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  مقدمه
هاي استراتژيك و برنامه  بين اولويت يارتباط بيهماهنگي و نا ،از عوامل اصلي شكست استراتژي

 نخجـواني، (رو هسـتند  ها با اين معضل روبه درصد سازمان 60هاست كه بيش از  و بودجة سازمان
هاي متداول  دهي بودجه از روش ور براي تدوين، اجرا و گزارشنهادهاي دولتي كش اغلب). 1393

شـدن اعتبـارات و    هزينـه  در خصـوص ريزي  هاي متداول بودجه سيستم. كنند و سنتي استفاده مي
دارند و از نگهـداري   يمدت دهند، افق كوتاه ها، اطلاعاتي ارائه نمي و اثربخشي برنامه كاراييميزان 
دت ناتوان هستند كه به كاهش اقتدار مديريت دستگاه براي كنتـرل  هاي بلندم ها در حساب هزينه
ريـزي سـنتي اسـتفاده     هاي بودجه هايي كه از روش سازمان ،از سويي ديگر. شودمنجر مي  بودجه
تفكيك عدم يكپارچگي در ساختار بودجه، عدم شفافيت اعتبارات، : اند مسائل مواجهاين كنند با  مي

هاي مـالي، غلبـة نقـش اجرايـي      و در نتيجه عدم اثربخشي پايش  ودجهريزي از ب واحدهاي برنامه
نظام حسابداري با قابليت  نبودريزي،  گذار مالي و اقتصادي بر نقش فعال برنامه واحدهاي سياست

شدة خدمات، عدم التـزام   اي عملكردي مالي و محاسبات مالي و محاسبة بهاي تمامه ارائة گزارش
اسخگويي در قبال اعتبارات دريافتي و جدايي نظام تهيه از نظام كنترل ساختاري و قانوني براي پ

 اني ـم ضـعيف  ارتبـاط  علت بهگفت كه  ديطور خلاصه با به). 1385صفري و غلامرضايي، (بودجه 
 از سازمان يها ياستراتژ و اهداف و سو كي از ياتيعمل ةبرنام يمال و يكم بخش عنوانبه بودجه

بـراي حمايـت از   را قابليـت لازم   ،يسـنت  يا بودجـه  يهـا  ستميسدر  اي ، نظام بودجهگريد يسو
  .نداردو اثربخشي  كاراييعملكرد سازمان در دو بخش عمدة 

عملياتي كردن  برايا ه است كه امروزه سازمان يعملكرد، روشبر مبناي  يزير بودجه ستميس
ايـن نـوع روش    هاي مزيتي فراوان بر با وجود تأكيدها. برند كار مي مؤثر برنامة راهبردي خود به

آن كمتر گامي برداشته شده  عملي سازي پيادهبراي ريزي و تمركز بر مفاهيم و ادبيات آن،  بودجه
و اثربخشـي سيسـتم    كـارايي بهبـود   و بـراي از اين رو با توجه بـه اهميـت ايـن موضـوع     . است
سازي موفق برنامة اسـتراتژيك مركـز تحقيقـات سياسـت      هاي دولتي و پياده ازمانس ريزي بودجه

ريـزي بـر مبنـاي     سـازي بودجـه   فرايندي از پياده دنبال ارائة مدل علمي كشور، پژوهش حاضر به
  .عملكرد است

  نظري پژوهش پيشينة
تخمين زده و براي انجـام   يخاص ةبودجه، برنامة دقيق و جامعي است كه منابع سازمان را در دور

كنان، جعفريـان،  (دهد  يابي به اهداف سازماني، منابع مالي را تخصيص ميمنظور دست ها به فعاليت
هـاي كليـدي    با انتخابفرايندي در نظر گرفت كه توان  ريزي را مي بودجه). 2013خامنه و الفت، 
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با توجه ). 2013بينيدتو، (دارد  رابطة نزديكي ،هاي كسب منابع راتژيهاي استراتژيك و است اولويت
 :انـد از  عبـارت  ،كند عنوان ابزار مديريت ايفا مي هايي كه بودجه به به تحقيق داگدل و لاين، نقش

  ).2006 داگل و لاين،(ارتباطات و هماهنگي . 4مدريت عملكرد و . 3ريزي،  برنامه. 2كنترل، .1
 فعلـي،  ريـزي  بودجـه  سيسـتم  هـاي  عيب و مشكلات كردن برطرف براي دولتي هاي دستگاه

 عملكـرد  مبنـاي  بـر  ريزي بودجه .اند داده قرار خود كار دستور در را عملكرد مبناي بر ريزي بودجه
 نتـايج  و شـده  هزينـه  بودجـة  رابطـة  بر كه است ارزيابي و ريزي بودجه ،ريزي برنامه سيستم نوعي
 است اين دارد قرار عملكرد مبناي بر ريزي بودجه وراي كه اي انديشه .تأكيد كرده است شده هزينه

 بخشـي  اثـر  و كـارايي  مبنـاي  بـر  و عيني ةگون به را ها برنامه مالي هاي گذاران، تصميم سياست كه
تهيه و تدوين شود، اطلاعـات   طور صحيح به در صورتي كه بودجه . )2007اسچيك، (كنند  استوار

گـذاري و فراينـد    سال آيندة مالي به مديريت خواهد داد و از اين طريق به هـدف  ربارةدصحيحي 
هـاي عمليـاتي    هـاي اسـتراتژيك بـا برنامـه     ، برنامـه )2013هنـين،  ( كند گيري كمك مي تصميم

هـاي عملكـردي    شود و مديران براي دسترسي به اهداف سازماني بر مبناي شاخص هماهنگ مي
عنوان پايگاهي اطلاعـاتي   در اين حالت از بودجه به ).2003ي و ليندسي، ليب(پاسخگو خواهند بود 

ريزي بر مبناي عملكرد،  ترين الزام تأكيدشده در بودجه مهم. شود براي ارزيابي عملكرد استفاده مي
ريـزي بـر    هـاي بودجـه   تعهد به توسعة مستمر معيارهاي عملكرد و تمايل به بازنگري در سيسـتم 

  ).2001بارزلي، (گزيني است  هاي به ريزي استراتژيك و فعاليت وجه به برنامهمبناي عملكرد با ت

كـه از بيانيـة    شـود  اي آغاز مـي  ريزي بر مبناي عملكرد، با توسعة معيارهاي عملكردي بودجه
هنگـامي كـه معيارهـا    . شـوند  مأموريت، اهداف مرتبط و برنامة استراتژيك سازمان استخراج مـي 

