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 علاقة التخطيط الاستـراتيجـي
 بتوسيع القاعدة الضريبية لدى ضريبة الدخل

دراسة ميدانية على دوائر ضريبة الدخل في فلسطين

د. مجدي وائل الكببجي

 أستاذ المحاسبة المشارك - قسم المحاسبة
 كلية العلوم الإدارية والاقتصادية

 جامعة القدس المفتوحة 
دولة فلسطين

أ. ساندي جواد الهيموني

 ماجستيـر إدارة أعمال 
 مقدر ضريبة دخل

 وزارة المالية والتخطيط 
دولة فلسطين

الملخص 1
هدفت الدراسة إلى التعرف على علاقة التخطيط الاستـراتيجـي بتوسيع القاعدة الضريبية، وذلك من خلال قياس 

مدى ممارسة التخطيط الاستـراتيجـي لدى دوائر ضريبة الدخل، ووسائل توسيع القاعدة الضريبية.
الــدخــل في  تــم توزيعها على جميع موظفي دوائـــر ضريبة  الــدراســة قــام الباحثان بتصميم استبانة  ولتحقيق أهـــداف 
استبانة   )96( استـرداد  تم  وقــد  موظف،   )135( عددهم  والبالغ  تقديـر  مأمور  صلاحيات  على  الحاصليـن  الغربية  الضفة 
صالحة للتحليل الإحصائي. وقد أظهرت النتائج أن درجة ممارسة التخطيط الاستـراتيجـي في ضريبة الدخل متوسطة، وأن 
هناك علاقة طردية بيـن )تحليل البيئة الخارجية، تحليل البيئة الداخلية، الأهداف الاستـراتيجية، الخطة الاستـراتيجية( 
الالتـزام  تشجيع  الإجـــــــراءات،  وتسهيل  تخفيض  الضريبي،  التهرب  مــن  )الــحــد  بـــ  والمتمثلة  الضريبية  الــقــاعــدة  توسيع  وبيـن 
الــطــوعــي، زيـــادة الجباية والتحصيل للخـزينة الــعــامــة، زيـــادة الــوعــي الــضــريــبــي(، وإنـــه لا تــوجــد عــاقــة إحصائية بيـن الــرؤيــة 

والرسالة وتوسيع القاعدة الضريبية.

وقد قدم الباحثان مجموعة من التوصيات من أهمها:
-	 ضرورة أن تلتـزم الإدارة العامة لضريبة الدخل بإعداد الخطط الاستـراتيجية وعدم ربط ذلك بالتمويل الخارجي، 
-	 العمل على توفيـر أنظمة معلومات متطورة تساهم في تشكيل قاعدة بيانات تؤسس لعملية التخطيط الاستـراتيجي 

)البيئة الخارجية، البيئة الداخلية(،
-	 العمل على توفيـر الموارد والإمكانات الأساسية لتنفيذ الخطة الاستـراتيجية.

والعمل على  زمني،  بإطار  ومــحــددة  آليات مفصلة وواضـحة  الاستـراتيجية  الخطة  تتضمن  أن  الباحثان  يو�صي  كما 
متابعة تنفيذها لتوسيع القاعدة الضريبة من خلال الحد من التهرب الضريبـي، وتخفيض وتسهيل الإجـــــراءات، وتشجيع 

الالتـزام الطوعي، وزيادة الوعي الضريبي.

الكلمات المفتاحية: التخطيط الاستـراتيجي، توسيع القاعدة الضريبية. 

المقدمة
شهد الــعــقــدان الأخــيـــــران مــن الــقــرن المــا�ضــي تغيـرات عميقة وســريــعــة فــي البيئة الــداخــلــيــة والــخــارجــيــة لمنظمات الأعــمــال، 
استوجبت إحداث تغييـرات جوهرية في أساليب التخطيط التقليدية، فلم يعد من المقبول الاعتماد أساسًا على تحليل واستقراء 

الأحداث الماضية، وافتـراض أن المستقبل هو امتداد للما�ضي، والنظر إلى التغييـر باعتباره يمثل تهديدًا لمنظمات الأعمال.

لذلك كــان التخطيط الاستـراتيجـي - الــذي يمثل جـزءً مهمًا من العملية الإداريـــة - من أكثـر الموضوعات أهمية وبـروزًا 
وتجددًا في عالم الإدارة في الآونة الأخيـرة باعتباره عملية مستمرة تتعلق بالمستقبل تقوم على توقعات البيئة الخارجية والداخلية، 

 *  تم استلام البحث في يناير 2018، وقبل للنشر في فبراير2018، وتم نشره في ديسمبـر 2022.

هدفت الــدراســة إلــى التعرف على علاقة التخطيط الاستـراتيجـي بتوسيع القاعدة الضريبية، وذلــك من خــال قياس مدى 
النتائج أن درجــة  القاعدة الضريبية. وقــد أظــهــرت  الــدخــل، ووســائــل توسيع  لــدى دوائـــر ضريبة  ممارسة التخطيط الاستـراتيجـي 
ممارسة التخطيط الاستـراتيجـي في ضريبة الدخل متوسطة، وأن هناك علاقة طردية بيـن )تحليل البيئة الخارجية، تحليل البيئة 
الداخلية، الأهداف الاستـراتيجية، الخطة الاستـراتيجية( وبيـن توسيع القاعدة الضريبية والمتمثلة بـ )الحد من التهرب الضريبي، 
تخفيض وتسهيل الإجـراءات، تشجيع الالتـزام الطوعي، زيادة الجباية والتحصيل للخـزينة العامة، زيادة الوعي الضريبي(، وإنه لا 
توجد علاقة إحصائية بيـن الرؤية والرسالة وتوسيع القاعدة الضريبية. وقد قدم الباحثان مجموعة من التوصيات من أهمها: 
بــإعــداد الخطط الاستـراتيجية وعــدم ربــط ذلــك بالتمويل الــخــارجــي، العمل على  ضـــرورة أن تلتـزم الإدارة العامة لضريبة الــدخــل 
توفيـر أنظمة معلومات متطورة تساهم في تشكيل قاعدة بيانات تؤسس لعملية التخطيط الاستـراتيجي )البيئة الخارجية، البيئة 
الداخلية(، العمل على توفيـر الموارد والإمكانات الأساسية لتنفيذ الخطة الاستـراتيجية. كما يو�صي الباحثان أن تتضمن الخطة 
الاستـراتيجية آليات مفصلة وواضـحة ومحددة بإطار زمني، والعمل على متابعة تنفيذها لتوسيع القاعدة الضريبة من خلال الحد 

من التهرب الضريبـي، وتخفيض وتسهيل الإجـراءات، وتشجيع الالتـزام الطوعي، وزيادة الوعي الضريبي.
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فــي المــا�ضــي والــحــاضــر والمستقبل، وتقييم الــفــرص والمــخــاطــر عــن طــريــق تطويـر الأهــــداف والاستـراتيجيات  ومستويات الأداء 
والسياسات والخطط التنفيذية مع رقابة ومتابعة مستمرة لتحديد ما يجب عمله ابتداءً ومتـى وكيف سينفذ.

ولعل أحد أهم أسباب تبني التخطيط الاستـراتيجـي هي الدلائل التـي تشيـر إلى أن نسبة الفشل في المنظمات التـي تنتهج 
 عن تلك التـي لا تستخدمه )نصيـرات والخطيب، 2005: 415؛ أبو حجيـر، 2014: 53(.

ً
التخطيط الاستـراتيجـي تقل كثيـرا

وتعد الضرائب المــورد المالي الأسا�سي للحكومات في الاقتصادات الحديثة، وتشكل ضريبة الدخل القسم الأكبـر من 
الإيـرادات الحكومية، بحيث تتناسب نسبة ضريبة الدخل من الإيـرادات الكلية مع المستوى الاقتصادي ومستوى الدخل في 
تلك الاقتصادات، وتكون النسبة مرتفعة في الاقتصادات المتقدمة ومتدنية في الاقتصادات النامية، كما تحتل ضريبة الدخل 
)وهــي من الضرائب المباشرة التـي لا يمكن نقل عبئها من مكلف إلى آخـر( أهمية اقتصادية كبيـرة باعتبارها جـزءً من الناتج 
المحلي الإجمالي، وإحدى مكونات دالة الطلب الكلي، وتعد من أهم العوامل المؤثـرة على الاستثمار، وهي بالتالي إحدى أدوات 

السياسة المالية الهامه التـي تؤثـر على وتيـرة ونمو نشاط القطاع الخاص والاقتصاد الوطني بشكل عام.

وفي فلسطيـن وفي ظل خصوصية حالة الاقتصاد الفلسطيني وخضوعه للظروف السياسية، نشأت علاقة غيـر ودية 
 
ً
بيـن الموظفيـن والمكلفيـن، وبسبب ذلك فإن الثقافة الضريبية لم تتشكل في ذهن المواطن الفلسطيني بشكل واضـح، نظرا

للتـراكمات التاريخية في عقل المواطن حول عدم أحقية السلطة الحاكمة في هذه الأموال.

العديد مــن المشكلات  تعاني  الفلسطينية  الوطنية  الحالية والمسئولة عنها السلطة  فــإن مؤسسة الضريبة  ومــن هنا 
 لــعــدم اكــتــســابــهــم للثقافة الــضــريــبــيــة فــي الــفــتـــــرات السابقة 

ً
المتعلقة بــعــدم وضــــوح الـــرؤيـــة الــضــريــبــيــة لـــدى المــواطــنــيـــــن، نــظــرا

)اشتيه، 2008: 23(. ونتيجة لذلك لم تستطع الإدارة الضريبية بناء تواصل إيجابـي مع المكلفيـن، ولــم تستطع التآلف مع 
، لذلك نجد بعض المكلفيـن يسعون جاهديـن 

ً
محيطها إلا في حدود ضيقة، بل إن محيطها لم يتجه لدعمها، أو القبول بها أصلا

للتهرب من دفعها بكافة الأساليب والطرائق، وفي ذات الوقت فإن العامليـن في دوائــر ضريبة الدخل يتفهمون أسباب تلك 
العزلة وجذورها، فالضريبة في الأساس تحصّل بدون مقابل مباشر، وذلك هو مناط الاختلاف بيـن المجتمعات المتحضرة التـي 
 الأساس القانوني والأخلاقي لجباية الضريبة، وبيـن المجتمعات التـي يشكل النقص 

ً
، والمكلف خصوصا

ً
فهم فيها المواطن عموما

في الوعي الضريبـي فيها أهم مشكلة للإدارة الضريبية في تدعيم قدرتها على العمل وخلق بيئة مساندة )العكاوي، 2006: 181(.

مشكلة الدراسة:

إن التخطيط الاستـراتيجـي هو من سمات العصر الحديث، ويجب أن يكون من أهم أولويات جميع مؤسسات المجتمع المدني 
 واجتماعيًا واقتصاديًا وعلميًا، والتخطيط الفعال يساعد المنظمة على 

ً
الذي يـريد أن يكون في مقدمة مصاف دول العالم ثقافيا

عمليات التنبؤ بشكل مدروس ودقيق، كما يهيئ وضع التقديـرات والاحتمالات وفق أسس علمية دقيقة وتحديد البـرامج والخطط 
المــراد إنجازها والتـي تتما�شى مع قــدرات المنظمة. كما يساعد التخطيط الاستـراتيجـي المنظمة على أن تـركز نظرتها وأولوياتها في 

الاستجابة للتغيـرات الحادثة في البيئة من حولها وأن يضمن أن أفراد المنظمة يعملون باتجاه تحقيق نفس الأهداف.

كما تنقسم الموارد التمويلية للسلطة الفلسطينية إلى إيـرادات ضريبة وإيـرادات غيـر ضريبية، وتنقسم الإيـرادات الضريبية 
بدورها إلى ضرائب مباشرة وضرائب غيـر مباشرة. الضرائب المباشرة ممثلة بضريبة الدخل التـي لم تتجاوز مساهمتها في الأعوام 
الخمس الأخيـرة )2008 – 2012( حاجـز 7 % من إجمالي الإيـــــرادات الضريبية. أمــا في عــام 2013 ارتفعت إلــى 8% ولكنها عادت 
انخفضت 2014 إلى 7% )عبد الكريم وسعيد وابو هنطش، 2015: 29(، وهي منخفضة مقارنة بدول أخـرى كمصر 47% والأردن 
22%. ويـرجع ضعف مساهمة ضريبة الدخل في الإيـرادات الضريبية إلى مشكلة التهرب الضريبـي بالإضافة إلى قلة عدد الشرائح 

وانخفاض النسبة الضريبية المفروضة ونقص الوعي الضريبـي لدى المكلفين )قباجة، 2012: 5(.

فــي الإجــابــة على ســؤال الــدراســة الرئيس، مــا علاقة التخطيط الاستـراتيجـي لــدى ضريبة  وتتمحور مشكلة الــدراســة 
الدخل بتوسيع القاعدة الضريبية، وذلك من خلال محاولة الإجابة على الأسئلة الفرعية التالية:

1 هل هناك علاقة بيـن تحليل البيئة الخارجية وتوسيع القاعدة الضريبية؟ -

2 هل هناك علاقة بيـن تحليل البيئة الداخلية وتوسيع القاعدة الضريبية؟ -



المجلة العربية للإدارة، مج 42، ع 4 - ديسمبـر )كانون الأول( 2022

5

3 هل هناك علاقة بيـن الرؤية والرسالة وتوسيع القاعدة الضريبية؟ -

4 هل هناك علاقة بيـن الأهداف الاستـراتيجية وتوسيع القاعدة الضريبية؟ -

5 هل هناك علاقة بيـن الخطة الاستـراتيجية وتوسيع القاعدة الضريبية؟ -

6 ما هي أهم وسائل توسيع القاعدة الضريبية لدى ضريبة الدخل؟ -

أهداف الدراسة:

يمكن تلخيص الأهداف الرئيسة للدراسة إلى ما يلي:

1 الإحاطة بموضوع التخطيط الاستـراتيجـي على الصعيد النظري وتوفيـر المعلومات حول درجة ممارسة التخطيط  -
الاستـراتيجـي لدى ضريبة الدخل وواقعتيه التطبيقية.

2 تقديم عرضًا نظريًا عن الوضع المالي لدولة فلسطيـن والنظام الضريبـي السائد في فلسطين. -

3 التعرف على دور التخطيط الاستـراتيجـي في توسيع القاعدة الضريبية. -

4 التعرف على أهم وسائل توسيع القاعدة الضريبية لدى ضريبة الدخل في فلسطين. -

أهمية الدراسة:
الأهمية النظرية:

1 الوطنيــة  - للســلطة  المالــي  والوضــع  التخطيــط الاستـراتيجـــي  عــن  تقديمهــا عرضًــا نظريًــا  فــي  الدراســة  أهميــة  تكمــن 
فلســطين. فــي  الســائد  الضريبـــي  والنظــام  الفلســطينية 

2 تكمــن أهميــة الدراســة كونهــا تعتبـــر مــن الدراســات القليلــة والتـــي تناولــت موضــوع الدراســة فــي البيئــة الفلســطينية  -
)حســب علــم الباحثــان(.

الأهمية التطبيقية:

1 تنبــع أهميــة الدراســة كونهــا تســلط الضــوء علــى التخطيــط الاستـراتيجـــي وعلاقتــه بتوســيع القاعــدة الضريبيــة لــدى  -
ضريبــة الدخــل، ومــا تشــكله مــن فائــدة للعديــد مــن الجهــات مثــل الإدارة العامــة لضريبــة الدخــل والمكلفيـــن والباحثيــن.

2 فــي   - إليهــا توصيــات لمســاعدة الإدارة العامــة لضريبــة الدخــل  التـــي توصلــت  بنــاءً علــى النتائــج  كمــا تطــرح الدراســة 
فــي توســيع القاعــدة الضريبيــة وذلــك مــن خــال الحــد مــن  كيفيــه الاســتفادة مــن منهــج التخطيــط الاستـراتيجـــي 
التهــرب الضريبــي، وزيــادة الوعــي الضريبــي، والالتـــزام الطوعــي لــدى المكلفيـــن، والــذي بــدوره يــؤدي إلــى زيــادة الإيـــرادات 
 أساسيا للخـزينة العامة لكل دولة، 

ً
الضريبية وزيادة موارد الخـزينة العامة، إذ إن الإيـرادات الضريبية تمثل موردا

فهــي تعطــي للســلطة العامــة، أو الحكومــة الفرصــة للقيــام بدورهــا المطلــوب فــي الحيــاة الاقتصاديــة والاجتماعيــة.

الإطار النظري والدراسات السابقة
مفهوم التخطيط الاستـراتيجي

في الواقع هناك مفاهيم كثيـرة للتخطيط الاستـراتيجي، ولكن بشكل عام هو مصطلح مركب من شقيـن أساسييـن هما: 
»التخطيط« و«الاستـراتيجية«، ولذلك فقد اختلفت آراء الكتاب في وضع تعريف جامع وشامل للتخطيط الاستـراتيجي، 
إلــى مفهوم واضـح ودقيق للتخطيط الاستـراتيجي، فقد عرف  وبالتالي تعددت وتباينت هــذه المفاهيم، ومــن أجــل الوصول 
)Wheelen & Hunger, 2000: 10( التخطيط الاستـراتيجـي بأنه »تطويـر للخطط طويلة الأجل للتعامل بفاعلية مع الفرص 
والتهديدات الموجودة في البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة وكذلك تتضمن تعريف لمهمة المنظمة ورسالتها وصياغة الأهداف 

وتشكيل الاستـراتيجيات ووضع السياسات العامة للمنظمة«.

ويعتبـر التخطيط الاستـراتيجـي محاولة لخلق درجــة عالية من التكامل بيـن مختلف الأنشطة والفعاليات الإداريــة 
 عن دراســة العلاقة ما بيـن المنظمة والبيئة التـي تعمل فيها، وتـرتبط جميع 

ً
والتشغيلية على مستوى المنظمة ككل، فضلا
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الوحدات الوظيفية )المالية، والتسويق، وإدارة الموارد البشرية، والإنتاج، وغيـرها( مع المنظمة من خلال تطويـر استـراتيجيات 
في  المنظمة  إليها  تستند  التـي  الأساسية  القاعدة  الاستـراتيجيات  هــذه  وتعتبـر  للمنظمة،  العامة  الاستـراتيجية  مع  تتوافق 
تخصيص المــوارد لأداء وظائفها، وكذلك للرقابة على الفرص التـي تبـرز في بيئة المنظمة )أبــو دولــة، 2004: 90(. كما يعبـر 
التخطيط الاستـراتيجـي عن جهد منظم يقود إلى قرارات وأعمال دقيقة تقود المنظمة إلى معرفة ماهية عملها وسبب هذا 
 على أعلى المستويات وجمع معلومات دقيقة ومفيدة، يتم من خلالها توضيح المهام، واكتشاف 

ً
العمل، وهذا يتطلب تخطيطا

بدائل استـراتيجية وتطويـرها مع ربطها بالنظرة المستقبلية للمنظمة )Bryson, 2004: 16; Dandira, 2011: 40(، ويعرف 
)الجبوري، 2014: 73( التخطيط الاستـراتيجـي في مجال المؤسسات العامة على أساس أنه:

-	 منهجيــة معاصــرة قوامهــا الملاءمــة بيـــن نتائــج تحليــل المــوارد والإمكانــات المتاحــة للبيئــة الداخليــة للمؤسســة وبيـــن 
نتائــج تحليــل البيئــة الخارجيــة المحيطــة بهــا.

-	 منهج ديناميكي يتعامل مع منظومة مفتوحة تتألف من )مدخلات – عمليات – مخـرجات( وتغذية عكسية وبيئية.

-	 توجيه مسار عملية صنع القرارات وتوزيع التخصصات المالية واستثمار الموارد والإمكانات المتاحة في المؤسسة.

-	 عمليــة  فــي  المؤسســة  فــي  الوظيفيــة  مســتوياتهم  بمختلــف  العامليـــن  جميــع  مشــاركة  فــي  يتمثــل  ديمقراطــي  توجــه 
مراحلهــا. بــكل  الاستـراتيجـــي  التخطيــط 

أهمية التخطيط الاستـراتيجي

تكمن أهمية التخطيط الاستـراتيجـي في بناء رسالة ورؤية وقيم وأهداف استـراتيجية تعيـن المنشأة على التـركيـز على 
الربحية  إلى  بها  في المنشأة للوصول  العامليـن  التنفيذية لجميع  الفكرية، والأعمال  التوجهات  أغراضها الأساسية، وتوحد 
تمثل خـريطة  الأهـــداف الاستـراتيجية  بينما  المستقبلية  الــرؤيــة  إلــى  المــرشــدة  البوصلة  الرسالة والقيم هي  والتميـز. وتعتبـر 
الطريق الموصلة لهذه الرؤية، وبدون البوصلة وخـريطة الطريق نفقد المنشأة وتبحـر على غيـر هدى ولن تتمكن من الوصول 

إلى غايتها ورؤيتها. وتتجلى أهمية التخطيط الاستـراتيجـي بما يلي: )أبو بكر، 2000: 52؛ حسيـن، 2009: 143(

1 يؤدي إلى ضرورة تحقيق الأهداف. -

2 - .
ً
يساعد على تحديد الاتجاه ويـزيدها وضوحا

3 يعمل على تـرشيد النفقات. -

4 يعد الطريق للرقابة الفعالة. -

5 مطلوب في جميع المستويات الإدارية. -

6 يعمل على الاستغلال الأمثل للإمكانات المتاحة. -

7 يقلل من الوقت اللازم للقيام بالأنشطة المخططة. -

8 يجعل المنظمة مستعدة للخطوات القادمة والتنسيق بيـن الأنشطة. -

9 يساعد المنظمة على اتخاذ أفضل القرارات. -

خصائص التخطيط الاستـراتيجي

»إن التخطيط الاستـراتيجـي هو جهد منتظم لاتخاذ قــرارات أساسية والقيام بأعمال تشكل وتوجه هوية منظمة، 
وما تفعله ودوافــع ما تفعله، مع التـركيـز على المستقبل« )الفيلالي، 2010: 21 -22; محمد، 2012: 391; الــدوري، 2005: 
Wheelen & Hunger, 2002: 31;210 ; العزاوي، 2009: 7(. وهذا التعريف يوفر عناصر يقوم على أساسها معنى وأسس 

نجاح عملية التخطيط الاستـراتيجـي كالآتي:

-	 العمليــة استـــراتيجية، لأنهــا تتضمــن الإعــداد لأفضــل طريقــة للاســتجابة إلــى ظــروف بيئــة المنظمــة، ســواء أكانــت تلــك 
 أم لا، خاصــة وأن المنظمــات الحكوميــة وغيـــر الربحيــة كثيـــرًا مــا يفــرض عليهــا الاســتجابة 

ً
الظــروف معروفــة مســبقا

إلــى أجــواء ديناميكيــة وقــد تكــون عدائيــة.  كــون العمليــة استـــراتيجية يعنــي الوضــوح فــي أهــداف المنظمــة وإدراك مــا 
لــدى المنظمــة مــن مــوارد، ووفقًــا لهذيـــن العامليـــن، فعلــى المنظمــة أن تكــون مســتجيبة بوعــي إلــى بيئــة ديناميكيــة.
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-	 العمليــة تخطيطيــة، لكونهــا تتضمــن وضــع غايــات إراديــة؛ بمعنــى اختيــار مســتقبل مرغــوب، ووضــع أســلوب لتحقيــق 
تلــك الغايــات.

