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  چكيده
هاي مختلف مدعي  آغاز شده است و سازمانريزي بر مبناي عملكرد در ايران  گيري از نظام بودجه  بهره

رو به  بخش نيست. از اين سازي اين نظام هستند. با اين وجود ميزان پيشرفت آن رضايت استقرار و پياده
گيري از مدل بلوغ سازمان، مطالعات گوناگوني در طراحي  منظور ارزيابي ميزان پيشرفت در آن و با بهره

  ه شده است.ريزي ارائ الگوي سنجش بلوغ بودجه
ريزي بر مبناي عملكرد  هاي مرجع بلوغ و همچنين دو مدل بلوغ بودجه مرور مدل اين پژوهش با  در 

ريزي بر مبناي عملكرد با  ريزي تلاش شده است مدل توسعه يافته بلوغ بودجه ارائه شده در ادبيات بودجه
هاي  ريزي در دستگاه بودجههاي اخير ارائه شود. پس از مصاحبه با خبرگان  بيان نقاط ضعف مدل

گيري  گير چون سازمان برنامه و بودجه كل كشور و ديوان محاسبات كل كشور و همچنين بهره تصميم
ها چون تربيت مدرس، تهران، شهيد بهشتي، الزهرا و... توجه به نتايج در  از ظرفيت نخبگي در دانشگاه

  ريزي شناسايي گرديد. بلوغ بودجه هاي بلوغ به عنوان خلاء نظري پيشينه بلوغ به ويژه مدل
ها و نتايج  ريزي بر مبناي عملكرد در دو بخش قابليت بر اين اساس مدل توسعه يافته بلوغ بودجه

ها  ها و زيرشاخص اي از شاخص تعريف و براي ارزيابي و سنجش هر يك از اين دو بخش درختواره
كند تا ميزان پيشرف  مكان را فراهم ميگيري از مدل اين تحقيق اين ا احصا و تعريف گرديد. بهره

ريزي بر مبناي عملكرد توسط  سازي نظام بودجه هاي مختلف در امر استقرار و پياده ها و سازمان دستگاه

 هاي مديريت در ايرانپژوهش

 1397زمستان  ،4ه شمار ،22 دوره

 

D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 m
ri.

m
od

ar
es

.a
c.

ir 
at

 8
:3

0 
IR

D
T

 o
n 

M
on

da
y 

M
ay

 6
th

 2
01

9

http://journals.modares.ac.ir/article-19-22789-fa.html


  ...طراحي مدل توسعه يافته ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمحمدرضا اميني و همكاران    

226  

  هاي عملكردي مورد ارزيابي قرار گيرد. شاخص
  

  هاي عملكرد. ها، نتايج، شاخص ريزي بر مبناي عملكرد، بلوغ، قابليت كليدواژگان: بودجه
  

 مقدمه - 1

ريزي بر مبناي عملكرد مشهورترين تلاش اصلاحي در بخش  ريزي عملياتي يا بودجه بودجه
ريزي بر  بودجه 1990. در طول دهه ]1[و شايد در قرن حاضر بوده است  1990عمومي از دهه 

محور مورد استفاده  ريزي نتايج ريزي بر مبناي پيامدها و بودجه معنا با بودجه مبناي عملكرد هم
دهنده  ريزي است كه ارائه ريزي بر مبناي عملكرد سيستمي از بودجه ]. بودجه2[قرار گرفته است 

هاي  ها و فعاليت مدت و بلندمدت، هزينه برنامه منابع مورد نياز براي دستيابي به اهداف كوتاه
ها يا خدماتي است كه در لواي هر برنامه بايد  مرتبط براي دستيابي به اهداف يادشده و ستانده

ريزي  ريزي بر مبناي عملكرد يك نظام بودجه ]. به عبارت ديگر بودجه3ارائه گردد [توليد يا 
ريزي به  روش از بودجه ]. اين4دهد [ ها را به نتايج به طور مطلوب پيوند مي است كه برنامه
ريزي است كه  هاي بودجه هاي فراواني نسبت به ديگر روش ] داراي مزيت5،6،7اذعان محققان [

گويي، مديريت بهينه عملكرد، بهبود نحوه تخصيص  توان به افزايش پاسخ ها مي آناز مهمترين 
زمان، امكان مقايسه هزينه تمام شده  منابع، دربرگرفتن دو جنبه هزينه و عملكرد به طور هم

 بيني اي و حمايت از تصميمات آگاهانه درباره منابع سازمان اشاره كرد. پيش واحدهاي بودجه

 متوسط طور به شود تدوين ريزي عملياتي بودجه كه صورتي در كنوني ايطشر در كه شود مي

]. از 8باشيم [ داشته كشور در اين نظام استقرار باب از جويي صرفه درصد 8تا  5 بين سالانه
  .است برخوردار اي العاده فوق اهميت از در كشور ريزي بودجه از شيوه اين سازي پياده رو اين

ريزي برمبناي عملكرد را  ريزي كشور نيز دستورالعمل بودجه سازمان مديريت و برنامه
ها را  ها ابلاغ كرد و برخي از دستگاه به كليه دستگاه 1393تهيه و در پيوست قانون بودجه سال

مكلف به تهيه بودجه بر مبناي سيستم يادشده كرده است. هر چند حركت به سمت استفاده از 
ها و  ها، شركت ها، سازمان ريزي وزارتخانه ريزي بر مبناي عملكرد در فرايند بودجه نظام بودجه

بخش نبوده  هاي دولتي، عمومي و خصوصي شروع شده است، ولي سرعت آن رضايت مؤسسه
بيني شده در قوانين نيست. با توجه به اين امر لازم است كه  هاي پيش و متناسب با زمان
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كار گيرند. براي تحقق   ريزي به را در راستاي تغيير نظام بودجهها نهايت تلاش خود  سازمان
هاي دولتي، عمومي و خصوصي كه  ها و مؤسسه ها، شركت ها، سازمان اين امر بايد وزارتخانه

اند، به نحوي شناسايي،  ريزي برمبناي عملكرد اقداماتي انجام داده در به كارگيري نظام بودجه
ها از  هاي يادشده، ساير سازمان بر ترغيب سازمان ند تا علاوهمعرفي و مورد تشويق قرار گير

ريزي بر مبناي عملكرد استفاده كنند. بر اين اساس  ها براي به كارگيري نظام بودجه تجربيات آن
هاي اصلي در حوزه بلوغ و همچنين توجه  در اين پژوهش تلاش شده است با بررسي مدل

ريزي بر  بناي عملكرد، مدل توسعه يافته بلوغ بودجهريزي بر م هاي بلوغ بودجه خاص به مدل
  مبناي عملكرد طراحي شود.

