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 (میو مفاه یمبان)یزیربودجه فیتعر -1

یند اریزی، فربودجه یا به عبارتی مالی برای آینده است یزیربرنامهترین تعریف، یک ریزی در سادهبودجه

( سالهکیهای رقیب در یک بازه زمانی معین )معمولاً مند تخصیص منابع مالی محدود میان نیازها و اولویتنظام

های آن را برای نیل به اهداف بینی درآمدهای دولت و مجوز هزینهکه در قالب یک سند قانونی، پیش است

 گوید:این برنامه به ما می .کندگذاری عمومی تعیین میسیاست

 )چقدر پول داریم؟ )درآمدها 

 ها(کنیم؟ )هزینهچقدر پول خرج می 

  ابع(کنیم؟ )تخصیص منخرج می مواردیاین پول را برای چه 

کند منابع محدود خود )مثلاً پول، زمان، نیروی انسانی( را بودجه یک ابزار مدیریتی است که به ما کمک می

 به بهترین شکل ممکن برای رسیدن به اهداف مشخصی تخصیص دهیم.

 ریزیتعریف فنی و رسمی بودجه -1-1

یک  خصیص و کنترل منابع مالی درریزی، تبینی، برنامهیندی است که شامل پیشاریزی فراز نگاه فنی، بودجه

ها برای دستیابی هماهنگی بین درآمدها و هزینهایجاد هدف نهایی آن،  شود.دوره معین )معمولاً یک سال( می

 شده است. به اهداف از پیش تعیینبهینه 

 اجزای اصلی یک بودجه -1-2

 هر بودجه معمولاً از دو بخش کلیدی تشکیل شده است:

 لیبر تحل یمبتنای های مالی دولت در یک دوره بودجهمند ورودینظامبرآورد فرایند بینی درآمدها: پیش -1

 .است هاییدارا از حاصل یدرآمدها و یاتیمال ،یاقتصاد یروندها

 عوارض گمرکی. و مثال در یک کشور: مالیات، فروش نفت شوند.تمام منابعی که در دوره بودجه وارد می 

  گذاری.سود سرمایه و ل از فروش محصولاتمثال در یک شرکت: درآمد حاص 

  درآمد اجاره ملک. و مثال در یک خانواده: حقوق ماهیانه 

 کالاها، ارائه یبرا دولت یهانهیهز شدهیبندطبقه و جامع برآورد ندیافرها )مخارج(: بینی هزینهپیش -2

 .است یابودجه دوره در یاتیعمل یهابرنامه یاجرا و خدمات

 ها خرج خواهد شد.مواردی که پول برای آن برآورد تمام 

 سازی.راه و های آموزش، بهداشت، دفاعدر یک کشور: هزینه 

 کارکنانحقوق  و های تولید، بازاریابیدر یک شرکت: هزینه. 

 تفریح. و در یک خانواده: هزینه خوراک، مسکن، تحصیل 
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 ریزیاهداف و اهمیت بودجه -1-3

  :رنامه انحراف از بکسری ساختاری، پیشگیری از ت بر اجرای بودجه برای مند نظارفرایند نظامکنترل مالی

 .تخصیص و اطمینان از پایبندی به چارچوب مالی مصوب است

 تماعی هایی با بالاترین بازده اجمند نیازها و تخصیص منابع مالی به برنامهیند ارزیابی نظامافربندی: اولویت

 .و انطباق با اهداف راهبردی توسعه است

 رای ها و شفافیت اطلاعات بهای مالی، ارزیابی اثربخشی برنامهمبتنی بر تحلیل دادهگیری آگاهانه: تصمیم

 .های رقیب استانتخاب بهینه بین گزینه

  :های ازامکان ارزیابی کمی و کیفی دستاوردهای واقعی در مقایسه با اهداف و شاخصسنجش عملکرد 

 .ا میزان کارایی و اثربخشی تخصیص منابع سنجیده شودکند تشده را فراهم میتعیین پیش

  :گامی را برای تخصیص منابع و نظارت بر بهریزی، چارچوب عملیاتی و گامبودجهدستیابی به اهداف

 .کندپیشرفت، در مسیر تحقق اهداف بلندمدت )اعم از شخصی، سازمانی یا ملی( طراحی و تضمین می

 ریزی در سطوح مختلفبودجه -1-4

 یکمرانح ابزار کیعنوان  به یزیربودجه ریزی فقط مختص دولت نیست و در سطوح مختلفی کاربرد دارد:بودجه

 خانوارها و یاقتصاد یهابنگاه تا یعموم یهاسازمان و یمل تیحاکم از مختلف سطوح در یراهبرد تیریمد و

 .دارد ریفراگ کاربرد

ده دهنشود و نشانمالی که در مجلس تصویب می بودجه دولتی )ملی(: برنامه مالی دولت برای یک سال -1

 های کلان کشور است.ها و اولویتسیاست

ها، بودجه شرکتی )سازمانی(: برنامه مالی یک شرکت یا سازمان برای مدیریت درآمدها و هزینه -2

 گذاری و سودآوری.سرمایه

داز انهای ماهیانه و پسد و هزینهبودجه شخصی )خانوار(: برنامه مالی یک فرد یا خانواده برای مدیریت درآم -3

های فردی یا خانوادگی در یک بازه زمانی مشخص مند درآمدها و هزینهریزی نظامبرنامه و یا برای آینده

انداز و اهداف آتی است که با هدف مدیریت جریان نقدی، کنترل مخارج و تخصیص منابع برای پس

 .شودطراحی می

 منابع انیرج مقصد و مبدأ که است ینیبشیپ بر یمبتن یِمال برنامه یطراح ندیفرا یزیربودجهبه طور خلاصه، 

 یمند برانظام یچارچوب ،یمثابه نقشه راه مالبودجه به .کندیم میترس شدهنییتع اهداف چارچوب در را یمال

و  ینیبشیتا با پ دآوریها( و خرد )خانوار( فراهم م)بنگاه یانیمنابع در سطوح کلان )دولت(، م نهیبه تیریمد

 .دوش لیمدت و بلندمدت تسهده و تحقق اهداف کوتاهکر یریجلوگ یمال یاز بروز ناتراز ،یمنطق صیتخص

