
  

 
 

 
 
 

های  هعملياتي دستگاريزي  بودجهطراحي الگوی 
  اجرايی کشور

  
  

 2، داوود غلامرضایی1دکتر سعید صفری

  چکیده
ریـزی و توزیـع منـابع در     اصلاح روشهای بودجه، یکی از اولویتهای اصلاح ساختار اقتصادی کشور

ای  ریزی در دستگاههای اجرایی کشور رایج است شیوه آنچه تحت عنوان بودجه.دولتی است  سازمانهای
برنامه بدست  یاثربخش سنتی است که هیچگونه اطلاعاتی درباره هزینه شدن اعتبارها و میزان کارآیی و

ا در ه ـ ریزی افق کوتاه مدت دارنـد و از نگهـداری هزینـه    همچنین این نوع سیستمهای بودجه، دهد نمی
  .شود بلند مدت عاجز هستند و منجر به کاهش اقتدار مدیریت دستگاه برای بودجه می یحسابها

ریـزی بـر اهمیـت     ریزی عملیاتی به عنـوان یکـی از روشـهای جدیـد بودجـه      از سوی دیگر بودجه
بـه   تواند شفافیت خاصی های عمومی تأکید داشته و می حاصل از هزینه گیری اندازهشناسایی نتایج قابل 

ریزی در سازمانهای دولتی بخشیده و پاسخگویی نسبت به هدفهای طرحهای سـازمانی را   بودجه فرآیند 
ریزی عملیاتی خواهـد شـد و    در این مقاله مروری بر مفاهیم و تعاریف و تاریخچه بودجه. افزایش دهد

ه شـکل گیـری و   در ادامه نحـو . ریزی عملیاتی مورد بررسی قرار خواهدگرفت های مختلف بودجه جنبه
 الگـوی ارائـه و در بخـش پایـانی    ، ریزی عملیاتی در برخی از کشـورهای منتخـب   نتایج استقرار بودجه

  .ارائه خواهد شد، های اجرایی کشور پیشنهادی برای بکارگیری در دستگاه

  ها کلید واژه
  الگو - عملیاتیریزی  بودجه -بندی بودجه -بودجه

                                                      
 عضو هیات علمی دانشگاه شاهد. 1
 و هیات علمی جهاد دانشگاهی واحد تهرانضع. 2
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  مقدمه -١
در اداره اقتصاد ملی ایفا ای  هسی دولتی نقش برجستدر چند دهه اخیر بودجه نوی

حقایقی که در نظامهای اقتصاد مختلط خاص در کشورهای در حال . نموده است
بصورت دخالت هر چند بیشتر دولتها در اقتصاد ملی ظاهر شده و مفاهیم ، توسعه

 .کند این موضوع را تأیید می، جدیدی که بودجه و بودجه نویسی پیدا کرده است
فزایش سهم آن در تولید یزان مشارکت دولت در فعالیتهای اقتصادی و اگسترش م

ناخالص ملی از یک طرف و ارتباط تعادل مالی با دیگر تعادلهای اساسی اقتصاد از 
طرف دیگر و در نهایت طراحی اداره اقتصاد ملی توسط مسئولین سیاست مالی و 

  .ولتی داده استنویسی د موقعیت خاصی به بودجه، بودجه نویسان
در سالهای اخیر مفاهیم کاملاً ، ودجه از دیدگاه اقتصادی و نیز نظرگاه مدیریتب
به خود گرفته که با مفاهیم شناخته شده سنتی آن به طور اساسی متفاوت ای  هتاز

مفاهیم سنتی زمان اقتصاددانان کلاسیک در خصوص بودجه دولتی و مجاز . است
خاصه به شکل جدید آن در کشورهای ، های اقتصادیشمردن دخالت دولت در فعالیت

امروزه معرفی ، اند جای خود را به مفاهیم و ضوابط جدیدی سپرده، سوم جهان
طرح ریزی (ای جهت حداکثر استفاده از منابع در دسترس بودجه دولت بعنوان وسیله

  . استای به بودجه نویسی دولتی داده  نقش ممتاز و تعیین کننده، )و بهبود مدیریت
گیری حاصل از  تأکید بر اهمیت شناسایی نتایج قابل اندازه با ریزی عملیاتی بودجه

در سـازمانهای دولتـی   ریـزی   بودجـه  فرآینـد  های عمومی شفافیت خاصـی بـه    هزینه
از . دهـد  مـی  بخشیده و پاسخگویی نسبت به هدفهای طرحهای سـازمانی را افـزایش  

جاد مراحل لازم برای تخمین هزینه واحـد و  ریزی عملیاتی ای دیگر کاربردهای بودجه
کند تا در بدست آوردن  باشد و پرسنل سازمانی را مجبور می می ارزشیابی ارزش پول

  . قرار گیرندای  هتحت فشار بودج، مورد تعهدشانهای  هنتایج برنام
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 آور و اثربخش صورتلیاتی تخصیص منابع در بخشهای سودریزی عم در بودجه 
ریـزی   شود همچنین بودجـه  می به استانداردسازی برای ایجاد رقابت گیرد و منجر می

سـاز ارزشـیابی عملیـاتی     عملیاتی بدلیل برقراری ارتباط بین نتایج و منابع هزینه زمینه
شده و به مـدیران  ، شود مدیران و شناسایی نقصانهایی که منجر به هدر رفتن منابع می

 ارتبـاط بـین داده و  (اجرا ، )دوام بیاورندهای سخت گیرانه  که با بودجه(در مسئولیت 
  . کند کمک می) شفافیت در مصرف وجوه دولتی(و پاسخگویی ) ها هستاد

  سیر تکوین بودجه -2
تغییر و ، تر شدن وظایف دولت مفهوم بودجه همگام با تکامل دولتها و پیچیده

در مرحله . ردتوان به چهار مرحله متمایز تقسیم ک این تکامل را می. تکامل یافته است
تاکید عمده روی ایجاد یک سیستم با ، باشد می 1935تا  1920از  ول که تقریباًا

و پیوند بین حسابداری و ها  هبود و حسابداری هزینها  هکفایت برای کنترل هزین
، دهد مرحله دوم که در توسعه بودجه عملیاتی خود را نشان می. بودجه مطرح بود

ابزار مدیریت مالی بود و خود را در اصلاح ساختار  استفاده از بودجه به عنوان
ای  هساخت و بر بودج ظاهر ،گیری کار های اندازه بهبود مدیریت و برنامه، مناسب

  . تاکید داشت که کار و فعالیتهای سازمان را اندازه بگیرد
مرحله سوم با پیوند دادن بودجه و برنامه به عنوان معیاری برای تجزیه و تحلیل 

گیری و  اقتصادی آغاز شد و روی پیشرفتهایی که در تکنولوژیهای تصمیمرفاه 
  .اطلاعاتی رخ داده بود تمرکز داشت

مرحله چهارم به واسطه پیچیدگی محیط سازمانها بوجود آمده و منجر به استفاده 
 گردیده است) استراتژیک( ریزی راهبردی از بودجه بر مبنای صفر بعنوان ابزار برنامه

  ).1380 وند، فرج(
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  بودجه به عنوان ابزار کنترل -1-2
ریزی بعد از پیدایش حکومتهای پارلمانی بوجود آمد؛ یعنی آغاز کار  بودجه

گردد که مردم در مقابل اختناق حکومتها دست به  نویسی به زمانی بر می بودجه
انقلاب زدند و حق مسلم نظارت مردم بر اموال عمومی به صورت کنترل درآمدها و 

از این رو بخش مهمی از قانون . های دولتی توسط نمایندگانشان دایر شد هزینه
نظارت بر . اساسی هر کشور به چگونگی دخل و خرج آن کشور اختصاص دارد

دخل و خرج به موجب همین قوانین برعهده نمایندگان برگزیده مردم واگذار شده 
بنابراین . حمایت کنندکنندگان خدمات دولت  دهندگان و دریافت که از منافع مالیات

طبیعی است که هرگاه مسئله دخل و خرج کشور برای این نمایندگان مطرح شود آنها 
در وهله نخست به فکر ایفای مسئولیتی هستند که به موجب قانون به عهده آنها 

علت این تاکید هم شاید این باشد که در اوایل قرن اخیر وظیفه . محول شده است
مراقبت در استقرار نظم و امنیت و حفظ ، دفاع از کشوراصلی دولت محدود به 

المللی بود که خرج بابت این وظایف کنترل شود تا مالیات زیاد گرفته  مناسبات بین
ای بر  نظام بودجه، کنترل باشد ،وقتی منظور از بودجه. نشود و مخارج نیز کنترل شود

بندی بر  گردد که همان طبقه بندی سازمانی متمرکز می و طبقهها  هبندی هزین روی طبقه
  .اساس فصول و مواد هزینه است

  بودجه به عنوان ابزار مدیریت مالی -2-2
های دولتی و پیوند آن با وضعیت  با توسعه وظایف دولت و افزایش سریع هزینه 

