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KINH NGHIỆM QUẢN LÝ THUẾ CỦA OECD  

 

1. Quản lý thuế của OECD 

OECD là tên viết tắt của Tổ chức Hợp tác và Phát triển Kinh tế (Organization 

for economic Cooperation and Development), thành lập năm 1961 trên cơ sở Tổ 

chức Hợp tác Kinh tế Châu Âu (OEEC) với 20 thành viên sáng lập gồm các nước 

có nền kinh tế phát triển trên thế giới như Mỹ, Ca-na-đa và các nước Tây Âu. Hiện 

nay, số thành viên OECD là 30 quốc gia. Mục tiêu ban đầu của OECD là xây dựng 

các nền kinh tế mạnh ở các nước thành viên, thúc đẩy và nâng cao hiệu quả kinh tế 

thị trường, mở rộng thương mại tự do và góp phần phát triển kinh tế ở các nước 

công nghiệp. Những năm gần đây, OECD đã mở rộng phạm vi hoạt động, chia sẻ 

kết quả nghiên cứu và kinh nghiệm phát triển cho các nước đang phát triển và các 

nền kinh tế đang chuyển đổi sang kinh tế thị trường. Qua nghiên cứu kinh nghiệm 

quản lý thuế của OECD, ta có thể rút ra được nhiều bài học kinh nghiệm quý giá 

cho Việt Nam. 

1.1. Về tổ chức bộ máy, chức năng nhiệm vụ của cơ quan thuế 

Thứ nhất, về cơ cấu tổ chức cơ quan thuế: 

Các nước OECD thường lựa chọn một trong bốn mô hình tổ chức bộ máy 

quản lý thuế như sau: 

- Trực thuộc duy nhất trong Bộ Tài chính: Chức năng quản lý thuế là trách 

nhiệm của một cơ quan duy nhất nằm trong cấu trúc của Bộ Tài chính. 

- Trực thuộc nhiều nhánh trong Bộ Tài chính: Chức năng quản lý thuế là 

trách nhiệm của nhiều cơ quan nằm trong Bộ Tài chính. 

- Cơ chế bán tự trị thống nhất: Chức năng quản lý thuế được thực hiện bởi 

một cơ quan bán tự trị thống nhất, lãnh đạo có thể báo cáo với Thủ tướng Chính 

phủ. 

- Cơ chế bán tự trị thống nhất có ban giám sát: Chức năng quản lý thuế 

được thực hiện bởi một cơ quan bán tự trị thống nhất, người đứng đầu báo cáo với 

người đứng đầu Chính phủ và ban quản lý giám sát bao gồm các nhân viên bên 

ngoài. 

Trong số 30 nước OECD có 13 nước áp dụng cơ chế bán tự trị thống nhất, 4 

nước áp dụng cơ chế bán tự trị thống nhất có ban giám sát, 7 nước có mô hình tổ 
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chức trực thuộc duy nhất trong Bộ Tài chính, 6 nước có mô hình tổ chức trực thuộc 

nhiều nhánh trong Bộ Tài chính. Mô hình tổ chức của cơ quan thuế các nước 

OECD được minh họa qua Phụ lục 1. 

Cơ chế bán tự trị thống nhất có ban giám sát là mô hình hiện đại và có tính 

tự chủ, tự chịu trách nhiệm cao. Việc hình thành một cơ quan chuyên biệt cho quản 

lý thuế bao gồm tất cả các loại thuế (đôi khi cả khoản thu của hải quan), tách rời 

khỏi cấu trúc bên trong của Bộ Tài chính, kết hợp với một ban giám sát phản ánh 

sự phát triển lớn hơn của quản lý công và là xu hướng hợp lý. Là một tổ chức tự trị, 

nó có thể quản lý những vấn đề của nó theo cách giống như điều hành một tổ chức 

kinh doanh, không bị ràng buộc bởi những can thiệp chính trị trong những hoạt 

động hàng ngày, có thể tuyển dụng, duy trì hoặc sa thải đội ngũ nhân viên để đảm 

bảo tính hiệu quả của bộ máy hoạt động. Một số nước điển hình áp dụng cơ chế 

này có thể kể đến như: 

- Ca-na-đa: Ban giám sát cơ quan thuế của Ca-na-đa được thành lập năm 

1998 là một cơ quan thuộc chính phủ khá độc lập, quản lý thuế và khoản thu từ hải 

quan. Ban này bao gồm 15 thành viên được chỉ định bởi hội đồng thống đốc, 11 

thành viên được đề cử bởi các tỉnh và các địa hạt. Ban này chịu trách nhiệm kiểm 

soát về mặt tổ chức và quản lý của cơ quan thuế Ca-na-đa. Người đứng đầu cơ 

quan thuế là 1 thành viên của ban.. Ban này không liên quan tới tất cả các hoạt 

động của cơ quan thuế Ca-na-đa. Đặc biệt, ban không có quyền quản lý và ban 

hành luật pháp. Ban này không được quyền tiếp cận những thông tin bí mật của 

khách hàng. 

- Mỹ: Cục thu nội địa của Mỹ (IRS) có một ban giám sát gồm 9 thành viên 

được thành lập bởi Quốc hội theo đạo luật đổi mới và cấu trúc lại IRS năm 1998. 

Trách nhiệm của ban này là giám sát IRS trong các hoạt động của nó. Ban này phải 

đưa ra những tư vấn chuyên môn đặc biệt và dài hạn để giúp đỡ IRS phục vụ tốt 

nhất khu vực công và đáp ứng nhu cầu của người nộp thuế. 7 thành viên của ban 

được chỉ định bởi Tổng thống và được thông qua bởi Thượng viện trong vòng 5 

năm. Các thành viên này có kinh nghiệm chuyên môn hoặc có khả năng trong lĩnh 

vực quản lý thuế và kinh doanh. Trong số 7 người này thì 1 người chắc chắn là một 

nhân viên của liên bang hoặc 1 đại diện trong các nhân viên của IRS. Bộ trưởng Bộ 

ngân khố và người đứng đầu IRS cũng là thành viên của ban. Ban hoạt động cũng 

gần giống như một ban giám đốc công ty nhưng nó thay đổi để phù hợp với một tổ 

chức khu vực công. Ban cung cấp cho IRS những hướng dẫn dài hạn và áp dụng 
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những kinh nghiệm khu vực tư của nó để IRS hoàn thiện hơn trong việc cung cấp 

các dịch vụ. Nó xem xét và thông qua kế hoạch chiến lược của IRS và những yêu 

cầu về ngân sách của IRS, đánh giá những nỗ lực của IRS trong điều hành hoạt 

động. Ban này xem xét việc thuê mướn những nhân viên cao cấp của IRS. Nó đề 

cử cho tổng thống ứng cử viên phụ trách IRS. Nó cũng xuất bản các báo cáo hàng 

năm. Theo luật, ban này không liên quan đến các hoạt động hành thu đặc biệt bao 

gồm hoạt động kiểm toán, hoạt động thu thuế hoặc điều tra thuế. 

