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  چكيده
هايي را وضع كنند كه ناظر لتي ناگزيرند، خط مشيدولتها براي اعمال تغيير مناسب در سازمانهاي بخش دو

سازمان امور مالياتي كشور نيز از اين تغيير و . بر تغييرات بنيادي يا اصلاحي يا هر دو آنها در سازمانها باشد
برون  .، نيازمند توجه به تغييرات استتحولات در امان نبوده و ناگريز براي دستيابي به اهداف سازماني

اي پيدا كرده است بسياري از سازمانها جايگاه ويژه ز مباحث كليدي و مهمي است كه امروزه درسپاري يكي ا
هاي كلان دولتي و تحولات با توجه به  اهداف و سياست. شودكارگيري آن روز به روز بيشتر ميو اهميت به

 قانون 44 لخصوصي سازي و كوچك سازي بخش دولتي، قانون خدمات كشوري، اص « ،روي سازمانپيش
برون سپاري فرايندهاي سازمان و تغيير و تحولات در اين جهت منطبق با  »اساسي و جهاني شدن

سپاري و گيري برونبراي تصميم يمدلدر اين مقاله  .است ، استراتژي و اهداف سازمانسياستهاي بلند مدت
لياتي با استفاده از روش دلفي فازي  فرآيندهاي كاري در سازمان امور مابرون سپاري معيارهايي براي ارزيابي 

  . ارائه مي شود  TOPSISگيريمدل تصميم  و
  

  ، (MADM)شاخصه چند گيرييند مالياتي، دلفي فازي، تصميمماليات، فرآ :هاي كليديواژه

TOPSIS  فازي  

                                                      
  a-tabriz@sbu.ac.ir بهشتي شهيد دانشگاه حسابداري و مديريت دانشكده دانشيار-1
 Roia_shayesteh@yahoo.com دانشگاه آزاد اسلامي واحد اراك كارشناس ارشد اقتصاد- 2
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  مقدمه - 1
 وري در قالبهرهها و ارتقاي بسپاري به عنوان يكي از ابزارهاي توسعه سازمانبرون سالهاي اخير در

توجه مديران و مسئولان سازمانها قرار گرفته و به صورتهاي مختلف به اجرا درآمده  مورد سازيكوچك
كرده عنوان يك ابزار اجرايي ساده و اقتصادي روز به روز كاربردهاي بيشتري پيدا به  همچنين .است
كه اين موضوع عمدتاً در  شودسپاري مشخص ميتبط با بروندر بررسي كارهاي انجام شده مر .است

 ... غذايي وصنايع  ،فناوري اطلاعات بخش توليدي و صنايع مختلف از جمله صنايع خوروسازي، پوشاك،
و سازمانهاي دولتي كه عامل اما در بخش خدمات  .مورد استفاده قرارگرفته و رو به گسترش است

رشد بخش خدمات  با توجه به. رفته شده استكمتر مورد توجه قرار گ نيست،مدنظر پذيري در آنها رقابت
مانهاي  و اهميت موضوعاتي مانند كارايي كيفيت، هزينه و ارزش افزوده، تكريم ارباب رجوع كه در ساز

ها در سازمانهاي دولتي و بخش خدمات نيز مورد توجه واقع سپاري فعاليتدولتي مطرح شده است برون
گي و تنوع در اين مقاله با توجه به پيچيد .رارگرفته استهاي كاري سازمانها قلويتو در او شده

- مالياتها و فرآيندهاي سپاري فعاليتور مالياتي به بررسي قابليت برونفرآيندهاي كاري در سازمان ام

  .پردازيمستاني مي
 

  بيان مسأله - 2
ضع كنند كه هايي را وگزيرند، خط مشيدولتها براي اعمال تغيير مناسب در سازمانهاي بخش دولتي نا

ها را تحت عناويني اين خط مشي. ها در سازمانها باشدناظر بر تغييرات بنيادي يا اصلاحي يا هر دو آن
كه  كنندگذاري ميسپاري نام، بازآفريني دولت و برونسازي، خصوصيسازياندازه سازي،چون كوچك

نيز از اين تغيير و تحولات در  سازمان امور مالياتي كشور. استهريك به نوبه خود معرف نوعي تغيير 
  . است امان نبوده و ناگريز براي دستيابي به اهداف سازماني نيازمند توجه به تغييرات

 و اجتماعي اقتصادي، توسعه و پنجم  چهارم برنامه «روي سازمان با توجه به تحولات پيش 
»        و جهاني شدناساسي  قانون 44 ؛ طرح جامع مالياتي، قانون خدمات كشوري، اصلفرهنگي

هاي بلندمدت  و ولات در اين جهت منطبق  با سياستسپاري فرايندهاي سازمان و تغيير و تحبرون
  .است ها، اهداف سازمان اندازها، استراتژيحركت بر اساس چشم

نند هر روش ديگري  سپاري يا روش واگذاري بخشي از كارها به خارج از سازمان مابرون   
اي دهاي تعريف شده و شفاف با برنامهاگر داراي شرايط و استاندار تواند مفيد باشد،ميهمانطور كه 
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هدفمند و منسجم، علمي  و استراتژيك نباشد ممكن است ضرر و زيانهاي بسياري را به همراه داشته 
  . باشد

ت سازمان  هاي بلند مديك خواهد شد كه با استراتژيسپاري زماني استراتژبر اين اساس اقدام برون
و نتايج مثبت و يا منفي آن شود ميسپاري بعد از گذشت چندين سال پديدار راستا شود ، منافع برونهم

سپاري يك تصميم استراتژيك است و ابعاد برون. اي برخوردار خواهد شديژهبراي سازمان از اهميت و
. كندمي اساسي در سازمان ايجادتحولات گيرد و به تبع آن تغييرات و مختلف يك سازمان را در بر مي

سپاري استراتژيك را با موفقيت به انجام ساسي اين است كه چگونه بايد برونبر اين مبنا پرسش ا
  : رساند؟ و پاسخ به اين پرسش منوط به پاسخ به سؤالات زير است

 چيست؟ند؟ يا نه ؟ منافع و ريسك هاي آن انتخاب ك سپاري راآيا سازمان بايد استراتژي برون .1

 سازمان بايد چه فعاليت هايي را برون سپاري نمايد؟ .2

 سازمان فعاليتهاي انتخاب شده براي برون سپاري را بايد به چه ارائه دهندگان خدمتي واگذار نمايد؟ .3

 سپاري فعاليتها چگونه بايد اداره شود؟سازمان پس از برون .4
  

 ادبيات موضوع  - 3

  برون سپاري -1- 3
ها براي انجام برخي خدمات يا توليد ها و شركتديريتي است كه سازمانبرون سپاري يك پديده جديد م

را به شكل بهتري به آنها  برخي كالاها از يك شركت يا سازمان ديگر كه مي تواند خدمات يا كالاها
  . كننداستفاده مي ارائه دهد،

شرايط و اگر داراي  تواند مفيد باشد،برون سپاري مانند هر روش ديگري همانطور كه مي 
نباشد ممكن  استراتژيك استانداردهاي تعريف شده و شفاف با برنامه اي هدفمند و منسجم، علمي  و

 شركتها حداقل يكي از% 90بر اساس آمار بيش از . بسياري را به همراه داشته باشداست ضرر و زيانهاي 
آنها پس از دو سال از  %30كنند و براساس آخرين گزارشات حدود فعاليتهاي خود را برون سپاري مي

سپاري، برون عليرغم انجام مطالعات گسترده در ارتباط با بحث. اندنارضايتي كردهبرون سپاري خود ابراز 
  .گيري ارائه نشده استرويه مدون و جامع براي اين تصميمدر ادبيات موضوع كماكان يك 
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سپاري سه مورد بايد ونگيري در خصوص بركنند كه در تصميمأكيد ميوينكينگ و كابرمن ت
-تصميم اَ يك چهارچوب مشخص براي اينثاني. سپاري مشخص شود روناولاَ هدف ب. مشخص شود

  .گيري هاي واقعي قابل استفاده استاثبات شود اين چهارچوب در تصميم ثالثاَ اينكه. گيري ايجاد شود
  سازمان امور مالياتي  -2- 3

آمدي دولت همواره در برنامه هاي توسعه كشور، جايگاه ماليات به عنوان يكي از مهم ترين منابع در
برنامه سوم هاي اصلاح نظام مالياتي در قانون طرح جامع مالياتي يكي از ضرورت. اي داشته استويژه

ساختي مناسب و ضروري به منظور گردآوري اطلاعات، يراين طرح با هدف تهيه ز. توسعه پيش بيني شد
جلوگيري از فساد مأموران و كارگزاران  ، بهنگام شدن اطلاعات مالياتي،يكپارچه كردن شبكه اطلاعاتي

