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 المعهد العالي للدراسات المحاسب�ة و المال�ة

�ما  ،هدف هذا ال�حث إلى ب�ان مد� إم�ان�ة تطبی� م�اد� الحو�مة في الهیئة العامة للضرائب  المستخلص : 

ء د� الحو�مة  دورها  في تحسین الأداهدف إلى تحدید المتطل�ات الأساس�ة والآل�ات المتاحة لتطبی� م�ا

نتائج   تحلیل الإستراتیجي للإدارة الضر�ب�ة لتحقی� رؤ�ا ورسالة الهیئة. وقد استند ال�حث في جان�ه التطب�قي إلى

  استمارة الاست�انة المعدة لتحقی� هدف ال�حث.

Abstract:  The objective of this research is to demonstrate the possibility of applying the 

principles of corporate governance in the General Authority for taxes, as the goal to identify the 

basic requirements for the application of the principles of corporate governance in the GCT with 

an indication of the role of governance in improving the strategic performance of tax 

administration. The research was based in part applied to the analysis of the results form 

questionnaire designed to achieve the goal of the research .                             

ة جتماع�ة الضرائب ��ونها احد أهم الأدوات التي تعتمدها الدولة لتحقی� أهدافها الانظراً لأهم�المقدمة :  

ها إلا تحق�ق والاقتصاد�ة والمال�ة والس�اس�ة على وف� الس�اسة الضر�ب�ة للنظام الضر�بي ، والتي لا �م�ن أن یتم

و�ما إن  .یذ التشر�عات الضر�ب�ة من خلال أدارة ضر�ب�ة ذات �فاءة وفاعل�ة وسلطة تنفیذ�ة تقع على عاتقها تنف

تطبی� بالإدارة الضر�ب�ة على علاقة م�اشرة مع الم�لفین ین�غي إن تهتم �مصالح الم�لفین فضلا عن الاهتمام 

تحول من �ة والأهداف الس�اسة الضر�ب�ة وان تأخذ المتغیرات البیئة مثل توسع الإعمال التجار�ة والتجارة الالكترون

د رسم إلى اقتصاد السوق لذا فان على الإدارة الضر�ب�ة أن تراعي جم�ع تلك المتغیرات عنالنظام الاشتراكي 

ین الم�لفو توجهها الاستراتیجي من خلال توفر الاستقلال�ة التي تم�نها من الالتزام �مسؤول�اتها اتجاه الدولة 

د على ناء أنظمة للإدارة تعتموالمجتمع . ومن هنا برزت أهم�ة ال�حث في هذا الموضوع لأهمیته الواضحة في ب

ن أدوات ووسائل رقاب�ة تعالج ضعف الأداء وتحق� حما�ة مصالح الأطراف ذات العلاقة وتحد قدر الإم�ان م

حدوث المنازعات الضر�ب�ة وتعزز ثقة أصحاب المصالح �الإدارة الضر�ب�ة وتعمل على تحسین الأداء 

  ن خلال المحاور الآت�ة:وعل�ه سیتم استعراض ف�رة ال�حث مالاستراتیجي.

  منهج�ة ال�حث المحور الأول:

  المحور الثاني: دور قواعد حو�مة الشر�ات من خلال آل�اتها في تحسین الأداء الستراتیجي 

 .المحور الثالث: الإطار التطب�قي لل�حث
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  ((المحور الأول : منهج�ة ال�حث))

تـي �قـوم أن الإدارة الضر�ب�ة تنجز الوظائف الإدار�ة الرئ�سة في التخط�� لبلـوغ أهـدافها وتنظـ�م الأعمـال ال      

بهــا الموظفــون المتمثلــون �ــالمخمنین فــي ر�ــ� الضــر��ة وأســالیب تقــدیر المــادة الخاضــعة للضــر��ة  علــى دخــول 

وصــف الضــر��ة جــزءا مــن اســتقطاع الــدخل القــومي الم�لفــین (المعنــو� والطب�عــي ) والرقا�ــة علــى تلــك الأعمــال ب

سـة وأنها تسهم في تغط�ة النفقات العامة ، من اجل تحقی� أهـداف الس�اسـة الضـر�ب�ة التـي تعتبـر جـزءاً مـن الس�ا

ر یجـب الوصــول الـى الخطـ� التـي تقــ�س الأداء الاسـتراتیجي هـو أكثــالمال�ـة وم�مـلاً للس�اسـة الاقتصــاد�ة للدولـة 

و والتكیف و�فاءة المؤسسة إذ �ع�س قدرتها على تحقی� أهدافها الإستراتیج�ة المتمثلة �ال�قاء والنم شمول�ة لفاعل�ة

 تطبی� قواعد حو�مة الشر�ات ومن خلال آل�ات عمل مح�مة .بو�تم ذلك 

ت �عـــد تقــو�م الأداء عنصـــراً أساســ�ا مـــن عناصــر العمل�ـــة الإدار�ــة، إذ �ســـاهم فــي تقـــد�م الب�انـــامشــ�لة ال�حـــث: 

المعلومات التي تستخدم في ق�اس مد� تحقـ� أهـداف المؤسسـة، و�التـالي التعـرف علـى اتجاهـات الأداء السـا�قة و 

عى مــا تســـواللاحقــة لأنشــطتها، و�مــا �م�نهــا مــن اتخــاذ القــرارات اللازمــة لتحدیــد مســیرتها وأهــدافها الســتراتیج�ة و 

�عــض جوانـب القصــور فــي الأداء الســتراتیجي ، حیـث �عــاني الهیئــة العامــة للضـرائب مــن المؤسسـة الــى تحق�قــه، 

وذلــك لافتقارهــا الــى آل�ــة عمــل تح�ــم وتــنظم العمــل داخــل المنظمــة وخارجهــا و�التــالي تــنع�س علــى رســم أهــداف 

   ورسالة الهیئة على المد� القر�ب وال�عید .

  تكمن أهم�ة ال�حث من خلال الآتي : :أهم�ة ال�حث

 �ات.ب�ان أهم�ة تطبی� قواعد حو�مة الشر  .١

 ب�ان الآل�ات التي تعمل على دعم وتعز�ز حو�مة الشر�ات. .٢

وتحقیـــ� رســــالة وأهـــداف الهیئـــة العامــــة ب�ـــان دور آل�ـــات حو�مــــة الشـــر�ات فـــي تطــــو�ر الأداء الاســـتراتیجي  .٣

 للضرائب .

  -یهدف ال�حث إلى تحقی� الأتي :أهداف ال�حث :

ن م ب�اة تطبی� قواعد ودعائم حو�مة الشر�ات، ثب�ان الآل�ات المتاحة لد� الهیئة العامة للضرائب لإم�ان� .١

 المتطل�ات الأساس�ة لتطب�قها.

  ب�ان  دور قواعد وآل�ات الحو�مة  في تحسین الأداء الإستراتیجي للإدارة الضر�ب�ة . .٢

هـا إنّ تطبیـ� قواعـد الحو�مـة مـن خـلال آل�ات:لتحقی�  أهداف ال�حث من خلال الفرض�ة الآت�ة فرض�ة ال�حث :  

  الهیئة العامة للضرائب یؤد� إلى تحسین  أداءها الاستراتیجي وتحقی� رسالتها وأهدافها المنشودة  . في

ف و�غرض اخت�ار الفرض�ة والوصول الى تحقی� أهداف ال�حث فإن العینة المختـارة تمثلـت �ـالأطراعینة ال�حث :

قی� اد�میین المختصــین فــي المحاســ�ة والتــدالآت�ــة : مــدراء الأقســام والعــاملین فــي الهیئــة العامــة للضــرائب ، الأكــ

  .والإدارة ،المهنیین من م�اتب مراقبي الحسا�ات وموظفي دیوان الرقا�ة المال�ة 

  قواعد حو�مة الشر�ات من خلال آل�اتها في تحسین الأداء الستراتیجي)) ((المحور الثاني :
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التي  ) حو�مة الشر�ات �أنه" التفاعل الإیجابي بین القوانین٢٠٠٣ال�شیر،وعرف (: مفهوم حو�مة الشر�ات

هات ة والجتح�م الأنظمة، التعل�مات، الإجراءات، ثقافة الأفراد العاملین بها ، دور المدق� الخارجي مع الإدار 

 ر�ةالرسم�ة المعن�ة �الإشراف علیها وأدواتها الرقاب�ة المختلفة لتحقی� التفاعل الذ� �صب في نجاح الش

 سلامة واستمرارها و�جعل من تغیر الأشخاص وانتقالهم الى مواقع مختلفة داخلها او خروجهم منها لا یؤثر على

ه على لقد ر�ز التعر�ف أعلا)٣ال�شیر،مصدر ساب�،صو تقدمها من الناح�ة الإدار�ة او المال�ة"  ( أسیرها 

رقا�ة م�اد� حو�مة الشر�ات ، و�ذلك على ال التفاعل البناء بین العناصر الأساس�ة في الشر�ة والذ� �عد من

ظام للتح�م المؤسسي" �أنه ن )٢٠٠٣خور�،ومن وجهة نظر (وأدواتها والتي تصب في نجاح الشر�ة واستمرارها.

سها ها بنفذاتي للتوج�ه والإدارة والرقا�ة على المنشآت الأعمال المال�ة �غرض تحقی� غا�ات وأهداف الشر�ة نفس

نفوذ من أ� جهة �انت وذلك �ما یوفر تعامل عادل مع �ل الإطراف ذات المصلحة مع دون أ� تأثیر أو 

)ومن التعار�ف السا�قة یتضح �أن موضوع حو�مة الشر�ات نجح في ٢خور� ، مصدر ساب� ، صالشر�ة ". (

لامة لسجذب اهتمام �بیر من الأطراف المستفیدة في المجتمع ومنشآت الأعمال المال�ة وذلك لأنه ظاهرة مهمة 

الاقتصاد والمنشآت والمجتمع عامة ، ولكن مازال هناك نقص وغموض في وضع تعر�ف محدد له والذ� �عز� 

� یؤثر مر الذذلك الى تداخله في العدید من الأمور التنظ�م�ة والاقتصاد�ة والمال�ة والاجتماع�ة للمنشآت وهو الأ

 ل اقتصاد� ممیز ذلك الأمر الذ�  أد� الى وضععلى المجتمع والاقتصاد ��ل و�سبب تغطیته لأكثر من مجا

�ل التعر�فات المختلفة له �حیث تع�س هذه التعر�فات مجالات اهتمام متعددة من قبل عدد من الأطراف .و�ش

اح�ة ن�ة من عام �شیر مفهوم حو�مة الشر�ات الى القوانین والقواعد والمعاییر التي تحدد العلاقة بین إدارة الشر 

، دائنینوأصحاب المصالح أو الأطراف المرت�طة �الشر�ة( حملة السندات ، العمال ، الموردین، ال وحملة الأسهم

قاب�اً ر في انه �مثل " نظاماً للتح�م المؤسسي المستهلكین) من ناح�ة أخر�.على ضوء ما تقدم نشت� تعر�فاً 

واعد فة المشار�ة فیها لوضع القتتبناه منشآت الأعمال لتوز�ع الصلاح�ات والمسؤول�ات بین الأطراف المختل

ها آل�ات والإجراءات المتعلقة �شؤونها لغرض تحسین الأداء الستراتیجي وتحقی� رسالة وأهداف المنشاة  من خلال

  والحفا� على سمعتها الاقتصاد�ة خدمةً للمساهمین وأصحاب المصالح والمجتمع �صفة عامة ، 

 خصائص حو�مة الشر�ات :

رة وإدا / وهي دعامة هامة لضمان العدالة والنزاهة والثقة في إجراءات إدارة الشر�ات الإفصاح والشفاف�ة - ١

داء أفرادها واتخاذ القرارات الرشیدة ، حیث تؤمن هذه الدعامة توصیل معلومات صح�حة وواضحة و�املة عن أ

 لأطرافسب، بل لجم�ع االشر�ة عن طر�� توفر نظام فعال للتقار�ر یتسم �الشفاف�ة ل�س للإدارة والمساهمین فح

ن، محتملیممن �ستخدمون المعلومات المال�ة المنشورة للشر�ة لاتخاذ القرارات من قبل المستثمر�ن الحالیین وال

  والمقرضین ، الز�ائن ،والموظفین والجهات الح�وم�ة ذات المصلحة . 

ذین �قومون بتنفیذ الأعمال في /هي قاعدة تقضي �محاس�ة المسؤولین او الذین یتخذون القرارات وال المساءلة - ٢

الشر�ة عن ت�عات أعمالهم ونتائج قراراتهم، و�معنى آخر تحمل الجهات المعن�ة في الشر�ة ت�عات الأعمال 
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)هذا یتطلب من مجلس الإدارة ان �حدد الهرم الإدار� ومسؤول�ات ٣المناطة بهم .(خور�،مصدر ساب�،ص

�ع المتعاملین في الشر�ة معرفة حدود عملهم خدمة للشر�ة وصلاح�ة �ل مسؤول في موقعة مما �سهل على جم

وتحق�قاً لإستراتیجیتها التي بنیت علیها أهدافها، فالأطراف الخاضعة للمساءلة المحاسب�ة عند تطبی� الحو�مة 

أمام أصحاب المصالح هم (مجلس الإدارة، لجنة التدقی�، الإدارة العل�ا، التدقی� الداخلي، التدقی� الخارجي، 

  )Hermanson & Rittenberg ,2003 ,P30المشرعین، الجمع�ات المهن�ة). (

ن مساهمی/ تكون المسؤول�ة الأساس�ة عن الحو�مة الجیدة مترو�ة للمدیر�ن والمدققین وتزو�د ال المسؤول�ة - ٣

ا ذ�ضمان موضوعي ومستقل �الاعتماد على التقار�ر المال�ة والمعلومات الأخر� المقدمة من الشر�ة ، ان ه

) وترت�� المسؤول�ة بدعامة Ibid,P30الدور الحیو� یبرر الموقع الخاص للمدققین تحت قانون الشر�ات.(

من المساءلة من حیث الق�ام بإجراءات تصح�ح�ة أو المعاق�ة على سوء الإدارة ،وهي �طب�عة الحال تتدرج ض

الخاصة �الشر�ة �ش�ل أفضل  خ� تفو�ض السلطات في �ل شر�ة،حیث تساعد المسؤول�ة في تنفیذ العمل�ات

  من خلال تعرف العاملین على الأعمال المطلو�ة منهم ومحاسبتهم علیها. 

