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 بر عملکرد  یمبتن یزینظام بودجه ر  ی ساز  ادهی پ  یو الگوها  یمبان

   یخالق  یممر،  یکوهانستان  ی باباشاه  یراسم،  یلیالسادات عق  یبافر

 

  دهیچک

 ی زیرخدمات ارائه شده، بودجه  یمورد انتظار و اثربخش  یی منابع جهت کسب کارا  صیتخص  نهیبه  ت یریو مد  یزیربرنامه

ساخته است.    لیسازمان تبد  یبه اهداف راهبرد  ی ابیدست  یدر راستا  ن یادیاصل بن  کی بر عملکرد را به عنوان    یمبتن

ا  ریپذعملکرد امکان  تیریبه آن با بهبود مد  یابیدست  نهیکه زممگر آن  شود،ی اجرا نم  یعملکرد  یزیربودجه    ن یشود. 

ها و  نقاط قوت و ضعف و فرصت  ل یو تحل  هیو تجز  ی رامونیو پ   ی درون  طیبازخورد از مح  افتیپس از در  توانیبهبود را م

  یبا الگو محور امدیپ  یابیارز ستمیس یریو بکارگ جادیشهروندان با ا تیو جلب رضا یریپذ ت یسازمان، مسئول یدهایتهد

مختلف   ینقش نظام ها  ،ای¬و کتابخانه  یت با استفاده از روش اسناداس  ده ی گرد  یمقاله سع  نیکرد. در ا  جادیمناسب ا

نظام،    نیکه استقرار ا  دهد¬یپژوهش نشان م   نیا  ج یهای آن مطرح شود. نتاچالش  ریزی عملکردی ودر راستای بودجه 

تعر نتا  هایخروج  فیبا  راستا  جیو  الگو  یامدهایپ   یدر  از  استفاده  و  م  یبرنامه  ارز  تواند¬یمنطق  و    جینتا  یابیبستر 

 .دی نما را فراهم  یزیربودجه  یندهایو بهبود در فرا ش یپا ،یریگمیتصم

 یمنطق، خروج یالگو امدمحور،یپ  ی ابیعملکرد، ارز ی ابیبر عملکرد، ارز یمبتن  یزری¬کلیدی: بودجه واژگان
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ریزی و تخصیص منابع به شکل صحیح راستای ارائه خدمات و دستیابی به پیامدهای سازمان نیاز به برنامهمدیران در  

دارند که ضمن اصلاح نظام مدیریت و افزایش اثربخشی، افزایش شفافیت در نحوه مصرف منابع را نیز به دنبال داشته 

  یاسی، شود بلکه با موضوعات سمدیریتی محسوب می  ریزی در شکل نوین خود نه تنها به عنوان یک ابزارباشد. بودجه

 قابل انکار است. یرروزافزون و غ  چشمگیر، هاآن در سازمان  یتارتباط داشته و اهم یو اجتماع  یفرهنگ  ی،اقتصاد

  هاهدفمند اعتبارات به برنامه  تخصیص  جهت  که  است  ریزیبودجه  نوین  هایرویکرد  از  یکی  عملکردی  ریزیبودجه  رویکرد

ها و  برنامه یعملکرد، سنجش اثربخش یجو نتا ریزیبودجه ینارتباط ب یجادا ریزی،بودجه  یندفرا سازیشفاف ها، فعالیت و

 . داردیگام بر م هایتفعال  ییکارا

منابع و    یانم  تریکتر و نزدروشن  یوندیپ   ایجاد  به  توانمی  ریزیبودجه  هایاین روش نسبت به سایر نظام  هایمزیت  از

 توجه   با .  نمود  اشاره  ها بهبود عملکرد برنامه  یبرا  یرانتخصیص اعتبارات بر اساس نتایج مورد انتظار وکمک به مد  یج، نتا

  پژوهش  این  در  است،  گرفته  قرار  هاعملکردی مورد توجه بسیاری از سازمان  ریزیبودجه  اخیر  هایسال  طی  در  اینکه  به

الگوهاویژگی  ارکان،  ی،عملکرد  ریزیبودجه  یممفاه  بیان  به و  اهداف  بودجه   یساز  یادهپ   یها،    ی عملکرد   ریزینظام 

 .شودیپرداخته م

 بیان مسئله 

-سازی و منطقیهای مدیریتی مختلف جهت شفافبین نظام   هماهنگیاست که باعث   ریزی عملکردی رویکردیبودجه

اعتبارات بر  گردد. در این نوع نظام،  راستای تحقق اهداف و پیامدهای مورد انتظار میمنابع در    سازی فرایند تخصیص

  یابد و بدین ترتیبها تخصیص میخروجیخدمات و یا دستیابی به    ارائهمبنای عملکرد واحدهای سازمانی در راستای  

ها ها و دستیابی به اهداف و استراتژیها، تولید خروجیافزایش شفافیت در نحوه مصرف منابع برای انجام فعالیت  منجر به

بیشتر   پاسخگویی  نیز  )میو  بودجهNavin, 2003شود  نوع  این  در  پس  اساس   ریزی،(.  بر    و   عملیات   وظایف،   بودجه 

 اجرای   وسایل  توجه به  جای  به  همچنین.  شودمی  تنظیم  دارند  بر عهده  را  هاآن  اجرای  ها تصدیسازمان  که  هاییپروژه

  به   اعتبارات  تفکیک  بر  گیرد و علاوهمی  قرار  توجه  مورد  شود،  انجام  باید  که  کارهایی  مخارج  و  فعالیت  خود  ها،فعالیت

