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‌مبتنی‌بر‌عملکرد‌ریزی‌بودجه
‌

‌محمد‌رضا‌افشاری

 زنجان واحد آزاد دانشگاه حسابداری، کارشناسی

‌

 چکیده

ها،  . برای دولتکند میاست که به اهداف سازمان کمک  ای برنامهمبتنی بر عملکرد، تخصیص بودجه بر اساس نتایج  ریزی بودجه

کند که جواب  هایی استفاده می ثر رساندن تخصیص بودجه به برنامهریزی مبتنی بر عملکرد از شواهدی برای به حداک بودجه

یا  ها بخشمبتنی بر عملکرد برای تنبیه یا پاداش  ریزی بودجهشوند.  کنند دور می هایی که کار نمی دهند و از برنامه می

ند بودجه است. این رویکرد به در طول فرآی گیری اندازه قابلنیست، بلکه در عوض تمرکز بر پیشرفت به سمت اهداف  ها سازمان

ای را ایجاد و توجیه کنند که  اینکه از وضعیت موجود خودداری کنند، تغییرات بودجه جای بهدهد تا  شهرها این امکان را می

 برد. های شهر را پیش می کند و اولویت نیازهای جامعه را برآورده می

 

 جه، توازند، عملکرد بوبندی بودجههای‌كلیدی:‌‌واژه

‌
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‌قدمه:م

پس از شنیدن فراخوان برای روشی جدید برای بودجه، مرکز تعالی دولت دانشگاه جانز هاپکینز این راهنما را ایجاد کرده است 

های مدیریت  توان آن را با برنامه دهد که چگونه می دهد و توضیح می بندی مبتنی بر عملکرد را به تفصیل شرح می که بودجه

جود مرتبط کرد. با یادگیری از تجربیات سایر شهرها و پیروی از مراحلی که در این راهنما توضیح عملکرد و تحلیل جدید یا مو

مبتنی بر عملکرد خواهند داشت و به خوبی در راه بازنگری در نحوه  ریزی بودجهداده شده است، شهرها درک بیشتری از 

 عملکرد بودجه برای آنها خواهند بود.

ریزی  شود: بودجه های مختلفی شناخته می کند با نام ریزی مبتنی بر عملکرد یاد می بودجهاز آن به عنوان  GovExآنچه 

بندی مبتنی بر اولویت. همه این اصطلاحات نشان دهنده تمرکز بر  بندی مبتنی بر نتایج، یا بودجه مبتنی بر نتیجه، بودجه

و اجتماعی است. این راهنما از  ای برنامهابی به اهداف افزایش استفاده از داده ها و شواهد برای بهبود تخصیص منابع و دستی

 .کند میمبتنی بر عملکرد برای وضوح و ثبات استفاده  بندی بودجه

مبتنی بر عملکرد به شهرها این امکان را می دهد که فرآیند بودجه را در پرتو ادعاهای رقابتی برای منابع با  ریزی بودجه

 نند:استفاده از معیارهای عینی تقویت ک

 

‌تعیین‌تخصیص‌منابع

اهداف خاص بخش یا سازمان به اولویت  جای بهاطمینان از مسئولیت پذیری در بین افراد مسئول مدیریت؛ تمرکز بودجه را 

به خصوص در مواقع  ریزی بودجهتر کردن فرآیند بودجه؛ ومشارکت دادن جامعه در فرآیند  های شهر تغییر دهید. شفاف

تا بر برنامه های تأمین مالی تمرکز کنند که باعث  کند میمبتنی بر عملکرد به شهرها کمک  ریزی بودجهمحدودیت های مالی، 

 پیشرفت در اهداف و اولویت های تعیین شده می شود.

بندی مبتنی بر عملکرد دارند. شهرها  های مدیریت عملکرد مستقر دارند، موقعیت خوبی برای اتخاذ بودجه شهرهایی که سیستم

ای را به اهداف عملکرد  های بودجه های مدیریت عملکرد موجود بگنجانند و درخواست بندی عملکرد را در برنامه انند بودجهتو می

شده عمومی خود پیوند دهند تا منابع را با نتایج همسو کنند. دستورالعمل های زیر به منظور جایگزینی فرآیند بودجه  اعلام

را با  ریزی بودجهفه هایی پیشنهاد می شوند که می توانند در فرآیند بودجه ادغام شوند تا یک شهر نیستند، بلکه به عنوان مؤل

 اولویت ها و اهداف شهر هماهنگ تر کنند.