Ngoài ra, ở một số nước như Mỹ và Úc, Chính phủ còn thành lập cơ quan 

độc lập giám sát hệ thống quản lý thuế. Các cơ quan này độc lập với cơ quan thuế 

và cơ quan kiểm toán quốc gia. Ở Mỹ cơ quan này gọi tắt là TIGTA được thành lập 

vào tháng 1 năm 1999. Nó chủ yếu bao gồm các nhân viên kiểm toán và nhân viên 

điều tra, tập trung vào những vấn đề liên quan đến Cục thuế nội địa như: thúc đẩy 

tính kinh tế, hiệu quả và hiệu lực trong quản lý hệ thống thuế quốc gia, phát hiện 

các gian lận và tham ô trong các chương trình và hoạt động của Cục thuế nội địa. 

Ngoài ra, nó bảo vệ Cục thuế nội địa chống lại những nỗ lực từ bên ngoài hòng 

mua chuộc hoặc đe dọa nhân viên, thông báo cho bộ trưởng Bộ ngân khố và Quốc 

hội các vấn đề và những nỗ lực để giải quyết chúng. 

Chính phủ nhiều nước còn thành lập cơ quan đặc biệt để giám sát và giải 

quyết các khiếu nại liên quan đến hoạt động của các cơ quan chính phủ (bao gồm 

cả cơ quan thuế quốc gia). Mỹ có Dịch vụ phục vụ người nộp thuế (viết tắt là TAS) 

được thành lập năm 1996. Nó là một tổ chức độc lập với Cục thuế nội địa. Những 

nhân viên của nó có trách nhiệm trợ giúp người nộp thuế giải quyết các rắc rối. 

Mỗi bang hoặc địa phương có ít nhất một TAS độc lập với văn phòng địa phương 

của IRS và báo cáo trực tiếp với Dịch vụ phục vụ người nộp thuế Quốc gia. Mục 

đích của nó là để bảo vệ quyền của người nộp thuế và giảm gánh nặng thuế. 

Cơ quan thuế có thể tổ chức theo mô hình từng sắc thuế, mô hình theo 

chức năng và mô hình tổ chức theo ĐTNT. Ví dụ: Hàn Quốc xây dựng mô hình 

tổ chức theo chức năng (Hình 1.1). Ở Mỹ, cơ quan thuế có mô hình tổ chức theo 

ĐTNT với 4 loại ĐTNT khác nhau: Loại quy mô lớn và vừa, loại nhỏ và tự kinh 

doanh, lương và đầu tư, miễn thuế và các tổ chức chính phủ. Cũng có một số các 

đơn vị được tổ chức theo mô hình chức năng ví dụ cơ quan điều tra tội phạm.  
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Mô hình này được đưa ra vào năm 2000 (Hình 1.2). 
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Hình 1.1: Cơ cấu tổ chức cơ quan thuế Hàn Quốc 
 

Nguồn: Trang web của cơ quan thuế Hàn Quốc - www.nts.go.kr. 
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Hình 1.2: Cơ cấu tổ chức Cục thu nội địa Mỹ 
 

Nguồn: Trang web của Cục thu nội địa Mỹ -  

www.irs.gov. 
 

Thứ hai, về chức năng nhiệm vụ quản lý thuế. 

Nhiệm vụ quản lý của cơ quan thuế các nước OECD khá khác nhau. Có 

nước cơ quan thuế quản lý cả thuế trực thu, thuế gián thu và thuế tài sản. Có 

nước cơ quan thuế quản lý cả nguồn thu từ thuế xuất nhập khẩu. Có nước cơ 

quan thuế thu luôn BHXH. Phụ lục 2 cung cấp một cái nhìn tổng quát về các 

nguồn thu mà cơ quan thuế quản lý. 

Đối với BHXH: 

Ở nhiều nước OECD, bảo hiểm xã hội là nguồn thu lớn nhất của chính 

phủ, đặc biệt là Châu Âu. Nguồn thu này để tài trợ cho các dịch vụ chính phủ 

đặc biệt như chăm sóc sức khỏe, trợ cấp thất nghiệp và hưu trí. Phụ lục 2 chỉ ra 

rằng trong số 30 nước OECD, 17 nước quản lý BHXH thông qua một cơ quan 

BHXH riêng biệt, 11 nước thu BHXH kết hợp với thu thuế, 2 nước còn lại 

không có dữ liệu. Việc kết hợp thu BHXH với thu thuế có một số lợi thế sau: 

Thứ nhất, có chung thủ tục chính 

Người đóng BHXH và người nộp thuế sẽ sử dụng một mã số đăng ký duy 

nhất. Hệ thống thu thập thông tin là có sẵn, có hệ thống quản lý thu hiệu quả để 

bao quát những người chủ lao động. Thông qua việc sử dụng biện pháp kiểm 

toán dựa vào rủi ro hiện đại, sự chính xác của thông tin được đảm bảo. 

Thứ hai, sử dụng hiệu quả nguồn lực. 

Các nước chuyển sang mô hình hợp nhất BHXH với cơ quan thuế đều 

nhận thấy chi phí biên của mở rộng hệ thống sử dụng cho quản lý thuế bao gồm 

cả BHXH sẽ nhỏ đi. Vì vậy nhiều nước kết hợp thu, thanh toán và bồi thường 

BH với đóng góp y tế, đóng góp hỗ trợ cho trẻ em, thanh toán nợ của sinh viên 

vào quản lý thuế. Trong khi đặc điểm của chúng khá khác nhau, các nước nhìn 

thấy giá trị của việc sử dụng năng lực thu của quản lý thuế để giảm chi phí thu 

và hoàn thiện mức thu. 

