فــــــي المصــــــلحة ملائمــــــة 

 فــيوتغطــي احتیاجــات العمــل القائمــة 
 .الجوانب الإداریة إلى حد كبیر

 .نیة إیجاد قاعدة بیانات ومعلوماتهناك ضعف في تق

عدم ملائمة وكفایة جزء كبیر من تقنیة الحاسب الآلـي وبصـورة 
 ، لمحاسبیةخاصة في وظائف ومهام الاعمال الفنیة وا

 

تــــؤثر التطــــورات المتســــارعة فــــي مجــــال تكنولوجیــــا المعلومــــات 
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  نقاط الضعف  نقاط القوة
تعد التقنیات البرمجیـة المسـتخدمة فـي 
المهـــــام والوظــــــائف الإداریــــــة والمالیــــــة 
ملائمــــة إلــــى حــــد مــــا ویتعامــــل معهــــا 

 .الكادر المتخصص بشكل جید

هنـــاك فـــرص مناســـبة لتحقیـــق فاعلیــــه 
التــــــــــدریب والتأهیــــــــــل الــــــــــذاتي علـــــــــــى 
اســـتخدام جــــزء كبیـــر مــــن تقنیـــة الآلــــة 

اللازمـــــــة لعمـــــــل  ) لومـــــــاتتقنیـــــــة المع(
المصــــلحة مــــن خــــلال تطبیــــق موجــــه 
لنظـــام الـــتعلم الـــذاتي لكـــادر المصـــلحة 
عنـــــــــد ظهـــــــــور أي تقنیـــــــــة معلومـــــــــات 

   .جدیدة

بشكل كبیر على مستوى إحلال التقنیـة داخـل المصـلحة بصـورة 
مطـــردة نظـــرا لارتفـــاع تكلفتهـــا وتعقیـــد إجـــراءات الحصـــول علـــى 
المخصصات اللازمة لاقتنائها، علـى الـرغم مـن الأهمیـة الكبیـرة 

ء العمـــــل الـــــداخلي للمصـــــلحة التـــــي تمثلهـــــا كونهـــــا لا تخـــــدم أدا
والمكاتـــب الضـــریبیة التنفیذیـــة فـــي عملیـــة المحاســـبة والمراجعـــة 
عـــداد التقـــاریر، عـــدم ملائمـــة تقنیـــة العمـــل المتاحـــة لحاجــــات  ٕ وا
المصــــلحة المتنامیــــة والمتطــــورة نتیجــــة غیــــاب سیاســــة واضــــحة 
للتعامـــل مـــع هـــذه التقنیـــة وتركهـــا لاجتهـــادات المـــوظفین داخـــل 

بیعــــــة عمـــــل المصــــــلحة  وحجـــــم أنشــــــطتها إذ أن ط، المصـــــلحة
المحاســـبیة  تســـتدعي إدخـــال واســـتخدام التقنیـــة بمســـتوى یغطـــي 
متطلبــــات العمــــل القائمــــة فــــي مختلــــف المكاتــــب الضــــریبیة فــــي 

 .  الجمهوریة

عــدم ملائمــة تقنیــة اللغــة الانجلیزیــة والاســتخدام الجیــد للحاســب 
عداد التقاري الآلي في عملیة ٕ   .الفحص والمراجعة وا
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  الفصل الثالث 

الاستنتاجات والتوصیات والخطة التطویریة المقترحة 

  لتعزیز دور مصلحة الضرائب  في الجمهوریة الیمنیة

  الاستنتاجات والتوصیات: المبحث الأول 

  دور مصلحة التطویریة المقترحة لتعزیز  الخطة: المبحث الثاني 

  في الجمهوریة الیمنیة  الضرائب
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  ولالمبحث الأ 

  الاستنتاجات والتوصیات
  الاستنتاجات

خلصــت عملیــة تحلیــل وتشــخیص المقومــات المؤسســیة للمصــلحة بمكوناتهــا المختلفــة إلــى     
وذلـك  ،عدد من النتـائج فـي إطـار كـل مكـون علـى حـدة، والتـي سـیتم تناولهـا ولهـا فـي هـذا المبحـث

  :على النحو التالي

  :توصلت هذه الدراسة إلىعلى مستوى منظومة السیاسات العامة : أولاً 

  :وجود أوجه قصور في بعض القوانین و اللوائح التنفیذیة الآتیة 

 م2001لسـنة  (19)قصور في بعض مواد قانون الضریبة العامة علـى المبیعـات رقـم - 1
بعـــد ثمانیـــة أشـــهر مـــن تـــاریخ  هیـــتم العمـــل بـــل المـــذكور اعـــلاة  القـــانون حیـــث صـــدر

وعــــدل هــــذا القــــانون أربــــع مــــرات ) م 30/9/2002 مــــنأي یبــــدأ الســــریان (  صــــدوره
 .نوضحها كما یليبالقوانین 

م، والــذي حــدد 2002غســطس 21م الصــادر بتــاریخ 2002لســنة ) 36(القــانون رقــم  - 2
 .  م2004/ /1/  1بدء السریان اعتباراً من

ل بهـذا القـانون والـذي بموجبـه تـم تعـدیل تـاریخ العمـ ،م2003لسـنة ) 42(القانون رقـم  - 3
 .م 2004/ 7/  1إلى

والـذي حـدد بـدء  ،م2004یونیـو 30الصادر بتـاریخ  ،م2004لسنة ) 14(القانون رقم  - 4
 .م 2005الیوم الأول من شهر یولیو من   السریان اعتباراً 

والــــذي  ،م2005 /7/ 18الصــــادر فــــي  ،م2005لســــنة ) 42( القــــانون الأخیــــر رقــــم  - 5
 .وأحكام ونصوص القانونطال بعض مواد 

للائحـــة التنفیذیـــة لقـــانون الضـــریبة العامـــة علـــى ونصـــوص ا مـــواد قصـــور فـــي بعـــض - 6
م وتعدیلاتـه بموجـب قـرار نائـب رئـیس الـوزراء وزیـر 2001لسـنة  (19)المبیعـات رقـم 

 .وتعدیلاته م2006لسنة  (1)المالیة رقم 
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م،وبعـض مــواد 2010لســنة  (17)قصـور فـي بعــض مـواد قـانون ضــرائب الـدخل رقـم  - 7
 .م 2010لسنة ) 508(رقم  لقانون ضرائب الدخل اللائحة التنفیذیة

) 186(والصـادرة بـالقرار الجمهـوري رقـم لمصـلحة الضـرائبلم تعد اللائحة التنظیمیـة  - 8
مشـــروع تحـــدیث الخدمـــة (م، الناتجـــة عـــن عملیـــة إعـــادة البنـــاء والهیكلـــة،2007لســنة 

كمــا أنهــا لا تتفــق إلــى حــد كبیــر مــع ، تعبــر عــن رســالة وأهــداف المصــلحة) المدنیــة
لحكومــــــة وبرنــــــامج الإصــــــلاح الضــــــریبي، وكــــــذا توجهــــــات الرؤیــــــة البرنــــــامج العــــــام ل

كونـــه حتـــى تـــاریخ أعـــداد هـــذا التقریـــر لـــم  رقاصـــالإســـتراتیجیة للمصـــلحة، والمشـــروع 
یصــدر بــه قــرار جمهــوري وخاصــة بعــد إضــافة قطــاع خــامس الــى الهیكــل التنظیمــي، 

عـــد بدـــلاً مـــن أربعـــة قطاعـــات كـــان قـــد اصـــدر بهـــا قـــرار جمهـــوري، ویـــتم العمـــل بـــة ب
 .المالیةوزارة التعدیل وفقاً لتوجیهات من 

 في المصلحة تكمن أهمیته في فحص ومراجعة وتحلیل المخاطر دلیل عدم وجود: 
  خریطـــة طریـــق للمـــأمورین تتعلـــق  بعملیـــة المحاســـبة والمراجعـــة، ودون تـــرك المجـــال

  . للاجتهادات الشخصیة والتقدیر الجزافي
 دقیقــة فــي كیفیــة تحلیــل القــوائم المالیــة، الــدلیل علــى خطــوات واضــحة و  عـدم اقتصــار

والحســــابات الختامیــــة، ومــــن ثــــم البنــــود الــــذي یــــتم مراجعتهــــا وفقــــاً لقواعــــد المراجعــــة 
 . والمتعارف علیها

o عدم قیام المصلحة بتوحید التحاسب الضریبي للمكلف تكمن في:  
للمكلــــف رقــــم ضــــریبي واحــــد لمختلــــف الانشــــطة التابعــــة لــــة فــــي كافــــة محافظــــات  -

 .ریة وبالتالي یجب ان یكون لة ملف تحاسب واحدالجمهو 
یوجــد للمكلــف اكثــر مــن ملــف حیــث یــتم محاســبته عــن ضــرائب الــدخل فــي ملــف  -

مســتقل، ویــتم محاســبته عــن ضــریبیة المبیعــات فــي ملــف اخــر دون ان یــتم الــربط 
بــین الملفــین للاســتفادة مــن البیانــات الجمركیــة التــي تحاســب عــن ضــریبة مبیعــات 

یبة الإربــاح التجاریــة وهــذا یعــد خــط اخمــر المصــلحة غیــر قــادرة عنــد محاســبة ضــر 
 . .علیة



 
 

137 
 

عــدم وجــود نــص بالقــانون الضــریبي یلــزم المكلفــین بتحدیــد نوعیــة المعــاییر المتبعــة  -
 . لإعداد القوائم المالیة

   :للمصلحة البیئة الخارجیةعلى مستوى : ثانیاً 

یئـة العامـة والبیئـة الخاصـة توصـلت الدراسـة إلـى أن ابـرز التحـدیات التـي تفرضـها الب
  :على المصلحة تكمن في

تجســـدت مـــن خـــلال ، مـــع الإدارات الضـــریبیة المكلفـــینوجـــود تـــأثیرات ســـلبیة لـــبعض  - 1
المبــالغ المالیــة والهــدایا التــي یقومــون بتقــدیمها إلــى الــبعض مــن ضــعفاء النفــوس مــن 

رة مــــوظفي الإدارات الضــــریبیة، والتــــي تســــهم فــــي إفســــادهم وتــــؤدي إلــــى تفشــــي ظــــاه
 .الفساد والرشوة داخل المصلحة والمكاتب الضریبیة

السیاســــي والأمنــــي فــــي الــــبلاد وانعكاســــات ذلــــك علــــى الإیــــرادات  رغیــــاب الاســــتقرا - 2
الضـــریبیة، جعلــــت الغـــرف التجاریــــة والصــــناعیة تنصـــب نفســــها وكـــیلاً عــــن القطــــاع 
ــــف  ــــة المكلفــــین مــــن مختل ــــام بتوعی الخــــاص، تعســــفاً ولــــیس إنصــــافا، مــــن خــــلال القی

مســــتویات بعــــدم التجــــاوب مــــع المصــــلحة فــــي تنفیــــذ قــــانون الضــــریبة العامــــة علــــى ال
المبیعات، وتحریضهم في بعـض الأوقـات علـى الإضـراب، هـذا بـدورة عرقـل المراحـل 
الخاصــة بتنفیــذ القــانون، والاكتفــاء بالمعالجــات المرحلیــة التــي توصــلت إلیهــا اللجــان 

  .   التجاریة،،،،،الخالمشكلة من المصلحة، ورئاسة الوزراء، والغرف 
 عـــدم تجـــاوب بعـــض المكلفـــین بشـــكل جیـــد مـــع الإدارات الضـــریبیة یقـــف عـــائق أمـــام   - 3

 .تنفیذ المصلحة لبعض الأعمال والأنشطة المرتبطة بتحصیل الإیرادات الضریبیة
تســعى الأحــزاب السیاســیة إلــى تســخیر السیاســة العامــة لمــا مــن شــأنه خدمــة أهــدافها  - 4

تقبلیة، كمــا تســعى جماعــات المصــالح إلــى الوقــوف كعــائق ومصــالحها الحالیــة والمســ
أمـام تطبیـق القـوا نیـین الضـریبیة التـي قــد تتعـارض مـع مصـالحها، وهـذا یمثـل تحــدي 

  .كبیر أمام المصلحة یجب علیها مواجهته

جمعیــة المحاســبین القــانونیین الیمنیــة فــي التعــدیلات التشــریعیة المقترحــة اشــراك عــدم  - 5
ن والتشـــریعات الضـــریبیة، أو القـــوانین والتشـــریعات ذات الصـــلة ســـواء بالنســـبة للقـــوانی
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قانون الاستثمار، قانون الشـركات، والتعلیمـات الصـادرة مـن البنـك المركـزي فـي : مثل
  .معالجة المخصصات في البنوك وشركات التأمین

شـراك القطـاع  وجود بعض القصور لدي المصلحة في التوعیـة الضـریبیة للمجتمـع، - 6 ٕ وا
  .مة المجتمع المدني في اتخاذ القرارالخاص ومنظ

عدم رضاء بعض المكلفین عن أسلوب العمل المتبـع بالمكاتـب الضـریبیة فـي تسـهیل  - 7
متابعــــــــة   المكلــــــــف لموقفــــــــه الضــــــــریبي بالنســــــــبة للإقــــــــرارات المقدمــــــــة، والفحــــــــص، 

 . والمستحقات، والتسدیدات

 أوعـن أیـة تهـرب  القـانونین كافـة المسـئولیة عدم وجود تشریع قوي یحمـل المحاسـبین - 8
إلـى شـطبه یمكـن تصـل  محاولة التهرب من دفع الضرائب، وتحدید عقوبات صارمة 

مـنــ مزاولـــة مهنـــة المحاســــبة، هـــذا بالإضـــافة إلـــى الغرامــــات وعقوبـــة الســـجن، كــــون 
  .المكلفین بدفع الضرائب نالمحاسبین صمام أما

  :توصلت الدراسة إلىالترتیبات التنظیمیة  على مستوى: ثالثاً   

حیـث اقتصـرت مخرجاتـه ، یتصـف بـالجمود والتعقیـد إن الهیكل والبناء التنظیمي للمصـلحة - 1
علـــى ســـبعة مكونـــات هـــي رئاســـة المصـــلحة ووكیـــل أول نائـــب للـــرئیس وخمســـة قطاعـــات 
مســـاعدة، كـــل مكـــون مـــن المكونـــات المـــذكورة تتبعهـــا عـــدة إدارات عامـــة، تـــم تحـــدد مهـــام 

