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  چكيده
ز نيـا و پـيش  شـده   نهـاده  بناگيري اندازه است كه بر پاية يك تكنيك مديريتي متوازن امتيازيِ كارت

امـور ماليـاتي    كـلّ گيري عملكـرد اداره توصيف و اندازه ،ن پژوهشيهدف ا .است مديريت استراتژيك
 از نـوع توصـيفيِ   پـژوهش ايـن  . اسـت  متوازن امتيازيِ  كارتبر اساس  1387در سال استان همدان 

مـورد از   100از كارمنـدان و   تـن  100نفـر از مـديران،    20 ،را پـژوهش  آماريِ نمونة. است پيمايشي
كه داراي روايـي  شده  پيشترساخته از سه پرسشنامة ،وهش حاضرژدر پ .انددادهمؤديان مالياتي تشكيل

در اكثـر  كه  دهدمينشان  ايجملهآزمون دو نتايج مربوط به .استفاده شده است دانهو پايايي لازم بود
هـا  يافتـه عـلاوه بـر آن   ). α<0/05(بخش نبـوده اسـت  د دستگاه يادشده، رضايت، عملكرهاشاخص

منظـر   از،  درصـد  25/105بـه   ،منظـر مـالي  استان همدان از  امور مالياتيِ كلّ ادارهاندكه حاكي از آن
بـه   يادگيري و رشدمنظر  ازسرانجام، درصد و  63منظر فرآيندهاي داخلي به از درصد،  67مؤديان به 

  . رسيده است ،از اهداف درصد 59
مـديريت  ، اسـتان همـدان   امـور ماليـاتيِ   كـلّ  اداره، امتيـازي متـوازن  ِ كـارت  :يكليـد  يواژه ها 

  ارزيابي عملكرد، استراتژيك

                                                 
  استاديار دانشگاه علّامه طباطبايي - 1
 دانشجوي دانشگاه آزاد اسلامي واحد سنندج - 2

 اسلامي واحد سنندجاستاديار دانشگاه آزاد  - 3

 مربي دانشگاه آزاد اسلامي واحد همدان - 4
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  قدمهم- 1
، به نـوعي  رقابت ةراي توسعه، رشد و پايداري در عرصچه خصوصي، ب و سازمانها چه دولتي همة هامروز

 كارآمديِكه در قالب آن بتوانند كارايي و  ؛)1995امانوئل،  (عملكرد نياز دارنداز اثربخش  سيستم ارزيابيِ
امـروزه  گـر  يد رتبـه عبـا  . دهنـد سنجش قرار موردساني خود را وي اننير هاي سازمان، فرايندها وبرنامه

  ).2005كريلمان و ماخيجاني، (پردازندبه مديريت عملكرد مي ،زيابي عملكردرسازمانها، به جاي ا
 و كنترل گيري،اندازه طريق از سازمان، يك فرآيندهاي و كاركنانِ عملكرد ارزيابي هايروش مورد در

 افـزايش  ،انمشـتري  افزايش و حفظ راستاي در سازماني اهداف و هابرنامه هدايت به منظور ؛مديريت

 بهبـود،  و تغييـر  جملـه  يـك  در و جهاني رقابت بازار در ماندنباقي و و محصولات خدمات در كيفيت

 برتـري  بالـدريچ،  مـالكوم  دمينـگ، ة جـايز  چـون  هـايي روش ،ارتباط اين در و ؛است شده گفته بسيار

 هاقابليت، مزايا ،شدهبررسي ها،روش ديگر و متوازن امتيازيِ كارت عملكرد، منشور اسمارت، سازماني،

  .)2010سالماني، (است شده بيان آنهاِ سازيپياده هايلفهؤم و
  

  مباني نظري-2
  روش كارت امتيازي متوازن -2-1

تـا   ،دارنـد نيل به اهداف در سازمان، همـواره نيـاز بـه بررسـي و ارزيـابي      براي  گرفتههاي بكاراستراتژي
پاپالكزانـدريس و   (، داشـته باشـند  بينـي شـده  عملكردي مطابق با آنچه كه از تدوين و اجراي آنها پـيش 

  BSC(1(كـارت امتيـازي متـوازن    ،نوين ارزيـابي عملكـرد   هايها و ابرازيكي از روش. )2005ديگران، 
كـاپلان و  (گيـرد ميموردارزيابي قرارمالي هاي غيرمالي و هم از جنبه ةسازمان هم از جنب ،آنكه دراست 

  .)2000نورتن، 
هاي مالي و اين كه بايد  اخصهاي ارزيابي عملكرد با ش با درك محدوديت 2روبرت كاپلان و ديويد نورتن

نيـز در تـدوين    ري، فرآيندها و آموزش كاركنـان را هاي شركت مانند ارتباط با مشتري، نوآو فعاليت ساير
نوين  ابزار مديريتيِيك متوازن را به عنوان  امتيازيِ  كارتروش ، 1992ها دخالت داد، در سال  راتژياست

اد كردند كـه مـديران،   آنها پيشنه .)1387كاپلان، (نمودنديبراي تدوين استراتژي و ارزيابي عملكرد معرف
ايـن چهـار   . نموده و به تحليل آنها بپردازندآوري، جمعخصوص چهار منظر را در يك كارت اطلاعاتي در

                                                 
1 -Balanced Scorecard 

2- Roberts Kaplan & David Norton 
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 يادگيري و رشدمنظر و  3كار و  كسبمنظر فرآيندهاي داخلي ،  2منظر مشتري، 1منظر مالي شامل ؛منظر
  ).2006اندرسن و ديگران، (است 4سازماني

بـه   .)2008نـورتن،  كـاپلان و  (اسـت  BSCهاي  اصلي فعاليت سازمان، هسته ) اندازچشم(يدگاه آيندةد
 ارچوبي بـراي تبـديل  واقع چ و در رفته بكار استراتژي ابزاري براي ترجمةدر عمل  BSC ديگر عبارت
  .است  )جنبه(هاي عملكرد در چهار منظر اي از شاخص سازمان به مجموعه شدنِ

كه در دنبالة ايـن   متوازن انجام شده است امتيازيِ  كارتاستفاده از موضوع  زيادي باهاي پژوهشاگرچه 
-و تأثير استفاده از اين ابزار در سازمان هتوسع و سازيپياده ةا نحوام پردازيم،ميآنها  اي ازنوشته، به پاره