  

 ادبيات موضوع - 2

ريزي بر مبناي عملكرد شده و سپس مدل بلوغ  هاي بودجه در اين بخش ابتدا مروري بر مدل
  ] ارائه خواهد شد.9ريزي بر مبناي عملكرد [ بودجه

  
  ريزي بر مباني عملكرد هاي بودجه مدل - 1- 2

ريزي برمبناي عملكرد ارائه شده است. آذر و  هاي مفهومي مختلفي براي بودجه ها و چارچوب مدل
ريزي بر مبناي عملكرد را ارائه كردند. رابينسون نيز  مدل جامع بودجه 1388در سال  ] 8همكاران [
) 2005(]. دايموند 10ريزي برمبناي عملكرد را پيشنهاد نمود [ مدل آبشاري بودجه  2002در سال 

]. مك گيل در سال 11چارچوب مديريت عملكرد براي تخصيص بودجه پرداخت [   نيز به ارائه يك
] و در ادامه محققان و 12ريزي بر مبناي عملكرد را معرفي نمود [ مدل منطقي بودجه   2006

هاي  ريزي بر مبناي عملكرد را در حوزه پژوهشگران ديگري نيز الگوهاي مختلفي از بودجه
هاي هندوستان و همچنين امارت متحده  اگون مورد بررسي قرار دادند. براي مثال در بانكگون

هاي خود  ريزي بر مبناي عملكرد را منطبق با ساختار بانك عربي نيز الگوهايي خاص از بودجه
هايي تشكيل شده است كه كاركرد  ريزي از زير سيستم ]. مسلم يك نظام بودجه9طراحي نمودند [

] به 13تواند منجر به نتايج مطلوب گردد. آذر و همكاران [ ها مي وعه اين زيرسيستمصحيح مجم
اند. معيارهايي كه اين  ريزي ارائه شده پرداخته هاي بودجه هاي هر يك از مدل مقايسه زيرسيستم

ريزي  هاي نظام بودجه اند و به بيان ديگر زيرسيستم ها مورد بررسي واقع شده ها براساس آن مدل

D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 m
ri.

m
od

ar
es

.a
c.

ir 
at

 8
:3

0 
IR

D
T

 o
n 

M
on

da
y 

M
ay

 6
th

 2
01

9

http://journals.modares.ac.ir/article-19-22789-fa.html


  ...طراحي مدل توسعه يافته ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمحمدرضا اميني و همكاران    

228  

يابي، ارزيابي عملكرد، كنترل و پايش،  ريزي، هزينه باشند كه عبارت از برنامه مبناي عملكرد ميبر 
  ].13جهانشمول بودن مدل، رويكرد سيستمي به بودجه است [

 

  ريزي بر مبناي عملكرد پيشينه نظري: مدل بلوغ بودجه - 2- 2

توانايي، قابليت يا ظرفيت يك سازمان گيري و ارزيابي ميزان   اي براي اندازه توان سنجه را مي1بلوغ
هايي مفهومي هستند  مدل 2هاي بلوغ در ارتباط با يك زمينه و يا يك حوزه خاص تعريف كرد. مدل

بيني به سمت بلوغ را در يك زمينه يا حوزه  كه مسير تحول مطلوب، منطقي، طبيعي و قابل پيش
بلوغ براي بهبود عملكرد سازماني  هاي از مدلها  سازماناغلب دهند.  مورد نظر را نشان مي

ها را در  اند تا سازمان هاي بلوغ بدين منظور طراحي شده مدل كنند. به عبارت ديگر استفاده مي
به عنوان مبنايي براي ارزيابي و هاي بلوغ  مدلها از  مسير بهبود ياري دهند. همچنين سازمان

ه براي افزايش قابليت يك حوزه خاص مقايسه بهبود حاصله و با هدف اتخاذ يك رويكرد آگاهان
پذيري،  اند تا بلوغ (ميزان پيچيدگي، رقابت هاي بلوغ طراحي شده كنند. مدل در سازمان استفاده مي

گيري كنند. تاكنون  قابليت) يك حوزه انتخاب شده را براساس تعدادي معيار خاص و معين اندازه
ها عبارت  ترين آن اوت ارائه شده است كه مهمهاي متف ها و زمينه هاي بلوغ متعددي در حوزه مدل
، مدل بلوغ مديريت 5، مدل بلوغ قابليت كاركنان4، مدل بلوغ مديريت پروژه3مدل بلوغ قابليتاز 

ست 9ها ، مدل بلوغ يكپارچگي سرويس8گرا مدل بلوع معماري سرويس، 7، مدل بلوغ فرآيندي6دانش
هاي مختلف است. با توجه به  ها مدل بلوغ در زمينه اي از ده هاي يادشده تنها برگزيده مدل]. 13[

  ريزي بر مبناي عملكرد تشريح شده است. هدف تحقيق، در ادامه مدل بلوغ بودجه
 

  ريزي بر مبناي عملكرد هاي بلوغ بودجه مدل - 3- 2

ريزي بر مبناي  هاي عمومي بلوغ ارائه شده در بخش قبل، دو مدل بلوغ بودجه بر مدل علاوه
  عملكرد نيز طراحي گرديده است. 

  ريزي بر مبناي عملكرد نئو برين مدل بلوغ بودجه - الف

ريزي بر مبناي عملكرد را يك فرايند و نه يك رخداد تعريف  سازي بودجه اين مدل پياده
گيري از  با بهره PBBسازي هر چه بهتر نظام  كند. به نحوي كه به منظور استقرار و پياده مي

اي را  توان اثربخشي اين نظام را افزايش داد. بر اين اساس سطوح چهارگانه الگوهاي موفق مي
 1 Maturity  2

 
Maturity  Model  3 Capabili ty  Maturity  Model 4 Organizatio nal Proj ect Management Maturity  Model 5 People Capability Maturi ty Model  6 Knowledge Management Maturity  Model  7 Process Maturity Framework 8 Service Oriented Architecture Maturity  Model  9 Service Integration Maturi ty Model  
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هاي يك  ريزي بر مبناي عملكرد تعريف كرده است. تمركز خاص بر قابليت وغ بودجهبراي بل
نكته حايز اهميت در تعريف اين مدل است. به نحوي كه هر چه يك سازمان در  PBBنظام 

  .]14[تر عمل نمايد در سطح بالاتري از بلوغ خواهد بود  ها موفق بهبود اين قابليت
  اي عملكرد آذر و همكاراني بر مبنريز مدل بلوغ بودجه -ب

هاي فرايندي مدل از طريق بررسي  ] طراحي گرديد. حوزه9مدل دوم توسط آذر و همكاران [
] انتخابي احصا شده است. 8ريزي بر مبناي عملكرد [ ريزي و مدل بودجه ادبيات نظري بودجه
خدمات) تعريف هاي فرايندي مدل براساس مدل بلوغ قابليت يكپارچه (ويژه  سطوح بلوغ حوزه

گانه هر حوزه و  هاي دوازده گرديده است. با در نظر گرفتن تعريف هر سطح، روند تحقق شاخص
ريزي براساس عملكرد در سازمان، سطوح  تجربيات حاصله در زمينه طراحي و اجراي بودجه
و  ريزي بر مبناي عملكرد در سازمان تعيين بلوغ هر حوزه فرايندي در طراحي و استقرار بودجه

نقش هر حوزه فرايندي در سطوحي بلوغ مشخص گرديده است. براي نمونه برخي از 
هاي حوزه فرايندي مديريت اطلاعات در سطح اول، برخي در سطح دو و بقيه در سطح  شاخص

ريزي بر مبناي عملكرد در هر سازمان براساس ميزان  يابد. ميزان بلوغ بودجه سوم تحقق مي
گيري  هاي فرايندي و تجميع امتيازات سطوح بلوغ اندازه يك از حوزههاي كليدي هر  تحقق شاخص

