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مقدمه. 1

ريـزي، مسـتلزم شناسـايي تحـولاتي اسـت كـه بـراي              هاي مختلف بودجـه   شناخت و درك نظام   
بـه بيـان    . انـد ريزي طراحي و اجـرا شـده      هاي مختلف بودجه  ها و سامانه   نظام ،خگويي به آنها  پاس

 امـور كشـور  ةادارريـزي در هاي مختلف متناسب با نقشي كه براي بودجه و بودجه          در دوره  ،ديگر
ها نيازبه مرور زمان با تكامل و تغيير انتظارات و        .اي طراحي و اجرا شده است     ترسيم شده، سامانه  
ريزي دستخوش تغيير هاي بودجهثرتر و مفيدتر به تغييرات صورت گرفته نظامؤبراي پاسخگويي م

.اندشده
 زيـر  هايپرسش ابتدا بايد به ،طور كه بيان شدريزي همانبراي انتخاب نظام مناسبي براي بودجه  

: پاسخ داد
اي مردمي را داريم؟هقصد كنترل و نظارت براموال عمومي و مالياتريزيآيا با بودجه�
هـا و نهادهـاي دولتـي را        هاي دستگاه ريزي قصد مديريت مالي و كاهش هزينه      آيا با بودجه  �

داريم؟ 

1. Planning Programming Budgeting System (PPBS)
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هاي توسعه كشور را داريم؟ريزي قصد ايجاد ضمانت اجرايي براي برنامهآيا با بودجه�
ات دولـت را  ريزي قصد مديريت بهره وري و افزايش كارايي و اثربخشـي اقـدام    آيا با بودجه  �

داريم؟ 
ها براي مناسب ترين بازدهي اقتصادي و اجتماعي را         ريزي قصد انتخاب اولويت   آيا با بودجه  �

داريم؟
آيا با بودجه ريزي قصد مديريت عملكرد دولت را داريم؟�

. ريزي تمام موارد ياد شـده را انتظـار داريـم            يك نظام بودجه  پاسخ روشن است وآن اينكه از     
 ـ  .  قبل اين انتظار به اين صورت وجود نداشته است      ةدهولي در چندين     مـرور  هبدين ترتيـب كـه ب

 رفـع نيازهـاي پـيش گفتـه ،     بـراي دنبال آن نيز   هخود گرفته، ب  ههاي جديدي ب  زمان، بودجه جنبه  
.فنون و روش هاي جديدي ابداع و اجرا شده است 

شود، هريك بـراي    ها اشاره مي  ريزي به آن  ريزي كه در ادبيات بودجه و بودجه      هاي بودجه نظام
حتي بودجه را نيـز  . اند پيش گفته طراحي و اجرا شده      هايپرسشپاسخگويي به يك يا تعدادي از       

شـود، تعريـف نمـوده و اهـداف و    در طول تاريخ به اعتبار نقشي كه براي آن درنظـر گرفتـه مـي          
 ـ    . نـد ا واقع شده   آن هاي ديگر تحت الشعاع نقش اصلي     نقش ي يـك وظيفـه و      بـديهي اسـت وقت

شود، ميريزي طراحي و اجرا  اي كه براي بودجه   پاسخگويي به يكي از نيازها اولويت يافت، سامانه       
هاي مورد عمل در آن به منظور نيل به آن وظيفه مـدون و     تكنيك و ،به اين وظيفه معطوف شده    

.شوداجرا مي
. توان تميز دادمياي سه مرحله زير را هاي بودجهبا مطالعه تاريخ تكامل سامانه

شـده   اصلي آن شمرده مـي     ة بودجه وظيف  ةكنندمرحله اول زماني است كه در آن نقش كنترل        
. است

. شوداي براي بهبود مديريت مطرح ميمرحله دوم اهميت آن بعنوان وسيله
ها و مديريت عملكـرد دولـت   ريزي اقتصادي و اجراي برنامهمرحله سوم نقش آن را در برنامه   

.  شده استمطرح
بديهي است كه در هر مرحله به وظايف بودجه افزوده شـده بـدون آنكـه از اهميـت وظـايف              

هاي مـورد  ها و تكنيكاي، روشهاي بودجهبه موازات اين امر پيچيدگي سامانه . قبلي كاسته شود  
.آنها افزايش يافته است دربه طور طبيعيعمل نيز 
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اي براي كنترل وسيله، بودجه. 2

.  مهمي از قانون اساسي هر كشور بـه چگـونگي دخـل و خـرج آن كشـور اختصـاص دارد               بخش
ها  مردم و ساير سازمان    ة نمايندگان برگزيد  ةنظارت بر دخل وخرج به موجب همين قوانين برعهد        

بنـابراين طبيعـي اسـت كـه        . كننـد  حمايت مـي   مردمنهادهاي نظارتي واگذار شده كه از منافع        و
ة نحو همچنينوهاي دولتي اعتبارات توسط دستگاه  هزينه كرد ميزانحوه و نمايندگان مردم بر ن   

اي حساسـيت داشـته و در اسـناد         هاي سرمايه اي و تملك دارايي   توزيع جغرافيايي اعتبارات هزينه   
.باشندهاي دولت در جهت تحقق دو هدف مذكوربودجه نيز به دنبال كنترل فعاليت

د بودجه مشخص شود كه اعتبارات در چه محلي و به چـه             بدين منظور لازم است كه در اسنا      
شود و سپس نظارت شودكه ميزان اعتبـارات هزينـه شـده از اعتبـارات مصـوب                 ميميزان هزينه   

.تجاوز ننمايد و يا محل خرج اعتبارات نيز تغيير نيابد

:ا . ا.  قانون اساسي ج 53اصل 
هـا در   شـود و همـه پرداخـت      متمركز مي لداري ك هاي خزانه هاي دولت در حساب   كليه دريافت «

».گيردقانون انجام ميحدود اعتبارات مصوب به موجب
هـا متمركـز    بنـدي هزينـه   اي بـر طبقـه    وقتي كه منظور از بودجه كنترل باشد، نظـام بودجـه          

بودجـه  در ايـن مرحلـه از كـار،       . و فرعي هزينه است   اصلي  بندي همان مواد     اين طبقه  .گرددمي
هـاي آن برحسـب   هزينـه  به همـراه  ت از سندي است كه در آن نام هر دستگاه دولتي          دولت عبار 

.شده استهزينه بيان مواد مختلف 
مواد هزينه از طريـق  ميزان  هدف هر دستگاه افزايش  ،اي مبتني بر كنترل   در اين نظام بودجه   

ولي بودجـه و  هدف سازمان مت در سوي ديگريند انجام وظايف و   آبيان مشكلات و كمبودها در فر     
موظف در اجراي بودجه نيز دستگاه اجرايي .هزينه تا حداقل ممكن است موادميزان  دولت تقليل   

يك از مواد هزينه را در قالـب اقـلام هزينـه و در سـقف اعتبـارات مصـوب                    است كه حساب هر   
لاً معمـو  ها نيز مميزي اين حساب  . هاي نظارتي مربوط قرار دهد    داري كند و در اختيار دستگاه     نگه
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. اي استعبارت از بررسي مجوزهاي هزينه كرد به منظور كنترل سقف اعتبارات در هر قلم هزينه       
هاي دستگاه و چگـونگي انجـام    موريتأبديهي است كه دراين بررسي به ميزان تحقق اهداف و م          

.شودآنها پرداخته نمي
 كه به موجب آن دفتر  يعني دو سال بعد از تصويب قانون بودجه و حسابداري         1923در سال   

