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چکیده

در سال‌های اخیر استفاده از رویکرد کارت امتیازی متوازن به‌منظور تدوین شاخص و ارزیابی عملکرد برنامه های 
استراتژیک سازمان ها همواره یکی از موضوعات اصلی تحقیقات علمی و مدیریتی بوده است. در گذشته برای 
تدوین شاخص‌های ارزیابی عملکرد، بعد مالی مورد توجه قرار می‌گرفته است، اما امروزه دیگر نمی‌توان به 
مدل‌های سنتی و قدیمی اکتفا کرد و باید از مدل‌های به‌روز برای رسیدن به حداکثر بهره‌وری و عملکرد استفاده 
کرد. استفاده از کارت امتیازی متوازن یکی از معروف‌ترین روش های ارزیابی عملکرد، جاری‌سازی استراتژی‌ها 
و تبیین شاخص‌های اصلی بر اساس چهار منظر مالی، مشتری، رشد و یادگیری و فرآیند می باشد. در این 
مقاله، تجربه سازمان امور مالیاتی کشور در خصوص برنامه ریزی استراتژیک و تعیین شاخص‌های کلیدی و 
ارزیابی آن‌ها با رویکرد کارت امتیازی متوازن بررسی می شود. هدف از این پژوهش، تعیین شاخص‌های کلیدی 
و ضریب تأثیر هریک از شاخص‌ها بر عملکرد کلی سازمان امور مالیاتی کشور به ‌عنوان کلیدی‌ترین سازمان 
تأمین بودجه کشور است. با توجه به تقسيم بندي پژوهش‌ هاي علمي، این پژوهش از نظر روش، توصیفی و 
از نوع مطالعه موردی است. ابزار جمع‌آوری داده‌ها نیز پرسشنامه و مطالعه‌ اسناد و مدارک موجود در سازمان 
است؛ با استفاده از روش SWOT و QSPM استراتژی‌های سازمان امور مالیاتی کشور شناسایی شدند، سپس 
به‌ وسیله چهار منظر کارت امتیازی متوازن و با روش طوفان فکری، شاخص‌های عملکردی استخراج شده و 
میزان ضریب تأثیر هریک از شاخص‌ها به ‌وسیله روش سلسله مراتبی AHP و با استفاده از نرم‌افزار کاربردی 
Expert Choice تعیین شدند. نتایج این پژوهش می‌تواند به‌طور کاربردی برای برنامه ریزی و بهبود عملکرد 

سازمان های خدماتی مورد استفاده قرار گیرد.
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1- مقدمه
را  فعالیت‌های سازمان  پرشتابی روبرو هستند که  تغییر و تحولات محیطی عظیم و  با  امروزه سازمان‌ها 
تحت تأثیر قرار می‌دهد و سازمان‌ها در جهت تداوم و بقای خود ناگزیر به واکنش به این تحولات هستند. 
از سوی دیگر، انتظارات شهروندان و دریافتک‌نندگان خدمات روزبه‌روز افزایش‌یافته و تنوع پیدا میک‌ند. 
سازمان‌ها دیگر نمی‌توانند فقط با اتکا بر قدرت داخلی در فضای کسب‌وکار رقابتی خود به موفقیت دست 
یابند. موفقیت سازمان‌ها درگرو شناسایی فرصت‌ها و تهدیدات محیطی و واکنش نشان دادن مناسب به این 

فرصت‌ها 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 سازمان‌ها 
است. اکنون برنامه ریزی استراتژیک نه یک انتخاب بلکه یک الزام است. دولت‌ها و به‌تبع آن، سازمان‌های 
دولتی ملزم به تدوین سند راهبردی جهت رویارویی با آینده هستند. داشتن سند راهبردی به‌مثابه نقشه 
راهی است که تمامی دستگاه‌های دولتی را در رسیدن به اهداف کلان خود و نهایتاً تحقق اهداف ملی 
هدایت میک‌ند. از سوی دیگر، در طول تاریخ هیچ گزارشی یافت نشده است که نشان دهد واژه های روی 
کاغذ یک شرکت را متحول کرده باشند. برای آنکه نیات استراتژیک تبدیل به نتایج استراتژیک شود، راهی 
از  بلوکی 1395(. هر سازمان به‌منظور آگاهی  بس طولانی و پیچیده پیشروی هر سازمانی است )لشگر 
میزان مطلوبیت و كیفیت فعالیت‌های خود به‌ویژه در محیط‌های پیچیده و پویا، نیاز مبرم به‌ نظام ارزیابی 
دارد. در واقع، ارزیابی شرط لازم مدیریت است. اگر چیزی را نتوان ارزیابی نمود، نمی‌توان آن را مدیریت 
کرد. تاکنون، روش‌های متعددی به‌منظور ارزیابی عملکرد برنامه های هر سازمان تبیین شده است که روش 
کارت امتیازی متوازن از معروف‌ترین روش‌های ارزیابی عملکرد است که از سوی نورتن و کاپلان ارائه 

شده است. 
در پژوهش پیش رو، نحوه انتخاب و تبیین برنامه های استراتژیک سازمان امور مالیاتی کشور به‌عنوان 
انتخاب  از سوی دیگر، برای به سنجی و  ایران مورد بررسی قرارگرفته است.  از دستگاه‌های دولتی  یکی 
درست هر یک از شاخص‌های عملکردی به‌منظور نیل به استراتژی‌های تعیین‌شده از روش کارت امتیازی 
متوازن استفاده‌شده است. در ادامه، ضمن مرور ادبیات تحقیق به روش حل مسئله و نتایج محاسباتی آن 

اشاره می شود و در پایان نتیجه‌گیری و پیشنهادات تحقیق بیان می شود.
2- مبانی نظری

در این قسمت مبانی نظری روش‌های استفاده‌ شده در این پژوهش بیان می شود. روش اول استفاده ‌شده، 
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رویکرد کارت امتیازی متوازن و روش استفاده‌ شده دوم تحلیل سلسه مراتبی  است.

استراتژی
و  نیات  مقاصد،  از  منسجم  مجموعه‌ای  قالب  در  سازمان  رقابتی  حوزه  تعریف  از  است  عبارت  استراتژی 
برقراری  و  لازم  برنامه های  و  اقدام‌ها  زنجیره  و  سیاست‌ها  بنیادی،  هدف‌های  مؤسسه،  جهت‌گیری‌های 
تعامل میان تهدید‌ها و فرصت‌های بیرونی و نقاط ضعف و قوت داخلی برای دست‌یابی به برتری پایدار 
رقابتی. با افزایش سطح جهانی‌شدن و رقابت بین‌المللی، مدیران با تصمیمات استراتژیک پیچیده‌تری روبه‌رو 

)بییر،2007(. گردیده‌اند 
ارزیابی عملکرد1

ارزیابی عملکرد عبارت است از: فرآیند سنجش و اندازه گیری عملکرد در دستگاه‌های اجرایی در چارچوب 
اصول و مفاهیم علمی مدیریت برای تحقق اهداف و وظایف سازمانی و در قالب برنامه های اجرایی. از 
مناسب،  ارزیابی  سیستم  یک  نبود  سازمان‌ها،  اکثر  در  استراتژیک  برنامه ریزی  شکست  دلایل  مهم‌ترین 

استراتژیک است. برنامه ریزی  پیاده‌سازی  از  استراتژیک و پس  برنامه ریزی  پیاده‌سازی  هنگام 
به  نیاز  خود  اهداف  و  آرمان‌‌ها  به  نیل  در  موفقیت  به  دست‌یابی  سنجش  و  اندازه گیری  برای  سازمان‌ها 
مدل‌هایی دارند تا به کمک این مدل‌ها، با مقایسه وضع موجود و وضع مطلوب، تصویری واقعی از وضعیت 

خود، در مقایسه با اید‌ه‌آل به دست آورند )ویهینین،2012(.
کارت امتیازی متوازن2 

کارت امتیازی متوازن یك الگو و یا به عبارتی یك چارچوب مفهومی برای تدوین مجموعه‌ای از شاخص‌های 
عملكرد در جهت اهداف استراتژیك است و در اولین گام آن می‌بایست دیدگاه آتی سازمان مشخص شود. 
سپس با توجه به دیدگاه حاكم بر سازمان، اهداف استراتژیك تدوین می‌شوند و یا می‌بایست تدوین ‌شده 
باشند. با عنایت به دیدگاه آتی و اهداف استراتژیك سازمان، عوامل حیاتی موفقیت مشخص می‌شوند. به 
همین ترتیب معیارهای استراتژیك تبیین و در نهایت برنامه اقدام تدوین می شود. قابل ذکر است الگوی 
کارت امتیازی متوازن، یكی از موفق‌ترین الگوهای مورد استفاده در زمینه ارزیابی عملكرد قلمداد می شود. 

