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(   Six Sigma) ييدف ىذا البحث إلى تطبيق أدوات الجودة الشاممة وفقاً لخطوات المنيج العممي لمتحسين الـ        
 (DMAIC  ) ،من خلال  لضرائب وطبقاً ليذا المنيج فقد تم وصف عممية التحاسب الضريبيفي الييئة العامة ل

والتعرف عمى عوامل النجاح الحرجة لأرضاء الزبائن  ،وتحديد المشاكل التي تعاني منيا وقياسيا وتحميميامخطط العممية، 
ايرادات عالي الجودة  واعتمادىا في عممية إعادة تصميم التحاسب الضريبي إلى جانب امكانية الحصول عمى نظام

جمعت البيانات والمعمومات من المقابلات الشخصية مع المسؤولين . لاستخداميا من قبل الييئة لتحسين أدائيا 
والموظفين والاطلاع عمى تفاصيل سير العمميات في الييئة فضلا عن استمارة الاستبانة لقياس جودة الخدمة المقدمة من 

دوات التقميدية والحديثة لتحميل البيانات والمعمومات التي جمعت لغرض تقويم الأداء وتحديد وتم استخدام الأ. قبل الييئة
.  العوامل والمسببات الرئيسة والفرعية المؤثرة في أداء السمطة الضريبية 

ممية والمتمثمة بان الع(  Six Sigma) الـ  أظيرالبحث نتائج خاصة بتطبيق أدوات إدارة الجودة عمى وفق منيج     
غير مبنية عمى الحقائق والثقة المتبادلة بين المكمفين والسمطة الضريبية ، ضعف مستوى أداء الخدمات أدى إلى ظيور 

، اذ ان نظام التحاسب انخفاض في الحصيمة الضريبية وعدم استقرارىا الفجوات الخمس في أداء الييئة ، فضلًا عن
ق بالبيئة الداخمية ،ويحتل عنصر التدريب الأىمية رقم واحد عند تحسين الضريبي يعاني من مشاكل شاممة ومترابطة تتعل

العدالة تحتل الأولوية الأولى في الحصول عمى نظام إيرادات عالي الجودة ، وظيور القوائم المالية وعممية التحاسب ، 
المؤثرة في عوامل النجاح الحرجة المقدمة إلى الييئة خارج حدود الضبط الأحصائي ، وكون بعد الأدلة المادية يمثل القمة 

وقد خمص البحث عمى ضرورة قيام الييئة بمعالجة المسببات الرئيسة والفرعية المؤثرة في أداء السمطة الضريبية فضلًا . 
.   ي بيت الجودة والعمل عمى تنفيذىاعن ضرورة الالتزام باجراءات التحسين المحددة ف

Abstract 

This research aims to improve the process Tax accounting by using the scientific 

method to such as Six Sigma DMAIC steps called in General. Authority for Tax accounting . 

this approach has been described Tax accounting process Fully and identify problems 

experienced by the measurement and analysis and identify the critical success factors to 

satisfy customers and adoption process redesign Tax accounting process with the possibility 

of obtaining a high-quality revenue to be used by the body to improve its performance . 

Collected data and information from interviews with officials, staff and see the details & the 

conduct & operations in the body, and used well as a questionnair to measure the quality & 



وسحانت             ...............................................                نجبة الاول ا  

 2 

services present action by the body, Been using traditional and modern tools for the analysis 

& data and information collected for the purpose & evaluating performance and determining 

factors and causes chain person and subsidiary affecting the function of power of tax. 

Particular results & the study showed application & comprehensive quality management 

system tools , as ( Six Sigma ) system and that the process & not based on fats mutual trust 

between the holders and power & tax, the low level of services delivery led to five gaps in 

performance & the body , weak tax revenues and unstable , the tax accounting system 

suffers from comprehensive and interrelated problems related to domestic environment , the 

training component is of primary importance in improving accounting process , Justice is the 

first priority in obtaining high-quality system of income, Financial statements , submitted to 

the body beyond the limits & statistical control after evidence physical a few influential in 

the critical success factors .  

The researcher with practical system is built Six sigma basis for improved 

performance as well as future research topics in this the research conclude the necessity 

body to start treating all main & subsidiary casa on power tax functioning as well as 

necessity implantation which stated by house of quality and try executes all them .   
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المقدمة 
 االذين أحسنو"  قولو تعالىتعد الجودة والإتقان في العمل من تعاليم ديننا الإسلامي الحنيف وقد ورد في    

أن الله يحب إذ عمل ( " ص ) قال رسول الله  وفي الحديث الشريف(  22) الآية ( لقمان ) سورة " سنى وزيادة الح
القرن الحادي والعشرين أضحت الجودة سلاحاً تستخدمو المنظمات لمواجية التغييرات وفي " أحدكم عملًا أن يتقنو 

إذ يعد موضوع الجودة وقياسيا في المنظمات ( . العولمة ، الانفتاح الدولي ، زيادة الأنفاق ، الاىتمام بالفرد ) العالمية 
ه يستمزم تغيير في الثقافة السائدة في المنظمة والذي الخدمية وآليات تحسينيا التي تمثل تحدياً كبيراً لممنظمات وذلك لكون

لذلك جاء ىذا البحث . يتطمب حشد الطاقات الوظيفية داخل المنظمة وزيادة قدرات الأفراد العاممين وتحسين كفاءتيم 
عبة القياس ، ليمثل محاولة لقياس وتحسين جودة أداء اكثر المنظمات الخدمية تعقيداً ، ليس فقط فيما يتعمق بأبعادىا الص

وأنما أيضاً عمى المستوى بي ليس عمى مستوى المكمفين فقط ،وأنما لطبيعة عمل الييئة ، وضعف الوعي الضري
) حيث تعد الشريحة الأخيرة الييئة العامة لمضرائب لا تقدم خدمة لمزبائن كونيم ىم الذين يدفعون المال ، الأكاديميين
يتم التمييز بين الجية الفارضة الضريبة والييئة التي ىي بمثابة وحدة المعالجة  إذ لا. وىم مجبرين عمى ذلك ( الضريبة 

.  في الحاسب الالكتروني والتي تعمل عمى تطبيق التشريعات الضريبية وتحصيل الإيراد الضريبي فقط 
ضريبي التي جاء ىذا البحث ليمثل محاولة لتحسين أداء الإدارة الضريبية من خلال تحسين عممية التحاسب ال   

ويكتسب أىميتو بكونو يمد الإدارة الضريبية . تعاني العديد من أوجو القصور والتي تمثمت بمؤشرات أداء الإدارة الضريبية 
 ، إذ تم تعريف عممية التحاسب Six Sigma DAMICبآلية تشغيل تطبيق أدوات الجودة الشاممة عمى وفق منيج الـ 

عادة تصميم عممية التحاسب الضريبي الضريبي ، وتحميل مسببات المشاكل  والعوامل المؤثرة في أداء الإدارة الضريبية وا 
. والعمل عمى ايجاد نظام ايرادات عالي الجودة ووضع آلية لمرقابة عمى تقديم الخدمات لممكمفين 

 البحث منيجية :الأول  المحور
 :  مشكمة الدراسة: أولًا 
لصناعية والخدمية التي طبقت فمسفة الجودة الشاممة تميزاً في أداء أعماليا اثبتت التجارب الدولية لممنظمات ا     

. وتحقيق أىدافيا التي وجدت من اجميا وعززت من رضا زبائنيا باعتماد التحسين المستمر كمنيج لإدارة أعماليا 
من خلال تحقيق أىدافيا والمنظمات الضريبية حاليا حال بقية المنظمات تسعى دائماً إلى إدارة أعماليا بشكل كفوء 

عن طريق إتمام عممية التحاسب ( المكمفين ) المالية والمتمثمة بزيادة الحصيمة الضريبية فضلًا عن إرضاء زبائنيا 
الناتج المحمي  إلىالحصيمة الضريبية  انخفاض نسبةومن خلال الاطلاع عمى الوثائق وجد . بعدالة ويقين  الضريبي

قياساً بدول أخرى نامية ومتقدمة ، فيما تتراوح ىذه النسبة  % ( 8. 72 %-1. 06) وح بين الإجمالي لمعراق ، إذ تترا
% ( 24) ، والأردن % ( 30) ، واليابان % ( 32) ، والولايات المتحدة % ( 45) ،وألمانيا % ( 16 -14) في سوريا 
عن عدم معرفة العدد الحقيقي وكان السبب وراء ىذا الانخفاض ناجم % ( .  21) ، ومصر % ( 23) ، وتركيا 

مرتفعة عن طريق احتساب نسبة  وشيوع ممارسات التيرب الضريبي التي بمغت نسباً  لممكمفين وتحديد مصادر دخميم
حيث بمغ عدد المحاسبين في (   %49,%42,%42)كالآتي   2002 2000-لمسنوات عدد المسجمين ىإل المتحاسبين

بمغ عدد المتحاسبين  2001وفي سنة ( 1056383)لمكمفين المسجمين مكمف من إجمالي ا( 506867) 2000سنة 
فقد بمغ عدد المكمفين المتحاسبين  2002إما في سنة ( 1125362)مكمف من إجمالي المكمفين المسجمين ( 478024)
من المؤشرات الميمة عمى ضعف إجراءات  ، إذ تعد ىذه( 1211182)من إجمالي المكمفين المسجمين ( 519803)

 بأداءرتبط يىذا الضعف السبب الجوىري وراء و. وبالتالي ضعف كفاءتو  ام التحاسب الضريبي عن الدخل في العراقنظ
مجتمع ذو وعي ضريبي مكرس لمجباية والتحصيل ويعمل في  السمطة طبيعة نشاط فضلًا عن كون.  ةالسمطة الضريبي

) لمشكمة أىمية إلا وىي كيفية تحقيق رضا الزبائن يعد الضريبة بمثابة عقوبة تفرض عمى الدخول مما أضفى عمى ا
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ويقومون بدفع الضريبة وىم راضون عن عمميات احتساب مقدار الضريبة المقدرة عمى الدخل واقتناعيم أن ( . المكمفين 
خلال وىذا لا يتحقق إلا من . الييئة والوحدات التابعة ليا تؤدي مياميا خدمة ليم ، وتسييل إجراءات عممية التحاسب 

 أداءانعكس عمى  مما ذات نظرة شمولية كالتي تتمتع بيا فمسفة إدارة الجودة الشاممةأدارية  مفاىيم وفمسفاتاعتماد 
، فضلًا عن عدم وضوح الإجراءات وعدم اعتماد الأساليب العممية في إدارة عممية التحاسب الضريبي  السمطة الضريبية

الضريبي ، وطبيعة العمل الضريبي كونو خدمة وتتطمب عممية تقديميا  مما ساىم بشكل واضح بزيادة حالات التيرب
 إدارة الجودةفان تطبيق أدوات لذا   .اتصال مباشر بين المكمف والموظف زادت من حالات الفساد الإداري في الييئة 

،  دراسة والتحميلفي الييئة العامة لمضرائب حالة تستحق ال(  Six Sigma ) خطوات منيج التحسينعمى وفق  الشاممة
لكونيا تقدم منيج منظم لتعريف خطوات عممية التحاسب الضريبي عن الشركات ، وتحميل المسببات الجوىرية لممشاكل 

  .المرافقة ليا فضلًا عن تقديم آلية لمراقبة وقياس التحسين في الأداء تبعاً لرضا الزبون  
:  البحث فأىدا:  انياً 

:-  أىميالعل  الأىدافجممة من  تحقيق إلىيسعى البحث        
مشاكل التي ال وتسميط الضوء عمى التحاسب الضريبي تكوين تصور لدى الييئة العامة لمضرائب عن واقع جودة نظام .1

.  يعاني منيا
رشادات تضع البن نشر .2  أداء عممية التحاسبالأساس لآليات تحسين  ىثقافة الجودة وتزويد الييئة بمجموعة مبادئ وا 

 . الضريبي

 . الضريبي عممية التحاسبالجودة الشاممة بآلية تساىم في تحسين  إدارة أدواتكيفية استخدام  .3

وضع المتطمبات ي من خلال الضريب فعاليات وعمميات الأداء ومنيج عممي يبين كيفية بناء الجودة في آلياتتقديم  .4
. والمعايير اللازمة لذلك

            :ىمية البحث أ:  ال اً 
:- بحث أىمية في كونويكتسب ال  
. في الييئة العامة لمضرائب(  Six Sigma) يقدم آلية تشغيل منيج الـ  .1
. لياوالأوليات  الأوزانوتحديد  لقياس جودة الخدمة الضريبية يساىم في وضع المعايير اللازمة .2
. الضريبيلتحاسب ا لعممية وراء المشاكل المرافقة ةالكامن الأسبابلتحديد  العممية الأساليباعتماد  .3
ومنيا  يةالعراق في المنظمات(  Six Sigma) وفق منيج الـ  الجودة الشاممة إدارة أدواتيعد البحث محاولة لتطبيق  .4