اي نظران بودجهعهده گرفت ، يكي از صاحب   ه تهيه بودجه را ب    ةسيس شد و وظيف   أمريكا ت ابودجه  
: نويسدمريكا ميا خود بنام اولين سال بودجه ايالات متحده ةدر رسال
هيئـت انديشد و برخلاف مقامات     دفتر بودجه فقط به مسائل جاري و كم اهميت دولت مي          «
آنچه از لحاظ دفتر بودجه اهميت      . هاي كلي برايش مطرح نيست     سياست ةهيچ وجه مسئل  هدولت ب 

. اسـت اي مبتنـي بـر كنتـرل         و اين به اقتضاي سيستم بودجـه       ستهادارد، صرفه جويي در هزينه    
ها در مواد و مواد فرعي هزينه فقـط اساسـي بـراي حسـابداري عمليـات دولـت                  بندي هزينه طبقه

كشـور و  هاي كلي هاي عمومي بر سياست    هزينه اثرهاي هيچ نوع اطلاعي از      آورد، ولي بوجود مي 
. دهـد دسـت نمـي   هاند، ب ها براي نيل به آنها تصويب و خرج شده        همچنين هدفي كه از اين هزينه     

را حسابداران ها جزئي از تشكيلات وزارت خزانه داري است و كاركنان آن      دفتر بودجه در اين سال    
» . دهدورزيده تشكيل مي
 تخصيص عبـارت از درصـدي ازسـقف    )سازوكار (سازوكاراي مبتني بر كنترل، درنظام بودجه 

و سـازمان متـولي   . استاي در فواصل زماني مختلف اي در هر يك از اقلام هزينه  بودجهاعتبارات
 حسـابداران خبـره   گاهيبودجه در اين نظام جزئي از تشكيلات خزانه داري است و كاركنان آن را      

).1354صراف،  (دهندتشكيل مي

اي براي بهبود مديريت بودجه وسيله.3

 و در ،نظران، لزوم افزايش نقش بودجه را درك كـرده  بعضي از صاحب  1930 و   1920هاي  در دهه 
اي همـان فايـده  ه تصميم گيران ب  ولي. كردندرا طرح و گوشزد مي    هاي خويش آن  ها و نوشته  رساله

 و اقـدامات مـذكور      كننـد مـي  بودند، اكتفا    قايلظ كنترل هزينه هاي دولت      كه براي بودجه از لحا    



ريزي عملياتي نوينمسير بودجه76

 تحـولات عظيمـي در   منشـأ 1929بحران بزرگ اقتصادي سـال  . آوردتغييري در اوضاع پديد نمي 
ايـن تحـول را بايـد در گسـترش نقـش و دامنـه          اثرهـاي   . عرصه اداره اقتصاد بخش عمومي شد     

هـاي دولـت     و فوايـد فعاليـت     آثـار وقتي  . جو كرد واد جست هاي دولت و دخالت او در اقتص      فعاليت
. شود مديريت انجام آنها نيزمطرح ميةها و نحوناخواه چگونگي انجام اين فعاليتمطرح شود، خواه

هـاي دولـت،    آن هزينـه و بـه دنبـال  ها و وظايف دولـت    ها ، فعاليت  موريتأافزايش سريع م  
 ـ نه را در مجموعه وسيع دستگاهشماري مواد هزيداري حساب تعداد بي  نگه صـورت  ههاي دولـت ب

هاي جزئـي كـه بـراي مـواد فرعـي           ها، حساب با توسعه فعاليت  . متمركز، مشكل و پرهزينه نمود    
شد حاصل نهـايي فعاليـت      دادند و آنچه مطرح مي    شوند، اهميت خود را از دست مي      داري مي نگه

 از چگونگي مصرف اعتبار و كنترل منابع         تمركز ، ديگر بيانبه  .  بود آندولت و چگونگي تحصيل     
هـاي  صـورت كـه نتـايج فعاليـت       ها به خروجي و محصولات كار تغييـر كـرد و در ايـن             وروديو

توان چگونگي تجهيز منـابع     شود، وظيفه بودجه را مي    ها تلقي مي  هاي دولتي هدف هزينه   دستگاه
 مسـائل مربـوط بـه مـديريت         رةدربـا با اين نگاه جديـد، بودجـه        . براي انجام وظايف تعريف كرد    

. هاي دولتي متمركز شدها در دستگاهيندهاي انجام كار و برنامهآاقدامات ، فر
 دفتر بودجه از وزارت خزانه داري ايالات متحده امريكـا         1939در اثر اين تغيير نگاه در سال        

. جريه تلقـي شـد    در اداره امور قوه م    به اداره اجرايي رئيس جمهور منتقل گرديده و عامل اساسي         
هـاي  تكنيـك چگونگي اداره كارهـا، همراه با استفاده روز افزون از بودجه براي ارزشيابي و بهبود    

هـا مـورد   حسابداري قيمت تمام شده كه از بخش خصوصي اقتباس شده بود در بعضي از دستگاه          
هـاي  هـاي خـام و نسـنجيده اي را بـراي تعيـين معيار             و بعضي ديگر كوشـش    . استفاده واقع شد  

.به كار بستندسنجش عملكرد و اندازه گيري كار و زمان 
جنگ جهاني دوم نياز به تجهيز منابع و استفاده سنجيده از پرسنل و تجهيـزات و در نتيجـه                   

 كميسيون هوور تحولات تا آن روز 1949در سال .  سرعت تحولات بودجه اي را افزايش مي دهد     
هاي بودجه به موازات نقش جديـد بودجـه         بندي طبقه دكررا تحت نظم و قاعده درآورد و پيشنهاد         

هاي دولت  كند كه توجه بايد از ورودي     اين كميسيون توصيه مي   . براي بهبود مديريت اصلاح شود    
ها و  ها و فهرست كاركنان دولت به خروجي هاي دولت يعني دستاوردها، فعاليت           يعني اقلام هزينه  
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هاي فرعـي بـه     ها و فعاليت  بندي وظايف، فعاليت  ر طبقه هاي مرتبط با آنها معطوف شود و ب       هزينه
 در اين مرحله از سير تكاملي بودجـه بـه جنبـه بهبـود               ، ولي بندي اقلام هزينه پرداخت   جاي طبقه 

.شودبرداري از منابع، توجه ميمديريت از لحاظ سنجش كارايي و چگونگي بهره
برداري ش كارايي و چگونگي بهره    جحيث سن (ريزي مبتني بر بهبود مديريت    در نظام بودجه  

بندي از وظايف و خروجي     ند بودجه شامل عنوان هر دستگاه دولتي و در ذيل آن طبقه           س،  )از منابع 
 تخصـيص در ايـن نظـام عبـارت از پرداخـت      سـازوكار . اسـت اقدامات آنها در قالب اقلام هزينـه     

.است مختلف زماني اي در فواصلدرصدي از سقف اعتبارات هر برنامه در هر قلم هزينه
داري سقف   نگه برايها و اسناد هزينه      به مميزي حساب   سازوكارهاي نظارتي در اين     دستگاه

).همان منبع(پردازند ر هر برنامه يا وظيفه مياي داعتبارات هر قلم هزينه

ريزي اقتصادي و مديريت عملكرد دولتاي براي برنامهبودجه وسيله.4

به منظور نيل به اهداف كلان اقتصادي از قبيل بالا بردن سطح اشتغال، رفع              استفاده از از بودجه     
هـاي  ثير آن در اعمـال سياسـت      أكاهش تورم و نقش و ت     ،تثبيت اقتصادي ،تجاريارونوسانات اد 

