
 )ABC (استقراربودجه ريزی عملياتی با استفاده ازروش هزينه يابي برمبناي فعاليت
در سازمان پژوهش و برنامه ريزي آموزشي وزارت آموزش و پرورش*

سيد حسين طلايي زواره 1

چکيده 
برمبناي  هزينه يابي  ازروش  استفاده  با  عملياتی  استقراربودجه ريزی  پژوهش  اين  هدف 
پرورش  و  وزارت آموزش  آموزشي  برنامه ريزي  و  پژوهش  سازمان  در   )ABC فعاليت)2 

است .
از  يکی  که  نظری  و  عمومی  درسی  کتابهای  تأليف  و  برنامه ريزی  منظوردفتر  به همين 
مهمترين دفاتر سازمان است، انتخاب گرديد و اين روش به صورت آزمايشی به مورد اجرا 

گذاشته شد. 
پژوهش حاضر توصيفی است واطلاعات مورد نياز براي پاسخگويي به سؤالها از طريق 
اسناد و مدارک و گزارشهای تحقيقی وجستجو در شبکه جهانی اينترنت مرتبط جمع آوري 
شد وبا استفاده از روش هزينه يابي برمبناي فعاليت ABC داده هاي مورد نياز استخراج و 

تحليل شدند. ابزار جمع آوري اطلاعات مصاحبه و جداول طراحي شده است.
درسی   کتابهای  تأليف  و  برنامه ريزی  دفتر  بروندادهاي  شناسايي  با  پژوهش  اين  نتايج 

عمومی و نظری ، قيمت تمام شده را محاسبه کرده است.

کليد واژه ها: بودجه ريزي عملياتي ، هزينه يابي بر مبناي فعاليتABC ،محرک منابع ،محرک 
کتابهاي درسي  تأليف  و  برنامه يزي  دفتر  برنامه ريزي آموزشي،  و  پژوهش  ، سازمان  هزينه 

عمومی ونظري.

* تاریخ دریافت مقاله:89/9/27        تاریخ آغاز بررسی:89/10/30        تاریخ پذیرش:89/12/8
1. كارشناس ارشد مدیریت مالي دولتي ومدیر امور مالي وتأمين منابع سازمان پژوهش و برنامه ریزي آموزشي، 

talaeezavareh@yahoo.com :پست الكترونيكي
2.Activity Based Costing  
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مقدمه
 طي سالهاي اخير فشارهاي فزاینده اي در زمينه نظارت مالي بر سازمان هاي دولتي تقریباً در تمامي 
كشورهاي جهان به چشم مي خورد. این فشارها ناشي از محدودیت منابع ، افزایش حساسيتهاي جامعه 
و گرایش سياستمداران در جلب رضایت مردم به منظور ارائه عملكرد مثبت در جهت كسب مقبوليت ، 
مشروعيت و پاسخگویي در راستاي بهبود مدیریت بر منابع مالي بوده است. بسياري از كشورهاي 
توسعه یافته و در حال توسعه دنيا درتلاشند نظام بودجه ریزي خود را در یك فرآیند بهبود یا تغيير به یك 
نظام عملكردمحور یا عملياتي كه در آن ارتباط بين اعتبارات بودجه اي و عملكرد دستگاههاي اجرایي 
شفاف و قابل درك است، نزدیكتر سازند و از این طریق پشتوانه اطلاعاتي معتبر و قابل اطميناني براي 
تصميمات بودجه اي دولت و مجلس فراهم آورند)حسن آبادي و نجارصراف،1387(. صندوق بين المللي 
پول بودجه ریزي عملياتي را این گونه تعریف می كند » بودجه ریزي عملياتي رویه یا مكانيزمي است كه 
خواهان تقویت رابطه بين بودجه صرف شده در موسسات دولتي و نتایج / خروجي حاصله از طریق 
استفاده از اطلاعات عملكرد رسمي در تصميم گيري راجع به تخصيص منابع مي با شد«. اداره كل 
حسابداري ایالات متحده بودجه ریزي عملياتي را این گونه تعریف مي كند: مفهومي است كه اطلاعات 

عملكرد را به بودجه ارتباط مي دهد)رابينسون وبرامبي ،2005(.
 بودجه ریزي عملياتي بر ارتباط بين ستانده یا توليد و نتيجه یا رضایت مردم تأكيد دارد و عوامل اثربخشي  
و صرفه جویي را به ابعاد سنتي بودجه ریزي اضافه مي كند. در نظام بودجه ریزي عملياتي بين كارایي و 
اثربخشي تمایز وجود دارد. كارایي یعني استفاده مفيد از منابع موجود در حالي كه اثربخشي با عملكرد 
مرتبط است. در بودجه عملياتي، مسئله چانه زني در بودجه ریزي از بين مي رود. در بودجه ریزي سنتي 
همواره شش ماه وقت مسئولان و مدیران ارشد نظام، صرف مبادله موافقتنامه و شش ماه هم صرف 
چانه زني براي دریافت كسري اعتبار مي شود. اطلاع از هزینه واقعي فعاليتها ، مهندسي مجددفرایندها، 
كمك به ارزیابي عملكردسازمان، جبران هزینه ها ،افزایش كارایي و اثربخشي )بهره وری ( ازجمله مزایاي 

بودجه ریزي عملياتي است )سنایي و عبادي،1387(
یكي ازروش هاي مورد استفاده در بودجه ریزي عملياتي روش قيمت تمام شدهABC  است.در این 
روش براي تعيين هزینه یك فعاليت، منابعي را كه فعاليت مورد نظر از آنها استفاده مي كند، باید شناسایي 
كرد. یعني منابع مرتبط با هر فعاليت شناسایي شوند.این روش در واقع فرایند تبدیل و تغيير شكل داد ه ها 

استقراربودجه ريزی عملياتی با استفاده  ازروش هزينه يابي برمبناي فعاليت) ABC( در سازمان پژوهش و ...
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به ستاد ه هاي مشخص با استفاده ازسازوكارهاي خاص و در چارچوب قوانين و مقررات موجود است. به 
عبارت دیگر، فعاليت دراین روش ، فرایندي است كه با كوشش و تلاش فكري یا بدني و براساس شرح 
وظایف قانوني و برنامه هاي مصوب دستگاههاي اجرایي براي ارائه خدمات به مردم،در زماني مشخص 
)عموماً یك دوره یك ساله ( و با هزینه اي كه ازمحل اعتبارات هزینه اي تأمين مي شود منجر به توليد واحد 

معيني از خدمات یا كالامي گردد و غالباً قابليت اندازه گيري و كمي شدن دارد) همان(.
این روش بر اساس مطالعات كاپلان و كوپر در سال 1988 به كار گرفته شد. بر اساس نظر این 
صاحب نظران، براي تعيين قيمت تمام شده خروجي یك فرایند )محصول یا خدمت ( باید مجموع هزینه 
فعاليتهاي دخيل در فرایند را محاسبه كرد و هزینه هاي سر بار را به تفكيك فعاليتها و با نرخ جذ ب هاي 
متفاوت به آنهاتخصيص داد. بدین ترتيب رویكرد جدیدي به حوزه حسابداري مدیریت و هزینه اضافه 
شد.. این رویكرد ) ABC( یعني هزینه یابي برمبناي فعاليت، نه تنها یك روش حسابداري قيمت تمام شده 
است، بلكه ابزارقدرتمند مدیریتي براي افزایش كارایي و اثربخشي و در نهایت بهره وري سازماني مي باشد. 
به عقيده كاپلان ازحوزه هزینه یابي برمبناي فعاليت مي توان وارد حوزه مدیریت عملكرد، برنامه ریزي 
وبودجه ریزي شد چرا كه فصل مشترك تمام این حوزه ها چيزي جز فرایند نيست . روابط علي بين 
ایجاد هزینه ها و فعاليتهاي لازم براي ارائه این روش از نظر عملي خدماتي را كه براي سازمان ارزش 
اقتصادي ایجاد مي كند، مشخص مي كند و از این باور سرچشمه مي گيرد كه خدمات فعاليتها را مصرف 
مي كنند و فعاليتها منابع را. دراین روش ابتدا هزینه ها به فعاليتها تخصيص مي یابند و هزینه هاي تخصيص 
یافته به فعاليتها برمبناي استفاده هر یك از خدمات از فعاليتها به آنها تخصيص داده مي شوند)كاظمي و 