شود. به عبارت ديگر هر حوزه فرايندي با دوازده شاخص سنجيده خواهد شد. براساس اين  مي
گيري بلوغ  نامه طراحي شده است تا ابزاري براي اندازه ها در هر حوزه پرسش شاخص
  باشد. ريزي بر مبناي عملكرد در هرسازمان بودجه
  

 PBBهاي بلوغ  نقدي بر مدل - 3

ريزي بر مبناي عملكرد  گويي ويژگي كليدي نظام بودجه تلفيق اهداف نظام مديريت بودجه با پاسخ
است. اين بدان معناست كه ميزان مشخصي از مخارج انجام شده در چارچوب هر برنامه بايد 

ريزي بر مبناي  گيري مدل بلوغ بودجه ه]. با توجه به بهر12مجموعه معيني از اهداف را تأمين كند [
به عنوان مدلي مبنا لازم به بيان است كه تمركز  CMMIعملكرد از مدل بلوغ يكپارچه قابليت 

هاست؛ و اگرچه بر استقرار سيستم ارزيابي عملكرد تأكيد دارد، اما توجه  اصلي اين مدل بر قابليت
شود. به بيان ديگر تمركز  روشني ديده نميو تأكيد بر خود نتايج و عملكرد و تحقق اهداف به 

] بر 14] و نئوبرين [9ريزي بر مبناي عملكرد آذر و همكاران [ اصلي هر دو مدل بلوغ بودجه
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ريزي بر مبناي عملكرد است و نقش نتايج، آثار و پيامدها كم رنگ  هاي يك سيستم بودجه قابليت
و نه  PBBهاي نظام  كز صرف بر قابليتتمر«توان در  هاي يادشده را مي است. چالش اصلي مدل

عنوان نمود. بر اين اساس در اين تحقيق تلاش شده است به اين چالش » PBBلزوماً نتايج نظام 
در صورتي كه يك «هاي موجود پاسخ به اين پرسش است:  پاسخ مناسب داده شود. چالش مدل

چه در دو  اي عملكرد شود (آنريزي بر مبن هاي بودجه سازمان موفق به استقرار كامل زيرسيستم
توان تضمين نمود كه لزوماً از يك  اند)، آيا مي ] معرفي شده14] و نئوبرين [9مدل آذر و همكاران [

  »ريزي بالغ برخوردار است؟ نظام بودجه
ها براي پاسخ به اين پرسش لازم است. براساس تعريفي  توجه به تعريف بلوغ در اين مدل

گيري و  اي براي اندازه توان سنجه را مي اران ارائه شده است بلوغ كه در مطالعه آذر و همك
ارزيابي ميزان توانايي، قابليت يا ظرفيت يك سازمان در ارتباط با يك زمينه و يا يك حوزه 

هاي  ها و ظرفيت . با توجه به اين تعريف تمركز مدل يادشده بر قابليت]9[خاص تعريف كرد  
با   ريزي كمتر توجه شده است. سازي نظام بودجه سازمان در پيادهسازمان است و بر توانايي 

، مدل 11، مدل بلوغ مديريت پروژه10هاي بلوغ شامل مدل بلوغ قابليت ترين مدل مروري بر مهم
، مدل بلوع معماري 14، مدل بلوغ فرآيندي13، مدل بلوغ مديريت دانش12بلوغ قابليت كاركنان

هاي  گردد كه اين نوع نگاه به مدل ملاحظه مي 16ها س، مدل بلوغ يكپارچگي سروي15گرا سرويس
  .]13[هاي بلوغ نيز وجود دارد  بلوغ در ساير مدل

ريزي بر مبناي عملكرد توجه به  رسد حلقه گمشده مدل بلوغ بودجه رو به نظر مي از اين
ترين شاخص  هاي نظام (نه لزوماً سيستم ارزيابي نتايج) به عنوان مهم نتايج يا خروجي

رو مدل توسعه يافته  ريزي بر مبناي عملكرد است. از اين خشي استقرار موفق نظام بودجهاثرب
هاي مدل قبل دربردارنده لايه دومي نيز  ريزي بر مبناي عملكرد با حفظ ويژگي بلوغ بودجه

  خواهد بود كه بر نتايج تأكيد دارد.
  

 ريزي بر مبناي عملكرد مدل توسعه يافته بلوغ بودجه- 4

جايي كه هدف اين مطالعه شناسايي ابعاد و  پژوهش حاضر از نظر هدف كاربردي است. از آن
ريزي بر مبناي عملكرد است، مطالعه حاضر از نظر  هايي براي سنجش ميزان بلوغ بودجه شاخص

 10 Capab
i
lity  Maturity  Model 11 Organizational Proj ect Management Maturity  Model  12 People Capab

i
lity  Maturity Model  13 Knowledge Management Maturity  Model  14 Process Maturity Fram ework 15 Service Oriented Architecture Maturity  Model 16 Service Integration Maturity  Model  
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ريزي بر مبناي  روش انجام از نوع توصيفي است. پديده مورد توصيف در اين تحقيق بلوغ بودجه
اي  گردآوري اطلاعات در اين مطالعه عبارت از مطالعات كتابخانه  هاي مهم . روشعملكرد است

(براي فهم و شناخت موضوع)، نظرسنجي از خبرگان (براي بررسي اعتبار و صحه گذاري بر 
كه در اين تحقيق به  ريزي بر مبناي عملكرد) است. با توجه به اين ابعاد و معيارهاي بلوغ بودجه

هايي كه از  بلوغ بودجه پرداخته شده است، مدل تحقيق براي تمامي دستگاه سازي مفهومي مدل
ها در  اي كه براي احصا شاخص كنند قابليت كاربرد دارد. جامعه بودجه عمومي كشور استفاده مي

ريزي در سازمان مديريت و  عبارت از جامعه خبرگان بودجه  اين تحقيق مورد استفاده قرار گرفته
ريزي در ساير  ر، استادان دانشگاهي ايراني و برخي از متخصصان بودجهريزي كشو برنامه

ريزي دارند، است. ابزار  هاي بلوغ بودجه كشورها كه دانش و آگاهي مناسبي نسبت به مدل
هاي  نامه و گزارش يافته، پرسش هاي نيمه ساخت گردآوري اطلاعات در اين تحقيق مصاحبه

  ارائه شده است. 1ق خلاصه در فلوچارت شكل عملكردي است. مراحل انجام اين تحقي
 

  
  

  ريزي بر مبناي عملكرد مراحل توسعه مدل بلوغ بودجه 1شكل 
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ها و نتايج مورد  دو لايه قابليت PBBطور كه از نظر گذشت، در تعريف مدل بلوغ  همان
  توجه قرار خواهند گرفت.

