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 چكيده

هاي  ها و چارچوب مدل ،ريزي بر مبناي عملكرد انجام شده تحقيقات و مطالعات زيادي درباره نظام بودجه
مدرن قابل تبيين و تفسير  يندي بسياري براي آن ارائه شده است كه همگي در قالب پارادايمامفهومي و فر

ريزان قرار گرفته است، بررسي  هاي اخير كه اين نظام مورد توجه مجدد محققان و برنامه هستند. در سال
تواند منجر به نتايج جالبي در خصوص استفاده از مفاهيم اين  مدرن مي اين نظام از منظر پارادايم پسا

  شود.دانش و اطلاعات  ريزي در فضاي عصر نظام بودجه
هاي اصلي آن مانند كنترل، ساختار  ريزي بر مبناي عملكرد از منظر بنيان در اين مقاله نظام بودجه

ارزيابي و مديريت عملكرد مورد  يابي بر مبناي فعاليت، ريزي استراتژيك، هزينه ريزي، برنامه بودجه
نتايج حاصل از  ي،ريز شكني قرار گرفته است. در ادامه ضمن مروري بر مدل وراي بودجه شالوده
  .بندي شده است ريزي بر مبناي عملكرد جمع مدل وراي بودجه شكني انجام شده در قالب شبه شالوده
 

مدرن، مدل وراي  ريزي بر مبناي عملكرد، رويكرد انتقادي، پارادايم پسا ريزي، بودجه بودجه :ها واژهكليد
 ريزي بر مبناي عملكرد. بودجه

  

  

 مقدمه  - 1

  ريزي بر مبناي عملكرد از منظر رويكردهاي مختلف بودجهنگاه به  - 1- 1

صنعتي، جامعه  پسامانند  در حال تغيير و دگرگوني است و اصطلاحاتي پيوستهدنياي اطراف ما 
، نظريات تغييراتاند. با اين  در جهت توصيف اين تغييرات، استفاده شده اطلاعاتدانش و عصر 



  ...ريزي مدرن به بودجه رويكرد انتقادي و پسا ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ و همكار عادل آذر       

68  

  

گذارند. اين  مي 1يا پسامدرنيسمنوگرايي  پساسازمان و مديريت پا به دوره جديدي باعنوان 
، تفسيري يا  3يا مدرنيسم، نوگرايي 2يا كلاسيك (سنتي) نوگرايي پيوستاري را از پيش هاي هنظري

ها با  هاي فلسفي هر كدام از اين پارادايم فرض پيش اند. طي كرده وسپس پسامدرنيسم 4نمادين
اما  ،به روشني تميز داد يرا با ديگرپارادايم توان مرز هر  اگرچه نمي هم متفاوت و متضاد است.

  .]1[ توان ويژگي اين سه دوره را به ترتيب، سكون، ثبات و تلاطم دانست مي
ترين و دشوارترين تصميمات  گيري در مورد چگونگي تخصيص بودجه، يكي از مهم تصميم
ها اين  ريزي براي سازمان هاي بودجه وسيله مديران اتخاذ شود. روش است كه بايد به سازماني

ترين  بهينه آورند تا با درك تغييرات محيطي و يادگيري از عملكرد گذشته خود، امكان را فراهم مي
تاريخچه  . بررسي]2[در جهت تطبيق با محيط آينده پيدا كنند حالت براي اختصاص منابع را

هاي پيشين  ها عناصري از روش يك از اين روش دهد كه هر مي ريزي نشان بودجه متعدد هاي روش
ها اضافه شده است، هر كدام براي مدت زماني بر  هاي متفاوتي نيز به آن را در بر گرفته و قابليت

 ريزي بر . بودجه]3؛ 2[ريزي تسلط داشتند و بعد از مدتي بنا به دلايلي كنار گذاشته شدند  بودجه
هاي اخير مورد توجه مجدد  ريزي در سال هاي بودجه مبناي عملكرد به عنوان يكي از انواع روش

شود تا بين اطلاعات عملكردي،  ريزان قرار گرفته است. در اين روش كوشش مي محققان و برنامه
ا ه رسد تغيير و تحولات محيطي كه دولت به نظر ميقيمت تمام شده و بودجه ارتباط برقرار شود. 

ها براي  اي كه اين سازمان ها در آن مشغول به رقابت با يكديگر هستند، بر شيوه و سازمان
گذار خواهد بود. به همين  ها به بودجه تأثير ريزي انتخاب خواهند كرد و نحوه نگرش آن بودجه

ترتيب گذر از عصر سنتي به عصر صنعتي و سپس عصر دانش واطلاعات نيازهاي جديدي را در 
هاي محيط حاكم  هايي كه بتوانند پيچيدگي ها ايجاد كرده است كه فقط با استفاده از تئوري سازمان

 بيني كنند، برطرف خواهد شد. ريزي را تبيين و پيش بر بودجه

اي براي تخصيص  هاي مديريتي در سازمان تنها شيوه ريزي به عنوان يكي از نظام بودجه
نظام عملكرد كاركنان مديران، ذينفعان و محيط سازماني بهينه منابع در سازمان نيست، در اين 

كنند و يك مجموعه پيچيده را پيش  و عوامل مختلف فرهنگي، سياسي و محيطي نقش ايفا مي
توان از  . براي توصيف و تحليل اين مجموعه پيچيده مي]4[دهند  گيرنده قرار مي روي تصميم

هايي از  هاي بنيادين خود جنبه فرض ايه پيشرويكردهاي مختلفي بهره گرفت و هر رويكرد بر پ
هاي ارائه  ها و چارچوب اين نظام پيچيده را توصيف و تحليل خواهد كرد. بررسي مطالعات، مدل
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توان از  ها را مي دهد كه اين مدل ، نشان ميPBBSريزي بر مبناي عملكرد  شده براي نظام بودجه
. ]5[بندي كرد  مدرن طبقه ، مدرن و پسامنظر فلسفه حاكم بر رويكرد به سه دسته كلاسيك

ريزي بر مبناي عملكرد با رويكرد جديد يك نظام مديريتي است كه الگوها و اهداف  اصولاً بودجه
هاي اخير محققان و نويسندگان پسامدرن  گيرد. اما در سال هاي مدرن جا مي آن در قالب نظريه

اند كه حاصل آن  اين نظام پرداختهبا ديدگاه انتقادي و ساختارشكنانه خود به تحليل 
اي از اين نظام است كه اگر چه به طور عمده به مدل و نظريات  هاي سازنده ساختارشكني

هاي مدرن  توانند در استفاده آگاهانه از نظريات و مدل اند، اما مي كاربردي جايگزيني منجر نشده
  گيرندگان را ياري كنند. ريزي بر مبناي عملكرد تصميم بودجه
  

  ريزي بر مبناي عملكرد بودجه - 2
ريزي بر مبناي عملكرد ارائه شده است و از زواياي گوناگوني به آن نگاه  تعاريف متعددي از بودجه

ريزي است كه  ريزي بر مبناي عملكرد، شكلي از بودجه شده است. در يك تعريف محدود، بودجه
در  .]6[كند  ها و پيامدها مرتبط مي به ستاندهگيري شده  منابع مالي تخصيص يافته را به نتايج اندازه

ريزي بر مبناي عملكرد، روشي براي ايجاد ارتباط ميان اطلاعات عملكرد با  تعريفي ديگر، بودجه
ريزي بر  ) به بودجه2007( 5سازمان همكاري اقتصادي و توسعه .]7[بودجه، تعريف شده است

گيري  مبناي عملكرد به منزله شكلي از بودجه كه منابع تخصيص داده شده را به نتايج قابل اندازه
ريزي بر مبناي عملكرد را به منزله هر گونه  بودجه 6نب و ملز كند. مك سازد، اشاره مي مرتبط مي

گيري بودجه ادغام  ند كه در فرايند تصميمكن ها يا پيامدها تعريف مي تلاشي براي كمي كردن ستانده
تر شرح  ريزي بر مبناي عملكرد را با رويكردي تفصيلي بودجه 7رابينسون و برامبي .]8[شود  مي
هايي دارد كه با  ها يا مكانيسم ريزي بر مبناي عملكرد اشاره به رويه كنند كه بودجه دهند و بيان مي مي

هاي يا  هاي بخش عمومي و ستانده رائه شده به سازمانهدف تقويت ارتباط ميان منابع مالي ا
شود و اين امر از طريق استفاده از اطلاعات رسمي عملكرد در  ها طراحي مي پيامدهاي آن

آلن شيك در زمينه ارائه تعريفي از  .]9[گيرد  گيري پيرامون تخصيص منابع، انجام مي تصميم
هايي كه آن  ها و سازمان ياد شده به تعداد دولتريزي برمبناي عملكرد معتقد است كه روش  بودجه

