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چكيده:
ــد و پايداري در عرصة رقابتي امروز، به نوعي  ــعه، رش ــازمان  ها، چه دولتي چه خصوصي، براي توس همه س
ــازمان،  ــي برنامه  هاي س ــتم ارزيابي عملكرد اثربخش نياز دارند كه در قالب آن بتوانند كارايي و اثربخش سيس
ــازمان  هاي كارا به جمع  آوري و تحليل داده  ها  ــنجش قرار دهند. س ــاني خود را مورد س  فرآيند و نيروي انس
بسنده نمى  كنند بلكه از اين داده  ها براي بهبود سازمان و تحقق رسالت  ها و استراتژي  هاي سازمان استفاده 
ــهر تهران  مي كنند. به عبارت ديگر، به جاي ارزيابي عملكرد به مديريت عملكرد مي  پردازند. امور مالياتي ش
كه يكي از مهمترين اركان اجرايي سازمان امور مالياتي كشور مي باشد، مي بايست با اجراي استراتژي هاي 
ــتاي اهداف تعيين شده، خود را همگام با ساير بخش هاي سازمان  ــده و ارزيابي عملكرد خود در راس تدوين ش
ــعه دهد. اين مقاله به چگونگى  ــطح انتظارات ذينفعان توس ــور و همچنين همراه با ارتقاء س امور مالياتي كش

استفاده از مدل كارت امتيازى متوازن جهت ارزيابى عملكرد امور مالياتى شهر مى پردازد.
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2- استاديار دانشگاه شهيد بهشتي
MBA 3- كارشناس ارشد



فصلنامه تخصصي ماليات / دوره جديد / شماره چهارم (مسلسل 52)، بهار 1388 10

امروزه مديران در چنان محيط رقابتي و پيچيده  اي فعاليت مي كنند كه ايجاد اهداف صحيح و درك چگونگي 
ــت. يكي از مهمترين علل موفقيت بيشتر سازمان هاي خصوصي  ــده اس نيل به آنها به امري حياتي تبديل ش
ــازمان ها به سازمان هاي استراتژيك محور است. اين  ــبت به سازمان هاي دولتي نزديك تر بودن اين س نس

سازمان ها شيوه جديدي از مديريت را برگزيده اند به نام مديريت استراتژيك(1) (نورتون و كاپلان، 2000).
ــتم حسابداري سنتي را در سنجش عملكرد سازمان درك  ــت زمان، برخي سازمان ها محدوديت سيس با گذش
ــتم هايي زدند كه دارايي هاي نامشهود سازمان را كه سيستم هاي حسابداري  ــت به ايجاد سيس كردند و دس
ــتم ها در كنار  ــازمان ها از اين سيس ــياري از س ــنتي قادر به اندازه گيري آنها نبودند، اندازه مي گرفت. بس س
ــنجش عملكرد سازمان استفاده مي كردند. اما بر طبق اظهارنظر اكثر  ــتم هاي حسابداري سنتي براي س سيس
ــتم نيز نمي تواند به طور كامل تمامي ابعاد سازمان را  ــندگان و مديران سازمان ها، تركيب اين دو سيس نويس

اندازه گيري كند.
لذا سازمان ها به سيستمي نياز خواهند داشت تا علاوه بر اندازه گيري تمامي ابعاد سازمان، ميزان موفقيت   
ــتيابي به رسالت و چشم انداز خود اندازه گيري نمايد. اين سيستم همچنين مي تواند به  ــازمان را نيز در دس س

مديران سازمان در برنامه ريزي و   تصميم گيري هاي استراتژيك كمك شاياني نمايد.
ــنتي اندازه گيري عملكرد  ــاخص هاي س كارت امتيازي متوازن(BSC) (2) ابزاري نوين جهت تكميل ش  
ــتراتژيك و معيارها، ارتباط برقرار كرده و برنامه ريزي،  ــازمان است. كارت امتيازي متوازن ميان اهداف اس س

تعيين اهدف و همسوئي عوامل استراتژيك را بر عهده دارد (آهن، 2001). 

فرآيند مديريت استراتژيك 
سازمان ها از فرآيندهاي متفاوتي براي تدوين و هدايت فعاليت هاي مديريت استراتژيك استفاده مي نمايند. 
ــط «فرد آر ديويد» تدوين  ــت كه توس ــتراتژيك(3) الگويي اس يكي از رايج ترين الگوهاي فرآيند مديريت اس

شده است.
ــتراتژي، اجراي  ــد: تدوين اس ــه مرحله مي باش ــامل س ــتراتژيك ش بنا به نظر ديويد، فرآيند مديريت اس  

استراتژي و ارزيابي و كنترل استراتژي (ديويد،1387).

1-  Strategic Management
2-  Balanced Scorecard
3-  Strategic Management Process
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1- تدوين استراتژي
ــازمان تعيين مي شود، عواملي كه در محيط  ــم انداز و مأموريت س ــتراتژي(1)، فرآيند چش در مرحله تدوين اس
خارجي سازمان را تهديد مي كنند يا فرصت هايي را بوجود مي آورند شناسايي مي شوند، نقاط قوت و ضعف 
ــازمان شناسايي مي گردند، اهداف بلندمدت تعيين شده و استراتژي هاي مختلف و انتخاب استراتژي هاي  س
خاص جهت دستيابي به اهداف در نظر گرفته مي شوند. مسئله هايي كه در زمينة تدوين استراتژي ها مطرح 
ــردازد، فعاليت هايي كه مي خواهد  ــركت مي خواهد به آن بپ ــوند عبارتند از: تعيين نوع فعاليتي كه ش ــي ش م
ــترش دادن يا متنوع ساختن   فعاليت ها،  ــيوة تخصيص منابع، تصميم گيري درباره گس ــود، ش از آنها خارج ش
ــركت هاي  ــت كه در ش ــركت بر آن اس تصميم گيري در مورد ورود به بازارهاي بين الملل، تعيين اينكه آيا ش
ــيوه مصون ماندن از حركات تند شركت هاي رقيب كه  ــاركت تشكيل دهد، و ش ــود يا يك مش ديگر ادغام ش

