
Abstract
According to the laws, electronic invoicing is the responsibility of companies 
providing tax services in Iran. However, the existing uncertainties have 
caused vagueness in the business environment of the mentioned companies. 
The main question was H̒ow is the business model suitable for each of the 
upcoming scenarios for tax service providers? This research attempted to 
provide a practical solution to these problems by adopting a foresight-based 
approach to business model design. For this purpose, the business model 
design framework based on foresight was used. Sampling among subject 
matter experts was done by judgmental method and 15 experts were selected 
In the theoretical stage, a systematic review method, and in the experimental 
stage, questionnaires were used. The methods, analysis techniques, and  
software including PESTEL , binomial test, CRITIC, Fuzzy-VIKOR, GBN, 
TASCOI, Multi-Mora, Business Model Canvas, Key Success Factors, Road 
Mapping, Workshop, SPSS 27 and MS-Excel softwares were used for data 
analysis. Among the 36 primary drivers obtained from the background 
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and opinions of experts, 11 important drivers and 2 key uncertainties “single/
multiple regulations “ and “non-economic/economic tariff rate “ were extracted. 
In response to the main research question, four scenarios were formulated, 
the probable scenario was determined, and the business model and roadmap 
were designed according to the probable scenario and the scenarios. The 
results  showed that by applying the insights obtained from the use of foresight 
in business model design, in addition to considering alternative futures and 
drawing the path of transformation to the desired situation, it is possible to make 
the business of tax service providers future-oriented through creating a strategic 
vision.

Introduction:
According to the laws, electronic invoicing is the responsibility of companies
providing tax services in Iran. Tax service providers play a key role in tax
compliance. An increase in tax compliance leads to the improvement of the tax 
system, an increase in competitiveness, and economic growth of the country.
The problem is that tax service providers, due to the many environmental
dynamics, need to adapt to future situations through the innovation of
business models, and their business models are strongly affected by
technological developments. therefore, the existing uncertainties have caused 
vagueness in the business environment of the mentioned companies. The studies 
show that the existing models for designing business models pay little attention 
to the changes in the environment and the future, therefore, a comprehensive 
model is profitable to consider the knowledge of the future. This research was 
done with the aim of solving the problem by applying a framework based on 
foresight to design the business model of the mentioned companies. The main 
question was H̒ow is the business model suitable for each of the upcoming
scenarios for tax service providers? This research attempted to provide a
practical solution to these problems by adopting a foresight-based approach to 
business model design. For this purpose, the business model design framework 
based on foresight was used.

Methods and Materials: 
This research was practical, and combinative, with an exploratory experimental-
analytical strategy, abductive approach, and its philosophy of pragmatism. 
In the theoretical stage, a systematic review method was used to review the 
background and extract background-represented factors. The application of 
the foresight-based framework was through collecting the experts’ ideas with 
questionnaires and workshop tools. Methods and techniques including PESTEL 
analysis for classification and binomial test for screening the factors, CRITIC, 
an MCDM method for determining the weight of any criteria, FUZZY-VIKOR 
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method for ranking drivers, GBN approach for making and developing scenarios, 
TASCOI method for enriching each scenario and MULTIMORA for ranking 
them, Business Model Canvas tool for the business model scenario proposed 
framework, 16 factors extracted from the background and 20 factors proposed 
by experts were categorized by PESTEL analysis, and a total of 36 factors were 
counted, among which 11 important drivers were screened with a binomial test. 
Finally, 2 key uncertainties of “single/multiple regulations” and “economic and 
competitive/non-economic and mandated tariff rate” were extracted. In response 
to the main research question, four scenarios with the names; ‘’Competence’’, 
‘’the challenge of profit’’, ‘’the urge to survive’’, and ‘’modern disorder’’ were 
formulated, and Was shown that Scenario number 4 (modern disorder) is the 
most likely to occur based on the criteria. was determined. In the following, the 
reference business model was designed in the form of a business model canvas 
to include the uncertainties of the business model of companies providing 
tax services. According to the key success factors and beneficiaries of each 
scenario, the business model corresponding to each scenario was extracted from 
the reference model. Then, business models were designed and described by the 
scenarios in the workshop. In the end, Roadmaps were formulated according 
to each business model. In this way, a Roadmap was drawn for each scenario-
based business model.

Conclusion: 
This research has gone beyond the application of some future study techniques 
and has used a specific model for designing business models based on foresight. 
Choosing the nascent industry of providing tax services in Iran as a subject has 
no history in previous research. Based on the findings, the design of the business 
model based on foresight can cover the weaknesses of previous models and 
researches by considering various futures, a multi-level approach and pursuing 
the realization of strategies and help businesses become future-oriented. The 
results showed that by applying the insights obtained from the use of foresight 
in business model design, in addition to considering alternative futures and 
drawing the path of transformation to the desired situation, it is possible to 
make the business of tax service providers future-oriented through creating a 
strategic vision by consultation, awareness, and strengthening enthusiasm and 
commitment in managers and employees. Therefore, it is suggested that the 
research findings be used by policymakers and managers. It is recommended that 
the government pay attention to single regulation and avoid creating multiple 
regulatory authorities in policy making. The results showed that multiple 
regulation is considered a serious challenge in the business environment of 
companies providing tax services and can hinder the implementation of the 
law. Also, the Center for Regulation and Outsourcing of the Iran National 
Tax Administration should act in such a way that the provision of tax services 
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has a fair and conventional profit and investment in these companies has the 
necessary attraction. This can be done by setting a pricing formula instead of 
fixed numbers to take into account annual inflation and other factors and costs. 
In the present study, apart from the time limit, due to the Corona pandemic, it 
was difficult to arrange a meeting with the experts for their participation in the 
research process. Therefore, some meetings were held online.

Keywords: Design Space, Business Model Design, Foresight, Tax Services.

JEL Classification: M16, M19, K34, H26, H30, G17
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چکیده 
در قوانین ایران، صدور صورتحساب الکترونیکی بر عهده شرکت های ارائه‌دهندۀ خدمات مالیاتی قرار گرفته‌است. 
عدم قطعیت های موجود، باعث ابهام در آیندۀ کسب‌وکار شرکت های مذکور شده‌است. سؤال اصلی پژوهش این بود 
که مدل‌ کسب‌وکار شرکت های‌ ارائه‌دهنده خدمات مالیاتی متناسب با هریک از سناریوهای پیش رو چگونه است؟ 
در این پژوهش تلاش شد با اتخاذ رویکرد مبتنی آینده نگاری در طراحی مدل کسب‌وکار، راهکاری عملی برای پاسخ 
به این سؤال ارائه شود. برای این منظور از چهارچوب طراحی مدل کسب‌وکار مبتنی بر آینده نگاری استفاده شد. 
این پژوهش، کاربردی، از نوع ترکیبی، دارای راهبرد تجربی-تحلیلی اکتشافی، رویکرد استقرائی-قیاسی و فلسفه 
آن پراگماتیسم بود. نمونه گیری از میان خبرگان موضوع که جامعه تجربی پژوهش بودند، به روش قضاوتی صورت 
گرفت و 15 خبره انتخاب شدند. در مرحله نظری از روش مرور سیستماتیک و در مرحله تجربی در محیط خبرگانی 
 GBN، ،از ابزار پرسشنامه برای جمع آوری و روش ها و فنون تحلیل پستل، آزمون دوجمله‌ای، کریتیک، ویکورفازی
TASCOI، مولتی مورا، بوم مدل کسب‌وکار، عوامل کلیدی موفقیت، رهنگاشت، کارگاه و نرم‌افزارهای SPSS و 
پیشینه و نظرات خبرگان، 11  از  اولیه بدست آمده  پیشران  از میان 36  برای تحلیل اطلاعات استفاده شد.   Excel
پیشران مهم و 2 عدم قطعیت کلیدی »نتنظیم گری واحد/چندگانه« و »نرخ تعرفه اقتصادی و رقابتی/غیراقتصادی 
و دستوری«، استخراج شدند. در پاسخ به سؤال اصلی پژوهش چهار سناریو تدوین، سناریوی محتمل تعیین و مدل‌ 
کسب‌وکار و رهنگاشت متناسب با سناریوها ارائه شد. نتایج نشان داد با بکار بردن بینش های حاصل از آینده نگاری در 
طراحی مدل های کسب‌وکار، علاوه بر در نظر گرفتن آینده های بدیل و سیر تحول به وضع مطلوب، می توان با ساخت 

چشم‌انداز راهبردی، کسب‌وکار شرکت های ارائه‌دهنده‌ خدمات مالیاتی را آینده گرا نمود.
کلیدواژه ها: فضای طراحی، طراحی مدل کسب‌وکار، آینده نگاری، خدمات مالیاتی.

آینده نگاری مدل کسب و کار شرکت های ارائه دهندۀ 
خدمات مالیاتی

سلمان حسینی صفا  

صفر فضلی1 *

حاکم قاسمی 
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تهران، ایران

1 . مقاله حاضر برگرفته از رساله دکتری رشته آینده پژوهی دانشگاه بین‌المللی امام خمینی )ره( است.
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مقدمه

 Dadgar,( دارد  اقتصادی  رشد  بر  مهمی  و  مثبت  تأثیر  کشورها،  رقابت پذیری1  امروزه، 
ایران  اقتصاد2،  جهانی  مجمع  گزارش  آخرین  در   .)Nazari & Fahimifar, 2018: 59

 .)Schwab, 2019: 11( ازنظر شاخص رقابت پذیری جهانی، در رتبه 99 قرار گرفته‌است
است  مالیاتی  نظام  بهبود  رقابت پذیری،  افزایش  برای  شده  توصیه  راهبردهای  از  یکی 
نظام کارآمد  هر  برای  مالیاتی3  تمکین   ،.)Dadgar, Nazari & Fahimifar, 2018: 59(‏
مالیاتی ضروری است )‏Evans et al., 2018: 38(. در سال 2020 میلادی، ایران در میان 

.)PwC, 2020189 کشور، در زمینه تمکین مالیاتی، حائز رتبه 144 گردید )‏
ارائه‌‌دهندگان خدمات مالیاتی4، نقشی کلیدی در تمکین مالیاتی ایفا می کنند. کاهش استفاده
 .)Ahmed, 2023( از خدمات مالیاتی، باعث افزایش در اجتناب از پرداخت مالیات5 می شود
ایفای نقش ارائه‌دهندگان خدمات مالیاتی، با توسعه فناوری‌‌، تمکین مالیاتی را آسان می سازد‏ 
در   .)Organisation for Economic Co-operation & Development, 2016: 111(

برخی پژوهش ها نشان داده شده که ضعف اطلاعاتی، از عوامل مؤثر بر اجتناب مالیاتی است
)Manzoor, 2022: 145( و در نقطه مقابل، اتصال خدماتی نظیر پایانه‌های فروش )کارتخوان( به 

Ezzati Shourghouli, Zeinalzadeh( نظام مالیاتی، در افزایش درآمد مالیاتی اثری مطلوب دارد
 .)Isavi, 2023: 158 &

عنوان »ارائه‌دهندگان خدمات مالیاتی«، برای طیفی از ذینفعان و مالیات‌پیشه گان، شامل 
حسابداران، مشاوران، نمایندگان، وکلا و دفترداران )حسابداران(6 و نیز تأمین‌کنندگان صندوق 
به کار  غیره  و  ارتباطات  اپراتورهای  بانک ها،  نرم‌افزار،  فروشندگان  فروش7،  پایانه های  فروش، 
 Organisation for Economic Co-operation and Development, 2016:( رفته‌است 
ارائه‌دهنده خدمات مالیاتی8«  ایران، »شرکت های معتمد  از آن ها در  19-18(. گروه خاصی 

طبق  که  هستند  پروانه  دارای  یا  متقاضی  حقوقی  اشخاص  شرکت ها،  این  می شوند.  نامیده 
مقررات، نسبت به نصب و پشتیبانی تجهیزات مورد نیاز برای ارائه خدمات مالیاتی مانند صدور 
صورتحساب الکترونیکی و نظارت بر عملکرد مؤدیان با سازمان امور مالیاتی کشور همکاری 
می کنند. دستاورد اجرای صورتحساب الکترونیکی، شامل؛ مدیریت ریسک و جلوگیری از 
1 . Competitiveness
2 . World Economic Forum (WEF)
3 . Tax Compliance
4 . Tax Service Providers (TSPs)