ها و  اند، معاني گوناگون دارد. هر سازمان يا دولتي نگرش خاص خود و تعريف را به كار گرفته
  .]2[هاي مجزايي براي وارد كردن اطلاعات عملكردي به فرايند بودجه دارد  روش
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ريزي بر مبناي عملكرد از سه  بودجهنشان داده شده است، نظام  1همان طور كه در شكل 
تشكيل  "ارزيابي عملكرد"و  "يابي مديريت فرايند و هزينه"، "ريزي برنامه"زيرسيستم اصلي 

تأثيرگذارند، عبارتند از   PBB آميز هاي فرعي كه بر اجراي موفقيت شده است. ساير نظام
ل و پايش كه نقش پشتيباني مديريت تغيير، نظام انگيزش و پاسخگويي، مديريت اطلاعات و كنتر

 .]10[هاي اصلي نظام را دارند  سيستم از زير

هاي عملياتي و تعيين نتايج  ها و برنامه ريزي تدوين اهداف، استراتژي منظور از برنامه
دهند.  هاي عملياتي است كه همان محصولات يا خدمات سازمان را تشكيل مي حاصل از برنامه

هاي مختلف متفاوت در  ريزي در تحقيقات مختلف و سازمان نامهدهنده ساختار بر اجراي تشكيل
نظر گرفته شده است، اما آنچه كه اهميت دارد وجود رابطه منطقي بين سطوح مختلف برنامه 

شود،  هاي سازمان مي است كه درنهايت منجر به يك ساختار سلسله مراتبي از اهداف و برنامه
، 9، اهداف عملياتي8ها، اهداف كلان از استراتژيبراي مثال سطوح اين درختواره عبارتند 

11ها ستانده، 10هاي اجرايي برنامه
  .]11؛ 7[

يابي است. پس از تعيين  هزينهمديريت فرايندها و ريزي بر مبناي عملكرد،  جزء ديگر بودجه
كه توسط سازمان  -كه همان محصولات يا خدماتي هستند - هاي اجرايي هاي برنامه ستانده
كننده اين محصولات هستند،  هاي اصلي كه ايجاد ها و فعاليت شود، لازم است فرايند ميارائه 

ها ،محصولات، فرايندها و  شناسايي و يا طراحي شوند؛ به نحوي كه ارتباط بين خروجي
ريزي بر مبناي عملكرد، نظام  . عنصر ديگر تأثيرگذار بر بودجه]7[ها برقرار شود  فعاليت
يابي بر مبناي فعاليت  تحقيقات اخير بر اثربخشي استفاده از روش هزينهيابي است،در  هزينه

)ABCيابي بر مبناي فعاليت،  در هزينه تأكيد شده است. ]12[ريزي بر مبناي عملكرد  ) در بودجه
ريزي  هاي تعيين شده در بخش برنامه ها با فعاليت هاي سازمان و رابطه آن لازم است هزينه

ها به آن معناست كه مشخص شود نخست  ها وفعاليت ارتباط بين هزينهشناسايي شوند. تعيين 
هاي در پي دارد، يا به عبارت ديگر هر كدام از منابع  هاي سازمان چه هزينه هر كدام از فعاليت

شود و همچنين هر فعاليت چه مقداري از هزينه را به خود  هايي مي سازمان صرف چه فعاليت
استفاده  12ها يابي بر مبناي فعاليت، از مفهوم محرك هزينهدر منطق اختصاص خواهد داد. 
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پس از مشخص كردن منابع متناظر با هر فعاليت، يك سطح ديگر به سلسله   .]13[شود مي
  .]13[باشد  مراتب اشاره شده قبلي اضافه خواهد شد كه سطح منابع مي

شود  براورد مي 13منابع هاي آتي يا همان ريزي بر مبناي عملكرد، نيز مقدار هزينه در بودجه
بيني مقدار  ها توزيع شود. طبيعي است كه پيش ها بين فعاليت اساس مقادير آتي محرك و بايد بر

هاي عملكرد قبلي كه خروجي  اساس مقادير دوره هاي آتي بر هاي آتي و مقدار محرك هزينه
ABC نيز وجود دارد  ديگريريزي بر مبناي عملكرد، عنصر  هستند، انجام شود. اما در بودجه

است. در  "ارزيابي عملكرد"كه بايد توزيع منابع بين عناصر با توجه به آن انجام شود و آن 
ها بر  هاي عملكردي و تخصيص بودجه به خروجي تمام منابع و مراجع مختلف به اهميت داده

از اين رو در اين مرحله اطلاعات ديگري به درختواره  .]14[مبناي عملكرد اشاره شده است 
هاي  هستند. شاخص "هاي عملكرد شاخص"اطلاعات قبلي اضافه خواهند شد كه مرتبط با 

كنند. اين  ها) را اندازه گيري مي عملكرد، مقادير كمي هستند كه وضعيت نتايج (خروجي
و كمي يا كيفي باشند، اما براساس ها ممكن است ماهيت مالي يا غير مالي داشته باشند  شاخص

گيرند كه قابل تجميع و  يك نظام استاندارد ارزيابي عملكرد مقادير استانداردي به خود مي
هاي سازمان به  شود كه نتايج مد نظر برنامه مقايسه باشند. ارزيابي عملكرد از جايي شروع مي

  باشد.  ت) ميها (محصولا اند و آن، سطح خروجي طرز شفافي در آن تدوين شده
گيري در مورد  با توجه به توضيحات بالا، ساختار و اطلاعات مورد نياز براي تصميم

ريزي بر مبناي عملكرد،  اساس منطق بودجه تخصيص بودجه بر مبناي عملكرد، آماده شده و بر
ها و محصولات رقيب تخصيص داده شوند.  ترين حالت ممكن به فعاليت منابع مشترك به بهينه

هاي  و از انواع روش ]15[سازي براي تخصيص  هاي بهينه اينجا ممكن است از انواع روشدر 
استفاده شود. نتيجه استفاده از اين  ]17؛ 16[ها ها و هزينه بيني براي مقدار جديد محرك پيش
هاي كلان  ها، واحدهاي سازماني و استراتژي ها، مقادير بهينه بودجه محصولات ،برنامه مدل
  ملكردشان خواهد بود.اساس ع بر
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  ريزي بر مبناي عملكرد نظام بودجه  1شكل 
  

  ريزي بر مبناي عملكرد انتقادي به بودجهنگرش پسامدرن و  - 3
ريــزي بــر مبنــاي عملكــرد بنگــريم بــا  اگــر بخــواهيم از منظــر پـاـرادايم پسـاـ مــدرن بــه نظــام بودجــه

يـك از زيربناهـاي ايـن نظـام      رسـيم. هـر   بناهاي مختلف اين نظام به نتايج جالبي مي شكني زير شالوده
ــدگاه انت  مــي ــراي ساختارشــكني و دي ــايي ب ــد مبن ــرد   توانن ــين رويك ــه هم ــن مقال قـاـدي باشــند. در اي

اـم، روابـط        ساختارشكنانه را دنبال خواهيم كرد. ساختار شكني مـي  توانـد شـامل انتقـاد از اجـزاي نظ
ريزي بر مبناي عملكرد باشـد. در ايـن مقالـه     اجزاي نظام، كل نظام و يا ماهيت وجودي و فلسفه بودجه

هـا،   هـاي مدرنيسـت   گرفته است؛ بـراي مثـال در تئـوري   از هر چهار منظر، ساختارشكني مد نظر قرار 
اـن محـيط مطـرح شـده         ريزي و بودجه به عنـوان راه  برنامه اـب از عـدم اطمين انـد. در   حلـي بـراي اجتن

بينـي آمـاري، هـوش     هـاي پـيش   انـد، انـواع روش   ريزي ارائه شـده  هايي كه تاكنون از بودجه مدلسازي
؛ 15[ريـزي اسـتفاده شـدند     عدم اطمينان و ابهام در بودجهمصنوعي، فازي و استوار براي برخورد با 

اـن از پـيش فـرض       ]21؛ 20؛ 19؛ 18؛ 17؛ 16 لـي    . از طرف ديگـر نـامطلوب بـودن عـدم اطمين هـاي اص
كنند كه عدم اطمينـان ناخوشـايند اسـت و بايـد از آن      هاي مدرنيست فرض مي مدرنيست است. تئوري

هـا   . مدرنيسـت ]22[شمرده سعي در كاهش عدم اطمينان دارند هاي بر اجتناب. از اين رو با انواع روش
ها را وادار به انجـام اقـدامات مختلـف سـازماني      گيرندگان به كاهش عدم اطمينان آن با تحريك تصميم

شـكني ايـن تئـوري     كننـد. بـراي شـالوده    اي مـي  مثل كنترل انحرافات عملكرد در قياس با اهداف بودجه
گيرد؛ براي مثال ممكـن اسـت ايـن     هاي اساسي آن مد نظر قرار مي فرض شهاي مقابله با پي نخست راه