دیگران  ،1387(.
در روش هزینه یابي بر مبناي فعاليت، كليه فعاليتها به خاطر شناسایي این كه چه عواملي باعث وقوع 
هزینه ها مي گردد یا به بيان دیگر، علل افزایش هزینه ها چيست، تحليل مي شوند. این عوامل اصطلاحاً 
محركهاي هزینه ناميده مي شوند)عالي ور،1386(. بنابراین برمبناي این رویكرد، براي هزینه یابي صحيح و 
دقيق محصولات باید فعاليتها را به عنوان موضوعات هزینه، شناسایي و هزینه یابي كرد و سپس هزینه هاي 
منتسب شده به فعاليتها را براساس محركهاي مناسب هزینه، به محصولات منتسب كرد. این رویكرد، بعد 
از شناسایي و احصاي فعاليتها، كه دشوارترین مرحله پياده سازي سيستم هزینه یابي برمبناي فعاليت است و 
اندازه گيري هزینه آنها، مي توان مشخص كرد كه كدام یك از فعاليتها داراي ارزش افزوده و كدام یك فاقد 

ارزش افزوده است)پاتریك، 2005(.
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پژوهشهاي انجام شده نشان مي دهد كه برخي كشورهامانند آمریكا، استراليا، كانادا، سوئد، انگلستان در 
سالهاي اخيرتغييراتي در زمينه نحوه تخصيص منابع در حهت افزایش كارایي و اثربخشي در سازمانهاي 
خود انجام داده اند. یكي از تغييرات ، استفاده از نظام بودجه ریزي عملياتي با استفاده از روش هزینه یابی 
بر مبنای عمليات بوده است كه هر یك از كشورهاي فوق سال هاي متمادي را براي طي دوره انتقال و 
پياده سازي براي آن صرف كرده اند)فرهمند و اعتمادزاده،1387(. محققان در زمينه عوامل مربوط به قرائني 
كه بر روي اتخاذ و استفاده از ABC تأثير مي گذارند، موفقيت به دست آمده از اجراي ABC و تأثير آن 

بر روي تصميم گيري و عملكرد را در قالب گزارش ارائه نموده اند.
مطالعات پژوهشي بي شماري در نيمه دوم دهه 1990 به پایان رسيدند. نتایج این مطالعات در جدول 
)1( خلاصه شده است. اینز و مایكل1 )1995( تحقيقات 1991 خود را به جامعه آن زمان ارائه دادند. 
جامعه آماري مورد تحقيق این دو متشكل از 1000 واحد صنعتي بزرگ در انگلستان بود. نتایج نشان داد 
كه 20% پاسخ دهندگان سيستم ABCرا مورد استفاده قرار داده اند. در سال 1991، نرخ پاسخ دهي %6 
بود. این دو پژوهشگر نيز نشان دادند، عليرغم این كه سيستم ABC، 7 سال قبل از كاربرد آن مي گذشت؛ 
لكن نسبت شركت هایي كه ABC را اجرا نكرده اند، هنوز بسيار بالا )40%( بود. علاوه بر این، %13 
از سيستم ABC استفاده نكردند. نرخ اتخاذ  تقریباً در دو سازمان توليدي و خدماتي )19/8% در مقابل 

18/8%( تقریباً یكسان بود) رویسي و شيخ زاده مرند،1387 (.

1. Inns & Michcecel 

استقراربودجه ريزی عملياتی با استفاده  ازروش هزينه يابي برمبناي فعاليت) ABC( در سازمان پژوهش و ...
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)1995 – 2005(ABC جدول 1. بررسي تحقيقات ميداني در زمينه به کارگيري سيستم

جمعيت آماريكشورمولف/مولفين
نرخ پاسخ 

نرخ اتخاذدورهگویي

اینز و ميچل 
 )1992(

شركت هاي مندرج انگلستان
در تایم 1000

اوائل %33/21994
21% از سيستم ABC استفاده كردند، 29/6% آن را  
مورد توجه قرار دادند، 13/3% پس از ارزیابي مردود 

اعلام نمودند و 36/1% اصولاً به آن توجه نكردند.

لوكا و گراندلاند 
 )1997(

نوامبر 1992تا 43/7%شركت هاي توليديفنلاند
ژانویه 1993

25% سيستم را ملاحظه نمودند و 5% آن را  اجرا 
كردند.

جورنناك 
 )1997(

571994%سازمان هاي توليدينروژ
40% سيستم را مورد اجرا قرار دادند و یا قبلًا به اجرا 

درآورده بودند.

گازلين )1997( 
كانادا

واحدهاي كسب 
و كار استراتژیك 

توليدي
اكتبر 1994 تا %39/5

ژانویه 1995
30/4% شركت ها در كانادا از سيستم ABC استفاده 
كردند، 23% در فرانسه مورد استفاده قرار گرفت و 

9/30% در كانادا و 22/9% در فرانسه امكان استفاده را 
منوط به بررسي قرار دادند.

بس كاس و 
كانادا و فرانسهدیگران )2002( 

500 واحدیت مالي 
كانادا و اعضاي 

اتحادیه مدیران مالي 
و حسابداران مدیریت

 %21/20
در كانادا 
4/7% در 

فرانسه

بهار و 
تابستان
1999 

23/1% شركت ها در كانادا از سيستم ABC استفاده 
كردند، 23% در فرانسه مورد استفاده قرار گرفت و 

9/30% در كانادا و 22/9% در خزانه امكان استفاده را 
منوط به بررسي قرار دادند.

كوتون و دیگران 
نيوزلند)2003( 

سازمان هاي با بيش از 
دسامبر 2001ـــ100 نفر شاغل

20/30% از سيستم ABC استفاده شد، 11/1% آن را  
مورد توجه قرار دادند و 10/8% سيستم را مورد ارزیابي 
قرار دادند و از آن استفاده نكردند و 57/8% سيستم را 

مورد توجه قرار ندادند.

كياني و 
سنگلاوجي 

 )2003(

500 شركت بزرگ آمریكا
صنعتي فوچون

قبلًا 40% سيستم اجرا كرده بودند و 11/8% سيستم پائيز %21/61999
براي آنها به خوبي جا افتاده است.

پيرس )2004( 
و پيرس و براون 

 )2004(
ایرلند

500 شركت خدمات 
27/9% از سيستم ABCاستفاده كردند.ژوئن 23/202002%مالي

كوهن و دیگران 
 )2005(

یونان
شركت پيشرو یونان 

در بخش هاي 
صنعت، راه آهن و 
بخش هاي خدمات

مارس %31/102003
40/9% سيستم را مورد اتخاذ قرار دادند، %31/9 
از سيستم استفاده نكردند، 13/6% سيستم را مورد 
ABC حمایت قرار دادند و 13/6% در مورد مزایاي

بي اطلاع بودند.

