
شماره 52 ارديبهشت 1390

مقدمه
در بعضی محیط ها، مديران ممکن اس��ت به اين نتیجه برس��ند که بودجه مبلغ پولی اس��ت که حتماً بايد خرج ش��ود. اين مش��کل به ويژه در 
واحدهای خدماتی و يا در سازمان های بخش عمومی که عملکرد آنها تنها با مقايسه بین مخارج بودجه ای و واقعی سنجیده می شود، اتفاق 
می افتد. بودجه بر اس��اس ماده يک قانون محاس��بات عمومی کشور اين گونه تعريف شده است: "بودجه کل کشور برنامه مالی يکساله دولت 
اس��ت که از يک طرف هزينه ها وس��اير مخارج را براورد و از طرف ديگر درامدها و ساير منابع تامین اعتبار را برای دستیابی به هدفهای مورد 
نظ��ر دول��ت پیش بین��ی می نمايد". به بیان ديگر، می توان گفت که بودجه عبارت اس��ت از برنامه عملیات برحس��ب مقادير و برای يک دوره 

زمانی معین.
بودجه ای مفید اس��ت که بر حس��ب مقادير بیان ش��ده باش��د، زيرا مقداری کردن بودجه اين امکان را فراهم می کند که هدف معینی برای 
مقاصد برنامه ريزی و ابزاری برای مقاصد کنترلی داشته باشیم. محتوای اين رويکرد آن است که بودجه، بهترين معیار ارزيابی عملکرد است. 
اگر قس��متی يا کس��ب وکاری بتواند به عملکرد بودجه ای خود دس��ت يابد، فرض بر اين اس��ت که خوب عمل کرده و برعکس. اما به کارگیری 
بودجه در هر سازمانی از طريق استفاده از تکنیک بودجه بندی مناسب برای آن سازمان میسر است. کل مفهوم بودجه بندی حول اين نظريه 
می گ��ردد که عملیات س��ازمان را می توان به طور معنیداری با برخی جزئیات ب��رای دوره ای درآينده، برنامه ريزی کرد. به علاوه، اين که از اين 

برنامه می توان به منظور راهنمايی، کنترل و ايجاد هماهنگی فعالیت های قسمت های متعدد و افراد سازمان استفاده نمود.
در اين مقاله کوشش شده است که انواع تکنیک های بودجه بندی و ويژگی های هر کدام از آنها بررسی شود. در نهايت، سیستم بودجه بندی 

بهینه برای کشور ايران يعنی بودجه بندی عملیاتی، معرفی خواهد شد.

 دکتر محمد حامد خان محمدی
دلیر ناصرآبادی  

نگرشی مفهومی بر انواع تکنیک های 
بودجه بندی و سودمندی به کارگیری 

آنها برای دولت

1



شماره 52 ارديبهشت 1390

انواع تکنیک های بودجه بندی
از آنجا که از بودجه در تمام بخش های تولیدی، 
اس��تفاده  غیرانتفاع��ی  و  عموم��ی  خدمات��ی، 
می ش��ود، لذا در زي��ر ضمن ارائ��ه توضیحاتی 
تکنیک ه��ای  ان��واع  بودج��ه،  خص��وص  در 
س��نتی،  بودجه بن��دی  قبی��ل  از  بودجه بن��دی 
بودجه بندی افزايشی و متحرک، بودجه بندی بر 
مبنای برنامه، بودجه بندی بر مبنای عملکرد، 
بودجه بن��دی بر مبنای صف��ر و بودجه بندی بر 

مبنای فعالیت، معرفی می  شوند.

ساختار بودجه 
همانگون��ه ک��ه گفت��ه ش��د، بودج��ه عبارت 
اس��ت از برنام��ه عملیات بر حس��ب مقادير 
و ب��رای ي��ک دوره معی��ن از زم��ان. به طور 
کل��ی بودجه ها دو نقش اصل��ی دارند؛ يکی 
اينک��ه مج��وز خرج اند، به اي��ن معنی که به 
مدي��ران اجازه می دهند که در قس��مت های 
سازمان خود مقاديری از هزينه را به حساب 
بگذارند و ديگر اينکه عامل مقايسه عملکرد 
جاری اند، مانند معیاری که می توان عملیات 
جاری را با آن کنت��رل کرد. اين دو نقش در 
سیس��تم برنامه ريزی و کنت��رل بودجه ای در 
هم می آمیزد؛ دو اب��زاری که برای بقای هر 
سازمانی حیاتی است. برنامه ريزی عملیات 
سازمان، اين اطمینان را به دست می دهد که 
س��ازمان در مسیر درست قرار دارد. کارکنان 
س��ازمان هم هدف های معینی دارند که بايد 
به آن برسند. در نبود برنامه رسمی، سازمان 
در مس��یر مناسبی قرار ندارد، مديران هم از 
هدف ها و مسئولیت های خود آگاهی ندارند، 
ضمن اينکه هیچ کدام از تناسب عملیات خود 
با ديگر مديران س��ازمان، ارزيابی درس��تی 