					     5 . Tax Avoidance
					     6 . Bookkeeper 
					     7 . Point of Sale (POS)
					     8 . Trusted Tax Service Providers (TTSPs/TSPs)
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برای  پایدار و اطلاعات مؤثق  منابع  ایجاد شفافیت،  مالیاتی، کاهش هزینه های تمکین،  فرار 
 .)Sobhanian & Harati, 2024: 30-31( برنامه‌ریزی آتی خواهد بود

مساله این است که ارائه‌‌دهندگان خدمات مالیاتی، به دلیل پویائی های فراوان محیطی، نیازمند 
تطابق با وضعیت های آینده از طریق نوآوری مدل های کسب‌وکار هستند و مدل های کسب‌وکار آن ها 
Organisation for Economic Co-operation( به شدت از پیشرفت های فناوری تأثیر می پذیرد
& Development, 2016: 59(. اما چهارچوبی برای انطباق مدل های کسب‌وکار ارائه‌‌دهندگان 

خدمات مالیاتی با آینده‌های ممکن وجود ندارد.
ابهامات موجود در نحوه‌ی اجرا و تنظیم گری، عدم تطابق شرکت ها با شرایط و درنتیجه 
چشمگیر نبودن آمار صدور پروانه از پیامدهای این مسأله است که می تواند باعث تأخیر در اجرای 
قانون پایانه های فروشگاهی شود. همچنین پس از اخذ پروانه، چنانچه مدل کسب‌وکار مناسبی 
بکار نرود، بقای کسب‌وکار با خطر جدی مواجه و ارائه خدمات مالیاتی مدنظر سیاست گذار 

مختل خواهدشد.
برای کمک به حل مسأله، استفاده از چهارچوبی آینده محور ضروری است، اما چارچوب های 
موجود برای توصیف و طراحی مدل های کسب‌وکار، ازنظر توجه به ابعاد و پویائی های محیط 
متفاوت )Wesseling, Bidmon & Bohnsack, 2020: 3( و اغلب به آن کم توجه هستند. 
اینجاست که آینده نگاری به کار می آید. آینده نگاری به عنوان یک فرآیند نظام مند که به گسترش 
 Horton,( گاهی و درک در ابعاد مختلف برای ساخت بهترین آینده ممکن کمک می کند آ
Martin, 1995: 140; Slaughter, 1990: 801 ;5 :1999(، می تواند چهارچوب قدرتمندی 

برای تحلیل ابعاد، ساخت و تحول مدل های کسب‌وکار فراهم آورد.
مدل‌  که؛  بود  این  کلیدی  سؤال  آینده محور،  شکلی  به  کسب‌وکار  مدل  طراحی  برای 
کسب‌وکار شرکت های‌ ارائه‌دهنده خدمات مالیاتی متناسب با هریک از سناریوهای پیش رو 

چگونه است؟ 
باید بدانیم؛ نیروهای پیشران‌ مهم و مؤثر در محیط  برای دست یابی به پاسخ سؤال فوق، 

کسب‌وکار شرکت های ارائه‌دهنده خدمات مالیاتی کدامند؟ 
آینده های جایگزین در محیط کسب‌وکار شرکت های ارائه‌دهنده خدمات مالیاتی در افق 

ده ساله چگونه‌اند؟ 
ارائه‌دهنده خدمات  با آینده مطلوب برای شرکت های  به مدل کسب‌وکار متناسب  گذار 

مالیاتی، چه مراحل و اقتضائاتی دارد؟ 
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پاسخ به این سؤالات مستلزم ورود عملی به طراحی مدل کسب‌وکار در بطن یک فعالیت 
مدل  طراحی  برای  آینده نگاری  بر  مبتنی  ترکیبی  چهارچوبی  از  بنابراین،  بود.  آینده نگاری 
پیشینه  و  نظری  مبانی  بیان  از  پس  ادامه  در  شد.  استفاده  موصوف،  کسب‌وکار شرکت های 
موضوع، روش شناسی پژوهش ارائه و سپس یافته های پژوهش تبیین و در انتها بحث و نتیجه گیری 

مطرح می شود.

مبانی نظری و پیشینه پژوهش

در این بخش ابتدا تعریف مفاهیم کلیدی و چهارچوب های نظری مورد استفاده در پژوهش‌ و 
سپس پیشینه پژوهش بیان شده‌است. 

شرکت های ارائه‌دهنده خدمات مالیاتی

عنوان »شرکت های ارائه‌‌دهنده خدمات مالیاتی«، اولین بار در اصلاحیه آئین نامه اجرایی تبصره 
صدور  و  فروش  صندوق های  با  ارتباط  در   )1397( مستقیم  مالیات های  قانون   169 ماده   2
فروشگاهی،  پایانه های  خصوص  در  مذکور  مقررات  اجرای  اما  گردید.  ذکر  صورتحساب 
پایانه های فروشگاهی و سامانه مؤدیان در سال  با مشکلاتی مواجه شد. به همین دلیل قانون 
این  مالیاتی« در  ارائه کننده خدمات  به تصویب رسید. اصطلاح »شرکت های معتمد   1398
قانون تعریف و فرصت 15 ماهه برای اجرای صدور صورتحساب الکترونیک تعیین شد اما به 
دلیل کامل نبودن هسته مرکزی )سامانه مؤدیان( و شبکه بیرونی )شرکت های معتمد ارائه‌دهنده 

خدمات مالیاتی( محقق نشد. 
بنابه تعریف قانون مذکور، " شرکت های معتمد ارائه‌کننده خدمات مالیاتی اشخاص حقوقی 
دارای پروانه هستند که حسب ضوابط و دستورالعمل های ابلاغی سازمان]امور مالیاتی کشور[، 
نسبت به ارائه مشاوره و آموزش های لازم به مؤدیان، نصب و پشتیبانی تجهیزات مورد نیاز برای 
ارائه خدمات مالیاتی از قبیل خدمات مربوط به صدور صورتحساب الکترونیکی و سایر امور 

غیرحاکمیتی )به تشخیص سازمان( با سازمان همکاری می کنند". 
در آذرماه سال 1399، فراخوان انتخاب شرکت های معتمد مالیاتی توسط سازمان امور مالیاتی 
کشور منتشر شد. اما استقبال چندانی از این فراخوان صورت نگرفت. در دی ماه 1400، الزامات 
صدور مجوز، تعرفه خدمات، فعالیت های موضوع مجوز و فراخوان شناسایی شرکت های معتمد 
ارائه کننده خدمات مالیاتی با تغییراتی نسبت به طرح های اولیه، منتشر شد. همچنین آئین نامه 
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جدید ماده 26 قانون پایانه های فروشگاهی و سامانه مؤدیان در خردادماه 1401 توسط وزارت 
امور اقتصادی و دارائی ابلاغ شد که به موضوع شرکت های معتمد ارائه‌‌دهنده خدمات مالیاتی 
می پردازد. در مهرماه 1401 نیز الزام مرحله‌ای شرکت ها برای صدور صورتحساب الکترونیکی 
آغاز شد. درنهایت، از دی ماه 1400 تا پایان دی ماه 1402، 8 شرکت موفق به کسب پروانه فعالیت 

به عنوان شرکت های معتمد ارائه‌‌دهنده خدمات مالیاتی گردیدند.
خدمات قابل ارائه توسط این شرکت ها در سه گروه ذیل طبقه بندی می شود: 

صورتحساب .1	 ارسال  و  نگهداری  جمع‌آوری،  صدور،  به  مربوط  مجوز  خدمات  گروه 
الکترونیکی و نظارت بر عملکرد مؤدیان

گروه خدمات مجوز مربوط به آموزش.2	
گروه خدمات مجوز مربوط به مشاوره و حسابداری مالیاتی.3	

با توجه به تعریف قانونی ذکر شده و به جهت اهمیت و تشابه مدل های کسب‌وکار در گروه 
خدمات نوع اول، در این پژوهش از عنوان »شرکت های ارائه‌دهنده خدمات مالیاتی« متخذ از 
ماده 169 قانون مالیات های مستقیم مصوب 1394 با تعریف قانون پایانه های فروشگاهی و سامانه 
مؤدیان مصوب 1398 و نیز تعریف گروه خدماتی نوع اول مندرج در سند فعالیت های موضوع 

مجوز شرکت های معتمد ارائه کننده خدمات  مالیاتی برای این شرکت ها استفاده می شود.
یف مدل کسب‌‌و‌کار و طراحی آن تعر

مفهوم مدل‌ کسب‌وکار در پژوهش های علمی در دوره زمانی کوتاهی بوجود آمده و می تواند 
میان‌رشته‌ای در نظر گرفته شود )‏Bouwman, Vos & Haaker, 2008: 32(. با در نظر داشتن 
پیشرفت‌ در قدرت پردازش، ارتباطات و الگوریتم ها، مدل کسب‌وکار، مهم ترین راهبرد و منبع مزیت 
.)Snihur & Eisenhardt, 2022( رقابتی برای شرکت ها برای پشت سر گذاشتن رقیبان است
مدل های کسب‌وکار که چگونگی بدست آوردن پول توسط شرکت‌ها را نشان می‌دهند، 
به طور طبیعی، طی زمان، تغییر می کنند )‏Luhti, 2020: 11(. بر اساس تعریف کتاب »ساخت 
مدل کسب‌وکار1«، "مدل کسب‌وکار، منطقی را توصیف می کند که چگونه یک سازمان ارزش 

.)Osterwalder & Pigneur, 2010: 14خلق می کند، ارائه می‌دهد و کسب می کند" )‏
اوستروالدر و پیگنر )2010(، طراحی مدل کسب‌وکار را در چهارچوبی پنج مرحله‌ای شامل؛ 
آماده سازی2، شناخت3، طراحی4، پیاده سازی5 و مدیریت6 تشریح کرده‌اند. با توجه به بیان دقیق 
1 . Business Model Generation 
2 . Mobilize 
				    3 . Understand 
				    4 . Design 
							       5 . Implement 
							       6 . Manage 
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و کاربردی بودن این چهارچوب، در این پژوهش، از آن در ترکیب با چهارچوب آینده نگاری 
.)Osterwalder & Pigneur, 2010( بهره گرفته شد

آینده نگاری

و  قعطیت‌ها  در جامعه جهانی، عدم  و دگرگونی‌ها  تغییرات  افزایش  با  بیستم،  قرن  اواخر  در 
رویدادهای شگفت‌انگیز، پیش‌بینی آینده را برای برنامه‌ریزان، دشوار نموده بود. این تحولات 
 Amsteus,( موجب شد تا پژوهشگران آینده‌نگاری را درون فعالیت های برنامه‌‌ریزی وارد نمایند

 .)2008; Yuan, Hsieh & Chang, 2010

آینده نگاری، فرآیندی نظام مند و مشارکتی برای ساختن آینده است که از طریق مشورت 
گاهی در مورد راه های منتهی به آینده بلندمدت، تمرکز بر مسائل راهبردی  و ایجاد بینش و آ
نمودن کسب‌وکار  آینده گرا  به  راهبرد،  و  چشم‌انداز  ایجاد  و  فناوری  و  اقتصادی  اجتماعی، 
 Saritas, Burmaoglu & Ozdemir, 2022; Zivdar, 2021; Conway, 2016;( می پردازد
 Martin-Ordas, Atance & Louw, 2012; Webster, 2005; Horton, 1999; Martin,

.)1995; Slaughter, 1990

پژوهشگران از فعالیت های آینده نگاری در سازمان های انتفاعی به عنوان آینده نگاری شرکتی1  
یاد می کنند)Gordon et al., 2020(. آینده نگاری صنعت2 نیز، به سازمان ها و تصمیم گیریان 
کمک می کند تا بینش های افراد گوناگون را در مورد آینده صنعت دریافت و بر اساس درک 
آینده بتوانند استراتژی هایی را به اجرا بگذارند تا موقعیت رقابتی خود را در صنعت ارتقا دهند و 
حتی رهبر بازار شوند )Prahalad & Hamel, 1994(. فعالیت آینده نگاری در این مطالعه، در 

سطح صنعت بوده‌است.
صاحبنظران، روش ها و چهارچوب های کم‌وبیش مشابهی را برای آینده نگاری ارائه نموده‌اند 
که یکی از آن ها، چهارچوب آینده نگاری عمومی وروس )2003( می‌باشد. این چهارچوب، 
می کند  توصیف  راهبرد  و  خروجی  آینده نگاری،  ورودی،  مرحله  چهار  در  را  آینده نگاری 
نگرش  بودن،  امتیازاتی همچون؛ عمومی  مذکور  آنجا که چهارچوب  از   .)Voros, 2003(

راهبردی، شرح گویای مراحل اصلی فرآیند، نگاه فرآیندی، مقیاس پذیری از سطح پائین )فرد( 
تا سطوح سازمانی و ملی دارد، در پژوهش حاضر، از آن استفاده شد.

