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Abstract 

        The research aims to define organizational diagnosis as one of the important tools in improving 

tax performance through the use of one of its most important models represented by the McKinsey S7 

model with seven dimensions that include (strategy, organizational structure, employees, leadership, 

skills, systems, shared values). The role of this model in reducing internal tax risks represented by (tax 

assessment risks, information systems risks, tax audit risks, administrative risks, tax collection risks, 

employee risks, and regulatory risks). The research problem was represented in reducing internal tax 

risks. The research problem emerged with the following question: (Does the McKinsey model for 

organizational diagnosis play a role in reducing internal tax risks in the General Tax Authority?) The 

current research aims to shed light on the McKinsey model for organizational diagnosis as an 

independent variable and internal tax risks as a dependent variable. Therefore, the importance of the 

research comes from the fact that it sheds light on improving the tax performance of the reality of the 

Authority’s work through the McKinsey model and its importance in providing a decent work 

environment, based on the importance of the research topic for the economic unit being studied, which 

is the General Tax Authority. Whereas the descriptive analytical approach was used, based on the 

reality of the General Tax Authority, the research sample was at the headquarters of the General Tax 

Authority for the years (2021, 2022, 2023). From the frameworks of discussing the results, the 

researchers reached a number of results, the most important of which is that the organizational 

diagnosis through its models, the most important of which is the McKinsey model, is an effective 

strategic tool for identifying and analyzing the gaps in the tax system of the General Tax Authority by 

examining the tax operations and procedures, and it identifies the potential errors that expose the 

Authority to tax risks. The researchers also presented a number of recommendations, the most 

important of which is the periodic application of the McKinsey model for organizational diagnosis of 

tax operations in the General Tax Authority, which helps discover errors or loopholes early and 

corrective action can be taken before it affects the entire tax system. 

Keywords: Organizational diagnosis, McKinsey S7 model, Internal tax risks. 
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 المستخلص 

يهدف البحث التعريف بالتشخخصيا التيميمي نو ا ا د الادوات المهمة  ي تحنخخلاد الاداض اليخخريبي مد ستلا اسخختصدان وا د مد     
مخخخخخخخا ي ي   بخخخخخخخا موت   المتمنخخخخخخخ   مد  الاسخخخخخخخخخخخخخختراتي يخخخخخخخة الهخيخ خخخخخخخ     S7اهم  مخخخخخخخاتجخخخخخخخا  نخخخخخخخ   تشخخخخخخخخخخخخخخمخخخخخخخ   التي  النخخخخخخخخخخخخخخبعخخخخخخخة  الابعخخخخخخخاد  تو 

التيميمي العخامللاد الييخادا المهخارات الا ممخة الييم المشخخخخخخخخخخخخخخترنة  ودور ه ا الا موت   ي الحخد مد المصخالر اليخخخخخخخخخخخخخخريبيخةالداسليخةالمتمنلخة خ  
الر التحصخخخخخخلا  اليخخخخخخريبي مصالر  مصالر الحصخخخخخخر اليخخخخخخريبي مصالر  مم المعلومات  مصالرالمحا اليخخخخخخريبي مصالرالادارية مص

 برزت مشخخخخ لة البحث بالتنخخخخا و  الاتي العامللاد مصالر الرقا ية ، ات تمنلت مشخخخخ لة البحث  ي الحد مد المصالر اليخخخخريبية الداسلية  
  ويهدف البحث ؟العامة لليخراب المصالر اليخريبية الداسلية  ي الهلاةة الحد مد  ي  دوراً للتشخصيا التيميمي  لا موت  ما ي ي  ه    

الداسلية نمتغلار تابع  ل ا   اليخخخخريبية  للتشخخخخصيا التيميمي نمتغلار منخخخختا  والمصالر  ما ي ي   ا موت   على  اليخخخخوض  الحالي الى تنخخخخلي 
تأتي أهمية البحث بأ ا ينخل  اليخوض لتحنخلاد الاداض اليخريبي لواقع عم  الهلاةة مد ست   موت  ما ي ي ومدم أهملاتا  ي تو لار  لاةة 

ان الميهج عم  لاباة وا طتقاً مد اهمية موضخو  البحث للو دا الاقتصخادية المبحو ة وهي الهلاةة العامة لليخراب     لاث ات تم اسختصد
ي التحللالي وتلخ  بخالاعتمخاد على واقع الهلاةخة العخامخة لليخخخخخخخخخخخخخخرابخ    ان علايخة البحخث نخا خت  ي مار الهلاةخة العخامخة لليخخخخخخخخخخخخخخرابخ   الوصخخخخخخخخخخخخخخم
    ومد ألر مياقشخخخة اليتابج توصخخخ  البا نان الى عدد مد اليتابج أهمها يعد التشخخخصيا التيميمي 2023   2022    2021للنخخخيوات 

ي اداا اسختراتي ية  عالا لتحديد وتحللا  النغرات  ي اليمان اليخريبي للهلاةة العامة لليخراب  مد ست   ماتجا ومد اهمها ا موت  ما ي  
مد ست   حا العمليات والاجراضات اليخخخخخخخخخخخريبية   ويحدد الاسطاض المحتملة التي تعرل الهلاةة  للمصالر اليخخخخخخخخخخخريبلاية   ن ل  قدن  

  العامة الهلاةة   ي اليخخخخخخخخريبية  لعمليات دوري  بشخخخخخخخخ    التيميمي  اللتشخخخخخخخخصي  ما ي ي   ا موت   البا نان عدداً مد توصخخخخخخخخيات أهمها تطبلا 
 اليخخريبي  اليمان  على  يؤ ر  ان  قب  تصخخحيحي اجراض اتصات ويم د  مب ر وقت  ي النغرات أو الاسطاض ا تشخخاف  على تنخخاعد لليخخراب 
 بأ ملة.

 المصالر اليريبية الداسلية. ،S7 موت  ما ي ي   التيميمي، التشصيا  الكلمات المفتاحية:

 

 Introduction :المقدمة
تواجا    التي  التحديات  أ رز  اليريبية مد  المصالر  تحديدعم   تعد  لليراب  مد ست   العامة  المصالر    هاالهلاةة   تاب ها و هم 

والعمليات الداسلية والا ممة الرقا ية  هدف تحديد النغرات   التشصيا التيميمي يتيمد  حصاً شامتً للهي   التيميمي  ولكون المحتملة 
صتلمة والتي مد اهمهما ا موت  المتمن  بادواتا  يماتجة المل ا  أن التشصيا التيميمي  التي قد تناهم  ي  شوض المصالر اليريبية  

ومد  م اتصات التدا لار المياسبة لتحنلاد      المصالر اليريبية الداسلية  الحد ناهم بش   نبلار  ي  ييم د ان  ي ي للتشصيا التيميمي  ما 
: ه  لا موت  ما ي ي  اضا ة الى تل  تمنلت مش لة البحث التنا و  الاتي،  المصالر  والاستعداد لمواجهة تل  المصالرالعمليات  

  واستيادا الى ماجاض  ي مش لة البحث بية الداسلية  ي الهلاةة العامة لليراب ؟للتشصيا التيميمي دوراً  ي الحد مد المصالر اليري
وتاسيناً على يناهم ا موت  ما ي ي للتشصيا التيميمي  ي تع ي  الحد مد مصالر اليريبية الداسلية :تم صياغية المرضية الاتية

النا ي  اد  تيمد  اما المبحث  ة البحث وبعض الدراسات الناباة سصا الاو  فيا لميه ي  تل   اد تيمد البحث اربعة مبا ث
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اليمري   التيميمي  ال ا    بالتشصيا  التعريف  ،مد ست   ا موت  م ي ي  الى مصالر و ماتجة وبالصصوص  التطرق   يتً عد 
 .الاستيتاجات والتوصيات  بيانالرابع ل مبحثأسلارا سصا ال فيما تيمد المبحث النالث ال ا   التطبياي،اليربلابة الداسلية

 

 منهجية البحث وبعض الدراسات السابقة  -1الاول:  المبحث
 منهجية البحث 1-1
الدولة بعد الايرادات اليمطية   المؤسنات المولده لايرادات  ا دمبإعتبارها  تتعرل الهلاةة العامة لليراب     مشكلة البحث:  1-2

وعليا يم د صياغة   والصعوبات التي يي م عيها مصالر وبالصصوص مصالر داسلية يتطل  الحد ميهاالى العديد مد التحديات  
المخاطر الضريبية الداخلية الحد من  في  دوراً  للتشخيص التنظيمي  لانموذج ماكنزي  هل  التنا   الاتي:  بلليراب   مش لة البحث  

 ؟ العامة للضرائبفي الهيئة 
واهمية  موت   تحنلاد الاداض اليريبي  ي  هم نيفية التشصيا التيميمي    عد لري تأتي أهمية البحث  اهمية البحث:   1-3

و ماتجا التشصيا التيميمي   ي توضيح اهمية  ون ل  الاسهان  ،المحتملةتحنلاد  عالية الا ممة اليريبية وتاللا  الاسطاض  ما ي ي ل
 الداسلية. ا موت  ما ي ي والتعرل لمصالر اليريبية بالترنلا على 

 ينعى البحث الى تحالا  الاهداف الاتية: هدف البحث:  1-4
 المصالر اليريبية الداسلية. و ماتجة التشصيا التيميمي ب التعريف 1-4-1
 الداسلية. لمصالر اليريبية مد ا يناهم  ي تع ي  الادرا للحد تنلي  اليوض على ا موت  ما ي ي باعتباره 1-4-2
 . تع ي  الحد مد مصالر اليريبية الداسليةلتشصيا التيميمي  ي ا موت  ما ي ي ليناهم  فرضية البحث: 1-5

استلارت الهلاةة العامة لليراب  نحدود م ا ية باعتبارها المعيية  ه ا البحث واستلارت النيوات   للبحث:الحدود المكانية والزمانية  
 نحدود زما ية.  2023  2022  2021 

 المخطط الفرضي للبحث  1-6
 المخطط الفرضي للبحث (1)شكل 

 
 ضريبة الداخلية ل مخاطر ا  ظيمي نابعاد انموذج ماكنزي للتشخيص الت

 مخاطر الحصر الضريبي  الاستراتيجية
 

 الهيكل التنظيمي
 

 مخاطر نظم المعلومات 
 

 العاملين 
 

 مخاطر الفحص الضريبي  

 مخاطر الادارية   القيادة 

 مخاطر التحصيل الضريبي   المهارات 
 

 الانظمة
 

 مخاطر العاملين 
 

 مخاطر الرقابية  القيم المشتركة 
 

  
 ان اعداد الباحثمن المصدر:  

 

 
 
 

 من  الحد
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 دراسات السابقة: اهم  بعض -2
 دراسات المتعلقة بالتشخيص التنظيمي:  2-1

  2021، وفرجبلبشير  اسم الباحث والسنة -1
 التشصيا التيميمي ودوره  ي تحنلاد المعالية التيميمية: عنوان الدراسة 

E. MORIN & A. SAVOIE أ موتجا 
 ي الكشف عد   E. MORIN & A. SAVOIEما هو دور  موت  التشصيا التيميمي  مشكلة 

 الاستتلات التيميمية والتحنلاد مد  عالية الميممات؟
علمي، تنعى ه ه الدراسة للوصو  إلى م موعة مد الأهداف،  هي تحاو  استاراض بعم    هدف الدراسة 

ميه ي مُيمم لبعض الإسهامات المعرفية المادمة مد لرف العديد مد البا نلاد     وتأصلا
والمتمن   ي  موت    أهم  ماتجا  على  والتعرف  التيميمي  التشصيا   .Eضمد  ا  

MORIN & A. SAVOIE . 
 المعالية التيميمية  التيميمي،التشصيا  متغيرات الدراسة 

 بحث علمي نوع الدراسة 
 تطبيق وبلد مجال

 الدراسة 
 ال  ابر

 والتحللالي الميهج الوصمي  منهج الدراسة 
التيميمي على منتوم الميممات لكو ا ينمح بالكشف  -1 ابرز نتائج الدراسة  ضرورا الاهتمان بالتشصيا 

 على مصتلف الاستتلات التيميمية ومعر ة الصحة التيميمية التي تمر  ها الميممات؛
ل ا   -2 التيميمية  تحنلاد  عاللاتها  للميممات قصد  أصبح ضروري  التيميمي  التشصيا 

  مد م اياه يتوج  الييان با والوقوف عيد  تاب ا والنعي لتستمادا ميا بأ بر قدر مم د  
 ؛E. MORIN & A. SAVOIEوبالصصوص  موت  قلاد الدراسة هو 