.)Scarlett, 2005( نخواهند داشت
مراح��ل بودجه بن��دی ب��ا تنظی��م برنامه 
متوقف نمی شود. با اين کار سازمان تازه در 

مسیر درست قرار گرفته است، ولی مسئولیت 
مديران اين اس��ت که برای اطمینان از ادامه 
درس��ت راه، ب��ه عملیات کنترل��ی هم اقدام 
کنند. بهترين کنترل، مقايس��ه نتايج واقعی 
ب��ا برنامه اصلی اس��ت. بنابراي��ن، عملیات 
برنامه ري��زی و کنت��رل باي��د همزمان پیش 
برده شوند. پیش��برد برنامه ريزی بودجه ای 
ب��رای مقاص��د  برنام��ه   از  اس��تفاده  ب��دون 
کنترلی، تنها قس��متی از کار است. اما برای 
هر سازمانی سه نوع برنامه ريزی وجود دارد 
ک��ه وجه تمايز اصلی آنها به دوره  زمانی آنها 
بر می گردد و می تواند کوتاهمدت، میانمدت 

و درازمدت باشد )میر اسکندری، 1386(:
ال�ف- برنامه ريزی راهبردی ک��ه به تهیه  
برنامه های عملیاتی درازمدت برای رسیدن به 

هدفهای سازمان مربوط می شود،
تهی��ه  ک��ه  بودج�ه ای  برنامه ري�زی  ب- 
برنامه ه��ای کوتاهمدت يا میانمدت س��ازمان 
است و ضمن برنامه راهبردی اجرا می شود، و  
پ- برنامه ري�زی عملیات�ی ک��ه مراح��ل 
برنامه ريزی روزبه روز يا کوتاهمدت را شامل 
می شود که مربوط به برنامه ريزی استفاده از 
مناب��ع و در چارچوب برنام��ه بودجه ای اجرا 

می شود.
اما ب��رای تهی��ه بودجه، نیاز به تش��کیل 
کمیته بودجه اس��ت ک��ه بايد به ط��ور منظم 
تش��کیل جلس��ه ده��د، پیش��رفت مراح��ل 
برنامه ري��زی بودج��ه ای را بازبین��ی کن��د و 
مش��کلات احتمالی را حل کند. اين جلسات 
تم��ام س��ازمان را به نحو موث��ری در يک جا 
جم��ع می کند و هم��ه را از کارکرد هماهنگ 
تهی��ه بودجه مطمئن می س��ازد، يا به نوعی 
ايج��اد  بودج��ه  در  را  کارکن��ان  هم��کاری 
می کند که دو مزي��ت عمده را به دنبال دارد؛ 
يک��ی اينک��ه پیش بینی های به عم��ل آمده 
را ب��ا کیفیت می س��ازد و ديگ��ر اينکه باعث 

افزاي��ش انگی��زش در کارکنان خواهد ش��د. 
ايراد اصلی هم��کاری در بودجه، پیچیده تر 
و مفصلتر ش��دن مراحل بودجه بندی است، 
اما به نظر می رس��د مزايای آن بیشتر از ايراد 
آن برای س��ازمان باش��د. همچنی��ن، تهیه 
بودج��ه نیازمند اطلاعات مفصلی اس��ت که 
در دس��تورعمل بودجه جمع آوری می شود. 
دس��تورعمل بودج��ه مجموعه ای اس��ت از 
مدارک که اطلاعات کلیدی را برای کس��انی 
که در مراحل برنامه ريزی مشارکت می کنند، 

فراهم می سازد.
ب��رای تهیه بودجه می ت��وان از رايانه ها و 
کاربرگ های الکترونیکی نیز اس��تفاده کرد. 
از آنج��ا که برنامه ري��زی بودجه ای فرايندی 
فعال و زنده اس��ت، به مح��ض اينکه اولین 
مجموع��ه از بودجه ها تهیه ش��د، بايد مورد 
بازبینی مديران ارش��د قرار گیرد و مناس��ب 
ب��ودن بودجه ها در تطبیق آنه��ا با هدفهای 
درازم��دت، س��وداوری و نقدينگ��ی م��ورد 
نظر، مقايس��ه ش��ود. اس��تفاده از رايانه ها و 

اهمیــت هــر کـدام از

شیـوه های بودجه ریـزی

نـه بــه شـکــل

 و حتـی هـدف گذاری ها 

بلکه در اجرای دقیق آنها 

و میـزان انطبـاقشـان

 با بستـرهـای قـانونـی

مالی و مدیریتی هر سازمان

اســت
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کاربرگ ه��ای الکترونیکی، مدي��ران را قادر 
می س��ازد ک��ه تغیی��رات لازم را در عوام��ل 
متغیر قابل تصمیم گیری ايجاد کنند و نتايج 
را به س��رعت ببینند و اين کار را آنقدر تکرار 
کنند تا احس��اس کنند ک��ه بودجه دوره آينده 
ب��ه بهترين نحو ممکن تنظیم ش��ده اس��ت 

