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 SWOTهاي مناسب مالياتي بر اساس مدل تدوين استراتژي
  در اداره ماليات بر كالا و خدمات

  

 **فريبا شيرخاني   و* دكتر سيد محمد اعرابي
  

   استاد بخش مديريت دانشگاه علامه طباطبايي *
  
  

   
  چكيده

. تژيك آن سـازمان اسـت  ريزي استرا هاي مناسب يك سازمان، نتيجه انجام فرايند مناسب برنامه          تدوين استراتژي 
 بـراين اسـاس مـديريت       .باشـد   گانـه مـديريت اسـتراتژيك مـي         ريزي اولين مرحله از مراحل سه       اين نوع برنامه    

هـاي   اي چندگانه كه سازمان را به هـدف         تصميمات وظيفه  توان هنر و علم تدوين، اجرا و ارزيابي         استراتژيك را مي  
ها، اجـراي     تدوين استراتژي . باشد  راتژيك دربرگيرنده سه مرحله مي     مديريت است  .سازد، تعريف نمود    خود نايل مي  

هـا را   اسـتراتژي   اجرايريزي و  تدوين استراتژي را مرحله تئوري و برنامهاغلب .ها  ها و ارزيابي استراتژي     استراتژي
  .ندنام مي  مديريت استراتژيكرا مرحله كنترلها   ارزيابي استراتژييعنيسومين مرحله، ومرحله عملي 

 امر در گرو انجام فرايند      اين آن سازمان دارد كه    ي مناسب براي يك سازمان نياز به شناخت                   ها  تدوين استراتژي 
 شـود    درابتدا اهداف، وظايف وماموريت آن سازمان مشخص مي        كه بدين معنا .  است ريزي استراتژيك   صحيح برنامه 

و در  گرفتـه    سپس اين عوامل مورد مقايـسه قـرار           شد،  خواهد  بررسي سازمان عوامل داخلي و خارجي       آن،پس از   
  .شود تدوين مينهايت استراتژي مناسب سازمان و اولويت آنها 

، ماتريس 3عوامل داخلي ، استراتژي عوامل خارجي،2ريزي استراتژيك برنامه ،1مديريت استراتژيك : كليديهاي هواژ
  5ريزي كمي استراتژي امه، ماتريس برن4ها، نقاط قوت و ضعف داخلي تهديدات، فرصت

 

                                                           
1 -Strategic management 
2 -Strategic planning 
3 -External factors 
4 -Strengths – weakness – opportunities – threats matrix (SWOT) 
5- Quantitative strategic planning matrix (QSPM ) 
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  مقدمه
هايي با ابعاد گسترده  در قرن بيست و يكم مديران با چالش    

شدن، افزايش تغيير  گرايش به سمت جهاني. رو هستند روبه
مداري، كاهش عمر محـصول       و تحولات تكنولوژي، مشتري   

هـا را افـزايش داده         شدت و تنوع رقابـت بـين سـازمان         ...و
  .است
نه تنها بايد بازارهاي داخلي رابشناسد يك مدير امروزه  

بلكه بايد در بازارهاي خارجي و در برابر رقيبان ناآشنا نيـز            
افزايش گـرايش بـه سـمت       . آمادگي انجام كار داشته باشد    

گيرد،   جهاني شدن از قدرت بسيار زياد تكنولوژي ريشه مي        
هـاي   دهي مجـدد نمـوده و عميقـاً روش          كه صنايع را شكل   

ايـن دو نيـرو   .  تحت تـأثير قـرار داده اسـت       رقابت كردن را  
يعني جهاني شدن و تكنولـوژي بـه همـراه چـالش جديـد              

، بـه   1طلبـد   مشتري مداري شكل جديدي از رهبري را مـي        
اي كه مديران آمادگي اداره تغييرات در محيط پويـا و             گونه

ها نيـز بـراي ايجـاد تغييـر           متغير را داشته باشند و سازمان     
كارها فـشار وارد آورنـد؛ در غيـر ايـن           بايد در جهت بهبود     

صــورت موجوديــت و بقــاي خــود را دســتخوش تهديــد و  
  دهند نابودي قرار مي

هـا    امروزه بيش از هر زمان ديگري موجوديت سـازمان        
دستخوش تهديد قرار گرفته اسـت، زيـرا تغييـرات بـسيار            

هـا    كـه سـازمان      بـراي ايـن    ، بنـابراين  ؛شود  سريع انجام مي  
گرداب جان سالم بدر ببرند بايد پيوسـته بـا          بتوانند از اين    

ــه  ــرات دائمــي روب ــواجي ســهمگين از تغيي ــد و  ام رو گردن
هـايي    مديريت استراتژيك بهترين ابزار براي تمـام سـازمان        

است كه درصـدد هـستند بـدون تـسليم در برابـر تغييـر،               
  .حضوري آگاهانه در بازار داشته باشند

ازمان اين امكان   ريزي استراتژيك به س     مديريت و برنامه  
اي خلاق و نوآور عمـل كنـد و بـراي             دهد كه با شيوه     را مي 
ايـن  . دادن آينده خود به صورت انفعالي عمـل نكنـد           شكل

شود كـه سـازمان داراي ابتكـار          ريزي باعث مي    شيوه برنامه 
اي انجام شود كه اعمـال   هايش به گونه عمل باشد و فعاليت   

ها واكـنش نـشان       ر كنش كه تنها در براب     نه اين (نفوذ نمايد   
                                                           

1 - Hardwick, C.T. and B.F “Land gut 
Administrative Strategy and Decision Making” 
south western pub. Co, cinciati, 1966. page 5. 