هـاي   كنـد كـه شـامل اسـتفاده از داده     ند، فرايند به سمت مديريت عملكرد حركت مـي تنظيم شد
ايـن  ). 2004كـوتس،  (هاي كاركردهاي اصلي اسـت   ويژه در محدوده گيري به عملكرد در تصميم

هـاي   گيري حاصل از هزينه با تأكيد بر اهميت شناسايي نتايج قابل اندازه ريزي بودجه نوع سيستم 
بـه  هاي دولتي، شفافيت خاصي بخشيده و پاسـخگويي   ريزي در سازمان د بودجهعمومي، به فراين

هـا بـا    شفافيت و پاسخگويي بيشتر، طراحي مجدد برنامه. دهد هاي بالادستي را افزايش مي هدف
منزلـة   ها با استفاده از اطلاعـات عملكـرد بـه    تمركز بر بهبود و كمك به عقلاني كردن تخصيص

  ).2003يانگ، ( دانند ريزي بر مبناي عملكرد مي بودجه هاي مزيتگيري را از  مبنايي براي تصميم
ريـزي   هاي بودجـه  نظام كنند تلاش مييافته و در حال توسعه  بدين منظور، كشورهاي توسعه
ط بـين  كـه در آن ارتبـا   ـ  محور يا عمليـاتي عملكرد به نظام ،خود را در يك فرايند بهبود يا تغيير

تر كننـد و از   نزديك ـ  هاي اجرايي شفاف و قابل درك است اي و عملكرد دستگاه اعتبارات بودجه
اي دولت و مجلـس   اي بودجهه اين طريق پشتوانة اطلاعاتي معتبر و قابل اطميناني براي تصميم
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بـوده  نيوزلنـد پيشـگام   ريزي بر مبناي عملكـرد،   در كاربرد نظام بودجه). 1391آذر، ( فراهم آورند
ريزي خود را به  استراليا و انگليس و چندي بعد كشورهاي اروپاي شمالي نظام بودجه ، سپساست

هاي تحـولي از ايـن قبيـل در     سال است كه برنامه 50همچنين بيش از . اين نظام متحول كردند
  ).2011جويس، (شود  ايالات متحدة آمريكا پيگيري مي

بيني اجراي تـدريجي و تكميـل آن در برنامـة توسـعة چهـارم و       رغم پيش ما نيز، به در كشور
هـاي دولتـي هنـوز بـر مبنـاي نظـام        تبع آن سازمان ريزي كشور و به پنجم، متأسفانه نظام بودجه

قـانون   144و  138با اين حال بـا توجـه بـه مـواد     ). 1389اميرخاني، ( ريزي افزايشي است بودجه
برنامـة پـنجم، هيئـت     219سعة جمهوري اسلامي ايران و نيز تأكيد خاص مـادة  برنامة چهارم تو

پژوهشـي وابسـته بـه     هـاي  هآموزش عالي و مراكز و مؤسس ـ هاي هها، مؤسس امناي كلية دانشگاه
  .اند ها قرار داده محور را در دستور كار اين سازمانوزارت عتف، اجرايي كردن بودجة عملكرد

  پژوهش شناسي روش
ريزي بر مبنـاي   سازي بودجه براي پياده اي يكپارچه دنبال ارائة مدلن پژوهش از حيث هدف، بهاي

. توان آن را مدلي اكتشافي ـ تجويزي در نظر گرفت  است، بنابراين مي عملكرد و نحوة اجراي آن
ريـزي و   ان حـوزة برنامـه  ورز براي مديران و فـن  كاربرديدنبال ارائة راهكار  از آنجا كه محقق به
نـوع  . اسـت ) عملگـرا (هاي دولتي بوده، فلسفة پـژوهش حاضـر پراگماتيسـت     عملكرد در سازمان

جامعـة  ). 2008، لوييز و تروهيل ،ساندرز(پژوهي است  پژوهش اقداممطالعه كاربردي و استراتژي 
رشناسـان مركـز   آماري اين پژوهش كارشناسان اداري و مالي دبيرخانة وزارت عتف، مديران و كا

تحقيقات سياست علمي كشور، كارشناسان دفتر مركزي هيئت امنا و كارشناسان سازمان مديريت 
گيـري غيراحتمـالي از نـوع     گيـري از روش نمونـه   ريزي كشور خواهند بود و براي نمونـه  و برنامه

بـال  دن گيري قضاوتي آن اسـت كـه محقـق بـه     علت استفاده از نمونه. قضاوتي استفاده شده است
تجربـة   ،ريزي و بودجة مراكـز پژوهشـي   افرادي بوده كه ضمن آشنايي با قوانين و مقررات برنامه

اين افراد كـه در عـرف   . كافي در همكاري با مركز تحقيقات سياست علمي كشور را داشته باشند
آنهـا را از  كـه   اي ندارنـد  شده شود، ويژگي از پيش تعيين پژوهش به آنها آگاهان كليدي گفته مي

شـده توسـط مـديران     ميان فهرستي از اعضاي جامعه انتخاب كرد، بلكه با بررسـي افـراد معرفـي   
نمونـة   بـراي نفـر   15در ايـن مرحلـه   . شوند سازمان و با همفكري ساير كارشناسان شناسايي مي

يـر در فراينـد   آماري اين تحقيـق شناسـايي شـدند كـه شـامل كليـة مـديران و كارشناسـان درگ        
يعنـي سـه مـدير، دو كارشـناس مـالي، دو كارشـناس امـور پـژوهش، سـه           ريزي و بودجه برنامه

كارشناس اداري و تداركات، يك كارشناس دبيرخانة هيئت امنا، دو كارشناس سازمان برنامه و دو 
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در بخـش كيفـي   . بـوده اسـت  ) ايـران داك ( پژوهشگاه علوم و فناوري اطلاعات ايرانكارشناس 
بـر  (سـاختار يافتـه    هاي نيمه صورت مصاحبه ها به پژوهي روش گردآوري داده اقدام ،حقيق اصليت

و مشـاهده از طريـق حضـور در محـيط كـار واحـدهاي       ) شـده  اساس مدل مفهومي اولية طراحي
 ، چرخـة اقـدام پژوهـي   طـي آن كه  گرفتسازمان درگير در برنامه و بودجة مركز تحقيقات انجام 

   .به اجرا درآمددوبار 
 بـر كـه بـا تشـخيص خـود      كنندگان زماني اقدام. 1: اند از پژوهي عبارت اقدام هاي اولية فرض

كنندگان سـنجش   زماني كه اقدام. 2 ؛، بهترين عملكرد را خواهند داشت مسائل مهمي تمركز كنند
. 3؛ گيرنـد  هاي مختلفي را براي حل مسئله در نظـر مـي   راهو شده  انگيختهبر ،شوند ميارزيابي  و