  مانند   علمی   هایروش  سازمان طبق  عملیات  اجرای  هایهزینه  و   عملیات  حجم   ها،طرح  و   هافعالیت  ها،برنامه  وظایف،

 (.  1393وند، شوند )فرجمی گیریاندازه و محاسبه و زمان سنجی کارسنجیشده،  تمام قیمت حسابداری

ریزی اضافه به ابعاد سنتی بودجهها  برنامهو اثربخشی    ها اقتصادی، کارایی فعالیت  عوامل صرفهریزی،  در این نوع بودجه

 :  وجود دارد تمایز مؤلفه  سه بـین این که شودمی

 .مناسـب کیفیت حفظ با سازمان منابع از استفاده و هزینـه کاهش  جهت در تلاش از است عبارت  اقتصادی، صرفه -1

  اسـتفاده   بـا   کـه  اسـت  آن  کـارا  عملیـات   دیگر،   عبارت  به.  است  مدنظر  از منابع  بهینـه  و   مفیـد   اسـتفاده   کـارایی،   -2

 کند.   تأمین  منابع )داده( حداقل  صرف با را بازده )ستانده( بهینـه، حداکثر هـایروش از

برنامه    انتظـار  مـورد  نتـایج  بـا  فعالیـت  هـر  از  حاصـل  نتـایج  مطابقـت  از  اطمینـان  معنـای حصـول  بـه  اثربخشی  -3

 اسـت. 
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است، یعنی    و اثربخشی  ها در راستای افزایش کاراییها و ستاده، ارتباط بین داده یریزی عملکردبودجهدر حقیقت هدف  

عرضه میزان    که برای تولید ومحصول را به دست آورند یا این  ، حداکثرمعین  هزینه  یک ها ملزم هستند که با  سازمان

ها  و اثربخشی سازمانکارآمدی عملکرد    یارتقا  یدهندههزینه به کار گیرند که نشان  ها را با حداقل، نهادهخروجیمشخصی  

 .  باشدمی

ای ریزی برنامههای بودجه لی کنار گذاشته و از روشمعرفی شد اما به دلای  1949ریزی بر مبنای عملکرد در سال  بودجه

ریزی بر مبنای عملکرد مجدداً مورد بودجه   1990ی  ریزی برمبنای صفر استفاده گردید. اما بعد از آن در دههو بودجه

 1990و    1949های  سال ریزی عملکردی در  هایی بین مفهوم بودجهها قرار گرفت. بنابراین تفاوت توجه کشورها و سازمان

بندی بودجه همگام با گرایش مدیریتی پیشنهاد شد که بر اساس آن ساختار تغییراتی در طبقه  1949وجود دارد. در سال  

اندازهاطلاعات بودجه بایستی به جای اقلام هزینه، بر اساس فعالیت های  های عملکرد همراه با گزارشگیریها باشد و 

گذاری ریزی بر مبنای عملکرد نامریزی را بودجه (. کمیسیون هوور این نوع بودجهMikesell,1999عملکرد ارائه شود )

( این کمیسیون جمع Schick, 2008کرد  اعتقاد  به  بودجه (.  در  اطلاعات  بلکه  آوری  نیست  عملکردی یک هدف  ریزی 

بودجهمی و  مدیریتی  تصمیمات  اخذ  در  که  تواند  چرا  گیرد،  قرار  استفاده  مورد  بودجه ای  نوع  این  تبدیل هدف  ریزی 

گیری دخیل ریزی از یک فرایند صرفا سیاسی به فرایندی است که مبانی اقتصادی، عینی و منطقی را نیز در تصمیمبودجه

 (.  Redburn et al, 2008کند )

های  هزینهها به  به معنای توسعه معیارهای عملکرد و مرتبط کردن آن  1950ریزی بر مبنای عملکرد در دهه  بودجه 

فعالیت چنین  هزینهدستیابی  است.  بودجههایی  ثقل  نقطه  معمولا  واحد  هر  برای  است  یابی  عملکرد  مبنای  بر  ریزی 

(Pitsvada & Lostrscco, 2002.) 

دستاورد عمده با خود داشت اما با تمامی این دستاوردهای مطرح برای این روش،    1950ریزی عملکردی در دهه  بودجه 

ریزی بر مبنای عملکرد مقصد نیست، بلکه مسیری است که کامل نبوده و در  شود که بودجهمشخص می  1953در سال  

ریزی عملکردی با مسائل  پرتو تجارب در هر سازمان کامل خواهد شد. دلیل این امر این است که در حیطه اجرای بودجه 

های قدیمی  های ارائه شده در آن بر مبنای روشگیری خروجیو مشکلاتی روبرو شدند، به عنوان مثال کار سنجی و اندازه

کنار    1960ریزی بر مبنای عملکرد در دهه  از دقت پایینی برخوردار بوده است. در نهایت این مشکلات باعث شدکه بودجه

ریزی بر مبنای عملکرد بسیار (. یکی از مواردی که در ظهور مجدد بودجهPitsvada & Lostrscco, 2002گذاشته شود )

در آمریکا    (Osborn and Geabler)  توسط آزبرن و گیبلر  1992ثرگذار بوده است، چاپ کتاب بازآفرینی دولت در سال  ا

ریزی برمبنای عملکرد است. این  ها، نظام بودجههای رفع بدبینی شهروندان به دولتها معتقد بودند که یکی از راهبود. آن

شد، مطرح ریزی سنتی بر آن تاکید میها، که در بودجهها در قبال نتایج به جای داده سازمانایده به منظور پاسخگو کردن  

 شد.  