کارت امتیازی متوازن، شیوه مدیریت استراتژیک را در قالب پنج مؤلفه کلی زیر تبیین میک‌ند:
1. انجام تغییر از طریق راهبری اجرایی
2. تبدیل استراتژی به واژهای عملیاتی

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

5. تبعیت از استراتژی‌های تنظیم‌شده به‌عنوان یک فرآیند مستمر
متدولوژی کارت امتیازدهی متوازن بر محور برخی از مفاهیم کلیدی عقاید مدیریتی پیش از خود مانند 
مالی،  مؤلفه   اساس چهار  بر  این مدل  بنا شده است.  ارزش و مدیریت یکفیت جامع  مبنای  بر  مدیریت 
مشتریان، فرآیندهای داخلی، یادگیری و رشد، به اندازه گیری عملکرد کسب‌وکار می‌پردازد و تلاش میک‌ند 
عملکرد  مستمر  بهبود  راستای  در  دیگر  طرف  از  و  کند  ایجاد  یکپارچگی  کلیدی  ذینفعان  تمامی  مابین 

راهبردی و نتایج آن به ارائه بازخوردی توأم از کسب‌وکار داخلی و بروندادهای کسب‌وکار بپردازد.
کارت  مدل  است،  سازمان‌ها مطرح شده  عملکرد  ارزیابی  برای  تاکنون  که  مختلفی  بین روش‌های  از 
با  مدیریتی  بلکه یک سیستم  یکپارچه،  و  فراگیر  عملکرد  اندازه گیری  روش  یک  نه‌تنها  متوازن  امتیازی 
رویکرد جدید مدیریت استراتژیک می‌باشد که در دهة نود میلادی توسط کاپلان و نورتون معرفی شد.

فعالیت‌ها  هدایت  و  ارزشیابی  سنجش،  جهت  می‌توان  را  متوازن  امتیازی  کارت  مفهوم  همچنین، 
و  )کلینتون  برد  بهک ار  منفرد  پروژه‌ای  سطح  در  حتی  و  کسب‌وکار  یک  خاص  کارکردی  حوزه‌های  در 
همکاران،2002(. هسته کارت امتیازی متوازن توسط چشم انداز و راهبرد شكل مي‌گيرد و اين دو، در واقع 
پايه‌اي جهت تشكيل چهار جنبه از این روش هستند. نتايج مالي در کارت امتیازی متوازن زماني به دست 
مي‌آيند كه تلاش‌هاي سازمان در سه حوزه ديگر به‌خوبی هدايت شود )استوارت و محمد،2001(. مناظر 
کارت امتیازی متوازن در شكل )1( نمايش داده شده است. چشم انداز در سازمان توسط راهبرد‌ها تحقق 
ميي‌ابد كه اين راهبرد‌ها خود توسط کارت امتیازی متوازن مشخص مي‌گردند. اين اتفاق زماني به‌طور موفق 
صورت می‌پذیرد كه شاخص‌ها و حوزه هاي تمركز استراتژكي با هر كي از چهار جنبه کارت امتیازی متوازن 
مرتبط باشند و هر شاخص داراي كي هدف كمّي است )میلیس و مرکن،2004(. اين رويه در شكل)2( 

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

مالی
برای دستیابی به موقعیت مالی چه تلاش هایی 

را برای سهامداران باید صورت دهیم.

چشم انداز و راهبرد

رشد و یادگیری
چطور می توانیم توانائیهای خود را برای تغییر و
توسعه حفظ کنیم تا چشم اندازمان محقق گردد.

فرایندهای داخلی
شرکت باید بر کدام یک از فرایندهایش
تمرکز بیشتری نماید تا نظر صاحبان

سهام و مشتریان را تامین نماید.

مشتری
جهت دستیابی به چشم انداز، چگونه 

در نظر مشتریان نمایان شویم.

منبع: استوارت و محمد، 2001

BSC شكل )2(-شماتكي ساده متدولوژي

منبع:  میلیس و مرکن،2004

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

تحلیل  طریق  از  می‌توان  آن  پس ‌از  و  است  سازمان  مأموریت‌های  و  اهداف  رسالت،  تعیین  استراتژیک 
SWOT که یکی از ابزارهای تدوین استراتژی است، برای سازمان استراتژی طراحی کرد که متناسب با 

محیط آن باشد. با استفاده از این تحلیل این امکان حاصل می شود که اولًا به تجزیه تحلیل محیط‌های 
داخلی و خارجی پرداخته؛ و ثانیاً تصمیمات استراتژیکی اتخاذ نمود که قوت های سازمان را با فرصت های 
محیطی متوازن سازد. در واقع، تکنیک SWOT تکنیکی است که نقاط قوت، ضعف، موقعیت ها و تهدیدها 
را شناسایی کرده و به تحلیل شرایط محیطی و توانایی های درونی سازمان می پردازد )ماهیت قوت و ضعف 

1. Strenght,Weakness, Opportunities,Threats
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به درون سازمان و فرصت و تهدید معمولًا به محیط خارجی مربوط می شود(. در اين الگو، نقاط قوت و 
ضعف و فرصت‌ها و تهديدات در چهارچوب کلي SWOT پيوند داده مي‌شود و گزينه استراتژي بين آن‌ها 

انتخاب مي‌شود. در اين تحليل چهار استراتژي پيشنهاد مي‌شود:
:SO استراتژی‌های

در قالب این استراتژی‌ها سازمان با استفاده از نقاط قوت داخلی میک‌وشد از فرصت‌های خارجی بهره‌برداری 
نماید و با بهره‌گیری از نقاط قوت، فرصت‌ها را به حداکثر برساند. معمولًا سازمان‌ها برای رسیدن به چنین 
موقعیتی از استراتژی‌های WO، ST و WT استفاده میک‌نند تا بدان جا برسند که بتوانند از استراتژی‌های 
)نوآوری، منحصر به فرد بودن،  از استراتژی تمایز  بنز  نمایند. به‌عنوان‌ مثال استفاده شرکت  SO استفاده 

توانمندی‌های تکنولوژیکی( برای ورود و افزایش سهم در بازار خودروهای لوکس.
:WO استراتژی‌های 

هدف از این استراتژی‌ها این است که سازمان با بهره‌برداری از فرصت‌های موجود در محیط داخل بکوشد 
این  از  به دلیل داشتن ضعف داخلی نمی‌تواند  این حالت سازمان  بهبود بخشد. در  را  نقاط ضعف داخلی 
از تکنولوژی‌های  فرصت‌های به‌دست‌آمده بهره‌برداری نماید. لذا لازم است استراتژی‌هایی نظیر استفاده 

جدید و غیره بکار گرفته شود تا با از بین بردن نقاط ضعف از فرصت‌ها استفاده مناسب گردد.
:ST استراتژی‌های

شرکت‌ها با اجرای این استراتژی‌ها میک‌وشند با استفاده از نقاط قوت خود اثرات ناشی از تهدیدات موجود 
را کاهش داده یا آن‌ها را از بین ببرند.

:WTاستراتژی‌های
سازمان‌هایی که این استراتژی را بهک ار می‌گیرند حالت تدافعی به خود می‌گیرند و هدف از این استراتژی کم 
کردن نقاط ضعف داخلی و پرهیز از تهدیدات ناشی از محیط خارجی است. در واقع چنین سازمانی میک‌وشد 
برای بقا از فعالیت‌های خود بکاهد )استراتژی‌های کاهش یا واگذاری(، در شرکت های دیگر ادغام شود، 

اعلام ورشکستگی کند و یا سرانجام منحل شود.
به‌طورکلی تجزیه‌وتحلیل SWOT در هنگام برنامه‌ريزي راهبردي و يا هنگام بودجه‌ريزي تجاري در 

سازمان معمولًا در انتهاي سال مالي صورت مي‌پذيرد.
اما بايد توجه داشت كه تجزیه‌وتحلیل SWOT منحصر به پايان سال مالي نيست و بايد هرکجا و هر 
زمان كه عدم انطباق با اهداف وجود داشته باشد و يا هنگامیک‌ه استراتژي جديدي مدنظر است انجام بگيرد 
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AHP 177ارزیابی شاخص‌های برنامه راهبردی با رویکرد کارت امتیازی متوازن و روش سلسله مراتبی
)جکسون و همکاران،2003(.

1QSPM روش ماتریس برنامه ریزی استراتژیک کمی
یکفیت آنالیز SWOT صورت گرفته، بسیار وابسته به ورودی‌های ماتریس SWOT است؛ لازم است در 
تعیین عوامل قوت و ضعف، فرصت و تهدید، از جوانب مختلف به محیط داخلی و خارجی سازمان نگریسته 
شود تا بتوان ورودی‌های صحیحی را در ماتریس SWOT و یا آن چیزی که به پروفایل SWOT شناخته 
می شود، داشته باشیم. تحلیل SWOT ابزاری بسیار مفید خصوصاً برای کسب‌وکارهای کوچک است و 
در دنیا نیز بسیار از آن بهره گرفته می شود؛ اما برخی منتقدان اعتقاد دارند در برخی موارد بیش از اندازه در 
شناخت محیط با استفاده از این روش ساده‌انگاری می شود. آنان معتقدند تفسیر جریانات محیط داخلی و 
خارجی به یکی از عوامل SWOT قدری دور از واقعیت خواهد بود، هرچند اکثر کارشناسان، SWOT را 
با تمام فرض‌هایش به‌عنوان روشی کارآمد می‌شناسند. QSPM یک روش تحلیلی است که به‌وسیله آن 
جذابیت نسبی و اولویت استراتژی های شناسایی‌شده توسط تحلیل SWOT مشخص می شود. با این روش، 
می توان به‌صورت عینی استراتژی های گوناگونی را که در زمره بهترین استراتژی ها هستند، مشخص نمود. 
برای تهیه ماتریس برنامه ریزی استراتژیک کمی، از نتیجه ماتریس ارزیابی عوامل داخلی و خارجی و نتیجه 