درصدد بلعيدن آن برمي آيند.
ــت ها بايد در اين مورد كه  ــد، استراتژيس ــته باش ــازماني نمي تواند منابع نامحدود داش از آنجا كه هيچ س  
ــترين منفعت را به سازمان برسانند تصميم گيري نمايند.  ــتراتژي هاي مختلف مي توانند بيش كدام يك از اس
ــتراتژي ها گرفته مي شوند، سازمان را متعهد مي سازند كه براي يك دوره  تصميماتي كه در زمينه  تدوين اس
ــخصي به فعاليت بپردازد و سرانجام از منابع و  ــبتاً بلندمدت محصولات خاصي توليد كند، در بازارهاي مش نس
تكنولوژي شناخته شده اي استفاده كند. استراتژي ها مزاياي رقابتي سازمان را در دوره هاي بلندمدت تعيين 
مي نمايند. تصميمات استراتژيك نتايج چندگانه (بد يا خوب) و آثار دير پا بر سازمان مي گذارند. مديران ارشد 
براي درك جوانب گوناگون فرآيند تصميمات مختلف داراي بهترين ديدگاه مي باشند؛ آنها اين قدرت يا اختيار 

را دارند كه منابع موجود را براي اجراي تصميمات مختلف به مصرف برسانند.
ــتراتژي به تبع مديريت استراتژيك، از يك تكنيك و دستورالعمل خاص  روش ها و مدل هاي تعييين اس  
پيروي نكرده، هر يك حاوي يك مفهوم و يك بينش هستند. در اين راستا، مدل  هاي برنامه ريزي استراتژيك 
بسياري موجود مي باشند كه انتخاب آنها با توجه به ماهيت شركت، وضعيت صنعت مربوطه و شرايط محيطي 
صورت مي پذيرد. بنابراين، مي توان ادعا كرد كه در هر شركتي كه مديريت استراتژيك پياده شده است، يك 
مدل برنامه  ريزي استراتژيك منحصر به فرد به كار رفته است كه در آن عملاً از يك يا چند مدل برنامه ريزي 

استراتژيك كلاسيك استفاده شده است (تامسون و استريكلند، 2005).

1-  Strategy Formulation
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2- اجراي استراتژي
ــت كه استراتژي هاي تدوين شده را  ــتراتژيك اس ــتراتژي ها(1) دومين مرحله از فرآيند مديريت اس  اجراي اس
ــتراتژيك مي نامند. اجراي  ــتراتژي ها را مرحله عملي مديريت اس به مرحله  اجرا مي گذارد و اغلب اجراي اس
استراتژي ايجاب مي كند كه سازمان هدف هاي سالانه را در نظر بگيرد، سياست ها را تعيين كند، در كاركنان 
ــده به اجرا درآيد. در اين  ــتراتژي هاي تدوين ش انگيزه ايجاد نمايد و منابع را بگونه اي تخصيص دهد كه اس
مرحله، كاركنان و مديران سازمان بايد بسيج شوند و استراتژي هاي تدوين شده را به مرحله عمل در آورند. اما 
بسترهاي كارآمدي كه مديران بنا نهاده اند، بدون يك اجراي منظم و برنامه ريزي  شده عملاً بي  فايده است.

3- ارزيابي و كنترل استراتژي
ــار خواهد آمد.  ــه نتايجي مهم و بلندمدت به ب ــود ك ــتراتژيك به تصميماتي منجر مي ش ــد مديريت اس فرآين
ــارت هاي جبران ناپذيري وارد كنند و  ــتراتژيك ممكن است ضربه هاي شديد و خس ــت اس تصميمات نادرس
ــرهاى زيادى روبرو سازند و در مواردي وضع به گونه اي در مي آيد كه شركت نمي تواند  ــازمان را با دردس س
ــتر استراتژيست ها در اين مورد اتفاق نظر دارند  ــير رفته را باز گردد يا روند امور را تغيير دهد. بنابراين، بيش مس
كه از نظر سلامت و ادامه حيات سازمان، ارزيابي و كنترل استراتژي(2) اهميت زيادي دارد. ارزيابى بهنگام مى 
ــكلاتى كه دامنگير شركت خواهد شد، آگاه سازد يا شايد پيش از اينكه  ــائل و مش تواند مديريت را از وجود مس

وضع وخيم شود، اقدامات اصلاحى به عمل آيد. ارزيابى استراتژى شامل 3 فعاليت اصولى مى شود:
بررسى مبانى اصلى استراتژى هاى سازمان. 1
مقايسه نتيجه هاى مورد انتظار با نتيجه هاى واقعى. 2
ــه عملكردها با برنامه هاى پيش بينى . 3 ــات اصلاحى به منظور اطمينان يافتن از اين ك ــام دادن اقدام انج

شده مطابقت دارند.
ــه عمليات در زمان مقرر و به  ــتراتژي ها بر پايه اين واقعيت قرار دارد كه نتيج ــت آميز اس ــي موفقي      ارزياب
ــتراتژى نمى تواند به هيچ وجه بهتر از اطلاعاتى باشد كه بر آن اساس  ــب ارائه گردد. ارزيابى اس صورت مناس
عمل شده است. اگر مقامات ارشد بر مديران رده پايين فشار زيادى وارد آورند، احتمال اين هست كه آنها در 
اعداد و ارقام دست كارى كنند تا نتيجه كار به صورتى رضايت بخش درآيد. ارزيابى استراتژى ها كارى بسيار 

1-  Strategy Implementation
2-  Strategy Evaluation and Control
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حساس و پيچيده است. تأكيد بيش از حد بر ارزيابى استراتژى ها مى تواند پر هزينه باشد و گاهى همانند يك 
ضد حمله عمل كند (ديويد، 1387).