Thứ ba, giảm bớt chi phí quản lý của chính phủ. Số lượng nhân viên cần 

thiết giảm xuống làm giảm chi phí quản lý nguồn lực và đào tạo. Giảm bớt chi 

phí về cơ sở hạ tầng cho văn phòng làm việc, kết nối viễn thông và các chức 

http://www.irs.gov/
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năng có liên quan, loại bỏ những chi phí trùng về phát triển công nghệ thông tin 

và giảm thiểu rủi ro trong phát triển và duy trì hệ thống. 

Thứ tư, giảm bớt chi phí hành thu cho người trả thuế và người đóng góp 

BHXH. Ví dụ,  Slo-va-ki-a năm 2008 sát nhập BHYT, BHXH với hoạt động 

quản lý thuế đã báo cáo là rất thành công. Cộng hòa Séc cũng đang lên kế hoạch 

sát nhập. Ở những nước mà các cơ quan vẫn tồn tại độc lập thì cần có sự hợp tác 

và trợ giúp lẫn nhau. 

Đối với quản lý hải quan 10 nước OECD đã kết hợp hoạt động quản lý 

thuế và hải quan bằng cách đưa chúng vào một cấu trúc duy nhất. Ví dụ Áo 

(2003), Đan Mạch, Ai-len, Mê-hi-cô, Hà Lan, Tây Ban Nha. Cộng hòa Slo-va-

ki-a thông báo sẽ sát nhập 2 cơ quan này vào 2012. Việc sát nhập này xuất phát 

từ một số nhân tố: cơ quan hải quan vốn thu một nguồn thu rất quan trọng là 

thuế GTGT hàng nhập khẩu, một nguồn thu chính của nhiều nước đang phát 

triển, sự sát nhập này sẽ tận dụng được lợi thế về quy mô (nguồn lao động và 

công nghệ thông tin). 

Ngoài ra, một số nước OECD, cơ quan thuế còn thu các khoản thu phi thuế  

khác như đăng ký dân số, định giá tài sản, khoản vay sinh viên, lợi ích phúc 

lợi... 

1.2. Về quản trị chiến lược trong quản lý thuế 

Quản trị chiến lược trong quản lý thuế bao gồm một số nội dung như lên 

kế hoạch chiến lược về quản lý thuế cho cơ quan thuế, đánh giá việc thực hiện 

của cơ quan thuế. 

Thứ nhất, lên kế hoạch chiến lược về quản lý thuế cho cơ quan thuế  Cơ 

quan thuế được yêu cầu trả lời một số câu hỏi cơ bản như: Có đáp ứng những 

yêu cầu và mục đích nhất định phù hợp với mục tiêu ngân sách hàng năm? Cơ 

quan thuế có chuẩn bị và công bố công khai kế hoạch hoạt động (hàng năm hoặc 

cho nhiều năm)? Cơ quan thuế có chuẩn bị và xuất bản một báo cáo hàng năm 

về hoạt động của nó? Cơ quan thuế có xây dựng một tiêu chuẩn cung cấp dịch 

vụ và công bố công khai? Cơ quan thuế có công khai kết quả cung cấp dịch vụ 

mà nó đạt được so với chuẩn đề ra? Cơ quan thuế có thường xuyên khảo sát 

ĐTNT về việc cung cấp dịch vụ của cơ quan thuế và việc quản trị luật thuế? 

Các nước OECD thực hiện các hoạt động này như thế nào được mô tả cụ 

thể ở Phụ lục 3. Trong các nhiệm vụ được nêu lên ở trên thì xây dựng kế hoạch 
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chiến lược là một công việc rất quan trọng đối với cơ quan thuế. Ta sẽ nghiên 

cứu một ví dụ của Ca-na-đa khi cơ quan thuế nước này lập kế hoạch chiến lược 

cho một giai đoạn nhiều năm qua Bảng 1.1: 

Bảng 1.1. Những nhân tố chính của kế hoạch chiến lược hoạt động từ năm 
 

2008 đến 2011 của cơ quan thuế Ca-na-đa 

 

Sứ mệnh 

Quản lý thuế, lợi ích và các chương trình có 

liên quan để đảm bảo phù hợp với lợi ích của 

chính phủ Ca-na-đa, vì vậy đóng góp cho lợi 

ích kinh tế và xã hội của Ca-na-đa 

Tầm nhìn 

Cơ quan thuế Ca-na-đa là một mô hình quản lý 

thuế và lợi ích đáng tin cậy, cung cấp những 

dịch vụ và giá trị cho khách hàng của nó, mang 

lại cho nhân viên những cơ hội nghề nghiệp 

tuyệt vời 

Các  giá  trị cốt lõi 
Trong sạch, chuyên nghiệp, tôn trọng và hợp 

tác 

Kết  quả chiến lược 

Dịch vụ thuế 
 
Đáp  ứng những yêu 

cầu của người nộp 

thuế và doanh thu thuế 

được bảo đảm 

Chương trình lợi ích 
 
Hộ gia đình và các cá 

nhân nhận  được  

những  khoản  thanh 

toán lợi ích chính xác 

và đúng hạn 

Mục tiêu 

1. Phân phối chương trình hợp lý 
- Tăng cường dịch vụ - đảm bảo những thông 
tin hiện tại và có sẵn chính xác theo một cách 
phù hợp tốt nhất với nhu cầu, khả năng và sự 
ưa thích của người nộp thuế.  
- Tăng cường nỗ lực để điều chỉnh hành vi 
không tuân thủ pháp luật của người nộp thuế. 
- Củng cố niềm tin với ĐTNT – biểu hiện qua 
việc áp dụng luật pháp ngay thẳng có tính 
chuyên nghiệp và trách nhiệm trong công việc 
hàng ngày. 
- Duy trì mối quan hệ hiệu quả - duy trì mối 
quan hệ tốt với bạn hàng và khách hàng của nó, 
tăng tính hiệu quả và hiệu lực của quản lý thuế. 
2. Cam kết duy trì nơi làm việc tuyệt vời 
- Đảm bảo công việc có những nhân viên thích 
hợp với những kỹ năng hợp lý, sự hiểu biết và 
đổi mới để công việc. 

Chiến lược 
Thận trọng cho mỗi mục đích trong kế hoạch 

hoạt động 

Các cách đo lường kết Các chỉ số vĩ mô 
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quả So sánh giữa thu nhập ròng của đối tượng 

kinh doanh không có tư cách pháp nhân được 

báo cáo với cơ quan thuế Ca-na-đa với thu 

nhập ròng của các đối tượng này được ước tính 

bởi cơ quan thống kê Ca-na-đa. 

