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 مقدمه

انسانها در دوران مختلف هميشه درصدد بوده اند تا نيازها و خواسته هاي خود را به نوعی از امکاناتی كه در طبيعت 

نامحدود و در مقابل، منابع و امکاناتی كه در وجود دارد تأمين نمايند. اما با توجه به اينکه نيازها و خواسته هاي انسان 

اختيار دارد محدود است، می توان گفت كه بشر با دنيايی مملو از كميابی زندگی می كند و لذا در مواجهه با اين مشکل 

ا ب از قوه تعقل و قدرت تجزيه و تحليل و توان پيش بينی خود استفاده كرده و با توسل به برنامه ريزي درصدد برآيد تا

 اكثر مطلوبيت را نصيب خود نمايد.حداقل امکاناتی كه در اختيار دارد، حد

حتی آثار به جا مانده از زندگی بشر اوليه در صدها هزار سال پيش، قبل نشانه هاي زيادي از برنامه ريزي در امور دارد. با 

است: يکی نيازهاي نامحدود بشر و عنايت به مباحث مطرح شده، می توان گفت: فلسفه وجودي بودجه نويسی دو عامل 

آگاهی مديران و تصميم سازان سطوح خرد و كلان از شيوه هاي نوين  .دوم منابع و امکانات محدودي كه در اختيار دارد

بودجه ريزي، علاوه بر استفاده عقلايی از منابع و تخصيص بهينه آن، بستر مناسبی براي رشد و كارآيی در دستگاه ها و 

 دولتی فراهم می كند.سازمان هاي 

تعداد اندكی از شركت ها براي ورشکست شدن برنامه ريزي می كنند، اما بسياري از آنهايی كه ورشکست  "گفته می شود

 ."می شوند به دليل ناكامی ايشان در برنامه ريزي می باشد

ائه شده و جايگزين آنها می بودجه ريزي نيازمند سطح بالايی از مهارت هاي مالی و درک تمامی مفاهيم از خدمات ار

باشد. بودجه ريزي را فرآيند تخصيص منابع محدود به نيازهاي نامحدود می دانند، مجموع كوشش هايی كه صرف تدوين 

و تخصيص منابع می شود به منظور حداكثر استفاده از منابعی است كه معمولا در حد كفايت نمی نمايند و به اصطلاح 

 اقتصادي كمياب هستند.

 
 

 واژه شناسی بودجه

را به معنی كيف يا كيسه چرمی كوچك به كار می برده اند. اين كلمه نخستين بار « بوژت»در گذشته فرانسويان كلمه 

 آن كشور و سپس نام كيفی گرديد كه دريافتها و پرداختهاي« وزارت دارايی»در انگلستان براي كيف كوچك حاوي مهر 
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زمانی كه وزير دارايی انگلستان صورت دريافتها و پرداختها و گزارش مالی سالانه  7199كشور را در آن می نهادند. در سال 

 به« كيسه اش باز شد»كشور را براي نمايندگان مردم مطرح ساخت، نويسنده ناشناسی در جزوه اي با عنوان 

 هاي خود را گشوده است و بهی حمله نمود و او را به شعبده بازي تشبيه كرد كه كيسه حقه ها و كلکيسياست وزير دارا 

 «.را گشوده است -بودجه اش-فره اشس»طعنه گفته شد 

درآمد و سپس بدان شکل به فرانسه بازگشت و با « باجت»فرانسوي اندک اندک انگليسی شد و به صورت « بوژت» كلمه

 .مرسوم شد« بودجه»گويش فرانسوي 

 تعريف بودجه 

 بودجه عبارت است از: 

  از قبل مشخص و  اهدافق مدتی معين از آينده به منظور تحقبيان مالی يا مقداري سياسی است كه براي طول

 تاييد شده است و می تواند شامل درآمدها، هزينه ها و سرمايه گذاري ها باشد.

  .بهبودجه طرحی است كه نحوه تخصيص منابع مالی را به فعاليت هاي مشخص در دوره معينی نشان می دهد 

امه ها و نتايج پيش بينی شده عمليات در دوره معين نعبارت ديگر بودجه منعکس كننده يك طرح كمی از بر

 است.

  بودجه سندي است كه مشخص می كند كه چه مقدار از كل منابع سازمان به اهداف خاصی اختصاص خواهد

 يافت.

  .بودجه بندي متداول در سازمان ها ساليانه يا فصلی است 

 مخارج هداف و نتايج سازمانی را به ارزش هاي پولی تبديل می كند تا مطمئن شود كه پول صرف شدهبودجه ا( )

 در يك دوره داده شده، بيشتر نيست. از پول دريافت شده )درآمد(

 

 از آن به شرح زير اشاره می شود: تعريف هاي زيادي براي بودجه شده است كه به چند نمونه
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 بودجه در نظام حقوقی مالی ايران به عمل آمده است در ماده يك قانون محاسبات  اولين تعريف قانونی كه از

شمسی است كه بودجه را چنين تعريف  7183هجري قمري مطابق با سال  7913صفر  17عمومی مصوب مورخ 

بودجه دولت سندي است كه معاملات دخل و خرج مملکتی براي مدت معينی در آن پيش بينی و » :كرده است

 «. ی استمی گردد. مدت مزبور را سنه مالی می گويند كه عبارت از يك سال شمس  بتصوي

  شمسی مربوط می شود كه  7971اسفند  71دومين تعريف قانونی مربوط به قانون محاسبات عمومی مصوب

بودجه لايحه پيش بينی كليه عوايد و مخارج مملکتی است براي مدت يکسال شمسی كه به  :چنين آمده است

 مجلس شوراي ملی رسيده باشد.  ويبتص

  شمسی است كه بودجه را چنين  7943ديماه  75سومين تعريف قانونی مربوط به قانون محاسبات عمومی مصوب

بودجه كل كشور برنامه مالی دولت است كه براي يك سال مالی تهيه و حاوي پيش بينی »: تعريف نموده است

رآورد هزينه ها براي انجام عملياتی كه منجر به وصول به هدفهاي دولت درآمدها و ساير منابع تأمين اعتبار و ب

 می شود و از سه قسمت تشکيل می شود: 

 بودجه عمومی دولت  .7

 بودجه شركت ها  .1

 «.بودجه موسساتی كه تحت عنوان غير از عناوين فوق در بودجه كشور منظور می شود .9

 مجلس شوراي اسلامی، در اين قانون،  7/1/7911ور چهارمين تعريف مربوط است به قانون محاسبات عمومی كش

بودجه كل كشور برنامه مالی دولت است كه براي يك سال مالی » :بودجه كل كشور چنين تعريف شده است

ه ب تهيه و حاوي پيش بينی درآمدها و ساير منابع تأمين اعتبار و برآورد هزينه ها براي انجام عملياتی كه منجر

 «.دفهاي قانونی می شودنيل سياستها و به ه

برنامه اي جزو ماهيت بودجه بوده،   با دقت بيشتر در تعريف بودجه متوجه می شويم كه سه جنبه سياسی، مالی و     

به شرايط  بستههر تعريفی از بودجه بايد بر پايه هاي سه گانه مذكور تکيه داشته باشد. منتها هر دسته از تعاريف بودجه 

و اوضاع و احوال حاكم، بر يکی از جنبه هاي سه گانه فوق تآكيد بيشتري نموده است. به بيان ديگر هر نوع بودجه به 
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 و از هم جدا نشدنی بودجه بوده ذاتی و مفهوم واقعی آن داراي آثار و ابعاد سياسی، مالی و برنامه اي است و اين سه بعد

 دارند. تأثير متقابل و مداوم يکديگر بر

 بودجه ريزی

در يك بودجه پول به دو مقوله تقسيم می شود: درآمد و هزينه. درآمد و هزينه مجدداً به زير مجموعه هايی تقسيم        

ه شده و رويکرد )روش بودجه بندي( ئمی شوند. اين زير مجموعه ممکن است برحسب خدماتی كه توسط سازمان ارا

ندي واقعی با عملکرد بودجه ب بودجه بهينه سازي منابع و به حداقل رساندن تفاوت) تفاوتمتفاوت باشند. نتيجه مطلوب 

 است، استفاده بهينه از منابع با دقت در پيش بينی بودجه ي اصلی و ارزيابی و اصلاح مداوم بودجه، تعيين می شود.آن( 

 پيش بينی هر دو را آشکار می كند. عبارت سود و زيان، رابطه ي درآمد با مخارج و چگونگی موفقيت موسسه جهت

به هرحال تعيين بودجه قسمتی از وظايف برنامه ريزي است اما بودجه براي مشخص كردن صحت يا عدم صحت         

هزينه هاي مختلف و رسيدگی به وضع بيمارستان از ديدگاه مالی و ارزيابی آن بخشی از فرآيند نظارت و كنترل به حساب 

وارد منفی كنترل از طريق كنترل بودجه تاكيد بيش از حد روي معيارهاي پولی است. در حالی كه در می آيد. يکی از م

حالا با هر  "كارهاي درست به روش درست "خدمات بهداشتی درمانی اثربخشی خدمات مورد نظر می باشد يعنی انجام 

 بودجه يی كه باشد.

 

 روشهای تنظيم بودجه

هزينه . هر يك از اين دو طرف بايد با دقت بسيار و صحت هر چه بيشتر سنجيده شوند ؛ بودجه دو طرف دارد : درآمد و 

 زيرا برآورد ارقامی كه پايه و اساس منطقی نداشته باشد نه تنها مفيد نيست ، بلکه می تواند زيانبار نيز باشد .

امکان بايد اين برنامه را استواري بخشيد ؛ چون بودجه نوعی برنامه است و بودجه نويسی نيز نوعی برنامه ريزي ، تا حد 

از اين رو براي پيش بينی در درآمدها و برآورد هزينه ها روشهاي مختلفی ابداع شده است كه روز به روز از نظر علمی و 

 فنی به اهميت آنها افزوده می شود .
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يم بودجه نيز كه مبتنی بر همان طبقه با توجه به طبقه بندي هاي به عمل آمده از بودجه لازم است به روش تهيه و تنظ

 .شته باشيمهاست اشاره دا بندي

 در همين راستا روشهاي تهيه و تنظيم درآمدها و هزينه ها را به طور جداگانه تشريح می كنيم : 

 روشهای برآورد و تنظيم درآمدها

از درآمدها و منابع در دسترس  یانعکاسبودجه تجزيه و تحليل درآمدها مرحله اي اساسی در بودجه بندي است . حجم 

 .است

درآمد ا ه روش تهيه و تنظيم درآمد ) پيش بينی درآمد ( ، يعنی پيش بينی چگونگی و محل كسب درآمد . پيش بينی

 می شود كه عبارتند از :  انجامبه چهار روش 

 ما قبل آخر  روش سال -7

 روش حد متوسطه ها   -1

 روش پيش بينی مستقيم -9

 روش سنجيده منظم . -4

  روش سال ما قبل آخر

در اين روش از بودجه سال مالی گذشته يعنی سالی كه بلافاصله قبل از سال مالی جاري قرار دارد استفاده می شود ؛ زيرا 

اجراي بودجه سال مالی جاري هنوز خاتمه نيافته است و برآورد درآمدها از آخرين بودجه اي كه اجراي آن خاتمه پذيرفته 

مورد  7918درآمدهاي تحقق يافته و قطعی سال  7981. مثلاً براي پيش بينی درآمدهاي سال است گرفته می شود 

در فرانسه مورد عمل قرار گرفت ، براي پيش بينی درآمدهاي  7819استفاده قرار می گيرد . در اين روش كه در سال 

 سال آتی درآمدهاي قطعی سال گذشته ملاک عمل قرار می گيرد .
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ايا و معايبی است .از محاسن اين روش آن است كه چون درآمدهاي سال قبل قطعاً وصول شده است اين روش داراي مز

، بودجه ، تعادل و استحکام خواهد يافت . عيب اين روش نيز آن است كه در اين بين يك سال مالی فاصله دارد ؛ يعنی 

ال اقتصادي هر روز تحت تاثير پديده هاي ناديده گرفته می شود . علاوه برآن اوضاع و احو 7913در مثال فوق سال 

 جديدي است كه با گذشته تفاوت دارد .

