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 و ارزيابي اسـت كـه بـر    ريزي بودجه ريزي، مهريزي عملياتي نوعي سيستم برنا     بودجه
ــه   ــد مــي  رابطــه بودجــه هزين ــايج مــورد انتظــار تأكي در چــارچوب . ورزد شــده و نت

ي تحت  اساس استانداردهاي مشخص  ي مختلف اداري بر   ها بخش،  ريزي عملياتي   بودجه
مديران در تعيين بهترين شـيوه نيـل بـه      و  هاي عملكرد پاسخگو هستند      عنوان شاخص 

اي   در چارچوب چنين شيوه    از طرف ديگر     .تري برخوردارند  عمل بيش اختيار  از   ،نتايج
 ،هـاي راهبـردي    حتـي شـهروندان در قالـب برنامـه        و  ن  مديرا ، سياستگذاران مشاركت
شناسـايي ارتبـاط ميـان       .گيـرد    صـورت مـي    ،اي و ارزيابي عملكـرد      هاي هزينه  اولويت
از اهداف ديگـر     ،مدتهاي بلند  افق بهبا توجه   ريزي راهبردي و تخصيص منابع،       برنامه
 . شود ريزي عملياتي تلقي مي بودجه

 قــرار دارد ايــن اســت كــه اگــر   عمليــاتيريــزي بودجــهاي كــه در وراي  انديشــه
ي و اثربخشـي    اي عينـي و بـر مبنـاي كـاراي           تصميمات مالي را به گونـه      ،سياستگذاران
ره عملكـرد دولـت قضـاوت       بـا  در تواننـد  مردم مي ها و هم     ، آنگاه هم آن   استوار سازند 

، بـا مـرتبط سـاختن تصـميمات          عمليـاتي  ريـزي   بودجـه در واقـع    . تري داشته باشـند    روشن
 .كند در مقابل قانونگذاران و مردم را تقويت ميرد دولت، پاسخگويي دولت اي و عملك بودجه
 :هاسـت   عملياتي در پي پاسخگويي به اين پرسش       ريزي  بودجه فرايندطور كلي   ه  ب

 چگونه بايد به ايـن هـدف برسـيم؟         خواهيم كجا باشيم؟   مي وني ما كجاست؟  جايگاه كن 

مقدمه

______________________________________________________ 
 

 

٢

 چگونه بايد پيشرفت خود را بسنجيم؟
» ب«هـاي اخيـر اولـين بـار در بنـد            ايده عملياتي كردن بودجه در ايـران در سـال          

 : كل كشور مطرح شد براساس اين بند۱۳۸۱قانون بودجه » ۲۳«تبصره 
 در راسـتاي اصـلاح      ]موظف شده بـود   [ي كشور   ريز  سازمان مديريت و برنامه   « 

 اصلاح نظـام بـرآورد درآمـدها و         ،نويسي نسبت به عملياتي كردن بودجه       نظام بودجه 
هايي كه  ها و سازمان هاي اجرايي و شركت براي تمام دستگاه۱۳۸۲ها براي سال   هزينه

وزيـع  ها مستلزم ذكر نام است عمـل نمـوده و ت            شمول قوانين و مقررات عمومي بر آن      
هـايي كـه صـورت        هـا و فعاليـت      ها را براساس نياز دسـتگاه       اعتبارات مربوط به هزينه   

 و  ۱۳۸۲قـانون بودجـه     » ۱«تبصـره   » ر«اين موضوع عيناً در بند      » .گيرد انجام دهد    مي
 . تكرار شد۱۳۸۳قانون بودجه » ۱«تبصره » ز«بند 

بنـدي اقـلام     تغيير طبقـه در عمل اتفاق افتاد صرفاً به    كه   چهرغم اين تأكيدات آن     به   
ريـزي در مـاده        با اين حال سازمان مديريت و برنامه       .اي خلاصه شد    درآمدي و هزينه  

ريـزي عمليـاتي براسـاس        قانون برنامه چهارم موظف شد جهت استقرار بودجه       ) ۱۳۸(
ها را شناسايي، قيمت تمام       قيمت تمام شده، فعاليت و خدمات ارائه شده توسط دستگاه         

 مشـخص و بـالاخره      ييجغرافيـا محـل   ها و خدمات متناسب بـا كيفيـت و            شده فعاليت 
و در لايحه   (اعتبارات را براساس عملكرد و نتايج در قالب لايحه بودجه تخصيص دهد             

 بودجـه   ريـزي    نيز بنا به گفته رئيس محترم سـازمان مـديريت و برنامـه             ۱۳۸۵بودجه  
 .)استبرآورد شده عملياتي ها بر مبناي  دستگاه

قانون برنامه چهارم بعد از سه سال تأكيد در قوانين بودجـه         ) ۱۳۸(ب ماده   تصوي 
ريزي عملياتي آماده نشده اسـت و         ت كه زمينه اجرايي بودجه    اشسنواتي نشان از آن د    

هـاي    شود كه زمينـه      در حالي تحت عنوان بودجه عملياتي ارائه مي        ۱۳۸۵لايحه بودجه   
 .كرده استن تغيير يياجرا
هـاي    كيد بر شـاخص   أريزي عملياتي با ت     الزامات بودجه ن گزارش   ايدر بخش اول     



______________________________________________________ 
 

 

٣

 با  ١٣٨٥بخش دوم ميزان تطابق لايحه بودجه       در   .گيرد  عملكرد مورد بررسي قرار مي    
در بخـش سـوم در       . عملياتي مورد بررسـي قـرار خواهـد گرفـت          ريزي  بودجهالزامات  

گيـري و     تيجـه  نيـز ن   چهـارم بخـش   در   . كشورهاي ديگر بحث خواهد شد     بمورد تجار 
 .  عملياتي كردن بودجه ارائه خواهد شدفرايندتقويت براي پيشنهادهاي مركز 

 
 
 

 ريزي هاي بودجه انواع شيوه .١
 انتخاب هر كدام .ندا  را تجربه كردهريزي بودجهشيوه نوع ها تاكنون حداقل چهار  دولت

 ،اسـي و مـديريتي  انـدركاران سي  ثر از عواملي همچون الزامات دستأها مت از اين شيوه 
هـاي    وجود و عمق شاخص    ، و گستردگي دولت    ميزان ،هاي سازماني و اجرايي     ظرفيت

 در نتيجه انتخاب يك نوع خاص از شيوه    .باشد  هاي شهروندان مي    عملكردي و خواسته  
 بـدين ترتيـب هـر كـدام از          . اسـت   يك گزينش سياسي و مـديريتي      اًريزي اساس   بودجه
هـايي   يت اجرايـي داراي تفـاوت     ماههم به لحاظ    ذاري و   گها هم به لحاظ نوع هدف      شيوه
 : تند ازرريزي عبا  اين چهار نوع شيوه بودجه.هستند

 ٢،)PPB(اي     برنامـه  ريـزي   بودجـه  ١،)IB(گرايـي    ريزي افزايشي يـا تـدريج       بودجه
 ٤.)PBB(ريزي عملياتي  بودجه  و٣ )ZBB(ريزي بر مبناي صفر  بودجه
 
 
 

                                                 
1. Incrimental Budgeting. 
2. Planning and Programming Budgeting. 
3. Zero – Based Budgeting. 
4. Performance - Based Budgeting. 

