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چكیده

در سال های اخير استفاده از رویکرد كارت امتيازی متوازن به منظور تدوین شاخص و ارزیابی عملکرد برنامه های 
استراتژیک سازمان ها همواره یکی از موضوعات اصلی تحقيقات علمی و مدیریتی بوده است. در گذشته برای 
تدوین شاخص های ارزیابی عملکرد، بعد مالی مورد توجه قرار می گرفته است، اما امروزه دیگر نمی توان به 
مدل های سنتی و قدیمی اكتفا كرد و باید از مدل های به روز برای رسيدن به حداكثر بهره وری و عملکرد استفاده 
كرد. استفاده از كارت امتيازی متوازن یکی از معروف ترین روش های ارزیابی عملکرد، جاری سازی استراتژی ها 
و تبيين شاخص های اصلی بر اساس چهار منظر مالی، مشتری، رشد و یادگيری و فرآیند می باشد. در این 
مقاله، تجربه سازمان امور مالياتی كشور در خصوص برنامه ریزی استراتژیک و تعيين شاخص های كليدی و 
ارزیابی آن ها با رویکرد كارت امتيازی متوازن بررسی می شود. هدف از این پژوهش، تعيين شاخص های كليدی 
و ضریب تأثير هریک از شاخص ها بر عملکرد كلی سازمان امور مالياتی كشور به  عنوان كليدی ترین سازمان 
تأمين بودجه كشور است. با توجه به تقسيم بندي پژوهش  هاي علمي، این پژوهش از نظر روش، توصيفی و 
از نوع مطالعه موردی است. ابزار جمع آوری داده ها نيز پرسشنامه و مطالعه  اسناد و مدارک موجود در سازمان 
است؛ با استفاده از روش SWOT و QSPM استراتژی های سازمان امور مالياتی كشور شناسایی شدند، سپس 
به  وسيله چهار منظر كارت امتيازی متوازن و با روش طوفان فکری، شاخص های عملکردی استخراج شده و 
ميزان ضریب تأثير هریک از شاخص ها به  وسيله روش سلسله مراتبی AHP و با استفاده از نرم افزار كاربردی 
Expert Choice تعيين شدند. نتایج این پژوهش می تواند به طور كاربردی برای برنامه ریزی و بهبود عملکرد 

سازمان های خدماتی مورد استفاده قرار گيرد.
واژه های کلیدی: برنامه ریزی استراتژیک، ارزیابی عملکرد، كارت امتيازی متوازن، روش سلسله مراتبی 
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1- مقدمه
را  فعاليت های سازمان  پرشتابی روبرو هستند كه  تغيير و تحولات محيطی عظيم و  با  امروزه سازمان ها 
تحت تأثير قرار می دهد و سازمان ها در جهت تداوم و بقای خود ناگزیر به واكنش به این تحولات هستند. 
از سوی دیگر، انتظارات شهروندان و دریافت كنندگان خدمات روزبه روز افزایش یافته و تنوع پيدا می كند. 
سازمان ها دیگر نمی توانند فقط با اتکا بر قدرت داخلی در فضای كسب وكار رقابتی خود به موفقيت دست 
یابند. موفقيت سازمان ها درگرو شناسایی فرصت ها و تهدیدات محيطی و واكنش نشان دادن مناسب به این 

فرصت ها و تهدیدات، با استفاده از نقاط قوت و ضعف است.
این امر مستلزم وجود تفکر استراتژیک در مدیران و روی آوردن به برنامه ریزی استراتژیک در سازمان ها 
است. اكنون برنامه ریزی استراتژیک نه یک انتخاب بلکه یک الزام است. دولت ها و به تبع آن، سازمان های 
دولتی ملزم به تدوین سند راهبردی جهت رویارویی با آینده هستند. داشتن سند راهبردی به مثابه نقشه 
راهی است كه تمامی دستگاه های دولتی را در رسيدن به اهداف كلان خود و نهایتاً تحقق اهداف ملی 
هدایت می كند. از سوی دیگر، در طول تاریخ هيچ گزارشی یافت نشده است كه نشان دهد واژه های روی 
كاغذ یک شركت را متحول كرده باشند. برای آنکه نيات استراتژیک تبدیل به نتایج استراتژیک شود، راهی 
از  بلوكی 1395(. هر سازمان به منظور آگاهی  بس طولانی و پيچيده پيشروی هر سازمانی است )لشگر 
ميزان مطلوبيت و كيفيت فعاليت های خود به ویژه در محيط های پيچيده و پویا، نياز مبرم به  نظام ارزیابی 
دارد. در واقع، ارزیابی شرط لازم مدیریت است. اگر چيزی را نتوان ارزیابی نمود، نمی توان آن را مدیریت 
كرد. تاكنون، روش های متعددی به منظور ارزیابی عملکرد برنامه های هر سازمان تبيين شده است كه روش 
كارت امتيازی متوازن از معروف ترین روش های ارزیابی عملکرد است كه از سوی نورتن و كاپلان ارائه 

شده است. 
در پژوهش پيش رو، نحوه انتخاب و تبيين برنامه های استراتژیک سازمان امور مالياتی كشور به عنوان 
انتخاب  از سوی دیگر، برای به سنجی و  ایران مورد بررسی قرارگرفته است.  از دستگاه های دولتی  یکی 
درست هر یک از شاخص های عملکردی به منظور نيل به استراتژی های تعيين شده از روش كارت امتيازی 
متوازن استفاده شده است. در ادامه، ضمن مرور ادبيات تحقيق به روش حل مسئله و نتایج محاسباتی آن 

اشاره می شود و در پایان نتيجه گيری و پيشنهادات تحقيق بيان می شود.
2- مبانی نظری

در این قسمت مبانی نظری روش های استفاده  شده در این پژوهش بيان می شود. روش اول استفاده  شده، 
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رویکرد كارت امتيازی متوازن و روش استفاده  شده دوم تحليل سلسه مراتبی  است.

استراتژی
و  نيات  مقاصد،  از  منسجم  مجموعه ای  قالب  در  سازمان  رقابتی  حوزه  تعریف  از  است  عبارت  استراتژی 
برقراری  و  لازم  برنامه های  و  اقدام ها  زنجيره  و  سياست ها  بنيادی،  هدف های  مؤسسه،  جهت گيری های 
تعامل ميان تهدید ها و فرصت های بيرونی و نقاط ضعف و قوت داخلی برای دست یابی به برتری پایدار 
رقابتی. با افزایش سطح جهانی شدن و رقابت بين المللی، مدیران با تصميمات استراتژیک پيچيده تری روبه رو 

)بيير،2007(. گردیده اند 
ارزیابی عملكرد1

ارزیابی عملکرد عبارت است از: فرآیند سنجش و اندازه گيری عملکرد در دستگاه های اجرایی در چارچوب 
اصول و مفاهيم علمی مدیریت برای تحقق اهداف و وظایف سازمانی و در قالب برنامه های اجرایی. از 
مناسب،  ارزیابی  سيستم  یک  نبود  سازمان ها،  اكثر  در  استراتژیک  برنامه ریزی  شکست  دلایل  مهم ترین 

استراتژیک است. برنامه ریزی  پياده سازی  از  استراتژیک و پس  برنامه ریزی  پياده سازی  هنگام 
به  نياز  خود  اهداف  و  آرمان  ها  به  نيل  در  موفقيت  به  دست یابی  سنجش  و  اندازه گيری  برای  سازمان ها 
مدل هایی دارند تا به كمک این مدل ها، با مقایسه وضع موجود و وضع مطلوب، تصویری واقعی از وضعيت 

خود، در مقایسه با اید ه آل به دست آورند )ویهينين،2012(.
کارت امتیازی متوازن2 

كارت امتيازی متوازن یک الگو و یا به عبارتی یک چارچوب مفهومی برای تدوین مجموعه ای از شاخص های 
عملکرد در جهت اهداف استراتژیک است و در اولين گام آن می بایست دیدگاه آتی سازمان مشخص شود. 
سپس با توجه به دیدگاه حاكم بر سازمان، اهداف استراتژیک تدوین می شوند و یا می بایست تدوین  شده 
باشند. با عنایت به دیدگاه آتی و اهداف استراتژیک سازمان، عوامل حياتی موفقيت مشخص می شوند. به 
همين ترتيب معيارهای استراتژیک تبيين و در نهایت برنامه اقدام تدوین می شود. قابل ذكر است الگوی 
كارت امتيازی متوازن، یکی از موفق ترین الگوهای مورد استفاده در زمينه ارزیابی عملکرد قلمداد می شود. 

كارت امتيازی متوازن، شيوه مدیریت استراتژیک را در قالب پنج مؤلفه كلی زیر تبيين می كند:
1. انجام تغيير از طریق راهبری اجرایی
2. تبدیل استراتژی به واژهای عملياتی

1. performance Evaluation
2. Balanced Scorecard (BSC)
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3. تنظيم سازمان بر مبنای استراتژی
4. ایجاد انگيزه برای تنظيم استراتژی در تمام مشاغل

5. تبعيت از استراتژی های تنظيم شده به عنوان یک فرآیند مستمر
متدولوژی كارت امتيازدهی متوازن بر محور برخی از مفاهيم كليدی عقاید مدیریتی پيش از خود مانند 
مالی،  مؤلفه   اساس چهار  بر  این مدل  بنا شده است.  ارزش و مدیریت كيفيت جامع  مبنای  بر  مدیریت 
مشتریان، فرآیندهای داخلی، یادگيری و رشد، به اندازه گيری عملکرد كسب وكار می پردازد و تلاش می كند 
عملکرد  مستمر  بهبود  راستای  در  دیگر  طرف  از  و  كند  ایجاد  یکپارچگی  كليدی  ذینفعان  تمامی  مابين 

راهبردی و نتایج آن به ارائه بازخوردی توأم از كسب وكار داخلی و بروندادهای كسب وكار بپردازد.
كارت  مدل  است،  سازمان ها مطرح شده  عملکرد  ارزیابی  برای  تاكنون  كه  مختلفی  بين روش های  از 
با  مدیریتی  بلکه یک سيستم  یکپارچه،  و  فراگير  عملکرد  اندازه گيری  روش  یک  نه تنها  متوازن  امتيازی 
رویکرد جدید مدیریت استراتژیک می باشد كه در دهۀ نود ميلادی توسط كاپلان و نورتون معرفی شد.