ينمح التشصيا التيميمي بالوصو  إلى  تابج واقعية أي إستاراض واقع الميممة ب    -3
 دقة وعم  نو ا يرتك  على تحالا  مطال  المعالية التيميمية؛ 

  2021الكعبي،  اسم الباحث والسنة -2
تحللالي لعلاية مد نليات جامعة تي   تأ لار التشصيا التيميمي  ي الأداض الاستراتي ي"بحث عنوان الدراسة 

 قار"
 .ما منتوم أهمية التشصيا التيميمي بأبعاده  ي نليات جامعة تي قار علاية البحث .1 مشكلة 

 .ما منتوم أهمية الأداض الاستراتي ي بأبعاده  ي نليات جامعة تي قار علاية الدراسة. 2
بأبعاده والأداض الاستراتي ي  ي الكليات  .ه  توجدعتقة الارتباط  لاد التشصيا التيميمي  3

 المبحو ة. 
 التشصيا التيميمي بأبعاده  ي الأداض الاستراتي ي  ي الكليات المبحو ة .ما هوتأ لار4
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.الوقوف على واقع إدراك علاية البحث للتشصيا التيميمي ممهوماً وتطبيااً  يتً عد  1 هدف الدراسة 
  الاستراتي ي.معر ة واقع إدراك العلاية للأداض 

 .معر ة منتوم الأداض الاستراتي ي بأبعاده على منتوم نليات جامعة تي قارعلاية البحث.2
.الكشف عد عتقة الارتباط  لاد المتغلار المنتا   التشصيا التيميمي  بأبعاده والمتغلار  3

 ملادا ياً. الاستراتي ي التابع  الأداض 
 .معر ة تأ لار التشصيا التيميمي بأبعاده  ي الأداض الاستراتي ي ملادا ياً. 4
 ملادا ياً. .تحديد اي أبعاد التشصيا التيميمي أ نر تأ لاراً  ي الأداض الاستراتي ي 5

 الاداض الاستراتي ي  التيميمي،التشصيا  متغيرات الدراسة 
 بحث علمي ليلا  شهادا الماجنتلار نوع الدراسة 

 تطبيق وبلد مجال
 الدراسة 

 العراق

 والتحللالي الميهج الوصمي  منهج الدراسة 
المتمنلة    -1 نتائج الدراسة  أبرز الحالية  البحث  مااييس    والأداضالاستراتي ي  التيميمي،   خ التشصيا اات 

المماهيمية  البياضات  دقة  يؤند  وه ا  التونلادي  البيابي  الصدق  مد  جلادا  منتويات  على 
الى تل  الا ن ان العالي  لاد مااييس البحث مع اجابات    أضف  المااييس،الصاصة  ه ه  

وه ا يؤند قوا المااييس واتناقها وصدق    البحث،العلاية المبحو ة على منتوم الكليات علاية  
  اليياس.تمنلالها للمتغلارات بعدد محدد مد الابعاد و ارات 

اجابات الا راد  2 التيميمي على درجة جلادا مد الأهمية  ن   التشصيا  . از متغلار 
مما يد  على ان الكليات علاية البحث تعيى بمهارات الاادا لديها ونيفية تحنلاد   المبحو لاد،

منتواها وصياغة استراتي ياتها العامة والوظيفية على و   واقعها الملادا ي وتحديد ا ممتها  
 المصتلمة التي تحند مد منتوم جودا سدماتها واداضها الاستراتي ي.

  Fauzan & Purwanti, 2023 اسم الباحث والسنة- 3
 Penerapan Strategi Model 7S McKinsey (Studi pada Sekolah عنوان الدراسة 

Tinggi Ilmu Ekonomi Swadaya) 
 ما لاي ي  7S موت  استراتي ية  لايلارابان 

  يفية توا ر ظروف الناا ة التيميمية لتحنلاد الاداض مشكلة 
 تحنلاد الاداض وتحديد العيبات التي تعترل تيملا  الاستراتي ية  هدف الدراسة 

 عم   موت  ما ي ي  ألار الاستراتي ية، متغيرات الدراسة 
 بحث علمي نوع الدراسة 

 تطبيق وبلد مجال
 الدراسة 

 ا دو ينيا 

 والتحللالي الميهج الوصمي  منهج الدراسة 

https://jpgiafs.uobaghdad.edu.iq/index.php/JAFS/index


    Journal of Accounting and Financial Studies ( JAFS )       يةمجلة دراسات محاسبية ومال

The Fifth Scientific Conference for Graduate Student الخامس لطلبة الدراسات العليا المؤتمر العلمي      (2025)   

 دور البحث العلمي في تحقيق اهداف التنمية المستدامة بين تحديات الواقع وطموحات المستقبل  
The Role of Scientific Research in Achieving SDGs between the Challenges of Reality and the Aspirations of the Future  

                                P-ISSN: 1818-9431, E-ISSN: 2617-9849                                      Special Issue    عدد خاص 

 

 

Page | 395  
 
 

وجود استت ات  ي التالايمات الكمية واليوعية  ي م ا  الموارد البشرية مما يشلار الى ا ا   نتائج الدراسة  أبرز
 لات ا  هياك عيبات  ي ادارا الموارد البشرية  ي تطبلا  عم   موت  ما ي ي 

 دراسات المتعلقة بالمخاطر الضريبية الداخلية: 2-2

   2022مكي،  اسم الباحث والسنة-1
بحث   /   31000:2018الدولية     ISOتالايم المصالر اليريبية و ااً لمتطلبات المواصمة   عنوان الدراسة 

 العامة لليراب   تطبياي  ي الھلاةة
لإدارا   -1 مشكلة  الدولية  للمواصمة  والتو لا   التطبلا   منتوم     31000:2018 المصالر  ما 

 المبحو ة؟
تطبلا    وبيودلمصالر  ي الھلاةة المبحو ة  ما منتوم   م الم وا  لاد الواقع المعلي لإدارا ا  -2

   2018: 31000  الدولية  المواصمة ISO واليعف؟ الاواوماھي  ااط 
ماالأسباب الربينة والنا وية المتعلاة بعدن المطاباة  لاد واقع التطبلا  المعلي ومتطلبات   -3

 المواصمة الدولية لادارا المصالر؟
ما التاييات او الأدوات المياسبة والمناعدا  ي تحديد وعرل المش تت وتاليا الم وات   -4

ة الدولية، وماھي المصالر   لاد الواقع المعلي لإدارا المصالر اليريبية ومتطلبات المواصم
 تأ لارالأ بر على البلاةة الداسلية والصارجية للھلاةة المبحو ة؟ تات ال

 ي الھلاةة    ISO) 31000:2018   يان منتويات تطبلا  متطلبات المواصمة الدولية    -1 هدف الدراسة 
 المبحو ة. 

 تحديد   م الم وا ال  بي والكلي لت نلارھا بعرل وتحديد  ااط الاوا واليعف. -2
مع  -3 المعلي  والتو لا   المطاباة  عدن  لتشصيا  الات  والنا وية  الربينة  الأسباب  تحديد 

 متطلبات المواصمة.
تحديد التاييات والأدوات المياسبة للمناعدا  ي تحللا  الم وات وتحديد وتالايم المصالر -4

وبماييمد للھلاةة المبحو ة مد ا تناب معر ة واقعية بمنتوم المصالر التي تتعرل لھا 
 سواض نا ت داسلية او سارجية. 

   31000:2018الدولية   ISOالمواصمة  اليريبية،المصالر  متغيرات الدراسة 
 دراسة ماجنتلار نوع الدراسة 

 العراق الدراسة تطبيق وبلد مجال
 والتحللالي الميهج الوصمي  منهج الدراسة 

تد ي منتوم  يج ادارا المصالر  ي معمم المنتويات الإدارية، أدم الى ضعف عملية   -1 نتائج الدراسة  أبرز
 التطويروإدسا  إجراضات التحنلاد  ي م و ات إلار عم  إدارا المصالر.

ضعف أ ممة التواص  والتشاور المتبعة مع العامللاد وال ھات الصارجية، ات تعتمد  ي   -2
 اتصات قراراتھا على المعر ة والصبرا المھيية لمديري الأقنان  ي الإدارا التيملا ية. 
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أدراك إدارا الھلاةة لعوام  البلاةة الداسلية والصارجية تات التأ لار على اھدافھا الا ا ھا لا   -3
 تاون  تحللالھا وتالايمھا على  حو استباقي لدرض التھديدات التي تعرق  تحالا  الاھداف.

  2017جزر،  اسم الباحث والسنة-2
  ونمة الادارا اليريبية أداا لتد ية المصالر اليريبية عنوان الدراسة 

ه  سب  سياسة الامتنا  اليريبي الطوعي مصالر ضريبية لمصلحة اليراب  ودا عي  -1 مشكلة 
تأ لارعلى  تات  عللاها مصالر ضريبية  يترت   الا داعية وأساللابها  المحاسبة  اليريبة؟ وه  

 الامتنا  اليريبي الطوعي؟ 
ه  البلاةة المصرية تحتا  إلى إعادا اليمر  ي آلية التحاس  اليريبي بما يتياس  مع  -2

 اا ة وسلوك  لاةة التطبلا  لالراف التحاس  اليريبي سواض مصلحة اليراب  أو دا عي 
تحتا  لتاديم إلار ماترح للتحاس  اليريبي لتد ية مصالر الامتنا  اليريبي    اليريبة؟ وه 

 الا داعية؟الطوعي مد ميمور المحاسبة 
التأصلا  العلمي " المصالر اليريبية" باعتبارها أ د  هدف الدراسة  ينتمد ه ا البحث أهملاتا مد ست  

أ رها على ن  مد الادارا اليريبية المموللاد. بالاضا ة إلى توضيح    التي يم دالماومات  
 أ رتطبلا   ونمة الادارا اليريبية على المصالر اليريبية.

 اليريبية  راليريبية، المصالالادارا  متغيرات الدراسة 
 بحث علمي نوع الدراسة 

 مصر الدراسة تطبيق وبلد مجال
 والتحللالي الميهج الوصمي  منهج الدراسة 

الالت ان   -1 ابرز نتائج الدراسة  ست   مد  اليريبي  اليمان  نماضا  ر ع  على  يعم   اليريبية  الحونمة  تطبلا  
بالادارا   المنؤوللاد  مهان  تحدد  التي  ويعالجبالاوا لاد  الاقتصادية    اليريبية،  المصالر 

 أداض داليراب ، وتحنلاالتي تتعرل لها مصلحة  والنياسيةوالادارية والاجتماعية 
والتشريعات،  تطبلا   ونمة الادارا اليريبية يم د مد تيلالا   رص التتع  بالاوا لاد   -2

 الالت ان الطوعي لممموللاد   ويحا مد  رص التهرب اليريبي  ويحد
ويحا   -3 اليريبي  اليمان  المموللاد  ي  ي يد  اة  اليريبية  اإلدارا  تطبلا   ونمة 

  ي البيا ات المحاسبية المادمة  ي الاقرار اليريبي.  والشمافيةزياداالا صاح 
  Eberhartinger & Zieser, 2021 اسم الباحث والسنة-3

 The Effects of Cooperative Compliance on Firms’ Tax Risk, Tax Risk عنوان الدراسة 
Management and Compliance Costs 
آ ر الامتنا  التعاو ي على المصالر اليريبية للشرنات وإدارا المصالر اليريبية وتكاليف 

 الامتنا . 
اليريب مشكلة  التدقلا   الناة  ي  على  المبيي  التعاو ي  الامتنا   ي   ھ   لتا   أداا  عالة  ھو  ي 

 اليريبية؟المصالر 
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  عمليات CCتحللا  اسباب وعواق  المشارنة  ي  رامج الامتنا  التعاو ي الاابم على  اة   هدف الدراسة 
 التدقلا  اليريبية والمصمم مد ميممة التعاون الاقتصادي والتيمية. 

 ادارا المصالر اليريبية  اليريبية،المصالر  متغيرات الدراسة 
 بحث علمي نوع الدراسة 

 اليمنا الدراسة تطبيق وبلد مجال
 والتحللالي الميهج الوصمي  منهج الدراسة 

  قللت مد المصالر اليريبية لان الاتماق المنب   لاد الإدارا اليريبية  HMان الشرنات  ي   نتائج الدراسة  أبرز
 والشرنة بشأن المعال ة اليريبية المياسبة لحالات وظروف معلاية، ت ي  الصتف والتااضي. 