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

روش ارزیابی فرآیند تحلیل سلسله مراتبی، جزء روش های چند معیاری است که با شناسایی و اولویت بندی 
عناصر تصمیم گیری شروع می شود. این عناصر شامل هدف، معیارها یا مشخصه ها و گزینه های احتمالی 
می باشند. در این راستا اولین قدم در فرآیند تحلیل سلسله مراتبی، تشکیل درختچه سلسله مراتبی است 
که این عناصر در آن مشخص باشند و در ادامه محاسبه وزن معیارها و زیر معیارها، محاسبه وزن گزینه ها، 

محاسبه امتیاز نهایی گزینه ها و بررسی سازگاری منطقی قضاوت ها می باشد.
این روش، هنگامیک‌ه تصمیم‌گیری با چند گزینه رقیب و معیار تصمیم‌گیری روبه‌رو است، مورد استفاده قرار 
می‌گیرد. معیارهای مطرح‌شده می‌توانند كمی و كیفی باشند. اساس این روش، تصمیم‌گیری بر مقایسه‌های 

زوجی نهفته است. تصمیم‌گیری با فراهم آوردن درخت سلسله‌مراتب تصمیم آغاز می شود.
AHP مراحل اجراي تکنيک

1. تعيين شاخص‌های تأثیرگذار در تصميم
2. ايجاد ماتريس مقايسه دو دويي )زوجي( از طريق فرم مربوطه

1. Quantitative Strategic Planning Matrix (QSPM)
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3. محاسبه وزن ماتريس با يکي از روش‌های حداقل مربعات معمولي، حداقل مربعات لگاريتمي، روش بردار 
ويژه و روش‌هاي تقريبي

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

تدوین استراتژی، فرآیندی است سازمانی برای تعریف راهبرد و دورنمای سازمان؛ و نیز تصمیم‌گیری برای 
چگونگی یافتن منابع مورد نیاز برای رسیدن به مقصود استراتژی، صورت می‌گیرد.

این فرآیند، افراد و منابع را نیز شامل می شود، برای آنکه سازمان بداند به کجا خواهد رفت، باید بداند اکنون 
دقیقاً کجا قرارگرفته است. پس‌از آن باید آنچه می‌خواهد باشد را به‌درستی تعریف کرده و چگونگی رسیدن 
به آن جایگاه را مشخص کند. مستندات حاصل از این فرآیند را برنامه راهبردی سازمان یا تدوین استراتژی 

می‌نامند )کاپلان و نورتون،2000(.
سازمان های  راهبردی  برنامه  شاخص های  ارزیابی  برای  روش  کارآمدترین  فوق،  توضیحات  به  توجه  با 
دولتی و خدماتی، روش کارت امتیازی متوازن می باشد، چراکه رویکردهای غیرمالی در ارزیابی سازمان امور 
مالیاتی کشور از اهمیت بسیاری برخوردار است، لذا با توجه به پوشش کامل این روش در سازمان مورد 

توجه قرارگرفته است.
3- پیشینه پژوهش

ایبراهیم )2015( به این موضوع اشارهک‌رده است که از روش کارت امتیازی متوازن به‌عنوان یک روش نوین 
از شاخص هایی غیرمالی در سه منظر مشتری، فرآیندهای  ارزیابی عملکرد، علاوه بر شاخص های مالی 
داخلی و یادگیری و رشد برای ارزیابی متوازن سازمان‌ها و صنایع نیز استفاده می شود. وی در مطالعه خود 

به بررسی عملکرد بانک‌های نیجریه 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 بین چهار حوزه ارزیابی پیشنهادی )مالی، مشتری، فرآیند کسب‌وکار داخلی و چشم اندازهای یادگیری 
و رشد( بپردازد. سپس بررسی نمودند که آیا کارت امتیازی متوازن قادر است استراتژی را به متریک‌های 

عملیاتی مرتبط کند که مدیران بتوانند آن را درک کنند و بر آن تأثیرگذار باشند. 
یچینگ )2005(، در مقاله خود که در آمریکا و کانادا انجام شد، نشان داد اگرچه فراوانی استفاده از کارت 
مالی، رضایت مشتری،  ارزیابی  برای  اغلب بخش‌های دولتی  اما  متوازن در آن‌ها محدود است،  امتیازی 
کارایی فعالیت‌ها، تغییر و نوآوری و عملکرد کارمندان اندازه گیری‌هایی انجام می‌دادند. در کل مدیران مورد 
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AHP 179ارزیابی شاخص‌های برنامه راهبردی با رویکرد کارت امتیازی متوازن و روش سلسله مراتبی
تحقیق، به یکفیت این گزارش‌ها و این اندازه گیری‌ها اعتماد داشتند. 

کاپلان و نورتن )1996( روشی را به‌منظور ارزیابی عملکرد ارائه نمودند که چارچوبی جامع برای مدیران 
است و به کمک آن استراتژی شرکت به مجموعه منسجمی از معیارهای عملکردی ترجمه می شود.

عادل آذر و همکاران در مقاله  »رویکردی تریکبی برای اجرای کارت امتیازی متوازن در محیط فازی«، 
میان  توازن  ایجاد  مزیت  با  سازمانی  عملکرد  ارزیابی  چندبعدی  مدل   به‌عنوان  را  متوازن  امتیازی  کارت 
معیارهای مالی و غیرمالی، معیارهای قابل‌اندازه گیری و غیرقابل‌اندازه گیری و محرک های عملکرد و نتایج 
مورد مطالعه قرار داده اند. ایشان با اشاره به نادیده گرفته شدن وجود روابط پویا میان ابعاد کارت امتیازی 
ارزیابی  به‌منظور  را   )ANP( شبکه ای  تحلیل  و   )AHP( سلسله مراتبی  تحلیل  فرآیند  روش  دو  متوازن، 
بین  وابستگی  تأثیرات  از  حاصل  نتایج  طریق  این  از  تا  داده اند  قرار  استفاده  مورد  بانکی  نظام  عملکرد 

شود. بررسی  عملکرد  معیارهای 
خاتمی فیروزآبادی و ایزد خواه )1392( در پژوهش خود با عنوان »طراحی مدل راهبردی ارزیابی عملکرد 
در شرکت‌های ساختمانی با تریکب روش های BSC و AHP«، به ‌منظور رفع ایراد متوازن بودن منظرها و 
 AHP اهداف، از فرآیند تحلیل سلسله مراتبی به‌ منظور وزن دهی استفاده نموده اند. در این تحقیق، روش
به ‌منظور کاهش میزان سلیقه ای بودن وزن دهی اهداف مورد استفاده قرار گرفته است. همچنین وزن هایی 
که در این تحقیق برای منظرهای مالی، بازار، فرآیندهای داخلی و رشد و یادگیری استخراج‌ شده، تفاوت 

فراوانی دارند و این موضوع بر لزوم وزن دهی در مدل کارت امتیازی متوازن تأیکد دارد.
ثریایی و همکاران )1392(، در مقاله خود با استفاده از تکنیک »تاپ سیس« به ارزیابی و سپس رتبه‌بندی 
مالیاتی  درآمد  اساس شاخص‌های  بر  مازندران  استان  مالیاتی  سازمان  مالیات ستانی  مختلف   بخش‌های 
تحقق‌یافته، درصد رشد درآمد و درصد درآمد تحقق‌یافته نسبت به درآمد مصوب، پرداخته اند. نتایج حاکی از 
این بود که ردیف درآمدی مالیات بر کالا‌ها و خدمات طی سال‌های 1390 تا 1389، دارای بهترین عملکرد 

مالی و ردیف درآمدی مالیات بر ثروت، ضعیف‌ترین عملکرد را داشته است. 
اعرابی و شیرخانی )1388( در مقاله خود با عنوان تدوين استراتژي‌هاي مناسب مالياتي بر اساس مدل 
مناسب كي سازمان،  استراتژي‌هاي  تدوين  داشتند که  بیان  و خدمات  بر كالا  ماليات  اداره  در   SWOT

نتيجه انجام فرآيند مناسب برنامه‌ريزي استراتژكي آن سازمان است. اين نوع برنامه‌ريزي اولين مرحله از 
مراحل سه‌گانه مديريت استراتژكي می‌باشد. مديريت استراتژكي دربرگیرنده سه مرحله مي‌باشد: تدوين 
استراتژی‌ها، اجراي استراتژي‌ها و ارزيابي استراتژي‌ها. اغلب تدوين استراتژي را مرحله تئوري و برنامه ریزی 
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و اجراي استراتژی‌ها را مرحله عملي و سومين مرحله، يعني ارزيابي استراتژی‌ها را مرحله كنترل مديريت 
می‌نامند. استراتژكي 

تدوين استراتژي‌های مناسب براي كي سازمان نياز به شناخت آن سازمان دارد كه اين امر درگرو انجام 
فرآيند صحيح برنامه ریزی استراتژكي است.