 .وسابقة يمكن تعميميا عمى كل المنظمات الحكومية خاصاً  الذي يعطي البحث بعداً  الأمر عينة البحث
 الجانب النظري: ال اني  المحور

   (Concept of Service Quality) : خدمة المفيوم جودة  :أولًا 
حد  إلىىي كذلك  الأقلعمى  أو ةمنتجات غير ممموس بأنيا الأمريكيةسويق تجمعية ال أوردتولما  تمثل الخدمات طبقاً   

 كونيا (Ishikawa)عدىا و . (25:1998حداد وسويدان  ) فصميا عن مقدميا أوخزنيا  أولا يمكن نقميا  إذ. كبير 
ويرى . Terry,2005:5))أخر  العمل لشخص أداء بأنيا(Juran) فيما عرفت من قبل  ، لعمل لمنتج غير ماديفاعمية ا

Schroeder حال اقتنائو ويمكن ملاحظة نتائجو فقط  دبان الخدمة ىي منتوج غير ممموس يستنف
(Schroeder,2007:75).  ًأداء عمل ينتج عنو منتوج غير ممموس   بأنياعن الخدمة  م يمكن التعبيرتقد عمى ما وبناءا

.  (1)يختمف في خصائصو عن منتوج المنظمات الصناعية ويمكن توضيح الاختلاف في الجدول  ةيشبع حاجات معين
 الاختلاف بين منتوج المنظمات الخدمية ومنتوج المنظمات الصناعية:  (1)جدول  
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السمع الخدمات 
 .منتوج ممموس .1 . غير ممموس منتوج .1
 .بيعو إعادةيمكن  .2 .بيعو إعادةيمكن  لا .2
 .المنتوج يكون جاىز قبل الشراء  .3 .المنتوج غير موجود قبل الشراء  .3
 .يمكن تخزينو .4 .لا يمكن تخزينو .4
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Source: Schroeder, 2004, " Operations Management Contemporary Concepts and 

Cases", 3
rd

 Ed, New York: McGraw-Hill Companies, Inc, p: 76. 

الخدمة وتييئتيا وطريقة  إعدادعممية  أساسعمى  (Service quality)تعريف جودة الخدمة  وبذلك يتم  
وتوجد  . لمدى تمبية الخدمة المقدمة لحاجاتيم إدراكيمعن النتائج المترتبة عمى ذلك من خلال  تقديميا إلى الزبائن فضلاً 

 ةالزبون والجودة الثابت حتكاك بدرجة عالية معلاماس والتالعالية التي تتطمب ا ةلجوداجودة الخدمة ىما ب ترتبطانن اولويتأ
 إذ((krajewski&Ritzman;2005:44 اءالأخط ةلخدمات والمعمومات خاليا ن تكونأب
الزبون  عدم رضا أورضا  لكل فرصة لحظة حقيقيةة يمثل الخدم أن تقديم (Fitzsimmons&Fitzsimmons)يرى

غير  ةوعندما لا تمبي التوقعات تكون الخدم ليةوبذلك تكون الجودة عا مفرحة أةتكون مفاجه توقعات تتحققفعندما  بالخدمة
،  (Fitzsimmons&Fitzsimmons;2001:144)المتوقعة والجودة المدركة  ةبين الجود ةمقارنلل تبعاً   ة وتقاسمقبول
ويتكون الإجرائي في ،  العالية في تقديم الخدمة ذات الجودة ينالإجرائي والشخصي ميم الجودة بعدين ملتتشوبذلك 
أما الشخصي لمخدمة ىو كيف يتفاعل الموظفون بمواقفيم وممارساتيم المفظية . المحددة لتقديم الخدمة  والإجراءاتالنظم 

.  ( 181:2002،الدرادكو)مع الزبائن 
  (Dimension of service quality) : جودة الخدمة أبعاد:  انياً 

التي يمكن من  أبعادىابشان  آراؤىماختمفت وتباينت  ةدالكتاب والباحثين بصدد مفيوم الجو آراءمثمما تباينت        
وفيما  ومنيم من دمج الأبعاد العشرة في خمسة فمنيم من يرى بأنيا عشرة أبعاد، خلاليا تحديد قدرة إشباعيا لمحاجات 

 (Schroeder; 2007:140) .جودة الخدمة البحث لقياس في للأبعاد التي تم تبينيا يمي عرض
 (Fitzsimmons& Fitzsimmons; 2001:45)و  (Chase&Others;2001:202)و
الخدمة الواجبة بشكل مستقل  أداءالقدرة عمى وتعد من أىم أبعاد جودة التصميم وتعني (Reliability)  :المعولية  .1

أي إنجاز  .ة وفي كل مر أخطاءكذلك ىي وسيمة لانجاز الخدمة بالوقت اللازم وبدون ، ومضبوط يثق بيا الزبائن 
 .( 2003 : 88،  عبيد )و صحيح منذ البداية وبكل جوانب الخدمة ما ه

وتعني رغبة المنظمة لمساعدة الزبائن وتعد البعد الثاني لجودة التصميم   (Responsiveness): الاستجابة .2
 .سمبي بالنسبة لمجودة  أدراكن ذلك يخمق ألتزويدىم بخدمات سريعة وعدم ترك الزبائن ينتظرون بدون سبب واضح ف



وسحانت             ...............................................                نجبة الاول ا  

 6 

قدرة العاممين ومعرفتيم في تحويل العمميات  في لثجودة المطابقة وتتمأبعاد  أىمويعد من  (Assurance): التوكيد  .3
  .وكما يشتمل عمى الأسموب الميذب والاحترام لمزبائن مخرجات مرغوبة لكسب ثقة الزبائن إلى

 ةالزبائن وترتكز عمى الجيود المبذولتقديم الخدمة والاىتمام الفردي ب ةوترتبط بعممي(Empathy)  :العناية  .4
قامة علاقات صداقة معيملاستيعاب حاجات الزبون   .وا 

الحقيقية التي تقدميا  ةالفعمي بما في ذلك المنفع الأداءجودة  بعد إلىويشير ىذا ال  (Tangible): ةالمادي الأدلة .5
المادية المتمثمة بالأجيزة والوسائل الحديثة  ، واستخدام التسييلات ترتب عميياتلمزبون مقابل التكاليف التي  ةالخدم

 :ومن خلال العرض السابق نلاحظ أنيا تركز عمى جانبين ميمين ىما. في الاتصالات والموظف المؤىل 
أي كيفية تقديم الخدمة إلى الزبون التي تعتمد عمى الخبرة والتجارب السابقة الخاصة بمقدم  :أداء العاممين  .أ 

. شخص لآخر فضلًا عن المواصفات الشخصية لو الخدمة ، إذ تتباين من
أي مدى رضا الزبون ، وىذا أيضاً يختمف من شخص إلى آخر إذ لكل زبون احتياجات  :تقبل الخدمة  .ب 

.  وتوقعات لمخدمة المقدمة ومدى إدراكو لمحتوى الخدمة
كانت  إذا أمالمزبون  ةومدىش ةستكون عالي ةالجود أنالمتوقعة يعني  ةأفضل من الخدم ةفإذا كانت الخدمة ألمدرك 

ذا ة ،تكون مقبول ةالجود أنيعني  ةالمتوقع ةمع الخدم ةمتوافق ةالمدرك ةالخدم اقل من المتوقعة  ةالمدرك ةكانت الخدم وا 
. ة غير مرضي ةستكون الجود

:  قياس جودة الخدمة:  ال اً  
بعوامل غير ممموسة تتباين باختلاف الصفات الزبون يتحدد  إرضاءوذلك لكون  كبيردٍ  يعد قياس جودة الخدمة تحددٍ  

وراء تقديم الخدمة ويتم قياس جودة الخدمة  ما إلىالانطباع عن الجودة يمتد  أنالملامح النفسية لمزبون كما  أو الإنسانية
يتكون  1985سنة (Parasuraman ,Zenithal and Berry)  أوجده كل من (Servqual)من خلال مقياس يدعى 

الخدمة  اصطلاحاً  يعني (servqual) ـوال ةتقيس جودة الخدمة من خلال الأبعاد ألخمس ةفقر (22)من  ىذا المقياس
(service)  والجودة(quality)  البكري)الزبائن  أراءعمى  بالأساسمعتمد عمى سمسمة من المقاييس المتكاممة التي تبنى 

المدركة من خلال تحميل ىذه الفجوات وتستخدم نتائج  لقياس الفجوات بين الخدمة المتوقعة والخدمة(  2005 : 201، 
 .المدركة لمزبائن الذي يقود بالتالي إلى تحسين جودة الخدمة ةلجودات وتطوير وفيم االفجو التحميل لتجسير

(www.12manage.com)  يمكن مراقبتو بواسطة  بعدد من العوامل بعضيا لاإذ تتأثر توقعات وادراكات الزبائن
بخمس  تحديد ىذه الفجوات تمبين الادراكات والتوقعات و اتىذه العوامل ستؤثر في الفجو ، مراقبتو يمكنخر العمميات الآ
 (slack, 2004:597-599): رئيسة ىي

تصور صحيح  تكوينفي  الإدارةنقص  تظير الإدارة ،بين توقعات الزبون وتصور  فالاختلا:  الفجوة الأولى .1
وتحدث بسبب ضعف بحوث السوق وضعف الاتصالات وتعدد  ةلمخدم ةعميلتوقعات الزبائن والموضوعات الف

. المستويات الإدارية
لتوقعات الزبائن  الإدارةعدم التوافق بين تصور  وتظير ، تصور الإدارة وتصميم الجودة مقارنة:  الفجوة ال انية .2

 .لثقة في تحديد الأىدافوالمواصفات الفعمية لمخدمة وتحدث بسبب ضعف الالتزام بالجودة وغياب الوضوح وا
 أداءالفجوة في  ىانأب إلييا الإشارةويمكن  ، بين خصائص جودة الخدمات وتقديم الخدمات نالتباي:  الفجوة ال ال ة .3

منيا  أسبابوتنتج ىذه الفجوة لعدة  الإدارةيفي بالمعايير التي حددتيا  التسميم الواقعي لمخدمة لا أنالخدمة بسبب 
 . تصميم خدمات غير مناسب ، تدريب غير كاف ، يار ضعيف لمعامميناخت، نقص فريق العمل
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تتباين عن ما تنتجو  لمزبائن وعود المنظمة إذ تقدمبين تسميم الخدمة والاتصالات الخارجية  نالتباي:  الفجوة الرابعة .4
ية والزبائن وعدم تطوير ليات التنسيق بين المستويات التنظيمآضعف الموارد البشرية و نتيجة ىذه الفجوةفعلًا ، تظير 

 .م مع الظروف الاقتصاديةءالعمميات بما يتلا
الزبون وما  يتوقعوالتباين بين ما  وتبرز من خلالالخدمة المدركة  –الخدمة المتوقعة  ةمقارن:  الفجوة الخامسة .5

لخدمة كما كان يتوقع المنظمة بطريقة مختمفة وقد لا تكون ا أداءقد يجعل الزبون يقيس  الإدراكفيذا  ، فعلاً  هيدرك
تمبي التوقعات لمزبائن فيي  كانت الجودة المدركة لافإذا وتمثل ىذه الفجوة المحصمة النيائية لتحقق الفجوات السابقة 

. تبعث لديو البيجة والسرور فإنياكانت الجودة المدركة تفوق التوقعات  إذا أماغير مرضية 
   ( Six Sigma) منيج التحسين المستمر الـ : رابعاً 

يعد التحسين المستمر الاساس لإدارة الجودة ، والذي يشتمل عمى تحسين وتطوير كل مفردات العممية من حيث  
ويستند ىذا المبدأ عمى كون التحسين ينبغي أن يطال كل جانب من العممية لموصول إلى اليدف . الأفراد والموارد والإجراءات 

باعتماد (  Heizer & Render , 2005 : 198)تحقيقو ، لكن دائماً نسعى لموصول لوالنيائي إلا وىو الكمال الذي لا يمكن 
) جيود إدارة الجودة التي تبحث عن الافضل لمعمميات والإجراءات ، إذ جاءت تسمية التحسين المستمر من الكممة اليابانية 

Kaizen  ) اذ تعني ، (kai   )التحسين المستمر لمعممية و(zen   )يير نحو الأحسن تعني التغ .
وىو نظام شامل ومنظم لمتحسين ويجعل من تطبيق أدوات . أحد مداخل التحسين المستمر(   Six sigma)ويعد الـ  

( .   Schroeder , 2007 : 173) الجودة الشاممة أكثر فاعمية في تحسين الأداء
بالمميون في (  3.4) تتحدد بـ  معاني عدة منيا إحصائية كون فرصة ظيور العيوب(  Six sigma)لمصطمح الـ 

بكثير ، إذ يشير إلى البرنامج الذي يصمم لتخفيض حدوث العيوب  ومفاىيمياً فيو أوسع. أي عممية ، أو المنتوج ، أو الخدمة 
ال وفي الأعم. ، وتقميل التكاليف وتحسين رضا الزبائن ،ويعتمد عمى تطبيق الأدوات والآليات اللازمة لتحقيق نتائج الأعمال 

  ( Stevenson; 2005,400) .الكمف ،وتقميلسة لتحسين الجودة ، وادخار الوقتكطريقة رئي( Six Sigma)العالمية يعد الـ 
وىو حرف يوناني ، (   6σ) يرمز لوو. ( 1980)عام الرائدة في استخدام ىذا المفيوم  Motorolaشركة وتعد  

 Texasو  General Electricوبعدىا تبنتو كل من  . (Meisel&Others,2007:2)معياري النحراف لايمثل ا

Instrument  وEastman Kodak وAllied Single  .
 Hazier & Render)ىو كونو برنامج صمم لتقميل العيوب ، (   Six Sigma) وىناك معنى  إداري لبرنامج الـ  

:  وتحقيق الأداء المتميز من خلال  (2006,199;
. ا الزبون الإجمالي وضع إستراتجية تركز عمى رض .1
: ، وكما يمي ( DMAIC)يفرض نظام يتبع أنموذج التحسين بخطواتو الخمس  .2

 Define :عرف المخرجات الحرجة لمنظام وتشخيص الفجوات لمتحسين. 