می نشان  تلاششواهد  برخلاف  بودجهدهد  اولیه  حرکتهای  عملکرد،  برمبنای  روش ریزی  این  سوی  به  جدید  های 

ای که مطرح شد نای عملکرد در دو دورهریزی بر مبترین شباهت بودجهریزی، با موفقیت همراه بوده است. مهمبودجه 
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تلاش برای تخصیص منابع بر مبنای معیارهای عملکرد است و تفاوت مهم میان در دو دوره، تاکیدی است که بر نوع 

ی دوم تلاش  معیارهای عملکرد دارد. در دوره اول بیشتر معیارهای ورودی و خروجی مدنظر بود، در حالی که در دوره

ریزی بر مبنای عملکرد،  ی دوم بودجهکارایی، اثربخشی و پیامد مورد استفاده قرار گیرد. همچنین در دوره  شده تا معیارهای 

ریزی از سطح دولت به سمت استفاده در سطوح سازمانی معطوف شده است )آذر و خدیور،  استفاده از این نوع بودجه

1396  .) 

 

 

عملکردیریزی  : شمای كلی روند بودجه1شکل  

1390ی، محمدی و ناصرآبادمأخذ: خان  
سازی در موفقیت اجرای هر نظام، شناسایی مزایا و معایب الگوهای مختلف  با توجه به اهمیت نقش الگوهای پیاده

تواند در انتخاب نوع الگوی مناسب برای هر سازمان و موفقیت در پیاده سازی آن حائز اهمیت  ریزی عملکردی میبودجه

 باشد. 

 

 و پیشینه پژوهش   مبانی نظری

 که هاییسازمان تعداد به  ریزی بودجه  از شیوه این که  است  معتقد  ریزی عملکردی (، پدر علم بودجه2008آلن شیک )

 کردن  وارد برای مجزایی هایروش  و هاتعریف و خود نگرش خاص سازمان هر  دارد. گوناگون معانی اند،گرفته بکار را آن

ها را در کند دادن اختیارات بیشتر به مدیران، آنریزی بیان میبودجه دارد. این نظام بودجه فرایند به عملکرد اطلاعات

شود اما از  سازد، اما واقعیت چیز دیگری است، به مدیران اختیار داده میاند پاسخگو میبرابر نتایجی که بدست آورده

خگویی در سطح کارایی است نه در سطح نتایج و اثرات. مدیران نیز تمایلی به این خواهند یا اینکه پاسها پاسخی نمیآن

ریزی ها نبوده است. منطق مدیریت و بودجهامر ندارند زیرا گاهی باید پاسخگوی نتایجی باشند که در حیطه مسئولیت آن

 عملکردی پاسخگویی نه تنها در قبال نتایج )عملکرد( بلکه در قبال بهای تمام شده نیز است.  

نخواهد کرد و همچنین   ریزیبودجه  نیز  نتایج  برای  نشود  مدیریت  سازمان براساس نتایج  آلن شیک متعقد است، اگر

 اگر  کرد و  نخواهد  عمل  عملکرد  مبنای  بر  نیز  ریزیبودجه  نظام  نکند،  عمل  عملکرد  مبنای  بر  سازمان اگر  مدیریت  نظام

 گردد. می  عملکردی  ریزیبودجه  و  مدیریت  مرگ  به  منجر  گذاشته شود  در سازمان کنار ( مدیران  اختیارات)پذیری  انعطاف

 ریزی عملکردی مطرح است که عبارتند از:تعاریف دیگری نیز برای بودجه
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  تخصیص   وجوه  میزان  میان  رابطه  که  سالانه  بودجه  یک  همراه  به  سالانه  برنامه  یک  از  است  عبارت  عملکردی  بودجه 

 مخارج   میزان  هر  با  که   است  معنی   بدان  این .  دهدمی  نشان   را  برنامه   آن  اجرای  از  آمده   دست   به   نتایج   با   برنامه  هر   به  یافته

 (. OECD,2007همکاری و توسعه اقتصادی )شود )سازمان    تامین  اهداف  از  معینی  مجموعه بایدبرنامه،    هر در  شده  انجام

گیری شده و  های اندازهریزی است که منابع مالی تخصیص یافته را به خروجیریزی عملکردی شکلی از بودجه بودجه 

 (. Redburn et al, 2008کند )مینتایج و پیامدها مرتبط 

  حرکت  لذا  است  واحد   هر  عملیات  و  ها فعالیت  ها،برنامه  اجرای  مورد  در  دقیق  وجود اطلاعات  مستلزم  نظام   این  استقرار 

  سطح زیر فعالیت و عملیات سازمان  جزئیات در  و  اقلام اطلاعاتی  نگهداری  موجب گسترش و  عملکردی  بودجه  سوی  به

 باشد. می

است که از ریزی بر مبنای عملکرد فرایند استفاده از اطلاعات عملکرد در تخصیص بودجه  در تعریفی دیگر، بودجه 

 (. ,2007Lu)گیرد ریزی راهبردی نشأت میبرنامه

بودجه  المللیبین  صندوق  تعریف  در  است  عملکردی  ریزیپول،  روش  عبارت  واز    بین   ارتباط  که  سازوکارهایی   ها 

  عملکردی  اطلاعات کارگیریبه طریق از ها آن و پیامدهای  ها خروجی با  را  اجرایی هایدستگاه  به یافتهتخصیص اعتبارات

