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چکیده

این پژوهش با هدف شناسايي عوامل كليدي موفقيت در نظام‌هاي مالياتي و بررسي ميزان اهميت و تحقق آن 
در سازمان امور مالياتي كشور به عنوان مورد مطالعه صورت گرفته است. ابتدا بر مبنای تجارب و دانش موجود، 
عوامل کلیدی موفقیت در نظام‌های مالیاتی استخراج گردیده‌اند و جمعاً 62 عامل، شناسایی و در محورهای )1( 
قوانین، مقررات و فرایندهای مالیاتی )2( ساختار و منابع انسانی )3( مؤدیان مالیاتی و سایر ذینفعان )4( فناوری 
اطلاعات و ارتباطات طبقه‌بندی گردیدند. سپس پرسشنامه تهیه شده به منظور سنجش »اهمیت« و »تحقق« هر 
شاخص، توسط مدیران ارشد ستادی و اجرایی سازمان امور مالیاتی پاسخ داده شد. در ادامه ماتريس اهمیت - تحقق 
)عملکرد( عوامل حیاتی موفقيت در سازمان امور مالياتي ترسیم و دو ناحیه دارای درجه اهمیت بالا و تحقق پایین 
و اهمیت پایین و تحقق بالا مشخص گردیدند. عوامل كليدي موفقيت در سازمان امور مالياتي كشور بر اساس 
يافته‌هاي مقاله عبارتند از: ایجاد پایگاه اطلاعاتی مؤدیان مالیاتی، دریافت اطلاعات عملکرد اقتصادی مؤدیان از 
با مؤدیان، دریافت  تعامل  الکترونیکی  استقرار روش های  فاوا،  از زیرساخت قدرتمند  ثالث، بهره‌گیری  اشخاص 
اطلاعات مورد نیاز از عملکرد مؤدیان، بهره‌برداری از سامانه جامع مدیریت فرایندهای درون سازمانی و آموزش 

تخصصی و ارتباطی نیروی انسانی.
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1- مقدمه و بيان مسأله
نقش اصلی دستگاه های مالیاتی کشورها، حصول اطمینان از اجرای صحیح قوانین و مقررات مالیاتی است. میزان 
اثربخشی سازمان‌هاي مالیاتی به عوامل بیرونی متعددي همچون وضعیت کلی اقتصادی، پشتیبانی عمومی از 
اولویت‌های دولت و میزان علاقه مندی و توجه مؤدیان برای رعایت قوانين مالیاتی بستگی دارد. در شرایطی که 
محیط دائماً در حال تغییر مي باشد، دستگاه های مالیاتی بایستی تمرکز مشخص و ویژه‌ای بر روی اهداف خود 
داشته باشند و دائماً رویکرد‌ها و رویه‌هاي عملیاتی خود را بازبینی نمایند تا اطمینان حاصل نمایند که در حال 
استفاده از منابع در اختیار خود، با بهترین اثر‌بخشی و کارایی مي‌باشند. با اجرای این امور است که دستگاه هاي 
مالیاتی پیشرو و موفق در جهان، چهره خود نزد مردم را بهبود بخشیده و سازماندهی اجرایی فرایندهای کاری 

خود را بهینه مي‌سازند.
به منظور ایجاد و برخورداری از یک سازمان مالیاتی مطلوب، بایستی فرایندهای عملیاتی این سازمان به خوبی 
شناسائی و به بهترین شکل به مورد اجرا گذاشته شود. در نظام‌های نوین مالیاتی در جهان، فرایندهای اصلی و 

مادر زیر انجام مي‌پذیرند:
شناسائی و ثبت نام مؤدیان1؛ جمع‌آوری و پردازش اولیه اظهارنامه مؤدیان2؛ وصول مالیات3؛ ارزیابی ریسک 
مؤدیان و انتخاب برای حسابرسی4؛‌ حسابرسی و تشخیص مالیات5؛ اعتراضات و شکایات مؤدیان6؛ عملیات 

اجرایی7؛ ارائه خدمات مالیاتی8.
حال باید دید که یک سازمان مالیاتی در چه صورت مي تواند موفق به اجرای مطلوب و مؤثر این فرایندها گردد. 
شناسایی عوامل حیاتی موفقیت9 در فرایندهای مادر هشت‌گانه فوق الذکر در یک سازمان مالیاتی، اولين گام براي 
موفقيت كي نظام مالياتي محسوب مي شود. شناسائی عوامل حیاتی موفقیت از آن جهت حائز اهمیت مي باشد 
که موفقیت هر سازمان، فرایند یا پروژه در گرو شناسائی عوامل حیاتی موفقیت و نهایتاً توجه و تمرکز بر روی 
این عوامل به منظور حصول نتیجه مطلوب مي باشد. در واقع عوامل حیاتی موفقیت در راه موفقیت سازمان‌ها و 
دستیابی به اهداف استراتژیک مطلوب به عنوان گلوگاه شناسایی مي‌شوند. بنابراین ضروری است این گلوگاه‌ها 

در سازمان‌ها شناسایی و به منظور توفیق سازمان توجه ویژه ای به آن ها صورت پذیرد.

1. Taxpayer Identification & Registration
2. Tax Return Collection and Initial Process
3. Tax Payments Collection
4. Taxpayer Risk Evaluation & Selection for Audit
5 .Taxpayer Audit & Assessment
6. Objection & Appeal
7. Enforcement
8. Taxpayer Services
9. CSF: Critical Success Factor
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ایده عوامل حیاتی موفقیت اولین بار توسط د. رونالد دانیل  در دهه 1960 میلادی ارائه گردید. این ایده سپس 
و در دهه بعدی توسط جان ف. روکارت از مدرسه مدیریت اسلون دانشگاه ام آی تی1 عملیاتی گردیده و توسعه 
یافت. از منظر روکارت، »عوامل حیاتی موفقیت، عبارت است از: تعداد محدودی از حوزه‌ها که نتایج آن ها، اگر 
رضایتمندانه باشد، به صورت مطمئنی کارایی رقابتی سازمان را تضمین خواهد نمود. حوزه‌هاي کلیدی معدودی 
وجود دارند که باید خوب پیش بروند، تا كل سازمان شکوفا گردد. همچنین اگر نتایج در این حوزه‌هاي منتخب 

کافی نباشند، تلاش‌هاي سازمان در یک دوره کمتر از انتظار خواهد بود.« 
بسترها، نظام ها و روش های عملیات تجاری و مالی مؤدیان از یک سو و بسترها و روش های تأمین درآمدهای 
مالیاتی دولت ها از سوی دیگر در حال تغییر مي باشد. در چنین شرایطی و مخصوصاً در مقطع زمانی کنونی که 
سازمان امور مالياتي كشور در حال اجرای برنامه جامع تحول خود می باشد، شناسایی عوامل حیاتی موفقیت 
سازمان و تعیین اهمیت و میزان تحقق این عوامل در موفقیت اين سازمان از اهمیت به‌سزایی، برخوردار است. 
شناسائی عوامل حیاتی موفقیت از آن جهت حائز اهمیت است که در راه موفقیت سازمان‌ها و دستیابی به اهداف 
بنابراین ضروری است این گلوگاه‌ها در سازمان‌ها  استراتژیک مطلوب به عنوان گلوگاه شناسایی می شوند. 

شناسایی شوند. 
2- مبانی نظری پژوهش

بهبود مديريت سازمان‌هاي امور مالياتي مدت‌هاست که موضوعی مورد توجه و نگران کننده به خصوص در رابطه 
با کشورهاي در حال توسعه است. علاوه بر این، نظام مالیاتی یکی از واسطه‌های اصلی بین شهروندان و دولت 
در هر کشوری است؛ بنابراین نحوه اداره امور مالیاتي نه تنها بر آینده سیاسی دولت تأثیر می‌گذارد، بلکه اساساً 

اعتماد عمومی به دولت را نیز تحت تأثیر قرار می دهد )لیبرمن، 2008(.
تا چندی پیش، اطلاعات کمی درباره اداره سازمان‌هاي مالیاتي در دسترس بود و حتی توجه علمي کمتري 
به واقعیت چگونگی اداره نظام‌های مالیاتی در کشورهای در حال توسعه صورت می‌گرفت. با این حال، تلاش 
برای جمع آوري اطلاعات  اقتصادی2)1991، 2001، 2006 و 2013(،  پیشگامانه سازمان توسعه و همکاری 
مقایسه ای در مورد نحوه اداره امور مالیاتی در کشورهای عضو، به یک مجموعه گسترده‌تر از کشورها گسترش 

یافته است و اخیراً چندین مطالعه تجربی بر اساس مطالعات اين سازمان صورت پذیرفته است.
یک سازمان مالیاتي کارآمد، عامل کلیدی برای محیط سرمایه‌گذاری است كه به جذب سرمایه‌گذاری بیشتر، 
کاهش فقر و افزایش رشد اقتصادي كمك مي‌كند. این امر همچنین دولت را قادر می‌سازد درآمدهايش را با نرخ 

پایین‌تر مالیات به دست آورد )رحمان، 2009(.