ريزي لاعات و تسهيل روش خود اظهاري پيسرعت گردش اط مالياتي، حل تناقضات مربوط به احكام،
مأموريت اصلي سازمان امور مالياتي   .)1384گزارش عملياتي سازمان امورمالياتي كشور ، (شده است

ياتي و اجراي ، انجام عمليات اداري تمامي امور مال)شودبه بعد به آن سازمان گفته ميكه از اين ( كشور
اهداف راهبردي  نظام مالياتي در اجراي طرح جامع مالياتي عبارتند . هاي مربوط استقوانين و آيين نامه

  :از
 ؛فرآيندهاي سازمان مندي صاحبان منافع با مهندسي مجدد افزايش ميزان رضايت  
 يكپار چه و گسترده امور مالياتي در جهت افزايش رضايت، اعتماد و  دقيق، سريع، آسان، اجراي

   ؛تكريم مؤديان در چارچوب قانون
 ؛اجرايي كردن سيستم هاي نوين در سازمان   
  رفع نيازهاي سازمان در قالب دولت الكترونيكي كه از طريق همراهي با تحولات نوين فناوري

مميزي و تمكين مؤديان به كمك آن تأكيد  حسابداري مالياتي، دمات مراجعان،بهبود كارايي خ اطلاعات،
  شود؛و تضمين مي

 ؛مالياتي) خالص (افزايش درآمدهاي   
 اي يكپارچه از معاملات ينان اقتصادي از طريق ايجاد شبكهآفرثبت فعاليتهاي اقتصادي مهم نقش

  ؛مهم در سراسركشور
 ؛ايب و معافيت هاي مالياتيافزايش منابع مالياتي و بازنگري ضر   
 ؛كاهش هزينه هاي اجرايي دواير مالياتي  
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  هاي با سازمان و كاهش هزينهديان داوطلبانه از طريق تسهيل رابطه مؤافزايش تمكين

 .)1384گزارش عملياتي سازمان امورمالياتي كشور،(وصول

  ستاني در سازمان امور مالياتيهاي مالياتفرآيند - 2-1- 3
آيند و تفكيك فر -مالياتر مالياتي به دو صورت كلي نگاشت ستاني در سازمان امولياتفرآيندهاي ما

  .شوند كه در زير به آن پرداخته شده استوظايف طبقه بندي مي
فرآيند، فرآيندهاي مالياتي براساس مدل ارائه شده در گزارش وضعيت مطلوب  - در نگاشت ماليات    

يات براساس مستندات و قوانين مالياتي كشور صورت گرفته به تفكيك انواع مال Deloitteشركت 
هرچند مراحل طي شده براي دريافت انواع ماليات براي وصول آنها، با توجه به ماهيت و نوع آنها . است

اين . ها به صورت عمومي در همه آنها به نوعي مطرح است با يكديگر متفاوت است، ليكن بعضي گام
آيند شكل زير فر -هاي فرآيند در مدل نگاشت ماليات  ن انجام هر يك از گامها به تفكيك عاملا فرآيند

  .)SRP ،1388 طرح روابط با ذينفعان سازمان امور مالياتي  پروژه(نشان داده شده اند
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ماليات بر ارث

حق تمبر 

ماليات بر درآمد املاک

ماليات بر درآمد 
کشاورزی 

ماليات بر درآمد حقوق

ماليات بر درآمد مشاغل

ماليات بر درآمد 
اشخاص حقوقی   

ماليات بر درآمد اتفاقی 

ماليات های غير 
مستقيم و ارزش افزوده

خدمات  
موديان

استيناف
اطلاعات 
موديان

حسابداری 
موديان 

) وصول  ( 

  حسابداری
موديان 

) پرداخت ( 

مميزی و 
انطباق

پردازش 
 گزارش های 

مالياتی 

پرونده  
کردن

ثبت 
کردن

مديريت  
مجراهای 
ارتباطی  

MIS)صدور گزارش؛ بررسی و تحقيق، مديريت سيستم های اطلاعاتی          ، انبار داده ها(

پشتيبانی؛ منابع انسانی، بازرسی داخلی    

  
  

ليات در سطرها قرار ها و انواع ما شود، فرآيندهاي مالياتي در ستون همانطوركه در شكل فوق ملاحظه مي
ها  ترتيب فرآيندهاي مالياتي بر اساس توالي آنها از چپ به راست مرتب شده و جهت شكل. اند گرفته

  . گر فرآيندهاي مالياتي موجود در هريك از انواع ماليات است بيان ،براي هر كدام از انواع ماليات
نند فرآيندهاي استيناف و خدمات ما فرآيندهايي هم وجود دارد كه به نوع ماليات وابسته نيستند،

نظر  گيري و پشتيباني به عنوان فرآيندهاي ستادي و غيرعملياتي در ديان، همچنين فرآيندهاي گزارشمؤ
هاي حق تمبر و غيرمستقيم به دليل ماهيت خود، برخي از فرآيندهاي فوق،  ماليات ضمناً. اند گرفته شده

را ) پرداخت(دياني، رسيدگي و موافقت و حسابداري مؤالياتهاي م مانند پرونده كردن، پردازش گزارش
  .  شود شامل نمي

آمده ) 1(اساس منابع مالياتي مستقيم و غيرمستقيم كه در شكلبندي فرآيندهاي مالياتي بر در طبقه
ماليات حقوق، ماليات عملكرد : بندي سطح اول به اين ترتيب عبارتند ازاست، طبقات حاصل از طبقه

شايان ذكر است، كه برخي از زير  .ك، اشخاص حقوقي و ماليات بر ارثاليات بر درآمد املامشاغل، م

 فرآيند -مدل نگاشت ماليات-)1(شكل
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ثير و نمودي در ليات بر درآمد كشاورزي، در عمل تأماليات بر حق تمبر و يا ما ها همچونمجموعه
مثال  به عنوان  گيرد،فرآيندها صورت ميبه زير بنديتقسيم ،در سطح دوم .فرآيندهاي مالياتي ندارند

قانون  95بندي ماده بر طبق  تقسيم( بر اشخاص حقيقي به ماليات بر مشاغل بند الففرآيند ماليات 
  .شوندميماليات بر مشاغل بند ج تقسيم  ماليات بر مشاغل بند ب، )مالياتهاي مستقيم

  مالياتي وظايف تفكيك -3-2-2

 دسته 3 مالياتي نظام در. مي شوند يكتفك مالياتي وظيفه اساس نوع بر فرآيندها، اجراي منظور به

 شناسايي قابل شده تفكيك  و مشخص)  مالياتي ديان ، مديريتمؤ خدمات ، مالياتي تشخيص(  وظيفه

 اين ) 2(شكل مالياتي فرآيندهاي يكپارچه و كلان مدل در.است شده اشاره هابه آن ذيل در كه است

 .اند شده نمايش داده مدل چپ سمت هايي درمستطيل صورت به وظايف تفكيك

 مالياتي تشخيص -الف

 شامل دياناظهاري مؤ خود سنجيصحت با مرتبط وظايف كليه  گيرنده بر در مالياتي تشخيص

  .رسيدگي است و مميزي طريق از هاسنجيصحت اين انجام و ريزيبرنامه
 ديانؤخدمات م -ب

- پاسخ و ديانمؤ قانوني توسط وظايف امانج پيگيري با مرتبط وظايف كليه گيرنده بر در ديانؤم خدمات

 اجرائيات، شكايت، و اعتراض قبيل از مواردي .است ديانمؤ هايدرخواست و مالياتي مراجعات به گويي

  .گيرندمي قرار دسته اين در آنان از دريافت مدارك ديان،مؤ هايپرداخت
 مالياتي مديريت -ج

 سازي،آوري،ذخيره شامل جمع اطلاعات مديريت با مرتبط وظايف كليه گيرنده بر در مالياتي مديريت

 به گوييپاسخ  منظور به ديانمؤ و اطلاعات مالياتي اطلاعات از گيريگزارش و بازخواني پالايش،

  پروژه استاندارد سازي فرايندها(باشد مي آن از بيرون و درون سازمان در مختلف نفعانذي نيازهاي
PST ،1388(.  
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ور مالياتي به بررسي قابليت گي و تنوع فرآيندهاي كاري در سازمان امدر اين مقاله با توجه به پيچيد
ديان، ، دريافت اظهارنامه ، ثبت نام مؤ ابلاغ( دياند فعاليت در حوزه فعاليت خدمات مؤسپاري چنبرون

 .مي پردازيم )پرداخت  -وصول

 سپاريي جهت برونتخاب فرآيندهاي مالياتان -3-2-3

قوانين سنجي از لحاظ فعاليت، عبور آن از غربال امكان سپاري يك نخستين گام در تصميم برون
هاي خاص خود قابل  هايي كه از لحاظ  قوانين بنا به ويژگي فعاليت. سپاري فعاليت استجهت برون