  ریزی بودجه  نظام  در  اساسی  موضوع  سه  شودمی  تعریف استنباط  این  از  که  گونههمان  .سازدمی  تقویت  منابع  تخصیص  در

 شود: می  مشاهده عملکردی

 سپس  و  تعیین  سالانه  کمی   یک هدف  است  لازم  ابتدا  مثال  برای  .یابدخروجی تخصیص می  عملکرد  بر اساس  بودجه -1

 بنابراین.  است  بوده  میزان  چه  به  شدهاز پیش تعیین  هدف  قبال  در  سازمان  عملکرد  که   شود  ارزیابی  ایدوره  صورت  به

 .است ضروری عملکردی ریزیبودجه نظام  اهداف در مبنای بر عملکرد  ارزیابی و ریزیبرنامه

 . است عملکردی ریزیبودجه  نظام اصلی  عناصر از نیز خدمات  و محصولات شده تمام  بهای محاسبه -2

   .سازمان است کارایی ی میزانها، نشان دهندهخروجی تولید برای  منابع  مصرف نحوه -3

 دهد: های زیر پاسخ میشود که این شیوه به سوالریزی بر مبنای عملکرد بیان میدر سایر تعاریف تخصصی از بودجه

 ریزی شده است؟چه چیزی برنامه -1

 بوده است؟هزینه آن چه میزان  -2

 شود؟  در چه زمانی ارائه می  -3

 چه منابعی مورد نیاز خواهد بود؟   -4

 ( goHerz ,2006نتیجه نهایی چه خواهد بود؟ )  -5
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 پاسخگوی نتایج چه کسی است؟  -6

بودجه   ارتباط  "ها حول دو نکته  وجه مشترك آنشود که  عملکردی مشخص میریزی  بودجه  مختلفتعاریف  با بررسی  

ارزیابی   "و  "هبا نتیج با  ریزی بر مبنای که نظام بودجه  باشد. در اکثر تعاریف اعتقاد بر این استمی  "ارتباط عملکرد 

سازی، اجرا و تحلیل آن نیازمند استفاده از ابزارهای دقیق و عملکرد، نظامی با مقیاسی بزرگ و پیچیده است که مدل

 علمی است.  

ها  عنوان زیر سیستم نظام مدیریت مبتنی بر نتایج مورد توجه جدی سازمانریزی مبتنی بر عملکرد به  الگوی بودجه

 است. در راستای استقرار این نظام بایستی در کنار توجه به عناصر اصلی به عناصر توانمند ساز نیز توجه نمود. 

 تقسیم کرد:  (2)توان به شکل ریزی عملکردی را میعناصر بودجه

 

ریزی عملکردی ساز مدل بودجهتوانمند: عناصر اصلی و 2شکل   

 مأخذ: مدل الماس  

 

و در راستای بلندمدت  ،  باید در یک قالب راهبردی  سازمانهای  دهنده آن است که برنامهنشان  :ریزیعنصر برنامه  -1

   .شوندهای بالادستی تدوین و عملیاتی مشخص برنامه

برنامه در    پیامدهایبر اساس این ارکان،  شود.  نظیم میت  و راهبردهااهداف  انداز،  راهبردی مأموریت، چشمدر برنامه  

برنامه عملیاتی نیز در راستای تحقق پیامدهای کوتاه تدوین  گردد.  تعریف میمدت  و کوتاه  مدت، میانبلندمدت  سه سطح

 ندی جهت تخصیص منابع با رویکرد عملکردی باشد. تواند سگردد که برش کمی سالیانه برنامه عملیاتی میمی

ریزی بودجه این نوع    درپذیر نیست.  تنظیم بودجه عملکردی امکان  یابی،یابی: بدون استقرار نظام هزینهعنصر هزینه  -2

از سیستم هزینه توانایی گزارش هزینهباید  متناسبی که  فعالیتیابی  عملیات  بر طبق  را  پروژهها  و  باشد،  ها  ها  داشته 

   .استفاده شود
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عملکردعنصر    -3 برنامهنشان  :مدیریت  که  است  آن  راهبردی، دهنده  سطح  در  سازمان  همچنین   های  و  عملیاتی 

  ریزی عملکردی عمدتاً در سه سطح پیامد،اند و در راستای بودجه فرایندهای اجرایی به چه میزان و چگونه محقق شده 

 کنترل را بر عهده خواهند داشت. خروجی، فرایند و وظیفه رصد و 

صورت یکپارچه  ه  و عناصر اصلی ب  ریزی عملکردیبودجهبه تحقق    ساز  توانمندبه عنوان عامل    : عنصر مدیریت تغییر  -4

 ریزی به صورت اثربخش اتفاق افتد.  که تغییر نظام بودجه  شودهمچنین این عنصر سبب میکند.  کمک می

رش داده گست ریزی مبتنی بر عملکرد را در نظام بودجه  مدیرانحوزه اختیارات زشی نظام انگی :عنصر نظام انگیزش -5

 دهد. ها و پیامدهای مورد نظر را میخروجی  تحققیندها برای  اها و تغییر فرورودی  کارگیریبهو اجازه اعمال مدیریت در  

نیز با کمک به عنصر مدیریت عملکرد و در قالب مدیریت قراردادی یا همان استفاده از   : این نظامنظام پاسخگویی   -6