كار تيمـي، بـه   . 4 .كنند ديگر كمك مييككار تيمي و تشريك مساعي به  از طريقكنندگان  اقدام
  ).2009استرينگر، (كند  توسعة فردي محققان نيز كمك مي

  :)2001منفورد، ( شود بعد پيشنهاد مي ششپژوهي،  براي روش اقدام
  ؛بهبود و ارتقا يابند ،اجرااقدامات از طريق  .1
  ؛مجري بايد درك خود را از عمليات بهبود بخشد .2
  ؛پيامدها بايد شامل بهبود عقلانيت و عدالت باشند .3
كـه برگيرنـدة تئـوري كـاربردي و تئـوري       توانند باعث توسعة تئوري شوند مي پيامدها .4

  ؛رسمي باشند
  ؛توسعة شخصي و تخصصي شوند موجبتوانند  ميپيامدها  .5
موجـب  يـا   ، تغيير ايجاد كنندپژوهي است در سيستمي كه زمينة اقدامتوانند  پيامدها مي .6

  .شوند) ها ها و فرهنگ سازمان جامعه،( هاي مرتبط سيستم تغيير
در واقع در اين رويكرد، . جديد است پژوهي، خلق دانش ي و مبناي نظري اقداما از اهداف پايه

از . اصول مهم تحقيق آن است كه تئوري باعث بهبود اقدامات و اقدام باعث بهبود تئـوري شـود  
اي اسـت كـه مـرور اقـدامات پـروژه را       پژوهي، مطالعة پيگيرانـه  از اصول مهم اقدام ،سويي ديگر

در . دهـد  يابي به اهداف اساسي مد نظر قرار مـي زشي و پيگيري چگونگي دستعنوان تجربة آمو به
نسـبت   فراينـدي بـه   رود، مـي شمار  پژوهي در حل مسائل سازماني كمك مؤثري به حالي كه اقدام

هاي اجتماعي و توانايي انتقال دانش فردي به گروهي كه درگير  سخت است كه به زمان، مهارت
  . غيير هستند، نياز داردفرايند مديريت ت

  :برشمرده است پژوهي اقدام براي اجراي را مرحلة رايجپنج  )2001( موراني
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شناسايي و تعريـف مشـكل، بـا اسـتفاده از اسـناد، تجزيـه و تحليـل        : تشخيص مسئله .1
مصـاحبه،  (هـاي مختلـف    اي و انجام تحقيقات مختلـف بـا اسـتفاده از تكنيـك     مقايسه
  ؛...)، پرسشنامهمشاهده

  ؛پژوهي براي اقدامات تنظيم و طراحي اقدام: ريزي برنامه .2
  ؛تعيين اقدامات: اقدام .3
  ؛هاي كمي و كيفي بندي بازخورها در مورد اقدامات با استفاده از روش جمع: ارزيابي .4
بهبودهـاي عملـي    موجبكه ممكن است  ها هبازتاب تجرب: برخورد انتقادي و يادگيري .5

 .شودبيشتري 

  هاي پژوهش يافته
  بر مبناي عملكرد ريزي سازي بودجه پياده ةاجزاي مدل يكپارچ

  استراتژيك  ةبرنام .1
هـاي   مراتبي بـين برنامـة اسـتراتژيك و برنامـه     رابطة سلسله نوعيسازمان بايد با در نظر گرفتن 

 ريـزي،  با توجه به نوع و هـدف برنامـه  ). 2005فرو، (، بودجة عملياتي خود را تدوين كند عملياتي
وظايف و همچنين بودجة مورد نياز براي اجـرا   ها، برنامة استراتژيك شامل مشخص كردن فعاليت

ريـزي بـا    ، بودجـه پيدا كـرد از زماني كه اجراي استراتژي به تخصيص منابع مالي نياز . خواهد بود
در ريـزي اسـتراتژيك    برنامـه  هـاي   مسئوليتدنبال آن،  هبو  برنامة استراتژيك سازمان مرتبط شد

هايي با قابليت كمي شـدن   مدت آن، داده اهداف بلندمدت و كوتاه و فلسفة وجودي سازمان زمينة
پيامدهاي برنامـه و همچنـين ارزيـابي ميـزان پيشـرفت       در خصوصارائة اطلاعات معنادار  براي

  .)2013بينيدتو، ( را برعهده گرفتبر مبناي عملكرد  هاي مشخص سمت هدف بهسازمان 
 275روي ) 2001(تحقيقي كـه كـاپلان و نورتـون    ): برنامة عملياتي(سازي استراتژي  پياده

سـازي اسـتراتژي، از خـود     توانـايي در اجـرا و پيـاده   ها انجام دادند، نشـان داد   مدير ارشد سازمان
 هـايي هسـتند   هاي عملياتي، برنامـه  برنامه). 2001كاپلان و نورتن، (تر است  ر مهماستراتژي بسيا

گيـري   و شامل تصـميم ) 2013و همكاران،  كنان(كنند  كه اجراي برنامة استراتژيك را تشريح مي
مدت براي استفادة بهينه از منابع طي دورة زماني خاص با در نظر گرفتن شرايط و تغييـرات   كوتاه 

  ).2008آيپسيلنديس، ساماراس و امپلان، ( هستندمحيطي 
 گيري كنـيم،  نتوانيم چيزي را اندازه چنانچه: يابي بر مبناي فعاليت ها و هزينه احصاي فعاليت

يابي مبتني بر فعاليت زيربنا و مكمل نظام مديريت مبتني بر  هزينه. توانيم آن را مديريت كنيم نمي
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هاي سـنتي   سيستم) 1998( نورتونكاپلان و  .ها خواهد بود عملكرد و مديريت استراتژيك هزينه
را از آنهـا   شـده  كسباستفاده از اطلاعات  ،از آن فراتردانند و  را پاسخگوي احتياجات مديران نمي

 دربارةنياز به اطلاعات عملياتي  .شمارند ميبرهاي نادرست مديران  گيري سبب گمراهي و تصميم
دو ديـدگاه  اين سيستم  .را فراهم كرد1بر مبناي فعاليت  يابي ظهور سيستم هزينه ةا، مقدمه هزينه

هـا بـه    ها و از فعاليت ها از منابع به فعاليت تخصيص هزينه كنندة بيان نخستديدگاه  دارد؛اساسي 
 از ،شـده در ايـن بخـش    اطلاعـات فـراهم   .اسـت ) شامل مشـتريان و محصـولات  (اهداف هزينه 