 

‌اصول‌اجرا

مبتنی بر عملکرد فرآیندی است که نیازمند اولویت ها و اهداف شهر به وضوح تعریف شده، درک اندازه  ریزی بودجهاجرای 

ارکنان اختصاص یافته و منابع شهری است. مهمتر از همه، اجرا به زمان نیاز دارد و شهرها باید انتظار داشته گیری عملکرد و ک

مبتنی بر عملکرد کنند. تعهد رهبری اجرایی  ریزی بودجهباشند حداقل یک چرخه بودجه را صرف آماده سازی برای اجرای 

مبتنی بر عملکرد بدون آن موفق نخواهد بود. داشتن یک رهبر  ریزی بودجهحیاتی است. مانند بسیاری از پروژه های شهری، 

بندی  بندی مبتنی بر عملکرد راهی است که شهر به بودجه دهد که بودجه اجرایی درگیر در این فرآیند به بقیه سازمان پیام می

بری ارشد و کارکنان شهر را در دهد و مقامات منتخب، ره های خرید و تغییر فرهنگ را کاهش می شود، اغلب نگرانی نزدیک می

 کند. اطراف متحد می
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‌اهداف‌بودجه‌

ریزی مبتنی بر عملکرد،  های بودجه اندازی طرح اند که در هنگام راه شده در زیر برای کمک به شهرها طراحی شده اصول فهرست

مبتنی بر عملکرد را  ریزی بودجهدرباره مسائل کلیدی فکر کنند. هر اصل شامل نمونه ای از شهری است که در حال حاضر 

سازی اصول هستند، اما کاربرد عملی ممکن است در شهرها به دلیل  ای برای مفهوم های ساده ها راه انجام می دهد. این مثال

 عوامل متعددی، از جمله شکل دولت، ساختار سازمانی، و ظرفیت و مشارکت کارکنان، متفاوت باشد.

ارای فرآیندهای بودجه ای هستند که برای چندین دهه برقرار بوده است، اطمینان از از آنجایی که شهرها در حال حاضر د

مبتنی بر عملکرد تا حد امکان یکپارچه از نظر لجستیکی است، برای پذیرش و اجرای موفقیت آمیز  ریزی بودجهاینکه گذار به 

بندی مبتنی بر عملکرد  ازگاری کارکنان را با بودجهتواند س های موجود می ها و رویه مهم است. همسویی فرآیند جدید با برنامه

تغییرات لجستیکی، بر پیشرفت به سمت  جای بهتا اطمینان حاصل شود که کارکنان  کند میتر کند. این همچنین کمک  آسان

 تمرکز می کنند. -مبتنی بر عملکرد  ریزی بودجههسته اصلی  -اهداف 

مبتنی بر عملکرد به کارکنان و مقامات شهر و همسو  ریزی بودجهی به سمت ، در پیام رسانMD، بالتیمور، 1422در سال 

کردن این فرآیند با برنامه بودجه قبلی خود بسیار واضح بود. این امر مستلزم چارچوب بندی مجدد گفتگوی بودجه از در نظر 

تا تمرکز بر اهداف استراتژیک سال گرفتن هزینه های سال گذشته برای اهداف آژانس و بحث در مورد آنچه باید کاهش یابد 

بندی مبتنی بر  آینده برای اولویت های کل شهر و بحث در مورد آنچه ارزش حفظ در بودجه را دارد، داشت. در بالتیمور، بودجه

دن های عملکرد آژانس مرتبط است و با هدف شهر برای تبدیل ش نامه ، برنامه استراتژیک، و توافقCitiStatعملکرد به برنامه 

 رسد که یک افزوده طبیعی به کارکنان شهر باشد. شود، بنابراین به نظر می به یک شهر مبتنی بر عملکرد همسو می

مدیریت مالی گسترده و تصمیم گیری به منظور سرمایه گذاری ثابت برای بقا و موفقیت بلندمدت شرکت ها مهم می باشد. 