So sánh giữa thu nhập cá nhân được báo 

cáo với cơ quan thuế Ca-na-đa và thu nhập cá 

nhân được ước tính bởi cơ quan thống kê Ca-

na-đa. 

Các cách đo lường tính tuân  thủ pháp luật 

của người nộp thuế 

- Tính tuân thủ trong đăng ký thuế: % đối 

tượng kinh doanh đăng ký theo yêu cầu của 

pháp luật 

- Tính tuân thủ trong điền hồ sơ: % người đóng 

thuế điền hồ sơ đúng hạn 

- Tính tuân thủ trong báo cáo thông tin: mức độ 

mỗi người nộp thuế báo cáo thông tin đầy đủ và 

chính xác 

- Tính tuân thủ trong nộp thuế: 

+ Tỷ lệ người đóng thuế trả thuế đúng hạn 

+ Tỷ lệ nợ thuế chưa trả trên tổng hóa đơn thuế 

Trách nhiệm Báo cáo hàng năm của cơ quan thuế Ca-na-đa 
 
 

Nguồn: OECD (2009), Tax Administration in OECD and Selected Non – 
OECD 

 

Countries: Comparative Information Series (2008), http: 

//www.oecd.org/document/. 
 

Thứ hai, đánh giá  việc thực hiện của cơ quan thuế: 

Sau khi lên kế hoạch chiến lược, cần phải xây dựng các mục tiêu và đo 

lường nó. Nhờ đó, cơ quan thuế có mục tiêu rõ ràng để phấn đấu thực hiện. 

Ta sẽ xem xét 2 trường hợp điển hình là Pháp và Mỹ qua bảng 1.2 và 1.3 

dưới đây: 

http://www.oecd.org/document/
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Bảng 1.2. Kế hoạch hoạt động 2006-2008 của Tổng Cục thuế Pháp 
 

Mục đích chính Chỉ số thực hiện Mục tiêu 
 
Đơn giản hóa thuế 

Đạt được mục tiêu chất lượng dịch vụ  (chỉ 
số 

bao gồm toàn bộ các tiêu chuẩn dịch vụ) 

> 90% 

 
Giải quyết mau lẹ 

quyền của người 

nộp thuế 

% VAT và thuế TNCT được hoàn trả trong 
30 

ngày 

80% 

% khiếu nại của ĐTNT được giải quyết 
trong 1 

tháng 

93,7% 

 
 
 
Thúc đẩy tính tự 

nguyện tuân thủ 

luật thuế 

Tỷ lệ người nộp thuế có mã số thuế bảo mật 92,6% 

Người nộp thuế kinh doanh có số chứng 
minh 

chính xác 

98% 

% thuế cá nhân nộp đúng hạn 97,9% 

% thuế GTGT nộp đúng hạn 89,5% 

% thuế kinh doanh nộp muộn hàng năm < 1% 

Chống trốn thuế và 

thu hồi thuế bị trốn 

% hồ sơ cá nhân ở mức rủi ro cao 66% 

%  kiểm toán tập trung vào những trường 
hợp 

trốn thuế nghiêm trọng 

15% 

 % kiểm toán cho điều tra tập trung vào trốn 

thuế nghiêm trọng 

29% 

Tỷ lệ thu hồi thuế từ kiểm toán 42,5% 

Nguồn: OECD (2009), Tax Administration in OECD and Selected Non–
OECD 

Countries: Comparative Information Series (2008), http: 

//www.oecd.org/document/ 
 

Bảng 1.3. Kế hoạch hoạt động 5 năm (2005-2009) của Cục thu nội địa Mỹ 
 

Kế hoạch dài hạn Giá trị mục tiêu Ngày đạt được 

Tỷ lệ tham gia điền hồ sơ 

điện tử 

80% 2012 bắt đầu từ 2007 

Chỉ số phản ánh mức độ 

hài lòng người nộp thuế 

cá nhân 

69 (tối đa là 100) 2009 

Mức  độ  chăm  chỉ  của 

nhân viên 

4 (tối đa là 5) 2009 

Tỷ  lệ  số  thuế   nộp   tự 

nguyên và đúng hạn 

86% 2009 

Nguồn: OECD (2009), Tax Administration in OECD and Selected Non–
OECD 

Countries: Comparative Information Series (2008), http: 

//www.oecd.org/document/. 

http://www.oecd.org/document/
http://www.oecd.org/document/
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2. Kinh nghiệm về quản lý nguồn lực của cơ quan thuế các nước 
 

Về chi phí quản lý thuế: 

Chi phí quản lý thuế của OECD được phân tích cho thấy, chi lương có xu 

hướng giảm (nằm trong khoảng 65-85% tổng chi của cơ quan thuế các nước 

(OECD). Một nhân tố giải thích chi lương tương đối thấp ở một vài cơ quan thuế 

là do sự gia tăng của việc cung cấp dịch vụ công nghệ thông tin (ví dụ Úc, Đan 

Mạch, Phần Lan, Lát-via, Cộng hòa Slo-va-kia và Vương quốc Anh). Bên cạnh 

đó, chi phí liên quan đến công nghệ thông tin (cả lương và chi phí quản lý khác) 

là một nhân tố đáng kể trong tổng chi của nhiều cơ quan thuế. Có trên 11 cơ 

quan thuế có tỷ lệ chi phí liên quan đến công nghệ thông tin vượt trên 15% và 

chi phí quản lý thuế lớn hay nhỏ còn thể hiện qua tỷ lệ chi phí quản lý thuế trên 

doanh thu thuế. 

Ngoài ra, chi phí quản lý thuế có thể đo bằng cách so sánh với GDP. Cơ 

quan thuế các nước OECD đều công bố công khai những con số này. Để quản lý 

nguồn nhân lực, cơ quan thuế các nước OECD cũng theo dõi chặt chẽ số nhân 

viên làm việc cho cơ quan thuế với các chức năng khác nhau. Ta có thể tham 

khảo số liệu trong Phụ lục 6 để nắm được số lượng nhân viên sử dụng cho chức 

năng quản lý thuế ở các nước OECD năm 2007. 