  
  ريزي بر مبناي عملكرد هاي كلان بلوغ بودجه مدل مفهومي و شاخص - 1- 4

  ريزي بر مبناي عملكرد هاي يك نظام بودجه لايه اول: قابليت�

خواهد پرداخت. در اين بخش مانند مدل آذر و  PBBهاي نظام  لايه اول به ارزيابي قابليت
عبارت از موارد زير ريزي  ] شش شاخص كلان (زير سيستم اصلي) نظام بودجه10همكاران [

  است.
 ريزي برنامه )1-1

ريزي  هاي مرتبط از قبيل برنامه ريزي عبارت از تمام فرايندها و فعاليت حوزه برنامه
  هاست. اي اهداف و برنامه ريزي عملياتي، كنترل و پايش دوره استراتژيك، برنامه

 مديريت اطلاعات )1-2

هاي مرتبط از قبيل شناسايي،  فعاليتحوزه مديريت اطلاعات عبارت از تمام فرايندها و 
هاي فرايندي  هاي مالي و غيرمالي مورد نياز حوزه سازي و نگهداري كليه داده گردآوري، ذخيره

  ريزي بر مبناي عملكرد است. سيستم بودجه
 مديريت فرآيند و مستندسازي )1-3

سازي، حوزه مديريت فرايندها و مستندات عبارت از كليه اقدامات لازم از قبيل مستند
هاي مرتبط با  ها و دستورالعمل گيري، اصلاح و بهبود فرايندها، فعاليت استاندارد سازي، اندازه

  هاست. آن
 يابي نظام هزينه )1-4

هاي مرتبط از قبيل تفكيك برنامه به  يابي عبارت از كليه فرايندها و فعاليت حوزه نظام هزينه
هاي اصلي، تعيين موضوع هزينه  هاي فعاليت هاي اصلي، تشخيص منابع و هزينه فعاليت

ها و محاسبه  آوري داده ها و انتسابات مربوطه، جمع (محصولات و خدمات)، تعريف محرك
  هاست. ها، محصولات و برنامه قيمت تمام شده فعاليت

 مديريت عملكرد )1-5

هاي مرتبط از قبيل تعريف و  حوزه مديريت عملكرد عبارت از كليه فرايندها و فعاليت
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آوري داده،  هاي عملكردي، جمع دهي شاخص هاي عملكردي، وزن زي شاخصسا يكپارچه
  هاي تعريف شده است. هاي عملكردي و تحليل نتايج در دوره محاسبه شاخص

 كنترل و پايش )1-6

ها از قبيل تحليل  هاي مرتبط با آن حوزه كنترل و پايش عبارت از كليه فرايندها و فعاليت
ها، تدوين برنامه  ي، شناسايي نقاط قوت و ضعف حوزههاي فرايند روند اجرايي كليه حوزه

هاي  اي كليه حوزه ها، اجراي برنامه بهبود و تغيير و كنترل و پايش دوره بهبود و تغيير حوزه
  ريزي بر مبناي عملكرد است. فرايندي سيستم بودجه

  ريزي بر مبناي عملكرد لايه دوم: نتايج نظام بودجه �

تواند نتيجه  هاي يادشده نمي هيز يك سازمان به زيرسيستمبديهي است صرف استقرار و تج
ريزي بر مبناي عملكرد آن سازمان باشد. نحوه مديريت و تعامل بين  بلوغ كامل نظام بودجه

تواند ملاك  ريزي مي در فرآيند بودجه PBBگيري واقعي از نتايج نظام  ها و بهره زيرسيستم
  زي يك سازمان باشد.ري تري جهت ارزيابي سطح بلوغ بودجه كامل

ريزي بر مبناي  بنابراين لايه دوم به ارزيابي نتايج حاصل از استقرار موفق نظام بودجه
ريزي،  هاي يك نظام بودجه بر ارزيابي تمامي قابليت عملكرد خواهد پرداخت. به اين ترتيب علاوه

هاي  يف شاخصميزان دستيابي به اهداف آن نظام نيز مورد توجه قرار خواهد گرفت. در تعر
چه مورد تدقيق قرار گرفته است، توجه به انتظاراتي است كه هر سازمان در صورت  نتايج آن

ريزي بر مبناي عملكرد از آن منتفع خواهد شد. لازم است به  سازي كامل و صحيح بودجه پياده
سطح  هاي نتايج در دو سطح قابل تعريف و تحليل خواهند بود. اين نكته اشاره گردد كه شاخص

هايي همچون  هاي سازمان بوده (شاخص هاي مربوط به تحقق مأموريت اول مربوط به شاخص
هاي  تحقق اهداف سازماني چون بهبود وضع اشتغال و...) و سطح دوم مربوط به شاخص

چه در اين تحقيق به آن  ريزي بر مبناي عملكرد است. آن مربوط به مأموريت خاص نظام بودجه
هاي نتايج در سطح دوم است كه در ادامه به تبيبين و تشريح هر يك  پرداخته شده شاخص

  پرداخته شده است.
ريزي چهار شاخص به عنوان  بر اين اساس از طريق مصاحبه با خبرگان امر بودجه

  ريزي بر مبناي عملكرد تعريف گرديد. هاي اصلي نتايج استقرار يك نظام بالغ بودجه شاخص
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 گويي شفافيت و پاسخ  )2-1

سازمان همكاري و توسعه اقتصادي شفافيت بودجه را به عنوان افشاي كامل تمام اطلاعات 
المللي بودجه، شفافيت بودجه  كند. مشاركت بين ] تعريف مي15مالي مربوطه به صورت منظم [

هاي مختلف و درآمدهاي گردآوري  را امكان دسترسي مردم يك كشور به اطلاعات ميزان هزينه
]. به بيان ديگر اطلاعات مالي و غيرمالي منظم و به موقع درباره بودجه 16ند [ك شده تعريف مي

بايد در دسترس عامه مردم قرار گيرد و اصطلاحات به كار رفته در قانون بودجه بايد به 
كه اهميت فراگرد بودجه شفاف در ادبيات، مترادف با  ]. ضمن اين17،18روشني تعريف شوند [

شود، به طوري كه فراگرد بودجه اثربخش به معناي داشتن  لمداد ميفراگرد بودجه اثربخش ق
هاي بخشي  ها با ملاحظه كارايي تخصيصي و ايجاد طرح شفافيت در تخصيص منابع به بخش

  ].19اي است كه كارايي فني حاصل شود [ به گونه
 اي انضباط بودجه )2-2

ه معناي عام ارائه شود. اي لازم است ابتدا تعريفي از انضباط ب در تعريف انضباط بودجه
شود. ورن و  ] اصطلاح انضباط را يك رفتار تعريف كرده است كه به قوانين محدود مي20نيكو [

داند. با توجه به تعاريف بالا  هاي شكل گرفته مي ] انضباط را اطاعت از توافق21همكاران [
ه مجاز از بودجه در كند كه استفاد ] انضباط بودجه را چنين تعريف مي22هوراك و سايماكوا [

] 23بر اين آيرون [ انطباق با قوانين، قراردادها و ساير تصميمات قانوني صورت پذيرد. علاوه
هاي  اي، تبعيت كردن از مقدار مشخصي از درآمدها و هزينه اظهار داشت كه انضباط بودجه

نين يا ] نظم بودجه را به عنوان اطاعت از قوا24تعريف شده است. در همين حال عمار [
هاي اساسي بودجه تعريف كرد. بر اين اساس دومين شاخص نتايج يك نظام بالغ  دستورالعمل

PBB اي تعريف شده است. انضباط بودجه  
 استفاده از اطلاعات قيمت تمام شده در تدوين بودجه )2-3