ت العامــة التابعــة لهــا فقــط، فهــو لــم یحــدد مهــام واختصاصــات المكونــات المــذكورة والإدارا
واختصاصات المستویات التنفیذیة والفنیـة المعنیـة بتنفیـذ وتطبیـق القـوانین وللـوائح التنفیذیـة 
والقـــــرارات والتعلیمـــــات، فهـــــو لا یســـــاعد علـــــى معرفـــــة حجـــــم الاحتیاجـــــات مـــــن الوظـــــائف 

داریـــة، ویحتـــوى علـــى المطلوبـــة وعـــدد المـــوظفین المطلـــوبین لشـــغل مختلـــف الوظـــائف الإ
الكثیـر مــن المشــاكل والتــي تكمــن أبرزهــا فــي تــداخل الاختصاصــات بــین بعــض القطاعــات 

   .والإدارات العامة ومن ابرز تلك المشاكل نوضحها كمایلي
  

تـرتبط هـذه المشـكلات بالأسـس والمعـاییر العلمیـة التـي   :مشكلات تتعلـق بالبنـاء التنظیمـي -
 -قطاعــــات ( تقســـیمات، أو كیانـــات تنظیمیـــة مختلفـــةیـــتم بموجبهـــا تجمیـــع الأنشـــطة فــــي 

  .، وتحدید المهام والاختصاصات والعلاقات الخاصة بهذه الكیانات...)أقسام -إدارات 
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تــرتبط هــذه المشــكلات بمــدى تطبیــق الأســس  : مشــكلات تتعلــق بالاختصاصــات الوظیفیــة -
لاختصاصـات الوظیفیـة والمعـاییر العلمیـة، والعملیـة المتعـارف علیهـا فـي صـیاغة المهـام وا

  ).وتشغیلیة ، تكتیكیة، إستراتیجیة( للكیانات التنظیمیة المختلفة ،

تـــرتبط هـــذا النـــوع مـــن المشـــكلات  : مشـــكلات تتعلـــق بهیكـــل الأدوار والتنســـیق، والاتصـــال -
بكیفیــة توزیــع ســلطات اتخــاذ القــرار وممارســة الأنشــطة بــین الكیانــات التنظیمیــة المختلفــة، 

تــــدفق المعلومــــات فیمــــا بینهــــا، وبــــین الجهــــات الأخــــرى خــــارج مصــــلحة وكیفیــــة انســــیاب و 
   .الضرائب

كـون الأعمـال  عدم وجد ضوابط مهنیة لشغل الوظائف الإداریـة داخـل مصـلحة الضـرائب، - 2
الفنیــة والمحاســبیة توكــل للمــوظفین غیــر المتخصصــین فــي مختلــف المســتویات الإداریــة، 

هم مدراء عمـوم بالمكتـب الفنـي أو مستشـارین والموظفین المتخصصین یتم تجنیبهم أو تعین
الــذي یبلــغ عــددهم أكثــر مــن مائــة موظــف،  حیــث لا یوجــد توصــیف وظیفــي مبنــي علــى  و 

الكفاءة المهنیة  والمهارات والسلوكیات وغیرها والمطلوبـة لشـغل كـل وظیفـة، كمـا إن شـغل 
 .الوظیفة داخل المصلحة لا یشترط توفر المؤهل والخبرات

ـــــاب الرؤیـــــة  - 3 ضـــــمن خطتهـــــا الســـــنویة لتطـــــویر الإدارات  للمصـــــلحة والرســـــالة والهـــــدفغی
الضـــریبیة، ناهیـــك عـــن كـــون معظـــم بنـــود الخطـــة المعـــدة مـــن كـــل إدارة عامـــة مرحلـــة مـــن 

تحتـــوى علــــى الكثیــــر مــــن أوجـــه القصــــور لعــــل أبرزهــــا أن خطـــط الســــنوات الســــابقة الــــذي 
ام والاختصاصـــات مكونـــات هـــذه الخطـــة عبـــارة عـــن مهـــام وأنشـــطة روتینیـــة تعكـــس المهـــ

كمـا أن هـذه الخطـة لا تخـدم إسـتراتیجیة . القائمة لمختلف الإدارات العامة داخل المصـلحة
  .تطویر الأداء الضریبي والتوجهات المستقبلیة للمصلحة

ضــعف المصــلحة فــي تحدیــد واجبــات ومســئولیات كــل موظــف داخــل المصــلحة والمكاتــب  - 4
رســاء مبــدءا التــدو . الضــریبیة التابعــة لهــا ٕ یر الــوظیفي  وهــو مــا أدى إلــى احتكــار الوظیفــة وا

ســنة، وبالتـالي انعكــس ســلبا ) 30(بیـد فئــة قلیلـة مــن المــوظفین بعضـهم مــدراء عمـوم لمــدة 
علـى عملیــة الإبـداع والابتكــار فــي أوسـاط المــوظفین الـذین تحولــوا إلــى بطالـة مقنعــة جــراء 

 عـــن افتقـــاد البیئـــة فضـــلاَ ، هـــذا الاســـتحواذ علـــى العمـــل والوظیفـــة العامـــة فـــي المصـــلحة،
الوظیفة لعوامل التحفیز والتنافسـیة فـي الأداء بـین مختلـف المـوظفین وتحدیـد شـروط شـغل 
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الوظیفـــة العامـــة والتـــي تحـــدد مـــن خـــلال وجـــود توصـــیف وظیفـــي شـــامل لكافـــة المســـتویات 
 .التنظیمیة

لا ، حیــث \لا یوجــد خطــة إســتراتیجیة خاصــة لتطــویر إدارة المــوارد البشــریة فــي المصــلحة - 5
تـزال أنشـطة ومهــام إدارة المـوارد البشــریة مقتصـرة علــى تطبیـق الإجــراءات التقلیدیـة لشــئون 

 .قوانین وقرارات ولوائح وتعلیمات الخدمة المدنیة الموظفین من
فــي أوســاط القیــادات الإداریــة فــي مصــلحة غیــاب المفهــوم الحــدیث لإدارة المــوارد البشــریة  - 6

لإداریـة الحدیثــة، المتمثلـة فــي تطبیـق إدارة الجــودة الضـرائب یحــول دون تطبیـق الأســالیب ا
أدى إلــــى ظهــــور بعــــض والمفاضــــلة فــــي التوظیــــف  الاســــتقطاب خطــــط ، غیــــاب الشــــاملة
، وتـدني نسـبة الانجـاز نتجـه لتزویـد مختلـف بـین أوسـاط المـوظفین فـي المصـلحة السلبیات

 ). عامةمعظم تلك الكوادر من خریجي الثانویة ال(الإدارات بكوادر غیر مؤهلة 

  :توصلت هذه الدراسة إلى أنالعملیات الأساسیة على مستوى : رابعاً 

 تكــریس للفســاد ذاتــه وخدمــة أفــرادوهــذا یعنــي  :عــدم وجــود قاعــدة بیانــات ومعلومــات - 1
لتــوفر ) الــربط الشــبكي(الــذین لا یرغبــون بوجــود شــبكة معلومــاتهــم  /ریــمقاومــة التغی

 .قاعدة بیانات ومعلومات متكاملة

دة قیــادة المصــلحة مــن أنظمــة التحاســب الآلــي فــي كافــة العملیــات المالیــة عــدم اســتفا - 2
والمحاســبیة نتیجــة عــدم التعامــل مــع الحاســوب، والتــي تــتم مــن خــلال مراجعــة القــوائم 
المالیة والحسـابات الختامیـة مـن وجهـة نظـر المحاسـبة الضـریبیة ومـدى اختلافهـا مـع 

 .قةالمحاسبة المالیة، للوصول إلى الضریبة المستح

هنالــك حاجــة إلــى وضــع خطــة لحوســبة الأنظمــة التــي لا تــزال یدویــة وتحویلهــا إلــى  - 3
ـــــة  ـــــاء نظـــــام الحوســـــبة الكاملـــــة لكافـــــة الأعمـــــال الإداری ـــــة وصـــــولا إلـــــى بن أنظمـــــة آلی

 . والمحاسبیة التي تتم بدیوان عام المصلحة

الإدارات العامـــة فـــي مختلـــف المحافظـــات،  مـــع مختلـــف الشـــبكيعـــدم اكتمـــال الـــربط  - 4
والمؤسســــــــة العامــــــــة  –والمالیــــــــة  –الجمــــــــارك (ذات العلاقــــــــة لجهــــــــات الحكومیــــــــة او 

وهـذا لـه اثـر كبیـر ) ووزارة الأشـغال  –ووزارة الكهربـاء  –ووزارة الصناعة  -للتأمینات
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علــــى الكثیـــــر مــــن البیانــــات والمعلومــــات فــــي الوقـــــت  المصــــلحةفــــي عــــدم حصــــول 
  .المناسب

 .لتواصل مع القیادة العلیایعاني بعض موظفي المصلحة من صعوبة في ا  - 5

ـــــة فـــــي مجـــــال الاتصـــــال،  - 6 لا یعطـــــى لمـــــوظفي مصـــــلحة الضـــــرائب أي دورات تدریبی
لتعریفهم بأهمیة الاتصال في تحقیق الأهداف، وما هي انسـب الطـرق والوسـائل التـي 

 .تجعل الاتصال أكثر كفاءة وفعالیة

مـة والقطاعـات هنالك ضعف في عملیة الاتصالات الأفقیة بین مختلف الإدارات العا - 7
  .في المصلحة

تـــتم بطریقــــة عشــــوائیة دون تقیــــیم  بعـــض القــــرارات الإداریــــة المتخـــذة  مــــن المصــــلحة - 8
البــــدائل لاختیـــــار البـــــدیل الأفضـــــل، الـــــذي سیســـــهم فـــــي تحقیـــــق أهـــــداف المصـــــلحة، 

لا تصـــب فــي إطـــلاق القــدرات الذاتیـــة لــدى الكـــادر للمســاهمة فـــي صـــناعة  وبعضــها
 . على تحقیق الأهداف المرجوةالسیاسة الضریبیة القادرة 

شـخص أو مجموعـة معینـة (تتم بشكل انفـرادي  المصلحةعملیة اتخاذ القرارات داخل  - 9
فـــي ظـــل غیـــاب الشـــفافیة وعـــدم إشـــراك مختلـــف المســـتویات ) مـــن الأشـــخاص أحیانـــاً 

 .صنع القراراتالإداریة ذات العلاقة في عملیة 

والإدارات  الإدارات العامـــة،غیـــاب التوصـــیف الـــوظیفي لمختلـــف القطاعـــات، و یعتبـــر  -10
ــــة اتخــــاذ  المصــــلحةداخــــل  التشــــغیلیة والأقســــام  عــــاملاً غیــــر مســــاعد لتحســــن عملی
 .المصلحةالقرارات السلیمة في 

 للمصـــلحة،یقومـــون بعمـــل اتصـــالات صـــاعدة مـــع القیـــادات العلیـــا المـــوظفین بعـــض  -11
، وغیــاب ویتجــاوزون بــذلك رؤســاءهم المباشــرین، وهــذا بــدوره یــؤدي إلــى ســوء العلاقــة
 .الثقة بین هؤلاء الموظفین ورؤسائهم وهو ما انعكس سلباً على أداء الأعمال

  

  



 
 

142 
 

  :ما یليعلى مستوى الموارد البشریة توصلت هذه الدراسة إلى : خامساً 

  :ابرز جوانب القوة للموارد البشریة تتمثل في

 مـن%) 19,52( عدد الموظفین الحاصلین على شهادات جامعیة تخصـص محاسـبة - 1
موظــــــف، )  1567( المصــــــلحة البــــــالغدیــــــوان عــــــام لي عــــــدد المــــــوظفین فــــــي إجمـــــا

( وعددالموظفین الحاصلین على مؤهلات جامعیة تخصصات مختلفة تمثل مـا نسـبته
ـــــة هـــــؤلاء المـــــوظفین یمتلكـــــون  )1(وكمـــــا أوضـــــحت الدراســـــة  % )30,63 ـــــان أغلبی ب

فهــي موزعــة  مهــارات جیــدة، و تــتلائم الوظــائف التــي یؤدونهــا مــع مــؤهلاتهم العلمیــة،
  .ف التخصصات التي تحتاجها المصلحةعلى مختل

أظهرت الدراسـة بـان مـوظفي المصـلحة یحظـون ببـرامج تدریبیـة داخلیـة قصـیرة تصـل  - 2
أیـام وأخـرى تصـل إلـى شـهر،  وخارجیـة محـدودة تسـاهم فـي رفــع  خمسـةبعضـها إلـى 

  .  مستوى أدائهم الوظیفي بصورة جیدة
مـــن %) 7( فـــي دیـــون المصـــلحة بلـــغ مـــا نســـبتهتبـــین أن عـــداد الموظفـــات المثبتـــات  - 3

إجمـــالي المـــوظفین المثبتـــین، وتعتبـــر الكفایـــة العددیـــة لهـــن مقبولـــة إذا مـــا تـــم مقارنـــة 
الأمـر بأعــدادهن وبمــؤهلاتهن وبمســتویاتهن الوظیفیــة، كمــا أن هنالــك تــلاءم وانســجام 

  . كبیر بین مؤهلاتهن العلمیة وبین الأنشطة الموكلة إلیهن للقیام بها
متلك المصـلحة العـدد الكـافي مـن القیـادات الإداریـة المؤهلـة والقـادرة علـى إدارة كافـة ت - 4

والــبعض  فــي المكتــب الفنــي  بعضــها، ولكــن أعمــال المصــلحة بكفــاءة وفعالیــة عالیــة
  .مستشارین والبعض الاخر مجمدین

تمتلك المصلحة العدد الكافي من المبرمجین والمهندسـین فـي مجـال الحاسـوب الآلـي  - 5
مؤهلین علمیا والقادرین على صیانة الأجهزة والمعدات والشبكات القائمة، لكنهـا لـم وال

تســتغل تلــك الكــوادر بســبب أن معظــم أعمــال المصــلحة تــتم بطریقــة یدویــة، ومعظــم 
القیـــادات الإداریـــة لا تســـتخدم الحاســـوب الآلـــي، وبالتـــالي فـــان الكـــوادر المشـــار إلیهـــا 

