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XÂY DỰNG HỆ THỐNG CHỈ SỐ ĐÁNH GIÁ  
HIỆU SUẤT CÁC ĐỘI THUỘC CHI CỤC THUẾ 
LÊ DUY MINH VÀ CÁC CỘNG SỰ

Nghiên cứu này trình bày quy trình và các cách thức tổ chức triển khai hệ thống chỉ tiêu đánh giá hiệu suất 
công việc (KPIs) vào các Đội thuộc các Chi cục Thuế ở Việt Nam (gồm 10 bước triển khai áp dụng). Trong 
nghiên cứu, tác giả cũng đã tổng kết những kết quả đạt được từ thực hiện áp dụng hệ thống chỉ tiêu đánh 
giá hiệu suất công việc theo KPIs, qua đó đề xuất các giải pháp để triển khai thực hiện có hiệu quả hệ 
thống chỉ số đánh giá hiệu quả công việc theo KPIs.

Từ khóa: Các Đội thuộc các Chi cục Thuế, KPIs, hiệu suất, năng lực, hiệu quả công việc

BUILDING A SYSTEM OF INDICATORS TO ASSESS UNIT 
PERFORMANCE OF TAX DEPARTMENTS

Le Duy Minh et al.

This study presents the process and methods of 
implementing key performance indicators (KPIs) 
in units affiliated to tax departments in Vietnam 
(including 10 steps of application). In this study, the 
authors also summarize the results obtained from 
applying the KPIs, thereby proposing solutions to 
effectively implement the system.
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Đặt vấn đề 

Hệ thống chỉ tiêu đánh giá hiệu suất công việc 
(Key Performance Indicator - KPI) là một hệ thống 
quản lý và thực thi chiến lược được sử dụng rộng 
rãi cả trong doanh nghiệp, trong các cơ quan chính 
phủ, các tổ chức phi lợi nhuận trên toàn thế giới 
nhằm gắn kết các hoạt động công việc với tầm 
nhìn và chiến lược của tổ chức. KPIs cung cấp các 
chỉ số đánh giá hiệu suất công việc quan trọng, bổ 
sung cho các biện pháp quản lý truyền thống, 
giúp các nhà quản lý đánh giá hiệu quả thực thi 
chiến lược của một tổ chức một cách toàn diện và 
đầy đủ, đồng thời liên kết được các hoạt động 
kiểm soát ngắn hạn với chiến lược và tầm nhìn dài 
hạn của tổ chức.

Các Đội thuộc các Chi cục Thuế ở Việt Nam là cơ 
quan quản lý nhà nước về thuế, đối với phương diện 
tài chính mục tiêu chiến lược là hoàn thành những 
mục tiêu thu thuế do cấp trên giao, thu đúng, thu đủ 
và tránh thất thoát tiền thuế…; đối với khách hàng 
(người nộp thuế là người mang đến nguồn thu cho 
ngân sách nhà Nước. Để phục vụ tốt hơn cho người 
dân, cơ quan thuế phải cải thiện hoạt động, nâng cao 
khả năng phục vụ người dân bằng cách thiết lập 
những quy trình quản lý nội bộ và tăng cường đào 
tạo nhân sự. Để đạt được mục tiêu là hoàn thành 
mục tiêu thu thuế, cơ quan thuế cần quan tâm và 
chăm sóc khách hàng (người nộp thuế) chu đáo hơn, 
tìm cách tháo gỡ những khó khăn của người nộp 
thuế, giúp người nộp thuế phát triển tốt từ đó nguồn 
thu cũng sẽ tăng lên. 

Thiết lập và áp dụng hệ thống chỉ tiêu đánh giá 
hiệu suất công việc sẽ giúp biến tuyên ngôn ngành 
Thuế đề ra: “Minh bạch - Chuyên nghiệp - Liêm 
chính - Đổi mới” trở thành những mục tiêu và thước 
đo cụ thể là vô cùng cần thiết và có ý nghĩa quan 
trọng. Từ đó, từng công chức thuế các Đội thuộc Chi 
cục Thuế ở Việt Nam có thể định hướng được 
phương pháp, cách thức làm việc cũng như nhu cầu 
học tập của mình; để bản thân cơ quan thuế nói 
chung và các Chi cục Thuế nói riêng có thể đánh giá 
được mức độ hoàn thành nhiệm vụ được giao. Có 
như vậy, tình trạng đánh giá chung chung mới chấm 
dứt và hiệu quả hoạt động của từng bộ phận mới 
được nâng cao. Đồng thời, sự đo lường thành quả 
hoạt động xác đáng, công bằng sẽ khuyến khích 
không chỉ các bộ phận phát huy năng lực, tăng 
cường sự hợp tác, mà ngay cả cá nhân từng cán bộ 
công chức cũng tích cực, ra sức đóng góp để hoàn 
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thành mục tiêu chung của cơ quan cũng như hoàn 
thiện chính bản thân mình từ đạo đức đến chuyên 
môn nghiệp vụ. Từ những lý do trên, nhóm tác giả 
quyết định nghiên cứu về việc xây dựng hệ thống 
chỉ số đánh giá hiệu suất các Đội thuộc Chi cục Thuế 
ở Việt Nam.