 Measures :قياس العمل وجمع البيانات الخاصة بالعمميات والتي تساعد لردم الفجوات. 

 Analyzes :مسببات للانحرافات والفجواتتحميل البيانات وتحديد ال. 

 Improve :إجراء التحسينات بواسطة تعديل أو إعادة تصميم الإجراءات الحالية. 

 Control :مراقبة العمميات الجديدة لمتأكد من ديمومة مستوى الأداء . 

ر ، وقائمة مخطط الانتشار ، مخطط تدفق العممية ، مخطط السبب والأث: يستخدم أدوات إدارة الجودة الشاممة مثل .3
 .التدقيق ، مخطط باريتو ومخطط العلاقات المتداخمة ومخططات الرقابة الإحصائية 

 ( : 1) يصف للأفراد الأسباب الكامنة وراء انجاز الأىداف وكما يوضحو الشكل  .4
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بأنو منيج عممي يضع الحمول لممنظمة ويطبق الرقابة العممية لعممية التصميم والتحسين (  Pyzdek) ويرى  
.  (Pyzdek,2003:6)نظام إدارة عمميات المنظمة ل
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 Six Sigmaمفيوم الـ (  1) شكل                                     

Source: welcome to Adem six Sigma. 

ة الزبائن ، المالية ، العناية الصحية خدم ة ، الإدارة ،الصناعمجالات متعددة مثل في تطبيقو  يمكن   
لتحسين أداء المنظمات الخدمية (   Six Sigma ) أن تطبيق George، وأشار   (Meisel&Others,2007:2)ىاوغير

نظم المعمومات  أدواتدام خستباGeorge,2003:6) ) يحقق نتائج سريعة في تحسين العمميات والجودة ورضا الزبائن  
وتخفيض حدة  ةيد العيوب وتحسين عمميات الجودفي تحسن مستمر ودائمي من خلال تحد بالتأكيد ةالتي تجعل المنظم

.  (www.en.wikipedia.org) ( Six Sigma)تسمية Motorolaعمييا  أطمقتىذه الجيود  المؤثرات عمى العمميات
دارة الجودة الشاممة عمى لتحسين الأداء من خلال تطبيق أدوات إ(   DMAIC)يوضح أنموذج (  2) والشكل  

. وفق منيجية ثابتة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

:   (Six Sigma ) الـ   محاور: خامساً 
( www.en.wikipedia.org)ىي  ةحول عدة محاور رئيسي  Six Sigmaدور ي       
. لمزبائن أكثر أىميةتحديد خواص تعطي : لمجودة معيار  .1
 .الخدماتالفشل في تقديم : العيب  أوالخمل  .2

 الأداء المتميز

 النظام الناس

 الإستراتيجية

 
6σ + 

1 
 عـرف

5 
 راقـب

2 
 قيـس

4 
 حســن

3 
 حــمل

) أنموذج تحسين الأداء ( 2) شكل  DMAIC  )  
Source: - Welcome to Adam Six Sigma. 

 

http://www.en.wikipedia.org/
http://www.en.wikipedia.org/
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 .تقدم أن ةماذا تستطيع العممي: العممية قدرة  .3
 .ويشعرماذا يرى الزبون  :الاختلاف  .4
. العممياتضمان ثبات : مستقرة ت اعممي .5
. تصميم لمقابمة حاجات الزبون وقدرة العممية:   six sigmaالتصميم لـ  .6

( .  DMAIC) وفقا لمنيج الـ (  six sigma) يوضح دورة حياة (  3) والشكل  
 
 

        
وصف             
 أنظمة مراقبة         

 
 
 
 

 
تحقيق الام مية       
                      أنظمة ضبط أو سيطرة       
  

 
 

(  DMAIC) دورة منيج الـ (   3) شكل 
Source: Gilbert, Elana"2003"Integrating Accelerated Problem Solving into the Six 

Sigma Process Improvement.p33. 
: (   Six Sigma) تنفيذ الـ: سادساً 

 :-عدة متطمبات كما يأتي   Six Sigmaيستمزم التنفيذ الناجح لبرنامج    

 (Karjewski&Ritzman, 2005:224) 
لإدارة العميا في تنفيذ البرنامج ، يجب أن يكون ىناك التزام واضح من قبل ا: التزام كافة المستويات الإدارية  .1

بحيث يكون ليا دور مرئي في تدقيق العمميات والبحث عن أفضل الطرق لتحسين العمل ، وان تكون قدوة لكل 
. شخص في المنظمة

من خلال وضع أعمى المعايير لممنظمة باستخدام المقارنة المرجعية المنتظمة لممنظمات  :وضع أىداف صمبة  .2
 .لعوامل الحرجة لإرضاء الزبائنالتي تركز عمى ا

ينبغي أن تكون الادارة ممتزمة بتقديم الوسائل اللازمة لتحقيق النجاح أو التقدم ، : أنظمة القياس سبيل النجاح  .3
 .وان تستخدم ىذه الوسائل في قياس أداء العاممين لمعممية

 ما مشاكل العممية؟
  
   

 

 ما قدرة العممية؟

أين ومتى تحصل 
 العيوب؟

 تحسين قدرات العممية

رقابة ما يحقق 
 المكاسب
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ىي الوسائل التي تستخدم لمزبائن العاممين يجب أن يتعمموا لماذا ، وما مقدار كم الجودة ، ما  :التعميم  .4
وأن نجاح المنظمة . و يتم ذلك من خلال اعتماد برامج تدريب بمستوى عالي الجودة .الداخميين والخارجيين 

ىو تطوير معممين من الكوادر الداخمية الذين يتحممون المسؤولية فيما بعد بتعميم (   Six Sigma)باستخدام الـ 
خطة التحسين ىؤلاء المعممين تختمف ألقابيم بالاعتماد عمى خبراتيم وانجازاتيم  ومساعدة الفرق المشاركة في

وىذه الألقاب ىي الحزام الأخضر والذين يكرسون جزء من وقتيم لمساعدة الفرق في خطة التنفيذ وان وقت 
وقيادة الفرق في استراحتيم ىو ممارسة واجباتيم الاعتيادية ، والحزام الأسود والذين يكرسون كل وقتيم بتعميم 

 .البرنامج ، والحزام الأسود الرئيسي ىم المعممين الذين كل وقتيم يراقبون وينصحون الحزام الأسود

تعد عممية الاتصال بين المستويات الإدارية المتباينة في الييكل ، من الجوانب الرئيسة لنجاح  :الاتصالات  .5
 . نجاحات في أداء العمل ولضمان النجاح لممستقبل البرامج ، لأنو من خلالو يمكن تحديد الاخفاقات وال

لا يمكن التغاضي أبداً عن أولويات الزبون ىذه الأولويات تخمق التمايز في الأسواق وتكون  :أولويات الزبون  .6
رات العممية وتحديد وجود الفجوات ىدف لقد

المحور ال الث 
  ( SIX SIGMA) منيج الـ  تحسين  جودة أداء السمطة الضريبية باعتماد

تعد عممية التحسين المستمر من المبادئ الأساس لإدارة الجودة الشاممة التي تتطمب عمميات مراجعة وفحص          
 ( Six SIGMA) وتحميل وتصحيح الانحرافات التي ليا الأثر في أداء المنظمات لذلك سيتناول ىذا المحور آلية 

ر لعدم فاعمية تطبيق أدوات إدارة الجودة الشاممة في تحسين الأداء ما لم بالنظ. كمنيج لتحسين أداء السمطة الضريبية 
وقد تم اعتماد ىذا النظام كآلية .  (Schroeder,2007:173)(   Six Sigma)منيج الـ  يتم استخداميا عمى وفق

) اد أراء الزبائن في اعتم(  Six Sigma)  لتطبيق أدوات إدارة الجودة الشاممة ، بناءاً عمى ما يفرضو تطبيق الـ 
رضا ) بالإجراءات التحميمية والقياسية والتصميمية لاستكمال خطواتو الخمس فسوف يتم في البداية قياس ( المكمفين 
وتم تنظيم استمارة أستبانة تتألف (  DMAIC) وبعدىا تحسين أداء السمطة الضريبية باعتماد منيج التحسين ( المكمفين 

و  (Fitzsimmons&Fitzsimmons,2001:146-149)عمى المصادر من أربع فقرات بالاعتماد 
www.12.manage .com) ) ( .    1) وكما موضحة في الممحق

 :قياس مدى رضا المكمفين بأداء السمطة الضريبية : أولًا 
بالمعمومات الشخصية عن المكمفين  الفقرة الأولىتختص ( رضا المكمفين ) لقياس جودة الخدمة الضريبية   
تحديد مستوى الخدمات المقدمة من قبل  والفقرة ال ال ةمعمومات عن مدى الرضا عن أداء الييئة لمضرائب  الفقرة ال انيةو

ولأىمية ( . 1)فقد اختصت بتحديد درجة الأولوية لأبعاد جودة الخدمة وكما موضحة في الممحق  الفقرة الرابعةالييئة أما 
يبية وما يشكمو عمل قسم الشركات من نظام متكامل من حيث المدخلات الشركات في المساىمة بالإيرادات الضر

استمارة عمى الشركات أثناء مراجعتيم قسم الشركات وبالنظر لمعدد الكبير (  75)والعمميات والمخرجات فقد تم توزيع 
( 21)المشاركات  استمارة عمى ىذا النشاط وكان نصيب( 125)تم توزيع (  نالطبيعيي) الذي يحظى بو نشاط الأفراد 

استمارة ضمن مناطق عمل فروع بغداد الجديدة ، الكرادة ، الرصافة ، واسط ، ومركز الييئة لممكمفين المراجعين إلييا 
وقد أىممت أربع استمارات وفقدت ثلاث . استمارة لكل فرع ومركز الييئة ( 25)لتمثمييم مختمف فروع المحافظات وبواقع 

وفقدان استمارة واحدة لمشركات ليكون عدد الاستمارات ( 97)يكون عدد الاستمارات المعتمدة  تعود لمنشاط الفردي وبذلك
أعداد ونسب فقرة ( 2)استمارة ويوضح الجدول ( 192)وبذلك أصبح العدد الإجمالي للاستمارات المعتمدة ( 74)المعتمدة 

. المعمومات الشخصية 
بحو ين المعمومات الشخصية عن المكمفين الم( : 2)جدول 
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 النسبة العدد العمر

 .%1 2 20اقل من 

20-30 21 11% 

30-40 100 52% 

 %36 69 40فوق 

 النسبة العدد التحصيل الدراسي

 %8 14 يقرأ ويكتب

 %46 89 متوسطة أو إعدادية

 %42 82 جامعية

 %4 7 عميا

 النسبة العدد نوع النشاط

 %51 97 فردي

 %11 21 مشاركة

 %38 74 شركة

 النسبة العدد شمول بمسك الدفاتر التجاريةال

 %45 88 مشمول

 %55 104 غير مشمول

إعداد الباح ين :المصدر
وفيما يتعمق بمتغيرات الفقرة الثانية فقرة مدى الرضا عن أداء الييئة فقد أظيرت نتائج المكمفين المبحوثين الموضحة في 

