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فن  تلفيق  با  عملياتى  بودجه ريزى  مدل  طراحى 
(مورد  سلسله مراتبى  فنون  و  شناختى  انگاره نگارى 

مطالعه مركز آمار ايران)1

پذيرش: 1391/2/24دريافت: 1390/10/7

در  بودجه  كردن  عملياتى  ملى،  سطح  در  مهم  دغدغه هاى  از  يكى  اخير،  دهه  در  چكيده: 
اين  توسعه،  پنجم  و  چهارم  برنامه  در  كه  گونه اى  به  بوده،  دولتى  دستگاه هاى  و  سازمان ها 
موضوع مورد تأكيد قرار گرفته است. در بند 193 برنامه پنجم، به صراحت ذكر شده  است 
در  را  خود  عملياتى  و  اجرايى  برنامه  كه  هستند  موظف  دولتى  مؤسسات  و  وزارتخانه ها  كه 
قالب بسته هاى اجرايى برنامه پنجم تهيه كنند. با توجه به اهميت موضوع، در پژوهش حاضر 
با استفاده از فن انگاره نگارى شناختى، مدلى براى عملياتى  كردن بودجه در مركز آمار ايران 
در  كه  بود  پيامد  و  خروجى  فرايند،  ورودى  پيوستار  اساس  بر  مذكور،  مدل  تهيه  شد.  تهيه 
بودجه ريزى عملياتى، مورد تأكيد است. هدف پژوهش حاضر، پاسخ  به پرسش هاى ذيل بود: 
نقشه بودجه ريزى عملياتى مركز آمار ايران، با رويكرد شناختى چگونه است؟ و اولويت بندى 
عناصر نقشه شناختى بودجه ريزى عملياتى مركز آمار ايران با رويكرد MADM كدام است؟ 
در مرحله نخست پژوهش، با استفاده از فن انگاره نگارى شناختى، نقشه شناخت بودجه ريزى 
عملياتى مركز آمار ايران تهيه شد كه حاوى 9 پيامد، 22 خروجى يا محصول نهايى، 14 فرايند 
و 5 دسته عنصر ورودى و روابط بين آنها است. در مرحله بعد تلاش شد كه با بكارگيرى فنون 
تحليل سلسله مراتبى، در يك سطح ورودى ها و در سطح ديگر، فعاليت هاى سازمان به لحاظ 

تخصيص بودجه اولويت بندى شود.

كليدواژه ها:  بودجه ريزى عملياتى، انگاره نگارى شناختى، فنون تحليل سلسله مراتبى، مركز 
آمار ايران

1. مقاله برگرفته از پايان نامه كارشناسي ارشد با حمايت مالي موسسه عالي آموزش و پژوهش مديريت و برنامه ريزي 
وابسته به معاونت برنامه ريزي و نظارت راهبردي رئيس جمهور است.
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مقدمه
هيچ  مالى،  جايگاه  به  توجه  بدون  است.  دولتى  بخش  در  عمده  محدوديت  مالى،  منابع  كمبود 
دولتى نمى تواند از ايجاد مصالحه بين اهدافش اجتناب كند. اگر گزينه هاى منطقى با آگاهى كامل 
شكل گيرد، سياست هاى دولتى به اثربخش ترين شكل، تعيين خواهد شد. براى نيل به چنين آگاهى 
و دانشى، اطلاعات كمى و كيفى بايد به طور منظم گردآورى، سازماندهى و تحليل گردد تا پيامدهاى 

هزينه ها از منابع مالى محدود دولت مشخص گردد.
وظايف  هماهنگى  و  هدايت  در  را  مشكلاتى  دولتى،  خدمات  پيچيدگى  افزايش  و  حيطه  توسعه 
دولت ايجاد كرده است. در شرايط كمبود منابع دولت براى تأمين اهداف و رفع همه نيازها و تقاضاها، 
منطقى  فرايند  كنند.  انتخاب  گوناگون،  برنامه هاى  بين  هستند  مجبور  دولتى  تصميم گيرندگان 
مناسب  ابزار  از  استفاده  طريق  از  فقط  عمومى،  منافع  و  علايق  مناسب  تأمين  براى  تصميم گيرى 

تصميم گيرى دولتى ميسر است (مهدوى، 1386).
و  كارايى  جنبه  دو  آن،  در  كه  است  دولتى  بودجه ريزى  در  نوين  روشى  عملياتى،  بودجه ريزى 
اثربخشى، در تخصيص منابع مالى محدود مورد توجه قرار مى گيرد و براى رفع ضعف نظام بودجه ريزى 
و  خروجى ها  فرايندها،  ورودى ها،  از  پيوستارى  مذكور،  بودجه ريزى  نظام  در  مى شود.  تلاش  سنتى 
پيامدهاى يك سازمان و نيز ايجاد ارتباط بين تخصيص منابع، خروجى ها و پيامدهاى سازمان مورد 

توجه قرار مى گيرد.