 روش حد متوسطه ها

در اين روش حد متوسطه افزايش يا كاهش هر يك از انواع درآمدها را در يك دوره قبلی ) سه تا پنج سال ( به دست 

 آورده است . بر اساس آن درآمد سال آينده را پيش بينی می كنند .

 معمولدر فرانسه  7889ش سال ما قبل آخر با افزايش متوسط ، كه به روش حد متوسطه ها معروف است ، در سال رو

شد . مطابق اين روش حد متوسط افزايش درآمدها از سالی به سال ديگر در خلال چند سال گذشته محاسبه می شود و 

 شود . پس از به دست آمدن آهنگ آن ، درآمد سال ما قبل آخر اضافه می

درصد تغيير درآمد قطعی دولت از منبع مذكور را  7913مثلاً براي محاسبه درآمد دولت از ماليات هاي مستقيم در سال 

محاسبه و سپس متوسط تحقيق را به دست می آورند و با فرض اينکه رشد به دست آمده  7913 – 7918طی سالهاي 

 را محاسبه می كنند. 7913سال  درآمدنيز تکرار خواهد شد  13-18در سال 

را به درآمد سال ما قبل آخر و  %71افزايش يابد رقم  %71بدين ترتيب اگر مثلاً درآمد ماليات مستقيم به طور متوسط 

سپس به درآمد سال جاري می افزايند.  عليرغم متداول بودن اين روش در بسياري از كشورها ، چون اين روش با توجه 

 سالهاي قبل محاسبه می شود تحقق آنها مورد ترديد است و استفاده از آن بدون اشکال نيست . به وقايع اقتصادي
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 روش پيش بينی مستقيم

در اين روش كارشناسان با مطالعه و تجزيه و تحليل گرايشهاي اقتصادي ، مبالغ وصول شده درآمد در سالهاي قبل و ساير 

بر هر يك از انواع درآمدها در مدت محدودي از زمان می سنجند .و سپس با آمارها و اطلاعات ، اثر عوامل گوناگون را 

 تکيه بر تخصص و تجارب خويش مبادرت به پيش بينی درآمد براي دوره آتی می نمايند .

در اين روش كه عملاً پس از جنگ جهانی دوم اشاعه يافت اوضاع و احوال اقتصادي با استفاده از روشهاي آماري دقيقاً 

 و با توجه به سياست هاي اقتصادي دولت درآمدها پيش بينی می گردد . بررسی

 روش سنجيده منظم

اين روش داراي فنون و فرمولهاي خاص است و پيش بينی درآمد بر اساس تجزيه و تحليل همبستگی و جمع آوري 

مختلف  عبوصول ماليات ها و مناپرسشنامه هاي نمونه و غيره انجام می شود . در تجزيه و تحليل همبستگی ، ارتباط ميان 

درآمد در طی دوره يا دوره هاي معين اقتصادي مورد مطالعه قرار می گيرد و سپس بر اساس آن و با توجه به پيش بينی 

در فرانسه  7351وضع اقتصادي در دوره آتی ميزان درآمدها پيش بينی می گردد . شايان ذكر است كه اين روش در سال 

 خطاهاي فاحش روشهاي پيشين معمول گرديد . ضريب اشتباه اين روش تنها يك درصد بود . جهت از بين بر دن 

هاي زمانی و محاسبه كشش پذيري  از آنجا كه در اين روش از فنون آماري پيشرفته اي چون ضريب همبستگی ، سري

هستند استفاده از روش برآورد استفاده می شود در كشورهايی كه در بسياري از زمينه ها با فقر يا نقص آماري مواجه 

مستقيم دشوار خواهد بود .در كشور ما در موارد عديده اين روش مورد عمل قرار می گيرد و بايستی كارشناسان پيش 

 بينی كننده درآمد در هر مورد با فنون فوق آشنايی كامل داشته باشند .
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 روش های بودجه ريزی)روش های برآورد هزينه(

ي بودجه ريزي در طی شد، برآورد هزينه ها يکی از ابعاد بودجه می باشد. به همين جهت روش هاهمان طور كه اشاره 

دوران متمادي سير تحولی گوناگونی داشته است كه به روش هاي بودجه ريزي موسوم است. در ادامه به تشريح روش 

 هاي مهم بودجه ريزي اشاره می شود.

 ) سنتی يا خطی(روش تنظيم بودجه متداول-7

كه به ساده ترين نحو براي مبالغ  معمولی ترين بودجه اي كه در سازمان ها استفاده می شود بودجه متداول می باشد

خاص تهيه شده و به خريدهاي عمومی می رسد. اين روش ساده ترين روش براي جمع آوري داده هاست كه به طور 

تداول هدفها و تاكيدات صرفا به ابزار مالی و حسابداري در بودجه ريزي مكامل بر مبناي مصرف سال هاي قبل می باشد. 

در د.می باش "مواد هزينه -دستگاه"دريافتها و پرداختهاي بخش دولتی استوار است و توزيع اعتبارات منحصراً معطوف به 

لی را سيستم بودجه ريزي متداول با ملاحظه ارقام و اطلاعات مندرج در سند بودجه تشخيص اين كه سازمان چه اعما

انجام می دهد و در قبال پولی كه خرج می شود چه نتايجی را به دست می آورد نشان داده نمی شود و از اين رو مبناي 

بودجه به صورت سنتی يا  7949ستگاههاي اجرائی به حساب نمی آيد. در ايران تا سال مديريت موثر در دصحيحی براي 

متداول تهيه و تقدم مجلس می شد و در آن بودجه، صرفا نام دستگاه و مواد هزينه به تصويب می رسيد. يکی از علل 

 سابداري دولتی است.بودجه ريزي در گذشته، ارتباط نزديك اين روش با حاصلی استفاده گسترده از اين روش 

 نقاط ضعف سيستم بودجه ريزي سنتی در دستگاههاي اجرائی:

 .بودجه ريزي به صورت شفاف انجام نمی گيرد و بر اساس اهداف داراي الويت و ضروري دستگاه نمی باشد 

 د.ز ندارمنابع در بسياري از موارد خارج از اهداف اصلی دستگاه هزينه می گردد و بر روي فعاليتهاي اصلی تمرك 

 .نظارت موثر بين بودجه و نتايج عملکرد دستگاه انجام نمی شود 

 .برنامه ها و فصول هزينه به صورت كلی به دستگاهها ديکته می شود 
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 عدم توجه به فرآيندهاي دستگاه اجرائی 

 .بهره وري مورد نظر نمی باشد 

  فعاليت.چانه زدن بر سر ازدياد اعتبارات است نه بر سر ازدياد عملکرد و 

  تخصيص بودجه بيشتر به بخش هايی كه نفوذ و قدرت بيشتري دارندانجام می شود كه منجر به عدم عدالت و

 عدم رعايت منطق در توزيع اعتبارات می شود.

 .هيچگونه ملاک برآورد هزينه وجود ندارد الا پرداخت هاي سال هاي قبل 

 .اختيارات مدير در هزينه كردن اعتبارات محدود است 

 .بيشتر وقت مديران صرف چانه زنی و اخذ اعتبارات می شود 

 مراحل تهيه و تنظيم بودجه متداول 

 :را می توان به شرح زير بيان نمودمراحل تهيه و تنظيم بودجه متداول  

ستگاه دهزينه هاي  -دستگاه و داراييهاي متعلق به شناسايی كليه اموال) :شناسايی كامل وضع موجود دستگاه اجرايی.الف

  (اطلاعات مربوط به درآمدهاي دستگاه -طلاعات مربوط به استخدام كاركنانا -به تفکيك

  پيش بينی نيازها براي سال بودجه .. ب

 تبديل نيازهاي پيش بينی شده به ارزش پولی -ج

 بودجه ريزی افزايشی 

اين روش با شيوه تغييرات جزئی در تصميم گيري انطباق دارد . طبق اين روش ، براي تصميم گيري جديد به تصميمهايی 

كه قبلاً در زمينه مورد نظر گرفته شده مراجعه و با توجه به نيازهاي موجود ، تغييراتی جزئی در آنها داده می شود . بودجه 

اشی از كار عظيم و پر درد سر بودجه نويسی سالانه ابداع شده است . بدين ترتيب ريزي افزايشی براي اجتناب از مشکلات ن

هر سال مجدداً از اول اقدام به كار پيچيده بودجه نويسی نمی شود ؛ بلکه بودجه ريزان با قبول بودجه سال گذشته توجه 

عنوان پايه اي براي مصارف جاري فرض را روي تغييرات افزايشی متمركز می كنند . در اين شيوه ، بودجه سال گذشته به 
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شده ، افزايش سالانه اي براي آن در نظر گرفته می شود كه بستگی به روند تغييرات قيمتها ، تغيير حجم عمليات موجود 

 .، تقبل وظايف جديد و عواملی از اين قبيل دارد

 بودجه برنامه ای 

ي دولتی بر حسب وظايف ، برنامه ها و فعاليتهايی كه آنها بايد بودجه برنامه بودجه اي است كه در آن اعتبارات سازمانها

در سال مالی اجراي بودجه براي نيل به اهداف خود انجام دهند ، پيش بينی می شود . به عبارت ديگر ، در بودجه برنامه 

ياً براي نيل به دارد و ثانوجود اي مشخص می شود كه در سال جاري بودجه اولاً چه اهداف ، وظايف و مقاصد مصوبی 

. پروفسور بركهد در  اداهداف و مقاصد مذكور بايد چه برنامه ها ، عمليات و فعاليتهايی را با چه ميزان اعتبارات انجام د

مورد بودجه برنامه اي می گويد :)) اگر بخواهيم  در دنياي فعلی بودجه را ابزار و وسيله كار مديران بدانيم بايد در تقسيم 

 خرج را رعايت كنيم .((هدف و غايت  بندي مخارج ،

در بودجه برنامه اي نيز مانند بودجه متداول از طبقه بندي اعتبارات بر حسب فصول و مواد هزينه استفاده می شود . با 

اين تفاوت كه در بودجه متداول ، كل اعتبارات هر سازمان دولتی در فصول و مواد هزينه مختلف پيش بينی می شود ، 

كه در بودجه برنامه اي ، اعتبارات هر يك از برنامه ها و فعاليتها و طرحهاي سازمان دولتی در قالب فصول و در صورتی 

 مواد هزينه پيش بينی می گردد .

لازم به توضيح است كه در بودجه برنامه اي برخی از كشورها ، فقط برنامه ها به فصول و مواد هزينه تقسيم می شوند ، 

ديگر از كشورها فعاليتها و طرحها نيز به صورت فصول و مواد هزينه پيش بينی می گردند . آنچه  در حالی كه در برخی

مسلم است آن است كه در نظام حسابداري دولتی كشورهايی كه از روش بودجه ريزي برنامه اي استفاده می نمايند ، 

د . بنابراين هزنيه هاي هر وزارتخانه يا موسسه طبقه بنديهاي بودجه اي مذكور عيناً بايد در حسابهاي دولتی منعکس گردن

دولتی نيز بايد اولاً به تفکيك برنامه ها و فعاليتها و طرحهاي مورد اجرا در آن سازمان و ثانياً در داخل طبقه بنديهاي 

 مذكور ، به تفکيك فصول و مواد هزينه نشان داده شوند .