اي از ديدگاه برخي از اقتصاددانان تحـول بودجـه        .  آغاز شد  1929مالي دولت بعد از بحران بزرگ       
 نـوعي انحـراف     ،اي براي مديريت بـدان پـرداختيم      عنوان بودجه وسيله  كه در قسمت قبل تحت      

توجه به حاصل نهايي فعاليت هاي دولت كه در بودجه انعكـاس            جاي  كردند زيرا به    محسوب مي 
 بـه مـرور زمـان    ،به بيان ديگر. گرفتمينظر قرارمدها مي يافت فقط چگونگي انجام اين فعاليت    

هاي ي براي پاسخ دادن به درخواستسازوكار مديريت تبديل به ريزي مبتني بر بهبود   نظام بودجه 
اين درخواست هـا نيـز بـدون    . ها و نه پاسخ به نيازها و الزامات اقتصاد كشور شد اعتباري دستگاه 

 بـر نقـاط ضـعف و قـوت و           اياي كه مبتنـي بـر مطالعـه       و برنامه ) راهبرد(رعايت هيچ استراتژي  
كارسـازمان متـولي بودجـه      .گرفـت گاه باشـد، صـورت مـي      دستي  هاشناسايي تهديدها و فرصت   

كه با وصول درآمدها سـازگار و      بود  ها تا حدي    كردن برآوردها و پايين آوردن سطح درخواست      كم
.هماهنگ گردد
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 تحـولات ديگـري صـورت گرفـت كـه نتيجـه آن          1960ة و اوايل ده ـ   1950ةاز اواخر ده  
حاصل اين تحـولات  . استهاي اجرايي ي دستگاههاگرايش به نظارت بر پيامدها و نتايج خروجي  

هاي مالي  هاي اقتصادي در سطح خرد و كلان در تعيين سياست         مريكا، تحليل ااي  در نظام بودجه  
گيري بود كه به كمك آنها هنگـام تعيـين          هاي جديد آماري و تصميم    اي و وضع تكنيك   و بودجه 

مـي و   ها و پيامدهاي آن مورد تجزيه و تحليل كّ        وجود آمد كه نتايج برنامه    هها، اين امكان ب   برنامه
.ريزي آرام ارام به يكديگر نزديك شدند بودجه وبرنامهسرانجامكيفي قرارگيرند و 

در اين نظام خروجـي و اقـدامات دسـتگاه هـاي اجرايـي براسـاس برنامـه اي اسـتراتژيك                    
هـا  ريـك از خروجـي     ه اثرهـاي هاي كلان كشور تعيين و ميـزان         و مبتني بر سياست    )راهبردي(

هاي قابل  پس خروجي ها در قالب شاخص     س.شودگيري و مديريت مي   برروي پيامدهاي آن اندازه   
گيري تعريف و حاصل آن در مقايسه بـا آنچـه در بخـش هـاي ديگـر دولـت و يـا بخـش               اندازه

. گيرد مورد ارزيابي و مقايسه قرار مي،خصوصي ارائه مي شود
هـاي  ها و طرح ها و فعاليـت      رت از عنوان دستگاه اجرايي برنامه     سند بودجه در اين نظام عبا     

ريزي به  دراين نظام بودجه  . مي در فعاليت و واحد آن است      ها، هدف كّ  آن قيمت تمام شده فعاليت    
،يـابي محصـول   هـاي هزينـه   ها در مواد و مواد فرعي با استفاده از تكنيك         بندي هزينه جاي طبقه 

شـخص  ملات محاسبه و بـراي هريـك از آنهـا هـدف كمـي               محصوخدمات و   قيمت تمام شده    
ي انجام كـار بـا تهيـه و تنظـيم و اجـراي نظـام                هايندآدر اجراي بودجه نيز مديريت فر     .شودمي

مـديران بـراي   تا شود  و اجازه داده ميشده،ربط واگذار  ذي ايپاسخگويي نوين به مديران واحده    
عيين شده تركيب مناسبي از مواد هزينه را انتخـاب      خدمات با استانداردهاي از پيش ت     توليد كالا و  

.نمايند
هاي شفاف عملكردي، نظام هاي ارزيابي عملكـرد، نظـام          از الزامات اين نظام وجود شاخص     
.استهاي اطلاعات مديريتي انگيزشي و پاسخگويي و توسعه سيستم

 ـ  رسيندها و بر  آهاي نظارتي به جاي ورود به فر      وظيفه دستگاه   ميـزان   نظـر ه از   ي اقلام هزين
 و خروجـي اقـدامات   اگيـري پيامـده  اي معطوف بـه انـدازه  اعتبارات هزينه شده در هر قلم هزينه   

).همان منبع (گرددهاي مختلف ميدستگاه
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ريزي بـه سـه     تخصيص منابع در اين نظام با توجه به ميزان اجراي الزامات اين نظام بودجه             
:شودبندي ميدسته تقسيم

ها و اطلاعات عملكـرد در اسـناد بودجـه لحـاظ            ر اين بودجه شاخص   د:بودجه نمايشي . 1
.دهدهاي بودجه اي را در تخصيص منابع تشكيل نميگيريشود اما مبناي تصميممي

ها و اطلاعات عملكرد در كنار ديگر عوامـل          در اين بودجه شاخص    :بودجه غير مستقيم  . 2
 و ملاحظـات سياسـي مبنـاي    هاي  اقتصادي  مالي، اولويت هاي پولي و  از قبيل سياست  

.دهداي را تشكيل ميتصميمات بودجه
ها و اطلاعات عملكـرد تنهـا عنصـر تصـميمات            در اين بودجه شاخص    :بودجه مستقيم . 3

ثير واحد خروجي هـاي     أ تحت ت  اًدهد و ميزان اعتبارات مستقيم    بودجه اي را تشكيل مي    
)curristine, 2005 (شده براساس فرمول خاصي قرار داردتوليد 

ريزي عملياتي خاستگاه بودجه.5

 اينكـه عناصـر نظـام    رغـم بـه . اي اسـت  ديرينـه ةريـزي عمليـاتي داراي تاريخچ ـ     مفهوم بودجـه  
خـورد،  مريكـا بـه چشـم مـي      ااي پيش از جنگ جهاني دوم در ايالات متحـده           ريزي برنامه بودجه
هدف از اين اصلاحات    . گردديمريكا باز م  ا در   1950ةريزي عملياتي بيشتر به اصلاحات ده     بودجه

ريزي و تغيير رويكرد فرآيند بودجه دولت از تمركز بـر  ايجاد اطلاعات عملكردي براي نظام بودجه 
 كميسيون هوور كه در تركيب دولت قرار داشـت          از سوي اين رويكرد   . ها بود ها به خروجي  ورودي

هـاي بودجـه و   قانون روش.تگرفو اجراي گسترده آن مورد توجه قرار  شد   ترويج   1949در سال   
بودجه، هاي اجرايي را موظف ساخت تا با همكاري اداره        ساي دستگاه ؤ ر 1950حسابداري مصوب   

هـا در واحـدهاي   هاي برنامههزينه اطلاعات عملكردي وةاي خود را با پشتوان  بودجه پيشنهادهاي
اي  اولـين بودجـه    1951-1950مريكا براي سال مالي     ابودجه ايالات متحده    . سازماني ارائه دهند  

كـه از  ينجا بايد به اين نكته اشاره كـرد       در ا .  اين تغيير رويكرد را در خود جاي داد        اثرهايبود كه   
 ـ ريـزي عمليـاتي   اي و بودجـه   ريزي برنامه بودجههمان ابتدا كميسيون هوور اصطلاحات     اًرا تقريب

