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Abstract 
Purpose: If we consider the management accounting maturity model as a roadmap that aims to 

identify strengths and improvements and the goal is to upgrade from the "initial level" to the "optimal 

level", then the main concern to go to the higher level of the model is to eliminate gaps between 

These two levels will be. The purpose of this study is to use organizational change management tools 

to improve from one level of maturity to another and within the framework of the Prosci of process 

change. 

Method: The present study is a quantitative and applied research according to its purpose and is 

based on the field method. For this purpose, in data collection, interviews with the help of checklists 

for all employees of Iran Khodro's management accounting in the years 1399-1400 were used. 

Results: The results showed that the maturity score of the model dimensions in Iran Khodro 

Company during the mentioned years is for penetration (four), relevance (three), value and 

management (two). Then, the maturity of each of the key factors of management accounting (14 

factors) was determined, which due to the frequency of the number three, it can be concluded that 

these factors are at level three. Also, the degree of compliance with the dimensions of the maturity 

model was examined and it was determined that they are far from their ideal level, so to achieve the 

desired level, the organization change management program was used. 

Conclusion: After the level of maturity, strategies were considered to improve the status quo. The 

program included “Communication”, “Training”, “Resistance Management”, “Sponsorship” and 

“Coaching/Mentoring”, which were tailored to the level of maturity of the organization. 

As long as the knowledge, enthusiasm and knowledge of the management accounting staff are at a 

low level, reaching higher levels of maturity is unattainable. 

Contribution: Maturity models are developed by experts in each field and all of them emphasize 

on improving the technical aspects of an organization to reach the highest level and expertise, but 

what is hidden from view is the role of the human factor in reaching this level of maturity. Studies 

show that organizational change management tools can enable the efficiency needed to move to a 

higher level of maturity. Therefore, the combination of accounting knowledge (work technique, or 

management accounting specialty) and management (the art of managing people) has been 

considered. 

Keywords: Management Accounting Maturity Model, Organizational Change Management, The 

Prosci ADKAR Change Management Model. 
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 در ارتقاء سطح بلوغ حسابداری مدیریت نقش مدیریت تغییر سازمانی
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 unistpapers@yahoo.comنشگاه آزاد اسلامی، تهران، ایران، دانشیار، حسابداری و مدیریت، واحد فیروز کوه، دا
 فردین منصوری

 fm_mansor@yahoo.com ، بلوچستان، زاهدان، ایران و سیستان حسابداری، دانشگاه اقتصاد، مدیریت و استادیار، دانشکده

 چکیده 
بلوغ حسابداری مدیریت را نقشه راهی در نظر بگیریم که هدف آن شناسایی نقاط قوت و قابل اگر مدل  هدف:

از بین  اصلی برای رفتن به سطح بالاتر مدل باشد، بنابراین دغدغه« سطح بهینه»به « سطح اولیه»بهبودِ وارتقاء از 
ابزار مدیریت تغییر سازمانی برای های بین این دو سطح، خواهد بود. هدف پژوهش حاضر استفاده از بردن شکاف

 ( است.0202تغییر پروسی ) ارتقاء از یک سطح بلوغ به سطح دیگر و در چارچوب متدولوژی
پژوهش حاضر با توجه به هدف آن از نوع تحقیقات کمی و کاربردی بوده و مبتنی بر روش میدانی است  روش:

لیست از نظر تمام کارکنان حوزه حسابداری مدیریت  ها از مصاحبه به کمک چکآوری دادهبدین منظور در جمع
 استفاده گردید. 9022-9911شرکت ایران خودرو در سالهای 

(، در ابعاد مدل، برای نفوذ 9022-9911خودرو )طی سالهای دهد بلوغ شرکت ایرانها نشان مییافته ها:یافته
عامل( نیز به دلیل  90حسابداری مدیریت )پذیری )سه(، ارزش و مباشرت )دو( و عوامل کلیدی )چهار(، ربط

فراوانی عدد سه، در سطح سه قرار دارند. همچنین با بررسی میزان رعایت شاخصهای ابعاد مدل بلوغ مشخص 
 ال خود فاصله دارند.گردید که با سطح ایده

، «آموزش»، «ارتباطات»پس از تعیین سطح بلوغ، راهکارهای دستیابی به وضعیت مطلوب، مانند  گیری:نتیجه
 ارائه گردیدند. « مربیگری/منتورینگ»و « گریحامی»، «مدیریت مقاومت»

های گردند و تاکید همگی آنها بر ارتقاء جنبههای بلوغ توسط متخصصان هر رشته تدوین میمدل دانش افزایی:
امل ماند، نقش عیفنی یک سازمان برای رسیدن به بالاترین سطح و خبرگی است، لیکن آنچه از نظرها پنهان م

ارآمدی تواند کدهد ابزار مدیریت تغییر سازمانی میانسانی در رسیدن به این سطح بلوغ است. مطالعات نشان می
لازم برای حرکت به سطح بالاتر بلوغ را ممکن سازد. بنابراین ترکیب دانش رشته حسابداری )فن کار، یا تخصص 

 اره افراد( مد نظر بوده است.حسابداری مدیریت( و مدیریت )علم و هنر اد
 مدل بلوغ حسابداری مدیریت، مدیریت تغییر سازمانی، مدل مدیریت تغییر پروسی )آدکار(. کلیدی: واژگان
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 99/تیریمد یدر ارتقاء سطح بلوغ حسابدار یسازمان رییتغ تیرینقش مد

 122-97: 1041تابستان  ،33( ، پیاپی 2شماره) -9دوره  پژوهشی، مقاله  فصلنامه علمی دانش حسابداری مالی،

 مقدمه-1

های خاصی از یک سازمان مورد ضعف حوزهتشخیص نقاط قوت و  برای 9بلوغهای مدل
ها به منظور ارزیابی بلوغ (. این مدل919 ؛0290گیرند )مارکس و همکاران، استفاده قرار می

شوند )دی برین و یک حوزه فعالیت و بر اساس یک سری معیارهای نسبتاً جامع طراحی می
به معنی ارتقاء از سطح اولیه  است، که« رشد و کمال»(. معنای کلمه بلوغ 921 ؛0222همکاران، 

به سطح بهینه بوده و بر عبور از حالات میانی برای رسیدن به حالت کمال دلالت دارد )فراسر و 
ای و تحلیل اینکه سازمان (. مدلهای بلوغ در حسابداری برای قضاوت حرفه000 ؛0220مولتین، 

(. 01 ؛0290گیرند )کوکینز، ر میدر موضوع مورد نظر در چه سطحی قرار دارد، مورد استفاده قرا
(. در دهه 001 ؛ 0299برای اولین بار مدل بلوغ توسط دانشگاه کارنگی ملون ایجاد شد )کوزینا، 

گذشته پژوهشگران و شاغلان حوزه حسابداری مالی، حسابرسی، حسابداری مدیریت و ... بیش 
د شایان توجه، دامنه وسیع و مدل بلوغ را با تنوع گسترده ارائه کردند. علیرغم تعدا 922از 

؛ 9911، یزدانیان، 00 ؛9910های بلوغ در دسترس )رحمانی، دستاوردهای امیدبخش از مدل
، 0، لبدوف، پاول0؛ 0299، جیاِمپیکیِ،  02 ؛9022، ناصرترابی، تالانه و منصوری، 027

؛ b0291، 91؛ a0291، 00؛ 0291، 9911؛ 0290، 991؛0291، 019؛ 0292، 202؛0290
ها که صرفاً به جنبه فنی، یک حوزه تخصصی از دانش تحت (، هنوز استفاده از این مدل92

ط اند و فقنمایند، به طور جامع پذیرش نشدهبررسی )فن کار/دانش چگونگی انجام(، اشاره می
های موجود در ادبیات موضوع در عمل آزمایش شده و منافع حاصل از یک بخش از بررسی

  (.09 ؛9911، یزدانیان، 00؛ 9910است )نظیر پژوهش رحمانی، آن تشریح شده 
های فنی های خود برای ارتقاء، صرفاً به جنبههای بلوغ، در ارائه برنامهاز آنجائی که مدل

غییر دهند، مدیریت ت)جنبه فنی یک تغییر( پرداخته و جنبه انسانی تغییر را مد نظر قرار نمی
تواند مورد استفاده قرار گیرد. مرکز پروسی، بلوغ سازمانی، می هایدر ارتقاء پروژه 9سازمانی

ای از ابزارها، تکنیکها، فرآیندها برای هدایت کند، مجموعهمدیریت تغییر را اینگونه تعریف می
درصد  11توان تا های انسانی تغییر برای دستیابی به بهترین نتایج، که با بکار بستن آن میجنبه

(. همچنین انجمن متخصصین مدیریت 090؛ 0202دست یافت )پروسی، به اهداف سازمانی 
ها ، استانداردی را درباره نحوه بکارگیری موضوع مدیریت تغییر در سازمان0290در سال  0تغییر

)فارغ از خصوصی، دولتی و غیر انتفاعی و اندازه سازمان، پیچیدگی، طول عمر، فرهنگ و ...( 
ا رعایت اصول، تعاریف و مفاهیم و فرآیندهای پیشنهادی آن در به علاقمندان معرفی نمود که ب

توان یک پروژه تغییر )در اینجا یعنی ارتقاء سطح بلوغ حسابداری مدیریت در یک سازمان( می
زایش توان به افبه اهداف مدیریتی، دست یافت. از جمله نتایج بکارگیری مدیریت تغییر می

ری سازمانی، افزایش مشارکت، روحیه و آمادگی ذینفعان پذیپذیری و انطباقآمادگی، انعطاف
برای اجرای روش جدید، تسریع و حداکثر کردن عملکرد در طول مدت اجرای تغییر، به حداقل 
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 122-97: 1041تابستان  ،33( ، پیاپی 2شماره) -9دوره  پژوهشی، مقاله  فصلنامه علمی دانش حسابداری مالی،

رساندن منحنی یادگیری و سرعت پذیرش روش جدید و افزایش احتمال تحقق منافع سازمانی، 
 (90؛ 9910نی و همکاران، درباره موضوع تغییر انتخابی اشاره نمود. )تلوحسی

شان ها نها و شرکتهای اولیه و تجربه شخصی محققان و دیگر حسابداران در سازمانبررسی
های ایرانی فاقد چارچوبی برای سنجش و ابزاری برای ارتقاء ها و شرکتدهد که سازمانمی

 ابزاری برایسطح مدل بلوغ خود هستند. با توجه به خلاء موجود، هدف پژوهش حاضر، معرفی 
باشد. در این راستا از می شرکت نوعیارتقای سطح بلوغ حوزه حسابداری مدیریت در یک 

( استفاده شد تا 11؛ 9022مدل بلوغ تدوین شده توسط محققین )ناصرترابی، تالانه و منصوری، 
ی ارتقاء ها و راهکارهابعد از تعیین سطح بلوغ شرکت، با استفاده از ابزار مدیریت تغییر، برنامه

ها و راهکارها بر اساس استاندارد انجمن مدیریت تغییر آمریکا و متدولوژی گردد. این برنامهارائه 
  باشد.، می1تحت عنوان مدل آدکار 2ای مرکز یادگیری مدیریت تغییر سازمانیسه مرحله

 می،های علبا توجه به موارد مذکور و از آنجائیکه حسابداری مدیریت همچون سایر رشته
های (، ضرورت دارد تا در کنار چارچوب002؛ 0221کند )نیپر، تغییرات مستمر را تجربه می

های بلوغ بخشی، که متمرکز بر دانش انجام کار هستند، استفاده از ابزارهایی تدوین شده مدل
سازی و آمادگی سازمان برای پذیرش تغییر متمرکز هستند، را نظیر مدیریت تغییر که بر فرهنگ