مدل يكپارچه فرآيندهاي-)2(شكل
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اما در حالتي  .شوندخارج ميشوند از اين  غربال هاي كليدي محسوب مينيستند و جزء فعاليت واگذاري
ها صورت سپاري با استفاده از شاخص م برونكليدي تشخيص داده شود بايد ارزيابي تصميكه فعاليت غير

  .گيري براي بررسي وجوه قانوني آورده شده استدر شكل زير مدل تصميم .پذيرد
  

  
  

  انتخاب فرآيندها الگوريتم - )3(شكل
 

  مروري بر روش دلفي فازي  -3- 3
 از خبرگان از تعدادي عام توافق دست آوردن به زمينه در كه است موفق روشهاي از يكي دلفي روش

 براي تكراري يك فرآيند دلفي روش . رودمي بكار مشخص موضوع يك در مورد پرسشنامه طريق

 بر متكي خبرگان هايارزيابي كه آنجايي از ).زارعي( خبره است افراد نام بي قضاوتهاي آوريجمع
 روش .شود استفاده فازي اعداد از اعداد قطعي جاي به است بهتر هستند، ذهني و بوده افراد ستگيشاي

تصميم منظور به روش اين از استفاده .است شدهعرفي م) 1988( 1گوپتا و كافمن توسط فازي دلفي
-مي بيخو نتايج به منجر مشخص نيستند، صراحت به پارامترها و اهداف كه مسائلي بر اجماع و گيري

 دقت عدم مربوط به موانع از بسياري كه است پذير انعطاف چارچوبي ارائه روش، مهم اين ويژگي .شود

اجراي  از تركيبي واقع در فازي دلفي روش اجرايي مراحل. دهدمي قرار تحت پوشش را صراحت و
 .است فازي هايمجموعه نظريه تعاريف از استفاده با اطلاعات روي بر هاتحليل انجام و دلفي روش

  .است آمده ذيل در فازي اجراي روش دلفي الگوريتم
                                                      

1-.Kufman & Gupta 
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  )1387 ، منتظر و جعفري(فازي دلفي روش اجراي الگوريتم  -)4(شكل

 

 فازي دلفي روش اجراي مراحل  -3-3-1

 آنها براي مسئله تشريح و خبرگان انتخاب 

 خبرگان براي آن ارسال و پرسشنامه تهيه 

 شده ارسال خبره گروه اعضاي به پرسشنامه اين مرحله در : آنها تحليل و هتجزي و خبرگان نظر دريافت

 بنديجمع    اصلاحي و نظرات پيشنهادي نقطه و شده اخذ هالفهؤم از هركدام با آنها ميزان موافقت و

 فازي ميانگين پرسشنامه، در شده تعريف زباني متغيرهاي و سوالات پرسشنامه به توجه با .شودمي

  .شود مي زير محاسبه روابط به توجه با ها لفهؤم از هركدام
࢏࡭ ൌ  ൫ࢇ૚

ሺ࢏ሻ , ૛ࢇ
ሺ࢏ሻ , ૜ࢇ

ሺ࢏ሻ , ૝ࢇ
ሺ࢏ሻ൯               , ࢏ ൌ ૚, ૛, ૜, … ࢔ )1                                                 (  

 
ࢋ࢜ࢇ࡭  ൌ  ሺ࢓૚ , ,૛࢓ ,૜࢓ ૝ሻ࢓ ൌ  ቀ

૚

࢔
 ∑ ૚ࢇ

ሺ࢏ሻ࢔
ୀ૚࢏  ,

૚

࢔
 ∑ ૛ࢇ

ሺ࢏ሻ࢔
ୀ૚࢏ ,

૚

࢔
 ∑ ૜ࢇ

ሺ࢏ሻ࢔
ୀ૚࢏  ,

૚

࢔
 ∑ ૝ࢇ

ሺ࢏ሻ࢔
ୀ૚࢏ ቁ )2(       

1 رابطه در هايديدگاه ميانگين بيانگر Aave 2 رابطه در و امi خبره  ديدگاه بيانگر ،  است خبرگان    

 a1, a2, a3,  a4    هستند ايذوزنقه فازي عدد شانگرنيز ن. 
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 همراه به سايرين ديدگاه ميانگين آنها با اختلاف ميزان و فرد هر قبلي نظر نقطه گام اين در 

  .شودمي ارسال خبرگان براي بعدي مجدداً دور پرسشنامه
 با اآنه مقايسه و اول مرحله در شده ارائه هايبه ديدگاه توجه با جديد، دور نظرسنجي اجراي از پس 

 فرآيند ،باشد  )≥ α 0.02 مثلاً( α آستانه حد از كمتر مرحله دو بين اختلاف چنانچه جديد، نتايج دور

 :شودمي محاسبه زير از رابطه آستانه حد . شودمي متوقف نظرسنجي

 
,૛ܕۯሺ܁ ૚ሻܕۯ ൌ ቚ 

૚

૝
ሾሺܕࢇ૛૚ ൅ ૛૛ܕࢇ ൅ ૛૜ܕࢇ ൅ ૛૝ሻܕࢇ െ ሺܕࢇ૚૚ ൅ ૚૛ܕࢇ ൅ ૚૜ܕࢇ ൅      )૚૝ሻሿቚ   )3ܕࢇ

 

 گرديممي باز 4 گام به مجدداً ،باشد  بيشتر آستانه حد از مرحله دو بين اختلاف اگر. 

 اعداد تبديل براي .يابدمي خاتمه فازي دلفي فرآيند بود، كمتر آستانه حد از مرحله دو بين اختلاف اگر

 است، شده ارايه 1 لي و لي كه توسط ميانگين روش از قطعي اعداد به دلفي پرسشنامه فازي آخرين

 و ميانگين ايزي ذوزنقهفا اعداد براي .است معيار انحراف و ميانگين بر روش مبتني اين. بريممي بهره
  :است قابل محاسبه زير صورت به معيار انحراف

  
ΧതሺΜሻ ൌ ሺെߙଵ

ଶ െ ଶߙ
ଶ ൅ ଷߙ

ଶ ൅ ସߙ
ଶ െ ଶߙଵߙ ൅ ଵߙସሻ/ሾ3ሺെߙଷߙ െ ଶߙ ൅ ଷߙ ൅ ସሻሿߙ     )4(       

       
  )بيست و پنجمين كنفرانس بين المللي برق خان محمدي و همكاران،(

 فازي  TOPSIS مراحل روش -3-4

يري گتصميم چن و هوانگ مراحل استفاده از روش شباهت به گزينه ايده آل فازي را در يك مسأله
  :گزينه به شرح زير ارائه كرده است   mمعيار و  nچند معياره با 

  
  
  
  

                                                      
1-.Lee & Li 
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 تشكيل ماتريس تصميم:1مرحله 

ماتريس تصميم به صورت زير تشكيل  ها براي معيارهاي مختلف،تعداد گزينه با توجه به تعداد معيارها،
 :مي شود

D  ൌ ൥
ڮ   11ݔ   1݊ݔ 

ڭ ڰ ڭ
ڮ    ݉1ݔ  ݊݉ ݔ  

൩ (i=1,2,…,m)  (j=1,2,...,n)         )5(  

     
Xij آنها معيارهاي بهترين خواهدمي گيرندهتصميم كه هستند گيريتصميم هايگزينهها    

 به نسبت  Cjو wj .كند بنديرتبه يا و انتخاب را  C1 ,C2 ,....Cn هر عملكرد كه بوده گيريتصميم

 .شودمي سنجش آنها به نسبت گزينه  xij ، گزينه رتبه ، Ai ، معيار

 iعملكرد   xij (aij,bij, cij, dij) =شود، اي استفادهكه از اعداد فازي ذوزنقه در صورتي
)(i=1,2,…,m گزينه در رابطه با  (j=1,2,...,n) j معيار  مي باشد. 

امــين تصــميم  K  عضــو باشــد و رتبــه بنــدي فــازي   Kاگــر كميتــه تصــميم گيرنــده داراي  
و   i=1,2,…,mبــه ازاي ) ايفــازي ذوزنقــه عــدد(   xijk  (aijk,bijk, cijk, dijk) =گيرنــده 

j=1,2,...,n   ،بنـدي فـازي تركيبـي   رتبـه  باشـد xij=(aij,bij, cij, dij)  زينـه را بـا توجـه بـه     گ
  : معيارها مي توان از روابط زير به دست آورد

 
aij= Min{aijk} ;  bij= ∑k  bijk  ⁄ k ;  cij= ∑k  cijk  ⁄ k   ; dij= Min{dijk} )6(   

     

  هاتعيين ماتريس وزن معيار:  2مرحله 
 :  شودگيري به صورت ذيل تعريف ميدر اين مرحله ضريب اهميت معيارها در تصميم

 
 ࢝ ൌ ሾw 1,    w  2 , … , w nሿ 

  
 به) وزن هر معيار(  wjهاينقه اي  استفاده شود، هر يك از مؤلفهكه در صورتيكه از اعداد فازي ذوز

   (wj1,wj2,wj3 صورت
       w j=(تعريف خواهند شد.  