جانبازی و موسوی )1393(، در مقاله خود با عنوان »تعیین موقعیت اداره امور مالیاتی استان مازندران با 
رویکرد استراتژیک و ماتریس تجزیه‌وتحلیل داخلی و خارجی«، نشان دادند معاونت مالیات بر ارزش‌افزوده 
استان در قسمت عوامل خارجی با میانگین امتیاز 2.12 کمتر از حد قابل ‌قبول قرارگرفته است. در قسمت 
عوامل داخلی، معاونت مالیات بر ارزش‌افزوده استان در وضعیت مناسب قرارگرفته است و با میانگین 2.91 
بالاتر از حد میانگین می‌باشد. در نهایت با تعیین این نتایج جایگاه معاونت مالیات بر ارزش ‌افزوده استان در 

ماتریس در منطقه 5 )منطقه حفظ و نگهداری( تعیین ‌شده است.
خاصوانی و همکاران )1393(، در مقاله خود با عنوان »سنجش سطح عملکرد بر پایه مدل کارت امتیازی 
ابعاد و  از نظر  ایلخچی  بیان داشتند که شهرداری  ایلخچی«،  )BSC( مطالعه موردی: شهرداری  متوازن 
از  معیار‌های مالی، مشتری و فرآیندهای داخلی در سطح بالای متوسط و در بعد رشد و یادگیری کمتر 

متوسط می‌باشد و نمره عملکرد شهرداری در طیف لیکرت با بازه 1 تا 5، نمره 3.31 می‌باشد.
اسماعیل‌زاده و همکاران )1392(، در مقاله خود با عنوان »تعیین و اولویت‌بندی عوامل مؤثر بر ارزیابی 
عملکرد اداره امور مالیاتی استان آذربایجان غربی با استفاده از فرآیند تحلیل سلسله مراتبی AHP«، هشت 
به‌عنوان  را  حقوق  و  مالیاتی  خدمات  شرکت‌ها،  کمیسیون‌ها،  مستغلات،  اجرائیات،  مشاغل،  ارث،  عامل، 
مؤلفه های اصلی ارزیابی عملکرد اداره امور مالیاتی و هشت عامل مشاغل بند الف، مشاغل بند ب، مشاغل 
نیز به عنوان عوامل  را  اجاره و املاک، نقل‌وانتقال املاک، شناسایی، رسیدگی، مطالبه و وصول  بند ج، 
فرعی انتخاب نمودند. نتایج حاصل از این پژوهش نشان می‌دهد که در بین عوامل اصلی، عامل مشاغل 
با 17% به ‌عنوان مؤثرترین عامل و در بین عوامل فرعی نیز مشاغل بند الف با 45.6%، رسیدگی با 43% و 
نقل‌وانتقال با 62 % به ‌عنوان تأثیرگذارترین عوامل شناسایی شدند و در ارزیابی کلی نیز مرکز استان با 78 

% دارای بهترین عملکرد در بین سایر مراکز بود.
عالم تبریز و همکاران )1387(، در مقاله خود با عنوان »ارائه روشی در ارزیابی عملکرد ادارات مالیاتی با 
بهک ارگیری تحلیل مؤلفه های اصلی و تحلیل خوشه‌ای«، به ارائه روشی جهت ارزیابی عملکرد و رتبه‌بندی 
ادارات امور مالیاتی برحسب شاخص‌های استخراجی با الهام از مدل کارت امتیازی متوازن )BSC( در چهار 
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دسته کلی )شاخص یادگیری و رشد، فرآیند داخلی، شاخص ذی‌نفعان / مؤدی، شاخص توسعه، شاخص 
درآمد( پرداختند. این شاخص‌ها با استفاده از روش PCA  مستقل از هم گردیده و این شاخص‌های مستقل، 
با استفاده از روش Claster Analyses خوشه‌بندی شدند. سپس با استفاده از روش AHP با توجه به 

اولویت‌های مورد نظر برحسب منابع مالیاتی اولویت‌دهی شده و مجدداً رتبه‌بندی شده‌اند. 
عرب مازار و همکاران )1386( بر اساس معیارهای کارت امتیازی متوازن، شاخص‌های واحد امور مالیاتی 
شهر تهران را تعیین نمودند. در این پژوهش از روش پرسشنامه‌ای استفاده‌ شده است و در نهایت عملکرد 

کلی واحد شهر تهران سازمان امور مالیاتی کشور بر اساس چهار منظر سنجیده شده است.
در هیچ‌یک از مطالعات صورت گرفته که مربوط به نهادهای دولتی بوده است، توجهی به وزن و اولویت 

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

4-1- مساله تحقیق  

سازمان امور مالیاتی کشور به عنوان یکی از ارکان اساسی تأمین بودجه کشور نیازمند یک سند استراتژیک 
و نقشه راه مدون و منظم بوده، لذا پس از مطالعه وضع موجود و وضع مطلوب سازمان امور مالیاتی کشور، 
شكاف‌هاي  اهم  پذيرفت.  صورت  مالياتي،  راهبردی  برنامه  تدوين  هدف  با  دو،  آن  بين  شكاف  تحليل 

شناسایی‌شده بين وضع موجود و وضع مطلوب در زمان مطالعه به شرح جدول زير مي‌باشد:
جدول )1(- چالش‌ها و شکاف‌های پیشِ روی سازمان امور مالیاتی در تدوین برنامه راهبردی 

سازمان

شكاف‌هاي كليديتوصيه‌هاي وضعيت مطلوب

انتخاب حسابرسي بر مبناي 
ريسك

• فقدان اطلاعات جهت انجام حسابرسي بر مبناي ريسك
• نداشتن تجربه‌ در زمينة تحليل ريسك در سازمان مالياتي

ارتقاي تمكين داوطلبانه
• نبود انگيزه در اظهار داوطلبانه به دليل بي‌اعتمادي به سازمان 

مالياتي، اطلاعات محدود در مورد مزاياي پرداخت ماليات،

زيرساخت قوي فناوري
• فقدان استراتژي فناوري اطلاعات مستند شده و زير ساخت‌هاي 
کافي براي حمايت از اجراي )سامانه نرم افزاری یکپارچه مالیاتی 

)ITS(
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ساختار سازماني وظيفه‌اي
• عدم تطابق نقش‌ها، فعاليت‌هاي کاري و مسئوليت‌ها

• سازمان‌دهی بر اساس نوع ماليات و مناطق جغرافيايي با 
فرآيندهاي پراكنده و ناكارآمد

پردازش مركزي
• فقدان زيرساخت‌ها و مراكز ورود داده براي تجميع داده‌ها در يک 

محل

فرآيندهاي استاندارد شده
• عدم وحدت رويه در اجراي فرآيندها و قوانين مالياتي در سراسر 

سازمان مالياتي
• افزايش خطاي انساني به دليل ميزان بالاي پردازش‌هاي دستي

شناسه منحصربه‌فرد مؤدی

• عدم‌حمایت‌های دروني و بيروني از اجرای پروژه )شماره اقتصادی( 
TIN و

• عدم امكان مديريت )شماره اقتصادی( TIN به دليل فرآيندهاي 
ناهماهنگ و غيراستاندارد در سازمان مالياتي

بهبود ارتباطات با ذی‌نفعان
• بی‌اعتمادی و عدم تمايل به پرداخت ماليات

• نياز به بهبود اساسي در روابط با اغلب نهادهاي دولتي

استراتژي كيپارچه منابع انساني
• فقدان استراتژي منابع انساني، مهارت و تجربه لازم جهت حمايت 

از طرح‌هاي استراتژكي منابع انساني

كيپارچگي قوانين
• ارتباطات كم و يا عدم وجود ارتباط با گروه‌هاي ذينفعان و ساير 

سازمان‌ها
• سیاست‌ها و قوانين نا همسو

برای نیل به مأموریت سازمان، نیاز به شاخص‌های سنجش عملکرد وجود دارد که با پایش دوره ای این 
کشور  مالیاتی  امور  سازمان  آنجاییک‌ه  از  داد.  قرار  بررسی  مورد  را  سازمان  عملکرد  می توان  شاخص‌ها 
مشتری محور است، لذا نمی‌توان تمام تمرکز را بر روی مسائل مالی و شاخص‌های مالی قرار داد. لذا تبیین 
شاخص ها با معیارهای کارت امتیازی متوازن صورت گرفت. از سویی دیگر، با توجه به این نکته که ضریب 

تأثیر هر یک از شاخص‌ها یکسان نیست، برای تعیین اولویت از روش AHP استفاده ‌شده می شود.
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4-2- اهداف تحقیق

با توجه به موارد مذکور اهداف تحقیق به شرح زیر است:
1- تعیین استراتژی‌های سازمان امور مالیاتی کشور

2- تعیین شاخص‌های عملکردی بر مبنای کارت امتیازی متوازن
AHP 3- تعیین ضریب اهمیت هر یک از شاخص‌ها بر اساس روش

کشور  مالیاتی  امور  سازمان  راهبردی  برنامه  و  سند  اهداف  اولویت بندی  برای  معیار  هشت  منظور  بدین 
کلیدی  از شاخص‌های  یک  هر  تأثیر  میزان ضریب  و  شدند  شناسایی  متوازن،  امتیازی  کارت  رویکرد  با 

شدند. تعیین   AHP مراتبی  سلسله  روش  به ‌وسیله  استراتژیک،  برنامه ریزی 
4-3- روش تحقیق 

را  منابع  بهینه  تخصیص  امکان  می تواند  آن  یافته های  زیرا  است،  کاربردی  هدف،  نظر  از  تحقیق  این 
برای مدیران در جاری سازی استراتژی ها و پیاده سازی برنامه های بلندمدت سازمان فراهم آورد. همچنین 
پژوهش حاضر از لحاظ روش، از نوع توصیفی است زیرا به وضعیت آنچه رخ‌داده است، توجه دارد و ابزار 
جمع‌آوری داده‌ها نیز مصاحبه، پرسشنامه و مطالعه اسناد و مدارک موجود در سازمان است. به ‌طورکلی 