).1386آبادي و صراف، بهار حسن (بردكار ميهمترادف ب
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1ريزي عملياتي نوينمسير بودجه:  اصطلاح شناسي.1ول جد
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Diamond, Jack (2003), 
"From Program to Performance Budgeting: The Challenge for Emerging conomies"

	(!)� �)� $*% $�)��	�� ,	(�-�.(

��� ���������� ��������� � ��� ���
 �����:
هـاي عمـده يـك از حـوزه  ربررسي وتعيين اهداف بلندمدت و اهداف كمي در ه ـ        •

فعاليت دولت 
ها براساس اهداف از پيش تعيين شدهتجزيه و تحليل خروجي برنامه•
هـايها براي نه تنها يك سال بلكه براي سال        هاي برنامه محاسبه مجموع هزينه  •

آتي 
اي چند ساله تهيه برنامه هاي هزينه•
ن و اثربخش ترين ابزارمدترياهاي جايگزين براي يافتن كار    تجزيه و تحليل روش   •

ها دستيابي به اهداف برنامه
عنوان بخش سيستمي فرآيند بررسي بودجه ه ببالاانجام اقدامات •

����������� ��� ��
 �����:
هاها و فعاليـتبندي واحدهاي سازماني در قالب برنامهطبقه•
هاها و فعاليتهاي برنامهشناسايي هزينه•
ها، چـه بايـدنكه خروجي اين واحدها، باتوجه به اين هزينه گيري درمورد اي  تصميم•

.باشد
 در نظـام)راهبـردي  (ريزي اسـتراتژيك اي، عناصر برنامه ريزي برنامه نظام بودجه 

ايـن نظـام. را از فرآيند بودجه جدا سـاخت ريزيريزي و بودجهريزي، برنامهطرح
.هاستخروجيها و تعريفشامل فرآيند تعاملي اصلاح تخصيص هزينه
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ريزي عملياتي نوينمسير بودجه: اصطلاح شناسي.1ادامه جدول 

اي عنـوان يـك تغييـر اساسـي در فرآينـد تصـميمات بودجـه       هريزي عملياتي ب  در اين ايام، بودجه   
يك عنصـر مفيـد امـا فرعـي در مـورد برخـي خـدمات و                 ن  عنوابهشد بلكه بيشتر    محسوب نمي 

 ـ   حاين اصلا . شدهاي دولت در نظر گرفته مي     فعاليت ثير قـرار  أات به دلايل زير به شـدت تحـت ت
:گرفت و ناكام ماند

����� ��!� ����" ���

�����:
هـاي دسـتيابي بـه يـك خروجـي مشـخص صـرف نظـر از تعـدادتجميع هزينه •

هاي اجرايي دخيل در توليد آن دستگاه
هايابي خروجييابي كامل شامل محاسبه سربار در هزينهكيد بر هزينهأت•
زيابي كيفيت كالاهـاگيري و ار  هاي قابل اندازه  قالب شاخص درهاتعريف خروجي •

.شودآنچه در بخش خصوصي انجام ميو خدمات ارائه شده در مقايسه با
اثربخشي گيري كارايي ومنظور اندازهههاي واقعي بمقايسه با خروجي•

����� ��� ���	��� ���

�����:
ريزي خروجي  عناصر بودجهتماميةدر برگيرند•
هاي ارزيابي عملكرد  نظامهاي شفاف عملكردي و شاخصةبرگيرنددر•
هاي مربوطها و مجازات پاسخگويي در سطح بالاتر به همراه پاداشةبرگيرنددر•

اي، خروجـي محـور و عمليـاتي نـوين هنگـامي آغـازريزي برنامـه  بودجه: توجه  
ريزي انجام شدهريزي و بودجه ريزي، برنامه شوند كه دو گام ابتدايي نظام طرح      مي

.باشد
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هـاي عمليـات و     هزينـه  تمـامي حسابداري نامناسب كه قادر به شناسـايي        هايسيستم•
. اقدامات دولت نبودند

لكرد مناسبهاي عم شاخصنبود•
عدم تمايل تصميم گيرندگان به استفاده از اطلاعات عملكردي•

 زيـرا بـراي آنـان       ،هاي بودجه در مجلس نيز قرار نگرفـت       ، مورد توجه كميسيون   ريزيبودجه
.جا در قبال عملكرد مورد انتظار بودر از تخصيص اعتبارات يكتكنترل دقيق اقلام هزينه راحت

دادند كه اطلاعات مربوط به اهـداف عمليـاتي، حجـم           جرايي نيز غالباً ترجيح مي    هاي ا دستگاه
.اي پنهان بمانندن مواد هزينهيكار و استانداردهاي عملكرد شفاف نشوند و در ب

ريزيريزي و بودجه، برنامهريزي دوران نظام طرح.6

، ابتـدا در سـال      ايمـل بودجـه   عنوان يك نظـام كا    ه ب ريزيريزي و بودجه  ريزي، برنامه نظام طرح 
هـاي اجرايـي و    دسـتگاه تماميكار گرفته شد و پس از چندي در ه  بمريكاا در وزارت دفاع     1961

.برخي كشورهاي ديگر مورد استفاده قرار گرفتهاي ايالتي و محلي و نيز درسپس در تمام دولت
 از نـام آن پيداسـت، داراي        ، همانگونه كه  ريزيريزي و بودجه  ريزي، برنامه نظام طرح فرآيند  

ريزي را به يكديگر پيونـد  ريزي و بودجهها ، فرآيند طرحبرنامهةوسيله مرحله اصلي است كه بسه
.دهدمي

هـاي  ريزي، مرحله شناسايي اهـداف كنـوني و اهـداف آتـي و نيـز ارزيـابي راه          مرحله طرح 
 .استگوناگون دستيابي به اين اهداف 

 و آنهـا را در      ، مرحله طرح ريـزي را دريافـت كـرده         پيشنهادهايي،  ريز سپس مرحله برنامه  
ايـن . دهـد جـاي مـي   ،انـد هـا مرتـب شـده     هايي كه توسط سلسـله مراتـب اولويـت        درون برنامه 

كـلان  هـاي    تعيين اولويـت   مثال،براي  . كنندها را سطوح مختلف سياسي كشور تعيين مي       اولويت
هاي بهينه در   كه انتخاب برنامه  درحالي.  وزيران است  ئتهيوظيفه دولت و    ) طبقه بندي برنامه ها   (

.استهاي اجرايياي وظيفه دستگاههريك از طبقات برنامه
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هاي چنـد سـاله را در قالـب تعـدادي            هريك از برنامه   –ريزي   مرحله بودجه  – مرحله سوم   
دهـد و  سازد كه چه كسـي چـه كـاري را انجـام         كند و معين مي   اقدام مشخص سالانه تبديل مي    

اين مرحله ، مرحله دشواري در اين فرآيند محسوب         . دهدسپس منابع لازم را به آن تخصيص مي       
اي مريكا ، ساختار اداري اجرايي بودجه از ساختار برنامـه         ا در ايالات متحده     كهآنجايياز  . گرددمي

بودجه دولـت، بـه     علاوه ، فرآيند    هب. ها كاري دشوار بود    تخصيص منابع به برنامه    ،آن متفاوت بود  
 كه طي ساليان متمادي پديد آمده بود، پيچيده شده بودكه اين پيچيدگي متعدديشدت در قوانين   

نه تنها بر ساختار بودجه بلكه بر ابزار پيشنهاد بودجه، تصويب بودجه و اجراي آن نيز سايه افكنده                  
1.بود

