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حیماتی در   های دولت بوده و نقش بسیار مهم  و ها و فعالیتبودجه آینه تمام نمای همه برنامه - چکيده

پیونمد آن بما    همای دولتمی و  افزایش سریع هزینه با توسعه وظایف دولت و .نمایدتوسعه اقتصادی ایفا می

-اقتصاد كشور، كنترل مخارج اهمیت خود را از دست داد و نیماز بمه بهبمود در سیسمت     وضعیت عمومی 

ریزی، كنترل و مدیریت منابع بخش عمومی مطرح گردید تا تصمی  گیرندگان را قادر سازد های برنامه

هما  همای اجمرای فعالیمت   تری پیدا كرده و اطلاعات وسیعی در مورد نتایج عملكردها و هزینمه دید وسیع

شموند گگمونگی آینمده    ریمزی ممی  انتظار آینده هستند و درگیر برناممه  هنگامی كه افراد در. دنشته باشدا

كننمد تما موفقیمت آینمده ممورد      كنند و با اسمتفاده از رو  سیسمتماتیت تملا  ممی    می مطلوب را تعیین

ریزی بر مبنمای  ریزی راهبردی و بودجههدف از این مطالعه بررسی تاثیر برنامه .تضمین كنند نظرشان را

 .ها استعملكرد در سازمان

ریزی ریزی راهبردی، برنامهریزی استراتژیت، برنامهریزی برمبنای عملكرد، برنامهبودجه :کليدواژه

 ریزیبودجه راهبردی در

 

 مقدمه 

ریزی برمبنای عملكرد، مهمترین و مشهورترین تلا  اصلاحی و راهكار مالی در بخش عمومی بودجه

و   ملكرز) ای شاید در قرن حاضر بوده استو به گونه 1991های  اقتصادی از دهه گیریتصمی برای 

را دهه  1991ریزی، و دهه بسیاری از علمای عل  اقتصاد، قرن حاضر را قرن بودجه(. 1991ویلابی، 

معنا با ریزی برمبنای عملكرد، ه  بودجه 1991در طول دهه . دانندریزی برمبنای عملكرد میبودجه

،  هرتزوگ) ریزی نتایج محور مورد استفاده قرار گرفته استریزی برمبنای پیامدها و بودجهبودجه

                                                             
1. Melkers 

2. Herzog 
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 ریزی از یت فرایند صرفاًریزی برمبنای عملكرد، تبدیل فرایند بودجهبه طور كلی هدف بودجه(. 2112

ردبون ) گیری دخیل كند سیاسی به فرایندی است كه مبانی اقتصادی، عینی و عقلانی را نیز در تصمی

 (. 2111و همكاران،   شی

ها و اقدامات لازم بینی هدفبر پیش شود كه مشتملریزی به آن دسته از اقداماتی اطلاق میبرنامه

هدف . نامطمئن، از طریق تنظی  عملیات آینده است برای رویارویی با تغییرات و مواجه شدن با عوامل

خطر نسبت به اتفاقات احتمالی و اتخاذ تدابیری هماهنگ برای  میزان قبولریزی، تقلیل اساسی برنامه

 (. 1731، نژاد پاریزی و ساسان گهرایران) سازمانی است هایدستیابی به موفقیت

برد، این در حالی ریزی بر مبنای عملكرد در ایران از مشكلات و معضلات زیادی رنج میبودجه

با این وجود، . عملكرد رهیافتی كارا برای نیل به توسعه و تعالی استریزی برمبنای است كه بودجه

ها با تمركز بر بهبود ریزی برمبنای عملكرد شفافیت و طراحی مجدد برنامهمهمترین مزایای بودجه

ها با استفاده از اطلاعات عملكرد به منزله مبنایی پاسخگویی بیشتر و كمت به عقلانی ساختن تخصیص

از طرفی . شودهای كلی ارزیابی میهای دولت و هدفیری و ه  تراز كردن هزینهگبرای تصمی 

های گذاری، به منظور تنظی  سیاستاستفاده از بودجه به عنوان ابزار سیاستبا   ریزی استراتژیتبرنامه

 ای گند هدفهای بودجههزینه تا به وسیله آن درآمدها و گیردمی مالی برای مقاصد اقتصادی صورت

-نخست آنكه از نظر سیاست. ویژه را برای حفظ تعادل اقتصادی و جلوگیری از بروز بحران تامین كند

-های سرمایهای بتواند هدفهای بودجههای اقتصادی و مقاصد مربوط به استفاده از منابع، صورت

ای در یههای مصرفی، انتقالی و سرماگذاری و نرخ رشد و همچنین گگونگی اختصاص منابع به هزینه

دوم آنكه تعیین نرخ رشد اقتصادی به دلیل ارتباط با میزان اشتغال، ثبات . ها را معلوم كندبین بخش

فشارهای  ای صورت پذیرد كه منافع اجتماعی را حداكثر وموازنه بخش خارجی به گونه ها وقیمت

مقدار مجاز یا بهینه . دهای خارج كردن منابع از بخش خصوصی را حداقل سازمالیاتی وارده یا هزینه

سوم آنكه . استفاده از كسری در بودجه حاصل فرآیند بسیار پیچیده و دقیق تامین همین هدف است

