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11.  بودجه بر مبنای هدف و بودجه بر مبنای محصول  
برای یک بخش، فرض چنین است که اگر بودجه پیشنهادی خود 
را بر مبنای دس��ته بندی اهداف اصلی خود بنا کند، معنی دار خواهد 
بود. در بودجه بر مبنای هدف )برای مثال( جلوگیری از س��وء رفتار 
ب��ا کودکان، کاهش تعداد معت��ادان، کاهش نرخ بیکاری و کاهش 

تصادفات رانندگی می توانند هدف های اصلی به  شمار آیند.
در اس��تفاده از این روش بودجه بندی، برای تنظیم کنندگان بودجه، 

چگونگی »   طبقه بندی برنامه ها«    همواره به عنوان یک سؤال عمده 
مطرح می شود. اغلب برنامه ها هدف های چندگانه دارند و کارکنان 
و مناب��ع دیگر آنها همزم��ان روی بیش از یک هدف کار می کنند. 
فعالی��ت چند جانب��ه بین هدف ها و برنامه ها ی��ا واحدهای مختلف 
می تواند گیج کننده باش��د. وقتی ک��ه فعالیتی به طور همزمان روی 
بیش از ی��ک هدف اثر می گذارد، چگون��ه می توان هزینه مصرف 
ش��ده را بین آن هدف ها توزیع کرد و آیا اصلًا لازم اس��ت که این 

نویسنده: هری هاتری
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بودجه ریزی بر مبنای نتیجه )یا بودجه ریزی عملیاتی(*

در شماره پیشین شهرنگار، بخش نخست این مقاله باعنوان بودجه ریزی برمبنای نتیجه یا بودجه ریزی عملیاتی به چاپ رسید. در 
آن بخش ضمن ارائه تعریف مختصری از بودجه و کاربردهای آن، به ویژگی ها و اهمیت ایجاد ارتباط بین بودجه و محصول یا نتیجه 
نهایی عملیات و برنامه ها پرداخته بودیم. یادآوری شده بود که با تمرکز منظم بر نتایج عملیاتی که بودجه برای آن تنظیم می شود، 
می توان تصمیم گیری را بهبود بخشـید، اهداف مورد انتظار را شناسـایی کرد و با اختصاص منابع به گزینه های بهتری از عملیات، 
نتایج مطلوب تری را  انتظار داشـت و کارآیی و اثربخشـی را ارتقا بخشید. همچنین درباره نحوه دستیابی به اطلاعات سودمندی از 
آینده و گذشـته، نحوه گـردآوری اطلاعات و تکنیک های تجزیه وتحلیل اطلاعات بودجه عملیاتـی، بهره گیری از تکنیک های تحلیل 

"هزینه_فایده" و "هزینه_ اثربخشی" و ... سخن گفتیم.

دنباله بحث بودجه عملیاتی را در این شماره پی می گیریم. 
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تس��هیم صورت بگیرد؟ برای مث��ال برنامه های حمل و نقل 
می توانن��د هدف های چندگانه ای را در دامنه  گس��ترده ای از 
خط مش��ی ها )از قبیل سرعت  بخش��یدن به حرکت، راحتی 
حمل و نقل، تقویت س��لامت و ایمنی، حفاظت محیط زیست 

و...( تحت تأثیر قرار دهند.
تح��ول تازه در بودجه بر مبنای هدف، همان بودجه بندی بر 
مبنای محصول است. در این روش بودجه بندی، سازمان های 
خدماتی برآورد می کنند با چه هزینه ای، چه میزان محصول 
تولی��د خواهند کرد. تمرکز بر روی برنامه ها نیس��ت بلکه به 
نتایجی که س��ازمان مدعی است به آن خواهد رسید، توجه 
می ش��ود. بودجه بر مبنای محصول در روش تولید، نوآوری 
را تشویق می کند و حتی می تواند بخش خارج از دولت را به 
مش��ارکت ترغیب کند. دولت همچنین می تواند محصولات 
عم��ده ای را که لازم دارد، از پیش انتخاب کرده و برای هر 

محصول سطح هزینه ای تعیین نماید. 
این روش در ایالت واش��نگتن تجربه ش��ده اس��ت اما برای 
ارزیابی موفقیت آن در بلندمدت هنوز خیلی زود است. درواقع 
هن��وز برخی موانع عمده بر س��ر راه موفقیت آن وجود دارد؛ 
از آن جمله می توان به در دس��ترس داشتن اطلاعات کافی 
از محصول و امکان قضاوت در مورد ادعای س��ودمندی آن 
اشاره کرد. به علاوه اغلب سازمان های دولتی در جستجوی 
محصولات زیادی هس��تند و می خواهند همه را طبقه بندی 
کرده، س��هم هریک از آنه��ا را در مناب��ع تخصیص  داده و 
تعیین نمایند. البته در مورد تعیین تکلیف و نحوه محاس��به 
س��هم محصولاتی که اصلی و عمده تلقی نمی شوند، هنوز 

دشواری هایی وجود دارد.
در ای��ن مرحله از کار هنوز روش��ن نیس��ت ک��ه بودجه بر 
مبنای هدف یا بودجه بر مبنای محصول، عملًا می تواند به 
اجرا درآید یا نه. شایسته یادآوری است که پیوند تقاطعی و 
گاهی مخالف جهت یکدیگ��ر بین فعالیت ها و محصولات 
منطق بودجه بر مبنای محصول است. برنامه هایی را که با 
محصولات متعددی ارتباط پیدا می کنند، می توان به نحوی 
کدبندی کرد و ارتباط هر یک از آنها را با محصول خاصی 
شناس��ایی نمود. حداقل س��ودمندی چنی��ن اقدامی در آن 
اس��ت که نیاز ب��ه هماهنگی و همکاری بی��ن برنامه ها را 
مطرح و به رس��یدگی کنندگان بودجه های پیش��نهادی نیاز 
ب��ه تجدیدنظر در تدوین بودج��ه برنامه های چندمحصولی 

را  ی��ادآوری  می کن��د .

12. تکنیک های تحلیلی ویژه برای پیش بینی بودجه
بودجه بنـدی همانند برنامه ریـزی راهبردی)برخلاف فعالیت 

سنجش عملکرد( مسـتلزم برآورد هزینه ها و محصولات در 

آینده اسـت و همانطور که قبلاً یادآوری شد، این نوع برآورد 

برای آینده می تواند کار بسیار دشواری باشد.

تکنی��ک تجزیه وتحلی��ل برنام��ه )ک��ه گاه��ی از آن با نام 
تجزیه وتحلیل هزینه_ اثربخشی1 نیز یاد می شود( و همچنین 
تکنی��ک تحلیلی هزین��ه _ فایده2، واحده��ای اجرایی را در 
انتخاب روش مناس��ب )از میان روش های مختلف( به منظور 
ارائه خدمات یاری می کنن��د. یافته های اینگونه تحلیل ها به 
واحدهای اجرایی کمک می کنند تا گزینه ای از ارائه خدمات را 
که مبنای بودجه قرار می گیرد، انتخاب کرده، محصولات قابل 
دس��تیابی در آینده را برآورد ک��رده و درواقع به توجیه بودجه 
پیش��نهادی کمک کنند. این تکنیک ها س��ال ها در دسترس 
تنظیم کنن��دگان بودجه قرار داش��ته اند، اما به ندرت در تهیه و 
تنظیم یا رسیدگی به بودجه های پیشنهادی مورد استفاده قرار 

گرفته اند. 