مبانى نظرى پژوهش

    بودجه ريزى عملياتى
موج اول بودجه ريزى عملياتى كه در سال 1943 آغاز شد، موجب توجه نظام هاى بودجه ريزى از 
ورودى ها به ستانده ها شد، اما در موج دوم بودجه ريزى عملياتى كه در دهه 1990 احيا گرديد، پيامدها 

نيز در نظام هاى بودجه ريزى در نظر گرفته شد (كنگ1، 2005).
بر  متمركز  نظام هاى  بيانگر  كه  است  اصطلاحى  عملكرد  مبناى  بر  بودجه ريزى  دوم،  موج  در 
ستانده ها و نيز پيامدها است. ويژگى هاى مطلوب اين دو مفهوم، در جدول (1) بيان شده است. در 
حال حاضر، درباره تمركز بر ستانده ها يا پيامدها به عنوان تأثير ستانده ها بحث هايى مطرح است. اين 
موضوع در دو سطح مطرح مى شود. اولاً، مشكلات عملى آشكارى در اندازه گيرى وجود دارد. اغلب 

1. Kong
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اندازه گيرى پيامدها (مانند امنيت ملى بيشتر) به طور مستقيم دشوار است يا اينكه پيامدها پيچيده 
دوم  دارد.  وجود  مختلف  زيربرنامه هاى  و  برنامه ها  بين  درونى،  ارتباط هاى  كه  وضعيتى  مانند  است، 
اينكه، در يك سطح بالاتر، درباره جوابگويى بحث وجود دارد. مديران بايد در برابر چه چيزى پاسخگو 
باشند؟ در عمل ستانده چيزى است كه سازمان مى تواند بر آن اعمال كنترل كند، اما پيامد نهايى اغلب 
توسط عوامل بيرونى تعيين مى شود كه ماهيتى پيش بينى ناپذير دارد. همچنين پيامدهاى مشاهده 

شده را مى توان با شيوه هاى گوناگون تعبير و تفسير كرد (ديموند1، 2005).

جدول (1): ويژگى هاى مطلوب ستانده ها و پيامدها 
ويژگى هاى مطلوب ستانده ها

- بايد محصول يا خدمتى باشد كه به افراد يا سازمان هاى خارج از مؤسسه عرضه مى شود.
- بايد به وضوح قابل شناسايى و توصيف باشد.

- بايد به منظور استفاده نهايى توليد شود نه اينكه در يك فرايند داخلى استفاده شود يا يك ستانده ميانى باشد.
- بايد در دستيابى به پيامدهاى برنامه ريزى شده تأثيرگذار  باشد.

- بايد تحت كنترل مستقيم يا غيرمستقيم سازمان باشد.
- بايد بتواند اطلاعاتى درباره عملكرد، قيمت، كيفيت و كميت به دست دهد.

ارائه دهندگان  ساير  با  يا  زمان  طول  در  عملكرد  مقايسه هاى  براى  بنيانى  كه  دهد  دست  به  اطلاعاتى  بايد   -
بالفعل يا بالقوه باشد.

ويژگى هاى مطلوب پيامدها
- بايد به اندازه كافى، اولويت ها و اهداف دولت را منعكس كند.

- بايد بيانگر تأثير بر جامعه باشد.
- بايد از راهبردهاى سازمان متمايز باشد. پيامدها به تحقق راهبرد ها كمك مى كند.

- بايد به وضوح گروه هاى هدف را شناسايى كند.
- بايد در يك چارچوب زمانى معين تحقق يابد.

- بايد نظارت بر آن ميسر و موفقيت آن، قابل ارزيابى باشد.
- بايد امكان شناسايى ارتباط هاى على بين ستانده هاى سازمان و پيامدها وجود داشته باشد.