کنترل مخارج اهمیت خود را از دست داد و نیاز به بهبود در ، عمومی اقتصاد کشور
کنترل و مدیریت منابع بخش عمومی مطرح گردید تا ، زیری سیستمهای برنامه

تری پیدا کرده و اطلاعات وسیعی در مورد  گیرندگان را قادر سازد دید وسیع تصمیم
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این امر موجب توجه . های اجرایی فعالیتها داشته باشند نتایج عملکردها و هزینه
بارتی مدیریت مالی یی و اثربخشی منابع دولت و به عآکار، دولتها به اقتصادی بودن

بندی  های بودجه مواجهه با این شرایط نه تنها نیاز به بهبود روشها و رویه. دولتی شد
بلکه بعد جدیدی برای ، موجود برای افزایش هماهنگی سیستم را مطرح ساخت

بندی  یعنی سیستم بودجه، گیری در مدیریت و مدیریت مالی دولتی افزود تصمیم
برای بازنگری و ارزیابی مدیریت فعالیتهای دولتی مطرح  ای را عملیاتی و برنامه

  .ساخت
، ویژگی و وجه تمایز این سیستم از سیستم بودجه متداول تاکید روی اهداف

و یافتن پاسخ به این سوال بود که ها  هنتایج و منافع حاصل از هر یک از اقلام هزین
   .شود درآمدها به چه منظور خرج می

  ریزی برنامهابزار بودجه به عنوان  -3-2
به منظور تنظیم ، ریزی گذاری یا برنامه استفاده از بودجه به عنوان ابزار سیاست

سیاستهای مالی برای مقاصد اقتصادی صورت گرفت تا به وسیله آن درآمدها و 
ای چند هدف ویژه را برای حفظ تعادل اقتصادی و جلوگیری از  های بودجه هزینه

ست آنکه از نظر سیاستهای اقتصادی و مقاصد مربوط به نخ. بروز بحران تامین کند
گذاری و نرخ رشد و  ای بتواند هدفهای سرمایه صورتهای بودجه، استفاده از منابع

ای در بین  انتقالی و سرمایه، های مصرفی همچنین چگونگی اختصاص منابع به هزینه
  .بخشها را معلوم کند

ثبات قیمتها و ، ارتباط با میزان اشتغال دوم آنکه تعیین نرخ رشد اقتصادی به دلیل 
ای صورت پذیرد که منافع اجتماعی را حداکثر و  موازنه بخش خارجی بگونه

های خارج کردن منابع از بخش خصوصی را حداقل  فشارهای مالیاتی وارده یا هزینه
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 بسیار پیچیده و فرآیند مقدار مجاز یا بهینه استفاده از کسری در بودجه حاصل . سازد
  .دقیق تامین همین هدف است

سوم آنکه بودجه در نقش اقتصادی خود ابزار تقلیل نابرابریهای درآمدی و تعدیل  
برای تامین این اهداف نقش . های تولیدی باشد آثار توزیعی کارکرد نامطلوب جریان

ای مورد توجه قرار داشت؛ اما در میان راههای مختلف  های هزینه مالیاتها و برنامه
ای به عنوان الگوی قابل تعمیم موجود  سیاست شاخص و توصیه شده، تعقیب قابل
ریزی برای  ریزی بیشتر متضمن مفاهیمی چون طرح بودجه در ماموریت برنامه. نبود

، مدت بود و از این رو گیری میان آینده و انتقال این مفاهیم به جامعه برای تصمیم
ابهای ملی و بررسی حرکت متغیرهای بندیهای اقتصادی آن ناظر بر تنظیم حس طبقه

   .گردید کلان می
توان  بندی شد می ریزی در بودجه مهمترین عواملی را که منجر به گرایش برنامه 

گیری  های خرد و کلان اقتصادی و نقش آن در شکل در توسعه تجزیه و تحلیل
یری گ ای و همچنین در توسعه فنون جدید اطلاعاتی و تصمیم سیاست مالی و بودجه
  .گذاری دانست و کاربرد آن در سیاست

  ) استراتژیک( بودجه به عنوان ابزار راهبردی -4-2
شـود کـه محـیط سـازمانی بـه یـک        نویسی از زمانی آغاز می مرحله چهارم بودجه

محیط متلاطم و آشفته مبدل شد و پیچیدگی تصـمیم و تغییـر و تحـولات بنیـادی و     
در . را در مـدیریت پدیـد آورد   راهبـردی زی ری ـ برنامه، جوش در محیط سازمانی خود

برای رویارویی با حوادث غیر  راهبردینویسی به عنوان ابزار و عامل  این دوره بودجه
نویسـی سـناریوهای    در بودجـه  80طی دهـه  . بینی مورد استفاده قرارگرفت قابل پیش

گیـری   که به واحدهای تصمیم) برنامه(متعددی طراحی گردید و برای هر نوع فعالیت 
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نیز سطح ریالی و مالی مختلفی در نظر گرفته شد و بسـته بـه نوسـان    ، شوند می تعبیر
از سطح مورد نظر اسـتفاده گردیـد   ، مقدار بودجه به واسطه متغیرهای غیر قابل کنترل
  .منجرگردید 1873این تفکر به تدوین بودجه بر مبنای صفر در سال 

  مروری بر روشهای بودجه ریزی -3
تهیه و تنظیم بودجه بر حسب هدفها و انتظاراتی که در طی دوران ، نیکاز نظر تک

سیر تحولی گوناگون داشته است که پیش از پرداختن به ، متمادی سپری کرده است
  .شوند می ذکر ،این مراحل تکامل، به ترتیب، عملیاتیریزی  بودجه

  )سنتی(ریزی متداول  بودجه -1-3
 و دریافتها حسابداری و مالی ابزار به صرفاً کیداتتا و هدفها متداول ریزی بودجه در

 دستگاه« به معطوف منحصراً اعتبارات توزیع و است استوار دولتی بخش پرداختهای

 متوجه فقط بودجه بررسی در نیز پارلمان و مجلس نقش و گردد می منتهی »هزینه مواد

 ای ههزین هیچ که باشد می مصوب اعتبارات چهارچوب در دولت مخارج کنترل و حفظ

 مصرف به خود مواد و محل در ای ههزین هر و باشد ننموده تجاوز مصوب اعتبارات از

  .باشد رسیده
 بودجه سند در مندرج اطلاعات و ارقام ملاحظه با متداول ریزی بودجه سیستم در 

 چه شود می خرج که پولی قبال در و دهد می انجام را اعمالی چه دولت اینکه تشخیص
 مدیریت برای صحیحی مبنای اینرو از و شود نمی داده نشان آورد می بدست ار نتایجی
 بررسی و دولت مخارج بندی طبقه زیرا آید نمی حساب به اجرایی دستگاههای در موثر
 محل از دولت اقتصادی اهداف نمایانگر اجرایی دستگاههای و هزینه مواد برحسب آن
 گرفته بکار هزینه عنوان به که عواملی با بطهرا در دولت فعالیتهای نوع یا و مخارج این
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 اقتصادی امور در دولتها نقش و دولتها وظایف افزون روز افزایش با .ستین است شده
 و است داده دست از را دخو اهمیت بتدریج متداول ریزی بودجه ،جامعه اجتماعی و

 و تهیه یسنت ریزی بودجه صورت به بودجه 1343 سال تا ایران در .ندارد کاربردی
 تصویب به هزینه مواد و دستگاه نام صرفاً ،بودجه آن در و شد می مجلس تقدیم
 ،علیرضا ،فرزیب( غیره و معارف وزارت ،مالیه وزارت ،عالیه وزارت مانند .رسید می

1380.(  

  ریزی افزایشی بودجه -2-3
 رایب ،روش این طبق دارد انطباق گیری تصمیم در جزئی تغییرات شیوه با روش این
 مراجعه شده گرفته نظر مورد زمینه در قبلاً که هایی تصمیم به ،جدید گیری تصمیم

 .آورد می بوجود آنها در جزئی تغییراتی ،موجود نیازهای به توجه با و کند می
افزایشی برای اجتناب از مشکلات ناشی از کار عظیم و پردردسر  ریزی بودجه
این کار هر سال مجدداً از اول اقدام به کار با . نویسی سالانه ابداع شده است بودجه

با قبول بودجه سال گذشته ، ریزان بلکه بودجه. شود پیچیده بودجه نویسی نمی
بودجه سال گذشته ، دراین شیوه. کنند توجهشان را روی تغییرات افزایشی متمرکز می

نظر  ای برای مصارف جاری فرض شده ویک افزایش سالانه برای آن در به عنوان پایه
تغییر حجم عملیات موجود و تقبل ، شود که بستگی به روند تغییرات قیمتها می گرفته

  1.وظایف جدید از طرف دولت و عواملی از این قبیل دارد

  ای  هریزی برنام بودجه -3-3
و فعالیتهای ها  هبرنام، ای است که در آن اعتبارات بر حسب وظایف بودجه برنامه

مالی اجرای بودجه برای نیل به اهداف خود باید انجام که سازمان دولتی در سال 
                                                      

 .یران تألیف علیرضا فرزیب مراجعه نمائیدبرای مطالعه مفصل این روش به کتاب بودجه ریزی دولتی در ا. 1



