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 ،بودجـه   نـدرج در     عملکـردی م   اهداف به   نسبت نیل سامانه ای که در آن دستگاه اجرائی به         ان  بعنو  آن رویکردهای متفاوت با همه   بودجه ریزی بر مبنای عملکرد      : چکیده

وسیله پاسخگو نمودن و ارتقاء     در این نظام،    بودجه   .خواهد بود  اعتبار   اختصاص معیار   ،میزان دستیابی به نتایج مطلوب و از پیش تعیین شده          و   منابع مالی دریافت می نماید    

بطور طبیعی با توجه به برداشت های نـاقص و متنـوع از             . اری و تصمیم گیری می باشد     ذگ  در سیاست  اثربخشیابزار  شده و    محسوبملکرد مدیریت   اثربخشی ع شفافیت و   

و حتـی    یـا محسـوس      نامحسوسدر برابر آن مقاومت      و    نشان نداده  یر انعطاف یتغاین   در مقابل  سنتی،بودجه   دارای   مدیران دستگاه اجرائی  مفاهیم این نوع بودجه ریزی،      

، برخی اشخاص تاثیرگذار و بی میـل بـه شـفافیت، سـعی در     اف عملکردی د در رابطه با اه  مدیرانپاسخگو نگه داشتن    با توجه به ظرفیت این نظام در        . کارشکنی می کنند  

غییر اشاره شده، می توان گام های مختلـف ایـن گـذار را بـه            با استفاده از یک راهبرد کلان برای مدیریت ت        . سنگ اندازی در مسیر تحول به بودجه عملکردی می نمایند         

. خوبی تحلیل و شناسائی نموده و با بهره برداری از تمام امکانات و ابزارها نسبت به رفع موانع احتمالی و تسهیل مراحل اجرائی و تمهید نرم افزاری و قانونی اقـدام نمـود                            

 را ایفا می نماید، پیش رو خواهد بود که          محیط پشتیبان تغییر و اصلاح نظام      که تشکیل    اص تاثیرگذار و تعیین کننده     اشخ  و حمایت  مرحله کسب توافق  در تعقیب این گام ،      

قـویم  هیه ت ت در باید، نیز از الزامات می باشد که        تهیه و تنظیم برنامه و زمان بندی اجرای بودجه عملکردی         . اعمال فشار متصور می باشد      گرا و     دو رویکرد مشارکت   آنبرای  

 بـا  تـوجیهی  نشست های،  یآموزش های ارگاهکبرگزاری ، فراهم سازی آموزش های لازم .   قرار گیردعنایتمورد  بودن تحول   زمان بر و تدریجی     و نیز    یاتواقعاجرائی  

، نـوین   نظـام  برای تفهیم مفاهیم پایه و جدید      مرتبط و مدیران دستگاه های اجرائی،        شناساناران، کار ذسیاستگ اعضای موثر مجلس قانونگذاری و کمیسیون های تخصصی،       
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 و بسیاری مطالب آموزشی دیگر با هدف کاستن سوء تفاهم، شاخص ها و سازوکارهای طراحی و توسعه       در نظام موصوف   شاخصهای عملکرد     و برنامه ریزی استراتژیک  نقش  

ابـزار  بعنـوان   بازنگری و توسعه برنامه های راهبردی دستگاه های اجرائـی           . ی باشد  م تحولاز الزامات راهبری    ، و همراه نمودن آنها       مدخلترس و مقاومت اشخاص ذی      

 .نیز باید در این مرحله مورد توجه قرار گیرد بودجه های سنواتی اهداف  با راهبردیاهداف ایجاد پیوند میان ،تعیین اولویت های آیندهدر مؤثر

باید با لحاظ سامانه های حسابداری، ساختار قانونی نظام بودجه          آزموده اند،   اتخاذ و     ، سعه بودجه عملکردی  ایجاد و تو  عمده ای که کشورهای پیشرو در       جهت گیری های    

توسعه سامانه های اطلاعـاتی و حسـابداری پشـتیبان          همچنین  .  ریزی و سایر عوامل مورد مطالعه قرار گرفته و ضمن بومی سازی ، با شرایط ویژه داخلی تطبیق  داده شود                    

 ، بـرای اسـتفاده از       از عملکرد  پیامدها و نتایج حاصل      ،عملکرد   وضعیت   گزارشو  پایش  . موصوف با نظام نوین ضرورت خواهد داشت      طابق سامانه های    تاری و    سازگ جهت

ست یابی به اهداف عملکردی ، لزوماً       ددر   دستگاه اجرائی    ناکامیباید توجه داشت که     .  آنها نیز می تواند در مسیر تحول راهگشا باشد         اقدام بر روی  اطلاعات بازخوردی و    

ایـن امـر از نقـاط      وجریمه می تواند عملکرد دستگاه را حتی بدتر نمایـد اعمال در این صورت .  ناشی شده باشدعوامل خارج از اختیارنبوده و از      ضعف مدیریت  ناشی از 

 .  و جبران گذشته ضرورت داردبه مدیر دستگاه اجرائی فرصت  ارائهآسیب ، ز این آثار منفی ناشی ابرای احتراز از در این شرایط . بودجه عملیاتی استآسیب نظام 

 
.................................................................................................................... 

