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تي ي عمليا جه‌ريز م بود نظا

مقدمه:
بودجه‌ري��زي عملياتي همواره به عنوان يك نظام مديريتي ب��راي ارتقاي كارايي و 
اثربخش��ي مصرف منابع مالی س��ازماني، مورد توجه جدي سازمان‌ها بوده است. در 
اين نظام، اعتبارات بودجه‌اي بر مبناي عملكرد واحدهاي سازماني، توليد خروجي‌ها 
)محصولات و خدمات يا همان اهداف كوتاه‌مدت( و يا دستيابي به پيامدها )اهداف 
بلند‌مدت(، اختصاص مي‌يابد. بدين ترتيب س��ازمان به س��وي افزايش شفافيت در 
مصرف منابع مورد نیاز فعاليت‌ها، توليد خروجي‌ها، دستيابي به اهداف، راهبرد‌ها و 

همچنين پاسخ‌گويي بيشتر سوق مي‌يابد.

تعريف بودجه‌ريزي عملياتي
بر اساس تعريفي كه صندوق بين‌المللي پول، از بودجه‌ريزي عملياتي دارد، بودجه‌ريزي 

عملياتي، عبارت است از:
روش‌ه�ا و س�از و كارهايي ك�ه ارتباط بي�ن اعتبارات اختص�اص يافته به 
دس�تگاه‌هاي اجرايي را با خروجي‌ها و پيامده�اي آن‌ از طريق بكارگيري 

اطلاعات عملكردي در تخصيص منابع تقويت مي‌كند.
همان‌گونه كه از اين تعريف استنباط مي‌شود سه موضوع 
اساسي را در يك نظام بودجه‌ريزي عملياتي مي‌توان 

مشاهده نمود:
1- بودجه بر اس��اس عملكرد س��ازمان یا 
واحدهای سازمانی اختصاص مي‌يابد. بنابر 
اين، ابتدا بايد عملكرد سازمان ارزيابي شود 
تا مدي��ران بتوانند در قب��ال آن، اعتبارات 
بودج��ه‌اي لازم را اختصاص دهند. بديهي 
اس��ت عملكرد، همواره بر مبناي يك هدف 
از پيش تعيين ش��ده ارزيابي مي‌شود. براي 
مثال در دانشگاه، ابتدا لازم است يك هدف 
كمي سالانه مانند توليد 1000 مقاله علمي- 
پژوهشي تعيين و سپس به صورت دوره‌اي 
اندازه‌گيري ش��ود تا مشخص گردد عملكرد 
دانش��گاه در قبال اين هدف از پيش تعيين 
شده چگونه بوده است. بنابراين برنامه‌ريزي 
)تعيين اهداف كمي س��الانه و چندس��اله( و 
ارزيابي عملكرد بر مبناي اهداف در نظام 

بودجه‌ريزي عملياتي ضروري است. 
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2- اكنون كه عملكرد سازمان در قبال تحقق 
اهداف سالانه ارزيابي شد، مساله اصلي اين است 
آمده  بدست  عملكرد  به  بودجه  ميزان  چه  كه 
ارزيابي  نتيجه  فوق،  مثال  در  يابد.  اختصاص 
عملكرد سه ماهه اول دانشگاه نشان مي‌دهد كه 
از مجموع 1000  مقاله  توانسته 550  دانشگاه 
مقاله )هدف سالانه برنامه( را توليد نمايد. اكنون 
سوال اين است كه چه بودجه‌اي بايد در قبال 
عملكرد ارزيابي شده اختصاص يابد؟‌ پاسخ اين 
سوال در محاسبه بهاي تمام شده هر مقاله 
بهاي  محاسبه  موضوع  بنابراين  است.  نهفته 
تمام شده محصولات و خدمات نيز از عناصر 
است. عملياتي  بودجه‌ريزي  نظام  يك  اصلي 
3- موضوع اساسي ديگر، اين است كه چگونه 
با بودجه كمتر، محصولات و خدمات بيشتر و 
معناي  به  اين  كنيم.  توليد  بالاتري  كيفيت  با 
افزايش بهره‌وري سازمان در نحوه مصرف منابع 
براي توليد خروجي‌ها است. پاسخ اين سوال در 
مديريت بهاي تمام شده هر واحد محصول يا 
خدمت توليد شده نمايان مي‌شود بنابراين سه 
عنصر اصلي 1( برنامه‌ريزي و ارزيابي عملكرد، 2( 
محاسبه بهاي تمام شده و 3( مديريت بهاي تمام 
شده در نظام بودجه‌ريزي عملياتي به طور اهم 