- بايد تعريف آن واضح باشد تا بتوان به آسانى آن را به خارج از سازمان گزارش داد. 
منبع: دياموند، 2005

1. Diamond
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پژوهش هاى بسيارى درباره بودجه و به ويژه بودجه ريزى عملياتى در ايران انجام شده است كه به طور 
عمده سه دسته كلى را شامل مى شوند: دسته اول، پژوهش هايى است كه در آنها تدوين مدل هايى كيفى و 
جامع براى بودجه ريزى عملياتى مورد توجه بوده است. پژوهش نجار صراف (1386) و اميرخانى (1389)، 
يكى از نخستين پژوهش ها در  اين زمينه است. دسته دوم، پژوهش هايى است كه در آنها، مسايل زمينه اى 
بودجه ريزى بر مبناى عملكرد، از جمله الزام هاى پياده سازى بودجه ريزى بر مبناى عملكرد و امكان سنجى 
پياده سازى بودجه ريزى بر مبناى عملكرد يا موانع استقرار آن مورد توجه قرار گرفته است. پژوهش رابطى 
(1386)، محمودى (1386)، اسعدى، ابراهيمى، باباشاهى (1387)، ساكتى و سعيدى (1388)، عميد و 

دهقان (1387)، جعفرى (1389)، رسولى (1389) از جمله پژوهش هاى مذكور است.
 دسته سوم، پژوهش هايى است كه در آنها از فنون سخت و نرم پژوهش در عمليات و مسايل 
بودجه ريزى استفاده شده است. يكى از اولين پژوهش هاى حوزه بودجه كه در آنها از مدل سازى رياضى 
استفاده شده  است، پژوهش عادل آذر (1375) است. پژوهش محمدى زنجيرانى (1379)، عادل آذر 
و نجفى (1388)، طغيانى (1382)، قراخانى (1384) و غلامعلى زاده (1388) از پژوهش هاى ديگر 

در اين حوزه است.

    انگاره نگارى شناختى
نقشه هاى شناخت براى اولين بار در سال 1948، در مقاله تالمن1 با عنوان "نقشه هاى شناخت در 
موش ها و انسان ها" مشاهده گرديد. هدف نقشه هاى مذكور اين بود كه به عنوان مدلى در روانشناسى 
مورد استفاده قرار گيرد. از آن به بعد، پژوهشگران مختلف، بازنمايى هاى متعددى را از نقشه شناخت 
توصيف كرده اند. در همه  بازنمايى هاى مذكور، نقشه شناخت گراف جهت دارى است، مانند مجموعه اى 
از گره ها كه با يال هايى به هم وصل شده اند. اما در بازنمايى هاى مختلف مفهوم و معناى گره ها و يال ها 

متفاوت است (مارچنت2، 1999).
يكى از بازنمايى هاى اخير، نقشه هايى است كه مورد استفاده  پژوهشگران بسيارى در مديريت و 
تصميم گيرى گروهى قرار گرفته  است. نمونه اى از نقشه هاى مذكور، در شكل (1) ملاحظه مى شود كه 
آبرنتى3، هرن و ليليس (2005) ارائه كرده اند. در اين نقشه، عملكرد يك سازمان دانش محور تشريح 

شده است. 

1. Tolman
2. Marchant
3. Abernethy, Horne and Lillis
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شكل (1): نقشه على عملكرد يك بيمارستان (آبرنتى و همكارانش، 2005)

پژوهشگران و صاحب نظران، از جنبه هاى مختلف اين مقوله را مورد توجه قرار داده اند و تعاريف 
متفاوتى براى نقشه شناخت بيان كرده اند. هرارى1 (1972) و نورمن و كارترايت2 (1965) معتقدند كه 
يك نقشه شناخت، نمايشى از تفكر درباره يك مسئله است كه از فرايند انگاره نگارى حاصل مى شود. 
نقشه ها شبكه اى از گره ها و پيكان ها به عنوان خطوط ارتباط است (نوع خاصى از گراف جهت دار) كه 
جهت پيكان رابطه عليت مورد نظر فرد را نشان مى دهد؛ از اين رو، گاهى اوقات نقشه هاى شناخت، 
با نام نقشه هاى على شناخته مى شود، به ويژه زمانى كه يك گروه اين نقشه ها را مى سازد، از اين رو، 

نمى توان ادعا كرد كه به شناخت و ادراك يك فرد مربوط است (ادن3، 2004). 
كى چينگ و فروندچو4 نيز نقشه شناخت را عبارتى توصيفى براى يك نقشه مفهومى از فرايند 
است.  شناختى  انگاره نگارى  روش شناسانه   فرايند  خروجى  كه  مى كنند  معرفى  فرد  يك  شناختى 
ندكارنى و شنوى5، نقشه هاى على را همان نقشه هاى شناخت معرفى مى دانند كه دانش على افراد را 

