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   چكیده

پردازد و به این سوال پاسخ  ای در ایران میهای چندرشتهریزی اثربخش در یکی از هلدینگپژوهش حاضر به ارائه یک مدل بودجه

توان  هایی را میریزی در هلدینگ مزبور در راستای تحقق اهداف سازمانی، چه ابعاد و مؤلفهدهد که »به منظور بهبود اثربخشی بودجهمی

نفر از مدیران عملیاتی، اعضای هیئت مدیره و   19با های نیمه ساختاریافته مصاحبهارائه نمود؟« به این منظور، از طریق مرور اسناد و 

ها بررسی شده و  ریزی در این شرکتیت فعلی و میزان اثربخشی بودجههای زیرمجموعه هلدینگ مزبور، وضعمدیران عامل شرکت

و  برفی بوده شوندگان به روش قضاوتی و گلولهریزی مطلوب مورد سوال قرار گرفت. انتخاب مصاحبهانتظارات ایشان از یک نظام بودجه

ها و نتایج تحقیق و دستیابی به معیارهای  ت دادهارزیابی کیفی  ها از تحلیل مضمون استفاده گردید. به منظوربه منظور تحلیل داده

قابلیت اعتماد ضمن استفاده از روش کنترل اعضا، به دریافت بازخورد از خبرگان نیز پرداخته شده است و علاوه بر آن تلاش شده تا  

ردید که با پالایش آنها و حذف  کد اولیه استخراج گ  875. با اجرای فرایند تحلیل تم  توصیف غنی از فرایند اجرای تحقیق ارائه گردد

دهنده استخراج  مضمون سازمان  21مضمون پایه و    50بندی کدها،  مورد رسید. در ادامه با طبقه  219موارد تکراری، تعداد این کدها به  

قالب   فراگیر شامل: »پیش  5گردید که در  بودجه«، »عوامل  مضمون  اثربخشی تدوین  الزامات«، »عوامل  و  اثربخشی تصویب  نیازها 

 بندی شدند.  بودجه«، »عوامل اثربخشی ارزیابی انحرافات و اصلاح بودجه« و »عوامل اثربخشی ارزیابی عملکرد« طبقه

 . مطالعه موردی، تحلیل مضمونراهبرد  ی،  اجتماع  ارگراییساخت ریزی اثربخش، تئوری اقتضایی، پارادایم  بودجه  کلیدي: هايه واژ
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 مقدمه -1

هاست  ریزی در سازمانبودجه یکی از مهمترین ابزارهای برنامه

های  ها و فعالیتکه در راستای نیل به اهداف تعیین شده، برنامه

ریزی از  کند. بودجهمالی و عملیاتی را برای سازمان مشخص می

منابع محدود و در دسترس برای  زمانی مورد توجه قرار گرفت که  

بندی نیازها  تأمین نیازهای بشر کافی نبود. در نتیجه بحث اولویت

از این طریق، منابع بر اساس اولویت ها به نیازها  مطرح شد تا 

گیری مفهوم بودجه، متعاقب ایجاد  تخصیص یابد. بنابراین شکل

نیم  دا یک سری نیازها و با هدف رفع این نیازها بوده است. می

که »اثربخشی« به معنی میزان دستیابی به اهداف و انجام درست  

ریزی را اثربخش  توان بودجهیک کار است. از این رو، زمانی می

دانست که کارکرد صحیحی داشته باشد و بتواند اهداف وجودی  

  این   ریزیبودجه  کارکردهای  و  اهداف  از  یکیخود را محقق نماید.  

 نماید.   یاری  استراتژیک  اهداف  به  یابیدست  در  را  سازمان که  است

مدت سازمان  بودجه به عنوان سند اهداف کوتاه  دیگر،  عبارت  به

 تدوین   استراتژیک  و  لازم است که در راستای اهداف بلندمدت

سازمان از دستیابی به اهداف بلندمدت    اینصورت،  غیر  در  شود.

گانت،  وی) ماند  خود که همانا افزایش ارزش ذینفعان است، دور می

 .  (1394؛ باباجانی،  2012،  1کیمل و کیسو

 هاریسک  شناسایی  با  که   است  این  ریزیبودجه  دوم  کارکرد

 کنترلی   هایسیستم  سازیپیاده   زمینه  نمودن  فراهم  و  وقوع  از  قبل

 نماید.   ایجاد  پایدار  رقابتی  مزیت   سازمان  برای  ریسک،  مدیریت  و

-ریسک  که  شودمی   باعث  حوزه  این  در  بودجه  صحیح  کارکرد  عدم

  ویژه   به  موضوع  این  و  نشوند  شناسایی  مقتضی  نحو  به  بالقوه  های

  باعث   آینده  در  قطعاً  کشور،  بر  حاکم  اطمینان  عدم  شرایط  در

گسترده  سازمان  تا  شد  خواهد حجم  جمله  با  از  مسائل  از  ای 

چنین  قیمت در  شود.  مواجه  اولیه  مواد  و  کالا  نجومی  های 

تواند تفکر در  ریزی صحیح میان با بودجهشرایطی است که سازم 

خصوص آینده را در خود تقویت کند و گوی سبقت را از رقبا  

 .(2012ویگانت، کیمل و کیسو،  )بگیرد  

  که  گفت  توانمی  ریزیبودجه  کارکرد  سومین  عنوان  به

به این معنی    نماید.  فراهم  عملکرد  ارزیابی  برای  مبنایی  باید  بودجه

تواند  شود و میانتظار در بودجه تعیین می  که سطح عملکرد مورد

به عنوان معیاری برای مقایسه عملکرد واقعی با سطح مورد انتظار  

استفاده شود. عدم تعیین این سطح از عملکرد، امکان ارزیابی  

برد و در نتیجه انحراف سازمان از  عملکرد واقعی را از بین می

ویگانت،  ) ر نیست  دستیابی به اهداف بلندمدت خود دور از انتظا

 .(2012کیمل و کیسو،  

 
1 Weygandt, Kimmel, Kieso 

2 Contingency theory  

3 Normative budgetary theories  

  است  اثربخش زمانی ریزیبودجه نظام یک توضیحات، این با

  ر پذی امکان  را  سازمان  هاییاستراتژ   یراستا  در  اهداف  نییتع  که

 سازی اده یپ  در  بالقوه،  هایریسک  صحیح  شناسایی  با  سازد،

  سازمان   برای  رقابتی  مزیت  ایجاد  و  سکیر  تیریمد  هایستمیس

  فراهم   عملکرد  یابیارز  برای  مبنایی  نهایت،  در  و  شود  واقع  دیمف

 تعیین   مستلزم  ریزیبودجه  نظام  این  به  دستیابی  شک  بدون  .نماید

تئوری  بر اساس    ابزارهاست.  و  هاشاخص  سری  یک  بکارگیری  و
یک ، مدیریت یا رهبری یک شرکت و اتخاذ تصمیم با 2اقتضایی

پذیر نیست. بلکه سبک بهینه رهبری  روش بهینه و عمومی امکان

و ساختار سازمانی به عوامل متعدد داخلی و خارجی مانند اندازه  

های بین عملیات و  شرکت، نحوه انطباق شرکت با محیط، تفاوت

های دولت  منابع سازمان، تغییر نیازهای مشتریان، تغییر سیاست

بستگ محیطی  تغییرات  سایر  تئوری  و  این  اساس  بر  دارد.  ی 

و سیستم ریسک  مدیریت  جمله  از  مدیریت،  حسابداری  های 

ریزی نیز بایستی با محیط سازمانی مطابقت داشته باشند  بودجه

و نباید آنها را به عنوان یک رویه مجزا از محیط سازمانی در نظر  

سازمان پیچیدگی  افزایش  با  دیگر  سوی  از  اجرای  گرفت.  ها، 

با دشواری مواجه شده است.    3ریزی دستوری بودجههای  تئوری

های عمل حسابداری مدیریت شکاف  در نتیجه بین تئوری و رویه

دلالت    4های اثباتیتئوریوجود دارد. این موضوع بر استفاده از  

های موجود در پیشرفت تئوری را بیان  دارد و نقش صنعت و رویه

تئوری  می بر  مبتنی  تحقیقات  در  ارتباط  کند.  دلیل  به  اثباتی 

کننده، شکاف بین تئوری و رویه کاهش  نزدیک محقق و مشارکت

ها ها، بر فهم رویهیابد. در این تحقیقات به جای توصیف رویهمی

شود.  ها در نظر گرفته میشود و نیازهای خاص سازمانتمرکز می

با این توضیحات به منظور ایجاد یک ساختار بهینه در سازمان  

ریزی(، بایستی ابتدا وضعیت  مله یک ساختار بهینه بودجه)از ج

فعلی آن را شناخت و در خصوص سبک رهبری متناسب با آن  

محیط  تصمیم و  رهبری  سبک  با  متناسب  سپس  نمود.  گیری 

،  5سازمانی به طراحی و اجرای ساختار بهینه پرداخت )میسیورا 

 (.  2008،  6؛ جونز 2015

به   حاضر  تحقیق  اساس  همین  فعلی  بر  وضعیت  بررسی 

پردازد تا  های مطرح کشور میریزی در یکی از هلدینگبودجه

ضمن شناسایی نقاط ضعف آن، راهکارهایی به منظور رفع آنها و  

نماید.  شاخص ارائه  فعلی  وضع  بهبود  منظور  به  ابزارهایی  و  ها 

ساب چند  که  است  صورت  این  به  مذکور  هلدینگ  -ساختار 

بر یک   با تمرکز  حوزه فعالیت خاص، کنترل عملیات  هلدینگ 

چندین شرکت فرعی را به عهده دارند. به عبارتی، سیاستگذاری  

4 Positive theories  
5 Misiura  

6 Jones  
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های  ها و در راستای سیاستهلدینگها توسط ساباداره شرکت

شود و علاوه بر آن، به دلیل ماهیت  کلی هلدینگ مادر انجام می

های فرعی  گروهی زنجیره تأمین در این مجموعه، شرکتدرون

م بودجهدر  توزیع  واردی همچون هدفگذاری،  و  تأمین  و  ریزی 

موضوع   این  دارند.  متقابل  وابستگی  محصولات  و  اولیه  مواد 

ضرورت تدوین یک مدل یکپارچه بودجه برای کل مجموعه را  

می سازمانی  نشان  فرهنگ  و  فعلی  وضعیت  اینکه  ضمن  دهد. 

ست.  ریزی اثربخش ا حاکم بر آن بیانگر نیاز به یک نظام بودجه

بررسی این نظام از این جهت که در یک جمعیت مطالعه نشده  

می صورت  ادبیات  به  در  نظر  ابراز  فرصت  اعطای  ضمن  گیرد، 

کسانی که در پیشینه به آنها پرداخته نشده است، باعث ایجاد  

نتیجه فهم بهتر موضوع و بهبود شیوه های  فضای گفتگو و در 

 شود. عمل می

 

 مبانی نظري پژوهش   -2

ریزی است.  های اصلی مدیریت سازمان، برنامهیکی از مسئولیت

روشبرنامه ارائه  و  سازمانی  اهداف  تدوین  معنی  به  های  ریزی 

ریزی بعنوان یک  پیشنهادی به منظور تحقق آنهاست و بودجه

برنامه میابزار  قرار  مدیران  استفاده  مورد  جمله  ریزی  از  گیرد؛ 

کاف  نیتأم  یزری برنامهجهت   نقد  بازپرداخت    بمنظور  یوجه 

و    دیتول  هاییازمند یبمنظور تحقق ن  هیمواد اول  نیتأم  ها،یبده

. بودجه  کالا بمنظور تحقق فروش مورد انتظار  یموجود   نیتأم  زین

های مدیریت دانست که در توان یک بیانیه رسمی از برنامهرا می

توان  ن میشود و از جمله مزایای آقالب اطلاعات مالی ارائه می

 به موارد ذیل اشاره نمود: 

کلیه سطوح مدیریتی سازمان در راستای اهداف تعیین   •

 کنند.  شده در بودجه عمل می

هر   • در  عملکرد  ارزیابی  منظور  به  را  مشخصی  اهداف 

 دهد. سطح از مسئولیت سازمان ارائه می

می • اولیه  هشدار  سیستم  یک  ایجاد  که  باعث  شود 

می مدیریت  آن،  شدن  توان بموجب  بحرانی  از  قبل  د 

 شرایط، تغییرات لازم را در سازمان ایجاد نماید. 

از طریق برقراری ارتباط بین اهداف هر بخش با اهداف   •

-کلی سازمان، باعث تسهیل در هماهنگی بین فعالیت

 شود.  های مختلف سازمان می

های  باعث افزایش هوشیاری مدیریت در خصوص فعالیت •

تأثیر عوامل بیرونی، همچون    سازمان و نیز آگاهی وی از

فعالیت این  بر  اقتصادی  ویگانت،  ) شود  ها میروندهای 

 .  (2012کیمل و کیسو،  

 
1 Walther & Skousen 

بینی مبتنی بر پیشتوان اثربخش دانست که  بودجه را زمانی می
ریزی است که توسط  بینی، پایه و اساس بودجهباشد. پیش  دقیق

-باشد، بودجهتر  گیرد و هرچه دقیقمدیران اجرایی صورت می

شود. از سوی دیگر، اطلاعات  ریزی به نتایج بهتری منتهی می

بینی، بایستی از منابع مختلف سازمان  مورد نیاز به منظور پیش 

آوری و پردازش  های آماری پیشرفته جمعو با استفاده از تکنیک

موقع،  گردد. بنابراین در تهیه بودجه، جریان اطلاعات صحیح و به

ا و  است  نیز  ضروری  برآوردها  کلیه  باشد،  اشتباه  اطلاعات  گر 

کننده خواهد  نادرست بوده و اهداف تعیین شده در بودجه، گمراه

 (.  2009،  1بود )والتر و اسکوزن 

اجرای بودجه مستلزم وجود یک   ساختار سازمانی  تهیه و 
است؛ به عبارتی خطوط مسئولیت در سازمان بایستی به   مناسب

سی از  و  باشد  مشخص  بودجهخوبی  نماید.  ستم  حمایت  ریزی 

همچنین پذیرش بودجه در کلیه سطوح مدیریتی نیز از دیگر  

بودجه اثربخشی  به  که  است  میمواردی  کمک  به  ریزی  کند. 

باشد. به این معنی    مشارکتیریزی بایستی  عبارتی، فرایند بودجه

که اختیارات بایستی از مدیران سطوح بالاتر به مدیران سطوح  

ض شود تا مدیران کلیه سطوح سازمان، فرصت اتخاذ  پایین تفوی

ریزی را داشته باشند. در  تصمیمات مناسب و مشارکت در بودجه

نتیجه با توجه به اینکه مدیران سطوح پایین سازمان نسبت به  

-توانند برآوردهای واقعحوزه فعالیت خود دانش کافی دارند و می

اکثر تلاش خود را  تری ارائه دهند، در جهت تحقق آن حدبینانه

به صورت یکبکار می بودجه  اگر  که  حالی  در  از  گیرند.  طرفه 

تر ابلاغ شود،  سوی مدیر ارشد سازمان به مدیران سطوح پایین

بینانه قلمداد نکرده و چه بسا انگیزه  این مدیران بودجه را واقع

دهند. البته در این حالت  خود را به منظور تحقق آن از دست می

را نیز در نظر    2ریزی شکاف بودجهمدیریت ارشد بایستی مسئله  

بگیرد؛ به این معنی که مدیران ممکن است درآمدها را کمتر از 

تر بتوانند  ها را بیشتر از حد برآورد کنند تا راحتحد و هزینه

؛ والتر  2012بودجه خود را محقق کنند )ویگانت، کیمل و کیسو،  

 (. 2009اسکوزن،    و

-یکی دیگر از مواردی که منجر به افزایش اثربخشی بودجه

است. کمیته بودجه متشکل   کمیته بودجهشود، وجود ریزی می

از مدیر عامل، مدیر مالی و مدیران هر بخش از سازمان و مسئول  

ایجاد هماهنگی بین واحدهای سازمانی به منظور تهیه بودجه  

پیشمی کمیته،  این  و بینیباشد.  شده  تعیین  اهداف  و  ها 

گزارش دورههمچنین  سازمانی  های  واحدهای  کلیه  از  را  ای 

آوری کرده و اهداف نهایی را در قالب بودجه جامع تدوین  جمع

ای  توانند اهداف بودجهکند. در نتیجه هر یک از مدیران میمی

2  Budgetary slack  
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مدیران   اهداف  بین  احتمالی  اختلافات  و  کنند  مطرح  را  خود 

گردد تا  ختلف، بررسی و در صورت لزوم اصلاح میهای مبخش

سرانجام نسخه نهایی بودجه تهیه و تصویب گردد. به این ترتیب 

ریزی،  ضمن مشارکت مدیران کلیه واحدهای سازمانی در بودجه

-ها در کل سازمان فراهم میبینیامکان هماهنگی اهداف و پیش

 (.  2005،  1؛ شیم و سیجل2012گردد )ویگانت، کیمل و کیسو،  

ریزی اثربخش مستلزم وجود  همچنین یک سیستم بودجه

سیستم   عملکرد    بازخوردیک  دیگر،  عبارتی  به  است.  مناسب 

ای  واقعی نباید صرفاً ثبت شود، بلکه بایستی با عملکرد بودجه 

مقایسه شده و هرگونه انحراف به صورت دقیق به سطوح مناسب  

علت   همچنین  شود.  گزارش  اشخاص  مدیریتی  و  انحرافات 

بایست گزارش شود تا مدیریت در  مسئول این انحرافات نیز می

راه یا  اصلاحی  اقدامات  تصمیمحلخصوص  بالقوه  گیری  های 

قابل   2حسابداری سنجش مسئولیت نماید. در این خصوص، نقش  

می به  توجه  مسئولیت  گزارشگری  سیستم  طریق  از  که  باشد 

ها و یا درآمدها برای مدیری  نهآوری و گزارش اطلاعات هزیجمع

گیری در مورد آنها را دارد. این کار  پردازد که اختیار تصمیممی

می سازمانی صورت  از سطوح  هر یک  از سطوح  برای  و  پذیرد 

شود. در نتیجه پایین سازمان آغاز شده و به سطوح بالاتر ختم می

داف  ای، انحراف بین نتایج واقعی و اههای دورهبا تهیه گزارش

انحراف مشخص میبودجه  این  ای بررسی شده و علل  شود. به 

نیز فراهم    3مدیریت بر مبنای استثنا   ترتیب، امکان اجرای رویکرد

به این معنی است که مدیریت    استثنا  یبر مبنا  تیری مدشود.  می

ارشد در ارزیابی گزارش بودجه، به انحراف بین نتایج واقعی و 

نماید. این رویکرد به مدیریت ارشد    ای بیشتر توجهاهداف بودجه 

کند روی نواحی دارای مشکل تمرکز نماید )ویگانت،  کمک می

 (.  1983،  4؛ فلَمهولتز 2012کیمل و کیسو،  

سیستم گزارشگری مسئولیت علاوه بر فراهم نمودن زمینه  

از   بخش  هر  مدیران  عملکرد  ارزیابی  امکان  انحرافات،  بررسی 

سازد. البته، بودجه نباید به عنوان ابزاری  سازمان را نیز فراهم می

امید   به  نباید  و همچنین  استفاده شود  مدیران  جهت سرزنش 

اهرم ف عنوان  به  مدیران،  استفاده  بهبود عملکرد  بودجه  از  شار 

شود. بلکه بایستی عامل محرکی برای مدیران باشد تا حداکثر  

انتظار به کار   تلاش خود را در جهت دستیابی به اهداف مورد 

انجام شود.   نیز  مدیران  عملکرد  ارزیابی  این طریق  از  و  گیرند 

دارایی بازده  نرخ  مانند  مالی،  )معیارهای  تحلیل ROA )5ها   ،

س و  ارزیابی  انحرافات  منظور  به  مفیدی  ابزارهای  باقیمانده،  ود 

 
1 Shim & Siegel 
2 Responsibility accounting  
3 Management by exception  
4 Flamholtz  
5 Return On Assets 

عملکرد هستند. همچنین اگر این معیارها با معیارهای غیرمالی  

توانند مبنای بهتری برای ارزیابی عملکرد فراهم  ترکیب شوند، می

کند و ارتباط  این نقش را ایفا می  6کارت ارزیابی متوازن کنند.  