های بلوغ وجود دارد و به طور همزمان و نیز مد نظر قرار دهد. در رشته حسابداری بعضاً مدل
های مدیریت تغییر نیز موجود هستند لیکن ترکیب این دو تاکنون در هیچ مجزا مدلها و متدولوژی

رود. افزایی این پژوهش به شمار میپژوهشی استفاده نشده است و همین ویژگی نوآوری و دانش
ر، تسازی و ارتقاء آسانتواند برای ارزیابی، پیادهچارچوب و دانش بدست آمده از این اجرا می

های بلوغ و نتایج اجرا شده آن در یک نماید و اهداف مدلهای مشابه کمک به مابقی سازمان
ها باید ها و سازمانصعنت را با یکدیگر مورد مقایسه قرار دهد. این در حالی است که شرکت

های مختلف سازمانی شناسائی و بررسی نمایند. بتوانند نقاط ضعف و قوت خود را در حوزه
ل بلوغ توان بین مدپرسش اصلی پژوهش حاضر این است که مدیریت تغییر چیست و چگونه می

ع توان چارچوبی برای ارتقای وضو مراحل مدیریت تغییر ارتباط برقرار کرد و نهایتاً چگونه می
 داری مدیریت در یک سازمان فرضی، فراهم نمود.موجود حساب

مدلهای بلوغ و  رابطه در موجود هایدیدگاه شامل پژوهش نظری و پیشینه مبانی ادامه در
 پژوهش ارائه هاییافته و شناسیروش بعدی، بخشهای است. در شده بیان مدیریت تغییر سازمانی

 . ستا شده بیان پژوهش گیرینتیجه آخر، بخش در و گردیده
 
 
 
 



 141/تیریمد یدر ارتقاء سطح بلوغ حسابدار یسازمان رییتغ تیرینقش مد

 122-97: 1041تابستان  ،33( ، پیاپی 2شماره) -9دوره  پژوهشی، مقاله  فصلنامه علمی دانش حسابداری مالی،

  هاوسعه فرضیهتمبانی نظری و  -2

 مدلهای بلوغ  .2-1

اصطلاح بلوغ در رویکردهای مدیریتی به معنای تکامل و همچنین مسیر رشد و توسعه است. 
، 7به بیان دیگر بلوغ و یا بالندگی یعنی توسعه یافتگی کامل. بر اساس تعریف موسسه اس.ایی.آی

دیها. بر این اساس همراه با افزایش توانمندیها سطح بلوغ بلوغ عبارتست از پتانسیل رشد توانمن
هایی مانند نیز افزیش خواهد یافت. در بعضی از مراجع درتوضیح مفهوم بلوغ از واژه

پذیری، کنترل و یا اثربخشی استفاده می شود. سازمانهای بالغ به شکل سازمان یافته بینیپیش
الغ دستیابی به نتایج در نتیجه تلاشهای قهرمانانه افراد عمل می کنند، در حالیکه در سازمانهای ناب

در استفاده از رویکردهایی است که زیاد به طور خود انگیخته یا خودجوش آن را بوجود آورده 
د و سازناند. سازمانهای بالغ برنامه های زمانبندی شده را تنظیم می کنند و دائماً آن را محقق می

د که تعهد کرده بودند بدست آورند. و همچنین دارای فرآیندهای به اهدافی دقیق دست می یابن
های گذشته را جمع مند بوده و شیوه های انجام کار مستند شده دارند. دادهسازمان یافته و نظام

کنند و برای پیش بینی نتایج تلاشهای مشابه در آینده مورد استفاده قرار می دهند. آوری می
  (.90 ؛9911)یزدانیان، 

گیرد. در گرایش های های مختلف مورد استفاده قرار میدلهای بلوغ در رشته ها و حوزهم
مختلف رشته حسابداری تحقیقات کمی در داخل و خارج صورت گرفته که در ذیل به برخی از 

 گردد.اشاره میآنها 
برای بلوغ حسابرسی « مدل قابلیت حسابرسی داخلی»( در مقاله 00؛ 9910رحمانی، علی )

اخلی و با هدف برنامه ریزی، ارزیابی و توسعه حسابرسی داخلی سازمانها مدلی را طراحی و د
ارائه نمود تا از این طریق بتواند رهنمودهای لازم را به مدیران ارشد شرکتها ارائه دهد. این مدل 
ارتباط مشخصی با گزاره های ارزش حسابرسی داخلی داشته و دارای پنج سطح قابلیت و شش 

ر حسابرسی داخلی می باشد. او بیان می کند هر سازمانی با توجه به سطح پیچیدگی و عنص
ریسک فعالیتهای خود می تواند سطح قابلیت مناسب خود را انتخاب و پیاده نماید. از نظر وی 
سطوح بالاتر قابلیت پر هزینه تر است و در صورتی توجیه دارد که منافع بیشتری عاید سازمان 

سطح »، «سطح زیرساختی»، «سطح آغازین»ح مدل بلوغ قابلیت او عبارتند از: کند. پنج سط
ها هر سطح ویژگی«. سطح حرفه ای یا بهینه سازی»و « سطح مدیریتی»، «منسجم یا یکپارچه

های یک فعالیت حسابرسی داخلی را توصیف می کند. هنگامی که اندازه یا پیچیدگی و قابلیت
ا عملیات سازمان افزایش می یابد، نیاز به قابلیت های حسابرسی سازمان یا ریسک های مرتبط ب

داخلی پیشرفته تری احساس می شود. این مدل تلاش می کند تا ماهیت و پیچیدگی یک سازمان 
را با قابلیت های مورد نیاز برای پشتیبانی از سازمان مطابقت دهد. به عبارت دیگر اگر سازمان 

فتگی در رویه های عملی حسابرسی داخلی را ایجاب کند، درجه بزرگتری از خبرگی و پیشر
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فعالیت حسابرسی داخلی، معمولاً به یک سطح بالاتر قابلیت خواهد رفت. او با ارائه این مدل 
واحدها یا فعالیتهای حسابرسی داخلی برای ارزیابی سطح توانمندی کنونی و که  داردانتظار 

 .نمایندستفاده آن اقوت سازمانی خود از ها و  تعیین ضعف
(، در رساله دکتری خود اقدام به تدوین مدل بلوغ حسابرسی 099-027 ؛9911یزدانیان )

داخلی نمود، او بدین منظور مفاهیم، عوامل و ابعاد حسابرسی داخلی را استخراج کرد و بعد از 
های ژگیمدل بلوغ او وی عواملو  مفاهیمقرار داد،  0اعتبارسنجی در مدل یکپارچه بلوغ قابلیت

کلیدی حسابرسی داخلی )صلاحیت، استقلال، بی طرفی(، مدیریت فعالیت حسابرسی داخلی 
های فعالیت حسابرسی داخلی، ارزیابی عملکرد، ها و سیاست)مستندات کلیدی مربوط به رویه

سپاری خدامات حسابرسی داخلی، مدیریت افراد(، خدمات و نقش حسابرسی داخلی برون
ای، نقش حسابرسی داخلی(، فرآیند اجرای عملیات حسابرسی خشی و مشاورهب)خدمات اطمینان

داخلی )برنامه سالانه حسابرسی داخلی، برنامه رسیدگی برای هر کار حسابرسی داخلی، اجرای 
کار حسابرسی داخلی، گزارش نتایج کار حسابرسی داخلی، پیگیری نتایج کار حسابرسی 

ویه با هیئت مدیره، کمیته حسابرسی و مدیریت ارشد، داخلی(، روابط سازمانی )تعامل دو س
سازمانی و ای درونبخشی و مشاورهکنندگان خدمات اطمینانهماهنگی با دیگر عرضه

مدل نیز شامل دانش، تجربه، مهارت گزارشگری به هیئت  ابعادباشد. همچنین سازمانی(، میبرون
و ... بود. وی جهت ارزیابی مدل و اطمینان  مدیره/کمیته حسابرسی، پرهیز از موارد نقش استقلال

از کیفیت نتایج آن را در شرکت مپنا مورد استفاده قرار داد و سطح بلوغ حسابرسی داخلی شرکت 
 مپنا را تعیین کرد.

(، به بررسی ابعاد و مشخصه های واحدهای 09 ؛9022ناصرترابی، تالانه و منصوری )
ختند و برای این منظور از منطق مدل یکپارچه بلوغ حسابداری مدیریت و سطوح تکامل آن پردا

قابلیت به عنوان چارچوبی برای شناسایی این ابعاد و سطوح تکامل آنها استفاده نمودند. آنها با 
ارائه ساختار ماتریسی مدل بلوغ، که دارای پیوستگی عمودی و افقی است، دریافتند هر شرکت 

صی از بلوغ را برای واحد حسابداری مدیریت خود، تواند به تناسب نیازهای خود، سطح خامی
های پژوهش، ماتریس بلوغ حسابداری مدیریت پیشنهادی آنها انتخاب نماید. بر اساس یافته

عامل )دگرگونی و مدیریت بهاء، گزارشگری برون سازمانی، راهبرد مالی و ...( و چهار  90شامل 
( که هر یک از آنها طی پنج 9 ؛9912دی، بعد: نفوذ، ربط پذیری، ارزش و مباشرت است )احم

ه تواند بیابند. در نهایت آنها اذعان داشتند مدل ارائه شده در پژوهش میسطح بلوغ تکامل می
 . 1عنوان ابزاری برای ابلاغ مراحل بلوغ حسابداری مدیریت، در سازمانها بکار رود

و به منظور اصلاح  «دگرگونی حسابرسی داخلی»( در مقاله 1 ؛0299) جیاِمپیکیِ
های کند. در این مدل ویژگیشناسی سنتی حسابرسی داخلی مدل بلوغی را ارائه میروش
شناسی حسابرسی داخلی از سطح آغازین تا بالاترین سطح بلوغ )سطح پنجم( ارائه شده روش
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ستمر م( معتقد است که دستیابی به سطح پنجم بلوغ )اطمینان بخشی 1 ؛0929) جیاِمپیکیِاست. 
در خصوص مدیریت ریسک تجاری( محال و هدفی بلندپروازنه برای یک واحد حسابرسی 

کند که در صورتیکه این واحد در نظر دارد تا رویکرد خود داخلی است، با این وجود، تاکید می
 یازهای اولیه مورد نتواند از این مدل بهره گرفته و نسبت به ویژگیرا ارتقاء داده و رشد کند، می

در هر سطح آگاه بوده و به این ترتیب به سوی تغییر گام برداشته و سطوح بالاتر بلوغ را تجربه 
های سنتی حسابرسی کند که این مدل همانند راهنمایی برای سفر از مدلکند. همچنین بیان می

دهد که در هر داخلی به سمت سطوح بالغ حسابرسی مستمر است. در واقع این مدل نشان می
 هایی در سطوحشناسی حسابرسی داخلی چگونه است و چه تفاوته از سطح بلوغ، روشمرحل

( حرکت از سوی حسابرسی داخلی سنتی به سمت 0 ؛0929) جیاِمپیکِیمختلف وجود دارد. 
م نامد که نخستین گام آن تعیین سطح فعلی بلوغ و مستلزمی« سفر تغییر»حسابرسی مستمر را 

ای آن است که اختلاف میان وضعیت فعلی است. هدف از چنین مقایسه مقایسه با یک مدل مبنا
ر تر و فارغ از تمرکز صرف ببا وضعیت مطلوب در آینده مشخص شود. بنابراین در سطح کلی