ملياتيريزي عبخش اول ـ بودجه
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 ريزي جههاي بود هاي شيوه  تفاوت.٢
 ريزي افزايشي  بودجه.۱-۲

كيـد بـر گذشـته بـه عنـوان پايـه و اسـتفاده از           أ ت ريزي  ويژگي اصلي اين شيوه بودجه    
 :كند موارد زير را مطرح ميدر توزيع منابع است و » سهم عادلانه«ي چون يها روش
 .افزايش پاسخگويي مالي: هدف اصلي 
 ؟شود مي  زينهكه قصد داريم ه طوري آيا پول همان: ال اصليؤس 
 .جلوگيري از استفاده نامناسب از منابع مالي: مشكلي كه بايد حل شود 

 اي ريزي برنامه  بودجه.٢-٢
اهداف،  و هاست ها و اهداف برنامه  بر آرمانكيدأاي ت ريزي برنامه ويژگي اصلي بودجه  

 :كند سؤال و مشكل اصلي را به صورت زير مطرح مي
 .اي برنامه پاسخگويي يارتقا: هدف اصلي 
 ؟شوند ايل ميننظر  هاي مورد  به اهداف و آرمانها آيا برنامه:  اصليسؤال 
 ها بخشي برنامهاثر: مشكلي كه بايد حل شود 

 ريزي بر مبناي صفر  بودجه.۳-۲
ر فعاليت از ها يا بخشي از ه مند برخي از فعاليت  ميژگي اصلي اين شيوه بازنگري نظا     و

 .گيرد در برميرا و موارد زير  باشد ابتدا مي
 ؟شود  آنچه كه اجرا مياولويت داشتن و مناسب بودن: هدف اصلي

 هاي جاري جايگاه مناسبي قايل هستيم؟ ها و فعاليت برنامهآيا براي : ال اصليؤس 
 .ايم گيري درباره ادامه آنچه كه در گذشته انجام داده تصميم: مشكلي كه بايد حل شود 

 ريزي عملياتي  بودجه.۴-۲
شـاخص  و   كـارايي تخصـيص منـابع        ، ميـزان اثربخشـي    ، حجم كـار   ،ي هر فعاليتي  برا

هـدف، سـؤال و    .دهـد  بر اساس نتـايج تخصـيص مـي     را  منابع  كند و     تعيين مي عملكرد  



______________________________________________________ 
 

 

٥

 :قابل طرح استمشكل اصلي اين شيوه به صورت زير 
 ها  كارايي برنامهيارتقا: هدف اصلي

 ؟ هستندكارامد اثربخش و ،ها لحاظ هزينهبه ها  آيا برنامه:  اصليسؤال 
 .يابند تعيين شاخص براي اهدافي كه تحقق مي:  مشكلي كه بايد حل شود 

 
 ريزي عملياتي  بودجهتعريف . ٣

 عملياتي ارائـه شـده اسـت ولـي وجـه مشـترك          ريزي  بودجهتاكنون تعاريف زيادي از     
» ارزيـابي و  ارتباط شـاخص عملكـرد      «و  » ا نتيجه بط بودجه   اارتب«ها حول دو نكته      آن
 :توان گفت ميترتيب  بدين ،چرخد مي

ست از برنامه سالانه به همراه بودجـه سـالانه           ا ريزي عملياتي عبارت    بودجه .۱-۳
مـده از آن    آ  دسته  كه رابطه ميان ميزان وجوه تخصيص يافته به هر برنامه و نتايج ب            

  .دهد برنامه را نشان مي

منــد  اي نظــام ي اســت كــه بــه گونــهريــز ريــزي عمليــاتي آن نــوع بودجــه بودجــه .۲-۳
 .دهد  تخصيص منابع عمومي كمياب مورد استفاده قرار ميفرايندهاي عملكرد را در  شاخص

 
 ريزي عملياتي مزاياي بودجه .٤
 تمركز بر نتايج .۱-۴

  افزايش پاسخگويي بر اساس نتايج.۲-۴
  مديريت راهبردي منابع.۳-۴
  بهبود مديريت عملكرد.۴-۴
 حوه تخصيص  بهبود ن.۵-۴
 )هاي راهبردي با منابع با مرتبط ساختن برنامه(مدت  انداز ميان  ارائه چشم.۶-۴
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 ريزي عملياتي الزامات بودجه .٥
تواند در بستر مناسب بـه    كه دارد تنها مي رزيهاي با  رغم ويژگي  به   عملياتي   ريزي  بودجه
 .زير مدنظر قرار گيردبراي فراهم كردن چنين بستري حداقل بايد موارد . آيد اجرا در

  تدوين برنامه راهبردي.۱-۵
 :ريزي راهبردي موفق عبارتند از هاي برنامه ويژگي

 ،زمانيتعيين برنامه ها و  تعريف روشن مسئوليت ●

 ،ها در چارچوب اهداف اصلي تعريف نوع همكاري ●

 ،يتوجه به ظرفيت و محيط سازمان ●

 ،منابع مالي و پرسنل كافي تدارك ●

 ،ويي در برابر نتايج با تعيين اهداف عملكردپاسخگ ●

 ، پيشرفتفرايندكنترل  ●

 ،اي هاي عملياتي، مالي و بودجه تدوين راهنمايي براي برنامه ●

ي سـازمان بـراي ايجـاد       هاي معنادار عملكرد به همراه راهبردهاي كل       تعيين شاخص  ●
 .تحولات مثبت

  ايجاد الزام قانوني.۲-۵
تواند ريسك    اي مي   هاي بودجه   و جامع در عين حفظ كنترل     يك چارچوب قانوني بسيط     

 ريـزي   بودجـه كـه لازمـه     (تر به مديران دولتـي        اعطاي آزادي عمل و اختيارات گسترده     
 . را كاهش دهد) عملياتي است

و حـذف   قانوني  هاي    تر رويه   چه بيش  سازي هر    مستلزم ساده  ي اهداف چنينتحقق  
 در طـي    ،هاي سنتي كنتـرل بودجـه       ب سيستم در اغل . مقررات دست و پاگير مالي است     

هـا    جـود آمـده كـه نيـازي بـه تـداوم آن               و هاي كنترلي متعددي به     ساليان متمادي لايه  
اي از ابزارهـاي      هاي دست و پاگير، مجموعـه       در واقع اغلب اين مقررات و رويه      . نيست
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اند، ولي پس  اند كه بدواً براي جلوگيري از سوءاستفاده تعبيه شده  بودهاي كنترلي ساده
 .آورند رلي متعددي را به وجود ميهاي كنت از مدتي در سازمان رسوب كرده و لايه

 دولت را به رعايت يك سلسـله اصـول          ،از طرف ديگر يك چارچوب قانوني جامع      
شود كه حركت اصلاحي دولت رسـميت         سازد و موجب مي     ريزي موظف مي    در بودجه 

 شـده كـه حركـت اصـلاحي تنهـا بـه حـوزه               زيرا در مـوارد متعـدد مشـاهده       . پيدا كند 
در چنين . گيرد را در برنمي قانوني و نهادي هاي و جنبهاست ريزي محدود شده    بودجه

گـذرا تلقـي    » پـروژه «را تنهـا يـك      اي    بودجـه  اصلاحات   ،سالاري شرايطي بخش ديوان  
بنـابراين تغييـر   . كـه خـود را بـراي يـك تغييـر اساسـي آمـاده كنـد                 ايـن  بـدون  كند  مي
كنـد    بودن و استمرار اصلاحات را به همگان گوشزد مـي         » جدي«هاي قانوني     چوبچار

را سـالاران   اي، بـراي مـديران دولتـي و ديـوان     هاي بودجه و هزينه تخطي از مسئوليت    
 .دهد ميافزايش 

 هاي معتبر عملكرد  اطلاعات و شاخص.۳-۵
 ر گرفتـه شـوند،    كاه   در تخصيص منابع ب    به طور كامل  كه اطلاعات عملكردي     براي اين 
انـد از     كه ارائه شـده    ييها  گيران بايد احساس كنند كه اطلاعات نتايج و شاخص         تصميم

هـايي بايـد    اين بدان معناست كه چنين اطلاعـات و شـاخص        . دقت مناسبي برخوردارند  
تواننـد از     گيـران نمـي    تصـميم .  باشـند  هـا   ايج برنامه هاي جامع و معتبري از نت      شاخص

قابـل اتكـا و مبتنـي بـر توافـق همگـاني        هـا معتبـر،    بـه نظـر آن  اطلاعات عملكردي كـه   
گيـري بـر     ممكـن اسـت تصـميم      علاوه بر ايـن،   . ربط نباشد استفاده كنند    هاي ذي  طرف

مبناي اطلاعات نادرسـت و نـاقص در نهايـت بـه حـذف اسـتفاده از ايـن اطلاعـات در                      
 .تصميمات مربوط به تخصيص منابع منجر شود

 ستم حسابداريتغيير متناسب سي .۴-۵
 مـورد   ريـزي   بودجـه هـاي سـنتي       حسابداري دولتي، كه در چارچوب شيوه     هاي    روش

تأكيـد  ها    گونه روش   ايندر  . گيرند اغلب مبتني بر عمليات نقدي هستند        استفاده قرار مي  



______________________________________________________ 
 

 

٨

شـوند    عمده بر مطابقت اقلام مخارج با ميزان وجوهي است كه پرداخـت شـده يـا مـي                 
براي ايفاي نقش مديريتي مديران     روش  اين  ). كرد بودجه يعني در آخرين مرحله خرج      (