  . أعلاه شبه معطلة

                                                             
  .ئب، ضمن مشروع تحدیث الخدمة المدنیة، مشروع اعادة ھیكلة مصلحة الضرا)برایس ووتز ھاوس(الشركة الاستشاریة  -) 1
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  :ف للموارد البشریة تكمن فيابرز جوانب الضع

ــــة للمصــــلحة مــــن القــــوى العاملــــة، فأعــــداد  .1 ــــة  یفــــوق الاحتیاجــــات الفعلی أن حجــــم القــــوى العامل
مــن إجمــالي عــدد  % )47.79( المــوظفین غیــر الحاصــلین علــى الشــهادة الجامعیــة مــا نســبته

الشـریحة  الموظفین في دیوان المصلحة، كما أن الكفایة العددیة لاحتیاجات المصلحة من هـذه
  .قد تجاوز إلى حد كبیر الاحتیاجات الفعلیة لهذا النوع من الموظفین

أظهرت الدراسة بان نسبة كبیرة من الموظفین من حملة مؤهـل الثانویـة فمـا دون ذلـك، یعملـون  .2
كمختصـین فـي بعـض الإدارات علـى الـرغم مــن ضـعف المهـارات والقـدرات والمـؤهلات العلمیــة 

  .تتلاءم مع الوظائف التي یؤدونها التي یحملونها، والتي لا
تفتقــــــر المصـــــــلحة إلـــــــى غیــــــاب الرؤیـــــــة فـــــــي اســــــتغلال المهندســـــــین المتواجـــــــدین والاســـــــتعانة  .3

فـــي مجـــال تصـــمیم أنظمـــة الحمایـــة  تطـــویر الأنظمـــة الالكترونیـــةبمتخصصـــین قـــادرین علـــى 
شـــــبكة لقواعـــــد البیانـــــات والمعلومـــــات المالیـــــة وأنظمتهـــــا الالكترونیـــــة مـــــن خـــــلال القیـــــام بـــــربط 

 .المعلومات بكافة الجهات ذات العلاقة
غیـــاب المفهـــوم الحـــدیث لإدارة المـــوارد البشـــریة فـــي أوســـاط القیـــادات الإداریـــة فـــي المصـــلحة   .4

یحـــول دون تطبیـــق الأســـالیب الإداریـــة الحدیثـــة وعلـــى وجـــه الخصـــوص أســـلوب إدارة الجـــودة 
لمكافـآت تـتم بصـورة عشـوائیة الشاملة، فالتوظیف الجدید، وترقیـة المـوظفین وصـرف الحـوافز وا

بـــین  وهــو مــا أدى بـــدوره إلــى بــروز بعـــض المظــاهر الســـلبیة مثــل التضــخم والتســـیب الــوظیفي
وتــــدني مســــتوى الانجــــاز للأعمــــال نتیجــــة لتزویــــد مختلــــف ، أوســــاط المــــوظفین فــــي المصــــلحة

 ).في الغالب من خریجي الثانویة العامة(الإدارات بكوادر غیر مؤهلة تأهیل جید 
لاهتمــام بالتأهیــل والتــدریب النــوعي للكــادر الــوظیفي وفقــا لمتطلبــات العصــر،واحتیاجات عــدم ا .5

 .الكوادر الفنیة الذي تمارس العمل في الواقع
ضـعف آلیــة الرقابــة والمتابعــة والتقیــیم العـادل والفعــال لأداء المــوظفین العــاملین فــي المصــلحة،  .6

 . عند القیادات الإداریة في المصلحة الرؤیةبسبب ضعف 
الــنمط القیــادي الــذي ینتهجــه بعــض المــدراء فــي العمــل تقلیــدي ولا یســاعد علــى تفجیــر القــدرات  .7

 .الإبداعیة والإبتكاریة لدى الموظفین
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المادیـــة، وغیـــاب  زضـــعف الراتـــب الـــذي یتلقـــاه الموظـــف داخـــل المصـــلحة وعـــدم كفایـــة الحـــواف .8
غــراء  ٕ ن أمــام متطلبــات المعیشــة یــودي بــدوره إلــى ضــعف المــوظفی المكلفــینالحــافز المعنــوي، وا

  . الصعبة الذي تتزاید بصورة مهولة

   :على مستوى الإمكانات المادیة والمعلوماتیة تبین أن: سادساً 

أصـبح غیـر  ،موقع مصلحة الضرائب والوحدة التنفیذیة للضرائب على كبـار المكلفـین - 1
حتـــــى أن معظـــــم  ،كبیـــــر یوجـــــد فیهـــــا تضـــــخم وظیفـــــيوغیـــــر كـــــافي، حیـــــث مناســــب 
  .وبالذات المأمورین الفنیین فیها،لا یجدون مكاتب یعملون  الموظفین

الكفایــة، (وبمعــاییر تتــوفر فیهــا اً مبــاني كافیــة للمكاتــب الضــریبیة بشــكل جیــد لا تتــوفر - 2
مكانیة التطویر، والجاهزیة ٕ   .في كل مباني المصلحة) والملائمة، وا

مـــن  الموجـــودة حالیـــاً  التســـارع الكبیـــر فـــي عـــالم التكنولوجیـــا یهـــدد التقنیـــة المعلوماتیـــة - 3
  .یجعلها عاجزة عن مواكبة التطوراتمما ) وبرامج وأنظمة الكترونیة، أجهزة(

فــي ) ومنهجیــة التوزیــع ،وعدالــة ،، والمرونــةءةالكفــا(لا تتــوفر بشــكل مرضــي معــاییر  - 4
، بالإضـــافة إلـــى وجـــود صـــلاحیات للمصـــلحة بصـــرف الموازنـــة المرصـــودة للمصـــلحة

مـات، إلا أن المصـلحة لا تقـوم بترشـید عملیـة الصـرف من إجمـالي بنـد الغرا%) 40(
بطریقـة ســلیمة، ومعظـم المبــالغ تصـرف مكافــآت اسـتثنائیة بتســمیات غریبـة ومختلفــة، 

 . داخل وخارج المصلحة

تعــاني الكــوادر المعنیــة بتطــویر الأنظمــة داخــل المصــلحة مــن عــدم الاســتمراریة فــي  - 5
 . لتكنولوجیا وتقنیة المعلوماتوتدریبهم على كل ما یستجد في عالم ا ،تأهیلهم

تعـاني معظـم الكــوادر الفنیـة مـن القیــادات الإداریـة والكـوادر الضــریبیة مـن أمیـة اللغــة  - 6
  .الانجلیزیة وصعوبة التعامل مع الحسابات الختامیة للشركات الأجنبیة

  :على مستوى النظام الاجتماعي الداخلي توصلت الدراسة إلى :سابعاً 

ة عـــدم الإحســـاس بالمســــئولة، وثقافـــة المحابـــاة والمجــــاملات، أن هنـــاك انتشـــار لثقافــــ - 1
  .والمحسوبیة، والمناطقیة وتغلیب المصلحة الخاصة على المصلحة العامة
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وجـود بعـض الســلوكیات غیـر المقبولــة مـن بعــض المـوظفین  كالتــأخر عـن الحضــور  - 2
، والانصــراف المبكــر قبــل انتهــاء وقــت الــدوام، وكثــرة ال خــروج للــدوام الرســمي صــباحاً

هدار وقت العمل في المحادثات الجانبیة ٕ  . أثناء أوقات العمل، وا

 

  :إلىتوصلت الدراسة  على مستوى التحالفات السائدة: ثامناً 

علاقــــة مصــــالح شخصــــیة وجــــود بعــــض التحالفــــات الســــائدة والتــــي تجمــــع أعضــــائها  - 1
  .المصلحةضیقة، وعلاقة صداقة، وانتماء مناطقي، والتي تؤثر سلباً على عمل 

تحلــي بعــض القیــادات الإداریــة لتلــك التحالفــات بالمناطقیــة، وبالشــللیة، والمحســوبیة،  - 2
 . وبتغلیب المصالح الشخصیة الضیقة على المصلحة العامة
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  التوصیات

  :على مستوى منظومة السیاسات العامة توصي الدراسة بما یلي: أولاً 

رؤیــــة،  وفــــقب، علــــى ضــــرورة وضــــع إســــتراتیجیة خاصــــة لمصــــلحة الضــــرائ التأكیــــد - 1
  .المصلحةورسالة، وأهداف واضحة، تتناسب مع الأنشطة التي تمارسها 

للمصــلحة، بمــا یتــواءم مــع مبــدأ التخصــص، اللائحــة التنظیمیــة  تطــویرعلــى  التأكیــد - 2
إســــتراتیجیة، ( وبحیــــث یــــتم تحدیــــد مهــــام، واختصاصــــات كافــــة المســــتویات الإداریــــة 

  ).وتكتیكیة، وتشغلیه 

بعــض مــواد قــانون الضــریبة العامــة علــى المبیعــات رقــم  ر فــيمعالجــة القصــو یجــب  - 3
  .والتي كانت مثار خلاف أمام الدائرة الدستوریة، م، وتعدیلاته2001لسنة ) 19(

اللائحــة التنفیذیــة لقــانون الضــریبة العامــة علــى  بعــض نصــوص مــواد صــیاغةإعــادة  - 4
  .مثار خلاف مع القطاع الخاص كانتالمبیعات، التي 

 م، خاصــة2010لســنة ) 17(بعــض مــواد قــانون ضــرائب الــدخل رقــم  إعــادة  صــیاغة - 5
ة الأصـــول الثابتــــة، الإهلاك المعجـــل الـــذي تـــم تطبیقـــه علـــى كافـــبـــ المـــادة المتعلقـــة 

تم تطبیقــه علــى الأصــول الإنتاجیــة فقــط وبنســبة یـــ وكــان یجــب ان ،%) 40( وبنســبة
  .يمصر احكام القانون ال، استرشاداً بما تم تطبیقة في ) 30%(

م للغمـــوض  2010لســـنة ) 508(إعـــادة صـــیاغة بعـــض مـــواد اللائحـــة التنفیذیـــة رقـــم  - 6
 .الذي یكتنف بعض مواد القانون

 )22(قـانون الاسـتثمار رقـمضرورة التوفیق والتنسیق بین كل من القوانین الضـریبیة، و  - 7
وهیئـــة الرقابـــة  ، والقـــرارات والتعلیمـــات الصـــادرة مـــن البنـــك المركـــزي،م2002لســـنة  

وشــــركات  قــــة فـــي معالجــــة المخصصـــات فــــي البنـــوكوالمتعلت التـــامین، علـــى شــــركا
 .وأیة قوانین أخرى تتعارض معها  ،التأمین

یجب على المصلحة إعداد دلیل خاص بالمحاسـبة والمراجعـة كخطـوات إلزامیـة علـى  - 8
 الإدارات الضریبة، والمأمورین التقید بتنفیذها عند تحلیل ومناقشة القوائم
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الختامیة، بفرض تحدیـد الضـریبة المسـتحقة علـى المكلفـین، بحیـث المالیة والحسابات 
  .یتم متابعة تلك الخطوات بسهولة والتأكد من سلامتها من قبل الأجهزة الرقابیة

نؤكد على ضـرورة توحیـد ملـف التحاسـب الضـریبي للمكلـف بحیـث یـتم الاسـتفادة مـن  - 9
عــن ضــرائب الــدخل  البیانــات والمعلومــات المتــوفرة فــي الملــف عنــد محاســبة المكلــف

  .وضرائب المبیعات

  :للمصلحة الخارجیةالبیئة على مستوى : ثانیاً 

توصـلت الدراسـة إلـى أن ابـرز التحـدیات التـي تفرضـها البیئـة العامـة والبیئـة الخاصـة 
  :على المصلحة تكمن في

، وجماعـات المصـالح التـأثیر علـى الحزبیـةالتأكید على المصلحة بعدم السماح للقوى  - 1
فـــي تطبیـــق  مـــع الادارات الضـــریبیة ت الضـــریبة، مـــن خـــلال عـــدم التجـــاوبالإیـــرادا

وتنفیــذ القــوانین الضــریبیة، وكــذلك التــدخل فــي تغیــر بعــض النصــوص القانونیــة التــي 
 .تخدم مصالحهم الضیقة

ضـــرورة قیـــام المصـــلحة باســـتكمال إســـتراتیجیة المرتبـــات والأجـــور للمـــوظفین، وعمـــل  - 2
فین فـــي الـــدیوان والمكاتـــب التنفیذیـــة مـــن الأجـــر دراســـة بمتطلبـــات واحتیاجـــات المـــوظ

الشـــهري بحیـــث یـــتم تـــوفیر الحـــد الأدنـــى الـــذي یكفـــي الموظـــف لعـــیش حیـــاة كریمـــة، 
بهــدف القضــاء علـــى التــأثیرات الســلبیة التـــي یمارســها بعــض المكلفـــین، علــى بعـــض 
المــوظفین ضــعفاء النفــوس، وبعــد ذلــك یــتم تطبیــق العقوبــات الصــارمة، وهــذا ســیؤدي 

 .  إلى زیادة الحصیلة الضریبیة في المصلحة بدوره

یجـــب علـــى المصـــلحة كســـب تحـــالف المحاســـبین القـــانونیین إلـــى صـــفها فـــي توعیـــة  - 3
المكلفین بأهمیة الضریبة وبضـرورة إعـداد القـوائم المالیـة والحسـابات الختامیـة بصـورة 

نونیین  فعلیة وحقیقیة تعبر عـن حقیقـة المركـز المـالي بصـدق وأمانـة، فالمحاسـبین القـا
وهــو مــا تــم تطبیقــه فــي جمهوریــة ) إیجابــا أو ســلباً (هــم صــمام أمــان القطــاع الخــاص

  .مصر العربیة وعلى المصلحة الاستفادة من التجربة المصریة الرائدة
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القطـــاع  مـــع هـــاالتـــي تربطالتأكیـــد علـــى المصـــلحة ضـــرورة القیـــام ببنـــاء جســـور الثقـــة  - 4
  .یوت التجاریة الكبیرةوالغرف التجاریة والصناعیة وبعض الب ،الخاص

ین یلتزمـون بمسـك ذتطبیق نظـام الـربط الـذاتي علـى المكلفـین الـیجب على المصلحة  - 5
ـــــد القانونیـــــة، ووفقـــــاً للقواعـــــد  دفـــــاتر وســـــجلات منتظمـــــة ویقـــــدمون إقـــــراراتهم بالمواعی