گذاشته شد و تا حدي قرباني كنار ريزي ريزي و بودجهريزي، برنامهنظام طرح ،  1971درسال  
: كندگونه بيان ميآكسلراد در اين باره اين. هاي خودگرديدبلند پروازي

 در دولت فدرال ريشه در آغاز       ريزيريزي و بودجه  ريزي، برنامه نظام طرح بسياري از مشكلات    « 
بـراي  كـه دسـتگاه هـاي اجرايـي آمـادگي لازم      همزمان و گسترده آن در كل دولت بود در حالي   

».اجراي آن را نداشتند
نظـام  . گـذارد هايي براي اقـدامات آتـي در اختيـار مـا مـي            آموزهاجرايي،مشكلات  شناخت  

هاي هريك از دستگاه. تنها يك سيستم نبود نامش،رغم به ،ريزيريزي و بودجه  ريزي، برنامه طرح
دستگاه هـاي اجرايـي     يراناجرايي موظف بودند سيستم مربوط به خود را طراحي كنند و غالباً مد            

از سـوي  -رهبـري مركـزي   .به ارزش آن واقف نبوده و نسـبت بـه انجـام آن تمـايلي نداشـتند                
.ريزي وجـود نداشـت     نيز براي هدايت فرآيند اصلاحات نظام بودجه       -هاي برنامه و بودجه   سازمان

ودجـه بـراي    افزايش يافت كه دفتر ب    اين عدم تمايل نسبت به پذيرش كامل نظام جديد هنگامي         
 ـ    لايحه بودجه، همانندگذشته، هزينه    بودجه و  پيشنهادهايتهيه   صـورت سـنتي    هها و عملكرد را ب

نظـام   بـه عـدم پـذيرش و موفقيـت           ،همچنين عـدم تعهـد نماينـدگان مجلـس        . كردميبررسي  
تأكيـد صورت سـنتي  همجلس بر ارائه لايحه بودجه ب.  افزودريزيريزي و بودجه  ريزي، برنامه طرح

1. Willoughby, Katherine G. and Julia E.Melkers (2000)
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 ـ. كردشت و بر حفظ ساختار موجود تخصيص اعتبارات اصرار مي  دا عـلاوه ، مشـكلات اجرايـي    هب
1.ست ا نيزباقيهمچنانگاه كاملاً برطرف نشد و مهمي وجود داشت كه هيچ

: بودزيراين مشكلات مربوط به موارد 
ها تعريف برنامه•
اهداف  حول هريك ازهاو فعاليتهاچگونگي ايجاد برنامه•
ها ها به برنامهگي تخصيص هزينهچگون•

ريـزي نظام طرح ريـزي ، برنامـه ريـزي و بودجـه     نيز بر سرعت ناكامي هادر نهايت، انتقاد  
مقدار زيادي اطلاعات ناقص و نـامرتبط       « :گونه توصيف كرد  ويلداوسكي اين نظام را اين    . افزود  

».وسيله كمي كردن ناقص موارد نامرتبط وصف مي شوندهكه ب
چنان فرو برده بود كـه  ن نظام ، فرآيند بودجه را زير حجم بيش از حدي از محاسبات آن            اي

2آلـن شـيك   . جاي سرعت بخشيدن به فرآيند تصميم گيري هاي بودجه اي مانع آن شده بود             ه  ب

 مطرح ساخت و برشكاف موجود بين مرحله طرح ريـزي و بودجـه   رامشابه هاينيز انتقاد ) 1971(
).41-27: 1384حسن آبادي و نجار صراف،  ( ورزيدتأكيدريزي 

ريزي ريزي و بودجهريزي، برنامهتحكيم و پالايش نظام طرح.7

اي به حيات خـود در ايـالات متحـده          ريزي برنامه  ، بودجه  PPBS پايان يافتن عمر نظام      رغمبه
تأكيـد ر موارد زير  ب1974سال ي در باتصويب قانون بلكه  ادامه داد اما نه به آن بلند پروازي گذشته          

:جدي شد
bريزي چند ساله بودجه
bها ها، وظايف و برنامهموريتأبندي بودجه به مطبقه
b  هاي تحليلي پيچيده توسط اداره بودجه مجلس و اداره كل حسابرسي           استفاده از تكنيك

(GAO)

٢ .*�0�1�2       &3�	4 56�78 �	9� 	;73�< = >�	�?�@AB � 5     �	�� �� 	C�7�� ��79� ,7� D3����� >	
 >&��
E�	3��<

1. Allen Schick
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bهاي عملكرد تدوين شاخص
bهاي اطلاعاتي و حسابداري بهبود سيستم

اين رويكرد تا به امروز ادامه دارد و اين امكان را به تصيم گيرندگان بودجه مي دهد تا اطلاعـات                   
 آلـن   ايـن  بـا وجـود   . مربوط به برنامه ها و عملكرد را در كنار اقلام هزينه در اختيار داشته باشند                

:گونه بيان مي دارداين) 1966(شيك 
ها و عملكرد تنها يك ظاهر سازي است و          برنامه  معتقدند اطلاعات مربوط به    منتقدانكه برخي   «

».گرددها اتخاذ ميتصميمات براساس شيوه سنتي اقلام هزينه
درسـال   سازمان ملل متحـد    از سوي اي و عملياتي    ريزي برنامه راهنماي عمل بودجه  با انتشار 

رنامـه ريـزي توسـعه      عنوان ابزاري بـراي ب    هاي و عملياتي ب   ريزي برنامه كارگيري بودجه هب،1965
اي و  ريـزي برنامـه   انـواع گونـاگون بودجـه      كشـور،  50نزديك بـه  ،1960ةدر ده . افزايش يافت 

 پس از مدتي، ايـن رونـد بـه        .مريكااعملياتي را مستقر ساختند اما نه به گستردگي ايالات متحده           
يكـاي لاتـين   مرا تمـامي كشـورهاي   اً تقريب1960ةكشورهاي در حال توسعه رسيد و تا پايان ده      

 از ايـن نظـام هـاي        مختلفـي هـاي   فريقـايي، ويـرايش   اچندين كشور آسيايي و برخي كشورهاي       
،مريكاي لاتـين بودنـد  ا مورد آنها در 10كه را كشور16،) 1965(واترسن . اجرا كردندريزي بودجه

ات نيـز مطالع ـ ) 1977(پـريم هنـد   . ريزي عملياتي را تجربه كـرده بودنـد       كه بودجه شناسايي كرد 
 ـ با وجود ايـن   .اي مشابهي در آسيا ارائه كرد     موردي از اقدامات بودجه     ايـن   تـأثير طـور كلـي     ه  ، ب

 كشـورهاي در   ازدهـد كـه در بسـياري    و اين نشان مي   اي اندك بود  اقدامات بر تصميمات بودجه   
راهنماي عمل سـازمان ملـل كـه        . هنگام صورت گرفته است   ها زود حال توسعه اجراي اين نظام    

هـايي بـراي اسـتقرار موفـق نظـام         س تجربه ايالات متحده تهيه شـده بـود، پـيش شـرط            براسا
: ارائه نمودشرح زيرريزي عملياتي در كشورهاي درحال توسعه به بودجه
bاي هاي اجرايي مناسب بودجهروش
b نظم و انضباط مالي
bهاي مالي و فيزيكي گزارش دادهمد ثبت واهاي كارشيوه
b هاي اجرايي دولت بودجه و ديگر دستگاهمتولي دستگاه مركزي هماهنگي نزديك بين
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، در كشورهاي درحال توسـعه يافـت       مذكورشود همگي يا اغلب موارد      گونه كه ملاحظه مي   همان
).Diamond, 2003 (شودنمي

