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راهکارهای کلیدی در اداره موفق موسسه
موسس��ه های حسابرس��ی، به عنوان مجریان اصلی حرفه  حسابرسی در کشور، نقش بااهمیتی در زمینه دستیابی به 
هدفهای متصور برای حرفه، از جمله اطمینان افزایی به اطلاعات مالی را دارند. حفظ و ارتقای صلاحیت حرفه ای 
موسس��ه های حسابرس��ی، یکی از عوامل اصلی حف��ظ و اعتلای حرفه و افزایش اعتم��اد عمومی جامعه اقتصادی 
کش��ور است. از این رو، موسسه های حسابرس��ی باید به گونه ای اداره شوند که از دستیابی به هدفهای متصور برای 

آنها که در بالاترین آنها جلب اعتماد عمومی است، اطمینان دهند. 
موسس��ه های حسابرس��ی در ایران مطابق با آیین نامه اجرایی موسسه های حسابرسی موضوع ماده 28 اساسنامه 
جامعه حس��ابداران رس��می ایران، حداقل به وس��یله س��ه نفر حسابدار رس��می شاغل به عنوان »ش��ریک« تشکیل 
می ش��وند. هر یک از ش��رکای موسس��ه باید با احراز شرایط مدیر حسابرسی، دارای سه س��ال سابقه کار حسابرسی 
تمام وقت در س��طح مدیر حسابرس��ی در موسس��ه های حسابرس��ی عضو جامعه و یا سازمان حسابرس��ی بوده و در 
این مدت، مس��ئولیت مدیر مس��ئول کار یا سرپرست ارش��د حداقل تعداد 20 فقره حسابرسی صورت های مالی و یا 

شرکت هایی با اندازه متوسط )حداقل 2000 ساعت( و یا معادل آن را بر عهده داشته باشد.
از این رو، اداره  موسسه ها به افرادی سپرده خواهد شد که تجربه بالایی در امر مدیریت کارهای حسابرسی داشته 
باش��ند. بنابراین، انتظار می رود مدیران هر موسس��ه حسابرس��ی به ش��یوه ای موسس��ه را مدیریت کنند که دستکم 

الزامهای کیفیتی جامعه حسابداران رسمی را نتیجه دهد. 

ابراهیم ابراهیمی   
سمیرا ناطقی  

 راهکارهایی برای اداره موفق 

موسسه های حسابرسی
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راهکاره��ای کلیدی که در این مقاله ب��رای موفقیت در اداره 
موسس��ه های حسابرسی ارائه شده اس��ت، حاصل اجرای یک 
 (Bay نظرس��نجی از س��وی موسس�ه بی اس�تریت گروپ
(Street Group LLC اس��ت. ای��ن تحقی��ق ب��ه شناس��ایی 

ویژگیهای مش��ترک میان موسسه های قادر به رقابت با بهترین 
عملک��رد می پ��ردازد. در واقع، ای��ن ویژگی ها وج��ه تمایز آنها 
از دیگ��ر موسس��ه های حسابرس��ی نه چندان موفق محس��وب 
می ش��ود. در ای��ن تحقیق از گ��روه اول با عنوان موسس��ه های 
پیش�رو1 و از گروه دوم با عنوان موسس��ه های کندرو2 یاد شده 
است. موسس��ه های پیشرو موسسه هایی هس��تند که عملکرد 
آنه��ا از حد مطلوب معیار ه��ای عمومی پذیرفته ش��ده در حوزه 
مدیریت عملکرد بالاتر است. برخی از این معیارها عبارتند از:

• رشد درامد،
• حاشیه سود،
• برتری فنی،

• رضایت صاحبکار،
• دوره کارگزینی و روحیه کارکنان، و

• حسن شهرت حرفه ای و ارزش نام تجاری.
آش��کار است که موسسه های پیش��رو همه امور را به گونه ای 
متف��اوت انجام می دهند و به طور قطع به بهترین نتایج دس��ت 
پیدا می کنند. علاوه بر این، مواردی نیز به انتخاب نویسندگان 

اضافه شده است. 
رهبری و مدیریت

ویژگیه��ای  از  یک��ی   (Anderson, 2011) اندرس�ون 
حس��ابرس موفق را توانایی رهبری می داند. او ش��رح می دهد 
که حسابرس��ان رهبر به منظور حل مش��کلات صاحبکار به آنها 
مش��اوره می دهند، راه حل ها را جس��تجو می کنند و این مهارت 
و توانای��ی را دارند که آنها را اجرا کنن��د. بنابراین از ویژگی های 
حسابرس خوب، تلاش برای تبدیل شدن به رهبر خوب است. 
رهبری در سطح موسسه حسابرسی نیز ملاحظه های خاص خود 
را دارد. رهبری خوب، مستلزم ارزش بخشیدن به آرمان ها و تلاش 
و مدیری��ت برای دس��تیابی به این ارزش اس��ت. در واقع، رهبری و 
مدیریت موسسه نیازمند قوانین جدید برای هنجارهای جدید است. 
در اداره  موفق یک موسس��ه حسابرس��ی، اولی��ن موضوع توان 
رهبری و مدیریت است. باید در جستجوی پاسخ به این پرسشها 
بود: موسس��ه حسابرسی شما از چه ارزشهایی پیروی می کند؟ آیا 

کارکنان از آنچه که موسسه و شریکان به عنوان ارزش می پندارند، 
آگاهی دارند؟ آیا صاحبکاران از ارزشهای موسسه آگاهند؟ بینش، 