سازد.  ژیک سازمان برقرار میارزیابی عملکرد را با اهداف استرات

این ابزار با ترکیب معیارهای مالی و غیر مالی )شامل مشتریان،  

فرایندهای داخلی و رشد و یادگیری( میزان دستیابی به اهداف  

کند. لازم به ذکر است که حدود  استراتژیک سازمان را ارزیابی می

از   های بزرگ امریکا )مانند یونیلور و والمارت(درصد شرکت 50

،  8؛ کاونی و کاکینز2012،  7کنند )لالی این رویکرد استفاده می

امیری،  2014 نژاد  عسکری  رحیمی1397؛  و  نیکبخت  پور،  ؛ 

 ، بی تا(. 9؛ پاشپندر 1401

 

 پیشینه پژوهش  -3

های اصلی مطالعه کیفی اکتشافی بودن آن است.  یکی از ویژگی

درباره موضوع مورد نظر  این موضوع معمولاً به این معناست که  

و   درنیامده  نگارش  به  زیادی  چیز  مطالعه  مورد  جمعیت  یا 

شرکت  نظر  پی کسب  در  به  پژوهشگر  دادن  شکل  و  کنندگان 

(.  2009هاست )کرسول،  درک خود از موضوع بر اساس شنیده

کند که بررسی  ( پیشنهاد می2009، نقل از کرسول،  1984کوپر )

خیص مضامین گسترده موجود در  تواند به منظور تلپیشینه می

-تحقیقات گذشته انجام شود. حالت دومی که کوپر توصیه می

کند، بررسی نظری است که طی آن پژوهشگر بر نظریه موجود  

توان  کند. این حالت را میدرباره مسئله مورد مطالعه تمرکز می

های سایر تحقیقات  های پژوهش با نظریهبه صورت مقایسه نظریه

گیرد و به نمود که معمولاً در پایان پژوهش صورت می  نیز تعبیر

بنیاد شهرت بسیاری دارد. آخرین حالت  خصوص در نظریه داده

شناختی است که در آن  پیشنهاد شده توسط کوپر، بررسی روش

کند و ممکن است نقدی  ها و تعاریف تمرکز میپژوهشگر بر روش

جام شود.  های پژوهش نیز انبر نقاط ضعف و قوت قسمت روش

در تحقیق حاضر، مرور پیشینه تجربی عمدتاً با هدف تلخیص  

مضامین موجود در تحقیقات گذشته به منظور تدوین چارچوبی  

شود. به همین  ها و اجرای تحقیق انجام می آوری دادهبرای جمع 

منظور در ادامه به ارائه تحقیقات انجام شده در داخل و خارج  

 رداخته شده است. ریزی پکشور در زمینه بودجه

 

 

6 Balanced scorecard  
7 Lalli  

8 Coveney and Cokins 
9 Pushpender  
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 پیشینه خارجی  -1-3

 ریزي با متغیرهاي عملكرد ارتباط بودجه 

-های بودجه( در پژوهشی به بررسی انطباق روش2012)  1آلتو 

پیشر و  مبنای  یزی  بر  وی  پرداخت.  سازمانی  ساختار  با  بینی 

ها  آوری دادهبه جمع  خود در شرکت مورد مطالعه  یتجربه کار قبل 

-به تحلیل داده  2ساختارگرا   قیروش تحقپرداخت و با استفاده از  

  ی ساختارها های تحقیق حاکی از آن بود که  ها پرداخت. یافته

مورد    هایو روش  تیریمد  یکنترل  هایستمیبا س  یرگیمیتصم

دارد. انطباق  آنها  سنتبودجه  همچنین  استفاده  بعنوان    یریزی 

  ز ی ن  رپذیانعطاف   ینبیشیاست و پ  یصیتشخ  یکنترل  ستمیس  کی

الزامات   است.  هیدوسو  یکنترل  ستم یس  کیدر تحقق  در    موثر 

  ی ز رینقش برنامه( به بررسی  1998)  3تحقیق دیگری پیل و بریج 

بودجه سرماو  شرکت  ایهیریزی  عملکرد  و    هایدر  کوچک 

تول بخش  در  آن  انگلستان   یدیمتوسط  طریق  پرداختند.  از  ها 

-به جمع نمونه هایشرکت  رهیمد ئتیه یپرسشنامه برا ارسال  

داده منظور  آوری  به  و  پرداخته  تحلیداده  ل یتحلها  از   لها 

استفاده نمودند. در نهایت به این نتیجه    نیانگیو م  یهمبستگ

که   برنامهرسیدند  و    هایشرکت  کی استراتژ  یزریدر  کوچک 

در   یلبعنوان اهداف اص  یمتوسط، رشد فروش و بهبود سودآور 

م گرفته  ا  نی. همچنشودینظر    های کیتکن  ،ی زریبرنامه  نیدر 

استفاده    یمانند روش خالص ارزش فعل  ایهیریزی سرمابودجه

ویم اصل  کیاستراتژ  یزری برنامه  شود  عنصر  بهبود    یبعنوان 

م  عملکرد فارستر   .شودیمحسوب  توسط  دیگری    4تحقیق 

ریزی در  بلندمدت بر بودجه  ی نبیشیپ  ریتأث( با موضوع  1991)

ها  آوری دادهها انجام شد که از طریق پیمایش به جمعیشهردار 

ها را از طریق تحلیل متن انجام داد. وی  پرداخت و تحلیل داده

ریزی اثرگذار  بودجه  یالزاماً رو   ینبیشیپبه این نتیجه رسید که  

بر اساس    یآت  یبرآوردها   ،یش یریزی افزاچرا که در بودجه  ست؛ین

 گذشته است.   هاینهیدرآمدها و هز

 

 ریزي هاي بودجهابعاد و رویه

( در تحقیقی به طراحی،  2004)  5بادل، رومرو، هارتاس و پوجانر 

بودجهزمان و  زنجیرهبندی  پرداختند.  ریزی  افزوده  ارزش  های 

از موردکاوی برای جمعآن با  آوری دادهها  و  استفاده کردند  ها 

سیم از  برنامهاستفاده  و  دادهپلکس  تحلیل  به  خطی  ها  ریزی 

های طراحی  پرداختند و در نهایت مدلی جهت کمک به فعالیت

 
1 Aalto 
2 Constructive research approach  
3 Peel & Bridge  
4 Forrester  
5 Badell, Romero, Huertas & Puigjaner  

  6ریزی در سازمان طراحی کردند. هانسن و وندر استید و بودجه

-( در تحقیق خود به تحلیل اکتشافی ابعاد مختلف بودجه2004)

ها پرداختند و با استفاده از پیمایش و تحلیل یزی در سازمانر

ریزی  عاملی، رگرسیون و تحلیل همبستگی، عوامل اصلی بودجه

سازمان ویژگیدر  بودجهها،  پیشهای  و  بودجهریزی  -نیازهای 

دیگ تحقیق  در  کردند.  ارائه  را  دیفرانکو ریزی  و  اشمیگال    7ری 

رویه 1998) تعیین  به  بودجه(  در  استفاده  مورد  و  های  ریزی 

از پیمایش و تحلیل متن به پیش استفاده  با  و  پرداختند  بینی 

مشارکت  دیدگاه  از  ذیل  موارد  دلایل  ارائه  پرداختند:  کنندگان 

تهیه بودجه، تعدیل یا عدم تعدیل بودجه، نقش کنترلی بودجه،  

 بینی.پیش  هایتکنیک

 

 ریزي راهكارهاي بهبود بودجه

آدامز  و  بورن  بهبود  2003)  8نیلی،  بررسی  به  تحقیقی  در   )

ها از طریق  ریزی پرداختند. آنریزی و بودجهفرایندهای برنامه

پرداختند و از تحلیل    اهداده  یگردآور به    و مصاحبه  اتیمرور ادب

نهایت نقاط ضعف  ها استفاده کردند. در  متن برای تحلیل داده

  15ریزی مشخص شد و پس از مصاحبه با  ریزی و بودجهبرنامه

شرکت انتخابی، اختلاف تئوری و عمل بررسی گردید و با کمک  

ریزی ارائه  ریزی و بودجهادبیات تحقیق، راهکارهای بهبود برنامه

لیون  و  لوی  ایجیری،  دیگری  تحقیق  در  با  1963)  9شد.   )

روش برنامبکارگیری  حسابداری  ههای  همراه  به  خطی  ریزی 

ریزی پرداختند که در زمان دوطرفه به ارائه یک روش در بودجه

-تواند به برنامهوجود اهداف مختلف بین واحدهای سازمانی، می

انتقالات داخلی و   ریزی کمک نماید. همچنین در قیمتگذاری 

ریزی مالی مدیران نیز کاربرد  ریزی و برنامهحل مشکلات بودجه

 رد.  دا

 

 پیشینه داخلی  - 2-3

ریزي با متغیرهاي عملكرد و سایر متغیرهاي  ارتباط بودجه

 سازمانی 

( در پژوهشی به بررسی  1387اعتمادی و دیانتی دیلمی )

های  ریزی و سیستمنقش فرهنگ سازمانی، مشارکت در بودجه

ها از طریق  حسابداری مدیریت بر عملکرد مدیران پرداختند. آن

ها پرداختند و به منظور  داده  یگردآور   بخشی به  3  پرسشنامه

ها  ی استفاده کردند. آنسه عامل  انس یوار  لتحلی  ها ازداده  لیتحل

6 Hansen & Van der Stede  
7 Schmidgall & DeFranco  
8 Neely, Bourne & Adams  
9 Ijiri, Levy & Lyon  
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-ریزی، سیستمبه این نتیجه رسیدند که بین مشارکت در بودجه

های حسابداری مدیریت و عملکرد مدیران ارتباط وجود دارد و  

رابطه تأثیرگذار است. در تحقیق دیگری  فرهنگ سازمانی بر این  

( اعتمادی  و  محمدی  بین  1386توکلی  رابطه  بررسی  به   )

بودجه در  کارکنان  اثر  مشارکت  و  مدیران  عملکرد  و  ریزی 

ها از تجزیه و  اطلاعات مرتبط با شغل بر این رابطه پرداختند. آن

های پرسشنامه استفاده کردند  تحلیل مسیر به منظور تحلیل داده

ریزی نقش قابل  به این نتیجه رسیدند که مشارکت در بودجهو  

توجهی در دسترسی مدیران به اطلاعات مرتبط با شغل دارد و 

 شود. ها میمنجر به بهبود عملکرد آن

 

 ریزي هاي بودجهمدل و چالش

( در تحقیق خود از طریق توابع هدف  1397کلانتری و همکاران )

های  ی آرمانی چبیشف، صورتریز)مطلوبیت( و با تکنیک برنامه

های پالایش گاز  های عملکرد هیئت مدیره شرکتمالی و گزارش

کشور و ترازنامه انرژی کشور را مورد تجزیه و تحلیل قرار دادند  

های گاز کشور را بر مبنای عملکرد  پالایشگاه  1395و بودجه سال  

و    وری با استفاده از مدل ریاضی تعیین نمودندو با رویکرد بهره 

دانایی پورعزت،  مقیمی،  کردند.  مقایسه  واقعی  بودجه  و  با  فرد 

ریزی بر اساس  ( به منظور طراحی مدل بودجه1395احمدی )

های حکمرانی خوب در ایران از طریق روش تحلیل تم شاخص

های اکتشافی و روش تحلیل آماری به تحلیل  به تحلیل مصاحبه

این تحقیق   پرداختند. در  قالب  تم د  51پرسشنامه  مقوله    6ر 

»بودجه ذینفعان«،  »مدیریت  سرزمین«،  ریزی  »آمایش 

»اصلاح   گزارشگری«،  و  حسابداری  نظام  »اصلاح  عملیاتی«، 

نظارت بر بودجه« و »شفافیت« ارائه گردید. آذر، امینی و احمدی  

بودجه1393) مدل  طراحی  منظور  به  نیز  مبنای  (  بر  ریزی 

در دانشگاه تربیت مدرس،  سازی استوار عملکرد با رویکرد بهینه

به تحلیل داده )مطلوبیت(  توابع هدف  از  از طریق  های حاصل 

با خبرگان بودجه و بررسی   ادبیات پژوهش و مصاحبه  بررسی 

پرداختند. ا  اسناد  بودجه  ق،یتحق  نیدر  مبنا  یز ریمدل    ی بر 

شد.    یطراح  تیمطلوب  یعملکرد با استفاده از توابع حداکثرساز

  اهمیت   براساس هابه نحوی که هم به تخصیص بودجه به برنامه

  سرانه   اساس  بر  هادانشکده  بهبودجه    تخصیص   به  هم  و  برنامه  هر

 . دشو  توجه  علوم  وزارت  مصوب  دانشجویی

( در تحقیق خود  1395سیدرضائی، پورعزت و سعدآبادی )

با هدف توسعه های سیستم بودجهبا عنوان چالش ایران  ریزی 

ای از روش دلفی فازی به منظور تحلیل ویکرد عدالت منطقه ر

و  داده عوامل  تحقیق  این  در  کردند.  استفاده  پرسشنامه  های 

 
1 Social constructivism  

های مطرح شده بعنوان متغیرهای اصلی تحقیق، به منزله  مولفه

منطقهمولفه عدالت  رعایت  بر  موثر  خبرگان  های  اجماع  به  ای 

 رسید. 

( استا  و  مطالعه1394باباجانی  به  بودجه  (  ریزی  تطبیقی 

تجارب   استخراج  ضمن  و  پرداختند  کانادا  و  ایران  در  عملکرد 

بودجه خصوص  در  کانادا  عملکرد،  کشور  مبنای  بر  ریزی 

بودجه نظام  این  اجرای  برای  ارائه  راهکارهایی  ایران  در  ریزی 

 کردند.  

 

 هاي پژوهش پرسش -4

سوالاتی به شرح ذیل  این پژوهش فاقد فرضیه بوده و دربرگیرنده  

 است: 

ریزی در هلدینگ به منظور بهبود اثربخشی بودجه  سوال اصلی:

-مورد مطالعه در راستای تحقق اهداف سازمانی، چه ابعاد و مؤلفه

 توان ارائه نمود؟هایی را می

 سوالات فرعی: 

در هلدینگ مزبور  ریزی  ساختارها و فرایندهای بودجه (1

 چگونه است؟ 

نظام   (2 بحث  ریزی  بودجهنقاط ضعف  مورد  هلدینگ  در 

 کدام است؟ 

 اند؟ موانع تغییر چه بوده  (3

اند؟ چگونه در  کنندگان اصلی چه کسانی بودهمشارکت (4

 اند؟این نظام مشارکت کرده

چه مضامینی از داده های جمع آوری شده در رابطه با   (5

 شود؟این مورد حاصل می

ه  چگونه باید این مضامین را در یک چارچوب واحد ارائ  (6

 داد؟

 

 روش پژوهش  -5

طرح پژوهش نقشه انجام پژوهش است که تصمیمات مختلف از 

ها را شامل  مفروضات گسترده تا جزئیات گردآوری و تحلیل داده

شود و بر اساس ماهیت مسئله پژوهش یا موضوع مورد توجه،  می

گیرد.  تجارب شخصی پژوهشگر و نیز مخاطبان پژوهش شکل می

بینی(، راهبرد )رویکرد( و  شامل پارادایم )جهانهر طرح تحقیق  

-بینی، جهتروش پژوهشی خاص خود است. پارادایم یا جهان

گیری کلی پژوهشگر درباره جهان و ماهیت پژوهش است که در  

می کمک  تحقیق  راهبردهای  انتخاب  علت  تحقیق  بیان  کند. 

ساختار پارادایم  مبنای  بر  اجتماعی حاضر  است.    1گرایی  استوار 

فرض این پارادایم آن است که افراد در پی فهم جهان هستند و  
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از تجارب خود در زمینه اشیاء مختلف، معانی خاص خود را شکل  

)ساختارمی دیگران  با  تعامل  طریق  از  معانی  این  گرایی  دهند. 

در   استفاده  مورد  تاریخی  و  فرهنگی  هنجارهای  و  اجتماعی( 

د. بنابراین پژوهشگران به فرایندهای  گیرزندگی افراد شکل می

می توجه  افراد  بین  در  معانی  تعامل  تفسیر  یا  فهم  به  و  کنند 

پردازند تا به یک نظریه یا الگوی معنایی  دیگران درباره جهان می

دست یابند. از آنجا که پژوهش کیفی رویکردی برای کشف و  

می نسبت  مسئله  یک  به  افراد  که  است  معنایی  دهند،  درک 

ابراین طرح تحقیق کیفی همراستا با پارادایم مذکور است. در بن

نتیجه طرح تحقیق حاضر یک تحقیق کیفی است. با مشخص  

)رویکردها(ی   راهبردها  انتخاب  امکان  تحقیق،  پارادایم  شدن 

گردد. راهبردهای تحقیق، نوع مطالعه را نشان  تحقیق فراهم می

و جهتمی پژوهشدهند  برای یک طرح  فراهم  گیری خاصی  ی 

آورند. از بین راهبردهای کیفی )شامل روایتی، پدیدارشناسی،  می

بنیاد و مطالعه موردی(، راهبرد مطالعه  قوم نگاری، نظریه داده 

گیرد. این راهبرد  در این تحقیق مورد استفاده قرار می  1موردی 

متداول مطالعات  از  در  استفاده  مورد  کیفی  راهبردهای  ترین 

و اجتماعی و نوعی پژوهش تجربی است که مدیریتی، سازمانی  

پیشمی اساس  بر  پژوهشگر  فرضتواند  بنیادین  فلسفی  های 

های زمان حال را در بستر  گرا، تفسیری یا انتقادی، پدیده اثبات

های موردی شامل نوعی  شان بررسی کند. پژوهشزندگی واقعی

گروه از  یا  سازمان  یا چند  از یک  تفصیلی  درونبررسی  -های 

تحلیل ساز ارائه  هدف  با  که  است  اجتماعی  واحدهای  یا  مانی 

پدیده مورد بررسی   فرایندهای دخیل در  و  زمینه  از  استقرایی 

گیرد. پس از تعیین پارادایم و راهبرد پژوهش، در پایان  انجام می

را می تحقیق  روش  یعنی  تحقیق،  طرح  یک  سوم  عنصر  توان 

ها  سیر دادههای گردآوری و تحلیل و تفمشخص نمود که روش

کند و انتخاب آنها مستلزم مشخص شدن این موضوع  را بیان می

است که نوع اطلاعاتی که گردآوری خواهد شد، قبل از مطالعه  

شود یا از طریق شرکت کنندگان به دست خواهد  مشخص می

داده تحلیل  همچنین  اطلاعات  آمد.  طریق  از  است  ممکن  ها 

مقیاس با  که  دستعددی  به  ابزاری  طریق می  های  از  یا  آید 

-کنندگان در تحقیق به دست میاطلاعات متنی که از مشارکت

آید، صورت گیرد. با توجه به اینکه طرح تحقیق حاضر، یک طرح  

ها از طریق  آوری دادههای کیفی شامل جمعکیفی است، روش

گیری هدفمند  پاسخ، مصاحبه، بررسی اسناد، نمونه  -سوالات باز

ل متن، بازنمایی اطلاعات در قالب اَشکال و  برفی، تحلیو گلوله

 شود. ها استفاده میجداول و تفسیر شخصی از یافته

 
1 Case study   
2 Thematic analysis  

ها بر اساس هدف، نتیجه، فرایند و  در برخی منابع، پژوهش

اجرا طبقه شدهمنطق  معیارها  بندی  این  گرفتن  نظر  در  با  اند. 

اکتشافی هدف،  نظر  از  حاضر  است.    -تحقیق  موردی  مطالعه 

هایی  های اکتشافی در خصوص شناسایی و تشریح پدیدهپژوهش

رود که پیش از این اطلاعاتی درباره آنها در دست نبوده  به کار می

ها صورت گرفته های کمتری در مورد آن پدیدهاست و پژوهش

است. این نوع پژوهش به ارائه یک نظریه جدید یا بسط مفاهیم  

نظر نتیجه اجرا نیز این تحقیق    شود. ازدر متون آن رشته ختم می

از نوع کاربردی است. این نوع تحقیقات در پاسخ به یک مسئله 

ها در یک سازمان  شود و نتایج آنمطرح در دنیای واقعی انجام می

ها از نظر  گیرد. پژوهشیا صنعت خاصی مورد استفاده قرار می

قسیم منطق اجرا یا نوع استدلال به دو گروه قیاسی و استقرایی ت

از  می که  چرا  دارد.  استقرایی  رویکرد  حاضر  تحقیق  که  شوند 

هایی گردآوری شده و بین  ها، داده طریق مشاهده تجربی پدیده

شود. به عبارتی، حرکت از جزء )مشاهدات(  آنها روابطی کشف می

)بازرگان،   است  یافته(  تعمیم  )نظریه  کل  سرمد،  1395به  ؛ 

؛  1395پور،  عربی و حسن ؛ بنی مهد،  1395بازرگان و حجازی،  

 (. 2009؛ کرسول،  1396ازکیا، احمد رش و پارتازیان،  

ها در پژوهش کیفی شامل سازماندهی و بررسی  تحلیل داده

ها و سپس تفسیر مضامین و در  ها، کدگذاری آنجانبه دادههمه

به  نیز  حاضر  تحقیق  در  است.  مضامین  معنای  تفسیر  نهایت، 

داده تحلیل  نهایمنظور  و  بودجهها  مدل  استخراج  ریزی  تاً 

مورد استفاده قرار گرفته است. این نوع    2اثربخش، تحلیل مضمون 

تحلیل، روشی است برای شناسایی، تحلیل و گزارشگری الگوهای  

ها که در ارتباط با سوال پژوهش است. جزئیات این  درون داده

( در ادامه  1396روش به نقل از ازکیا، احمد رش و پارتازیان )

 ان شده است. بی

 

 فرایند تحلیل مضمون  - 1-5

هاروکز  و  سال    3کینگ  مرحله  2010در  برای  فرایندی سه  ای 

اند که عبارتند از: کدگذاری توصیفی،  تحلیل مضمون ارائه داده

یکپارچه و  تفسیری  مرحله  کدگذاری  در  کدگذاری  سازی. 
ها  حداقل یک بار پیش از آغاز فرایند کدگذاری کل داده  توصیفی

ها  شود. در این حالت هنگام مطالعه متن برخی از ایدهمطالعه می

می شناسایی  الگوها  میو  که  بعدی  شوند  مراحل  برای  توان 

مستلزم ایجاد    کدگذاری تفسیریکدگذاری از آنها استفاده نمود.  

های  به منظور تقسیم داده  هاست و از آنهاکدهای اولیه از داده

های قابل درک مانند بند، عبارت، کلمه یا سایر  متنی به بخش

3 King & Horrocks 
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شود. کدهای موجود در  معیارهای لازم برای تحلیل استفاده می

-چارچوب کدگذاری باید حد و مرز کاملاً مشخص و تعریف شده

ای که تغییرپذیر و یا تکراری نباشند.  ای داشته باشند؛ به گونه 

کدها باید محدود به قلمروی پژوهش بوده و به طور   همچنین

روشن بر موضوع تمرکز داشته باشد تا از کدگذاری هر جمله از  

است و   سازییکپارچهمتن اصلی اجتناب به عمل آید. گام سوم 

می آغاز  دادهزمانی  تمام  که  و  شود  شده  اولیه  کدگذاری  ها 

در   گوناگون  از کدهای  دادهفهرستی طولانی  تهیه مجموعه  ها 

تر از کدها شده باشد. در این گام که به تحلیل در سطحی کلان

و   شده  مرتب  مضامین  قالب  در  گوناگون  کدهای  دارد،  تمرکز 

داده مضامین  تمامی  از  یک  هر  با  مرتبط  شده  کدگذاری  های 

شوند. اساساً در این مرحله کدها تجزیه شناسایی و گردآوری می

ه ترکیب و تلفیق کدهای گوناگون جهت  و تحلیل شده و نحو

می قرار  توجه  مورد  پایه  مضمون  مرحله  تشکیل  این  در  گیرد. 

های ذهنی و یا نوشتن نام  توان از شکل، نمودار، جدول، نقشه می

ای از آن بر روی کاغذی جداگانه  هر کد همراه با توضیح خلاصه

مرتب کردن   برای  مربوطه،  قرار دادن آن در ستون مضمون  و 

این مرحله   بهره گرفت. در  قالب مضامین  کدهای گوناگون در 

ای از کدها به هیچ مضمونی اختصاص نیافته ممکن است مجموعه 

و یا ممکن است از برخی کدها صرفنظر شود. از چنین کدهایی  

توان به طور موقت استفاده نمود تا در صورت بررسی مجدد  می

شود. در برخی منابع  جایگاه مناسب آنها در قالب مضامین تعیین  

ای برای تحلیل مضمون استفاده شده است  مرحله  4از یک فرایند  

الذکر است. به این معنی  که البته نتیجه فرایند مشابه فرایند فوق

اولیه از داده ابتدا به استخراج کدهای  آوری شده  های جمع که 

بندی و ترکیب کدهای مشابه از  شود. سپس با دستهپرداخته می

میلحاظ   استخراج  پایه  مفاهیم  بعدی  مفهومی،  گام  در  شود. 

