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مقدمه
در محیط پویای تجاری امروزی زمانی برای توقف نیس��ت. ش��رکتها می باید نس��بت به تغییرات پی درپی واکنش مناس��ب نشان دهد. این واکنش 
مناس��ب در قالب یادگیری در همه س��طوح س��ازمان و از طریق فرایند بهبود مس��تمر امکان پذیر است. بهبود مستمر مس��تلزم تغییر و تحول است 
چیزی که انس��انها اغلب از آن هراس��انند. هراس از تغییر به علت وجود ابهام در نتایج تغییرات انجام شده برای طرفهای ذی نفع است. همانطور که 
می دانیم شرکت نیز از مجموعه عوامل انسانی و فیزیکی تشکیل شده است و تغییرات در آن و حرکت به سمت فرایند بهبود مستمر با مقاومتهایی 

روبه روست. برای کاهش این مقاومتها وتسهیل فرایند بهبود مستمر، حسابداری می تواند به عنوان ابزار مناسبی جلوه گر شود.
بس��یاری از محققان اس��تفاده از حس��ابداری را به عنوان ابزاری مناسب جهت سیس�تم کنترل مدیریت1 پیش��نهاد می کنند. آنها براین باورندکه 
مقاوم��ت فرهنگی در س��ازمان موجب عدم موفقیت در بهبود مس�تمر2 می ش��ود، چون وقتی کارکنان رفاه و منافع خ��ود را در خطر بینند در مقابل 

تغییرات مقاومت نشان می دهند.
تئوریهایی مانند اقتصاد اطلاعات3،نمایندگی و تئوری یادگیری4 به تنهایی نمی توانند دید کافی نس��بت به اس��تقرار سیستم کنترل مدیریت ارائه 
دهند چون هر کدام از این تئوریها به دور از چالش��ها و نقادیهایی که در مرحله اجرا با آن مواجه می ش��وند، موضوع را مورد بحث قرار داده و از این 

.(Covaleski et al., 2003) رو در مرحله اجرا با مشکلات عدیده ای روبرو می شوند
حس��ابداری برای کمک به فرآیند بهبود مس��تمر می باید تغییراتی را در شیوه اندازه گیری و بودجه بندی ارائه کند. حرکت از بودجه بندی استاندارد 
به سمت بودجه بندی پویا یکی از گامهای مهم است. استقرار سیستم بودجه بندی پویا5 که امکان هدایت چهار مورد زیر را فراهم می کند، بهبود 

مستمر مدیریت را نیز به همراه دارد. مواردی که در استقرار بودجه بندی پویا اهمیت دارند عبارت است از: 
1 ( اولویت بندی مس��ائل و مش��کلات، 2 ( ریش��ه یابی مسائل و مش��کلات، 3 (طراحی و اجرای راه حلهای اساسی و استراتژیک برای حذف یا 
کاهش مسایل و مشکلات بررسی شده )ایجاد تغییرات و حرکت به سمت بهبود(، 4 ( اعتباربخشی و ارزیابی تغییرات به وجود آمده در مرحله سوم، 

بر مبنای ارزیابی عملکرد با استفاده از سیستم حسابداری به عنوان معیار سنجش.

نقش حسابداری در فرایند بهبود مستمر
مهدی رضایی 
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بهبود مستمر و سیستم کنترل مدیریت
رقاب��ت روزافزون در عرصه جهانی موجب ش��ده که تمام ش��رکتها در 
راس��تای اس��تراتژی بهبود مس��تمر گام بردارند. برای دستیابی به این 
هدف از روش��های س��ه گانه زی��ر که به مثل��ث جوران معروف اس��ت، 

استفاده می شود: 
1( کنترل کیفیت 
2( بهبود کیفیت 

3( تضمین کیفیت 
مدیری��ت انتظ��ار دارد که فرهنگ بهبود مس��تمر ط��ی دوره ای 15 تا 
18 ماهه اس��تقرار یابد واعتبار و نشانه های آن در گزارشهای حسابداری 
انع��کاس یاب��د. متأس��فانه حت���ی با ی���ک ب��ازار س���رمایه آزاد نی�ز آثار 
گ�زارش ش��ده در بیشت�ر ش��رکته�ا کم و غی�ر قاب�ل پذی�رش ب�وده است 
(Westrup et al., 2001). ای��ن شکس��ت اغل��ب ناش��ی از تأکید بیش 

ازح��د بر ابزار و تکنیک اس��ت، در حالی که از اهمیت فرهنگ س��ازمانی 
چشم پوشی می شود.

یک راه حل برای جلوگی��ری از مقاومت فرهنگی و بهبود بهره وری  
به طور موثر، طراحی و استقرار سیستم کنترل مدیریت است.مقاومت 
در مقابل اس��تراتژی جدید وقتی به وقوع می پیونددک��ه منافع کارکنان 
همس��و با اس��تراتژیهای ش��رکت نباش��د. یک راه جهت مقابله با این 
تضاد، افزایش حقوق و مزایای نماینده تا س��طحی اس��ت که ریس��ک 
نماینده را پوش��ش دهد. سیس��تم کنترل مدیریت راهی جهت کاهش 
ریس��ک نماین��ده و افزایش کارایی قرار دادهاس��ت. طراحی سیس��تم 
کنترل مدیریت می تواند س��طح اعتم��اد را در بین همکاران را افزایش 
دهد و در نتیج��ه آمادگی برای پذیرش چنین تغییراتی را افزایش دهد 
(Martichenko, 2005). سیس��تم حس��ابداری به عن��وان بخش��ی از 

سیستم کنترل مدیریت می تواند در این راه چاره ساز باشد.
حس��ابداری عاملی اساس��ی در شکل دهی فرهنگ س��ازمانی است 
(Irai, 2003). ل��ذا می ت��وان از آن به عنوان اب��زاری در طراحی فرایند 

قرارداده��ای کارکنان برای ایجاد فرهنگ بهبود مس��تمر نیز اس��تفاده 
کرد. متأس��فانه حتی هنگامی که تغیی��رات فرهنگی موفقیت آمیز بوده 
 .(Kaplan, 1992) است، الزاماً موفقیت مالی را به همراه نداشته است
بنابراین برای موفقیت بهبود مس��تمر در سازمان و کاهش شکستهای 
اقتصادی در این خصوص، لازم اس��ت سیس��تم بهبود مستمر مبتنی 
بر سیس��تم حسابداری قرار گیرد که در اینجا نشانه های ایجاد بهبود را 

سیستم حسابداری گزارش کرده و در حقیقت به آن اعتبار بخشد.