 
 ويم د تحديد م ا  الاستمادا نالاتي: :مجالات الافادة من الدراسات السابقة -3

 تم الالت  على بعض المراجع والمصادر التي لم يتنيى للبا نة التعرف عللاها منبااَ.  3-1
تنهم  ي صياغة ميه ية البحث وتغطي ال  ض الحاص   ي الدراسات الناباة  لاث لم يتم الرب   لاد التشصيا  3-2

 التيميمي والمصالر اليريبية الداسلية. 
 تنهم  ي  ياض ال وا   اليمرية للبحث. 3-3
 الالمان بالوساب  المنتصدمة ل مع البيا ات والمعلومات واستيار المياس  للبحث.  3-4
يمن  البحث استكمالًا ل هود المعرفية بمتغلارات المبحو ة ور د الم تبات المعرفية بصورا ساصة  ي الم ا  الدراسات  3-5

 اليريبية وتاديم الحلو  للمشا   التي تعا ي ميها الهلاةة العامة لليراب .
التي تناعد  ي وضع الاستياجات والتوصيات  الناباة،معر ة على اهم اليتابج والتوصيات التي توصلت اللاها البحوث  3-6

 التي تع ز البحث. 
مد ست  اليمر الى الدراسات الناباة تحديد ماتم تملا  البحث   دويم  السابقة:مميزات الدراسة الحالية عن الدراسة    -4

 الحالي: 
استلف البحث الحالي عد الدراسات الناباة  ي الاعتماد على التحللا  الوضع الحالي للهلاةة العامة لليراب  وتل  مد    4-1

 ات اغل  الدراسات قد استصدمت الاستبا ة ل مع البيا ات.  ثالهلاةة،  لاست  الماا تت الشصصية مع العامللاد  ي 
ولم يبحث م ا  التطبلا  ساباا وهو الاطا  اليريبي  ي العراق لدراسة التشصيا التيميمي ودورها  ي تاللا  المصالر   4-2

 والنيا ي.نالاطاعات الصياعي والتعليمي  مصتلمة،الدراسات الناباة جميعها لبات  ي قطاعات   ن الداسلية، نو اليريبية 
 
   انموذج ماكنزي للتشخيص التنظيمي - النظري  بالثاني: الجان المبحث

  التشخيص التنظيمي 2-1
قديما إلخخى الكلمخخة اللاو ا لاخخة دياغوستي وس    Diagnosticيرجخخع أصخخ  نلمخخة التخخشصيا    :-التشخيص التنظيميمفهوم    2-1-1

Diagmosis  التملالاخ     ميها،اشختات  ، لاث علخى  الاخدرا  تعيخى  التشصيا  Aptitude au Discemementوالتى  ويعد    
أداا إداريخخة لدعم تحنلاد التطور وتع ي ه والتغلالاخر التيميمخى مخد أجخ  الاستدامة  و مر إليا البعض على أ ا استراتي ية   التيميمخي

مد أج  تحديخد التدستت الأ ن  للتطوير،    للو دا الاقتصاديةمخد سخت  تالايم الوضع الحالى    التيميميتنتصدن لتطوير الأداض  
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يعيى تالايم صخحة    الو دا الاقتصادية وهو عملية يختم مد ستلها توللاد معلومات صخالحة ومملاخدا  و  الأ ممة التيميمية .وتشصيا  
التيميمية   الصحة  إ دم مؤشرات  باعتبارها   ، التيميمية  المعاللاخة  زيخادا  إلخى  يخؤدم  بما   ، : 2019)عتريس,الوجدا الاقتصادية 

428). 
 التنظيمي من اهمها الَاتي: من التعريفات لتشخيصوقد وردت العديد 

 تعاريف التشخيص التنظيمي من وجهة نظر الباحثين  (1جدول )

 التعريف  المصدر  
1 Gouraya etal., 2020 : 118   اداا وقابية نبلارا  هو يبلاد  ااط اليعف  ي الو دا الاقتصادية مد  ا ية اسرم  هو ينمح باليمر  ي اساللا  تحنلاد ظروف ادارتها

 وي ون اداا ادارية تنمح وتعم  على  هم الماضي والحاضر ومد  م التدس  للمنتاب  
2  

 36:2021الكعبي ,
الطرق لتحنلاد اداضها الاستراتي ي وبااضها مد ست  ا تشاف موالد الصل  والاصور    أ ي وسلالة  عالة  ي تصحيح منارها واستيار  

 ووضع الاستراتي ية المياسبة والمعال ة لتيملا ها مد قب  نوادر نموضا وتات سبرات  ي العم  التيميمي
3  

 158:2021,وفرج بلبشير 
مر لة المت مة الدقياة والدراسة المعماة مد أج  البحث عد الإشارات والكشف عد الاستتلات وتحديد أسبا ها ومد  م ترجمتها  ي   

 الوقت المياس ، قصد استباق الأ داث ومناعدا الو دا الاقتصادية  ي مواجهة الأسطار وصياغة الحلو  المتبمة ومواجهة التحديات.  
4  

 
   42:2023عبدالله ,

التمص  المعلومات  الدراسة  الاقتصادية وتل  عد لري   للو دا  لمهم  لااجراضات  حا  واليتابج    ة مدلولاتها، ومحاوللية  الاسباب  تمنلار 
نا ت الو دا   إتاعلى ا تشاف  ااط اليعف والاوا للو دا الاقتصادية ون ا المرص والتهديدات المحيطة بالمؤسنة ومد  م    ممايناعد

 نا ت  ي  الة جلادا. إتاالاقتصادية  ي  الة سلاةة أقتراح اجراضات تنمح بأستمرارية وتحنلاد المؤسنة 
الادارية   57:2023حسين, 5 البشرية  الموارد  وتالايم  لتحللا   ست   مدس   مد  ال امعات  النبعة ي  المهارا   الابعاد  الييم،  الاسلوب، تالمواردالبشرية،   ،

 تحالا  اهداف الو دا الاقتصادية.  علىا الابعاد وقدرا الموارد البشريةوتأ د مد تياغم ه     ، اليمم، الهي ةالاستراتي ي
 بالاعتماد على المصادر الم نورا  ي ال دو  أعته. البا نان المصدر: اعداد 

وضع تعريف للتشخيص   انفي ضوء ما تقدم من عرض للتعاريف بحسب وجهات نظر الباحثين والمتخصصين يمكن للباحث    
ال  أنه: عمليةالتنظيمي على   المشا    بالكشف عد  لييان  اجرا ها  تحديد  يتم  للمناهم  ي  الاقتصادية  الو دا  ميها  تعا ي  تي 

المصالر التي مد المم د ان تتعرل لها والتهديدات التي تحي   ها وللتا د مد صحة الوضع الراهد للو دا الاقتصادية ومحاولة  
 اي اد الحلو  المياسبة التي تحا  اهداف الو دا بأعتبارها اساس للتغلالار  حو الا ي .

 :(Gouraya etal., 2020: 118)يم د تلصيا سصابا بالَاتي  :-خصائص التشخيص التنظيمي 2-1-2
الادارا  2-1-2-1 المؤسنة  ي  تناعد  معلومات  على  الحصو   وبالتالي  المعادا  التيميمية  المتغلارات  العتقات  لاد  رب  

 والتغلالار.
 عملية ميتممة يشارك  لاها مصتلف ال هات الماعلة واصحاب المصلحة.  2-1-2-2
العملية الا نا ية تتأ ر بالمتغلارات ال اتية للمرد من  الاراض الييمية والا كار والتصورات المشترنة  لاد الا راد العامللاد   2-1-2-3

 . الو دا الاقتصادية داس 
 . الاقتصاديةو دا تمن  الصطوا الاولى  ي عملية البياض وتع ي  الادرا التيميمية والتصطي  الاستراتي ي الملت ن بال 2-1-2-4
 انواع التشخيص التنظيمي: 2-1-3

 (etal.,2013:89 Boukoulou :)يم د تانيم التشصيا التيميمي لعدا ا وا  نالاتي
تايية،  اصد با العم  على  حا الوظيمة او وظابف معلاية  ي الو دا الاقتصادية    ووه  الوظيفي:التشخيص   2-1-3-1

الوصو  على الاستتلات الوظيفية المتوقعة وتحديد  ااط الاوا واليعف  ي الو دا    ف.... الخ   هدةت ارية، اداري
 الاقتصادية. 
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تادير  شاط    يوالميا نة، أ: وهو مدم قدرا الو دا الاقتصادية على التأقلم مع محيطها  التشخيص الاستراتيجي 2-1-3-2
الو دا الاقتصادية وم ا تها التيا نية و االها الاوا واليعف  لاث ياون ه ا التشصيا  وضع استراتي ية منتابلية 

  . 37:2021وامنة: )نورالهدى  للو دا الاقتصادية. 
وهو التشصيا العان ويشم  المحا الكلي للو دا الاقتصادية عد لري   مرتها الاستراتي ية   التشخيص الشامل: 2-1-3-3

 (.4:2016, وردة وابتسام) هويتها وتادير لوظابف وتوازن الو دا الاقتصادية وتحللا  مصتلف ا
الو دا الاقتصادية  ي  الة ا ناسها  وجود مياياات على   وهوالتشصيا ال ي تنتصدمة  :التشخيص السريع 2-1-3-4

 تاون ب مع البيا ات الازمة وتحللا  اليتابج  م اتصات الاجراضات العاجلة.  ثالاصلار،  لاالامد 
لبيعة  مان الو دا الاقتصادية ممتوح  أن عللاها ان تبحث وتتعرف على التكيول يات    التكنولوجي: كون التشخيص   2-1-3-5

المحيطة  ها وان تكتشف الا تكارات الواعدا لها وتتنار   ي التادن التكيلوجي وتش يع الو دا الاقتصادية على  
 ( 31:2014زهره ,منتمرا  تصصيا مبالغ مهمة للبحث  ي ه ا الم ا  لت ديد وتطوير بصورا 

التشصيا ال ي يعتمد على ا راز عياصر الو دا الاقتصادية من  التيمم والاتصا  داس     الهوية: وهوالتشخيص   2-1-3-6
 الو دا الاقتصادية. 

وتعد مد الوظابف الاساسية  ي الو دا الاقتصادية  لاث يتم التشصيا بأستصدان  التشخيص المالي والمحاسبي: 2-1-3-7
 سلاولة.م موعة مد التاييات المالية لتحالا  التوازن وتيميم 

الاخر  أحدهمابأنه تلك الانواع لكونه متداخله ويعزز كل منها الاخر وذات علاقة متبادلة فيما بينها ويمد  انرى الباحثيو    
 بالمعلومات للوصول الى التشخيص التنظيمي السليم. 

 التنظيمي:نماذج التشخيص  2-1-4
 نماذج التشخيص التنظيمي (2جدول )

 التعريف اسم النموذج  التسلسل 
 تحللا  الاوم  إ موت  1

1951 
 هو   التصور،يطل  عليا اسم "تحللا  م ا  الاوا" يعد ه ا اليموت  سه  المهم وسه   

ولور    الاقتصادية، يحدد ن  مد الاوم الدا عة والاوم المالادا أو الكابحة داس  الو دا  
 ( Falletta,2005:5)ن  1951ه ا اليموت  مد قب  عالم الاجتما  نلارت لويد سية

 إ موت  ليملات  2
1965 

دييامي ية   المتغلارات داس   موتجة با ها  ليملات  اليموتيصف  للغاية     ومترابطة،  بني  
على غرار    بحلاث لايم د تاديم اي  يا ات سببية مباشرا فيما يتعل  بالمتغلارات الاربعة

 ,Falletta:  8)  اسرم    موت  تحللا  الاوم قد يؤدي الى تغلار تعوييي  ي المتغلارات
2005 ) 

إ موت  الصيادي   3
 النتة 
1978 

على الايايا الداسلية داس  الو دا الاقتصادية  ي الماان    Weisbordيرن  الْا موت   
وعتوا   الإ موت ،على ممارسة التشصيا التيميمي التي تيبع مد ميط     وياونالأو   

على تل  يغم  عيا الكنلار ان التراب   لاد صيادي  ه ا الإ موت  يتياو  بش   عرضي  
 ( 414:2019)عتريس,  ا  تأ لار البلاةة الصارجية  ي الإ موت .
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 إ موت  ما لاي ي  4
1982 

مد أ نر اليمات  المعتمدا للييان بالتشصيا التيميمي للو دات الاقتصادية    ويعد وا دا
  ويمن  أداا لتحللا  التصميم التيميمي للو داالاقتصادية مد ست  تحللا  مصتلف أبعاده 

 (160:2021, )بلبشيروفرج
إ موت  التراصف  5

 والتطا  
1995 

الإ موت  الأ نر شمولية،  هويوضح مد ستلا ويحدد المدستت والمصرجات، ويشبا وهو  
يعترف أييا باليمم الرسمية وغلار    ،  إ اLeavitt Modelليملات  إلى  د بعلاد إ موت   

 (Noolan,2004:91) النتةالرسمية لإ موت  الصيادي  
التشصيا  إ موت  6

 التيميمي المنتدان
2014 

  وألل  ن   2014   ي عان Saeed & Wangتم اقتراح ه ا اليموت  مد قب  البا نان  
الاداض  المشارنلاد  ي  الاشصاص  تعيي  المنتدان  التيميمي  التشصيا  باليموت   عليا 

 & Saeed)  المصتلمةالتيميمي والمهارات المرتبطة  هم النلونيات والعمليات الا ممة  
Wang,2014:427   

 .E موت   7
MORIN & A. 