1. Lukkka & Grandlund
2. Bjornenak
3. Gosselin
4 . Bescos et al
5. Cotton et al.
6. kianni & SangehadjiI
7. Pierce and Pierce & Brown
8. Cohen et al.
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از ميان ابزار و روشهاي مطرح شده، نظام هزینه یابي برمبناي فعاليت معمول ترین روشي بوده كه در صنایع 
گوناگون مورد استفاده قرار گرفته است.از سوي دیگر، باید توجه داشت كه به رغم استفاده موفقيت آميز 
ازنظام هزینه یابي برمبناي فعاليت در برخي از صنایع توليدي و خد ماتي كشورهایي مانند ایالات متحد 
وانگلستان، موسسات آموزش عالي در به كارگيري نظام مذكور تعلل ورزیده اند. براي مثال، مطالعات انجام 
شده نشان مي دهد كه بيش از 25 سال طول كشيده است تا حداقل نيمي از موسسات آموزش عالي ایالات 
متحد،پس از اولين مورد استفاده از نظام هزینه یابي برمبناي فعاليت توسط موسسات آموزش عالي ، آن را 
مورد استفاده قرار دهند)زیگفرید 10 و همكاران،1995(در بریتانيا نيز تعدادي از دانشگاهها براي اولين بار 
طي دهه 1990 از نظام هزینه یابي مذكور استفاده كرده اند كه این امر، موجب مطلوبتر شدن مدیریت مالي 

منابع و تخصيص بهتر آنها شده است)كلين 11 و همكاران،.1996 ميچل 12، 1999 (. 
در طول ساليان متمادي دانشگاه ها و موسسات آموزش عالي با بحران ها و چالش هایي از قبيل درآمدهاي 
كم، بالارفتن هزینه هاي جاري مانند : حقوق و دستمزد و هزینه هاي نگهداري فضاهاي دانشگاهي و 
همچنين افزایش جمعيت دانشجویي روبرو بودند . درچنين حالتي كه مرتب منابع محدود تر و هزینه ها 

زیاد تر مي شوند نياز به تخصيص بهينه منابع بيشتر احساس مي شد . 
ازجمله این تجارب می توان به تجربه دانشگاه ایالتي كانزاس اشاره كرد. دراین تجربه به چگونگي 
تخصيص زمان اعضاي هيئت علمي به فعاليت هاي مختلف پرداخته شده است . تجربه دیگر كه درخصوص 
تعيين و برآورد هزینه هاي دانشجویي با استفاده از روش هزینه یابي بر مبناي فعاليت براي بودجه ریزي بوده، 
توسط دانشگاه تكنولوژي سيدني انجام گرفت . همچنين مي توان به تجربه دانشگاه ميشيگان اشاره كرد . 
این دانشگاه داراي مدل بودجه مبتني برفعاليت است . دراین دانشگاه تلاش هایي نيز درجهت تطبيق نظام 
بودجه ریزي عملياتي با شاخص هاي كيفيت انجام گرفته است . از دیگر سوابق بودجه ریزي عملياتي در 
آموزش عالي مي توان به كاربرد آن در دانشگاه هاي انگليسي اشاره كرد. از سال 2005 یك روش مطمئن و 
جامع براي برآورد هزینه هاي كامل اقتصادي دردانشگاههاي این كشور به كار گرفته مي شود كه به ویژه در 

اعطاي كمك هاي تحقيقاتي از سوي دولت مفيد بوده است)ساكتی و سعيدی ،1388(.
نتایج پژوهش های انجام شده در ایران نشان مي دهد كه برخي نهادها و دستگاههاي دولتي در راستاي 
استقرار بودجه ریزی عملياتی با استفاده از این روش تلاش كرده اند. به طور مثال در پژوهشي كه توسط 
ابریشم ورسوليان با عنوان بودجه ریزي عملياتي الگویي براي ارتقای نظام مدیریت مالي در شهرداري ها 
انجام شد، سعي شده است با پياده سازي سيستم هزینه یابي بر مبناي فعاليت ABC بعنوان یكي از الگوهاي 
اصلي بودجه ریزي عملياتي ، بودجه شهرداري از قالب چهار فصل و بيست ماده خارج و با شناسایي 
مراكز هزینه و طبقه بندي جدید هزینه ها از یكسو و تفكيك فعاليت هاي شهرداري از سوي دیگرامكان 
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محاسبه هزینه هاي مستقيم و غير مستقيم خدمات و پروزه هاي شهرداري فراهم گردد.یافته هاي این 
پژوهش نشان می دهد كه بودجه ریزي عملياتي قابليت محاسبه بهاي تمام شده خدمات را به ساختار 
حسابداري شهرداري ها مي افزاید و كارایي سيستم بودجه ریزي را در شهرداري ها به نحو چشمگيري ارتقا 
مي بخشد)ابریشم و رسوليان ،1387(. همچنين در پژوهشي كه توسط سهيلي با عنوان بودجه بندي عملياتي 
در مؤ سسات فرهنگي آستان قدس رضوي ارائه شده است، به تبيين ساماندهي مطلوب بودجه ریزي با 
بهر ه گيري از نظام بودجه ریزي عملياتي در دبيرخانه شوراي عالي و مؤسسات فرهنگي آستان قدس پرداخته 

شده است)سهيلي،1387( .
درمقاله پژوهشي خشاني و داود آبادي)1387( با عنوان »تعيين بهاي تمام شده یك متر مكعب آب 
و خدمات دفع فاضلاب در شركتهاي آب و فاضلاب« آمده است كه استقرار سيستم بهاي تمام شده ، 
روش مناسبي جهت محاسبه بهاي تمام شده واقعي و صحيح مي باشد، با استقراراین سيستم امكان محاسبه 
دقيق بهاي تمام شده به موقع و به صورت صحيح و كامل فراهم شده است ومدیریت قادر به كنترل 
و كاهش هزینه هاي زائد مي باشد. همچنين در مقاله پژوهشي با عنوان »مطالعه مقایسه تطبيقي سيستم 
قيمت تمام شدة خدمات پستي كشور استراليا با خدمات پستي ایران« كه دردومين كنفرانس بين المللي 
بودجه ریزي عملياتي ارائه شد؛ آمده است كه بودجه ریزي عملياتي با استفاده از روش ABC درشركت 
پست جمهوري اسلامي ایران استقرار یافته است .دراین مقاله محاسن و معایب این سيستم در مقایسه با 
شركت خدمات پستي استراليا بررسي شده است)رسول رویسي و شيخ زاده مرند،1387(. در پژوهشي كه 
توسط اسعدي ،ابراهيمي و جبارشاهي)1387( با عنوان« شناسایي موانع استقرار بودجه عملياتي در گمرك 
جمهوري اسلامي ایران براساس مدل شه« انجام شد ؛ پيشنهاداتي براي رفع موانع استقراربودجه عملياتي 