  

)

)
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wj1= Min{wij1}  ;  wj2 = ∑k  wij2  ⁄ k  ; wj3= ∑k  wij3  ⁄ k  ;  wj4 = Min{wij4}  )7         (   
                       K                K=1                                             K=1                                                                                          K 

 
ها بر گيري و خبرگان نوبت گام بعدي ارزيابي گزينهتصميمعيين وزن معيارها توسط گروه بعد از ت

يا معيارهاي كمي  )objective(معيارهاي هدف : معيارها به دو دسته مي شوند  .ست ااساس معيارها 
في و نتيجه ارزيابي هر گزينه به طور جداگانه بر اساس معيارهاي كي .)subjective(و معيارهاي كيفي

   .كمي سنجش مي شوند
  مقياس كردن ماتريس تصميم فازي بي:  3مرحله 

مقياس كردن براي بي. ا نيز فازي خواهند بود ه rijها به صورت فازي هستند، مسلماً xij زماني كه 
آل كلاسيك، در اين مرحله از تغيير مقياس هبه جاي محاسبات پيچيده در روش شباهت به گزينه ايد

اگر اعداد فازي به  .بديل مقياس معيارهاي مختلف به مقياس قابل مقايسه استفاده مي شودخطي براي ت
مقياس براي معيارهاي مثبت و منفي در صورتيكه هاي ماتريس تصميم بيدرايه صورت مثلثي باشند،

  :اعداد فازي ذوزنقه استفاده شود  به ترتيب از روابط زير محاسبه مي شود
 

௜௝ݎ ൌ ൬
௔೔ೕ

ௗೕ
כ  ,

௕೔ೕ

ௗೕ
כ  ,

௖೔ೕ

ௗೕ
כ  ,

ௗ೔ೕ

ௗೕ
כ ൰                                 d*j= Max dij       ;  i 

)8(              
௜௝ݎ ൌ ൬

௔ೕ
ష

ௗ೔ೕ
 ,

௔ೕ
ష

௖೔ೕ
 ,

௔ೕ
ష

௕೔ೕ
 ,

௔ೕ
ష

௔೔ೕ
൰                                    a-

j= Min  a-ij     ; i           

 
R(بنابراين ماتريس تصميم فازي بي مقياس شده    (به صورت زير به دست مي آيد :  

   
R  = [ rij ]mn i= 1,2,. . . ,m ;      j= 1,2,. . . ,n 

R  = ൥
 11ݎ 

ڮ   1݊ݎ

ڭ ڰ ڭ
ڮ   ݉1ݎ  ݊݉ ݎ 

൩ )9                                                                            (  

  .است بيانگر تعداد معيارها nها و بيانگر تعداد گزينه mكه 
  

)
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  دارماتريس تصميم فازي وزن تعيين: 4مرحله 
 دار از ضرب كردن ضريب اهميتي مختلف ، ماتريس تصميم فازي وزنهابا توجه به وزن معيار 

  : مقياس شده فازي و به صورت زير به دست مي آيدمربوط به هر معيار در ماتريس بي
  

Vij = rij . w ij   )10                                               (                                                  

  
  .مي باشد cjبيان كننده ضريب اهميت معيار  wjكه 
  

V  = [ vij ]mn i= 1,2,. . . ,m ;      j= 1,2,. . . ,n 
  

 -FNIS,A) (2آل فازيهو حل ايد)   *FPIS,A(1آل فازي هيافتن حل ايد: 5مرحله 

  :ي به ترتيب به صورت زير تعريف مي شوندآل فازآل فازي و حل ضد ايدهحل ايده
 

A*={ v*1   , v
*

2 ,. . . , v
*
n}                                                    )11(  

A-={ v-1   , v
-
2 ,. . . , v

-
n} 

  
 هابين تمام گزينه از iبدترين مقدار معيار     v-iها و از بين تمام گزينه i بهترين مقدار معيار   v*iكه 
  :آيندن مقادير از روابط زير به دست مياي. است

 

j= 1,2,. . . ,n v
*
i = max{ v ij3  }               i= 1,2,. . . ,m ;                        )12(      

v-i = min{ v ij1  }             i= 1,2,. . . ,m ;      j= 1,2,. . . ,n 
  

هاي كاملاً بهتر و كاملاً گيرند ، به ترتيب نشان دهنده گزينهقرار مي -A و *Aهايي كه در گزينه
  .بدتر هستند

                                                      
1. Fuzzy positive Ideal Solution = FPIS 
2. Fuzzy Negetive Ideal Solution = FNIS 
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  آل فازي هآل و ضد ايدهمحاسبه فاصله از حل ايد:  6مرحله 
  :آل فازي به ترتيب از روابط زير قابل محاسبه استهآل و ضد ايدهفاصله هر گزينه از حل ايد

  
S*i  = ∑    ݀ሺݒ ௜௝,

௡
௝ୀଵ ݒ ௝

݅   ,   ሻכ ൌ 1,2, … , ݉                                     )13(   

S-
i  = ∑      ݀ሺݒ ௜௝,

௡
௝ୀଵ ݒ ௝

ିሻ   ,   ݅ ൌ 1,2, … , ݉ 
  

اي باشد ، فاصله دو عدد برابر دو عدد فازي ذوزنقه) a2,b2,c2,d2(و ) a1,b1,c3,d4(همچنين اگر 
  : است با 

݀௩ሺܯଵ
 , ଶܯ

 ሻ ൌ  ටଵ

ସ
ሾሺܽଵ െ ܽଶሻଶ ൅ ሺܾଵ െ ܾଶሻଶ ൅ ሺܿଵ െ ܿଶሻଶ ൅ ሺ݀ଵ െ ݀ଶሻଶሿ  )14        (  

 
ݒሺ݀قابل ذكر است كه   ௜௝,ݒ ௝

ݒሺ݀    و   ሻכ ݆݅,ݒ ݆
െሻ اعداد قطعي هستند.  

  محاسبه شاخص شباهت :  7مرحله 
  : ت از رابطه زير محاسبه مي شودشاخص شباه

  
ܿܿ௜ ൌ  

௦೔
ష

௦೔
ା௦೔כ

ష         ,    ݅ ൌ 1,2, … , ݉   )15(                                                    

  
  ها بندي گزينهرتبه:  8مرحله 

      به طوري كه  شوندبندي ميها رتبهدر اين مرحله با توجه به ميزان شاخص شباهت، گزينه
  .)1389عطائي ،(هاي با شاخص شباهت بيشتر در اولويت قرار دارندگزينه
  
  روش تحقيق  - 4

سپاري و نظريه متخصصان شناسايي شده ها بر اساس مدلهاي بروندر اين تحقيق ابتدا شاخص
يرهاي زباني و عدم سازي متغگيري گروهي و از نظريه فازي براي مدلاز روش دلفي براي تصميم. است

  در مرحله بعد فرآيندهاي . ها استفاده شده استجهت تعيين شاخص قطعيت موجود در نظريات خبرگان
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 روش اجراي الگوريتم-)5(شكل

استخراج و تعيين 
ي  شاخص ها

پيشنهاد ي جهت 
انتخاب فرآيندها 
  براي برون سپاري

اخذ نظر خبرگان 
براي انتخاب و 

پيشنهاد شاخص   
دازه گيري هاي ان
تجزيه و جديد،

  گرفتن
اجماع نظرات 

خبرگان و طبقه بندي 
  شاخص ها

 

شناسايي 
  شاخص ها

 

  اخذ نظر خبرگان
 

انتخاب 
  شاخصهاي
 مطلوب

  
مرحله 
  دوم

  TOPSIS انتخاب و اولويت بندي فرآيندها جهت برون سپاري بر اساس روش 
 فازي

شناسايي 
فرآيندهاي ماليات 

نعيين گزينه  ستاني  و
  ها

رتبه بندي فرآيند 
بر اساس    ها

شاخص هاي انتخابي  
تصميم  kبراي 

 گيرنده

توسعه روش  
TOPSIS  فازي

براي انتخاب 
فرآيندهاي مالياتي 

ا

شناسايي و 
تعيين فرآيندهاي 

  مالياتي

  اخذ نظر خبرگان
 

اولويت بندي و 
  انتخاب فرآيندها

مرحله 
  اول

كاري ماليات  خاب شاخصهاو تعيين معيارهايي براي ارزيابي فرآيندهايانت
  ستاني

  با استفاده از روش دلفي فازيجهت برون سپاري 
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بندي فرآيندها فازي به اولويت  TOPSISكسب و كار در اخذ ماليات معرفي و بر اساس روش 
ها و ات از طريق مطالعات ميداني، پرسشنامهروش گردآوري اطلاع. سپاري پرداخته شده استجهت برون