1 .12.  تجزیه وتحلیـل برنامه )تجزیه و تحلیل هزینه 
_ اثربخشی(

این عنوان به تکنیک ویژه ای اتلاق می ش��ود که برای برآورد 
هزینه و اثربخش��ی برنامه و ارائه خدم��ات به تجزیه وتحلیل 
کمی اطلاعات می پردازد و درواق��ع روش های مختلف ارائه 

خدمات را ارزیابی می کند. 
بر خلاف »ارزش��یابی برنامه3« که یک تکنیک گذش��ته نگر 
اس��ت، تجزیه وتحلیل برنامه4، نگاه به آینده دارد. وزارت دفاع 
تنها وزارتخانه ای در ایالات متحده اس��ت که مجموعه ای از 
کارشناس��ان را برای تحلیل برنامه ها تعیین کرده اس��ت. اما 
بخش ها و س��ازمان های عمومی اع��م از دولتی و غیردولتی 
هنوز به طور سیستماتیک به تکنیک تجزیه وتحلیل برنامه رو 
نیاورده اند. وزارتخانه های بهداشت و درمان، آموزش و پرورش 
و رف��اه در برخی ایالت ها با افتت��اح دفاتر ویژه در دهه 1960 
تجربه هایی در این زمینه داشته اند اما بعدها آن را ادامه ندادند.

برخی واحدها، دفاتری با عنوان دفتر تحلیل خط مش��ی دارند 
که عمدتاً تحلیل های کیفی انج��ام می دهند. به علاوه دفاتر 
ارزشیابی برنامه نیز که به تحلیل عملکرد گذشته می پردازند، 
ممکن اس��ت گاهی چنین نقش��ی را دنبال کنند؛ زیرا برخی 
از همان تکنیک ها را مورد اس��تفاده قرار می دهند. اطلاعات 
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حاصل از ارزشیابی برنامه هم می تواند در تدوین بودجه دارای 
ارزش باشد و آن هنگامی است که داده های مربوط به گذشته 

در راستای تصمیم گیری برای آینده مؤثر واقع می شوند.
در بودجه بر مبن��ای نتیجه، »تکنیک تجزیه وتحلیل برنامه« 
هنگامی سودمند واقع می ش��ود که واحدهای اجرایی، روش 
جدیدی را برای ارائه خدمت پیشنهاد می کنند یا در روش های 
گذش��ته تغییرات عمده ای را ایجاد می کنن��د و این در حالی 
اس��ت که با تکیه بر اطلاعات موجود گذشته، برآورد هزینه و 

محصولات آینده میسر نباشد. 
واحده��ای اجرایی می توانند داده های ش��اخص عملکردی را 
روی روش های جدی��د و قدیم ارائه خدمات، آزمون و تجربه 
کنند و اطلاعات حاص��ل از این آزمون را برای برآورد هزینه 
و محصولات آینده مورد اس��تفاده ق��رار دهند. این کار ارزش 
ص��رف وقت و هزینه را دارد و اگر واحدهای اجرایی بتوانند تا 
کامل شدن آزمون و دردسترس قرارگرفتن یافته های آن صبر 
کنند و تصمیم عجولانه نگیرند، از آن سود خواهند برد. لازم 
اس��ت واحدهای اجرایی یافته های این  گونه تجزیه وتحلیل ها 
و تج��ارب را در تنظیم و توجیه بودجه پیش��نهادی خود مورد 

بهره برداری قرار دهند.

2 .12.  تجزیه وتحلیل هزینه_ فایده
تکنی��ک تجزیه وتحلیل »هزینه_ فایده« در بررس��ی برنامه 
گامی فراتر می نهد و از برنامه یک برآورد ریالی فراهم می کند 
)تجزیه وتحلیل هزینه_ فایده می تواند به ارزش��یابی عملکرد 
گذشته یک برنامه هم کمک کند(. از ویژگی های کلیدی این 
روش آن است که می تواند برای محصولاتی که مبنای پولی 
ندارند، براساس واحد پول مبنایی فراهم کند. وقتی چنین شد، 
می ت��وان هزینه های هر برنامه را با دس��تاوردهای ریالی آن 
مقایسه کرد. در این روش باید هزینه و فایده و تفاوت های هر 
برنامه ای براساس واحد پولی مشخص شود. پیش از اقدام به 
محاسبه ارزش ها بر مبنای واحد پول، دسترسی به ارزش های 
محص��ولات اصلی )ک��ه معمولًا به ص��ورت غیرپولی معین 

می شد( ضرورت دارد.
به عبارت دیگر تجزیه وتحلی��ل برنامه باید ابتدا انجام پذیرد، 
آنچه که روش تجزیه وتحلیل »هزینه-فایده« به آن می افزاید،  
گام اضافی و دشوار »کمی کردن« ارزش هاست. در این روش 
ارزش پولی )ریالی( محصول باید به نحوی محاسبه شود. برای 
مثال در محاس��به هزینه _ فایده احداث یک جاده بدین نحو 

عمل می شود که می گویند با احداث این جاده تعداد مشخصی 
از تصادف��ات جاده ای کاهش می یابد. نمایش پولی هزینه آن 
تصادفات را می توان با هزینه تعمیرات خودروهای آسیب دیده، 
هزینه بیمارستان و درمان افراد مجروح، عدم النفع دوره ای که 
ق��ادر به کارکردن نبوده و ارزش اقتصادی زندگانی از دس��ت 
رفت��ه در اث��ر تصادفات تعیین کرد و بدی��ن  ترتیب مجموعه 
ای��ن ارزش ها )در مقی��اس ریال( با هزین��ه ای که آن هم به 
ریال برای احداث جاده مصرف می ش��ود، مقایسه می گردد و 
نس��بت هزینه_ فایده آن مشخص  شده و در صورت لزوم با 
برنامه های دیگری که به همین نتایج منجر می شوند، مقایسه 

صورت می گیرد.
تجزیه وتحلی��ل »هزین��ه _ فایده«، اع��م از اینکه مربوط به 
عملکرد گذش��ته باش��د یا ارزش پیش بینی شده برای برنامه 
آینده، می تواند اطلاعات پشتیبان مناسبی برای درخواست های 
بودجه ای فراهم کند. از آنجایی که این مباحث اغلب به واحد 
پول انجام می ش��ود و در یک عدد با عنوان »نسبت هزینه_ 
فایده« خلاصه می ش��ود و درنهایت به  عن��وان ارزش پروژه 
تفس��یر می گردد، می توان��د ایده هایی ب��رای مقامات بخش 
عمومی و خصوصی برای تصمیم گیری فراهم نماید و درواقع 
تصمیم گی��ری را برای آنان تس��هیل بخش��د. روش معمول 
مقایس��ه گزینه های مختلف مربوط به یک خدمت با یکدیگر 
اس��ت، ام��ا از آن می توان برای مقایس��ه خدمات چندوجهی 

)متقاطع( برنامه ها نیز استفاده کرد.
تحلیل هزینه و فایده، »عقب گرد5« مخصوص به خود را هم 
دارد. محاس��به ارزش پولی مستلزم مفروضات متعددی است 
ک��ه می توانند کاملًا در مقابل هم باش��ند. برای مثال چگونه 
می توان ارزش کار از دست  رفته افراد )در اثر جراحت( یا مرگ 
آدم ها را تعیین نمود. گاهی اوقات ارزش زندگی از دست  رفته 
افراد در س��نین مختلف، با نگاه اقتصادی محاس��به می شود. 
این نگرش شاید نگرش معقولی به نظر برسد اما آیا خسارات 
فقط اقتصادی اس��ت. به ع��لاوه در این نگرش حداقل ارزش 
برای افراد سالمند محاسبه می شود و این به معنی آن است که 
بخواهیم از دست سالمندان خلاص شویم. مسئله دیگر انتقال 
ارزش ه��ای پولی از طبقه خاصی از جمعی��ت به طبقه دیگر 
اس��ت. برای مثال منابع مرتبط با هزینه های دولتی از مالیات 
به دست می آید که همگان می پردازند، در حالی  که منافع آن 