مديريت فرايندها و 

 قيمت تمام شده

 ريزي استراتژيك برنام ارزيابي عملكرد

ريزيبودجه  

 نظام مديريت اطلاعات نظام انگيزش و پاسخگويي مديريت تغيير كنترل و پايش
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طور استدلال شود كه عدم اطمينان به جاي ناخوشايند بودن شكلي از شور و هيجـان و نـوعي حالـت    
اـيند           سرزندگي است. تغيير آزار دهنـده نيسـت و نبايـد از آن اجتنـاب شـود بلكـه نـوعي تجربـه خوش

اـي   فـرض  است. در گام بعدي ساختارشـكني آثـار و پيامـدهاي پـيش    معمول در زندگي پساصنعتي  ه
اي جـذاب   گيرد؛ براي مثال وقتي عدم اطمينـان پديـده   ها قرار مي هاي مدرنيست جديد در مقابل استدلال

اـي خـود را از       بخش است، ديگر اقدامات سازماني بر و عاملي حيات اـ حـدي معن اـس دوري از آن ت اس
شـوند و بـه    ها در همين مرحله ساختارشكني متوقف مي مدرنيست ز پست. برخي ا]23[دهند دست مي

هايي بيش از ايـن مقـدار در مـورد چگـونگي اسـتفاده از عـدم اطمينـان بـه عنـوان           عبارت ديگر تئوري
دهنــد. امــا  ريــزي و بودجــه ارائــه نمــي عنصــري مطلــوب در محــيط ســازماني و در فضــاي برنامــه

هـاي نظـم    شـكني حركـت كـرده و برخـي شـالوده      فراتر از شالودههايي هم هستند كه  مدرنيست پست
اـره بـه تصـوير مـي     اجتماعي جديد را بر كشـند. در مـورد    اساس مفاهيم و راهكارهاي غير مدرن دوب

هـاي مـدرن    ريزي اتفاق دوم بسيار كم اتفاق افتاده است، اما ساختارشـكني و انتقـاد از تئـوري    بودجه
. از ]22[شـود   اي يافت مـي  هاي سال هاي اخير به شكل پراكنده نوشته ريزي در منابع و درباره بودجه

هــا بــه هــيچ وجــه مــد نظــر (حتــي  هــا در ســازمان ايــن رو اســتفاده عملــي و اجرايــي از ايــن تئــوري
توان به عمـل آورد، در شـناخت    هاي انتقادي مي اي كه از اين نگرش مدرنيستها) نيست اما استفاده پست
ريــزي در ســازمان و آثــار و تبعــات آن، تشــكيك، اصــلاح و بــازنگري در   تــر مفهــوم بودجــه دقيــق
مـدرن در   ريـزي (فضـاي پسـا    هاي جديد براي فضاي آينـده بودجـه   هاي موجود و خلق تئوري تئوري

ريـزي گريـزي از اسـتفاده     رسد كه در بودجه عصر دانش و اطلاعات) است؛ به عبارت ديگر به نظر مي
هـا   كند، وجود ندارد؛ اما مديران زمـان اسـتفاده از نظريـه    ه ما معرفي مياز ابزارهايي كه نگرش مدرن ب

  ها واقف بوده و به تعبيري آگاهانه اقدام كنند. و ابزارهاي مدرنيست بايد به تبعات و آثار اين تئوري
ريزي  توان از منظر هر كدام از اجزاي خود مانند برنامه ريزي بر مبناي عملكرد را مي بودجه

يابي،  ريزي، مديريت فرايند، هزينه استراتژيك، ارزيابي و مديريت عملكرد، ساختار بودجه
بيني و مديريت تغيير و نحوه ارتباط اين اجزا با يكديگر، مورد انتقاد قرار داد. همچنين  پيش
پذيري سازماني و  تري در موضوعات عدالت، قدرت و استيلاجويي، انعطاف بنيادي هاي انتقاد
  توانند ماهيت اين نظام را مورد پرسش قرار دهند.  شود كه مي اي يافت مي ز در منابع پراكنده...ني

ريزي بر مبناي عملكرد را با انتقاد از اجزاي آن  در ادامه ساختارشكني اين نظام بودجه
  دنبال خواهيم كرد.
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ريزي بر مبناي عملكرد با محوريت انتقاد از  رويكردپسامدرن به بودجه - 1- 3

  ريزي استراتژيك رنامهب

هاي مختلف مورد انتقاد شديد قرار گرفته است.  ريزي استراتژيك از ديدگاه ماهيت برنامه
ريزي  هاي اصلاحي داشته است. خروجي برنامه انتقادهايي كه گاه ماهيت راديكال و گاه جنبه

جرايي را استراتژيك كه در شكل عمومي آن ساختاري سلسله مراتبي از اهداف تا اقدامات ا
هايي در مورد اينكه آيا  شود از جمله موارد بحث برانگيز بوده است. منتقدان بحث شامل مي

آيد يا اهداف و اينكه هر كدام از سطوح اين سلسله مراتب به  نخست استراتژي به وجود مي
ين يا ها مسير بالا به پاي اند. در نگاه آن لحاظ فلسفي چه اولويتي بر ديگري دارند، مطرح كرده
شود و منجر به تدوين سلسله مراتب ذكر  آبشاري كه در مدل عقلايي تدوين استراتژي طي مي

ها رفت و برگشتي و در برخي حالات اصولاً  گردد، در عمل وجود ندارد و بيشتر وقت شده مي
هاي  . از اين رو كاركرد اين خروجي كه از جمله ورودي]25؛ 24[از پايين به بالاست 

. از نظر ]26[ريزي بر مبناي عملكرد است، مورد ترديد اين منتقدان قرار گرفته است  بودجه
چرا كه در شكل تعميم  - ]27[است  PBBSمنتقدان اين درختواره كه مبناي ساختار بودجه در 

بيشتر براي سازمان  -شود ها رسيده و سپس به منابع ختم مي ها و فعاليت يافته آن به اقدام
اي از اهداف كلان يا  كنيم ،مجموعه ارد. وقتي به رأس اين درختواره نگاه ميجنبه نمادين د

واقع در پاسخ به تقاضاهاي محيطي  اهداف رسمي متضاد و چندگانه اي را خواهيم يافت كه در
اند. خرد كردن اين اهداف كلان متعارض به  متناقض و دغدغه ذينفعان رقيب به وجود آمده

هاي بيروني  واقع تعارض ها در ها و فعاليت ها، اقدام مجموعه، برنامه رهاي زي اهداف و استراتژي
هاي دروني بر سر تقسيم منابع و اختلافات بين واحدي  سازد و منشأ تناقض را دروني مي

تواند در يك مقطع از زمان اين اهداف چندگانه و  شود. سازمان در عمل نمي درباره بودجه مي
يا ترتيبي عمل كرده، يعني در هر مقطع از زمان به بخشي از  متضاد را پوشش دهد و در عمل

برد و يا  اين درختواره اهميت داده و منابع مالي را براي پيشبرد اهداف بالادستي آن پيش مي
نام برد، پيش » بخش رويكرد رضايت«توان به نام  سازي را كه از آن مي رويكردي غير از بهينه

تا حدودي ارضا شده و منابع به نحوي كه بهترين حالت  گيرد كه در آن اهداف متناقض مي
سازي اگر با  . رويكرد بهينه]28[شود  ممكن نيست به اهداف مختلف تخصيص داده مي

هاي رياضي دنبال شود، مورد انتقادهاي شديد پسانوگراهاست چرا كه معتقدند مدلسازي  روش
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هاي  ه و اعداد را جايگزين واقعيتها لطمه زد هاي سازمان به ماهيت اصيل آن رياضي برنامه
هايي وجود دارند كه براي اين منظور از  ، از طرف ديگر كمتر سازمان]1[سازد  گيري مي تصميم
هايي مانند تحقيق در عمليات استفاده كنند. اما يك منشأ ديگر انتقاد به اين درختواره بروز  تكنيك

ها و بالا رفتن  بيروني ذينفعان بر سازماناين سؤال است كه آيا با توجه به افزايش فشارهاي 
توان  شود، مي نرخ پويايي محيط كه منجر به تغيير منبع فشار بر سازمان به صورت پويا مي

بخش را به طور عملي در پيش گرفت ؟  سازي يا رويكرد رضايت توجه ترتيبي يا رويكرد بهينه
  د؟تواند اعتبار داشته باش اصولاً اين درختواره چه قدر مي

اي كه  انتقاد ديگري كه از اين منظر به بودجه وارد مي شود، آن است كه مدت زمان و هزينه
شود، مانند خود  ريزي استراتژيك مي صرف تدوين و برنامه ريزي بودجه متصل به برنامه

