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 دانشنامه تاج  |  مقاله تحلیلی مدیریتی

 ساختار، سیستم و فرایند 

 شوند؟ های سازمانی اغلب ابتدا در واحد مالی دیده میچرا ضعف

 گیری مدیریت. های اطلاعاتی و فرایندهای عملیاتی و تبدیل واحد مالی از محل ثبت مسئله به ابزار تصمیم ای ناهماهنگی میان ساختار سازمانی، سیستم برای تشخیص ریشه  TAJرویکرد  

 

 TAJیک اصل کلیدی در نگاه 

گیری قابل اتکا نیست، لزوماً مشکل از واحد مالی شروع نشده. گزارش مالی اغلب جایی  تصمیمآید یا برای های دیگر جور درنمی رسد، با دادهوقتی یک عدد مالی دیر می 

 دهند.های پنهان سازمان خودشان را نشان می است که ضعف

 ای نوشته شده است؟این مقاله برای چه مسئله  

کشد، اگر واحدها بر سر مالکیت هزینه و مسئولیت با هم  ها طول می وکار مجبور است چند فایل اکسل را کنار هم بگذارد، اگر بستن حساب اگر مدیر برای فهمیدن وضعیت واقعی کسب 

 دهند، مسئله فقط »حسابداری« نیست. باید ریشه ناهماهنگی را در ساختار، سیستم و فرایند پیدا کرد. های متفاوت بیرون می افزارها گزارشاختلاف دارند، یا اگر نرم 

 

 شود، اما معمولاً آنجا به وجود نیامده است گزارش مالی شروع می. مسئله از ۱

شود آثار  های سازمان در تماس است: خرید، فروش، انبار، تولید، منابع انسانی، قراردادها، مدیریت و عملیات. همین ماهیت تجمعی باعث می واحد مالی تقریباً با همه بخش

 های سایر واحدها دیر یا زود در اطلاعات مالی ظاهر شوند. ها و ضعفتصمیم

، TAJاند. از نگاه ای که با واقعیت فاصله دارد یا نبود تصویر روشن از سودآوری، همگی نشانهگزارش دیرهنگام، اعداد متناقض، اسناد معوق، مغایرت موجودی، بودجه

 تر کار کند.تر یا دقیقها را خودِ مسئله فرض کنیم و فقط از تیم مالی بخواهیم سریعاشتباه رایج این است که این نشانه

صورت مبهم و  یندها بهدر بسیاری از موارد، ریشه مشکل در یکی از سه لایه قرار دارد: ساختار مشخص نیست، سیستم اطلاعاتی با واقعیت کار هماهنگ نیست، یا فرا

 اند.زمان با هم ناهماهنگشوند. گاهی هم هر سه لایه هم فردمحور اجرا می 

 TAJنگاه  

یابی این است که از علامت به علت برسیم؛ بعد مسئولیت، داده و جریان کار را طوری بازطراحی کنیم که گزارش  بینیم، نه متهم اصلی. هدف عارضه ما واحد مالی را »آشکارساز« می 

 مالی حاصل یک سیستم سالم باشد، نه حاصل اصلاحات دستی پایان ماه.

 

 ساختار، سیستم و فرایند . مثلث تشخیص: ۲

شود؟ کار در عمل چطور از یک مرحله به زمان جواب داده شوند: چه کسی مسئول است؟ اطلاعات در چه سیستمی تولید و منتقل می برای تحلیل مسئله، سه سؤال باید هم

 سازند.کند؟ این سه سؤال، سه ضلع یک مثلث مدیریتی را می مرحله بعد حرکت می 

 بینیم؟ وقتی ضعیف باشد چه می مدیریتی پرسش  ضلع 

 گویی چگونه تعریف شده؟مالکیت، اختیار و پاسخ  ساختار 
های طولانی، اختلاف بین واحدها و مراکز هزینه  ابهام مسئولیت، تصویب 

 نامشخص 

 کاری و نبود ردگیری تغییرات دوبارههای متناقض، ورود دستی، گزارش  شود؟ جا می آید و چطور بین واحدها جابه داده از کجا می  سیستم