سفر »( در بیان 0 ؛0929) جیاِمپیکیِشناسی حسابرسی داخلی و با استناد به رویکرد روش
عیین سطح بلوغ واحد حسابرسی داخلی، ابتدا لازم است، توان گفت که به منظور تمی« تغییر

وضعیت فعلی این واحد با یک مدل مبنا که سطوح بلوغ را به وضوح مشخص کرده است، مقایسه 
شود. هدف از این مقایسه آن است که سطح بلوغ آتی مطلوب واحد حسابرسی داخلی که متناسب 

ن و اختلاف میان وضعیت فعلی و وضعیت آتی کند، تعییبا واحد تجاری که برای آن فعالیت می
مشخص شود. تا به این ترتیب بتوان استراتژی را پیش گرفت که به سمت وضعیت مطلوب آینده 
گام برداشت. لذا مدل بلوغ حسابرسی دخلی همانند مکانیزمی برای سنجش این مسیر عمل 

 کند.می
بلوغ حسابداری مدیریت: یک مدل پیوستگی سطوح »(، در مقاله 00؛ 0291لبدوف، پاول )
مدلی را برای بلوغ حسابداری مدیریت در کشور روسیه ارائه کرد. هدف او « چارچوب مفهومی

برآورده نمودن نیازهای اساسی و اطلاعاتی برای ذینفعان کلیدی و حمایت از تصمیمات مختلف 
ی، برون سازمان گانه حسابداری مدیریت )دگرگونی و مدیریت بها، گزارشگری 90در رویه های 

...، حسابرسی داخلی( مدیران ارشد سازمانها بود. بدین منظور مدیران می بایست بررسی می 
در  99های حسابداری مدیریتدر رویه 92نمودند که تا چه حد اصول جهانی حسابداری مدیریت

(. او در طراحی 9 ؛0292یک سازمان جاری گردیده است)موسسه حسابداران رسمی آمریکا، 
بُعد، را اصول جهانی حسابداری  انتخاب دل بلوغ حسابداری مدیریت پیشنهادی خود، اساسم

 با های حسابداری مدیریت، قرار داده ورویه را با معیارها بُعد هر مدیریت قرار داد، سپس
 سطح 1) است سطح 92نمود. مدل بلوغ او دارای  بلوغ مشخص سطح هر برای کیفی توضیحات

 سطوح او(. ندارد وجود شرکت یک در مدیریت در آن حسابداری که «فرص» یک سطح و بلوغ
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و برچسب گذاری نمود: لایه اول: سطح  بندیبه شرح زیر گروه لایه و چهار در بلوغ خود را
کننده اطلاعات: واحد حسابداری مدیریت صفر: حسابداری مدیریت وجود ندارد، لایه دوم: عرضه

ر،  لایه سوم: معنابخشی )شریک تجاری(: متخصص، مشاور، گیری، مورخ، گزارشگدر حال شکل
رهبری(: رایزن مورد اعتماد، رهبر مالی، رهبر استراتژیک.  رایزن،  لایه چهارم: معنادهی )نقش

برای ارزیابی سطح توانمندی حسابداری مدیریت واحدها که  داردانتظار او با ارائه این مدل 
 .نمایندآن استفاده ی خود از قوت سازمانها و کنونی و تعیین ضعف

 . مدیریت تغییر2-2

(، مدیریت تغییر را اینگونه تعریف می کند: 09؛ 0290)90انجمن مدیریت پروژه آمریکا
ها، با در نظر ها و سازمانای و ساختاریافته، که افراد، فرآیندها، گروهرویکردی جامع، چرخه

انتقال می دهد. این رویکرد به « آتی وضعیت»به « وضعیت فعلی»گرفتن منافع سازمان، از 
گ و استراتژی را نیز با یکدیگر ساختار، فرهن علاوه بر موارد مذکورکند کمک می هاسازمان

 های آشفته و پیچیده سازمانی، امری ضروریهمسو سازند. لذا بکارگیری مدیریت تغییر در محیط
 است. 

هار اظ «بندی مدلهای مدیریت تغییرقهطب»در در مقاله خود تحت عنوان (92 ؛0927سمپسون )
متدولوژی در ارتباط با مدیریت تغییر وجود دارد که آنها را می توان در  09می دارد که بیش از 

 رد توانندچهار دسته کلی جای داد. دسته اول: زمینه ای )شامل مدلهای کلان استراتژیک که می
ه دوم: مدل تغییر توشمن(، دست و نادلر نظیر مدل باشند مفید تغییر از پشتیبانی یا تغییر زمینه درک
ه مدل مدیریت تغییر کارنال(، دست که مفهومی هستند نظیر تغییر خاص های)شامل مدل بالا سطح

نظیر متدولوژی  شده، تعریف اقدامات و مراحل جزئیات، سوم: مدلهای اجرایی/عملی )همراه با
 که جنبه زیرساختی و فلسفی را برای تغییر بازی) آدکار پروسی(، دسته چهارم: مدلهای پشتیبان

هریس(. او در مقاله خود  و کنند و به ارائه فرمول برای تغییر می پردازند مثل مدل بکهاردمی
 ستجویج که کرد ادعا توانمی شدیم و متعجب مدلها حجم از ما بندی،این طبقه بیان می کند که در

ن امر شاید پذیر نباشد و ایبه سایر تغییرات شاید امکان برای رسیدن به فرمول تغییر و تعمیم آن
باعث تردید پژوهشگران در انتخاب بهترین آنها گردد. در پاسخ به رفع این نقیصه، گزارش 

ویژگی ها و نشان می دهد که باید به  0202بهترین تجارب مدیریت تغییر سال الگوبرداری 
دسترسی به  ،انعطاف پذیر و مقایسه پذیر بودن ،قابل درک بودن، پیگیری آسانی نظیر: مشخصات

به زبان سازمان نزدیک و دارای ابزار و کاربرگ که  روشمند ،چارچوب واضح، منابع مناسب
 (. 90 ؛0202، تا بتوان متدولوژی برتر را برگزید )آلیسون، 99شد، توجه جدی معطوف داشتبا

 ون آدکار )به دلیل عملیاتی بودن( یا همامتدولوژی ترکیبی مرکز پروسی در مقاله حاضر از 
)به عنوان یک سند بالادستی( استفاده شده است. مدل  استاندارد انجمن مدیریت تغییر آمریکا

و اشتیاق به انجام تغییر،  92از نیاز به تغییر، تمایل 90آدکار، دارای پنج مرحله آگاهی
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بوده که در ذیل جزئیات آن تشریح  تغییر، 90انجام تغییر و تثبیت97چگونگی تغییر، توانایی91دانش
  (12؛ 9911( به اختصار بیان شده است )تلوحسینی و همکاران، 9و مراحل آن در نمایه )

  سازی برای تغییرمرحله اول: آماده

در این بخش متناسب با اندازه، دامنه و گستردگی یک  تعریف استراتژی مدیریت تغيير: -
ر ایی قرار گرفته و بر اساس خصوصیات آن، استراتژی تغییتغییر، فعالیتهای تغییر مورد شناس

 (.77؛ 0202گردد )پروسی، تعریف می

افراد و گروه هایی که قرار است موضوع تغییر را  تعریف و معرفی تيم مدیریت تغيير: -
سازی نماید، این افراد باید دارای شایستگی و صلاحیت لازم در خصوص موضوع تغییر را پیاده

 (.10؛ 0202د )پروسی، دارا باش
حامی، شخص یا گروهی است که منابع مالی را، اعم از نقدی  تعریف/تعيين حامی تغيير: -

کند. سازد. در ابتدای تعریف یک پروژه، حامی از آن دفاع میو یا کالا، برای پروژه فراهم می
زایایی تبلیغ م این مساله، شامل مذاکره با مدیریت ارشد جهت کسب پشتیبانی در کل سازمان و

است که پروژه به همراه خواهد داشت. حامی، پروژه را به سمت اقدامات یا فرآیند انتخاب، 
هدایت کرده تا به صورت رسمی تصویب شود و نقش مهمی را در تهیه منشور و محدوده اولیه 

 ،کند. درخصوص مشکلاتی که خارج از کنترل مدیر پروژه باشد، حامی پروژهپروژه بازی می
نقش بیشتری دارد. همچنین، حامی ممکن است در مسائل مهم دیگری مانند تصویب تغییرات در 
محدوده پروژه، بازنگری پایان فازهای پروژه و اخذ تصمیم جهت ادامه یا توقف پروژه، در 

 (.991؛ 0290استاندارد مدیریت تغییر آمریکا، ) بالا هستند وارد شود ها نسبتاًمواردی که ریسک

  له دوم: مدیریت تغییرمرح
 های مدیریت تغييرتعریف برنامه -
 :ند، تا با شوای که بر اساس آن مخاطبان اصلی تغییر شناسایی میبرنامه برنامه ارتباطات

های کلیدی به آنها، ارتباطات و اطلاع رسانی در خصوص موضوع تغییر، شکل گیرد. ارسال پیام
ل های ارسال و تحویرسانی یک پیام، مکانیزماوانی( اطلاعدر برنامه ارتباطات، تعداد دفعات )فر

 توان جای داد )بهترینهای ارتباطی و ... را میپیام از سوی فرستندگان به گیرندگان و کانال
 (. 900؛ 0202تجارب مدیریت تغییر، پروسی، 

 :)های مورد نیاز تعریف دانش، مهارت، و شایستگی برنامه آموزش )یادگيری و رشد
؛ 0290 باشد )استاندارد مدیریت تغییر آمریکا،نفعان تغییر و به منظور پذیرش موضوع تغییر میذی

900.) 
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 :به فرآیند حل و فصل مخالفت ذینفعان در برابر موضوع تغییر و  برنامه مدیریت مقاومت
؛ 0290 شود )استاندارد مدیریت تغییر آمریکا،ای برای مدیریت ذینفعان تغییر گفته میتهیه برنامه

921.) 

 شخص یا گروهی که با پاسخگویی سازمانی برای تحقق مزایا و منافع  گری:برنامه حامی
نماید. آنها در برنامه یا طرح حامی، موظفند ذینفعان تغییر را برای حمایت و تغییر، اقدام می

 (.00؛ 0290پشتیبانی از تغییر همسو نمایند. )استاندارد مدیریت تغییر آمریکا، 
 گونه کند که چمربیگری و منتورینگ مشخص می برنامه مه مربيگری و منتورینگ:برنا

مدیران و سرپرستان در اجرای تغییر، از موضوع انتخابی تغییر، حمایت خواهند و آن را تعمیم 
 دهند. می

o :کارکنان در خصوص موضوع تغییر و چرایی آن، به سطح بالاتری از آگاهی  در مربيگری
 حل ارائه خواهند نمود. خود برای آن راهخواهند رسید و 

o :کارکنان روش اجرای موضوع انتخابی تغییر را تمرین نموده و آن را در  در منتورینگ
 عمل فرا خواهند گرفت.

غییر های پنجگانه تبدین معنا که بایستی بر روی برنامه های تغيير:اقدام بر روی برنامه -
 اقدام صورت پذیرد.  

 یت تغییرمرحله سوم: تثب

ها و بازخوردهای کارکنان مورد بررسی دادهیعنی  آوری بازخوردها و تحليل آنها:جمع -
 قرار گرفته و بر روی دروس آموخته شده تمرکز گردد.