و از طرفي اين برنامه مالي معمولاً براي يك  ]28؛ 27؛ 26[ريزي استراتژيك زياد بوده  برنامه
هاي زيربناي  شود. در طول اين دوره بسياري از پيش فرض يك ساله تدوين ميدوره 
ريزي تغيير كرده و يا از بين رفته و ممكن است مسائل جديدي به وجود آيند كه با  برنامه

ريزي استراتژيك و بعد از آن با بودجه در تضاد باشند. تعديل، اصلاحات و  شالوده سند برنامه
تواند دليلي بر وجود اين  شود، مي له مديران در بودجه اعمال ميوسي هايي كه به تبصره

ها و نه لزوماً ضعف عملكردي در سازمان باشد، به نحوي كه اگر در پايان دوره مالي  دگرگوني
هاي زيادي  بيني شده مقايسه كنيم، تفاوت شكل بودجه مصرف شده را با بودجه پيش

است ؟ يا نتيجه تلاش سازمان براي انطباق » نامطلوب«بينيم.آيا اين انحراف به وجود آمده  مي
خود با تغييرات محيط بوده است، به نحوي كه اگر در ابتداي تدوين بودجه از وضعيت واقعي 

كرد؟در اين صورت  متغيرها در آينده آگاه بود، سند بودجه را به نحوي ديگر طرحريزي مي
  ست شوند؟ معيارهاي مناسب براي عملكرد خوب از كجا بايد فهر

  
ريزي بر مبناي عملكرد با محوريت انتقاد از  رويكرد پسامدرن به بودجه - 2- 3

  مديريت عملكرد

اند كه هيچ  هاي مديريت عملكرد بيان كرده برخي محققان در مطالعات انتقادي خود درباره نظام
توصيف و توانند به طور جامعي سازمان را  هاي مختلف ارزشيابي عملكرد نمي كدام از روش

14ارزشيابي كنند، براي مثال در حالي كه
TQM مند  هاي علاقه وسيله تعداد زيادي از سازمان به
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هاي حياتي و بهبود مستمر به كار گرفته شده است، اين روش به نقش و تأثير  به ارتقاي سنجه
ه هايي مانند رضايت كاركنان در بهبود مستمر توجه نكرده است. انتقادهاي مشابهي ب شاخص

BSC  تر به  هاي ارزشيابي عملكرد وارد شده است. اما آنچه در اين انتقادها بنيادي و ساير نظام
هاي ارزيابي عملكرد  رسد، نقش مهم تغييرات فرهنگي و مسائل سياسي سازمان در نظام نظر مي

ها،  هاي مورد استفاده اين نظام دهند كه حتي وقتي شاخص است. محققان انتقادي نشان مي
هاي حسابداري مديريت هستند، باز هم نقش  هايي كمي و مالي و منبعث از سيستم خصشا

هاي صاحب قدرت در  ها به نفع گروه عوامل سياسي و فرهنگي در جهت دار كردن اين شاخص
ها براي توجيه ادعاي خود مطالعات سازماني مختلفي  . آن]29[سازمان غير قابل اغماض است 

توانند اثر  فرهنگهاي متضاد سازماني مي گيري مي كنند كه فرهنگ و خرده را انجام داده و نتيجه
و البته اين  ]30[هاي مرتبط با مديريت عملكرد را به طور كامل تحت تأثير قرار دهند  تلاش

مدرن را  هاي انتقادي و پست موضوع يافته جديدي در مطالعات سازماني نيست، اما آنچه نگاه
ها فرهنگ به عنوان موجوديتي كه كمتر  كند، آن است كه در اين نگرش در اين مورد متمايز مي

شكني موفقيت  شود، از اين رو با اين شالوده قابل تغيير و قابل مديريت است، شناخته مي
  هاي مديريت عملكرد با چالش مواجه است.  نظام

برخي واقع سنجش  هاي نظام ارزيابي عملكرد ابهام در سنجش است. در يكي از چالش
دشوار  15اي) هاي ستانده هاي مرتبط با خروجي (سنجه هاي سازماني با استفاده از سنجه فعاليت

دشوارتر است. در دنياي امروز و عصر  16 هاي پيامدي) هاي مرتبط با پيامد (سنجه و با سنجه
هاي  شود و تعريف شاخص هاي سازماني روز به روز پيچيده تر مي دانش، ماهيت فعاليت

هاي  . فرايندها و فعاليت]32؛ 31[سازد راي سنجش عملكرد را با ابهام رو به رو ميمناسب ب
هاي خوبي  هاي دانش بنيان كه در ارتباط با خلاقيت و نوآوري و دانش هستند، مثال سازمان

ها (به خصوص در دوره عملكردي كوتاه يا  ها سنجش ستانده هستند چرا كه در مورد آن
هاي خلاقانه و نوآورانه زمان زيادي  حل شناخت ايده، طرح يا راهمدت ) دشوار است.  ميان
. اگر چه در  ]23[هاي عيني اندكي براي سنجش عملكرد مي توان پيدا كرد  برد و شاخص مي

PBBS  ي و مبتني بر پيامد يا خروجي توجه شده است، اما برخي  بيشتر به شاخصهاي كم
. اين ]17؛ 8؛ 3[اند  ري در اين نظام نيز غافل نشدههاي كيفي و رفتا محققان از توجه به شاخص

ها به مراتب با ابهام بيشتري رو به روست چرا كه  در حالي است كه سنجش اين شاخص
 

15Output Measure 

16Outcome Measure  
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كند، حتي  تعريف رفتار مناسب متناسب با هر معيار، محصول، مسئله يا موقعيت جديد تغيير مي
هاي پيامدي عيني  مكن است وقتي با سنجهاند م هايي كه منجر به خلاقيت و نوآوري شده فعاليت

ها بسيار ضعيف ارزشيابي شده و بودجه  شوند در قياس با استانداردها و نرُم ارزشيابي مي
  هاي مختلف حذف شوند.  كمتري بگيرند و حتي در گذر دوره

ريزي بر مبناي عملكرد در مطالعات خود به دشواري  اكثريت قريب به اتفاق محققان بودجه
هاي مرتبط با پيامدها اشاره  هاي عملكردي مناسب و چگونگي تعريف شاخص شاخص تعريف
. در ]33؛ 17[اند  نام برده PBBSهاي  ترين چالش اند و از اين موضوعات به عنوان مهم كرده

ها و به خصوص پيامدها (نتايج) دشوار است و نسبت به عملكرد و  جاهايي كه تعريف ستانده
تواند مديران را به  ام وجود دارد، عدم اطمينان در ارزشيابي صحيح ميرفتار مناسب نوعي ابه

. اين عدم اطمينان از ]34[هاي ارزيابي و كنترل عملكرد رهنمون كند  استفاده نامناسب از سيستم
كند، به نحوي  تر هدايت مي هاي قوي قادر بودن به كنترل عملكرد، مديران را به گرايش به كنترل

آورند و در نتيجه نسبت به  تر و قابل دسترس روي مي هاي عيني گيري سنجه اندازهها به  كه آن
شود. اين  توجه مي شوند كه اين منجر به كاهش عملكرد واقعي مطلوب مي موضوعات كيفي بي

شود، نمود بسيار بيشتري  ريزي متصل مي مسئله وقتي كه نظام ارزيابي عملكرد به نظام بودجه
هاي قابل  مديران بايد توجيهات كافي بر پايه دلايل عيني و بر مبناي شاخص. ]35[كند  پيدا مي

مقايسه براي تخصيص بودجه به هر واحد سازماني يا برنامه را در اختيار داشته باشند تا در 
يابي نيز قابل تعميم است  ريزي ارائه كنند. كليات اين بحث به موضوع هزينه هاي بودجه مباحثه

ها تأثير اصلي بر  يابي (بر مبناي فعاليت)، چگونگي تعريف و انتخاب محرك چرا كه در هزينه
قيمت تمام شده نهايي را دارند و قيمت تمام شده نيز تأثير مستقيمي بر بودجه و منافع 

  گذارد. هاي مختلف سازمان مي گروه
  

ريزي بر مبناي عملكرد با محوريت انتقاد از كنترل  رويكردپسامدرن به بودجه - 3- 3

  سازماني

ها به  هاي ارزيابي، مديريت عملكرد و اتصال آن اي كه با اجراي فراگير نظام ترين مسئله مهم
افتد، افزايش سطح كنترل مديران بر سازمان است. در بسياري از منابع از  بودجه اتفاق مي

ريزي بر مبناي عملكرد به عنوان ابزار قوي براي كنترل عملكرد سازمان ياد شده است  بودجه
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هاي  مايه كنترل در سازمان در اصل مورد استفاده نظريه . اين درحالي است كه خرد]36[
براي كنترل نتايج سازمان  ) PBBSكارهايي (مانند  و ها بر ارائه ساز مدرنيستي است. اين نظريه

