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 چکیده

 ی مالیاتیها ریزی و مدیریتی سازمان رویکردهای برنامه

  صورت کمی تعيين  اهداف رسمی خود را به 4672ي مالياتی براي سال ها درصد سازمان 16بيش از

افزايش رضايت ( 4)؛ (کشور 71)مالياتی  هاي بدهیکاهش ( 7: )اند که حول محورهاي زير است نموده

 (.کشور 79)اداري  هاي کاهش هزينه( 9)يا /؛ و(کشور 73)مؤديان 

  کشور عضو  91سازمان مالياتی در ميان  41درOECD  کشور غير عضو به  44سازمان مالياتی در ميان  71و

حال، بايد به مشاهده فوق با احتياط  باايندنبال تدوين استانداردهاي رسمی براي ارائه خدمات هستند؛ 

حاوي مطالبۀ استرداد و   مانند رسيدگی به اظهارنامه)هاي روتين و متعدد خدمات  پرداخت چراکه در حوزه

هاي استاندارد   ي مالياتی داراي نمونهها ، تعداد بسيار کمی از سازمان(هاي تلفنی ها و درخواست پاسخ به نامه

 .دان ارائه خدمت بوده

 ي مالياتی داراي عملکرد ارائه خدمت مطابق استانداردهاي خود بوده و ها تعداد بسيار کمی از سازمان

 .کنند ها از اين رويه تبعيت می درصد آن 06صرفاً 

  آلمان، ايسلند، اسراييل، لوکزامبورگ، اسلوونی و )حداقل در ده سازمان مالياتی شامل هفت کشور عضو

هاي مورد پيمايش، پتانسيل بالايی براي بهبود عملکردهاي مديريتی مربوطه از  جنبه، در ميان تمامی (سوئيس

 .جمله شفافيت در مديريت مالياتی وجود دارد

 ی مالیاتیها های راهبردی سازمان طرح

 هاي تخمين  نخست، بر روش. شماري از مضامين تازه در حيطۀ نظارت و ارزيابی عملکرد مطرح شده است

تري کسب  ها اطلاع بيش ي مالياتی از تأثيرگذاري آنها تري گرديد تا سازمان يۀ بيششکاف مالياتی تک

ي مالياتی اقتصادهاي ها دوم، با مقايسه با بخش خصوصی در زمينۀ استفاده از کارکنان، سازمان. کنند

عملکرد  پيشرفته عملکرد خود را در زمينۀ استفاده از کارکنان بيش از پيش ارزيابی نموده و به ارزيابی

هاي ديجيتال  تر از فناوري سوم، در راستاي تأکيد بر استفاده بيش. کنند داخلی خود طی زمان بسنده نمی

 .شوند امور مالياتی، معيارهاي عملکردي جديد استفاده می« خود مديريتی»براي کمک به مؤدي در 



 

 
 

 مدیریت و بهبود تمکین مالیاتی

  هاي  بندي ريسک داراي فرآيند رسمی تشخيص، ارزيابی و اولويتي مالياتی ها درصد سازمان 36بيش از

گذاري  قيمت/اند از انتقال سودهاي شرکت ها غالب عبارت اند؛ اين ريسک اصلی خود در زمينۀ تمکين بوده

هاي اقتصاد پنهان  ؛ عهدم تمکين در فعاليت(91)؛ تدليس در ماليات بر ارزش افزوده (کشور 91)انتقالات 

 (.97)هاي مالياتی پرداخت نشده  ؛ و بدهی(94)ترفندهاي اجتناب از پرداخت ماليات ؛ ساير (91)

 ريزي هستند تا براي مؤديان بزرگ خود  برداري، آزمون و برنامه ي مالياتی در حال بهرهها بسياري از سازمان

 .از الگوي تمکين مشارکتی استفاده کنند

 ها يا حداقل  که شکاف مالياتی را براي همه ماليات ي مالياتی به اين سمت و سو استها گرايش سازمان

 .گيري نمايند هاي عمده اندازه ماليات

  يا تحقيق /ي مالياتی از حسابرسی اتفاقی براي تهيۀ پيشينه ريسک مؤدي وها درصد سازمان 06بيش از

 .اند گيري شکاف مالياتی بهره برده  پيرامون تمکين مؤدي يا براي اندازه

 3  کشور عضو  1ل تعجب شامل در کما)کشورOECD  ،يعنی جمهوري چک، ايتاليا، ژاپن، لوکزامبورگ

هاي درآمدي براي مديريت  اي انطباق داده هاي رايانه از سيستم( لهستان، جمهوري اسلواکی و سوئيس

 .اند تمکين مؤديان استفاده ننموده

 ي ها افزوده، تعداد زيادي از سازمانهايی در زمينۀ عدم تمکين نسبت به ماليات بر ارزش  به خاطر دغدغه

سازي  برند تا براي پيشينه از سيستمی بهره می( شامل کشورهاي اروپايی، لاتين و امريکاي جنوبی)مالياتی 

 .هاي سياهه ماليات بر ارزش افزوده را پردازش کنند ريسک و تشخيص آن، کوهی از داده
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هاي کسب و  مانند طرح)ريزي  ي مالياتی در زمينۀ برنامهها ، توضيح مختصري از تجارب سازمانگزارشدر اين  .1

و پيشينۀ تعدادي از ( هاي ارائه خدمات و پيمايش مؤدياندکار راهبردي و گزارش عملکرد، اهداف، استاندار

ي ها سپس رويکردهاي راهبردي سازمان. گردد پذيري بخش دولتی ارائه می هاي مهم مديريت و مسئوليت رويه

توسعه، رويکرد، تجارب و ساير اطلاعاتی نيز توصيف . يردگ مالياتی براي بهبود تمکين مورد بررسی قرار می

 . آيد ي مالياتی و ساير خوانندگان میها خواهند شد که احتمالاً به کار سازمان

 مدیریت و بهبود عملکرد

 پیشرفت مدیریت نهادهای بخش دولتی

اين تغييرات براي انقياد به . اي در مديريت نهادهاي دولتی طی دو دهۀ گذشته روي داده است تغييرات عمده .2

در سطوح راهبردي و )تر  ريزي رسمی تر، برنامه پذيري بيش حکمرانی بالا و مسئوليت: موارد زير لحاظ شده است

، بازساختاربندي نهادي و (ريزي هاي بودجه تممانند مديريت عملکرد و سيس)تر بر عملکرد  ، توجه بيش(عملياتی

سازي ترتيبات مديريت مستخدمين و هماهنگی آنها با  هاي مبتنی بر بازار و مدرن سازمانی، استفاده از مکانيسم

 .بخش خصوصی

  :ي مالياتی به دلايلی زير بايد تن به اصلاحات بدهندها سازمان.2

 کار راهبردي که بسياري از آنها شامل اهداف عملکردي هاي کسب و  سازي و انتشار طرح افزايش آماده

 هايی براي اهداف عمده هستند؛ داد و شاخص مبتنی بر برون

 خدمات که مبين ماهيت و استانداردهاي مورد انتظار مؤديان از خدمات است؛/تدوين منشورهاي مشتريان 

  اقتصاد در برخی کشورها؛استفاده از قراردادهاي عملکرد سالانه بين سازمان مالياتی و وزارت 

 ؛(مانند نهادهاي بازرسی ملی)هاي نهادهاي خارج سازمان  دريافت نظرات و بررسی 

  ريزي شده  ي دقيق سالانه که در برخی از آنها گزارش عملکرد و اهداف برنامهها گزارشتدوين و انتشار

 ذکر گرديده است؛

  ي دولت؛ها فعاليتبهبود کارايی ايجاد تغييرات و  برايبازساختاربندي نهادي و سازمانی 

 هاي پرداخت مؤديان؛ استفاده از رويکردهاي اشخاص ثالث و مکانيسم 
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  مانند قراردادها، پرداخت بر اساس عملکرد و رويکردهاي )معرفی رويکردهاي مدرن مديريت منابع انسانی

 (.مديريتی

دهندۀ آن بايد  آن، نهادهاي تشکيل آمده، بخش دولتی و به تبع OECDي منتشرۀ ها گزارشکه در  طور همان .4

 :هاي محيط متغير کنار بيايند پيوسته با چالش

مسئله البته اعمال اصلاحات به صورت صفر يا صدي نيست . دولت بايد پيوسته با جوامع رو به تغيير هماهنگ شود.2

. کند م میبلکه ايجاد سياست مديريتی عمومی براي کل دولت است که دولت را قادر به ايجاد کل سيست

 .دارد اداده هاي مديريتی مؤثر دولتی نياز به تشخيص روشن مشکلات و ارزيابی برون سياست

ارائه خدمات بسيار با : رو به افزايش است و کاهش نخواهد يافت ها دولتانتظارات و تقاضاهاي شهروندان از .2

اصطلاحات بخش . تظار ايشان استحل مشکلات پيچيده و حفظ حقوق اجتماعی موجود مورد ان کيفيت، ارائه راه

اينک  OECDي کشورهاي عضو ها دولتسال گذشته باعث بهبود فراوان کارآمدي شده است ولی  46دولتی در 

تقاضاهاي رو به  گويی به پاسخاي در حصول معيارهاي کارآمدي جديد مواجهند که آنها را قادر به  عمده  با چالش

هاي دشوار سيساسی مواجه  گذاران با انتخاب سال آينده، سياست 46 طی. افزايش در دولت قرن بيستم نمايد

توانند سهم خود را در اقتصاد افزايش دهند، در برخی کشورها اين مسئله  نمی ها دولتاز آنجاکه اکثر . خواهند بود

هاي مديريت  کنندگان سيستم تقاضاهاي جديد بر تدوين. گردد سازي می محقق هاي برنامهباعث فشار بر اجراي 

مقاماتی دارد که توانش فردي فنی، مديريتی و سياسی بالايی داشته و بتوانند به صورت آن دولتی نياز به راهبري 

  .ريزي کنند و همچين با ساير بازيگران اين عرصه دست به عمل بزنند جمعی فکر و برنامه

 های اصلی در اصلاح مدیریت بخش عمومی رویه

ي عضو ها دولتاکثر . اند تغييراتی اساسی در مديريت بخش دولتی ايجاد کرده ها دولتسال گذشته،  46طی  .7

OECD با اين . اند تر معطوف به عملکرد شده تر و بيش تر مشتري، منطعف تر، با مراعات بيش کارآمدتر، شفاف

ايجادکنندگان اصلاحات . بسيار به نهادهاي اساسی حکمرانی دولتی وابسته استحال، ترتيبات مديريت دولتی 

تواند با اعمال  دولت می .تر حکمرانی آگاه باشند هاي گسترده بايد از تاثيرات احتمالی اصلاحات بر ارزش

  :زير اصلاح بخش عمومی را به صورت مؤثرتري صورت دهد دولتی سياست اصلی هاي اهرم

 کشورهاي عضو  همۀدر : دولت بازOECD ،پذيرتر  تر و مشورت تر، در دسترس بازتر شفاف ها دولت

درصد  36امروز . يابد اين پديده در قانون و نهادهاي جديد و گسترۀ ابزارهاي سياستی تبلور می. شوند می
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درصد آنها داراي استانداردهاي  06کشورهاي عضو قانون آزادي اطلاعات و ادارۀ بازرسی دارند و بيش از 

 .خدمات مؤديان هستند

 اين تغيير عملکرديْ کهتر معطوف به عملکرد شده  بيش ها دولت توجه: بهبود عملکرد بخش دولتی 

اکثر کشورهاي عضو . را افزايش داده است ها دولتدهی و کنترل رسمی در بسياري از  ريزي، گزارش برنامه

هاي عملکرد  درصد اين کشورها داده 14، 4660در سال . اند را لحاظ کرده ريزي مديريت عملکرد و بودجه

گذاران افزايش  در دسترس مديران و سياست اطلاعاتِحسب اين امر، . غيرمالی را در اسناد بودجه خود آوردند

 .و بهبود يافت

 ار دولت و هاي فناوري، تغيير در اندازه و ساخت نوآوري به علت: گویی و کنترل سازی پاسخ مدرن

سال  70بر عملکردهاي کلان و پيچيده طی  ها دولتريزي و مديريت عملکرد، نحوۀ کنترل  استفاده از بودجه

رويکرد غالب در اعمال کنترل ميان کشورهاي عضو، از کنترل مورد انتظار به کنترل . گذشته تغيير کرده است

در عمل، گذاري ايجاد شده از اطمينان . گيرد تري صورت می وکنترل داخلی بسيار بيش يافتهواقعی تغيير 

معاملات فردي به عدم اطمينان کارآتر و نسبی تاييد در  قانونمطابقت با ظم و منناکارآمد ولی نسبی بررسی 

همچنين بر شوند و  هايی است که نيابتی اداره می چالش حفظ کنترل بر سيستم. ها عملکرد درست سيستم

 .کنندگان ثالث نهادهاي داراي استقلال و تامين

 ها و بازتخصيص در  هاي خارجی بر هزينه نياز دولت به ايجاد محدوديت :بازتخصیص و بازساختاربندی

ريزي ملی و تبديل آن به محمل اصلی مديريت راهبردي شده  ها باعث تغيير بودجه قالب همين محدوديت

توانايی تغيير ساختارهاي . شود محملی براي اصطلاحات گستردۀ مديريتی تلقی میفرآيند بودجه اغلب . است

ي ها سازمانچه به صورت حذف )با اين حال، تغيير ساختاري . سازمانی براي دولت مدرن ضروري است

باعث از دست رفتن  ها سازمانحذف . سري صورت گيرد نبايد با سبک( ي جديدها سازمانموجود يا ايجاد 

ي دولتی ها سازمانشکوفايی . گردد مدت میتوانايی سازمان در طولانی تضعيف حافظۀ نهادي و  و گیيکپارچ

بايد  ها دولت. گردد میميسر و هماهنگی جمعی  اقداماتصرفاً با  کم و بيش مستقل و مبتنی بر بازار آزاد

 .نظام حاضر قدم بردارنددر راستاي تقويت و  را بررسی کردههاي ساختاري سيستم موجود  ها و ضعف قوت

 هاي مبتنی بر بازار در کشورهاي عضو  مکانيسم انواع مختلف: هایی مبتنی بر بازار اعمال مکانیسم

ولی تصميم به اعمال . گردد اعمال میهايی  تفاوتبا ، هرچندکه در کشورهاي مختلف است تر شده مرسوم
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هاي مبتنی بر بازار بايد به صورت مورد به مورد صورت گيرد و طراحی ويژه اين ابزارها در اعمال  مکانيسم

از اصول اصلی حکمرانی محافظت به عمل آيد و منافع خصوصی و منافع بايد . آميز آنها حياتی است موفقيت

ها،  در تغيير اولويت. ل نگرددپذيري يا پاسخگويی عمومی دچار مشک مسئوليتتا عمومی با هم خلط نگردد 

 .بايد از آزادي خود طی اعمال آينده محافظت به عمل بياورند ها دولت

 در  .ماهيت استخدام دولتی در ميان کشورهاي عضو بسيار تغيير کرده است: سازی استخدام دولتی مدرن

ين دولت به بخش خصوصی بسياري از کشورها با تغيير قانون و شرايط استخدامی، ترتيبات استخدامی مستخدم

ها شامل  بسيار معمول شده است؛ اين سياستمختص هر سازمان هاي استخدامی  سياست. شبيه شده است

دو سوم کشورهاي عضو  دراين نوع سياست استخدامی  .استفاده از قراردادها و پرداخت مبتنی بر عملکرد است

 .استدر حال اجر

. رسد به نظر میرسيدن به آن بسيار دشوار البته که است جمعی  ها ايجاد فرهنگ اجراي اين سياستهدف از .2

نداشتند هاي بخش خصوصی در بخش دولتی  تکنيکاعمال پيچيدگی ارزيابی درستی از  در ابتداگران  اصلاح

  .انقياد به ترتيبات سنتی استخدامی دولتی براي بسياري از کشورها ممکن نيستچراکه 

 ی مالیاتیها مدیریتی سازمانریزی و  رویکردهای برنامه

سازي طرح  تعيين اهداف، آمادهدر زمينۀ  مثلاً)ريزي  برنامهاز منظر ي مالياتی ها سازمانحاضر،  گزارشدر   .9

صورت گرفته در اين زمينه و هاي  پاسخ به پيمايش. شوند بررسی می( ي عملکرد سالانهها گزارشيا /راهبردي و

ي مالياتی ها سازمانهاي راهبردي در دسترس عموم وهمچنين اسناد گزارش عملکرد  طرحهمچنين رجوع به 

ميزان شفافيت و است رويکردهاي معمول، مسائل مالياتی اصلی، اهداف و معيارهاي عملکردي مربوطه حاکی از 

  .دهد را نشان می ريزي و گزارش عملکرد سازمان مالياتی در فرايند برنامه

 :ها و تحقيقات مربوطه به شرح زير است هاي اصلی از پاسخ مشاهدات و يافته .11

  ند، گرچه تعداد ا هي مالياتی طرح کسب و کار چند ساله آماده کردها سازمانبا لحاظ برخی استثنائات، تمام

ي ها سازمانها در دسترس عموم قرار گرفتند؛ اکثر  درصد اين طرح 16آنها مبين آن است که کمتر از 

 .هاي خود را افشا ننمودند، داراي استقلال نهادي کمتري بودند طرحمالياتی که 
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  در يک يا چند حوزه  4672ي مالياتی اهداف کمی رسمی براي سال ها سازماندرصد  16صرفاً بيش از

 :اند تعيين کرده

 ؛(کشور 71)هاي مالياتی  کاهش مجموع بدهی -

 ؛(کشور 2)کاهش شکاف مالياتی  -

 ؛(کشور 73)افزايش رضايت مؤديان  -

 و( کشور 1)کاهش بار اداري  -

 (.کشور 79)اداري  هاي هزينهکاهش  -

   در قياس با مجموعه پيشين . خلاصه شده است 4ي مالياتی در جدول ها سازمانجزئيات برخی اهداف