،  مساواة/ وهي الاحترام والاعتراف �حقوق �ل الأطراف ذات المصالح �ما ��فل ال والإنصاف تحقی� العدالة - ٤

مت منظمة التعاون والتنم�ة )حیث اهت٣ومن هذه الأطراف مصالح أقل�ة المساهمین ،( خور�،مصدر ساب�، ص

) �حما�ة حقوق مصالح أقل�ة المساهمین، عن طر�� وضع نظم تمنع العاملین في داخل OECDالاقتصاد�ة (

سهم الشر�ة �ما فیهم المدیرون وأعضاء مجلس الإدارة من الاستفادة من منصبهم في الشر�ة �المتاجرة في الأ

.Catherine & Sullivan, 2003, P12)( 

و ا/هي الآل�ة التي تقلل او تلغي تضارب المصالح مثل ه�منة رئ�س ذ� نفوذ على الشر�ة  الاستقلال�ة - ٥

دق� ممساهم �بیر على مجلس الإدارة، وهذه الآل�ة تبدأ من ��ف�ة تش�یل المجالس وتعیین اللجان الى تعیین 

 )٣ص.( خور� ،مصدر ساب�، ل الشر�ةالحسا�ات �حیث لا تسمح بتأثیر أ� نفوذ على قرارات مجلس الإدارة وأعما

وضح وتبني قوانین وتشر�عات وتعل�مات ت: من خلال إت�اع السلوك الأخلاقي المناسب والصح�ح الانض�ا�  - ٦

 .الحقوق وتحدد الواج�ات وهي تعد صمام الأمان الرئ�س الضامن للحو�مة

عي خلال رفع الوعي الاجتماالنظر إلى المؤسسة �اعت�ارها المواطن الجید من : المسؤول�ة الاجتماعي - ٧

 .     و�مستو� عالي من السلوك المثالي والق�م للعاملین فیها

�ت ، / إن وجود قوانین وتشر�عات توضح حقوق المساهمین وواج�اتهم مثل ح� التصو  لقوانین والتشر�عاتا - ٨

وح� انتخاب أعضاء مجلس الإدارة وح� تعیین وعزل مراقب الحسا�ات �ما توضح �المقابل حقوق المجتمع 

ر مصدعلى الشر�ة وواج�اتهم تجاهها ، تُعد �مثا�ة صمام الامان الرئ�سي الضامن للتح�م المؤسسي. (خور�،

طراف ) تؤ�د �ثیر من القانونیین على مسئول�ات العهدة �الامانة والتي یؤدیها المدیرون قِبَل الا٣ساب�،ص

  ) ٤٨، ص٢٠٠٣الاخر� �الشر�ة لضمان حقوقهم . (ابو العطا،
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التـي تضـمن للمنظمـة السـ�طرة  –مهمات وخصائص  –وهي مجموعة من الممارسات  آل�ات حو�مة الشر�ات : 

حقی� ات بیئتها الداخل�ة والتكیف مع متغیرات بیئتها الخارج�ة بإفصاح �افي و�مستو� شفاف�ة مقبول لتعلى متغیر 

�أنهـا مجموعـة الطـرق  ( CGC:2002,4 )هـا ت)وعرف١٢٨،  ٢٠٠٦مطالـب أصـحاب المصـالح �افـة. (صـالح:

الطــرق والأســالیب والأسـالیب التــي تطبــ� علــى مسـتو� المؤسســة لحــل مشــاكل الحو�مــة ، و�توقـف اســتخدام هــذه 

�مسح الدراسات والأ�حاث التـي تناولـت  ( Gillan : 2006,4 )وقد قام على مدخل الحو�مة  المطب� في البلد .

مـة الحو�مة ، واستعراض الآل�ات المختلفـة التـي تناولهـا ال�ـاحثین فـي مجـال الحو�مـة وأشـار إلـى إن آل�ـات الحو�

  -�م�ن تصن�فها إلى الأتي :

   للحو�مة خارج�ة آل�ات _ ./  للحو�مة داخل�ة آل�ات_

 ومهامها . والآتي �عض من هذه الآل�ات -أولا :  الآل�ات الداخل�ة للحو�مة :

: دأبـت غالب�ـة مجـالس الإدارة علــى أن ��ـون دورهـا شـ�لي وغیــر فاعـل ولا �سـاهم فـي وضــع مجلـس الإدارة  -١

جتماعـات والاسـتماع الـى وجهـات نظـر الجهـات الخط� الستراتیج�ة ، اذ اكتفى الكثیـر مـن أعضـاءها حضـور الا

التنفیذ�ــة وصـــاح�ة القــرار الیـــومي دون ان ��ــون لهـــا دوراً هامــاً فـــي وضــع ســـتراتیج�ة الشــر�ة وخططهـــا وتحدیـــد 

البدائل لتجاوز حالات الضعف التي تع�شها، و�سبب المتاعب الكبیرة التي مرت بها �ثیر من الشر�ات فقد ناد� 

المختلفــة ذو� العلاقــة ، خاصــة الممــولین او المــوردین او الــدائنین المختلفــین او العــاملین المســاهمون والأطــراف 

�الشر�ات الـى ضـرورة تحمیـل مجـالس الإدارة مسـؤول�اتهم بوضـع السـتراتیج�ات والخطـ� وأدوات المتا�عـة والرقا�ـة 

اعــاة إت�ـاع الحو�مــة مـن قبــل �مـا فـي ذلــك ر�ـ� هــذه الجهـات �المجــالس م�اشـرةً لتكــون المجـالس أداة فاعلــة فـي مر 

مختلــف المســتو�ات الإدار�ــة داخــل الشــر�ات ابتــداءً مــن الإدارة العل�ــا ومــروراً برؤســاء الأقســام او مــدراء الوحــدات 

 )العناصـر الأساسـ�ة لـدور مجلـس الإدارة �م�ـن ان تمیـز �ـالاتي:(NACD,1996, p7المختلفـة داخـل الشـر�ة.

(Monks & Minow, Op.Cit, P22) . مراجعـة  السـتراتیج�ات الرئ�سـ�ة للشـر�ة ومـن ثـم المصـادقة علیهــا

./مراق�ة أعمال المدیر التنفیذ� للشر�ة ./الإشراف على تطو�ر وتنفیذ ستراتیج�ة الشر�ة ./مراق�ة المخاطر ونظام 

اف ذات الصـلة الرقا�ة الداخل�ة  للشر�ة ./مراق�ة الأنشطة و�افة العمل�ات لضمان عدالة المعاملة بین �افة الأطـر 

) فقــد ر�ــزت علــى دور مجلــس الإدارة فــي الإشــراف علــى NACD Blue Ribbonأمــا لجنــة (بنشــا� الشــر�ة .

   (NACD,2000b, Op.Cit, P15) -عمل�ة التخط�� الستراتیجي و�ان لها هدفین :

 الأول هو مساعدة المدیر التنفیذ� في أداء المهام الملقاة على عاتقه ��فاءة وفعال�ة . ›

  والثاني هو ر�� مجالس الإدارة بجم�ع أنواع الشر�ات في ستراتیج�ة موحدة . ›

وتنجــز معظــم مجــالس الإدارة الفعالــة فــي المؤسســات الكبیــرة إعمالهــا مــن خــلال اللجــان مثــل لجنــة التخطــ��    

ات . و�ــالرغم الاسـتراتیجي ولجنـة التـدقی� ، ولجنــة التعو�ضـات ، ولجنـة المال�ـة  ولجنــة المشـتر�ات ولجنـة التعیینـ

من ان هذه اللجان ل�س لها واج�ات قانون�ة محددة إلا ما ذ�ر في التعل�مات الداخل�ة لكنها تمنح صـلاح�ة �املـة 

�التصرف في صلاح�ات المجلس بین اجتماعاتـه و�التـالي فهـي تتصـرف �امتـداد للمجلـس وقـد ��ـون �عـض هـذه 
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اتیجي أو غیر دائم�ة �ما هي الحال مع لجـان المشـتر�ات اللجان دائم�ة �ما هي الحال في لجنة التخط�� الاستر 

  ) ٤٨،  ٢٠٠٥والتعیینات . (السالم : 

نشـا� مسـتقل وتأكیـد موضـوعي ذو طب�عـة استشــار�ة ) التـدقی� الــداخلي " IIA( عرفـتفقـد التـدقی� الـداخلي : -٢

علــى تحقیــ� أهــدافها مــن  یهــدف الــى إضــافة ق�مــة للشــر�ة وتحســین عمل�اتهــا ، و�ســاعد التــدقی� الــداخلي الشــر�ة

ح�م خـلال انتهـاج مـدخل موضـوعي لتقـو�م وتحسـین فعال�ـة إدارة المخـاطر وفعال�ـة الرقا�ـة وفعال�ـة عمل�ـة إدارة الـت

  أما الم�اد� الأساس�ة لوظ�فة التدقی� الداخلي وتتمثل �الآتي: (IIA,  1999a, P5)المؤسسي". 

 (Walker &Barton, 2002,P41-42)  

یج�ة إعادة بناء الف�ر الأساسي لـوظ�فة التدقی� الداخلي في الشر�ة ، حیث إنها تشارك في بناء السترات .١

 وإضافة ق�مة للشر�ة وذلك عن طر�� مساعدة الإدارة  على تحقی� أهداف الشر�ة. 

 إعادة تأس�س مر�ز التدقی� الداخلي على ضوء الدور الحدیث له. .٢

 داخلي لیتلاءم مع الدور الحدیث .إعادة تصم�م عمل�ات التدقی� ال .٣

 إعادة تصم�م بناء قسم التدقی� الداخلي على أساس دوره الحدیث . .٤

- وعل�ه فإن وظ�فة التدقی� الداخلي المعادة هندستها یتوجب علیها عرض الخصائص الآت�ة: 

(Gupta,2001,P 3-5)   

 القدرة على العمل �شر�اء مع الإدارة  أو ز�ائنها الآخر�ن .        .١

 تزودها للحلول اكثر من تزو�دها للخدمات . .٢

 تأكیدها على ان ثقافة قسم التدقی� الداخلي تع�س ثقافة العمل ��ل . .٣

داف التماسك والارت�ا� بین القانون والاهداف من جهة ،ومهمة قسم التدقی� الداخلي ومهمة الشر�ة والأه .٤

 الستراتیج�ة من جهة اخر� .

 القدرة على العمل �عوامل تغییر وان �ص�حوا فعّالین و�ساهموا في التغیر الرئ�سِ للشر�ة.  .٥

  .الفهم والتر�یز على وظ�فة ادارة مخاطر العمل و��ونوا قادر�ن على ر�طها مع اولو�ات الشر�ة .٦

 القدرة على العمل �مهارة والمشار�ة �أفضل التطب�قات عبر الشر�ة �اكملها. .٧

و�ر عمل�ة التدقی� الداخلي ووضعها في م�ان مناسب لتوفیر نظام �امل من الخدمات من القدرة على تط .٨

  �ائنهاخلال اذعان عمل التدقی� الأساسي للعمل الاستشار� وضمان ان وظ�فة التدقی� الداخلي تسلم الخدمات لز 

دمج مصـالح المـدیر�ن والمـالكین : تعد الحوافز والم�افآت  أسلو�اً معقداً �ونه أسـلو�اً یـالتعو�ضات والم�افات -٣ 

و�وحــدها أ�ضـــاً مـــن خـــلال الرواتـــب والعــلاوات والتعو�ضـــات والحـــوافز طو�لـــة الأمـــد، وعــادة مـــا یـــتم تحدیـــد هـــذه 

التعو�ضـــات للمـــدیر التنفیـــذ� �ونـــه حلقـــة الوصـــل فـــي الشـــر�ة بـــین مجلـــس الإدارة والمـــلاك، لأن قـــرارات المـــدیر 

المال�ة للمنظمة فـي المـد� الطو�ـل ممـا �صـعب تقیـ�م تـأثیرات القـرارات الحال�ـة التنفیذ� غال�اً ما تؤثر في النتائج 
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على أداء المنظمـة وهنـا یـتم ر�ـ� أجـور المـدیر�ن �النتـائج التـي �م�ـن ق�اسـها لأدائهـم وهـو الأداء المـالي للمنظمـة 

  ).١٣٤(صالح :مصدر ساب�،

  

  :ثان�ا : الآل�ات الخارج�ة للحو�مة

ــدقی� الخــارجي : - ١ أكــدت قواعــد حو�مــة الشــر�ات أهم�ــة المــدق� الخــارجي فــي تحقیــ� مبــدأ الإفصــاح لقــد الت