توان ميزان استفاده از  اي، سومين شاخص نتايج را مي بر شفافيت و انضباط بودجه علاوه
هاي مدل  طور كه در بخش قابليت ات قيمت تمام شده در تدوين بودجه عنوان نمود. هماناطلاع

بلوغ به آن اشاره شد، وجود يك زيرسيستم جهت محاسبه قيمت تمام شده از الزامات استقرار 
ريزي بر مبناي عملكرد است. با اين حال صرف وجود يك زيرسيستم  كامل نظام بودجه

گيري  عدم توجه در به كارگيري اطلاعات اين زيرسيستم در تصميم محاسبه قيمت تمام شده و
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تواند تصوير دقيقي از سطح بلوغ بودجه يك دستگاه در بحث قيمت تمام  و تدوين بودجه نمي
گيري از اطلاعات قيمت تمام شده در تدوين بودجه سومين شاخص نتايج  شده ارائه نمايد. بهره
  عملكرد است.ريزي بر مبناي  در مدل بلوغ بودجه

 هاي عملكردي در تدوين بودجه استفاده از شاخص )2-4

ميزان استفاده از اطلاعات عملكردي دستگاه در تدوين بودجه نيز مانند سومين شاخص 
هاي مدل بلوغ تعريف شده  نتايج حايز اهميت است. زيرسيستم مديريت عملكرد در بخش قابليت

ت عملكرد و عدم توجه در به كارگيري است. با اين حال صرف وجود يك زيرسيستم مديري
تواند تصوير دقيقي از سطح بلوغ  گيري و تدوين بودجه نمي اطلاعات اين زيرسيستم در تصميم

گيري از اطلاعات عملكردي در  بودجه يك دستگاه در بحث مديريت عملكرد ارائه نمايد. بهره
مبناي عملكرد است. به اين ريزي بر  تدوين بودجه چهارمين شاخص نتايج در مدل بلوغ بودجه

ريزي بر مبناي عملكرد با در نظر گرفتن هر دو لايه از مدل  ترتيب مدل توسعه يافته بلوغ بودجه
  است. 2ها و نتايج به شرح شكل  بلوغ يعني قابليت

  

  
  ريزي بر مبناي عملكرد مدل توسعه يافته بلوغ بودجه 2شكل 

  هاي تحقيق منبع: يافته
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  ريزي بر مبناي عملكرد هاي مدل بلوغ بودجه زير شاخص - 2- 4

ريزي بر مبناي عملكرد است. با اين وجود به  بيانگر چارچوب كلي مدل بلوغ بودجه 2شكل 
هاي كلان تعريف شده در دو  ها در هر يك از شاخص منظور سنجش ميزان موفقيت دستگاه

تعريف گردد كه در ادامه به آن پرداخته هايي نيز  ها و نتايج لازم است، زيرشاخص بخش قابليت
  شده است.

  PBBهاي يك نظام بالغ  هاي بخش قابليت زيرشاخص �
هايي تعريف گردد تا بتوان ميزان بلوغ دستگاه  ها بايد زيرشاخص براي ارزيابي بلوغ قابليت

گيري گردد. دوازده  هاي مربوطه اندازه در هر يك را با توجه به ميزان تحقق در زيرشاخص
ها مطرح شده است كه هر سازمان  زيرشاخص كليدي براي شش شاخص كلان بخش قابليت

ها را انجام دهد. به  براي دستيابي به سطوح بلوغ بالاتر بايد اقدامات لازم جهت دستيابي به آن
رسد كه دوازده زيرشاخص  عبارت ديگر سازمان در يك شاخص كلان وقتي به بلوغ كامل مي

  تحقق يابد. اين دوازده زير شاخص به شرح زير است.تعيين شده براي آن 
 هاي فرايندي؛ گذاري و رويكردهاي سازماني براي حوزه تدوين سياست  .1

 ريزي عملياتي براي اجراي اقدامات مربوط به هر حوزه فرايندي؛ برنامه  .2

 فراهم كردن منابع مورد نياز براي انجام اقدامات مربوط به هر حوزه فرايندي؛  .3

ها و اختيارات مربوط و واگذاري به افراد براي اجراي اقدامات مربوط به  سئوليتتعيين م  .4
 حوزه فرايندي مورد نظر؛

هاي مرتبط به افرادي كه مستقيم در جريان انجام اقدامات مربوط به  ارائه آموزش  .5
 كنند؛ ها پشتيباني مي هاي فرايندي هستند يا از انجام آن حوزه

 گيري براي هر حوزه فرايندي؛ ها در تصميم ت آننفعان و مشارك شناسايي ذي  .6

  اجراي فرايندهاي هر حوزه فرايندي براساس استاندارد موجود در سازمان؛  .7
  هاي انتخاب شده از هر حوزه فرايندي؛ كنترل خروجي  .8
  نظارت، كنترل و اصلاح نحوه اجراي اقدامات مربوط به هر حوزه فرايندي؛  .9

، استانداردها و شرح فرايندهاي بررسي شده هر حوزه ها بررسي انطباق با دستورالعمل .10
  فرايندي؛
ها، وضعيت و نتايج اقدامات  بازبيني و بررسي توسط سطوح بالاتر مديريت از فعاليت .11
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 مربوط به حوزه فرايندي مورد نظر؛

 ؛]10[گردآوري و مستندسازي تجربيات هر حوزه فرايندي  .12

  PBBهاي بخش نتايج يك نظام بالغ  زيرشاخص�
ها از مطالعه آذر و  هاي بخش قابليت ها و زيرشاخص در اين مقاله براي تعريف شاخص

هاي و نحوه امتيازدهي به هر يك از  ] استفاده شد. در حالي كه تدوين زيرشاخص10همكاران [
ريزي شاغل در سازمان  هاي كلان بخش نتايج با انجام مصاحبه با خبرگان بودجه شاخص

ديوان محاسبات كل كشور، دانشگاه تربيت مدرس، دانشگاه شهيد برنامه و بودجه كشور، 
ارائه شده  1ها در جدول  بهشتي، دانشگاه الزهرا و... صورت پذيرفت. نتايج حاصل از مصاحبه

ريزي بر مبناي عملكرد  هاي مدل بلوغ بودجه ها و زيرشاخص است. همچنين درختواره شاخص
  ارائه شده است. 3نيز در قالب شكل 

  
  ريزي بر مبناي عملكرد هاي بخش نتايج مدل بلوغ بودجه تدوين زيرشاخص 1جدول 

  توضيح  زير شاخص  شاخص

ت
شفافي

  

فراواني 
هاي  گزارش

  بودجه

هاي بودجه اي اشاره دارد. هرچه فراواني  اين زيرشاخص به ميزان انتشار گزارش
  خواهد بود.اي انتشار يافته بيشتر باشد، شفافيت آن بيشتر  هاي بودجه گزارش

تأخير در ارائه 
گزارش عملكرد 

  اي هزينه

هاي نظارتي همچون ديوان  تأخير زماني در ارائه گزارش عملكرد بودجه به دستگاه
  محاسبات

انتشار اسناد 
پشتيبان 

نامه يا  تفاهم
  نامه موافقت

هنگام انتشار اطلاعات بودجه، چه ميزان از اسناد پشتيبان مرتبط با آن منتشر 
گردد. هرچه اطلاعات تفصيلي مربوط به اسناد پشتيبان بيشتر انتشار يابد، ميزان  مي

  شفافيت بودجه بيشتر خواهد بود.