این مقاله سهمی در درک نقش جسابداری در تصمیمات کسب و کار با . کند میبحران مالی جهانی این واقعیت را تایید 

مشخص کردن نیاز برای پیچیدگی های تجزیه و تحلیل شرکت ها در انتخاب های سرمایه گذاری داشته، و پیشنهادات زیادی 

د به حداقل برسد. ، به صورتی که تصمیم گیری نادرست و مشکلات در سرمایه گذاری می توانکند میرا برای متخصصان مطرح 

سرمایه شرکت های بزرگ در کانادا پرداخته، که به نظر می رسد توجه نسبتا  بندی بودجهاین تحقیق به بررسی فعالیت های 

 کشورهای دیگر در زمان معاصر با در نظر گرفتن استفاده از به سمت خود می کشاند.  جای هبکمتری را در تحقیقات 

DCF حاکم در کشور کانادا، بریتانیا و ایالات متحده امریکا می باشد. افزایش منافع در این زمینه  به عنوان یک روش ارزیابی

و بررسی تکنیک های کیفی وجود دارد. به هر حال این موارد همیشه بطور  DCFبه دلیل نگرانی در ارتباط با جنبه های فنی 

به عنوان یک ابزار تصمیم گیری در  DCFوجود دارد. روش  صحیح بکار گرفته نشده و خطراتی در مورد استفاده تصادفی از آن

دسترس برتر بوده و میدران می بایست استفاده مناسب از آن را فرا بگیرند. سوء استفاده از ان با در نظر گرفتن پیچیدگی بحث 

همان طور که این ف ، شاید تعجب آور نباشد. کند میهای علمی موجود در این مورد که چه چیزی تکنیک دقیق را ایجاد 

مقاله و پژوهش های قبلی نشان می دهد، تکنیک های امروزی مورد پذیرش بوده و در تحقیقات محققان مد نظر می باشد اما 

 عموما در فعلیت های مدیریت مورد قبول نمی باشند.

اهم ساختن خدمات عمومی دولت دارای وظیفه ای برای افزایش دادن یا نگهداری کردن خوب از شهروندان خودش به وسیله فر

در تطابق با اهداف خط و مشی عمومی است )چرا گزارش مالی و حسابداری دولتی باید متفاوت باشد(. یکی از روش هایی که 

به عنوان یک مکانیسمی برای  بندی بودجهمی باشد.  بندی بودجهدولت انجام می دهد اجرا کردن این هدف از طریق فرایند 
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)چرا گزارش  کند میی مسیر عمومی و تصویب کردن منابع اختصاصی این ها به کار می رود و خدمت سند سازی انتخاب ها

مالی و حسابداری دولتی باید متفاوت باشد(. در حالی که این تعریف شامل ظاهر شدن فرضیه مقدم و اساسی بودجه 

ده، اهداف مبهم و دانش سببی محدود شده می شود، فرایند همراه با چندین قابلیت محاسبه، فرضیات تست نش بندی بودجه

 (.Rivenbark ،1422و  Kellyمی باشد )

مناطق دانشگاهی در سراسر کشور به صورت متداول با یک ازدیاد موضوعات درجه بندی شده از برنامه آموزشی برای شکل 

ثنایی ندارد چنان چه یکی مطمئنا هیچ است Anchorage School District (ASD)گیری بودجه آن ها سر و کار دارند. 

دارای یک بار کاری قابل توجه با یک بودجه منحصر به فرد بیان شده در آلاسکا  ASDملیت بزرگ محدوده آموزشی  244از 

ایجاد می کنند که به  ASDمی باشد. فاکتورهایی که برای متغیرهای گوناگون و پیچیده به کار رفته اند فرایند بودجه را برای 

اجرایی می گردد، برانگیخته می شود. شکل گیری و اجرا  Anchorage (MOA)حقیقت که آن درون شهرداری وسیله این 

جهت گیری شده یا  بندی بودجهمی باشد و همچنین به عنوان نتایج  بندی بودجهیک شکل خاصی از  بندی بودجهشدن 

دولت های فدرال، ایلتی و محلی افزایش یافته براساس ارزش نیز شناخته می شود که به صورت عمومی در بین  بندی بودجه

 است.