 11  های اجرایی کشور زی عملیاتی دستگاهری طراحی الگوی بودجه

 

شود که  مشخص میای  هدر بودجه برنام، به عبارت دیگر. بینی شده باشد پیش، دهد
وظایف و ، دولت و دستگاههای دولتی در سال اجرای بودجه اولاً دارای چه اهداف

باید کدام ، ثانیاً برای نیل به اهداف و مقاصد مذکور، باشند می مقاصد مصوب
در  1پرفسور برکهد .عملیات و فعالیتها را با چه میزان اعتبارات انجام دهد، ها برنامه

  :گوید ای می همورد بودجه برنام
اگر بخواهیم در دنیای فعلی بودجه را ابزار و وسیله کار مدیران بدانیم باید در «
  .»بندی مخارج هدف و غایت خرج را رعایت کنیم تفسیر
اعتبارات بر حسب بندی  طبقه از، مانند بودجه متداول، نیزای  هرنامبودجه ب در 

کل ، با این تفاوت که در بودجه متداول. شود می فصول و مواد هزینه استفاده
در ، شود بینی می پیشاعتبارات هر سازمان دولتی در فصول و مواد هزینه مختلف 

و فعالیتها و طرحهای ها  هاعتبارات هریک از برنام، ای برنامه صورتی که در بودجه
  .گردد می بینی سازمان دولتی در قالب فصول و مواد هزینه پیش

به ها  هفقط برنام، برخی از کشورهاای  هلازم به توضیح است که در بودجه برنام 
فعالیتها ، در حالی که در برخی دیگر از کشورها، شوند می فصول و مواد هزینه تقسیم

آنچه مسلم است آن . گردند بینی می پیشل و مواد هزینه و طرحها نیز به صورت فصو
ای  هبرنامریزی  بودجهاست که در نظام حسابداری دولتی کشورهایی که از روش 

بندیهای بودجه مذکور عیناً باید در حسابهای دولتی منعکس  طبقه، نمایند می استفاده
اولاً به تفکیک ، باید های هر وزارتخانه یا موسسه دولتی نیز بنابراین هزینه. گردند
بندیهای  و فعالیتها و طرحهای مورد اجرا در آن سازمان و ثانیاً در داخل طبقهها  هبرنام

  .) 1380، اسفندیاروند،  فرج(به تفکیک فصول و مواد هزینه نشان داده شوند ، مذکور

                                                      
1. Prof Burkhead 
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 ریزی بر مبنای صفر بودجه -4-3

پیش که به مصرف رسیده به  سالهای  هتهیه بودجه هزین فرآیند طبق معمول در 
 نویسند یا تهیه کار افرادی که بودجه جدید را می. آید می عنوان نقطه آغاز به حساب

و بر ( کنند این است که چه اقلامی از بودجه را باید حذف کرد و چه فعالیتهایی می
شود که  یک چنین کاری باعث می. را باید اضافه نمود) همان اساس چه اقلامی

به ویژه ( به خرج دهدای  هرای ادامه ندادن نوع خاصی از کار تعصب ویژمدیریت ب
زمانی که به سبب تغییرات محیطی یا تغییر که در هدفهای سازمان رخ داده مساله 

  .)دیگر مطرح نیست، مفید بودن آن قلم فعالیت
 .سعی دارد که این نقیصه را برطرف کند) ZBB( 1بر مبنای صفربندی  بودجه 

دد هر فعالیت از مبنای صفر است و برای هر فعالیت یا برنامه باید توجیهی توجیه مج
به جای ها  هوجود داشته باشد که آیا لازم است یا نه؟ در بودجه بر مبنای صفر هزین

در چنین . شوند می از صفر شروع، شوند این که بر مبنای سطح جاری محاسبه
 .توجیه منطقی وجود داشته باشدشود باید  می ای برای هر ریالی که مصرف بودجه
  :بر مبنای صفر را چنین توصیف کرده استبندی  بودجه 2پیترپیر

کند که به  است که هر مدیر را ملزم میای  هبودج فرآیند یک برنامه عملیاتی و « 
زیرا مبنای (مشروح و مستدل درخواست بودجه خود را از پایه صفر، نحوی کامل
باید هر مبلغ را به اثبات این امر باشد که چرا  توجیه کند و مسوول) صفر است

  »مصرف برساند
درای مزایایی به شرح ذیل ، بر مبنای صفر در مقایسه با بودجه سنتیبندی  بودجه 
  :است

                                                      
1. Zero Based Budgeting 
2. Peter phyrr 
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توجیه ، این بودجه درباره این که آیا فعالیتها باید ادامه یابند یا متوقف شوند) الف
  .بیشتری دارد

  .داند می مجاز، ی را که با بودجه ارتباط دارنداشتراک مساعی تمام کسان) ب
، از آنجایی که هر یک از شقوق مختلف باید به طور کمی محاسبه شوند) ج

ارزیابی آنها روشن و خالی از ، معیارهای لازم برای مقایسه وجود داشته و لذا
  .ابهام است

  .دشون می با اطمینان خاطر حذف، فعالیتهایی که اولویت پایین دارند) د
شود که بتوان اولویتهای بودجه را  بر مبنای صفر باعث میبندی  ، بودجهدر ظاهر 

واقعیت این است که چنین ، سازمان را بالا برد کارآییبه شیوهای بهتر تعیین کرد و 
شود تا مقدار بیشتری کارهای دفتری انجام شود و احتمالاً روحیه  می کاری باعث

پیشنهادی دلایل موجهی ارائه نمایند های  هاقلام هزینافراد و مدیرانی که باید برای 
زیر سوال خواهد ها  هکه در نتیجه موجودیت برخی از اقلام هزین( تضعیف گردد

های پیشین از  به همین دلیل است که در زمان کنونی نسبت به سال). رفت
  .) 1380، اسفندیاروند،  فرج( شود می بندی بر مبنای صفر کمتر استفاده بودجه

  ریزی متداول  مشکلات نظام بودجه -4
  عدم یکپارچکی در ساختار بودجه) الف

های تأمین شده از محل کمکهای  هجدایی و عدم شفافیت اعتبارات هزین  )ب 
  خارجی

  .همگن در این بخشریزی  بودجهعدم وجود ساختار   )ج 
و در برخی ، کننده  در برخی محورها بر حسب ارائهای  هبودجبندی  طبقه   )د 

  .باشد  می داده و منبع، سب عملیاتدیگر بر ح
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پایش مالی را دچار ، و اعتباریای  هاز بودج ریزی برنامهانفکاک واحدهای   )ه 
  .کند می مشکل

  .به جای فعالیتها و نتایجها  هتمرکز برداد  )و 
کمبود نیروی انسانی آموزش دیده و متخصص در زمینه اقتصاد و امور مالی   )ز 

 .و مالیای  هبودجهای در بخش
نظام حسابداری با قابلیت ارائه گزارشات عملکردی مالی و  عدم وجود  )ح 

  .خدمات  شده  تمام بهای  محاسبه
  .حاکمیت قوانین زیر بنایی سنتی در مدیریت بودجه و امور مالی  )ط 
ار مالی و اقتصادی بر نقش فعال ذغلبه نقش اجرایی واحدهای سیاستگ  )ی 

و  کارآییرزیابی اهای  هو شیوها روش، تشریح و تدوین اهدافریزی،  برنامه
  .اثر بخشی –هزینه 

تخصیص و توزیع به واحدها و عدم التزام ، نقش یکطرفه تأمین اعتبار  )ک 
دهندگان خدمات به پاسخگویی در قبال اعتبارات  ساختاری و قانونی ارائه

  .ارائه شده دریافتی در خصوص نوع و میزان خدمات
  فقدان نظارت عملیاتی دقیق  )ل 
در ها  ههزین کارآییکنترل بودجه و بی توجهی به جدایی نظام تهیه از نظام   )م 

  .مرحله نظارت

  ریزی عملیاتی بودجه -5
که بر ای  هعملیاتی یا بودجه بر حسب عملیات عبارتست از بودجریزی  بودجه« 

هایی که سازمانهای دولتی تصدی اجرای آن را بعهده  عملیات و پروژه، اساس وظایف
دجه عملیاتی به جای توجه به کالاها و خدماتی که در تنظیم بو. شود تنظیم می، دارند
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خود ، کند و یا به عبارتی به جای توجه به وسایل اجرای فعالیتها دستگاه خریداری می
در . گیرد می مورد توجه قرار، فعالیت و مخارج کارهایی که باید انجام شود

، فعالیتها و ها هبرنام، علاوه بر تفکیک اعتبارات به وظایف - عملیاتیریزی  بودجه
اههای دولتی طبق اجرای عملیات دولت و دستگهای  هحجم عملیات و هزین -هاطرح

محاسبه  2گیری کار و روش اندازه 1شده  ند حسابداری قیمت تمامروشهای عملی مان
شده در بودجه عملیاتی باید مستند به تجزیه و بینی  پیشارقام . شوند می گیری اندازهو 