مفاهیم پایه با توجه به وجه اشتراک آنها در قالب مضامین فرعی  

شوند و در انتها، مضامین فرعی در قالب مضامین  بندی میطبقه

دسته میاصلی  حسنبندی  نیا،  )جعفری  و  شوند  وکیلی  پور، 

؛ غلامپور،  1399ان، ؛ جعفری، نجارزاده و شالبافی1399کیوانفر، 

اصفهانی،   مشبکی  و  و  1398نعامی  یزدانی  شهبازی،  آذر،  ؛ 

پارتازیان،  1398محمودیان،   و  احمدرش  ازکیا،  ؛  1396؛ 

 (.1394پور، مقیمی و قالیباف اصل،  ابراهیمی، قلی

 

 روش تایید قابلیت اعتماد تحقیق - 2-5

به این مفهوم است که آیا پژوهش    1روایی   های کمّی،در پژوهش

گیرد یا خیر.  خواهد اندازه بگیرد، اندازه میواقعاً آنچه را که می

 
1 Validity  
2 Reliability  
3 Credibility  

و   هستند  درست  حد  چه  تا  پژوهشی  نتایج  دیگر  عبارت  به 

همچنین ابزار تحقیق اجازه دستیابی به اهداف موضوع تحقیق را  

قیق نیز به این معنی است که نتایج تح  2دهد یا خیر. پایاییمی

در طول زمان معین ثابت مانده و یک نمونه واقعی و دقیق از  

همه جمعیت مورد مطالعه انتخاب شود و اگر نتایج یک مطالعه  

شناسی مشابه بتواند مجدداً تکرار شود، آنگاه  بر اساس یک روش

شود. بنابراین از تعاریف روایی و  ابزار پژوهش پایا محسوب می

شود: نخست اینکه  معیار آشکار می پایایی در تحقیقات کمیّ دو  

با توجه به بحث پایایی آیا نتیجه تحقیق تکرارپذیر است؟ و دوم  

اینکه با ملاحظه بحث روایی آیا ابزارهای سنجش دقیق بوده و  

می که  را  آنچه  قادرند  بسنجند؟  عملاً  بگیرند،  اندازه  خواهند 

  ؛ سرمد، بازرگان و حجازی، 2003افشانی،  ؛ گل2009)کرسول،  

-(. البته پژوهش کیفی اصول و مبانی پارادایمیک متفاوت1395

های ارزیابی و  ری نسبت به تحقیق کمیّ دارد و در نتیجه شیوهت

تعمیم نتایج آن نیز متفاوت است. بعلاوه این نگرانی وجود دارد  

لوحی است که  که مفهوم »تکرار« در تحقیق کیفی نوعی ساده 

نادیده گرفته شده و تأثیرات    در آن پیچیدگی پدیده تحت مطالعه

نمی گرفته  نظر  در  به بستر  که  کسانی  زمینه  همین  در  شود. 

کنند که مطالعات  پویایی تحقیق کیفی باور دارند استدلال می

تواند و نباید« تکرار شود. در نتیجه محققان کیفی کیفی »نمی 

کنند و معتقدند که این در برابر رهیافت کمیِّ روایی مقاومت می

ابزاری سرد، مکانیکی، صوری و ثابت است که محقق  ره یافت 

برد.  جان و ساکن تزریق کرده و به کار میمکرراً آن را به مواد بی 

از سوی دیگر، اگرچه در مطالعات کمیّ با روایی و پایایی بطور  

های کیفی این اصطلاحات  شود، اما در پژوهش مجزا برخورد می

شناسی که  ض نوعی اصطلاح شوند. در عوبطور مجزا تصور نمی

اعتبار قابلیت  نظیر  هردوست،  اعتماد 3شامل  قابلیت   ،4    ... و 

می لینکلن استفاده  و  گوبا  معیارهای  در  موضوع  این    5شود. 

و رضاپور    1390زاده،  ؛ عباس1388، نقل از محمدپور،  1985)

خورد؛ به نحوی که به جای  ( بیشتر به چشم می1395نصرآباد، 

ژگان اعتبار و روایی کمیّ از معیار »اعتمادپذیری یا  استفاده از وا

کیفی  نتایج  کیفیت  ارزیابی  به  ارجاع  جهت  اعتماد«  قابلیت 

کنند. قابلیت اعتماد به بیانی ساده میزانی است که  استفاده می

یافتهدر آن می به  به توان  و  نمود  اتکا  تحقیق کیفی  های یک 

پژوهشگران معتقدند که معیار قابلیت  نتایج آن اعتماد کرد. این 

معیار جداگانه اما مرتبط با هم به شرح زیر    4اعتماد دربرگیرنده  

 است: 

4 Trustworthiness  
5 Guba & Lincoln 
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یافته  باورپذیری: (1 و  تحقیق  یک  با باورپذیری  آن  های 

آوری و تجزیه و تحلیل اطلاعات  های متعدد جمعروش

می افراد  حاصل  با  محقق  درگیری  و  مصاحبه  شود. 

ولانی مدت در میدان پژوهش و  شرکت کننده، حضور ط 

مشاهده مداوم پدیده مورد بررسی، گفتگو با همکاران و  

نشست درگیر  برگزاری  که  افرادی  سایر  با  منظم  های 

تحقیق مذکور نیستند، تکنیک کنترل اعضا که به معنی 

ها و نتایج آن به شرکت کنندگان  های دادهارائه تحلیل

د اعتبار  ارزیابی  منظور  به  تحقیق  نیز  ادهدر  و  هاست 

افزایش   موجب  چندگانه  اطلاعاتی  منابع  از  استفاده 

 باورپذیری تحقیق کیفی خواهد شد.  

در    پذیری:انتقال (2 بیرونی  اعتبار  جایگزین  معیار  این 

تحقیقات کمیّ است و به معنای قابلیت تعمیم نتایج به 

حوزه زمینهسایر  و  انتقال ها  یافتههاست.  های  پذیری 

های  توان از یافتهتحقیق به این معنی است که چقدر می

زمینه  در  اغلب  تحقیق  کرد.  استفاده  نیز  دیگر  های 

های  پذیری یافتهافزایش انتقالپژوهشگران کیفی جهت  

می سعی  و خود  تحقیق  فرایند  غنی  توصیف  با  کنند 

و  تحقیق  مسیر  پیگیری  امکان  شده،  انجام  اقدامات 

خصوصیات جمعیت مورد مطالعه را برای دیگران فراهم  

های ویژه کدگذاری و  سازند. همچنین استفاده از رویه

حله تحلیل ها و سایر موارد در مر تحلیل نمادها، نشانه

انتقال داده از  اطمینان  به  یافتهها  تحقیق  پذیری  های 

 کند.  کمک می

این معیار به معنی تلاش در جهت احراز  تأییدپذیری:   (3

شاخص عینیت در پژوهش است. هرچند این معیار در  

تأثیر پژوهش از  محقق  پرهیز  معنای  به  کمیّ  های 

قات ها در تحقیق است، اما در تحقیها و داوریسوگیری

ها و  کیفی بیشتر به معنای قدرت تحلیل و دقت داده

شود که در طی  میزان تأیید آنهاست و زمانی حاصل می

دادهجمع تحلیل  و  دادهآوری  بررسی  به  خام،  ها  های 

یافته و  بایستی تفسیرها  همچنین  شود.  پرداخته  ها 

-ها و اسناد تحقیق برای بازبینیها و کلیه یادداشتداده

 گهداری شود.  های بعدی ن

تحقیقات   پذیری:اطمینان (4 در  پایایی  معادل  معیار  این 

رود و از طریق فرایند حسابرسی قابل  کمیّ به شمار می

دستیابی است. یک مطالعه زمانی قابل حسابرسی است  

که محقق دیگری همان خط مشی و مسیر را در تحقیق 

 ای قابل مقایسه برسد.  پیگیری نماید و به نتیجه

های بکار رفته در این تحقیق جهت اعتبارسنجی آن، در روش

 ادامه بیان شده است. 

 فرایند اجرایی پژوهش  - 3-5

فرایند اجرایی پژوهش حاضر به همراه نحوه ارزیابی معیارهای  

 قابلیت اعتماد به شرح ذیل است: 

کلی  (1 چارچوب  پژوهش،  ادبیات  گسترده  مرور  با  ابتدا 

مصاحبه گردیده  سوالات  تعیین  به  ها  شده  تلاش  و 

آن از  مطالبی  راهنمای  استخراج  که  شود  پرداخته  ها 

گام در  تحقیق  با  انجام  همچنین  باشد.  بعدی  های 

هماهنگی دو نفر از اساتید )شامل استاد راهنما و یکی  

ها نهایی  از اساتید عضو هیئت علمی( سوالات مصاحبه

 گردید. 

یران  در این گام محقق بنا بر شناخت خود، تعدادی از مد (2

طریق   از  و  کرده  انتخاب  قضاوتی  بصورت  را  عملیاتی 

  Exploratory Interviewsهای اکتشافی )انجام مصاحبه

های  ریزی و روش( فرایند بودجه EIبا عنوان اختصاری  

اجرایی در این خصوص را مورد سوال قرار داده است تا  

  4ها با  شناخت وضع موجود حاصل شود. این مصاحبه

  EI01نفر از مدیران مذکور انجام شده است که با عنوان  

ها از نوع نیمه اند. این مصاحبهگذاری شده نام  EI04تا  

ساختاریافته بوده و طی آن سوالات از قبل طراحی شده  

های مصاحبه شونده به تنظیم سوالات  و بر اساس پاسخ

در بیشتر  توضیحات  دریافت  با  تا  گردید  اقدام   بیشتر 

پاسخ دادهمورد  شونده،  مصاحبه  بیشتری  های  های 

 آوری گردد.  جمع

با    Main Interviewsاصلی )  مصاحبه  15در این مرحله   (3

( با اعضای هیئت مدیره و مدیران  MIعنوان اختصاری  

گیری گلوله برفی طراحی  ها با روش نمونهعامل شرکت

عنوان   با  که  گردید  اجرا  گذاری  نام  MI15تا    MI01و 

مصاحبه شده  اولین  انتخاب  قضاوت  اند.  به  بنا  شونده 

ای  پژوهشگر و با در نظر گرفتن صلاحیت علمی و حرفه

به   نسبت  ایشان خواسته شد  از  و  گرفت  افراد صورت 

معرفی فرد مناسب جهت انجام مصاحبه بعدی اهتمام  

مصاحبه در  مصاحبه ورزد.  از  نیز  بعدی  شوندگان  های 

ر بعدی  مناسب  فرد  شد  در خواسته  نمایند.  معرفی  ا 

 ها موارد ذیل مورد توجه قرار گرفته است:مصاحبه

 ریزی نقاط ضعف نظام فعلی بودجه •

 ریزی انتظار ایشان از یک نظام بودجه •

راهکارهای بالقوه به منظور افزایش اثربخشی نظام   •

 ریزی. بودجه

 ارائه شده است.   1شوندگان در جدول  مشخصات مصاحبه

در پایان هر یک    ،ی ریباورپذ  اریبه مع  یابی به منظور دست (4

مصاحبه بهاز  در  مصاحبه  هیدتأیی  اخذ  ها  شوندگان 
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پرداخته    شانیا  هایگفته  خلاصه  و  ها خصوص پنداشت

 آنها در نظر گرفته شد.  یشنهادیشد و نکات پ

سازی فایل  ها نسبت به پیادههمزمان با انجام مصاحبه (5

ها  داده کدگذاریها در قالب فایل متنی و  صوتی مصاحبه

کدگذاری   گردد.  شناسایی  اولیه  کدهای  تا  شد  اقدام 

انجام شده    MAXQDA 2018افزار  ها در محیط نرمداده

کد اولیه بود. همچنین   875است و نتیجه آن استخراج  

مقایسه تحلیل  انجام  با  مرحله  این  دیدگاهدر  های  ای 

شباهتمصاحبه و  شده  مقایسه  هم  با  و  شوندگان  ها 

 های خاص مورد توجه قرار گرفته است. تتفاو

ها تا جایی ادامه یافته است که محقق متقاعد  مصاحبه (6

اشباع    1ای مطرح نخواهد شد. شکل  شود مطلب تازه 

 دهد. های تحقیق را نشان میداده

 
 

 
 هاي تحقیق نمودار اشباع داده  -1شكل 

 

 مشخصات مصاحبه شوندگان  -1جدول

کد 

 مصاحبه 
 شونده مشخصات مصاحبه

کد 

 مصاحبه 
 شونده مشخصات مصاحبه

EI01 ای های زنجیره مدیر بازاریابی فروشگاه MI07 
مدیر عامل ساب هلدینگ و شرکت تولیدی/ عضو هیئت  

 مدیره 

EI02  مدیرMIS  شرکت پخش MI08  معاون مالی ساب هلدینگ/ عضو هیئت مدیره 

EI03  مدیر حسابداری مدیریت شرکت تولیدی MI09 
مدیر اسبق حسابرسی داخلی هلدینگ/ مدیر مالی شرکت  

 تولیدی

EI04  مدیر تولید MI10 
مدیر عامل شرکت تولیدی/ مدیر اسبق حسابرسی داخلی  

 هلدینگ 

MI01  مدیر مالی شرکت تولیدی MI11  بررسی های اقتصادی ساب هلدینگ/ عضو هیئت مدیره مدیر 

MI02  مدیر مالی شرکت پخش MI12  معاون مالی ساب هلدینگ/ عضو هیئت مدیره 

MI03 
مدیر مالی شرکت خدماتی/ مدیر اسبق نظارت و ارزشیابی  

 هلدینگ ساب
MI13  معاون مالی شرکت پخش/ عضو کمیته حسابرسی 

MI04 هلدینگ و شرکت تولیدی ریزی سابمدیر برنامه MI14  قائم مقام مدیر عامل شرکت تولیدی/ عضو هیئت مدیره 

MI05  مدیر نظارت و ارزشیابی هلدینگ مادر/ عضو هیئت مدیره MI15  مدیر عامل شرکت پخش 

MI06  مدیر کل راهبری سازمانی هلدینگ مادر/ عضو هیئت مدیره   

 

مصاحبهپس   (7 انجام  دستهاز  فرایند  فوق،  و  های  بندی 

دهنده  ترکیب مضامین در قالب مضامین پایه و سازمان

انتها طبقه دهنده در قالب  بندی مضامین سازمانو در 

مضامین فراگیر انجام شد. به این ترتیب با حذف موارد  

کد تقلیل یافت و با   219تکراری تعداد کدهای اولیه به  

مضمون پایه استخراج گردید.    50کدها  بندی این  دسته

بندی مضامین پایه نسبت به استخراج  در ادامه با طبقه

سازمان  21 نهایت  مضمون  در  و  شد  اقدام    5دهنده 

 مضمون فراگیر شناسایی شد. 

در این مرحله تلاش گردید تا شبکه مضامین تهیه شده   (8

و مدلی به عنوان محصول کیفی تحقیق تدوین و ارائه  

 های تحقیق ارائه شده است.  در بخش یافته گردد که  

0

20

40

60

نمودار اشباع

کدهای یونیک هر مصاحبه کدهای جدید
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متن   (9 نمونه  چند  ارائه  با  تا  گردید  تلاش  آخر  گام  در 

به   شده  استخراج  مضامین  و  کدها  همراه  به  مصاحبه 

خبرگان )شامل استاد راهنما، استاد مشاور، استاد داور  

و یکی دیگر از اساتید حوزه روش تحقیق(، نظر تأییدی  

ستخراج مضامین صحیح آنها در خصوص کدگذاری و ا

باورپذیری   افزایش  به  نیز  مهم  این  که  گردد  دریافت 

کند. علاوه بر آن  تحقیق حاضر کمک قابل توجهی می 

و   تحقیق  فرایند  از  غنی  توصیف  است  شده  تلاش 

اقدامات انجام شده ارائه گردد تا ضمن تسهیل درک و 

تحلیل و  تفسیرها  برای  استنباط  پژوهشگر  های 

معیار انتقالمخاطبین،  و  های  تأییدپذیری  پذیری، 

 پذیری نیز محقق گردد. اطمینان

 

 ها یافته  -6

 ها تجزیه و تحلیل داده -1-6

ها در قالب فایل  در تحقیق حاضر پس از انجام هر مصاحبه، داده

word   افزار  وارد نرمMAXQDA 2018  ها  گردید و کدگذاری داده

صورت گرفت. حد اشباع    تم   ل یتحل  ایمضمون    ل یروش تحل  به

مصاحبه بود که در نمودار اشباع ارائه شده در بخش    19ها  داده

ها  قبلی این موضوع نشان داده شد. به منظور تجزیه و تحلیل داده

 ای به شرح ذیل استفاده شده است: مرحله   6از یک فرایند  

 داده با  آشنایی   ها:آشنایی  منظور  و    به  با عمق  محقق 

  مکرر  یبازخوانبه  ، لازم است تا ها دادهیی  گستره محتوا

  ی معان  یجستجوها در جهت  آنو خواندن فعالانه    هاداده

 بپردازد.   و الگوها

 ها  ایجاد کدهای اولیه: به منظور کدگذاری متن مصاحبه

. به این معنا استفاده شدو برگشتی    فرایند رفتاز یک  

بیات موضوع، مفاهیم اولیه استخراج  که ابتدا با بررسی اد

شد. سپس با انجام مصاحبه ها و مطرح شدن مفاهیم  

تا   شد  مراجعه  ادبیات  به  مجدداً  مقایسه جدید،    به 

  پرداخته ادبیات    و  شده در مصاحبه ها  مطرح  مباحث

کد اولیه استخراج شد که    875تعداد  شود. با این فرایند  

به   تعداد  این  تکراری  موارد  حذف  تقلیل   219با  کد 

(  Code)اختصار    Cگذاری کدهای اولیه با نماد  یافت. نام

به   شده  استخراج  اولیه  کدهای  نمونه  گرفت.  صورت 

در جدول   با هرکدام  متناظر  متن  ارائه شده    2همراه 

 است. 
 

 اي از استخراج کدهاي اولیهنمونه -2جدول  
 برچسب کد اولیه مصاحبهمتن  مصاحبه 

MI05 

از    یلیخ دی است. شا از یبدهد مورد ن  ران ی به مد تواندیکه بودجه م یازاتیو امت دیبا فوا   ییآشنا

است که    نیما ا  فهیوظ کی ابزار آشنا نباشند و   نیبا ا  ره یمد  ئتیه یاعضا  یعامل و حت رانیمد

که   ییو نحوه استفاده و کنترلها  میکن فی تعر شانیبودجه را برا یهایژگیو م،یرا آشنا کن شانیا

 . میده  ح یتوض شان یداشته باشند، را برا توانندیبودجه و عملکرد م  ی ادوار ی در تطابق ها

آموزش فواید  

و کاربردهای  

بودجه به  

مدیران توسط  

 هلدینگ مادر 

MI05C210 

MI03 

چالش   ن ی بزرگتر  رانیبرطرف کرد. در ا  یآموزش ی با دوره ها  توانیاز مشکل را م یبخش... 

داشته باشد، در   دیکه در آن شرکت با  یاستاندارد علاوه بر دانش فن ری مد کیهستند.   رانیمد

را داشته    س یاطلاعات ب  یداشته باشد. متخصص نباشد ول ی دانش خوب  د یبا   گری چند حوزه د

صورت   کی بتوانند  د یعامل با  ران ی ارشد و مد  رانیاست. به نظر من مد یحوزه مال ی کیباشد: 

 است.  یمنابع انسان  گر یکنند و نقاط ضعف و قوت آن را مشخص کنند. حوزه د  لیرا تحل یمال

 MI03C211 آموزش

MI08 
حداقل    دی با ی فعل یپرنوسان اقتصاد ط یهمه شرکتها در شرا در است که   نیمن ا  شنهادیپ

 . شود ی بودجه ها بازنگر  یبصورت فصل

اصلاح فصلی  

 بودجه 
MI08C159 

MI08 
هر   دیبا  رانی. در ا ستیمعتبر ن  کسال ی ی بودجه امسال برا  یعنیارائه شود.  د یتجد  کبار یماه  6... 

 شود.  تجدید ارائه بودجه  کبار یماه   6

تجدید ارائه  

بودجه در  

  6های دوره

 ماهه 

MI08C160 

MI06 

.  کند لیو تحل ردیکه اطلاعات را بگ میداشته باش یواحد متول کی است که  نی مستلزم ا نیا... 

آن مشخص باشد، هم ساختار   ی که هم استراتژ میخواهیسازوکار دائم م کی   ،ینگیدر نقش هلد

داشته   یکاف یآن مشخص باشد و منابع انسان یها یآن مشخص باشد و خط مش یها ستمیو س

 خواهد بود.  نگها یاز آن در هلد  ی بخش عمده ا  عتاًیآن کجا باشد، طب گاه ی جا نکهیباشد. ا 

ایجاد واحد  

بودجه در  

 ها هلدینگ
MI06C65 
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 برچسب کد اولیه مصاحبهمتن  مصاحبه 

MI11 
کارمند در شرکتها   ک ی  یواحد بودجه و انحرافات حت ک ی  د یباشد. شا   نگیدر هلد  دی الزاماً نبا... 

 ارشد بازگو کنند.  تیر یمد  یباشد که برا

ایجاد واحد  

بودجه در  

 ها شرکت
MI11C66 

MI13 

کار ما   ن یا کنمیتورم. من فکر م ینیب  ش یانتظار دارم که چند دسته اطلاعات به ما بدهند: اول پ

. ردیدرصد در نظر بگ 25 یگری شرکت د  کی  م،یر یدرصد در نظر بگ 20ما تورم را  دی . شاستین 

  سه یهمه قابل مقا  یهم باشد برا یباشد، اگر انحراف  کسانیگروه  یاگر در همه شرکتها جه یدر نت

 حقوق و دستمزد. یشهای. دوم افزا ستا

  یمبان  نیتدو

و مفروضات  

توسط  

 ها نگیهلد

MI13C56 

MI13  ....وارد شود ستمیدر س دی مفروضات با نیا . 

و   ی درج مبان 

مفروضات در  

 ستمیس
MI13C57 

MI14 

سال   میکرد  ینیب  شیکه پ یی ها KPIاز  ی . چون بعضمیرا هم اصلاح کن  یسند استراتژ  بایدما 

  یلیو خ مید یها را هم هنوز نرس KPIاز  ی. بعضم یالان محقق کرده ا  م،یمحقق کن 1404

 .میاصلاح کن دی . پس بامیاختلاف دار

اصلاح  

های  شاخص

 استراتژیک 
MI14C14 

MI09 میاستفاده کن  یاز خدمات برون سازمان  میتوان یم ... برای تحقیقات بازار. 
سپاری  برون 

 تحقیقات بازار 
MI09C45 

MI01  ... آن کار کند. یو رو ردیباشد که بتواند اطلاعات را بگ در هلدینگ  میت کیو هم 

ایجاد تیم  

تخصصی در  

 هلدینگ 
MI01C46 

MI13 
  شتریب  ات یجزئ   با واحدها عملکرد صورت  نی ا  در. شود گرفته  نظر در  است لازم   BSC یارهایمع

 . شودیم دهید
ارزیابی  

عملکرد از  

 BSCطریق 

MI13C179 

MI08 

.  شودینم ده ی د یلیخ اینجا در حال حاضر در  یاجرا کرد، ول توان یمتوازن را م ی اب ی کارت ارز

بحث   ی. وقتشودی نم  دهی جنبه ها د ری که سا شودیداده م  تیاهم یبه جنبه مال  نقدریچون ا

عامل گلرنگ دو تا عدد   رانیارشد و مد  رانی در ذهن تک تک مد شود،ی عملکرد مطرح م یاب ی ارز

 : سود و فروش. شودیم یتداع

MI08C179 

MI13 
  دیعملکرد را با  یاب ی ارز یتمهایمهم است. آ یلیخصوص خ   نی در ا نگینقش ساب هلد ... 