در ادبیات حسابداری، مفاهیم نظری نقش کنترل های بودجه، به لحاظ سنتی در چارچوب اطلاعاتی خیلی ویژه ای از اشکال و 

 12دهه ، در اوایل  Mساختارهای سازمانی، نهادینه شده اند. در اصل، یک ساختار چند واحدی اداری و مقرراتی به شکل 

( و به نظر می 2184، اتلی و بری 2111، 2191یی مثل دوپانت و موتورهای همگانی تأسیس شد. )چندلر ها سازمانتوسط 

شکل، پایداری و قطعیت و استقلال واضح مسئولیت مدیریت را که برای اجرای کنترل بودجه لازم  Mرسید که این ساختار 

ال های اخیر، تعداد بیشماری از شرکتها، در پاسخ به پیشرفت ناگهانی و سریع فرض می شد، ارائه میدهد. به هر حال، در س

فنی، رقابت شدید و افزایش نوسان بازار، اشکال سازمانی پیچیده تر و انعطاف پذیرتر را اتخاذ کرده اند. )دافت و لوین 

ازاریابی و حتی چرخه عمر کوتاه تولید، از ( . شرکت ها در مواجه با ابهامات بیشتر در ب2119،الینیچ ، دی آونی و لوین 2112

راه تاکید و توجه بیشتر بر نوآوری و یادگیری و انعطاف پذیری و انطباق به دنبال دسترسی به مزیت رقابتی هستند. )بارتلت و 

هیدات و (. به نظر می رسد که مقداری از سازمانها براساس پیشرفت ها، جهت استفاده خود را از تم2110،اتلی 2112گوشال 

تدارکات کنترل و تسلط سنتی و ماشینی به سوی کاربرد و اجرای وسیع تر نظریه های معاصر پیشبرد و اختیار تغییر داده اند. 

کاربرد دوم، اشکال سازمانی طبیعی تر را شامل می شود که برقدرت و اختیار در خط اول، تکیه می کنند و نیز بر وابستگی 

سلسله مراتب مسطح، ارتباط افقی، شبکه های داخلی گروهی و مشترک و گروه تحقیقاتی چند  ی سازمان به یکدیگر،ها بخش

، 2110، ازامل، لیلیز و ویلموت 2112، ایوسک، لباز و مک نیر 1448، چنهال 2112سازمانی متکی هستند. )بارتلت و گُشال 

 (.2111ریوگراک و آچتنهاگن 

هم متفاوت باشد، اجرای رویه های جدید سازمانی نسبت به جهت گیری تسلط هر چند ممکن است که گستره این تغییرات با 

، چاپمن 2112سنتی تا حدی ناسازگار و مغایر درک شده است. )باسن، فراسرو وودکاک  بندی بودجهو کنترل سلسله مراتبی 

لی، سوتکلیف و هینز ، نی2181 ، هرچنت،1442، 1444، 2111، هوپ و فراسر 1442، هانسن، اتلی و وان در استد 2111

(. به نظر می رسد که اهداف تعیین سالانه بودجه و مسولیت های توضیح 2111، سکوت و تیسن 2111، 2110، اتلی،1442

داده شده مرتبط با آن، دامنه و مقیاس مدیران مقتدر را برای اجرایی متعادل، جلوگیری و ایجاد مانع در بین گروه تحقیق و 

سازمان و مهارکردن واکنش های بدیع و خلاق در برابر احتمالات پیش بینی نشده و جلوگیری از  یها بخشکاری و در بین 
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. این نقد و تفسیرها در مورد بودجه ها، منجر به بحث هایی کند میخلاقیت که مستلزم ایجاد نوآوری و یادگیری است، محدود 

کنترل مدیریت هیچ آینده ای دارد. )به هاستن و همکاران،  در سیستم های بندی بودجهدر این راستا شده است که آیا فرایند 

( استدلال کرده اند که بودجه ها برای سازمانهایی که می 1442نگاه کنید(. به عنوان مثال، هوپ و فراسر ) 1449، اتلی1442

و بایستی کنار نهاده شوند.  خواهند در شرایط رقابتی به میزان بالایی از عملکرد دست یابند، بسیار نامتناسب و نامطلوب هستند

هنوز هم به عنوان یک وظیفه و اجبار سازمانی تلقی می  بندی بودجهبا وجود این، علی رغم محدودیت های آنها، رویه های 

شود، حتی اگر هزینه ها کنترل شده باشند و سازمان به روند اجرای مالی استاندارد هم رسیده باشد. اتلی استدلال کرده است 

هنوز هم یک مکانیسم هماهنگ مرکزی را ارائه می دهد و اکثر سازمانها دارای این مکانیسم هستند و  بندی بودجهند که فرای

(. این مساله 212، صفحه 2111باید توجه شود که نباید با بی توجهی، بودجه ها را نادیده گرفت و به آنها توجه نکنیم. )اتلی، 

ی هنگامی که با شرایط بازاریابی مواجه می شوند، مستلزم ظرفیت و توان بالایی از درست مثل مورد کاربردی سازمانهاست یعن

تطابق و انعطاف پذیری راهبردی هستند و بنابراین با فشارهای رقابتی مواجه می شوندتا کنترل هزینه ای دقیق را تضمین 

 نمایند.