 های دیرهنگامقاعده و کنترلکارهای فردمحور، برگشت اسناد، تأخیر، استثناهای بی شود؟ بندی انجام می کار در عمل با چه ترتیب، کنترل و زمان فرایند

 

 . ضلع اول: ساختار سازمانی ۳

شود و اختلاف بین دو واحد گو است، مسئولیت کجا شروع و کجا تمام می گیرد، چه کسی پاسخکند چه کسی تصمیم می می ساختار فقط چارت سازمانی نیست. ساختار تعیین 

 شود هزینه این ابهام را با پیگیری، اصلاح، تطبیق و تأخیر بپردازد.چطور حل خواهد شد. هر جا این مرزها مبهم باشند، واحد مالی معمولاً مجبور می 

 بازتاب در واحد مالی  ضعف ساختاری 

 گویی پراکنده ها، مراکز هزینه نامشخص و پاسخ تأخیر در تخصیص هزینه  شرح وظایف و مالکیت مبهم 

 های دیرهنگام و افزایش اسناد معوق های طولانی، پرداخت تصویب مراتب بیش از حد پیچیدهسلسله 

 دشواری ردگیری مسئولیت افزایش احتمال خطا، ضعف قابلیت اتکا و  کنترل داخلی ناکافی 

 دهی دوگانه، اختلاف در تخصیص بودجه و نبود مسئول نهایی گزارش  ساختار ماتریسی بدون قواعد روشن 
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 برای ضلع ساختار  TAJراهکار  

مهم، مالک مشخص، نقاط تأیید محدود و منطقی، مراکز مسئولیت قابل  شوند. برای هر جریان ها و اختیارات بازبینی میهای دستی، مسئولیت افزار یا اضافه کردن کنترل پیش از تغییر نرم 

 شود. هدف کاهش بوروکراسی نیست؛ هدف حذف ابهام و ایجاد مسئولیت قابل سنجش است. گویی روشن تعریف می فهم و سازوکار پاسخ

 

 های اطلاعاتی و فناوری . ضلع دوم: سیستم۴

بار، در محل درست و با کنترل مناسب ثبت کند و همان داده در ادامه زنجیره استفاده شود. وقتی فروش، انبار، منابع  داده را یککند که افزار وقتی ارزش ایجاد می نرم

 شود.آوری و تطبیق دستی اطلاعات تبدیل می کنند، واحد مالی به نقطه جمعهای جداگانه کار می انسانی و حسابداری در جزیره

 اثر مدیریتی و مالی ضعف سیستمی

 ها و اتلاف زمان برای تطبیق ورود مجدد داده، مغایرت بین گزارش  هاعدم یکپارچگی سیستم 

 های جانبیگزارش تحلیلی ضعیف، پردازش کند و اتکای بیشتر به فایل سیستم قدیمی یا محدود 

 گیری خارج از سیستم تصمیم کاربرد و های استاندارد اما کم خروجی  عدم تطابق سیستم با نیاز واقعی 

 ریسک دستکاری داده، ابهام در تغییرات و کاهش قابلیت اتکا  ضعف کنترل دسترسی و ردگیری 

 

 : اتوماسیون بعد از شناخت فرایند TAJقاعده  

تر کند. اول جریان واقعی کار و نیاز تر و گسترده تواند همان ناکارآمدی را سریع کند. اگر فرایند ناکارآمد باشد، اتوماسیون می تنهایی سازمان را اصلاح نمی یا ابزار جدید به  ERPخرید 

 گردد. شود؛ بعد فناوری متناسب با آن انتخاب یا پیکربندی می اطلاعاتی روشن می 

 

 فرایندهای عملیاتی . ضلع سوم: ۵

های پراکنده،  بلوغ، بخش بزرگی از کار بر پایه حافظه افراد، پیامهای کمنامه نوشته شده. در سازمان فرایند یعنی جریان واقعی خلق یک خروجی؛ نه چیزی که فقط در آیین