 عناصر اين روش بودجه نويسی به قرار زير است:
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 ه بندي واحدهاي سازمانی در قالب برنامه ها و فعاليت هاطبق -7

بودجه برنامه اي ، همان طور كه از نام آن پيداست ، عمليات سازمان را به شکل برنامه كار تنظيم و در دسترس می گذارد 

امريکا مامور كميسيون هوور عنوان كرد كه از طرف ترومن رئيس جمهور  7343. اين نوع بودجه را اولين بار در سال 

 بررسيهاي لازم جهت اصلاح مديريت در سازمانهاي دولتی شده بود .

مساله اساسی در تنظيم بودجه برنامه اي توجه به عملياتی است كه بايد اجرا گردد، البته در بودجه برنامه اي وجود         

هزينه هاي پرسنلی خرج می كند، چه مقدار  ه انکار نمی شود ؛ زيرا به هر ترتيب بايد دولت بداند چقدر برايينمواد هز

 لوازم و ماشين آلات می خرد و امثال آن.

در روش بودجه برنامه اي مواد هزينه در داخل برنامه و يا فعاليت تهيه و تنظيم می شود. به عنوان مثال فرض           

ميليون ريال  711يان شود حقوق و دستمزد كنيد بودجه وزارت آموزش و پرورش در قالب مواد هزنيه آورده شود ، مثلاً ب

ميليون ريال ( ؛ آنچه مسلم است اين رقم كل  411ميليون ريال ) جمع  11ميليون ريال و هزينه هاي اداري  41، اجاره 

 و حتی رقم تفکيکی مواد هزنيه نشان دهنده وظيفه و كار و برنامه هاي وزارت آموزش و پرورش نيست .

 نامه ها و فعاليت هاشناسايی هزينه هاي بر -1

در بودجه برنامه اي به عنوان مثال ، اول آموزش و پرورش در نظر گرفته می شود و سپس اين وظايف به نحوي          

طبقه بندي می گردد كه به صورت برنا مه هاي مشخصی درآيد ؛ مثلاً گفته می شود برنامه آموزش ابتدايی ، برنامه آموزش 

. با اين طبقه بندي اولين قدم جهت بودجه برنامه اي برداشته می شود . در مرحله بعد اعتبار  متوسطه حرفه اي و غيره

مورد نياز هر برنامه جداگانه بر اساس مواد هزينه تهيه و تنظيم می شود و بدين ترتيب ضمن اينکه هدف از اجراي هر 

و در بودجه منظور می گردد . البته با توجه به برنامه مشخص و روشن می شود مخارج لازم نيز جهت اجراي آنها برآورد 

اينکه وظايف دولتها در كشورهاي مختلف با هم اختلاف دارند ، انتخاب برنامه يا فعاليت جنبه قرار دادي دارد. به همين 

 دليل ممکن است مثلاً آموزش در كشوري يك برنامه تلقی شود و در كشور ديگر فعاليتی معين كه جزئی از يك برنامه

 است. 
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ه از كوچکترين واحد تقسيم بندي شروع می شود و مانند طبقه بندي ينآنچه اهميت دارد اين است كه برآورد هز     

عملياتی به شکل هرم است ؛ يعنی مجموع هزينه هاي چند فعاليت هزينه يك برنامه ، مجموع هزينه هاي چند برنامه 

 صل هزينه امور را تشکيل می دهد .هزينه يك فصل و بالاخره مجموع هزينه هاي چند ف

 تصميم گيري در مورد اينکه خروجی اين واحدها، با توجه به اين هزينه ها، چه بايد باشد. -9

 ولامحاسن بودجه ريزی برنامه ای نسبت به بودجه ريزی سنتی يا متد

 تسهيل تصميم گيري -

عمليات را فراهم می آورد ، امر تصميم گيري چه نظام بودجه برنامه اي علاوه بر اينکه وسيله شناخت ماهيت وظايف و 

در مورد انتخاب برنامه ها و چه در باب اجرا و كنترل آنها را آسان می سازد ؛ زيرا در بودجه متداول هنگام رسيدگی به 

 براي سال آينده درخواست صد هداشتت واقعی درباره آن وجود ندارد ، مثلاً اگر وزارت باوبودجه ، ضوابطی جهت قض

واحد پول كند توجيه آن به صورت مواد هزينه حقيقی را نشان نمی دهد و برا ي كاهش يا افزايش آن دليلی وجود ندارد 

؛ در حالی كه در بودجه برنامه اي به آسانی می توان ارتباط هزينه ها با عمليات را سنجيد و چنانچه سياست عمومی 

را حذف و از  بهداشتت و در غير اينصورت قسمتی از عمليات وزارت دولت ايجاب كند اعتبار نيز براي آن در نظر گرف

 منظور نمودن اعتبار نيز صرفنظر كرد .

 و نظارتتسهيل كنترل  -

 فايده ديگر نظام بودجه برنامه اي سهولت كنترل عمليات و بهبود مديريت در اين نظام است .

 جلوگيري از دوباره كاري  -

مزيت ديگر آن عبارت است از تصميم گيري در مورد نوع عمليات و احياناً جلوگيري از دوباره كاريهايی كه از انجام  

بايد تشکيلات و سازمان دستگاههاي اجرايی ه آل وظايف مشابه در چند سازمان دولتی ناشی می شود . در شرايط ايد



16 
 

داخل هر وزارتخانه مدير برنامه تعيين و مسئوليت اجرايی بودجه با عناوين برنامه ها برابر باشد و در اين صورت در 

 برنامه اي مربوط به او واگذار خواهد شد .

  1بودجه عملياتی

 "بودجه ريزي عملياتی به دنبال ايجاد پيوند ميان شاخص هاي عملکرد و تخصيص منابع است. بنابراين حول دو نکته 

 می چرخد. "عملکرد و ارزيابیشاخص "و ارتباط  "ارتباط بودجه با نتيجه

 تعاريف بودجه ريزی عملياتی

  بودجه ريزي عملياتی عبارتست از برنامه سالانه به همراه بودجه سالانه كه رابطه ميان وجوه تخصيص يافته به هر

 برنامه و نتايج به دست آمده از آن برنامه را نشان می دهد. 

 به گونه اي نظام مند شاخص هاي عملکرد را در فرآيند  بودجه ريزي عملياتی آن نوع بودجه ريزي است كه

 تخصيص منايع عمومی كمياب مورد استفاده قرار می دهد.

  بودجه ريزي عملياتی را چنين تعريف كرده است: "فراگرد تنظيم تا كنترل بودجه"فرج وند در كتاب 

ه و پروژه هايی ك بر اساس وظايف، عمليات بودجه ريزي عملياتی يا بودجه بر حسب عمليات عبارتست از بودجه اي كه   

جاي توجه به كالاها سازمان هاي دولتی تصدي اجراي آن را بر عهده دارند، تنظيم می شود. در تنظيم بودجه عملياتی به 

و خدماتی كه دستگاه خريداري می كند و يا به عبارتی به جاي توجه به وسايل اجراي فعاليت ها، خود فعاليت ها و مخارج 

 كارهايی كه بايد انجام شود مورد توجه قرار می گيرد. 

در بودجه ريزي عملياتی علاوه بر تفکيك اعتبارات به وظايف، برنامه ها و فعاليت ها و طرح ها، حجم عمليات و هزينه  

 (Cost Accountingهاي اجراي دولت و دستگاه هاي دولتی طبق روش هاي علمی مانند حسابداري قيمت تمام شده )

 ( محاسبه و اندازه گيري می شوند.Work Measurementو روش اندازه گيري كار)

                                                           
1 Performance Budgeting 
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شده در بودجه عملياتی بايد مستند به تجزيه و تحليل تفصيلی برنامه ها، عمليات و نيز قيمت تمام شده  ارقام پيش بينی

تان قدر بايد باشد، يك بيمارسآن ها باشد. در بودجه عملياتی مشخص می شود كه قيمت تمام شده يك تخت بيمارستان چ

كلاسه چقدر زمان بايد ببرد و چقدر هزينه در  5تختخوابی چقدر هزينه بايد داشته باشد يا ساخت يك مدرسه  711

 برداشته است.

می نويسد: بودجه ريزي عملياتی در واقع همان بودجه برنامه اي است كه به  "بودجه ريزي در ايران  "فرزيب در كتاب  

نحو دقيق تر و روشن تري اجراي برنامه ها را از ديدگاه فايده و هزينه تجزيه و تحليل می نمايد و به علل افزايش قيمت 

يت سازمان كمك می كند. استقرار اين سيستم مستلزم وجود اطلاعات دقيق شده واقف می گردد و در نهايت به مديرتمام 

در مورد اجراي برنامه ها، فعاليت ها و عمليات هر واحد است لذا حركت به سوي بودجه عملياتی موجب گسترش و 

 نگهداري حساب ها و جزئيات در امور مالی دستگاه می باشد.

 اصل زير می داند: فرزيب بودجه ريزي را بر پايه چهار      

 حسابداري قيمت تمام شده -

 روش اندازه گيري كار -

 استفاده از نرم ها -

 استفاده از استانداردها -

  بودجه ريزي عملياتی يك برنامه تلفيق عملکرد سالانه و بودجه سالانه می باشد كه روابط بين سطح اعتبارات

می كند كه يك هدف يا مجموعه اي از هدف ها بايد برنامه و نتايج مورد انتظار را نشان می دهد. همچنين تاكيد 

با مقدار معينی از اعتبارات به دست آيد. يك بودجه عملياتی علاوه تخصيص هزينه هاي فعاليت، همه فعاليت 

 مورد نياز براي پشتيبانی يك برنامه را تعريف و تعيين می كند. ( هاي ) مستقيم و غير مستقيم
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 بودجه عملياتی مقايسه بودجه برنامه ای و 

بين بودجه برنامه اي و بودجه عملياتی نمی توان خط روشنی رسم كرد ؛ زيرا در واقع بودجه عملياتی مرحله          

برخی نويسندگان حتی اين دو اصطلاح را به طور مترادف به كار می برند ؛ اما در  .پيشرفته تري از بودجه برنامه است

زمان ابراي توضيح تفاوت موجود بين اين دو بايد طبقات سلسله مراتب س .ترادف نيستندحقيقت، اين دو عنوان كاملاً م

 .دولتی مورد توجه قرار گيرد

 الی كه در بودجه عملياتی حدودحدر ، بالاي سلسله مراتب سازمانی است بودجه برنامه اي بيشتر مربوط به طبقات       

و  تپيش بينی می شود . هر برنامه دولتی شامل تعداد زيادي عملياتر نيز بررسی و  فعاليت و عمليات طبقات پايين

گذار به برنامه ها و در بودجه عملياتی به عمليات واحدهاي  . در هر برنامه دولتی نظر قانوناقدامات سازمانهاي عمومی است

مراتب سازمانی قرار دارد در يك موسسه دولتی هر واحد سازمانی اي كه در طبقات بالاتر سلسله  .طوف استسازمانی مع

ممکن است خدماتی انجام دهد كه به چندين برنامه مربوط باشد ولی واحدهايی كه در طبقات پايين تر قرار دارند غالبا 

 .فعاليتهايی را انجام می دهند كه منحصراً به يك برنامه مربوط است

رج هر واحد از فعاليت دولتی هزينه ها را فقط بر در تنظيم بودجه برنامه اي ممکن است بدون محاسبه دقيق مخا        

اساس سياست كلی مالی دولت پيش بينی كرد : در صورتی كه شرط اساسی براي تهيه بودجه عملياتی اين است كه 

به طور كلی می توان گفت كه  .حجم و مقدار فعاليت سازمانهاي دولتی تعيين هزينه هر واحد از فعاليتها محاسبه شود

 .نامه اي فقط براي راهنمايی مديران سازمانها ي دولتی تعيين و هزينه هر واحد از فعاليتها محاسبه شودبودجه بر

به طور كلی می توان گفت كه بودجه برنامه اي فقط براي راهنمايی مديران سازمانهاي دولتی در اداره امور عمومی        

عملياتی علاوه بر راهنمايی ، عملکرد كليه واحد هاي سازمانی و و اخذ تصميم مفيد واقع می شود : در حالی كه بودجه 

 كاركنان موسسات و ادارات دولتی را نيز كنترل می كند .