ها و مدیریت مقاومت یک شکاف شناسایی های احتمالی:شناسایی نواقص و مقاومت -
سازی رهبران و حامیان برای مدیریت ، آمادهفرآیند مستمر و با هدف: تعیین علت اصلی مقاومت

 مقاومت است. 
ت پروژه و تقویت و تثبی موفقیتیعنی به علت  انجام اقدامات اصلاحی و جشن موفقيت: -

 رفتارها از اعضای تیم پروژه قدردانی و تجلیل می شود.
 (00؛ 0202، ( متدولوژی مدیریت تغییر مرکز یادگیری مدیریت تغییر سازمانی )پروسی9نمایه )

 تثبیت تغییر -9مرحله 

 
 
 
 
 

 مدیریت تغییر -0مرحله 

 
 
 
 
 

 سازی برای تغییرآماده -مرحله ا
 تعریف استراتژی مدیریت تغییر های مدیریت تغییرتعریف برنامه آوری بازخوردها و تحلیل آنجمع
   

 تعریف و معرفی تیم مدیریت تغییر های تغییرمهاقدام بر روی برنا های احتمالیشناسایی نواقص و مقاومت

   

 تعریف/تعیین حامی تغییر  انجام اقدامات اصلاحی و جشن موفقیت
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همانطور که گفته شد مدلهای مدیریت تغییر زیادی وجود دارد که هدف اینگونه از مدلها 
های نبهو به طور کلی بر جتسهیل شرایط برای قبول و پذیرش تغییر، توسط افراد سازمان بوده 

هایی که فلسفه (.7؛ 0290های فنی آن( متمرکز هستند )پروسی، انسانی یک تغییر )و نه جنبه
 در به جای واکنش(ریزی )برنامهبه  اشاره ،های مدیریت تغییر وجود داردشیوه بارهامروزه در

جاد انگیزه در افراد سازمان است. بنابراین همگی بر مواردی چون ایمورد چالش تغییر سازمانی 
انداز آتی برای، توانمندسازی افراد در تغییر، ایجاد ارتباط مناسب با ذینفعان تغییر، ترسیم چشم

ه انواع مدلهای اند. با توجه بگری تغییر، تثبیت تغییر و ... را مورد تاکید قرار دادهبرای تغییر، حامی
ای را که بتوان به آن استناد نمود و اضر، مقالهیاد شده و در حد بررسی محققین در پژوهش ح

افت ، ی«مدیریت تغییر»و دانش  «بلوغ حسابداری مدیریت»آن مقاله تلفیقی باشد از حوزه 
نگردید. در اینجا، تنها به یک نمونه از متدولوژی های مدیریت تغییر یعنی مدل کرت لوین و 

 گردد.کاربرد آن در بانک صادرات اشاره می
 مدلهای عملی کارگیری به»( در پژوهش خود تحت عنوان 999، 9901ی، فرشید )اسکندر

رسانی صرف انداز بانک صادرات، خدمتنماید چشماظهار می «صادرات بانک در تحول سازمانی
به مردم، تعریف شده بود. اما با گذشت زمان مشکلات و معضلاتی همچون ساختار بزرگ، پایین 

رفته از نوع تفکرات و مدیریت دولتی بر سازمان است، بانک صادرات وری که نشات گبودن بهره
 سازی بانکها و افزایش خدمترا متوجه ساخت در ادامه با تغییر نگرش دولت مبنی بر خصوصی

قانون اساسی، بانک صادرات در معرض  00از طریق رقابت و همچنین اجرای اصل 
له گذر از یک بانک دولتی به بانک سازی قرار گرفت و وارد بورس شد. این مرحخصوصی

خصوصی نیازمند تغییر و تحول بوده که در این تحقیق، محقق از مدل لوین که دارای سه مرحله، 
خروج از انجماد، تغییر و انجماد مجدد است بهره جسته است. لذا در ابتدای امر برای تحلیل 

یابی بر مبنای فعالیت، نهرفتار کارکنان و شناخت لازم در خصوص رفتارهای صحیح از هزی
مدیریت بر مبنای هزینه، و همچنین برای نظارت کلی در زمینه خلق ارزش از ارزش افزوده 

تغییر  هایی برایاقتصادی استفاده شده است و نهایتاً جهت بهبود وضعیت بانک صادرات برنامه
ردهایی برای مشارکت من جمله مقاومت در برابر تغییر، ارتباطات، آموزش و ... و همچنین راهب

 است. و توانمندسازی تیم ارائه نموده

 روش شناسی  -3

هدف تحقیق حاضر ابتدا ارزیابی و تعیین سطح بلوغ حسابداری مدیریت در یک سازمان و 
باشد، سپس تبیین نقش مدیریت تغییر سازمانی در ارتقاء سطح بلوغ حسابداری مدیریت، می

 بنابراین، پژوهش کاربردی است.
ه آورد. بهای بارز مدل بلوغ این است که چارچوبی برای ارزیابی فراهم میکی از ویژگیی

توان با استفاده از مدل بلوغ طراحی شده، وضعیت فعلی واحد حسابداری عبارت دیگر می
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ها و اقدامات آتی در مدیریت یک سازمان را مورد ارزیابی قرار داده و نسبت به ارائه برنامه
تمر و ارتقاء به سطح بالاتر و در نهایت اجرای هر چه بهتر فعالیت حسابداری جهت بهبود مس

مدیریت، پیشنهادهایی ارائه نمود. برای این منظور از مدل بلوغ تدوین شده توسط ناصرترابی، 
جهت ارزیابی و سنجش سطح بلوغ واحد حسابداری مدیریت  (11؛ 9022تالانه و منصوری )

خودرو استقرار فرآیندهای مالی )دلیل انتخاب شرکت ایران گردید. شرکت ایران خودرو استفاده
و همچنین دسترسی مناسب  02، شرکت سپ91ریزی منابع بنگاهافزار برنامهو حسابداری در نرم

 به مدیران شرکت مذکور بود(. 
( حاوی سوالات مربوط به هر یک از ابعاد 0)نمایه  09، چک لیستیبه منظور تحقق این امر

گیری مربوطه تهیه و با مراجعه به های اندازهی حسابداری مدیریت و بر اساس شاخصکلید
خودرو و بررسی برخی از مدارک، مستندات و مصاحبه با کارکنان آن، سطح بلوغ شرکت ایران

ای طراحی شد که به واحد حسابداری مدیریت آن مشخص گردید. سوالات چک لیست به گونه
زان که هر یک بیانگر می« خیر»و « تا حدودی»، «بله»های یکی از گزینهمنظور پاسخ به آن باید 

( صرفاً به 0شد. نمایه )تحقق موضوع مورد سوال در واحد حسابداری مدیریت بود، انتخاب می
  باشد.عنوان نمونه می

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( چک لیست ارزیابی تعیین سطح بلوغ حسابداری مدیریت0نمایه 
به تفکیک برای هر یک از « درصد نرخ تحقق»سوال(،  000سخ به کلیه سوالات )پس از پا

ابعاد حسابداری مدیریت و به تفکیک هر یک از سطوح بلوغ محاسبه گردید. به منظور محاسبه 
توسط محقق و به صورت  2/2این درصد، پاسخ بله معادل یک و پاسخ تا حدودی معادل 

(. برای مثال اگر برای یک بعد حسابداری مدیریت، سه 9ه قراردادی، در نظر گرفته شد )نگار
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و پاسخ دو مورد تا حدودی باشد « بله»شاخص در سطح سوم تعریف شده که پاسخ یک مورد 
( به عنوان نمونه بوده و برای 9شود. نگاره )محاسبه می %17و درصد نرخ تحقق  0نرخ تحقق، 

 مورد دیگر نیز محاسبات صورت گرفته است. 99
 خودرو( چک لیست میزان بکارگیری چهار اصل در دگرگونی و مدیریت بها در شرکت ایران9اره )نگ

  دگرگونی و مدیریت بها بلی حدودی تا خير 

5/2 

 تهیه اهداف بها، با همکاری همکاران و شرکای تجاری 9    

  نفوذ
 بهاها با کارکنان و شرکای تجاری درباره مدیریت توافق درباره طرح 9   

 تجزیه و تحلیل مناسب طرح بها برای ذینفعان متعدد    2

 گزارش درباره تهیه رویکردهای مدیریت بها در سراسر سازمان    2

 های بها به همراه کارکنان و شرکای تجاریتحلیل رانه   2/2  

2 

 های بها شناسایی و ثبت رانه 9    

  پذیریربط
 ها در گذر زمانهای بمقایسه رانه    2

 های مشابهمقایسه بها با بهای هم ارز در سازمان    2

 ها در گذر زماناستفاده بهینه از دارایی   2/2  

 ها/کارکردها و محصولشناسایی و مقایسه بهای سالهای پیشین بر اساس بخش   2/2  

0 

2     
جاد ارزش در فرآیندها و ها برای ایدادهتحلیل مختلف های استفاده از مدل

 هاخروجی

 ارزش

 ارزیابی و به چالش کشیدن مدل تجاری برای تعیین اثربخشی بها    2

 های بها برای اجزای مدل تجاریپالایش و توسعه معیارهای عملکرد رانه    2

 های بها در مدل تجاری دها جدید با تفسیر رانهطراحی رویکر    2

 پذیری و توسعه آنن اهداف بها، انعطافمنطقی کرد    2

 ی ارزش در گذر زمان با سازمان و صنعت مشابهمقایسه کارایی زنجیره    2

 بازبینی فرآیندهای دگرگونی بها به شکل منظم و مرتبط با ذینفعان     2

1 
 هایی برای کارکنان با هدف ایجاد همسویی رفتارها طراحی مشوق   2  

 های داخلی به الزامات قانونیها و رویهمشیحفظ و رعایت خط 9    مباشرت

 های فرصت و رویکردهای توصیه شده به سازمان  محاسبه هزینه     2

  جمع 4 5/1 0 5/5

سپس بر اساس درصد نرخ تحقق، وضعیت سطح بلوغ هر یک از ابعاد حسابداری مدیریت 
)درصد نرخ تحقق « تحقق نیافته»(، %2 =د نرخ تحقق )درص« کاملاً تحقق نیافته»در پنج حالت 

)درصد نرخ « تحقق یافته»، (%02-%22 =)درصد نرخ تحقق « نسبتاً تحقق یافته»، (2-02% =
بندی شدند. طبقه (%72-%922 =)درصد نرخ تحقق « کاملاً تحقق یافته»، (%22-%72=تحقق 

حت عنوان تعریف نشده نیز وجود دارد البته با توجه به مدل بلوغ ارائه شده یک حالت ششمی ت
چرا که ممکن است برای سطح مشخصی از بلوغ یک بعد حسابداری مدیریت، شاخص تعریف 
نشده باشد. سپس بر اساس برآیند وضعیت، سطح بلوغ هر یک از ابعاد حسابداری مدیریت تعیین 

 (0گردید. نگاره )
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 وخودر( سطوح بلوغ ابعاد در شرکت ایران0نگاره )
 سطح بلوغ سطح پنجم سطح چهارم سطح سوم سطح دوم 

 4 تحقق یافته تحقق یافته تحقق یافته تحقق یافته نفوذ
 3 نسبتاً تحقق یافته نسبتاً تحقق یافته نسبتاً تحقق یافته تعریف نشده ربط پذیری

 2 تحقق نیافته تحقق نیافته تعریف نشده تعریف نشده ارزش
 2 تحقق نیافته تعریف نشده نشدهتعریف  تعریف نشده مباشرت

 راهنمای جدول:
 رنگ سبز  رنگ زرد  رنگ قرمز

 ابعاد در وضعيت مطلوب قرار دارد  درصد از ابعاد محقق شده است 50فقط   ابعاد در وضعيت بحرانی قرار دارد

شود ابعاد مباشرت و ارزش در سطح بلوغ دو قرار ( ملاحظه می0همانطور که در نگاره )
ای است که واحد حسابداری مدیریت های این موارد به گونهد، به عبارتی دیگر ویژگیدارن