 

گونه سرنوشت خود را رقـم بزنـد و آينـده را              و بدين ) بدهد
  .تحت كنترل درآورد

اهميت بيان شده در مقدمه فوق و مشكلات موجود در          
نظام مالياتي كشور به خصوص ماليات غيرمستقيم موجـب         

ريـزي اسـتراتژيك در اداره    شد كه موضوع پـژوهش برنامـه     
براين اساس، در اين    . انتخاب شود ماليات بر كالا و خدمات      

مقاله پـس از ارائـه كليـات پـژوهش در خـصوص مـسائل               
مالياتي وسئوالات پژوهش، مدلي جامع در كالبـد رويكـرد          

 درگفتار سوم از اين     .مديريت استراتژيك ارائه گرديده است    
مقاله، آشنا نمودن خواننده بـا ماليـات بـر كـالا وخـدمات،              

 براي  QSPM و   SWOTمدل  پيش از پرداختن به كاربرد      
هايي در    اوري و تحليل اطلاعات با هدف ارائه پيشنهاد         جمع

    .باشد بند پاياني،ضروري مي
  
  كليات. 1
  بيان مسائل و اهميت تحقيق .الف 

ها  ي آنها  ونظام ها  كه همه سازمان   تغييرات شگرف امروزي  
را حتي از جمله نظام مالياتي كشورها را تحت الشعاع خود           

. آميــز تكنولــوژي اســت اده اســت تغييــرات انفجــارقــرار د
رساني در واقع جهاني واحـد پديـد آورده           ارتباطات و اطلاع  

اي اسـت كـه       شدت تغييرات محيطي امروز به گونـه      . است
ها براي بقا بايد در نبرد دائمي به سر برند و در اين               سازمان

عرصــه، ارائــه خــدمات بــا بهتــرين كيفيــت نقــش تعيــين 
ريزي استراتژيك و     در چنين شرايطي برنامه   . داي دار   كننده

هـا بـه عنـوان ابـزار      انتخاب استراتژي مناسب براي سازمان    
هاي فوق مطرح شده و اهميـت خاصـي           رويارويي با چالش  

  .پيدا كرده است
ــديريت     ــم م ــل مه ــي از مراح ــتراتژي يك ــدوين اس ت

باشد و از نظر سازماني يعني الگـوي متغيـر            استراتژيك مي 
، اهداف اجتمـاعي شـركت، فلـسفة وجـودي و           كسب و كار  

يـابي بـه      هاي اجرايـي لازم بـراي دسـت         مقاصد خط مشي  
ريزي استراتژيك    برنامه. باشد  اهداف منتخب آن سازمان مي    

روش سيستماتيكي است كه فرايند مديريت اسـتراتزيك را       
كند و متضمن همة اقداماتي است كه منجـر           پشتيباني مي 

هـاي مناسـب بـراي        اسـتراتژي به تعريف اهـداف و تعيـين        
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  1.شود دستيابي به آن اهداف براي كل سازمان مي
 انديشمندان دلايل متعددي را در خصوص ضرورت 

 برشمردند از ها اجراي مديريت استراتژيك درسازمان
  :جمله

 ؛تحولات جهان امروز  وييرتغـ 
  ؛ش خطاهايسك رو به افزايرـ 
  ؛نه بالاي اشتباهاتيهزـ 
  ؛اديمعضلات اقتصـ 
  ؛كمبود منابعـ 
  ش منابع درآمدي ي به افزاها ازمندي دولتينـ 
ازصادرات مواد  كاهش وابستگي به درآمدهاي حاصلـ 
   .ه مانند نفتياول
  

هـا    الذكر در سازمان     به دليل مشكلات فوق    همدر ايران   
ريـزي اسـتراتژيك جايگـاه خاصـي در            برنامه 1370از دهه   

هـاي عمرانـي كـشور        مهحل مشكلات اداري، صنعتي و برنا     
هـاي مختلـف      اي كـه در سـازمان       پيدا كرده است، به گونه    

ريزي تدوين و برخي در حال        دولتي و غيردولتي اين برنامه    
لذا اهميـت ذكـر شـده موجـب شـد مـدل             . 2باشد  اجرا مي 
SWOTــه از روش ــدوين     ك ــه ت ــداول در مرحل ــاي مت ه

استراتژيك اسـت درخـصوص سيـستم ماليـات بـر كـالا و              
ماليـات  (هاي غيرمـستقيم       كه يكي از انواع ماليات     خدمات
است، تهيه و تجزيه و تحليل شود تا با اسـتفاده            ) برمصرف

ــتراتژي ــدمات در راه    از اس ــالا و خ ــب، اداره ك ــاي مناس ه
هـر  . رسيدن به اهـدافش بـه شـيوه مناسـب يـاري گـردد             

ريـزي    توانـد از ايـن نـوع برنامـه          سازماني در هر زماني مـي     
ريـزي در   امـا بـه طـور يقـين تـدوين برنامـه         استفاده كند،   

. تواند مثمرثمـر باشـد      هاي اوليه شروع كار سازمان مي       سال
ريزي   هاي مناسب در برنامه     به همين دليل تعيين استراتژي    

                                                           
هـاي    مـديريت اسـتراتژيك و اسـتراتژي      «شمس، عبدالحميـد،    . 1

ــژو »صــنتعي و تجــاري هش مــديريت و ، مؤســسه عــالي آمــوزش و پ
  .6-8، ص ص 1382ريزي،  برنامه
: ناشــر» ريــزي اســتراتژيك برنامــه«زاده، محمدرضــا،  حميــدي. 2

، چـاپ   )سـمت (سازمان مطالعه و تدوين كتب علوم انساني دانشگاهي         
 42 ص .1382دوم، 

  

  

  .براي اداره ماليات كالا و خدمات يك ضرورت است
      

   اهداف و سؤالات پژوهش -ب
اسـب ماليـاتي   هـاي من  با توجه به ضرورت تدوين استراتژي   

   SWOTدر اداره ماليات بر كالا و خدمات براسـاس مـدل   
  :اند از اهداف پژوهش عبارت

شناسايي نقاط قوت و ضعف براساس عوامـل داخلـي          -
  ؛اداره ماليات بر كالا و خدمات

هـا براسـاس عوامـل خـارجي اداره           شناسايي فرصـت   -
 ؛ماليات بر كالا و خدمات

امــل خــارجي اداره شناســايي تهديــدها براســاس عو -
 ؛ماليات بر كالا و خدمات

 ؛ و تجزيه و تحليل آنSWOTتعيين جدول  -
هاي مناسب بـراي اداره       تعيين استراتژي يا استراتژي    -
 .مذكور

  :اند از هاي اصلي پژوهش عبارت سؤال
  اند؟ نقاط قوت در اداره ماليات بر كالا و خدمات كدام -
ــالا   - ــر ك ــات ب ــاط ضــعف در اداره مالي ــدمات نق  و خ
 اند؟ كدام
 اند؟ تهديدات در اداره ماليات بر كالا و خدمات كدام -
 اند؟ ها در اداره ماليات بر كالا و خدمات كدام فرصت -
هاي مناسب در اداره ماليات بر         يا استراتژي   استراتژي -

 اند؟ كالا و خدمات كدام
هاي مناسـب تعيـين شـده در اداره           اولويت استراتژي  -