  کنترل ←ریزی برنامه  ←بینی ریزی: پیشمثلث طلایی بودجه
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 یزیربودجهو اصول  اهمیت مراحل -1-5

عنوان به ریزیبرنامه وتدوین مرحله اما  ؛اگرچه تمامی مراحل چرخه بودجه از اهمیت بالایی برخوردارند

این  ها درها و انسجام تخصیصبینیها، دقت پیشکیفیت تحلیل ، زیراشودترین بخش محسوب میحیاتی

در ادامه، اهمیت  .کندمرحله، چارچوب عملکردی تمامی مراحل بعدی )تصویب، اجرا و نظارت( را تعیین می

 .شوده و در قالب یک نمای کلان تشریح میصورت فشرد هر مرحله از چرخه بودجه به

 مرحله هر تیاهم و یزیرنقشه راه مراحل چرخه بودجه

شود که در ادامه، ریزی عموماً در چهار مرحله کلیدی )تدوین، تصویب، اجرا و نظارت( تعریف میچرخه بودجه

 .گیرداهمیت راهبردی هر یک مورد بررسی قرار می

  مرحله نیتریاتیحو  نیرتمهمتهیه و پیشنهاد بودجه 

 تصویب بودجه 

 تعیین چارچوب قانونی 

 اجرای بودجه 

 آزمون وفاداری به برنامه 

 کنترل و ارزیابی پایانی 

 بازخورد برای بهبود چرخه بعد 

 :شوددر ادامه، اهمیت راهبردی و عملیاتی هر مرحله از چرخه بودجه به تفصیل ارائه می

 (Preparation & Formulation) مرحله تهیه و پیشنهاد بودجه -1

 هیبر پا یبعد یهاگام یتمام رایاست، ز یزیربودجه ندیافر انیاساس و بن الف: ترین مرحله است؟چرا مهم 

 بر یمبتن و دقت با مرحله نیاگر بودجه در ا. شوندیو اجرا م یمرحله طراح نیاتخاذشده در ا ماتیتصم

 .رو خواهد شدهروب یجد یهابا چالش یراحل بعدآن در م ینگردد، اجرا تدوین یواقع یبرآوردها

 :بهداشت، آموزش  ریمختلف )نظ یهابودجه به بخش صیتخص این مرحله در هاتیاولواهداف و تعیین  ب

 .ردیگیها صورت مپروژه یبندتیو دفاع( و اولو

 یرقابت م از بودجه به یشتریمختلف جهت کسب سهم ب یهادر آن بخش :یگریلابوگو و گفتعرصه  :ج

 .کندیم فایا یاتیح یتوازن مناسب، نقش کیبه  یابیدست یمذاکرات برا نیمؤثر ا تیری. مدپردازند

  :منجر  یبودجه و بحران مال یبه کسر توانندیباشند، م نانهیبرواقعیبرآوردها غ نیاگر ابینی درآمدها: پیشد

 شوند.

  ریزی از پایه است.بودجهیند افر: ضعف در این مرحله، به معنای شکست کل جهینت
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 (Approval & Adoption) مرحله تصویب بودجه -2

 ( یاسلام یمجلس شورا ری)نظ صلاحیذ یبه بودجه است که در آن نهادها یاعتبار قانون یمرحله اعطا

 نیا تی. اهمدهندیقرار م بیتصو تیاصلاح و درنها ،یدولت را مورد بررس پیشنهادیبودجه  سینوشیپ

 روست که: مرحله از آن

 های کلان کشور همخوانی داردکند که بودجه با قوانین و سیاستتضمین می 

 یدولت عمل م ییو کنترل قدرت اجرا لیتعد یبرا یو به عنوان ابزار کرده فایامجلس را  یقش نظارتن

 .دینما

 کندبودجه را از یک سند داخلی دولت به یک قانون تبدیل می 

 (Execution & Implementation) مرحله اجرای بودجه -3

ها پروژه یعمل یبه اجرا یو منابع مال ردیگیقرار م شیدر بوته آزما نیشیمراحل پ یزیربرنامه تیفیکه ک ییجا

 مرحله از آن جهت است که: نیا تی. اهمشودیم لیتبد

 دنیاکل فر یآن، موجب ناکارآمد قیدق بیبا وجود تصو یبودجه حت حیصح یدر اجرا یهرگونه کاست 

 .شودیم

 موقع اعتبارات استبه صیتخص برایکارآمد  یو ادار یمال یهاموفق بودجه مستلزم وجود نظام یاجرا. 

 های مالی و اداری کارا برای تخصیص به موقع اعتبارات استنیازمند سیستم. 

 کندهای داخلی قوی در این مرحله از فساد و انحراف از اهداف بودجه جلوگیری میکنترل. 

 (Control, Monitoring & Evaluation) له کنترل، نظارت و ارزیابیمرح -4

 های آینده است. چرا مهم است؟ ریزی در سالاین مرحله حلقه بازخورد و یادگیری برای بهبود بودجه

 شود.میو ارزیابی عملکرد واقعی با برنامه اولیه مقایسه  زیرا:

  ( شناسایی و دلای اعم ازانحرافات )گیرد.قرار میتحلیل مورد ها آنوقوع ل مثبت و منفی 

 نابع م کردنهیهز ییکارا»، «به اهداف تا چه حد محقق شد؟ یابیدست»مانند  کلیدی یهاپاسخ به پرسش

یمرحله روشن م نیدر ا« قابل استخراج است؟ ندهیآ یهاسال یبرا ییهاچه درس»و « چگونه بود؟

 .شود

 رین مرحله است.تتهیه و تدوین بودجه )مرحله اول( مهم

باه شود. یک اشتریزی، در تمام مراحل بعدی چندین برابر می: زیرا هزینه یک تصمیم بد در مرحله برنامهلیدل

بینی درآمد یا تخصیص نادرست منابع، حتی با بهترین سیستم اجرایی و نظارتی نیز قابل جبران کامل در پیش

 ه شکست است.ای که از پایه ناقص باشد، محکوم بنیست. بودجه
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 ته ومراحل به هم پیوس که در آن تمامیاست پیوسته ریزی یک چرخه تأکید کرد که بودجهبر این نکته باید 

 .ندکندر موفقیت کل نظام ایفا میحیاتی  هر یک نقشی

 اما اگر پایه و اساس )مرحله  ؛تواند به موفقیت کل فرآیند لطمه بزند)ضعف( در هر یک از این مراحل، می