الات و ابهامـات  گويي به سؤبراي پاسخ روو ازاين بايسته برخوردارنبوده از شفّافيتكشور هنوز  هاي ماليِ
ضرورت ايجاب كرد كـه  هاي ماليِ كشور، كار، در بستر سازمان و ساززمينة امكان كاربرد اين  درموجود 

  .گيردش انجاماين پژوه
  

  هاهو فرضي اهداف پژوهش-3
بـر اسـاس    ،امور مالياتي استان همـدان  كلّ ادارهتوصيف و سنجش عملكرد هدف اصلي اين پژوهش، 

  :از اندعبارت هاي پژوهشبر اساس اين هدف، سؤال. استمتوازن  امتيازيِ  كارتمدل 
  ـ1387استان همـدان در سـال    برگرفته از استراتژي امور مالياتيِ هاي ماليِشاخصآيا  ق ، محقَّ

  شده است؟
  يانهاي شاخصآيا1387استان همدان در سال  برگرفته از استراتژي امور مالياتيِ مالياتيِ مؤد ،

 شده است؟محقَّق 

  
  
  

                                                 
1- Financial Perspective 

2 -Customer Perspective 

3 -Internal Processes Perspective 

4 -Learning & Growth Perspective 
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  اسـتان همـدان در سـال     برگرفته از استراتژي امور ماليـاتيِ  هاي داخليِهاي فرآيندشاخصآيا
  شده است؟محقَّق ، 1387

  اسـتان همـدان در سـال     برگرفته از اسـتراتژي امـور ماليـاتيِ    يادگيريِ و رشدهاي شاخصآيا
 شده است؟ق محقَّ، 1387

  .ريزي شده استهاي بالا پيفرضياِت پژوهش، برپاية پرسش
  

  پژوهش پيشينةمرور -4
-پـژوهش اما دركلّ، اند؛ هايي بودهپژوهش چنين كه كمترهدف اين هاي ماليصرفنظر از گسترة سازمان

-ن مطالعات نشان مـي اي بررسي پيشينة. وازن انجام شده استمت امتيازيِ  كارتاستفاده از  هايي درزمينة

-آوردهدسـت بـه  اند توفيقاتي را در مديريت دهمتوازن استفاده نمو امتيازيِ  كارتهايي كه از سازماندهد 

  ).2001لارس گوران، (اند
-متوازن ابزاري نوين جهت تكميل شـاخص سـنتي انـدازه    امتيازيِ  كارت كند كهميبيان ) 2001( 1آهن

متوازن ميان اهداف استراتژيك و معيارها، ارتباط برقرار كرده  امتيازيِ  كارت. گيري عملكرد سازمان است
  ).2001آهن، (ريزي، تعيين اهداف و همسويي عوامل استراتژيك را برعهده داردو برنامه

متـوازن در مـديريت سـلامت     امتيـازيِ   كارتبر استفاده از  ي، مشخّصاًپژوهشدر ) 2001( 2لارس گوران
را بررسـي  مراتب و كنترل افراد در سـازماندهي   تأثير و ارتباط متقابل بين سلسلهو چگونگي تمركزكرده 
  كـارت ده از هـا بـر اسـتفا   گـذاري وي ضمن بيان اين مطلب كه عوامل مديريتي و سياسـت . نموده است

همچنـين  متـوازن اهـداف غيرضـروري و     امتيـازيِ   كـارت كنـد كـه   دارند اشاره ميمتوازن تأثير امتيازيِ
اي و سياسـت  ها و ديدگاه جديدي را براي مديريت حرفـه دهد و استراتژيكارها را كاهش ميي پيچيدگ
  ).2001لارس گوران، (آوردها بوجود ميگذاري

كمپاني جهـاني هنـدي    75متوازن را به بيش از  امتيازيِ  كارت ةپرسشنام) 2005( 3مانوج آناند و ساهاي
ها، متوازن منجر به شناسايي و استفاده از فرصت امتيازيِ  كارتاز كه استفاده  نددريافت آنها. ارسال كردند

                                                 
1 -Ahn, H. 

2 -Lars Goran Aidmark 

3-Manoj Anand, B S Sahay, and Subhashish Saha 
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مـانوج آنانـد و   (شده استمالي ها و در نتيجه بهبود عملكرد مالي سازمان در پايان سال كاهش در هزينه
 .)2005ساهاي، 

تفاده از اس ـاگرچه فراوانـيِ  نشان داد كه  ،شدانجام در آمريكا و كاناداكه در يك بررسي ) 2004(1يچينگ
هـاي دولتـي بـراي ارزيـابي مـالي، رضـايت       بخش ،متوازن در آنها محدود است، اما اغلب امتيازيِ  كارت

، كلّدر. دادندمي هايي را انجامگيري، اندازه، تغيير و نوآوري و عملكرد كارمندانهافعاليتمشتري، كارايي 
ايـن   ،همچنـين . داشـتند  از گزارشـات اعتمـاد  ها و نيمـي  گيريبه كيفيت اين اندازه ،تحقيقمديران مورد

درباره تجربه با اين ابزار را بيان  بخشيرضايتمتوازن داشتند و نظر  امتيازيِ  كارتمديران درك خوبي از 
  .)2004يچينگ، (كردند

را در سـه بانـك مـورد    عملكـرد   ،متـوازن  امتيـازيِ  كارتبا استفاده از ) 2009(2هونگ يي وو و همكاران
هونـگ يـي وو و   (مفيد و مؤثر اسـت  ،و به اين وسيله نشان دادند كه استفاده از اين ابزار هدادرارارزيابي ق

  .)2009همكاران، 
استان تهران را  امور مالياتيِ كلّ ادارهعملكرد درآن، ي كه پژوهشدر ) 1388(مازار و همكارانعرب

سـيدند كـه تفكـر اسـتراتژيك در     كردند به اين نتيجه رمتوازن بررسي امتيازيِ كارتبا استفاده از 
  .)1388، مازارعرب(مديريت ارشد امور مالياتي تهران وجود دارد

اسـاس  متـوازن بر  امتيـازيِ   كارتي با عنوان بهبود سيستم پژوهشبا انجام ) 2007(آذر و درويشي
هـاي  شـاخص   گيـري  كردن الگوي ذهني در انـدازه منطق فازي، به اين نتيجه رسيدند كه لحاظ

