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چکیده:
راز موفقيت شركت هاي عصر اطلاعات در سرمايه گذاري و مديريت بر روي دارايی هاي 
معنوي است. از اين  رو، روش ارزيابي متوازن )BSC(ا1 ابزاري موثر و تاييد شده در پاسخ 
به نياز ما پا به عرصه گذاشت تا با ترجمه ي دارايي هاي نامشهود به ارزش واقعي براي 
متمايزكننده  راهبردهای  تا  دهد  اجازه  سازمان ها  به  سازمان،  افراد ذی نفع يک  همه 
خود را با موفقيت پياده كنند. هدف از اين پژوهش ارزيابی عملكرد امور مالياتی شهر 
سنندج بر اساس كارت امتيازی بود. در اين پژوهش مدلي2 مبتني بر نقشه راهبردی 
كاپلان و نورتون3 در سازمان هاي دولتي و غير انتفاعي طراحي شد. اين پژوهش از 
نظر هدف كاربردي و با توجه به روش اجرا، توصيفي- پيمايشي است. در اين پژوهش، 
براي تحليل ميزان رعايت هر يک از چهار منظر سيستم كارت امتيازي متوازن در امور 
از پرسش نامه در  واقعي و همچنين  آمار  به مستندات،  با توجه  مالياتي شهر سنندج، 
قالب مقياس پنج رتبه اي ليكرت4 استفاده شده است. نتايج تجزيه و تحليل داده های 
هر چهار فرضيه نشان داد كه فرضيه اول )منظر مالي( و فرضيه دوم )منظر موديان( 
مورد تاييد قرار گرفتند و فرضيه سوم )منظر فرايندهاي داخلي( و فرضيه چهارم )منظر 

رشد و يادگيري( تاييد نشد.
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ارزيابي عملكرد امور مالياتي بر اساس مدل کارت امتيازي متوازن

مقدمه

گسترش و پيچيدگي روزافزون و شتاب آميز واحدهاي انتفاعي و غيرانتفاعي در جهان پيشرفته 
امروز فشارهاي ناشي از كمبود منابع و افزايش رقابت، وجود انواع مخاطرات در زمينه هاي مالي، 
اداري و تجاري كه هدف ها و سياست هاي سازماني، آن ها را از درون و برون به شدت تهديد مي كند، 
سبب شده است كه كنترل و ارزيابي عملكرد اين گونه واحدها به صورت منطقي انجام گيرد و نياز به 
يک سيستم سنجش عملكردي كامل تر از آنچه كه قبلًا موجود بود، به وجود آيد )شاهمرادي، 1383(. 
ارزيابي عملكرد، فرايندي است كه براي ارزيابي پيشرفت به سوي دستيابي به اهداف تعيين شده، 
مشتمل بر اطلاعاتي در مورد كارايي تبديل محصولات و خدمات ارائه شده و ميزان رضايت مندي 
مشتريان،  دستاوردها و اثربخشي فعاليت ها در راستاي اهداف مشخص آن ها مي باشد )ستاري فرد، 
1383(. ارزيابي عملكرد از جمله بهترين راه هاي به دست آوردن اطلاعات براي تصميم گيري در 
سازمان هاست،  به همين جهت همواره در هر دوره زماني،  نياز به اندازه گيري عملكرد سازمان در 
مديران حس مي شده است )Kaplan, 2001(. براي انجام فعاليت ارزيابي عملكرد در سازمان ها در 
قدم اول بايد شناخت كافي از سازمان داشته باشيم يعني فعاليت هاي مختلف در سازمان انتخاب شده 
مورد بررسي قرار گيرد.  در مرحله دوم مدل و انواع سيستم هاي ارزيابي عملكرد، كاربردهاي ويژه در 
سازمان،  انواع روش های تدوين شاخص ها و ارزيابي عملكرد كاركنان، نظام هاي انگيزشي را بايد 
مورد بررسي و پژوهش قرار دهيم. سپس ارزيابي و مقايسه بين روش شناسی هاي مختلف و در نهايت 
انتخاب بهترين روش را در دستور كار قرار دهيم. در قدم سوم شاخص هاي ارزيابي عملكرد را تدوين 
مي كنيم كه در اين مرحله پس از تاييد نظام اوليه، شاخص هاي مورد نياز جهت ارزيابي عملكرد 
تهيه خواهد شد. سپس ارتباط بين شاخص ها در سازمان مورد بررسي قرار گرفته، شناسنامه هايي 
و  نامشهود  دارايي  هاي  ارزيابي  حاضر،  عصر  در   .)1386 )همتي،   می شود  تهيه  شاخص ها  جهت 
قابليت هاي رقابتي بلندمدت سازمان ها از اهميت ويژه اي برخوردار است. زيرا وجود اين دارايي ها 
)ستاري  به شمار مي روند  فيزيكي  و  دارايي هاي مشهود  از  بسيار حياتي تر  براي موفقيت سازمان 
فرد ، 1383(. نظام هاي سنجش عملكرد سنتي و مبتني بر حسابداري باقي مانده از عصر صنعتي، 
نتوانسته است عملكرد واقعي سازمان ها را نشان دهد، زيرا آن ها فقط بر بعد مالي سازمان تاكيد 
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مي كردند كه اين بعد در دنياي كنوني هرگز مزاياي رقابتي پايداري براي سازمان ايجاد نمي كند 
)چهار سوقي، 1385(. لذا سازمان ها به نظامي نياز خواهند داشت تا علاوه بر اندازه گيري تمامي ابعاد 
سازمان، ميزان موفقيت سازمان را نيز در دستيابي به رسالت و چشم انداز خود اندازه گيري كند. اين 
نظام بايد همچنين بتواند مديران سازمان را در برنامه ريزي و تصميم گيري هاي راهبردی ياری كند 
)ساجدي نژاد،  1385(. در اين پژوهش كارت امتيازي متوازن1 به عنوان سيستم سنجش عملكردي 
كه مي تواند اين خواسته سازمان ها را فراهم كند، معرفي مي شود. كارت امتيازي متوازن با نمايش 
سطح عملكرد سازمان ها، مديران را در راستاي بهبود عملكرد واحد مربوط ياري مي رساند،  رويكرد 
BSC در تعيين جايگاه سازمان اين امكان را فراهم مي آورد تا بتوان از اين ابزار براي عارضه يابي 

اندازه گيري  براي  مناسبي  معيارهاي  تا  بايد سعي كرد  تنها  اين جهت  در  بهره گرفت.   سازمان ها 
عملكرد تعريف و به كار گرفته شود )كريمي، 1387(. روش ارزيابي متوازن توسط دو نفر يعني رابرت 
كاپلان استاد دانشگاه هاروارد و ديويد نورتون از مشاوران برجسته مديريت، معرفي شد. در سال 
1990، كاپلان و نورتون 12 شركت معتبر را برای يافتن روش هاي جديد ارزيابي مورد مطالعه قرار 
دادند. انگيزه اين مطالعه، اين بود كه سنجه هاي مالي2 عملكرد براي موسسات كسب و كار مدرن، 
اثربخشي كافي ندارند. شركت هاي مورد مطالعه به همراه كاپلان و نورتون متقاعد شدند كه اتكا به 
سنجه هاي مالي، توانايي آن ها را در جهت ايجاد ارزش، تحت تاثير قرار داده است. گروه مطالعاتی،  
در مورد  ايده ارزيابي متوازن به توافق رسيدند كه مشخصه آن سنجه هاي عملكردي بود كه سر تا 
سر سازمان را پوشش مي داد. كاپلان و نورتون اين ابزار جديد را روش ارزيابي متوازن ناميدند. و بعدا 
اين مفهوم را در اولين مقاله از سه مقاله خود در نشريه پژوهشی دانشگاه هاروارد تحت عنوان »روش 
ارزيابي متوازن،  سنجه هايي كه محرك عملكرد هستند« خلاصه كردند )Kaplan, 2004(. عبارت 
متوازن در كارت امتيازي متوازن به تعادل يا توازنی اشاره دارد كه اين نگرش بين اهداف مالی از 
يک سو و اهداف غير مالی از سوي ديگر، اهداف كوتاه مدت از يک سو و اهداف بلندمدت از سوي 
ديگر، اهداف داخلی از يک سو و اهداف خارجی از سوي ديگر برقرار می كند. اين ديدگاه چارچوبی 
جامع است كه اهداف راهبردی و ماموريت سازمان را به رده معيارهاي عملكردی تبديل می كند. 
هدف )BSC( ايجاد ديدی جامع برای مديران است تا بر نواحی ای كه راهبرد يک سازمان را پيش 
می برد، تمركز كنند. )BSC( چارچوبی شامل يک رده معيارهاي مالی و غير مالی است، معيارهايی كه 
براي كمک به سازمان جهت به كارگيري عوامل كليدي موفقيت در چشم انداز راهبردی آن، انتخاب 

1. Balanced Scorecard
2. Indices of financial
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شده اند )Wendy, 2001(. بسياري از پژوهش ها نشان داده است كه كارت امتيازي متوازن، روش 
مناسبي جهت تعيين شاخص هاي ارزيابي عملكرد مي باشد. هوك و جيمز1 در سال 2000 پژوهشی 
را در شركت هاي توليدي استراليا انجام دادند و به كارگيري معيارهاي مرسوم ارزيابي متوازن را در 
اين شركت ها مورد بررسي قرار دادند. هدف اين پژوهش بررسي رابطه بكارگيري ارزيابي متوازن با 
اندازه سازمان، چرخه عمر محصول، اقتدار بازار و عملكرد سازماني بود. نتايج پژوهش آنان حاكي 
از ارتباط مثبت بين كاربرد معيارهاي مرسوم ارزيابي متوازن و عملكرد بهتر بود. گرچه بر اساس 
پژوهش آنان، معيارهاي عملكرد غير مالي نقش بيشتري در بهبود شركت ها داشت. زيگنفوس2 در 
سال 2000 استفاده از مدل كارت امتيازي متوازن را جهت انتخاب شاخص هاي عملكرد در حوزه 
هاي بازرسي مميزي داخلي نشان داده است. مالنا و سلتو3 در سال 2001 اثربخشي ارزيابي متوازن 
در انتقال اهداف راهبرد را ارزيابي كردند، بر اساس پژوهش آنان، به كارگيري كارت امتيازی متوازن 
به بهبود عملكرد سازمان ها منجر شده است. روس، پاتريل، راين4، در سال 2002 ابزارهاي تحليلي 
عملكرد و چارچوب هاي مورد استفاده براي پشتيباني مديريت تغيير در قسمت تعميرات و نگهداري 
هواپيما را به وسيله روش كارت امتيازي متوازن شرح دادند. ايتنر و همكارانش5 در 2003 نتايجي 
متفاوت با سه پژوهش ذكر شده را گزارش كردند و مدعي شدند ميان به كارگيري ارزيابي متوازن 
و عملكرد مالي، رابطه منفي وجود دارد. اين مطالعه در مورد صنعت خدمات مالي انجام گرفته بود. 
همچنين در پژوهش آنان، بيش از 75 درصد شركت ها اعلام كرده بودند كه به روش هاي ارزيابي 
غير مالي اعتماد ندارند. اسپكبيچر و بيسچوف و پفيفر6 در سال 2003 پژوهش های اصولی را بر 
اساس مدارك موجود بر پايه مفهوم كارت امتيازي، در كشورهاي آلماني زبان تهيه و ارائه كرده اند. 
ديويس و آلبرايت7 در سال 2004 پژوهشی با موضوع تاثير پياده سازي ارزيابي متوازن بر عملكرد 
شركت ها در يک بانک آمريكايي انجام دادند. آنان ارزيابي متوازن را در چهار شعبه از بانک پياده 
كردند و پس از دو سال نتايج شاخص هاي اين چهار شعبه را با چهار شعبه اي كه هنوز براي ارزيابي 
عملكرد، روش هاي سنتي را به كار مي بردند، مقايسه كردند. آنان دريافتند كه بين پياده سازي و به 
كارگيري ارزيابي متوازن و بهبود عملكرد اين شعبه ها رابطه معناداري وجود دارد .در پژوهشي كه 