-	  يجعل منها عملية هادفة ومنتجة والعملية تتمخض عن سلسلة 
ً
 ونمطا

ً
 محددا

ً
العملية نظامية، لأنها تتطلب نظاما

مــن الأســئلة تســاعد المخططيـــن علــى اختبــار خبـــرات وفرضيــات، وعلــى جمــع واســتخدام معلومــات عــن الحاضــر، 
وعلــى التنبــؤ بالبيئــة التـــي تعمــل فيهــا المنظمــة فــي المســتقبل.

-	 العمليــة تختــص بقــرارات وفعاليــات أساســية، لأن هنــاك اختيــارات يلــزم انتقاؤهــا كــي يمكــن الإجابــة علــى سلســلة 
الأســئلة التـــي تتمخــض عنهــا العمليــة، والخطــة فــي النهايــة هــي مجموعــة مــن القــرارات، عمــا يجــب عملــه، والدافــع لمــا 
يجب عمله، وكيفية ذلك العمل. ولما كان من المستحيل القيام بعمل كل ما يلزم عمل، فإن التخطيط الاستـراتيجـي 
يشيـر إلى بعض قرارات تنظيمية وأفعال هي أكثـر أهمية مما سواها، وغالبية الاستـراتيجية تكمن في اتخاذ قرارات 

صعبة عما هو أكثـر أهمية لإنجاز ما يمكن معه نجاح المنظمة.

متطلبات تطبيق التخطيط الاستـراتيجي

تحتاج أي مؤسسة عامة إنتاجية أو خدمية أو منظمة أعمال إلى مجموعة من المتطلبات الأساسية تمهيدًا للبدء في 
العمل بنظام التخطيط الاستـراتيجي، )الجبوري، 2014: 89-91؛ عبيدات، 2009: 44؛ جاد الرب، 2013( ومن أبـرز هذه 

المتطلبات ما يلي:

1 البيئــة  - عــن  البيانــات  وتحليــل  المعلومــات  لجمــع  وأنظمــة  دراســات  توافــر  يجــب  بيانــات:  وقاعــدة  معلومــات  نظــم 
للمؤسســة. الخارجيــة  الداخليــة 

2 مهــارات إداريــة: يجــب أن يكــون لــدى المديـريـــن فــي مختلــف المســتويات الإداريــة للمؤسســة )الإدارة العليــا والإدارة  -
الوســطى والإدارة التنفيذيــة( مهــارات عاليــة فــي التخطيــط الاستـــراتيجي.

3 قــوة التنظيــم فــي المؤسســة: يحتــاج التخطيــط الاستـراتيجـــي إلــى فهــم لطبيعــة أنشــطة وفعاليــات الوحــدات الإداريــة  -
والأقســام التنظيميــة المختلفــة والصلاحيــات الممنوحــة لهمــا وأســاليب التنســيق بيـــن الوحــدات نفســها وبينهــا وبيـــن 
والأقســام  الوحــدات  تلــك  بعهــدة  المتاحــة  المســئوليات  ونطــاق  التنظيمــي  الهيــكل  فــي  وموقعهــا  الأخـــرى  الأقســام 

التنظيميــة.

4 الحوافز: يحتاج التخطيط الاستـراتيجـي إلى مجهود إداري وتنظيمـي وفنـي مضاعف وطاقات مبدعة من المديـريـن  -
فــي مختلــف المســتويات الإداريــة الأمــر الــذي يســتوجب منــح مكافــآت ماليــة وحوافــز معنويــة لتشــجيعهم.

5 الوظيفيــة  - مســتوياتهم  مختلــف  فــي  العامليـــن  تثقيــف  علــى   
ً
جاهــدة المؤسســة  تعمــل  أن  يجــب  المؤسســة:  ثقافــة 

والعلميــة بخصــوص مفاهيــم وأســس التخطيــط الاستـراتيجـــي واتجاهاتــه المعاصــرة مــن خــال التحاقهــم بــدورات 
بـــرامج تدريبيــة مكثفــة. أو 

6 المرونــة: تحتــاج المؤسســة إلــى القــدرة والإمكانيــة علــى مواجهــة التغيـــرات البيئيــة والظــروف المحيطــة بهــا حتـــى يمكــن  -
التكيــف والتفاعــل معهــا والســيطرة عليهــا قــدر الإمــكان.

7 كفــاءة المديـــر: كلمــا كان المديـــر الأعلــى للمؤسســة يمتلــك كفــاءة عاليــة فــي الإدارة والتخطيــط وقــادرًا علــى تحمــل  -
فــي المؤسســة. المخاطــرة ســاعد ذلــك علــى نجــاح التخطيــط الاستـراتيجـــي 

8 اقتنــاع الإدارة العليــا: عندمــا تقتنــع الإدارة العليــا فــي المؤسســة بالتخطيــط الاستـراتيجـــي وتؤمــن بجــدوى أســاليبه فــي  -
مختلــف مجــالات العمــل تـــزداد فــرص النجــاح بتطبيقــه فــي كل المســتويات الإداريــة بالمؤسســة.

9 والبـــرامج  - الخطــط  علــى  للإنفــاق  ماليــة  ومخصصــات  تقديـــرية  ميـــزانية  هنــاك  تكــون  أن  مــن  بــد  لا  ماليــة:  مــوارد 
والدراسات الاستـــراتيجية والمستشاريـــن والخبـــراء والمختصيـــن في ميدان التخطيط الاستـراتيجـــي وكل ما له علاقة 

بعمليــة التخطيــط الاستـــراتيجي.
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مراحل التخطيط الاستـراتيجي:

أنــه لا يوجد قالب موحد يجمع عليه كافة الكتاب والمؤلفيـن حــول مــراحــل وخــطــوات التخطيط  يجب التأكيد على 
الاستـراتيجي، إنما هناك العديد من الطرائق والأساليب المتبعة في تحديد هذه الخطوات أو المراحل. يمر هذا التخطيط 

الاستـراتيجـي بالمراحل الآتية:

1 - )Kassahum, 2009 :4 التهيئة والإعداد )توفيق، 2004؛

وتنطوي هذه المرحلة على التأكد من أن المنظمة مهيأة لممارسة التخطيط الاستـراتيجـي من خلال:

-	 تبني الإدارة العليا لفكرة التخطيط الاستـراتيجـي والالتـزام به.

-	 وضع إطار لعملية التخطيط الاستـراتيجي.

-	 تكويـن فريق عمل للتخطيط الاستـراتيجي.

2 - )Bruce & James, 2003:40( تحليل الوضع الراهن

المنظمة.  بها  تعمل  التـي  البيئة  بالتعرف على طبيعة  الخاصة  الأولــى  بالخطوة  التخطيط الاستـراتيجـي  تبدأ ممارسة 
الذاتية(،  )أو قدراتها  لها  الداخلية  للمنظمة، والبيئة  الخارجية  البيئة  الراهن على تحليل كل من  الوضع  وينطوي تحليل 

.)SWOT Analysis( ويستخدم في هذا التحليل نموذج التحليل الرباعي

أ تحليل البيئة الخارجية لتحديد )الفرص والمخاطر( )الجبوري، 2014: 235( -

يمثل تحليل البيئة الخارجية خطوة مهمة بالاتجاه الذي يقودنا للوصول إلى معرفة الفرص وتشخيص التهديدات أو 
القيود الحالية والمحتملة، وتتمثل الفرص في أي مجال من مجالات المؤسسة بما في ذلك مدخلاتها وعملياتها ومخـرجاتها، 
والتـي يمكن من خلالها أن تحقق المؤسسة ميـزة تنافسية بالمقارنة مع المؤسسات الأخـرى المناظرة وذلك في ضوء المتغيـرات 
السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية والقانونية التـي تطرأ على البيئة المحلية والإقليمية والدولية، ويجب 

على المؤسسة اكتشاف الفرص للسعي للاستثمار وتحقيق الميـزة التنافسية.

ب تحليل البيئة الداخلية لتحديد )نقاط القوة ونقاط الضعف( -

تمثل دراسة وتحليل البيئة الداخلية خطوة مهمة باتجاه معرفة البدائل والخيارات الاستـراتيجية المناسبة للمؤسسة 
 في تشخيص القدرات الإمكانات المادية والمالية والبشرية والتكنولوجية والمعنوية المتاحة للمؤسسة 

ً
من جهة وتساهم أيضا

مــن جهة أخـــــرى. وتهتم المــؤســســات بتحليل عناصرها الداخلية ســـواء أكــانــت مــاديــة )المــعــدات والمــــواد والأجــهــزة( أم بشرية 
)إداريــة وتنظيمية وتنفيذية ومدى توافر القوى العاملة الماهرة( أو مالية )النفقات والتمويل(، وذلك لغرض رئيس يتمثل 
 ثم تحدد مجالات الضعف 

ً
في بيان وتحديد مجالات القوة وتعزيـزه للاستفادة منها والبحث عن وسائل تدعيمها مستقبلا

التغلب عليها، واحتوائها ببعض مجالات القوة الحالية للمؤسسة كما إن هــذا التحليل على درجــة كبيـرة من  حتـى يمكن 
الأهمية لأنه يؤكد على ضــرورة التـرابط بيـن التحليل الداخلي للبيئة)مجالات القوة والضعف( والتحليل الخارجـي للبيئة 

)مجالات الفرص والتهديدات المخاطر( )الجبوري، 2014: 198-197(.

3 وضع الخطة الاستـراتيجية -

ويتم ذلك من خلال تحديد ما يلي:

أ - Vision الرؤية

بحيث عرف)Wheelen & Hunger, 2012: 65(  الرؤية »بأنها تصف ما تـرغب المنظمة أن تصبح في المستقبل«. وتعرف 
الرؤية بأنها التصور للمستقبل الذي تـريد المنظمة صنعه أو تبحث عنه، ويكون بمثابة التـزام وتعهد يحول دون انحـرافها، 
ــــارة الــحــمــاس، هــي محصلة تحليل الــخــبـــــرات الــســابــقــة والمـــوقـــف الـــراهـــن والــظــروف  وتــســاهــم الـــرؤيـــة فــي تعبئة الــطــاقــات وإثـ
المستقبلية، وتعكس فلسفة الإدارة العليا للمنظمة وأولوياتها والمجالات الأساسية للنشاط والصورة المستقبلية للمنظمة 

)الكبي�سي، 2006: 27(.
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والرؤية: هي الصورة الذهنية للمستقبل المنشود في المدة المحددة، والغاية المراد بلوغها، وهي البوصلة الذي تستـرشد 
بها المنظمة، وهي التـي توجه مساراتها مستندة إلى واقعها وما يحيط بها من متغيـرات وتـرحل بها إلى مستوى واقع مستقبلي 

مرغوب فيه )الحوسني، 2009: 230(.

ب - Mission الرسالة 

المــنــظــمــة.  وجــــــود  مــــن  الـــســـبـــب  أو  ــايـــة  الـــغـ تـــصـــف  بـــأنـــهـــا  الـــرســـالـــة   )Wheelen & Hunger, 2012: 65( عـــــرف  وقـــــد 
ــــود المـــنـــظـــمـــة، وتــعــتــبـــــر بــمــثــابــة بـــطـــاقـــة هـــويـــة لــلــمــنــظــمــة تـــحـــدد ســمــاتــهــا وتــوجــهــاتــهــا  ــايـــات مــــن وجــ وتــعــبـــــر عــــن الـــغـــايـــة أو الـــغـ
الأســـاســـيـــة الــتـــــي تــمــيـــــزهــا عـــن غــيـــــرهــا مـــن المــنــظــمــات المــمــاثــلــة أو المــشــابــهــة، وتــتــمــثــل عــنــاصــر رســـالـــة المــنــظــمــة فــــي: الــعــمــاء، 
ــامــــة، والـــعـــامـــلـــيـــن  ــلـــســـفـــة، والمــــفــــهــــوم الــــــذاتــــــي، والــــــصــــــورة الــــعــ ــيــــة، والـــفـ ــيـــا، والــــربــــحــ ــنـــولـــوجـ ــتـــكـ ــتــــجــــات، والأســـــــــــــواق، والـ ــنــ والمــ

.)Johnson & Whittington, 2008: 45; Wiraporn & Wallapha, 2014: 982(

ج - Objectives الأهداف

تشيـر الأهداف إلى النتائج المطلوب تحقيقها لتـرجمة مهام المنظمة ورسالتها إلى واقع عملي، أما الغايات فتعني النتائج 
ا عامة وشاملة تعكس ما 

ً
النهائية للمنظمة والتـي تميـزها عن غيـرها من المنظمات المماثلة، بمعنى أدق تعنى الغايات أهداف

 بالاستـراتيجيات. )أبو بكر، 2004: 322-334(. كما عرف 
ً
 وثيقا

ً
تـرمي المنظمة تحقيقه على المدى البعيد لذلك تـرتبط ارتباطا

)Wheelen & Hunger, 2012: 65( الأهداف بأنها »النتائج النهائية المرغوبة من ممارسة الأنشطة المخططة«.

د الاستـراتيجيات -

يحدد هذا المكون العناصر الرئيسة والحـرجة المتعلقة بكيفية تحقيق النتائج المستهدفة، أي أنها هي الوسيلة لتحقيق 
الأهداف ومن ثم الغايات، ويعتمد وضعها على نتائج تحليل البيئة الخارجية والبيئة الداخلية للمنظمة، إذ تبدأ عملية صياغة 

.)Johnson & Whittington, 2008: 45; Wiraporn & Wallapha, 2014: 984( الاستـراتيجية بتحليل الوضع الراهن

المدى  الرئيسة وغاياتها على  المنظمة لأغراضها وأهدافها  تحديد  تعمل على  أن الاستـراتيجية   Chandler أشــار  وقــد 
البعيد، وتبني أدوار عمل معينة وتحديد وتخصيص الموارد المطلوبة لتحقيقها »الأغراض والغايات« )المغربي، 1999: 21(.

4 تنفيذ الاستـراتيجية -

تكمن ثمرة التخطيط الاستـراتيجـي في التنفيذ ولن تحقق الخطة شيئا يذكر إذا ما ظلت دون تطبيق حبيسة الأدراج 
وسيضيع الوقت الذي عمل فيه فريق التخطيط سدى، ويقصد بذلك وضع الاستـراتيجية موضع التطبيق العملي، وجعل 
الأفراد والكيانات التنظيمية الفرعية تبدأ في تنفيذ أدوارها أو ما يخصها من الخطة الاستـراتيجية بنجاح، وذلك من خلال 
بناء هيكل تنظيمي قادر على تنفيذ الخطة الاستـراتيجية، وتخصيص الموازنات والبـرامج الداعمة لتنفيذ الاستـراتيجية، 
ووضع نظام معلومات وتقاريـر يتابع ويـراقب مدى تقدم عملية التنفيذ، وكذلك خلق ثقافة للمنظمة أو مناخ تنظيمي داخلي 

.)Robinson, 2009: 135( ينسجم مع الاستـراتيجية بما يضمن نجاحها

5 المتابعة والتقويم -

تعتبـر عملية المتابعة التقويم المرحلة الأخيـرة والهامة من مراحل التخطيط الاستـراتيجي، فلا يعني تنفيذ الاستـراتيجية 
أنها تمت بنجاح، وإنما يتطلب الأمر التأكد من أنه تم إتباع التعليمات الموضوعة في أثناء عملية التخطيط الاستـراتيجي، من 
خلال قياس الأداء الفعلي للأنشطة والعمليات المختلفة، ثم مقارنة الأداء الفعلي بالأهداف الاستـراتيجية المحددة من قبل، 
والتحقق من مدى التطابق بينها، وكشف أي انحـراف، واتخاذ الإجـراءات السريعة لعلاج هذه الانحـرافات )ماهر، 2006: 96(.

كما لا يمكن النظر إلــى عملية وضــع الاستـراتيجية أو تنفيذها على أنها مهمة تتم مــرة واحــدة فقط، فربما لا تعمل 
الاستـراتيجية بصورة جيدة، أو أن بعض الظروف الخارجية أو القدرات الذاتية قد تغيـرت مما يتطلب معه إجـراء بعض 
 جــوهــريــة على مستوى بيئة المنظمة الــخــارجــيــة مما 

ً
الــتــعــديــات لإعـــادة الاستـراتيجية إلــى مــســارهــا، وقــد يــكــون هــنــاك تغيـرا

.)Wiraporn & Wallapha, 2014: 985( يضطرها إلى إجـراء تغييـر في استـراتيجيته
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خلاصة الوضع المالي للسلطة الوطنية الفلسطينية
أدت التطورات الحاصلة على جانبـي الإنفاق والإيـرادات الحكومية إلى تـراجع العجـز الجاري )الإيـرادات العامة بدون 
المنح – النفقات العامة بدون التطويـري( ليبلغ نحو مليار شيكل، مقارنة بعجـز بلغ  نحو 1.9 مليار شيكل خلال النصف 
الأول 2013 وبإضافة المنح والمساعدات الخارجية، يتحول هذا العجـز إلى فائض بقيمة 174.2 مليون شيكل2 )سلطة النقد 

الفلسطينية، 2014: 9(.

يُظهر الشكل )1( أن حجم الإيـرادات العامة بدون 
المــنــح والمـــســـاعـــدات لا يــغــطــي حــجــم الإنـــفـــاق عــلــى بندي 
الأجور وغيـر الأجور، حيث بلغ حجم الإنفاق على الأجور 
نحو 70.5% من الإيـرادات العامة، فيما بلغ حجم الإنفاق 
على غيـر الأجــور نحو 50%، أي أن الإنــفــاق على بندي 
 %120.5 مــن  أكثـر  الأجـــور يستحوذ على  الأجـــور وغيـر 
من الإيـــــرادات العامة )المقاصة والجباية المحلية(. كما 
ــــور وغيـر  يــســتــحــوذ الإنـــفـــاق عــلــى هــذيـــــن الــبــنــديـــــن )الأجــ
الأجــــور( عــلــى نــحــو 84% مــن إجــمــالــي الإيـــــــرادات العامة 

والمنح )سلطة النقد الفلسطينية، 2014: 10-9(.

كــمــا يــبــيـــــن الــشــكــل )1( ضــعــف وخـــلـــل هــيــكــلــي في 
طرفي الوضع المالي للحكومة )الإنفاق والإيـرادات(. فعلى 
جانب الإنفاق، هناك خلل واضـح في توزيع الإنفاق، إذ 

. أما على جانب الإيـــــرادات، فمن الواضـح أن الحكومة معتمدة بشكل 
ً
لا زال الإنفاق على المشروعات التطويـرية متواضعا

إيـــــرادات المقاصة والمنح والمــســاعــدات الخارجية في تغطية نفقاتها والــوفــاء بالتـزاماتها، وقــد عانت في السابق  أســا�ســي على 
مــن عـــدم الــتـــــزام إســرائــيــل بتحويل إيـــــــرادات المــقــاصــة، فيما تـــــربــط بــعــض الــــدول المــانــحــة مــســاعــدات الــحــكــومــة بــالــتــطــورات 
الــحــكــومــة الفلسطينية عــلــى تحقيق اســتــدامــة مالية  يــســاعــد  يــخــدم المصلحة الفلسطينية ولا  الـــذي لا  الــســيــاســيــة، الأمـــر 

)سلطة النقد الفلسطينية، 2014: 10(.

ويبيـن الشكل رقم )2( خلاصة الوضع المالي للحكومة )حجم الإيـرادات العامة والمنح مقارنة بحجم النفقات العامة(.

 ما تغطي نفقات الأجور والرواتب على طول الفتـرة الزمنية، باستثناء الربع الأول 
ً
حيث يظهر أن إيـرادات المقاصة دائما

من العام 2015، والذي توقفت فيه إسرائيل عن تحويل هذا الجـزء من الإيـرادات. كما ساهمت إيـرادات المقاصة في تغطية 
2015، والــربــع الأول من  جـزء من نفقات غيـر الأجــور في بعض الأحــيــان، كما هو الحال في الربع الثاني والثالث من العام 
العام 2016. ويؤكد ذلك على الدور المحوري الذي تؤديه إيـرادات المقاصة في تغطية النفقات العامة. كما يشيـر شكل )2( 

إلى فائض مالي خلال هذا الربع مقارنة بالربع السابق 
والربع المناظر.