توان با  ريزي بر مبناي عملكرد را مي ند. منطق كنترل عملكرد سازمان در بودجها تأكيد كرده
هاي مدرنيستي كنترل مانند مدل سايبرنتيك كنترل (ارزيابي عملكرد و بازخور) و نظريه  نظريه

عامليت تطبيق داد. نظريه سايبرنتيك كنترل در سه سطح فرد، واحد و سازمان ارائه شده است. 
ها) تعريف شده و منجر به تعريف  هداف عملياتي (متصل به استراتژيدر هر سه سطح ا

ها  اي انحراف از شاخص هاي دوره شود. از طريق ارزيابي هايي براي پايش عملكرد مي سنجه
. اين اهداف ]23[رود  يا اهداف به كار مي ها شناسايي شده و در قالب بازخور براي اصلاح اقدام

هاي عملكردي  ن به بودجه متصل هستند و مقايسه شاخصدر سطح واحد و در سطح سازما
بيني شده به عنوان مبنايي براي محاسبه انحراف بودجه به كار  مرتبط با بودجه با بودجه پيش

سطح كنترل  PBBSرود. اين انحراف همان مفهوم بازخور در مدل سايبرنتيك است البته در  مي
شود، از  ها از بودجه خود نيز قابل احصا مي اليتشود و انحراف فع ها تعريف مي تا سطح فعاليت

  اين رو سطح اعمال كنترل بر سازمان بسيار زياد است.
شود كه در نتيجه اجراي اين نظام، سطح  ريزي بر مبناي عملكرد ادعا مي در بودجه

نحوي شود، به  ها افزايش داده مي آن هاي مديران از طريق ارزيابي نتيجه محور اقدام هاي اختيار
هاي مورد  شود، بر سر خروجي كه با مديران اجرايي منعقد مي» قراردادهاي عملكردي«كه در 

كار  و نظر مديران ارشد با مديران مياني توافقاتي حاصل مي شود. در واقع مبناي اين ساز
شود كه  هاي كنترل مدرنيستي است. در اين تئوري تلاش مي تئوري عامليت از انواع نظريه

نافع واگراي مديران از طريق قراردادهاي مكتوبي كه منافع مالكان و ذينفعان سازمان مسئله م
. ]23[دهد، حل و فصل شود  (موكلان) و مديران (عاملان يا وكيلان) را در راستاي هم قرار مي

هاي مورد انتظار، بودجه و  ها و خروجي ها، اهداف شاخص قراردادها شامل شاخص PBBSدر 
ها و بودجه را مطلوب يافته  . لذا از اين راه عاملان يا همان مديران اجرايي پاداشها هستند پاداش

كنند . از اين  سازند كه منافع وكلا را تأمين مي هايي مرتبط مي و اين بودجه را به عملكرد فعاليت
ها در اين راستاست كه مديران مياني در راستاي  رو در انطباق با تئوري عامليت، همه تلاش

فع موكلان خود (مديران ارشد يا مالكان و ذينفعان خارجي) تصميم بگيرند نه در راستاي منا
در جهت اعمال كنترل  PBBSمنافع خودشان. اين تحليل به طرز شفافي چگونگي استفاده از ابزار 
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  دهد. مالكان بر سازمان را نشان مي
يي (نظير سودآوري) به ريزي بر مبناي عملكرد مديران ارشد بر اساس رهاوردها در بودجه

هايي جايگزين براي  واقع چنين رهاوردهايي سنجه دهند. در مديران مياني بودجه و پاداش مي
ها براي پيامدهايي كه تا حدي خارج از  رفتارها هستند. در اين نظام مديران واحدها يا پروژه

؛ به عبارت ]37؛ 32؛ 4[شود ها بودجه داده مي هاست، تنبيه شده، پاداش گرفته و به آن كنترل آن
رغم وجود تلاش خوب  رغم وجود تلاش ضعيف و پيامد بد علي تواند علي ديگر پيامد خوب مي

هايي هم در بر داشته باشد  هاي خوب هزينه محقق شود كه در اين مورد آخر ممكن است تلاش
  و شرايط انحراف بيشتر از بودجه را فراهم آورد. 

دهد كه اين نظام از منظر ذينفعان و  نشان مي PBBSبه هر حال انطباق تئوري عامليت با 
مالكان ابزاري براي كنترل بيشتر سازمان است و سازو كارهاي آن به نحوي تعبيه شده كه 
رابطه مديران با ذينفعان كاملاً مديريت شده و منافع ذينفعان حداكثر شود. از همين جهت است 

ها و تخصيص بودجه بر مبناي پيامدها يا نتايج نقش محوري را  ها، خروجي تاندهكه تعريف س
  كند. ريزي بر مبناي عملكرد ايفا مي در بودجه

ها  كنند. آن مدرنيستها به صورت بنيادي به مباني اخلاقي كنترل حمله مي انتقاديون و پست
هاي  دانند كه در شكل مي جويي يك گروه اجتماعي بر ديگران كنترل عملكرد را نوعي استيلا

تواند اشاره به روابط  دهد، براي مثال يك رابطه قدرت مي مختلف اعمال قدرت خود را نشان مي
منفعت مديران با منفعت ساير اعضاي سازمان داشته باشد. اين استيلاجويي ممكن است از 

بخشند،  عيت ميها كه تحكم يك گروه را بر گروه ديگر مشرو اي از ايده طريق اعمال مجموعه
اتفاق بيفتد؛ به عبارت ديگر هنجارها و نمادهاي سازماني به شكل اجتماعي طوري مهندسي 

جويي را تقويت كنند و حتي خود كارمندان، كارگران و مديران اجرايي را  شوند كه اين استيلا مي
غيير فرهنگ، هاي ت در قبول اين استيلاجويي شريك كنند. از اين رو انتقاديون نسبت به برنامه

هاي مديريت  ريزي و ساير ابتكار عمل بودجه كار ، و مديريت كيفيت، باز مهندسي فرايندهاي كسب
اي از ابزارهاي زباني براي مشاركت و  ها از مجموعه واكنش نشان داده و معتقدند كه در آن

  .]23[جلب حمايت زير دستان در استيلاجويي بالادستان استفاده شده است 
ريزي بر مبناي عملكرد آشكار  اساسي در شعارهاي بودجه هاي يان تناقضدر اين م

شود. ادعاي اعطاي اختيارات بيشتر به مديران و استقلال عمل در كنار ايده اصلي كنترل  مي
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عملكرد خروجي محور دو ادعاي متضاد است چون همان طور كه استقلال عمل به منظور 
بيني پذيري  است، كنترل عملكرد سازمان نيز باعث پيشپذيري و خلاقيت سازماني لازم  انعطاف

 ها هاي استاندارد و هماهنگي اقدام شود كه براي توليد خروجي و كاهش عدم اطمينان مي
هر فعاليت كاري را در  ،سازي و هماهنگي هاي) سازماني لازم است. فرايند استاندارد (فعاليت

كند. در عين حال زماني كه مديران استقلال  ميدهي  ها، اهداف سازماني نظم راستاي استراتژي
حلي براي رفع  راه  PBBSبرد. نظام  دهند، سازمان از فقدان نوآوري رنج مي عمل را از دست مي

  پيشنهاد نكرده است. هاي اين تناقض
 

ريزي بر مبناي عملكرد با محوريت انتقاد از  رويكرد پسامدرن به بودجه - 4- 3

  نساختارهاي  كلاسيك سازما

يكي از عوامل تأثيرگذار بر بودجه، ساختار سازماني است. محققان اثر ساختار و 
ريزي با ساختار سازماني به  هاي آن را بر بودجه بررسي كرده و تطابق ساختار بودجه ويژگي

. در بيشتر اين مطالعات منظور از ]14[شناخته شده است   PBBSعنوان يكي از عوامل موفقيت 
ها كمتر مورد توجه قرار  كلاسيك ساختار سازماني است و ساير شكل هاي ساختار، شكل

هاي آينده ديگر تشابهي با اين ساختارهاي كلاسيك  اند. اين در حالي است كه سازمان گرفته
اي و  گيري انواع جديدي از ساختار از جمله ساختارهاي تركيبي، شبكه نخواهند داشت. شكل

. ارزيابي ]15[ها و تناقضاتي رو به رو خواهد كرد  را با ابهامريزي  مجازي ساختار آينده بودجه
 17»از هم گسيختگي«هاي نوين دچار  عملكرد واحدهاي مختلف در اين ساختارها كه در شكل

ريزان  ها با يكديگر تبديل به چالش عمده بودجه هاي مناسب و مقايسه آن هستند، با شاخص
فيت آن را دارند كه كاملاً ضد بودجه و خواهد شد. اصولاً اين ساختارهاي جديد ظر

هزينه، درامد و » واحد«ريزي به معناي امروزين آن عمل كنند. در اين ساختارها هر  بودجه
سازي و از ميان بر داشتن خطوط سلسله مراتبي و وجود  بودجه خود را داشته و كوچك