اء والشفاف�ة  الـذ� �عـد مـن الم�ـاد� الأساسـ�ة لحو�مـة الشـر�ات مـن خـلال اسـتقلالیته فـي الشـر�ة التـي �قـوم �ابـد

 ة المقبولــةمعـاییر المحاسـب�رأ�ـه فـي حسـا�اتها وعل�ـه التأكـد مـن مـد� إلتـزام الشـر�ات بإعـداد القـوائم المال�ـة وفقـاً لل

ر والمتعــارف علیهــا �حیــث �م�ــن إجــراء المقارنــات الزمن�ــة والم�ان�ــة بــین محتو�ــات التقــار�ر المال�ــة للشــر�ة عبـــ

  )٩: ٢٠٠٩الفترات الزمن�ة المتعاق�ة و�ذلك بین محتو�ات التقار�ر المال�ة للشر�ات الأخر� (�س ،

 ) �الآتي:٢٩-٢٨:  ٢٠٠٦الاوراق المال�ه ، و�م�ن تلخ�ص واج�ات المدق� الخارجي (هیئة 

  .وح�اد�ة �استقلال إل�ه المو�لة الأعمال �مارس الشر�ة وان أعمال مراق�ة -أ

 ثرأ ذات إدار�ة أو مال�ة أمور أ� أو للقانون  مخالفة أ� عن والتبل�غ للشر�ة العامة الهیئة اجتماعات حضور-ب

  .المختصة الجهات إلى الشر�ة أوضاع سلبي على

  المتعارف علیها. المهن�ة والقواعد الدول�ة للمعاییر وفقًا الشر�ة حسا�ات تدقی�  -ج

هیئـة ( .صـحتها علـى یـؤثر هنـاك مـا �ـان إذا تعـدیلها وطلـب للشـر�ة المال�ـة الب�انـات صـحة فـي الـرأ� إبـداء -د

  ) ٢٦:  ٢٠٠٨،الاوراق المال�ه 

 حقـ�فاعلیتهـا والت بخصـوص الـرأ� وإبـداء الداخل�ـة الرقا�ـة وأنظمـة للشـر�ة والمال�ة الإدار�ة الأنظمة فحص  -هـ

  ).١: ٢٠٠٨على الشر�ة (صقر، المترت�ة الالتزامات وقانون�ة لموجوداتها الشر�ة ملك�ة من

أن التــدقی� الخــارجي لــه دور أساســي فــي الحو�مــة إذ �ســاعد الشــر�ات علــى تحقیــ� المســاءلة والنزاهــة وتحســین  

العمل�ات فیها ، و�غرسون الثقة بین أصحاب المصالح والمواطنین �ش�ل عام ، و�ذلك �عـزز مسـؤول�ات الح�ومـة 

 ما هـو مفـروض أن تعملـه و�فیـد فـي اكتشـاففي الأشراف والتحق� ف�ما إذا �انت الشر�ات المملو�ة للدولة تعمل 

التـدقی� ومنع الفساد الإدار� والمالي ، ولانجاز �ل دور من هذه الأدوار �ستخدم المدق� الخارجي التدقی� المالي و 

  ). ٣٢،  ٢٠٠٩الإدار� والتحق� و�قدم العدید من الخدمات الاستشار�ة  (التم�مي  : 

ذین ل وتــؤثر هــذه الآل�ــات علــى التفـاعلات التــي تجــر� بــین الفــاعلین الــغال�ــا مـا تشــ� التشــر�ع والقــوانین : - ٢

�شـتر�ون �شــ�ل م�اشــر فــي عمل�ــة الحو�مــة . لقــد أثـرت �عــض التشــر�عات علــى الفــاعلین الأساســیین فــي عمل�ــة 

الحو�مـة ، لـ�س ف�مـا یتصـل بـدورهم ووظ�فـتهم فـي هــذه العمل�ـة ، بـل علـى ��ف�ـة تفـاعلهم مـع �عضـهم .(التم�مــي 

) ، �ما إن وجود نظم قانون�ة تـوفر الحما�ـة القانون�ـة للمسـتثمر�ن تـؤثر �شـ�ل أساسـي علـى أداء  ١١٥، ٢٠٠٨:

  المؤسسات و تز�د من قدرتها في الحصول على التمو�ل اللازم ، وتؤد� إلى انخفاض تكلفة التمو�ل .
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 ( Klapper &Love : 2002 , 4)  ة عـن نظـام لتوج�ـه أداء مـن خـلال مـا تـم ذ�ـره سـا�قاً إنّ الحو�مـة ع�ـار

المؤسسات والرقا�ة علیها بهدف تحسین أداءها من خلال تطبی� مجموعـة مـن الم�ـاد� التـي تتناسـب مـع طب�عـة 

فر الـــنظم الاقتصـــاد�ة والاجتماع�ـــة والس�اســـ�ة الســـائدة فـــي البلـــد ، وان نتیجـــة التطبیـــ� الســـل�م لهـــذه الم�ـــاد� یـــو 

لـة ، فصـاح والشـفاف�ة ، الاسـتقلال�ة ، المسـؤول�ة ، المسـاءلة ، العدامجموعة من الخصـائص المتمثلـة �ـالاتي ( الإ

الانضـ�ا� ، المسـؤول�ة الاجتماع�ـة ) ، و�مـا إنهـا تـوفر مجموعـة مـن الآل�ـات الداخل�ـة والخارج�ـة لغـرض ضــمان 

التطبیـــ� الســــل�م لم�ــــاد� الحو�مــــة وتحقیــــ� خصائصــــها ، و�التــــالي تعمــــل علــــى تفعیــــل وتحســــین الأداء والأداء 

  الاستراتیجي للمؤسسات .

  

إلى  فى ظل الاتجاهات الحدیثة فى منظمات الأعمال العصر�ة دعت الحاجةمفهوم الأداء والأداء الاستراتیجي :

اســـتخدام التوجهـــات الإدار�ـــة التـــي ســـاعدت علـــى إحـــداث ثـــورة تطو�ر�ـــة فـــي منظمـــات الأعمـــال فـــي بیئـــة الأداء 

حد�ات تلمجا�ه  الإستراتیج�ة الإدارةإذ خدمت  الإدارةالتنظ�م�ة ، وأهم هذه الاتجاهات هي النهج الإستراتیجي في 

�عتمـــد الأداء الإدار� �صـــورة �بیـــرة علـــى تـــوافر نظـــام ق�ـــاس جیـــد لـــلأداء . � العصـــر وتطـــو�ر الســـ�اق الإدار 

تاجاً نالستراتیجي من حیث التصم�م ل�عطي ارت�اطا واضحاً بین الإستراتیج�ة والسلوك الإنساني ، تعتبر العمل�ات 

ى �ــل المــدخلات الــمــن الأنشــطة الوظ�ف�ــة المشــتر�ة التــي یؤدیهــا النــاس والآل�ــات التــي تضــم المــوارد الق�مــة لتحو 

امـل التـي مخرجات ان الأداء �مختلف أنواعه و�مفهوم الكفاءة الفاعل�ة �عتبر دالة تا�عة للعدید من المتغیـرات والعو 

ء تؤثر فیها سلب�ا او ایجاب�ا سواء على مستو� الأنظمة الفرع�ة او على مستو� المؤسسة ��ل هو الهدف من ورا

  :رها السلب�ة ومن هذه العوامل هيتعظ�م آثارها الایجاب�ة وتقل�ص آثا

  اله��ل�ة ..............................       الق�ادة

  العمل�ة الإنتاج�ة .....................        الثقافة

  الإستراتیج�ة ........................        الخ�ارات التقن�ة

  رة المح�� الذ� تنش� ف�ه المؤسسة  ...         أسلوب الإدا

�افـآت، ان هذه العوامل لها تأثیر علـى تحدیـد س�اسـة المنظمـة ،الفلسـفة الثقافـة ،الإسـتراتیج�ة، الأنظمـة �نظـام الم

  التخط��،  الإدارة ، الرفاه�ة ، الإعلام، المحاس�ة، طاقات الانجاز الكامنة والعمل�ة الإنتاج�ة . 
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  ) الأداء الستراتیجي من منظور الكفاءة والفاعل�ة١ش�ل(

  

  

  

  

  

  

  

  

  

�أنـه النتیجـة النهائ�ــة لنشـا� المنظمــة ،   (whellen & hunger:1998,231 )وعـرف الأداء الاسـتراتیجي 

 �أنه تلـك النتـائج المرغو�ـة التـي تسـعى إلیهـا المنظمـة وتعمـل علـى تحق�قهـا  . ( الخطیـب : ( Wright )و�صفه 

تـائج أفضـل مـن خـلال فهـم وسـیلة للحصـول علـى ن �أنـه ) ( Armstrong : 2006 ,1) وعرفـه  ٧٨،  ٢٠٠٢

و�ــر� وإدارة أداء المؤسســة وفــرق العمــل والأفــراد وعــن طر�ــ� وضــع إطــار متفــ� عل�ــه مــن الأهــداف المخططــة ، 

) إن الأداء الاســتراتیجي �عبــر عــن قــدرة المؤسســة علــى تحقیــ� أهــدافها طو�لــة ٤٧،  ٢٠٠٧(ألغــالبي وإدر�ــس : 

  تحقی� الأهداف المنشود .الأجل ومد� قدرتها على استغلال مواردها نحو 

ة النظر�ـة تبـرز مـن خـلال ثلاثـة أ�عـاد : نظر�ـة ، وتجر�ب�ـة ، وإدار�ـة ، فمـن الناح�ـ ان أهم�ة الأداء الاسـتراتیجي

�ب�ـة فـان �مثل الأداء مر�ز الإدارة الإستراتیج�ة حیث �مثل جم�ع منطلقات الإدارة ونظر�اتها اما من الناح�ة التجر 

ضـوح وم على اخت�ار الاستراتیج�ات المختلفة وعلى الصـعید الإدار� فـان الاهتمـام �ظهـر بو الأداء الاستراتیجي �ق

ـــــل إدارات المؤسســـــات والتعـــــد�لات التـــــي تجـــــر� فـــــي الأهـــــداف  ـــــز مـــــن قب مـــــن خـــــلال الاهتمـــــام المتزایـــــد والممی

  ) . ١١٩،  ١٩٩٨والاستراتیج�ات اعتمادا على نتائج الأداء . (الحسیني : 

�عــة ) �أنــه  تلــك العمل�ــة التــي مــن خلالهــا یــتم متا ٣٣٠، ٢٠٠٥یــر� ( ادر�ــس :  لاســتراتیجيتقــو�م الأداء اامــا 

  لكلي للمؤسسة ، ومن ثم مقارنتها �مستو�ات الأداء الكلي المخط� .اوتقی�م ورقا�ة نتائج الأداء 

             

  

  

  راس المال
  العمل

  المواد الأولیة
  المعلومات

  الثقافة
 التكنولوجیا

  الإنتاج
  الربح

  القیمة المضافة
  رقم الإعمال
  عائد الأسھم

 المكانة في السوق

 الفاعلیة الأداء الكفاءة

 الاستمراریة والنمو
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  عمل�ة الرقا�ة والتقو�م ) ٢الش�ل (   

  

 

 

 

 

 

 

 

Source: (Hunger & Wheelen : 1998 , 231 )   

لمسـؤولة ا�ستلزم الأمر التحدیـد الـدقی� للجهـة ولكي تتم عمل�ة التقی�م الاستراتیجي بنجاح وتحقی� أهدافها المرجوة 

عن هذه العمل�ة ومـن ثـم الأسـس التـي یجـب توافرهـا فـي هـذا الجانـب . و�قـدر تعلـ� الأمـر �الجهـة المسـؤولة عـن 

  ) ٤٠٧، ٢٠٠٨(رشید ، جلاب : -عمل�ة تقی�م الأداء الاستراتیجي ، فإنها تتحدد �الاتي:

  رة ، الرئ�س الأعلى والمدیر التنفیذ� .وتتمثل �مجلس الإدا -الإدارة العل�ا : - ١

وهــي هیئــة متخصصــة لمســاعدة الإدارة العل�ــا فــي اتخــاذ القــرارات  -هیئــة مستشــار� التخطــ�� الاســتراتیجي : - ٢

  الإستراتیج�ة وتز�دها �المعلومات عن طب�عة النشاطات الكل�ة في المنظمة .