در گمرك داده شده است كه مي توان به موارد زیراشاره كرد :
ستاده هاي مورد انتظار سازمان به خوبي تعریف گردد. استانداردهاي مناسب عملكرد با دقت تعریف 
گردد. از آموزشهاي لازم در رابطه با كسب شناخت و آگاهي كاركنان در رابطه با بودجه ریزي عملياتي و 
همچنين كسب مهارتهاي لازم براي اجراي موفق بودجه ریزي عملياتي ارائه گردد؛ كارشناسان مالي مورد 
نياز به منظور انجام اصلاحات لازم در سيستم حسابداري و تعييين قيمت تمام شده كالا و خدمات از 
لحاظ كمي و كيفي تأمين گردند و قوانين لازم براي اجراي بودجه ریزي عملياتي پيش بيني و تصویب شود.
در مقاله پژوهشي با عنوان »آسيب شناسي مدیریت قيمت تمام شده در نظام بودجه ریزي استاني كه با 
استفاده از روشهاي كتابخانه اي و پيمایشي انجام شده، مهمترین مباني حقوقي و مستندات قانوني براي 
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حمایت از نظام مدیریت قيمت تمام شده در كشور معرفي شده و سپس اقدامات و برنامه هاي دردست 
اجراي نظام اداري در هدایت، نظارت و پایش این جریان مورد تشریح قرارگرفته است. در ادامه با 
نظرخواهي پرسشنامه اي از مسئولين و رابطين این برنامه دردستگا ههاي اجرایي استان یزد، اطلاعات مورد 
نياز پژوهش در این زمينه جمع آوري و تحليل شده و با جمع بندي آ نها 30 مورد از كليدي ترین چالشهاي 

عملياتي این نظام و راهكارهاي پيشنهادي ارائه شده است)كارگر شوركي وزارع،1387(.
در نتایج تحقيق دیگري با عنوان »شناسایي الزامات استقرار بودجه ریزي عملياتي در دانشگاه هاي علوم 
پزشكي  كشور«كه توسط محمد جواد حضوري ، سيد مهدي مقرب و علي جنتي  در سال 1388 
انجام شده آمده است » الزامات استقراربودجه ریزی عملياتی با توجه به ادبيات موجود و همچنين 
نظر متخصصين و كارشناسان و خبرگان در امربودجه ریزي به سه دسته عوامل محيطي، سازماني و 
فردي طبقه بندي مي شود . این تحقيق شامل یكسؤال پژوهشي مي باشد كه عبارت است از ؛الزامات 
استقرار بودجه ریزي عملياتي در دانشگاه هاي علوم پزشكي كشور كدام عوامل هستند؟روش تحقيق 
به كار گرفته شده در این پژوهش، روش توصيفي - تحليلي مي باشد . جامعه آماري این تحقيق را 
خبرگان بودجه ریزي عملياتي در وزارت بهداشت، درمان و آموزش پزشكي و دانشگاه هاي علوم پزشكي 
كشور تشكيل مي دهند . اطلاعات مورد نياز ازطریق توزیع پرسشنامه در قالب 27 سوأل، بين 110 نفراز 
متخصصين امور مالي و بودجه جمع آوري شد.نتایج حاصل ازاین تحقيق نشان مي دهد كه عوامل محيطي، 
سازماني و فردي، از الزامات بودجه بندي عملياتي بوده و عدم رعایت آنها درسازمان، مانعي براي استقرار 
بودجه ریزي عملياتي خوا هد بود . از جمله مهمترین الزامات مي توان به وجود حسابداري تعهدي، داشتن 
نيروي انساني كارآمد و متخصص و توانمند سازي كاركنان اشاره نمو د. لذا پيشنهاد شده هر گونه تلاشي 
براي استفاده موفق از بودجه ریزي عملياتي، باید بر اساس درك عميقي از الزامات چنين بودجه ریزي باشد 

و نسبت به پياده سازي آنها اقدام لازم صورت گيرد .
مقاله پژوهشی كه توسط فربد عبادي فرد آذر و عليرضامحبوب اهري با عنوان محاسبه هزینه تمام 
شده آموزش دانشجو در دانشكده مدیریت و اطلاع رساني پزشكی به روش هزینه یابي بر مبناي فعاليت
ABC ، دانشگاه علوم پزشكي ایران  ارائه شده است باهدف معرفي یك سيستم هزینه یابي مناسب جهت 

تخصيص اعتبارات و آگاهي از هزینه هاي واقعي اطلاعات مناسبي در اختيار مدیران و برنامه ریزان بخش 
آموزش پزشكي قرارمي دهد. در این مطالعه هزینه هاي صورت گرفته در داخل دانشكده در سال تحصيلي 
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1385-86 مورد تحليل قرارگرفته و در دو سناریوي مختلف هزینه تمام شده ارائه واحدهاي درسي و 
تربيت دانشجو در گروههاي آموزشي محاسبه گردیده اند . روش مورد استفاده هزینه یابي بر مبناي فعاليت 
1 مي باشد كه در آن پس از آناليز فرایند و فعاليت، واحدهاي اداري وآموزشي دانشكده در سه گروه مراكز 
فعاليت بالاسري، مياني و نهایي طبقه بندي شده و هزینه هاي صورت گرفته با استفاده ازمبناهاي مناسب، 
بين واحدهاي مختلف و نهایتا بين دانشجویان و واحدهاي درسي توزیع گردیده ا ند . رویكرد تسهيم 
هزینه هاي بالاسري یك طرفه مي باشد . محاسبات از طریق نرم افزار اكسل 2003 صورت گرفته است . 

جهت كنترل دقت و صحت محاسبات از تراز سالانه استفاده گردیده است .
یافته ها نشان می دهد پس از انجام محاسبات نهایي در سناریوي اول هزینه تمام شده ارائه یك 
واحد درسي در دانشكده به طور متوسط 8693137 ریال و متوسط هزینه تمام شده تربيت دانشجو 
18148974  ریال محاسبه گردید . متوسط هزینه ارائه یك واحد درسي در سناریوي دوم 8902854 
ریال و هزینه تربيت دانشجو 18586807 ریال محاسبه گردید . در هر دوسناریو هزینه تمام شده تربيت 
دانشجو در مقطع دكتراي مدیریت اطلاعات بالاترین مقدار56566092  و در رشته كارشناسي مدارك 
پزشكي پایين ترین مقدار 7760748 ریال مي باشد. بررسي اطلاعات مالي دانشكده مدیریت نشان مي دهد 
مشكلات موجود در سيستم حسابداري دولتي همچنان به قوت خود باقي بوده و نيازمند ایجاد اصلاحات 
زیربنایي مي باشد، ثبت و جمع آوري اطلاعات به صورت اسناد دست نویس توان پاسخگویي به نياز هاي 
محاسبات هزینه یابي به نحوي كه در دوره هاي مختلف اطلاعات مفيد براي مدیران فراهم كند، ندارد. 
علت بالا بودن هزینه در مقاطع بالاتر ارتباط نزدیكي با عواملي مانند تعداد كم این دانشجویان، امكانات 
آموزشي خاص دوره هاي تحصيلات تكميلي، استفاده از اساتيد با درجه علمي بالاتر، سهم بالاي امكانات 
پژوهشي نسبت به سایر دانشجویان وپرداخت مساعدت تحصيلي از طرف وزارت بهداشت به دانشجویان 

مشمول بورسيه عام می باشد.
در مقاله پژوهشی با عنوان »هزینه یابي برمبناي فعاليت بررسي سيستم در حسابداري مدیریت و 
ملاحظات« كه از سوی نمازی در سال 1388 ارائه شده است ؛ هدف اصلي، بررسي نقشهاي مهم سيستم 
هزینه یابي برمبناي فعاليت ABC در حسابداري مدیریت ذكر گردیده است. در این مقاله ابتدا مكانيزم 
سيستم همراه با ذكر مثالهاي عددي تشریح گردیده تا تفاوتهاي مهم آن باچارچوب سنتي تخصيص 
هزینه ها مشخص شود . سپس، كاربردهاي عملي آن در واحدهاي صنعتي، خدماتي و در كشورهاي 
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مختلف همراه با ملاحظات رفتاري لازم مورد بررسي قرار گرفته است .چنين نتيجه گيری شده است 
كه سيستم ABC انقلابي است در سيستم هاي هزینه یابي و مي تواند به عنوان ابزاري قوي جهت حل 
مشكلات گوناگون مدیریت به كار برده شود اما دسترسي به این فواید بدون توجه به ملاحظات رفتاري 
ممكن به نظر نمي رسد.مهمترین سازه هاي رفتاري مؤثر كه لازم است مورد توجه قرار گيرند عبارتند از: 
فرهنگ بين المللي، جامعه و سازمان، فرهنگ مدیران ، شيوه هاي ارزیابي مدیران ، نحوه ایجاد كنترل 

