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 چکیده

 تجربی  (SMA: strategic management accounting)استراتژیک مدیریت حسابداري

 اتتحقیق چنین هم. ندارد فیکا توجه، دافتمی اتفاق کردن استراتژیک حین که هاییرویه به

 نادیده را آن يها محدودیت و عمومی بخش در استراتژي استراتژیک اهمیت مدیریت حسابداري

 ي استموجود هايتکنیک دانش دربرگیرنده عمومی بخش در استراتژيمحتواي . است گرفته

 رویکرد توسط روش ینا. کند ایجاد، ها راآن دتوان می استراتژیک مدیریت حسابداري که

 متبلور استراتژیک تحقیق در ايفزاینده طور به که (strategy - as - practice) عمل در استراتژي

 را کردن استراتژیک مدیریت حسابداري هاي خاصتکنیک نتایج. شود می بیان، شده است

 بخش محوریت اب مفید ترکیبی فن یک و نمود استفاده عمومی بخش مؤسسات در توان می

مقاله . کرد فراهم استراتژیک بوده مدیریت حسابداري تحقیق متولی کنون تا که را خصوصی

هاي  یکی از تکنیک عنوان بهرا  )BSCکارت ارزیابی متوازن ( رویکرد استراتژي نقش حاضر

 نشان شده وضع استراتژي طریق از امور مالیاتی کشور سازمان هايرویه در مدیریت حسابداري

 براي، يگیر تصمیمکننده  تسهیل عملکردهايرا فراتر از  یکیتکن تحقیق این. دده می

مشروح  بیان، تحقیق عمده کمک. کند می شناساییدر یک نهاد دولتی  مدیریت حسابداري

موردنظر در  استراتژي، آن طریق از، مدیریت حسابداري که است خاصی هايو رویه ها روش

 . سازدسازمان امور مالیاتی را می
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 مقدمه -1

 مطرح استراتژي از مشترکی سطح در، وسیع مدیریت حسابداري تحقیق یک بیاتاد

: دارد وجود اصلی اتتحقیقبراي انجام  متداول روشدو ، ادبیات این محدوده در. شود می

با ی عاتوموض، 1"استراتژیک مدیریت حسابداري "خاص عنوانبا کاربرد  که ادبیاتی) 1

 روابط که تحقیقی) 2و . کند می بررسیا ر استراتژیک مدیریت حسابداريمحوریت 

 مقاله این. کند می آزمون را" 2مدیریتی کنترل يها سیستم" و استراتژي مابینفی داخلی

 . است روش اولین مربوطه به

 حسابداري BSCتکنیک  نقش، وضع شده استراتژي يها روش طریق از، مقالهاین 

 سازمان امور مالیاتی کشور ياهرویه در را (jarzabkowski, 2003, 2004) مدیریت

 بخش بنگاه عنوان بهسازمان که  طولی موردي مطالعه طریق از کار این. کند می آزمون

 استفاده آزمون روي بر عمدتاًقبلی  تجربی SMA اتتحقیق. پذیرد انجام می است عمومی

 Guilding et) بود نموده تمرکز هاآن همپیشگان و ها سازمان در SMA هايتکنیک از

al., 2000, Roslender and Hart, 2003, Cadez and Guilding, 2008, Ma and 

Tayles, 2009)   يتر کم توجه، رودبه کار می استراتژیک کردنحین  که هاییرویه بهو 

علاوه بر تمرکز  تحقیق این. (Bhimani and  Langfield - Smith, 2007) بود پرداخته

 حین که هاییرویه به، دولتی سازمان یک در SMA هايتکنیک یکی از زا استفادهبر 

 . نموده است توجه رود نیز به کار می استراتژیک کردن

 اند کرده آزمونرا  استراتژیک کردننگی چگو SMAي از نوع تر کم مطالعات

(Bhimani and Langfield -Smith, 2007, Cadez and Guilding, 2008)   طور بهو 

 به ندتوان می هستند و بعدي یک، استراتژیک فرآیندهاي کهاند  نموده فرض کلی

 . دباش نیافته ساختار و رسمی غیر یا و ساختار و رسمیي ها صورت

 عمل در استراتژي" رویکرد مصطلح کردن با، استراتژي ادبیات، این موضوع با وجود

Strategy - as - practice" پرداخته تژياستراشده  وضعهاي رویه به ايفزآینده طور به 

)Jarzabkowski and Spee, 2009یین تع رسمی استراتژي هايرویهنشینی از عقب ) و

 هدف، عمل در استراتژي رویکردبا توجه به . شماردمی را بعید (Mintzberg,1994)شده 

 هايرویه طریق از استراتژیک کردن در مدیریت حسابداري نقش بررسی، ما مطالعه اولیه

  . است کنترل و نظارت) 3و  منبع تخصیص) 2، راهنما تعیین و ریزيامهبرن )1 سازمانی

  

 

1- SMA: strategic management accounting 
2- MCS: management control systems 
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 ظاهر جدید عمومی مدیریت عنوان به، مختلف اصلاحات براي فشار از سوي دیگر

عمومی را  بخش در استراتژي اهمیت و (Hood, 1995, Olson et al, 1998) اندشده

 محتواي هايمشخصه چنین هم. (Llewellyn and Tappin, 2003)  اندداده افزایش

 يها سازمان براي افتهی هتوسع فرآیندهاي و هاتکنیک که نمود مشخص، عمومی بخش

 به کار گرفته )PSA( 1عمومی بخش يها بنگاهبراي  سادگی به توانندنمی خصوصی بخش

 عمومی بخش يها بنگاه از زیادي تعداد انحصاري موقعیتبا ملحوظ نظر قرار دادن . شوند

 حسابداري تعریف شده عمومی همانند SMA هايتکنیک، الزامی سودآوري یک نبود و

 نامربوط که صورتی در ) (Cadez & Guilding, 2008مشتري حسابداري و رقابتی بخش

به  عمومی بخش يها بنگاه نمودن ی استراتژیکمحیطجزو عوامل  ندتوان می ،نباشند

 هايتکنیکفعلی  دانش درخصوص، عمومی بخش گونه خصوصیات این. شمار آیند

. اندگشته سازشکلم، سازمانی استراتژیک کردن مورد استفاده در مدیریتی حسابداري

 بخش استراتژیک يگیر تصمیم در حسابداري نقش درخصوصي اندکی ها آزمون، هنوز

 . (Modell et al, 2001, Kurunmaki and Miller 2011)انجام شده است  عمومی

 سازمان کی هک است سازمان امور مالیاتی کشور شامل ام طولی موردي مطالعه

 دوره طی در. اش وصول مالیات است وظیفه که است در سطح ملی قانونی اجرایی

استانداردسازي  چنین همو  خاص سازمانی هايچالش به پاسخ در سازمان، مطالعه

 انتخاب یدجد استراتژي یک، ISOفرآیندهاي مالیاتی و اخذ و تمدید گواهینامه کیفیت 

هاي سازمانی را براي ایجاد  باید شکل رویه سازمان، قسمتی از این کار عنوان به. کرد

هاي زیادي از  تغییر بدهد و قسمت، شود اطمینان از این که استراتژي جدید تصویب می

 . این تغییر را نیز انجام داده است

  

 عمومی بخش هايپیچیدگی و SMA قتحقی -2

"SMA" تحقیقات  به باغل خاص اصطلاح یک عنوان بهSimmonds (1981, 26) بر 

 آن رقباي و شرکت کی هدربار مدیریت حسابداري هايداده تحلیل" عنوان به د کهگرد می

  

 

 اي درخصوص مؤسسه نوع بین تمایز ایجاد براي به ویژه PSA (Public Sector Agency)اصطلاح  از ما -1

 مالکیت با يها شرکت"امور مالیاتی کشور با  براي متمایز نمودن سازمان جمله ازایم کرده تحقیق آن

فعالیـت   و فارغ از مقررات خاص دولتی خصوصی به صورت که  "دولتی تجاري مؤسسات "یا "دولتی

  . کنیممی استفاده کنند،می
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 این. "شودمی تعریفي آن براي استفاده در توسعه استراتژي تجاري و نظارت بر اجرا

 یک رقابتی موقعیت یابیارزبه  مربوط اطلاعات نمودن فراهم در SMA تمرکز با کار

 تحقیقات خارجی اهداف عنوان به رقبا و مشتریانبر  تأکید با صنعت یک در شرکت

اتصال  به  SMA محققان برخی. (Bromwich, 1990) شودت انجام میمدیری حسابداري

بر پیوندهاي  برخی دیگر ) وRoslender and Hart, 2003( بازاریابی و حسابداري میان

SMA کنند می تأکیدتژي با استرا(MA and Tayler, 2003) پذیرفته عام توافق هیچ لذا 

  . ندارد وجودSMA  یک تعریف روي ايشده

 مانده باقی محدود، مشانمه مزیت رغمعلی  SMAروي بر جربیت اتتحقیقانجام 

 یک از استفاده بررسی به، تجربی هايکار تر بیش  (Gudez and Guilding, 2002). است

 توسط مطالعات جدیدترین از یکی. استشده  متمرکز  SMAهاي تکنیک از مجموعه

Guilding et al (2000)  حسابداري يها روش که متوجه شد ایشان، است شده انجام 

 هايتکنیک با استفاده و SMA هايتکنیک در اغلب، استراتژیک گذاريقیمت و ابتیرق

  Roselender and Hart، ر مقابلد. است شدهبه کار گرفته استراتژیک  یابیهزینه

 هايتکنیک، )benchmarking( زنیمحک، مشتري سودآوري از استفاده (2003)

 تفکر. اندکرده مشاهدهرا  تجاري نام ارزیابی هايرویه و هدف و استراتژیک یابی هزینه

SMA  بعد چند ساختار یک عنوان به، هاتکنیک ازي ا مجموعه جاي به با گذر زمان 

 در مهم مشارکت یک  Gudez and Guilding (2008). ه استشد اد و مطرحهپیشن

(یا  شهرت یابیهزینه هايتکنیک )1: گروه 5 مقایسه با، نویسندگان این. نداهداشت باره این

، ریزيرنامه) ب2، هدف و ارزش زنجیره یابیهزینه، کیفیت، عمر چرخه، )attribute: نشان

) 3، هیکپارچ عملکرد گیرياندازه عملکرد و گیرياندازه زنیمحک هاي تکنیکو  کنترل

 استراتژیک گذاريقیمت، استراتژیک يگیر تصمیمدر  استراتژیک یابیهاي هزینه تکنیک

) 5 و محوررقابت یابیهزینهدر رقابتی  حسابداري هايکنیک) ت4، برندارزیابی  و

 مشتري سودآوري حلیلت و مشتري حسابداري در مشتري سودآوري هاي تحلیل تکنیک

 را به انجام SMA از تجربیهاي  حمایت، ها دارایی عنوان به مشتریان ارزیابی و دائمی

 عواملبا بررسی   Bhimani and Langfield - Smith (2007)چنین هم. اند هرسانید

 با، آن اجراي و استراتژي توسعه يها فعالیت که دریافتند SMA از استفاده برگذار رتأثی

 اطلاعات نوع در اختلافی هیچ بدون و اجرایی مراحل در مالی اطلاعات بر زیاد دتأکی

 شدن رسمی و به سمت سازماندهی گرایش، استراتژي توسعه مراحل در شده استفاده

 اتژيراست انتخاب، شرکت اندازه که دریافتند  Gudez and Guilding (2008) اما، دارد
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 کاربرد بر مسلماً استراتژیک يگیر تصمیم ندهايفرآی در حسابداران مشارکت و یاکتشاف

SMA  کاربرد  با ضعیفی هماهنگی، استراتژي میتنظ فرآیند چنین همو  دگذار می تأثیر

، خود موردي مطالعه تحت سازمان در  Ma and Tayler (2009).دارد ياستراتژ

 هايکننده شارکتم منافع و رقبا از تقلید براي اقداماتیو بازار  فشار به را  SMAانتخاب

 . دادند پیوند داخلی سازمانی

اهمیت زیادي  هايجنبه ازاین موضوع  اصلی ناکارا است و دلیل دوبه  SMA ادبیات

 بررسی روي بر وسیعی طور به يامروز اتتحقیق که است این محدودیت اولین. دارد

 ادبیات دیگر و به عبارتی ستا کرده تمرکز کاربرد برگذار تأثیر عوامل و کاربرد سطوح

 عملی مورد استفاده هايرویهاجرا و استفاده از  چگونگی بر کمی نور "ه اصطلاحب موجود

SMA  اندازدمی " (Tillman and Goddard, 2008, p. 81) . بدین معنی که مطالعات 

SMA چگونگی بررسییعنی ، استراتژیک سازنده سازمانی هايرویه بر مرکزت از 

 Bhimani and)جز در برخی موارد اندك   SMAو مفاهیم ستراتژیکا فرآیندهاي

Langfield - Smith, 2007, Cadez and Guilding, 2008)  طور همان. جدا مانده است 

 یک که عمداً ییها سازمان" مدعی شده ,p845)  Cadez and Guilding (2008 که

 استراتژي لاعاتاط براي، کنندپیوسته مطرح می طور بهرا  استراتژیک مدیریت فلسفه

پیشنهاد ي را تر بیشدرخواست ، د فراهم کندتوان می SMA سیستمک ی هي کمحور

بعدي  تک صورت به را استراتژیکی هايرویه، مطالعات این دوي هر حال این با. "کنند می

 هايحالت از طیفی رويرا بر  موارد اینو در جستجوي این هستند که  ؛کنندمی توصیف

 ادبیات، برعکس. مشخص کنند نیافته ساختار و رسمی غیر تا افتهی ساختار و رسمی

 دهنده تشکیل صراعن عنوان بهمختلف  سازمانی هايرویه درك به توجه استراتژي

 ,Jazarbkowski and Fenton, 2006نمایدرا تجویز می استراتژیک کردن

Jazarbkowski and Spee, 2009). (Whittington, 2003, .رویکرد ،مقاله 3 بخش 

 مبتنی بر رویکرد احتاًصر را که معدودي تجربی حسابداري مطالعات و عمل در استراتژي

 ,Jorgensen and Messner( کند می مروراند را نموده انتخاب را استراتژیک کردن

2010( . 