انتشار قيمت 
تمام شده 

خدمات براي 
دسترسي 

  نفعان ذي

يكي از مصاديق شفافيت بودجه، انتشار قيمت تمام شده خدمات قابل ارائه به 
هاي خاص) است. به اين ترتيب بررسي خواهد شد مشتريان (عموم مردم يا دستگاه 

كه قيمت تمام شده چند درصد از محصولات و خدمات دستگاه مربوطه در دسترس 
  عموم است.
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   1جدول ادامه 
  توضيح  زير شاخص  شاخص

ط بودجه
ضبا

ان
 

ي
ا

  

ميزان 
هاي  اصلاحيه
  بودجه

ريزي شده نياز به تغيير و  دهد كه بودجه برنامه اصلاحيه بودجه زماني رخ مي
اصلاح خواهد داشت. اين تغيير به اين معناست كه در زمان تدوين بودجه به هر دليل 

ها به درستي انجام نشده است و  دقت پيش بيني بودجه لازم براي انجام مأموريت
  بازنگري قرار بگيرد.  هاي بودجه، مورد بايد بر مبناي اصلاحيه

ميزان 
جايي در  جابه

سرفصل 
  ها هزينه

ها از سقف بودجه  بدين معناست كه ميزان تخصيص اعتبار از برخي سرفصل
بيني شده براي آن سرفصل بيشتر بوده و دستگاه مربوطه براي پوشش هزينه  پيش

يق عدم كند كه از مصاد جايي بودجه از ساير فصول مي هاي خود، اقدام به جابه
  شود. اي محسوب مي انضباط بودجه

ميزان 
جايي در  جابه

  ها برنامه

ها از  جايي در برنامه بدين معناست كه ميزان تخصيص اعتبار به برخي برنامه جابه
بيني شده براي آن برنامه بيشتر بوده و دستگاه مربوطه براي  سقف بودجه پيش

كند كه از مصاديق  ها مي از ساير برنامهجايي بودجه  تحقق برنامه خود، اقدام به جابه
  شود. اي محسوب مي عدم انضباط بودجه

ميزان اعتبارات 
  خارج از شمول

ريزي دقيق در  سهم اعتبارات خارج از شمول نيز يكي ديگر از مصاديق عدم برنامه
  بيني و تدوين بودجه است.  پيش

پايبندي به 
ها  دستورالعمل
و قوانين و 
  مقررات

نحوه هزينه كرد دستگاه ها از رديفهاي مختلف بودجه بايد در چارچوب مجموعه 
قوانين و مقرراتي باشد كه مورد تصويب و توافق قرار گرفته است. بنابراين با 
بررسي موارد نقض رعايت قوانين و مقررات مربوط به بودجه، ميزان پايبندي 

كي از موارد انضباط بودجه، دستگاه مربوطه به قوانين و مقررات را به عنوان ي
شود. يكي از معيارهاي سنجش پايبندي به قوانين و مقررات، تعداد  ارزيابي مي

  واخواهي قوانين و مقررات مربوط به هر دستگاه است. 

ت 
ستفاده از اطلاعا

ا

شده در 
ت تمام 

قيم

تدوين بودجه
استفاده از قيمت   

تمام شده واحد 
فعاليت، 

محصول و 
  برنامه (نرخ)

زان استفاده از اطلاعات قيمت تمام شده فعاليت، محصول و برنامه در تدوين و مي
ريزي درنظر  تواند به عنوان يكي از معيارهاي نتايج بلوغ بودجه بيني بودجه مي پيش

نامه، ارزيابي استفاده يا عدم  گرفته شود. براساس بررسي اسناد پشتيبان موافقت
  عاليت، محصول و برنامه انجام خواهد شد.استفاده از اطلاعات قيمت تمام شده ف
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   1جدول ادامه 
  

  توضيح  زير شاخص  شاخص

ت 
ت قيم

ستفاده از اطلاعا
ا

شده در تدوين بودجه
تمام 

  

استفاده از 
انحراف از قيمت 
تمام شده واحد 

فعاليت، 
محصول و 

  برنامه

تدوين و استفاده از ميزان انحراف قيمت تمام شده فعاليت، محصول و برنامه در 
ريزي درنظر  تواند به عنوان يكي از معيارهاي نتايج بلوغ بودجه بيني بودجه مي پيش

نامه، ارزيابي استفاده يا عدم  گرفته شود. براساس بررسي اسناد پشتيبان موافقت
  استفاده از انحراف قيمت تمام شده فعاليت، محصول و برنامه انجام خواهد شد.

ص
شاخ

ستفاده از 
ا

 
ي 

ها
ي در تدوين بودجه

عملكرد
  

استفاده از 
درصد تحقق 

هدف هر برنامه 
  يا فعاليت

تواند بيانگر بلوغ آن باشد. بنابراين  صرف وجود زيرسيستم مديريت عملكرد نيز نمي
اين شاخص نيز به بررسي استفاده يا عدم استفاده از اطلاعات عملكردي در تدوين 

نامه يا  رسي اسناد پشتيبان موافقتپردازد. به اين ترتيب براساس بر بودجه مي
ها و  نامه، ارزيابي استفاده يا عدم استفاده از درصد تحقق هدف، برنامه تفاهم

  ها انجام خواهد شد فعاليت
استفاده از يك 
نرم يا متوسط 
براي كميت هر 

  برنامه

اين شاخص نيز به بررسي استفاده يا عدم استفاده از اطلاعات عملكردي در تدوين 
نامه يا  پردازد. به اين ترتيب براساس بررسي اسناد پشتيبان موافقت بودجه مي

نامه، ارزيابي استفاده يا عدم استفاده از يك نرم يا متوسط براي كميت هر  تفاهم
  فعاليت و برنامه انجام خواهد شد.

استفاده از 
ضريب تغيير 
  كميت برنامه

استفاده از اطلاعات عملكردي در تدوين اين شاخص نيز به بررسي استفاده يا عدم 
نامه يا تفاهم  پردازد. به اين ترتيب براساس بررسي اسناد پشتيبان موافقت بودجه مي

نامه، ارزيابي استفاده يا عدم استفاده از يك نرم يا متوسط براي كميت هر فعاليت و 
  برنامه انجام خواهد شد.