Mục tiêu nghiên cứu

- Mục tiêu 1: Thiết lập và áp dụng hệ thống chỉ 
tiêu đánh giá hiệu suất công việc dựa trên cơ sở lý 
thuyết KPIs cho các Đội thuộc Chi cục Thuế 
ở Việt Nam.

- Mục tiêu 2: Vận dụng hệ thống chỉ tiêu đánh giá 
hiệu suất công việc bằng công cụ KPIs để đánh giá 
hiệu quả hoạt động của các Đội thuộc Chi cục Thuế 
ở Việt Nam.

Phương pháp nghiên cứu 

Nghiên cứu sử dụng các phương pháp như: khảo 
sát chuyên gia, thống kê, so sánh, phân tích đánh giá 
và tổng hợp. Trong đó, phương pháp khảo sát ý 
kiến của chuyên gia là hết sức quan trọng khi thiết 
lập các viễn cảnh, bản đồ chiến lược, KPIs…

Kết quả nghiên cứu 

Xây dựng KPIs tại các Đội thuộc Chi cục Thuế 
ở Việt Nam

Từ việc phân tích thực trạng hiệu quả công việc 
của các Đội thuộc các Chi cục Thuế ở Việt Nam dựa 
trên các yếu tố Hiệu suất Tài chính, Khách hàng, 

Quy trình nội bộ, Học hỏi và Phát triển xác định 
các mục tiêu chiến lược phát triển của các Đội 
thuộc Chi cục Thuế; trên cơ sở đó, tiến hành xác 
định các chỉ số đánh giá hiệu xuất, đề xuất các 
hành động thực hiện để đạt được các mục tiêu và 
chỉ số đo lường mục tiêu. Nhóm tác giả thiết lập tỷ 
trọng mục tiêu đánh giá của từng đội thuộc Chi cục 
Thuế được xây dựng và có ý kiến tham khảo chuyên 
gia (Bảng 1).

Quy trình thực hiện hệ thống chỉ số đánh giá hiệu quả 
công việc theo KPIs 

Để biến chiến lược phát triển thành kế hoạch 
hành động với các chỉ tiêu đo lường cụ thể các Đội 
thuộc Chi cục Thuế ở Việt Nam, có thể triển khai 
thực hiện KPIs theo quy trình sau:

Giai đoạn 1 – Chuẩn bị
Bước 1: Thành lập nhóm hoàn thiện xây 

dựng KPIs.
Thành phần của nhóm xây dựng KPIs sẽ bao 

gồm các công chức thuế có kinh nghiệm, có sự am 
hiểu về xây dựng  KPIs, có thể mời một số chuyên 
gia có kinh nghiệm về KPIs để tư vấn cho Chi cục 
Thuế. Nhóm này sẽ chủ trì phối hợp với các tổ, bộ 
phận để xây dựng KPIs.

Giai đoạn 2 – Xác định cấu trúc đo lường
Bước 2: Nhận diện các mối quan hệ.
Nhóm xây dựng KPIs thực hiện vòng trao đổi 

đầu tiên. Trong bước này, nhóm triển khai tiến hành 
khảo sát và phỏng vấn Chi cục trưởng, các đội thuế 
chuyên môn, đội thuế liên phường/xã và các bộ 