:- ما يأتي ( 3)الجدول 
منيم ( %29)منيم يرى بان أداء الييئة بعيدة عن توقعاتيم وان ( %59)أن :كمفين كيف حققت الييئة توقعات الم .أ 

 .منيم بان الييئة قابمت توقعاتيم( %12)يرى بان أداء الييئة لم يصل إلى توقعاتيم في حين يرى 
ي تقدميا من المكمفين المبحوثين بان الخدمات الت( %69)اتفق :كيف قدر المكمفون الخدمات التي تقدميا الييئة  .ب 

 .منيم عمى أنيا مناسبة( %31)رديئة فيما يرى
من المكمفين المبحوثين عمى أن إجراءات التحاسب ( %56)اتفق :كيف رأى المكمفون إجراءات التحاسب الضريبي  .ج 

 .يرى بأنيا مناسبة ( %44)و الضريبي رديئة
لمبحوثين أن أكثر العوامل تأثيراً عمى من ا( %42)يرى  :العوامل الأك ر تأ يراً عمى المكمفين بتسديد الضريبة  .د 

منيم بأن الحاجة الشخصية ىي ( %50)المكمفين لتسديد مبمغ الضريبة ىو التعامل السابق مع الييئة في حين يرى 
 .منيم بان تأثير المكمفين الآخرين ىو أكثر العوامل تأثيراً عمييم( %8)أكثر العوامل تأثيرا فيما يرى 

بأنو  نيمم( %36)أكد لتسديد مبمغ الضريبة فيما  من المبحوثين بأنو لم يراجع طوعاً %(64)دوأك:المراجعة الطوعية  .ه 
نلاحظ بان الجدول يعطي مؤشرات عامة ميمة عن مدى رضا المكمفين عن أداء الييئة العامة و.راجع طوعاً 

مكمفين ترتبط بتقدير لمضرائب حيث وضعت مفردات ىذه الفقرة بترتيب منطقي والتي تمثمت في تحقيق توقعات ال
الخدمات التي تقدميا الييئة بشكل عام ورؤيتيم لإجراءات التحاسب الضريبي ، ومن اجل التعرف عن مدى ترسيخ 

ما موضح بالنتائج المكمف بتسديد مبمغ الضريبة ك الرضا لدى المكمفين فقد وضعت فقرة أي العوامل أكثر تأثيراً عمى
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لمحصول عمى براءة الذمة  لمكمفين المتمثمة برغبتيمالعوامل تأثيراً عمى افان الحاجة الشخصية تعد من أكثر 
أما النسبة التي ظير فييا التعامل السابق مع الييئة فأنيا لا تعكس قناعة أو رضا . للاستمرار بأعمالو الأخرى 

ىذا ما فسره بعض و ، مسبق بأداء الييئة وبتحقيق أىدافيا بقدر ما يتعمق بأمانات بعض المكمفين لدى الييئة
( المكمفون الآخرون يحثونك بالالتزام بتسديد الضريبة)المكمفين الذين تمت مقابمتيم ، وقد انعكس ذلك عمى فقرة 

   .والذي يعد مؤشر ميم لمرضا والالتزام والوعي الضريبي والذي ظير بمستوى متدني جدا

لمضرائب  المعمومات عن مدى الرضا عن أداء الييئة العامة( :  3) جدول
 %َسجخ يئىيخ انعذد كيف حققذ انهيئخ رىقعبد انًكهفيٍ

 %59 113 ثعيذِ عٍ يًب رىقعذ

 % 29 56 نى رصم إنً يب رىقعذ

 %0.0 0 جبوزد رىقعبرك

 %11 22 قبثهذ رىقعبرك

 %005 1 ثعيذِ عٍ رجبوز رىقعبرك

 انُسجخ انعذد كيف قذر انًكهفىٌ انخذيبد انزي رقذيهب انهيئخ

 %0.0 0 دااً جيذح ج

 %0.0 0 جيذح

 %31 59 يُبسجخ

 %67 128 رديئخ

 %2 5 رديئخ جذااً 

 انُسجخ انعذد كيف رأي انًكهفىٌ إجراءاد انزحبست انضريجي

 %0.0 0 جيذح جذااً 

 %1 3 جيذح

 %44 84 يُبسجخ

 %52 100 رديئخ

 %3 5 رديئخ جذااً 

 انُسجخ دانعذ انعىايم الأكثر رأثير عهً انًكهفيٍ ثزسذيذ انضريجخ

 %42 81 رعبيم سبثق يع انهيئخ

 %8 15 انًكهفىٌ الآخروٌ يحثىٌ ثبلانزساو ثزسذيذ انضريجخ

 %0.0 0 انعبيهيٍ يحثىٌ ثبلانزساو ثزسذيذ انضريجخ

 %0.0 0 وسبئم الأعلاو انهبدفخ

 %50 96 انحبجخ انشخصيخ

 انُسجخ انعذد انًراجعخ انطىعيخ نزسذيذ انضريجخ

 %36 69 َعى

 %64 123 كلا

. أعداد الباح ين : المصدر 
وقد وضعت فقرة العاممين يحثونك بالالتزام بتسديد الضريبة فإنيا تعكس أوجو متعددة لبيان تأثير العاممين عمى  .و 

كذلك تعكس مدى تحمل ،عمى الثقة والصداقة مع المكمفين المكمفين ودورىم في ذلك من خلال إقامة علاقة مبنية 
طوعي بالقانون وكان لنتائج العوامل السابقة أثره في الالتزام ال. تيم في المحافظة عمى أىداف الييئةالعاممين لمسؤوليا

 .ودفع مبمغ الضريبة
:  ( Six Sigma) تحسين أداء السمطة الضريبية باعتماد منيج الـ :  انياً 

:   Defineعرف. 1
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يات وبشكل مخطط تصويري يوضح المراحل اللازمة لشرح مراحل العمل Chart (Process)يستخدم مخطط العممية      
يصور تدفق العمميات والإجراءات (  4) والشكل . لمعممية والذي يمكن من خلالو فيم إجراءات العمل داخل العمميات 

لعممية التحاسب الضريبي ، من خلال المخطط نلاحظ ىناك سمسمة من الإجراءات التي تتبعيا الييئة العامة لمضرائب 
:- از عممية التحاسب الضريبي ىي لانج

. تأشير المعاممة الضريبية في سجل الوارد  .أ 
تقديم تقرير ضريبة الدخل إلى الوحدة التخمينية المعنية يتضمن جدول معمومات عن حياة المكمف الاجتماعية ،  .ب 

قرير القوائم المالية ومصادر دخمو بالنسبة للأشخاص غير المشمولين بنظام مسك الدفاتر التجارية ويقدم مع ىذا الت
للأشخاص المشمولين بنظام مسك الدفاتر إلى التخمينية المعنية وتتم عممية إجراء التقدير أو التحاسب من قبل 

 .  المخمن باعتماد الضوابط والإرباح المقدرة بالقوائم المالية

 .لية التقدير قد جرت وفقاً لمقانون يتم تدقيق المعاممة من حيث مدى إيفائيا لممتطمبات القانونية وان عم: التدقيق  .ج 

المجوء إلى القضاء في حالة الاختلاف عمى مبمغ التقدير المقدم من قبل المكمفين والتقدير الخاص بالضريبة وبذلك  .د 
 .يمجأ المكمف إلى القضاء لحسم الموضوع 

 .يقوم بمراجعة المعاممة من حيث سلامة الإجراءات السابقة : المراجعة  .ه 

 . ع وصل الجباية لمبمغ الضريبة قط: الجباية  .و 

.        تسديد مبمغ الضريبة إلى الصندوق : التحصيل  .ز 
وتجدر الإشارة بان ىناك بعض الإيرادات الضريبية الواردة من الاستقطاع المباشر لا تخضع إلى ىذه 

ومية بطمب العدد في القطاع الخاص والمختمط والمؤسسات الحك( بكسر الدال)الإجراءات ، حيث يقوم كل مستخدم 
من قسم الاستقطاع المباشر في مركز الييئة أو فروعيا وتوزيعيا عمى المستخدمين ( أ 4)د . الكافي من استمارة ض 

( بفتح الدال)وتملأ من قبميم ويقوم موظف الحسابات لدى المستخدم باحتساب مبمغ الضريبة لكل مستخدم ( بفتح الدال)
لمضريبة وبيان نوعيا ومقدارىا ثم ينظم جدول استقطاعات ضريبة الدخل المعد من قبل بعد تنزيل المبالغ غير الخاضعة 

الييئة ويكون مدير الحسابات أو المحاسب أو من يقوم مقاميما مسؤولًا عن تقديم التقارير والجداول والاستمارات 
. من السنة المالية المنتيية  31/5بمواعيدىا المحددة وآخر موعد ليا في 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

 

 البداية

 تقديم المعاممة الضريبية 
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مخطط عممية التحاسب الضريبي  ( :  4) شكل 
. أعداد الباحثين : المصدر 

وبتتبع عممية التحاسب نلاحظ إنيا ترتكز بصورة أساسية عمى عمل الوحدة التخمينية سواء في مركز الييئة أو   
: ىا وعند تتبع العممية كنظام من حيث المدخلات والعمميات والمخرجات والتغذية العكسية تم تأشير الآتي فروع

 الوحدة التخمينية

 إجراء التقدير

ىل ىناك نقص 
في المعمومات 

 نعم الفنية

 كلا

ىل يوجد 
 اعتراض

 التدقيق

 المدير الضريبي

 الصندوق

قضاءال  

ىل يوجد نقص في 
 المعمومات السابقة

 ىل يوجد خمل

 الجباية

ىل الاعتراض 
 مطابق

 نعم

 نعم

 

 نعم

 كلا
 

 كلا

 

 النياية
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عدم التسجيل لدى ) إن مدخلات العممية لا تعبر عن حجميا الحقيقي كماً ونوعاً بسبب حالات التيرب الكمية ،  .أ 
أخفاء بعض مصادر الدخل أو زيادة المصروفات أو )  والجزئية( السمطة الضريبة أو عدم دفع مبمغ الضريبة نيائياً 

(. تخفيض الإيرادات
، ويتجمى ذلك بعدم معرفتيا بالعدد الإجمالي ( مجتمع الضريبة)ضعف سيطرة السمطة الضريبية عمى زبائنيا  .ب 

قاليم ، أنشطتيم المفترض وعدم وجود المعمومات الكاممة والكافية والمحدثة عن زبائنيا المتعمقة بعناوين سكناىم أو انت
وىذا ناجم عن ضعف أو انعدام المراقبة لعمميات . ، مصادر دخميم ، حياتيم الاجتماعية والتغيير التي تحدث فييا 

.  العمل والتي ترتكز عمى فعاليات فرق العمل التي تعاني ىي الأخرى من عدم الجدية وحالات الفساد الإداري
ممية تقوم عمى أساس التخمين والتقدير وليس عمى أساس الحقائق في تحديد أن وجود الوحدات التخمينية يعني أن الع .ج 

في جسور الثقة بين طرفي مما أدى إلى اتساع الفجوة الضريبة المستحقة عمى المكمف لكثير من الحالات  مبمغ
العممية 

ات فسح المجال أمام اعتماد السمطة الضريبية عمى الضوابط الفنية في احتساب وتقدير المدخولات للإفراد والشرك .د 
. بعض المخمنين بممارسة الفساد الإداري من خلال استغلال بعض المكمفين وابتزازىم 

عدم اعتماد الشفافية في الإعلان عن القوانين والضوابط والإجراءات والأساليب المتبعة في عممية الاحتساب وانعدام  .ه 
ي الالتزام بالقانون وتسديد مبمغ الضريبة و ليس لدييم الوعي الإرشاد والتوجيو جعل من المكمفين الذين لدييم الرغبة ف

الكافي بالأحكام التشريعية ضحية لتمك الممارسات ، وساىم في نمو ظاىرة التيرب الضريبي  وكان الأجدر بالسمطة 
ي تساىم الضريبية أن تكثف فعاليات وبرامج التوجيو والإرشاد ونشر التشريعات مع الشروحات الموضحة للأحكام الت

.   في زيادة الوعي الضريبي وتحسين العلاقة بينيا وبين المكمفين وجعميم أصدقاء ليا 
تغميب مصمحة الخزينة العامة دون النظر إلى المكمف كشريك في العممية أدى إلى المغالات في تقدير الضريبة عمى  .و 

. المكمفين 
مالية ، ثم يجري التقدير بالاتفاق بين الطرفين حول عدم الإفصاح عن الربح الحقيقي من قبل المكمف بالقوائم ال .ز 

مقدار الربح مما يؤشر عدم إضفاء الثقة بالبيانات المالية المقدمة وظيور حالات الفساد الإداري التي يستند عمى 
.       الاتفاق بين المكمف وموظف الضريبة 