مدیریت بر مبنای استثنا6 و هزینه یابی استاندارد
هزینه یاب��ی اس��تاندارد ومدیریت بر مبنای اس��تثنا در برهه ای از زمان 

تقریب��ا همه ش��رکتها را تحت تأثی��ر قرار دادند، هر چند که این ش��یوه 
اس��تانداردگذاری و مدیریت با سیس��تم هزینه یابی پویا و بهبود مستمر 
انطباق ندارد. مدل مدیریت سنتی که با روش عملی تیل�ور و مدی�ری�ت 
بر پایه اس��تثن�ا تأکید می کند ب��ا فرضی�ات زی��ر کارا وم�ؤثر خواهد بود 

:(Jaikumar & Bohr, 2003)

1( تکنولوژی تولید شناخته شده است،
2( محیط فعالیت شناخته شده و پایاست،

3( ورودیهای سیستم همگن و متجانس است، و
4(تنها یک هدف قابل فهم جهت دست یابی وجود دارد.

تحت ش��رایط بالاس��ت ک��ه کارشناس��ان جه��ت طراح��ی بهترین 
راه تولی��د محص��ولات ب��ه خدمت گرفته می ش��وند و ه��دف مدیریت 
اطمینان از دس��ت یابی به این مس��یر انتخاب شده است. همچنین در 
این ش��رایط مدیریت بر پایه اس��تثنا به عنوان اب��زاری برای جلوگیری 
و کنت��رل انحرافها به عنوان فرهنگ س��ازمانی مطرح و مورد اس��تفاده 
قرار می گیرد. اس��تاندارد دستمزد، مواد و س��ربار به عنوان بهترین راه 
دست یابی به تولید بهینه تعریف می شود و دستیابی به این استانداردها 
به عن��وان مبنای��ی در قراردادهای کارکن��ان و پاداش مدی��ران مدنظر 
ق��رار می گیرد. تحت چنین ش��رایطی سیس��تم هزینه یابی اس��تاندارد 
به مدیری��ت در برنامه ریزی و کنترل کم��ک می کند. در صورت وجود 

مفروضات فوق؛
1( قراردادها براساس اطلاعات حسابداری کاراتر می شوند.

2( عدم اطمینان کاهش یافته و همکاری و ارتباطات بیشتر می شوند،
3( باعث تسهیم منابع به نحو مطلوب می گردد، و

4( بر حل مس��ائل و مش��کلات با توجه به مدیریت برمبنای اس��تثنا و 
تجزیه وتحلیل انحرافات تاکید می شود.

از سوی دیگر، اس��تقرار سیستم حس��ابداری مراکز مسئولیت طبق 
این طرز تفک��ر، مرزهای منطقی تصمیم گی��ری و حوزه های اختیار و 
مس��ئولیت را مش��خص می کند. وجود قراردادها براس��اس اطلاعات 
حس��ابداری ب��ه ش��کل فوق در ح��ال حاض��ر محدودیتهای��ی را برای 
تجزیه وتحلیل تصمیمهای عملیاتی بوجود آورده است؛ چون درشرایط 
کنونی مفروضات فوق یا وجود خارجی ندارند یا خیلی کمرنگ شده اند. 
در ح��ال حاضر تکنولوژی تولید و محیط فعالیت ش��رکت و ورودیهای 
سیس��تم با توجه افزایش رقابت، تغییرات محیطی، قوانین و مقررات 
وس��ایر عوام��ل دائما در حال تغییر اس��ت. ش��رکت نی��ز دارای اهداف 
متنوع��ی از قبیل کاهش هزینه تولید، افزایش رضایت مش��تری و... 
اس��ت از این رو فرضهای چهارگانه مربوط به هزینه یابی اس��تاندارد در 
این محیط کاربرد ندارد. در ارتباط با حسابداری سنجش مسئولیت نیز 
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مشکلات عدیده ای مطرح است. مدیران بخشهای مختلف به جای 
اینک��ه به ش��رکت نگاه کنند مس��ئولیتها و وظایف خ��ود را مد نظر قرار 
می دهند و گه گاه تصمیماتی اتخاذ می کنند که به س��ود ش��رکت نیست 
و یا در برخورد با مس��ائل و مش��کلات بخش خود ب��ه چانه زنی و دلیل 
تراش��ی مشغول می شوند و از این رو مش��کلات شرکت در حاشیه قرار 
می گیرند. در واقع بهبود مس��تمر پاس��خی به این تغییرات بوده است. 
درفرایند بهبود مس��تمر به طور معمول هیچگونه استاندارد ثابتی وجود 
ندارد و ش��رکت به طور مس��تمر به دنبال شیوه های جدید است لذا شیوه 
اس��تانداردگذاری سنتی و مدیریت بر پایه استثنا نمی تواند ابزار مناسبی 

برای ارزیابی  بهبود مستمر در سازمان باشد.

فرهنگ کنترل: تغییر بهره وری به نحو موثر
در هر حال، سیستم کنترل سنتی که براساس هزینه یابی استاندارد و 

متأسفانه برخی از مدیران
در مورد تأکید بیش از حد

به معیار ارزیابی عملکرد مالی
نگران هستند

در حالی که
با استفاده از شاخصهای مالی

در فرایند قراردادها
می توان نتایج را در قالب

سیستمهای مالی
تجزیه وتحلیل کرد

شاخصهای غیرمالی تنها می توانند
جهت حرکت را مشخص کنند و

اندازه گیری آثار آنها
بدون اطلاعات مالی امکان پذیر نیست

بودجه بندی س��الانه قرار دارد در ش��رایطی که محی��ط در حال تغییر 
است و در نتیجه به واکنش شرکت و تعدیلات در سرمایه گذاری جهت 
حفظ شرایط فعلی و رشد آینده احتیاج دارد، ازکارایی چندانی برخوردار 
نیست. تمرکز بر استانداردها و تأکید بر یک راه به عنوان راه حل بهینه، 
می تواند در این محیط چاره س��از  باش��د و موجب بهبود مستمر اوضاع 
ش��ود مگر اینکه محیط پویای فرهنگ س��ازمانی م��د نظر قرار بگیرد. 
از این رو اس��تفاده از سیس�تم اطلاعات حسابداری7 به شکلی متفاوت 
از گذش��ته می تواند بهبود بهره وری را به همراه داش��ته باش��د و با ایجاد 
انگی��رش در مدیری��ت، همزمان به عنوان سیس��تم کنترل مدیریت نیز 
به کار رود و در نتیجه گامی جهت کاهش مقامت فرهنگی در سازمان و 