 اين در. است سپاري و جامعه آماري از مديران ارشد و خبرگان و مشاوران مالياتيمستندات حوزه برون

 به كه  آوري جمع مختلف هايپرسشنامه طريق از نياز مورد اطلاعات و هاداده از بالايي درصد مقاله،

 گيرياندازه مقياس و محتوي ها،پرسشنامه طراحي مراحل (مختلف جوانب از هاپرسشنامه اين تشريح

   .شده است پرداخته )هاپرسشنامه
  
  اجراي روش  - 5
سپاري فرآيندهاي هاي بروناجراي روش دلفي فازي در تعيين شاخص - 1- 5

 ستاني  ماليات

    نتخاببراي ا اين روش  اجراي در اين قسمت گامهاي عملياتي روش دلفي فازي و  نتايج
مين داخلي يك فعاليت سپاري يا تأ ستاني جهت تصميم برونهايي در ارزيابي فرآيندهاي مالياتشاخص

  .ارائه شده است 
 خبرگان انتخاب  -1-1- 5

 ،سروكار داشته بحث مورد مسألة ينكه باا از عبارتند خبرگان انتخاب براي اصلي ويژگيهاياز  برخي
 داشته انگيزه دلفي فرآيند در شركت براي ،برخوردار باشند همكاري برايمرتبط  اطلاعاتپيوسته از 

 خواهد ارزشمند نيز آنها خود براي گروهي توافقاين  از حاصل اطلاعات كنند احساس ند وباش

 .)1382اصغرپور،(بود

تعداد  واست  سازمان امور مالياتي خبرگان از نفر  26شامل  آماري جامعه ،تحقيق اين در رو اين از
هاي متعددي در با توجه به سطح كلان مسأله، گروه . دادند پاسخ ارسالي هايپرسشنامه به آنها نفر 24

ينده خوبي از اي انتخاب شوند كه نماحل اين مسئله ذينفع هستند ، لذا تا حد امكان خبرگان بايد بگونه
تخصصي  ابعاد مختلف ، لزوم داشتن نگرشي جامع ازويژگي ديگر خبرگان منتخب. صاحبان منافع باشند
  .گيري  نسبت به سياستهاي مالياتي هستند گذاري و تصميمو در جايگاه قانون
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 زباني متغير تعريف - 1-2- 5

لذا استفاده از متغيرهايي با است، ثر ؤسپاري يك فرآيند موناز آنجايي كه عوامل متعددي بر بر
يرهاي ن دليل واضح است كه متغرد به هميارزش قطعي، خبرگان را در اظهار نظر دچار مشكل خواهد ك

 از تا شد خواسته خبرگان در اين مرحله  از .دهندگان خواهد دادآزادي عمل بيشتري به پاسخ ،كيفي

 مندرج در عبارات با را خود موافقت ميزان ،"زياد  و متوسط كم، " نظير كلامي متغيرهاي طريق

  متغيرهاي به نسبت آنها ذهني تعابير بر متفاوت افراد خصوصيات كه آنجايي از. نمايند ابراز پرسشنامه

 داده پاسخ هاسوال به ذهنيت يكسان با خبرگان كيفي، متغيرهاي دامنه تعريف با لذا است اثرگذار كيفي

 درجه اهميت شاخص آمده اجزاي ،3شكل در  .اند شده تعريف ايفازي ذوزنقه اعداد با متغيرها اين. اند

  .اند آمده آن كلامي متغيرهاي و ايذوزنقه فازي اعداد ،1ولجد در همچنين .است
  

  
  

  
  

  ايعدد فازي ذوزنقه  رهاي كلاميمتغي
 )0,0.1,0.30,(  بسياركم

  )0.1,0.3,0.4,0.5(  كم
  )0.4,0.5,0.6,0.7(  متوسط
  )0.6,0.7,0.8,0.9( زياد
  )0.8,0.9,1,1(  زياد بسيار

  

  تابع عضويت متغيرهاي زباني  - )6( شكل

  كلامي متغيرهاي و ايذوزنقه فازي اعداد -)1(جدول
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  دلفي پرسشنامه طراحي هادي وهاي پيشناستخراج و تبيين شاخص - 1-3- 5

ترين تصميمات سازماني به شمار  مين داخلي يك فعاليت، يكي از پيچيدهأسپاري يا ت تصميم برون
سپاري، مستلزم شناسايي كليه عوامل  اتخاذ اين تصميم، به عنوان بخش نخست فرآيند برون. رود مي
ا و موانع موجود از سوي ديگر بررسي همه ه سپاري از يك سو و خطرپذيري منافع برون. گذار است تاثير

در زير ملاكهايي جهت برون سپاري فعاليتها در .  جانبه و دقيق اين تصميم را اجتناب ناپذير ساخته است
  .)1387باقر زاده ، ( شش وجه آورده شده است

  
 

  
  
ماليات ، ايجاد دي يكي از مهمترين اهداف سازماني در بحث اطمينان و تمكين مؤ: مؤديان مالياتي) 1

ديان ؤهاي مبنابراين در اين وجه، بر منافع و خواسته. است هاي وصولفرهنگ مالياتي و كاهش هزينه
   .تأكيد شده است

نوع فناّوري يا تجهيزات . اين وجه بر چگونگي انجام داخلي فعاليت متمركز است: فرآيندهاي داخلي )2
هاي سازمان در اين وجه مورد بررسي  ظر با ساير فعاليتمورد استفاده و ميزان وابستگي فعاليت مورد ن

   .گيرند قرار مي

اين وجه بر عوامل مرتبط به كاركنان همچون روحيه، انگيزه و آموزش آنها تمركز  :منابع انساني )3
  . دارد

 مدل مفهومي برون سپاري-)4(شكل
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 سپاري آن پرداخته مين داخلي فعاليت در مقابل هزينه بروندر اين وجه به مقايسه هزينه تأ: مالي )4

   .سپاري بيشتر است باشد، تمايل به برونفعاليت بيشتر  يسپار رونبهر قدر منافع حاصل از . شود مي

ميزان همسويي انجام فعاليت با  هاي محوري و تمركز بر توانمندي اين وجه به :همسويي راهبردي )5
   .پردازد موريت و اهداف راهبردي سازمان ميمأ

   .ثر متمركز استكنندگان خدمت و عوامل قانوني مؤ نميتأ اين وجه بر بازار :محيط بيروني )6

  هاتعيين شاخص -5-1-4
هاي پيشنهادي در سپاري كه در بالا ذكر شد در اولين گام شاخصثر در برونعوامل مؤ با توجه به

ظر ارائه شده در مدل  جهت كسب نشاخص پيشنهادي   30قالب پرسشنامه بر اساس شش بعد و 
شود تا علاوه بر از خبرگان خواسته مي. هاي فازي طراحي شده است بر  اساس متغيرخبرگان مالياتي 

قيد  )2جدول مطابق با ( در پرسشنامهرا هاي پيشنهادي خود ها،  شاخصتعيين درجه اهميت شاخص
زياد و  هاي پيشنهادي با متغيرهاي بسيار كم ،كم، متوسط،در پرسشنامه درجه اهميت شاخص. نمايند
شنامه پرس ليكن با توجه به ابهام موجود در مفاهيم كاربردي، . ) 1-3-2بخش ( زياد قيد شده استبسيار 

هاي خبرگان ، پس از دريافت پاسخ و بررسي ديدگاه. يرهاي فازي طراحي شده استمذكور بر اساس متغ
َ پرسشنامه جديد ب شاخص   32ا پيشنهادهاي مشابه و يا نزديك به هم، در يكديگر ادغام شد و مجدداَ

 .در اختيار خبرگان قرار گرفتپيشنهادي 

اختلاف ) 2(با توجه به جدول  .شده است  سه مرحله استفاده در فازي دلفيروش  از مقاله اين در
محاسبه شد و پرسشنامه ديگري  1-3-2بخش ) 1(خبرگان از ميانگين مطابق با رابطه از يك  نظر هر

در اين صورت  .ه مربوط به هر فرد خبره ثبت شده استم شد كه در آن اختلاف محاسبه شديتنظ
نتايج حاصل از  .توان نتايج جديدي را بدست آوردبراساس ارزيابي مجدد هر خبره از نظر قبلي خود، مي

هاي دو مرحله اول و دوم در گام بعد اختلاف ميانگين.قيد شده است) 3(در جدول ) دوم(پرسشنامه جديد 
 1-3-2بخش ) 2(با استفاده از روابط فاصله ميان اعداد فازي و بر اساس رابطه )پرسشنامه اول و دوم  (