- در دستيابي به اهداف با توجه به شرايط و محـدوديت  هابندي شاخصو اولويت BSCرد عملك

داده و در توسـعه  را در ارزيـابي عملكـرد افـزايش    BSCهـاي  تواند توانـايي مي وكار كسبهاي 
آذر و (كنـد ، نقـش مهمـي را ايفا  ظرفيت يادگيري استراتژيك و نهايتاً موفقيـت مـديريت عملكـرد   

  .)2007درويشي، 
 

  شناسيروش- 5
بـه منظـور توصـيف و سـنجش عملكـرد       پژوهشايندر . است پيمايشي حاضر از نوع توصيفيِ پژوهش

متوازن، در ابتدا با مراجعه به اسناد و مدارك  امتيازيِ  كارتامور مالياتي استان همدان، بر اساس  كلّ اداره

                                                 
1 -Yee-Ching Lilian Chan 

2 - Hung-Yi Wu, Gwo-Hshiung Tzeng, Yi-Hsuan Chen, 
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استان همدان و انجام مصـاحبه بـا مـديران     امور مالياتيِ كلّ ادارهموجود در سازمان امور مالياتي كشور و 
كلّ امور مالياتي اسـتان همـدان   گيريِ ادارهاندازههاي قابلها و شاخصاهداف و استراتژي ،كلّ اداره ارشد 
ي روش هـا شـاخص آنها، برحسب  يافتةتحققميزان  نيز وشده وضعف اهدا تا سپس لازم بود. شد تعيين
 امـور ماليـاتيِ   كلّ اداره هاي عملكردتعدادي از شاخصميزان تحققِّ . دشومتوازن مشخص امتيازيِ  كارت

 ، قابـل قرارگرفتـه  استناد هاي گوناگون، موردموجود كه در گزارش با توجه به آمار و ارقامِ ،استان همدان
 محقـق سـاخته شـده توسـط    ، از پرسشـنامة  هـا شاخصميزان تحققّ ساير براي استخراج . استخراج بود

 و كاركنان ادارات امور ماليـاتي  نفر 20به تعداد  ،حاضر را كليه مديران پژوهشجامعه آماري  .شد استفاده
بـا توجـه بـه مطالـب ارائـه شـده در       . دادندمي، تشكيلمالياتي استان همدان مؤديانو  نفر 360به تعداد 

 ـ  100هاي آمار و روش تحقيق، حجم نمونه در تحقيقات توصيفي حداقل كتاب د در نظـر گرفتـه   نفـر باي
، )جامعة آماريِ مديران معادلِ(نفر 20براي گروه مديران  ،در اين تحقيق حجم نمونه ).1388دلاور، (شود

براي انتخاب كاركنـان  . شد نفر درنظرگرفته 100نيز  مؤديانبراي گروه و  ،نفر 100 ،براي گروه كاركنان
روش  يزمالياتي ن مؤديانفاده شد و براي انتخاب گيري تصادفي استاز روش نمونهنفر كارمند  360از بين 
كـه   تحقيـق سـه عـدد بـود    هـاي ايـن  تعداد پرسشنامه. قرارگرفت مبنا ،دسترس آسان يا در گيري نمونه

 سـؤال،  15، شـامل  مديران، پرسشنامه شـماره دو  مجموعتوسط سؤال،  17شامل شماره يك  پرسشنامة
 سـؤال،  12، شامل و پرسشنامه شماره سه ؛استان همدان مالياتيِامور  كلّ اداره توسط تعدادي از كاركنانِ

هاي فوق بـه  از سؤالات پرسشنامه هريك .)1386اعرابي و چگيني، (تكميل شد مؤديانتوسط تعدادي از 
  .بندي شدنداي و بر اساس مقياس ليكرت به صورت زير امتيازصورت پنج گزينه

  امتياز 1= امتياز   خيلي كم 2= امتياز   كم 3= متوسط امتياز   4= امتياز   زياد 5= خيلي زياد
بـه صـورت   نيـز،   كسب درآمد از يك پرونده مالياتي مشـاغل  زمانِطولِ مانند  ،هاي منفيامتياز شاخص

  :شد محاسبهو اينگونه  معكوس
  زامتيا 1= امتياز  خيلي زياد 2= امتياز    زياد 3= امتياز   متوسط 4= امتياز  كم 5= خيلي كم

ضـريب آلفـاي كرونبـاخ بـراي     . ها از آزمون آلفاي كرونباخ اسـتفاده شـد  براي سنجش پايايي پرسشنامه
روايـي   .شـد  برآورد 84/0و پرسشنامه مؤديان مالياتي  79/0، پرسشنامه كاركنان80/0پرسشنامه مديران 
  .شدتأييد  خبرهبا توجه به نظر مشورتي اساتيد  نيزپژوهشهاي اين محتوايي پرسشنامه
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و همچنـين درصـد    1ايجملـه شده بوسيله آزمون ناپارامتري دوهاي تنظيم، كليه شاخصپژوهشدر اين 
لازم به ذكر اسـت در تمـام آزمونهـاي    . گرفتندبررسي و تحليل قرار ، موردشده درنظرگرفتهقق اهداف تح

  .بوده است 0/05α=آماري 
  

 هايافته - 6

    ارائـه  تفكيـك ، بـه متـوازن  امتيـازيِ   كـارت ارگانـه در روش  هاي پژوهش، در اين بخش، مناظر چهيافته
  :شودمي
  منظر مالي -6-1

هـاي مـاليِ   آيـا شـاخص  «هاي اين پژوهش را به شـرح  در راستاي چشم انداز مالي كه يكي از پرسش
ق شـده اسـت   1387برگرفته از استراتژي امور ماليـاتيِ اسـتان همـدان در سـال      بخـود    »، محقَّـ

استان همدان با اسـتفاده   امور مالياتيِ كلّ  اداره منظر ماليِعملكرد به منظور ارزيابي و د؛ دااص مياختص
 شـده در دو هـدف  درنظرگرفتـه  هاي مـاليِ متوازن، مقدار و درصد تحقق هدف شاخص امتيازيِ  كارتاز 

ارائه شـده   1به تفكيك در جدول شماره  ،هاي وصول مالياتو كاهش هزينه ،افزايش درآمدهاي مالياتي
  . است