فعاليت ها  هدایت  و  ارزشيابی  سنجش،  جهت  می توان  را  متوازن  امتيازی  كارت  مفهوم  همچنين، 
و  )كلينتون  برد  به كار  منفرد  پروژه ای  سطح  در  حتی  و  كسب وكار  یک  خاص  كاركردی  حوزه های  در 
همکاران،2002(. هسته كارت امتيازی متوازن توسط چشم انداز و راهبرد شکل مي گيرد و این دو، در واقع 
پایه اي جهت تشکيل چهار جنبه از این روش هستند. نتایج مالي در كارت امتيازی متوازن زماني به دست 
مي آیند كه تلاش هاي سازمان در سه حوزه دیگر به خوبی هدایت شود )استوارت و محمد،2001(. مناظر 
كارت امتيازی متوازن در شکل )1( نمایش داده شده است. چشم انداز در سازمان توسط راهبرد ها تحقق 
مي یابد كه این راهبرد ها خود توسط كارت امتيازی متوازن مشخص مي گردند. این اتفاق زماني به طور موفق 
صورت می پذیرد كه شاخص ها و حوزه هاي تمركز استراتژیک با هر یک از چهار جنبه كارت امتيازی متوازن 
مرتبط باشند و هر شاخص داراي یک هدف كمّي است )ميليس و مركن،2004(. این رویه در شکل)2( 

نمایش داده شده است.
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 BSC شكل )1(-تبدیل چشم انداز و استراتژي به چهار جنبه

مالی
برای دستيابی به موقعيت مالی چه تلاش هایی 

را برای سهامداران باید صورت دهيم.

چشم انداز و راهبرد

رشد و یادگیری
چطور می توانيم توانائيهای خود را برای تغيير و
توسعه حفظ كنيم تا چشم اندازمان محقق گردد.

فرایندهای داخلی
شركت باید بر كدام یک از فرایندهایش
تمركز بيشتری نماید تا نظر صاحبان

سهام و مشتریان را تامين نماید.

مشتری
جهت دستيابی به چشم انداز، چگونه 

در نظر مشتریان نمایان شویم.

منبع: استوارت و محمد، 2001

BSC شكل )2(-شماتیک ساده متدولوژي

منبع:  ميليس و مركن،2004

1SWOT روش
برنامه ریزی  مراحل  در  اول  گام  است.  تهدیدات  و  عبارات قوت ها، ضعف ها، فرصت ها  SWOT سرواژه 

تحليل  طریق  از  می توان  آن  پس  از  و  است  سازمان  مأموریت های  و  اهداف  رسالت،  تعيين  استراتژیک 
SWOT كه یکی از ابزارهای تدوین استراتژی است، برای سازمان استراتژی طراحی كرد كه متناسب با 

محيط آن باشد. با استفاده از این تحليل این امکان حاصل می شود كه اولًا به تجزیه تحليل محيط های 
داخلی و خارجی پرداخته؛ و ثانياً تصميمات استراتژیکی اتخاذ نمود كه قوت های سازمان را با فرصت های 
محيطی متوازن سازد. در واقع، تکنيک SWOT تکنيکی است كه نقاط قوت، ضعف، موقعيت ها و تهدیدها 
را شناسایی كرده و به تحليل شرایط محيطی و توانایی های درونی سازمان می پردازد )ماهيت قوت و ضعف 

1. Strenght,Weakness, Opportunities,Threats
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به درون سازمان و فرصت و تهدید معمولًا به محيط خارجی مربوط می شود(. در این الگو، نقاط قوت و 
ضعف و فرصت ها و تهدیدات در چهارچوب كلي SWOT پيوند داده مي شود و گزینه استراتژي بين آن ها 

انتخاب مي شود. در این تحليل چهار استراتژي پيشنهاد مي شود:
:SO استراتژی های

در قالب این استراتژی ها سازمان با استفاده از نقاط قوت داخلی می كوشد از فرصت های خارجی بهره برداری 
نماید و با بهره گيری از نقاط قوت، فرصت ها را به حداكثر برساند. معمولًا سازمان ها برای رسيدن به چنين 
موقعيتی از استراتژی های WO، ST و WT استفاده می كنند تا بدان جا برسند كه بتوانند از استراتژی های 
)نوآوری، منحصر به فرد بودن،  از استراتژی تمایز  بنز  نمایند. به عنوان  مثال استفاده شركت  SO استفاده 

توانمندی های تکنولوژیکی( برای ورود و افزایش سهم در بازار خودروهای لوكس.
:WO استراتژی های 

هدف از این استراتژی ها این است كه سازمان با بهره برداری از فرصت های موجود در محيط داخل بکوشد 
این  از  به دليل داشتن ضعف داخلی نمی تواند  این حالت سازمان  بهبود بخشد. در  را  نقاط ضعف داخلی 
از تکنولوژی های  فرصت های به دست آمده بهره برداری نماید. لذا لازم است استراتژی هایی نظير استفاده 

جدید و غيره بکار گرفته شود تا با از بين بردن نقاط ضعف از فرصت ها استفاده مناسب گردد.
:ST استراتژی های

شركت ها با اجرای این استراتژی ها می كوشند با استفاده از نقاط قوت خود اثرات ناشی از تهدیدات موجود 
را كاهش داده یا آن ها را از بين ببرند.

:WTاستراتژی های
سازمان هایی كه این استراتژی را به كار می گيرند حالت تدافعی به خود می گيرند و هدف از این استراتژی كم 
كردن نقاط ضعف داخلی و پرهيز از تهدیدات ناشی از محيط خارجی است. در واقع چنين سازمانی می كوشد 
برای بقا از فعاليت های خود بکاهد )استراتژی های كاهش یا واگذاری(، در شركت های دیگر ادغام شود، 

اعلام ورشکستگی كند و یا سرانجام منحل شود.
به طوركلی تجزیه وتحليل SWOT در هنگام برنامه ریزي راهبردي و یا هنگام بودجه ریزي تجاري در 

سازمان معمولًا در انتهاي سال مالي صورت مي پذیرد.
اما باید توجه داشت كه تجزیه وتحليل SWOT منحصر به پایان سال مالي نيست و باید هركجا و هر 
زمان كه عدم انطباق با اهداف وجود داشته باشد و یا هنگامی كه استراتژي جدیدي مدنظر است انجام بگيرد 
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AHP 177ارزیابی شاخص های برنامه راهبردی با رویکرد کارت امتیازی متوازن و روش سلسله مراتبی
)جکسون و همکاران،2003(.

1QSPM روش ماتریس برنامه ریزی استراتژیک کمی
كيفيت آناليز SWOT صورت گرفته، بسيار وابسته به ورودی های ماتریس SWOT است؛ لازم است در 
تعيين عوامل قوت و ضعف، فرصت و تهدید، از جوانب مختلف به محيط داخلی و خارجی سازمان نگریسته 
شود تا بتوان ورودی های صحيحی را در ماتریس SWOT و یا آن چيزی كه به پروفایل SWOT شناخته 
می شود، داشته باشيم. تحليل SWOT ابزاری بسيار مفيد خصوصاً برای كسب وكارهای كوچک است و 
در دنيا نيز بسيار از آن بهره گرفته می شود؛ اما برخی منتقدان اعتقاد دارند در برخی موارد بيش از اندازه در 
شناخت محيط با استفاده از این روش ساده انگاری می شود. آنان معتقدند تفسير جریانات محيط داخلی و 
خارجی به یکی از عوامل SWOT قدری دور از واقعيت خواهد بود، هرچند اكثر كارشناسان، SWOT را 
با تمام فرض هایش به عنوان روشی كارآمد می شناسند. QSPM یک روش تحليلی است كه به وسيله آن 
جذابيت نسبی و اولویت استراتژی های شناسایی شده توسط تحليل SWOT مشخص می شود. با این روش، 
می توان به صورت عينی استراتژی های گوناگونی را كه در زمره بهترین استراتژی ها هستند، مشخص نمود. 
برای تهيه ماتریس برنامه ریزی استراتژیک كمی، از نتيجه ماتریس ارزیابی عوامل داخلی و خارجی و نتيجه 

ماتریس SWOT و ماتریس ارزیابی موقعيت و اقدام استراتژیک استفاده می شود )داوید، 1986(.
AHP روش سلسله مراتبی

روش ارزیابی فرآیند تحليل سلسله مراتبی، جزء روش های چند معياری است كه با شناسایی و اولویت بندی 
عناصر تصميم گيری شروع می شود. این عناصر شامل هدف، معيارها یا مشخصه ها و گزینه های احتمالی 
می باشند. در این راستا اولين قدم در فرآیند تحليل سلسله مراتبی، تشکيل درختچه سلسله مراتبی است 
كه این عناصر در آن مشخص باشند و در ادامه محاسبه وزن معيارها و زیر معيارها، محاسبه وزن گزینه ها، 

محاسبه امتياز نهایی گزینه ها و بررسی سازگاری منطقی قضاوت ها می باشد.
این روش، هنگامی كه تصميم گيری با چند گزینه رقيب و معيار تصميم گيری روبه رو است، مورد استفاده قرار 
می گيرد. معيارهای مطرح شده می توانند كمی و كيفی باشند. اساس این روش، تصميم گيری بر مقایسه های 

زوجی نهفته است. تصميم گيری با فراهم آوردن درخت سلسله مراتب تصميم آغاز می شود.
AHP مراحل اجراي تكنیک

1. تعيين شاخص های تأثيرگذار در تصميم
2. ایجاد ماتریس مقایسه دو دویي )زوجي( از طریق فرم مربوطه

1. Quantitative Strategic Planning Matrix (QSPM)
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3. محاسبه وزن ماتریس با یکي از روش های حداقل مربعات معمولي، حداقل مربعات لگاریتمي، روش بردار 
ویژه و روش هاي تقریبي

4. محاسبه نرخ سازگاري ماتریس )گنگور،2009(.
تدوین استراتژی

تدوین استراتژی، فرآیندی است سازمانی برای تعریف راهبرد و دورنمای سازمان؛ و نيز تصميم گيری برای 
چگونگی یافتن منابع مورد نياز برای رسيدن به مقصود استراتژی، صورت می گيرد.