ها گـاه تـا       اشکال بدبینانۀ این داوری   .  های ناآگاهانه ، متفاوت و گاه متضادی قرار گرفته است          هایی است که موضوع داوری      بودجه ریزی بر مبنای عملکرد از جمله مقوله       

این نوع داوری و تفکـر در خصـوص ایـن رویکـرد             . رود   نظری، بدون کارکرد واقعی و امکان پیاده سازی پیش می           صرفاً ای محصول بحث های     تلقی آن به عنوان پدیده    

تـرین    شود، در همدلانه    تقویت و حمایت می   ،   مراکز تعیین کننده در سطوح مختلف        درما که عموماً     ریزی کشور بودجه  مالی ، محاسباتی و     بودجه ریزی در جامعه نخبگان      

 ـ     .  می انگارد  ، ممکن ، به نظام بودجه ریزی عملکردی بی اعتماد بوده و آن را در ایران امری انتزاعی و دست نایافتنی                    حالت  ـ بی تردید دامن زدن به چن ، بـی   ی  ین تفکرات

 . کنشی دست اندرکاران را نسبت به این رویکرد جدید بودجه ریزی به همراه خواهد داشت
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 توسـط  کارآیی و اثربخشی مصـرف مالیـات وصـولی   ،  ، استیفای حقوق یادشده و اطمینان از صحت و سلامت      آگاهی یافته  خود   ای که به حقوق اقتصادی      جامعهان  شهروند

رنتافته و خواسـتار ایفـای مسـئولیت پاسـخگویی توسـط دسـتگاههای          های غیرشفاف و سنتی بودجه ریزی را ب          چنین جامعه ای روش    .انتظار می نماید  امری قابل   حکمرانان  

 .کننده از بودجه نسبت به نهاد قانونگذاری می باشداستفاده

 . ایجاد نمودتوان مردمسالاری واقعی  و بدون داشتن مالیه عمومی شفاف نمیشفافیت نظام مالی دولت و دموکراسی با یکدیگر پیوندی وثیق داشته مبرهن است که  

ها از بودجه ریزی بر اساس عملکرد تقریباً در اصـولی    اما کلیۀ تلقیقرار گرفته، متفکران مباحث بسیاری ازموضوع ،  ظاهر عنوان آنرغم  بودجه ریزی عملیاتی علی   پدیده  

   : ند می باشبا یکدیگر مشترکبه شرح آتی 

پاسخ خواهی باید برای مردم فراهم باشد، نخبگان حاکم و مـدیران    شوندگان خود حاکمان اصلی هستند، حق      حق حاکمیت فی الجمله از آن مردم است و حکومت          .1

 . باید در برابر اعمال خود به جامعه پاسخگو باشند

 پاسخگویی و پذیرش مسئولیت عملکردها .2

در تنظـیم   .  بر اساس وظایف، عملیات و پروژه هایی که سازمان های دولتی تصدی اجرای آنها را به عهده دارند تنظیم می شود                     کرد عمل بودجه عملیاتی یا بودجه بر حسب     

 مخـارج  این نوع بودجه به جای توجه به کالاها و خدماتی که دولت خریداری می کند و یا به عبارتی به جای توجه به وسایل اجـرای فعالیـت هـا ، خـود فعالیـت هـا و                              

هـا ، حجـم عمیـات دولـت و           مه ها، فعالیت ها و طرح     ا بر تفکیک اعتبارات به وظایف، برن      هدر بودجه عملیاتی علاو   . کارهایی که باید انجام شود، مورد توجه قرار می گیرد         

 پیش بینی شـده در بودجـه عملیـاتی بایـد مسـتند بـه       ارقام. دستگاه های دولتی طبق روش های علمی مانند حسابداری قیمت تمام شده محاسبه و اندازه گیری می شوند   

برای مثال در بودجه عملیاتی مشخص می شود که قیمت تمـام شـده یـک تخـت بیمارسـتانی                     .تجزیه و تحلیل تفصیلی برنامه ها و عملیات و نیز قیمت تمام شده آنها باشد              

 )بودجه از تنظیم تا کنترل از ابراهیمی نژاد و فرج وند، انتشارات سمت: منبع( .اردچقدر باید باشد و یک بیمارستان صد تختخوابی چقدر هزینه و زمان نیاز د
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سامانه ای متشکل از برنامه ریزی ، بودجه بندی و ارزیابی می باشد که در آن دستگاه اجرائی به میزان دستیابی بـه                       ) عملکردبرمبنای  یا بودجه ریزی    ( بودجه ریزی عملیاتی  

 معیـار   ،میزان دستیابی به نتایج مطلوب و از پیش تعیین شـده          . در قانون بودجه و موافقتنامه های تفصیلی، بودجه و منابع مالی دریافت می نماید             نتایج عملکردی معین شده     

 .خواهد بود اعتبار اختصاص

دسـتگاه  بعبـارتی  . نـد داردستگاه های اجرائی تاکیـد  مشترک روی نتایج عملکرد  به طور نهاآوجود دارند، ولی همه  رویکردهای متفاوتی در نظام بودجه ریزی عملکردی     