.(Mackey, 2005) بهبود مستمر در امور شرکتها باشد

بهبود مستمر و نیاز به تغییر فرهنگ سازمانی 
وقتی فشار رقابتی افزایش می یابد شرکتها می باید جهت بهبود مستمر 
عملیات گام بردارند اما تجربیات نشان می دهد که تلاشها در این جهت 
اغلب با شکست مواجه می ش��ود. دلیل اصلی این ناکامی عدم انطباق 
قرارداده��ا و عوامل انگیزش��ی کارکنان ب��ا اس��تانداردگذاریها و اهداف 
ش��رکت اس��ت. به هر حال درش��رایطی که برق��راری رابطه خطی بین 
عوام��ل و معیارهای غیرمالی مانند ن��رخ ضایعات، زمان تحویل کالا و 
رضایت مشتری با حقوق و مزایای کارکنان با شکست مواجه می شود، 
قراردادهای مبتنی بر حسابداری کاراترند (Lambert, 2001). اما باید 
توجه داشت که ش��کل سنتی حسابداری و اس��تانداردگذاری نمی تواند 
چاره س��از باش��د، چون در این شرایط کارکنان س��عی می کنند با در نظر 
گرفتن حاش��یه ایمنی در بودجه ریس��ک عدم دس��تیابی به بودجه و در 
نتیجه شکس��ت قراردادها را کم کنند و از این رو خود بودجه تعیین شده 
واقع گرایانه نیس��ت. در سیس��تم سنتی، قصد شرکت اس��تاندارد کردن 
تولید اس��ت که ب��ا ایجاد انگیزه  در کارکنان جه��ت یادگیری مهارتهای 

جدید در راستای بهبود مستمر در تضاد قراردارد.
در شرایطی که سوداوری به صورت فرهنگ سازمانی پذیرفته شود، 
سیستم حس��ابداری می تواند به افکار و روشهای جدید اعتبار بخشد و 
به عنوان مبنای��ی در فرایند قراردادها مد نظر قرار گیرد. در حال حاضر 
بهبود مس��تمر و تغییرات روزانه در عملیات کاملًا پذیرفته ش��ده است. 
شرکتی که از سیستم اطلاعات حسابداری جهت بهبود مستمر استفاده 
می کند، تاکید بر مش��تری را به عنوان عامل اساس��ی و کلیدی موفقیت 
می داند. چون »س��ود رضایت مش��تری« س��وداوری بیش��تر شرکت در 
آین��ده را همراه دارد. متأس��فانه برخی از مدیران در م��ورد تأکید بیش 
از ح��د به معی��ار ارزیابی عملکرد مال��ی نگران هس��تند، در حالی که با 
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اس��تفاده از ش��اخصهای مالی در فرایند قرارداده��ا می توان نتایج را در 
قالب سیس��تمهای مال��ی تجزیه وتحلی��ل کرد. ش��اخصهای غیرمالی 
تنه��ا می توانند جهت حرکت را مش��خص کنن��د و اندازه گیری آثار آنها 
ب��دون اطلاعات مالی امکان پذیر نیس��ت.در نتیجه ارزیابی عملکرد با 
معیاره��ای غیر مالی ممکن اس��ت تنها به طور غیرمس��تقیم با قرارداد 
کارکن��ان ارتباط پیدا کند. از این رو چنین قراردادهایی ریس��ک نماینده 
را افزایش می دهد. از سویی دیگر، تصمیم گیری براساس شاخصهای 
غیرمالی ممکن اس��ت آثار حس��ابداری و مالی به همراه نداشته باشد. 
ایرادی که ب��ر ارزیابی عملکرد مبتنی بر حس��ابداری وارد کرده اند این 
اس��ت که به سوداوری کوتاه مدت می اندیشد و بازده بلندمدت را نادیده 
می انگارد. لازم به توضیح است اگر این شیوه ارزیابی با سیستم کنترل 
مدیریت همراه ش��ود می تواند ایراد فوق را برطرف کند، چون مدیران 

به بازده مالی بلند مدت خود نیز می اندیشند.
به وج��ود آوردن بهب��ود مس��تمر نیازمن��د تغییرات اس��ت و تغییر در 
صورتی که با اطمینان بخشی و اعتمادسازی همراه نباشد، با مقاومت 
همراه می شود. تنها در صورت اعتمادسازی می توان شدت مقاومتها 

با استفاده از سیستم بودجه مناسب مبتنی بر

استراتژی جدید

و استفاده از بهبود مستمر

مبتنی بر اطلاعات حسابداری

می توان موجب کاهش

عدم اطمینان و ریسک شد

زیرا مدیران و کارکنان می توانند

فعالیتهای خود را از حیث

فزونی منافع بر هزینه ها

در قالب سود شرکت ارزیابی کنند

را ک��م ک��رد. به طورکلی ما با دو نوع اعتماد مواجه هس��تیم: 1- اعتماد 
ش�خصی8 2- اعتم�اد س�ازمانی9 . اعتماد ش��خصی ب��ه اعتقادات و 

ارزش��های شخص بس��تگی دارد و اعتماد س��ازمانی از طریق تعامل، 
مقررات و رویه های درونی س��ازمان ش��کل می گیرد. اعتماد سازمانی 
وقتی به خوبی افزایش می یابد که به کارکنان اجازه همکاری در فعالیتها 
داده ش��ود اما وقتی که اعتم�اد سازمان�ی بالا نیس�ت، سیست�م کنت�رل 
مدی�ریت م�ی ت�واند با اس��تفاده از بودج��ه و تاکید بر برنامه ریزی منابع 
و ارتباط��ات به اهداف خود دس��ت یابد. یکی از س��ازوکارهای کلیدی 
جهت حفظ و برقراری اعتماد سازمانی، استفاده از سیستم حسابداری 
جه��ت تصمیم گی��ری در تمام س��طوح س��ازمان اس��ت. اگر سیس��تم 
اطلاعات حس��ابداری  به کارکنان اج��ازه دهدکه تغییرات در فعالیتهای 
خ��ود را به نحو درس��ت و به موق��ع اندازه گیری و ارزیاب��ی کنند، نیاز به 
اعتمادس��ازی به وس��یله نماینده کاهش خواهد یافت و در نتیجه بهبود 
مس��تمر می تواند به نحو موثری در قالب سیستم اطلاعات حسابداری 
و به وس��یله اعتمادسازی سازمانی که این سیس��تم  ایجاد کرده است، 

شکل گیرد.