به گروه خاصی تعلق می گیرد.
بنابراین اگر تکنیک هزینه و فایده به درس��تی و با دقت به کار 
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گرفته و اجرا ش��ود، می تواند بینش مناسبی در رابطه با ارزش 
بودج��ه را برای یک برنامه فراهم کن��د. به این نکته نیز باید 
توجه داشت که گزارش های هزینه_ فایده )مربوط به گذشته( 
هم مفروضاتی را که قبلًا مورد نظر بوده، برای خواننده گزارش 
فراهم می کند تا رابطه میان هزینه مصرف شده و دستاوردها 

را بهتر درک کند.
به  سبب آنکه تحلیل هزینه  و فایده، تکنیکِ  گران و وقت گیری 
است، بسیار گزینشی و به ندرت مورد استفاده قرار می گیرد. در 
گذش��ته مهندس��ان ارتش به هنگام انتخاب پروژه های عمده 
آب و س��اختمان از آن اس��تفاده می کردند و امروزه به ویژه در 

بخش های نظامی کاربری بیشتری یافته است. 

13. نقش اطلاعات کیفی محصول در بودجه ریزی 
بر مبنای نتیجه 

تمامی محصولات را نمی توان به حد کفایت با مقیاس کمی 
اندازه گیری کرد. در فرایند تهیه بودجه یک واحد اجرایی لازم 
است، اطلاعات کیفی بودجه را برای محصولات رضایت بخش 

یا غیررضایت بخش مورد توجه قرار داد.
محصولات حتی اگر به صورت کم��ی هم به نمایش درآمده 
باشند، استفاده از ویژگی های کیفی آنها در ملاحظات سیاسی 

نیز می تواند تصمیم گیری در مورد هزینه را تسهیل کند. 

14. گام های آزمون اطلاعات عملکرد در رسیدگی 
به بودجه پیشنهادی 

برخی فعالیت های بنیانی برای تنظیم و رس��یدگی به بودجه 
در متون ذیل بحث می ش��ود. این فعالیت ها برای رس��یدگی  
کنندگان به بودجه یا تنظیم  کنندگان درخواس��ت بودجه، کار 
س��نگینی خواهد بود. اما می توان ای��ن فعالیت ها را به صورت 
انتخابی انجام داد. زیرا علاوه بر دوره تنظیم و تصویب بودجه 
ممکن اس��ت نتایج حاصل در طول س��ال و به  هنگامی که 
برنامه در جس��تجوی منابع بیشتری برای پیشرفت است نیز 

سودمند واقع شود.
1 .14. بودجه پیش��نهادی را بررسی کنید تا اطمینان حاصل 

شود از اینکه، آخرین اطلاعات حجم کار و هدف های برنامه ها، 
خروجی ها، محصولات میانی و محصولات نهایی جزئی از آن 
اس��ت؛ به علاوه منابع مالی و منابع انسانی لازم را درخواست 
کرده اس��ت. لایحه بودجه باید برای هر ش��اخص، تازه ترین 
داده های مربوط به محصولات سال مالی جاری و هدف های 

سال )سال های( مالی را که لایحه بودجه برای آن تهیه شده 
است، با خود داشته باشد.

چنانچه یک برنامه، برنامه تازه ای است و داده ها و شاخص هایی 
برای آن فراهم نشده یا هدف های مشخص کمی ندارد، باید 
لایح��ه بودج��ه در این زمینه توضیح لازم را داده باش��د. اگر 
مس��ئولان و کارشناس��ان بودجه باور ندارند که بتوانند برای 
ش��اخص های مهم، ارزش عددی تعیین کنند، باید دلیل این 
نارس��ایی ها را بیان کنند و دس��ت کم اطلاع��ات کیفی برای 

گذشته و پیشرفت مورد انتظار آینده فراهم نمایند.
2 .14. بررس��ی کنید آیا شاخص های محصول و هدف ها با 

مأموریت ها و راهبردهای پیشنهادی برنامه پیوستگی دارند یا 
نه و آیا آنها مأموریت را پوشش می دهند؟ اگر برنامه های واحد 
اجرایی فاقد یک »اعلامیه مأموریت6« واضح نیست و اهداف 
عمده آن مانند آنچه که در برنامه ریزی راهبردی دیده شد، به 
حد کافی تعریف نشده یا فاقد توضیحاتی درباره پیشنهادهای 
راهبرد ه��ا و برنامه ها برای رس��یدن به هدف هاس��ت، در آن 
صورت بررس��ی کنن��دگان بودجه باید از مدیران و پیش��نهاد 
دهن��دگان برنامه بخواهند این توضیح��ات و اهداف را ایجاد 
کنند یا خود )رسیدگی کنندگان بودجه( به این امر اقدام نمایند 
و در صورت لزوم با کارشناس��ان برنامه، آنها را مورد بحث و 

تبادل نظر قرار دهند.
برای مثال ممکن اس��ت مس��ئولان محلی استانی یا ملی در 
اعلامیه رس��می مأموریت خود، بازدارندگ��ی از وقوع جرم را 
تأکید کرده باشند؛ در حالی که شاخص های تعیین کننده میزان 
بازدارندگی را در دس��ترس ندارند. این شاخص ها اگر پیگیری 
ش��وند، تعداد خلافکارانی که به دادگاه معرفی می ش��وند، به 
منزله شاخص محصول محسوب می شوند. از نقطه نظر تنظیم  
کنندگان برنامه ش��اید این ش��اخص منطقی به نظر برسد اما 
رس��یدگی  کنندگان بودجه باید توجه داش��ته باش��ند که این 
ش��اخص نمی تواند دقیق باش��د، زیرا ممکن است در دادگاه 
ثابت شود که برخی از آنها هیچگونه جرمی مرتکب نشده اند.

رسیدگی کنندگان به برنامه ممکن است، به این نتیجه برسند 
که برنامه بازدارندگی در حقیقت از توان و ظرفیت لازم برای 
جلوگیری از وقوع جرم برخوردار نیست و نویسندگان اعلامیه 
مأموریت بس��یار فراتر از واقعیت پیش رفته باشند؛ زیرا توجیه 
برنامه در تمرکز برای تعدادی از مجرمان است که آنان را به 

دادگاه معرفی می کند.
3 .14. اگر برنامه ای به دنبال افزایش منابع خود اس��ت، باید 
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اطلاعات کافی را در زمینه میزان تغییر ش��اخص هر خروجی 
و محصول مورد انتظار را در مقایس��ه با س��طوح فعلی، ارائه 
کند. تغییرات می تواند به صورت جدولی ارائه ش��ود که در آن 
میزان افزایش یا کاهش های هر شاخصی که متأثر می شود، 

به نمایش درآمده باشد.
4 .14. حج��م کار پیش بینی ش��ده، خروجی ها، محصولات 

میانی و محص��ولات نهایی، همچنین می��زان منابع مالی و 
انسانی مورد نیاز برنامه را بررسی کنید.