ني پشـتيبا هايي براي اقـدامات اصـلاحي    گذاري و اولويت قيمت كليدي سازمان مانند هاي تصميم
 .سـت ا هـا  ثر بر فعاليـت ؤعوامل م ةديدگاه دوم پاسخگوي نياز سازمان به اطلاعاتي دربار .كند مي

ايسـن، ايسـريلن و   ت( دهدتواند عملكرد خود را بهبود  ها مي سازمان با در اختيار داشتن اين فعاليت
  .)2004جورگنسن، 

تعيـين اهـداف و    اسـتراتژي،  ةتوسع استراتژيك، ةبرنام ميانمديريت عملكرد : مديريت عملكرد
نحوي كه نسبت به پيگيـري اهـداف اسـتراتژيك اطمينـان      كند، به كنترل، رابطة اصلي ايجاد مي

ي عملكـرد، بـا توسـعة معيارهـاي     ريـزي بـر مبنـا    بودجـه ). 2001و نورتن،  كاپلان( حاصل شود
. شـود  آغاز مـي  ،از بيانية مأموريت، اهداف مرتبط و برنامة استراتژيك سازمانمستخرج عملكردي 

كنـد كـه شـامل     سمت مديريت عملكـرد حركـت مـي    هنگامي كه معيارها تنظيم شدند، فرايند به
شـود   هاي كاركردهاي اصلي مـي  ويژه در محدوده گيري به هاي عملكرد در تصميم استفاده از داده

ريـزان سـازمان، از    شـود كـه مـديران ارشـد و برنامـه      هنگامي فرايند كامل مي ).2004كوتاس، (
دهي،كارمنـد، توسـعه،    ريـزي، سـازمان   گيري در مورد برنامـه  شده براي تصميم اطلاعات استخراج

   .)2004ريونبرك، (ارزيابي و تدوين بودجه استفاده كنند 

  مديريت تغيير .2
د شـامل  نتوان اين تغييرات مي .چنين تغيير رويكردي مستلزم تحول در مديريت سنتي بودجه است

فـراهم آوردن اطمينـان خـاطر     ،مديران و واحدهاي اجرايي هاي بيشتر به اعطاي اختيار و انعطاف
هـاي   م برداشتن گاممين بودجه مستلزأافزايش ميزان اطمينان در ت(بيشتر براي واحدهاي اجرايي 

در  يگـاه . دنهـا باش ـ  و افزايش فشار بر واحدهاي اجرايي براي بهبود مدام در نتايج برنامه) موازي
شود كه  مي مشاهده اي، پيش از استقرار سيستم بودجه يك سازمان، هاي سيستمو  ساختاربررسي 

تنظـيم بودجـه و كنتـرل آن     از ايـن رو  ،اسـت  مجزا تقسيم شده يك وظيفه بين چند واحد كاملاً
از  .مربوطه بايد به يك قسمت يا واحد معين انتقال يابد ةوظيف ،گونه موارد در اين .شود ميدشوار 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Activity based costing 
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د تا ديگر شـاهد ايـن مسـئله نباشـيم كـه      نها حذف شو كاري سازمان، بايد دوباره ةطرفي با مطالع
و  دفترهـا و حتـي   كننـد رار يكسـاني را تك ـ  ة، وظيفها و واحدهاي مختلف در يك سازمان تقسم

  ).1386خشايي و خطيبي، ( هاي مشابهي داشته باشند حساب

  تحول سيستم اطلاعاتي. 3
گـذاري معنـادار در   ريزي، علاوه بر منابع انسـاني و مـالي، مسـتلزم سـرمايه    اصلاح فرايند بودجه

 ـ (هاي اطلاعات مديريت است  طور خاص در سيستم تكنولوژي اطلاعات و به اب و ملـس،  مـك ن
ريزي با اطلاعات عملكردي همراه باشد، دو خصوصيت متمايزكننده  چنانچه فرايند بودجه ).2003

دسترسـي بـه اطلاعـات مناسـب در مـورد اهـداف       . 1: ريزي سنتي خواهد داشت نسبت به بودجه
 ـ  . 2ريـزي   منظور نتيجـة محـوري بودجـه    ها، به استراتژيك، نتايج و هزينه ن اسـتفادة واقعـي از اي

  ). 2011جويس، (گيري مناسب  براي تصميم ريزي بودجهاطلاعات در هر مرحله از فرايند 
هـاي خـرج كـردن و     سيسـتم حسـابداري سـنتي بـر رعايـت محـدوديت      : حسابداري تعهدي

اطلاعات تعهـدي، بـراي   . ها، تأكيد اندكي دارد هاي نقدي و مانده پذيري در برابر جريان مسئوليت
داري شـده، نگه ـ  ريـزي  يابي كامل خدمات و شاخص اثربخشي عملكرد برنامه هزينه بررسي دقيق

دامغانيـان،  ( شـوند  از طرفي در اين رويكرد، اطلاعـات در زمـان كمتـري گـردآوري مـي     . شود مي
هـا و   هـا، فعاليـت   ريزي عملياتي، علاوه بر تفكيك اعتبارات به وظـايف، برنامـه   در بودجه ).1388
ربـط بـر اسـاس     هـاي ذي                     هاي اجراي عمليـات دولـت و دسـتگاه    ات و هزينهها، حجم عملي طرح
، نياز بـه حسـابداري   مسئله شود كه اين شده محاسبه و تعيين مي هاي حسابداري بهاي تمام روش

  ).1388كردستاني و ايرانشاهي، ( كند تعهدي را بيشتر مي

  انگيزش كاركنان .4
كه براي رسيدن به اهداف سازماني بايـد   داراي دو بعد تكنيكي و رفتاري استريزي  فرايند بودجه

ريزي بر محاسبات رياضـي تأكيـد دارد، در حـالي كـه بعـد       بعد تكنيكي بودجه. به آنها توجه شود
 بعد رفتاري و. كند ميرفتاري بر توانايي رسيدن به اهداف با استفاده از نيروي منابع انساني تمركز 

ناپذير فرايند هستند و نبايد از بعد تكنيكي جدا در نظـر گرفتـه    ريزي بخش جدايي اجتماعي بودجه
رويكرد مديريتي، فرهنـگ سـازماني و نگـرش نسـبت بـه كاركنـان، رويكـرد نسـبت بـه          . شوند
  ).2012رقانادان و رامگلان، (ريزي در هر سازمان را مشخص خواهد كرد  بودجه

ريزي بر مبناي عملكرد، مدل جامعي در سطح مفهومي براي  بودجه پس از بررسي ابعاد اصلي
  .شود ارائه مي 1صورت شكل  پياده سازي اين روش به
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  ريزي بر مبناي عملكرد سازي بودجه پياده ةمدل يكپارچ. 1شكل 