مورد توجه مي‌باشند]1[.
مباني قانوني بودجه‌ريزي عملياتي

1- ماده138و144 قانون برنامه چهارم توسعه كشور؛
2-بند32 سياست‌هاي تنظيم برنامه پنجم توسعه

    كشور ابلاغي مقام معظم رهبري؛
3- جزء 2 بندب تبصره 4 قانون بودجه سال 1383 

و 1384؛
4- ضوابط  اجرايي بودجه سال‌هاي1386، 1387 و 

1388؛
5- بخشنامه بودجه سال 1389 كل كشور؛

6- ماده 16 قانون مديريت خدمات كشوري]2[.
اهداف بودجه‌ريزي عملياتي

هدف نهايي بودجه‌ريزي عملياتي، كمك به اتخاذ 
تصميمات عقلاني درباره تخصيص و تعهد منابع 
سازماني بر اساس پيامدهاي قابل شمارش است كه 
نتايج پيش‌بيني شده )عملكرد( دستگاه را در طول 
زمان منعكس مي‌كند. با اين تفسير، بودجه‌ريزي 

عملياتي دو هدف تدوين بودجه اثربخش و بهبود عملكرد سازمان را دنبال مي‌كند.
برنامه‌ريزان،  اگر  كه  است  اين  دارد  قرار  عملياتي  بودجه‌ريزي  پس  در  كه  انديشه‌اي 
تصميمات بودجه‌اي را به گونه‌اي عيني و بر مبناي كارايي و اثربخشي استوار سازند، آن‌گاه 
هم آنان و هم ذي‌نفعان مي‌توانند درباره عملكرد سازمان، قضاوت روشن‌تري داشته باشند. 
همچنين در اين نوع بودجه‌ريزي، بهبود عملكرد سازمان و اين ايده كه تامين منابع مالي 

سازمان بايد به نتايج آشكاري بيانجامد، به عنوان محور اصلي مورد تاكيد قرار مي‌گيرد.
سرانجام بايد گفت: بودجه‌ريزي عملياتي، به دنبال افزايش درك تصميم‌گيران از پيوندهاي 
موجود ميان منابع درخواستي و برونداد است. اين مسأله براي اصلاح مديريت، اهميتي 
حياتي دارد. اگر نتيجه اين يكپارچه‌سازي، عملكرد بهتر و مطمئن‌تر باشد مي‌تواند بر 

فرايند بودجه‌ريزي تاثير مثبت بگذارد. 
ويژگي‌هاي بودجه‌ريزي عملياتي

بودجه‌ريزي، داراي ويژگي‌هاي  با ساير شيوه‌هاي  بودجه‌ريزي عملياتي در مقايسه 
منحصر به فردي است كه از جمله مي‌توان به موارد زير اشاره كرد:

اعلام  طريق  از  را  شهروندان  يا  كاركنان  موارد  اكثر  در  و  مديران  	*برنامه‌ريزان، 
برنامه‌هاي راهبردي، شناسايي اولويت‌هاي هزينه‌اي و همچنين ارزيابي عملكرد 

در تصميمات بودجه‌اي مشاركت مي‌دهد.
	*داراي چشم‌اندازي بلندمدت است و با شناسايي ارتباط ميان برنامه‌ريزي راهبردي 

و تخصيص منابع، بيشتر به افق‌هاي بلندمدت مي‌نگرد.
	*بر نتايج تأكيد داشته و سازمان‌ها را در برابر استانداردهاي مشخص عملكردي، 
پاسخگو مي‌سازد. در مقياس ملي، آگاهي ماليات‌دهندگان از خدماتي كه در مقابل 

پرداخت ماليات دريافت مي‌كنند، بيشتر مي‌شود.
راه  بهترين  تعيين  در  و  اختصاص مي‌يابد  يكجا  به صورت  اعتبار  اين شيوه،  	*در 

دستیابی به نتايج، به مديران آزادي عمل بيشتري مي‌دهد.
	*عملكرد مورد انتظار را براي هزينه‌هاي انجام شده مشخص مي‌كند.