تر صورت  تر و بيش ظاهراً بيش( و سطح عملکرد نسبت به آنها)گزارش حاضر، تعيين اهداف سطوح بالا 

هاي بيرونی  امر حاصل افزايش فشار از سوي دولت براي بهبود عملکرد و افزايش بررسی پذيرد و اين می

 .است

 ترين حوزه  درک رضايت مؤديان نسبت به خدمات و درک کلی آنها از مديريت سازمان مالياتی شاخص

 7.است منعکس شدهي مالياتی ها سازمانهاي منتشره  گزارشو اهميت آن در اظهارنظرها و  هبود

 ؛ در برخی گيرد صورت میي مالياتی ها سازماندرصد  36سازي گزارش عملکرد سالانه در بيش از  دهآما

، عملکرد در ارتباط با اطلاعات در گزارش (مانند استونی و هلند)موارد با استقلال کمتر در اقدامات نهادي 

اند؛ با  لت گذارده شدهوزارت دارايی آمده است و در برخی موارد نيز که به صورت رسمی در اختيار دو

مورد تحليل قرار نگرفته است، تحقيق دبيرخانه طی ساليان زياد حاکی از اين مسئله اينکه به صورت دقيق 

آن است که دامنه و ماهيت اطلاعات افشاشده در گزارش عملکرد سالانه تغييرات زيادي داشته است و 

مبتنی بر »مانند اقدامات )هاي مديريت مالياتی  از افشاي اطلاعات مهم در زمينۀ جنبه ها سازمانبرخی 

 .اند باز مانده( ، عملکرد ارائه خدمت و وقوع بدهی مالياتی«داد برون

                                                           
 : آيد نيوزلند در زير می و هاي مالياتی ليتوانی ي سازمانها گزارششده در  براي مثال دو نمونه از مطالب منعکس 7

  کيفيت و شرکت يا نهاد عملکرد به نسبت مشتريان قضاوت شرکتی يا نهاد هر در عملکرد ارزيابی هاي شاخص ترين ضروري از و يکی ها گزارشاز 

 (.4679، ليتوانی مالياتی سازمان خدمات) است آنها به شده ارائه خدمات

 مشتريان درصد 13، 4672 تا 4679 هاي سال طی. گردد می اختياري تمکين باعث هستند سازمان مالياتی راضی خدمات از مشتريان اينکه از اطمينان 

 (.4672، نيوزلند مالياتی سازمان)هستند  سازمان مطمئن از رفتار عادلانه مشتريان درصد 14 و است تسهيل شده مسير اين کنند می فکر



 راهبردي مديريت: ي مالياتیهامطالعه تطبيقی سازمان

1 

 

ها ي سالانه و پيمايشها گزارشهاي کسب و کار،  طرح: برخی تجارب مديريتی. 7جدول   

  کشور

 برخی تجارب مدیریتی سازمان مالیاتی

 پیمایش مؤدیان استانداردهای ارائه خدمات گزارش سالانه طرح کسب و کار

آماده 

 شده

در 

دسترس 

 عموم

آماده 

 شده

در 

دسترس 

 عموم

تدوین 

 شده

در 

دسترس 

 عموم

انتشار 

 نتایج
 شهروندان

کسب و 

 کار

 OECDکشورهای عضو 

 √  √ × × × × √ √ √  استرالیا
 ×  √ × × × × √ × √  اتریش

 √  × × ×   √ √ √  بلژیک

 √  √ √ √ √ √ √ √ √  کانادا

 √  √ × × × √ √ × √  شیلی

جمهوری 

 چک

 √ √ √ × × × × √  √ 

 √  √ × × × × × √ √  دانمارک

 √  √ √ √ √ √ √ × ×  استونی
 √  √ √ √ √ √ √ √ √  فنلاند
 √  √ √ √ √ √ √ √ √  فرانسه

 √  √ × × × × × √ √  آلمان

 ×  × √ × √ √ √ √ √  یونان
 ×  × √ √ √ √ √ √ √  مجارستان

 ×  × × × × √ √ × √  ایسلند
 √  √ √ √ √ √ √ √ √  ایرلند

 ×  × × × × √ √ × √  اسراییل
 √  √ × √ √ √ √ √ √  ایتالیا
 √  √ √ √ √ √ √ × ×  ژاپن

 √  √ × √ √ √ √ √ √  کره جنوبی

 ×  × × × × √ √ × ×  لوکزامبورگ
 √  √ √ √ √ √ √ √ √  مکزیک

 √  √ √ √ √ √ √ × √  هلند

         √ √  نیوزیلند
 √  √ √ √ √ √ √ √ √  نروژ

 √  √ √ √ √ √ √ √ √  لهستان
 √  √ √ √ √ √ √ √ √  پرتغال

 ×  × √ √ √ √ √ √ √  اسلواکی
 ×  × × × × √ √ × √  اسلونی
 √  √ √ √ √ √ √ √ √  اسپانیا

 √  √ × × √ √ √ √ √  سوئد
    × × √ × √ × √  سوییس

    √ √ √ √ √ × √  ترکیه
    √ √ √ √ √ √ √  انگلیس
 √ √ √ √ √ √  آمریکا

 
√    
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ها ي سالانه و پيمايشها گزارشهاي کسب و کار،  طرح: برخی تجارب مديريتی. 7جدول ادامۀ   

 کشور

 برخی تجارب مدیریتی سازمان مالیاتی

 پیمایش مؤدیان استانداردهای ارائه خدمات گزارش سالانه طرح کسب و کار

آماده 

 شده

در 

دسترس 

 عموم

آماده 

 شده

در دسترس 

 عموم

تدوین 

 شده

در 

دسترس 

 عموم

انتشار 

 نتایج
 شهروندان

کسب و 

 کار

 √  √ × √ √ √ √ √ √ ینآرژانت

 √  √ √ √ √ √ √ √ √ برزیل

 √  √ × √ √ √ √ √ √ بلغارستان

 √  √ √ √ √ √ √ × √ ینچ

 √  √ √ √ √ √ √ √ √ کلمبیا
 ×  × × × √ × √ × √ کاستاریکا
 √  √ × × × √ √ √ √ کرواسی
 ×  × × √ √ √ √ × √ قبرس

 √  √ √ √ √ √ √ √ √ کنگ هنگ
 √  √ √ √ √ √ √ √ √ هندوستان

 √  √ × √ √ √ √ √ √ یاندونز

 √  √ × √ √ √ √ √ √ لیتوانی
 √  √ √ √ √ × √ √ √ لتونی

 √  √ √ √ √ √ √ √ √ یمالز

 ×  × × √ √ √ √ √ √ مالت
 √  √ × √ √ √ √ × √ مراکش

 √  √ √ √ √ √ √ √ √ یرومان

 √  √ √ √ √ √ √ √ √ یهروس

 √  √ × × × √ √ × × عربستان
 √  √ √ √ √ √ √ × √ سنگاپور

 ×  × × √ √ √ √ √ √ یجنوبیقایآفر
 ×  √ √ √ √ √ √ √ √ تایلند
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  کشور عضو  92سازمان در  41تعيين استانداردهاي رسمی براي ارائه خدمت درOECD  بررسی در دست

؛ با اين حال، با اين مشاهده با احتياط اند آن را مدنظر قرار دادهکشور غيرعضو  44سازمان از  71و است 

از استاندارد ارائه  هايی مونهني مالياتی بسيار کم هستند که ها سازمانچراکه تعداد آن دسته از  ،برخورد کرد

گويی به  هايی با درخواست استرداد و پاسخ مانند بررسی اظهارنامه)روتين و متعدد امور خدمت در برخی 

  .دارند (هاي تلفنی هاي مؤديان و درخواست نامه

هاي کليدي عملکرد هاي مالياتی در زمينۀ حوزه شدۀ سازمان ی گزارشاهداف کمّ .4جدول   

 مالیاتی کاهش بدهی .1

 شرح اهداف کشور

نشده در زمان  يعنی درصد مبالغ پرداختی پس از تاريخ سررسيد در قياس با مبالغ پرداخت)درصد  19هاي معوق و هدف  وصول بدهی آرژانتین

 (.مربوطه

 . تر است بيش 4679از نرخ متناظر طی سال ( 4672)ديون جديد / نرخ ديون وصول شده  بلغارستان

 776هدف رسيدن به درصد وصول بدهی . هاي ديگر ها غير از ماليات و تعرفه هاي قابل وصول براي ساير حوزه کاهش بدهی(: 4672) هدف دانمارک

 .است

 ميليون يورو 46تا  70کاهش بدهی به ميزان سالانه  استونی

براي ( 7) هش اصابت بدهی مالياتی هستند، براي مثالکا تعداد اهداف براي پرداخت داوطلبانه تعيين شدند که به طور مستقيم مرتبط با فرانسه

هاي سررسيد  درصد ماليات 31براي کسب و کارها، ( 4)در همان سال وصول شدند؛ و  4672ها تا سال  درصد بدهی 0/31اشخاص حقيقی، 

 .شود الياتی اعمال نمیهاي مربوطه در مورد مبالغ وصول شده پس از مميزي م شوند؛ همچنين نرخ شده تا تاريخ مربوطه وصول می

درصد بدهی جاري سال جاري  96ميليون روپيه ديون معوق به علاوۀ  176716، هدف وصول 4672بر اساس فرمولی طی سال مالی، طی سال  هند

 .باشد می

 درصد کاهش مجموع بدهی مالياتی تصفيه نشده 90 اندونزی

در زمينۀ ماليات بر ارزش افزوده، هدف بستگی دارد به . ادارات مالياتی محلی است درصدي ميزان بدهی معوق در 40هدف سالانه کاهش  اسراییل

 .درصد متغير است 42/9درصد بدهی مالياتی ادارات در ازاي هر کارمند تا  6/17تعداد کارمندان ادارات؛ هدف از 

 درصد 40کاهش کل بدهی مالياتی به ميزان سالانه  لتونی

 درصد 4/01ی در آغاز سال به ميزان کاهش کل بدهی ماليات مالزی

 درصدي کل بدهی مالياتی 1/71کاهش  مکزیک

 درصد وصول مبالغ معوق 76 مراکش

 تر نشود هاي مالياتی بيش درصد کل دريافت 9تا  0/4ماليات معوق از ميزان  هلند

 4679ميليارد يورو طی سال  7/7تا  60/7هدف کاهش بدهی به ميزان  پرتغال

 است 4673درصد درآمد کلی تا سال  1هدف سازمان کاهش بدهی به ميزان  جنوبیآفریقای 

 تر شود بيش 4672ميليون بات تا پايان سال  224/71مجموع بدهی باقيمانده پايان سال نبايد از  تایلند
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 کاهش شکاف مالیاتی .2

 شرح اهداف کشور

 درصدي طی هر سال 0/6به دنبال کاهش  استونی

 .شود تر نمی درصد پتانسيل مالياتی بيش 4اطمينان از اينکه شکاف مالياتی از : هدف دانمارک

با اين حال . اهداف اجرايی و کمی در زمينۀ درآمدهاي مورد انتظار براي هر يک از اقدامات صورت گرفت اقداماتی براي برآورده شدن اسراییل

 .بودجه دوتی به طور کلی لحاظ شده است؛بهبود تمکين مالياتی در . گيري تعيين شوند هدف قابل اندازه

 4670براي ماليات بر ارزش افزوده، ماليات بر کار و ماليات ويژه تخمين شده شد؛ اهدافی هم براي سال  4672شکاف مالياتی طی سال  لیتوانی

 .مشخص گرديد

 بهبود رضایت مؤدیان .2

 شرح اهداف کشور

 .رسيده است 2/1خدمات سيستم يکپارچه تامين اجتماعی به هدف ها، رضايت مشتريان از  طبق نظرسنجی آرژانتین

 .درصدي است 11، هدف رسيدن به ميزان ميانگين رضايت از کيفيت خدمات 4674طبق نظرسنجی سال  اتریش

ميانگين . 9خدمات، و ميانگين ارزيابی کيفيت . 4ارزيابی کلی کفايت کلی، . 7: هاي عملکرد سازمان مالياتی است هدف افزاي شاخصه بلغارستان

 .ارزيابی سازمان و خدمات مؤديان

 .برآورد شده است 1، 1تا  7سطح رضايت از سازمان بر مقياس  برزیل

 .بايد باشد 0/03، 4646تا  4670است و حداقل اين ميزان طی  03را ايجاد نمودکه هدف رسيدن به نمره « نرخ خالص رضايت»سازمان مالياتی  شیلی

 درصد رسيد 16رضايت از سازمان به حدود سطح  چین

 /است 0تا  7درصدي براي کسب و کارها و اشخاص حقيقی در مقياس  1/9به اين سو رسيدن به سطح رضايت  4679هدف از سال  دانمارک

هاي  طول رسيدگی به درخواستکندکه شاخص کيفی مانند  در بخش دولتی استفاده می« ماريانه»سازمان مالياتی از معيار کيفی موسوم به  فرانسه

بار زنگ زدن يا کمتر و رسيدگی به ساير  0روز کاري، پاسخ به تلفن پس از  0گويی به ايميل طی  روز کاري، پاسخ 71پستی طی 

 .بوده است 4672طی سال  10هدف رسيدن به رضايت . روز کاري است  70ها طی  درخواست

 4/2ه ب 3/9افزايش سطح رضايت مؤديان از  اندونزی

 درصدي براي سطح رضايت نسبت به تسليم الکترونيکی اظهارنامه و سيستم پرداخت مالياتی 16هدف  ژاپن

 .برسد 0/1به  4671و طی  4672از ده در سال  2/1سطح رضايت مشتريان بايد به  لیتوانی

 گردد 7/3، 76سطح رضايت مؤديان بايد از 4672در سال  لتونی

 باشد درصد می 36درصد و از خدمات آنلاين  10رضايت مشتريان از تماس تلفی حداقل سطح  نیوزلند

 دانند درصد مؤديان سازمان مالياتی را منصف می 10 نروژ

 درصد است 31 4672رسيدن به سطح رضايت مؤديان در سال  مکزیک

 است (خوبخوب و خيلی ) 11و ( خوب)درصد  14، 4672سطح رضايت مورد انتظار در سال  پرتغال

 مؤديان از خدمات ارائه شده راضی هستند 16 ترکیه

 معتقدند سر و کار داشتن با سازمان ساده و راحت است 4670درصد از مؤديان تا مارس  1/10 بریتانیا

گيري  خدمات ارائه شده را اندازهکند که رضايت مؤديان از کيفيت محصولات و  سازمان مالياتی از شاخص رضايت مؤديان ملی استفاده می ایالات متحده

 .برسد 4671در سال مالی  10متغير بوده و هدف اين است که در کل ايالات به ميزان  766تا  6اين شاخص بين . کردند می

 کاهش بار تمکین .4

 شرح اهداف کشور

 .جويی کند دولتی بايد صرفه هاي هزينهميليارد دلار استراليا در  7سازمان  استرالیا

 دولتی نياز به اجراي اقدامات خاص دارد و نه رسيدن به ميزان مشخصی از کاستن بار  برنامه اتریش
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 درصد رسيده است 79به  4679درصد است و تا پايان  46هدف کل دولت کاهش بار تمکين به ميزان  بلغارستان

هايی را آغاز نموده است تا بار تمکين را کاهش دهد و  ت و طرحبه مثابۀ بخشی از برنامه کاهش سطح خط قرمز کانادا، سازمان برخی اقداما کانادا

 .اولويت با کسب و کارهاي کوچک و متوسط است

 ها به صورت الکترونيکی هاي ماليات بر درآمد شرکت درصد اظهارنامه 36تسليم  کلمبیا

 4670درصد کاهش تا سال  0براي کسب و کارها .  4670درصد کاهش تا پايان سال  0براي اشخاص حقيقی،  هلند

 .است 4670ميليارد کرون تا سال  7هدف دولت کاهش بار اداري به ميزان  نروژ

و ادامه روند تا سال  4670ميليون پوند تا مارس  406تمکين کسب و کارها بار تمکين نسبت به تعهدات مالياتی به ميزان  هاي هزينهکاهش  بریتانیا

 .است 4677

 عملیاتی های�هزینهکاهش  .2

 شرح اهداف کشور

 کاهش هزينه سالانه از کل بودجه اداري –کارايی  درصد ثابت سود سهام استرالیا

 سال آينده ثابت خواهد بود 9سطح نيروها تا  بلغارستان

طی . کانادا خواهد شدميليون دلار  979/سالانه 1، در صورت تحقق کامل، باعث حصول 4679و  4674معيارهاي اعلامی در بودجه فدرال  کانادا

 .ميليون دلار رسيد ½و سهم کلی  درصدي هزينه سفر عمومی 0جويی  ها به صرفه خانه اعلام شد که وزارت 4679بودجه فدرال سال 

 4672در سال  36/6وصول کل ماليات به ميزان / به دنبال رسيدن به نرخ هزينه عملياتی  فرانسه

 4672درصدي طی سال  9/7کاهش  اسراییل

 4671براي سال  6476/6و  4670براي  6476/6يورو؛  6471/6، 4672طی سال : هزينه وصول يک يورو لیتوانی

 است 4679ها در قياس با بودجه سال  درصد از هزينه 0هدف کاهش  مکزیک

 4671ميليون يورو به صورت سالانه از  266جويی به ميزان  صرفه هلند

 4672سال درصد کاهش تا پايان  3 اسلونی

  12141به  4679در سال  13101ها از  نياز به کاهش هزينه ایالات متحده

 4670تا  4676درصد از  70ها اجرايی ميزان  کاهش هزينه ایسلند

 درصد در سال 0ها اجرايی و نيروها به ميزان  کاهش هزينه تایلند

 ها تا آن تاريخ جويی در هزينه درصد صرفه 0و نرخ  4671-4670تا  4677-4676طی  پوند 4/7جويی به ميزان  صرفه بریتانیا

  ارائه ي مالياتی که عملکرد ارائه خدمات خود را متناسب با استانداردهاي خود ها سازمانکمی از تعداد