های درآمدی و تعدیل آثار توزیعی كاركرد بودجه در نقش اقتصادی خود ابزار تقلیل نابرابری

 . (1711برایسون، ) های تولیدی باشدنامطلوب جریان

 

                                                             
1. Redburn, Shea 

2. Strategic 
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  ریزیبرنامه

برنامه یت خروجی رسمی از فرایند . بیانی روشن، مستند و مشروح از مقاصد و تصمیمات است  برنامه

.  ریزی روزآمد نشود فاقد ارز  خواهد بودریزی است كه اگر توسط فرایند پیوسته برنامهبرنامه

و مناسب راه، وسیله یا رو  درست  های درست و سپس انتخاب مسیر،ریزی یعنی انتخاب هدفبرنامه

-ریزی در واقع به آن دسته از اقداماتی اطلاق میبرنامه گاهی(. 1731 ،استونر) هابرای تأمین این هدف

ها و اقدامات لازم برای رویارویی با تغییرات و مواجه شدن با عوامل بینی هدفشود كه مشتمل بر پیش

 از نظر برخی(. 1731 ،ساسان گهر نژاد پاریزی وایران) تنظی  عملیات آینده است نامطمئن، از طریق

 های خود راها و تلا ریزی فرآیندی است كه سازمان در قالب آن، همه فعالیتنظران، برنامهصاحب

تركیب كرده و  وضعیت مورد انتظار، راه رسیدن به آن و گگونگی طی مسیر را در یكدیگر در جهت

ترسی  شمایی از گذشته ریزی را برنامه( 1721) دابراهیمی نژا(. 1732 ،و همكاران  بیلو) كندادغام می

گیری آنچه كه در آینده باید صورت گیرد و یا تصمی  گیری در زمان حال به منظور انجامبرای تصمی 

-؛ تعریف میآینده انجام خواهد شد و كسی كه باید آن را انجام دهد در زمان حال برای آنچه كه در

 . كند

ریزی را فرایندی در قالب یت سیست  هماهنگ از توان برنامهشده میبا توجه به تعاریف مطرح 

تواند در حال یا آینده انجام تصمیمات شامل مراحل مشخص، منسج  و به ه  پیوسته دانست كه می

ریزی به وسیله پژوهشگران در تعاریفی كه از برنامه. گیرد شود و در انجام امور مورد استفاده قرار

ریزی ماهیتاً با برنامه. 1: خورد كه عبارتند ازویژگی عمده به گش  می است، سهمختلف ارائه شده 

را  همراه است و اصولاً پیش از این كه عملی انجام شود، باید نوع كار و گگونگی انجام آن بینیپیش

در نسبت به آنچه باید  گیری است كه فرآیند اتخاذ تصمی ریزی یت نظام تصمی برنامه. 2 .دمعلوم كر

ریزی برنامه. 7 .دگیرمی ها را دربرهدف های اجرایی برای دستیابی بهآینده انجام شود و نیز تنظی  طرح

ای برای ریزی وسیلهبه عبارت دیگر، برنامه. آیدبه دست می نتایج مطلوبی تأكید دارد كه در آینده بر

نژاد پاریزی ایران) باشدنظر می های عمده سازمانی در زمان موردتأمین هدف حصول اطمینان نسبت به

 (.1731گهر،  و ساسان

 

                                                             
1. plan 

2. http://www.mgtsolution.com/olib/942364113.aspx 

3. Belo 
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  ریزیانواع برنامه

 .دهدهای ماهیت و افق زمانی نشان میریزی از جنبهانواع برنامه 1شكل 

 

 
 

 های ماهیت و افق زمانیریزی از جنبهانواع برنامه: 1شكل شماره 
 

ریزی عمومی معمولاً تمام برنامه. عمومی استریزی از نوع ریزی، برنامهدر اینجا منظور از برنامه

  .ریزی را در خود دارددیگر انواع برنامه

 

 های آنریزی راهبردی و ویژگیبرنامه

ها ریزیبیشتر برنامه. دارد ریزی قرارریزی راهبردی در طبقه میان مدت جنبه افق زمانی برنامهبرنامه

منابع مورد نیاز  - ها و اقداماتطرح – و اهدافها آرمان ،براساس دیدگاه عقلایی، دارای شكل

ها و اقدامات لازم ها و اهداف سازمان تبیین شده، سپس طرحها، ابتدا آرماندر این مدل. باشند می

ریزی باید بتوان مطابق با برنامهدر . گردندمی ،تعیین و در نهایت منابع مورد نیاز برای انجام برآورد

این نگر  . ان را تغییر داد و جهت و رفتار جدیدی را در پیش گرفتتغییرات، جهت حركت سازم

ها و اهداف ریزی سنتی كه در آن آرمانبرخلاف برنامه. ریزی استراتژیت شدساز ابداع برنامه زمینه

ی
یز

ه ر
نام

 بر
اع

انو
 

 جنبه ماهیت

 برنامه ریزی فیزیکی

 برنامه ریزی سازمانی

 برنامه ریزی فرایند

 برنامه ریزی مالی

 برنامه ریزی وظیفه ای

 برنامه ریزی عمومی

 جنبه افق زمانی

 کوتاه مدت

 میان مدت

 بلند مدت
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ریزی فرایند برنامه. ریزی استراتژیت، تبیین و تدوین استراتژی استهدف برنامه ،شوند تعیین می