از پیوستگی این اعداد با یکدیگر اطمینان حاصل کنید )یعنی 
یقین حاصل کنید که میزان خروجی با حجم کار پیش��نهادی 
متناسب و هماهنگ است(، مشخص کنید که برنامه داده های 
مرب��وط به نتایج مورد انتظار از خروجی های تعریف ش��ده را 
هماهنگ ارائه داده است. معمولًا در لایحه بودجه پیشنهادی، 
برای هر طبقه از حجم کار عمده ای باید شاخص های خروجی 
مربوطه ارائه ش��ده باشد. باید محصولات میانی با خروجی ها 
و محصولات نهایی با محصولات میانی پیوس��تگی داش��ته 
باشند. اگر چنین اطلاعاتی فراهم نشده باشد، باید از پیشنهاد 

دهندگان برنامه خواسته شود آن را فراهم کنند.
پیوس��تگی میان داده های مربوط به خروجی ها و محصولات 
باید با یکدیگر کنترل شوند. به عنوان مثال کنترل شود که آیا 
در دوره گزارش دهی تعداد موفقیت،  فراتر از تعداد فعالیت هایی 
اس��ت که کامل می شود؟ توجه داشته باشید که ممکن است 
بین زمانی که یک مش��تری برای دریاف��ت خدمات مراجعه 
می کن��د با وقتی که محصول به دس��ت می آید، تأخیر زمانی 
وجود داش��ته باش��د. برای مثال »   شاخص درصد موارد موفق 
»   بای��د از طریق تقس��یم« تعداد موارد پیش بینی ش��ده که با 
موفقیت انجام می شود« به تعداد »   موارد کامل شده طی دوره 
سالانه »   به دس��ت بیاید. برای دستیابی به این شاخص نباید 
تعداد موارد کار شده یا آغاز شده در طول سال بودجه را ملاک 
عمل قرار داد. مثال دیگر برآورد یک س��ال بودجه از شاخص 
محصول )درصد پذیرش کودک به وسیله والدین داوطلب، به 
فرزند خواندگی در طول 24 ماه از هنگام ورود او به سیستم  ( 
باید بر مبنای تعداد کودکانی محاسبه شود که دوسال قبل از 
س��ال بودجه وارد سیستم رفاه ش��ده باشند. اگر شاخص های 
محصول و یا داده های محصول مناسب با نیاز این محاسبات 
و کنترل ه��ا فراهم نگردیده اس��ت از ارائه دهن��دگان برنامه 

بخواهید آنها را فراهم کنند.
دو نکته را باید در اینجا یادآوری کنیم:

•محصولات می توانند نتیجه فعالیت هایی باشند که قبل  	
از سال بودجه آغاز شده اند، همچنین برخی محصولاتی 
که قرار است از بودجه پیشنهادی به دست بیایند، ممکن 
است تا بعد از دوره سال بودجه تحصیل نشوند. در لایحه 

بودجه باید چنین وضعیت هایی روشن شده باشد.
•در سال های اولیه کارکرد سیستم اندازه گیری عملکرد،  	
برنامه ه��ا ش��اید قادر ب��ه ارائه داده ه��ا در زمینه برخی 

شاخص های محصول نباشند.
5 .14. داده های گذش��ته در رابط��ه با حجم کار، خروجی ها، 

محصولات میانی و محصولات نهایی را با هدف های بودجه 
پیشنهادی مقایسه کنید تا خروجی ها یا محصولاتی را که به 
طور غیرعادی کم یا زیاد پیش بینی شده اند شناسایی نمایید. 

این کار را می توانید به دو روش انجام دهید:
•آخرین داده های عملکرد واقعی را با عملکرد دوره های  	
قبلی گزارش ده��ی و با هدف های پیش��نهادی بودجه 

مقایسه کنید.
•ب��رای اینکه به دقت لازم در تعیی��ن هدف های برنامه  	
پی ببرید، س��وابق اطلاعاتی هر یک از ش��اخص های 
محصول را با هدف های تعیین شده برای آن شاخص ها 
مقایس��ه کنید. هدف های پیش��نهادی برنامه را در پرتو 
تج��ارب گذش��ته محک بزنی��د. ممکن اس��ت برخی 
واحدهای اجرایی در رابطه با توانایی خود در دس��تیانی 
به محصولاتشان بسیار با خوشبینی و برخی دیگر بسیار 
محافظه کارانه عمل کرده باشند. رسیدگی  کنندگان به 
بودجه پیش��نهادی به هنگام ارزیابی و تفس��یر هدف ها 
باید به این نکته ها توجه کنند. ایده ال چنین اس��ت که 
هدف ها در س��طحی تعیین ش��وند که در عین حال که 
مش��وق عملکرد بالا هستند، به قابلیت دستیابی به آنها 

نیز اندیشیده شده باشد.
وقتی  که ارزش های عملکرد پیشنهادی در برنامه ای، به مقدار 
قابل ملاحظه ای با ارزش های گذش��ته متفاوت اس��ت یا به 
 طریق دیگری غیرعادی به نظر می رسد، باید برنامه دلایل و 
توضیح��ات کافی در این زمینه ارائه دهد. چنانچه برنامه این 
توضیحات را فراهم نکرده باشد. از مسئولان امر بخواهید که 
توضیح ارائه دهند. برای مثال اگر برنامه ای همان هدف های 
سال قبل را برای سال بودجه منظور کرده یا خیلی کمتر از آن 
را در مقایس��ه با هدف های سال جاری پیشنهاد نموده است، 
س��ؤال کنید چه چیزی تغییر کرده ک��ه چنین وضعی را پدید 
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آورده است. از طرف دیگر اگر برنامه ای بدون آنکه محصولات 
هدف را در مقایسه با سال قبل افزایش دهد، خواستار افزایش 
قابل توجهی از منابع مالی اس��ت، باید این پرس��ش را مطرح 
کنید که چه عاملی ضرورت افزایش منابع مالی را پدید آورده 
اس��ت. به همین ترتیب اگر برنام��ه ای پیش بینی خروجی یا 
محصول بسیار کمی را مطرح ساخته است، دلایل آن را جویا 
ش��وید. برای مثال ممکن است برنامه ادعا کند که دلیل این 
امر کاهش حجم کار، س��ختی غیرعادی کار یا پیچیده بودن 
آن یا کاهش کارآیی یا اثربخش��ی ارائه خدمات بوده اس��ت.
6 .14. توضیحات مربوط به شاخص های محصول آن دسته 

از برنامه هایی که ارزش گذش��ته آنها به  میزان قابل توجهی 
کمتر از پیش بینی بوده و همچنین اطلاعات توصیفی مربوط 
ب��ه هدف محصول برنامه ای را که به صورت غیرمتعارف بالا 

یا پایین مشاهده می شود، با دقت بررسی کنید.
این گام، هنگامی که هر یک از گام های پیش��ین حکایت از 
آن دارد که سطوح عملکرد پیش بینی شده نیاز به بررسی های 
بیشتر دارد، اهمیت خاصی پیدا می کند. اطلاعات توصیفی باید 
قبل از هرگون��ه نتیجه ای درباره عملکرد برنامه و منابع مورد 
نیاز آن، مورد بررسی کامل قرار گیرد. اطلاعات توصیفی ارائه 
شده می تواند صرفاً به منظور توجیه پیشنهادها و عُقلایی جلوه 
دادن آن ارائه ش��ود، برای اینکه ارزش ترجیحات مش��خص 
شود تحلیل گران ممکن است نیاز به اطلاعات بیشتری داشته 

باشند تا بتوانند موضوع را پیگیری و روشن نمایند.
7 .14. در مورد برنامه هایی که به  نظر می رسد تأخیر یا عقب 