وعوامل مؤثر در تسهيم هزینه هاي شركت.
بااینكه استفاده از بودجه عملياتي از سال 1381در دستور كار دولت و به خصوص سازمان مدیریت و 
برنامه ریزي كشور قرارگرفت اما بررسي ها نشان مي دهد روند بودجه ریزي فعلي در اكثردستگاههاي دولتي 
در كشور مبتني بر مدل بودجه ریزي خطي سنتي است كه با اختصاص مبالغ جزء به ریز داده ها اعتبارات را 
توزیع مي نماید. این فرایند تهيه و اجراي بودجه در نيم قرن گذشته در سازمانهاي دولتي را به مسئله پيچيده 
و دشواري در مدیریت بخش عمومي مبدل نموده است كه پيامدهاي نامطلوب و رو به تزاید خود را بر 
دولت تحميل كرده و آن را به ابزاري ناكارآمدتبدیل نموده  است. تهيه و تصویب بودجه براي هر دوره مالي، 
توان قابل توجهي از نيروهاي كارشناسي دستگاهها را به خود اختصاص مي دهد و با دشواریها و مسائل 
متعددي روبرواست)اسعدي ،ابراهيمي،بابا شاهي،1387(. روش كنوني بودجه ریزي به گونه اي است كه 
عموماً سازما نهاي دولتي بدون توجه به محصول سازماني و تنها براساس الگوي تخصيصهاي گذشته و 
قدرت چانه زني، بدون توجه به شاخصهاي عملكردي اقدام به بودجه خواهي نموده ودولت و مجلس 
نيز طي مراحل رفت و برگشتي، اقدام به تخصيص بر همين مبنامي نمایند) دل انگيزان ومحمد نژاد،1387 
(. محدودیت در برنامه ریزي دراز مدت ، دشواري نظارت ، غير عملياتي بودن و شفاف نبودن ، عدم 
پاسخگویي و نبود نظام اطلاعاتي در خصوص عملكرد بو دجه و در نتيجه فقدان بررسي ميزان اثر بخشي 
و كارائي برنامه هاي اعتباري از جمله نارسایي هاي این نظام بودجه ریزي مي باشد1 كه هزینه هاي زیادي 
را به كشور تحميل كرده است. در این راستا به موجب ماده 138 قانون برنامه چهارم توسعه، سازمان 
مدیریت و برنامه ریزي كشور موظف شد با همكاري دستگاه هاي ذیربط نظام بودجه ریزي موجودرا به 
روش هدفمند و عملياتي و به صورت قيمت تمام شده خدمات اصلاح و اقدامات ذیل را حداكثر تا پایان 

سال دوم برنامه  چهارم انجام دهد:

1. مراجعه شود به مقاله هاي مهدوي ،1388،عزتي ،1388 ومعاونت طرح و برنامه دانشگاه فردوسی مشهد 

استقراربودجه ريزی عملياتی با استفاده  ازروش هزينه يابي برمبناي فعاليت) ABC( در سازمان پژوهش و ...
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الف. شناسایي و احصاي فعاليت و خدماتي كه دستگاه هاي اجرایي ارایه مي نمایند.
ب. تعيين قيمت تمام شده فعاليت ها و خدمات متناسب با كيفيت و محل جغرافيایي مشخص.

ج. تنظيم لایحه بودجه سالانه براساس حجم فعاليتها و خدمات و قيمت تمام شده آ ن.
د. تخصيص اعتبارات براساس عملكرد و نتایج حاصل از فعاليتها و متناسب با قيمت تمام شده آن.

در ماده 144 همين قا نون نيز دستگاه هاي اجرایي موظف شدند به منظورافزایش كارایي، بهره وري و 
استقرار نظام كنترل نتيجه و محصول به جاي كنترل مراحل انجام كار و اعطاي اختيارات لازم به مدیران 
براي اداره واحدهاي تحت سرپرستي خود به صورت مستقل و هدفمند نمودن تخصيص منابع براساس 
دستورالعمل مشترك سازمان مدیریت و برنامه ریزي كشور و وزارت امور اقتصاد ودارایي، قيمت تمام 
شده آن دسته از فعاليتها و خدماتي كه قابليت تعيين قيمت تمام شده را دارند براساس كميت و كيفيت 
محل جغرافيایي مشخص و پس از تائيد سازمان مدیریت و برنامه ریزي كشور یا استان و با اعطاي 
اختيارات لازم به مدیران ذیربط اجرا نمایند .در ماده 49 نيز دولت موظف شده است اعتبارات هزینه اي 
دستگاه هاي دولتي را براساس قيمت تمام شده محاسبه نموده و اختصاص دهد1 . با توجه به الزامات 
قانوني وتأكيد در برنامه پنجم توسعه براي استقرار بودجه ریزي عملياتي ، سازمان پژوهش و برنامه ریزي 
آموزشي وزارت آموزش و پرورش نيزكه یكي ازمهمترین سازمانهاي علمي – پژوهشي كشور است ، 
جهت پاسخگویي به مفاد قانوني برنامه هاي چهارم و پنجم توسعه، به منظور افزایش كارایي سازمان، 
استقرار بودجه ریزی عملياتی با استفاده ازروش هزینه یابي برمبناي فعاليتABC را دردستور كار خود قرار 
داد ودر جهت اجرایی نمودن آن به صورت آزمایشی ،دفتر تأليف و برنامه ریزي عمومی و نظري  سازمان 

رابه عنوان یك مطالعه موردي بررسي نموده است .  
این تحقيق با هدف استقرار بودجه ریزی عملياتی با استفاده از روش هزینه یابي برمبناي فعاليت  در دفتر 
برنامه ریزي و تأليف كتابهاي درسي نظري سازمان پژوهش و برنامه ریزي آموزشي انجام شده و به دنبال 

پاسخگویی بهسؤالهای زیر است :    
1- مهمترین فعاليت هایي كه در طي یك سال مالي در دفتربرنامه ریزي و تأليف كتابهاي درسي سازمان 

انجام مي شوند، كدامند؟
2- مراكز هزینه در دفتربرنامه ریزي و تأليف كتابهاي درسي نظري سازمان كدامند؟

1. - مراجعه شود به مقاله هاي پور طالعي ، 1388 وساكتي و سعيدي،1388 
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3- محركهاي منابع در دفتربرنامه ریزي و تأليف كتابهاي درسي نظري سازمان كدامند؟ 
4-محركهاي هزینه در دفتربرنامه ریزي و تأليف كتابهاي درسي سازمان كدامند؟ 

 5- قيمت تمام شده بروندادهاي دفتر برنامه ریزي و تأليف كتابهاي درسي نظري چقدر است؟

روش تحقيق:
این تحقيق از نوع توصيفي است وبا استفاده از روش هزینه یابي برمبناي فعاليت ABC  داده هاي مورد 
نياز استخراج و تحليل شده اند .در این روش  فعاليتهایي كه منجر به پيدایش توليدات و یا خدمت گشته اند، 
تعيين و مقدار حجم عمليات و بهاي تمام شده فعاليتها با استفاده از عمليات ریاضي محاسبه شده اند. این 