این فرآیند، افراد و منابع را نيز شامل می شود، برای آنکه سازمان بداند به كجا خواهد رفت، باید بداند اكنون 
دقيقاً كجا قرارگرفته است. پس از آن باید آنچه می خواهد باشد را به درستی تعریف كرده و چگونگی رسيدن 
به آن جایگاه را مشخص كند. مستندات حاصل از این فرآیند را برنامه راهبردی سازمان یا تدوین استراتژی 

می نامند )كاپلان و نورتون،2000(.
سازمان های  راهبردی  برنامه  شاخص های  ارزیابی  برای  روش  كارآمدترین  فوق،  توضيحات  به  توجه  با 
دولتی و خدماتی، روش كارت امتيازی متوازن می باشد، چراكه رویکردهای غيرمالی در ارزیابی سازمان امور 
مالياتی كشور از اهميت بسياری برخوردار است، لذا با توجه به پوشش كامل این روش در سازمان مورد 

توجه قرارگرفته است.
3- پیشینه پژوهش

ایبراهيم )2015( به این موضوع اشاره كرده است كه از روش كارت امتيازی متوازن به عنوان یک روش نوین 
از شاخص هایی غيرمالی در سه منظر مشتری، فرآیندهای  ارزیابی عملکرد، علاوه بر شاخص های مالی 
داخلی و یادگيری و رشد برای ارزیابی متوازن سازمان ها و صنایع نيز استفاده می شود. وی در مطالعه خود 

به بررسی عملکرد بانک های نيجریه از چهار منظر روش ارزیابی متوازن استفاده نمود. 
شکری و راملی )2015( در مقاله خود سعی نمودند به بررسی حد و حدود رابطه علت و معلولی موجود 
در بين چهار حوزه ارزیابی پيشنهادی )مالی، مشتری، فرآیند كسب وكار داخلی و چشم اندازهای یادگيری 
و رشد( بپردازد. سپس بررسی نمودند كه آیا كارت امتيازی متوازن قادر است استراتژی را به متریک های 

عملياتی مرتبط كند كه مدیران بتوانند آن را درک كنند و بر آن تأثيرگذار باشند. 
یچينگ )2005(، در مقاله خود كه در آمریکا و كانادا انجام شد، نشان داد اگرچه فراوانی استفاده از كارت 
مالی، رضایت مشتری،  ارزیابی  برای  اغلب بخش های دولتی  اما  متوازن در آن ها محدود است،  امتيازی 
كارایی فعاليت ها، تغيير و نوآوری و عملکرد كارمندان اندازه گيری هایی انجام می دادند. در كل مدیران مورد 
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AHP 179ارزیابی شاخص های برنامه راهبردی با رویکرد کارت امتیازی متوازن و روش سلسله مراتبی
تحقيق، به كيفيت این گزارش ها و این اندازه گيری ها اعتماد داشتند. 

كاپلان و نورتن )1996( روشی را به منظور ارزیابی عملکرد ارائه نمودند كه چارچوبی جامع برای مدیران 
است و به كمک آن استراتژی شركت به مجموعه منسجمی از معيارهای عملکردی ترجمه می شود.

عادل آذر و همکاران در مقاله  »رویکردی تركيبی برای اجرای كارت امتيازی متوازن در محيط فازی«، 
ميان  توازن  ایجاد  مزیت  با  سازمانی  عملکرد  ارزیابی  چندبعدی  مدل   به عنوان  را  متوازن  امتيازی  كارت 
معيارهای مالی و غيرمالی، معيارهای قابل اندازه گيری و غيرقابل اندازه گيری و محرک های عملکرد و نتایج 
مورد مطالعه قرار داده اند. ایشان با اشاره به نادیده گرفته شدن وجود روابط پویا ميان ابعاد كارت امتيازی 
ارزیابی  به منظور  را   )ANP( شبکه ای  تحليل  و   )AHP( سلسله مراتبی  تحليل  فرآیند  روش  دو  متوازن، 
بين  وابستگی  تأثيرات  از  حاصل  نتایج  طریق  این  از  تا  داده اند  قرار  استفاده  مورد  بانکی  نظام  عملکرد 

شود. بررسی  عملکرد  معيارهای 
خاتمی فيروزآبادی و ایزد خواه )1392( در پژوهش خود با عنوان »طراحی مدل راهبردی ارزیابی عملکرد 
در شركت های ساختمانی با تركيب روش های BSC و AHP«، به  منظور رفع ایراد متوازن بودن منظرها و 
 AHP اهداف، از فرآیند تحليل سلسله مراتبی به  منظور وزن دهی استفاده نموده اند. در این تحقيق، روش
به  منظور كاهش ميزان سليقه ای بودن وزن دهی اهداف مورد استفاده قرار گرفته است. همچنين وزن هایی 
كه در این تحقيق برای منظرهای مالی، بازار، فرآیندهای داخلی و رشد و یادگيری استخراج  شده، تفاوت 

فراوانی دارند و این موضوع بر لزوم وزن دهی در مدل كارت امتيازی متوازن تأكيد دارد.
ثریایی و همکاران )1392(، در مقاله خود با استفاده از تکنيک »تاپ سيس« به ارزیابی و سپس رتبه بندی 
مالياتی  درآمد  اساس شاخص های  بر  مازندران  استان  مالياتی  سازمان  ماليات ستانی  مختلف   بخش های 
تحقق یافته، درصد رشد درآمد و درصد درآمد تحقق یافته نسبت به درآمد مصوب، پرداخته اند. نتایج حاكی از 
این بود كه ردیف درآمدی ماليات بر كالا ها و خدمات طی سال های 1390 تا 1389، دارای بهترین عملکرد 

مالی و ردیف درآمدی ماليات بر ثروت، ضعيف ترین عملکرد را داشته است. 
اعرابی و شيرخانی )1388( در مقاله خود با عنوان تدوین استراتژي هاي مناسب مالياتي بر اساس مدل 
مناسب یک سازمان،  استراتژي هاي  تدوین  داشتند كه  بيان  و خدمات  بر كالا  ماليات  اداره  در   SWOT

نتيجه انجام فرآیند مناسب برنامه ریزي استراتژیک آن سازمان است. این نوع برنامه ریزي اولين مرحله از 
مراحل سه گانه مدیریت استراتژیک می باشد. مدیریت استراتژیک دربرگيرنده سه مرحله مي باشد: تدوین 
استراتژی ها، اجراي استراتژي ها و ارزیابي استراتژي ها. اغلب تدوین استراتژي را مرحله تئوري و برنامه ریزی 
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و اجراي استراتژی ها را مرحله عملي و سومين مرحله، یعني ارزیابي استراتژی ها را مرحله كنترل مدیریت 
می نامند. استراتژیک 

تدوین استراتژي های مناسب براي یک سازمان نياز به شناخت آن سازمان دارد كه این امر درگرو انجام 
فرآیند صحيح برنامه ریزی استراتژیک است.

جانبازی و موسوی )1393(، در مقاله خود با عنوان »تعيين موقعيت اداره امور مالياتی استان مازندران با 
رویکرد استراتژیک و ماتریس تجزیه وتحليل داخلی و خارجی«، نشان دادند معاونت ماليات بر ارزش افزوده 
استان در قسمت عوامل خارجی با ميانگين امتياز 2.12 كمتر از حد قابل  قبول قرارگرفته است. در قسمت 
عوامل داخلی، معاونت ماليات بر ارزش افزوده استان در وضعيت مناسب قرارگرفته است و با ميانگين 2.91 
بالاتر از حد ميانگين می باشد. در نهایت با تعيين این نتایج جایگاه معاونت ماليات بر ارزش  افزوده استان در 

ماتریس در منطقه 5 )منطقه حفظ و نگهداری( تعيين  شده است.
خاصوانی و همکاران )1393(، در مقاله خود با عنوان »سنجش سطح عملکرد بر پایه مدل كارت امتيازی 
ابعاد و  از نظر  ایلخچی  بيان داشتند كه شهرداری  ایلخچی«،  )BSC( مطالعه موردی: شهرداری  متوازن 
از  معيار های مالی، مشتری و فرآیندهای داخلی در سطح بالای متوسط و در بعد رشد و یادگيری كمتر 

متوسط می باشد و نمره عملکرد شهرداری در طيف ليکرت با بازه 1 تا 5، نمره 3.31 می باشد.
اسماعيل زاده و همکاران )1392(، در مقاله خود با عنوان »تعيين و اولویت بندی عوامل مؤثر بر ارزیابی 
عملکرد اداره امور مالياتی استان آذربایجان غربی با استفاده از فرآیند تحليل سلسله مراتبی AHP«، هشت 
به عنوان  را  حقوق  و  مالياتی  خدمات  شركت ها،  كميسيون ها،  مستغلات،  اجرائيات،  مشاغل،  ارث،  عامل، 
مؤلفه های اصلی ارزیابی عملکرد اداره امور مالياتی و هشت عامل مشاغل بند الف، مشاغل بند ب، مشاغل 
نيز به عنوان عوامل  را  اجاره و املاک، نقل وانتقال املاک، شناسایی، رسيدگی، مطالبه و وصول  بند ج، 
فرعی انتخاب نمودند. نتایج حاصل از این پژوهش نشان می دهد كه در بين عوامل اصلی، عامل مشاغل 
با 17% به  عنوان مؤثرترین عامل و در بين عوامل فرعی نيز مشاغل بند الف با 45.6%، رسيدگی با 43% و 
نقل وانتقال با 62 % به  عنوان تأثيرگذارترین عوامل شناسایی شدند و در ارزیابی كلی نيز مركز استان با 78 