كذلك يظهر شكل )2( أن حجم إيـرادات الجباية 
المحلية )الإيـرادات الضريبية وغيـر الضريبية( لم تغطي 
في أغلب الأحــيــان حجم الإنــفــاق على بند غيـر الأجــور. 
كذلك يلاحظ أن المنح والمساعدات الخارجية ساهمت 
فــي تخفيض العجـز فــي الــربــع الــرابــع 2015، وفــي بعض 
الأحيان أدت إلى تحقيق فوائض مالية لدى الحكومة 
كما هــو الــحــال خــال الــربــع الــثــالــث مــن الــعــام 2015، 

  )معدل سعر صرف الدولار الواحد = 3.84 شيكل(  2

شكل )1(: الوضع المالي للسلطة الفلسطينية 2011
النصف الأول  2014 )مليون شيكل(

الشكل )2(: الوضع المالي للسلطة الفلسطينية 2015 
الربع الأول  2016 )مليون شيكل(
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 للشكل 
ً
وكــذلــك ســاهــمــت فــي رفـــع الــفــائــض خـــال الــربــع الأول 2016. أمـــا فيما يــخــص الإنــفــاق الــعــام، فــمــن الــواضـــــح ووفــقــا

 في توزيعه، إذ يلاحظ أن معظم الإنفاق يتـركز في النفقات الاستهلاكية )الأجور 
ً
 مزمنا

ً
 هيكليا

ً
أعلاه، والذي يؤكد وجود خللا

يـزال حجم الإنفاق على المشروعات  بالمقابل لا  التحويلية، واستخدام السلع والخدمات، وغيـرها(،  والــرواتــب، والنفقات 
 )سلطة النقد الفلسطينية، 2016 الربع الأول: 10-9(.

ً
التطويـرية متواضعا

النظام الضريبـي في فلسطين

كانت الضرائب ولا زالت من أهم العلاقات التـي تـربط بيـن المواطن والحكومة. وللضرائب أثـر كبيـر على الحياة العامة، 
وهي المصدر الرئيس لتمويل الأنشطة العامة التـي تمس المواطن، وليست فقط مصدر لدخل الحكومة ومصروفاتها المتعددة، 
 تمويل متوفر لتحقيق خدمات عامة للمواطنيـن، وتقوم الدولة بتسييـر ذلك من خلال أجهزتها المختلفة. وذلك 

ً
وإنما أيضا

ينطبق على الحالة الفلسطينية، مع الأخذ بالاعتبار الخصوصية الفلسطينية.

تصنيف الضرائب من حيث الوعاء الضريبي

ويقصد بالوعاء الضريبي: بأنه المــادة الخاضعة للضريبة، حيث إنه يجب تحديد المــادة الخاضعة للضريبة من أجل 
تصنيف الضرائب حسب وعائها )القرار بقانون ضريبة الدخل الفلسطيني رقم )8(، 2011(.

 أو مــالا( 
ً
ويــقــصــد أيــضًــا بــوعــاء الــضــريــبــة: المــوضــوع أو المــــادة الــتـــــي تــفــرض عليها الــضــريــبــة، والـــوعـــاء قــد يــكــون شــخــصــا

كشخص المكلف أو رأسماله أو دخله أو السلع ســواء أكانت المستوردة من الخارج أو المنتجة في الداخل ). واختيار وعاء 
الضريبة يتمتع بأهمية بالغة في سياسة الدولة الضريبية )إسماعيل، 2001: 62(.

ويمكن تصنيف الضرائب حسب الوعاء الضريبـي كالآتي: )قباجة، 2011: 7؛ خلف، 2014: 3؛ السلامين، 2014: 62(

1 الضرائــب المباشــرة: وهـــي الضرائــب التـــي يتــم اقتطاعهــا بشــكل مباشــر، وتدفــع مــن قبــل المكلــف ضريبيًــا وتتمثــل  -
المكلــف  الشــخص  بيـــن  مباشــرة  علاقــة  بوجــود  المباشــرة  الضرائــب  وتتميـــز  الشــركات.  وضريبــة  الدخــل  بضريبــة 

والأمــاك. الدخــل  مثــل ضريبــة  الضرائــب،  بتحصيــل  المكلفــة  الرســمية  والجهــة 

2 الضرائــب غيـــر المباشــرة: وهــي الضرائــب التـــي تفــرض علــى تصرفــات المكلفيـــن، أي أنهــا تســتحق بنــاءً علــى القــرارات  -
الرســوم  القيمــة المضافــة - ض.ق.م(، ضريبــة المشتـــريات، الضريبــة المكملــة،  منهــا )ضريبــة  للمكلفيـــن  الشــرائية 

الجمركيــة، ضريبــة الإنتــاج، ضريبــة الدخــان، ضريبــة المشــروبات، ضريبــة المحـــروقات(.

مفهوم التهرب الضريبي

 للتهرب الضريبـي وإنما اقتصرت على تعداد صوره وأشكاله تاركة أمر 
ً
التشريعات الضريبية المعاصر لم تقدم تعريفا

، وقد عرف )الصعيدي، 2007: 72( التهرب 
ً
التعريف للفقهاء، وذلك لأن أي تعريف لا يمكن أن يشمل أساليب التهرب كافة

الضريبـي بأنه »محاولة الشخص عدم دفع الضريبة المستحقة عليه كليًا أو جـزئيًا بإتباع طرق وأساليب مخالفة للقانون 
وتحمل طابع الغش ونحوه«.

كما عُرف التهرب الضريبي بأنه »محاولة المكلف الذي تتوافر فيه شروط الخضوع للضريبة عدم دفع الضريبة المستحقة 
عليه أو جـزء منها دون أن ينقل عبئها إلى شخص آخـر، وفي هذه الحالة لا تحصل الإدارة أية ضريبة ويحدث ذلك غالبا حينما 
يتعمد المكلف مخالفة نص قانوني بطريقة أو بأخـرى« )الكفراوي، 2001: 229(. كما عرفه )هويدي، 2003: 290-291( بأنه 
»الإفلات من دفع الضريبة كلها أو بعضها من خلال مخالفة المكلف لأحكام القانون عمدًا، ويُعتبـر المكلف مخالفًا لأحكام 
القانون سواء أكان ذلك عند حصر المادة الخاضعة للضريبة عن طريق إخفائها أو إخفاء المستندات المتعلقة بها، أو أنه لا 
يقدم إقرارًا ضريبيًا معتمدًا على الإهمال الذي قد توصف به دائرة الضريبة، أو أنه قد يقوم بتقديـر الأموال بأقل من قيمتها 

الحقيقية عند دفعه للرسوم الجمركية ويقدم فواتيـر مزورة«.
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صور وأنواع التهرب الضريبي:
أنواع التهرب الضريبي

1 التهرب المشروع )تجنب الضريبة(: -

يُقصد به أن يتخلص المكلف القانوني من دفع الضريبة دون مخالفة أحكام التشريع الضريبـي القائم، فالتجنب إما 
أن يكون بامتناع الفرد عن القيام بالتصرف المن�شئ للضريبة، كأن يمتنع عن الاستيـراد ويكتفي بالبضاعة المحلية ليتجنب 
دفع ضريبة الواردات، أو أن يكون باستغلال ثغرات في القانون للتخلص من الضريبة، كأن تقوم الشركة المساهمة بتوزيع 
جـزء من أرباحها على شكل أسهم مجانية توزع على المساهمين. فإذا كان المشرع القانوني أغفل هذه النقطة في النصوص 
القانونية فقد أعطى الفرصة لتجنب الضريبة، كذلك في حالة عدم فرض الضريبة على الهبات، فإن قيام الشخص بتوزيع 
ثـروته في حياته تجعله يتخلص من ضريبة التـركات وبشكل قانوني، وتعتبـر هذه تصرفات مشروعة لا يعاقب عليها القانون 

)الدحله، 2004: 45؛ أبو عياش، 2013: 17(.

2 التهرب غيـر المشروع: -

هو قيام بعض المكلفيـن بإتباع بعض أساليب الغش والخداع مخالفيـن بذلك أحكام التشريع الضريبـي بهدف تخفيض 
القيمة الحقيقية لبعض عناصر أوعية الضرائب أو المغالاة في إظهار الأعباء واجبة الخصم من هذه الأوعية، ولذلك يطلق 

على التهرب غيـر المشروع اصطلاح » الغش الضريبـي »)مرداوي، 2016: 24؛ البطريق ودراز وعثمان، 1978: 157(.

صور التهرب الضريبي: )عبد، 2013: 461-460(
1 إخفــاء الفــرد المعلومــات عــن الســلطة الماليــة، وعــدم الإدلاء بمصــادر دخلــه الحقيقيــة، والاكتفــاء بالمحاســبة عــن  -

المصــادر المســجلة فقــط.

2 فتــح الفــرد لأكثـــر مــن إضبــارة ضريبيــة فــي أكثـــر مــن فــرع، وذلــك كــي يجــزئ مصــادر دخلــه والاســتفادة مــن الثغــرات  -
القانونيــة لــكل مصــدر علــى حــدة.

3 لجوء البعض إلى تـزويد الدوائر الرسمية بوصولات تجهيـز وهمية، حتى يتعذر على السلطة المالية المتابعة. -

4 تنازل الفرد عن مصادر دخله من غيـر الرجوع إلى الإجـراءات القانونية الأصولية مثل عقد التنازل )الهبة(. -

5 توزيع الفرد مصادر دخله على أقاربه ومعارفه للاستفادة من الثغرات أو السماحات القانونية. -

6 قيــام البعــض بالتهــرب مــن تقديــم التقاريـــر الخاصــة بمصــادر دخلهــم والإفــات مــن المســح الميدانــي مــن قبــل اللجــان  -
الضريبيــة.

7 عــدم إخبــار بعــض المكلفيـــن ضريبيًــا عــن الزيــادات التـــي تحصــل فــي الإيـــرادات الســنوية لهــم ومحاولــة إخفــاء الحجــم  -
الحقيقــي لمــا تحتويــه محــات المكلفيـــن مــن مــواد ســعيًا وراء التقليــل مــن الأربــاح الســنوية.

8 مــن خــارج  - أو شــراءها  بالتنســيق  المعامــات، ســواء  لتمريــر  المــزورة  الذمــة  بـــراءات  بعــض  الحصــول علــى  إمكانيــة 
المكلــف. علــى  المســتحقة  الضرائــب  لدفــع  الاضطــرار  دون  الدوائــر 

9 سهولة امتهان الكثيـر من المهن، دون اشتـراط الحصول على موافقة الهيئة العامة للضرائب أو التسجيل لديها. -

أسباب التهرب الضريبي

المالية،  التشريعات  باختلاف  تختلف  لأنــهــا  وذلـــك  يمكن حصرها،  ومــتــعــددة ولا  كثيـرة  الضريبـي  التهرب  أســبــاب  إن 
والأوضاع الاقتصادية والسياسية، ومستوى الوعي العام، وكفاءة الأجهزة وفعالية الإجـراءات )جـرادات، 2013(، ومن هذه 

الأسباب ما يلي:

1 أســباب متعلقــة بالمكلــف، غالبًــا مــا تعــود أســباب التهــرب الضريبـــي إلــى المكلــف فــي حــد ذاتــه، والتـــي تنــدرج فــي إطــار  -
منهــا: وماليــة،  وأخلاقيــة  نفســية  اعتبــارات 

-	 ضعف المستوى الخلقي.

-	 ضعف الوعي الضريبي.

-	 الوضعية المالية السيئة للمكلف.
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2 تـــرتبط بطبيعــة التنظيــم الفنــي  - توجــد عــدة عوامــل تؤثـــر علــى التهــرب ونطاقــه والتـــي  أســباب متعلقــة بالنظــام الضريبــي، 
.)11  :2013 مــراد،  95؛   :1999 التالية:)مر�ســي، ســيد،  فــي العناصــر  التشــريع الضريبــي، والتـــي نجملهــا  الضريبـــي ومــدى اســتقرار 

-	 ثقل عبء الضريبة.

-	 تعقد النظام الضريبي.

-	 ضعف العقاب المفروض على المتهرب.

-	 عدم استقرار التشريع الضريبي.

-	 ضعف الرقابة الضريبية.

3 بعــض  - إلــى وجــود  بنيتــه، بالإضافــة  التشــريع الضريبــي، وضعــف  فــي قصــور  تتـــركز هــذه الأســباب  أســباب تشــريعية، 
الضريبــي. التهــرب  مــن احتمــالات  ويـــزيد  الضريبيــة،  لــإدارة  المشــكلات  يثيـــر  ممــا  القانونيــة،  الثغــرات 

الدراسات السابقة وفرضيات الدراسة:
دراسة )دروبي، 2016(، وهدفت إلى التعرف على أسباب الاعتـراضات الضريبية وسبل معالجتها من وجهة نظر كل 
من مقدري ضريبة الدخل وكبار المكلفين، وقد تم الاستعانة ببعض المقابلات الشخصية مع المختصيـن العامليـن في مجال 
الضريبة بالإضافة إلى موظفي دائرة كبار المكلفيـن وكبار المكلفيـن أنفسهم، وتم اعتماد المنهج الوصفي التحليلي لأغراض 
الدراسة، وقام الباحث بإعداد استبانة كأداة لجمع البيانات من عينه الدراسة المكونة من )98( من مقدري دائرة ضريبة 

الدخل و)311( من كبار المكلفين.

وقد أظهرت نتائج الدراسة وجود أسباب للاعتـراضات الضريبية تتعلق بالمجالات الخمس )العوامل المرتبطة بالدوائر 
الضريبية، العوامل المرتبطة بالمكلفيـن، العوامل المرتبطة بالمقدريـن، العوامل القانونية، العوامل المحاسبية( على معظم 
الفقرات، وكان من أبـرز تلك الأسباب ضعف التنسيق بيـن دائرة ضريبة الدخل والدوائر الحكومية الأخـرى، وضعف كفاءة 

بعض المقدريـن في تحليل البيانات، وعدم التـزام المكلف بموعد المتابعة مع المقدر. 

دراسة )Fauziati et al., 2016(، وهدفت إلى قياس تأثيـر المعرفة الضريبة لدى دافعي الضرائب في إندونيسيا على 
الالتـزام الضريبي، حيث تعتبـر قضية الالتـزام الضريبـي هي مشكلة رئيسة تواجه الحكومة في Kota Padang, Indonesia في 
عملية توليد الإيـرادات الضريبية. ولتحقيق هدف الدراسة تم تصمیم استبانة وزعت 300 نسخة تم استـرداد 237 نسخة 
قابلة للتحليل بنسبة 79، كما استخدم Simple Liner Regression Models لتحليل العلاقة بيـن تأثيـر المعرفة الضريبة 

على الالتـزام الضريبي.

وقــد توصلت الــدراســة إلــى أنــه لا يوجد تأثيـر للمعرفة الضريبة على الالــتـــــزام الضريبي، وقــد أوصــت الــدراســة ببذل 
المزيد من الجهود لتحسيـن المعرفة الضريبة لدى دافعي الضرائب وذلك لتحسيـن الالتـزام الضريبي، وبالتالي تحسيـن توليد 

الإيـرادات الحكومية. 

والتي بينت معوقات التحصيل لدى الإدارة الضريبية في فلسطيـن من وجهة نظر موظفي   ،)2015 دراســة )معالي، 
الضرائب، وأهم إجـراءات تحصيل الديـن الضريبـي الإدارية والقضائية، إضافة إلى التعرف على التهرب الضريبـي ومسبباته 
لجمع  كـــأداة  الاستبانة  الباحث  اعتمد  وقــد  الضريبي،  الديـن  استيفاء  تكفل  التـي  الضريبية  والــجـــــزاءات  مكافحته  وطـــرق 
الكلي  المجتمع  بلغ حجم  المــضــافــة، حيث  القيمة  الــدخــل وموظفي ضريبة  مــن موظفي ضريبة  الــبــيــانــات، استهدفت عينة 
)160 موظف(، وعــدد أفــراد العينة )120 موظف(، وقد أظهرت النتائج عدم الالتـزام بتقديم الكشوفات الــدوريــة، ودفع 
الضريبية المطلوبة من قبل المكلفين، ونقص المعلومات المعلقة بدخل المكلف في الإقــرار الضريبـي وعــدم شمولها، وجهل 
المكلفيـن بالقوانيـن الضريبية، طول فتـرة إجـراءات تحويل الشيكات المرتجعة إلى القضاء، وفتـرة تنفيذ الحكم القضائي 

المتعلق بتحصيل الشيكات، والتأخـر في البت في القضايا المرفوعة لدى المحاكم الضريبية في فلسطين. 

وهدفت إلى قياس مدى إمكانية نجاح تطبيق استـراتيجية توحيد أحد أهم مــوارد الخـزينة   ،)2015 دراســة )سلمان، 
العامة لدولة فلسطيـن، وهو توحيد ضريبتـي الدخل والقيمة المضافة وأثـرها على الالتـزام الضريبـي وحصيلة الخـزينة العامة، 
وقد استخدم الباحث الاستبانة كــأداة لجمع البيانات، وزعــت على عينة عشوائية مكونة من المكلفيـن المسجليـن لدى دائرة 
الفلسطينية  المــالــيــة  وزارة  قــامــت  أن  بعد  النتائج  أظــهــرت  وقــد  مكلف،   )169( حجمها  بلغ  الغربية  الضفة  فــي  المكلفيـن  كــبــار 
في رفع  تقريبًا، إن توحيد الضريبتيـن لم يساهم كثيـرا  ثــاث سنوات  الفعلي لاستـراتيجية توحيد الضريبتيـن منذ  بالتطبيق 
مستوى الالتـزام الضريبـي أو في زيادة حصيلة الخـزينة العامة، ولم يساهم في تخفيض وتسهيل إجـراءات التعامل مع المكلفين. 
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ــــراءات المــتــبــعــة فــي دائــــرة ضــريــبــة الــدخــل  ـــ دراســــة )قـــبـــان، 2014(، والــتــي بــيــنــت أثـــــر الــســيــاســات المــحــاســبــيــة والإجــ
مجتمع  تــكــون  وقــد  الــبــيــانــات،  لجمع  كــأداة  الاستبانة  الباحث  استخدم  وقــد  الضريبي،  التهرب  مــن  الــحــد  على  والمبيعات 
عددهم  والبالغ  الأردن  في  الضرائب  دافعي  متوسطي  مديـريات  في  والمبيعات  الدخل  ضريبة  دائــرة  مدققي  من  الدراسة 

)250( مدقق، وقد تم اخذ عينة فعلية بنسبة )37.2 %(.

وتوصل الباحث إلى أنه يجب توعية المكلفيـن بأن الضرائب واجب وطني تهدف إلى تنمية مورد مالي يـرفد الموازنة 
بــالاســتــيـــــراد عــلــى اســم الغيـر  فــي قــيــام الــدولــة بــواجــبــاتــهــا، وضـــرورة تفعيل وتطبيق الإجـــــــراءات المتعلقة  الــعــامــة ويــســاهــم 
والتنسيق مع دائرة الجمارك الأردنية بمتابعة حاملي بطاقة الاستيـراد، وتوعية حاملي هذه البطاقات بما يتـرتب عليهم 

التـزامات نتيجة الاستيـراد لدائرة ضريبة الدخل والمبيعات.  من 

ــــــرون، 2013(، وهــدفــت إلـــى قــيــاس أثـــــر الــوعــي الــضــريــبـــــي فــي تحقيق التنمية الاقــتــصــاديــة،  دراســــة )الــحــســون، وآخـ
والتطورات التـي حدثت للضرائب في الدول العربية، وخاصة في العراق، وكذلك التعرف على مستوى الوعي الضريبـي لدى 
المكلف الخاضع للضريبة في العراق وأهمية هذا الوعي في تحقيق التنمية الاقتصادية، وما هي العوامل التـي تؤثـر فيه، وقد 
استندت هذه الدراسة على فرضية رئيسة مفادها توجد علاقة ذات دالة إحصائية بيـن الوعي الضريبـي وزيــادة الحصيلة 

الضريبية، وقد استخدمت الاستبانة كأداة لمعرفة آراء المكلفيـن المختاريـن كعينة للبحث.

وقد أظهرت النتائج ضعف الوعي الضريبـي المجتمعي في العراق، وهذا يفسر استخدام المكلف شتـى الطرائق لتجنب 
دفع الضريبة والتهرب منها، كما أثبتت النتائج أنه كلما كان المكلف ذا معرفة بالقواعد والمبادئ والأهمية الضريبية، فإنه 

يكون على استعداد تام من أجل دفع الضريبة بدون تـردد. 

دراسة )Nasiopoulos & Dimitrios, 2013(، وهدفت إلى التعرف على دور القيادة الاستـراتيجية في المنظمات غيـر 
الهادفة للربح في اليونان، حيث بينت أن القيادة الاستـراتيجية تمد المنظمة بمفهوم مشتـرك إلى حد كبيـر للتوجه طويل 

الأجل في مواقف التغيـر المستمر لتحقيق الأهداف المنشودة.

الهادفة للربح حيث  فــي المنشآت غيـر  فــي تنفيذها  القيادة الاستـراتيجية تكون أصعب  إلــى أن  الــدراســة  وقــد توصلت 
النجاح  الكمية للوقوف على مــدى  التطوع، مما يعيق استخدام مدخل الأساليب  لا توجد مكاسب وكــل �شــيء يقوم على 
التعامل مع  فــي الاعتبار وهــي  إلــى أخــذ المشكلات الأخـــــرى  للربح تحتاج  الهادفة  العمل، وإن المنظمات غيـر  فــي استـراتيجية 
فئات سوقية مختلفة مما يتطلب مستويات خدمة مختلفة للوصول لهذه القطاعات بفعالية، كما بيـنت الدارسة أن هذه 

المنظمات تتطلب استـراتيجيات متنوعة لجميع القطاعات والقنوات السوقية. 

دراسة )Mansor & Tayib, 2012(، وهدفت الدراسة إلى التعرف على عملية التخطيط الاستـراتيجـي لدى الإدارة 
الضريبة، وكيفية ربط التخطيط الاستـراتيجـي مع عمليات اتخاذ القرارات المهمة الأخـرى في الإدارة الضريبية لدى الدول 
الــنــامــيــة. وقـــد تــم جــمــع بــيــانــات الـــدراســـة مــن خـــال إجـــــــراء عـــدد مــن المــقــابــات مــع مــوظــفــي الــضــرائــب والــجــمــارك فــي ماليـزيا 

Royal Malaysian Customs (RMC)، وهي المؤسسة التـي تديـر الضرائب غيـر المباشرة.