2.1. Kinh nghiệm về tổ chức quản lý thu thuế 

a) Đăng ký thuế 

Hệ thống đăng ký thuế hỗ trợ rất lớn cho quản lý thuế và là nền móng của 

việc nộp hồ sơ, thu thuế và đánh giá. Đăng  ký thuế liên quan đến việc duy trì 

những thông tin nhận dạng cơ bản của người nộp thuế như tên đầy đủ, địa chỉ, 

ngày sinh, số điện thoại, email...Ở nhiều nước, mã số được sử dụng không chỉ 

duy nhất bởi cơ quan thuế. Ví dụ: Chi-lê, Đan Mạch, Hàn Quốc và Na-uy, số 

chứng minh nhân dân cũng được sử dụng làm mã số thuế thu nhập cá nhân. Ở 

Ca-na-đa và Mỹ, số an sinh xã hội được sử dụng cho thuế thu nhập cá nhân. Ở 

Phần Lan và Thụy Điển, số an sinh xã hội được sử dụng cho thuế thu nhập cá 

nhân và thuế giá trị gia tăng cho cá nhân, số đăng ký kinh doanh sử dụng cho 

thuế thu nhập công ty và thuế GTGT. Bất kể cách nào, các cơ quan thuế cũng 

đều sử dụng số để quản lý và theo dõi ĐTNT, phát hiện những trường hợp tiềm 

năng không tuân thủ pháp luật về thuế, trao đổi thông tin giữa các cơ quan chính 
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phủ và cho nhiều hoạt động quản lý khác. 

b) Hoạt động thu thuế 

Gánh nặng về thuế rất đa dạng giữa các nước OECD. Sự đa dạng về tỷ lệ 

thuế/GDP cộng với sự đa dạng trong cấu trúc thuế trực thu và gián thu có nghĩa 

là có một gánh nặng quản lý thuế khác nhau và sự quan tâm chú trọng đến hoạt 

động quản lý thuế cũng khác nhau giữa các nước. 

Trong năm 2006, 9 nước OECD có tỷ lệ thuế/GDP lớn hơn 40%, 7 nước có 

số thu thuế trên GDP nhỏ hơn 30%, 14 nước có tỷ lệ thuế trong khoảng 30 đến 

40% so với GDP. 

Đối với thuế thu nhập, để đánh giá và thu đầy đủ thuế này, các nước 

thường áp dụng cơ chế khấu trừ tại nguồn. Khấu trừ tại nguồn nói chung được 

xem như là một nền tảng của hệ thống thuế thu nhập hiệu quả. Theo điều tra của 

cơ quan thuế Mỹ, tuân thủ pháp luật về thuế là lớn nhất cho thu nhập phụ thuộc 

vào khấu trừ bắt buộc. Chỉ 1% thuế thu nhập tính trên lương là không được báo 

cáo với cơ quan thuế. Với thu nhập không phụ thuộc vào khấu trừ và được báo 

cáo cho cơ quan thuế bởi một bên thứ ba, tỷ lệ không tuân thủ là cao hơn chiếm 

đến 4,5% (cho thu nhập từ lãi suất, cổ tức, lợi ích an sinh xã hội, lương hưu và 

bảo hiểm thất nghiệp). Tỷ lệ không tuân thủ pháp luật thuế là lớn nhất đối với 

các thu nhập mà hoặc không phụ thuộc vào cơ chế khấu trừ hoặc không phụ 

thuộc vào cơ chế báo cáo của bên thứ ba. Khoảng 54% thu nhập ròng từ các chủ 

trang trại, tiền thuê và tiền bản quyền là không được báo cáo. 

Có hai hình thức khấu trừ là khấu trừ cộng dồn và khấu trừ không cộng 

dồn. Khấu trừ cộng dồn: Mục đích của cách tiếp cận này là để đảm bảo tổng 

khối lượng thuế được khấu trừ trong năm phù hợp với nợ thuế của cả năm. 

Người lao động phải cung cấp cho chủ lao động những thông tin cần thiết để 

giúp họ quyết định khối lượng thuế được khấu trừ. 

Khấu trừ không cộng dồn: Mục đích của cách tiếp cận này là để đảm bảo 

rằng khối lượng thuế được khấu trừ trên các quý của năm tài khóa xấp xỉ với nợ 

thuế trên thu nhập và như vậy nó là cách tiếp cận ít chính xác hơn so với khấu 

trừ cộng dồn. 

Nói chung, cách tiếp cận khấu trừ cộng dồn được ưa thích hơn bởi vì nó 

loại bỏ những đòi hỏi về hoàn thuế. Áp dụng cách khấu trừ cộng dồn sẽ loại bỏ 

cho người lao động những gánh nặng thực thi thuế đáng kể trong khi cơ quan 
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thuế tránh được chi phí xử lý hoàn thuế. Cơ chế này phù hợp với nước có hệ 

thống thuế tương đối lớn. Tuy nhiên, cơ chế cộng dồn với mục đích đạt được 

chính xác số thuế được khấu trừ rõ ràng phức tạp và đắt đỏ hơn vì người chủ lao 

động gặp khó khăn trong quản lý. Thông qua việc áp dụng công nghệ thông tin 

hiện đại, một số nước sử dụng khấu trừ không cộng dồn đã đạt được nhiều tiến 

bộ trong việc loại bỏ gánh nặng chi phí cho quản lý hoàn thuế hàng năm. 

Ở những nơi không có yêu cầu về khấu trừ tại nguồn đối với thuế thu nhập, 

nhu cầu cần một cách tiếp cận thay thế để đảm bảo có nguồn thu đúng hạn và 

hợp lý cho chính phủ xuất hiện. Với mục đích này, chính phủ có hệ thống thanh 

toán thuế ứng trước cho cả thuế thu nhập cá nhân và thuế thu nhập công ty. Việc 

thiết kế cơ chế thanh toán ứng trước cho cả thuế thu nhập cá nhân và thuế thu 

nhập công ty có một số vấn đề phải quan tâm như gánh nặng áp dụng, tính hiệu 

quả và khối lượng công việc của cơ quan thuế, tính công bằng... 

c) Quản lý thu thuế nợ đọng 

Thu thuế nợ đọng là một trách nhiệm rất quan trọng của cơ quan thuế. 

Nguồn lực của cơ quan thuế các nước cũng tiêu hao đáng kể cho công việc này. 