1. MIT’s Sloan School of Management
2. OECD
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ايرارد )1994( اظهار داشت که هدف اصلی نظام مالياتي، گردآوري مالیات به موجب قوانین و به گونه‌ای 
است که اطمینان مالیات دهندگان به نظام مالیاتی و اداره آن را ایجاد میک‌ند. اداره خوب سازمان مالياتي نيازمند 

تضمین پیروی1 و اجرای اثربخش و كاراي خط‌مشي‌های مالیاتی است.
چالش‌هاي متعددي كه مانع کارایی مدیریت نظام مالیاتی و سازمان‌هاي امور مالياتي شده‌اند، گزارش شده‌اند. 
بعضی از  اين چالش‌ها عبارتند از: عدم توانایی اولویت بندی تلاش ها، کارایی ضعیف اداری، عدم ارائه پرونده 

مالیاتی، گزارش اشتباه و عمدي درآمد )سركان و همكاران، 2016؛ استفن و همكاران 2017(.
علاوه بر این انزوتا )2007(، ادعا میک‌ند که ناکارآمدی نظام مالیاتي زمانی ممکن است رخ دهد، که فساد در 
سطح بالايي توسط مقامات دولتی صورت گرفته و شفافیت مالی نيز وجود نداشته باشد. انزوتا همچنین اعلام 
کرد که فقدان مجازات شدید بازدارنده برای پیگرد قانونی مجرمان مالياتي و فقدان آگاهی یا نادیده گرفتن قوانین 

مالیاتی نيز از عوامل ناكارامدي نظام مالياتي مي‌باشند.
جون و یکم )2011( در بحث اصلاحات اداره امور مالیاتی در کره، اظهار داشتند که ممیزی‌های )حسابرسي‌هاي( 
داخلي مالیاتي و نظارت مؤثر و قوی بر كاركنان مالیاتی، دو عامل اصلی است که می تواند درآمد و همچنین بهره 
وری سازمان‌هاي امور مالياتي را افزایش دهد. آن ها اظهار داشتند که درآمد مالیاتی می تواند با ایجاد یک اداره 
مالیات مؤثر، به جای تأكيد بر خط‌مشي‌ها و قوانین مالیاتی بهبود یابد. با این حال، گارد )2004( اظهار داشت که 
اداره اثربخش امور مالیاتي نیاز به اصلاح خط‌مشي‌ها و اداره امور مالیاتی، فرآیندهای مالیاتی مدرن و کارآمد و 

همچنین کارکنان شايسته دارد.
سؤالات زیادی در مورد چگونگی جمع آوري مالیات مطرح می‌شود. به عنوان مثال، این سؤال ساده‌ راجع به 
اینکه )آیا مالیات دهندگان باید درآمد مشمول ماليات را اظهار کنند( را در نظر بگیرید. برخی معتقدند که انجام 
این کار برای اکثر مالیات دهندگان هزينه‌بر و سخت‌ است، به طوری که کشورها باید از نیاز مالیات‌دهندگان 
به ارائه سالیانه اظهارنامه خودداری کنند )گرائتز، 1997(. در همین راستا بسیاری از کشورها در سال های اخیر 
نقش خوداظهاری در مالیات بر درآمد را با استفاده از اظهارنامه‌های )پیش تکمیلي( کاهش داده‌اند و حتی تمام 
اطلاعات توسط سازمان امور مالیاتی پر شده و نقش اصلی مالیات دهندگان به سادگی برای امضاء و تأييد 

اظهارنامه است )او‌اي سی دی، 2006(.
در میان بسیاری از عواملي که ماهیت و تأثیر مدیریت سازمان امور مالیاتي را شکل می دهند، ماهیت نظام 
حقوقی، میزان فساد و نگاه مردم به دولت از اهميت بالايي برخودار مي‌باشند. از سوی دیگر، این که چگونه 
مالیات جمع آوري می‌شود، به طرق مختلف موجب تضعیف یا تقویت اعتماد عمومی )سرمایه اجتماعی( می‌شود. 
تلاش‌های اولیه برای کشف این وابستگی متقابل نشان می دهد که این یک تأثیر دو بعدی است، با سطوح 

1. Compliance  

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ta

xj
ou

rn
al

.ir
 o

n 
20

25
-0

9-
16

 ]
 

                             4 / 26

http://taxjournal.ir/article-1-1537-en.html


193عوامل کلیدی موفقیت در مدیریت سازمان‌هاي امور مالياتي ...
بالاتری از اعتماد، درآمدهاي مالیاتی رشد يافته و از طرف ديگر سطح اعتماد بالاتر با حاکمیت بهتر مرتبط است، 
که به صورت یکفیت بهتر خدمات رساني سازمان‌هاي دولتی مانند سازمان امور مالیاتی تحقق ميي‌ابد )کولمن، 

.)2007
چگونگی کارکرد نظام مالیاتي تا ميزان زيادي به محیطی که در آن مشغول به فعاليت است بستگی دارد )گیل، 
2000(. ماهیت ساختار مالیاتی و نظام حقوقی زیربنایی، یکی از عواملی است که در کنار عامل میزان استفاده از 
نظام مالیاتی برای دستیابی به اهداف، به غیر از جمع آوري درآمد مطرح است. یکی دیگر از عوامل مهم، ساختار 
اقتصادي و ماهیت آن است. به عنوان مثال، توسعه ابزارهاي مالی، به ویژه استفاده از کانال‌های الكترونيك بانکی 
برای پرداخت، معاملات را آسان‌تر میک‌ند و بنابراین بازده بالقوه مالیات‌ستانی را بهبود می دهد و مدیریت مالیات 

را ساده‌تر میک‌ند)گوردون و لی، 2009(. 
از آنجا که رشد معمولًا همراه با افزایش سهم بخش رسمی یا سازمان یافته است، این امر پایه‌ای برای افزایش 
بیشتر مالیات ها می‌گردد. با این وجود، به رغم اینکه سیستم‌های مدرن حسابداری کسب و کار به طور گسترده‌اي 
مورد استفاده قرار می گیرند، استفاده از چنین مالیات مدرني به عنوان مالیات بر درآمد، مالیات بر شرکت ها و 
مالیات بر ارزش افزوده بسیار دشوار است. تنها زمانی که سیستم‌های حسابداری متداول و استاندارد شوند، 
کشورها می توانند از سختی‌های بررسی حضوری اقلام دارای مالیات های قدیمی مثل مالیات تمبر و عوارض 
خاص، اجتناب کنند. هنگامی که فعالیت اقتصادی غیر رسمی اهمیت دارد، باید تعدادی از مالیات های احتمالی 
را اتخاذ کنند و امیدوار باشند که در طول زمان این مشکل رفع شود )آلم و دانکن، 2014؛ آلم، ماتینز-واسکز و 

تورگلر، 2010(. 
رایانه و استفاده مناسب از فناوری اطلاعاتِ به روز می تواند به مقدار زیادی کمک کند، اما تکنولوژی به تنهایی 
نمی تواند این کار را انجام دهد. علاوه بر این، فناوری باید با دقت در سازمان امور مالیاتي ادغام شود. بسیاری 
از کشورها ایجاد یک تریکب مناسب و توالی برای بهبود فناوری اطلاعات و منابع انسانی، را دشوار یافته‌اند. در 
نهایت، كاركنانِ به خوبی آموزش دیده با حمایت سیاسی کافی برای مدیریت اثربخش نظام مالیاتي مورد نیاز 
است. باید بستر لازم برای آموزش و پرورش مجدد کارکنان به میزان لازم فراهم شود. اطلاعات مورد نیاز برای 
مدیریت مؤثر باید از مالیات دهندگان، اشخاص ثالث مربوطه و دیگر سازمان‌های دولتی که به صورت قابل 
دسترس و مفید ذخیره می شوند، جمع آوري شود و مورد استفاده قرار گیرد تا اطمینان حاصل شود کسانی که باید 
در ردیف‌های  مالیاتی قرار گیرند، به درستی شناسایی شده‌ و کسانی که تمکین نمی‌نمایند، کشف، پیگیری و 
در صورت لزوم مجازات می شوند. همه اين موارد ممکن است آشکار و در دسترس به نظر برسد اما هیچکدام از 

آن ها آسان نیست و بخش کمی از این امور ساده اند )بیرد و زولت، 2005 و 2008(.
2-1- ارزیابی و بهبود نظام مالیاتی
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یکی از رویکردهای بهبود اداره امور مالیاتي، شروع از یک مدل بهينه است؛ آنچه که دولت باید به عنوان نظام 
مالیاتی مطلوب داشته باشد، و سپس بررسی سیستم مالیاتی موجود در کشور برای تعیین اینکه تا چه اندازه از مدل 
بهینه متفاوت است. گام بعدی این است که تغییراتی را پیشنهاد دهیم که نقص‌های وضعیت فعلی را رفع و سیستم 
را به "چیزی که باید" باشد تبدیل کند. گزینه های این رویکرد در دانش موجود و در بسیاری از موارد در عمل تمرکز 
دارند. به عنوان مثال، اساساً رویکرد در "اصول" اداره و در مدیریت خوب )او ‌اي سی دی، 1999( و همچنین در 
چارچوب تشخیصی بانک جهانی )گیل، 2000( مورد استفاده قرار گرفته است. با این حال گسترش مدل استاندارد 