1 . Corporate Foresight
2 . Industry Foresight
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پیشینه پژوهش

در پژوهش های داخلی، مطالعه‌ای در خصوص شرکت های ارائه‌‌دهنده خدمات مالیاتی یافت 
نشد، با این حال، مطالعات گوناگونی در خصوص طراحی مدل کسب‌وکار انجام  شده‌است. 
برای نمونه می توان به طراحی مدل کسب‌وکار در زمینه‌های گوناگونی ازجمله شرکت فناوری 
اطلاعات )Moghadam, 2017(، شرکت گاز )Yazdani, 2018(، کسب‌وکار و گردشگری 
 ،)Saadi, 2013( متوفیان  خدمات   ،)Gholami, 2016; Mohammadian, 2019( ورزشی 
تجسمی  هنرهای   ،)Radi, 2012( غیره  و  لینکدین  مانند  مجازی  کسب‌وکار  شبکه  مقایسه 
)Safari, 2016(، تولید و توزیع دارو )Mohajeri, 2020; Ashurizadeh, 2010( و فروشگاه 

و  آینده  قطعیت های  عدم  به  مذکور،  مطالعات  در  نمود.  اشاره   )Fathi, 2019( زنجیره‌ای 
سناریوهای احتمالی پیش‌‌رو توجه جدی نشده‌است. مطالعه با عنوان »طراحی الگوی رهنگاری 
مدل های آینده کسب کار صنعت نرم‌افزار ایران در سناریو های مختلف« یکی از موارد جالب 
توجه در کارهای داخلی است که رویکرد جعبه‌ابزاری به آینده نگاری دارد و در آن، الگویی 
بر اساس سناریوهای بدیل صنعت و  نرم‌افزاری  برای رهنگاری مدل کسب‌وکار شرکت های 

 .)Mirzaei, 2016( تعیین مدل کسب‌وکار موجه بر اساس سناریوی مطلوب، ارائه شده‌است
نشان  مالیاتی  ارائه‌‌دهنده خدمات  درباره شرکت های  پژوهش های خارجی  پیشینه  مطالعه 
محسوب  جدیدی  نسبتاًً  پدیده‌ی  بیرونی،  شرکت های  به  مالیاتی  خدمات  برون سپاری  داد 
به  قرار گرفته‌است.  توجه  این سو مورد  به  قرن جاری میلادی  اوایل دهه‌ی دوم  از  و  می شود 
ارائه‌دهنده خدمات  به شرکت های  ایران،  از  پژوهش های خارج  از  در معدودی  دلیل،  همین 
مالیاتی توجه شده‌است اما پژوهشی در خصوص مدل کسب‌وکار آن ها یافت نشد. بر اساس 
روند پژوهش ها، به تدریج مزایا و اهمیت آن ها مورد توجه پژوهشگران قرار گرفته‌است. به عنوان 
نمونه؛ پژوهش کوک1 )2013( در این باره بحث می کند که سرمایه گذاران، استفاده از خدمات 
ارائه‌دهنده  از خدمات شرکت های  استفاده  به  نسبت  مالیاتی،  امور  برای  را  حسابرس شرکت 
خدمات مالیاتی ترجیح می‌دهند )Cook, 2013(. فاینلی و استکلبرگ2 )2016( نشان دادند که 
چگونه تحریم هایی نظیر نظارت های داخلی و استانداردهای حسابرسی سطح بالا، بر توانایی 
فروش خدمات مالیاتی توسط ارائه‌دهندگان تأثیر منفی می گذارد. همچنین یافته های کوک  و 

1 . Cook
2 . Finley & Stekelberg
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همکاران 1 )2020( نشان داد کنار گذاشتن یا کاهش استفاده از خدمات شرکت های ارائه‌دهنده 
خدمات مالیاتی، نرخ مؤثر مالیات را برای شرکت ها افزایش داده و کاهش اجتناب از پرداخت 
با  از سوی دیگر، پژوهشگران، در طراحی مدل کسب‌وکار،  به همراه داشته‌است.  مالیات را 
رویکردها و درجات متفاوت، به آینده پژوهی و آینده نگاری توجه داشته‌اند. ازجمله؛ بومن و 
همکاران2 )2008( با اشاره به فقدان یک چهارچوب مرجع برای تحلیل مدل های کسب‌وکار، 
چهارچوب STOF را برای تحلیل و طراحی مدل کسب و ارائه و کاربرد آن را در چند پروژه 
طراحی مدل کسب‌وکار گزارش نمودند. در یکی از موارد، از سناریوپردازی به عنوان ابزاری 
برای کمک به طراحی مدل های کسب‌وکار در صنعت تلویزیون اینترنتی استفاده شد. بدین 
منظور، ابتدا پیشران های مهم تشریح شد و سپس با استفاده از خروجی پژوهش های مرتبط با 
صنعت، سناریوهای چهارگانه‌ای ساختند. استمپفل و پروگل3 )2011( ضمن ارائه چارچوبی برای 
طراحی مدل کسب‌وکار، به دو جنبه مهم که تاکنون نادیده گرفته  شده‌ در تحقیقات قبلی اشاره 
کردند؛ اول، تعاملات بین یک مدل کسب‌وکار و محیط آن دوم ایستا دانستن مدل کسب‌وکار 
و توجه نکردن به پیکربندی مدل های کسب‌وکار با توجه به تغییرات زمینه‌ای، به منظور تضمین 
بازارهای در حال ظهور  توسعه سناریوها در  بقا و رشد شرکت‌ها. گناتزی و موزر4 )2012(، 
صنعت بیمه سلامت را با استفاده از روش دلفی در محیط های روستایی هند، با هدف توسعه 
بود که کدام سناریو ممکن است  این  مدل های کسب‌وکار اجرا نمودند. پرسش مهم آن ها 
در آینده رخ دهد و کدام مدل کسب‌وکار منطبق با سناریوی مزبور خواهد بود. فکرکوکا5 و 
ساریتاس )2012( به منظور توسعه راهبرد پژوهشی و مدل کسب‌وکار برای پارک علمی دانشگاه 
آنکارا، از یک فعالیت آینده نگاری در افق ده ساله استفاده نمودند. ترو جارین و همکاران6 
نتیجه گرفتند  )2016( فرآیند بوم مدل کسب‌وکار و فن‌آوری نقشه راه را یکپارچه نمودند و 
که بوم مدل کسب کار و فن آوری نقشه راه، دارای اهداف مشترک هستند. جویس7 )2017( 
بوم کسب‌وکار8 را در فرآیندهای هم آفرینی9 و تفکر طراحی10، در یک کارگاه بکار برد و با 
پژوهش در عمل11، مدل کسب‌وکار را در بستر آینده نگاری طراحی نمود. اسپانیول12 و همکاران 

1 . Cook & et al
2 . Bouwman & et al
3 . Stampfl & Prügl
4 . Gnatzy & Moser
5 . Fikirkoca & Saritas
6 . Toro-Jarrín & et al

					     7 . Joyce
					     8 . Business Model Canvas
					     9 . Co-creation
					     10 . Design Thinking
					     11 . Action Research
					     12 . Spaniol & et al
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ارتقای آموزش نوآوری در مدل کسب‌وکار،  برای  آینده‌نگاری راهبردی را  ابزارهای   )2019(
مطالعه کردند. وسلینگ و همکاران1 )2020( چارچوبی تحلیلی برای فهم فضای طراحی مدل 
کسب‌وکار2 ارائه نمودند و مفهوم فضای طراحی مدل کسب‌وکار را شرح و بسط دادند. بومن 
و دیگران )2020( ابزارها و چارچوب های تحلیل، بازطراحی3، پذیرش، پیاده سازی و اکتشاف 
مدل کسب‌وکار را مطالعه نمودند. درنتیجه روش ها و ابزارهای آینده نگاری مانند‌ تحلیل محیطی 
پستل4 و  روش تحلیل راهبردی سوات5 را به عنوان ابزارهای کار مرتبط با طراحی، تغییر و تحول 

مدل کسب‌وکار ذکر کردند.
کسب‌وکار  مدل  طراحی  اتصال  برای  مشخصی  چهارچوب  شده،  یاد  پژوهش های  در 
فرآیند طراحی مدل  ترکیب  این شکاف،  دادن  پوشش  برای  نشده‌است.  ارائه  آینده نگاری  با 
کسب‌وکار اوستروالدر و پیگنر )2010( با چهارچوب آینده نگاری وروس )2003( برای طراحی 

مدل کسب‌وکار شرکت های ارائه‌دهنده خدمات مالیاتی بکار رفت. 
بر اساس پیشینه‌ی پژوهش، شناخت ابعاد و پویائی های فضای طراحی مدل های کسب‌وکار، 
برخی  در  است.  ضروری  کسب‌وکار  مدل  طراحی  برای  مهم  پیشران های  و  عوامل  به‌ویژه 
پژوهش ها مانند پژوهش بومن و همکاران )2008(، میرزایی )1395( و نیز بسیاری از فعالیت های 
آینده نگاری، از پیشران ها برای تحلیل فضای کسب‌وکار و دستیابی به سناریوها استفاده شده‌است. 
از آنجا که پژوهشی در زمینه تحلیل فضای کسب‌وکار این شرکت ها در پیشینه یافت نشد، برای 
استخراج پیشران ها از پیشینه، پژوهش ها در زمینه‌ کسب‌وکارهایی با فعالیت مشابه، مانند صدور 
صورتحساب الکترونیکی)که بیشترین مشابهت را با شرکت های ارائه‌‌دهنده خدمات مالیاتی نوع 
یک در ایران دارد(، کسب‌وکار الکترونیک، پرداخت الکترونیک و خدمات‌‌ حسابرسی، مد‌نظر 
قرار گرفت. درنتیجه، تجارت اجتماعی6، محیط تنظیم گری7 پشتیبانی کننده، زیرساخت شبکه، 
اعتماد کاربران به ابزار، دانش و استقبال سازمان ها یا سواد فناوری8، ریسک های مالی، اعتماد به 
دولت الکترونیک، هم رقابتی9 ، بحران اقتصادی، فناوری های در حال ظهور10، قانون کار و نرخ 
دستمزد، مسائل زیست محیطی، نقش دولت، نیروی کار، طول عمر فناوری و گرم شدن زمین، 

به عنوان پیشران های مستخرج از پیشینه، در پژوهش بکار رفتند.

1 . Wesseling & et al
2 . Business Model Design Space 
3 . Redesign
4 . PESTEL
5 . SWOT

					     6 . Social Commerce
					     7 . Regulatory
					     8 . Technology Literacy
					     9 . Coopetition
					     10 . Emerging Technologies
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روش شناسی پژوهش

 Shirooyehpour & Fazli,( لایه های پژوهش با توجه به مدل پیاز پژوهش برای آینده پژوهی
پارادایم مدرنیسم  به  استفاده متعلق  اینکه روش های مورد  به  با توجه  2022( طرح‌ریزی شد. 