اش  پذیریرود. این وضعیت ممکن است مدتی کار کند، اما با رشد حجم عملیات، تغییر نیرو یا افزایش الزامات کنترلی، آسیبهای شفاهی جلو می توافقهای شخصی و فایل

 شود. آشکار می 

 سطحی برای نگاه به بلوغ فرایند مالی مدل پنج

 

اش چه سطحی از استانداردسازی، کنترل و اتوماسیون واقعاً لازم  بندی نمایشی دید. هدف این است که سازمان بداند برای مسئله فعلی عنوان یک رتبهاین سطوح را نباید به

 است. پیچیدگی بیشتر همیشه به معنای بلوغ بیشتر نیست. 

 ماند . وابستگی به افراد: وقتی دانش سازمان در ذهن یک نفر باقی می۶

تواند جایی یا خروج او می کند؛ اما مرخصی، جابهافراد کلیدی است. تا وقتی آن فرد حضور دارد، سیستم ظاهراً کار می های پرتکرار، وابستگی جریان کار به یکی از آسیب

رود، در آینده هزینه پنهان تر پیش می توان »بدهی عملیاتی« نامید: کاری که امروز با اتکا به حافظه افراد سریعتوقف، خطا یا تأخیر جدی ایجاد کند. این وضعیت را می 

 سازد.برای سازمان می 

 TAJراهکار  

های طولانی. فرایند، نقش، کنترل، ورودی و خروجی باید تا حد لازم مستند شود و اجرای روزمره  دانش فردی باید به دانش سازمانی قابل انتقال تبدیل شود؛ اما نه با انباشت دستورالعمل 

 هم با همان ساختار هماهنگ باشد. 

 

 گروه علامت هشدار که مدیر باید جدی بگیرد . سه ۷

 های قابل مشاهدهنمونه  نوع نشانه

 های دیرهنگام، تعدیلات پایان دوره زیاد، مغایرت بانکی طولانی، اسناد معوق و کارهای برگشتی گزارش  عملیاتی 

 واحدها و وابستگی به افراد خاص های موازی، تنش بین اعتمادی مدیران به اعداد، استفاده از اکسل بی رفتاری 

 سطح نشانه غالب وضعیت 

 ۱ ها پرتنش است. ها حداقلی و بستن حساب کارها وابسته به حافظه افراد است؛ مستندات و کنترل  (Reactive)واکنشی 

 ۲ ای و وابسته به افراد است. چارچوب اولیه وجود دارد، اما اجرا هنوز دستی، جزیره  (Defined)شده تعریف

 ۳ اند و امکان پایش ایجاد شده است. ها مستند و نسبتاً یکنواخت شده جریان کار و کنترل  (Standardized)استاندارد 

 ۴ شوند و یکپارچگی و کنترل سیستمی افزایش یافته است. های تکراری توسط سیستم اجرا می بخش (Automated)خودکار 

 ۵ شود. گیری فراهم مینگر و مشارکت فعال واحد مالی در تصمیمبرای تحلیل پیشموقع اطلاعات به  (Predictive)بین پیش
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 های قانونی و حسابرسی نگر، ضعف تحلیل سودآوری، واکنش دیرهنگام به تغییرات و افزایش ریسکنبود بودجه پیش راهبردی

 

جای اصلاح موردی، رابطه  شوند، باید بهتکرار می یابی در دیدن الگوهاست. وقتی چند نشانه در کنار هم گیری کافی نیست. ارزش عارضهتنهایی برای نتیجهیک علامت به

 بین ساختار، سیستم و فرایند بررسی شود.