 0. اند از اين رويه تبعيت کرده( در کشورهاي عضو و غيرعضو) ها سازماندرصد اين  06و صرفاً اند  داده

ئه اهيچ استانداردي براي ار( يعنی مکزيک، ايسلند، اسراييل، لوگزامبورگ و اسلونی)کشور عضو سازمان 

گيري  يا کفايت سازمان مالياتی را اندازه/خدمات ندارند و سطح رضايت مؤديان از ارائه خدمات و

 .کنند نمی

  داردهايی هم براي ارائه خدمات و هم مانند سازمان مالياتی کانادا استان ها سازماناز سوي ديگر، برخی از

رات مؤديان، بسياري از ظآوري ن در زمينۀ جمع. حصول شفافيت در گزارش عملکرد خود داشتند

مؤديان را نظرات براي مثال، استونی پيوسته . دهند اي انجام می هاي دوره ي مالياتی پيمايشها سازمان

اين سازمان . ائه شده و کارايی سازمان را بسنجندکنند تا سطح رضايت آنها از خدمات ار آوري می جمع
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به تشخيص نيازها و  ،شاخص ارتقايی به مثابۀ ابزار پيمايش دارد که سيستمی اينترنتی و منعطف است

 .دهد العمل نشان می کند و به سرعت نسبت به آنها عکس انتظارات مؤديان کمک می

 انقياد نسبت به استانداردهاي درست ارائه خدمات و همچنين معيارهاي شفّافيت سازمان مالياتی بايد  فقدان

کميته . در محيط سازمان در قالب نظام مالياتی پيچيده و مسائل عمده تمکين مالياتی مورد توجه قرار گيرد

الياتی را به توجه نسبت به اين مسئله ي مها سازمان هايی ارائه نمايد و سازمان گاهی دستورالعمل مالياتیامور 

 .کند مهم دعوت می

  به عمل ( و حقوقی یاشخاص حقيق)هاي مرتبی از مؤديان  ي مالياتی پيمايشها سازمانحدود سه چهارم

 .آورند تا نظرات و برداشت آنها از ارائه خدمات و استاندارد کلی مديريت را احصا نمايند می

 پيمايش، پتانسيل قابل توجهی براي بهبود امور مديريتی به ويژه در مورد شفافيت هاي مورد  از ميان همۀ جنبه

هند، ايسلند، اسراييل، )کشور عضو  1حداقل در ده سازمان مالياتی مورد پيمايش شامل  4مديريت مالياتی

 .ديده شد (لوگزامبورگ، اسلونی و سوييس

 ی مالیاتیها سازمانهای راهبردی  ها و بیانیه طرح

ي ها سازماني متمادي مشخص گرديد که اکثر ها سالطی تحقيقات صورت گرفته در اين مجموعه و طی  .11

اي ميان مدت سه الی چهار ساله را  کنند که دوره آماده می (يا اسنادي با همين نام و هدف)مالياتی طرح راهبردي 

اً هدف از تدوين آنها تعيين مقصدها و از آنجا که اين اسناد داراي جزئيات متفاوتی دارند، عموم. دهد پوشش می

نسبت  بينشزمينۀ ماموريت سازمانی تصريح شده،  هاي اساسی و اهداف سازمانی براي دورۀ هدف، پيش اولويت

  توان از آنها براي بررسی پيشرفت اند که می در برخی موارد، اهدافی مشخص شده. ها است به آينده و تعيين ارزش

ابزاري ارزشمند براي  شده باشنداسنادي که به خوبی تدوين  .شده استفاده کرد کلی به سمت اهداف مشخص

 .ارتباط با مخاطبان درونی و بيرونی و ايجاد تعهد است

هاي  خلاصه مؤلفه. استهاي رويکرد مورد استفاده طی مديريت عملکرد  راهبردهاي اصلی و جنبهتأکيد بر  .12

يعنی استراليا، لتوانی، نيوزلند، آفريقاي )ي مالياتی ها سازمانکسب و کار منتشره برخی /هاي راهبردي کليدي طرح

هاي مشترک بين اين  براي تاکيد بر زمينهها  نمونهاين . آيد هاي بعد می در بخش( جنوبی، بريتانيا و ايالات متحده

                                                           
 .ها، گزارش عملکرد و نتايج پيمايش مؤديان مثلاً از طريق انتشار طرح 4
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آميز براي پيشرفت به سوي  ، راهبردهاي سطح بالا و اقدامات موفقيت(نش و اهدافمانند ماموريت، بي) ها سازمان

 :هاي مورد بررسی، چند نکته محرز است در طرح. اهداف معين آمده است

 خلاصه از ماموريت، بينش،  هاي راهبردي که به صورت رسمی منتشر شده بيانی روشن و نسبتاً طرح

د به دست هاي مربوطه و اقدامات کليدي عملکر مچنين هدفها و اهداف راهبردي سازمان و ه ارزش

 ؛دهند می

 تر سيستم  اختيار عمل سازمان مالياتی دال بر نقش اجتماعی و مزاياي گسترده/بيان هدف و همچنين نقش

 ؛کند ياتی است که به درستی عمل میمال

 گري،  اي ارچگی، حرفهمعمولاً شامل يکپ( يعنی هنجارهاي رفتاري)هاي سازمان مالياتی  بيان ارزش

؛ برخی نيز بر تمايل به بهبود عملکرد از طريق بهبود است عدالت فرآيندي/اعتماد متقابل و انصاف/احترام

 ؛ ويا نوآوري پيوسته تاکيد نمودند/و

  هاي خود شرحی مختصر از  در طرح( مانند ايالات متحده و افريقاي جنوبی)ي مالياتی ها سازمانبرخی

تاثير  آندهند يا بر  کنند که تصميمات راهبردي خود را شکل می يا بافتی را لحاظ می عوامل محيطی اصل

 ؛گذارند می

دهند و در حاليکه برخی عوامل در  طرح اخير سازمان مالياتی امريکا اطلاعاتی از اين عوامل به دست می

در اين طرح، سازمان مالياتی  .شود تري را شامل می افتد، ساير عوامل بافت گسترده اي اتفاق می شرايط ويژه

 :دهد عوامل محيطی زير را به دست می

رود اهداف تمکينی و درآمدي را به  غالب شدن شرايط منفی داخلی و کلی اقتصاد که انتظار می -

 مخاطره بکشاند؛

و اتخاذ استاندارد معمول  9سودهاي محيط مالياتی جهانی شامل اقدام فرسايش پايه و انتقال  توسعه -

 دهی براي تبادل خودکار اطلاعات؛ گزارش

اقتصاد غيررسمی به ويژه در مورد سيگار و تنباکو که باعث ايجاد مخاطراتی براي رشد اقتصادي،  -

 شود؛ درآمد مالياتی و کسب و کارهاي قانونی و رسمی می

                                                           
3
 BEPS 
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و خطرات آن براي تمکين مالياتی  هايی براي حدوث فساد در بخش دولتی به صورت گسترده دغدغه -

 طلبانه؛ وداو

هاي اساسی دولت براي  امکان بالقوه گسترده نمودن تعهدات سازمان، چراکه لازم است از تلاش -

هاي استخدام حمايت نموده، شرايط کسب و کارها را بهبود بخشد و عملکرد کل  افزايش فرصت

 .دولت را بهبود بخشد

 ًکم است و در رابطه با مديريت مالياتی ظاهراً تمرکز بر بهبود تمکين  تعداد اهداف راهبردي رسمی نسبتا

بر خلاف مشاهدات مجموعۀ . هاي داخلی است تجربۀ مشتريان و تقويت توانايی/مؤديان، بهبود ارائه خدمت

 .وري عملياتی شده است تري به بهبود کارآمدي و بهره پيشين، ظاهراً توجه بيش

 ل هر يک از اهداف در بسياري موارد در خارج از سال مالی به صورت معيارهاي کلی موفقيت يا حصو

، «داد برون»گيري  گردد؛ در رابطه با اندازه می« داد برون»و « داد درون»شامل  وی محاسبه شده است کمّ

 :دهند، از جمله ي مالياتی مورد استفاده قرار میها سازمانهايی را  شاخص/معيارهاي سنجش

ديان نسبت به خدمات ارائه شده و نگرش کلی نسبت به مديريت سازمان مالياتی و معيارهاي رضايت مؤ -

 روند آن طی زمان؛

و روند آنها ( ي اصلیها مالياتمثلاً براي تسليم اظهارنامه، اظهار و پرداخت براي )نرخ تمکين مؤديان  -

 طی گذر زمان؛

 يار؛ تر از مجراهاي خدمات خويش استفاده بيش -

 ها به درآمد خالص طی گذر زمان؛ هزينهنرخ : بازده هزينه -

 اداري؛ و/کاهش بار تمکين -

 .و روند آن طی گذر زمان (با سنجش از طريق پيمايش کارکنان)رضايت کارمندان /درک از مشارکت -

  مربوطند ظاهراً به ارزيابی و گزارش عملکردنيز تعدادي از مضامين. 

 4671-4672 يها سال طیمالياتی ايالات متحده  زمانسامديريت  بر مؤثر اصلی روندهايبراي نمونه در زير  .12

  :آيد می

 هايی در زمينۀ بودجه،  سازمان با چالش: برانگیز اجرای مؤثر ماموریت سازمان در محیطی چالش

هدف سازمان افزايش آگاهی از اين . هاي خود روبروست سرمايه انسانی و پيچيدگی کلی مسئوليت
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 اينکه به حوزه اجرا کشيده شوند و جلوي ماموريت سازمان را بگيرند،هاي محيطی است تا پيش از  مؤلفه

 .آنها را حل و فصل نمايد

  ي اخير سازمان مالياتی از طريق ها سالدر : پیچیدگی مدیریت مالیاتیو میزان گسترش دامنه

اين تغييرات قانونی اغلب بايد درون . قرار گرفته است بررسیتغييرات زياد و پيچيده در قانون مالياتی مورد 

ريزي  مدت زمانی محدود اجرايی شوند که با کمبود منابع مواجه بوده و باعث ايجاد گسست در برنامه

هاي فناوري اطلاعات و  از طريق تخصيص راهبردي منابع، اطمينان از سرعت سيستم. گردد محيط کار می

ي ها سالمکفی در محيط کار، پيوسته سازمان به تغييرات قانون مالياتی طی استفاده از آموزش و حمايت 

 .آتی پاسخ خواهد گفت

 ظهور فناوري بازارهاي جديد را : الملل و تغییر الگوی کسب و کار گسترش فضای مالیات بین

سئله اين م. کند گشايد و دسترسی به مشتريان و جغرافياهاي جديد را تسهيل می براي کسب و کارها می

المللی  ي رو به رشد کسب و کارهاي بينها فعاليتکند تا با  چالش مضاعفی براي سازمان مالياتی ايجاد می

از اين گذشته، پيشرفت و قدرت گرفتن بازرگانی . همگام شود و الگوهاي کسب و کار را تغيير دهند

اي مالياتی مختلف افزايش ه مجازي تبادل کالاها، خدمات و ارز را به صورت فيزيکی و مجازي در حوزه

کسب و کارهاي زير تعهدات مالياتی ايالات متحده . داده و مديريت مالياتی را پيچيده کرده است

هاي مستقل بند پ خارج شوند و به  کنند، از قالب شرکت تري را انتخاب می ساختارهاي شرکتی پيچيده

در نتيجه، سازمان بايد خدمات خود . روند هاي وابسته می سمت ساختارهاي تلفيقی مانند مشارکت و شرکت

 .کنند را تغيير دهد تا مطمئن گردد اين کسب و کارها تکاليف تسليم اظهارنامه رو درک و به ان عمل می

 به اين سو، سازمان مالياتی رشد فراوانی  4676از سال : افزایش تدلیس در استرداد و دزدی هویت

هاي مؤديان دغدغه  اطمينان از دقت استردادها و امنيت داده. است در تقلّب در استرداد و دزدي هويتی ديده

سازمان خود را ملزم به توقف اين تهديدها، حفظ درآمدهاي دولت و حفاظت از هويت همۀ . سازمان است

 .داند مؤديان می

 رشد اينترنت طی دهۀ : برآورده ساختن انتظارات مؤدیان برای تعامل دیجیتال در بستری امن

کنندگان را تغيير داده است چراکه ايشان ايشان به استفاده از وب براي همه کاري  نتظارات مصرفگذشته ا

از سفارش خدمات تلفنی گرفته تا انجام معاملات با مؤسسات مالی با استفاده از ابزار سنتی : اند خو گرفته
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پيش از استفاده از مجراهاي  دهند که بيش از پيش، مشتريان ترجيح می. اتصال به اينترنت و همچنين موبايل

سازمان . ديگر مانند مکالمه تلفنی، به صورت کاغذي يا مراجعۀ حضوري، از خدمات اينترنتی استفاده کنند

مالياتی متعهد به افزايش خدمات ديجيتال براي برآورده ساختن انتظارات مؤديان و همچنين حفاظت از 

نوآورانه کليد تسريع اولويت قابل شدن براي خدمات گذاري بر فناوري  سرمايه. اطلاعات مؤديان است

مندي از  دهد که مؤديان در پی آن هستند؛ مؤديان مستحق بهره اينترنتی است و خدمات الکترونيکی ارائه می

 .هاي خود هستند اين ابزارها و امنيت داده

 ثير زيادي بر جامعۀ مالياتی تا: سازی اظهارنامه افزایش رجوع به جامعۀ مالیاتی برای آماده

سازمان مالياتی بايد تاثير بالاي متخصصان مالياتی و جامعۀ . ي اخير داشته استها سالمديريت مالياتی طی 

سازمان بايد به نحو مؤثري به آنها خدمت نموده و اطمينان حاصل کند . بزرگ مالياتی را به رسميت بشناسد

 .شود باعث مديريت کارآمد سازمان مالياتی میکه ايشان به استانداردهاي مالياتی انقياد دارند که 

 يتر از آنجا که سازمان مالياتی روز به روز پيچيدگی بيش :نگهداشت نیروی کار ماهر و بااستعداد 

، پيوسته سازمان با چالش حفظ نيروي کار شود می تر بيشو تقاضا براي خدمات مختلف مؤديان  يابد می

چالش ديگر اين است که درصد بالايی از نيروي کار . ه استهاي پيشرفته مختلف مواج داراي مهارت

کل تيم راهبري بايد فعالانه به در اين دوران سخت به کارمندان خود . اند سازمان به سنين بازنشستگی رسيده

 .شان نمايد رسيدگی نمايد و براي ايفاي نقش ايشان ياري

 تر  دهد جمعيت امريکا متنوع نشان می هاي جمعيتی سرشماري :روندهای جمعیتی و سرشماری ایشان

شود و اين تبعاتی هم براي سازمان مالياتی در انتخاب کارمندان سازمان دارد و هم نيازها و انتظارات  می

بايد سازمان خود را براي رويارويی با اين تغييرات پيشاپيش آماده کند تا بتواند بالاترين سطح . مؤديان

 .کند خدمات را به همه مشتريان عرضه

، اين مسائل که محدود نخست: هاي پيش، ذکر چند نکته حايز اهميت است با توجه به مسائل مطرح در بخش .14

به ويژه )گيري شکاف مالياتی  هاي اندازه تري به روش تري و بيش به تعداد کمی از کشورهاست ولی اتکاي بيش

تر آگاهی يابد؛  ي مالياتی بيشها سازمانها  روش گردد تا از تاثيرگذاري اين می( در زمينۀ ماليات بر ارزش افزوده

تري  گويی بيش ي مالياتی پاسخها سازمانگردد تا  اين مسئله احتمالاً تا جدي منجر به فشارهايی از سودي دولت می

، در حيطۀ پرداختن به کارکنان، دوم. يت عملکرد سازمان را بهبود بخشنددر قبال عملکرد خود داشته باشند و شفاف
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ي مالياتی در اقتصادهاي پيشرفته ظاهراً بيش از پيش عملکرد خود را نسبت به روندهاي بخش خصوصی ها مانساز

، با تاکيد فراوان بر استفاده سوم .سنجند تا اينکه صرفاً عملکرد داخلی خود را ارزيابی کنند در رابطه با کارکنان می

امور مالياتی ايشان، معيارهاي سنجش « خود مديريتی»ي هاي ديجيتال با هدف کمک به مؤدي برا تر از فناوري بيش

ي بديع در زمينۀ ها مثاليی از اين روند آمده است، شامل برخی ها مثالدر زير . اند عملکرد جديد به وجود آمده

  :معيارهاي جديد عملکردي سازمان مالياتی

دسترس مؤديان از درصد خدمات الکترونيکی در : تعامل در زمینۀ خدمات الکترونیکی موجود -

 ترين خدمات ارائه شده به مؤديان از مجراهاي گوناگون؛ سوي سازمان مالياتی نسبت به شايع

درصد تعاملات الکترونيکی از سوي مؤدي : تعامل در زمینۀ خدمات با پروسۀ الکترونیکی -

 نسبت به تعداد تعاملات خدمات صورت گرفته از کليۀ مجراها؛ و

افزاري جديد مورد استفاده در  نظارت بر درصد محصولات نرم: مالیاتیافزار  بررسی نسخۀ نرم -

 .سازمان
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راهبردي در ادارات مالياتی استراليا هاي برنامههاي اصلی  مؤلفه. 9جدول   

های  افزایش رفاه اقتصادی و اجتماعی تبعۀ استرالیا از طریق افزایش مشارکت داوطلبانه در سیستم: ماموريت انداز کلی چشم

 مالیاتی و بازنشستگی

 انجام مديريت پيشروي مالياتی و بازنشستگی و شامخ بودن آن براي ارائه خدمات به روز، تخصص و يکپارچگی: افق

 پذيري، حفظ احترام و اخلاقی عمل نمودن طرفی، تعهد به ارائه خدمت، مسئوليت بی: ها ارزش

ارزشمند در جامعۀ استراليا به مدت طولانی است که در داخل و خارج کشور مورد اعتماد سازمان به دنبال ايفاي نقشی مرتبط و  هدف راهبردي

 .رو تلقی گردد نفعان سازمانی پيش و احترام بوده و و براي همۀ ذي

هاي مالياتی و بازنشستگی و همچنين  به ميزان تاثيرگذاري و کنترل، هدف سازمان برقراري عدالت، کارآمدي و دوام نظام

 .سازمان خواهد بود و اينکه ماليات و بازنشستگی شاخص بوده و بخش ارزشمندي نزد جامعۀ استراليا شناخته شودمديريت 

طراحی و اجراي نظامهاي مالياتی و بازنشستگی براي اکثريت مؤديان که کار خود را درست انجام : سهولت مشارکت افراد اهداف

 کنند نمیدهند، نسبت به اقليتی که اين کار را  می

 انتظار افراد به دريافت راحت و آسان خدمات طی استفاده از خدمات سازمان: خدمات به روز و متناسب

نفعان و همچنين درک بالاتري از  تر با جامعه، دولت و ذي براي موفقيت در آينده، بايد ارتباط قوي: آميز روابط هدفمند و احترام

 .داشته باشمشان  آنها و نيازهاي و انتظارت

ارائه دستور کار براي انجام تغييرات و بهبود وضعيت کسب و کار در حقيقت بخش عملی کار : اي و پربار دهی حرفه سامان

 .اين امر بايد مورد راهبري و مديريت درست قرار گيرد و مردم را بسيج و به آنها انگيزه ببخشد. سازمان است

 ها و تغييردهندۀ تجربۀ مشتريان؛ ارزشايجاد فرهنگ دربرگيرندۀ   راهبرد

 ها؛ سازي تعاملات، افزايش اتوماسيون و کاهش هزينه ساده 

 ها به نحوي معنادار؛ ارتباط با جامعه و ساير عامل 

 تاثير بر سياست و طراحی قانون براي حصول نتايج مدنظر؛ 

 ت و تمکين؛ وها، خدما گيري ها به نحوي هوشمندانه براي بهبود تصميم استفاده از داده 

 تغيير شکل نيروي کار و بهبود توانايی و عملکرد آنها. 