 پوشیچشم عمومی بخش مهم يها ویژگی از که است این SMA محدودیت دومین

، که اولین موضوع پردازدیم موضوعاتی به ايفزاینده طور به ها ویژگیکرده است؛ این 

سیستم  و استراتژي، PSAیک روابط دروناست که  حسابداري و استراتژي مربوط به

ي استراتژ بر حسابداري ابزارهاي اثرات و)؛ MCS) (Kober et al, 2007کنترل مدیریت (
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)Skaerbek and Tryggestad, 2010 و ابتکارهاومین موضوع به و د کند می آزمون) را 

 عنوان به اغلبانجام شده و  دولت هايرآیندف مدیریت قصد به پردازد که می هاییتلاش

 ,Hood, 1995, Broabent and Guthrie( اندشده مصطلح "جدید عمومی مدیریت"

 داده قرار اصلاحات رأس در را یکژاسترات ریزيبرنامه و حسابداري هايیهروو  )1998

   )(Brysol et al, 2010. است

 هدف. خصوصی هست بخش بنگاه از متفاوت کاملاPSAً  محتواي حال این با

PSA است شده دولت توصیف سیاست یا قانون در و شده مشخص دولت توسط اغلبها 

(Pablo et al, 2007) .از دوری مشتریان جذب و رقابتی استراتژي اتموضوع طور همین 

  از زیادي تعداد واقع در. باشد نمیها  PSAهدف اصلی  عنوان هب نیز مشابه کنندگانتأمین

PSA  مشکل"، مشتریان با ارتباط در و، کنندمی عمل قطبی تک موقعیت یک درها 

 Llewellyn and Tappin, 2003, p) "آن کمبود نه است بوده تقاضا مازاد، عمومی بخش

، بخش خصوصی ادبیات که بر SMA هاياز تکنیک بسیاري، این به توجه با. (960

 احتمالاً چنین هم، ابتیرق حسابداري، مشتري حسابداري مثال براي - بودند شده متمرکز

 . شوند نمی تفسیر عمومی بخش محتوايالزاماً از طریق  -زنیمحک

ممکن  PSA مورد در SMA هايتکنیک از برخی کارگیري امکان به که حالی در

 اطلاعات برايی را خاص کاستراتژی الزامات، یعموم بخش ی ازهایجنبهلیکن ، نیست

 طور به، عمومی بخش ویژه در صورتی که به. است شدهموجب  مدیریت حسابداري

اي از  به صورت شبکه اند، هدر آمد پیوسته خدماتی که به صورت عادي انجام با ايفزاینده

 نشدنی امر مشکلات حل براي. (Agranoff and Mcguire, 2001)ه باشد درآمد خدمات

ي ها بخشتوسط  ايفزاینده طور به یکپارچه رویکردهاي، "Wickedبغرنج "اً اصطلاح یا

 شودمی واقع درخواستمورد  استPSA  چندین شامل مختلف که دولتی مختلف

(Dawes et al, 2009) .رو احتمالاً این ازPSA   در  است ممکن باشد که هاییشبکهجزء

 پیامدهاي تولید هدف نموده و لازم بدانند که باي تر کم احتیاطانجام کارهاي خود 

 اتتحقیق، مورد این شناخت با. نماید تعامل و مساعی تشریک، مشترك سیاسی

 براي توصیف را "Regulatory Hybridsهاي تنظیم کننده  دو رگه" اصطلاح حسابداري

 دامنه درکه  سازمانی درون همکاري این چگونگیدرخصوص  و داده پیشنهاد پدیده این

 Kurunmaki andرا نموده است  يتر بیش بررسی درخواست است عمومی مدیریت

Miller, 2011)( . 
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 چنین در مدیریت حسابداري و استراتژیک کردن براي بالقوه طور به که موضوعاتی

 درك گیشامل چگون شوند مطرح می مشارکتی و خدمات پیوسته تحویل هايموقعیت

 هايزمان در اقدام براي شبکه خاص اجزاي بسیج، شبکه در هاکنندهمشارکت نقش

 ,Agranoff and Mcguire, 2001, Berry et al, 2004)هستند  شبکه تثبیت و صخا

Mcguire, 2006, Thomson and perry, 2006) .در استراتژي دورنماي بعدي بخش 

  . کند می مرور را ایم هکرد مطالعه انتخاب این هدف براي کهی عمل

  

  عمل در استراتژي انداز شمچ -3

 doing of استراتژي انجام" رويبر  تر بیش استراتژيقات تحقی دهه آخرین تمرکز

strategy"  ًعمل در استراتژي(اصطلاحا Strategy - as - Practiceبه معنی کهباشد ) می 

 ,Johnson et al, 2007,Whittingtonباشد (می، یکس چه توسط و چگونه، چیز چه انجام

استراتژیک  که افرادي )1 روي استراتژي انجام طرق گوناگون بر تمرکز به این. )2003

، اجتماعی ابزارهاي )Practitioners( ،2 کنندگانمشارکت(یعنی  ندده می انجام را نمودن

 که ها فعالیت سراسري الگوي و) Practicesها شده (یعنی شیوه استفاده مادي و نمادین

 Jarzabkowski) کند می مطالعه) Praxisها (یعنی رویه شوندمی استراتژي انجام شامل

and Spee, 2009) . 

 میان نزدیک رابطه یک، استراتژیک کردن ترکیبات تجسم براي، چارچوب این در

استفاده از  کهچرا ، دارد وجود کلی کاستراتژی رویکرد و هاي معمول مختلفرویه کاربرد

در  هاي مورد استفادهشیوه که معنی بدین. هست ديبع سازنده عنصر، هاي معمولرویه

 شالوده" عنوان به، افتدمی اتفاق استراتژیک کردن حال در که چهسراسر آن

Infrastructure"  د کننمی عملکار(Jarzabkowski, 2003) .آزمون براي چنین هم 

 وجهت، کنترلی و نظارتی هايشیوه و، منبع تخصیص، راهنما تعیین رسمی هايشیوه

  . )Jarzabkowski, 2003, 2004است ( شده معطوف یخاص

که به تنظیم و  هستندتکنیکی  لییک ترکیب تحلی عنوان به علاوه بر این که، هارویه

 بههستند که نیز ادراکی  يهاوارهطرح، گرایش دارند با اهمیتهماهنگی منابع 

 اعمالو  نموده انی را تولیدمع، با توجه به محیط اطرافتا  کنندها کمک میاستراتژیست

هایی شیوه، یک جزء اساسی سازنده رویه سازمانی. )Jarzabkowski, 2004, p546کنند (

و دارند  اصلی را ذینفعانبه اشتراك گذاشته شده توسط  ا توان تجسم مفاهیمی هاست ک

. باشند را دارا می ذینفعان ارائه شده توسط مختلفتفسیرهاي بر  یا یک اثر تعدیل کننده
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و  "زبان مشترك"قصد فراهم کردن یک چارچوب اشتراکی و یک  با رویکرد انتخابی

بدین معنی که ، رودبه کار می "داراي اهمیت استراتژیک" اطلاعات خاص شکل دادن به

) وابسته Jarzabkowski, 2003( "استراتژیک"ي روي موضوعات مفروض گیر تصمیمبه 

شناسایی  هاي عملیاتی اصلی یهرو عنوان بهاستراتژیک را اگر ما اقدامات "بنابراین . است

 ایجاد نمودهاز طریق آن چه که فعالیت استراتژیک  که وجود داردامکان  این، کنیم

هاي فعالیت اجتماعی را به ها و حالتی را بلکه عادترسمهاي  نه فقط حالت، است

  . )Jarzabkowski, 2003, p26( "تسخیر خود درآوریم

نادر ، کنندکه استراتژیک کردن را صراحتاً آزمون میمطالعاتی ، ارير حسابدد

با  Ahrens and Chapman, 2007( ،Jorgensen and Messner (2010)(. هستند

تعاملات فیمابین حسابداري در عمل و استراتژیک کردن را در ، طراحی تئوري در عمل

به  Jorgensen and Messner (2010). کردندمحتواي توسعه محصول جدید آزمون 

اطلاعات حسابداري مدیریت از ، رانی از زماند که چگونه در نقاط بحده می تفصیل شرح

در ، قوانین خاص الزام آور و فراهم نمودن درك عمومی از اهمیت سودآوري هايطریق

گذار بوده است (در مطالعه موردي تأثیر، هاي استراتژیک کردن مستمرگیري تلاششکل

 تأکیدبر فرآیند توسعه محصول  از استراتژیک کردن هاي این مرحلهوديور، ایشان

چگونگی تکمیل حسابداري در طی فرآیند نوآوري از طریق بحث  چنین هم. دارد)

هر ، بنابراین حسابداري و فرآیند استراتژیک کردن مستمر. استراتژي مشاهده شده است

  . پیشرفت کردند، دو از طریق شیوه ساختاري متقابل

رویکرد . بنا نهاده شود Jorgensen and Messer (2010)ق مطالعه ما بر نتایج تحقی 

 Jorgensen and Messerوسیعی با کار  طور به ایم هاستراتژي در عملی که انتخاب کرد

را با بسیج نمودن و به کارگیري این مفهوم  "مفهوم استراتژیک"سازگار است و  (2010)

  . ایجاد کرده است، عمل نمودهبدان که استراتژي آنچه در ، هاي سازمانیدر رویه

  

  سازمان مطالعه موردي و روش تحقیق -4

هاي ابزاري براي افشاي نقش عنوان به، SMAمطالعات موردي طولی در دامنه 

شوند درخواست می، کند می بازي ها سازمانخاصی که حسابداري مدیریت در 

)Bhimani and Langfield-Smith, 2007, Chau, 2007( .هایی از مطالعه افتهی هاین مقال
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 ارائهاجرایی دولتی  سازماندر یک را هاي استراتژي حسابداري مدیریت و شیوهطولی 

  . دده می

یعنی . تحقیق شامل دفاتر ستادي سازمان امور مالیاتی هستندگیري نمونه 

ست که به معنی ه ادرآمد ) به اجراCASEیک مورد (انتخاب  تئوریکی باگیري  نمونه

ي استراتژیک ایجاد کننده ها ویژگیهایی است که برخی از انتخاب یک نمونه در زمینه

شامل انتخاب یک ، گیري تئوریکیبه عبارت دیگر نمونه. مزیت خاص را دارا هستند

مخصوصاً براي روشن تر کردن و این روش "ه ) هست به خاطر این کCASEمورد (

  . "ب هستمناس فیمابین گسترش روابط

بنا به پیشنهاد  1380.06.04وزیران در جلسه مورخ  هیأت دانیم که می طور مانه

  وزارت امور اقتصادي و 1380.03.13مورخ  105.25410- س03.003مشترك شماره 

) قانون 59الف) ماده ( ي کشور و به استناد بند (ریز مهدارایی و سازمان مدیریت و برنا

، 1379مصوب  ،ایران  اجتماعی فرهنگی جمهوري اسلامی، برنامه سوم توسعه اقتصادي

الف)  و آیین نامه اجرایی بند ((به اختصار سازمان) کشور  تشکیلات سازمان امور مالیاتی

  : باشند که برخی از آن مواد به شرح ذیل می تصویب نمودماده  13در اد شده را ی هماد

ها و تکالیف مربوط به  برنامهفراهم نمودن موجبات اجراي مطلوب کلیه  - 1ماده  

مناسب  نظارت بر حسن اجراي قوانین و مقررات مالیاتی و ایجاد بستر وصول مالیات و

مالیاتی کشور و افزایش کارآیی نظام مالیاتی و تمرکز کلیه امور  جهت تحقق اهداف

  . در سازمانی واحد مربوط به اخذ مالیات

هاي اجرایی  و خط مشی ها سیاستیم ستاد مرکزي سازمان عهده دار تنظ -7ماده  

 ها و آیین نامه ارزیابی عملکرد و نیز تهیه و تنظیم، نظارت، يریز مهبرنا، مالیات اخذ

 سایر وظایف. باشد هاي مربوط می مطالعه و بررسی، انجام تحقیق، هاي لازم دستورالعمل

 ) انجامها بخشو  ها شهرستان، ها استان ي اجرایی توسط واحدهاي اجرایی(ها فعالیتو 

  . شود می

  : باشد وظایف و اختیارات سازمان به شرح زیر می - 9ماده  

ي مستقیم و ها مالیاتتصدي کلیه امور راجع به اجراي مقررات انواع  - الف  

تشکیل  ، و تمام مراحل مربوط اعم از شناسایی مؤدیان ها مالیاتو سایر  غیرمستقیم

تشخیص و مطالبه مالیات و حل اختلاف مالیاتی ، یهاي مالیات شناسنامه پرونده و تنظیم

اجرایی و سایر موارد مربوط به  به طرق معمول یا از طریق عملیات و وصول مالیات

  . چهارچوب قوانین مالیاتی و سایر قوانین جاري کشور در ها مالیات
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ي جهت رفع ریز مهبررسی و شناخت موانع موجود نظام مالیاتی و برنا، مطالعه - ب 

  . هاآن

 هاي و خط مشی ها سیاستاظهارنظر و ارایه پیشنهادهاي لازم در زمینه تدوین  - پ 

  . مالیاتی در اجراي وظایف قانونی مربوط

ي اجرایی براي اخذ مالیات در کشور و تلاش مستمر به ها سیاستتنظیم  - ت 

  . هاي مصوب بر حسن اجراي برنامه منظور نظارت

چگونگی اجراي قوانین و مقررات مالیاتی از  اتخاذ تدابیر لازم در خصوص - ث 

ي ها روشها و  نظام هاي لازم و طراحی ها و دستورالعمل و تنظیم آیین نامه طریق تهیه

  . براي تشخیص و وصول مالیات اجرایی

اجراي دقیق و کامل و ارایه پیشنهادهاي اصلاحی مورد نیاز در خصوص قوانین  -ج 

  . بر حسن اجراي آنها مقررات مالیاتی کشور و نظارت و

هاي پژوهشی و اجرایی جهت بهبود وضع نظام  تدوین و اجراي پروژه، طراحی - چ 

، نام و راهنمایی مؤدیان ثبت، یی از قبیل اصلاح ساختار مالیاتیها کشور در زمینه مالیاتی

 وصول و اجرا براي، حسابداري مالیاتی، هاي مؤثر انجام ممیزي، گسترش خود اظهاري

  . و تدقیق عملیات مالیاتیتسریع 

 بررسی و پژوهش مداوم در زمینه قوانین و مقررات مالیاتی و ارایه، مطالعه -ح 

  . ذیربط قانونی  پیشنهاد یا انجام اقدامات لازم براي اصلاح و تکمیل آنها از طریق مراجع