برنامهنامهتفاهم ارزیابی عملکرد مدیران و  به  پیامدها و خروجیهای عملکردی  اهداف،  قالب  در    شدهتعیینهای  ها در 

  د.رسان یاری می عملیاتی   هایبرنامه

های مدیریتی خواهد  ت که باعث ایجاد هماهنگی و هم افزایی بین سایر نظامریزی عملکردی به شکلی اسمنطق بودجه 

ریزی توان اهداف زیر را برای بودجه های مدیریتی براساس این منطق عمل نمایند میشد و در صورتی که سایر نظام

 عملکردی در نظر گرفت: 

 ها؛ ها و فعالیتتخصیص هدفمند اعتبارات به برنامه -

 ریزی؛انید بودجهسازی فرشفاف -

 ریزی و نتایج عملکرد؛ ایجاد ارتباط بین بودجه -

 ها؛ ها و فعالیتسنجش اثربخشی و کارایی برنامه -

 ها و نتایج؛ ها و منابع به خروجیتغییر رویکرد از تخصیص براساس ورودی -

 امکان ردیابی و مدیریت منابع صرف شده در راستای اهداف برنامه؛ -

 ها؛ جویی و مدیریت هزینهری با صرفهوافزایش بهره -

 سازی جهت تحقق فرایند ارزیابی عملکرد سازمانی؛ زمینه -

 های اطلاعاتی لازم جهت مدیریت منابع؛ ایجاد زیرساخت -

 ها و یا واگذاری خدمات به بخش خصوصی؛سپاری فعالیتتعیین مبنایی برای برون -

 ها؛ خروجیافزایش پاسخگویی سازمان در برابر نتایج و  -
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سازی مسئولیت و اختیارات مدیران و واگذاری فرایندهای انجام کار و ارزیابی آنان بر اساس نتایج به دست  متناسب  -

 ه. آمد

 سنجی. سنجی و زمان ظرفیتها از طریق سازی فعالیتاستاندارد -

کنند که انتخاب  دو روش استفاده می ریزی عملکردی عمدتا از  ها در راستای استقرار الگوی بودجه کشورها یا سازمان

 های مختلفی دارد این دو روش عبارتند از:  ها بستگی به شرایط و معیارهرکدام از این روش

کنند و در  ها  بر اساس فرایند بودجه قبلی عمل میی این است که سازماندهنده( روش تدریجی: این روش نشان 1

ریزی  کنند و هر سال درصد بیشتری به سمت این نوع بودجهملکردی را مهیا می ریزی ع سازی بودجهکنار آن مقدمات پیاده

 روند. پیش می

استقرار بودجه 2 الزامات  بر  ابتدا  این روش سازمان در  در  ناگهانی:  ریزی عملکردی تمرکز نموده و در زمان  ( روش 

 ریزی عملکردی پیش خواهد رفت. د بودجهگذارد و بر اساس فراینریزی قبلی خود را به طور کامل کنار می مناسب بودجه

ها مشخص خواهد شد، که  ها مزایا و معایبی خواهد داشت که با بررسی تجربیات سایر سازمانهر کدام از این روش 

 گردد:  ها اشاره میدر ادامه به آن

 

 سازی تدریجی : مزایا و معایب روش پیاده1جدول 

مزایا            معایب             

یادگیری از تجارب و امکان پایش  فرصت 

درحین حرکت به جلو  کل سیستم  
سازیبر بودن پیادهزمان  

امکان اصلاح سیستم درمقابل تاثیرات  

 ناخواسته 
 خطر پیشروی کند اصلاحات

هزینه شدن تدریجی جهت اصلاحات در  

  سازیطول فرایند پیاده
ها و هدر رفت منابع کاریدوباره  

ایجاد یک سیستم  زمان کافی برای 

 پشتیبانی اصلاحات
 کاهش انسجام اصلاحات 

 آموزش کاربردی مدیران
های  شدن اصلاحات  به بخشریز 

 محدود وحتی متناقض 

زمان کافی برای کمک به افراد درگیر 

ها دراصلاحات و توجه به سازمان  

ریزی به طور  نیاز به دوسیستم بودجه 

 همزمان

 ( 1387مأخذ: )حاجی زاده، 
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 سازی ناگهانی: مزایا و معایب روش پیاده2جدول  

مزایا           معایب        

 ریسک بالقوه بالا  ایجاد یک الزام در تغییر

ارائه بسته یکپارچه برای اصلاحات جهت 

اجزای نمایش نحوه هماهنگی و ارتباط همه 

 اصلاحات

 امکان ایجاد اشتباهات پرهزینه

نشان دادن یک چشم انداز مطلوب از 

 اصلاحات
 نیاز به منابع قابل توجه

 سازی اصلاحاتزمان کم برای پیاده
امکان غرق شدن مدیران وکارمندان در 

 این سیستم 

امکان ارائه آموزش منسجم وکمک به  

 سازی ها در پیادهسازمان

حمایت وتعهد مسئولان نیاز به جلب 

 سیاسی

 های گوناگونامکان مقایسه مزیت
نبود وقت کافی برای توجه اختصاصی  

 ها به تک تک سازمان

 ( 1387مأخذ: )حاجی زاده، 

 

 
 روش تحقیق 

پژوهش      این  از    در  استفاده  با  است  و  روش  سعی شده  راستای    ایکتابخانهاسنادی  در  مختلف  های  نظام  نقش 

 های آن مطرح شود.چالش ریزی عملکردی وبودجه 

 