1. Hoque and James , 2000
2. Ziegenfuss , 2000
3. Malina and Setlo , 2001 
4. Rouse and putteril and Ryan  , 2002
5. Itnner & et al , 2003
6. Speckpacher , Bischof , Pfeiffer  , 2003
7. Davis and Alberight  , 2004
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در سال 2009 توسط هوانگ1 انجام شد يک سيستم هوشمند مبتني بر دانش، جهت برنامه  ريزي 
انتخاب كند.  يا  پايه گذاري و   BSC بر مبناي چشم انداز  را  ثابت  تا راهبردهای  ارائه شد  راهبردی 
در پژوهش حاضر هدف، ارزيابي عملكرد امور مالياتي شهر سنندج بر اساس مدل كارت امتيازي 
متوازن است كه سعي مي شود تا با بهره گيري از سيستم جامع ارزيابي عملكرد متوازن، مطابق با 
فرايند پيشنهادي آقايان نورتون و كاپلان و روند مديريت استراتژيک )مديريت راهبردی(، بر پايه 
راهبردهاي امور مالياتي شهر سنندج، اين سازمان را به سوي چشم اندازهايش هدايت نمايد. علاوه 
بر آن سازمان را در يک مسير منطقي مشخص در تدوين برنامه هاي راهبردی خود ياري دهد و 
ميزان دستيابي به اهداف را به صورت كمي و همراه با تجزيه و تحليل، در عين حال تمامي جوانب 
وزواياي سازمان را پوشش و مد نظر قرار دهد. بر اين اساس، سوالي كه مطرح مي شود اين است 
كه: سيستم و نحوه ارزيابي عملكرد به روش كارت امتيازي متوازن در اداره امور مالياتي شهر سنندج 
چگونه است؟ آيا اندازه گيری عملكرد بر اساس كارت امتيازی متوازن می تواند عملكرد كلی و جامعی 
از مديريت واحدهای مختلف سازمان در رسيدن به اهداف راهبردی از پيش تعيين شده را ارائه كند؟

ساختار مدل کارت امتيازي متوازن

كارت  براي  نورتون  و  كاپلان  توسط  ميلادی،  سال 1992  در  بار  نخستين  كه  چارچوبي  در 
امتيازي متوازن پيشنهاد شد، از چهار منظر يا ديدگاه  به نام هاي ديدگاه مالي، ديدگاه مشتري، ديدگاه 

.)Kaplan & Norton, 1992( فرايندهاي داخلي و ديدگاه رشد و يادگيري استفاده شده است

 4

ايـن سـازمان را بـه     هـاي امـور ماليـاتي شـهر سـنندج،     پايـه راهبرد  ، بـر )مـديريت راهبـردي  ( كاپلان و رونـد مـديريت اسـتراتژيك   

 راهبـردي هـاي   برنامـه  عـلاوه بـر آن سـازمان را در يـك مسـير منطقـي مشـخص در تـدوين        . اندازهايش هـدايت نمايـد   سوي چشم

 ـ       در عـين حـال تمـامي جوانـب      ،تحليـل  صـورت كمـي و همـراه بـا تجزيـه و     ه خود يـاري دهـد و ميـزان دسـتيابي بـه اهـداف را ب

سيسـتم و نحـوه   : سـت كـه  ا شـود ايـن   بـر ايـن اسـاس، سـوالي كـه مطـرح مـي       . مـد نظـر قـرار دهـد     وزواياي سازمان را پوشـش و 

گيـري عملكـرد    ي متـوازن در اداره امـور ماليـاتي شـهر سـنندج چگونـه اسـت؟ آيـا انـدازه         ارزيابي عملكـرد بـه روش كـارت امتيـاز    

توانــد عملكــرد كلــي و جــامعي از مــديريت واحــدهاي مختلــف ســازمان در رســيدن بــه   بــر اســاس كــارت امتيــازي متــوازن مــي 

  ؟ارائه كنداز پيش تعيين شده را  راهبردياهداف 

  

  متوازن امتيازي كارت مدل ساختار
 منظر چهار از شد، پيشنهاد متوازن امتيازي كارت براي نورتون و كاپلان توسط ميلادى، 1992 سال در بار نخستين كه رچوبيچا در

 Kaplan( است شده استفاده يادگيري و رشد ديدگاه و داخلي يندهايافر ديدگاه مشتري، ديدگاه مالي، ديدگاه هاي نام به  ديدگاهيا 

& Norton, 1992(.  

  

  

چارچوب كارت امتيازي متوازن .1ل شك  

           
                                                                 

  )1992نورتون، و كاپلان :منبع(
 .گيرد مي نظر در اقتصادي بنگاه يك نهايي هدف عنوان به را سود و به حداكثر رساندن مالي ديدگاه ،متوازن ارزيابي : ماليديدگاه 

 معيار عنوان به سازمان نفع افراد ذي كلي طور به و داران سهام ديد از كه هستند معيارهايي از دسته آن مالي معيارهاي از ورمنظ

 توجه سازمان مالي منابع كردن هزينه هاي شيوه به مالي بعد در. )Kaplan & Norton, 1996( گيرند مي قرار نظر م عملكرد تعيين

 مجموع بازده اقتصادي، افزوده ارزش شده، صرف سرمايه بازگشت نقدينگي، جريان سود، ميزان گيري اندازه طريق از شود كه مي

   .)Millis & Mercken, 2004( آيد مي دست به مالي هاي نسبت و ها دارايي

 مشتريان اب روابط تعميق و حفظ جذب، جهت رقبايش از سازمان يك تمايز ايجاد چگونگي كسب وكار، راهبرد در :مشتريديدگاه 

 برخوردار اي ويژه اهميت از مشتري به توجه متوازن، امتياز كارت مدل در. )Kaplan & Norton, 2004(دارد  بسياري اهميت نظر مورد

شكل 1. چارچوب کارت امتيازی متوازن
)منبع: کاپلان و نورتون،1992(

1. Huang , 2009 
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ديدگاه مالي:  ارزيابي متوازن، ديدگاه مالي و به حداكثر رساندن سود را به عنوان هدف نهايي 
يک بنگاه اقتصادي در نظر مي گيرد. منظور از معيارهاي مالي آن دسته از معيارهايي هستند كه از ديد 
سهام داران و به طور كلي افراد ذی نفع سازمان به عنوان معيار تعيين عملكرد م نظر قرار مي گيرند 
)Kaplan & Norton, 1996(. در بعد مالي به شيوه هاي هزينه كردن منابع مالي سازمان توجه 

مي شود كه از طريق اندازه گيري ميزان سود، جريان نقدينگي، بازگشت سرمايه صرف شده، ارزش افزوده 
 .)Millis & Mercken, 2004( اقتصادي، بازده مجموع دارايي ها و نسبت هاي مالي به دست مي آيد
ديدگاه مشتري: در راهبرد كسب وكار، چگونگي ايجاد تمايز يک سازمان از رقبايش جهت 
 Kaplan & Norton,( دارد  بسياري  اهميت  نظر  با مشتريان مورد  روابط  تعميق  و  جذب، حفظ 
2004(. در مدل كارت امتياز متوازن، توجه به مشتري از اهميت ويژه اي برخوردار است و به مواردي 

چون ميزان رضايت مشتريان از محصولات، توجه و رسيدگي به شكايات، تحويل به موقع محصولات 
.)Wongrassam & simmons, 2003( به مشتريان و كاهش شكايت آنان اشاره مي كند

ديدگاه فرآيند داخلي: منظور آن دسته از معيارهايي هستند كه بايد براي ايجاد رضايت افراد 
ذی نفع و مشتريان، در فرايند داخلي شركت وجود داشته باشند )Kaplan & Norton, 1996(. اين 
بعد، موجب تقويت دو بعد قبلي مي شود و به مواردي چون نسبت درآمد كسب شده به هزينه هاي 
بازاريابي، نسبت سود خالص به تعداد پرسنل تمام وقت، درآمد كل به تعداد پرسنل، زمان چرخه تبديل 

.)Wongrassam & simmons, 2003( ايده به محصول و رشد هزينه طي سال اشاره مي كند
ديدگاه رشد و يادگيري: منظور از اين معيار، آن دسته اقداماتي است كه بايد در رشد، 
يادگيري و آموزش كاركنان به كار گرفته شود تا از اين راه، وضعيت مطلوب از نظر افراد ذی نفع 
و مشتريان تحقق پيدا كند )Kaplan & Norton, 1996(. معيار رشد و يادگيري، بر توانمندي 
كاركنان، كيفيت سيستم اطلاعاتي سازمان، چيدمان ابزار و تجهيزات آن براي دستيابي به اهداف 

 .)Wongrassam & simmons, 2003( مي پردازد

BSC شرايط پياده سازي

پس از بررسي مطالعات موضوعي در زمينه سازمان هايي كه سيستم هاي ارزيابي عملكرد را 
پياده سازي مي كنند، اين مطرح شد كه آيا سازمان فوق آمادگي اجراي چنين نظامی را دارا است 
يا خير؟ قبل از اينكه نتيجه گيري كنيم كه يک نظام ارزيابي عملكرد متوازن در بالاترين سطح، 
بهترين گزينه براي شماست، بايد معيارهايي را براي اين تصميم مهم مورد نظر قرار دهيم. عناصر 
متعددي به انتخاب يک واحد سازماني مناسب براي اولين نظام ارزيابي متوازن كمک مي كنند. اين 
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معيارها در شكل 2 نشان داده شده است.

شكل 2: هفت معيار براي انتخاب واحد سازماني جهت آغاز کار توسعه اي ارزيابي متوازن

 5

 و مشتريان به محصولات موقع به تحويل شكايات، به رسيدگي و توجه محصولات، از رضايت مشتريان ميزان چون مواردي به و است

  .)Wongrassam & simmons, 2003( كند مي اشاره آنان شكايت كاهش

 داخلي فرايند در مشتريان، ونفع  افراد ذي رضايت ايجاد براي بايد كه هستند معيارهايي از دسته آن منظور :فرآيند داخليديدگاه 

 درآمد نسبت چون ارديمو به و شود مي قبلي بعد دو تقويت موجب اين بعد،. )Kaplan & Norton, 1996(باشند  داشته وجود شركت

 چرخه تبديل زمان پرسنل، تعداد به كل درآمد وقت، تمام پرسنل تعداد به خالص سود نسبت هاي بازاريابي، هزينه به شده كسب

  .)Wongrassam & simmons, 2003( كند مي اشاره سال طي هزينه رشد و محصول به ايده

 گرفته كار به كاركنان آموزش و يادگيري ،رشد در بايد كه است اقداماتي هدست آن معيار، اين از منظور :يادگيري و رشد ديدگاه

 يادگيري، و رشد معيار. )Kaplan & Norton, 1996(كند  پيدا مشتريان تحقق ونفع  افراد ذي نظر از مطلوب وضعيت راه، اين از تا شود

 پردازد مي اهداف به دستيابي براي آن هيزاتتج و ابزار چيدمان، سازمان اطلاعاتي كيفيت سيستم كاركنان، توانمندي بر
)Wongrassam & simmons, 2003( .  