  يهاي منظر مالدرصد تحقق شاخص - )1(جدول 
  

  منظر
هدف 
  عملياتي

  شاخص
هدف گذاري 

  1387سال 
مقدار واقعي 

  1387سال 

درصد 
تحقق 
  شاخص

منظر مالي
  

افزايش 
درآمدهاي 
  مالياتي

57410000000  درآمدهاي مالياتي مستقيم
0  689947101000  120  

  101  101302366000 99600000000 درآمدهاي مالياتي غيرمستقيم
كاهش 

هاي هزينه
وصول 
  ماليات

هاي جاري بهنسبت هزينه
  100  3/5  3/5  درآمدهاي مالياتي

هاي وصولنسبت كل هزينه
  100  2/6  2/6  ماليات به درآمدهاي مالياتي

                                                 
1- Binomial Test 
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 120ستقيم به م درآمدهاي مالياتيِ هايامور مالياتي استان همدان در شاخص كلّ  اداره، 1 جدولپاية  بر
هاي جاري بـه درآمـدهاي ماليـاتي و    درصد، نسبت هزينه 101 به درصد، درآمدهاي مالياتي غيرمستقيم

 .اسـت اهداف خود دست يافتـه   درصد 100به  هاي وصول ماليات به درآمدهاي مالياتينسبت كل هزينه
مـدان در  استان ه ور مالياتيِهاي مالي برگرفته شده از استراتژي امبه عبارت بهتر، ميزان تحقق شاخص

تحقـق   يِهمچنين ميانگين كلّ. استبوده درصد  100يا مساوي  بزرگتر ،نظرهاي موردمورد تمام شاخص
  .است درصد  25/105ها نيز شاخص

  

  منظر مشتري -6-2
هاي مؤديان مالياتيِ برگرفته از استراتژي امـور ماليـاتيِ   آيا شاخص«اضر را پرسش ديگر پژوهش ح

منظر   عملكردبه منظور ارزيابي كه  ريختميپي» ، محقَّق شده است؟1387ن همدان در سال استا
 ـ   متوازن، امتيازيِ  كارتاستان همدان با استفاده از  امور مالياتيِ كلّ  ادارهمشتري  ق مقـدار و درصـد تحقّ

  .ارائه شده است 2تفكيك در جدول  مالياتي، به مؤديانافزايش رضايت  شده، درنظرگرفتهِ هدف شاخص
  

  هاي منظر مشتريجدول درصد تحقق شاخص - )2(جدول 
  

  منظر
هدف 
  عملياتي

  شاخص
هدف

گذاري سال 
1387  

مقدار 
واقعي سال 

1387  

درصد 
تحقق 
  شاخص

ميانگين 
درصد 
  تحقق

منظر مؤديان
  

  
  
  

افزايش 
رضايت 
مؤديان 
  مالياتي

  4/72  62/3 5 فروتني

04/67  

  6/64  23/3 5 ادب و احترام متقابل
  2/69  46/3 5 جلب رضايت ارباب رجوع

  2/68  41/3 5 رازداري
بيطرفي در قضاوت و ارائه

  2/65  27/3 5  خدمات

  4/68  42/3 5 صداقت و درستكاري
  0/68  40/3 5 راهنمايي مؤديان مالياتي

  0/66  30/3 5 پوشش و آراستگي
  4/61  07/3 5 تدارك فضاي اداري مناسب

ارائه شـده   3در جدول  ،اي مربوط به پاسخ سؤالات منظر مؤديان مالياتيجملهدو نتايج آزمون ناپارامتريِ
  .است
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  اي براي منظر مؤديان مالياتيهدوجملنتايج آزمون  - )3(جدول 
  

  تعداد  دسته  گروه  شاخص
نسبت 

مشاهده 
  شده

نسبت 
  تست

Asymp. Sig. 
(1-tailed)  

  فروتني
  4/0  40  ≥3  1گروه 

  6/0  60  <3  2گروه   000/0  6/0
  0/1  100    جمع

  متقابل ادب و احترام
  

  7/0  68  ≥3  1گروه 
  3/0  32  <3  2گروه   062/0  6/0

  0/1  100    جمع

  جلب رضايت ارباب رجوع
  5/0  52  ≥3  1گروه 

  5/0  48  <3  2گروه   064/0  6/0
  0/1  100    جمع

  رازداري
  6/0  56  ≥3  1گروه 

6/0  237/0  
  4/0  44  <3  2گروه   

  0/1  100    جمع

بيطرفي در قضاوت و ارائه 
  خدمات

  6/0  65  ≥3  1گروه 
  4/0  35  <3  2گروه   179/0  6/0

  0/1  100    جمع

  صداقت و درستكاري
  5/0  52  ≥3  1گروه 

  5/0  48  <3  2گروه   064/0  6/0
  0/1  100    جمع

  مالياتي مؤديانراهنمايي 
  5/0  51  ≥3  1گروه 

  5/0  49  <3  2گروه   042/0  6/0
  0/1  100    جمع

  پوشش و آراستگي
  6/0  64  ≥3  1گروه 

  4/0  36  <3  2گروه   239/0  6/0
  0/1  100    جمع

تدارك فضاي اداري 
  مناسب

  7/0  70  ≥3  1گروه 
  3/0  30  <3  2گروه   025/0  6/0

  0/1  100    جمع
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اي جملـه دو از آزمـون  ،پژوهشهاي ها، جهت سنجش سؤالات پرسشنامهدهدا تحليل و  تجزيهبه منظور 
شده و نسبت به رد و يا تأييد  ، به صورت زير تنظيمپژوهشهاي فرضيه ،بدين منظور. استفاده شده است

  .استشده  ي اقدامپژوهش فرضية
H0: P≥ 6/0    )رضايت بالا نيست(   
H1: P< 6/0 )رضايت بالا است(       

. شـود مـي  5/3=6/0، معـادل  گزينـه  5گزينـه بـه    3آن است كه نسبت  6/0عدد نسبت با  يسةعلت مقا
در ابتـداي  . يابـد كمتر باشد تعداد افرادي كه رضايت بالايي دارند افزايش مـي  6/0چقدر اين نسبت از هر

در . شـود رد مـي  H0درصد باشـد، فـرض    5كمتر از  Asymp. Sig. (1-tailed)تحليل چنانچه 
 6/0ر بايد بررسي شود كـه آيـا نسـبت مشـاهده شـده از      متغيد براي هروتأييد ش H1ه فرض صورتي ك