	*اولويت‌هاي هزينه‌ را در بودجه تعيين مي‌نمايد.
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فوايد بودجه‌ريزي عملياتي
به لحاظ نظري، ‌بودجه‌ريزي عملياتي علاوه برنظم و پویایی در نظام هزینه کردها، كيفيت 
خدمات و برنامه‌ها را افزايش مي‌دهد. در اين شيوه بودجه‌ريزي سازمان‌ها بايد علاوه بر 
فعاليت‌ه��اي خود، به نتايج اين فعاليت‌ها نيز توجه كنند. فرايند بودجه‌ريزي عملياتي 
در پي پاس��خگويي به اين پرسش‌هاست: جايگاه كنوني ما كجاست؟ مي‌خواهيم كجا 
باشيم؟ چگونه بايد به اين هدف برسيم؟ چگونه بايد پيشرفت خود رامورد اندازه‌گیری 

قراردهیم؟ 
به طور كلي فوايد بودجه‌ريزي عملياتي را مي‌توان در موارد زير خلاصه كرد:

	*افزايش كارايي؛
	*ارتقاي روزافزون اطلاعات برنامه‌ريزان درباره خدمات و برنامه‌هاي سازمان؛

	*بهبود مديريت عمومي؛
	*بهبود ارزيابي برنامه‌ها و افزايش پاسخ‌گويي؛
	*شناسايي فرصت‌هاي همكاري‌ بين واحدي؛

بهبود ارتباط سازمان‌ها با ذي‌نفعان. 	*
مراحل بودجه‌ريزي عملياتي

بودجه‌ري��زي عملياتي به دنبال تخصيص بهينه منابع ب��ه برنامه‌ها و فعاليت‌هاي يك 
سازمان است. براي دستیابی به چنين هدفي، مراحل زير را مي‌توان در نظر گرفت:

	*شناسايي آرمان‌ها و اهداف؛
	*پيوند اطلاعات برنامه‌ريزي راهبردي با بودجه؛

	*توسعه و يكپارچه‌سازي شاخص‌هاي عملكرد در چارچوب بودجه؛
گزارش نتايج بر اساس شاخص‌هاي عملكرد.	*

الزامات بودجه‌ريزي عملياتي
بودجه‌ري��زي عملياتي علي‌رغ��م ويژگي‌ها و 
فوايدي ك��ه دارد، در مراحل اجرا با پيچيدگي 
و مشكلاتي مواجه مي‌ش��ود. بنابراين، اجراي 
دقيق آن نيازمند فراهم‌كردن الزاماتي است كه 
به لحاظ تقدم و تأخر داراي اهميت هس��تند. 

اين الزامات به شرح زير مي‌باشند:
1. جلب موافقت و تعهد نقش‌آفرينان؛

2. تنظيم برنامه زماني براي اجرا؛
3. آموزش‌هاي لازم منابع انساني؛

4. تدوين برنامه راهبردي؛
5. ايجاد سيستم اطلاعات و حسابداري قيمت 

تمام شده؛
6. ارزيابي عملكرد و گزارش نتايج؛

7. فراهم نمودن زمينه‌هاي مديريتي.
موانع بودجه‌ريزي عملياتي

براي بودجه‌ريزي عملياتي، موانع عمده‌اي وجود 
دارد. نخستين مانع، دستيابي به توافق پيرامون 
ملاك‌هاي مناس��ب ارزيابي عملكرد مي‌باشد. 
اندازه‌گيري فعاليت‌ها در بس��ياري از موارد به 
سادگي امكان‌پذير است، اما تعيين ملاك‌هاي 
مناس��ب كه بتوان از طريق اندازه‌گيري آن به 

نتايج مطلوب دست يافت، مشكل است. 
دومين مانع،‌ اس��تفاده مناس��ب از وجوه مالي 
مي‌باشد. بودجه‌ريزي عملياتي، سازمان را ملزم 
مي‌كند كه وجوه مالي را همسو با فعاليت‌هاي 
برنام��ه‌اي درچارچ��وب اه��داف س��ازمانی و 
برنامه‌های راهبردی كه انتظار مي‌رود پيامدهاي 
مطلوب داشته باشند، اختصاص ‌دهد؛ در حالي 

كه تخصيص وجوه بدين صورت مشكل است.
سومين مانع، كمبود داده‌هاي كافي هزينه‌اي 
است. بودجه‌ريزي عملياتي، نيازمند اطلاعات 
مطمئن از هزينه واحدهاي محصول يا برونداد 
مي‌باشد. متاسفانه اطلاعات برنامه‌اي و هزينه‌اي 
هميشه ارائه نش��ده يا در حد كافي به منظور 

استفاده تصميم‌گيران وجود ندارد.
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1-http://www.penco.ir/content/performance_budgeting.aspx

2-http://www.penco.ir/content/pbblaw.aspx
قادري، محمدرضا؛ »فوايد وموانع بودجه ريزي عملياتي«.

پناهي، علي؛ بودجه‌ريزي عملياتي )درنظريه وعمل(، مركزپژوهش‌هاي 
مجلس شوراي اسلامي، چاپ اول، تهران،1386.