  یافته ها
  یابی جهت دست  بنابراین.  است  هازیر سیستم  ینتأم  نیازمند  ، در سازمان  یدیکه استفاده از هر نظام جد  ییاز آنجا

.  است   اهمیت  حائز  هاآن  میان  ارتباط  ریبرقرا  چگونگی  و  هاشناخت این زیرسیستم  یزن  یعملکرد  یزیربه رویکرد بودجه 

بر عملکرد به عنوان مبنایی برای    تعیین  عملکردی،  ریزیبودجه  هایزیرسیستم  اصلی   هدف  بهای تمام شده مبتنی 

  یمختلف  یاستفاده از هر کدام الگوها  یزانو م  هایرسیستمز  ینا  بین  ارتباط.  است  سازمان  در  هامدیریت مخارج و هزینه

مختلف   الگوهایو سپس    هایرسیستمکه در ادامه ابتدا ز  آوردیبه وجود م  یعملکرد  ریزینظام بودجه  سازییادهپ   یرا برا
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 مطرح خواهد شد.   

  یعملکرد ریزیبودجه استقرار جهت نیاز مورد اطلاعاتی  هایسیستم زیر

 یراهبرد ریزیبرنامه یستمس -1

 پروژه  یریتو مد یاتکنترل عمل یستمس -2

 یتمام شده جار یبها یستمس -3

 ی ا یهمخارج سرما یستمس -4

 قراردادها  یستمس -5

 درآمد  یستمس -6

 ی مال  یستمس -7

 اموال یستمس -8

 انبار یستمس -9

 (یحقوق و دستمزد )پرسنل یستمس -10

 و....(   یو نگهدار یر)تعم هایرسیستمز یرسا -11

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

در   یبانیجهت پشت  یعملکرد  یزیراستقرار رویکرد بودجه  یازمورد ن  هاییرسیستمز  یکپارچه ارتباط    یمنظور برقرار  به

است. درك    یازمورد ن  هایستمس   یرز  ینا  ینارتباط ب  یچگونگ   یران،مد  یبرا  یاریمنظام تصم  یکبه عنوان    یماتاتخاذ تصم

ارتباط زیرسیستم افزایش کارایی این نظام در راستای بهبود برنامه  م گا  مکانیزه  های اهمیت چگونگی    و  ریزیموثر در 

 . یابد  ارتقاء خود هایگیریتصمیم بهبود جهت در مدیران عملکرد تا است ریزیبودجه

 

ریزی عملکردی : زیرسیستم های بودجه3 شکل  

مأخذ: نگارندگان
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   ی عملکرد  ریزیبودجه  سازییادهپ الگوهای

  یفایدر آن ا  ی گوناگون  یریتیمد   ی هااست که نظام   یچیده پ   یندی فرا  یعملکرد  ریزیبودجه  ی الگوها  سازییادهو پ   طراحی

-در نظام بودجه یبانپشت  هاییرنظامبر سا  یمختلف یراتبلکه تاث  یستندن یکدیگرمستقل از   هاینظام  ین. اکنندینقش م 

  یبان، پشت  ی هانظام  یانارتباط م  یعملکرد  ریزیبودجه  یستمس  وهایالگ  یطراح  یند. در فراگذارندی م  یعملکرد  ریزی

 ریزی آن در نظام بودجه  یرگذاریو تاث  یشتیبانپ   هایاز نظام   یک هر    یی نها  یجهو نت  یمبنا، خروج  ینچندجانبه است. بر ا

 است.   یرخطیندارد و از نوع غ  یم و مستق یارتباط خط یعملکرد

  یاز نظام، ن  ینجهت استقرار ا  در سازمان،  عملکردی  ریزیبودجه  سازیباتوجه به تدوین برنامه راهبردی و ضروت پیاده  لذا

رو در   ینآن سازمان با چالش مواجه نشود. از ا یاجرا یندتا در فرا شودیاحساس م یزیرنوع بودجه  ینا یالگوها یطراح

 : گرددیالگوها مطرح م  ینادامه ا

 ی عملکرد  ریزیسطح صفر بودجه  یشنهادیپ یالگو -

عوامل    ین ا  نماید یم   یفا ا  یدی وجود دارد که نقش کل یعوامل موثر ی،عملکرد  ریزیبودجه  یستمسطح صفر ساختار س  در

  ی است. الگو  یکپارچهعملکرد و آمار واطلاعات    یابیارز  ی،شهر  یاتها/عملپروژه  یریتمد  یابی،ینههز  راهبردی،شامل؛ برنامه

 . دهدیم شانرا ن یکهر  یرخطیو ارتباطات غ  یگاه جا یرز

 

 
 

ریزی عمکردی  : الگوی پیشنهادی سطح صفر بودجه 4شکل   

 مأخذ: نگارندگان 

 

 ی عملکرد  ریزیبودجه یکسطح   یشنهادیپ الگوی -

س  یکسطح    در س   یکهر  ی،عملکرد  ریزیبودجه  یستمساختار  در  خود  اثرگذار  تا سطح  عوامل   یزی ربودجه   یستماز 

 نشان داده شده است.  یردر شکل ز یعمکرد
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 ریزی عملکردی : الگوی پیشنهادی سطح یک بودجه5شکل 

مأخذ: نگارندگان               

 

   یعملکرد ریزیبودجه  یستمجامع س یالگو -

  یناز ا  ی گوناگون  تعاریف  و  طراحی  مختلف  های سازمان  در  بسیاری  الگوهای  عملکردی  ریزیراستای استقرار بودجه   در