SAVOIE 
1983 

 واقعية،يرن  ه ا اليموت  على تمنلا  م رد وبأسلوب وبطرياة ملصصة وبنيطة لملا ات  
يعد نإلار مماهيمي لمهم الو دات الاقتصادية  وصما للعتقات  لاد المتغلارات التيميمية 

 فيما  لايها 
 (825:2021)بلبشيروفرج ,

 
  ان ه ا اليموت  يرتب  مع (Sان جميع ابعاد ه ا الا موت  تبدأ بالحرف: انموذج مكانزي للتشخيص التنظيميأبعاد  2-1-5

توضيح ابعاد    والآتي البلاةة الداسلية للو دا الاقتصادية  ا  ولم ي نر ارتبالة مع البلاةة الصارجية للو دا الاقتصادية
 :(103 :2023عبدالله , ) الا موت ه ا 

الا د  strategy الاستراتيجية   2-1-5-1 تشاندلر: عرف  دوبونت  الأساسية    ألفريد  الأهداف  "تحديد  بأ ها  الإستراتي ية 
الحالي واستشراف منتابلها الو دات الاقتصادية  تحتا     ات،    الطويلة الأمد" إلى أن تكون على دراية  وضعها 

ي   عيد وضع الاستراتي ية الو دا الاقتصادية التصطي  المنتهدف لت شطة والعمليات ووضع     ها ل ااهدا تحالا   ا
الصط  سريعة الاست ابة للمتغلارات  ي البلاةة الداسلية وبياض الاستراتي ية على اساس الر ية الواضحة والرسالة  

الاد التيا نيةالتي تهدف الى تحالا  غاياتها مع مراعاا تيملا ها لتطوير العم  وزيادا   )العشماوي والشعراوي,را 
761:2022.)  

الو دا الاقتصادية    الهي   التيميمي نممهون يمن   اطة البداية ال ي يحدد ش    ان :structure الهيكل التنظيمي 2-1-5-2
الاجراضات  وتحللا   ويناعدها  ي  هم  وغلارها  الارارات  اتصات  ومرن   والادارا  مصتلمة  منتويات  عدا  ويتيمد 

  ويتم مد ستلا  توزيع المهان والمنؤوليات على الاقنان والا راد، تحديد المنؤوليات بش   رسمي داس  والعمليات  
اليشالات    الو دا الاقتصادية، التينلا  وتكام  الم هودات لا  از   ، يحددوالا رادوضع الاساس لت ميع  اليات 

 ) 187:2017فرج ,)ابوغنيم و  (.الاهداف
اساسيا  ي عملية ادارا    يش لون دوراً بة الموارد البشرية العاملة والكماضات ال يد    د: و اصStaffالعاملين  /الافراد 2-1-5-3

ل ا    الاقتصادية،على أ  از الاستراتي ية الموضوعة للو دا    اسبرات ومهارات قادر   ون مديمتلك   بماالاستراتي ية  
أصبح امر مهماُ د ع الو دات الاقتصادية     ال هد لشغ  الوظابف والاستمادا ميهم مد ست  دراسة المروقات  
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وغلارها   الوقت  وادارا  المشا    و    التعلم  وسرعة  ونيفية  التمكلار  مد  ا ية  العامللاد  الواضحة  لاد 
 . (72:2018)حوشان,

بة الاسلوب الييادي والاداري المؤ ر  ي تحالا  اهداف   دوياص  :style Management القيادة  /اسلوب الادارة 2-1-5-4
الاسرا وصولًا   الو دا الاقتصادية مد ست  اتصات الارار وتحملا  العما  تعد الييادا اداا  عالة و اجحة نو ها تبدأمد 

الى قمة الهرن التيميمي  ي الدولة ومد الماهر المؤ را  ي الم تمع    ان مد مهان الاابد هي التوجية ياون  توجيا 
ال ماعة لتحالا  الصط  المرسومة المنتابلية ور ع منتوم معيويات العامللاد  حو العم    وتشصا واقع الميممة 

 .( 44:2021الكعبي , المياس  ووضع الشصا المياس   ي الم ان  الو دا الاقتصاديةوتع س  لاةة 
م موعة مد الكماضات والمهارات التي لهم قا لية ينتطيعون مد ستلها تحوي  المعر ة    ي: وهSkills المهارات 2-1-5-5

 ي الا راد العامللاد للو دا     ت ة اقنان ربينية ضروري تو رهاالمهارات الى    ممحااة، وتانالى لاهداف واقعية  
 :(71:2018)حوشان , الاقتصادية وتمن  الاتي

 التي تتعل  بمادرا المرد على التعام  مع باقي الا راد لتحالا  اهداف الو دا الاقتصادية.  المهارات الانسانية  -
 وتيشأ. المرتبطة  تم د المرد مد ر ية الو دا الاقتصادية نو دا متكاملة لمهم الامور التي تحدث  المهارات الفكرية -
 المتعلاة بمبدأ المعر ة ومدم اتاان المرد للعم  ال ي يؤديا او ال ي سلاؤديا.  المهارات الفنية  -

الى ان المهارات وقدرات الموظملاد ومؤهتتهم داس  الو دا الاقتصادية تمن  الكماضات والام ا ات (  23:2018)داود ,   ما اشار  
والادرات التي تنتطيع تحوي  المعلومات والمعر ة الى واقع علمي تتملا  با الو دا الاقتصادية دون غلارها نما ان التطور الاداري 

وه ا لا يحص  الا  تأهلا  وتيمية وتطوير الادرات ومهارات بش   منتمر    يهدف الى تحنلاد سدمات الو دا الاقتصادية باستمرار
 للكوارد البشرية.  

تناعد المعلومات الو دات الاقتصادية لدعم وتم لاد مد ا  از اعمالها وتعد المصدر الربيس   :Systemsالانظمة   2-1-5-6
 أن اليمان يمن  با ا   اعالية، ل والاساسي لعم  اي و دا اقتصادية لتحنلاد اداضها وتحالا  اهدا ها ب ماضا و اعلية  

يمر ب ا ة العمليات مد مدستت اليمان  م العمليات وصولا الى المصرجات  م التغ ية الع نية يتماع  بعتقات  
م و ات لا يصلو ميها اي مد الا ممةسواض نا ت المغلاة أوالممتو ة   أربعاليمان الى    مبا، وقنتبادلية تؤ ر وتتأ ر  

 .(50:2021)الكعبي, بلارا نا ت او صغلارا 
وهي  اا ة الو دا الاقتصادية والتماع  الاجتماعي الاابم على المعتادات :shared values القيم المشتركة    2-1-5-7

ا ها م موعة مد   ان الييم المشترنة عدُت جوهر  موت  ما ي ي ,والييم وتمهم المشترك لاهداف الو دا الاقتصادية
الو دا   اساس  تعد  ل ا  أ ها  الاقتصادية  الو دا  وتصرف  الموظف  سلوك  تحدد  التي  والمعايلار  الاواعد 

  د الو دات الاقتصادية تات الييم اليعيمة لا ة الموظملاد يتبعون اهدا هم الشصيصة التي    الاقتصادية وغالبا ما
تتعارل مع اهداف الو دا الاقتصادية ل ا في   على قادا الو دا الاقتصادية ان يرن وا على  شر الييم المشترنة 

ولاضهم وصدق  شمافية  مدم  تبلاد  التي  الموظملاد  .   لاد  الاقتصادية  الو دا  اهداف  )العشماوي   لتحالا  
 ( 765:2022والشعراوي 

كل بعد   اذ يعد  اتناسق فيما بينه وت  ةمتكاملو   ةتبطايتكون منها نموذج ماكنزي مر   السبعة التيمما تقدم ان الابعاد  للباحثان  ويتضح    
لذا فعلى الادارة حسن اختيار العاملين وتدريب وتطوير مستمر لهم وربط   يةمكمل للبعد الاخر وتعكس بيئة الوحدة الاقتصادية الداخل

 استراتيجية مع الهيكل التنظيمي تتناسب مع الموارد وتلبي الاحتياجات الحالية والمستقبلية. 

https://jpgiafs.uobaghdad.edu.iq/index.php/JAFS/index


    Journal of Accounting and Financial Studies ( JAFS )       يةمجلة دراسات محاسبية ومال

The Fifth Scientific Conference for Graduate Student الخامس لطلبة الدراسات العليا المؤتمر العلمي      (2025)   

 دور البحث العلمي في تحقيق اهداف التنمية المستدامة بين تحديات الواقع وطموحات المستقبل  
The Role of Scientific Research in Achieving SDGs between the Challenges of Reality and the Aspirations of the Future  

                                P-ISSN: 1818-9431, E-ISSN: 2617-9849                                      Special Issue    عدد خاص 

 

 

Page | 402  
 
 

مصطلح  و على الاهتك وسالر  يمنا أي اوردها على الصطر  يعيي الاشراف ي اللغة العربية  الداخلية: الخطرالمخاطر الضريبية  2-2
أ يا ا ينمى  ,   (danger  ،risquéالصطر  والدليمي  بانه  رويشي  (570:2015العنزي  "المخاطر  المدراض   مصطلح  ينتعملا  ممهون 

عد   للتعبلار  الاقنان  ت اهور ساض  الو دا   قلاهم  والوظيفية  ي  التيميمية  الا شطة  بعض  ممارسة  عيد  المتوقع  دو ها  النلبية  الآ ار 
 .(28:2020)الوردي,الاقتصادية والتي يصا بها درجة مد التتأ د مما يؤ ر  ي تحالا  الاهداف المصططة"

تم تياو  عدا تعاريف مد قب  البا نلاد والمصتصلاد  ي م ا  ابحا هم ودراساتهم للمصالر اليريبية مد وجهة  مرهم ومد زوايا  
  : 2وميطلاات متعددا و  نر بعض مد ه ا التعاريف نما موضح  ي ال دو    

 ( تعاريف المخاطر الضريبية من وجهة نظر الباحثين 3جدول )
 التعريف  المصدر  ت 
1 
 

Artemenko et al, 2017:455   هي مصالر مالية تشلار الى ا تما   دوث سنابر مالية غلار متوقعة مد ست  ادسا  ا وا  ضريبة جديدا تغلالارات  ي
 الاواعد واللوابح اليريبية. 

2 
 

Mangoting et al, 2021:571  هي  الات عدن اليالاد المتعلاة باليراب  والمتأصلة  ي معامتت الو دا الاقتصادية سواض نا ت تتعل  بالارارت التشغلالية
 أو المالية أو النمعة.

 
3 

 
 18:2023أبو فارة,

 

تحالا    وتبلاد المرص والتهديدات المرتبطة  هي المصالر التي تعترل أعما  وأداض الهلاةة العامة اليراب  إلى عدن التأ د،  
وتتمن مصالر المصالر  المصالر  خ     اهدا ها،  المصالرالتشريعية،  اليريبي  نعد  الادارية،  المحا الالت ان  ومصالر   ،
 والمراجعة . 