هاي پیشرو مالیاتی  بررسی و پژوهش مستمر در نظام، مطالعه تطبیقی -خ 

  . براي بهبود سیستم مالیاتی کشور نتخبکشورهاي م

 بررسی به منظور یافتن راه کارهاي مناسب شناسایی منابع مالیاتی و، مطالعه -د  

 اقتصادي و  هاي مالیاتی کشور و پیشنهاد آن به وزیر امور افزایش و توسعه ظرفیت

  . دارایی

و ملی و  هاي اقتصادي گردآوري و پردازش اطلاعات و به کارگیري شماره -ذ  

مقررات مالیاتی به  براي شناسایی واحدها و منابع مالیاتی و مشمولان قوانین و کدپستی

  . دستیابی به اهداف پیش بینی شده در قانون و اجراي عدالت مالیاتی منظور

بهسازي و اصلاح ساختار تشکیلاتی و نیروي انسانی ، بررسی، انجام مطالعات -ر  

  . نیروي انسانی مورد نیاز تأمیناجراي وظایف محول شده و  در امور مالیاتی براي شاغل

هاي آموزشی لازم براي ارتقاي کیفیت  ي و اجراي برنامهریز مهبرنا، طراحی -ز  

  . انسانی سازمان براساس نیازهاي تعیین شده نیروي
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اجرا و بهسازي نظام جامع اطلاعات مالیاتی کشور و ایجاد شبکه ، طراحی - ژ  

 براي تحقق  ي نوین و ابزارهاي پیشرفتهها روشاگیر مکانیزه و استفاده از فر اطلاعاتی

  . مالیاتی هايدرآمد

 يها فعالیتوري و کیفیت  هاي لازم براي افزایش بهره ي و تهیه طرحریز مهبرنا - س 

  . هاي مؤدیان در پرداخت مالیات هزینه تر بیشمالیاتی و کاهش هرچه 

لازم و ارزشیابی مداوم عملکرد واحدهاي مالیاتی  هاي انجام مطالعات و بررسی -ش 

  . نیروي انسانی مربوط و هدایت و ارشاد آنها و

 آموزش و ارایه انواع خدمات به مؤدیان مالیاتی براي آشنایی آنان با تکالیف - ص 

  . انجام وظایف قانونی و پرداخت مالیات، مربوط

کشف ، ر مأموران مالیاتیاعمال و رفتا، نظارت و بازرسی در جهات اخلاقی - ض 

، عدالت مالیاتی تعقیب متخلفان و حصول اطمینان از، تقصیرات اداري آنان تخلفات و

  . شفافیت در انجام این امور با رعایت قوانین و مقررات مربوط سلامت و

هاي طرح شده  لوایح و تصویب نامه، ها اظهارنظر در خصوص پیش نویس طرح - ط 

  . مراجع قانونی ذیربط  براي وزیر امور اقتصادي و دارایی و سایرامور مالیاتی  مربوط به

ري در گذا سیاستي مناسب هدایت و ها روشمطالعه و بررسی در جهت یافتن  -ظ 

  . قضایی و کیفري مربوط به امور مالیاتی، حقوقی امور دعاوي

هاي تحلیلی و  انجام مطالعات اقتصادي مرتبط با مالیات و ارایه گزارش - ع 

 مراجع قانونی هاي مالیاتی براي وزیر امور اقتصادي و دارایی و سایردرآمد ماریمربوط بهآ

 ي انجام شده در جهت بهبود رفع نظام مالیاتی درها تحلیلاستفاده از  چنین همذیربط و 

  . کشور

ها در  المللی در جهت تحقق مأموریت همکاري با مؤسسات داخلی و بین - غ 

  . مقررات موضوعه چهارچوب

ي به منظور برقراري روابط مطلوب و مناسب بین عوامل وصول ریز مهبرنا - ف 

  . مالیاتی مؤدیان و تعیین موازین خاص اخلاقی و رفتاري براي مأموران مالیات و

هاي مورد نیاز پیش بینی شده در قوانین و مقررات موضوعه  تهیه آیین نامه - ق 

  . تصویب در مراجع ذیصلاح براي

 هاي مالیاتی مربوط به هر سال و ارایه آن به وزیر امور اقتصادي ودرآمد برآورد - ك 

  . دارایی براي درج در لایحه بودجه

  . انجام سایر اقدامات ضروري و مورد نیاز براي تحقق اهداف سازمان - گ 
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 http: //rc. majlis.ir/fa/law/show/121584 
ی و اطلاعات –آوري اي جمعهعملیات، براي رسیدن به هدفسازمان امور مالیاتی 

 پیچیده یبا محیط چنین همسازمان امور مالیاتی . به عهده گرفته استرا  تحقیقاتی

 را يجدیداستراتژي  بایست در بر داشت که میها را ک سري از چالشی هک مواجه بود

  . کند پیاده سازي استراتژیکهاي  ی را در رویهو تغییرات نمودهانتخاب 

کنند و بعد  می ابتدا فکر، ین است که افراد موفق پیش از عملباور عمومی بر ا

استفاده از تفکر استراتژیک راهکاري است که ما را در تصمیم گیري . ندگیر می تصمیم

براي ، شود که مدیران ارشد می امروزه بر این نکته تاکید فراوان. دهد می صحیح یاري

این ابزار در . تفکر استراتژیک مجهز شوند باید به ابزار ساده و مهمی به نام، کارآمد شدن

نگاه اول براي بسیاري از مدیران ابهام برانگیز است براي آنکه این ابزار را بتوان به صورت 

 ي استراتژیک براي همهریز هبرنام. باید در شناخت آن کوشید، آگاهانه ارتقاء داد

یدي در زمینه مدیریت ي جدها روشهاي مختلف) که در جستجوي (در اندازه ها سازمان

ریزي استراتژیک فرآیندي برنامه. آید می چراغ هدایت به شمار چون همآینده نگرهستند 

، است که طی آن مدیران ارشد و مدیران عملیاتی سازمان برنامه استراتژیک را طراحی

ین ویژگی این فرآیند در ماهیت کارگروهی آن تر مهم. نمایند می ارزیابی و کنترل، اجرا

هفته است زیرا در قالب چنین فرآیند و کارگروهی است که اعتقاد و باور به استراتژي ن

س تعلق و مالکیت نسبت به آن د و افراد درگیر در این فرآیند احساگیر می سازمان شکل

به علاوه چنین فرآیندي باعث تسهیل مرحله اجراي استراتژي و تحقق . کنندمی پیدا

 . گردد می شده سازماني ریز هنتایج مشخص و برنام

سازمان امور مالیاتی کشور خرسند است در چارچوب اسناد بالادستی و بر اساس 

تجربیات سایر کشورها در ، هاي راهبرديتجربیات گذشته سازمان در تدوین برنامه

روي سازمان و کشور  هاي پیش ریزي استراتژیک و وضعیت موجود و افق زمینه برنامه

دي سازمان را براي دستیابی به چشم انداز و اهداف کلان خود براي سومین برنامه راهبر

برنامه راهبردي . تدوین نموده و به مرحله اجرا گذارد 1396لغایت  1392ي ها سال

هاي راهبردي هفت گانه وزارت امور اقتصادي و دارایی تنظیم و حاضر در راستاي اولویت

و ادارات کل تابعه ابلاغ ها  یی به معاونتوزیر محترم امور اقتصادي و دارا تأییدپس از 

هدف راهبردي کمی پیش بینی و اقدامات راهبردي  21در حال حاضر . گردیده است

مید است این برنامه مبناي عمل همه مدیران و ا. متناظر آن تدوین گردیده است

بتوان به  ارزیابی و نظارت برآن، عملیاتی سالانه سازمان قرار گیرد تا با اجراهاي  برنامه
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صورت منسجم وحساب شده در مسیر تعالی گام برداشت و چشم انداز ترسیم شده را 

  )رئیس کل سازمان امور مالیاتی کشور(پیام  محقق نمود

  

  هدف گذاري فرآیندهاي ستادي

در قالب جداول ارزیابی ، گیري فرآیندهاي انجام کار در ستاد سازمان پایش و اندازه

گیري فرآیندهاي ستادي در کتاب برنامه عملیاتی سازمان  هي پایش و اندازها شاخص

یکی از وظائف اصلی واحدهاي ستادي مد  عنوان بهشود تا  امور مالیاتی کشور درج می

کلیه مالکین فرآیندها موظفند مطابق با روال گذشته در بازه زمانی . گیرد نظر قرار

، هاي سازمان تدوین شده مشخص شده که در جداول مربوط به تفکیک دفاتر و معاونت

گیري  گیري فرآیندهاي خود را در قالب فرم پایش و اندازه گزارش پایش و اندازه

ي ارسال ریز مهثبت وبراي دفتر پژوهش وبرنا، ها وفرم تجزیه و تحلیل داده، فرآیندها

ذکر . باشد به عهده مدیران واحدها می، مسئولیت نظارت بر حسن انجام این کار. نمایند

 "اهداف سه ماهه"رسد که اعداد درج شده در ستون  نکته ضروري به نظر می این

و در صورتی که هر یک از حداقل اهداف پیش بینی شده (نمره قابل کسب بوده) 

بایست فرم اقدام اصلاحی و  فرایندها به اهداف پیش بینی شده دست نیابند می

تکمیل و براي طرح ، ینی شدهپیشگیرانه را با ذکر دلایل عدم دستیابی به هدف پیش ب

بدیهی . ي رفع آن ارسال نمایندها حل مدیریت کیفیت و شناسایی راه در کمیته سیستم

است عدم انجام موارد فوق الذکر در زمان مشخص شده توسط ممیزین خارجی سازمان 

د موجب توان می شناسایی و مغایرت اعلام خواهد شد که، ي گواهی دهندهها شرکتاز 

سازمان امور  1394اهینامه سازمان امور مالیاتی گردد (برنامه عملیاتی سال ابطال گو

  . )227، مالیاتی

هاي راهبردي سازمان امور مالیاتی کشور طبق جداول ذیل تعیین  اولویت چنین هم

  . شده است
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اولین . استفاده شد چندین منبعسازمان امور مالیاتی از  از در طول دوره تحقیق 

اولین این مکاتبات در . مکاتبات معاونت پژوهش و فناوري اطلاعات بودع شامل منب

ها  هاي پژوهشی و راهنماي تکمیل آناز دفاتر ستادي انجام شد که شامل فرممرحله 

هاي استراتژیک رویهانتخاب شد و  جدیدکه استراتژي  بود دوره زمانیاین مرحله . بود

 هاي محیطیلشهاي موصوف مبنتی بر چای فرمطراح. شدندي بند مجدداً طبقهرسمی 

سازمان امور مالیاتی  دفاتر ستادي توانایی، ودببا آن روبرو سازمان امور مالیاتی که  بود

هاي محیطی و نقش و اثرات تمهیدات سازمانی شامل براي پاسخگویی به این چالش

شده  آورده مقالههاي بعدي در قسمتجزئیات اضافی . بود SMAهاي استراتژیک و شیوه

  . است

روي استخراج تجارب  تمرکز جداول. ي و تحلیل جداول بودآور جمعدومین مرحله 

الاصول تکمیل علی. بودتحقیقمان  نظراستراتژیکی مورد هاي  در شیوهتکمیل کنندگان 

هاي بررسی و تواناییهایی بودند که شامل مدیران ارشد مسوول حوزهها کنندگان فرم

 و کردندمی نگهداري را حاکمیتی ریزي وبرنامه، استراتژیک چنین هم و اصی خاطلاعات

براي  "هاي کاري استراتژیکبرنامه"ول ئمسو متخصصان شامل مدیران میانی  چنین هم

  . شده است آورده هاي بعدي مقالهدر قسمتجزئیات اضافی . انجام امور محوله بودند

ریزي اسناد برنامه، شامل گزارشات سالانه هاي با اهمیتها آرشیومنبع داده دومین 

  . بود سازمان امور مالیاتیداخلی و اسناد ارتباطات و گزارشگري خارجی 

هاي مزیت، ها در روشی که بحث شداز چندین منبع دادهکلی استفاده  طور به 

) را فراهم نمود و هر دوي مقایسه و اعتباردهی را Trianguation(اي  هزاویبررسی چند 

  . )Yin, 2003مکن ساخت (م

در قالب یک چارچوب کدبندي شده اولیه . انجام شددر دو مرحله ها  تحلیل داده 

 و، هاي محیطیچالش در مواجهه باها بندي دادهطبقهجداول اکسلی براي هدایت 

ها و استراتژیکی و رویه هاي مرتبط و رویه شامل فرآیندها( سازمانیي ها پاسخ مرحله بعد

نتایج این فرآیند تحلیلی در بخش بعدي . افتی هتوسع )حسابداري مدیریتی ترکیبات

در ادامه ابتدا راهنماي تکمیل جداول اکسلی ارسالی به دفاتر ستادي . ارائه شده است

  سازمان ارائه گردیده است/
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  :راهنماي تکمیل جدول

نظام سیستمی نرم افزاري است که به منظور پیاده سازي  BSC_Masterنرم افزار 

. بر اساس روش کارت امتیازي متوازن تولید شده است ها سازمانارزیابی عملکرد در 

مختلف هاي  ارزیابی را در دورهي ها شاخصد توان می سازمان با استفاده از این سیستم

و در نهایت در  ها بخشمحاسبه و پایش نماید و میزان تحقق اهداف در هریک از ، تعریف

  . ندکل سازمان را کنترل ک

در . جدول پیوست طراحی و ارایه گردید، جهت تکمیل ارقام اطلاعاتی مورد نیاز

مورد ي ها شاخصاطلاعات دریافتی فرآیندها و  جدول مذکور برخی موارد با توجه به

  . تکمیل گردیده است 1394دفاتر و چاپ شده در کتاب برنامه عملیاتی سال  تأیید

  محاسبات نحوه - 

آوردن رقم اطلاعات براي آن  دست بهحاسبه شاخص و روش در این فیلد نحوه م

  . دگرد می ذکر

  کاهشی)، (افزایشی جهت - 

داراي مطلوبیت است و در  ها شاخص تر بیشکسب مقادیر ، ها شاخصدر برخی 

مطلوب  تر بیش درآمد مثال عنوان به. مطلوب است تر کمکسب مقدار  ها شاخصبرخی 

براي هر شاخص افزایشی مرز مطلوب . باشد می وبمطل تر کماست در حالی که هزینه 

از مرز هشدار  تر کمي کاهشی مرز مطلوب ها شاخصاز مرز هشدار است ولی در  تر بیش

  . است

  بلند عنوان - 

که متضمن ماموریت و . شود می عنوان بلند شاخص/ فرآیند در این بخش وارد

  . باشدتوضیح کامل شاخص/ فرآیند می

  مرز مطلوب - 

ر شاخص باید تعیین شود که بازاي هر دوره ارزیابی شاخص در چه عددي براي ه

  . خواهد شد تأمینمطلوبیت مورد نیاز واحد 

در صورتی که مقدار عمکرد شاخص بین مرز مطلوب و مرز هشدار قرار بگیرد  :نکته

  . باشد می منطقه بین اهداف و مرز مطلوب سبز رنگ. شود می به رنگ زرد نمایش داده
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  هشدار مرز - 