ريزي عملياتي نوين ريزي خروجي محور و بودجه بودجه.8

ديگـري از قبيـل    ، اقدامات ريزيريزي و بودجهامهنظام طرح ريزي، برن در ايالات متحده، پس از      
 ـ     2ريزي بر مبناي صفر   بودجه و 1مديريت بر مبناي هدف    دليـل  ه  ظهور كردند، اما ايـن اقـدامات ب

 بـين    ايـن  بـا وجـود   . فشارهاي دولت و عدم مشاركت جدي مجلس، اثرگذاري چنـداني نداشـتند           
 مجلـس بـه تصـويب رسـيد كـه       سوياز ، سيل وسيعي از قوانين جديد 1996 و 1990هاي  سال

مايكسـل در ايـالات متحـده بـراي         . زمينه ساز مديريت بر مبناي عملكرد در سـطح دولـت بـود            
: استفاده كرد» ريزي عملياتي نوين بودجه« از عبارت1990ةبندي اصلاحات ذيل در دهدسته
1990قانون مديران ارشد مالي مصوب سال •
1993 سال قانون عملكرد و نتايج دولت مصوب•
1994قانون ساماندهي خريد خدمات در دولت مصوب سال •
1996قانون كلينگر كوهن مصوب سال •

 بـر   تأكيـد نتيجه محور بـا      اين قوانين تلاشي براي تغيير فرآيند بودجه دولت به فرآيند          تمامي
ين نوظهور، تنها   ، اين قوان   اين با وجود .ريزي بودند استفاده از اطلاعات عملكردي در فرآيند بودجه      

منظور حركت همگام با پيشرفت هاي جهاني در اصلاحات مديريت ه ابزاري براي ايالات متحده ب  
).Pyhrr, 1973( بود 3هاي عموميهزينه
لند در اين عرصه ، كه اصلاحات بخش دولتـي خـود را بـا تصـويب                 يدنبال پيشگامي نيوز  هب

 اسـتراليا و انگلسـتان   نظيـر  ، كشورهايي رساند به اوج 1994پذيري مالي در سال    قانون مسئوليت 
هايشـان در بسـياري از كشـورهاي اروپـاي شـمالي و نيـز             دنبال نيوزلند حركت كردند و تلاش     هب

1. Management by Objectives(MBO)
2. Zero Based Budgeting(ZBB)
3. Public Expenditure Management (PEM)
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تر ورود اين افكار جديد در سطوح پايين. مريكا مورد الگوبرداري و تقليد قرار گرفت   اايالات متحده   
مـديريت  الگوهاي اين اصلاحات نوين كه غالباً تحت عنـوان        .  عموميت داشته است   دولت، تقريباً 

ويژه بـر   هريزي، ب و عملكرد در بودجه   ) پيامدها(ها، نتايج   دولتي نوين مطرح بود بر اهميت خروجي      
اين اصلاحات با ديگر اصلاحات مـديريت       .  داشتند تأكيداستفاده از اطلاعات عملكردي در بودجه       

:هاي عمومي همگام شدندهزينه
هاي اجرايي پذيري بيشتر به دستگاهعطاي اختيارات و انعطافا•
هاي عملكردي نامهعقد تفاهم•
ريزي تعهدي همانند بخش خصوصيتغيير حسابداري نقدي به حسابداري و بودجه•

.اين رويكرد عملكردي نوين ، اولين رويكردي بود كه در سطح جهاني عموميت يافت
70دهد كه    نشان مي  (OECD)1هاي اقتصادي و توسعه   زمان همكاري يكي از تحقيقات سا   

در . كننـد ريزي خـود اسـتفاده مـي      درصد كشورهاي عضو از اطلاعات عملكردي در فرآيند بودجه        
هـاي خـود   تعـداد محـدودي از برنامـه   گونه اطلاعات بـراي كه ديگر كشورهاي عضو از اين حالي

هـاي عملكـرد آنـان،      ز اين كشورها ادعا كردند كه شاخص       درصد ا  40علاوه،  هب. كننداستفاده مي 
 ـبين خروجي ها و پيامدها تمـايز قا         عملكـردي سـالانه     هـاي گـزارش  كشـور    20شـوند،   ل مـي  ي

كردنـد ارائـه مـي  ) اهـداف پيامـدي  (  كشـور براسـاس پيامـدها       15هـا و    براساس خروجي خود را 
)Robinson, 2005.(

 اسـت كـه اگـر       موضـوع اخت ايـن    نريزي عملياتي نوين، ش ـ   ههاي كليدي بودج  يكي از ويژگي  
مورد پاسخگويي يكپارچه گردد تا عملكرد مطلوب     نظام   بايد با    اينظام بودجه عملكرد مهم است،  

 اينكـه كشـورهاي مختلـف       رغـم بـه . توبيخ و تنبيـه واقـع شـود       قدرداني و عملكرد ضعيف مورد    
هـاي مشـتركي را    انـد، ويژگـي   ظور اتخاذ كـرده   رويكردهاي گوناگوني را براي دستيابي به اين من       

حسـن آبـادي و نجـار صـراف، بهـار            ( برداشت نمود  OECDتوان از تجارب كشورهاي عضو      مي
1386.(

1. Organization for Economic Cooperation and Development 
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1993،مريكا اقانون عملكرد نتايج دولت 

تمـامي  اسـت كـه مشـمول        1921اين قانون متمم قانون بودجه و حسابداري مصوب سال          
. است مركزي به استثناي قوه قضاييه، مقننه و سازمان  سيا هاي اجرايي دولتدستگاه

عناصر اصلي اين قانون 
هـاي اجرايـي   بهبود اعتماد عمومي نسبت به دولت از طريق پاسخگو ساختن دستگاه  •

در قبال نتايج برنامه هاي خود 
هـاي پـايلوت بـا      )طـرح (پيشبرد تحول و اصلاحات در دولت از طريق اجراي پـروژه          •

فگذاري، ارزيابي عملكرد و گزارش دهي پيشرفت اهداف موضوع هد
تمركز بر نتايج، بهبود كيفيت خدمات و سـنجش رضـايتمندي مراجعـه كننـدگان، از      •

خدمات دولتي 
گيري با توليد و تسهيم اطلاعات مربوط به كارايي و اثر بخشـي        بهبود فرآيند تصميم  •

برنامه هاي دولت
الزامات قانون 

 به هم مرتبط با هدف ايجاد مبنايي براي      هايگزارشها و    از برنامه  اياستقرار سامانه •
پيوند منابع به نتايج 

اي تـدوين كننـد و       سـاله  هاي اجرايي موظفند برنامـه راهبـردي پـنج        ستگاه د تمامي•
.را مورد بازنگري قرار دهندبار آن سال يكسهحداقل هر 

اي شـامل اهـداف     تي سـالانه  هـاي عمليـا   هاي اجرايي موظفند برنامه    دستگاه تمامي•
اي مشخص به همراه شناسايي و تعيين منابع مورد نياز براي دسـتيابي بـه آن                برنامه

 خـود برقـرار و تبيـين        راهبـردي را با برنامه    اهداف، تهيه و تدوين كنند و ارتباط آن       
.سازند

اي ارائـه كننـد و در آن   هاي اجرايي موظفند گزارش عملكـرد سـالانه        دستگاه تمامي•
هاي خود را در دستيابي به اهداف عملكردي سال گذشته بيان كنند و از اين               موفقيت