 
4 

 
 34:2023مكي,

م موعة مد التحديات والمعوقات التي تميع او تحد مد مادرا الإدارا اليريبية على تحالا  أھدافھا، وتكون على  وعلاد   ھي
 المصالر اليريبية المتعلاة بالبلاةة الداسلية والمصالر اليريبية المتعلاة بالبلاةة الصارجية 

 .ال دو   ي الم نورا  المصادر على  بالاعتماد ان البا ن اعداد  :المصدر
  Types of internal tax ricks أنواع المخاطر الضريبية الداخلية 2-2-1

 ويمكن بيان اهم المخاطر الضريبية الداخلية بالآتي:

على اسماض ومهد  بموجبها التعرفياصد بالحصر اليريبي "بأ ة عملية ميمما تهدف مخاطر الحصر الضريبي:  2-2-1-1
شرنات  الصاضعلاد لليريبية ون ل  معر تهم  شالهم الاقتصادي أت تتولى شعبة الحصر  ي    –الم لملاد  أ راد  

وال دد"  ساباا  المن للاد  الم لملاد  واييا  اليريبي  الم تمع  أ صاض  بألية  الييان  اليريبية  الهلاةات 
مد ست  عملية الحصر اليريبي يتم التوص  إلى  ااب  المرن  المالي والاقتصادي    ،(487:2023)شكور,

 . للم لف والوصو  إلى الدس  الصاضع لليريبة بش   علمي
التي تتعل  بمشا   تد   المعلومات و ادا ها ومشا   التواص  داس  اقنان الهلاةة   المصالرمخاطر نظم المعلومات: 2-2-1-2

وغلار   قديمة  البيا ات  قاعدا  تكون  عيدما  المواقف  اييا  ويتيمد  لليراب   محد ة  العامة 
Ermoshin,2018:25).)  

ياصد  ها ا تما  اعًداد تارير  حا دون التعرف على اسطاض او الغش او نتهما او مخاطر الفحص الضريبي:  2-2-1-3
ادرا  مصالر متعمدا او غلار متعمدا باوابم الدس  او عدن صحة  يود الاوابم المالية والاقرار اليريبي او عدن  

بالمعايلا المالية  الاوابم  الت ان  وعدن  اليريبي  الاا ون  ا  ان  الممو   تطبلا   لْاغرال  الت ان  المابولة  المحاسبية  ر 
   (133:2017)جرز, تعوق عم  الهلاةة اليريبية عد تحديد قيمة اليريبية المنتحاة على الم لف االيريبا، مم
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اليريبية نتعالاد الاجراضات الادارية الصاصة  تادير اليريبة   المصالر المرتبطة بالادارا  ي وه  الادارية:المخاطر   2-2-1-4
  وتحصلالها وعدن تو ر العياصر الادارية والميية الاادرا على تحم  المنؤوليات  ي تطبلا  ا  ان الاا ون اليريبي 

 .  (39:2023)أبو فارة 
وتكمد  وهي  و  مد ا وا  المصالر التي تحص  بعد تحصلا  اليريبة مد الم لف  :  مخاطر التحصيل الضريبي 2-2-1-5

المنتيدات النبوتية  ي  الة عدن اعتماد الد اتر والن تت    الم لف مد ا بات صدق   ي عد الادرا على التحا  مد  
المحاسبية ومما يؤدي الى  ادان موارد مالي الى الحصلالة اليريبية لصعوبة ا بات الهلاةة ع س ماقدمة الم لف  

 (12:2020)موسى, باقراره اليريبي.
العاملين في الضريبية 2-2-1-6 لتحالا  :  مخاطر  العامللاد  ام ا يات وقدرات ومهارات وا كار  الاصوم مد  عدن الاستمادا 

 ياا الصبرات والمهارات وضعف التدري  وسوض التصطي  الاداري ومصالر     الهلاةة، وتتمنالبرامج اداض والاهداف  
  الهلاةة معدلات الاداض وتحم  العامللاد لليغوط العم  ونيفية الموابمة  لاد قدرات العامللاد ومتطلبات تحالا  اهداف  

 (.380:2016  سمره وهاشم )
ياصد  ها عدن الت ان العامللاد بالاوا لاد والتعليمات التشريعية والمناد المالي والاداري وضعف  :  المخاطر الرقابية 2-2-1-7

الر ية المنتالبية للهلاةة العامة لليراب  واييا عدن تو ر  مان للرقابة الداسلية او عدن  اعلية ونماضا بالميشأا مح  
ا اليريبي باداض عملا باعداد تارير المحا  المحا مما يترت  علية ا داث ومعوقات تحو  دون الييان الما 

ون ل  ان عدن وجود  مم الرقابة الداسلية او عدن نماضتة يؤدي الى ا تما  عدن نشف او ميع الاسطاض المادية 
لية  مما يتطل  الما ا اليريبي نشو ات تحللالية للعمليات  تى يتم د مد ا تشاف الاسطاض والغش  ي الاوابم الما

 .(135:2017)جرز, وتحديد الوعاض الصاضع لليريبية.

 : بين التشخيص التنظيمي والمخاطر الضريبية الداخلية العلاقة 2-2-2
مد عوام  الي اح الكبلار  ي الو دات الاقتصادية قدرتها على اجراض التشصيا النليم وا ع اسا على تاللا  المصالر اليريبية الداسلية 
للو دات  الادرات  وتطوير  الام ا يات  ر ع  على  واي ا ي  نبلار  بش    يناهم  ال ي  مهم  وتطوير  تغلالار  ا داث  ياون  تكلايف  وال ي 

صيا الو دا الاقتصادية لبيان مدم تطورها وتادمها ومدم الحاجة للتغلالار والموالد اليعف التي ييبغي الاقتصادية  لاث ي ري تش
تتأ ر الهلاةة العامة لليراب  بم موعة مد المصالر   ،   (  73:2021)الكعبي,العم  على اصت ها او التعدي  وتغلالار ال وهري  لاها
م موعة مد الا شطة التي ي   ان تاون  ها الهلاةة العامة   وهياكادية الح ومية  اليريبية الداسلية بأعتبارها ا دم الو دات الاقتص

 (147:2017)جرز,  :مد اهمها لليراب  لًادارا وتالايم المصالر اليريبية التي تواجهها
التأ د مد وجود ميهج واضح مو وق يتم الاعتماد علية لتحديد المصالر وتحللالها و ااَ لمرا   العم  اليريبي  2-2-2-1

  ي الهلاةة العامة لليراب .
 تحديد منتوم رغبة الهلاةة العامة لليراب   ي مواجهة المصالر.  2-2-2-2
 تصييف و صر المصالر التي تعوق عم  الهلاةة العامة لليراب . 2-2-2-3
 تالايم المصالر مد  لاث أ ر وا تما  ووقو  الصطر.  2-2-2-4
 رب  ادارا المصالر المصالر اليريبية  تحالا  الاهداف الاستراتي ية للهلاةة العامة لليراب . 2-2-2-5
 تحديد وتيملا  الاجراضات لمواجهة المصالر بالهلاةة العامة لليراب . 2-2-2-6
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 تحليل ابعاد انموذج ماكنزي للتشخيص التنظيمي وفقاً لمخاطر الضريبة الداخليةً   -الثالث: الجانب التطبيقي للبحث المبحث

 تحليل ابعاد التشخيص التنظيمي: 3-1
  اعداد وتهلاةة الاستراتي ية تتطل  الت ديد والتطوروتحديث الوساب  التاللادية ولكي يتم تشصيا الاستراتي ية   الاستراتيجية: أن  3-1-1

المورد   نو ها تش  موارد المواز ة العامة للدولة    أ داهم الاستراتي يات الهلاةة العامة لليراب  لا ها تعد    تعدزيادا الايرادات    مد ست 
ست  استياداً الى ا واعها  يرادات الهلاةة العامة لليراب   ا  وسلاتم تحللا النا ي بعد الايرادات اليمطية التي تحو  المواز ة العامة للدولة  

 سيوات علايا البحث ونالاتي:

 ( مقارنة الايراد الضريبي الفعلي مع المخطط لسنوات عينة البحث3)جدول 
 

 مصادر الدخل
 دينار /المبالغ 

2021 2022 2023 
 الفعلي  المخطط  الفعلي  المخطط  الفعلي  المخطط 

الضرائب على  
الشركات )القطاع  
الخاص المقر مع  

 المحافظات(

720300809750 843884554329  - 635902000000 896494000000 8654953
25396 

ضريبة المبيعات  
 على الهاتف النقال 

627830832196 339737547865  - 362137000000  -  - 

الضرائب على  
 الشركات النفطية 

700000000000 895435067486  - 742447000000 1232500000000 6674134
70545 

ضريبة المبيعات  
على شبكات  

 الانترنيت 

59530026110 45553730500  - 50897000000 64490861619 2339600
000 

الضريبية على 
رواتب القطاع  

 مختلط( -العام)ذاتي 

8990674566 9488730518  - 8225570000 9604255243 2062580
3078 

الضريبية على 
رواتب منتسبي دوائر 

الرسمية  الدولة  
 )التمويل المركزي(

504163164 289830744818 0 288066000000 42174018589 2448383
64561 

الضريبية على 
رواتب منتسبي  

)مقر الخاص القطاع 
 وفروع الهيئة( 

429696000000 574817347860  - 506594000000 555000000000 5316855
37175 

ضريبة طابع  
 المشروبات الكحولية 

500000000000 629563000  -  - -  - 

ضريبة المبيعات ) 
فنادق ومطاعم 
الدرجة الاولى 

 والممتازة(

2912513369 1673319221  - 2028000000 4472086000 1967804
000 

ضريبة الدخل المهن  
 والاعمال التجارية 

357812187849 143366921049  - 146726000000 612769858489 1469912
56300 
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  البا نان  اعداد  :المصدر
 : ونالاتي مد ست  ال دو  سلاتم  يان  نبة مناهمة وتحللا  الايراد اليريبي 

 ( نسبة نمو الايرادات الضريبية4جدول )
 دينار  /الايراد الضريبي للسنة الحالية  السنة 

(1) 
 دينار /الايراد الضريبي للسنة السابقة 

(2) 
 نمو الايراد الضريبي  

 دينار/ 
1 -2 =3 

نسبة نمو الايراد الضريبي  
 % 

1  ÷3=4 
2021 3579969965039 3425551000000 154418965039 23.18 
2022 3280871000000 3579969965039 (299098965039 ) (11.0 ) 
2023 2981899090841 3280871000000 (298971909159 ) (10.07) 

 اليريبية:يبلاد ال دو   نبة  مو ن   و  ايراد مد الايراد الاجمالي بش   تاريبي بالاعتماد على المعادلة الاتية  ي  مو الايرادات  

 

( لسنة  %23.18يمكن القول ان هناك انخفاض في نمو الايرادات خلال سنوات عينة البحث بعد ان كانت هناك نمو بنسبة )  
اهم الاهداف الاستراتيجية   أحدممايعكس ان هدف زيادة الايرادات الذي يعد    2023ثم انخفضت للسنة    2022عن سنة    2021

 للهيئة لم يتم تحقيقه يتطلب بذل الجهود لتعزيز ذلك الايراد. 

    اما  2021,2020,2019 ا ت لم يتغلار ست   للهلاةة العامة لليراب  ان الهي   التيميمي  الهيكل التنظيمي: 3-1-1-1
 لاث ات تم اعادا تش لا  قنم التدقلا  والمحا    التيميمية بنيطة باضا ة قامت الهلاةة بالتعديتت    2022ية   ي س

ي المحا مات  ش  العرب   اليريبي ودمج قنم المعلومات الميية مع قنم الحاسبة الالكترو ية و تح  رعلاد جديدا  
وه ا مؤشر جلاد  ي الهلاةة العامة لليراب  نون النبات  ي الهي   التيميمي ييتج تد   المعلومات بنهولة الرلبة   

  د ان الهي   التيميمي  ي الهلاةة العامة    ووينر  يتً وضوح النلطات والمنؤوليات  لاد الاقنان وشع  الهلاةة
لليراب  متداس   لاد مهان قنمي للتدقلا  هما قنم التدقلا  والمحا اليريبي وقنم الرقابة والتدقلا  الداسلي لكو ها 

تمن  بحناباتهم او عيد اجراض الكبس عللاهم    شرنات  عيد ال -ياومون  تدقلا  وتحالا   نابات الم لملاد  ا راد 
وعلى الرغم مد ا ا تم اعادا  تح الانم التدقلا  والمحا اليريبي بموج  الامر الوزاري الصادر مد وزاراالمالية 

ال ي تم  لا الانم ساباا بالامر الوزاري  الصادر    22/1/2023   ي340الموارد البشرية رقم  / الدابراالادارية  /
  ات يوجد تداس   ي المهان  لاد  31/12/2020   ي  2846الموارد البشرية رقم  / الدابراالادارية    /مد وزارا المالية

التدقلا  والمحا اليريبي  ياون بالتدقلا   ياضاَ على اسبار او نبس  وعيدما   الانملاد الم نوريد ات ياون  قنم 
دقلا  الداسلي ال ي ياون بالتدقلا   دوري او ل ية تحيياة ير ض الم لملاد التادير الاداري ويشم  تل  قنم الرقابة والت