والإجراءات المتعارف علیها في عملیة الربط الذاتي، بحیث یتم تقیم هـذه العملیـة كـل 
ت للتأكــد مــن مصــدقیه المكلفــین عــن مــدى اســتجاباتهم وتجــاوبهم لتعزیــز ثــلاث ســنوا

جســور الثقــة، وتتضــح هــذه الاســتجابة مــن خــلال صــحة الإقــرارات الضــریبیة المقدمــة 
في السنة الرابعة، مـا لـم فـائن الثقـة مـن جانـب واحـد تخـل بمـوازین العدالـة الضـریبیة، 

م وحتـى تــاریخ إعـداد هــذا 2004امفـالملاحظ أن عملیـة الــربط الـذاتي بـداء تطبیقهــا عـ
التقریــر لـــم یـــتم تقــیم تلـــك العملیـــة، وكــان الـــربط الـــذاتي مكافــأة مقدمـــة مـــن المصـــلحة 
للمكلفــین بهــدف التــزامهم بتنفیــذ القــوانین الضــریبیة وســداد الضــریبة الفعلیــة المســتحقة 

 .على اقراراتهم

الأعــــلام یجــــب علــــى المصــــلحة القیــــام بنشــــر الــــوعي الضــــریبي، عبــــر كافــــة وســــائل  - 6
المســموعة والمرائیــة والمقرئــة، وتوعیــة المكلفــین بأهمیــة الضــرائب ودورهــا فــي تمویــل 
نفقـــات البنیـــة التحتیـــة، ولـــو اســـتدعاء الأمـــر إصـــدار نشـــرات ســـنویة بالخـــدمات التـــي 
تقــدمها الدولــة، ونســبة مســاهمة مصــلحة الضــرائب مــن الإیــرادات الضــریبیة فــي هــذه 

 .الخدمات

بضرورة التنسیق مع كافة الأجهـزة الحكومیـة بتزویـد المصـلحة التأكید على المصلحة  - 7
بكافـــة البیانـــات والمعلومـــات عـــن تعـــاملات القطـــاع الخـــاص فـــي مختلـــف الأنشـــطة، 
التجاریــــة والصــــناعیة والخدمیــــة، ومــــا یترتــــب علیهــــا مــــن بنــــاء قاعــــدة بیانــــات یمكــــن 

ن المكلفــــین الاعتمــــاد علیهــــا فــــي عملیــــة المقارنــــة مــــع بیانــــات الإقــــرارات المقدمــــة مــــ
 ،وتضیق دائرة التهرب الضریبي
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  :یأتيالدراسة بما هذه  الترتیبات التنظیمیة توصي على مستوى: ثالثاً   

التأكید على المصلحة بضرورة إعداد وصیاغة إستراتیجیة تحتـوي علـى رؤیـة ورسـالة  - 1
الذي یعكـس الأهـداف الرئیسـیة والفرعیـة ویبـین وأهداف من اجل أعدا هیكل تنظیمي 

وبحیـــث  ط الاتصـــال الأفقیـــة والرأســـیة مـــع إمكانیـــة القابلیـــة للتعـــدیل والتطـــویرخطـــو 
على التوصیف الوظیفي للمصلحة وتحدید المهام والاختصاصـات مـن أعـلاء یحتوي 

یتم فیه تجنـب الازدواج وتـداخل المستویات الإداریة إلى ادني المستویات التشغیلیة، و 
تنســـــیق بـــــین مختلـــــف القطاعـــــات تحقیـــــق التعـــــاون وال الاختصاصـــــات ویعمـــــل علـــــى

 .والإدارات العامة داخل المصلحة

 ،لشـــغل الوظـــائف الإداریـــة داخـــلیجــب علـــى المصـــلحة تطبیـــق الإجـــراءات القانونیــة  - 2
وبحیــــث توكــــل الأعمــــال الفنیــــة والمحاســــبیة للمــــوظفین المتخصصــــین فــــي مختلــــف 

شـراكه ٕ م بالأعمـال المستویات الإداریة، والتأكید علـى اختیـار الكفـاءات المتخصصـة وا
الفنیــة الضــریبیة، وضــرورة إتبــاع المصــلحة  لــنظم التوصــیف الــوظیفي المبنــي علــى  
الكفاءة المهنیة  والمهارات والسـلوكیات المطلوبـة لشـغل كـل وظیفـة، وبحیـث یـتم بنـاء 

 .أسس علمیة حدیثة  لشغل الوظیفة داخل المصلحة

التي هـي ترجمـة للأهـداف إعداد الخطط السنویة أكید على المصلحة بسرعة بناء الت  - 3
ـــــة ســـــوءا كانـــــت أهـــــداف إســـــتراتیجیة أو تكتیكیـــــة أو تشـــــغیلیة ضـــــمن الرؤیـــــة  النهائی

المســتقبلیة الــذي تهــدف المصــلحة الوصــول إلــى تحقیقهــا، وبحیــث تكــون بنــود الخطــة 
المعـدة مـن كـل إدارة عامـة نابعـة مـن الوسـط الفنـي الـذي یواجـه عـدد مـن الصــعوبات 

كمــــا یجـــب أن تكــــون الخطــــط لقــــرارات واللــــوائح والتعلیمـــات، عنـــد تطبیقــــه للقـــوانین وا
 .المعدة تخدم إستراتیجیة تطویر الأداء الضریبي والتوجهات المستقبلیة للمصلحة

یجـــــب علـــــى المصـــــلحة القیـــــام  بتحدیـــــد واجبـــــات ومســـــئولیات كـــــل موظـــــف داخـــــل   - 4
رفـع تقـاریر المصلحة والمكاتب الضریبیة التابعـة لهـا، والعمـل علـى المتابعـة والتقیـیم و 

شـــهریة یـــتم بموجبهـــا تحـــدد المكافـــآت الدوریـــة والحـــافز، والتأكیـــد علـــى تطبیـــق مبـــدءا 
التـدویر الـوظیفي  واسـتغلال الطاقـات البشــریة فـي الأعمـال الفنیـة والمحاسـبیة وتهیئــة 
المجـــال للمـــوظفین علـــى عملیـــة الإبـــداع والابتكـــار بـــدلاً مـــن إهـــدار المـــورد البشـــري 
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فـــي وســـرعة العمـــل علـــى خلـــق بیئـــة محفـــزة وتنافســـیة .  ة منـــةوالمـــادي دون الاســـتفاد
الـوظیفي مـن خـلال تطبیـق مبـدءا الثـواب والعقـاب، ووضـع الشـخص المناســب الأداء 

 .في العمل المناسب وفقاً للتخصص

یتطلـــب مـــن المصـــلحة القیـــام بعمـــل خطـــة إســـتراتیجیة خاصـــة لتطـــویر إدارة المـــوارد   - 5
 الإداریــــة فــــيفــــي مختلــــف المســــتویات ظفین المــــو تــــؤمن بــــان  یجعلهــــا التــــيالبشــــریة 
هــم أهــم المــوارد ومــن واجبهــا أن تعمــل علــى تزویــدهم بكافــة الوســائل التــي  المصــلحة

تمكــنهم مــن القیــام بأعمــالهم لمــا فیــه مصــلحتها ومصــلحتهم لضــمان نجــاحهم ونجــاح 
 .المصلحة

 فــــيیجــــب علــــى المصــــلحة ضــــرورة إتبــــاع المفهــــوم الحــــدیث لإدارة المــــوارد البشــــریة  - 6
أوســاط القیــادات الإداریــة بحیـــث یــتم تطبیــق الأســالیب الإداریـــة المتمثلــة فــي تطبیـــق 

تحقیـق الفعالیــة  علـىالمـوارد البشـریة القـادرة  اسـتقطاب واختیـار، إدارة الجـودة الشـاملة
ــــــى المصــــــلحة  ــــــرادورفــــــع نســــــبة الانجــــــاز یجــــــب عل ــــــز الأف ــــــدراتهم  و تحفی تطــــــویر ق

ـــــى مســـــو مـــــدهم بمهـــــارات جدیـــــدة و   ،ومهـــــاراتهم ـــــى التواصـــــل إل  الأهـــــدافاعدتهم عل
  .المطلوب تحقیقها

    :یأتيالدراسة بما هذه  توصيالعملیات الأساسیة على مستوى : رابعاً 

، تصــب فیهــا التأكیــد علــى المصــلحة ضــرورة القیــام بإیجــاد قاعــدة بیانــات ومعلومــات - 1
یــة كافـة البیانــات والمعلومــات عـن أنشــطة المكلفــین بمختلـف أنواعهــا، صــناعیة وتجار 

وخدمیة، والتي تعتبر اللبنة الأساسیة في دعـم عملیـة الـربط الضـریبي، وتضـیق دائـرة 
التهـــرب الضـــریبي، مـــن خـــلال مقارنـــة البیانـــات المتـــوفرة لـــدى الإدارة الضـــریبیة  مـــع 

  .  البیانات المقدمة من المكلفین

ل یجـــب علـــى المصـــلحة إلـــزام كافـــة القیـــادات الإداریـــة بأخـــذ دورات تدریبیـــة فـــي مجـــا - 2
الحاســـب الآلـــي والتعامـــل مـــع كافـــة العملیـــات المالیـــة الإداریـــة مـــن خـــلال اســــتخدام 
الحاســــب الآلـــــي، وكـــــذلك عملیـــــة التواصـــــل مـــــع كافـــــة المســـــتویات الأفقیـــــة والرأســـــیة 
للاطلاع على التقاریر المحاسـبیة والحصـیلة الضـریبیة ومسـتوى الانضـباط الـوظیفي، 
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یبة فــي مختلـــف المكاتـــب الضـــریبیة ومعــدل الانجـــاز ومتابعـــة ارصــد الحصـــیلة الضـــر 
 .  التابعة للمصلحة،  یجب أن تتم عبر شبكة الحاسب الآلي

التأكیـــد علـــى المصـــلحة ضـــرورة وضـــع خطـــة لحوســـبة الأنظمـــة التـــي لا تـــزال یدویـــة  - 3
وتحویلهـــا إلـــى أنظمـــة آلیـــة وصـــولا إلـــى بنـــاء نظـــام الحوســـبة الكاملـــة لكافـــة الأعمـــال 

 . دیوان عام المصلحةالإداریة والمحاسبیة التي تتم ب

التأكیــد علــى المصــلحة وضــع خطــة ســریعة للــربط الشــبكي حیــث تعتبــر هــذه العملیــة    - 4
ــــف ــــك مــــع مختل الإدارات العامــــة فــــي مختلــــف  مــــن أولویــــات النظــــام الضــــریبي، وذل

ذات الجهــات الحكومیـــة محافظــات الجمهوریــة بهـــدف متابعهــا عبــر الشـــبكة الآلیــة، و 
والمالیـــة بهـــدف متابعـــة  –البیانـــات الجمركیـــة آلیـــاً  الجمـــارك بهـــدف متابعـــة(العلاقـــة 

والمؤسســــة  –المستخلصــــات والمناقصــــات التــــي تصــــرف للمقــــاولین والمتعهــــدین ألیــــاً 
 -العامــة للتأمینــات بهــدف معرفــة العمالــة الفعلیـــة فــي القطــاعین العــام والخــاص ألیـــاً 

التجاریـة ألیـاً ووزارة الصناعة بهدف متابعة اسما المكلفین الحاصـلین علـى السـجلات 
ووزارة الكهرباء بهـدف متابعـة الاتفاقیـات التـي لا تعـرف عنهـا المصـلحة شـيء ألیـاً  –
وهــذا لــه اثــر كبیــر فــي ) ووزارة الأشــغال بهــدف معرفــة عقــود المقــاولات ،،،،،،الــخ  –

علـــــى الكثیـــــر مـــــن البیانـــــات والمعلومـــــات وبنـــــاء قاعـــــدة بیانـــــات  المصـــــلحةحصـــــول 
  .ومعلومات

لحة القیـــام بكســـر الحـــواجز أمـــام المـــوظفین  فـــي عملیـــة التواصـــل یجـــب علـــى المصـــ - 5
والاتصال مع مختلف القیادة العلیا، طالما وهي تصب فـي صـالح العمـل وتـؤدي إلـى 

 .انجاز الأعمال الموكلة  إلى الموظفین في الوقت المناسب

ضرورة قیام مصلحة الضرائب تبني  دورات تدریبیة للمـوظفین، فـي مجـال الاتصـال،  - 6
همیة الاتصال في تحقیق الفعالیة التنظیمیة، وما هـي انسـب الطـرق والوسـائل التـي وأ

 .تجعل الاتصال أكثر كفاءة وفعالیة

التأكیـــد علـــى المصـــلحة العمـــل علـــى تقویـــة عملیـــة الاتصـــالات الأفقیـــة بـــین مختلـــف  - 7
  .الإدارات العامة والقطاعات في المصلحة
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یـام بدراسـة كافـة البـدائل واختیـار البـدیل یجب على المصلحة  قبل اتخاذ أیة قرار  الق - 8
إطلاق القدرات الذاتیة لدى الكـادر للمسـاهمة فـي صـناعة سیسهم في الأفضل الذي  

 . السیاسات الضریبیة القادرة على تحقیق الأهداف المرجوة

المصــلحة عنــد اتخــاذ القــرارات أن تشــرك كافــة الإطــراف القیادیــة والفنیــة ضــرورة قیــام  - 9
ون أن تصـــدر تلـــك القـــرارات بشـــكل انفـــرادي،  والســـعي إلـــى تطبیـــق ذات العلاقـــة، د

رساء أسس الإدارة بالمشاركة ٕ  .مبدءا الشفافیة وا

التوصــیف الــوظیفي لمختلــف القطاعــات، والإدارات  التأكیــد علــى المصــلحة بضــرورة -10
ــــة اتخــــاذ  والإدارات التشــــغیلیة والأقســــام، هــــذا سیســــاعد فــــي تحســــین   العامــــة، عملی

 .المصلحةیمة في القرارات السل

یحب على المصلحة القیام بإرساء الثقافة التنظیمیة بین الموظفین، مـن خـلال تحدیـد  -11
مهـام واختصاصـات كـل موظـف، بحیـث یـتم الالتـزام بالتسلسـل الإداري ورفـع التقـاریر 
ــئول المباشــــر علیــــة، وذلــــك مــــن اجــــل الحفــــاظ علــــى العلاقــــة الطیبــــة بــــین  إلــــى المســ