مرحله تهیه و  یابد.ین( محکم باشد، احتمال موفقیت در مراحل بعد به طور چشمگیری افزایش میتدو

عامل در این مرحله، اساس موفقیت یا  و رعایت اصول و قواعد خاص ترین مرحله استتدوین بودجه مهم

 .کندریزی را تعیین میبودجهیند افرشکست کل 

زیر قابل  هایبندیدستهدر شوند  باید رعایتو پیشنهاد بودجه( اصول و قواعدی که در مرحله اول )تدوین 

 :تفکیک هستند

 یحسابدار و نیادیالف( اصول بن

 دهند.ریزی را تشکیل میبودجهحاکم بر فرایند و اخلاقی  ، حقوقیاین اصول چهارچوب فنی

 (:Annuality) اصل سالیانه بودن -1

  ین . ابرسدتصویب به و  تدوینتهیه و ولاً یک سال مالی( )معممعین و محدود بودجه باید برای یک دوره

 کند.کمک می منظم کنترل و ارزیابینظارت و ریزی، اصل به برنامه

 (:Unity) اصل وحدت بودجه -2

 بودجه کل کشور( گردآوری شود. این اصل از ) واحدها باید در یک سند های دستگاهتمام درآمدها و هزینه

 دهد.ارائه میدولت کاملی از وضعیت مالی  یو تصویر های جزئی جلوگیری کردههبودج و تداخلپراکندگی 

 :(Comprehensiveness/Inclusiveness) اصل جامعیت -3

 ایدرآمد یا هزینههیچ بودجه منعکس شوند. سند باید به طور کامل در  ی دولتهاتمامی درآمدها و هزینه 

 های جداگانه یا خارج از نظارت(.بودجه )مثلاً  کل کشورنباید خارج از چارچوب بودجه 

 (:Appropriation)اصل تخصیص  -4

  نیو انتقال اعتبارات ب ابدی صیتخص ایشدهفیتعر شیمشخص و از پ هدفبه  دیبا نهیاز اقلام هز کیهر 

 .مجاز است یمختلف، تنها با مجوز قانون یهابخش

 :(Balance) اصل تعادل -5

 رود. نبینی درآمدها فراتر ها نباید از پیشهزینه برآورد به طوری که ن متعادل باشد؛بودجه باید تا حد امکا

( طمبتنی بر ضواب قانونی استقراض مانندشفاف و مشخص )قانونی و کسری بودجه باید از طریق منابع 

 تأمین شود.
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 یراهبرد و یتیریب( اصول مد

 .کنندرا تعیین میودجه و اثربخشی ب ، کاراییکیفیت معیارهای ارتقایاین اصول 

 (:Transparency & Honesty) اصل شفافیت و صداقت -6

 ی های اقتصادبینانه و بر اساس دادهبینی درآمدها باید واقعپیشبودجه،  قاعده در مرحله تدوین نیترمهم

بودجه سند  لکاساس و اعتبار درآمد،  بینانهبینی غیرواقعسیاسی. پیش نه بر اساس آرزوهاید باشقابل اتکا 

 .کندمی اعتباررا بی

  و مردم برای عموم  فهمو  قابل دسترس ، شفاف وباید به زبانی ساده ایبودجههای و دادهتمام اطلاعات

  .منتشر شود نهادهای نظارتی

 (:Fiscal Discipline)مندی و انضباط مالی اصل قاعده -7

 مانند ) کننده بودجهو نهاد تدوین کنندب عمل در چارچوب اعتبارات مصواند موظفهای اجرایی دستگاه

 مالی را بر عهده دارد. بر رعایت این انضباطمسئولیت نظارت سازمان برنامه و بودجه( 

 (:Prioritization)بندی اصل اولویت -8

 ،استراتژیک دستیابی به اهدافدر  هاآن سهماهمیت و  مبنایبر  مخارج باید با توجه به محدودیت منابع، 

 .«هاستضرورتاولویت با ». شوندبندی لویتاو

 (:Efficiency & Effectiveness) اصل کارایی و اثربخشی -9

  یادین زیری بنهاپرسشبه پاسخی روشن بلکه باید  تلقی شودیک سند مالی صرفاً به عنوان بودجه نباید 

 دهد: ارائه

  ( اثربخشیEffectiveness:) رسد؟آیا این هزینه به هدف مورد نظر می 

  ( کاراییEfficiency:)  ؟شودمیمحقق با کمترین هزینه ممکن هدف مورد نظر آیا 

 (:Participatory Budgeting) پذیریاصل مشارکت -10

  ها، کارشناسان و حتی در برخی موارد مردم و بخش مدیران دستگاهشامل نفعان )ذی ،جای ممکنتا

ر شدن تبینانهواقع مشارکت منجر به. این اشته باشنددتدوین بودجه مشارکت یند افرخصوصی( باید در 

 .دگردمیدر قبال بودجه پذیری مسئولیتحس ارقام و افزایش 
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 ج( قواعد عملیاتی و کاربردی

 .روندبه شمار می گفتهپیش اصول تحقق یبرا ییاجرا یهادستورالعملراهکارهای عملیاتی و  قواعد، نیا

 نرخ ینیبشی)پمانند  یاقتصاد یهالیانجام تحل از طریق :روندهای آتی نیبیتحلیل وضعیت موجود و پیش -11

 .هانهیهز و درآمدها تربینانهواقعو  قیدق برآورد یبرا یاجتماعمطالعات  و( نفت متیق  -یاقتصاد رشد تورم،

ی های عملیاتههر دستگاه اجرایی موظف است بر اساس اهداف و برنام ها:تهیه پیشنهاد بودجه توسط دستگاه -12

 خود، پیشنهاد بودجه را تهیه و به سازمان برنامه و بودجه ارائه دهد.