استفاده از 
ضريب تغيير 

قيمت تمام شده 
  د هر برنامهواح

تواند بيانگر بلوغ آن باشد. بنابراين  صرف وجود زيرسيستم مديريت عملكرد نيز نمي
اين شاخص نيز به بررسي استفاده يا عدم استفاده از اطلاعات عملكردي در تدوين 

نامه يا تفاهم  پردازد. به اين ترتيب براساس بررسي اسناد پشتيبان موافقت بودجه مي
ها  ها و فعاليت فاده يا عدم استفاده از درصد تحقق هدف، برنامهنامه، ارزيابي است
  انجام خواهد شد

 

ريزي هاي تحقيق برگرفته از مصاحبه با خبرگان بودجه منبع: يافته
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  ريزي بر مبناي عملكرد ساختار چندلايه مدل توسعه يافته بلوغ بودجه 3شكل 

  هاي تحقيق منبع: يافته
 

ريزي بر مبناي عملكرد به منظور اعتبارسنجي مدل مفهومي  بودجهپس از طراحي مدل بلوغ 
ها دريافت و بر  نفر) ارسال و نظرات اصلاحي آن 8تحقيق براي گروهي از متخصصان داخلي (

ريزي بر مبناي عملكرد  مدل اعمال گرديد. سپس چكيده مبسوط مدل توسعه يافته بلوغ بودجه
ريزي در ساير كشورها (استادان دانشگاه ايالتي  جهنفر (گروه دوم) از متخصصان بود 4براي 

ها نيز اعمال و سپس براي چهار نفر  جورجيا و دانشگاه مريلند) ارسال و نظرات اصلاحي آن
ديگر از متخصصين بودجه (گروه سوم) در ساير كشورها (دانشگاه كويينزلند، دانشگاه 

د) ارسال گرديد. مدل توسعه يافته بلوغ ويرجينيا، دانشگاه ايلينويز شمالي، ديوان محاسبات هلن
نفر از  6بودجه به منظور تأييد نهايي پس از اعمال مجدد نظرات متخصصان گروه سوم براي 

  ها قرار گرفت. متخصصان گروه اول مجدد ارسال گرديد كه مورد تأييد آن
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  ريزي بر مبناي عملكرد تعريف سطوح بلوغ بودجه - 3- 4

براي طراحي ساختار يك مدل بلوغ آن است كه بلوغ در قالب تعدادي هاي رايج  يكي از شيوه
اي كه سطوح بالاتر بر مبناي  از سطوح تجمعي (معمولاً پنج سطح) نشان داده شود، به گونه

تر بنيان شده باشد. به اين ترتيب سطح پنجم بالاترين ميزان بلوغ و سطح  الزامات سطوح پايين
هاي بلوغ  اي براي بلوغ در بيشتر مدل  گانه دهد. سطوح پنج نشان مي ترين ميزان بلوغ را اول پايين

  ].13گرديده است [  گذاري نام 2تعريف شده كه مطابق جدول 
  

  گانه بلوغ در سازمان تعريف سطوح پنج 2جدول 
  توضيحات عمومي عنوان سطح

  17اوليه
باشد. در اين مرحله هيچ  اين اولين مرحله است كه ممكن است هر سازماني در آن قرار داشته

قانوني حكمفرما نيست و حتي گاهي هرج و مرج نيز برقرار است؛ بنابراين براي رسيدن به اين 
 .نيست مرحله احتياج به انجام هيچ فرآيند اصلي

  18تكرارپذير

در اين مرحله  اي است كه سازمان تا حدي قانونمند شده است. به عبارتي سازمان مرحله
اگر مشتري درصدد انتخاب . هاي قبلي خود را در شرايط مشابه تكرار كند تواند موفقيت مي

ها را براي انتخاب  حداقل شده است، اين مرحله سازماني براي پشتيباني محصولات خريداري
 .دارد

 19تعريف شده

ها و  دستورالعمل در اين مرحله براساس قانونمندي نسبي كه در سطح سازمان حكمفرماست
توان در اين  مي شود و اردهايي در سطح سازمان تعريف و مستندسازي ميرويه و استاند
 .داد هاي ارائه شده را منسجم سازماندهي كرد و ارتقا مرحله سرويس

 20مديريت شده
پذير را شناسايي كرده و ارتقا  كميت تواند اهداف كيفي سازمان در جايگاهي قرار دارد كه مي

 .كميتي داشته باشد كيفيت ارزيابيتواند نسبت به  دهد، به عبارتي مي

 21بهينه

مدت داشته و اهداف خاصي  مدت و ميان هاي كوتاه ريزي تواند برنامه در اين مرحله سازمان مي
تواند تكنولوژي و يا سرويس  مي دراين جايگاه سازمان ها تعيين كند. را براساس اين برنامه

 .باشد جديد ارائه دهد و ارتقا مداوم داشته

  
ريزي برمبناي عملكرد نيز تعريف  بندي بالا، سطوح مدل بلوغ بودجه گيري از سطح هرهبا ب

هاي يك نظام شكل گرفته  تعريف سطوح مختلف بلوغ با تمركز بر قابليت 2شده است. در جدول 
بر توجه به  ريزي بر مبناي عملكرد علاوه است، در حالي كه براي مدل توسعه يافته بلوغ بودجه

 17 Adhoc – Init ial- Firefigh ter 18 Repeatable  19 Defined 20 Managed  21 Optimized  
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سازي كامل آن نظام  يك نظام بالغ، توجه خاصي به نتايج حاصل از استقرار و پيادههاي  قابليت
و همچنين PBB هاي يك نظام بالغ  خواهد شد. به اين ترتيب در سطوح دوم و سوم بر قابليت

  كنند. سطوح چهارم و پنجم بر نتايج يك نظام بالغ تأكيد مي
  

  هاي تحقيق) بر مبناي عملكرد (يافتهريزي  گانه بلوغ بودجه تعريف سطوح پنج 3جدول 
  توضيحات عمومي عنوان سطح

  نظام سنتي
  ريزي بودجه

هاي لازم براي اجراي يك نظام  در اولين سطح از بلوغ سازمان نتوانسته است زيرسيستم
هاي سازمان به  ريزي مبتني بر عملكرد را فراهم كند. در اين مرحله عمده تلاش بودجه

شده، اما هيچ يك منجر به تعريف يك رويكرد هدفمند براي استقرار صورت پراكنده انجام 
  ريزي نشده است. نظام بودجه

  ريزي گذار بودجه
از سنتي به عملكرد 

  محور

ها و سازمان در دومين سطح از بلوغ موفق شده است اقداماتي نظير تدوين نظامنامه
هاي نظام  زيرسيستمهاي مرتبط را به عنوان الزامات اصلي استقرار  دستورالعمل

هاي عملي در طراحي  ريزي را انجام دهد. در اين سطح ممكن است برخي تلاش بودجه
توان شواهد استقرار  ها نيز به صورت پراكنده شكل گرفته باشد، اما همچنان نمي زيرسيستم

  هاي مختلف بود را ملاحظه نمود. كامل زيرسيستم
استقرار نظام 

ريزي برمبناي  بودجه
 عملكرد

ها و رويه و  بر تعريف و مستندسازي دستورالعمل در سومين سطح از بلوغ، علاوه
هاي مختلف نيز  ها) يك نظام بالغ، زيرسيستم هاي (قابليت استانداردهاي مرتبط با زيرسيستم

  اند. به طور كامل طراحي و در سطح سازمان مورد استفاده قرار گرفته

سازي نظام  پياده
ريزي برمبناي  بودجه
 عملكرد

ريزي بر مبناي عملكرد،  در چهارمين سطح از بلوغ، براي زير سيستم هاي نظام بودجه
ها اهداف كمي تعيين شده است. از اين اهداف به عنوان معياري براي  فرايندها و كيفيت آن

كند تا در تدوين بودجه  شود. در اين مرحله سازمان تلاش مي كنترل عملكرد استفاده مي
يابي، مديريت عملكرد و...  هاي مختلف از جمله هزينه ات مربوط به زيرسيستمخود از اطلاع
  استفاده كند.