  على نقلالضريبة 
 ملكية العقار 

209476812152 331013900382  -- 403411000000 82295232036 3672358
51247 

ضريبة العقار )بدل 
 الايجار(

84682115550 89875715266  - 95501000000 29153720618 1100552
74875 

1770062 3271252362 14372000000 -  10094646905 3147105790 ضريبة العرصات 
1378 

اجور خدمة لمنح 
 كتب عدم الممانعة 

1660000000 4568175840  - 4892000000 2403197570 5517182
286 

2981899 3534628482526 3280871000000 -  3579969965039 3706543240496 المجموع الكلي 
090841 

 %100× السابقة السنة ايراد  /السابقة( السنة ايراد -الحالية للسنة )الايراد=  الاجمالية الايرادات الى ايراد كل نمو نسبة
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او اسبار عد لري  الايملا  او ن لري  مصبريد   اييا عيدما ير ض الم لف الا تناب اليريبي  لاتم ت ويد 
الما بالبيا ات  الاستات الهلاةة  بالم لف س    ساصة  المالية  وس تت  اللاومية تحللا  لية  س   

الامر ال ي يؤدي الى تداس   ي ه يد الانملاد ومايرا اا مد مة المصرو اتالصدمية والنلعية   العايرادات الملا ا يةالا
نت   على  الاعما   قنم  زيادا  لك   تمنلارالاعما   الاستتف  ي  والوقت  يتًعد  التكاليف  وزيادا  الانملاد 

 قنملاد. تي ةاجتهادات ا راد
ننرا تانيماتا الا ا ا يتصف بالوضوح والنبات وملبي لحاجة الهلاةة العامة    لو ظ  تقديمه حول الهيكل التنظيمي  ومن خلال ماتم

لليراب  نما ان ه ا لايميع ان تاون الهلاةة بمتابعة بش   منتمر لتطوير وتعدي  الهي   التيميمي ومد ه ا التعديتت  منت  
ت توجد شصصيات واسماض معرو ة لاتوجد  قنم نبار الم لملاد يعم  على اساس  شاط الم لف وليس على اساس الدس  الم لف ا

 واليمطية. الاتصالات  المن لة نشرنةالشرنات  ايراداتها تموق مد  ان  ضمد من   الشرنات رغم
 :المؤهتت العلمية الصاصة بالعامللاد مد جهة الاقنان المهمة التابعة للهلاةةالعاملين:  3-1-1-2

 المؤهلات العلمية للعاملين في الهيئة العامة للضرائب حسب اقسام الهيئة( 5) جدول
 رأي الباحثة  عدد الموظفين  التحصيل العلمي  القسم 

الاعمال. حاسبات،  ةمالية، ادار ماجستير  كبار المكلفين 
 ب اْدا 

العامة للضرائب   7 الهيئة  المهمة في  المكلفين من الاقسام  ان قسم كبار 
من   الاعلى  النسبة  القسم  على  الموزعين  الموظفين  اعداد  ان  ونجد 

نسبة   تعادل  بكالوريوس  في    %57خريجين  العاملين  عدد  اجمالي  من 
هذا مؤشر جيد اذ ان القسم اصحاب    %18القسم ومن ثم ماجستير بنسبة  

الانه   العمل شهادات  العاملين كونه ضخامة  زيادة اعداد  يتطلب  القسم 
 الضريبي فيه. 

 1 ضرائب \دبلوم عالي
  ،تمحاسبة، قانون، حسابابكالوريوس 
 ت ومصرفية، رياضيا مالية 

22 

 6 دبلوم تخطيط الاستراتيجي 

 1 ابتدائية 
 1 يقرأ ويكتب 

 38 مجموع الموظفين 
ان قسم الشركات من الاقسام التي تتمتع بضخامة العمل الضريبي فتحتاج   1 دكتوراه ادارة الاعمال  الشركات 

شهادة بكالوريوس   ان نسبةالى اعداد اعلى من باقي الاقسام الاخرى نجد  
لذا نجد ان  %10بينما الماجستير  %16والدبلوم والاعدادية نسبة  51%

 اعداد العاملين فيها مناسب مع العمل الضريبي في القسم. 

 8 ماجستير ادارة واقتصاد 
 1 ضرائب \دبلوم عالي

 38 ن محاسبة، ادارة، قانوبكالوريوس 
 12 دبلوم 
 12 اعدادية 
 1 ابتدائية 

 1 يقرأ ويكتب 
 74 مجموع الموظفين 

والتدقيق  قسم الرقابة 
 الداخلي 

ان اعداد العاملين في قسم الرقابة والتدقيق الداخلي جيد مقارنة مع مهام   10 مالية   ماقتصاد، علو ماجستير  
الاان اغلب العاملين في قسم الرقابة والتدقيق هم   القسم،التي يقوم بها  

 انما من اقسام اخرى. قالمحاسبة، التدقيليس من اختصاص 
 
 
 
 

 4 ضرائب /دبلوم عالي 
  ماقتصاد، محاسبة، علو بكالوريوس 

 مالية 
30 

  ة، ادار باعمال، حاسو  ةفني، ادار دبلوم 
 مخازن 

9 

 7 اعدادية 
 60 مجموع الموظفين 

قسم التدقيق والفحص  
 الضريبي 

بأهمية   1 ماجستير حاسبات  مقارنة  الضريبي  والفحص  التدقيق  قسم  في  العاملين  كادر  قلة 
القيام بالفحص بشكل   القسم من ناحية الضريبية فهذا يؤشر الى عدم   1 دبلوم عالي 
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 ةمحاسبة، اقتصاد، ادار )بكالوريوس 
 اعمال( 

دقيق لقلة عدد موظفيه مقارنة مع ضخامة الشركات العملاقة التي يقوم   4
 بتدقيقها. 

 6 مجموع الموظفين 
 القسم القانوني 

 
ان اعداد العاملين في القسم القانوني جيد ومناسب مع العمل كما ان  4 ماجستير قانون 

 20 بكالوريوس قانون  العاملين في القسم من تخصص القانون وهذا مؤشر جيد.
 3 اعدادية 

 27 مجموع الموظفين 

تبين     اعلاه  الجدول  تاريبا  من خلال  المهمة    الاقنان  للموظملاد  ي  بالينبة  العلمية  التصصصات  استصاص   %80ان  هم مد 
الاا ا    2023و   2021على الرغم مد تم تعلالاد ست  سية    تصصصات،باقي    %10مد استصاص ماجنتلار و  %10ب الوريوس و

 ت ظ قلا الكوادر اليريبية  ي قنمي التدقلا  والمحا اليريبي وقنم الرقابة والتدقلا  الداسلي وليصامة عم  التدقياي بحاجة الى 
  وادر لتغطي نا ة الاعما  التدقييية والتحيييية.

مد ست  التغلارات الحاصلة  ي الدرجات الوظيفية الحناسة ومد اهمها المدير العان للهلاةة لو ظ ننرا   القيادة: 3-1-1-3
ه ا  الاستيار  ي  سوض  العليا  يتَ  الادارا  تطبلا   هج  ام ا ية  عدن  يع س  وال ي  متااربة  التغلارات  ي  ترات 

   أد اا:المياص  و الة مد تأ لار على اعما  الهلاةة ن   ونما مبلاد  ي ال دو 
 المدراء العامين  (6) جدول

 سنوات العمل بها في الهيئة  الشهادة  السنة 
 سيوات  6 ب الوريوس ادارا واقتصاد  2019
 أشهر  8 ب الوريوس قا ون  2020
 شهر 2 ب الوريوس اقتصاد 2021
 أشهر  6 ماجنتلار محاسبة  2021
 اشهر  9 ب الوريوس ادارا واقتصاد  2022
 أشهر  10سية و ماجنتلار ادارا اعما  2023
 ولغاية تاريصا 11مد شهر  ب الوريوس قا ون   2024

الومن خلال ماتقديمه في الجدول اعلاه   تغلالار  ي المدراض العاملاد ست  سيوات علاية البحث بن  ا داث سرقة الارن  تبلاد ننرا 
وتكليمهم لمترا قصلار ساصة ون ل  بالينبة لمدراض الاقنان ومدراض المرو  يتم تدوير  لاد المرو  لاغرال العم  اليريبي او لاسباب 

 التغلارات.تااعد و ن  توجلاهات المدير العان لاجراض 

العامللاد  ي الهلاةة العامة  بعض  اْراض  مصتصلاد والوقوف    تم عرل م موعا مد الاسةلة على المح ملاد  المهارات: 3-1-1-4
   نبة الاعلى مد الاراض ان العامللاد الحاللاد  %70تش    نبة  ونا ت اجا تهم  لليراب  بشأن المهارات الا نا ية  

و نبة   الطاربة  المصالر  ي ظروف  مواجها  مد  يتم يون  عالية  المهارات  يمتلكون  لليراب   العامة  الهلاةة   ي 
ا ها لاتنمح الهلاةة بمشارنة  ي اتصات      تش    نبة الاق  تنعى الادارا جاهدا على تطوير اداض العامللاد الا30% 

اما  مما   بش   نا ي  الهلاةة  الصبرات مع ر ية ورسالة  تطا    الى عدن  يؤدي  مما  الا ي  الات  ادرا  الارارات 
  تش ع الادارا على تطوير المهارا الحالية  %56.5المكرية  اد نا ت بعض اْراض العامللاد تش    نبة   المهارات  

   ي اغل  الا يان لاتمتح الم ا  لمحاولة ا رازها للمهارا والصبرا %43.5للعامللاد ونن  مهارا جديدا الاان  ينبة 
لايتم رب  الا  از مع الم ا أت   اتالم ا أت اوالحوا     ما لايتم تش عهم لعامللاد مد توي المهارا والصبره مد ست   

 ت ظ ان الهلاةة العامة لليراب  تحتا  الى زيادا المهارات المكرية  اما المهارات الميية  اد نا ت بعض اْراض    و
 على الرغم مد تيو  التصصصات والمهارات لدم العامللاد  ي الهلاةة واصحاب شهادات %56العامللاد تش    نبة  
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  تش   ه ا الينبة عدن وجود معيار %44   تهتم  دعم المهارات التكيولوجية للعامللاد و نبة  عليا الاا ا الادارا لا
لتالايم اداض العامللاد وا ما هو تالالاد لغرل العتوات والترفيعات  ا  نما ياون بعض العامللاد  ي الهلاةة العامة  
لليراب   تاديم بحوث مد اج   لا  شهادا الماجنتلار والدنتوراه او ا  لاغرال الحصو  على نت  الش ر او  

 ي الهلاةة ولم تيف شئ للهلاةة و ادراً ما توجد ماتر ات تملاد الهلاةة. اقترا ات معمو   ها  
تنتعم  الهلاةة العامة لليراب  التكيولوجيا لتمعلا   مان الاتصالات  لاها لتنلار ا شطتها مد ست  شب ة   الانظمة: 3-1-1-5

بش   موزاي لليمان  زالت تنتصدن اليمان اللادوي    ولا التي تنه  تباد  المعلومات  لاد مصتلف الاقنان والمرو  الهلاةة  
غالبا   ينتصدن  ال ي  الاستعتن  الالكترو ي  معلغرل  الالكترو ي  للرب   ا تاارها  النا دا  ال  مع  يدها ت و ل هات 

الهلاةة الى موا بة التطور    متبع وتنعىلنيطرا على التهرب اليريبي اي لايوجد  مان الالكترو ي  لبالمعلومات  
 :التكيولوجي مد ست  رقمية الا ممة والبعض ميها نما موضح  ي الاتي

 الانظمة الالكتروية التي تستخدم في الهيئة( 7)جدول 

 
 ت 

 
اسم النظام  
 الالكتروني 

 
 وظيفة البرنامج 

 
 الية عمل البرنامج الالكتروني 

المسؤول البرنامج 
 الالكتروني 

المسؤول عن ادامة 
وتطوير النظام  
ومعالجة مشاكل  

 النظام 
1  

نظام الرقم  
 الضريبي 
 وطباعة
 الهوية 

 الضريبية 

يعمل على منح الرقم 
الضريبي واصدار الهوية  

 الضريبية 
 للمكلفين والشركات العاملة 

 تقديم استمارة في الفرع المعني من قبل المكلف-
 التحقق من موقف المكلف ضريبيا  -
 ادخال معلومات الاستمارة في النظام العامل في فرع -
 ارسال البيانات دوريا الى قسم الحاسبة بوسط مغناطيسي  -
معالج البيانات من قبل قسم الحاسبة وفق البرنامج الالكتروني  -