چنانچه اين اختلاف ميانگين از حد آستانه  .در ستون آخر قيد شده است ) 3(محاسبه شده و در جدول 
 0.02با توجه به اينكه اختلاف از ميانگين بيشتر  از . شودكمتر شود ، فرآيند متوقف مي) 0.02مثلا (كم 
سنجي حاصل ظرنتايج مرحله سوم ن. شود، لذا پرسشنامه جديدي طراحي و براي خبرگان ارسال مياست

   .ارائه شده است) 4(از اين پرسشنامه بررسي و در جدول 
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بخش )   3(با استفاده از رابطه ) پرسشنامه دوم و سوم  (هاي دو مرحله دوم و سوم اختلاف ميانگين
شود همچنانكه ملاحظه مي. پيوست مقاله آورده شده است  )3(آخر جدولمحاسبه و در ستون  2-3-1

به . شود است لذا فرايند دلفي فازي متوقف مي)  0.02( حد آستانه ها در جدول كمتر ازاختلاف ميانگين
پيوست هيچ يك ) 4(با توجه به جدول .عبارت ديگر در اين مرحله توافق بين خبرگان صورت گرفته است

- هاي مالياتي در محدوده بسياركم  قرار نميسپاري فرآينداي پيشنهادي در ارتباط با برونهاز شاخص

شاخص جهت  32هاي پيشنهادي را  در شش وجه و اين  شاخصبنابر. رد و لذا قابل حذف نيستندگي
 .توان در نظر گرفتبندي فرآيندهاي مالياتي ميارزيابي و اولويت

مندرج ) 4(ه دلفي سوم به اعداد قطعي از روش ميانگين  در رابطه براي تبديل اعداد فازي پرسشنام
 هر كدام كه ميانگين بزرگتري داشته باشد، آن عدد فازي بزرگتر است،  .بريمبهره مي 1-3-2در  بخش 

  :در مقايسه اعداد درجه  اهميت  شاخص ها با استفاده از رابطه زير برآورد مي شود
  
  
  
  
  

ارتباط با برون سپاري فرآيندهاي ماليـاتي عـدد فـازي بزرگتـري دارنـد  در درجـه        هايي كه درشاخص
) بسـيار مهـم  ( 1تـا  ) فاقـد اهميـت  (ميزان اهميت هر شاخص بـين صـفر  . اهميت بيشتري قرارمي گيرند

  .شود محاسبه مي
  

      

1        0.8            0.6  0.5      0.4         0.2       0  
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بندي فرآيندهاي مالياتي جهـت  فازي براي اولويت TOPSISتوسعه روش   -5-2
  برون سپاري

 تشكيل ماتريس تصميم :1ه مرحل

سپاري بر اساس روش دلفي ستاني جهت برونمعيارهاي ارزيابي براي انتخاب فرآيندهاي ماليات
هاي همچنين با توجه به مصاحبه .شاخص تعيين شد 32گرفته است كه انجام ) 1-4( فازي در بخش

ديان شامل ؤوزه فعاليت خدمات محهاي انتخابي چهار فرآيند انجام شده با خبرگان در اين تحقيق گزينه
نفر  10كميته تصميم گيرنده شامل  . است )پرداخت(ديان، وصولؤابلاغ ، دريافت اظهارنامه ، ثبت نام م

اي كه داراي كاربرد بيشتري هستند، براي تعريف متغيرها از اعداد فازي ذوزنقه. است از خبرگان مالياتي
ها استفاده يرهاي زباني شكل زير براي ارزيابي اهميت گزينهتصميم گيرندگان از متغ. استفاده شده است

  :كرده اند
  

  عدد فازي ذوزنقه اي  يرهاي كلاميمتغ
 )0,0,1,2( (VP) خيلي كم 

  )1,2,2,3(  (P)كم 
  )2,3,4,5(  (MP)تاحدودي كم 
  )4,5,5,6(  (F)متوسط 

  )5,6,7,8(  (MG)تاحدودي زياد 
  )7,8,8,9(  (G)زياد  

  )8,9,10,10(  (VG)خيلي زياد 
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 هاتعيين ماتريس وزن معيار:  2رحله م

يرهاي كلامي با استفاده از اعداد فازي ذوزنقه براي اهميت معيارها براي ارزيابي اهميت معيارها متغ
  :شود به صورت زير تعريف مي

  
  ايعدد فازي ذوزنقه  رهاي كلاميمتغي

 )0,0,01,02( (VL) خيلي ضعيف 

  )01,02,02,03(  (L)ضعيف 
  )02,03,04,05( (ML)ضعيف  -متوسط

  )04,05,05,06(  (M)متوسط 
  )05,06,07,08( (MH)خوب  –متوسط 

  )07,08,08,09(  (H)خوب  
  )08,09,10,10(  (VH)خيلي خوب 

 متغيرهـاي كلامـي ارزيـابي   -)6(شكل
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ها با معيارهاي مختلـف  بـه   ها، ماتريس تصميم براي ارزيابي همه گزينهبا توجه به تعداد معيارها و گزينه
  . شود مي تشكيل)7(جدولصورت 

)   1-4( هاي مختلف  كه با استفاده از نتايج نظر خبرگـان در بخـش  در اين مرحله ضريب اهميت شاخص
هـا  درج شـده   به همراه  نوع شاخص)  6(، در جدول شدهحاصل شده است بر اساس اعداد فازي تعيين 

  .است 
كارشناسان و خبرگان  (هاي مختلفبخش گيري دربعد از تعيين وزن معيارها توسط گروههاي تصميم

در گام بعدي در اين مرحله نوع معيارها از جنبه  مثبت و منفي بودن ) هاي متفاوت مالياتي در بخش
در وجه  16و  15، 14، 12هايدر اينجا شاخص. معيار و كمي و كيفي بودن آن مشخص شده است

نوع . هستندها كيفي ، كمي و بقيه شاخص)6جدول (در وجه مالي 20و  19محيط داخلي و شاخص هاي 
كه در جدول زير ارائه  سپاري فرآيند تعيين شدهر برونب) مثبت و منفي (شاخص  براساس تأثير شاخص

  .شده است 

  متغيرهاي كلامي وزن معيارها : )7(شكل
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 4(هـا  گزينـه  و )معيـار  32(ها با معيارهاي مختلف با توجه به تعداد معيارها براي ارزيابي همه گزينه

هاي ماتريس تصـميم فـازي  از نظـر    براي تعيين درايه. ي  تشكيل داده شد ماتريس تصميم فاز) گزينه
) فرآينـد ( گيري استفاده شده است كه در اين راسـتا بـراي هـر گزينـه    ارزيابي خبرگان در كميته  تصميم

نمـايش داده شـده   ) 7(اي تنظيم شد و در اختيار خبرگان قرار گرفت كه نتـايج  آن در جـدول   پرسشنامه
  .است  
  

i= 1,2,. . . ,10              Di        تصميم گيرندگان i= 1,2,. . . ,32            C i      معيار  

   ) A2  ابلاغ  (   ;       A1) ديثبت نام مؤ( 
 A3 )پرداخت -وصول  (   ) A4   ;    ( دريافت اظهارنامه(

j= 1,2,3,4            Aj      گزينه 

1
حساسيت و تمكين مودي در ارائه خدمت يا فعاليت

مثبتMHبهبود كنترل هزينه ها ي فرآيند18منفيMLمورد نظر توسط سازمان

ميزان شكست احتمالي تأمين كننده در ارائه2
خدمت، بر تمكين و اعتماد مودي

MLكاهش هزينه دريافت ماليات با برون سپاري19منفيHمثبت

كيفيت فرهنگ سازي مالياتي در برون سپاري3
فرايند

Hهزينه تامين داخلي فعاليت در مقابل هزينه برون سپاري20مثبتHمثبت

21مثبتVHراحتي دسترسي موديان در برون سپاري  فعاليت4
ميزان كاهش وفاداري و انگيزه كاركنان با برون سپاري

منفيMLفعاليت

22منفيMمسايل امنيتي و محرمانه اطلاعات فعاليت5
با برون سپاري فعاليت، تا چه حد امكان است كاركنان براي

مثبتHكار در بخش هاي جديدي آموزش ببينند؟

ميزان راحتي و استقبال موديان در مراجعه به6
... مراكزي از جمله دولت الكترونيك و

Hكمبود منابع انساني23مثبتHمثبت

ميزان فنّاوري يا تجهيزات مورد استفاده مهم و7
حياتي براي انجام اين فعاليت در داخل سازمان