ـــــاداتهم والع ـــــادات المـــــوظفین وقی ـــــین القی ـــــادل ب ـــــة حـــــب الاحتـــــرام المتب مـــــل علـــــى تنمی
 ، والموظفین

  :یأتيالدراسة بما هذه  على مستوى الموارد البشریة توصي: خامساً 

تركـــــز علـــــى ، المصـــــلحةلاحتیاجـــــات التدریبیـــــة لكافـــــة العـــــاملین فـــــي باعمـــــل دراســـــة  - 1
 ..ق تطبیقهاوالأسالیب الإداریة الحدیثة  وطر  مالتوجهات الحدیثة، والتعریف بالمفاهی

تشجیع فئة الموظفین الذین یحملون الثانویة العامة على مواصـلة دراسـتهم الجامعیـة،  - 2
عطائهم دورات مكثفة تركز على جوانب القصور التي لدیهم ٕ  .  وا

 ،والعمـــــل علـــــى إشـــــباع حاجـــــات الإفـــــراد المادیـــــة ،الاهتمـــــام بـــــإدارة المـــــوارد البشـــــریة - 3
ویعمـــل  ،والتحفیـــز والرضـــا ،والتقـــدیر ،اموخلـــق منـــاخ عمـــل یســـوده الاحتـــر  ،والمعنویـــة

والعمـل علـى غـرس حـب الانتمـاء فـي نفـوس القیـادات  على تحقیق مستوى أداء راقـي
 .الإداریة والموظفین
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الجـــودة  إدارةبتبنـــي فلســـفة الإداریـــة فـــي المصــلحة ضـــرورة قیــام القیـــادات نؤكــد علـــى  - 4
 هــــالـــى نشـــر مفاهیمالشـــاملة عـــن قناعـــة تامــــة وان تلتـــزم بتطبیـــق مبادئهـــا والعمــــل ع

كسـابهم الإداریینالموظفین والقادة  أوساطبین  هاوأسالیب ٕ المهـارات والقـدرات اللازمـة  وا
 .لتطبیقها

  :مادیة والمعلوماتیة توصي الدراسةعلى مستوى الإمكانات ال: سادساً 

مصـلحة الضـرائب، ومبـاني استكمال إجراءات إنشـاء مبنـى جدیـد علـى أرضـیة سرعة  - 1
 .في المحافظات المكاتب الضریبیة

التأكیـــد علـــى أهمیـــة الانتقـــال إلـــى تطبیـــق التكنولوجیـــا فـــي مجـــال الحاســـوب، وتقنیـــة  - 2
تحویـــل الأنظمـــة التـــي لا تـــزال یدویـــة إلـــى أنظمـــة آلیـــة، مـــع المعلومـــات، مـــن خـــلال 

مراعاة تكامل كافة الأنظمة وتلائمها وتواصـلها مـع بعضـها الـبعض وصـولا إلـى بنـاء 
 .ات الموحدة داخل المصلحةقاعدة البیانات والمعلوم

سرعة الانتقال إلى تطبیق موازنة البرامج والأداء فـي موازنـة المصـلحة، والعمـل علـى  - 3
فـي الموازنـة المرصـودة ) ومنهجیـة التوزیـع ،وعدالـة ،، والمرونـةءةالكفـا(معاییر  إرساء

، واســتخدامها الاســتخدام الأمثــل فــي تنفیــذ خطــط وبــرامج المصــلحة، وبمــا للمصــلحة
 .  الرؤیة الإستراتجیة للمصلحة یتفق

التأكید على تطویر وتأهیل الكـوادر الضـریبیة فـي مجـال المحاسـبة المالیـة والضـریبیة  - 4
 . والتأهیل الكامل باللغة الانجلیزیة كتابة وقراءة

  :على مستوى النظام الاجتماعي الداخلي توصي هذه الدراسة بما یلي:سابعاً 

، المصــلحةوعلاقــات العمــل بــین مــوظفي  ،ماعیــةالاهتمــام  بالعلاقــات الاجتضــرورة  - 1
  .المصلحةأهداف نه خدمة أبما من ش

والتـي تـؤثر  ،التـي یحملهـا بعـض مـوظفي المصـلحة ،محاربة القیم والسلوكیات السیئة - 2
ة علـــى ر ســـلباً علـــى ثقافتهـــا التنظیمیـــة، والعمـــل علـــى إیجـــاد ثقافـــة تنظیمیـــة فعالـــة قـــاد

  .تحقیق أهداف وطموحات مصلحة الضرائب
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  :على مستوى التحالفات السائدة توصي هذه الدراسة بما یلي: ثامناً 

  .المصلحةالتي تصب جهودها باتجاه تحقیق أهداف  ،ضرورة تعزیز التحالفات - 1

والتـي تعـزز مـن مظـاهر  ،ضرورة محاربـة التحالفـات التـي لا تخـدم أهـداف المصـلحة - 2
 والسلوكیات غیر المقبولة داخل المصلحة  ،الفساد

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 
 

155 
 

  المبحث الثاني
  الخطة التطویریة المقترحة لتعزیز دور مصلحة الضرائب

  :قترحة؛ لتعزیز دور مصلحة الضرائبالخطة التطویریة الم

بنـاءاً علـى النتـائج والتوصـیات المشـار إلیهـا فـي هـذه الدراسـة والتزامـاً بمنهجیـة إعـداد البحـوث التــي    
اء، والتي یهـدف مـن خلالهـا إلـى تحقیـق اسـتفادة مباشـرة یعتمدها مركز تطویر الإدارة بجامعة صنع

مـن بحـوث التخــرج فـي برنـامج الماجســتیر التنفیـذي، بحیــث یسـهل علـى الجهــات الحكومیـة المعنیــة 
الاستفادة من مخرجات هذه البحوث بصورة مباشرة وسهلة؛ فإن الباحـث قـام بوضـع خطـة تطویریـة 

ة ســواء فــي الخطــة الخمســیة، أو فــي خطــة الأداء تســیر وفــق منهجیــة التخطــیط الحكومیــة المعتمــد
وغیرهــــا، بحیــــث ... الوطنیــــة للحكــــم المحلـــي وبرنامجهــــا الـــوطني  الإســـتراتیجیةالحكـــومي، أو فــــي 

مكانیة دمجها في إطار تلك الخطط والاستراتیجیات الوطنیة ٕ   .یسهل التعامل مع هذه الخطة وا

  :ةالأهداف العام
  :قة من خلال ما یليف العامة السابوسوف نتناول الأهدا

  : التوجهات الإستراتیجیة

، سیتم من خلال عدد من التوجهات الاستراتیجیة، وذلك )الهدف العام(إن تحقیق هذه الغایة 
  :على صعید خمسة مكونات رئیسة على النحو التالي

   بما یعزز من فعالیتها التنظیمیة ،مصلحة الضرائبطویر الأنشطة، والخدمات في ت: أولاً 
  : المصلحةر منظومة السیاسات العامة التي تنظم أنشطة تطوی -1

 المهارة،متخصصة تتوفر فیها من ذوي الكفاءات الفنیة  عمل تشكیل فرقالقیام ب 
وبالقضایا  للبلاد، ،التشریعیة ،بالثقافة ،المتعمقة والمعرفةالكافیة، ،الخبرةو 

القوانین ك لصیاغة للدولة، وذل والضریبیةوالمشاكل المتعلقة بالسیاستین المالیة 
  .بما یتفق مع البیئة الیمنیة الضریبیة

 العمل على توسیع المشاركة في تطویر القوانین من خلال:  
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قانونیین، فنیین، منظمات المجتمع (إشراك مختلف الإطراف ذات العلاقة  -
وجمعیة المحاسبین القانونیین،وممثلین عن الغرفة  المدني، القطاع الخاص،

عداد هذه القوانین، یةالتجاریة والصناع ٕ  .في عملیة وضع وا
ولفترة زمنیة  لمصلحة الضرائبهذه القوانین على الموقع الالكتروني  نشر -

  .كافیة لتلقي اكبر عدد من ملاحظات وأراء الجمهور
قانون الضریبة العامة على (القوانین من  مسودة منفصل لكل استبیان عمل -

/ القطاع الخاص أراء استطلاع یتم فیه ،)وقانون ضرائب الدخل، المبیعات
جمعیة المحاسبیین القانونیین،الغرف التجاریة والصناعیة ،وكافة الجهات 

 . مصلحة الضرائبالعلاقة مع  ذات
 تلفزیونیة لمناقشة مسودةصحفیة،و  عمل ولقاءات وتنفیذ ورش تجهیز -

ثرائها ،الضریبیة،القوانینمشاریع، ٕ بالمجالات التي المهتمین ،یحضرها ،وا
  .مها هذه القوانینتنظ

بناء على مخرجات  الضریبیة، عرض المسودات المطورة من القوانین -
، تمهیدا المصلحةقیادة  علىوورش العمل واللقاءات التلفزیونیة  ،الاستبیان

ثرائها، ومن ثم عرضها على مجلس  ٕ لرفعها لمجلس الوزراء لمناقشتها وا
  .النواب لاستكمال الإجراءات الدستوریة بشأنها

رؤیة ورسالة وأهداف تتضمن ( لمصلحةل المطورةاللائحة التنظیمیة داد إع -
وتحدد فیها المهام والاختصاصات والمسئولیات إلى ، للمصلحةواضحة 

    .)ادني المستویات الإداریة

مشروع  ق الفني المشكلة لصیاغة مسودةیمرجعي لعمل الفر  إطارإعداد  -
  .التنظیمیة للمصلحة اللائحة

مل الفني المعني بالمهمة مع مراعاة التأكد من التصمیم فریق الع تكلیف -
  .لمهامه جیداه السلیم لمهام الفریق ومن فهم
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تدریب الفریق المشكل على كیفیة إعداد وصیاغة مشروع اللائحة التنظیمیة  -
  ).ویمكن الاستعانة بخبراء أجانب(للمصلحة  المطورة

اعتمادها من قبل القیادة قیام الفریق بوضع خطة لتنفیذ المهمة المكلف بها و  -
  .العلیا للمصلحة

للمصلحة على رئیس  المطورةعرض مسودة مشروع اللائحة التنظیمیة  -
المصلحة ووزیر المالیة للمصادقة علیها، تمهیدا لرفعها إلى مجلس الوزراء 
ثرائها والموافقة علیها ومن ثم رفعها إلى رئاسة الجمهوریة  ٕ لمناقشتها وا

  .لیهالإقرارها والمصادقة ع
إصلاح كافة النظم القانونیة والإداریة والإجراءات المتعلقة بتحصیل  -

الإیرادات الضریبیة، لتمكین كافة الإدارات الضریبیة، من ممارسة نشاطها 
وبما یحقق الاستخدام الأمثل للنفقات التي تصرف في سبیل تحصیل 

  .الإیرادات 

ة والصدیقة في مجال الناجحة  لبعض الدول الشقیق بالاستفادة من التجار  -
إصلاح السیاسات الضریبیة، من خلال القیام ببعض الزیارات المیدانیة 
لبعض الدول، بهدف الاستفادة من خبراتها في هذا المجال، وبهدف إیجاد 

) كمساعدة فنیة(شراكة إستراتیجیة یتم بموجبها استقطاب بعض الخبرات
  .هذه الإستراتیجیة للاستفادة منها أثناء التطویر والتنفیذ لمكونات

  : تطویر خطة العمل السنویة للمصلحة-2
  تطویر خطة عمل مصلحة الضرائب، لتصبح خطة تعمل في ضوء إستراتیجیة

 .إصلاح السیاسات الضریبیة
  والتي تركز على المهام والأنشطة (تغییر مكونات الخطة الحالیة لعمل المصلحة

شمل الأعمال والأنشطة التطویریة ، لت)الروتینیة التي تتضمنها اللوائح والأنظمة
 .رفع كفاءة وفعالیة آلیات أداء الأنشطة وتقدیم الخدماتللمصلحة، و 
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  :وضع الإطار المرجعي لعمل الفریق والذي یتضمن -3
 والمعرفة المتعمقة بهیكلیة  ات،والخبر  ،المهارات( ،شروط اختیار أعضائه وفق

  .قرر وسكرتاریة للفریق، واقتراح رئیس وم)ومجالات عملها مصلحة الضرائب
 المخرجات( تحدید المهام، والنتائج المتوقعة.(  
  طریقة الاجتماعات والمداولات في المواضیع المطروحة للنقاش، وتدوین

 .المحاضر، والتوثیق
 آلیة تقدیم التقاریر الدوریة حول مستوى الانجاز، ومحتویاتها وتوقیتاتها. 
  یقالفترة الزمنیة لانجاز مهام الفر تحدید.  
  قیام الفریق بوضع الخطة التنفیذیة لانجاز المهام، وآلیة توزیعها على أعضاء

الفریق، وتوزیع المكونات الرئیسیة التي سیتضمنها على مجموعات عمل فرعیة 
  .تقوم بإعداد المكون المطلوب منها على ضوء الإطار المرجعي

 یذ برنامج إعداد خطة لتطویر قدرات أعضاء الفریق والتي تتضمن وضع تنف
زیارات استطلاعیة للاطلاع على بعض التجارب الدولیة الناجحة ذات الصلة، 

  .والاستفادة منها أثناء التطویر
 معها، من خلال القیام  المكلفین وفئات لمصلحةالعمل على تطویر العلاقة بین ا

 الضریبیة،بتطویر وتحسین أنماط العمل في مختلف القطاعات والإدارات 
الإجراءات مختلف  تبسیطوالسعي الدائم نحو ، ،المصلحة وخارج داخل

بكفاءة وجودة عالیة تحوز رضاهم هذا من ناحیة، ومن ناحیة أخرى  الضریبیة،
نشر ثقافة الوعي الضریبي من خلال توعیة  التوجه نحو المصلحةیجب على 

یتم توجهها وصرفها في مجال خدمات ، المكلفین، بأن الضرائب المحصلة
الصحة، الطرقات،،،،، الخ حتى ، التعلیم، لتحتیة على سبیل المثالالبینة ا

یشعروا المكلفین بان الضرائب التي یدفعونها للدولة یتم استخدامها الاستخدام 
 .الأمثل نحو خدمات البنیة التحتیة 
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  :)التغذیة العكسیة(تطویر آلیة للمتابعة والتقییم  -4