 .  عملکردی مشخص شده پاسخگو باشدهدافاجرائی باید نسبت به ا

 بـه  outputدارد، ) output ( از مفهـوم  متمـایز ی مفهـوم outcome  عبـارت .تهیه و تنظـیم مـی گـردد   ) outcome(در نظام بودجه ریزی عملکردی ، بودجه بر اساس نتایج 

 خدمات آموزشی، خدمات انتظامی ، خدمات بهداشت، درمان و آموزش پزشکی، خـدمات اجتمـاعی   . دستگاه اجرائی قلمداد می شود      ) محصول( و خدمات    طورکلی کالا 

بـه موجـب   ، گاه اجرائی  تغییرات و آثار ایجاد شده در افراد، ساختار اجتماعی، محیط زیست و به طورکلی محیط خارج از دست       outcome مراد از    ولی. از این مقوله هستند   

و درمان کامل بیماران در اثر عمل جراحـی         ،   تلقی شده  outputوان مثال تعداد عمل جراحی آپاندیس به عنوان خدمات درمانی           نبه ع . کالا و خدمات ارائه شده می باشد      

 (outcome)عملکـرد   و پیامـد    ، نتیجه   ن از آ  ناشی خدمت و آثار     مدارس، در   خدمات آموزشی به دانش آموزان    .  تلقی می گردد   outcome و نتیجه مطلوب و      پیامدیادشده  

 .خواهد بود

.  میان اطلاعات تفصیلی عملکرد دستگاه اجرائی و تصمیمات ابلاغ و تخصیص اعتبار پیوند و ارتباط معنـاداری ایجـاد گـردد         می شود در نظام بودجه ریزی عملکردی، سعی       

 . البته هر روشی از درجات اثربخشی متفاوتی برخوردار خواهد بوداین پیوند به روشهای مختلفی ایجاد می گردد و

  ، اعتبار به صورت یکجا و سرجمع و بدون قید مواد و فصول هزینه تخصیص داده می شـود، )line-item budgets(در بودجه عملکردی، برخلاف بودجه های سنتی مورد عمل

 .رای مدیران در ازاء تعهد به دستیابی به نتایج عملکردی معین شده فراهم می شودکه امکان مانور و انعطاف در مصرف اعتبارات ب یطوربه 
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سایر نظام های بودجـه ریـزی       در مقایسه با    چشم انداز بلندمدت،    به   تخصیص اعتبار،    واطلاعات برنامه ریزی راهبردی     میان  پیوند  به دلیل   در نظام بودجه ریزی عملکردی،      

تخصیص اعتبارات براسـاس    گرفته و   مورد استفاده قرار    ذی ربط   گزارش های مالی    عملیاتی و   عات و شاخصهای عملکردی در بودجه       اطلا. دگردمی  معطوف  توجه بیشتری   

 .د پذیرمی نتایج حاصله از عملکرد انجام 

بودجـه  . عملکرد مدیریت دولتـی تلقـی مـی گـردد         وسیله تخصیص اعتبار وکنترل هزینه های دولت نبوده و ابزار پاسخگو نمودن و ارتقاء اثربخشی                در این نظام ،     بودجه  

برخلاف بودجه های   . معطوف خواهد شد  پاسخگویی دولت و بهبود عملکرد      بر   تمرکز و توجه     شده و  عملکرد محسوب    سنجشعملکرد بخشی از نظام پویای      بر مبنای   ریزی  

 . گذاری و تصمیم گیری می باشد ار مفیدی در سیاستسنتی که ابزار کنترل داخلی مدیریت دستگاه اجرائی می باشند، بودجه عملکردی ابز

 از دسـت    رابودجـه در اختیـار      مانده مصـرف نشـده       ،   سال پایان و در    شتهندارا   شرایط متغیر محیطی     در مقابل  امکان انعطاف    سنتی،بودجه   دارای   مدیران دستگاه اجرائی  

 .ده و نیز انگیزه صرفه جویی را نیز در دستگاه های اجرائی تقویت می نمایدنمو  را فراهمانعطافدرحالیکه بودجه ریزی عملکردی امکان . خواهند داد

 .اف عملکردی خواهند داشتددر بودجه ریزی عملکردی مدیران دستگاه اجرائی امکان پاسخگو نگه داشتن روسای دوایر را در رابطه با اه

 تجربـه شـده در      بودجه ریزی هـای   عناصر مفید سایر     و   برخی از جنبه ها   و متشکل از    تکامل یافته   ظام  ن ، بلکه جدیدی نمی باشد  کاملاً  بودجه ریزی بر مبنای عملکرد پدیده       

مبنای شواهد    تخصیص اعتبار بر    و بلکه ابزاری برای تصمیم گیری    ،   ابزاری برای تنبیه و تشویق بر اساس سطح عملکرد دستگاه اجرائی             ، نه بودجهاین نوع   . می باشد گذشته  

 بـه بودجـه    البتـه تحـول  .نتایج و آثار عملکرد می باشـد محصول،  برنامه ها به )نهیزه(ورودی اقلام توجه از تمرکز و   انتقال   بودجه موصوف، ولین شاخصه   ا .متقن می باشد  

 .  نحوه مصرف اعتبارات و کنترل هزینه ها نیستاز نظارت بر نظارتی و نهادهای قانونگذاری صرف نظرعملکردی به معنای 

