
www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com  ١

  فهرست مطالب

  صفحه                عنوان   

1                روشهاي تنظيم بودجه-1

    

  2            روشهاي برآورد و تنظيم درآمدها-2

  3                روش سال ما قبل آخر-3

  4                روش حد متوسطه ها -4

  5              روش پيش بيني مستقيم -5

  5                روش سنجيده منظم -6

  6        ر بودجه )روشهاي برآورد هزينه ها ( طرف ديگ-7

  8            مراحل تهيه و تنظيم بودجه متداول-8

  10                بودجه ريزي افزايشي -9

  11                بودجه برنامه اي -10

  16                    بودجه عملياتي-11

  16          مقايسه بودجه برنامه اي و بودجه عملياتي-12

  19              مزاياي اندازه گيري كار-13

  21          ر بودجه عملياتيروشهاي برآورد هزينه د-14

  24            نظام بودجه بندي طرح و برنامه-15

  27              بودجه بندي بر مبناي صفر-16

  30              بودجه ريزي بر مبناي هدف-17

  

A-PDF WORD TO PDF DEMO: Purchase from www.A-PDF.com to remove the watermark

http://www.a-pdf.com/?wp-demo


www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com  ٢

 

  روشهاي تنظيم بودجه

بودجه دو طرف دارد : درآمد و هزينه . هـر يـك از ايـن دو طـرف بايـد بـا دقـت بسـيار و         

وند ؛ زيرا برآورد ارقامي كـه پايـه و اسـاس منطقـي نداشـته      صحت هر چه بيشتر سنجيده ش

  باشد نه تنها مفيد نيست ، بلكه مي تواند زيانبار نيز باشد .

چون بودجه نوعي برنامه است و بودجه نويسي نيز نوعي برنامه ريزي ، تـا حـد امكـان بايـد     

و بـرآورد هزينـه هـا    اين برنامه را استواري بخشيد ؛ از اين رو براي پيش بينـي در درآمـدها   

روشهاي مختلفي ابداع شده است كه روز به روز از نظر علمي و فني به اهميت آنها افـزوده  

  مي شود .

با توجه به طبقه بندي هاي به عمل آمده از بودجه لازم است به روش تهيه و تنظـيم بودجـه   

  نيز كه مبتني بر همان طبقه بنديهاست اشاره داشته باشيم .

ا روشهاي تهيه و تنظيم درآمدها و هزينه ها را به طـور جداگانـه تشـريح مـي     در همين راست

  كنيم : 

  

  

  



www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com  ٣

  روشهاي برآورد و تنظيم درآمدها

تجزيه و تحليل درآمدها مرحله اي اساسي در بودجه بنـدي اسـت . حجـم بودجـه و برنامـه      

دها و منابع هاي دولت بيش از آنكه متاثر از نيازهاي عمومي جامعه باشد ، انعكاس از درآم

  در دسترس است .

روش تهيه و تنظيم درآمد ( پيش بيني درآمد ) ، يعني پيش بيني چگونگي و محـل كسـب   

درآمد دولت . پيش بيني درآمدهاي دولت با توجه به اينكه مخارج دولتي در درجـه اول ،  

در  تابع درآمدها و وضع مالي دولت است امري بسيار فني و دقيق است ؛ هر چند كـه بايـد  

هر مورد با توجه به وضع خاص اقتصادي براي هـر يـك از منـابع درآمـد از چنـد روش بـه       

طور همزمان استفاده شود . پيش بينيها و برآوردهاي دولت صرف نظر از طبقه بنـدي هـاي   

آنها به چهار روش ارائه مـي شـود كـه عبارتنـد از : روش سـالم مـا قبـل آخـر ، روش حـد          

  مستقيم و روش سنجيده منظم . متوسطه ها ، روش پيش بيني
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در ايـن روش از بودجـه سـال مـالي گذشـته يعنـي سـالي كـه         روش سال ما قبل آخر . 

بلافاصله قبل از سال مالي جاري قرار دارد استفاده مي شود ؛ زيرا اجراي بودجه سـال مـالي   

آن جاري هنوز خاتمه نيافتـه اسـت و بـرآورد درآمـدها از آخـرين بودجـه اي كـه اجـراي         

 1380خاتمــه پذيرفتــه اســت گرفتــه مــي شــود . مــثلاً بــراي پــيش بينــي درآمــدهاي ســال   

مورد استفاده قرار مي گيـرد . در ايـن روش كـه     1378درآمدهاي تحقق يافته و قطعي سال 

در فرانسه مورد عمل قرار گرفت ، بـراي پـيش بينـي درآمـدهاي سـال آتـي        1823در سال 

  مل قرار مي گيرد .درآمدهاي قطعي سال گذشته ملاك ع

اين روش داراي مزايا و معايبي است .از محاسن اين روش آن است كـه چـون درآمـدهاي    

سال قبل قطعاً وصول شده است ، بودجه ، تعادل و استحكام خواهد يافت . عيب ايـن روش  

 1379نيز آن است كه در اين بين يك سـال مـالي فاصـله دارد ؛ يعنـي در مثـال فـوق سـال        

ته مي شود . علاوه برآن اوضاع و احوال اقتصـادي هـر روز تحـت تـاثير پديـده      ناديده گرف

  هاي جديدي است كه با گذشته تفاوت دارد .
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در اين روش حد متوسطه افزايش يا كـاهش هـر يـك از انـواع     روش حد متوسطه ها . 

درآمدها را در يك دوره قبلي ( سه تـا پـنج سـال ) بـه دسـت آورده اسـت . بـر اسـاس آن         

  درآمد سال آينده را پيش بيني مي كنند .

روش سال ما قبل آخر با افزايش متوسط ، كه به روش حد متوسطه هـا معـروف اسـت ، در    

در فرانسه مامور شد . مطابق اين روش حد متوسط افزايش درآمدها از سالي بـه   1883سال 

دن آهنـگ  سال ديگر در اختلال چند سال گذشته محاسبه مي شود و پس از بـه دسـت آم ـ  

  آن ، درآمد سال ما قبل آخر اضافه مي شود .