. باشد های خارجی آن میكننده بین منابع داخلی سازمان و فرصت اساساً فرایندی هماهنگاستراتژیت 

ها  هایی است كه سازمان از آنهدف این فرایند نگریستن از درون پنجره استراتژیت و تعیین فرصت

رج ریزی راهبردی با بررسی محیط داخل و خابرنامه بنابراین. دهد ها پاسخ میبرد یا به آن سود می

-را شناسایی می(  سوات)  های داخلیو ضعف  هاو قوت  و تهدیدهای محیطی  هاسازمان، فرصت

كند و برای دستیابی كند و با در نظر داشتن مأموریت سازمان، اهداف بلندمدت برای سازمان تنظی  می

ها ه با تكیه بر قوتكند كهایی میهای راهبردی اقدام به انتخاب استراتژیبه این اهداف، از بین گزینه

كند تا در صورت اجرای ها را از بین برده و از تهدیدها پرهیز میها، ضعفگیری از فرصتو با بهره

ای كه در آن تصمیمات استراتژیت اتخاذ  حوزه . صحیح باعث موفقیت سازمان در میدان رقابت شود

. باشد اهداف جامع سازمان می -7مأموریت سازمان و  -2محیط عملیاتی سازمان،  -1 گردند شامل می

های  ریزی استراتژیت فرایندی است كه این عناصر را با یكدیگر در نظر گرفته و گزینش گزینهبرنامه

ها را بكار گرفته و ارزیابی  سازد و سپس این گزینه استراتژیت سازگار با این سه عنصر را آسان می

ارز  است كه به  یزی استراتژیت زمانی بارباید توجه داشت كه هر فرایند برنامه .كند می

ریزی برنامه. كند كه به صورت استراتژیت فكر كرده و عمل كنندمیگیرندگان اصلی كمت  تصمی 

ای از مفاهی  است كه برای كمت به مدیران  استراتژیت به خودی خود هدف نیست بلكه تنها مجموعه

گر استراتژیت فكر كردن و عمل كردن در فرایند توان گفت كه ا می. شود گیری استفاده می در تصمی 

به بیان ساده  .تواند كنار گذاشته شود ریزی استراتژیت به صورت عادت درآید، آنگاه فرایند میبرنامه

تواند درک اعضا یت برنامه راهبردی می. تواند عملكرد را بهبود بخشدریزی راهبردی مییت برنامه

مبانی درک مشتركی از رسالت سازمان تحریت و ایجاد  گرا را برآیندهاز اهداف را بیشتر كند و تفكر 

 :ای است كهآمیز برنامهیت برنامه راهبردی موفقیت. كند

 .به عمل خت  شود( الف

                                                             
1. Opportunity  

2. Threat  

3. Strength   

4. Weakness  

5. Strength , Weakness ,  Opportunity , Threat  

6.http://www.myindustry.ir/strategic-management/article/strategic-planning-

definitions.html 
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 .ها ایجاد كندبینش مشتركی بر مبنای ارز ( ب

به فرایندی همگانی و مشاركتی است كه كاركنان و مدیران احساس مالكیت مشترک نسبت ( ج

 .آن دارند

 .پذیردمسئولیت در قبال جامعه را می( د

 .نسبت به محیط خارجی سازمان حساس بوده و برآن تمركز دارد( ه

 . شودریزی میهای باكیفیت بالا طرحبرمبنای داده( و

ریزی راهبردی زمانی با ارز  است كه به تصمی  باید توجه داشت كه در هر فرایند، برنامه

حضوری و نوریائی، ) كند تا بصورت راهبردی فكر كرده و عمل نمایندكمت میگیرندگان اصلی 

1797.) 
 

 ریزی و معيارهای عملکردبودجه

در سازمان   ریزی و كنترلتواند به عنوان عامل برنامهمهمترین و مؤثرترین ابزاری است كه می  بودجه

بنابراین . اهداف خود و سازمان یاری دهدنیل به  گیران را دراستفاده شود و مسئولان، مجریان و تصمی 

شناخت و بكارگیری مدل صحیح این ابزار و به كارگیری مدلی مناسب و رعایت اصول آن اهمیت 

. ریزی استبودجه به خودی خود محصول فرایند بودجه(. 1797حضوری و نوریائی، ) ای داردویژه

ریزی معتقد است كه این شیوه از بودجه  شیت ریزی برمبنای عملكرد، النبرای ارائه تعریفی از بودجه

هر دولت نگر  خاص خود . اند، معانی گوناگون داردهایی كه آن را بكار گرفتهریزی به تعداد دولت

های نگر . ها و متدهای مجزایی برای وارد كردن اطلاعات عملكرد به فرایند بودجه داردو تعریف

بندی كرد و انواع ها طبقهترین آنترین مفاهی  تا سهل گیرانهتوان در طیفی از سخت گیرانهمتعدد را می

گیرانه هر سیستمی كه اطلاعاتی پیرامون در تعریفی سهل. گیرندمتعددی نیز میان این دو حد جای می

های تقاضا، نیاز برای خدمات ها، شاخصكاری آن های دولتی، بارهای سازمانها، فعالیتحج  ستانده