نتوانسته است آنها را در چهارده رویه حسابداری مدیریت به طور نسبی بکارگیرد و به آنها جامه 
( %7/00عمل بپوشاند، بر اساس درصد تحقق ابعاد مباشرت و ارزش که به ترتیب برای ارزش )

باشد )تحقق نیافته( این امر در حالی ( هستند سطح بلوغ این ابعاد دو می%9/97شرت )و برای مبا
پذیری ( و در بالاترین سطح بلوغ قرار دارد )سطح چهار( و ربط% 7/22است که بعد نفوذ )

 ( در سطح سه بلوغ تعریف شده است.0/07%)
بلوغ هریک از  پس از تعیین سطح هریک از ابعاد حسابداری مدیریت لازم است، سطح

عوامل کلیدی حسابداری مدیریت نیز مشخص شود به منظور تعیین سطح بلوغ هریک از عوامل 
کلیدی حسابداری مدیریت بر اساس سطح بلوغ ابعاد زیر مجموعه آنها، ابتدا برای هریک از ابعاد 

این  تمرتبط با یک عامل کلیدی حسابداری مدیریت اهمیت نسبی تعیین نمودیم. شایان ذکر اس
توان برای آن الگوی مشخصی تعیین نمود. امر کاملاً به نظر و قضاوت ارزیاب بستگی دارد و نمی

نکته مهم این است که مجموع ضرایب اهمیت نسبی اختصاصی به ابعاد مرتبط با هریک از عوامل 
درصد باشد. پس از تعیین اهمیت نسبی هر بعد، از حاصلضرب  922کلیدی حسابداری مدیریت،

ین عدد در سطح بلوغ آن یک نمره برای هریک از ابعاد محاسبه گردید وسپس بر اساس جمع ا
های به دست آمده برای ابعاد مرتبط با هریک از عوامل کلیدی حسابداری مدیریت، سطح نمره

 ( مشخص شده است.9بلوغ هریک از عوامل تعیین گردید که در نگاره )
 خودروایران( سطوح بلوغ ابعاد در شرکت 9نگاره )

 ابعاد کلیدی عوامل
اهمیت نسبی هر 

 یک از ابعاد
 سطح بلوغ ابعاد

نمره اهمیت 
 نسبی

سطح بلوغ عوامل کلیدی 
 حسابداری مدیریت

 720/9 0 090/2 نفوذ دگرگونی و مدیریت بهاء

00/9 
 209/9 9 907/2 ربط پذیری دگرگونی و مدیریت بهاء
 9/2 0 22/2 ارزش دگرگونی و مدیریت بهاء
 99/2 0 912/2 مباشرت/ارتباطات دگرگونی و مدیریت بهاء

 010/0 0 211/2 نفوذ گزارشگری برون سازمانی

02/9 
 129/2 9 997/2 ربط پذیری گزارشگری برون سازمانی
 990/2 0 217/2 ارزش گزارشگری برون سازمانی
 9/2 0 22/2 مباشرت/ارتباطات گزارشگری برون سازمانی

 191/9 0 000/2 نفوذ یراهبرد مال

 111/2 9 099/2 ربط پذیری راهبرد مالی 0/9
 011/2 0 099/2 ارزش راهبرد مالی
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 9/2 9 22/2 مباشرت/ارتباطات راهبرد مالی
 1/2 0 92/2 نفوذ کنترل داخلی

9/9 
 02/0 9 72/2 ربط پذیری کنترل داخلی
 9/2 0 22/2 ارزش کنترل داخلی
 9/2 0 22/2 ارتباطاتمباشرت/ کنترل داخلی

 900/9 0 907/2 نفوذ گذاریشناخت سرمایه

9/9 
 990/9 9 090/2 ربط پذیری گذاریشناخت سرمایه
 99/2 0 912/2 ارزش گذاریشناخت سرمایه
 9/2 0 22/2 مباشرت/ارتباطات گذاریشناخت سرمایه

 720/9 0 090/2 نفوذ ایکنترل مدیریتی و بودجه

9/9 
 990/9 9 090/2 ربط پذیری اییتی و بودجهکنترل مدیر

 900/2 0 270/2 ارزش ایکنترل مدیریتی و بودجه
 9/2 0 22/2 مباشرت/ارتباطات ایکنترل مدیریتی و بودجه

تصمیمات قیمت تخفیفات و 
 محصولات

 990/9 0 999/2 نفوذ

1/0 

تصمیمات قیمت تخفیفات و 
 محصولات

 029/2 9 017/2 ربط پذیری

یمات قیمت تخفیفات و تصم
 محصولات

 0/2 0 0/2 ارزش

تصمیمات قیمت تخفیفات و 
 محصولات

 0/2 0 0/2 مباشرت/ارتباطات

 090/2 0 020/2 نفوذ مدیریت پروژه

1/0 
 2/9 9 2/2 ربط پذیری مدیریت پروژه
 990/2 0 917/2 ارزش مدیریت پروژه
 02/2 0 902/2 مباشرت/ارتباطات مدیریت پروژه

 190/0 0 799/2 نفوذ عیت و رعایت مقرراتیتب

1/9 
 02/2 9 92/2 ربط پذیری تبعیت و رعایت مقرراتی
 990/2 0 217/2 ارزش تبعیت و رعایت مقرراتی
 9/2 0 22/2 مباشرت/ارتباطات تبعیت و رعایت مقرراتی

 010/9 0 997/2 نفوذ مدیریت منابع

9/9 
 009/9 9 007/2 ربط پذیری مدیریت منابع
 090/2 0 021/2 ارزش مدیریت منابع
 9/2 0 22/2 مباشرت/ارتباطات مدیریت منابع

 971/9 0 010/2 نفوذ مدیریت ریسک

9/9 
 09/9 9 07/2 ربط پذیری مدیریت ریسک
 090/2 0 991/2 ارزش مدیریت ریسک
 090/2 0 991/2 مباشرت/ارتباطات مدیریت ریسک

 900/9 0 901/2 نفوذ مدیریت راهبردی مالیات

2/9 
 109/2 9 927/2 ربط پذیری مدیریت راهبردی مالیات
 901/2 0 919/2 ارزش مدیریت راهبردی مالیات
 920/2 0 920/2 مباشرت/ارتباطات مدیریت راهبردی مالیات
 120/2 0 090/2 نفوذ مدیریت خزانه و وجه نقد

7/0 
 279/2 9 919/2 ربط پذیری مدیریت خزانه و وجه نقد
 120/2 0 071/2 ارزش مدیریت خزانه و وجه نقد
 91/2 0 212/2 مباشرت/ارتباطات مدیریت خزانه و وجه نقد

 271/9 0 011/2 نفوذ حسابرسی داخلی

1/0 
 290/9 9 901/2 ربط پذیری حسابرسی داخلی
 190/2 0 927/2 ارزش حسابرسی داخلی
 920/2 0 277/2 مباشرت/ارتباطات حسابرسی داخلی

شود عامل دگرگونی و مدیریت بهاء، گزارشگری برون ( ملاحظه می9همانطور که در نگاره )
گذاری و کنترل مدیریتی، بودجه و تبعیت سازمانی، راهبرد مالی و کنترل داخلی، شناخت سرمایه

و رعایت مقرراتی، مدیریت منابع، مدیریت ریسک و مدیریت راهبردی مالیات در سطح سه بلوغ 
اند، از آنجائیکه اعداد سطح بلوغ در یک ضریب ایر عوامل در سطح دو بلوغ قرار گرفتهو س
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اند سطح بلوغ بدست آمده برای هر یک از عوامل کلیدی حسابداری مدیریت نسبی، ضرب شده
تواند میزان پیشرفت یک عامل در یک سطح بلوغ را به صورت اعشاری است که این امر می

هد که این عامل برای عامل تبعیت و رعایت مقرراتی نشان می 1/9دد نشان دهد برای مثال ع
 از سطح سه بلوغ عبور نموده، اما هنوز سطح چهارم بلوغ تحقق نیافته است. 

در ادامه به منظور استفاده هر چه بهتر از نتایج حاصل از چک لیست ارزیابی شاخصهای 
درو، یک نمونه )عامل دگرگونی و ابعاد مدل بلوغ حسابداری مدیریت در شرکت ایران خو

 گردد:(، به شرح ذیل ارائه می9مدیریت بها( استنتاج شده از نگاره )
در بعد نفوذ، به دلیل عدم تجزیه و تحلیل مناسب طرح بها برای ذینفعان و همچنین عدم تهیه 

لذا  د.گزارش درباره تهیه رویکردهای مدیریت بها در سراسر سازمان در سطح سه بلوغ قرار دار
برای رفتن به سطح بالاتر بلوغ سازمان باید نسبت به انجام تجزیه و تحلیل مناسب طرح بها برای 

 تمام ذینفعان اقدام نماید. 
های بها در گذر زمان و مقایسه آن با سازمانهای پذیری، به دلیل عدم مقایسه رانهدر بعد ربط

ای رانه بنابراین سازمان باید گزارش مقایسههم ارز و مشابه، در سطح سه بلوغ قرار گرفته است. 
 بها را تهیه و با سازمان مشابه دیگری مقایسه نماید.  

در بعد ارزش، به دلیل رعایت نکردن کلیه شاخصها، بلوغ کاملاً تحقق نیافته است. در اینجا 
 یدن مدلهای مختلف تحلیل داده و با به چالش کشرود با استفاده از مدلاز سازمان انتظار می

های بها، نسبت به منطقی کردن اهداف بها تجاری سازمان و پالایش معیارهای عملکردی رانه
 اقدام نموده و ضمن مقایسه آن با یک صنعت مشابه گزارش مرتبط را ارائه دهد. 

های فرصت و رویکردهای توصیه شده به در بعد مباشرت، به دلیل عدم محاسبه هزینه
 گردد. قلمداد میسازمان، تحقق نیافته 

های آن، مورد دیگر و با توجه به شاخص 99به همین ترتیب، برای تعیین سطح بلوغ، برای 
 ای را ارائه نمود. های مشابهتوان تحلیلمی

(، 9و  9بر اساس ارزیابی و تعیین سطح بلوغ انجام شده )ابعاد، عوامل و شاخصها در نگاره 
ه گردید، حال جای طرح یک سوال باقی است که چگونه به تر ارائو تجزیه و تحلیل آن که پیش
توان موجبات ارتقاء سطح بلوغ سازمان را فراهم و آن را تضمین کمک ابزار مدیریت تغییر می

( و نقش ابزار مدیریت 9نمود؟ پاسخ این سوال در تجزیه و تحلیل و استنتاج از اطلاعات نگاره )
 تغییر، نهفته است. 

های ارائه شده در چک بایست نسبت به بررسی پاسخ( محقق ابتدا می9بر اساس نگاره )
پرداخت و سپس چنانچه پذیری، ارزش و مباشرت( میلیست )برای هر یک از ابعاد نفوذ، ربط

نمود از آنجائیکه این در آن شاخص سازمان نمره صفر گرفته بود، برنامه مرتبط را تهیه می
تغییر )یعنی نقش، تخصص و حرفه حسابداری مدیریت و پیرامون  های فنیرفاً به جنبهها صبرنامه
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های انسانی تغییر، )یعنی کسب حمایت از مقامات ارشد سازمان پرداخت و جنبهآن( می
گرفت، ابزار مدیریت تغییر سازمانی رسانی و آموزش به کارکنان( را نادیده میگری(، اطلاع)حامی

های سازمانی، مورد استفاده قرار گرفته تا با هدایت جنبه های بلوغتواند در ارتقاء پروژهمی
درصد به اهداف سازمانی کمک نماید. با توجه به توضیحات  11انسانی تغییر به میزان تقریبی 

فوق و در این بخش ضروری تا مجموعه اقدامات مرتبط با ارتقاء سطح بلوغ بر اساس ابزار 
 مدیریت تغییر سازمانی تشریح گردد. 