روش شامل مراحل زیراست:
1- شناسایي مركز هزینه

2- تعيين فعاليتهاي موجود در مركز هزینه 
3- تعيين منابع مورد مصرف فعاليت هاي هرمركز و هزینه هاي مربوطه

4- تعيين موضوعات هزینه 
5- شناسایي محرك هاي هزینه 

6- شناسایي مخازن هزینه 
7- تخصيص هزینه هر مركز به مخازن هزینه 

8- تعيين هزینه یك واحد محرك هزینه 
9- محاسبه بهاي تمام شده هر فعاليت

ابزار جمع آوري اطلاعات، مصاحبه وجداول طراحي شده است .جامعه آماري این پژوهش سازمان 
پژوهش و برنامه ریزي آموزشي وزارت آموزش و پرورش شامل تمامي دفاتر و واحدهاي مربوطه )دفتر 
تأليف و برنامه ریزي درسي ، دفتر برنامه ریزي و تأليف فني و حرفه اي، موسسه پژوهشي برنامه ریزي 
درسي و نوآوري هاي آموزشي ، دفتر انتشارات كمك آموزشي ، معاونت فناوري اطلاعات و ارتباطات ، 
اداره كل چاپ و توزیع،معاونت مدیریت برنامه ریزي و توسعه ) واحدهاي امورمالي ،اداري و دفتر تحول 
و نوسازي(است ونمونه مورد بررسي دفتر برنامه ریزي و تأليف كتابهاي درسي دوره عمومي و نظري  

سازمان پژوهش و برنامه ریزی آموزشی مي باشد. 

استقراربودجه ريزی عملياتی با استفاده  ازروش هزينه يابي برمبناي فعاليت) ABC( در سازمان پژوهش و ...
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به منظور شناسایی فعاليت های دفتر برنامه ریزی و تأليف با كارشناسان مربوطه مصاحبه به عمل آمد.
اسناد و مدارك مرتبط دفتر و نيز ساختار سازمانی مورد بررسی قرار گرفت و فعاليت ها و فرایندهای دفتر 
شناسایي شد. به منظور انجام عمليات مرتبط با اجرای بودجه ریزی عملياتی كميته ای تخصصی مركب از 
مدیران و كارشناسان امور مالی سازمان ،تعدادی از مدیران و كارشناسان دفتر برنامه ریزی و تأليف كتابهای 
درسی عمومی و نظری ، مشاور ریاست سازمان و پژوهشگران سازمان تشكيل و تمامی مراحل طرح در 
جلسات این كميته مورد بحث و بررسی قرار گرفت و جداول مربوطه و فعاليت ها و فرایندهای دفتر مورد 
تایيد این كميته قرار گرفت.در مرحله بعد با استفاده از روش هزینه یابي برمبناي فعاليت ABC داده هاي 
مورد نياز استخراج و تحليل شده اند. این تكنيك فرایندها و فعاليت ها را به سمت شناسایي و ردیابی 
هزینه های مستقيم و غير مستقيم و تخصيص دقيق آنها به فعاليت هایي كه در فرایند توليد یك محصول یا 

خدمت نقش دارند هدایت می كنند. در این پژوهش سه مركز فعاليت شناسایي شدند:
1- مركز فعاليت بالاسری یعنی واحدهایي كه به عنوان واحدهای اداری و پشتيبانی می باشند كه 
هزینه های این مراكز فعاليت سربار سایر واحدها می باشد كه شامل دفتر ریاست، امور مالي،امور اداري، 

تداركات ، روابط عمومی، حراست، كتابخانه و مركز اسناداست.
2- مراكز فعاليت ميانی واحدهایي هستند كه به عنوان یك واسطه به واحدهای كه در ارتباط مستقيم با 
خدمت گيرنده هستند خدمت می كنند.مانند دفترمدیركل و معاونان ، واحدهای اجرایي واحدهای تحقيق.
3- مراكز فعاليت نهایي واحدهایي هستند كه فعاليت اصلی دفتر را انجام می دهند .این واحدها ازدو مركز 
فعاليت بالاسری و ميانی هزینه هایي را به عنوان سربار دریافت مي كنند. كه شامل گرو های برنامه درسی در 

دفتر برنامه ریزی و تأليف می باشند كه به عنوان مراكز فعاليت شناسایی شدند .
با مراجعه به امور مالی سازمان هزینه های مرتبط با هر یك از بخش های مختلف سازمان با توجه به 
شاخص های فضا ، بودجه و پرسنل محاسبه شد .همچنين به منظور تعيين محرك منابع و محرك هزینه 
بين واحد امور مالی و تامين منابع سازمان پژوهش و برنامه ریزی آموزشی توافق نامه ای با دفتر برای 
23 گروه برنامه درسی به امضا رسيد در این توافق نامه محرك منابع یعنی تعداد نيروی انسانی ، فضا و 
تجهيزات و بودجه مورد نياز به تفكيك مشخص شدند . همچنين ميزان خروجی یا برونداد هر یك از 
گروهها به عنوان محرك هزینه شناسایی شدند. با در نظر گرفتن شاخص های مرتبط با هریك از بخش ها 
ميزان هزینه اختصاص یافته به دفترتأليف محاسبه گردید )جدول شماره 2(سپس جدول دیگری به منظور 
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محاسبه هزینه های مرتبط با مراكز ميانی كه به طور مستقيم در ارتباط با فعاليتهای دفتر تأليف می باشند 
با مراجعه به اطلاعات مربوطه تكميل شد)جدول شماره 3(. در نهایت جدول شماره 4 جهت تخمين 
هزینه های مستقيم تعدادی از گروههای برنامه درسی دوره متوسطه با توجه به شاخص های پرسنل ، فضا ، 
قراردادها وجلسات محاسبه شد .به منظور محاسبه هزینه نهایی یك پيش نویس كتاب درسی و یك 
راهنمای برنامه درسی)بروندادها( ، جدول 5 طراحی وبه تفكيك محاسبه شد و در نهایت بهای تمام شده 

بروندادهای گروه های برنامه درسی محاسبه شد.فرمول ریاضی بكارگرفته شده به شرح زیر است :
q1   = سهم هزینه های اختصاص یافته دفتر ریاست
   q2   = سهم هزینه های اختصاص یافته امور مالی
q3   =   سهم هزینه های اختصاص یافته اموراداری
q4   =    سهم هزینه های اختصاص یافته حراست

q5   = سهم هزینه های اختصاص یافته تداركات
q6   = سهم هزینه های اختصاص یافته روابط عمومی

q7   =  سهم هزینه های اختصاص یافته كتابخانه
مجموع هزینه های مراكز بالاسری اختصاص یافته به دفتر تأليف با مجموع هزینه های مراكز ميانی جمع 
و به تعداد23 گروه برنامه درسی تقسيم گردید . براین اساس مجموع هزینه های اختصاص داده شده به 
هریك از گروه های برنامه درسی محاسبه شد . در نهایت هزینه هر یك از گروههای برنامه درسی برای تهيه 
یك كارت خبر و راهنمای برنامه درسی با استفاده از فرمول زیر محاسبه شد:                                                         

Q = سهم هزینه اختصاص یافته از مراكز بالاسری
T =سهم هزینه اختصاص یافته از مراكز ميانی