 اند؟ كالا و خدمات كدامماليات بر 
 

 الگوي جامع مديريت استراتژيك .2
  )مدل مفهومي پژوهش( چارچوب نظري .الف

به منظور رسـيدن بـه الگـوئي جـامع و كـاربردي، پـس از                
ــاب   ــق در كت ــي و تحقي ــات   بررس ــالات، تحقيق ــا، مق    و ه

» نهايت مـدل تـدوين اسـتراتژي      در  هاي موجود،     نامه  پايان
لـت  ع.تحقيـق انتخـاب شـد      موضوع براي» ديويد. آر. فرد«

سهولت كاربرد و دقت     ،جامعيت گزينش اين مدل علاوه بر    
به عبارتي مدل    .حاصله از آن بوده است     نتايج در استخراج 
ــومي ا ــمفه ــويي ــژوهش، الگ ــد ن پ ــتراتژ تيريم  و كياس
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  1.باشد  ميديويد. آر.زي فردير برنامه
تــوان بــه عنــوان  فراينــد مــديريت اســتراتژيك را مــي

گيري ويژه و يا حـل مـشكل تـصور           يندي از يك تصميم   فرا
كه در    چنان  به اين ترتيب كه مديريت استراتژيك هم      . نمود

گيري است، با يـك نگـرش كلـي از مراحـل              فرآيند تصميم 
بـه طـور    . شـود   ريزي تا اجراء و ارزشيابي تشكيل مي        برنامه

هاي   منطقي آغاز فرايند را، تثبيت اهداف وتوسعه استراتژي       
ها با كنترل نتايج  دهد، سپس اجراي آن ب تشكيل مي مناس

 بـه عبـارت ديگـر فرآينـد     .گيـرد  شان صورت مـي     ارزشيابي
مديريت استراتژيك در چارچوب و الگوي متـداول و قابـل            

اين الگو شامل سه بخـش      . گردد  قبول به شرح زير ارائه مي     
  .باشد اصلي ذيل مي

  ؛ها تدوين استراتژي) 1
  ؛ها اجراي استراتژي) 2
  .ها ارزيابي استراتژي) 3

موضوع، در اين پـژوهش فقـط بـه بخـش اول             بنابراين
 ريزي اسـتراتژيك خـواهيم      يعني تدوين استراتژي يا برنامه    

 .پرداخت
  

  الگوي جامع مديريت استراتژيك .)1شماره نمودار (

 
Fred R. David, “How Companies Define Their Mission Long 

Range Planning “,(june 1988) p.40 

پـژوهش تـدوين برنامـه       موضـوع ايـن    به آن جهت كه   
باشد، تنهـا بـه       استراتژيك اداره ماليات بر كالا وخدمات مي      

 ،شـود و فراينـد آن       مي بخش اول اين الگو پرداخته     بررسي
  . در ذيل توضيح داده خواهد شد

                                                           
  براي اطلاعات بيشتر به منبع ذيل مراجعه شود. 1

دكتر علي پارسائيان ترجمه » مديريت استراتژيك«ديويد، . آر. فرد
  1379.هاي فرهنگي، تهران، و دكتر سيد محمد اعرابي، دفتر پژوهش

  ل آن فرايند تدوين برنامه استراتژيك و مراح-ب
در اين قسمت فرآيند تدوين استراتژي در چهـار مرحلـه و            

ريـزي    هفت گـام بـه ترتيـب زيـر بـه عنـوان ابـزار برنامـه                
               .گردد استراتژيك معرفي مي

  
   فرآيند تدوين استراتژي .)1شمارة جدول (

  ها توضيح گام  مرحله  رديف

هــا و  هــا، ويژگــي شناســائي مأموريــت
  مرحله شروع  1  آناجزاء 

  هاي آن شناسايي اهداف و شاخصه
  بررسي عوامل داخلي  ورودي  2  بررسي عوامل خارجي 

هـا،    تشكيل ماتريس تهديدات، فرصت     مقايسه  3
  (SWOT)نقاط قوت و ضعف 

  گيري تصميم  4
هـا، مـاتريس      بنـدي اسـتراتژي     اولويت

ــه ــي   برنامـ ــتراتژيك كمـ ــزي اسـ ريـ
(QSPM)  

 
ات حاصـل از منبـع      جدول فوق براساس اطلاع ـ   :  منبع

  اصلي مدل ديويد به صورت دستي تدوين شده است
  
   آشنايي با ماليات كالا و خدمات. 3

  انواع درآمدهاي مالياتي
مالياتي است كه از درآمد يا : هاي مستقيم ماليات

 :مانند.اخذ خواهد شد سرمايه اشخاص
ات بر ي مال؛ها ات بر شركتي مال؛ات بر حقوقيمالـ 

  ره يات بر ارث وغي بر مستغلات مالاتي مال؛مشاغل
ها به  مالياتي است كه بار آن: هاي غيرمستقيم ماليات
  :مانند.شود  مي كننده كالا منتقل مصرف

  ؛)ماليات بر واردات(ماليات بر تجارت خارجي ـ 
  .2ماليات بر مصرف و فروشـ 
  

 انواع ماليات بر مصرف و فروش
  ؛اء واحد كالاماليات فروش سنتي بر كالاهاي خاص به از
  ؛ماليات فروش گسترده براساس ارزش كالاها

                                                           
بررسي ماليات بر مصرف در ايران به منظور بسط پايه مالياتي،           . 2

  .15، ص 1376مريم گرامي، دانشكده اقتصاد دانشگاه تهران، 

  مرحله تدوين مرحله اجرا   مرحله ارزيابي

تعيين
 ماموريت

بررسي
عوامل

بررسي عوامل 
 خارجي

تعيين 
اهداف بلند 

تدوين، ارزيابي و 
 نتخاب استراتژيا

تعيين اهداف سالانه
 هاو سياست

تخصيص
 منابع

محاسبه و
ارزيابي 
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ماليات بر ارزش (ماليات مصرف بر چرخه كالا و خدمات 
  ؛)افزوده
  

 ماليات بر مصرف و فروش در ايران
 اي از منـابع     مجموعه در ايران به   بر مصرف و فروش    ماليات

و نيـز    متفـاوت  يهـا    نـرخ  كـه بـا    شـود   مـي  مالياتي اطلاق 
 تعـداد   ،متفاوت مانند مقدار توليـد فيزيكـي       مأخذ براساس

  .شوند مشمول ماليات مي فروش فروش يا بهاي
 هـاي مـصرف و فـروش موجـود درنظـام             منابع ماليات 