ایجاد بهبود مستمر در قراردادهای کارکنان
وقتی ک��ه می خواهیم در جهت بهب��ود مس��تمر گام برداریم، مقاومت 
فرهنگ��ی به عنوان عاملی تخری��ب کننده جلوه گر می ش��ود. لذا برای 
جل��و گیری ی��ا کاهش آثار مخرب مقاومتها هم ب��ه تغییر رفتار مدیران 
و هم به تغییر رفتار س��ایر کارکنان نیازمندیم. برای تغییر رفتار این دو 
گروه )مدیران و کارکنان( به س��مت بهبود مستمر، شکل گیری قرارداد 
جدید بین آنها لازم اس��ت. با استفاده از سیستم بودجه مناسب مبتنی 
ب��ر اس��تراتژی جدید و اس��تفاده از بهبود مس��تمر مبتنی ب��ر اطلاعات 
حس��ابداری می توان موجب کاهش عدم اطمینان و ریس��ک شد، زیرا 
مدی��ران و کارکنان می توانند فعالیتهای خود را از حیث فزونی منافع بر 
هزینه ها در قالب س��ود ش��رکت ارزیابی کنند. به طور خلاصه می توان 
گفت حرکت به س��مت فرهنگ بهبود مس��تمر با استناد به سوداوری و 
اعداد و ارقام حسابداری می تواند بهره وری را از چندین طریق افزایش 
دهد. اول با شناسایی  فعالیتهای فاقد ارزش افزوده و حذف آنها. دوم 
اینکه انحرافهای موجود نشان دهنده  فرصتهایی است که پوشش داده 
نشده اند و لذا با پوشش آنها می توان بهره وری را افزایش داد و الگوی 
توس��عه شرکت را پیدا کرد. سوم اینکه مرزهای منطقی تجزیه وتحلیل 
را تنها به فعالیتهای سودآور محدود می کند. چهارم اینکه این رویکرد 
به کارایی فرایند قراردادها در جهت کاهش ریسک نمایندگی، افزایش 
اعتم��اد، همکاری و تمایل به یادگیری در جهت بهبود مس��تمر کمک 

له
مقا



شهریور 1388
شماره 210 

ت و چهارم _ 
س

سال بي

30

می کند. لذا با این رویکرد یک سیس��تم اطلاعاتی حس��ابداری  باید به 
گونه ای طراحی ش��ود که قرارداد کارکنان را با سودآوری شرکت در یک 

جهت قرار می دهد.
متأسفانه سیستم حس��ابداری کنونی بیش از اندازه به قابلیت اتکای 
اطلاع��ات تأکید دارد و فاقد ویژگی به موقع ب��ودن وارائه جز ییات لازم 
جهت کاهش ریس��ک نمایندگی اس��ت. سیستم حس��ابداری کنونی به 

اصلاحاتی جهت هماهنگی با فرهنگ بهبود مستمر نیازمند است.

در فرهنگ بهبود مستمر
این دید وجود دارد که

همیشه راهی برای بهبود وجود دارد و
لذا با استفاده از  سیستم

حسابداری مبتنی بر بهبود مستمر
می توان یادگیری و فرایند

قرارداد کارکنان را اعتبار بخشید

براس��اس ادبیات اقتصاد اطلاع��ات )آیتم��ی، 1977(، اطلاعات به موقع 
منجرب��ه حذف فعالیتهای فاقد ارزش افزوده می ش��ود هر چند که مکانیزم 
انجام این عمل مش��خص نیس��ت. در راس��تای حمایت از اس��تقرار بهبود 
مستمر، سیستم حسابداری باید مجددا به گونه ای طراحی شود که از استقرار 

.(Schonberger, 1991) و اجرای رویه های مدیریت پشتیبانی کند

اعتماد در طراحی سیستم حسابداری
چنهال و لنگ فیلد )2003( بر این باورند که شکست در استقرار بهبود 
مستمر به علت عدم اعتماد کافی بین مدیر و مالک است. بی اعتمادی 
مدی��ر مبتنی بر پذیرش ش��رایط ریس��کی ناش��ناخته، در جریان بهبود 
مستمر اتفاق می افتد. در صورتی که بتوانیم با ایجاد سازوکاری ریسک 
مدی��ر را کاهش دهیم، ب��رای ایجاد تغییرات به اعتمادس��ازی کمتری 

نیازمند خواهیم بود. به طور کلی این ریس��ک دو جز دارد؛ 1( ریس��ک 
عدم اطمینان 2( ریس��ک آثار  اقتصادی. ریسک عدم اطمینان یعنی، 
مدی��ر از نتیجه تغییرات در آینده آگاه نیس��ت و ب��ه وضع موجود عادت 
کرده اس��ت لذا ترجیح می دهد درهمین وضع باقی بماند. ریس��ک آثار 
اقتص��ادی یعنی نتیجه تغیی��رات بوجود آمده ممکن اس��ت بر منافع و 
عایدات مدیریت اثر منفی داش��ته باش��د.مجموع این دو عامل ریسک 
مدی��ر را تش��کیل می دهد بنابراین در طراحی بهبود  مس��تمر مبتنی بر 

سیستم حسابداری باید تلاش شودکه این دو ریسک کاهش یابد.
کنت��رل ریس��ک ع��دم اطمین��ان ب��ا اس��تفاده از بازخ��ورد به موق��ع 
امکان پذیراس��ت؛ زی��را سیس��تمی که عملی��ات و فعالیته��ای جدید را 
به موق��ع گ��زارش می کند، هزینه اش��تباهات را با مح��دود کردن دامنه  
گزارش��های پی درپی کاهش می ده��د و به این ترتیب ب��ا ایجاد ارزش 
بازخورد موجب بهبود مس��تمر می گردد. بنابراین گزارشگری براساس 
سفارش��ها نس��بت به گزارش��گری در قالب دوره های معین )سه ماهه، 
ش��ش ماهه ...( ارجح اس��ت چون گزارش به موقع و ب��ا ایجاد ارزش  
بازخورد از زیانهای اقتصادی جلوگیری کند و به عبارتی »نوش��دارو بعد 