، 1380، وند فرج( ».عملیات و نیز قیمت تمام شده آنها باشدها،  هتحلیل تفصیلی برنام
  )204و  203

تر و  ای است که به نحو دقیق عملیاتی در واقع همان بودجه برنامهریزی  بودجه
نماید و به  می را از دیدگاه فایده و هزینه تجزیه و تحلیلها  هتری اجرای برنام روشن

گردد و در نهایت به مدیریت سازمان کمک  می علل افزایش قیمت تمام شده واقف
ها،  هاستقرار این سیستم مستلزم وجود اطلاعات دقیق در مورد اجرای برنام. کند می

لذا حرکت به سوی بودجه عملیاتی موجب ، و عملیات هر واحد استها فعالیت
، فرزیب( .باشد می گسترش و نگهداری حسابها و جزئیات در امور مالی دستگاه

  )1381، علیرضا
  : شمرند می ریزی عملیاتی بر بودجههای  هپای، چهار اصل زیر را

  حسابداری قیمت تمام شده) الف
  گیری کار روش اندازه) ب
  استفاده از فرم ها) ج
  استفاده از استانداردها) د

                                                      
1. Cost Accounting 
2. Work Measurement 
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 گیـری  انـدازه ریزی عملیـاتی منـابع بـر اسـاس اولویـت امـور و نتـایج         در بودجه
اسـت کـه در    راهبردی ریزی برنامهعملیاتی محصول  بودجه. شوند می تخصیص داده

 1هـای آن تصمیمات مربوط به تخصیص بهینه منابع برپایه نتایج پذیرفته شـده و محک 
عملیـاتی هـر   هـای   هو برنام ـ راهبردهـا ، اختصاصـی ، سازمانی مربوط به اهداف کلـی 

  .گیرد می سازمان صورت
باشد که  نه و بودجه سالانه میعملیاتی یک برنامه تلفیق عملکرد سالاریزی  بودجه 

 همچنین تائید. دهد ج مورد انتظار را نشان مییروابط بین سطح اعتبارات برنامه و نتا
از هدفها باید با مقدار معینی از اعتبارات بدست ای  هکند که یک هدف یا مجموع می
  )1381، علیرضا، فرزیب. (آید

مستقیم ( همه فعالیتهای، لیتهای فعا یک بودجه عملیاتی علاوه بر تخصیص هزینه
  .کند می موردنیاز برای پشتیبانی یک برنامه را تعریف و تعیین) و غیر مستقیم

  و برنامه ای) متداول(ریزی سنتی ریزی عملیاتی با بودجه تفاوت بودجه -1-5
  :ریزی عملیاتی با بودجه سنتی یا متداول تفاوت بودجه) الف

که در آن اعتبارات هـر سـازمان دولتـی بـه     ی ا هبودجه متداول یا سنتی یعنی بودج
نـوع و  ریـزی   بودجـه در ایـن روش  . گـردد  مـی  تفکیک فصول ومواد هزینه مشخص

نمی گردد که هر هزینـه بـرای کـدام     شود ولی مشخص می نشان دادهها  هماهیت هزین
به تعبیر دیگر  ،هدف و منظور یا اجرای کدام برنامه یا فعالیت خاص انجام شده است

  ).1380، اسفندیار، وند فرج( متمرکز است 2عمده روی درون داد توجه

                                                      
1. Benchmarks 
2. Input 
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  ای ریزی عملیاتی با بودجه برنامه تفاوت بودجه )ب
پندارند اما در حقیقت این  می و عملیاتی را مترادف یکدیگرای  هغالباً بودجه برنام

برای توضیح تفاوت موجود بین این دو باید . باشند دو عنوان کاملاً مترادف نمی
بیشتر به طبقات ای  هبودجه برنام. طبقات سلسله مراتب سازمان مورد توجه قرار گیرد

این در حالیست که در بودجه ، باشد ها مربوط می بالاتر سلسله مراتب سازمان
عملیاتی حدود فعالیت و عملیات طبقات پایین سلسله مراتب نیز مورد بررسی و 

ممکن است بدون محاسبه ای  هم بودجه برنامدر تنظی. گیرد می ای قرار بودجهبینی  پیش
را فقط بر اساس سیاست کلی مالی ها  ههزین، دقیق مخارج هر واحد از فعالیت دولتی

در صورتی که شرط اساسی برای تهیه بودجه عملیاتی این است ، بینی کرد دولت پیش
ها که حجم و مقدار فعالیت سازمانهای دولتی تعیین و هزینه هر واحد از فعالیت

  .محاسبه شود

  ریزی عملیاتی اهداف بودجه -2-5
ریزی عملیاتی کمک به اتخاذ تصمیمات عقلائی درباره  هدف نهایی بودجه

باشد که نتایج قابل  می تخصیص و تعهد منابع دولت براساس پیامدهای قابل سنجش
ریزی  بودجهبا این تفسیر . کند می دستگاه را در طول زمان منعکس) عملکرد(انتظار

  :کند می عملیاتی مقاصد ویژه زیر را دنبال
  ارائه مبنای صحیح برای اتخاذ تصمیم در خصوص تخصیص منابع) الف

تعیین نتایج قابل سنجش و مورد انتظار که از یک تخصیص بودجه خاص   )ب 
  قابل حصول است

هایی که دستگاه با گیری روی مهمترین مسائل و چالش متصمی فرآیند تمرکر   )ج 
  .آن مواجه است
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گیری در خصوص بودجه که به طور  منطقی برای تصمیم فرآیند یجاد یک ا  )د 
ارزیابی و گزارش عملکرد در ، اجرا و کنترل، ریزی برنامه فرآیند مستقیم با 
  .باشد ارتباط می

و ها  هنه فقط بر اساس داد( ارائه بهترین ابزارهای ممکن بر اساس نتایج  )ه 
منابع کشور در جهت برآوردن  برای اطمینان دادن به جامعه که) ها هستاند

  .شوند می احتیاجات ضروری جامعه مصرف
  ایجاد ارتباط بین بودجه و نتایج عملکرد برنامه  )و 
و مقننه که بتوانند به ، قضائیه، ارائه اطلاعات قابل سنجش برای قوای مجریه  )ز 

بودجه های را در مقابل تخصیصها  هاستناد آنها میزان پیشرفت و موفقیت برنام
  .نندکنترل ک

  هایی برای مدیریت عملکرد بر مبنای بهبود مستمر ارائه مشوق  )ح 
  ارائه مبنایی برای پاسخگویی بیشتر در قبال استفاده از منابع کشور  )ط 

  ریزی عملیاتی مزایای بودجه -3-5
  :توان بصورت زیر خلاصه نمود می عملیاتی راریزی  بودجهفوائد 
  ریزی بودجه فرآیند شفاف سازی ) الف

عملکرد دولت و سازمانها از طریق تمرکز منابع در اثربخشی و  رآییکاافزایش   )ب 
  جهت ضروری ترین ومهمترین نتایج

اصلاح و بهبود تصمیم گیری در مورد موثرترین راه برای استفاده از منابع   )ج 
  محدود کشور

  بهبود عملکرد از طریق پیوند دادن بودجه و عملکرد برنامه  )د 
بال تصمیماتی که روی نتایج بودجه مسئولیت پذیرتر ساختن مدیران در ق  )ه 

  .گذارند می تاثیر
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حمایت بهتر مدیریت توسط پیوند نتایج بودجه و سنجش عملکرد بودجه با   )و 
  کنترل و گزارش نتایج فرآیند سنجش عملکرد برنامه در 

گیریهای مربوط به بودجه اساساً بر  ی که در آن تصمیمفرآیند ارائه سیستم و   )ز 
  .گیرد اهداف دارای اولویت صورت می پایه نتایج قابل سنجش و

  ریزی عملیاتی عناصر کلیدی در بودجه -4-5
شود که سازمان اهداف خود را به  ریزی زمانی شروع می ریزی برای بودجه برنامه

نتایج قابل سنجش که در طی یک ، این اهداف. شناسایی نماید، صورت قابل سنجش
از طریق این اهداف سازمان . کنند دوره زمانی معین قابل حصول است را مشخص می

یی که ها هشیو وها روش، راهبردهاکند و با استفاده از این  می را تدوین راهبردهایی
  .شوند کند تعیین می می سازمان برای دستیابی به اهداف خود استفاده

تواند به طور موثر  می بمنظور اطمینان از اینکه برنامه عملیاتی خوب تهیه شده و 
  :لازم است که اجرا شود
برنامه . مسئولیت و پاسخگویی برای اجرای برنامه عملیاتی تعیین شود)الف

این . عملیاتی باید به یک مدیر با مسئولیت اجرایی درون سازمان واگذار شود
ها،  هشیوه اطمینان خواهد بخشید که یک بودجه یا یک سری از بودج

  .توانند بر محور مسئولیت تهیه و گزارش شوند می
یک چارچوب زمانی برای تکمیل برنامه عملیاتی تعیین و تنظیم شود که به   )ب 