 صورت می گیرد تا دستگاه های اجرائی به سهولت خود را با آن تطبیق دهند و گاهی برخی دستگاه ها بـه اسـتفاده از همـان                            تدریج به   تحول مذکور ها  دربرخی دولت   

 .   ندجابجایی اعتبار را هم دار و  محل مصرفتغییر ختیار به اضافه اینکه اجازه و ا، ادامه می دهند)line-item-budgets(بودجه سنتی مورد عمل

 مـــراحل اجرای بــودجـــه ریـــزی عملــکردی
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 اشخاص تاثیرگذار و تعیین کننده حمایت و مرحله کسب توافق •

برخی مدیران دستگاه اجرائی ممکن است به موجب تـرس          . در این مرحله باید محیط پشتیبان تغییر و اصلاح نظام بودجه ریزی و گذار به بودجه عملیاتی شکل دهی شود                   

 کـه   در مراحل گذار به نظام بودجه ریزی عملکردی ، مقاومت نامحسوس یا محسوسی نشان دهند              ،  پیش بینی شده    احتمالی  جرائم   فیت حاصل از استقرار این نظام و      از شفا 

و ذی مـدخل    یـر نگـرش اشـخاص        مسـتلزم تغی   شکل دهی محـیط حمایـت کننـده،       . این امر از نقاط مستعد آسیب در این مرحله از فراگرد استقرار نظام یادشده می باشد               

 . خواهد بود بعنوان بخشی از محیط یادشدهساختارهای قانونی

ی الزام  بخشنامه ها مصوبات و    قانونگذاری و    سوی نهاد اجرائی از    رویکرد بالا به پایین به دنبال اجبار به مشارکت دستگاه های          :  است قابل تصور برای این مرحله دو رویکرد      

 و تاثیرگذار و دستگاه های اجرائی       تعیین کننده اشخاص   و توافق  کسب حمایت    ابتدا با ، که    می باشد    اخیرالذکرد پایین به بالا کند تر از رویکرد         رویکر. دروی می ده   آور

تخـاذ رویکـرد دوم ،   در صـورت ا . دگردمی فراگیر  کشور سراسربودجه عملکردی در  تدریجی گسترش  با و سپس آغازاجرای پایلوت و آزمایشیبه مشارکت  در   داوطلب

در این صـورت صـعوبت و سـهولت انـدازه           . گرفت عملیاتیبرای اعمال آزمایشی بودجه     انتخاب دستگاه های اجرائی     به  تصمیم  ی خاص ،    معیارهایه از    با استفاد  ابتدا باید 

 مثال دستگاههایی مانند آتش نشانی ، نیروی انتظامی ، راه وترابری            بعنوان. گیری عملکرد دستگاه اجرائی می تواند یکی از معیارهای انتخاب دستگاه اجرائی داوطلب باشد             

همچنین میزان رقبت و پذیرش دستگاه اجرائی برای اجرای داوطلبانه          . خدمات و فعالیت های کمیت پذیرتری نسبت به دستگاه های ارائه کننده خدمات اجتماعی دارند              

 . با سنجش عملکرد معیارهای مفید دیگری در این انتخاب خواهند بودآن  و تجربه تجربه و آشنایی و دستگاه اجرائیاعتبارریالی بودجه عملکردی ، حجم 

بـا   بودجه عملیاتی در اجرای نیز بعضی ادامه داده و line-item budgets اجرای بودجه معمولی دستگاه ها به برخیه وبود نظام بودجه ریزی دوگانه  دوم،در این رویکرد

 . می نمایند تمرکز) outcomes( ای عملکردی بر روی نتایج حاصله و مطلوب عملکرد شاخص هاستفاده از

عملکـرد دسـتگاه اجرائـی متبـوع آنهـا          نامطلوب  نتایج  که   تصور می کنند     زیرا.  از استقرار نظام بودجه ریزی بر مبنای عملکرد احساس تهدید می نمایند            نیز اشخاصبرخی  

 در سطوح متفاوت سازمانی از عواقب شـفافیت          یادشده اشخاص. حذف برنامه مربوط می گردد    احیاناً  نیروی انسانی، کاهش اعتبار و       اعمال جرائمی مانند کاهش      زمینه ساز 
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پشتیبانی و  ،قبنابراین جلب تواف  . مبتنی بر عملکرد می باشند    ریزی   به نظام بودجه     فرآیند انتقال  و درصدد ایجاد موانع و تاخیر در         اک بوده  هراسن عملیاتیحاصل از بودجه    

 و از آنها در بهبود عملکرد       محسوب نموده   » مشق روی کاغذ  « شاخص های عملکردی را      از آنها برخی  .  خواهد بود  ضروریحمایت اینگونه اشخاص در امر بودجه عملیاتی        

 ـ و اعتنخواهد بوداهمیت اطلاعات عملکردی   درک  قادر به    قانونگذاری   نهاد ،تاثیرگذار صاحب منصبان    حمایتدر صورت عدم    . نمی گیرند ه  بهردستگاه متبوع خود     و اد ق

 . خواهد نمودو کماکان به بودجه غیرعملیاتی اعتماد و اکتفا داده خود را به بودجه عملکردی از دست باور 