اصـلاح  شرط مهم بـراي        يك پيش . هاي اجرايي دولت كافي نيست      اي در دستگاه    بودجه
قيمـت تمـام    توانـد     اي است كه مي     به گونه تبديل سيستم حسابداري    ريزي،    نظام بودجه 

مـاه  يـك    نـه سـفر   توان ميزان دستمزد يـا هزي       مينقدي  روش  در  . را محاسبه كند  شده  
يـك هـدف يـا راهبـرد         هزينـه    بتـوان كـه     احتمـال ايـن   دسـت آورد ولـي      ه  ب ـگذشته را   

  .تر است كمبسيار  ريزي شده را استخراج كرد برنامه

 هاي اطلاعات مديريتي  تبيين سيستم.۵-۵
هـاي    با توجه به حجم گسترده عمليات مالي دولت، لازم است مديران مالي به گـزارش              

. ترين زمان ممكن دسترسي داشته باشند       ي دقيق و قابل فهم در كوتاه      مالي و حسابدار  
هـا و اطلاعـات     بنـدي داده    هاي بهبود يافته طبقـه      ها و روش    بدين منظور بايد از سيستم    

ها بتوانند هزينه هـر فعاليـت را تعيـين كـرده و بـا       مالي استفاده شود تا مديران برنامه 
ريـزي سـنتي بـه نظـام      ع با گذار از نظام بودجه   در واق . ستانده آن فعاليت مقايسه كنند    

هاي مالي متفاوتي خواهند بود كه توليـد          ريزي عملياتي، مديران نيازمند گزارش      بودجه
هـاي مـالي در بخـش دولتـي، فقـط در قالـب                آن با توجـه بـه حجـم بسـيار زيـاد داده            

 .هاي اطلاعات مديريتي ميسر خواهد بود سيستم

 هاي مديريتي متناسب  و شيوه ايجاد ساختار سازماني.۶-۵
كننـده بودجـه نقـش بسـيار      هاي مصـرف   و لايق براي سازمان كارامدپرورش مديران   

افـزايش اختيـارات    در ايـن شـيوه       .كنـد    عملياتي ايفا مي   ريزي  بودجه فراينداساسي در   
و هـاي اجرايـي و ايجـاد بسـتر عمليـاتي مطمـئن و عـاري از ريسـك،                      مديران دستگاه 

 . دنشو  كليدي محسوب ميهاييريتي متغيرسازي مد ظرفيت
هـاي   دسـتگاه اي است و بايـد        شرط اصلاحات بودجه    بهبود مديريت در واقع پيش    
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٩

هاي فراينـد هاي لازم را در درون سازمان خود به منظور ارزيابي دقيق              قابليتاجرايي  
. هاي اجرايي و ساختارهاي مديريتي به وجود آورند         تخصيص منابع در درون دستگاه    

كننـده بودجـه در يـافتن         هـاي مصـرف     دف از اين كار بايد افـزايش توانـايي دسـتگاه          ه
ترين راه براي انجام وظايف محوله و تخصيص منابع  ترين و مقرون به صرفه هزينه  كم

 . هاي مفيد ديگر باشد جويي شده به فعاليت صرفه

  آموزش فني گسترده.۷-۵
ر معرفي مفاهيم جديد بـه قانونگـذاران        ريزي عملياتي علاوه ب     زمينه بودجه آموزش در   

هـاي اطلاعـاتي جديـد و         شامل آموزش مـديران و كاركنـان اداري جهـت تنظـيم قالـب             
 :گيرد را در برميزير هاي  هاي جديد اجرايي است و گروه رويه
 ،اندركاران بودجه در قوه مجريه براي اجرا دست ●
 ،هاندركاران قوه مقننه براي تصويب قوانين مربوط دست ●
 .بودجهبر هاي نظارتي براي نظارت  اندركاران دستگاه دست ●

  :استر يموارد زشامل ها حداقل  به طور كلي محورهاي اين آموزش 
 ،ريزي راهبردي و سنجش عملكرد هاي برنامه  مزيت-
 هاي عملكرد، ايجاد سنجهشيوه  و ريزي راهبردي  فرايند برنامه- 
ملكرد از جمله تخصيص منابع، تدوين و توجيه   هاي استفاده از اطلاعات ع       شيوه - 

 . و مديريت پرسنليها قرارداد، بودجه
 
 ريزي عملياتي مراحل بودجه .٦
هـاي   هاي راهبردي دستگاه    تجديد ساختار بودجه و سازماندهي آن براساس برنامه        ●

 ،ها اجرايي و سازمان

 ،ز بالا به پايينهاي عملياتي ا تشريح و تصريح رابطه ساختار سازمان با بودجه ●
 ،ها  روزمره به بودجه براساس شاخصهاي مرتبط ساختن فعاليت ●
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١٠

 .استخراج هزينه كامل فعاليت جهت تسهيل دستيابي به اهداف ●

ردي از يك طرف هاي راهب تي و ارتباط بين بودجه با برنامه عملياريزي بودجهمراحل 
 .ارائه كردزير ن در قالب نمودار توا هاي روزانه از طرف ديگر را مي و بودجه با فعاليت

 
 ريزي عملياتي مراحل بودجه

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

بيان رسالت

راهبرديآرمان

هدف راهبردي

ن راهبرديآرما
عملياتي

آرمان عملياتي
ساليانه

هدف عملياتي
ساليانه

دشاخص عملكر

شاخص برنامه

فعاليت

فعاليت فرعي
)وظيفه(

بودجه
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١١

 ريزي عملياتي دستاوردهاي بودجه .۷
 : عملياتيريزي بودجهبا استقرار 

اي روزمـره بـا اهـداف بلندمـدت سـازمان             هـاي برنامـه     پيوندي آشكار ميان فعاليت    ●
 .شود برقرار مي

 .شود ها استخراج مي يتهزينه كامل و هزينه واحد فعال ●
 .شوند  مي بودجه و عملكرد يكپارچه ●
 .شود ميها فراهم  هاي اجرايي و سازمان زمينه مديريت عملكرد جامع در دستگاه ●
 بودجـه شـفاف، پاسـخگويي مسـئولين اجرايـي تقويـت و نظـارت نماينـدگان             فرايند ●

 .شود تسهيل مي

 
 عملياتي كردن بودجهها در  هاي عملكردي و نقش آن انواع شاخص .۸
هـاي اجرايـي    ها و دستگاه هاي مختلف عملكرد سازمان ر كلي براي ارزيابي جنبه   ه طو ب

  ارائـه خـدمات،    ،وزشم ـ نحـوه آ   ، وضـعيت پرسـنلي    ،ها زينه ميزان ه  هايي نظير   از جنبه 
ولـي اگـر ايـن شـاخص داراي         . هاسـت  نيـاز بـه تعريـف شـاخص       غيره  و  ميزان توليد   

اطلاعـات چنـداني   كار  انجام  ند درباره نتايج يا كيفيت      توا نميد  هاي خاصي نباش   ويژگي
 :توان به انواع زير تقسيم كرد ها را مي شاخص. ارائه دهد

 هاي نتايج  شاخص.۱-۸
يـا دسـتگاه    ثير اقـدامات سـازمان      أ ت ـ يـا هاي نتايج ميزان تحقق اهداف برنامه         شاخص
ارت ديگـر ايـن شـاخص       بـه عب ـ  . دهنـد  بر مشتريان يا شهروندان را نشان مـي       اجرايي  

توان به مـوارد زيـر        ها مي   از جمله اين شاخص   . ها هستند  واقعي برنامه نمايانگر ثمرات   
 :اشاره كرد

 كاهش تصـادفات مرگبـار در       درصد كنند؛  در هواي پاك تنفس مي     درصد افرادي كه   ●
 ،ها بزرگراه
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 ،اند كارآموزاني كه به كار گمارده شدهدرصد  ●

 .هاي بيكاري به دليل ايجاد اشتغال ندگان كمك هزينهكن درصد كاهش دريافت ●

 هاي ورودي  شاخص.۲-۸
، نظـر  دهنـد كـه بـراي برنامـه مـورد      دي ميزان منابعي را نشـان مـي       هاي ورو   شاخص
تـوان   هـاي ورودي را مـي       شـاخص مثال  به عنوان   . كند  نتايج را ايجاد مي    ياها   خروجي
ا ميزان منابعي كه در مقايسه بـا سـاير   تركيب منابع، ي هاي كل،  ان دادن هزينه  براي نش 