اصلاحات مالیاتی به جنبه‌های بیشتری از مدیریت امور مالیاتی مرتبط است )اسلمرود و گیلیتزر، 2010(.
همانطور که بیان شد هیچ مجموعه دستورالعمل و یا هیچ روش یک باره مخفی وجود ندارد که بعد از اجرای 
آن در هر کشور، مدیریت نظام مالیاتي را بهبود بخشد. با این حال، تجربه نشان می دهد که تعدادی از قوانین 
ساده وجود دارد که احتمال بیشتری برای اصلاحات موفقیت آمیز به وجود می‌آورند. این قوانین ساده شامل موارد 

زير مي‌باشند:
شناخت کامل محیط: كشورها، طیف وسیعی از سطوح تمکین مالیات را نشان می دهند، كه نه تنها 
اثربخشی سازمان امور مالیاتی خود را نشان می دهند، بلکه نگرش مالیات دهندگان نسبت به مالیات را نشان 
می دهد. نگرش‌ها بر روی اهداف و نیت تأثیر می‌گذارند. خط‌مشي‌‌های دولتی ممکن است بر نگرش مالیات 
دهندگان تأثیر بگذارد و از این رو سطح تمکین مالیات دهندگان را تحت تأثیر قرار دهد )فری و تورگلر، 2007(.
ساده‌سازي‌: یک پیش شرط ضروری برای اصلاح مدیریت نظام مالیاتی، ساده کردن نظام مالیاتی است. 
مدیریت امور مالیاتی به دلیل تمایل بسیاری از دولت ها برای تغییر قانون مالیات، پیچیده است )اولف، 2014(. 
اغلب حتی ساده‌سازی‌های کوچک در خط‌مشي‌هاي مالیاتی ممکن است باعث پیشرفت قابل توجهی در مدیریت 
اين نظام شود. حتی در کشورهای توسعه یافته، اقداماتی نظیر کاهش تعداد کسور و اقساط مالیات بر درآمد حقوق 
کارکنان ممکن است به حذف یا تسهیل الزامات پرونده برای اکثر دستمزد کارکنان کمک کند، بنابراین به میزان 
قابل توجهی باعث کاهش بار اداری می‌شود، زیرا تنها پرداختن به آن کافی است تا مالیات دهندگان بیشتری 
تعهدات خود را کامل کنند. البته برخی از کشورها مسیر متفاوتی را طی کرده اند و مدیریت امور مالیاتی را به شدت 
پیچیده کرده اند و این پیچیدگی‌ها را به عنوان پرونده‌های مشترک تحت مالیات بر درآمد، نرخ‌های ویژه مالیات 

بر ارزش افزوده1 و مشوق‌های مالیاتی بسیار پیچیده معرفی کرده اند )سیلوانی و رادانو، 1992(. 
استراتژی اصلاحی: مالیات ها و وظایف ممکن است نیاز به روش های مختلف اجرایی داشته باشند. به 
عنوان مثال، در مالیات بر املاک، بر اساس تصمیم نظام مالیاتی و به صورت اداری مالیات تعیین می‌شود در 
حالی که مالیات بر ارزش افزوده )در واقع( یک مالیات اساساً مبتنی بر عملیات و حساب مؤدیان است. بنابراین 
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مجموعه مهارت‌ها و تکنولوژی‌های مختلفي مورد نیاز است. در مالیات بر املاک نیاز به ورود نهادهای متعددی 
در خارج از اداره درآمد مانند ثبت اسناد، اطلاعات مربوط به فروش و غیره و همچنین متخصصان ارزیابی است. 
مالیات بر ارزش افزوده، مانند مالیات بر درآمد، نیازمند وجود حسابداران متخصص است و نیز افرادی است که به 
چگونگی کارکرد صنایع مختلف آگاه باشند. بعید است استراتژی‌های مناسب برای تمکین رعایت و رسیدگی به 

عدم تمکین، با توجه به تفاوت این دو مالیات یکسان باشند )اسلمرود، 2010(.
بازیکن بازی‌های مالیاتی )مالی(، ماليات دهنده است.  مالیات دهنده به عنوان مشتری: مهم ترین 
مرکزی  نقش  فزاینده  شناخت  اخیر،  سال های  در  مالیاتي  نظام  مدیریت  مورد  در  تفکر  در  تغییر  مهم ترین 
مالیات‌دهندگان بخش خصوصی و عوامل شخص ثالث مانند بانک‌ها و کارفرمایان در روند مالیات‌ستاني است. 
بهبود تطابق مالیات همان چیزی است که مانع از عدم پذیرش است. این نتیجه گیری متعارف ممکن است از 
مطالعات جامعه شناختی و روانشناختی مالیاتی که در سال های اخیر بر اساس شواهد تجربی و نظری )یکرچلر، 
2007( انجام شده است، حاصل شود. این دانش موجود نشان می دهد رفتار مالیات دهندگان به میزان قابل 

ملاحظه‌اي نشان دهنده این است که مقامات مالیاتی چگونه با آن ها رفتار کرده اند. 
اهمیت هزینه‌های مربوط به تمکین: هزینه‌های تمکین هزینه‌هایی هستند که مالیات دهندگان برای 
اجرای قانون مالیات متحمل می شوند )ایوانز، 2008(. مطالعات مربوط به هزینه‌های انطباق بخش خصوصی 
نشان می دهد که این هزینه‌ها بیشتر از هزینه‌های اداری پیش بینی شده هستند، که عمدتاً هزینه‌های اداری را 
جایگزین میک‌نند و بروز آن ها می تواند کاملًا متفاوت از خود مالیات ها باشد )سندفورد، 1995(. به طور خاص، 
پیچیدگی و روش های اداری غم‌انگیز معمولًا در رابطه با چنین مالیاتی به عنوان مثال مالیات تمبر و عوارض 
جزئی در برخی از حوزه‌ها می تواند هزینه‌های بسیار زیاد تمکین را ایجاد کند. تمکین پایین ممکن است تا حدی 
به عنوان یک عامل هزینه‌های بالای تمکین، و همچنین از جمله مشکلات اساسی‌تر از قبیل فقدان مشروعیت 
دولت، ارتباط نامناسب بین مالیات ها و منافع و ادراک بي‌عدالتي مالیاتی باشد. از آنجا که هزینه‌های تمکین 
طبیعتاً »هزینه تقریباً ثابت« می‌باشند، و از این رو برای خرده فروشان بسیار مهم تر و سنگین‌تر از تجار بزرگ 
است. چنین هزینه‌هایی اغلب در کشورهای در حال توسعه قابل توجه است و مانع دیگری برای رسمیت دادن 

به فعالیت های  اقتصادی هستند )کولیدج، ایلیک، 2009(.
مدیریت درست فناوری اطلاعات: اداره امور مالیاتی آن قدر که در رابطه با اطلاعات است در رابطه با 
پول نیست. سازمان امور مالیاتي خوب، باید اطلاعات را بگونه‌ای جمع‌آوری و استفاده کند تا درآمدهایی که در 
قانون تعیین شده‌اند را به بهترین و مؤثرترین شکل موجود دریافت کنند. شگفت‌آور نیست که تلاش‌های اخیر 
برای بهبود مدیریت نظام مالیات در کشورهای در حال توسعه به میزان قابل توجهی در بکارگیری سامانه‌های 

مبتنی بر فناوری اطلاعات جدید تمرکز کرده است. 
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نظارت بر فرایندها و اقدامات: ساده‌سازي‌ رویه‌هايي که در پرداخت مالیات وجود دارد همیشه یک روش 
محبوب است.  اگر  نظام مالیاتی در کشورهای در حال توسعه بخواهد از هسته مرکزی موجود مالیات دهندگان 
بزرگ به سمت باقی مانده مؤدیان از پایه مالیاتی بالقوه گسترش یابد، شماره شناسایی قابل اعتماد برای مؤدیان1 
ضروری است. با این حال قبل از اینکه تلاش زیادی برای انجام این کار دشوار انجام شود، لازم است تا اطمینان 
حاصل شود که کنترل شدید بر پرداخت‌ها و بدهی‌های مالیات دهندگان بزرگ صورت گرفته است )بیر، بنون 

و تورو، 2002(. 
مقابله با عدم تمکین مالیاتی: وظایف اساسی مدیریت نظام مالیاتی شامل سه فعالیت متمایز )گرچه 
متصل( – شناسایی مؤدیان، ارزیابی و تعیین مالیات و وصول ماليات است. سازمان‌هاي امور مالیاتی همچنین باید 
اطمینان حاصل کنند اشخاص ثالثی که به موجب قانون مکلف به ارائه گزارش معاملات هستند، به طور پیش 
فرض به تعهدات خود عمل کنند. وظیفه اصلی اداره مالیات، نظارت بر تمکین و اعمال محرومیت‌های مندرج 
در قانون در برابر مجرمین است. حتی با بهترین سازمان و تلاش، هیچ سازمان مالیاتی نمی تواند تمام مجرمان 
مالیاتی را شناسایی کند. از این رو، یک قاعده عمده در استراتژی اجرای مالیات، اتخاذ روش هایی برای جلوگیری 
)یا به حداقل رساندن( عدم تمکین در همه این مراحل است. از جمله چنین روش هایی، دو استراتژی اثبات شده 
شامل استفاده از فناوری اطلاعات و ابزارهای دیگري برای ایجاد استراتژی‌های مدیریت ریسک موثر و استفاده از 
حداکثر مالیات های تکلیفی - همراه با دو اقدام معمول یعنی حسابرسی)با استفاده از ابزار‌های  فناوری اطلاعات( 