 تهیه و تنظیم برنامه و زمان بندی اجرای بودجه عملکردی  •

 اسـت کـه     بـدیهی . بودجه ریزی عملکردی می گـردد     سوی سامانه جدید     فعلی به    نظامور و تسهیل عبور از      موجب انتظام ام  دقیق  تقویم اجرایی   یا  تهیه برنامه زمان بندی     

دسـتگاه   زمـانی چه .  بوده و مشخص نماید چه موقع مطالب آموزشی و رهنمودهای اجرائی در اختیار دستگاه های ذی ربط قرار گیرد        یاتواقعمبتنی بر   باید  مذکور  تقویم  

بـه  بـرای تصـویب     پیش نویس بودجه چه زمـانی       . رفع ابهام از بودجه پیشنهادی برگزار می گردد        و   بررسیچه موقع جلسات    . دنماین می   د را ارائه  خوبودجه پیشنهادی   ها  

کـه فرآینـد بودجـه ریـزی         این موضوع باید مورد توجه قرار گیـرد       . چه زمانی بودجه به طور رسمی تصویب و برای اجرا ابلاغ می گردد            .  می گردد  سالهیات دولت ار  

در ایـن فرآینـد     را  مدت نسبتاً زیادی     بدنه کارشناسی    آموزش محیط پشتیبان و     ایجادبرخی دولت ها برای     . طولانی مدت، زمان بر و تدریجی خواهد بود       امری  عملکردی  

تجربه سایر کشورها نشـان     . می گردد  دستگاه های دولتی پیش بینی        کشورها تقویم اجرایی هفت ساله برای استقرار کامل نظام مورد بحث در            بعضید و در    نمی نمای  منظور

 مـی یـاز   مورد ن مربوط  و   معتبر   ،قابل اطمینان  و توسعه شاخص های عملکردی       طراحی و   دستگاه اجرائی تعیین برنامه های    شناسایی و    حداقل یک سال زمان برای       داده که 

،  هـای اطلاعـاتی موجـود      سـامانه پیچیـدگی   میـزان   اندازه دستگاه اجرائـی ،      . در تعیین زمان موثر خواهد بود        دولت نیز    یوسعت قلمرو واقعیت این است که     البته  . باشد

 اثرگـذار زمانی اجرای نظام یادشـده      برنامه   نیز بر    ، اجرای بودجه ریزی برمبنای عملکرد در مقیاس کامل و یا پایلوت           وسعت الزامات قانونی ،     بیصوی و ت  ضرورت بسترساز 

 در ، بـه طـوری کـه   انتخاب هریک از رویکردهای اجرایی یادشده معایب و مزیت هـایی دارد . البته باید وضعیت داخلی کشور نیز در این مرحله لحاظ گردد         . خواهد بود 

 از اشـتباهات    شـده و  فـراهم   ی هـا     نارسائ فرصت رفع ،   بسیار کم تر   تحمل هزینه    بااشکالات نظام نمایان شده و      با بهره برداری از اطلاعات بازخوردی،       رویکرد پایلوت   این  



 
 Performance based budgeting) (                                                                                               کردـملـنای عـبر مب نظام بودجه ریزی بهی فرآیند تحولتحلیل و آسیب شناس

 اتخـاذ رویکـرد     یکـی از معایـب    . استقرار نظام جدید کمتر خواهد بـود      ن  زمال کشور،    در مقیاس ک    سراسری در رویکرد اجرای  . احتمالی و پرهزینه جلوگیری خواهد شد     

مقاومـت هـای   شـدت  فضـای پشـتیبان و   شایان ذکـر اسـت   . دشاهد  خوتیلااشکموجب ایجاد ا )جاری و عملکردی( بودجه ریزیامانهاجرایی پایلوت، راهبری دو نوع س   

 . دو رویکرد اجرائی متفاوت خواهد بودمراحل مختلف احتمالی نیز در 

 فراهم سازی آموزش های لازم  •

 مـرتبط و  شناسـان اران، کار اعضای موثر مجلس قانونگذاری و کمیسیون هـای تخصصـی ،سیاسـتگز         با توجیهی   نشست های ،  کارگاهی به شیوه    آموزشدوره های   برگزاری  

 در نظام موصـوف   شاخصهای عملکرد وبرنامه ریزی استراتژیکنقش  بودجه ریزی برمبنای عملکرد ،  نظاممدیران دستگاه های اجرائی، برای تفهیم مفاهیم پایه ای و جدید  

ینـد بودجـه    آفر از الزامات راهبـری      مدخلترس و مقاومت اشخاص ذی      و سازوکارهای طراحی و توسعه آنها و بسیاری مطالب آموزشی دیگر با هدف کاستن سوء تفاهم،                 

 کـه بایـد توسـط       مـورد عمـل    و   جدیـد   بودجه ای  فرم های  آموزش نحوه تکمیل     وتهیه و انتشار جزوات آموزشی، رهنمودهای اجرائی ، معرفی          . می باشد ریزی عملیاتی   

 توانمندسـازی اشـخاص     .این راستا قابل ارزیـابی خواهـد بـود         درتقاضیان  م به   ،  حین اجرای فرآیند  ،  یدستگاه های دولتی تکمیل گردند ، ارائه خدمات مستمر مشاوره فن          

خسـارات  آسیب هـا و     ذیمدخل در اجرای بودجه عملکردی از چنان اهمیتی برخوردار است که در صورت غفلت از آن، نه تنها بودجه عملیاتی محقق نخواهد شد ، بلکه                          