-در تعریف سخت. شودمبنای عملكرد محسوب می ریزی برها ارائه كند، بودجهر هزینهعمومی، یا تأثی

ها در هزینه را به هایی هستند كه به طور رسمی افزایشریزی بر مبنای عملكرد سیست گیرانه، بودجه

                                                             
1. http://eric-web.tc. Columbia.edu/adminfinance/ strategic/chzhtml.(2002) 

2. Budget 

3. Control 

4. Schick, A 
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ر ریزی بر مبنای عملكرد، ساختایت نظام بودجه(. 2113الن شیت، ) سازندافزایش در نتایج متصل می

 (.1792آذر و امیرخانی، ) آیدبرنامه، عامل ارتباط بودجه با اهداف راهبردی به شمار می
 

 مبنای عملکرد ریزی برسازی بودجهالزامات پياده
های خود دست یابد، لازم است تا ملاحظاتی هنگام مبنای عملكرد به هدف ریزی بربرای اینكه بودجه

ریزی برمبنای عملكرد به الزامات خاصی نیاز سازی بودجهپیادهبه بیان دیگر، . اجرای آن لحاظ شود

ریزی سازی بودجهدارد كه در صورت فراه  نبودن الزامات مذكور همواره احتمال شكست در پیاده

های مرتبط با برنامه و عملكرد، ریزیهای گذشته از بودجهتحلیل. برمبنای عملكرد وجود دارد

  ملكرز و ویلابی. سازدشدن این اصلاحات مرتبط با بودجه، مشخص می مشكلاتی را پیرامون نهادینه

 :سازی ممكن است با مشكلاتی از قبیل موارد زیر مواجه شوددارند كه پیاده، بیان می(2111)

 فقدان رهبری و تعهد در سراسر سازمان( 1

 عدم استمرار در تمركز اصلاحات در كل سازمان( 2

 برای اجرای تلا  اصلاحیعدم وجود منابع كافی ( 7

 هاگیریفقدان روایی و پایایی اندازه( 4

 هایی برای بكارگیری اصلاحاتفقدان مشوق( 1

 انتظارات نابجایی برای موفقیت( 2

شود، تعهد به توسعه مستمر ریزی برمبنای عملكرد بر آن تأكید میمهمترین الزامی كه در بودجه

-ریزی برمبنای عملكرد با توجه به برنامههای بودجهدر سیست  معیارهای عملكرد و تمایل به بازنگری

ریزی برمبنای عملكرد موفقیت اصلاحاتی از قبیل بودجه. های به گزینی استریزی راهبردی و فعالیت

 (.1791ابراهیمی و دیگران، ) ریزی هستندمستلزم تغییر ساختار سازمانی و كل فرهنگ بودجه
 

 مبنای عملکردریزی بر مدل جامع بودجه

دهد كه از گند محور اصلی تشكیل شده ریزی بر مبنای عملكرد را نشان می، مدل جامع بودجه2شكل

های عملكرد ریزی مستلزم برقراری ارتباط مستقی  میان اقلام بودجه و شاخصاین نوع بودجه. است

آنها منابع مالی  های اصلی را كه برایها باید فعالیتشاخص(. 1797حضوری و نوریائی، ) است

                                                             
1. Melkers & Willoughby 
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آذر و امیرخانی، ) ها و اهداف سازمان مرتبط باشنداختصاص یافته است پوشش دهند و با آرمان

1792.) 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (1792آذر و امیرخانی، ) ریزی برمبنای عملكردمدل جامع بودجه: 2شكل
 

های كاركنان ها از معیارهای عملكرد، همسو كردن تلا یكی از مهمترین و دشوارترین استفاده

. استمبنای عملكرد  ریزی برهای راهبردی سازمان است و این دلیل اصلی تأكید بر بودجهبا هدف

گیری پذیری در بودجه و اختیار تصمی مینای عملكرد، موجب انعطاف ریزی برعلاوه بر این بودجه

توان گفت كه وجود می(. 1797آذر و خدیور، ) شودلازم برای انجام تغییرات اساسی در سازمان می

ی، پیشرفت مبانی بودجه در یت سازمان، در كنار افزایش اعتبار بودجه و انجام حسابداری تعهد

تواند مبانی بودجه می(. 1797حضوری و نوریائی، ) سازدمبنای عملكرد را تسهیل می ریزی بربودجه

ریزی را تقویت كند؛ مدیریت اثربخش را تسهیل گرایی، پاسخگویی و اطمینان در بودجهاعتماد، حرفه

آمیز این اصلاحات موفقیتاجرای (. 1792آذر و امیرخانی، ) كند و همچنین اصلاحات را ارتقاء بخشد

گذاران نیز لازم ها، میان مدیران و قانونهای فنی نیست، بلكه تغییر در ذهنیتصرفاً مستلزم تغییر سیست 

 .است
 

 ریزی بر مبنای عملکردهای بودجهویژگی
مبنای عملكرد، اصلاح مدیریت بخش عمومی و افزایش اثربخشی  ریزی برمهمترین هدف بودجه