هـاي ورودي     خـي از شـاخص    بر.  به كار برد   اقدامات به يك عمل اختصاص يافته است      
 :عبارتند از

 ،وقت تعداد كارمندان تمام ●

 ،تعداد ساعات كار انجام شده ●

 ،هاي عملياتي كل هزينه ●

 .هزينه تجهيزات مورد استفاده ●

 هاي خروجي  شاخص.۳-۸
خدمات تأمين شده يا مقدار كار انجام ،  خروجي نمايانگر تعداد محصولاتهاي شاخص

 فراينـد كننـد كـه خروجـي يـك          ها تشريح مـي    به زبان ساده، اين شاخص    . هستندشده  
چـون   هـاي خروجـي محـدود هسـتند،        شـاخص . و تا چه حد انجام شده اسـت       چيست  

 ائـه خـدمات يـا     باره اهداف كسب شده، كيفيت خدمات يا محصول، يـا اثربخشـي ار            در
هـاي   قايسه خروجي كنوني با خروجي دوره     م. كنند محصولات هيچ اطلاعاتي ارائه نمي    

هـاي   برخـي از شـاخص    . دهـد  ري را نشان مي   هاي كا  قبل تنها تغيير يا ثبات در فعاليت      
 :خروجي عبارتند از

 ،هاي صادر شدهجوزتعداد م ●

 ،روهاي ترميم شده هكيلومتر پياد ●
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 ،اند موزش ديدهآ تعداد افرادي كه ●

 ،اند موزاني كه تحصيل كردهآ تعداد دانش ●

 ،اند  كه بررسي شدهيهاي تعداد پرونده ●

 .اند دستگير شده توسط پليس كهمجرماني تعداد  ●

 هاي اثربخشي شاخص. ۴-۸
اسـتفاده از ميـزان منـابع     دهـد كـه بـا    ي اثربخشي ميزان كاري را نشان مي  ها شاخص

 صـورت درصـد اطلاعـات ارائـه         اغلب بـه   ها اين شاخص  .استكار رفته انجام شده      هب
هزينـه هـر بـار    «هـا بـه صـورت        اين شـاخص   .شوند ينه واحد بيان مي   باره هز شده در 
 يـا   »آمـوز  هزينه آموزش هر دانـش    «، يا   »سفالت خيابان آ هزينه هر كيلومتر  «،  »استفاده

 .شود بيان مي»  رياليك ميليوني محصول به ازاي هر  تعداد واحدها«
كنند ممكن است به صورت  گيري مي وري را اندازه هاي اثربخشي كه بهره شاخص

ر كارمند تعداد مشترياني كه ه«، يا   »تعداد واحدهاي توليد شده به ازاي هر ساعت كار        «
 .  نشان داده شوند»دهد ها خدمات ارائه مي به آن

كـه بـه    يـز نـام بـرد        ن فراينـد هـاي اثربخشـي       تـوان از شـاخص     در اين راستا مي   
 ،»نامهگين تعداد روزهاي بررسي يك تقاضا     ميان«هاي سازمان از قبيل     فراينداثربخشي  

 توجـه   »هـاي تلفـن تـا دريافـت پاسـخ          تعداد زنگ «، يا   »ميانگين زمان انتظار مشتريان   «
 .كنند مي

 ها  هاي اثربخشي هزينه  شاخص.۵-۸
اخص واحـد   ي و نتيجـه را بـا يـك ش ـ         بخشها عناصر اثر   هاي اثربخشي هزينه   شاخص

ولـي در    هـايي دشـوار اسـت،      تـدوين چنـين شـاخص      ،در بسياري از موارد    .سنجد مي
در اختيار مـديران  پذير باشد اطلاعات ارزشمندي  واردي كه اين كار به درستي امكان     م

هـا   هـاي اثربخشـي هزينـه      هايي از شـاخص    نمونه .دهد رار مي گيران ق  برنامه و تصميم  
 :عبارتند از
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 ،شود التحصيل مي آموزي كه فارغ هزينه هر دانش ●

 ،ها هش در تصادفات مرگبار در بزرگراههزينه هر درصد كا ●

 .پردازد ي هر زنداني كه به تكرار جرم نميهزينه آزاد ●

 هاي توضيحي  شاخص.۶-۸
رونـد كـه بـراي درك        كـار مـي   ه  هاي توضيحي براي تأمين اطلاعات مختلفي ب       شاخص

 شـامل عناصـري     هـا معمـولاً    ايـن شـاخص   . كنند يعملكرد سازمان به كاربران كمك م     
ي از  هـاي  نمونـه ،  باشـند   مـي دسـتگاه اجرايـي     يـا   كـه خـارج از كنتـرل سـازمان          هستند  
 :هاي توضيحي عبارتند از شاخص

 ،گيرند  قرار ميتعداد مشترياني كه تحت پوشش يك برنامه ●

 ،هاي دريافت شده توسط يك سازمان تعداد درخواست ●

 .حمل و نقل عمومي فراهم شده باشدها  در آناطقي كه تراكم جمعيت من ●

گيــران بــراي بررســي  توضــيحي بــراي تــأمين اطلاعــات تصــميمهــاي  شــاخص
 .شود كار گرفته ميه هاي ديگر ب شاخص

هاي عملكرد بسيار اساسي است، توانـايي انتخـاب           اي كه در انتخاب شاخص      نكته 
 .را به وضوح نمايان سازدآن نوع شاخصي است كه بتواند عملكرد يك برنامه 

 
 ها  سلسله مراتب شاخص. ۹

هايي كه جهت سياستگذاري به     شاخص ؛ها داراي دو سطح هستند      به طور كلي شاخص   
ها مورد استفاده قـرار       در عرصه اجراي برنامه   كه   ييها  شوند و شاخص    كار گرفته مي  

 ،ارد در اكثــر مــو.هــاي ايــن دو ســطح بســيار اساســي اســت  درك تفــاوت.گيرنــد مــي
هـاي سياسـتي     گيري ها براي بحث درباره تصميم      بهترين شاخص  »نتايج«هاي   شاخص
 ولي توان دست يافت؟ برنامه چيست و آيا به اين هدف مي به عنوان مثال هدف     .هستند

هــاي مــديريتي و عمليــاتي  گيــري هــاي خروجــي و اثربخشــي بــراي تصــميم شــاخص
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١٥

هـاي مـرتبط بـا        طرف ديگـر شـاخص     از). رود؟ آيا برنامه درست پيش مي    ( سودمندند
انـداز    چشـم  ،برنامـه راهبـردي   نگر هسـتند و مـواردي همچـون          ها اغلب نتيجه   سياست

هـاي مـرتبط بـا       شـاخص  .دگيرن ـ  را در برمـي   ها و اهداف      تحقق آرمان  ميزان مدت،بلند
وه ارزيـابي نح ـ  و  كوتاه مـدت     ،موارد عملياتي در  ر هستند و    گن  اغلب خروجي  ،ها برنامه
 .روند كار مي هدمات و كالاها بارائه خ

 استفاده از شاخص مناسب براي سطح مناسب. ۱جدول 
 اي برنامههاي  شاخص هاي سياستي شاخص

 كنانكار واحد كاري يا اداره سازمان يا بخش گذارانسياست
تعداد موارد شكار يا 

 گزارش شكار
تعداد موارد نقض 

مرتبط با قوانين 
 )شكار (زيست محيط

ياني كه تعداد شكارچ
 اند مجوز شكار گرفته

كه در ي يها تعداد دوره
شكار  مورد الزامات

 برگزار شده است
 

 ها معيارهاي انتخاب شاخص. ۱۰
 ،ها ارتباط برقرار كنند ها بايد بين اهداف عملياتي و آرمان شاخص •
 ،ها بايد جامعيت داشته باشند شاخص •
 ،مان را دربرگيرنداي يك ساز هاي عمده هزينه ها بايد گروه شاخص •
 ،ها بايد دستاوردهاي اصلي را نمايان كنند شاخص •
گذاران قابـل پيگيـري و      قانونبراي  گيران و مديران معتبر،       ميمها بايد براي تص     شاخص •

 .قابل درك باشدو شهروندان روشن براي 
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١٦

ريزي عملياتي بررسي لايحه بودجه از منظر بودجه-  بخش دوم
 

 
دهـد كـه سـازمان        مي ريزي عملياتي نشان     از منظر بودجه   ١٣٨٥بررسي لايحه بودجه    