امه ها برن, اولين هدف بودجه برنامه اي تقسيم بندي و ظايف و عمليات دولت در قالب همان گونه كه قبلاً بيان شد       

 .و فعاليتها ي مشخص است
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. اگر اين نقطه را پايان بودجه برنامه اي الب برنامه و فعاليت تهيه می شودبودجه برنامه اي مواد هزينه در قدر         

. عبارت ديگر بودجه برنامه اي و عملياتی تا اينجا با هم مرز از اين نقطه به بعد آغاز می شود بدانيم وظيفه بودجه عملياتی

 ون بودجه برنامه اي مفهومی ندارد.مشترک دارند و در حقيقت بودجه عملياتی بد

فرق اساسی بودجه عملياتی و بودجه برنامه اي در اندازه گيري حجم عمليات و چگونگی محاسبه هزينه است . در          

بودجه برنامه اي عمليات دستگاه بر حسب برنامه ها و فعاليتهاي تابعه طبقه بندي و هزينه هر فعاليت نيز به تفکيك 

اد هزينه محاسبه می شود : در حالی كه در بودجه عملياتی حجم عمليات طبق موازين فنی دقيقاً اندازه گيري فصول و مو

 و هزينه عمليات طبق فنون و روشهاي مختلف مانند حسابداري قيمت تمام شده يا اندازه گيري كار محاسبه می شود .

توان چنين عنوان نمود كه در بودجه برنامه اي هزينه هاي داخل اختلاف بين بودجه برنامه اي و عملياتی را می           

برنامه و فعاليتها براساس مواد هزينه بر آورد می شود و لی در بودجه عملياتی فنون ياد شده  در فوق جاي مواد هزينه را 

 می گيرد .

عمليات به طريقی علمی محاسبه در بودجه عملياتی حدود فعاليت بودجه محدود تر می شود ولی در عوض حجم           

می گردد . در حقيقت در بودجه عملياتی اجراي هدف از نظر تقسيم مخارج بر حسب قيمت تمام شده واحد صورت می 

گيرد و براي هر هدف ، واحد كاري بخصوصی به منظور معيار برآورد انتخاب می شود . بدين معنی كه براي محاسبه 

سابداري قيمت تمام شده يا از روش اندازه گيري حجم كار استفاده می شود : لذا مخارج هزينه بر اساس هدف ، از روش ح

 اجراي هر برنامه مشخص می گردد .

هدفهاي مختلف چه از نظر اقتصادي و مالی و چه از نظر اداري ، اجتماعی و نظامی برنامه هاي مختلف و جمع اين       

 .لت است بودجه كل را تشکيل می دهدبرنامه ها كه نماينده فعاليتهاي مختلف دو

 پيشينه بودجه ريزی عملياتی

هزينه ها متمركز می شود. اين طبقه بندي همان مواد  وقتی منظور از بودجه كنترل باشد، نظام بودجه اي بر طبقه بندي

در آن نام هر دستگاه به همراه  عبارت است از سندي كه دولت اصلی و فرعی هزينه است. در اين مرحله از كار، بودجه
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هزينه هاي آن برحسب مواد مختلف بيان شده است. در اين نظام بودجه اي مبتنی بر كنترل، هدف هر دستگاه افزايش 

ميزان مواد هزينه از طريق بيان مشکلات و كمبودها در فرآيند انجام وظايف و در سوي ديگر هدف سازمان متولی بودجه 

مواد هزينه تا حداقل ممکن است.در اجراي بودجه نيز دستگاه اجرايی موظف است كه حساب هر  و دولت تقليل ميزان

يك از مواد هزينه را در قالب اقلام هزينه و در سقف اعتبارات مصوب نگهداري كند و در اختيار دستگاه هاي نظارتی 

زهاي هزينه كرد به منظور كنترل سقف است از: بررسی مجومربوط قرار دهد. مميزي اين حساب ها نيز معمولا عبارت 

 اعتبارات در هر قلم هزينه اي.

بديهی است كه در اين بررسی به ميزان تحقق اهداف و ماموريت هاي دستگاه و چگونگی انجام آنها پرداخته نمی        

جه آمريکا تاسيس سال بعد از تصويب قانون بودجه و حسابداري كه به موجب آن دفتر بود 1يعنی  7319شود . در سال 

شد و وظيفه ي تهيه ي بودجه را به عهده گرفت ، يکی از صاحب نظران بودجه اي در رساله ي خود به نام اولين سال 

 بودجه ايالت متحده ي آمريکا می نويسد : 

له مسئدفتر بودجه فقط به مسائل جاري و كم اهميت دولت می انديشد و برخلاف مقامات هيئت دولت به هيچ وجه       

ي سياست هاي كلی برايش مطرح نيست . آنچه از لحاظ دفتر بودجه اهميت دارد ، صرفه جويی در هزينه هاست و اين 

به اقتضاي سيستم بودجه اي مبتنی بر كنترل است . طبقه بندي هزينه ها در مواد اصلی و مواد فرعی هزينه فقط اساسی 

، ولی هيچ نوع اطلاعی از اثر هاي هزينه هاي عمومی بر سياست هاي براي عمليات حسابداري دولتی به وجود می آورد 

 .و خرج شده اند ، به دست نمی دهد كلی و همچنين هدفی كه از اين هزينه ها براي نيل به آنها تصويب

 برخی از صاحب نظران، لزوم افزايش نقش بودجه را درک كرده و در رساله ها و 7391و  7311در دهه هاي            

نوشته هاي خويش آن را طرح و گوشزد می كردند ولی تصميم گيران به همان فايده اي كه براي بودجه از لحاظ كنترل 

هزينه هاي دولت قائل بودند ، اكتفا می كنند و اقدامات مذكور تغييري در اوضاع پديد نمی آورد . بحران بزرگ اقتصادي 

ي اقتصاد بخش عمومی شد . اثر هاي اين تحول را بايد در گسترش منشأ تحولات عظيمی در عرصه ي اداره  7313سال 

 نقش و دامنه ي فعاليت هاي دولت و دخالت او در اقتصاد جست و جو كرد .
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، خواه ناخواه چگونگی انجام اين فعاليت ها و نحوه ي ايد فعاليت هاي دولت مطرح می شودوقتی آثار و فو            

لت و به دنبال آن هزينه هاي ، فعاليت ها و وظايف دوح می شود. افزايش سريع مأموريت هايريت انجام آنها نيز مطرمد

، مشکل دستگاه هاي دولت به صورت متمركز ينه را در مجموعه ي وسيعز، نگهداري حساب تعداد بيشماري مواد هدولت

 ، اهميت خود را ازاري می شوندبراي مواد فرعی نگهد ، حساب هاي جزئی كهزينه نمود. با توسعه ي فعاليت هاو پره

. به بيان ديگر، تمركز از اليت دولت و چگونگی تحصيل آن بود، حاصل نهايی فعدست می دادند و آنچه مطرح می شد

چگونگی مصرف اعتبار و كنترل منابع و ورودي ها به خروجی و محصولات كار تغيير كرد و در اين صورت كه نتايج فعاليت 

هاي دستگاه هاي دولتی هدف هزينه ها تلقی می شود ، وظيفه بودجه را می توان چگونگی تجهيز منابع براي انجام 

ن نگاه جديد بودجه درباره ي مسائل مربوط به مديريت ، اقدامات ، فرآيندهاي انجام كار و برنامه وظايف تعريف كرد . با اي

 ها در دستگاه هاي دولتی متمركز شد . 

، دفتر بودجه از وزارت خزانه داري ايالات متحده ي آمريکه به اداره ي اجرايی  7393در اثر اين تغيير نگاه در سال           

تقل گرديده و عامل اساسی در اداره ي امور قوه ي مجريه تلقی شد . همراه با استفاده روزافزون از بودجه رئيس جمهور من

براي ارزشيابی و بهبود چگونگی اداره ي كارها ، تکنيك هاي حسابداري قيمت تمام شده كه از بخش خصوصی اقتباس 

ضی ديگر كوشش هاي خام و نسنجيده اي را براي تعيين شده بود ، در بعضی از دستگاه ها مورد استفاده قرار گرفت . بع

معيارهاي سنجش عملکرد و اندازه گيري كار و زمان به كار بستند جنگ جهانی دوم نياز به تجهيز منابع و استفتده ي 

 سنجيده از پرسنل و تجهيزات و در نتيجه سرعت تحولات بودجه اي را افزايش می دهد . 

يسيون هوور تحولات تا آن روز را تحت نظم و قاعده در آورد و پيشنهاد كرد طبقه بندي هاي ، كم 7343در سال          

بودجه به موازات نقش جديد بودجه براي بهبود مديريت اصلاح شود . اين كميسيون توصيه می كند كه توجه بايد از 

لت ، يعنی دستاوردها ، فعاليت ها و ورودي هاي دولت يعنی اقلام هزينه ها و فهرست كاركنان دولت به خروجی هاي دو

هزينه هاي مرتبط با آنها معطوف شود و بر طبقه بندي وظايف ، فعاليت ها و فعاليت هاي فرعی به جاي طبقه بندي اقلام 

هزينه پرداخت . ولی در اين مرحله از سير تکاملی بودجه به جنبه بهبود مديريت از لحاظ سنجش كارايی و چگونگی بهره 

 از منابع توجه می شود . برداري 
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در نظام بودجه ريزي مبتنی بر بهبود مديريت ) سنجش كارايی و چگونگی بهره برداري از منابع (، سند بودجه          

شامل عنوان هر دستگاه دولتی و در ذيل آن طبقه بندي از وظايف و خروجی اقدامات آنها در قالب اقلام هزينه است . ساز 

ين نظام ، عبارت است از :  پرداخت درصدي از سقف اعتبارات هر برنامه در هر قلم هزينه اي در و كار تخصيص در ا

فواصل مختلف زمانی. دستگاه هاي نظارتی در اين ساز و كار به مميزي حساب ها و اسناد هزينه براي نگهداري سقف 

 اعتبارات هر قلم هزينه اي در هر برنامه يا وظيفه می پردازند .