  پژوهي سازي اقدام روش پياده
پژوهي با مدل مفهـومي   مراحل اقدام و هشدطي دو دور كامل پژوهي  اقدام ةچرخ ،در اين پژوهش

  .يح شده استتشرشده  مراحل طيدر ادامه . انطباق داده شده است 1شكل 

  پژوهي اقدامنخست  ةچرخ
 ـ  اقدام نخست ةچرخ سيسـتم   ةپژوهي از طريق مصاحبه با مديران و كارشناسان سـازمان در مقول

 ،سازمان و همچنين بررسي اسناد سازماني در مورد امور مربوطه و مورد نياز انجام شد ريزي ودجهب
  :استكه نتايج آن به شرح زير 

  نخست ةمرحل
 در راسـتاي ريزي بـراي اقـدام    له و برنامهئشناسايي مس پژوهي، شروع فرايند اقدام :ريزي برنامه 

  :اجرا شد اي زير فرايند سه مرحله طيكه  له استئحل مس
با توجه بـه اهميـت سيسـتم    . شدپژوهش شناسايي  ةلئدر اين قسمت مس: نخستگام  •

ثير آن بر عملكرد سازماني، لزوم اصلاح سيستم أهاي دولتي و ت ريزي در سازمان بودجه

حصا ا
و  فعاليت
 يا هزينه

ارزيابي 
دعملكر  
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مـورد   ةلئعنوان مس سيستم بر مبناي عملكرد بهاين سازي  ريزي و چگونگي پياده بودجه
  .دشب انتخا ،پژوهش

برقـراري  ايـن مرحلـه بـا    در  .پژوهي است سازي براي اقدام اين مرحله، زمينه :گام دوم •
هـاي   مراحل پژوهش هماهنگي اجراي براي مديران و كارشناسان سازمان، ارتباط ميان

عملكـرد  ريـزي بـر مبنـاي     سازي سيستم بودجه راهبري پياده ةو هست عمل آمد بهلازم 
محقـق طـي   . بـود سازمان  ةكه شامل مديران ارشد و كارشناسان واحد بودج شدتعيين 

اعضا نيـز  . كردهسته مطرح  يله و هدف پژوهش را براي اعضائمس جلسات حضوري،
 شـدة  موضـوعات مطـرح  . دنـد كرخود را براي پيشبرد حل موضوع مطـرح   هايپيشنهاد

  .شدتحقيق استفاده  ةطرح اولي ئةاعضا در ارا
  . دشه ئپژوهش تدوين و ارا اجراي براي پژوهي ة اقدامطرح اولياين مرحله در : گام سوم •

  دوم ةمرحل
سـازي ايـن    ، پيـاده ريزي بر مبناي عملكـرد  سازي بودجه پياده شدةمدل پيشنهادبر مبناي : اقدام

. 3عمليـاتي،   ةتـدوين برنام ـ  .2 تدوين استراتژي،. 1 :شود هشت گام مي املريزي ش روش بودجه
. 5از آنها و حجم كار،  يكهاي هر تعيين محرك. 4شناخت عمليات دستگاه،  ها و فعاليت ياحصا
بـازخور و  . 8 و اي پايش عملكرد بودجه. 7ريزي و تخصيص منابع،  بودجه. 6، ها يابي فعاليت هزينه

  :استصورت زير  بهشده  ريزي ذكر بودجه يندافرهاي اصلي  گام .انجام اقدامات اصلاحي
ريـزي بـر    سازي بودجه ز آنجا كه هدف اين پژوهش پيادها: تدوين برنامة استراتژيك سازمان

 ـ   مبناي عملكرد، در راستاي راهبردهاي مركز است،  ةبررسي كامل سند راهبـردي سـازمان، مرحل
اسـتراتژيك   ةبرنام ـ پس از مطالعـة كامـل   بدين منظور. يند خواهد بوداين فرمهمي براي شروع ا

هـاي   نتيجـه خروجـي   اهـداف و در  انـداز،  چشـم  موريت سازماني،أم ماننداطلاعات لازم  ،سازمان
 ،يـاتي هـاي عمل  آن بـا برنامـه   ةاز طرفي براي تبيين بهتر راهبردها و رابط ـ. سازمان استخراج شد

   .برگزار شدمصاحبه با مديران ارشد سازمان  هايي براي جلسه
كجا،  چه چيزي، چه زماني،( )6W( بايد به شش پرسش اساسي ريزي در برنامه: برنامة عملياتي
 متـوازن  امتيـازي  كـارت  ).168 :1393مقيمي، ( پاسخ داده شود) نه و به چه ميزانچه كسي، چگو

)BSC( عملكرد مديريت استقرار ،سازمان استراتژيك ةبرنام كردن عملياتي براي كه است روشي 
 ايـن روش را  )1996( نورتـون  و كـاپلان  بـار  نخسـتين  .شـود  مي استفاده عملياتي ريزي بودجه و
 تناسب و هماهنگي براي ،كار بردند و اكنون به استراتژيك ريزي برنامه و مديريت سيستم عنوان به

اين  .شود مي استفاده اي گسترده طور به سازمان هاي استراتژي و انداز چشم با عملياتي هاي فعاليت
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 بـا  كند مي كمك ريزان برنامه به بلكه دهد، مي ارائه عملكرد گيري اندازه براي مدلي تنها نه روش
حـال   .دهند تشخيص را شود گيري اندازه يدبا آنچه عمليات، به خود استراتژي و انداز چشم ةترجم

هاي مشابه، بررسـي اسـناد سـازمان     ، مطالعات تطبيقي در سازمانبا در نظر گرفتن ادبيات تحقيق
بـراي ايجـاد تبـديل     1در قالب جـدول   زير روشمصاحبه با كارشناسان مركز،  برنامه و بودجه و

  .شود سالانه پيشنهاد مي ةعملياتي و ايجاد ارتباط با بودج ةي به برنامراهبرد ةبرنام

  هاي استراتژيك سازي برنامه عملياتيفرم . 1جدول 
  راهبردهاي مربوط به موضوع استراتژيك

  هاي عملياتي برنامه  راهبرد
  درصد پيشرفت   واحد مجري برنامه  *حوزه

  برنامه در هر سال
1 2 3 4 1 2 3  4 95  96  97  

سـازي سـاختار متناسب
ســازماني و ســازماندهي 
شبكة بيروني با توجه به 

  هاي مأموريتي حوزه

طراحي نظام مميـزي
ــي   ــاران بيرونـ همكـ
مركز در انجـام امـور   

هـاي   مربوط به حـوزه 
  مأموريتي

طراحي فرايند:اصلاح فرايندها
مدون براي ارزيابي و انتخـاب  
همكـــاران بيرونـــي مركـــز و 