 يهـاي   ها را براساس شاخص     ريزي تلاش كرده است تا اعتبار دستگاه        مديريت و برنامه  
ايـن تـلاش در جـاي     . لايحه بودجه ارائه كند     در »هزينه واحد « يا   »مقدار«،  »واحد«نظير  
شـد  قبلـي نيـز اشـاره        هـاي   كه در بخش     طور شود ولي همان     تلقي مي  يقدم مثبت  خود

م كردن برنامه زمـاني مشـخص، تنظـيم چـارچوب           عملياتي كردن بودجه مستلزم فراه    
، ايجاد سيستم حسابداري قيمت تمام  رهاي معتب   و شاخص   استفاده از اطلاعات   ،قانوني

پـذيري سـاختار سـازماني و         بيني انعطـاف     پيش ،شده، ايجاد سيستم اطلاعات مديريتي    
  بودجه  اطلاعات لايحه  در چارچوب  بخش اعظم اين الزامات      .باشد  هاي فني مي    ش  آموز
از عمليـاتي كـردن     تنهـا معيـاري كـه بتـوان نمـودي     . قابل نقد و بررسي نيسـت     ١٣٨٥

» مقـدار « ،» واحـد  «هـاي   گنجانـدن شـاخص    قلمداد كـرد،   ١٣٨٥بودجه در لايحه بودجه     
 :توان به موارد زير اشاره كرد در اين راستا مي كه است» هزينه واحد«و

هـا   فعاليت دستگاه حجم   براي نشان دادن     يهاي مختلف   در لايحه بودجه شاخص   . ۱
 نفـر    بـه  تـوان   مـي در ايـن رابطـه      . تحت عنوان برنامه ارائه شده كه بسيار متنوع است        

 ) نفـر زنـداني    ،نفـر شـغل    نفـر متقاضـي،    ماه، صد نفر، نفر سـال،      شامل هزار نفر، نفر   (
 نسـبت   ، فقره، هزار ثبـت،     تشكل، مركز مشاوره، محقق، پرونده، دانشجو      ،پروژه، مورد 

 خدمات ملي همسنگ و     ،هزينه به وصول، رده، نقطه، كاوش، اثر، ورق، مراسم، مسابقه         
 .اشاره كرد ...

، »شاخص ورودي « كدام يك    ،»شاخص خروجي «هاي فوق     كدام يك از شاخص   . ۲
ايـن  هستند  » خروجي«ها    اگر گفته شود كه همه شاخص      .هستند» نتايج«يا  » اثربخشي«

هـاي اساسـي      يكي از تفـاوت    زيرا   ،متفاوت است زي عملياتي   ري  مأموريت بودجه امر با   
ريـزي عمليـاتي بـر     ، تأكيـد بودجـه  اي  ريـزي برنامـه     ريـزي عمليـاتي بـا بودجـه         بودجه
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١٧

 . اعتبارات تخصيص داده شده است باو ارتباط آن» نتايج«هاي  شاخص
معلوم نيسـت   . باشنداي    و برنامه داراي سلسله مراتب سياستي     بايد  ها    خصشا. ۳

 »اي  برنامـه « و چه طيفـي      »سياستي«هاي مندرج در لايحه       اولاً چه طيفي از شاخص    ه  ك
ثانيـاً قـوه مقننـه در مقـام        .  دسـت يافـت    ياطلاعـات چنـين   توان بـه     هستند و از كجا مي    

گذاري ريزي عمليـاتي بـراي سياسـت        ر بودجه  د  گذاري است و بهترين شاخص      سياست
 هـاي     ننـه بايـد براسـاس شـاخص       قـوه مق  در وضـعيت فعلـي       .اسـت » نتيجـه «شاخص  
  عرصه اجرا  هاي  شاخصخروجي   هاي  كه شاخص    درحالي ،گذاري كند  سياست ،خروجي
نيـز  خروجـي هسـتند     هـاي     ، شـاخص  هـا    شـاخص  يـن ا   همـه كـه   البته اين ادعا    . هستند
وزارت » برنامه حفظ نظـم و امنيـت      « به عنوان مثال واحد      .تواند چندان معتبر باشد     نمي

تـا  كـه   آيا اين بـدين معنـي اسـت          .است اعلام شده    ٤٥٧٢ مقدار آن     و »نفر ماه «كشور  
نفر تـأمين امنيـت      ٤٥٧٢د يا   شتأمين خواهد   در كشور    نفر   ٤٥٧٢امنيت  فقط  پايان سال   

اگـر برداشـت دوم درسـت باشـد ايـن شـاخص، شـاخص        . بر عهده خواهند داشـت    را  
 .ورودي است نه خروجي

 يك سـازمان را در      اي  ي عمده هزينه  ها شاخص مطلوب بايد جامع بوده و گروه      . ۴
آيا . قابل رديابي كند  را   سازمان   آن دستاوردهاي اصلي    دبتواندر عين حال    برگرفته و   

ريـزي    هم ميزان نظارت سازمان مديريت و برنامه»هما نفر«توان براساس شاخص      مي
برنامـه خـدمات    «هـم   را سـنجيد و      »نظارت و ارزيابي  «در برنامه   بر بودجه كل كشور     

شـوراي  » برنامه نظارت «است كه شاخص       اين در حالي   .وزارت دادگستري را  » قضايي
  ديوان محاسبات كشـور   » نظارت بر امور مالي دولت    «شاخص  است و   » شعبه«نگهبان  

  .استشده  اعلام »نسبت اعتبارات نظارتي «
 .نـد نها بايد بين اهداف عملياتي و وظـايف سـازماني ارتبـاط برقـرار ك                شاخص. ۵

وزارت » هـاي كـلان اقتصـادي و مـالي          برنامه تنظيم سياست  «براي  » نفر ماه  «شاخص
به همين ترتيب    . كند نمايانرا  تواند اين اهداف      ه اندازه مي  چتا  امور اقتصادي و دارايي     
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تـا چـه    كشـور   شوراي عالي امنيت ملـي      » برنامه امنيت ملي   «در مورد  »نفر ماه «واحد  
  .استمعتبر اندازه 

هـاي عملكـرد،    اف اصـلي عمليـاتي كـردن بودجـه و اعـلام شـاخص         يكي از اهد  . ۶
بـه عنـوان سـند      در قوانين بودجـه     ه  چاز طرف ديگر هر آن    . پذيري بودجه است    نظارت

. هـاي نظـارتي اسـت        مرجع رسيدگي ديوان محاسبات و سازمان      ،شود  درج مي قانوني  
در » اليم ـهـاي كـلان اقتصـادي و      برنامه تنظـيم سياسـت    «در اين صورت وقتي براي      

رسـد اولاً ديـوان        بـه تصـويب مـي      »نفر ماه «وزارت امور اقتصادي و دارايي شاخص       
 تحقق چنين هدفي را چگونه محك خواهد        ،محاسبات هنگام تنظيم گزارش تفريغ بودجه     

 لايحـه بودجـه امكـان كـاهش ايـن برنامـه را              بررسـي  ثانياً آيا نمايندگان به هنگام       .زد
سـازي و      فراهم نيست هـدف شـفاف      ي اگر چنين امكان   .براساس نفر ماه خواهند داشت    

 . چگونه قابل دستيابي استريزي عملياتي  بودجهپاسخگويي 
 و اين قيمـت     استبوده  كدام سيستم حسابداري    ها    فعاليت» هزينه واحد «مبناي  . ۷

و واحد در سطح كشور براساس كدام سيستم اطلاعات مديريتي استخراج شـده اسـت    
 ؟اي چگونه مدنظر قرار گرفته است هاي منطقه اساساً تفاوت قيمت

براسـاس كـدام    . مشـخص نيسـت   ها    مرجع تعريف اين شاخص   كه    و در نهايت اين   . ۸
نفـر  » برنامه بيمه اجتمـاعي «ماه ولي براي ـ  نفر  »رساني آماري برنامه اطلاع«معيار براي 

ال هـا در طـول س ـ        در ضمن چه تضميني وجود دارد كه ايـن شـاخص           .تعريف شده است  
 .توسط دستگاه اجرايي تغيير نكند و اگر تغيير كرد امكان نظارت آن چگونه خواهد بود