پژوهش،  فلسفه  شده‌است،  استفاده  کمی  و  کیفی  روش های  از  و  بوده  مدرنیسم  پست  و 
پراگماتیسم و رویکرد آن نسبت به آینده پژوهی، رویکرد آینده نگاری یا آینده نگاری مبتنی بر 
طراحی1 می باشد. آینده نگاری پژوهش، در سطح صنعت و‌ دارای رویکرد استقرائی-قیاسی 
است که گاه از آن تحت عنوان استقیاس2 یاد شده و رهیافتی برای بازیابی تصمیمات عقلایی 
در شرایط عدم قطعیت می باشد )Chiffi & et al., 2020(. این پژوهش از نوع ترکیبی است زیرا 
طرح ترکیبی متوالی کیفی/کمی استفاده می گردد. محیط پژوهش در مرحله نظری کتابخانه‌ای 
و در مراحل تجربی، خبرگانی است. پژوهش کاربردی و ازنظر راهبرد، تجربی-تحلیلی اکتشافی 
است. افق زمانی پژوهش حاضر تک مقطعی است. مراحل پژوهش از تیرماه 1401 آغاز و در 
آبان ماه 1402 به اتمام رسید. لیکن با توجه به آینده نگاری در افق ده ساله، کاربرد این پژوهش 
جهت رسیدن به آینده مطلوب تا افق 1410 ادامه خواهد داشت. در بخش نظری، از مطالعه و 
فیش برداری اسناد و مدارک در بخش تجربی از ابزار پرسشنامه نیمه باز و بسته برای جمع آوری 
داده‌ها استفاده شد. ساماندهی استنادات با استفاده از نرم‌افزار پژوهیار نسخه 2 و تجزیه و تحلیل 

داده ها با استفاده از نرم‌افزار SPSS نسخه 27 و Excel نسخه 2021 صورت پذیرفت.

در مرحله نظری، از روش مرور سیستماتیک3 بر اساس چهارچوب پول4 و همکاران )2021( شامل 
.)Paul & et al., 2021(مراحل جمع آوری، مرتب سازی و ارزیابی5 ادبیات موضوع استفاده شد

1 . Design-based Foresight
2 . Abduction
3 . Systematic Review
4 . Paul & et al
5 . Assembling, Arranging & Assessment
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شکل 1. مدل مفهومی مورد استفاده در پژوهش
 . ۱شکل 

 

  

 

  

  

  

  

 بسیج نیروها

 نگاريآینده

 خروجی

 راهبرد

  

 ورودي

 پویش اطلاعات راهبردي

  

  

  

  

 تحلیل

 تفسیر

 انداز سازيچشم

ت
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شن
 

 هاافزایش بصیرت   ارائه نتایج ملموس  

 برنامه ریزي راهبردي    

 مدیریت

حی
طرا

 
  

 ساخت راهبرد

     سازيپیاده

در مرحله تجربی، از مدل مفهومی که توسط حسینی صفا و دیگران )1403( ارائه شده استفاده 
شد )Hosseini Safa & et al., 2024( که ترکیبی از فرآیند طراحی مدل کسب‌وکار اوستروالدر 
 Osterwalder &( می باشد )و پیگنر )2010( و چهارچوب آینده‌نگاری عمومی وروس )2003
Pigneur, 2010; Voros, 2003(. جامعه پژوهش، خبرگان حوزه‌ی مدیریت کسب‌وکار، خدمات 

مالیاتی و فناوری مالی بودند که از میان آنان 15 نفر به روش قضاوتی انتخاب شدند. برای تحلیل 
محیط و دسته بندی پیشران های اولیه، فن تحلیل پستل1 بکار رفت. سپس برای غربال پیشران ها از 
آزمون دوجمله‌ای2 یا بینم استفاده شد. بینم، یک آزمون ناپارامتریک برای غربال عوامل است 
و  موفقیت  مشخص،  مقدار  یک  مبنای  بر  آن  در  که   )Hadi-Shayesteh & et al., 2022(

شکست بررسی می شود. در ادامه برای ورود به رتبه‌بندی پیشران، معیارهای »تخصص خبره«، 
»میزان اهمیت« و »عدم قطعیت« با روش کریتیک3 که توسط زلنی4 ارائه شده و بعدها با کاربرد 

1 . PESPEL
2 . Binomial
3 . CRITIC
4 . Zeleny
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Diakoula�( دپارامترهای انحراف معیار و همبستگی میان زوج معیارها توسعه یافت، وزن‌دهی شدند
ki & et al., 1995(. در این روش، بدون مراجعه به آراء خبرگان، با تحلیل داده ها، معیارها وزن‌دهی 

می شوند. 
که  شد  استفاده  فازی1  ویکور  از  پیشران ها  رتبه بندی  برای  معیارها،  اوزان  تعیین  از  پس 
در آن، روش ویکور، بر مبنای مجموعه های فازی بکار گرفته می شود. روش ویکور توسط 
آپریکوویچ2 معرفی شد و توسط وی و همکارش ژنگ3 توسعه یافت. در این روش، معیارها با 
استفاده از روش های دیگر مانند وزن‌دهی و سپس گزینه ها بر اساس معیارها رتبه بندی می شوند 

 .)Opricovice & Tzeng, 2002(

قطعیت های  عدم  رویکرد  از  سناریو،  توسعه  برای  پیشران‌ها،  مهم ترین  مشخص شدن  با 
بحرانی استفاده شد. این روش از هشت گام شامل؛ شناسایی موضوع یا تصمیم اصلی، نیروهای 
کلیدی در محیط، نیروهای پیشران، طبقه بندی بر اساس اهمیت و عدم قطعیت، انتخاب منطق 
سناریوها، پربار کردن سناریوها، مضامین و انتخاب شاخص ها و علائم راهنما تشکیل شده 

.)Schwartz, 2012( است
در ادامه به منظور پربار نمودن سناریوها از مدل سیستم های مانا4 و ابزار TASCOI استفاده شد. 
مدل سیستم های مانا از ماهیت میان‌رشته‌ای و توانایی بالا در کمک به درک سیستم های پیچیده 
برخوردار است و در زمینه‌ی آینده پژوهی و سناریوپردازی نیز کاربرد دارد)Bell, 2003(. یکی از 
ابزارهای تحلیلی مورد استفاده در مدل سیستم های مانا، TASCOI است که توسط اسپجو5 در سال 
1988 معرفی شد. این ابزار، مشابه کتوو6 است که در روش شناسی سیستم‌های نرم چکلند7، کاربرد 
دارد. تسکوی و کتوو تحول و دگرگونی ناشی از ذینفعان و اهداف را مشخص می کنند پس می توان 
.)Harwood, 2021; Adamides & et al., 2023( آن ها را برای تسهیل کار ساختاربندی به کار برد
TASCOI8 مخفف عبارات تحول و دگرگونی، کنشگران تأمین‌کنندگان، مشتریان، مالکان و 

.)Espejo, 2022( مداخله گران است

1 . Fuzzy VIKOR
2 . Opricovice
3 . Tzeng
4 . Viable Systems Model
5 . Espejo
6 . CATWOE
7 . Checkland
8 . Transformation, Actors, Suppliers, Customers, Owners, Interveners
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روش های  از  که  شد  استفاده  مورا1  رویکرد  از  محتمل،  سناریوی  نمودن  مشخص  برای 
تصمیم گیری چند معیاره2 است و در سال 2010 به مولتی مورا3 )رویکرد سیستم نسبت به‌علاوه 
رویکرد نقطه مرجع و فرم ضربی کامل( ارتقا یافت )Brauers & Zavadskas, 2010(. در مولتی 

.)Fedajev & et al., 2020( مورا، جایگزین ها بر اساس نظریه تسلط رتبه بندی می شوند
برای طراحی مدل کسب‌وکار متناسب با سناریوها، رویکرد تش4 )2016( انتخاب شد که 
در آن با استفاده از بوم مدل کسب‌وکار5، عوامل کلیدی موفقیت6 و تحلیل ذینفعان، مدل های 
کسب‌وکار متناسب با هر سناریو طراحی می شود )Tesch, 2016(. بوم مدل کسب‌وکار شامل 
نه قطعه کلیدی، است که چگونگی و هزینه های خلق ارزش، تحویل آن و کسب درآمد را 
توصیف می کند. قطعات شامل؛ بخش های مشتریان، ارزش پیشنهادی7، مجراهای تحویل، 
ارتباط با مشتریان، جریان های درآمد، منابع کلیدی، فعالیت های کلیدی، شراکت های کلیدی و 
ساختار هزینه هستند )‏Osterwalder & Pigneur, 2010: 16-42(. عوامل کلیدی موفقیت نیز، 
تعداد محدودی از شرایط و فعالیت ها هستند که تأثیر بسیار زیادی بر بهره‌وری یک سازمان و 

.)Bullen & Rockart, 1981( موفقیت آن در دستیابی به اهداف استراتژیک دارند
رویکرد  یک  رهنگاری،  شد.  گرفته  بهره‌  رهنگاری8  از  کسب‌وکار،  مدل  تحول  برای 
ساختاریافته برای تجزیه و تحلیل محیط کسب‌وکار یک سازمان برای تغییرات بالقوه برهم زننده 
وضع موجود است )Schaller & et al., 2018(. فال9 )2005( چهار گام متوالی را برای فرآیند 
نقشه راه پیشنهاد نمود. گام اول بازارهای آینده را در نظر می گیرد )Phaal, 2005(. سپس، 
شکاف‌های فناوری و دانش شناسایی می‌شوند. گام دوم بیشتر محصول محور است. در گام 
سوم فناوری محصولات تولیدی گروه بندی می‌شود، شکاف‌ها شناسایی می‌گردد و در گام 
نهایی موقعیت معرفی خواهد شد. نقشه راه معمولًاً همراه با متنی ارائه می‌شود که منطق آن را 
توضیح می‌دهد )Phaal & et al., 2010(. یکی از فنون نقشه راه، کارگاه شروع-سریع است که 
دارای دو حالت کلی می باشد؛ S-Plan بر چالش های کلی و راهبردی در سطوح کسب‌وکار و 

1 . Multi-Objective Optimization by a Ratio Analysis (MOORA)
2 . Multi Criteria Decision-Making (MCDM)
3 . MULTIMORA
4 . Tesch
5 . Business Model Canvas
6 . KSF
7 . Value Propositions
8 . Roadmapping 
9 . Phaal
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سیاست گذاری تمرکز دارد و شامل کارگاهی یک الی دو روزه است. T-Plan روی رهنگاری 
محصول تمرکز دارد و ذینفعان را در کارگاهی نیم روزه برای یک نوآوری مبتنی بر محصول 
بکار می گیرد )Phaal & et al., 2001; 2007(. در این پژوهش از رویکرد S-Plan طی دو 

جلسه کارگاه استفاده شد.
در کارگاه، ساختار سه لایه‌ای برای رهنگاری بکار رفت. در لایه‌ی اول )محیط ارزش/

سناریوها،   ،)Ricard & Borch, 2011; Mirzae, 2016( پژوهش ها  برخی  همچون  بازار( 
پیشران ها و عدم قطعیت ها مورد اشاره قرار می گیرند. درلایه‌ی دوم)ارزش/ مدل کسب‌وکار( 
 De Reuver & et al., 2013;( مدل کسب‌وکار با بخش های مختلف آن مدنظر قرار می گیرد
ارزش/فعالیت ها(،  )ایجاد  سوم  لایه‌ی  در  و   )Mirzae, 2016; Schaller & et al., 2018

فعالیت های منجر به ایجاد ارزش مانند مدیریت، توسعه و تحقیق، منابع، دانش، ساختار و غیره  
مدنظر قرار می گیرد.