-های این سیست  میاز مهمترین ویژگی(. 1791محمدی و ناصرآبادی، خان) بخش استمخارج این 

 :توان به موارد زیر اشاره كرد

 حسابرسی عملكرد

 برنامه ریزی راهبردی

 مدیریت عملكرد

 برنامه ریزی

 عملیاتی

نظام 

 پاسخگویی

 و انگیزشی

 نظام

 هزینه یابی

ت تغییر
ف مدیری

شرا
و ا
ش 

پای
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مستلزم  . *شودمنابع مورد نیاز بر اساس میزان خدمات و كارایی و اثربخشی تخصیص داده می* 

 . *شوده خدمت تعیین میماموریت سازمانی و هدف از ارائ . *گیری استهای اندازهاستفاده از مقیاس

 . *گیری عملكرد تأثیر دارداندازه بر . *دهدمنابع را از طریق فعالیت به محصول و نتایج پیوند می

مستلزم استفاده از  . *دارای نظام جامع حسابرسی شامل حسابرسی مالی، رعایت و عملیاتی است

 . *سخگویی مالی و عملیاتی تأكید داردبر پا . *حسابداری تعهدی مبتنی بر جریان منابع اقتصادی است

. ارقام منظور شده در بودجه مستند به تجزیه و تحلیل تفصیلی عملیات و قیمت تمام شده آنهاست

مبنای عملكرد در پی این است كه روشن كند بودجه و منابع مالی به مصرف رسیده  ریزی بربودجه

تواند با نشان دادن اثرات بالقوه افزایش طریق می گگونه نتایج مطلوب را به بار خواهد آورد، و از این

محمدی و خان) گیری درباره تخصیص منابع كمت مؤثری كندیا كاهش بودجه، به تصمی 

البته تهیه بودجه لزوماً نیازمند نشان دادن یت رابطه علت و معلولی مستقی  و دقیق (. 1791ناصرآبادی، 

ای را اثبات و نتایج را توان، وجود گنین رابطهعلمی دقیق نمی نیست و همواره نیز با استفاده از ابزار

ریزی بر مبنای عملكرد بر های بودجهتوان گنین گفت كه ویژگینهایت می در. بینی كرددقیقا پیش

ها و همچنین افزایش ها و كاهش هزینهها، نتایج و محاسبه بهای تمام شده فعالیتتأكید روی هدف

 (.1713انصاری و زینالی، ) باشدگویی به مردم میكیفیت خدمات و پاسخ
 

 ریزیریزی راهبردی در بودجهلزوم برنامه

های سمازمان در  ها و ماموریتریزی استراتژیت فرایندی است كه ضمن آن اهداف كلی، فعالیت برنامه

اهداف، منمابع،   های دستیابی به اینبنابراین، با بیان اهداف كلی سازمان، رو . شوددرازمدت تعیین می

جمله ممواردی هسمتند كممه در     شرایط بازار، تغییرات تكنولوژیت، توسعه و بهبود محصول و سرمایه از

ریمزی  ریمزی اسمتراتژیت در بودجمه   توجمه بمه برناممه    .توجه هستند ریزی استراتژیت مورد فرایند برنامه

خروجمی محموری،    موجب تضمین و تحكی  پاسخگویی در سطوح مختلف مدیریتی، تحقمق رویكمرد  

های مموردنظر، ارزیمابی   های لازم برای تولید خروجیاعطای اختیارات لازم به مدیران در انتخاب نهاده

مستمر عملكرد مدیران و مبنا قرار دادن نتایج عملكرد بعنوان یكمی از معیارهمای تخصمیص اعتبمارات و     

-مدیریتی و مالی شفاف برای تصمی  گیری در رابطه با ارزیابی عملكرد مدیران، تولید اطلاعاتتصمی 

ای، رهایی از روزمرگی و نیل بمه سممت   گیری در رابطه با افزایش، كاهش و تخصیص اعتبارات بودجه

اساس برنامه، افزایش توانمندی ممدیران در ممدیریت منمابع ممالی،      ریزی بلندمدت و هزینه كرد بربرنامه

گیمری  خواری در سطوح مختلمف اجرایمی و تصممی    فیزیكی، انسانی و اطلاعاتی، كاهش فساد و رانت 
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-مشیكه اهداف و خط است مهمترین عامل و ابمزاری ریزی در سازماندر بودجهریزی  برنامه. باشدمی

-ریمزی بمر مبنمای برناممه    بودجمه . دهدارتباط میها مالی سازمانهای های سازمانی را به اهمداف و برنامه

 از توصیفی مرحله، این در شود، آینده برای سازمانی دورنمای تنظی تواند موجب ریزی استراتژیت می

 ارائمه  ،ز بودجمه ا اسمتفاده  و شمده  تمدوین  همای  اسمتراتژی  بكمارگیری  صمورت  در سازمان آینده شرایط

 مأموریمت،  از شمرحی  آن در كمه  شمود  ممی  نامیمده  سمازمان  موفقیمت  دورنممای  توصمیف  ایمن . شمود  می

 اخلاقمی  اسمتانداردهای  و مهم   گیمری  تصمی  قواعد از بعضی عملكرد، معیارهای اساسی، های استراتژی

 كمه  دانست خواهند سازمان افراد دورنمایی، گنین تنظی  صورت در. شود می ارائه كارمندان همة مدنظر

 بمه  سمازمان  اهمداف  بمه  رسمیدن  در افراد نیروی و انگیزه همسویی و پویایی رود، می آنها از انتظاری گه