در مـورد   ۵۴۸ بـه  ۱۳۸۴در سـال   مـورد    ۱۸۸ از   هـا   كه تعداد برنامه    به رغم اين  . ۹
 ١ ميليـارد ريـال    ۹۰ر۹۷۸هاي متفرقه از       اعتبارات رديف  ، افزايش يافته است   ۱۳۸۵سال  

                                                 
 .  به دست آمده است۱۳۸۴هاي بودجه  هاي متفرقه با توجه به ارقام متمم رقم مربوط به رديف. 1
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 ايـن   ١.ميليارد ريـال رسـيده اسـت       ۱۹۰ر۴۶۰دي به   درص ۲/۳۶ با رشد    ۱۳۸۴در سال   
بدين معني است كه اگر بودجه به معناي واقعي عملياتي شـده بـود بـا افـزايش تعـداد                    

 . شد هاي متفرقه به شدت كاسته مي برنامه بايد از حجم اعتبارات رديف
 

 ٢ تجربه ديگر كشورهابخش سوم ـ
 

ر كـدام از ايـن كشـورها بـراي          دهد كـه ه ـ     بررسي تجربه كشورهاي مختلف نشان مي     
اند ولـي موفقيـت از        را در پيش گرفته    يهاي مختلف   ي روش ريزي عمليات   استقرار بودجه 

آن كشورهايي بوده است كه بر اساس يك چارچوب مدون و زمانبندي شـده بـا مهيـا         
 در ايـن بخـش بـا مـرور تجربـه            .انـد  ي اجرايي در اين راه قدم برداشته      ها  زمينهكردن  

 . شود تأكيد مي» امريكا«و » اردن«بر تجربه دو كشور  اًها مشخصبرخي كشور
 
  و بوليويOECD امريكاي لاتين، يكشورها. ۱
هـايي بـين مقامـات        حـوزه كارائيـب موافقتنامـه      در كشورهاي امريكـاي لاتـين و       .۱-۱

 هـا  ه بر اساس اين موافقتنامـه هاي اجرايي مبادله شده است ك مسئول بودجه و دستگاه  
تواننـد از     كـردن بودجـه خـود مـي        هاي اجرايي در ازاي عمليـاتي      ها و دستگاه   سازمان

 :مزاياي زير برخوردار باشند

 ،هاي كليدي سهولت و آزادي عمل بيشتر در به كارگيري نيروي انساني براي پست ●

 ،تر براي مديران ارشد آزادي عمل و اختيارات بيش ●

 ،اي دسترسي آسان به منابع بودجه ●

                                                 
 است چرا كه اين رقم به كلي از ۱۳۸۴در سال ) ۵۰۳۶۹۰(هاي انرژي  حامليارانه ف اين رشد بدون احتساب ردي. 1

 .  خارج شده است۱۳۸۵لايحه بودجه 
عنوان ها تحت   مركز پژوهش۳۶۱-پ-ريزي عملياتي به گزارش شماره ب براي مطالعه تجربه ايران در بودجه. 2

 . ريزي عملياتي در آموزش و پرورش مراجعه شود بودجه
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٢٠

 .اري از پاداش در ازاي عملكرد خوببرخورد ●

 بـراي اجـرا     ١)OECD(عضو سازمان همكاري اقتصادي و توسـعه        در كشورهاي    .۲-۱
 فرايندابتدا يك طرح اصلاحي تدوين شد، سپس بر سر يك استراتژي اجرايي توافق شد و                
ون  افز.اجرا نيز از نزديك مديريت گرديد تا اهداف حاصل شده و اصلاحات تداوم پيدا كند

نفعـان اصـلي نظـام بودجـه قـرار           اي بايد مورد پـذيرش ذي      بر اين طرح اصلاحات بودجه    
كه براي اجراي اصلاحات بايد يك تيم اصلاحات تشكيل شده           تر اين  از آن مهم  و  گرفت    مي

 .شد  پيشبرد برنامه اصلاحي برخوردار ميبرايو از اختيارات لازم 

را تدوين كـرد كـه بـه موجـب آن تعـداد             اي    برنامه ١٩٨٨كشور بوليوي در سال      .۳-۱
مان در هر سـاز   » پست كليدي «معدودي از مديران سطوح مياني را با اين باور كه چند            

د شـود انتخـاب كـرده و پـس از           تواند موجـب بهبـود قابـل ملاحظـه عملكـر           دولتي مي 
 اين برنامه   .هاي كليدي بخش دولتي منصوب كردند      در پست ها را     آنهاي لازم    آموزش

  نفر را بدين طريق به بدنه دستگاه اجرايي دولت تزريق كند ولـي        ٦٥٣ا قصد داشت    ابتد
 معلوم شد كه   .هاي كليدي موردنظر منصوب شدند      نفر در پست   ٦٩ فقط   ١٩٩٣تا ژوئن   

هـاي دولتـي     استراتژي استقرار تعداد اندكي از مديران نخبـه در تعـداد كثيـر سـازمان              
 از سـال  .لذا استراتژي ديگري اتخاذ شـد  و   تواند دستاورد محسوسي داشته باشد     نمي

 .ف قـرار داد   ده ـرا  هـاي دولتـي       دستگاه در اصلاحي گسترده    ه، دولت يك برنام   ١٩٩٢
هـاي بـزرگ     استراتژي جديد دستيابي به يك هسـته مـديريتي در تعـدادي از سـازمان              

 .ها بود اداري و سپس گسترش تدريجي دامنه شمول برنامه به ديگر سازمان

» اي قانون مسـئوليت بودجـه    «ور زلاندنو    عملياتي در كش   ريزي  بودجه استقرار   براي .۴-۱
قـانون  «در كشـور اسـتراليا و       » منشور صداقت بودجه  «.  به تصويب رسيد   ١٩٩٤در سال   

 كشور .انگلستان نيز با همين رويكرد به تصويب مجالس قانونگذاري رسيد  در  » ثبات مالي 

                                                 
1. Organization for Economic Cooperation and Development  
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 .را به تصويب رسانده است» اي  و بودجهقانون مسئوليت مالي «برزيل هم اخيراً

 
 اردن. ۲

 : كردن بودجه مراحل زير را طي كردبراي عملياتيكشور اردن 

المللـي   با حضور متخصصين بـين    ) GIZ(هاي فني آلمان     دعوت از سازمان كمك    .۱-۲
 ،ريزي عملياتي  براي ارائه برنامه عملي در مورد استقرار بودجه١٩٩٩در 

ريـزي    گروه مزبور پس از بررسي چـارچوب نظـام بودجـه          توسط  د  ارائه پيشنها  .۲-۲
 كـه نمايـانگر چـارچوبي منسـجم     )Master Plan(جامع برنامه يك ايجاد براي اردن 

ي آن را يــريــزي عمليــاتي در اردن باشــد و ابعــاد مختلــف مراحــل اجرا بــراي بودجــه
 .شناسايي كند

بـه صـورت زيـر      را  عملياتي  ريزي     بودجه يهاي اصلي اجرا   گروه مورد نظر گام    .۳-۲
 :تعيين كرد

  ،گيري سياسي راهبردي متمركز جهت •

 ،تعيين اهداف عملياتي •

 ،هاي عملكرد توسعه شاخص •

  ،هاي مديريت اطلاعات ايجاد سيستم •

 ،كارامددهي  گزارش •

  ،ها تفويض مسئوليت •

 ،هاي كنترل مالي اصلاح و بازنگري در سيستم •

 ،يايجاد الزامات قانون •

 .هاي فني و مديريتي از طريق آموزشهاي سازماني  توسعه توانايي •

هاي فوق را تعيين و مدت زمـاني         نيازهاي هركدام از گام      پيش ،گروه متخصصين  .۴-۲
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٢٢

 . سال را براي عملياتي كردن بودجه تعيين كرد٥ الي ٤

ي از  كميتـه همـاهنگ   آن  كـه بـر اسـاس        اصـلاح    فرايندتعيين مسئوليت نهادها در      .۵-۲
ي و  ي ـترين مقامات سازمانهاي بودجه عمومي، سـازمان حسابرسـي، وزارت دارا            عالي

 : داشتوظايف زير را بر عهدهاين كميته . شد ميتشكيل شوراي خدمات كشوري 
 ، سريع مشكلاتاطمينان از همكاري و حل •

 ،ي مركزيها هاي مالي سازمان هاي مرتبط با مسئوليت هماهنگي فعاليت •

هـاي    ادامه بهبود مـديريت مـالي در زمينـه        و   كارامديستم مالي اثربخش و     ترويج س  •
  . مربوطاجرا، كنترل و تهيه گزارشات  ريزي، برنامه