BẢNG 1: TỶ TRỌNG MỤC TIÊU ĐÁNH GIÁ CỦA TỪNG ĐỘI

Công việc

Đội Tuyên 
truyền 
- Hỗ trợ 

người nộp 
thuế

Đội Kê 
khai - Kế 

toán 
thuế - 

Tin học

Đội 
Kiểm 

tra 
thuế

Đội Tổng 
hợp - 

Nghiệp vụ 
- Dự toán - 
Pháp chế

Đội 
Kiểm 

tra 
nội bộ

Đội 
Trước 
bạ và 
thu 

khác

Đội Hành 
chính - Nhân 
sự - Tài vụ - 

Quản trị - Ấn 
chỉ

Đội Quản 
lý nợ và 

Cưỡng chế 
nợ thuế

Đội Quản 
lý thuế xã, 

phường/
liên xã 

phường

Bộ 
phận 
một 
cửa  

Xây dựng kế hoạch 
làm việc

5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Triển khai kế 
hoạch làm việc

75 75 75 75 75 75 75 75 75 75

Tổng hợp báo cáo 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10

Lưu trữ hồ sơ 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Nhiệm vụ khác 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Nguồn: Nghiên cứu của nhóm tác giả
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phận khác để thực hiện các nhiệm vụ sau:
i. Xác định lại mối quan hệ giữa tất cả các đội 

thuộc Chi cục Thuế;
ii. Xác định lại mối quan hệ với tất cả các đối 

tượng hữu quan của các Đội thuộc Chi cục Thuế 
(các thành viên trong hội đồng tư vấn thuế, công 
chức thuế, người nộp thuế hiện tại, tổ chức/cá nhân 
muốn hiểu biết về chính sách thuế, các hộ kinh 
doanh, doanh nghiệp, UBND quận/huyện, cơ quan 
thuế cấp trên…);

iii. Xác định lại các đồng hồ hiển thị (dịch vụ 
quản lý thu thuế, tuyên truyền hỗ trợ người nộp 
thuế, kiểm tra thuế chống thất thu thuế, thu nợ đọng 
thuế, sự thỏa mãn trong công việc, tài chính của Chi 
cục Thuế…);

iv. Xác định lại các khía cạnh của KPIs (đối tượng 
hữu quan, đổi mới sáng tạo, hiện đại hoá công tác 
quản lý thu thuế, quy trình nội bộ…);

v. Xác định lại bản đồ chiến lược của Chi cục Thuế.
Giai đoạn 3 - Xây dựng sự đồng thuận về các mục 

tiêu chiến lược
Bước 3: Thực hiện vòng trao đổi thứ hai.
Nhóm hoàn thiện xây dựng KPIs chuẩn bị các tài 

liệu cần thiết về chiến lược và cung cấp cho Ban lãnh 
đạo Chi cục Thuế. Nhóm triển khai cũng phải thu 
thập đầy đủ các thông tin về môi trường kinh doanh 
liên quan đến đối tượng nộp thuế. Quá trình nhóm 
xây dựng hoàn thiện KPIs cần làm các việc: giải 
thích các câu hỏi về KPIs, chiến lược của Chi cục 
Thuế (nếu có); thu thập các ý tưởng về đầu vào của 
KPIs, cách chuyển chiến lược thành mục tiêu, 
các thước đo.

Bước 4: Tổng hợp thông tin.
Sau khi thu thập các thông tin ở bước thứ 3, 

nhóm xây dựng hoàn thiện KPIs sẽ tiến hành thảo 
luận về các thông tin thu thập được, từ đó, tập hợp 
thành một danh sách các mục tiêu và các thước đo 
để chuẩn bị cho cuộc họp với Ban lãnh đạo Chi cục 
Thuế và đội trưởng, đội phó các đội và phụ trách 
các bộ phận trong cơ quan.

Bước 5: Họp với Ban lãnh đạo Chi cục Thuế và 
lãnh đạo các đội, bộ phận trong cơ quan thuế.

Nhóm xây dựng hoàn thiện KPIs sẽ chủ trì cuộc 
họp để thảo luận về các mục tiêu, các thước đo của 
mỗi đơn vị. Nhóm triển khai trình bày các mục tiêu 
đề xuất, thứ tự xếp hạng của chúng, kèm theo các 
nhận xét thu thập được trong quá trình đi phỏng 
vấn. Tiếp đó, lãnh đạo Chi cục Thuế (Chi cục 
Trưởng, các Phó Chi cục Trưởng và lãnh đạo các 
đội, bộ phận trong cơ quan thuế) sẽ cùng nhóm triển 
khai thảo luận. Cuối cùng, cuộc họp tiến hành lựa 
chọn ra từ 3-4 mục tiêu cho mỗi khía cạnh của KPIs.