درصـد تغييـر درآمـد     1379مثلاً براي محاسبه درآمد دولت از ماليات هاي مستقيم در سال 

محاسبه و سپس متوسـط تحقيـق    1369 – 1378قطعي دولت از منبع مذكور را طي سالهاي 

نيـز تكـرار    79-78ال را به دست مي آورند و با فـرض اينكـه رشـد بـه دسـت آمـده در س ـ      

  را محاسبه مي كنند. 1379خواهد شد درا/د سال 

% را به 10% افزايش يابد رقم 10بدين ترتيب اگر مثلاً درآمد ماليات مستقيم به طور متوسط 

درآمد سال ما قبل آخر و سپس به درآمد سال جاري مي افزايند.  عليرغم متداول بودن اين 

ايـن روش بـا توجـه بـه وقـايع اقتصـادي سـالهاي قبـل          روش در بسياري از كشورها ، چون

  محاسبه مي شود تحقق آنها مورد ترديد است و استفاده از آن بدون اشكال نيست .
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در ايــن روش كارشناســان بــا مطالعــه و تجزيــه و تحليــل روش پــيش بينــي مســتقيم . 

ا و اطلاعـات ،  گرايشهاي اقتصادي ، مبالغ وصول شده درآمد در سالهاي قبل و ساير آماره

اثر عوامل گوناگون را بر هر يك از انواع درآمدها در مدت محدودي از زمان مي سـنجند  

.  

و سپس با تكيه بر تخصص و تجارب خويش مبادرت به پيش بيني درآمد بـراي دوره آتـي   

  مي نمايند .

در اين روش كه عملاً پس از جنگ جهاني دوم اشاعه يافت اوضـاع و احـوال اقتصـادي بـا     

استفاده از روشهاي آماري دقيقاً بررسي و با توجه به سياست هاي اقتصادي دولت درآمدها 

  پيش بيني مي گردد .

ايـن روش داراي فنـون و فرمولهـاي خـاص اسـت و پـيش بينـي        روش سنجيده منظم . 

درآمد بر اساس تجزيه و تحليل همبستگي و جمع آوري پرسشنامه هاي نمونه و غيره انجام 

ر تجزيه و تحليل همبستگي ، ارتباط ميان وصـول ماليـات هـا و منـايع مختلـف      مي شود . د

درآمد در طي دوره يا دوره هاي معين اقتصادي مورد مطالعـه قـرار مـي گيـرد و سـپس بـر       

اساس آن و با توجه به پيش بيني وضع اقتصادي در دوره آتي ميزان درآمدهاي پـيش بينـي   

در فرانسـه جهـت از بـين بـر دن      1952در سـال  مي گردد . شايان ذكر است كه ايـن روش  

خطاهاي فاحش روشهاي پيشين معمول گرديد . ضريب اشتباه اين روش تنها يـك درصـد   

  بود . 
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از آنجا كه در اين روش از فنـون آمـاري پيشـرفته اي چـون ضـريب همبسـتگي ، سـريهاي        

از زمينه ها با زماني و محاسبه كشش پذيري استفاده مي شود در كشورهايي كه در بسياري 

فقر يا نقص آماري مواجه هستند استفاده از روش بـرآورد مسـتقيم دشـوار خواهـد بـود .در      

كشور ما در موارد عديده اين روش مورد عمل قرار مي گيـرد و بايسـتي كارشناسـان پـيش     

  بيني كننده درآمد در هر مورد با فنون فوق آشنايي كامل داشته باشند .

  ا ( طرف ديگر بودجه )روشهاي برآورد هزينه ه

  روش تنظيم بودجه متداول 

بودجه متداول يا سنتي يعني بودجه اي كه در آن اعتبارات هر سـازمان دولتـي بـه تفكيـك     

فصول و موارد هزينه مشخص مي گردد . در اين روش بودجه ريزي ، نوع و ماهيت هزينـه  

نيل به كدام هـدف و يـا   ها نشان داده مي شود . ولي مشخص نمي گردد كه هر هزينه براي 

  براي اجراي كدام برنامه و يا فعاليت خاص انجام شده است . 

يكي از علل اصلي استفاده گسترده از روش بودجه ريـزي متـداول ، سـالها قبـل از بـه كـار       

گيري ساير روشهاي بودجه ريزي ، ارتباط نزديك اين روش با حسابداري دولتي و امكـان  

در آن است ؛ زيرا در طبقه بندي اعتبارات بر حسـب فصـول و   اعمال كنترل بودجه مناسب 

مواد ، براي هر يك از انواع مخارج جاري و سرمايه اعتبـاري معـين تصـويب مـي شـود تـا       

هزينه هاي مربوط به كالا و خدمات خريـداري شـده در سـال اجـراي بودجـه در محـدوده       

مصـوب بـه فصـول و مـواد      اعتبارات مصوب انجام شوند .بديهي است هر انـدازه اعتبـارات  
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هزينه بيشتري تقسيم شوند ، به همان ميزان انعطاف پـذيري در اجـراي بودجـه و اختيـارات     

موسسات دولتي در مصرف اعتبارات كاهش خواهد يافت و بر عكس ، تقسيم اعتبارات بـه  

فصول و مواد هزينه كمتر ، موجب انعطاف پذيري بيشتر در اجراي بودجه و وسيع تر شـدن  

يــارات مســئولان اجرايــي خواهــد شــد در ايــران تحــولات بودجــه اي در ســنوات اخيــر اخت

، كه بودجه در وزارت دارايي تهيـه مـي    1343صورت گرفته است و بودجه متداول تا سال 

  شد تنها روش بودجه ريزي بود .