ا را هکند. این سازمان پیشنهادهای دستگاهرا ایفا می «داور»سازمان برنامه و بودجه نقش داوری و تلفیق:  -13

 در تیدرنهارسی، تعدیل و انضباط مالی( برالزامات  و های ملی، اولویتمالی بینیبر اساس اصول فوق )واقع

 کند.واحد تلفیق می سند کیقالب 

 ریزیهای نوین بودجهروش -1-6

 مانند: ریزیهای نوین بودجهشیوهبه کارگیری  -14

 ریزی عملیاتیبودجه (Performance-Based Budgeting:)  های عملکرد، نماگراعتبارات بر مبنای تخصیص

 گیریها و نتایج قابل اندازهخروجی

 هبودج( ریزی بر مبنای صفرZero-Based Budgeting:) از پایه. هزینهاقلام  یبررسی و توجیه تمام 

 رعایت چارچوب قانونی: -15

  ساله توسعهقانون برنامه پنج مانندبالادستی ) و مقررات بودجه پیشنهادی با قوانینکامل  انطباقاطمینان از 

 های کلی نظام(سیاست و

  ،ها(، بینی )در برآورد هزینه(، واقعهابینی درآمدترکیبی از صداقت )در پیشدر مرحله تدوین بودجه

 ترین قواعدیمهماز اطلاعات(  انتشار)در حداکثری بندی )بر اساس اهداف استراتژیک( و شفافیت اولویت

 یکرهپدر  شکافی ساختاریدر هر یک از این اصول، به منزله ایجاد  کاستیهستند که باید رعایت شوند. 

 بودجه است که ترمیم آن در مراحل بعدی بسیار دشوار یا غیرممکن خواهد بود.
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 یزیربودجه متداول یهاروش -2

 دی کرد.بنسنتی و مدرن تقسیم توان به دو دسته کلیریزی را میبودجههای بندی کلی، نظامدر یک تقسیم

 (Traditional Budgeting)های سنتی روش -2-1

افزایش یا کاهش درصدی  بهو معمولاً  نمودهعمل و روندهای گذشته های تاریخی داده پایهبر عمدتاً ها این روش

 کنند.بسنده می قبل هایبودجه دورهنسبت به 

 (Incremental Budgeting) ریزی افزایشیبودجه -1

 :بودجه سال جدید بر اساس بودجه سال قبل تنظیم  که در آن ترین روشترین و سادهمتداول توضیح

 گردد.می تورم( به آن اعمال برای جبران ماننددرصدی ) یک افزایش یا کاهشبا و تنها  شده

 :شود.در سازمان می های داخلیباعث کاهش تنشهمچنین و  و باثبات ساده، سریع مزایا 

 :یهایناکارآمدهای زائد و هزینه بهممکن است جدید. متغیرهای عدم توجه به نیازهای واقعی و  معایب 

 .پویا مناسب نیست یهاطیمحو برای  را تداوم بخشد گذشته

 (Modern Budgeting) های مدرنروش -2-2

 (Performance-Based Budgeting) ریزی مبتنی بر عملکردبودجه -1

ها و پیامدها( تخصیص و نتایج مورد انتظار )خروجیمشخص اهداف  مبنای در این روش، بودجه بر توضیح:

 کند.تغییر می «؟ای حاصل شده استچه نتیجه» به «هزینه شده؟ چه میزان» پرسش محوری ازیابد. می

 :کند.می تقویتپذیری مدیران را مسئولیت و حس دهدمی کارایی و اثربخشی را افزایش مزایا 

 :گیری کمیِ برخی از اندازه معایبoutcomes یا دشوار اغلب نتایج فرهنگی یا اجتماعی(  مانند) امدهایپ

 است.پیچیده 

 تأکید دارند. راهبردیریزی و کنترل بر مبنای اهداف و بر برنامه هستندها پویاتر این روش

 (Zero-Based Budgeting - ZBBریزی بر مبنای صفر )بودجه -2

 :شود. تمام می آغاز« صفر»نقطه هر دوره از  ریزیروش افزایشی، در این روش بودجه برخلاف توضیح

انجام  در حال بار نینخستفعالیت برای آن جدید توجیه شوند، گویی که مالی ه ها باید برای هر دورهزینه

گزین های جایها، اهداف و راهکه هزینه کندارائه  «گیریبسته تصمیم». هر فعالیت یا بخش باید یک است

 .کند تشریح به طور کامل اجرا را

 :کند.نوآوری را تشویق می و سازدیمتخصیص منابع را بهینه  کندهای زائد را حذف مینهیهز مزایا 
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 :های. نیازمند فرهنگ سازمانی قوی و آموزششودمحسوب میبر و پرهزینه بسیار زمانفرایندی  معایب 

 گسترده است.

 (Flexible Budgeting) پذیرریزی انعطافبودجه -3

 :ه شود. بودجمیتعدیل تولید یا فروش(  مانند میزاناین بودجه با تغییر در سطح فعالیت ) توضیح

متناسب دهد تا بودجه را کند و به مدیران اجازه میهای متغیر و ثابت را از هم جدا میپذیر هزینهانعطاف

 سطح واقعی فعالیت، مجدداً محاسبه کنند. با

 :صوبمبودجه های واقعی و بسیار مفید است. مقایسه بین هزینهعملکرد دهی و کنترل برای گزارش مزایا 

 کندرتر میرا معنادا

 :مهینها )متغیر، ثابت و و نیازمند درک صحیح از رفتار هزینه برخوردار استپیچیدگی بیشتری از  معایب 

 ( است.ریمتغ

 (Activity-Based Budgeting- ABB) مبتنی بر فعالیتریزی بودجه -4

 :مبناییابی بر هزینهپایه این روش بر  توضیح ( فعالیتABC )های اصلی که فعالیت ابتدادر است.  استوار

، بودجه فعالیتهر شوند شناسایی شده و سپس بر اساس حجم مورد انتظار ایجاد هزینه می منجر به

 .دگردمیبرآورد  ورد نیازم

 :ط ی مرتبهاها و هزینهو رابطه بین فعالیت برخوردار استها دقت بسیار بالایی در برآورد هزینهاز  مزایا

 دهد.را به وضوح نشان می

 :های ها و محرکهای دقیق از فعالیتداده بوده و مستلزم گردآوری و پردازشاجرای آن پیچیده  معایب

 هزینه است.