 ه ارتقاء با ابزار مدیریت تغییرنحو

خودرو در حسابداری مدیریت، به صورت کلی، به مراحل ارتقاء سطح بلوغ شرکت ایران
 باشد:شرح زیر می

ای پروسی )مدل آدکار( و استاندارد ها بر اساس مدل سه مرحله( ارائه راهکارها/برنامه1
 انجمن مدیریت تغيير آمریکا

ن هدف برای سازمان نسبت به اجرای مدیریت تغییر سازمانی بر در این مرحله و پس از تعیی
موعه گردد. مجاساس متدولوژی ترکیبی مرکز پروسی و انجمن مدیریت تغییر آمریکا اقدام می

سازی مفهوم حسابداری مدیریت با استفاده از ابزار مدیریت تغییر اقدامات لازم برای جاری
 د. سازمانی به شرح توضیحات آتی خواهد بو

 * تعهد مدیریت )کسب حمایت مدیریت ارشد سازمان(
ن در سازما« مدل بلوغ حسابداری مدیریت»این بدین معنی است که رهبران به استفاده از 
دهند. مطالب آن در خود گسترش می تفهیممطبوع خود، متعهد بوده و این تعهد را از طریق 

اند و از آن را دیده« سابداری مدیریتمدل بلوغ ح»همچنین رهبران سازمان آموزش مرتبط با 
های واحد حسابداری مدیریت به منظور بهبود به عنوان یک راهنما و پیش برنده در فعالیت

 کنند.مستمر آن را استفاده می
 * بررسی وضعيت موجود و مطلوب سازمان در حسابداری مدیریت

باشد، م شناسایی وضع موجود میدر تجزیه و تحلیل سازمان بعد از تعیین دامنه کار، اولین قد
های حسابداری مدیریت در دهد که چطور فرآیندها و رویهدر حقیقت وضع موجود نشان می

شد. کسیستم جاری در حال اجرا است و فقط وضع واقعی سازمان )آنچه هست( را به تصویر می
، اینکه گیرندر میگران بررسی وضع موجود را جهت فهمیدن و بهبود فرآیند سازمان در نظتحلیل

شود باعث کاهش مقاومت اعضاء برای برای تعیین وضع موجود از رویکرد مشارکتی استفاده می
یک  را در های حسابداری مدیریت،ها و رویهیندآوضعیت آینده فرشود. وضع مطلوب، تغییر می

ه این مفهوم را کبوده و وضع موجود  یندآای از بهبود فرنماید. در واقع نتیجهسازمان تعریف می
 .دهد، را شرح می)آنچه باید باشد( یندهای موجود بایستی چگونه باشندآفر
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پذیری، ارزش و مباشرت در نفوذ، ربط( انجام تحليل شکاف و یا فاصله )ميزان انحراف(: 2
گردد، یعنی بین آنچه که هست و آنچه که باید باشد فاصله وجود ها رعایت نمیبرخی شاخص

پر کردن این فاصله و شکاف و رهنمون شدن به سطح بالای بلوغ باید اقدامات و  دارد. برای
 هایی در نظر گرفته شود که این امر بدون ابزار مدیریت تغییر سازمانی محقق نخواهد شد.برنامه

 * تعریف ساختار، فرآیندها و شرح وظایف افراد
رفته گافراد و کارها در پیش  ساختار سازمانی روشی است که یک سازمان برای نظم دادن به

 رآیند:فبرسد. تا بتواند از این طریق وظایف را به بهترین شکل انجام دهد و به اهدافش  گیردمی
در . کندتبدیل می (هاخروجی)ها را به ستانده (ورودیها)ها هایی است که دادهمجموعه فعالیت

ها و نقاط تصمیم مرتبط به هم است ای از رخدادها، فعالیتفرآیند مجموعهحسابداری مدیریت 
را دخیل نموده تا به خروجی مشخصی رسیده و برای حداقل  ءکه تعدادی از عملگرها و اشیا

برای تدوین شرح وظایف هر پست . شرح وظایف افراد: یکی از مشتریان خود ایجاد ارزش نماید
 خواست کهو از او  رفتبه سراغ فردی که متصدی آن پست است باید سازمانی در وهله اول 

بر روی مواردی که وی  بایدبنویسد، در وهله بعد  ،دهدخود را انجام میروزمره  تمام کارهای
. آنچه به عنوان وظایف جامانده است مو آن را ویرایش کنی مارائه کرده است، کنترلی انجام دهی

 .مو آنچه در زمره وظایف وی نیست را حذف کنی مرا اضافه کنی

 م ارزیابی بر اساس مدل بلوغ حسابداری مدیریت* تشکيل تي
هایی برای انجام خود ارزیابی سطح بلوغ، انتخاب و آموزش آنها که مستقیماً به تعیین تیم

 شود. درگیر خودارزیابی خواهند شد را شامل می
* تخصيص منابع مالی و غير مالی )انسانی( برای ارزیابی مدل بلوغ حسابداری 

 مدیریت
بع مالی مناسب برای ارزیابی تعیین سطح بلوغ واحد حسابداری مدیریت در تخصیص منا

گذاری و مصوب نماید. سازمان یکی از مواردی است که تیم مدیریت ارشد باید روی آن صحه
ای تخصیص نیروی انسانی متخصص و علاقمند برای انجام ارزیابی تعیین سطح در هر پروژه

بایست افرادی وارد فرآیند ای است که میین امر به گونهباشد. ابلوغ حسابداری مدیریت می
ارزیابی گردند که دارای سابقه و تجربه حداقل ده سال در حوزه حسابداری مدیریت باشند و 

ای مسلط باشند و از هرگونه جانبداری در حین ارزیابی همچنین بر موضوع ارزیابی به گونه
 نسبت به سازمان خود اجتناب نمایند.

  سایی و مدیریت ذینفعان کليدی * شنا
 هایی که به نوعی در موفقیت یا شکست یکیعنی افراد و گروه /ذینفعانذینفعارزیابی 

، شناسایی و سپس مدیریت گردند. بنابراین شناسایی ذینفع/ذینفعان یکی از هستند سهیم ،پروژه
 باشد. اقدامات اساسی به هنگام تعیین سطح بلوغ حسابداری مدیریت می
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های عمل حسابداری حوزهها و رویهدرباره مدیریت فرآیندها، بکارگيری روش * 
 مدیریت

رحله م چهاراین  گردد.میبندی طبقهمرحله  چهار به که فازهای مختلفی دارد ،یندآمدیریت فر
مراحل عمومی دهند که به بلوغ یک فرآیند را تشکیل میو محور اصلی  )هسته اصلی( مغز

 هستند،طراحی، اجرا، پایش و بهبود فرآیند،  معروفند و شامل00ی کسب و کارمدیریت فرآیندها
 رد. یگقرار  مورد استفادههای عمل حسابداری مدیریت به دقت ها/حوزهبرای تمامی رویهباید که 

 * شناخت الزامات مدل بلوغ حسابداری مدیریت و ارزیابی آن
حقق ساخته( لازم است تا تیم بر اساس مدل بلوغ حسابداری مدیریت طراحی شده )م

و  دگرگونی»ارزیابی، به تمامی ابعاد آن، اشراف کامل داشته و بداند که به طور مثال، تحقق 
 در گرو، رعایت اصول جهانی حسابداری مدیریت یعنی: « مدیریت بها
 کند که نافذ استرسانی، بینشی فراهم میاطلاع

 پذیر هستنداطلاعات ربط
 شودیل میتاثیر بر ارزش تحل

 سازد، خواهد بود. مباشرت، اعتماد را می
 * هزینه ارزیابی انتقال از یک سطح به سطح بالاتر بلوغ

در این بخش ضروری است تا با توجه به ارزیابی صورت گرفته شده و تعیین سطح قطعی 
  سازمان نسبت به برآورد مقدار هزینه انتقال از یک سطح به سطح دیگر مد نظر قرار گیرد.

 * انتخاب مشاور/مشاوران در صورت نياز
 بایست به طریق زیر عمل کرد:مشاور/مشاوران می انتخابدر 

در خصوص ارزیابی تعیین سطح بلوغ سازمان درباره حسابداری 09درخواست پیشنهاد (9
 مدیریت

 دار و توانمند در امر حسابداری مدیریتانتخاب مشاور/مشاوران صلاحیت (0
 نمایندکه خدمات مشاوره با کیفیت و رقابتی را ارائه می انتخاب مشاور/مشاورانی (9

ارزشیابی عملکرد خدمات مشاوره توسط مشاور/مشاوران: فرایندی که در آن سطح  (0
های زمانی خاص کیفی کارهای در دست انجام یا انجام شده مشاور/مشاوران، در مقاطع یا دوره

 شودتعیین می

ت خدمات مشاوره توسط مشاور در پروژه و تضمین کیفی 00درخواست ارزیابی کیفی (2
 «تعیین سطح بلوغ حسابداری مدیریت»

 * مدیریت تغيير سازمانی
دارای سه مرحله است که در مرحله اول، سازمان باید خود را برای  مدیریت تغيير سازمانی

 متغییر آماده کند که در این مرحله اقداماتی نظیر تعریف استراتژی تغییر، تعریف و معرفی تی
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دوم  شود. در مرحلهمدیریت تغییر، تعیین حامی تغییر برای واحد حسابداری مدیریت انجام می
(، مدیریت تغییر سازمانی شامل پنج برنامه 00؛ 0202بر اساس متدولوژی مرکز پروسی )

گری و مربیگری و منتورینگ است. در نهایت در ارتباطات، آموزش، مدیریت مقاومت، حامی
اینکه سازمان بازگشت به رفتارهای قبلی را تکرار نکند اقدامات ثبیت کننده  مرحله سوم برای
های ها یا پروتکلها یا بخشنامهتواند تهیه دستورالعملشود، این اقدامات میدر نظر گرفته می

ها، و شناسایی نواقص ابلاغی باشد. در این بخش مقاومت های احتمالی، عدم رعایت برنامه
گیرد، لذا سازی مدل بلوغ حسابداری مدیریت مد نظر قرار میهای پیادهیتاحتمالی و محدود

های مدیریت تغییر انجام اقدامات اصلاحی و تهیه دوباره برنامه در دستور پس از اجرای برنامه
ها موفق به پوشش فاصله )شکاف( گردید، گیرد و چنانچه سازمان در تمامی شاخصکار قرار می

بنابراین بر اساس آنچه که گفته شد با توجه به سطح بلوغی که سازمان در شود. جشن گرفته می
آن قرار دارد، در هر یک از مراحل مدیریت تغییر اقدامات به دو شکل اختیاری و اجباری برای 

 گیرد.انتقال از یک سطح به سطح دیگر بلوغ حسابداری مدیریت مورد استفاده قرار می

 هایافته-4

الذکر و به منظور درک بهتر نحوه ارتقا سازمان و بنابر آنچه اقدامات فوقپس انجام مجموعه 
تر مطرح گردید، با قراردادن مراحل مدیریت تغییر سازمانی )سطر( و سطوح مدل بلوغ که پیش

(، از دو جنبه حاوی 0( دست خواهیم یافت. نگاره )0حسابداری مدیریت )ستون(  به نگاره )
 اطلاعات زیر است:

 از منظر مدل بلوغ حسابداری مدیریت )جنبه فنی(الف(: 
ع اطلادر سطح یک بلوغ: به احتمال زیاد سازمان از اصولی جهانی حسابداری مدیریت بی

 است.