ماندگی داش��ته باشند و ارائه خدمات را با پیچیدگی و مشکل 
روبه رو کنند، باید بررس��ی ها با دقت بیشتری انجام شود. تا از 
اینکه داده های ارائه ش��ده ب��ه حد کافی میزان تأخیر یا عقب 
ماندگی و عدم پوش��ش را توجیه می کنن��د، اطمینان حاصل 
گردد. تجمیع چنین مسایلی می تواند توجیه کننده منابع بیشتر 
باش��د. اطلاع از اندازه هر نوع تأخیر یا عقب ماندگی و اینکه 
چگونه اینها پیش می آیند، می تواند برای برنامه های متمرکز 
بر مشتری اهمیت داشته باشد و کیفیت شاخص های عملکرد 
خدمات اجتماعی سلامت، رفاه، وام و صدور مجوز بسیاری از 
برنامه ه��ای دیگر را تحت تأثیر قرار دهد. برای مثال در مورد 
محاکم��ات و موضوعات دادگاه��ی، تأخیر در عدالت به معنی 

انکار عدالت است؟
برعکس، وقتی که شاخص های برنامه هیچ نشانه ای از تأخیر 
قابل توجه را آش��کار نمی کنند، به  نظر می رس��د سطح منابع 

موجود برای آینده کافی باش��د، مگر اینکه برنامه ش��واهدی 
را بروز دهد که حجم کار آینده اش بیش��تر خواهد بود. هر جا 
که ممکن باش��د، برنامه باید وضعیت موردی از کار را باتوجه 
به س��طح دشواری و پیچیدگی آنها طبقه بندی کند. برنامه ها 
همچنی��ن باید ان��دازه هر م��ورد از کار را ب��ا در نظر گرفتن 
س��ختی یا پیچیدگ��ی آن، به عنوان عامل��ی در تعیین بودجه 
پیش��نهادی اش، پیش بینی نماید. آیا شواهدی وجود دارد که 
بگوید برنامه با موارد س��خت تر یا پیچیده تری روبه رو شده یا 
پیش بینی می کند در آینده روبه رو شود؟ چنین تغییراتی توجیه 
لازم را برای افزودن به منابع فراهم می آورد؛ ش��اخص هایی 
که می توان فراهم نمودن آنها را از پیش��نهاد دهندگان برنامه 

درخواست کرد، مشتمل بر:
•ش��مارش تعداد مواردی که برای هر سال پیش می آید  	
و پیش بینی ش��ده است )در طول زمان پیگیری شده و 

مدارک اثباتی آن وجود دارد(. 
•شاخص هایی از زمان صرف شده و آنچه که پیش بینی  	
می شود، لازم باش��د؛ با این فرض که منابع پیشنهادی 

برای فعالیت های مختلف کفایت می کند.
•برآورد تعداد مواردی که ناچار باید کنار گذاش��ته شوند  	
)ب��رای برنامه های��ی که در رابطه با رهای��ی از آنها باید 

تصمیم گرفت(.
8 .14. برای برنامه های مقرراتی7 )انضباطی( اطمینان حاصل 

کنید که دامنه پوشش کافی برای محصولات انضباطی فراهم 
شده است )پرداختن به تعداد بازرسی ها کفایت نمی کند(.

ب��رای مث��ال در این م��ورد باید ب��ه برنامه ه��ای انضباطی 
زیس��ت محیطی، برنامه  های ایمنی محی��ط کار، برنامه های 
حقوق مدن��ی و هیأت های نظارت بر اجرای مقررات اش��اره 
داش��ت. تحلیل گران باید اطمینان حاصل کنند که خروجی ها 
و محص��ولات میانی و نهایی از مقررات کنترلی وضع ش��ده 
کام��لًا تبعی��ت می کنند. برای مث��ال آیا بودجه پیش��نهادی 
خروجی ه��ای مورد انتظار را گ��زارش می کند )از قبیل اینکه 
آیا تعداد بازرسی های مورد انتظار در فاصله هایی که براساس 
پیش بینی ه��ا باید انجام ش��ود، انج��ام می گیرد یا ن��ه؟( آیا 
ش��اخص ها برای ما اطلاعاتی از گذشته را فراهم می کنند که 
به ما بگویند چه تعداد از س��ازمان ها در س��ال های گذشته از 
برنام��ه و مقررات تبعیت ننموده ان��د؟ و همچنین چه تعداد و 
چند درصد از س��ازمان ها کاملًا تبعیت نموده و مسایل خود را 

حل کرده اند؟
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آیا ش��اخص ها شامل آن  دسته از وقوع حوادثی هستند که در 
ص��ورت عمل نکردن فعالیت های مقرراتی به  وقوع پیوس��ته  
باش��ند؟ آیا پیش بینی های بودجه نیز روی چنین مواردی در 
سال بودجه حس��اب کرده است؟ آیا منابع کنترلی پیش بینی 
ش��ده ب��رای بودجه در مقایس��ه ب��ا آنچه که ب��رای تحقق 
محصولات مورد انتظار لازم اس��ت، بس��یار کم یا بسیار زیاد 

دیده می شود؟
9 .14. اطمین��ان حاصل کنید، برنامه تغیی��رات احتمالی در 

حجم کار را که ممکن اس��ت محصولات را تحت تأثیر قرار 
دهد، به حد کافی مورد توجه قرار داده اس��ت)به عنوان مثال 
س��هم کمتر یا بیشتر حجم کار دش��وار را(؟ برنامه ها ممکن 
اس��ت در لایحه بودجه پیش��نهادی خود چنین اطلاعاتی را 
فراهم نکنند اما غالباً قادر به تهیه چنین اطلاعاتی هس��تند.
برنامه ه��ا باید برای تجزیه وتحلی��ل اطلاعات مربوط به خود 
ترغیب ش��وند تا داده های محص��ولات خود را با ویژگی های 
متنوع کار و مشتری تحلیل کنند)با ویژگی هایی از قبیل انواع 
موارد، دش��واری هایش و موقعیت ها و تس��هیلات مربوط به 
آن(. برای مثال مقامات اصلاح و تربیت، گزارش های داخلی 
روی ه��ر یک از امکانات و طبقات آنها )مانند س��طح امنیتی 
و نوع زندانی ها( دارند. برنامه های س��لامت و خدمات رفاهی 
می توانند، داده های خدمات خود را روی هر یک از امکانات و 

ادارات و گروه های انسانی مشتریان تهیه کنند.
بررسی کنید که آیا ویژگی های محصول برخی خدمات )مثلًا 
برخی تجهیزات مورد نیاز( یک منطقه با سایر مناطق متفاوت 
اس��ت؟ اگر این تفاوت وجود دارد، دلیل آن را شناسایی کنید. 
این اطلاعات می تواند در تفسیر داده های محصول پیش بینی 
ش��ده برای یک برنامه مؤثر واقع شود. به عنوان مثالی از این 
نمونه می توان به دشواری بیشتر ارائه خدمات در موقعیت های 
مکانی یا موضوعات خاص اش��اره داش��ت. پی بردن به این 
دش��واری به ما کمک می کند، دلیل پایین بودن عملکرد یک 
برنامه از س��طح مطلوب پیش بینی شده را دریافت و برای آن 
اقدامات متناسبی به عمل آورد تا عملکرد آن به سطح مطلوب 