  .گردد استراتژیها و اهداف مورد نظر بر می، )های بینی پیش(انتظارات
این . بندی شود برنامه عملیاتی به شکل فعالیتها یا اقدامات اجرایی تقسیم  )ج 

ئول واگذار یا اقدامات خردشده باید بصورت مشروح به یک مدیر مسها فعالیت
همچنین این فعالیتها یا اقدامات باید قادر باشد منابع قابل شناسایی و ، شود

  .دهی ارائه کند و گزارشریزی  بودجهمشخصی برای هدفهای 
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و  راهبردهاهایی برای سنجش و پایش عملکرد در جهت اجرای  شاخص  )د 
، ه دادههای عملیاتی مورد نظر تهیه شود به طوریکه معیارهای مربوط ب برنامه

 -ستاده یا هزینه -یعنی هزینه( را در خود بگنجاند کارآییستاده و نتایج و
  ).نتیجه

برای  یابی هزینهتهیه شود که اولویتهای منابع و تعیین اقدامات ای  هبودج  )ه 
  .های عملیاتی و نتایج را شامل شود برنامه، راهبردها اجرای 

توان بطور خلاصه به صورت  می عملیاتی راریزی  بودجهنابراین عناصر کلیدی ب
  :زیر بیان کرد

  اهداف قابل سنجش  - 1
   راهبردها - 2
  های عملیاتی  برنامه - 3
  معیارهای سنجش عملکرد  - 4
  اولویت بندی و تخصیص منابع  - 5
  و پایش نتایج  آوری جمع - 6
  ارزشیابی، بازنگری، ارزیابی و گزارش نتایج - 7

 ریزی عملیاتی روشهای اجرای بودجه -5-5

 ریزی عملیاتی، شامل حسابداری قیمت جرای بودجهدر این بخش، سه روش ا
  1 .گردند فعالیت، تشریح می  مبنای یابی بر شده، کارسنجی و هزینه  تمام 

  ریزی عملیاتی طبق حسابداری قیمت تمام شده تنظیم بودجه) الف
محتاج استقرار » قیمت تمام شده«تنظیم بودجه عملیاتی با استفاده از روش محاسبه

حسابداری قیمت تمام شده در کنار نظام حسابداری مالی دستگاه  یک نظام کامل
                                                      

1. Baton, Linda (1999) 
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ریزی عملیاتی طبق حسابداری قیمت تمام شده به  مراحل تنظیم بودجه. اجرایی است
  :قرار زیر است

  بندی عملیات طبقه -1
. بندی عملیات دقیقاً مشخص کرد عملیات دستگاه را باید با توجه به اصول طبقه 

ه چندین برنامه و هر برنامه به چندین فعالیت و طرح تفکیک عملیات هر دستگاه ب
توان به اجزای فرعی  در صورت نیاز، هر یک از فعالیتها یا طرحها را نیز می. شود می

  .گیری حجم کار است هدف از این کار تسهیل تعیین واحد مناسب اندازه. تقسیم کرد

  گیری اندازهانتخاب واحد -2
غیرقابل «و» قابل سنجش«توان به دو گروه  را می ها اصولاً عملیات دستگاه

برای  گیری اندازهگروه اول عملیاتی هستند که انتخاب واحد . تفکیک کرد» سنجش
آنها مشکل نیست؛ مثل کارهای ساختمانی و راهسازی که واحد مناسب و پذیرفته 

  . شده آنها متر مربع ساختمان یا کیلومتر راه است
گیری مناسبی برای آنها  توان واحد اندازه ه براحتی نمیاتی است کگروه دوم عملی

بینی  انتخاب کرد؛ مثل کارهای تحقیقاتی و پژوهشهای علمی که نتیجه آنها قابل پیش
ناچار در قالب مواد هزینه و بر اساس ه ها ب در اینگونه موارد برآورد هزینه ،نیست

اتی و غیره صورت اعضای ثابت اداری اعم از مالی و فنی و آموزشی و تحقیق
 :گیری مناسب باید یک واحد اندازه. گیرد می

 .قابل شمارش باشد -1

  .کوشش واقعی بکار رفته را ظاهر سازد - 2
  .با مرور زمان ثبات خود را از دست ندهد - 3
  .معرف مقدار محصول باشد - 4
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  برآورد هزینه یک واحد کار -3
هـای   ه بـرآورد دقیـق هزینـه   بایست ب گیری مناسب می پس از انتخاب واحد اندازه

بایست مراحل مختلف کـار   لازم برای تکمیل یک واحد کار پرداخت بدین منظور می
را تفکیک کرده و سپس با تعیین زمان لازم برای انجام هر یک از مراحـل و محاسـبه   
. متوسط دستمزد روزانه یا ساعتی به محاسبه دستمزد لازم برای هر کدام مبادرت کرد

های سـربار را   های مربوط به مواد، استهلاک داراییهای ثابت و سایر هزینه آنگاه هزینه
  .برآورد کرد و کل هزینه کار را محاسبه کرد

  بینی حجم عملیات پیش -4
بینی حجم کار  بایست به پیش در این مرحله و پس از محاسبه هزینه هر واحد می

ای گذشته یا طرحهای بینی بر اساس تجارب ساله این پیش. در سال بودجه پرداخت
  .گیرد مشابه و ویژگیهای طرح در زمان موردنظر صورت می

  محاسبه هزینه عملیات -5
بدین منظور کافی است که برآورد هزینه یک واحد کار را در حجم عملیات 

 .ضرب کرد تا معادل ریالی حجم هزینه عملیات حاصل شود

  کار یا کار سنجی گیری اندازهریزی عملیاتی طبق روش  تنظیم بودجه) ب
 روش حسابداری قیمت تمام شده به لحاظ در نظر گرفتن کلیه عناصر هزینه

اما اجرای . روش کاملی است) حقوق و دستمزد وسایل وملزومات و حتی استهلاک(
پیشرفته ) صنعتی(آن محتاج استقرار یک نظام حسابداری مالی و قیمت تمام شده

دور نیست، علاوه بر آن متناسب با تغییر است که در بسیاری از موسسات عملاً مق
از اینرو . قیمتها و دستمزدها، هزینه واحد کار نیز باید دائماً محاسبه و تغییر داده شود
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های اداری و پرسنلی بسیاری از موسسات  گیری کار برای برآورد هزینه زهروش اندا
زمان مصرف این روش فقط با یکی از عناصر هزینه، یعنی مقدار . شود توصیه می

برای تکمیل یک واحد کار، ارتباط دارد و سایر عناصر هزینه از قبیل مواد و وسایل و 
شوند در نظر گرفته  های استهلاک که در روش قیمت تمام شده محاسبه می هزینه
در این روش رابطه حجم کار و زمان لازم برای انجام دادن آن مورد توجه . شوند نمی
که یکی بر اساس بررسیهای : کار دو روش معمول است گیری اندازهبرای . است

  .باشد زمانی و دیگری بر مبنای تجزیه و تحلیل آماری می
محاسبه دقیق مدت زمان لازم برای انجام دادن یک « بررسی زمانی عبارت است

عمل معین از طریق بررسی حرکات، ابزار و وسایل و روشهای خاصی که در انجام 
ساعت که  -نفرمقدار زمان مذکور معمولاً بر حسب . رود یدادن آن عمل به کار م

شود و آن را معیار زمانی  شود تعیین می برای تکمیل یک واحد کار مصرف می
  . »نامند می

روش تجزیه و تحلیل آماری بر اساس بررسی مقدار کار انجام داده شده برای 
ها  ه برآورد هزینهشود ب تکمیل یک واحد کار و تجزیه زمانی که برای آن مصرف می

  . پردازد می
و تجزیه و تحلیل اطلاعات لازم و  آوری جمعبدین منظور لازم است ابتدا با 

مناسب را انتخاب و سپس مدت زمان  گیری اندازهمربوط به کار مورد نظر، واحد 
بدین ترتیب مدت .لازم برای اجرای این کار را بر اساس واقعیات موجود تعیین کرد

شود محاسبه  خوانده می» هنجار«ای تکمیل یک واحد کار که اصطلاحاًزمان لازم بر
گیریهای دقیق علمی محاسبه  باید توجه داشت که معیار با استفاده از اندازه. گردد می
بایست برای انجام دادن یک کار صرف شود تعیین  شود و مدت زمان را که می می
و تحلیل آماری محاسبه شده  کند، در حالی که هنجار بر اساس بررسی و تجزیه می

  .سازد زمان لازم و واقعی انجام دادن یک کار را در عمل می
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  کار گیری اندازهمراحل اساسی استقرار سیستم  -1
  :شود مرحله اساسی زیر می پنجکار، شامل  گیری اندازهاستقرار سیستم  
 در اینجا حوزه کار به آن قسمت از فعالیتهای سازمان :انتخاب حوزه کار - 1

گیری  شود که بتوان مقدار آنرا به وسیله واحد منفردی مورد اندازه اطلاق می
ای که در آن انتخاب واحدی برای  قرار داد و یا به عبارت دیگر حوزه