از مرگ سهراب« نیست.
ریس��ک آثار اقتصادی، در واقع زیان بالقوه ای اس��ت که نماینده آن 
را می پذیرد. زیان اقتصادی کمتر، به معنای ریس��ک کمتر در ش��رایط 
عدم اطمینان اس��ت. بنابراین علاوه بر به موقع بودن، بازخورد گرفتن 
از تصمیم��ات تفاضل��ی )انتخاب بین چندین راه ح��ل( منجربه کاهش 
ریس��ک در تصمیمات اقتصادی می ش��ود. گزارش��گری براساس یک 
کار تکمیل ش��ده نس��بت به گزارش��گری دوره ای اطلاع��ات به موقع تر 
و ب��ا ارزش بازخورد بیش��تری تولید می کند و در نتیج��ه عدم اطمینان 
و زی��ان اقتص��ادی را کم می کند. بناب��ر این در این حال��ت وقتی مدیر 
تصمیم جدیدی اتخاذ و اجرا می کند، می تواند بلافاصله وضعیت فعلی 
را ب��ا وضعی��ت قبل از اجرای تصمیم مقایس��ه کند و در نتیجه ریس��ک 
اقتصادی خود را بررس��ی و تعدیل کند. سیس��تم حس��ابداری می تواند 
با افزایش اعتماد، ریس��ک عدم اطمینان و ریس��ک اقتصادی نماینده 

را کم کند. 

مدیریت هزینه های مشارکت و فرآیند یادگیری در 
شرکت

در فرهن��گ تج��اری جدی��د، تأکید زی��ادی روی یادگی��ری مدیریت و 
کارکنان اس��ت. یادگیری بیش��تر، انجام امور به نحو بهت��ر را به همراه 
دارد چ��ون این یادگیری منجر به بهب��ود فرآیندها و بهبود، فرایندها با 
رضایت بیشتر مشتری و سودآوری بیشتر شرکت همراه است.یادگیری 
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از طریق تعامل کارکنان و مدیران و س��ازوکار حاکم بر روابط آنها ایجاد 
می شود. باید توجه داشت که مشابه محیط بیرون شرکتها که هر شرکت 
برای کس��ب سهم بیشتر بازار سودآوری بیش��تر در عرصه اقتصادی با 
س��ایر ش��رکتها رقابت می کند و بازاری تشکیل می شود، در درون خود 
ش��رکتها نیز این رقابت بین مدیران،کارکنان و س��ایر ذینفعان ش��رکت 
وج��ود دارد که می توان این بازار را بر اس��اس نح��وه جریان اطلاعات 
در آن به دو دس��ته بازار ناقص و بازار کامل تقسیم نمود. در یک بازار 
ناقص10 ایده ال ترین شیوه اداره، ایجاد قراردادها بر اساس بودجه بندی 

اس��ت چرا که دانش و تلاش کارکنان بوس��یله مدیران قابل مش��اهده 
نیست. در یک بازار کامل11 همه اطلاعات مشخص است، لذا مالکان 
می توانند قراردادها را براساس میزان تلاش و مهارت کارکنان بنا کنند 
(Covaleski et al., 2003). طبق تئوریهای نمایندگی در این شرایط 

پیشنهاد می شود که بودجه ریزی به نحو مشارکتی صورت پذیرد، چون 
در ای��ن حالت نماینده اطلاعات خصوصی خود را با مالک به اش��تراک 
می گذارد. اما در هر حال یادگیری امری ش��خصی و خصوصی است و 
تلاش برای دست یابی به این اطلاعات خصوصی نیز انتزاعی است و 

این امکان حتی با بکارگیری بودجه مشارکتی نیز قابل مشاهده نیست. 
لذا مش��ارکتی که در نمایندگی مطرح می شود نسبی است و تا حدودی 
می تواند در بهبود مس��تمر مؤثر باش��د، چون خود نماینده نیز در برخی 
شرایط رابطه علت و معلولی پدیده ها را درک نمی کند و ابهام در متن و 

بطن پدیده ها برای تمامی افراد طرف قرارداد وجود دارد. 
متاسفانه اطلاعات خصوصی، تلاشهای غیر قابل مشاهده و قرارداد 
براس��اس بودجه بندی انگی��زه ای را به وجود می آورد تا با دس��ت کاری 
تخمینهای بودجه ای راه حل بهینه بین نماینده و مالک ناشناخته باقی 
بماند. در چنین شرایطی سیستم کنترل مدیریت با چالشهای بیشتری 
مواجه می ش��ود. اولًا س��بب گزینش راه حل نامطلوب و ثانیأ سوگیری 
در انتخاب می گردد. نماینده جهت کاهش ریسک خود در جهت زیان 
ش��رکت گام بر می دارد. اس��تفاده از این س��ازوکار از یک سو و افزایش 
حق��وق و مزایای مدیریت از س��ویی دیگر منجر ب��ه انتخاب راه حلی با 
هزینه های بیشتر می شود. راه حل بهینه، استفاده از سیستم اطلاعات 
حس��ابداری اس��ت که می تواند از گزینش نامطلوب ب��ا ایجاد انگیزه در 
مدیری��ت جلوگیری کند و ب��ه کاهش رفتارهای فرص��ت طلبانه منجر 
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ش��ود. در فرایند بهبود مس��تمر باید با جزیی نگری بر خط تولید تمرکز 
کنیم و هدف هزینه یابی یک سفارش یا گروهی کوچکی از محصولات 
می باش��د. بنابر این هر س��فارش، فرصت ارزیابی و بهبود عملیات را 
فراهم می کند و به این ترتیب امکان گزارشگری هر شفارش در جریان، 
فراهم می ش��ود و با درجه بندی سفارش��ات کامل شده براساس سطوح 
ضایعات فرصتهای بهبود مس��تمر با اس��تفاده از سیس��تم حس��ابداری 
مشخص می گردد. بنابراین، ریسک گزینش نامطلوب کاهش می یابد 
چ��را که این ریس��ک از س��طح کل فرآیند ش��رکت به س��فارش خاص 
محدود می گردد و در پی آن هزینه نمایندگی نیز کاهش می یابد. بهبود 
فرایندها نه براساس استاندارد ناقص مبتنی بر مهندسی بلکه از طریق 
اس��تانداردگذاری کامل امکان پذیر است، چرا که در این صورت از تمام 
انحراف��ات به عن��وان فرصتی برای بهبود و در جه��ت کاهش نقص ها 
استفاده می ش��ود. طبق روش استاندارد مهندسی کام�ل، ورودی�های 
سیستم فرمولهای فروشندگان و مواد کامل و بی نقص هستند و به طور 
میان�گین بزرگت�رین انح�راف کش�ف ش�ده بیشت�رین ف�رصت بهب�ود 