MLميزان مهارت  نيروي انساني براي انجام اين فعاليت در داخل24منفي
سازمان

MLمثبت

8
ميزان وابستگي اين فعاليت با ساير فعاليت هاي

25منفيHسازمان
ميزان آزادسازي منابع انساني و استفاده در ساير فعاليتهاي

مثبتHمحوري

مثبتMLتعداد تامين كننده بالقوه براي انجام اين فعاليت26منفيHميزان پيچيدگي هاي فرآيند هاي  فعاليت9

10
استاندارد بودن و  قابل تكرار بودن  فرايندهاي

27مثبتVHفعاليت
ميزان توانمندي و صلاحيت تامين كنندگان بالقوه در انجام

مثبتMآن فعاليت( نوع فنّاوري يا تجهيزات ، نيروي انساني 

اعمال كنترل سازمان بر انجام فعاليت پس از برون11
سپاري

Mامكان سنجي برون سپاري فعاليت از لحاظ قوانين و مقررات28مثبتVHمثبت

منفيVHارتباط فرآيند با ذينفعان بيروني سازمان29مثبتHنرخ رشد رسيدگي به پرونده با برون سپاري فرايند12

ميزان ارتباط فعاليت با حقوق معنوي يا دانش  تخصصي در30مثبتMHكاهش ميزان دوباره كاري در برون سپاري فرآيند13
سازمان

Hمنفي

ميزان ضرورت فعاليت براي به انجام رساندن ماموريت31مثبتHسرعت انجام فرآيند با برون سپاري  فرايند14
سازمان

VHمنفي

مثبتHكاهش متوسط زمان وصول با برون سپاري فرآيند15

نسبت زمان كاري با ارزش افزوده به زمانهاي غير16
ارزش افزوده با برون سپاري فرايند

Hمثبت

مثبتMLكمبود منابع سرمايه اي17

جدول( 6) : اهميت شاخص ها بر اساس متغييرهاي كلامي

رها       
عيا

م

يف    
شاخص ( C) رد

درجه 
اهميت  
شاخص

نوع شاخص

رها       
عيا

م

شاخص   ( C) رديف
درجه 

اهميت  
شاخص

منفي

نوع شاخص

يان      
ود

م

الي    
م

اني 
انس

ع 
مناب

لي 
داخ

ط 
حي

وني م
بير

ط 
حي

م

32همسويي راهبردي 
بررسي محوري بودن شايستگي فعاليت (  ميزان ارتباط اين  

Hفعاليت با توانمندي هاي محوري سازمان) 
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ماتريس وزن معيارها): 7(جدول 

  

A1وزن شاخصشاخص ها

C1(0.2,0.3,0.4 , 0.5)(4 ,  6.4 , 6.9 , 9  ),3),2.8,2.4(1),5,2.6,2.31(),6,3.1,2.71(
C2(0.2,0.3,0.4 , 0.5)(4 ,   6.2 ,  6.5 , 9),3),3,2.5(1),5,2.4,2.21(),8,4.1,3.81(
C3(0.7,0. 8 , 0. 8, 0.9)(2 ,  4.6  ,  5.4 , 8),10),7.4,6.8(4),10,8.4,7.65(),10,7.4,6.84(
C4(0.8, 0.9 , 1, 1)(2 ,   5.3 ,  5.9 , 9),10),8.8,8.4(7),10,8.7,7.95(),10,8.2,7.54(
C5(0.4 ,0. 5, 0.5 , 0. 6)(2 ,  7.1 ,  7.7 , 10)6),3.2,,2.9(1),9,6,5.52(),6,4.2,3.71(
C6(0.7,0. 8 , 0. 8, 0.9)(4,   6.7,  6.9, 9),10),8,7.4(5),10,8.7,8.25(),9,6.9,6.74(
C7(0.2,0.3,0.4 , 0.5)(1 ,  4.3  ,  4.8 ,  8),3),3.5,3.2(1),6,3.5,3.21(),8,4.8,4.31(
C8(0.7,0. 8 , 0. 8, 0.9)(5 ,   8 ,  8.6 , 10),8),4.9,4.2(1),10,8.6,81(),10,8.6,81(
C9(0.8, 0.9 , 1, 1)(2 ,   4.6 ,  5.1 , 8),5),2.3,1.7(2),6,3,2.85(),6,3.6,3.41(
C10(0.7,0. 8 , 0. 8, 0.9)(5 , 7.8  ,  8.2 , 10),10),8.8,8.4(7),10,8.8,8.47(),10,8.2,7.85(
C11(0.4 ,0. 5, 0.5 , 0. 6)(1 ,   3.6 ,  4 , 8),10),8.5,7.8(5),10,7.7,7.11(),9,4.9,4.51(
C12(0.7,0. 8 , 0. 8, 0.9)(0 ,  2.5  , 3  , 6),6),3.2,2.9(1),5,2.6,2.31(),6,3.9,3.40(
C13(0.5,0.6 ,0. 7 , 0.8)(0 ,  1.9 , 2.4   , 5),10),8.1,7.6(4),10,7.9,7.54(),9,3.3,2.80(

C14(0.7,0. 8 , 0. 8, 0.9)(0 ,   3 ,   3.4 , 6),10),8.8,8.4(7),10,8.3,7.75(),9,5.1,4.61(
C15(0.7,0. 8 , 0. 8, 0.9)(0 ,   1.4 ,  2 , 5),6),3.8,3.5(1),8,5.3,4.72(),6,3.3,3.10(
C16(0.7,0. 8 , 0. 8, 0.9)(0 ,   1.9 ,   2.4 , 5),9),6.7,6.3(4),9,6.7,6.34(),8,4,3.61(
C17(0.2,0.3,0.4 , 0.5)(0 ,   1 ,  1.5  , 3),9),5.7,5.2(2),9,5.7,5.22(),6,3.6,3.12(
C18(0.5,0.6 ,0. 7 , 0.8)(0 ,  1.7 ,   2.3 ,  5),10),6.3,5.8(2),10,6.3,5.82(),10,6.3,5.80(
C19(0.7,0. 8 , 0. 8, 0.9)(0 ,   3 ,   3.4 ,  6),10),7.7,7.1(4)10,7.7,7.14(),6,3.4,30(
C20(0.7,0. 8 , 0. 8, 0.9)(0 ,  1.9  ,   2.4 , 5),9),6,5.5(2),9,6,5.52(),6,3.3,2.80(
C21(0.2,0.3,0.4 , 0.5)(  1 ,  4 ,   4.5  , 8),5),2.4,2.21),5,2.6,2.31(),6,3.3,2.81(
C22(0.7,0. 8 , 0. 8, 0.9)(0 ,  2.7 ,   3.1 , 6),5),3.2,2.6(1),5,3.2,2.61(),8,3.9,3.41(
C23(0.7,0. 8 , 0. 8, 0.9)(0 ,  3.1 ,    3.6 , 6),9),6.5,6.2(4),9,5.5,5.12(),8,4.8,4.31(
C24(0.2,0.3,0.4 , 0.5)(1 ,   2.7 ,   3.1 , 6),10),7.5,7(4),6,3.8,3.51(),10,6.3,5.82(
C25(0.7,0. 8 , 0. 8, 0.9)(4 ,  6.3 ,   6.7 , 9),5),2.6,2.3(1),8,5.1,4.61(),8,5.3,4.71(
C26(0.2,0.3,0.4 , 0.5)(2,   6.1,  6.6  , 9),10),9,8.5(7),10,9,8.57(),10,7.1,6.52(
C27(0.4 ,0. 5, 0.5 , 0. 6)(2, 2. 6  ,  6.8, 10),10),9.4,8.7(7),10,9.4,8.77(),10,6.8,6.20(
C28(0.8, 0.9 , 1, 1)(1 ,  4 ,    4.5 , 7),10),9.6,8.8(7),10,8.3,7.75(),9,5.9,5.60(
C29(0.8, 0.9 , 1, 1)(4 ,  7.4  , 7.7   , 10),3),2.8,2.4(1),6,3.2,2.91(),9,4.9,4.51(
C30(0.7,0. 8 , 0. 8, 0.9)(2 ,   5.7 ,   6.1 , 9),5),2.8,2.4(1),5,2.8,2.41(),9,6.1,5.72(
C31(0.8, 0.9 , 1, 1)(4 ,  7.2 ,  7.6  , 10),5),2.5,1.8(0),8,5.6,52(),9,6.6,6.44(
C32(0.7,0. 8 , 0. 8, 0.9)(5 ,    8.2 ,   9 , 10),3),2.4,2.2(1),8,4,3.61(),9,5.7,5.22(

A2A3A4

جدول
)7

(
 : 

س وزن معيارها
ماتري
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     براي ) 7(ها با استفاده از رابطه با توجه به نظرات خبرگان رتبه بندي فازي تركيبي گزينه
گيري در هاي كمي با استفاده از نمونهشاخص. محاسبه شده است ) در جدول بالا(هاي كيفيشاخص