Trung tâm Chính sách và Quản lý thuế CTPA của OECD đã tổng hợp và so sánh 

tỷ lệ nợ thuế hàng năm trên doanh thu ròng của các nước OECD cho giai đoạn 

từ 2005 đến 2007. Theo số liệu mà Trung tâm này công bố có 13 cơ quan thuế 

có tỷ lệ <5%, 6 cơ quan thuế có tỷ lệ nằm giữa 5 và 10%, 1 cơ quan có tỷ lệ nằm 

giữa 10 và 20% và 4 cơ quan có tỷ lệ trên 20%, 6 nước OECD không có số liệu. 

Có 3 cơ quan thuế tỷ lệ này gia tăng trong giai đoạn 2005-2007, 12 cơ quan có 

tỷ lệ tương đối ổn định và 9 cơ quan tỷ lệ này giảm xuống. Các cơ quan thuế có 

tỷ lệ nợ thuế tương đối thấp (nợ thuế cuối năm ít hơn 4% so với doanh thu ròng 

hàng năm) là Ác-hen-ti-na, Áo, Đan-Mạch, Đức, Ai-len, Nhật Bản, Hàn Quốc, 

Hà Lan, Na-uy, Slo-ve-ni-a, Vương Quốc Anh. Để ngăn ngừa và giải quyết nợ 

đọng thuế, các nước này đã làm như sau: 

- Sử dụng khấu trừ tại nguồn. Ngoài thu nhập từ lao động, 9 trong số 11 

nước trên yêu cầu phải khấu trừ tại nguồn đối với thu nhập từ cổ tức, 8 trong số 

11 nước trên yêu cầu khấu trừ tại nguồn đối với thu nhập từ lãi suất 

- Sử dụng mạnh công cụ cưỡng chế thuế hoặc phạt thuế. 

- Nguồn lực: 6 trong số 11 nước báo cáo rằng trên 10% nguồn lực toàn 

ngành thuế của họ dành cho các hoạt động thu nợ thuế. 
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- Chính sách xóa nợ thuế: Xóa nợ thuế với những khoản thuế khó thu hồi. 

- Phương pháp thanh toán hiện đại. 

Một số nước không có quy định cho nợ thuế như Nhật Bản, Hoa Kỳ...Một 

số nước cho chậm nộp thuế nhưng phải có bảo lãnh và người bảo lãnh phải được 

cơ quan thuế chấp nhận (như Anh), hoặc cho chậm nộp với điều kiện có tài 

khoản do cơ quan thuế quản lý để đảm bảo việc nộp thuế (như Newzeland) [82]. 

Hầu hết các nước OECD ban hành các quyền lực truyền thống với việc thu 

nợ thuế như: cho phép người trả thuế thêm thời gian để sắp xếp sự thanh toán, 

thu thuế từ một bên thứ ba có nợ với người nộp thuế, nắm giữ tài sản của người 

nộp thuế hoặc yêu cầu ĐTNT tuyên bố phá sản. Những quyền lực khác ít phổ 

biến hơn bao gồm: giành được quyền giữ tài sản thế chấp, từ chối những thanh 

toán của chính phủ với con nợ thuế, đòi hỏi sự thanh toán xong về thuế trong các 

hợp đồng của chính phủ, nghiêm cấm ĐTNT ra nước ngoài, đóng cửa việc kinh 

doanh hoặc hủy giấy phép kinh doanh, từ chối cung cấp các dịch vụ của chính 

phủ, cho phép công bố công khai tên của đối tượng nợ thuế. 

Hiện nay, các cơ quan thuế cũng đang khẩn trương đẩy mạnh tính hiệu quả 

của các hoạt động thu nợ thuế như phát triển các hình thức thanh toán mới: 

phone banking, internet banking, thanh toán qua thẻ trực tiếp và sử dụng rộng 

rãi hơn thẻ tín dụng; hoàn thiện hệ thống đánh giá rủi ro (sử dụng mô hình đánh 

giá rủi ro để tính toán mức độ rủi ro trong mỗi trường hợp nợ thuế); xóa nợ với 

những điều kiện ràng buộc nhất định... 

d) Cung cấp dịch vụ hỗ trợ người nộp thuế 

Cơ quan thuế các nước OECD khi cung cấp dịch vụ cho ĐTNT đã xây 

dựng các chuẩn mực và so sánh việc thực hiện với các chuẩn mực đó. Các dịch 

vụ chủ yếu mà cơ quan thuế cung cấp là: xử lý hoàn thuế TNCN (cả bằng văn 

bản và điền điện tử), hoàn thuế GTGT, trả lời các câu hỏi dưới dạng văn bản, 

giải đáp trực tiếp các thắc mắc, trả lời các câu hỏi qua điện thoại, giải đáp các 

than phiền của ĐTNT, đăng ký kinh doanh mới. Việc xây dựng chuẩn và đánh 

giá việc thực hiện vẫn là một hoạt động không phổ biến. Chuẩn được xây dựng 

chủ yếu trong các lĩnh vực: xử lý hoàn thuế GTGT, trả lời các thắc mắc bằng 

văn bản, trả lời các câu hỏi qua điện thoại và giải đáp các than phiền của người 

nộp thuế. Chuẩn ít được xây dựng trong các lĩnh vực xử lý hoàn thuế TNCN và 

đăng ký kinh doanh mới. Ở một số nước, việc thực hiện chênh lệch khá nhiều so 
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với tiêu chuẩn đưa ra. Phụ lục 7a và Phụ lục 7b sẽ cho ta một cái nhìn chi tiết về 

điều này. 

Đồng thời, khi cung cấp các dịch vụ, cơ quan thuế thường hướng đến việc 

sử dụng dịch vụ điện tử hiện đại. Các hình thức dịch vụ điện tử được đưa ra bao 

gồm: điền hồ sơ điện tử, thanh toán nợ thuế điện tử, tiếp cận tài khoản của người 

nộp thuế qua mạng. Những lợi ích chủ yếu của việc tăng cường sử dụng dịch vụ 

điện tử hiện đại là thu thuế nhanh hơn, tăng tính chính xác của dữ liệu, loại bỏ 

những công việc chồng chéo, giảm thủ tục giấy tờ cho ĐTNT, đẩy nhanh việc 

hoàn thuế, nắm bắt nhanh hơn dữ liệu của ĐTNT. Tuy nhiên, cũng có một vài 

vấn đề mà cơ quan thuế cần quan tâm khi triển khai dịch vụ điện tử như phải có 

sự phát triển đồng bộ trên nhiều mặt của lĩnh vực kinh tế, có một chiến lược an 

ninh tốt để duy trì tính bảo mật, tính lương thiện và sự sẵn có của dữ liệu... 