یافته‌های پژوهش
مرحله  چهار  شامل  مالیاتی،  خدمات  ارائه‌دهنده  شرکت های  کسب‌وکار  مدل  آینده نگاری 
ورودی، آینده نگاری، خروجی و راهبرد است. در ادامه، یافته های پژوهش طی این مراحل، 

بیان می‌شود.
مرحله ورودی

در گام نخست، شانزده پیشران بدست آمده از مرور ادبیات، برای خبرگان ارسال شد. سپس با 
ارائه یک پرسشنامه تک سؤالی باز که روایی آن به تأیید خبرگان رسید، پیشران های پیشنهادی 
خبرگان برای تکمیل فهرست دریافت شد. پس از دریافت پاسخ ها و تلفیق یا حذف موارد 
مشابه، 36 پیشران فهرست و با استفاده از فن پستل تحلیل و دسته بندی شد. با توجه به متجانس 
بودن مسائل اجتماعی با مسائل فرهنگی و  اخلاقی، این دوشاخه، در ذیل بعد اجتماعی لحاظ 

گردید.
جدول ذیل پیشران‌های اولیه بدست آمده در این مرحله را نشان می‌دهد.
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جدول 1. فهرست پیشران های اولیه

منبعپیشرانابعاد 

سیاسی

خبرگان1- بازگشت به برجام و کاهش توجه دولت به مالیات ستانی

2Werner & et al., 2013- تصمیمات غیرقابل پیش بینی دولت

خبرگان3- رفع تحریم ها و کاهش قیمت تجهیزات خارجی

اقتصادی

خبرگان4- افزایش درآمد صادراتی و کاهش توجه به مالیات

5Casado Izcue, 2014- تشدید بحران اقتصادی، کاهش اشتغال و تقاضا

خبرگان6- تورم افسارگسیخته، کاهش خرید و تراکنش

خبرگان7- گران شدن کاغذ فاکتور وارداتی

8Olaleye & Sanusi, 2019- ریسک های مالی شامل هزینه در برابر سود مورد انتظار

9- روند ارائه مجوز TSP )با توجه به صدور کند مجوز و چهارصد 
درخواست مجوز در صف انتظار(

خبرگان

اجتماعی
)اجتماعی، 

فرهنگی، 
اخلاقی(

خبرگان10- ناآرامی اجتماعی و کاهش مطالبه تکالیف مالیاتی

11- دانش سازمان ها )سواد فناوری1( در خصوص چیستی و 
چگونگی استفاده از صورتحساب الکترونیکی و میزان استقبال

Marinagi, et al., 2015
و

Olaleye & Sanusi, 2019

TSP خبرگان12- تمایل مؤدیان به استفاده از شرکت های معتمد

13- هم‌‌رقابتی2 و همکاری رقبا برای کسب نتایج متقابل سودمند 
)اخلاقی(

Maripuu, 2018‏

خبرگان14- عدم پذیرش عمومی شفافیت )فرهنگی(

15Vieira, 2015- توقع دستمزد بالا یا مهاجرت متخصصان 

16Roy & Tandon, 2022- اعتماد کاربران به ابزار جدید و پذیرش آن )فرهنگی(

فناوری

خبرگان17- از رده خارج شدن POS و جایگزینی سامانه جدید

18Mendoza-Tello, et al., 2018- افزایش تجارت اجتماعی3 )برنامه های آنلاین(

خبرگان19- تسهیل اتصال مستقیم شرکت‌ها به سامانه مؤدیان 

20Casado Izcue, 2014- فناوری های در حال ظهور4 و برهم زننده5 وضع موجود

21Lohar & Gajare 2017- توسعه زیرساخت شبکه و کیفیت ارتباطات و اینترنت

خبرگان22- تهدیدات امنیت سایبری و لطمه به اعتبار کسب‌وکار

23- پایداری راه حل یا طول عمر کوتاه فناوری
خبرگان و

PSC, Vieira, 2015

1 . Technology Literacy
2 . Coopetition
3 . Social Commerce
4 . Emerging Technologies
5 . Disruptive 
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منبعپیشرانابعاد 

زیست 
محیطی

24- نگرانی از قطع درختان برای مصرف کاغذ فاکتور
خبرگان و

Iban, Casado Izcue, 2014

25- پردازنده ها، مصرف برق و نگرانی از گرم شدن زمین
Vieira, 2015

و
Casado Izcue, 2014

26- نگرانی عمومی از زیان مواد چاپ فاکتور برای سلامتی
خبرگان و

Casado Izcue, 2014

قانونی

خبرگان27- تغییرات قانون پایانه های فروشگاهی در مجلس آتی

)VAS( خبرگان28- جواز قانونی استفاده از ارزش ایجاد شده از داده

خبرگان29- مشوق ها همچون تأمین مالی سامانه از محل مالیات آتی

خبرگان30- تنظیم‌گری چندگانه و سامانه های موازی

خبرگان31- تقلیل دامنه طرح پایانه های فروشگاهی

32Lohar & Gajare, 2017- محیط تنظیم گری پشتیبانی‌کننده 

خبرگان33- پرداخت کننده تعرفه خدمات )مردم، دولت یا TSP ها(

خبرگان34- اتصال نظام تأمین اجتماعی و یارانه ها به نظام مالیاتی 

35Casado Izcue, 2014- قانون کار، حداقل نرخ دستمزد و هزینه های اجباری

خبرگان36- اقتصادی یا غیراقتصادی بودن تعرفه 

منبع: یافته‌های محقق

برای غربال عوامل، آزمون دوجمله‌ای بکار گرفته شد. بدین منظور، پرسشنامه‌ شامل 36 
سؤال طراحی، به خبرگان ارائه و روایی آن تائید شد. جهت سنجش پایایی و سازگاری درونی، 
ضریب آلفای کرونباخ 0.769 محاسبه و مشخص شد پرسشنامه پایائی مناسبی دارد. در این 
آزمون، فرض صفر )H0: X<=3( و فرض مقابل )H1: X>3( بصورت یک طرفه تعریف شد. 
با بررسی موفقیت یا شکست در سطح خطای 5 درصد، با در نظر گرفتن نسبت موفقیت 50 
درصد، )P=0/50( و ضریب معنی‌داری هریک از متغیرها، فرض صفر در مورد 4 پیشران تائید 
و در مورد 11 پیشران رد شد. موارد دیگر به دلیل ضریب معنی‌داری بالاتر از 0.05 حذف شدند. 

بنابراین 11 پیشران، به عنوان پیشران های مهم برای ورود به مرحله بعد انتخاب شدند. 
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جدول 2. خلاصه نتایج آزمون دوجمله‌ای

تفسیرفرض صفر)H0: X<=3(شماره پیشران

تائید7، 24، 25، 26، 27
این پیشران‌ها از نظر اکثر خبرگان 

اهمیت چندانی ندارند

رد2، 5، 14، 19، 20، 28، 29، 30، 31، 34، 36
این پیشران‌ها از نظر اکثر خبرگان 

اهمیت زیادی دارند

 ،15 ،13 ،12 ،11 ،10 ،9 ،8 ،7 ،6 ،4 ،3 ،1
 ،27 ،26 ،25 ،24 ،23 ،22 ،21 ،18 ،17 ،16

35 ،33 ،32
فاقد معناداری

در مورد اهمیت این پیشران ها 
میان خبرگان اجماع وجود ندارد

منبع: یافته‌های محقق

بنابراین؛ 1( تصمیمات غیرقابل پیش بینی دولت، 2( تشدید بحران اقتصادی و کاهش تقاضا، 
3( عدم پذیرش شفافیت مالی توسط بخشی از مردم، 4( تسهیل اتصال مستقیم مؤدیان به سامانه 
توسط اپراتور مالیات، 5( فناوری های در حال ظهور، 6( قانونی شدن استفاده از ارزش ایجاد 
شده از داده، 7( مشوق ها همچون تأمین مالی استقرار سامانه از محل مالیات آتی، 8( تنظیم 
گری چندگانه و سامانه های موازی، 9( تقلیل دامنه طرح پایانه های فروشگاهی، 10( اتصال نظام 
تأمین اجتماعی و یارانه ها به نظام مالیاتی و 11( تعیین تعرفه خدمات توسط تنظیم گر )اقتصادی یا 

غیراقتصادی بودن تعرفه( پیشران های مهم بودند که وارد مرحله بعد شدند.
مرحله آینده نگاری

در این مرحله، برای شناسایی عدم قطعیت های بحرانی و سناریوپردازی، لازم بود پیشران های 
مهم، توسط خبرگان تحلیل و کلیدی ترین پیشران ها از نظر اهمیت و عدم قطعیت رتبه بندی و 
مشخص شوند. برای این منظور، پرسشنامه خبره سنجی طراحی شد تا میزان تخصص خبره، 
اهمیت و عدم قطعیت هر پیشران را مورد سنجش قرار دهد. روایی صوری )محتوی( پرسشنامه 
توسط خبرگان تائید شد. پایائی آن نیز با محاسبه‌ی ضریب آلفای کرونباخ به میزان 0.909 مورد 
تائید قرار گرفت. سپس برای مشخص شدن وزن هر معیار، به روش کریتیک، ماتریس تصمیم 
با m=3 معیار و n=11 جایگزین که در اینجا پیشران های مهم هستند، تشکیل و با استفاده از 

روابط زیر، وزن هر معیار محاسبه شد؛ 
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رابطه )1( نرمال سازی ماتریس تصمیم

رابطه )2( محاسبه وزن اولیه معیارها

رابطه )3( وزن نهایی معیارها

جدول 3. وزن محاسبه شده‌ی معیارها

عدم قطعیت پیشراناهمیت پیشرانتخصص خبرهمعیار

0.430.270.31

منبع: یافته های محقق 	

سپس از تابع عضویت مطابق جدول زیر برای تبدیل متغیرهای کلامی برای فازی نمودن 
اوزان بدست آمده استفاده شد.

جدول 4. متغیرهای کلامی و اعداد فازی متناظر

عدد فازی متناظرعلامتگویه

)1و0وVL)0خیلی کم

)3و1وL)0کم

)5و3وML)1تا حدودی کم

)7و5وM)3متوسط

)9و7وMH)5تا حدودی زیاد

)10و9وH)7زیاد

)10و10وVH)9خیلی زیاد

)Mahdavi & et al., 2008( :منبع    	
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بدین ترتیب، مقادیر فازی اوزان معیارها بدست آمد.

جدول 5. وزن نهایی معیارها

عدم قطعیت پیشراناهمیت پیشرانتخصص خبرهمعیار

531310531

منبع: یافته‌های محقق

برای شناسایی عدم قطعیت های کلیدی، از روش ویکور فازی استفاده شد. برای این منظور، 
داده های پرسشنامه خبره سنجی و اوزان معیارهای محاسبه شده در مرحله قبل، مورد استفاده 

قرارگرفت.
 در نخستین گام، با فازی سازی متغیرهای کلامی پرسشنامه ها، ماتریس تصمیم ویکور فازی 
تشکیل و نرمال سازی شد. سپس نقاط ایده آل مثبت و منفی محاسبه شدند و بر اساس آن مقادیر  

و  با استفاده از روابط زیر، محاسبه، دیفازی و به ترتیب کمترین مقدار، رتبه بندی شدند؛ 

رابطه )4( فرمول محاسبه 

رابطه )5( محاسبه 

رابطه )6( محاسبه 

رابطه )7( دیفازی نمودن مقادیر فازی
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، دیفازی شده و رتبه‌ی آن‌ها جدول 6. مقادیر 

Rankپیشران

53.0513.000.40-1.601

93.3712.501.29-1.602

93.3712.701.19-1.603

42.9512.200.61-1.604

63.1813.000.65-1.605

113.5213.001.33-1.606

73.2312.501.01-1.607

22.8011.700.55-1.608

83.3213.000.93-1.609

32.8211.200.83-1.6010

12.4110.600.32-1.6011

	     منبع: یافته های محقق

، دیفازی شده و رتبه‌ی آن‌ها جدول 7. مقادیر 

Rankپیشران

31.425.000.3401

111.625.000.7402

101.615.000.7203

61.525.000.5404

51.505.000.5005

91.565.000.6206

71.535.000.5607

11.284.500.3008

41.495.000.4809

71.535.000.56010

21.385.000.26011

	      منبع: یافته های محقق

، دیفازی شده و رتبه‌ی آن ها جدول 8. مقادیر 

Rankپیشران

30.0381.000.010-0.871

110.0690.9830.081-0.872

90.0680.9900.076-0.873

50.0450.9720.038-0.874

60.0511.000.035-0.875

100.0681.000.070-0.876

80.0560.9830.054-0.877

20.0150.9050.012-0.878

70.0551.000.043-0.879

40.0410.9380.048-0.8710

10.0130.9180-0.8711

	     منبع: یافته های محقق

با توجه به قواعد روش ویکور فازی؛ پیشران های شماره 11 و 8 به ترتیب با عناوین »تنظیم‌گری 
چندگانه و سامانه های موازی« و »تغییر میزان تعرفه ارائه خدمات توسط تنظیم گر« به عنوان دو 