  
  BSCسازي  شرايط پياده

اين مطرح شد كه آيا  ،كنند سازي مي هاي ارزيابي عملكرد را پياده هايي كه سيستم پس از بررسي مطالعات موضوعي در زمينه سازمان

گيري كنيم كه يك نظام ارزيابي عملكرد متوازن در  اينكه نتيجه ست يا خير؟ قبل ازرا دارا ا نظاميسازمان فوق آمادگي اجراي چنين 

عناصر متعددي به انتخاب . بايد معيارهايي را براي اين تصميم مهم مورد نظر قرار دهيم ست،شما گزينه برايبهترين  ،بالاترين سطح

  .نشان داده شده است 2اين معيارها در شكل  .ندنك يك واحد سازماني مناسب براي اولين نظام ارزيابي متوازن كمك مي

  اي ارزيابي متوازن هفت معيار براي انتخاب واحد سازماني جهت آغاز كار توسعه: 2شكل 

  

  

  

  

  

  

  
  )1386بختياري، : منبع(

 
تقال آن به طور ان مينانداز سازمان و ه و چشم راهبردكنندگان رويكرد كارت امتيازي، اين كارت ابزاري جهت شفاف كردن  از نظر ارائه

. شود محسوب ميهاي مختلف بر استراتژي سازمان  سويي بين مديران واحدها و سطح ايجاد تفاهم و همكاركنان سطوح  مختلف، 

. )1386 بختياري،( انداز واحد سازمان باشند و چشمراهبرد هاي به كار گرفته در سنجش و ارزيابي عملكردهاي مختلف بايد بيانگر  هدف

آشنايي  :سازي سيستم ارزيابي عملكرد در سازمان، نتايج زير به دست آمد شناخت آمادگي براي پياده به منظوربناي اين روش بر م

 حمايت مديران ارشد

كليدي واحد  حمايت مديران

 منابع اطلاعات

 حوزه سازماني

 توازن نياز به ارزيابي

وجود راهبرد روشن

 روش ارزيابي متوازن 

)منبع: بختياری، 1386(

ابزاري جهت شفاف كردن راهبرد و  اين كارت  امتيازي،  ارائه كنندگان رويكرد كارت  از نظر 
تفاهم و هم سويي  ايجاد  به كاركنان سطوح  مختلف،  انتقال آن  چشم انداز سازمان و همين طور 
به  می شود. هدف هاي  محسوب  سازمان  استراتژي  بر  مختلف  و سطح هاي  واحدها  مديران  بين 
كار گرفته در سنجش و ارزيابي عملكردهاي مختلف بايد بيانگر راهبرد و چشم انداز واحد سازمان 
باشند )بختياري، 1386(. بر مبناي اين روش به منظور شناخت آمادگي براي پياده سازي سيستم 
ارزيابي عملكرد در سازمان، نتايج زير به دست آمد: آشنايي اعضاي سازمان با اين طرح، تمايل 
اين  ارزيابي عملكرد سازمان، همكاري هاي آتي آن ها در جهت پيشرفت  قابل توجه مديريت در 
طرح، بدين ترتيب امور مالياتي شهر سنندج براي موردكاوي پياده سازي سيستم ارزيابي عملكرد 

متوازن برگزيده شد.
طرح راهبرد اداره کل امور مالیاتي شهر سنندج

در اين بخش به نتايج طرح راهبرد كه مبناي ارزيابي هاي نظام سنجش عملكرد متوازن است 
و ابتدا به بيانيه مأموريت، چشم انداز و بيان استراتژي هاي امور مالياتي شهر سنندج مي پردازيم. 

بیانیه مأموريت امور مالیاتي شهر سنندج

ماموريت، اهداف بلندمدت و راهبردهای فعلي سازمان ها معمولا از طريق اسناد و مدارك قابل 
شناسايي هستند. اگر چه در خصوص امور مالياتي شهر سنندج هيچ نوع سند مدوني وجود ندارد، 
مي توان با مراجعه به منابعي نظير قانون، گزارش ها، شرح وظايف تشكيلات و مستندات مربوط به 



32

81
ي 

ياپ
- پ

 3 
اره

شم
 - 

91
يز 

 پای
- 2

ه 5
دور

|

ماموريت سازمان امور مالياتي كشور، آن را استخراج كرد. امور مالياتي شهر سنندج به منظور تمركز 
و انسجام كليه امور مربوط به جمع آوري ماليات در شهر سنندج ايجاد شده است. اين مجموعه بر 
اين اعتقاد استوار است كه مي تواند با اجراي مطلوب قوانين مالياتي و تحقق اهداف عاليه سازمان 
امور مالياتي كشور، نقش موثري در راستاي دستيابي به اقتصاد سالم و پايدار در كشور ايفا كند و با 
به كارگيري مناسب ترين رويه ها و فناوري هاي موجود بر آن است تا نه تنها در چارچوب مقررات و 
موازين قانوني درآمدهاي دولت را در شهر سنندج شناسايي و وصول كند بلكه با انجام مطالعات و 
پژوهش هاي مستمر و با مشاركت در ارائه لوايح قانوني، بستري مناسب براي توسعه نظام مالياتي 
فراهم آورد. امور مالياتي شهر سنندج در گستره فعاليت هاي خود تلاش مي كند تا همواره پاسخگوي 
انتظارات دولت، سازمان امور مالياتي كشور، مؤديان مالياتي و كاركنان خود باشد. ما معتقديم با 
مؤدي مداري  اصل  بر  تكيه  با  مالياتي  فرهنگ  توسعه  نيز  و  اجرايي  روش هاي  در  مستمر  بهبود 

مي توانيم رشد و بالندگي امور مالياتي شهر سنندج و سازمان امور مالياتي كشور را تضمين كنيم.
چشم انداز امور مالیاتي شهر سنندج

چشم انداز سازمان بدين معني است كه سازمان در لواي موقعيت خود به كدام موقعيت مطلوب 
در آينده اي معين مي خواهد دست يابد. اگر در موقعيت سازمان سعي مي شود به اين پرسش پاسخ 
داده شود كه: ما مشغول چه كاري هستيم؟، در چشم انداز سازمان به اين پرسش پاسخ داده شود 
كه: ما مي خواهيم به كدام سو برويم؟، امور مالياتي شهر سنندج بايد به گونه اي عمل كند كه منجر 
تحقق  نهايتاً  و  كارايي  افزايش  مالياتي،  اهداف  تحقق  مناسب  نظارت  قوانين  مطلوب  اجراي  به 
بالنده كه در سايه  اهداف سازمان امور مالياتي شود. امور مالياتي شهر سنندج مجموعه اي است 
دست يابي به نيروي انساني توانمند، فناوري هاي روزآمد و جديدترين روش هاي مالياتي بر آن است 
تا به گونه اي عمل كند تا ضمن دست يابي به بالاترين سطح بهره وري ممكن، همواره كاراترين و 

اثربخش ترين قسمت سازمان امور مالياتي كشور شناخته شود. 
استخراج اهداف عملیاتي امور مالیاتي شهر سنندج

براي موفقيت راهبرد  را  به عبارت ديگر، آن چه  هدف، چگونگي تحقق يک وجه راهبرد و 
مالياتي شهر سنندج كه در  امور  اهداف عملياتي  از  حياتي است، مشخص مي سازد. مجموعه اي 
جهت اهداف راهبردی  سازمان امور مالياتي كشور است، از چندين منبع از جمله برنامه راهبرد 
با  شده  انجام  مصاحبه هاي  همچنين  و   1388 سال  عملياتي  برنامه  كشور،  مالياتي  امور  سازمان 

مديران ارشد امور مالياتي شهر سنندج استخراج شده اند كه در جدول 1 نشان داده شده است: 
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جدول 1: استخراج اهداف عملياتي و شاخص هاي مرتبط با هريك از اهداف امور مالياني شهر سنندج

اهداف عملياتي و شاخص هاي مرتبط با هر یك از اهداف امور مالياتي شهر سنندج
تغير وتحول سازماني 

• ميزان دوره هاي آموزشي مرتبط 
• ميزان فرصت پژوهش و توسعه 

• ميزان گرايش کارکنان به ادامه تحصيل
• ميزان اهميت مديران به تحصيلات دانشگاهي

افزایش درآمد هاي مالياتي
• درآمدهاي مالياتي مستقيم

• درآمدهاي مالياتي غيرمستقيم

بهبود فرآیندهاي ارتباط بامؤدیان مالياتي
• نسبت ماليات هاي خود اظهاري به کل ماليات هاي 

وصول شده
• نسبت تعداد اظهارنامه هاي دريافتي به پرونده هاي فعال 

مشمول و غيرمشمول

كاهش هزینه هاي وصول ماليات
• نسبت هزينه هاي جاري به درآمدهاي مالياتي 

• نسبت هزينه هاي وصول ماليات به درآمدهاي مالياتي 

اعتلاي فرهنگ سازماني
• کارگروهي
• خطرپذيری

• خلاقيت فردي

افزایش رضایت مؤدیان مالياتي
• پاسخگويي        ادب و اعتماد
• همدلي           قابليت اطمينان

• ملموسات
افزایش رضایت كاركنان
• حقوق و مزاياي شغلي
• فرصت ارتقا وپيشرفت
• ماهيت و شرايط شغل
• سرپرستي و مديريت

اصلاح و بهبود فرایندها و فعاليت ها
• زمان کسب درآمد از يك پرونده مالياتي مشاغل 

• زمان کسب درآمد از يك پرونده مالياتي مستغلات
• زمان کسب درآمد از يك پرونده مالياتي نقل و انتقال

• ميزان تشريفات اداري
• تعداد اوراق تشخيص صادره مشمول

• تعداد اوراق قطعي صادره
• تعداد اوراق قطعي ارسال شده به اجراييات

• تعداد اوراق قطعي تشخيص مطرح شده در 
هيات هاي حل اختلاف

• تعداد اوراق تشخيص قطعي شده از طريق توافق
توانمندسازي نيروي انساني

• نسبت ساعات آموزش کارکنان به کل ساعات
• نسبت کارکنان داراي تحصيلات دانشگاهي به کل 

کارکنان

تسهيل ارتباط بين ادارات امور مالياتي استان 
كردستان

• ميزان اطلاع ادارات از عملکرد يکديگر
• ميزان تبادل مهارت ها و نقطه نظرات بين ادرات

توسعه فناوري اطلاعات
• روند رشد نظام هاي فناوري اطلاعات

• ميزان بکارگيري امکانات سخت افزاري و نرم افزاري
• ميزان دوره هاي آموزشي مرتبط با فناوري اطلاعات

ارتقاء سلامت نظام اداري
• ميزان تخلفات اداري

• شفافيت قوانين و رويه ها
• ميزان ضابطه مند بودن امور مالياتي شهر سنندج

با توجه به اهداف و وظايف تعريف شده برای سازمان امور مالياتی کشور
)منبع: عرب مازار، حسينی، شفيعی 1388(
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فرضيه هاي پژوهش

- فرضيه اول: شاخص های مالی برگرفته شده از راهبرد امور مالياتی شهر سنندج تحقق يافته 
است.