* Điền hồ sơ điện tử: Các cơ quan thuế thực hiện tốt dịch vụ điền hồ sơ 

điện tử có một số kinh nghiệm sau: sử dụng nhiều kênh thông tin để khuyến 

khích việc sử dụng dịch vụ điền hồ sơ điện tử; các chuyên gia thuế là những 

người đóng vai trò quan trọng cho sự phát triển của dịch vụ điền hồ sơ điện tử; 

nên tập trung trước tiên vào các ĐTNT lớn rồi mở rộng dần ra; việc triển khai 

dịch vụ này càng nhanh càng đòi hỏi tiêu tốn một sự đầu tư lớn về thời gian, tiền 

bạc và nhân viên. 

* Thanh toán điện tử: Việc sử dụng thẻ ghi nợ và internet banking rất phổ 

biến ở các nước Châu Âu. Tuy nhiên ở một số nước như Mỹ, Ca-na-đa, Vương 

Quốc Anh, Hung-ga-ry, Bồ Đào  Nha, phương pháp thanh toán không tự động 

vẫn là phương pháp chủ yếu như bằng séc, thanh toán cá nhân trực tiếp. Việc xử 

lý thanh toán không tự động rõ ràng đưa ra một gánh nặng đáng kể cho cơ quan 

thuế. 

* Dịch vụ điện tử khác: Các dịch vụ điện tử khác phổ biến là tiếp cận điện 

tử đối với các bản ghi và các cơ sở dữ liệu khác 

e) Hoạt động thẩm tra 

Hoạt động thẩm tra được hiểu là sự kết hợp tất cả các hoạt động thực hiện 

bởi cơ quan thuế để kiểm tra liệu người nộp thuế có báo cáo nợ thuế chính xác 

không. Hoạt động thẩm tra chủ yếu bao gồm hoạt động kiểm toán thuế và kiểm 

soát thuế. Hầu hết cơ quan thuế, giá trị của các hoạt động thẩm tra được thực 

hiện chiếm ít hơn 4% doanh thu thuế ròng hàng năm, 9 cơ quan thuế báo cáo kết 
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quả nhỏ hơn 2% của doanh thu thuế ròng. 10 cơ quan thuế báo cáo một con số 

trong khoảng từ 2 - 4%, 6 cơ quan thuế báo cáo kết quả vượt 4%. 

2.2. Về xây dựng cơ sở pháp lý cho quản lý thuế 

a)  Xây dựng quyền của người nộp thuế 

Các nước OECD xây dựng quyền của ĐTNT có một số nội dung chung 

sau: Thứ nhất, quyền được thông báo, được giúp đỡ và được lắng nghe. Thứ hai, 

quyền chống án. Thứ ba, quyền không phải nộp vượt quá số thuế cần thiết. Thứ 

tư, quyền riêng tư. Thứ năm, quyền giữ bí mật. 

b) Các quy định về nộp phạt, giải quyết tranh chấp. 

Theo số liệu tổng hợp của các nước OECD từ 3 loại thuế là thuế thu nhập 

công ty, thuế thu nhập cá nhân và thuế giá trị gia tăng, các hành vi vi phạm được 

chia ra làm 3 loại: không nộp tờ khai đúng hạn, không nộp thuế đúng hạn, không 

báo cáo chính xác nghĩa vụ thuế phải nộp. 

Khi không nộp tờ khai đúng hạn, các nước thường áp dụng một trong 3 

cách phạt như sau (nói chung các nước đều đưa ra mức phạt tối đa): 

- Các nước phạt một tỷ lệ % nhất định của thu nhập hoặc nợ thuế, ví dụ Na-

uy phạt 2% thu nhập ròng và 1% tài sản ròng nếu nộp chậm trong 1 tháng 

- Các nước phạt một số tiền cụ thể, ví dụ: Úc phạt 110 đô la Úc nếu nộp 

chậm trong vòng 28 ngày. 

- Các nước phạt một tỷ lệ % nhất định trên số thuế phải nộp tùy thuộc vào 

thời gian trì hoãn, ví dụ Pháp phạt 10% trên số thuế phải nộp cộng thêm lãi suất 

0,4% một tháng. 

Khi không nộp thuế đúng hạn, các nước phạt một tỷ lệ % nhất định trên số 

thuế chưa được trả . Tỷ lệ này là khác nhau giữa các nước và nó phụ thuộc vào 

các yếu tố như thị trường, lãi suất ngân hàng, lạm phát. Một số nước, tỷ lệ này 

được tính căn cứ vào tỷ lệ lãi suất chính thức cộng với một biên độ nhất định (ví 

dụ Ca- na-đa tỷ lệ này bằng 4% cộng với lãi suất trung bình của trái phiếu kho 

bạc Ca-na- đa thời gian 90 ngày). Tỷ lệ này được xem xét và điều chỉnh theo 

định kỳ. Việc điều chỉnh cũng rất khác nhau giữa các nước (từ thay đổi hàng 

ngày như Ailen đến hàng năm như Italy). 

Khi không báo cáo chính xác nghĩa vụ thuế phải nộp, mức phạt thay đổi 
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phụ thuộc vào tính nghiêm trọng của việc vi phạm. Với những vi phạm ở mức 

độ thấp, tỷ lệ phạt khoảng 10-30% của thuế trốn. Những vi phạm với mức độ 

nghiêm trọng hơn, tỷ lệ phạt khoảng 40-100% của thuế trốn. Một ví dụ về quy 

định nộp phạt mà ta sẽ xem xét là ở cơ quan thuế và hải quan của Vương Quốc 

Anh. Điểm mới về quy định nộp phạt là quy định này liên quan đến hành vi phát 

sinh lỗi. Nếu người nộp thuế không đưa ra được lý do hợp lý, thời gian nộp phạt 

có thể kéo dài đến 2 năm. Nếu trong thời gian bị phạt, người nộp thuế đáp ứng 

được những điều kiện nhất định, việc trừng phạt sẽ bị hủy bỏ. Mức phạt được 

quy định bằng tỷ lệ % của thuế thu thêm. Tỷ lệ này tỷ lệ thuận với mức độ 

nghiêm trọng của hành vi phát sinh lỗi: 

- Nếu có sự quan tâm hợp lý: không phạt. Nếu bất cẩn: phạt tối đa 30%, tối 

thiểu 0%. 