ومن أهم النتائج التـي توصلت إليها الدراسة أن عملية التخطيط الاستـراتيجـي المطبقة في RMC مماثلة لتلك المطبقة 
الممارسات  مــع  تتعارض  التخطيط الاستـراتيجـي  فــي عملية  العناصر  فــإن بعض  ذلــك،  الــدولــيــة.ومــع  الضريبية  الهيئات  فــي 
الدولية والتحسينات المطلوبة، مثل مشاركة أصـحاب المصالح )Stakeholders( في عملية التخطيط الاستـراتيجي، وعملية 
تقييم التخطيط الاستـراتيجـي وقضايا المتعلقة بالموارد المتاحة لعملية التخطيط الاستـراتيجي، وأنشطة قياس الأداء، التـي 
تنعكس على المشكلات التـي تواجه RMC في تحقيق غاياتها وأهدافها الاستـراتيجية، ويُعد عدم وجود المــوارد وعدم وجود 

التـزام من موظفي الضرائب من أهم القضايا التـي تواجه تحقيق غاياتها وأهدافها الاستـراتيجية. 

دراسة )Phipps & Burbach, 2010( ، التي تناولت القيادة الاستـراتيجية في المنظمات غيـر الربحية، حيث أشارت 
إلى أن مجال القيادة الاستـراتيجية وتأثيـر استخدامها من قبل المستويات الإداريــة العليا على الأداء التنظيمي غيـر مطبق 
 للبحث، وقد توصلت الدراسة إلى أن تطبيق القيادة 

ً
 وفرصا

ً
بشكل كبيـر في المنظمات الغيـر ربحية وهي بذلك مجالا هاما

الاستـراتيجية تساهم في رفع الأداء التنظيمي من خلال تفسيـر التذبذب في الأداء التنظيمي والاستفادة من قدرات التعلم 
التنظيمي، والقدرة على التغييـر، وتطويـر جودة القرارات الإدارية والابتكار التنظيمي.
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ما يميـز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة:
ركزت الدراسات السابقة على التعرف على مفهوم التخطيط الاستـراتيجـي وعلى واقع التخطيط الاستـراتيجـي وأثـره على 
القيادة  مفهوم  على  والتعرف  الاستـراتيجي،  التخطيط  ومعوقات  الاستـراتيجي،  التخطيط  نجاح  ومتطلبات  المــؤســســات،  أداء 
الاستـراتيجية وممارساتها، وكذلك التعرف على مفهوم التهرب الضريبـي وأسبابه وأهم سبل الحد منه، وبعضها ركز على دراسة 

قرار بقانون ضريبة الدخل رقم 11 لسنة 2011، وكذلك قامت بعض الدراسات بتقييم الإدارة الضريبية العاملة في فلسطين.

تتميـز الدراسة الحالية عن غيـرها من الدراسات السابقة، من خلال أهميتها وبتـركيـزها المباشر على دراســة علاقة 
التخطيط الاستـراتيجـي بتوسيع القاعدة الضريبة لدى ضريبة الدخل، حيث إن دراسة هذه العلاقة يساعد في تشخيص 
بــه ضريبة  الــذي تقوم  الـــدور  الــدخــل، وذلــك لأهمية  فــي ضريبة  الفجوات القائمة وجسرها وبالتالي تحسيـن فعالية الأداء 
الدخل، ولطبيعة الأهداف غيـر الربحية التـي تقدمها تجاه الوطن والمواطن، لما لهذا الموضوع أهمية كبـرى للمحافظة على 
الباحثان-والتـي  القليلة-حسب رأي  أحد مصادر تمويل الخـزينة العامة للدولة، كما تعد الدراسة الحالية من الدراسات 

انصبت على استقراء الميدان في الجهاز الضريبـي في فلسطين.

فرضيات الدراسة:
بــنــاءً على الإطـــار النظري والـــدراســـات السابقة ولــإجــابــة على الــتــســاؤلات التـي تــم طرحها فــي مشكلة الــدراســة، يمكن 

صياغة الفرضيات على النحو التالي:

الفرضية الرئيسة:

لا يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيـن متغيـرات التخطيط الاستـراتيجـي وتوسيع القاعدة الضريبية عند مستوى 
الدلالة )α ≥ 0.05(. ويتفرع منها:

-	 الخارجيــة  البيئــة  تحليــل  بيـــن   )α  ≥  0.05( الدلالــة  عنــد مســتوى  إحصائيــة  دلالــة  ذات  يوجــد علاقــة  لا   :HO1
الضريبيــة. القاعــدة  وتوســيع 

-	 الداخليــة  البيئــة  تحليــل  بيـــن   )α  ≥  0.05( الدلالــة  مســتوى  عنــد  إحصائيــة  دلالــة  ذات  علاقــة  يوجــد  لا   :HO2
الضريبيــة. القاعــدة  وتوســيع 

-	 بيـــن الرؤيــة والرســالة وتوســيع   )α لا يوجــد علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى الدلالــة )0.05 ≤   :HO3
القاعــدة الضريبيــة.

-	 الاستـــراتيجية  الأهــداف  بيـــن   )α  ≥  0.05( الدلالــة  مســتوى  عنــد  إحصائيــة  دلالــة  ذات  علاقــة  يوجــد  لا   :HO4
الضريبيــة. القاعــدة  وتوســيع 

-	 HO5: لا يوجــد علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى الدلالــة )α ≥ 0.05( بيـــن الخطــة الاستـــراتيجية وتوســيع 
القاعدة الضريبية.

منهجية الدراسة:
مجتمع وعينة وإجـراءات الدراسة:

الحاصليـن على صلاحيات  فــي فلسطين،  الــدخــل  دوائـــر ضريبة  مــن جميع موظفي  لــلــدراســة  الإحــصــائــي  المجتمع  يتألف 
مأمور تقديـر والبالغ عددهم ) 135 مقدر( حتـى شهر تموز للعام 2016، وقد تكونت العينة من 135 من موظفي دوائر ضريبة 
الدخل في الضفة الغربية )نتائج المسح الشامل(، وقد تم استـرداد )96( استبانة وزعت على مجتمع الدراسة بنسبة استجابة 
71% ومقبولة للتحليل من أصل )135( استبانة وزعت على مجتمع الدراسة، وقد تم استخدام الإحصاء الوصفي لاستخـراج 

التكرارات والنسب المئوية لوصف عينة الدراسة، والجدول التالي رقم )1( يبيـن الخصائص الديموغرافية لعينة الدراسة:

يوضـح الجدول )1( إن النسبة الأعلى من المبحوثيـن من موظفيـن ضريبة الدخل هم من الذكور حيث بلغت نسبتهم 
 ،)%62.5( بلغت نسبتهم  النسبة الأعلى لمسمى مقدر حيث  للمبحوثيـن فكانت  الوظيفي  بالمسمى  يتعلق  )83.3%(، وفيما 
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وكذلك يتضـح من المعطيات الواردة في الجدول أن )75%( من المبحوثيـن 
الــعــلــمــي لهم  الــتــخــصــص  بـــكـــالـــوريـــوس وإن )%77.1(  لــهــم  الــعــلــمــي  المـــؤهـــل 
من   )%42.7( فكان  للمبحوثيـن  الخبـرة  بسنوات  يتعلق  وفيما  محاسبة، 
 )%16.7( وإن  ســنــة(،   20-11( لديهم  الخبـرة  ســنــوات  تــتـــــراوح  المبحوثيـن 
من المبحوثيـن من مكتب كبار المكلفين، وهذا يتناسب مع محاور موضوع 
الــدراســة ويــعــزز مــن إدراكــهــم لأهمية مــوضــوع الــدراســة، ويجعل إجاباتهم 
أكــثـــــر دقـــة عـــن مـــدى عــاقــة الــتــخــطــيــط الاســتـــــراتــيــجـــــي فـــي ضــريــبــة الــدخــل 

بتوسيع القاعدة الضريبية.

أساليب جمع البيانات:

اعتمد الباحثان في جمع البيانات على النتائج التـي تم التوصل إليها 
من خلال الأبحاث والدراسات المنشورة في الدوريات والمجلات العلمية ذات 
الصلة بــمــوضــوع الــدراســة، وقــد تــم تطويـر استبانة خــاصــة لــهــذه الــدراســة 
ــــار الــنــظــري ونــتــائــج الــــدراســــات الــســابــقــة، كــمــا تم  وذلــــك بــالاســتــنــاد إلـــى الإطـ
الاعتماد على مقياس ليكرت ذي الخمس درجــات )موافق بشدة، موافق، 
محايد، غيـر موافق، غيـر موافق بشدة(، وقد تم توزيعها على عينة الدراسة. 

وقد تضمنت الاستبانة ثلاثة أقسام وهي كما يأتي:

القسم الأول: هدف إلى جمع البيانات الديمغرافية عن الأشخاص 
الوظيفي،  )الــجــنــس، المسمى  بــالإجــابــة عــن أسئلة الاستبانة  قــامــوا  الذيـن 
فــي ضريبة  العمل  فــي  الخبـرة  العلمي، ســنــوات  التخصص  العلمي،  المــؤهــل 
الدخل( وذلــك للتأكد من توفر المعرفة اللازمة لدى المجيبيـن بمحتويات 

الاستبانة وقدرتهم على إجابة أسئلتها.

القسم الثاني: هدف إلى قياس مدى ممارسة التخطيط الاستـراتيجـي 
في ضريبة الدخل والــذي تم قياسه عبـر الأسئلة من رقــم )1-43( موزعة 

على المحاور الخمسة التالية:

-	 المحور الأول: تحليل البيئة الخارجية )الفرص والتهديدات(.

-	 المحور الثاني: تحليل البيئة الداخلية )نقاط القوة ونقاط الضعف(.

-	 المحور الثالث: الرؤية والرسالة.

-	 	-المحور الرابع: الأهداف الاستـراتيجية. المحور الخامس: الخطة الاستـراتيجية.

القسم الثالث: هدف إلى التعرف على ما هي أهم وسائل توسيع القاعدة الضريبية والتـي تم قياسها عبـر الأسئلة من 
رقم )44-82( موزعة على المحاور الخمسة التالية:

-	 المحور الأول: الحد من التهرب الضريبي.

-	 المحور الثاني: تخفيض وتسهيل الإجـراءات.

-	 المحور الثالث: تشجيع الالتـزام الطوعي.

-	 المحور الرابع: زيادة الجباية والتحصيل للخـزينة العامة.

-	 المحور الخامس: زيادة الوعي الضريبي.

وللتأكد من مصداقية )Validity(، وملاءمة الاستبانة وقدرتها على تحقيق الأهــداف المرجوة منها، فقد تم عرضها على 
يتعلق بطريقة عرض  القيمة فيما  المــاحــظــات  أبـــدوا بعض  فــي قسم المحاسبة والــذيـــــن  التدريسية  الهيئة  الــزمــاء أعــضــاء  بعض 
الأسئلة وتـرتيبها، بالإضافة إلى التـركيـز على وضوح الكلمات والمعاني المقصودة منها، والذي تسنى للباحث تحقيق صدق المحكمين.

ولقياس ثبات أداة الدراسة )Reliability(، أي مدى الاتساق الداخلي لأسئلة الاستبيان تم استخدام معامل كرونباخ 
ألفا)Cronbach Coefficient Alpha(  والذي يقيس نسبة تبايـن الإجابات، ويستخدم للتعرف على قوة هذا التماسك، ويعطي 

جدول )1(
افية لعينة الدراسة الخصائص الديموغر

النسبة المئويةالعددالفئات

الجنس 
83.3%80ذكر
16.7%16أنثـى

المسمى 
الوظيفي 

8.3%8مديـر
8.3%8نائب مديـر
20.8%20رئيس قسم

62.5%60مقدر

المؤهل 
العلمي 

2.1%2توجيهي أو أقل
12.5%12دبلوم

75.0%72بكالوريوس
10.4%10ماجستيـر

التخصص 
العلمي 

77.1%74محاسبة
3.1%3علوم مالية

13.5%13إدارة أعمال
2.1%2اقتصاد

4.2%4أخـرى

سنوات 
الخبـرة 

27.1%26من 1-10 سنوات
42.7%41من 11-20 سنة

30.2%2129 سنة فما فوق

المكتب 

4.2%4أبو ديس
14.6%14رام الله
2.1%2نابلس

4.2%4جنوب الخليل
15.6%15الخليل

10.4%10بيت لحم
14.6%14قلقيلية

4.2%4أريحا
13.5%13طولكرم

16.7%16مكتب كبار المكلفين
100%96المجموع الكلي لكل مجموعة
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هذا المعامل متوسط الارتباط الداخلي )Internal Consistency( بيـن الأسئلة التـي يقيسها ولذلك 
فإن قيمتها تتـراوح بيـن )صفر، 1( وكلما اقتـرب المعامل من الواحد الصـحيح، كلما تأكد للباحث 
قوة التماسك الداخلي للمقياس وإمكانية الاعتماد عليه والعكس صـحيح، وتعد القيمة المقبولة 
إحصائيًا للمعامل هي )60%( فأكثـر كي يكون التماسك الداخلي للمقياس جيدا وحتـى يمكن تعميم 

النتائج، وقد بلغت قيمة ألفا عن أسئلة الاستبانة 95% وهذا يعد مؤشرا جيدا.

نتائج الاستبانة. وتــم اعتماد  كما تم الاعتماد على الوسط الحسابـي الفر�ضي )3( في تحليل 
 للحكم على درجة الموافقة عبـر إعطاء الوزن النسبـي لمتوسط إجابات الأفراد المجيبيـن عن 

ً
معيارا

أسئلة الاستبيان عندما يكون سلم الإجابات في الاستبيان خماسيا، والممثل في الجدول رقم )2(.

:Test Distribution Normal ولقياس اختبار التوزيع الطبيعي

ــــوف  ــــرنــ ــمــ ــ ــبــــــــار كـــــــولمـــــــجـــــــــــــــروف - ســ ــتــــــ تــــــــــم اســـــــــتـــــــــخـــــــــدام اخــــــ
كــانــت  إذا  مـــا  لاخـــتـــبـــار   )Kolmogorov-Smirnov Test, K-S(
البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه، وهو اختبار ضروري 
أن  المعلمية تشتـرط  الاخــتــبــارات  الفرضيات لأن معظم  لاختبار 
يــكــون تــوزيــع الــبــيــانــات طبيعيًا. ويــوضـــــح الــجــدول رقـــم )3( نتائج 
الاخــتــبــار، حيث إن قيمة مستوى الــدلالــة لكل مــجــال أكبـر من 
التوزيع  تتبع  البيانات  يــدل على أن  Sig. ˃ 0.05( 0.05(، وهــذا 

الطبيعي ويجب استخدام الاختبارات المعلمية.

أساليب تحليل البيانات:

لأغراض تحقيق أهداف الدراسة واختبار فرضياتها، تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي لبيان علاقة التخطيط 
الاستـراتيجـي لدى ضريبة الدخل بتوسيع القاعدة الضريبية في دوائر ضريبة الدخل في فلسطين.

ومن الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات بعض مقاييس النزعة المركزية ومقاييس التشتت كالمتوسطات 
الحسابية والانــحـــــرافــات المعيارية والنسب المئوية والــتــكــرارات، ليتسنى وصــف إجــابــات عينة الــدراســة عــن الاســتــبــانــات. كما 
 ،)Ridge Regression( تم استخدام الإحصاء التحليلي والممثل باختبار الانحدار الخطي المتعدد المبني على طريقة التجسيـر

ومصفوفة معاملات الارتباط )Correlation Matrix( لاختبار فرضيات الدراسة.

تحليل نتائج الدراسة:
الســؤال الأول: مــا مــدى ممارســة التخطيــط الاستـراتيجـــي )تحليــل البيئــة الخارجيــة، تحليــل البيئــة الداخليــة، 
فــي  ودوره  الدخــل  ضريبــة  لــدى  الاستـــراتيجية(  الخطــة  الاستـــراتيجية،  الأهــداف  والرســالة،  الرؤيــة 

القاعــدة الضريبيــة؟ توســيع 
وقد تمت الإجابة على السؤال من خلال خمسة جداول تناقش كل عنصر من عناصر التخطيط الاستـراتيجي، وفيما 

يلي عرض لنتائج السؤال الأول وتفسيـر النتائج.

المحور الأول: تحليل البيئة الخارجية )الفرص والتهديدات(

الجدول )4( يبيـن الأوساط الحسابية والانحـرافات المعيارية ومعيار الحكم على درجة الموافقة لإجابات المبحوثيـن على 
فقرات الاستبيان المتعلقة بتحليل البيئة الخارجية )الفرص والتهديدات(:

 لإجابات عينة الدراسة، حيث تبيـن أن أعلى 
ً
نلاحظ من خلال الجدول رقم )4( مدى أهمية كل فقرة من الفقرات تبعا

درجة موافقة كلية كانت نحو الفقرة رقم )7( بمتوسط حسابـي مقداره )3.27( وانحـراف معياري مقداره )0.99(  ودرجة 

الجدول رقم )2(
معيار الحكم على 

افقة عندما  درجة المو
يكون سلم الإجابات في 

الاستبيان خماسيًا
المعاييـر

ضعيف1.80-1  1
مقبول1.81 – 22.60
متوسط2.61 -33.40
جيد3.41- 44.20
عالي4.21- 55

الجدول رقم )3(
)Sample K-S test( اختبار التوزيع الطبيعي

محتوى المجالالمجال
قيم الاختبار

 Kolmogorov-
Smirnov Z

Sig.
الدلالة 

الإحصائية
0.0670.200التخطيط الاستـراتيجيالأول
0.0700.200توسيع القاعدة الضريبيةالثاني
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موافقة متوسطة، والتـي أظهرت أن 
المــرونــة لمقابلة  الــدخــل لديها  ضريبة 
ــــي بــيــئــتــهــا  المـــتـــغـــيـــــــرات الـــتـــــــي تــــحــــدث فـ
الخارجية والتكيف معها، وهذا يعبـر 
عــــن مـــــدى اهـــتـــمـــام ضـــريـــبـــة الـــدخـــل 
لاكـــتـــشـــاف بــيــئــتــهــا الـــخـــارجـــيـــة بــهــدف 
تحديد الفرص واستغلالها لتحقيق 
ــيـــة وتـــحـــديـــد  ــيـــجـ ــــــراتـ ــتـ أهــــدافــــهــــا الاسـ
التـي  المحتملة  )المخاطر(  التهديدات 
أهدافها  تحقيق   على 

ً
تؤثـر سلبا قــد 

ـــة، ووضـــــــــع الـــخـــطـــط  ــيـ ــيــــجــ ــــراتــ ـــ ــتــ الاســ
مع  للتكيف  المناسبة  الاستـراتيجية 
ـــداف  الــبــيــئــة الـــخـــارجـــيـــة وتـــحـــقـــق أهــ

ضريبة الدخل في آن واحد.

ـــة مـــوافـــقـــة كــانــت  ــ وأقـــلـــهـــا درجــ
بـــمـــتـــوســـط   )5( رقــــــــم  ــــقـــــرة  ــــفـ الـ نــــحــــو 
وانــحـــــراف  مـــقـــداره )2.76(  حــســابـــــي 
ودرجـــــــــة   )1.1( مــــــــقــــــــداره  ــــاري  ــيــ ــ ــعــ ــ مــ
ــقــــة  ــلــ ــعــ ــتــ مــــــوافــــــقــــــة مـــــتـــــوســـــطـــــة، والمــ
ــــاون بــــيـــــــــن ضـــــريـــــبـــــة الـــــدخـــــل  ــعــ ــ ــتــ ــ ــالــ ــ بــ
وجــمــيــع مـــؤســـســـات المــجــتــمــع المــحــلــي 
مـــن أجــــل تـــبـــادل المــعــلــومــات الــازمــة 

للتخطيط الاستـراتيجي، حيث تبيـن غياب التنسيق بيـن الإدارات الضريبية التابعة لــوزارة المالية )ضريبة الدخل، ضريبة 
اللازمة  المعلومات  تبادل  في مجال  الـــوزارات والمؤسسات  الجمارك والمــكــوس، الأمـــاك.( وكذلك مختلف  القيمة المضافة، 
للتخطيط الاستـراتيجي، الأمــر الــذي يتـرتب على ضريبة الدخل التواصل مع الإدارة العليا في وزارة المالية لتعزيـز التعاون 
بيـن الإدارات الضريبة التابعة لها والمؤسسات المختلفة للحصول على المعلومات اللازمة للتخطيط الاستـراتيجـي من أجل 
 
ً
 وسلبا

ً
تصميم خطة استـراتيجية بناءً على معلومات حقيقية وصـحيحة تمكنها من تحليل بيئتها الخارجية التـي تؤثـر إيجابا

على تحقيق أهدافها الاستـراتيجية. ومن شأن ذلك أن يساهم في تعزيـز التعاون ومستوى القبول والتفهم لغايات ضريبة 
الدخل وأهدافها المنشودة.

لــدى ضريبة الدخل  البيئة الخارجية )الفرص والتهديدات(  الكلية لتحليل  بــأن الدرجة  كما يتضـح من الجدول )4( 
كانت متوسطة، أي يـرى موظفيـن ضريبة الدخل أن تحليل البيئة الخارجية لضريبة الدخل يمكنها من التعرف على الظروف 
، ويكون لديها المرونة للتكيف معها، حيث بلغ المتوسط 

ً
المحيطة بها والتنبه للفرص والتهديدات التـي تؤثـر عليها مستقبلا

آراء واتــجــاهــات  فــي  التشتت  تــوســط  يــدل على  مــقــداره )0.75( مما  مــعــيــاري  الحسابـي للأسئلة مجتمعة )2.97(، وانــحـــــراف 
المبحوثيـن مما يشيـر إلى توسط تقارب الآراء والاتجاهات المبحوثين.