برشـمرده شـده از نظـر        هاي  كشور علاوه بر ويژگي    مالياتي
. خاصـي هـستند    نيـز داراي ماهيـت     نوع كالاها و خـدمات    

ــي از آن ــصا  برخ ــاي انح ــع كالاه ــا در واق ــت در ه ري دول
، و برخـي از  )مانند دخانيات و الكـل   (هاي قبل هستند      دهه

ماننـد  (شـوند     آن با عنوان كالاهـاي لـوكس شـناخته مـي          
، تعداد ديگري از كالاها مـشمول نيـز از نـوع مـواد              )خاويار

البتـه در طـي     . اوليه صنايعي مانند فـولاد و مـس هـستند         
ز افـزايش   اين ماليات تغييرو برخي مواقـع ني ـ       ها منابع   سال

 انجـام شـد بـه    1382يافته اما اهم اين تغييـرات در سـال    
  قـانون جديـدي تحـت عنـوان        1382كه از ابتـداي       طوري

هــاي غيرمــستقيم  ، جــايگزين ماليــات»تجميــع عــوارض«
شد،كه درحال حاضر اين بخش از درآمـدهاي ماليـاتي بـه            

  1.شود موجب اين قانون وصول مي
يت ماليات بر مـصرف     لازم به ذكر است با توجه به اهم       

تر آن ماليات بر ارزش افـزوده    و فروش كه سيستم پيشرفته    
ماليات بر ارزش افزوده به زودي در ايـران اجـراء           . (باشد  مي

، )شـود  خواهد شد و جايگزين ماليات بر كالا و خدمات مـي  
ــتي   ــا و كاس ــايي مزاي ــذا شناس ــدوين   ل ــاي آن اداره و ت ه

جراي قانون تجيمع   هاي مناسب براي آن، جهت ا       استراتژي
ســازي ديگــر  عــوارض و ايجــاد آمــادگي بــه منظــور پيــاده

  .هاي مصرف و فروش ضروري است ماليات
  

آوري و     به منظور جمع   SWOTكاربرد مدل . 4
  تحليل اطلاعات

 آوري اطلاعات  جمع.الف
از  ،طور عمده  ه ب ،اطلاعات كه در اين پژوهش     با توجه به اين   

از  و همچنـين  )  باز و بسته   باز، نيمه (هاي    طريق پرسشنامه 
 روش  به همين جهـت     ،شده جمع آوري  دلفي روش طريق

                                                           
سازمان امور مالياتي، دفتر خدمات مؤديان، قانون تجميـع عـوارض،           . 1

 .3، ص 1382

 )توصـيفي ودلفـي   ( ز به دو قـسمت    ين اين اطلاعات  تحليل
نـرم افزارهـاي كمكـي       از را ستا ين   در ا  .شده است  تقسيم
عمـل آمـده    گيري به بهره EXCLE XP وSPSS 11مانند
  .است

و روش آمـار    براي انجام تجزيه و تحليل آماري از هـر د         
ــه    توصــيفي و اســتنباطي اســتفاده شــده،بدين ترتيــب ك

بنـدي و اسـتفاده از        سئوالات عمومي را كـه امكـان طبقـه        
هـا وجـود داشـت بـه صـورت       جدول و نمودار بـراي پاسـخ      

توصيفي مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت و براي پاسخ بـه            
سئوالات پژوهش و شناسايي عوامل محيطـي تأثيرگـذار از          

راواني و ميـانگين اسـتفاده گرديـد كـه نتيجـه آن             توزيع ف 
در پايـان  . هـا اسـت   بنـدي آن    تعيين عوامل كليدي و رتبـه     

هـا از     بنـدي آن    هاي مناسب و اولويت     براي تدوين استراتژي  
  .تكنيك دلفي استفاده شده است

 ار گـروه  ي ـ دراخت هـا   پردازش پرسشنامه  ج حاصل از  ينتا
جـداول   فوق عاتاطلا بر اساس  سپس شد، دلفي قرار داده  

 لهيبوس ـQSPM  جدول و SWOT جدول تيب اهم يضرا
بـا   فـوق  جـداول  يها  از آن داده    پس .شد ليتكم ن گروه يا

ــتفاده ــاري  اس ــزار آم ــرم اف ــورد EXCLE و SPSSاز ن  م
  . پردازش قرار گرفت

ــه منظورپيــشبرد ايــن   ــادآوري اســت كــه ب ــه ي لازم ب
ه  كاركنـان سـتاد وصـف ادار       ،بررسي  جامعه مورد  ،پژوهش

 نفـر   180ها    باشد كه تعداد آن     ماليات بر كالا و خدمات مي     
ها به عنـوان نمونـه آمـاري در نظـر       باشد، كه تمامي آن     مي

ها بين آنان توزيع شد كه از اين تعـداد            نامه  گرفته و پرسش  
ــرخ بازگــشت  159  عــدد پرســشنامه عــودت داده شــده ن

  . تقليل يافت88نامه به حدود  پرسش
داره ماليـات بـر كـالا و خـدمات از           نا گفته نماند كـه ا     

آوري ماليات بر مصرف و       هاي قبل تاكنون در امر جمع       سال
نـوع   ايـن  بعـد   بـه  1382فروش فعاليت داشـته و از سـال         

لذا در  . ماليات به قانون تجميع عوارض تغيير نام داده است        
ها، پيشينه اخير اين اداره و وضـعيت حاضـر آن در              بررسي

زم به منظور آگاهي از روند حركت       كسب اطلاعات و آمار لا    
ــي   ــه م ــورد توج ــوان آن اداره م ــد و ت ــه   از آن.باش ــا ك ج

باشند، پژوهش فـوق نيـز بـا          ها ناظر به آينده مي      استراتژي
نگاهي به افق برنامه چهارم توسـعه اقتـصادي، اجتمـاعي و         

  . موردنظر قرار گرفته است84-89هاي  فرهنگي يعني سال
ه پرسـشنامه نهـايي ايـن       شـود ك ـ     در پايان اشاره مـي    

 13پژوهش به منظور انجام روايي مورد مشاهده و بررسـي           
نفر از مديران، معاونين و مميزين كل، رؤسـاي گـروه اداره            
ماليات بر كالا و خدمات واقع شد و به منظور تعيين اعتبار            
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 عدد از پرسشنامه فوق را بين       20پرسشنامه پژوهش، ابتدا    
 جهـت سـنجش     SPSSافزار    مكاركنان توزيع و سپس از نر     

نتــايج حاصــل از آلفــاي . قابليــت اعتبــار اســتفاده گرديــد
  .باشد كرونباخ محاسبه شده به شرح ذيل مي