Z = سهم هزینه اختصاص یافته هر یك از گروههای برنامه درسی
 Z =23 \ Q+ T       سهم یافته مراكز بالاسری و ميانی به هریك از گروههای برنامه درسی

                                                                 Z +R1  =   )R1(هزینه كارت خبر
                                                      Z +R2 = )R2( هزینه راهنمای برنامه درسی
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جدول 2. هزينه نهايی مراکز فعاليت با لاسری

ردیف

مراكز 

فعاليت

بالاسري

اعتبار

مصوب

شاخص 

هزینه 

)سربار( 

)متراژ(

هزینه

شاخص 

هزینه 

پرسنلي

هزینه
هزینه هاي 

عملياتي

جمع

هزینه

ميليون 

ریال

شاخص

سهم دفتر 

برنامه 

ریزي 

درصد

هزینه 

نهایي

1
دفتر 

ریاست
286513127032704923549673

تعداد 

مكاتبات
302901/9

301170/6تعداداسناد3303006182431201643902امور مالي2

3
امور 

اداري
301686/6تعداد احكام3002304742849651835622

4
تداركات

___10521619362218235661
سفارش 

خرید
321811/52

5
روابط 

عمومي
7728617758525611590

تعداد اطلاع 

رساني
35556/5

438812125758140335491/05___حراست6

440936146367101682341كتابخانه7

تعداد اسناد 

توليد شده 

و كتب 

خریداري 

شده

501170/5

470718313306126575،215311301929788/67جمـع
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جدول 3. هزينه نهايي مراکز فعاليت نهايي
 

ردیف

 

مراكز فعاليت نهائي

ارقام به هزار ریالمحركها

نفرمتراژ 
تعداد

جلسات 

هزینه 
سربار 
بالاسري

هزینه 
عملياتي

هزینه 
سربارمراكز 

مياني

جمع كل 
هزینه

3010404432556161،314گروه فيزیك 1

10111001486380786گروه شيمي 2

1831026664370700گروه زیست شناسي 3

40172005911،2778202،687گروه ریاضي 4

141350207319288814گروه رایانه 5

0000   گروه زمين شناسي 6

13250192319270781گروه تربيت بدني 7

72810351144298گروه اقتصاد8

216963106134321،355گروه زبانهاي خارجي 9

60128088651112302،626گروه ادبيات فارسي 10

281204131285751،116گروه علوم تجربي 11

13091301،91983026655،414گروه دیني 12

14820207128288622گروه حرفه وفن 13

14220207128288622گروه آمادگي دفاعي 14

2051229577411783گروه عربي 15

151020221128309658گروه تاریخ 16

14224207153288648گروه روانشناسي 17

14520207128288622گروه فلسفه ومنطق 18

14124207153287647گروه مطالعات اجتماعي 19

121170177447247871گروه هنر20

130121001،91963826655،222گروه قرآن 21

20524295153410858گروه جغرافيا22

2520503693195141،202گروه پيش دبستان 23
66311689،7887،4551340530،648 جمع كل
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جدول 4.  قيمت تمام شده  توليدات گروههاي برنامه درسي )بروندادها(

ردیف
مراكز فعاليت 

نهائي 
تعداد

جلسات
كارت 
خبر

بهاي 
تمام 
شده

بهاي 
تمام 
شده 
واحد

محرك 
هزینه

راهنماي 
برنامه

بهاي 
تمام 
شده

بهاي 
تمام 
شده 
واحد

بهاي 
تمام 
شده 
كل

1223941972829204601314گروه فيزیك 1

301236236703550183786گروه شيمي 2

گروه زیست 3
شناسي 

3221010572490245700

60380726914021،8829412689گروه ریاضي 4

151244244351570570814گروه رایانه 5

گروه زمين 6
شناسي 

 00000000

گروه تربيت 7
بدني 

221344344281437437781

4114914941149149298گروه اقتصاد8

گروه زبانهاي 9
خارجي 

3625082546018478471355

گروه ادبيات 10
فارسي 

4041،3133284021،3136572626

گروه علوم 11
تجربي 

1035581861025582791116

5032،0826948033،3321،1115414گروه دیني 12

81249249122373187622گروه حرفه وفن 13

گروه آمادگي 14
دفاعي 

72218109131404404622

643929863392131783گروه عربي 15

91296296111362362658گروه تاریخ 16

گروه 17
روانشناسي 

101270270142378189648
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18
گروه فلسفه 

102311156101311311622ومنطق 

19
گروه مطالعات 

10327090142377189647اجتماعي 

302373187401498498871گروه هنر20

4042،0895226033،1331،0445222گروه قرآن 21

10635860142501250858گروه جغرافيا22

گروه پيش 23
دبستان 

2516016012516016011202

4475012،2702457213918،37847130،648 جمع

نتيجه گيری و پيشنهادات
سوال 1- مهمترین فعاليت هایي كه در طي یك سال مالي در دفتربرنامه ریزي و تأليف كتابهاي درسي 

سازمان انجام مي شوند كدامند؟
مهمترین فعاليت هایی كه طی یك سال مالی در دفتر برنامه ریزی و تأليف كتابهای درسی عمومی و 

نظری انجام می شود به شرح زیر است :
فعاليت های اصلی به شرح زیر است:

الف – پژوهش
ب- نياز سنجي

پ- تهيه راهنماي برنامه درسي: راهنماي برنامه درسي سندي مشتمل بر اهداف و اصول دوره تحصيلي، 
رویكرد و منطق حاكم بر برنامه درسي، اهداف ماده درسي، تنظيم محتوا، بيان روشهاي یاددهي- یادگيري 
مناسب و شيوه هاي ارزشيابي است. این سند در واقع راهنماي عمل توليد كنندگان مواد آموزشي است. 

این راهنما حاصل فعاليتها و هم اندیشي گروه هاي درسي است.
ت- توليد مواد آموزشي)كتاب درسی(: پس از تدوین و تصویب راهنماي برنامه درسي، شوراي 
برنامه ریزي درسي اقدام به شناسایي گروهي از مؤلفان مي كند و این گروه با هدایت شوراي برنامه ریزي و 

كارشناسان، كار تأليف كتاب درسي را انجام مي دهند.

استقراربودجه ريزی عملياتی با استفاده  ازروش هزينه يابي برمبناي فعاليت) ABC( در سازمان پژوهش و ...
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ث- اعتبار بخشي: راهنماهاي تهيه شده و كتابهاي تأليفي در گروه هاي دفتر قبل از اینكه به عنوان 
راهنماي برنامه مصوب و كتاب درسي مورد استفاده قرار گيرندبا استفاده از نظرات متخصصان، صاحبنظران 

ومعلمان اعتباربخشی می شوند.
ج - اجراي آزمایشي:در این مرحله عناصر برنامه درسي در شرایط و محيط واقعي كلاس درس بررسي 

مي شود تا ضمن تعيين ميزان دستيابي به اهداف برنامه درسي، نارسایيهاي احتمالي آن آشكار شود.
در اجراي آزمایشي معمولاً كلاسهایي به عنوان نمونه آماري از جامعه انتخاب مي شوند، دانش آموزان 
براساس برنامه جدید آموزش مي بينند و معلمان كلاسهاي انتخاب شده براي اجراي برنامه جدید، دوره 
آموزشي مورد نياز را مي گذرانند. همزمان با اجراي آزمایشي، پروژه پژوهشي ارزشيابي نيز انجام مي شود.
برنامه درسي با هدف شناخت مسائل و مشكلات برنامه درسي در محيط كلاس درس واقعي ارزشيابي 