كمتر باشد رضـايت از آن   6/0 در صورتي كه مقدار مشاهده شده در گروه اول از. بزرگتر است يا كوچكتر
  .)1386مؤمني، (بيشتر باشد رضايت بالا نخواهد بود 6/0ر بالا است و در صورتي كه از متغي
دهندگان فقـط از  دهد كه پاسخاي مربوط به سؤالات منظر مؤديان مالياتي نشان ميهدوجملج آزمون نتاي

 .انـد بـوده    هـا ناراضـي   اند و از ساير شاخصفروتني و راهنمايي مؤديان ابراز رضايت كرده هايشاخص
از اسـتراتژي   برگرفتـه شـده   مؤديانهاي شود ميزان تحقق شاخصمشاهده مي 2همانطور كه در جدول 

همچنـين  . درصـد اسـت   100هاي مورد نظـر كمتـر از   امور مالياتي استان همدان در مورد تمام شاخص
دهد كه اين سازمان توانسته است و اين نشان مي است 04/67ها نيز ميانگين كلي درصد تحقق شاخص

  .درصد از اهداف تعيين شده دست پيدا كند 67در منظر مشتري به 
  آيندهاي داخليمنظر فر -6-3

هاي داخليِ برگرفتـه از اسـتراتژي   هاي فرآيندآيا شاخص«بنديِ سومين پرسش اين پژوهش، با واژه
كـل   منظري ديگر از عملكرد اداره» ، محقَّق شده است؟1387امور مالياتيِ استان همدان در سال 

امـور   كـلّ  ادارههاي داخلي دمنظر فرآينعملكرد به منظور ارزيابي كه كند جو ميمالياتي استان را جست
 هـاي مقـدار و درصـد تحقـق هـدف شـاخص     متوازن،  امتيازيِ  كارتاستان همدان با استفاده از  مالياتيِ

ها، تسهيل ارتباط بـين ادارات، ارتقـاء سـلامت    اصلاح و بهبود فرآيندها و فعاليت ، شاملشده درنظرگرفته
  .ارائه شده است 4مؤديان در جدول يندهاي ارتباط با نظام اداري، تغيير و تحول سازماني و بهبود فرآ
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  هاي منظر فرآيندهاي داخليجدول درصد تحقق شاخص -)4(جدول                     
  

  منظر
هدف 
  عملياتي

  شاخص

هدف
گذاري 
سال 
1387  

مقدار 
واقعي 
سال 
1387  

درصد 
تحقق 
  شاخص

ميانگين 
درصد 
  تحقق

منظر فرآيندهاي داخلي
  

  
  

اصلاح و 
بود به

فرآيندها و 
  هافعاليت

زمان كسب درآمد از يك 
  51  45/2  1  پرونده مالياتي مشاغل

28/63  

زمان كسب درآمد از يك 
پرونده مالياتي املاك و 

  مستغلات
1  40/2  52  

زمان كسب درآمد از يك 
  51  45/2  1  هاپرونده مالياتي شركت

زمان كسب درآمد از يك 
 پرونده ماليات بر ارث

1  75/2  45  

زمان كسب درآمد از يك 
 پرونده ماليات بر ارزش افزوده

1  00/3  40  

  4/36  18/3  1  تشريفات اداري
تعداد اوراق تشخيص صادره 

  8/33  4756  14040  مشمول

  2/80  25338  31572  تعداد اوراق قطعي صادره
تعداد اوراق قطعي ارسال شده 

  6/94  1306  1380  به اجراييات

تعداد اوراق تشخيص مطرح 
  6/125  4583  3648  هاي حل اختلافشده در هيئت

تعداد اوراق تشخيص قطعي 
  2/135  9688  7164  شده از طريق توافق

  
تسهيل 

ارتباط بين 
  ادارات

ها و نقطه نظرات تبادل مهارت
  0/63  15/3  5  بين ادارات زير مجموعه

تبادل اطلاعات مالياتي مؤديان 
خاص و نقطه نظرات بين 

  ادارات
5  95/2  0/59  
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  منظر
هدف 
  عملياتي

  شاخص
هدف

گذاري 
  1387سال 

مقدار 
واقعي سال 

1387  

درصد 
تحقق 
  شاخص

ميانگين 
درصد 
  تحقق

  

  
  

ارتقاء 
سلامت 
  نظام اداري

  4/67  37/3  5  پايبندي به قوانين امور مالياتي

  

عقايد شخصي در ميزان دخالت 
  8/41  91/2  1  انجام وظايف

  0/67  35/3  5  وقت شناسي
  0/74  70/3  5  سلامت اداري و مالي كاركنان

هاي رويه شفافيت قوانين و 
  0/59  95/2  5  امور مالياتي

  0/74  70/3  5  ضابطه مند بودن
و  هاگو و پيگير خواستهپاسخ

  استعلامات مؤديان
  

5  99/3  8/79  

  
  
  
  

تغيير و 
تحول 
  سازماني

  6/40  03/2  5  هاي آموزشي مرتبطدوره
تلاش در جهت افزايش سطح 
فرهنگ مالياتي و كسب اعتماد 

  مردم
5  05/3  0/61  

گرايش كاركنان به ادامه 
  0/65  25/3  5  تحصيل

اهميت مديران به تحصيلات 
  0/62  10/3  5  دانشگاهي كاركنان

ژوهشي و هاي پانجام پروژه
اجرايي جهت بهبود و رفع 

  مشكلات
5  25/3  0/65  

  
بهبود 

فرآيندهاي 
ارتباط با 
  مؤديان

هاي خوداظهاري نسبت ماليات
  5/41  083/0  2/0  هاي وصول شدهبه كل ماليات

هاي نسبت تعداد اظهار نامه
هاي فعال دريافتي به پرونده

  مشمول و غير مشمول
3/0  081/0  27  

0/80  00/4  5  يان به خود اظهاريتشويق مؤد  
ارائـه   5اي مربوط به پاسخ سؤالات منظر فرآينـدهاي داخلـي در جـدول    جملهنتايج آزمون ناپارامتري دو

  .شده است
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  فرآيندهاي داخلياي براي منظر هدوجملنتايج آزمون  -)5(جدول                        
  