- Nếu cố tình: phạt tối đa 70%, tối thiểu 20%. Nếu cố tình và giấu giếm: 

phạt tối đa 100%, tối thiểu 30%. 

Ở một số nước OECD, mức phạt áp dụng giống nhau đối với cả 3 loại thuế 

thu nhập cá nhân, thu nhập công ty và giá trị gia tăng. Nhưng ở một số nước 

khác, mức phạt là khác nhau giữa các sắc thuế. 

Giải quyết tranh chấp là một nội dung của quản lý thuế. Nó là một quá trình 

mà ĐTNT có thể thách thức quyết định của cơ quan thuế trước khi có sự can 

thiệp cao hơn về mặt pháp lý. Đa số các nước quá trình này được giải quyết bởi 

cơ quan thuế nhưng cũng có một số nước quá trình được thực hiện bởi các cơ 

quan thuộc Chính phủ khác như Bộ Tài chính. Thời gian mà người nộp thuế có 

thể kháng án với việc giải quyết tranh chấp khá khác nhau giữa các nước. Thời 

gian tối thiểu được báo cáo là 8 ngày, thời gian tối đa là 5 năm. 

3. Bài học kinh nghiệm cho Việt Nam 

Qua nghiên cứu kinh nghiệm quản lý thuế của các nước OECD, ta có thể 

rút ra một số gợi ý cho công tác quản lý thuế ở Việt Nam như sau: 

* Thứ nhất, kinh nghiệm về thành lập một cơ quan độc lập giám sát hệ 

thống quản lý thuế. Cơ quan này độc lập với cơ quan thuế và cơ quan kiểm toán 

quốc gia. Nhiệm vụ của cơ quan này là thúc đẩy tính kinh tế, hiệu quả và hiệu 

lực trong quản lý hệ thống thuế quốc gia, phát hiện các gian lận và tham ô, hối 

lộ trong các chương trình và hoạt động của cơ quan thuế, báo cáo với Quốc hội 
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các vấn đề phát sinh trong quản lý thuế và đề xuất các hướng giải quyết. Ngoài 

ra, kinh nghiệm các nước cho thấy có thể thành lập cơ quan đặc biệt để giám sát 

và giải quyết các khiếu nại liên quan đến hoạt động của cơ quan thuế. Các nhân 

viên của cơ quan này có nhiệm vụ trợ giúp người nộp thuế giải quyết các rắc rối. 

Cơ quan này có thể tổ chức đến cấp huyện và độc lập với cơ quan thuế. Mục 

đích của nó là bảo vệ quyền của người nộp thuế và giảm gánh nặng thuế, tránh 

những gian lận, tiêu cực trong quản lý thuế cả từ phía ĐTNT và cơ quan thuế. 

* Thứ hai, tăng cường phối hợp hoạt động giữa cơ quan thuế với cơ quan 

BHXH, cơ quan hải quan, các tổ chức tín dụng. Các cơ quan này có thể hỗ trợ 

nhau trên lĩnh vực cung cấp thông tin và dữ liệu hoặc các hoạt động khác như 

hoạt động thu thuế, thu BHXH, cưỡng chế thu nợ thuế... 

* Thứ ba, tăng cường công tác quản trị chiến lược trong quản lý thuế. Kế 

hoạch chiến lược về quản lý thuế là một kế hoạch rất quan trọng của cơ quan 

thuế. Nó bao gồm một số nội dung: xây dựng kế hoạch chiến lược hoạt động, 

công khai kế hoạch này, xuất bản báo cáo hàng năm về kết quả hoạt động, xây 

dựng và công bố công khai tiêu chuẩn cung cấp dịch vụ, khảo sát ĐTNT về chất 

lượng dịch vụ cung cấp... 

* Thứ tư, kinh nghiệm về quản lý nguồn lực ở cơ quan thuế các nước cho 

thấy, để quản lý tốt, trước hết phải tính toán được các chỉ tiêu đo lường nó như 

tỷ lệ chi lương trên tổng chi, tỷ lệ chi phí liên quan đến công nghệ thông tin, chi 

phí quản lý thuế trên doanh thu thuế, tỷ lệ chi phí quản lý thuế trên GDP, xác 

định tổng số nhân viên sử dụng cho chức năng quản lý thuế, số nhân viên cho 

từng chức năng cụ thể. 

* Thứ năm, tăng cường sử dụng phương pháp khấu trừ tại nguồn đối với 

thuế thu nhập. Đồng thời, sử dụng các dịch vụ điện tử hiện đại, bao gồm: điền 

hồ sơ điện tử, thanh toán nợ thuế điện tử, tiếp cận tài khoản của người nộp thuế 

qua mạng. Những lợi ích chủ yếu của việc tăng cường sử dụng dịch vụ điện tử 

hiện đại là thu thuế nhanh hơn, tăng tính chính xác của dữ liệu, loại bỏ những 

công việc chồng chéo, giảm thủ tục giấy tờ cho ĐTNT, đẩy nhanh việc hoàn 

thuế, nắm bắt nhanh hơn dữ liệu của ĐTNT. Khi cung cấp dịch vụ cho ĐTNT 

cần xây dựng tiêu chuẩn cung cấp dịch vụ và thường xuyên đánh giá kết quả 

thực hiện với mức chuẩn xây dựng. 

* Thứ sáu, luật quản lý thuế là cơ sở pháp lý cho quản lý thuế cần có những 
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bổ sung chỉnh sửa hợp lý để bao quát hết các quan hệ kinh tế phát sinh trong 

quản lý thuế. 

* Thứ bảy, tạo điều kiện để người nộp thuế tuân thủ tốt các nghĩa vụ pháp 

lý. Việc tự nguyện tuân thủ đòi hỏi phải thiết lập một mối quan hệ đối tác giữa 

cơ quan thuế và người nộp thuế. Do đó, những mối quan hệ với người nộp thuế 

cần được cơ cấu theo một cách mới. 

Những kinh nghiệm quản lý thuế về cơ cấu tổ chức và chức năng nhiệm vụ 

của cơ quan thuế, về quản trị chiến lược trong quản lý thuế, về quản lý nguồn 

lực của cơ quan thuế, về tổ chức quản lý thu thuế, về xây dựng cơ sở pháp lý 

cho quản lý thuế. Những kinh nghiệm từ các nước có trình độ quản lý thuế khá 

tốt sẽ là bài học quý giá cho Việt Nam. 