ماموریت و ارزشهای اساسی موسسه چیست؟ 
انتخ��اب ارزش��ها و اطلاع رس��انی مس��تمر آنها برای موسس��ه 
حسابرس��ی از اهمیت ویژه ای برخوردار است. بینش، ماموریت و 
ارزشهای اساس��ی در راهبرد موسسه حیاتی خواهند بود، به شرط 
 .(Bay Street Group, 2010) آنکه الزامی و بحث ناپذیر باشند
موسسه تحقیقهای کاربردی و مشاوره3 انجمن حسابداران 
رس��می امریکا، برند حس��ابدار رس��می را مورد مطالعه قرار داد. 
مصاحبه ه��ای گروه��ی، نظرس��نجی های برخ��ط و تحقیقهای 

صورت گرفته از سوی این موسسه نشان می دهد که:
•  س��رمایه گذاران دی��د مثبت ت��ری ب��ه حس��ابداران رس��می در 
مقایس��ه با دیگر متخصص��ان حوزه تجارت دارن��د )41 درصد از 
سرمایه گذاران، برداشت مثبتی از عنوان حسابدار رسمی دارند(،

• تصمیم گیران کسب وکار نیز به حسابداران رسمی در مقایسه با 
دیگر متخصصان تجاری، دید مثبت تری دارند. )48 درصد از 
تصمیم گیران حوزه تجارت، برداش��ت مثبتی از عنوان حسابدار 

رسمی دارند(، و
• همه گروه ها از س��رمایه گذاران و تصمیم گیران تجاری نسبت 
به ارزش��هایی که حس��ابداران رس��می باید در حرفه خود به آن 
توجه کنند، دیدگاه مش��ترکی دارند که عبارت است از صداقت، 

شایستگی و بی طرفی.
اس��تفاده از آزمون خودارزیابی ممکن است موسسه را در ارزیابی 
عملک��رد خ��ود کمک کند. ب��رای ارزیابی توان رهب��ری و مدیریت 

بینش 

ماموریت و ارزشهای اساسی 

در راهبرد موسسه 

حیاتی خواهند بود 

به شرط آنکه 

الزامی و بحث ناپذیر 

باشند
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موسسه حسابرسی، می توان معیارهایی به شرح زیر برگزید:
• آی��ا مدیری��ت با اس��تفاده از ی��ک روش و الگوی مش��خص 

موسسه را هدایت کرده است؟ و
• میزان پاس��خگویی مدیران، سرپرستان، حسابرسان ارشد و 

دیگر کارمندان چقدر است؟ 
همگامی با فناوری

اداره موفق یک موسس��ه حسابرسی نیازمند سرمایه گذاری در 
فناوری، برنامه ریزی ب��رای اجرای آن و پیروی از یک برنامه 

فناوری راهبردی است. برای این کار باید:
نیاز ه��ای موسس��ه در بخش فن��اوری را که برای رس��یدن   •
به هدفه��ای راهبردی ضروری اس��ت، شناس��ایی، تحلیل و 

اولویت بندی کرد،
• وضعیت فعلی موسسه را در بخش فناوری ارزیابی کرد، و

• مش��خص کرد در حال حاضر موسس��ه در چه س��طحی قرار 
دارد، می خواهد به چه سطحی برسد و فناوری مورد نیاز برای 

رسیدن به آن سطح چیست. 
موسس��ه های حسابرس��ی با عملک��رد خوب، فن��اوری را در 
برنامه ه��ای راهب��ردی خود ج��ای می دهن��د و از مزیتهای آن 
در خدمات رس��انی ب��ه صاحبکار، مدیریت عملک��رد و آموزش 
کارکنان استفاده می کنند (Defelice, 2010). برنامه فناوری 
بای��د دربرگیرن��ده دوره زمانی و بودجه باش��د و اج��رای آن نیز 

نیازمند مدیریت فناوری راهبردی است. بدین منظور باید:
• گروه مناسبی را برای اجرای برنامه تشکیل داد،

• ش��ناخت جامع��ی از وضعی��ت فعل��ی زیرس��اخت فن�اوری 
اطلاعات4 در موسسه به دست آورد،

ترکی��ب فعل��ی صاحب��کاران و خدمات��ی که موسس��ه ارائه   •
می دهد را ارزیابی کرد، و

• فهرس��تی از پروژه های اولویت بندی شده را با در نظر گرفتن 
مسائل و نیاز های کوتاه مدت و بلندمدت موسسه، تهیه کرد.

اجرای موفق برنامه فناوری نیازمند اجرای برنامه های آموزشی 
جامع و مس��تمر ب��رای کارکنان و اس��تفاده از بهتری��ن تجهیزات و 
نرم افزارها اس��ت. نتایج نظرس��نجی موسس��ه بِی اس��تریت گروپ 
نشان داد که در موسسه های پیشرو، احتمال اجرای برنامه آموزشی 
جامع و مس��تمر برای کارکنان 8 برابر و احتمال اس��تفاده از بهترین 

تجهیزات و نرم افزارها، 6 برابر بیشتر از دیگر موسسه ها است.
افزون بر این، موسس��ه باید خود را همگام با فناوری پیش 

ببرد. اس��تفاده از فناوری های نوینی همچون حسابرسی از راه 
دور، رایانش ابری، برنامه های کاربردی تحت وب، اس��تفاده 
از ش��بکه های اجتماعی در تشکیل کارگروه حسابرسی و دیگر 
فناوری ها، ممکن است خود برای موسسه ارزش آفرینی کند.