رویکرد شده است، به نحوی که براساس هرگونه تعریف از این رویکرد، در سازمان الگویی به وجود آمده که مختص به  

 منظور  به هاسازمان  و  هستند  ریزیو بنیادین نظام بودجه  ختاریباشد. از سوی دیگر این الگوها جزء ساهمان سازمان می

تشریح    ینا  پیشنهادی  الگوهای  از  نمونه  دو  ادامه  در.  کنندمی  اجتناب  خود  الگوهای  رسمی  انتشار  از  حراست، نظام 

 : گرددمی

 الگوی مفهومی اقتصاد، كارایی و اثربخشی  -

تاکید دارد. اصل اقتصاد با هزینه شی شناخته شده است و بر این اصول  اثربخ  و   کارایی  اقتصاد،   با  ریزیبودجه  یالگو  این

  ی)جوش  گیردمی  درنظر   نتایج  در  را  اثربخشی  اصل  و  دهد ورودی در ارتباط است، کارایی را از ورودی به خروجی اتصال می

 ( 2003و همکاران ، 
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 اثربخشی  و كارایی  اقتصاد،  مفهومی : الگوی6شکل 

 2003مأخذ: جوشی و همکاران،  

 عملکردی   ریزیالگوی آبشاری بودجه -

ی عملکردی، اتصال یکپارچه میان بودجه و عملکرد سازمان است. در این الگو از بالا تا پایین  ریزآبشاری بودجه  الگوی

  3  شامل  الگو  این.  دهد می   پوشش  را  هاآن  به  اعتبارات  تخصیص  و  اجرایی  هایسازمان، از اهداف بلند مدت تا فعالیت

 (.2002، رابینسون) است عملیاتی مرحله

 تجدید ساختار بودجه براساس برنامه راهبردی (1

 عملکردی  ریزیبودجه به سازمان هایمرتبط ساختن فعالیت (2
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 شده تمام بهای محاسبه  و یابی هزینه (3

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

  عملکردی  ریزیبودجه آبشاری الگوی :7شکل 

 2002مأخذ: رابینسون،

 

 

بودجهالگوی    ریزی برنامه  شامل،   عوامل   این .  است  شده   تشکیل  موثر  عامل   پنچ   از   سازمان  در  عملکردی  ریزیجامع 

 .  است اطلاعات و  آمار و  منابع تخصیص عملکرد،  ارزیابی ها، پروژه مدیریت  یابی، هزینه راهبردی،

 

 مدل منطق  -

مربوط    ییاجرا  هایبرنامه  یامطلوب سازمان    یج به نتا  یابـی دست  یلازم برا  یندهایمواد و فرا  یانجر  یش منطق، نما  مدل

که بر افراد و   یعناصر  یاست که در آن، تمام  یابیبرنامه، اجرا و ارز   ریزیاز طرح   یبیترت  یشیالگو، نما  ینبه آن است. ا

-طرح سازماندهی   ظورمن به  ها سازمان یبرا یاریبس  یدو فوا گیرند یقرار م  یی مورد شناسا  گذارند ی مثبت م یرسازمان تاث

اثرات   یا   یامدها بر پ   یمبتن  یابیکه ارز  یطیدر شرا  ین،. همچنباشدیدارا م  ییاجرا  هایسازمان و برنامه  یلو تحل  ریزی

 (.2016و منساح ،   یاز آن استفاده کرد )ابد توانمی  باشد، مدنظر ها برنامه

ابزار  مدل پ   هایخروج  ها،یتمنابع، فعال  ینب  یارتباط منطق  یینتب  یبرا  یمنطق  مدت و    میان  مدت،کوتاه  یامدهایو 

 ی دستاورد الگو  ترینبرنامه با ارزش  یو سنجش اثربخش  یعملکرد  یهاشاخص  ییبلندمدت هر برنامه است. امکان شناسا

 . باشدی برنامه، م یحمنطق، در زمان تشر

رسالت

آرمان راهبردي

هدف راهبردي

هدف راهبردي عملياتي

آرمان عملياتي سالانه

هدف عملياتي سالانه

شاخص عملكرد

شاخص برنامه

فعاليت

(وظيفه)فعاليت فرعي 

بودجه
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  یرا م  یرموارد ز  یکند. به طور کل -یشکست برنامه را مشخص م  یا  یتموفق  ییکارکردن برنامه و چرا  یلمنطق، دل  مدل

 الگو نام برد:  یناستفاده از ا یلتوان به عنوان دلا

 . دهد یبرنامه ارائه م  هاییو خروج یامدهابا پ   هایتو فعال هایاستراتژ ها،یورود ینروشن و ساده از ارتباط ب یریتصو  -

 . کندی کمک م  به اهداف کلان  یابیدست  یاتبه درك جزئ -

 .شودیبرنامه و شفاف شدن مفروضات م  هایشکاف  یی باعث شناسا -

 . سازدیم یلاجماع در مورد مراحل برنامه را تسه -

 . کندی و ناظران را نسبت به برنامه شفاف م گذارانیاستس یان،مجر  یباورها -

 

منابع و    ینو منابع، رابطه ب  یازها ن  ینبتوان رابطه ب  یدبا  شود، یبرنامه استفاده م  یابیارز  یمنطق برا  یکه از الگو  هنگامی

را تا حد امکان به اثبات رساند. سه نوع از مدل منطق در منابع   ها یاقدامات و خروج ینب یاقدامات و رابطه علت و معلول