شاخص در چه عددي ، براي هر شاخص باید تعیین شود که بازاي هر دوره ارزیابی

و لازم است اصلاحاتی  کند می خطر الفعل یاد عنوان بهاز این شاخص . مرز هشدار است

ي افزایشی درصورتی که عدد شاخص از ها شاخصدر . براي بهبود شاخص انجام پذیرد

ي کاهشی درصورتی ها شاخصو در . شوند یش داده میباشند قرمز نما تر کوچکاین مرز 

هاي  داده تأمینو . باشند قرمز نمایش داده میشوند تر بزرگکه عدد شاخص از این مرز 

  . مرز هشدار اهمیت زیادي دارد

در صورتی که مقدار عمکرد شاخص بین مرز مطلوب و مرز هشدار قرار بگیرد  :نکته

  . شود می به رنگ زرد نمایش داده

   وزن - 

این کمیت یک مقدار اعشاري است و نشان دهنده اهمیت شاخص جاري در قبال 

مهم نیست اعداد تعیین شده . ي برادر براي محاسبه فرمول شاخص پدر استها شاخص

بنابراین فقط . شوند می باشند و در زمان محاسبه شاخص پدر نرمالاي  هدر چه محدود

هنده اهمیت شاخص نیست به اوزان کافی است عددي را تعیین کنید که نشاند

  . ي برادر استها شاخص

باشد و وزن شاخص  می نسبت به همها  مقایسه وزنی فرآیند، وزن فرآیند: نکته

  . یک فرآیند نسبت به هم استي ها شاخصمقایسه وزنی 

% در این قسمت 100وقتی شاخصی برادر ندارد و تنها فرزند است عدد : نکته

  . دگرد می تکمیل

  ربر ورود دادهکا - 

کاربري که ورود اطلاعات را بر  عنوان بهن ایزو د رابطاگرد می در این قسمت پیشنهاد

  . د معرفی گرددده می ي انجامگیر اندازههاي  طبق دوره

  ناظر داده - 

. و تصدیق صحت اطلاعات را بر عهده دارد تأییدناظر داده شخصی است که وظیفه 

  . کل وظیفه این امر را به عهده دارند معاون مدیر دراین قسمت مدیر کل/

د موجب ابهام در تکمیل اطلاعات گردد توان می اطلاعات درخواستی در مواردي که

لل جهت سهولت در تکمیل اطلاعات سایر الم بین لذا اطلاعات دفتر قراردادها و امور

  : دفاتر براي نمونه به شرح ذیل تکمیل گردیده است
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 موافقتنامه

 از اجتناب
 اتیمال اخذ

  مضاعف

 ادغام زمان مدت  60%

 يشنهادیپ متن
  نیطرف

 زمان مدت متوسط  30  21 انهیسال روز  3%. 33

  متن هیته

   *  30  45  
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 زمان مدت
 ریغ ترجمه

 متن یرسم
 پاراف یسیانگل

 شده

 زمان مدت متوسط  30 22 انهیسال روز  3%. 33
  ترجمه

    *  30  45  

 بخشنامه هیته

 شدن الاجرالازم
 نامه موافقت

 زمان مدت متوسط  30 26 انهیسال روز  3%. 33

  بخشنامه هیته

    *  30  45  

 ندیفرا
 و رشیپذ

  یزبانیم

 تیرضا زانیم 40%
 از همانانیم

 و رشیپذ
 یزبانیم

 شش درصد 100%
 ماهه

 یابیارزش نیانگیم  80%  80% 72%
  ها پرسشنامه

   *  75%  60%  

  . بهتر است این توضیحات حداکثر ده خط باشد. * این قسمت شرح فرآیند/ شاخص به پیوست جدول ارسال گردد
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%40: وزن  

 و اموردفتر قراردادها 

 للالم بین

فرآیند پذیرش و 

 میزبانی

میزان رضایت مهمانان از 

 پذیرش و میزبانی

موافقتنامه اجتناب 

 از اخذ مالیات

تهیه بخش نامه لازم الاجرا 

 شدن موافقت نامه
مدت زمان ترجمه غیر 

رسمی متن انگلیسی  

 پاراف شده

مدت زمان ادغام 

متن پیشنهادي 

 طرفین

%60: وزن  

%33. 33: وزن %33. 33: وزن  %33. 33: وزن  %100: وزن   

 جهت شاخص افزایشی جهت هر سه شاخص کاهشی

  

  :  باشد می لل به شکل زیرالم بین گراف متناظر با دفتر قراردادها و امور
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45 

 عملکرد

30 

5 

15 

35 40 

50 

55 

 مرز هشدار
 مرز مطلوب

21 

لل الم بین د دفتر قراردادها و امورگرد می وق مشاهدهکه در تصویر ف گونه همان

داراي دو فرآیند اصلی (فرزند) است که سهم اهمیتی و وزن این دو فرآیند با یکدیگر 

  . باشد می %40% و دیگري 60یکی داراي وزن . باشد می متفاوت

فرآیند موافقتنامه اجتناب از اخذ مالیات داراي سه شاخص(سه فرزند) براي 

این سه شاخص داراي ضریب اهمیتی یا وزنی مساوي با . باشد می ي و پایشگیر هانداز

  . دگرد می % درج33. 33لذا وزن هر یک . باشند می یکدیگر

درصد  100لذا وزن . باشد می فرزند)( فرآیند پذیرش و میزبانی داراي یک شاخص

  . دگرد می براي آن منظور

مدت زمان ترجمه ، شدن موافقت نامهتهیه بخش نامه لازم الاجراي ها شاخصجهت 

غیر رسمی متن انگلیسی پاراف شده و مدت زمان ادغام متن پیشنهادي طرفین هر سه 

ي شاخص مربوطه) گیر باشد به این مفهوم که کاهش زمان (واحد اندازه می کاهشی

  . باشد می مطلوب

به این باشد  می جهت شاخص میزان رضایت مهمانان از پذیرش و میزبانی افزایشی

ي از مهمانان از پذیرایی و تر بیشي شاخص) گیر مفهوم که هرچه درصد (واحد اندازه

  . باشد می مطلوب. میزبانی رضایت داشته باشند

  

  حدود اهمیت

تعیین درست و دقیق حدود اهمیت در ترسیم بردار سنجش که بیانگر وضعیت 

  . باشد بسیار مهم است می عملکردي

ناظر با حدود هشدار و مطلوب تعریف شده براي شاخص مت (gauge)سنجش  نمودار

 الملل به شکل ذیلمدت زمان ادغام متن پیشنهادي طرفین در دفتر قرارداد و امور بین

  : باشد می
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75 

 عملکرد

60 

45 

50 

65 70 

80 

95 

 مرز هشدار
 مرز مطلوب

55 

که در نمودار فوق مشهود است به دلیل کاهشی بودن شاخص قسمت  طور همان

بحرانی قرمز رنگ در سمت د و قسمت هشدار و گیر می سبز نمودار در سمت چپ قرار

بود که در قسمت مطلوب قراردارد و  21متوسط عملکرد دوره قبل . دگیر می راست قرار

  . قرار گرفته است 21نمایشگر نمودار بر روي عدد 

در شاخص میزان رضایت مهمانان از پذیرش و میزبانی به دلیل افزایشی بودن 

د مرز هشدار گرد می که مشاهده ونهگ همانشاخص چیدمان رنگها از قرمز به سبز است 

% است که نمایشگر  72متوسط دوره قبل . معرفی شده است 75و مرز مطلوب  60

  . کند می نمودار به آن اشاره

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  نتایج - 5

  استراتژیک کردنفشار براي : زمینهپیش - 5- 1

ود و بهب به امر وصول مالیات کلی طور به سازمان امور مالیاتی ایجاد شد تا 

ي دولت که ها فعالیتقسمتی از سبد  عنوان به. اقدام کند فرآیندهاي مالیات ستانی

سازمان امور مالیاتی ملزم بود تا در ، منابع بود تأمین چون همشامل توجه به مفاهیمی 

ي قانون گذار با همان ها سازمان) سایر 1 :کنار دیگران فعالیت کند و با ترکیبی از

ي دولتی با یک عملکرد و علاقه تحقیقاتی ها سازمان) سایر 2 ،ي محلی یا ملیها نگرش

) 3اخذ عوارض شهرداري) و ، گمرکیهاي  اخذ تعرفه، خاص (براي مثال فروش نفت

و ، اجتماعیهاي جنبش (براي مثال توجه به مرتبط یی با علاقه مندي سیاسیها سازمان

مالیاتی قسمتی از یک  بنابراین سازمان امور. هاي پول) همکاري کندرصد جابجایی

 "network partners: شرکاي شبکه"تري از مؤسسات بود (که از این به بعد شبکه وسیع
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خصوص مسئله  شوند) که سطوح ملی و محلی را با مصلحت مختلفی درنامیده می

  . اندوصول مالیات پوشش داده

هماهنگ باشد و ها  باید با آن تعداد و تنوع شرکاي شبکه که سازمان امور مالیاتی 

باید  سازمان امور مالیاتی. یک پیچیدگی را براي سازمان ایجاد کرده است، همکاري کند

قسمتی  عنوان بهي زیاد و متنوعی که ها سازمانخبرهاي اطلاعاتی و منابع را با ، اطلاعات

  . به اشتراك بگذارد از اقدام براي وصول حقوق دولتی هستند

فراهم  نقش و ارزشی که سازمان براي سایر نهادها شفافیت، درون شبکه چنین هم 

مندي سیاسی یا با یک علاقه، یا مستقیماً نسبت به امر وصول مالیات اقدام نموده، نموده

سازمان ، یک سازمان نسبتاً جدید عنوان به. است در حال تحول و تثبیت شدن، مرتبط

ل شفاف نمودن موقعیتش در بایست به دنبا بر مفهوم شراکت می تأکیدبا  امور مالیاتی

 يشرکا از ياریبس با این حال. کند می اي باشد که در آن عملمیان شبکه پیچیده

واجه ممسائل زیادي  با خود يمرزها درون در، از قبل درگیر شده بودند اي آن کهشبکه

که سازمان امور  "Value: ارزشی"ضمناً سطوح مختلفی از پذیرش درباره . هستند

، براي انجام وظیفه توانایی سازمان امور مالیاتی. اهم نموده بود وجود داردفر مالیاتی

جزء مهمی  عنوان بههست که از آن حمایت کرده و آن را  کاملاً متکی به همه ذینفعانی

سدي عمل کرده و فرآیند  عنوان بهمواردي وجود دارند که . بیننداز ارائه خدماتشان می

سازمان امور ، قت این هست که احتمالاً سایر ذینفعانحقی. نمایندبالا را مشکل می

  . گیرند یک سازمان منحصر به فرد در نظر نمی عنوان بهرا  مالیاتی

مدیران  باکار را سازمان ، ریزي و عملکردهاي مالییک نتیجه برنامه عنوان به 

. ز کردآغا اشکاريهاي هاي کاري استراتژیک موجود و مدیران ارشد هر یک حوزهبرنامه

را  سازمان امور مالیاتیي ها فعالیتزنجیره ارزش  ی است کهولاجد کار نیا یخروج

  : د و به شرح ذیل استده می نشان
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  حوزه ریاست

 نام

 واحد

 واحد شاخص فرایند نام

 يریگ اندازه

 دوره

 يریگ اندازه

 متوسط

 قبل دوره

  )ماهه سه يها دوره(هدف

  چهارم  سوم  دوم  اول

مد
تر

دف
یری

 ت
رد

لک
عم

 

ي ها شاخص يبازنگر و تدوین
 اختصاصی

 20 20 انهیسال روز نیمع مدت در سازمان اختصاصیي ها شاخص يبازنگر و تدوین

 عمومیي ها شاخص نیتدو
 یاتیمال امور سازمان

 5. 3 5. 3 چهارماهه روز نیمع مدت در گزارش ارسال و هیته

 يها شاخص ياستانداردها هیته
  یاتیمال ورام سازمان یاختصاص

 ادارات و متبوع وزارت به یاختصاص يها شاخص ارسال و یبررس
  نیمع مدت در یاتیمال امور کل

 20 20  انهیسال  روز

 امور سازمان کارکنان یابیارزش
 یاتیمال

 یاتیمال امور کل ادارات يبرا یابیارز يها فرم و دستورالعمل ارسال
  )يستاد دفاتر -هادار-کل اداره تعداد برحسب( يستاد يواحدها و

 55 55  انهیسال  تعداد

 اداره تعداد برحسب( يزمانبند برنامه طبق یابیارز يفرمها یبررس

  )يستاد دفاتر -اداره - کل

4 50 

 یابیارزش اتیشکا به یدگیرس
 کارکنان

 فاقد  انهیسال  درصد  واصله يها هییشکوا به نسبت شده یبررس يها هییشکوا تعداد
 سابقه

100% 

  %100  %100  ماهه شش  درصد  شده ینیب شیپ يها یبازرس به گرفته صورت يها یبازرس نسبت  يادوار یبازرس

  
  يمورد یبازرس

 شده داده ارجاع موارد تعداد به گرفته صورت يها یبازرس نسبت
  یبازرس جهت

  
  درصد

  
  ماهه شش

100%  100%  100%  

  %100  %100  %103 گرفته صورت يها یبازرس به شده هیته گزارشات نسبت

  %100  %99  ماهه شش  درصد  واصله يها هییشکوا به شده هیته يها پاسخ نسبت  اتیشکا به ییپاسخگو
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ام
ن