ها كاربرد  ل سنتي در آنريزي به شك شود تا مفاهيم بودجه هاي مجازي و موقتي باعث مي رابطه
ريزي خواهد كرد  نداشته باشد. هر كدام از واحدها بهترين بودجه و عملكرد را براي خود برنامه

و كالا و خدمات بين شركاي شبكه در محيطي مانند بازار خريد و فروش خواهند شد. در اين 
د درست مانند شون مشتري به هم مرتبط مي –ساختارها شركا از طريق روابط عرضه كننده 

 

17Fragmentation  
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ها براي  رسد در چنين فضايي سازمان . به نظر مي]38[اينكه يك بازار آزاد به وجود آمده باشد 
  اند. زده» گسست«و » قطعه قطعه شدن«فرار از دام ابزارهاي مديريتي مانند بودجه دست به 

  
ريزي بر مبناي عملكرد با محوريت انتقاد از  رويكرد پسامدرن به بودجه - 5- 3

  يابي هزينه

اي براي بودجه ريزي بر مبناي عملكرد با پيدا كردن  زمينه يابي بر مبناي فعاليت به عنوان پيش هزينه
كند تا بودجه آتي را بر اساس تغييـرات   ها به مديران كمك مي هزينه محصولات بر اساس هزينه فعاليت

 مشكلاتي دارد مرسوم ABC اين حالبا . ]39[ها محاسبه كنند  ها و قيمت تمام شده آن در حجم فعاليت
هاي هزينه مربوطه را ندارد. اين مشـكل   معيارهاي عمومي لازم براي انتخاب محرك ABCكه از جمله آن

تعيين ارتباط  يابي مرتبط است. هاي هزينه وري از سيستم و بهره هاي هزينه سازي محرك بهينهمسئله با 
ريزي بر مبناي عملكرد است  بناي اصلي درختواره بودجه زيرها به معناي ساخت  ها و فعاليت بين هزينه

لـه مراتبـي     كه رابطه ميان اهداف و استراتژي ها و نتايج را با فعاليت ها و منابع سازمان به شـكل سلس
واقع حكم ريشه اين درخت را دارد. ايجاد ايـن بخـش از درختـواره و تعيـين سـهم       دهد و در نشان مي
ريزي بر مبناي عملكـرد   هاي بودجه كي از زمان برترين و داده برترين بخشها براي هر شاخه ي محرك
ريزي بر مبناي عملكـرد بـا عنـوان تخمـين      يابي بر مبناي فعاليت و بودجه كه در ادبيات هزينه ]7[است 

نـاخته مـي   –يا تخمين روابط هزينه  CER(18روابط هزينه ( اـي   . در اغلـب روش ]40[شـود   فعاليت ش ه
. شود گذاشته مييك رابطه هزينه خطي وجود فرض بر  معمولاًريزي،  يابي و بودجه زينهبراي هرسوم م

هزينه واحد به شـكل يـك خـط     19محرك هزينه كل در مقابل اين است كهرابطه هزينه خطي، منظور از 
 كه يك تابع هزينه، در عملدر حالي كه تحقيقات نشان داده است باشد.  مستقيم در محدوده مربوطه مي

مرسـوم،   ABCاز اين منظر، . ]41[ دهد بلكه گاهي اوقات رفتار غير خطي نشان مي هميشه خطي نيست
بنـابراين در   تحريـف كنـد.   ،دهـد  ممكن است هزينه محصولي را كه رفتار غير خطي از خود نشان مـي 

محاسبه ها و به تبع محصولاتي كه رفتار غير خطي دارند، با دقت  هاي مرسوم فعلي هزينه فعاليت روش
يابي به بودجه نيز منتقل شده و منجـر بـه محاسـبات     باشد و اين خطا در هزينه نشده و داراي خطا مي
يابي بر مبناي فعاليت  مدرن، هزينه . در فضاي پست]16[ها خواهد شد  ها و طرح اشتباه در بودجه برنامه

ها و تصـوير آن در   ها، هزينه تتوان از باب تقليل واقعيت روابط غيرخطي و چند وجهي بين فعالي را مي
 

18
Cost Estimati on Relatio ns hip  

19
Deriver 
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اـ دو برابـر شـود،      قالب روابط محدود و خطي مورد انتقاد قرار داد.آيا به طور لزوم اگر فعاليت هـاي م
  هاي آن نيز دوبرابر خواهد شد؟ هزينه
  

  ريزي معرفي يك مدل ساختارشكنانه از بودجه - 6- 3

شود معمولاً  بودجه مطرح ميهاي عمومي كه بين مديران درباره  هاي اخير در بحث در سال
با اين  "،"پذيري كم انعطاف"،  "بر زمان "،"بسيار پيچيده "خورد: به چشم مي ها اين عبارت

دهد كه  بودجه به ما انگيزه كافي نمي"و"توانيم به سرعت با بازار هماهنگ شويم  بودجه ما نمي
ها بايد  راه پيشرفت سازمانبودجه به عنوان سد "و يا "خود را با اهداف سازماني منطبق كنيم

"مد نظر قرار بگيرد
"بودجه ابزاري براي اعمال فشار است"،20

كنندگان و  . از طرف ديگر كنترل21
هاي ما  تلاش"ها اين سخن است : هاي ديگري دارند كه چكيده آن ها و حرف مميزان نيز شكايت

 .]31["ها دل خوشي ندارد هاي فراواني است كه هيچ كس از آن تلاش

ريزي صرف  كنندگان سازمان بر بودجه اساس تحقيقات، ميزان زماني كه مديران و كنترل بر
كنند، قابل ملاحظه است. بر اساس يك مطالعه، يك سازمان به ازاي هر يك بيليون دلار  مي

گيري  ريزي و اندازه ريزي، بودجه نفر روز بر روي برنامه 25000گردش مالي به طور متوسط 
 20دهد كه فرايند بودجه  نشان مي  KPMGوسيله  مطالعه ديگري به .]32[كند  عملكرد صرف مي

دهد. مطالعه ديگري در آلمان اين درصد  درصد از زمان مديران را به خود اختصاص مي 30تا 
درصد تخمين زده است. اين در حالي است كه بودجه تدوين شده اعتبار خود را به  50را تا 

 .]32؛ 31[شود  واقع با گذشت چند هفته تاريخ مصرف آن تمام مي دهد و در سرعت از دست مي
ترين ابزار كنترل و نظارت مديريت سازماني در اقتصاد  بنابراين تكليف بودجه به عنوان محوري
  و جامعه متلاطم امروزي چه خواهد بود؟

همه اين مباحث در حالي است كه نياز اقتصاد و جوامع امروزي ما درست چيزي بر عكس 
هاي  هاي امروزي به برنامه ريزي تا به حال افتاده است. سازمان اتفاقي است كه در بودجه

هاي كاربردي نياز دارند، به نحوي كه مديران را قادر بسازد به سرعت به  عملياتي و سنجه
  گيري كنند. تغييرات بازار جواب داده و در مورد تخصيص بودجه مناسب تصميم

ها به وجود آمده و طبيعي است كه شكل امروزين  در سازمان 1920مفهوم بودجه از دهه 
 

20
Jack Welsh, Ge neral Electric  

21
Bob Lutz, Chrysler  
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هاي امروزي را در عصر اطلاعات  چيزي كه سازمان .آن با شكل سنتي آن بسيار متفاوت باشد
ها در محيط بسيار پويا و  كند، فعاليت اين سازمان كاملاً از گذشته (جامعه صنعتي) متمايز مي

بستگي به توليد محصول و خدمات در فواصل زماني متلاطم بازار است. موفق بودن و بقا 
كار، توسعه  و مدت و سودآور با مشتريان و شركاي كسب بسيار كوتاه دارد. روابط طولاني

هاي موفقيت در اين محيط  گذاران از جمله شاخص هاي انساني و رضايت سرمايه پايدار سرمايه
ها نياز داشته باشند  شود تا سازمان ها و تغييرات سريع محيطي باعث مي جديد است. پويايي

گونه  مدت همسو با تغييرات محيطي تغيير دهند. اين هاي زماني كوتاه هاي خود را در بازه فعاليت
ها،  ها، محرك هاي عملكرد، شاخص هاي سازماني باعث تغيير سنجه تغيير كردن فعاليت

ريزي و  بزارهاي بودجهها شده و اصولاً با ا هاي تمام شده، استانداردها و نرم قيمت
ابزارهاي مديريت عملكرد مانند  .]22[اي عملكرد همخواني ندارد  ها و مقايسات دوره گيري اندازه
BSC  و مديريت مبتني بر ارزش تا حدي الگوهايي را براي مديريت عملكرد منعطف معرفي
ريزي عملياتي  رنامهاند، اما چگونگي انتقال از وضع فعلي مديريت عملكرد و بودجه به يك ب كرده