در حوزه اى خاص نمايش مى دهد.
دو دسته فن عمده براى ايجاد و توسعه نقشه هاى شناخت فازى وجود دارد. دسته اول، روش هاى 
متكى به خبرگان ناميده مى شود كه فنونى را شامل مى گردد كه فقط دانش انسان را استخراج مى كند. 
روش ايجاد نقشه هاى شناختى فازى بود، به دليل فقدان  تا مدت ها اين روش به طور خاص، صرفاً 
رويكردهاى خودكار يا نيمه خودكار كه فرايند انگاره نگارى شناختى را پشتيبانى كند. اخيراً تلاش هايى 

1. Harary
2. Norman & Cartwright
3. Eden
4. Kitching & Freundschuh
5. Nadkarni& Shenoy
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براى طراحى روش هاى محاسباتى انجام شده است. اين روش ها بر آن است تا محاسبات كامپيوترى را 
جانشين خبره كند يا به وى كمك كند و ساختار مدل را به شيوه اى خودكار يا نيمه خودكار طراحى 

نمايد (استچ، كورگان و پدريكس1، 2005: 2010).
روش هاى متكى بر خبره براى تهيه نقشه هاى شناخت فازى، به طور كامل به تخصص انسانى و 
دانش حوزه مورد نظر اتكاء دارند. بنابراين در دسته  مدل سازى استقرايى قرار مى گيرند. نمايش نسبتاً 
ساده مدل، اين امر را ميسر مى كند كه به راحتى بتوان گراف مربوط به يك نقشه شناخت فازى را 
ترسيم كرد. لازم است كه خبرگان نيز دانش ابتدايى درباره نظريه نقشه هاى شناخت داشته باشند تا 
معنى وزن ها و جهت آثار على را درك كنند. به منظور افزايش اعتبار مدل، مى توان گروهى از خبرگان 
را در فرايند انگاره نگارى دخيل كرد. خبرگان مى توانند با هم كار كنند يا اينكه هر فرد به تنهايى نقشه 
خود را به منظور نشان دادن درك خويش از نظام مورد نظر طراحى كند. در وضعيت دوم، مى توان 

نقشه هاى جداگانه را تركيب و به يك مدل واحد تبديل كرد.
انگاره نگارى متكى به خبره، به طور معمول متشكل از سه گام است: در گام اول، اين تصميم بايد 
اتخاذ شود كه كدام يك از مفاهيم موجود، بايد در مدل دخيل شود. روشن ترين روش اين است كه 
فهرستى از مفاهيم مربوط را تهيه و مفاهيم بى اهميت را از آن حذف كنيم. در گام دوم، همه  روابط 
علت و معلولى مستقيم بين مفاهيم باقى مانده، بايد همراه با جهتشان شناسايى شود. به طور معمول 
اين كار با تمركز بر يك جفت مفهوم در زمان واحد انجام مى شود؛ پس از آن خبره وظيفه يافتن روابط 
علّى و معلولى پنهان يا غيرمستقيم را دارد. اين روابط بعداً از طريق تحليل هايى آشكار مى شود كه با 
استفاده از نقشه كامل شده، صورت مى گيرد. اين دو مرحله به يك طرح ساختارى منجر مى شود كه 
متشكل از گرافى با گره ها و يال هاى جهت دار است و در مرحله سوم، قدرت روابط على بين گره ها 

تخمين زده مى شود (كاسكو، 1986؛ خان و كواديس2، 2004).
از نقشه هاى شناخت در حوزه هاى مختلفى، از جمله در مديريت استفاده شده است. براى مثال، 
از كار كاردارس و كاركوستا3 (1999) در شبيه سازى برنامه ريزى راهبردى نظام هاى اطلاعاتى استفاده 
شده است. كواك و كيم4 (1999) براى بازطراحى فرايندهاى كسب و كار و كولوريتيس، دياكولاكيس و 
اميريس5 (2001) از نقشه هاى شناخت به عنوان ابزارى در ايجاد نظام پيش بينى بازار بورس استفاده 
1. Stach, Kurgan & Pedrycz
2. Khan & Quaddus
3. Kardaras & Karakostas
4. Kwahk & Kim
5. Koulouriotis, Diakoulakis & Emiris
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كردند. اكسرجانيس و گليكس1 (2004) نقشه هاى شناخت را با هدف بررسى تأثير مهندسى مجدد 
سالمرون2 در سال  رودريوز- رپيسو، ستچى و  دادند.  قرار  استفاده  عملكرد مدل كسب و كار مورد  بر 
موفقيت  مهم  عوامل  شناسايى  براى  جايگزين  ابزارى  عنوان  به  را  فازى  شناخت  نقشه هاى   ،2007
طرح هاى فناورى اطلاعات و روابط بين اين عوامل پيشنهاد كرده اند. فرانكو و لرد3 (2011) نيز تلاش 
كرده اند تا بر اساس نظر خبرگان و ذينفعان، طرح هاى ممكن را براى رفع يك معزل اجتماعى خاص 

در انگلستان شناسايى كنند. 