ساختار مدل كارت امتيازي متوازن: 
ــط كاپلان و نورتون براي كارت امتيازي متوازن  ــال 1992 ميلادى، توس ــتين بار در س در چارچوبي كه نخس
ــنهاد شد، از چهار منظر (ديدگاه يا وجه) به نام هاي منظر مالي، منظر مشتري، منظر فرآيندهاي داخلي و  پيش

منظر رشد و يادگيري استفاده شده است (كاپلان و نورتون، 1992). 
ــماره (1) اين چارچوب را نمايش مى دهد. منطق اصلى ارتباط بين منظرهاى مختلف معمولاً به  ــكل ش      ش

صورت زير قابل تعريف است:
ــب رضايت مشتريانمان هستيم تا محصولات ما را بخرند. همچنين •  به منظور موفقيت مالى، نيازمند كس

براى كارآمدى بيشتر بايستى در زمينه فرآيندهاى كليدى و مهم، برتر باشيم.
ــيم كه محصولاتمان نيازهاى •  ــتريانمان، بايد در فرآيندهاى كليدى آنقدر برتر باش به منظور رضايت مش

مشتريانمان را برآورده سازند.
ــتى مبانى و زيرساخت هاى •  ــتريانمان، بايس ــازى نيازهاى مش براى بهبود فرآيندها و همچنين برآورده س

لازم را ياد گرفته و توسعه دهيم.

شكل (1) : چارچوب مدل كارت امتيازى متوازن
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در برخي از سازمان ها به جاي واژه منظر (ديدگاه يا جنبه) از واژه هاي كانون(1) يا ناحيه تمركز(2) استفاده   
شده است. اين واژه ها در معني با واژه منظر تفاوت دارند. به عنوان مثال، منظر مشتري در خصوص وضعيت 
ــتري در مورد ديدگاه سازمان از مشتريان است. البته با وجود  ــازمان از ديدگاه مشتري است ولي كانون مش س
اين تفاوت مي توان آنها را به عنوان مفاهيم قابل تبديل به يكديگر در نظر گرفت كه هر دو در عمل كاربرد 

دارند (الوه و شوستراند، 2002).
«رابرت سيمونز» معتقد است بسته به شرايط صنعت و استراتژي سازمان، اين امكان وجود دارد كه يك و   
يا چند منظر به منظرهاي اصلي اضافه شود. در برخي از كشورها مانند سوئد، بيشتر سازمان ها كارت امتيازي 
ــه كار مي گيرند. در برخي ديگر از  ــاني ب ــوازن خود را با افزودن منظر پنجم با عنوان كاركنان يا منابع انس مت
سازمان ها نيز منظري با عنوان محيط كار يا شركاء نيز به چارچوب اصلي اضافه شده است (سيمونز، 2000).

ــان دهندة عدم  ــتراند» معتقدند كه اضافه نمودن منظرهاي اضافي در پاره اي از موارد نش «الوه و شوس  
ــركاء) را در  ــوان چنين مواردي (كاركنان يا ش ــوازن بوده و مي ت ــده اصلي كارت امتيازي مت ــل اي درك كام

منظرهاي اصلي (به صورت ذينفعان) بررسي نمود (الوه و شوستراند، 2002).

تشريح كارت امتيازى متوازن:
ــت كه شاخص هاى عملكرد جارى، گذشته و  كارت امتيازي متوازن، تركيبى از معيارهاى ارزيابى عملكرد اس
ــده و معيارهاى غيرمالى را در كنار معيارهاى مالى قرار مى دهد. ضمن اينكه بينش و ديد  ــامل ش نيز آتى را ش
ــت ارائه مى كند. در  ــازمان در حال وقوع اس ــازمان از آنچه در داخل و خارج س همه جانبه اى را به مديران س
واقع كارت امتيازى متوازن، چارچوب اثبات شده اى است كه استراتژى سازمان را تشريح و عملياتى مى كند. 

اين سيستم از چهار مؤلفه به هم وابسته به شرح زير تشكيل شده است: 
ــالوده و مبناى كارت امتيازى متوازن كه اهداف استراتژيك(3) را در ساختار . 1 ــه استراتژى، به عنوان ش نقش

ــازى موفق  ــوند، به معناى پياده س ــد. اگر اين اهداف برآورده ش ــى و معلولى توضيح مى ده ــط عل رواب
ــتراتژى است. كاركرد اصلى نقشه استراتژى اين است كه به صورت علىّ نشان مى دهد براى اجراى  اس

استراتژى، چگونه اهداف با يكديگر همكارى مى كنند.
سنجه ها كه براى ردگيرى پيشروى اهداف استفاده مى شوند.. 2

1-  Focus
2-  Focus area
3-  Objectives
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اهداف كمّى كه براى سنجه ها تعيين مى شوند.. 3
انتخاب و اجراى ابتكارات استراتژيك، براى اينكه عملكرد به اهداف كمّى متصل شود و در نهايت، اهداف . 4

استراتژيك تحقق پيدا كنند(كريلمن و ماخيجان، 2005).

روش تحقيق:
ــاخص ها و هدف گذاري  ــتراتژى ها، ش      در اين پژوهش، اطلاعات مورد نياز جهت تبيين اهداف عملياتى، اس
هاي مربوطه از طريق مراجعه به اسناد و مدارك مرتبط به برنامه استراتژيك سازمان امور مالياتى كشور، برنامه 
عملياتى سال 1386 سازمان، مصاحبه نيمه ساخت يافته با مديران ارشد امور مالياتى شهر تهران و نيز مطالعات 
كتابخانه اي و اينترنت گردآوري و بر اساس متدولوژي كارت امتيازي متوازن دسته بندي و در ادامه شاخص هاي 

مربوطه سنجش و سؤالات مورد آزمون قرار مي گيرند. 
ــت كه مقادير هدف و  ــده در ابتدا لازم اس ــتخراج ش ــاخص هاى اس ــتراتژى ها و ش ــنجش اس      جهت س
ــاى عملكرد  ــاخص ه ــدادى از ش ــى تع ــر واقع ــردد. مقادي ــخص گ ــا مش ــاخص ه ــن ش ــه اي ــق يافت تحق
ــت.  ــتخراج اس ــتناد قابل اس ــام كمّى مورد اس ــار و ارق ــود آم ــا توجه به وج ــران ب ــهر ته ــى ش ــور ماليات ام
براى استخراج مقادير ساير شاخص ها از پرسشنامه استفاده شده است. جهت سنجش پرسشنامه هاى تحقيق 