- فرضيه دوم: شاخص های موديان برگرفته شده از راهبرد امور مالياتی شهر سنندج تحقق 
يافته است.

- فرضيه سوم: شاخص های فرايندهای داخلی برگرفته شده از راهبرد امور مالياتی شهر سنندج 
تحقق يافته است.

- فرضيه چهارم: شاخص های رشد و يادگيری برگرفته شده از راهبرد امور مالياتی شهر سنندج 
تحقق يافته است.

روش شناسي 

در اين پژوهش از روش توصيفي– پيمايشي استفاده شده كه از نظر هدف كاربردي و روش 
امور  پرسنل  نفر   108 شامل  پژوهش  آماري  جامعه  بود.  ميداني  كتابخانه اي–  داده ها  جمع آوري 
مالياتي شهر سنندج و همچنين موديان مالياتي شهر سنندج كه از منظر آماری نامحدود مي باشد را 
شامل مي شود. حجم نمونه پس از برآورد آماري برابر 63 نفر محاسبه شد و با توجه به حجم جامعه 
 ،

 8

 نسبت ساعات آموزش كاركنان به كل ساعات  

 نسبت كاركنان داراي تحصيلات دانشگاهي به كل كاركنان 

 ميزان اطلاع ادارات از عملكرد يكديگر 

 ها و نقطه نظرات بين ادرات ميزان تبادل مهارت 

  توسعه فناوري اطلاعات

  هاي فناوري اطلاعات امنظروند رشد  

 افزاري افزاري و نرم ميزان بكارگيري امكانات سخت  

 هاي آموزشي مرتبط با فناوري اطلاعات هميزان دور 

  ارتقاء سلامت نظام اداري

 ميزان تخلفات اداري  

 ها شفافيت قوانين و رويه  

 مند بودن امور مالياتي شهر سنندج ميزان ضابطه 

  ف شده براي سازمان امور مالياتي كشوربا توجه به اهداف و وظايف تعري

  )1388عرب مازار، حسيني، شفيعي : منبع(

  

  هاي پژوهش فرضيه

  

  .امور مالياتي شهر سنندج تحقق يافته است راهبردمالي برگرفته شده از هاي  شاخص: فرضيه اول - -

  .ق يافته استامور مالياتي شهر سنندج تحقراهبرد هاي موديان برگرفته شده از  شاخص: فرضيه دوم - -

ماليــاتي شــهر ســنندج تحقــق يافتــه  امــورراهبــرد هــاي فراينــدهاي داخلــي برگرفتــه شــده از  شــاخص: فرضــيه ســوم - -

  .است

امــور ماليــاتي شــهر ســنندج تحقــق يافتــه راهبــرد يــادگيري برگرفتــه شــده از  هــاي رشــد و شــاخص: فرضــيه چهــارم - -

  .است

  

 

  شناسي  روش

ميداني  –اي ها كتابخانه آوري داده روش جمعو از نظر هدف كاربردي  استفاده شده كه يشيپيما –از روش توصيفي در اين پژوهش

نندج كه از منظر سنفر پرسنل امور مالياتي شهر سنندج و همچنين موديان مالياتي شهر  108جامعه آماري پژوهش شامل . بود

جامعه آماري نفر محاسبه شد و با توجه به حجم  63ي برابر حجم نمونه پس از برآورد آمار. شود باشد را شامل مي آماري نامحدود مي

موديان حجم نمونه را با استفاده از فرمول تعداد نامحدود براي 
2

2

2

d

pqZ

n


،   براي  اين رقمكه  كرديممحاسبه

 148داده شد و از ميان  نامه برگشت پرسش 60 ،پرسشنامه توزيع شده ميان كاركنان 63از ميان . نفر محاسبه شد 148موديان 

هاي مرتبط به هر يك از اهداف  اهداف عملياتي و شاخص. تحويل گرفته شدنامه  پرسش 130ان موديدر ميان نامه توزيع شده  پرسش

هاي استخراج شده در ابتدا لازم  در ضمن جهت سنجش شاخص .نشان داده شده است 2امور مالياتي شهر سنندج در جدول شماره 

فرمول از  استفاده  با  را  نمونه  موديان حجم  نامحدود  تعداد  براي  آماري 
محاسبه كرديم كه اين رقم براي موديان 148 نفر محاسبه شد. از ميان 63 پرسشنامه توزيع شده 
ميان كاركنان، 60 پرسش نامه برگشت داده شد و از ميان 148 پرسش نامه توزيع شده در ميان 
موديان 130 پرسش نامه تحويل گرفته شد. اهداف عملياتي و شاخص هاي مرتبط به هر يک از 
اهداف امور مالياتي شهر سنندج در جدول شماره 2 نشان داده شده است. در ضمن جهت سنجش 
شاخص ها  اين  يافته  تحقق  و  هدف  مقادير  كه  است  لازم  ابتدا  در  شده  استخراج  شاخص هاي 
مشخص گردد. مقادير واقعي تعدادي از شاخص هاي عملكرد امور مالياتي شهر سنندج با توجه به 
وجود آمار و ارقام كمي مورد استناد قابل استخراج بود. اما براي استخراج مقادير ساير شاخص ها 
از 2 پرسش نامه محقق استفاده شد. پرسش نامه اول اين پژوهش شامل 5 سوال كه با توجه به 
و  شد،  طراحي  مالياتي(  موديان  رضايت  )افزايش  از  بود  عبارت  كه  موديان  منظر  شاخص هاي 
پرسش نامه دوم اين پژوهش شامل 23 سوال است كه با توجه به شاخص هاي منظر فرايندهاي 
داخلي كه عبارت بودند از ) اصلاح و بهبود فرايندها و فعاليت ها،  تسهيل ارتباط بين ادارات، ارتقا 
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شاخص هاي  موديان(،  با  ارتباط  فرايندهاي  بهبود  سازماني،  تحول  و  تغيير  اداري،  نظام  سلامت 
افزايش رضايت كاركنان،  )اعتلاي فرهنگ سازماني،   از  بودند  يادگيري كه عبارت  و  منظر رشد 
توانمندسازي نيروي انساني، توسعه فناوري اطلاعات(. در ضمن شاخص هاي منظر مالي عبارتند 
از )افزايش درآمدهاي مالياتي و كاهش هزينه هاي وصول ماليات(،  طراحی شده است. با توجه به 
اين كه پرسش نامه محقق ساخته بود از 15 نفر از اساتيد رشته مديريت و اقتصاد نظرخواهي شد كه 
پس از اصلاحات در نظر گرفته شده آنان،  پرسش نامه تدوين گرديد. براي محاسبه پايايي دروني 
سئوالات پرسش نامه از روش آلفاي كرونباخ1 استفاده شد كه آلفاي بدست آمده براي پرسش نامه 
)ديدگاه موديان(  برابر 822 /0 و براي پرسش نامه )ديدگاه داخلي(  و )ديدگاه رشد و يادگيري(  برابر 
812 /0 بود. براي پردازش داده ها، تركيبي از روش هاي توصيفي و استنباطي در آمار تحليلي،  مورد 
به  فراواني مربوط  توزيع  آمار توصيفي، جداول  قالب  اول و در  قرار گرفت كه در بخش  استفاده 
جنسيت،  سن. ميزان تحصيلات كاركنان سازمان نشان داده شد و در بخش آمار استنباطي نيز ابتدا 
 T از آزمون كولموگروف-اسميرنوف2 جهت تاييد عادی بودن داده ها استفاده شد،  سپس از آزمون

تست جهت رد يا قبول فرضيه ها استفاده شد. 

يافته های پژوهش

توصیف داده هاي گردآوري شده از نمونه آماري

اطلاعات توصيفي پاسخ دهندگان به پرسش نامه اين پژوهش، از نظر جنسيت، سطح تحصيلات 
و سن در اين سازمان، در جدول شماره 2 تبيين شده است.

جدول 2: توصيف متغيرهاي جمعيت شناختي

تحصيلاتسنجنسيت
درصدهاسطوحدرصدهاسطوحدرصدهاسطوح

0 /15ديپلم1/ 5زير 25
3/ 23فوق ديپلم8/ 3545-25%25زن

4/ 53کارشناسي36-4526
3/ 8کارشناسي ارشد1/ 5523-46%75مرد
100100100جمع

تعداد کل نمونه ) کارکنان سازمان(:60

منبع: يافته های پژوهش

1. Cronbach alpha
2. Kolmogorov - Smirnov
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نتايج حاصل از آزمون فرضيه ها 

آزمون عادی بودن داده ها

در  استفاده شد.  آزمون كولموگروف–اسميرنوف  از  داده ها  بودن  بررسي فرضيه عادی  جهت 
اينجا با توجه به اينكه پرسش نامه ها براي بررسي 3 فرضيه طراحي شده است. مقدار آماره را براي 

سئوالات هر پرسش نامه به صورت جداگانه به دست آورديم. 

جدول 3: بررسي عادی بودن با استفاده از آزمون کولموگروف- اسميرنف

تعداد پرسش نامه ها
پرسش شوندگان

مقدار آماره كولموگروف-
اسميرنوف

مقدار احتمال 
P.Valueنتيجه

عادی است068 /2990/ 1301اول
عادی است960 /5060/ 600دوم

منبع: يافته های پژوهش

مي توان  است،  بزرگتر   05/0 مقدار  از  كولموگروف-اسميرنوف  آماره  مقدار  اينكه  به  توجه  با 
نتيجه گرفت كه فرضيه ها داراي توزيع نرمال هست و می توان از آزمون T استفاده كرد.