را در اختیار ما می گذارد. بهب�ود مستمر مبتنی بر سیستم حسابداری 
ب�ه موارد زیر جه�ت تکمیل سیست�م کنترل مدیریت احتیاج دارد؛

1( یادگی��ری، رفتاره��ا، نورمه��ا و فرهن��گ جدی��د و 2(همس��ویی 
فرایند قراردادها کارکنان با اس��تراتژی بهبود مستمر شرکت. در تئوری 
نمایندگی فرض بر وجود اس��تاندارد شناخته شده و دانش کافی از رابطه 
عل��ت و معلولی در فرآیند قراردادها اس��ت که این فرض در ش��رایطی 
که فرهنگ در حال تغییر اس��ت موضوعیت ن��دارد. حال آنکه نماینده 
در فرهن��گ بهبود مس��تمر می باید راه جدید و بهینه ت��ری برای انجام 

امور پیدا کند که تئوری نمایندگی و اقتصاد اطلاعات دید کمی راجع به 
استراتژیهای یادگیری ارائه می دهند و لذا به تئوریهای کاراتری در این 

خصوص نیاز است.
سیستم کنترل مدیریت براس��اس بهبود مستمر باید طوری طراحی 
ش��ود ک��ه فرایند یادگیری درون س��ازمان تس��هیل ش��ود. جهت بهبود 
کارای��ی قرارداده��ا نماینده به درک ارتباط بی��ن فعالیتهای خود و نتایج 
حسابداری نیازمند اس��ت که این ارتباط شکل دهنده فرهنگ سازمانی 
اس��ت. گام نخس��ت در فرایند بهبود مس��تمر یادگیری اس��ت چرا که تا 
یادگیری مس��تمر صورت نپذیرد بهبود مستمر نیز شکل نمی گیرد. باید 
خاطر نش��ان کرد که یادگیری به عنوان پیش فرض در تئوری نمایندگی 
اس��ت و لذا این تئوری در این خص��وص نمی تواند اطلاعاتی را فراهم 
آورد. از این رو به تئوریهایی دیگر در مورد یادگیری نیاز داریم. کواسکی 
در سال 2003 مدلهای یادگیری را براساس ادبیات آموزشی بنا کرد. در 
این مدل مردم دانش خود را براساس آنچه هم اکنون می دانند و اعتماد 
دارند توس��عه می دهند. )یرنس��فور، 1999( این مدل، یادگیری موارد 
جدی��د را منتف��ی نمی داند بلکه ترکیب آن را ب��ا یادگیریهای قدیم بیان 
می کند مثلًا اگر مفهوم »آتش آبی12« مد نظر باش��د قبلًا ذهن از آتش 
قرمز آگاهی داش��ته و لذا تنها با افزای��ش یک رنگ جدی�د این مفه�وم 
را ف���را م�ی گی���رد و این پدی��ده فراگیری ایده های جدی�د را تس��هی�ل 
می کن���د (Mackey, 2004). بنابرای��ن فراین��د یادگ�یری ب��ا تمرکز بر 
تفاوتها و تشابهات از یادگیریهای قبلی تسهیل می شود. در 
نتیجه استفاده از قراردادهای مشابه براساس سیستم 
اطلاعات حس��اب�داری بس��یار کارات��ر از معرفی 
قراردادهای جدید و نا آش��نا مبتنی بر معیارهای 
غیرمالی مانند رضایت مشتری، زمان تحویل یا 
نرخ اشتباهات است چرا که این سازوکار با فرایند 
یادگیری نیز تطابق بیشتری دارد، زیرا ارزیابی و 
اصلاح در لحظه ش��روع یادگیری و شکل گیری 
فرهنگ بس��یار مناس��ب تر از ارزیابی نتیجه نهایی و کلی اس��ت. دلیل 
ایج��اد مدارس فوتبال و آموزش��ی از لحظه ش��روع فعالیت و مرحله به 
مرحله در این ش��یوه یادگیری نهفته اس��ت. چرا که نتیجه چنین شیوه 
یادگیری در هر مرحله قابل ردگیری و اصلاح اس��ت اما در شرایطی که 
ارزیابی جمعی13 و نهایی مدنظ��ر قرار می گیرد، اصلاح یا امکان پذیر 
نیس��ت یا بس��یار هزینه بر اس��ت. ب��دون ارزیابی مرحله ب��ه مرحله14 
ش��کل گیری مفاهیم نادرست منجربه شکل گیری  مفروضات نادرست 
می ش��وند و مفروضات نادرست منجر به یادگیری فرهنگهایی می شود 
که س��ایر امور را به سمت نابودی وتباهی می کشند لذا جهت جلوگیری 
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از این مسئله یادگیری مرحله به مرحله و به موقع لازم است.
در تئوریه��ای یادگی��ری، ایجاد ائت��لاف 15 و مش��ارکت منجر به 
یادگیری فعال می شود. ائتلاف بین افراد برای یادگیری باعث بوجود 
آم��دن دیدگاهه��ا جدی��د، فرمول بن��دی و درک بهتر آنها می ش��ود و 
همچنین کار مش��ارکتی و گروهی منجر به افزایش کیفیت بازخوردها 
می گ��ردد )فیچس، 1992(. باید به خاطر داش��ته باش��یم که ائتلاف 
مفهومی فراتر از به اش��تراک گذاش��تن اطلاعات خصوصی است. در 
زمان یادگیری فرهنگ جدید، اطلاعات شخصی ممکن است ناقص 
و نادرس��ت باش��د. بنابراین ائتلاف به معنای مشارکت نیست چرا که 
فرض مش��ارکت وجود دانش کام��ل از رابطه علت معلولی اس��ت در 
حالی که در ائتلاف یادگیری واقعی از طریق درک اعتبار و تش��خیص 
راه حل جدید صورت می گیرد و لذا موجب افزایش یادگیری می شود. 
بنابراین تئوریهای یادگیری با بهبود ش��یوه عمل و کاهش انحرافات 
منج��ر به ایجاد بهبود مس��تمر می گردند. در فرهنگ بهبود مس��تمر 
ای��ن دید وجود دارد که همیش��ه راه��ی برای بهبود وج��ود دارد و لذا 
با اس��تفاده از  سیستم حس��ابداری مبتنی بر بهب�ود مستمر، می توان 
یادگیری و فرایند قرارداد کارکنان را اعتبار بخشید. این رویکرد بسیار 
مطلوب ت��ر از سیس��تم کنترل مدیریت اس��ت که در آن ش��اخصهای 
غیرمال��ی جهت ارزیابی مورد اس��تفاده ق��رار می گیرن��د. چ�ون اولًا 
ش��اخص�های غ�ی�ر مالی اغلب با اطلاعات و ارزش��های حس��ابداری 
قابل اندازه گیری نیس��تند. ثانیاً ش��یوه ارزیابی مرحله به مرحله نتایج 
اقتص��ادی امکان پذیر  نیس��ت و بنابراین به س��طح اعتماد بیش��تری 