بازاریابی و توسعه کسب وکار
رشد درامد در موسسه های پیشرو چگونه اتفاق می افتد؟

• موسسه های پیشرو برنامه های بازاریابی مکتوبی دارند،
• موسس��ه های پیش��رو موقعیت ه��ای مطلوب را ه��دف قرار 

می دهند،
• موسسه های پیش��رو صاحبکارانی را که در راستای هدفهای 

موسسه نیستند، نمی پذیرند، و
• موسس��ه های پیش��رو هم��ه کارکن��ان را در زمینه گس��ترش 
فعالیت های موسس��ه مشارکت می دهند و در عین حال آنها را 

مسئول و پاسخگو می دانند.
صاحب��کاران نامطلوب بر س��ود، بهره وری، کارکنان و حس��ن 
ش��هرت موسسه حسابرسی تاثیر می گذارند. از دید افرادی که در 
نظرسنجی ش��رکت کرده اند، صاحبکاران نامطلوب صاحبکارانی 
هستند که درخواستهای بیش از حدی را مطرح می کنند، قدردان 
خدمات انجام شده از سوی حسابرس نیستند و مدت زمان زیادی 

طول می کشد تا حق الزحمه حسابرس را پرداخت کنند.
به موسسه توصیه می شود صاحبکاران خود را از نظر درامد 
س��الانه، س��وابق چگونگی پرداخت حق الزحمه، توان رش��د، 
تع��داد دفعه ه��ای مراجعه، س��ودآوری، ریس��ک و پیچیدگی 

موسسه های پیشرو 

همه کارکنان را 

در زمینه 

گسترش فعالیت های موسسه 

مشارکت می دهند و  

در عین حال 

آنها را مسئول و پاسخگو 

می دانند
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کاری، زمان لازم برای ارائه خدمت و رضایت ش��غلی به هنگام 
ارائ��ه خدمات به آنها، رتبه بندی کنن��د و در چهار طبقه »الف«، 

»ب«، »ج« و »د« قرار دهند. 
کم ارزش تری��ن  »د«  گ��روه  و  باارزش تری��ن  »ال��ف«  گ��روه 
صاحبکاران موسس��ه خواهن��د بود. در واقع، گروه »د« ش��امل 
صاحبکارانی اس��ت که موسس��ه باید از پذیرفتن آنها خودداری 
کن��د. برخی از ویژگی ه��ای صاحبکارانی که در گ��روه »د« قرار 

می گیرند، عبارت است از: 
کارکنان شایسته موسس��ه علاقه مند به ارائه خدمات به این   •

گروه نیستند،
• توجه چندانی به فناوری ندارند،

• انتظارهای غیرمعقولی را بیان می کنند،
• تمایل چندانی به پذیرفتن پیش��نهادهای موسسه حسابرسی 

ندارند،
• کار گروهی ضعیفی دارند،

• حق الزحمه حسابرسی را با تاخیر پرداخت می کنند، و
• همواره موسسه را در معرض خطر قرار می دهند.

خدمت رسانی و رضایت مندی صاحبکار
چگون��ه صاحبکاران خ��ود را راضی نگاه داری��م و درامد خود را 
افزای��ش دهیم؟ موسس��ه باید برنامه ای رس��می ب��رای کنترل 
رضایت صاحبکاران داشته باشد؛ هرچند که نظرسنجی موسسه 
بِی اس��تریت گروپ نشان داد که بیشتر موسسه های حسابرسی 
)51 درصد(، هیچ برنامه ای برای رضایت صاحبکاران ندارند.

تفاوت��ی نمی کن��د ک��ه از چه سیس��تمی برای نظرس��نجی از 
صاحب��کاران اس��تفاده می کنی��د، ای��ن سیس��تم ممکن اس��ت 
مصاحبه حضوری، تلفنی و یا به شکل نظرسنجی برخط باشد؛ 
اما اجرای این موضوع س��اده به صورت مداوم برای بس��یاری از 

موسسه های حسابرسی کاری سخت و دشوار به نظر می رسد.
نظرس��نجی  در  ش��رکت کننده  موسس��ه های  از  درص��د   57
موسس��ه بِی اس��تریت گروپ از طریق مکالمه ه��ا و گفتگوهای 
س��ازمان نیافته و غیررسمی با صاحبکاران و توجه به پاسخها و 

واکنشها، سطح رضایت صاحبکاران را بررسی می کنند. 
در ش��رایط امروزی اقتصاد، موسسه های رقیب صاحبکاران 
موسس��ه ش��ما را هدف قرار می دهن��د. بنابراین، نظرس��نجی 

رضایت صاحبکار امری ضروری است.
نتیجه نظرسنجی موسسه بِی استریت گروپ نشان داد که در 

موسسه های پیشرو:
• احتم��ال اینکه صاحبکاران با افزایش حق الزحمه حسابرس��ی 

مخالفت نکنند، 4 برابر بیشتر است،

• احتم��ال اینکه ب��ه کارکنان خود اختیار کاف��ی برای اجرای هر 
چ��ه بهتر خدمات جهت جلب رضایت صاحبکار بدهند، 3 برابر 

بیشتر است، و
• احتمال اینکه از میان مراجعه کنندگان، صاحبکاران جدیدی را 

به دست آورند، 2 برابر بیشتر است.
ایجاد فضای کاری مناسب

ایجاد فضای کاری مناس��ب در موسس��ه، نیازمند جذب و حفظ 
بهترین اس��تعدادها، افزایش حس مش��ارکت گروهی، احساس 
مسئولیت و توجه به نظر افراد است. گروههای کاری باید در 4 