  الإدارة المال�ة  - ٣

  المدق� الخارجي . - ٤

ها یـتم لذا فان تحدید مقای�س الأداء الاستراتیجي تعد احد أر�ان تنفیذ إستراتیج�ة منظمة الأعمال التي على أساسـ

�س الر�� بین ر�نین أساسیین للإستراتیج�ة أولهما : تحدید الأنشطة المطلو�ة التي تقـع تحـت مسـتو� تحدیـد مقـای

ع فــي المسـتو� الأعلــى للمقـای�س فهــي بـذلك تعــد حلقــة الأداء ، وثانیهمـا : وضــع الأهـداف ورســم الخطـ� التــي تقـ

 ر�ـ� بـین الأهـداف والخطـ� ، و�ــین الأنشـطة المـؤداة المطلو�ـة لتحقیـ� الأهــداف والخطـ� الإدار�ةلـذا فـان مق�ــاس

   ( Tapanyak : 2004 ,17) -الاداء المراد استخدامها یجب ان یتصف ب�عض الصفات الضرور�ة ومنها :

  ستراتیج�ة ، و�وفر را�� مابین اعمال ونشاطات وحدات الاعمال والإستراتیج�ة .ان ��ون معبرا عن الإ - ١

 ان �عبر عن حالة الاتصال والتكامل في وحدات الاعمال . - ٢

 ان ��ون ملائم للبیئة الداخل�ة والخارج�ة لوحدات الاعمال . - ٣

 أن یتم تطو�ره بإشراك جم�ع الجهود من الأعلى إلى الأسفل ومن الأسفل إلى الأعلى  - ٤

لـى إ تقسـ�مها �م�ـن الاسـتراتیجي الأداء لق�ـاس أسـالیب مجموعـة :فهنـاك الاسـتراتیجي الأداء ق�ـاس امـا أسـالیب

 -:الأتي
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 فـي الالأعمـ منظمات من الكثیر تستخدمها التي الأداء مقای�س تعبر عن: التقلید�ة المال�ة الأداء مقای�س -١

 ، صـولالأ علـى والعائـد ، المب�عـات علـى والعائد الاستثمار على العائد مثل المال�ة ونتائجها أهدافها عن التعبیر

 مـن للكثیـر تعرضـت قـد لـلأداء المال�ـة المقـای�س هـذه أن إلا  العـاد� السـهم ور�ح�ـة الملك�ـة حقـوق  علـى والعائـد

 هذه استخدام ) ، فضلا عن إن ٩٢،  ٢٠٠٦الملك:  عبد( تار�خ�ة محاسب�ة ق�م على ارتكازها�سبب  النقد أوجه

 �ـةرقا منهـا �ثیـرة قضـا�ا المعاصـرة تتجاهـل الشـدیدة المنافسـة بیئـة ظـل فـي الأداء تقیـ�م فـي التقلید�ـة الأسـالیب

 الموعـد فـي الخدمـة أداء أو المنـتج تسل�م وعدم الخدمة، أو جودة المنتج مستو�  انخفاض إلى یؤد� مما الجودة،

 المؤسسة أن �عني وهذا المال�ة، الفترة نها�ة في یتم عادةالأداء  تقی�م أن �ما .الز�ون  و�تالي فقدان رضاء المحدد

 أسـ�اب سـت�قى نفـس الوقـت وفـي الخـدمات، أو السـلع فـي سواء الرد�ء الإنتاج في ممثلة إضاف�ة أع�اء ستتحمل

   ( Al Shaikh :2007,30). نها�ة الفترة . في یتم التقی�م لأن نظراً  معروفة غیر الإنتاج في والعیوب الخطأ

 أهم�ـة بـرزت الحدیثـة، الأعمـال منظمـات أداء فـي المسـتمر التحسـین أجل من: المال�ة غیر الأداء مقای�س -٢

 ولـذلك  .المسـتمر والتحـدیث والتطـو�ر التغییـر إلـى تحتـاج التـي الجوانـب لتوضـ�ح التنظ�مـي الأداء وتقیـ�م ق�ـاس

 مثـل للمنظمـات الجدیـدة التشـغیل�ة الأهـداف تحقیـ� على تقوم للأداء جدیدة مقای�س تطو�ر الضرور�  من أص�ح

 وسـرعة الإنتـاج، زمـن وتقصـیر التسـل�م، أداء وتحسـین والابتكـارات، المرونـة وز�ـادة الجـودة، مسـتو�  ارتفـاع

  . الأجل  قصیرة المال�ة الأداء مقای�س محل لتحل المخزون  مستو�ات وتخف�ض الز�ائن، لطل�ات الاستجا�ة

  - :الأتي   المال�ة غیر الأداء ومن أهم مقای�س)  ٥٨،  ٢٠٠٥:  ( غوث

 من المنظمة تم�ن ح�اة وأسلوب إدار�ة وفلسفة منظمة لأ� الأولى الوظ�فة الجودة أص�حت: الجودة مقای�س -أ

 و�قـوم .والسـر�عة المتلاحقـة البیئ�ـة المتغیـرات ظـل فـي والاسـتمرار ال�قـاء اجـل مـن تنافسـ�ة میـزة علـى الحصـول

 السـلع الز�ـائن مـن خـلال تـوفیر وإرضـاء  للإنتـاج او الخدمـة والمتمیـز المسـتمر الأداء فلسـفة علـى الجودة مدخل

 رضـاء مقـای�س أهمها من الجودة لق�اس مقای�س عدة استخدام و�تم العیوب من خال وإنتاج أقل بتكلفة والخدمات

   )٥٥٢-٥٥١،  ٢٠٠٧وإدر�س:  الغالبي.(  الإنتاج او الخدمة عمل�ة جودة ومقای�س الز�ائن،

و اسلعته  أو �ضاعته تسل�مه یجب الز�ون  رضاء مستو�  على للمحافظةالتسل�م : أداء مقای�س الوقت و -ت

 يف المنظمات �قاء �ح�م جوهر�  عامل الإنجاز سرعة فقد أص�حت المطلو�ة، المحدد و�السرعة الوقت خدمة في

 أن تاستطاع �لما الز�ون  احت�اجات وتلب�ة تحدید في أسرع المنظمة �انت �لما أنه ذلك و�عني بیئة حدیثة ظل

 إلى صلالتو  أجل من أداء التسل�م مقای�س استخدام و�تم .الأسواق في الاستقرار أس�اب على وحائزة ناجحة تكون 

 )٧٣، ٢٠٠٥ غوث:  ( المحدد الم�عاد في الخدمات وأداء المنتجات أ� تسل�م  % 100 نس�ة 

والتي  التكلفة لإدارة الإستراتیج�ة الأسالیب استخدام إلى تحتاج التكلفة إدارة عمل�ة إن: التكلفة مقای�س -ج 

 له��ل العم�قة التحلیل�ة الدراسة طر�� عن وذلك المنظمة، في التكلفة لدینام���ة تعمل على توفیر فهم أعم�

 فقد ولهذا الهدف إلى والوصول للمنظمة الإستراتیجي الموقف تحسین أجل من المنظمة، التكلفة في عناصر
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 مناس�ة غیر الأعمال في بیئة الهائلة التغیرات قبل مناس�ة �انت والتي التقلید�ة الأداء تقی�م أنظمة أص�حت

   .الإستراتیجي للأداء تقی�م أنظمة لوجود ضرورة هناك وأص�ح الأداء، لتقی�م

ي والتي ستراتیج:  ان أهم العوامل المؤثرة في ق�اس الأداء الاالعوامل المؤثرة في ق�اس الأداء الاستراتیجي  

  )٩٦، ٢٠٠٥تتضمن الأتي:(نایف:

سسة تم�ن الدافع�ة العاملین من فهم التكامل مع رسالة المنظمة من خلال ر�� تار�خ المؤ الدافع�ة :  -١

  مع الإستراتیج�ة ، ودرجة الحافز لتنفیذ هذه الإستراتیج�ة .وثقافتها 

فاعـل ت��من تأثیر البیئة من خلال الفرص والتهدیدات في البیئة الخارج�ة و�تضمن درجة  البیئة الخارج�ة : -٢

  بیئة .التنظ�م مع تلك البیئة ، إذ إن الأداء سیزداد بواسطة فهم البیئة و�استخدام المعرفة للتأثیر على تلك ال

قـدرات  تعد القدرات الإدار�ـة إحـد� المحفـزات إلـى تحقیـ� الأداء الجیـد ، حیـث إن فـي قمـة القدرات الإدار�ة : -٣

لــ� المؤسسـة الق�ـادة الإدار�ـة والتـي تســعى إلـى ق�ـاس نجـاح إسـتراتیج�ة التنظــ�م و�ـذلك المهـارات التـي تسـتخدم لخ

داخل�ـــة الضـــرور�ة ( التحالفـــات الإســـتراتیج�ة ، العلاقـــات الأســـاس الـــذ� �حتاجـــه التنظـــ�م فـــي بنـــاء العلاقـــات ال

ء الح�وم�ـــة ، المجهـــز�ن الاســـتراتیجیین ) . وان مهمـــة الق�ـــادة الإدار�ـــة جســـ�مة و�بیـــرة و�توقـــف علیهـــا نجـــاح أدا

  المنظمة الذ� �عتمد على رضا وأداء العاملین .

  دور الحو�مة في تحسین الأداء الاستراتیجي للإدارة الضر�ب�ة - 

 لتــزام بتطبیــ�إن الا :دور الجوانـب الف�ر�ــة للحو�مــة فــي تحســین الأداء الاســتراتیجي لــلإدارة الضــر�ب�ة   -اولا 

الجوانب الف�ر�ة للحو�مة المتمثلة �م�اد� وخصائص الحو�مة  ینع�س �شـ�ل جیـد علـى أداء المؤسسـات �أ�عـاده 

ة ، أ� أن تطبیـــ� الحو�مــة �ســـاعد علــى إیجـــاد التشــغیل�ة والمال�ــة ، و�ـــذلك علــى المقـــای�س المختلفــة المســتخدم

مفهـــوم ومقـــای�س شـــاملة لأداء المؤسســـة ممـــا یـــدعم مـــن قـــدراتها علـــى الاســـتمرار والنمـــو و�حقـــ� مصـــالح الفئـــات 

(خلیل  -المختلفة المتعاملة معها ، خاصة وأن مفهوم حو�مة الشر�ات �حمل في مضمونه �عدین أساسیین هما :

 :١٢، ٢٠٠٥(  

  المتطل�ات القانون�ة والإدار�ة وغیرها .           الالتزام � -١

  الأداء الجید �ما �حمله من استغلال للفرص المتاحة للارتقاء �المؤسسة ��ل . -٢

�ما ان مـن اهتمامـات الحو�مـة هـو الحـد مـن تعـارض المصـالح بـین �افـة الأطـراف ذات العلاقـة ، حیـث         

ى عمـل وأداء المؤسسـة، هـذه الأخیـرة لا تسـتط�ع تعظـ�م مصـالح �ـل یؤثر أصحاب المصالح بدرجات متفاوتة عل

الأطــراف فــي وقــت واحــد، لأن تعظــ�م مصــلحة مجموعــة مــن المجموعــات المــؤثرة یــؤد� إلــى تقلیــل قــدرة منظمــة 

. ولضـمان حما�ـة مصـالح ) ٧، ٢٠٠٩الأعمال على تحقی� مصالح �عض الجماعات المؤثرة الأخـر�. (احمـد : 

ذات العلاقـة �عمـل المؤسسـة یتطلـب الأمــر غـرس روح الانتمـاء لهـؤلاء المتعـاملین معهـا وعلــى  الأطـراف المختلفـة

رأسهم العاملین بها ، وإحساسهم �صدق انتمائهم والعمل على تنامي شعورهم في أن هذه المؤسسـة هـي مؤسسـتهم 

نتاجیتهم العال�ة واسـتغلال وهي الضمان لمستقبلهم ومستقبل أبنائهم . و�التالي سیجسدون هذا الشعور من خلال إ
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�ل ما �م�ن أن �ساهم في تقدمها ورفعتها أفضل استغلال. وان هذا ینطب� علـى الأطـراف الأخـر� المتعاملـة مـع 

المؤسسة الذین سـیجعلون مـن تعـاونهم وحرصـهم علـى سـیر التعامـل مـع المؤسسـة عنـوان لاسـتمرار تـدف� المنـافع 

مشـار�ة المـواطنین فـي صـ�اغة القـرارات الضـر�ب�ة ، حیـث ) و�التـالي ٤، ٢٠٠٣المرجوة لهذه المؤسسة .(ال�شـیر:

�حتـــاج المواطنـــون إلـــى آل�ـــات �م�ـــن مـــن خلالهـــا أن یـــؤثروا فـــي إحـــداث التغییـــر و�ضـــعوا الح�ـــام والمســـؤولین 

الح�ومیین في موضع المساءلة �صورة منتظمة ، و�حتاج صناع القرار إلى معلومات شاملة وحدیثة تبـین لهـم مـا 

ه النـــاس و�طلبونـــه �صـــفة منتظمـــة ، وإذا لـــم تكـــن هنـــاك مـــداخلات منتظمـــة مـــن المـــواطنین قـــد �قـــع النظـــام یر�ـــد

القضائي وصناع القرارات تحت س�طرة �عض الأفراد أو المجموعات من أصحاب النفوذ الذین ینجحون دائمـا فـي 

أن تــــوفیر المعلومــــات    ) .٤٠:   ٢٠٠٤إصــــدار قــــوانین ولــــوائح لا تخــــدم إلا مصــــالحهم الخاصــــة (ســــول�فان،

الخاصــة �المؤسســة ودقتهــا وســرعة الإجا�ــة علــى استفســارات المعنیــین والمتعــاملین معهــا یجعــل مــن الثقــة بهــذه 

المؤسسة وسیلة لاستمرار التعامل معها من �افة الأطراف وهذه المیزة تتمتع بها أ� مؤسسة تع�ـس صـحة عمل�ـة 

مات منسجمة مع القوانین المتعلقة �المؤسسات ذات العلاقة �طب�عـة الحو�مة بها �ما تدل على وجود أنظمة وتعل�

حیــث إن الق�ــام بنشــر للقــوانین والأنظمــة والتعل�مــات الضــر�ب�ة و�صــورة   ) ٥٩،  ٢٠٠٦نشــاطها . ( �عقــوب : 

م�سـطة لكـل نشـا� علـى حـدة تســاعد فـي تقلـ�ص الفجـوة بـین الم�لـف والســلطة المال�ـة مـن خـلال تثقیـف الم�لــف 