% دارای بهترین عملکرد در بين سایر مراكز بود.
عالم تبریز و همکاران )1387(، در مقاله خود با عنوان »ارائه روشی در ارزیابی عملکرد ادارات مالياتی با 
به كارگيری تحليل مؤلفه های اصلی و تحليل خوشه ای«، به ارائه روشی جهت ارزیابی عملکرد و رتبه بندی 
ادارات امور مالياتی برحسب شاخص های استخراجی با الهام از مدل كارت امتيازی متوازن )BSC( در چهار 
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دسته كلی )شاخص یادگيری و رشد، فرآیند داخلی، شاخص ذی نفعان / مؤدی، شاخص توسعه، شاخص 
درآمد( پرداختند. این شاخص ها با استفاده از روش PCA  مستقل از هم گردیده و این شاخص های مستقل، 
با استفاده از روش Claster Analyses خوشه بندی شدند. سپس با استفاده از روش AHP با توجه به 

اولویت های مورد نظر برحسب منابع مالياتی اولویت دهی شده و مجدداً رتبه بندی شده اند. 
عرب مازار و همکاران )1386( بر اساس معيارهای كارت امتيازی متوازن، شاخص های واحد امور مالياتی 
شهر تهران را تعيين نمودند. در این پژوهش از روش پرسشنامه ای استفاده  شده است و در نهایت عملکرد 

كلی واحد شهر تهران سازمان امور مالياتی كشور بر اساس چهار منظر سنجيده شده است.
در هيچ یک از مطالعات صورت گرفته كه مربوط به نهادهای دولتی بوده است، توجهی به وزن و اولویت 

شاخص ها نشده است، چراكه اثربخشی هر شاخص با شاخص دیگر متفاوت خواهد بود.
4- روش شناسی پژوهش

4-1- مساله تحقیق  

سازمان امور مالياتی كشور به عنوان یکی از اركان اساسی تأمين بودجه كشور نيازمند یک سند استراتژیک 
و نقشه راه مدون و منظم بوده، لذا پس از مطالعه وضع موجود و وضع مطلوب سازمان امور مالياتی كشور، 
شکاف هاي  اهم  پذیرفت.  صورت  مالياتي،  راهبردی  برنامه  تدوین  هدف  با  دو،  آن  بين  شکاف  تحليل 

شناسایی شده بين وضع موجود و وضع مطلوب در زمان مطالعه به شرح جدول زیر مي باشد:
جدول )1(- چالش ها و شكاف های پیشِ روی سازمان امور مالیاتی در تدوین برنامه راهبردی 

سازمان

شکاف هاي كليديتوصيه هاي وضعيت مطلوب

انتخاب حسابرسي بر مبناي 
ریسک

• فقدان اطلاعات جهت انجام حسابرسي بر مبناي ریسک
• نداشتن تجربه  در زمينۀ تحليل ریسک در سازمان مالياتي

ارتقاي تمکين داوطلبانه
• نبود انگيزه در اظهار داوطلبانه به دليل بي اعتمادي به سازمان 

مالياتي، اطلاعات محدود در مورد مزایاي پرداخت ماليات،

زیرساخت قوي فناوري
• فقدان استراتژي فناوري اطلاعات مستند شده و زیر ساخت هاي 
كافي براي حمایت از اجراي )سامانه نرم افزاری یکپارچه مالياتی 

)ITS(
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ساختار سازماني وظيفه اي
• عدم تطابق نقش ها، فعاليت هاي كاري و مسئوليت ها

• سازمان دهی بر اساس نوع ماليات و مناطق جغرافيایي با 
فرآیندهاي پراكنده و ناكارآمد

پردازش مركزي
• فقدان زیرساخت ها و مراكز ورود داده براي تجميع داده ها در یک 

محل

فرآیندهاي استاندارد شده
• عدم وحدت رویه در اجراي فرآیندها و قوانين مالياتي در سراسر 

سازمان مالياتي
• افزایش خطاي انساني به دليل ميزان بالاي پردازش هاي دستي

شناسه منحصربه فرد مؤدی

• عدم حمایت های دروني و بيروني از اجرای پروژه )شماره اقتصادی( 
TIN و

• عدم امکان مدیریت )شماره اقتصادی( TIN به دليل فرآیندهاي 
ناهماهنگ و غيراستاندارد در سازمان مالياتي

بهبود ارتباطات با ذی نفعان
• بی اعتمادی و عدم تمایل به پرداخت ماليات

• نياز به بهبود اساسي در روابط با اغلب نهادهاي دولتي

استراتژي یکپارچه منابع انساني
• فقدان استراتژي منابع انساني، مهارت و تجربه لازم جهت حمایت 

از طرح هاي استراتژیک منابع انساني

یکپارچگي قوانين
• ارتباطات كم و یا عدم وجود ارتباط با گروه هاي ذینفعان و سایر 

سازمان ها
• سياست ها و قوانين نا همسو

برای نيل به مأموریت سازمان، نياز به شاخص های سنجش عملکرد وجود دارد كه با پایش دوره ای این 
كشور  مالياتی  امور  سازمان  آنجایی كه  از  داد.  قرار  بررسی  مورد  را  سازمان  عملکرد  می توان  شاخص ها 
مشتری محور است، لذا نمی توان تمام تمركز را بر روی مسائل مالی و شاخص های مالی قرار داد. لذا تبيين 
شاخص ها با معيارهای كارت امتيازی متوازن صورت گرفت. از سویی دیگر، با توجه به این نکته كه ضریب 

تأثير هر یک از شاخص ها یکسان نيست، برای تعيين اولویت از روش AHP استفاده  شده می شود.
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4-2- اهداف تحقیق

با توجه به موارد مذكور اهداف تحقيق به شرح زیر است:
1- تعيين استراتژی های سازمان امور مالياتی كشور

2- تعيين شاخص های عملکردی بر مبنای كارت امتيازی متوازن
AHP 3- تعيين ضریب اهميت هر یک از شاخص ها بر اساس روش

كشور  مالياتی  امور  سازمان  راهبردی  برنامه  و  سند  اهداف  اولویت بندی  برای  معيار  هشت  منظور  بدین 
كليدی  از شاخص های  یک  هر  تأثير  ميزان ضریب  و  شدند  شناسایی  متوازن،  امتيازی  كارت  رویکرد  با 

شدند. تعيين   AHP مراتبی  سلسله  روش  به  وسيله  استراتژیک،  برنامه ریزی 
4-3- روش تحقیق 

را  منابع  بهينه  تخصيص  امکان  می تواند  آن  یافته های  زیرا  است،  كاربردی  هدف،  نظر  از  تحقيق  این 
برای مدیران در جاری سازی استراتژی ها و پياده سازی برنامه های بلندمدت سازمان فراهم آورد. همچنين 
پژوهش حاضر از لحاظ روش، از نوع توصيفی است زیرا به وضعيت آنچه رخ داده است، توجه دارد و ابزار 
جمع آوری داده ها نيز مصاحبه، پرسشنامه و مطالعه اسناد و مدارک موجود در سازمان است. به  طوركلی 

روش شناسی پژوهش كه در این مقاله استفاده  شده است شامل چند مرحله است:
روش  از  بهره گيری  و   SWOT روش  اساس  بر  كشور  مالياتی  امور  سازمان  استراتژی های  استخراج   .1

استراتژی ها اولویت بندی  برای   QSPM

2. استخراج شاخص های سازمان امور مالياتی كشور بر اساس چهار منظر كارت امتيازی متوازن
3. تعيين ميزان اوزان هریک از 4 منظر و شاخص های سازمان امور مالياتی كشور بر اساس روش وزن 

AHP دهی 
جامعه آماری در این پژوهش مدیران و كاركنان و كارشناسان سازمان امور مالياتی كشور است كه همگی 
از خبرگان این حوزه و با تحصيلات كارشناسی و بالاتر هستند. در ابتدا فهرست عوامل خارجی پيش روی 
سازمان پس از برگزاری جلسات طوفان فکری با حضور 78 خبره استخراج شد و سپس پرسشنامه مقایسات 

زوجی برای استخراج وزن معيارها بين 21 نفر از خبرگان توزیع شد.
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5- یافته های تحقیق
SWOT 5-1- استخراج استراتژی های سازمان امور مالیاتی کشور بر اساس روش

برای استخراج استراتژی های سازمان امور مالياتی كشور با روش SWOT ابتدا باید عوامل، نقاط ضعف و 
قوت داخلی و تهدیدها و فرصت های خارجی استخراج شود، سپس به هریک از این عوامل، وزنی اختصاص 
داده  و بر اساس این، نقاط ضعف و قوت و به  وسيله ماتریس SWOT موقعيت استراتژیک و استراتژی های 

مطلوب شناسایی شده و در انتها به  وسيله ماتریس QSPM اولویت هر استراتژی مشخص می شود.
طوفان  جلسات  توسط   1395-1399 زمانی  بازه  در  سازمان  روی  پيش  خارجی  عوامل  فهرست  ابتدا 
فکری با حضور خبرگان و مدیران ارشد سازمان امور مالياتی كشور شامل مدیران 44 اداره كل اجرایی و 
30 مدیر ستادی به همراه 4 تن از معاونين و رئيس كل سازمان استخراج شد و سپس به هر یک از این 
عوامل وزنی اختصاص یافت. فرآیند وزن دهی از طریق مصاحبه ای ساختاریافته حاوی مضامينی در ارتباط 
با عوامل داخلی و خارجی مربوط به سازمان، با خبرگان انجام گرفت. برای انجام محاسبات، پس از كمّی 
نمودن نظرات جمع آوری شده، این اطلاعات توسط نرم افزار Excel وارد رایانه شده و سپس در مورد هریک 
از عوامل داخلی و خارجی، ميانگين نظرات كارشناسان محاسبه گردید كه همان وزن عامل تلقی می گردد. 
در نهایت از بين عوامل داخلی و خارجی، تعدادی از عواملی كه دارای بالاترین رتبه بودند، انتخاب شده و 