بعد زیر قوی باشند:
1- اجرا،

2- اثربخشی،
3- برقراری روابط، و

4- تفکر راهبردی.
نیازی نیست افراد در همه ابعاد قوی باشند، اما یک گروه باید 
از هر جنبه قوی باشد. این موضوع بر نحوه ایجاد گروهها اثرگذار 
اس��ت. به عبارت دیگر، باید بدانی��د که هر فرد چه تخصصی را با 
خود به  همراه می آورد و به چه افراد دیگری برای تکمیل ش��دن 
گ��روه در هم��ه ابعاد نیاز اس��ت. وج��ود یک گروه موف��ق نیازمند 
ترکیب��ی مناس��ب و متعادل از افراد با مهارتهای متفاوت اس��ت تا 
با همکاری یکدیگر، در راستای هدف مشترک گروه گام بردارند.

ویژگی های اساسی گروههای کاری موفق عبارتند از:
• رهبری قوی و اثربخش،
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• هدفهای دقیق،
• توانایی تصمیم گیری آگاهانه،

• توانایی اجرای سریع تصمیمها،
• ارتباط و اطلاع رسانی آزاد،

• وجود مهارتها و روشهای ضروری برای تکمیل پروژه، و
• تعریف دقیق هدفهایی که گروه باید در مسیر آنها گام بردارد.

سازمان یادگیرنده
چگونه موسس��ه حسابرس��ی ممکن اس��ت در ی��ک دنیای در 
ح��ال تغییر، چاب��ک و انعطاف پذیر باش��د؟ آم��وزش کلید حل 
مس��ئله اس��ت! موسس��ه باید دوره های آموزش��ی را به منظور 
حمای��ت از راهبرد ه��ای کس��ب وکار 
اج��را کند. مش��ابه طرح های فناوری 
و بازاریابی، برنامه های آموزشی نیز 
بای��د بخش��ی از راهبرد کل س��ازمان 
باشند. موقعیت های مطلوب صنعت 
و ح��وزه ای از خدم��ات را ک��ه امکان 
ارتقا برای موسس��ه وج��ود دارد باید 
در نظ��ر گرف��ت. این م��وارد عواملی 
تعیین کننده برای رش��د هستند. باید 
مش��خص کرد کارکنان موسسه برای 

موفقیت به چه نوع آموزشی نیاز دارند؟
یکی از مدیران موسس��ه حسابرسی پرایس واترهوس کوپرز 
در این باره می گوید: “دنیای امروز به نیروی انسانی با این دید 
نگاه می کند که بازده حاصل س��رمایه گذاری در نیروی انسانی، 
چند برابر خطرهایی است که از آنها اجتناب می کنید؛ زیرا افراد 

از آنچه انجام می دهند، آگاهند.”
اجرای راهبرد

موسس��ه باید به گونه ای اداره ش��ود که در راس��تای دستیابی به 
بهترین عملکرد باش��د. عملک��رد باید اندازه پذیر باش��د. بدین 
منظ��ور هدفهای کس��ب وکار باید مش��خص باش��ند، عملیاتی 
ش��وند و به زیرمجموعه های سازمان ابلاغ شوند. برای اجرای 
هدفها، باید راهبردها مش��خص شوند و به مرحله اجرا درآیند. 
یکی از مش��کلهایی که در مرحله اجرا پیش می آید، این اس��ت 
که هنوز نس��بت به ه��دف و آنچه که می خواهی��د انجام دهید، 
ابه��ام دارید. تغییرها زمانی رخ خواه��د داد که هدفهای دقیقی 
داش��ته باشید و همگی آینده مش��ترکی را برای سازمان ببینید. 

نوش��تن هدفها، تف��اوت قابل توجهی را در مرحل��ه اجرای آنها 
ایجاد می کند. این روش به موسسه کمک می کند تا کارکنان در 
مقابل یکدیگر مس��ئول و پاسخگو باشند. باید اطمینان حاصل 
کرد که هدفهای موسسه هوشمندانه هستند، یعنی هدفها باید:

• مشخص،
• قابل اندازه گیری،

• قابل دستیابی،
• واقع گرایانه، و

• دارای محدوده زمانی باشند.
ب��رای مثال »ایج��اد 1,000 میلی��ون ریال درام��د در نتیجه 
ارائه خدمات مش��اوره ای جدید تا پایان س��ال 1392«، هدفی 
هوش��مندانه اس��ت؛ ام��ا »افزایش درام��د حاص��ل از خدمات 

مشاوره« هدفی هوشمندانه نیست.
برای اطمینان از دستیابی به هدفهای هوشمندانه باید:

• به طور مداوم پیش��رفت کار کنترل شود و مقایسه آن با برنامه 
صورت گیرد،

• میزان پیشرفت برنامه نسبت به رقیبان بررسی شود، و
• تمام افراد س��ازمان در قبال نتایج به دس��ت آمده، مس��ئول و 