پیشران کلیدی و دارای رتبه اول حائز عدم قطعیت های بحرانی شناخته شدند.
عدم  از  استفاده  با  سناریوئی،  فضای  بحرانی،  قطعیت های  عدم  رویکرد  اتخاذ  با  سپس 
قطعیت های پژوهش شامل »تنظیم‌‌گری چندگانه و سامانه های موازی« و »تغییر میزان تعرفه ارائه 
خدمات توسط تنظیم گر«، در دو محور تشکیل شد. چهار وضعیت حاصل از تقاطع این دو 

محور، منطق سناریوهای پژوهش را مطابق شکل زیر نشان می‌دهند.
شکل 2. فضای سناریوهای پژوهش

 .  ۲شکل 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 چالش سود شایستگی

نظمی بی
 مدرن

 شوق بقا

 هاي یکپارچهگري و سامانهتنظیم

 تعیین تعرفه

 اقتصادي و رقابتی
 تعیین تعرفه

دستوري و غیر 
 اقتصادي

 هاي چندگانهگري و سامانهتنظیم

تعیین تعرفه

اقتصادی و رقابتی
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، دیفازی شده و رتبه‌ی آن ها جدول 8. مقادیر 

Rankپیشران

30.0381.000.010-0.871

110.0690.9830.081-0.872

90.0680.9900.076-0.873

50.0450.9720.038-0.874

60.0511.000.035-0.875

100.0681.000.070-0.876

80.0560.9830.054-0.877

20.0150.9050.012-0.878

70.0551.000.043-0.879

40.0410.9380.048-0.8710

10.0130.9180-0.8711

	     منبع: یافته های محقق

با توجه به قواعد روش ویکور فازی؛ پیشران های شماره 11 و 8 به ترتیب با عناوین »تنظیم‌گری 
چندگانه و سامانه های موازی« و »تغییر میزان تعرفه ارائه خدمات توسط تنظیم گر« به عنوان دو 

پیشران کلیدی و دارای رتبه اول حائز عدم قطعیت های بحرانی شناخته شدند.
عدم  از  استفاده  با  سناریوئی،  فضای  بحرانی،  قطعیت های  عدم  رویکرد  اتخاذ  با  سپس 
قطعیت های پژوهش شامل »تنظیم‌‌گری چندگانه و سامانه های موازی« و »تغییر میزان تعرفه ارائه 
خدمات توسط تنظیم گر«، در دو محور تشکیل شد. چهار وضعیت حاصل از تقاطع این دو 

محور، منطق سناریوهای پژوهش را مطابق شکل زیر نشان می‌دهند.
شکل 2. فضای سناریوهای پژوهش

 .  ۲شکل 
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در گام بعدی با بهره گیری از چهارچوب تحلیلی TASCOI و رویکرد جعبه سیاه متعلق به 
مدل سیستم های مانا، سناریوها به شرح زیر توسعه یافتند؛ 

در سناریوی »شایستگی«، تعرفه‌ خدمات شرکت‌های ارائه‌‌دهنده خدمات مالیاتی بر اساس .1	
با  اقتصادی و رقابت تعیین می‌شود. قوانین شفاف، عملی و استاندارد در تعامل  صرفه 
سامانه‌های سراسری و یکپارچه، راهنمای فعالیت در فضای کسب‌وکار هستند. صنعت 
تمکین  و  کشور  اقتصادی  فنی-  اکوسیستم  در  و  رسیده  بالندگی  به  مالیاتی  خدمات 
ملی، در سطح  تعامل‌پذیری سامانه‌های اطلاعاتی  ایفا می‌کند.  نقشی کلیدی  مالیاتی، 
مطلوبی قرار دارد، لذا ملزومات داده‌ای مورد نیاز ‌TSPها بصورت برخط و پویا در اختیار 
آن‌ها قرار می‌گیرد. تراکنش‌های اقتصادی مشتریان، با کیفیت، سرعت و امنیت بالا در 
پروفایل مربوطه درج می‌شود و مبنای محاسبه و مطالبه‌ی عادلانه مالیات و توزیع مناسب 
حمایت‌های اجتماعی قرار می‌گیرد. نظام حکمرانی می‌تواند برنامه‌ریزی‌های مناسبی بر 
آن‌ها  باعث شده سهام  ‌TSPها  دهد. چشم‌انداز سودآوری  انجام  اطلاعات  این  مبنای 
روز به روز ارزنده‌تر شود. تحلیل سناریوی شایستگی، با استفاده از چهارچوب تحلیلی 

TASCOI به شرح زیر است؛ 
تحول و دگرگونی: اتصال انبوه پایانه های فروش به نظام مالیاتی، یکپارچگی خرده نظام های 

پولی، مالی، مالیاتی و تأمین اجتماعی.
کنشگران و فعالان: مدیران و کارکنان شرکت های کوچک، متوسط و بزرگ ارائه‌دهنده 

خدمات مالیاتی، متخصصان فعال در حوزه فناوری اطلاعات و ارتباطات و مالی. 
تأمین‌کنندگان: ارائه‌‌دهندگان زیرساخت ارتباطی و ابری، ارائه‌‌دهندگان خدمات نرم‌افزاری 
و سخت‌افزاری به‌ویژه تجهیزات POS و حافظه مالیاتی، ارائه‌‌دهندگان خدمات مشاوره 

مدیریتی و راهبردی.
مشتریان: همه اشخاص مشمول قانون پایانه های فروشگاهی و سامانه مؤدیان شامل اشخاص 

حقیقی و حقوقی دارنده فعالیت اقتصادی کوچک تا بزرگ.
مالکان: اشخاص حقیقی و حقوقی علاقه‌مند به فعالیت در زمینه ارائه خدمات مالیاتی 

دارای درجات مختلف توان مالی و فنی.
مداخله گران: مرکز تنظیم مقررات و برونسپاری های سازمان امور مالیاتی کشور، شورای 
پایانه های فروشگاهی و سامانه مؤدیان، مجلس شورای اسلامی، سازمان  قانون  راهبری 
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برنامه و بودجه، شورای اجرای فناوری اطلاعات، کارگروه تعامل پذیری وزارت ارتباطات 
بانک مرکزی ج.ا.ا، شرکت شاپرک و  و فناوری اطلاعات، معاونت فناوری اطلاعات 

ارائه‌دهندگان خدمات پرداخت سایر نهادهای حاکمیتی ذینفع.
سناریوی دوم »شوق بقا« است. در این سناریو، تعرفه خدمات شرکت‌های ارائه‌‌دهنده .2	

خدمات مالیاتی، بطور دستوری تعیین می‌شود. قوانین دارای همپوشانی و تعارض است. 
الزامات متعارض تنظیم‌گران چندگانه، مدیران و کارکنان ‌TSPها را مستأصل کرده‌است. 
سامانه‌های جزیره‌ای، کار را برای تبادل اطلاعات، میان ارائه‌‌دهندگان خدمت، مشتریان 
و دولت، پیچیده کرده‌است. شرکت‌های ارائه‌دهنده خدمات مالیاتی در موقعیتی ضعیف 
به لحاظ مالی و کیفیت خدمات قرار دارند و نمی‌توانند با سایر سامانه‌های ملی بصورت 
یکپارچه کار کنند. با توجه به عدم ارسال مناسب اطلاعات تراکنش‌های اقتصادی، نظام 
مالیاتی نمی‌تواند مالیات عادلانه مطالبه نماید، نرخ مالیات به تولید ناخالص داخلی در 
حداقل قرار دارد و باز توزیع درآمد عادلانه نیست. با توجه به شرایط نامناسب بازدهی 
سرمایه، هیچ‌کس حاضر به سرمایه‌گذاری برای تأسیس یک TSP نیست. تفسیر سناریوی 

شوق بقا، با کمک چهارچوب تحلیلی TASCOI به‌صورت زیر است؛ 
اندک خرده  اتصال  مالیاتی،  نظام  به  پایانه های فروش  ناقص  اتصال  تحول و دگرگونی: 

نظام های پولی، مالی، مالیاتی و تأمین اجتماعی.
کنشگران و فعالان: مدیران و کارکنان شرکت های کوچک مقیاس ارائه‌دهنده خدمات 

مالیاتی، برخی متخصصان حوزه فناوری اطلاعات و ارتباطات و مالی.
ارائه‌دهندگان  برخی  ابری،  و  ارتباطی  زیرساخت  ارائه‌دهندگان  برخی  تأمین کنندگان: 
خدمات نرم‌افزاری و سخت‌افزاری به‌ویژه تجهیزات POS و حافظه مالیاتی، ارائه‌دهندگان 

خدمات تأمین مالی، ارائه‌دهندگان خدمات حقوقی.
مشتریان: برخی از اشخاص مشمول قانون پایانه های فروشگاهی و سامانه مؤدیان شامل 

اشخاص حقیقی و حقوقی، اغلب دارندگان فعالیت اقتصادی متوسط تا بزرگ. 
مالکان: اشخاص حقیقی و حقوقی علاقه مند به فعالیت در زمینه ارائه خدمات مالیاتی 

دارای درجات بسیار بالای توان مالی و فنی.
مداخله گران: مرکز تنظیم مقررات و برونسپاری های سازمان امور مالیاتی کشور، شورای 
پایانه های فروشگاهی و سامانه مؤدیان، مجلس شورای اسلامی، سازمان  قانون  راهبری 
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برنامه و بودجه، شورای اجرای فناوری اطلاعات، کارگروه تعامل پذیری وزارت ارتباطات 
بانک مرکزی ج.ا.ا، شرکت شاپرک و  و فناوری اطلاعات، معاونت فناوری اطلاعات 
ارائه‌دهندگان خدمات پرداخت سایر نهادهای حاکمیتی ذینفع، اشخاص حقیقی و حقوقی 

ذی نفوذ مظنون به فرار مالیاتی یا تقلب مالی.
سناریوی »چالش سود«، آینده‌ای را روایت می‌کند که شرکت‌های ارائه‌دهنده خدمات .3	

مالیاتی، تحت تنظیم‌گری شفاف و واحد در تعامل با سامانه‌های یکپارچه هستند، اما به 
دلیل تعیین تعرفه دستوری و غیر‌‌اقتصادی، در سودآوری، تراز کردن هزینه- درآمد و اداره 
امور جاری دارای مشکلات فراوانی هستند. آن‌ها در مرحله بلوغ سازمانی قرار دارند، 
اما به‌شدت در تنگنای مالی هستند و نیازمند اصلاح ساختار سرمایه هستند. شرکت‌هایی 
که دارای بنیه‌ی مالی و بازاریابی قوی‌تری هستند، خدمات بهتری ارائه می‌کنند. اگرچه 
ضعف  دلیل  به  اما  است،  مناسبی  سطح  در  ملی  اطلاعاتی  سامانه‌های  تعامل‌پذیری 
سرمایه‌گذاری، زیرساخت‌ها ضعیف و فناوری قدیمی است. لذا ‌TSPها از سطح خدمات 
مناسب، فاصله گرفته‌اند. بنابراین نظام حکمرانی نتوانسته به شفافیت مورد نظر برای اخذ 
مالیات عادلانه و توزیع حمایت‌های اجتماعی دست یابد. سرمایه‌گذاری در ‌TSPها با 
مخاطرات زیادی همراه است. توضیح سناریوی چالش سود، بر مبنای چهارچوب تحلیلی 

TASCOI به شرح زیر است؛ 
خرده  نسبی  اتصال  مالیاتی،  نظام  به  فروش  پایانه های  نسبی  اتصال  دگرگونی:  و  تحول 

نظام های پولی، مالی، مالیاتی و تأمین اجتماعی.
کنشگران و فعالان: مدیران و کارکنان شرکت های کوچک تا متوسط ارائه‌دهنده خدمات 

مالیاتی، برخی متخصصان حوزه فناوری اطلاعات و ارتباطات و مالی.
تأمین‌کنندگان: ارائه‌‌دهندگان زیرساخت ارتباطی و ابری، ارائه‌دهندگان خدمات نرم‌افزاری 
و سخت‌افزاری به‌ویژه تجهیزات POS و حافظه مالیاتی، ارائه‌دهندگان خدمات تأمین مالی.