و اعمال محرومیت‌هایی است که به خوبی طراحی و اعمال شده‌اند.
2-2- تاریخچه اخذ  مالیات در ایران

مطابق كاوش‌های انجام شده قدیمی‌ترین مقررات مالیاتی مربوط به یكی از پادشاهان سومر به نام )اورـ نمو( بود 
كه در اواسط قرن سوم پیش از میلاد تدوین شده است. تا زمان مادها از چگونگی وصول مالیات اطلاعات دقیقی 
در دست نیست به نظر می‌رسد که در دوره مادها حكام ولایات به تشخیص خود مالیات هایي را از مردم دریافت 
می‌كردند و در دوره هخامنشیان مالیات بر مبنای سكه طلای آن زمان دریافت می‌شد و مردم حق اعتراض 
داشتند و دادرسان ملزم به رسیدگی بودند. بعد از هخامنشیان، اشكانیان نیز همان روش های متداول هخامنشیان 

را ادامه دادند و در دوره حكومت اسلام، مالیات های اسلامی )خمس و زكات( وجود داشت. 
در دوران سلطنت سلاطین  ایران اصول مالیات ها و طرز اداره وصول آن ها همان بود كه از زمان ساسانیان در 
ایران متداول بود و عربها هم با جزئی تفاوت از آن متابعت كردند. در دوره مغول وصول مالیات ها به زور و تحمیل 
انجام شد. در عهد تیموریان فشار ماموران وصول مالیات نسبت به مردم افزایش یافت بطوریكه اخذ مالیات منجر 
به قتل افراد بیگناه كه به علت بینوایی از پرداخت آن سرباز می‌زدند، می‌شد. در دوران صفویه، افشاریه و زندیه 
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فشار مالیات كماكان بر دوش برزگران و دهقانان سنگینی می‌كرد و شاه عباس اصلاحاتی در امور مالیاتی انجام 
داد، سپس ناصرالدین شاه اصلاحاتی را در امور مالیه پدید آورد و ادارة آن را به مستوفیان واگذار كرد. اولین قانون 
مالیات بردرآمد ویژه در ایران تحت عنوان »قانون مالیات بر شرکت ها و تجارت« در 12 فروردین 1309 به 
تصویب رسیده و درآمد ویژه شرکت ها، بازرگانان، مشاغل آزاد و حقوق بگیران را مشمول مالیات قرار داده است 

.)http://www.iran-tax.ir(

در جدول زیر، پژوهش‌های داخلی و خارجی صورت گرفته در این حوزه، به صورت خلاصه نشان داده شده است:
جدول )1(- پیشینه پژوهش‌های صورت گرفته

نتیجهعنوان )موضوع(پژوهشگر

امین )2011(
یکفیت در سازمان‌های  

امور مالیاتی

وي به بررسـی یکفیت سازمان‌هاي امور مالیاتی با توجه به اندازه کشــورها 
پرداخته و نتیجه گرفته اســت که یکفیت سازمان‌هاي امور مالیاتی در 

کشــورهاي کوچک در مقایســه با کشـورهاي بزرگ بهتر اسـت.

عاملی )1383(

تبیین و ارائه الگوي 

مناسـب بازاریابی خدمات 

به منظور افزایش کارایی 

سازمان امور مالیاتی کشور

به نظر صـاحب نظران مالیاتی بانک جهانی، نظام مالیاتی واحدي که بتوان 
به عنوان الگوي بهینه براي همه کشورها تجویز نمود، وجود ندارد؛ بلکه تنها 
می توان عواملی را که در هر نظام مالیاتی وجود دارد را بیان و ارائه نمود. وي 
هشت عامل محصول، قیمت، مکان و زمان، فعالیت هاي ترغیبی و تشویقی، 

فرآیند، کارکنان، عوامل فیزیکی و بهروري و یکفیت را در این خصوص 
مطرح می نماید.

پورمقیم و همکاران 

)1384(

عوامل تأثیرگذار بر میزان 

وصول درآمدهاي مالیاتی 

از دیدگاه متغیرهاي کلان 

اقتصادي در ایران

عوامل آماري، نهادي- اجتماعی و خط‌مشي‌‌هاي مالیاتی نقش موثري در 
وصول درآمدهاي مالیاتی ایفا می‌نمایند.

عرب مازار و 

همكاران )1390(

تبيين رابطه بين شفافيت 

گزارشگری مالي با 

گزارشگری مالياتي در ايران

نتايج پژوهش آن ها بيانگر وجود يک رابطه مثبت بين گزارشگری مالياتي 
و شفافيت گزارشگری مالي بوده است؛ به طوری كه در صورت تهيه 

گزارشگری مالياتي به ضميمه گزارشگری مالي، شفافيت گزارشگری مالي تا 
حدود زيادی تأمين خواهد شد.

منبع: یافته های تحقیق

پژوهش‌هايي كه داخل كشور در رابطه با موفقيت سازمان‌هاي امور مالياتي تا كنون صورت گرفته يا با روكيردي 
تك بعدي به مقوله‌هاي درون سازماني خاص مانند كيفيت )امين، 2011(؛ كارايي )عاملي، 1383( و يا شاخص هاي 
كليدي عملكرد پرداخته‌اند و يا تاثير عوامل محيطي)پورمقيم و همكاران، 1384( را بر عملكرد سازمان امور 
مالياتي بررسي كرده‌اند. اين در حالي است كه پژوهش حاضر از كي طرف، روكيردي جامع هم درون‌سازمان و 
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هم برون‌سازماني داشته و از طرف ديگر از لحاظ سطح تحليل از سطح تحليل بالاتري در مقايسه با شاخص هاي 
كليدي عملكرد برخوردار است. زيرا كه مقوله عوامل حیاتی موفقیت نقطه آغاز و شاخص هاي کلیدی عملکرد1 
مکانیزم اندازه گیری نتیجه و توفیقات حاصله است. شاخص هاي کلیدی عملکرد در واقع شاخص هایی هستند 
که به صورت کمی بوده و با تعریف و اندازه گیری آن ها میزان دستیابی به اهداف استراتژیک سنجیده مي شود. 
در حالی که عوامل حیاتی موفقیت که موضوع این پژوهش مي باشد به منظور توسعه و رشد و تحقق اهداف 
استراتژیک در سازمان امور مالياتي کاربرد دارند و نشان دهنده حوزه‌هايي در سازمان هستند که در آن حوزه‌ها نیاز 
به توجه و اصلاح وجود دارد و موفقیت و دستیابی به اهداف استراتژیک سازمان امور مالياتي را تضمین ميک‌ند.

بعد از مطالعه پژوهش‌هاي مختلف، دانش موجود و انجام مصاحبه با خبرگان این امر، ۲۶ شاخص کلیدی عملکرد 
در چهار حوزه اصلي شناسايي شد. در نهایت در جدول زیر عوامل كليدي موفقیت مدیریت نظام‌های مالیاتی بيان 

شده‌اند و مشخص شده‌ است كه هر كي از اين شاخص ها در ارتباط با كدام حوزه اصلي می باشد.
جدول )2(- شاخص های پژوهش )برد،  2010و 2015؛ نظر خبرگان حوزه مالیات کشور(

حوزهتعریفشاخص هاردیف

اصلاح مقررات به منظور 1
ساده‌سازي‌ عملیات

بازبینی و اصلاح خط‌مشي‌‌ها، قوانین و آیین‌نامه‌هاي مالیاتی با هدف تسهیل و 
تسریع فرآیندهای مالیاتی

قوانین، مقررات 
و فرایندهای 

مالیاتی

اصلاح فرآیندها به منظور 2
ساده‌سازي‌ عملیات

بازبینی کلیه فرم‌ها، دستورالعمل‌ها و رویه‌ها با هدف تسهیل و تسریع فرآیندهای 
مالیاتی و الکترونیکی سازی تعاملات

توسعه مالیات های  3
تکلیفی و علی‌الحساب

توسعه قانون مقررات اخذ علی‌الحساب مالیات به طوری که منجر به شناسایی و اخذ 
پیشاپیش مالیات مؤدیان گردد.