همانطوركه اشاره شد در بودجه متداول بـر خـلاف بودجـه برنامـه اي و عمليـاتي هـدفها و       

ف چندان روشن نيست؛ هر چند كه به طور غير مستقيم نوع هزينه مشخص است (مثل وظاي

حقوق و دستمزد). اين طرز تهيه بودجه خطوط اساسي و روابط برنامه ها و هـدفها را نشـان   

نميدهد . مثلا اينكه اعتبار ماده مزبور براي چه عمليـاتي اسـت، مشـخص نيسـت . آنچـه در      

عبارت است از سازمان و مواد هزينه . به عبارت ديگـر كـافي   بودجه متداول اهميت دارد ، 

است كه مشخص كنيم بودجه كدام سازمان دولتي يا وزارتخانه اي تهيـه مـي شـود و مـواد     

  هزينه آن چيست . بنابراين ، در اين بودجه فقط با دو نوع طبقه بندي سرو كار داريم.

رقامي را كـه مـثلا از وزارت آمـوزش و    تهيه كنندگان اين نوع بودجه نيازها و اطلاعات و ا

پرورش و وزارت بهداشت و درمان و امثال آن جمع مي شود به صـورت پـول تقـويم و در    

  مقابل ، عناوين مواد هزينه را منظور مي كنند.      
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در بودجه متداول برآورد هزينه معمولاً بر مبناي هزينه هاي قطعي سال ما قبـل آخـر و نيمـه    

عمل مي آيـد و تغييـرات حجـم كـار در پـيش بينـي هزينـه دقيقـاً مـورد           اول سال جاري به

بررسي قرار نمي گيرد . معذالك تصويب اعتبار در قالب موارد هزينه محدوديتي در خـرج  

به وجود مي آورد و از اين رو همان طور كه اشاره شـد هـر قـدر اعتبـارات بـه مـوارد ريـز        

ر مي شود ؛ زيرا نقل و انتقالات اعتبـارات از  بيشتري تقسيم شود قابليت انعطاف بودجه كمت

يك ماده به ماده ديگر داخل يك فصل يا بين فصول مختلف بودجه معمولاً فقط تـا ميـزان   

  معين و تحت شرايط خاصي امكان پذير است .

مراحـل تهيـه و تنظـيم بودجـه متـداول را مـي       مراحل تهيه و تنظيم بودجه متداول . 

  د : توان به شرح زير بيان نمو

  .شناسايي كامل وضع موجود دستگاه اجرايي .1

شناسايي كليه اموال و داراييهاي متعلق به وزارتخانه . شامل شناسايي كليه اموال و -

داراييهــاي متعلــق بــه وزارتخانــه در حــال حاضــر و اســتفاده كامــل از تمــام آنهــا و در غيــر  

  اينصورت علت عدم استفاده از آنهاست .

ه به تفكيك . هزينه هاي پرسـنلي ،اداري ، سـرمايه اي ،   هزينه هاي دستگا-  

درصد هر يك از آنها به كل هزينه در سه سال متوالي ، پرداختهاي انتقالي و درصـد آن بـه   

  كل هزنيه را شامل مي شود .
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اطلاعات مربوط به استخدام كاركنان . چـون در غالـب دسـتگاهها هزينـه     -  

ت اطلاعات كافي را موارد زير تهيه شـود : تعـداد   هاي پرسنلي رقم عمده اي است لازم اس

كاركنان موجـود ، تقاضـاي دسـتگاه در سـال قبـل ، علـل نيـاز بـه كاركنـان اضـافي ، نـوع            

  استخدام از نظر تخصيص اعتبار مورد نياز ، بازنشستگان .

اطلاعات مربوط به درآمدهاي دستگاه . در تهيه بودجه دستگاهها نخست -  

را مورد رسيدگي قرار مي گيرد .در رسيدگي بـه ايـن درآمـدها بايـد      تنوع درآمدهاي آنها

اين نكات مورد توجه و تجزيه و تحليل قرار گيرد : چه مقدار از درآمد عمـومي دولـت بـه    

وسيله دستگاه وصول مي شود و چه راههايي براي افزايش اينگونه درآمـدها وجـود دارد ؟   

اي افزايش درآمد آن بايستي صورت گيـرد و  به مقدار افزايش در حجم عمليات دستگاه بر

هزينه آن چقدر است ؟ در صـورت امكـان هزينـه هـاي اضـافي مزبـور بـا افـزايش درآمـد          

مقايسه گردد . همچنين لازم است بررسـي گـردد در آمـدهاي اختصاصـي دسـتگاه و علـل       

افزايش يا كاهش آنها در سال بودجـه نسـبت بـه سـال جـاري چيسـت ، و چـه درآمـدهاي         

  د را مي توان پيش بيني نمود كه قسمتي از هزينه هاي دستگاه را جبران كند ؟ جدي

اطلاعات در موارد ارز مورد نياز . در مـورد هزينـه هـاي ارزي جمـع آوري اطلاعـات زيـر       

  ضروري است :

  مصرف ارز سال قبل به تفكيك كالا و خدمات .-  

  مات .تعهدات منتقل شده از سه سال به جاري تفكيك كالا و خد-  
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  داشتن اطلاعات از امكانات ارزي كشور .-  

پـس از شناسـايي وضـع كلـي بايـد نيازهـا را       . پيش بيني نيازها براي سال بودجه . 2

براي سال بودجه پيش بيني كرد . نقص عمده بودجه متداول اين است كه چون بـر خـلاف   

حـث و تصـميم   بودجه برنامه اي و عملياتي هدف مشخص و روشني در آن وجود ندارد و ب

گيريها بر اساس وضع موجود صورت مـي گيـرد در بررسـي علـت تغييـرات بـه پاسـخهاي        

ناقص و مبهم اكتفا مي شود . مثلاً هدف توسعه و افزايش پزشك در تهيـه بودجـه متـداول    

  مشخص نيست .

در اين مرحله بايد ارزش پولي تبديل نيازهاي پيش بيني شده به ارزش پولي . -3

اي مختلف پرسنلي و اداري و ساير موارد برآورد شده است با توجه به قوانين آنچه از نيازه

و مقررات ( مثل قوانين استخدامي و وضع حقـوق و دسـتمزد ) ، تغييـر قيمـت و دسـتمزد ،      

امكانات جابه جا كردن و انتقال و نظاير آن برآورد گردد و در هر مورد به هر ماده يـا جـزء   

هايي كه لازم باشد منظـور شـود . مجمـوع ايـن هزينـه هـا كـه بـه         ماده و ريز ماده از هزينه 

صورت مواد هزينه و فصل تجلي مي كند بودجه وزارتخانه را به صورت متداول نشـان مـي   

  دهد .