 بندیجمع

ثبات محیطی و میزان صنعت،  ماهیتعواملی مانند اندازه سازمان،  از یتابع یزیربودجهمناسب انتخاب روش 

شروع  یبرا کنندیمها استفاده ز ترکیبی از این روشها ا. بسیاری از سازماناستسازمان حاکم بر فرهنگ 

تر مانند ایهای حرفهو سپس حرکت به سمت سیستم Excelمانند  ییابزارهامفاهیم پایه در قالب تسلط بر 

ERP شود.پیشنهاد می  
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 عملکرد بر یمبتن یزیربودجه -3

است،  از اهمیت کلیدی برخوردار 1یسنت یزیربودجهآشنایی با بر عملکرد،  یمبتن یزیربودجه درک ازدر مسیر 

 رود.شمار می به یزیربودجهمدرن  یهانظامتمام  بنیانو  شروعزیرا نقطه 

 سنتی یزیربودجهمعرفی کلی: فلسفه  -3-1

، یک شودیم شناختهنیز  «خطی یزیربودجه»یا  2«افزایشی یزیربودجه»ا عنوان سنتی که ب یزیربودجه

آنچه در »: باشدمی چنیناست. فلسفه اصلی آن  ی گذشتههانهیهزو تاریخچه  3هایورودسیستم مبتنی بر 

 «.گرددمحسوب میآینده  معیار اصلی برای تعیین نیازهای، هزینه شدهگذشته 

 «ی؟اهسال گذشته چقدر خرج کرد»بر اساس اینکه  «نیاز داری؟پول  چه میزان» پرسش، پاسخ به نظامدر این 

 .شودیمداده 

 یسنت یزیربودجه یدیکل یهامؤلفهو  هایژگیو -3-2

 ها:تمرکز بر ورودی -1

  وحقوق چه میزان برای : استیافته برای اقلام هزینه  اختصاص مبلغمهم است،  که نکته محوریتنها 

 مورد نیاز است. چقدر برای خدمات کالا وبرای خرید  ه مقدارچ دستمزد،

  فصل خدمات(  و کالاخرید ق و دستمزد، فصل فصل حقو مانند) «فصول بودجه»قالب این اقلام در

 .شوندیم یبندطبقه

 (:Incremental) نگرش افزایشی -2

  (تورم یا کاهشنظیر نرخ ) درصد تعدیلبودجه سال گذشته +  = سال جاریبودجه »است:  چنینقاعده». 

  شد، امسال با میلیارد تومان برای حقوق دریافت کرده با 1به عنوان مثال، اگر یک اداره سال گذشته

. این منطق، به ندرت به بازنگری شتدامیلیارد تومانی خواهد  1.2، درخواست درصد 20فرض تورم 

 .پردازدیماساسی در میزان نیاز واقعی 

 بر اقلام هزینه: نهرایسختگکنترل  -3

 وب در چارچ اعتبارات الزاماًکه  استاین  ینکته کلید. باشدمی «رعایت دقیق مقررات»اصلی بر  دیتأک

 «الاخرید ک»نباید برای  «سفر»یافته به ص یخصت اعتبار برای مثال،د )گردفصول تعیین شده خرج 

 شود(. مصرف

                                                 
1. Traditional Budgeting 
2. Incremental 

3. Inputs 
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  خرج کردن تمام  شااصلی تیمأمورکه  کندیمتبدیل  «کننده صرفصرفم»این سیستم، مدیر را به یک

 .منابعبا آن  ایجنت نیتربه بهدستیابی اعتبار تخصیص یافته در موعد مقرر است، نه لزوماً 

 فقدان ارتباط بین هزینه و نتایج: -4

  سنتی است. در این روش ارتباط شفاف و مستقیمی بین میزان بودجه  ضعف نظامنقطه  نیتربزرگاین

 مصوب و عملکرد یا دستاوردهای دستگاه وجود ندارد.

  :کاهش آن، بودجه سال  ای آموزان شوددانشدرصدی معدل  20افزایش  موجبیک مدرسه  خواهمثال

 .محاسبه خواهد شدتقریباً بر اساس همان فرمول افزایشی  آینده آن

 مدل درخواست بودجه در سیستم سنتی

 :کندیمتنظیم  به این شیوهخود را  اعتبارسنتی، درخواست  ریزینظام بودجهیک مدیر در 

 در سیستم سنتیاعتبار  مدل درخواست :1 جدول

 ردیف
 عنوان فصل

 خدمت( )کالا/

میزان مصرف سال گذشته 

 )تومان(

درخواست برای سال آینده 

 )تومان(
 توضیحات

با احتساب افزایش پله حقوقی 1,000,000,000 ۸00,000,000 حقوق و دستمزد 

افزایش نرخ ینیبشیپ 60,000,000 ۵0,000,000 آب، برق، گاز و تلفن 

و صندلی نیاز به خرید میز 1۸0,000,000 1۵0,000,000 خرید کالا 

هزینه نگهداری و تعمیرات ۸۵,000,000 ۷0,000,000 خدمات 

  1,32۵,000,000 1,0۷0,000,000 جمع

 

 کیفیت خدمات»، «قبول شده انآموزدانشتعداد »هایی چون نماگر،ستونی برای شودمشاهده میکه  طورهمان

 وجود ندارد. «میزان رضایت مراجعان»یا  «ارائه شده

 یسنت یزیربودجهتقادات وارد بر نقاط ضعف و ان -3-3

 دستاوردهای»بر نه متمرکز است  «میزان هزینه انجام شده» رب نظاماین  به کارایی و اثربخشی: یتوجهیب -1

 «.حاصل شده

ی آتبودجه سال  احتمال کاهش، در صورت مصرف نشدن اعتبار تا پایان سالاز آنجا که  تشویق به مصرف: -2

 .به مصرف برسانند -حتی برای خریدهای غیرضروری -را اتکه تمام اعتبار شوندیمب ، مدیران ترغیوجود دارد

 غیرممکن است. در مواردیو  دشوارجایی اعتبار بین فصول مختلف بسیار هجاب :یریناپذانعطاف -3

و  کنندیممنطق افزایشی، همچنان بودجه دریافت  واسطهبه  کم بازده یهاسازمان ها:تثبیت ناکارآمدی -4

 ندارند. عملکرد خود بیشترارتقای برای  چندانی زهیانگنیز کارآمد  یهاسازمان



 نگریهای توسعه و آیندهمرکز پژوهش
 

 
12 

 

 هابرنامهکه کدام  دهدنشان نمی گذاراناستیسبودجه به  نوع این گیری:تصمیمناکارآمد برای  یابزار -۵