واگذاری وظایف 4
غیرحاکمیتی

شناسایی کلیه وظایف غیرحاکمیتی و قابل واگذاری و اصلاح مقررات و فرایند‌ها در 
جهت واگذاری این وظایف

استقرار رویه‌های اخذ 5
بازخورد در مورد مقررات

ایجاد رویه رسمی و دائمی برای شناسایی مسائل و مشکلات موجود در قوانین و 
مقررات از دیدگاه کارکنان سازمان، مؤدیان و عموم مردم

1. KPI: Key Performance Index
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حوزهتعریفشاخص هاردیف

بازبینی نظام جبران 6
خدمات

بازنگری در نظام جبران خدمات کارکنان به طوری که مزایای متغیر کارکنان صرفاً 
براساس عملكرد کارکنان در چارچوب برنامه‌های  سازمان تعیین گردد

ساختار و 
منابع‌انسانی

بازطراحی ساختار سازمانی واحدهای ستادی سازمان و واحدهای عملیات مالیاتی بازطراحی ساختار سازمانی7
سازمان، متناسب با فرایندهای عملیاتی جدید و سایر نیازمندی‌های سامانه‌ها.

بازتوزیع نیروی انسانی سازمان بر اساس توانمندی‌های  فردی، آرایش جدید ساختار بازآرایی نیروی انسانی8
و همچنین اهمیت و زمان‌بری هر بخش از عملیات سازمان.

اجرای برنامه‌های  9
مدیریت تغییر

اجرای مؤثر برنامه‌های مدیریت تغییر برای کارکنان جهت بسترسازی پذیرش تغییر 
و روال‌های  نوین در جریان پیاده سازی.

آموزش تخصصی و 10
ارتباطی نیروی انسانی

برنامه‌ریزی جامع و اجرای موثر برنامه‌های آموزش در حوزه‌های نحوه اجرای رویه‌ها 
و سامانه‌های نوین و همچنین مدیریت ارتباطات.

نظارت بر اجرای عملیات 11
و کشف تخلفات

ایجاد روال‌ها و سامانه‌های جامع نظارت بر انطباق عملکرد کارکنان با رویه‌های 
عملیاتی مصوب سازمان و کشف تخلفات.

استقرار نظام مسیر شغلی 12
و پرورش مدیران

ایجاد روال‌ها لازم به منظور تعیین مسیر شغلی و ارتقاء کارکنان و شناسایی و 
پرورش مدیران و جانشین‌پروری

اطلاع رسانی و آموزش 13
مؤدیان

اجرای برنامه‌های اطلاع‌رسانی و آموزش مؤثر ذینفعان به ویژه مؤدیان در رابطه با 
حقوق و تکالیف مالیاتی و همچنین رویه‌ها و سامانه‌های  نوین

مؤدیان مالیاتی و 
سایر ذینفعان

تعامل با تشکل‌های  14
صنفی

برنامه‌ريزي‌ و اجرای موثر برنامه تعامل با تشکل‌های  صنفی مختلف.

15
دریافت اطلاعات مؤدیان 

از نرم افزارهای مالی/
تجاری

برنامه‌ريزي‌ و اجرای تعامل با شرکت های تولیدکننده نرم افزارهای مالی/تجاری/
اداری و ایجاد مکانیزم خودکار تبادل اطلاعات.

دریافت اطلاعات مورد 16
نیاز از عملکرد مؤدیان

شناسایی اطلاعات موثر بر عملیات مالیات‌ستانی در رابطه با اعطای مجوز و عملکرد 
مؤدیان مالیاتی و منابع اطلاعاتی مربوطه.

17
دریافت اطلاعات 

عملکردی مؤدیان از 
اشخاص ثالث

دریافت الکترونیکی اطلاعات موثر بر عملیات مالیات ستانی نزد دستگاه های  دولتی، 
تشکل‌های غیردولتی و سایر ذینفعان.

راه اندازی مرکز جامع 18
پاسخ گویی

ایجاد و عملیاتی‌سازی موثر مرکز جامع پاسخ گویی همه جانبه به مؤدیان مالیاتی
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حوزهتعریفشاخص هاردیف

پایگاه اطلاعاتی مؤدیان 19
مالیاتی

جمع آوري اطلاعات مؤدیان و بکارگیری موثر اطلاعات سامانه الکترونیکی پایگاه 
اطلاعاتی مؤدیان مالیاتی

فناوری اطلاعات 
و ارتباطات

سامانه جامع مدیریت 20
فرآیندهای درون سازمانی

بکارگیری سامانه مدیریت الکترونیکی جامع فرایندهای مالیاتی مشتمل بر مدیریت 
گردش کار داخلی نظام مالیاتی و بکارگیری نیروی انسانی

21
استقرار روش های  
الکترونکی تعامل با 

مؤدیان

حذف تعاملات حضوری مؤدیان با نظام مالیاتی و جایگزینی روش های  الکترونیکی 
و غیرحضوری و دسترسی مؤديان به پرونده الکترونیکی و همچنین یادآوری و 
پیگیری خودکار تکالیف مؤدیان و اعلام انجام و بازخورد اجرای تکالیف مؤدیان

22
استفاده از خدمات 

پیشخوان‌ها و مشاورین 
مالیاتی

برون سپاری و ایجاد زنجیره تأمین و تبادل الکترونیکی اطلاعات با مؤدیان مالیاتی 
از طریق دفاتر پیشخوان و مشاورین مالیاتی

استقرار صندوق‌های  23
فروش الکترونیکی

ایجاد زنجیره تامین و تبادل الکترونیکی اطلاعات صندوق‌های  فروش از طریق 
شرکت های واسط تبادل اطلاعاتی

تأمین زیرساخت فاوا24
تامین زیرساخت پایدار، سريع و امن فاوایی برای بهره‌گیری از سامانه‌ها و تبادل مؤثر 

اطلاعات درون و برون سازماني

ارزیابی ریسک مالیاتی 25
مؤدیان

استقرار سامانه انتخاب مؤدیان برای حسابرسی بر مبنای ارزیابی ریسک مالیاتی 
مؤدیان )احتمال + اهمیت(

پیش تکمیل اظهارنامه 26
مؤدیان

پیش تکمیل الکترونیکی توسط سامانه‌های دستگاه مالیاتی و ارائه اظهارنامه مالیاتی 
تکمیل شده به مؤدیان براساس اطلاعات موجود در سامانه‌ها

منبع: یافته های تحقیق

3- روش شناسی پژوهش
روش تحقيق مورد استفاده در اين پژوهش از نظر هدف كاربردي و از نظر نحوه گردآوري اطلاعات، پيمايشي از 
شاخه همبستگي می باشد. جامعه آماري این پژوهش کلیه مدیران کل سازمان امور مالیاتی کشور بوده‌اند. ابزار 

گردآوری داده ها پرسشنامه و مطالعات کتابخانه اي بوده است.
در این پژوهش بعد از بررسی‌های اکتشافی مورد نظر 27 عامل کلیدی موفقیت شناسایی گردید که این عوامل 
در چهار حوزه: حوزه قوانین، مقررات و فرایندهای مالیاتی، حوزه ساختار و منابع انسانی، حوزه مؤدیان مالیاتی و 

سایر ذینفعان و حوزه فناوری اطلاعات و ارتباطات دسته بندی شده‌اند.
در فرايند انجام پژوهش به منظور طراحي ابزار گردآوري اطلاعات، تلفیقی از پرسشنامه‌های استاندارد و 
پژوهشگر ساخته استفاده شده است که در نهایت به تأیید چند تن از خبرگان علمي و اجرايي رسیده است. در ادامه 
پرسشنامه طراحي شده، برای کلیه مدیران ارشد سازمان امور مالیاتی کشور )90 نفر( ارسال شد که در نهایت73 
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پرسشنامه مورد تحلیل قرار گرفت. پرسشنامه پژوهش شامل 27 شاخص بوده که اهمیت و وضعیت تحقق هر 

یک از شاخص ها به طور جداگانه و در طیف 5تایی لیکرت مورد سؤال قرار گرفته است. 
قبل از بهک ارگیری ابزارهای اندازه گیری، لازم است پژوهشگر نسبت به روایی ابزار اندازه گیری مورد نظر و 
پایایی آن که مکمل هم به حساب می آیند، اطمینان نسبی پیدا کند. در اين پژوهش روایی و اعتبار محتوايي 
اين پرسشنامه با نظرسنجی از خبرگان مورد تأييد قرار گرفته است و از اعتبار لازم برخوردار مي باشد. پایایی این 
پژوهش نیز با استفاده از ضريب آلفاي كرونباخ، اندازه گیری شده است. هرچه اين معيار به عدد كي نزدكيتر 
باشد، نشان دهنده پايايي بالا و هرچه اين مقدار به صفر نزدكيتر باشد، نشان دهنده عدم پايايي پرسشنامه مي باشد. 
میزان آلفای کرونباخ پرسشنامه برابر با 0/967 بوده است که در نتیجه پرسشنامه استفاده شده از اعتبار کافی 
برخوردار می باشد. در جدول زیر مقادیر مربوط به آلفای کرونباخ تمامی حوزه‌های کلیدی موفقیت در سازمان امور 