به عنوان اساسی ترین نقاط قوت و ضعف و فرصت ها و تهدیدها فرا روی سازمان در نظر گرفته شدند.
جدول )2(- نقاط قوت، ضعف، تهدید و فرصت منتخب

وان
امتيازردیفعن

وت
ط ق

نقا

0.20وجود نيروهای با انگيزه و ماهر1

0.17اعتقاد مدیریت ارشد به پياده سازی، اجرا و ارزیابی برنامه استراتژیک2

0.16اشراف تخصصی مدیران به مسائل مالياتی3

0.08جذب نيروهای متخصص با تحصيلات دانشگاهی در ادامه كار4

عف
 ض

اط
0.2عدم تکميل و پياده سازی به موقع طرح جامع مالياتی1نق

0.06عدم اهتمام به تحقيق و توسعه هدفمند در حيطه سيستم مالياتی2

0.11بهره وری پایين دوره های آموزشی ارائه شده3
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0.13كمبود منابع مالی و بودجه4

ت ها
رص

ف

1
الزام قانونی به پياده سازی بستر تبادل اطلاعات هویتی، عملکردی، 

اقتصادی فعالان اقتصادی
0.15

0.14اهتمام دولت به اجراي طرح جامع مالياتي2

0.10حذف تحریم ها، ارتباط سازنده با كشورها و بهبود رشد اقتصادی3

0.04امکان اعمال تغيير و بهبود در قوانين و مقررات مالياتی4

0.06در دسترس بودن تجارب نظام مالياتی سایر كشورها5

دها
هدی

ت

0.08عدم وجود پایگاه اطلاعات اقتصادی و مالی1

0.07نگرش منفی مؤدیان نسبت به سازمان مالياتی2

0.11ضعف ضمانت های اجرایی قوانين مالياتی3

0.08اثربخشی پایين برخی از مشوق های مالياتی4

0.10پيچيدگی قوانين و مقررات مالياتی5

0.07تعدد مراكز و مراجع سياست گذار6

با استفاده از ماتریس فوق، ماتریس ارزیابی نقاط ضعف و قوت ناشی از عوامل داخلی و خارجی به شرح 
جداول 3 و 4 تهيه و رتبه های آن از طریق انجام مصاحبه با كارشناسان سازمان امور مالياتی كشور تعيين 

شد.

)IFE( ماتریس ارزیابی نقاط ضعف و قوت ناشی از عوامل داخلی -)جدول )3

نمره نهاییرتبهضریبعوامل

نقاط قوت

10.2030.60. وجود نيروهای باانگيزه و ماهر

2. اعتقاد مدیریت ارشد به پياده سازی، اجرا و 
ارزیابی برنامه استراتژیک )درون سازمانی(

0.1730.51

30.1620.32. اشراف تخصصی مدیران به مسائل مالياتی
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4. جذب نيروهای متخصص با تحصيلات 
دانشگاهی

0.0810.08

نقاط ضعف

10.1330.39. كمبود منابع مالی و بودجه

20.0610.06. بهره وری پایين دوره های آموزشی ارائه شده

3. عدم اهتمام به تحقيق و توسعه هدفمند در حيطه 
سيستم مالياتی

0.1110.11

4. عدم تکميل و پياده سازی به موقع طرح جامع 
مالياتی

0.230.6

1162.67جمع كل نقاط قوت و ضعف

امتياز عوامل داخلی 67.2 محاسبه شده، كمتر از 3 است و به معنی ضعف داخلی در سازمان امور مالياتی 
است كه خود از عمده عوامل مؤثر در عدم موفقيت آن محسوب می شود.

)EFE( ماتریس ارزیابی فرصت ها و تهدیدهای ناشی از عوامل خارجی -)جدول )4

نمره نهاییرتبهضریبعوامل

فرصت ها

10.1530.45. اهتمام دولت به اجراي طرح جامع مالياتي

2. در دسترس بودن تجارب نظام مالياتی سایر 
كشورها

0.1410.14

3. الزام قانونی به تبادل اطلاعات بين 
دستگاه های ذی ربط

0.1020.20

40.0410.04. حذف تحریم ها و بهبود رشد اقتصادی

5. امکان اعمال تغيير و بهبود در قوانين و 
مقررات مالياتی

0.06318.0

تهدیدها
1. عدم وجود پایگاه اطلاعات اقتصادی و مالی 

)برون سازمانی(
0.0840.32
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20.0720.14. اثربخشی پایين برخی از مشوق های مالياتی

30.1140.44. پيچيدگی قوانين و مقررات مالياتی

40.0830.24. ضعف ضمانت های اجرایی قوانين مالياتی

5. نگرش منفی مؤدیان نسبت به سازمان 
مالياتی

0.1030.30

60.0730.21. تعدد مراكز و مراجع سياست گذار

1292.66جمع كل فرصت ها و تهدیدها

امتياز عوامل خارجی 66.2 محاسبه  شده كه كمتر از 3 است و این نتيجه، مبين وجود شرایط نامطلوب و 
ضعف سازمان در 

بهره برداری از فرصت ها در جهت رفع تهدید ها است.
SWOT تعیین موقعیت استراتژیک سازمان بر اساس تحلیل

با استناد به نمره های حاصل از عوامل داخلی و خارجی در مدل SWOT  و با توجه به بزرگ ترین عدد 
تعيين شده، می توان نوع استراتژی آن را مشخص نمود. ماتریس ارزیابی عوامل داخلی و خارجی )IE( براي 
تعيين موقعيت استراتژیک سازمان به كار مي رود، به عبارت  دیگر یک سازمان مي تواند با استفاده از این 
ماتریس تركيب و تکليف استراتژي هاي خود را تعيين كند. براي ایجاد این ماتریس، امتيازاتي را كه در 
ماتریس هاي بررسي عوامل داخلي و خارجي به  دست آمده است در ابعاد افقي و عمودي یک ماتریس جدید 
قرار می دهيم. در این صورت با قرار گرفتن سازمان در یکی از خانه هاي این ماتریس، استراتژي مربوط به 

آن مشخص مي شود.
به  منظور تعيين موقعيت سازمان و انتخاب استراتژی از تجزیه وتحليل هم زمان عوامل داخلی و خارجی با 
استناد به ماتریس 9 خانه عوامل داخلی و خارجی استفاده می شود. در ماتریس 9 خانه اي چنانچه موقعيت 
اتخاذ  گيرد،  قرار   VI یا  و   II،III خانه هاي  از  یکی  در  داخلي  و  خارجي  عوامل  نمرات  حيث  از  سازمان 
استراتژي رشد و توسعه براي آن توصيه مي شود، اگر در یکی از خانه هاي V ، I و یا IX قرار گيرد، استراتژي 
حفظ و نگهداري یا ثبات توصيه مي شود و اگر در یکی از خانه هاي VII، IV یا IIX قرار گيرد، استراتژي 
كاهش، برداشت، واگذاري یا انحلال توصيه مي شود. ماتریس تعيين موقعيت استراتژیک سازمان با استفاده 

از تحليل SWOT در شکل 3 ارائه  شده است.
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SWOT شكل )3(- ماتریس تعیین استراتژی در سازمان با استفاده از تحلیل

1      2
 

                      2.66
3 4

حفظ و نگهداری رشد و توسعه فعاليت رشد و توسعه فعاليت 4

حذف بخشی از فعاليت ها حفظ و نگهداری رشد و توسعه فعاليت 3        
2.66

حذف بخشی از فعاليت ها حذف بخشی از فعاليت ها حفظ و نگهداری 2

1

باتوجه به امتيازات ماتریس عوامل داخلی و خارجی، استراتژی از نوع »حفظ و نگهداری« است. لذا سازمان 
از لحاظ عوامل خارجي و عوامل داخلي با ضعف كمتری مواجه است و در این حالت حفظ و نگهداری و 
كاهش هزینه ها، رویکردهای بهتری براي پيشبرد سازمان هستند. با توجه به این وضعيت، كاملًا واضح 

است كه در جهت نيل به اهداف و سرآمدی، سازمان باید مدیریت تغيير را شروع نماید.
تدوین استراتژی های ناشی از تحليل SWOT در سازمان امور مالياتی كشور

بهترین استراتژی ها در سطح سازمان، آن هایی هستند كه موجب رشد و بهبود عملکرد سازمانی و بالا رفتن 
سطح كارایی آن

 می گردد. در این راستا استراتژی های اصلی وجود دارد كه بر روی حفظ شرایط موجود و ایجاد تنوع از 
طریق استفاده از سایر راهکارهای موجود متمركز می شود. باتوجه به عوامل داخلی و خارجی شناسایی  شده 
و همچنين تعيين موقعيت استراتژیک سازمان، بندهای منطبق با اقتصاد مقاومتی مرتبط با عملکرد سازمان 

مالياتی و استفاده از نظرات خبرگان، ماتریس SWOT تدوین می گردد.
لذا با توجه به نتایج حاصله، استراتژی های به دست آمده برای سازمان امور مالياتی عبارت اند از:

جدول)5(- استراتژی های به دست آمده برای سازمان امور مالیاتی

1. ایجاد نظام یکپارچه ماليات
15. گسترش پایه ها و بهينه نمودن نرخ های 

مالياتي

2. توسعه كاربرد روش ها و فناوری های نوین
16. توانمندسازي و تقویت نظام های انگيزشي و 