جهت موفقیت نیاز دارند.

سیستم بودجه ریزی پویا و مشاهده فرایند بهبود
سیس��تم بودجه ریزی پویا تلاشها و حرکت به س��مت بهبود مستمر را 
قاب��ل رویت می کند. س��ازگاری و تطابق با فرهن��گ جدید یک فرایند 
یادگیری اس��ت. الگوی گسترش بهره وری قابل مشاهده نقش مهمی 
در تغییرات فرهنگی دارد و حمایت از فعالیتها در جهت بهبود مستمر را 
سبب می شود. استقرار سیستم بودجه قابل مشاهده مسائل و مشکلات 
مرب��وط به فعالیته��ای غیر قابل مش��اهده را کاهش می ده��د. فرایند 
بهبود مس��تمر در ش��رایطی موفقیت آمیز اس��ت که از طریق آثار ریالی 
قابل مشاهده باش��د. افزایش فعالیتهای قابل مشاهده به قراردادهای 
حس��ابداری نیاز دارد که از آن طریق ریس��ک نماینده را کاهش دهد. 
مش��ارکت گروه��ی و ائتلاف منجر به حل مس��ائل و ت��لاش در جهت 
یادگیری می گردد و یادگیری فعال و قابل مش��اهده ناکارایی قراردادها 
را کاه��ش می ده��د و در این خصوص طراحی سیس��تم حس��ابداری و 

کنترل مدیریت از طریق و  پی ریزی بودجه پویا سبب بهبود مستمر در 
سازمان می گردد. بودجه پویا شامل چهار مرحله است:
1( اولویت بندی مشکلات با استفاده از استاندارد کامل،

2( تجزیه وتحلی��ل ریش��ه مش��کلات ب��ا اس��تفاده از ابزاره��ای بهبود 
مستمر،

3( ایج��اد ائت��لاف جهت بوج��ود آوردن تغییرات با اس��تفاده جریانات 
نقدی هر پروژه، و

4( ایجاد اعتبار در تغییرات با استفاده از سیستم حسابداری. 
در زی��ر این چه��ار مرحله تش��ریح  می گردد. برای بهبود مس��تمر، 
رتبه بندی سفارشات براساس انحرافات و ضایعات به سیستم حسابداری 
اج��ازه انتخاب راه حل بهت��ر را فراهم می کند و با این  انتخاب، احتمال 
بهب��ود در فرایند قراردادهای کارکنان نی��ز افزایش می یابد. به محض 
اینکه تغییرات صورت گرفت، نماینده رابطه بین فرهنگ جدید، بهبود 
مستمر و قرارداد حسابداری را یاد می گیرد. اگر فعالیت هم اکنون بهینه 
اس��ت بنابراین تغییر و یادگی��ری اعتبار نمی یابد و تنه��ا راه حل بهتر و 
بهینه تر اعتبار می یابد. در مرحله دوم تجزیه وتحلیل مسائل با استفاده 
از مش��ارکت و ائتلاف گروهی صورت می گیرد که این همکاریها منجر 

به کاهش هزینه نماینده و بهبود فرایند تصمیم گیری می شود.
در مرحله س��وم، نماینده می باید با استفاده از جریان نقدی پروژه ها 
تغیی��رات به وجود آم��ده را ارزیابی کند و لذا فعالیت مناس��ب در فرایند 
بهبود مس��تمر فعالیتی است که در برگیرنده اهداف استراتژیک است و 
منجر به بوجود آوردن جریان نقدی بیش��تری در طول دوران متمادی 
می گردد. از این روست که قرارداد کارکنان مبتنی بر سیستم حسابداری 

مطابق و همسو با تجزیه وتحلیل اقتصادی صورت می گیرد.
در مرحله چهارم، تغییرات ایجادش��ده از طریق سیستم حسابداری 
اعتب��ار می یابد چرا که به محض اینکه تصمیم گیرنده اعتبار تصمیمات 
را در می یابد فرایند و فرهنگ بهبود مستمر را یاد می گیرد و به محض 
اینکه این فرایند تکرار می ش��ود سیس��تم حس��ابداری با گزارش��گری 
تغیی��رات به آنه��ا اعتبار می دهد و ل��ذا کارکنان رابطه عل��ت معلولی را 
در فرهن��گ بهبود مس��تمر در می یابن��د. فهم رابطه عل��ت و معلولی 
عدم اطمینان در مورد نتایج تلاش��های بهبود مستمر را کاهش می دهد 
و در ای��ن ص��ورت ریس��ک مقاوم��ت در مقابل بهبود مس��تمر کاهش 
می یابد چون  بهبود مس��تمر  و عدم اطمینان کاهش یافته لذا کارکنان 
به سطح اطمینان کمتری جهت همکاری و مشارکت در فرهنگ جدید 

نیاز دارند.
اس��تفاده از رویکرد انگیزش��ی با اس��تفاده از تئوری بالا در کارخانه 
کنس�رو س�ازی امریکا16 توس��ط کدپن در س��ال 1998مورد استفاده 
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قرار گرفت. این ش��رکت یک ش��رکت خانوادگی با چهار خط تولید بوده 
ک��ه دو خط کنسروس��ازی آن در تحقیق مدنظ��ر قرارگرفته اند. هرخط 
تولی��د دارای ماش��ینهای قابل انعط��اف و با قابلیت انج��ام چندین کار 
در ی��ک زمان اس��ت و برای هر خط تولید فیلترهایی طراحی ش��ده که 
ترکیب محصولات را مش��خص می کند. فروش��ندگان شرکت بازدهی 
ه��ر محصول را مش��خص می کنند. هرمحصول ن��وع خاصی فرمول، 
مقداری مشخص شکر و سایر ترکیبات دارد. شرکت از استاندارد کامل 