Giai đoạn 4 - Lựa chọn và thiết kế thước đo 
Bước 6: Họp nhóm xây dựng hoàn thiện KPIs.
Cuộc họp này nhằm thực hiện các việc sau: (1) 

Điều chỉnh cách diễn đạt mục tiêu chiến lược dựa 
trên những ý tưởng thu thập được từ cuộc họp với 
Ban lãnh đạo Chi cục Thuế  ở bước 5; (2) Xác định 
các thước đo cho mỗi mục tiêu; (3) với mỗi thước 
đo, xác định các nguồn thông tin cần thiết và các 
hành động cần thực hiện để có những thông tin 
này; (4) Với mỗi khía cạnh, xác định mối liên hệ 
chủ chốt giữa các thước đo; (5) Xác định mối liên 
hệ giữa các khía cạnh trong KPIs; (6) Xác định mỗi 
thước đo sẽ ảnh hưởng đến những thước đo khác 
như thế nào.

Bước 7: Họp với Ban lãnh đạo Chi cục Thuế  lần hai.
Trước khi tiến hành cuộc họp, nhóm xây dựng 

KPIs cần thống nhất với Ban lãnh đạo sẽ phân công 
các lãnh đạo của Chi cục Thuế tham gia vào các 
nhóm theo từng hiệu suất nhóm công việc. Tại cuộc 
họp, chính các lãnh đạo Chi cục Thuế sẽ là những 
người trình bày về các mục tiêu và thước đo. Sau đó, 
nhóm xây dựng KPIs và lãnh đạo các Đội thuộc Chi 
cục Thuế cùng thảo luận về các mục tiêu và các 
thước đo cho từng Chỉ số đánh giá hiệu suất. Kết 
quả cuối cùng soạn thảo ra được tài liệu truyền đạt 
các ý tưởng cũng như nội dung của KPIs đến toàn 
thể công chức của Chi cục Thuế.

Giai đoạn 5 - Xây dựng kế hoạch triển khai 
Bước 8: Xây dựng kế hoạch triển khai.
Tiến hành thành lập nhóm triển khai thực hiện 

KPIs. Thành phần của nhóm bao gồm lãnh đạo và 
các thành viên chủ chốt của nhóm xây dựng KPIs. 
Nhóm này sẽ tiến hành thiết lập một kế hoạch chi 
tiết triển khai hệ thống chỉ số đánh giá.

Bước 9: Họp với Ban lãnh đạo Chi cục Thuế và 
lãnh đạo các đội, bộ phận trong cơ quan thuế lần ba.

Đây là buổi họp lần cuối để đạt được sự đồng 
thuận về tầm nhìn, các mục tiêu và các thước đo. 
Cuộc họp cũng xác định các chương trình hành 
động sơ bộ để đạt đến mục tiêu.

Bước 10: Hoàn chỉnh kế hoạch triển khai.
Trong bước này, nhóm triển khai KPIs cần xem 

xét mức độ thích hợp của kế hoạch với hệ thống 
quản lý của các Chi cục Thuế để có những điều 
chỉnh kịp thời trước khi triển khai chính thức.

Một số khuyến nghị

Từ các kết quả nghiên cứu nêu trên, nhóm tác giả 
đề xuất một số giải pháp để triển khai thực hiện có 
hiệu quả hệ thống chỉ số đánh giá hiệu quả công 
việc theo KPIs tại các Đội thuộc các Chi cục Thuế ở 
Việt Nam gồm:
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- Tiến hành khảo sát và phân tích các nguyên 
nhân về mức độ hài lòng của khách hàng và khắc 
phục những nội dung khách hàng chưa hài lòng 
một cách nhanh nhất.

- Khuyến khích cán bộ, công chức Ngành Thuế 
thực hiện lao động sáng tạo, làm việc tận tuỵ, 
quản lý tốt và tiết kiệm chi phí trong hoạt động. 
Cải tiến các quy trình quản lý thu thuế, đổi mới 
phương pháp quản lý nâng cao chất lượng hoạt 
động. Một số biện pháp được đề nghị là gửi thư 
lấy ý kiến người nộp thuế, các cơ quan hữu quan, 
có thùng thư góp ý, hệ thống điện thoại nội bộ 
được ghi âm để nắm được thông tin phản hồi của 
người nộp thuế đã liên lạc, tạo văn hóa ứng xử 
trong cơ quan theo hướng cải thiện hoạt động, 
đoàn kết nội bộ.