ریزی عملیاتی بما آگماه كمردن    ریزی استراتژیت در بودجهبرنامه (.1719الهی، آیت) ه استآمد وجود

همای  گیران به اطلاعات بهتمر دربماره نتمایج همر برناممه، توانمایی آنمان را در ارزیمابی درخواسمت         تصمی 

تمامی ریزی استراتژیت، بودجه عملیاتی از طریق برنامه. دهدهای اجرایی افزایش میای دستگاهبودجه

 هما را های مستقی  و غیرمستقی  مورد نیماز در برناممه و همچنمین تخممین دقیقمی از هزینمه فعالیمت       فعالیت

. ریزی اسمت این اقدام در مراحل مختلف نیازمند اقدامات پیچیده در ابعاد فنی نظام بودجه. گیرددربرمی

ریزی اسمتراتژیت در  ند برنامهبه طور كلی سیست  حسابداری و نظام مدیریت باید هماهنگ با یت فرآی

ریمزی عملیماتی نیازمنمد    ریمزی اسمتراتژیت در بودجمه   برناممه . ریزی عملیاتی دگار تحمول شموند  بودجه

. همای دولتمی اسمت   های اطلاعات ممدیریت، ممالی و شمیوه ممدیریت دسمتگاه     تغییراتی بنیادی در سیست 

یمابی و ارزیمابی   ریزی، هزینمه سیست  برنامهریزی استراتژیت  نوعی ریزی عملیاتی از طریق برنامهبودجه

شناسایی ارتباط میمان ممدیریت   . ورزداست كه بر رابطه بودجه هزینه شده و نتایج مورد انتظار تاكید می

همای بلندممدت از اهمداف عممده     و تخصیص منابع بما توجمه بمه افمق    ( ریزی راهبردیبرنامه) استراتژیت

ریمزی عملیماتی   ریزی اسمتراتژیت و  بودجمه  لین گام در برنامهدر مجوع  او. ریزی عملیاتی استبودجه

، نظمام   1711هاست كه در كشور، براساس قانون برنامه و بودجه مصوب اسفند ماه تعریف وتبیین  برنامه

همای  های سالانه بر مبنای برنامهبدین ترتیب كه بودجه.  است "ایبودجه برنامه"ریزی، یت نظام بودجه

 های بلندممدت های پنجساله بر اساس برنامههای پنجساله و برنامههای سالانه بر مبنای برنامهبرنامهسالانه، 

ریزی عملیاتی ایمن  ریزی استراتژیت بودجهدومین گام در برنامه. شوندتهیه می( انداز بیست سالهگش )

یمابی، بمرآورد هزینمه    نمه همای معممول هزی  ها و شیوهها باید براساس تكنیتهای برنامهاست كه خروجی
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های مالی و غیرمالی نظیمر كمارایی، اثربخشمی،    شوند و در آخر یعنی در گام سوم باید براساس شاخص

 .های اجرایی را ارزیابی نمودعملكرد دستگاه...  مشتری و وری، كیفیت و رضایت ارباب رجوع وبهره

 

 ریزی بر مبنای عملکرد در ایرانکاربرد بودجه

ریزی كشور مورد توجه جدی قرار ریزی در سازمان مدیریت و برنامهاصلاح نظام بودجه 1711از سال 

ای كه در همین زمینه تهیه و به تصویب ستاد اقتصادی دولت رسید، تهیه گرفت و در طرح دو مرحله

همچنین در بخشنامه . بودجه به رو  عملیاتی به عنوان یت هدف میان مدت مورد توجه قرار گرفت

 ایهای اجرایی خواسته شده بود، اعتبارات هزینهاز طریق دستورالعمل و فرم خاص از دستگاه بودجه

-های مربوط دستگاه ذیخود را برحسب هزینه كل و هزینه واحد هر فعالیت مربوط به برنامه( جاری)

ه نشد و از های اجرایی جدی گرفتولی به دلیل اینكه اولاً این امر از طرف دستگاه. ربط پیشنهاد دهند

ریزی كشور نیز پیگیری و ربط سازمان مدیریت و برنامهطرف دیگر دفاتر بخشی و سایر واحدهای ذی

نظارت لازم را در اجرای این امر به عمل نیاوردند، در عمل این كار حتی به صورت آزمایشی با 

در دو مرحله دنبال  ریزی كشور، اهداف موردنظر خود راطرح اصلاح نظام بودجه. موفقیت همراه نبود

-12های هایی بود كه در كوتاه مدت بخصوص برای بودجه سالمرحله اول شامل هدف. كردمی

اصلاح حج  و تركیب سند لایحه بودجه  : *ها عبارت بودند ازاین هدف. ، قابل دسترسی بود1711

 * . های بودجههسازی درآمدها و هزینبندی و شفافاصلاح نظام طبقه . *شودكه تقدی  مجلس می

با . اصلاح نظام مدیریت اطلاعات بودجه . *های بودجههای برآورد درآمدها و هزینهاصلاح رو 

-بینی شده برای تحقق هدفهای پیشاقداماتی كه قرار بود انجام گیرد، كوشش بر این بود كه فعالیت

ای از ایرادهایی كه در عمدهبا انجام این اقدامات، بخش . خاتمه یابد 1712های فوق تا پایان سال 