مشتریان: برخی از اشخاص مشمول قانون پایانه های فروشگاهی و سامانه مؤدیان شامل 
اشخاص حقیقی و حقوقی، اغلب دارندگان فعالیت اقتصادی متوسط تا بزرگ.

مالکان: اشخاص حقیقی و حقوقی علاقه مند به فعالیت در زمینه ارائه خدمات مالیاتی 
دارای درجات مختلف توان فنی و اغلب توان مالی بالا.

مداخله گران: مرکز تنظیم مقررات و برونسپاری های سازمان امور مالیاتی کشور، شورای 
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پایانه های فروشگاهی و سامانه مؤدیان، مجلس شورای اسلامی، سازمان  قانون  راهبری 
برنامه و بودجه، شورای اجرای فناوری اطلاعات، کارگروه تعامل پذیری وزارت ارتباطات 
بانک مرکزی ج.ا.ا، شرکت شاپرک و  و فناوری اطلاعات، معاونت فناوری اطلاعات 
ارائه‌دهندگان خدمات پرداخت سایر نهادهای حاکمیتی ذینفع، اشخاص حقیقی و حقوقی 
ذی نفوذ و مظنون به فرار مالیاتی یا تقلب مالی، برخی دارندگان TSP های بزرگ یا شبه‌دولتی 

متمایل به انحصار.
سناریوی »بی‌نظمی مدرن«، بیان‌کننده آینده‌ای است که شرکت‌های ارائه‌دهنده خدمات .4	

مالیاتی، با توجه به وضع تعرفه رقابتی، از توان مالی مناسبی برخوردار هستند، اما، به دلیل 
مشکلات ناشی از تنظیم‌گری چندگانه، بخش زیادی از نیرو و زمان خود را صرف حل 
تعارضات حقوقی و ابهامات می‌نمایند. تعامل با سامانه‌های گوناگون، کار را برای آن‌ها 
مانند  آن‌ها سرویس‌هایی  نموده‌است.  آن دشوار  غیر  و  فنی  از جنبه‌های  مشتریانشان  و 
با  از ‌TSPها  ملزومات احراز هویت مشتریان را بطور ناقص دریافت می‌کنند. هریک 
تبلیغات و تلاش برای بهبود خدمات، به دنبال جذب مشتری بیشتر هستند، اما کیفیت 
خدمات آن‌ها تحت تأثیر تعامل‌پذیری ضعیف سامانه‌های اطلاعاتی ملی، همواره دچار 
نقصان ‌است. نظام مالیاتی نمی‌تواند داده‌های تراکنش‌های اقتصادی را بصورت کامل، 
صحیح و به‌موقع جمع‌آوری نماید، لذا نظام حکمرانی، به سطح مناسبی از عدالت در 
مطالبه مالیات و پرداخت‌های حمایتی نرسیده است. شرکت‌های بزرگ صنعت مالی، با 
توجه به صرفه‌ی مقیاس و دامنه، توانایی‌ها، زیرساخت فنی و اتصال به سامانه‌های دیگر، 
مایل به سرمایه‌گذاری در ‌TSPها هستند. توضیح سناریوی بی‌نظمی مدرن، با بهره‌گیری 

از چهارچوب تحلیلی TASCOI به‌صورت زیر است؛ 
تحول و دگرگونی: اتصال محدود پایانه های فروش به نظام مالیاتی، اتصال محدود خرده 

نظام های پولی، مالی، مالیاتی و تأمین اجتماعی.
کنشگران و فعالان: مدیران و کارکنان شرکت های متوسط تا بزرگ ارائه‌دهنده خدمات 

مالیاتی، برخی متخصصان حوزه فناوری اطلاعات و ارتباطات و مالی.
ارائه‌دهندگان  برخی  ابری،  و  ارتباطی  زیرساخت  ارائه‌دهندگان  برخی  تأمین‌کنندگان: 
خدمات نرم‌افزاری و سخت‌افزاری به‌ویژه تجهیزات POS و حافظه مالیاتی، ارائه‌دهندگان 

خدمات حقوقی.
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مشتریان: برخی از اشخاص مشمول قانون پایانه های فروشگاهی و سامانه مؤدیان شامل 
اشخاص حقیقی و حقوقی، اغلب دارندگان فعالیت اقتصادی کوچک.

مالکان: اشخاص حقیقی و حقوقی علاقه مند به فعالیت در زمینه ارائه خدمات مالیاتی 
دارای درجات مختلف توان مالی و اغلب توان فنی بالا.

مداخله گران: مرکز تنظیم مقررات و برونسپاری های سازمان امور مالیاتی کشور، شورای 
پایانه های فروشگاهی و سامانه مؤدیان، مجلس شورای اسلامی، سازمان  قانون  راهبری 
برنامه و بودجه، شورای اجرای فناوری اطلاعات، کارگروه تعامل پذیری وزارت ارتباطات 
بانک مرکزی ج.ا.ا، شرکت شاپرک و  و فناوری اطلاعات، معاونت فناوری اطلاعات 
ارائه‌دهندگان خدمات پرداخت سایر نهادهای حاکمیتی ذینفع، اشخاص حقیقی و حقوقی 

ذی نفوذ مظنون به فرار مالیاتی یا تقلب مالی.

شد.  طراحی  پرسشنامه‌ای  مورا،  مولتی  روش  با  محتمل  سناریوی  تعیین  برای  ادامه  در 
معیارهای مورد استفاده خبرگان برای ارزیابی احتمال وقوع سناریوها، عبارت بودند از؛ 1( میزان 
باورپذیر بودن، 2( میزان همخوانی با روندها و داده های فعلی و 3( میزان محتمل بودن بر اساس 
واقعیت. این معیارها در پژوهش های مشابه برای ارزیابی احتمال وقوع سناریوها مورد استفاده 
قرار گرفته‌است )Fathi & et al., 2021; Hadi-Shayesteh & et al., 2022(. روایی صوری 
)محتوی( پرسشنامه به تأیید خبرگان رسید. پایائی آن نیز با محاسبه ضریب آلفای کرونباخ به ازای 
پرسش های مربوط به هر سناریو )با توجه به ناسازگار بودن سناریوها( محاسبه شد. بدین ترتیب، 

مقادیر 0.84، 0.86، 0.84 و 0.91 بدست آمد که نشان‌دهنده‌ی پایائی مناسب پرسشنامه بود.
سپس ماتریس تصمیم با m=3 معیار و n=4 جایگزین تشکیل و بر اساس روابط زیر، رتبه 

سناریوها با سه رویکرد سیستم نسبت، نقطه مرجع و ضربی کامل محاسبه شد.

رابطه )8( نرمال سازی ماتریس تصمیم

رابطه )9( محاسبه رتبه در رویکرد سیستم نسبت
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رابطه )10( محاسبه رتبه در رویکرد نقطه مرجع

رابطه )11( محاسبه رتبه در رویکرد ضربی کامل

درنهایت با استفاده از تئوری تسلط، رتبه نهایی سناریوها مشخص شد. جدول زیر رتبه ی 
نهایی سناریوها را نشان می‌دهد.

جدول 9. رتبه نهایی سناریوها

رتبه در رویکرد سیستم نسبت رتبه در رویکرد نقطه مرجع رتبه در رویکرد ضربی کامل رتبه نهایی

سناریوی 1 4 4 4 4

سناریوی 2 3 1 3 3

سناریوی 3 2 3 2 2

سناریوی 4 1 2 1 1

منبع: یافته‌های محقق

با توجه به محاسبات انجام شده، سناریوی شماره 4 )بی نظمی مدرن( بر اساس معیارها، 
بیشترین احتمال وقوع را دارد.

مرحله خروجی

با مشخص شدن سناریوها و سناریوی محتمل، طراحی تصمیم ها و راهبردها متناسب با آینده های 
بدیل از طریق طراحی مدل کسب‌وکار متناسب با سناریوها صورت گرفت. بدین منظور، بر 
اساس رویکردش )2016(، از سناریوهای پژوهش، بوم مدل کسب‌وکار، عوامل کلیدی موفقیت 

و تحلیل ذینفعان طی سه کارگاه استفاده شد.
در کارگاه اول، با تبادل نظر خبرگان، یک مدل کسب‌وکار مرجع در قالب بوم مدل کسب‌وکار 
طراحی شد تا دربردارنده‌ی عدم قطعیت های مدل کسب‌وکار شرکت‌های ارائه‌دهنده‌ی خدمات 
مالیاتی باشد. بدین ترتیب که در هر قطعه از مدل، گزینه های مختلف قابل انتخاب در شرایط 

گوناگون، فهرست شد.
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شکل 3. مدل کسب‌وکار مرجع
 . ۳شکل 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

در کارگاه بعدی، با استفاده از بینش های بدست آمده طی فرآیند پژوهش، ازجمله سناریوها 
و تحلیل TASCOI انجام شده در مراحل قبل و نظرات خبرگان، عوامل کلیدی موفقیت و 
ذینفعان کلیدی تحت هر سناریو معین شدند. شکل های زیر عوامل کلیدی موفقیت و ذینفعان 

کلیدی را در ارتباط با هر سناریو نشان می‌دهند.
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شکل 4. عوامل کلیدی موفقیت در هر سناریو 

 .  ٤شکل 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

شکل 5. ذینفعان کلیدی در هر سناریو

 

 . ٥شکل 
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در کارگاه سوم، با توجه به عوامل کلیدی موفقیت و ذینفعان هر سناریو، مدل کسب‌وکار 
متناسب با هر سناریو از مدل مرجع استخراج شد. در این مقاله به جهت رعایت اختصار، مدل 
کسب‌وکار متناسب با سناریوی محتمل ارائه می شود. در شکل‌ ذیل مدل‌ کسب‌وکار متناسب با 

سناریوی محتمل و در ادامه  توضیحات آن آمده‌است.

شکل 6. مدل کسب‌وکار متناسب با سناریوی محتمل »بی نظمی مدرن«
 . ٦شکل 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

یکی از مفروضات اصلی سناریوی »بی نظمی مدرن«، مناسب و اقتصادی بودن تعرفه است. 
لذا تمرکز بر خدمات اصلی که قیمت گذاری آن ها مشمول تعرفه گذاری است باعث درآمد 
مناسب و موفقیت می شود. به دلیل رقابتی بودن بازار در خدمات اصلی، انتظارات مشتریان 
برای خدمات بهتر، توسعه پلتفرم را ضروری ساخته‌ لذا شراکت با توسعه‌دهندگان سولوشن های 
نرم‌افزاری، ضریب موفقیت را افزایش می‌دهد. بنابراین بخش هایی مانند ساختار هزینه و درآمد 
بر این اساس طراحی شد. با توجه به تنظیم گری چندگانه در این سناریو، برای کاهش مخاطرات 
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حقوقی، تمرکز بر بازار لازم است. اما مشتریان کوچک و خرد، در این سناریو انتخاب بهتری 
هستند. زیرا مشکلات تعرفه وجود ندارد و این بخش از بازار، بیشتر متقاضی خدمات اصلی 
ارائه‌دهنده خدمات  موفقیت شرکت های  بازار،  این  از  مناسب  آوردن سهم  بدست  و  هستند 

مالیاتی را در این سناریو تسهیل می‌کند.
مرحله راهبرد

از طریق  به سوی مدل های کسب‌وکار طراحی شده،  راهبرد سازی تحول  این مرحله،  هدف 
رهنگاری و فن کارگاه شروع-سریع، بود.