  بودجه ريزي افزايشي 

اين روش با شيوه تغييرات جزئي در تصـميم گيـري انطبـاق دارد . طبـق ايـن روش ، بـراي       

مهايي كه قبلاً در زمينه مـورد نظـر گرفتـه شـده مراجعـه و بـا       تصميم گيري جديد به تصمي
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توجه به نيازهاي موجود ، تغييراتي جزئي در آنهـا داده مـي شـود . بودجـه ريـزي افزايشـي       

براي اجتناب از مشكلات ناشي از كار عظيم و پر درد سر بودجه نويسي سالانه ابـداع شـده   

م به كار پيچيده بودجـه نويسـي نمـي شـود ؛     است . بدين ترتيب هر سال مجدداً از اول اقدا

بلكه بودجه ريزان با قبول بودجه سال گذشته توجه را روي تغييرات افزايشـي متمركـز مـي    

كنند . در اين شيوه ، بودجه سال گذشته به عنوان پايه اي براي مصارف جاري فرض شـده  

نـد تغييـرات قيمتهـا ،    ، افزايش سالانه اي براي آن در نظر گرفته مي شود كه بسـتگي بـه رو  

تغيير حجم عمليات موجود ، تقبل وظايف جديـد از طـرف دولـت و عـواملي از ايـن قبيـل       

  دارد .

  بودجه برنامه اي 

بودجه برنامه بودجه اي است كه در آن اعتبـارات سـازمانهاي دولتـي بـر حسـب وظـايف ،       

ي نيـل بـه اهـداف خـود     برنامه ها و فعاليتهايي كه آنها بايد در سال مالي اجراي بودجـه بـرا  

انجام دهند ، پيش بيني مي شود . به عبارت ديگر ، در بودجه برنامه اي مشـخص مـي شـود    

كه دولت و دستگاههاي دولتي در سال جاري بودجه اولاً چه اهـداف ، وظـايف و مقاصـد    

مصوبي دارند و ثانياً براي نيل به اهداف و مقاصد مـذكور بايـد چـه برنامـه هـا ، عمليـات و       

اليتهايي را با چه ميزان اعتبارات انجام دهند . پروفسور بركهد در مورد بودجـه برنامـه اي   فع

مي گويد :(( اگر بخواهيم  در دنياي فعلي بودجه را ابزار و وسيله كار مـديران بـدانيم بايـد    

  خرج را رعايت كنيم .))هدف و غايت در تقسيم بندي مخارج ، 
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جه متداول از طبقه بندي اعتبارات بر حسب فصول و مـواد  در بودجه برنامه اي نيز مانند بود

هزينه استفاده مي شود . با اين تفاوت كـه در بودجـه متـداول ، كـل اعتبـارات هـر سـازمان        

دولتي در فصول و مواد هزينه مختلف پيش بيني مي شود ، در صورتي كه در بودجه برنامه 

رحهاي سـازمان دولتـي در قالـب فصـول و     اي ، اعتبارات هر يك از برنامه ها و فعاليتها و ط

  مواد هزينه پيش بيني مي گردد .

لازم به توضيح است كه در بودجه برنامه اي برخي از كشورها ، فقط برنامه ها بـه فصـول و   

مواد هزينه تقسيم مي شوند ، در حالي كه در برخي ديگر از كشورها فعاليتها و طرحهـا نيـز   

بيني مي گردند . آنچـه مسـلم اسـت آن اسـت كـه در       به صورت فصول و مواد هزينه پيش

نظام حسابداري دولتي كشورهايي كه از روش بودجه ريزي برنامه اي استفاده مي نماينـد ،  

طبقه بنديهاي بودجه اي مذكور عيناً بايـد در حسـابهاي دولتـي مـنعكس گردنـد . بنـابراين       

بـه تفكيـك برنامـه هـا و فعاليتهـا و      هزنيه هاي هر وزارتخانه يا موسسه دولتي نيـز بايـد اولاً   

طرحهاي مورد اجرا در آن سازمان و ثانيـاً در داخـل طبقـه بنـديهاي مـذكور ، بـه تفكيـك        

  فصول و مواد هزينه نشان داده شوند .

بودجه برنامه اي ، همان طور كه از نام آن پيداست ، عمليات سازمان را به شكل برنامه كـار  

كميسيون هـوور   1949اين نوع بودجه را اولين بار در سال تنظيم و در دسترس مي گذارد . 

عنوان كرد كه از طرف ترومن رئيس جمهور امريكا مامور بررسـيهاي لازم جهـت اصـلاح    

  مديريت در سازمانهاي دولتي شده بود .
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مساله اساسي در تنظيم بودجه برنامه اي توجه به عملياتي است كه بايد اجرا گردد ، البته در 

نامه اي وجود مواد هزنيه انكار نمي شود ؛ زيـرا بـه هـر ترتيـب بايـد دولـت بدانـد        بودجه بر

چقدر براي هزينه هاي پرسنلي خرج مي كند ، چه مقدار لوازم و ماشين آلات مـي خـرد و   

  امثال آن .

در روش بودجه برنامه اي مواد هزينه در داخل برنامه و يا فعاليت تهيه و تنظيم مي شود ( نه 

تخانه به نحوي كه در بودجه متداول معمول است ) . به عنوان مثـال فـرض كنيـد    براي وزار

بودجه وزارت آموزش و پرورش در قالب مواد هزنيه آورده شود ، مثلاً بيان شود حقـوق و  

ميليـون ريـال (    20ميليـون ريـال و هزينـه هـاي اداري      40ميليون ريال ، اجاره  100دستمزد 

چه مسلم است اين رقم كل و حتي رقـم تفكيكـي مـواد هزنيـه     ميليون ريال ) ؛ آن 400جمع 

  نشان دهنده وظيفه و كار و برنامه هاي وزارت آموزش و پرورش نيست .