  .گیری حجم کار امکانپذیر باشد اندازه
 :های کار گیری مقدار محصول هر یک از حوزه انتخاب واحد کار برای اندازه - 2

شود، یک در خواست یا  که حسابرسی و کنترل می مثلاً یک صورتحساب
گیرد، یا یک مصاحبه که تحت شرایطی  دادخواستی که مورد رسیدگی قرارمی

  .گیرد صورت می
که در هر ) خدماتی(تهیه گزارشهای آماری صحیح درباره مقدار محصولی - 3

های کار در فواصل معین به دست آمده و مدت زمان صرف  یک از حوزه
  شده

  برای اجرای عملیات در هر حوزه کار 1نجارانتخاب ه - 4
  .های پرسنلی بینی تعداد کارکنان مورد لزوم و برآورد هزینه پیش - 5

  (ABB)  2بر مبنای فعالیتبندی  بودجهروش ) ج
همانطور که در قسمتهای قبل اشاره شد، از اطلاعات بدست آمده توسط سیستم 

ها،  یکی از این استفاده. شود یهای متعددی م بر مبنای فعالیت استفاده یابی هزینه
بر مبنای بندی  بودجه فرآیند  کوپر و کاپلان. باشد بر مبنای فعالیت میبندی  بودجه

                                                      
1. Norm  
2. Activity Based Budgeting 
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دانند و در خصوص نحوه بوجود  بر مبنای فعالیت می یابی هزینهفعالیت را عکس 
  : 1گویند بر مبنای فعالیت میبندی  بودجهآمدن سیستم 
 فرآیند فعالیت از آنجا ناشی شده است که در  بر مبنایبندی  بودجهنیاز به 

ها سال گذشته، تنظیم  سنتی در سازمانها، مشاهده گردید که بودجهبندی  بودجه
سنتی این است که به مسائلی نظیر کارائی، بندی  بودجهعیب بزرگ سیستم . شود می

  . نماید از منابع کمتر توجه می آو استفاده کاراثربخشی 
 یابی هزینهنای فعالیت از محرکهایی که از طریق تجزیه و تحلیل بر مببندی  بودجه

در این  ،کند آید در تدوین بودجه دوره آتی استفاده می بر مبنای فعالیت بدست می
 حجم خدماتی که به مشتریان ارائه خواهد شد، برآورد درآمدها وبندی  بودجهشیوه 

بندی  بودجهبا ) ABB( .گردد غام میفروش، با هزینه فعالیتها منابع مورد نیاز در هم اد
بر مبنای فعالیت بر اطلاعات بندی  بودجه. سنتی از جهات مختلفی متفاوت است

کند تأکید  هایی که ارزش افزوده برای مشتریان ایجاد میفرآیند ، فعالیتها و بندی بودجه
ها و ها و اطلاعات و شناسایی روند سنتی بر اعتباریابی دادهبندی  بودجهدارد ولی 

 بینی شده در بر مبنای فعالیت، تغییرات پیشبندی  بودجه. انحرافات متمرکز است
، ظرفیت مورد استفاده و دسترسی به وری بهرهها، تغییرات فرآیند سازمان مثل تغییرات 

  . تواند نشان دهد منابع را به طور مشخصی می
عات مالی، بر مبنای فعالیت علاوه بر تجزیه و تحلیل اطلابندی  بودجهدر 

گیرد و پیامدهای تغییر در  نیز مورد تجزیه و تحلیل قرار می غیرمالیاطلاعات 
  .گیرد مورد بررسی قرار می غیرمالیهای  داده

سنتی از این جهت که نیازمند بندی  بودجهبر مبنای فعالیت با بندی  بودجهمنطق 
هر چند . باشد میها است، متفاوت فرآیند ای و مسئولین  مذاکره بین مدیران وظیفه

بندی بر مبنای  بودجه چارچوب لازم جهت )(ABC 2یابی بر مبنای فعالیتها هزینه
ها، منابع مورد نیاز و هزینه فعالیتها بوجود را از طریق شناسایی فعالیت (ABB)  فعالیت

                                                      
1. Bobby Davis (2003) 
2. Activity Based Costing 
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یی مورد نیاز است چقدر فعالیتهامذاکره برای تعیین اینکه چه  فرآیند آورد ولی  می

دارند، و چقدر منابع باید عرضه شود و چه سطحی از نقدینگی و منابع  محرک نیاز
  .مالی مورد نیاز است ضروری است

بر مبنای فعالیت، به جای تأکید بر بندی  بودجهتوان گفت که  بطور خلاصه می
نگاه به آینده، از طریق استفاده از اطلاعات مالی و  های قبل، با اطلاعات دوره

در اینجا . کند آینده نگر تأکید می راهبردمحرکها و منابع، و ایجاد  ،فعالیتها، غیرمالی
  .نمایند به چه منابعی و چقدر نیاز دارند مدیران هستند که دقیقاً مشخص می

دراینجا بطور  (ABB)با توجه به توضیحات فوق و روشن شدن مفهوم سیستم 
  .گردد خلاصه مراحل تهیه بودجه بر مبنای فعالیت ارائه می

بینی حجم  های کمی و کیفی پیشالگوگیری از انواع  تدا مدیران باید با بهرهاب - 1
  .بینی نمایند تولید، میزان ارائه خدمات و فروش را برای دوره آتی پیش

یی که در فعالیتهابا توجه به حجم تولید، ارائه خدمات و فروش، حجم کلیه  - 2
  .مایندن بینی و برآورد می درون سازمان باید انجام شود را پیش

، میزان منابعی که برای انجام فعالیتها فعالیتهابا توجه به حجم فعالیت و محرک  - 3
  .گردد لازم است محاسبه می

برآورد عرضه واقعی منابع بر اساس الگوی مصرف و ظرفیت فعالیتها تعیین  - 4
در اینجا یک نکته بسیار مهم وجود دارد که ظرفیت فعالیتها ممکن . گردد می

زیرا بعضی منابع . متفاوت باشد ید و ارائه خدمات برآورد شدهاست با حجم تول
بعنوان مثال ممکن . توانند به اجزاء ریز تقسیم شوند ای هستند که نمی گونهب

 ماشین سواری مورد دویا   یک است طبق برآورد در یک سازمان برای امور نقلیه
  .ماشین سواری اختصاص دهد دو نیاز باشد و آن سازمان مجبور است

 (ABB) های زمانی بلندمدت و  های ثابت و دوره شود مدیران به هزینه باعث می
   1 .میان مدت بیشتر توجه نمایند

                                                      
1. Kaplan, Cooper (1998) 
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   1بر مبنای عملکردبندی  بودجهویژگیهای  -6-5
و بندی  بودجهریزی،  بر مبنای عملکرد سیستمی است شامل برنامهبندی  بودجه

   2.ه شده و نتایج مورد انتظار تأکید داردارزشیابی که بر رابطۀ بین بودجۀ تخصیص داد
  :بر مبنای عملکرد عبارت است ازبندی  بودجهویژگیهای 

بخشهای مختلف سازمان باید بر اساس استانداردهای معینی  :تمرکز بر نتایج)الف
 هکار باید در قبال بودجاز حجم معینی . دهی داشته باشندپس حساب

  .گیرددریافتی انجام 
جزئیات . یابد بودجه به صورت کل به سازمان اختصاص می :انعطاف پذیری  )ب 

که روش دستیابی به هدفها را  شوند ومدیران آزاد هستند بودجه تعیین نمی
  .خودشان انتخاب نمایند

و اولویت هدفها آسان  راهبردیهای  کنترل و نظارت بر اساس برنامه فرآیند   )ج 
  .شود می

وتخصیص منابع،  راهبردیمۀ با تشخیص رابطۀ بین برنا :مدت بلند دیدگاه  )د 
  .کند تر توجه می های زمانی بلند مدت لکرد، بر افقبر مبنای عمبندی  بودجه

  .توان مأموریت و هدفهای سازمان رابدست آورد از متن بودجه می  )ه 
  .رود به کار میبندی  بودجهدر  راهبردیاطلاعات برنامه   )و 
دجه تابعی از آنها معیارهای عملکرد به عنوان متغیرهای مستقل که ارقام بو  )ز 

  .روند بکار میبندی  بودجهاست در 
ای  های سرمایه ن عنوان کلی مانند کارکنان، عملیاتی و هزینهیها در چند هزینه  )ح 

  .شوند دسته بندی می

                                                      
1. Performance-Based Budgeting 
2. Mercer, (2003) 
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  بودجه  فرآیند ورود اطلاعات عملکرد در  -7-5

دولتی سه اقدام پیشنهاد بندی  بودجهبرای وارد کردن اطلاعات عملکرد در 
  :ودش می

  تخصیص منابع بر اساس نتایج عملکرد •
  بهبود مدیریت اجرایی در هر سطح از مصرف منابع •
  از معیارهای عملکرد برای گزارش دهی مالی استفاده •

  بندی بر مبنای عملکرد بودجهمراحل اجرای  -8-5
کسب اجماع نظر ایفاگران اصلی نقشهای سازمانی و ایجاد یک محیط : قدم اول