روش‌شناسی پژوهش که در این مقاله استفاده ‌شده است شامل چند مرحله است:
روش  از  بهره‌گیری  و   SWOT روش  اساس  بر  کشور  مالیاتی  امور  سازمان  استراتژی‌های  استخراج   .1

استراتژی‌ها اولویت‌بندی  برای   QSPM

2. استخراج شاخص های سازمان امور مالیاتی کشور بر اساس چهار منظر کارت امتیازی متوازن
3. تعیین میزان اوزان هریک از 4 منظر و شاخص‌های سازمان امور مالیاتی کشور بر اساس روش وزن 

AHP دهی 
جامعه آماری در این پژوهش مدیران و کارکنان و کارشناسان سازمان امور مالیاتی کشور است که همگی 
از خبرگان این حوزه و با تحصیلات کارشناسی و بالاتر هستند. در ابتدا فهرست عوامل خارجی پیش روی 
سازمان پس از برگزاری جلسات طوفان فکری با حضور 78 خبره استخراج شد و سپس پرسشنامه مقایسات 

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

برای استخراج استراتژی‌های سازمان امور مالیاتی کشور با روش SWOT ابتدا باید عوامل، نقاط ضعف و 
قوت داخلی و تهدیدها و فرصت‌های خارجی استخراج شود، سپس به هریک از این عوامل، وزنی اختصاص 
داده  و بر اساس این، نقاط ضعف و قوت و به ‌وسیله ماتریس SWOT موقعیت استراتژیک و استراتژی‌های 

مطلوب شناسایی‌شده و در انتها به ‌وسیله ماتریس QSPM اولویت هر استراتژی مشخص می شود.
طوفان  جلسات  توسط   1395-1399 زمانی  بازه  در  سازمان  روی  پیش  خارجی  عوامل  فهرست  ابتدا 
فکری با حضور خبرگان و مدیران ارشد سازمان امور مالیاتی کشور شامل مدیران 44 اداره کل اجرایی و 
30 مدیر ستادی به همراه 4 تن از معاونین و رئیسک‌ل سازمان استخراج شد و سپس به هر یک از این 
عوامل وزنی اختصاص یافت. فرآیند وزن دهی از طریق مصاحبه ای ساختاریافته حاوی مضامینی در ارتباط 
با عوامل داخلی و خارجی مربوط به سازمان، با خبرگان انجام‌گرفت. برای انجام محاسبات، پس از کمّی 
نمودن نظرات جمع‌آوری‌شده، این اطلاعات توسط نرم افزار Excel وارد رایانه شده و سپس در مورد هریک 
از عوامل داخلی و خارجی، میانگین نظرات کارشناسان محاسبه گردید که همان وزن عامل تلقی می گردد. 
در نهایت از بین عوامل داخلی و خارجی، تعدادی از عواملی که دارای بالاترین رتبه بودند، انتخاب‌شده و 

به‌عنوان 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
امتیازردیفعن

وت
ط ق

نقا

0,20وجود نیروهای با انگیزه و ماهر1

0,17اعتقاد مدیریت ارشد به پیاده‌سازی، اجرا و ارزیابی برنامه استراتژیک2

0,16اشراف تخصصی مدیران به مسائل مالیاتی3

0,08جذب نیروهای متخصص با تحصیلات دانشگاهی در ادامه کار4

عف
 ض

اط
0,2عدم تکمیل و پیاده‌سازی به‌موقع طرح جامع مالیاتی1نق

0,06عدم اهتمام به تحقیق و توسعه هدفمند در حیطه سیستم مالیاتی2

0,11بهره وری پایین دوره های آموزشی ارائه‌شده3
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0,13کمبود منابع مالی و بودجه4

ت‌ها
رص

ف

1
الزام قانونی به پیاده‌سازی 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 کشورها و بهبود رشد اقتصادی3

0,04امکان اعمال تغییر و بهبود در قوانین و مقررات مالیاتی4

0,06در دسترس بودن تجارب نظام مالیاتی سایر کشورها5

دها
هدی

ت

0,08عدم وجود پایگاه اطلاعات اقتصادی و مالی1

0,07نگرش منفی مؤدیان نسبت به سازمان مالیاتی2

0,11ضعف ضمانت‌های اجرایی قوانین مالیاتی3

0,08اثربخشی پایین برخی از مشوق‌های مالیاتی4

0,10پیچیدگی قوانین و مقررات مالیاتی5

0,07تعدد مراکز و مراجع سیاست گذار6

با استفاده از ماتریس فوق، ماتریس ارزیابی نقاط ضعف و قوت ناشی از عوامل داخلی و خارجی به شرح 
جداول 3 و 4 تهیه و رتبه های آن از طریق انجام مصاحبه با کارشناسان سازمان امور مالیاتی کشور تعیین 

شد.

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

نمره نهاییرتبهضریبعوامل

نقاط قوت

10,2030,60. وجود نیروهای باانگیزه و ماهر

2. اعتقاد مدیریت ارشد به پیاده‌سازی، اجرا و 
ارزیابی برنامه استراتژیک )درون‌سازمانی(

0,1730,51

30,1620,32. اشراف تخصصی مدیران به مسائل مالیاتی
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4. جذب نیروهای متخصص با تحصیلات 
دانشگاهی

0,0810,08

نقاط ضعف

10,1330,39. کمبود منابع مالی و بودجه

20,0610,06. بهره‌وری پایین دوره‌های آموزشی ارائه‌شده

3. عدم اهتمام به تحقیق و توسعه هدفمند در حیطه 
سیستم مالیاتی

0,1110,11

4. عدم تکمیل و پیاده‌سازی به‌موقع طرح جامع 
مالیاتی

0,230,6

1162.67جمع کل نقاط قوت و ضعف

امتیاز عوامل داخلی 67,2 محاسبه‌شده، کمتر از 3 است و به معنی ضعف داخلی در سازمان امور مالیاتی 
است که خود از عمده عوامل مؤثر در عدم موفقیت 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 مالیاتی سایر 
کشورها

0,1410,14

3. الزام قانونی به تبادل اطلاعات بین 
دستگاه‌های ذی‌ربط

0,1020,20

40,0410,04. حذف تحریم‌ها و بهبود رشد اقتصادی

5. امکان اعمال تغییر و بهبود در قوانین و 
مقررات مالیاتی

0,06318,0

تهدیدها
1. عدم وجود پایگاه اطلاعات اقتصادی و مالی 

)برون‌سازمانی(
0,0840,32
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20,0720,14. اثربخشی پایین برخی از مشوق‌های مالیاتی

30,1140,44. پیچیدگی قوانین و مقررات مالیاتی

40,0830,24. ضعف ضمانت‌های اجرایی قوانین مالیاتی

5. نگرش منفی مؤدیان نسبت به سازمان 
مالیاتی

0,1030,30

60,0730,21. تعدد مراکز و مراجع سیاست‌گذار

1292,66جمع کل فرصت ها و تهدیدها

امتیاز عوامل خارجی 66,2 محاسبه ‌شده که کمتر از 3 است و این نتیجه، مبین 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 بزرگ‌ترین عدد 
تعیین‌شده، می توان نوع استراتژی آن را مشخص نمود. ماتريس ارزیابی عوامل داخلی و خارجی )IE( براي 
تعيين موقعيت استراتژكي سازمان به كار مي‌رود، به عبارت ‌دیگر كي سازمان مي تواند با استفاده از اين 
ماتريس تركيب و تكليف استراتژي هاي خود را تعيين كند. براي ايجاد اين ماتريس، امتيازاتي را كه در 
ماتريس هاي بررسي عوامل داخلي و خارجي به‌ دست‌آمده است در ابعاد افقي و عمودي كي ماتريس جديد 
قرار می دهیم. در اين صورت با قرار گرفتن سازمان در یکی از خانه هاي اين ماتريس، استراتژي مربوط به 

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

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

1      2
 

                      2,66
3 4

حفظ و نگهداری رشد و توسعه فعالیت رشد و توسعه فعالیت 4

حذف بخشی از فعالیت ها حفظ و نگهداری رشد و توسعه فعالیت 3        
2,66

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

1

باتوجه به امتیازات ماتریس عوامل داخلی و خارجی، استراتژی از نوع »حفظ و نگهداری« است. لذا سازمان 
از لحاظ عوامل خارجي و عوامل داخلي با ضعف کمتری مواجه است و در اين حالت حفظ و نگهداری و 
كاهش هزينه‌ها، رویکردهای بهتری براي پیشبرد سازمان هستند. با توجه به این وضعیت، کاملًا واضح 

است که در جهت نیل به اهداف و سرآمدی، سازمان باید مدیریت تغییر را شروع نماید.
تدوین استراتژی های ناشی از تحلیل SWOT در سازمان امور مالیاتی کشور

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

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

مالیاتی و استفاده از نظرات خبرگان، ماتریس SWOT تدوین می گردد.
لذا با توجه به نتایج حاصله، استراتژی های به‌دست‌آمده برای سازمان امور مالیاتی عبارت‌اند از:

جدول)5(- استراتژی‌های به‌دست‌آمده برای سازمان امور مالیاتی

1. ايجاد نظام كيپارچه ماليات
15. گسترش پایه‌ها و بهينه نمودن نرخ‌های 

مالياتي

2. توسعه كاربرد روش‌ها و فناوری‌های نوين
16. توانمندسازي و تقويت نظام‌های انگيزشي و 

بهبود مديريت دانش
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3. ايجاد پایگاه‌های اطلاعاتي منسجم
17. بهبود و پايش مداوم شاخص‌های عملكردي 

سازمان

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

دانشگاهي

5. استانداردسازي و مكانيزاسيون فرآيندها
19. زمینه‌سازی و تأثیرگذاری در امر اصلاح و 

تنقيح قوانين و مقررات مالي

6. توسعه زیرساخت‌های ارتباطي سازمان
20. جلب مشاركت ذينفعان در تحقق مأموریت‌های 

سازمان

7. بهک ارگیری روش‌های مؤثر براي ارتقاي تمكين 
مالياتي

21. نهادینه‌سازی نظام مديريت عملكرد

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

22. توسعه نگرش استراتژكي در سطوح مديريتي 
سازمان

9. اصلاحات ساختاري در جهت استفاده مناسب از 
منابع سازمان

23. ساماندهي معافیت‌های مالياتي

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

11. توسعه روابط با مجامع حرفه‌ای بین‌المللی
25. بهره‌گيري از دیدگاه‌های مراجع ديني و 

مذهبي

12. افزايش تعداد مأموران مالياتي متناسب با 
مقیاس‌های جهاني

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

13. بهک ارگیری نظام‌های انگيزشي و كنترلي در 
جهت كاهش وقفه‌های مالياتي

27. بهبود وضعيت آموزش كاركنان با استفاده از 
روش‌های نوين آموزشي

14. بهره‌گیری از حداكثر ظرفيت قوانين و مقررات 
مالياتي
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QSPM 5-2- اولویت بندی استراتژی های تدوین‌شده در سازمان امور مالیاتی با استفاده از
ماتریس کمّی برنامه ریزی استراتژیک، یک روش تحلیلی است که به‌ وسیله آن جذابیت نسبی و اولویت 
مشخص می شود. با استفاده از این ماتریس، به‌صورت عینی جذابیت نسبی و اولویت های استراتژی های 
گوناگونی که در زمره بهترین استراتژی ها شناسایی شدند، مشخص می شود. ماتریس کمّی برنامه ریزی 
استراتژیک سازمان امور مالیاتی در بازه 1399-1395 بر اساس هریک از سیاست‌های چهارگانه )استراتژی‌ها 

WT-SO-ST-WO( اولویت‌بندی شده‌اند.

بنابراین ترتیب و اولویت استراتژی های WT شناسایی‌شده بر اساس ماتریس کمّی برنامه ریزی استراتژیک 
)QSPM( به‌قرار زیر است:

مقررات  و  قوانین  از حداکثر ظرفیت  بهره گیری   .1
مالیاتی

2. زمینه‌سازی و تأثیرگذاری در امر اصلاح و تنقیح 
قوانین و مقررات مالی

اولویت‌بندی استراتژی‌های برتر SO سازمان امور مالياتي

6. گسترش پایه‌ها و بهينه نمودن نرخ‌های مالياتي1. ايجاد نظام كيپارچه مالياتي

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

دانشگاهي

8. ساماندهي معافیت‌های مالياتي3. استانداردسازي و مكانيزاسيون فرايندها

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

5. توسعه روابط با مجامع حرفه‌ای بین‌المللی و 
استفاده از تجارب نظام‌های مالياتي ساير كشورها

10. بهره‌گيري از دیدگاه‌های مراجع ديني و 
مذهبي

اولویت‌بندی استراتژی‌های برتر ST سازمان امور مالياتي

نگرش 1. توسعه كاربرد روش‌ها و فناوری‌های نوين مستمر  بهبود  و  مالياتي  فرهنگ  توسعه   .3
كشور مالياتي  امور  سازمان  به  نسبت  جامعه 

2. بهک ارگیری روش‌های مؤثر براي ارتقاي تمكين 
مالياتي

4. جلب مشاركت ذينفعان در تحقق مأموریت‌های 
سازمان
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اولویت‌بندی استراتژی‌های برتر WO سازمان امور مالياتي

1. ايجاد پایگاه‌های اطلاعاتي منسجم
7. توانمندسازي و تقويت نظام‌های انگيزشي و 

بهبود مديريت دانش

2. توسعه زیرساخت‌های ارتباطي سازمان
8. بهبود و پايش مداوم شاخص‌های عملكردي 

سازمان

3. اصلاحات ساختاري در جهت استفاده مناسب از 
منابع سازمان

9. نهادینه‌سازی نظام مديريت عملكرد

4. افزايش تعداد مأموران مالياتي متناسب با 
مقیاس‌های جهاني

10. توسعه نگرش استراتژكي در سطوح مديريتي 
سازمان

5. بهک ارگیری نظام‌های انگيزشي و كنترلي در 
جهت كاهش وقفه‌های مالياتي

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

6. بهبود وضعيت آموزش كاركنان با استفاده از 
روش‌های نوين آموزشي

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

بر اساس چهار منظر کارت امتیازی متوازن، 27 شاخص شناسایی شدند و به ‌منظور تحلیل بهتر و ارزیابی 
بهینه و همچنین تقسیم وظایف بین واحدهای متفاوت سازمان، این شاخص‌ها در هشت اولویت متفاوت 

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

AHP روش وزن دهی
در این بخش اطلاعات گردآوری‌شده به روش تصمیم گیری چند معیاره تحلیل خواهند شد. بدین منظور 
امتیازی  رویکرد کارت  با  مالیاتی کشور  امور  راهبردی سازمان  برنامه  و  اهداف سند  برای »اولویت بندی 
از  تن   12 شامل   ،PMO دایره  سازمان  برنامه ریزی  معاونت  کارشناسان  نظرات  از  استفاده  با  متوازن«، 
کارشناسان ارشد مهندسی صنایع و 9 نفر از خبرگان و صاحب‌نظران حوزه مالیات، معیارهایی شناسایی‌شده 
و سپس از طریق مصاحبه با متخصصان کارشناسان سازمان، خبرگان و صاحب‌نظران در این زمینه، وزن هر 
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یک از این معیارها ثبت گردید. سپس اطلاعات مربوطه را در قالب جدولی تنظیم نموده که این اطلاعات، 
ماتریس تصمیم را برای اجرای روش AHP توسط نرم افزار Expert Choice جهت اولویت بندی اهداف 
سند و برنامه راهبردی سازمان امور مالیاتی تشکیل می دهند. به این منظور هشت معیار برای اولویت بندی 
اهداف سند و برنامه راهبردی سازمان امور مالیاتی کشور با رویکرد کارت امتیازی متوازن، شناسایی شد 
)معیار A: تأمین مالی پایدار دولت و کاهش اتکاء بودجه دولت به درآمد نفتی، معیار B: مشارکت فعال و 
مؤثر در سیاست گذاری و قانون گذاری، معیار C: افزایش توان ثروت آفرینی کشور، معیار D: تقویت انضباط، 
سلامت و شفافیت مالی- اداری، معیار E: توسعه هدفمند سرمایه های انسانی و سازمانی، معیار F: ارتقاء 
ایجاد و یکپارچه‌سازی سامانه های اطلاعات   :G فرا سازمانی، معیار  هم افزایی درون‌سازمانی و همکاری 
مدیریتی و عملیاتی و هدف راهبردی مستقل(. با توجه به مدل مفهومی پژوهش، پس از تعیین سلسله‌مراتب 

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

انحراف معیارمیانگینمدعوامل

A 21/780,515معیار

B 32/250,480معیار

C 12/210,530معیار

D 22/270,655معیار

E 33/920,441معیار

F 44/280,859معیار

G 33/440,616معیار

H 44/460,751معیار

نظرات کارشناسان سازمان،  از  نتایج حاصل  اساس  بر  معیارهای شناسایی‌شده،  مقایسات زوجی  ماتریس 
خبرگان و صاحب‌نظران در این زمینه، به‌صورت زیر محاسبه ‌شده است.
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این راستا  تلفیق می‌نماییم. در  با یکدیگر  را  اخیر  برای داشتن مقایسات معنادارتر، قضاوت های  ادامه  در 
مجموع ستونی هر یک از معیارها بر اساس نتایج حاصل از ماتریس مقایسات زوجی، به‌صورت زیر محاسبه 

‌شده است.

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

ماتریس بهنجار معیارها بر اساس نتایج حاصل از مجموع ستونی هر یک از معیارها، به‌صورت زیر محاسبه 
‌شده است.