وجود آمده در عملكرد خود نسبت به برنامه عملياتي         ه  هاي ب انحرافمنظر به تشريح  
.سال گذشته بپردازند
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هاي پايلوت گوناگوني براي اعطاي اختيارات و انعطاف هاي بيشتر به مديران و             طرح•
ان از برخي الزامات و مقررات اداري براي اجراي برنامـه عمليـاتي سـالانه               معافيت آن 

خود به اجرا در آمد و در قبال آن از مديران خواسته شد كه سطح بالاتري از عملكرد               
.را توليد كنند و در برابر آن پاسخگو باشند

منظـور اسـتقرار نظـام بودجـه ريـزي عمليـاتي           ه   ساله ب  دوهاي پايلوت   طرحاجراي  •
هاي اجرايي تا بدين وسيله اطلاعات لازم را در مورد ارتباط مستقيم            دربرخي دستگاه 

هـا در اختيـار مجلـس       ها و نتايج مورد انتظار برنامه     هاي پيشنهادي برنامه  بين هزينه 
.قرار گيرد

ارزيابي
هاي مستمري توسط ذي نفعان و مجـامع        ها و بازنگري  از زمان تصويب اين قانون، تحليل     

دهـد كـه برخـي      نتـايج نشـان مـي     . ل گوناگوني بـر روي آن صـورت گرفتـه اسـت           مستق
هاي اجرايي، پيشرفت چشمگيري در اجراي آن داشته اند و برخي ديگـر در اجـراي        دستگاه

هـاي اجرايـي بـا آن       عمده مشكلاتي كه دسـتگاه    . اندالزامات اوليه آن نيز با مشكل مواجه      
:رو هستند، عبارتند ازروبه

؛ها در توليد اطلاعات صحيح و قابل اتكاتوانايي دستگاه.1
هاي فعاليت مشترك بين دستگاهي گذر بـه        هاي مربوط به برنامه   تهيه و تدوين شاخص   . 2

.ريزي عملياتينظام بودجه

كـه  در حالي. هاي بودجه است تر از پالايش ساده برنامه    ريزي عملياتي نوين جامع   بودجه
شـود، واضـح اسـت      ت گيري عملكردي از ساختار بودجه اي استفاده مـي         براي آغاز يك جه   

تر مديريت بودجه قـرار  اي بايد در يك مدل گستردهبراي اثربخشي بيشتر، يك بودجه برنامه 
اي بودجـه بـه سـرعت از دسـت          دهد كه منافع ناشي از شكل برنامـه       تجربه نشان مي  . گيرد
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رونـد اصـلاحات را ادامـه    ) هاي مركزيتر دستگاهو بيش(ها خواهد رفت مگر اينكه وزارتخانه   
هايي كـه از طريـق   جوي شيوه  و دهند و به سمت توسعه استانداردهاي ارائه خدمات و جست         

 ـ                     صـورت  ه  آنها بتـوان ايـن اسـتانداردها را بصـورت مسـتمر بهبـود بخشـند و خـدمات را ب
در لتـي بايـد مجـدداً     عبارت ديگر، ارائه خـدمات دو     هب. تري ارائه دهند، حركت كنند    اثربخش

اما چگونه ؟ تجربه تعدادي از كشـورهاي توسـعه يافتـه    . قالب نتيجه محورتري تعريف شوند  
تـرين شـيوه عبـارت از بـازنگري اساسـي بـر روابـط        دهد كـه اثـر بخـش   پيشگام نشان مي 

:درمديريت بودجه بايد. پاسخگويي در درون بخش دولتي است
صورتي ارائه شود كه براي مديران بودجـه        ه  عملكرد مشخص شود و گزارش عملكرد ب      .١

؛عملياتي باشد
هاي شـديد   هاي اجرايي اختيارات و استقلال مديريتي بيشتري نسبت به كنترل         دستگاه.٢

؛ توليد نتايج را تعيين كنندةتا بتوانند بهترين شيوها در اختيار داشته باشندورودي
.جرايي نيز تغيير كندهاي اعناصر انگيزشي و تنبيهي براي مديران دستگاه.٣

در ايرانريزي عملياتي روند حال و آينده بودجه.9

بودجـه  "ريـزي ايـران نظـام    ، نظـام بودجـه   )1351مصوب اسفند   (براساس قانون برنامه و بودجه      
هـاي  هاي سـالانه، برنامـه  هاي سالانه بايد برمبناي برنامهترتيب كه بودجه  بدين.  است "ايبرنامه

هـاي بلندمـدت تهيـه      ساله براساس برنامـه   هاي پنج ساله و برنامه  هاي پنج ي برنامه سالانه بر مبنا  
اگرچه پس از تصويب قانون مزبور كشور داراي پنج برنامه مصوب بوده است، اجراي حكم               . شوند

هـاي سـالانه بـا    طور كامل به اجرا در نيامـده اسـت و بحـث مغـايرت بودجـه               گاه به  هيچ مذكور
انـد كـه   ثر بـوده ؤعوامل متعددي در اين امر م. دت همواره مطرح بوده و هستهاي ميان م  برنامه
:ترين آنها عبارتند ازمهم

 مبنـا،   هايجدول احكام، نبود    پذير نبودن مانند انعطاف : مشكلات فني و ساختاري   ) الف
هاي بخشيها و شاخصبود اولويتن
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هـاي   اينكـه دوره   بـا توجـه بـه     : مشكلات ناشـي از سـاختار و رفتارهـاي سياسـي          ) ب
هاي رياست جمهـوري و بـا مجلـس شـوراي اسـلامي          ساله با دوره  هاي پنج برنامه

ها يا نمايندگان ادوار مختلف مجلـس نسـبت بـه           منطبق نبوده است، همواره دولت    
انـد كـه همـين امـر مـانعي در اجـراي             هاي تصويب شده ملاحظاتي داشـته     برنامه

.ته استرفشمار ميها بهآميز برنامهموفقيت
ريزي كشور مورد توجه ريزي در سازمان مديريت و برنامه اصلاح نظام بودجه1378از سال 

اي كه در همين زمينه تهيه و به تصويب ستاد تري قرار گرفت و در طرح دو مرحلهجدي
 بودجه به روش عملياتي به عنوان يك هدف ميان مدت مورد توجه ةاقتصادي دولت رسيد، تهي

 در احكام مندرج در قوانين بودجه سالانه دولت مكلف به انجام 1380از سال . استقرار گرفته 
ريزي شده كه يكي از محورهاي اساسي اين اصلاح، تهيه اقدامات لازم براي اصلاح نظام بودجه

 نسبت به اين  قانون برنامه چهارم توسعه نيز138در ماده . استو تنظيم بودجه به روش علمياتي 
.ده است شتأكيدامر 

:بود مد ا به دلايل ذيل ناكار1384تا سال ريزي كشورنظام بودجه

بندي عملياتي شـامل امـور، فصـول و         هاي اجرايي را طبقه   هاي دستگاه اساس برنامه .١
هـا از بطـن     هـاي دسـتگاه   بندي، برنامـه  بر اساس اين طبقه   . دادها تشكيل مي  برنامه
اساس برنامه بلندمدت ملـي يعنـي برنامـه         ها كه بايد بر     هاي بلندمدت دستگاه  برنامه

هـا و وظـايف و      شود و هيچ ارتباطي با اولويت     ساله كشور تهيه شود، تضمين نمي     پنج
. ها كه ممكن است سال به سال تغيير كند نداردهاي سازمانمأموريت