 مشخص کند. 

تدوین  

های  شاخص

ارزیابی  

 عملکرد

MI13C184 

 

 
 ی بند شامل دسته  جستجوی مضامین پایه: این مرحله  

داده  یکدها خلاصه  کردن  مرتب  و  ی  ها مختلف 

 نیاست. در ا  مضامین مشخصدر قالب    شدهی  دگذار ک

مضمون پایه استخراج شد. برخی از مضامین    50  مرحله

در جدول   اولیه  از کدهای  استخراج شده  ارائه    3پایه 

 شده است. 

 سازمان  یر یگشکل مرحله:  دهندهمضامین  شامل    این 

به این معنی که پس از .  مضامین پایه است  بندیطبقه

دسته به  پایه  مضامین  قالب  بازبینی  در  آنها  بندی 

کلی تحتمضامین  سازمان  تر،  مضامین  دهنده  عنوان 

می اشود اقدام  استخراج    نی.  به    ن و مضم  21مرحله 

 . منتج شد  مضامین پایهاز    دهندهسازمان

   :فراگیر مضامین  ااستخراج  به    نیدر  محقق  مرحله، 

  سپس   پردازد،یم  دهنده مضامین سازمانمجدد    ینیبازب

دسته آنبا  میبندی  فراگیر دست  ها  به مضامین  تواند 

 مضمون فراگیر بود.   5یابد. نتیجه این مرحله استخراج  

 یافته و  گزارش  نهایی  تحلیل  شامل  پایانی  مرحله  ها: 

یافته گزارش  بخش تدوین  در  که  است  تحقیق  های 

 بعدی ارائه شده است. 
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 مضامین پایه استخراج شده از کدهاي اولیه  -3جدول 
 مضمون پایه  اولیهکد 

 آموزش فواید و کاربردهای بودجه به مدیران توسط هلدینگ مادر 
 های آموزشی برگزاری دوره

 آموزش

 اصلاح فصلی بودجه 
 تعیین زمان مناسب اصلاح بودجه 

 ماهه  6های  تجدید ارائه بودجه در دوره

 ها ایجاد واحد بودجه در هلدینگ
 ها شرکت ها وایجاد واحد بودجه در هلدینگ

 ها ایجاد واحد بودجه در شرکت

 هانگ یو مفروضات توسط هلد  یمبان  نیتدو
 ایجاد بانک اطلاعاتی در سیستم بودجه 

 ستمیو مفروضات در س ی درج مبان 

 ها ارزیابی استراتژی های استراتژیک اصلاح شاخص

 سپاری تحقیقات بازار برون 
 مادر  نگیهلد  یو واحد تخصص ی برون سپار  قی بازار از طر  زیآنال

 ایجاد تیم تخصصی در هلدینگ 

 BSC ق یعملکرد از طر  یاب ی ارز
 BSCسازی پیاده

 های ارزیابی عملکرد تدوین شاخص

 

 ها تجزیه و تحلیل یافته -2-6

اساس از    یهاافتهی  بر  و  حاصل    6ها،  مصاحبه  ل یتحلتجزیه 

  ی عوامل اثربخش«، »و الزامات  ازهای نشیپ»  فراگیر شامل  مضمون

»بودجه  نیتدو اثربخش«،  »بودجه  تصویب  یعوامل  عوامل  «، 

  ی عوامل اثربخش« و »بودجه ارزیابی انحرافات و اصلاح یاثربخش

از    ک یهر  ح یدر ادامه به تشرارزیابی عملکرد« شناسایی شد که  

 شود.  آنها پرداخته می

 و الزامات   ازها ینش یپاولین مضمون فراگیر: 

نیازها و الزامات است  اولین مضمون فراگیر استخراج شده، پیش

ریزی  سازی یک الگوی اثربخش بودجهکه زیربنای طراحی و پیاده

دهنده و  دهد و شامل مضامین سازماندر سازمان را تشکیل می

 است.    4مضامین پایه به شرح جدول شماره  

 

 مضامین پایه و سازمان دهنده براي مضمون فراگیر »پیش نیازها و الزامات«  -4جدول 

 مضمون پایه  دهنده مضمون سازمان مضمون فراگیر

 نیازها و الزامات پیش

 ریزی استراتژیک برنامه 
 سپاری و واحد تخصصی هلدینگ مادر آنالیز بازار از طریق برون 

 ها ها توسط هلدینگ مادر و شرکتتدوین استراتژی

 تدوین مبانی و مفروضات 
 های کلیدی عملکرد تعیین شاخص

 ایجاد بانک اطلاعاتی در سیستم بودجه 

 پایش و ممیزی بودجه 

 ها ایجاد کمیته مشترک بودجه در شرکت

 ها ها و شرکتایجاد واحد بودجه در هلدینگ

 های بودجه ها و کمیتهپایش و ممیزی بودجه در هلدینگ

 سازی یکپارچه
 طراحی سیستم یکپارچه 

 ها ریزی توسط هلدینگها و ابزارهای بودجهتدوین سیاست

 سازی فرهنگ
 های آموزشی برگزاری دوره

 تقویت فرهنگ استفاده از بودجه 

های اطلاعاتی و  بهبود جریان

 ساختار سازمانی 

 ها ها و شرکتهای اطلاعاتی بین هلدینگمشخص کردن جریان

 اصلاح حاکمیت شرکتی 

 دهی و افزایش انگیزه نظم
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 ریزي استراتژیک نیازها و الزامات؛ برنامه پیش

ترین  شوندگان به عنوان مهممصاحبههایی که از دید  یکی از آیتم

پیادهپیش بودجهنیاز  مدل  برنامهسازی  شد،  مطرح  ریزی  ریزی 

شوندگان مخالف  استراتژیک است. هرچند که برخی از مصاحبه 

نظر مصاحبهبرنامه برآیند  اما  بودند،  استراتژیک  شوندگان  ریزی 

ریزی استراتژیک حتی در شرایط اقتصادی  نشان داد که برنامه

پرنوسان فعلی نیز از اقدامات ضروری به منظور تعیین اهداف یک  

 سازمان است. 

 از جمله موافقان تدوین استراتژی: 

عامل محرکه دارد:    2است. هر شرکت    ازیدرصد مورد ن  100

توسعه دهد و    دیو بعد با  کند یاول رشد م  یعنیرشد و توسعه.  

ا  رساختهایز تا  پا  نیرا درست کند  ر  داریرشد  که    یشد بماند. 

م نباشد، شکست  توسعه  برا خوردیهمراه  بعد    نکهیا  ی.  و  رشد 

ب اتفاق  استراتژ   ازین  فتد،یتوسعه  نداشته    یاستراتژ ی.  دار  یبه 

 . (MI10C34ی ) ندار  یز یچ  یباش

  م، یاست. اگر نگاه کلان به موضوع داشته باش  ازیقطعاً مورد ن

در چه    ندهیسال آ  5ما قرار است    نکهی. ادهدیم  دید  یاستراتژ 

به  ایم  ی کن تیفعال رانیقرار است در ا م،یباش تیاز ظرف یسطح

جامع و    دید  کی. چون  کندیکمک م  ی لیم. خیمنطقه توسعه ده

است و قرار    یذهن  میترس  کی.  دهدیبلندمدت از بازار و اقتصاد م

برس آنجا  به  بند  یلیخ...    میاست  بودجه  م  یدر  .  کند یکمک 

تضاد داشته باشد،    یبا استراتژ   دیشا  یاز بودجه بند  ییبخشها

را مشخص    ریمس  ی. استراتژ گذاردیبودجه اثر م  یکه رو  نجاستیا

 . (MI14C34)  رودی و شرکت بر اساس آن جلو م  کندیم

 از جمله مخالفان تدوین استراتژی: 

ندارم. با توجه به    کی استراتژ  یزیبه برنامه ر  یمن اعتقاد 

حرکت   عتریچالاک تر و سر  یلیخ دیکشور ما با یکنون راتییتغ

کاربرد ندارد، چه    یلیخ  ایدر دن  کیاستراتژ  یزی. برنامه رمیکن

 . (MI07C14)  دارد  رییهمه تغ  نیبرسد به کشور ما که ا

شوندگان دلیل مخالفت خود با تدوین  البته یکی از مصاحبه

رایط کشور دانست و پیشنهاد نمود که  استراتژی را نوسان در ش 

 مدت تدوین شود: بهتر است استراتژی کوتاه 

در    یاستراتژ   یندارم. چون مبان  یبه استراتژ   یمن اعتقاد

ما    یلیخ  رانیا مثلاً  دارد.  پ  3تلرانس    ی استراتژ   کی  شیسال 

.  میفروش برس  اردیلیم  2000به فروش    1404که سال    میدیچ

ما در سال    یدر حال ا  98که  استراتژ میدیفروش رس  نیبه    ی . 

باشد، شا  یلیخ  تواندینم جواب    ساله  2  ایساله    1  د یبلندمدت 

 . (MI13C14)  بدهد

شوندگان، محققین به این نتیجه بندی نظر مصاحبهبا جمع 

نیازها  ریزی استراتژیک به عنوان یکی از پیشرسیدند که برنامه

الزامات تدوین بودجه در نظر گرفته شود. چرا که بودجه به   و 

بایست مبتنی مدت سازمان است که میعنوان سند اهداف کوتاه

بر اهداف استراتژیک سازمان باشد و اساساً اهداف استراتژیک به  

می محسوب  شرکت  اهداف  سطح  بالاترین  بر  عنوان  که  شوند 

-مدت )عملیاتی( تعیین میمدت و کوتاهمبنای آن اهداف میان

ها به دست آمد، این بود  ه از تجزیه و تحلیل مصاحبهشوند. آنچ

استراتژی تدوین  و  که  گیرد  صورت  مادر  هلدینگ  توسط  ها 

 ها نیز در این فرایند مشارکت داشته باشند: شرکت

مشخص داشته باشد    ی ساختار نظارت  کی  دیبا  هلدینگ مادر

  ها یالزامات و استراتژ  یسر  کی  یبودجه بند   ندیفرا  یکه در ابتدا

بگو و  کند  اعلام  ا  دیبه شرکتها  در  کن  نیکه    د یجهت حرکت 

(MI03C38) . 

شرکتها دانش کافی نسبت به حوزه عملیات خود دارند و  

اگر  بنابراین باید در تدوین استراتژیها مشارکت داشته باشند و  

دار استراتژ  میاعتقاد  اهداف  در    رمجموعهیز  یشرکتها   کیکه 

مادر   یها یراتژاست  یراستا  با  هلدینگ  ناخودآگاه  در    دیاست، 

 میعمل کن  یاهداف کلان شرکت اصل  یدر راستا   یز یبودجه ر

(MI09C40) . 

شوندگان  همچنین یکی از مواردی که مورد تأکید مصاحبه

استراتژی تدوین  راستای  در  که  بود  این  گرفت،  آنالیز  قرار  ها، 

تخصصی در هلدینگ مادر شرایط بازار از طریق ایجاد یک واحد  

 انجام شود: 

و روند بازار را    میداشته باش  یواحد پژوهش  ک یکه    یزمان

قطعاً بهتر   م،یبازار را داشته باش تیو ظرف میکن یخودمان بررس

است،    نکیاست. چون درست است که شرکت پخش با بازار ل

و کارش فروش است. سنجش    ستیکارش سنجش بازار ن  یول

  نجاست یا...    انجام دهد.  دیبا  گرینفر د  کیآن را    یتها یبازار و ظرف

به واحد    شتریمن ب  ... .  میکنیم  ییبالقوه را شناسا  یتهایکه ظرف

  ک ی استراتژ  د. در حال حاضر واحدهمی وزن م  یاقتصاد  یپژوهشها 

و    ستیکامل ن یول  کند،یم  فاینقش را ا نیا باًیتقر هلدینگ مادر

م با  میخواهیاگر  آن    یبرا   یمناسبتر  یتهای ظرف  دیکامل شود، 

کن بنابرا...  میفراهم  است    نی.  پو  کیبهتر  و    اتر یواحد مستقل 

 . (MI05C47)  میکن  جادیا

سپاری تحقیقات بازار اشاره  ها به برون البته در برخی از مصاحبه

 شد: 

ت توج  یتخصص  یمها یچون  است  باشد،    هیممکن  نداشته 

بازار   میتوانیم تحلیل  و  تجزیه  سازمان  برای  برون  خدمات    ی از 

.  میدانش ندار  یخدمات  نیما نسبت به وجود چن   .میاستفاده کن

ا  یبرخ داده ها  مهایت  نیاز  فراهم کردن  بر  به    یعلاوه  فراوان 

  شرکت قرار دهند   اریدر اخت  توانندیو م  رسندیهم م  نهیبه  یمدلها 

(MI09C45) . 
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این نتیجه رسیدند که به منظور آنالیز  به این ترتیب محققین به  

ها، یک واحد تخصصی  شرایط بازار در راستای تدوین استراتژی

در هلدینگ مادر ایجاد شود و در مورد برخی از اطلاعات بازار که  

از   نیست،  تحلیل  و  و تجزیه  دستیابی  قابل  مزبور  واحد  توسط 

 سازمانی استفاده شود. خدمات موسسات برون 

 

 و الزامات؛ تدوین مبانی و مفروضات نیازها پیش

نیاز یک مدل  شاخص دومی که در این تحقیق به عنوان پیش

ریزی اثربخش شناسایی شد، این است که هلدینگ مادر  بودجه

با مشارکت شرکت هلدینگو ساب به  ها  اقدام  زیرمجموعه  های 

ریزی کنند. چند نمونه مصاحبه  تدوین مبانی و مفروضات بودجه

 وص به شرح ذیل است: در این خص

  ی حس  ایآ  ست؟یما چ  یمبان  مینیبب  دیبودجه با  نیدر تدو

  ی بر مبنا  ایآ  فاتیمثلاً در خصوص تخف  ت؟یواقع  یبر مبنا  ایاست  

م  ریحس مد است که  -یم  نقدریا  دیگویعامل شرکت پخش 

  ی سر  کی  یبر مبنا  نکهیا   ایبدهم    فیتخف  نقدریا  دیبا  فروشم

  نقدر یکه پارسال ا  دیگویحفظ سهم بازار م  یکه مثلاً برا  تاستید

دهم    شی فروش را افزا  خواهمی و اگر م  استوجود داشته    فیتخف

  ی کی  استیتا س  5  نیفروش مواجه هستم. از ا  استیتا س  5  نیبا ا

  فات یتخف  نیدهم. پس ا  شیافزا  دیرا با  فاتیاست که تخف  نیا

باشد  یفکر   یمبنا  کی  دیبا آن  تک پشت  تک  در  بنابراین   .

بودجه باشد    آیتمهای  داشته  وجود  منطقی  مبانی  باید  ای 

(MI09C63) . 

با  یمبنا ب  دیاطلاعات  باشد    نانهیواقع  به عهده خود    ایتر 

با چه    دانندیخود م  یشرکتها بگذارند. چون شرکتها از سابقه کار

  رند یبگ  میتصم  توانندیبهتر م  جهیسال را گذراندند. در نت  ینرخ

(EI03C61) . 

  د ی با  که  است  بودجه  یمبنا   بعنوان  یکل  مفروضات  یسر   کی

  در  هم  هاهلدینگ  یکنترل  کار  و  شود  ارائه  هاهلدینگ  یسو  از

 . (MI11C56)  است  حوزه  نیهم

ها بیان شد که مبانی و مفروضات به همراه  در برخی مصاحبه

در شاخص اطلاعاتی  بانک  یک  قالب  در  عملکرد  کلیدی  های 

 سیستم یکپارچه بودجه درج شود: 

 . (MI04C53)  شود  فیتعر  دیبا  ی کلیدی عملکردشاخصها

با  نیا س  دیمفروضات    ی سر   کی  دیبا.  وارد شود  ستمیدر 

پارامترها و  با  ییمفروضات  و  شود  وارد  کاربران    کی  دیتوسط 

 . (MI11C57)  میداشته باش  ستمیس  یبرا  یمتول

و   مبانی  تدوین  در  که  است  این  آمده  دست  به  نتیجه 

شاخص مفروضات  مفروضات،  همراه  به  عملکرد  کلیدی  های 

ها و با مشارکت  هلدینگریزی توسط هلدینگ مادر و ساببودجه

ها تعیین شده و این مفروضات در سیستم یکپارچه بودجه  شرکت

ها بتوانند از  ود تا کلیه شرکتش درج شود. این موضوع سبب می

مفروضات یکسانی )مانند نرخ تورم، نرخ ارز، اندازه بازارها و ...(  

عملکرد   ارزیابی  برای  معیاری  آن،  بر  علاوه  و  نمایند  استفاده 

 ها ایجاد شود.  شرکت

 

 نیازها و الزامات؛ پایش و ممیزي بودجه پیش

ریزی به  جهنیاز اجرای مدل بود عامل بعدی که به عنوان پیش

می بودجه  ممیزی  و  پایش  آمد،  نظر  دست  اساس  بر  که  باشد 

شوندگان این مهم از طریق ایجاد کمیته بودجه  برخی از مصاحبه

  ها توان به این مصاحبهشود که از جمله میها میسر میدر شرکت

 اشاره نمود:  

ندار  تهیکم ها  تهی. به نظر من کممیبودجه در حال حاضر 

  ی سازمان هستند. در حال حاضر بصورت رسم کیجزو واجبات 

در تماس    نگیبا مارکت  دیمثلاً واحد تول  یول  م،یبودجه ندار  تهیکم

 نکهی. امیکنیم  لیتبد  یاتیبرنامه عمل  کیاست. ما بودجه را به  

-یگذاشته م  یبا بودجه چقدر در تعارض است، جلسات  نامهبر  نیا

که به بودجه    میسمت برو  نیبه ا  هنکیا  یبه نظرم برا  ی. ولشود

برنامه مشخص شود،    ریداده شود و بر اساس بودجه مس  تیاهم

حتماً    دیبا  تهیکم  ی از اعضا  یکی بودجه لازم است.    تهیحتماً کم

  ن یهم باشد. ا  دینفر از واحد تول  کیفروش ما باشد و    کانی نوک پ

  و فروش ارائه دهد   دیهر بار بازخورد لازم را به تول  دیبا  تهیکم

(MI14C78 .) 

بودجه هستم، آن هم   تهیبودجه من موافق کم  نیدر تدو

کم  یداخل  ته یکم نه  شرکت  هلد  تهیخود  سطح   نگیدر 

(MI08C78) . 

ها در  ها بیان شد که پایش بودجه شرکتدر برخی مصاحبه

ها در کنار هم دیده  ها به نحوی باشد که نیازهای شرکتکمیته

 شود: 

-باشد که انعطاف  نیسازمان بر ا  یاست که سع  نیانتظار ما ا

مد  یر یپذ بعضاً  باشد.  داشته  ز  رانیدوطرفه  حد    ادهیارشد  از 

مد نظر    راتییدارند و تغ  یاصل   انینسبت به مشتر  یریپذانعطاف

وارد    دی که فشار به واحد تول  شودیباعث م  نی. ارندیپذی آنان را م

های هر دو شرکت در کند تا ظرفیتاین موضوع کمک می  شود.

ای تصویب شود که مورد تأیید  نظر گرفته شود و در نهایت بودجه

 (. EI04C77باشد )هر دو شرکت می

ها  ها و شرکتاز سوی دیگر، ایجاد واحد بودجه در هلدینگ

مصاحبه که  بود  راهکارهایی  از  دیگر  منظور  یکی  به  شوندگان 

 بهتر بودجه مطرح کردند: پایش  

مصداق    م،یکنیاستفاده نم  میریگیاز شرکتها م  یاگر گزارش

 هادر هلدینگ  است که  نیمستلزم ا  نیاست. ا  یبارز مردم آزار

کند    لیو تحل  ردیکه اطلاعات را بگ  میداشته باش  یواحد متول  کی
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  ی و سازوکارها   BIمانند    می و اگر لازم است ابزار هم داشته باش

که   میخواهیسازوکار دائم م  ک ی  ،ینگیر نقش هلد. دیستمیس

آن   یها  ستمیآن مشخص باشد، هم ساختار و س  یهم استراتژ 

  ی آن مشخص باشد و منابع انسان  یها  یمشخص باشد و خط مش

ا  یکاف باشد.  طب  گاهیجا  نکهیداشته  باشد،  کجا  بخش    عتاًیآن 

 . (MI06C64)  خواهد بود  نگهایاز آن در هلد  یعمده ا 

ساله    2تا    1ظرف مدت    دیبا  زیبودجه و گزارشات را نواحد  

  مان یدر سازمانها  یمعاونت اقتصاد  یاز شاخه ها   یکیبه عنوان  

 . (MI05C66)  م یکن  ینیب  شیپ

-شوندگان این نتیجه حاصل میبندی نظر مصاحبه با جمع

ها نسبت به ایجاد واحد بودجه  ها و هلدینگشود که در شرکت

ها کمیته بودجه تشکیل شود  در شرکتاقدام شود. علاوه بر آن  

و با توجه به ساختار زنجیره تأمین در این هلدینگ که مستلزم  

بین شرکت این جهت که های درونهمکاری  )از  است  گروهی 

های  های تولیدی عمدتاً از طریق شرکتفروش محصولات شرکت

های  گیرد(، لازم است تا کمیتهپخش درون گروهی صورت می

های پخش و تولیدی ارتباط متقابل با هم داشته  شرکتبودجه  

در  تیم  دو  هر  سوی  از  لازم  تعدیلات  ترتیب  این  به  تا  باشند 

 جلسات مشترک اعلام و بررسی شود. 