.)Chandra et al., 2007(

بودجه بندی افزايشی و متحرک 
زمانی که برای يک س��ال مبنا بودجه بس��یار 
مناس��بی تنظیم ش��ده باش��د و طی س��ال به 
دفع��ات از اين بودج��ه بازخورد گرفته ش��ده 

باش��د و در نهايت، زمان و امکانات مناسبی 
برای تنظی��م بودجه دوره بعد وجود نداش��ته 
بودجه بن��دی  سیس��تم  از  می ت��وان  باش��د، 
افزايشی استفاده کرد؛ يعنی بودجه سال مبنا 
به علاوه درصد معینی افزايش در هزينه ها و 

درامدهای دوره آينده )سعیدی، 1384(.
اين س��بک بودجه بندی که حجم عملیات 
دس��تگاه را ثابت فرض می کن��د و افزايش يا 
کاه��ش هزينه ه��ا را در برابر حج��م عملیاتِ 
ب��ه  می نماي��د،  ب��راورد  و  مقايس��ه  ثاب��ت، 
نگهداش��ت س��طح عملیات مرس��وم است. 
اساس کار بر مبنای اعتبارات سال قبل است 
که در سال بعد، تغییرات حاصل از نرخ تورم، 
تعديل قیمت کالا و خدمات، براورد و توسعه 
عملیات کمی وکیفی، به آن اضافه می گردد.

ام��ا وقت��ی نتوان به ط��ور درخ��ور اتکايی 
وقاي��ع آين��ده را پیش بینی کرد، اس��تفاده از 
بودجه ه��ای متح��رک زمانی، بس��یار مفید 
خواه��د ب��ود. بودجه ای که به ط��ور مرتب با 
پاي��ان ه��ر دوره فرعی مانند م��اه يا فصل، 
ي��ک دوره مش��ابه به آخر آن افزوده ش��ود، 
بودجه  متحرک يا مس�تمر نام دارد )برای 
مثال بودج��ه نقدی( که اس��تفاده اصلی آن 
زمان��ی اس��ت که هزينه ه��ا ي��ا فعالیت های 

آينده به دقت قابل پیش بینی نباشد.

سیستم بودجه بندی سنتی يا متداول 
بودجه بندی س��نتی روشی است که در 
آن هدفها و تاکیدها صرفاً به ابزار مالی 
و حس��ابداری دريافته��ا و پرداختهای 
بخ��ش دولتی اس��توار اس��ت و توزيع 
اعتبارات تنها به دس��تگاه مواد هزينه 
منته��ی می گ��ردد و تش��خیص اينکه 
دول��ت چه اعمال��ی را انج��ام می دهد 
و در قب��ال پولی که خرج می ش��ود چه 
نتايج��ی را به دس��ت می آورد، نش��ان 

داده نمی شود.
از مهمترين ويژگیهای اين روش می توان 

به موارد زير اشاره نمود )باباجانی، 1387(:
1- س��هم دستگاه اجرايی در اين نوع بودجه 

تعیین می شود،
و  مال��ی  حس��ابداری  سیس��تم  دارای   -2

بودجه ای است،
3- نوع هزينه ها را مشخص می کند،

4- بر مصرف منابع تاکید دارد، 
5- دارای نظام حسابرس��ی مال��ی و رعايت 

است،
6- هدف هزينه ها را مشخص نمی کند، و

7- ظرفی��ت مس��ئولیت پاس��خگويی مال��ی 
محدود است.

مهمترين مزيت اين سیستم را نیز می توان 

سادگی به کارگیری آن برای دولت دانست.

سیستم بودجه بندی بر مبنای برنامه 
سیستم  بودجه بندی بر مبنای برنامه در سال 
1949 در امري��کا و به منظور اصلاح مديريت 
س��ازمانهای دولتی مطرح شد. در اين سبک 
به ش��کل  س��ازمان  عملی��ات   بودجه بن��دی، 
برنامه کار تنظیم و ب��رای هر برنامه اعتباری 
در نظ��ر گرفت��ه می ش��ود. ضم��ن اينکه اين 
م��دل بودجه بندی بیش��تر در بخش عمومی 
و س��ازمان های غیرانتفاع��ی مورد اس��تفاده 
ق��رار می گی��رد و به وس��یله آن از هزينه های 
اضاف��ی جلوگی��ری می ش��ود و درعی��ن حال 
اي��ن اطمین��ان ايجاد می ش��ود ک��ه هزينه ها 
دقیق��اً برای برنامه هايی مصرف می ش��ود که 
بیش��تر سودآور باشند. از آنجا که بودجه بندی 
س��نتی، چه در بخش عمومی و چه در بخش 
ورودی محورند،تاکی��د  کام��لًا  خصوص��ی، 
اصلیش��ان بر کنترل های مالی تفصیلی است 
و در عین حال به واحدهای س��ازمانی موجود 
از جمل��ه دواي��ر و قس��مت ها توج��ه دارن��د. 
 بودجه بن��دی بر مبن��ای برنامه، برعکس اين 
سیستم براساس برنامه يا مجموعه فعالیت ها 
با يک هدف مشترک عمل می کند و به همین 
دلی��ل آن را هدف مح��ور می نامند، چرا که به 
نتیج��ه  نهاي��ی کار تمرک��ز دارد. در اي��ن نوع 
بودجه بندی،محصول نهايی خدمات سازمان 
است و به ورودی سیستم توجه کمتری مبذول 
می شود. مزيت عمده آن نیز تخصیص کاملًا 
منطق��ی بودجه به هدفهای س��ازمان اس��ت 