كانادا نيز بودجه ريزي بر مبناي عملکرد را آغاز كرد . در اين دهه ، توجه بيشتر معطوف به  7311در دهه ي          

ريال ارزيابی برنامه ها و اثر بخشی آنها را  7311مرتبط ساختن مخارج با نتايج و محصولات بود . دولت كانادا در دهه ي 

و بعد از آن به اين نوع بودجه ريزي روي آوردند . از  7331دهه ي  در دستور كار خود قرار داد . كشورهاي ديگري در

جمله ي اين كشور ها می توان به شيلی ، كلمبيا ، انگلستان ، ايرلند ، مصر ، مکزيك ، اسپانيا ، تانزانيا ، استراليا ، اوگاندا 

 اشاره كرد .  ، هلند ، نيوزيلند و چند كشور توسعه يافته و در حال توسعه ديگر از جمله ايران

ساختار بودجه در ايران به گونه ايست كه به راحتی هزينه ساز است ، منابع واقعی را از منابع غير واقعی و تورمی             

تفکيك نمی كند . در شيوه ي رايج بودجه ريزي در دستگاه هاي دولتی ايران ، فعلا حفظ سقف هزينه مطرح است . يعنی 

ه سال جاري خود را معيار قرار می دهد و سپس بدون انجام هرگونه ارزيابی از عملکرد خود اينکه اينکه هر دستگاه بودج

هزينه واقعی هر واحد از توليد يك كالا يا خدمات آن عملا چقدر تمام می شود ، با در نظر گرفتن نرخ تورم كشور و ساير 

ه هاي سال جاري اضافه می كنند و به عنوان پيش بينی متغيرهاي احتمالی در هزينه ها ، درصدي را به درآمد ها و هزين

بودجه سال آينده ي خود به دولت ارائه می دهند. به علاوه اينکه در بودجه دستگاه هاي دولتی ايران استمرار حيات 

دستگاه ها مطرح است نه ضرورت هاي واقعی جامعه ، لذا بررسی موضوعاتی از قبيل هدف يا اهداف و فلسفه ي وجودي 

و توجيهات قانونی ناظر بر تهيه ي بودجه عملياتی براي دستگاه هاي دولتی مورد توجه و بازنگري قرار نميگيرند . بر 

، نظام بودجه ريزي ايران نظام بودجه برنامه ايست. اگرچه پس از تصويب  7957اساس قانون برنامه و بودجه مصوب اسفند 

ب بوده است ، اجراي حکم مذكور هيچگاه به طور كامل به اجرا درنيامده قانون مزبور ، كشور داراي پنج برنامه ي مصو
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است و بحث كغايرت بودجه هاي سالانه با برنامه هاي ميان مدت همواره مطرح بوده و است . عوامل متعددي در اين امر 

 موثر بوده اند كه مهمترين آنها عبارتند از : 

ذير نبودن احکام ، نبود جدول هاي مبنا ، نبود اولويت ها و شاخص هاي الف(مشکلات فنی و ساختاري : مانند انعطاف پ

 بخشی 

ب(مشکلات ناشی از ساختار و رفتار هاي سياسی : با توجه به اينکه دوره هاي برنامه هاي پنج ساله با دوره هاي رياست 

نسبت به برنامه هاي تصويب جمهوري و مجلس منطبق نبوده است ، همواره دولت ها يا نمايندگان ادوار مختلف مجلش 

 شده ملاحظاتی داشته اند كه همين امر مانعی در اجراي موفقيت آميز برنامه ها به شمار ميرفته است.

اصلاح نظام بودجه ريزي و ارتباط هدفمند منابع به برنامه هاي عملياتی در تدوين سياست هاي استراتژيك برنامهء         

، سازمان مديريت و  7981و  7987ر گرفته است و به تبع آن ، در قانون بودجه سال سوم توسعه كشور مورد توجه قرا

برنامه ريزي كشور موظف گرديده در راستاي اصلاح نظام بودجه نويسی نسبت به عملياتی كردن بودجه ، اصلاح نظام 

ات مربوط به هزينه ها را بر اساس برآورد درآمدها و هزينه ها در تمامی دستگاه هاي اجرايی اقدام نموده و توزيع اعتبار

و قانون برنامه ي چهارم توسه  7989نياز دستگاه و فعاليت هايی كه صورت ميگيرد ، انجام دهد . در قانون لودجه سال 

ي كشور و امور اقتصادي سياست هاي كلی برنامهء پنجم توسعه نيز به بيان اهميت اجراي بودجه ريزي عملياتی به منظور 

ن حجم و اندازهءدولت و كاهش تدريجی اعتبارات هزينه اي و بهبود ارائه خدمات به مردم و جلب مشاركت منطقی نمود

 بخش غيردولتی و توسعهء اشتغال و صرف بودجه و درآمدهاي عمومی پرداخته است .

 اهداف بودجه ريزی عملياتی 

ز تجهيزات و منابع انسانی براي ارائه خدمات هدف اصلی در فعاليت هاي مربوط به بودجه ريزي عملياتی استفاده موثر ا

بهتر ميباشد تا به بهترين وجه ، از منابع و امکانات سازمان محافظت و مراقبت گرديده و از اختلال در سيستم هاي يادشده 

 ويا عدم عملکرد آنها جلوگيري به عمل آيد . به عبارت ديگر ، هدف اصلی بودجه ريزي عملياتی ، شفاف سازي بودجه 

كمك به تخصيص بهينه و استفتدهء موثر از منابع سازمان ميباشد . به تعبير ديگر ، هدف نهايی بودجه ريزي عملياتی ، 
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كمك به اتخاذ تصميمات عقلايی دربارهء تخصيص و تعهد منابع دولت بر اساس پيامد هاي قابل سنجش ميباشد كه نتايج 

ند . با اين تفسير ، بودجه ريزي عملياتی مقاصد ويژه ي زير را دنبال قابل انتظار دستگاه را در طول زمان منعکس ميک

 ميکند : 

 الف( ارائه مبناي صحيح  براي اتخاذ تصميم در خصوص تخصيص منابع

 ب(تعيين نتايج قابل سنجش و مورد انتظار كه از يك تخصيص بودجه خاص قابل حصول است .

 ل و چالش هايی كه دستگاه با آن مواجه است .ج( تمركز فرآيند تصميم گيري روي مهمترين مسائ

د(ايجاد يك فرآيند منطقی براي تصميم گيري در خصوص بودجه كه به طور مستقيم با فرآيند برنامه ريزي ، اجرا و 

 كنترل ، ارزيابی و گزارش عملکرد در ارتباط است .

ها و ستاده ها ( براي اطمينان دادن به جامعه كه  ه( ارائه بهترين ابزارهاي ممکن بر اساس نتايج ) نه فقط بر اساس داده

 منابع كشور در جهت برآوردن احتياجات ضروري جامعه مصرف ميشوند .

 و( ايجاد ارتباط بين بودجه و نتايج عملکرد برنامه

اي ه ز( ارائه اطلاعات قابل سنجش كه بتوان به استناد آنها ميزان پيشرفت و موفقيت برنامه ها را در مقابل تخصيص

 بودجه كنترل كنند .

 ح( ارائه مشوق هايی براي مديريت عملکرد بر مبناي بهبود مستمر

 ط( ارائه مبنايی براي پاسخگويی بيشتر در قبال استفاده از منابع

 عناصر بودجه ريزی عملياتی 

و كمی تعيين كند  بودجه ريزي براي برنامه ريزي زمانی شروع می شود كه سازمان اهداف خود را به صورت سنجش پذير

. اين اهداف ، نتايج سنجش پذيز در يك دوره ي زمانی خاص را كه حصول پذير است نشان می دهد . از طريق اين اهداف 
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سازمان استراتژي هايی را تدوين می كند . اين استراتژي ها ، روش هاي رسيدن به اهداف را بيان می كنند . براي اطمينان 

 ياتی به خوبی تهيه شده و می تواند اجرا شود لازم است كه ؛از اينکه بودجه ريزي عمل

الف( مسئوليت و مرجع پاسخگويی اجراء بودجه مشخص شود . بودجه عملياتی بايد به مدير اجراي درون سازمانی واگذار   

 شود . اين كار اطمينان می دهد كه بودجه ريزي به دنبال خود مسئوليت پذيري و گزارش دهی را دارد .

( چارچوب زمانی براي تکميل بوجه عملياتی تکميل شود . اين چارچوب زمانی به پيشبينی ها ، اهداف و استراتژي ب

 بستگی دارد .

ج( در بودجه عملياتی ، اقدامات اجرايی بايد به شکل فعاليت ها تقسيم بندي شود . اين فعاليت ها بايد به صورت مشروح 

شود . و به گونه اي انتخاب و تدوين شود كه با اجراي آنها بتوان به اهداف برنامه  به مدير اجرايی بودجه تفويض اختيار

 دست يافت .

د( شاخص هاي اندازه گيري عمليات انتخاب شود . بايد شاخص هايی را براي بخش عملکرد تعيين نمود كه شاخص هاي 

يست ؟(، نتايج ) چه چيز براي شهروندان تغيير داده ) منابع برنامه سازمان كدامند؟ ( ، ستاده ) سطح فعاليت سازمان چ

كرده است ؟ ( ، كارايی ) منابع سازمان چگونه مورد استفاده قرار می گيرند ؟( و اثربخشی ) در ازاي هر واحد اعتباري كه 

 هزينه می شود چه نتيجه اي به دست می آيد ؟ ( را در بر ميگيرد.

 يص منابع مشخص شود .ه( در بودجه عملياتی بايد اولويت ها در تخص

 و( نتايج حاصل از عمليات اندازه گيري و پايش شود .

 ز(نتايج و انجام نظارت ها و اقدامات اصلاحی ارزشيابی و گزارش شود . 

 مزايای بودجه ريزی عملياتی

 مزاياي بودجه ريزي عملياتی را می توان به صورت زير خلاصه نمود :

 شفاف سازي فرآيند بودجه ريزي 
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 ش كارايی و اثر بخشی عملکرد دولت و سازمان ها از طريق تمركز منابع در جهت ضروري ترين و مهمترين افزاي

 نتايج

 اصلاح و بهبود تصميم گيري در مورد موثرترين راه براي استفاده از منابع محدود 

  بهبود عملکرد از طريق پيوند دادن بودجه و عملکرد برنامه 

 ر قبال تصميماتی كه روي نتايج بودجه تأثير می گذارند .مسئوليت پذيرتر ساختن مديران د 

  حمايت بهتر مديريت توسط پيوند نتايج بودجه و سنجش عملکرد بودجه با سنجش عملکرد برنامه در فرآيند

 كنترل و گرازش نتايج

 ش و جارائه سيستم و فرآيندي كه در آن تصميم گيري هاي مربوط به بودجه اساسا بر پايه ي نتايج قابل سن

 اهداف داراي اولويت صورت می گيرد . 

 افزايش پاسخگويی عمومی 

  يك ابزار تشخيصی ارزشمند ارائه می دهد 

 . به توجيه بودجه كمك می كند 

 . از تصميم هاي آگاهانه و ملموس تر حمايت می كند 

 فرآيند بودجه ريزي عملياتی 

 مرحله تشکيل شده است : 3فرآيند بدجه ريزی عملياتی از 

 تعيين اهداف و نتايج مورد انتظار (7

 برآورد هزينه ها ، اعتبارات برنامه ها و فعاليت هاي لازم براي تحقق اهداف  (1
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 تعيين شاخص هاي كمی براي برآورد عملکرد هر برنامه با فعاليت (9

ويژگی مهم نظام بودجه ريزي عملياتی تلفيق اهداف نظام مديريت بودجه با پاسخگويی عمومی است . تجربيات نشان می 

دهد كه موفقيت در اين نظام منوت به تداوم بودجه ريزي عملياتی به وسيله ي دستگاه هاي اجرايی و كاربرد استاندارد 

 ن امر لازم است : هاي عملکرد خدمات و فعاليت هاست . براي تحقق اي

شاخص هاي عملکرد تعيين و تعريف شوند . اين شاخص ها بايد به گونه اي طراحی شوند كه كميت پذير و قابل  .7

 اندازه گيري باشند .