  تعداد  دسته  گروه  شاخص
نسبت مشاهده 

  شده
ت نسب

  تست

Asymp. 
Sig. (1-
tailed)  

زمان كسب درآمد از يك پرونده مالياتي 
  مشاغل

  0/1  20    جمع  000/0  6/0  0/1  20  ≥3  1گروه 

زمان كسب درآمد از يك پرونده مالياتي 
  املاك و مستغلات

  8/0  15  ≥3  1گروه 
  2/0  5  <3  2گروه   126/0  6/0

  0/1  20    جمع

نده مالياتي زمان كسب درآمد از يك پرو
  هاشركت

  0/1  19  ≥3  1گروه 
  0/0  1  <3  2گروه   001/0  6/0

  0/1  20    جمع

زمان كسب درآمد از يك پرونده ماليات بر 
  ارث

  6/0  13  ≥3  1گروه 
  4/0  7  <3  2گروه   416/0  6/0

  0/1  20    جمع

زمان كسب درآمد از يك پرونده ماليات بر 
  ارزش افزوده

  8/0  15  ≥3  1گروه 
  2/0  5  <3  2گروه   126/0  6/0

  0/1  20    جمع

  تشريفات اداري
  6/0  63  ≥3  1گروه 

  4/0  37  <3  2گروه   307/0  6/0
  0/1  100    جمع

ها و نقطه نظرات بين ادارات تبادل مهارت
  زير مجموعه

  7/0  14  ≥3  1گروه 
  3/0  6  <3  2گروه   250/0  6/0

  0/1  20    جمع

خاص و  مؤديانمالياتي تبادل اطلاعات 
  نقطه نظرات بين ادارات

  8/0  15  ≥3  1گروه 
  2/0  5  <3  2گروه   126/0  6/0

  0/1  20    جمع

  پايبندي به قوانين امور مالياتي
  6/0  56  ≥3  1گروه 

  4/0  44  <3  2گروه   237/0  6/0
  0/1  100    جمع

ميزان دخالت عقايد شخصي در انجام 
  وظايف

  8/0  78  ≥3  1گروه 
  2/0  22  <3  2گروه   000/0  6/0

  0/1  100    جمع
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  تعداد  دسته  گروه  شاخص
نسبت مشاهده 

  شده
نسبت 
  تست

Asymp. 
Sig. (1-
tailed)  

  وقت شناسي
  6/0  60  ≥3  1گروه 

  4/0  40  <3  2گروه   543/0  6/0
  0/1  100    جمع

  سلامت اداري و مالي كاركنان
  3/0  6  ≥3  1گروه 

  7/0  14  <3  2روه گ  006/0  6/0
  0/1  20    جمع

  هاي امور مالياتيشفافيت قوانين و رويه
  7/0  14  ≥3  1گروه 

  3/0  6  <3  2گروه   250/0  6/0
  0/1  20    جمع

  مند بودنضابطه
  3/0  6  ≥3  1گروه 

  7/0  14  <3  2گروه   006/0  6/0
  0/1  20    جمع

ها و استعلامات گو و پيگير خواستهپاسخ
  ديانمؤ

  2/0  23  ≥3  1گروه 
  8/0  77  <3  2گروه   000/0  6/0

  0/1  100    جمع

  هاي آموزشي مرتبطدوره
  9/0  86  ≥3  1گروه 

  1/0  14  <3  2گروه   000/0  6/0
  0/1  100    جمع

تلاش در جهت افزايش سطح فرهنگ 
  مالياتي و كسب اعتماد مردم

  8/0  15  ≥3  1گروه 
  2/0  5  <3  2گروه   126/0  6/0

  0/1  20    جمع

  گرايش كاركنان به ادامه تحصيل
  6/0  11  ≥3  1گروه 

  4/0  9  <3  2گروه   404/0  6/0
  0/1  20    جمع

اهميت مديران به تحصيلات دانشگاهي 
  كاركنان

  7/0  14  ≥3  1گروه 
  3/0  6  <3  2گروه   250/0  6/0

  0/1  20    جمع

 هاي پژوهشي و اجرايي جهتانجام پروژه
  بهبود و رفع مشكلات

  6/0  11  ≥3  1گروه 
  4/0  9  <3  2گروه   404/0  6/0

  0/1  20    جمع

  تشويق مؤديان به خوداظهاري
  2/0  5  ≥3  1گروه 

  8/0  15  <3  2گروه   002/0  6/0
  0/1  20    جمع
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در مجموع  دهد كهمنظر فرآيندهاي داخلي نشان ميعملكرد اي مربوط به سؤالات هدوجملنتايج آزمون  
اداري و مـالي  سـلامت  هـاي  شـاخص  چهار شاخص به شرحِدهندگان فقط از پاسخويك شاخص، بيست

تشـويق  بـودن، و سـرانجام از   ات مؤديان ها و استعلامگو و پيگير خواستهبودن، پاسخمندكاركنان، ضابطه
 4همانطور كـه در جـدول    .اندها ناراضي بودهشاخصو از ساير رضايت كرده ابراز اظهاريمؤديان به خود

هاي فرآيندهاي داخلي برگرفتـه شـده از اسـتراتژي امـور ماليـاتي      شود ميزان تحقق شاخصمشاهده مي
ميانگين كلي . درصد است 100كمتر از  ،مورد رد نظر بجز دوهاي مواستان همدان در مورد تمام شاخص

توانسـته اسـت در منظـر     ،اندهـد كـه سـازم   و اين نشـان مـي   است 28/63ها نيز درصد تحقق شاخص
  .كندپيدا شده دستدرصد از اهداف تعيين 63داخلي به فرايندهاي 

  

  يادگيري و منظر رشد -6-4
يـادگيريِ برگرفتـه از اسـتراتژي     و هاي رشـد آيا شاخص«سازمان با پرسش  دچهارمين منظر عملكر

بـه  سـي قرارگرفـت كـه    هدف برر» ، محقَّق شده است؟1387امور مالياتيِ استان همدان در سال 
 كـارت اسـتان همـدان بـا اسـتفاده از      امور ماليـاتيِ  كلّ اداره يادگيري و رشدمنظر كاركرد منظور ارزيابي 