 

 سازي نیازها و الزامات؛ یكپارچهپیش

نیاز  ریزی به عنوان چهارمین پیش سازی فرایند بودجهیکپارچه

بودجه سیستم  دریک  اثربخش  مطالعه    ریزی  مورد  هلدینگ 

شوندگان طراحی سیستم یکپارچه  شناسایی شد. به نظر مصاحبه

 آید:بودجه یکی از عناصر ضروری به شمار می

از    یوقت م  یحد   کیسازمان  زمان  شود،یبزرگتر  که   یتا 

ب  IT  یاطلاعات  یهاستمیس نشود،  عمل    ن یا  ...معناست.  ی وارد 

س  باید  ستمیس باشد.    یجار   یها ستمیبه  وصل    یعنیشرکت 

بودجه    یخروج  ستمیشود و س  هیته  ستمیبودجه از داخل خود س

بدهد.   وقت..را  مثلاً  بودجه م  یبها   ی.  را در  -یتمام شده کالا 

  د یخر  متیکه متوسط ق  میداشته باش   رساختیز  کی  دیبا  م،یگذار

  ک یسال گذشته را محاسبه کند، روند را مشخص کند و با اعمال  

مثلاً    ایتمام شده بودجه را مشخص کند.    یبابت تورم بها  بیضر

را    یبودجه منابع انسان  م،یده  شیفروش را افزا  میخواهیاگر م

ا  ستمیس  دیبا به  کند.  ازا  نیبرآورد  به  که  پا  یصورت    گاه یهر 

  تور یزینفر ساعت و  زانیم  نی ا  ،میاضافه کن  میخواهیکه م  یفروش

و    یمنابع انسان  یهاستمیدر س  دیبا  زین  نیاست. بر اساس ا  ازین

 . (MI08C82)  مجوز جذب صادر شود  یپرسنل

تمام    یبرا   ستمیس  کی کارها را تماماً با    میتوانیبه نظر من م

که هوشمند خودآموز    شرفتهیپ  ستمیس  کی.  دهیمشرکتها انجام  

 . (MI04C82)  باشد

سیاست متمرکز  بودجهتدوین  ابزار  و  توسط  ها  ریزی 

یکپارچه هلدینگ عناصر  دیگر  از  بودجهها  که  سازی  بود  ریزی 

 بسیار مورد تأکید قرار گرفت. از جمله:

از    یر یگبودجه و انحراف  یها بموقع بودن بودجه و کنترل

استفاده    یاصل  یها تیمز حاضر  حال  در  ما  بودجه هستند که 

است که الزامات درست برقرار شود و    ن ی. راه حل هم امیکنینم

اخت در  هم  درست  شودشرکت  اریابزار  داده  قرار  ا.  ها    نجایدر 

اکندیکمک م  ستمیالزامات و س اول  الزامات و گام    جادی. گام 

است    نیراه ا  نیابزار است. بهتر  کی  ستمیاست. س  ستمیس  یبعد

به    زیها اعلام شود و ابزار نشود و به شرکت   ییکه الزامات شناسا

 . (MI03C100)   آنها داده شود

-نییو دستورالعمل و آ  ستمیس  دیبا  یبندقاعدتاً ابزار بودجه

 . (MI14C100)  شودیم  ن یتام  هلدینگنامه باشد که از طرف  

و   بودجه  یکپارچه  سیستم  یک  طراحی  ترتیب  این  به 

ابزارها  استیس  نیتدوهمچنین   و  ر  یها  توسط    یزی بودجه 

شاخص  هانگیهلد عنوان  یکپارچهبه  ایجاد  در  های  سازی 

وابسته    یریگمیاساساً تصم  ریزی شناسایی شد.فرایندهای بودجه

اطلاعات دق اتکاست. هرقدر که تصم  قیبه  قابل   مهمتر  یم یو 

مبنا  شد،با تصم  یاطلاعات  باشد.  مطمئن  دیبا  زین  میآن  تر 

  شرکت نقش خود  یاطلاعات یها رساختیز تیفیکه ک نجاستیا

شرکت    یاطلاعات  یهاستمی . هرچه سدهدینشان م  یبه خوب  را

جامعکامل و  مستقتر  صورت  به  باشد،  غ  میتر    میرمستقیو 

  ی ریگمیتصم  ندیفرا  یبرا   یبهتر   هیاول  یها و داده  یاهیپا  اطلاعات

م فرادینمایفراهم  خصوص  در    توان یم  ز ین  یز یربودجه  ند ی. 

-ستمیس  تیفیک  شیبا افزا  جهیارائه نمود. در نت  یاستدلال  نیچن

تقو  یاطلاعات  یها   شرکت،   در  یاطلاعات  یهارساختیز  تیو 

و دق بهتر  م  نیتدو  یبرا  یترقیاطلاعات  فراهم  و    دیآیبودجه 

 . نمود  نیتدو  یترقیتر و دق بودجه مفصل  توانیم  نیبنابرا

 

 سازينیازها و الزامات؛ فرهنگپیش

و فرهنگ کنترلی  ابزار  یک  عنوان  به  بودجه  از  استفاده  سازی 

شاخصتصمیم دیگر  از  تأمین  گیری  منظور  به  که  است  هایی 

بودجهپیش الزامات  و  استخراج  نیازها  هلدینگ  این  در  ریزی 

 گردید: 

 میانجام ده  دیکه با  یکار  نی. مهمترمیکار دار  یجا  یلیخ...  

 (. MI05C7)  فرهنگ استفاده از بودجه است  تیتقو

مشترک    یارزشها   دیبا  نکهیاست و ا  یمهم فرهنگ سازمان...  

گ  یطور   دیبا م  ردیشکل  ده  نیا  میخواهیکه  انجام  را   میکار 

(MI06C8) . 
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مزایا و  دهد که آموزش  ها نشان میتجزیه و تحلیل مصاحبه

تواند  ریزی به مدیران از سوی هلدینگ مادر میکاربردهای بودجه

 به تقویت فرهنگ استفاده از بودجه کمک شایان توجهی نماید: 

  ران یبه مد  تواندیکه بودجه م  یازاتی و امت  دی با فوا  ییآشنا

  ی اعضا  یعامل و حت  رانیاز مد  یلیخ  دی است. شا  ازیبدهد مورد ن

)هلدینگ   ما  فهیوظ  کیابزار آشنا نباشند و    نیبا ا  رهیمد  ئتیه

ا  نیا  مادر( آشنا کن  شانیاست که  را    یهایژگیو  م،یرا  بودجه 

-که در تطابق  ییهاو نحوه استفاده و کنترل  میکن  فیتعر  شانیبرا

  شان یداشته باشند، را برا  توانندیبودجه و عملکرد م  یادوار   یها

 . (MI05C210)  م یده  حیتوض

م  یبخش را  برطرف    یآموزش  یبا دوره ها  توانیاز مشکل 

که در آن شرکت    یاستاندارد علاوه بر دانش فن  ریمد  کی.  . ..کرد

باشد، در چند حوزه د  دیبا داشته    یدانش خوب  دیبا  گریداشته 

  ران یارشد و مد  رانیاست. به نظر من مد  یحوزه مال  یکی  . ...باشد

کنند و نقاط ضعف   لیرا تحل یصورت مال کیبتوانند  دیعامل با

د حوزه  کنند.  مشخص  را  آن  قوت  انسان  گریو  است.    یمنابع 

  ران ی از مد  یبعض  ....  ستین  اد یز  یما با منابع انسان  رانیمد  ییآشنا

ب که داخل    شوندیدارند و متوجه م  یخوب  یلیخ  یزنسیما شمّ 

  ران یمد نیبد. ا ای رودیم شی شرکت اوضاع چگونه است، خوب پ

  یاز کمبود را جبران کنند. ول  یبتوانند بخش  یزنسیبا شمّ ب  دیشا

  ت ی ریمد  یو بخصوص حسابدار  یمال  یها  زهدر حو  نیانگی بطور م

 . (MI03C211)  داشته باشند  هیدانش پا  کی  دی با  یو منابع انسان

تقویت  نتیجه است که  این  از  آمده حاکی  به دست  گیری 

-کنترلی و تصمیمفرهنگ استفاده از بودجه به عنوان یک ابزار  

های آموزشی بایستی در این هلدینگ مد  گیری و برگزاری دوره

توان اطمینان حاصل نمود که  نظر قرار گیرد. به این ترتیب می

آشنایی افراد مختلف سازمان با بودجه فراهم شده و بودجه به  

های سازمان  گیری در کل بخشعنوان یک ابزار کنترلی و تصمیم

 گیرد.   قرار میمورد توجه  

 

جریانپیش بهبود  الزامات؛  و  و  نیازها  اطلاعاتی  هاي 

 ساختار سازمانی

تواند در فراهم  شوندگان میدر نهایت آنچه که به نظر مصاحبه

  ی ها انیبهبود جرریزی کمک کند،  نیازهای بودجهنمودن پیش

های دستیابی به  ی است که یکی از راهو ساختار سازمان  یاطلاعات

و   هانگیهلد نیب یاطلاعات یها انیمشخص کردن جرهم، این م

 ست: ها شرکت

هلد  بایدها  شرکت  ... به  خود  عملکرد  خصوص    نگ یدر 

پاسخگو باشد. چون بودجه    دیهم با  نگیهلد  ...پاسخگو باشند.  

تصو ز  بیرا  شرکتها  که  آنجا  از  است.  ساب    رمجموعهیکرده 

ز  نگیهلد آن هم  و  با  نگیهلد  رمجموعهیهستند  به    دیاست، 

 نگیبه هلد  زین  نگیپاسخگو باشند و ساب هلد  نگیساب هلد

 . (MI09C134)  پاسخگو باشد  یاصل

و جوان()شرکت  هاشرکت  نیا  یهامدل   بالغ  با هم    های 

کننده بودجه هم تفاوت دارد. اگر بحث  هیته  یتفاوت دارد. حت

م  شتریب  یشرکت  یراهبر مو گسترده  شد یتوجه    کی  شد،یتر 

ا  یسر  م  نیاز  حل  را  بودجه  کردیمسائل  است  ممکن    کی. 

آماده کند.    نگینفر پرسنل دارد، را هلد  10شرکت کوچک که  

.  دهدیدارد، خودش انجام م  سنلنفر پر  50که    گریشرکت د  کی

-ها، سابشرکت  نیروابط ب  دیمشخص شود. با  دیروابط با  نیا

و  نگیهلد با سا   هلدینگها  بلوغ شرکت  زیمتناسب  ها طبقه  و 

 . (MI03C134)  ها از جمله بودجهشود؛ در کل حوزه  یبند

ها به اصلاح حاکمیت شرکتی نیز  همچنین در برخی از مصاحبه

 اشاره شد: 

هم تقلب   یلیباز است، خ  یلیدست شرکتها خ  نکهیا  لیبه دل

وارد    رید  ای  کنندیوارد نم  ای  BI. مثلاً اطلاعاتشان را در  کنندیم

. امکان کنترلشان وجود ندارد. پس  کنندی غلط وارد م ای کنند،یم

ا  دیبا  یشرکت  تیحاکم   موارد را بتوان کنترل کرد   نیباشد که 

(MI10C205) . 

شرکتها  حاضر  حال  ب  یدر  اند  شده  حائل    ن ی پخش 

بخواه  ید یتول  یشرکتها  اگر  فروش.  خرده    ره یزنج  نیا  میو 

  دنظر یتجد  تی در ساختار مالک  دی درست کارش را انجام دهد، با

دو مجموعه باعث شده که تضاد منافع    نیا  تی مالک  یی. جدامیکن

  ی ز ینشود. ممکن است چ  زی مایشود و منافع دوتاشون ماکز  جادیا

ملاحظه باشد، در    کیبا    می پردازیم  عی که در حوزه پخش و توز

 . (MI06C208)  دارد  یگر ید  یازها ین  ید یتول  کهی حال

ی  در ارائه بودجه و گزارشگر   زهیانگ  شیافزادهی و  همچنین نظم

 ها به آن اشاره شد: از دیگر موضوعاتی بود که در مصاحبه

-ینم  دهیدر آن د   یلی شرکت خ  یها یازمند یمصالح و ن...   

بنابراین   ندارد. یگزارشگر ی برا  یازه یشرکت انگ جهی. در نتشود

وارد کار شود   باید  و هلدینگ  داریم  بهبود  این حوزه جای  در 

(MI03C167 .) 

ها در این حوزه حاصل  آنچه که از تجزیه و تحلیل مصاحبه

-شود، این است که در هلدینگ مورد مطالعه بایستی جریانمی

هلدینگ بین  اطلاعاتی  شرکتهای  و  شود،  ها  مشخص  ها 

و   گردد  اصلاح  شرکتی  و  حاکمیت  بودجه  ارائه  در  نظم  ایجاد 

های زیرمجموعه مورد توجه  افزایش انگیزه گزارشگری در شرکت

 قرار گیرد. 
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 دومین مضمون فراگیر: عوامل اثربخشی تدوین بودجه 

ها استخراج  دومین مضمون فراگیر که در تجزیه و تحلیل مصاحبه

شد، تحت عنوان عوامل اثربخشی تدوین بودجه شناسایی شد.  

دهنده و پایه مرتبط با آن  مضمون به همراه مضامین سازماناین  

 ارائه شده است.   5در جدول  

 

 دهنده براي مضمون فراگیر »عوامل اثربخشی تدوین بودجه« مضامین پایه و سازمان -5جدول 

 مضمون پایه  دهنده مضمون سازمان مضمون فراگیر

اثربخشی تدوین  عوامل 

 بودجه 

 ریزی عملیاتی برنامه 
 هاهای عملیاتی توسط شرکت تدوین برنامه

 هاها به هلدینگ ارائه برنامه عملیاتی شرکت

 ریزی مشارکتیبودجه 
 ریزی مشارکت کلیه واحدهای سازمانی در بودجه

 ها سازی مسئولیتشفاف 

 بهبود زمانبندی 
 یکپارچه استفاده از سیستم  

 اصلاح زمانبندی تدوین بودجه 

 کنندگی بینیبهبود توان پیش

 بینیبکارگیری ابزارهای کارآمد پیش 

 های بازاریابی مناسب تدوین پلن

 ها های بالقوه شرکتآنالیز متغیرهای کلان اقتصادی و ظرفیت 

 

 ریزي عملیاتی بودجه؛ برنامهعوامل اثربخشی تدوین  

بودجه که در مصاحبه اثربخشی تدوین  عامل  بیان  نخستین  ها 

شوندگان  ریزی عملیاتی است. در این خصوص مصاحبهشد، برنامه

ها نسبت به تدوین برنامه عملیاتی  بر این باور بودند که شرکت

ها به  ها اقدام کنند و از طرفی این برنامهبینیدر راستای پیش

ارائه شود. به  هلدینگراه بودجه به هلدینگ مادر و سابهم ها 

 ها اشاره نمود: توان به این مصاحبهعنوان مثال می

پخش بودجه بدهد و  ]شرکت[  است که ابتدا    نیدرستش ا

دو طرفه باشد و از   دیبا  یفروش خودش را اعلام کند. ول  تیظرف

مورد   ییفروش چه ابزارها زان یم نیتحقق ا یما بخواهند که برا

  ن یشرکت پخش مع  دیفروش را با  یها برنامه  نیاست. همچن  ازین

ها مشخص نباشد  این برنامه  ... اگر  .را مشخص کند  طیکند و شرا

چون توان    ،میخوریشود، قطعاً به مشکل م  شتریفروش ب  و بعداً

کردن ندار  جابجا  م  زیرساختو    میرا    م یندار  یکاف  زانیبه 

(MI13C175) . 

م  یزمان   یز ریبودجه  ندیفرا  یزمانبند  که   شودیکم 

برنامهشرکت  هایخواسته عبارتها  به  و  باشد  برنامه    یمحور 

 . (MI12C111)  ها ارائه شودشرکت  یاز سو  یاتیعمل

از   یکی  اعتقاد  به  بودجه  مبنای  بر  عملیاتی  برنامه  تدوین 

شود که بودجه با کیفیت و قابل دفاع  شوندگان باعث میمصاحبه

ریزی عملیاتی را دوچندان  باشد و همین موضوع اهمیت برنامه

 کند:می

و قابل دفاع باشد و شرکت بتواند    تیفیبا ک  دیبودجه با...  

بودجه   نیمختلف از بودجه خود دفاع کند. ما ا یدر مقاطع زمان

 . (MI05C109)  میدهیسنجش قرار م  یرا مبنا

 ریزي مشارکتی عوامل اثربخشی تدوین بودجه؛ بودجه

-یکی دیگر از عوامل اثربخشی تدوین بودجه این است که بودجه

ریزی مشارکتی باشد. به عبارتی کلیه واحدهای سازمانی باید در  

 ریزی مشارکت کنند:  بودجه

ا  یچالش دارد  وجود  درگ  نیکه  . ستندین  ریاست که همه 

  بودجه   یول  کند،ی م  هیته  ی است که بودجه را واحد مالدرست  

کل تاستشرکت    برای  با  م ی.  تخصص  دیفروش  در   یبصورت 

مشخصاً در خصوص    دیبا  نیتأم  میبودجه فروش مشارکت کند. ت

  به که الان وجود دارد    یاهیرو  یاظهارنظر کند. ول  دیبودجه خر

اطلاعات از    افتیدر  ریگیپ  دیبا  یصورت است که واحد مال  نیا

.  ردیگیاطلاعات م  ی مختلف باشد که آن هم بصورت کل  یواحدها 

نم  ت یمسئول  گرید  یچون واحدها را    ر یمد  ....  دانندیخودشان 

بودجه    گریهفته د  2  بندد،ی بودجه فروش م  کیفروش روز اول  

-یم  ر ییتغ  شود،یکه بر اساس آن پاداش فروش گرفته م  یفروش

بودجه    جهینت  در.  شودیاعلام نم  یبه واحد مال  رییتغ  نی. اکند

مال بودجه فروش    کی  یواحد  است،   یعنی.  گریرقم د  کیرقم 

 . (MI03C215)  داندیواحد فروش خودش را مسئول نم

بودجه ویژگی  که این  دارد  دلالت  موضوع  این  بر  ریزی 

مدیران سطوح پایین سازمان نیز بایستی در تدوین بودجه نقش  

این مدیران نسبت به حوزه فعالیت خود  داشته باشند. چرا که  

می و  دارند  کافی  واقعدانش  برآوردهای  ارائه  بینانهتوانند  تری 

کنند و در جهت  بینانه قلمداد میدهند. در نتیجه بودجه را واقع

گیرند. بنابراین مدیران  تحقق آن حداکثر تلاش خود را بکار می

بینانه  داف غیر واقعتوانند عدم تحقق انتظارات بودجه را به اهنمی

اهداف مشارکت   این  نسبت دهند؛ چرا که خودشان در تعیین 
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ها باید به وضوح مشخص شود.  علاوه بر آن، مسئولیت اند.داشته

 شوندگان این است که:در این خصوص نظر دو نفر از مصاحبه

با...   واحدها  جد   دیهمه  خودشان    ی بصورت  بودجه  در 

را شفاف    هاتیمسئول  دیبا  تی وضع  نیبهبود ا  یرا ب  مشارکت کنند.

 (. MI03C212)  کرد

دار...   ا  میالان  م  نیبه  خودشان    میرویسمت  شرکتها  که 

ها  ا  یبودجه  کمتر  و  بدهند  را  باش  دهیفروش    م یآل 

(MI02C212) . 

 عوامل اثربخشی تدوین بودجه؛ بهبود زمانبندی 

اثربخشی   عوامل  دیگر  از  بودجه  تدوین  زمانبندی  بهبود 

ها مطرح شد و به نظر برخی  است که در مصاحبه تدوین بودجه

های دستیابی به این مهم، استفاده  شوندگان یکی از راهاز مصاحبه

 از سیستم یکپارچه بودجه است: 

که کمک   ستمیمانند نرم افزار و س  م،یاگر ابزار داشته باش  ...  

به    یو به لحاظ زمان  میکن  هیته  یکند بودجه را در زمان کمتر

تصو   کتری نزد  دیسال جد عملاً  واضحبه  ریباشد،  و  از    یتر روزتر 

  ار یدر اخت  یشتریب  اتیتر است و واقعنانهیبچون واقع  م،یدار  ندهیآ

بامیدار ته  15کمک کنند که    هاستمیس  دی.  را  بودجه    ه یروزه 

وقتمیکن عملکرد   ی .  دوره  د  نیا  م،یشویم  یوارد    گر یبودجه 

   .(MI06C13)  ستیبودجه ن

 . ( MI13C13)  هست  ادیکردن، راه بهبود ز  یستمیبا سبه نظرم  ...  

شوندگان اصلاح زمانبندی تدوین بودجه  برخی از مصاحبه

ها به منظور بهبود زمانبندی تدوین  را به عنوان یکی از شاخص

 بودجه مطرح کردند: 

بودجه ن  یلیخ  یبند استارت  مقطع    ستیمناسب  در  و 

نم  یمناسب انجام  ما    یچون در مقطع کوتاه  .شودیاز سال  به 

م ته  شودیاعلام  را  بودجه  نتوان  میکن  هیکه  است  ممکن    م یو 

  ی است که زمانبند  نیا  یراهکار اصل   .میانجام ده  یخوب  یبررس

ته بتوان  هیاعلام  تا  شود  اصلاح  ر  میبودجه   میکن  یزیبرنامه 

(EI02C10).   

موارد تخصص  یکی ته  یاز  واحدها   هی تر شدن  و    ی بودجه 

و    یسازمان ری دوا نیارتباطات مستمر ب یمرتبط با بودجه، برقرار 

  م یتوانیصورت م  نی. در ااست  بودجه  ندیفرا  بندیزمان  مندینظام 

 . (MI05C12)  میداشته باش  یتر  یموثرتر و قو   تیریمد

 

پیش توان  بهبود  بودجه؛  تدوین  اثربخشی  -بینی عوامل 

 کنندگی

به   بودجه که در عامل چهارم  اثربخشی تدوین  افزایش  منظور 

کنندگی بودجه  بینیها به دست آمد، بهبود توان پیشمصاحبه

مصاحبه نظر  به  با  است.  قطعاً    ی ابزارها   یر یبکارگشوندگان 

  ی روندها   ینیبشی و پ  یجار   یروندها  صیمناسب به منظور تشخ

میآت پیشی  توان  افزایش  به  کمک بینیتوان  بودجه  کنندگی 

 ود: نم

ها مثلاً  دکنندهیاز تول  یکی.  میمشکل دار  ی فصل  ینیبشیدر پ

چند    ینکرد برا   ینیبشی. اما پمیگفت فلان محصول را انبار کن

نت در  است.  فروش  ماه  جهیماه  در  علت    یآت  یهامحصول  به 

کننده ماند. هنوز در  نیمأدست ت  یمحصول، رو   متیکاهش ق

 . (MI02C27)  میانشده   یاحرفه  یلیخ  یفصل  یها ینیبشیبحث پ

نرخ م  کالیتکن  ل یها هم تحلدر خصوص  . در  کندیصدق 

  کال یتکن  لیکشور و ... تحل   طیشرا  لینرخ ارز، تحل  ینیبشیکنار پ

 لی. در کشور ما اگر تحلشودیاز نرخ منجر م  یمناسب  لیبه تحل

باش نداشته  م  م،ینرخ  اشتباه  هم  بودجه    شود یناخودآگاه 

(MI09C31) . 