دستگاه هاي اجرايی استقلال بيشتري داشته باشند تا قادر شوند بهترين و كارآمدترين روش ارائه خدمات را  .1

 تعيين كنند .

 وامل انگيزشی و تشويقی براي مديران دستگاه هاي اجرايی پيش بينی شود .تغييرات در ع .9

 

 روش های اجرای بودجه ريزی عملياتی 

روش اصلی اجراي بودجه ريزي عملياتی ، شامل حسابداري قيمت تمام شده ، كارسنجی و هزينه يابی بر  9به طور كلی 

 مبناي فعاليت وجود دارد؛

 شده  الف( روش حسابداری قيمت تمام

تنظيم بودجه عملياتی با استفاده از روش محاسبه قيمت تمام شده ، نيازمند استقرار يك نظام كامل حسابداري قيمت 

 تمام شده در كنار نظام حسابداري مالی موسسه است .

 مراحل تنظيم بودجه ريزي عملياتی طبق حسابداري قيمت تمام شده به شرح زير است :
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: عمليات هر دستگاه به چندين برنامه و هر برنامه به چندين فعاليت و طرح تفکيك می  طبقه بندي عمليات .7

شود .در صورت نياز هريك از فعاليت ها يا طرح ها را نيز می توان به اجزاي فرعی تقسيم كرد . هدف از اين كار 

 تسهيل تعيين واحد مناسب اندازه گيري حجم كار است . 

گروه قابل سنجش و غير قابل سنجش  1اصولا عمليات دستگاه ها را می توان به  : انتخاب واحد اندازه گيري .1

 تفکيك كرد . گروه اول عملياتی هستند كه انتخاب واحد اندازه گيري براي آنها مشکل نيست ؛ مانند كارهاي

ت . گروه دوم ، ساختمانی و راهسازي كه واحد مناسب و پذيرفته شده ي آنها متر مربع ساختمان يا كيلومتر راه اس

عملياتی هستند كه به راحتی نمی توان واحد اندازه گيري مناسبی براي آنها انتخاب كرد ؛ مانند كارهاي تحقيقاتی و 

پژوهش هاي علمی كه نتيجه آنها قابل پيش بينی نيست، در اين گونه موارد برآورد هزينه ها به ناچار در قالب مواد هزينه 

 ري اعم از مالی ، فنی ، آموزشی و تحقيقاتی و ... انجام می شود .و بر اساس اعضاي ثابت ادا

 يك واحد اندازه گيري مناسب بايد ؛

 . قابل شمارش باشد 

 . تلاش واقعی انجام شده را نشان دهد 

 . با مرور زمان ثبات خود را از دست ندهد 

 . معرف مقدار محصول باشد 

: پس از انتخاب واحد اندازه گيري مناسب لازم است برآورد دقيقی از كل هزينه هاي  برآورد هزينه هر واحد كار .9

انجام دادن يك فعاليت داشت ؛ براي مثال در ساخت جاده هزينه مطالعه اولی ، نقشه كشی ، مواد ، مصالح مورد 

هزينه هاي سربار را نياز ، دستمزد كارگران و سرپرستان و استهلاک دارايی هاي ثابت ، هزينه حمل و نقل و 

 محاسبه كرد .
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: در اين مرحله و پس از محاسبه هزينه هر واحد ، بايد حجم كار در سال بودجه را  پيش بينی حجم عمليات .4

پيش بينی كرد . اين پيش بينی بر اساس تجارب سال هاي گذشته يا طرح هاي مشابه و ويژگی هاي طرح در 

 زمان موردنظر انجام می شود . 

: در اين مرحله هزينه هر واحد كار در حجم عمليات سنجش پذير ضرب می شود  ل هزينه عملياتمحاسبه ك .5

 تا معادل ريالی هزينه عمليات به دست آيد .

 

 ب ( روش اندازه گيری کار يا کارسنجی 

ا ش فقط بروش اندازه گيري كار براي برآورد هزينه هاي اداري و پرسنلی بسياري از موسسات توصيه می شود . اين رو

يکی از عناصر هزينه ، يعنی مقدار زمان صرف شده براي تکميل يك واحد كار ارتباط دارد و ساير عناصر هزينه از قبيل 

مواد و وسايل و هزينه استهلاک كه در روش قيمت تمام شده محاسبه می شوند ، مورد توجه قرار نمی گيرند . در اين 

انجام آن ، مورد توجه است. براي اندازه گيري كار دو روش معمول است كه يکی  روش ، رابطه حجم كار و زمان لازم براي

بر اساس بررسی هاي زمانی و ديگري بر مبناي تجزيه و تحليل آماري می باشد . بررسی زمانی عبارت است از : محاسبه 

وش هاي خاصی كه در انجام آن دقيق مدت زمان لازم براي انجام عملی معين از طريق بررسی حركات ، ابزار و وسايل و ر

عمل به كار می رود . مقدار زمان مذكور معمولا بر حسب نفر ساعت كه براي تکميل يك واحد كار مصرف می شود تعيين 

می گردد و آن را معيار زمانی می نامند . روش تجزيه و تحليل آماري بر اساس بررسی مقدار كار انجام شده براي تکميل 

يه زمانی كه براي آن مصرف می شود ، هزينه ها را برآورد می كند . بدين منظور ابتدا لازم است با يك واحد كار و تجز

جمع آوري و تجزيه و تحليل اطلاعات لازم و مربوط به كار موردنظر ، واحد اندازه گيري مناسب را انتخاب كرد و سپس 

نمود . بدين ترتيب ، مدت زمان لازم براي تکميل يك  مدت زمان لازم براي اجراي اين كار را طبق واقعيات موجود تعيين

 واحد كار كه اصطلاحا نرم ) هنجار ( خوانده می شود ، محاسبه می شود . 

 مزايای اندازه گيری کار .
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 روش اندازه گيري كار در امر بودجه بندي دو مزيت دارد :

 نزديکتر خواهد بود .ارقام پيش بينی شده به علت تجزيه و تحليل قبلی به حقيقت -7

 .فعاليتها می شودو  استفاده از اين روش موجب نوعی كنترل خودكار در اجراي برنامه ها-1

البته واژه اندازه گيري كار كه در مديريت علمی به كار می رود با واژه اندازه گيري حجم عمليات متفاوت است،           

ن كار و ماشين آلات ،كار و هزينه هاي اداري، كار و استهلاک كالاهاي هر چند می توان با به دست آوردن نسبتهايی بي

سرمايه اي نسبتی در كل بين حجم عمليات و كار به دست آورد و به قيمت تمام شده رسيد. واحد انجام عمليات نماينده 

 واقعی كوشش به كار رفته است كه در محاسبات اندازه گيري كار از آن استفاده می شود.

در بودجه عملياتی بايد به هر ترتيب از هزينه هر واحد كار استفاده شود . در اينگونه موارد می توان از نرمها و        

استانداردها به عنوان واحد هزينه استفاده نمود. نرم )هنجار ( و استاندار براي بر آورد هزينه واحد مورد استفاده قرار می 

 .گيرد

آماري تجربيات گذشته . به عنوان مثال اگر براي بررسی هر پرونده در اداره ثبت ، خدمت  نرم عبارت است از نتيجه       

چهار نفر با خصوصيات مشخص و تحصيلات و تجربه معين لازم باشد نرم مربوط به دست آمده است كه البته دقت اندازه 

مديريت به دست می آيند . بر اساس گيري روشهاي علمی را ندارد . استاندارد و معيارها نيز طبق فنون و روشهاي 

مراتب مطمئن تر از نرم و حتی اندازه ه استانداردها زمان لازم براي تکميل يك واحد كار محاسبه می شود . استاندارد ب

 گيري كار است و در فعاليتهاي وسيله مطمئنی است .

 (  ABC) 2( روش هزينه يابی بر مبنای فعاليت ج 

يك ابزار مديريتی  است  نه  ABCپركاربرد ترين و متئاول ترين شيوه هزينه يابی در دنيا می باشد.  ABCروش         

يك سيستم جديد حسابداري. چون تمركزش بر فعاليت هاست ولی می تواند به سيستم حسابداري كمك كند تا لينك 
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كه چگونه و چرا  هزينه   می شود كمك به درک اين  ABCهاي مناسب را براي اجراي حسابداري تعهدي ايجاد نمايد. 

به دريافت هزينه هاي پشتيبان و هم چنين با توليد اطلاعات بيشتر و بهتر به تصميم گيري بهتر كمك  ABCمی كند. 

 می كند.

 مهم در سازمان ها مطرح است:سه سوال 

 چه چيز هزينه می شود؟ -7

 چگونه هزينه می شود؟ -1

 راي چه هدفی؟چرا و براي چه كسی هزينه می شود و ب -9

رويکرد جديدي را به حسابداري و بودجه ريزي تحت عنوان  7388كوپر و كاپلان و همکار آنها جانسون در سال           

ABC  افزودند. آنان متوجه شدند كه آنچه باعث هزينه می شود، فعاليت است نه نيروي انسانی و تجهيزات و غيره. بنابراين

رآيند انجام كار تغيير كند هزينه ها نيز تغيير می كنند. لذا براي تعيين قيمت تمام شده اگر چيدمان كارها يا همان ف

 خروجی يك فرآيند)محصول/خدمت( بايد مجموع هزينه هاي فعاليت هاي دخيل را محاسبه كرد. 

 بودجه ريزي در دو دهه ي گذشته حسابداران مديريت به اين نتيجه رسيدند كه جهت بهبود اثربخشی رويکرد          

بايد از منطق فعاليت مبنا استفاده نمود . بودجه تهيه شده بر مبناي فعاليت نشان دهنده رابطه ميان ميزان وجوه مصرف 

شده و نتايج به دست آمده می باشد . اين بدان معناست كه از طريق اين بودجه ، با ميزان مشخصی مخارج انجام شده 

ی از اهداف تأمين شود . هدف از طراحی سيستم حسابداري در اصل آن بوده است كه در هر برنامه ، بايد مجموعه معين

به عنوان وسيله اي براي سنجش فعاليت هاي انسان در اختيار او باشد . اين در حالی است كه در سيستم هاي هزينه 

ر ستفاده از منابع وجود ندارد . ديابی سنتی ، هيچ گونه ارتباط شفافی بين فعاليت هاي لازم براي ارائه خدمات و ميزان ا

نتيجه قيمت تمام شده خدمات منعکس كننده مستقيم فعاليت ها و ارزش منابع به كار گرفته شده نمی باشد ؛ از طرفی 

بسياري از استفاده كنندگان اطلاعات مالی معتقدند داده هاي سيستم هاي سنتی هزينه يابی ديد شفاف و مفيدي از 

ضوعات هزينه ندارند . هزينه يابی بر مبناي فعاليت اين مشکلات را با ارائه راهکار علمی و به وسيله ارتباط هزينه با مو
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مرتبط كردن هزينه هاي سازمانی با هزينه هاي فعاليت هی عملياتی مرتفع می سازد . در واقع سيستم هزينه يابی بر 

ن را حذف كند و اطلاعات دقيق تري را فراهم مبناي فعاليت طراحی شده است تا مرز بين قسمت هاي مختلف سازما

                                                      .                                            نمايد

عاليت ف   هزينه يابی بر مبناي فعاليت از اين باور سرچشمه می گيرد كه محصولات ، مصرف كننده فعاليت ها بوده و   

يز منابع را مصرف می نمايند . در اين روش بر فعاليت به عنوان موضوع هزينه تأكيد می شود زيرا فعاليت عامل اصلی ها ن

ايجاد هزينه است . چونگ ريوک سات در اين خصوص معتقد است كه قلب هزينه يابی بر مبناي فعاليت ، فعاليت است . 