  1 .حمایتی
  تهیه یک برنامۀ اجرایی زمان بندی شده : مقدم دو

  آموزش کارکنان و مدیران: قدم سوم
  .راهبردیتهیه یا مرور برنامۀ : قدم چهارم
  تخصیص منابع : قدم پنجم
  ها و حسابداری  های گردآوری داده استقرار سیستم: قدم ششم
  .نظارت بر عملیات و گزارش نتایج: قدم هفتم
 نتایجاقدام بر مبنای : قدم هشتم

  ریزی عملیاتی اهمیت و نقش حسابداری بهای تمام شده در بودجه -6
توان از روشهای  فعالیتهای تولیدی و غیر تولیدی می کارآییبرای افزایش 

حسابداری بهای تمام شده انجام وظایف . حسابداری بهای تمام شده استفاده نمود
  :زیر را به عهده دارد

  ها  ها و بودجه اجراء برنامهیاری و مشارکت در ایجاد و ) الف
  تعیین بهای تمام شده محصولات  )ب 

                                                      
1. Willoughoy,(2001) 
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گیری نسبت به  فراهم نمودن اطلاعاتی جهت مدیریت به منظور تصمیم  )ج 
  انتخاب یک راه حل از میان چندین راه حل موجود

  تعیین بهای تمام شده محصولات و خدمات   )د 
صورت  هایی که اعمال کنترل را میسر ساخته و در برقراری روشها و شیوه  )ه 

  ها گردد امکان باعث کاهش هزینه
  گذاری کمک در تعیین قیمت فروش و روش قیمت  )و 
یابی و کنترل مقادیر عینی موجودیها در  تعیین ارزش موجودیها به منظور هزینه  )ز 

 فرصتهای مناسب

  های اجرایی در ایران ریزی عملیاتی دستگاه پیشنهادی برای بودجه الگوی -7
  :باشد زیر می این روش ترکیبی از دو روش

  ریزی بر مبنای فعالیت  بودجه - 1
 ریزی بر اساس عملکرد بودجه - 2

های نوع و حجم  در این روش بر اساس هدف گذاری سالانه خدمات در دسته
، نوع و حجم منابع مصرفی نیز فعالیتهابراساس نوع و حجم . شود فعالیتها تعیین می

بعد را بر اساس روش  مجموع هزینۀ منابع مصرفی، بودجۀ سال. شود برآورد می
تعدیل دیگری در این ارقام بر اساس . دهد بر مبنای فعالیت نشان میبندی  بودجه

در صورتی که دستگاه در . شود هدفهای مورد نظر و امکان بهبود فعالیتها انجام می
سالهای قبل نتوانسته است حجم فعالیت مورد نظر را انجام دهد، از حجم خدمات 

در صورتی که . یابد شود و مبلغ کل بودجه کاهش می ته میگذاری شده کاس هدف
های اجرایی است فرآیند دستگاه مدعی انجام حجم بیشتری از عملیات یا بهبود در 

  1 .باید مستندات لازم را ارائه نماید
 الگوینحوۀ گردش اطلاعات و رابطۀ عوامل مهم مؤثر در بودجۀ عملیاتی در 

  .شده است ریزی عملیاتی نشان داده بودجه
                                                      

1. Grizzle, (2002) 
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  های اجرایی ریزی عملیاتی بر مبنای عملکرد در دستگاه الگوی بودجه

 یندها در دولتآمهندسی مجدد فر له کشورسا 20چشم انداز 

یندها درآمهندسی مجدد فر بخشساله  20چشم انداز 
دستگاه/بخش

 سازی سیستمها و روشهابهینه دستگاه/ساله بخش 5چشم انداز 
دستگاه/در بخش

  هدفگذاری عملیات
  تعیین نوع و مقدار/سالانه

 خدمات برای سال
 ی اجرایی در دستگاهبهبود روشها

 
 2خدمت 1خدمت

 2فعالیت 1فعالیت

 2منبع 1منبع

 Nخدمت 

 Mفعالیت

 Kمنبع 

 نتایج عملکرد
 گذشتههای دوره

بینی بودجهپیش
  عملیاتی سال
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  ریزی عملیاتی بودجه یالگوشرح 
پایه و مهم مورد نیاز برای تهیۀ بودجه عملیاتی در دستگاههای اجرایی اطلاعات 

  :عبارتند از

  چشم انداز بلند مدت کشور
ریز باید بداند که جایگاه خدمات دسـتگاه مـورد نظـر در     هدر این خصوص بودج

چشم انداز بلندمدت کشور چیست؟ با استفاده از چشم انداز بلند مدت کشـور، ابتـدا   
شـود و بـر اسـاس چشـم انـداز بخـش        چشم انداز بلند مدت بخـش اسـتخراج مـی   

  .گردد انداز بلند مدت دستگاه استخراج می چشم

  دستگاه  /های پنج سالۀ بخش  برنامه
بایست  یی است که دستگاه اجرایی میها انگر پروژههای پنج سالۀ بخش، بی برنامه

های عملیاتی دستگاههای اجرایی بر اساس  در هر دوره برنامه، برنامه. به انجام برساند
بر اساس محتوای برنامۀ پنج ساله، . شود سند برنامۀ توسعۀ ملی آن دوره تهیه می

  .شود ه در هر سال تدوین میهدفهای عملیاتی دستگا

  وری بهرههای توانمند سازی و بهبود  برنامه
ها و سازمانهای دولتی، به دلیل محدودیت منابع و نیازهای فزاینده به  دستگاه

بدین منظور در . طور مداوم عملکرد خود را بهبود دهند خدمات آنها باید به
تعریف  وری بهرهزی و بهبود هایی نیز برای توانمندسا های دستگاه، پروژه برنامه
های  بر اساس برنامه بلند مدت کشور، در صورت نیاز در همه دستگاه. شود می

این امر با تشخیص دولت و تأیید . شود ها انجام میفرآیند اجرایی مهندسی مجدد 
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دستگاه، مهندسی / بر اساس چشم انداز بلند مدت بخش . شود مجلس انجام می
های پنج سالۀ  براساس برنامه. شود گاههای آن بخش انجام میها در دستفرآیند مجدد 

  .گیرند دستگاه، سیستمها و روشهای مورد استفاده در دستگاه مورد بازنگری قرار می

  ارزیابی عملکرد سازمانی
به طور کارآمد و مؤثر در خدمت هدفهای ملی قرار گیرد  برای اینکه منابع موجود

دستگاههای دولتی باید عملکرد خود را با استفاده  .و عملکرد قابل قبولی بدست آید
تحلیل نتایج عملکرد باعث . نمایند گیری اندازهاز ابزارها و روشهای قابل اعتماد 

ایجاد امکان ردیابی علل بروز انحراف از استانداردهای سازمانی یا علل عدم دستیابی 
  .شود به هدفهای سازمانی می

  مام شده خدماتگزارش هزینۀ فعالیتها و بهای ت
برای اینکه دستگاه اجرایی بتواند از منابع مورد استفاده، حداکثر استفاده را ببرد و  

بایست هزینۀ  سازی تنظیم نماید، مییی برای توانمندها بر اساس نتایج عملکرد، برنامه
بر اساس تحلیل اجزای . انجام فعالیتها و بهای تمام شدۀ خدمات خود را بداند

  .های بهبود را جستجو نماید تواند زمینه ها می هزینه
در حال حاضر در دستگاههای اجرایی کشور سیستم محاسبه بهای تمام شدۀ  

خدمات وجود ندارد و اطلاعات دقیق آن به مفهوم حسابداری نیز موجود نیست، 
ای در این تحقیق به اطلاعات کارشناسی رجوع  بنابراین در خصوص اطلاعات هزینه

این  فعالیتها حتماً ایجاد و در یابی هزینهشود که سیستم  پیشنهاد میشود اما  می
  . ها راه اندازی شود دستگاه
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اطلاعات مدیریت بر مبنای فعالیت، کاربرد بسیار وسیعی در سازمانها دارد که 
خدمات، بهبود عملکرد فعالیتها و / توان به تعیین هزینه تمام شده کالا بعنوان نمونه می

بخش ( مقایسه بین واحدها، ارزشیابی امکان تأمین فعالیتها از خارج سازمانها، فرآیند 
بندی فعالیتها برای تمرکز اقدامات بهبود، ایجاد فرهنگ  ، اولویت طبقه)خصوصی

و  دمولّهای  دهی، بهبود سیستم ارزیابی عملکرد، تعیین هزینهپس شفافیت و حساب
ظرفیت  سازی بهینه، بندی بودجه، سازی کوچکها و  ، کاهش هزینهدمولّهای غیر  هزینه

ی هدف، کمّ یابی هزینهزا، ایجاد  ، مشخص کردن و حذف فعالیتهای هزینهفعالیتها
  .، اشاره نمودفعالیتهاکردن نتایج بهبود و تخمین حجم 

  