در بودجه برنامه اي به عنوان مثال ، اول آموزش و پرورش در نظر گرفته مي شـود و سـپس   

ي درآيـد ؛  اين وظايف به نحوي طبقه بندي مي گردد كه به صورت برنـا مـه هـاي مشخص ـ   

مثلاً گفته مي شود برنامه آموزش ابتدايي ، برنامه آموزش متوسطه حرفه اي و غيره . با ايـن  

طبقه بندي اولين قدم جهت بودجه برنامه اي برداشته مي شود . در مرحله بعد اعتبـار مـورد   

نياز هر برنامه جداگانه بر اساس مواد هزينه تهيـه و تنظـيم مـي شـود و بـدين ترتيـب ضـمن        

اينكه هدف از اجراي هر برنامه مشخص و روشن مي شود مخارج لازم نيـز جهـت اجـراي    

آنها برآورد و در بودجـه منظـور مـي گـردد . البتـه بـا توجـه بـه اينكـه وظـايف دولتهـا در            



www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com  ١٥

كشورهاي مختلف با هم اختلاف دارند ، انتخاب برنامه يا فعاليت جنبه قرار دادي دارد . بـه  

لاً آموزش در كشوري يك برنامه تلقي شود و در كشـور ديگـر   همين دليل ممكن است مث

فعاليتي معين كه جزئي از يك برنامه است . آنچه اهميت دارد اين است كه بـرآورد هزنيـه   

از كوچكترين واحد تقسيم بندي شروع مي شود و مانند طبقه بندي عملياتي به شـكل هـرم   

برنامـه ، مجمـوع هزينـه هـاي چنـد       است ؛ يعني مجموع هزينه هاي چند فعاليت هزينه يك

برنامه هزينه يك فصل و بالاخره مجموع هزينه هاي چند فصل هزينه امـور را تشـكيل مـي    

  دهد .

نظام بودجه برنامه اي علاوه بر اينكه وسيله شناخت ماهيت وظايف و عمليات را فراهم مـي  

اجرا و كنتـرل آنهـا را   آورد ، امر تصميم گيري چه در مورد انتخاب برنامه ها و چه در باب 

آسان مي سـازد ؛ زيـرا در بودجـه متـداول هنگـام رسـيدگي بـه بودجـه ، ضـوابطي جهـت           

قضــوات واقعــي دربــاره آن وجــود نــدارد ، مــثلاً اگــر وزارت بهــداري بــراي ســال آينــده   

درخواست صد واحد پول كند توجيه آن به صورت مواد هزينه حقيقي را نشان نمي دهد و 

فزايش آن دليلي وجود ندارد ؛ در حالي كه در بودجه برنامه اي به آسـاني  برا ي كاهش يا ا

مي توان ارتباط هزينه ها با عمليات را سنجيد و چنانچه سياست عمومي دولت ايجاب كنـد  

اعتبار نيز براي آن در نظر گرفت و در غير اينصورت قسمتي از عمليات وزارت بهـداري را  

  ز صرفنظر كرد .حذف و از منظور نمودن اعتبار ني
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فايده ديگر نظام بودجه برنامه اي سهولت كنتـرل عمليـات و بهبـود مـديريت در ايـن نظـام       

است . مزيـت ديگـر آن عبـارت اسـت از تصـميم گيـري در مـورد نـوع عمليـات و احيانـاً           

جلوگيري از دوباره كاريهايي كه از انجام وظايف مشابه در چند سازمان دولتـي ناشـي مـي    

يط ايدئال بايد تشكيلات و سازمان دستگاههاي اجرايي بـا عنـاوين برنامـه هـا     شود . در شرا

برابر باشد و در اين صورت در داخل هر وزارتخانه مدير برنامه تعيـين و مسـئوليت اجرايـي    

  بودجه برنامه اي مربوط به او واگذار خواهد شد .

حسـب برنامـه نبـود ، بـه     البته در تمام وارد تشـكيلات داخلـي سـازمانهاي دولتـي الزامـاً بـر       

عواملي از قبيل ارباب رجوع و مناطق جغرافيايي بستگي دارد . مثلاً اداره كل كشاورزي در 

يك استان تمام برنامه هاي كشاورزي را انجام مي دهد . حال اين سوال پيش مـي آيـد كـه    

ه توسط آيا مدير كل كشاورزي مجري تمام برنامه در منطقه است يا اينكه عمليات هر برنام

  مدير همان برنامه در مركز بايد هدايت شود ؟

به هر مساله اي كه از نظر بودجه اي وجود دارد اين است كه اگر مثلاً از تراكتورهاي اداره 

كشاورزي در چندين برنامه استفاده شود جزء هزينه كدام برنامـه بـه حسـاب مـي آيـد . در      

ر اختيار دارنـد مـي تواننـد تفكيـك قابـل      اينگونه موراد كارشناسان بودجه با ضوابطي كه د

  ملاحظه اي از منابع را به ترتيب غالب بودن در يك برنامه ارائه نمايند .
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  بودجه عملياتي  

بودجه عملياتي يا بودجه بر حسب عمليات بر اساس وظايف ، عمليـات و پـروژه هـايي كـه     

ود . در تنظـيم ايـن نـوع    سازمانهاي دولتي تصدي اجراي آنها را به عهده دارند تنظيم مي ش

بودجه به جاي توجه به كالاها و خدماتي كه دولت خريداري مي كند و يـا بـه عبـارتي بـه     

جاي توجه به وسايل اجراي فعاليتها ، خود فعاليت و مخارج كارهايي كه بايد انجام شـود ،  

  مورد توجه قرار مي گيرد .

، برنامه ها ، فعاليتها و طرحها حجم در بوجه عملياتي علاوه بر تفكيك اعتبارات به وظايف 

عمليات و هزينه هاي اجراي عمليات دولت و دستگاههاي دولتي طبق روشـهاي عملـي اي   

محاسبه و اندازه گيري مي شوند . ارقـام پـيش بينـي شـده      مانند حسابداري قيمت تمام شده

در بودجه عملياتي بايد مستند به تجزيه و تحليل تفصيلي برنامه هـا و عمليـات و نيـز قيمـت     

تمام شده آنها باشد . براي مثال در بودجه عملياتي مشخص شود كه قيمت تمـا شـده يـك    

تختخوابي چقدر هزينه و زمـان نيـاز   تخت بيمارستان چقدر بايد باشد و يك بيمارستان صد 

  دارد .