ی انعطاف پذیرتر مدیریت مورد بررسی قرار می گیرد، ما در این مقاله، تنش های موجود بین کاربرد بودجه ها و توسعه شیوه ها

به این منظور، روی یک مطالعه موردی سازمانی به نام آستوریا تمرکز می کنیم که از یک طرف، روش هایی را تبیین کنیم که 

و تطابق که مستلزم اجرای را برای رسیدن به اهداف رقابتی و بالقوه انعطاف پذیری  بندی بودجهمدیران با توجه به آنها، فرایند 

مدیریت و برنامه ریزی است، با کنترل های مدیریتی دیگر ترکیب می نمایند و از طرف دیگر به خاطر رسیدن به اهداف مالی 

. هدف ما تحلیل و بررسی این مساله است که سازمان آستوریا به چه کند میمشخص، بودجه ها را با کنترل های دیگر ترکیب 

، تاثیر این ایده را درک کرده است که ناپایداریهای راهبردی و استراتژیکی اجرایی، یک فرایند سازمانی هستند طریقی و چگونه

و متاثر از مداخله و کنترل براساس مبنایی پایا است. ما در این روند، زمینه های رسمی کنترل مدیریت و نیز رویه های مدیران 

مستمر در تلاش است  بندی بودجهمستمر تمرکز می کنیم. فرایند  بندی بودجهبه نام را بررسی می کنیم و به ویژه بر فرایندی 

تا با تواناسازی مدیران در هنگام مواجه با حوادث و رخدادهای غیرمترقبه مثل مشکل آماده سازی و عرضه محصولات جدید، از 

جدید نظر در طرحها، بازتخصیص منابع را در ماهیت محدود کننده ذاتی کنترل بودجه اجتناب کند ودر صورت نیاز، برنامه ت

مستمر، مسولیت پاسخ دهی  بندی بودجهجهت برآورد اهداف سازمانی راهبردی بررسی و اجرا نماید. در همان حال، فرایند 

ایت مدیران را با توجه به صلاحدید آنها، در زمینه مسائل اجرایی در جهت برآورد اهداف مالی سازمانی با قاطعیت و جدیت هد

از دنبال کردن چنین اهداف متفاوت نشات می گیرد، یک جنبه مهم تحقیق ما، مستلزم . بنابه تنش هایی که احتمالاً کند می

بررسی این مساله است که مدیران، چگونه با تقاضاهای مربوط به تطابق ماهیت فردی مقتضیات کنترل بر بودجه به رونق 

ردی مدیرتی مواجه می شوند و از عهده آن عرفی، با وظایف و الزام سازمانی به خاطر توجه کامل و جامع در زمینه تطابق راهب

تقاضاها برمی آیند. ارائه مقاله به صورت زیر طرح ریزی شده است: در بخش بعد، چارچوبی برای تجزیه و تحلیل شواهد درباره 

بخش مطالعه موردی ارائه می شود و سوالات ویژه تحقیق را که در مورد توجه و تاکید برآنها هستیم، توضیح می دهیم. در 

سوم، مطالعه موردی معرفی و توصیف می شود و در سه بخش دیگر، تحلیلی از داده های مطالعه موردی ارائه می شود. در 

 بخش پایانی در مورد تعدادی از مسائل مربوط به مطالعه موردی و نتایج ارائه شده، بحث می شود.