ريزي  نظام بالغ بودجه
 برمبناي عملكرد

ريزي  ها در پنجمين و آخرين سطح از بلوغ كامل در جريان فرآيند بودجه زيرسيستم
ها به طور اثربخشي در تدوين بودجه  آفريني كرده و اطلاعات اين زيرسيستم سازمان نقش

بهبود  همچونهاي عملكردي  برداري قرار خواهند گرفت به نحوي كه شاخص مورد بهره
  اي تحقق يابد. ت بودجهاي و ارتقا شفافي انضباط بودجه

  
گانه  نام گذاري سطوح پنج 23سازي و پياده 22همچنين با توجه به تعريف دو اصلاح استقرار

 22 Establishment  23 Imple mentatio n 
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  ريزي بر مبناي عملكرد انجام پذيرفت. مدل توسعه يافته بلوغ بودجه
  

 گيري بحث و نتيجه - 5

دهنده منابع مورد نياز  ريزي است كه ارائه ريزي بر مبناي عملكرد سيستمي از بودجه بودجه
هاي مرتبط براي  ها و فعاليت براي دستيابي به اهداف كوتاه مدت و بلندمدت، هزينه برنامه

ها و خدماتي است كه در لواي هر برنامه بايد ارائه شود  دستيابي به اهداف مذكور و ستانده
ها است و در  ريزي ابزاري راهبردي براي انضباط اقتصادي و مالي دولت در واقع بودجه]. 25[

]. تخصيص منابع در 26كند [ گو را فراهم مي شكل امروزي آن زمينه دولت شايسته و پاسخ
هر چند است.  گيران  هاي مهم تصميم هاي خصوصي يكي از دغدغه هاي دولتي و شركت سازمان

ريزي بر مبناي عملكرد در فرايند بودجه ريزي  از نظام بودجه حركت به سمت استفاده
هاي دولتي، عمومي و خصوصي شروع شده  ها و مؤسسه ها، شركت ها، سازمان وزارتخانه

بيني شده در قوانين  هاي پيش بخش نبوده و متناسب با زمان است، ولي پيشرفت در آن رضايت
ها نهايت تلاش خود را در راستاي تغيير نظام  ننيست. با توجه به اين امر لازم است كه سازما

ها و  ها، شركت ها، سازمان ريزي به كار گيرند. براي تحقق اين امر بايد وزارتخانه بودجه
ريزي برمبناي عملكرد  هاي دولتي، عمومي و خصوصي كه در به كارگيري نظام بودجه مؤسسه

بر ترغيب  مورد تشويق قرار گيرند تا علاوهاند، به نحوي شناسايي، معرفي و  اقداماتي انجام داده
ريزي  ها براي به كارگيري نظام بودجه ها از تجربيات آن هاي يادشده، ساير سازمان سازمان

هاي مختلفي به ارزيابي و سنجش ميزان  براي اين منظور مدل برمبناي عملكرد استفاده كنند.
اند. در مطالعات مهمي كه  پرداخته PBBها در استقرار يك نظام  ها و سازمان پيشرفت دستگاه

گيري از مفاهيم بلوغ سازماني، مدل  ] با بهره14] و نئوبرين [9صورت گرفته آذر و همكاران [
ريزي بر مبناي عملكرد را ارائه كردند. بلوغ سازمان، توانايي حفظ يا توسعه عملكرد  بلوغ بودجه

]. با مروري بر 27ر طول زمان است [نفعان سازمان د در بلندمدت و نتيجه تداوم رضايت ذي
] وجود يك خلاء 14] و نئوبرين [9هاي مرجع بلوغ و همچنين دو مدل آذر و همكاران [ مدل

هاي  هاي بلوغ به ويژه مدل ها مشاهده گرديد. به نحوي كه تمامي مدل نظري در طراحي اين مدل
اي يك نظام تمركز و تأكيد ه ريزي ارائه شده در پيشينه نظري صرفاً بر قابليت بلوغ بودجه

داشته و جز اصلي يك نظام بالغ يعني نتايج مورد توجه قرار نگرفته است. منظور از عدم توجه 
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ريزي بوده، چرا كه در بيشتر  به نتايج به معني ناديده گرفتن نتايج حاصل از نظام بودجه
يدي بر خروجي هايي جهت سنجش نتايج طراحي شده است، اما تأك هاي حاضر زيرسيستم مدل

  اين زيرسيستم نشده است.
ريزي، جز دومي براي مدل بلوغ  با انجام مصاحبه گسترده با خبرگان امر بودجه

  ريزي بر مبناي عملكرد تعريف گرديد كه بر نتايج تأكيد داشته باشد. بودجه
ريزي بر مبناي عملكرد ابتدا دو جز اصلي مدل يعني  در مدل توسعه يافته بلوغ بودجه

هايي جهت  ها و زيرشاخص ها و نتايج تعريف و سپس براي هر يك از اين اجزا شاخص ليتقاب
ها تعريف گرديد. از نكات قابل توجه در طراحي مدل اين تحقيق ماهيت عمومي  ن ارزيابي آ
هاي نتايج تمركز بر  طور كه بيان گرديد در تعريف شاخص هاي نتايج است. همان شاخص
اي،  ريزي بر مبناي عملكرد همچون شفافيت بودجه از هر نظام بودجههاي مورد انتظار  خروجي

توان براي ارزيابي تمامي  اي و... خواهد بود به نحوي كه از مدل اين تحقيق مي انضباط بودجه
گردد با  ها استفاده كرد. به محققان و پژوهشگران آتي پيشنهاد مي هاي و سازمان دستگاه

ز سوم نتايج يعني نتايج مربوط به كارايي هزينه و اثربخشي گيري از مدل اين تحقيق ج بهره
هاي مختلف تعريف و مدل بلوغ  ها و سازمان اهداف را به عنوان نتايج اختصاصي دستگاه

  ريزي مخصوص آن دستگاه را ارائه نمايند. بودجه
 

 ها نوشت پي- 6

1. Maturity 
2. Maturity Model 
3. Capability Maturity Model 
4. Organizational Project Management Maturity Model 
5. People Capability Maturity Model 
6. Knowledge Management Maturity Model 
7. Process Maturity Framework 
8. Service Oriented Architecture Maturity Model 
9. Service Integration Maturity Model 
10. Capability Maturity Model 
11. Organizational Project Management Maturity Model 
12. People Capability Maturity Model 
13. Knowledge Management Maturity Model 

D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 m
ri.

m
od

ar
es

.a
c.

ir 
at

 8
:3

0 
IR

D
T

 o
n 

M
on

da
y 

M
ay

 6
th

 2
01

9

http://journals.modares.ac.ir/article-19-22789-fa.html


  1397زمستان   ،4 شماره ،22 دوره ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ايران در مديريت هايپژوهش

245 

14. Process Maturity Framework 
15. Service Oriented Architecture Maturity Model 
16. Service Integration Maturity Model 
17. Adhoc – Initial- Firefighter 
18. Repeatable  
19. Defined 
20. Managed  
21. Optimized 
22. Establishment 
23. Implementation 
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