جهت ارزیابی استفاده می کند.
بهبود مس��تمر ب��ا مدیریت کیفیت جامع گره خورده اس��ت. مدیریت 
کیفیت جامع شامل فعالیتهای سازمان داده شده بهبود مستمر است که 
با مش��ارکت کلیه کارکنان شرکت و در س��طحی فراگیر و گسترده در پی 
بهبود مس��تمر عملکرد ش��رکت در تمامی بخشها و قسمتهای مختلف 
کاری اس��ت. در مدیریت کیفی��ت جامع هیچ دوب��اره کاری یا ضایعاتی 
قاب��ل پذیرفته نیس��ت، حتی اگر ای��ن ضایعات منطق��ی و قابل انتظار 
باشد. در اینجا هدف سیستم گزارشگری شناسایی هزینه کل ضایعات 
و هدف ش��رکت حداقل کردن آنهاس��ت. بنابراین مذاکرات و چانه زنی 
مدی��ران بخش��ها حذف می ش��ود و فرایند قراردادها به س��مت مس��یر 
درس��ت هدایت می شود و مش��کلات با بالاترین فرصت سوداوری در 
اولویت قرار می گیرند. لذا  بهبود مستمر با حذف فعالیتهای فاقد ارزش 
افروزده )مثلا ضایعات( و مقایسه آن با استاندارد کامل صورت می گیرد 
و انحراف��ات منفی بیش��تر، نش��ان دهنده فرصت بهبود مناس��ب ترند. 
عوامل به وجود آورنده ضایعات به ش��کل ریشه ای تجزیه وتحلیل شده 
و راه حله��ای اصلاح��ی تعیین و اجرا می ش��وند. با تمرکز و اس��تفاده از 
این ش��یوه در  شرکت مذکور بیشترین انحراف نامساعد مربوط به تولید 
محصولات فاقد ش��کر می باشد. با بررسی این انحرافات مشخص شد 
که تجهیزاتی که جهت تولید استفاده می شود، شهد خاص محصول را 
در سطحی بیشتر از آنچه فروشندگان مشخص کرده اند، اضافه می کند 
و لذا تجهیزات جدید جهت اصلاح نیاز است. جالب اینکه این مشکل 
نه تنها در خط تولید مورد بررس��ی، بلکه در مورد سایر خطوط تولید نیز 
مصداق داشت و این بررسی زمینه اصلاح تمام خطوط تولید را فراهم 

کرد.
مث��ال دیگر در ش��رکت کنس��رو س��ازی امری��کا، مرب��وط به حمل 
موجودیها در خط تولید بود. براس��اس اس��تاندارد کامل این کار بسیار 
پر هزینه و دیر انجام می ش��د. با بررسی در سطوح پایین تر مشخص 
ش��د که به تعداد لیفتراکهای بیش��تری جهت نق��ل انتقالات موجودی 
کالا نیاز است تا وقفه ها کاهش و سوداوری محصولات افزایش یابد. 

س��رانجام بهبود مس��تمر مبتنی بر سیستم حس��ابداری به این نتیجه 
رس��ید که جهت کاهش وقفه ها و هزینه محصول می یابد لیفتراکهای 
جدید خریداری ش��ود. چون سیس��تم حس��اب�داری مشکل را درقالب 
س��وداوری مش��خص می کن��د بناب�راین علاج آن واضح و مش��خص 
اس��ت و به وس��یله هر ش��خصی تصمی�م گی�رنده، اتخ�اذ م�ی ش�ود. 
از این رو فرایند فرهن�گ بهبود مس��تمر مبتنی بر سیستم حسابداری 

ایجاد می گردد.

نتیجه گیری 
برای ایجاد بهبود مستمر سه مرحله باید طی شود، شناسایی مسئله، 
اس��تفاده از تحقیقات موجود جهت ارائه راه حل جدید، اجرای راه حل 
انتخابی. بعد از شناسایی مشکل، مقاومت فرهنگی در مقابل تغییرات 
به وجود می آید که جهت سوددهی و کم کردن عدم اطمینان، سیستم 
حس��ابداری می تواند راه گشا باش��د؛ در حالی که شرکتهایی که از مزایا 
بهبود مس��تمر اس��تفاده می کنند، اثبات تغییر در فرایند بهبود مستمر 
امری بس��یار دش��وار اس��ت. به رغم تاریخچه طولانی حسابداری در 
توج��ه به عملیات تصمیم گیری، اعتباردهی در فرایند حس��ابداری به 
18 تا 24 ماه زمان نیازمند دارد. لازم اس��ت یادآوری ش��ود که بهبود 
مس��تمر نیازمند تغییر روزانه فرهنگ س��ازمانی اس��ت و لذا براساس 
تئ��وری احتم��الات راه حل��ی قاعده من��د و کلی جهت حل مش��کل و 
مس��ائل وجود ن��دارد. حال آنکه برخی تکنیکه��ا در پی یافتن راه حل 
کل��ی و فراگیر می باش��ند. ایجی�ری (Ijiri) و آیتمی بحث می کنند که 
دوره ه��ای طولانی گزارش��گری س��ب�ب کاهش کارای��ی و بهره وری 
می گ��ردد. در هر حال در ش��رایطی که عدم اطمین��ان وجود دارد، راه 
می بای��د ب��رای خلق و ارائه راه حل حس��ابداری باز باش��د؛ هر چند که 
تحقیقاتی نیز وجود دارد که سایر روش�ها را جهت ایجاد بهبود مستمر 
پیش��نهاد می کند ام��ا بهترین رویکرد با به کارگیری در ش��رایط واقعی 

قابل قضاوت است.

پانویسها:
1- Management Control System (MCS)
2- Continous Improvement
3- Information Economics
4- Learning Theory
5- In-process budgeting System
6- Management by Exception
7- Accounting Information System (AIS)
8- Personal Trust
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9- Organization Trust
10- Incomplete Market
11- Complete Market
12- Blue Fire
13- Summative Assessment
14- Formative Assessment
15- Collaboration
16- American Canning Factory (ACF)
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