المتابعة والتقییم والتي  بعملیةكیفیة القیام  وضع دلیل إرشادي یوضحویتم ذلك من خلال 
  :تتضمن

 أهدف ومعاییر وأسالیب التقییم.  
 التقییم من المستھدفة والحالات العملیات تحدید 
 البیانات وتحلیل جمع  
  مستوى الأداءو قیاس النتائج.  
 معرفة الانحرافات السلبیة وتحدید أسبابها وكلفتها.  
  المفاضلة بینهامعرفة البدائل المتاحة وكلفتها و. 
 اتخاذ القرارات المناسبة لمعالجتها.  
 تطبیق إدارة الجودة الشاملة لرفع مستوى الأداء.  
 ىعمل خطة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة في المصلحة ترتكز عل:  

اقتناع والتزام القیادة العلیا للمصلحة بالتطویر والتحسین المستمر  -
  . التي تتبناهاوترجمته ضمن الخطط والسیاسات الضریبیة 

تطویر رؤیة إستراتیجیة المصلحة واضحة المعالم ومحددة  -
  .الأهداف

تطویر أدوات لقیاس جودة الأعمال في مختلف القطاعات  -
  .والإدارات الضریبیة داخل وخارج المصلحة

نشر ثقافة ومفاهیم وأسالیب الجودة في أوساط القادة الإداریین و  -
  .موظفي المصلحة 

 لأخطاء بحیث یتم تنفیذ الأعمال والأنشطة بشكل وضع خطة لتفادي ا
 . صحیح ومن أول مرة

  إنشاء قاعدة موحدة للبیانات والمعلومات الضریبیة تساعد في اتخاذ القرارات
  .السلیمة والمناسبة عند تقدیم المكلفین لإقراراتهم الضریبیة
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 وتقیم نتائج والمراجعة ،لعملیة الفحص ،دلیل عمل متكامل إعداد ،
تلتزم به كافة الإدارات الضریبیة ،دون ترك المجال مفتوح ، اجعةالمر 

  .والتقدیرات الجزافیة ، والمراجعین، للمأمورین

  :تطویر العملیات الأساسیة بما یحقق الفعإلیه التنظیمیة: ثانیاً 

  .تحسین أسالیب وطرق جمع  وعرض البیانات والمعلومات - 1

  على رفع وتطویر قدراتهم إعطاء برامج تدریبیة  لموظفي المصلحة تركز
كسابهم المعرفة حول طرق  ٕ من حیث التعامل مع البیانات والمعلومات وا
وأسالیب جمع البیانات والمعلومات وكیفیة تداولها وطرق عرضها بأسلوب 

  .سهل ودقیق وواضح ومقنع

  یتوجب القیام بتحدیث وهیكلة مصلحة الضرائب واتخاذ الإجراءات الكفیلة
والمكاتب الضریبیة في ، الشبكي بین مصلحة الضرائب بتفعیل خطة الربط

، ووزارة الصناعة، ومصلحة الجمارك،مختلف المحافظات، ووزارة المالیة 
ومختلف الجهات ذات العلاقة ،والإسراع في تنفیذ هذا المكون من خلال 
تشكیل فرق عمل فنیة مشتركة من ذي الاختصاص یتم اختیارها وفق 

مراعاة توفیر التسهیلات اللازمة لهذه الفرق  مع، أسس ومعاییر سلیمة
وتذلیل كافة الصعوبات التي ستواجهها أثناء تنفیذها للأعمال المكلفة بها، 
و مراعاة تفعیل عملیة التنسیق مع وزارة الاتصالات وتقنیة المعلومات 

  .لهذا الشأن

  تطویر مختلف الأنظمة المعلوماتیة للمصلحة بحیث تحقق عملیة التكامل
لتواصل المعلوماتي فیما بینها، وبما یعزز من إیجاد قاعدة موحدة وا

للبیانات والمعلومات في المصلحة كون المعلومة هي المصدر الأساسي 
  .لربط الضریبة

  :تطویر عملیة الاتصال - 2
 إتباع سیاسة الباب المفتوح في تدفق المعلومات وفي كل الاتجاهات.  
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  القطاع الخاص(المكلفین تعزیز الثقة بین مصلحة الضرائب، وبین. (  
  إعطاء موظفي المصلحة برامج تدریبیة في كیفیة الاتصال الجید وتوصیل

  .أفكارهم ومقترحاتهم

  .تطویر أسالیب وطرق اتخاذ القرارات ومتابعتها وتقییمها - 3
  وضع أدلة إرشادیة واضحة ومفهومة تبین  كیفیة  تحلیل المشاكل

یة وضع بدائل القرارات وكیفیة والقضایا المتعلقة بعمل المصلحة وكیف
فحصها، وتتضمن معاییر واضحة یجب الالتزام بها إثناء المفاضلة بین 

  .البدائل واختیار البدیل الأنسب
  وضع آلیة واضحة لمتابعة وتقییم القرارات المتخذة، وكیفیة الاستفادة من

دخالها  ٕ التغذیة المرتدة خاصة من جمهور المكلفین مع المصلحة   وا
  .تعدیلات القرارات الجدیدةضمن 

 بداء الرأي ٕ   .تشجیع   ثقافة الابتكار والعمل الجماعي، والمشاركة، وا
  طلاق القدرات ٕ تهیئة البیئة الداخلیة، لجعلها أكثر ملائمة للاتصال، وا

  الإبداعیة للموظفین

 :تطویر البناء التنظیمي، والمؤسسي: ثالثاً 

 .تحقیق رؤیة، ورسالة، وأهداف المصلحة تطویر الهیكل التنظیمي للمصلحة، بما یضمن - 1

  تشكیل فریق فني  متخصص، للقیام بتطویر الهیكل التنظیمي وفق أفضل
  .الممارسات الحدیثة في مجال تطویر الهیاكل التنظیمیة

 تشكیل فریق فني متخصص، للقیام برسم السیاسات الضریبیة، وتقیم أعمال  
ذیة للضرائب على كبار المكلفین الفنیة، في المصلحة والوحدة التنفی الفرق

 . الضریبیة والمكاتب

  تطویر مقومات البنیة التنظیمیة، والمؤسسیة اللازمة لمصلحة الضرائب، بما
 .یمكنها من تعزیز فاعلیه أدائها في القیام بأدوارها المناط بها

ة إعــداد إطــار مرجعــي لعمــل الفریــق الفنــي الــذي ســیقوم بتطــویر الهیكــل التنظیمــي واللائحــ - 2
  :یتضمن مصلحةالتنظیمیة لل
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  المهارات، والخبرات، والمعرفة المتعمقة بهیكلیة ( شروط اختیار أعضائه وفق
  .، واقتراح رئیس ومقرر وسكرتاریة للفریق)ومجالات عملهامصلحة الضرائب 

 المخرجات(تحدید المهام، والنتائج المتوقعة.( 

 د السلطة المخولة للفریقیحدت.  
 لمداولات في المواضیع المطروحة للنقاش، وتدوین المحاضر، طریقة الاجتماعات وا

 .والتوثیق

 آلیة تقدیم التقاریر الدوریة حول مستوى الانجاز، ومحتویاتها وتوقیتاتها. 

  الفترة الزمنیة لانجاز مهام الفریقتحدید.  
 مع مراعاة  مصلحةتشكل فریق العمل الفني المتخصص بتطویر الهیكل التنظیمي لل

  .ومن فهم الفریق لتلك المهام جیدا  التصمیم السلیم للمهام التأكد من 
  قیام الفریق بوضع الخطة التنفیذیة لانجاز المهام، وآلیة توزیعها على أعضاء

الفریق، وتوزیع المكونات الرئیسیة التي سیتضمنها على مجموعات عمل فرعیة تقوم 
   .بإعداد المكون المطلوب منها على ضوء الإطار المرجعي

 عداد خطة لتطویر قدرات أعضاء الفریق والتي تتضمن تدریب لرفع مهارات إ
حتى (الأعضاء كل في مجال تخصصه، وتدریبهم على مهارات بعضهم البعض

، وتدریبهم على مهارات التفاعل والاتصال وفنون إدارة )یتمكنوا من التعاون فیما بینهم
طلاع على بعض تطلاعیة للإالحوار والنقاش، مع مراعاة تنفیذ برنامج زیارات اس

  .التجارب الدولیة الناجحة ذات الصلة، والاستفادة منها أثناء التطویر

  وكیفیة ترجمة ذلك وبما یسهم   عمل مصفوفة توضح جوانب الاستفادة من الزیارة
  .مصلحةفي تطویر الفعالیة التنظیمیة لل

 فيقبل فریق العمل المشكل تتمثل  الإجراءات الواجب إتباعها من:  
مراجعة القواعد والأنظمة واللوائح الحالیة التي تقنن العمل داخل  -

، ومراجعة الترتیبات للمصلحة، والتي منها اللائحة التنظیمیة المصلحة
، والقیام بعمل التصحیحات اللازمة المصلحةالتنظیمیة الرسمیة داخل 

  .علیها
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یبیة المصلحة والمكاتب الضر كافة الأنشطة الرئیسیة داخل  مراجعة -
، ومراجعة الإدارات المعنیة بتنفیذها، والقیام بعمل التصحیحات التابعة لها

  .اللازمة
  .القیام بمراجعة خطوط المسئولیات، وعمل التصحیحات اللازمة لها -
من خلال  المصلحةمراجعة إمكانیة إعادة تصمیم الوظائف داخل  -

وبحسب ، الدمج لعدة وظائف في وظیفة واحدةعملیات الفصل أو 
 .لتخصصا

  :على مستوى الموارد البشریة، والامكانیات المادیة، والتقنیة: رابعاً 

توفیر وتنمیة القدرات البشریة اللازمة، لرفع فاعلیه أداء المصلحة للقیام بأدوارها، 
  .ومهامها المناطة بها بشكل عام، والموارد البشریة بشكل خاص

  .س علمیة وعملیهتطویر منظومة الموارد البشریة في المصلحة وفق أس - 1
 یستند على المفاهیم والأسالیب ، إعداد دلیل عملي لتخطیط الموارد البشریة في المصلحة

الإداریة الحدیثة ویهدف إلى المساعدة في عملیة التخطیط الجید لمواردها البشریة و بما من 
لتغیرات شأنه الإسهام في تنمیتها وتطویرها، وكذا التسهیل من عملیة تكیفها السریع مع  ا

  .التي تتعرض لها المصلحة، ویعمل على ربطها بالأهداف والخطط الإستراتیجیة للمصلحة
  الرؤیة، والرسالة، والأهداف (تقدیم إطار استرشادي لربط التخطیط الاستراتیجي للمصلحة

بكل من تخطیط الهیكل التنظیمي للمصلحة، و تخطیط إدارة الموارد البشریة ) الإستراتیجیة
مخرجات تخطیط  تكونذا الإطار إلى معرفة أوجه التكامل فیما بینهما، بحیث ویهدف ه

وكذالك مخرجات تخطیط الموارد ) الهیكل التنظیمي المطور(للمصلحة  يالهیكل التنظیم
  .تحقق رؤیة ورسالة وأهداف المصلحة) خطة الموارد البشریة(البشریة 

 تخطیط الاستراتیجي والهیكل التنظیمي تحدید الخطوط العامة للسیاسات والإجراءات وذلك لل
  :والموارد البشریة من خلال معرفة

السیاسات التي سوف تتبناها المصلحة من اجل تحقیق رؤیتها ورسالتها  -
  .وأهدافها
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الشكل المناسب للهیكل التنظیمي للمصلحة والذي یضمن تحقیق رؤیتها  -
 .ورسالتها وأهدافها

 صلحة، أثناء عملیة التعیین في الوظائف، وتقییم الإجراءات الواجب اتخاذها من قبل الم
أداء العاملین، وأثناء تعویضات العاملین، وفي مجال تنمیة الموارد البشریة والتدریب، 

  .ونظم الاتصالات، وذلك لتحقیق رؤیة ورسالة وأهداف المصلحة
  یجب أن تعطى الأولویة في التعیین في  :إجراءات التعیین في الوظائف الشاغرة

وان ) للحد من التضخم الوظیفي( وظائف الشاغرة للموظفین من داخل المصلحة ال
یقتصر الاستقطاب من خارج المصلحة على التخصصات النادرة والغیر متوفرة لدیها، 
كما یجب أن تخضع عملیة الاختیار لإختبار القدرات والمهارات، والتعرف على الدوافع 

لى مدى توفر الصدق والأمانة، ناهیك عن الشخصیة والرغبة في العمل، والتعرف ع
  . ضرورة معرفة الخبرات السابقة والتدریب الحاصل علیه الموظف

 یتم تهیئة الموظفین الذین تم اختیارهم للوظائف من خلال إعداد برامج تدریبیة مناسبة. 