  
  بررسي اعتبار پرسشنامه پژوهش. )3-2شمارة جدول (

تعداد   شرح
  سؤال

  آلفاي نهايي  آلفاي اوليه

  8459/0  9021/0  7  مأموريت
  9030/0  8986/0  11  اهداف

ــوت و  ــاط قـ  نقـ
  ضعف

21  9023/0  9119/0  

ــت و   ــاط فرص نق
  تهديد

14  8140/0  8193/0  

  
 عوامل قيد شده در پرسشنامه مـذكور از نظـر           ،بنابراين

كـه ضـريب       چرا   ،قابليت اعتبار داراي ضريب مناسبي است     
  .است% 70پايايي اكثر عوامل بيش از 

  
  )ها داده(تحليل اطلاعات  .ب

آوري   و روش جمـع   كه در ايـن پـژوهش از د         با توجه به اين   
بـاز، نيمـه بـاز و    (هـاي   اطلاعات يعني از طريق پرسـشنامه    

  و همچنين از طريق روش دلفي استفاده شده است،        ) بسته
تقـسيم  ) توصيفي ودلفي(تحليل اين اطلاعات به دو قسمت    

  .شود مي
ــيفي   ــق توص ــات از طري ــل اطلاع ــي ( تحلي بررس

  )ها پرسشنامه
 ،نقـاط قـوت    تعيينتحليل اطلاعات از طريق فوق منجر به        

 فرصت و تهديد اداره ماليات بر كالا و خـدمات شـد             ،ضعف
 نتـايج حاصـل ازآن بـه        .ودر اختيار گروه دلفي قرار گرفـت      

  :باشد شرح ذيل مي
 نقاط قوت

  ؛وجود نگرش سيستمي در مديريتـ 
  ؛ريزي عملياتي وجود برنامهـ 
  ؛ريزي عملياتي اجرا و كنترل برنامهـ 
  ؛به قوانينآگاه بودن مديران ـ 
  ؛وجود نيروهاي تحصيلكرده و مجربـ 
  ؛هاي مناسب مديريتي و سرپرستي پستـ 
 ؛شناسايي مؤديان بزرگـ 
  .مشاوره به مؤديانـ 

  نقاط ضعف
عدم تخصيص كافي منابع مالي به اداره ماليات بر ـ 

 ؛كالا و خدمات
عدم امكا نات كافي رفاهي وانگيزشي به اداره ـ 

 ؛تماليات بر كالاو خدما
عدم كفايت امكانات اداري جهت انجام ماموريت ـ 

 ؛محوله
 ؛سيستم مناسب پرداخت حقوق و مزايا عدم وجودـ 
 ؛ي فني و تخصصي ها ساختار نا مناسب پستـ 
 ؛كمبود تعداد نيروي كار ـ 
 ؛عدم اموزش مناسب نيروي انساني ـ 
 ؛عدم اطلاع رساني به موديان ـ 
 ؛ض عدم شفافيت قانون تجميع عوارـ 
 ؛عدم ضمانت اجراي قانون تجميع عوارض ـ 
 ؛عدم رويه يكسان در اجراي قانون تجميع عوارض ـ 
 ؛عدم كفايت ايجاد هماهنگي با ساير سازمانها ـ 
   .IT استفاده ناكافي از فن آوري ـ
  ها فرصت
  ؛هاي گروهي  امكان تبليغات از طريق رسانهـ 
  ؛ارتباط با طرح جامعـ 
  ؛ارزش افزودهتصويب ماليات بر ـ 
  ؛همكاري با مجامع رسمي و غيررسمي و بالعكسـ 
ارتباط با سازمان امور مالياتي با اداره كالا و ـ 

  ؛خدمات
 .ي آموزشيها هامكان برپايي سمينار و كارگاـ 
  
 دهايتهد

  ؛فرار مالياتيـ 
  ؛عدم آموزش مؤديانـ 
  ؛ها وجود فعاليتهاي موازي با ساير سازمانـ 
  ؛ديان با قانون تجميع عوارضعدم آشنايي مؤـ 
  ؛عدم آشنايي با قوانين و مقررات ماليـ 
ها،  ها، اتحاديه عدم هماهنگي با ساير وزارتخانهـ 

  ؛سنديكاها و شوراها با اداره كالا و خدمات
 . عدم دسترسي به اطلاعات مورد نيازـ 

  
 تحليل اطلاعات از طريق روش دلفي

يعنـي تعيـين    به منظور پاسخ به دوپرسش آخـر پـژوهش          
هــاي مناســب اداره ماليــات بــر كــالا و خــدمات  اســتراتژي

برنامـه ريـزي      كـه مهمتـرين مرحلـه      هـا   واولويت بندي آن  
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بـدين  . باشد، ازطريق روش دلفي انجام شـد        استراتژيك مي 
منظور، گروهي از خبرگان اداره ماليات بر كـالا و خـدمات            

ي هـا   با عنوان گروه دلفـي انتخـاب شـدندوپس از نشـست           
وبا استفاده ازاطلاعات حاصل ازمرحله قبل ماتريس   ختلفم

را تعيـين   ) SWOT(ها تهديدات      ضعف، فرصت  ،نقاط قوت 
 .تدوين شد ي اين ادارهها بر اين اساس استراتژي.كردند

  

  
  

  S –نقاط قوت   
  نقاط قوت را فهرست كنيد

  نگرش سيستمي در مديريت •
 ريزي عملياتي وجود برنامه •
 ريزي عملياتي اجرا و كنترل برنامه •
 آگاه بودن مديران به قوانين •
كرده و  وجود نيروهاي تحصيل •

 مجرب
هاي مناسب مديريتي و  پست •

 سرپرستي
 شناسايي مؤديان بزرگ •
  مشاوره به مؤديان •

  W –نقاط ضعف 
  نقاط ضعف را فهرست كنيد

  هاي فني و تخصصي ساختار نامناسب پست -
 ITآوري  عدم استفاده از فن -
 رفاهي و انگيزشيعدم امكانات مناسب  -
عدم كفايت امكانات اداري جهت انجام مأموريت  -

 محوله
 عدم ضمانت اجرايي قانون تجميع عوارض -
 عدم آموزش مناسب نيروي انساني -
 عدم وجود سيستم مناسب پرداخت حقوق و مزايا -
 كمبود تعداد نيروي كار -
 رساني مناسب به مؤديان عدم اطلاع -
 عدم شفافيت قانون تجميع عوارض -
 و واحدهاي ها هماهنگي با ساير سازمانعدم  -