پاسخگو باشند.
مدیریت دانش

مدیری��ت دانش روش��ی اس��ت ک��ه به موج��ب آن س��ازمان از 
داراییهای دانش محور خود، ارزش افزایی می کند. این نگاهی 
کلی ب��ه تعریف مدیریت دانش اس��ت. تعریف مدیریت دانش 
برای موسسه حسابرسی، خاص است. در موسسه حسابرسی، 
داراییهای مبتنی بر دانش به احتمال زیاد تحقیقهای موسسه، 
برنامه های کسب وکار، مقررات و رهنمودها، ارزشها و فرهنگ 
موسسه، اطلاعات صاحبکار و غیره است. در یک دسته بندی 
ممکن اس��ت داراییهای مبتنی بر دانش موسسه حسابرسی را 
در دو طبق��ه ق��رار داد؛ دانش صریح و دان��ش ضمنی. دانش 
صری��ح، آن دس��ته از داراییه��ای مبتن��ی ب��ر دانش اس��ت که 
می تواند به آسانی مستند و در تمام موسسه به اشتراک گذاشته 
ش��ود؛ مانند تحقیقهای موسسه، برنامه کسب وکار، مقررات و 
رهنمودها و غیره. دانش ضمنی جنبه س��خت تری از مدیریت 
دان��ش اس��ت. ای��ن داراییهای مبتنی ب��ر دان��ش، دربرگیرنده 
اطلاعاتی اس��ت ک��ه می ت��وان آن را »دانش عمل��ی و تجربی 
)رموز کار(« موسس��ه نامید که ش��امل عواملی مانند ارزشهای 
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موسسه، فرهنگ و دانش و تجربه صاحبکار می شود.
بنابراین مدیریت دانش موسس��ه های حسابرسی را اینگونه 
می توان تعریف کرد: روش گرداوری، مرتب سازی، و گسترش 
ه��ر دوی دانش ضمنی و صریح در کل موسس��ه، بدون اتلاف 

فضا یا از دست دادن اطلاعات طی زمان. 
س��امانه مدیریت دان��ش موسس��ه حسابرس��ی را می توان به 
طبقه بندی اطلاعات در دسته های اطلاعات حرفه ای، اطلاعات 
صاحبکار، زیرساخت اطلاعات و خط مشی ها و رویه های اداری 
دسته بندی کرد. به عبارت دیگر، در اینجا دانش همان اطلاعات 
خام اس��ت ک��ه بای��د به ط��ور کارا و اثربخش ضبط ش��ود. چهار 
جنبه ای که موسس��ه حسابرس��ی باید در س��امانه مدیریت دانش 
 .(MWT, 2011) خود لحاظ کند، در نمایه 1 آورده شده است
اگ��ر تم��ام جنبه ه��ای دان��ش ضمن��ی و صریح این س��امانه 
مدیریت دانش به درس��تی به کار برده ش��ود، هر کارمند با تمام 

جنبه های آن به درستی تعامل برقرار خواهد کرد.
بازپروری ویژگی های کارکنان

مطابق مفاهیم بنیادی حسابرس��ی، حسابرسان همواره دارای 
دو گ��روه ویژگیه��ای ف��ردی و س��اختاری هس��تند. ویژگیهای 
فردی حسابرس��ان ش��امل داش��تن ویژگی های بااهمیتی چون 
اس��تقلال، صلاحی��ت حرف��ه ای و صلاحیت اخلاقی اس��ت. 
ویژگی های س��اختاری حسابرس��ان مربوط به ویژگیهای اختیار 

و پذیرش است که به طور غیرمستقیم از طرف استفاده کنندگان 
برون س��ازمانی اطلاعات، به آنان واگذار می ش��ود. اندرس��ون 
اعتق��اد دارد کس��ب صلاحیتهای حس��ابرس موف��ق، منوط به 
داش��تن ویژگیهای مختل��ف در زمینه های موضوعه��ای اولیه 
و بنی��ادی حرفه  حسابرس��ی )صلاحیت حرف��ه ای و اخلاقی(، 
داشتن چش��م انداز و غریزه، داش��تن توانایی دید کلی و تصویر 
بزرگ، ارتق��ای مهارت های اجتماعی، ق��درت تصمیم گیری، 

رهبری و مهارتهای ارتباطی است )جان نثاری، 1391(.
اداره  موفق یک موسس��ه حسابرس��ی، نیازمن��د بازپروری و 
ارتق��ای ویژگیهای لازم ب��رای کارکنان موسس��ه، یعنی همان 
حسابرس��ان اس��ت. این کار نیازمن��د آموزش مس��تمر نه فقط 
در حوزه ه��ای تخصص��ی، بلک��ه در حوزه های میان رش��ته ای 
همچون مدیریت، روانشناسی، مدیریت زمان، مدیریت روابط 

عمومی و غیره است.
برنامه  موفق و جامع برای چرخش کارکنان

وقت��ی موسس��ه های حسابرس��ی س��عی می کنن��د برنامه های 
جابه جای��ی داخلی خ��ود را اجرا کنند، مش��کل رایجی که با آن 
روبه رو هس��تند، چیس��ت؟ به هنگام تلاش ب��رای اجرای یک 
جابه جایی یکنواخت برای ش��رکای اصلی موسسه، عمده ترین 
چالش این اس��ت که موسس��ه ها باید رویکردی مناس��ب برای 
همه حالته��ا را به کار ببرند. برای اینکه جابه جایی به س��هولت 
صورت گیرد، روابط با صاحبکاران و منابع انس��انی ارجاع ش��ده 
 (Tierney, باید به طور مناس��ب انتخاب و به کار گرفته ش��وند
(2013. این جابه جایی نباید به روابط با صاحبکار آس��یب وارد 

کن��د. صاحبکار ممکن اس��ت دچار سوء برداش��ت هایی ش��ود. 
چندین سوء برداش��ت و ب��اور محدودکننده وجود دارد که باید در 
نظر گرفته شود؛ برای مثال، بیش��تر صاحبکاران بر این باورند 