 ومنح الرقم الضريبي 
 طباعة الهوية الضريبية  -

قسم الحاسبة وجميع 
الفروع الضريبية وقسم 

 الشركات 

البرنامج من تنفيذ 
 مدير قسم الحاسبة  
تطوير البرنامج من  

 قبل مديرقسم الحاسبة 
الصيانة ومتابعة  

التشغيل من مسؤولية 
المبرمجين في قسم  

 الحاسبة 
2  

 نظام مكلفي الدخل 
قاعدة بيانات خاصة  

وتحديثاتها بالمكلفين 
الضريبي ويوفر   والتحاسب

 معلومات عن
 المسجلين في الفروع 

 الضريبية 

)تسجيل، الضريبية تنظم استمارات شهرية معتمد من الفروع -
 تحديث، تحاسب، شطب، وغيرها من الإجراءات(

 ترسل الى قسم الحاسبة شعبة السيطرة دوريا كل شهر -
تسلم الى شعبة تهيئة المعلومات لغرض تنفيذها على النظام وفق  -

 الصلاحيات الممنوحة للموظفين العاملين 

قسم الحاسبة وجميع 
 الفروع والاقسام المعنية 

البرنامج من تنفيذ 
 مدير قسم الحاسبة 

تطوير البرنامج من  
 قبل مديرقسم الحاسبة 

الصيانة ومتابعة  
التشغيل من مسؤولية 

المبرمجين في قسم  
 الحاسبة 

3  
 نظام

 التصاريح 
 الكمركية 

بيانات  قاعدة  يوفر 
 التصاريح الكمركية 

برنامج استعلام فقط عن تصاريح الاستيراد للمكلفين حيث يتم بناءا  
على البينات الواردة سنويا من الهيئة العامة للكمارك ويتم تحويلها 

وتوظيفها ضمن قواعد البينات العاملة لدينا والاستفادة منها  
 للتحاسب ضريبي 

قسم الحاسبة وجميع 
الأقسام والفروع المعنية  

 بالتحاسب وتدقيق

برنامج استعلام فقط  
من تنفيذ مدير قسم 

الحاسبة ومتابعة  
 المبرمجين في القسم 

4  
 نظام

 المقتبسات 

يوفر قاعدة بيانات خاصة  
بالمشتريات الخاصة بدوائر  

الدولة من الأسواق  
المحلية إضافة الى  

 يتم ستلام البريد الوارد من جميع الجهات الحكومية-
(وإعادة البيانات الغير مكتملة  2تدقيق المعلومات وفق نموذج رقم )-

 الى نفس الجهة 
ادخال البينات في قاعدة بيانات المقتبسات الضريبية باعتماد الرقم  -

 الضريبي 

قسم الحاسبة وجميع 
 الأقسام 

 والفروع المعنية بالتحاسب 
 والتدقيق والرقابة 

البرنامج من تنفيذ 
 مدير قسم الحاسبة 

تطوير البرنامج من  
 قبل مديرقسم الحاسبة 
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 مد ست  ماتادن يم د  يان الاتي:
ان اليمان الالكترو ي عبارا عد شب ة  يا ات داسلية  لاد مرن  الهلاةة والمرو  التابعة لها وغلار مرتبطا لايوجد رب  الالكترو ي  •

وال ي يعد   كالحدودية، البيو   الكمارك، الميا    ةالشرنات، هلاة لاد ال هات تات العتقة بعم  الهلاةة ميها على سبلا  المنا  س   
 مد شأ ا ان يو ر قاعدا  يا ات محد ا عد ن  م لف. 

 قديمة.على الرغم مد التحديث المنتمر الاان لغة دعم البرم يات  2004الا ممة تعم  بش   جلاد ولكد قديمة مد سية  •
  ا .    و   ين  لك  موظف منؤو  عد  ر امج لدية نلمة سر ساص  ر ام ا fox proيوجد نلمة سر للبرامج   •
 المنؤو  عد اعطاض الصت يات لْاستصدان البرامج هو مدير شعبة الحاسبة الالكترو ية •
 المالية. وزارامد الصاصة تو لار  رامج الالكترو يةمع الشرنات لابموا اةلاتوجد صت يات للتعاقد  •
 الحدينة وبرم تها مرتمعة جدا.  تكلمة الا ممة •
 ويتم  حا عد لري  المبرمج  منا ياون  ت ربتها و حصها مد قب  الانم المعيي. •
ان الموقع الرسمي للهلاةة قديم لايتم تطويره  ن  التكيولوجيا الحدينة  لاث اقترح عم  با للاتم تحديد مواعلاد مراجعة الم لملاد   •

 وتاديم  ناباتهم لغرل التحاس  اليريبي. 
تتمن  بالييم والعادات والنلونيات لكيفية تيميم العم  والطمو ات التي يشارك  ها الا راد العامللاد    :القيم المشتركة 3-1-1-6

الهلاةة لاتؤ ر  ا  على سلونيات  الناا ة  ل ا ه ا  لديها  العامللاد  العليا على سلونيات  الهلاةة  ورقابة الادارا   ي 
ع الناا ة  ه ا  تيع س  وا ما  التعام   واسلوب  لديها  للتغلالارات  العامللاد  وقوه  دعم  ومصدر  التيميمي  الهي    لى 

الاستراتي ية و  ا ها او تكون مصدر ضعف امان تحالا  الاستراتي ية المطلوبة و شلها  ونما لها تأ لار  ي اسلوب  
الادارا  ي عملية اتصات الارارات ل ا  أن الهلاةة العامة لليراب  تنعى جاهده  حو تطوير  اا ة التيميمية جديدا  

 ة ل ا تم عرضا على م موعا مد الاسةلة على المح ملاد ونا ت بعض اْراض العامللاد  ي الهلاةة العامة  ولمو 
تش    نبة   المشترنة  الييم  بشأن  العامللاد %68.3لليراب   مدم سعي  يعبر  حو  الاراض  مد  الاعلى     نبة 

  هياك معوقات وميها عدن  شر %31.7ت امهم بالاواعد العم  والولاض الوظيمي واستقيات المهية الا ا  نبة  للاْ 
الاستقيات بش   رسمي  لاد العامللاد ولايوجد هياك رب  مايتم ا  ازه والم ا أت التي تع س على سلوك بعض  

اب   تيم د تحالا  الي اح الهلاةة مد دون دعم الادارا العامللاد والعتقات  لاد العامللاد والادارا الهلاةة العامة للير 
 .للعامللاد لديها

 المخاطر الضريبية الداخلية وعلاقتها مع التشخيص التنظيمي:  لتحلي 3-2
الهلاةة العامة لليراب  اولا مد ست  عملية  صر الم تمع اليريبي وتكون لديها   : يبدأعم مخاطر الحصر الضريبي  3-2-1

قاعدا ضريبية مد البيا ات التي تصا م لملاد للاتم بعد تل  عملية المحا اليريبي  م التحصلا  اتا تع ر عملية التحصلا  يتم 
هي مد ا نر العمليات النابدا هي المنح الملادا ي   الح   على الم لف ل ا  أ ا مد مصالر الحصر اليريبي التي تتعرل لها الهلاةة

التعاقدات مع دوائر الدولة  
 ومبالغها 

ترسل البيانات ضمن قرص التغذية الى الفروع والاقسام المعنية   -
 بالتحاسب والتدقيق والرقابة 

الصيانة ومتابعة  
التشغيل من مسؤولية 

 شعبة 
المقتبسات ومبرمجين  

 في قسم
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 لاث يش    ي ن   ر  عدد مد ل ان المنح الشام  مهمتها الييان بال ولات التمتيشية للميال  الت ارية المصتلمة بما ي م  تو لار 
 اسماض الم لملاد اصحاب المحتت الت ارية للاتم بعدها تاديرها ضريبياَ واتصات الاجراضات الاا و ية بح  المتصلملاد عد المراجعة للتنديد 

  متهم وتصتلف اعداد الل ان  ن  تاديرات ادارا المر  وتتولى عادا دوريات مد الي دا تابعة الى قيادا الشرلة مرا اة   اليراب  التي
تل  الل ان لتو لار الحماية المطلوبة نون المرق تتعرل لليرب والتهديد لحماية ستمة الموظف اليريبي مد الاعتداضات بالاضا ة  

 دلاض بالمعلومات الصحيحة ا ياض المنح نون ان الهدف مد المنح الشام  : الى عدن تعاون الم لملاد  ي الا
 تحديث البيا ات الم لملاد المن للاد  ي الهلاةة وتن لا  الم لملاد ال دد.  -
 الاسهان  ي زيادا الحصلالة اليريبية والحد مد  الات التهرب اليريبي. -
 الوصو  الى الايرادات الحيييية للم لملاد مد أسياعهم لاا ون ضريبية الدس .  -
التيميمي مع مصالر الح  ر اليريبي   لاث ات عملية الحصر  صات ترتب  الاستراتي ية والا ممة ضمد  موت  ما ي ي للتشصيا 

اليريبي تكون مد الطرق التاللادية اللادوية الاديمة وه ا ا دم المصالر الحصر اليريبي بالاضا ة الى ا تاار الهلاةة العامة لليراب  
يبي  نما ان الييان بعمليات المنح الملادا ي لعدا اسباب ميها بنب  الوضع الاميي البلد وعدن تعاون الم لملاد مع الموظف الير 

لايوجد لدم الهلاةة ا صابية تبلاد اعداد ال يارات الملادا ية النيوية سواض بغداد او محا مات واييا تحم  الموظف اليريبي نا ة  
سيوات علاية البحث بنب  ا صمال اعداد الشرنات المتحاسبة ضريبياَ و   تكاليف ون ل  ا صمال التحصلا  اليريبي الايراد ست 

ال دوللاد   ا صمال الايراد اليريبي نما موضح  ي  ا صمال اعداد المتحاسبلاد ضريبياَمد اجمالي وه ا يوضح سب  مد اسباب 
 الاتلالاد: 

 الشركات المتحاسبة ضريبيا د( اعدا8)جدول 
 2023 2022 2021   النشاط

 34 2133 2087 عدد الشركات المسجلة جديدة 
 4406 4840 4155 عدد الشركات المتحاسبة 
 30182 51418 49134 عدد الشركات الاجمالي 

 % 14 % 9 % 8 نسبة الشركات المتحاسبة من الاجمالي 

 
 المكلفين المتحاسبين ضريبيا  د( اعدا9)جدول 

  2021 2022 2023 
 64910 5990 72606 عدد المسجلين جدد 

 387179 373091 360908 عدد المكلفين المتحاسبين
 2233045 2024110 1727832 عدد المكلفين الاجمالي 

 % 17 % 18 % 20 نسبة عدد المتحاسبين من الاجمالي 

: هياك العديد مد المصالر المرتبطة مع  مم المعلومات وميها التتع  بالبيا ات وسرقتها ل ا  نظم المعلوماتمخاطر   3-2-2
 أن قامت الهلاةة العامة لليراب   تحديد لك  موظف منؤو  عد  رامج معلاد لدية نلمات سر ساصة با لاينتطيع 

لى  ارات اسرم ضمد  مس البر امج موظف اسر الدسو  للبر امج او التتع  با نما ان ن  موظف لاينتطيع الدسو  ا
لينت مد صت لاتا ا ما محدد بمارا معلايا  لم يتم تطوير ال ا   اليريبي مد ست  الاستمادا مد ت ارب الدو  الاسرم  

  ي م ا  اليريبي عدن وجود اهتمان لنعي  حو معايشة الحدا ة  ي تطوير اليمان اليريبي  ي العراق: 
 تجارب الدول المجاورة (10جدول )

 الملاحظات    تجارب الدول  السنة 
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 العراق الى بيئة أقربن كون بيئتها تكون لم يتم الحصول على الموافقة على الرغم م تونس  2021
 لاتصلح لتطبيقها في العراق  الاردن  2022
 تم الرفض من الجانب المصري  مصر  2023

ان  مان الالكترو ي ال ي  التيميمي ونون ات ترتب  مصالر  مم المعلومات مع الا ممة  ي  موت  ما ي ي للتشصيا   
تتعام  با الهلاةة العامة لليراب  هو عبارا عد ا ممة بنيطة جدا وقديمة مما   د ان مصالر اليمان التاللادي اللادوي  
المتبع  ي الهلاةة وعدن تحوي  الى  مم المعلومات الالكترو ي الحديث والمتطور نما  ي الدو  العالم مما يش   سطر 

 تم استصدان اليمان الالكترو ي  ي التعامتت اليريبية. إتافيما  أسر  العم  بش  ر وتؤ ر على عرقلة سلا

: ان الما ا اليريبي يعتمد على سبرتا ومهارتا  ي  حا اليريبي لا داض رأيا  ي  الة  الفحص الضريبيمخاطر   3-2-3
استيماض نا ة اوليات المعاملة  لاث ات ياون الما ا اليريبي بالمحا  م تبي و ملادا ي   ي  الة تمن  الم لف بحناباتا او 

لما ا اليريبي الى ضغوط عديدا    ناب  مد ست  وضع اللاد  الكبس  مد ست  اسبار على شرنة معلايا مما يتعرل ا
شرنات   بش   مباشر ليمان  اوق الص يية العامة المتمنلة  – الأما ات متعل  باستيماض مبلغ مادما مد الم لملاد  ا راد 

المبلغ المنتلم  ي الحناب ال اري بالإيرادات اليريبية   ناب اما ات تحصلا  اليراب   وتيملا اً ليا قا و ي ومد  م يتم إ دا  
 لاث ان مصالر المحا اليريبي  مرتبطة مع مهارات    للهلاةة العامة لليراب  ويانم مصادر تحصلا  الاما ات اليريبية

ضمد  موت  ما ي ي للتشصيا التيميمي  التي يمتلكها العامللاد  ي نيفية  حا البيا ات وا تشاف  الات التتع  والغش  ي  
 ي قنم التدقلا   الاوابم المالية نون تلع  المهارا والصبرا العام  الاساسي نما لا ميا  ي المبحث النا   ان اعداد العامللاد

 والمحا اليريبي قللا  جدا بالماار ة مع ضغ  وضصامة العم  مما يش   سطر مد مصالر المحا اليريبي. 