 ربط ذي
 عدم رويه يكسان در اجراي قانون تجميع عوارض -
  عدم تخصيص منابع مالي به اداره كالا و خدمات -

  O –ها  فرصت
  ها را فهرست كنيد فرصت
  هاي گروهي تبليغات از طريق رسانه -
 ارتباط با طرح جامع -
 تصويب ماليات بر ارزش افزوده -
هاي  ها و سازمان ت اتحاديهي مثبها هديدگا -

 اخذ خدمت
همكاري با مجامع رسمي و غيررسمي و  -

 بالعكس
ارتباط با سازمان امور مالياتي با اداره كالا و  -

 خدمات
  ي آموزشيها هبرپايي سمينار و كارگا -

توسعه فرهنگ ماليات بر مصرف و  .1
  فروش جهت بهبود نگرش مؤديان

سازي جهت اجراي نظام  زمينه .2
 ش افزودهماليات بر ارز

توسعه روابط و تعامل اثربخش با  .3
هاي همجوار  نهادها و سازمان
  دولتي و غيردولتي

افزايش اعتبارات متناسب با اهداف و  )1
 هاي اين اداره استراتژي

ايجاد وحدت رويه و رفع ابهام سازي در اجراي  )2
  قوانين

اصلاح ساختار سازماني اداره كالا و خدمات  )3
 متناسب با وظايف محوله

ها و واحدهاي   و هماهنگي با ساير سازمانتعامل )4
  ...ها و ذي ربط مانند شهرداري

  T –تهديدات 
  تهديدات را فهرست كنيد

  فرار مالياتي 
 عدم آموزش مؤديان 
وجود فعاليتهاي موازي با ساير  

 ها سازمان
 عدم آشنايي مؤديان با قانون تجميع 
 عدم آشنايي با قوانين و مقررات مالي 
ها،  اير وزارتخانهعدم هماهنگي با س 

ها، سنديكاها و شوراها با اداره كالا و  اتحاديه
  عدم دسترسي به اطلاعات مورد نياز خدمات

توسعه نگرش سيستمي جهت  .1
بكارگيري مديريت استراتژيك در 

ريزي، اجراء و  سه سطح برنامه
  كنترل

ايجاد مركز مشاوره مؤديان مجهز  .2
هاي اطلاعاتي نوين  به سيستم

طح آگاهي جهت افزايش س
  مؤديان مالياتي

ري اطلاعات و ناوكنترل فرار مالياتي با استفاده از ف •
  هاي مكانيزه و اطلاعاتي نوين سيستم

آموزش نيروي انساني متناسب با فناوري اطلاعات و  •
هاي اطلاعاتي نوين جهت دسترسي به  سيستم

 منابع صحيح اطلاعاتي
هاي موازي جهت ايجاد هماهنگي با  حذف فعاليت •

 ربط ها و واحدهاي ذي ير سازمانسا
رساني به مؤديان جهت افزايش  اصلاح شيوه اطلاع

   عوارضيعها با قوانين مالي و قانون تجم آگاهي آن

  

  (SWOT)ها، نقاط قوت و ضعف  ماتريس تهديدات، فرصت). 4 شمارة شكل(
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  (QSPM)ريزي استراتژيك كمي  ماتريس برنامه
شنهادي گـروه خبرگـان     هـاي پي ـ    در اين مرحله اسـتراتژي    

بـدين  . شـدند  بنـدي  بوسيله آنان و طـي فراينـدي اولويـت       
ريزي اسـتراتژيك كمـي       ماتريس برنامه  منظور اين گروه از   

(QSPM)  ــت ــوده اس ــتفاده نم ــه   .  اس ــوق ب ــاتريس ف م
دهد كه با توجه به عوامـل         ها اين امكان را مي      استراتژيست

سـايي  موفقيت آميز داخلي و خارجي كه پيش از ايـن شنا          
پـذير را     هاي امكان   اند، به صورتي عيني انواع استراتژي       شده

هاي تحليلي كه     همانند ساير روش  . مورد ارزيابي قرار دهند   
رونـد، بـه هنگـام كـاربرد          براي تدوين استراتژي به كار مي     

ريــزي اســتراتژيك كمــي بايــد از قــضاوت  مــاتريس برنامــه
  .شهودي استفاده كرد

خارجي، نقاط قـوت و ضـعف       ها، تهديدات     ابتدا فرصت 
ريـزي    داخلي را در سـتون سـمت راسـت مـاتريس برنامـه            

هاي اسـتخراج شـده       استراتژيك كمي قرار داده و استراتژي     
از مرحله قبل در بالاي ستون نوشته و سپس به هر يـك از   
عوامل داخلي و يا خارجي كه در موفقيـت سـازمان نقـش             

زن يـا   عمده دارند و در ستون سـمت راسـت ذكـر شـده و             
شود، سـپس از گـروه خبرگـان درخواسـت            ضريب داده مي  

 مورد نظـر كـه       شود تا به هر عامل با توجه به استراتژي          مي
در سطر بالا ماتريس نوشته شده نمره جـذابيت داده شـود            
بدين معني كه، عوامل داخلي و خارجي كه در موفقيت يـا            
 .عدم موفقيت استراتژي نقش دارند با عدد نشان داده شود         

جمـع ضـرايب بـراي     . باشد  اين اعداد كه از يك تا چهار مي       
 و براساس جمع امتياز موزون هر       200هر استراتژي حاوي    

چـه عـاملي      چنـان . شـوند   بندي مي   ها اولويت   استراتژي، آن 
نـدارد در آن    ) از نظر موفقيت استراتژي   (هيچ نقش مهمي    

  .صورت نبايد به اين عامل نمره داده شود
ه جذابيت بـه وسـيله اعـضاي گـروه          پس از تعيين نمر   

هاي تعيين شده در ضريب عامل مربوطه ضرب          دلفي، نمره 
شود و هر     هاي جذابيت هر ستون جمع زده مي        سپس نمره 

ترين نمره جذابيت را به خود كسب كند          استراتژي كه بيش  
آوري جـداول     پـس از جمـع    .. در اولويت قرار خواهد گرفت    

QSPM بـا اسـتفاده از نـرم        هاي حاصل از آن جداول       داده 
بنـدي     مـورد پـردازش قـرار گرفـت و اولويـت           Excelافزار  