  مقايسه بودجه برنامه اي و بودجه عملياتي  

بين بودجه برنامه اي و بودجه عملياتي نمي تـوان خـط روشـني رسـم كـرد ؛ زيـرا در واقـع        

بودجه عملياتي مرحله پيشرفته تري از بودجه برنامه است . برخي نويسندگان حتـي ايـن دو   

ادف به كار مي برند ؛ اما در حقيقت ، اين دو عنوان كـاملاً متـرادف   اصطلاح را به طور متر
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نيستند . براي توضيح تفاوت موجود بين اين دو بايد طبقات سلسله مراتـب سـازمان دولتـي    

  مورد توجه قرار گيرد .

  بودجه برنامه اي بيشتر مربوط به طبقات بالاي سلسله مراتب سازماني است :

ياتي حدود فعاليت و عمليات طبقات پايينتر نيـز بررسـي و پـيش    در كالي كه در بودجه عمل

بيني مي شود . هر برنامه دولتي شامل تعداد زيادي عمليات و اقدامات سـازمانهاي عمـومي   

است . در هر برنامه دولتي نظـر قانونگـذار بـه برنامـه هـا و در بودجـه عمليـاتي بـه عمليـات          

دولتـي هـر واحـد سـازماني اي كـه در      واحدهاي سازماني معطوف است .در يـك موسسـه   

طبقات بالاتر سلسله مراتب سازماني قـرار دارد ممكـن اسـت خـدماتي انجـام دهـد كـه بـه         

چنــدين برنامــه مربــوط باشــد ولــي واحــدهايي كــه در طبقــات پــايين تــر قــرار دارنــد غالبــا 

دجه برنامه فعاليتهايي را انجام مي دهند كه منحصراً به يك برنامه مربوط است . در تنظيم بو

اي ممكن است بدون محاسبه دقيق مخارج هر واحد از فعاليت دولتي هزينه هـا را فقـط بـر    

اساس سياست كلي مالي دولت پيش بيني كرد : در صورتي كـه شـرط اساسـي بـراي تهيـه      

بودجه عملياتي اين است كه حجم و مقدار فعاليت سازمانهاي دولتي تعيين هزينه هر واحـد  

سبه شود . به طـور كلـي مـي تـوان گفـت كـه بودجـه برنامـه اي فقـط بـراي           از فعاليتها محا

  راهنمايي مديران سازمانها ي دولتي تعيين و هزينه هر واحد از فعاليتها محاسبه شود .

به طور كلي مي توان گفت كه بودجه برنامه اي فقـط بـراي راهنمـايي مـديران سـازمانهاي      

مفيـد واقـع مـي شـود : در حـالي كـه بودجـه        دولتي در اداره امور عمـومي و اخـذ تصـميم    
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عملياتي علاوه بر راهنمايي ، عملكرد كليـه واحـد هـاي سـازماني و كاركنـان موسسـات و       

  ادارات دولتي را نيز كنترل مي كند .

همان گونه كه قبلًا بيان شد , اولين هدف بودجه برنامه اي تقسيم بندي و ظايف و عمليـات  

  اليتها ي مشخص است .دولت در قالب برنامه ها و فع

در بودجه برنامه اي مواد هزينه در قالب برنامه و فعاليت تهيـه مـي شـود . اگـر ايـن نقطـه را       

پايان بودجه برنامه اي بدانيم وظيفه بودجه عمليـاتي از ايـن نقطـه بـه بعـد آغـاز مـي شـود .         

در حقيقـت  عبارت ديگر بودجه برنامه اي و عملياتي تا اينجا با هـم مـرز مشـترك دارنـد و     

  بودجه عملياتي بدون بودجه برنامه اي مفهومي ندارد .

فرق اساسي بودجه عملياتي و بودجه برنامه اي در اندازه گيري حجم عمليات و چگـونگي  

محاسبه هزينه است . در بودجه برنامه اي عمليات دستگاه بر حسـب برنامـه هـا و فعاليتهـاي     

ه تفكيك فصول و مواد هزينـه محاسـبه مـي شـود :     تابعه طبقه بندي و هزينه هر فعاليت نيز ب

در حالي كه در بودجه عملياتي حجم عمليات طبق موازين فني دقيقاً اندازه گيري و هزينـه  

عمليات طبق فنون و روشهاي مختلف مانند حسابداري قيمت تمام شده يا اندازه گيري كار 

  محاسبه مي شود .

ا مي توان چنين عنوان نمود كه در بودجـه برنامـه   اختلاف بين بودجه برنامه اي و عملياتي ر

اي هزينه هاي داخل برنامه و فعاليتها براساس مواد هزينه بر آورد مي شود و لـي در بودجـه   

  عملياتي فنون ياد شده  در فوق جاي مواد هزينه را مي گيرد .
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ت در بودجه عملياتي حدود فعاليت بودجه محدود تر مي شود ولي در عوض حجـم عمليـا  

به طريقي علمي محاسبه مي گردد . در حقيقت در بودجـه عمليـاتي اجـراي هـدف از نظـر      

تقسيم مخارج بر حسب قيمت تمام شده واحد صورت مي گيرد و براي هر هـدف ، واحـد   

كاري بخصوصي به منظور معيار برآورد انتخاب مي شود . بـدين معنـي كـه بـراي محاسـبه      

ري قيمت تمام شده يا از روش اندازه گيري حجـم  هزينه بر اساس هدف ، از روش حسابدا

  كار استفاده مي شود : لذا مخارج اجراي هر برنامه مشخص مي گردد .

هدفهاي مختلف چه از نظر اقتصادي و مالي و چه از نظر اداري ، اجتماعي و نظـامي برنامـه   

ه كـل را  هاي مختلف و جمع اين برنامه ها كه نماينده فعاليتهاي مختلف دولت است بودج ـ

  تشكيل مي دهد .