  یتم تجمیع كافة الاحتیاجات التدریبیة على مستوى الإدارات في كل قطاع من قطاعات
  .المصلحةلتكون احتیاجات  المصلحةم تجمع احتیاجات كافة قطاعات ث، لحةالمص

  عمل دراسة میدانیة للاحتیاجات التدریبیة لكافة العاملین في المصلحة  بما فیهم القیادات
   :بحیث ترتكز هذه الدراسة علىالإداریة 

 :التحلیل التنظیمي -1
حیث نقاط القوة والضعف  یشمل تحلیل المهام بالنسبة لكل وظیفیة من  والذي - )أ

حیث یمكن الوقوف على الكثیر من المشاكل التنظیمیة من ضمنها مدى كفاءة 
  .الموارد البشریة من حیث توفر القدرات والخبرات والمهارات اللازمة لشغل الوظیفة

 المصلحةویتطلب هذا التحلیل تجمیع للبیانات حول مختلف الوظائف داخل  -)ب
 .ومواصفات كل وظیفة ومعاییر الأداء وكتابة الوصف الوظیفي

عمل  تحلیل للأفراد لمعرفة قدراتهم ومؤهلاتهم ودوافعهم واتجاهاتهم وحاجاتهم  -)ج
  .  المصلحةالقیام بأداء الوظائف داخلا  لمعرفة هل یستطیعون.... 
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عمل تقییم الأداء للموظفین، والذي من خلاله یمكن معرفة مدى فعالیة  -)د
إلى جانب معرفة ) متطلبات الوظیفة(الواجبات المطلوبة منهم  الموظفین لأداء

 .كما یلي الأمر الذي یساعد على معرفة الاحتیاجات التدریبیة ،قدراتهم ومهاراتهم
وضع برامج تدریبیة مناسبة تحدد فیها أهداف وأولویات كل برنامج وعدد   الأشخاص الذین  •

ب لكل شخص، ویحدد فیه المدربین والفترة سیلتحقون بكل برنامج وما هو البرنامج المناس
  . الزمنیة لكل برنامج ووسائل وأسالیب التدریب المتبعة في كل برنامج

یجب أن تصمیم برامج التدریب بحیث تحدد المهارات والمعارف التي یتوقع من الموظف  •
تحدید اكتسابها ومعرفتها والمهام الواجب علیه القیام بها بعد انتهاء التدریب، كما یتم 

موضوعات كل برنامج تدریبي بناء على الأهداف التدریبیة، واختیار أسالیب التدریب 
  .المناسبة

مع مراعاة أن تركز هذه البرامج على التوجهات الحدیثة لإدارة السیاسات الضریبیة،  •
إدارة الجودة ، أسلوب التطویر التنظیمي( والتعریف بالمفاهیم والأسالیب الإداریة الحدیثة 

  ).الخ...الإدارة بالمشاركة، شاملةال
تقییم برامج التدریب لمعرفة مدى تفاعل المتدربین ومدى استفادتهم من البرنامج التدریبي  •

  .ومدى تأثیر كل برنامج تدریبي على أهداف المصلحة
  :من خلال تقییم فعالیة البرامج تكون

 .استمارات استقصاء خاصة بتقییم البرامجوضع  -
المدرب، كفاءة  من حیث  )برنامج كل وجهة نظر المتدربین في(لردود الفعمتابعة  -

 ...والتوقیت التدریبي والمحتوى
  .اكتساب المتدرب للمعرفة و والأسالیب والمهارات التي تم تقدیمها في البرنامج مدى -

  :تشجیع أداء العاملین وتحفیزهم من خلال
لحوافز المادیة كنسبة إلى وضع سیاسة لصرف الحوافز تتضمن تحدید مقدار الزیادة في ا -

الراتب الأساسي وربطها بأداء الإدارات والأفراد وبالقدرات والمهارات، وبتحقیق الأهداف التي 
  .تسعى إلیها المصلحة

وكذا وضع سیاسة للتحفیز المعنون قائمة على الاعتراف والتقدیر للموظفین المتمیزین،  -
شراك الموظفین في صنع واتخاذ القرارات والتر  ٕ   .الخ...قیاتوا
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وضع وتطبیق نظام متكامل لإدارة الموارد البشریة في المصلحة، یقوم على أساس فلسفة  -
التعامل مع الموارد البشریة باعتبارها رأس مال فكري، وربط إدارة الموارد البشریة بقیادة 

 .المصلحة في إطار الهیكل التنظیمي

ة، والإدارات الضریبیة في مختلف تحدید وتوفیر الموارد البشریة اللازمة لعمل المصلح -
مجالات العمل، وعلى وجه الخصوص العمل الفني في محاسبة، ومراجعة الإقرارات 

 .الضریبیة المقدمة من المكلفین

تنمیة وتطویر القدرات البشریة المختصة في المجال الضریبي، وتأهیل الموظفین على  -
وكذلك إلمامهم الكبیر ، والمراجعةالاستخدام الموسع للحاسب الآلي في عملیة المحاسبة 

نظراً لان معظم الشركات تمسك حساباتها باللغة الانجلیزیة، في ، باللغة الانجلیزیة قراه وكتابة
وغیر قادرین ، غیرملیمیین بتلك اللغة نمن المأمورین،والمراجعیین الضریبیی% 99حین أن 

یة، عند القیام بعملیة المحاسبة استعراض القوائم المال في على التعامل مع الحاسوب الآلي
 .الضریبیة

  : تطویر الإمكانیات المادیة  - 2
استكمال إنشاء مبنى مصلحة الضرائب الجدید على أرضیة امام رئاسة المصلحة،  •

وفق المواصفات، والمعاییر التي تلبي المتطلبات الحالیة والمستقبلیة لمصلحة 
  .الضرائب 

مع المقاول الذي تم التعاقد معة، على تنفیذ  استكمال الإجراءات التنفیذیة اللازمة •
 .الجهة المشرفة على تنفیذ المشروع بقیة أعمال المشروع الجدید وتعیین 

 . بمواصفات عإلیهمباني المصلحة، والمكاتب استكمال إنشاء  •

 . تعزیز الموارد المالیة اللازمة، لتنفیذ الإصلاحات التي تضمنتها الأجندة الوطنیة •

  :معلومات التقنیةتطویر نظم ال - 3
  تشكیل فریق فني ومتخصص في مجال تصمیم النظم المعلوماتیة من كل من موظفي

الإدارة العامة لتقنیة المعلومات ومشروع هیكل مصلحة الضرائب لوضع خطة عامة 
تستمد توجهاتها من الأهداف العامة ، لتطویر تقنیة المعلومات داخل المصلحة
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ستراتیجیة إصلاح ا ٕ لإدارة الضریبیة، وتحدد فیها ادوار كل من الإدارة للمصلحة، وا
وتحدد ، العامة لتقنیة المعلومات ووحدة مشروع تحدیث الهیكل التنظیمي للمصلحة

فیها مجالات التعاون وأوجه التنسیق فیما بینهما بشكل دقیق وواضح وعلى النحو 
بلهما، مع الذي یخدم عملیة التواصل بین الأنظمة المعلوماتیة التي تصمم من ق

مراعاة التأكد من تشكیل الفریق من الأشخاص الذین تتوفر لدیهم الخبرة والمعرفة 
لتحویل  المتعمقة في مجال تصمیم النظم المعلوماتیة ومن فهمة للمهام الموكلة إلیه،
  .الأنظمة الیدویة إلى أنظمة آلیة مع مراعاة تكاملها مع الأنظمة الآلیة القائمة

  

 نظمة الآلیة القائمة وفقا للخطة  العامة لتطویر التقنیة یتم تطویر وتوسیع تفعیل وتطویر الأ
 : الأنظمة الآلیة القائمة من خلال إتباع الإجراءات التالیة

تكلیف فرق فنیة من الإدارة العامة لتقنیة المعلومات وكذا وحدة مشروع تحدیث  -
ة للأجهزة والمعدات المالیة العامة للقیام بوضع نظام للصیانة الدوریة والطارئ

   .  والأنظمة المعلوماتیة المستخدمة والتأكد من استمرار عملها بكفاءة عالیة
تكلیف الكوادر الفنیة التي شاركت في تطویر مختلف الأنظمة الآلیة داخل  -

بإدخال التحدیثات والتطویرات اللازمة لهذه الأنظمة بما یحقق المصلحة، 
تتواكب مع التطورات التي تشهدها مصلحة  التواصل فیما بینها وبما یجعلها

  . الضرائب
تشكیل فرق عمل فنیة لتوسیع استخدام هذه الأنظمة وربطها بالجهات ذات  -

  .    العلاقة
  .تطویر الأنظمة الیدویة القائمة -

  وفقا للخطة العامة لتطویر التقنیة یتم تحویل الأعمال والأنشطة التي لا تزال تنفذ یدویا
  :خلال  داخل المصلحة من

الاستفادة من المسح المعلوماتي للأنظمة الآلیة القائمة في المصلحة والأعمال  -
 .والأنشطة التي لا تزال تنفذ یدویا والتي تحتاج إلى حوسبة

تشكیل فرق فنیة من الأفراد التي شاركت في تطویر الأنظمة السابقة  والتي  -
من تحویل تلك الأعمال  أصبحت تمتلك المهارات والخبرات اللازمة والتي تمكنها
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والأنشطة لتنفذ من خلال أنظمة آلیة یقومون بتصمیمها وفق احدث التقنیات 
البرمجیة وبما یحقق تكاملها وتواصلها مع الأنظمة المعلوماتیة الأخرى داخل 

 . المصلحة

  :تطویر وتعزیز النظام الاجتماعي: خامساً 
لاقات الشخصیة التي والع المصلحةتعزیز السلوك الجماعي للعاملین  في  -

 .تنشأ فیما بینهم
الاهتمام بالعلاقات الاجتماعیة وعلاقات العمل بین من خلال التشجیع و  -

  . المصلحةوتوجیهها لما أهداف  المصلحةموظفي 
المحافظة على التكافل والتعاون الموجود فیما بین الموظفین والمتمثل في  -

تي یقیمها البعض مختلف المناسبات الاجتماعیة الالحرص على حضور 
 .ومواساة بعضهم البعض في أحزانهم، منهم

  المصلحةمحاربة كافة السلوكیات العلاقات السیئة والتي لا تخدم أهداف 
كالسلوكیات والعلاقات التي نشأت وفقا للعلاقات الأسریة والمناطقیة 

  الخ...والمصالح الشخصیة المشتركة

العام، رتكز على قیم المحافظة على المال ت المصلحةبناء ثقافة تنظیمیة جدیدة داخل 
 :من خلال وحمایته، وتنمیة مصادره، وحسن إدارته، وقیم النزاهة

عمل دراسة لمعرفة  الظروف المواتیة  لبناء ثقافة جدیدة، من حیث معرفة  -
تسعى  للمصلحةالثقافة الحالیة، وجود قیادة  جدید  مدى رضا العاملین عن
تدعم عملیة ) داخلیة وخارجیة(ة، ووجود متغیرات إلى تغییر الثقافة القائم

  .تبني الثقافة الجدیدة
القیام بتصمیم ملامح الثقافة الجدیدة من خلال تهدیم ملامح الثقافة القدیمة  -

  .ومعرفة ملامح الثقافة الجدیدة 
وساط العاملین في المنظمة بكل وسائل أالقیام بنشر الثقافة الجدیدة في  -

  .المصلحةوفرة لدى النشر الممكنة والمت
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دعم الثقافة التنظیمیة الجدیدة من خلال تصمیم أدلة إرشادیة توضح كیفیة  -
الالتزام بمعاییر وقیم الثقافة الجدیدة، وعمل تدریب للموظفین والعاملین في 

على قیمها ومبادئها، والقیام بدعم وتشجیع الموظفین الملتزمین  المصلحة
 .زمین بهابها، ومعاقبة الموظفین غیر الملت

والعلاقات الشخصیة التي تنشأ فیما المصلحة، تعزیز السلوك الجماعي للعاملین في   
  . بینهم

 :من خلال المصلحةالتي تخدم أهداف یمكن تعزیز القیم والعادات والتقالید    

في عدم الاستجابة والتأثر  المصلحةتوفر الإرادة والقناعة لدى قیادات  -
 .في المجتمعبالقیم السیئة والسائدة 

بالقیم والسلوكیات الحسنة من  مصلحة الضرائبیجب أن تتحلى قیادات  -
حیث الانضباط والأداء وحسن المعاملة، كون ذلك سینعكس ایجابیا على 

 .انضباط وأداء المرؤوسین
 .المصلحةتبني سیاسة للإبداع والابتكار داخل  -
م الدین للعودة إلى قی المصلحةتشجیع القیادات الإداریة وموظفي  -

 .الإسلامي الحنیف والتخلص من القیم والسلوكیات السیئة
القضاء على كافة صور التمییز في المعاملة والتي یحصل علیها فئات  -

وأفراد المجتمع والناتجة عن المحسوبیة  المصلحةمعینة من موظفي 
 ...والمحاباة والمجاملات والوساطة

وتطویر مجال عملها، والعمل على الاهتمام بالإدارة العامة للموارد البشریة  -
إیجاد مناخ عمل یسوده الود والاحترام والتقدیر، و خلق الظروف التي 

 .تساهم في إشباع حاجات الموظفین المادیة والمعنویة

تغییر السیاسات الحالیة والمتعلقة باختیار القیادات والموظفین وفق أسس  -
والتأهیل العلمي والخبرة  ترتكز على معاییر العدالة والشفافیة والتنافسیة

والكفاءة و النزاهة والابتعاد عن الطریقة الحالیة والتي تعتمد على العلاقة 
 .الخ...الشخصیة وصلة القرابة والصداقة والمحاباة والمجاملات
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  تكوین جماعة عمل ناجحة، وفعالة تخدم أهداف المصلحة  -
لمتمثلة في قیم وا مصلحة الضرائبتشجیع القیم التي تحقق رسالة وأهداف  -

المحافظة على المال العام وحمایته وتنمیة مصادره وحسن إدارته، وقیم 
النزاهة، والشفافیة، كما یجب تشجع قیم الحریة والاستقلالیة للموظفین وقیم 
تحمل المخاطر، والتفكیر ألابتكاري والإبداعي،وقیم اكتساب المهارات 

شاعة الثقة وبث روح الجدیدة وتطویر المهارات الحالیة وحب التعل ٕ م وا
 .التعاون بین الموظفین

یجب إعطاء أخلاقیات التعامل العنایة اللازمة من قبل القیادة العلیا  -
،كما یجب أن مصلحة الضرائبومختلف القیادات الإداریة والعاملین في 

تتصف أخلاقیات التعامل بالمساواة في المعاملة، وبالاستقامة، والأمانة، 
اهة، والكفاءة، والإحساس بالمسئولیة تجاه الآخرین، واحترام والعدالة، والنز 

   .حقوقهم، والحرص على المصلحة العامة
  :من خلال  المصلحةفي  ألقیميتحقیق التوافق 
التي تحقق أهدافها، والمحافظة على  المصلحةوضع قائمة واضحة بقیم  -

  .استمرارها

،  المصلحة الیهأن یكون التوافق في القیم احد الأهداف التي تسعى إ -
 .لمصلحةویدرج كهدف ضمن اللائحة التنظیمیة ل
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    أولاً التشریعات والقوانین

)  5( م بفــرض رســوم الدمغــة والمعــدل بالقــانون رقــم 1963لســنة )  18( القــانون رقــم - 1
 .م1964لسنة 

سب العمـل والـذي عـدل بالقـانون رقـم م بشان ضرائب ك 1967لسنة )  1( القانون رقم - 2
 .م1968لسنة  25

 .م بشأن فرض ضریبة استهلاك المحروقات 1968لسنة )  4( القانون رقم - 3

 .م بشأن فرض ضریبة العقارات1968لسنة )  5( القانون رقم - 4

 .م بشان فرض ضریبة المركبات ووسائل النقل 1968لسة) 27( القانون رقم - 5

وعلـى القـرار الجمهـوري بالقـانون ، بشـان مصـلحة الضـرائب م 1969لسـنة ) 10( القانون رقم - 6
 .م الذي تصمن مهام واختصاصات مصلحة الضرائب1969لسنة )  93(رقم 