یکی دیگر از مواردی که به عنوان عاملی جهت بهبود توان  

-پلن  نیتدوها مطرح شد،  کنندگی بودجه در مصاحبه بینیپیش

نظرهای مصاحبه  مناسب  یابیبازار  یها از  نمونه  -بود که یک 

 شوندگان به شرح زیر است: 

  ک یاست که    نیافتد، ا  یاتفاق نم  حیصح  کردیرو  نکهیا  لیدل

  ش ی تا بتوان پ  یابیمنابع لازم است بخصوص در حوزه بازار  یسر 

 (. M11C129)   میاز فروش داشته باش  یق یدق  ینیب

اقتصاد   یرهایمتغ  زی آنال ظرف  یکلان  بالقوه    یهاتیو 

کنندگی بودجه بود بینیپیشسومین عامل بهبود توان هاشرکت

 مطرح شد: شوندگان  که توسط مصاحبه

  م یبتوان  دی. بامیندار  یاس یس  ینیبش یپ  یبرا  یما دانش کاف

دانش    نی. قطعاً امیکن  ینیب شیرا پ  یاقتصاد   ندهیاساس آ  نیبر ا

است.    استیاقتصاد در گرو س  ینیبشیوجود داشته باشد. پ  دیبا

در شو توافق  ندهیمخصوصاً  در صورت  قطعاً    تمحصولا  برجام. 

گذشته    یها . چون مثلاً در سالرندیگیقرار م  ریتحت تاث  ندهیشو

خارج ا  نیگزیجا  یمحصولات    شدند   یرانیمحصولات 

(MI02C18) . 

  ا ی هست    یگلوگاه مناسب  ایآ  میگذاریم  دیگلوگاه را که تول

. با توجه به  ؟ ..میده تیظرف شیکه افزا ستیامکانش ن  ای. آریخ

فرصت    نی، ا...  میوارد نشده ا  یر بَ  هیسرما  یلیدر صنعت خ  نکهیا

 . (MI06C21)  استفاده کرد  توانیها را بهتر م

به دست مینتیجه این بخش  از  است که ای که  این  آید، 

الذکر در هلدینگ مورد مطالعه به افزایش  مفهوم فوق  3بکارگیری  

کنندگی در این هلدینگ منجر خواهد شد. بدون  بینیتوان پیش

ریزی است که توسط مدیران  اساس بودجهبینی، پایه و  شک پیش

تر باشد،  گیرد و هرچه مبتنی بر اطلاعات دقیقاجرایی صورت می

شود. به همین دلیل در  ریزی به نتایج بهتری منتهی میبودجه

مناسب به منظور    یابزارهابرآوردهای بودجه بایستی با استفاده از  

در نظر    ی و باآت  یروندها   ی نیبشیو پ  یجار  یروندها   صیتشخ
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گرفتن شرایط بازار و متغیرهای کلان، به یک مبنای منطقی برای  

 بینی دست یافت. پیش

 

 

 

 سومین مضمون فراگیر: عوامل اثربخشی تصویب بودجه

عوامل اثربخشی تصویب بودجه به عنوان سومین مضمون فراگیر  

-مضامین سازمان  6ها بود که در جدول  استخراج شده از مصاحبه

 مضامین پایه مربوط به آن ارائه شده است. هنده و  د

 
 دهنده براي مضمون فراگیر »عوامل اثربخشی تصویب بودجه« مضامین پایه و سازمان -6جدول 

 مضمون پایه  دهنده مضمون سازمان مضمون فراگیر

 عوامل اثربخشی تصویب بودجه 

 زمانبندی و تعیین مرجع 
 تصویب بموقع 

 کننده تعیین مرجع مناسب تصویب

 الزامات کنترلی
 پایش قبل و بعد از تصویب 

 تعریف مبانی صحیح 

 سازی یکپارچه

 کامل کردن سازمان اطلاعاتی 

 استفاده از سیستم یکپارچه 

 تصویب همزمان بودجه پخش و تولید 

 

 اثربخشی تصویب بودجه؛ زمانبندي و تعیین مرجع عوامل  

مصاحبه اعتقاد  تصویب  به  اثربخشی  عوامل  از  یکی  شوندگان 

تصویب مناسب  مرجع  تعیین  و  زمانبندی  بهبود  کننده  بودجه، 

مصاحبه می اکثر  یباشد.  که  داشتند  اعتقاد  از   ی کشوندگان 

و راهکار    زمانبر بودن آن است  ب،یموانع پروسه تصو  نیمهمتر

از سوی شرکت ارائه بموقع اطلاعات  این مانع را  ها عنوان  رفع 

شوندگان اینگونه  داشتند. به عنوان مثال نقل قول یکی از مصاحبه

 بود: 

بودجه    بیو تصو  دییاصل بودجه بموقع بودن آن است. تا 

 4  ی عنی.  شودیبودجه آماده نم  رماهیکه تا ت  کشدیطول م  نقدریا

است که اطلاعات    نی. راه حل امیماه از سال را از دست داده ا

 (. MI03C170)  بموقع ارائه شود

کننده نیز تصویب  در خصوص تعیین مرجع مناسب تصویب

-ها بیشتر مورد اشاره مصاحبهدر هیئت مدیره یا مجمع شرکت

 شوندگان قرار گرفت: 

غ بصورت  حاضر  حال  با    نگیهلدساب  ریمد  یرسم  ریدر 

. اگر  رسندیدر خصوص بودجه به تفاهم م  هلدینگ مادر  ریمد

نه در    یمجمع است، ول  نی ا  دیشا  مینگاه کن  ییمحتوا  میبخواه

  ر یمد  کنند،یم  یکه بودجه را با هم بررس  یلباس مجمع. زمان

دارد    ییپاسخگو  فهیاست که وظ  یر یدر نقش مد  نگ،یهلدساب

پ ایخواهاسخنه  در  دل  نجای.  عدم    هلدینگر  ساختا  ل یبه  و 

  م یبتوان  دیدر اجرا سخت شود که با  دیموجود، شا  یها تیشفاف

کن بامیبرطرف  بودجه  من  نظر  به  ه  دی .  سطح    ره ی مد  ئتیدر 

آنها مورد بررسشرکت   شود   بیو تصو  ردیقرار گ  یها و مجمع 

(MI05C120) . 

ها همه در باشد که شرکت  نگونهیمجامع ا  دیبه نظر من با

  ب یخود را ارائه دهند و مجامع به ترت  یها گزارش  یبازه زمان  کی

   .(MI04C119)  شود  بیها تصوبرگزار شود و  بودجه

گیری از  هرچند که تصویب بودجه در مرجع مناسب تصمیم

ریزی است، اما با توجه  جمله فرایندهای بدیهی یک نظام بودجه

افات مورد  به نقش کنترلی مرجع مذکور که در بخش ارزیابی انحر 

قرار می مصاحبهاشاره  تأکید  مورد  موضوع  این  شوندگان  گیرد، 

قرار گرفت. از سوی دیگر تعیین مرجع مناسب به جهت مشخص  

جریان که  کردن  است  ضروری  سازمانی  درون  اطلاعاتی  های 

سازی( است. با این وجود به منظور  موضوع بخش سوم )یکپارچه 

ها در اینجا ارائه  از مصاحبهروشن شدن این موضوع، نمونه یکی 

شود که در آن عنوان شد بودجه مصوب به کمیته بودجه ارائه  می

 شود تا هماهنگی بین واحدهای سازمانی صورت گیرد:

  ی ز یتا برنامه ر شودارائه  کمیته بودجهبودجه به  تصویبپس از 

 . (MI04C191)  لازم را انجام دهند

-کننده میتصویب  بدیهی است که تنها در صورت تعیین مرجع

 های آن را تعیین نمود.توان مسئولیت

 

 عوامل اثربخشی تصویب بودجه؛ الزامات کنترلی 

هایی که به اثربخشی تصویب بودجه کمک یکی دیگر از شاخص

ها مورد اشاره  کند، تعیین الزامات کنترلی است که در مصاحبهمی

از تصویب  قرار گرفت. این الزامات بصورت پایش بودجه قبل و بعد  

 و همچنین تعریف مبانی صحیح مطرح شد.  

فرا باب  ی  ب یتصو  ندیاز  که  است  و    کنیاز  ناظر  واحد 

بگ  یدگیرس را  بودجه  اول  رد،یکننده  کند،    هیاصول  کنترل  را 

به   یداخل  ییبودجه از نظر روا  ی بازخوردها را منتقل کند و وقت
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رس  کی مناسب  ه  د،ی نقطه  مد  رهیمد  ئت یدر  عامل    ریتوسط 

 (. MI08C188)  پرزنت شود

مصاحبه برخی  مصوب  در  بودجه  که  شد  عنوان  نیز  ها 

ارسال شود تا ممیزی دیگری روی  شرکت ها به هلدینگ مادر 

استراتژی با  آن  مطابقت  میزان  و  گیرد  مورد  بودجه صورت  ها 

 بررسی قرار گیرد: 

با    ایکند که آ  یو بررس  ردیبودجه مصوب شرکتها را بگ...  

 . (MI03C187)  ریخ  ایوجود دارد    یهماهنگ  هایاستراتژ

این موضوع در نظر   باید  از سوی دیگر در تصویب بودجه 

بینانه تصویب شوند. چرا که به اعتقاد  گرفته شود که اهداف واقع

 شوندگان: یکی از مصاحبه

انگ  یمنطق  ]بودجه مصوب[  اگر و    کندیم  جاد یا  زهیباشد، 

   .(MI02C133)  شودیم  جادیا  یتفاوتیباشد، ب  یرمنطقیاگر غ

 سازی عوامل اثربخشی تصویب بودجه؛ یکپارچه

در نهایت آنچه که به اثربخشی تصویب بودجه در هلدینگ  

های  سازی است و یکی از راهکند، یکپارچهمورد مطالعه کمک می

 دستیابی به آن، کامل کردن سازمان اطلاعاتی است: 

  ن یا  یمبنا   دی بابر تجربه است. قاعدتاً  یدر حال حاضر مبتن

شود که لازمه    یآت  یهاینیبشیبر پ  ی کند و مبتن  رییبحث تغ

تر شود و هم ارکان  ما کامل  یاست که هم سازمان اطلاعات  نیآن ا

 . (MI05C190)  ریگمیتصم

لا و  واحدها  به  م  یهاهیهرچه  بودجه    م،یرویبالاتر  سطح 

خود را از دست    یاثر کنترل  نیو بنابرا  شودیتر می عیتر و تجمیکل

باشد. اگر م  تواندینم  یلیو خ  دهدیم   ند یفرا  میخواهی سازنده 

انجام ده  بیتصو نظر    اتی جزئ  میبتوان  دیبا  م،یرا درست  را در 

  ی هاهیلا یآنچنان که وقت م،یو سازوکار آن را داشته باش میریبگ

درگ م  یهدفگذار   ای  یزنچانه  ندیفرا  ریبالاتر    شوند، یمتهورانه 

تغ ندارد  بگومیده  رییبتوان دفاع کرد که جا  را    دیی. شما  کجا 

  م یاطلاعات را ارائه کرده باش اتی آنقدر با جزئ یعنی.  میده رییتغ

نقطه    نیداد. اگر به ا  رییتغ  توانیکه نم  می دفاع کن  میکه بتوان

که   یو در صورت  کندیم  جادیکارمان ارزش افزوده ا  یعنی  میبرس

آن    نییپا  یهاهیآن است که لا  یشود، به معن  شنهادیپ  یرییتغ

  نصورت یا  ری. در غمیکرده ا  جادیاند. پس ارزش افزوده اده یرا ند

 . (MI06C192)  نباشد  رییآنچنان متقن باشد که قابل تغ  دیبا

شوندگان، استفاده از سیستم یکپارچه بودجه  به اعتقاد مصاحبه

 سازی فرایند تصویب است:  هکارهای یکپارچه یکی دیگر از را

 یو کارتابل  یستمیبصورت س  تواندیهم م  بیو تصو  دییتا  یحت

 . (MI11C106)  باشد

مصاحبه نظر  به  دیگر  سوی  همزمان  از  تصویب  شوندگان 

سازی فرایند تصویب  تواند در یکپارچهبودجه تولید و پخش می

 بسیار تأثیرگذار باشد: 

با   تفاوت دارد. چون    ید یشرکت تولبودجه شرکت پخش 

  ب ی. ما بودجه خودمان را تصومیپخش را ندار  تیظرف  نیتوان تام

ولمیکن  یم تصو  دیبا  ی.  هم  کنار  شرکت  دو    شود   بیبودجه 

(MI01C108) . 

در   بودجه  شروع  کانال  ن یا  هلدینگنقطه  که    ی ها است 

توانا م  ییفروش  اعلام  را  خود    ی زیربودجه  ....  کنندیفروش 

اوقات    شتریب  م،یبرس  دیکه از فروش به تول  ستین  نگونهیا  شهیهم

فروش    زانیبه م  می. ممکن است نتوانمیبه فروش برس  دیاز تول  دیبا

  ...  گلوگاه دارد.    یسر  کیهم    دی. تولمیکن  دیشده تول  ینیب  شیپ

 ی. وقتدیآیم  یکه در استراتژ   م یلازم دار  ی نگیهلد  دگاهید  نجایا

هلد  ریز  نیتام  رهیزنج هلد  نگینظر  ناخودآگاه  دارد،    نگ یقرار 

فقط   یعنیمختلف را با هم هماهنگ کند.    یها بودجه شرکت  دیبا

را در    رهیزنجبالقوه    یهاییبلکه کل توانا  ند،یرا نب  ییانتها  رهیزنج

 . (MI09C108)   ردینظر بگ

 

ارزیابی   اثربخشی  عوامل  فراگیر:  مضمون  چهارمین 

 انحرافات و اصلاح بودجه

چهارمین مضمون فراگیر به عوامل اثربخشی ارزیابی انحرافات و  

 (.  7اصلاح بودجه مربوط است )جدول  

 

 دهنده براي مضمون فراگیر »عوامل اثربخشی ارزیابی انحرافات و اصلاح بودجه«مضامین پایه و سازمان -7جدول 

 مضمون پایه  نده مضمون سازمان ده مضمون فراگیر

عوامل اثربخشی ارزیابی  

 انحرافات و اصلاح بودجه 

 زمانبندی 
 تعیین زمان مناسب اصلاح بودجه 

 زمانبندی آنالیز انحرافات 

 سازی یکپارچه

 های آنالیز انحرافات تدوین دستورالعمل و شاخص

 های اصلاح بودجه تدوین دستورالعمل و شاخص

 سیستم سازی به کمک یکپارچه

 همسوسازی بودجه و برنامه 
 ریزی مدیریت انحرافات برنامه 

 ها ارزیابی استراتژی
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 مضمون پایه  نده مضمون سازمان ده مضمون فراگیر

 بروزرسانی مبانی و مفروضات 

 ها تعیین اختیارات و مسئولیت

 تعیین مقصد گزارشگری انحرافات 

 کنندهبررسی عمیق انحرافات در مرجع تصویب 

 گزارشگری ها و خطوط تعیین مسئولیت

بودجه؛   اصلاح  و  انحرافات  ارزیابی  اثربخشی  عوامل 

 زمانبندي 

شوندگان به آن اشاره  در این خصوص یکی از مواردی که مصاحبه

نمودند، اصلاح زمانبندی هم در خصوص اصلاح بودجه و هم در 

صوص اصلاح  زمینه ارزیابی انحرافات بود. به عنوان مثال در خ

شوندگان اذعان داشتند که اصلاح بودجه  بودجه، اکثر مصاحبه

شود و لازم است که زمانبندی مناسبی  بصورت بموقع انجام نمی 

ارائه شده در این   در این خصوص صورت گیرد و پیشنهادهای 

ماهه آن بود. برای    6خصوص، اصلاح فصلی بودجه و تجدید ارائه  

 ها اشاره نمود:مصاحبهتوان به این  نمونه می

باعث    نیباشد. ا  یچه مثبت و چه منف  دیاصلاح بودجه با

و پخش مشخص شود. چه بسا فروشنده    دیتول  فیکه تکل  شودیم

  نکهیا  ای.  رمیبگ  یشتریب  توریزیو  د یحجم من بالا رفته و با  دیبگو

  ی ز یخصوص هم برنامه ر  نی باشد و در ا  افتهیممکن است کاهش  

 . (MI14C157)  کنندیم

ول هستم  بودجه  اصلاح  حاضر    یلیخ   یموافق  حال  در 

عدم اصلاح بودجه باعث انحراف    ،یتورم  طیکمرنگ است. در شرا

همه در  است که    نیمن ا  شنهاد یپ  .شودیاعداد و ارقام بودجه م

حداقل بصورت    دیبا  ی فعل  ی پرنوسان اقتصاد   طیشرکتها در شرا

  ارائه شود   دیتجد  کباریماه    6و    شود  یبودجه ها بازنگر   یفصل

(MI08C157 .) 

شوندگان این بود که اصلاح بودجه در  البته نظر یکی از مصاحبه

 ریزی قابل توجیه نیست: مدت از منظر برنامهکوتاه

ها   یاستراتژ   رییتغ  ایبودجه    رییتغ بازه  برا   یدر    ی کوتاه 

و بودجه    یز یاز منظر برنامه ر  نیسم است. البته ا  یزیبرنامه ر

عمل   وهیش  نیبه هم  دیعامل بودم شا  ریاست و اگر در کسوت مد

  ش یمنظم پ  دیمعتقد است که کارها با  یزی. چون برنامه رکردمیم

داشته    یدر بازار وجهه خوب  دیشا  رییتغ  نینکنند. ا  رییبروند و تغ

ول ر  یباشد  برنامه  منظر  ز  یز یاز    دارد   یاد یصدمات 

(MI04C161) . 

شوندگان حاکی از آن است  با این وجود، برآیند نظر مصاحبه

بصورت فصلی   بودجه  مورد مطالعه  هلدینگ  در  است  بهتر  که 

ماهه تجدید ارائه گردد. در خصوص    6های  اصلاح شود و در دوره

ارزیابی انحرافات نیز آنالیز انحرافات بصورت ماهیانه و گزارشگری  

شوندگان به آن  بود که مصاحبه  منظم انحرافات از جمله مواردی

 اشاره داشتند: 

  6در گزارشات  یتوسط واحد مال یالیو ر یانحرافات مقدار 

  ش یهم بصورت پا  نی. اشودی ارائه م  رهیمد  ئتیماهه و سالانه به ه

از انتظارات ما از    یکیاست و    یماهانه در حال حاضر جاش خال

مال پو  نیهم  یواحد  بصورت  که  است  شود   ایموضوع    ارائه 

(MI14C112) . 

  ی گزارش  نیچن  دیماهانه باو ...  است    یتیرینوع گزارش مد  کی

   .(MI11C112)  باشد

 

بودجه؛   اصلاح  و  انحرافات  ارزیابی  اثربخشی  عوامل 

 سازي یكپارچه

ها به آن اشاره شد و به اثربخشی ارزیابی  عامل دوم که در مصاحبه

سازی است که  کند، یکپارچهانحرافات و اصلاح بودجه کمک می

های مناسب هم  این مهم از طریق تدوین دستورالعمل و شاخص

برای ارزیابی انحرافات و هم برای اصلاح بودجه و نیز استفاده از  

می محقق  بودجه  یکپارچه  ارزیابی  سیستم  خصوص  در  شود. 

مصاحبه  تأکید  بیشترین  علت  شوندگان  انحرافات  آنالیز  بر 

 انحرافات و نیز توجه به انحرافات مقداری و ریالی بود: 

مهمتر از خود انحرافات،    دی. شامیبه شدت نقطه ضعف دار

 یشناس  بیو آس  ی ابی  شهیو انواع انحرافات و ر  اتیمحاسبات جزئ

  ی و چون علت اصل  میکنیعلت آنهاست. ما الان انحراف را اعلام م

نم م  میدانیرا  شرکت  عهده  و    میگذاریبه  برساند  را  عدد  که 

 . ( MI06C141)  که برساند  کندیم  دایپ  یشرکت هم راه

  اینجا . در  الیقسمت دارد: بودجه مقدار و بودجه ر  2بودجه  

  شود یم  کنندیو ضربدر عدد و رقم م  شودیم  هیبودجه مقدار ته

ر بررسیالیبودجه  بعد   ایاند    دهیبه آن رس  نندیبب   کنندیم  ی. 

ا  یبحث  یول  ....  ریخ   ال یدرصد به ر   90است که    نیکه هست 

. میکه ما تورم دار  ی درصد به مقدار. در صورت  10و    شودیتوجه م

آن    یالیر  یمحقق نشود، ول  یمقدار  بودجهممکن است    جهیدر نت

 . (MI10C140)  را پوشش داده است

یکپارچه از مواردی که در خصوص  -همچنین یکی دیگر 

آنالیز انحرافات به آن توجه شد، استفاده از سیستم بودجه  سازی  

 بود: 
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که    ستمیس  نیا.  حوزه کمک کند  نیدر ا  تواندیم  ستمیس

که    یمال  یبا صورتها   سهیمقا  قیدهد، از طر  یبودجه را به ما م

س م  ستمیدر  را  انحرافات  اند،  شده  وارد    دهد یمربوطه 

(MI08C171) . 

شوندگان تدوین  مصاحبهدر خصوص اصلاح بودجه نیز نظر 

 دستورالعمل اصلاح بودجه و بکارگیری سیستم یکپارچه بود: 

شود.    نیخصوص تدو  ن یدر ا  یدستورالعمل  دیاز نگاه کلان با

است. دستورالعمل ارائه بودجه را    یدستورالعمل خال  یجا   نجایا

  میندار  یدستورالعمل  نیدر خصوص اصلاح بودجه چن  یول  ،  میدار

(MI14C200) . 