اعـتلاي فرهنـگ   شـامل   شـده  درنظرگرفتـه  هـاي مقدار و درصد تحقق هدف شـاخص متوازن،  امتيازيِ 
) مكانيزاسـيون (سعه فناوري اطلاعاتسازي نيروي انساني و تو، افزايش رضايت كاركنان، توانمندسازماني

  .ارائه شده است 6تفكيك در جدول  به
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  يادگيري و رشدهاي منظر جدول درصد تحقق شاخص -)6(جدول
  

  منظر
هدف 
  عملياتي

  شاخص

هدف
گذاري 
سال 
1387  

مقدار 
واقعي 
سال 
1387  

درصد 
تحقق 
  شاخص

ميانگين 
درصد 
  تحقق

منظر رشد
 و 

يادگيري
  

اعتلاي 
فرهنگ 
  سازماني

  0/65  25/3  5  آموزش پذيري كاركنان

35/59  

استفاده از خلاقيت و ابتكار 
  0/59  95/2  5  كاركنان

  2/45  26/2  5  ريسك پذيري
  6/48  43/2  5  كار تيمي

  6/64  23/3  5  آشنايي با حقوق و تكاليف
بهبود مستمر كيفيت ارائه 

  4/64  22/3  5  خدمات

مطالعه در خصوص قوانين 
  0/70  50/3  5  اتيمالي

افزايش 
رضايت 
  كاركنان

  4/43  17/2  5  حقوق و مزاياي شغلي
  8/45  29/2  5  فرصت ارتقاء و پيشرفت
  8/48  44/2  5  يماهيت و شرايط شغل

  4/62  12/3  5  رضايت از مسئول مستقيم

توانمند سازي 
  نيروي انساني

نسبت ساعات آموزش 
  54  7/0  13/0  كاركنان به كل ساعات كار

نسبت كاركنان داراي 
  110  75/0  68/0  تحصيلات به كل كاركنان

توسعه فناوري 
  اطلاعات

  )مكانيزاسيون(

هاي ميزان رشد سيستم
  0/60  00/3  5  فناوري اطلاعات

كارگيري امكاناتبهميزان
  2/57  86/2  5  افزاريافزاري و نرمسخت

هاي آموزشيميزان دوره
  2/51  56/2  5  ي اطلاعاتمرتبط با فناور

ارائه شـده   7در جدول  يادگيري و رشداي مربوط به پاسخ سؤالات منظر جملهنتايج آزمون ناپارامتري دو
  .است
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  يادگيري و رشداي براي منظر جملهنتايج آزمون دو -)7(جدول
  

  تعداد  دسته  گروه  شاخص
نسبت 

مشاهده 
  شده

نسبت 
  تست

Asymp. 
Sig. (1-
tailed)  

  پذيري كاركنان آموزش
  8/0  15  ≥3  1گروه 

  2/0  5  <3  2گروه   126/0  6/0
  0/1  20    جمع

  استفاده از خلاقيت و ابتكار كاركنان
  7/0  14  ≥3  1گروه 

  3/0  6  <3  2گروه   250/0  6/0
  0/1  20    جمع

  ريسك پذيري
  8/0  82  ≥3  1گروه 

  2/0  18  <3  2گروه   000/0  6/0
  0/1  100    جمع

  ار تيميك
  9/0  88  ≥3  1گروه 

  1/0  12  <3  2گروه   000/0  6/0
  0/1  100    جمع

  آشنايي با حقوق و تكاليف
  6/0  60  ≥3  1گروه 

  4/0  40  <3  2گروه   543/0  6/0
  0/1  100    جمع

  بهبود مستمر كيفيت ارائه خدمات
  6/0  65  ≥3  1گروه 

  4/0  35  <3  2گروه   179/0  6/0
  0/1  100    جمع

  مطالعه در خصوص قوانين مالياتي
  5/0  47  ≥3  1گروه 

  5/0  53  <3  2گروه   006/0  6/0
  0/1  100    جمع

  حقوق و مزاياي شغلي
  0/1  97  ≥3  1گروه 

  0/0  3  <3  2گروه   000/0  6/0
  0/1  100    جمع

  فرصت ارتقاء و پيشرفت
  0/1  98  ≥3  1گروه 

  0/0  2  <3  2گروه   000/0  6/0
  0/1  100    عجم

  يماهيت و شرايط شغل
  9/0  93  ≥3  1گروه 

  1/0  7  <3  2گروه   000/0  6/0
  0/1  100    جمع
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  تعداد  دسته  گروه  شاخص
نسبت 

مشاهده 
  شده

نسبت 
  تست

Asymp. 
Sig. (1-
tailed)  

  رضايت از مسئول مستقيم
  7/0  66  ≥3  1گروه 

  3/0  34  <3  2گروه   130/0  6/0
  0/1  100    جمع

هاي فناوري ميزان رشد    سيستم
  اطلاعات

  8/0  80  ≥3  1گروه 
  2/0  20  <3  2گروه   000/0  6/0

  0/1  100    جمع

كارگيري امكانات سخت ميزان به
  افزاريافزاري و نرم

  9/0  86  ≥3  1گروه 
  1/0  14  <3  2گروه   000/0  6/0

  0/1  100    جمع

هاي آموزشي مرتبط با ميزان دوره
  ي اطلاعاتفناور

  9/0  91  ≥3  1گروه 
  1/0  9  <3  2گروه   000/0  6/0

  0/1  100    جمع
 

دهندگان فقط از دهد كه پاسخنشان مي يادگيري و رشداي مربوط به سؤالات منظر جملهنتايج آزمون دو
. انـد هـا ناراضـي بـوده   اند و از ساير شاخصمطالعه در خصوص قوانين مالياتي ابراز رضايت كرده شاخص

برگرفتـه شـده از    يـادگيري  و رشـد هاي شود ميزان تحقق شاخصمشاهده مي 6همانطور كه در جدول 
 100كمتـر از   ،مـورد  نظر بجز يك هاي موردمدان در مورد تمام شاخصاستراتژي امور مالياتي استان ه

دهد كه اين و اين نشان مي است 35/59ها نيز ق شاخصي درصد تحقّهمچنين ميانگين كلّ. درصد است
  .كندپيدادرصد از اهداف تعيين شده دست 59 به يادگيري و رشدسازمان توانسته است در منظر 

  