‌
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‌چارچوب‌تحلیلی‌و‌سوالات‌تحقیقی:

درک ناپایداریهای راهبردی، ممکن است براساس مبنایی پایا باشند و به طور همزمان، امکان تلاش های صورت گرفته برای 

تا در مورد تمایز بین سیستم کنترل ماشینی  کند میو محققان را ترغیب  کند میکنترل و دستیابی به انعطاف پذیری را مهیا 

انعطاف پذیری می دهند و برآن توجه دارند. سوالاتی طرح که برکارایی تاکیند دارند و سیستم کنترل طبیعی که اولویت را به 

( . همانطور که قبلاً 1441، مارگینسون 2181، دنت 2118، چاپمن 2111کنند و به بحث بپردازند )براون و اسینستارت 

کرده اند تا از  دیدید، تحقیق اخیر، با توجه به مغایرت دو طرفه ، موقعیت هایی را بررسی کرده است که در آنجا مدیران تلاش

، کالاگناتام 1442، ایتنر ، لارکر و راندل 1442، 1442، چنهال 2111ترکیب کردن انواع کنترل ها، بهره ببرند )آبرنتی و براونل 

(، این مساله را دوباره وارسی کردند که در واقع 1449، 1440، 1441(. در این راستا، آرسن و چاپمن )2111و لیندمیسی 

که اطلاعات بودجه توسط مدیران به کارگرفته شوند. آرسن و چاپمن، با استفاده از چارچوب آدلر و بورسین  چگونه ممکن است

( بررسی کردند نکه چگونه استفاده از اطلاعات بودجه، ممکن است توسط مدیران و در تقارن با دانش بومی آنها و تجربه 2119)

این باره بحث کردند که چگونه ممکن است فرایندهای کاری، به منظور تطبیق تجزیه و تحلیل آنها به کار گرفته شوند و نیز در 

( پی بردند که این 1449، 1440دادن استانداردهای مرکزی با احتمالات محلی، تعدیل شوند. به هر حال، آرسن و چاپمن )

قتضی و بجا هستند، اما به طور رویه های مدیرتی هر چند با توجه به برداشت های مشترک از چگونگی ایجاد اقدام و کنش، م

نرمال بیرون از سازمان را که مدیران در آنجا هنوز ملزم به  بندی بودجهرسمی تصویب و تایید نشده اند و تاحدی فرایندهای 

(. بنابراین، مقیاس چنین مداخله هایی فضای 24، صفحه 1449کنترل سلسله مراتبی دقیق و بالقوه هستندف اجرا می کنند. )

ن و دقیق بین عملکرد بی وقفه کنترلهای حسابداری رسمی و سلسله رمابت عملی شده را با تمام توان نامتقارن مسولان و متواز

( توضیح دادند، این مقیاس با هدف خاصی با 1449و همانطور که چاپمن و آرسن ) کند میتمایل مدیران مرئوس و تابع اشغال 

 فیت در عملی کردن استراتژی سازمانی شود.اهداف سازمانی متعهد می شود تا باعث شفا

در حالی که آرسن و چاپمن بررسی کرده اند که چگونه ممکن است از طریق ترکیبات احتمال عملکرد رسمی فرایندهای 

( ، 2112، 2112، 2110، 2112و فعالیت غیررسمی مدیران به کنترل و انعطاف پذیری دست یافت، سیمونز ) بندی هبودج

 وش رسمی، کنترل های مدیریت تمرکز کرده است.منحصراً بر ر

ویژگی متمایز چارچوب سیمونز، تاثیر آشکاری است که وی به شیوه های متنوع کنترل های مدیریت رسمی نسبت می دهد 

نتی که با هم ترکیب شده اند، و این تاثیر آشکار را به ویژگی های فنی کنترل ها یا وظایف برنامه ریزی شده ای که به لحاظ س

(، مرکب از چهار اهرم است. سیستم های 2112برای عملکرد کنترل ها، طراحی کرده اند، نسبت نمی دهند. چارچوب سیمونز )

کنترل اعتقادی، از طریق معیارهای ارتباطی، هدف و جهت گیری تحقیق را در مورد فرصت های جدید و پر منفعت تقویت می 

ی، آنها را ملزم به پذیرش اهداف شرکت می کنند. سیستم های کنترل مرزی و کنند و با انگیزه دادن به اعضای سازمان

سرحدی، مقیاس و دامنه فعالیت تحقیق را تصریح می کنند و نیز با تثبیت قوانین بازی و چگونگی شرایط قابل قبول، میزان 

جتناب کنند، مشخص می نمایند. سیستم ریسک استراتژیک را معین می کنند و کارها و معضلاتی را که کارمندان باید از آنها ا

های کنترل تشخیص اجرایی، راهبرد و برنامه طراحی شده را هماهنگ و کنترل می کنند. سیستم های کنترل تعاملی، با 