وراي "ها كمتر مورد توجه محققان قرار گرفته است. چارچوب  پذير و مديريت سنجه انعطاف
سعي در پر كردن اين شكاف داشته است. هرچند شايد اين چارچوب اجرايي و  22"ريزي بودجه

كاربردي نباشد و فقط نشان دهد كه مديريت و كنترل عملكرد سازمان بدون بودجه هم 
پذير است. اگر چه گفتن اين حرف ممكن است بسيار عجيب به نظر برسد، اما بررسي  انامك

دهد كه اين سازمان چگونه مديريت و كنترل بدون  از يك سازمان نشان مي 23جرمي هوپ
شود  يك بانك بزرگ اروپايي است كه ادعا مي 24بودجه را تجربه كرده است. ونكا هندلزبنكن

بودجه مديريت شده است. اين در حالي است كه اين بانك  بيش از سي سال بدون مفهوم
رسمي يكي از  هاي سوئدي با شعب متعدد در اروپاي شمالي و بريتانيا براساس گزارش

دهند كه اين بانك در  ها نشان مي هاي اروپايي بوده است. اين گزارش ترين بانك موفق
رقباي خود را پشت سر گذاشته هاي متعدد مالي و غير مالي از جمله رضايت مشتري  شاخص

هاي مديريتي در اين بانك كاملاً متفاوت  دهد، نظام است. همان طور كه توضيحات بالا نشان مي
وسيله ارزيابان و  تنها به "كنترل"ها است. در اين بانك  هاي مديريتي ساير سازمان از نظام

يي و كارمندان صورت شود بلكه توسط شمار زيادي از مديران اجرا حسابرسان انجام نمي
 

22Beyon d Bu dgeting  
23Jeremy Hope  

24
Svenka Handelsba nken  
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به شكلي اختيار اعطاي وام و  25شركت هندلزبنكن درصد از كاركنان 50گيرد. بيش از  مي
رسد. پاسخگويي  ها بسيار عجيب به نظر مي تسهيلات دارند كه اين در قياس با ساير بانك

 اي در عرض شعب بانك توزيع شده است. هر كدام از اين شعب به كار به طرز گسترده و كسب
و نه  "نسبي"عنوان مراكز سود شناخته مي شوند. اهداف عملياتي براي اين مراكز سود كاملا 

است. ارزيابي عملكرد در اين  "نسبت به وضعيت بازار"اند. منظور از نسبي  مطلق تعريف شده
شود؛ يعني عملكرد  مربوط به رقيبان انجام مي 26هاي بانك با توجه به استفاده از بهترين نمونه

شود، به نحوي كه مقادير نرم و اهداف مورد انتظار براي هر  بت به رقيبان سنجيده مينس
شود. مديران مراكز سود دسترسي آزاد  شاخص بر اساس مقايسه با وضعيت رقبا تعيين مي

هايي مثل هزينه به درامد) به منابع  (در قالب پارامترهاي عملكردي توافق شده بر اساس شاخص
هاي ستادي بايد خدمات  ها استفاده كنند. از طرف ديگر بخش نياز داشتند از آندارند تا هر وقت 

گذاري بر اساس  خود را در يك محيط رقابتي به واحدهاي عملياتي بفروشند و هيچ قيمت
گيرد. بنابراين تمركز در هندلزبنكن بر بازار و عبور از رقبا و  ملاحظات سياسي صورت نمي

اي كه  براي فعاليت در چنين فضايي است نه بر انطباق با اهداف بودجهپذيري لازم  ايجاد انعطاف
در گذشته بر آن ها توافق شده است. البته يك واحد كنترل مركزي در هندلزبنكن وجود دارد، اما 

هاي  ها بر اساس تعداد محدودي از شاخص وظيفه آن فقط نظارت بر پورتفوليوي شعبه
27د تعريف شده براي يك عملكردي است. اگر يك شعبه از حدو

KPI  (شاخش كليدي عملكرد)
هاي مربوط به خود  شود كه سنجه ها پيشنهاد مي تجاوز كند، به شعبه اطلاع داده شده و به آن

  .]37؛ 32[گيري درباره عملكرد خود است را تحليل كنند، اما همچنان شعبه مسئول تصميم
براي اين سطح از آزادي عمل بالاي نيازهايي  دو عامل بسيار قابل توجه به عنوان پيش

مديران اجرايي و كارمندان در اين سازمان وجود دارد: فرهنگ مديريتي حاكم بر سازمان و 
اي براي فرايندهاي  اند و به عنوان پايه هاي اطلاعاتي كه هوشمندانه تعبيه شده وجود سيستم

بر اساس تعدادي شاخص ها را  شوند. اين سيستم عملكرد شعبه مديريت عملكرد استفاه مي
دهد.  محاسبه كرده و اين اطلاعات را به روز در اختيار همه مديران قرار مي KPIكليدي عملكرد 

شود و امكان مقايسه  ترين جزئيات تحليل مي علاوه بر اين رفتار مشتريان ثبت شده و با دقيق
  آورد. ها را به وجود مي بين شعبه

چندين شركت موفق ديگر در  -در مورد آن بحث شد كه به تفضيل -علاوه بر هندلزبنكن 
 25 Handels banken  26Ben ch mark 27

Key Perfor man ce In dicator 
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كنند، مورد بررسي  صنايع مختلف كه كاملاً يا تقريباً بدون مفهومي به نام بودجه فعاليت مي
. هوپ و همكارانش از طريق مصاحبه، تحليل و متاسنتز 29قرار گرفته است CAMI 28كنسرسيوم 

ين بررسي مدل يا متدولوژي يا الگوريتمي ها تحقيق كردند. نتيجه ا در مورد عملكرد اين شركت
براي اجرا توسط ساير سازمانها نيست بلكه چند اصل است كه نه تنها فرايندهاي كنترل و 

كنند بلكه به عنوان  را پشتيباني مي 30"ريزي وراي بودجه"مديريت عملكرد در مفهوم جديد 
  شوند. اصول رهبري جديد مورد نياز سازمان نيز مطرح مي

  
  ريزي اصول و مباني مدل وراي بودجه -3-6-1

هاي بدون بودجه، تعدادي اصول با نام اصول رهبري به شرح  از سازمان CAMIدر مطالعه 
  زير استخراج شدند:

ايجاد جوي براي مديريت عملكرد كه ميزان موفقيت عملكرد سازمان را در مواجهه با   -1
گيري كند نه در قياس با بودجه و با تمركز  فضاي رقابتي موجود در بيرون از سازمان اندازه

 درون سازماني

 هاي سازماني ها و انتقال مفهوم پاسخگويي سازماني به مجموعه ارزش انگيزش در برابر چالش - 2

 گيرنده باشند. توانند خودشان تصميم واگذاري پاسخگويي به مديران عملياتي كه مي  -3

 ها در دسترسي به منابع استقلال عمل به آنبخشي به مديران عملياتي از طريق اعطاي  قدرت - 4

گرا كه مسئول مشتريان سودآور و  هاي مشتري دهي بر اساس گروه سازمان  -5
 .مند هستند رضايت

هاي اطلاعاتي شفاف و قابل  ايجاد يك حقيقت واحد در سازمان با استفاده از سيستم  -6
  دسترس

شدند كه فرايندهايي را به  همچنين شش اصل مرتبط با فرايندهاي مديريت عملكرد توصيه
  دهند: شرح زير پيشنهاد مي

31فرايند تنظيم اهداف عملياتي بر اساس توافق درباره بهترين الگوها -1
 

 .شود فرايندهاي انگيزش و پاداش بر اساس موفقيت در قياس با رقبا طراحي مي -2
 

28Cons ortiu m for Advance d Manufact uring International  
29
: تند از  ار تھا عب ن شرک AES, Ahlsell, Boots, Borealis, Bulmers, CIاي BA Vision, Bull, Foku s Bank, Leyland Tru cks, Rho dia, Sight Savers International, SKF, Sprint, Volvo Cars 

 

30
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31
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طرز هاي اجرايي به مديران عملياتي واگذار شده و به  ريزي استراتژي و برنامه طرح -3
 اي در حال تدوين و اجرا است. پيوسته

فرايند استفاده از منابع بر اساس دسترسي محلي مستقيم به منابع (بر اساس  -4
 شود. ريزي مي پارامترهاي توافق شده) طرح

سازي استفاده از منابع را بر اساس وضعيت بازارهاي داخلي و خارجي  فرايند هماهنگ -5
 كند كنترل مي

هاي  ارزيابي، اطلاعات عملكردي سريع و شفافي را با استفاده از سيستمفرايند كنترل و  -6
 .]32[كند  اطلاعاتي مناسب براي همه سطوح چندگانه كنترل فراهم مي