مالیاتی کشور نشان داده شده است:
جدول )3(- مقادیر آلفای کرونباخ

مقدار آلفای کرونباخنام حوزه

0/814قوانین، مقررات و فرایندهای مالیاتی )اهمیت(

0/974ساختار و منابع انسانی )اهمیت(

0/977مؤدیان مالیاتی و سایر ذینفعان )اهمیت(

0/980فناوری اطلاعات و ارتباطات )اهمیت(

0/720قوانین، مقررات و فرایندهای مالیاتی )تحقق(

0/802ساختار و منابع انسانی )تحقق(

0/706مؤدیان مالیاتی و سایر ذینفعان )تحقق(

0/779فناوری اطلاعات و ارتباطات )تحقق(
منبع: یافته های تحقیق

4- تجزیه و تحلیل داده ها
در این بخش، ابتدا به بررسی متغیرهای جمعیت شناختی پژوهش پرداخته شده است. اولین متغیر جمعیت 
شناختی، سن پاسخ دهندگان بوده است که مقدار میانگین سن پاسخ دهندگان برابر با 51.2 سال بوده است و 
کمترین و بیشترین سن نیز به ترتیب برابر با 38 و 62 سال بوده است. در متغیر جمعیت شناختی سن، بعد از 
بدست آوردن میانگین، پاسخ ها در چهار طبقه، دسته بندی شده‌اند. در جدول زیر به طور خلاصه درصد فراوانی 

متغیرهای جمعیت شناختی نشان داده شده است.
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جدول )4(- درصد فراوانی متغیرهای جمعیت شناختی

سن

بیشتر از 60 سال50-60 سال40-50 سال30-40 سال

%2/7%20/5%72/7%4/1

مدرک تحصیلی

دکتریکارشناسی ارشدکارشناسیتا کاردانی

%2/7%26%63%8/3

بالاترین سمت دوران خدمت

بالاتر از مدیر کلمدیرکلپایین‌تر از مدیرکل

%8/3%74%17/8

نوع تجربه در نظام مالیاتی

فاقد تجربه مالیاتیتریکب ستادی و اجراییصرفاً اجراییصرفاً ستادی

%11%17/8%68/5%0
منبع: یافته های تحقیق

پس از توصیف متغیرهای جمعیت شناختی پژوهش، نوع توزیع داده ها به وسیله دو آزمون کولموگروف-اسمیرنوف 
و شاپیرو-ویلک بررسی شده است. در جدول زیر سطح معناداری مربوط به حوزه‌ها نشان داده شده است:

جدول )5(- سطح معناداری آزمون های کولموگروف-اسمیرنوف و شاپیرو-ویلک

حالت و نام حوزه

قوانین، مقرات و 

فرآیندهای مالیاتی

ساختار و منابع 

انسانی

مؤدیان مالیاتی و 

سایر ذینفعان

فناوری اطلاعات و 

ارتباطات
تحققاهمیتتحققاهمیتتحققاهمیتتحققاهمیت

کولموگروف-

اسمیرنوف
0/0000/0540/0000/0640/0000/0150/0000/004

0/000/1160/0000/3910/0000/2590/0000/022آزمون شاپیرو-ویلک
منبع: یافته های تحقیق

فرض H0 در هر دو آزمون این است که متغیرها دارای توزیع نرمال هستند و فرضH1 نیز مبين غیر نرمال 
بودن توزیع داده ها است. در رابطه با داده هاي اهمیت، تمام سطح معناداری‌ها در هر حوزه و در هر دو آزمون 
کمتر از 0/05 می باشد و این بدان معنی است که فرض H0 رد و فرض H1 تأیید می‌شود و داده های مربوط به 
اهمیت عوامل كليدي موفقيت دارای توزیع غیرنرمال هستند. در رابطه با داده هاي مربوط به تحقق، نیز به این 
دلیل که در هر دو آزمون حداقل یکی از حوزه‌ها دارای سطح معناداری کمتر از 0/05 و یا بعبارتی دارای توزیع 
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غیر نرمال می باشد، در نتیجه می توان نتیجه گرفت که توزیع کل داده ها در رابطه با داده هاي مربوط به تحقق 

نیز غیرنرمال می باشد. 
در جداول زیر میانگین، انحراف از معیار، واریانس و خطای استاندارد حوزه‌های چهارگانه عوامل كليدي موفقيت 

نشان داده شده است:
جدول )6(- میانگین، انحراف معیار، واریانس و خطای استاندارد اهمیت و تحقق حوزه‌های 

چهارگانه عوامل  کلیدی موفقیت

حالت و نام حوزه

قوانین، مقرات و 

فرآیندهای مالیاتی

ساختار و منابع 

انسانی

مؤدیان مالیاتی و 

سایر ذینفعان

فناوری اطلاعات و 

ارتباطات
تحققاهمیتتحققاهمیتتحققاهمیتتحققاهمیت

3/2143/3643/2403/2773/2673/4523/2703/005میانگین
1/4080/4041/4150/4961/5050/6371/4920/487انحراف معیار

1/9820/1632/0010/2462/2660/4062/2260/237واریانس
0/1650/0470/1660/0580/1760/0750/1750/057خطای استاندارد
منبع: یافته های تحقیق

همانطـور کـه در جـدول بـالا نشـان داده شـده اسـت، در بخـش اهمیـت حوزه‌هـای عوامـل کلیـدی 
موفقیـت، بیشـترین میـزان میانگیـن مربـوط بـه حوزه فنـاوری اطلاعـات و ارتباطات می باشـد کـه دارای 

میانگیـن 3/27 می باشـد. 
در بخـش تحقـق، حوزه‌هـای عوامل کلیدی موفقیـت، حوزه مؤدیـان مالیاتی و ذینفعـان دارای میانگین 
بیشـتری هسـتند و ایـن بـدان معنـی اسـت که بيشـترين تحقـق در شـاخص های حـوزه مؤدیـان مالیاتی 
و ذینفعـان روي داده اسـت و کمتریـن میـزان تحقـق نیـز مربـوط به حوزه فنـاوری اطلاعـات و ارتباطات 
بـوده اسـت. ذکـر ایـن نکتـه ضـروری می باشـد که بـا توجـه بـه داده هـای جمـع آوري شـده و همانطور 
کـه در بخـش بـالا ذکـر شـد، حـوزه فنـاوری اطلاعـات و ارتباطـات در بیـن حوزه‌هـای کلیـدی موفقیت 
دارای بیشـترین میـزان اهمیـت بـوده اسـت، حـال آن که تحقـق این شـاخص دارای کمتریـن میانگین‌ها 

می باشـد.
در بخـش بعـدی تحلیـل، آزمـون کـروس- کاروالیس1 در مـورد نوع تجربه پاسـخ دهنـدگان در اهمیت 
و تحقـق حوزه‌هـای کلیـدی موفقیـت انجـام شده اسـت که سـطوح معنـاداری ایـن آزمون در جـدول زیر 

نشـان داده شـده است:
1. Kruskal-Wallis Test
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جدول)7(- سطوح معناداری آزمون کروس کاروالیس با توجه به نوع تجربه در سازمان امور مالیاتی 

حوزه ها
سطح معناداری

تحققاهمیت
0/3930/555قوانین، مقررات و فرآیندهای مالیاتی

0/2570/023ساختار و منابع انسانی
0/3730/918مؤدیان مالیاتی و سایر ذینفعان
0/4660/847فناوری اطلاعات و ارتباطات

منبع: یافته های تحقیق

همانطور که در جدول بالا نشان داده شده است، تنها در تحقق حوزه ساختار و منابع انسانی سطوح معناداری 
کمتر از 0/50 می باشد و این بدان معنی است که فرض H0 رد و H1 مورد تأیید قرار می گیرد یا به عبارتی تنها بین 
نظرات پاسخ دهندگان با تجارب مختلف در مورد تحقق حوزه ساختار و منابع انسانی تفاوت معناداری وجود دارد. 

در جداول زیر مقادیر ضریب همبستگی اسپیرمن در اهمیت و تحقق حوزه‌های عوامل کلیدی موفقیت به 
ترتیب نشان داده شده است:

جدول )8(- ضریب همبستگی اسپیرمن )اهمیت حوزه ها(

قوانین، مقررات و 

فرآیندهای مالیاتی

ساختار و 

منابع انسانی

مؤدیان مالیاتی و 

سایر ذینفعان

فناوری اطلاعات 

و ارتباطات
قوانین، مقررات و فرآیندهای 

----مالیاتی

---0/936ساختار و منابع انسانی
--0/9000/939مؤدیان مالیاتی و سایر ذینفعان
-0/9050/9100/891فناوری اطلاعات و ارتباطات

منبع: یافته های تحقیق

جدول )9(- ضریب همبستگی اسپیرمن )تحقق حوزه ها(

قوانین، مقررات و 

فرآیندهای مالیاتی

ساختار و 

منابع انسانی

مؤدیان مالیاتی و 

سایر ذینفعان

فناوری اطلاعات و 

ارتباطات
قوانین، مقررات و 

فرآیندهای مالیاتی
----

---0/524ساختار و منابع انسانی
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قوانین، مقررات و 