 

زیر  به‌صورت  معیارها،  بهنجار  ماتریس  از  حاصل  نتایج  اساس  بر  معیار  هر  نسبی  ارجحیت  درصد  لذا 
است. محاسبه‌شده 

 قضاوت بر اساس ارجحیت نسبی هر معیار گویای آن است که ترتیب ارجحیت معیارها عبارت است از: »تأمین 
مالی پایدار دولت و کاهش اتکا بودجه دولت به درآمد نفتی«، »مشارکت فعال و مؤثر در سیاست گذاری و 
قانون گذاری«، »افزایش توان ثروت آفرینی کشور«، »تقویت انضباط، سلامت و شفافیت مالی- اداری«، »توسعه 
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هدفمند سرمایه های انسانی و سازمانی«، »ارتقاء هم افزایی درون‌سازمانی و همکاری فرا سازمانی«، »ایجاد 
و یکپارچه‌سازی سامانه های اطلاعات مدیریتی و عملیاتی« و »هدف راهبردی مستقل«. در ادامه به‌منظور 
تعیین معیاری جهت تعیین میزان صحت نتایج حاصل از اولویت بندی، شاخص ناسازگاری را محاسبه  نمودیم 
که 000,1 به دست آمد که این مقدار کمتر از ارزش تصادفی شاخص ناسازگاری برای n = 8 یعنی عدد 41,1 
است و سازگاری خوبی را می رساند، شایان‌ذکر است که نرخ ناسازگاری نیز 00,1 به‌دست‌آمده که آن نیز 
مطلوب و مورد تأیید است. در ادامه اولویت‌بندی هریک از 4 منظر و 27 شاخص به ترتیب فوق انجام می شود.

6-  نتایج محاسباتی
در این بخش به‌منظور پایش سالانه شاخص‌ها و به همین ترتیب عملکرد کلی سازمان امور مالیاتی کشور 

اقدامات زیر انجام می شود.

محاسبه درصد تحقق هریک از شاخص‌ها 
 بر اساس فرمول

= درصد تحقق شاخص عملکرد
هدف

محاسبه درصد تحقق هریک از اولویت‌ها 
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 کلی سازمان امور 
مالیاتی کشور 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 تأمین مالی پایدار دولت و کاهش اتکاء بودجه دولت به درآمد نفتی است.
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یف
رد

هدف 
راهبردی 

کمّی

ضریب وزنی در 
اولویت

ضریب 
وزنی 
اولویت

1395فرمول محاسبه
درصد 
تحقق

عملکرد 
وزنی

عملکرد 
اولویت

1

افزایش 
میزان تحقق 
درآمدهاي 

مالياتي‌

0.221

نسبت عملکرد درآمد 
مالیات‌های مستقيم 
و كالا و خدمات به 
مالیات مصوب بودجه

%10095.52194

2

افزایش 
شناسایی 

مؤدیان جدید
0.191

تعداد مؤدیان جدید 
شناسایی‌شده نسبت 

بهک‌ل مؤدیان
%1112123

3

افزایش سهم 
مالیات از 

تولید ناخالص 
داخلی

0.181

نسبت درآمد 
مالیات‌های مستقيم 
و كالا و خدمات به 
توليد ناخالص داخلي

%9.307914

4

افزایش نسبت 
مالیات از 
هزینه‌های 
جاری دولت

0.111

نسبت کل درآمدهای 
مالياتي با احتساب 

مالیات بر واردات به 
هزینه جاری دولت

%639310

5

افزایش نسبت 
مالیات از 
هزینه‌های 
عمومی دولت

0.111

نسبت کل درآمدهای 
مالياتي با احتساب 

مالیات بر واردات به 
منابع بودجه عمومي 

دولت

%4810111
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6

گسترش 
دامنه شمول 

قانون 
مالیات بر 
ارزش‌افزوده

0.11

نسبت فراخوان‌های 
انجام‌شده بهک‌ل 
فراخوان‌های 
برنامه ریزی‌شده

%9310711

7

افزایش 
وصول 

مطالبات 
مالیاتی معوق

0.091

نسبت ماليات معوقه 
به درآمد مالیات‌های 

مستقيم و كالا و 
خدمات

%1545.454

عملکرد منظر مالی برابر است با: 94 درصد است که با ضریب وزنی 0.39 تأثیر این عملکرد بر روی عملکرد 
کلی 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 تشکیل‌شده است:

یف
هدف راهبردی رد

کمّی

ضریب 
وزنی در 
اولویت

ضریب 
وزنی 
اولویت

1395فرمول محاسبه
درصد 
تحقق

عملکرد 
وزنی

عملکرد 
اولویت

1
افزایش واحدهاي 
متناسب با نظام 

جامع مالیاتی
0.341

نسبت ادارات 
امور مالياتي 

كه ITS در آن 
اجراشده است

%1009140107

2
افزایش وصول 

مالیات‌های مشاغل 
و شرکت‌ها

0.331

سهم مالیات 
مشاغل و 

شرکت‌ها از 
کل درآمد 

مالیاتی

%2610735

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 ta

xj
ou

rn
al

.ir
 o

n 
20

25
-1

1-
16

 ]
 

                            27 / 40

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


3
بهبود امتیاز 

شاخص‌های عمومی 
ارزیابی عملکرد

0.321

مجموع 
امتیازات 
اعلام‌شده 

توسط معاونت 
توسعه 

مدیریت و 
سرمایه انسانی 

رئیس‌جمهور

90010032

عملکرد منظر رشد و یادگیری برابر است با 107 درصد که با ضریب تأثیر 0.19 بر روی عملکرد کلی 20 
درصد است.

ج( منظر فرآیند با وزن 0.15
این منظر شامل چهار اولویت ارتقاء هم‌افزایی درون‌سازمانی و همکاری فرا سازمانی )فرا وزارتی(، اولویت 
راهبردی مستقل، ایجاد و یکپارچه‌سازی سامانه‌های اطلاعات مدیریتی و عملیاتی و مشارکت فعال و مؤثر 

در سیاست‌گذاری و قانون‌گذاری است.
yy)ارتقاء هم‌افزایی درون‌سازمانی و همکاری فرا سازمانی )فرا وزارتی

یف
هدف راهبردی رد

کمّی

ضریب 
وزنی در 
اولویت

ضریب 
وزنی

1395فرمول محاسبه
درصد 
تحقق

عملکرد 
وزنی

عملکرد 
اولویت

1

افزایش 
دسترسی به 
پایگاه‌های 
اطلاعاتی 

درون‌سازمانی و 
برون‌سازمانی

10.22

نسبت دستگاه‌هایی 
که پایگاه‌های 

اطلاعاتی خود را با 
سازمان مالیاتی به 
اشتراک گذاشته‌اند.

%10018184
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yyاولویت راهبردی مستقل

یف
هدف راهبردی رد

کمی

ضریب 
وزنی در 
اولویت

ضریب 
وزنی

1395فرمول محاسبه
درصد 
تحقق

عملکرد 
وزنی

عملکرد 
اولویت

1
پیشرفت و 

استقرار طرح نظام 
جامع مالیاتی

10.2

درصد پیشرفت 
واقعی طرح 
نظام جامع 

مالیاتی

%100818116

yyایجاد و یکپارچه‌سازی سامانه‌های اطلاعات مدیریتی و عملیاتی

یف
هدف راهبردی رد

کمّی

ضریب 
وزنی در 
اولویت

ضریب 
وزنی

فرمول 
محاسبه

1395
درصد 
تحقق

عملکرد 
وزنی

عملکرد 
اولویت

1

افزایش پیشرفت 
پیاده‌سازی سامانه 
نرم‌افزار یکپارچه 

مالیاتی

0.480.2

نسبت 
فرآیندهای 

مکانیزه شده 
بهک‌ل فرآیندها

%100964619.6

2
توسعه پايگاه 

اطلاعاتي مؤدیان 
مالياتي

0.270.2

تعداد موارد 
)ركوردهاي( 
اطلاعات 
موجود در 
پایگاه‌ها

 4.5
میلیون 
رکورد

10027
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3

افزایش تعاملات 
الکترونیکی و 

کاهش مراجعات 
حضوری

0.250.2

تعداد 
اظهارنامه‌های 
الکترونیکی 

دریافتی 
نسبت بهک‌ل 
اظهارنامه‌ها 
با امضای 

الکترونیکی 
)جایگزینی 

کامل 
اظهارنامه 
کاغذی(

%10099.6225

yyمشارکت فعال و مؤثر در سیاست‌گذاری و قانون‌گذاری

یف
هدف راهبردی رد

کمی

ضریب 
وزنی در 
اولویت

ضریب 
وزنی

1395فرمول محاسبه
درصد 
تحقق

عملکرد 
وزنی

عملکرد 
اولویت

1

وجود قانون مصوب 
و روزآمد مالیات 

ارزش‌افزوده
0.440.39

تصویب اصلاحیه 
قانون مالیات بر 
ارزش‌افزوده=1

10022

2

وجود قانون 
اصلاح‌شده 

مالیات‌های مستقیم
0.560.39

تصویب اصلاحیه 
قانون مالیات‌های 

مستقیم=1
110056

عملکرد منظر فرآیند برابر است با: 61.6 است که با ضریب تأثیر 0.15 بر عملکرد کلی 9.24 درصد است.
د( منظر مشتری با وزن 0.25

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

یف
هدف رد

راهبردی کمّی

ضریب 
وزنی در 
اولویت

ضریب 
وزنی

1395فرمول محاسبه
درصد 
تحقق

عملکرد 
وزنی

عملکرد 
اولویت

1
ارتقاء شاخص 
سلامت اداری

0.320.5
درصد ادارات کل 

دارای واحد خدمات 
مؤدیان

%100983250.3

2

افزایش 
خدمات 

الكترونيكي و 
غيرحضوري

0.310.5

نسبت خدمات 
الکترونیکی و 
غیرحضوری به 

خدمات قابل‌ارائه 
)به‌صورت 

الكترونيكي و 
غيرحضوري(

%10010031

3

افزایش میزان 
سلامت 

مالیاتی )مبارزه 
با فساد 
مالیاتی(

0.20.5

میزان سلامت 
ادراک‌شده توسط 
مؤدیان بر اساس 
پرسشنامه استاندارد

%7710321

4

بهبود عدالت 
مالیاتی 

ادراک‌شده 
توسط مؤدیان

0.170.5

میزان عدالت 
ادراک‌شده توسط 
مؤدیان بر اساس 
پرسشنامه استاندارد

7997.6616.6
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yyافزایش توان ثروت آفرینی کشور 