  مزاياي اندازه گيري كار .

  روش اندازه گيري كار در امر بودجه بندي دو مزيت دارد :

  ارقام پيش بيني شده به علت تجزيه و تحليل قبلي به حقيقت نزديكتر خواهد بود .-1

 استفاده از اين روش موجب نوعي به كنترل خودكار در اجراي برنامـه هـا . فعاليتهـا مـي    -2

شود .البته واژه اندازه گيري كار كه در مديريت علمي به كار مي رود با واژه اندازه گيـري  

حجم عمليات متفاوت است ، هر چند مي تـوان بـا بـه دسـت آوردن نسـبتهايي بـين كـار و        

ماشين آلات ،كار و هزينه هاي اداري ، كار و استهلاك كالاهاي سرمايه اي نسبتي در كل 

كار به دست آورد و به قيمت تمام شده رسيد . واحـد انجـام عمليـات    بين حجم عمليات و 
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نماينده واقعي كوشش به كار رفته است كه در محاسبات اندازه گيـري كـار از آن اسـتفاده    

  مي شود .

در بودجه عملياتي بايد به هر ترتيب از هزينه هر واحد كار استفاده شود . در اينگونه مـوارد  

  انداردها به عنوان واحد هزينه استفاده نمود.  مي توان از نرمها و است

نرم (هنجار ) و استاندار براي بر آورد هزينه واحد مورد استفاده قرار مي گيرد . نرم عبـارت  

است از نتيجه آماري تجربيات گذشته . به عنوان مثال اگر براي بررسي هر پرونـده در اداره  

ت و تجربه معين لازم باشـد نـرم   ثبت ، خدمت چهار نفر با خصوصيات مشخص و تحصيلا

مربوط به دست آمده است كه البته دقت اندازه گيري روشهاي علمي را نـدارد . اسـتاندارد   

و معيارهــا نيــز طبــق فنــون و روشــهاي مــديريت صــنعتي بــه دســت مــي آينــد . بــر اســاس   

ب استانداردها زمان لازم براي تكميل يك واحد كار محاسـبه مـي شـود . اسـتاندارد بمرات ـ    

مطمئن تر از نرم و حتي اندازه گيري كار است و در فعاليتهاي صنعتي وسيله مطمئني اسـت  

.  
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  روشهاي برآورد هزينه در بودجه عملياتي . 

در نظام بودجه عملياتي مواد هزينه تنها وسيله برآورد نيسـت و اسـتفاده از روشـهاي آمـار ،     

رل مالي باز هم به مـواد هزينـه نيـاز    جايگزين مواد هزينه مي شود . هر چند كه بمنظور كمن

خواهد بود و هزينه در قالب آن تهيه و به مجلس ارائه مي گردد ، ولي از نظر فني روشهاي 

مناسبتر و دقيقتري از مواد هزينه كه به بهبود مديريت كمك نمود ، با به حـد اقـل رسـاندن    

  اد هزينه مي گردند .هزينه هاي دولتي ، حد اكثر بازده را تضمين مي كنند جانشين مو

در روش بودجه عملياتي بايد عمليات داخل برنامه و فعاليتها به نوعي مشخص باشد كـه بـه   

آساني بتوان واحدي براي سنجش عمليات داخل فعاليت به دست آورد و سپس بـا اسـتفاده   

از فنون مذكور هزينه واحد مورد بحث را محاسبه كرده ، ميزان واحدها را در سـال بودجـه   

پيش بيني و بدين ترتيب بودجه فعاليت خاصي را برآورد نمود . در اين نوع بودجه اجـراي  

عمليات دقيقاً مقارن با هزينه هاي عمليـات اسـت و بـدين ترتيـب كنتـرل مـالي و عمليـاتي        

كاملاً در هم ادغام مي شود . بزرگترين مزيت بودجه عملياتي اين است كه مديران اجرايي 

خود مسئوول قرار مي دهد . براي روشن شـدن روش بودجـه عمليـاتي بـه     را در مقابل كا ر 

  شرح مراحل مختلف آن مي پردازيم :

الف) طبقه بندي عملياتي . در بودجه عملياتي بايد واحد مشخصي انتخاب شو كـه گويـاي   

عمليات طبقه بندي شده باشد . بدين منظور بايد يـك واحـد انـدازه گيـري مناسـب را كـه       

  ات زير باشد در نظر بگيريم :داراي خصوصي
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  .قابل شمارش باشد ؛1

  .به مرور زمان ثبات خود را از دست ندهد ؛2

  .مصطلح و رايج باشد ؛3

  .كوشش واقعي كار انجام شده را نشان دهد ؛4

سه عامل اول قابل حصول است ، ولي يافتن واحد مشخص در خدمات دولتي كـه گويـاي   

است ، زيـرا نـرم و اسـتاندارد مشخصـي بـراي بررسـي        تمام عمليات انجام شده باشد دشوار

اينكه تمام سعي براي تحقق اين واحد انجـام شـده وجـود نـدارد و بايـد بـه طريـق ديگـري         

  متوسل شد .

واحد اندازه گيري كار . در نظـام بودجـه عمليـاتي در مـواردي بايـد از انـدازه گيـري كـار         

رقراري يك رابطه صحيح و منطقـي ميـان   استفاده نمود . اندازه گيري كار عبارت است از ب

حجم كار انجام شده با نيروي انساني و يا ماشين به كار گرفتـه شـده در تكميـل آن مقـدار     

  كار .

اندازه گيري كار يكي از مباني مديريت علمـي و وسـيله اي جهـت كنتـرل زمـان از طريـق       

نقطـه نظـر بودجـه     سنجش آن با كار انجام شده اسـت . اهميـت بهـره بـرداري از زمـان ، از     

هنگامي آشكار مي شود كه در نظر گرفته شود مقدار كاري كه در مقابل حقوق كاركنـان  

انجام شده است چه تناسبي با خدمات واقعي آنان دارد و بـرآورد اينكـه كـه مقـدار از ايـن      

نيرو بدون استفاده مانده است . در عمل ، براي سنجش ميزان كـار واقعـي نيـاز بـه (( واحـد      
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ازه گيري  كار )) داريم ؛ مثل تعداد افراد معالجه شده ، تيرهاي چراغ نصب شـده ، نامـه   اند

  هاي تعيين شده ، پرونده هاي رسيدگي شده و غيره .