که شریک یا مدیر جایگزین باید:
• متوسط سن 50 سال به بالا داشته باشد،

• حسابدار رسمی حرفه ای باشد،
• از میان افراد حرفه ای شرکت انتخاب شده باشد، و

• نقش اصلی در امضای گزارش حسابرس داشته باشد.
همچنی��ن با ش��ریک یا مدیر قبلی کار نبای��د به گونه ای رفتار 
ش��ود ک��ه به رواب��ط آینده آنه��ا با موسس��ه صدمه وارد ش��ود. 
مکالم��ه ای صادقانه و باز ممکن اس��ت موضوعه��ای اصلی و 
نگرانی ه��ای هر دوی صاحب��کاران و کارمندان حسابرس��ی را 

مدیریت دانش

فرهنگ

معماری 
دانش

پشتیبانی 
خدمات

زیرساخت فناوری 
اطلاعات

تعادل هدفهای شرکت
تسهیل ارتباطات کاری

پاداش و قدردانی
شناخت مالکیت

امکان به اش��تراک گذاری و 
بازکاربری

آموزش
خدمات رسانی

ایجاد ابزار راهبردی
تشکیل کارگروهها

ثبت محتوا
فراهم بودن زمینه و شرایط

الزام قابلیت همکاری
تهیه راهنما

طبقه بندی و تدوین منابع دانش

روشهای دسترسی خاص
ایجاد بلوکهای ساختمان

پذیرش استانداردها
حفظ اساس خدمات

نمایه 1- سامانه مدیریت دانش
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برطرف کند. یاداوری این نکته اهمیت دارد که شریک یا مدیر 
جانش��ین باید مجموع��ه مهارت های مدیریتی، سرپرس��تی و 

نظارتی را داشته باشد. 

ارزیابی عملکرد موسسه حسابرسی
پ��س از معرفی راهکاره��ای کلیدی اداره موفق موسس��ه های 
حسابرسی، اکنون زمان 
آن اس��ت ک��ه موسس��ه 
در  را  خ��ود  حسابرس��ی 
نظ��ر گرفت��ه و بررس��ی 
کنید که آی��ا خدمات خود 
س��طح  بالاتری��ن  ب��ا  را  
کارای��ی ارائ��ه خواهید داد 
یا خیر؟ آیا موسس��ه ش��ما 
بیشترین روابط شغلی را با 
صاحبکاران برقرار نموده و 
آی��ا همه تلاش خود را در جهت ارائه هر چه بیش��تر خدمات و 

پذیرش صاحبکاران جدید انجام داده است؟ 
هرچند ش��اخصهای کمّی متع��ددی ب��رای ارزیابی عملکرد 
 (Blogger, موسس��ه های حسابرس��ی وجود دارد، اما بلوگ�ر
(2013 دوازده معی��اری را معرف��ی می کند ک��ه بازتابی کیفی از 

عملکرد موسس��ه حسابرس��ی فراهم می کند. ای��ن معیارها به 
موسس��ه های حسابرس��ی کمک می کند تا میزان دسترس��ی به 
مراجعه کنن��دگان و صاحب��کاران را اندازه گیری و در عین حال، 
فراینده��ای اجرایی در موسس��ه را ارزیاب��ی و اطمینان حاصل 
کنن��د که آیا با اج��رای این فرایندها، فرصت ه��ای کاری جدید 

به خوبی شناسایی می شوند یا خیر؟
معیار اول: ارزش زمان خدمت رسانی حرفه ای صاحبکار

این شاخص مجموع تمام درامدهای کسب شده در نتیجه ارائه 
خدمات ب��ه هر صاحب��کار )از زمان اولین مراجعه به موسس��ه 
حسابرسی تا کنون( را نشان می دهد. به طور قطع، موسسه های 
حسابرس��ی می خواهن��د بدانند ک��ه برای هر ی��ک از بزرگترین 
صاحبکاران آنها، مبلغ و تغییرهای س��الانه این شاخص چقدر 
اس��ت؟ بررسی مدت زمانی که موسسه حسابرسی با هر کدام از 
این صاحبکاران ارتباط داشته و کنترل این مسئله که آیا تاکنون 

خدمات جدیدی به آنها معرفی و پیش��نهاد ش��ده است یا خیر، 
می تواند بسیار مفید باشد.

معیار دوم: هزینه پذیرش صاحبکار جدید
طبق براورد انجمن حسابداران رسمی امریکا، هزینه شناسایی 
و پذی��رش صاحب��کار جدی��د 11 براب��ر بیش��تر از حف��ظ رابطه 
ش��غلی با صاحبکاران قبلی اس��ت. این معیار نشان می دهد که 
فعالیت های موسس��ه حسابرس��ی به منظور شناس��اندن خود به 

مخاطبان حرفه حسابرسی تا چه میزان اثربخش بوده است.
معیار سوم: نرخ حفظ صاحبکار

هر موسس��ه حسابرس��ی نمی تواند تمام خدمات م��ورد نیاز هر 
صاحبکار را فراهم کند. از این رو، شناسایی موفق ترین خدمات 
ارائه شده از اهمیت ویژه ای برخوردار است. بیشتر صاحبکارانی 
که موسس��ه توانسته است رابطه شغلی خود را با آنها حفظ کند، 
در ک��دام بخ��ش از خدمات ارائه ش��ده به وس��یله موسس��ه قرار 
می گیرن��د؟ و چه الگوهایی ممکن اس��ت رویکرد ارائه خدمات 
به صاحبکاران را بهبود بخش��د؟ موسسه حسابرسی با ارزیابی 
ای��ن نس��بت در بازه های زمان��ی 1، 3، 5 و 10 س��اله می تواند 
دید روش��نی نس��بت ب��ه چگونگی حف��ظ روابط ش��غلی خود با 