کردن آن   نکیبودجه و ل  ستمیس  قیاز طرتواند  میکار    نیا

  ی ا  رهی حالت جز  نیاز ا  دی. باشود  ریامکانپذ  هاستمیرسیز  ریبه سا

 . (MI03C173)  میخارج شو

شوندگان نیز معتقد بودند که به منظور اصلاح  برخی از مصاحبه

 ها تعریف شود: فصلی بودجه بایستی یک سری شاخص

ها  شاخص  یسر  کیخوب است.    یفصل  یبه نظر من بررس

  ک یها از  شاخص  نیانتخاب شود و اگر ا  یفصل  یبودجه ها  یبرا 

 . (MI03C202)  شد، بودجه اصلاح شود  ادتریز  رشانییتغ  یسطح
 

بودجه؛   اصلاح  و  انحرافات  ارزیابی  اثربخشی  عوامل 

 همسوسازي بودجه و برنامه 

انحرافات و  سومین عاملی که به منظور بهبود اثربخشی ارزیابی  

ها به آن اشاره شد، همسوسازی بودجه  اصلاح بودجه در مصاحبه

های دستیابی  شوندگان، یکی از راهو برنامه بود که به نظر مصاحبه

 ریزی مدیریت انحرافات امکانپذیر است: به آن از طریق برنامه

پا مهمتر  همه  ا  شی از  است.  به    یواکنش  نکهیانحرافات 

نده نشان  ر  مینکن  ل یتحلو    میانحرافات  آن   شه یکه  علت  و 

انجام    یدر حوزه رفتار  هیو تنب  هیو تشب  یاقدام اصلاح  ست،یچ

-یبودجه نم  م،ینکن  شیو پا  میجبران را نخواه  یها . پلنمینده

 . ( MI06C153)  شود  لیبه ابزار مناسب کنترل تبد  تواند

شاخص از  دیگر  در  یکی  که  برنامه  و  بودجه  همسوسازی  های 

 ها بود: مطرح شد، ارزیابی و اصلاح استراتژیها  مصاحبه

برنامه ها   یاستراتژ   یدر صورت است که    ی اتیعمل  یموفق 

موفق    یدر صورت  یاتیعمل  ی باشد. برنامه ها   یمنطبق با استراتژ 

  ن ی. بنابرادیای ها با عملکرد درست درب  ینیب  شیکه پ  کندیعمل م

  د ی با  یاتیو عمل  کیاستراتژ  یز یبرنامه ر  یاثربخش  یابی ارز  یبرا 

 . (MI06C15)  میباش  تهداش  اریدر اخت  ینینچنیا  یابزارها 

از   ی . چون بعضمیرا هم اصلاح کن  یسند استراتژ   بایدما  

KPI  الان    م،یمحقق کن  1404سال    م یکرد  ینیب  شیکه پ  ییها

 یلیو خ میدیها را هم هنوز نرس KPIاز  ی. بعضمیمحقق کرده ا

   .(MI14C14) میاصلاح کن  دی. پس بامیاختلاف دار

برنامه که در مصاحبه و  بودجه  ها  عامل سوم همسوسازی 

به   تغییرات  اعلام  و  مفروضات  و  مبانی  بروزرسانی  شد،  اشاره 

 شرکتها بود: 

افزا  هاتمیآ  یسر  کی ارز،  نرخ  افزا  شیمانند    ش ی حقوق، 

فاحش    رییها تغنرخ  یو وقت  دهدیبه ما م  را هلدینگو ...    هامتیق

 . (MI07C55)  کندیاصلاح بودجه به ما اعلام نم  یبرا   نند،کیم

روز  و به  قیکند. اندازه بازارها را دق  یابیارز  هلدینگ بایدخود  

است و    شیسال پ  نیمربوط به چند  یفعل  یقرار دهد. اندازه ها 

مشخص باشد که فلان شرکت چه    دی. باستیروش آن مشخص ن

از دست    ای  اوردیرا قرار است سال بعد به دست ب  یاندازه بازار

ا و  رق  نکهیبدهد  کدام  انداز   بیاز  است  بگ  هقرار    رد ی بازار 

(EI01C54) . 

 

عوامل اثربخشی ارزیابی انحرافات و اصلاح بودجه؛ تعیین  

 هااختیارات و مسئولیت

افات و اصلاح بودجه به تعیین  آخرین عامل اثربخشی ارزیابی انحر

گردد و بر اساس تجزیه و تحلیل ها برمیاختیارات و مسئولیت

 شاخص برای این حوزه قابل تعریف است:    3ها  های مصاحبهداده

که   است  انحرافات  گزارشگری  مقصد  تعیین  اول  شاخص 

شوندگان اعتقاد داشتند که گزارش انحرافات با  برخی از مصاحبه

 کننده بودجه ارائه شود: بایستی به مرجع تصویباهمیت  

  ب ی که بودجه را تصو  رهیمد  ئتیبه هباید    تیانحرافات با اهم

تصو اگر  شود.  گزارش  صورت    بیکرده  مجامع  توسط  بودجه 

  گزارش شود   زیبه مجمع ن  دیبا  تیگرفته است، انحرافات با اهم

(MI05C150) . 

بیان کردند که گزار برخی از مصاحبه  انحرافات به  شوندگان  ش 

 مدیران ارشد ارائه شود: 

گزارشگر  نکهیا برم  یسطح  باشد،  به    گرددیانحرافات کجا 

قاعدتاً ارکان    ...  .  میکنیم  فیکه ما تعر  کیاستراتژ  تیریسطح مد

  یی رکن اجرا  نیگزارش باشند. مهمتر  نیمخاطب ا  دیبا  ییاجرا

رکن متوجه انحراف شود.    ن یا  دیران عامل هستند و ابتدا بایمد

دستگاه و   یسپس  بر  م  یکه  مهمتر  کندینظارت  رکن    نیکه 

 . (MI05C151)  ها هستند  ره یمد  ئتیعامل، ه  رانیبر مد  ینظارت

گیری محققین از این بخش این بود که با توجه به نتیجه

-کننده بودجه یک اصطلاح کلی است و میاینکه مرجع تصویب

رشد را نیز در بر بگیرد، بهتر است  تواند هیئت مدیره و مدیران ا

کننده  در مدل نهایی گزارش انحرافات با اهمیت به مرجع تصویب

 بودجه درج شود.  

ها به آن اشاره شد، بررسی  شاخص دومی که در مصاحبه

عمیق انحرافات در هیئت مدیره یا مجمع بود که مشابه شاخص  
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مرجع    قبلی، در این خصوص نیز با توجه به کلی بودن اصطلاح

 کننده بودجه، از همین عنوان در مدل نهایی استفاده شد: تصویب

شود    یانحرافات بررس  لیهم دلا  دیمجمع، با  ای  رهیمد  ئتیدر ه

 . (MI05C214)  و برطرف کردن آنها  تیریمد  یو هم چگونگ

ها و خطوط  در نهایت شاخص سوم با عنوان تعیین مسئولیت

ها و  مسئولیت هلدینگگزارشگری شناسایی شد. این شاخص به  

ها در قبال یکدیگر مربوط است و وظایف متقابل آنها را  شرکت

در خصوص ارزیابی و گزارشگری انحرافات و اصلاح بودجه بیان  

شوندگان را در این خصوص مشاهده  کند. نظر یکی از مصاحبهمی

 کنیم: می

  ی و زمان  کباریماه    3حداقل    هلدینگاست که    نیانتظار ما ا

نرخ ارز و ...( اصلاح بودجه    ریی)مانند تغ  کندیم  رییتغ  طیکه شرا

و تحقق بودجه را از شرکتها بخواهد و برنامه آنها را در خصوص  

  ا یرشد لحاظ کند،    دیشرکت با  دیکند. شا  افتیدر  راتییتغ  نیا

 . (MI07C154)   ردیکاهش در نظر بگ

 

 پنجمین مضمون فراگیر: عوامل اثربخشی ارزیابی عملكرد 

ارزیابی   اثربخشی  عوامل  به  فراگیر  مضمون  آخرین  و  پنجمین 

 (.  8پردازد )جدول  عملکرد می 

 

 دهنده براي مضمون فراگیر »عوامل اثربخشی ارزیابی عملكرد« مضامین پایه و سازمان -8جدول 

 مضمون پایه  دهنده مضمون سازمان مضمون فراگیر

 عوامل اثربخشی ارزیابی عملکرد 

 ها تعیین شاخص

 ارزیابی کارایی و اثربخشی عملیاتی 

 BSCپیاده سازی 

 تعیین هدف ارزیابی عملکرد 

 سنجش مسئولیت 
 مشارکت واحدهای سازمانی در ارزیابی عملکرد

 های مسئولیت تعریف حوزه

 زمانبندی 
 تعیین زمان مناسب ارزیابی عملکرد 

 ارزیابی عملکرد با دید بلندمدت 

 الزامات و ابزارها 
 سازی به کمک سیستم یکپارچه

 توجه به نوع و شرایط شرکت 

 

 ها عوامل اثربخشی ارزیابی عملكرد؛ تعیین شاخص

مصاحبه نظر  به  که  آنچه  زمینه  این  اهمیت  در  حائز  شوندگان 

است،   شاخصبیشتری  به  تعیین  و  است  عملکرد  ارزیابی  های 

پیاده  عملیاتی،  اثربخشی  و  کارایی  ارزیابی  منظور  سازی  همین 

BSC    و تعیین هدف ارزیابی عملکرد بیشتر مورد تأکید ایشان

 های ذیل اشاره نمود: قولتوان به نقلقرار گرفت که از جمله می

عل و بالقوه  بر اساس منابع بالف  دیافراد با  یابیبه نظر من ارز

 نیا  ن یهمچن  ...   آنها باشد و از آنها خوب استفاده کند.  اریدر اخت

بررس هم  م  ینکته  مثلاً  شرکت  فلان  که  کار    5  توانستیشود 

  ر ی خلاق و مد  ریمد  کیکه تفاوت    نجاستیاد.   کن  جادیا  دیجد

 .( MI09C103)  شودیمشخص م  یعاد 

ارز م  یابیکارت  را  ول  توانیمتوازن  کرد،  حال    یاجرا  در 

  ی به جنبه مال نقدری. چون اشودینم دهید یلیخ اینجاحاضر در 

بحث   ی. وقتشودینم  دهیجنبه ها د  ریکه سا  شودیداده م  تیاهم

ارشد و    رانیدر ذهن تک تک مد  شود،یعملکرد مطرح م  یابیارز

تداع  رانیمد عدد  تا  دو  فروش شودیم  یعامل  و  سود   :  

(MI08C179) . 

هم آمده است. مثلاً گفته    BSCتر از    دهیچیپ  یهاکیتکن

. اگر  ستیعملکرد چ  یابیکه هدفتان از ارز  دییاز ابتدا بگو  شودیم

. اگر هدفت  یبرو   شیپ  دیبا   وهیش  کیهدفتان کنترل است، به  

ارزگرید  وهیش  کیآموزش است به   از    ی ابی. ممکن است هدف 

  ند یشده در فرا جادیا رییموضوع باشد که تغ نیا  یعملکرد بررس

 . ( MI03C218)  داشته است  یچه اثر

توان ارزیابی  شوندگان بیان نمودند که میبرخی از مصاحبه 

 ها انجام داد: با سایر شرکت  benchmarkعملکرد را از طریق  

د  کی ا  یابیارز  گریجنبه  شرکتها   ن یعملکرد  که    ی است 

 م ینیکه بب  م یکن  سهیمقاهلدینگ  از  خارج    یخودمان را با شرکتها 

اند   شرکتها  سایر  علت چه بوده که پله جامپ کرده    مثلاً چند 

(MI09C180) . 

شوندگان به  بندی نظر مصاحبهبا این وجود محققین با جمع 

که   رسیدند  نتیجه  شرکت  benchmarkاین  سایر  نظر  با  از  ها 

  BSCسازی  استراتژیک برای این هلدینگ مناسب نیست و پیاده 

این هلدینگ محسوب   عملکرد در  ارزیابی  برای  گزینه  بهترین 

شوندگان در خصوص مناسب نبودن  شود. نظر یکی از مصاحبهمی

benchmark   :با سایر شرکتها به صورت زیر است 
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هم   گرانیاستفاده از تجربه د  ی. ما حتمیندار  یبردار  یکپ

 یراه  یعنی  م،یکنیاستفاده م  گرانیاز تجربه د  ی. چون وقتمیندار

و    میعقب  گرانیقبلاً رفته اند، پس از د  گرانیکه د  میریم  میرا دار

  م یکنیکه خودمان فکر م  میبرو  یراه  دی. پس بامیرسیبه آنها نم

  ن ی. در امیکرده ا  نیتدو  یستراتژ ا  شیدرست است و خودمان برا

عنوان   به  ما  است که    گران ید  یبرا  best practice  کیصورت 

 . (MI10C64)  میشویم  لیتبد

 

 عوامل اثربخشی ارزیابی عملكرد؛ سنجش مسئولیت 

مصاحبه نظر  به  که  دیگری  اثربخشی  عامل  بهبود  به  شوندگان 

کند، سنجش  ارزیابی عملکرد در هلدینگ مورد مطالعه کمک می

نظر مصاحبه به  است.  این خصوص هم مسئولیت  شوندگان در 

و هم  باید حوزه واحدهای  های مسئولیت مشخص شوند  اینکه 

 سازمانی در ارزیابی عملکرد مشارکت داشته باشند: 

  ی اب یارز یهالیاست که بودجه و تحل نیا میکه دار یمشکل

واحد    یاست که متول  نیهم ا  لشیشده اند. دل  یعملکرد صرفاً مال

کنند،    ریخودشان را درگ  خواهندی واحدها نم  ریاست و سا  یمال

موارد    نیا  تیممکن است اهمچالش دارد که    نقدریهم ا  تیریمد

 . (MI03C219)  ردیرا در نظر نگ

توجه نشده اند چون    ی لیتا الان خ  زین  تیمسئول  یحوزه ها

  ت یمسئول  ی. اگر لازم باشد حوزه هامیاز آنها ندار  یمناسب  کیتفک

 . (MI06C193)  کمک کند  تواندیبهتر م  می کن  فیتعر  قتریرا دق

مصاحبه نظر  هلدینگ  به  در  شوندگان  باید  مطالعه  مورد 

ارزیابی عملکرد علاوه بر مدیران به افراد و واحدهای سازمانی نیز  

 توجه نماید: 

است    نیبودجه در حال حاضر در سطح شرکت است. نظرم ا

ر بودجه    زیکه  مثلاً  باشد.  مرتبط  واحد  هر  عملکرد  با  و  شود 

اها  کارخانه ها جدا، واحد  .... و  با    یمیکار رابطه مستق  نی جدا 

 . (MI01C194)  سال دارد  انیپا  یابیارزش

کرد.    یابیافراد را ارز  یتخصص، بموقع بودن و درستکار   دیبا

فرد    نیا  نکه یبر ا  ی. مبنکنندیم  یابی افراد را ارز  یخارج  یشرکتها 

توانا آ  یشخص  یها ییچه  ا  ایدارد،  سازمان  نیدر    ن ی ا  یپست 

آ  یکاف  یشخص  یهاییتوانا استفاده    کامل  هاییتوانا  نیا  ایاست، 

  نجا ی. اندیآموزش بب  دیبفرست  ،به آموزش دارد  ازیشده است، اگر ن

  یی چقدر توانا  ریمد  نی. اکنندیم  یابیارز رشی واحد را فقط با مد

دارد، سواد و تجربه دارد و ... . که   تیریدارد، سوء مد  تیریمد

درون  گرددیبرم  نهایا شاخص  ا  ی به  ندارم   نیفرد.  قبول    را 

(MI10C194) . 

 

 

 عوامل اثربخشی ارزیابی عملكرد؛ زمانبندي 

زمانبندی ارزیابی عملکرد از دیگر موضوعات مورد بحث در این 

شوندگان به تعیین زمان مناسب ارزیابی  خصوص بود و مصاحبه

عملکرد و ارزیابی با دید بلندمدت تأکید داشتند. در ادامه نظر  

 شوندگان ارائه شده است: برخی از مصاحبه 

عملکرد بصورت دست   یابی که در آنها ارز میدار یمجامع فصلما 

م انجام  شکسته  پا  کنیم   شودیو  کار  حوزه  این  روی  باید  و 

(MI08C1 .) 

م  یابیارز انجام  سال  آخر  تأث  شودی عملکرد    ی اصلاح  ریو 

مد  4اگر در دوره    دیندارد. شا به  بازخورد  انجام شود،    ر ی ماهه 

عملکردش را اصلاح    شودیو باعث م   شودیعامل شرکت منتقل م

 . (MI11C2)  کند

در خصوص زمان مناسب ارزیابی عملکرد با توجه به اختلاف  

شوندگان، زمان دقیق )بصورت فصلی یا سالانه یا هر  نظر مصاحبه 

زمان دیگری( در مدل درج نشد و به همین دلیل مضمون درج 

شده در مدل تحت عنوان »تعیین زمان مناسب ارزیابی عملکرد«  

شوندگان ارزیابی فصلی و ائه گردید. البته برآیند نظر مصاحبهار

دهد. با این وجود به دلیل تفاوت رویه  سالانه عملکرد را نشان می

مدل  شرکت در  بود که  این  محققین  ترجیح  زیرمجموعه،  های 

نهایی تعیین زمان مناسب ارزیابی عملکرد به عنوان یک مضمون  

 کلی درج شود.

شوندگان در خصوص ارزیابی عملکرد با دید  مصاحبهنظر یکی از  

 بلندمدت به شرح زیر بوده است: 

  ر یی تغ دگاهید دیبا شود،یکه بزرگتر م یحد   کیسازمان از 

  وه یش  نیکند. چون ا  رییتغ  زیعملکرد ن  یابیارز  یها   وهیکند و ش

  ن یا  رانی. مددهدیکوتاه مدت سوق م  دگاهیما را به د  یفعل  یها

و بهتر است فعلاً    میند که در بلندمدت همه ما مرده ااعتقاد را دار

افزا  ات  میکوتاه مدت تمرکز کن  یرو ا  میده  شیسود را    نیکه 

 . (MI08C189)  کندیم  تیموضوع در بلندمدت سازمان را اذ

 

 عوامل اثربخشی ارزیابی عملكرد؛ الزامات و ابزارها 

از   عملکرد  ارزیابی  ابزار  و  الزامات  تعیین  نهایت،  جمله  در 

شوندگان قرار گرفت و در موضوعاتی بود که مورد توجه مصاحبه

یکپارچه  راستا،  و این  نوع  به  توجه  و  سیستم  کمک  به  سازی 

 ها به عنوان دو مفهوم کاربردی مطرح شدند: شرایط شرکت

س  نیا  شیپا به  ها  د  ستمیسنجه  ارز  ازین  تایو    ی ابیدارد. 

دارد؛ چه در سطح فرد، چه در سطح واحد و    ازین  تایعملکرد به د

و    BIو    هاستمیاز محل س  د ی با  تاهاید  نیچه در سطح سازمان. ا

 . (MI14C148)  شود  نی... تام
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ا سا  زین  نجایدر  ها  ریمشابه  با  ی حوزه  الزامات    دیبودجه، 

با    یانجام شده ول  ییمشخص شود. کارها  حیو ابزار صح  حیصح

 . (MI03C147)  میآل فاصله داردهیا  طیشرا

-یعامل را بر اساس فروش و سود م  ریپاداش مد  اینجادر  

شرکت    کیعامل    ری. مثلاً من مدستیدرست ن  یابیارز  نی. ادهند

  آور شرکت سود یک  عامل    ر ی مثل من مد  یکیو    شومیم  اندهیز

در رشد است.    سودآور. شرکت  ستندین  یکیما    ی. شرکتهاشودیم

  نقدر ی. پس شرکت اکندیم   ی رشدالیهم رشد نکند، ر  یمقدار 

  ی برا   یعامل خراب کند، مشکل حاد  ری بزرگ است که اگر مد

  ی کوچک  راتییکه اگر من تغ  ی. در صورتدیآ  ینم  شیشرکت پ

شود،    لیشرکت سر به سر تبد  کیبه    اندهیبدهم که شرکت ز

.  شودینم  دهید  نیا  یعملکرد من بهتر از آن شخص بوده است. ول

 . (MI10C138)   شودیم  دهیهمواره فروش و سود د

پایان مدلی که می این تحقیق  در  توان به عنوان خروجی 

بعُدی است که هر یک از ابعاد آن در قالب    5ارائه نمود، یک مدل  

-مدل نهایی بودجه  2مضامین فراگیر قابل توضیح است. در شکل  

 یزی در هلدینگ مورد بحث ارائه شده است. ر

 

 ي و پیشنهادهارگی جهینتبحث،   -7

  و   است  همراه  بسیاری  قطعیت  عدم  با  حاضر  عصر  تجاری  طیمح

  را   محیط  این  در  رقابتی  مزیت  حفظ  و  هاسازمان  موفقیت  آنچه

  مهم   این  که  است  محیط  با  آنها  انطباق  توانایی  کند،می  تضمین

  خدمات   و  محصولات  ارائه  و  آن  تغییرات  و  محیط  شناخت  مستلزم

 نیلی، ؛2020 ،1)ناوین   باشدمی دقیق هدفگذاری مبنای  بر متمایز

 در   یز یربودجه  ضرورت  موضوع   این  (.2003  آدامز،  و  بورن

  برای  را امکان این  ریزیبودجه که چرا  دهد.می نشان را هاسازمان

  استراتژیک  اهداف به دستیابی سیرم  در تا سازدمی  فراهم سازمان

  و   قطعیت  عدم  ایجادکننده  عوامل  شناسایی  با  و  کند  حرکت

  های سیستم  سازیپیاده به وقوع،  از قبل آنها با مرتبط هایریسک

 برای   ترتیب،  این  به  و  نماید  کمک  ریسک  مدیریت  و  کنترلی

  کیسو،  و  کیمل  )ویگانت،  نماید  ایجاد  پایدار  رقابتی  مزیت  سازمان

  هر  در ریزیبودجه نظام سازیپیاده و طراحی شک بدون (.2012

  آن   سازمانی  ساختار  و  رهبری  سبک  شناخت  مستلزم  سازمان،

-می  توضیح  قابل  اقتضایی  تئوری  اساس  بر  موضوع  این  که  است

سبک رهبری و ساختار سازمانی به عوامل   که معنی این  به باشد.

اندازه مانند  خارجی  و  داخلی  با    متعدد  انطباق  نحوه  شرکت، 

محیط، تغییر نیازهای مشتریان و سایر تغییرات محیطی بستگی  

دارد. در نتیجه طراحی هرگونه سیستم کنترلی و مدیریتی، از  

های حسابداری مدیریت، مانند مدیریت ریسک و جمله سیستم

 
1 Naveen  

ریزی نیز بایستی با محیط سازمانی مطابقت داشته باشد  بودجه

مجزا از محیط سازمان در نظر گرفت )میسیورا،  و نباید آنها را  

جونز،  2015 با  2008؛  حاضر  تحقیق  در  اساس  همین  بر   .)