از آزمون t تك نمونه اى استفاده شده است.
     تعداد پرسشنامه هاي اين تحقيق سه عدد مي باشد. پرسشنامة شماره 1 و 3 شامل20 سؤال و پرسشنامة 
ــامل 16 سؤال مى باشد. پرسشنامه شماره 1 توسط تعدادى از مديران، پرسشنامه شماره 2 توسط  ــماره 2 ش ش
تعدادى از مؤديان و پرسشنامه شماره 3 توسط نمونه اى از كاركنان امور مالياتي شهر تهران تكميل شده اند.
ــاس مقياس ليكرت كه به صورت  ــنامه هاى فوق به صورت پنج گزينه  اي و بر اس ــؤالات پرسش هر يك از س

ذيل امتيازبندي شده اند، مي  باشد:

خيلي زياد= 5 امتياز   زياد= 4 امتياز   متوسط= 3 امتياز   كم= 2 امتياز   خيلي كم= 1 امتياز

همچنين امتياز شاخص هاى منفى بصورت معكوس مى باشد:

خيلي كم= 5 امتياز   كم= 4 امتياز   متوسط= 3 امتياز   زياد= 2 امتياز   خيلي زياد= 1 امتياز   
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ــنامه ها از آزمون آلفاي كرونباخ استفاده شده است. بدين صورت  ــنجش پايايي پرسش در اين تحقيق براي س
كه پرسشنامه هاى طراحي شده در يك مطالعه آزمايشي بين تعدادي از نمونه ها پخش و توسط آنها تكميل 
شد و سپس داده  ها وارد نرم  افزار spss گرديد و آلفاي كرونباخ آنها محاسبه گرديد. همانگونه كه در جدول 
ــان داده شده است، از آنجاييكه ضريب آلفاي حاصله براى هر يك از پرسشنامه ها از عدد 0/7  ــماره (1) نش ش

بزرگتر است، لذا مشخص مي گردد كه پرسشنامه هاى مربوطه از پايايي مطلوب برخوردار مي باشند. 

جدول (1) : آزمون پايايي پرسشنامه هاى تحقيق
ضريبتعداد سؤالاتپرسشنامه ها

200/75پرسشنامه شماره 1 (مديران)
160/92پرسشنامه شماره2 (كاركنان)
200/85پرسشنامه شماره 3 (مؤديان)

ــاتيد محترم راهنما و مشاور، تاييد ــورتي اس ــنامه هاى اين تحقيق با توجه به نظر مش روايى محتوايي پرسش
شده است.

سؤالات تحقيق:

سؤال اصلى
  BSCــال 1386 بر اساس مدل ــتراتژيك خود در س ــهر تهران به اهداف نظام مديريت اس آيا امور مالياتى ش

دست يافته است؟

سؤالات فرعى
ــال 1386•  ــران در س ــهر ته ــى ش ــور ماليات ــتراتژى ام ــده از اس ــه ش ــى برگرفت ــاي مال ــاخص ه ــا ش آي

تحقق يافته اند؟
آيا شاخص هاي مؤديان برگرفته شده از استراتژى امور مالياتى شهر تهران در سال 1386 تحقق يافته اند؟• 
ــتراتژى امور مالياتى شهر تهران در سال 1386 •  ــده از اس ــاخص هاي فرآيندهاي داخلي برگرفته ش آيا ش

تحقق يافته اند؟
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ــهر تهران در سال 1386 •  ــده از استراتژى امور مالياتى ش ــد و يادگيري برگرفته ش ــاخص هاي رش آيا ش
تحقق يافته اند؟

استخراج مأموريت امور مالياتى شهر تهران
ــتراتژى هاى فعلى سازمان ها معمولاً از طريق اسناد و مدارك قابل شناسايى  مأموريت، اهداف بلندمدت و اس
ــهر تهران هيج نوع سند مدونى در خصوص مأموريت وجود ندارد  ــتند. گر چه در خصوص امور مالياتى ش هس
ــتندات مربوط به  ــكيلات و مس ــرح وظايف تش ــات، ش ولى مى توان با مراجعه به منابعى نظير قانون، گزارش

مأموريت سازمان امور مالياتى كشور آن را استخراج و تدوين نمود.
ــد مأموريت نهايي  ــتندات، محقق با مراجعه به آراء مديران ارش      به منظور تكميل يافته هاى حاصل از مس

امور مالياتى شهر تهران را استخراج نموده است. 
     «امور مالياتي شهر تهران به منظور تمركز و انسجام كليه امور مربوط به جمع آوري ماليات در شهر تهران 
ايجاد شده است. اين مجموعه بر اين اعتقاد است كه مي تواند با اجراي مطلوب قوانين مالياتي و تحقق اهداف 
ــور نقش مؤثري در راستاي دستيابي به اقتصادي سالم و پايدار در كشور ايفاء  ــازمان امور مالياتي كش عاليه س
نمايد و با بكارگيري مناسب ترين رويه ها و فناوري هاي موجود بر آن است تا نه تنها در چارچوب مقررات و 
ــايي و وصول نمايد بلكه با انجام مطالعات و پژوهش  ــهر تهران شناس موازين قانوني درآمدهاي دولت را در ش
ــب براي توسعه نظام مالياتي فرآهم آورد. امور  ــاركت در ارائه لوايح قانوني بستري مناس ــتمر و با مش هاي مس
مالياتي شهر تهران در گستره فعاليت هاي خود تلاش مي كند تا همواره پاسخگوي انتظارات دولت، سازمان 
امور مالياتي كشور، مؤديان مالياتي و كاركنان خود باشد. ما معتقديم با بهبود مستمر در روش هاي اجرايي و 
نيز توسعه فرهنگ مالياتي با تكيه بر اصل مؤدي مداري مي توانيم رشد و بالندگي امور مالياتي شهر تهران و 

سازمان امور مالياتي كشور را تضمين نمائيم».