در . شدریزی كشور وارد شده بود، پاسخ داده میمجلس شورای اسلامی و سایر مراجع به نظام بودجه

  تغییر رو  نقدی)  اصلاح نظام حسابداری بودجه : *های زیر قرار بود دنبال گرددمرحله دوم هدف

اصلاح نظام  . *ظام نظارت بر بودجهاصلاح ن . *های مدیریت بودجهاصلاح رو  (. * به تعهدی

                                                             
1. Budget costs 

2. Accounting Budget 

3. Cash Method 

4. Accrual Method 
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با روی كار آمدن دولت نه  و تأكید رئیس وقت  1714سال  در. تشكیلات و سازماندهی بودجه

 . ریزی كشور، مقدمات اجرای این نظام در كشور فراه  گردیدسازمان مدیریت و برنامه
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 (.1791كردبچه، ) ریزی بر مبنای عملكردنمودار عملیاتی بودجه: 7شكل شماره 

، ارتقای  سازیشفاف: همانطوركه از سوی مسئولان اعلام شد، قرار بود استقرار نظام در سه مرحله

در زمان انجام مرحله دوم قرار شده بود، اقدامات مورد نیاز . انجام گیرد  و افزایش اثربخشی  وریبهره

                                                             
1. Clarification 

2. Improve productivity 

ریزی بر مبنای استقرار نظام بودجه

 عملكرد

مرحله 

1 

مرحله 

2 

اصلاح زیرساخت 

 ایهای بودجه
 طراحی نظام 

 اجرایی و آموزشی

بازنگری و اصلاح 

قوانین و مقررات و 

تهیه لایحه جامع 

 بودجه

تعیین سازوكارهای 

 های سالانهبودجه

بررسی و اصلاح 

فرایند تهیه و تنظی  و 

 تصویب
ها تهیه و تدوین فعالیت

 دستگاه اجراییو برنامه 

محاسبه هزینه تمام شده 

 ها و خدماتفعالیت

تهیه و تدوین ضوابط و 

 مقررات اجرایی بودجه

-بررسی مقاهی  و رو 

 ریزی عملیاتیهای بودجه

و تدوین ضوابط و طراحی

 استانداردقیمت تمام شده

طراحی و تدوین 

ضوابط و استاندارد 

 واحد عملیاتی

طراحی نظام نظارت  

 ریزی عملیاتیبودجه

اصلاح نظام 

 حسابداری بودجه

 ریزی آموزشیبرنامه

بازنگری در قوانین و 

 مقررات مالی و محاسباتی

بازنگری در قوانین و 

 مقررات برنامه و بودجه

بازنگری درقوانین و 
مقررات اداری، 
 استخدامی

 
بازنگری در قوانین و 

 مقررات فنی و اجرایی

بازنگری در قوانین و 

 مقررات نظارت و بازرسی

بازنگری در قوانین و 

 مقررات ارزیابی عملكرد 

 های بررسی برنامه

 های اجراییدستگاه

 تعیین اهداف كمی 

 های اجراییبرنامه

-تعیین و احصای فعالیت

 های اجراییهای برنامه

های دستگاه هزینهتوزیع 

 برحسب فعالیت 

 محاسبه هزینه 

 واحد
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. بازنگری و اصلاح قوانین و مقررات -2. طراحی نظام اجرائی آموزشی -1در قالب سه فعالیت اصلی 

ه، كردبچ)انجام گیرد  7فعالیت فرعی طبق شكل شماره  13و . ایهای بودجهاصلاح زیرساخت -7

1791.) 

ریزی در ایران ریزی عملیاتی به راحتی قابل اجرا نیست، گرا كه اشكالات بودجهدر ایران بودجه

توان بندی كلی میدر یت جمع. گیردگیری كشور را در بر میمجموعه نظام اداری، اجرایی و تصمی 

عینی پیدا نكرده است گنین اذعان داشت كه عملیاتی كردن بودجه در نظام مالی كشور تاكنون نماد 

 :كه برخی از دلایل آن در زیر ذكر شده است

ریزی برمبنای عملكرد را بیشتر مترادف با قیمت تمام شده اندركاران قوه مجریه، بودجهدست* 

های پیشین و های برنامه گهارم توسعه، درک درستی از حلقهكردند، به این دلیل در طول سالتلقی می

 .لیاتی ایجاد نشدریزی عمپسین بودجه

ریزی برمبنای عملكرد نادیده ها با بودجهها و سازمانهای راهبردی دستگاهارتباط بین برنامه* 

 .انگاشته شده است

 .های نمونه انجام نگرفته استهای دقیق و كاربردی در دستگاهقبل از اجرای عملی مطالعه* 

عه وظایف دولت از كل آن نوع كالا و بهترین راه برای تولید خدمات مطلوب، پالایش مجمو* 

ریزی این مه  در اجرای بودجه. خدماتی است كه بخش خصوصی مایل و قادر به تولید آنهاست

 . برمبنای عملكرد اساساً توسط دست اندركاران نادیده گرفته شده است

ت متولی ریزی برمبنای عملكرد از بعد هماهنگی بین سازمانی، مستلزم وجود یاستقرار بودجه* 

 .قدرتمند در مرحله اجراست كه در ایران بنا به ملاحظاتی سازمان مدیریت فاقد این اقتدار بود