 . متوجه دستگاه های اجرائی خواهد گردید معمول، ودن سامانه بودجه ریزیهنگفتی از ناحیه بلااثر نم

 بازنگری و توسعه برنامه های راهبردی دستگاه های اجرائی  •

رخـی کشـورها رایـج    با وجود اینکه برنامه ریزی راهبردی میان ب. برنامه ریزی راهبردی ابزار بسیار مهمی برای تصمیم گیری آگاهانه و تعیین اولویت های آینده می باشد        

 این پیوند مهم را      ظرفیت ایجاد  بودجه ریزی عملیاتی  . ار دشواری می نماید   ک بودجه های سنواتی     اهداف برنامه ریزی راهبردی     اهدافشده، ولی هنوز ایجاد پیوند میان       

 زمینه مناسبی برای تصمیم گیـری بودجـه هـای سـالانه             داشته و ر   بودجه ریزی استراتژیک کشو    دربرنامه های راهبردی دستگاه های اجرائی نقش پایه ای           . دارا می باشد  
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 ـ  . مـی باشـد    برنامه راهبردی آن دستگاه      ی نمودن  اجرای  لازم برای  منابعبودجه دستگاه اجرائی    اعتبارات   به بیان دیگر  . دنفراهم می نمای    هریـک از    ی نمـودن  بـرای اجرای

 نیـز   قانونگذاری نهاد. مخارجی را تشخیص داده وگزینه های راهبردی خود را اولویت بندی می نماید ،  اهداف  راهبردهای تعیین شده ، دستگاه اجرائی برای دستیابی به          

لازم به ذکر اسـت شـیوه       . منظور می نماید  دستگاه اجرائی   از  ، اعتبار اجرای راهبرد معین را به صورت یکجا و سرجمع و البته به همراه مجموعه ای از انتظارات عملکردی                     

در سطح دستگاه اجرائی یا واحدی از آن، در سطح برنامه ای معین و یـاحتی              ( در هر سطحی     آنفرآیند    تقریباً  و به فردی برای برنامه ریزی راهبردی وجود ندارد       منحصر  

 : ی به چهار پرسش عمده پاسخ می دهد ، برنامه ریزی راهبرد اجراصرف نظر از شیوه و سطح. قابل اجرا می باشد)  در سطح کل جامعه ، بخش ، شهرستان، شهر و استان

 در حال حاضر در کدام موقعیت قرار داریم؟. 1

 در آینده به کدام موقعیت می خواهیم برسیم؟ . 2 

 چگونه به آن موقعیت نائل می شویم؟ . 3

 چگونه پیشرفت را اندازه  گیری می کنیم؟. 4

 بازبینی و توسـعه برنامـه هـای راهبـردی           درنموده اند، آمادگی بیشتری     تجربه  و  ردی مربوطه را طراحی     سازمان هایی که قبلاً برنامه ریزی راهبردی و شاخص های عملک          

 موکـداً   ننمـوده انـد،     اقـدام   برنامه ریـزی راهبـردی      نسبت به  گاههایی که دستدر خصوص    به بودجه ریزی عملکردی ،       ورودانجام این مهم قبل از       و   خود خواهند داشت  

 .توصیه می گردد

  توسعه بودجه و تخصیص منابع طراحی و •

جهـت  سـه   ، کـه    در ایجاد و توسعه بودجه عملکردی تجربه نمـوده انـد          متفاوتی را    را آزموده اند، جهت گیری های        یی که سامانه بودجه ریزی بر اساس عملکرد       دولت ها 

 :قابل ذکر می باشدعمده در این زمینه گیری 

 :  می باشد ی به شرح آتیاقدامات شامل  که)Activity-Based Costing/Unit Cost Budgeting(ه بندی برمبنای هزینه واحدبودج / هزینه یابی برمبنای فعالیتجهت گیری . 1
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 ) پیامدهاoutcomes( راهبردها به نتایج مطلوب عملکردیوها پیوند دادن فعالیت -

 اولویت بندی راهبردها -

 و.  شدهینیعتی ی نمودن فعالیت ها یا راهبردهاتعیین هزینه های عمل -

 بودجه بندی بر مبنای سطوح عملکردی مطلوب -

حقوق ، مالیات، بیمه بیکاری، حـق ماموریـت و          (هزینه یابی بر مبنای فعالیت برای تعیین بهای تمام شده خدمات دستگاه اجرائی، شامل هزینه های مستقیم کارکنان                  تکنیک

اجاره، استهلاک تجهیـزات، هزینـه بهـره، تعمیرونگهـداری،تعمیرات سـاختمان، هزینـه              ( های غیر مستقیم و سربار اداری      و نیز هزینه  ...) ملزومات، چاپ و    ( مواد ،) سایر مزایا 

شایان ذکر است دقیق ترین شـیوه محاسـبه هزینـه واحـد             . حاصل جمع اقلام هزینه مذکور ، قیمت تمام شده فعالیت را تشکیل می دهد             .  به کار می رود    )خدمات عمومی 

 خواهد بود ) full-cost accounting( ارچوب این رویکرد استفاده از حسابداری قیمت تمام شدهفعالیت در چ