در سطح دو بلوغ: سازمان از اصولی جهانی حسابداری مدیریت مطلع شده )آگاهی( و با دو 
 موضوع )دانش و تمایل برای انجام آن( روبروست.

سه بلوغ: سازمان، اصولی جهانی حسابداری مدیریت را آموخته )دانش( و با موضوع  در سطح
)توانایی انجام آن( روبروست. )در این مرحله آگاهی و تمایل نسبت به سطح دو، بیشتر شده 

 است(

در سطح چهار بلوغ: سازمان، اصولی جهانی حسابداری مدیریت را بکاربسته )توانایی( و با 
نهادینه شدن در رفتار سازمان( روبروست. )در این مرحله آگاهی، دانش  موضوع )تثبیت و

سازمان بالاست و تمایل به انجام نیز افزایش یافته، لکن علیرغم توانایی بالا برای انجام و 
رعایت اصول با مسئله تثبیت روبرو است، زیر هنوز به شکل استاندارد رفتاری و دستوالعمل 

 اجرایی در نیامده است(
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بنند و مطابق ر سطح پنج بلوغ: سازمان اصولی جهانی حسابداری مدیریت را بکار مید
ابراین با گردد، بننماید، لیکن اثربخشی محاسبه نمیاستاندارد دستورالعمل اجرایی رفتار می

 مسئله تثبیت روبرو است، البته این مسئله قابل اغماض است(

صور توان متمات جنبه انسانی به شرح زیر را میبنابر آنچه از منظر فنی مطرح گردید، اقدا
 بود.

 ب(: از جنبه مدیریت تغيير )جنبه انسانی(

های افزایش آگاهی )برنامه ارتباطات( و دانش )برنامه آموزش( در سطح یک بلوغ: برنامه
 ضروری است.

ا بر دهد، امهای افزایش آگاهی و دانش خود ادامه میدر سطح دو بلوغ: سازمان به برنامه
و  نمایدافزایش تمایل برای رعایت اصول جهانی حسابداری مدیریت تاکیدی دو چندان می

 نماید. )مدیریت مقاوت(های احتمالی را مدیریت میمقاومت

های فراوان )در قالب آموزش، سمینار، بخشی در سطح سه بلوغ: سازمان، پس از آگاهی
د حسابداری مدیریت )برنامه توانایی و نشست تخصصی و ...( و قادر ساختن کارکنان واح

های آموزشی( نسبت به مدیریت مقاومت کارکنان اهتمام جدی دارد. در این سطح کارگاه
 ورزد.سازمان همچنان برای ارتقاء دانش افراد سازمان اصرار می

ه تهیه بایست نسبت بدر سطح چهار بلوغ: سازمان با مسئله تثبیت رفتارها روبرو است و می
ط شود مجموعه اقدامات مرتبتورالعمل اجرایی اقدام جدی نماید. بنابراین اینگونه تصور میدس

با افزایش آگاهی، تمایل، دانش و توانایی، صورت گرفته و برای حصول اطمینان از بکار 
 بستن اصول جهانی حسابداری مدیریت ناگزیر است استاندارد رفتاری مصوب داشته باشد.

بنند و مطابق سازمان اصولی جهانی حسابداری مدیریت را بکار میدر سطح پنج بلوغ: 
ابراین با گردد، بننماید، لیکن اثربخشی محاسبه نمیاستاندارد دستورالعمل اجرایی رفتار می

گذاری برای ارتقای سطح بلوغ مسئله تثبیت روبرو است، و باید نرخ بازگشت سرمایه
 .اسبه نمایدهای آن را مححسابداری مدیریت و هزینه
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( همسویی مدل آدکار )مدیریت جنبه انسانی( و سطوح مدل بلوغ حسابداری مدیریت 9نمایه )
 دهد. )مدیریت جنبه فنی( را به طور توامان نشان می

گری (، تهیه برنامه حامی909؛ 0202( و بر اساس نتایج تحقیقات مرکز پروسی )0در نگاره )
باشد. همچنین با افزایش میزان آگاهی، مهم می –مدل بلوغ دارای سطح اجباری در تمامی سطوح 

( به حالت مهم ) –های از حالت اجباری تمایل، دانش، توانایی و تثبیت تمامی برنامه
رسانی گردند. با توجه به اینکه در ابتدای برنامه تغییر عملاً اقدامات اطلاع( تبدیل میاختیاری )

ها گیرد، لذا در سطح یک و دوم بلوغ برنامهای آموزشی در دستور کار سازمان قرار میهو برنامه
( درخواهند آمد. اگر سازمان به سطحی از بلوغ رسیده مهم ) –به شکل حالت اجباری 

درصد اصول جهانی حسابداری مدیریت را رعایت کند اقدامات و  12تا  22باشد که بیش از 
مهم  –های تثبیت و تقویت رفتار به سمت اجباری ( و برنامهیاری )ها به سمت اختبرنامه

(.پیش خواهند رفت )  
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 ( مراحل مدیریت تغییر سازمانی در هر سطح بلوغ0نگاره )
      ( سطح بهینه2)

در این سطح 
چهار اصل 
رعایت می شود 
و با توجه به 
میزان آگاهی و 
تمایل، دانش و 

ت و تثبیتوانایی 
بالای سازمان  
در رعایت رویه 
های حسابداری، 

 ها بهسطح برنامه
شکل زیر خواهد 

 بود

( سطح مدیریت 0)
 شده

    

در این سطح سه 
شود اصل رعایت می

و با توجه به ارتقاء 
آگاهی و تمایل، 
دانش و توانایی 
سازمان، در رعایت 

ها، اقدامات رویه
تثبیت کننده نظیر 

و ها دستورالعمل
های نامهآئین

سازمانی برای تثبیت 
رفتارها، مورد نیاز 
است، پس سطح 

ها به شکل زیر برنامه
 خواهد بود

( سطح تعریف 9)
 شده

   

در این سطح دو اصل 
شود و رعایت می

علاوه بر نیاز مجدد 
به آگاهی و دانش، و 

های همچنین برنامه
ایجاد تمایل به 

ها، رعایت رویه
ی اناینیازمند ایجاد تو

در کارکنان سازمان 
هستیم، پس سطح 

ها به شکل زیر برنامه
 خواهد بود

( سطح 0)
 تکرارپذیری

  

در این سطح یک 
شود اصل رعایت می

و علاوه بر نیاز مجدد 
به آگاهی و دانش، 
باید بر روی تمایل به 

ها عمیقاً رعایت رویه
کار شود، پس سطح 

ها به شکل زیر برنامه
 خواهد بود.

سطح  (9)
 ابتدایی

 

در این سطح 
هیچیک از 
اصول رعایت 
نمی شود و 
آگاهی و دانش 
پایین است پس 

ه ها بسطح برنامه
شکل زیر 

 خواهد بود 

 

 نفوذ+ 
ربط پذیری+ 
 ارزش+ مباشرت

نفوذ+ ربط پذیری+ 
 ارزش

 اصول جهانی حسابداری مدیریت - نفوذ نفوذ+ ربط پذیری

R R A, D, K,A A, D, K A, K م( دل آدکارADKAR) 

 سازی برای تغییرمرحله اول: آماده     
        تعریف استراتژی تغییر * 
        تعریف و معرفی تیم مدیریت تغییر * 
        تعریف/تعیین حامی تغییر * 

     
های مدیریت مرحله دوم: تعریف برنامه

 تغییر
         *تهیه برنامه ارتباطات 
        تهیه برنامه آموزش * 
        تهیه برنامه مدیریت مقاومت * 

        گری/طرح حامی* تهیه برنامه حامی 

   - -    تهیه برنامه مربیگری/منتورینگ * 

     
اداش پ* برنامه برنامه تثبیت/تقویت )   

 و تنبیه(
 مرحله سوم: تثبیت تغییر     

        آوری بازخوردها و تحلیل آنها* جمع 

     
های * شناسایی نواقص و مقاومت   

 احتمالی

     
* انجام اقدامات اصلاحی و جشن    

 موفقیت
 .تهیه برنامه ضرورتی ندارد : 

امه کاملاً اختیاری است. : تهیه برن 

 .تهیه برنامه اختیاری است : 

.تهیه برنامه اجباری و سطح آن مهم است : 

.تهیه برنامه اجباری و سطح آن متوسط است : 

.تهیه برنامه اجباری است : 
Aآگاهی : Dتمایل : Kدانش : Aتوانایی : Rتثبیت :   

 گیرینتیجهث و بح -5

توان به عنوان یک نقشه راه برای ارتقاء سازمان دانست که هدف های بلوغ را میعموماً مدل
باشد، همچنین راهنمایی است که با آن اولیه آنها شناسایی نقاط قوت و قابل بهبود سازمان می

های بوجود آمده را به حداقل توان از سطح ابتدایی به سطح بهینه رهنمون شده، و فاصلهمی
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ر داشتن مدل بلوغ حسابداری مدیریت که حاصل تلاش رساند. پژوهش حاضر با در اختیا
محققین است، بر آن بود تا پس از ارزیابی سطح بلوغ حسابداری مدیریت در شرکت ایران 

توان یک شرکت نوعی را پس از ارزیابی و تعیین سطح بلوغ، با خودرو نشان دهد که چگونه می
استا پژوهشگران تلاش نمودند با کمک هدفگذاری دقیق به سطح بالاتر سوق داد. لذا در این ر

ابزار مدیریت تغییر سازمانی، شرکت مذکور را به سطح بالاتر، هدایت نمایند. مراحل انجام کار 
 به شرح ذیل بود:

چک لیست حاوی سوالات مربوط به هریک از ابعاد کلیدی حسابداری مدیریت بود و بر  (9
 س با مراجعه به کارکنان شرکت ایرانگیری مربوط طراحی شد. و سپاساس شاخصهای اندازه

خودرو و بر اساس مدارک و مستندات و مصاحبه با آنها سطح بلوغ حسابداری مدیریت مشخص 
 شد.

با توجه به تعیین سطح بلوغ هریک از ابعاد و عوامل و نهایتاً رعایت شدن شاخصها در  (0
ر یت تغییر اهتمام گردید. دهر بعد و انجام تحلیل شکاف/فاصله نسبت به ارائه راهکارهای مدیر

مجموع یازده راهکار در نظر گرفته شد که از تعهد مدیریت گرفته تا بررسی وضع موجود سازمان، 
تبیین وضع مطلوب، ساختار، فرآیند، شرح وظایف افراد، تشکیل تیم، تخصیص منابع و ... را 

نوان ت تغییر پروسی به عای، مدیریشد. در نهایت نیز بکار بستن متدولوژی سه مرحلهشامل می
 اقدام اجرایی در نظر گرفته شد.