اعتماد به مديريت مالياتی و بازنشستگی ار طريق کمک به افراد در درک حقوق و وظايف : دستاورد سازمان مالياتی براي دولت گيري ميزان موفقيت اندازه

 عدم تمکين مطابق قانونخود، بهبود سهولت در تمکين و دسترسی به مزايا و مديريت 

 :گيرد گيري عملکرد نسبت به دستاورد بالا از طريق معيارهاي زير صورت می اندازه

 نفعان اصلی از عملکرد سازمان مالياتی؛ دخيل بودن و ميزان رضايت جامعه و ذي 

 تعداد تعاملات خدمات مشتريان از مجراهاي گوناگون؛ 

 م شده در نظام؛نسبت کسب و کارها و اشخاص حقيقی ثبت نا 

  کنند؛ نسبت کسب و کارها و اشخاص حقيقی که به موقع اظهارنامه خود را تسليم می 

 هاي پرداختی در زمان موعود بر اساس ارزش هر يک از انواع مهم درآمدهاي مالياتی؛ نسبت بدهی 

 شده مديريت امور مالياتی به مؤديان حقيقی؛ متوسط هزينه تعديل 

  دلار؛ 766هزينۀ خالص وصول 

 هاي مورد اختلاف؛ حل و فصل بدوي پرونده 

 نسبت ديون قابل وصول به وصول خالص مالياتی؛ 

 شکاف ماليات بر کالا و خدمات در قالب بخشی از درآمدهاي کالا و خدمات؛ 

 عمل کردن در قالب بودجه؛ و 

 هاي دولتی استراليا  هاي پيش و ساير سازمان مشارکت کارمندان در قياس با سال. 
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راهبردي در سازمان مالياتی ليتوانی هاي برنامههاي اصلی  مؤلفه. 2ول جد  

 مدیریت عادلانۀ امور مالیاتی و گمرکی برای حفاظت از جامعه و کارآفرینی ماموريت

 پذي يو وفاداري گري، مسئوليت اي يکپارچگی، حرفه انداز چشم

مؤديان سازمان و گمرک در راستاي اطمينان از وصول درآمدهاي بودجه عمومی عمل مطابق رفتار ضروري براي حصول تمکين  اهداف راهبردي

 و حفاظت مؤثر از منافع مالی اتحاديه اروپا؛

 اطمينان از محافظت از جامعه، امنيت و ايمنی آن از طريق اجراي معيارهاي مؤثر کنترل بر گمرک؛

 برداري ماليات؛ و يس و کلاهجلوگيري از جرايم در سازمان مالياتی و گمرک از طريق کاهش تدل

 .افزايش کارآمدي و تاثيرگذاري استفاده از منابع سازمان

هاي عملکرد  شاخص

 راهبردي

 های عمکرد شاخص  ارزش های ویژه شاخص

2112 2114 2112 2112 

 بینی پیش واقعی

 766 766 766 0/762 اي سازمان اجراي طرح درآمد بودجه .7

اي سازمان در قياس با  درآمدهاي بودجهتغيير مبلغ وصول شده  .4

 (درصد)سال پيش 

0/0 3/9 4/2 9/9 

 99 97 96 9/43 (درصد) GDPدرآمد مالياتی در قالب بخشی از  .9

در ماليات بر ارزش افزوده، ( درصد)تغيير در شکاف مالياتی  .2

 جمع درآمد و ويژه

 - - - -

 42 0/42 40 0/40 (درصد)اقتصاد سايه  .0

 :انجام کسب و کارهاي  شاخص .1

  (ساعت در سال)زمان لازم براي محسابه و پرداخت ماليات 

  زمان لازم براي ثبت نامVAT (روز) 

  (روز)مفاصاحساب گمرکی و کنترل فنی 

 صادرات

 واردات

 

412 

76 

 

7 

4 

 

406 

3 

 

7 

4 

 

736 

3 

 

7 

4 

 

716 

1 

 

7 

4 

براي سيگار، الکل و ( درصد)سهم بازار کالاي ويژه غيرقانونی  .1

 سوخت 

 - - - -

( درصد)هاي مساعد دادگاه براي سازمان  درصد تصميم .1

 متوسط وزنی

7/19 1/12 10 10 

، بر مقياس ليکرت (نتايج پيمايش)سطح رضايت مؤديان  .3

 تا صفر 76رضايت کامل تا نارضايتی کامل از 

27/1 27/1  -0/1 

 16 16 16 3/16 (درصد)سطح رضايت کارکنان  .76

 6476/6 6476/6 6471/6 6734/6 هزينه وصول يک يورو .77
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راهبردي در سازمان مالياتی نيوزلند هاي برنامههاي اصلی  مؤلفه. 0جدول   

 و اجتماعی نیوزلند از طریق وصول و توزیع پول  کمک به رفاه اقتصادی وضعيت کنونی

 سازمان مالياتی در سطح جهانی ارائۀ خدمات و کيفيت وضعيت مورد انتظار

کمک به اجراي سياست ( 4اجراي دستورالعمل تغييرات سازمان؛ ( 7: هاي کليدي زير کمک به داشتن سازمانی معطوف به آينده و ناظر به حيطه اهداف رهبردي

در اين سه حوزه سازمان مشغول فعاليت . و بهبود آن( از سازمان از جمله بهبود تجربه مؤديان)ايفاي وظايف اصلی ( 9هاي سازمان؛ و  و اولويت

 .کند است و بين ارائه خدمات کنونی و تغييرات آينده توازن برقرار می

ايجاد اقتصاد ( 4دولت؛  مديريت متعهدانه ماليه( 7: هاي دولت است که عبارتند از وظيفۀ سازمان به عنوان نهادي دولتی پرداختن به اولويت هاي دولت پرداختن به اولويت

 .بازسازي مدينۀ فاضلۀ کانتربري( 2با وجود موانع سفت و سخت مالياتی و  ارائه بهتر خدمات( 9تر و زاياتر؛  رقابتی

ها و افزايش کارآمدي و نفوذ، با ساير نهادها همکاري خواهد  هايی جاري در کل دولت خواهد پرداخت و براي کاهش هزينه سازمان به فعاليت

 .ردک

سازمان به دنبال اين است که تجربه مؤدي از سازمان تا حد ممکن همراه با راحتی و سهولت باشد و بدين منظور پيوسته : بهبود تجربۀ مؤدی ايفاي وظايف اصلی و بهبود آن

 . بخشد خدمات خود را گسترش داده و بهبود می

خواهند به تعهدات تمکينی خود  رساند می سازمان به مؤديانی ياري می. داوطلبانه استجنبۀ کليدي کار سازمان افزايش تمکين : بهبود تمکین

هاي اصلی سازمان عبارتند از تاثيرگذاري  بخشی از فعاليت. عمل کنند ولی از نحوۀ انجام اين کار آگاهی ندارند يا نسبت به آن اطمينان ندارند

خواسته از طريق ارائه اطلاعات، کمک به ابزارها و تشخيص و جلوگيري از عدم تمکين بر تمکين داوطلبانه، پرداختن به عدم تمکين غيرخود

 .غيرداوطلبانه

بهبود فرآيندها، افزايش مديريت : کند ارزش پول در اختيار خود را از طرق زير افزايش دهد سازمان تلاش می: بهبود کارایی کسب و کار

 .سازمان و کاهش هزينۀ اموالاي، نگهداري شرايط ارتباطاتی  دارايی سرمايه

اهداف )گيري عملکرد   اندازه

در قياس با  4671براي سال 

 (4679عملکرد سال 

 آخرین رقم هدف های تاثیرگذار شاخص

 :تر مشتريان خودمديريتی بيش

 درصد افزايش مشتريان آگاه از تعهدات و وظايف خويش 

 دانند درصد افزايش مشتريانی که تمکين را ساده می 

 

10 

16 

 

14 

13 

   :کنند نام و اطلاعات دقيقی را در صورت لزوم اظهار می افزايش مؤديانتی که ثبت

 10 11 هاي بدون اشتباه درصد افزايش اظهارنامه 

 19 36 هاي درخواست بدون غلط درصد افزايش فرم 

 گيرندگان ساکن  هاي دانشجويی از وام درصد کسر صحيح وام

 نيوزيلند

31 33 

 نامشخص کنند نام کارکنان که از روند درستی تبعيت می ثبت  

 کنندگانی که از  ماليات بر کالا و خدمات تشخيصی براي مصرف

 کنند روند درستی تبعيت می

  نامشخص

 :افزايش تقاضاي مؤديان براي احقاق حق خويش

 ها مندي از اعتبار مالياتی خانواده هاي بهره درصد افزايش پرداخت

 

16 

 

11 

 19 10 درصد افزايش مبالغ حمايت از کودکان 

 از طريق رويۀ درست مندي از اعتبارات مالياتی خانواده ثبت نام براي بهره

 هاي امور خيريه طی روند درست برگشت

 نامشخص

 نامشخص

 

   :کنند تري پرداخت را صورت و اطلاعات را به موقع ارائه می مشتريان بيش

 19 19 هاي پر شده به موقع اظهارنامهدرصد  -

 11 11 هاي صورت گرفته به موقع مؤدي درصد پرداخت -

 12 11 درصد افزايش ميزان پرداختی حمايت از کودکان -
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راهبردي در سازمان مالياتی آفريقاي جنوبی هاي برنامههاي اصلی  مؤلفه. 1جدول   

مؤدیان جدید از طریق افزایش آگاهی ایشان نسبت به تعهدات تمکین افزایش درآمد، سهولت تجارت و لحاظ کردن  ماموریت

 نسبت به قوانین مالیاتی و گمرکی آفریقای جنوبی و ارائه خدمات با کیفیت و پاسخگو در برابر عموم مردم

سازمان در پيوستن به اقتصاد جهانی در گردد و به  تبديل شدن به نهاد درآمدي و گمرکی مبتکر که باعث رشد اقتصادي و توسعۀ اجتماعی می انداز چشم

 .کند راستاي منافع آفريقا کمک می

 احترام و اعتماد متقابل، انصاف و عدالت، يکپارچگی و صداقت، شفافيت و آغوش گشوده و نزاکت و تعهد ها ارزش

 افزايش تمکين گمرکی: 7نتيجه  نتایج مورد انتظار اصلی

 افزايش تمکين مالياتی: 4نتيجه 

 افزايش سهولت و عدالت در سر و کار داشتن با سازمان مالياتی: 9نتيجه 

 افزايش تاثيرگذاري قيمت، کارآمدي درونی و اجترام نهادي: 2نتيجه 

تغییرات راهبردی اصلی 

برای رسیدن به چهار نتیجه 

 اصلی بالا

 واداشتن مؤديان واجد شرايط هدف براي داشتن شرايط شهروند مالی

 رويکرد مديريت ريسککنترل 

 و محصول محور به سوي رويکرد مجتمع اقتصادي  تبديل رويکرد حقوقی

 تبديل ارائه خدمات يک شکل به سمت ارائه خدمات به اشکال مختلف

 تبديل ديدگاه ادارات متفرق به ديدگاه دولت مجتمع

 تبديل ارائه خدمات از دستی به اتوماتيک

نام واحد،  براي مثال ثبت)هاي مختلف براي کاهش بار اداري  نام چندگانه، مجراهاي چندگانه و فرم بالابه سوي ثبتحرکت از موانع اداري 

 (هاي پويا مجراي يکپارچه و فرم

کت ها حر کنند، در راستاي ارزش کنند، از فرآيندهاي غيراستاندارد داخلی استفاده می تبديل افرادي که با کمتر از ظرفيت خود کار می

هاي خود را  ها هستند و فعاليت کنند، در راستاي ارزش کنند و مهارت يا ارزش افزوده پايينی دارند به افرادي که با نهايت توان خود کار می نمی

 .دهند و ارزش افزوده بالايی دارند مهارت بالا انجام می

 وضعیت کنونی هدف معیارها معیارهای طی بررسی نتایج

   تمکين مالياتیافزايش : 4نتيجه 

 ميليارد رند 141 مورد توافق کل درآمد

 %71/3 %6/1 ميزان بدهی به مثابه درصدي از کل درآمد

 %0/37 %0/34 تمکين تسليم اظهارنامه جمع درآمد

 %1/76 %0/74 نام شده درصد پوشش مميزي مؤديان ثبت

 %41/6 %610/6 نام شده  پوشش مميزي کامل مؤديان ثبت

   :9نتيجه 

 %4/31 %33 درصد تسليم الکترونيکی اظهارنامه

 71/6 دقيقه 96 (روز)هاي جمع درآمد  متوسط زمان حدودي بررسی اظهارنامه

 21/6 7کمتر از  (روز)ها  هاي درآمد شرکت متوسط زمان حدودي بررسی اظهارنامه

بر ارزش افزوده هاي استردادهاي ماليات  متوسط زمان حدودي بررسی اظهارنامه

 (روز)

7/94 47 

 3/13 11 روز 72درصد استردادهاي ماليات بر ارزش افزوده طی 

   :2نتيجه 

 7/12 4/10 مشارکت کارکنان

 9/10 11 (درصد)شاخص تاثيرگذاري راهبري 

 9/17 14 (درصد)شناختی  جمعيت: انصاف استخدامی

 1/26 23 (درصد)جنسيت در سطح مديريتی : انصاف استخدامی

 33/7 9/4 (درصد)ناتوانی : انصاف استخدامی

 31/6 4/7تا  7 (يعنی هزينه وصول به درآمد( )درصد)تخصيص خزانه به درآمدها 
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راهبردي در سازمان مالياتی بريتانيا هاي برنامههاي اصلی  مؤلفه. 1جدول   

 خدمات عمومی  پذيري پول براي صندوق اطمينان از دسترسی  هدف

 هال و اشخاص حقيقی با حمايت مالی مورد نظر کمک به خانواده 

اي و کارآمد  پر کردن شکاف مالياتی، القاي اين حس به مؤدي که نظام مالياتی ساده است و حتی در دسترس است و سازمان را حرفه انداز چشم

 .ببينند

اي مؤديان، اعتقاد به اينکه اکثر مشتريان صادق هستند، رفتار با احترام با سازي انجام کار صحيح بر درک مشتريان و نيازهاي ايشان، ساده ها ارزش

زنند يا آن را  همه، داشتن اشتياق براي کمک به اشخاصی که نياز به کمک دارند و عدم اشتياق به کسانی که قانون را دور می

اي و يکپارچه، انجام  اين اطلاعات، رفتار حرفهگيرد و حمايت از  تري به اطلاعات صورت می شکنند، تشخيص اينکه دسترسی بيش می

آميز وظايف، ايجاد مهارت و ابزارهاي مورد نياز شغلی و بهبود  کار اصلی سازمان و افتخار به کمک به همکاران در ايفاي موفقيت

 .پيوستۀ امور روزانه

افزايش ظرفيت براي جبران ( 4ها و اتوماسيون؛  استفاده بهتر از داده( 7 ها و اعمال خاص براي شامل طرح: سازی درآمدها بیشینه ها، اهداف و راهبردها طرح

 .اجراي قواعد( 1يافته؛ و  گرفتن مجرمان زامان( 0تعطيلی فرار مالياتی؛ ( 2کاهش فرار مالياتی؛ ( 9بدهی، اشتباه و تدليس؛ 

خدمت  خوش( 4آنلاين؛  PAYEسيستم (7ارائه خدمات جديد ديجيتال با تمرکز بر : بهبود خدمات ارائه شده به مشتریان

نياز همۀ مشتريان به ( 1هاي مشتريان و  همۀ بخش( 0خدمت آنلاين عاملان مالياتی؛  خويش( 2حساب مالياتی شخصی؛ ( ديجيتال؛ ث

 .حمايت ديگر

 هاي هزينهکاهش ( 4مشتريان؛  هاي هزينهکاهش ( 7هاي خاص براي  شامل اقدامات و فعاليت: ها جویی پایدار در هزینه صرفه