يتعرل العامللاد  ي الهلاةة العامة لليراب  للكنلار مد اليغوط العم  بنب  ضصامة العم   الادارية:  مخاطر  3-2-4
اليريبي ماار ة مع الاعداد العاملة  ي الهلاةة واييا ضغ  مد جا   الادارا العليا  ي العم  مما يؤدي الى زيادا  ي  الات 

 اليريبي:ماار ة  لاد عدد العامللاد  ي ن  قنم مع ضصامة العم   يوضح الاتي   وال دو تاديم التااعد ل ا 

 ملائمة او عدم ملائمة اعداد العاملين في كل قسم مع العمل الضريبي (11)جدول 
 ملائم ام غير ملائمة مع حجم العمل الضريبي  عدد العاملين فيها  الاقسام الضريبية 

 غير ملائم  8 ارباح نقل ملكية العقار 
 ملائم  8 الاحصاء والابحاث 

 ملائم  88 ادارة الموارد البشرية والخدمات 
 ملائم  25 الاستقطاع المباشر 

 ملائم  8 الاعلام والاتصال الحكومي 
 ملائم  24 الاعمال التجارية والمهن 

 غير ملائم  6 التخطيط والمتابعة 
 ملائم  62 الحاسبة الالكترونية 

 ملائم  75 الشركات 
 غير ملائم  60 الرقابة والتدقيق الداخلي 

 ملائم  20 العقار والعرصات 
 ملائم  27 القانوني 
 ملائم  61 المالي 

 غير ملائم  6 التدقيق والفحص الضريبي 
 ملائم  38 كبار المكلفين 
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ان مد المصالر    التيميمي تبلادالعامللاد ضمد  موت  ما ي ي للتشصيا  - الييادا والا راد    ان مصالر الادارية تتعل  باْسلوب  
التي تاون  ها الادارا هو عدن الاهتمان بالعامللاد  ي اليريبية وسوض التصطي  الاداري مد  ا ية زسم العم  ماار ة مع الاعداد  
العامللاد ون ل   لاةة العم  لايتنع لتعداد الم لملاد المراجعلاد ومعمم ا اث الهلاةة قديم لم يتم ت ديده مد عدا سيوات ونما ان  

  لايها. يدوي تاللادي مما يؤدي الى ام ا ية ضيا  اوراق المعامتت او الصل   مان 

الضريبي:  مخاطر  3-2-5 النبوتبة  التحصيل  المنتيدات  نا ة  الم لف  ياديم  عيدما  تكون  اليريبي  التحصلا    ان مد مصالر 
والن تت المحاسبية الا ان صعوبة ا بات ع س ماقدمة الم لف يؤدي الى ا تما  ضيا  مبالغ على الحصلالة اليريبية   نما 

  لنية  9يتيمد تمديد العم  باا ون العمو  ي العاوبات اليريبية رقم    2021\4\19 ي    1174\5ان قرار اسااط الديون رقم  
  و لاث ات تتعل  مصالرالتحصلا  اليريبي مع الييم المشترنة والمهارات ضمد  موت  ما ي ي للتشصيا التيميمي  نون   2019

التتع  و الات ا تشاف  المادمة مد قب     ان العامللاد  ي اليريبية ي   ان يتمتعون بمهارات عالية  ي  البيا ات  الغش  ي 
عد التغاضي عد اي معلومة تؤدي الى ا بات  الم لملاد وان ي ون مد توي قيم واْستق عالية    عيدما ياون الموظف اليريبي  

 تتع  الم لف وعدن ا تغا عيها تؤدي تاللا  مبلغ اليريبية.

ان العامللاد  ي الهلاةة العامة لليراب  يتحملون مصالر عديدا وميها عدن الاستمادا   العاملين في الضريبية:  مخاطر 3-2-6
مد الصبرات التي يمتلكها العامللاد وننرا تعرضهم للعاوبات ماار ة مع الدعم المادي والمعيوي مد قب  الادارا اليريبية 

العامللاد وال الى تطوير مهاراتهم  ويرتب   النعي  الى عدن رغبتهم  ي  للتشصيا  ادت  مهارات ضمد  موت  ما ي ي 
التيميمي مع مصالرالعامللاد ان العامللاد  ي الهلاةة العامة لليراب  يتحملون مصالر عديدا وميها عدن الاستمادا مد 

الادارا اليريبية ادت  الصبرات التي يمتلكها العامللاد وننرا تعرضهم للعاوبات ماار ة مع الدعم المادي والمعيوي مد قب   
الى عدن رغبتهم  ي النعي الى تطوير مهاراتهم  ما ان ال دو  الاتي يوضح  اعمار وسيوات الصبرا للعامللاد  ي الهلاةة 

  العامة لليراب   والتحصلا  العلمي
 خبرات موظفي الهيئة العامة للضرائب  (12) جدول

 نسبة سنوات الخبرة الى الاجمالي  العدد  سنوات الخبرة 
 % 10 58 من سنة الى خمس سنوات  

 % 30 165 من خمس سنوات الى عشر سنوات  
 % 31 172 من عشرة الى خمس عشر سنة 

 % 23 129 من خمس عشر الى عشرون سنة 
 % 6  38  عشرون فأكثر 

 % 100 549 المجموع 

تش   الينبة  أ نريمتلكون سبرا بالعم  اليريبي ال يد ويم د  يان الاتي ان العامللاد الادماض  ي مار الهلاةة العامة لليراب  
الصاصة بالعامللاد ال يد   %10ماار ة باقي الاعداد العامللاد ال يد سبرتهم مد سمس الى سمنة عشر سية اما  نبة  %6الاق  

ان مد مصالر العامللاد  ي الهلاةة   اليريبي اتلايمتلكون سبرا وظيفية وان ي د مد شهادا الماجنتلار  أ هم غلار ملمون بالعم  
 هو  اا الصبرات لديهم.

التدقلا  والمحا   الرقا ية قنم تكمد المصالر الرقا ية  ي الهلاةة العامة لليراب   ي الاقنان : الرقابية مخاطر 3-2-7
 لاث ات ان مصالرالرقا ية ترتب  مع الهي   التيميمي ضمد  موت  ما ي ي  اليريبي وقنم الرقابة والتدقلا  الداسلي 

للتشصيا التيميمي ونون ان التشصيا التيميمي لايتوقف عيد م رد تحديد وتالايم الوضع الحالي للهلاةة وا ما وضع  
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منارات جديدا لتحنلاد اداض الهلاةة العامة لليراب  ولتحالا  اهدا ها ل ا  أن ازدواجيا  لاد الهي   نون ان الانملاد  
 الاتي:يؤدييا اعما  المحا والتدقلا  وتم مت مة

 لليراب . عدن وجود الية عم  محدده للييان بالاعما  الرقا ية صادرا مد الهلاةة العامة  • 
المت مات وماتم التوص  الية وعرضا لتدارا العليا   أ رزلايتم اعداد تارير رقا ي سيوي او  صف سيوي للهلاةة توضح فيا  • 

 للاتم    ه ا المت مات. 
عدن وجود  ا   مادي للموظف الرقا ي ال ي ياون بأ تشاف  الات التتع  ويتم د مد ستلها بأسترجا  مبالغ للهلاةة  • 

 لليراب .العامة 
 م لما جدا  وتكون عدن الييان بال يارات الملادا ية التمتشيشة بش   مماجئ على الم لملاد بنب  الوضع البلد  • 
غياب الوعي اليريبي لدم الم لملاد بالتدقلا  والاجه ا الرقا ية وبأهمية قنم التدقلا  والمحا اليريبي وقنم الرقابة   • 

 تاويم.والتدقلا  الداسلي لت تشاف الاسطاض واعادا 

ما ي ي للتشصيا التيميمي للحد مد  وجود دورا لا موت مما سب  ومد ست  ما تم تياولا  ي ال ا بلاد اليمري والعملي يتبد   
يناهم ا موت  ما ي ي للتشصيا التيميمي  ي تع ي   مصالر اليريبة الداسلية وب ل  يم د ا بات  رضية البحث التي ممادها  

  الحد مد مصالر اليريبية الداسلية.
 

 الاستنتاجات والتوصيات  الرابع: المبحث
 الاستنتاجات:  4-1

اداا استراتي ية  عالا لتحديد وتحللا  النغرات  ي  مد ست   ماتجا ومد اهمها ا موت  ما ي ي  يعد التشصيا التيميمي    -1
ويحدد الاسطاض المحتملة التي  اليريبية،اليمان اليريبي للهلاةة العامة لليراب  مد ست   حا العمليات والاجراضات 

 تعرل الهلاةة للمصالر اليريبلاية. 
  والاا و ية.. الخالتيميمي يحند التعاون  لاد الاقنان ويع ز التينلا   لايها مد  ا ية المحاسبية واليريبية    التشصيا  -2

 مما ينهم  ي تحنلاد  عالية الاجراضات اليريبية والحد مد المصالر اليريبينة الداسلية المتعلاة بالمصالر.
 لاث يم د ان    الهلاةة،الاسباب الربينية لوجود المصالر اليريبية هو  اا الوعي والتدري  لدم العامللاد  ي    أ د ان    -3

 ينهم التشصيا  ي تحديد الياا وبالتالي تو لار البرامج التدريبية.
المصالر وارتبالا بالمدير العان وي ون منؤولا عد تيملا  اجراضات وسياسات ادارا   عدن تصصيا ميص  منتا  لادارا  -4

 المصالر اليريبية. 
 عدن وضوح الهي   التيميمي واجبات ومنؤوليات الربينية لشعبة ادارا المصالر  ي قنم نبار الم لملاد.  -5

 

 على ماتم التوص  الية مد ست  البحث نالاتي:  اعتماداً  التوصيات: 4-2
لتشصيا التيميمي بش   دوري لعمليات اليريبية  ي الهلاةة العامة لليراب  تناعد على  ا موت  ما ي ي لتطبلا     -1

 ا تشاف الاسطاض أو النغرات  ي وقت مب ر ويم د اتصات اجراض تصحيحي قب  ان يؤ ر على اليمان اليريبي بأ ملة. 
تمعلا  دور ادارا المصالر  ي الهلاةة العامة لليراب   ي ظ  زيادا المصالر لتم يها مد  هم وتحديد المشا   والمعوقات   -2

 وقياس ومعال ة وتاللا  المصالر التي تتعرل لها وتاللالها الى اد ى  د مم د
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الوعي     -3 لر ع منتوم  اليريبية  الايايا  مع  يتعاملون  ال يد  للعامللاد وساصة لاولة   ميتممة  تدريبية  تطوير  رامج 
 بالاوا لالاد اليريبية والالت امات الاا و ية المرتبطة  ها. 

 تو لارالمورد البشري يتم تدريبهم بش   ساص وتو لار  مم لادارا المعلومات لاستحداث ادارا المصالر اليريبية.  -4
توضيح مهان ومنؤوليات ادارا المصالر واعطاها الصت يات والمنؤوليات مد ست  تمعلا  دور شعبة ادارا المصالر   -5

 وربطها مع ا شطة الهلاةة ن   وليس  ي قنم نبار الم لملاد  ا . 
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