و  هــــاپيمانكــــاران پــــروژه
ــرح ــه   ط ــده ب ــايي واگذارش ه

 همكار بيروني

  -  30  70  معاونت اجرايي

  رشد و يادگيري. 4فرايندهاي داخلي و . 3مالي، . 2مشتري، . 1* 
  

بايـد   ريـزي،  بوجـه  در ايـن نـوع سيسـتم    : شـناخت عمليـات دسـتگاه    ها و احصاي فعاليت
نمـازي،  (شود شناسايي  ت و خدمات سازمانحصولااز م يك هاي مورد نياز براي توليد هر فعاليت
در اين  .شود ه ميتي كه توسط يك مركز تحقيقاتي ارائعبارت است از ميزان خدما فعاليت). 1393

رضـائيان،  (پـورتر  ارزش  ةمدل استراتژيك زنجيـر هاي برنامه از  منظور شناسايي فعاليت تحقيق به
عمليات سـازمان   ةارزش كه شامل تجزي ةيل زنجيرتحل و  تجزيه. استفاده شده است) 262 :1388

توانـد مـوثرترين ابـزار     مـي  رفتـار هزينـه و منـابع بـالقوه اسـت،      برايهاي استراتژيك  به فعاليت
هاي مربـوط بـه    فعاليت يمنظور احصا به). 1985پورتر، ( سازي استفاده از منابع محدود باشد بهينه
ة برنام ـ ةابتدا روي اساسـنام  ،مركز ةهاي عمد فعاليت براي شناسايي هاي استراتژيك مركز، برنامه

مركز و  ةاز برنام يدست آوردن درك جامعهديگر براي ب از سوي .گرفت انجامراهبردي مطالعاتي  
 ةمشـاهد  ،با حضـور در مركـز   وشد مركز، با مديران ارشد مركز مصاحبه  يها ارتباط آن با فعاليت

اطلاعات  هاي مركز يات فعاليتئدر مورد جز ،از واحدها يكر ها و مصاحبه با كارشناسان ه فعاليت
 .دست آمد به يدقيق

صورت  كه به نياز داريم اي رابطهطراحي  بهها،  برنامه ةبراي تخمين هزين: ها يابي فعاليت هزينه
  :شود زير ارائه مي
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مطـرح شـده   ر تعريف محرك فعاليت د): ها گيري فعاليت واحد اندازه( انتخاب محرك فعاليت •
هـا،   كه بعد از احصاي فعاليت شود تا فعاليت يك بار اتفاق بيفتد مي سببچه چيزي  است كه
 انجـام  ،هاي مشابه نمونه ةاز طريق مشاهده، مصاحبه با كارشناسان و مطالع هاي آن محرك
  .شدخواهد 

با  لازم از هر محركعمليات حجم  ها، عاليتپس از تعيين محرك ف: بيني حجم عمليات پيش •
  .شود بيني مي پيشسال گذشته و در نظر گرفتن شرايط و تغييرات آينده  هاي بهتوجه به تجر

گرفتـه در   هـاي انجـام   پـروژه  ةشـده و مطالع ـ  مفاهيم مطرح به توجه با :تعيين قيمت فعاليت •
بـراي تعيـين    1نامه و بودجه، رابطة هاي سازمان بر اسناد و دستورالعملهاي ديگر و  سازمان
 .گيرد ها مد نظر قرار مي ها و برنامه هاي فعاليت هزينه

هزينة محرك واحـد  × تقاضاي كل از فعاليت × محرك هزينه × فعاليت  = ها هزينة فعاليت  )1رابطة 
  )به ميليون ريال(

توان طبـق   مي ،ابي آني و هزينه  برنامه هر هاي اليتفع يبراي احصا منطق ذكرشده بر اساس
  .عمل كرد فرم زير

  يابي برنامه ها و هزينه شناسايي فعاليتفرم . 2جدول 

  ها هزينة برنامه  عنوان عمدة فعاليت  برنامه  كد راهبرد
  )به ميليون ريال(

1  

ــب ــاختار   متناس ــازي س س
ســـازماني و ســـازماندهي 

بـه  شبكة بيروني با توجـه  
  هاي مأموريتي حوزه

ميليون ( 1×  )ساعت(125×  )نفر(3  تعيين عوامل مهم در ارزيابي همكاران
  تعيين وزن اهميت هر يك از عوامل  ميليون ريال 350)=دستمزد() ريال

  موريتيأهاي م ها و حوزه تعيين انواع طرح
  هاي قبلي آزمون مدل پيشنهادي بر اساس داده

  هاي آتي توسعة مدل براي داده

  مشاهده: سوم ةمرحل
ريزي بر مبناي عملكرد در  سازي بودجه براي پياده شدهپيشنهاد هاي روشو  يندادر اين مرحله، فر

رت جداگانـه بـا كارشناسـان مركـز،     صـو  و همچنين به )اعضاي گروه متشكل از(راهبردي  ةكميت
اسـتراتژيك،   ةبرنام ـ كردنبراي عملياتي  ،راهبردي ةكميتبر اساس پيشنهاد . شدو بررسي مطرح 

 ،)اجرايـي  ـ  مديريت يا مطالعاتيـ   نقش راهبري(ها  طرحاز  يك هر خصوص ابتدا نقش مركز در
بنـدي   طبقـه  منظـور  هب ،و بر اين اساس دشاستقرار نيروي انساني مشخص  ةنحوو  1استقرار ةنحو
 مد نظر قـرار گرفـت  بلوغ سازمان  منطق ،ها براي اجراي پژوه مركز ها توسط مديريت برنامه ةنحو

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  )outsource-insource( كامل در داخل ياجرا ـ سپاري برون. 1
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را  ها در اجرا )ماليو  فيزيكي منابع انساني،( بلوغ سازمانو  اقتصادي در محيط سازمانقابليت كه 
  .كند بندي مي دسته 2 شكل مطابقگروه چهار در دو معيار، مبناي  بر

  
 TRL ها بر مبناي منطق مديريت اجراي برنامه ةبندي نحو طبقه. 2شكل 

  بازتاب: چهارم ةمرحل
رفع مشـكلات   منظور بهراهبردي  ةكميت هايو پيشنهاد هانظر قرار دادن ايراد در اين مرحله با مد

  .شداز ابتدا بررسي  شدهيند پيشنهاداشده، فر شناسايي

  پژوهي دوم اقدام ةچرخ
  ريزي برنامه :نخست ةمرحل

  .گرفت انجامريزي بر مبناي عملكرد  سازي بودجه پياده برايهاي لازم  در اين مرحله هماهنگي