المحور الثاني: تحليل البيئة الداخلية )نقاط القوة ونقاط الضعف(

يبيـن الجدول )5( الأوساط الحسابية والانحـرافات المعيارية ومعيار الحكم على درجة الموافقة لإجابات المبحوثيـن على 
فقرات الاستبيان المتعلقة بتحليل البيئة الداخلية )نقاط القوة ونقاط الضعف(:

نلاحظ مــن خــال الــجــدول )5( مــدى أهمية كــل فقرة مــن الفقرات تبعًا لإجــابــات عينة الــدراســة، حيث تبيـن أن أعلى 
درجــة موافقة كلية كانت نحو الفقرة رقم )12( بمتوسط حسابـي مقداره )3.51( وانحـراف معياري مقداره )0.99( ودرجة 
موافقة مرتفعة، والتـي أظهرت بأنه يوجد وضوح في السلطات والصلاحيات الممنوحة للموظفيـن والذي يمكن الموظفيـن من 

الجدول رقم )4(
افات المعيارية لفقرات الأداة المتعلقة الأوساط الحسابية والانحـر

بتحليل البيئة الخارجية )الفرص والتهديدات(

تحليل البيئة الخارجية )الفرص والتهديدات(رقم
الوسط 
الحسابي

الانحـراف 
المعياري

معيار الحكم 
على درجة 
افقة المو

7
لدى ضريبة الدخل المرونة لمقابلة المتغيـرات التـي تحدث في 

بيئتها الخارجية والتكيف معها.
متوسطة3.270.99

6
أنـــواع وطبيعة المكلفيـن وجميع  بــدقــة  الــدخــل  تــحــدد ضريبة 

احتياجات الأطراف المستفيدة من خدماتها.
متوسطة3.261.02

3
يتم الاطلاع على تجارب متميـزة للمؤسسات الأخـرى في مجال 

التخطيط الاستـراتيجـي للاستفادة منها.
متوسطة2.991.01

1
للتعرف على  الــخــارجــيــة،  البيئة  الــدخــل بتحليل  تــقــوم ضــريــبــة 

التهديدات والفرص التـي تواجه ضريبة الدخل.
متوسطة2.891.11

4
يــتــم الــتــعــاون بــيـــــن ضــريــبــة الــدخــل وجــمــيــع مــؤســســات المجتمع 
المــحــلــي وذلــــك مـــن أجـــل مــحــو أمــيــة المــكــلــفــيـــــن الــضــريــبــيــة ونــشــر 

التوعية الضريبية بكافة الوسائل المتاحة.
متوسطة2.821.09

2
تتوفر قاعدة بيانات لدى ضريبة الدخل حول البيئات المختلفة 
للتعرف  الاقتصادية.(  السياسية،  التكنولوجية،  )الاجتماعية، 

على المتغيـرات المختلفة التـي يمكن أن تؤثـر عليها في المستقبل.
متوسطة2.770.99

5
يتم التعاون بيـن ضريبة الدخل وجميع مؤسسات المجتمع المحلي 

من أجل تبادل المعلومات اللازمة للتخطيط الاستـراتيجي.
متوسطة2.761.10

متوسطة2.970.75الدرجة الكلية
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المطلوب  والمهام الأساسية  الأنشطة  تحديد 
مــنــهــم تــنــفــيــذهــا والـــــذي بـــــدوره يــــؤدي إلــــى منع 
ــــراءات  ـــ ــــة فـــي الــعــمــل وتــســهــيــل الإجــ ــيـ ــ الازدواجـ

المتبعة وتقديم خدمة أفضل للمكلفين.

وأقلها درجة موافقة كانت نحو الفقرة 
رقم )15( بمتوسط حسابـي مقداره )2.53( 
وانــحـــــراف مــعــيــاري مــقــداره )1.12( وبــدرجــة 
ــلـــقـــة بـــاهـــتـــمـــام  ــتـــعـ ــقــــة مـــنـــخـــفـــضـــة، والمـ مــــوافــ
ــيــــفــــي ذوي  ـــادر الــــوظــ ــكــ ــ ــالـ ــ ــبــــة الـــــدخـــــل بـ ضــــريــ
المــؤهــات العلمية والــخــبـــــرات الــجــيــدة الــذي 
يـــــؤدي إلــــى زيــــــادة الــثــقــة بــالــجــهــاز الــضــريــبــي، 
حيث يعتبـر العنصر البشري رأس مــال أي 
مــؤســســة، وبــالــتــالــي لا بـــد مـــن الاســتــثــمــار في 
هـــذا الــعــنــصــر مـــن أجـــل الارتـــقـــاء بــالمــؤســســة 
ــــــراتـــيـــجـــيـــة الــتـــــي  ولـــتـــحـــقـــيـــق الأهــــــــــداف الاســـتـ
تسعى لتحقيقها، وبالتالي يجب على الإدارة 
الــدخــل الاهــتــمــام بالكادر  فــي ضريبة  العامة 
الــوظــيــفــي لــديــهــا والــــذي يــتــوقــف عليها نجاح 
النظام الضريبـي فــي تحقيق أهــدافــه فــي ظل 
الــتــحــديــات الــداخــلــيــة والــخــارجــيــة ولــضــمــان 
ــــوارد  ــمـ ــ ــلـ ــ الاســـــــتـــــــخـــــــدام الأمـــــــثـــــــل والــــــفــــــعــــــال لـ
البشرية، يجب العمل على تطويـر الموظفيـن 

وتدريبهم ورفع مستوى قدراتهم وبناء الشخصية القادرة على العمل في ظل أصعب الظروف.

كما يتضـح من خلال الجدول )5( بأن الدرجة الكلية لتحليل البيئة الداخلية )نقاط القوة ونقاط الضعف( كانت متوسطة، 
أي يـرى الموظفيـن لدى ضريبة الدخل ان تحليل البيئة الداخلية يساهم في تمكيـن ضريبة الدخل في إلقاء نظرة تفصيلية على 
داخل التنظيم المؤس�سي لديها لتحديد مستويات الأداء ومجالات القوة ومجالات الضعف لديها، واستغلالها بالشكل المثالي من 
أجل تحقيق أهدافها الاستـراتيجية، حيث بلغ المتوسط الحسابـي للأسئلة مجتمعة )3.05( وانحـراف معياري مقداره )0.66( مما 

يدل على توسط التشتت في آراء واتجاهات المبحوثيـن مما يشيـر إلى توسط تقارب الآراء والاتجاهات للمبحوثين.

المحور الثالث: الرؤية والرسالة

الجدول )6( يبيـن الأوساط الحسابية والانحـرافات المعيارية ومعيار الحكم على درجة الموافقة لإجابات المبحوثيـن على 
فقرات الاستبيان المتعلقة بالرؤية والرسالة:

نلاحظ من خــال الجدول )6( مــدى أهمية كل فقرة من الفقرات تبعًا لإجابات عينة الــدراســة، حيث تبيـن أن أعلى 
درجة موافقة كلية كانت نحو الفقرة رقم )19( بمتوسط حسابـي مقداره )3.58( وانحـراف معياري مقداره )0.91( ودرجة 
موافق مرتفعة والتـي أظهرت أن الرؤية الاستـراتيجية لضريبة الدخل تهدف إلى إيجاد نظام ضريبـي كفؤ وفعال من أجل 
كسب ثقة المكلفيـن في الإدارة الضريبية وتشجيع الالتـزام الطوعي. حيث تعبـر رؤية ضريبة الدخل عن المشهد المستقبلي 

الذي تـريد تحقيقه )إلى أيـن نحن ذاهبون؟(.

 )1.04( )3.25( وانحـراف معياري مقداره  )16( بمتوسط حسابـي مقداره  وأقلها درجــة موافقة كانت نحو الفقرة رقــم 
ودرجة موافقة متوسطة، والمرتبطة بامتلاك ضريبة الدخل رؤية استـراتيجية واضـحة ومكتوبة تحدد ما تـريد أن تصل إليه.

الجدول )5(
افات المعيارية لفقرات الأداة المتعلقة بتحليل  الأوساط الحسابية والانحـر

البيئة الداخلية )نقاط القوة ونقاط الضعف(

الرقم
 تحليل البيئة الداخلية  

)نقاط القوة ونقاط الضعف(
الوسط 
الحسابي

الانحـراف 
المعياري

معيار الحكم 
على درجة 
افقة المو

12
يوجد وضوح في السلطات والصلاحيات الممنوحة 

للموظفين.
3.510.99

مرتفعة

13
أماكن العمل في ضريبة الدخل مناسبة لتقديم خدمة 

متميـزة للمكلفيـن وكسب ثقتهم واحتـرامهم.
3.351.01

مرتفعة

9
تتوفر المهارات اللازمة لعملية التخطيط الاستـراتيجـي 

لدى القيادة العليا والموظفيـن في ضريبة الدخل.
3.240.94

متوسطة

8
تـــقـــوم ضـــريـــبـــة الــــدخــــل بــتــحــلــيــل الــبــيــئــة الــداخــلــيــة 

للتعرف على نقاط الضعف ونقاط القوة فيها. 
3.221.00

متوسطة

10
تعتمد ضريبة الدخل على معلومات وإحصائيات 

دقيقة عن واقعها الداخلي.
3.010.92

متوسطة

11
يــــــعــــــكــــــس الــــــهــــــيــــــكــــــل الـــــتـــــنـــــظـــــيـــــمـــــي لــــــضــــــريــــــبــــــة الـــــــدخـــــــل 
الاختصاصات الوظيفية بشكل جيد لإزالة الازدواجية 

في الاختصاصات وتحقيق العدالة بيـن الموظفين.
2.970.99

متوسطة

14
تــتــوافــر لضريبة الــدخــل جميع الإمــكــانــات المــاديــة 

اللازمة من أجل تنفيذ استـراتيجياتها. 
2.571.12

منخفضة

15
لدى ضريبة الدخل اهتمام بالكادر الوظيفي ذوي 
الــذي يؤدي  الجيدة  العلمية والخبـرات  المــؤهــات 

إلى زيادة الثقة بالجهاز الضريبي.
2.531.12

منخفضة

الكلية متوسطة3.050.66الدرجة 
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كــــمــــا يـــتـــضـــــــح مــــــن خــــــــال الـــــجـــــدول 
)6( بـــأن الـــدرجـــة الــكــلــيــة لــلــرؤيــة والــرســالــة 
يـــــرى موظفيـن ضريبة  كــانــت مــرتــفــعــة، أي 
ــــة ورســـــالـــــة، وهـــي  ــ الــــدخــــل أنــــهــــا تــمــتــلــك رؤيـ
وتعبـر عن  وواضـحة،  ومــحــدده،  مكتوبة، 
الـــغـــايـــات المـــــراد بــلــوغــهــا، وتــعــكــس فلسفة 
وأولوياتها،  الــدخــل  لضريبة  العليا  الإدارة 
وهــذا بديهي لأنــه إذا لــم يكون هناك رؤيــة 
ورســــالــــة لــضــريــبــة الــــدخــــل، فــــا داعــــــي ولا 
مــــســــوغ لـــــوجـــــودهـــــا. حــــيــــث بــــلــــغ المـــتـــوســـط 
 )3.44( ــتـــمـــعـــة  مـــجـ ــلــــة  ــئــ لــــأســ ــــي  ـــ ــابــ الــــحــــســ
وانحـراف معياري مقداره )0.77( مما يدل 
ــفــــاع الــتــشــتــت فـــي آراء واتـــجـــاهـــات  عــلــى ارتــ
إلى انخفاض تقارب  المبحوثيـن مما يشيـر 

الآراء والاتجاهات للمبحوثين.

المحور الرابع: الأهداف الاستـراتيجية

الأوســـــــــــــاط  يــــبــــيـــــــــن   )7( الـــــــــجـــــــــدول 
الحسابية والانحـرافات المعيارية ومعيار 
الـــحـــكـــم عـــلـــى درجــــــــة المــــوافــــقــــة لإجــــابــــات 
ــيــــان  ــتــــبــ ــــى فـــــــقـــــــرات الاســ ــلـ ــ ــــن عـ ـــ ــيــ ــبــــحــــوثــ المــ

المتعلقة بالأهداف الاستـراتيجية.

ــــن خـــــــال الــــــجــــــدول )7(  ــــاحـــــظ مــ نـ
مــدى أهمية كــل فقرة مــن الــفــقــرات تبعًا 
ــيـــث تــبــيـــــن  لإجـــــابـــــات عـــيـــنـــة الــــــدراســــــة، حـ
أن أعــلــى درجـــة مــوافــقــة كلية كــانــت نحو 

الفقرة رقم )31( بمتوسط حسابـي مقداره )3.81( وانحـراف معياري مقداره )0.91( ودرجة موافقة مرتفعة والتـي أظهرت 
أن من الأهداف الاستـراتيجية لضريبة الدخل زيادة الحصيلة الضريبية للخـزينة من خلال تحقيق المستهدف والمربوط من 
الحصيلة الضريبة. وهذا يفسر أن الأهداف الاستـراتيجية لضريبة الدخل تسعى إلى تحقيق النتائج المطلوبة لتـرجمة رؤية 
ورسالة ضريبة الدخل إلى واقع عملي، حيث تسعى ضريبة الدخل لزيادة الحصيلة الضريبية للخـزينة العامة لتتمكن الدولة 
من تحقيق التنمية المستدامة وتحقيق الاستقرار والتوازن للاقتصاد الوطني في كافة قطاعاته وتحقيق الرفاهية للشعب 

الفلسطيني.

وأقلها درجة موافقة كانت نحو الفقرة رقم )30( بمتوسط حسابـي مقداره )3.21( وانحـراف معياري مقداره )1.06( 
ودرجة موافقة متوسطة، والمتعلقة بأن ضريبة الدخل تـراعي عند وضع الأهداف الاستـراتيجية إمكاناتها الداخلية المتاحة، 
تـراعي عند وضع  بيئتها الداخلية، تحدد إمكاناتها الداخلية المتاحة لديها وأن  حيث يجب على ضريبة الدخل عند تحليل 

الأهداف الاستـراتيجية إمكاناتها المتاحة اللازمة لتحقيق أهدافها الاستـراتيجية وفق ما هو مرسوم لها.

كما يتضـح من خلال الجدول )7( بأن الدرجة الكلية للأهداف الاستـراتيجية كانت مرتفعة، أي يـرى موظفيـن ضريبة 
الدخل أن الأهداف الاستـراتيجية لضريبة الدخل تؤدي إلى تحقيق رؤية ورسالة ضريبة الدخل وهي زيادة الحصيلة الضريبية 
ورفــع معدلات الالتـزام الطوعي لدى المكلفيـن وتبسيط وتسهيل الإجـــــراءات وتحسيـن مستوى الخدمات المقدمة للمكلفين. 
حيث بلغ المتوسط الحسابـي للأسئلة مجتمعة )3.5( مع انحـراف معياري مقداره )0.71( مما يدل على توسط التشتت في آراء 

واتجاهات المبحوثيـن مما يشيـر إلى توسط تقارب الآراء والاتجاهات للمبحوثين.

الجدول )6(
افات المعيارية لفقرات الأداة المتعلقة بالرؤية والرسالة الأوساط الحسابية والانحـر

الوسط الرؤية والرسالةالرقم
الحسابي

الانحـراف 
المعياري

معيار الحكم 
على درجة 
افقة المو

19
إيجاد  إلــى  تــهــدف  الــدخــل  الــرؤيــة الاستـراتيجية لضريبة 
نظام ضريبـي كفؤ وفعال من أجل كسب ثقة المكلفيـن 

في الإدارة الضريبية وتشجيع الالتـزام الطوعي.
3.580.91

مرتفعة

25
رســالــة ضــريــبــة الــدخــل تــدعــم بــنــاء الــثــقــة فــي معالجة 
المــلــفــات الــضــريــبــيــة والـــــذي مـــن شــأنــه الــتــشــجــيــع على 

الالتـزام الطوعي للمكلفين.
3.500.96

مرتفعة

إلى 22 تــهــدف  الــدخــل  الــرؤيــة الاستـراتيجية ورســالــة ضريبة 
مرتفعة3.490.91نشر الوعي الضريبـي وتعزيـز فلسفة التقديـر الذاتي.

تهدف رسالة ضريبة الدخل إلى نشر الوعي الضريبـي 26
مرتفعة3.480.96وتعزيـز فلسفة التقديـر الذاتي.

الدخل تعمل على رفع 20 الرؤية الاستـراتيجية لضريبة 
مرتفعة3.450.92جودة الخدمات المقدمة للمكلفين.

تــهــدف رســالــة ضريبة الــدخــل إلــى الإشــــراف والمــتــابــعــة الدائمة 27
مرتفعة3.450.97للمكلفيـن من أجل تسدد الضرائب لزيادة الجباية والتحصيل.

23
رســـالـــة ضــريــبــة الـــدخـــل تـــهـــدف إلــــى إيـــجـــاد إدارة ضــريــبــة 
مرتفعة3.430.99متطورة تعمل على إحكام الرقابة على المجتمع الضريبي.

الرؤية الاستـراتيجية لضريبة الدخل تعمل على دعم 18
مرتفعة3.420.88الموارد السيادية للدولة.

24
رســـالـــة ضــريــبــة الـــدخـــل تـــهـــدف إلــــى تــبــســيــط وتــســهــيــل 

مرتفعة3.420.94إجـراءات تعامل الإدارة الضريبية مع المكلفين.

مرتفعة3.410.91رسالة ضريبة الدخل محددة ومكتوبة ومتاحة للجميع.17

الرؤية الاستـراتيجية لضريبة الدخل تهدف إلى تقديم 21
متوسطة3.391.01الخدمة المثلى للمكلفيـن بعدالة وشفافية 

ـــة اســتـــــراتــيــجــيــة واضـــــحــة 16 تــمــتــلــك ضــريــبــة الـــدخـــل رؤيــ
متوسطة3.251.04ومكتوبة تحدد ما تـريد أن تصل إليه.

مرتفعة3.440.77الدرجة الكلية
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المحور الخامس: الخطة الاستـراتيجية

الأوســـــــــــــــاط  ـــن  ــ ـــ ــ ــيـ ــ ــبـ يـــ  )8( الـــــــــــجـــــــــــدول 
الــحــســابــيــة والانـــحـــــــرافـــات المــعــيــاريــة معيار 
الــــحــــكــــم عــــلــــى درجــــــــــة المـــــوافـــــقـــــة لإجـــــابـــــات 
المبحوثيـن على فقرات الاستبيان المتعلقة 

بالخطة الاستـراتيجية:

نــــــاحــــــظ مـــــــن خـــــــــال الــــــــجــــــــدول )8( 
 
ً
مـــدى أهــمــيــة كـــل فــقــرة مـــن الــفــقــرات تبعا

لإجـــابـــات عــيــنــة الــــدراســــة، حــيــث تــبــيـــــن أن 
أعـــلـــى درجــــــة مـــوافـــقـــة كــلــيــة كـــانـــت الــفــقــرة 
ــــداره  ــقـ ــ مـ ــــي  ـــ حــــســــابــ بــــمــــتــــوســــط   )41( رقـــــــم 
 )0.93( )3.25( وانــحـــــراف معياري مــقــداره 
ودرجـــــة مــوافــقــة مــتــوســطــة والــتـــــي أظــهــرت 
ــــأن الـــخـــطـــة الاســتـــــراتــيــجــيــة تـــحـــتـــوي عــلــى  بـ
سياسات وموازنات وبـرامج خاصة بجميع 
أوجه نشاط ضريبة الدخل )موارد بشرية، 
التوظيف  تتمكن من  مــوارد مالية.(. حتـى 
الأمــــثــــل لـــإمـــكـــانـــات المـــــاديـــــة والـــبـــشـــريـــة فــي 
ضــريــبــة الـــدخـــل نــحــو تــحــقــيــق أفــضــل أداء 

ممكن وتحقيق أهدافها الاستـراتيجية.

وأقلها درجة موافقة كانت نحو الفقرة رقم )38( بمتوسط حسابـي مقداره )2.57( وانحـراف معياري مقداره )1( ودرجة 
إلى  التخطيط الاستـراتيجـي كل حسب عمله. والــذي قد يعزى  في عملية  موافقة منخفضة والمتعلقة بمشاركة كل الموظفيـن 

تقوم  الدخل  العامة لضريبة  الإدارة  أن 
يشارك  ولا  الاستـراتيجية  الخطة  بوضع 
ــــن فــــــي المـــــديـــــــــــريـــــات فــــــي وضـــعـــهـــا  ـــ ــيــ المــــوظــــفــ
يتطلب  للتنفيذ.  جاهزة  الخطط  وتصل 
الــتــخــطــيــط الاســتـــــراتــيــجـــــي تـــوافـــر قــاعــدة 
لـــلـــمـــشـــاركـــة الـــواســـعـــة مــــن مـــــــدراء دوائـــــر 
ــــدات الإداريــــــة  ــــوحـ ورؤســـــــاء الأقــــســــام والـ
ــــار الـــجـــديـــدة  ــــكـ لإبـــــــداء الـــــــرأي وطــــــرح الأفـ
ومناقشتها لغرض اتخاذ قرارات جماعية 
بما يعزز مفهوم العمل الجماعي المشتـرك 
كل  التضامنية  المسئولية  مــبــدأ  ويـــــرســخ 

من موقعه الوظيفي والإداري.

كـــمـــا يــتــضـــــح مــــن جـــــــدول )8( بـــأن 
الــــدرجــــة الــكــلــيــة لــلــخــطــة الاســتـــــراتــيــجــيــة 
ــــرى مـــوظـــفـــيـــــــن  ــــ ــ يـ ــتــــوســــطــــة، أي  ــــت مــ ــانـ كـــ
ضريبة الدخل أن الخطة الاستـراتيجية 
لــضــريــبــة الـــدخـــل تـــحـــدد كــيــفــيــة تحقيق 
على  وتحتوي  وأهــدافــهــا،  ورسالتها  رؤيتها 

الجدول )7(
افات المعيارية   الأوساط الحسابية والانحـر

لفقرات الأداة المتعلقة بالأهداف الاستـراتيجية

الوسط الأهداف الاستـراتيجية  الرقم
الحسابي

الانحـراف 
المعياري

معيار الحكم 
على درجة 
افقة المو

31
زيــادة  الــدخــل  مــن الأهــــداف الاستـراتيجية لضريبة 
الــحــصــيــلــة الــضــريــبــيــة لــلــخـــــزيــنــة مـــن خــــال تحقيق 

المستهدف والمربوط من الحصيلة الضريبة. 
مرتفعة3.810.91

من الأهداف الاستـراتيجية لضريبة الدخل رفع معدلات 34
مرتفعة3.670.97التـزام المكلفيـن بتقديم الإقرار الضريبـي طواعية.