با توجه به اینکه مدل کسب‌وکار فعلی ‌TSPها کم‌وبیش مشابه می باشد، این مدل به عنوان 
وضع موجود1 و مدل‌ کسب‌وکار متناسب با هر سناریو به عنوان وضع مطلوب2 در نظر گرفته شد 
و مسیر تحول، پس نگری3 شد. همچنین بینش های4 بدست آمده از آغاز تا این مرحله از فرآیند، 

در رهنگاری طی کارگاه مورد استفاده قرار گرفت.
بدین ترتیب، به ازای هر مدل کسب‌وکار سناریو-محور، یک رهنگاشت ترسیم شد. هر یک 
از شرکت های ارائه‌دهنده خدمات مالیاتی، می توانند با توجه به برآورد خود از شرایط، قابلیت ها و 
توانایی های شرکت و محتمل یا مطلوب دانستن هر یک از سناریوهای بدیل، نقشه‌ی راه مناسب 
را انتخاب و در تصمیم گیری ها و سیاست گذاری های خود مورد استفاده قرار دهند. در اینجا 
برای رعایت اختصار، رهنگاری مدل کسب‌وکار متناسب با سناریوی محتمل و توضیحات آن 

آورده شده‌است.

1 . As is
2 . To be
3 . Backcasting
4 . Insights
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شکل 7. رهنگاشت متناسب با سناریوی محتمل »بی‌نظمی مدرن«  .  ۷شکل 

           
ارتباط   

  هالایه 1401سال  محور زمان  1411سال هالایه

   وضع موجود    وضع مطلوب  
 

 چرا؟ 

 

   محیط ارزش
هاي قابلیت

تقاضا در هر  
 سناریو 

 

 

 چیز؟ چه

 

 ارزش 
کسب و   مدل

 کار 
 محور -سناریو 

 

 

 چگونه؟

 
  ایجاد ارزش

هاي قابلیت
عرضه و 

 هافعالیت

 

 
 

(هاي) مدل
کسب و کار 

 جایگزین 

  
 

  
  

 کسب و کار مدل

 فعلی

 

 ي نیاز  مشتریان خُرد در سراسر کشور شرکت پوشش دهنده

 حقیقی و اشخاص حقوقی کوچکمشتریان 

 راه اندازي میز کمک و تیکتینگ  

 خدمات اصلی  

 افزاريشراکت با توسعه دهندگان سولوشن نرم شراکت با تامین کنندگان خدمات زیرساختی 

 ایجاد و نگهداري سامانه 

 BIهوش کسب و کار 

 ي پلتفرم کارا و کاربرپسندشرکت عرضه کننده

 ي خدمات پایدار  شرکت ارائه دهنده

 تمرکز بر محصول متمایز

 CRMهاي ایجاد سامانه

 توسعه پلتفرم  

 بازاریابی نیرومند

نشان  را  مدرن«  »بی نظمی  سناریوی  بر  مبتنی  کسب‌وکار  مدل  رهنگاشت  فوق،  شکل 
می‌دهد. در این سناریو، فرض بر این است که »تنظیم گری چندگانه می باشد اما تعیین تعرفه، 
اقتصادی و رقابتی است«. در چنین فضایی، که تنظیم‌گری چندگانه، مخاطرات حقوقی زیادی 
ایجاد می نماید، تمرکز بازار می تواند راهگشا باشد. اما بازار مشتریان کوچک، در این شرایط 
انتخاب بهتری است. زیرا نسخه های بیشتری از لایسنس پلتفرم فروش می‌رود و با توجه به توان 
به تعداد نقاط خدمت گسترده  ارائه خدمات مطلوب  ایجاد زیرساخت  مالی شرکت، امکان 
وجود دارد. همچنین با توسعه پلتفرم کارا و کاربرپسند، به دنبال جلب مشتریان بیشتری باشد. 
با توجه به تعرفه مناسب، شرکت می بایست بیشتر روی درآمد ناشی از خدمات اصلی حساب 

باز کند.
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نتیجه گیری و پیشنهادها

درنهایت  و  مالیاتی  تمکین  در  تأثیرگذاری  نقش  مالیاتی،  خدمات  ارائه‌‌دهنده  شرکت های 
رقابت پذیری و رشد اقتصادی کشور دارند. عدم قطعیت های زیادی در فضای کسب‌وکار این 
با شرایط  متناسب‌سازی مدل کسب‌وکار  برای  اما چهارچوب جامعی  صنعت دیده می شود، 
پویای محیط و آینده های بدیل، ارائه نشده‌است. در این پژوهش تلاش شد با برقراری یک 
پیوند ساختاریافته میان طراحی مدل‌های کسب‌وکار و آینده نگاری، بر شکاف موجود در ادبیات 
موضوع غلبه شود. بدین منظور، مدل مفهومی با عنوان »چهارچوب طراحی مدل کسب‌وکار 
ارائه‌دهنده‌ی خدمات  برای طراحی مدل های کسب‌وکار شرکت های  آینده نگاری«  بر  مبتنی 

مالیاتی به کار رفت. 
نتایج نشان داد 11 پیشران مهم و 2 عدم قطعیت کلیدی »تنظیم گری واحد/چندگانه« و 
»نرخ تعرفه اقتصادی و رقابتی/غیراقتصادی و دستوری« تعیین‌کننده فضای کسب‌وکار آینده 
شرکت های ارائه‌‌دهنده خدمات مالیاتی هستند و سناریوی »بی نظمی مدرن« که واجد وضعیت 
مدل‌  لذا  دارد.  را  وقوع  احتمال  بیشترین  است،  تعرفه  بودن  اقتصادی  و  تنظیم گری چندگانه 
کسب‌وکار و رهنگاشت متناسب با سناریوها طی کارگاه و با استفاده از روش هایی مانند تحلیل 
ذینفعان، عوامل کلیدی موفقیت، بوم کسب‌وکار و تکنیک S-Plan طراحی ولیکن به جهت 

رعایت اختصار، مدل کسب‌وکار و رهنگاشت متناسب با سناریوی محتمل ارائه شد. 
یکی از دستاوردهای این پژوهش، استفاده از چهارچوب مشخص برای ترکیب آینده نگاری 
 eg: Bouwman & et al., 2008;( و طراحی مدل کسب‌وکار است که در پژوهش های پیشین
Mirzaei, 2016; Joyce, 2017( دیده نمی شود. همچنین کاربرد آینده‌نگاری در طراحی مدل 

 eg: Wesseling & et al., 2020; Bouwman &( کسب‌وکار، آن را از پژوهش های گذشته
et al., 2020( که صرفاًً به بررسی ابزارها پرداخته‌اند، متمایز می سازد. برخلاف رویکرد محدود 

برخی پژوهش ها )eg: Bouwman & et al., 2008; Toro-Jarrín & et al., 2016( که تنها 
برخی ابزارهای آینده پژوهی را بکار بردند، نگاه جامع به طراحی مدل کسب‌وکار با استفاده از 
مراحل آینده نگاری، موجب شد مزایای روش های گوناگون مانند تحلیل محیطی، روش های 
پژوهش  این  در  و رهنگاری،  پردازی، طراحی مدل کسب‌وکار  تصمیم گیری کمی، سناریو 
تجمیع شود. طراحی مدل های کسب‌وکار در بطن یک فعالیت معطوف به آینده، عملاً نًشان 
داد آینده نگاری، رویکردی معقول در فضای عدم قطعیت است و به آینده گرا شدن کسب‌وکار 
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این شرکت ها کمک می کند. کاربرد مدل، نشان داد با بکار بردن بینش های حاصل از فعالیت 
گاهی، ساخت  آینده نگاری در طراحی مدل های کسب‌وکار، می توان از طریق مشورت، ایجاد آ
تعهد در مدیران و کارکنان، کسب‌وکار شرکت های  و  اشتیاق  تقویت  و  راهبردی  چشم‌انداز 
ارائه‌دهنده‌ی خدمات مالیاتی را آینده گرا نمود. نتایج این مطالعه می تواند در کسب‌وکارهای 
دیگر بکار رود تا شرکت ها را در مقابل عدم قطعیت های محیطی آماده و به یک چهارچوب 

آینده محور برای تصمیم گیری و برنامه‌ریزی راهبردی مجهز  نماید.
به عنوان پیشنهاد عملی و اجرائی، لازم است شورای راهبری مالیاتی موضوع ماده )1( قانون 
پایانه های فروشگاهی و سامانه مؤدیان، در سیاست گذاری، به تنظیم گری واحد و پرهیز از ایجاد 
مراجع چندگانه تنظیم گری توجه نمایند. زیرا نتایج نشان داد تنظیم گری چندگانه، چالشی جدی 
و می تواند  مالیاتی محسوب می گردد  ارائه‌دهنده خدمات  در فضای کسب‌وکار شرکت های 

اجرای قانون را با مانع مواجه نماید.
همچنین مرکز تنظیم مقررات و برونسپاری های سازمان امور مالیاتی کشور می بایست در 
تنظیم تعرفه خدمات، از طریق آئین‌نامه‌ موضوع ماده )26( قانون پایانه های فروشگاهی به نحوی 
عمل نماید که ارائه خدمات مالیاتی از سود منصفانه و متعارف برخوردار باشد و سرمایه گذاری 
در این شرکت ها، جذابیت لازم را داشته  باشد. این کار می تواند از طریق تعیین یک فرمول برای 
تعرفه‌گذاری بجای اعداد ثابت انجام شود تا تورم سالانه و سایر عوامل و هزینه ها در آن در 
نظر گرفته شود. در این صورت، پایداری کسب‌وکار و رقابت شرکت های ارائه‌‌دهنده خدمات 

مالیاتی برای ارائه خدمات باکیفیت بیشتر محتمل خواهد بود. 
به دلایل فوق، از آنجا که بر اساس ماده )26( قانون مذکور، تعیین تعرفه صدور صورتحساب 

الکترونیکی بر عهده‌ی شورای اقتصاد می باشد، دقت در تعیین این تعرفه نیز لازم است.
به‌ویژه  مالی  فناوری اطلاعات و  با  مرتبط  فعال در زمینه های  توصیه می شود شرکت های 
عدم  و  مهم  پیشران های  به  کسب‌وکار،  مدل های  طراحی  در  مالیاتی  خدمات  ارائه‌‌دهندگان 
قطعیت های کلیدی به‌ویژه وضعیت تنظیم گری و تعرفه گذاری خدمات، توجه جدی داشته 
در  تفاوت کلیدی  عامل،  دو  این  تغییرات وضعیت  پژوهش،  یافته های  اساس  بر  زیرا  باشند. 
را  این چهارچوب  پژوهشگران  می گردد  پیشنهاد  همچنین  می کند.  ایجاد  فضای کسب‌وکار 
از طریق کاربرد و پژوهش در عمل توسعه دهند. پژوهشگران می توانند زمینه های دیگری از 
ترکیب آینده نگاری با مسائل راهبردی کسب‌وکار مانند توسعه منابع انسانی، معماری سازمانی، 
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بازاریابی، تأمین مالی و موارد مشابه را نیز بررسی نمایند و مدل های بیشتری را توسعه دهند.
با  پاندمی کرونا، تنظیم ملاقات  به دلیل  در پژوهش حاضر، سوای از محدودیت زمانی، 
خبرگان برای مشارکت آن ها در فرآیند پژوهش شامل؛ شرکت در جلسات توجیهی، تکمیل 
پرسشنامه ها، ارائه‌ی بازخورد و شرکت در کارگاه ها استفاده نمود، دشوار بود. لذا برخی جلسات 

بر بستر فضای مجازی برگزار شد.

تعارض منافع

تعارض منافع ندارم.

سپاسگزاری

افراد و  به عنوان خبره در فرآیند پژوهش مشارکت نمودند و سایر  از عزیزانی که  بدین‌وسیله 
نهادها که نهایت همکاری را با پژوهشگران داشتند، به‌ویژه تنی چند از اساتید دانشگاه های 
معتبر کشور، مدیران عالی  و بنیان گذاران شرکت های فناوری مالی، مدیران و کارشناسان محترم 
ارشد سازمان امور مالیاتی کشور، صندوق کارآفرینی امید و مرکز مبارزه با پولشوئی وزارت امور 
اقتصادی و دارائی و نیز عزیزانی که برای رعایت اختصار، مجال ذکر نام و سمت  تمامی آنان 

در اینجا فراهم نیست، قدردانی به عمل می آید.
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