چشم انداز امور مالياتى شهر تهران
چشم انداز سازمان بدين معنى است كه سازمان در لواى مأموريت خود به كدام موقعيت مطلوب در آينده اى 
ــازمان سعى مى شود به اين پرسش پاسخ داده شود كه: «ما  ــت يابد. اگر در مأموريت س معين مى خواهد دس
ــازمان به اين پرسش پاسخ داده مى شود كه: «ما مى خواهيم  ــغول چه كارى هستيم؟»، در چشم انداز س مش

چه بشويم؟»
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ــهر تهران را مى توان در اهداف ايجاد آن كه در آيين نامه اجرايي آمده است  ــم انداز امور مالياتى ش چش  
ــهر تهران بايد بگونه اى عمل كند كه منجر به اجراى مطلوب قوانين، نظارت  ــتجو كرد. امور مالياتى ش جس

مناسب، تحقق اهداف مالياتى، افزايش كارايي و نهايتاً تحقق اهداف سازمان امور مالياتى كشور شود.
«امور مالياتي شهر تهران مجموعه اي است بالنده كه در سايه دستيابي به نيروي انساني توانمند و فناوري   
هاي روزآمد و جديدترين روش هاي مالياتي بر آن است تا به گونه اي عمل كند تا ضمن دستيابي به بالاترين 

سطح بهره وري ممكن همواره كاراترين و اثربخش ترين قسمت سازمان امور مالياتي كشور شناخته شود.

استراتژى هاى امور مالياتى شهر تهران
كشف منابع جديد مالياتى، بهينه سازى عمليات واحديابى و شناسايى درآمدهاى واقعى فعالان اقتصادى • 

در شهر تهران
ارتقاء و حفظ كرامت مردم در نظام ادارى• 
آموزش و بهسازى نيروى انسانى• 
توسعه فن آورى اطلاعات• 
اصلاح فرآيندها و روش هاى انجام كار و توسعه فناورى ادارى• 
بهبود سيستم هاى اطلاعات مديريت• 
اصلاح و تحول در نظام هاى مديريتى• 
رفع تبعيض و بى عدالتى در تعيين درآمدهاى واقعى مؤديان• 
توسعه و ايجاد فضاى مناسب و سالم كارى توأم با آرامش براى مراجعه مؤديان• 
توسعه ارتباط با دستگاه هاى اجرائى• 
اجراى طرح جامع مالياتى در شهر تهران• 
ارتقاء فرهنگ مالياتى • 
تقويت اعتماد مؤديان• 
گسترش فرهنگ خوداظهارى و پرداخت ماليات• 
گسترش برنامه هاى روابط عمومى و اطلاع رسانى در جهت ايجاد روابط سازنده با ذينفعان • 
توانمندسازى نيروى انسانى• 
نظام مند نمودن مسير ارتقاء شغلى كاركنان• 
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استقرار سيستم مديريت كيفيت• 
اجراى برنامه هاى مرتبط با تحول سازمانى• 
تسريع و تسهيل انجام امور و كاهش روابط متقابل مؤديان و كارگزاران مالياتى• 

استخراج اهداف عملياتى امور مالياتى شهر تهران 
ــه براي موفقيت  ــه عبارت ديگر، آنچه را ك ــتراتژيك را بيان مي كند. ب ــي تحقق يك وجه اس ــدف چگونگ ه
ــازد. مجموعه اي از اهداف عملياتى امور مالياتى شهر تهران كه در  ــخص مي س ــت مش ــتراتژي حياتي اس اس
ــد، از چندين منبع از جمله برنامه استراتژيك  ــتراتژيك سازمان امور مالياتى كشور مى باش ــتاى اهداف اس راس
ــال 1386 و همچنين يافته هاى مصاحبه هاى انجام شده با  ــور، برنامه عملياتى س ــازمان امور مالياتى كش س

مديران ارشد امور مالياتى شهر تهران استخراج گرديده اند كه به شرح ذيل مى باشند: 
افزايش درآمدهاى مالياتى• 
كاهش هزينه هاى وصول ماليات• 
افزايش رضايت مؤديان مالياتى• 
اصلاح و بهبود فرآيندها و فعاليت ها• 
تسهيل ارتباط بين ادارات امور مالياتى شهر تهران• 
ارتقاء سلامت نظام ادارى• 
تغيير و تحول سازمانى • 
بهبود فرآيندهاى ارتباط با مؤديان • 
اعتلاى فرهنگ سازمانى • 
افزايش رضايت كاركنان• 
توانمندسازى نيروى انسانى • 
توسعه فناورى اطلاعات• 

شاخص هاي مرتبط با هريك از اهداف عملياتى 
ــدف را بيان مي كند. معيارهاي  ــت كه چگونگي تحقق يك ه ــاخص مقداري قابل اندازه گيري اس معيار يا ش
ــطوح مختلف سازماني و با توجه به ماهيت هاي مختلف وظايف واقع مي شوند. بر اساس برنامه  مختلف در س
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ــازمان امور مالياتى كشور، مطالعات ميداني و نيز يافته هاي حاصل از انجام مصاحبه،  ــال 1386 س عملياتى س
ــده در قسمت قبل استخراج گرديده اند. لازم به  ــاخص هاي مرتبط با هريك از اهداف ذكر ش معيارها و يا ش
ذكر است كه محقق تعداد بيشتري شاخص مرتبط با هر يك از اهداف استخراج نموده بود كه با توجه به عدم 

امكان پذيري محاسبه آنها، از آوردن آنها خودداري نموده است. 