 د.نشو متوقفباید  کیکداممالی دارند و  نیتأم شایستگی

 بر عملکردمبتنی  یزیرهبودجسنتی با  یزیربودجه مقایسه :2 جدول
 مبتنی بر عملکرد یزیربودجه سنتی یزیربودجه معیار

 ؟            یخواهیچقدر پول م (:Inputs) هایورود کانون توجه:

در  (:Outputs/Outcomesو نتایج ) هایخروج

چه کاری  کنیقبال اعتباری که دریافت می

 دهی؟انجام می

 )بودجه سال گذشته(              هانهیتاریخچه هز منطق تخصیص:
 ها و تعهد به نتایجبرنامه

 (های عملکرد)بر اساس شاخص

 و عملکردها کنترل بر تحقق اهداف کنترل قانونی و دقیق اقلام هزینه                                کنترل:

 نسبتاً بالا           بسیار کم                                            :    یریپذانعطاف

 پاسخگویی در قبال دستاوردها و نتایج کرد             پاسخگویی در قبال رعایت مقررات هزینه پاسخگویی:
 

اما انتقادات  ؛کاربرد دارد هاحوزهسنتی به دلیل سادگی و آشنا بودن هنوز در بسیاری از  یزیربودجهاگرچه 

عملیاتی و مبتنی بر عملکرد  یزیربودجهمانند  مدرنی یهاستمیس سویه را ب هادولتبه آن،  بنیادین وارد

 ریزی مبتنی بر عملکرد راگیری و مزایای بودجهآشنایی با این نظام سنتی، درک علل شکل. داده استسوق 

 .کندطور چشمگیری تسهیل میبه

 بر عملکرد یمبتن یزیربودجه -3-4

 ( و نتایج به دست آمده )عملکرد(،هاهزینهتخصیص یافته ) بعمنابا ایجاد یک ارتباط مستقیم و شفاف بین 

ق و تحقبر اساس میزان  بودجهتخصیص ، نظام. در این سازددگرگون میو عملکردها را  هاهزینهتبیین  شیوه

 .پذیردانجام میاهداف از پیش تعیین شده  های عملکردیشاخص

 ؟کندیمعملکرد چگونه مخارج را تبیین 

برای  بر میزان هزینه شده، یعنی صرفاً قرار دارد( Inputs) هایورودسنتی، تمرکز اصلی بر  یزیربودجهدر 

 .شودتمرکز میاقلامی مانند حقوق و تجهیزات 

 هایخروجو  کندیممبتنی بر عملکرد این منطق را وارونه  یزیربودجه (Outputs) ( و نتایجOutcomes) 

 .دهدیمقرار  یریگمیتصمرا محور 

 دستاوردی به ، چه هامقابل این هزینهدر »سوی به  «شد؟ چه مقدار هزینه»یر کانون توجه: تمرکز از تغی

کرد برای آسفالت، کاهش هزینهمیزان صرف ، به جای گزارش نمونه. برای شودجا میجابه «؟دست آمد

 .دگردیمو ارائه  یریگاندازهرضایت شهروندان میزان یا افزایش  معابر یهاچاله
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که خدمات را از  شودخریداری ظاهر می در نقش یک، دولت الگورید خدمات، نه پرداخت هزینه: در این خ

به تحقق کمیت، کیفیت و قیمت  مشروط هاپرداخت. کندخریداری میاجرایی )به عنوان فروشنده(  یهادستگاه

 توافق شده برای خدمات است.

 :دهدیم را نمایش نظامدر این بنیادی مفاهیم  3جدول 

 مبتنی بر عملکرد یزیربودجهدر  مفاهیم کلیدی :3 جدول
 مثال تعریف مفهوم

 تعداد کارمندان، تجهیزات اداری منابع مالی، انسانی و مادی تخصیص یافته بودجه (Inputورودی )

 کالاها یا خدمات مستقیم تولیدشده (Outputخروجی )

تایپ شده، کیلومتر آسفالت شده، تعداد  یهانامهتعداد 

 آموزان ثبت نام شدهانشد

 هایخروجاثرات و پیامدهای ناشی از  (Outcome) نتیجه
آموزان، کاهش شکایت از دانشبهبود میانگین نمرات 

 جاده، افزایش رضایت مشتریان یهاچاله

 

 مبتنی بر عملکرد یزیربودجه عملیاتی کردن ندیافر -3-5

 :پذیردصورت می یاصل گامعملکرد معمولاً در سه و بودجه  ایجاد پیوند میان

 یفیو ک یکم نماگرهایو  نییمرحله، اهداف سازمان به طور شفاف تع نیدر ا :نماگرها نییو تع یزیربرنامه -1

 .دنشویم فی( تعرهزینه واحد ت،یفی)مانند تعداد، ک جیو نتا هایخروج یریگاندازه یبرا

 ایتمام شده هر واحد از خدمت  متیق از،یرد نبودجه مو زانیم قیدق نییتع یبرا تمام شده: یمحاسبه بها -2

 .دهدیم لیعادلانه بودجه را تشک صیو اساس تخص هیمرحله پا نی. اشودیممحصول محاسبه 

تعیین شده  نماگرهایبر اساس  هادستگاهدر پایان دوره، عملکرد  ارزیابی عملکرد و تخصیص بودجه: -3

یص و تخص یبندتیاولواهداف،  تحققاین ارزیابی و میزان نتایج  بر اساس دوره آتی. بودجه شودیم یریگاندازه

 .ابدییم

نتایج  هبمستقیم آنها  پیوند دادنو  هانهیهزکامل  یسازشفافمبتنی بر عملکرد با  یزیربودجهبه طور خلاصه، 

 تا: دهدامکان می گذاراناستیس، به مدیران و گیریقابل اندازه

 کارایی و اثربخشی از که  اختصاص یابد ییهابخشو  هابرنامهمالی به  اراتاعتب: تر منابعتخصیص بهینه

 بالاتری برخوردارند.