  مرحله اقدام : دوم ةمرحل
تـر و   هاي فراينـد دقيـق   راهبري، گام ةشده در كميت له با در نظر گرفتن مباحث مطرحدر اين مرح

 هـاي  فـرم در  نيـز اصـلاحاتي   ،گرفتـه  انجامهاي  با توجه به مصاحبه و تر در نظر گرفته شد روشن
  .اعمال گرديد شده پيشنهاد

مورد نياز براي تكميل اطلاعات راهبري بر مبناي سطح خبرگي  ةكميت ها، پس از طراحي فرم
 ةكميت ـ .2 و نيازمند به سـطح خبرگـي بـالا    .1 بندي كرد، طبقه ها را در دو سطح ها، برنامه برنامه

  .راهبري با همكاري نيروي كارشناسي مركز

توانمندسازي نيروي + قرارداد مشاوره 
 اجرا برايداخلي 

 راهبري و اجراي كامل در داخل مركز

 +راهبري و نظارت توسط مركز
 همكاران ةمندي از توان شبك بهره

سپاري  برون+ RFPفراخوان و ارسال 
 كامل

 زياد

 كم

جرا
در ا

ان 
سازم

وغ 
بل

 

 كم زياد

 بلوغ سازمان در اجرا
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رصد و  .2 ،توسعه و تحول اداري .1كارگروه  چهارها بر مبناي موضوع در  برنامه نخست گونة
مشـاوره و توانمندسـازي    .4 و پژوهـي  پژوهـي و سياسـت   آينـده . STI  ،3حـوزه  پـايش  ارزيابي و

، بـا حضـور مـديران    RFPهـاي   بندي و در اردوي جهادي تكميل فـرم  هاي مأموريتي طبقه حوزه
 .علمي و افراد متخصص مدعو تكميل شدند  اعضاي هيئت مركز،

معاونـت   رياسـت،  ةحوز(حوزه  مسئول كارشناساندر اختيار ها، ابتدا  برنامه دوم ةهاي گون فرم
 RFPهـاي   د نظر در فـرم اطلاعات مبررسي  بحث و بهو  گرفتقرار ) پژوهشي و معاونت اجرايي

ها، با در  پس از تكميل اوليه فرم راهبري مركز تحقيقات سياست علمي كشور ةكميت .پرداخته شد
 بـه بررسـي،   ،هاي پـيش رو و راهكارهـاي اجرايـي   راهبرد هاي راهبردي مركز، نظر گرفتن حوزه

 هـا،  د نظـر برنامـه  هـاي م ـ  ها كه حاوي خروجي فرم مندرج در اصلاح و تكميل تفصيلي اطلاعات
  .ست، پرداختها هاي برنامه هزينه و اولويت كليدي، برآورد مدت زمان اجرا، مواردهاي اصلي،  گام

ريـزي عمليـاتي سـه حالـت      از طريـق بودجـه   ها سعي شـد  اجراي برنامه ةهزين تخمينبراي 
، طبـق  βو از طريق توزيع  مد نظر قرار گرفته )M( حالت محتمل و )P( بدبينانه ،)O( بينانه خوش
  . برآورد شود 2رابطة 
ߚ  )2رابطة  = (ܱ + ܯ4 + ܲ)/6 

پـس از تعيـين   . به روش بالا برآورد شده اسـت  ،βطبق توزيع  براي اجرا نيز لازممدت زمان 
اسـتراتژيك، بـراي    ةاجـراي برنام ـ  طـي بيني كلي بودجـه   ها، براي پيش از فعاليتيك قيمت هر 

 3در قالـب جـدول   ريزي فرم زيـر   ريزي و بودجه استراتژيك و پيوند نظام برنامه يداشتن رويكرد
 :دشو پيشنهاد مي

  ها ريزي برنامه بودجه فرم. 3جدول 

  هاي مأموريتي سازي ساختار سازماني و سازماندهي شبكة بيروني با توجه به حوزه متناسب :راهبرد

  برنامه
  

 رشد و يادگيري،( حوزه
 اصلاح فرايندها،

  )مالي نفعان، ذي

 
سنجه 
  عملكرد

  هدف كمي
  ترتيب سال به 

ترتيب  اعتبارات مورد نياز به
  )ميليون ريال( سال

نحوة 
  مشاركت

95  96  97  95  96  97  
ــام  ــي نظـ  طراحـ

 همكـاران  مميزي
ــي ــز بيرون  در مرك

 مربـوط  امور انجام
 هــاي حــوزه بــه

  مأموريتي

ي طراح ـ: اصلاح فراينـدها 
فرايند مدون براي ارزيـابي  
و انتخاب همكاران بيروني 

ها مركز و پيمانكاران پروژه
هايي واگذارشده بـه  و طرح
  بيرونيهمكار 

ميزان 
پيشرفت 
 پروژه
  

70 
  درصد

30 
  -  105  245  -  درصد

راهبري 
كامل در 
  داخل
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  مشاهده: سوم ةمرحل
ي مجـدد بـا حضـور    ا جلسـه ، در شـده  نيتدوي بر مبناي عملكرد زير بودجه در اين مرحله سيستم

فرمت سازمان برنامـه  بر هماهنگي با  ،رايندكلي ف دييتأ با كه شدراهبردي بررسي  ةاعضاي كميت
  .تأكيد داشتند )يعملكرد و يصي، مصوب، تخصپيشنهادي(بندي از نوع بودجه  طبقه و و بودجه

بيـان  كلـي آن   چرخـة در  طور همان ،اي براي تكميل فرايند بودجه: اي مديريت عملكرد بودجه
ز واحدهاي سـازماني و در نهايـت بـراي كـل     ا يك شد، بايد سيستمي براي مديريت عملكرد هر

از  يجـامع  بـراي داشـتن رويكـرد    رت امتيازي متوازن وتوجه به رويكرد كا با. مركز طراحي شود
پيشـنهاد   4در قالب جـدول   زيرريزي و مديريت عملكرد مركز، فرم  ريزي راهبردي، بودجه برنامه
  .شود مي

  ها برنامه ةسالان ةعملكرد بودج ارزيابي فرم. 4جدول 
  هاي مأموريتي سازي ساختار سازماني و سازماندهي شبكة بيروني با توجه به حوزه متناسب: راهبرد

سنجه   حوزه  برنامه
  عملكرد

هدف كمي 
  سال بودجه

بودجه 
  تخصيصي

واحد 
  توضيحات  عملكرد  مسئول

ــام  ــي نظـ  طراحـ
 همكـاران  مميزي
ــي  در مركــز بيرون
 بوطمر امور انجام
ــه ــوزه ب ــاي ح  ه