 . ماتریس ناهماهنگی: وقتی دو یا سه ضلع با هم مشکل دارند۸

 بازتاب محتمل نمونه نوع ناهماهنگی 

 هازمان زیاد برای تطبیق داده های متناقض و گزارش  ایافزارهای جزیره ساختار متمرکز، اما نرم  ساختار و سیستم 

 هاگردش طولانی اسناد و ابهام در مسئولیت  ساختار ساده، اما مسیرهای تصویب بسیار پیچیده ساختار و فرایند 

 تر خطاهاکاری و تکرار سریعاتوماسیون ناقص، دوباره  پیشرفته، اما فرایندهای دستی و کاغذی  ERP سیستم و فرایند 

 هاکاهش اعتماد، تأخیر مزمن و افت قابلیت اتکای گزارش  های قدیمی و فرایندهای بدون استاندارد های مبهم، سیستم نقش هر سه ضلع 

 

 . پیامدهای نادیده گرفتن این ناهماهنگی ۹

 موقع و قابل اتکا دسترسی ندارد.گیری؛ چون مدیر به داده به•  کاهش سرعت و کیفیت تصمیم

 شود. کاری و تطبیق دستی تا زمان مدیریتی که صرف پیگیری می های پنهان؛ از دوبارههزینه•  افزایش 

 خوبی قابل ردگیری نیستند.•  افزایش ریسک کنترل داخلی، حسابرسی و الزامات قانونی؛ چون سند، مسئولیت و تغییرات به

 گذاری جدید، تصویر روشنی از ظرفیت و عملکرد واقعی خود ندارد. •  از دست رفتن فرصت رشد؛ چون سازمان پیش از توسعه بازار یا سرمایه

 برای اصلاح: از نشانه تا سیستم قابل اتکا  TAJ. رویکرد ۱۰

صورت یکپارچه کنیم. نقطه شروع، تعریف مسئله و معیار موفقیت است. بعد ساختار، سیستم و فرایند بهاصلاح را با خرید ابزار یا نوشتن دستورالعمل شروع نمی  TAJدر 

 شوند تا تغییرات قابل اجرا، قابل سنجش و متناسب با واقعیت سازمان باشند. بررسی می 

1 

 تعریف مسئله و معیار موفقیت 

ها، رفع مغایرت موجودی، افزایش قابلیت اتکای گزارش سودآوری یا کاهش اسناد معوق. پیش از اجرا،  ای باید حل شود: مثلاً کاهش زمان بستن حساب شود دقیقاً چه مسئله مشخص می 

 شود. شاخص موفقیت تعیین می

 

2 
 برداری وضع موجودنقشه

 نامه نوشته شده. دهد مبناست، نه صرفاً آنچه در آیین شود. آنچه در عمل رخ میهای ورودی و خروجی و مسیر انتقال اطلاعات ثبت میداده ها، نقاط تصمیم، جریان واقعی کار، نقش 

 

3 
 تحلیل ریشه و شکاف 

 گردد. شوند و وضعیت موجود با وضعیت مطلوب مقایسه میمیهای دیرهنگام، ورود تکراری داده، نقاط پرخطا و وابستگی به افراد شناسایی ها، تداخل مسئولیت، کنترل گلوگاه

 

4 

 سازیبازطراحی و هماهنگ

شود. اتوماسیون فقط جایی اجرا  ها مشخص میگیرند و نیازهای یکپارچگی سیستم ها در نقطه مناسب قرار می شوند، کنترل شوند، مراحل غیرضروری حذف یا ساده می ها شفاف می نقش

 فرایند آن آماده باشد. شود که  می

 

5 
 گیری و بازنگری اجرا، اندازه

 بندی و سازوکار بازنگری مشخص است تا پروژه بعد از تحویل مستندات متوقف نشود. ها، مسئول پیگیری، زمانشوند. شاخص شده اجرا میصورت فازبندی تغییرات به

 

 برای یک پروژه موفق  TAJمعیار   

ها مبهم بمانند یا کارکنان خارج از فرایند کار کنند، فرایندسازی کامل فقط یک پوشه پر از نمودار و دستورالعمل داشته باشد اما گزارش هنوز دیر برسد، مسئولیت اگر بعد از پروژه، مدیر 

 گیری دیده شود. های قابل اندازهنشده است. نتیجه باید در رفتار واقعی سازمان و شاخص 

 