،وان یــتم تحــدیث هــذه المعلومــات فــي حــال إجــراء تعــد�لات علــى هــذه القــوانین والتعل�مــات و�طــرق نشــر  ضــر�ب�ا

متعـددة ســواء �انـت مرئ�ــة أو مســموعة أو مقـروءة أو أ� طــرق أخـر� �الانترنــت وأن ��ــون هنـاك قــانون لضــمان 

صــول القــوانین والتعل�مــات وصــول القــرارات والتعل�مــات إلــى الم�لفــین حیــث تبــرز أهم�ــة مثــل هــذا القــانون فــي و 

الضر�ب�ة إلى الم�لفین والإعلان عنها في إج�ار السلطة المال�ة بإیجاد السبل الكفیلة بإ�صال القرارات والتعل�مات 

إلى الم�لف ومحاس�ة الإدارة التي تقصر في ذلك ، وان ��ون هناك ت�س�� للإجراءات الضر�ب�ة وص�اغة قرارات 

الفهم من قبل الم�لفـین والابتعـاد عـن الصـ�اغات القانون�ـة المبهمـة. (عبـد الحمیـد :  وتعل�مات تكون شفافة وسهلة

ومـــن خـــلال مـــا تقـــدم یتضـــح �ـــان هنـــاك دور �بیـــر ومـــؤثر لم�ـــاد� الحو�مـــة فـــي تحســـین الأداء   )٢٠٠٧٬٤٦

العمـل الاستراتیجي من خلال إیجاد الإطار القانوني الذ� �حدد الصـلاح�ات بـین مختلـف الجهـات المسـاهمة فـي 

الضـر�بي مــن خــلال فصــل الصــلاح�ات وتحدیــد مســؤول�ات علـى ســبیل المثــال تحدیــد الجهــة المســؤولة عــن رســم 

الس�اسة الضر�ب�ة والجهة المسؤولة عن تنفیذ الس�اسـة الضـر�ب�ة والمتمثلـة �الهیئـة العامـة للضـرائب و�ـذلك توز�ـع 

ث ان مــن ضــمن مســؤول�اته هــو الموازنــة بـــین المســؤول�ات داخــل الإدارة الضــر�ب�ة �قــع علــى مجلــس الإدارة حیـــ

  مصالح الأطراف ذات العلاقة ، وحما�ة مصالحهم ، وتوفیر وعرض المعلومات ، ورسم التوجه الاستراتیجي .

ن �ما إن توفر خصائص الحو�مة  في عمل الادارة الضر�ب�ة تساعد في التزامها �قواعـد الضـر��ة،  و�م�ـ        

  ) ١ي التزام الإدارة الضر�ب�ة �قواعد الضر��ة من خلال الجدول ( عرض دور خصائص الحو�مة ف
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  ) دور خصائص الحو�مة في تحقی� قواعد الضر��ة ١جدول  ( 
خصائص 
 الحوكمة

الالیة تنفیذ 
 الحوكمة

 دور خصائص الحوكمة في التزام الإدارة الضریبیة في قواعد الضریبة
قواعد 
 الضریبة

  
  
  

 الانضباط

  
  

  مجلس الادارة
  التدقیق الداخلي

 تشریعات وقوانین

 یة یعززلمالاإن تحدید معاییر السلوك الأخلاقي الجید والالتزام بھ من قبل موظفي السلطة 
ین من مكلفثقة المكلفین بنزاھة وعدالة الإجراءات الضریبیة ،وتقدیم الخدمات المثلى لل

ة ین بكثرمكلفعدم إرھاق الخلال الالتزام بانجاز المعاملات الضریبة في الأوقات المحددة و
ي لك فذالمراجعات والعمل على اختیار الأوقات المناسبة للمكلفین  ،  ومن ثم یساھم 

لسلوك یر االالتزام الطوعي للمكلفین والحد من التھرب الضریبي .كما ان الالتزام بمعای
ؤ واطتالأخلاقي یعمل على زیادة الإیرادات الضریبیة من خلال عدم حصول حالات من ال

 مع المكلفین في إجراءات الحصر (أي تسجیل المكلفین ) والتقدیر.

  
  العدالة

  الملائمة
  الیقین

 الاقتصاد

  
 

 الشفافیة

  
  مجلس الادارة
  التدقیق الداخلي
 التدقیق الخارجي

 إن الإفصاح عن المعلومات بصورة شفافة ، وإمكانیة الحصول علیھا من قبل كافة
 حصول الوقت المناسب ،یساھم في تحقیق العدالة من خلالالأطراف ذات العلاقة ، وفي 

مان ضكافة الأطراف على المعلومات، وكذاك مراعاة استخدام الوسائل الملائمة لغرض 
ھم حصول الجمیع على المعلومات بسھولة ویسر ،وان الإفصاح في الوقت المناسب یسا

لضریبي اعمل بالشفافیة في ال في معرفة المكلفین بالإجراءات الضریبیة  ،كما إن الالتزام
 .سوف یساھم في زیادة الإیرادات الضریبیة ومن ثم تحقیق الاقتصاد في النفقات 

  
  العدالة

  الملائمة
  الیقین

 الاقتصاد

  
 الاستقلالیة

  مجلس الادارة
  التدقیق الداخلي
 التدقیق الخارجي

وع لخضاخلال عدم  إن توفر الاستقلالیة في العمل الضریبي یساھم في تحقیق العدالة من
 ھیكللجھات متنفذة تعمل على تحقیق مصالحھا الشخصیة .وان توفر الاستقلالیة في ال

 التنظیمي سوف یحد من الرتابة في العمل ومن ثم تحقیق المرونة ،

  
  العدالة

  الملائمة
 الاقتصاد

  
 المساءلة

  مجلس الادارة
  التدقیق الداخلي
 التدقیق الخارجي

ة لة والمحاسبة وعلى وفق المسئولیات والصلاحیات الممنوحإن توفر أنظمة للمسائ
 دارةلموظفي السلطة المالیة تعمل على تعزیز ثقة الأطراف ذات العلاقة بنزاھة الإ

 .داري  والإ التنفیذیة ،كما أنھا تعمل على تحسین أداء العاملین والحد من الفساد المالي

  
  العدالة

 الاقتصاد

  
 المسؤولیة

  
  مجلس الادارة
 التدقیق الداخلي

لین في لعامإن تحدید المھام والصلاحیات الممنوحة للعاملین تعمل على تقسیم العمل بین ا
لائمة الم المؤسسة مما یحد من الرتابة في العمل ، ومن ثم یؤدي ذلك إلى توفیر الخدمات

ق یتحق للمكلفین من خلال تسھیل الإجراءات الضریبیة وعدالتھا،وكذلك فإنھا تساھم في
ریة لإداالدقة والالتزام في العمل ، كما إن ذلك سوف یعمل على تحسین أداء الوحدات ا

 وبالتالي زیادة الإیرادات الضریبیة 

  
  العدالة

  الملائمة
  الیقین

 الاقتصاد

  
 الإنصاف

  مجلس الادارة
التعویضات 
 والمكافات

،  وماتإتاحة المعلإن توفر العدالة في المعاملة مع الأطراف ذات العلاقة في ما یخص 
یة أي ضریبوفي تحدید الأجور والحوافز، ومن ثم فان ذلك یؤدي إلى تحسن أداء الإدارة ال

 زیادة الإیرادات الضریبیة

  
  العدالة

 الاقتصاد

  
 

المسؤولیة 
 الاجتماعیة

  
  مجلس الادارة
  التدقیق الداخلي
 التدقیق الخارجي

في  في تطویره ، وكذلك مساھمتھا ان التزام المؤسسة في حمایة المجتمع والمساھمة
حیث إن  ،تمع حمایة البیئة من التلوث ، فان ذلك یعزز ثقة الأطراف ذات العلاقة بھا والمج

خول الد إظھار مدى مساھمة النظام الضریبي في تحقیق أھدافھ الاجتماعیة وإعادة توزیع
ة یبیدارة الضر، ومن ثم یؤدي ذلك إلى تعاون الأطراف ذات العلاقة والمجتمع مع الإ

 وبالتالي زیادة الإیرادات الضریبیة والمساھمة في الحد من التھرب الضریبي

  
  العدالة

  الاقتصاد
 

  المصدر:  من أعداد ال�احثین

  علاقة آل�ات الحو�مة بتحسین الأداء الاستراتیجي للإدارة الضر�ب�ة   - ثان�اً 

 ))الجانب التطب�قي –المحور الثالث ((

ظهرتها أینطو� هذا المحور على عرض وتحلیل الب�انات والمعلومات التي : الدراسة وتحلیل النتائجأدوات  -

�میین استمارات الاست�انة من خلال تحلیل آراء واستجا�ات عینة الم�حوثین من مجتمع ال�حث المتمثل �الأكاد

) است�انة  ٨٦است�انة ، وتم استرجاع ( )  ٩٣والمهنیین والمدراء موظفي الهیئة العامة للضرائب ،وقد تم توز�ع ( 

  مستوف�ة لشر� التحلیل والدراسة .
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ها صل الی�م�ن ا�ضاح النتائج التي تم التو  :تقی�م مد� توفر خصائص الحو�مة في الهیئة العامة للضرائب 

  -: من خلال الأتي

 الافصاح والشفاف�ة -١

 الفقرات ت
الوسط 
 الحسابي

 الانحراف

 ٠٫٥٩٠٩ ٤٫٢٢ تنظیمي مكتوب وواضح یبین المستویات التنظیمیة للمؤسسةوجود ھیكل  ١

 ٠٫٧٩٨٣ ٢٬١٤ ھناك رؤیة ورسالة  واضحة للھیئة وھي متاحة للجمیع . ٢

 ٠٫٧٣٦٨ ٣٬٨٣ ھناك إستراتیجیة وأھداف واضحة للھیئة وھي متاحة للجمیع . ٣

٤ 
ضحة یات واالنشاط وتحدد الصلاحیات والمسؤولأن اللوائح والقواعد التنظیمیة التي تحكم وتنظم أوجھ 

 لكافة المستویات التنظیمیة  .
٠٫٦٧٣٨ ٤٫٠٦ 

 ٠٫٧٩٨٣ ٤٫١٤ وجود دلیل عمل لكل وظیفة یبین الإجراءات وحدود الاختصاصات. ٥

 ٠٫٥٠٧١ ١٫٨٣ العاملین لدى قبل الادارة العلیا ومعروف من معتمد ومكافآت تعویضات نظام یوجد ٦

٧ 
یبیة ط الضرالھیئة بتزوید أصحاب المصالح بالمعلومات ذات الصلة بالقوانین والتعلیمات والضوابتقوم 

 بصورة دوریة ومنتظمة وفي الوقت المحدد .
٠٫٨٢١٨ ٣٫٦٩ 

٨ 
ات لنقابتعد الھیئة تقاریر عن علاقاتھا مع بقیة أصحاب المصالح مثل ( الزبائن مؤسسات الدولة وا

 والاتحادات  ) .
٠٫٦٢٩٩ ٢٫٠٦ 

٩ 
یھا فملین تذكر الھیئة وبوضوح ضمن التقاریر الصادرة عنھا أھمیة المحافظة على سلامة ورفاھیة العا

 ووسائل تحقیق ذلك .
٠٫٦٠٩٤ ٢٫١٧ 

 ٠٫٧٣٦٨ ٤٫١٧ ھناك إمكانیة وصول أصحاب المصالح المختلفین إلى الإدارة بیسر إن تطلب الأمر ذلك. ١٠

  المساءلة والمسؤول�ة  -٢

 الفقرات ت
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

١ 
اصة رة وخیكون للمدیر الدور المؤثر في تحدید ما یجب اتخاذه إزاء المواقف الخاصة بعمل الدائ

 المھمة منھا .
٠٬٥٧٤٦ ٤٬١١ 

 ٠٫٩٢٩٢ ٣٫٧٨ یعرف العاملین في الھیئة المسؤولیات المناطھ بھم ویتم محاسبتھم علیھا. ٢

٣ 
دود حإداري ومسؤولیات وصلاحیات لكل مسؤول بما یسھل للعاملین في الھیئة معرفة وجود ھرم 

 أعمالھم.
٠٫٨٤٠٩ ٣٫٧٥ 

٤ 
لتي اونیة یحق لأصحاب المصلحة في الھیئة مساءلة الإدارة التنفیذیة  عن الممارسات  غیر القان

 ترتكبھا الإدارة التنفیذیة في الھیئة .
٠٬٧١٧١ ٣٫٦٧ 

٥ 
اف الأطر باتخاذ إجراءات عاجلة بما فیھا التعویض لمعالجة أي خرق لحقوق أي منالھیئة ملتزمة 

 الأخرى ذوي المصالح
٠٫٦٩٦٩ ٣٫٨٣ 

  العدالة والانصاف -٣

 الفقرات ت
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

 ١٫١٠٨ ٢٫٩٧ تطبق إدارة الھیئة نظم ولوائح عادلة في تعیین الموظفین وترقیتھم وتقیمھم ١

 ٠٫٩٦١ ٢٬١٣ ھناك قواعد تتصف بالعدالة والحیادیة في ترشیح الموظفین للدورات التدریبیة . ٢

 ٠٫٨٨٩ ٣٬٨١ ھناك نظم تمنع العاملین والمدیرین  من الاستفادة من مناصبھم . ٣
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١١٦ 
 

 ١٫٢٠٦ ٣٬٥٦ إتاحة المعلومات لجمیع أصحاب المصالح بشكل عادل وعلى حد سواء . ٤

٥ 
صلحة في م المتخذة تكون بعیدة عن التحیز وبما یكفل منع أیة تعارضات محتملة أن طبیعة القرارات
 الإطراف الأخرى .