 
د

ح
وا

 

 شاخص فرایند نام
 واحد

 يریگ اندازه

 دوره

 يریگ اندازه

 متوسط

 قبل دوره

  )ماهه سه يها دوره( هدف

  چهارم  سوم  دوم  اول

ورا
ش

 ي
عال

 ی
اتیمال

ی
 

 یعال يشورا در یواخواه به ییپاسخگو
  یاتیمال

 يرا صدور زمان نیانگیم
 40 40 40 40 38 ماهه سه روز

 پاسخ و پردازش ،ثبت ،ورود
 و مشاوره ،یکارشناس يها خواستدر

  پژوهش

 ییپاسخگو زمان نیانگیم
 15 15 15 15 18 ماهه سه روز

 ياجرا در دولت به وارده خسارت نییتع
 يها تمالیا قانون 270 ماده 2 بند

  میمستق

 یدادستان پاسخ ارسال تا پرونده ورود زمان از زمان نیانگیم
 ماهه سه روز

 شاخص
  دیجد

100 100 100 100 

تر
دف

 
ت

ار
ظ

ن
 

 بر
رد

لک
عم

 
ت

یا
ه

 
ي

ها
 

ل
ح

 
ف

لا
خت

ا
 

اتیمال
 ی

تان
دس

دا
 ی

ام
ظ

انت
 ی

اتیمال
ی

 

  15 15 16 ماهه شش روز گزارش هیته زمان متوسط مالیاتی اختلاف حل هاي هیات بر نظارت
  %90  %87 انهیسال درصد یاتیمال امور کل ادارات به شده انجام يدهایبازد نسبت 

 در سازمان نمایندگان انتصاب مراحل
 یاتیمال اختلاف حل يها هیأت

 گروه نظر اعلام تا انتصاب شنهادیپ افتیدر زمان متوسط
  10 10 11 ماهه شش روز

 انیمؤد اتیشکا به یدگیرس
 ازمانس کارکنان/یاتیمال

 يها هییشکوا کل بهها  هییشکوا انجام و یبررس زمان متوسط
 واصله

  24 %93 انهیسال روز

   %95 انهیسال روز هیدییتأ ارسال تا درخواست افتیدر زمان متوسط کارکنان انتصاب درخواست دییتأ
 تعداد یعال هیأت در شده رفتهیپذ تیصلاح يها هیدییتأ نسبت  

 نگرفته قرار یدادستان دییتأ مورد آنها تیصلاح که نیمأمور
  1 %95 انهیسال درصد

 شنهاداتیپ تعداد به یالخروج ممنوع به نامه صدور زمان متوسط یالخروج ممنوع
 یالخروج ممنوع یقانون

  5 %100 انهیسال روز
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ام
ن

 
د

ح
وا

 

 شاخص فرایند نام
 واحد

 يریگ اندازه

 دوره

 يریگ اندازه

 متوسط

 قبل دوره

  )ماهه سه يها دوره( هدف

  چهارم  سوم  دوم  اول

 تعداد به یالخروج ممنوع رفع نامه صدور زمان متوسط یالخروج ممنوع رفع
 یروجالخ ممنوع رفع شنهاداتیپ

 %100 انهیسال روز
5  

 یرسم اسناد دفاتر تخلف یبررس ندیفرآ
 یدادستان در

 کل به یافتیدر گزارشات به اقدام و یدگیرس زمان متوسط
 گزارشات

 انهیسال روز
 شاخص

 دیجد
24  

 یرسم اسناد دفاتر پرونده یبررس ندیفرآ
 یدادستان در

 یبده تیوضع اعلام صدور زمان متوسط
 انهیسال روز

 خصشا
 دیجد

36  

تر
دف

زه 
حو

 
یر

ت
س

ا
 

  20 20 انهیسال روز یینها پاسخ افتیدر تا نامه ارسال زمان متوسط يریگیپ
 90 120 انهیسال روز اوراق و پرونده امحاء تا کل اداره درخواست افتیدر زمان متوسط امحاء

ت
یأ

ه
 

عال
 ی

ام
ظ

انت
 ی

اتیمال
ی

  

 %80 %80 %78 ماهه شش درصد ادعانامه به یدگیرس درصد مالیاتی انتظامی عالی هیأت در رسیدگی

 %85 %85 %64 ماهه شش درصد )بیتعق منع قرار( 265 ماده پ بند به یدگیرس درصد

 در یاتیمال ماموران اعتراض به یدگیرس
 دادستان تیصلاحتأیید  عدم صورت

 مالیاتی یانتظام

 ماده ج بند( یاتیمال نیمأمور اعتراض به یدگیرس زمان نیانگیم
262(    30 29 

ط
واب

ر
 

وم
عم

 و ی
گ

هن
فر

 
از

س
 ي

یمال
س

ات
 

 انیمؤد یآگاه سطح ارتقاء در یاتیمال يامهایپ یبخش اثر یابیارز مالیاتی رسانی اطلاع
 یاتیمال مقررات و یقانون فیتکال از

 %100 سابقه فاقد انهیسال درصد

 یعموم رشنگ و دانش( یاتیمال فرهنگ يها مؤلفه پوشش زانیم  یاتیمال يساز فرهنگ
 دفتر توسط شده دیتول يها امیپ در) یاتیمال نظام و اتیمال به

 یعموم روابط
 %70 سابقه فاقد انهیسال درصد
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ام
ن

 
د

ح
وا

 

 شاخص فرایند نام
 واحد

 يریگ اندازه

 دوره

 يریگ اندازه

  متوسط

 قبل دوره

  )ماهه سه يها دوره(هدف

  چهارم  سوم  دوم  اول

کز
مر

 
ور

نا
ف

 ي
ت

عا
لا

اط
ا و 

ت
طا

با
رت

 

رم
ن

 
زار

اف
 

 و طراحی و سنجی امکان

 افزاري نرم سیستم تهیه

 نرم خدمات از اجرایی و ستادي واحدهاي رضایت

 افزاري
 %72 %72 سابقه فاقد ماهه6 درصد

 30 25 سابقه فاقد ماهه6 روز پروژه بندي زمان از انحراف میزان

 %95  %95 سابقه فاقد ماهه6 درصد قرارداد خدمات شرح با سیستم تطابق درصد

ت
خ

س
 

زار
اف

 و 
که

شب
 

 خدمات ارایه پشتیبانی

 پشتیبانی و کامپیوتري

 شبکه

 ارایه خدمات از اجرایی و ستاديهاي  واحد رضایت

 شده
 %87 %80 سابقه فاقد ماهه 6 درصد

 يها سیسرو و شبکه به اتصال اشکالات زانیم

 وترهایکامپ کل به مربوط
 %10 %10 %10 %10 سابقه فاقد ماهه3 درصد

 شبکه استقرار و طراحی

 برق و محلی

 با منطبق یمحل بکهش يدارا يها ساختمان نسبت

 ها ساختمان کل به فاوا ياستانداردها
 %95 %95 سابقه فاقد ماهه 6 درصد

 جهت مجزا برق يدارا يها ساختمان تعداد نسبت

 کل به استاندارد طبق یمحل شبکه استفاده

 ها ساختمان

 %85 سابقه فاقد سالانه درصد

 شبکه ارتباطات و زیرساخت

 ریز یبانیپشت و ينگهدار

 داده مرکز یکیزیف ساخت

 کل به WAN زیرساخت داراي ساختمان نسبت

 سازمان يها ساختمان
 %100 سابقه فاقد سالانه درصد

کز
مر

ده 
دا

 

 رخدادها کل به شده اصلاح مشکلات تعداد نسبت
 %80 %75 %66 ماهه 6 درصد

  للالم بین ي و امورریز مهبرنا، معاونت پژوهش
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1030        لیاتی ایرانهاي مالی و ما مجموعه مقالات هشتمین همایش سیاست 

  

ام
ن

 
د

ح
وا

 

 شاخص فرایند نام
 واحد

 يریگ اندازه

 دوره

 يریگ اندازه

 متوسط

 قبل دوره

  )ماهه سه يها دوره( هدف

  چهارم  سوم  دوم  اول

تر
دف

 
ی

وق
حق

 

 وها  طرح ،مقررات و نیقوان استعلامات به نسبت اقدام

 بخشنامه وها  مهنا نییآ و حیلوا سینو شیپ

 از پس نظر اظهار زمان نیانگیم

 لیدلا و مدارك و اسناد افتیدر

 کل ریمد دییتأ با مربوطه

 یدفترحقوق

 12 8 انهیسال روز

 تیشکا رد يها دادنامه نسبت يادار عدالت وانید يها پرونده به نسبت اقدام

 کل به نسبت یاتیمال انیمؤد

 شده ابلاغ يها دادنامه

 70 70 85 ماهه شش درصد

 از پس نظر اظهار زمان نیانگیم دادها قرار دییتأ ای میتنظ و هیته

 مرتبط مدارك و اسناد افتیدر
 15 15 14 ماهه شش روز
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  Master  BSC    1031تلاش براي پیاده سازي پروژه نرم افزار مدیریت استراتژیک

  

 
 

 

ام
ن

 
د

ح
وا

 

 شاخص فرایند نام
 واحد

 يریگ اندازه

 دوره

 يریگ اندازه

 متوسط

 قبل دوره

  )ماهه سه يها دوره(هدف

  چهارم  سوم  دوم  اول

تر
دف

 
ش

وه
پژ

 و 
رنا

ب
 مه

یز
ر

ي
 

ام
رن

ب
 ه

یز
ر

ي
 

 %92 %91.67 انهیسال  درصد مصوبات کل تعداد به شده اجرا مصوبات تعداد تیریمد يبازنگر ندیفرا

 %91 %90.83 انهیسال درصد یقبل يممیز به نسبت ها انطباق عدم کاهش یداخل يزیمم ندیفرا

 %96 %95.71 انهیسال درصد شده فیتعر قداماتا به اثربخش اقدامات نسبت  رانهیشگیپ و یاصلاح اقدام

 %4  %5  انهیسال درصد کتاب تدوین دوره کاهش  یاتیعمل يریز مهبرنا

 %4 %5 انهیسال درصد یکم يها شاخص ینیب شیپ دوره کاهش

 یاتیمال يهادرآمد ینیب شیپ زمان مدت کاهش یاتیمال يهادرآمد ینیب شیپ

 قبل دوره به نسبت

 %6  %7  هانیسال درصد

 به نسبت مالیاتی هايدرآمد توزیع دوره کاهش

 قبل دوره

 %5 %5 انهیسال درصد

 مختلف سطوح در گزارشات ارائه رکردید زمان پروژه کنترل و تیریمد

 يورود اطلاعات افتیدر شرط به یتیریمد

 15 15 8 ماهه شش روز

 پ
ی

ش
وه

ژ
 

 هايطرح اجراي و تصویب

 سازمان پژوهشی

 5 13 انهیسال تعداد مصوبهاي  نامه طرح تعداد

  40  66  انهیسال  تعداد  دریافتیهاي  نامه طرح تعداد

 و یداخل پژوهش ،قیتحق ندیفرا

 یکارشناس نظر اظهار

 5. 2 5. 2 3 ماهه شش تعداد پژوهشگران به شده انجامهاي  پژوهش

 5 5 دیجد  ههما شش  روز نظر اظهار و ییپاسخگو جهت لازم زمان مدت
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1032        لیاتی ایرانهاي مالی و ما مجموعه مقالات هشتمین همایش سیاست 

  

ام
ن

 
د

ح
وا

 

 شاخص فرایند نام
 واحد

 يریگ اندازه

 دوره

 يریگ اندازه

 متوسط

 قبل دوره

  )ماهه سه يها دوره(هدف

  چهارم  سوم  دوم  اول

  یکارشناس

 یاتیمال نیقوان پژوهش و قیتحق

  یکارشناس اظهارنظر و

 تعداد به شده هیته یپژوهش يها گزارش تعداد

 پژوهشگران

 3/1 2/1 15/1 ماهه شش تعداد

 به شده انجام یکارشناس ياظهارنظرها تعداد

 پژوهشگران تعداد

 3/3 25/3 13 انهیسال تعداد

ت
ما

خد
 

اتیمال
ی

  

 %20 %5. 19 انهیسال درصد قبل دوره به نسبت استعلامات تعداد کاهش یاتیالم يگذار ارزش

 دوره به نسبت کل ادارات ابهامات تعداد کاهش

  قبل

  %10  %5. 9  انهیسال  درصد

 سال به نسبت یدریافت استعلامات تعداد کاهش یاتیمال بیضرا نییتع

 قبل

 %15 %11 انهیسال درصد
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  Master  BSC    1033تلاش براي پیاده سازي پروژه نرم افزار مدیریت استراتژیک

  

 
 

 

ام
ن

 
د

ح
وا

 

 شاخص دفراین نام
 واحد

 يریگ اندازه

 دوره

 يریگ اندازه

 متوسط

 قبل دوره

  )ماهه سه يها دوره(هدف

  چهارم  سوم  دوم  اول

تر
دف

 
ش

وز
آم

 

 کل به شده برگزار آموزشیهاي  دوره آموزش

 شده يریز هبرنامهاي  دوره
 %88 %87 %20 ماه شش درصد

 برگزار الاستخدامی جدید آموزشیهاي  دوره

 شده يریز هبرنامهاي  ورهد کل به شده
 %88 %87 %85 ماه شش درصد

  % 80 %70 انهیسال درصد شده يریز هبرنام به شده برگزار کارگاه تعداد

 يها دوره چهارگانه يها شاخص ارزیابی

 ،یطراح ی(سامانده شده برگزار یآموزش

 استادارزیابی و محتوایی ،اجرایی

  % 74  % 74 %73 ماه شش درصد

هاي  کارگاه گانهسه يها شاخص بیارزیا

 ،ها سخنرانی(ارزیابی  شده برگزار آموزشی

 )آموزشی محتواي و اجرایی سازماندهی

 % 79 %78 انهیسال درصد

 جامع آزمون گانه سه يها شاخص یابیارز

 شده برگزار الاستخدام دیجد کارکنان

 ییمحتوا یسازمانده ،آزمون یکل ی(سامانده

 )ییاجرا یسازمانده و

  %67  %67 %67 ماه شش درصد

 60 88. 28 انهیسال نفرساعت رانیمد یآموزش سرانه یابیارز

  40  04. 42 انهیسال نفرساعت  کارمندان یآموزش سرانه یابیارز

 %70 %70 %65 ماه شش درصد  شده برگزار آموزشیهاي  دوره اثربخشی
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1034        لیاتی ایرانهاي مالی و ما مجموعه مقالات هشتمین همایش سیاست 