.(Gordan and Sellers, 2002)

مهمترين ويژگی های اين سیستم را می توان 
به شرح زير بیان نمود )باباجانی، 1387(:

1- برمصرف منابع تاکید دارد،
2- برنامه ه��ا و فعالیتها ب��رای نیل به هدفها 

تعیین می شود،
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3- اعتب��ارات بر حس��ب برنامه ها پیش بینی 
می شود،

4- فاقد رابطه ای سیس��تماتیک بین وظايف 
در بودجه و ساختار اداری است،

5- دارای مس��ئولیت پاس��خگويی مال��ی و 
قانونی است،

6- هدفه��ا، وظاي��ف و مقاص��د در اين نوع 
بودجه تعیین می گردند،

7- مبن��ای حس��ابداری بودج��ه ای و عمدتاً 
تعهدی يا تعهدی تعديل شده است، و

8- دارای نظام حسابرس��ی مال��ی و رعايت 
است.

ضم��ن اينک��ه مزي��ت عمده ديگ��ر اين 
سیس��تم، در نظر گرفتن افق زمانی بزرگتر 
از ي��ک دوره ب��رای گرفت��ن تصمیمه��ای 
آگاهانه نس��بت ب��ه مصرف بهین��ه منابع و 
کسب نتايجی از هدف های مشخص شده 

است.
بودجه ري��زی  الگ��وی  می رس��د  به نظ��ر 
کشورمان در حال حاضر بیشتر شبیه به اين 
نوع نظام  بودجه بندی اس��ت. همچنین نوع 
ديگ��ری از اين بودجه، به  بودجه بندی طرح 
و برنامه معروف اس��ت که در سال 1960 در 

امريکا پايه گذاری شد. 
اصول اي��ن روش در طرح ه��ای عمرانی 
ب��ه کار م��ی رود و فرمهای مرب��وط به آن نیز 
هنوز کارب��رد دارد. در اين روش، در اجرای 
هدف مش��خص با برنام��ه کار معین و زمان 
مش��خص، ب��ا ش��ناخت عوام��ل انس��انی، 
لازم  مناب��ع  تجهیزات��ی،  و  تاسیس��اتی 
اختص��اص داده می ش��ود. به نظر می رس��د 
سیستم  بودجه بندی ايران در سند چشم انداز 

اي��ران 1404، ب��ر مبن��ای اي��ن ن��وع نظام 
 بودجه بندی باشد.

سیستم بودجه بندی بر مبنای عملکرد 
سیس��تم  بودجه بندی بر مبن��ای عملکرد از 
س��ال 1970 در ايالته��ای امري��کا به عنوان 
ي��ک اب��داع و نوآوری و به منظ��ور تحول در 
نظ��ام  بودجه بندی معرفی ش��د )خدامی پور 
و زينالی، 1386(. مجلس امريکا در س��ال 
1994 بودجه ري��زی ب��ر مبن��ای عملکرد را 
اين گون��ه تعريف ک��رد که "بودج��ه عملیاتی 
از عبارات��ی مث��ل وظیف��ه، ه��دف و مقصد 
اس��تفاده می کن��د ت��ا توضیح دهد چ��را پول 
خرج می ش��ود. اين يک راه برای تخصیص 
منابعی اس��ت که برای دس��تیابی به مقاصد 
خاص��ی مبتنی بر هدفه��ای برنامه و نتايج، 

 .)Mulen, 2000( "حساب شده باشد
بنابراين می توان بیان کرد که  بودجه بندی بر 
مبنای عملکرد عبارت اس��ت از برنامه سالانه 
به همراه بودجه س��الانه که رابطه میان وجوه 
تخصیص يافته به هر برنامه و نتايج به دس��ت 
آم��ده از آن برنامه را نش��ان می دهد )پناهی، 
1386(. يعن��ی ب��ا میزان مش��خصی مخارج 
انجام ش��ده در ه��ر برنامه، باي��د مجموعه ای 
معین از هدفها تامین ش��ود که شمای کلی آن 