تزمون منيم والذين يصرحون بأرباح تعبر بصدق المل حتى معانعدام الثقة بعموم المكمفين كانت سمة لمتعامل معيم  .ح 
.  مما اثار غضبيم وبالتالي عدم رضاىم عن واقع نشاطيم

الزخم الكبير لممكمفين عمى الوحدة التخمينية جعل من فترات الانتظار طويمة وعدم إعطاء الوقت الكافي لكل مكمف  .ط 
رشاده أو إعطاءه العناية والاىتمام الخاص بو وانعكس ذلك أيضا عمى المخمن نفسو في التطمع إلى  وتوجييو وا 

تطوير قدراتو ومياراتو وبما ينسجم مع الأنظمة الإدارية والتقنية الحديثة وحصر نشاطو بكم ىائل من الأضابير 
. والإجراءات الروتينية اليومية 

جراءات تقميدية في عممية التحاسب جعميا تتسم  بالروتي .ي  . ن وطول وقت انجازىااستخدام السمطة الضريبية وسائل وا 
إن مخرجات العممية غير متوافقة مع أىدافيا والمتمثمة بالحصيمة الضريبة كمصدر لتمويل النفقات العامة لمدولة  .ك 

عادة توزيع الدخول  وتقديم الخدمات المباشرة لممجتمع وانعدام دورىا في دعم الاقتصاد الوطني ومعالجة التضخم وا 
.   والثروات

ذية عكسية في معالجة الإجراءات والبيانات التي تحول دون تحقيق العممية لأىدافيا وعدم وجود لا توجد عمميات تغ .ل 
. أنظمة قياس لرضا الزبائن وتحقيق حاجاتيم ومتطمباتيم
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بعدم قدرة العممية الوصول إلى أىدافيا فضلًا عن امكانية تحقيق ( أ ـ اثنا عشر ) نلاحظ مما سبق ذكره في النقاط  .م 
( المعولية ، الاستجابة ، الضمان ، العناية ، الأدلة المادية ) جة التي تحقق رضا الزبائن المتمثمةالخصائص الحر

 . وبذلك فقد تم اعتمادىا في البحث كأىداف لمتحسين 

:  Measureقيس . 2
ائب كما لقياس جودة الخدمات التي تقدميا الييئة العامة لمضر( Servqual)تم استخدام مقياس جودة الخدمة        

لقياس نتائج العمميات من خلال قياس نسبة الحصيمة الضريبية إلى الناتج  Run Chart))استخدم مخطط الاتجاه 
:- المحمي الإجمالي كما يأتي

:  قياس جودة الخدمة: أولًا 
تقيس بمجمميا  والتي Servqual))فقرة تمثل قياس جودة الخدمة ( 22)حددت الفقرة ثالثاً من استمارة الاستبيان        
جودة الخدمة والتي حددت الفقرات الأربعة الأولى بعد الأدلة المادية والخمس فقرات التالية المعولية ( خصائص)أبعاد 

يوضح مستوى أداء ( 4)والجدول . وحددت الخمسة التالية الاستجابة والأربعة التالية لضمان والأربعة الأخيرة العناية 
ئة لممكمفين من خلال احتساب التوزيع التكراري والتوزيع النسبي المئوي لممتغيرات ذات العلاقة الخدمات التي تقدميا اليي
. بمستويات جودة الخدمة 

مستوى أداء الخدمات التي تقدميا الييئة لممكمفين (  4) جدول

 رقم الفقرة في الاستبانة
 المتغير
 

 رديء جداً  رديء مناسب جيد جيد جداً 

 % العدد % العدد % لعددا%  العدد % العدد

1 X1 0 0 2 1.0 70 36.5 116 60.4 4 2.1 

2 X2 0 0 2 1.0 68 35.4 118 61.5 4 2.1 

3 X3 0 0 2 1.0 72 37.5 113 58.9 5 2.6 

4 X4 0 0 0 0.0 61 31.8 113 58.9 18 9.4 

5 X5 0 0 0 0.0 79 41.1 110 57.3 3 1.6 

6 X6 0 0 0 0.0 82 42.7 103 53.6 7 3.6 

7 X7 0 0 0 0.0 78 40.6 111 57.8 3 1.6 

8 X8 0 0 1 0.5 61 31.8 95 49.5 35 18.2 

9 X9 0 0 3 1.6 100 52.1 85 44.3 4 2.1 

10 X10 0 0 0 0.0 99 51.6 87 45.3 6 3.1 

11 X11 0 0 0 0.0 63 32.8 93 48.4 36 18.8 

12 X12 0 0 4 2.1 98 51.0 87 45.3 3 1.6 

13 X13 0 0 5 2.6 103 53.6 81 42.2 3 1.6 

14 X14 0 0 2 1.0 100 52.1 85 44.3 5 2.6 

15 X15 0 0 3 1.6 97 50.5 89 46.4 3 1.6 

16 X16 0 0 3 1.6 81 42.2 104 54.2 4 2.1 

17 X17 1 1 14 7.3 94 49.0 80 41.7 3 1.6 

18 X18 7 4 19 9.9 79 41.1 83 43.2 4 2.1 

19 X19 0 0 0 0.0 97 50.5 89 46.4 6 3.1 

20 X20 0 0 0 0.0 105 54.7 83 43.2 4 2.1 

21 X21 0 0 0 0.0 75 39.1 87 45.3 30 15.6 

22 X22 0 0 0 0.0 96 50.0 88 45.8 8 4.2 

: من خلال الجدول نلاحظ أن النسب الخاصة ببعد الأدلة المادية كانت كالآتي 
يئة لأجيزة حديثة تستخدم لعممية التحاسب الضريبي المبحوثين اتفقوا عمى عدم امتلاك الو( 62.5)أن  .1
. عمى أن مستوى أثارة الوسائل المادية رديء( %63.6)اتفق  .2
 من المكمفين المبحوثين عمى أن مستوى توافق الوسائل المادية مع الخدمات بأنو رديء ( %61.5)اتفق  .3

 .منيم بان مستوى رؤية ولمس الخدمات المقدمة رديء ( %68)اتفق  .4

.أعداد الباح ين : المصدر   
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من المكمفين ( %68)نسب الفقرات الأربع أعلاه نلاحظ أن مستوى تحقق ىذا البعد رديء بمتوسط قدره  ومن 
. المبحوثين 

 : بمغت نسب المتغيرات الخاصة ببعد ألمعوليو كما يأتي 
. من المكمفين المبحوثين عمى أن مستوى دقة وعدالة  العاممين رديئة( %59)اتفق  .1
. ن مستوى اىتمام الييئة بالوقت أثناء عممية التحاسب رديئة منيم  يتفقون عمى أ( %57)أن  .2
 . والسجلات رديء منيم عمى أن مستوى حرص العاممين عمى التنسيق والمحافظة عمى الأضابير( %59)اتفق  .3

 .بأن مستوى تحقيق الخدمات التي توعد بيا الييئة لممكمفين رديء ( %68)اتفق  .4

منيم بأنيا ( %46)إجراءات  التحاسب الضريبي مناسبة فيما يرى  من المكمفين المبحوثين أن( %52)يرى  .5
 .يرى بأنيا جيدة %( 2)رديئة وان 

.  رديء( %58)بذلك بمغ متوسط نسبة بعد المعولية 
:- كانت نسب المتغيرات الخاصة ببعد الاستجابة كما يأتي

( %48)لتحاسب مناسبة فيما اتفق بان مستوى أرشاد المكمفين وتذليل المشاكل المرافقة لعممية ا( %52)يرى  .1
. منيم عمى أنيا رديئة 

.  من المبحوثين بان مستوى تحديد وقت انجاز المعاممة رديء ( %67)اتفق  .2
رشادىم مناسبةو ( %51)يرى  .3 منيم يرى بأنيا رديئة فيما ( %47)من المبحوثين أن مستوى مساعدة المكمفين وا 

.   بأنيا جيدة ( %2)يرى 
يرى بأنيا % ( 44) بحوثين بان مستوى الرد عمى طمبات واستفسارات المكمفين مناسبة وانمن الم( %53)يرى  .4

 .بأنيا جيدة %( 3)مناسبة فيما يرى 

منيم بأنو رديء فيما يرى ( %47) بان مستوى توقعيم لمحصول عمى خدمة عاجمة مناسب ويرى( %52)يرى  .5
 .بأنيا جيدة ( 1%)

 .جيد( %2)مناسب و ( %47)و  رديء%( 51)اصة ببعد الاستجابة بمغ وبذلك يكون متوسط نسب المتغيرات الخ

: كانت نسب المتغيرات الخاصة ببعد الضمان كالآتي   
) من المكمفين المبحوثين أن مستوى ائتمان موظفي الييئة أثناء عممية التحاسب مناسب ويرى % ( 50) يرى  .1

. بأنو جيد % ( 2) بأنو رديء فيما % ( 48
منيم % ( 42) من المبحوثين بان مستوى الشعور بالأمان أثناء عممية التحاسب رديء ويرى  % (56) اتفق  .2

.  بأنو جيد % ( 2) بأنو مناسب في حين يرى 
عمى % ( 43) من المبحوثين بان مستوى الثقة والمصداقية لمعاممين في الييئة مناسب واتفق % ( 49) يرى  .3

 .بأنو جيد% ( 7) انو رديء فيما يرى 

من المبحوثين بان مستوى الاحترام والأسموب الميذب في التعامل مع المكمفين بأنو رديء ويرى % ( 45) ق اتف .4
 .منيم عمى انو جيد % ( 14) منيم بأنو مناسب فيما اتفق % ( 41) 

 جيد% ( 6) مناسب و %( 45.2) رديء و% ( 48) فيكون متوسط نسب المتغيرات الخاصة ببعد الضمان 
: تغيرات الخاصة ببعد العناية كالآتي بمغت نسب الم

) من المكمفين المبحوثين بان مستوى الاىتمام الذي توليو الييئة لكل مكمف مناسب واتفق % ( 50) يرى  .1
. منيم عمى انو مستوى رديء % ( 50



وسحانت             ...............................................                نجبة الاول ا  

 18 

بأنو % ( 45) من المبحوثين بان مستوى سعي الييئة لتمبية حاجات المكمفين مناسب واتفق % ( 55) ويرى  .2
.  مستوى رديء 

بأنو مناسب ( %39 )ين رديء ويرىستوى تحقيق حاجات ومتطمبات المكمفم المبحوثين بانمن % ( 61) اتفق  .3
 .

منيم % ( 50) من المبحوثين بأنو مستوى ايلاء الاىتمام الخاص بكل مكمف مناسب واتفق % ( 50) يرى  .4
 .عمى انو رديء

. مناسب % ( 48.2) و  رديء% ( 51.2) العناية بذلك يكون متوسط نسب المتغيرات الخاصة ببعد  .5
 ( :  Servqual) مقياس  .أ 

وبعد التعرف عمى مستوى أداء الخدمات المقدمة من قبل الييئة العامة لمضرائب يمكن تحديد فجوات أداء الييئة 
( :  5) وكما موضحة بالشكل 

 : ضعف المعرفة بالمكمفين : الفجوة الأولى 

دراك الإدارة ليذه التوقعات وعودة إلى الجدول وظيرت من التباين بين ت  ( 3)وقعات المكمفين لخدمات الييئة وا 
من المبحوثين % ( 29) من المكمفين المبحوثين يرون بان الييئة بعيدة عن اقل توقعاتيم وان % ( 59) نلاحظ أن 

بان الييئة بعيدة عن توقعاتيم  من المكمفين المبحوثين% ( 88) وبذلك يرى  ،يرى بان الييئة لم تصل إلى توقعاتيم
ولا بد من وجود نظام يقيس رضاه  ،كشريك بالعممية( المكمف)وان ىذا التباين الكبير ناتج من عدم معرفة أن الزبون 

. ويأخذ بمقترحاتو وآراءه 
: ضعف في تحديد خصائص الجودة : الفجوة ال انية 

ومن خلال ، لمكمفين وتحقيق خصائص جودة الخدمةأظير التباين بين أدراك الإدارة الضريبية لتوقعات ا 
وىذا ناتج عن عدم .الإطلاع عمى نسب متوسط الأبعاد نلاحظ بان مستوى تحقيق خصائص جودة الخدمة ضعيف

فضلا عن عدم قناعتيا بأن دورىا في تحصيل الضريبة ىو تأدية خدمة ،معرفة الإدارة بمفيوم الجودة وخصائصيا 
ر مجموعة احتياجات يراىا ضرورية لإتمام عممية التحاسب ينبغي عمى الإدارة ترجمتيا في إلى المكمف ، وأن للأخي

 .مجموعة الخصائص المراد توفرىا عند تصميم الخدمة 
: عدم توفر معايير خاصة بتقديم الخدمة : الفجوة ال ال ة 

الضريبي والتي يمكن تحديدىا  لزبائن أثناء عممية التحاسبالخدمات ل بالنظر لعدم توفر معايير محددة لتقديم 
 :بالاتي
  السرعة في الانجاز .
  تقديم الخدمات والإرشاد .
  السموك المطيف والميذب. 