تشکیل کارت امتیازي متوازن امور مالیاتي شهر سنندج

كردن  معين  ديدگاه ها،  از  يک  هر  با  مرتبط  شاخص هاي  و  عملياتي  اهداف  تبيين  از  پس 
هدف گذاري هاي مربوط و مقادير واقعي آنها در سال 1388، كارت امتيازي متوازن شهر سنندج 

مطابق جدول ذيل تشكيل گرديد. 
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جدول 4: تشكيل کارت ارزيابي متوازن امور مالياتي شهر سنندج

هدف گذاري سال شاخصهدف عملياتيمنظر
1388

مقدار واقعي سال 
1388

درصد تحقق 
شاخص

منظر مالي

افزايش 
درآمدهاي 

مالياتي

100 %578250000000578804668874درآمدهاي مالياتي مستقيم

63 %152700000000097161231136درآمدهاي مالياتي غيرمستقيم

کاهش 
هزينه هاي 

وصول ماليات

نسبت هزينه هاي جاري به 
100 %022 /0220/ 0درآمدهاي مالياتي

نسبت کل هزينه هاي وصول ماليات 
105 %021 /0200 /0به درآمدهاي مالياتي

منظر مؤديان

افزايش 
رضايت 

موديان مالياتي

66 %31 /53پاسخ گويي
67 %39/ 53همدلي

69 %49 /53ادب و احترام
70 %47 /53قابليت اطمينان

67 %39/ 53ملموسات

فرايندهاي داخلي

اصلاح و بهبود 
فرايندها و 
فعاليت ها

زمان کسب درآمد از يك پرونده 
33 %00 /13مالياتي مشاغل

زمان کسب درآمد از يك پرونده 
36 %77 /12مالياتي مستغلات

زمان کسب درآمد از يك پرونده 
27 %61 /13مالياتي نقل و انتقال

34 %91/ 12ميزان تشريفات اداري
تعداد اوراق تشخيص صادره 

38 %6000023401مشمول

30 %5789017900تعداد اوراق قطعي صادره
تعداد اوراق قطعي ارسال شده به 

26 %900236اجراييات

تعداد اوراق تشخيص مطرح شده 
48 %21501050در هيئت هاي حل اختلاف

تعداد اوراق تشخيص قطعي شده از 
35 %157005552طريق توافق

تسهيل ارتباط 
بين ادارات

ميزان اطلاع ادارات از عملکرد 
47 %35 /52يکديگر

ميزان تبادل مهارت ها و نقطه نظرات 
51 %55/ 52بين ادارات
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ادامه جدول 4: تشكيل کارت ارزيابي متوازن امور مالياتي شهر سنندج

هدف گذاري شاخصهدف عملياتيمنظر
سال 1388

مقدار واقعي 
سال 1388

درصد تحقق 
شاخص

فرايندهاي داخلي

ارتقا سلامت 
نظام اداري

38/ 600/ 12ميزان تخلفات اداري
49/ 460 /52شفافيت قوانين و رويه ها

66 /310 /53ميزان ضابطه مند بودن امور مالياتي شهر تهران

تغيير وتحول 
سازماني

53 /680 /52ميزان دوره هاي آموزشي مرتبط
45 /360 /52ميزان فرصت پژوهش و توسعه

58 /930 /52ميزان گرايش کارکنان به ادامه تحصيل
ميزان اهميت مديران به تحصيلات دانشگاهي 

43/ 150 /52کارکنان

بهبود 
فرآيندهاي 
ارتباط با 
موديان

نسبت ماليات هاي خود اظهاري به کل ماليات هاي 
72/ 510 /70 /0وصول شده

نسبت تعداد اظهارنامه هاي دريافتي به پرونده هاي 
80/ 560 /70 /0فعال مشمول و غير مشمول

منظر رشد و يادگيري

اعتلاي فرهنگ 
سازماني

50/ 480 /52کار گروهي
48 /350 /52خطرپذيری

42 /130 /52خلاقيت فردي

افزايش رضايت 
کارکنان

36/ 830 /51حقوق ومزاياي شغلي
40/ 000 /52فرصت ارتقا وپيشرفت
44 /230 /52ماهيت و شرايط شغل
43 /150 /52سرپرستي و مديريت

توان مندسازي 
نيروي انساني

5 %02 /0040 /0نسبت ساعات آموزش کارکنان به کل ساعات کار
نسبت کارکنان داراي تحصيلات دانشگاهي به کل 

92 %83 /90/ 0کارکنان

توسعه

53/ 680/ 52روند رشد سيستم هاي فناوري اطلاعات
ميزان بکارگيري امکانات سخت افزاري و 

56/ 800 /52نرم افزاري

ميزان دوره هاي آموزشي مرتبط با فناوري 
48 %43 /52اطلاعات

منبع: يافته های پژوهش
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آزمون فرضيه ها

فرضيه اول: شاخص هاي مالي برگرفته شده از راهبرد امور مالياتي شهر سنندج تحقق يافته 
است. 

آنها  براي سنجش  لذا  بوده  آمار مشخص  براي شاخص هاي مالي مقادير عددي طبق  چون 
از پرسش نامه استفاده نشده، براي آزمون فرضيه آن، به بررسي درصد تحقق آن مي پردازيم. لذا 
امتياز است كه از 4 سوال در مورد  امتياز 63 و حداكثر 105  ميانگين 84 نتيجه متوسط حداقل 
 همچنين ميانگين درصد تحقق 

 12

  %92  83/0  9/0 نسبت كاركنان داراي تحصيلات دانشگاهي به كل كاركنان نيروي انساني

  53/0  68/2  5 اوري اطلاعاتفنهاي  روند رشد سيستم توسعه

  56/0  80/2  5 افزاري افزاري و نرم ميزان بكارگيري امكانات سخت

 %48 43/2 5 هاي آموزشي مرتبط با فناوري اطلاعات ميزان دوره

  هاي پژوهش يافته: منبع

  
 

  ها آزمون فرضيه

   .تحقق يافته است جراهبرد امور مالياتي شهر سنندهاي مالي برگرفته شده از  شاخص :فرضيه اول

براي آزمون  ،نامه استفاده نشده هاي مالي مقادير عددي طبق آمار مشخص بوده لذا براي سنجش آنها از پرسش چون براي شاخص

امتياز است كه از  105و حداكثر  63نتيجه متوسط حداقل امتياز  84لذا ميانگين  .پردازيم به بررسي درصد تحقق آن مي ،فرضيه آن

84 :بدست آمده استبيان شده  مورد فرضيه اول سوال در 4
2

10563
0   براي  تحقق راميانگين درصد همچنين

92 :آوريم بدست مي زير ها به صورت شاخص
4

10510563100 Mean،  ه ميانگين ب  ،شود همانطور كه ملاحظه مي

هاي مالي  يعني شاخص. شود محقق پذيرفته ميت كه فرض توان گف لذا مي mean ≤ 84بيشتر است يعني   μ0از مقداردست آمده 

  .امور مالياتي شهر سنندج تحقق يافته است راهبردبرگرفته شده از 

  

  .امور مالياتي شهر سنندج تحقق يافته است راهبردگرفته شده از هاي موديان بر شاخص: فرضيه دوم

   .تحقق نيافته است تي شهر سنندجامور مالياراهبرد هاي موديان برگرفته شده از  شاخص :H0 فرض

  .تحقق يافته است امور مالياتي شهر سنندجراهبرد هاي موديان برگرفته شده از  شاخص :H1 فرض

  

    H0:  μ  3 ≥                                                                                              :آماره آزمون) ب 
                                                                                                                   > 3 H1:  μ  

  

بر اساس طيف ليكرت ،5و حداكثر امتياز  1امتياز اقل نتيجه متوسط حد 3ميانگين 
1

  .ه استدست آمده ب 

   
  T تايج حاصل از انجام آزمونن: 5جدول 

 خطاي معيار ميانگين انحراف معيار ميانگين  تعداد نمونه مفهوم

                                                 
1 Likert spectrum 

فرضيه اول بيان شده بدست آمده است: 
، همانطور 
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را براي شاخص ها به صورت زير بدست مي آوريم: 
لذا   mean ≤  84 يعني  است  بيشتر   µ0 مقدار  از  آمده  دست  به  ميانگين  مي شود،   كه ملاحظه 
مي توان گفت كه فرض محقق پذيرفته مي شود. يعني شاخص هاي مالي برگرفته شده از راهبرد 

امور مالياتي شهر سنندج تحقق يافته است.

فرضيه دوم: شاخص هاي موديان برگرفته شده از راهبرد امور مالياتي شهر سنندج تحقق 
يافته است.

فرض H0: شاخص هاي موديان برگرفته شده از راهبرد امور مالياتي شهر سنندج تحقق نيافته 
است. 

فرض H1: شاخص هاي موديان برگرفته شده از راهبرد امور مالياتي شهر سنندج تحقق يافته 
است.

ب ( آماره آزمون:
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ميانگين 3 نتيجه متوسط حداقل امتياز 1 و حداكثر امتياز 5، بر اساس طيف ليكرت1 به دست 
آمده است.

T جدول 5: نتايج حاصل از انجام آزمون

مفهوم تعداد نمونه ميانگين انحراف معيار خطای معيار ميانگين
فرضيه 2 130 3 /1385 0/ 97053 0/ 8512

منبع: يافته های پژوهش

1. Likert spectrum
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T جدول 6: نتايج حاصل از آزمون يك نمونه ای

مفهوم T درجه آزادی سطح معناداری اختلاف ميانگين
فاصله اطمينان 95 درصدی اختلاف

حد پایين حد بالا
فرضيه 2 1 /627 129 0 /106 0 /13846 - 0 /300 0 /3069

منبع: يافته های پژوهش

نتيجه آزمون شامل دو خروجي است. خروجي اول شاخص هاي توصيفي متغير را نشان مي دهد 
كه شامل تعداد پاسخ دهندگان، ميانگين و انحراف معيار است. خروجي دوم نيز نتايج آزمون ميانگين 
را نشان مي دهد. ستون اول از سمت چپ مفهوم را نشان مي دهد. ستون دوم آماره T، ستون سوم 
درجه آزادي و ستون چهارم نيز معناداري آزمون )sig( را نشان مي دهد. با توجه به اين كه مقدار 
sig بيشتر از 05/ 0 است پس فرض H0 رد مي شود. جدول بالا نشان مي دهد كه ميانگين بدست 
آمده از آزمون T براي آزمون شاخص مشتريان در كارت امتيازي متوازن برابر 3.13 است كه از 3، 
بيشتر است. پس در سطح  خطاي 5 درصد مي توان گفت فرض H0 رد مي شود. يعني شاخص هاي 

موديان برگرفته شده از راهبرد امور مالياتي شهر سنندج تحقق يافته است.
شهر  مالياتي  امور  راهبرد  از  شده  برگرفته  داخلي  فرايندهاي  شاخص هاي  سوم:  فرضيه 

سنندج تحقق يافته است.
مالياتي شهر سنندج  امور  از راهبرد  برگرفته شده  H0: شاخص هاي فرايندهاي داخلي  فرض 

تحقق نيافته است. 
فرض H1: شا خص هاي فرايندهاي داخلي برگرفته شده از راهبرد امور مالياتي شهر سنندج 

تحقق يافته است.
ب( آماره آزمون:

در اين فرضيه براي تعدادي از شاخص ها، مقدار واقعي مشخص است كه براي سنجش آنها از 
پرسش نامه استفاده نشده است، لذا براي آزمون اين فرضيه دو حالت را در نظر مي گيريم:

حالت اول براي شاخص هايي است كه مقدار آنها واقعي و معلومند كه عبارتند از:
به  شده  ارسال  قطعي  اوراق  تعداد  قطعي صادره،  اوراق  تعداد  تشخيص صادره،   اوراق  تعداد 
اجراييات،  تعداد اوراق تشخيص مطرح شده در هيئت هاي حل اختلاف،  تعداد اوراق تشخيص قطعي 
شده از طريق توافق، نسبت ماليات هاي خود اظهاري به كل ماليات هاي وصول شده، نسبت تعداد 
اظهارنامه هاي دريافتي به پرونده هاي فعال مشمول و غير مشمول، آماره آزمون براي اين حالت 
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به صورت زير است: 

 14

صورت ه آماره آزمون براي اين حالت بهاي فعال مشمول و غير مشمول،  هرونديافتي به پهاي در نسبت تعداد اظهارنامه، دهوصول ش

   µ :H0 ≥53                                                                                                      :زير است
                            H1: μ  > 53     

آمده  دسته سوال كه در مورد فرض سوم بيان شده، ب 7از  كه امتياز 80حداكثر و 26نتيجه متوسط حداقل امتياز  53ميانگين 