در شکل 1 نشان داده شده است.
مهمتري��ن ه��دف  بودجه بندی ب��ر مبنای 
عملکرد، اص��لاح مديريت بخش عمومی و 
افزايش اثربخش��ی مخارج اين بخش است. 
از مهمترين ويژگی های اين سیستم می توان 

به موارد زير اشاره کرد )باباجانی، 1387(:
1- منابع مورد نیاز بر اساس میزان خدمات و 

کارايی و اثربخشی تخصیص داده می شود،
2- مستلزم استفاده از مقیاسهای اندازه گیری 

است،
3- ماموريت سازمانی و هدف از ارائه خدمت 

تعیین می شود،
4- مناب��ع را از طري��ق فعالیت به محصول و 

نتايج پیوند می دهد،
5- بر اندازه گیری عملکرد تاکید دارد،

6- دارای نظ��ام جام��ع حسابرس��ی ش��امل 
حسابرسی مالی، رعايت و عملیاتی است،

7- مس��تلزم استفاده از حس��ابداری تعهدی 
مبتنی بر جريان منابع اقتصادی است،

8- بر پاس��خگويی مال��ی و عملیات��ی تاکید 
دارد، و

9- ارق��ام منظورش��ده در بودجه مس��تند به 
تجزيه وتحلی��ل تفصیلی عملی��ات و قیمت 

تمام شده آنهاست.
محدودي��ت منابع و نبود ارتباط مش��خص 
بی��ن بودجه عملیاتی هر دس��تگاه و خصوصاً 
نب��ود امکان پاي��ش دقیق فعالیته��ا، تکیه بر 
چانه زن��ی در ج��ذب اعتب��ارات بیش��تر برای 
توسعه واحدها توسط دست اندرکاران محلی، 
باعث جداي��ی نظام تهیه و کنت��رل بودجه از 
نظارت بر کارايی هزينه، شفاف نبودن فرايند 
بودجه ريزی، فقدان نظام گزارشدهی مالی در 
نظام مالی دولتی جه��ت ارزيابی و همچنین 
تمرک��ز ش��ديد روی داده ه��ا و بی توجهی به 
نتايج کسب ش��ده، موجب بروز مشکلاتی در 
تنظیم بودجه دولت و اس��تفاده نکردن بهینه 

از آن گرديده است )پناهی، 1386(.
بايد گفت که  بودجه بندی بر مبنای عملکرد 
به شکل کلی در پی اين است که روشن کند 

داده ها فعالیتها  محصول، کالا
يا خدمت

نتايج و اثربخشی 

شکل 1- شمای کلی بودجه بندی بر مبنای عملکرد
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بودجه و منابع مالی به مصرف رسیده چگونه 
نتايج مطلوب را به بار خواهد آورد، و از اين 
طريق می تواند با نش��ان دادن اثرات بالقوه 
افزايش يا کاه��ش بودجه، به تصمیم گیری 
درباره تخصیص مناب��ع کمک موثری کند. 
البته تهیه يک بودجه عملیاتی لزوماً نیازمند 
نش��ان دادن ي��ک رابط��ه عل��ت و معلول��ی 
مس��تقیم و دقی��ق نیس��ت و هم��واره نیز با 
استفاده از ابزار علمی دقیق نمی توان وجود 
چنین رابطه ای را اثبات کرد و نتايج را دقیقاً 

.)Young, 2003( پیش بینی کرد
در نهايت، ويژگی و تمايز اين سیس��تم با 
سیستم س��نتی، تاکید روی هدفها، نتايج و 
محاس��به بهای تمام ش��ده فعالیتها و کاهش 
هزينه ها و همچنین افزايش کیفیت خدمات 
و پاس��خگويی به مردم می باشد )انصاری و 

زينالی، 1387(.

سیستم بودجه بندی بر مبنای صفر 
بر اساس تعريف انجمن حسابداران مديريت 
خبره انگلستان، بودجه بندی برمبنای صفر 
روش��ی است که در آن تک تک اقلام هزينه 
بايد توجیه داش��ته باشند؛ چنان که اقداماتی 
ک��ه ب��ه آن مرب��وط می ش��وند، ان��گار برای 
اولی��ن ب��ار انجام می ش��ود. اگ��ر مصوبه ای 
وجود نداشته باشد، بودجه از رقم صفر آغاز 

.)Scarlett, 2005 ( خواهد شد
به نظر می رسد به کارگیری اين رويکرد در 
س��ازمان های بخش دولتی کاملًا بجاست.