 )Base Budget with Performance Incentives(بودجه پایه بهمراه پاداش عملکردی .2

 عملکردی مشخصی را به بودجه پایـه  انتظاراتستیابی به دپاداش در آن  اتخاذ کرده اند که ، این جهت گیری راکردعملبر مبای بودجه ریزی در راستای  برخی دولت ها   

 . در صورت برآوردن انتظارات پس از ارزیابی ، مبادی ذی ربط افزایش بودجه ای مربوطه را بعنوان پاداش تخصیص می دهند. می افزایدیافته تخصیص 

 ) .Program-Based Performance Budgeting(بودجه عملیاتی بر مبنای برنامه  .3

یعنـی عملکـرد مطلـوب دسـتگاه        .   بیشتری با بودجه ریـزی عملکـردی دارد        تجانس که ساختار برنامه ای      استبرخی دولت های محلی و ایالتی ایالات متحده بر این            باور

برنامـه هـای یادشـده نمایـانگر     . تعریف می گردد ، نه برحسب واحدهای دستگاهی) مثل آموزش، توسعه اقتصادی(اجرائی برحسب برنامه های فراگیر و خطوط وظیفه ای     

 و تمام هزینه های خود را در قالب برنامه هایی طبقه بندی نمـوده               نموده مشابهی   اقدامبعنوان مثال یکی از ایالات آمریکا       . انواع خدماتی هستند که دولت ارائه می نماید       

 . است
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بعنـوان نمونـه   . دارند) common intended outcomes(پیامدها و نتایج مطلوب عملکردی مشترکید که ن از مجموعه فعالیت های دپارتمان های مختلف تشکیل می گردهابرنامه 

در دستگاه های اجرائی مربوط به محیط زیست، بهداشت، کشاورزی و منـابع طبیعـی                ذی ربط  دپارتمان   6برای طبقه بندی اعتبار بودجه ای       » آب های زیرزمینی    « برنامه  

 : قدم های بعدی فرآیند بودجه ریزی در این ایالت عبارتست از. لیت تمام این دپارتمان ها نتیجه مشترکی حاصل می گرددتعریف گردیده است که از فعا

 تعیین اهداف و شاخص های هریک از برنامه های مشخص شده -

 فعالیت های مورد استفاد برای دستیابی به هریک از اهداف / تعیین راهبردها  -

 .فعالیت های مذکور، به گونه ای که میزان کمی کار انجام شده توسط اعتبار اعطایی قابل مشاهده باشد/ ای هریک از راهبردها تعیین اعتبار بودجه  -

 ها، فعالیت ها و اهداف   نمایش ارتباط میان هزینه -

 در ، بـویژه  و گرایش بـه ایـن رویکـرد   تمایل، ولی بودهج نی راذکرشدهجهت گیری  سه به میزان البته این رویکرد ).Investment Budgeting(بودجه ریزی سرمایه گذاری .4

 . داردوجـه ت) outcomes(بودجه ریزی سرمایه گذاری همانند بودجه ریزی عملیاتی روی پیامدها و نتایج مطلوب عملکـرد   .  رو به تزاید گذاشته است     ،سال های اخیر  

ایج مطلوب بوده ، ولی بودجه ریزی سرمایه گذاری بر نرخ مورد انتظار بازگشت سرمایه ، بـا احتسـاب                    که بودجه ریزی عملیاتی مبتنی بر هزینه نت       آنها این است    تفاوت  

در ایالت تگزاس به این رویکرد به عنوان قدم منطقی توسعه تکاملی سـامانه برنامـه ریـزی راهبـردی و بودجـه               .  است قرار گرفته هزینه های بلند مدت و منافع حاصله        

 دستگاه متصدی برنامه ریـزی و بودجـه را          ، مذکور دستگاه قانونگذاری ایالت  که   1995 سال   رشه تاریخی آن برمی گردد به     در حقیقت   . شودریزی عملکردی نگاه می     

موظف به طراحی و تعبیه ابزاری برای دخالت دادن و وارد کردن مفهوم بودجه ریزی سرمایه گذاری در فرآیند تخصـیص اعتبـارات بودجـه ای بـرای سـال مـالی                                

 .نمود 1998-1999

 توسعه سامانه های اطلاعاتی و حسابداری پشتیبان  •
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وقتی سامانه حسابداری می گوید مـاه     . شده اند طابق سامانه های حسابداری و بودجه ریزی        تی عملکردی، متوجه عدم سازگاری و        بودجه ریز  تجربه پس از کشورها  اغلب  

 . الاً قادر نخواهد بود میزان اعتبار مصرف شده برای فعالیت های برنامه ای خاص را ارائه نمایدگذشته چه میزان اعتبار صرف حقوق و ماموریت شده، احتم

حساب های مستقل هریـک از برنامـه هـای    در این صورت .  استفاده نمود ) cost centers ( باید از حسابداری برحسب مراکز هزینههماهنگیبرای مرتفع نمودن این عدم 

حسابداری برحسب مراکز هزینه ، مبلـغ هزینـه مسـتقیم و            . هزینه هریک از مراکز هزینه از هم تفکیک شده و قابل ردگیری خواهد بود              ور بودجه   راهبردی و فعالیت ها د    