مي شود و راهبردهاي لازم براي رفع موانع و نيل به اهداف برنامه جدید ارائه مي شود.
چ- اشاعه برنامه: برنامه جدید بدون پشتيباني، معرفي، آموزش گروه هاي مرتبط و ایجاد ارتباط با آن 

گروه ها نمي تواند موفق باشد.
اشاعه برنامه در ميان چهار گروهِ معلمان، اوليا، مدیران و عوامل اجرایي، از طریق برگزاري دوره هاي 
آموزشي خاص، سخنراني، شركت در جمع معلمان و مدیران، تهيه فيلم و كتاب راهنماي معلم، معرفي 

فيلمهاي مناسب و برقراري ارتباط با عاملان اجرا از طریق بازدیدها انجام مي گيرد.
ح - بازخورد و اصلاح برنامه: بازخوردهایي كه از طریق ارزشيابي، حضور در جمع معلمان،بازدیدها و 
كلاسهاي آموزشي به دست مي آید، همچنين نظرات واصله از معلمان، صاحبنظران، اولياي دانش آموزان 
و مؤسسات آموزشي و نتایج ارزشيابي و اجراي برنامه هاي آزمایشي به عنوان مبنایي براي اصلاح برنامه به 
كار مي روند. مجموع این نظرات در شوراي برنامه ریزي گروه ها مطرح مي شود و كارشناسان اصلاحات 

لازم را در برنامه ها به عمل مي آورند.
به منظور انجام فعاليت های اصلی گروه های برنامه درسی زیر فعاليت هایی را به شرح زیر انجام 

می دهند:
الف:تشكيل شوراهای برنامه درسی:  هر یك از گروههای برنامه درسی شورایی متشكل از صاحب 
نظران و كارشناسان متخصص تشكيل می دهد كه با شروع كار آنها فرایندتهيه و تصویب محتواي برنامه و 

كتاب درسي آغاز مي شود و با نظارت و تأیيد معاون دوره و مدیر كل دفتر پایان مي یابد.
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مهمترین كارهایي كه طي این فرآیند صورت مي پذیرد، عبارتند از: تهيه راهنماي برنامه درسي،توليد 
كتابهای درسی ، اعتبار بخشي راهنماي برنامه درسي و اجراي آزمایشي موادآموزشی.

اجراي هر یك از این فرآیندها براساس برنامه زمانبندي شده و به ترتيب انجام مي گيرد. سرانجام با 
توجه به نتایج به دست آمده از اجراي آزمایشي برنامه درسي، دفتر برنامه ریزي و تأليف در مورد اجراي 

سراسري آن تصميم گيري مي كند.
ب:تشكيل كميته های برنامه ریزی :شوراي برنامه ریزي درسي بنا به ضرورت داراي كميته هایي با عنوان 

كميته برنامه ریزي درسي پيش از دبستان، دوره ابتدایي، راهنمایي، متوسطه و ... است.
ج-تشكيل كميته های هماهنگی: كميته هاي هماهنگي پيش از دبستان، ابتدایي، راهنمایي، متوسطه، 

تربيت معلم
د-تشكيل كميته پژوهشي وكاربست یافته ها

پ-تشكيل كميته طرح و برنامه
ت- تشكيل كميته آموزشي

ت- انجام فعاليت های ویرایش
2-مراكز هزینه در دفتربرنامه ریزي و تأليف كتابهاي درسي نظري سازمان كدامند؟پس از مطالعه 
فرایندهای موجود دفتر و بحث و بررسی دركميته تخصصی مشخص شد كه موضوع هزینه زا در دفتر 
گروه های برنامه درسی باشند كه 23 گروه است كه به طور خاص به تهيه پيش نویس هر كتاب درسی و 

یا تهيه راهنمای برنامه درسی به عنوان خروجی یا برونداد گروه اقدامات و فعاليتهایی را انجام می دهد.
3- محركهاي منابع در دفتربرنامه ریزي و تأليف كتابهاي درسي نظري سازمان كدامند؟

محرك منابع دفتر شامل فضا و تجهيزات  ، بودجه وپرسنل تمام وقت و پاره وقت می باشد.   
4- محركهاي هزینه در دفتربرنامه ریزي و تأليف كتابهاي درسي سازمان كدامند؟

محرك هزینه در دفتر برنامه ریزی و تأليف شامل راهنمای برنامه درسی كه به تفكيك هریك از گروههای 
برنامه درسی برحسب فعاليتهاي گروه محاسبه شده است عبارتند از تعداد جلسات ، تعداد قراردادها و 

ميزان نفرساعت كارشناسي مي باشد.
5- بهاي تمام شده بروندادهاي دفتر برنامه ریزي و تأليف كتابهاي درسي نظري چقدر است؟

بهای تمام شده یك پيش نویس كتاب درسی )كارت خبر(بطور ميانگين 245ميليون ریال و یك راهنمای 
برنامه درسی در هر یك از گرو ههای برنامه بطور ميانگين 471ميليون ریال با توجه به جداول محاسباتی 

استقراربودجه ريزی عملياتی با استفاده  ازروش هزينه يابي برمبناي فعاليت) ABC( در سازمان پژوهش و ...
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در فصل چهارم و هزینه های سربار بدست آمده است علت متغير بودن در جدول بهای بروندادها به تعداد 
اعضای شوراها ،مدارك تحصيلی ،تعداد جلسات برگزار شده و زمان انجام فرایند مربوط می شود.

 با توجه به بررسی و انجام عمليات بودجه ریزی در دفتر برنامه ریزی و تأليف كتابهای درسی و نتایج 
حاصل پيشنهاد می شود:

1- تمامی مدیران و كارشناسان مرتبط آموزش های لازم را در این زمينه ببينند .
2- برگزاری جلسات متعدد با افراد درگير می تواند مشوق اجرایی شدن آن باشد .

3- به منظور اندازه گيری كارایی لازم است پياده سازی این روش در طول برنامه پنجم مورد نظر قرار 
گيرد و كارایی دفاتر سازمان در طول برنامه مورد سنجش قرار گيرد .

4- مدیران و كارشناسان تشویق شوند تا فرایندهای دفتر را اصلاح و بازبينی كنند و در برنامه های بهبود 
كارایی دفتر خود را سهيم بدانند.

5- ستاد ه هاي مورد انتظار سازمان به خوبي تعریف گرد د.استانداردهاي مناسب عملكرد با دقت تعریف 
گردد

6- تمامی كارشناسان امور مالی و برنامه ریزی سازمان لازم است آموزشهاو مهارتهای لازم در رابطه با 
بودجه ریزي عملياتي بگذرانند.

7- كارشناسان مالي مورد نياز به منظور انجام اصلاحات لازم در سيستم حسابداري و تعييين قيمت تمام 
شده كالا و خدمات از لحاظ كمي و كيفي تأمين گردند

8- قوانين لازم براي اجراي بودجه ریزي عملياتي پيش بيني و تصویب شود.
9- جلسات و برنامه های متعدد به منظور فرهنگ سازی جهت پياده سازی این سيستم و استقرار آن 

صورت گيرد.
10- آیين نامه هایی جهت شيوه هاي جدید ارزیابي مدیران،نحوه ایجاد كنترل وعوامل مؤثر در تسهيم 

هزینه هاي سازمان تدوین و نظارت شود
11- الزامات مدیریتی براي حمایت ازاستقرارروش قيمت تمام شده تعيين شود و سپس اقدامات و 

برنامه هاي دردست اجرا در هدایت، نظارت و پایش این جریان مورد تشریح قرارگيرد.
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