كنـد   ساله توسط كشـور ارتبـاطي برقـرار نمـي          پنجهاي  بندي عملياتي با برنامه   طبقه. 2
.مد استاهاي كشور ناكارها و اولويت در اجراي سياستبنابراين

بـودن ايـن   هـاي دسـتگاهي و كلـي   بندي عملياتي به دليل عدم ارتباط با برنامه  طبقه. 3
هاي اجرايـي   سازد و سهم دستگاه   ها را بسيار مبهم مي    بندي پاسخگويي دستگاه  طبقه

.اف نيستفها شدر اجراي برنامه
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يـابي  هاي هزينهاي نه بر اساس شيوهبندي هزينهساس طبقهها بر اها در برنامههزينه. 4
.شود تجميع ميهاها و فعاليتخروجي

يـابي  هـاي هزينـه   ها بر اساس شـيوه    ها تجميع هزينه  نبودن برنامه به دليل دستگاهي  . 5
.غيرممكن است

.هاستبندي هزينهاي طبقه شكل ظاهراً برنامهواقعبندي عملياتي در طبقه. 6
 و نتـايج    هـا خروجـي هـاي هاي ورودي نه شاخص   لكرد بر اساس شاخص   ارزيابي عم . 7

.شودانجام مي
ها اي به دليل عدم شفافيت خروجي بندي عملياتي و هزينه   اختيارات مديريتي در طبقه   . 8

.هاي دستگاهي مشخص قابل تبيين و تعريف نيست برنامهنبودو 
هـاي دولـت بـه عنـوان        فعاليـت  و با هدف شناسايي هزينه       مذكورهاي  با توجه به نارسايي   

 بنـد ب  2هـاي دولـت در قالـب جـزء          شده فعاليـت   قيمت تمام  ،ريزي عملياتي نظام بودجه اساس
از هاي اجرايـي آن نيـز        الزامي شد و دستورالعمل    1383 و   1382هاي   قانون بودجه سال   4تبصره  

 در بطن قانون 144 در قالب ماده  1384سپس در سال    .  سازمان مديريت تهيه و تدوين شد      سوي
بـار بـه    بـه صـراحت و بـراي اولـين    138ساله چهـارم توسـعه قـرار گرفـت همچنـين مـاده          پنج

.1ريزي كشور تأكيد ورزيدشدن نظام بودجهعملياتي
138اي اقدام بـه اجـراي مـاده         ريزي كشور با يك برنامه سه مرحله      سازمان مديريت و برنامه   

: ازعبارتنداين مراحل . نمود
سازيشفاف : مرحله اول

يياافزايش كار: مرحله دوم 
افزايش اثربخشي: مرحله سوم 

سازي به اجرا درآمد و سازمان از        با هدف شفاف   1385مرحله اول در تهيه لايحه بودجه سال        
هـا، اهـداف   هـاي دسـتگاه  ها، فعاليـت آوري اطلاعات برنامهفرم هاي مربوط اقدام به جمع طريق

.د فعاليت ها نمود و لايحه بودجه را به مجلس شوراي اسلامي تسليم نمودكمي آنها، هزينه واح

. توسعه اقتصادي، اجتماعي و فرهنگي جمهوري اسلامي ايرانقانون برنامه پنج ساله چهارم. ١
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:عبارتند ازهاي اين مرحله نارسايي

.آوري اطلاعات بدون آموزش قبلي مديران و كارشناسان انجام شدجمع. 1
 اتصـال   توسـعه سـاله هاي اجرايي خواسته شد به برنامـه پـنج    هايي كه از دستگاه   برنامه. 2

. نگرفتنشأت و بلند مدت دستگاه راهبردي و از برنامه نداشت
برخـي  ،هـاي دسـتگاه  فعاليـت به ها برخي از برنامهها از يك جنس نبودند،    همه برنامه . 3

.ها اشاره داردپيامدهاي ناشي از خروجيها و برخي خروجي فعاليت
 استفاده زياديارددر موره به حجم كار دارد  ااز واحد كمي نفرساعت و نظاير آن كه اش        . 4

.شده است
توسـعه  برنامـه  و اهداف كمي به دلخواه و بدون ارتباط به برنامـه بلندمـدت دسـتگاه            . 5

.ساله تعيين شدپنج
ها به دست نيامـد بلكـه   ها و فعاليت  يابي خروجي هاي هزينه هزينه واحد فعاليت از روش    . 6

.شداي استفاده بندي هزينه و طبقهياز همان بودجه افزايش
.اطلاعات عملكردي دستگاهو نظام جمع آوري و تجزيه وتحليل آمارنبود. 7

 به دنبال   ،يي است اريزي كشور در مرحله دوم كه مرحله افزايش كار        سازمان مديريت و برنامه   
وسـيله هزينـه    يابي بر مبناي فعاليت است تا بـدين       يابي مانند هزينه  هاي هزينه به كارگيري روش  

.ها به دست آيديندها و برنامهآها بر اساس فرتواحد فعالي

گيرينتيجه.9

ريزي در هر مرحله از تكوين و تكامل خود براي رفع نياز جديدي ظهـور و بـروز                  هاي بودجه نظام
ريزي را  شفاف و روشن سازد و        بنابراين كشور ما نيز ابتدا بايد هدف از تغيير نظام بودجه          .انديافته

كند تا با تعهد بـه الزامـات نظـام          رفع چه نيازي اقدام به تغيير نظام بودجه خود مي         بداند به دنبال    
اي مطلوب، پايه و همچنين بايد دانست كه ساختار برنامه.مورد نظر به موفقيت مطلوب دست يابد

امـا تجربـه نشـان      . ريزي عملياتي نوين اسـت     رويكرد بودجه  جهتاي در   اساس اصلاحات بودجه  
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اي هنگامي مفيد خواهد بود كه در  برنامهساختار. نيستن به تنهايي ضامن موفقيت      دهد كه اي  مي
.ارتباط با ديگر اصلاحات بودجه اي قرار گيرد

عنـوان مراحـل توسـعه    ه ريزي عملياتي گذشته به نوين را ب    ريزي از بودجه  اگر پيشرفت بودجه  
ي در حـال توسـعه را در مرحلـه    تـوان بسـياري از كشـورها   مديريت بودجه در نظر بگيـريم، مـي     

ريـزي خروجـي محـور را نيـز تجربـه           اي قلمداد نمود كه برخي از آنان بودجـه        ريزي برنامه بودجه
. هاي گذشـته را چـراغ راه قـرارداد        براي حركت موفقيت آميز به مراحل بعدي بايد آموزه        . اندكرده

بودجه هـاي خـود    نامه اي در  اين بدين معناست كه كشورهاي در حال توسعه بايد يك ساختار بر           
ريزي كارگيري رويكرد بودجه  ه  اي خود را براي ب    ايجاد كنند و در صورت وجود، ساختارهاي برنامه       

هـا  اين مستلزم بازنگري برنامـه    . صورت اساسي بازنگري و طراحي كنند     ه   ب اًعملياتي نوين، مجدد  
 ـ    براي اطمينان از اينكه يك سياست يا خط مشي شفاف يا فهرستي ا             طـور كـافي    هز اهداف كـه ب

ها را مـورد ارزيـابي،   برنامهكند وجود دارد تا بتوان نتايج مورد انتظار   ها را تعريف مي   مقصود برنامه 
 را هاي نـوين پاسـخگويي    سازوكارشود تا   اين اقدام موجب مي   . دهي قرارداد گيري و گزارش  اندازه

.مستقر سازيماست،ريزي عملياتي نوينهاي رويكرد بودجهكه از ويژگي
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