مورد نظر برسد. 
رس��یدگی  کنندگان به بودجه باید از طریق دریافت شواهد و 
آثاری از س��ختی )یا آس��انی( احتمالی ارائه خدمات در س��ال 
بودجه و آزمودن ش��واهد و آثار، پیش بینی های لازم را انجام 
دهند. مقایسه محصول در میان گروه های مختلف اجتماعی 
نیز حائز اهمیت اس��ت. زیرا این مقایسه تصمیمات بودجه را 

به سمت برابری و انصاف پیش می برد. در این مقایسه آشکار 
می شود، چه گروه هایی از خدمات کمتری برخوردارند و لازم 
است منابع بیشتری به آنها اختصاص یابد. شناسایی گروه های 
برن��ده و بازنده، وقتی که اطلاع��ات، مبنای اختصاص اعتبار 
اس��ت، می تواند جنبه سیاس��ی مهمی هم پیدا کند. در نتیجه 

توجه به این  امر یک ضرورت به شمار می آید. 
10 .14. اگر گزارش ها نش��ان می دهد که به تازگی خروجی 

یک برنامه به میزان قابل توجهی بدتر از خروجی مورد انتظار 
بوده اس��ت. باید اطمینان حاصل کنید که در پیشنهاد بودجه 
چنین برنامه ای برای بهتر شدن وضع خروجی، اقدامات مورد 
نیاز برنامه ریزی شده و منابع لازم نیز پیش بینی گردیده است. 
دوب��اره باید این پرس��ش را مطرح کنید که اگر در پیش��نهاد 
برنامه ارتقای عملکرد پیش بینی ش��ده است، آیا منابع برآورد 
ش��ده برای حل این مش��کل از کفایت لازم برخوردار است؟ 
چنانچه پاس��خ این سؤال منفی اس��ت، چرایی آن را بررسی 
کنید. ممکن اس��ت بین زمان تصویب منابع، استفاده از آن و 
دستیابی به نتایج فعالیت های برنامه ریزی شده فاصله زیادی 

باشد.
11 .14. یافته های هر یک از گزارش های مربوط به ارزشیابی 

برنامه یا مطالعات خاص انجام شده در طول دوره گزارش دهی 
را به  خوبی بررسی کنید. اطمینان حاصل کنید که این یافته ها، 
به حد کافی، در پیش��نهادها مورد توجه قرار گرفته اس��ت. به 
خاطر داش��ته باش��ید که باید یافته های مطالعات انجام شده 
به وسیله س��ایر س��ازمان ها را نیز مورد توجه قرار دهید؛ زیرا 
چنین اطلاعاتی احتمال دارد، فعالیت های  بودجه پیشنهادی 
برای برنامه را پشتیبانی کند یا حتی با آن در تضاد و تعارض 

باشد.
12 .14. بررسی کنید که آیا برنامه اطلاعات مربوط به رابطه 

می��ان نیاز به منابع مالی بیش��تر ب��ا خروجی ها و محصولات 
)یعن��ی میزان پول اضافی مورد نیاز و تعدادی موارد معین که 
با رقم مشخصی به موفقیت کامل می انجامد( را تعیین و مورد 
اس��تفاده قرار داده است؟ واقعی بودن آن اطلاعات را ارزیابی 
کنید و مش��خص کنید که رابطه منطقی بین نیاز و خروجی 
ی��ا محصول برقرار اس��ت و به نظر می رس��د کمتر برنامه ای 
این ن��وع تحلیل میان رواب��ط را انجام داده اس��ت. بنابراین 
تهیه کنندگان برنامه را به انجام اینگونه تحلیل ها تشویق کنید 

تا درخواست های آینده بودجه را منطقی تر جلوه دهند.
معم��ولًا ارتباط دادن میزان هزینه ه��ا و منابع به محصولات 
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)میانی یا نهایی( امری دش��وار و  نامطمئن اس��ت. اگرچه تا 
آن حد که مبلغ پول و تعداد کارکنان اضافی مورد درخواست 
برنامه را قادر می سازد کار بیشتری انجام دهند )مشتری بیشتر 
با بررسی های بیشتر، بازسازی جاده های بیشتر و بازدیدهای 
بیشتر و تاآخر(. برنامه به سختی می تواند برآورد خاصی از کار 
اضاف��ه ای را که انجام خواهد داد ب��ا بهره گیری از اطلاعات 
مربوط به گذش��ته ارزیابی کند. برای مثال یک برنامه ممکن 
است بتواند کاهش درصد موارد جرم یا خلاف یا پیشگیری از 
وقوع حادثه ها را که نمی تواند به انجام برساند، برآورد کند، اما 
شاید نتواند قادر باشد بدون درخواست  افزایش منابع، مواردی 
)مانن��د شناس��ایی مهاجرین غیرقانونی( را به انجام برس��اند. 
بسیاری از برنامه ها )اگر نه همه( به احتمال زیاد هرگز مبنای 
اصلی درخواس��ت های بودجه خود یعنی روابط میان هزینه با 
خروج��ی و  هزینه با محصول را بررس��ی نکرده اند، در حالی 
ک��ه تجزیه وتحلیل این نوع روابط به صورت ضمنی در مرکز 
تصمیمات، به خصوص منابع قرار دارد و بسیار با اهمیت است. 
از این رو لازم است تهیه کنندگان برنامه مجبور شوند، درحدی 
که ممکن است در آشکارسازی این روابط بکوشند. سرانجام 
هدف هایی که در هر سال برای برنامه تعیین می شود )هر قدر 
خام و تقریبی که باشد( باید بر مبنای شاخص های محصولی  

باشد که از این روابط به دست می آید.
برنامه ای که در پی دست یافتن به منابع اضافی است، قاعدتاً 
باید در رابطه محصولات نتیجه برنامه بس��یار خوشبین باشد. 
تحلیل گ��ران در تجزیه وتحلی��ل بودجه باید ب��ه دنبال یافتن 
برآوردهای قابل دفاع باش��ند؛ بدین ترتیب که بین مبلغ مورد 
نیاز )مالی و پرسنلی( دست کم یک برآورد تقریبی از ارزش ها 
بر مبنای شاخص محصول فراهم آورند. در بلندمدت، برنامه ها 
باید تش��ویق ش��وند تا درباره این روابط اطلاعات تهیه کنند. 
تحلیل مورد نیاز برای چنین مطالعاتی مستلزم سوابق خاصی 
است که ظاهراً در اغلب برنامه ها نمی توان به آن دست یافت. 
کارشناسان تحلیل گر، خواه در مرکز هر یک از برنامه ها باشند 

و خواه در دفتر تحلیل مرکزی باید به یاری برنامه بشتابند. 
13 .14.ش��اخص هایی را شناس��ایی کنید که )در مقایسه با 

تازه ترین داده های عملک��رد( خروجی یا محصول پیش بینی 
ش��ده آنها، به  میزان قابل توجهی در سال مالی کاهش یافته 
است. در حالی که هیچگونه کاهشی در منابع مالی یا انسانی 
وجود نداش��ته اس��ت )یعنی منابع مالی و انس��انی مورد نیاز 
متناسب با افزایش قیمت های پیش بینی شده برای سال مالی 