١٫٠٠٩ ٣٬٨١ 

 ٠٫٨٥٥ ٣٬٨١ تعامل الإدارة جمیع أصحاب المصالح على حد سواء وبشكل متوازن . ٦

 ٠٫٨٥٥ ٢٫١٩ ھناك أنظمة منصفة لمكافئات الإدارة التنفیذیة . ٧

  الاستقلال�ة  -٤

 الفقرات ت
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

١ 
ین لقوانالدى الإدارة التنفیذیة الحریة والاستعداد للاعتراض على أیة قرارات تصدر لاتتفق مع 

 والأنظمة والتعلیمات السائدة .
٠٫٦١٥ ٤٫٢٨ 

 ٠٫٧٠٩٩ ٢٫١٩ .اءةوالكفیتم إقرار المكافآت والبدلات للموظفین من خلال لجنة ذات صلاحیة تتصف بالنزاھة  ٢

٣ 
ات ذرارات یمكن للمدقق الداخلي أن یقوم باتخاذ قرارات بدون أي ضغوط أو انصیاع لمن تكون الق .

 . تأثیر علیھم
٠٫٨١٥ ٣٫٧٢ 

٤ 
 ؤھلاتتمتلك الھیئة وحدة منفصلة لأغراض التدقیق الداخلي یتمتع أعضائھا بالاستقلالیة والم

 المطلوبة في ھذا المجال .
٠٫٨٢٢ ٣٫٨١ 

  المسؤول�ة الاجتماع�ة -٥

 الفقرات ت
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

 ٠٫٦٩١ ٢٫٠٨٣ . تساھم الھیئة بقسط معقول في تجمیل البیئة وتحسین البنیة التحتیة للمجتمع من حولھا ١

 ٠٫٥٩٠ ٤٫٢٢٢ . تحرص الھیئة على تدریب العاملین فیھا وتطویر مھاراتھم ٢

٣ 
معھا  الھیئة على تقدیم المعلومات الحدیثة الخاصة بالمھنة لموظفي الھیئة ومتعاملینتحرص 

 . والمجتمع عن طریق عقد المؤتمرات العلمیة
٠٫٧٠٨ ٤٫١١١ 

 ٠٫٧٩٠ ٢٫٠٥٥ . یوجد دلیل مكتوب لأخلاقیات وسلوكیات المھنة بالھیئة ٤

 ٠٫٧٧٤ ١٫٩٧٢ ھوالتزام جمیع الموظفین بتتخذ إدارة الھیئة إجراءات تضمن تطبیق دلیل الأخلاقیات  ٥

 ٠٫٨٤٥ ٢٫٥٠٠ تحرص الھیئة على منح الإجازات الدراسیة للعاملین فیھا . ٦

ا ئة ف�میتضح من خلال نتائج التحلیل الاحصائي لاجا�ات افراد العینة ان هناك التزام محدود لد� الهی       

یتعل� ب�عض خصائص الحو�مة ، حیث ان اغلب اوجه القصور تلك هي خارجة عن إرادة الهیئة وذلك �سبب 

ذلك مور و ت التي تخولها الق�ام بتلك الأعدم توفر الاستقلال المالي والإدار� وعدم توفر الصلاح�ات والمسؤول�ا

  لارت�اطها الم�اشر بوزارة المال�ة  .

  - سیتم تحلیل الب�انات �استخدام التحلیل العاملي للوصول الى :

  اولاً :المتطل�ات الأساس�ة لتطبی� الحو�مة في الهیئة العامة للضرائب

الى المتغیـر الاكثـر اهم�ـة مـن حیـث الترتیـب و�مـا  و�استخدام التحلیل العاملي سیتم تحدید المتغیرات ثم الوصول

) التــي تــم تبو�بهــا وتحلیلهــا فــان العوامــل المستخلصــة علــى الــرغم مــن أنهــا ٥) و (٤) و (٣موضــحة �الجــداول (

) ٤تشـ�ل نسـ�ا مختلفـة مـن الت�ـاین لكنهـا مهمـة فـي تحدیـد المتغیـرات المـؤثرة ف�ـالنظر للعمـود الرا�ـع مـن الجــدول (
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١١٧ 
 

) من الت�این الكلي والعوامل التي تشمل هذه المتغیـرات ٨٠,٢٣٣ة عوامل رئ�س�ة تتغیر �مجموعها (نجد أن ثمان�

  -هي :

  ائبمة للضر )  متغیرات المحور الثاني: المتطل�ات الأساس�ة لتطبی� الحو�مة في الهیئة العا ٣الجدول ( 

 المتغیر الفقرة ت

١ 

  -التالیة :وضع الصیغ القانونیة التى تحدد بوضوح الامور 

 X1 تحدید الجھات المعنیة بتطبیق الحوكمة في الھیئة  .-أ

 X2 توزیع المسؤولیات بین الجھات المعنیة بتطبیق الحوكمة في الھیئة .- ب

 X3 اصحاب المصالح في الھیئة وحقوقھم والتزاماتھم  اتجاھھا .- ت

 X4 ذات العلاقة  .التزام الإدارة الضریبیة بالحیادیة في تعاملھا مع  الأطراف  ٢

٣ 
صة قة متخصینبغي أن یكون لدى الجھات المسؤولة عن الاشراف والتنفیذ السلطة والنزاھة والموارد للقیام بواجباتھا بطری

 وموضوعیة.
X5 

٤ 

  -ینبغي على الدولة مراعاة الأمور التالیة :

 X6 للھیئة   مجلس إدارة تشكیل عدم المشاركة في الإدارة الیومیة للھیئة ، ومنح الإدارة التنفیذیة  الاستقلالیة لتنفیذ أھدافھا من خلال-أ

 X7 تبسیط وترشید العملیات والممارسات والشكل القانوني للھیئة .- ب

 X8 .السماح لمجلس إدارة الھیئة بالقیام بواجباتھ واحترام استقلالیتھ - ت

 X9 الفصل بین رسم السیاسة الضریبیة وتنفیذ السیاسة الضریبیة .- ث

٥ 

  -لأتي  :اتوفیر الآلیات التي تكفل مشاركة جمیع الأطراف ذات العلاقة داخل الھیئة وخارجھا في تحسین أدائھا من خلال 

 X10 دارة.والجھات الحكومیة ) بمجلس الإتمثیل بعض الأطراف ذات العلاقة (المكلفین ، العاملین ، النقابات والھیئات -أ

 X11 تنظیم اجتماعات دوریة بین الإدارة العلیا والعاملین .- ب

 X12 عقد المؤتمرات والندوات .- ت

 X13 توفیر آلیات مناسبة  لوضع التعویضات المناسبة لأصحاب المصالح عند انتھاك حقوقھم . ٦

 X14 . دوري وفي الوقت مناسب إلى أصحاب المصالح إتاحة المعلومات وطرق الحصول علیھا بأسلوب ٧

٨ 
مسؤولة عن لجھة الاتامین حریة الاتصال بمجلس الإدارة والإدارة التنفیذیة لكافة الاطراف ذات العلاقة بالھیئة من خلال تحدید 

 تي قدمتھا .استقبال الشكاوي وتقدیم الاستشارات وتحدید وسائل الاتصال التي تضمن سریة المعلومات والجھة ال
X15 

٩ 

  - ینبغي  الإفصاح السلیم وفي الوقت المناسب عن المعلومات التالیة :

 X16 أھداف الھیئة .  -أ

 X17 النتائج المالیة والتشغیلیة للھیئة. - ب

 X18 مكافئات أعضاء مجلس الإدارة  والمدیرین التنفیذیین . - ت

 X19 الأمور الجوھریة الخاصة بالمكلفین والعاملین . -ث

 X20 المخاطر الضریبیة المتوقعة -ج 

 X21 دارة .لى مجلس الإإقاریره ان یتمتع التدقیق الداخلي في الھیئة بالاستقلالیة من خلال ارتباطھ بلجنة التدقیق أو ما یعادلھا وتقدیم ت ١٠

١١ 

ن ة على شؤولمساعدتھ في الحكم بموضوعیینبغي لمجلس الإدارة الاستعانة بأشخاص مستقلین ممن یتصفون بالمھارة والكفاءة  
 - المؤسسة مستقلا عن الإدارة من خلال :

 

 X22 تشكیل لجان للتخطیط الاستراتیجي .  -أ

 X23 تشكیل لجان مستقلة للتعیینات والمكافآت .  - ب

 X24 تشكیل لجان مستقلة للتدقیق . -ت

 X25 ب .المعلومات المناسبة والدقیقة وفي الوقت المناسأن تتوفر لأعضاء مجلس الإدارة القدرة وإمكانیة الوصول إلى  ١٢

١٣ 

  ینبغي لمجلس الإدارة القیام بالأعمال والمھام الرئیسیة الاتیھ :

 X26 ء).وضع رؤیة ورسالة و إستراتیجیة المؤسسة ( أھداف المؤسسة ، خطط العمل ، الموازنات ، مراقبة تنفیذ الأدا  -أ

 X27 للھیئةتعیین وفصل المدیر العام   - ب

 X28 الاشراف على عملیات الإفصاح وفق المعاییر ووسائل الاتصال المتاحة .  - ت

 X29 .مع الھیئة  تعاملةالرقابة على حالات تعارض المصالح بین مجلس الإدارة والإدارة التنفیذیة والدولة والمكلفین والجھات الم  - ث
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١١٨ 
 

 X30 والمالیة للھیئة .التأكد من سلامة التقاریر والأنظمة المحاسبیة   -ج

 X31 ضمان حقوق دافعي الضرائب .  -ح

  ) الق�م القاعد�ة ونس�ة ت�این العامل من الت�این الكلي ٤الجدول (

 نسبة التباین التجمیعي نسبة التباین القیم الذاتیة العوامل

1 8.443 27.237 27.237 

2 5.012 16.168 43.404 

3 3.704 11.948 55.352 

4 2.611 8.423 63.776 

5 1.571 5.069 68.844 

6 1.313 4.236 73.081 

7 1.183 3.816 76.897 

8 1.034 3.336 80.233 

9 .899 2.902 83.134 

10 .828 2.671 85.806 

11 .668 2.155 87.960 

12 .554 1.787 89.747 

13 .521 1.680 91.427 

14 .413 1.332 92.759 

15 .380 1.225 93.985 

16 .330 1.066 95.050 

17 .254 .820 95.870 

18 .247 .796 96.666 

19 .221 .712 97.378 

20 .160 .515 97.893 

21 .143 .462 98.355 

22 .131 .423 98.777 

23 .122 .395 99.172 

24 6.364E-02 .205 99.377 

25 5.915E-02 .191 99.568 

26 4.569E-02 .147 99.716 

27 3.484E-02 .112 99.828 

28 1.978E-02 6.381E-02 99.892 

29 1.695E-02 5.468E-02 99.946 

30 9.762E-03 3.149E-02 99.978 

31 6.826E-03 2.202E-02 100.000 

 )مصفوفة العوامل المدورة ٥الجدول ( 

 Component 

 1 2 3 4 5 6 7 8 

X1 .247 .316 8.378E-02 .795 -2.841E-02 -3.724E-02 -5.997E-02 -9.233E-02 

X2 .137 4.214E-02 .195 .818 .105 .284 .105 6.916E-02 

X3 .138 7.783E-02 .141 .797 7.773E-02 .262 3.049E-02 -.192 

X4 9.690E-02 .436 -2.996E-02 .686 .144 .124 -5.071E-02 .118 

X5 6.765E-02 .435 6.389E-02 .492 9.609E-03 .582 -6.900E-02 -.105 

X6 5.860E-02 -2.485E-02 8.748E-02 .205 -1.661E-02 .779 3.029E-02 -9.634E-02 

X7 .175 .163 -1.695E-02 .404 -4.892E-02 .663 -.147 .348 

X8 -9.959E-02 3.768E-02 .744 .124 .135 .352 .121 .315 

X9 -2.589E-03 -3.336E-02 .575 4.370E-02 .315 -.131 .368 .442 

X10 -.161 -.135 .159 .187 .768 -4.295E-02 .129 -7.642E-02 

X11 3.188E-02 1.087E-02 .490 -9.312E-02 .446 8.312E-02 .447 -.221 

X12 .125 2.646E-02 .196 .111 4.374E-02 -.135 .857 5.588E-02 

X13 8.958E-02 .156 .823 9.682E-02 -9.040E-02 -.221 .280 -.111 
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١١٩ 
 