تواناسازی مدیرعاملان با تمرکز و توجه بر ابهامات استراتژیکی ومطلع شدن در مورد آنها و واکنش به تهدیدها و خطرات و 

 یی مثل تغییر شرایط رقابتی، باعث پیشرفت برنامه های آنی و هدایت آنها می شوند.فرصت ها
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به رونق کنترل تشخیصی  بندی بودجه( ، و شیوه های مختلفی دلالت دارد که ممکن است در 2112، 2111چارچوب سیمونز )

رائه می دهد که چگونه ممکن است یا تعاملی مورد استفاده قرار گیرند و نقطه آغاز مفیدی را در توصیف این مساله ا

با عناصر دیگر سیستم کنترل مدیریت سازمان آستوریا ترکیب شده باشد. به هر حالف در اتخاذ چارچوب سیمونز  بندی بودجه

مهم است که به بعضی از محدودیت های آن در رابطه با تجزیه و تحلیل داده های مطالعه موردی اقرار کنیم. سیمونز از تایید و 

دیق هر گونه مختصات و ویژگی خاص در مورد اینکه چگونه این چهار اهرام کنترلف بایستی با همدیگر ترکیب شوند، تص

که مدیر عاملان در زمینه های خاص مثل چگونگی اتخاذ بهترین روشها برای ترکیب  کند می. وی استدلال کند میاجتناب 

ن و ارزیابی فردی از ابهامات استراتژیکی مرتبط، خودشان تصمیم چهار اهرم کنترل بر مبنای درک خودشان از هدف سازما

(. به هر حال، با توجه به ترکیباتی که ممکن است مدیرعاملان گزینش کنند، مدیران رده 92، صفحه 2112گیری می کنند )

مایند. مشکلات شاید در های پایین تر مدیریتی، ممکن است در کنترل تاثیر متقابل بین اهرم های کنترل مشکلاتی را تجزیه ن

حین مشخص کردن استفاده از هر نوع هرم خاص کنترل، میزان توجه و تاکید به آن و چگونگی ترکیب آن با هرم های کنترل 

دیگر ایجاد شوند. به عنوان مثال: ممکن است که توجه و تاکید بیش از حد به کنترلهای تشخیص، مانع از نوآوری و یادگیری 

توجه بیش از حد به کنترل های تعاملی، به طور بیخود و بی جهت رویه های اجرایی تثبیت شده و شیوه  شود. ممکن است که

های مرتبط با ضروریات نیاز به برآورد اهداف پیش بینی شده را تحلیل کند. علاوه بر این، ممکن است که مدیران بخواهند 

جام کارشان، ابهاماتی وجود دارد. سیستم های کنترل اعتقادی موقعیت هایی را تجربه کنند که در آنجا در مورد چگونگی ان

ممکن است آن چیزی را که خواسته و تمایل است، تجربه کنند و سیستم های کنترل سرحدی آن چیزی را که باید از آن 

ت.)بیسب و اجتناب و خودداری شوند، ممنوع و قدغن می کنند اما تعیین مرز بین آنها احتمالاً همیشه مشخص و واضح نیس

(. همچنین ممکن است تعارضاتی بین مدیران مافوق و مطیع )تابع( یا بین مدیران در 1441، ویدنر 1449، هنری، 1440اتلی، 

همان سطح سازمانی در مورد اینکه کدام هرم های کنترل برای کار سازمانی از همه مقتضی تر است، ایجاد شوند. در صورتی 

ازمان تعمیم داده شوند. بنابراین فرایندهای سازمانی که از طریق آنها این تعارضات و ابهام ها که الگوهای کنترلف در تمام س

درک می شوند و متعاقباً برطرف می شوند باید به طور واضح شناسایی شوند. بنابراین این مساله مهم است که در هنگام تجزیه 

نماییم که چگونهن متوقع هستیم که کنترل های متنوع مدیریت و تحلیل چارچوب کنترل سازمان آستوریا این نکته را بررسی 

به طور رسمی هماهنگ و متناسب شوند و نیز بررسی کنیم که آنها در واقع به چه روشی با هم ترکیب شده اند. نگرانی دوم در 

ن میانی به عنوان اشخاصی رابطه با این قضیه است که چه کسی اهرم های کنترل را مورد استفاده قرار می هد. اگرچه از مدیرا