دارند )لاوتن    یکدیگربا   یمتفاوت   یکردوشده و ر  یطراح  یهدف خاص  یو مراجع مختلف مطرح شده است. که هر کدام برا

 (.  2014و همکاران، 

 برنامه  یبر تئور یمدل مبتن -

   هایتبر فعال یمدل مبتن -

   یامدهابر پ  یمدل مبتن -

بوده که به سه دسته    یامدهامدل تمرکز بر پ   ین. در اشودیبرنامه استفاده م   یابیارزش  یبرا  یامدها، بر پ   یمدل مبتن  از

 . شوند یم یمتقسیامدنهایی( و بلندمدت  )پ  مدتیانم مدت،کوتاه

 و ساده شده مدل منطق در شهرداری اصفهان  ی: طرح كل8 شکل

 مأخذ: نگارندگان 

 

شد، علاقمندان   یجرا  یدولت  یراز موسسات غ   یادیو در تعداد ز  یرانتفاعیمنطق در بخش غ   یاستفاده از الگو  ینکهاز ا  پس

  ی منطق را م  یالگو افزود. الگو  ینبه تعداد علاقمندان ا  یکرد و گسترده شدن استفاده از آن در بخش دولت   یدا پ   یادیز

 برنامه بکار برد.   یابیاستقرار و ارزش یزی،ر-توان در طرح

د  توانیواحد نم  یالگو  یکباشد قطعا    یمختص خود م  یلاتیو ساختار تشک  هایژگیو  ی هر سازمان دارا  ینکهتوجه به ا  با

و ملزومات هر    یازن  مورد  یازهاین  یشبراساس پ   یدهر سازمان با  ینبنابرا  یردتمام سازمان ها مورد استفاده قرار گ  یبرا

 یزی رآن را آماده کند و اقدامات لازم جهت حرکت به سمت بودجه  هایشرط  یشرا انتخاب کند که بتواند پ   یروش، مدل 

 محور را انجام دهد.  یامدپ  یعملکرد

منابع
عمليات

(طرح،پروژه،اقدام)
خروجي نتایج پيامد اثر
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 گیری بحث و نتیجه
شود تا مدیران از اطلاعات عملکردی در تخصیص منابع و اعتبارات استفاده کنند.  ریزی عملکردی اجرا میرویکرد بودجه

-های بودجه و شاخصریزی عملکردی مستلزم برقراری ارتباط مستقیم میان ردیفتوان گفت اجرای بودجهاز این رو می

های تعریف شده باید خروجی برنامه عملیاتی و سطح پیامدی برنامه را  راهبردی است. شاخصهای عملکردی از برنامه

 پوشش دهد. 

نقش موثری در شکلبرنامه   و شاخصراهبردی  اهداف  ایگیری  نظام  این  عملکردی  میان  فا می های  یکپارچگی  نماید. 

ای های هزینهشده و شاخصهای مورد انتظار آن در برنامه راهبردی، اطلاعات بهای تمامعناصر برنامه عملیاتی و خروجی

های شهری در فرایند تعریف یابی، ورود اطلاعات عملکردی از نظام آمار و اطلاعات، نظارت مدیریت پروژهدر نظام هزینه

پرو اولویتو تصویب  پروژهژه،  انتظار، تکمیل کننده مفهوم ها و تحقق خروجیبندی و کنترل هزینه اجرای  های مورد 

 باشد. ریزی عملکردی میبودجه

مورد انتظار    هاییمنابع به خروج   نهیبه  صتخصی  نهیزم  ساز،میو تصم  شرویپ   یبعنوان نظام  یعملکرد  یزریبودجه   ستمیس

از   کیهر  یرگذاریتاث  زانیاز م  یمنظور آگاه  نی. به همدهدیقرار م  رتاثی  تحت  را  هاحوزه  ریو سا  آوردیبرنامه را فراهم م

-میتصم  تواند یاست که م  یلازم و اساس   یموجود، از ابزارها  ت ینقاط قوت وضع  و  هایاطلاع از نارسائ  و  بانیپشت  های نظام

  ی عملکرد   یزریبودجه  ستمیدر س  یبهره ور  شیافزا  به اهداف و   لیها و نرا در جهت بهبود روش  زانریو برنامه  رانگی

 . د ینما یاری

  ریزی و مدیریت بهینه تخصیص منابع جهت کسب کارایی مورد انتظار و اثربخشی خدمات ارائه شده،علاوه بر این، برنامه

. ل بنیادین در راستای دستیابی به اهداف راهبردی سازمان تبدیل ساخته استریزی عملکردی را به عنوان یک اصبودجه 

شود. این  پذیر  که زمینه دستیابی به آن با بهبود مدیریت عملکرد امکانآن  شود، مگرنمی   ریزی عملکردی اجراءبودجه

ها و  نقاط قوت و ضعف و فرصتاز محیط درونی و پیرامونی و تجزیه و تحلیل    دبازخور  پس از دریافتتوان  بهبود را می

با الگوی  پیامد محور با ایجاد و بکارگیری سیستم ارزیابی  شهروندانپذیری و جلب رضایت تهدیدهای سازمان، مسئولیت 

 .  مناسب ایجاد کرد

ارتباط بین سطوح شاخصها میبنابراین سازمان پیامدی و نتیجهتوانند با برقراری  )تعریف  ای با سطوح عملیاتی  های 

 ریزی عملکردی پیامدمحور به انجام برسانند. سازی بودجهای در راستای پیادهطرح، پروژه و اقدام( گام ارزنده
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