ريزي اصول جديد رهبري بر پايه اصل  بنابراين دو عنصر بنيادي مدل وراي بودجه
است  32پذير) زوارپذير (انطباقبخشي به مديران و كاركنان و فرايندهاي جديد مديريتي سا قدرت

سازد كه سازمان  . اصول مديريتي جديد ظرفيت مديران و كاركنان را در جهتي آزاد مي]42[
هاي بازار با سرعت واكنش نشان  هاي محيط و خطرپذيري قادر شود به طرز مناسبي به فرصت

بت شده و بودجه پذير نيز بر اساس اهداف ثا دهد. از طرف ديگر فرايندهاي مديريتي سازوار
ها اين است كه سازمان را براي درجه بالايي از  شوند بلكه هدف از اجراي آن مصوب انجام نمي

  پذيري آماده كنند. انعطاف
  

  ريزي ساختار مدل وراي بودجه -3-6-2

ريزي براي  گيري مدل وراي بودجه هاي قبلي مطرح شد، ايده اصلي شكل همان طور كه در بخش
تواند  ريزي چه معنايي مي سؤالاتي از اين قبيل بوده است: تلاش براي بودجهپاسخگويي به 

هوپ اعتبار و غير قابل استفاده خواهد شد؟  داشته باشد، وقتي فقط پس از گذشت چند هفته بي
ريزي بر مبناي  ها در برخورد با مسئله بودجه ترين معضلات سازمان پس از بررسي مهم
بودن، پيچيده بودن و عدم وجود انگيزه كافي   غير قابل انعطاف گير بودن، عملكرد شامل وقت

افراد براي انطباق با آن مدل وراي بودجه را ارائه كرد. در مدل وي با اشاره به گذر از عصر 
ريزي نقد شده و يك مدل ساختارشكنانه  اي بودجه صنعت و ورود به عصر اطلاعات مفاهيم پايه

هاي موفقي  اعتبارسنجي مدل خود مطالعات موردي از سازمانجديد ارائه شده است. وي براي 
ريزي بلكه فقط با رعايت اصولي چند  انجام داده است كه نه با ساختارهاي معمول بودجه

 

32Adaptive 
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ترين  ريزي را انجام دهند. همان طور كه بررسي شد، مهم اند مديريت عملكرد و بودجه توانسته
ي از اطلاعات و مديريت انطباقي فرايندها است. ا عناصر اين مدل تفويض اختيار، وجود شبكه

ها درباره رهبري و شش تاي ديگر درباره  اي كه شش تا از آن اصل پايه 12هوپ با معرفي 
ها بايد از طي كردن يك مسير  كند كه سازمان فرايندهاي مديريت عملكرد هستند، پيشنهاد مي

  ). 2ريزي اجتناب كنند (شكل  پيچيده و طولاني براي بودجه
  

  
  

  ]32[ريزي  مدل وراي بودجه  2شكل 
 

دهد. همان طور كه در شكل ديده مي شود، عناصري  مي مدل وراي بودجه را نمايش 2شكل 
اند، ساختار سازمان، ساختار سلسله  ريزي كه در اين مدل مورد انتقاد قرار گرفته از بودجه

اين فصل به عنوان محورهايي براي ساختارشكني ريزي و كنترل هستند كه در  مراتبي برنامه
هاي فناوري اطلاعات، تغيير در اصول مديريت و كنترل عملكرد با  بودجه معرفي شدند. قابليت

پذير) از جمله عواملي هستند كه براي رهايي از  استفاده از فرايندهاي سازوارپذير (انطباق
ريزي به اذعان  اند. مدل وراي بودجه ريزي برمبناي عملكرد پيشنهاد شده هاي بودجه دام

هاي بودجه  سازي ويژگي دهنده آن يك مدل راديكال است كه ممكن است بتواند در مفهوم ارائه
  .]4[دهد  ها نمي حل اجرايي به دست آن هاي جديد مفيد باشد، اما در عمل راه مورد نياز سازمان

 وراي بودجه
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  گيري نتيجه - 4
دهنده اين نظام و روابط  بر مبناي عملكرد، اجزاي تشكيل ريزي در اين مقاله ماهيت و فلسفه بودجه

ريزي به  ها مورد انتقاد و ساختارشكني قرار گرفت. همچنين يك مدل ساختارشكنانه از بودجه آن
مدرن  توان گفت كه توجه به تغييراتي كه در فضاي پست تفضيل بررسي شد. به طور خلاصه مي
ريزي بر مبناي عملكرد را به  هاي نظام بودجه ري در بنيانسازماني ايجاد شده است، نياز به بازنگ

هاي صورت گرفته در اين مقاله در  بندي از ساختارشكني اند. به عنوان يك جمع وجود آورده
ريزي بر مبناي عملكرد  ريزي به بودجه ارتباط با اين نظام و با تعميم مفاهيم مدل وراي بودجه

دهد. برخي از تغييراتي  يزي بر مبناي عملكرد را نشان مير ، شمايي از مدل وراي بودجه3،شكل 
) را به چالش كشيده و منجر به ايجاد مدل جديد 1ريزي (مانند شكل  هاي موجود بودجه كه مدل

. تغيير در ساختار سازماني از مدل هاي سلسله مراتبي به ]45؛ 44؛ 43؛ 22؛ 2[اند، عبارتند از  شده
ريزي  مجازي، تغيير در مفهوم از بالا به پايين و سلسله مراتبي برنامهاي و سپس  هاي شبكه مدل

، به وجود آمدن مفهوم 33ريزي غلطان و به وجود آمدن استراتژي خودجوش استراتژيك به برنامه
مديريت انطباقي فرايندها به معناي ايجاد فرايندهاي مورد نياز همگام با تغييرات محيط و 

نگر به ارزيابي عملكرد  نگر و درون يير در مفهوم ارزيابي عملكرد گذشتههاي سازمان، تغ ژي استرات
هاي كليدي  هاي پيچيده ارزيابي عملكرد، به كارگيري شاخص نگر، حذف نظام نگر و برون آينده

عملكرد در مقياس محدود و مقايسه نتايج ارزيابي عملكرد با رقبا و الگوهاي برتر، در نظر گرفتن 
گيري براي تخصيص بودجه  يابي، از ميان برداشتن تمركز تصميم هزينه روابط غير خطي در

اعطاي اختيارهاي وسيع به مديران مياني در قالب چارچوب تفويض اختيارها، حذف مفهوم  و 
كنترل و پايش و دسترسي آزاد مديران به منابع در قالب پارامترهاي توافق شده، حذف مفهوم 

در ميان فرايند  - علاوه بر جريان اطلاعات  - جريان دانش  توجه به مديريت  مديريت تغيير،
ريزي  ريزي و مديريت آن، توجه به هوشمندي و يادگيري از عملكرد گذشته در نظام بودجه بودجه

  بر مبناي عملكرد و ايجاد مفهوم مديريت هوشمند اطلاعات.
 

 
33
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 ريزي بر مبناي عملكرد مدل وراي بودجه  3شكل 
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ريزي بر مبناي  بالا باعث به وجود آمدن ماهيت جديدي از مفهوم بودجه مجموع تغييرات
هاي مدرن  سعي شده است تا نتيجه اعمال اين تغييرات بر مدل 3عملكرد خواهند شد. در شكل

ريزي بر مبناي عملكرد در قالب مفهومي جديد به تصوير كشيده شود. اگرچه همان طور  بودجه
شد، هدف از اين تحقيق، نه ارائه مدل بلكه ساختارشكني از  كه در ابتداي مقاله نيز اشاره

  هاي موجود بوده است. مدل
  

   ها نوشت پي - 5
  

1. Post Modernism  

2. Classic 

3. Modernism 

4. Symbolic 

5. Organization for Economic Co-operation and Development(OECD) 

6. McNab, M. and F. Melese 

7. Robinson, M. and Brumby 

8. Final Goal-Outcome 

9. Objective 

10. Action Plan 

11. Output 

12. Deriver 

13. Resource 

14. Total Quality Management 

15. Output Measure 

16. Outcome Measure 

17. Fragmentation 

18. Cost Estimation Relationship 

19. Deriver 

20. Jack Welsh, General Electric 

21. Bob Lutz, Chrysler 

22. Beyond Budgeting 

23. Jeremy Hope 

24. Svenka Handelsbanken 

25. Handelsbanken 

26. Benchmark 

27. Key Performance Indicator 

28. Consortium for Advanced Manufacturing International 
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 ,AES, Ahlsell, Boots, Borealis, Bulmers, CIBA Vision: اين شركتها عبارتند از .٢٩

Bull, Fokus Bank, Leyland Trucks, Rhodia, Sight Savers International, 

SKF, Sprint, Volvo Cars  

30. Beyond Budgeting 

31. Benchmark 

32. Adaptive 
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