  

ام
ن

 
د

ح
وا

 

 شاخص دفراین نام
 واحد

 يریگ اندازه

 دوره

 يریگ اندازه

 متوسط

 قبل دوره

  )ماهه سه يها دوره(هدف

  چهارم  سوم  دوم  اول

(صدور گواهینامه قبولی به کل شرکت  

 کنندگان)

  14  14 15 ماه شش روز پاسخگویی زمان متوسط انتصاب و ارتقاء

 سازماندهی گانه سهي ها شاخص ارزیابی سطح تعیني ها آزمون يبرگزار

 اجرایی و محتوایی ،آزمون يریز هبرنام

 )مالیاتی(

  % 60 %43. 56 یکساله درصد

 سنامهشنا در شده ثبتهاي  گواهینامه نسبت یآموزش شناسنامه یرسان بروز و تکمیل

 نمونه(حجم  شده صادرهاي  گواهینامه کل به

 شده صادرهاي  گواهینامه ازدرصد  3 حداقل

 )گردد کنترل

 %78 %77 %83 ماه شش درصد

 دانشگاه مدت بلند يها دوره يبرگزار

 يکاربرد -  یعلم

هاي  امتیاز کسب شده طبق فرم میانگین

  نظرسنجی 

- علمی دانشگاه استاندارد(پرسشنامه 

 )کاربردي

 %85 %84 %83 ماه شش درصد
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  Master  BSC    1035تلاش براي پیاده سازي پروژه نرم افزار مدیریت استراتژیک

  

 
 

ام
ن

 
د

ح
وا

 

 واحد شاخص فرایند نام

 يریگ اندازه

 دوره

 يریگ اندازه

 متوسط

 دوره

 قبل

  )ماهه سه يها دوره(هدف

  چهارم  سوم  دوم  اول

تر
دف

 
ها

اد
رد

را
ق

 و 
ور

ام
 

ن
بی

 
لم

ا
ل

ل
 

 اخذ از اجتناب موافقتنامه

 مضاعف اتیمال

 30  5/21 انهیسال روز نیطرف يشنهادیپ متن ادغام زمان مدت

 یسیانگل متن یرسم ریغ ترجمه زمان مدت

 شده پاراف

 30 22 انهیسال روز

 30 26 انهیسال روز نامه موافقت شدن الاجرالازم بخشنامه هیته

 %80 %80 %72 ماهه شش درصد یزبانیم و رشیپذ از همانانیم تیرضا زانیم  یزبانیم و رشیپذ ندیفرا

  وسعه مدیریت و منابعمعاونت ت
  

ام
ن

 
د

ح
وا

 

 واحد شاخص فرایند نام

 يریگ اندازه

 دوره

 يریگ اندازه

 متوسط

 قبل دوره

  )ماهه سه يها دوره( هدف

  چهارم  سوم  دوم  اول

ره
دا

ا
 

ل
ک

مال
ور

ام
ی

 

 %100 %95 %90 %90 %84. 92 انهیماه درصد بودجه قانون خزانه از وجه افتیدر

 %100 %95 %90 %90 %78. 85 انهیماه رصدد بودجه قانون پرداخت
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1036        لیاتی ایرانهاي مالی و ما مجموعه مقالات هشتمین همایش سیاست 

  

  

ام
ن

 
د

ح
وا

 

 واحد شاخص فرایند نام

 يریگ اندازه

 دوره

 يریگ اندازه

 متوسط

 قبل دوره

  )ماهه سه يها دوره(هدف

  چهارم  سوم  دوم  اول

ره
دا

ا
 

ل
ک

 
ور

ام
 

شت
پ

ی
بان

ی
 

 2 3 5. 2 ماهه شش روز راتیتعم زمان نیانگیم کاهش راتیتعم

 برنامه با کار یکیزیف رفتشیپ مطابقت

 يبند زمان

 %95 %90 %5. 92 ماهه شش درصد

 اساس بر یبانیپشت خدمات نیتأم درصد یبانیپشت خدمات

 نیتأم دستور

 %100 %100 %95 %95 %5. 97 ماهه سه درصد

 اساس بر یبانیپشت خدمات نیتأم درصد

 مناقصه

%100 ماهه سه درصد  100% 100% 100% 100% 

  2  2  2  2 2 ماهه سه روز انبار از کالا نیتأم زمان کاهش  خدمات و لاکا نیتأم

2. 8  ماهه سه  روز  )کوچک معاملات( کالا نیتأم زمان کاهش  10  8  8  7  

  17  17  18  20 18  ماهه سه  روز  )متوسط معاملات( کالا نیتأم زمان کاهش

  78  98  100  120 99  ماهه سه  روز  مناقصه قیطر از کالا نیتأم زمان کاهش

 يزیر طرح به شده يریز مهبرنا اتیعمل نسبت  ساخت

  شده

  %90  %90  %85  %85  %5. 87  ماهه سه  درصد

 يزیر طرح به شده يریز مهبرنا اتیعمل نسبت  ينگهدار

  شده

  %95  %95  %95  %95  %95  ماهه سه  درصد
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  Master  BSC    1037تلاش براي پیاده سازي پروژه نرم افزار مدیریت استراتژیک

  

 
 

ام
ن

 
د

ح
وا

 

 شاخص فرایند نام
 واحد

 يریگ اندازه

 دوره

 يریگ اندازه

 متوسط

 بلق دوره

  )ماهه سه يها دوره( هدف

  چهارم  سوم  دوم  اول

ي
از

س
نو

 و 
ل

حو
ت

 
ي

دار
ا

 

 6 11 8 ماهه شش تعداد کشور سطح در یاتیمال امور ادارات جادیا یسازمان نمودار

 8 20 30 ماهه شش تعداد کشور سطح در یاتیمال امور ادارات سطح ارتقاء

1000 2500 ماهه سه تعداد یاتیمال امور ادارات ازین مورد یسازمان يها پست جادیا یبررس و حذف

0 

2000 - 150 

 10 15 15 10 50 انهیسال درصد ییاجرا و يستاد يها پست و واحدها فیوظا شرح هیته

 4 4 4 4 16 ماهه سه تعداد ماه هر در نیشاغل تعداد و مصوب یسازمان يها پست يآمار مجموعه هیته

 0 0 0 0 0 ماهه سه درصد اي هنیهز اعتبارات بودجه از انحراف درصد يریز هبودج

  0  0  0  0  0  ماهه سه  درصد  یاختصاص اعتبارات بودجه از انحراف درصد

  0  0  0  0  0  ماهه سه  درصد  اي هیسرما يها دارایی تملک اعتبارات بودجه از انحراف درصد

 20 20 15 10 60 هماه سه درصد مصوب به شده اجرا شنهاداتیپ نسبت شنهاداتیپ ثبت

  20  25  20  15  25  ماهه شش  درصد  پرسنل کل به شده ارائه شنهاداتیپ نسبت

 يها روش يساز مستند

 یعموم

 0 5 14 ماهه شش تعداد شده احصاء يها روش

  0  5  14  ماهه شش  تعداد  شده نیتدو يها روش

  0  0 1 ماهه شش تعداد شده اصلاح يها روش  یعموم يها روش اصلاح

 توسعه يراهبر يوراش

 تیریمد

 80 سابقه فاقد ماهه شش درصد  متخذه ماتیتصم شدن یاتیعمل زانیم
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1038        لیاتی ایرانهاي مالی و ما مجموعه مقالات هشتمین همایش سیاست 

  

ام
ن

 
حد

وا
 

 واحد شاخص فرایند نام

 يریگ اندازه

 دوره

 يریگ اندازه

 متوسط

 دوره

 قبل

  )ماهه سه يها دوره(هدف

  چهارم  سوم  دوم  اول

ره
دا

ا
 

ل
ک

 
ع

ناب
م

 

سان
ان

 و ی
اه

رف
 

 14 14 14 14 14 ماهه سه روز حکم صدور یزمان نیانگیم رانیمد رییتغو انتصاب ،انتخاب

  %75 73 انهیسال درصد شرایط واجدین کل به بازنشستگان نسبت  بازنشستگی

  250 250 200 ماهه شش  نفر بانک به شده یمعرف افراد تعداد تسهیلات و وام اخذ

  مستقیمي ها مالیاتمعاونت 

  

ام
ن

 
د

ح
وا

 

 واحد شاخص فرایند نام

 يریگ اندازه

 دوره

 يریگ اندازه

 متوسط

 قبل دوره

  )ماهه سه يها دوره( هدف

  چهارم  سوم  دوم  اول

دار
ساب

ح
 و ي

ل
صو

و
 

یمال
ت

ا
  

 با خاص و یوصول آمارهاي تهیه

 عالی مدیران مقطعی نیازهاي

 وزارتخانه و سازمان

 5. 1 5. 1 انهیسال روز آمار یزمان نیانگیم

 طیتقس يتقاضا یبررس ندیفرا

 میجرا یبخشودگ و یبده

 45 45 سابقه فاقد ماهه شش روز ها خواستدر به پاسخ زمان متوسط
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  Master  BSC    1039تلاش براي پیاده سازي پروژه نرم افزار مدیریت استراتژیک

  

 
 

ام
ن

 
د

ح
وا

 

 واحد شاخص فرایند نام
 يریگ اندازه

 دوره
 يریگ اندازه

 متوسط
 قبل دوره

  )ماهه سه يها دوره( هدف

  چهارم  سوم  دوم  اول

تر
دف

 
ت

عا
لا

اط
 

اتیمال
 و ی

زه
ار

مب
 با 

شو
ول

پ
ی

ی
  

 وثبت کدها امور
 ارث يها نامه اظهار

 نسبت کل ادارات به ارث دوبله نامه صدور زمان متوسط
 روز 3 مدت یط دوبله نامه اظهار جادیا خیتار به

 شاخص ماهه 3 روز
 دیجد

3 3 3 3 

 یاطلاعات يها بانک
 بهره بر نظارت و

 اطلاعات از يبردار

 یاتیمال امور کل ادارات از شده انجام يدهایبازد تعداد
 یاتیمال امور کل ادارات کل به نسبت

 %50 %50 %50 ماهه 6 درصد

 يها خواستدر کل به شده اجرا يها خواستدر تعداد  181 گروه
 ییوشناسا قیتحق مورد

 %100  دیجد شاخص درصد

 تعداد به ادارات به ومدارك اسناد ارسال تعداد
 شده اجرا يها خواستدر

  %80  %100 درصد

 رنامهب و طرح
  یپولشوئ با مبارزه

 3 3  دیجد شاخص روز  برگزارشده یآموزش يها کارگاه تعداد

 یوبازرس نظارت
  یپولشوئ با مبارزه

  5  دیجد شاخص روز  شده انجام يها یبازرس تعداد
 4.5  5  دیجد شاخص روز  ها استعلام به یده پاسخ زمان متوسط

  
  

ام
ن

 
د

ح
وا

 

 واحد شاخص فرایند نام

 يریگ اندازه

 دوره

 يریگ اندازه

 متوسط

 قبل دوره

  )ماهه سه يها دوره( هدف

  چهارم  سوم  دوم  اول

ت
ما

خد
 

ن
دیا

مو
 

 %81 %80 انهیسال درصد مشاوره يها واحد از تیرضا زانیم شیافزا اي همشاور خدمات
 دییتأ زمان تا فرم درخواست ارجاع زمان نیانگیم یاتیمال يها فرم نیتدو و یطراح

 ینهائ
  روز59  روز59 روز60 ماهه شش وزر
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ام
ن

 
د

ح
وا

 

 واحد شاخص فرایند نام

 يریگ اندازه

 دوره

 يریگ اندازه

 متوسط

 قبل دوره

  )ماهه سه يها دوره( هدف

  چهارم  سوم  دوم  اول

فن
 و ی

ی
س

بر
سا

ح
 

ی
یات

مال
 

 تفاهم و توافقهاي  دستورالعمل

 مشاغل مالیات خوداظهاري

 يخوداظهار و توافق يها دستورالعمل سینو شیپ هیته

 )سال هر خرداد15 تا( مقرر موعد در

 15 0 انهیسال روز

 حسابداران عملکرد بر نظارت

. ق 272 ماده اجراي در رسمی

 م. م

 در یرسم حسابداران تیصلاح ابلاغ زمان متوسط

 نظر افتیدر از پس یاتیمال یحسابرس گزارش میتنظ

 )وزر 15( موضوع خصوص در یرسم حسابداران جامعه

 15 10 انهیسال روز

 جلسه لیتشک زمان تا پرونده افتیدر زمان متوسط

  یهماهنگ هیأت

 45 14 انهیسال روز

 عملکرد بر نظارت فرآیند

) 3( بند موضوع حسابرسان

 م. م. ق 97 ماده

 کل تعداد به شده کنترل يها پرونده تعداد نسبت

 یافتیدر يها پرونده

 شاخص انهیسال درصد

 دیجد

0.01 

 انتصاب و انتخاب فرآیند

 ماده 3 بند موضوع حسابرسان

 . م. م. ق 97

 شدگان یمعرف احکام سینو شیپ صدور زمان متوسط

 استعلامات پاسخ و مدارك کامل افتیدر از پس

 شاخص انهیسال درصد

 دیجد

30 

 و سوالات به ییپاسخگو

 یاتیمال ابهامات

 85/0 0.9414 انهیسال درصد وارده سوالات به صادره يها پاسخ نسبت

  معاونت مالیات بر ارزش افزوده
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ام
ن

 
حد

وا
 

 واحد شاخص فرایند نام

 يریگ اندازه

 دوره

 يریگ اندازه

 متوسط

 دوره

 قبل

  )ماهه سه يها دوره( هدف

  چهارم  سوم  دوم  اول

تر
دف

 
عه

س
تو

 
نه

ما
سا

 
ها

 