فرآیندهای مالیاتی

ساختار و 

منابع انسانی

مؤدیان مالیاتی و 

سایر ذینفعان

فناوری اطلاعات و 

ارتباطات
مؤدیان مالیاتی و سایر 

ذینفعان
0/4200/562--

فناوری اطلاعات و 

ارتباطات
0/5430/5020/625-

منبع: یافته های تحقیق

بیشترین میزان همبستگی میان اهمیت دو حوزه قوانین، مقررات و فرآیندهای مالیاتی و حوزه ساختار و منابع 
انسانی می باشد که دارای ضریب همبستگی 0/936 می باشد و کمترین میزان همبستگی میان حوزه مؤدیان 
مالیاتی و سایر ذینفعان و حوزه فناوری اطلاعات و ارتباطات بوده است که دارای همبستگی 0/891 در بخش 
اهمیت این حوزه‌ها بوده است. در جدول دوم بیشترین میزان همبستگی بین تحقق حوزه‌های مؤدیان مالیاتی و 
سایر ذینفعان و فناوری اطلاعات و ارتباطات می باشد که دارای میزان همبستگی 0/625 است. کمترین میزان 
همبستگی نیز میان تحقق حوزه‌های  مؤدیان مالیاتی و سایر ذینفعان و قوانین، مقررات و فرایندهای مالیاتی 
می باشد که دارای ضریب همبستگی اسپیرمن 0/42 می باشد. همانطور که مشخص می باشد، همبستگی در 

بخش تحقق حوزه‌ها در مقایسه با اهمیت حوزه‌ها کمتر می باشد.
در بخش بعدی آزمون فریدمن در دو حالت اهمیت و تحقق حوزه‌های کلیدی موفقیت انجام شده است که 

سطوح معناداری در جدول زیر نشان داده شده است:
جدول)10(- سطح معناداری آزمون فریدمن

سطح معناداریحالت

0/897اهمیت

0/000تحقق
منبع: یافته های تحقیق

همانطور که در جدول بالا نشان داده شده است، سطح معناداری در مورد اهمیت حوزه‌های  کلیدی موفقیت 
بیشتر از 0/05 است و این بدان معنی است که تفاوت معناداری از نظر پاسخ دهندگان بین اهمیت حوزه‌های 
کلیدی موفقیت وجود ندارد. در بخش تحقق سطح معناداری کمتر از مقدار 0/05 است با توجه به این که تفاوت 
معناداری در تحقق حوزه‌های عوامل کلیدی موفقیت وجود دارد، در جدول زیر حوزه‌های کلیدی موفقیت به 

ترتیب رتبه به همراه میانگین رتبه هر حوزه نشان داده شده است:

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ta

xj
ou

rn
al

.ir
 o

n 
20

25
-0

9-
16

 ]
 

                            17 / 26

http://taxjournal.ir/article-1-1537-en.html


پژوهشنامه مالیات/شماره سی  ونهم )مسلسل 87(، پاییز 1397 206
جدول )11(- نتایج آزمون فریدمن در تحقق حوزه‌های عوامل  کلیدی موفقیت

میانگین رتبهنام حوزه

2/96ساختار و منابع انسانی

2/92فناوری اطلاعات و ارتباطات

2/49قوانین، مقررات و فرایندهای مالیاتی

1/63مؤدیان مالیاتی و سایر ذینفعان

5- نتیجه گیری و پیشنهادات
این پژوهش به شناسایی و اولویت‌بندی عوامل کلیدی موفقیت در مدیریت نظام‌های  مالیاتی در نظام مالیاتی 
کشور پرداخته است. با توجه به داده هاي به دست آمده در بخش اهمیت شاخص های کلیدی موفقیت و همچنین 
درجه تحقق این شاخص ها، ماتریس اهمیت – تحقق )عملكرد( شاخص های  کلیدی موفقیت در نظام مالیاتی 
کشور ارائه شده است. در جدول زیر میانگین شاخص ها در بخش اهمیت و تحقق نشان داده شده و در قسمت 

آخر تفاوت میان اهمیت هر شاخص و میزان تحقق آن به دست آمده است:
جدول )12(- مقایسه میزان اهمیت و تحقق شاخص های کلیدی عملکرد

I-Pتحقق )P(اهمیت )I(نام شاخصردیف

0/40-3/232/84اصلاح مقررات به منظور ساده‌سازي‌ عملیات1
0/32-3/222/90اصلاح فرآیندها به منظور ساده‌سازي‌ عملیات2
3/473/510/04توسعه مالیات های تکلیفی و علی‌الحساب3
2/963/210/25واگذاری وظایف غیر حاکمیتی4
3/193/930/74استقرار رویه‌های اخذ بازخورد در مورد مقررات5
3/253/530/28بازبینی نظام جبران خدمات6
3/193/410/22بازطراحی ساختار سازمانی7
3/273/560/29بازآرایی نیروی انسانی8
3/293/420/13اجرای برنامه‌های مدیریت تغییر9
0/08-3/293/21آموزش تخصصی و ارتباطی نیروی انسانی10
3/113/340/23نظارت بر اجرای عملیات و کشف تخلفات11
3/273/690/42استقرار نظام مسیر شغلی و پرورش مدیران12
0/31-3/222/92اطلاع رسانی و آموزش مؤدیان13
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I-Pتحقق )P(اهمیت )I(نام شاخصردیف

0/81-3/262/46تعامل با تشکل‌های صنفی14
3/253/490/24دریافت اطلاعات مؤدیان از نرم افزارهای مالی/تجاری15
0/22-3/313/09دریافت اطلاعات مورد نیاز از عملکرد مؤدیان16
0/42-3/362/94دریافت اطلاعات عملکردی مؤدیان از اشخاص ثالث17
0/06-3/203/14راه اندازی مرکز جامع پاسخ گویی18
0/43-3/322/89پایگاه اطلاعاتی مؤدیان مالیاتی19
0/16-3/353/18سامانه جامع مدیریت فرآیندهای درون سازمانی20
0/25-3/323/07استقرار روش های الکترونيکی تعامل با مؤدیان21
3/293/330/04استفاده از خدمات پیشخوان‌ها و مشاورین مالیاتی22
3/273/690/42استقرار صندوق‌های فروش الکترونیکی23
0/25-3/313/06تأمین زیرساخت فاوا24
3/183/710/53ارزیابی ریسک مالیاتی مؤدیان25
3/133/990/86پیش تکمیل اظهار نامه مؤدیان26

منبع: یافته های تحقیق

در ادامه ماتریس، اهمیت-تحقق )عملكرد( نشان داده شده است که در این ماتریس عوامل حیاتی موفقیتی که 
دارای میانگین اهمیت و تحقق‌هاي کمتر و بیشتر از 3 هستند، تقسیم بندی شده‌اند:

جدول )13(- ماتریس نهایی اهمیت-تحقق )عملكرد(
33/5

173/4
1619143/3و21و1024و1281592220 و23 

213/2و525671813
26113/1

43
4/03/93/73/63/53/43/33/23/132/92/82.5

منبع: یافته های تحقیق

در ادامه به طور خلاصه شاخص های کلیدی موفقیت که در ماتریس بالا، دسته بندی شده‌اند تشریح شده است:
همانطور که در جدول بالا نشان داده شده است، شاخص های  شماره 1، 2، 13، 14، 17 و 19 دارای اهمیت 
بالا و در عین حال تحقق پایین می‌باشند و این شاخص ها نیازمند بهبود هستند. شاخص هاي مذكور عبارتند از:

اصلاح مقررات به منظور ساده‌سازي‌ عملیات••
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اصلاح فرآیندها به منظور ساده‌سازي‌ عملیات••
اطلاع رسانی و آموزش مؤدیان••
تعامل با تشکل‌های صنفی••
دریافت اطلاعات عملکردی مؤدیان از اشخاص ثالث••
پایگاه اطلاعاتی مؤدیان مالیاتی••

شاخص شماره 4 )واگذاری وظایف غیرحاکمیتی( دارای اهمیت کم و در عین حال دارای تحقق بالا می باشد.
شلوغ‌ترین بخش ماتریس، شاخص هايي هستند که دارای تحقق و اهمیت بالا هستند که نشان دهنده وضعیت 

خوب این شاخص ها در نظام مالیاتی کشور از نظر پاسخگويان می باشد. این شاخص ها عبارتند از:
توسعه مالیات های تکلیفی و علی الحساب••
استقرار رویه‌های  اخذ بازخورد در مورد مقررات••
بازبینی نظام جبران خدمات••
بازطراحی ساختار سازمانی••
بازآرایی نیروی انسانی••
اجرای برنامه‌های مدیریت تغییر••
آموزش تخصصی و ارتباطی نیروی انسانی••
نظارت بر اجرای عملیات و کشف تخلفات••
استقرار نظام مسیر شغلی و پرورش مدیران••
دریافت اطلاعات مؤدیان از نرم افزارهای مالی/تجاری••
دریافت اطلاعات مورد نیاز از عملکرد مؤدیان••
راه اندازی مرکز جامع پاسخ گویی••
سامانه جامع مدیریت فرآیندهای درون سازمانی••
استقرار روش های  الکترونکی تعامل با مؤدیان••
استفاده از خدمات پیشخوان‌ها و مشاورین مالیاتی••
استقرار صندوق‌های  فروش الکترونیکی••
تأمین زیرساخت فاوا••
ارزیابی ریسک مالیاتی مؤدیان••
پیش تکمیل اظهار نامه مؤدیان••