ــــداف الاســتـــــراتــيــجــيــة لــضــريــبــة الـــدخـــل تبسيط 33 ــ مـــن الأهـ
مرتفعة3.640.84وتسهيل إجـراءات تعامل المكلفيـن مع الإدارة الضريبية.

32
من الأهداف الاستـراتيجية لضريبة الدخل تطويـر 
للمكلفيـن  المـــقـــدمـــة  الـــخـــدمـــات  وتــحــســيـــــن مــســتــوى 

لتشجيعهم على الالتـزام الطوعي.
مرتفعة3.530.97

مـــن الأهــــــداف الاســتـــــراتــيــجــيــة لــضــريــبــة الـــدخـــل تحقيق 35
مرتفعة3.480.97التـرابط والتناسق والتكامل بيـن الإدارات المختلفة 

تأخذ ضريبة الدخل بعيـن الاعتبار الظروف التـي يمر بها 29
متوسطة3.330.99الشعب الفلسطيني عند صياغة الأهداف الاستـراتيجية.

أهــداف ضريبة الدخل واقعية وقابلة للقياس ولها 28
متوسطة3.321.00وقت محدد.

تـــــــــــــــراعـــــــي ضــــــريــــــبــــــة الـــــــــدخـــــــــل عــــــنــــــد وضــــــــــــع الأهـــــــــــــــداف 30
متوسطة3.211.06الاستـراتيجية إمكاناتها الداخلية المتاحة.

مرتفعة3.500.71الدرجة الكلية

الجدول )8(
افات المعيارية لفقرات الأداة المتعلقة بالخطة الاستـراتيجية الأوساط الحسابية والانحـر

الوسط الخطة  الاستـراتيجيةالرقم
الحسابي

الانحـراف 
المعياري

معيار الحكم 
على درجة 
افقة المو

41
تحتوي الخطة الاستـراتيجية على سياسات وموازنات 
وبـــــرامــج خــاصــة بجميع أوجـــه نــشــاط ضــريــبــة الــدخــل 

)موارد بشرية، موارد مالية.(. 
متوسطة3.250.93

يتم تصميم خطة الاستـراتيجية لضريبة الدخل متوافقة 37
متوسطة3.110.96مع رؤيتها ورسالتها وأهدافها وبـرامج قابلة للتنفيذ.

تطبق ضريبة الدخل معاييـر ومؤشرات أداء واضـحة 42
متوسطة3.030.93للحكم على الخطة.

متوسطة3.030.96يتم تعديل الخطة الاستـراتيجية بناءً على التغذية الراجعة. 43

تــضــع ضــريــبــة الـــدخـــل بـــدائـــل اســتـــــراتــيــجــيــة مــنــاســبــة 36
متوسطة2.890.95الأجل تغطي فتـرة زمنية مستقبلية.

يــتــم مـــراعـــاة المــــــوارد المـــاديـــة المــتــاحــة فـــي عــنــد تصميم 40
متوسطة2.771.04الخطة الاستـراتيجية. 

تشارك ضريبة الدخل المستفيديـن من المجتمع المحلي 39
منخفضة2.580.96عند إعداد خطتها الاستـراتيجية.

ــــــــن فــــــــي عــــمــــلــــيــــة الــــتــــخــــطــــيــــط 38 يــــــــشــــــــارك كــــــــل المـــــوظـــــفـــــيـــ
منخفضة2.571.00الاستـراتيجـي كل حسب عمله. 

متوسطة2.900.76الدرجة الكلية
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لتحقيقها. حيث  اللازمة  سياسات ومــوازنــات والبـرامج 
بــلــغ المــتــوســط الــحــســابـــــي لــأســئــلــة مــجــتــمــعــة )2.9( مع 
انحـراف معياري مقداره )0.76(، مما يدل على ارتفاع 
الــتــشــتــت فــي آراء واتــجــاهــات المــبــحــوثــيـــــن مــمــا يشيـر إلــى 

انخفاض تقارب الآراء والاتجاهات للمبحوثين.

ويــمــكــن تــلــخــيــص الــنــتــائــج الــســابــقــة لــعــنــاصــر 
يبيـن  الـــذي   )9( الــجــدول  فــي  الاستـراتيجـي  التخطيط 
لعناصر  المعيارية  والانــحـــــرافــات  الحسابية  الأوســـاط 

التخطيط الاستـراتيجي:

يتضـح من خلال الجدول )9( بأن أهم عناصر 
التخطيط الاستـراتيجـي هو )الأهداف الاستـراتيجية( 

بمتوسط حسابـي مقداره )3.5( يليه )الرؤية والرسالة( بمتوسط حسابـي مقداره )3.44( ثم )تحليل البيئة الداخلية )نقاط 
الــقــوة ونــقــاط الــضــعــف( بمتوسط حسابـي مــقــداره )3.05( ثــم )تحليل البيئة الــخــارجــيــة )الــفــرص والــتــهــديــدات( بمتوسط 

حسابـي مقداره )2.97( وأخيـرا )الخطة الاستـراتيجية( بمتوسط حسابـي مقداره )2.9(.

الحسابـي  المــتــوســط  بلغ  كــانــت متوسطة، حيث  الاستـراتيجـي  للتخطيط  الكلية  الــدرجــة  بــأن   )9( الــجــدول  يبيـن  كما 
لهذه الدرجة على الدرجة الكلية للمقياس )3.17( مع انحـراف معياري مقداره )0.61( مما يدل على توسط التشتت في آراء 

واتجاهات المبحوثيـن مما يشيـر إلى توسط تقارب الآراء والاتجاهات.

ويــعــزوا الباحثان الــدرجــة المتوسطة لممارسة التخطيط الاستـراتيجية إلــى العديد مــن الــعــوامــل: منها حــداثــة استخدام 
التخطيط الاستراتيجي في ضريبة الدخل، رغم بدء تطبيقه في ضريبة الدخل منذ فتـرة ليست بسيطة، وربما يعود إلى الاعتقاد 
بأن التخطيط الاستـراتيجـي هو مسئولية الإدارة العليا لضريبة الدخل وأن دور دوائــر ضريبة الدخل المنتشرة في جميع مدن 

الضفة الغربية يقتصر على التنفيذ والقيام بالمهمات اليومية الموكلة إليها.

وعلى هذا الأســاس فإن الأرضية المطلوبة لتطبيق التخطيط الاستـراتيجـي لم تكن متوافرة في دوائــر ضريبة الدخل 
بالشكل الملائم، ومن الأمثلة على ذلك ثقافة التخطيط الاستـراتيجي، والمشاركة الجماعية للموظفيـن في التخطيط ومشاركة 

مؤسسات المجتمع المحلي في التخطيط.

لتطبيقه، ويجب على وزارة  مــاديــة وبشرية  إمكانات  إلــى  التخطيط الاستـراتيجـي يحتاج  فــإن  مــا سبق،  إلــى  بالإضافة 
الخارجية،  بالمساعدات  الاستـراتيجـي  التخطيط  ربــط  وعــدم  الاستـراتيجـي  للتخطيط  المــوازنــة  مــن  جـزء  تخصيص  المالية 
وبالنسبة للإمكانات البشرية، يجب على الإدارة العامة لضريبة الدخل توفيـر الكادر الوظيفي ذو الكفاءة والخبـرة العالية 
والاهتمام بالتدريب المتواصل في جميع أعمال فحص وربط وتحصيل الضريبة، وتخطيط وتصميم بـرامج تدريبية لتحسيـن 

لغة الحوار والتخاطب بيـن العامليـن بالإدارة الضريبية والمتعامليـن معها.

السؤال الرابع: ما هي أهم وسائل توسيع القاعدة الضريبية لدى ضريبة الدخل؟
وللإجابة على هذا السؤال تم استخـراج المتوسطات الحسابية من خلال عرض أقل قيمة وأعلى قيمة لمجموع استجابات 
لــه، وستتم الإجــابــة على  أفـــراد العينة والانــحـــــراف المعياري وتـرتيب كــل فقرة مــن فــقــرات الاستبانة بالنسبة للبعد التـي تنتمي 

السؤال من خلال خمسة جداول تناقش وسائل توسيع الضريبية، وفيما يلي عرض لنتائج السؤال الرابع وتفسيـر النتائج.

المحور الأول: الحد من التهرب الضريبي
الجدول )10( يبيـن الأوساط الحسابية والانحـرافات المعيارية ومعيار الحكم على درجة الموافقة لإجابات المبحوثيـن على 

فقرات الاستبيان المتعلقة بالحد من التهرب الضريبي:

 لإجــابــات عينة الــدراســة، حيث تبيـن أن أعلى 
ً
نلاحظ من خــال الــجــدول )10( مــدى أهمية كل فقرة من الفقرات تبعا

درجة موافقة كلية كانت الفقرة رقم )48( بمتوسط حسابـي مقداره )3.59( وانحـراف معياري مقداره )1.04( ودرجة موافقة 

الجدول )9(
افات المعيارية لعناصر التخطيط الاستـراتيجي الأوساط الحسابية والانحـر

عناصر التخطيط الرقم
الاستـراتيجي

الوسط 
الحسابي

الانحـراف 
المعياري

معيار الحكم على 
افقة درجة المو

مرتفعة3.500.71الأهداف الاستـراتيجية  1
مرتفعة3.440.77الرؤية والرسالة 2

تحليل البيئة الداخلية3
متوسطة3.050.66)نقاط القوة ونقاط الضعف(

تحليل البيئة الخارجية 4
متوسطة2.970.75)الفرص والتهديدات(

متوسطة2.900.76الخطة الاستـراتيجية  5
متوسطة3.170.61الدرجة الكلية
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ــــــي أظــــهــــرت أن هــنــاك  مـــرتـــفـــعـــة، والـــتـ
ــيـــات كـــافـــيـــة لمـــراجـــعـــة مــلــفــات  صـــاحـ
ــلــــوصــــول إلــــى  وســـــجـــــات المـــكـــلـــفـــيـــــــن لــ
ــــــي بــــحــــوزة المــكــلــفــيـــــن  ــتـ المـــعـــلـــومـــات الـ
وغيـرهم من الأطراف )حق الاطلاع(. 
حــيــث أعــطــى قــانــون ضــريــبــة الــدخــل 
مــأمــور الــتــقــديـــــر )حـــق الاطـــــاع( على 
ــــن لـــيـــتـــمـــكـــن مـــن  ـــ ــيــ ــلــــفــ ــــات المــــكــ ــجــ ــ ســ
التـي تمكنه  المعلومات  إلــى  الــوصــول 
من تقديـر الدخل الخاضع للضريبة 
يتم  وبالتالي  بشكل صـحيح ودقــيــق، 
ــــادة  الـــحـــد مـــن الــتــهــرب الــضــريــبـــــي وزيـ

الحصيلة للخـزينة العامة.

وأقـــلـــهـــا درجـــــــة مـــوافـــقـــة كــانــت 
نــحــو الـــفـــقـــرة رقــــم )115( بــمــتــوســط 
وانـــحـــــــراف   )2.69( مــــقــــداره  حــســابـــــي 
ودرجـــــــة   )1.19( ــــداره  ــ ــقـ ــ ــ مـ ــــاري  ــيـ ــ ــــعـ مـ
ــــة، وبـــالمـــتـــعـــلـــقـــة  ــــطـ ــــوسـ ــتـ ــ ــــة مـ ــقــ ــ ــــوافــ مــ
ــيـــات لإحـــكـــام الـــرقـــابـــة على  بـــوجـــود آلـ
من  المستخدمة  المحاسبية  البـرامج 
قبل المكلفين. ونتيجة للتطور العلمي 
والــتــكــنــولــوجـــــي لــعــمــلــيــات المــحــاســبــة 
ــيــــث انــــتــــشــــرت بـــــــــرامــــج المـــحـــاســـبـــة  حــ
الجاهزة لدى المكلفيـن إلا أن الإدارة 
ــــم تــضــع  ــــل لـ الــــعــــامــــة لـــضـــريـــبـــة الـــــدخـ
آلــيــات لإحــكــام الــرقــابــة عــلــى الــبـــــرامــج 
المحاسبية للحد من التهرب الضريبي.

بــأن الدرجة الكلية للحد من التهرب الضريبـي كانت متوسطة، أي يـرى موظفيـن ضريبة  يتضـح من خــال الجدول )10( 
التهرب  إلــى توسيع القاعدة الضريبية للمكلفيـن، وذلــك بالعمل على الحد من  الدخل أن الإدارة العامة لضريبة الدخل تسعى 
الضريبـي من خلال كافة الوسائل المتاحة، وكان أهمها حسب آراء المبحوثيـن منح مأموريـن التقديـر صلاحيات الكافية لمراجعة 
تدريبية  وتنظيم دورات  أشــكــالــه،  بكافة  الــفــســاد  ومــحــاربــة  الضريبية  الإدارة  ونــزاهــة  كــفــاءة  وزيــــادة  المكلفيـن،  ملفات وســجــات 
متخصصة في وسائل كشف التهرب الضريبي، وتـرسيخ مبدأ العدالة الضريبية لزيادة الثقة بيـن المكلفيـن والجهاز الضريبـي والذي 
بدوره يؤدي إلى توسيع القاعدة الضريبية، حيث بلغ المتوسط الحسابـي للأسئلة المجتمعة )3.13( مع انحـراف معياري مقداره 

)0.8( مما يدل على ارتفاع التشتت في آراء واتجاهات المبحوثيـن مما يشيـر إلى انخفاض تقارب الآراء والاتجاهات  المبحوثين.

المحور الثاني: تخفيض وتسهيل الإجـراءات

الجدول )11( يبيـن الأوساط الحسابية والانحـرافات المعيارية ومعيار الحكم على درجة الموافقة لإجابات المبحوثيـن 
على فقرات الاستبيان المتعلقة بتخفيض وتسهيل الإجـراءات:

نلاحظ من خلال الجدول )11( مدى أهمية كل فقرة من الفقرات تبعًا لإجابات عينة الدراسة، حيث تبيـن أن أعلى 
درجة موافقة كلية كانت الفقرة رقم )59( بمتوسط حسابـي مقداره )3.48( وانحـراف معياري مقداره )1.06( ودرجة موافقة 
مرتفعة، والتـي أظهرت بأنه يتم اعتماد رقم ضريبـي موحد لكل مكلف لربط جميع الأنشطة المتعلقة به في مختلف المؤسسات. 
لــربــط جميع الأنشطة  للمكلف،  المــوحــد المعتمد  الــرقــم  الداخلية ليشكل  الــصــادرة مــن وزارة  الهوية  تــم اعتماد رقــم  حيث 

الجدول )10(
افات المعيارية  لفقرات الأداة المتعلقة بالحد من التهرب الضريبي الأوساط الحسابية والانحـر

الوسط الحد من التهرب الضريبيالرقم
الحسابي

الانحـراف 
المعياري

معيار الحكم 
على درجة 
افقة المو

48
هناك صلاحيات كافية لمراجعة ملفات وسجلات المكلفيـن 
للوصول إلى المعلومات التـي بحوزة المكلفيـن وغيـرهم من 

الأطراف )حق الاطلاع(.
مرتفعة3.591.04

مرتفعة3.521.01يتم زيادة كفاءة ونزاهة الإدارة الضريبية في تنفيذ النظام الضريبي. 44
متوسطة3.351.10يتم تنظيم دورات متخصصة في وسائل كشف التهرب الضريبي. 51

يتم العمل على تـرسيخ مبدأ العدالة الضريبية )نسب الضريبة، 55
متوسطة3.261.14الإعفاءات( وذلك لزيادة الثقة بيـن المكلفيـن وضريبة الدخل.

متوسطة3.201.05يتم إصدار تقاريـر شهرية ودورية عن عدد المكلفيـن المسجلين.50

يتم مراجعة قانون ضريبة الدخل وعمل التعديلات اللازمة عليه 52
 للتهرب.

ً
متوسطة3.091.12بحيث لا يتضمن ثغرات تتـرك مجالا

يتم العمل على زيادة الشفافية في إنفاق المالي العام، وذلك من خلال 56
متوسطة3.081.09تحسن الخدمات العامة، مثل: الخدمات الصـحية، والتعليم. 

متوسطة3.071.09يتم اعتماد منهجية وبـرنامج مكثف لمتابعة المكلفيـن غيـر المسجلين.45

46
يتم التنسيق والتعاون مع الوزارات والمؤسسات والنقابات والغرف 
ــتـــجـــاريـــة لـــلـــحـــصـــول عـــلـــى بـــيـــانـــات عــــن المــكــلــفــيـــــن المــتــخــلــفــيـــــن عــن  الـ

التسجيل والعمل على تسجيلهم على نظام الحاسوب الضريبي. 
متوسطة3.011.09

ـــات المــــالــــيــــة عــلــى 47 ــــرامــ ــغـ ــ ــتـــم تــطــبــيــق نــــظــــام الـــعـــقـــوبـــات والـ يـ
متوسطة3.011.23المتخلفيـن عن التسجيل. 

يتم مراقبة ومتابعة المحاسبيـن ومدققي الحسابات وحثهم على 53
متوسطة2.901.29العمل بمهنية عالية وعدم التلاعب في حسابات المكلفين.

49
يــتــم الــتــنــســيــق بــيـــــن الــقــائــمــيـــــن بــالــتــخــطــيــط الاســتـــــراتــيــجـــــي 
ومنفذيـن الخطط الاستـراتيجية لوضع حلول استـراتيجية 

لازمة للحد من التهرب الضريبي. 
متوسطة2.861.13

يـــوجـــد آلــــيــــات لإحــــكــــام الـــرقـــابـــة عـــلـــى الـــبـــــــرامـــج المــحــاســبــيــة 54
متوسطة2.691.19المستخدمة من قبل المكلفين.

متوسطة3.130.80الدرجة الكلية
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ووزارة  المـــالـــيـــة  )وزارة  فــــي  بــــه  المـــتـــعـــلـــقـــة 
ويــجـــــري  الاقـــتـــصـــاد(  ووزارة  الـــداخـــلـــيـــة 
الـــوزارات،  العمل على الربط مع جميع 
ــــر المـــــعـــــلـــــومـــــات دقـــيـــقـــة  ـــ ــيــ ــتــــوفــ وذلـــــــــــك لــ
في  الازدواجـــيـــة  تمنع  وشــامــلــه ومتكاملة 
الــتــســجــيــل والــتــهــرب الــضــريــبـــــي وتسهيل 
عملية تقديم الخدمة والرقابة من قبل 

المؤسسات الحكومية ذات العلاقة.

وأقــلــهــا درجـــة مــوافــقــة كــانــت نحو 
بــمــتــوســط حــســابـــــي  ــــم )58(  الـــفـــقـــرة رقـ
ــيـــاري  مـــعـ وانـــــحـــــــــــراف   )3.03( مــــــقــــــداره 
ــــة  ــقـ ــ ــــوافـ مـ ودرجــــــــــــــــة   )1.07( مـــــــــقـــــــــداره 
بمستوى  بالارتقاء  والمتعلقة  متوسطة. 
خدمات الجمهور عبـر موظف خدمات 
الجمهور وإعــطــاء الأولــيــة لــراحــة متلقي 
ــيــــث لا يـــوجـــد  ــلــــــف(، حــ ــ ــكــ ــ الــــخــــدمــــة )المــ
اهتمام من قبل الإدارة العامة لضريبة 
الدخل بتوفيـر موظف خاص بخدمات 

المتعلقة بضريبة  للمكلفيـن الاستفسار والاستعلام منه عن جميع المعلومات  الدوائر الضريبية بحيث يمكن  في  الجمهور 
الدخل وكيفية الحصول على الخدمات من الدائرة بصورة سلسة وواضـحة.

كما يتضـح من خلال الجدول )11( بأن الدرجة الكلية لتخفيض وتسهيل الإجـراءات كانت متوسطة، أي يـرى موظفيـن 
ضريبة الدخل أن الإدارة العامة لضريبة الدخل تسعى إلى توسيع القاعدة الضريبية من خلال العمل على تخفيض وتسهيل 
الإجـراءات المتبعة ومن أهمها اعتماد رقم ضريبـي موحد، العمل على توحيد إجـراءات الجباية والتحصيل لإلغاء الازدواجية 
العمل والارتــقــاء بمستوى خــدمــات الجمهور، حيث  فــي جميع مــجــالات  التكنولوجيا  العمل على تعزيـز  الــعــمــل، وكــذلــك  فــي 
في آراء  ارتــفــاع التشتت  يــدل على  بلغ المتوسط الحسابـي للأسئلة مجتمعة )3.22( وانحـراف معياري مــقــداره )0.88(، مما 

واتجاهات المبحوثيـن مما يشيـر إلى انخفاض تقارب الآراء والاتجاهات المبحوثين.

المحور الثالث: تشجيع الالتـزام الطوعي
الجدول )12( يبيـن الأوساط الحسابية والانحـرافات المعيارية ومعيار الحكم على درجة الموافقة لإجابات المبحوثيـن على 

فقرات الاستبيان المتعلقة بتشجيع الالتـزام الطوعي:

نلاحظ من خلال الجدول )12( مدى أهمية كل فقرة من الفقرات تبعًا لإجابات عينة الدراسة، حيث تبيـن أن أعلى 
درجــة موافقة كلية كانت الفقرة رقــم )123( بمتوسط حسابـي مــقــداره )3.68( وانــحـــــراف معياري مــقــداره )0.92( ودرجــة 
موافقة مرتفعة، والتـي أظهرت بأنه يتم استخدام منهجية الحوار لبناء الثقة بيـن الإدارة الضريبية والمكلف. حيث تسعى 
الثقة  لبناء  الــحــوار  المكلفيـن من خــال استخدام منهجية  لــدى  الطوعي  الالتـزام  لتشجيع  الدخل  العامة لضريبة  الإدارة 

المتبادلة بيـن الإدارة الضريبة والمكلفيـن وبشتـى الوسائل المتاحة.