 شاخص  اههم3  درصد  ندهایفرآ یطراح و لیتحل پیشرفت ها ندیفرآ یطراح و لیتحل

  دیجد

  95  99  99  

 شاخص  ماهه 3  درصد  پروژه زمانی پیشرفت افزار نرم دیتول

  دیجد

 5/64  100 5/98 

 شاخص  ماهه 3  درصد  )نهایی اجراي فاز( پروژه زمانی پیشرفت افزار نرم اصلاح و تست

  دیجد

 83 100 5/96 

 و اقدام دست در يها پروژه پیشرفت شبکه و افزار نرم ،افزار سخت یبانیپشت

  شده برطرف مشکلات

 شاخص  ماهه 3 درصد

  دیجد

 97 100 95 

 شاخص  ماهه 3  درصد  ییپاسخگو زانیم شیافزا پاسخگویی

  دیجد

 100 100 100 

  

ام
ن

 
د

ح
وا

 

 واحد شاخص فرایند نام

 يریگ اندازه

 متوسط يریگ اندازه دوره

 قبل دوره

  )ماهه سه يها دوره( هدف

  چهارم  سوم  دوم  اول

فت
د

 ر
ی

دگ
سی

ر
 و 

اد
رد

ست
ا

 

  50  50  50  50  40  ماهه سه  عدد  وارده به صادره يها نامه تعداد ها خواستدر به پاسخگویی فرآیند

  4  4  4  4  3  ماهه سه  جلسه  راي صدور به درخواست نسبت هماهنگی هیات فرآیند

  2  2  2  2  2  ماهه سه  درصد  گزارش تعداد سازي استاندارد فرآیند
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ام
ن

 
د

ح
وا

 

 واحد شاخص فرایند نام

 يریگ اندازه

 دوره

 يریگ اندازه

 متوسط

 قبل دوره

  )ماهه سه يها دوره( هدف

  چهارم  سوم  دوم  اول

تر
دف

 
ی

فن
 و 

ت
ضا

را
عت

ا
 

ن
دیا

مؤ
 

 و استعلامات به پاسخگویی فرآیند

 اعتراضات

 شاخص  فصلی  درصد صادره به وارده استعلامات نسبت

  جدید

90%  93%  91%  90%  

  %100  %100 سالیانه زمان  سالیانه فهرست تفکیک و تهیه  38 ماده 1 تبصره اعتراضات فرآیند

  %95  %95  %95  %95  %95  فصلی  تعداد  اضافات یا حذف فهرست ابلاغ

 ارزشگذاري جداول تنظیم و تهیه فرآیند

 خودرو

 سال ماه آذر آخر تا خودروها فهرست تهیه

  مربوطه

  %100  %100  سالیانه  درصد

 نشده منظور فهرست در که مواردي اعلام

  است

  %100  %97  سالیانه  درصد
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ام
ن

 
د

ح
وا

 

 واحد شاخص فرایند نام

 يریگ اندازه

 دوره

 يریگ اندازه

 دوره متوسط

 قبل

  )ماهه سه يها دوره( هدف

  چهارم  سوم  دوم  اول

تر
دف

 
ت

ار
ظ

ن
 

 بر
ور

ام
 

ی
رای

ج
ا

 

 مودیان نام ثبت و ییشناسا ندیفرآ

 هافزود ارزش بر مالیات

  %90  %80  %75  %70  جدید شاخص  ماهه سه  درصد  مودیان نام ثبت تحقق درصد

  %85  %80  %75  %70  جدید شاخص ماهه سه  درصد  نام ثبت آزمایی راستی رشد درصد

 تقسیط و جرایم بخشودگی فرآیند

 بدهی

 و جرائم بخشودگی درخواستهاي  فرم تعداد

 يها خواستدر تعداد به شده اقدام بدهی تقسیط

  دریافتی تقسیط و جرائم شودگیبخ

  %90  %90  %90  %90 جدید شاخص ماهه سه  درصد

 بر مالیات مودیان به آموزش فرآیند

 افزوده ارزش

  %95  %75  %45  %15 جدید شاخص ماهه سه  نفر  مودیان آموزش تحقق درصد

 نفتیهاي  شرکت با مکاتبه فرآیند

 عوارض و مالیات وصولی و ریتوان و

 آخر حلقه موضوع

 وتوزیع بینی پیش اساس بر وصولی تحقق رصدد

  بعد ماه پایان تا عوارض و مالیات

  %90  %80  %90  %70 جدید شاخص ماهه سه درصد

 عوارض توزیع و وصول فرآیند

 کشور از خروج

  %105  %90  %105  %110 جدید شاخص ماهه سه درصد  بعد ماه تاپایان وصولی وجوه توزیع

 و مالیات توزیع و وصول فرآیند

 گمرك عوارض

 توزیع و بینی پیش اساس بر وصولی تحقق درصد

  بعد ماه پایان تا هرماه وصولی عوارض و مالیات

  %105  %95  %115  %70 جدید شاخص ماهه سه درصد

  %100  %70  %45  %20 جدید شاخص ماهه سه درصد  خدمات و واحدکالا خرید فرآیند

  %100  %80  %60  %30 جدید شاخص سالیانه درصد  گرفته صورتهاي  بازرسی یای دوره یبازرس ندیفرآ

  %100  %80  %60  %30 جدید شاخص سالیانه درصد  گرفته صورتهاي  بازرسی يمورد یبازرس ندیفرآ

  %50  %40  %30  %20 جدید شاخص سالیانه درصد  شده آزمایی راستی مودیان تعداد کدفروشان ندیفرآ
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  ني تخصیص منبع در استراتژیک کردها فعالیت - 4- 5

شده توسط مدیریت ارشد سازمان شامل جزئیاتی  تأییدهاي کاري استراتژیک برنامه

آنچه که . شودها گلاویز میدرباره اجزاي محیط وصول مالیات است که سازمان با آن

هاي به مدیران برنامه "چگونه"باشد این است که یک نتیجه مورد انتظار می عنوان به

. ي فردي اوضاع را اداره کنندها فعالیتشود که از طریق یکاري استراتژیک اجازه داده م

ها تومان هاي فردي از لحاظ مقیاس متغیرند و بالغ بر میلیوندر حالی که عملیات

ها این برنامه. ند طی چندین سال در منابع سازمان حفظ شوندتوان می اهمیت دارند و

هاي نماید که برنامهص میهاي عملیات فردي است که مشخبراي سازمان شامل برنامه

ند انجام شوند مدیران برنامه کاري استراتژیک ملزم توان می کاري استراتژیک چگونه

ي با شخص را گیر که قابلیت تعریف و اندازه، هاي عملیات دفاترشان راهستند تا برنامه

در این صورت با در نظر گرفتن . ي ارایه دهندریز مهدارد به دفتر پژوهش و برنا

نماید که منابع هر مرحله زنجیره  می دفتر فوق مشخص، کاري استراتژیکهاي  نامهبر

هاي دفاتري که برنامه کاري شامل آن است ارزش سازمان چگونه در واقعیت به عملیات

  . تخصیص خواهد یافت

هاي کاري توسط مدیران برنامه تر بیشجزییات  ریزي بااین فعالیت برنامه 

ها) آغاز (همراه با گزارشات مستقیم آنمهارتی پایین تر هاي حوزهمدیران  استراتژیک و

 چگونگی دنبال کردن این موضوع در حوزه مهارت روي اهداف خاص عملیات وکه شده 

و کمیت و کیفیت  یک توافق نسبت به منابع انسانی، از طریق این تعامل. دشوبحث می

مدیر برنامه کاري  از این رو. آید به دست می کار خواهندکرد که روي عملیات کارهایی

 قابلارایه دهد که شامل اهدافی  توسعه و را استراتژیک باید یک برنامه عملیاتی

هاي مربوط به حوزه "زنجیره ارزش"یک ، یبرنامه عملیات بنابراین هر. دستیابی است

  . پیشنهاد داده که درگیر انجام کار هستندرا مهارتی 

به چه چیز مربوط شاخص ": روبرو هستیم ها پرسشاعی از ما با انوي گیر تصمیمدر  

ارزش  آن"، "؟چگونه وجود دارد مسأله"، "از چه چیز باید خارج شویم؟"، "است؟

ساختار براي از حمایت  براي. "؟دریافت خواهیم کرد چگونه ارزش را از آن" "است؟

دار عهده سازماني ریزبخش برنامه، آنو آماده نمودن  سازماندار هاي اولویتعملیات

یک جنبه با اهمیت این موضوع . هست هاي برنامه عملیاتیفرضیک بازطراحی از پیش
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بندي مشروح که مخصوصاً یک ماتریس اولویت. ستا هاشامل حسابداري اثر آتی عملیات

  . تخمین بزندتا ارزش هر فعالیت را  کند می ملزم مدیر برنامه کاري استراتژیک را

  هاي نظارت و کنترل و ایجاد شبکهها فعالیت - 5- 5

 تأثیربراي فراهم نمودن امکان . کند می تأکیداستراتژي بر نظارت و کنترل  

سالانه  طور به نفعانیذ تعامل یبررس، حسابداري سازمان روي شرکاي شبکه آن

بندي از سوي فرآیند بودجه. ریزي و پروژه تحلیل ذینفعان تعریف و اجرا شد برنامه

بخشی از  عنوان بهي عملکرد را ها شاخصازمان را ملزم کرده تا یک سري از س، مجلس

در سنوات اخیر سازمان . کننده و دریافت کننده بودجه تخصیصی تصریح کند تأمین

را در نظر گرفته و اي  هي عملکرد تازها شاخص، قسمتی از استراتژي جدیدش عنوان به

تعیین شده اش گزارش ي ها ارزشبا توجه به انتخاب کرد تا ادراکات را اندازه گرفته و 

  . کنندو ارزش شرکاي سازمان نیز کمک می تأثیرها به حسابداري این اندازه. کند

از لحاظ حسابداري ، وصولی مالیاتروي  سازمان تأثیربررسی با این حال براي  

 داشته پیامدهاي بلندمدت ريگذا قانون ي ورگذا سیاستتغییرات . هایی باقی ماندچالش

نشان  اش جهتهایی در تواناییبا چالش چنین هم سازمان. ددارن مدخلو اغلب چندین 

چگونه که  کند می ها حکایت از ایناین. هستمواجه  ییک روش کم بادادن این اثرات 

 یداخلبه صورت آن را و سپس  نمودهارزش را براي مشتریان و شرکایش فراهم  سازمان

  . ه استدرتلفیق و گزارش ک عملکرد يریگزهاندا میت توسط یخارج و

  

  بحث - 6

که در  یهاي خاصیهمطالعه رواز طریق نقش حسابداري مدیریت را تحقیق این  

به  چنین هم تحقیق. آزمون کرد دافتاتفاق می سرتاسر فرآیند استراتژیک کردن

 وجود داشتهممکن است در محیط بخش عمومی که حسابداري مدیریت  ازیی ها شکل

-می ها در ارتباط هستندخاصی که با این تکنیک استراتژیک کردنو دستورات باشد 

هاي تحقیق در هر یک از این در رابطه با یافته، ذیلي ها بخشهر یک از زیر. پردازد

  . کند می بحث، ها چگونه تحقیقات قبلی را گسترش دادندها و این که آنطرح

  

  کردناستراتژیک  حسابداري مدیریت و - 1- 6

یک فرآیند ، اي فرض کرده که ساختار استراتژيگسترده طور به SMAادبیات  

 عنوان بهرا  SMAبررسی درخواست و محققان برجسته  استرسمی و ساختار یافته 
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 ,Bhimani and angfield_Smithاند (قسمتی از فرآیندها و رویکردهاي استراتژیک کرده

2007( .Jogensen and Messner (2010) درك عمومی ی ازشکل، که حسابداري دریافتند 

 استراتژي بنديچارچوبی براي استفاده در قوانین خاص چنین هماهمیت سودآوري و  از

 طور همان قرار گرفته است؛ متنوع کیاستراتژ منافعواسطه  عنوان به حسابداريلذا . است

  . )Millerand, Oleary, 2007(اند به آن اشاره کرده نیز که دیگران

شد و دانش موجود را درباره  ساخته فوق هاي این مطالعه بر پایه ادبیاتیافته 

. توسعه داد کند می بازي استراتژیک کردنهاي خاصی که حسابداري مدیریت در نقش

با ) Miller,1992, Robson, 1992(شکلی از ارائه و محاسبه  عنوان بهحسابداري مدیریت 

 در، را درك مشترك و منافع متنوع واسطه، یک کردناثرات خاص احتمالی از استراتژ

در حالی که اغلب  تر بیشبه عبارت . منتشر کرد، ها استراتژیک و فیمابین آن يها روش

که  چیزي آن مربوط به فرآیندهاي استراتژیک د کهوشپیشنهاد می SMAدر ادبیات 

و نیز  و در تحقیق، است مشخص کرده الزامی نموده را را اطلاعات حسابداري مدیریت

تا با برجسته  تمایل به این داشتیم Jogensen and Messner (2010)محققان  تحقیق

 استراتژیک کردنسازنده نیز جزئی از عناصر که حسابداري مدیریت  ییها روش کردن

  . را توسعه داده و بیازماییم ها روشاین ، ستا ها روش آن

را به خدمت گرفته است تا  حسابداري مدیریت، سازمان مدیریت اجرایی

هایش را درباره منابع و توانایی سازمانی نشان دهد و به وسیله متخصصان  نگرانی

ر دوي حسابداري بنابراین ه. ریزي انتقال دهدهاي برنامهآن را به رویه استراتژیک کردن

  . داشتند استراتژیک کردناي بر اثرات سازنده، مدیریت و متخصصان

دفتر  شده تأییدهاي زنجیره ارزش واقعی با تخصیصي ها خصشاي هامقایسه 

هاي از طریق رویه استراتژیک کردندر ایجاد تغییرات ، پژوهش و بهبود فرآیندها

پردازد که می اي به اینفزاینده طور به استراتژیک کردن. مهم هستند، تخصیص منبع

دیریت نه فقط به حسابداري م. است ها تولید شدهاز طریق عملیات چگونه ارزش

 کرده پاسخ الزامی فرآیندهاي استراتژیکی که اطلاعات حسابداري بر مبناي استراتژي را

بلکه در  )Bhimaniand Langfield_Smith, 2007, Cadez and Guilding, 2008(د ده می

 نیز حسابداري مدیریت جدیدي ها شکلهاي استراتژي و افزایش پیکربندي مجدد رویه

  . فعال هست

ملزم  را جدیدمدیران برنامه کاري استراتژیک ، جداول تکمیل شده اکسلی جدید 

حساب کنند بلکه را  هاي پیشنهاديآتی عملیات تأثیرنه فقط ارزش و  ه کهکرد
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ي تر بیشتعاریف مشروح ، ماتریس. دهندنشان  موقعیت استراتژیک سازمان را چنین هم

 حسابداري که چنان است ردهترکیب ک را دده می معنی "ارزش"نچه که آاز 

  . عمل نماید "ذهنی طور به تر کم"دتوان می

 اطلاعات حسابداري جهت تعیین موضوعات استراتژیک خاصی ها روشبا این  

. شودمیبیان  يگیر تصمیمتیم که توسط بازیگران مختلفی در  است استفاده شده

نشان دادیم و اینجا  کردناستراتژیک بنابراین ما چندین اثر سازنده حسابداري را روي 

پیکربندي با نه فقط  مربوطههاي فرم. را اعمال کردیم خاصی از تخصیص منبع رویه

به چگونگی استمرار و ، ی راجع به ارزشیهابحث با چنین همبلکه یافت مجدد تغییر 

  . )Jarzabkowski,2003ببینید  چنین هم( جانی تازه داد، ها در آیندهثبات بحث

در طول دوره مورد . حرکت کرد هابه سمت نظارت و کنترل رویه باید، در پایان

در طول زمان یک . شدحسابداري مدیریت در تحول دائمی مشاهده ، مطالعه این مقاله

و ، پدیدار شد نفعانیذ تعامل یبررس ارائه مقداري از ادراکات شرکاي شبکه از طریق

حال انجام آن بودند و مفاهیم آن  ) درسازمانبراي  "ذینفعان"آنچه که شرکاي شبکه (

در این جا حسابداري یک نقش . پیوسته مورد بحث قرار گرفت طور به سازمانبراي 

نظریه "پرداخت که میموضوع به این  را براي استراتژي بازي کرد (که "عینی"

) "رساندمفهوم امکان پاسخگویی مدیریت را می، یري عملکردگ اندازه

)Power,2004,770( .  