 مدیران در قبال نتایج کار خود پاسخگو هستند. پذیری:افزایش مسئولیت 

 لاحاص، توقف یبهتر برا ماتیامکان اتخاذ تصم ،یعملکرد یهادادهبا استناد به  :آگاهانه یریگمیتصم 

 .شودیم سریم هابرنامه گسترش ای
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 عملکرد بر یمبتن یزیربودجه یهاگام -3-6

 شودیمآغاز  «خرید خدمات بر اساس نتایج»به  «کردهزینهپرداخت بر اساس »با یک تغییر نگرش اساسی از 

 .پذیردصورت می ایتدریج و مرحلهو اجرای آن به 

 گام نخست: تغییر نگرش و طراحی مدل زنجیره ارزش

و  هایخروجبه تمرکز بر  مانند حقوق و دستمزد هایورودتغییر دیدگاه از تمرکز بر قدم،  نیترمهمو ین نخست

 نتایج است. در این مرحله، باید مدل زنجیره ارزش سازمان خود را طراحی کنید.

 را مطرح کنید:  هاپرسش، این «نیاز داریم؟ چه مقدار بودجهامسال » پرسشبه جای : تغییر نگرش پایه

که  مقابل اعتباریدر »و  «؟میدهمیارائه  جامعهچه خدماتی به »، «چیست؟ سازماناصلی  ترسال»

 .«؟میکنیمرا تضمین  یاجهینتخروجی و ، چه میکنیمدریافت 

 :طراحی کندترسیم میرا  آن اهدافو  سازماناین مدل، ارتباط منطقی بین منابع  طراحی زنجیره ارزش .

 ی است:اصل رکنآن شامل تعریف چهار 

 (.«ارتقای سلامت جامعه»)مانند اهداف کلان و نهایی سازمان : هابرنامه 

 ( هایخروجخدمات:)  (.«تعداد واکسیناسیون انجام شده») همچونو قابل ارائه کالاها یا خدمات مشخص 

 (.«اجرای کمپین واکسیناسیون») مانند دیدهیممشخصی که برای تولید خدمات انجام  اقدامات :هاتیفعال 

 ( هایورودمنابع:)  مورد نیاز هستند.ها که برای انجام فعالیت ییهاییدارانیروی انسانی، بودجه، تجهیزات و 

 عملکرد یریگاندازهگام دوم: بیان مالی زنجیره ارزش و 

تمام شده خدمات  یبها دیبا بخش نی. در اشودسنجش آغاز می و یگذارمتیق مرحلهمدل،  یپس از طراح

 .تعریف گرددعملکرد  گیریاندازه نماگرهایمحاسبه و 

  :هزینه تولید هر «بر مبنای فعالیت یابینهیهز»مانند  ییهاروشبا استفاده از محاسبه بهای تمام شده ،

واحد از خدمت را محاسبه کنید. برای مثال، هزینه دقیق انجام یک آزمایش خون یا آسفالت کردن یک 

برای درخواست  یاعادلانهشفافیت مالی ایجاد کرده و مبنای  اقداماین ؟ شودیمکیلومتر جاده چقدر تمام 

 .کندیمبودجه فراهم 

 تعریف نماگرهای ( عملکردKPI:) دیکن نییتعمشخص  متیو ق یفیک ،یکم نماگرهای ،هر خدمت یبرا. 

 نامه تایپ شده(. 1000)برای مثال  ارائه شدهتعداد خدمات کمی:  نماگر 

  :تایپ شده(. یهانامهاندازه قلم و فاصله خطوط در  ماننددهای کیفیت خدمات )استاندارنماگر کیفی 

  :تمام شده هر واحد خدمت. هزینهقیمت 
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 گام سوم: تخصیص بودجه و ارزیابی نهایی

و بر مبنای خدمات تعریف  «یابرنامه یبندطبقه»در این مرحله، بودجه نه بر اساس فصول سنتی، بلکه در 

 .ابدییمشده تنظیم و تخصیص 

اجرایی را بر اساس کمیت، کیفیت و  یهادستگاهسازمان برنامه و بودجه، بودجه : تنظیم و تخصیص بودجه -1

 .دهدیمقیمت خدماتی که متعهد به تحویل هستند، تصویب و تخصیص 

 رهایگنما(، عملکرد دستگاه بر اساس سال کی)برای مثال در پایان دوره ارزیابی عملکرد و تسویه نهایی:  -2

 :دگردیمتعیین شده ارزیابی  شیاز پ

 .کندیماگر دستگاه بتواند تمام اهداف کمی و کیفی را محقق کند، بودجه کامل را دریافت  -3

واحد از  ۸0. برای مثال، اگر تنها شودیماگر تنها بخشی از اهداف محقق شده باشد، بودجه آن بخش پرداخت 

 .گرددیمدرصد بودجه مربوطه پرداخت  ۸0رائه شده باشد، تنها واحد خدمتی با کیفیت مورد نظر ا 100

خواهد  هابرنامهو حتی ادامه یا توقف  هااستیسبرای بودجه سال بعد، تعیین  یریگمیتصماین ارزیابی مبنای 

 بود.

 بر عملکرد یمبتن یزیربودجه موفق یاجرا یبرا یدینکات کل -3-7

 است: یازسفرهنگاجرای این نظام نیازمند ملزومات و 

 زیرساخت فناوری اطلاعات یکپارچه برای محاسبه قیمت تمام شده و رصد عملکرد ضروری است. -1

آموزش نیروی انسانی متخصص و ایجاد سیستم انگیزشی برای مدیران و کارکنان، سنگ بنای پذیرش این  -2

 سیستم جدید است.

 است. برزمان نهادینه شدن آن در سازمان چراکهپایداری و تداوم دارد،  -3

عملیاتی ، کنترلکوچک و قابل  هایگاماما با تقسیم آن به  ؛رسدیماین روش در ابتدا پیچیده به نظر اگرچه 

 خواهد شد.
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 شده تمام متیمحاسبه ق  -4

که تولید یک واحد از یک  دیگویم. این کار به ما مبتنی بر عملکرد است یزیربودجهقلب تپنده محاسبه قیمت تمام شده 

 دارد.دربر دمت )مثلاً یک آزمایش خون، یک کیلومتر آسفالت یا آموزش یک دانشجو( دقیقاً چقدر هزینه خ

ت بلکه نیس صرفاً دستیابی به یک رقمبهتر است. هدف از این محاسبه،  یریگمیتصمشفافیت و  :یهدف اصل