  الكياسة. 

  خدمات مينية عبر وسائل الاتصال. 

  المكمف يدفع مبمغ الضريبة لا أكثر ولا اقل. 

عايير قياس جودة الخدمة اللازمة وقد أدى ذلك إلى حدوث تباين كبير بين أداء عممية التحاسب الضريبي وم 
بسبب استخدام الييئة العامة لمضرائب الوسائل والإجراءات والأساليب التقميدية جعل من عممية التحاسب تتسم ببطئ 

إجراءاتيا وطول وقت انجازىا وعدم تيقن المكمف بمقدار مبمغ الضريبة الذي سيدفعو مما ترك المجال مفتوحاً أمام عمميات 
 .داري والتيرب الضريبي الفساد الإ
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فجوات جودة أداء الخدمة المقدمة من قبل الييئة العامة لمضرائب لممكمفين ( :  5) شكل 

. أعداد الباح ين : المصدر 
: ضعف الاتصالات الخارجية: الفجوة الرابعة 

مميات  الاتصال الفعالة مع اظير التباين بين تقديم الخدمة الفعمية والاتصالات الخارجية بسبب ضعف ع 
الزبائن مما أدى إلى ضعف نظام المعمومات ، إذ أن وجود نظام معمومات متكامل يؤول إلى عدم معرفة بالدخل 
الحقيقي  الخاضع لمضريبة وبكل شفافية ودقة وىذا يمكن أن يختزل الكثير من الوقت والجيد في عممية التحاسب 

ومن جانب آخر فان . توفر المعايير اللازمة لأداء الخدمة ىذا من جانب  ويساىم في تحقيق إيرادات عالية مع
نما يحصل عمى الخدمات غير المباشرة التي تقدميا  المكمف عندما يدفع مبمغ الضريبة لا يجني منو خدمة مباشرة وا 

ة وبالأخص ما يتعمق الدولة والتي ظيرت بمستويات متدنية من خلال الإطلاع عمى الفقرة ثالثا من استمارة الاستبان
مثل ضريبة الطريق إذ يدفع المكمف ضريبة فور ) ، مثمما يحصل في الضرائب المباشرة ( 4,8,21) بالمتغيرات

أما في العراق فلا يعرف المكمف اين توظف الإيرادات الضريبية ، ومن المستفيد منيا ، وما ىي . استخدامو لمطريق 
ابل الضريبة مما يساىم في ضعف الالتزام بأداء الضريبة وجعميا بمثابة عقوبة الخدمات المقدمة لو من قبل الدولة مق

.  وليس واجب وطني 
: الخدمة المدركة  –الخدمة المتوقعة : الفجوة الخامسة 

وتمثل ىذه الفجوة المحصمة النيائية لمفجوات الأربعة وتظير بسبب التباين بين ما يتوقعو المكمف وبين ما  
والحاجة الشخصية والاتصالات عن ، التي تتأثر بعدة عوامل ىي التجربة السابقة مع الييئة أدرك من خدمات و

. ، ونتائج استمارة الاستبانة المعتمدة في البحث ( 4)طريق أسموب الكلام ويمكن ملاحظة ذلك من خلال الجدول 
 Run Chart))مخطط الاتجاه .  ب

 المكالمات والاتصالات
 

 تجارب الماضي مع الييئة
 

 الاحتياجات الشخصية
 

 الخدمة المتوقعة
 

 الخدمة المدركة
 

 اتصالات قبل وبعد تقديم الخدمة
 

 اتصالات خارجية مع الكمفين
 

 ادراكات الإدارة لتوقعات المكمفين

 ترجمة المدركات إلى خصائص جودة الخدمة
 

1فجوة   

 

5فجوة   

 

4فجوة   

 
3فجوة   

 

2فجوة   

 



وسحانت             ...............................................                نجبة الاول ا  

 20 

العمميات عمى أساس الزمن والتعرف عمى اتجاىاتيا باعتماد نسبة تم استخدام مخطط الاتجاه لقياس نتيجة        
اذ يستعرض ( 5)كما موضحة من الجدول ( 2005-1979)الحصيمة الضريبية إلى الناتج المحمي الإجمالي للأعوام

ع نسب الضغط الضريبي لمضرائب المباشرة وغير المباشرة والضغط الضريبي الكمي ، وباستخدام جياز الحاسوب تم وض
السنوات عمى المحور الأفقي ونسب الضغط الضريبي الكمي والضغط الضريبي لمضرائب المباشرة عمى المحور العمودي 

( .  5) وبإيصال النسب مع بعضيا وحسب السنوات يمكن الحصول عمى المخطط الموضح بالشكل
 

ة وغير المباشرة نسب الضغط الضريبي الكمي والضغط الضريبي لمضرائب المباشر(: 5) جدول       

 السنة
الضرائب غير 

 المباشرة
 الضرائب المباشرة

الإيرادات الضريبية 
 الكمية

الناتج المحمي 
 الإجمالي

 الضغط الضريبي
الضغط 

 الضريبي الكمي
لمضرائب غير 

 المباشرة

الضرائب 
 المباشرة

1979 534.6 58.43 413.03 11167.2 3.18 0.52 3.70 

1980 504.7 74.77 579.47 15770.7 3.20 0.47 3.67 

1981 537.7 101.76 639.46 11346.9 4.74 0.90 5.64 

1982 779.5 117.58 897.35 12714.7 6.13 0.93 7.06 

1983 941.4 158.97 1100.37 12621 7.46 1.26 8.72 

1984 678.4 181.62 860.02 14550.9 4.66 1.25 5.91 

1985 837.5 213.87 1051.37 15011.8 5.58 1.42 7.00 

1986 783.3 235.41 1018.71 14652 5.35 1.61 6.95 

1987 708.2 243.1 951.3 17600 4.02 1.38 5.41 

1988 1019.6 243.34 1262.94 19432.2 5.25 1.25 6.50 

1989 1035 290.84 1325.84 20407.9 5.07 1.43 6.50 

1990 1024.8 313.92 1338.72 22848.3 4.09 1.37 5.86 

1991 485.6 226.86 712.46 21313.3 2.28 1.06 3.34 

1992 713.2 439.21 1152.41 56813.6 1.26 0.77 2.03 

1993 1645.8 1111.07 2756.87 140517.9 1.17 0.79 1.96 

1994 6218.4 3272.28 9490.68 703821.3 0.88 0.46 1.35 

1995 40967.9 12197 53164.9 2252264 1.82 0.54 2.36 

1996 45303.5 16645.5 61948.99 2556307 1.77 0.65 2.42 

1997 127669.1 32548.3 160217.41 15093144 0.85 0.22 1.06 

1998 169309.8 55640.2 224950.03 17125848 0.99 0.32 1.31 

1999 290907.7 102976 393883.31 34464013 0.84 0.30 1.14 

2000 434753.1 152283 587035.68 50213700 0.87 0.30 1.17 

2001 545884.9 158530 704414.96 41314569 1.32 0.38 1.71 

2002 405160.2 188518 593678.2 41022927 0.99 0.46 1.45 

2003 186790.1 76500 263290.1 29585789 0.63 0.26 0.89 

2004 246000 294900 540900 47958546 0.51 0.61 1.13 

2005 777000 176000 953000 6400066 12.14 2.75 14.89 

. قسم الإحصاء والأبحاث /المصدر الييئة العامة لمضرائب
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: من خلال المخطط نلاحظ ما يأتي 

أن التذبذب في المخطط يعكس بشكل واضح الدور غير المستقر والضعيف للإيرادات الضريبية في المساىمة في  .1
. تركيبة الإيرادات العامة 

كافي بيذه السياسة ويعود السبب في أن السياسة الضريبية أي عدم ايلاءاىتمام لمخطط عدم وضوح يعكس ا .2
الإيرادات الريعيو وبالأخص النفط لازالت تتحكم بييكل الإيرادات العامة الأمر الذي أدى إلى إىمال الإيرادات 

. السيادية الأخرى ومنيا الضرائب 
. ب الضريبي يؤشر المخطط ضعف فاعمية نظام التحاس .3
يعكس المخطط اضطراب السياسة المالية بسبب عدم الاستقرار السياسي والاقتصادي خلال اغمب ىذه السنوات أدى  .4

. إلى تلاشي دورة حياة الدخل القومي بسبب تسخير الجزء الأكبر من ىذه الإيرادات لممجيود الحربي 
الناتج )وذلك للانخفاض الحاد في مقاميا 2005ة لا يمكن التعويل عمى الارتفاع المفاجئ في النسبة خلال سن .5

( . المحمي الإجمالي
 

20052003200119991997199519931991198919871985198319811979

0

5

10

15

20

المباشرة

الكلي

 مخطط الاتجاه لنسبة الحصيمة الضريبية إلى الناتج المحمي الإجمالي( :  6) الشكل 
خطط السبب عممية التحاسب الضريبي فقد اعتمد موالعوامل المؤثرة ب لغرض تحميل الأسباب Analyze))لل ـح.  3

ىو أداة فعالة  (Cause and Effects Diagram) : الأ ر –مخطط السبب . أ .والأثر لموقوف عمى أصل المشكمة
في الكشف عن أسباب المشكمة الأساسية والفرعية والفصل بشكل واضح المسببات من الأثر بيدف التحقق في العوامل 

) عف أداء السمطة الضريبية فقد تم إجراء مقابلات شخصية مع المؤثرة ولغرض الوقوف عمى الأسباب التي أدت إلى ض
 :-وكانت نتيجة المقابلات كالأتي( مدراء الأقسام ، المخمنين، المدققين، موظفين من مختمف المستويات والتخصصات 

 .مياً ضريبية عمى تطبيق القانون بعدالة لعدم وجود الكوادر المؤىمة مينيا وأكاديضعف قدرة موظفي الإدارة ال .1

ضعف برامج الاختيار والتدريب وذلك لعدم تحديد الاحتياجات التدريبية ، وبالتالي اعتماد البرامج المناسبة  .2
. لتحسين أو خمق قدرات لدى الموظفين 

وىذا ناجم عن عدم وجود معمومات كفوءة المكمفين ومصادر دخميم رضعف قاعدة البيانات بسبب عدم حص .3
 . (الوزارات،مسجل الشركات)لوالإدارات الأخرى الساندة لمعمل الضريبي مثضريبيةوفعالة تربط بين الإدارة ال

واليئية يحاولان ( الزبون ) ث ان طرفي العمميةانعدام الشفافية بسبب عدم مشاركة الزبائن في العممية ، حي .4
 .التعتيم عمى المعمومات اللازمة لإتمام عممية التحاسب 

يبي كوحدة متكاممة من المكونات الرئيسية ىي السياسة والقانون والإدارة عدم الفيم لأصل عمل النظام الضر .5
 . والتي تعمل جميعيا من أجل تحقيق الأىداف الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والمالية لمبمد . والقضاء 
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عايير عمل ضعف الخدمات والإجراءات بسبب أتباع الييئة الوسائل والأساليب التقميدية وعدم وجود برامج وم  .6
 . ترتقي بالأداء الخاص بالمنظمة ككل 

  عاممين ضعف الشعور بالمسؤولية وعدم الرضا وعدم وجود مقاييس لأداء الضعف الحرص لدى بعض العاممين ل .7

 .صعوبة فيم القانون بسبب عدم  تقديم شروحات إلى المكمفين فضلا عن الغموض في بعض المواد القانونية  .8

 . سبب ضعف الجزاءات والمحسوبية وضعف المؤىلات لمعاممين أدى إلى ضعف التنفيذ ضعف فاعمية القانون ب .9

طول فترات ب في العمل وتسبب أدى إلى أرباك ت ذات الزخم مثل وحدة التخمينقمة الموارد البشرية في العمميا .10
ب مقابل مردود مالي الانتظار وبالتالي أدى إلى فتح المجال امام المفسرين لممساومة عمى اتمام عمميات التحاس

. 