 داخلی

تغييرات راهبردي اصلی براي 

 رسيدن به چهار نتيجه اصلی بالا

 .معيار کليدي موفقيت افزايش درآمدهاي مالياتی از طريق اقدامات تمکين و اجراست: بیشینه کردن درآمدها

 ميليارد طی  9/41و  4670-4672در سال ميليارد پوند  0/42ريزي سازمان براي حصول افزايش درآمد به ميزان  برنامه

 0/0است؛ هدف سازمان کاهش ضرر و زيان به خاطر اشتباه و تدليس در نظام اعتباري ماليات به ميزان  4670-4671

 . است 4674-4677درصد در سال  9/1نسبت به  4670-4672درصد اعتبارات قطعی مالياتی تا 

 :، برنامه سازمان عبارت است از4670-4672طی : بهبود خدمات ارائه شده به مؤدیان

  درصد  16؛ پاسخگويی به 4670-4672درصدي طی  16هاي بخش مشاوره، رسيدن به سطح  درصد تماس 36پاسخگويی

 .درصد موارد 36روز کاري با حفظ استانداردهاي کيفی در  26درصد طی  30روز و  70مکاتبات طی 

 :دهد ي، سازمان امور زير را انجام میبراي حفظ منافع سازمان و مؤديان اعتبار

  روز؛ رسيدگی به همۀ مطالبات و تغييرات  44رسيدگی به همۀ مطالبات و تغيير در شرايط براي مشتريان بريتانيايی طی

 .روز 34المللی طی  شرايط مشتريان بين

 .درصد مؤديان سازمان کار با سازمان را ساده خواهند يافت 1/10، 4670از مارس 

 :ها جویی پایدار در هزینه هصرف

 هاي هزينه؛ کاهش 4671-4670پوند ديگر طی  460و  4670-4672ميليون پوند طی  731ها به ميزان  جويی در هزينه رسيدن به صرفه

 .تر تجربۀ مؤديان به مثابه بخشی از بهبود بيش 4670ميليون پوند تا مارس  406سازمان به ميزان 

 :ريزي سازمان شامل موارد زير است برنامه: مؤدیانمعنای تغییرات برای 

  درصدي مطابق معيار ارائه خدمات مدنی، بهبود  01بهبود مشارکت کارکنان طی دو سال آينده از طريق استحصال بهبود

 10و  4670-4672درصدي طی  14مشارکت ميان ارائه دهندگان ارشد خدمات مدنی از طريق رسيدن به امتياز مشارکت 

 .4671-4670طی درصد 

 درصدي طی  70و  4672-4672درصدي طی  47هاي مديريت تغيير با افزايش  پر کردن شکاف مالياتی در راستاي اولويت

-4672درصد طی  10هاي مورد نياز شغلی را دارند به  کنند مهارت ؛ افزايش درصد کارکنانی که حس می4670-4671

 .4671-4670درصد طی  37و  4670

 4671-4670طی  0/1و  4670-4672زهاي کاري از دست رفته هر کارمند طی کاهش متوسط رو. 



 راهبردي مديريت: ي مالياتیهامطالعه تطبيقی سازمان

44 

 

راهبردي در سازمان مالياتی ايالات متحده هاي برنامههاي اصلی  مؤلفه. 1جدول   

 دستی و هاي مالياتی و اجراي قانون از طريق يک ارائه خدمات مؤديان با کيفيت بالا و کمک به آنها در درک و ايفاي مسئوليت هدف

 عدالت بر همه

 حفظ يکپارچگی نظام مالياتی و حفظ اعتماد عمومی از طريق نيروي کار مستعد، فناوري نوين و مشارکت هميارانه انداز چشم

 پذيري شخصی گير بودن، پذيرا بودن همه و همياري و همچنين مسئوليت مداوم، همه صداقت و يکپارچگی، احترام، بهبود ها ارزش

 نفعان گذاري بر نيروي کار و توانايی اساسی لازم براي رسيدن به اهداف سازمان و ارائه بهترين عملکرد براي مؤديان و ذي سرمايه بنيان راهبردي

 مند براي کاهش بار مالياتی و تشويق به تمکين داوطلبانه ارائه خدمات با کيفيت و زمان ها راهبردي هدف

 .نسبت به وظايف مالياتی و مبارزه با تدليس اجراي مؤثر قانون براي اطمينان از تمکين

 آمار اخیر (2117)هدف  معیارها اهداف و معيارها

گيري مبلغ پرداختی ماليات به صورت داوطلبانه و طی  اندازه: نرخ تمکین داوطلبانه

 زمان مقرر

11% 19( %4677) 

نسبت به نظارت بر ميزان رضايت مؤديان حقيقی : (ACSI)شاخص رضایت مؤدیان 

 آميز بودن رويه موفقيت

10% 14( %4679) 

درصد مؤديانی که در راستاي تمکين با سازمان ارتباط برقرار : نمره رضایت از اجرا

 اند کرده

10% 14( %4679) 

گيري مشارکت کارکنان بر مبناي نظرسنجی سالانه و  اندازه: مشارکت کارکنان

 نهادهاي دولتیشاخص سازمان براي مقايسه خود با ساير 

 70از  1رتبه  چهارک بالايی

(4679) 

گيري رضايت مؤديانی که با سازمان ارتباط برقرار  اندازه: نمره رضایت از خدمات

 اند کرده

32% 37( %4679) 

درصد اظهارنامه الکترونيکی اشخاص : اشخاص حقیقی –نرخ تسلیم الکترونیکی 

 حقيقی

36% 19( %4679) 

 (4672%)33 %33 هاي اساسی سازمان هاي سيستم افزار و مؤلفه نرم پيگيري دسترسی به: مصرف نهایی

درصد اظهارنامه الکترونيکی کسب و : اشخاص حقوقی –نرخ تسلیم الکترونیکی 

 کارها

06% 26( %4679) 

درصد خدمات : تعاملات ارائه خدمت در دسترس به صورت الکترونیکی

ترين خدمات ارائه شده به  بر روي سايت نسبت به شايعالکترونيکی در دسترس مؤديان 

 مؤديان از همۀ مجراها

10% 06( %4672) 

درصد تعاملات : به صورت الکترونیکی تعاملات ارائه خدمت مورد پردازش

 مؤدي نسبت به تعداد کل تعاملات خدماتی از همۀ مجراها الکترونيکی صورت گرفته

06% 49( %4672) 

افزاري تجاري مورد استفاده  نظارت بر درصد محصولات جديد نرم: افزاری واحد نرم

 در قالب يک نسخه جديد از محصول مورد استفاده

10% 10( %4672) 

 %766 %766 گويی سايت پذيري و زمان پاسخ گيري دسترسی اندازه: دسترسی پذیری پورتال
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 مدیریت و بهبود تمکین مؤدیان

از زمان ايجاد بخش مالياتی در سال . ي مالياتی استها سازمانافزايش تمکين مؤديان منطق اصلی وجود  .12

هاي رويکرد راهبردي مؤثر براي افزايش تمکين مؤديان  هاي زيادي در مورد ويژگی ، اين بخش دستورالعمل4664

 .ي پيشروي سازمان مالياتی نقبی زده استها فعاليتتدوين نموده و به 

 اتخاذ رویکرد مدیریت ریسک

اند که مبتنی بر عدم استفاده از مميزي و  ي مالياتی از راهبرد تمکين استفاده کردهها سازماناز لحاظ سنتی،  .12

. هاي درک است به تدريج، نظرات کلی مستلزم استفاده از رويکردهاي چندگانه و تمرکز بر ريسک. جرايم است

( OECD ،4662)« مديريت و بهبود تمکين مالياتی: ريسک تمکين مديريت»گزارش بخش مالياتی با عنوان 

ها را  کند تا ريسک ي مالياتی کمک میها سازماندهد چگونه چهارچوب مديريت ريسک به  توضيح می

لب اين چهارچوب تحليل دلايل اصلی رفتار مؤدي ادر ق. بندي نمايد و رفتار متناسب با ريسک را برگزيند اولويت

  .توان پس از درک اين دلايل تعيين نمود هبردهاي مؤثر رفتاري را میرا. قرار دارد

چهارچوب مديريت ريسک تمکين . 7نمودار   

محيط عملياتی

تحليل رفتار تمکين

تعيين راهبردهاي رفتاري

ريزي و اجراي راهبرد برنامه

ارزيابی نتايج 
تمکين

نظارت بر 
عملکرد طبق 

برنامه

بندي ريسکها ارزيابی و اولويت

تشخيص ريسک
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ي مالياتی ببينند کدام ها سازمان ،استفاده از مدلطی درک بهتر شرايط محيطی، پيشنهاد شد که  براي .17

ها لازم  بندي کنند کدام رفتار با ريسک تاثيرگذار باشد و ملاحظه و الويت تواند میها يا رفتارهاي مؤديان  ريسک

  .است

 تشخیص تاثیر بر رفتار تمکینی مؤدی

گيري تاثيرگذاري، بلکه  راهبرد تمکين مبتنی بر رفتارهاي مختلف نه تنها نياز به ابزارهايی دارد براي اندازه .12

که آمد، انجام چنين کاري بسته است به  طور همان. درست دارد نياز به توانايی براي انجام رفتار درست در زمان

درک و تاثيرگذاري بر »يادداشت بخش مالياتی سازمان با عنوان . توانايی در درک اينکه دليل رفتار مؤدي چيست

سته اين دلايل به پنج د. دهد ترين دلايل رفتار تمکين مؤديان حقيقی را شرح می مهم( 4676)« رفتار تمکينی مؤدي

و بر مبناي تجربه سازمان مالياتی و ادبيات ( اقتصاد، هنجارها، بازدارندگی، فرصت و عدالت)شوند  تقسيم می

هاي اقتصادي استاندارد به مثابۀ  هاي مدل اين يادداشت شامل محدوديت. گيرد میدانشگاهی مورد بحث قرار 

که اين پنج دسته نبايد به جدايی بررسی شود شود  همچنين تاکيد می. هاي رفتار مؤدي هستند کننده بينی پيش

 .بينی دارند گاهی نتايج غيرقابل پيش وچراکه در عمل آنها به نحوي پيچيده با هم در تعامل هستند 

هاي رويکرد سازمان مالياتی  ي اخير، بخش مالياتی تلاش زيادي براي کشف و توضيح مؤلفهها سالطی  .19

 بتوان نفعان تاکيد دارد تا کاري بين سازمان مالياتی، مؤدي و ساير ذيصرف کرده است که بر ايجاد حمايت و هم

 .به تمکين داوطلبانه بالاتري رسيد

شود مشارکت مؤديان  اهميت اصلی نقش رفتار مؤدي در مديريت ريسک تمکين مالياتی طبيعتاً باعث می .21

هاي مؤثر متناسب باشد با  شود که مؤديان گروهی يک دست نباشند و دخالت اين مسئله باعث می. افزايش يابد

سازمان مالياتی که مشارکت . ها شهاي ايشان نسبت به تمکين مالياتی و دلايل زيربنايی اين نگر گوناگونی نگرش

مؤديانی که نخواهند با بايد . توانند رفتارها را به نحوي طراحی کنند که مؤثر و مانا باشند مؤدي را درک نمايد می

  .متفاوت عمل کردمايل به تمکين  مؤدياننسبت به تمکين کنند 
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 افزایش تمکین از طریق افزایش همکاری و شفافیت

اين مطالعه . را منتشر کرد« مطالعۀ نقش واسطان مالياتی» 4661در سال  OECDمالياتی ، بخش 4661در سال  .21

مالياتی، مؤدي و واسطان مالياتی را   پردازد و رابطه سه جانبه سازمان ريزي تهاجمی مالياتی می به موضوع برنامه

ريزي  ترتيبات برنامه« اضايجنبه تق»بر اي از مسائل  شود که گستره میگيري  گزارش نتيجهدر . کند تحليل می

ي مالياتی تشويق ها سازماناين مؤديان، و . گذارد تهاجمی مالياتی در زمينه مؤديان شرکتی بزرگ تاثير می

مطالعه مبنی است بر اينکه رابطه هميارانه بين مؤديان و . شوند که رابطه مبتنی بر همکاري و اعتماد داشته باشند می

کرد و اصطلاحی به نام رابطه تدوين توان ايجاد کرد و چهارچوبی مفهومی براي اين روابط  ي مالياتی میها سازمان

ي مالياتی محيط مالياتی ايجاد کنند که اعتماد و همياري ها سازمانشود  همچنين توصيه می. بهينه براي آنها ساخت

 .رگ و مشاوران مالياتی شکل بگيردرابطه بهينه با مؤديان شرکتی بزو درون آن به نحوي شکل بگيرد 

ي مالياتی ها سازماندو محور را به مثابه پايه روابط بهينه بين مؤديان شرکتی بزرگ و  4661مطالعه سال  .22

  :توصيف کرد

  ،طرفی، متناسب،  ي مالياتی بايد درک مبتنی بر آگاهی تجاري، بیها سازماندر سر و کار داشتن با مؤديان

 با افشاي اطلاعات و شفافيت و پاسخگويی؛ و داراي فضاي باز همراه

  ي مالياتی، مؤديان بايد اطلاعات خود را افشا و شفافيت داشته باشندها سازماندر سر و کار داشتن با. 

ها و افراد داراي ثروت  ، بخش مالياتی مطالعات ديگري در مورد افزايش رابطه با بانک4661طی مطالعه سال   .22

ي ها سازمان، تجربه 4661تدوين شد تا پس از مطالعه سال  4679-4674گري نيز در سال اثر دي. داد انجامبالا 

مبنی بر اين است که از ( 4679)« چهارچوبی براي تمکين هميارانه»اين اثر با عنوان . قرار گيرد بررسیمالياتی مورد 

به  مسائل جديد اصلی، دهااين رويکر نو گسترده شد نقوام يافتپس آنجا که دو محور همچنان روايی دارند، 

ي مالياتی است که بر ها سازمانيکی از اين موارد توسعه راهبردهاي مديريت ريسک تمکين . وجود آمد

توسعه روابط همياران با کسب و کارهاي مطابق آن، . تمرکز داردتاثيرگذاري و بهبود رفتار تمکينی مؤديان 

هاي کنترل مالياتی به مثابۀ ابزاري کليدي افشا و  به علاوه، چهارچوب. بزرگ در اين راهبردها لحاظ شده است

و براي برخی گردد  میماهيت رويکرد پيرامون سؤالاتی باعث ايجاد « رابطه بهينه»اصطلاح . شفافيت ايجاد شد

ي ها سازمانبه صورت خلاصه، مؤديان شرکتی بزرگ و . شود بري در رفتار مالياتی میافراد باعث تبادر نابرا

مالياتی ضمن اينکه راضی هستند از اصول اين رويکرد همچنان درست و صحيح باقی بماند، دغدغه ايشان اين بود 
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اين مفهوم که کند  میو در برخی موارد ايجاد اين سوء ظن را  زند به عدم درک دامن می« روابط بهينه»که عنوان 

 .کند اصول مهمی مانند برابري مقابل قانون را دچار تخطی می

ی يکشورهاآن ها را هدف رفته است و مبتنی بر اجماع  به همين صورت، اين گزارش فحواي اين دغدغه .24

نه تنها چراکه اين مسئله ، تا شرحی دقيق باشد بر اين مفهوم را ضرب کردند« تمکين هميارانه»است که اصطلاح 

يعنی )کند بلکه هدف قسمتی از راهبرد مديريت ريسک تمکين سازمان مالياتی  فرآيند همياري را تشريح می

 . دهد را نشان می( تمکين منجر به پرداخت ميزان درست ماليات در زمان صحيح

ه نشست از آنجا ک»: گويد می(4679)الياتی و گمرک هلند آورده که پيتر ولد رييس سازمان م طور همان .22

تري رويکردهاي را  بود، کشورهاي بيش 4661در مطالعه « رابطه بهينه»پيرامون مديريت مالياتی نخست به مفهوم 

توانند متوقع اطمينان از جايگاه  اند که کسب و کارهايی مستعد شفافيت کامل می مبتنی بر اين اصل تدوين کرده

ريزد و تفکر  اين گزارش اين تجارب را در قالب مدل تمکين هميارانه می. مالياتی خود طی تسليم اظهارنامه باشند

 .«تر کدامند کند دلايل تمکين، تاثيرگذاري و کارآمدي بيش د که دقيقا مشخص میزن اصيل را رقم می

 «دقیقاً از آغاز کار»رسیدن به تمکین  –پیشگیری بهتر از درمان است 

اي رفتار  برداشت از عدالت رويه بادخيل کردن و مشارکت مؤديان در اين ترتيبات به شدت مرتبط است  .22

تاثيرگذاري بر محيط تمکين براي مؤسسات : شروع از آغاز کار»با نام  OECDگزارش بخش مالياتی . مالياتی

دانش مکتسبه طی رويکرد اينکه کند و  رويکرد مديريت ريسک را مطرح می( 4674)« کوچک و متوسط

دقيقا »که طی آنها تمکين براي مؤديان کوچک و ميانی آيد  حاصل میهايی  با هدف ايجاد موقعيتو هوليستيک 

را براي  هچهار جنبو دهد  اين گزارش چهارچوب کاربردي به دست می. به وجود آمده باشد« کار از آغاز

براي خود، مؤديان و )کند تا بتوانند از طريق بررسی راهبردهاي سيستماتيک و منسجم  ي مالياتی طرح میها سازمان

. تمکين پيش از اظهار نهايی تاثير بگذارندتوليد ارزش کنند و محيطی بسازند که بر فرآيندها و رفتارهاي ( جامعه

  :اين چهار جنبه عبارتند از

  شوند؛و فصل رفتار در زمان درست و در بطن کار به نحوي که مشکلات در صورت بروز حل 

 مالياتی و سعی بر جاي دادن فرآيندهاي   تمرکز بر فرآيندهاي پيوسته با جاي تمرکز بر فرآيندهاي سازمان

 ب؛مؤدي در اين قال
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 و(شدن آن  و جلوگيري از سخت)سازي تمکين  ساده ، 