صاحبکاران قبلی به دست آورد.
معی�ار چهارم: میانگی�ن تعداد خدمات ارائه ش�ده به هر 

صاحبکار
این نس��بت باید در کنار نسبت حفظ رابطه ش��غلی با صاحبکار 
مقایس��ه ش��ود. ه��ر چق��در روابط ش��غلی ش��رکت صاحبکار و 
موسس��ه حسابرسی به یکدیگر نزدیک باشد، شناخت موسسه 
حسابرس��ی از نیازهای ش��رکت صاحب��کار افزای��ش یافته و از 
این رو ممکن است طیف وسیعتری از نیازهای خدماتی شرکت 
صاحبکار را پوشش دهد. این موضوع ممکن است نسبت حفظ 

رابطه شغلی با صاحبکار را به شکل تصاعدی افزایش دهد.
معیار پنج�م: میانگین ارتباط با بهتری�ن صاحبکاران در 

طول یک ماه
دانس��تن این ش��اخص، این اطمینان را به موسسه حسابرسی 
می ده��د ک��ه ب��ا مهمترین صاحب��کاران خ��ود به ط��ور دائم در 
ارتباط اس��ت و از روش ه��ای گوناگون می توان��د نیازهای آنها 
را شناس��ایی کن��د. در نظر گرفتن این معی��ار به ازای هر یک از 
شریکان موسسه و به ازای صنایع مختلف می تواند برای بهبود 
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ارتباطات و اطلاع رس��انی داخلی مورد اس��تفاده ق��رار گیرد؛ به 
گونه ای که هر یک از ش��ریکانی که در صنعت خاصی تخصص 

دارند، تجربه های خود را به دیگر شریکان نیز آموزش دهند.
معیار ششم: میانگین زمان پاسخگویی به صاحبکار

اگر قرار باش��د که امروز از یکی از کارکنان موسس��ه حسابرس��ی 
)ب��رای مث��ال یک��ی از کارکنان، یک��ی از مدیران و ی��ا یکی از 
ش��ریکان( پرسشی پرسیده ش��ود، پرسش کلیدی این است که 
موسس��ه با چه سرعتی به مراجعه کننده پاسخ خواهد داد؟ اولین 
گام جهت رشد و توسعه یک موسسه، پاسخگو بودن در مقابل 

نیازهای مراجعه کنندگان و صاحبکاران است.
معی�ار هفتم: تعداد فرصت های شناسایی ش�ده با س�ایر 

رقبا در برابر فرصت های استفاده شده
مغایرت درخور توجه میان این 2 عدد، نشان دهنده این مسئله 
اس��ت که کارکنان ش��ما باید آموزش بیش��تری ببینند تا بتوانند 
موقعیت های نیاز صاحبکاران به ارائه خدمات بهتر را شناسایی 
کنند. در نظر گرفتن این معیار برای هر یک از شریکان موسسه 
و برای صنایع مختلف، مش��خص خواهد کرد که چه کس��ی در 
موسس��ه ش��ما واقعا در جذب فرص��ت از رقیب��ان موفق بوده و 

رویکرد کار گروهی را ترویج داده است.
معیار هشتم: درصد موفقیت در طرح پیشنهادی پذیرش کار
زمانی که موسسه حسابرس��ی شما به دنبال جذب و پذیرش 
صاحب��کاران جدید بوده اس��ت، در چ��ه حوزه هایی موفق تر 
عم��ل کرده اس��ت؟ )چن��د درص��د از درخواس��ت طرح های 
پیش��نهادی شما پذیرفته ش��ده اس��ت؟( اگر درصد موفقیت 

طرح های پیش��نهادی جه��ت ارائه خدمات ب��ه صاحبکاران 
برای موسس��ه حسابرسی ش��ما پایین است، باید در جست و 
جوی اج��رای برنامه هایی برای معرفی ه��ر چه بهتر خود به 
مخاطبان حرفه حسابرس��ی باش��ید. همچنین، این معیار به 
ش��ما این موضوع را خاطر نشان می س��ازد که تا کنون چقدر 
در معرفی موسس��ه خود و طرح های پیشنهادی ارائه شده به 

صاحبکاران، موفق بوده اید.
معی�ار نهم: میانگین تعداد س�اعت توس�عه و پیش�رفت 

حرفه ای هریک از کارکنان موسسه 
یک صاحبکار بالقوه با این پیش فرض به موسس��ه شما مراجعه 
می کن��د ک��ه تم��ام فنون م��ورد نیاز او در موسس��ه حسابرس��ی 
ش��ما وجود دارد. آنچه که موسس��ه حسابرسی ش��ما را از دیگر 
موسسه های حسابرسی متمایز می کند، آنچه که روابط شما را با 
صاحبکاران تحکیم می بخش��د و آنچه که فرصت های جدیدی 
را برای موسس��ه ش��ما ایجاد خواهد کرد، آموزش و گس��ترش 
مهارت های کارکنان اس��ت. برخی از کارکنان ارش��د، موسس��ه 
حسابرس��ی را ت��رک می کنن��د و زمانی که دلیل ای��ن موضوع را 
از آنه��ا جویا می ش��ویم، این طور پاس��خ می دهند که موسس��ه 
حسابرس��ی زمینه رشد و پیشرفت ش��غلی ما را فراهم نمی کند. 
مهم تری��ن داراییه��ای یک موسس��ه حسابرس��ی، کارکنان آن 
اس��ت و بنابراین برای موفق بودن باید زمینه رش��د و گسترش 