  .ها به شرح ذيل انجام شد استراتژي

 تياولو شرح استراتژي كداستراتژي

SO7 
 توسعه روابـط اثـر بخـش بـا نهادهـا و            

 1هاي همجوار دولتي و غيردولتي  سازمان

ST2 
 ــ  ــت ب ــستمي جه ــرش سي ــعه نگ ه توس

اتژيك در سـه    كارگيري مـديريت اسـتر    
 ريزي، اجرا و كنترل سطح برنامه

2 

SO3 
اي  هــاي مناســب زمينــه انجــام فعاليــت

جهــت اجــراي نظــام ماليــات بــر ارزش 
 افزوده 

3 

WO1 
افزايش اعتبارات متناسـب بـا اهـداف و         
 4استراتژي اداره ماليات بر كالا و خدمات 

WO7 
ــام و     ــع ابه ــه و رف ــدت روي ــاد وح ايج

 وانين سازي در اجراي ق شفاف
5 

ST7 
ايجاد مركز مـشاوره مؤديـان مجهـز بـه          

ــوين جهــت   سيــستم ــاتي ن هــاي اطلاع
 افزايش سطح آگاهي آنان 

6 

WT2  7 كنترل فرار مالياتي 

SO1 
 توسـعه فرهنــگ ماليــات بــر مــصرف و  

 فروش جهت بهبود نگرش مؤديان 
8 

WO6 
هـا و     جاد هماهنگي با سـاير سـازمان      ي ا

 هـا   داريواحدهاي ذي ربط ماننـد شـهر      
 رهيوغ

9 

WT8 
 اني ـوه اطلاع رسـاني بـه مود      ياصلاح ش 
ن مالي  يش آگاهي آنها با قوان    يجهت افزا 

 ع عوارضيوقانون تجم

10  

ات بر كالاو يهاي مناسب اداره مال استراتژي .)4 ة شمارشكل(
  )QSPM(س يق ماتريت بندي از طريخدمات بر اساس اولو

  
  ها  جمع بندي وپيشنهاد.4

ه تجـاري، آموزشـي، صـنعتي و يـا خـدماتي      ها خوا  سازمان
گيرنـد و     براي پاسخگويي به نيازهاي محيطـي شـكل مـي         

هايي موفق هستند كه بـا توجـه بـه ايـن تغييـرات                سازمان
سريع بتوانند نيازهاي محـيط را تـأمين كننـد و ايـن امـر               

كه فنون مديريت استراتژيك بـه كـار          ميسر نيست مگر اين   
امع مـديريت اسـتراتژيك      الگـوي ج ـ   .گرفته و اعمال شـود    

باشد كه در اين      شامل سه مرحله تدوين، اجرا و ارزيابي مي       
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پژوهش به مرحله اول آن يعني تدوين برنامـه اسـتراتژيك           
ــه      ــخ ب ــت پاس ــدمات جه ــالا و خ ــر ك ــات ب در اداره مالي

  .هاي اصلي پژوهش پرداخته شده است پرسش
به منظور پاسخگويي به چهار پرسش اصـلي پـژوهش،          

يـين نقـاط قـوت، ضـعف، فرصـت و تهديـد اداره              يعني تع 
هاي باز، نيمه باز  ماليات بر كالا و خدمات، ابتدا پرسش نامه

آوري شد كـه براسـاس        و بسته در سه مرحله توزيع و جمع       
 عوامـل   SPSSاطلاعات اخذ شده و با استفاده از نرم افـزار           

داخلي و خارجي يعني همان نقاط قوت و ضعف و فرصـت            
) تحليل پرسـشنامه بـاز و نيمـه بـاز         (ه مذكور   و تهديد ادار  

اين عوامل تعيـين    ) تحليل پرسشنامه بسته  (همچنين رتبه   
شد، همچنين جهت پاسخگويي به دو پرسش اصلي ديگـر          

هاي مناسب اداره ماليات بر       پژوهش يعني تدوين استراتژي   
ها گروهي از مديران ارشد       بندي آن   كالا و خدمات و اولويت    

ه به عنوان خبرگـان تعيـين شـدند و طـي            آن ادار  و مياني 
هايي به طريق روش دلفي به دو سؤال فـوق پاسـخ              نشست

ي مناسب آن اداره تعيين ها بدين ترتيب استراتژي.داده شد 
هاي به مسئولين     براين اساس پيشنهاد  . و اولويت بندي شد   

اين اداره جهت رشد وتوسـعه وهمگـام شـدن بـا تغييـرات            
  .شود  ميسريع جهاني در ذيل ارائه

  
  پيشنهادها

گسترش نگرش سيستمي جهت ايجاد بستر مناسب       ـ  
انجام مراحل سـه گانـه مـديريت اسـتراتژيك اعـم از             

ريزي، اجـرا و كنتـرل كـه ايـن امـر منجـر بـه                  برنامه
تــر بــه اطلاعــات، جهــت شناســايي  دسترســي بــيش

مؤديان، افزايش آگاهي مؤديـان و در نتيجـه كـاهش           
سوي ديگـر ايـن امـر زمينـه         از  . شود  فرار مالياتي مي  

هـا را نيـز بـه وجـود           ايجاد هماهنگي با ديگر سـازمان     
 .آورد مي
به منظور استفاده از تجربيات مديران و سرپرسـتان         ـ  

آگاه، در جهت ارتقاء سطح نگـرش سيـستمي و مهيـا        
سازي بستر نظام جديد مالياتي يعني ماليات بر ارزش         

ان و ي آموزشــي بــا حــضور مــديرهــا هافــزوده، گارگــا
 .سرپرستان مذكور برگزار گردد

مديران اداره ماليات بر كالا و خدمات جهت تـأمين          ـ  
نيازهاي مادي، رفـاهي و انگيزشـي كاركنـان و انجـام         

هاي محوله و همچنين اقدامات لازم        مناسب مأموريت 
هاي تعيين شـده بايـستي        در راستاي انجام استراتژي   

ور افـزايش   هاي بـالاتر را بـه منظ ـ        مسئولين مالي رده  
هاي ذكـر شـده توجيـه     اعتبارات متناسب با استراتژي  

هـاي يـاد شـده بـه طـور       هـا را در زمينـه       نمايند و آن  
  .مناسب تخصيص دهند

جهت استفاده از تجربيات مديران و سرپرستان و به         ـ  
منظور افزايش سطح آگـاهي مؤديـان مركـز مـشاوره           

 .هاي اطلاعاتي نوين تشكيل شود مجهز به سيستم
هاي مكانيزه و اطلاعات نوين و به    ستفاده از سيستم  اـ  