در اين س��ازمان ها وجوه از محل درامدهای 
مالیاتی و پرداخت های دولتی و نوعاً در مبالغ 
کم تخصیص داده می ش��ود. ه��دف دارنده 
وجوه هم بايد ارائه بهترين خدمت ممکن در 

محدوده بودجه قرار داده شده باشد.
ويژگی اصلی اين نوع بودجه آن است که 
بر محصول چرخه ای که قرار است برای آن 
بودجه نويس��ی انجام ش��ود، تأکی��د می کند؛ 
يعنی از محصول مورد بودجه شروع می کند 
و ب��ه عقب برمی گردد تا ب��ه منابع مورد نیاز 
برس��د و اي��ن برعک��س عملی اس��ت که در 
بودج��ه س��نتی انجام می ش��ود. يعن��ی بايد 
تمام فعالیت ها توجیه و اولويت بندی ش��وند 
تا بت��وان منابعی ب��رای آنه��ا اختصاص داد 

.)Williams, 1981(

مزايای  بودجه بندی بر مبنای صفر 
مهمترين مزايای اين سیستم می تواند به شرح 

 :(Lee and Shim, 1984) زير باشد
• از س��اده انگاری موج��ود در رويک��رد بودج��ه 
افزايشی که فرض می شود اقدامات آينده خیلی 

شبیه اقدامات جاری اند، جلوگیری می کند؛
• رويکردی سؤال مدارانه را تشويق می کند، 
يعن��ی تنه��ا به هزين��ه انج��ام فعالیت توجه 
نمی کن��د، بلکه ب��ه مزيت هايی ک��ه فعالیت 
ايج��اد می کند هم نظر دارد. به اين ترتیب، 
مديران با بررس��ی مزيت ها به تفکر بیش��تر 

راجع به فعالیت ها می پردازند؛ 
• مش��ارکت تعداد زي��ادی از کارکن��ان برای 
تهی��ه مجموعه ه��ای تصمی��م ک��ه ممکن 
است ايده های مفیدی شود و رضايت کاری 

مناسبی نیز برای آنها فراهم  کند؛ و
• از آنج��ا ک��ه ابتدا محصول تعیین و س��پس 
منابع و درامدهای لازم برای دستیابی به آن 
تعیین می شود، لذا به نظر می رسد که رسیدن 

به هدف با قطعیت بیشتری انجام گردد.
ام��ا مهمتري��ن معاي��ب  بودجه بن��دی بر 

مبنای صفر به ش��رح زير برش��مرده می شود 
:(Lee and Shim, 1984)

• می��زان کار لازم ب��رای اي��ن مجموعه ه��ای 
تصمی��م و اولويت گ��ذاری نتاي��ج آن توس��ط 
مديريت بالادستی، بسیار درخور توجه است،

• اولويت بندی عملی بس��یار مش��کل است  
زيرا شامل قضاوت های ارزشی است، و

• در به کارگی��ری اي��ن روش، »فعالیت ه��ا« 
ممکن اس��ت به جای مفه��وم کنش های دو 
يا چندجانبه، همان امور س��نتی قس��مت ها 
تلقی شود و توجه مديريت را از دغدغه های 

کاهش هزينه کل، منحرف کند.

سیستم بودجه بندی برمبنای فعالیت 
اين سیس��تم که يکی از اجزای تکنیک های 
مبتن�ی بر فعالی�ت اس��ت، ب��ر اي�ن منط�ق 
اس��توار اس��ت که مديريت و کنت��رل هزينه 
بايد به ج��ای ورودی چرخه، روی خروجی 
آن برق��رار ش��ود. يعن��ی، مانن��د سیس��تم 
بودجه بن��دی برمبن��ای صف��ر، از محصول 
مورد بودجه ش��روع و به عقب برمی گردد تا 

به فعالیت ها و منابع مورد نیاز برسد.
اي��ن تکنی��ک، بیش��تر در س��ازمان های 
خدماتی، بخش های عمومی، موسسه های 
غی��ر انتفاع��ی و هزينه ه��ای غیرمس��تقیم 

محیط های تولیدی کاربرد دارد.
اي��ن روش، چارچ��وب درخ��ور فهمی از 
ارتباط بی��ن مبلغ هزينه و س��طح فعالیت را 
به دس��ت می دهد. البته، اين م��دل با مدل 
س��نتی جمع پذي��ر نیس��تند. ه��ر دو مدل را 
می ت��وان به موازات هم ي��ا به صورت به هم 

پیوسته، مورد استفاده قرار داد.
فراين��د اجرای اين سیس��تم در ش�کل 2 

هدفهای دولت
(1)

فعالیتها
(2)

هزينه ها
(3)

درامدها
(4)

شکل 2- فرايند اجرای سیستم بودجه بندی بر مبنای فعالیت
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نشان داده شده است. 
در اي��ن ن��وع سیس��تم، در اولی��ن مرحله 
دول��ت  نظ��ر  م��ورد  و  اساس��ی  هدفه��ای 
اولويت بن��دی و تعیین می گردد و س��پس با 
به منظور دستیابی  تجزيه وتحلیل های لازم 
به اي��ن هدفه��ا، فعالیتها برای رس��یدن به 
اه��داف م��ورد نظ��ر شناس��ايی می گردن��د. 
ب��رای  بع��د، هزينه ه��ای لازم  مرحل��ه  در 
اج��رای فعالیته��ای فوق ب��راورد می گردد و 
در نهاي��ت و در مرحله آخ��ر، درامدها برای 
انجام هزينه های دولت، پیش بینی می شود 