مهارت های کارکنان خود را فراهم سازد.
معیار دهم: متوس�ط نرخ بهره وری و نرخ تحقق )عرضه 

خدمات(
اگرچه هر دو معیار کمّی هس��تند، اما برای اینکه بدانیم هرکدام 
از خدمات��ی که موسس��ه حسابرس��ی ارائه می کند ت��ا چه میزان 
س��ودآور هس��تند، به این دو ش��اخص نیاز داری��م. همچنین از 
این دو معیار ممکن اس��ت ب��رای بهبود پیش��نهادهای خود به 

صاحبکاران نیز استفاده کرد.
معیار یازدهم: نسبت تعداد کارکنان به شریک

شریکان موسسه حسابرسی باید بر مهارت ها و شایستگی های 
خ��ود متمرکز ش��ده و در عین حال گروههای مناس��بی را برای 
پش��تیبانی از کار تشکیل دهند. این مسئله که مناسبترین مقدار 
برای این نسبت چقدر است، به اندازه موسسه حسابرسی مورد 
نظر بستگی دارد. براساس پیشنهاد موسسه خدمات مشاوره ای 

هزینه شناسایی و 

پذیرش صاحبکار جدید 

11 برابر بیشتر از 

حفظ رابطه شغلی 

با صاحبکاران قبلی 

است
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روزنبرگ، برای موسسس��ه های حسابرس��ی با درامد کم تر از 2 
میلی��ون دلار، این نس��بت باید 2/5 به 1 و برای موسس��ه های 

حسابرسی با درامد بالاتر از 20 میلیون دلار 7/9 به 1 باشد. 
در ای��ران کمین��ه ای برای این نس��بت وجود ن��دارد؛ هر چند 
به موجب بند 5 ماده 2 دس��تورالعمل موسس��ه های حسابرسی 
معتمد س��ازمان بورس و اوراق به��ادار، تعداد کارکنان حرفه ای 
تمام وقت موسس��ه های معتمد س��ازمان بورس و اوراق بهادار 
نباید کمتر از 15 نفر باش��د، اما تعداد کارمند به ازای هر شریک 
مشخص نشده است. البته بیشینه تعداد کارکنان تحت نظارت 
هر ش��ریک در آیین نامه س��قف مجاز ارائ��ه خدمات تخصصی 
و حرفه ای، به وس��یله اعضای جامعه حس��ابداران رسمی ایران 
پیش بینی شده اس��ت. به موجب ماده 2 این آیین نامه، حداکثر 
تع��داد کارکنانی که می توانن��د تحت نظارت یک ش��ریک قرار 
گیرند، در طول یکس��ال برای شریکان از نوع گروه اول )دارای 
کمتر از 5 س��ال س��ابقه مدیریت حسابرس��ی(، 13 نفر و برای 
شریکان از نوع گروه دوم )دارای بیش از 5 سال سابقه مدیریت 

حسابرسی(، 19 نفر می باشد. 
معیار دوازدهم: رشد درامد سالانه )واقعی و مورد انتظار(
رش��د درامد س��الانه را می توانید ب��ه ازای هر ی��ک از خدمات 
ارائه ش��ده، به ازای هر ش��ریک و به ازای هر صنعت محاس��به 
و ب��ا مقدار مورد انتظار مقایس��ه کنید. در حال��ت آرمانی، مقدار 
رشد درامد واقعی باید برابر یا بیشتر از مقدار مورد انتظار باشد؛ 
اما اگر کمتر اس��ت، باید دلایل آن بررس��ی ش��ود. آیا اعضای 
گروههای کاری  ش��ما دارای مشکل هس��تند؟ و اگر این چنین 
است، چطور ممکن است آن را بهبود بخشید؟ گاهی اوقات نیز 
هدفهایی که در تعیین رشد درامد مورد انتظار انتخاب شده اند، 
بی معنی و دور از انتظار بوده اس��ت و از این رو با استفاده از این 

شاخص می توان هدفها را اصلاح کرد.

نتیجه گیری
مدیری��ت ه��ر موسس��ه حسابرس��ی نیازمن��د برخ��ورداری از 
مجموع��ه ای مهارت ه��ا و فنون مدیریتی اس��ت. برخی از این 
مهارت ها ش��امل رهب��ری و مدیری��ت، همگامی ب��ا فناوری، 
بازاریابی و توسعه کسب وکار، ایجاد یک فضای کاری مناسب، 
س��امانه مدیریت دانش و دیگر راهکارها اس��ت. انتظار می رود 

موسس��ه هایی که راهکارهای بیان شده در این مقاله را به خوبی 
به کار ببرند، عملکردش��ان از حد مطلوب بالاتر باشد. ارزیابی 
ای��ن ادع��ا را می توان با توجه ب��ه معیارهایی که ب��رای ارزیابی 
عملکرد بیان ش��د، آزم��ون کرد. اگر نقطه ضعف��ی در عملکرد 
موسس��ه مش��اهده می ش��ود، بای��د ب��ا توج��ه ب��ه راهکارهای 

پیشنهادشده درصدد رفع و بهبود آن برآمد. 

پانوشتها:
1- Leaders
2- Laggards
3- Applied Research & Consulting LLC
4- Information Technology (IT)
5-The Rosenberg Associates A Chicago-based Consult-
ing Company
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