  ارزش مدیریت بر مبنای فعالیت چرخه: 1نمودار شماره

 تصمیم گیری
  هزینه یابی -
  اصلاح سرمایه گذاری -
  ها  برآورد هزینه -
  هزینه یابی هدف -
 مدلهای قیمت گذاری -

  فرآیندهای مربوطه
  بهبود فرآیند -
  کاهش هزینه -
  کوچک سازی -
  مهندسی مجدد فرآیند -
  مدیریت پروژه -
 بهینه کاری -

 ارزیابی عملکرد
  بودجه بندی -
  تحلیل فایده -
  اندازه گیری عملکرد فعالیت -
  ارزشیابی موجودی -
 اری از ظرفیتبهره برد -
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  د هزینۀ خدمات دستگاههای اجراییبرآور: 1جدول شماره 
هزینه هر 

واحد 
  خدمات

هزینه 
تأمین 
  منبع

هزینه هر 
واحد از 
  منبع

مبنای 
مصرف منابع 
  در فعالیتها

فهرست منابع 
مورد نیاز هر 

  فعالیت

مقدار 
فعالیتهای لازم 
  برای انجام کار

مبنای مصرف 
هر فعالیت در 
  هر خدمت

فهرست 
فعالیتهای 
  هر خدمت

فهرست خدمات 
  ستگاه اجرایید

                  

  جمع کل                

  اجرایی هایبینی بودجۀ دستگاه پیش :2شماره  جدول

  جمع کل
  بودجه

  بینی هزینه پیش  بینی بودجه خدمات در سر فصلهای اصلی هزینه پیش
  عرضه خدمات

  درسال
هزینه هر 
  واحد

  بینی مقدار پیش
سایر   خدمات در سال

  ها هزینه
هزینه 
  ای سرمایه

هزینه
 اداری

 هزینه
 نیروی انسانی
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  ها و پیش نیازهای اجرای سیستم پیشنهادی هنزمی-8

  ارزشیابی داراییها ) الف
با سیستمهای حسابداری  یابی هزینهیکی از محدودیتهای بزرگ انطباق سیستمهای 

دستگاههای دولتی، عدم ثبت داراییهای ثابت و عدم وجود سیستمی بـرای تخصـیص   
برای رفع این محدودیت ها، نیاز است کـه ارزش روز داراییهـا   . استهلاک استهزینه 

  .ایجاد شود یابی هزینهبرآورد شود و مبنایی برای اجرای صحیح سیستم 

  طراحی مجدد سیستم حسابداری دولتی ) ب
سیستم حسابداری دولتی مورد استفاده سـازمانهای دولتـی کشـور قابلیتهـای لازم     

و تهیـه تحلیلهـای حسـابداری مـدیریت و مـدیریت       یابی هزینه برای تهیه گزارشهای
سیسـتم کـد   . برای اینکه سیستم پیشنهادی به طور مـوثر اجـرا شـود   . فعالیت را ندارد

هـا بـه حسـاب فعالیتهـا      گذاری حسابداری دولتی باید تغییر کند و امکان ثبت هزینـه 
و حسابداری مدیریت باید به فعالیتها  یابی هزینهبه عبارت دیگر قابلیتهای . فراهم شود

  .سیستم موجود اضافه شود

  طراحی و اجرای سیستم اطلاعات مدیریت دولتی ) ج
سیستمها در سازمانهای دولتی در صورتی بـا   سازی بهینهانجام اصلاحات اداری و 

موفقیت همراه است که اطلاعات کافی، دقیق و به هنگـام در دسـترس برنامـه ریـزان     
سیسـتمهای سـازمانهای    سـازی  بهینـه حاضر یکی از محدودیتهای در حال . قرار گیرد

بـرای رفـع   . دولتی، عدم دسترسی به اطلاعات دقیق عملیاتی و اجرایی سازمان اسـت 
. شـود  این کاستی و به منظور تقویت سیستمهای مدیریتی سازمانهای دولتی توصیه می

ای غیـر متمرکـز    سیستم اطلاعات در سـازمانهای دولتـی توسـعه یابـد و پایگـاه داده     
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بـدیهی اسـت توسـعه    . یکپارچه مبتنی بر شبکه در سازمانهای دولتی راه اندازی شـود 
  .آمد استجاد یک سیستم اطلاعات مدیریت کارکامل اتوماسیون اداری پیش نیاز ای

  ها در سازمانهای دولتی فرآیند مهندسی مجدد ) د
ایـد بـازنگری و بهنگـام    های اجرایی و عملیاتی سازمانها بر حسب شرایط بفرآیند 

گیری فنـاوری اطلاعـات و بهبـود سیسـتمها     بخصوص زمانی که موضوع بکار. شوند
لازم در بهبود عملکـرد  اثربخشی برای اینکه توسعه سیستمهای مدیریتی . مطرح است

  .های سازمانی باید بازنگری شده و بهبود یابند فرآیند سازمانی داشته باشد، 

 های مدیریت سازمانی طراحی یکپارچه سیستم) هـ

ریـزی بـر مبنـای فعالیـت و عملکـرد زمـانی بـا         و بودجه یابی هزینهبهبود سیستم 
سلسله مراتبی وجود داشـته باشـد    راهبردیموفقیت همراه است که در سازمان برنامه 

شارکت و سیستمهای مدیریتی مانند ارزیابی عملکرد، پاداش، بهسازی، بهبود روش، م
شـود در   بنـابراین توصـیه مـی   . آمد و یکپارچه عمل نمایندطور کارکارکنان و غیره به 

یک بازنگری اساسی سیستمهای مدیریتی سازمانهای دولتی به طور یکپارچه تکمیل و 
برخی سیستمهای سازمانی مانند خرید، انبارداری، امـوال، صـندوق و از   . توسعه یابند

  . این قبیل باید کاملا منطبق با سیستم پیشنهادی باشند

  آموزش و ترویج کارکنان) و
گی و گـاهی مقاومـت    علاقه اجرای سیستمهای جدید معمولا با عدم استقبال و بی

برای اینکه کارکنان بپذیرند که این سیستمها به نفع آنـان و در  . شود کارکنان روبرو می
جهت تامین هدفهای سازمانی آنان است باید آموزش ببینند و علاوه بر آمـوزش فنـی   

سیستمها با فلسفه و هدفهای اصلاحات اداری و بهبود سیستمهای مدیریتی آشـنا  این 
  .شوند و برای همکاری موثر آنان سیستمهای انگیزشی بر قرار شود
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  حمایت موثر مدیریت عالی) ز
ریزی موجـود عـادت کـرده انـد و      با توجه به اینکه کارکنان به سیستمهای بودجه

ار خـود ندارنـد، بـه راحتـی از تغییـر سیسـتم       تمایلی نیـز بـه افـزایش کنتـرل بـر ک ـ     
حمایت مدیریت عالی سازمان، تخصیص منـابع کـافی   . کنند ریزی استقبال نمی بودجه

به این امر و گزارش گیری مستقیم از مراحل پیشرفت اجـرای ایـن سیسـتم در پیـاده     
اهمیت مدیران عالی به سیسـتم  . پیشنهادی موثر استبندی  بودجهسازی موثر سیستم 

جدید و اتخاذ تصمیم گیری در خصوص توزیع اعتبارات بـر مبنـای سیسـتم جدیـد،     
کند که اراده سازمانی در جهـت اجـرای سیسـتم جدیـد پایـدار       کارکنان را متقاعد می

  .است 

  نتیجه گیری  )ح
دراین مقاله پس از مرور مفاهیم و سیر تکوین روشـهای بودجـه ریـزی، مفـاهیم،     

مهمتـرین  . ریزی عملیاتی مورد بررسی قرار گرفت ودجهتعاریف، چالشها و روشهای ب
ریزی عملیاتی نسبت به روشهای دیگر بودجه ریـزی، افـزایش    مزیتهای روش بودجه

سـه روش  . شفافیت و اثربخشی بودجه و تأثیر آن در بهبـود عملکـرد سـازمان اسـت    
یـابی   شده، کارسنجی و هزینه تمام ریزی عملیاتی؛ شامل حسابداری قیمت اصلی بودجه

ریـزی بـر مبنـای     در انتها با بکارگیری مفـاهیم بودجـه  . فعالیت تشریح گردید برمبنای
ریـزی عملیـاتی    پیشـنهادی بودجـه   الگـوی ریزی بر اساس عملکرد،  فعالیت و بودجه

مـورد   الگـو های تأثیرگـذاری کـه در ایـن     مؤلفه. دستگاههای اجرایی کشور ارائه شد
های پـنج سـالۀ    چشم انداز بلند مدت کشور، برنامه: ازاستفاده قرار گرفته اند عبارتند 

، ارزیـابی عملکـرد   وری بهـره هـای توانمنـد سـازی و بهبـود      دستگاه، برنامـه / بخش 
تواند مبنـای   می الگواین . سازمانی و گزارش هزینۀ فعالیتها و بهای تمام شده خدمات

 .رارگیردهای توسعه، ق حرکت سازمانهای کشور در جهت چشم انداز و برنامه
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