روش پژوهش
همان  طور كه گفته شد، در نظام بودجه ريزى بر مبناى عملكرد، پيوستارى از ورودى ها، فرايندها، 
خروجى ها و پيامدهاى يك سازمان و مرتبط كردن تخصيص منابع با خروجى ها و پيامدهاى سازمان مورد 
توجه قرار مى گيرد. تخصيص بودجه بر اساس خروجى ها و پيامدها، در بودجه ريزى بر مبناى عملكرد مورد 
تأكيد است، اما در هيچ يك از پژوهش هاى مذكور در بخش مبانى نظرى، اين موضوع مورد توجه نبوده 
و روش خاصى براى پيوند عناصر پيوستار مذكور و نيز تعيين اولويت هاى بودجه اى با محوريت پيامدها و 
خروجى ها مطرح نشده است؛ از اين رو، نويسندگان با توجه به خلاء مذكور در پژوهش هاى بودجه ريزى بر 
مبناى عملكرد، از انگاره نگارى شناختى به عنوان ابزارى قدرتمند براى شناسايى عناصر پيوستار مذكور و 
روابط بين آنها استفاده كرده اند. انگاره نگارى شناختى به دليل فضايى كه براى تبادل نظر با خبرگان فراهم 
مى كند، تا حد زيادى مى تواند مشكل شناسايى پيامدهاى سازمان را كه ديموند (2005) بيان كرده است، 
حل كند؛ بدين ترتيب، با در نظر گرفتن مركز آمار ايران به عنوان مورد بررسى در فاز اول پژوهش حاضر، 

از فن انگاره نگارى شناختى براى تهيه نقشه شناختى بودجه ريزى عملياتى استفاده شد.  
روش انگاره نگارى مورد استفاده در اين پژوهش، انگاره نگارى شناختى مبتنى بر خبره بود. براى 
تهيه نقشه شناختى بودجه ريزى عملياتى مركز آمار ايران، از شش نفر از مديران عالى اين سازمان به 
عنوان خبره كمك گرفته شد و در مصاحبه هاى نيمه ساختاريافته با خبرگان، نقشه شناخت هر يك 
از خبرگان به طور جداگانه استخراج گرديد. هر مصاحبه به طور متوسط، 40 دقيقه طول كشيد. در 
پژوهش حاضر، نويسندگان با پيروى از آبرنتى و همكارانش (2005)، از پروتكلى براى مصاحبه استفاده 

كردند كه در جدول (2) بيان شده است. 

1. Xirogiannis & Glykas
2. Rodriguez-Repiso, Setchi & Salmeron
3. Franco & Lord
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جدول (2): پروتكل مصاحبه
الف: ثبت زمان، مكان و شناسه مصاحبه شونده

ب: جلب رضايت مصاحبه شونده براى ثبت و ضبط مصاحبه
ج: به ترتيب پرسيدن پرسش هاى زير

1. لطفاً موقعيت كارى و فعاليت خود را در مركز آمار به اختصار بيان فرماييد.
2. اهداف كلى مركز آمار ايران چيست؟

3. به نظر شما، عملكرد و خروجى هاى مركز، چه پيامدهاى مطلوبى مى تواند در جامعه داشته باشد؟
4. آيا مى توانيد در يك دسته بندى، خروجى ها و محصولات مركز را تشريح كنيد؟

5. براى دستيابى به اين محصولات، چه فعاليت ها و عملياتى در مركز انجام مى شود؟
6. تحقق موفقيت آميز فعاليت ها، مستلزم حضور چه عواملى است؟ ورودى هاى مورد نياز كدامند؟

7. واحد شما چه فعاليت هايى انجام مى دهد؟ و چه محصولاتى را عرضه مى كند؟ 

نقشه هاى  تركيب  ايران،  آمار  مركز  عملياتى  بودجه ريزى  شناختى  نقشه  تهيه  در  بعدى  گام 
شناخت خبرگان بود. هدف از يكپارچه سازى نقشه هاى شناخت، بهبود اعتبار مدل نهايى است (خان 
(كاسكو،  ضرب  و  جمع  نظير  ماتريسى  ساده  عمليات  از  يكپارچه سازى  براى   .(2004 كواديوس،  و 
1988) استفاده مى گردد كه اين محاسبات، با استفاده از ماتريس هاى ارتباط فردى مربوط به خبرگان 
مختلف انجام مى شود. خبرگان ممكن است تعداد متفاوتى از مفاهيم را در نقشه هايشان در نظر گيرند، 
تركيب  براى  قدم  اولين  وضعيت،  اين  در  بود.  نخواهد  يكسان  متناظر،  ماتريس هاى  اندازه  نتيجه  در 
ماتريس ها، برابر كردن اندازه  آنها است، بدين منظور ماتريس هاى ارتباط، با هم مقايسه مى شود و با 