بهبود مدیریت دانش
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3. ایجاد پایگاه های اطلاعاتي منسجم
17. بهبود و پایش مداوم شاخص های عملکردي 

سازمان

4. واحدیابی هوشمند
18. جذب و نگهداشت نيروهاي متخصص و 

دانشگاهي

5. استانداردسازي و مکانيزاسيون فرآیندها
19. زمينه سازی و تأثيرگذاری در امر اصلاح و 

تنقيح قوانين و مقررات مالي

6. توسعه زیرساخت های ارتباطي سازمان
20. جلب مشاركت ذینفعان در تحقق مأموریت های 

سازمان

7. به كارگيری روش های مؤثر براي ارتقاي تمکين 
مالياتي

21. نهادینه سازی نظام مدیریت عملکرد

8. توسعه فرهنگ مالياتي و بهبود نگرش جامعه 
نسبت به سازمان امور مالياتي كشور

22. توسعه نگرش استراتژیک در سطوح مدیریتي 
سازمان

9. اصلاحات ساختاري در جهت استفاده مناسب از 
منابع سازمان

23. ساماندهي معافيت های مالياتي

24. استفاده از ظرفيت های بخش خصوصي10. توسعه و تعميق روابط با صاحبان منافع

11. توسعه روابط با مجامع حرفه ای بين المللی
25. بهره گيري از دیدگاه های مراجع دیني و 

مذهبي

12. افزایش تعداد مأموران مالياتي متناسب با 
مقياس های جهاني

26. شناسایي، ارائه مجوز و معرفي مشاوران حقيقي 
و حقوقي مالياتي به مؤدیان

13. به كارگيری نظام های انگيزشي و كنترلي در 
جهت كاهش وقفه های مالياتي

27. بهبود وضعيت آموزش كاركنان با استفاده از 
روش های نوین آموزشي

14. بهره گيری از حداكثر ظرفيت قوانين و مقررات 
مالياتي
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QSPM 5-2- اولویت بندی استراتژی های تدوین شده در سازمان امور مالیاتی با استفاده از
ماتریس كمّی برنامه ریزی استراتژیک، یک روش تحليلی است كه به  وسيله آن جذابيت نسبی و اولویت 
مشخص می شود. با استفاده از این ماتریس، به صورت عينی جذابيت نسبی و اولویت های استراتژی های 
گوناگونی كه در زمره بهترین استراتژی ها شناسایی شدند، مشخص می شود. ماتریس كمّی برنامه ریزی 
استراتژیک سازمان امور مالياتی در بازه 1399-1395 بر اساس هریک از سياست های چهارگانه )استراتژی ها 

WT-SO-ST-WO( اولویت بندی شده اند.

بنابراین ترتيب و اولویت استراتژی های WT شناسایی شده بر اساس ماتریس كمّی برنامه ریزی استراتژیک 
)QSPM( به قرار زیر است:

مقررات  و  قوانين  از حداكثر ظرفيت  بهره گيری   .1
مالياتی

2. زمينه سازی و تأثيرگذاری در امر اصلاح و تنقيح 
قوانين و مقررات مالی

اولویت بندی استراتژی های برتر SO سازمان امور مالیاتي

6. گسترش پایه ها و بهينه نمودن نرخ های مالياتي1. ایجاد نظام یکپارچه مالياتي

2. واحدیابی هوشمند
7. جذب و نگهداشت نيروهاي متخصص و 

دانشگاهي

8. ساماندهي معافيت های مالياتي3. استانداردسازي و مکانيزاسيون فرایندها

9. استفاده از ظرفيت های بخش خصوصي4. توسعه و تعميق روابط با صاحبان منافع

5. توسعه روابط با مجامع حرفه ای بين المللی و 
استفاده از تجارب نظام های مالياتي سایر كشورها

10. بهره گيري از دیدگاه های مراجع دیني و 
مذهبي

اولویت بندی استراتژی های برتر ST سازمان امور مالیاتي

نگرش 1. توسعه كاربرد روش ها و فناوری های نوین مستمر  بهبود  و  مالياتي  فرهنگ  توسعه   .3
كشور مالياتي  امور  سازمان  به  نسبت  جامعه 

2. به كارگيری روش های مؤثر براي ارتقاي تمکين 
مالياتي

4. جلب مشاركت ذینفعان در تحقق مأموریت های 
سازمان
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اولویت بندی استراتژی های برتر WO سازمان امور مالیاتي

1. ایجاد پایگاه های اطلاعاتي منسجم
7. توانمندسازي و تقویت نظام های انگيزشي و 

بهبود مدیریت دانش

2. توسعه زیرساخت های ارتباطي سازمان
8. بهبود و پایش مداوم شاخص های عملکردي 

سازمان

3. اصلاحات ساختاري در جهت استفاده مناسب از 
منابع سازمان

9. نهادینه سازی نظام مدیریت عملکرد

4. افزایش تعداد مأموران مالياتي متناسب با 
مقياس های جهاني

10. توسعه نگرش استراتژیک در سطوح مدیریتي 
سازمان

5. به كارگيری نظام های انگيزشي و كنترلي در 
جهت كاهش وقفه های مالياتي

11. شناسایي، ارائه مجوز و معرفي مشاوران حقيقي 
و حقوقي مالياتي به مؤدیان

6. بهبود وضعيت آموزش كاركنان با استفاده از 
روش های نوین آموزشي

5-3-  اسـتخراج شـاخص های سـازمان امـور مالیاتـی کشـور بر اسـاس چهار منظـر کارت 
متوازن امتیـازی 

بر اساس چهار منظر كارت امتيازی متوازن، 27 شاخص شناسایی شدند و به  منظور تحليل بهتر و ارزیابی 
بهينه و همچنين تقسيم وظایف بين واحدهای متفاوت سازمان، این شاخص ها در هشت اولویت متفاوت 

قرار گرفتند.
تعیین میزان اوزان هر یک از چهار منظر و شاخص های سازمان امور مالیاتی کشور بر اساس 

AHP روش وزن دهی
در این بخش اطلاعات گردآوری شده به روش تصميم گيری چند معياره تحليل خواهند شد. بدین منظور 
امتيازی  رویکرد كارت  با  مالياتی كشور  امور  راهبردی سازمان  برنامه  و  اهداف سند  برای »اولویت بندی 
از  تن   12 شامل   ،PMO دایره  سازمان  برنامه ریزی  معاونت  كارشناسان  نظرات  از  استفاده  با  متوازن«، 
كارشناسان ارشد مهندسی صنایع و 9 نفر از خبرگان و صاحب نظران حوزه ماليات، معيارهایی شناسایی شده 
و سپس از طریق مصاحبه با متخصصان كارشناسان سازمان، خبرگان و صاحب نظران در این زمينه، وزن هر 
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یک از این معيارها ثبت گردید. سپس اطلاعات مربوطه را در قالب جدولی تنظيم نموده كه این اطلاعات، 
ماتریس تصميم را برای اجرای روش AHP توسط نرم افزار Expert Choice جهت اولویت بندی اهداف 
سند و برنامه راهبردی سازمان امور مالياتی تشکيل می دهند. به این منظور هشت معيار برای اولویت بندی 
اهداف سند و برنامه راهبردی سازمان امور مالياتی كشور با رویکرد كارت امتيازی متوازن، شناسایی شد 
)معيار A: تأمين مالی پایدار دولت و كاهش اتکاء بودجه دولت به درآمد نفتی، معيار B: مشاركت فعال و 
مؤثر در سياست گذاری و قانون گذاری، معيار C: افزایش توان ثروت آفرینی كشور، معيار D: تقویت انضباط، 
سلامت و شفافيت مالی- اداری، معيار E: توسعه هدفمند سرمایه های انسانی و سازمانی، معيار F: ارتقاء 
ایجاد و یکپارچه سازی سامانه های اطلاعات   :G فرا سازمانی، معيار  هم افزایی درون سازمانی و همکاری 
مدیریتی و عملياتی و هدف راهبردی مستقل(. با توجه به مدل مفهومی پژوهش، پس از تعيين سلسله مراتب 

معيارها، برای تعيين وزن معيارها، گام های ذیل طی شدند.
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جدول )6(- کمیت های توصیفی معیارها

انحراف معيارميانگينمدعوامل

A 21/780.515معيار

B 32/250.480معيار

C 12/210.530معيار

D 22/270.655معيار

E 33/920.441معيار

F 44/280.859معيار

G 33/440.616معيار

H 44/460.751معيار

نظرات كارشناسان سازمان،  از  نتایج حاصل  اساس  بر  معيارهای شناسایی شده،  مقایسات زوجی  ماتریس 
خبرگان و صاحب نظران در این زمينه، به صورت زیر محاسبه  شده است.
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این راستا  تلفيق می نمایيم. در  با یکدیگر  را  اخير  برای داشتن مقایسات معنادارتر، قضاوت های  ادامه  در 
مجموع ستونی هر یک از معيارها بر اساس نتایج حاصل از ماتریس مقایسات زوجی، به صورت زیر محاسبه 

 شده است.

[ ]5.13 6.50 6.41 6.57 11.41 12.47 10.33 13.08=∑   

ماتریس بهنجار معيارها بر اساس نتایج حاصل از مجموع ستونی هر یک از معيارها، به صورت زیر محاسبه 
 شده است.