شاخص هاى افزايش درآمدهاى مالياتى 
درآمدهاى مالياتى مستقيم• 
درآمدهاى مالياتى غيرمستقيم• 

شاخص هاي كاهش هزينه هاى وصول ماليات 
نسبت هزينه هاى جارى به درآمدهاى مالياتى• 
نسبت هزينه هاى وصول ماليات به درآمدهاى مالياتى• 

شاخص هاى افزايش رضايت مؤدياتى مالياتى 
پاسخگويى • 
همدلى • 
ادب و اعتماد • 
قابليت اطمينان• 
ملموسات• 

شاخص هاى اصلاح و بهبود فرآيندها و فعاليت ها
زمان كسب درآمد از يك پرونده مالياتى مشاغل• 
زمان كسب درآمد از يك پرونده مالياتى مستغلات • 
زمان كسب درآمد ازيك پرونده مالياتى نقل و انتقال• 
ميزان تشريفات ادارى• 
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تعداد اوراق تشخيص صادره مشمول • 
تعداد اوراق قطعى صادره • 
تعداد اوراق قطعى ارسال شده به اجراييات • 
تعداد اوراق تشخيص مطرح شده در هيأت هاى حل اختلاف • 
تعداد اوراق تشخيص قطعى شده از طريق توافق • 

شاخص هاى تسهيل ارتباط بين ادارات امور مالياتى شهر تهران 
ميزان اطلاع ادارات از عملكرد يكديگر• 
ميزان تبادل مهارت ها و نقطه نظرات بين ادارت • 

شاخص هاي ارتقاء سلامت نظام ادارى
ميزان تخلفات ادارى• 
شفافيت قوانين و رويه ها• 
ميزان ضابطه مند بودن امور مالياتى شهر تهران• 

شاخص هاى تغيير و تحول سازمانى  
ميزان دوره هاى آموزشى مرتبط • 
ميزان فرصت تحقيق و توسعه • 
ميزان گرايش كاركنان به ادامه تحصيل• 
ميزان اهميت مديران به تحصيلات دانشگاهى كاركنان• 

شاخص هاى بهبود فرآيندهاى ارتباط با مؤديان مالياتى
نسبت ماليات هاى خود اظهارى به كل ماليات هاى وصول شده • 
نسبت تعدد اظهارنامه هاى دريافتى به پرونده هاى فعال مشمول و غيرمشمول• 

شاخص هاي اعتلاي فرهنگ سازماني 
كارگروهى• 
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ريسك پذيرى• 
خلاقيت فردى • 

شاخص هاي افزايش رضايت كاركنان 
حقوق و مزاياى شغلى• 
فرصت ارتقاء و پيشرفت• 
ماهيت و شرايط شغل• 
سرپرستى و مديريت• 

شاخص هاي توانمندسازى نيروى انسانى
 نسبت ساعات آموزش كاركنان به كل ساعات • 
نسبت كاركنان داراى تحصيلات دانشگاهى به كل كاركنان• 

شاخص هاى توسعه فناورى اطلاعات
روند رشد سيستم هاى فناورى اطلاعات• 
ميزان بكارگيرى امكانات سخت افزارى و نرم افزارى• 
ميزان دوره هاى آموزشى مرتبط با فناورى اطلاعات• 

 BSC دسته بندي اهداف عملياتي در قالب مناظر چهارگانه
ــاره گرديد، كارت امتيازي متوازن شامل شاخص هائي از عملكرد مالي،  ــمت هاي قبل اش همانطور كه در قس
روابط با مشتري، فرآيندهاي كسب و كار داخلي و رشد و يادگيري سازماني است كه سازمان را از طريق اين 

چهار منظر متفاوت اندازه گيري مي كند.
اهداف عملياتي ذكر شده در اين پژوهش با وجوه چهارگانه كارت امتيازي متوازن به شرح جدول شماره   

(2) مرتبط گرديده اند:



(BSC) 23ارزيابى عملكرد امور مالياتى شهر تهران بر اساس مدل كارت امتيازى متوازن

    جدول (2) : ارتباط اهداف عملياتي با وجوه چهارگانه كارت امتيازي متوازن
هدف عملياتي مرتبطمنظر

مالي
افزايش درآمدهاى مالياتى 

كاهش هزينه هاى وصول ماليات

افزايش رضايت مؤديان مالياتىمؤديان (مشتريان)

فرآيندهاي داخلي

اصلاح و بهبود فرآيندها و فعاليت ها

تسهيل ارتباط بين ادارات امور مالياتى شهر تهران

ارتقاء سلامت نظام ادارى

تغيير و تحول سازمانى

بهبود فرآيندهاى ارتباط با مؤديان مالياتى

رشد و يادگيري

اعتلاى فرهنگ سازمانى

افزايش رضايت كاركنان

توانمندسازى نيروى انسانى

توسعه فناورى اطلاعات

تشكيل كارت امتيازي متوازن امور مالياتي شهر تهران
پس از تبيين اهداف عملياتي و شاخص هاي مرتبط با هر يك و نيز معين نمودن هدف گذاري هاي مربوطه 
و مقادير واقعي آنها در سال 1386، كارت امتيازي متوازن امور مالياتى شهر تهران مطابق جدول ذيل تشكيل 

مي  گردد.
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جدول (3)

هدف گذاري شاخصهدف عملياتيمنظر
سال 1386

مقدار واقعي 
سال 1386

درصد تحقق 
شاخص

منظر مالى

افزايش درآمدهاى 
مالياتى

103٪8370936100000086447847496000درآمدهاى مالياتى مستقيم

175٪690088800000012055205805000درآمدهاى مالياتى غيرمستقيم

كاهش هزينه هاى 
وصول ماليات

100٪0/00390/0039نسبت هزينه هاى جارى به درآمدهاى مالياتى

نسبت كل هزينه هاى وصول ماليات به 
100٪0/00580/0058درآمدهاى مالياتى

منظر مؤديان

افزايش رضايت 
مؤديان مالياتى

49٪52/45پاسخگويى

47٪52/35همدلى

44٪52/2ادب و اعتماد

49٪52/45قابليت اطمينان

51٪52/5ملموسات

فرآيندهاي داخلي

اصلاح و بهبود 
فرآيندها و فعاليت ها

35٪13/25زمان كسب درآمد از يك پرونده مالياتى مشاغل

27٪13/65زمان كسب درآمد از يك پرونده مالياتى مستغلات

68٪11/6زمان كسب درآمد ازيك پرونده مالياتى نقل و انتقال

34٪13/3ميزان تشريفات ادارى

41٪1478320616278تعداد اوراق تشخيص صادره مشمول

39٪1134516445590تعداد اوراق قطعى صادره

59٪8294849403تعداد اوراق قطعى ارسال شده به اجراييات

تعداد اوراق تشخيص مطرح شده 
78٪144322112945در هيأت هاى حل اختلاف

33٪315112104019تعداد اوراق تشخيص قطعى شده از طريق توافق

تسهيل ارتباط 
بين ادارات 

42٪52/1ميزا ن اطلاع ادارات از عملكرد يكديگر

42٪52/1ميزان تبادل مهارت ها و نقطه نظرات بين ادارت
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ادامه  جدول (3)