 .(Sastry and King, 2005(
مزيت اصلی اين نوع سیس��تم در مقايسه 
با سیس��تمهای س��نتی اين اس��ت که در آن 
روش��ها، ابت��دا درامدها پیش بینی و س��پس 
ب��ا توجه ب��ه درامدهای در نظر گرفته ش��ده، 
هزينه ها، عملیات و هدفها در بودجه در نظر 
گرفته می شود. اما در سیستم  بودجه بندی بر 
مبن��ای فعالیت، ابتدا هدفها تعیین و س��پس 
ساير مراحل دستیابی به اين هدفها مشخص 

می گردد. به نظر می رس��د دستیابی به هدفها 
در اين سیستم دستیافتنی تر و مراحل انجام 
هر کار دقیقتر و شفافتر و نظام پاسخگويی از 

قابلیت بالاتری برخوردار است.
در جدول 1 مقايس��ه ای بی��ن مهمترين 
ويژگی ه��ای انواع تکنیکه��ای  بودجه بندی 

انجام گرفته است.

جمعبندی و نتیجه  گیری 
 در اي��ن مقال��ه ب��ه معرف��ی و تش��ريح انواع 
رويکرده��ای بودجه ري��زی پرداخت��ه ش��د. 
صرف نظ��ر از هدفه��ا و چالش��های موج��ود 
در ه��ر ک��دام از ش��یوه های بودجه ر ي��زی، 
نقش آفرينان اصلی اين فرايندها و ش��رايط 
لازم برای موفقیت آنها نیز متفاوت اس��ت.
برای مثال، در بودجه افزايشی با وجود نیاز به 
زمان و تخصص حسابداری اندک، می توان 
موفقیت آن را تضمی��ن کرد. در صورتی که 
اج��رای موفقیت آمی��ز بودجه ريزی عملیاتی 
منوط به ايفای نقش کلیه س��طوح سازمانی 

در تخصص های مختلف است. به هر حال، 
اهمی��ت هر کدام از ش��یوه های بودجه ريزی 
ن��ه به ش��کل و حتی هدف گذاری ه��ا، بلکه 
در اج��رای دقی��ق آنها و میزان انطباقش��ان 
با بس��ترهای قانونی، مال��ی و مديريتی هر 
س��ازمان، دس��تگاه يا کش��وری است که آن 

شیوه قرار است در آن اجرايی شود.
از می��ان تکنیکهای معرفی ش��ده، به نظر 
می رس��د که م��دل  بودجه بندی افزايش��ی و 
 بودجه بندی س��نتی به دلیل نبود ش��فافیت و 
کارايی در دس��تیابی به اهداف و نتايج مورد 
انتظ��ار و همچنی��ن م��دل  بودجه بن��دی بر 
مبنای صفر و  بودجه بندی بر مبنای فعالیت، 
به دلی��ل زمانب��ر و هزينه ب��ر ب��ودن و امکان 
فزونی مخارج ب��ر منافع آن، در حال حاضر 
کمتر مورد اس��تفاده دولتها واقع گرديده اند. 
اما بس��یاری از کشورهای توس��عه يافته و در 
حال توس��عه در تلاش��ند نظام  بودجه بندی 
خ��ود را در ي��ک فراين��د بهب��ود ي��ا تغییر به 
نظامی عملکردمحور ي��ا عملیاتی که در آن 