افزودن سطرها و ستون هاى مورد نياز، تكميل مى گردد (خان و كواديوس، 2004).
نقشه شناخت بودجه ريزى عملياتى مركز آمار ايران كه حاصل تركيب نقشه هاى شناخت 6 نفر 
مركز آمار  خروجى هاى  براى  نقشه، 9 پيامد  است. در اين  سازمانى بود، به صورت شكل (2)  خبره 
جامعه  بر  جنبه  از 9  مركز،  خروجى هاى  مى رود  انتظار  خبرگان  اعتقاد  به  كه  مى شود  معرفى  ايران 

تأثير گذارد. 
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11 شكل (2): نقشه شناخت بودجه ريزى عملياتى مركز آمار ايران
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همچنين با تركيب نقشه شناخت خبرگان، 12 خروجى اصلى در مركز آمار ايران شناسايى شد 
كه دسته اول خروجى ها يعنى آمارهاى موضوعى، سه بخش مختلف آمارهاى صنعت و معدن، آمارهاى 
فرهنگى و بازرگانى و نيز آمارهاى كشاورزى را شامل مى شود. آمار حساب هاى ملى نيز به عنوان دسته 
پنجم خروجى ها متشكل از 9 بخش مختلف حساب هاى تعاون، GDP، نرخ رشد اقتصادى، آمار مصرف 
نهايى دولت و خانوارها، آمار واردات و صادرات، ارزش افزوده بخش هاى اقتصادى، جدول داده- ستانده، 

آمارهاى مالى دولت و حساب هاى اقمارى سلامت است.
همچنين سيزده فرايند و هفت دسته ورودى براى مركز آمار در اين نقشه شناسايى شده است.

انجام  براى  سلسله مراتبى  تحليل  فرايند  فن  از  خبرگان،  شناختى  نقشه  كردن  يكپارچه  از  پس 
درخت  شد.  استفاده  بودجه  تخصيص  لحاظ  به  مركز  فعاليت هاى  رتبه بندى  و  زوجى  مقايسه هاى 
سلسله مراتب بر اساس نقشه شناخت نهايى، متشكل از چهار سطح پيامدها، خروجى ها، فرايندها و 

ورودى ها بود.

شكل (3): درخت سلسله مراتب

در هر سطح، بخشى از عناصر يا همه آنها، در تحقق موفقيت آميز عنصر معينى از سطح بالاتر 
يا  مشاركت  ميزان  لحاظ  به  عناصر  اين  بين  سلسله مراتبى،  تحليل  فرايند  در  داشتند.  مشاركت 
اهميت شان در تحقق موفقيت آميز عنصر مذكور، از سطح بالاتر مقايسه زوجى انجام شد. اين مقايسه ها 
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با استفاده از نرم افزار expert choice11 انجام گرديد. همان طور كه در جدول (3) بيان شده است، 
در سطح فرايندها ميان برخى عناصر، وابستگى هايى وجود دارد.

جدول (3): فرايندهاى وابسته و پشتيبان
فرايندهاى وابستهفرايند پشتيبانرديف

همه فرايندهامديريتى و بهبود1
همه فرايندهافناورى اطلاعات2

مديريتى و بهبود، نظارت و كنترل كيفيت، تهيه حساب هاى طرح هاى آمارى3
ملى سرشمارى عمومى نفوس و مسكن

تدوين و بازنگرى استاندارد4
طرح هاى آمارى، تهيه سالنامه، تهيه حساب هاى ملى، محاسبه 

شاخص هاى كلان محاسبه شاخص قيمت ها، سرشمارى 
عمومى نفوس و مسكن

فناورى اطلاعات، سرشمارى عمومى نفوس و مسكنتهيه اطلس و نقشه5
مديريتى و بهبود، نظارت و كنترل كيفيتتهيه سالنامه و ساير نشريه ها6
فناورى اطلاعات، نظارت و كنترل كيفيت، مديريتى و بهبودتهيه حساب هاى ملى7

طرح هاى آمارى، تهيه حساب هاى ملى، تهيه سالنامه و ساير نظارت و كنترل كيفيت8
نشريه ها محاسبه شاخص قيمت ها