 

زیر  به صورت  معيارها،  بهنجار  ماتریس  از  حاصل  نتایج  اساس  بر  معيار  هر  نسبی  ارجحيت  درصد  لذا 
است. محاسبه شده 

 قضاوت بر اساس ارجحيت نسبی هر معيار گویای آن است كه ترتيب ارجحيت معيارها عبارت است از: »تأمين 
مالی پایدار دولت و كاهش اتکا بودجه دولت به درآمد نفتی«، »مشاركت فعال و مؤثر در سياست گذاری و 
قانون گذاری«، »افزایش توان ثروت آفرینی كشور«، »تقویت انضباط، سلامت و شفافيت مالی- اداری«، »توسعه 
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هدفمند سرمایه های انسانی و سازمانی«، »ارتقاء هم افزایی درون سازمانی و همکاری فرا سازمانی«، »ایجاد 
و یکپارچه سازی سامانه های اطلاعات مدیریتی و عملياتی« و »هدف راهبردی مستقل«. در ادامه به منظور 
تعيين معياری جهت تعيين ميزان صحت نتایج حاصل از اولویت بندی، شاخص ناسازگاری را محاسبه  نمودیم 
كه 000.1 به دست آمد كه این مقدار كمتر از ارزش تصادفی شاخص ناسازگاری برای n = 8 یعنی عدد 41.1 
است و سازگاری خوبی را می رساند، شایان ذكر است كه نرخ ناسازگاری نيز 00.1 به دست آمده كه آن نيز 
مطلوب و مورد تأیيد است. در ادامه اولویت بندی هریک از 4 منظر و 27 شاخص به ترتيب فوق انجام می شود.

6-  نتایج محاسباتی
در این بخش به منظور پایش سالانه شاخص ها و به همين ترتيب عملکرد كلی سازمان امور مالياتی كشور 

اقدامات زیر انجام می شود.

محاسبه درصد تحقق هریک از شاخص ها 
 بر اساس فرمول

= درصد تحقق شاخص عملکرد
هدف

محاسبه درصد تحقق هریک از اولویت ها 
بر اساس فرمول

درصد تحقق شاخص*ضریب شاخص= درصد تحقق الویت

محاسبه درصد تحقق هریک از منظرها بر 
اساس فرمول

درصد تحقق الویت*ضریب الویت= درصد تحقق منظر

محاسبه درصد تحقق كلی سازمان امور 
مالياتی كشور بر اساس فرمول

درصد تحقق منظر* ضریب منظر= درصد تحقق سازمان

لذا محاسبات زیر بر اساس هر یک از مناظر مشخص  شده است.
الف( منظر مالی با وزن 0.39

تنها اولویت منظر مالی تأمين مالی پایدار دولت و كاهش اتکاء بودجه دولت به درآمد نفتی است.
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یف
رد

هدف 
راهبردی 

كمّی

ضریب وزنی در 
اولویت

ضریب 
وزنی 
اولویت

1395فرمول محاسبه
درصد 
تحقق

عملکرد 
وزنی

عملکرد 
اولویت

1

افزایش 
ميزان تحقق 
درآمدهاي 

مالياتي 

0.221

نسبت عملکرد درآمد 
ماليات های مستقيم 
و كالا و خدمات به 
ماليات مصوب بودجه

%10095.52194

2

افزایش 
شناسایی 

مؤدیان جدید
0.191

تعداد مؤدیان جدید 
شناسایی شده نسبت 

به كل مؤدیان
%1112123

3

افزایش سهم 
ماليات از 

توليد ناخالص 
داخلی

0.181

نسبت درآمد 
ماليات های مستقيم 
و كالا و خدمات به 
توليد ناخالص داخلي

%9.307914

4

افزایش نسبت 
ماليات از 
هزینه های 
جاری دولت

0.111

نسبت كل درآمدهای 
مالياتي با احتساب 

ماليات بر واردات به 
هزینه جاری دولت

%639310

5

افزایش نسبت 
ماليات از 
هزینه های 
عمومی دولت

0.111

نسبت كل درآمدهای 
مالياتي با احتساب 

ماليات بر واردات به 
منابع بودجه عمومي 

دولت

%4810111
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6

گسترش 
دامنه شمول 

قانون 
ماليات بر 
ارزش افزوده

0.11

نسبت فراخوان های 
انجام شده به كل 
فراخوان های 
برنامه ریزی شده

%9310711

7

افزایش 
وصول 

مطالبات 
مالياتی معوق

0.091

نسبت ماليات معوقه 
به درآمد ماليات های 

مستقيم و كالا و 
خدمات

%1545.454

عملکرد منظر مالی برابر است با: 94 درصد است كه با ضریب وزنی 0.39 تأثير این عملکرد بر روی عملکرد 
كلی سازمان 36.66 درصد است.

ب( منظر رشد و یادگیری با وزن 0.19
این منظر از یک اولویت توسعه هدفمند سرمایه های انسانی و سازمانی تشکيل شده است:

یف
هدف راهبردی رد

كمّی

ضریب 
وزنی در 
اولویت

ضریب 
وزنی 
اولویت

1395فرمول محاسبه
درصد 
تحقق

عملکرد 
وزنی

عملکرد 
اولویت

1
افزایش واحدهاي 
متناسب با نظام 

جامع مالياتی
0.341

نسبت ادارات 
امور مالياتي 

كه ITS در آن 
اجراشده است

%1009140107

2
افزایش وصول 

ماليات های مشاغل 
و شركت ها

0.331

سهم ماليات 
مشاغل و 

شركت ها از 
كل درآمد 

مالياتی

%2610735

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ta

xj
ou

rn
al

.ir
 o

n 
20

25
-0

7-
14

 ]
 

                            27 / 40

http://taxjournal.ir/article-1-1175-fa.html


3
بهبود امتياز 

شاخص های عمومی 
ارزیابی عملکرد

0.321

مجموع 
امتيازات 
اعلام شده 

توسط معاونت 
توسعه 

مدیریت و 
سرمایه انسانی 

رئيس جمهور

90010032

عملکرد منظر رشد و یادگيری برابر است با 107 درصد كه با ضریب تأثير 0.19 بر روی عملکرد كلی 20 
درصد است.

ج( منظر فرآیند با وزن 0.15
این منظر شامل چهار اولویت ارتقاء هم افزایی درون سازمانی و همکاری فرا سازمانی )فرا وزارتی(، اولویت 
راهبردی مستقل، ایجاد و یکپارچه سازی سامانه های اطلاعات مدیریتی و عملياتی و مشاركت فعال و مؤثر 

در سياست گذاری و قانون گذاری است.
y )ارتقاء هم افزایی درون سازمانی و همكاری فرا سازمانی )فرا وزارتی

یف
هدف راهبردی رد

كمّی

ضریب 
وزنی در 
اولویت

ضریب 
وزنی

1395فرمول محاسبه
درصد 
تحقق

عملکرد 
وزنی

عملکرد 
اولویت

1

افزایش 
دسترسی به 
پایگاه های 
اطلاعاتی 

درون سازمانی و 
برون سازمانی

10.22

نسبت دستگاه هایی 
كه پایگاه های 

اطلاعاتی خود را با 
سازمان مالياتی به 
اشتراک گذاشته اند.

%10018184
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y اولویت راهبردی مستقل

یف
هدف راهبردی رد

كمی

ضریب 
وزنی در 
اولویت

ضریب 
وزنی

1395فرمول محاسبه
درصد 
تحقق

عملکرد 
وزنی

عملکرد 
اولویت

1
پيشرفت و 

استقرار طرح نظام 
جامع مالياتی

10.2

درصد پيشرفت 
واقعی طرح 
نظام جامع 

مالياتی

%100818116

y ایجاد و یكپارچه سازی سامانه های اطلاعات مدیریتی و عملیاتی

یف
هدف راهبردی رد

كمّی

ضریب 
وزنی در 
اولویت

ضریب 
وزنی

فرمول 
محاسبه

1395
درصد 
تحقق

عملکرد 
وزنی

عملکرد 
اولویت

1

افزایش پيشرفت 
پياده سازی سامانه 
نرم افزار یکپارچه 

مالياتی

0.480.2

نسبت 
فرآیندهای 

مکانيزه شده 
به كل فرآیندها

%100964619.6

2
توسعه پایگاه 

اطلاعاتي مؤدیان 
مالياتي

0.270.2

تعداد موارد 
)ركوردهاي( 
اطلاعات 
موجود در 
پایگاه ها

 4.5
ميليون 
ركورد

10027
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3

افزایش تعاملات 
الکترونيکی و 

كاهش مراجعات 
حضوری

0.250.2

تعداد 
اظهارنامه های 
الکترونيکی 

دریافتی 
نسبت به كل 
اظهارنامه ها 
با امضای 

الکترونيکی 
)جایگزینی 

كامل 
اظهارنامه 
كاغذی(

%10099.6225

y مشارکت فعال و مؤثر در سیاست گذاری و قانون گذاری

یف
هدف راهبردی رد

كمی

ضریب 
وزنی در 
اولویت

ضریب 
وزنی

1395فرمول محاسبه
درصد 
تحقق

عملکرد 
وزنی

عملکرد 
اولویت

1

وجود قانون مصوب 
و روزآمد ماليات 

ارزش افزوده
0.440.39

تصویب اصلاحيه 
قانون ماليات بر 
ارزش افزوده=1

10022

2

وجود قانون 
اصلاح شده 

ماليات های مستقيم
0.560.39

تصویب اصلاحيه 
قانون ماليات های 

مستقيم=1
110056

عملکرد منظر فرآیند برابر است با: 61.6 است كه با ضریب تأثير 0.15 بر عملکرد كلی 9.24 درصد است.
د( منظر مشتری با وزن 0.25

این منظر شامل دو اولویت افزایش توان ثروت آفرینی كشور، تقویت انضباط، سلامت و شفافيت مالی- 
است. اداری 
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y تقویت انضباط، سلامت و شفافیت مالی- اداری