47شود محاسبه مي اين صورت  مقدار ميانگين نيز به. است
7

80723548263038 
چون ميانگين بدست آمده   

μاز مقدار  داخلي ها، فرايندهاي  شاخصاين دسته از پس با توجه به  .گيرد قرار مي  H0لذا در ناحيه قبول  ≥47 53كمتر است يعني 0

  .امور مالياتي تحقق نيافته است راهبردبرگرفته شده از 

 زير صورته ها ب اند و آماره آزمون براي اين دسته از شاخص نامه سنجيده شده سشهاست كه از طريق پر راي بقيه شاخصحالت دوم ب

H0: μ                                                                       :است  ≤  3     
H1: μ > 3         

  .ايم براي طيف ليكرت در نظر گرفتهكه  است 5و حداكثر  1نتيجه متوسط حداقل امتياز  3 ميانگين

 
  Tنتايج حاصل از انجام آزمون : 7جدول 

 خطاي معيار ميانگين انحراف معيار نگينميا  تعداد نمونه مفهوم

 07356/0 56983/0 7896/2 60  3فرضيه 

  هاي پژوهش يافته: منبع

  

 Tاي  نتايج حاصل از آزمون يك نمونه:  8جدول 

سطح معناداري درجه آزادي T مفهوم  اختلاف ميانگين
درصدي اختلاف 95فاصله اطمينان   

ينايحد پ  حد بالا 

3فرضيه   860/2 -  59 006/0  1038/2-  3576/0-  0632/0 -  

  هاي پژوهش يافته: منبع

  
  

 7896/2برابر  ،يندهاي داخلي در كارت امتيازي متوازناآزمون فر برايT  آزموندهد كه ميانگين بدست آمده از  جدول بالا نشان مي

توان گفت كه  پس مي. شود رد نميH0  پس فرضاست  Sig > 006/0= 05/0 دارياضريب معن .باشد ، كمتر مي3است كه از 

از 7 سوال كه در مورد  امتياز كه  امتياز 26 و حداكثر80  نتيجه متوسط حداقل  ميانگين 53 
اين صورت  محاسبه مي شود  به  نيز  بيان شده، به دست آمده است. مقدار ميانگين  فرض سوم 
 چون ميانگين بدست آمده از مقدار µ0 كمتر است يعني 
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H0: μ                                                                       :است  ≤  3     
H1: μ > 3         

  .ايم براي طيف ليكرت در نظر گرفتهكه  است 5و حداكثر  1نتيجه متوسط حداقل امتياز  3 ميانگين

 
  Tنتايج حاصل از انجام آزمون : 7جدول 

 خطاي معيار ميانگين انحراف معيار نگينميا  تعداد نمونه مفهوم

 07356/0 56983/0 7896/2 60  3فرضيه 

  هاي پژوهش يافته: منبع

  

 Tاي  نتايج حاصل از آزمون يك نمونه:  8جدول 

سطح معناداري درجه آزادي T مفهوم  اختلاف ميانگين
درصدي اختلاف 95فاصله اطمينان   

ينايحد پ  حد بالا 

3فرضيه   860/2 -  59 006/0  1038/2-  3576/0-  0632/0 -  

  هاي پژوهش يافته: منبع

  
  

 7896/2برابر  ،يندهاي داخلي در كارت امتيازي متوازناآزمون فر برايT  آزموندهد كه ميانگين بدست آمده از  جدول بالا نشان مي

توان گفت كه  پس مي. شود رد نميH0  پس فرضاست  Sig > 006/0= 05/0 دارياضريب معن .باشد ، كمتر مي3است كه از 

 لذا در ناحيه قبول H0 قرار مي گيرد. پس با توجه به اين دسته از شاخص ها، فرايندهاي 

 14

صورت ه آماره آزمون براي اين حالت بهاي فعال مشمول و غير مشمول،  هرونديافتي به پهاي در نسبت تعداد اظهارنامه، دهوصول ش

   µ :H0 ≥53                                                                                                      :زير است
                            H1: μ  > 53     

آمده  دسته سوال كه در مورد فرض سوم بيان شده، ب 7از  كه امتياز 80حداكثر و 26نتيجه متوسط حداقل امتياز  53ميانگين 

47شود محاسبه مي اين صورت  مقدار ميانگين نيز به. است
7

80723548263038 
چون ميانگين بدست آمده   

μاز مقدار  داخلي ها، فرايندهاي  شاخصاين دسته از پس با توجه به  .گيرد قرار مي  H0لذا در ناحيه قبول  ≥47 53كمتر است يعني 0

  .امور مالياتي تحقق نيافته است راهبردبرگرفته شده از 

 زير صورته ها ب اند و آماره آزمون براي اين دسته از شاخص نامه سنجيده شده سشهاست كه از طريق پر راي بقيه شاخصحالت دوم ب
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توان گفت كه  پس مي. شود رد نميH0  پس فرضاست  Sig > 006/0= 05/0 دارياضريب معن .باشد ، كمتر مي3است كه از 

داخلي برگرفته شده از راهبرد امور مالياتي تحقق نيافته است.
حالت دوم براي بقيه شاخص هاست كه از طريق پرسش نامه سنجيده شده اند و آماره آزمون 

براي اين دسته از شاخص ها به صورت زير است:
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T جدول 7: نتايج حاصل از انجام آزمون

مفهوم تعداد نمونه ميانگين انحراف معيار خطای معيار ميانگين
فرضيه 3 60 2/ 7896 0/ 56983 0 /07356

منبع: يافته های پژوهش

T جدول 8 : نتايج حاصل از آزمون يك نمونه ای

مفهوم T درجه 
آزادی سطح معناداری اختلاف 
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فاصله اطمينان 95 درصدی اختلاف

حد پايين حد بالا
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منبع: يافته های پژوهش

فرايندهاي  آزمون  براي   T آزمون  از  آمده  بدست  ميانگين  كه  مي دهد  نشان  بالا  جدول 
از 3، كمتر مي باشد. ضريب معناداري  برابر 7896/ 2 است كه  امتيازي متوازن،  داخلي در كارت 
 است پس فرض H0 رد نمي شود. پس مي توان گفت كه شاخص هاي فرايند 
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داخلي برگرفته از راهبرد امور مالياتي شهر سنندج هم براي شاخص هايي كه مقدار آنها معلوم است 
و هم براي شاخص هايي كه به وسيله پرسش نامه سنجيده شده اند، تحقق نيافته است.

شهر  مالياتي  امور  راهبرد  از  شده  برگرفته  يادگيري  و  رشد  شاخص هاي  چهارم:  فرضيه  
سنندج تحقق يافته است.

فرض H0: شاخص هاي رشد و يادگيري برگرفته شده از راهبرد امور مالياتي شهر سنندج تحقق 
نيافته است.

فرض H1: شاخص هاي رشد و يادگيري برگرفته شده از راهبرد امور مالياتي شهر سنندج تحقق 
يافته است.

ب ( آماره آزمون:

براي سنجش  واقعي مشخص است كه  از شاخص ها، مقداری  تعدادي  براي  اين فرضيه  در 
آن ها از پرسش نامه استفاده نشده است، لذا براي آزمون اين فرضيه دو حالت را در نظر مي گيريم.

حالت اول براي شاخص هايی است كه مقدار آن ها واقعي و معلومند كه عبارتند از: نسبت ساعات 
آموزش كاركنان به كل ساعات كار و نسبت كاركنان داراي تحصيلات دانشگاهي به كل كاركنان. 
براي حالت اول چون كمترين مقدار براي ساعت آموزش كاركنان و نسبت كاركنان داراي تحصيلات 

دانشگاهي به كل كاركنان صفر و بيشترين مقدار 100 است، لذا مقدار µ0=50 خواهد شد. 
آماره آزمون براي اين حالت به صورت زير است:
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هايي كه مقدار آنها معلوم است و هم براي  هم براي شاخص راهبرد امور مالياتي شهر سنندجيند داخلي برگرفته از اهاي فر شاخص

  .اند، تحقق نيافته است نامه سنجيده شده وسيله پرسشه هايي كه ب شاخص

  

  .امور مالياتي شهر سنندج تحقق يافته است راهبردز هاي رشد و يادگيري برگرفته شده ا شاخص :چهارم  فرضيه

  

 .امور مالياتي شهر سنندج تحقق نيافته است راهبرديادگيري برگرفته شده از  هاي رشد و شاخص: H0 فرض

  .تحقق يافته است راهبرد امور مالياتي شهر سنندجيادگيري برگرفته شده از  هاي رشد و شاخص :H1 فرض

  

  :آماره آزمون) ب 

لذا  ،نامه استفاده نشده است ها از پرسش واقعي مشخص است كه براي سنجش آن يمقدار ،ها تعدادي از شاخصين فرضيه براي در ا

 .گيريم براي آزمون اين فرضيه دو حالت را در نظر مي

و به كل ساعات كار  نسبت ساعات آموزش كاركنان :كه عبارتند از ها واقعي و معلومند ست كه مقدار آنا يهاي خصحالت اول براي شا

براي حالت اول چون كمترين مقدار براي ساعت آموزش كاركنان و . نسبت كاركنان داراي تحصيلات دانشگاهي به كل كاركنان

   .خواهد شدμ0  =  50مقدارلذا  ،است 100و بيشترين مقدار نسبت كاركنان داراي تحصيلات دانشگاهي به كل كاركنان صفر 

  :صورت زير استه حالت بآماره آزمون براي اين 

                                                                  50 ≤ µH0:  
  50                                                                > µ H1:   

 

5.48 :استمقدار ميانگين نيز به اين صورت 
2
925 mean دست آمده از مقدار ه چون ميانگين بμ  50 كمتر است يعني 0

  .شود رد مي H1 ها، فرض پس با توجه به اين دسته از شاخص ،گيرد قرار مي   H0لذا در ناحيه قبول  ≥48.5

 صورته ها ب از شاخص اند كه آماره آزمون براي اين دسته نامه سنجيده شده هاست كه از طريق پرسش حالت دوم براي بقيه شاخص

  :زير است

H0: μ ≤   3  
  3                                                                > µH1:   

 
  .ايم كه براي طيف ليكرت در نظر گرفته است 5و حداكثر  1نتيجه متوسط حداقل امتياز  3ميانگين

  

  Tنتايج حاصل از انجام آزمون : 9جدول 
تعداد نمونه مفهوم انحراف معيار ميانگين  خطاي معيار ميانگين

 چون ميانگين به دست 
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 لذا در ناحيه قبول H0 قرار مي گيرد، پس با توجه به 
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 .اند،‌تحقق‌نيافته‌است‌نامه‌سنجيده‌شده‌سشوسيله‌پره‌هايي‌كه‌ب‌شاخص

‌

‌.امور‌مالياتي‌شهر‌سنندج‌تحقق‌يافته‌است‌راهبردهاي‌رشد‌و‌يادگيري‌برگرفته‌شده‌از‌‌شاخص :چهارم  فرضيه
‌

 .امور مالياتي شهر سنندج تحقق نيافته است راهبرديادگيري برگرفته شده از  هاي رشد و شاخص: H0 فرض

 .تحقق يافته است راهبرد امور مالياتي شهر سنندجيادگيري برگرفته شده از  هاي رشد و شاخص :H1 فرض
 