آوري اطلاعات جهت مكـانيزه       عبارتي به كارگيري فن   
ايـن امـر هـم موجـب        . نمودن سيـستم اخـذ ماليـات      

شود و هم؛ توجه      وحدت رويه در استفاده از قوانين مي      
به دسترسي بهتر بـه اطلاعـات موجـب كـاهش فـرار             

گونه كه ذكر شد  ناز سوي ديگر هما. گردد مالياتي مي
توانـد    آوري اطلاعات مـي     هاي فن   به كارگيري سيستم  

 .موجب افزايش آگاهي ذي نفعان نيز شود
استفاده از تبليغات در صدا و سيما و ديگـر وسـايل            ـ  

ارتباط جمعي، امكان ايجاد و توسعه فرهنـگ ماليـات          
بــر مــصرف و فــروش، جهــت بهينــه كــردن سيــستم 

مؤديان بسيار ضروري و    مالياتي كشور و بهبود نگرش      
 .لازم است

            
   فارسي-فهرست منابع الف

ريــزي و كنتــرل  برنامــه"احمــدي، حــسين،   -
 .1372ريزي، سال  ، سازمان مديريت و برنامه"پروژه
ريزي استراتژيك    برنامه"اعرابي، سيد محمد،      -

ــران   ــلامي اي ــوري اس ــرك جمه ــر "در گم ، دفت
 .1384هاي فرهنگي، تهران،  پژوهش

ايگورانـــسف و جـــي، ادوارد، مـــديريت     -
استراتژيك، ترجمه عبداالله زنديـه، تهـران، سـمت،         

1375. 
هــاي پــژوهش در علــوم  بــست، جــان، روش  -

حسن پاشا شريفي، نرگس    :  ترجمه ،تربيتي و رفتاري  
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 .1369طالقاني، نشر رشد، تهران سال 
گيـري در مـديريت،       حاضر، منوچهر، تـصميم    -

 .1373ت دولتي، تهران سال مركز آموزش مديري
ريـــزي  زاده، محمدرضـــا، برنامـــه حميـــدي -

سازمان مطالعـه و تـدوين كتـب        : استراتژيك، ناشر 
 .1382، چاپ دوم، )سمت(علوم انساني دانشگاهي 

خاكي، غلامرضا، روش پـژوهش بـار رويكـرد          -
نويسي، مركز پژوهشهاي علمي كـشور بـا          پايان نامه 

ت درايـت، تهـران،     همكاري كانون فرهنگي انتشارا   
 .1378سال 
دانشگاه علامه طباطبايي، دانشكده حسابداري      -

ارائه اسـتراتژي مناسـب بـراي صـنعت         "ومديريت  
 ،، پايـان نامـه كارشناسـي ارشـد،        "كاشي در ايران  

 .1381حميدرضا قهرماني، سال
دانشگاه علامه طباطبايي، دانشكده حسابداري      -

نيك از ديـدگاه    استراتژي صنعت الكترو              "ومديريت،
 محمدرضـا   ، ، پايان نامه كارشناسي ارشـد،     "خبرگان

 .1381مشايخ، سال 
دانشگاه علامه طباطبايي، دانشكده حسابداري      -

 استراتژي صـنعت لاسـتيك از ديـدگاه         "ومديريت،
 گيتا يعقوبي   ،، پايان نامه كارشناسي ارشد،    "خبرگان
 .1381-82به سال 

مـه بهينـه     طراحـي برنا   "دانشگاه امام صادق،   -
 ،"استراتژيك بازرگاني براي شـركت صـنعتي كـاوه        

 .1382علي نريماني، 
بررسـي  "دانشگاه تهران، دانـشكده اقتـصاد،        -

ماليات بر مصرف در ايـران بـه منظـور بـسط پايـه              
، پايان نامه كارشناسي ارشد، رشته اقتصاد،       "مالياتي

 .1376سال  مريم گرامي،
 مؤديـان،   سازمان امور مالياتي، دفتر خـدمات      -

 .1382 سال "قانون تجميع عوارض"
هاي پـژوهش در      سرمد، زهره و ديگران، روش     -

 .1383علوم رفتاري، تهران، نشر آگاه، سال 
عبدالحميــد، مـديريت اســتراتژيك و   شـمس،  -

هـاي صـنعتي و تجـاري، مؤسـسه عـالي             استراتژي
ريـزي، سـال    آموزش و پـژوهش مـديريت و برنامـه    

1382. 
ريـزي،    سيري در ادبيات برنامه   عجمي، محمود،    -

 .1370وزارت نيرو، سال 
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كـــلارك، اســـتيو، مـــديريت اســـتراتژيك  -
سيد محمد اعرابـي و     : هاي اطلاعاتي، ترجمه    سيستم

هاي فرهنگي، تهران، چاپ      د ايزدي، دفتر پژوهش   داو
 . 1382اول، 
ــراين و ديگــران، مــديريت   - كــويين، جيمــز ب

دكتـر  : ، ترجمـه  »اسـتراتژي «) فرآيند(استراتژيك  
مؤسسه عالي آموزش و پژوهش     : محمد صائبي، ناشر  
 .1382ريزي، چاپ سوم،  مديريت در برنامه

 ـ        - ور وزارت امور اقتصادي و دارايي، معاونـت ام
ارتباط ماليات بـر مـصرف و فـروش بـا           "اقتصادي،  

، مجله اقتصادي، دوره دوم،     "ماليات بر ارزش افزوده   
 . 1382، ارديبهشت و خرداد 19-20سال دوم، شماره 

جـاج، سياسـت      آر،. ويليام اف، گلوك، لارنـس     -
 ،شـوريني : بازرگاني و مديريت استراتژيك، ترجمـه     

 .1374انتشارات سال 
ريـزي    برنامـه "مديريت دولتـي،  مركز آموزش    -

، پايان نامـه كارشناسـي      "استراتژيك نيروي انساني  
 1381 شهاب حسيني، ،ارشد،
ــي،    - ــديريت دولت ــوزش م ــز آم ــش "مرك نق

ريزي   هاي اطلاعات مديريت در فرآيند برنامه       سيستم
كـشور، تـوران    ) صنعت خودروسازي  ("استراتژيك

 .1382خسروي، 
 ـ     ها  - اس ال، مبـاني    نگر، جي، ديويد، ويلـن، توم

سـيد محمـد اعرابـي،      : مديريت استراتژيك، ترجمه  
 .1381هاي فرهنگي، تهران،  پژوهش دفتر
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