در نظـام بودجـه ریـزی    ) line-item budgets (کدینگ اقلام هزینه در سامانه حسابداری مربـوط بـه بودجـه سـنتی    آشکار است که . ماهانه مراکز را به دقت ارائه خواهد داد

  . نمی باشد قابل ردگیریعملکردی

 پایش عملکرد و گزارش نمودن پیامدها و نتایج حاصل از آن  •

  مراحـل  دردر این راسـتا ،      . وقتی اعتبارات تخصیص می یابد، تجزیه و تحلیل ادواری اطلاعات عملکردی برای تعیین انحراف یا عدم انحراف عملکرد ضروری خواهد بود                    

 : پاسخ مناسب داده شود الذکر و پایش عملکرد دستگاه اجرائی باید به سوالات ذیلمراقبتسامانه طراحی 

 بدست می آید؟) intended outcomes(آیا نتایج مورد انتظار  •

  آن را ؟ افتروند داده ها، بهبود عملکرد را نشان می دهندیا  •

 . عملکرد مشابه سایر دستگاهها یا برنامه ها قابل مقایسه می باشدچگونه عملکرد دستگاه یا برنامه با معیار عملکرد، اهداف یا •

 چه عوامل خارجی می توانند بر عملکرد اثرگذار باشند؟ •

 برای بازگرداندن عملکرد انحرافی به مسیر صحیح آن چه اقدامی در حال انجام می باشد؟ •

البته تفاوت عملکرد از عوامـل      . ر سایر برنامه ها و یا دستگاه های اجرائی بسیار حیاتی خواهد بود             عملکرد به خصوص در مقایسه با موارد مشابه د         مغایرتشناسایی دقیق علل    

ذکر این حقیقت ضروری است که در صورتی که سـامانه       . ناشی گردد ... گوناگونی مثل سطح خدمات متفاوت، اطلاعات آماری متفاوت، تفاوت مشتریان و تفاوت فناوری و             
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اجرائی یکپارچه شده باشد، پایش عملکرد دستگاه و برنامه هـا   موجود در دستگاه management information systems (MIS)مانه های اطلاعاتی مدیریتگزارشگری عملکرد با سا

امکان مدیریت داده هـای عملکـردی   ) Performance and Outcomes Reporting and Monitoring System(استقرار سامانه یکپارچه پایش پیامدهای عملکرد. کار سختی نخواهد بود

داده های ایـن بانـک اطلاعـاتی بـرای بلنـد مـدت قابـل حفـظ و         . دستگاه های اجرائی سراسر کشور و تهیه گزارش های عملکردی در اشکال مناسب را فراهم می نماید              

  . مختلف را با هم مقایسه نمود می توان شاخص های عملکردی و اهداف  مربوط به دوره هایبا کاربرد آنهانگهداری خواهد بود و 

 روش گزارشگری متناسب با نظام بودجه ریزی عملکردی تغییر کند ، باید مخاطبان و استفاده کنندگان گزارش های عملکردی و میزان  و نوع اطلاعـات عملکـردی                             وقتی

 . های گزارش دهی به آنان نیز مشخص گردد مورد نیاز ، و دوره

 دهای حاصل از عملکرداقدام بر روی نتایج و پیام •

د تا آنها را در بهبود خـدمات خـود          داغلب پاداش هایی برای دستگا های اجرائی منظور میگر        .  صورت داد  مناسبکافی نمی باشد و باید اقدامی       به تنهایی   سنجش عملکرد   

مکان انعطاف در مصـرف اعتبـار، معافیـت دسـتگاه از برخـی الزامـات                 به صورت افزایش اعتبارات ، افزایش اختیارات دستگاه اجرائی، افزایش ا           هاییپاداش  . ترغیب نماید 

 ناکامیبه عبارتی . تبیین نگردیده است ارتباط میان بودجه و عملکرد درست و شفاف          غالباًمتاسفانه تجربه نشان داده که      . گزارشدهی، اعطاء پاداش به کارکنان یا صور دیگر       

در این صـورت جریمـه کـاهش    . نبوده و از یک مشکل غیر قابل کنترلی ناشی شده باشد    ضعف مدیریت  ناشی از  ، لزوماً    به اهداف عملکردی  دست یابی   در  دستگاه اجرائی   

بایـد  برای احتراز از آسیب مزبـور،  در این شرایط . این امر از نقاط آسیب نظام بودجه ریزی موضوع گزارش می باشد. اعتبار می تواند عملکرد دستگاه را حتی بدتر نماید      

تصمیم گیران و متصـدیان امـور بودجـه بایـد دلایـل ضـعف در       .  مدیر دستگاه اجرائی فرصت ارائه توضیحات و دفاعیات به عنوان بخشی از فرآیند گزارش عملکرد داد       به

اختیـارات  کـاهش   سر حقـوق مـدیریت،      علاوه بر جریمه کاهش یا محدود نمودن اعتبار، جریمه هایی مانند ک           . مدیریت را قبل از هرگونه اقدامی مورد بررسی قرار دهند         

 . تهیه برنامه های ترمیمی، حذف اعتبارات، کاهش کارکنان و موارد دیگر قابل اعمال می باشدالزام بهدستگاه اجرائی ، مدیریت 

 انتشارات سمت) ابراهیمی نژاد، فرج وند( بودجه از تنظیم تا کنترل :  مورد استفاده منابع
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