‌:آماره‌آزمون(‌ب‌
لذا‌‌،نامه‌استفاده‌نشده‌است‌ها‌از‌پرسش‌واقعي‌مشخص‌است‌كه‌براي‌سنجش‌آن‌يمقدار‌،ها‌تعدادي‌از‌شاخصدر‌اين‌فرضيه‌براي‌

 .گيريم‌براي‌آزمون‌اين‌فرضيه‌دو‌حالت‌را‌در‌نظر‌مي

و‌نسبت‌ساعات‌آموزش‌كاركنان‌به‌كل‌ساعات‌كار‌‌:كه‌عبارتند‌از‌ها‌واقعي‌و‌معلومند‌ست‌كه‌مقدار‌آنا‌يهاي‌خصول‌براي‌شاحالت‌ا
‌نسبت‌كاركنان‌داراي‌تحصيلات‌دانشگاهي‌به‌كل‌كاركنان ‌براي‌ساعت‌آموزش‌كاركنان‌و‌. براي‌حالت‌اول‌چون‌كمترين‌مقدار

‌‌.خواهد‌شدµ0 ‌=‌ 50مقدارلذا‌‌،است‌011و‌بيشترين‌مقدار‌ه‌كل‌كاركنان‌صفر‌نسبت‌كاركنان‌داراي‌تحصيلات‌دانشگاهي‌ب
‌:صورت‌زير‌استه‌آماره‌آزمون‌براي‌اين‌حالت‌ب

‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌   ‌   50 ≥ µH0:‌
  50                                                                < µ H1: ‌

 

‌5.48:استمقدار‌ميانگين‌نيز‌به‌اين‌صورت‌
2
925




meanدست‌آمده‌از‌مقدار‌ه‌چون‌ميانگين‌ب‌µ0كمتر‌است‌يعني‌‌

‌.شود‌رد‌مي ‌H1ها،‌فرض‌پس‌با‌توجه‌به‌اين‌دسته‌از‌شاخص‌،گيرد‌قرار‌مي‌‌‌H0لذا‌در‌ناحيه‌قبول‌‌≥‌50‌48.5
‌صورته‌ها‌ب‌اند‌كه‌آماره‌آزمون‌براي‌اين‌دسته‌از‌شاخص‌نامه‌سنجيده‌شده‌هاست‌كه‌از‌طريق‌پرسش‌اي‌بقيه‌شاخصحالت‌دوم‌بر

‌:زير‌است
H0: µ ≤   3‌

  3                                                                < µH1: ‌
 

‌.ايم‌ي‌طيف‌ليكرت‌در‌نظر‌گرفتهكه‌برا‌است‌5و‌حداكثر‌‌0نتيجه‌متوسط‌حداقل‌امتياز‌‌3ميانگين
 

 Tنتایج حاصل از انجام آزمون : 9جدول 
 خطای معیار میانگین انحراف معیار میانگین تعداد نمونه مفهوم

آمده از مقدار µ0 كمتر است يعني 
اين دسته از شاخص ها، فرض H1 رد مي شود.

حالت دوم براي بقيه شاخص هاست كه از طريق پرسش نامه سنجيده شده اند كه آماره آزمون 
براي اين دسته از شاخص ها به صورت زير است:

 15

هايي كه مقدار آنها معلوم است و هم براي  هم براي شاخص راهبرد امور مالياتي شهر سنندجيند داخلي برگرفته از اهاي فر شاخص

  .اند، تحقق نيافته است نامه سنجيده شده وسيله پرسشه هايي كه ب شاخص

  

  .امور مالياتي شهر سنندج تحقق يافته است راهبردز هاي رشد و يادگيري برگرفته شده ا شاخص :چهارم  فرضيه

  

 .امور مالياتي شهر سنندج تحقق نيافته است راهبرديادگيري برگرفته شده از  هاي رشد و شاخص: H0 فرض

  .تحقق يافته است راهبرد امور مالياتي شهر سنندجيادگيري برگرفته شده از  هاي رشد و شاخص :H1 فرض

  

  :آماره آزمون) ب 

لذا  ،نامه استفاده نشده است ها از پرسش واقعي مشخص است كه براي سنجش آن يمقدار ،ها تعدادي از شاخصين فرضيه براي در ا

 .گيريم براي آزمون اين فرضيه دو حالت را در نظر مي

و به كل ساعات كار  نسبت ساعات آموزش كاركنان :كه عبارتند از ها واقعي و معلومند ست كه مقدار آنا يهاي خصحالت اول براي شا

براي حالت اول چون كمترين مقدار براي ساعت آموزش كاركنان و . نسبت كاركنان داراي تحصيلات دانشگاهي به كل كاركنان

   .خواهد شدμ0  =  50مقدارلذا  ،است 100و بيشترين مقدار نسبت كاركنان داراي تحصيلات دانشگاهي به كل كاركنان صفر 

  :صورت زير استه حالت بآماره آزمون براي اين 

                                                                  50 ≤ µH0:  
  50                                                                > µ H1:   

 

5.48 :استمقدار ميانگين نيز به اين صورت 
2
925 mean دست آمده از مقدار ه چون ميانگين بμ  50 كمتر است يعني 0

  .شود رد مي H1 ها، فرض پس با توجه به اين دسته از شاخص ،گيرد قرار مي   H0لذا در ناحيه قبول  ≥48.5

 صورته ها ب از شاخص اند كه آماره آزمون براي اين دسته نامه سنجيده شده هاست كه از طريق پرسش حالت دوم براي بقيه شاخص

  :زير است

H0: μ ≤   3  
  3                                                                > µH1:   

 
  .ايم كه براي طيف ليكرت در نظر گرفته است 5و حداكثر  1نتيجه متوسط حداقل امتياز  3ميانگين

  

  Tنتايج حاصل از انجام آزمون : 9جدول 
تعداد نمونه مفهوم انحراف معيار ميانگين  خطاي معيار ميانگين

نظر  در  ليكرت  طيف  براي  كه  است   5 حداكثر  و   1 امتياز  حداقل  متوسط  نتيجه  ميانگين3 
گرفته ايم.
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T جدول 9: نتايج حاصل از انجام آزمون
مفهوم تعداد نمونه ميانگين انحراف معيار خطای معيار ميانگين

فرضيه 4 60 2 /4950 0 /74525 0/ 9621
منبع: يافته های پژوهش

T جدول 10: نتايج حاصل از آزمون يك نمونه ای

مفهوم T درجه 
آزادی سطح معناداری اختلاف 

ميانگين
فاصله اطمينان 95 درصدی اختلاف

حد پايين حد بالا
فرضيه 4 - 5/ 249 59 0/ 000 - 0 /50500 - 0 /6975 - 0 /3125

منبع: يافته های پژوهش

جدول بالا نشان مي دهد كه ميانگين به دست آمده از آزمون T براي آزمون شاخص رشد و 
يادگيري در كارت امتيازي متوازن، برابر 4950/ 2 و از 3، كمتر است. ضريب معناداري نيز در سطح 
. ميانگين و همچنين آماره آزمون 
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 خطای معیار میانگین انحراف معیار میانگین تعداد نمونه مفهوم

4فرضیه   06 0596/2  50929/6  5022/6  

 های پژوهش یافته: منبع
 

 Tای  نتایج حاصل از آزمون یک نمونه: 01جدول 

یسطح معنادار درجه آزادی T مفهوم  اختلاف میانگین 
درصدی اختلاف 59فاصله اطمینان   

ینیحد پا  حد بالا 

4فرضیه   945/9-  95 111/1  91911/1-  5599/1-  5099/1-  

 های پژوهش یافته: منبع
 

 
رابر ب ،آزمون شاخص رشد و یادگيری در کارت امتيازی متوازنبرای T  دست آمده از آزمونه دهد که ميانگين ب جدول بالا نشان مي

. (=Sig 444/4 < 49/4) است یعني 49/4سطح خطای آزمون کمتر از  اداری نيز درضریب معن .، کمتر است3از و  0594/2
 ،توان گفت که مشاهدات درصد مي 59سطح  بنابراین در .گيرد قرار مي  H0 در ناحيه  =T –205/9 همچنين آماره آزمون و ميانگين

توان  پس مي .شود پذیرفته ميH0  این است که  فرض بر الشواهد د ،درصد 9در سطح خطای و ندارد   H1 تایيد دلالت کافي بر
هایي که مقدار واقعي آنها معلوم است و هم  امور مالياتي سنندج هم برای شاخص راهبردگفت که شاخص رشد و یادگيری برگرفته از 

 .فته استاند، تحقق نيا نامه سنجيده شده وسيله پرسشه هایي که ب برای شاخص
 

 گيري نتيجه
برای بررسي این  .در این پژوهش بررسي ارزیابي عملکرد امور مالياتي شهر سنندج، با استفاده از کارت امتيازی متوازن بوده است

 با .ایم داده آنها را مورد آزمون قرار ایم و ترین شاخص موثر بر نقش ارزیابي عملکرد در نظر گرفته به عنوان مهم موضوع عواملي را
بخش است، اما  شرکتي نتيجه سازمان و توجه به اینکه در ادبيات موضوع به صراحت ذکر شده که روش ارزیابي متوازن برای هر

 یکي دیگر از دلایل این امر. وجود ندارد ،هایي که هدف اصلي آنها ملاحظات مالي نيست های استاندارد زیادی برای سازمان شاخص
در این ميان با توجه به اینکه بازگشت  .است سود بيشتر به دست آوردن ها ي باشد که هدف اصلي آنهای تواند فزوني سازمان مي

، بازده های مالي گذاری هدف اصولاً سرمایه تری قابل ارزیابي است و به دست آوردن سود بيشتر، در زمان نسبتاً کوتاه سرمایه و
های کيفي مانند موثرترین  اما هدف. بل اعتبارسنجي استتر قا ، سریعف ماليي عملکرد متوازن برای اهدا، روش ارزیابتری دارد سریع

آوردن  دسته بنابراین برای ب .باشند تعقيب مي قابل طرح و وگيری نيستند  هراحتي قابل اندازبه  ،ر ارائه خدماتیا بهترین روش د و
به آزمون  دیدگاههایي را جداگانه برای هر  منظور پرسشبه این  .داردسازمان نياز فراوان وجود  ، به همکاری افرادها این شاخص

خطاي آزمون كمتر از 05/ 0 است يعني 
T=–5/ 249 در ناحيه H0 قرار مي گيرد. بنابراين در سطح 95 درصد مي توان گفت كه مشاهدات، 
 H0 ندارد و در سطح خطاي 5 درصد، شواهد دال بر اين است كه فرض H1 دلالت كافي بر تاييد
پذيرفته مي شود. پس مي توان گفت كه شاخص رشد و يادگيري برگرفته از راهبرد امور مالياتي 
سنندج هم براي شاخص هايي كه مقدار واقعي آنها معلوم است و هم براي شاخص هايي كه به 

وسيله پرسش نامه سنجيده شده اند، تحقق نيافته است.