تنظیم شده و منابع انسانی نیز متناسب است(. وضعیت برنامه 
را بررسی کنید. کاهش منابع مالی یا نیروی انسانی در مقایسه 
با مبلغ و تعداد موارد درخواست برنامه، از نظر عقلایی می تواند 
دلیلی برای کاهش محصول پیش بینی ش��ده تلقی شود، زیرا 
در چنی��ن حالتی حجم کار با پیچیدگی و دش��واری هایی در 
طول سال بودجه روبه رو می شود. چنانچه برنامه بتواند حجم 
کار موضوع��ات خود را با در نظر گرفتن س��طح دش��واری ها 
و پیچیدگی های��ش طبقه بندی کند، ش��واهدی ب��رای اثبات 
درخواس��ت خود ارائه می دهد. برنامه ممکن اس��ت در مسیر 
خود با تعداد زیادی موضوعات دش��وار و پیچیده روبه رو شود. 
برای مثال برنامه های بازدارندگی )مبارزه با اعتیاد( یا بازرسی 
از موضوعات و موارد تخلف کارهای دشواری در پیش رو دارند 
و تأمین    منابع بیش��تر مورد نیاز آنها اهمیت بسیار دارد. سایر 
دلایل احتمالی برای کاهش محصول می تواند به ش��رح زیر 

باشد:
الـف( یک تغیی��ر عمده یا جهش غیرمنتظ��ره در حجم کار 
دوره بودج��ه بدون اینکه منابع برنام��ه افزایش پیدا کند. این 
چنین تغییری می تواند کاهش بخشی از موضوعات برنامه را 
که می توانس��ت محصول موفق داشته باشد، باعث شود و در 

مجموع به کاهش محصول برنامه منجر گردد. 
ب( قوانین یا خط مش��ی های جدی��د واحد اجرایی که باعث 
پیچیدگی های بیش��تر کار یا محدودیت های برنامه می شود و 
احتمال موفقیت محصول در بخشی از اجزای برنامه را کاهش 

می دهد. 
ج( ح��وادث و عوامل بیرونی که بر نتیجه فعالیت های برنامه 
تأثیر منف��ی می گذارد و محص��ول آن را کاهش می دهد. به  
عنوان مثال از این نمونه می توان به انتقال یک واحد صنعتی 
اش��تغال زا از یک محل اشاره داشت که روی میزان اشتغال و 
درآم��د افراد محلی تأثیر منفی می گ��ذارد و بر تعداد بیکاران 

می افزاید.
14 .14. ش��اخص های محصول را ب��رای محصولات بهبود 

یافته ای که در س��ال بودجه، برای برنامه پیش بینی شده بود، 
شناسایی کنید. این بهبود باید در مقایسه با تازه ترین داده های 
عملکرد مش��اهده ش��ود، در حالی که هیچ افزایشی در تعداد 
نیروی انسانی یا منابع مالی منظور نشده است. دلایل برنامه 

را برای این افزایش، شناسایی و ارزیابی نمایید.
رس��یدگی  کنندگان بودجه باید از متولیان برنامه بپرس��ند که 
چگون��ه می خواهند به عملکرد بهتر دس��ت پیدا کنند و بدین 
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وس��یله منطقی بودن و قابلیت دس��تیابی به هدف های بالاتر 
را کنترل کرده باش��ند. در صورتی که برنامه بخواهد کارآیی 
عملیات  خود را ارتقا بخش��د، تحقق هدف های بالاتر میسر 
می گردد. اس��تدلال منطقی دیگر آنس��ت که متولیان برنامه 
می خواهن��د پیچیدگی کارش��ان را به نح��وی کاهش دهند 
و انجام کار را تس��هیل کنند. مس��ئولان برنامه ممکن است 
قب��ل از ارائه پیش��نهاد بودجه خود، موضوعات��ی را که انتظار 
موفقیت آنها در سال بودجه بیشتر است، مشخص کرده باشند. 
کارشناسان رسیدگی کننده به بودجه با این پرسش می توانند 

درخواست های برنامه را بهتر ارزیابی کنند.
15 .14.ه��ر محص��ول با اهمیتی را که قرار اس��ت با هزینه 

منابع بودجه، در سال های بعد از سال بودجه تحقق پیدا کند، 
شناسایی نمایید. سپس بررسی کنید که این محصولات به حد 
کافی مشخص شده اند و با تأمین    منابع تحقق خواهند یافت. 
قبلًا یادآوری ش��د که برنامه ها و فعالیت های بسیاری، بعد از 
س��ال بودجه، روی محصولات اثر می گذارن��د )این موضوع 
به ویژه در آن دس��ته از برنامه های دولت ملی و استانی که در 
س��طوح دیگر انجام می شوند و نیز برنامه های سرمایه گذاری 
مصداق دارد( برای اینکه این برنامه ها و هزینه های مربوط به 
آنها توجیه ش��وند، باید آثار هزینه ای پیش بینی شده برنامه ها 
بر محصول سال های بعد از دوره بودجه برآورد شود. به علاوه 
برنامه باید اس��تدلال کافی برای این برآوردها داشته باشد، تا 

تحلیل گران بودجه درستی آن را بررسی نمایند.
16 .14. ه��ر نوع عامل بیرونی را ک��ه می تواند تأثیر مهمی 

روی منابع م��ورد نیاز یا محصولات پیش بینی ش��ده برنامه 
داشته باشد و در بودجه تنظیم شده مورد توجه قرار نگرفته و 
منظور نشده است، شناسایی کنید و در صورت لزوم اصلاحات 
متناس��بی روی آنها انجام دهید.کارشناسانی که به درخواست 
بودجه رس��یدگی می کنند، ممکن اس��ت به اطلاعاتی که در 
اختیار تنظیم کنندگان درخواست بودجه قرار ندارد، تسلط کافی 
داشته باشند. به عنوان مثال در این مورد می توان به قوانین تازه 
مصوب یا پیشنهاد ش��ده برای تصویب مراجع قانونگذاری یا 
پیش بینی های اقتصادی جدیدی اشاره کرد که می تواند تأثیر 
مهمی روی محصولات پیش بینی ش��ده برنامه داشته باشد.

17 .14. تازه تری��ن داده های مربوط ب��ه عملکرد برنامه را با 

داده های عملکرد برنامه های دیگری که اهداف مش��ابهی را 
دنبال می کنند، مقایس��ه کنید. وضعیت عملکرد برنامه خود را 

در مقایسه با  عملکرد برنامه های دیگر ارزیابی نمایید.

این نکت��ه و نکته بعدی عوامل مؤث��ری در تخصیص منابع 
می باش��ند ک��ه به نحوی خط��وط برنامه را تعیی��ن می کنند. 
تحلیل گ��ران بودجه واحد اجرایی بای��د تجربه عملکرد دیگر 
برنامه ه��ای مش��ابه را حتی اگر در واحده��ای دیگر هم اجرا 
می شوند، مورد توجه قرار دهند و اگر به این نتیجه رسیدند که 
دستاورد برنامه مورد نظر در گذشته، در مقایسه با برنامه های 
مش��ابه دیگر ضعیف بوده است، در آغاز در تعامل با کارکنان 
برنامه علت ضعف را تش��خیص بدهند، سپس راه حل    بهبود 
عملکرد را پیگیری نمایند. در چنین حالتی درخواس��ت منابع 
بیش��تر هم توجیه پذیر اس��ت. نکته دیگر اینکه از خود سؤال 
کنند، آی��ا برنامه با برنامه های دیگر تداخ��ل دارد یا به نوعی 
مکمل آنهاست؟ اگر برنامه ها مکمل یکدیگرند باید همبستگی 
داده های میان برنامه ها کنترل شود و اگر با یکدیگر در تداخل 
هس��تند باید بررس��ی ش��ود که آیا تغییر در اختصاص منابع 

می تواند ابزار مناسبی برای کاستن از این تداخل باشد. 
18 .14. ع��لاوه ب��ر پیش بینی های ص��ورت گرفته، هر نوع  