هدف گذاري شاخصهدف عملياتيمنظر
سال 1386

مقدار واقعي 
سال 1386

درصد تحقق 
شاخص

فرآيندهاي داخلي

ارتقاء سلامت 
نظام ادارى

60٪12/1ميزان تخلفات ادارى

42٪52/1شفافيت قوانين و رويه ها

57٪52/85ميزان ضابطه مند بودن امور مالياتى شهر تهران

تغيير و تحول 
سازمانى

47٪52/35ميزان دوره هاى آموزشى مرتبط

33٪51/65ميزان فرصت تحقيق و توسعه

63٪53/15ميزان گرايش كاركنان به ادامه تحصيل

62٪53/1ميزان اهميت مديران به تحصيلات دانشگاهى كاركنان

بهبود فرآيندهاى 
ارتباط با مؤديان

نسبت ماليات هاى خود اظهارى به 
52٪0/60/31كل ماليات هاى وصول شده

نسبت تعداد اظهارنامه هاى دريافتى
52٪0/60/31به پرونده هاى فعال مشمول و غيرمشمول

منظر رشد و يادگيرى

اعتلاى فرهنگ 
سازمانى

50٪52/5كار گروهى

41٪52/05ريسك پذيرى

49٪52/45خلاقيت فردى

افزايش رضايت 
كاركنان

81٪54/05حقوق و مزاياى شغلى

69٪53/45فرصت ارتقاء و پيشرفت

62٪53/1ماهيت و شرايط شغل

59٪52/95سرپرستى و مديريت

توانمند سازى 
نيروى انسانى

0/54٪0/000540/01نسبت ساعات آموزش كاركنان به كل ساعات كار
نسبت كاركنان داراى تحصيلات دانشگاهى به 

78٪0/90/7كل كاركنان

توسعه فناورى 
اطلاعات

49٪52/45روند رشد سيستم هاى فناورى اطلاعات

50٪52/5ميزان بكارگيرى امكاناتسخت افزارى و نرم افزارى
ميزان دوره هاى آموزشى مرتبط با 

47٪52/35فناورى اطلاعات
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منظر مالى كارت امتيازى متوازن امور مالياتى شهر تهران: 
همانطور كه در جدول شماره (4) مشاهده مي شود ميزان تحقق شاخص هاى مالي برگرفته شده از استراتژي 
ــاخص هاي مورد نظر بيشتر يا مساوى 100 درصد است. همچنين  ــهر تهران در مورد تمام ش امور مالياتي ش
ــت و اين نشان مي دهد  ــد كه بزرگتر از70٪ اس ــاخص ها نيز 119/5٪ مي باش ميانگين كلي درصد تحقق ش
ــته است در بعد مالي به اهداف تعيين شده دست پيدا كند و حتي كمي جلوتر از اهداف  ــازمان توانس كه اين س

تعيين شده گام بردارد.

جدول شماره (4): منظر مالى كارت امتيازى متوازن امور مالياتى شهرتهران

هدف گذاري شاخصاهدف عملياتيمنظر
سال 1386

مقدار واقعي سال 
1386

درصد تحقق 
شاخص

منظر مالى

افزايش درآمدهاى 
مالياتى

103٪8370936100000086447847496000درآمدهاى مالياتى مستقيم

175٪690088800000012055205805000درآمدهاى مالياتى غيرمستقيم

كاهش هزينه هاى 
وصول ماليات

100٪0/00390/0039نسبت هزينه هاى جارى به درآمدهاى مالياتى

نسبت كل هزينه هاى وصول ماليات به 
100٪0/00580/0058درآمدهاى مالياتى

منظر مؤديان كارت امتيازى متوازن امور مالياتى شهر تهران:
همانطور كه در جدول شماره (5) مشاهده مي شود ميزان درصد تحقق شاخص هاى مؤديان برگرفته شده از 
ــهر تهران در مورد تمام شاخص هاي مورد نظر كمتر از100 درصد است و ميانگين  ــتراتژي امور مالياتي ش اس
ــده (70٪) كوچكتر است و اين نشان مي  ــد كه از مقدار تعيين ش كلي درصد تحقق اهداف نيز 48٪   مي باش

دهد كه امور مالياتى شهر تهران توانسته است به 48٪ از اهداف تعيين شده دست پيدا كند.
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  جدول (5)

هدف گذاريشاخصاهدف عملياتيمنظر
سال 1386

مقدار واقعي 
سال 1386

درصد 
تحقق 
شاخص

منظر مؤديان

افزايش رضايت مؤديان 
مالياتى

49٪52/45پاسخگويى
47٪52/35همدلى

44٪52/2ادب و اعتماد
49٪52/45قابليت اطمينان

51٪52/5ملموسات

   جدول (6): منظر فرآيندهاى داخلى كارت امتيازى متوازن امور مالياتى شهر تهران

هدف گذاري شاخصهدف عملياتيمنظر
سال 1386

مقدار واقعي 
سال 1386

درصدتحقق 
شاخص

فرآيندهاي داخلي

اصلاح و بهبود 
فرآيندها 
و فعاليت ها

35٪13/25زمان كسب درآمد از يك پرونده مالياتى مشاغل
27٪13/65زمان كسب درآمد از يك پرونده مالياتى مستغلات
68٪11/6زمان كسب درآمد ازيك پرونده مالياتى نقل و انتقال