یف
هدف راهبردی رد

کمّی

ضریب 
وزنی در 
اولویت

ضریب 
وزنی

1395فرمول محاسبه
درصد 
تحقق

عملکرد 
وزنی

عملکرد 
اولویت

1

افزایش آگاهی 
مؤدیان مالیاتی از 
حقوق و تکالیف 

مالیاتی

0.190.5

دقیقه برنامه 
تلويزیونی در 
شبکه‌های 
تلويزیونی و 

رادیویی سراسر

14001352667

2

افزایش 
برون‌سپاری 
فعالیت‌های 
تصدی‌گری

0.180.5

تعداد خدمات 
برون‌سپاری شده از 
طريق دفاتر پست 

و پيشخوان

5509

3

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

0.180.5

متوسط تعداد 
پرداخت موذی 

به‌نظام مالیاتی در 
سال

1221639

4
سرعت بخشی 

انجام امور مالیاتی
0.180.5

متوسط مدت‌زمان 
پرداخت

23517532

5

افزایش رضایت 
مؤدیان مالیاتی از 
شفافیت، سلامت 
و کرامت مؤدیان 

نظام مالیاتی

0.160.5
میزان رضایت 

مؤدیان بر اساس 
پرسشنامه استاندارد

1007712.32
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6
کاهش زمان 

بازپرداخت مالیات 
بر ارزش‌افزوده

0.110.5
 زمان استرداد به 

موذی منهای زمان 
تأیید گمرک

1510011

عملکرد منظر مشتری برابر است با 117.3 درصد است که با ضریب تأثیر 0.25 درصد 29.32 درصد است.
 عملکرد کلی سازمان امور مالیاتی کشور برابر95.22 درصد در سال 1395 است.

7- تجزیه‌وتحلیل و پیشنهادها
در پژوهش صورت گرفته، به ‌وسیله متدولوژی SWOT و بر اساس عوامل داخلی و خارجی، استراتژی‌های 
سازمان امور مالیاتی کشور در جلسات طوفان فکری با حضور مدیران ارشد و خبرگان سازمان امور مالیاتی 
کشور، استخراج شد. در این میان به‌منظور نیل به این استراتژی‌ها ضروری بود شاخص هایی تعریف شوند. 
از آنجاییک‌ه سازمان امور مالیاتی کشور یک ‌نهاد مهم کشوری در  تأمین بودجه است، بنابراین شاخص‌های 
مالی از اهمیت بسیاری برخوردار هستند، از سویی دیگر همان‌طور که در بخش های پیش به آن اشاره‌ شده 
است، امروزه نمی‌توان صرفاً با تکیه‌ بر عوامل و شاخص‌های مالی به پیشبرد اهداف هر واحد و سازمانی 
امید داشت، لذا در این پژوهش شاخص‌های سازمان امور مالیاتی کشور بر اساس چهار منظر کارت امتیازی 
متوازن شامل مسائل مالی، مشتری، فرآیند و رشد و یادگیری تدوین‌ شده‌اند. چراکه با افزایش جنبه‌های 
رشد و یادگیری، فرآیندهای سازمان به‌منظور وصول بهینه مالیات از نوآوری برخوردار خواهند بود و مشتریان 

با رضایت بیشتری روبرو می‌شوند و در نتیجه بعد مالی که تأمین بودجه است به‌راحتی فراهم خواهد شد.
از آنجاییک‌ه هریک از شاخص‌ها از اولویت یکسانی برخوردار نبودند و همچنین چهار منظر فوق نیز درجه 
اهمیت یکسانی نداشتند به‌وسیله روش سلسله مراتبی AHP و نرم‌افزار کاربردی Expert choice اولویت 
و ضریب اهمیتی هریک از شاخص‌ها تعیین شد. در همین راستا نرخ سازگاری نظرات به‌منظور تعیین میزان 
سازگاری آن‌ها محاسبه شد که عدد یک به دست آمد و از آنجاییک‌ه این عدد کوچک‌تر از 1.44 است، لذا 
نظرات خبرگان از سازگاری مطلوبی برخوردار است. بر این اساس تأثیر منظر مالی بر روی عملکرد کلی 
سازمان 0.39 درصد، تأثیر منظر مشتری 0.25 درصد، تأثیر منظر رشد و یادگیری 0.19 درصد، تأثیر منظر 
فرایند 0.15 درصد است. در ادامه برای هر یک از گروه شاخص‌ها به‌منظور تسهیل در امور پایش و رصد، 
اولویت‌هایی مشخص گردید که هریک از این 8 اولویت در زیرمجموعه چهار منظر کارت امتیازی متوازن 

قرار گرفتند. در نهایت ضریب اهمیت هریک از شاخص ها و اولویت‌ها تعیین گردید.
1. منظر مالی )با تأثیر36.66درصدی(
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تأمین مالی پایدار دولت و کاهش اتکاء بودجه دولت به درآمد نفتی
2. منظر مشتری )با تأثیر29.32 درصدی(

الف( افزایش توان ثروت آفرینی کشور، ب(. تقویت انضباط، سلامت و شفافیت مالی- اداری
3. منظر رشد و یادگیری )با تأثیر20درصدی(

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

الف( ارتقاء هم‌افزایی درون‌سازمانی و همکاری فرا سازمانی )فرا وزارتی(، ب( اولویت ایجاد راهبردی مستقل، 
ج( یکپارچه‌سازی سامانه‌های اطلاعات مدیریتی و عملیاتی د( مشارکت فعال و مؤثر در سیاست‌گذاری و 

قانون‌گذاری.
باتوجه به ضریب تأثیرگذاری بالاتر منظر مالی و منظر مشتری بر عملکرد سازمان، تمرکز بر روی این دو 

منظر به‌منظور بهبود عملکرد سازمان امور مالیاتی توصیه می شود.
 بر اساس پایش سالانه و به‌وسیله نرم‌افزار برنامه ریزی استراتژیک، پایش سال 1395 صورت پذیرفت که 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 یادگیری 107 درصد است که با توجه به ضرایب اهمیت 95.22 درصد است که بیانگر 
عملکرد مطلوب این سازمان در سال 1395 است. لذا آنچه باید مورد توجه قرار گیرد این است که عدم 
پایبندی به جاری سازی استراتژی ها از طریق سیستم های مکانیزه ضمن نقض اهداف کلان برنامه ریزی 

استراتژیک، هزینه زیادی را به سازمان تحمیل میک ند و باعث انحراف منابع از محل اصلی خود می شود.
 نتایج پژوهش حاضر می‌تواند نوید این را بدهد که با اجرا، تعمیق و جاری‌سازی استراتژی ها در سازمان 
از بی ثباتی  و  اهداف سازمان تحقق می یابد  امتیازی متوازن  ابزار کارت  از  استفاده  با  مالیاتی کشور  امور 
بودجه دولت کاسته می شود و یکی از مشکلات اساسی اقتصاد ایران تخفیف می یابد. ضمن اینک ه 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 الکترونیک مورد اقبال قرار گرفته است.
با توجه به اینک ه روش ارزیابی متوازن به‌تمامی قسمت‌های واحد مربوطه به‌صورت متوازن و هماهنگ 
می‌نگرد، ضروری است که در تحقیقات آینده، شاخص‌های عمده دیگری علاوه بر شاخص‌های ارائه‌شده 
در این تحقیق ارائه و به برنامه استراتژیک سازمان امور مالیاتی کشور اضافه شوند. انجام تحقیقاتی درزمینه 
افزایش  اداری،  شاخص سلامت  ارتقاء  حوزه  در  پژوهش  مانند  مالی  منظر  و  مشتری  منظر  اولویت‌های 
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AHP 205ارزیابی شاخص‌های برنامه راهبردی با رویکرد کارت امتیازی متوازن و روش سلسله مراتبی
خدمات الكترونيكي و غيرحضوري سازمان امور مالیاتی و ارائه راهکارهایی در زمینه افزایش میزان تحقق 

درآمدهاي مالياتي‌ با توجه به اهمیت این وجوه با استناد به نتایج این پژوهش، ضروری به نظر می‌رسد.
در همین راستا پیشنهاد‌ها 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. تحلیل استراتژی‌های تکامل دانش وعملکردسازمانی با استفاده از ابزار

5. تکنیک های پیشرفته برای مدیریت دانش و دسترسی به اطلاعات استراتژیک
6. بررسی نقش مدیریت دانش بر استراتژی‌های سازمان امور مالیاتی کشور با رویکرد کارت امتیازی متوازن

7. تحلیل و بررسی تأثیرات متقابل مدیرت دانش، برنامه های راهبردی سازمان و فرهنگ‌سازمانی با رویکرد 
کارت امتیازی متوازن

1. Performance Charter
2. Performance Pyramid
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