نتيجه گيري

در اين پژوهش بررسي ارزيابي عملكرد امور مالياتي شهر سنندج، با استفاده از كارت امتيازي 
متوازن بوده است. براي بررسي اين موضوع عواملي را به عنوان مهم ترين شاخص موثر بر نقش 
ارزيابي عملكرد در نظر گرفته ايم و آنها را مورد آزمون قرار داده ايم. با توجه به اينكه در ادبيات 
نتيجه بخش  ارزيابي متوازن براي هر سازمان و شركتي  موضوع به صراحت ذكر شده كه روش 
مالي  آنها ملاحظات  اصلي  سازمان هايي كه هدف  براي  زيادي  استاندارد  اما شاخص هاي  است، 
هدف  كه  باشد  سازمان هايي  فزوني  مي تواند  امر  اين  دلايل  از  ديگر  يكي  ندارد.  وجود  نيست، 
اصلي آن ها به دست آوردن سود بيشتر است. در اين ميان با توجه به اينكه بازگشت سرمايه و 
ارزيابي است و اصولًا سرمايه گذاري  به دست آوردن سود بيشتر، در زمان نسبتاً كوتاه تري قابل 
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هدف هاي مالي، بازده سريع تري دارد، روش ارزيابي عملكرد متوازن براي اهداف مالي، سريع تر 
قابل اعتبارسنجي است. اما هدف هاي كيفي مانند موثرترين و يا بهترين روش در ارائه خدمات، به 
راحتي قابل اندازه گيري نيستند و قابل طرح و تعقيب مي باشند. بنابراين براي به دست آوردن اين 
شاخص ها، به همكاري افراد سازمان نياز فراوان وجود دارد. به اين منظور پرسش هايي را جداگانه 
براي هر ديدگاه به آزمون گذاشته و ميزان تاثيرگذاري آنها را مورد بررسي قرار داديم. با توجه به 
نتايج فرضيه اول در ديدگاه مالي، چون براي شاخص هاي مالي مقادير عددي، طبق آمار و مستندات 
مشخص بوده لذا براي سنجش آنها از پرسش نامه استفاده نشده است. سنجه هاي مالي يكي از 
اجزاي مهم روش ارزيابي متوازن به ويژه در عرصه كسب و كار و خدمات هستند. هدف نهايي 
سازمان، تحقق مأموريت و برآورده ساختن نيازهاي مشتريان است. در شاخص هاي مالي، سازمان 
مورد بررسي به ويژه در جذب درآمدهاي مالياتي عملكرد بسيار موفقي داشته است. ميانگين كلي 
درصد تحقق شاخص ها در اين ديدگاه 92 درصد مي باشد. اين نشان مي دهد سازمان توانسته در 
بعد مالي به اهداف تعيين شده، دست پيدا كند. امور مالياتي شهر سنندج با توجه به ديدگاه مالي 
و راهبردها در اين ديدگاه كه در برگيرنده افزايش درآمدها و كاهش هزينه ها است، توانسته موفق 
 عمل كند. نتايج بدست آمده از فرضيه دوم )ديدگاه مشتري( نشان مي دهد كه از 6 سوال در حدود 
8/ 67 درصد پاسخ دهندگان امتياز بالاي 3 را داده اند كه با استفاده از آزمون T امتيازي در حدود 13/ 3 
بيش از ميانگين ها فرضي جامعه را داشتند. در اين ديدگاه سازمان به نحو خوبي عمل كرده است. 
ميزان درصد تحقق شاخص ها موديان برگرفته شده از راهبرد امور مالياتي شهر سنندج در مورد تمام 
شاخص  ها كمتر از 100 درصد است و ميانگين كلي درصد تحقق اهداف نيز 8/ 67 درصد مي باشد، 
اين نشان مي دهد سازمان توانسته در اين ديدگاه به 8/ 67 درصد اهداف تعيين شده دست پيدا كند، 
يعني در كل مي توان گفت شاخص هاي موديان برگرفته شده از راهبرد امور مالياتي شهر سنندج 
تحقق يافته است. نتايج بدست آمده از فرضيه سوم )ديدگاه فرايندهاي داخلي( نشان مي دهد از 20 
شاخص مربوط به فرضيه سوم حاكي از آن است كه حدود 54 درصد امتيازي كمتر از 3 به ديدگاه 
فرايندهاي داخلي داده اند. از بررسي فرضيه سوم به اين نتيجه رسيده ايم كه در ديدگاه فرايندهاي 
داخلي امور مالياتي شهر سنندج، فرايندهايي كه برتري يافتن در آنها بتواند به ارزش آفريني براي 
دست  شاخص ها  از  مجموعه اي  به  سازد،  فراهم  را  خود  ستادي  جهت گيري  نهايتاً  و  مشتريان 
نيافته اند و سازوكارهاي داخلي سازمان، هم گام با راهبردها، جهت برتري در اهداف عملياتي نبوده 
است. در كل در اين منظر يا ديدگاه سازمان توانسته به 4/ 45 درصد اهداف خود دست پيدا كند. اين 
منظر از كارت ارزيابي متوازن بر فرايندهايي تاكيد دارد كه تاثير قابل ملاحظه اي بر بهبود روابط با 
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مشتريان و دستيابي به اهداف مالي سازمان دارند كه امور مالياتي، نتوانسته در اين ديدگاه موفق 
عمل كند. يعني شاخص هاي فرايندهاي داخلي برگرفته شده از راهبرد امور مالياتي شهر سنندج 
تحقق نيافته است. نتايج بدست آمده از فرضيه چهارم )ديدگاه رشد و يادگيري( نشان مي دهد از 12 
شاخص مربوط، حدود 54/ 53 درصد امتيازي كمتر از 3 به ديدگاه رشد و يادگيري داده اند. از بررسي 
فرضيه چهارم به اين نتيجه رسيديم كه از ديدگاه رشد و يادگيري، در كارت امتيازي متوازن، اهداف 
بلند پروازانه اي تعيين شده است كه در ديدگاه های ديگر كارت امتيازي متوازن از جمله فرايندهاي 
داخلي، مالي و مشتري نهفته است. اين ديدگاه چون توانمندساز و جلو برنده سه منظر ديگر است، 
زيربنا يا اساس ارزيابي عملكرد در امور مالياتي مي باشد. ذكر اين نكته كه در جهت پر كردن و 
پوشاندن شكاف ها و فاصله ها در پيشرفت سريع دنياي كنوني شاخص هاي منظر رشد و يادگيري 
كنترل كننده مناسبي است. لذا جهت همگامی با پيشرفت دنياي كنوني، رشد و يادگيري كاركنان 
بايد به روزرساني شود، نيازهاي آموزشي، امكانات و پايگاه هاي جديد شناسايي شود و سازمان به 
سازماني يادگيرنده تبديل شود. در كل در اين ديدگاه سازمان توانسته به 41 /46 درصد اهداف خود 
دست پيدا كند، يعني شاخص هاي ديدگاه رشد و يادگيري برگرفته شده از راهبرد امور مالياتي شهر 

سنندج تحقق نيافته است. 

منابع

الف( فارسی
بختيا ري، پرويز )1386(. سازمان های استراتژی محور. تهران، ناشر مديريت صنعتي، ص 66

كارت  و  راهبرد  مديريت  نظري  و  ارزيابي عملمي   .)1385( آرمان  و ساجدي نژاد،   چهار سوقي، سيد كمال 
امتيازي متوازن در سازمان هاي غير انتفاعي.  تهران،  اولين كنفرانس مديريت راهبرد 

ساجد ي نژاد، احسان )1385(. سيستم ارزيابي عملكرد مراكز تحقيقاتي با استفاده از كارت امتيازي متوازن، 
دانشگاه  مهندسي صنايع  ارشد  كارشناسي  پايان نامه  و مسكن،  تحقيقات ساختمان  مركز  موردكاوي 

تربيت مدرس 
ارزيابي عملكرد در سازمان ها تعميرات و بازرسي. تهران،  ستاري  فرد،  احسان )1383(. چرايي و چگونگي 

 سومين كنفرانس بين المللي مديريت 



46

81
ي 

ياپ
- پ

 3 
اره

شم
 - 

91
يز 

 پای
- 2

ه 5
دور

|

شاهمر ادي، محمد علي )1383(. ارزيابي عملكرد واحدهاي تابعه يک مجتمع صنعتي با استفاده از كارت 
امتيازي متوازن.  پايان نامه كارشناسي ارشد، دانشكده فني دانشگاه تهران 

بر اساس  انتقال گاز  ارزيابي عملكرد مناطق عمليات  تورج )1378(.  كريمي  دستجردي، داوود و كريمي، 
چارچوب منشور عملكرد. سومين كنفرانس بين المللي مديريت عملكرد، تهران

همتي ، محمد )1386(.  بكارگيري تئوري فازي در كارت امتيازي متوازن به منظور ارزيابي استراتژي هاي 
جاري سازمان.  ص 3-4.

ب( انگليسی
Dav is, S. and T. Albright. An Investigation of the Effect of Balanced Scorecard 

Implementation on Financial Performance. Management Accounting Re-
search (15, 2; June 2004).

Hoq ue Z. and James W. )2000(. Linking balanced scorecard measures 
to size and market factors: Impact on organizational performance. 
Journal:Management Accounting Research.

Hua ng, Hao-Chen )2009(. A balance scorecard perspective, Exepert system 
with application, Desining a knowledge-based system for strategic plan-
ning, VOL,36, p.204-218.

Ittn er C.and Larcker D. and Randall T. (2003). Performance implications of 
strategic performance measurement in financial services Firms. Journal : 
Accounting,Organizations and Society.

Kap lan, R. S. and Norton D. P. (2004). Having Trouble With Yure strategy? 
Then Map It. Boston, Harvard Business Review . 

Kap lan, R. S. and Norton D. P. (2001). The Strategy–Focused Organization. 
Harvard Business School press.

Kap lan, R. S. and Norton, D. P. (1992). The Balanced Scorecard: Measures 
That Drive Performance. Harvard Business Review.

Kap lan R. S. and Norton D. P. (1996b). Using the Balanced Scorecard as a 
strategic management system. Journal:Harvard Business Review.

Mal ina M. and Selto F. )2001(. Communicating and controlling strategy: an 
empirical study of the effectiveness of the Balanced Scorecard. Journal: 
Management Accounting Research.

Mil is, K.  and R. Mercken )2004(. The use of the balanced scorecard for the 
evaluation of formation and communication technology projects. Vol 22, 
pp: 87-97.

Rou se P. and Putteril M. and Ryan D. (2002). Integrated Performance Mea-
surement Design: Insights from an Application in Aircraft Maintenance. 
Management Accounting Research,Vol. 13, pp. 229-248.



47

ران
یگ

و د
ی 

وات
صل

دل 
 عا

ن |
واز

ي مت
یاز

 امت
ت

کار
دل 

س م
اسا

بر 
ي 

لیات
 ما

ور
د ام

کر
عمل

ي 
زیاب

 ار
-2

له 
مقا

Spe ckpacher G. and Bischof J. and Pfeiffer T. (2003). A Descriptive Analysis 
on the Implementation of Balanced Scorecard in German-Speaking Coun-
tries. Management Accounting Research, Vol. 14, pp. 361-387. 

Zie genfuss D. E. )2000(. Developing an Internal Auditing Department Bal-
anced Scorecard. Managerial Auditing Journal, Vol. 15, No. 2, pp. 12-19.

Wen dy E. Stewart (2001). Balance scorecard for projects. Project management 
jurnal,Vol.32 ,No .1, pp-38-53.

Won grassam,Gardiner P. D. and Simmons J. E. L(2003). Performance Mea-
surement Tools: The Balanced Scorecard And The EFQM Excellence 
Model. Journal: Measuring Business Excellence, 7 (1) :14-28.