- Để đảm bảo thời gian thu thuế đúng tiến độ đòi 
hỏi các Chi cục Thuế phải xây dựng kế hoạch thu 
thuế ngay từ đầu năm một cách chính xác, đồng thời 
quản lý tốt tài sản, máy móc thiết bị, cũng như kiểm 
soát chất lượng trong công việc của cán bộ, công 
chức Ngành Thuế.

- Thực hiện đúng các quy trình hoạt động của 
Chi cục Thuế với mức sai sót tối đa là 1%. Các Chi 
cục Thuế phải thực hiện tốt việc kiểm tra, kiểm soát 
nội bộ một cách nghiêm túc, thường xuyên. Đánh 
giá khen thưởng, kỷ luật nghiêm khắc để 
tránh tái phạm.

- Áp dụng hệ thống kết nối tất cả các bộ phận 
trong Chi cục Thuế. Khuyến khích ứng dụng các 
sáng kiến mới để hệ thống quản lý thu thuế, hoạt 
động ngày càng tốt hơn. Nâng cao tỷ lệ ứng dụng 
công nghệ thông tin vào công tác kê khai, 
quản lý thuế.

- Nâng cao năng lực cán bộ, công chức Ngành 
Thuế với mức độ hài lòng của công chức từ bình 
thường trở lên, bằng các hành động: khuyến khích 
cán bộ, công chức tự học hỏi nâng cao trình độ, 
trang bị đầy đủ các thiết bị hiện đại phục vụ công 
việc cho cán bộ, công chức Ngành Thuế; Tạo môi 
trường làm việc tốt, thực hiện đầy đủ các chế độ, 
chính sách cho cán bộ, công chức Ngành Thuế.

- Gắn trách nhiệm công chức với mục tiêu phát 
triển các Đội thuộc Chi cục Thuế với mong muốn có 
ít nhất 80% công chức tham gia xây dựng cơ quan 
thuế. Hình thức khen thưởng mang lại hiệu quả rất 
cao trong trường hợp này, nhằm khuyến khích 
những đóng góp của tất cả các thành viên vào chiến 
lược phát triển của Chi cục Thuế. 

- Thực hiện một số biện pháp giúp cải thiện 
chênh lệch thu chi: Đổi mới quy trình hoạt động và 
cải tiến quản lý để tăng hiệu quả công tác quản lý 

thu thuế, khai thác có hiệu quả tài sản giảm chi phí, 
tăng thu ngân sách cho Nhà nước; Tiếp tục thực 
hiện việc tiết kiệm chi phí, cắt giảm các khoản chi 
không thực sự cần thiết; Nâng cao hiệu quả sử dụng 
tài sản của Chi cục Thuế; Tăng cường công tác quản 
lý các khoản phải thu, hạn chế tối đa tiền thuế của 
Nhà nước bị chiếm dụng

Kết luận 

Hệ thống chỉ tiêu đánh giá hiệu quả công việc 
theo KPIs đã được nghiên cứu và áp dụng rất 
thành công với nhiều doanh nghiệp trên thế giới 
và cả ở Việt Nam, cũng như đối với các Đội thuộc 
Chi cục Thuế ở Việt Nam. Mục tiêu của nghiên 
cứu là thiết lập và áp dụng hệ thống chỉ tiêu đánh 
giá hiệu quả công việc theo KPI nhằm nâng cao 
hiệu quả triển khai chiến lược của các Đội thuộc 
Chi cục Thuế. Kết quả đã đạt được cụ thể như sau: 
Nghiên cứu bản chất và phương pháp luận của hệ 
thống chỉ tiêu đánh giá hiệu suất công việc theo 
KPI, trong đó đưa ra được quy trình áp dụng tại 
các Đội thuộc Chi cục Thuế ở Việt Nam; Thiết lập 
được hệ thống Hệ số đánh giá hiệu quả công việc 
theo KPI đối với các Đội thuộc Chi cục Thuế 
ở Việt Nam.

Quá trình thực hiện đề tài này, nhóm tác giả đã 
nhận được sự giúp đỡ rất nhiệt tình của Ban lãnh 
đạo, các Đội thuộc Chi cục Thuế ở Việt Nam, được 
cung cấp số liệu cần thiết để thực hiện đề tài, cũng 
như góp ý của Ban lãnh đạo, vì vậy mà mục tiêu ban 
đầu đề ra cơ bản đã được giải quyết.�
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