باشد محقیقن با توجه به اینکه بنیان و اساس متدولوژی مذکور بر پایه مدل آدکار می
دول( و های جبایست ارتباط تنگاتنگی را بین سطوح مدل بلوغ حسابداری مدیریت )ستونمی

دند تا از تلاقی و برخورد سطر و ستون یاد کرفازهای مدیریت تغییر )سطرهای جدول( ایجاد می
باشد که در ( حاوی نکات زیر می0ها و اقدامات عملیاتی رهنمون گردند. نگاره )شده به برنامه
 ها و اقدامات عملیاتی به آنها توجه جدی شده است:تدوین برنامه
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 نکته اول: منطق پیوستار بلوغ
(2 ) 

 سطح بهینه 
(0 ) 

 سطح مدیریت شده
(9)  

 سطح تعریف شده
(0 ) 

 سطح تکرارپذیری
(9 ) 

 سطح ابتدایی 
 بالغ در 

 حسابداری مدیریت
 

 نابالغ در 
 حسابداری مدیریت

، پذیریرعایت اصل نفوذ، ربط
 ارزش و مباشرت

 پذیریرعایت اصل نفوذ، ربط
 و ارزش

رعایت اصل نفوذ و 
 پذیریربط

 شودهیچ اصلی رعایت نمی رعایت اصل نفوذ

 
 دوم: منطق پیوستار مدل آدکار در هر یک از سطوح بلوغنکته 

(5 ) 
 سطح بهينه 

(4 ) 
 سطح مدیریت شده

(3 ) 
 سطح تعریف شده

(2 ) 
 سطح تکرارپذیری

(1 ) 
 سطح ابتدایی 

 بالغ در 
 حسابداری مدیریت

 
 نابالغ در 

 حسابداری مدیریت
 سازمان بسیار پایین آگاهی آگاهی سازمان پایین وسطآگاهی سازمان مت آگاهی سازمان بالا آگاهی سازمان بسیار بالا
 تمایل سازمان بسیار پایین  تمایل سازمان پایین تمایل سازمان متوسط تمایل سازمان بالا تمایل سازمان بسیار بالا
  دانش سازمان بسیار پایین دانش سازمان پایین دانش سازمان متوسط دانش سازمان بالا دانش سازمان بسیار بالا

  سازمان بسیار پایینتوانایی توانایی سازمان پایین توانایی سازمان متوسط توانایی سازمان بالا توانایی سازمان بسیار بالا
 تثبیت سازمان بسیار پایین  تثبیت سازمان پایین تثبیت سازمان متوسط تثبیت سازمان بالا تثبیت سازمان بسیار بالا

 گردد که:استنباط میاز تلفيق نکته اول و دوم چنين 
(، دقیقاً جایی است سازمان در حرفه حسابداری مدیریت نابالغ بوده و هیچ 9سطح ابتدایی )

کند و بدان اشراف ندارد، بنابراین در این یک از اصول جهانی حسابداری مدیریت را رعایت نمی
توان و در اینجا نمی الذکر بسیار پایین بودهسطح میزان آگاهی و دانش سازمان درباره اصول فوق

سخن از تمایل و توانایی و تثبیت به میان آورد، لذا برای حرکت به سطح بعدی بلوغ )مثلاً دوم( 
– اجباری»گری را به طور کاملاً های مرتبط با ارتباطات، آموزش، حامیباست ابتدا برنامهمی

مان عملاً ریشه در ناآگاهی ( دنبال نماید. باید اذعان نمود در این سطح مقاومت ساز) «مهم
( )«مهم–اجباری »دارد و برای برون رفت از آن باید برنامه مدیریت مقاومت نیز به صورت 

از پیش مورد توجه قرار گیرد. همچنین با توجه به نابالغ بودن سازمان در بکارگیری حسابداری 
تن برنامه اه پروسی داشمدیریت برنامه مربیگری/منتورینگ قابل تعریف نیست. بر اساس دیدگ

؛ 0202تثبیت در این سطح ضرورتی ندارد. لازم به ذکر بر اساس گزارش بهترین تجارب پروسی )
 باشد.می «مهم-اجباری»گری همواره در تمامی سطوح بلوغ، دارای سطح ، برنامه حامی(909

اره ان دربدر سطح دو، یعنی تکرارپذیری، به تدریج با افزایش میزان آگاهی و دانش سازم
( به حالت اجباری 9سازی برای تغییر )فاز رعایت اصول جهانی حسابداری، اجرای مرحله آماده

ترین برنامه در این گیرند و لذا با اهمیتتری به خود میها رنگ و بوی جدیدرآمده و برنامه
یف باشد. در این سطح تعرسطح ایجاد تمایل در افراد سازمان برای رعایت اصول فوق می

برنده اصول جهانی حسابداری مدیریت در سازمان به حال استراتژی سازمان و معرفی تیم پیش
پردازد. در اینجا برنامه ارتباطات، اجباری درآمده و حامی خود شخصاٌ، به ایفای نقش می
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هستند.  «مهم-اجباری»گری نیز دارای سطوح آموزش، مدیریت مقاومت و حامی
 توان زد.گردد و سخنی درباره تثبیت تغییر نمینمی مربیگری/منتورینگ تعریف

در سطح سه، یعنی تعریف شده، حال سازمان با انبوهی از تعاریف مرتبط با اصول جهانی 
حسابداری مدیریت روبرو گشته و با افزایش میزان آگاهی، دانش در سازمان، نیازمند ایجاد 

اشد، ببروز شاخصهای حسابداری مدیریت می ها و ... برایتوانایی در افراد، فرآیندها، سیستم
لذا کیفیت آموزشها در این سطح از آشنایی صرف با اصول مذکور به سمت ایجاد توانایی و 

 گردد.کاربردی شدن مطالب دارای اهمیت می
گذرد و با توجه به سال از آن می 02با توجه به طول عمر شرکت ایران خودرو که بیش از 

ن و فراوانی دهندگاو همچنین تعیین سطح بلوغ صورت گرفته توسط پاسخاظهارت صورت گرفته 
گردد که ایران خودرو در سطح سه، بلوغ قرار دارد. لذا سطح سه، در عوامل، چنین استنباط می

در این سطح سازمان از مرحله آگاهی، تمایل، و دانش بر اساس مدل آدکار تا حدودی عبور 
وانایی، قابلیت و شایستگی بالاتر برای بروز خود در حرفه کرده و اکنون نیازمند ایجاد ت

 باشد. حسابداری مدیریت می
( و همچنین استنباط از متدولوژی پروسی و اصول جهانی حسابداری 0بر اساس نگاره )

مدیریت، سطح سوم بلوغ دقیقاً جایی است که سازمان توانسته استراتژی خود را درباره مقوله 
های خود را تعیین نموده و حامی خود را در سطح وشن نموده، تیم/تیمحسابداری مدیریت ر

گری منتفع شده باشد. در این سطح مناسبی جایگماری نموده باشد و سازمان از برنامه حامی
(، گفته شده یعنی اختیاری 0)مطابق آنچه که در تشریح نگاره )همچنین با توجه به درجه اهمیت 

(( یا اجباری بودن )بو )پنج برنامه ارتباطات، آموزش، مدیریت مقاومت، ها(، دن برنامه
اند، که لازم است برای ارتقاء به سطح بالاتر گری و مربیگری/منتورینگ، مشخص گردیدهحامی

 تغییر شکل دهند.  «مهم-اجباری»به  «اجباری»بلوغ از حالت 
تیابی دسژی پروسی برای سطح چهار مدیریت شده: باید اظهار نمود بر اساس فاز سوم متدولو

ی آورسازمان به سطح چهارم و ایجاد خلق ارزش در حسابداری مدیریت، ناگزیر است تا با جمع
های احتمالی در رعایت اصول مذکور بازخوردها و تحلیل آنها، شناسایی نواقص و مقاومت

ازمان به یر، سهای اجرایی را بردارد. در این سطح برنامه مربیگری/منتورینگ و تثبیت تغیقدم
آید. این سطح جایی است که دیگر آگاهی، تمایل به تغییر، دانش ( در می)«اجباری»حالت 

چگونگی تغییر و توانایی انجام تغییر در سطح بسیار مناسبی شکل گرفته و ما نیازمند تنها تثبیت 
 رفتارها هستیم.

ها همه هدف سازمان رنامهدر سطح پنج بهینه: علاوه بر اجباری و مهم بودن بسیاری از ب
بایست بر این امر استوار باشد که فرآیند تثبیت تغییر )یعنی بکارگیری تمامی اصول جهانی می

 حسابداری مدیریت در سازمان( شکل عینی به خود بگیرد. 
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بنابراین در مجموع باید دقت داشت که ابزار مدیریت تغییر علاوه بر تشریح مسیر بهبود 
ا زنی رمکان ارزیابی شرایط موجود با شرایط مطلوب و همچنین امکان محک)تجویزی بودن( ا

 توانند، شکاف میان انتظاراتگیری از این ابزار میای که سازمانها با بهرهنماید به گونهفراهم می
آل خدمات حسابداری مدیریت با آنچه که هست را کاهش دهند و بدین ترتیب سازمان را از ایده

ی و کارایی را در سازمان خود افزایش داده و در نهایت منجر به خلق ارزش خواهد میزان اثربخش
 شد.

 هایادداشت
درصد  02، اظهار می دارد که  0202مرکز پروسی در سال  .99

 Fortune 100شرکت برتر دنیا ) 922مشتریان او را 

Companies.شکل داده اند که از این متدولوژی رضایت داشته اند ) 

1.Maturity Models 

14. Awareness  2.Pavel Lebedev (2019) 

15. Desire  

 

3.Organizational Change Management 

(OCM) 

16. Knowledge  

 

4.The Association of Change Management 

Professional (ACMP) 

17. Ability  

 

5.Organizational Change Management 

Learning Center (Prosci) 

18. Reinforcement  

 

6.The Association of Change Management 

Professional (ACMP) 

19.Enterprise Resource Planning (ERP) 7.Software Engineering Institute (SEI) 

20.Systems Applications and Products 

in data processing (SAP) 

8.Capability Maturity Model Integration 

(CMMI) 
علت انتخاب این روش/چک لیست، سادگی و روان بودن آن بود  .09

که قبلاً در شرکت مپنا توسط خانم عالمه یزدانیان در تحقیق خود از آن 
 ود.استفاده کرده ب

علاقمندان برای دانستن جزئیات بیشتر می توانند به مقاله مذکور مراجعه .1
 نمایند.

22. Business Process Management 

(BPM) 

10.Global Management Accounting 

Principles (GMAPs) 

23. Request for Proposal (RFP) 11.Management Accounting Practices 

(MAPs) 

24. Request for Qualification (RFQ) 12.Project Management Institute (PMI) 

 

 کتابنامه

های تحول سازمانی در بانک صادرات. (. به کارگیری عملی مدل9901اسکندری، فرشید )
 ی پرتال جامع علوم انسانی.پژوهشگاه علوم انسانی و مطالعات فرهنگ

تاندارد مدیریت تغییر. ترجمه فرخ تلو حسینی (. اس9910ای مدیریت تغییر آمریکا )انجمن حرفه
 اران، انتشارات مهربان، چاپ اول.و همک

ترجمه فرخ ( مدیریت تغییر در سازمانها: راهنمای عملی، 9910انجمن مدیریت پروژه آمریکا، )
 .، انتشارات جهاد دانشگاهی شهید بهشتی تهران، چاپ اولتلو حسینی و همکاران

https://en.wikipedia.org/w/index.php?title=Software_Engineering_Institute&oldid=573396356
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ترجمه فرخ تلو  (، مدیریت تغییر: جنبه انسانی تغییر،9911سی، )جفری هایات، تیموتی کری
 انتشارات مدیر فلاح، چاپ سوم. :حسینی و همکاران، انتشارات

 .99-00 :(92) 00(، مدل قابلیت حسابرسی داخلی، ماهنامه حسابدار، 9910رحمانی، علی، )

ت. ترجمه شاهین (. اصول جهانی حسابداری مدیری9912آمریکا ) رسمی حسابداران مؤسسه
 خبره ایران. نارات انجمن حسابدارااحمدی، انتش

(، تدوین مدل بلوغ حسابداری 9022ناصر ترابی، ارمغان، تالانه، عبدالرضا، منصوری، فردین )
پژوهشی حسابداری مدیریت دانشگاه علوم و تحقیقات تهران،  –مدیریت، مجله علمی 

90(01) :11-12. 

 دکتریین مدل بلوغ حسابرسی داخلی، رساله برای دریافت درجه (، تدو9911یزدانیان، عالمه )
 حسابداری، دانشگاه تهران.
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