X14 .113 2.840E-02 .676 .190 .267 .118 8.991E-02 -.209 

X15 .114 .157 .880 3.186E-02 7.823E-02 .129 5.142E-02 -.189 

X16 6.422E-02 .436 .582 -1.074E-02 .326 .130 -.374 -5.433E-02 

X17 .134 .491 .460 .287 .247 -.130 -.111 .144 

X18 -.107 .523 .226 2.200E-02 .584 -9.586E-02 -6.502E-02 6.131E-02 

X19 .108 .532 .517 6.627E-02 .282 -.302 4.478E-02 .175 

X20 -4.771E-03 .538 .235 3.514E-02 .700 8.508E-02 -1.553E-02 3.232E-03 

X21 .246 .206 -.327 -.182 -.160 1.477E-02 7.895E-02 .688 

X22 6.831E-02 .929 6.562E-02 .163 7.574E-03 2.939E-02 8.103E-02 6.013E-02 

X23 -5.012E-03 .880 4.621E-02 .161 5.361E-02 .114 3.958E-02 2.145E-02 

X24 6.308E-02 .914 .110 .192 -5.229E-02 9.975E-02 5.554E-02 2.402E-03 

X25 .318 .224 .210 -.282 8.205E-02 .328 .599 .104 

X26 .907 -5.203E-02 .121 4.690E-02 -8.469E-02 5.171E-02 -3.123E-03 .113 

X27 .924 -6.418E-02 -8.070E-02 .134 -1.219E-03 .102 .105 8.815E-02 

X28 .872 -6.486E-02 .140 9.896E-04 -6.663E-02 -5.273E-02 .153 .136 

X29 .905 .133 .167 2.666E-02 4.651E-02 -2.146E-02 8.625E-02 9.666E-02 

X30 .920 7.753E-02 2.150E-02 .245 -9.851E-02 4.411E-02 -2.908E-02 -.126 

X31 .794 .276 -.116 .240 -8.225E-04 .160 -1.575E-02 -.191 

) مصــفوفة العوامـل المـدورة تبــین �ـان جم�ــع المتغیـرات قــد أخـذت �التحلیــل ٥ومـن خـلال ملاحظــة النتـائج فــي الجـدول(

متطل�ــات أساســ�ة لصــ�اغة وتطبیــ� مــن حیــث الاكثــر اهم�ــة مـن بــین المتغــرات � x26-X31العـاملي للمتغیــرات مــن 

اق ذ� یؤ�ـد اتفــحسـب العوامــل الثمان�ـة  ، الأمـر الـالحو�مـة فـي الهیئـة العامـة للضـرائب  �ــالرغم مـن اخـتلاف أهمیتهـا 

ن معینة ال�حث على تطبی� م�اد� الحو�مة في الهینة العامة للضرائب وتوفیر المتطل�ات الأساس�ة لتطبی� الحو�مة 

 �ة مــنخـلال اعــداد التشــر�عات وتحدیــد دور الأطــراف ذات العلاقــة �ـالإدارة الضــر�ب�ة ومــنح الإدارة الضــر�ب�ة الاســتقلال

خــلال تشــ�یل مجلــس الإدارة وق�امــه �مســؤول�اته وإشــراك أصــحاب المصــالح او مــن �مــثلهم مــن مؤسســات او هیئــات 

وق ونقا�ــات فــي مجلــس الإدارة وتــوفیر الإفصــاح والشــفاف�ة عــن أنشــطة الهیئــة المال�ــة والتشــغیلة واهــدافها وتحدیــد حقــ

  والتزامات أصحاب المصالح .

 ) و٧() و ٦ل (من معط�ات الجداو  : الاداء الاستراتیجي للادارة الضر�ب�ة دور الحو�مة في تحسینثان�اً :  

نها این لك) التي تم تبو�بها وتحلیلها فان العوامل المستخلصة على الرغم من أنها تش�ل نس�ا مختلفة من الت�٨(

تغیر تمل رئ�س�ة ) نجد أن ار�عة عوا٧مهمة في تحدید المتغیرات المؤثرة ف�النظر للعمود الرا�ع من الجدول (

  :) من الت�این الكلي والعوامل التي تشمل هذه المتغیرات هي �٧٥,٥٧٩مجموعها (

  ) متغیرات المحور الثالث دور الحو�مة في تحسین الأداء الاستراتیجي للإدارة الضر�ب�ة ٦الجدول ( 

 ت
 المتغیر الفقرات

١ 

  -:ان تطبیق مبادئ الحوكمة في الھیئة یؤدي الى تحقیق الأتي 

 X32 فاعلیة اتخاذ القرار .-أ

 X33 یشعر الاطراف ذات العلاقة بالثقة ویعزز ضمان حقوقھم .- ب

 X34 التزام الطوعي للمكلفین .- ت

 X35 الحد من التھرب الضریبي .- ث

 X36 تضییق الفجوة الضریبیة .-ج

 X37 دور في تعزیز نظام المعلومات الضریبي . إن اختیار أعضاء مجلس الإدارة من الھیئات والنقابات والمؤسسات الحكومیة لھ ٢

٣ 
  -إن سیاسة الحوافز والمكافآت التي یتم توفرھا في ظل تطبیق مبادئ الحوكمة في الھیئة تحقق الأتي :

 X38 زیادة إنتاجیة العاملین . -ا
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 X39 التزام العاملین بالقوانین والتعلیمات والإجراءات الضریبیة . -ب

 X40 الكفاءات والمھارات للعمل في الھیئة . جذب أصحاب -ت

٤ 

  -ان تشكیل مجلس إدارة للھیئة غالبیة أعضاءه من المستقلین یؤدي إلى تحقیق الأتي:

 X41 الاستقلالیة في اتخاذ القرار -ا

 X42 دعم القدرات الإداریة للھیئة . -ب

 X43 الحد من مقاومة التغییر . -ت

 X44 المحاسبة والمساءلة .تفعیل دوره في   -ث

٥ 

  إن تطبیق مبادئ الحوكمة في الھیئة تعمل على توزیع المسؤولیات بین الأطراف ذات العلاقة في المؤسسة مما یؤدي إلى تحقیق الأتي

 X45 تقلیل الرتابة في العمل . -ا

 X46 سھولة قیاس وتقویم الأداء -ب

٦ 
اء واتخاذ وتقویم الاد ة و قیاسالتدقیق الداخلي في التقاریر التي یقدمھا الى مجلس الادارة تساھم في تحدید المخاطر الضریبیان التاكید الموضوعي الذي یوفره 

 X47 الإجراءات التصحیحیة .

 X48 . داف  المحددةط والاھبتحقیق الخطان التاكید الموضوعي والدور الاستشاري الذي یوفره التدقیق الداخلي للإدارة التنفیذیة للھیئة یؤدي الى  الالتزام  ٧

 X49 ان الالتزام بتحقیق خصائص الحوكمة في الھیئة یساھم في تحقیق قواعد الضریبة . ٨

  ) الق�م القاعد�ة ونس�ة ت�این العامل من الت�این الكلي  ٧جدول (

 نسبة التباین التجمیعي نسبة التباین القیم الذاتیة العوامل

1 7.971 44.281 44.281 

2 2.620 14.554 58.836 

3 1.669 9.274 68.110 

4 1.344 7.469 75.579 

5 .972 5.402 80.981 

6 .906 5.034 86.015 

7 .604 3.357 89.372 

8 .428 2.379 91.751 

9 .368 2.047 93.797 

10 .244 1.354 95.151 

11 .183 1.019 96.170 

12 .166 .921 97.091 

13 .162 .899 97.991 

14 .100 .558 98.549 

15 9.392E-02 .522 99.071 

16 7.753E-02 .431 99.502 

17 5.791E-02 .322 99.823 

18 3.179E-02 .177 100.000 

  )  مصفوفة العوامل المدورة ٨لجدول (                              

 Component 

 1 2 3 4 

X32 .119 .800 .211 7.955E-02 

X33 .359 .764 4.588E-02 4.482E-02 

X34 .229 -3.491E-02 -.745 -.112 
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X35 .567 .135 -.153 .298 

X36 .572 .447 -.378 5.671E-02 

X37 .935 2.422E-02 2.122E-02 -6.264E-02 

X38 .801 .395 .174 .137 

X39 .568 .562 .341 -.125 

X40 .473 -.317 .462 .337 

X41 7.959E-02 .712 -9.914E-02 .352 

X42 .713 .515 3.263E-02 .312 

X43 .795 .224 .245 .343 

X44 -.533 -.607 -.211 -.172 

X45 .250 .529 .117 .692 

X46 -.111 -9.957E-02 -.201 -.904 

X47 .231 .141 .915 8.467E-02 

X48 .713 .526 .107 2.184E-03 

X49 .160 .164 .857 6.147E-02 

   لثالثومن خلال ملاحظة النتائج أعلاه تبین �ان جم�ع المتغیرات قد أخذت �التحلیل العاملي للمحور ا      

عوامل ( دور الحو�مة في تحسین الاداء الاستراتیجي للادارة الضر�ب�ة )، �الرغم من اختلاف أهمیتها حسب ال

ن اتفاق عینة ال�حث على ان هنالك دور للحو�مة في تحسیذ� یؤ�د الار�عة التي تم استعراضها ، الأمر ال

  الاداء الاستراتیجي للهیئة العامة للضرائب  .

  ((الفصل الثالث : الاسنتاجات والتوص�ات))

  :الاستنتاجات -اولا

ة  ) لابد من تطبی� م�اد� الحو�مة فـي الهیئـة العامـة للضـرائب ، وذلـك نظـرا لأهم�ـة الادارة الضـر�ب�ة ( الهیئـ- ١

یـ� دورها المؤثر في النظام الضر�بي ، �اعت�ارها جزء مهم مـن م�ونـات النظـام الضـر�بي ، وأثرهـا المهـم فـي تحقو 

م�اد�  اهداف الس�اسة الضر�ب�ة للدولة المتمثلة �الأهداف الاجتماع�ة والاقتصاد�ة والس�اس�ة ، و�هذا فان تطبی�

  هو الحال شر�ات القطاع العام  والقطاع الخاص .الحو�مة له أهم�ة خاصة في الهیئة العامة للضرائب �ما 

 –العدالــة والإنصــاف  –المســؤول�ة والمســاءلة  –إن خصــائص نظــام الحو�مــة المتمثلــة ( �الإفصــاح والشــفاف�ة - ٢

هــا المسـؤول�ة الاجتماع�ــة ) متـوفرة فـي  الهیئــة العامـة للضـرائب �شــ�ل محـدود ممـا یــؤثر علـى أداء –الاسـتقلال�ة 

ى ثقــة الم�لفـین �النظــام الضــر�بي . ومـن الأســ�اب التــي تـؤثر علــى تــوفر تلـك الخصــائص  فــي الاسـتراتیجي وعلــ

ة حیـث الهیئة هو عدم امتلاكها الصلاح�ات التي تم�نها من الالتزام بها ، �الإضـافة إلـى عـدم تمتعهـا �الاسـتقلال�

 صادرة من الوزارة . إن اغلب أوجه القصور التي تعاني منها الهیئة هي نتیجة للقرارات أو تعل�مات 

راتیجي إن مقای�س الأداء المعتمدة من قبل الهیئة العامة للضرائب لا �م�ـن الاعتمـاد علیهـا لق�ـاس الأداء الاسـت- ٣

لمقـای�س للهیئة العامة للضرائب وذلك لعدم انسجامها مع أنشطة الإدارة الضر�ب�ة وأهدافها �عیـدة المـد� ممـا �فقـد ا

 أنشطة الإدارة الضر�ب�ة وأهدافها .المعتمدة صفة الترا�� مابین 
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فـي  ) ممـا �شـیر إلـى القبـول والرغ�ـة ٨٠,٢٣٣(أوضحت نتائج تحلیل الاست�انة فقرة اولاً المتمثل بنسـ�ة ت�ـاین - ٤

%  27.237تطبیــ� الحو�مــة فــي الهیئــة العامــة للضــرائب وان أهــم عامــل مــن المحــور الثــاني  حــاز علــى نســ�ة 

  ت�ة :الق�ام �الأعمال والمهام الرئ�س�ة  الآحیث تضمن هذا العامل تحدید مهام مجلس الإدارة والذ� ین�غي عل�ه 

  تعیین وفصل المدیر العام للهیئة 

 التأكد من سلامة التقار�ر والأنظمة المحاسب�ة والمال�ة للهیئة 

 لعمل ، الموازنات ، مراق�ة تنفیذوضع رؤ�ة ورسالة و إستراتیج�ة المؤسسة ( أهداف المؤسسة ، خط� ا 

 الأداء) .

 متعاملة ات الالرقا�ة على حالات تعارض المصالح بین مجلس الإدارة والإدارة التنفیذ�ة والدولة والم�لفین والجه

 مع الهیئة

  . الأشراف على عمل�ات الإفصاح وف� المعاییر ووسائل الاتصال المتاحة 

 . ضمان حقوق دافعي الضرائب  

نـال علـى  دور الحو�مة في تحسین الأداء الاستراتیجي �ـالإدارة الضـر�ب�ة ) الـذ�ائج التحلیل الفقرة ثان�اً (أظهرت نت- ٥

%  ، إن هناك دور للحو�مة في تحسین الأداء الاستراتیجي �الإدارة الضر�ب�ة حیث حصل  ٧٥,٥٧٩نس�ة ت�ان �لي 

ئب  تحسـین الأداء الاسـتراتیجي �الهیئـة العامـة للضـرا% لما لـه أهم�ـة فـي 44.281العامل الأول ف�ه على نس�ة ت�این 

  -وتضمن هذا العامل الأمور الآت�ة :

  إن اخت�ار أعضاء مجلس الإدارة من الهیئات والنقا�ات والمؤسسات الح�وم�ة له دور في تعز�ز نظام

 المعلومات الضر�بي

  ادة و�مة في الهیئة تؤد� إلى ز�إن س�اسة الحوافز والم�افآت التي یتم توفرها في ظل تطبی� م�اد� الح

 إنتاج�ة العاملین و جذب أصحاب الكفاءات والمهارات للعمل في الهیئة

  إن تش�یل مجلس إدارة للهیئة غالب�ة أعضاءه من المستقلین یؤد� إلى  الحد من مقاومة التغییر دعم 

 القدرات الإدار�ة للهیئة 

 ى الالتزامد� إلره التدقی� الداخلي للإدارة التنفیذ�ة للهیئة یؤ إن التأكید الموضوعي والدور الاستشار� الذ� یوف 

 بتحقی� الخط� والأهداف  المحددة

  ن إن تطبی� م�اد� الحو�مة في الهیئة یؤد� إلى تضیی� الفجوة الضر�ب�ة ، التزام العاملین �القوانی

 م الطوعي للم�لفین . والتعل�مات والإجراءات الضر�ب�ة ، الحد من التهرب الضر�بي .  تحقی� التزا

 سة إن تطبی� م�اد� الحو�مة في الهیئة تعمل على توز�ع المسؤول�ات بین الأطراف ذات العلاقة في المؤس

 مما یؤد� إلى  سهولة ق�اس وتقو�م الأداء الاستراتیجي .