ش��اخص محصول��ی را که می توان��د چش��م انداز معنی دار و 
جامع تری       را برای نتایج فراهم کند، شناسایی کرده، هماهنگی 
و پیوستگی آنها را با برنامه های دیگر در سطوح مختلف مورد 
ارزیابی و توجه قرار دهید.کمتر پروژه ای را می توان یافت که 
به تنهایی محصول )به ویژه محصول نهایی( را تولید کند. این 
موض��وع را باید به عنوان یک موضوع مه��م در اندازه گیری 
عملکرد در نظر داش��ته باش��ید. برنامه های مرتبط با اشتغال، 
تعال��ی جوانان، اعتیاد، جرم و جنایت و مانند آن نیازمند نتایج 
برنامه های دیگری اس��ت که محص��ولات مطلوب نهایی را 
متأثر می س��ازند. ب��رای مثال کنترل جرم و جنایت مس��تلزم 
بازرس��ی ها، تحقیقات، داوری، مجازات و شاید انواع خدمات 
دیگر است. هر یک از اجزای این مجموعه در موفقیت برنامه 
حائز اهمیت اس��ت، در حال��ی  که هر کدام از آنها به وس��یله 

واحدها یا برنامه های دیگر اجرا می شوند.
به دنبال یافتن و آزمایش ش��اخص های ثابتی برای محصول 
باش��ید که در مورد همه این برنامه ها قابل بهره برداری باشد. 
بررس��ی های بودجه ای باید به توصیه هایی در مورد چگونگی 
پیوس��تگی میان برنامه ها و واحدهای مختلف منجر ش��ود تا 
مورد اس��تفاده رس��یدگی کنندگان به بودجه ق��رار گیرد. این 
توصیه ها می تواند به کارگیری ش��اخص های اندازه گیری چند 
وجه��ی متقاط��ع8 برای محصول مش��ابه باش��د و نقش ها و 
مسئولیت های هر برنامه و بخش واحد اجرایی را در دستیابی 
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به هدف های مش��ترک تعیین کند. برای مثال هدف کاهش 
اعتیاد به مواد مخدر، مس��تلزم همکاری برنامه ها و واحدهای 
اجرایی و بخش های مختلفی است. هر واحد اجرایی باید نقش 
مهم��ی را در تحقق هدف کاهش اعتیاد ب��ه مواد مخدر ایفا 
کند. در حالی  که لازم اس��ت به کل مس��ئله و تأثیر هر یک 
از اج��زا در کل نیز توج��ه کرده و آن  را دنب��ال کند. اما یک 
واحد اجرایی باید مس��ئولیت جمع آوری داده ها و پاسخگویی 
را ب��ه عهده بگیرد، به  عبارت دیگر باید تش��خیص بدهد که 
مسئولیت مشترکی دارد. ضمن آنکه هر برنامه روی شاخص 
محصول میانی خود تمرکز داشته و یک قسمت از کل مسئله 
را پیگی��ری می کند )مانند آنکه روی اعتیاد یک گروه س��نی 

خاص فعالیت نماید(. 

15. نتیجه گیری 
بهره گیری از داده های عملکرد و بودجه بندی به تهیه و تنظیم 
بودج��ه بهتر کمک می کند و تا حدودی می تواند برای توجیه 
بودجه پیشنهادی قانع کننده باشد. اطلاعات عملکرد، به ویژه 
اگ��ر داده های معتبری از محص��ول را فراهم کند، باید منجر 
به انتخاب گزینه های بهتر و قانع کننده تری ش��ود. هدف های 
محصول برای سال بودجه، مبنای محاسبه و اطمینانی است 
که امکان دس��تیابی به محصول واقعی در طول سال یا پایان 
دوره بودجه را توجیه می کند. اندازه گیری عملکرد و خروجی ها، 
محصولات و کارآیی س��ال های قبل به  هنگام اتخاذ تصمیم 
ب��رای اختصاص منابع به برنامه های مختل��ف، اهمیت دارد. 
زیرا نخس��ت، اطلاعات عملکرد گذش��ته برای برنامه س��ال 
و محص��ولات آن یک تصویر بنیان��ی از پیش بینی را فراهم 
می کند که در اتخاذ تصمیم اهمیت بسیار دارد. اگر ندانید کجا 
هستید، در تعیین اینکه کجا باید باشید، دچار مشکل خواهید 
ب��ود. دوم، داده های مربوط به گذش��ته پای��ه و مبنایی برای 
پیش بینی های بودجه ای به منظور تحقق اهداف آینده اس��ت.

 پیش بین��ی اهداف س��ال بودجه و س��ال های بع��د از آن به 
مقدار قابل ملاحظه ای دش��وارتر اس��ت و بستگی زیادی به 
ع��دم اطمینان های آین��ده دارد، پیش بینی آین��ده حتی برای 
یک یا دو س��ال هم بسیار سخت اس��ت، زیرا عوامل بیرونی 
بسیاری می تواند نتایج را تحت تأثیر قرار دهد. مسئله هنگامی 
به صورت خاص مشکل ساز می شود که در برنامه های جدید یا 
نوسانات بسیاری پیش بینی می شود، یا برای انجام مأموریت 
برنامه تازه ای ارائه می گردد. در چنین حالتی داده های مربوط 

به گذشته برای پیش بینی آینده بسیار کم ارزش خواهد بود.
در هر نظام بودجه ای، هر چقدر که داده ها نامطمئن و بی اعتبار 
باشند، رابطه میان ورودی ها و محصولات باید به عنوان یک 
موضوع اصلی و مهم در اتخاذ تصمیمات مربوط به اختصاص 
منابع و توجیه بودجه مورد توجه قرار گیرد. در این رابطه حتی 
اگر اطلاعات به شدت کیفی و مبتنی بر قضاوت شخصی هم 
باش��ند، از هیچ بهترند و تصمی��م گیرندگان بودجه را ترغیب 
می کنند ب��ه اینکه بر روی آنچه که دس��تیابی به آن از همه 

مهمتر است، تمرکز کنند. 
فرایند رس��یدگی به بودجه نیز باید برای کارشناسان رسیدگی 
کننده و کارشناس��ان واحد اجرایی یک فرصت تلقی ش��ود تا 
ت��لاش کنند، بهترین بودجه ممک��ن را تهیه کرده و بهترین 
موضوعات را در درخواست های بودجه منظور نمایند و دنبال 
آن باش��ند که محصولات برنامه را با  صرف منابع مشخصی 

به حداکثر برسانند.
تن��ش  ذاتی میان تحلیل گران بودجه ک��ه وظیفه اصلی خود 
را نگهداش��ت هزین��ه در حداقل خود می دانند، از یک س��و و 
کارشناس��ان بودجه که می خواهند در تعامل منابع اختصاصی 
منافع هر چه بیشتری را تحصیل کنند، از سوی دیگر مسایلی 
را س��بب می ش��وند. چنانچه این دو گروه کارش��ناس در حد 
امکان با مشارکت یکدیگر و به اتفاق مسایل را مورد بررسی 
قرار دهند، دش��واری ها کمتر می ش��ود و تنش کمتری وجود 
خواهد داش��ت و منافع هر دو گروه به بهترین ش��کل ممکن 
تأمین    می گردد. اگر تصمیمات نهایی اختصاص منابع به وسیله 
مقام��ات رده بالا در حدامکان به نح��و مؤثر و قانع کننده ای 
اتخاذ و ارائه ش��ود، هر دو گروه بهره خواهند برد. پیشنهادها 
باید بررس��ی و توجیه شوند و دست کم  بخشی از آنها مبتنی 

 بر محصولات باشند.
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