 نفعان به منظور درک بهتر منظر مؤديان و  دخيل کردن و مشارکت فعالانه مؤديان، نمايندگان ايشان و ذي

 .همکاري با اشخاص ثالث

بخش مطالعۀ . انجام شده استمنطق اين رويکردها و نحوۀ توسعۀ آنها   پيراموندو مطالعه دقيق ديگر نيز  .27

به چگونگی دخيل کردن و مشارکت مؤديان و ( 4679)« ي رسيدن به نتايج بهتراکنار هم بر در»مالياتی با عنوان 

همچنين در اين گزارش ساير مزايا شامل رقابت . پردازد ها می نفعان براي افزايش دستاوردها و کاهش هزينه ذي

از طريق افزايش اعتماد بين مؤديان متوسط و ميانی و . تر، کاهش بار تمکين و افزايش اعتماد آمده است عادلانه

اين مطالعه چهارچوبی مفهومی، بررسی . گردد ، اين رويکرد باعث ميزان بالاتر تمکين داوطلبانه میسازمان مالياتی

از آنجاکه تجربه  ،در نتيجه. ي مالياتی را ياري نمايدها سازماندهد تا  تجربه و ابزار و دستورالعملی به دست می

 .تر وجود دارد تر و متفاوت دور از دسترس مندتر، بزرگی هم اکنون وجود دارد، پتانسيل اتخاذ رويکردهاي نظام

. تدوين و منتشر کرد( 4672)« ريزي تمکين مالياتی طرح»، بخش مالياتی گزارشی را با عنوان 4672در اکتبر  .22

هاي  اين گزارش حاکی از منظر يکپارچه در زمينۀ روند وصول مؤديان کوچک و متوسط است و بر فرصت

هاي مالياتی مؤدي از طريق توسعۀ فناوري مشخص  پردازد که بدهی تر در شرايطی می حصول تمکين بيش

 . گردد می

مبنی بر اين است که اکثر « يزي تمکين مالياتیر طرح» :در خلاصۀ اجرايی گزارش آمدهپيرو بند پيش،  .29

ي ضعيف و درک ضعيف نظام ها نظاماز لحاظ تاريخی، . مؤسسات کوچک و متوسط به دنبال تمکين هستند

از آنجا که . کند ها تغيير می با اين حال، فناوري با فعاليت اين شرکت. مالياتی دلايل اصلی عدم تمکين بوده است

هاي استفاده از فناوري شده است، مؤسسات  باعث ايجاد راه« فضاي ابري»پايين آمده و ظهور  افزاري نرم هاي هزينه

اکثر اين . اند هاي جديد و پيچيده براي مديريت کسب و کار خود دسترسی پيدا کرده کوچک و متوسط به سيستم

تاثيرگذاري آن را افزايش کنند تا کسب و کار خود را پيگيري کنند و  مؤسسات از فناوري به نحوي استفاده می

هاي پرداخت جديد با استفاده از موبايل رشد  سيستم. شود روز به روز ديجيتال می ها پرداختاطلاعات و . دهند

صندوق خريد الکترونيکی براي معاملات . يابد استفاده از فاکتورهاي الکترونيکی افزايش می. سريعی داشته است

 .ر دسترس هستندبه صورت آنلاين دحسابداري ارزان با کاربري آسان   تعدادي سيستم. شود نقدي استفاده می
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هاي  رويکرد داده»و « اي ايمن رويکرد زنجيره»: کند اين مطالعه دو رويکرد حصول تمکين مالياتی را بحث می .21

تعيين ميزان براي معاملات کسب و کار  ايجاد جريان ايمن اطلاعاتِ« اي ايمن رويکرد زنجيره»ايدۀ پشت  .«متمرکز

ياتی عمدتاً تسهيل شرايط براي اطمينان از اين مسئله است که نقش سازمان مال. درست مالياتی پرداختی است

ي مالياتی را به رسيدگی به کليۀ ها سازماناين مسئله نياز . جريان اطلاعات از مؤديان به اندازه کافی ايمن هست

ان از براي اطمين« هاي متمرکز رويکرد داده»ايده پشت  .دهد به مميزي پس از تسليم کاهش میهمچنين ها و  داده

کند تا ميزان  و کارها را از منبع محتمل ضبط می باين مسئله است که خود سازمان مالياتی بسياري از معاملات کس

تر مديريت  نقش سازمان مالياتی بيش. به حداقل برسداز مؤدي دريافتی درست ماليات را تعيين نمايد و اطلاعات 

دهد  اين دو رويکرد در کنار هم نشان می .است عات مؤدياطلاها بعه  دادهو تبديل همۀ پردازش کل فرآيند، 

شامل  حاضرگزارش . وجود داردهايی براي ايجاد يا تقويت محيط تمکين مالياتی و کاهش بار تمکين  راه

 .يی از کشورهاي مختلف براي درک ديدگاه آنهاستها مثال

 مدیریت و ارزیابی راهبردهای مدیریت ریسک تمکین

سازمان و کلی  يها گيري تاثيرات يا نتايج دخالت معطوف به اندازهتر  بيشتمرکز بر مديريت ريسک توجه  .21

توان با  به صورت خلاصه، نتايج در زمينۀ افزايش تمکين مؤديان را نمی. مستقل است يها همچنين دخالت

ي ها فعاليتی مالياتی وصول شده يا دادي مانند تعداد و ارزش مميزي کامل، ميزان بده گيري نتايجی برون اندازه

 .لازم است« محور نتيجه»اقدامات  ، چراکهآموزشی قضاوت کرد

را  ؛ اين چهارچوبگيري تمکين است چهارچوب اندازه مؤلفۀ اصلی فرآيند مديريت ريسک تمکينْ .22

براي نظارت و ارزيابی را توان آنها  میو دهد  هاي تمکين به دست می از شاخصاي  مطابق دامنهي مالياتی ها سازمان

اين . ي تمکينی ايشان در سطح کلی و در سطح راهبردهاي استراتژي خاص لحاظ کردها فعاليتتاثيرات 

نظارت بر »اين مسئله بار اول در گزارش بخش مالياتی با نام . گردد چهارچوب باعث بررسی و بهبود مداوم می

اين گزارش اين ايده را مطرح کرد که . آمد( 4661)« الياتیدستورالعمل مبتنی بر تجربه سازمان م: تمکين مؤديان

ي مالياتی بايد چهارچوب نظارت بر تمکين را در سطح کلان و خرد داشته باشند که شامل برخی معيارها ها سازمان

براي کليۀ ( تسليم به موقع، پرداخت به موقع و اظهار صحيح ،نام ثبت)هاي اصلی  ها براي انواع ريسک و شاخص

شکاف مالياتی  ازاي  اند تا برآوردهاي دوره هايی برداشته ي مالياتی قدمها سازمانبرخی . ي مربوطه گرددها لياتما



 راهبردي مديريت: ي مالياتیهامطالعه تطبيقی سازمان

43 

 

 زمانگذر درکی از مقياس و ترکيب عدم تمکين و روند آن طی و ي عمدۀ خود داشته باشند ها مالياتبراي 

 .حاصل آورند

 4677-4676در سال ( بر راهبردهاي رفتار ريسک منفردبا چرخش و تمرکز البته )تري در اين حيطه  کار بيش .22

خورد با ريسک رارزيابی تاثيرگذاري راهبردهاي ب»گزارش سازمان با عنوان . صورت گرفت 4672-4679و 

. داد راهبردهاي ريسک تمکين در مناطق مورد اولويت صورت دهد روشی عملی براي انجام ارزيابی برون« تمکين

ي مالياتی در مورد ها سازمانتکملۀ آن گزارش ساير پردازد و  ازمان مالياتی استراليا میاين گزارش به نوآوري س

پس از مشخص کردن مفاهيم و مسائل مهم طی . استتمکين  هاي برنامهتلاش ايشان براي درک بهتر اثرات 

تاثيرگذاري تمکين چهار ، دستورالعمل ارائه و روش (نتايج و ريزش نيروها/داد مانند الگوي برنامه برون)ارزيابی 

 .ها تدوين گرديد اي براي استفاده در کنار راهبردهاي برخورد با برخی ريسک مرحله

دادهاي تمکين مالياتی، راهنمايی  معيارهاي بررسی برون»با عنوان  ی، بخش مالياتی گزارش4672در اکتبر  .24

هاي ديگر در زمينه مديريت و  به سرعت تغييرات و توسعهدر گزارش حاضر، . منتشر کرد( 4672)« عملی

، برخی شود تري می توجه بيشدادها  تاثيرگذاري بر نحوۀ اظهار با توضيح اصطلاحات اصلی و بافت سنجش برون

اي کامل با رويکردهاي عملی براي  گردد و مجموعه ي مالياتی ارائه میها سازماناصول بر مبناي تجارب 

آيند، آيا مؤديان به صورت داوطلبانه  حاصل میدرست يا درآمدها گردد که آ گيري اين مسئله بيان می اندازه

گزارش شامل بخشی دربارۀ چالش انتخاب .کنند و آيا جامعه از عادلانه بودن ماليات اطمينان دارد تمکين می

ها ي مالياتی در زمينۀ اجراي معيارها سازمانهايی از  درس. داد براي سازمان مالياتی است  معيارهاي صحيح برون

نظارت ارائه شده از سوي ادوارد تروپ، دبير دوم دايم سازمان مالياتی بريتانيا به پويايی محيطی . دهد ارائه می

 :پردازد ي مالياتی به مباحث مربوطه میها سازمانمعطوف است که در آن 

بهبود عملکرد آن هاي سازمان و  با گسترده شدن رويکرد مزبور، نياز به انجام اقداماتی براي ارائه موفقيت .22

. گيري تاثيرگذاري مداخلات نوآورانۀ تمکينی چالشی در بخش مالياتی بوده است هاي اخير، اندازه در سال. هست

دهد چراکه تدوين معيارها فرآيندي مداوم است نه اقدامی صفر و  اين گزارش راه حل خاصی را به دست نمی

المللی بخش  ي مالياتی است که طی نشست ويژه بيناه در عوض، اين گزارش بر مبناي تجارب سازمان. صدي

. توضيح داده شد و شامل دستورالعملی دربارۀ اصول، رويکردها و اجراي اقدامات تمکينی است OECDمالياتی 
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تري براي پرداختن به اين  تر و مطمئن توان پيشرفت سريع ي مالياتی، میها از طريق تسهيم تجارب برتر ميان سازمان

 .ير موارد داشتچالش و سا

 4102مدیریت تمکین مؤدیان در سال  

از رويکردهاي جاري بسياري از ( عادلانه البته در شرايط کاملاً)اي مفيد براي درک  زمينه حاضر پيش نوشتار .22

ي ها سازمانهايی از  دادهبراي اين مجموعه،  .دهد مديريت تمکين مؤديان ارائه میدر زمينۀ ي مالياتی ها سازمان

استفاده از مديريت ريسک تمکين رسمی و پنج حوزه اصلی ( 7: آوري شده است جمعمالياتی پيرامون اين موارد 

استفاده از روش برآورد شکاف مالياتی و ( 9رويکردهاي تمکين هميارانه؛ ( 4؛ 4672ريسک تمکين مالياتی طی 

مند اشخاص ثالث از لحاظ ماليات بر درآمد و  ظاماستفاده از فناوري براي تطابق ن( 2مميزي اتفاقی؛ و  هاي برنامه

ي ها سازماندربارۀ اسناد منتشرۀ برخی هايی  کشورها با پژوهشپاسخ به پيمايش . مديريت ماليات بر ارزش افزوده

 :هاي و مشاهدات کليدي عبارتند از يافته. متخصصان تکميل گرديدمالياتی و نظرات 

 ،(سازمان مالياتی 01از  09)کشورها اکثريت غالب  در: تمکینبندی ریسک  تشخیص، ارزیابی و اولویت .27

مثلا انتقال سودها، تدليس در )هاي ريسک تمکين ايشان  بندي حوزه فرآيند رسمی تشخيص، ارزيابی و اولويت

از فهرست ريسک شامل نه  .است ريزي مالياتی به مثابۀ بخشی از برنامه( ماليات بر ارزش افزوده و ديون مالياتی

گذاري انتقالات  قيمت/ها انتقال سود شرکت :هاي اصلی گزارش شد دسته ريسک، پنج دسته اغلب به مثابۀ اولويت

 ؛(کشور 91)هاي اقتصادي در اقتصاد پنهان  فعاليت ؛(کشور 91) در ماليات بر ارزش افزودهتدليس  ؛(کشور 91)

پرداختن به انتقال  (.کشور 97)ه مالياتی ديون پرداخت نشد و( کشور 94)ساير ترفندهاي اجتناب از ماليات 

از اعمال هماهنگ  46گذاري انتقالات در راستاي حمايت کشورهاي گروه  هاي قيمت ريسک/سودهاي شرکتی

اولويت بسيار بالايی دارد و در ( مثلا معيارهاي گنجانده شده در برنامه فرسايش پايه و انتقال سودها)المللی  بين

  2.ي مالياتی آمده استها ی بسياري از سازمانراهبردهاي منتشرۀ شرکت

                                                           
 اجراي، تهاجمی از ماليات اجتناب و مالياتی فرار عليه مقتدرانه موضعی سازمان، تمکين عدم از جلوگيري براي :دارد متنی چنين کانادا مالياتی سازمان مثلاً 2

 انتقالات براي جديد اظهار الزامات، فرامرزي مالياتی رسانی اطلاع برنامه شامل ها اقدام اين. اولويت دارد 4679 اقتصادي عملی طرح در شده ذکر اقدامات

 تعداد افزايش به سازمان همچنين. گردد می اظهار ترِ بيش الزامات و ثالث شخص اطلاعات دريافت براي شده کاناليزه فرآيند، الکترونيکی المللی بين هاي صندوق

 .گيرد می صورت درست کار که شود حاصل اطمينان تا دهد می ادامه 4672-4679 سال طی فعال مميزان



 راهبردي مديريت: ي مالياتیهامطالعه تطبيقی سازمان

97 

 

 مطرحاي نسبتاً  هاي تخمين شکاف مالياتی مسئله استفاده از روش :های تخمین شکاف مالیاتی استفاده از روش .22

پيرامون دقت، ( يعنی مخالفان آن)الملل است که شبهاتی از سوي برخی  ي مالياتی در عرصۀ بينها ميان سازمان

به اين مسئله ( يعنی مدافعان)و در همين اثنا ديگران گردد  مطرح میمديريت نظام مالياتی  روايی و ارزش کلی

تواند اطلاعات مفيدي را به  پردازند که در صورتی که اين سيستم طراحی و اجراي درستی داشته باشد، می می

گرچه  .کند اء کمک مینفعان داخلی و بيرونی به نحوي از انح هاي آن، به ذي دست دهد که عليرغم محدوديت

هنوز اين مسئله محدود به اقليتی از کشورهاي مورد پوشش در اين مجموعه است، ذي نفع بودن در استفاده از 

هاي اخير رشد کرده است،  طی سال( به ويژه در زمينۀ ماليات بر ارزش افزوده)اقدامات پر کردن شکاف مالياتی 

هاي مالياتی  ی کردن ميزان افشاي درآمدها از سيستمبه دنبال کمّ ي مالياتی و سايرينها چراکه دولت، سازمان

همچنين افزايش نفع طرفين . ي مالياتی هستندها هاي بهبود تمکين سازمان يا درک بهتر تاثير کلی فعاليت/کشورها و

زوده اعضا هاي ماليات بر ارزش اف شکاف مالياتی در سيستمدر زمينۀ در بسياري از مطالعات سوي کميسيون اروپا 

مانند سازمان مالياتی بريتانيا و سازمان )ي مالياتی ها ها و رويکردهاي نوآورانه برخی سازمان و شماري از پژوهش

هاي بخش مالياتی نيز توجه را معطوف به ارزش بالقوۀ  پژوهش. منظور شده است( ماليات و گمرک دانمارک

کند تا درک  می( راهبردي و نه نظارت بر اجراي عملياتی اموربه معناي ملی )اقدامات پرکردن شکاف مالياتی 

ي ها در اين مجموعه، از سازمان .امور صورت گرفته در سيستم مالياتی و تاثيرگذاري مديريت آن را افزايش دهد

هاي پر کردن شکاف مالياتی پرسيده شد و اطلاعات ديگري  مالياتی سوالات محدودي پيرامون استفاده از روش

دبيرخانه پژوهش محدود ديگري نيز صورت گرفت تا وضعيت اين . مون برخی اقدامات مرتبط نيز ارائه گرديدپيرا

 : توان ارائه نمود با توجه به اطلاعات به دست آمده، مشاهدات زير را می. حيطه مشخص گردد

  ارائه برآورد  را ملزم به( سازمان 01مورد از  77)ي مالياتی ها سازماندرصد  46وزارت دارايی حدود

 .ي اصلی نمودندها مالياتاي شکاف مالياتی براي همه يا برخی از  دوره

  از جمله آنهايی که ملزم به اين کار ( مورد 01از  42)ي مالياتی مورد پيمايش ها سازماندرصد  29حدود

 .دادندهمۀ انواع ماليات انجام /بودند پژوهشی براي انجام برآورد مجموع شکاف مالياتی براي برخی

 نتايج پژوهش برآورد شکاف مالياتی در دسترس عموم ( مورد 01از  79)ي مالياتی نسبتاً کمی اه سازمان

 .قرار دارد

 :آيد می مالياتی يها سازمان مالياتی شکاف برآورد يها فعاليتهايی از  در زير نمونه .29
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 هايی دغدغه لحاظ با البته، بود مالياتی شکاف گيري اندازه طرفدار مالياتی سازمان، تاريخی لحاظ از: استرالیا .41

 بافت در آنها ارزش پيرامون ترديد و اتفاقی هاي مميزي هاي هزينه، استفاده مورد هاي روش روايی و دقت براي

 بر ماليات با رابطه در آنها ارزش تا است گرفته صورت کارهايی، اخير هاي سال طی، حال اين با. تمکين مديريت