هاي كمي براي تعيين به شاخصپس از محاس. شوند منابع مختلف مالياتي و تعيين ميانگين محاسبه مي
در اينجا با استفاده از نظر . هاي كمي بايد اعداد  به اعداد فازي ذوزنقه اي تبديل شوندهاي شاخصدرايه

  . هاي كمي محاسبه و به صورت اعداد فازي تعيين شده استخبرگان شاخص
  مقياس كردن ماتريس تصميم فازيبي:  3مرحله 

ياس خطي، براي تبديل مقياس معيارهاي مختلف به مقياس قابل مقايسه در اين مرحله، از تغيير مق
 . مي شود استفاده

 دارتعيين ماتريس تصميم فازي وزن: 4 مرحله

مقياس بي هاي مختلف ، با ضرب ضريب اهميت مربوط به هر معيار در ماتريسبا توجه به وزن معيار
   .آيدميبه دست ) 7جدول(فازي ماتريس تصميم فازي وزن دار شده

 -FNIS,A)  (2آل فازيهو حل ايد)   *FPIS,A(1آل فازي هيافتن حل ايد: 5مرحله 
 آل فازيهآل و ضد ايدهو محاسبه فاصله از حل ايد

  :آيدبدست مي  6از جدول   يآل فازهآل فازي و حل ضد ايدهحل ايد
  

F+ ={(٠.۵۶, ٠.۵۶, ٠.۵۶, ٠.۵۶) (٠.١٧,  ٠ .(١ ,١ ,١ ,١) (١ ,١ ,١ ,١) (٠.٩٠.٩٠.٩٠.٩) (١٧٠.١٧٠.١٧....  } 
F -  ={(0.05, 0.05 , 0.05, 0.05) (0.05, 0.05 , 0.05, 0.05) (0.14,  0.140.140.14 ) (0.16, 0.160.160.16) (0.2,  0 .20.20.2)… }

  
آل فازي مثبت و منفي هي بدست آمده فاصله از حل ايدآل فازهآل فازي و حل ضد ايدهباتوجه به حل ايد

  .پيوست  نشان داده شده است 10سبه شده است كه در جدول محا
  محاسبه شاخص شباهت :  6مرحله 

  . شوندبندي ميها رتبهدر اين مرحله با توجه به ميزان شاخص شباهت ، گزينه
  

  A1 A2 A3 A4  
 13.97 18.75 18.85  9,07 آل منفيهايد

 20.83 13.07 11.32 22.86 آل مثبتهايد

 0.40 0.59 0.62 0.28 هتشاخص شبا

  
                                                      

1. Fuzzy positive Ideal Solution = FPIS 
2. Fuzzy Negetive Ideal Solution = FNIS 
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 بندي اولويتهاي برونهاي انتخابي رتبهبا توجه به ميزان شاخص شباهت  بدست آمده براي گزينه
  :را مي توان به ترتيب زير مشخص نمودسپاري 
  
  

  ها بندي گزينهرتبه:  7مرحله 
فرآينـد  ( A2. رنـد هاي با شاخص شباهت بيشتر در اولويت قـرار دا با توجه به محاسبات فوق گزينه

  . است سپاريهاي انتخابي جهت بروناولويت اول سازمان در بين گزينه)  ابلاغ اوراق مالياتي
  :سپاري به صورت زير خواهد بودها بر اساس شاخص شباهت جهت بروندي گزينهبنرتبه

صيه كل زير تومقدار اين شاخص مطابق با ش. ها عددي بين صفر تا يك استشاخص شباهت گزينه
  .كند مين داخلي ميسپاري يا تأ به برون

  
  
  
  
  

محدوده . سپاري دارد مين داخلي و ناحيه آبي رنگ توصيه به برونناحيه قرمز رنگ توصيه به تأ
فرآيند ابلاغ  و وصول . گيري است خاكستري رنگ مياني با دامنه به مفهوم عدم قطعيت براي تصميم

د ثبت نام  در ناحيه تأمين داخلي و فرآيند دريافت اظهارنامه در توصيه به برون سپاري و فرآين) پرداخت(
  .محدوه خاكستري قرار مي گيرد

  

  نتايج پژوهش  - 6
سپاري يكي از يكي از اهداف سازمانها در دنياي كنوني، حركت به سمت كوچك شدن است و برون

روي تحولات پيش با توجه به سياستهاي كلان دولتي و .هاي رسيدن به اين هدف استاستراتژي
سپاري فرايندهاي سازمان و تغيير و تحولات در اين جهت منطبق با سازمان امور مالياتي برون

 انتخاب فرآيندهاي مناسب براي برون سپاري .  استسياستهاي بلندمدت ، استراتژي و اهداف سازمان 

ت، يكي از مسائل مهم در وان اجتماعي و اقتصادي اسازمانهايي كه داراي حساسيتهاي فرابويژه در س
سپاري شود هايي از كار بايد برونبراي تعيين راهبردي اين كه چه بخش. رود سپاري به شمار ميبرون

اندازها و مأموريتها و محورهاي اصلي دستيابي سازمان بايد برنامه و روشي اجرايي با در نظر داشتن چشم
دليل روشمندي رياضي و استفاده از مفهوم نزديكي شيوه ارائه شده در اين تحقيق به . تدوين  شود 

A1 < A4 < A3 < A2 

توصيه به تامين 
 داخلي

 سپاريتوصيه به برون

1 0 0.40.3  
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خوبي جهت  آل منفي  از پذيرش بسيارهآل مثبت و دوري آن از حل ايدهگزينه منتخب به حل ايد
 . ها ، در ميان صاحب نظران برخوردار استبندي گزينههاي گروهي جهت انتخاب و رتبهگيريتصميم

  :به شرح زير است نتايج حاصل از اين  پژوهش شامل دو بخش 
  سپاري فرآيندهاي مالياتي شناسايي معيارهايي جهت  ارزيابي برون )1

همسويي  ديان، محيط داخلي، منابع انساني، محيط بيروني،ؤمالي، م(معيارهاي ارزيابي در شش وجه
گيري گروهي مشاوران و  خبرگان   مالياتي ، تدوين و بر اساس روش دلفي فازي و تصميم)  راهبردي

نفر از خبرگان منتخب در زمينه  24هاي حدود با استفاده از ديدگاه. اندشدهزمان امور مالياتي  تعيين سا
همچنين وزن معيارها با استفاده از . شاخص جهت ارزيابي فرآيندهاي مالياتي حاصل شد 32ماليات، 

  .شد سپاري مشخص و اعمالنتايج روش دلفي فازي با توجه به ارتباط فرآيند با برون
 فازي   TOPSISتوسعه مدل )2

همانطور كه عنوان شد اين مقاله بخشي از يك تحقيق وسيعتر در مورد اولويت بندي فرآيندهاي مالياتي 
چهار فرآيند از وظايف خدمات  )نبا نظر خبرگا( فرآيندهاي مالياتيبا توجه به گستردگي  .مي باشد

با توجه به . شد براي توسعه مدل انتخاب) ، ابلاغپرداخت -ثبت نام ، دريافت اظهارنامه، وصول( ديانمؤ
از ديدگاه خبرگان در  و اهميت معيارها،هستند شاخص داراي ماهيتي كيفي  26 ،شاخص 32اينكه از 

  .ها استفاده شده استازي براي تعيين وزن و رتبه معياراز رويكرد ف .ر استهاي تخصص آنها  متغيزمينه
اي از مديران و كارشناسان براي با توجه به انعكاس نظر مجموعه  در نتيجه نهايي اجراي اين  روش

در .  شودها با استفاده از  معيارهاي تعيين شده حاصل ميبندي گزينهسازي مدل رتبهتعيين وزن و فازي
نيستند توصيه به  ها فرآيندهايي كه شاخص شباهت پاييني دارند و در حد قابل قبولي بندي گزينهرتبه

سپاري جهت برونكه در اينجا فرآيند ابلاغ به عنوان  يكي از اولويتهاي سازمان  شوندپاري نميبرون س
  . پرداخت جزء اولويت بعدي سازمان نشان داده شده است  -تعيين شد، فرآيند وصول

  :شوداي كمي مراحل زير پيشنهاد ميهاي ارزيابي معيارهبراي بهبود در روش
  ؛اي متشكل از كارشناسان خبره مالي و فنيتوسط كميته تعيين معيارهاي كمي و قيمت-

  ؛انتخاب مشاوران متخصص  براي ارزيابي و تعيين معيارهاي فرآيند داخلي-

كاركردهايمورد  با توجه به نتايج تحقيق فرآيند ابلاغ و فرآيند وصول باتوجه به ماهيتي كه دارند يكي از-
  .كاري سازمان دارد، توصيه به برون سپاري مي شوند است ولي  فاصله زيادي از حوزهنياز سازمان 
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