ده و خروجی ها ، تقاضا براي فعاليت را می سازند . بدين منظور هزينه بو بدر اين روش فرض ميشود كه فعاليت ها موج

با استفاده از روش تخصيص تکميل يافته دو مرحله اي هزينه ، اين مشکل را برطرف می كند . در اين سيستم هزينه 

ايی ه و تحليل كارتوليد يا ارائه خدمت هر فعاليت با استانداردهاي هزينه مورد مقايسه قرار می گيرد و در نهايت با تجزي

 هر يك از فعاليت ها اعتبارات بر اساس حجم كاري دستگاه اجرايی تخصيص می يابد.

 الزامات اجرای بودجه ريزی عملياتی

اجراي بودجه ريزي عملياتی مستلزم وجود الزام هاي خاصی است ، به گونه اي كه در صورت فقدان الزام هاي مذكور ، 

عملياتی با موانع جدي مواجه می گردد . در اين قسمت بخشی از الزام هاي مذكور كه از اجرا و استقرار بودجه ريزي 

 ادبيات موضوع استخراج شده است ، تشريح می گردد .

: براي اينکه بودجه ريزي عملياتی منجر به كسب نتايج سودمند گردد ، بايد در محيطی حمايت  الزامات محيطی .7

تحت تأثير وضعيت سياسی ، قانونی و مطالبات ذينفعان دانست كه در اين  كننده اجرا شود . محيط را می توان

ميان ، وجود قوانين و مقررات لازم يکی از مهم ترين الزام ها محسوب می گردد . علايق ، تعهدات ، همکاري و 

 .  کرد استفشار قانون گذاران از جمله شرايط لازم براي به كار گيري بودجه ريزي عملياتی و اندازه گيري عمل
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: اجراي فراگير بودجه ريزي عملياتی ، در غياب مديري توانمند ، از احتمال بسيار كمی برخوردار است  رهبري .1

. مدير تأثيرگذار موظف است كه بستر لازم را براي مشاركت افراد سازمان ، در همه مراحل اجرا و طرح ريزي 

 اين نظام فراهم كند .

دجه ريزي عملياتی ، نه تنها شکل و محتواي بودجه ، بلکه فرهنگ بودجه ريزي : با پذيرش بو فرهنگ سازمانی .9

نيز تغيير می كند . به طور كلی ويژگی هاي ساختاري فرآيند بودجه ، تا حدي تعيين كننده محيط فرهنگی 

مان ازسازمان است و در فرآيندي دوسويه قرار دارد . به طوريکه تحت تأثير فرهنگ سازمان است و بر فرهنگ س

نيز تأثير می گذارد . بودجه ريزي عملياتی نيز از اين قاعده مستثنی نيست . در واقع ، اجراي نظام بودجه ريزي 

 عملياتی در صورتی ميسر است كه فرهنگ سنجش عملکرد حاكم شود .

از  اري: در فرآيند اجراي بودجه ريزي عملياتی اين بحث مطرح شد كه سازمان ها بايد از بسي سبك مديريتی .4

قواعد ، مقررات و خط مشی هايی كه به طور طبيعی مديران را محدود می كند ، آزاد باشند . به كار گيري 

بودجه ريزي عملياتی ، مستلزم تغيير ساختار سازمانی و اصلاح ساختار با هدف اعطاي آزادي عمل بيشتر به 

 مديران و در مقابل طلب پاسخگويی از آنان است . 

: براي استقرار نظام مند بودجه ريزي عملياتی ، فرآيندگرا بودن سازمان نقش مهمی دارد . زيرا  نیساختار سازما .5

در اين نظام ، منابع براي دستيابی به اهداف تخصيص می يابد و فقط وظايف و واحد ها در تخصيص منابع 

از اين رو ، در سازمان هاي  اصالت ندارد . در واقع ، فرآيند ها مسير دستيابی به اهاف را مشخص می كنند .

 فرآيندگرا استقرار اين نظام بودجه ريزي ، آثار بسيار بهتري خواهد داشت .

: در كنار نياز هايی كه در خصوص عرضهء اطلاعات باكيفيت وجود دارد ، نظام هاي اطلاعاتی  فناوري اطلاعات .1

ا اين نياز را بدون بستر فناوري نمی توان خاصی نيز بايد با هدف حفظ و تعقيب عملکرد وجود داشته باشد . زير

 رفع كرد .
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: براي استقرار نظام بودجه ريزي عملياتی  بخش  نيروي انسانی مجرب و آموزش ديده و با هدف بهبود عملکرد .1

عمده ايجاد و حفظ آن ، توسط پرسنل سازمان انجام می شود . از اين رو مديران و كاركنانی كه فاقد آموزش 

ند ، قادر به درک و عملياتی كردن نگرش هاي نتيجه محور ، از جمله بودجه ريزي عملياتی هاي كافی هست

نخواهند بود . علاوه بر آموزش هاي تخصصی ، فرهنگ بهبود عملکرد را نيز بايد در بين كاركنان سازمان تقويت 

 كرد . به گونه اي كه اين موضوع هدف شخصی و سازمانی هر يك از كاركنان باشد .

: نظام حسابداري بايد از چنان ظرفيتی برخوردار باشد تا بتواند اطلاعات مورد نياز را  ام حسابداري مناسبنظ .8

براي محاسبه قيمت تمام شده محصولات و خدمات در سطح فعاليت ها ارائه كند . فقدان يك نظام حسابداري 

ويژگی يك نظام حسابداري مبناي مناسب ، به شکست نظام بودجه ريزي عملياتی منجر می شود . مهم ترين 

حسابداري است كه نظام مذكور بر مبناي آن بنا شده است . مبناي حسابداري يعنی اينکه درآمد ها و هزينه ها 

را در چه زمانی شناسايی و در دفاتر حسابداري ثبت كنيم . از آنجايی كه براي تصميم گيري درباره اولويت هاي 

غير و اجتناب پذير بايد مورد توجه باشد ، حسابداري تعهدي ، اولويت بندي هاي هزينه ها ، همه هزينه هاي مت

مناسب تري را براي برنامه ها می تواند فراهم كند ، زيرا می توان اطمينان داشت كه هزينه هاي مربوط به برنامه 

 حذف نشده و در مقابل ، هزينه هاي نا مربوط نيز منظور نگرديده است .

 (ZBB)3بودجه بندی برمبنای صفر 

به طور معمول در فرآيند تهيه بودجه ، هزينه سال پيش كه به مصرف رسيده يك نقطه آغاز به حساب می آيد كار        

افرادي كه بودجه جديد را می نويسند و يا تهيه می كنند اين است كه چه اقلامی از بودجه را بايد حذف كرد و چه فعاليت 

. اين كار باعث می شود مديريت براي ادامه يا توقف نوع خاصی از كار هايی بر همان اساس چه اقلامی را بايد اضافه نمود 

تعصب ويژه اي به خرج دهد ) به ويژه زمانی كه به سبب تغييرات محيطی يا تغييري كه در هدف هاي سازمان رخ داده 

زايشی ل بودجه افكه نقطه مقابمساله مفيد بودن آن قلم فعاليت ، ديگر مطرح نيست ( در بودجه بندي برمبناي صفر ، 
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لذا اطلاعات گذشته در مورد هزينه ها و  ،، تعديل بودجه بر تفاوت بين سال جاري و سال بودجه اي متمركز استاست

 .در سال آينده به كارگرفته می شودكارهاي انجام گرفته براي بررسی ميزان تغيير برنامه 

تعديل مجدد هر فعاليت از مبناي صفر  ZBBبر طرف كند  بودجه بندي بر مبناي صفر سعی دارد كه اين نقيصه را       

است و براي هر فعاليت و يا برنامه بايد توجيهی وجود داشته باشد كه آيا لازم است يا نه ؟ در بودجه بر مبناي صفر هزينه 

ها به جاي اينکه بر مبناي سطح جاري محاسبه شوند از صفر شروع می شود . با چنين بودجه اي براي هر ريالی كه 

شود بايد توجيه منطقی وجود داشته باشد . در بودجه بندي بر مبناي صفر، تحليل گر بودجه طبعاً اطلاعاتی  مصرف می

راجع به سطوح هزينه هاي گذشته و كارهاي انجام شده درخواست خواهد نمود اما اين داده ها مبناي كار او نخواهد بود 

 و آنها را در اين مورد ناديده خواهد گرفت . 

در مجله  7319يتر فير نويسنده كتاب بودجه بندي بر مبناي صفر و صاحب مقاله اي جالب در اين زمينه در سال پ       

يك برنامه عملياتی و فرآيند بودجه » هاروارد بيزينس ري و يو ، بودجه بندي بر مبناي صفر را چنين توصف كرده است 

مشروح و مستدل درخواست بودجه خود را از پايه صفر ) زيرا اي است كه هر مدير را ملزم می كند كه به نحوي كامل ، 

 «مبنا صفر است ( توجيه نمايد و مسئول اثبات اين امر باشد كه چرا بايد هر مبلغ را به مصرف برساند ؟ 

 بودجه بندی بر مبنای صفر در مقايسه با بودجه سنتی دارای مزايايی به شرح ذيل است : 

 ه آيا فعاليت ها بايد ادامه يابند و يا متوقف شوند ، توجيه بيشتري دارد .اين بودجه درباره اينک -الف

 اشتراک مساعی تمام كسانی را كه با بودجه ارتباط دارند مجاز می داند .  -ب

از آنجا كه هر يك از شقوق مختلف به طور كمی محاسبه می شوند ، معيارهاي لازم براي مقايسه وجود دارند ؛ در   -ج

 رزيابی آنها روشن و خالی از ابهام است . نتيجه ، ا

 د. فعاليت هايی كه اولويت پايين دارند با اطمينان خاطر حذف می شوند .
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 بسته هاي» بودجه بندي بر مبناي صفر شامل تهيه پيشنهادهاي بودجه اي و سطوح جايگزين مصارف است كه         

گيري واحدهاي كامل براي انتخاب بودجه شامل اطلاعاتی راجع طبقه بندي شده اند . بسته هاي تصميم « تصميم گيري 

به داده ها و ستاده ها ) يعنی منابع مورد نياز براي اجراي برنامه و محصولات آن برنامه ( و نيز سطح مورد انتظار عملکرد 

ه زمانی كه قادر ببراي هر يك از سطوح تعيين شده مصارف اند . اين بسته ها را مديران مسئول پايين ترين سطوح سا

تدوين درخواست بودجه اند تهيه می كنند . و بدين ترتيب تصميم ها جايگزين كه امکان تجزيه و تحليل مطلوبيت نهايی 

م بسته هاي تصمي» و مقايسه را فراهم می كنند تهيه و درجه بندي می شوند . مديران عالی و مديران برنامه سپس اين 

 .جه بندي می كنند ؛ به طوري كه سطوح پايين شامل دريافت بودجه نمی شوندرا بر اساس اولويت در« گيري 

البته شايان ذكر است كه اگر چه بودجه بندي بر مبناي صفر باعث تعيين اوليوت هاي بودجه اي به شيوه بهتر           

ام گيرد و احتمالاً روحيه افراد مقدار بيشتري كارهاي دفتري انج شود می گردد و كارآيی سازمان را بالا می برد باعث می

و مديرانی كه ملزم می شوند براي اقلام هزنيه هاي پيشنهادي دلايل موجهی ارائه نمايند تضعيف گردد ) در نتيجه 

موجوديت برخی از اقلام هزنيه ها به زير سوال خواهد رفت ( به همين دليل است كه در زمان كنونی نسبت به سالهاي 

 ي بر مبناي صفر كمتر استفاده می شود .پيشين از بودجه بند

رسالتهاي عملياتی ويژه اي  در مجموع ، مزيتهايی براي بودجه ريز بر مبناي صفر وجود دارد . در برنامه هايی كه         

از س، مانند بزرگراهها ، تفريحگاهها و امور هنري اين روش می تواند براي تحليلگران برنامه و تصميم گيرندگان كاردارند

 باشد . 