  گيريبحث و نتيجه- 7
، همـواره نيـاز بـه    اسـتان همـدان   امور مالياتيِ كلّ  ادارهجهت نيل به اهداف در  رفته هاي بكاراستراتژي

عملكـردي مطـابق بـا آنچـه كـه از تـدوين و اجـراي        نـد  دستگاه يادشده بتواتا  ،بررسي و ارزيابي دارند
هاي عملياتي نظـام مـديريت اسـتراتژيك    پس از ارزيابي برنامه. ، داشته باشندبيني شدهپيش هااستراتژي

بـه   جنبه مـالي  ازتوانسته است كلّ  دارها اينكه استان همدان، نهايتاً مشخص شد  امور مالياتيِ كلّ اداره
منظر مشـتري   ازهرچند  ؛گام بردارد مزبوري كمي جلوتر از اهداف ست پيدا كند و حتّشده داهداف تعيين
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 59 بـه تنهـا   يـادگيري  و رشـد منظر  درصد و از 63به تنها منظر فرآيندهاي داخلي  درصد، از 67به تنها 
  .است يافته درصد از اهداف تعيين شده دست

مقـدار   ،هاي كيفي در واحـد مربوطـه  شاخص هدفكميت نبودن كه به علت مشخصلازم به ذكر است 
مقـدار واقعـي ايـن    بـراي ارزيـابي نيـز،     و شـده  درنظرگرفتهبهترين حالت  ، درهاشاخص، براي اينهدف

و نـه  (قرارداشتنِ اهـداف يادشـده در تـراز آرمـاني    به  كه باتوجه شده ، مقايسهگزينهبا بهترين ،هاشاخص
گرچه با سه منظر يادشده، ااز آمده نتايج بدستلذا ) تر باشديز نزديككه شايد به واقعيت ن ،ترين آنپايين

ا   ،اسـت تـر  مقايسه نبوده و از آن پايين منظر مالي قابل الزاء آنها ازنتايج مابه امـور   كـلّ  ادارهعملكـرد  امـ
  . آورد بشماردر وضعيت مطلوبي توان ميجمعاً را استان همدان  مالياتيِ
كـه كـاهش تعارضـات در    ) 2006(1هاي ونگ آن وينـگ و همكـاران   با يافتهواند تمي پژوهشاين نتايج 
 منفـي  آنهـا نتـايج  . داشته باشدهمخواني  رن را مورد بررسي قرار داده بودمتوا امتيازيِ  كارتهاي ارزيابي
عملكـرد   سـنتي  هـاي شـاخص  بر خاص تمركز بر اثر سرپرستان به اعتماد عدم و شغلي هايتنش مانند
  .)2006برنارد، (كرده بودند گزارش را مالي

 امتيـازيِ   كارتبا عنوان ارزيابي عملكرد سازمان بر اساس پيشتر ديگري كه  پژوهش گويي الگوي نتايج
كه درگزارش آن، ، هانجام گرفت) 1387(متوازن در مراكز تأمين اجتماعي استان مازندران، توسط نياز آذري

هـاي آن در سـازمان تـأمين    متيـازي متـوازن، ابعـاد و حـوزه    ا كـارت ارچوب مدل ضمن بيان مفهوم و چ
متوازن در تحقق اهداف سازمان  امتيازيِ  كارت مدل ه كه مفاهيم چهارگانةبه اين نتيجه رسيد ،اجتماعي

تكـرار  حاضـر،   پژوهشدر  ،ديگر بارِ، )1387نياز آذري و همكاران، (تأمين اجتماعي نقش يكساني ندارند
  .استشده 

 ،متـوازن  امتيـازيِ   كارتبا استفاده از  ،انجام شد) 2009(هونگ يي وو و همكارانكه توسط  يپژوهشدر 
ولي كه استفاده از اين ابزار مفيد و مؤثر است؛  و نشان داده شد گرفتعملكرد سه بانك مورد ارزيابي قرار

مين اهـداف  تـأ  رمقايسه با يكـديگر د  در اولويت نسبي براي هيچيك از مناظر چهارگانهدر اين پژوهش 
 ايـة دسـتاوردهاي ايـن   پ كـه بـر   هـايي پـژوهش در  نليك استان همدان، مفروض نبود؛تيِ اكلّ مالي اداره

، )2009(هونـگ يـي وو و همكـاران    پـژوهش  مانند بتوان شايد، خواهد گرفت ده شكلآين پژوهش و در
را  يـادگيري  و رشدو سپس  به ترتيب شامل منظر مشتري، مالي، فرآيند داخلي ،منظرهاي داراي اولويت

                                                 
1 - Wong-On-Wing Bernard, Lan Guo, Wei Li. Dan Yang 
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سـبيِ  در پژوهشي مستقلّ، به ارزش و اهميت نسبيِ اين مناظر چهارگانـه و مشـاركت ن   و نمودشناسايي 
  .پرداخت مالياتيمين اهداف دستگاه آنها در تئوري و درعمل در تأ

وضـعيت   پذيرشـده، قالب پژوهش حاضـر امكـان   در كاربرد اين مدل همين حد نيز كه رفته و درهمروي
اند بعنوانِ چارچوبي مهم تونتايج حاصل مي .استها تعيين و ارزيابي نموده سازمان را در هر يك از حوزه

 امور مالياتيِ كلّ ادارهتواند به مديران ارشد ميدستاوردها اين. مؤثر واقع شود ،عملكرد جهت مديريت بهترِ
داده  انبه، مجموعة سازمان را مورد ارزيابي قرارج همهو علمي  بطوراستان همدان اين امكان را بدهد كه 

مـدت،  و بلند مدت كوتاهيابي بين اهداف ها و تكيه بر نقاط قوت، توازن واقعي را در ارزو با درك نارسايي
  .نمايند ايجاد هاي اصلي و فرعي و بين عملكرد داخلي و خارجيشاخص

 هاييشاخص     كلية بهتا  نمود توصيهستگاه، توان به مديران اين دميپژوهش حاضر  ةبا توجه به نتيج
شـايد بـاور امكـان انجـام ارزيـابي      . اي را مبذول نماينـد توجه ويژه، بوده مشهودآنها  رضايت دركه عدم

هاي گوناگون با استفاده از اين مـدل را بتـوان از   اي سازمان امور مالياتي كشور در استانعملكرد مقايسه
  .نمود پژوهش قلمداد دستاوردهاي انجام اين
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