بطء الأخطاء وسبب بزيادة الروتين وكثرةأتباع أسموب العمل اليدوي و جعلعدم استخدام التقنيات الحديثة  .11
 العممية 

غياب البعد الوطني لمضريبة وزيادة حالات التيرب الضريبي وىذا ناجم عن عدم توافر سياسات تعتمد التوعية  .12
 . عدم وجود أعلام ىادف تعمل من اجل زيادة الوعي الضريبي والتوجيو والحوارات مع المكمفين و

وبناءاً عمى ما تقدم يمكن حصر المشاكل الرئيسة التي تعاني منيا السمطة الضريبية تتعمق بالبيئة الداخمية  
غيرات فضلًا عن وجود العديد من المت. والتي ساىمت في اضعاف نظام التحاسب الضريبي والذي تعد الإدارة جزءاً منو 

الخاصة بالظروف البيئية الخارجية والمتعمقة بمتغيرات البيئة العامة والبيئة الخاصة بالييئة إلا أنو تم تسكينيا في ظل 
محددات ىذا البحث وتم الاعتماد عمى الإدارة التي تعمل عمى تحميل البيئة الداخمية والتي أظيرت ضعف أداء السمطة 

. لموارد الخاصة بالمنظمة وتوظيفيا بالشكل التي يعمل عمى زيادة الفاعمية والكفاءة الضريبية ناجم عن ضعف في إدارة ا
 

بالاعتماد عمى التحميل والقياس تم التوصل إلى كونو الخدمة التي تقدميا الييئة العامة  (Improve)حسّن . 4   
كون مبمغ الضريبة الذي يدفعو المكمف لا لمضرائب لممكمفين والتي أفرزتيا نتائج استمارة الاستبانة متدنية الجودة ، ول

يجني منو مقابل مباشر حيث أن الخدمات التي يحصل عمييا المكمف جراء دفع المبمغ ىي خدمات غير مباشرة بعكس ما 
تقدمو المنظمات الخدمية الأخرى من خدمات مباشرة إلى زبائنيا وبما أن الييئة ىي منظمة إيراديو تعمل عمى ضمان 

الخزينة العامة فان طبيعة عمميا ىذا فرض عمييا مسؤولية مضاعفة في تحقيق مستويات أداء عالية أو حقوق مصمحة 
 .ممتازة في تقديم الخدمات إلى المكمفين بحيث تفوق أو تقابل توقعاتيم وبما يحسن الاستجابة الطوعية لدييم
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 الضريبيةمخطط السبب والأ ر لأداء الإدارة ( :  7) شكل 
                                             إعداد الباحثين:المصدر

 الفساد الإداري الضوابط 
 التعميم

 الشفافية
 تعريف الزبون مشاركة الزبائن

 عدم الرضا

 انعدام الحوافز مقاييس أداء
 الحرص

 المغالاة

 ضعف ادراك المسؤولية

لأكاديميةالكوادر ا العاممين  

 التعيين
 الامتيازات

 تدريب تطبيق القانون بعدالة

 حصر المكمفين ومصادر الدخل تأىيل ميني

 قاعدة بيانات

 وسائل وأسميب تقميدية معايير عمل

 ضعف الخدمات والإجراءات 

عدم تقديم شرح 
 لمقانون

 فيم القانون
 الغموض في بعض المواد

 القانون

 ضعف الجزاءات 

اعمية القانونف  

 ضعف المؤىلات

 ضعف التنفيذ
 المحسوبية

 بطء العممية عمل يدوي

 روتين

التقنيات ضعف 
 الحدي ة

 الموارد 

 أبنية ومستمزمات

 ارباك في العمل

قمة الموارد البشرية 
 المؤىمة 

 ضعف العناية والاىتمام بالمكمفين

 الوعي الضريبي حوارات

 توعية وتوجيو

اعلام ىادف عدم وجود  

 التيرب

 البعد الوطني

 المخطط اقل من الفعمي السياسات

 شفافية الميزانية

 سياسات الإنفاق

 ضعف الخدمات العامة

 سياسة التحصيل

 ضعف الملامح

 خطة التحصيل

ضعف أداء الإدارة 
 الضريبية
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: أعتمد في ىذه الخطوة محورين في التحسين ىما 
  إعادة تصميم عممية التحاسب الضريبي وفقا لما يحقق مستويات أداء عالية الجودة في تقديم الخدمات مع تحديد

أو (  House of Quality) خلال استخدام بيت الجودة  ق ذلك منالمتطمبات أو العناصر الكفيمة في تحقي
( .   Quality Function Deployment )نشر وظيفة الجودة

 المعايير اللازمة  لنجاحيا وتحديد  تحقيق نظام إيرادات عالي الجودة من خلال اعتماد المتطمبات اللازمة ووضع
 ( . Matrix Diagram) العلاقات بينيما باستخدام مخطط المصفوفة 

  House quality))بيت الجودة .أ
تم اعتماد أبعاد الجودة لتمثل متطمبات المكمفين لمحصول عمى الخدمة التي وضعت في العمود الأيمن من          

ووضعت في العمود الثاني من جية اليمين درجة الأولوية ليذه الأبعاد التي (  8) مخطط بيت الجودة الموضح بالشكل 
من المكمفين المبحوثين عمى ( 121)ىا آراء المكمفين المبحوثين بموجب الفقرة رابعاً من استمارة الاستبانة ، واتفق حددت

فيما اختمفت آراء المكمفين الآخرين عمى تحديد درجة الأولوية ولعدم جدوى % ( . 63) تحديد تمك الأولوية أي ما يعادل 
ة ليا لكونيا أخذت مئات الاحتمالات فقد اكتفت الدراسة عند ىذا الحد من عرض تحميل تمك الآراء وعرض النسب المئوي

العرض وان التباين الحاصل في الآراء ناتج من عدم معرفة بعض المكمفين بالجودة وأبعادىا ولعدم أمكانية إجراء مقارنة 
. ختزال ىذا الجزء من بيت الجودة من قبل المكمفين بين الييئة العامة لمضرائب والمنظمات الضريبية العالمية فقد تم ا
التدريب ، قدرات العاممين ، نظام ) ووضع العناصر اللازمة لتحقيق متطمبات المكمفين في الصف رقم واحد المتمثمة 

بين أبعاد الجودة وىذه العناصر من خلال  وتم إيجاد قوة العلاقة( المعمومات ، التقنيات الحديثة ، أسموب التقدير الذاتي 
:- ام الرموز آلاتية استخد

درجة  1=درجة ،     علاقة ضعيفة  3=درجة ،      علاقة متوسطة  9=علاقة قوية     
ومن خلال قوة العلاقات ودرجة الأولوية تم إيجاد وزن الأىمية وذلك بضرب درجة الأولوية لكل بعد بقوة العلاقة  

: التدريب كما موضح مع العنصر ولإيجاد وزن الأىمية بين أبعاد الجودة وعنصر
وىكذا لبقية العناصر  135(= 9×2(+)9×5(+)9×3(+)9×4(+)9×1)

ونلاحظ كذلك أن عنصر التدريب يرتبط بعلاقة قوية مع كل من قدرات العاممين والتقنيات الحديثة وأسموب  
بعلاقة متوسطة بنظام المعمومات   التقدير الذاتي ويرتبط
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لتحسين الخدمات الضريبية لمييئة العامة لمضرائب بيت الجودة ( 8)شكل                          
 إعداد الباح ين:المصدر

 Matrix Diagram))مخطط المصفوفة .ب 
لبساطة ، تنوع ا ،، العدالة ، الحياديةالاعتمادية ) بغية تحقيق نظام إيرادات عالي الجودة باعتماد المتطمبات الآتية        

(  9) ير اللازمة لتحقيق ىذه المتطمبات فقد تم استخدم مخطط المصفوفة في الشكل والمعاي( موارد الإيراد ، المسؤولية 
لبيان قوة العلاقة بين المتطمبات والمعايير وتم وضع المتطمبات في عمود المصفوفة الأيمن أما المعايير فقد تم وضع 

: المعايير الفرعية الآتية  معايير رئيسة ومعايير فرعية ويمثل ضبط العمل المعيار الرئيس الأول ويتألف من
ويتمثل باعتماد الشفافية في التعامل وفي كل جوانب العمل من حيث الخطط والأىداف  :وضوح السياسات  -

. والإجراءات 
الذي ييدف إلى السيطرة عمى أسموب التقدير الذاتي بالاعتماد عمى قاعدة بيانات  :الدفع حسب المقدرة التكميفية  -

البيانات والمعمومات المتعمقة بمصادر دخل المكمفين بغية الوصول إلى ربح مقدر  عمى الحاسوب لغرض جمع
يعبر بصدق عن نشاط المكمف وليس ربحاً مقدراً عمى أساس التخمين بالربح ومقارنتو بالربح المصرح بو من قبل 

المكمف وتحديد الانحرافات  

 
 

 التدريب 
قدرات 
 العاممين

نظام 
 المعمومات

التقنيات 
 الحدي ة

أسموب 
التقدير 
 الذاتي

      1 المعولية

      4 الاستجابة

      3 الضمان

      5 العناية

      2 الأدلة المادية

 72 77 87 123 135  وزن الأىمية

 الأولوية
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المعايير          
 

 المتطمبات  

 فعاليات الإدارة ةعمميات الجود ضبط العمل

دعم التقنيات 
 الحدي ة

مجموع 
 وضوح السياسات الأىمية

الدفع حسب 
المقدرة 
 التكميفية

العمميات 
تفوق وتقابل 

توقعات 
 المكمفين

تحميل 
/ الكمفة

 المنفعة

التحسين 
 المستمر

قدرات 
 العمميات

فعاليات 
تحسين العلاقة 

 مع المكمفين

فعاليات 
الدراسات 
 الاقتصادية

فرق 
 ملالع

 35 - + + = + +  - + + الاعتمادية

 45 + + + + + +  + + + العدالة

 31 = = +  + + +   + لحيادية

 40 + +  + + +  + + + الوضوح

تنوع موارد 
 الإيراد

+ +  + + + - + = = 37 

 45 + +  + + + + + + + المسؤولية

(   9) شكل 
مخطط المصفوفة لنظام إيرادات عالي الجودة  

إعداد الباح ين :المصدر
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 من حيث الوسائل والإجراءات والأساليب: العمميات تفوق أو تقابل توقعات المكمفين  -

. قدرات العمميات ،التحسين المستمر المنفعة ،/ تحميل الكمفة  : ويتألف منوتمثل عمميات الجودة المعيار الثاني     
 :أما المعيار ال الث فعاليات الإدارة فقد شمل

العراقي وملامح تطوره ونموه والتنبؤ بمخاطر تقمبات  دفعاليات الدراسات المتعمقة بالاقتصا :اليات الدراسات الاقتصادية فع -
. السوق وأثرىا عمى الحصيمة الضريبية 

تكوين فرق عمل متخصصة لأداء أعمال محدده تشمل فرق التخطيط والتنظيم ، فرق التعرف عمى الموارد ،  :فرق العمل  -
 تالتعرف عمى حاجات الزبون ، فرق حل المشاكل ، فرق المسح الميداني ، فرق برامج الأداء وتطوير إستراتيجيا فرق

التحسين ، وان تكون ىذه الفرق مدعومة ومؤىمة باختصاصات عممية مختمفة وفقاً لما يتطمبو أداء العمل الضريبي من 
دار حصائية وا  كما يتطمب تحقيق المتطمبات دعم التقنيات الحديثة الذي . ية اختصاصات محاسبية واقتصادية وقانونية وا 

وضع كمعيار رابع لبناء اتصالات فعالو والحصول عمى نظم معمومات ممكنة وتسييل عممية التحاسب الضريبي وتحميل 
: البيانات وقد استخدمت الرموز لتعبر عن قوة العلاقة بين المتطمبات والمعايير وكالاتي

درجة  1=علاقة ضعيفة  -درجة     3=علاقة متوسطة = درجة        5=علاقة قوية + 
وبإيجاد مجموع العلاقات لكل مطمب مع المعايير نجد أن مطمبي العدالة والمسؤولية يمثلان المرتبة الأولى لتحقيق نظام  

درجة ثم يميو مطمب الاعتمادية ( 37)درجة ثم وتنوع موارد الإيراد ( 40)درجة يمييما مطمب الوضوح ( 45)إيرادات عالي الجودة 
. درجة ( 31)درجة وأخيراً مطمب الحيادية(  35)

التقدير الذاتي وعمميات  بأسموب المتمثمةعمميات التحاسب الضريبي بغية توفير رقابة مستقبمية لكل من مدخلات : الرقابة .  5
التقدير الذاتي ومخطط باريتو  أسموبلصفات لمراقبة عمى ا ةلممكمفين فقد استخدم مخطط الرقاب ةتحسين جودة الخدمات المقدم

 :يأتيلمراقبة عمميات تحسين الخدمات وكما 
:  التقدير الذاتي لأسموب P-Chart)) مخطط نسب المعيب.أ

عدد القوائم  ( 6 ) يبين الجدول. لمعيوب في العينة ةعمى الصفات والذي يقيس النسب المئوي ةىو مخطط خاص بالرقاب       
 )من الشركات ذات النشاط الصناعي بمغت ةالتقدير الذاتي لعين لأسموب في الييئة نتائج تقرير قسم الشركات لية السيئة حسبالما