در نهایت در بخش اهمیت و تحقق کم، هیچ گونه شاخصی وجود نداشته است. با توجه به نتایج پژوهش 
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پیشنهادات زیر ارائه می‌شود:

ایجاد پایگاه اطلاعاتی مؤدیان مالیاتی: عملیات نظام مالیاتی در گذشته، بر اساس »تشخیص« مأمور مالیاتی ••
که به همین دلیل به عنوان »ممیز« شناخته می‌شد، صورت می‌گرفت در حالی که در نظام نوین مالیاتی، تعیین 
مالیات توسط سازمان امور مالیاتی کشور صورت می پذیرد. با توجه به این که ایجاد و تکمیل پایگاه اطلاعاتی 
مؤدیان بایستی در اولویت دستگاه مالیاتی قرار گیرد، این مهم با تعیین اولویت‌های نیاز اطلاعاتی نظام مالیاتی 
کشور، تعیین نحوه پردازش و بهره‌برداری از اطلاعات پایگاه اطلاعاتی مؤدیان و تعامل با دستگاه ها برای 
دریافت اطلاعات مورد نیاز دستگاه مالیاتی، می تواند صورت گیرد. البته شایان ذکر است قانون‌گذار در اصلاحیه 
تیرماه سال 1394 قانون مالیات های مستقیم بستر قانونی لازم برای تحقق این امر را به طور کامل فراهم 

نموده است.
دریافت اطلاعات عملکرد مؤدیان از اشخاص ثالث: معاملات تجاری مشمول مالیات بین اشخاص حقیقی و ••

حقوقی صورت می پذیرد. اگر در كي نظام مالیاتی، سازمان امور مالياتي را طرف اول و مؤدی مورد رسیدگی 
را طرف دوم بدانیم، طرف‌های معامله مؤدی اصلی اشخاص ثالث در این پژوهش موضوع بسیار با اهمیتی 
ارزیابی شده که به طور کامل و صحیح مورد توجه سازمان امور مالیاتی قرار نگرفته و به طور کامل محقق 
نشده است. ابزار این کار در ماده 169 اصلاحیه سال 1394 قانون مالیات های مستقیم در اختیار سازمان قرار 
گرفته است. بر این اساس، بررسی راهکارهای افزایش درجه توفیق در دریافت، پالایش و بهره‌برداری از 

اطلاعات معاملات دریافتی از اشخاص ثالث در رابطه با مؤدیان پیشنهاد  می‌گردد.
پردازش‌های اطلاعاتی مورد نیاز: بهره‌مندی از یک نظام مالیاتی موفق جز به بهره‌مندی از زیر ساخت مناسب ••

فناوری اطلاعات و ارتباطات )فاوا( مقدور نمی باشد. با وجود اقدامات صورت گرفته توسط نهاد مالیاتی کشور 
در این ارتباط، بهبود وضعیت موجود زیر ساخت فاوا از طریق بررسی وضع موجود زیر ساخت فاوا نظام مالیاتی و 

نیازمندی‌های تکمیلی و پیشنهاد ارتقای وضع موجود به وضعیت مطلوب پیشنهاد می‌گردد.
استقرار روش های الکترونیک تعامل با مؤدیان: حذف روش های حضوری تعامل با مؤدیان و جایگزینی روش های ••

الکترونیک تعامل دو سویه با مؤدیان بر اساس نتایج پژوهش حاضر از ضروریات توفیق نظام مالیاتی محسوب 
می‌گردد که بایستی به صورت جدی و بیش از پیش مورد توجه نظام مالیاتی كشور قرار گیرد. در این ارتباط، 
بررسی وضع موجود خدمات الکترونيکی نظام مالیاتی، استخراج وضع مطلوب و اولویت‌بندی برنامه پیاده‌سازی 

خدمات الکترونیکی جدید پیشنهاد می‌گردد.
دریافت اطلاعات مورد نیاز از عملکرد مؤدیان: دریافت اطلاعات مورد نیاز سازمان امور مالیاتی از هر مؤدی در ••

رابطه با عملکرد فعالیت های  اقتصادی ایشان، آن هم به صورت الکترونیک از ضروریات می باشد. این امر از آن 
جهت حائز اهمیت است که سامانه‌های  الکترونیکی نظام مالیاتی تنها از مقایسه اطلاعات دریافتی از مؤدیان با 
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اطلاعات دریافتی از اشخاص ثالث و دستگاه ها می توانند نسبت به ارزیابی ریسک و حسابرسی نیمه الکترونيکی 
اقدام نمایند. در این ارتباط پیشنهاد می‌شود که وضع موجود اقلام و روش دریافت اطلاعات عملکرد مؤدیان و 

ارائه راهکار در این ارتباط، ارزیابی گردد.
بهره‌برداری از سامانه جامع مدیریت فرآیندهای درون سازمانی: سامانه جامع مدیریت فرآیندهای درون سازمانی، ••

سازمان امور مالیاتی هسته اصلی مدیریت نظام مالیاتی و فرآیندهای مالیاتی و فرآیندهای عملیاتی آن است که 
از یک طرف به پایگاه اطلاعاتی مؤدیان متصل می‌شود تا ارزیابی ریسک مالیاتی و حسابرسی نیمه الکترونکی 
انجام می پذیرد و از طرف مقابل با دریافت اطلاعات مؤدیان از ایشان، دستگاه ها و اشخاص ثالث زمینه اجرای 
این فرآیندها فراهم آورده شود. بر اساس مطالعات صورت گرفته این سامانه توسط سازمان امور مالیاتی کشور و 

با همکاری پیمانکار خارجی تولید شده، لیکن بایستی به بهره‌برداری سراسری برسد.
آموزش تخصصی و ارتباطی نیروی انسانی: اهمیت آموزش و اجرای برنامه‌های  مدیریت تغییر برای ایجاد تحول ••

در هر نظام اداری و به ویژه در نظام مالیاتی به هیچ وجه بر خبرگان و اهل فن پوشیده نیست. بر اساس نتایج 
این پژوهش اجرای آموزش‌های تخصصی و همچنین آموزش‌های  ارتباطی برای توفیق تحول نظام مالیاتی 
یک ضرورت محسوب می‌گردد که تاکنون محقق نشده است. بر این اساس، مطالعه و تدوین برنامه اجرای 
آموزش‌های تخصصی و ارتباطی نیروی انسانی نظام مالیاتی و اجرای برنامه‌های آموزش تخصصی و ارتباطی 

کارکنان نظام مالیاتی پیشنهاد می‌گردد.
باز طراحی ساختار سازمانی: از نظر نتایج این پژوهش بازطراحی ساختار سازمان از اولویت پایین‌تری برخوردار ••

بوده در حالی که تمرکز روی آن بالا بوده است. از نظر پژوهشگر این نتیجه در اثر جامعه انتخابی پژوهش یعنی 
مدیران سازمان است که طبیعتاً تمایل کمتری به تغییر ساختار سازمانی موجود دارند.

دریافت اطلاعات مؤدیان از نرم افزارهای مالی- تجاری: دریافت اطلاعات مؤدیان از نرم افزارهای مالی- تجاری ••
در مقایسه با دریافت اطلاعات مؤدیان از سایر دستگاه ها، اشخاص ثالث و بر اساس خوداظهاری مؤدی از اولویت 
کمتری برخوردار است. نتایج پژوهش در این مورد با توجه به این که بنگاه‌های اقتصادی می توانند از دو نسخه 
نرم افزار مالی- تجاری و دو سری اطلاعات درج شده در آن ها )همانند دو دفتری( استفاده نمایند در عمل هم 

معتبر به نظر می‌رسد.
بازبینی نظام جبران خدمات: گرچه بازبینی نظام جبران خدمات بر مبنای عملکرد از اولویت‌های سازمان امور ••

مالیاتی به نظر می‌رسد، لیکن نتایج این پژوهش بیانگر اولویت پایین‌تر آن در مقایسه با میزان تحقق است. شاید 
وجود پاداش در اختیار مدیران به میزان تقریباً معادل حقوق پایه در نظام مالیاتی )در چارچوب ماده 217 قانون 
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مالیات های مستقیم و ماده 39 قانون مالیات بر ارزش افزوده( دلیل این امر باشد.

در پایان پیشنهادات زیر جهت پژوهش‌هاي آتی ارائه می‌شود:
تعیین اولویت‌های نیاز اطلاعاتی نظام مالیاتی کشور••
بررسی راهکارهای افزایش درجه توفیق در دریافت، پالایش و بهره‌برداری از اطلاعات معاملات دریافتی از ••

اشخاص ثالث در رابطه با مؤدیان مالیاتی
بررسی وضع موجود زیر ساخت فاوا نظام مالیاتی و نیازمندی‌های تکمیلی و پیشنهاد ارتقای وضع موجود به ••

وضعیت مطلوب
بررسی وضع موجود خدمات الکترونيکی نظام مالیاتی، استخراج وضع مطلوب و اولویت‌بندی برنامه پیاده‌سازی ••

خدمات الکترونیکی جدید
مطالعه و تدوین برنامه اجرای آموزش‌های تخصصی و ارتباطی نیروی انسانی نظام مالیاتی••
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