بـا  بـه دلايـل زيـر       عمليـاتي كـردن بودجـه در اردن          ،مزبـور هاي    رغم فعاليت   به   .۶-۲
 :رو شد هشكست روب

 : عدم وجود انضباط مالي به دليل .۱-۶-۲
 ،ت بودجهتضعيف جامعي •
  ،هاي خارجي تكيه بر كمك •
 ،عدم تأثيرگذاري قوه مقننه •
 ،گرايي تمركز •
 .كسري بودجه شديد •
 : بخشي تخصيص به دليلعدم اثر .۲-۶-۲
 ،هاي زودگذر تأكيد بر راهبرد نادرست و توجه به بحران •
 .اي  هزينهحجم بالاي اعتبارات •
 : به دليلعدم كارايي فني. ۲-۶-۳
 ،ريزي افزايشي  شيوه بودجهبندگيچس •
 عدم وجود سيستم پاسخگويي، •
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 ،ربط مشاركت محدود نهادهاي ذي •
 .اي يطرف در مورد كاركردهاي بودجهعدم وجود نگاه ب •
 
 امريكا. ۳

 :بودجه در امريكا مراحل زير طي شدبراي عملياتي كردن 

امـي سـاختن     در جهـت الز    ١٩٩٣در سـال     ١»عملكرد دولت نتايج  قانون  «تصويب   .۱-۳
 ارائه گزارش تطبيق عملكـرد و و هاي دولت فدرال   وزارتخانهراهبردي  هاي   تهيه برنامه 

 . به رئيس جمهور و كنگره٢٠٠٠ سال هاي سالانه از برنامه

توسـط ال گـور جهـت حركـت بـه سـوي        ٢»عملكـرد ملـي  بررسـي   «ارائه ابتكـار     .۲-۳
 ٣)GAO(فتر حسابداري كل    ريزي بر مبناي نتايج در سطح ملي كه هم توسط د            بودجه

 .شد ميحمايت  ٤)CBO(و هم دفتر بودجه كنگره 

» هاي مبتنـي بـر عملكـرد        سازمان« ريزي عملياتي تحت عنوان     اعلام انجام بودجه   .۳-۳
 : اين برنامه عبارت بود ازييچوب اجرار چا كهتوسط ال گور

ه ســازمان مــديريت و بودجــهــا توســط  هــاي عملكــرد ســازمان تصــويب قــرارداد •
)OMB(رد از  اي مبني بر دستيابي به سطح عملك        نامه   كه اين قراردادها در واقع تعهد      ،٥

 ،پيش تعيين شده سال آتي بود
 ، رقابتي براساس عملكردفرايندانتخاب مديران در چارچوب يك  •
ازهـاي   اعطاي آزادي عمل به مديران در جهـت انتخـاب پرسـنل، تـأمين و تـدارك ني                  •

 ،اي دجهسازمان و تصميمات بو
                                                 

1. Government Performance Results Act. 
2. National Performance Review. 
3. General Accounting office. 
4. Cogressional Budget Office. 
5. Office of Management and Budget.  
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٢٤

 .اساس عملكردق و پاداش مديران بر پرداخت حقو•

ها    در جهت تلفيق عملكرد برنامه     ٢٠٠٢نويس بودجه     اقدامات دولت بوش در پيش     .۴-۳
 :كه براساس آن اقدامات زير مدنظر قرار گرفتاي  و اطلاعات بودجه

لكرد معـين   اي از طريق تعيين اهداف عم       تلفيق نظام يافته عملكرد با تصميمات بودجه       •
 ،هاي دولتي براي سازمان

هـاي خـدمات      تهيه لوايح قانوني به منظور افزايش پاسخگويي مديران در قبال هزينه           •
 .اي و حقوق و مزاياي كاركنان مايههاي سر ييپشتيباني، دارا

سـازمان مـديريت و بودجـه       انتشار دستور كار مديريتي رئيس جمهـور توسـط           .۵-۳
)OMB(     هـا      براي كسب امتياز لازم موفقيت توسط وزارتخانـه        ٢٠٠٢ براي سال مالي

 :براساس اسناد زير

هـاي مـديران      هـا بـا فعاليـت       ريزي و ارزيابي برنامه     هاي پرسنل برنامه      تلفيق فعاليت  ●
 و اعمال نظارت تـوأم بـر رونـد          )بودجة يكپارچه ( ها به منظور ايجاد يك برنامه         مهبرنا

 .اجراي برنامه

يكپارچه و شفاف براي هر سازمان، تا اهداف عملكردي مـورد     نامة بر وتهيه بودجه    ●
نظر را در قالب مقادير هدف، خروجي مورد نظر و نيز منابع مـورد نيـاز بـراي تحقـق                    

 .آن، بر مبناي نتايج اخذ شده در گذشته، تعيين كند

 .جهت تحقق اهداف برنامه اه ويژه فعاليت هاي و ب سوق دادن پرسنل بودجه ●

اعـلام هزينـة     ها و مأموريت سازمان و      اب كل هزينة بودجه در حساب فعاليت      احتس ●
 .ها همراه با نتايج عملكرد در بودجه پيشنهادي نتايج اخذ شده و هزينه برنامه

هاي سازمان، ارائه مستندات براي اثبـات اثربخشـي كـل برنامـه و                بخشي فعاليت اثر ●
 .هاي انجام شده تحليلهاي اتخاذ شده بر نتايج مطلوب براساس  سياست

ــأت مشــورتي      .۶-۳ ــام شــده توســط هي ــت تم ــتانداردهاي حســابداري قيم ــه اس تهي
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٢٥

 FASA١)(استانداردهاي حسابداري فدرال 

 ٢)FFMIA (» مديريت مالي فدراليقانون ارتقا«تصويب  .۷-۳
ــلي   ــان اص ــي از ارك ــه  FFMIAيك ــر هزين ــات معتب ــود اطلاع اي در خصــوص   وج

 .ها استفاده كنند بتوانند از آن در مديريت امور روزانه برنامههاست كه مديران   برنامه

 :ريزي عملياتي براي استقرار بودجه GAO٣پيشنهاد. ۸-۳

 يكي از مشكلات مشترك همة اصلاحات نـاموفق         :كار را از مقياس كوچك آغاز كنيد       •
ت همه شد تا اصلاحا    كه از همان ابتدا و توأم با شتابزدگي، سعي مي          اي اين بود    بودجه

كه فرصت كافي براي جـا افتـادن موضـوع در     جانبه و فراگير به اجرا درآيد، بدون اين       
 .سازمان و آشنا شدن افراد با آن وجود داشته باشد

جا كه هدف عمدة اصـلاحات        از آن  : اصلاحات مشاركت دهيد   ر مديريت سازمان را د    •
هايشـان اسـت، بايـد       اي كمك به مديران در بهبود كـارايي و اثربخشـي فعاليـت              بودجه

اصلاحات هـر سـازماني بايـد       . مديران را در طراحي و اجراي اصلاحات سهيم ساخت        
كه يك ساختار ثابت و يكسان بـه صـورت           متناسب با نيازها و اهداف آن باشد، نه اين        

 .ها تحميل گردد  به تمام سازمانيكنواخت
ــيش واكــنش • ــا را پ ــد ه ــي كني ــن :بين ــد واك ــامي  ش در اجــراي اصــلاحات باي هــاي تم

بيني كنيد و بتوانيـد تشـخيص          بودجه در قبال اصلاحات را پيش      فراينداندركاران    دست
اصـلاحات منـافع    (دهيد كه كدام دسته از افراد انگيزة همراهي بـا اصـلاحات را دارنـد                

دهـد، اغلـب افـراد        اي نشان مي    كه تجربه اصلاحات بودجه     چنان .)كند  آنان را تأمين مي   
بيننـد و بـه        با منافع خود مي    ها هستند كه اصلاحات را در تضاد       زماننفوذي در سا   يذ

اي   بـه گونـه   بايـد   تر اصـلاحات      به عبارت دقيق  . وجه حامي اصلاحات نخواهند بود     هيچ

                                                 
1. Federal Accounting Standards Advisory Board. 
2. Federal financial management Improvement Act 
3. General Accounting Office. 
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٢٦

 كه با سازمان موجود و روابط سياسـي در درون آن مطابقـت              شودطراحي و معرفي    
 . هرچه بيشتري داشته باشد