ويژگی
سیستم بودجه بندی 

سنتی يا متداول
سیستم بودجه بندی 

افزايشی
سیستم بودجه بندی 

برنامه ای
سیستم بودجه بندی 

عملیاتی
سیستم بودجه بندی 

بر مبنای صفر
سیستم بودجه بندی  

بر مبنای فعالیت

محتوی
هزينه ها بر مبنای 
اقلام ورودی سال 

گذشته

هزينه ها بر مبنای هر 
يک از اقلام ورودی

هزينه ها در قبال 
مجموعه ای از 

فعالیت ها در راستای 
يک هدف خاص

ارائه زنجیره ای 
نتیجه محور برای 

دستیابی به يک هدف 
خاص

هزينه ها در قبال 
اهداف در نظر گرفته 
شده جهت دستیابی 

به آنها

خروجی محور و 
هزينه ها در راستای 

انجام فعالیتها

شکل

گذشته نگر و در 
راستای دستیابی به 

اهداف منظور شده در 
سال قبل

دروندادهای 
سرمايه ای و عملیاتی 

خريداری شده
هزينه ها برای برنامه ها

داده هايی در مورد 
دروندادها، ستانده ها، 
تاثیرات و دستیابی به 

هر هدف

آينده نگر، با فرض 
دستیابی به طور صد 

درصد به اهداف

هزينه ها بر مبنای 
فعالیتها و در راستای 

تحقق اهداف

گرايش
گذشته نگر و اعمال 

کنترل بر دروندادها با 
توجه به سال پايه

کنترل دروندادها
اعمال کنترل بر 

دروندادها
تمرکز بر اهدافتمرکز بر نتايج

فعالیت محور در 
راستای دستیابی به 

اهداف

مبنای حسابداری 
مورد نیاز

نقدی
نقدی يا نقدی 

تعديل شده
تعهدی تعديل شده

تعهدی مبتنی بر 
جريان منابع اقتصادی

تعهدی مبتنی بر 
جريان منابع اقتصادی

تعهدی مبتنی بر 
جريان منابع اقتصادی

نظام حسابرسی 
مورد نیاز

حسابرسی رعايت 
و مالی 

حسابرسی رعايت 
و مالی

حسابرسی رعايت 
و مالی

حسابرسی عملکردحسابرسی عملکردحسابرسی عملکرد

جدول 1- مقايسه ويژگیهای انواع تکنیکهای بودجه بندی
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ارتباط بی��ن اعتبارات بودج��ه ای و عملکرد 
دستگاههای اجرايی شفاف و مفهوم است، 
نزديکت��ر س��ازند و از اين طري��ق اطلاعاتی 
معتبر و درخور اطمین��ان برای تصمیمهای 
بودج��ه ای دول��ت و مجلس فراه��م آورند. 
ل��ذا سیس��تمی ک��ه بتوان��د مزايای ف��وق را 
تامین نمايد، سیستم  بودجه بندی بر مبنای 
عملک��رد اس��ت ک��ه با ال��زام دس��تگاههای 
اجراي��ی به تمرکز بر نتاي��ج برنامه ها، باعث 
بهب��ود اثربخش��ی، کاراي��ی و پاس��خگويی 

برنامه های دولت می شود.
بر اس��اس تحقیقات انجام گرفته، يکی از 
دلايل نارسايی حسابداری دولتی در ايران، 
به کار نگرفتن و اس��تفاده نکردن از سیس��تم 

 بودجه بندی بر مبنای عملکرد است. 
به نظر می رس��د مهمترين موانع اس��تقرار 
اي��ن سیس��تم در اي��ران به ش��رح زير باش��د 

)باباجانی، 1387(:
• قوانی��ن و مق��ررات مال��ی و محاس��باتی 

ب��ا ه��دف فراهم س��اختن زمینه ه��ای لازم 
برای اس��تقرار بودجه ري��زی عملیاتی، مورد 

بازنگری قرار نگرفته است، 
مال��ی  گزارش��گری  و  نظ��ام حس��ابداری   •
مورد نظ��ر از قابلیتهای لازم برای اس��تقرار 

بودجه ريزی عملیاتی برخوردار نیست، 
• نظ��ام حسابرس��ی موج��ود از قابلیت های 
لازم برای ارزيابی مس��ئولیت پاس��خگويی 
عملیاتی حاکم بر نظام بودجه ريزی عملیاتی 

برخوردار نیست، و
• نظ��ام گزارش��گری عملک��رد مبتن��ی ب��ر 
ش��اخصهای مبتنی بر ويژگیه��ای محیطی 

ايران، تدوين نشده است. 
طراح��ی  ک��ه  اس��ت  اي��ن  واقعی��ت  ام��ا 
مبن��ای  ب��ر  نظ��ام  بودجه بن��دی  اج��رای  و 
عملکرد، بس��یار مش��کل و نیازمند طراحی 
و اج��رای زيرس��اخت های مکم��ل ديگری 
اس��ت. به عبارت ديگ��ر، طراح��ی و اجرای 
موفقیت آمی��ز نظ��ام  بودجه بندی ب��ر مبنای 
عملکرد، مستلزم تحول اساسی و بنیادی در 
نظام حسابداری و گزارش��گری دولتی مورد 
عم��ل فعلی از يک س��و و طراح��ی و اجرای 
سیستم حسابداری بهای تمام شده و سیستم 
ارزيابی عملکرد، از ديگر سو است )باباجانی، 
1388(. بنابراين، توصیه می شود از آنجا که 
در اي��ران در آغ��از فرايند پیاده س��ازی نظام 
 بودجه بندی بر مبنای عملکرد هس��تیم، اين 
قبیل سیستمها از قبل و يا حداقل همزمان با 
تحول در نظام بودجه نويسی طراحی شود تا 
دس��تیابی به يک نظام  بودجه بندی عملیاتی 

امکانپذير گردد.
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بر اساس تحقیقات

انجام گرفته

یکی از دلایل نارسایی

حسابداری دولتی در ایران

به کار نگرفتن و استفاده نکردن

از سیستم  بودجه بندی

 بر مبنای عملکرد است
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