 سالانۀ هاي گزارش طی برآوردها اين. گردد بررسی استراليا لوکس خودروهاي بر ماليات همچنين و افزوده ارزش

 شکاف گيري اندازه روش 4672-4679 سال در دقيق مطالعۀ طی .گرديد منتشر 4672-4679 و 4677-4674

 اين بر مبنی را خود هدف 4672 آگوست در مالياتی سازمان، کشورها برخی سوي از آنها از استفاده و مالياتی

 و گيرد کار به مالياتی شکاف پژوهش حيطۀ بسط براي خواهد می را اي مرحله به مرحله رويکردي که نمود اعلام

 .بگيرد نظر در را( درآمد بر ماليات جمله از) عمده هاي ماليات همۀ تا

. است داده صورت مالياتی شکاف کردن پر براي 7316 سال از اقداماتی شيلی مالياتی سازمان: شیلی .41

 روش. است شده برآورده شيلی مالياتی درآمد اصلی منبع يعنی افزوده ارزش بر ماليات براي شکاف هاي نرخ

 شده منتشر شيلی مرکزي بانک سوي از که ملی هاي حساب از هايی داده به است وابسته مالياتی شکاف برآورد

 .شود می منتشر سالانه صورت به تحقيق اين نتايج. است

 براي را تمکين گيري اندازه برنامه سال چندين طی دانمارک ماليات و گمرک سازمان: دانمارک .42

 هايی داده مجموعه تا است گرفته قرار استفاده مورد برنامه، تاريخی لحاظ از. است داده صورت عمده هاي ماليات

. شود بازطراحی و بازنگري سازمان تمکين راهبردهاي و گردد آوري جمع مؤديان تمکين هاي جنبه زمينۀ در

دانمارک  مالياتی سازمان، حاضر مجموعه در. است گرفته قرار عموم دسترس در ها گزارش اين هاي يافته

 ماليات و دارد نگاه برآورد مورد مالياتی پتانسيل درصد 4 از کمتر را شکاف تا کرده ملزم را دارايی وزارت/دولت

 براي را افزوده ارزش بر ماليات و درآمد بر ماليات شکاف. کند مستثنی آن در را پنهان اقتصاد و ها شرکت بر

 دوسالانه صورت به تصادفی هاي مميزي جامع برنامه از استفاده با کوچک و متوسط مؤديان و حقيقی اشخاص

 .کند می برآورد

 و ها ريسک، ها ماليات آن در و کند می تدوين را راهبردي پايه تحليل استونی مالياتی سازمان: استونی .42

 و داد انجام پول المللی بين صندوق با مشترکی کار، 4672-4679 طی. کند می تحليل و محاسبه را مالياتی شکاف

 طی استونی براي را نهاد آن مالياتی هاي سازمان شکاف تحليل برنامه افزودۀ ارزش بر ماليات شکاف تخمين روش

 رويکرد از روش اين. کند کمک افزوده ارزش نظام عملکرد بهتر درک در مقامات به تا نمود اعمال 4661-4674
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 افزوده ارزش پيرامون آماري هاي داده از و برد می بهره بالقوه افزوده ارزش بر ماليات پايه برآورد براي کل به جزء

 افزوده ارزش بر ماليات شکاف برآورد براي روش اين اصلی مکؤلفۀ دو. کند می استفاده بخش هر در شده توليد

 خالص وصول تعيين( 4 و نظر مد دوره طی بالقوه افزوده ارزش بر ماليات خالص وصول برآورد( 7: از عبارتند

 مطالعه اين. بود خواهد تمکين شکاف ارزش دو اين ميان تفاوت. دوره آن طی افزوده ارزش بر ماليات باقيمانده

 خاص دليل و گيرد صورت سازمان درآمدهاي دادن دست از اصلی منابع درک براي که بود کاري از بخشی

 .گردد می محسوب اخير هاي سال طی دغدغه

 کميسيون اين، کميسيون در افزوده ارزش بر ماليات درآمدهاي دادن دست از زمينۀ در: اروپا کمیسیون .44

 افزوده ارزش بر ماليات شکاف زمينۀ در جامعی مطالعه تا گرفت کار به 4674 و 4661 طی را بيرونی مشاوران

 در دقيق توضيحاتی و اطلاعات 4679 سال طی اتحاديه اخير گزارش. دهد صورت اروپا اتحاديه اعضاي براي

 ارائه( قبرس جز به) عضو کشور 41 همه براي( 4677 تا) سال ده تا اي دوره طی مالياتی شکاف برآورد زمينۀ

 .دهد می

 همکاري در تا کرد اندازي راه 4679 سال در را اي پروژه فنلاند مالياتی سازمان، دولت امور مسير در: فنلاند .42

 پر براي هايی شاخص، اقتصادي پژوهش دولتی مؤسسۀ و فنلاند آمار ادارۀ، دارايی وزارت، گمرک ملی سازمان با

 پروژه، اندازي راه سال نخست در، 4679 سال در سازمان سالانه گزارش مطابق. کند تدوين مالياتی شکاف کردن

 در بتوان که گرديد آشنا آزمونی هاي روش و المللی بين هاي رويه با و بود متمرکز مالياتی شکاف دقيق تعريف بر

 شده تدوين هاي روش بر تکيه با و گرفته صورت هاي تحليل مبناي بر. کرد اعمال را آن نتايج تري گسترده حيطۀ

 آغاز افزوده ارزش بر ماليات با 4672 سال در 4672 سال در مالياتی شکاف ارزيابی، پول المللی بين صندوق

 .شد خواهد

 در. است عمده هاي ماليات براي مالياتی شکاف پژوهش انجام دنبال به کره مالياتی سازمان: جنوبی کره .42

 .گرديد عنوان درآمد بر ماليات زمينۀ در شکاف گيري اندازه پژوهش آغاز هدف 4672 سال کار و کسب طرح

 ارزش بر ماليات براي 4672 سال طی مالياتی مطالعات ليتوانی مالياتی سازمان، نخست مجموعه در: لیتوانی .47

 .انجام داد ويژه ماليات و کار بر ماليات، افزوده

 مالياتی شکاف و يابه در اقتصاد ارزيابی براي غيرمستقيم و مستقيم هاي روش از لتونی مالياتی سازمان: لتونی .42

، علاوه به. شود می انجام اي دوره صورت به پنهان اقتصاد ارزيابی براي گرفته صورت هاي پيمايش. کند می استفاده
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( خانوار مصرف هاي داده محاسبه) مالياتی شکاف و سايه در اقتصاد ارزيابی براي غيرمستقيم هاي روش از سازمان

 .کند می استفاده

 صورت مالياتی فرار زمينۀ در سال هر مطالعه دو تا است شده ملزم قانون سوي از مالياتی سازمان: مکزیک .49

 مطالعه دو اين، 4679 سال در. گيرد می صورت سازمان بيرون محققان سوي از معمول طور به مطالعات اين. دهد

 تشخيص براي  مطالعه( 4 و؛ عمده هاي ماليات تمکين عدم کلی برآوردهاي ايجاد براي مطالعه( 7: شد تکميل

 .مکزيک در ماليات پرداخت طی تمين عدم يا به نسبت نگرش بر مؤثر اصلی هاي مؤلفه

 مالياتی درآمدهاي به دنبال کاهش (پول المللی بين صندوق کمک با) دارايی وزارت: اسلواکی جمهوری .21

 .داده است انجام افزوده ارزش بر ماليات نظام براي را شکاف تحليل و پژوهش است

 نمود بررسی را افزوده ارزش بر ماليات شکاف دولت آمار ادارۀ مالياتی سازمان، حاضر مجلد براي: اسلونی .21

 .گيرد می قرار عموم اختيار در گرفته صورت برآوردهاي. نمايد نظارت ماليات اين وصول تاثيرگذاري بر تا

 دهد می انجام اي دوره صورت به را مالياتی شکاف مورد در پژوهشی مطالعات سوئد مالياتی سازمان: سوئد .22

 آماده اصلی دليل. کند برآورد را(مالياتی شکاف نقشه در شده خلاصه اصلی هاي بخش جمل از) مالياتی شکاف تا

 تسهيل را يرونی و درونی ارتباط تا است مالياتی شکاف از آموزشی و ساده بررسی تهيه مالياتی شکاف نقشه کردن

 در مالياتی شکاف توسعه» عنوان با سازمان اخير مطالعه. گردد بررسی تر عميق دانش نيازمند هاي حوزه و کرده

 .شد چاپ 4672 اوايل در« 4674-4661 طی سوئد

 مالياتی شکاف درباره پيوسته طور به را هايی ارزيابی گذشته دهه طی گمرک و مالياتی سازمان: بریتانیا .22

 شکاف جامع ازريابی، 4663 سال در. است بوده غيرمستقيم هاي ماليات حيطۀ در عمدتا که است داده صورت

 ادامه پژوهش اين. جزء به کل و کل به جزء رويکردهاي بر بود مبتنی که کرد منتشر را ها ماليات همۀ براي مالياتی

 شکاف اين کردن پر هدف به رسيدن.  مالياتی شکاف برآورد براي را آن مرتب  صورت به سازمان و يافته

 و نمود بررسی را سازمان مالياتی شکاف برنامه پول المللی بين صندوق، 4679 اواخر در. کند می روزرسانی به

 .نمود ارائه زمينه اين رد هايی توصيه

 برآورد، آن از پس و 4667 سال طی تا کند می اجرا را ملی پژوهشی برنامه مالياتی سازمان: متحده ایالات .24

 صورت 4671 مالياتی سال براي 4674 ژانويه در سازمان برآورد آخرين. کند می رسانی روز به را مالياتی شکاف

 .گرفت صورت 4661 سال نتايج رسانی روز به و تر بيش مطالعات انجام براي جاري برنامه و داد
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 و مجارستان، فرانسه مالياتی يها سازمان شامل) مالياتی سازمان 96: همیارانه تمکین رویکردهای از استفاده .22

( 0«افقی نظارت» به موسوم بعضاً) هميارانه تمکين رويکرد تا هستند ريزي برنامه يا آزمون، استفاده حال در( روسيه

 .ببرند کار به بزرگ مؤديان براي را

ي ها سازماني متمادي از سوي ها سالمميزي اتفاقی طی  هاي برنامه: ممیزی اتفاقی های�برنامهاستفاده از  .22

کمک به ( 4ثبت ريسک مميزي،  هاي برنامهبهبود /تدوين( 7: مالياتی براي اهداف زير مورد استفاده قرار گرفت

به مثابۀ مانع کلی براي عدم ( 2هاي نظام مالياتی،  نظارت بر تمکين در برخی حيطه( 9انجام برآورد شکاف مالياتی، 

ها، برخی  عليرغم اطلاعات مفيد اين برنامه. براي حمايت از تغييرات قانونی به مثابۀ منبع داده( 0تمکين، و 

تري بپردازند  تمکين بيش هاي هزينهخواهند  ها ندارند چراکه نمی تمايلی به استفاده از اين برنامه ي مالياتیها سازمان

ها و مشاهدات اصلی  طبق نتايج پيمايش و تحقيقات مشابه، يافته .تري را به انجام اين کار وادارند و کارکنان بيش

  :عبارتند از

  هاي برنامهاستفاده يا قصد استفاده از ( مورد 01از  43)ي مالياتی مورد بررسی ها سازمانبيش از نيمی از 

 .دارند ها مالياتمميزي اتفاقی را براي برخی 

  ي مالياتی به صورت خلاصه عبارتند ازها سازمانمميزي اتفاقی برخی  هاي برنامهجزئيات: 

کند تا اطلاعاتی در زمينۀ تمکين  سازمان مالياتی برنامه مميزي تحقيقاتی را اجرا می: کانادا -

ها به صورت اتفاقی و با استفاده از روش  پرونده. جمعيت مؤديان ميانی و کوچک کسب کند

شوند تا نتايج آماري روا و غيرجانبدارانه  انتخاب می( به جاي ارزيابی ريسک)گيري آماري  نمونه

هاي عدم تمکين از  گيري نرخ به ويژه، اهداف برنامه پژوهشی مزبور عبارتند از اندازه. دهد به دست

اي براي نظارت بر روند تمکين طی گذر زمان و ارائه اطلاعات براي  سوي صنعت به مثابۀ پايه

                                                           
 اين بزرگ هاي شرکت، المللی بين نمونۀ از استفاده در اين کشور، با: نام برد اتریشتوان از  مالياتی، می سازمان طريق از افقی نظارت از در زمينۀ نظارت استفاده 0

 نوامبر در منظور همين به افقی نظارت آزمايشی طرح. نمايند را اتريش گمرک و ماليات سازمان با خود مشارکت در مشورتی نظارتی درخواست تا دارند را فرصت

 در وين دانش همچنين و اتريش مالياتی مشاوران و دولتی حسابداران اتاق، اتريش صنايع فدراسيون، اتريش اقتصادي اتاق از نمايندگانی. گرديد اندازي راه 4677

 صورت مشارکتی و هميارانه صورت به و ريسک تحليل بر است مبتنی که برد می بهره مالياتی کنترل چهارچوب از افقی نظارت. داشتند مشارکت طرح اين تدوين

 وصول يعنی افقی نظارت کليدي اهداف از يکی. است جاري افقی نظارت فرآيند طی معمول ديدارهاي ثقل نقطه مالياتی کنترل سيستم هميارانه توسعۀ. گيرد می

 گوناگون مراتب در اکنون هم موارد اين. يافت افزايش مورد 70 تا دخيل هاي شرکت تعداد، 4679 سال در و داد انجام صورت بدين توان می را دقيق قانوناً و بموقع

 امنيت و ريزي برنامه افقی نظارت در ها شرکت مشارکت. اند کرده امضا را «افقی نظارت طرح در مشارکت اعلاميۀ» حال به تا شرکت شش. شوند می استفاده نظارت

 را خود پرسنل بتواند دارد انتظار گمرک و ماليات سازمان، دقيق قانوناً و بموقع ماليات وصول از جدا. دهد می کاهش را تمکين هاي هزينه و داده افزايش را قانونی

 .نمايند متمرکز مدت ميان طی خيز ريسک هاي حوزه در
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زي افزايش اعتبار و بهبود نظام ارزيابی ريسک سازمان به منظور بهبود انتخاب پرونده و منابع ممي

طی زمان، کل نتايج منتشر شده است ولی اطلاعات توليد شده براي . هدف به صورت مؤثرتر

 .گيري شکاف مالياتی مورد استفاده قرار نگرفته است اندازه

درصد مميزي پس از  0اجرا شده است و متضمن  4667سيستم انتخاب اتفاقی از سال : مجارستان -

نتيجۀ رفتار  .گيرد بندي شده صورت می گيري طبقه کسر ماليات است و انتخاب به صورت نمونه

نتايج آزمون اين . آيد بندي شده حاصل می هاي نمونه طبقه کلی مؤديان از طريق واکاوي داده

توان براي محاسبۀ ميزان ماليات کتمان شده مورد استفاده قرار داد که از طريق  سيستم را می

گيري  توان اطلاعاتی براي اندازه همچنين می امکانات سازمان مالياتی قابل تشخيص هستند و

 .کفايت گزينشی به دست داد

هايی از جمعيت مؤديان صورت  سازمان برنامه مميزي اتفاقی را هر سال براي نمونه پرونده: ایرلند -

هدف اصلی برنامه اطمينان از اين است که آن مؤدي که کار تشخيص را خود انجام داده . دهد می

ريزي شده  اين برنامه طرح. اف است، از فرآيند مميزي رسمی کنار گذاشته نشودو به زعم خود مع

گيري و پيگيري نمايد و بازخوردها و نظراتی را  است تا تمکين نسبت به قانون مالياتی را اندازه

مجموع نتايج منتشر شده . درباره روندهاي و مسائل تمکين جديد درون سيستم مالياتی ارائه نمايد

 .ها براي تخمين شکاف مالياتی مورد استفاده قرار نگرفته است هولی يافت

دهد تا برآورد شکاف مالياتی را براي  سازمان ماليات و گمرک تحقيقی پيوسته انجام می: بریتانیا -

ها و توصيفات دقيق روش مورد استفاده مطابق قانون اعمال آمار  يافته. ها صورت دهد همۀ ماليات

علاوه بر انتشار سالانه نتايج پژوهش شکاف مالياتی، سازمان جزئيات روش . اند رسمی آماده شده

 1.دهد مورد استفاده براي انجام برآورد مذکور را در دسترس عموم قرار می

                                                           
 تسليم از ناشی مالياتی هاي بدهی گويی کم ميزان تا دهد می اجازه سازمان به اتفاقی بررسی هاي برنامه: بريتانيا ماليات و گمرک سازمان اتفاقی مميزي هاي برنامه 1

 مميزي، خاص شرايط طب. هستند سوابق و دفاتر به کامل رسيدگی و کامل بررسی مشمول شده انتخاب هاي اظهارنامه کليۀ. کند برآورد را اظهارنامه نادرست

 برآورد براي مستقيم ماليات اتفاقی مميزي برنامه سه .کرد آزمايی راستی ثالث شخص اطلاعات طريق از بتوان را اظهارنامه که شود نمی انجام صورتی در کامل

( 9 و ميانی و کوچک کارفرمايان( 4؛ کوچک هاي مشارکت و حقيقی اشخاص مميزي خود( 7 زيرند موارد شامل که گيرد می قرار استفاده مورد مالياتی شکاف

 4033( 7 از عبارتند ترتيب به نمونه اندازه، 4674-4677 درآمدي سال طی پژوهش انجام دورۀ طی. ميانی و کوچک کارهاي و کسب براي ها شرکت بر ماليات

 از مالياتی شکاف برآوردهاي متوسط، ها نمونه از برآمده مالياتی شکاف کل براي جمعيتی برآوردهاي انجام براي .مؤديان 011( 9 و مؤديان 173( 4؛ مؤديان
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ي مالياتی بر افزايش آگاهی نسبت به ماهيت و دلايل ها سازمانبا تاکيد روزافزون از سوي بسياري از 