ـــــانون رقـــــم 1969لســـــنة ) 11(القـــــانون رقـــــم  - 7 لســـــنة  1م والمتضـــــمن تعـــــدیل أحكـــــام الق
 .م بشأن ضریبة استهلاك المحروقات1968

نتـــاج وتصـــدیر م بشـــأن فـــرض ضـــری1969لســـنة ) 12(القـــانون رقـــم  - 8 ٕ بة علـــى إیجـــار وا
 .مادة الملح

 .م بشأن فرض ضریبة استهلاك بعض المواد والسلع1969لسنة ) 13(القانون رقم  - 9

م تضــمن بــدورة تعــدیل بعــض نصــوص احكــام القــانون 1969لســنة ) 14( القــانون رقــم -10
 .م بشأن ضریبة الدمغة1963لسنة ) 18(رقم 

ــــــم  -11 ــــــة م بشــــــان فــــــرض ضــــــری1972لســــــنة ) 11(القــــــانون رق ــــــاح التجاری ــــــى الارب بة عل
 .والصناعیة

 .م بشأن ضریبة كسب العمل1974لسنة ) 26(القانون رقم  -12

 .م بشأن ضریبة العقارات1976لسنة ) 21(القانون رقم  -13

 .م بشأن لمبیعات العقاریة1977لسنة )  13( القانون رقم -14
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 .م بشأن ضرائب الدمغة1979لسنة )  6( القانون رقم -15

 .م بشأن الضریبة على استهلاك القات1980لسنة )  14( القانون رقم -16

ــــاه المعدنیــــة 1980لســــنة )  28(القــــانون رقــــم  -17 ــــى اســــتهلاك المی م بشــــان الضــــریبة عل
 .والغازیة والمرطبات

 .م بشان ضریبة تأجل خدمة الدفاع الوطني1981لسنة )  18( القانون رقم -18

المعــــدل م 1977لســــنة ) 13( م بتعــــدیل القــــانون رقــــم1981لســــنة ) 35(القــــانون رقــــم  -19
 .م بشأن المبیعات العقاریة1977لسنة ) 65(بالقانون رقم 

م بشــــأن أســــس الرقابــــة والإشــــراف علــــى دور الســــینما 1981لســــنة )  1( القــــانون رقــــم -20
 .وتحدید الضریبة على التذاكر السینمائیة

 .م بشأن ضریبة الانتاج والاستهلاك والخدمات 1991لسنة)  70( القانون رقم -21

 .م بشأن ضرائب الدخل1991لسنة) 31( القانون -22

م بشـأن تعـدیل بعـض أحكـام القـانون رقـم 1995لسـنة ) 4(قرار جمهـوري بالقـانون رقـم  -23
  .م1991لسنة ) 70(

م والمعـــدل بالقـــانون 2001لســـنة )  19( قـــانون الضـــریبة العامـــة علـــى المبیعـــات رقـــم  -24
  .م وحكم المحكمة الدستوریة2005لسنة )  42(رقم 

( واللائحــة التنفیذیـة للقــانون بــرقم ، م 2010لسـنة )  17( قـانون ضــرائب الـدخل رقــم   -25
  .م 2010لسنة )  508

لسـنة  ( 42 ) رقـم الجمركیـة التعریفـة وقـانون م، 1990 لسـنة ( 14 ) رقـم الجمارك قانون  -26
لمصـلحة  التنظیمیـة اللائحـة بشـأن م 1993 لسنة ( 48 ) رقم الجمهوري القرار م، 2005

  .الجمارك

لســـنة ) 186(لمصـــلحة الضـــرائب بموجـــب القـــرار الجمهـــوري رقـــم اللائحـــة التنظیمیـــة   -27
 . م2007
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م والمعـــــدل 1991لســـــنة)  31( فـــــانون ضـــــرائب الـــــدخل رقـــــم –التشــــریعات الضـــــریبیة  -28
  .م1999لسنة ) 12(بالقانون رقم 

  .م2003التشریعات الضریبیة الطبعة الثانیة  -29

ریـــة والصـــناعیة خـــلال الاتفاقیـــات المبرمـــة بـــین الحكومـــة والاتحـــاد العـــام للغـــرف التجا -30
  .م 2009 – 2005السنوات 

م بشــــأن المعالجــــة المرحلیــــة لوضــــع  2005لســــنة ) 220(قــــرار مجلــــس الــــوزراء رقــــم  -31
  .لضریبیة المبیعات وضرائب الدخل

منظومــة القــوانین الاقتصــادیة  إصــدار مجلــة الــوعي الضــریبي  العــدد الســادس شــهر  -32
  .م 2010دیسمبر 

  :ثانیاً الكتب 

) 31(، المحاســبة الضـــریبیة طبقـــا لأحكــام القـــانون رقـــم)م2001(علـــيالربیــدي، محمـــد  -33
م بشـان 1999لسـنة ) 12(م المعدل بأحكام القـرار الجمهـوري بالقـانون رقـم 1991لسنة

 .ضرائب الدخل، دار الفكر المعاصر، جولة الجامعة، الطبعة الرابعة، صنعاء

المالیــة العامــة، ، المالیــة العامــة، محاضــرات فــي )م2007(المتوكــل، مصــطفى حســین -34
 .   مركز تطویر الإدارة العامة، جامعة صنعاء، الیمن

م حتـــــى  1978، عشــــرون عامــــا مــــن المســــار الضــــریبي )م2000( العبســــي، ناشــــر  -35
  .م،  مطابع مؤسسة الثورة للطباعة والنشر، الیمن، صنعاء 1998

 البحـوث وائـل مركـز ، دار،والتنظـیم المنظمـة نظریـة ،)م 2013( قاسـم القریوتي، محمـد -36

  .عمان الإداریة، للعلوم العربیة بالمنظمة الإداریة

ـــیح  -37 ، المالیـــة العامـــة والتشـــریع المـــالي الضـــریبي،  بجامعـــة )م2007(العلـــي، عـــادل فل
  . الموصل لسنة

، الإصـــــدار "، المالیـــــة العامــــة والتشـــــریع الضـــــریبي)م 2008( القیســــي، أعـــــاد حمـــــود  -38
  .السادس، دار الثقافة للنشر والتوزیع، عمان
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، طبقـــا لأحكـــام القـــانون رقـــم "، لمحاســـبة الضـــریبیة)م 2010( الربیـــدي، محمـــد علـــى  -39
 .، بشان ضرائب الدخل الطبعة السابعة)م 2010( لسنة) 17(

والعدالـة الاجتماعیـة فـي  السیاسـة الضـریبیة"، )1981( ،أحمـد عبـد العزیـز  ،الشـرقاوي -40
 .، القاهرة، معهد التخطیط القومي"مصر

 .، الدار الجامعیة"النظم الضریبیة، الإسكندریة "،)1998( ،دیونس أحم، البطریق -41

ــــب، -42 ، مركــــز "نظریــــة المنظمــــة والتغیــــر التنظیمــــي"  ،)م2006(المرهضــــي، ســــنان غال
 .الأمین للطباعة والنشر، صنعاء

عمــــان، دار وائـــــل ، ، نظریــــة المنظمــــة و التنظــــیم)م2000( ،القریــــوتي، محمــــد قاســــم -43
 .للنشر و التوزیع

، جامعــــة المنصــــورة، كلیــــة "إدارة المــــوارد البشــــریة" ،)2010( لحمیــــد،المغربــــي، عبــــد ا -44
 .التجارة

 . ، دار الفكر الجامعي الإسكندریة"التطویر التنظیمي" ،)م2006( الصیرفي، محمد، -45

مقدمــــة فــــي الإدارة " ،) م2007( المطهــــر، یحیــــى محمــــد ،& الأكــــوع، خالــــد محســــن  -46
 . جامعة صنعاء ، منشورات مركز تطویر الإدارة العامة،"العامة

منشــورات مركــز تطــویر  ،"تحلیــل السیاســة العامــة" ،)م2009( ،خالــد محســن الأكــوع،  -47
  .جامعة صنعاء ،الإدارة العامة

   .علم الاقتصاد، الدار الجامعیة ،بیروت"، )1989(بكري كامل، مندور أحمد  -48

ــــي " ، )م2003( حــــریم، حســــین، -49 ،  دار الحامــــد للنشــــر "إدارة المنظمــــات، منظــــور كل
 .التوزیع، عمانو 

، مؤسســــــة طیبــــــة للنشــــــر "المنظمــــــات العامــــــة" ،)م2002( حجــــــازي، محمــــــد حــــــافظ ، -50
 .والتوزیع، القاهرة

، كلیـــــــة التجــــــــارة "، مبـــــــادئ المالیـــــــة العامــــــــة)م 2003( دراز، حامـــــــد عبـــــــدا لمجیــــــــد  -51
 .الإسكندریة
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، كلیــــــــة التجــــــــارة "مبــــــــادئ المالیــــــــة العامــــــــة"،)م 2008( دراز، حامــــــــد عبــــــــدا لمجیــــــــد  -52
 .یةالإسكندر 

 – العامـة للمؤسسـات الاسـتراتیجي التخطـیط ، )م2003( عبـد الموجـود، محمـد عـزة  -53

  .الدول العربیة إلى نقله واستدامته المؤسسي الإنجاز لدعم عمل الربحیة دلیل غیر

علــــم تحلیــــل وتصــــمیم " ،)م2007( ، علــــي عمــــر،أیمن&  الهــــادي عبــــد مســــلم، علــــي -54
 .سكندریة، الإ1ط الجامعیة، الدار ،"منظمات الأعمال

،  دار وائـل للنشـر، "اتخاذ القـرارات التنظیمیـة "  ،) م2010( یاغي، محمد عبدالفتاح، -55
 .عمان

 :الرسائل العلمیة والأبحاث: ثالثاً 

ــــد عبــــد العزیــــز  -56 ظــــاهرة التهــــرب الضــــریبي، رســــالة " ،)م2008(الــــذبحاني، رحــــاب خال
میـــة العربیـــة للعلـــوم ماجســـتیر، غیـــر منشـــورة، كلیـــة العلـــوم المالیـــة والمصـــرفیة، الأكادی

 . المالیة والمصرفیة، صنعاء

، إعــــادة البنــــاء والهیكلــــة لصــــندوق تشــــجیع الإنتــــاج )م 2012( الزارقــــة، نبیــــل یحــــي، -57
الزراعـــــي والســـــمكي،  رســـــالة الماجســـــتیر مـــــن مركـــــز تطـــــویر الإدارة العامـــــة جامعـــــة 

  .صنعاء

یمــان الســامرائي، عــامر -58 ٕ ان، مؤسســـة م، تكنولوجیــا المعلومــات وتطبیقاتها،عمــ2002وا
  . الورق للنشر والتوزیع

 القاهرة،، قســـم المالیـــة العامـــة،"البنـــاء الضـــریبي" ،)م1996( عبـــد العزیـــز، ، الســـوداني -59
  .كلیة التجارة، جامعة الإسكندریة

المشــاكل التــي تقــف عــائق فــي تطبیــق الضــریبة " ،)م2010( حســن ســعید ،، لصــبريا -60
 .العامة على المبیعات، جامعة دمشق
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ـــــي النشـــــأة والتطـــــور )م2007(طفى حســـــین المتوكـــــل، مصـــــ -61 ، الهیكـــــل الضـــــریبي الیمن
والإمكانـــات الكامنـــة،بحث فـــي مجـــال علـــوم الاقتصـــاد، جامعـــة صـــنعاء، مجلـــة كلیـــة 

 .م2007مارس  27التجارة والاقتصاد العدد

 الإصــــلاحات الضــــریبیة فــــي الجمهوریــــة الیمنیــــة "،)م2010( ، محمــــدالبــــراق، طــــارق  -62
 .مصلحة الضرائب، "الموارد الضریبیة لتنمیة ، والاتجاهات المستقبلیـــة

داســــة تحلیلیــــة تــــم اعــــددها مــــن قبــــل الإدارة العامــــة " ،)م2009( الزارعــــي، عبــــدالرب، -63
 .للضرائب على المبیعات

م اعـــادة هندســـة مصـــلحة الضـــرائب مشـــرع 2007شـــركة بـــرایس ووتـــر هـــاوس كـــوبر،  -64
 .تحدیث الخدمة المدنیة، الیمن صنعاء

 التنظیمیـة الفعالیـة علـى التنظیمیـة الثقافـة أثـر "،)م1996( ى ،أحمـد، نجـو  االله عبـد -65

 التجـارة، كلیـة منشـورة، مصـر، غیـر ماجسـتیر رسـالة، شـركات الأدویـة علـى بـالتطبیق

 .شمس عین جامعة

ماجســــتیر ، یمیــــة و علاقتهــــا بفعالیــــة التنظــــیمالقــــیم التنظ"  ،)م2006(،قریشــــي، نجــــاة  -66
 . الاجتماع قسم علم، جامعة بسكرة ، غیر منشورة 

،  منتـدیات سـتار تـایمز، كلیـة "الضـریبي الجزائـري النظـام" ،) م 2012( مـراد، ناصـر، -67
 .الجزائر.  العلوم الاقتصادیة و التسییر جامعة البلیدة

  التقاریر: رابعاً 

، تقریـــــر مراجعـــــة وتحلیـــــل الحســـــاب )م2006(الجهـــــاز المركـــــزي للرقابـــــة والمحاســـــبة،  -68
 ).م2005(لة، للعام الختامي للموازنة العامة للدو 

 ).م2005(، تقریر عن مستوى الانجاز السنوي، للعام )م2006(مصلحة الضرائب،  -69

 ).م2006(، تقریر عن مستوى الانجاز السنوي، للعام )م2007(مصلحة الضرائب،  -70

 ).م2007(، تقریر عن مستوى الانجاز السنوي، للعام )م2008(مصلحة الضرائب،  -71

 ).م2008(یر عن مستوى الانجاز السنوي، للعام ، تقر )م2009(مصلحة الضرائب،  -72
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 ).م2009(، تقریر عن مستوى الانجاز السنوي، للعام )م2010(مصلحة الضرائب،  -73

 ).م2010(، تقریر عن مستوى الانجاز السنوي، للعام )م2011(مصلحة الضرائب،  -74
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