 بازطراحی یک سازمان صنعتی . نمونه تحلیلی: ۱۱

 توضیح شفافیت  

صورت نمونه اند و در این نسخه به شود. اعداد و مشخصات آن برگرفته از متن اولیه مقاله معرفی نمی TAJعنوان پروژه رسمی  سناریوی زیر برای توضیح منطق تحلیل مقاله ارائه شده و به 

 اند.آموزشی استفاده شده 
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های ماهانه تا حدود روز بیستم ماه بعد طول رو است: بستن حسابخط تولید با سه علامت جدی روبه ۵نفر نیروی انسانی و  ۱۲۰۰صنعتی با فرض کنید یک شرکت 

 ها ندارند.درصد است و مدیران اعتماد کافی به سرعت و کیفیت گزارش ۱۲کشد، انحراف بودجه می 

 ضلعیابی سه عارضه

 لایه مدیریتی و شرح وظایف نامشخص، مسیر تصویب اسناد را کند کرده است.  ۷•  ساختار: 

 های تولید و فروش یکپارچه نیست.افزار حسابداری قدیمی با سیستم•  سیستم: نرم

 امضای فیزیکی در چرخه پرداخت وجود دارد. ۲۵فرم کاغذی و  ۴۰•  فرایند: حدود 

 اقدامات اصلاحی  

 سازی مراکز مسئولیت و هزینه. های زائد و شفاف•  کاهش لایه

 ها و کاهش ورود دستی داده. سازی سیستم•  یکپارچه

 شده. ها و تأییدها به جریان دیجیتال کنترل•  مهندسی مجدد فرایند و تبدیل بخش بزرگی از فرم

 شود؟کننده« به شریک مدیریت تبدیل می. واحد مالی چه زمانی از »ثبت۱۲

کردن داده، اصلاح مغایرت و پیگیری اسناد کند. با هماهنگ شدن  اش را صرف جمعکند که مجبور نباشد بخش عمده انرژیبیشتری ایجاد می واحد مالی وقتی ارزش مدیریتی 

 وکار تمرکز کند.های کسببینی، کنترل ریسک و پشتیبانی از تصمیمشود تا روی تحلیل، پیشساختار، سیستم و فرایند، ظرفیت تیم مالی آزاد می 

 وضعیت مدیریتی مطلوب وضعیت واکنشی 

 هشدار و تحلیل پیش از تبدیل مسئله به بحران  گزارش بعد از وقوع مشکل 

 شده در مبدأ داده یکپارچه و کنترل  زمان زیاد برای تطبیق دستی 

 سازیتمرکز بیشتر بر تحلیل عملکرد و تصمیم  تمرکز بر ثبت و اصلاح 

 انتقال و مسئولیت روشن فرایند قابل  وابستگی بالا به افراد 

 منبع داده مشخص و گزارش قابل اتکا  های جانبی متعددفایل

 

 TAJبندی . جمع۱۳

م فرایند نامناسب  ، خطا، تأخیر یا ابهام در گزارش مالی اغلب »معلول« است. برای اصلاح پایدار باید دید کدام تصمیم ساختاری، کدام ضعف اطلاعاتی یا کداTAJاز نگاه 

 کند.نمی علامت را تولید کرده است. اصلاح صرفاً در واحد مالی، بدون پرداختن به ریشه، ممکن است مدتی نشانه را پنهان کند اما سیستم را درمان این 

تواند از  مالی می ها روشن باشند، داده در مسیر درست حرکت کند، فرایندها قابل اجرا و قابل سنجش باشند و فناوری در خدمت همان فرایند قرار گیرد، واحد وقتی مسئولیت

 وکار تبدیل شود. یک نقطه واکنشی به یک زیرساخت واقعی برای مدیریت کسب

 تعهد در عمل، آرامش در مسیر، جدیت در اجرا 

سیستمی است که مدیر بتواند   بر راهکارهای قابل اجرا، مسئول مشخص، معیار سنجش و بازنگری مستمر استوار است. هدف نهایی فقط »مرتب شدن واحد مالی« نیست؛ هدف ساختن TAJرویکرد  

 با اتکا به اطلاعات آن تصمیم بگیرد. 
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