عدم تمکين مالياتی و منفعت اتخاذ رويکردهاي پيچيده نسبت به ايجاد پيشينه خودکار ريسک، جدا از 

 .همچنان عادلانه خواهد بود اي مسئلهاي، ظاهراً مميزي  ملاحظات هزينه

  :پرداختن به عدم تمکینای برای  های رایانه های تطابق داده استفاده از سیستم .27

 قوانين ماليات بر درآمد بسياري از کشورها شامل الزامات اظهار در مورد اشخاص   :مديريت ماليات بر درآمد

اي از اطلاعاتی را در  هاي دولتی است تا منبع گسترده ثالث مانند کارفرمايان، مؤسسات مالی و شرکت

با رشد  .آزمايی نمايد مؤديان نسبت به قوانين مالياتی را راستی ي مالياتی قرار دهد تا تمکينها سازماناختيار 

استفاده از فناوري ميان جمعيت کسب و کار طی دهۀ اخير، فرصت تسليم به موقع اظهارنامه به سازمان 

ي مالياتی ها سازماندر عين حال، بسياري از . تمکين پايين افزايش يافته است هاي هزينهمالياتی با 

اند، البته نه صرفاً در حيطۀ اطلاعات اظهار شده براي  تري در استفاده از اطلاعات داشته بيشهاي  نوآوري

( يا اسنادي مشابه)هاي مالياتی از پيش پر شده  سازي اظهارنامه تشخيص موارد عدم تمکين بلکه براي آماده

ثالث به اين نحو باعث کاهش هاي اشخاص  استفاده از داده. که بتوان آن را براي تاييد براي مؤديان فرستاد

امور مديريتی مرتبط با دريافت و بررسی دقيق حکم  .گردد بار تمکين ماليات و کاستن از خطاهاي ديگر می

ي مالياتی معمولاً مجبورند توانايی خود را ها سازماناي نيست و  ي اشخاص ثالث کار سادهها گزارشبالاي 

ايجاد ( 7: هاي خاص حاصل عبارتند از چالش؛ برنددر اين زمينه طی دوره زمانی مشخصی بالا ب

اطمينان از تمکين اظهار ( 4استانداردهايی براي اظهار دقيق از سوي اشخاص ثالث به صورت الکترونيکی؛ 

ي ها گزارشاستحصال ميزان بالاي دقت در تظابق هويت مؤديان در ( 9به موقع از سوي اشخاص ثالث؛ 

هاي اشخاص  هاي مؤديان، استفاده از داده پس از تطابق داده( 2ث؛ اشخاص ثالث در سوابق اشخاص ثال

خيز  هاي ريسک پرداختن به تعداد زيادي از پرونده( 0خيز بالقوه؛  هاي ريسک ثالث براي تشخيص پرونده

ي غيرمطابق ها گزارشاي براي استفاده از  يافتن ابزار مؤثر هزينه( 1مورد تشخيص به نحوي مؤثر، و 

دهی معمول از سوي بسياري از کشورها براي تبادل خودکار  با اتخاذ استاندارد گزارش .اشخاص ثالث

اين استاندارد مرتبط . تر پرداخت خواهد شد ها بيش به اين چالش 4671دهی اشخاص ثالث، از سال  گزارش

                                                                                                                                                                                           
 نشد حذف دستی صورت به موردي ولی گرفت صورت شده انتخاب هاي پرونده براي نيز تعديلاتی. گرديد ضرب جمعيت مؤديان شمار در اتفاقی هاي  بررسی

 .نشد حذف مميزي از معيارها کردن برآورده خاطر به اي اظهارنامه هيچ يعنی
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يد به ها معامله است که با دهی اطلاعات حساب مالی غيرمقيمان بين کشورهاي متضمن ميليون با گزارش

ي مالياتی مورد پردازش قرار گيرد تا عدم تمکين مالياتی مورد تشخيص ها سازمانمند از سوي  صورت نظام

 .و تحذير قرار گيرد

 هاي جديد  هاي حسابداري مدرن شامل تهيۀ سياهه فرصت رشد سريع در استفاده از سيستم: مديريت مالياتی

از آنجا که . نظام ماليات بر ارزش افزوده خود را بهتر کنند ي مالياتی ايجاد کرده تا مديريتها سازمانبراي 

بخش مالياتی دربارۀ همه کشورها مطالعه دقيق انجام نداده، کشورهايی مانند شيلی، کره، مکزيک و پرتغال 

. اند تا به عدم تمکين را تشخيص دهند هاي سياهه ماليات بر ارزش افزوده را انجام داده بررسی جمعی داده

کشوري که بسيار به درآمد ماليات بر ارزش افزوده وابسته است، تعداد راهبردهاي نوآورانه تدوين شيلی، 

براي تکميل  .نموده تا به مؤديان بسيار کوچک کمک کند ماليات بر ارزش افزوده خود را مديريت کنند

را براي موارد  ها ازمانساي  هاي پردازش اطلاعات رايانه آيا آنها سيستماين مسئله بررسی شد اين مجموعه، 

تطابق حجم بالاي گزارش درآمدي اشخاص ثالث براي بررسی تمکين ماليات بر ( 7: کنند زير استفاده می

( 4و ( مثلا از پيش پر کردن اظهارنامه مالياتی)درآمد و براي ساير اهداف مديريت ماليات بر درآمد 

ررسی تمکين کسب و کارهاي ملزم به ايفاي هاي سياهه ماليات بر ارزش افزوده براي ب پردازش داده

 .تعهدات ماليات بر ارزش افزوده

 چک، ايتاليا، ژاپن، لوگزامبورگ، لهستان، )کشور عضو  1نه کشور شامل  :تطابق درآمدي هاي برنامه

دليل . کنند ها را براي مديريت تمکين مؤديان خود استفاده نمی اين سيستم( جمهوري اسلواک و سوييس

هاي مرتبط با  ها بررسی نشده است ولی شايد تا حدي از طريق مؤلفه دقيق چرايی عدم استفاده از اين سيستم

براي مثال، در برخی کشورها، درآمد حاصل از بهره و سود سهام نرد مقيمان . اشدسياست قابل توضيح ب

قابل تشخيص نيست يا شايد مشمول ماليات تکليفی در منبع نباشد و الزامی به ارائه اظهارنامه مالياتی سالانه 

و پردازش  ي درآمدي را دريافتها گزارشدر هر دو موقعيت مذکور، نيازي نيست سازمان مالياتی . نباشد

 .کند

 بيست و پنج کشور از سيستم براي پردازش داده سياهه : هاي سياهه ماليات بر ارزش افزوده پردازش کلی داده

اين رويه ظاهراً در امريکاي . دهد کنند و اين مسئله تمکين را افزايش می ماليات بر ارزش افزوده استفاده می
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ي مطالعات شکاف مالياتی در اتحاديه اروپا، اتخاذ آن ها شمالی و مرکزي محبوب است و در نتيجه يافته

 .هاي اخير ميان کشورهاي اتحاديه اروپا نيز رشد داشته است طی دهه

رويکرد راهبردي براي مديريت تمکين مؤديان .3جدول   

استفاده از   کشور

فرآیند رسمی 

مدیریت 

 ریسک

برآورد شکاف مالیاتی برای 

 ها همۀ مالیات/برخی

تصادفی ممیزی 

همۀ /برای برخی

 ها مالیات

الگوی تمکین همیارانه 

مورد استفاده یا 

ریزی برای  برنامه

 مؤدیان بزرگ

 های کامپیوتری سیستم

الزام از سوی 

 خانه وزارت

انتشار  تحقیق

 نتایج

انتشار 

 نتایج

 شهروندان

 کسب و کار

 OECDکشورهاي عضو   

 ×   √ √ × √ √ × √  استرالیا

 ×   √ √ √ نامشخص × × √  اتریش

 -   - --  × √ √ √  بلژیک

 ×   √ √ √ نامشخص × × √  کانادا

 √   ض × × √ √ × √  شیلی

جمهوری 

 چک

 √ √ × × × × ×   × 

 √   √ √ √ √ √ √ √  دانمارک

 ×   √ × √ √ √ √ √  استونی

 √   √ √ √ √ √ √ √  فنلاند

    √ √ √ نامشخص × √ √  فرانسه

 ×   √ × √ نامشخص × × √  آلمان

 -   - - - - - - √  یونان

 √   √ × √ × × × √  مجارستان

 √   √ √ √ نامشخص × × √  ایسلند

 √   √ √ × نامشخص × × √  ایرلند

 √   √ √ √ نامشخص × × √  اسراییل

 ×   × √ × نامشخص × × √  ایتالیا

 ×   × × √ نامشخص × × √  ژاپن

 √   √ √ × × × × √  کره جنوبی

 ×   × × √ √ √ × √  لوکزامبورگ

 √   √ √ × √ √ √ √  مکزیک

 ×   √ √ √ نامشخص × × √  هلند

 ×   √ √ × نامشخص × × √  نیوزیلند

 √   √ √ √ × √ × √  نروژ

 √   × √ × × √ √ √  لهستان

 √   √ √ × × √ × √  پرتغال

 √   × √ × √ √ × √  اسلواکی

 √   √ √ × √ √ × √  اسلونی

 √   √ √ × نامشخص × × √  اسپانیا

 √   √ √ × √ √ × √  سوئد

 √   √ √ √ √ √ √ √  سوییس

 √   √  √ × √ √ √  ترکیه

 ×   √ √ √ √ √ √ √  انگلیس

 نامشخص   √ √ √ √ √ × √  آمریکا
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رويکرد راهبردي براي مديريت تمکين مؤديان .3جدول ادامۀ   

استفاده از   کشور

فرآیند رسمی 

 مدیریت ریسک

برآورد شکاف مالیاتی برای 

 ها همۀ مالیات/برخی

ممیزی تصادفی 

همۀ /برای برخی

 ها مالیات

الگوی تمکین همیارانه  

مورد استفاده یا 

ریزی برای مؤدیان  برنامه

 بزرگ

 های کامپیوتری سیستم

الزام از سوی 

 خانه وزارت

انتشار  تحقیق

 نتایج

انتشار  

 نتایج

 شهروندان

 کسب و کار

 رعضوغيکشورهاي  

    √ -  - √ √ × ×  آرژانتین

 √   √ ×  √ نامشخص × × √  برزیل

 √   √ √  √ × √ × √  بلغارستان

 √   √ √  - × √ × √  چین

 √   √ ×  √ √ √ × √  کلمبیا

 √   √ ×  × × × × √  کاستاریکا

 ×   √ √  √ × √ √ √  کرواسی

 ×   × ×  √ نامشخص × × ×  قبرس

هنگ 

 کنگ

 ×   √ ×  √ نامشخص × × √ 

 نامشخص   √ ×  √ نامشخص × × √  هندوستان
 √   √ ×  × نامشخص × × √  اندونزی

 √   √ ×  × × √ × √  لیتوانی

 ×   √ √  √ × √ × √  لتونی

 نامشخص   √ ×  √ نامشخص × × √  مالزی
 ×   √ ×  √ نامشخص × × √  مالت

 ×   √ √  × نامشخص × × ×  مراکش

 ×   √ ×  × نامشخص × × √  رومانی

 √   √ √  × نامشخص × × √  روسیه

 نامشخص   √ ×  × نامشخص × × √  عربستان
 √   √ √  √ نامشخص × × √  سنگاپور

-.آف

 جنوبی

 ×   √ √   نامشخص × × √ 

 ×   × √  × × √ × √  تایلند
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4672هاي اصلی تمکين طی سال  ريسک –مديريت تمکين مؤديان  .76جدول   

 4672هاي مالياتی طی سال  سازمان درپنج حوزۀ اصلی ريسک تمکين  

انتقال سودها  

 /

گذاری  قیمت

 انتقالات

سایر 

ترفندهای 

اجتناب از 

 مالیت

تدلیس 

مالیات 

بر 

ارزش 

 افزوده

سایر 

های  ندلیس

 مالیاتی

اقتصاد 

 پنهان

 های فعالیت

غیرقانونی 

 فرار -

سایر 

 فرارها

ديون 

مالياتی 

پرداخت 

 نشده

هاي  اظهارنامه

 تسليم نشده

 OECDکشورهای عضو 
     √ √ √ √ √ استرالیا
  √  √   √ √ √ اتریش

 √ √ √    √ √ √ بلژیک

  √   √  √ √ √ کانادا

 √  √  √ √ √ √  شیلی

جمهوری 

 چک

  √ √ √ √   √ 

 √ √ √ √ √  √  √ دانمارک

   √ √ √ √ √   استونی

  √   √ √ √  √ فنلاند

 √   √ √  √  √ فرانسه

 √   √ √  √  √ آلمان
 √ √   √  √  √ یونان

 √ √ √ √ √ √ √ √ √ مجارستان

 √      √ √ √ ایسلند

-  -- - -  - - - - ایرلند

 √    √  √  √ اسراییل

 - - - - - - - - - ایتالیا

 - - - - - - - - - ژاپن

  √   √  √ √ √ کره جنوبی
 √ √     √   لوکزامبورگ

 √ √    √ √ √  مکزیک

          هلند

  √   √ √  √ √ نیوزیلند

 √ - - √ √ √ √ √ √ نروژ

 √ √ √ √ √ √ √ √ √ لهستان

     √ √ √ √ √ پرتغال

 √ √    √ √ √  اسلواکی

 √ √   √  √ √ √ اسلونی

  √   √  √ √ √ اسپانیا

    √ √  √ √ √ سوئد
 √ √ √  √  √   سوییس
 √  √   √ √   ترکیه

 √ √   √ √  √ √ انگلیس
 √ √  √  √  √  آمریکا
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4672هاي اصلی تمکين طی سال  ريسک –مديريت تمکين مؤديان  .76جدول ادامۀ   

 4672هاي مالياتی طی سال  سازمان درپنج حوزۀ اصلی ريسک تمکين  کشور

انتقال سودها 

 /

گذاری  قیمت

 انتقالات

سایر 

ترفندهای 

اجتناب از 

 مالیت

تدلیس 

مالیات 

بر 

ارزش 

 افزوده

سایر 

های  ندلیس

 مالیاتی

اقتصاد 

 پنهان

های  فعالیت

 -غیرقانونی 

 فرار

سایر 

 فرارها

ديون 

مالياتی 

پرداخت 

 نشده

هاي  اظهارنامه

 تسليم نشده

 کشورهای غیرعضو

 - - - - - - - - - آرژانتین
  √   √ √  √ √ برزیل

   √  √  √  √ بلغارستان

 √ √    √ √ √ √ چین
 √ √     √ √ √ کلمبیا

 √ √  √ √ √    کاستاریکا
 √ √  √ √  √  √ کرواسی
 √ √   √  √  √ قبرس

 √ √ √     √ √ هنگ کنگ
 √ √ √  √    √ هندوستان
 √ √     √ √ √ اندونزی
 √ √   √  √ √  لیتوانی
    √ √ √ √ √  لتونی
 √ √   √   √ √ مالزی
 √ √  √  √ √   مالت

 - - - - - - - - - مراکش
     √ √ √ √ √ رومانی
     √ √ √ √ √ روسیه

 √ √  √ √    √ عربستان
     √ √ √ √ √ سنگاپور

     √ √  √ √ جنوبی.آف
  √   √  √ √ √ تایلند
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 موخته برای ایرانآ درس: سخن آخر

 ارزش بر ماليات در تدليس، انتقالات گذاري قيمت/شرکت سودهاي انتقال ازهايی مانند  در زمينه  ريسک .22

 مالياتی هاي بدهی و ماليات پرداخت از اجتناب ترفندهاي ساير، پنهان اقتصاد هاي فعاليت در تمکين عهدم ،افزوده

سازمان مالياتی . گردد درآمد سازمان می هايی جدي در سازمان مالياتی هستند که باعث کاهش معوق همه ريسک

. ها را به دقت شناسايی نموده و قدم در جهت اصلاح نظام مالياتی بر کمينه کردن آنها بردارد کشور بايد اين حوزه

نفع صورت گيرد و از اقدامات  گذاري جديد در اين زمينه بايد با لحاظ شرايط مؤديان ذي ضمناً هرگونه قانون

پيمايش مؤديان بايد يکی از وظايف عمده سازمان مالياتی تلقی . نبۀ صرف جلوگيري به عمل آيدجا ايذايی و يک

 .شود

اند، سازمان مالياتی کشور ايران  ي مالياتی پيوسته در پی تحقق آنها بودهها سازماندر ميان محورهايی که  .29

فزايش رضايت مشتري و کاهش اي موارد، ا هاي مالياتی انديشيده و در پاره صرفاً به وصول ديون و بدهی

تري مبذول داشت تا  در نتيجه بايد با اين دو محور اخير توجه بيش. اداري به فراموشی سپرده شده است هاي هزينه

محور قدم بردارد و پس از انجام مطالعات تطبيقی،  از رويکرد آمرانۀ صرف به سوي رويکردهاي مؤدي

ها و  بۀ استرداد و پاسخ به نامهحاوي مطال  رسيدگی به اظهارنامهاستانداردهاي ارائۀ خدمات را مثلاً در زمينۀ 

همچنين نيل به هدف فوق و براي جلب توجه مؤديان، لازم است که شفافيت . تدوين نمايد هاي تلفنی درخواست

 .تري در کل عملکرد سازمان ايجاد گردد بيش

در نتيجه  .اي تاثيرگذار در وصول و برداشت مؤديان از عادلانه بودن ماليات است مفهوم شکاف مالياتی مسئله .21

بايد کليۀ تمايزهاي خلاف عدالت ميان بخش خصوصی و بخش دولتی را مرتفع نمود و با اصلاح فرآيندهاي 

( مثلاً از طريق خوداظهاري)هاي مدرن مبتنی بر شروع مديريت مالياتی از شخص مؤدي  سنتی جاري، روش

نيز بر اساس همين رويکردهاي جديد « ياتیطرح جامع مال»جايگزين گردد، هزينۀ تمکين بسيار بسيار پايين آيد و 

 .تهيه و تدوين شود
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