 
 
 

 گيري نتيجه. ۱
رغم تأكيدات چهار سال گذشته نشان از آن دارد  به ريزي عملياتي  جهدتقرار بوعدم اس

 .كه بسترهاي قانوني، مديريتي، فني و اجرايي مورد نياز به درستي تعريف نشده است             
از هـر چيـز     قبـل   ريـزي عمليـاتي       آميـز بودجـه     بايد در نظر داشت كه استقرار موفقيت      

ي و سازماني و داشتن يـك متـولي قدرتمنـد           ها و ظرفيت مديريت     وجود مهارت مستلزم  
كـه داراي پيامـدهاي   » رويكـرد انفجـاري  « در طراحـي فراينـد اصـلاحات بايـد از     .است

بيني مالي است پرهيز كرد و در اجرا نيـز بـه جـاي تـلاش بـراي اجـراي        غيرقابل پيش 
اي تحـت هـر        اصـلاحات بودجـه    .وار اتخـاذ كـرد      اي و سلسـله      روش مرحله  ،سراسري

مستلزم اختيار عمل مديران اسـت و اعطـاي آزادي اختيـار بـه مـديران بـدون                  عنواني  
 .سازي قانوني و مديريتي فسادآور خواهد بود زمينه
اي عملياتي يك     اي به نظام بودجه     طور كلي بايد گفت كه گذار از يك نظام بودجه           به 

ي مطمئن  ها   است كه موفقيت در آن مستلزم ارائه پاسخ         خطير تحول زيربنايي و نهادي   
 :هاي ذيل است به پرسش

 :اند آيا كارگزاران به خوبي شناسايي شده. ۱ 
 ؟شود و ضرورت آن تا چه اندازه در بدنه دولت احساس مي» نياز به تغيير «- 

سـازمان مسـئول    در سطح كل دولت درك شـده يـا فقـط            » ضرورت تغيير « آيا   - 
 كند؟ آن را عميقاً درك ميبودجه 

 اقتدار و ثبات دارد؟ه چه ميزان بگران   تيم اصلاح- 

گيري و پيشنهادبخش چهارم ـ نتيجه
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٢٧

ريـزي و     آيا زمينه و نقطـه شـروع مناسـب بـراي سـازمان مـديريت و برنامـه                 . ۲ 
 ؟ريزي وجود دارد نظام بودجهبراي تغيير  دارايي وزارت

ريزي   آيا وضعيت مالي دولت به آن حد از ثبات رسيده است كه استقرار بودجه             - 
 موفقيت شود؟عملياتي به جاي اتلاف انرژي منجر به 

 آيــا سيســتم اصــلاح بــه لحــاظ موقعيــت شــغلي و جايگــاه سياســي از ثبــات   - 
 برخوردارند؟

 ريـزي  هـاي اوليـه اسـتقرار بودجـه     مدت قادر به تحمل هزينه  آيا دولت در كوتاه - 
 عملياتي خواهد بود؟

هاي كنترل و مديريت مالي براي پشـتيباني           آيا سيستم فعلي واجد حداقل قابليت      - 
 صلاحات است؟از ا

ي ادامـه  هـاي لازم را بـرا   انگيـزه ) اجتمـاعي ـ اقتصـادي و سياسـي    (آيا محيط . ۳ 
 آورد؟ اصلاحات به وجود مي

هاي مديريتي بخش دولتي براي اجراي اصـلاحات بـه چـه ميـزان                 سطح قابليت  - 
 است؟
 يا آن هم بايـد   آيا چارچوب قانوني كنوني براي پيشبرد اصلاحات مناسب است    - 

 ش تغيير شود؟دستخو
 به چه ميزان قدرت و امكان درخواست عملكرد )خدمات دولتي(كنندگان   مصرف- 

اي و      هاي محلي، منطقه    مثلاً از طريق انجمن   (دارا هستند؟   را  هاي دولتي     بهتر از دستگاه  
 ).ملي

 
 دپيشنها. ۲

تجربه كشورهاي ديگر در عملياتي كردن بودجه از يك طـرف و فـراهم نشـدن زمينـه                  
رغم تأكيدات قوانين بودجه سنواتي در طـي   به  ،رايي عملياتي كردن بودجه در ايران  اج
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٢٨

 بيانگر اين اسـت كـه بـدون داشـتن يـك برنامـه راهبـردي مـدون و                    ،هاي گذشته     سال
پذير نخواهـد     در ايران امكان  بودجه  منسجم و متولي با ثبات و قدرتمند عملياتي كردن          

 : شود الحاق » ۱۹«تبصره » هـ«ند زير به بند  بشود  براين اساس پيشنهاد مي.بود
 

كميتـه راهبـردي    «اي تحـت عنـوان        قانون برنامه چهـارم كميتـه     ) ۱۳۸(در راستاي اجراي ماده     
به منظور بررسي و طراحي الگوي مناسب براي اصلاح ساختار بودجه،           » ريزي عملياتي   بودجه

هـاي    ئه رهنمودهاي لازم به دسـتگاه     ريزي عملياتي، ارا    تعيين مشخصات و نحوه اجراي بودجه     
 .شود هاي ادواري به مجلس شوراي اسلامي تشكيل  ها، ارائه گزارش اجرايي و سازمان

 :  اعضاي كميته عبارتند از•
دو نفـر از اعضـاي       و   ريـزي بـه عنـوان رئـيس كميتـه           رئيس سازمان مـديريت و برنامـه      ) الف

 يسيون كميسيون برنامه و بودجه و محاسبات به انتخاب كم
 يا معاون كل  امور اقتصاد و دارايي وزير) ب
 .رئيس ديوان محاسبات) ج
 :  وظايف كميته عبارتند از•

 ريزي عملياتي هاي دولتي براي اجراي بودجه تهيه فهرستي از شركت) الف
ها از بعد     ريزي عملياتي با توجه به نوع وظايف آن          بودجه منتخبهاي    تهيه فهرست دستگاه  ) ب

 .و تصديگريحاكميتي 
 .هاي منتخب با وظايف قانوني هاي دستگاه احصاء و تطبيق فعاليت) ج
هاي منتخـب و ارائـه پيشـنهادهاي لازم بـه شـوراي       هاي عملكردي دستگاه   بررسي شاخص ) د

 .ها عالي اداري جهت اصلاح آن
هـاي   هـا در دسـتگاه      هاي استقرار سيستم جامع قيمت تمام شده فعاليت         فراهم نمودن زمينه  ) هـ

 .منتخب
 
ريزي عملياتي و ارائه پيشنهاد تغييرات احتمالي در قـوانين            بررسي الزامات مديريتي بودجه   ) و

ها حسب مورد در راستاي اعطـاي اختيـارات           و مقررات استخدامي، مالي و محاسباتي دستگاه      
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٢٩

 .لازم اداري، مالي، پرسنلي و مديريتي به مديران
 .ها هاي عملكردي در دستگاه تم جامع اطلاعات شاخصهاي ايجاد سيس فراهم كردن زمينه) ز
هـاي اجرايـي مـرتبط، سـازمان          تشكيل كميته اجرايي مشـتمل بـر كارشناسـان از دسـتگاه           ) ح

 صـاحبنظران   ،ريزي، وزارت امـور اقتصـادي و دارايـي و ديـوان محاسـبات               مديريت و برنامه  
 .»برنامه«نامه  فتههاي اين كميته از طريق نشريه ه مستقل و انتشار نتايج بررسي

 بـه رياسـت محتـرم     ۱۳۸۶ارائه گزارش عملكرد كميته تا قبـل از تـدوين بخشـنامه بودجـه               ) ط
ريزي عملياتي و تعيين تكاليف       حاصله جهت تحقق اهداف بودجه    جمهوري به منظور درج نتايج      

 .ها در بخشنامه بودجه دستگاه
يـي بـا پيشـنهاد سـازمان مـديريت بـه            هـاي راهبـردي و اجرا         نامه اجرايي تشكيل كميته      آيين •

 .رسد تصويب هيأت وزيران مي
 ۳ريزي موظف است ضمن ارائه گزارش عملكرد اين تبصـره هـر                سازمان مديريت و برنامه    •

هاي منتخـب را در لايحـه     و بودجه و محاسبات، بودجه دستگاه       بار به كميسيون برنامه     يكماه  
 .بردي تقديم مجلس كند براساس پيشنهادهاي كميته راه۱۳۸۶بودجه 
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