وأقلها درجة موافقة كانت نحو الفقرة رقم )126( بمتوسط حسابـي مقداره )2.78( وانحـراف معياري مقداره )1.04( 
ودرجة موافقة متوسطة، والمتعلقة بوجود آليات لإشراك المكلفيـن المسجليـن في صنع القرارات والخطط الاستـراتيجية لدى 
دوائر الضريبة. حيث لا يوجد اهتمام من قبل الإدارة العامة لضريبة الدخل بإشراك المكلفيـن المسجليـن في صنع القرارات 
والخطط الاستـراتيجية، والذي يُعتبـر من الأسباب التـي تشجع على الالتـزام الطوعي للمكلفيـن وتعتبـر محفز للمكلفيـن غيـر 

الملتـزميـن على الالتـزام ليتمكنوا من المشاركة في صنع القرارات والخطط الاستـراتيجية لدى ضريبة الدخل.
إن تعزيـز المشاركة المجتمعية من شأنه زيادة الثقة في الإدارة الضريبية وتشجيع المكلفيـن على إبداء مزيد من التعاون 

والدقة في إعداد الإقرارات الضريبية. إضافة إلى الحد من ظاهرة التهرب الضريبي.

الجدول )11(
افات المعيارية  لفقرات الأداة المتعلقة الأوساط الحسابية والانحـر

بتخفيض وتسهيل الإجـراءات

الوسط تخفيض وتسهيل الإجـراءاتالرقم
الحسابي

الانحـراف 
المعياري

معيار الحكم 
على درجة 
افقة المو

يتم اعتماد رقم ضريبـي موحد لكل مكلف لربط جميع 59
مرتفعة3.481.06الأنشطة المتعلقة به في مختلف المؤسسات. 

57
الضرائب من  التقديـر وجباية  إجـــــراءات  توحيد  يتم 
ــــــراءات متكاملة ومــوحــدة ولــيــتــم إلــغــاء  خـــال تبني إجـ

الازدواجية فيما بينها وإتباعها في كافة الدوائر.
متوسطة3.241.06

61
ــــات إلـــكـــتـــــــرونـــي  ــــدمـ ــــاد نــــظــــام خـ ــــجـ يـــتـــم الـــعـــمـــل عـــلـــى إيـ
ــــــرنـــت وتـــقـــلـــيـــص المــــعــــامــــات الـــورقـــيـــة  ــتـ مــــن خـــــال الإنـ

واستبدالها بالمعاملات الإلكتـرونية.
متوسطة3.241.15

60
يــتــم تــوفــيـــــر لــوحــات إرشـــاديـــة لجميع المــعــامــات فــي الــدائــرة 
وذلك من أجل توفيـر الوقت والجهد على المكلف من خلال 

تخفيض عدد مرات مراجعته للدوائر الضريبية. 
متوسطة3.111.09

يتم الارتقاء بمستوى خدمات الجمهور عبـر موظف خدمات 58
متوسطة3.031.07الجمهور وإعطاء الأولية لراحة متلقي الخدمة )المكلف(.

متوسطة3.220.88الدرجة الكلية
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ــا يـــتـــضـــــــح مـــــن خــــــال الــــجــــدول  ــمـ كـ
لــتــشــجــيــع  ــلــــيــــة  الــــكــ الـــــــدرجـــــــة  بــــــــأن   )12(
ــــــزام الــطــوعــي كـــانـــت مــتــوســطــة، أي  الالـــتـ
يـرى موظفيـن ضريبة الدخل أن الإدارة 
العامة لضريبة الدخل تسعى إلى توسيع 
ــــال الــعــمــل  الـــقـــاعـــدة الــضــريــبــيــة مــــن خـ
ــي لــــدى  عــــلــــى تـــشـــجـــيـــع الالـــــتـــــــــــزام الــــطــــوعــ
المــتــاحــة ومــن  الــوســائــل  بــكــافــة  المكلفيـن 
أهــمــهــا اســتــخــدام منهجية الــحــوار لبناء 
الضريبية،  والإدارة  المكلفيـن  بيـن  الثقة 
السعي إلى رفع كفاءة العامليـن في مجال 
ــــــر والـــتـــدقـــيـــق والـــتـــحـــصـــيـــل، بــنــاء  الـــقـــديـ
الثقة في معالجة ملفات المكلفيـن، وضع 
مـــحـــفـــزات لــلــمــكــلــفــيـــــن لــتــشــجــيــعــهــم عــلــى 
الالـــتـــــــزام الــطــوعــي، حــيــث بــلــغ المــتــوســط 
مع   )3.21( مجتمعة  للأسئلة  الحسابـي 
انحـراف معياري مقداره )0.71( مما يدل 
فــي آراء واتــجــاهــات  على تــوســط التشتت 
تقارب  إلــى توسط  المبحوثيـن مما يشيـر 

الآراء والاتجاهات المبحوثين.

المحور الرابع: زيادة الجباية والتحصيل 
للخـزينة العامة

الأوســـــــاط  يـــبـــيـــــــن   )13( الـــــجـــــدول 
ــــات المــــعــــيــــاريــــة  ــــرافــ ــ ـــ ــ ــحــ ــ الــــحــــســــابــــيــــة والانــ
ــلـــى درجـــــــة المـــوافـــقـــة  ومــــعــــيــــار الـــحـــكـــم عـ
لإجـــــــــابـــــــــات المــــبــــحــــوثــــيـــــــــن عـــــلـــــى فـــــقـــــرات 
ــــزيــــادة الــجــبــايــة  ـــ ــيـــان المــتــعــلــقــة بــ ــبـ ــتـ الاسـ

والتحصيل للخـزينة العامة:

نــاحــظ مــن خـــال الـــجـــدول )13( 
مدى أهمية كل فقرة من الفقرات تبعًا 
لإجابات عينة الدراسة، حيث تبيـن أن 
أعــلــى درجـــة موافقة كلية كــانــت الفقرة 
مــقــداره  حسابـي  بمتوسط   )138( رقـــم 
مــــقــــداره  مــــعــــيــــاري  وانـــــحـــــــــــراف   )3.64(
والتـي  )1.17( ودرجــة موافقة مرتفعة، 
أظـــهـــرت بــــأن تــوحــيــد ض.ق.م وضــريــبــة 
الــدخــل مــن شــأنــه تــعــزيـــــز الــتــعــاون بيـن 
الضريبي.  الديـن  تحصيل  في  الدائرتيـن 
وذلــــــــــك يـــــعـــــود لـــــعـــــدة أســــــبــــــاب مــــنــــهــــا أن 
ــى اكـــتـــشـــاف الـــفـــروق  ــــؤدي إلــ الــتــوحــيــد يـ
الــضــريــبــيــة الــتـــــي قـــد تـــكـــون مـــوجـــودة في 
ملفات المكلفيـن، وإلى ظهور الكثيـر من 

الجدول )12( 
افات المعيارية  لفقرات الأداة المتعلقة بتشجيع  الأوساط الحسابية والانحـر

الالتـزام الطوعي

الوسط تشجيع الالتـزام الطوعيالرقم
الحسابي

الانحـراف 
المعياري

معيار الحكم 
على درجة 
افقة المو

يتم استخدام منهجية الحوار لبناء الثقة بيـن الإدارة 123
مرتفعة3.680.92الضريبية والمكلف.

يتم السعي إلى رفع كفاءة العامليـن في مجال التقديـر 129
مرتفعة3.470.95والتدقيق والتحصيل.

125
والـــذي يشجع  الضريبة  الملفات  فــي معالجة  الثقة  بناء  يتم 
المكلفيـن على تقديم الإقـــرارات الضريبية، بحيث تتضمن 

بيانات صـحيحة وصادقة عن أنشطتهم.
مرتفعة3.410.95

يـــوجـــد آلـــيـــات لــتــحــفــيـــــز المــكــلــفــيـــــن مـــن أجــــل رفــــع مــعــدلات 124
متوسطة3.181.02التـزام المكلفيـن بتقديم الإقرارات الضريبية طواعية. 

128
يــتــم الــســعــي إلـــى تــطــويـــــر كـــفـــاءة الــجــهــاز الإداري فيما 
يتعلق بالتقديـر والتحصيل والجباية مما يساعد على 

حفظ حقوق المكلفين.
متوسطة3.171.02

متوسطة2.791.08يتم اعتماد التقديـر الذاتـي في كافة إجـراءات الضرائب.127

ــــي صــنــع 126 ــــات لإشـــــــــراك المـــكـــلـــفـــيـــــــن المـــســـجـــلـــيـــــــن فـ ــيـ ــ يــــوجــــد آلـ
متوسطة2.781.04القرارات والخطط الاستـراتيجية لدى دوائر الضريبة.

متوسطة3.210.71الدرجة الكلية

الجدول )13(
افات المعيارية  لفقرات الأداة المتعلقة بـزيادة الجباية  الأوساط الحسابية والانحـر

والتحصيل للخـزينة العامة

الوسط زيادة الجباية والتحصيل للخـزينة العامةالرقم
الحسابي

الانحـراف 
المعياري

معيار الحكم 
على درجة 
افقة المو

إن تــوحــيــد ض.ق.م وضـــريـــبـــة الـــدخـــل مـــن شـــأنـــه تــعــزيـــــز 138
مرتفعة3.641.17التعاون بيـن الدائرتيـن في تحصيل الديـن الضريبي.

مرتفعة3.511.03يتم تحصيل الضريبة عند المنبع )أي تحت يد الغيـر(. 134

131
ـــال وضــع  ــــــــراءات الــتــحــصــيــل مـــن خـ ــ يــتــم مـــراجـــعـــة إجـ
والسماح  المتـراكمة  الــديــون  لمعالجة  واضـــــحــة  آلــيــات 

بالتقسيط للمكلفيـن المتعثـرين.
متوسطة3.311.09

ــــد آلـــــيـــــات لمـــتـــابـــعـــة تــــســــديــــد وتــــــوريــــــد الــــضــــرائــــب 135 تـــــوجـ
متوسطة3.191.06المستحقة على المكلفيـن في الموعد المحدد. 

137
متابعة  فــي  الجباية  تفعيل دور قسم  العمل على  يتم 
تسديد الملفات المقدرة باتفاق والملفات المقدرة بعدم 

اتفاق ومتابعة تسديد الشيكات الراجعة. 
متوسطة3.181.26

ــايــــة الإيـــــــــــــــرادات 130 ــبــ ــــات جــ ــيــ ــ ــتــــم تـــطـــويـــــــر ومـــــراجـــــعـــــة آلــ يــ
متوسطة3.071.14للقطاعات الاقتصادية غيـر الملتـزمة. 

متوسطة3.061.05يتم تطويـر آليات دفع محدد وواضـحة عبـر الإنتـرنت والبنوك.132

يــتــم الــعــمــل عــلــى تــفــعــيــل دور المــحــاكــم الــضــريــبــيــة وعـــدم 136
متوسطة2.941.24التأخـر في البت في القضايا المرفوعة لديها.

يتم العمل على خلق أجواء مريحة لعمل الموظف وبالتالي 133
متوسطة2.891.12بذل المزيد من الجهد في ربط الضريبة وتحصيلها.

متوسطة3.200.80الدرجة الكلية
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البيانات والمعلومات التـي لم يكن المكلف بإظهارها في كشوفاته واقراراته المقدمة، وتسديد بعض المستحقات الضريبية في 
بعض الملفات. والتـي تؤثـر بشكل كبيـر على المبالغ المحصلة للخـزينة العامة.

وأقلها درجة موافقة كانت نحو الفقرة رقم )133( بمتوسط حسابـي مقداره )2.89( وانحـراف معياري مقداره )1.12( 
ودرجة موافقة متوسطة، والمرتبطة بقيام الإدارة العامة لضريبة الدخل على خلق أجواء مريحة لعمل الموظف وبالتالي بذل 
المزيد من الجهد في ربط الضريبة وتحصيلها. يواجه الموظفون صعوبات في ممارسة عملهم بسبب ضعف الإمكانات المادية 

والتجهيـزات اللوجستية ومحدودية الموارد البشرية مما يدفعهم إلى عدم بذل الجهد المطلوب لتحقيق الأهداف المحددة.

بــأن الدرجة الكلية لزيادة الجباية والتحصيل للخـزينة العامة كانت متوسطة،  كما يتضـح من خــال الجدول )13( 
أي يـرى موظفيـن ضريبة الدخل أن الإدارة العامة لضريبة الدخل تسعى على توسيع القاعدة الضريبية من خــال زيــادة 
الجباية والتحصيل للخـزينة العامة بكافة الوسائل المتاحة ومن أهمها العمل على توحيد ض.ق.م وضريبة الدخل، تحصيل 
الضريبة من المنبع، والعمل على متابعة تسديد وتوريد الضريبة المستحقة في الوقت المحدد،  تفعيل دور قسم الجباية ودور 
المحاكم الضريبية، حيث بلغ المتوسط الحسابـي للأسئلة مجتمعة )3.2( مع انحـراف معياري مقداره )0.8( مما يدل على 

ارتفاع التشتت في آراء واتجاهات المبحوثيـن مما يشيـر إلى انخفاض تقارب الآراء والاتجاهات.

المحور الخامس: زيادة الوعي الضريبي
الجدول )14( يبيـن الأوساط الحسابية والانحـرافات المعيارية ومعيار الحكم على درجة الموافقة لإجابات المبحوثيـن 

على فقرات الاستبيان المتعلقة بـزيادة الوعي الضريبي:

نلاحظ من خلال الجدول )14( مدى أهمية كل فقرة من الفقرات تبعًا لإجابات عينة الدراسة، حيث تبيـن أن أعلى 
درجــة موافقة كلية كانت الفقرة رقــم )139( بمتوسط حسابـي مــقــداره )3.53( وانــحـــــراف معياري مــقــداره )1.02( ودرجــة 
. حتـى يتم نشر وتنمية 

ً
موافقة مرتفعة، حيث أظهرت بأنه يتم تحديث وتوفيـر الأدلة والإرشادات وإتاحتها للمكلفيـن مجانا

الوعي الضريبـي لدى المكلفيـن ويتمكن المكلفيـن من معرفة حقوقهم وواجباتهم وكيفية حصولهم على الخدمات من دوائر 
ضريبة الدخل بيسر وسهولة.

وأقلها درجة موافقة كانت نحو الفقرة رقم )141( بمتوسط حسابـي مقداره )2.91( وانحـراف معياري مقداره )1.12( 
لتثقيفهم ضريبيًا لمعرفة  الجدد  للمسجليـن  إرشــاديــة  زيـــارات  لعمل  باعتماد منهجية  والمتعلقة  ودرجــة موافقة متوسطة، 
الــدوائــر  فــي  الضريبة  للتوعية  بتوفيـر فريق  الــدخــل  العامة لضريبة  مــن قبل الإدارة  اهتمام  حقوقهم وواجباتهم. لا يوجد 

الضريبة والذي يعتبـر من الأساليب الأساسية لنشر الوعي الضريبـي لدى المكلفيـن الجدد والمكلفيـن القدامى.

يـــــرى موظفيـن  كما يتضـح مــن خــال الــجــدول )14( بــأن الــدرجــة الكلية لــزيــادة الــوعــي الضريبـي كــانــت متوسطة، أن 
ضريبة الدخل أن الإدارة العامة لضريبة الدخل تسعى إلى توسيع القاعدة الضريبة من خلال زيادة الوعي الضريبـي بكافة 

ــا تـــحـــديـــث  ــ ــهـ ــ ــمـ ــ ــــة وأهـ ــاحـ ــ ــتـ ــ الـــــوســـــائـــــل المـ
للمكلفيـن،  وتوفيـر الأدلــة والإرشـــادات 
توفيـر المعلومات والنشرات على الموقع 
الإلـــكـــتـــــــرونـــي لـــضـــريـــبـــة الــــدخــــل بــشــكــل 
ــنـــشـــرات عــلــى جميع  مــســتــمــر، تـــوزيـــع الـ
المحافظات وجميع قطاعات المكلفيـن، 
ــيــــة  ــــل الإعــــامــ ــائــ ــ ــــة وســ ــافـ واســـــتـــــغـــــال كـــ
لنشر  والإلكتـرونية  والمسموعة  المرئية 
الـــوعـــي الــضــريــبــي، حــيــث بــلــغ المــتــوســط 
 )3.1( مـــجـــتـــمـــعـــة  ــلـــة  ــئـ لـــأسـ ــــــي  الـــحـــســـابـ
مـــع انـــحـــــــراف مـــعـــيـــاري مــــقــــداره )0.87( 
مــمــا يــــدل عــلــى ارتـــفـــاع الــتــشــتــت فـــي آراء 
واتـــجـــاهـــات المــبــحــوثــيـــــن مــمــا يــشــيـــــر إلــى 
والاتــــجــــاهــــات  الآراء  ــقــــارب  تــ انـــخـــفـــاض 

المبحوثين.

الجدول )14(
افات المعيارية لفقرات الأداة المتعلقة بـزيادة الوعي الضريبي الأوساط الحسابية والانحـر

الوسط زيادة الوعي الضريبيالرقم
الحسابي

الانحـراف 
المعياري

معيار الحكم 
على درجة 
افقة المو

ًيـــتـــم تـــحـــديـــث وتـــوفـــيـــــــر الأدلـــــــة والإرشـــــــــــادات وإتــاحــتــهــا 139
مرتفعة3.531.02للمكلفيـن مجانا

وتوفيـر 140 وإدامــتــه  للدائرة  الإلكتـروني  المــوقــع  تحديث  يتم 
متوسطة3.061.17المعلومات والنشرات والإعلانات عليه أول بأول. 

يتم وضع خطط لتوسيع نطاق توزيع النشرات الضريبية 142
متوسطة3.041.12لتشمل المحافظات وقطاعات المكلفيـن المختلفة.

يوجد لدى ضريبة الدخل آليات لنشر الوعي الضريبـي 143
متوسطة2.961.11في المجتمع بكافة الوسائل المتاحة.

للمسجليـن 141 إرشـــاديـــة  زيــــارات  اعــتــمــاد منهجية لعمل  يــتــم 
 لمعرفة حقوقهم وواجباتهم.

ً
متوسطة2.911.12الجدد لتثقيفهم ضريبيا

متوسطة3.100.87الدرجة الكلية
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لعناصر توسيع  السابقة  النتائج  أن نلخص  ويمكن 
القاعدة الضريبية في الجدول )15( والــذي يبيـن الأوساط 
الحسابية والانحـرافات المعيارية لعناصر توسيع القاعدة 

الضريبية:

يتضـح مــن خــال الــجــدول )15( بــأن الــدرجــة الكلية 
تسعى  حيث  متوسطة،  كانت  الضريبية  القاعدة  لتوسيع 
الـــقـــاعـــدة  تـــوســـيـــع  الــــدخــــل عـــلـــى  لـــضـــريـــبـــة  الـــعـــامـــة  الإدارة 
لديها  المتاحة  الوسائل  الضرائب بشتـى  لدافعي  الضريبية 
ولذلك لا بد من إتباع منهجية منتظمة ومكثفة في سبيل 
ووضــع  المسجليـن،  غيـر  المكلفيـن  مــن  عـــدد  أكــبـــــر  تسجيل 
نظام إيـرادات آلي مرن ومتطور يمكن ربطه بجميع الدوائر 
والـــــوزارات ذات الــعــاقــة بالمكلف ومــصــادر دخــلــه وتطبيق 

الكلية  الــدرجــة  الــدرجــة على  لــهــذه  المــتــوســط الحسابـي  بلغ  المتهربيـن، حيث  الــرادعــة على  القانونية والــعــقــوبــات  الــنــصــوص 
للمقياس )3.17( مع انحـراف معياري مقداره )0.7( مما يدل على توسط التشتت في آراء واتجاهات المبحوثيـن مما يشيـر إلى 

توسط تقارب الآراء والاتجاهات.

وكان أهم هذه العناصر )تخفيض وتسهيل الإجـراءات( بمتوسط حسابـي مقداره )3.22( يليه )تشجيع الالتـزام الطوعي( 
يــلــيــه   )3.21( مــــــقــــــداره  ــــــي  حـــســـابـ ــتـــوســـط  ــمـ بـ
العامة(  للخـزينة  والتحصيل  الجباية  )زيـــادة 
ثـــم   ،)3.2( مــــــــقــــــــداره  حــــســــابـــــــــي  بــــمــــتــــوســــط 
ــهـــــرب الــــضــــريــــبــــي( بـــمـــتـــوســـط  ــ ــتـ ــ ــــن الـ ــــد مــ ــحــ ــ )الــ
حسابـي مقداره )3.13( وأخيـرا )زيــادة الوعي 

الضريبي( بمتوسط حسابـي مقداره )3.1(.

اختبار فرضيات الدراسة:

الــفــرضــيــة الــرئــيــســة: لا تــوجــد عــاقــة ذات 
دلالـــــة إحــصــائــيــة بــيـــــن مــتــغــيـــــرات 
التخطيط الاستـراتيجـي وتوسيع 
مستوى  عند  الضريبية  القاعدة 
ــــوى دلالـــــــة  ــتـ ــ ــــسـ ــــد مـ ــنـ ــ الــــــــدلالــــــــة عـ

.)α ≥ 0.05( إحصائية
ــبـــــــاطـــــــات المـــتـــغـــيـــــــرات  تــــــم تـــحـــلـــيـــل الارتـــــ
التخطيط الاستـراتيجي )متغيـرات المستقلة( 
مــمــثــلــة )تــحــلــيــل الــبــيــئــة الـــخـــارجـــيـــة )الـــفـــرص 
والتهديدات(، تحليل البيئة الداخلية )القوة 
ــــة، الأهـــــــداف  ــالـ ــ ــــرسـ والــــضــــعــــف(، الـــــرؤيـــــة والـ
ــيـــة(  ــيـــجـ ــــــراتـ ــتـ ــــراتــــيــــجــــيــــة، الــــخــــطــــة الاسـ ـــ الاســــتــ
الضريبية،  الــقــاعــدة  توسيع  الــتــابــع  والمتغيـر 
ــــن خـــال  ــيــــاس تـــلـــك الــــعــــاقــــات مـ ــــم قــ وقــــــد تـ
أظهرت  وقــد   ،Correlation Matrix اختبار 

النتائج كما بالجدول رقم )16(.