السيئة عن )المقدمة من قبل المكمف  ةقرير في تحديد عيوب القوائم الماليتوقد اعتمد ال 2002 -1999 للأعوامشركة (  158
 .الربح المقدر بالاتفاق مع الشركة ربح المصرح بو من قبل الشركة والانحراف بين ال أساسعمى ( الجيدة

عدد القوائم المالية السيئة (  6) جدول 
الشيرية  نسب المعيبالشيرية السيئة عدد التقارير الشيري  الشركات معدل تحاسبالسنة 
1999 13 8 0.61 
2000 13 7 0.53 
2001 13 6 0.46 
2002 13 4 0.30 

  25المجموع 

 
: الآتي ومن المعمومات المتوفرة في الجدول نقوم بحساب 

 : المعادلة لةنسب المعيب ليا بدلا إيجادمع  ىرشحساب العيوب لكل  .أ 
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P=  
n

np
 ×100   ……… (1) 

 :ة المعادل ةالوسط الحسابي لمعيوب بدلال إيجاد .ب 

   p=



n

np
    ……………….. (2) 

  p=
158

25
=0.158 

 : الضبط  محدداتحساب  .ج 
الخط المركزي  -
CL= p=0.158 

 حساب الحد الأعمى لمضبط -
 

UCL= P +3
n

PP )1( 
   ………………… (3) 

        =0.158+3
13

)158.01(158.0 
 

         =0.158+3 (0.01) 

         = 0.19 

الحد الأدنى لمضبط حساب  -

LCL= P -3
n

PP )1( 
    …………………. (4) 

       = 0.158-3
13

)158.01(158.0 
 

       = 0.158-3 (0.01) 

        = -12 = 0 
 
 
 
 
 
 
 
 

مخطط نسب المعيب لأسموب التقدير الذاتي (  10) شكل 
اح ين إعداد الب:المصدر

المكمفين الذي يساعد في  لإرضاءمخطط باريتو لمراقبة عوامل النجاح الحرجة تم استخدام (Pareto Diagram) مخطط باريتو.ب
فقد تم احتساب (  4 ) بيانات الجدول إلى ةبالاعتماد عمى معمومات استمارة الاستبانة وعود تحديد القمة المؤثرة والكثرة قميمة التأثير
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(  7)  ليا وكما في الجدول ةن والنسب المئويوالمبحوث ونالجودة التي حددىا المكمف أبعادمستويات الرديئة لفقرات معدل تكرار ال
امتلاك الأجيزة الحديثة ) ويتبين أن القمة المؤثرة في جودة الخدمة ىو بعد الأدلة المادية حيث معدل تكرار رداءة فقراتو الأربعة

مدى إثارة ىذه الأجيزة للانتباه ، وىل أنيا متوافقة مع نوع الخدمات المقدمة ، رؤية ولمس المستخدمة في عممية التحاسب ، 
( 0.21)ونسبتو ( 101) أما الكثرة قميمة التأثير فتضمنت بعد المعولية بمعدل تكرار( 0.24)ونسبتو ( 115)بمغ ( الخدمات المقدمة

لكل منيما والنسبة المئوية ( 87)ي الاستجابة والعناية بمعدل تكرار وكل من بعد( 0.19)ونسبتو ( 89)وبعد الضمان بمعدل تكرار 
( .   7) مخطط باريتو لمبيانات الواردة في الجدول (  11) ويمثل الشكل ( 0.18) لكمييما

معدل تكرار المستويات الرديئة لفقرات أبعاد جودة الخدمة التي تقدميا الييئة العامة لمضرائب (  7) جدول

% نسبة المتراكمالتكرار المتراكم % النسبة المئويةمعدل التكرار  الجودة أبعاد

 0.24 115 0.24 115المادية  الأدلة
 0.45 216 0.21 101المعولية 
 0.63 303 0.18 87الاستجابة 
 0.82 392 0.19 89الضمان 
 100 479 0.18 87العناية 

(  4) الجدول معموماتبالاعتماد عمى  تم الأعداد: المصدر             
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مخطط باريتو لمراقبة أبعاد جودة الخدمة الضريبية (  11) شكل 
 إعداد الباح ين:المصدر

 
ومن خلال احتساب التكرار لقياس الأبعاد المراد استخداميا ، وتطبيق ىذه الأداة والذي يعد ميماً جداً في عممية التحسين   

وتكرار حدوثيا من خلال . من خلال ترتيب المشاكل أو الأخطاء  التأثير والكثرة قميمة التأثيرلكونيا تقوم عمى عزل القمة عالية 
:  إلا أن ومن خلال الجدول والشكل يرى عدم تحقيق ىذا المبدأ للأسباب الآتية (  80:  20) تحقيق مبدأ 
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نو شريك في العممية ، ولو متطمبات عدم وجود وعي بكون عممية التحاسب الضريبي عممية تتطمب تقديم خدمة لممكمف لكو .1
.  واحتياجات يرغب الحصول عمييا من جراء اتمام العممية 

 . المفروضة عميو         ضعف الوعي الضريبي لدى المكمف وبالتالي لا يستطيع التمييز بين تقديم الخدمة وبين العقوبة  .2

أقرب لحاجاتو ، وتشبع رغباتو وأن إجاباتيم كانت  ضعف في مفيوم الجودة ، وكيف يتم تحديد أبعادىا واي الأبعاد ىي .3
.  اغمبيا غير مبنية عمى الأسس المفاىيمية والعممية 

إلا أن تطبيقيا عمى وفق الأنموذج المستخدم في البحث والخاص بالتحسين يتطمب دور الأداة التي تمثل مقدمة لتحسين الجودة ، إذ  
. وىذا ما يتطمبو العمل الضريبي  ل الفرعية إلى تحسينات رئيسةأن استخدام ىذه الأداة يؤدي عند حل المشاك

  الاستنتاجات والتوصيات: المحور الرابع 
 : الاستنتاجات: أولًا 

 Sixوفق نظام  عمى الجودة الشاممة  إدارة أدواتمن نتائج تطبيق  إليياالاستنتاجات التي تم التوصل تتناول ىذه الفقرة  

Sigma  الآتي وعمى النحو :
التخمينية التي تقوم بالتخمين  ةعممية التحاسب ترتكز عمى الوحد أنعند استخدام مخطط العممية في مرحمة التعريف تبين  .1

 أتباعمدخولات المكمفين مما جعل العممية غير مبنية عمى الحقائق والثقة المتبادلة فضلا عن  أو أرباحوالتقدير في تحديد 
. الييئة لأداءالذي انعكس عمى عوامل النجاح الحرجة  الأمروقت انتظار المكمفين طول  إلى أدتالروتينية  الإجراءات

الخدمات المقدمة لممكمفين ضعيف حيث تراوحت نسب  أداءمستوى  أنوجد (  Servqual )عند استخدام مقياس جودة الخدمة .2
 .في أداء السمطة الضريبيةالأمر الذي أدى إلى ظيور الفجوات الخمس  جودة الخدمة بين المناسب والرديء أبعاد

العامة كما وتبين  الإيراداتستقر لمحصيمة الضريبية في تركيبة موعند استخدام مخطط الاتجاه وجد الدور الضعيف وغير ال  
 أداءمن خلال المخطط ضعف ملامح السياسة الضريبية التي تعتمد عمى فاعمية نظام التحاسب الضريبي الذي يرتكز عمى 

. ةالسمطة الضريبي
 الأسبابمخطط السبب والنتيجة لمعرفة  موعند استخدا وعند استخدام مخطط العلاقات المتداخمة خطوة التحميل تنفيذعند  .3

( . والمجتمع والقانون  المواردو الضريبية الإدارة ) التحاسب الضريبي فقد كانت إجراءاتالرئيسة المؤثرة عمى 
ين أن عنصر التدريب يحتل الأىمية الأولى تبعاً لوزنو في العلاقات مع أبعاد وعند استخدام بيت الجودة في خطوة التحسين تب .4

الجودة ويميو من حيث الأىمية قدرات العاممين ثم نظام المعمومات والتقنيات الحديثة وأسموب التقدير الذاتي عمى التوالي، من 
من قدرات العاممين والتقنيات الحديثة وأسموب خلال سقف بيت الجودة نلاحظ أن عنصر التدريب يرتبط بعلاقات قوية مع كل 

 .التقدير الذاتي ويرتبط بعلاقة متوسطة مع نظام المعمومات 

يجاد مجموع الأىمية تبعا لمعلاقات بين المتطمبات والعوامل الحرجة تبين أن العدالة        وعن استخدام مخطط المصفوفة وا 
لى نظام إيرادات عالي الجودة ويمييما الوضوح ثم تنوع موارد الإيراد يميو والمسؤولية يمثلان الأولية الأولى في الحصول ع

. مطمب الحياديةمطمب الاعتمادية وأخيراً 
ىي خارج حدود ( القوائم المالية)في خطوة المراقبة تبين أن مدخلات عممية التحاسب (  P-Chart) وعند تطبيق مخطط  .5

.  ح المصرح بو والربح المقدر بالاتفاق بين الشركة والييئةالضبط الإحصائي وعمى أساس الانحراف بين الرب
وعند استخدام مخطط باريتو لمراقبة عوامل النجاح الحرجة لإرضاء الزبائن تبين أن القمة المؤثرة في مستوى الخدمات        

تأثير إلا أن حتى ىذه القمة لم تحقق المبدا التي تقدميا الييئة لممكمفين ىو بعد الأدلة المادية وتمثل الأبعاد الأخرى الكثرة قميمة ال
الخاص باستخدام ىذه الأداة نتيجة لعدم معرفة المكمفين بأىمية وماىية أبعاد جودة الخدمة ن وقمة الوعي بمفيوم الضريبة 

.  وعمل الدوائر الضريبية 
 :التوصيات :  انياً 
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من رضا الزبائن ىدفيا والعمل عمى تحسين العلاقة معيم من قيام الييئة العامة لمضرائب وفروعيا بوضع سياسة جديدة تجعل  .1
. خلال تطبيق القانون بعدالة وتقديم الخدمات التي تفوق أو تقابل توقعاتيم 

العمل عمى تفعيل برامج التوعية والتوجيو لممكمفين وعموم المجتمع وشرح السياسات والأىداف بوضوح التي من شأنيا إرساء  .2
. ىا واجب وطني وقانوني القناعة بالضريبة كون

بناء نظام معمومات عمى الحاسوب لغرض جمع البيانات الخاصة بالعمميات والفعاليات بيدف الاستفادة منيا في عمميات  .3
. التحميل والمراقبة والقياس مستقبلًا باستخدام أدوات إدارة الجودة الشاممة

نو أسموب حضاري في عممية التحاسب الضريبي يحقق العدالة في اعتماد أسموب التقدير الذاتي والتوسع بالفئات المشمولة كو .4
. تحديد مبمغ الضريبة المستحقة عمى المكمف

. ضرورة تفعيل الجزاءات القانونية بحق المخالفين والمتيربين من الضريبة  .5
. ص ضرورة إلغاء الوحدات التخمينية في مركز الييئة وفروعيا والتوسع في مجال الرقابة والتدقيق والفح .6
. وحسب خطواتو الخمس (  Six Sigma) ضرورة تبني الييئة منيج  .7
.     ضرورة قيام الييئة وفروعيا بوضع المقاييس لرضا الزبائن ومقاييس لأداء العاممين وتحديد الانحرافات ومراقبتيا في المستقبل .8
. مة اتخاذ الإجراءات اللازمة لغمق فجوات الأداء الخمس التي حددىا مقياس جودة الخد .9

وضع سياسة لمتحصيل مبنية عمى أسس حقيقية والالتزام بتنفيذىا وبما يجعل نسبة الحصيمة الضريبية إلى الناتج المحمي  .10
. الإجمالي مستقرة

ضرورة جعل الضريبة التزاماً أخلاقياً فضلًا عن كونيا التزاماً قانونياً أساساً وذلك من خلال ربط أنشاء المشاريع الاستثمارية أو  .11
. دمية بالحصول عمى الإيرادات الضريبية الذي سيعطي بعدا وطنيا ويحفز جيود المجتمع لمكافحة التيربالخ

ضرورة قيام الييئة بمعالجة المسببات الرئيسة والفرعية المؤثرة في أداء السمطة الضريبية التي حددىا مخطط السبب والأثر مع  .12
 .ر الحكومية الدعم والمساندة والتنسيق مع الجيات الحكومية وغي

ضرورة الالتزام بإجراءات التحسين المحددة في بيت الجودة ومخطط المصفوفة والعمل عمى تنفيذىا عمى وفق الأولويات  .13
 . المحددة 

. اعتماد أدوات إدارة الجودة الشاممة في الرقابة عمى نتائج تحسين الخدمات المقدمة لممكمفين وتحسين الإيرادات .14
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