یف
هدف رد

راهبردی كمّی

ضریب 
وزنی در 
اولویت

ضریب 
وزنی

1395فرمول محاسبه
درصد 
تحقق

عملکرد 
وزنی

عملکرد 
اولویت

1
ارتقاء شاخص 
سلامت اداری

0.320.5
درصد ادارات كل 

دارای واحد خدمات 
مؤدیان

%100983250.3

2

افزایش 
خدمات 

الکترونيکي و 
غيرحضوري

0.310.5

نسبت خدمات 
الکترونيکی و 
غيرحضوری به 

خدمات قابل ارائه 
)به صورت 

الکترونيکي و 
غيرحضوري(

%10010031

3

افزایش ميزان 
سلامت 

مالياتی )مبارزه 
با فساد 
مالياتی(

0.20.5

ميزان سلامت 
ادراک شده توسط 
مؤدیان بر اساس 
پرسشنامه استاندارد

%7710321

4

بهبود عدالت 
مالياتی 

ادراک شده 
توسط مؤدیان

0.170.5

ميزان عدالت 
ادراک شده توسط 
مؤدیان بر اساس 
پرسشنامه استاندارد

7997.6616.6
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y افزایش توان ثروت آفرینی کشور 

یف
هدف راهبردی رد

كمّی

ضریب 
وزنی در 
اولویت

ضریب 
وزنی

1395فرمول محاسبه
درصد 
تحقق

عملکرد 
وزنی

عملکرد 
اولویت

1

افزایش آگاهی 
مؤدیان مالياتی از 
حقوق و تکاليف 

مالياتی

0.190.5

دقيقه برنامه 
تلویزیونی در 
شبکه های 
تلویزیونی و 

رادیویی سراسر

14001352667

2

افزایش 
برون سپاری 
فعاليت های 
تصدی گری

0.180.5

تعداد خدمات 
برون سپاری شده از 
طریق دفاتر پست 

و پيشخوان

5509

3

سهولت انجام امور 
مالياتی مؤدیان 
در نظام مالياتی 
)اشخاص حقوقی(

0.180.5

متوسط تعداد 
پرداخت موذی 

به نظام مالياتی در 
سال

1221639

4
سرعت بخشی 

انجام امور مالياتی
0.180.5

متوسط مدت زمان 
پرداخت

23517532

5

افزایش رضایت 
مؤدیان مالياتی از 
شفافيت، سلامت 
و كرامت مؤدیان 

نظام مالياتی

0.160.5
ميزان رضایت 

مؤدیان بر اساس 
پرسشنامه استاندارد

1007712.32
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6
كاهش زمان 

بازپرداخت ماليات 
بر ارزش افزوده

0.110.5
 زمان استرداد به 

موذی منهای زمان 
تأیيد گمرک

1510011

عملکرد منظر مشتری برابر است با 117.3 درصد است كه با ضریب تأثير 0.25 درصد 29.32 درصد است.
 عملکرد كلی سازمان امور مالياتی كشور برابر95.22 درصد در سال 1395 است.

7- تجزیه وتحلیل و پیشنهادها
در پژوهش صورت گرفته، به  وسيله متدولوژی SWOT و بر اساس عوامل داخلی و خارجی، استراتژی های 
سازمان امور مالياتی كشور در جلسات طوفان فکری با حضور مدیران ارشد و خبرگان سازمان امور مالياتی 
كشور، استخراج شد. در این ميان به منظور نيل به این استراتژی ها ضروری بود شاخص هایی تعریف شوند. 
از آنجایی كه سازمان امور مالياتی كشور یک  نهاد مهم كشوری در  تأمين بودجه است، بنابراین شاخص های 
مالی از اهميت بسياری برخوردار هستند، از سویی دیگر همان طور كه در بخش های پيش به آن اشاره  شده 
است، امروزه نمی توان صرفاً با تکيه  بر عوامل و شاخص های مالی به پيشبرد اهداف هر واحد و سازمانی 
اميد داشت، لذا در این پژوهش شاخص های سازمان امور مالياتی كشور بر اساس چهار منظر كارت امتيازی 
متوازن شامل مسائل مالی، مشتری، فرآیند و رشد و یادگيری تدوین  شده اند. چراكه با افزایش جنبه های 
رشد و یادگيری، فرآیندهای سازمان به منظور وصول بهينه ماليات از نوآوری برخوردار خواهند بود و مشتریان 

با رضایت بيشتری روبرو می شوند و در نتيجه بعد مالی كه تأمين بودجه است به راحتی فراهم خواهد شد.
از آنجایی كه هریک از شاخص ها از اولویت یکسانی برخوردار نبودند و همچنين چهار منظر فوق نيز درجه 
اهميت یکسانی نداشتند به وسيله روش سلسله مراتبی AHP و نرم افزار كاربردی Expert choice اولویت 
و ضریب اهميتی هریک از شاخص ها تعيين شد. در همين راستا نرخ سازگاری نظرات به منظور تعيين ميزان 
سازگاری آن ها محاسبه شد كه عدد یک به دست آمد و از آنجایی كه این عدد كوچک تر از 1.44 است، لذا 
نظرات خبرگان از سازگاری مطلوبی برخوردار است. بر این اساس تأثير منظر مالی بر روی عملکرد كلی 
سازمان 0.39 درصد، تأثير منظر مشتری 0.25 درصد، تأثير منظر رشد و یادگيری 0.19 درصد، تأثير منظر 
فرایند 0.15 درصد است. در ادامه برای هر یک از گروه شاخص ها به منظور تسهيل در امور پایش و رصد، 
اولویت هایی مشخص گردید كه هریک از این 8 اولویت در زیرمجموعه چهار منظر كارت امتيازی متوازن 

قرار گرفتند. در نهایت ضریب اهميت هریک از شاخص ها و اولویت ها تعيين گردید.
1. منظر مالی )با تأثير36.66درصدی(
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تأمين مالی پایدار دولت و كاهش اتکاء بودجه دولت به درآمد نفتی
2. منظر مشتری )با تأثير29.32 درصدی(

الف( افزایش توان ثروت آفرینی كشور، ب(. تقویت انضباط، سلامت و شفافيت مالی- اداری
3. منظر رشد و یادگيری )با تأثير20درصدی(

توسعه هدفمند سرمایه های انسانی و سازمانی
4. منظر فرآیند )با تأثير 9.24 درصدی(

الف( ارتقاء هم افزایی درون سازمانی و همکاری فرا سازمانی )فرا وزارتی(، ب( اولویت ایجاد راهبردی مستقل، 
ج( یکپارچه سازی سامانه های اطلاعات مدیریتی و عملياتی د( مشاركت فعال و مؤثر در سياست گذاری و 

قانون گذاری.
باتوجه به ضریب تأثيرگذاری بالاتر منظر مالی و منظر مشتری بر عملکرد سازمان، تمركز بر روی این دو 

منظر به منظور بهبود عملکرد سازمان امور مالياتی توصيه می شود.
 بر اساس پایش سالانه و به وسيله نرم افزار برنامه ریزی استراتژیک، پایش سال 1395 صورت پذیرفت كه بر 
این اساس تحقق منظر مالی 94 درصد، تحقق منظر مشتری 117.3 درصد، تحقق منظر فرآیند 61.6 درصد 
و تحقق منظر رشد و یادگيری 107 درصد است كه با توجه به ضرایب اهميت 95.22 درصد است كه بيانگر 
عملکرد مطلوب این سازمان در سال 1395 است. لذا آنچه باید مورد توجه قرار گيرد این است كه عدم 
پایبندی به جاری سازی استراتژی ها از طریق سيستم های مکانيزه ضمن نقض اهداف كلان برنامه ریزی 

استراتژیک، هزینه زیادی را به سازمان تحميل می كند و باعث انحراف منابع از محل اصلی خود می شود.
 نتایج پژوهش حاضر می تواند نوید این را بدهد كه با اجرا، تعميق و جاری سازی استراتژی ها در سازمان 
از بی ثباتی  و  اهداف سازمان تحقق می یابد  امتيازی متوازن  ابزار كارت  از  استفاده  با  مالياتی كشور  امور 
بودجه دولت كاسته می شود و یکی از مشکلات اساسی اقتصاد ایران تخفيف می یابد. ضمن این كه نتایج 
و استراتژی های استخراج شده از این پژوهش به عنوان الگویی برای سایر سازمان های دولتی قرار گرفته 

است و در جایزه دولت هوشمند الکترونيک مورد اقبال قرار گرفته است.
با توجه به این كه روش ارزیابی متوازن به تمامی قسمت های واحد مربوطه به صورت متوازن و هماهنگ 
می نگرد، ضروری است كه در تحقيقات آینده، شاخص های عمده دیگری علاوه بر شاخص های ارائه شده 
در این تحقيق ارائه و به برنامه استراتژیک سازمان امور مالياتی كشور اضافه شوند. انجام تحقيقاتی درزمينه 
افزایش  اداری،  شاخص سلامت  ارتقاء  حوزه  در  پژوهش  مانند  مالی  منظر  و  مشتری  منظر  اولویت های 
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خدمات الکترونيکي و غيرحضوري سازمان امور مالياتی و ارائه راهکارهایی در زمينه افزایش ميزان تحقق 

درآمدهاي مالياتي  با توجه به اهميت این وجوه با استناد به نتایج این پژوهش، ضروری به نظر می رسد.
در همين راستا پيشنهاد ها برای پژوهش های آتی در ذیل آمده است:

1. ارزیابی عملکرد برنامه های راهبردی سازمان های دولتی با استفاده از ابزار منشور عملکرد1
2. ارزیابی عملکرد برنامه های راهبردی سازمان های دولتی با استفاده از ابزار هرم عملکرد2 

)EFQM( 3. ارزیابی عملکرد سازمان های دولتی با استفاده از مدل تعالی سازمانی
AHP و روش BSC 4. تحليل استراتژی های تکامل دانش وعملکردسازمانی با استفاده از ابزار

5. تکنيک های پيشرفته برای مدیریت دانش و دسترسی به اطلاعات استراتژیک
6. بررسی نقش مدیریت دانش بر استراتژی های سازمان امور مالياتی كشور با رویکرد كارت امتيازی متوازن

7. تحليل و بررسی تأثيرات متقابل مدیرت دانش، برنامه های راهبردی سازمان و فرهنگ سازمانی با رویکرد 
كارت امتيازی متوازن

1. Performance Charter
2. Performance Pyramid
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