همه فرايندهاتأمين منابع و پشتيبانى9
همه فرايندهاتدوين بودجه و امور مالى10
مديريتى و بهبود، نظارت و كنترل كيفيت، تهيه حساب هاى ملىسرشمارى عمومى نفوس و مسكن11
مديريتى و بهبود، نظارت و كنترل كيفيت، تهيه حساب هاى ملىمحاسبه شاخص قيمت ها12

محاسبه هاى  در  شبكه اى  تحليل  فن  از  استفاده  با  مذكور  وابستگى هاى  پژوهش،  دوم  فاز  در 
اولويت بندى لحاظ گرديد، به اين صورت كه براى هر فرايند، ماتريسى طراحى شد كه به مقايسه زوجى 
فرايندهاى مذكور مى پرداخت. جدول (4) ماتريس را نشان مى دهد كه از قرار دادن بردارهاى حاصل 

از هر ماتريس وابستگى در ستون فرايند مربوطه تشكيل شده است.
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2W جدول (4): ماتريس 

 14 111213 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1فرايند

1 1 0.2680.1090 0 0.1040 0 0.110.1110 0 0.3110.514

2 0.0681 0 0 0.1760.1630.4110.3240.1310.1260 0 0 0 

3 0.060.0661 0.2070 0 0 0 0.0750.0850 0 0 0 

4 0.0540.0320 1 0 0 0 0 0.040.0370 0 0 0 

5 0.0450.0680.2190 1 0 0 0 0.0470.0470 0 0 0 

6 0.0510.0710 0.1070 1 0 0.1460.0570.0590 0 0 0 

7 0.0550.0580 0.1420 0 1 0.2770.0520.0660 0 0.310.217

8 0.0810.0410.330 0 0.360.5891 0.0410.0420 0 0.3790.269

9 0.1670.0590 0 0 0 0 0 1 0.1110 0 0 0 

10 0.1590.0620 0 0 0 0 0 0.1261 0 0 0 0 

11 0.0820.0390 0 0 0 0 0 0.0640.051 0 0 0 

12 0.0570.0540 0.1010 0 0 0 0.0570.0520 1 0 0 

13 0.060.0660 0.1590 0 0 0.2530.0750.0850 0 1 0 

14 0.0660.1150.3430.2840.8240 0 0 0.1250.130 0 0 1 

2W مى توان از حاصل  ضرب ماتريس مذكور در بردار اولويت هاى به  پس از نرمال كردن ماتريس 
دست آمده از فرايند تحليل سلسله مراتبى، به اولويت بندى كامل فرايندها دست يافت. در نهايت، مدل 

بودجه عملياتى مركز آمار در سه قسمت و به شرح شكل هاى 4، 5 و 6 طراحى شد.
در بخش اول مدل، ورودى ها و فرايندهاى مركز آمار ملاحظه مى شود و اينكه سهم هر يك از 

ورودى ها از بودجه هر فرايند، چقدر بايد باشد. 
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15 شكل (4): بخش اول مدل بودجه ريزى عملياتى مركز آمار ايران
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شكل (5): بخش دوم مدل بودجه ريزى عملياتى مركز آمار ايران

بخش دوم مدل فرايندهاى دخيل در توليد هر خروجى معين و سهم هر فرايند از بودجه خروجى 
مذكور را نشان مى دهد.
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17 شكل (6): بخش سوم مدل بودجه ريزى عملياتى مركز آمار ايران
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از  يك  هر  سهم  و  شده  داده  نشان  آمار  مركز  خروجى هاى  و  پيامدها  نيز  مدل  سوم  بخش  در 
خروجى ها، از محل بودجه يك پيامد خاص مشخص گرديده است. مدل بر اساس تأثيرى كه هر يك 
مذكور  پيامد  بودجه  از  را  مختلف  خروجى هاى  سهم  دارد،  معين  پيامد  يك  تحقق  در  خروجى ها  از 

مشخص مى كند. اولويت پيامدها نيز به لحاظ تخصيص بودجه به صورت جدول زير است.