34٪13/3ميزان تشريفات ادارى
41٪1478320616278تعداد اوراق تشخيص صادره مشمول

39٪1134516445590تعداد اوراق قطعى صادره
59٪8294849403تعداد اوراق قطعى ارسال شده به اجراييات

78٪144322112945تعداد اوراق تشخيص مطرح شده در هيأت هاى حل اختلاف
33٪315112104019تعداد اوراق تشخيص قطعى شده از طريق توافق

تسهيل ارتباط 
بين ادارات امور 
مالياتى شهر تهران

42٪52/1ميزا ن اطلاع ادارات زيرمجموعه ازعملكرد يكديگر
42٪52/1ميزان تبادل مهارت ها و نقطه نظرات بين ادارات زيرمجموعه

ارتقاء سلامت نظام 
ادارى

60٪12/1ميزان تخلفات ادارى
42٪52/1شفافيت قوانين و رويه ها

57٪52/85ميزان ضابطه مند بودن امور مالياتى شهر تهران

تغيير و تحول 
سازمانى

47٪52/35ميزان دوره هاى آموزشى مرتبط
33٪51/65ميزان فرصت تحقيق و توسعه

63٪53/15ميزان گرايش كاركنان به ادامه تحصيل
62٪53/1ميزان اهميت مديران به تحصيلات دانشگاهى كاركنان

بهبود فرآيندهاى 
ارتباط با مؤديان

52٪0/60/31نسبت ماليات هاى خود اظهارى به كل ماليات هاى وصول شده
52٪0/60/31نسبت تعداد اظهارنامه هاى دريافتى به پرونده هاى فعال مشمول و غيرمشمول
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منظر رشد و يادگيرى كارت امتيازى متوازن امور مالياتى شهر تهران:
ــود ميزان درصد تحقق شاخص هاى رشد و يادگيري  ــاهده مي ش ــماره (7) مش      همانطور كه در جدول ش
ــتراتژي امور مالياتي شهر تهران در مورد تمام شاخص هاي مورد نظر كمتر از 100 درصد  ــده از اس برگرفته ش
است و ميانگين كلي درصد تحقق اهداف نيز 53٪ مي باشد كه 70٪ كوچكتر است و اين نشان مي دهد كه 

امور مالياتى شهر تهران توانسته است به 53٪ از اهداف تعيين شده در اين بعد دست پيدا كند.

جدول شماره (7): منظر رشد و يادگيرى كارت امتيازى متوازن امور مالياتى شهر تهران

هدف گذاري شاخصهدف عملياتيمنظر
سال 1386

مقدار واقعي 
سال 1386

درصدتحقق 
شاخص

منظر رشد و يادگيرى

اعتلاى فرهنگ سازمانى

50٪52/5كار گروهى

41٪52/05ريسك پذيرى

49٪52/45خلاقيت فردى

افزايش رضايت كاركنان

81٪54/05حقوق و مزاياى شغلى

69٪53/45فرصت ارتقاء و پيشرفت

62٪53/1ماهيت و شرايط شغل

59٪52/95سرپرستى و مديريت

توانمند سازى نيروى انسانى
0/54٪0/000540/01نسبت ساعات آموزش كاركنان به كل ساعات كار

نسبت كاركنان داراى تحصيلات دانشگاهى به كل 
78٪0/90/7كاركنان

توسعه فناورى اطلاعات

روند رشد سيستم هاى
49٪52/45فناورى اطلاعات

ميزان بكارگيرى امكانات
50٪52/5سخت افزارى و نرم افزارى

47٪52/35ميزان دوره هاى آموزشى مرتبط با فناورى اطلاعات
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نتيجه گيري و جمع بندي:
     در ابتدا به روش گردآوري اطلاعات مورد نياز جهت تبيين اهداف عملياتى سال 1386، شاخص ها و هدف 
گذاري هاي مربوطه از طريق انجام مصاحبه، بررسي اهداف استراتژيك سازمان امور مالياتى كشور، پرسشنامه 
ــاره گرديد. در ادامه، كارت امتيازي متوازن واحد  ــده و نيز مطالعات كتابخانه اي و اينترنت اش هاى طراحى ش
ــكيل و پس از مقايسة مقادير هدف گذاري شده شاخص هاي برنامه هاي عملياتي نظام مديريت  مربوطه تش
استراتژيك امور مالياتى شهر تهران با مقادير واقعي آنها در سال 1386 از هر يك از چهار وجه كارت امتيازي 
ــخص گرديد كه سؤال اصلى تحقيق با پاسخ منفي مواجه شده، پاسخ سؤال فرعى 1 مثبت  متوازن، نهايتاً مش

مي باشد و پاسخ سؤالات فرعى ديگر نيز منفى مى باشد. 
ــاخص هاى كيفى در واحد مربوطه مقدار  ــخص نبودن مقدار هدف ش ــت كه به علت مش      لازم به ذكر اس
ــده است و مقدار واقعى اين شاخص ها با بهترين گزينه  ــاخص ها بهترين حالت در نظر گرفته ش هدف اين ش
ــت. با توجه به اينكه اهداف در نظر گرفته آرمانى مى باشند، نتايج به دست آمده نشان مى  ــه گشته اس مقايس

دهد كه عملكرد امور مالياتى شهر تهران در وضعيت مطلوبى قرار دارد.
ــتراتژيك در  ــد آگاهى از وجود تفكر اس ــت آورده ش      يكى از مهمترين نتايجى كه در خلال تحقيق به دس
مديريت ارشد امور مالياتى شهر تهران مى باشد كه با همكارى صميمانه و مشتاقانه خود به سرانجام رسيدن 
اين پژوهش كمك شايانى نمودند. وجود چنين تفكرى پيش زمينه حركت در راستاى سازمان هاى استراتژى 

محور مى باشد.
     امور مالياتى شهر تهران بايد به پايش استراتژى ها و عملكرد فعلى خود بپردازد و با بروزآورى آنها عملكرد 

خود را در تمام زوايا بهبود بخشد.
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