 :میخواهیم

 .قیمت عادلانه برای خدمات تعیین کنیم 

 سایی کنیمنقاط اتلاف منابع را شنا 

  مختلف را با هم مقایسه کنیم. یهادستگاهکارایی 

 .مبنای منطقی برای درخواست، تخصیص و کنترل بودجه داشته باشیم 

 (ABC)بر مبنای فعالیت  یابینهیهزروش مرسوم:  -4-1

تخصیص  یجابهاست. این روش  1«بر مبنای فعالیت یابینهیهز» منظورروش برای این  نیترجیرابهترین و 

 .کندیمسربار )غیرمستقیم( را به خدمات منتسب  یهانهیهزبا منطق دقیق،  هانهیهزو تقریبی ری سرس

 ABC گام به گام روش

 هاتیفعال: شناسایی مراکز و هزینه 1گام 

  اه: مثال برای یک درمانگبه عنوان اصلی و پشتیبانی در سازمان را فهرست کنید.  یهاتیفعالابتدا تمام

 .«نگهداری ساختمان»و  «امور اداری»، «تجویز دارو»، «انجام آزمایش»، «معاینه بیمار» نچو ییهاتیفعال

 (Cost Driversهای هزینه ): شناسایی محرک2گام 

  و حجم کار آن فعالیت را  شودیممحرک هزینه، عاملی است که باعث ایجاد هزینه در یک فعالیت

 .کندمی گیریاندازه

 :مثال 

 هاشیآزما: تعداد «شینجام آزماا» یبرا نهیمحرک هز 

  هاپرونده: تعداد «پرونده یگانیبا» یبرا نهیمحرک هز 

  کردت کارا: متراژ تحت پوشش و ساع«برق ساختمان» یبرا نهیمحرک هز 

 

                                                 
1. Activity-Based Costing (ABC( 
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 )ایجاد استخر هزینه( هاتیفعالبه  هانهیهز: تخصیص 3گام 

  کنید. یآورجمع...( را سازمان )اعم از حقوق، اجاره، برق، تجهیزات و یهانهیهزتمام 

  مربوطه تخصیص دهید. یهاتیفعالهزینه به  یهامحرکرا بر اساس  هانهیهزاین 

  ،شودیم( محاسبه «انجام آزمایش»هزینه بخش  مانند کلهر فعالیت ) یهانهیهزدر این مرحله. 

 به خدمات نهایی )اشیای هزینه( هاتیفعال: اختصاص هزینه 4گام 

 مانند شده برای هر فعالیت را به خدمات نهایی سازمان ) یآورجمع یهانهیهزکه  نوبت آن است اکنون

 ( اختصاص دهید.«خدمت معاینه دندان»یا  «خدمت واکسیناسیون»

  میکنیماستفاده  «محرک تخصیص فعالیت به خدمت»برای این کار از. 

  بین  «شده برای هر خدمت انجام یهاشیآزماتعداد »بر اساس  «انجام آزمایش»مثال: هزینه فعالیت

 .دگردیم توزیعخدمات مختلف 

 یک مثال عملی و ساده

 :دهدارائه میفرض کنید یک مرکز ارائه خدمات سلامت هستیم که دو خدمت اصلی 

 «معاینه عمومی»: Aخدمت  -1

 «آزمایش خون تخصصی»: Bخدمت  -2

 هانهیهزکل  یآورجمع: 1مرحله 

 تومان ونیلیم 200ماه:  کیمرکز در  یهانهیهزکل 

 40) یو مواد مصرف زاتیتجه نهی(، هزونیلیم 40(، اجاره )ونیلیم 120شامل: حقوق پرسنل ) هانهیهز نیا

 ( است.ونیلیم

 هاتیفعال: تخصیص هزینه به 2مرحله 

 ما سه فعالیت اصلی داریم:

 تشکیل شده( یهاپروندهفعالیت پذیرش و اداری )محرک هزینه: تعداد  -1

 ت معاینه )محرک هزینه: زمان صرف شده برای معاینه(فعالی -2

 انجام شده( یهاشیآزمافعالیت آزمایش )محرک هزینه: تعداد  -3

 :شودیمبا محاسبات مشخص 

  میلیون تومان ۸0=  «فعالیت آزمایش»هزینه تخصیص یافته به 

  



 نگریهای توسعه و آیندهمرکز پژوهش
 

 
1۸ 

 

 به خدمات هاتیفعال: تخصیص هزینه 3مرحله 

  ،د خدمت واح 1000فرض کنید در این ماهA  معاینه( و(واحد خدمت  ۵00B  ارائه شده )آزمایش خون(

 است.

  خدمتB  سهم  دهدیم. محاسبات نشان کندیمبیشتر استفاده  «فعالیت آزمایش»)آزمایش خون( از

 میلیون تومان است. ۷0، «فعالیت آزمایش»میلیون تومانی  ۸0از هزینه  Bخدمت 

  پذیرش، معاینه( نیز به خدمات ) هاتیفعالبه طور مشابه، هزینه سایرA  وB  یابدمیاختصاص. 

 : محاسبه قیمت تمام شده هر واحد خدمت4مرحله 

 :هانهیهز، پس از تخصیص تمام تیدرنها

  قیمت تمام شده یک واحد خدمتA  = )تومان ۸0،000)معاینه 

  قیمت تمام شده یک واحد خدمتB  = )تومان 220،000)آزمایش خون 

 محاسبه موفقنکات کلیدی برای  -4-2

  وع کلان شر یهانهیهزشروع ساده: در ابتدا نیازی به محاسبات بسیار پیچیده نیست. با خدمات اصلی و

 کنید.

 است. ریناپذاجتناب یابینهیهزتخصصی  یافزارهانرمبزرگ، استفاده از  یهاسازمان: برای افزارنرم 

  م کار کنند.: دفاتر مالی و واحدهای عملیاتی باید با ههابخشهمکاری 

 دستمزد و تکنولوژی ،ای: قیمت تمام شده یک عدد ثابت نیست و با تغییر قیمت مواد، حقوقبازنگری دوره 

 شود. یروزرسانبهباید 

این عدد نهایی )قیمت تمام شده( همان مبنایی است که سازمان برنامه و بودجه بر اساس آن به دستگاه بودجه 

تومان برای هر آزمایش، چه تعداد آزمایش  220،000در ازای این »: سدپریمو سپس از او  دهدیمتخصیص 

 .«با چه کیفیتی ارائه کردی؟

 