اين رويکرد كانون توجه را از افزودن به بودجه جاري به سمت حداقل ساختن حمايت عملياتی تغيير می دهد . اين         

روش در آموزش ماهيت برنامه هاي دولت به مديران سطوح بالاي اجرايی و كارمندان موفق بوده است و می تواند منابع 

 تهاي با بهره وري بيشتر هدايت كند .بودجه و برنامه را به سوي فعالي
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 نظام بودجه بندی طرح و برنامه(بودجه بندی)  -برنامه ريزی -نظام طرح ريزی

 برنامه ريزي –روشی كه در جهت تکميل بودجه برنامه اي اخيرا در بسياري از كشورها معمول شد، نظام طرح ريزي        

اطلاعات  -طرح ريزي و بودجه نويسی -اين نظام می توان برنامه ريزي است. با استفاده از( (4P.P.B.Sبودجه نويسی –

مديريت و ارزشيابی برنامه اي را به هم مرتبط ساخت و در عين حال نسبت به تجزيه و تحليل  كنترل -مديريت

ستاده  ريزي تاكيد كرد. در اين نظام، بيش از آنکه بودجه ريزي داده ها مطرح باشد، بودجه سيستماتيك هر يك از عناصر

وزارت دفاع آمريکا مورد استفاده قرار داد و بعداً با شرايط متفاوتی  7311اين اصطلاح را در سال  ( مطرح است.out putها)

به ديگر دستگاههاي دولت تسري يافت . نظام بودجه بندي طرح و برنامه تلاشی است براي تركيب و تلفيق بودجه بندي 

يك مجموعه واحد كه نشان دهنده خطوط اصلی و خط مشی هاي كلی سازمان و دولت است با برنامه هاي كلی به عنوان 

اجزاي بودجه بندي طرح و برنامه عوامل جديد نيستند زيرا طرح ريزي برنامه و بودجه بندي هر يك سابقه اي ديرينه 

نامه است در بودجه بندي دارد ، آنچه جديد است تركيب اين عوامل در يك ساخت كلی به نام بودجه بندي طرح و بر

طرح و برنامه ما با يك طرح كلی و يك سري برنامه و تعداد بسياري پروژه روبه رو هستيم . مثلاً افزايش توليد به عنوان 

طرح كلی می تواند شامل برنامه هاي مختلف مانند توسعه صنعت ، توسعه كشاروزي و هر يك از اين برنامه ها نيز حاوي 

ی متعددي باشند به كمك روش بودجه بندي طرح و برنامه در يك قالب كلی طرحها ، برنامه ها و پروژه پروژه هايی اجراي

امکان مقايسه پروژه ها و  ها مورد بررسی و ارزيابی قرار می گيرد و با نگرشی سيستمی به بودجه بندي اقدام می شود.

كلی يکی از مهمترين ويژگيهاي نظام بودجه بندي طرح و  برنامه ها با هم و انتخاب اثر بخش ترين آنها در نيل به اهداف

 برنامه است . 

 ندر اين نظام كه براي نهادينه كردن تجزيه و تحليل در شاخه هاي اجرايی فرآيند تصميم گيري به وجود آورد       

بودجه برنامه اي طرحهاي بلند مدت دولت با برنامه ريزي فعاليت هاي خاص يك ساله و بودجه مربوط جمع می شود و 

 يك ساله در چهار چوب طرحهاي بلند مدت و با ديد وسيع تري مورد ارزيابی قرار می گيرد .

                                                           
4 Phannig Programming Budgeting System 
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عبارت از هدف ها و نتايج نهايی عمليات دولت و امکان نيل به اين هدف ها از طريق در اين نظام محور اصلی بحث         

، ارزانترين، سريعترين و مناسب ترين آنها می باشد. نکته مهم عمليات مختلف و مقايسه اين عمليات و انتخاب بهترين

نه روش و فن خاص. نظامی كه شامل مبناي تصميم گيري مناسب  اين است كه اين مجموعه را بايد يك نظام تلقی نمود

هاي و معقول در مرحله سياست سازي و اعلام خط مشی طراحی برنامه هاي اجرايی و تخصيص منابع محدود ميان نياز

نامحدود بوده و برقراري ارتباط مداوم بين اين عوامل را فراهم می سازد به اين ترتيب هر يك از اجزاء نظام از لحاظ نيل 

 به هدف هاي تعيين شده در ارتباط با جزء ديگر نقشی دارد. 

 پروژه روبرو هستيم كه در قالببرنامه ما با يك طرح كلی و يك سري برنامه و تعداد بسياري در بودجه بندي طرح و       

كلی طرح ها، برنامه ها و پروژه ها مورد بررسی و ارزيابی قرار می گيرند و با نگرش سيستمی به بودجه بندي اقدام می 

شود. امکان مقايسه پروژه ها و برنامه با هم و انتخاب اثربخش ترين آنها در نيل به اهداف كلی يکی از مهمترين ويژگيهاي 

 دجه بندي طرح و برنامه است.نظام بو

 عناصر تشکيل دهنده اين روش بودجه نويسی به قرار زير است:

 بررسی و تعيين اهداف بلند مدت و اهداف كمی در هر يك از حوزه هاي عمده فعاليت دولت 

 تجزيه و تحليل خروجی برنامه ها بر اساس اهداف از پيش تعيين شده 

 براي نه تنها يك سال بلکه براي سال هاي آتیع هزينه هاي برنامه ها محاسبه مجمو 

 تهيه برنامه هاي هزينه اي چند ساله 

 تجزيه و تحليل روش هاي جايگزين براي يافتن كارآمدترين و اثر بخش ترين ابزار دستيابی به اهداف برنامه ها 

 انجام اقدامات بالا به عنوان بخش سيستمی فرآيند بررسی بودجه 
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 پرستاریبودجه بندی خدمات 

بودجه بندي يکی از مهمترين ابزار مديريت است و مهارت مدير در بودجه بندي به اقتصاد بيمارستان و واحدهاي تابعه    

كمك می كند از آنجا كه واحد پرستاري يکی از بزرگترين قسمت هاي بيمارستان بوده و جهت پيشرفت اهداف پرستاري 

شود. از اين جهت مدير خدمات پرستاري و سرپرستاران و سوپروايزرها بايد از نيز بودجه يی براي آن در نظر گرفته می 

   ميزان بودجه واحد خود آگاهی كامل داشته تا در صورت نياز جوابگوي نيازهاي پرسنلی باشند.

ماران بي از به طور كلی بودجه پرستاري منعکس كننده آن قسمت از اهداف بيمارستان است كه به مراقبت هاي پرستاري  

 مربوط می شود.

ی اجراي پرستاري به عنوان عضوي از تيم مديريت رطبق استانداردهاي اعتباربخشی ملی بيمارستان هاي ايران مدي   

بيمارستان، در برآورد بودجه جهت برنامه هاي عملياتی حوزه پرستاري مشاركت فعال داشته و برنامه عملياتی و برآورد 

بودجه ساليانه فعاليت هاي پرستاري را به همراه الويت هاي صرف بودجه را در جلسه تيم مديريت اجرايی طرح و مصوب 

 يه برنامه عملياتی و بودجه عملياتی آورده شده است.ذيل نمونه اي از فرمت تهدر  می نمايد.
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 بهبود مستمر کیفیت و تعالی خدمات درمانی G1هدف کلی :

 ارتقاء و بهبود فرآیند تعامل با بیمار و همراهان و جامعه O2هدف اختصاصی :

 59درصد تا پایان سال 59ترخیص به میزان آموزش به بیماران، همراهان در بستری، حین درمان و در زمان     :S2 استراتژی

تاریخ  منابع پیشرفت کار

 پایان

تاریخ 

 شروع

مسئول 

 اجرا

عنوان 

 T12 T11 T10 T9 T8 T7 T6 T5 T4 T3 T2 T1 فعالیتها

 فرودین اردیبهشت خرداد تیر مرداد شهریور مهر آبان آذر دی بهمن اسفند

22/1/79 انسانی              11/1/79 سیاست  محمدی  

گذاری و 

الویت 

بندی 

برنامه 

های 

آموزشی 

 بیماران

در طول  انسانی            

 سال

11/1/79 سنجش  عزیزی 

اثربخشی 

آموزش 

به بیمار 

 هر سه ماه

            109111

111 

 ریال

در طول 

 سال

11/1/79 راه  مهدوی 

اندازی 

سیستم 

نرم 

افزاری 

مدیریت 

آموزش 

 به بیمار 

            101111

ریال11  

در طول 

 سال

11/1/79 تهیه و به  عزیزی 

روز 

رسانی 
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پمفلت 

های 

 آموزشی

 

 

 

 وضعیت مطلوب درصد تحقق

 )شاخص  هدف(

 وضعیت  موجود

 )شاخص پایه (

 عنوان شاخص

 سه ماهه اول سه ماهه دوم سه ماهه سوم سه ماهه چهارم

    71%  70% اثربخشی آموزش به  

 بیمار

 

 

 کلام آخر

كارايی، حجم كار، كيفيت خدمات و رضايت مشتري شاخص هايی  با توجه به اين نکته كه شاخص هايی همچون

هستند كه براي بهبود عملکرد براي مديران ارزش زيادي دارند، از اين رو در بودجه ريزي عملياتی نيز مواردي 

چون شفاف سازي، افزايش كارايی و افزايش اثر بخشی و ارائه مبنايی صحيح براي تصميم گيري در خصوص 

و در نهايت ايجاد ارتباط بين بودجه و نتايج عملکرد برنامه مورد توجه قرار می گيرد. بنابراين به  تخصيص منابع

كارگيري بودجه ريزي عملياتی در سازمان می تواند مبناي مناسبی براي تصميم گيري در خصوص تخصيص 

نی ميان بودجه و بهبود عملکرد بهينه منابع ايجاد نمايد و به عنوان اقدامی اصلاحی براي ايجاد پيوند عميق و ف

سازمان، به حساب آيد، چرا كه مستقيم ترين پيوند را بين اطلاعات عملکرد و افزايش كارايی و كيفيت خدمات 

را برقرار می سازد. بودجه عملياتی نشان می دهد چگونه هزينه ها بر عملکرد برنامه تاثير می گذارد و چگونه اين 

واه اثر می گذارد. نتيجه اين كه يك بودجه عملياتی خوب براي مديران نقطه آغازي عملکرد بر نتايج نهايی دلخ

 به منظور نظارت و بهبود عملکرد سازمان می باشد.
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بودجه همانند يك سيل است كه اگر كانال هايی براي هدايت آن تدارک و تعبيه نشود به ناچار مسيري براي 

می آورد. ليکن اگر در مسيرها و كانال هاي از پيش برنامه ريزي ار خود پيدا می كند و چه بسا خساراتی هم به ب

 شده هدايت گردد به راحتی جهت اهداف سازمان ها مهار می شود.
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