جدول (5): اولويت پيامدها
درجه اهميت نسبىپيامد

0.109ايجاد شفافيت و پاسخگويى
0.044ايجاد حس نقد و تحليل

0.101بهبود جهت گيرى هاى مديريتى
0.160بهبود تصميم گيرى ها
0.106ارتقاى فرهنگ آمارى
0.166بهبود برنامه ريزى ها

0.190بهبود سياست گذارى ها
0.083اعتمادسازى ملى و منطقه اى
0.041تعيين اعتبار بين المللى ايران

نتيجه گيرى
در حال حاضر، لزوم تغيير نظام بودجه ريزى كشور، بر همگان ثابت شده است و در برنامه هاى 
در  مى شود.  محسوب  دولت  براى  مهمى  مسئوليت  بودجه،  عملياتى  كردن  توسعه،  پنجم  و  چهارم 
سال هاى اخير نيز پژوهش هاى متعددى درباره اين موضوع انجام شده است. يكى از خلاءهاى پژوهشى 
در اين حوزه، فقدان يا كمبود روشى معين براى تخصيص بودجه بر مبناى عملكرد است. در واقع، 
منظور روشى است كه نقطه تمركز بودجه ريزى عملياتى، يعنى خروجى ها و پيامدها را مورد توجه قرار 
دهد. فن انگاره نگارى شناختى، ابزار قدرتمندى است كه مى تواند به شناسايى پيامدها، خروجى ها، 
فرايندها و ورودى هاى مستند و غيرمستند سازمان و نيز تأثير عناصر هر لايه در تحقق موفقيت آميز 
لايه فرادستى بسيار كمك كند؛ از اين رو، در پژوهش حاضر، تلاش شد با بهره گيرى از فن انگاره نگارى 
شناختى، مدلى براى اجراى بودجه ريزى عملياتى تدوين گردد. عناصر اين مدل در چهار سطح ورودى، 
فرايندها، خروجى ها و پيامدها با فن انگاره نگارى شناختى شناسايى شد و اولويت هاى بودجه اى در هر 
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يك از سطوح، با كمك فنون تحليل سلسله مراتبى تعيين گرديد. بر اساس اين مدل، اولويت فرايندها 
به لحاظ تخصيص بودجه بر مبناى عملكرد به صورت جدول (6) است. بر اساس يافته هاى پژوهش 
و اطلاعات جدول (6)، توصيه مى شود كه بيشترين سهم بودجه در مركز آمار ايران، به فرايندهاى 
مديريتى و بهبود و فرايند فناورى اطلاعات اختصاص يابد، زيرا فرايندهاى مذكور، تأثير بيشترى در 

تحقق موفقيت آميز خروجى ها و پيامدهاى سازمان دارد.  

جدول (6): فرايندها و اولويت آنها به منظور تخصيص بودجه
اولويتفرايندشناسه

0.125مديريتى و بهبود1
0.091فناورى اطلاعات2
0.071طرح هاى آمارى3
0.044تدوين و بازنگرى استاندارد4
0.047تهيه اطلس و نقشه5
0.042تهيه سالنامه آمارى و ساير نشريه ها6
0.055تهيه حساب هاى ملى7
0.096نظارت و كنترل كيفيت8
0.088تأمين منابع و پشتيبانى9
0.089تدوين بودجه و امور مالى10
0.084روابط عمومى و امور بين الملل11
0.027محاسبه شاخص برنامه ها و سياست هاى كلان12
0.045محاسبه شاخص قيمت ها13
0.086سرشمارى عمومى نفوس و مسكن14

همچنين مى توان از مدل مطرح شده، جدول (7) را استخراج كرد. اين جدول نشان مى دهد كه در 
مدل بودجه ريزى بر مبناى عملكرد، سهم هر عنصر ورودى از بودجه مركز آمار چقدر است.
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جدول (7): ورودى ها و اولويت آنها به منظور تخصيص بودجه
اولويتورودىشناسه

0.138دانش1
0.102قوانين و برنامه ها2
0.05استانداردها3
0.111بناها، زيرساخت ها و تجهيزات4
0.064اطلاعات بازخورد5
0.239نيروى انسانى6
0.287آموزش و توانمندسازى7

همان طور كه در جدول فوق مشاهده مى شود، سه عامل نيروى انسانى، آموزش و توانمندسازى 
و دانش، 65 درصد از بودجه را به خود اختصاص مى دهند. دليل اين تقسيم بندى، دانش محور بودن 
مركز آمار ايران است و اينكه سرمايه هاى فكرى، بزرگترين سرمايه يك سازمان دانشى نظير مركز آمار 
ايران است. در نتيجه، بيشترين توان سازمان مذكور، صرف تأمين و نگهدارى سرمايه هاى فكرى اش 

مى شود.
روش مذكور براى عملياتى كردن بودجه مركز آمار ايران، به ساير سازمان ها تعميم پذير است و 
مى توان با پيمودن گام هاى ذكر شده در بخش روش پژوهش، مدل بودجه ريزى عملياتى خاص هر 

سازمان ديگر را تهيه كرد. 
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