  مأموريتي

ــدها ــ: اصــلاح فراين ي طراح
فرايند مدون براي ارزيابي و 
انتخــاب همكــاران بيرونــي 

هـا  مركز و پيمانكاران پروژه
هايي واگذارشـده بـه   و طرح

 همكار بيروني

ميزان 
پيشرفت 
  پروژه

 درصد 70
  

245 
  

معاونت 
  -  -  اجرايي

  بازتاب: چهارم ةمرحل
 ـر بودجـه در طرح اعمال و گزارش نهايي سيسـتم   شده مطرح هايدر اين مرحله پيشنهاد ي بـر  زي

 .دشي علمي كشور تدوين ها استيسمبناي عملكرد مركز تحقيقات 

  گيري نتيجه
ت علمـي  استراتژيك مركز تحقيقـات سياس ـ  ةبراي كل برنام هاي قبل ي كه در بخشيندافرطي 

 هـايي داشـت كـه    خروجـي  ،ريزي استراتژيك بودجه در خصوصسازي شد، اين مركز  كشور پياده
از  يـك  هـر  ةپـس از تخمـين هزين ـ   .اسـت پيشبرد اهداف مركـز مفيـد    در راستايبراي مديران 

 در قالبطور كلي  و به سالبر اساس موضوع استراتژيك مركز، به تفكيك  بودجهميزان  ها، برنامه
شـود، بـر    مشـاهده مـي  نيـز   و در نمودار شد بيني مي پيشكه طور  همان. ارائه شده است 3شكل 

موريت خود در أعنوان م هاي علمي كشور و آنچه به سياست يقاتتحقموريتي مركز أم ةمبناي حوز
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استراتژيك روي  ةاجراي برنام طي ،مركز مديريتي و بودجهت نظر گرفته است، سند استراتژيك در
  .ها خواهد بود نقش بندي حيطه و مأموريت موضوع راهبردي پيچيدگي

  

  
  مركز به تفكيك راهبردها بودجة استراتژيكنمودار . 3شكل 

  
  TRLبر مبناي منطق  ها نوع مديريت اجراي برنامه ةتوزيع برنام ةنحو. 5 جدول

 دتعدا  درصد
تعداد  درصد تركيبي  برنامه

 برنامه
  مديريت ةنحو

 راهبري و اجراي كامل داخل مركز. 1 24  38 3و1 ،5 11  17

 توانمندسازي نيروي داخلي براي اجرا + قرارداد مشاوره. 2 8  13 4و1 ،6 6  10

 5  8 3و2 ،7 3  5
منـدي از تـوانبهـره+راهبري و نظارت توسط مركـز. 3

 شبكة همكاران

  سپاري كامل برون+ RFP فراخوان و ارسال . 4 4  6 4و2 ،8 2  3

  
دهندة اين نكته است كه  ها نشان تفكيك ميزان بودجة راهبردي بر مبناي سال ،ديگر از سوي
درصد ميـزان   26درصد و سال سوم با  32درصد بودجه نسبت به سال نخست با  42سال دوم با 

 .نيـاز خواهـد داشـت    هـاي ديگـر   يشتري نسبت به سـال تر است و به منابع مالي ب بودجه، پرحجم
دهندة اين است كـه بـار    ، نشانTRLهاي مركز بر مبناي منطق  نحوة توزيع برنامهبر اين،  علاوه

 ،ديگـر  از سـوي  .بر عهدة نيروي داخلي مركـز خواهـد بـود    اصلي اجراي برنامة استراتژيك مركز

Aراهبرد 
5%

Bراهبرد 
6%

Cراهبرد 
88%

Dراهبرد 
1%
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هـا نقـش كليـدي     سازي برنامه اي، در پياده هي و قراردادهاي مشاورهپژو استفاده از شبكة سياست
  .خواهند داشت

 هاپيشنهاد
 ـ   گرا در كشور و وجود شرايط با توجه به روي كار آمدن دولت اعتدال  تعادلي در فضـاي سياسـي 

گانـة   بين قواي سه به وجود آمدن هماهنگي، همدلي و مشاركت ،ديگر اقتصادي كشور و از سوي
شـرايط بـراي    گذاران اصلي كشـور،  مشي عنوان خط خصوص قوة مجريه و قوة مقننه به به ،كشور

كـه   شـود  در اينجـا تأكيـد مـي   . مهيـا شـده اسـت    ريزي، بهتر از گذشته اصلاح فرايندهاي بودجه
از  .اهميـت بسـياري خواهـد داشـت     ريزي، مشاركت قوة مقننه براي استمرار اصلاح فرايند بودجه

متخصـص و دانشـي و در نظـر داشـتن      رفي با تأكيد دولت بر استفاده از نيروهاي دانشـگاهي، ط
هـاي   تر از همه تأكيدهاي گسـتردة برنامـه   و مهم ريزي بودجههاي جدي در اصلاح سيستم  برنامه

هـاي مثبتـي در ايـن راسـتا      توان اميدوار بـود كـه گـام    مي ،چهارم و پنجم توسعه بر اين موضوع
هـاي جمعـي و    گسترش رسانه عمومي، هاي رشد آگاهي و حساسيت در اين رابطه،. برداشته شود

هـاي عملكـردي    شـاخص  سازي منـابع مـالي،   هاي دولتي بر شفاف ملزم بودن هر يك از سازمان
نخسـتين  . هـاي دولتـي تـأثير مثبـت داشـته باشـد       تواند بر ارتقاي ميزان پاسخگويي سـازمان  مي

ريزي خواهد بود، اهتمام مديريت  هاي دولتي باعث پيشبرد سيستم بودجه ي كه در سازمانموضوع
هاي لازم بـراي نيـروي انسـاني در     تدارك آموزش همچنين،. ها در اين زمينه است ارشد سازمان

هـا و   هاي برنامة استراتژيك و سنجش عملكرد، نحوة احصاي فعاليـت  هايي همچون مزيت زمينه
هاي نوين ارزيـابي   شده، حسابداري مديريت و روش يابي آنها، توسعة حسابداري قيمت تمام هزينه

مـديران   بـر ايـن،   عـلاوه . آورد را فراهم مـي ها  ريزي سازمان اصلاح سيستم بودجه زمينةعملكرد، 
در سطح واحدها با الگوي يكسان و ريزي و كنترل بودجه  سازمان با استقرار نظام هماهنگ بودجه

كـه   دن ـتوانند مديران ديگر را در پايش و ارزيابي بهينة عملكردهـا كمـك كن   افزار مربوطه مي نرم
  . راهكار اين استفاده از سامانة اطلاعاتي يكپارچه در مركز است
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