الجدول )15(
افات المعيارية  الأوساط الحسابية والانحـر

لعناصر توسيع القاعدة الضريبية

الرقم
عناصر توسيع القاعدة 

الضريبية
الوسط 
الحسابي

الانحـراف 
المعياري

معيار الحكم على 
افقة درجة المو

متوسطة3.220.88تخفيض وتسهيل الإجـراءات1
متوسطة3.210.71تشجيع الالتـزام الطوعي2

3
زيادة الجباية والتحصيل 

للخـزينة العامة
متوسطة3.200.80

متوسطة3.130.80الحد من التهرب الضريبي4
متوسطة3.100.87زيادة الوعي الضريبي5

متوسطة3.170.70الدرجة الكلية

جدول )16( 
مصفوفة معاملات الارتباط بيـن متغيـرات التخطيط الاستـراتيجي
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تحليل البيئة 
الخارجية)الفرص 

والتهديدات(

معامل بيـرسون
مستوى الدلالة

العدد

تحليل البيئة 
الداخلية)نقاطا لقوة 

ونقاط الضعف(

**688.معامل بيـرسون

000.مستوى الدلالة
96العدد

الرؤية والرسالة

**616.**596.معامل بيـرسون

000.000.مستوى الدلالة
9696العدد

الأهداف 
الاستـراتيجية

**669.**540.**627.معامل بيـرسون

000.000.000.مستوى الدلالة
969696العدد

الخطة 
الاستـراتيجية

**617.**571.**572.**650.معامل بيـرسون

000.000.000.000.مستوى الدلالة
96969696العدد

توسيع القاعدة 
الضريبية

511.505.459.575.544.معامل بيـرسون
000.000.000.000.000.مستوى الدلالة

9696969696العدد
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ويتضـح من خلال الجدول رقم )16( وجود ارتباطات دالة إحصائيًا بيـن متغيـرات التخطيط الاستـراتيجـي وتوسيع 
القاعدة الضريبية، وقد أظهرت نتائج مصفوفة الارتباط وجود علاقة طردية بيـن متغيـرات التخطيط الاستـراتيجـي ممثلة 
الــرؤيــة والــرســالــة، الأهــداف  )تحليل البيئة الخارجية )الــفــرص والــتــهــديــدات(، تحليل البيئة الداخلية )الــقــوة والــضــعــف(، 

الاستـراتيجية، الخطة الاستـراتيجية( والمتغيـر التابع توسيع القاعدة الضريبية.

من أجل فحص الفرضية السابقة، تم استخدام أسلوب تحليل الانحدار الخطي المتعدد المبني على طريقة التجسيـر 
.)Multicollinearity(والذي يستخدم في حالة وجود مشكلة التـرابط الخطي بيـن المتغيـرات المستقلة )Ridge Regression(

من جداول نتائج تحليل الانحدار السابقة يلاحظ بان معاملات تضـخم التبايـن قبل المعالجة جميعها أكبـر من قيمة 10 
مما يدل على وجــود مشكلة التـرابط الخطي )Multicollinearity( بيـن المتغيـرات المستقلة الداخلة في تحليل الانحدار، ومن 
نتائج مصفوفة معاملات الارتباط أعــاه، يتضـح وجــود ارتباطات دالــة إحصائيًا بيـن المتغيـرات المستقلة، مما يدل أيضًا على 

.)Ridge Regression( وجود مشكلة التـرابط الخطي والتـي تم معالجتها بطريقة الانحدار المتعدد المبني على طريقة التجسيـر

ويــــــاحــــــظ مــــــن نــــتــــائــــج الـــــجـــــدول 
)17( بأن قيمة ف)F_ANOVA( حيث 
ــــة إحــصــائــيــا)مــســتــوى  إن مــســتــوى دالـ
بـــاســـتـــثـــنـــاء   )0.05 مـــــن  ــــل  ــ أقـ الــــــدلالــــــة 
الــرؤيــة والــرســالــة حيث كانت مستوى 
وأن   )0.12( ــــة  ــيـ ــ ــائـ ــ ــــصـ الإحـ الـــــــدلالـــــــة 
مـــعـــامـــات تــضـــــخــم الــتــبــايـــــن أصــبــحــت 
ــامـــات  ــعـ ــــــر)مـ ــيـ ــتـــجـــسـ ــعــــد الـ ـــة بــ ــ ــــاءمـ مــ
 )10 تضـخم التبايـن الملاءمة أقل من 
مما يــدل على مــاءمــة أســلــوب تحليل 
البيانات  فــي تفسيـر  الانــحــدار الخطي 
الــدراســة وأن  التـي دخلت  والمتغيـرات 
ــــد)R2(=0.360  وهــو  ــــديـ ــــحـ ــتـ ــ مــعــامــل الـ
القدرة التفسيـرية للنموذج، مما يدل 
)تحليل  المستقلة  المــتــغــيـــــرات  أن  عــلــى 

دخلت  التـي  الاستـراتيجية(  الخطة  الاستـراتيجية،  الأهــداف  والرسالة،  الرؤية  الداخلية،  البيئة  تحليل  الخارجية،  البيئة 
النموذج قادرة على تفسيـر التغيـر في المتغيـر التابع )توسيع القاعدة الضريبية( بنسبة 36% وباقي التفسيـر يـرجع لمتغيـرات 

أخـرى لم يتم دراستها أو إدخالها في نموذج الانحدار. ومن نتائج الجدول السابق يمكن فحص الفرضيات التالية:

− الفرضيــة الفرعيــة الأولــى: لا توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى الدلالــة  )α ≥ 0.05( بيـــن تحليــل البيئــة 	
الخارجيــة وتوســيع القاعــدة الضريبيــة.

من الجدول السابق يستنتج رفض الفرضية السابقة مما يدل على أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
الدلالة )α ≥ 0.05( بيـن تحليل البيئة الخارجية وتوسيع القاعدة الضريبية )مستوى الدلالة=0.00>0.05، قيمة معامل المتغيـر 
المستقل Beta المعيارية = 0.12(. كما يلاحظ بأن إشــارة معامل المتغيـر المستقل موجبة مما يدل على أن العلاقة طردية بيـن 
تحليل البيئة الخارجية وتوسيع القاعدة الضريبية حيث تفسر هذه العلاقة بأن زيادة تحليل البيئة الخارجية يؤدي إلى زيادة 

توسيع القاعدة الضريبية عند ثبات باقي المتغيـرات الأخـرى، وهذا يتوافق مع نتائج مصفوفة الارتباط في الجدول )16(.

− الفرضيــة الفرعيــة الثانيــة: لا توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى الدلالــة )α ≥ 0.05( بيـــن تحليــل البيئــة 	
الداخلية وتوسيع القاعدة الضريبية.

من الجدول السابق يستنتج رفض الفرضية السابقة مما يدل على أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
قيمة معامل   ،0.05<0.01  = الــدلالــة  )مستوى  الضريبية  القاعدة  وتوسيع  الداخلية  البيئة  تحليل  بيـن   )α  ≥  0.05( الــدلالــة 
المتغيـر المستقل Beta المعيارية = 0.09(. كما يلاحظ بأن إشارة معامل المتغيـر المستقل موجبة مما يدل على أن العلاقة طردية 
بيـن تحليل البيئة الداخلية وتوسيع القاعدة الضريبية حيث تفسر هذه العلاقة بأن زيــادة تحليل البيئة الداخلية يــؤدي إلى 

زيادة توسيع القاعدة الضريبية عند ثبات باقي المتغيـرات الأخـرى، وهذا يتوافق مع نتائج مصفوفة الارتباط في الجدول )16(.

جدول )17(
)Ridge Regression( نتائج معاملات الانحدار المتعدد المبني على طريقة التجسيـر

المتغيـرات المستقلة
معامل 
 Beta

المعياري

الخطأ 
المعياري 

S.E

قيمة 
اختبار 

)ف(
F

مستوى 
الدلالة 

الإحصائية 
Sig.

معامل تضـخم 
التبايـن قبل 

التجسيـر
VIF

معامل تضـخم 
التبايـن بعد 

التجسيـر
VIF

تحليل البيئة لخارجية 
0.120.0410.730.0042.782.68)الفرص والتهديدات(

تحليل البيئة الداخلية )نقاط 
0.090.036.510.0145.452.30القوة ونقاط الضعف(

0.070.052.440.1246.422.24الرؤية والرسالة  
0.140.0415.730.0050.472.36الأهداف الاستـراتيجية   

0.120.0410.450.0032.941.99الخطة الاستـراتيجية   
0sig. = 0.00      ,9.286 = )F_ANOVA( 0.360         قيمة=)R2( معامل التحديد

المتغيـر التابع: توسيع القاعدة الضريبية
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− الرؤيــة 	 بيـــن   )α  ≥  0.05( الدلالــة  مســتوى  عنــد  إحصائيــة  دلالــة  ذات  علاقــة  توجــد  لا  الثالثــة:  الفرعيــة  الفرضيــة 
الضريبيــة. القاعــدة  وتوســيع  والرســالة 

أنــه لا توجد علاقة ذات دلالــة إحصائية عند  يــدل على  مــن الــجــدول السابق يستنتج قبول الفرضية السابقة مما 
مستوى الدلالة )α ≥ 0.05( بيـن الرؤية والرسالة وتوسيع القاعدة الضريبية )مستوى الدلالة = 0.12<0.05، قيمة معامل 
المتغيـر المستقل Beta المعيارية = 0.07(. وهذا لا يتفق مع نتائج مصفوفة الارتباط في الجدول )16(. من وجود علاقة طردية 

بيـن الرؤية والرسالة وتوسيع القاعدة الضريبية، وذلك بسبب معالجة مشكلة التـرابط الخطي بيـن المتغيـرات المستقلة.

− الفرضيــة الفرعيــة الرابعــة: لا توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى الدلالــة )α ≥ 0.05( بيـــن الأهــداف 	
الاستـــراتيجية وتوســيع القاعــدة الضريبيــة.

من الجدول السابق يستنتج رفض الفرضية السابقة مما يدل على أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
الدلالة )α ≥ 0.05( بيـن الأهداف الاستـراتيجية وتوسيع القاعدة الضريبية )مستوى الدلالة=0.00>0.05، قيمة معامل المتغيـر 
المستقل Beta المعيارية = 0.14(. كما يلاحظ بأن إشــارة معامل المتغيـر المستقل موجبة مما يدل على أن العلاقة طردية بيـن 
الأهــداف الاستـراتيجية وتوسيع القاعدة الضريبية حيث تفسر هذه العلاقة بأن زيادة الأهــداف الاستـراتيجية يؤدي إلى زيادة 

توسيع القاعدة الضريبية عند ثبات باقي المتغيـرات الأخـرى. وهذا يتوافق مع نتائج مصفوفة الارتباط في الجدول )17(.

− الفرضيــة الفرعيــة الخامســة: لا توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة عنــد مســتوى الدلالــة  )α ≥ 0.05( بيـــن الخطــة 	
الاستـــراتيجية وتوســيع القاعــدة الضريبيــة.

من الجدول السابق يستنتج رفض الفرضية السابقة مما يدل على أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
الدلالة )α ≥ 0.05( بيـن الخطة الاستـراتيجية وتوسيع القاعدة الضريبية )مستوى الدلالة = 0.00>0.05، قيمة معامل المتغيـر 
المستقل Beta المعيارية = 0.12(. كما يلاحظ بأن إشــارة معامل المتغيـر المستقل موجبة مما يدل على أن العلاقة طردية بيـن 
الخطة الاستـراتيجية وتوسيع القاعدة الضريبية حيث تفسر هذه العلاقة بأن زيادة الخطة الاستـراتيجية يؤدي إلى زيادة توسيع 

القاعدة الضريبية عند ثبات باقي المتغيـرات الأخـرى. وهذا يتوافق مع نتائج مصفوفة الارتباط في الجدول )16(.

كما يلاحظ من نتائج تحليل الانحدار السابق بأن أكثـر متغيـرات التخطيط الاستـراتيجـي تأثيـرا على توسيع القاعدة الضريبية هو 
الأهداف الاستـراتيجية )0.14( يليه تحليل البيئة الخارجية )0.12( والخطة الاستـراتيجية )0.12( وأخيـرا تحليل البيئة الداخلية )0.09(.

يتطلب نظام تخطيط الاستـراتيجـي   )Mansor & Tayib, 2012( وقد اتفقت نتيجة هذه الدراسة مع نتيجة دراســة
الفعال أن تكون عملية التخطيط الاستـراتيجـي مرتبطة مع العمليات الإدارية الأخـرى في المنظمة، وعدم مشاركة أصـحاب 

المصالح )Stakeholders( في عملية التخطيط الاستـراتيجي، وعدم وجود الموارد وعدم وجود التـزام من موظفي الضرائب.

2015( من أسباب ضعف التحصيل لدى ضريبة الدخل عدم  كما اتفقت نتيجة هذه الدراسة مع دراســة )معالي، 
الالتـزام بتقديم الكشوفات الدورية ودفع الضريبة المطلوبة من قبل المكلفيـن ونقص المعلومات المتعلقة بدخل المكلف في 
الإقرار الضريبـي وعدم شمولها، وجهل المكلفيـن بالقوانيـن وعدم فعالية الجهاز التنفيذي في تحصيل الأموال الأميـرية، وأن 

توعية المكلفيـن بالتنزيلات والخصومات الواردة في قانون ضريبة الدخل تعمل على تسهيل إجـراءات التحصيل الضريبي.

كما اتفقت نتيجة هذه الدراسة مع دراسة )سلمان، 2015( أن تطبيق استـراتيجية توحيد ضريبتـي الدخل والقيمة 
المضافة يساهم في الحد من التهرب الضريبـي وتخفيض وتسهيل الإجـراءات وزيــادة الحصيلة والجباية. كما اتفقت نتيجة 
هذه الدراسة مع دراسة )قبلان، 2014( يجب توعية المكلفيـن بأن الضرائب واجب وطني تهدف إلى تنمية مورد مالي يـرفد 
فــي قــيــام الــدولــة بواجباتها. ويــجــب تأهيل وتــدريــب موظفي دائـــرة ضريبة الــدخــل والمبيعات وزيـــادة  المــوازنــة العامة ويساهم 

كفاءاتهم من خلال البـرامج التدريبية اللازمة.

النتائج والتوصيات:
النتائج:

في ضوء الإطار النظري وتحليل البيانات واختبار الفرضيات تم التوصل إلى النتائج الآتية:

1 إن درجة ممارسة التخطيط الاستـراتيجـي في ضريبة الدخل، قد أتت بمتوسط )3.17( وانحـراف معيار )0.61(، وهذا  -
يــدل علــى درجــة ممارســة متوســطة للتخطيــط الاستـراتيجـــي فــي ضريبــة الدخــل، وكمــا تبيـــن بــأن أهــم عناصــر التخطيــط 
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الاستـراتيجـــي هو )الأهداف الاستـــراتيجية( بمتوسط حسابـــي مقداره )3.5( يليه )الرؤية والرسالة( بمتوسط حسابـــي 
مقــداره )3.44( ثــم )تحليــل البيئــة الداخليــة )نقــاط القــوة ونقــاط الضعــف( بمتوســط حسابـــي مقــداره )3.05( ثــم 
)تحليــل البيئــة الخارجيــة )الفــرص والتهديــدات( بمتوســط حسابـــي مقــداره )2.97( وأخيـــرًا )الخطــة الاستـــراتيجية( 

بمتوســط حسابـــي مقــداره )2.9(.

2 أن أكثـــر متغيـــرات التخطيــط الاستـراتيجـــي تأثيـــرًا علــى توســيع القاعــدة الضريبيــة هــو الأهــداف الاستـــراتيجية يليــه  -
 تحليــل البيئــة الداخليــة.

ً
تحليــل البيئــة الخارجيــة والخطــة الاستـــراتيجية وأخيـــرا

3 وقد أظهرت نتائج مصفوفة معاملات الارتباط بيـن متغيـرات التخطيط الاستـراتيجـي وتوسيع القاعدة الضريبية ما يلي: -

-	 يوجد علاقة طردية بيـن تحليل البيئة الخارجية وتوسيع القاعدة الضريبية.

-	 يوجد علاقة طردية بيـن تحليل البيئة الداخلية وتوسيع القاعدة الضريبية.

-	 لا توجد علاقة إحصائية بيـن الرؤية والرسالة وتوسيع القاعدة الضريبية.

-	 توجد علاقة طردية بيـن الأهداف الاستـراتيجية وتوسيع القاعدة الضريبية.

-	 توجد علاقة طردية بيـن الخطة الاستـراتيجية وتوسيع القاعدة الضريبية.

4 إن الدرجــة الكليــة لتوســيع القاعــدة الضريبيــة كانــت متوســطة، وتبيـــن بــأن أهــم هــذه العناصــر )تخفيــض وتســهيل  -
 )3.21( يليــه )تشــجيع الالتـــزام الطوعــي( بمتوســط حسابـــي مقــداره   )3.22( الإجـــراءات( بمتوســط حسابـــي مقــداره 
يليــه )زيــادة الجبايــة والتحصيــل للخـــزينة العامــة( بمتوســط حسابـــي مقــداره )3.2(، ثــم )الحــد مــن التهــرب الضريبــي( 

بمتوســط حسابـــي مقــداره )3.13(، وأخيـــرًا )زيــادة الوعــي الضريبــي( بمتوســط حسابـــي مقــداره )3.1(.

التوصيات:
1 تبنيهــا عنــد  - فــي كافــة دوائــر ضريبــة الدخــل وذلــك لتســهيل  بنــاء ثقافــة التخطيــط الاستـــراتيجي، ونشــرها  ضــرورة 

بهــا. للعمــل  الحاجــة 

2 بالتمويــل  - ذلــك  ربــط  وعــدم  الاستـــراتيجية،  الخطــط  بإعــداد  الدخــل  لضريبــة  العامــة  الإدارة  تلتـــزم  أن  ضــرورة 
الخارجــي.

3 العمــل علــى تشــكيل فريــق للتخطيــط الاستـــراتيجي، يمثــل دوائــر ضريبــة الدخــل والمكلفيـــن وممثليـــن عــن مؤسســات  -
المجتمــع المحلــي، وعــدم اقتصــار التخطيــط علــى المســتويات العليــا فــي الــوزارة.

4 التخطيــط  - لعمليــة  تؤســس  بيانــات  قاعــدة  تشــكيل  فــي  تســاهم  متطــورة  معلومــات  أنظمــة  توفيـــر  علــى  العمــل 
الدخــل. لضريبــة  بالداخليــة(  والبيئــة  الخارجيــة  )البيئــة  الاستـراتيجـــي 

5 العمل على توفيـر الموارد والإمكانات الأساسية لتنفيذ الخطة الاستـراتيجية. -

6 يجــب إعــان رؤيــة ورســالة وأهــداف ضريبــة الدخــل، وتعليقهــا فــي مــكان بــارز فــي الدوائــر ضريبــة الدخــل حتـــى يتمكــن كل  -
الموظفيـــن والمكلفيـــن مــن رؤيتهــا، وتكــون حافــز لهــم علــى تحقيقهــا.

7 يجــب العمــل علــى إيجــاد خطــة رســمية مكتوبــة تهــدف إلــى تحقيــق رؤيــة ورســالة والأهــداف الاستـــراتيجية لضريبــة الدخــل  -
يعلمها جميع العامليـن وأن تكون واضـحة المعالم.

8 فــي تنفيــذ الخطــط الاستـــراتيجية لمعرفــة الانحـــرافات مــن أجــل اســتخلاص العبـــر  - إعطــاء أوليــة لجانــب التقييــم 
فــي تعديــل مســار هــذه الخطــط. للاســتفادة منهــا 

9 الاهتمــام بجوانــب متابعــة التنفيــذ والرقابــة علــى الخطــط الاستـــراتيجية مــن خــال إعطــاء مكافــآت وحوافــز لــأداء  -
الجيــد ومعاقبــة الأداء ال�ســيء، وعــدم الاقتصــار علــى وضــع خطــط استـــراتيجية ممتــازة.

أن تتضمن الخطة الاستـــراتيجية آليات مفصلة وواضـــحة ومحددة بإطار زمني ومتابعة تنفيذها لتوســيع القاعدة - 10
الضريبيــة مــن خــال الحــد مــن التهــرب الضريبـــي وتخفيــض وتســهيل الإجـــراءات وتشــجيع الالتـــزام الطوعــي وزيــادة 

الوعــي الضريبــي.
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ABSTRACT

The purpose of this study is to identify the relationship between strategic planning and broadening the 
tax base, through measuring the practice of strategic planning in the income tax departments, and the means 
of broadening the tax base. In order to achieve the objectives of the study the researchers have designed a 
questionnaire that was distributed to all income tax officials in the West Bank, who have already obtained 
the permission of tax estimator who are (135) officials, (96) valid statistical analysis were recovered.

The results showed that the degree of strategic planning in income tax is medium. And that there is a 
direct correlation between (analysis of the external environment, internal environment analysis, strategic 
objectives, strategic plan) and broadening the tax base proxy by (reducing tax evasion, reduce and simplify 
the procedures, encourage voluntary compliance, increased the receipt of custom to the public treasury, tax 
awareness), And also, that there is no statistical relationship between vision and mission and broadening 
the tax base.

The researchers have presented a set of recommendations including: General management should 
adhere to income tax preparing strategic plans and without linking it to external funding, and providing 
advanced information systems that contribute to the formation of a database established for the strategic 
planning process (external environment, internal environment), to provide potentials and resources that 
are  essential to the implementation of the strategic planning in addition to paying  attention to aspects of 
implementation and control over strategic plans, the strategic plan should include detailed mechanisms 
and specific also a clear framework Schedule and monitor their implementation to expand the tax base by 
reducing tax evasion, reduce and simplify the procedures, encourage voluntary compliance, tax awareness.

Keywords: Strategic Planning, Expand Income Tax Basis.