، صفحه 2112مهم و ارزشمند در ایجاد فرایندهای کنترل تعاملی که به طرز کارآمدی عمل کرده اند، یاد شده است )سیمونز

(. اما سیمونز به طور کلی، توجه خود را در زمینه مطالعات موردیش به فعالیت های مدیر عاملان و دل مشغولی های آنها 221

(. به هر حال، برای درک چگونگی عملکرد 2114، 2112، 2110)سیمونز  کند میمسائل برنامه ریزی محدود در رابطه با 

چارچوب کنترل سازمان آستوریا، لازم است که گستره ی مدیران را در سطح سازمان مورد بررسی قرار دهیم و به آنها توجه 

ایندی مستمر شناخته شده است و در صورتی که با موفقیت اجرا کنیم. اجرای استراتژی و طرح به طور فزاینده ای به عنون فر

(. هدف و نیت مدیران شرکت هر چه که 1441، بورگلام 2111شود، مستلزم نقشی ثابت و ایمنی است )براون اسینستارت 

ابسته به این مساله باشد، میزان موفقیت آنها و تلاش برای به کارگیری تعدادی از اهرم های کنترل به طور همزمان، در نهایت و

است که مدیران اجرایی و عملیاتی چگونه به طرزی کارآ و موثر، الگوهای کنترلی را که انتظار می رود آنها ره کار ببرند، تفسیر 

(. بنابراین، مهم است 1442می کنند و چگونه آنها در این باره از عقل و بصیرت خود استفاده می کنند)بهره می برند( )توملا،
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تره ای را بررسی کنیم که در آن مدیران تمایل دارند و قادرند که از منابع و فرصت ها استفاده کنند. چارچوب کنترل به که گس

شیوه هایی ارائه می شود که برای رسیدن به اهداف بیان شده سازمان، مقتضی می باشند. ما در روند اجرایی این کارف به طور 

ستیم که مدیران به چه طریقی به دنبال تطبیق دادن مسولیت هایشان برای رسیدن به کلی، علاقمند به بررسی این مساله ه

اهداف شخصی خود با توجه به نیاز به تقویت رویه های اشتراکی هستند و این رویه ها، مستلزم یادگیری سازمانی و توسعه 

 برنامه ها برای برآورد اولویت های استراتژیکی هستند.

ین سوالات، تعدیل و اصلاح چارچوب سیمون از طریق جزئیات بیشتر نیست. با توجه به اینکه دستورات نگرانی ما در پیگیری ا

و راهنماییها در مورد آن چیزی که مدیران باید انجام دهند، قادر به برآورد تمام موقعیت های احتمالی مدیران که با آنها مواجه 

والات امیدی واهی است. توجه بسیاری به درک پویایی کاربردهای می شوند، نمی باشد، پس، در هر حالت، دنبال کردن س

با، کنترل های متعدد دیگر در چارچوب منفرد شده است و به دنبال تناسب و هماهنگی کافی  بندی بودجهمتفاوت ترکیبی 

 ی درک شده است.است تا اطمینان دهد که اهداف مالی برآورد شده اند و تاثیر ابهامات ذاتی در محیط های بسیار رقابت

 

‌نتیجه

ها و شواهد برای  مبتنی بر عملکرد است. تمرکز بر استفاده از داده ریزی بودجهمدیریت عملکرد یک پیش درآمد طبیعی برای 

ها و  دهند، باید سازمان را به فکر کردن درباره برنامه ها و ابتکارات پیشرفت را به سوی اهداف افزایش می درک اینکه کدام برنامه

تکاراتی که باید تأمین مالی شوند، سوق دهد. بسیاری از شهرها بر اساس تلاش های مدیریت عملکرد موجود برای گسترش اب

های  مبتنی بر عملکرد هستند. با تفکر استراتژیک در مورد اینکه چگونه بودجه مبتنی بر عملکرد با تلاش ریزی بودجهبه 

ریزی تجدیدنظر شده، و ایجاد  های روشن برای پیشنهادات و فرآیند بودجه لعملشود، ایجاد دستورا ریزی جاری همسو می بودجه

دهند  توانند به طور چشمگیری گفتگوهای بودجه خود را از آنچه باید کاهش می هایی برای بازنگری و نظارت، شهرها می فرصت

 اجماع داخلی و خارجی ایجاد شود. دهند تغییر دهند. حفظ شود و در عین حال برای آن تصمیمات به آنچه باید کاهش می
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