ریزی  بکارگیری یک رویکرد اثباتی، به بررسی ابعاد مختلف بودجه

ای در ایران پرداخته شد و با  های چندرشته در یکی از هلدینگ

اثرب افزایش  نیازهای خاص آن، مدلی به منظور  خشی  توجه به 

  مزبور   مدل  طراحی  ریزی در این سازمان طراحی گردید.بودجه

به منظور بهبود    که  بود  یمحور   پرسش  نیا  به  پاسخ  قتیحق  در

بودجه و  اثربخشی  ابعاد  چه  مطالعه،  مورد  هلدینگ  در  ریزی 

  توان ارائه نمود؟هایی را میمؤلفه

 و   پژوهش  ادبیات  گسترده  مرور  با  ابتدا  راستا،  این  در

  ها داده آوریجمع کلی چارچوب تدوین به خبرگان، از ینظرسنج

  هلدینگ  زیرمجموعه  هایشرکت   مدیران  با  مصاحبه  طریق  از

 ضعف  نقاط  شناسایی  از  هاداده  آوریجمع  شد.  پرداخته  مزبور

  از   پس   و  گردید  آغاز  هاشرکت  ریزی بودجه  فرایندهای  در   موجود

 مدل   یک  هایویژگی  خصوص  در  شوندگانمصاحبه  نظر  دریافت

  افزایش   منظور  به  بالقوه  راهکارهای   به  اثربخش،  ریزیبودجه

-داده تحلیل   و تجزیه با ادامه در شد. منتج ریزیبودجه اثربخشی

 منظور   به  کلی  حوزه  5  مضمون،  تحلیل  طریق  از  آمده  بدست  های

 شناسایی  بحث  مورد  هلدینگ  در  ریزیبودجه  اثربخشی  افزایش

-پژوهش  خاص  که  اعتماد  قابلیت   معیارهای  ازاحر  منظور  به  و  شد

  گرفته  بهره  خبرگان  بازخورد  و  اعضا  کنترل  از  است،  کیفی  های

 توصیف  و  کامل  مستندسازی  تا   گردید  تلاش  آن  بر  علاوه  و  شد

   شود. انجام نیز تحقیق فرایند غنی

  هلدینگ   در  ریزیبودجه  اثربخشی  افزایش  جهت  در  کلی  حوزه  5

  شود، می  یاد  آنها  از  فراگیر  مضامین  نوانع  با  که  مطالعه  مورد

 از:  عبارتند

نیازها و الزامات: این حوزه به عنوان پایه و اساس  پیش (1

ریزی در هلدینگ مورد مطالعه شناسایی شد و به بودجه

سازی یک  های لازم به منظور پیادهعبارتی، زیرساخت

گیرند.  ریزی اثربخش در این حوزه قرار مینظام بودجه

-سازی مدل بودجهجه به منظور طراحی و پیاده در نتی

و   طراحی  جهت  ابتدا  بایستی  مذکور  هلدینگ  ریزی، 

پیش این  برنامهاجرای  نماید.  اقدام  ریزی  نیازها 

-نیاز است و در ادبیات بودجهاستراتژیک مهمترین پیش

ریزی  ریزی نیز بیان شده که یکی از کارکردهای بودجه

دستیابی به اهداف استراتژیک  این است که سازمان را در  

؛ باباجانی،  2012یاری نماید )ویگانت، کیمل و کیسو،  

استراتژی  1394 واحد  حاضر  حال  در  که  هرچند   .)
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-هلدینگ مادر متولی انجام این وظیفه است، اما یافته

های تحقیق حاکی از آن است که واحد مزبور امکانات  

برنامه تدوین  منظور  به  کافی  زمان  استرو  اتژیک  های 

مبتنی بر مبانی و مفروضات دقیق را در اختیار ندارد و  

واحدهای   ایجاد  با  کار  این  تا  است  لازم  نتیجه  در 

ها انجام  تخصصی در هلدینگ مادر و با مشارکت شرکت

-شود. در برخی موارد، مانند آنالیز شرایط بازار نیز می

سپاری این وظیفه اقدام نمود. آنچه  توان نسبت به برون

این حوزه بیشتر حائز اهمیت است، آن است که در  در  

و  ریزیبرنامه مبانی  عملیاتی،  و  استراتژیک  های 

را   کار  این  که  شود  گرفته  کار  به  منطقی  مفروضات 

ساب و  مادر  هلدینگ  مشارکت  هلدینگبایستی  با  ها 

های کلیدی  ها انجام دهند و در قالب  شاخصشرکت

در سیستم   اطلاعاتی  بانک  و  بودجه  عملکرد  یکپارچه 

متقابل   ارتباط  به  توجه  با  این،  بر  علاوه  نمایند.  وارد 

های تولیدی و پخش در تدوین بودجه، بایستی  شرکت

ها پایش  از طریق ایجاد کمیته مشترک بودجه در شرکت

این   مکمل  عنوان  به  و  شود  انجام  بودجه  ممیزی  و 

در هلدینگ بودجه  واحدهای  و شرکتکمیته،  با  ها  ها 

ای و عملکردی و  زیه و تحلیل اطلاعات بودجه هدف تج

بودجه تطبیق  و  همچنین  مبانی  با  شده  تهیه  های 

های استراتژیک ایجاد شود. پیچیدگی  مفروضات و برنامه

فعالیت حجم  فزاینده  و  رشد  کنار  در  سازمان  های 

حوزهشرکت و  میها  ایجاب  آن،  فعالیت  که های  کند 

این هلنقش سیستم تر  دینگ پررنگهای اطلاعاتی در 

شود و از طریق طراحی یک سیستم یکپارچه، دسترسی  

های داده و منابع اطلاعاتی یکسان به منظور  به پایگاه

برای کلیه شرکت بودجه  بدون  تدوین  فراهم گردد.  ها 

جریان بهبود  به  کار  این  بین شک،  اطلاعاتی  های 

شرکتهلدینگ و  اصلاح  ها  با  و  کرد  خواهد  کمک  ها 

شرک و  حاکمیت  بودجه  ارائه  در  نظم  افزایش  تی، 

ها را به همراه دارد. در نهایت،  گزارشگری از سوی شرکت

ابزار   یک  عنوان  به  بودجه  از  استفاده  فرهنگ  تقویت 

تصمیم و  دورهکنترلی  برگزاری  طریق  از  های  گیری 

شرکت پرسنل  و  مدیران  برای  در  آموزشی  باید  ها 

 هلدینگ مورد بحث مد نظر قرار گیرد.  

بینی پایه و اساس  امل اثربخشی تدوین بودجه: پیشعو  (2

شاخصبودجه از  یکی  و  است  اثربخشی  ریزی  های 

کنندگی آن است )والتر و  بینیریزی، توان پیشبودجه

 
1 Matsoso, Nyathi, Nakpodia 

(. به عبارتی، بودجه باید تصویری واقعی  2009اسکوزن،  

از آینده ارائه دهد و سه عامل مهمی که باعث تحقق این 

در   میشاخص  مطالعه  مورد  شامل  هلدینگ  شوند، 

ابزارهای کارآمد پیش پلنبکارگیری  های  بینی، تدوین 

و   مناسب  اقتصاد  یرها یمتغ  زیآنالبازاریابی  و    یکلان 

ست. در همین راستا، شروع  ها بالقوه شرکت  یها تیظرف

ها  فرایند تدوین بودجه باید در زمان مناسبی به شرکت

د مذکور نزدیک به سال  اعلام شود؛ به نحوی که فراین

ای  بینانهآتی صورت پذیرد و به این ترتیب تصویر واقع

از آینده ایجاد شود. ثانیاً با بکارگیری سیستم یکپارچه  

در   بودجه  تدوین  فرایند  فعلی  ضعف  نقطه  بودجه، 

است،   آن  انجام  بودن  زمانبر  که  بحث  مورد  هلدینگ 

انی باید  برطرف گردد. علاوه بر این، کلیه واحدهای سازم 

به   و  باشند  داشته  مشارکت  بودجه  تدوین  فرایند  در 

قرار   استفاده  مورد  پایین  به  بالا  رویکرد  عبارتی، صرفاً 

نگیرد و رویکرد پایین به بالا در هلدینگ مورد مطالعه  

بیشتر مورد توجه قرار گیرد. در همین راستا نیاز است  

افراد و واحدهای سازمانی به وضوح  که مسئولیت های 

فرایند   در  مشارکت  به  نسبت  افراد  و  شود  مشخص 

ریزی ترغیب شوند. به اعتقاد ماتسوسو، نیاتی و  بودجه

تدو(  2021)  1ناکپودیا  در  افراد  اجرا   نیمشارکت    ی و 

-یبودجه هم باعث درک آنها نسبت به اهداف سازمان م

-افزایش می  آنها برای تحقق اهداف را  زهیانگ  شود و هم

  ی ابیت مستمر عملکرد خود را ارزبصور  نکهی. ضمن ادهد

در نهایت اینکه در    کنند.یو در جهت بهبود آن تلاش م

برنامه بایستی  بودجه،  ریزی عملیاتی  کنار تدوین سند 

برنامه ارائه  انجام شود. چرا که  باعث  نیز  های عملیاتی 

وظایف شرکتمی پخش مشخص  شود  و  تولیدی  های 

شود و از طرفی بودجه قابل دفاع باشد و جای هیچگونه  

 تعدیل غیرمنطقی نداشته باشد.  

مهمترین چالشی که   (3 بودجه:  اثربخشی تصویب  عوامل 

آن   با  بودجه  تصویب  حوزه  در  مطالعه  مورد  هلدینگ 

توسط   تصویب  زمان  در  بودجه  تغییرات  است،  مواجه 

بعضاً بدون توجه به مبانی  هیئت مدیره شرکتهاست که  

های ذهنی مدیران انجام  منطقی و صرفاً بر اساس دیدگاه

است که نخست  می این مسئله مستلزم آن  رفع  شود. 

مبانی و مفروضات صحیح تعریف شود تا اهداف با یک  

واقع از  مبنای  قبل  طرفی  از  و  شوند  تصویب  بینانه 

جه  تصویب بودجه، نهادهای ذیربط )شامل واحدهای بود



   انجمن حسابداري مديريت ايران   –دانش حسابداري و حسابرسي مديريت  علمي پژوهشي فصلنامه

 1403 زمستان /52/ شماره پیاپي  13دوره  272

واقعو کمیته میزان  بررسی  به  بودجه(  -های مشترک 

بینانه بودن اهداف بپردازند. اهمیت این الزامات کنترلی  

کنندگان در  به قدری است که حتی برخی از مشارکت

تحقیق معتقد بودند که بودجه پس از تصویب، توسط  

هلدینگ مادر نیز پایش شود و به این ترتیب نسبت به 

کای بودجه اطمینان حاصل گردد. دوم  روایی و قابلیت ات

کننده بودجه مشخص شود  اینکه مرجع مناسب تصویب

تا هم وظایف و حقوق متقابل مرجع مذکور و واحدهای  

بررسی   اینکه  و هم  تعیین گردد  به هم  ذیربط نسبت 

از طریق   آن  کنترلی  نقش  نظر  نقطه  از  بودجه  عمیق 

حوزه  همین مرجع انجام شود. چالش دیگری که در این  

وجود دارد، آن است که تصویب بودجه در زمان مناسبی 

ها حتی با  شود؛ به نحوی که در برخی شرکتانجام نمی

گذشت چند ماه از شروع دوره عملکرد، بودجه تصویب  

ای  شود که این مسئله از نقطه نظر کنترل بودجهنمی

می ایجاد  سازمان  برای  زیادی  عامل  مشکلات  کند. 

به رفع این نقطه ضعف در هلدینگ   تواندمهمی که می

مورد مطالعه کمک کند، ارائه اطلاعات بموقع و جزئیات  

کافی از سوی واحدهای عملیاتی است که این مهم با  

سیستم   بکارگیری  و  اطلاعاتی  سازمان  کردن  کامل 

پذیر است. ضمن اینکه با توجه به  یکپارچه بودجه امکان 

مورد   هلدینگ  در  تأمین  زنجیره  که ساختار  بحث 

های تولیدی و پخش  مستلزم ارتباط متقابل بین شرکت

همزمان   بصورت  بایستی  شرکت  دو  این  بودجه  است، 

تصویب شود و به این ترتیب، رفت و برگشت بودجه که  

 شود، کاهش یابد.  صرفاً منجر به هدررفت زمان می

از   (4 بودجه:  اصلاح  و  انحرافات  ارزیابی  اثربخشی  عوامل 

ای، سازوکار بازخورد بسیار حائز  دجهنقطه نظر کنترل بو

و   بودجه  با  عملکرد  مقایسه  عبارتی،  به  است.  اهمیت 

تجزیه و تحلیل علت انحرافات است که بودجه را به یک 

کند )ویگانت، کیمل و  ابزار کنترل مدیریتی تبدیل می

(. در این خصوص آنچه  1983؛ فلمهولتز، 2012کیسو، 

مورد توجه هل از همه  بیشتر  و شرکتباید  های  دینگ 

جهت   به  انحرافات  پایش  گیرد،  قرار  آن  زیرمجموعه 

ریزی جبران آنهاست. در همین راستا  یابی و برنامهریشه

ایجاد   منظور  به  اولاً؛  است:  اهمیت  حائز  نکته  دو 

برنامه بین  باید  هماهنگی  استراتژیک  و  عملیاتی  های 

نی  ها و همچنین بروزرساارزیابی و بازنگری در استراتژی

مبانی و مفروضات )از جمله تغییرات نرخ ارز، نرخ تورم  

و ...( مورد توجه هلدینگ قرار گیرد و این تغییرات به  

ها مبانی یکسانی به  ها اعلام شود تا کلیه شرکتشرکت

منظور ارزیابی انحرافات و اصلاح بودجه داشته باشند.  

قالب تدوین دستورالعملاین موضوع می ها و  تواند در 

های مناسب به منظور ارزیابی انحرافات و اصلاح  خصشا

ساب و  مادر  هلدینگ  توسط  به  هلدینگبودجه  ها 

سیستم شرکت از  استفاده  همچنین  شود.  اعلام  ها 

سازی فرایندها  تواند به یکپارچهیکپارچه بودجه نیز می

به   اهمیت  با  انحرافات  ثانیاً؛  کند.  حوزه کمک  این  در 

ها به منظور مدیریت آنها باید  شرکتهای  همراه برنامه

کننده بودجه  از طریق واحدهای بودجه به مرجع تصویب

گزارش شود و در همین مرجع بصورت عمیق بررسی  

ترین دوره  دهد که مناسبگردد. نتایج تحقیق نشان می

های یک ماهه و برای  زمانی برای ارزیابی انحرافات، دوره

ماهه است    6د ارائه اصلاح بودجه، اصلاح فصلی و تجدی

 های آن قرار گیرد.  که باید مورد توجه هلدینگ و شرکت 

اساسی   (5 ضعف  نقطه  عملکرد:  ارزیابی  اثربخشی  عوامل 

هلدینگ مورد مطالعه در حوزه ارزیابی عملکرد این است  

که ارزیابی صرفاً با توجه به دو معیار مالی، یعنی فروش  

می انجام  سود  تنهو  فرایند  این  در  و  عملکرد  شود  ا 

شرکت عامل  میمدیران  قرار  ارزیابی  مورد  گیرد.  ها 

های تحقیق دو راهکار موثر را در این حوزه بیان  یافته

مسئولیت  می سنجش  عنوان  با  اول  راهکار  کند: 

حوزه که  معنی  این  به  شد.  مسئولیت  شناسایی  های 

بایستی تعریف گردد و به این ترتیب، صرفاً به ارزیابی  

عامل توجه نشود، بلکه ارزیابی عملکرد    عملکرد مدیران

نیز مد نظر قرار گیرد و به   افراد و واحدهای سازمانی 

عملکرد   ارزیابی  در  هم  سازمانی  واحدهای  عبارتی، 

-مشارکت داشته باشند. راهکار دوم اینکه دیدگاه کوتاه

جنبه به  صرفاً  که  کنار مدت  دارد،  تأکید  مالی  های 

بلندمدت دید  با  و  شده  عملکرد    گذاشته  ارزیابی  به 

( معتقد است که این دیدگاه  2012پرداخته شود. لالی )

های  های مالی به جنبهشود تا علاوه بر جنبهباعث می

غیرمالی عملکرد نیز توجه گردد. در این راستا لازم است  

های ارزیابی عملکرد، مانند کارایی و اثربخشی  تا شاخص

شاخص و  متوعملیاتی  ارزیابی  کارت  تدوین  های  ازن 

-شود که با توجه به اینکه کارت ارزیابی متوازن شاخص

-گیرد، پیادههای مختلف مالی و غیرمالی را در بر می

های ارزیابی عملکرد  تواند مجموعه شاخصسازی آن می

چنین   در  طبیعتاً  نماید.  فراهم  سازمان  این  برای  را 

تعداد   و  عملیات  حجم  که  بزرگی  اقتصادی  مجموعه 

افزایش است، لازم  های  شرکت آن بطور مستمر رو به 

ها در ارزیابی عملکرد مورد  است تا تفاوت بین شرکت
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ها ممکن  توجه قرار گیرد. از این نظر که برخی شرکت

مثال   عنوان  )به  نکنند  را محقق  معیارهای مالی  است 

زیانده باشند(، اما با بکارگیری بهینه منابع، عملکردشان  

ن در  باشد.  یافته  بر  بهبود  عملکرد  تا  است  لازم  تیجه 

اساس معیارهای مختلف مالی و غیر مالی ارزیابی شود.  

های اطلاعاتی و بکارگیری  ضمن اینکه تقویت زیرساخت

تواند بسیار موثر باشد. از این  سیستم یکپارچه بودجه می

های مورد نیاز به  های عملکرد و داده جهت که شاخص

کند و علاوه بر آن،  منظور ارزیابی عملکرد را فراهم می

را میسر می افراد  نهایت  پایش عملکرد کلیه  سازد. در 

این   در  باید  عملکرد  ارزیابی  مناسب  زمانبندی  اینکه 

هلدینگ مورد توجه قرار گیرد که با توجه به اختلاف  

مصاحبه کلیه نظر  برای  دقیق  زمان  تعیین  شوندگان، 

اساس رویه  ها میسر نشد و بهتر است این مورد بر  شرکت

ها صورت گیرد و یا در صورت لزوم، هلدینگ در  شرکت

 این زمینه دستورالعملی تدوین نماید.  

 

 پیشنهادهاي پژوهش  - 7-1

 شود در تحقیقات آتی به موارد ذیل توجه شود: پیشنهاد می

ریزی )از تدوین بودجه تا  هر یک از فرایندهای بودجه (1

مجموعه در    ارزیابی انحرافات( به تفکیک یا بصورت یک

ها بررسی و نقاط ضعف و راهکارهای رفع آنها  سازمان

 شناسایی شود. 

سازمان (2 در  عملکرد  ارزیابی  منظور  به  با  مدلی  های 

 ساختار هلدینگی تدوین شود. 
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ریزی و بودجه،  )مورد مطالعه دانشگاه تربیت مدرس(، برنامه

 .84-53،  1سال نوزدهم، شماره  

آذر، عادل؛ شهبازی، میثم؛ یزدانی، حمیدرضا و محمودیان،   *

آوری زنجیره تأمین  طراحی مدل ارزیابی تاب  (.1398امید. )

تحلیل   - صنعت برق با استفاده از رویکرد آمیخته: تحلیل تم

 .62-45،  1، شماره  11عاملی، مدیریت صنعتی، دوره  

پور، آرین؛ مقیمی، سید محمد و قالیباف  ابراهیمی، الهام؛ قلی *

( حسن.  برای  1394اصل،  چارچوبی  تبیین  و  طراحی   .)

دس و  ریسکتهشناسایی  کاربرد  بندی  انسانی:  منابع  های 

های مدیریت منابع انسانی  رویکرد کیفی، فصلنامه پژوهش

 .24-1،  2دانشگاه جامع امام حسین )ع(، سال هفتم، شماره  

رش  ؛یمصطف  ا،یازک * رش،  پارتاز  د ی احمد  .  زیکامب  ان،یو 

تا عمل، تهران:    هیاز نظر  یفیک  قیتحق  های(. روش1396)

 .هانیانتشارات ک

* ( زهرا.  دیلمی،  دیانتی  و  بررسی  1387اعتمادی، حسین   .)

-ریزی و سیستمآثار فرهنگ سازمانی، مشارکت در بودجه

پژوهش مدیران،  عملکرد  بر  مدیریت  حسابداری  های  های 

 .60-35،  4، شماره  13مدیریت در ایران، دوره  

* ( استا، سهراب.  و  جعفر  تطبیقی 1394باباجانی،  مطالعه   .)

عمبودجه توسعهریزی  کشورهای  و  ایران  در  یافته  لکرد 

)مطالعه موردی: کشور کانادا(، حسابداری دولتی، سال دوم،  

 .  16-7،  3شماره  

(. حسابداری پیشرفته بخش عمومی  1394باباجانی، جعفر. ) *

دانشگاه   تهران:  چندسطحی،  مالی  گزارشگری  رویکرد  با 

 علامه طباطبائی.  

* ( عباس.  مقدمه1395بازرگان،  روش(.  بر  تحقیق  ای  های 

کیفی و آمیخته؛ رویکردهای متداول در علوم رفتاری، تهران،  

 نشر دیدار.  

(.  1395پور، شیوا. )ی و حسنبنی مهد، بهمن؛ عربی، مهد *

روشپژوهش و  تجربی  تهران:  های  حسابداری،  در  شناسی 

 انتشارات ترمه. 

(. بررسی  1386توکلی محمدی، محمد و اعتمادی، حسین. ) *

ریزی و عملکرد مدیران و اثر  رابطه بین مشارکت در بودجه

با شغل در شرکت مرتبط  زیرمجموعه  اطلاعات  اصلی  های 

پژوهشی دانشگاه شاهد، سال    -نامه علمیوزارت نفت، دوماه

 .90-81،  23، دوره جدید، شماره  14

اصغر.   * علی  شالبافیان،  و  محمد  نجارزاده،  نرگس؛  جعفری، 

-(. ارائه چارچوبی برای شناسایی موانع جذب سرمایه1399)

ذاری مستقیم خارجی در ایران: کاربردی از تحلیل مضمون  گ

پژوهشی   علمی  فصلنامه  هتل،  صنعت  و  در  گردشگری 

 .  151-130توسعه، سال نهم، شماره اول،  

پور، اکبر؛ وکیلی، یوسف و کیوانفر،  نیا، سعید؛ حسنجعفری *

( استراتژیک  1399جواد.  خدمات  جبران  الگوی  ارائه   .)

تم،  تحلیل  رویکرد  اجتماعی  تأمین  سازمان  ارشد  مدیران 

، شماره  8های دولتی، دوره  فصلنامه علمی مدیریت سازمان

4  ،105-124. 

(. معیارهای اعتبار و پایایی  1395رضاپور نصرآباد، رفعت. ) *

پژوهش علوم  در  در  کیفی  تحقیقات  مجله  کیفی،  های 

 . 499-493(،  4)  6سلامت،  

* ( الهه.  حجازی،  و  عباس  بازرگان،  زهره؛  (.  1395سرمد، 

 های تحقیق در علوم رفتاری، تهران: نشر آگه.  روش



   انجمن حسابداري مديريت ايران   –دانش حسابداري و حسابرسي مديريت  علمي پژوهشي فصلنامه

 1403 زمستان /52/ شماره پیاپي  13دوره  274
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Abstract 

This paper Presents a model for the effective budgeting in a Holding Company in Iran and answers to this 

question: “which aspects and proxies can we provide in order to improve the effectiveness of budgeting in that 

holding?” So, these steps had been followed: first, the current procedures of the budgeting and their 

effectiveness had been reviewed using documents review and 19 semi-structured interviews with operational 

managers, board of directors and CEOs of mentioned companies. Second, their expectation about the 

budgeting system had been analyzed. We used judgement and snowball sampling methods for choosing 

interviewees and the thematic analysis was used to analyze the data. For achieving the trustworthiness of data 

and research findings, we emphasized on the members control and experts’ feedback. Also, we tried to provide 

a full description of the research process. We identified 875 primary codes from the data gathered by 

interviews, and 219 codes remined after removing duplicates. Followed by this, we identified 50 basic themes 

and 21 organizer themes, which classified into 5 inclusive themes, as follows: prerequisites and requirements, 

factors of budgeting effectiveness, factors of budget approval effectiveness, factors of deviation assessment 

and budget correction effectiveness, and factors of performance evaluation effectiveness. 

Keywords: effective budgeting, contingency theory, social constructivism paradigm, case study approach, 

thematic analysis 
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