 ایجاد "اعتماد در افراد"با یک عقلانیتی که از طریق که حسابداري طور مانه

 ) وPorter,1995, Power, 2004در موضوعات مربوط به ارزش نیز رسوخ کرده (، شود می

در . کند می پذیر و قابل مشاهدهامکان را استراتژیک کردنو  جدیدنوبه خود مشاهدات  به

روي  تر بیشرکز متغییر متجهت ایجاد رکاي شبکه درباره ش استراتژیک کردن سازمان

آغاز  ي شریکها سازمان تر پایینبا سطوح  سازمانمراودات و تعاملات  گی تغییرچگون

  . شده است

روي وصول مالیات  سازمان تأثیرکه به عینیت  "ایجاد اعتماد در افراد"با این حال  

احتمالات زیادي مابین . اردتا عملی شدن فاصله د، منجر شود، درون شرکاي شبکه آن

انجام داده و میزان افزایش در میزان وصول مالیات وجود داشت؛ شرکا  سازمانآنچه که 

در  چنین هم، موارد با ارزش در نظر بگیرند عنوان بهرا  سازمانباید برون دادهاي 

. ي منبع آزاد کنندها محدودیتتا خودشان را از ، هاي یکسانی سهیم شوند اولویت

اقتصادي را  –هاي اجتماعی پذیريات شرایط تغییرات سیاست و مقررات که آسیبیرتأث
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در توانایی  سازماندر نتیجه مقاومت منافع ، برد تا ظاهر شودزمان زیادي می، کاهش داد

 بود" يگیر مشکل علم اندازه"یک  عنوان به اي، هیک مبناي دور تأثیرتخمین 

)Power,2004( . کردناستاندارد براي  ابزارهاییت به توسعه باید نسب سازمانلذا ،

  . کردن اقدام نمایدعینی  دقت او ب نمودني گیر اندازه

ي خاصی ها روشد تا ده می به ما اجازه سازمان تحقیق بر روي خلاصه نتایج طور به 

در  مخصوصهاي سازمانی رویه گیري ازبهره با را شناسایی کنیم که حسابداري مدیریت

ها و حسابداري مدیریت از طریق رویه الخصوصعلی. دده می انجام ردناستراتژیک ک

بسیج کردن و ایجاد ارتباط با موضوعات ، با عینی کردن، متخصصان استراتژیک

بین منافع  چنین همحسابداري مدیریت . درك مشترکی را ایجاد کرد، استراتژیک

 هاي استراتژیک رارویهو  دهگري کرمیانجی )اما به همان اندازه مهم(استراتژیک متنوع 

جاي  به، جانشین بالقوه عنوان بههاي استراتژیک از طریق شکل دادن به روابط مابین رویه

هاي  رویهکه دیریت نشان داد متر حسابداري وسیع طور به. بندي کردطبقه جدیدت، الحاق

هاي فرم، کردناستراتژیک براي  تري دوباره خواهد ساخت وفعالانه طور بهاستراتژیک را 

به وجود  مستمر طور بهي از حسابداري مدیریت را با ایجاد کردن هر دو تغییر جدید

  . آوردمی

  

  حسابداري مدیریت در بخش عمومیهاي  نشانه -2- 6

اي را در موضوعات استراتژي تجربه کرد ش عمومی مزیت مهم و نو شدهبخ

)Llewellyn and Taooin, 2003( . ي مهمی دارد که ها ویژگی چنین همبخش عمومی

تا آن . )Jazarbkowski and Fenton, 2006د (گذار می تأثیربر فرایند استراتژیک کردن 

هاي حسابداري مدیریت در در نظر نگرفته که چگونه تکنیک SMAزمان تحقیقات قبلی 

PSA  حتی این موضوع . قسمتی از استراتژیک کردن استفاده شده است عنوان بهها

ها هم نشده که تعدادي ویژگی ذاتی نیز براي در نظر گرفتن دائمی این تکنیکپیشنهاد 

توجه داشت  بدان اي که در اینجا بایددر عوض نکته. وجود دارد "استراتژیک" عنوان به

که خاص  استراتژیک کردنهاي ضرورت برخیاین است که این احتمال وجود دارد که 

 ی ازي خاصها شکلشرایط احتمالی را براي به نوبه خود ، هستند بخش عمومی زمینه

  . ایجاد کنند حسابداري مدیریت
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هاي حسابداري رقیب و حسابداري مشتري تکنیک، سازماندر مطالعه موردي  

هاي دیگران درباره غیبت یک رقابت گسترده در اي که با بحثیافته. نبودندمرتبط 

و ها  PSAکه تعاملات فیمابین و این ، )Pablo et al, 2007هست ( سازگار بخش عمومی

 ,Llewellyn and Tappinافتد (براي اهدافی به جز ارزش اقتصادي اتفاق می، مشتریان

را به ترتیب  سازمان) لذا از تکنیک کارت امتیازي متوازن استفاده شد تا ظرفیت 2007

  . دهد ارائه هاي تخصیص منبعریزي وسیع و رویههبراي انجام کار در برنام

است به ها  PSAمداوم بر روي  فشار دهنده نشانها کیتکن نیا رواج، این همه با 

 یحال در کند می ها تولیدبراي مؤسسان آن ي راتر بیشدادهاي نحوي که ارزش و برون

در حالی که این . کند می ایجاد نهیهز دررا  یهایییجوصرفه و "هابازده" ناهمچن که

شامل  چنین هم، یندهاي عملیاتی مؤثري باشدممکن است شامل ایجاد فرآموضوع 

 است که درخصوص موارديي گیر تصمیم نسبت به استراتژیک کردن جزئی از

زمان  و هاو ترکیباتی که این برنامه کند می هدایترا ها  آنهاي کاري استراتژیک  برنامه

  . کنندبندي میاولویت آن را

براي ، وجود داشت سازماندر  که نامحاسبه ارزش همچن ضرورت، نسبت همان به 

 از )quantitativeی (کم ساختار به دست آوردن. نیز ایجاد شده است شرکاي شبکه

 شبکه شرکايهاي ادراکات و رضایت گیرياندازه و نفعانیذ سالانه تعامل یبررس قیطر

وصول آن روي  تأثیر بررسی براي سازماني براي تر بیشهاي چالش. دگرد می ممکن

این مورد اهمیت . دوشتخمین زده می اي که به آن تعلق داشتاز طریق شبکه مالیات

و ، قرار گرفته باشند تأثیرتحت نمونه  طور بهدر نظر بگیریم که هایی را که قسمت داشت

ي ها سیستمرا به شکل رسمی درون این  ي فوقهاقسمتچگونگی لحاظ  سازمان

 بخش عمومی دیگرحسابداري  اتتحقیق در با این حال. مالیاتی مد نظر قرار داده است

تري از کمی ساختاریک  )دگیر می اندازه مخصوصاً موارد مشکل راو دادها برون تأثیرکه (

 قابل حصول مورد تأیید قرار گرفت یک امر مطلوب عنوان به تأثیر این نمایش

)Cuganesan and Lacey, 2011( .  

دادهاي مشترك گیري برونموضوع اندازهدرباره  ایشیافز حال در یعلم منديعلاقه 

و یک برنامه  )؛Rogers and Weber, 2010( دارد وجود در بخش عمومی ايیا شبکه

تلاش مفید باشد ها  PSAد در آزمون توان می متمایل به بخش عمومی که SMAتحقیق 

هاي د و بر همکاريگیري کن اندازه دادهاي بلاواسطه و بلندمدت راد تا میزان بروندار

  . گذاردب تأثیرمربوطه 
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 چنین هم، هاشبکه استراتژیک کردنحسابداري در دخیل بودن  گیمشاهدات چگون

 کمک ها سازماندر میان ادبیات نقش حسابداري در مدیریت روابط جانبی افزایش به 

هاي خاص ما نشان دادیم که چگونه عناصر سلسله مراتبی (تخصیص طور به. کند می

) در مذاکرات شامل کارمندان دفتر پژوهش و بهبود فرآیندهاسط زنجیره ارزش تو

  . اندمورد استفاده قرار گرفته انمسازدفاتر ستادي عملیاتی و 

داد که توضیح می، گیري عملکرد خودبراي اندازه سازمان هايمشاهدات تلاش 

بدیل ت مدیریت عمومی جدید درسازمانی  درون هايبه هنر مرزبنديچگونه حسابداري 

از مشترك  زبان خاص ما مایل هستیم که از طریق فراهم کردن یک طور به. است شده

ي حسابداري ها فرصتبحث انگیز است)  بالقوه طور به البته (که ارزش و تیظرف يدو هر

  . کنیمي برجسته ها حرفها و مرزهاي محدودهمجدد را در ترسیم 

  

  يگیر نتیجه -7

که حسابداري مدیریت در  است هاییح نقشیشرو تسهم اصلی این مقاله تفصیل 

اتفاق  استراتژیک کردنکه در  آنچهاز طریق  کند می بازي هاي استراتژیک خاصرویه

، خوب تصمیم طراحی شده تأثیر چون همچیزهایی  از فراترها افتهی نیا. افتدمی

، يگیر تصمیم بر مؤثري خوب و گیر تصمیمهاي برقرار شده تسهیل کننده اتعملی

 تیفعالون در SMA ی ازمنفعل ي ارائه تصویرحد تا و SMA يگیر تصمیم کننده لیتسه

 Jorgensen andاین کار بر بناي منافع جدید ایجاد شد (. افتی هتوسع، کیاستراتژ

Messner, 2010د وده می ) روي این که چگونه حسابداري استراتژیک کردن را تشکیل 

هاي حسابداري  هاي تکنیک یافته. دده می د را نشاند اتفاق بیفتتوان می یی کهها راه

مدیریت خاص براي استراتژیک کردن توسط مؤسسات بخش عمومی استفاده شده که 

غالب  SMAبراي مقابله با تمایل وسیع بخش خصوصی که تا کنون بر تحقیق  چنین هم

ک ی هک کنیمهاي خاصی را پیشنهاد میدر نتیجه ما راهنماي. آمده است مفید هستند

  . د در بر داشته باشدتوان می متوازن شده SMAدستور کاري تحقیق 

 سازماناگرچه . شود تصریحاین مطالعه ي ها محدودیتکه  استنیاز ، در پایان 

 فراهم ی رااستراتژیک قوي درون عملیات حسابداري مدیریتیي ها نگرشو ها  داده

با ، یک مطالعه مورديي ها محدودیت قبولموازي با  طور بهها  این که استنیاز ، کند می

میان  دراي  هسیمقا يمورد مطالعات. درك شوند توجه به قابلیت تعمیم به کل آن
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 انجامتري  گستردههاي  وهیش در الگو نیا ایآ نکهیا نییتع منظور به سازمان چندین

حمایت  و نیاز براي ی سازمانالزام قانون ماهیت چنین هم. است ازین مورد، یا خیر شود می

هاي  به این معنی است که برخی بحثو تسهیل فرآیند مالیات ستانی  وصول مالیاتاز 

یک مورد خاص که باید اشاره شود . اند همستقیم مشاهده نشد طور به استراتژیک کردن

ي سازمان با ریز مهوهش و برناهاي فیمابین دفتر پژ توانایی جهت دسترسی به بحث معد

. رسانده بودند تأییدن سال به آبراي  را کاري استراتژیکهاي  نامهبود که بردفاتر ستادي 

 سازمانهاي دفاتر ستادي  از نماینده هاي مستمر وريآبروز کسبمقداري با  مسألهاین 

ند بود جدیداستراتژیکی هاي  و اجراي رویه جدیدمدل عملیاتی  پدید آوردنمسئول   که

 نهایتاًٌ. کاهش یافت، تی و راهبردي سازمانهاي عملیا هاي مستند برنامه و با کمک کتاب

 که چنانهم. هستند سازمانحسابداري مدیریت خاص موضوعات داغی در هاي  تکنیک

همیشه محتمل است ، ندده می ادامه متخصصان استراتژي به گلاویز شدن با مشکلات

 به استراتژي را سازمانپدیدار شود با اطمینان از این که  SMAي جدید از ها شکلکه 

  . رساند می انجام

  

 فهرست منابع

  برنامه عملیاتی سازمان امور مالیاتی کشور

  برنامه راهبردي سازمان امورمالیاتی کشور

  ي مجلس شوراي اسلامیها پژوهشسایت مرکز 
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