مان��ع چه��ارم، موضوع اندازه‌گيري حجم عمليات مي‌باش��د. ب��راي اندازه‌گيري حجم 
عمليات، واحد سنجش لازم است؛ مانند يك متر مربع فضاي سبز كه سمپاشي مي‌شود 
يا هر مقاله‌اي كه توليد مي‌گردد و غيره. واحد اندازه‌گيري بايد قابل ش��مارش و آش��نا 
به ذهن باش��د، كوش��ش به كار رفته را آشكار كند، به مرور زمان ثبات خود را از دست 
ندهد و معرف مقدار واقعي محصول باشد. برخي از عمليات سازماني بدين طريق قابل 

اندازه‌گيري و سنجش نيستند.
مانع پنجم، موضوع برآورد هزينه است. از جمله مشكلات موجود براي برآورد هزينه‌ها، 
كمبود اطلاعات و متغير بودن قيمت‌ها اس��ت كه مقايسه هزينه عمليات در سال‌هاي 

مختلف را مشكل مي‌سازد.
و آخرين مانع كه در تنظيم بودجه بر حس��ب عمليات اهميت دارد، موضوع بي‌نظري 
كاركنان مسئول و صحت اطلاعات آنان است. بودجه، بر مبناي اطلاعات و گزارش‌هاي 
پرس��نل مامور اجراي عمليات برآورد و تنظيم مي‌شود. چنانچه گزارش‌هاي مورد نظر 
مبتني بر حقايق و واقعيات نباش��ند در اين صورت برآوردهاي مربوط، ميزان هزينه‌ها 
را طبق نيازمندي‌هاي واقعي نشان نخواهند داد. مشكل عمده اين عمل اين است كه 
اطلاعات غلط و خلاف واقع، مبناي پيش بيني هزينه‌ها و تصويب آن قرار مي‌گيرد. از اين 
رو، ‌رشد اخلاقي، صداقت و درستي كاركنان، از شرايط اساسي تنظيم بودجه عملياتي 
به شمار مي‌رود؛ به علاوه كارمندان مسئول تنظيم بودجه بايد اطلاعات كامل و درستي 
درباره فنون و روش‌هاي مربوطه داشته و دوره‌های آموزشي لازم را طي كرده باشند]3[.

جمع‌بندي
بودجه‌ريزي عملياتي كه امروزه به طور گسترده و در سطوح مختلف در اغلب كشورها 
ب��ه كار مي‌رود، به عنوان مبنايي براي بهبود بهره‌وري س��ازمان‌ها قلمداد مي‌ش��ود و 
فرض بر اين اس��ت كه مي‌تواند پاس��خ‌گويي س��ازمان‌ها را افزايش دهد. صاحب‌نظران 
معتقدن��د پذيرش اين ف��رض مي‌تواند زمان، منابع و تلاش م��ورد نياز براي انتخاب و 

اج��راي چني��ن رويكردي را توجيه‌پذير س��ازد.
بودجه‌ريزي عمليات��ي در واقع به دنبال بهترين 
شيوه تخصيص منابع بودجه‌اي براي تحويل كالا 
يا خدمت شايان به شهروندان جامعه يا ذي‌نفعان 
يك س��ازمان اس��ت. ب��ه همين دلي��ل، چنين 
بودجه‌اي در قالب يك برنامه س��الانه تخصيص 
هزينه‌ها و بر اس��اس نتايج ص��ورت مي‌گيرد تا 
ميزان مخارج انجام شده براي دستيابي به اهداف 

معيني مشخص شود. 
بر اساس اين روش تمامي فعاليت‌هاي مستقيم 
و غيرمس��تقيم مورد نياز براي رسيدن به اهداف 
سازمان، شناسايي شده و هزينه‌هاي مرتبط با هر 
كدام از فعاليت‌هاي اين برنامه‌ها به دقت رديابي 
مي‌شوند. بدين ترتيب، هر مديري در هر سطحي 
بايد اطلاعات دقيق و بهنگامي در خصوص هزينه 
و عملكرد س��ازمان تحت امر خود داش��ته باشد 
تا بتواند مناب��ع را به كاراترين نحو هزينه نمايد. 
همچني��ن بودجه‌ريزي عمليات��ي، برنامه‌ريزان، 
مديران و ذي‌نفع��ان را در تصميمات بودجه‌اي 
مش��اركت داده، بي��ن برنامه‌ه��اي بلندمدت و 
ميان‌م��دت و بودجه، ارتب��اط برقرار مي‌كند و با 
اعطاي اختيار عمل به مديران، امكان تخصيص 

بهينه را فراهم مي‌سازد. ]4[