ابراهیمی و ) ریزی، مقطعی و بدون توجه به الزامات آن بودهای معطوف به بودجهعمده تلا * 

 (.1791دیگران، 

 .تقدم تخصیص بودجه بر تدوین اهداف سازمانی* 

 .های اجراییبودن ارزیابی عملكرد دستگاهگرا صرفاً نتیجه* 

 .های ارزیابی و همچنین سایر متغیرهای محیطیعدم در نظر گرفتن روابط بین شاخص* 

 .توجه صرف به مكانیزم انضباطی پادا * 

 (.1791ترابنده، )های ارزیابی عملكردجمعی گرا بودن شاخص* 

                                                                                                                                                     
1. Effectiveness 
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ریزی قوه مقننه و قوه مجریه، فقدان برنامه گیری بیان نمود كه عدم توافقتوان در یت نتیجهمی

های اطلاعات مدیریت و عدم ریزی، فقدان سیست های لازم و معتبر در بودجهراهبردی، نبود شاخص

تغییر سیست  حسابداری، فقدان آموز ، فقدان شرایط احراز شغل، فقدان نظام حقوق و مزایای مناسب 

ریزی بر مبنای عملكرد در عث عدم اجرای صحیح بودجهو همچنین فقدان سیست  پادا  و تنبیه با

 (.1791ابراهیمی و دیگران، ) های دولتی ایران شده استسازمان

 

 گيرینتيجه

بودجه از آنجا كه . ریزی عملیاتی متمركز شده استریزی راهبردی و بودجهاین مطالعه در مورد برنامه

منبع اصلی زاینده مزیت رقابتی و  عامل تولید وترین با ارز های مربوط به آن ریزیو برنامه

لذا  ،ها محسوب شدههای كلیدی هر سازمان است و منبع راهبردی برای سازمانایجادكننده قابلیت

مورد  ریزیبودجههای اخیر در آنچه كه در سال. ریزی استراتژیت استجزء برنامهبودجه ریزی برنامه

گیرد، شناخت از وضعیت موجود ریزی استراتژیت انجام میو برای آن برنامه گیردتوجه قرار می

ریزی موسسه ای از برنامهجنبه ریزیبودجهداخلی و خارجی موسسه به منظور مواجهه با آینده است، 

ها، ها، ضعفتحلیل قوت توجه دارد و تجزیه و ریزیبودجهبه جانبی  است كه به جای توجه به مسائل

-های موسسه صورت میو تهدیدات باتوجه به عوامل داخلی و خارجی تاثیرگذار بر فعالیت هافرصت

ریزی و مدیریت همچنین با افزایش رقابت و كمیابی پرسنل ماهر با احتیاجات مناسب بازار، برنامه. گیرد

كه تصمی  به هایی در واقع سازمان. طلبدمیبودجه را  درریزی منابع، تلا  بسیاری در راستای برنامه

سازی ریزی برمبنای عملكرد دارند، این امكان را دارند روند پیادهسازی بودجهپیاده تسریع روند

 به طور كلی نتایج حاصل از بررسی جداگانه رفتار هر .ریزی برمبنای عملكرد را تسریع كنندبودجه

ریزی برمبنای سازی بودجهبدین صورت است كه كلیه عوامل اثرگذار بر پیاده یت از عوامل نامبرده

، لیكن ریزی برمبنای عملكرد دارندعملكرد در ابتدای روند، پیشرفتی سریعتر از روند پیشرفت  بودجه

. گیردریزی برمبنای عملكرد پیشی میسازی بودجهكلیه موارد بعد از گذشت گندین ماه روند پیاده در

گیرندگان ژیت زمانی باارز  است كه به تصمی ریزی استراتباید توجه داشت كه هر فرایند برنامه

ریزی استراتژیت به خودی برنامه. كننداصلی كمت كند كه به صورت استراتژیت فكر كرده و عمل 

گیری  ای از مفاهی  است كه برای كمت به مدیران در تصمی  خود هدف نیست بلكه تنها مجموعه
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ریزی كر كردن و عمل كردن در فرایند برنامهتوان گفت كه اگر استراتژیت ف می. شود استفاده می

در عصر حاضر و با  .تواند كنار گذاشته شود استراتژیت به صورت عادت درآید، آنگاه فرایند می

ریزی راهبردی برای پیشبرد های امروزی هیچ راهی كارآمدتر از برنامهگستردگی عملیات در سازمان

ریزی حداكثر با فائق آمدن بر نقاط ضعف این برنامه اهداف سازمانی موجود نیست و باید كوشید تا

هایی مواجه این مطالعه همانند سایر تحقیقات و مطالعات با محدودیت. استفاده را از آن به عمل آورد

های دولتی و یا ریزی برمبنای عملكرد در كشور ما در سطح سازمانبوده است، از جمله اینكه بودجه

ریزی برمبنای عملكرد در ایران لازم است ابتدا سازی بودجهبرای پیاده .خصوصی كمتر اجرا شده است

های لازم قرار اندركار باید تحت آموز تعریفی جامع از آن ارائه گردد و كلیه افراد مرتبط و دست

 .ها صریح، واضح و روشن باشدگیرند و هدف از این تغییرات برای آن
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