  :التوص�ات –ثان�ا 



 ٢٠١٣_ الفصل الأول _ لسنة   ٢٢مجلة دراسات محاسب�ة و مال�ة _ المجلد الثامن _ العدد   

  الضر�ب�ةدور الحو�مة في تحسین الأداء الاستراتیجي للإدارة                              
 

 

١٢٣ 
 

 أداء الهیئة  وحما�ة حقوق تبني مفهوم الحو�مة في الهیئة العامة للضرائب لما له من أثر في تحسین  - ١

 �ز ثقةالإطراف ذات العلاقة �الهیئة وتحقی� العدالة وضمان الإفصاح والشفاف�ة والمساءلة مما یؤد� إلى تعز 

 الم�لفین �عدالة النظام الضر�بي .

سعى ت التي توفیر الاستقلال�ة للإدارة الضر�ب�ة في تنفیذ الس�اسة الضر�ب�ة على وف� الاستراتیج�ات والأهداف - ٢

 لأطرافاإلى تحق�قها من خلال تش�یل مجلس إدارة للهیئة ��ون مسؤولا مسؤول�ة �املة عن أداء الهیئة و إشراك 

 .ذات العلاقة �الإدارة الضر�ب�ة   في اتخاذ القرارات من خلال اخت�ار ممثلین عنهم في مجلس الإدارة 

ن لعاملیالأنظمة والتعل�مات والإجراءات �ح� این�غي على الهیئة العامة للضرائب مراعاة العدالة في تطبی�  - ٣

وجه من جهة ، والم�لفین والمتعاملین مع الهیئة من جهة أخر� ، س�عزز روح التعاون والقدرة على بناء الت

 الاستراتیجي وإستراتیج�ة الهیئة وتحق�قها .

العاملین فیها تخص�ص نس�ة من الحصیلة الضر�ب�ة لغرض تم�ینها من انتهاج س�اسة مناس�ة لتحفیز  - ٤

افأة وتحسین إنتاجیتهم والحد من الفساد المالي والإدار� من خلال الحوافز والم�افآت ، و�ذلك من خلال م�

ب المؤسسات والهیئات والنقا�ات التي تقوم �أعمال مساندة للإدارة الضر�ب�ة مثل حصر الم�لفین والتحاس

 الضر�بي .

مالي لشفاف�ة  من خلال نشر التقار�ر الدور�ة والسنو�ة عن إجتبني الإدارة الضر�ب�ة لخاص�ة الإفصاح وا - ٥

 بیر فيالإیرادات الضر�ب�ة وأوجه إنفاقها وتم�ین المجتمع من الاطلاع علیها، حیث أن هذا الإجراء له اثر �

تحفیز الم�لف على دفع الضر��ة خاصة إذا ما وجد أن هناك مشار�ع اجتماع�ة واقتصاد�ة تمول من قبل 

 لذلك یجب على الإدارة الضر��ة إیجاد السبل الكفیلة بنشر التقار�ر السنو�ة لنشاطها.الضرائب 

ای�س المق ین�غي إعادة النظر �مقای�س الأداء المعتمدة من قبل الهیئة العامة للضرائب من خلال الاعتماد على - ٦

ن لفین می�س لق�اس حصر الم�التي تتناسب مع أنشطة الإدارة الضر�ب�ة وإستراتیجیتها وأهدافها مثل اعتماد مقا

 دو�ذلك اعتما ناح�ة الوقت اللازم لتسجیل الم�لفین وعدد الم�لفین المتهر�ین وعدد الم�لفین المسجلین الكترون�ا ،

 مقای�س لق�اس  رضا الز�ائن ( الم�لفین ) .

  ((المصادر))

  المصادر العر��ة -اولا

  الكتب   -أ

 . 2008-2007،التطب�قات"، الدار الجامع�ة، مصر -التجـارب  -المبـادئ  -المفـاهیـم  -حماد،  طـارق عبد العال، "حو�مة الشر�ـات -١

ــدار ا -٢ ــة المعاصــرة "، ال ــة والدول� ــة الاعمــال العر�� لجامع�ــة ، شــحاتة ، الســید شــحاتة ، " مراجعــة الحســا�ات وحو�مــة الشــر�ات فــي بیئ

 . ٢٠٠٧الاس�ندر�ة ، 

 الدراسات وال�حوث والدور�ات-ب

اء ، ي لجامعة الاسر دراسة تحلیل�ة " ، �حث مقدم الى المؤتمر العلمي الثان –صلاح الدین ، " ادارة الح�م الرشید في المصارف الامام ،  -١

 . ٢٠٠٥عمان ، 
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د والعلـوم احمد ، قاسمي السـعید ، "اصـحاب المصـالح ورسـالة منظمـة الاعمـال" �حـث مقـدم الـى المـؤتمر العلمـي الثالـث لكل�ـة الاقتصـا -٢

 . ٢٠٠٩جامعة العلوم التطب�ق�ة الخاصة  ، عمان ،  – الادار�ة

 صـاد� ، العـددسبیل التقدم مع ألقاء الضوء على التجر�ة المصر�ة " ، مجلـة الاصـلاح الاقت -ابو العطا ، نرمین ، " حو�مة الشر�ات  -٣

 .  ٢٠٠٣الثامن ، ینایر 

 ني الخامس تحتین القانونین الاردنیین ، المؤتمر العلمي المهال�شیر، محمد، "التح�م المؤسسي ومدق� الحسا�ات" ، جمع�ة المحاسب   -٤

 . ٢٠٠٣الاردن ، ایلول ،-شعار التح�م المؤسسي واستمرار�ة المنشأة، عمان

 لمهني الخامساخور� ، نع�م سا�ا، این �قف الاردن من التح�م المؤسسي ، جمع�ة المحاسبین القانونین الاردنیین ، المؤتمر العلمي   -٥

 .٢٠٠٣الاردن ، ایلول ،-التح�م المؤسسي واستمرار�ة المنشأة ، عمانتحت شعار 

 .  ٢٠٠٥السالم ، اساس�ات الادارة الاستراتیج�ة " ، دار وائل للنشر ، عمان ،   -٦

ات القطـاع دراسة تطب�ق�ة في عینة من شر� –الحسیني، فلاح حسن عدا�، "استخدام المؤشرات المال�ة في ق�اس الاداء الاستراتیجي    ---٧٧٧

   . ١٩٩٨، ش�ا� ٣"، مجلة الإدارة والاقتصاد، الجامعة المستنصر�ة، العدد ٩٥ -٩٢لمختل� للسنوات ا

لمال�ـة"، اخلیل، محمد احمد ابراه�م، " دور حو�مة الشر�ات فـي تحقیـ� جـودة المعلومـات المحاسـب�ة وانع�اسـاتها علـي سـوق الأوراق  -٨

 .قسم المحاس�ة الملك خالد، �ل�ة اللغة العر��ة والعلوم الاجتماع�ة والإدار�ة جامعة،  ٢٠٠٥، �١حث منشور في مجلة جامعة بنها، العدد

و�تي : الخشاو� والدوسر� ، محسن ناصر و علـي محمـود ، دور الرقا�ـة الداخل�ـة فـي تطبیـ� م�ـادئ الحو�مـة ، دیـوان المحاسـ�ة الكـ -٩

٢٠٠٥ .  

تـاب حو�مـة تصاد�ات النام�ة و الصاعدة و الانتقال�ة " ، من ��وشتا ، �اتر�ن و سولف�ان ، جون ، " غرس حو�مة الشر�ات في الاق-١٠

 . ٢٠٠٣الشر�ات في القرن الحاد� والعشر�ن ، مر�ز المشروعات الدول�ة الخاصة ، الط�عة الثالثة ، واشنطن ، 

 .٢٠٠٢العدد االثاني جامعة دمش� �ل�ة الاقتصاد  ١٦الخطیب خالد، التهرب الضر�بي، مجلة جامعة دمش� المجلد -١١

 .�٢٠٠٩س، حازم احمد ، ��ف�ة �تا�ة و��ف�ة قراءة التقار�ر المال�ة " الهیئة العامة لسوق المال في القاهرة -١٢

 الاطار�ح والرسائل الجامع�ة -ج

�حـث  ضـرائب" ،�حث تطب�قي فـي الهیئـة العامـة لل –وعلاقته �الحصیلة الضر�ب�ة خضر ، �ارزان علي ، " تقو�م اداء الادارة الضر�ب�ة  -١

ة عـالي المعادلـم إلى مجلس المعهد العالي للدراسات المحاسب�ة والمال�ة في جامعة �غداد وهـو جـزء مـن متطل�ـات نیـل شـهادة الـدبلوم المقد

 . ٢٠٠٨،  لشهادة الماجستیر في الضرائب

مسـاهمة للشـر�ات الالجعافرة ، محمد مفلح محمد ، مد� حرص م�اتب التدقی� على توفیر متطل�ات تحسین فاعل�ة التدقی� الخـارجي   -٢

 .٢٠٠٨العامة الاردن�ة" ، ماجستیر محاس�ة ، جامعة الشرق الاوس� للدراسات العل�ا ، �ل�ة العلوم الادار�ة والمال�ة 

فـي  سـالة د�تـوارهسعید ، سناء الرح�م ، تصـم�م نظـام تقـو�م الاداء الاسـتراتیجي للجامعـات �اعتمـاد تقن�ـة �طاقـة الـدرجات المتوازنـة ، ر  -٣

 . ٢٠٠٥لاعمال ، �ل�ة الادارة والاقتصاد ، جامعة �غداد ، ادارة ا

 ة د�توراه فيصالح ، احمد علي ، " بناء محاف� رأس المال الف�ر� من الانما� المعرف�ة و مد� ملائمتها لحاكم�ة الشر�ات " ،أطروح -٤

 . ٢٠٠٦فلسفة إدارة الأعمال ، مقدمة الى مجلس �ل�ة الادارة و ، جامعة �غداد ، غیر منشورة ، 

س قدم إلى مجل�حث م ،عبد الحمید ، �اسر عمار ، " شفاف�ة الضر��ة وآفاق تطب�قها في اله�أة العامة للضرائب أنموذج نظام مقترح" ، -٥

تیر شـهادة الماجسـلالمعهد العالي للدراسات المحاسب�ة والمال�ة في جامعة �غداد وهو جزء من متطل�ات نیل شهادة الدبلوم العـالي المعادلـة 

  . ٢٠٠٧ي الضرائب ، ف

، أطروحـة  "التم�مي ، ع�اس حمید �حیى ، " أثر نظر�ـة الو�الـة فـي التطب�قـات المحاسـب�ة و الحو�مـة فـي الشـر�ات المملو�ـة للدولـة  -٦

 . ٢٠٠٨د�توراه في فلسفة المحاس�ة ، مقدمة الى مجلس �ل�ة الادارة و ، جامعة �غداد ، غیر منشورة ، 

م حلیل�ـة للقـوائدور مراقب الحسا�ات في تعز�ز الإفصاح �التقار�ر المال�ة في ظل حو�مة الشـر�ات (دراسـة ت ، " ناظم شعلان،  التم�مي -٧

جـزء عـة �غـداد ، �جام –المال�ة لعینة من الشر�ات العامة العراق�ة) " ، �حث مقدم الى مجلس المعهد العالي للدراسـات المحاسـب�ة والمال�ـة 

 . ٢٠٠٩لقانون�ة ، من متطل�ات نیل شهادة المحاس�ة ا



 ٢٠١٣_ الفصل الأول _ لسنة   ٢٢مجلة دراسات محاسب�ة و مال�ة _ المجلد الثامن _ العدد   

  الضر�ب�ةدور الحو�مة في تحسین الأداء الاستراتیجي للإدارة                              
 

 

١٢٥ 
 

"  شا� المصرفيجي للنالفضل ، مؤ�د محمد علي ، " انموذج مطور ل�طاقة العلامات المتوازنة على وف� متطل�ات تقو�م الاداء الاستراتی -٨

 . ٢٠٠٤اطروحة د�توراه ، �ل�ة الادارة والاقتصاد / جامعة ال�صرة ، 

صة " ، أطروحة دراسة تطب�قة على المصارف العراق�ة الخا –التح�م المؤسسي �عقوب ، ف�حاء عبد الله ، " التدقی� الداخلي ودوره في  -٩

 . ٢٠٠٦ ،مقدمة الى مجلس �ل�ة الإدارة والاقتصاد �الجامعة المستنصر�ة ، �جزء من متطل�ات شهادة الد�توراه فلسفة في المحاس�ة 

  ثان�ا: المصادر الأجنب�ة
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