پس از انتخاب واحد هاي اندازه گيري كار بايد حجم كار واقعي واحـدهاي انتخـاب شـده    

يك تير چراغ چنـد دقيقـه خـدمت    را تعيين نمود . به عنوان مثال معين نمود كه براي نصب 

كارگر يا براي مداواي يك بيمار سرپايي چند دقيقه خـدمت پزشـك پرسـتار لازم اسـت .     

البته يافتن معيارهايي براي سنجش اينكه از نيروي انساني استفاده كاملي شده است يا نـه در  

. بـه  كارهاي اداري و دفتري و تحقيقـاتي مشـكل تـر از كارهـاي صـنعتي و ماشـيني اسـت        

منظور اندازه گيري كار و تعيين ارتبـاط حقيقـي كـار بـا نيـروي مصـرف شـده از روشـها و         

فنوني مانند نمونـه گيـري از كـار ، مطالعـات زمـاني بـرآورد فنـي ،اسـتانداردهاي زمـاني و          

  استانداردهاي آماري استفاده مي شود .

  ب) برآورد هزينه عملياتي  

لياتي اعم از اينكه اندازه گيري كار نرم و استاندارد در بودجه عملياتي براي تعيين واحد عم

استفاده شود بايد هزينه واحد عمليات محاسبه شود براي برآورد اين هزينه از دو طريق مـي  

  توان استفاده كرد :

  .قيمت تمام شده .1

  .هزينه عوامل تشكيل دهنده كار .2



www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com

www.kandoocn.com  ٢٥

ي دولتي است زيـرا در  قيمت تمام شده . استفاده از اين روش مخصوص موسسات تجار-1

موسسـات و ادارات خـدماتي تعيـين قيمـت تمـام شـده واحـد خـدمت مشـكل تـر اســت و           

استهلاك در اين موسسات محاسبه نمي شود لذا اين روش كمتر در بودجه برنامـه اي و يـا   

  عملياتي دولت مورد نظر قرار مي گيرد .

از طريق اندازه گيري كار ،  هزينه عوامل تشكيل دهنده كار . در اين روش پس از اينكه-2

شاخص و استاندارد اطمينان حاصل شد كه از كليه عوامل حد اكثـر اسـتفاده بـه عمـل مـي      

آيد هزنيه هاي تشكيل دهنده يك واحد عملياتي را به هر طريق كـه آسـان و مقـدور باشـد     

  محاسبه مي كنند و پس از آن محاسبه بودجه اي تقريباً پايان يافته است .

  جه بندي طرح و برنامه نظام بود

روشي كه اخيراً براي تكميل بودجه برنامه اي در بسياري از كشـور هـا معمـول شـده اسـت      

وزارت  1960) است ايـن اصـطلاح را در سـال     PPBSنظام بودجه نويسي طرح و برنامه ( 

دفاع آمريكا مورد استفاده قرار داد و بعداً با شرايط متفـاوتي بـه ديگـر دسـتگاههاي دولـت      

تسري يافت . نظام بودجه بندي طرح و برنامه تلاشي اسـت بـراي تركيـب و تلفيـق بودجـه      

بندي با برنامه هاي كلي به عنوان يك مجموعه واحد كه نشان دهنده خطوط اصلي و خـط  

مشي هاي كلي سازمان و دولت است اجـزاي بودجـه بنـدي طـرح و برنامـه عوامـل جديـد        

جه بندي هر يك سـابقه اي ديرينـه دارد ، آنچـه جديـد     نيستند زيرا طرح ريزي برنامه و بود

است تركيب اين عوامل در يك ساخت كلي به نام بودجـه بنـدي طـرح و برنامـه اسـت در      
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بودجه بندي طرح و برنامه ما با يك طرح كلي و يك سري برنامه و تعـداد بسـياري پـروژه    

ند شامل برنامه هاي مختلـف  روبه رو هستيم . مثلاً افزايش توليد به عنوان طرح كلي مي توا

مانند توسعه صنعت ، توسعه كشاروزي و هر يك از اين برنامه هـا نيـز حـاوي پـروژه هـايي      

اجرايي متعددي باشند به كمـك روش بودجـه بنـدي طـرح و برنامـه در يـك قالـب كلـي         

 طرحها ، برنامه ها و پروژه ها مورد بررسي و ارزيابي قرار مي گيرد و با نگرشي سيستمي بـه 

بودجه بندي اقدام مي شود .امكان مقايسه پروژه ها و برنامه ها با هـم و انتخـاب اثـر بخـش     

ترين آنها در نيل به اهداف كلي يكي از مهمتـرين ويژگيهـاي نظـام بودجـه بنـدي طـرح و       

  برنامه است . 

در اين نظام كه براي نهادينه كردن تجزيه و تحليل در شاخه هـاي اجرايـي فرآينـد تصـميم     

طرحهاي بلند مدت دولت با برنامه ريزي فعاليت هاي خـاص يـك    –به وجود آورد  گيري

ساله و بودجه مربوط جمع مي شود و بودجه برنامه اي يك ساله در چهار چـوب طرحهـاي   

  بلند مدت و با ديد وسيع تري مورد ارزيابي قرار مي گيرد .

جزيه و تحليل در فرآينـد  نظام بودجه ريزي طرح و برنامه پوششي در جهت نهادينه كردن ت

بودجه بندي دولتي است از اين رو اين نظام بـه معنـاي تجزيـه و تحليـل و يـا شـكلي از آن       

فايده ، تجزيـه و   –نيست . اين نظام ، كاربرد تجزيه و تحليل مطلوبيت نهايي ، مطالعه هزينه 

زش فعلـي و  تحليل سودمندي هزينه ، تجزيه و تحليل حساسيت ، ماتريس نتيجـه نهـايي ، ار  

ديگر فنون را مورد تاكيد قرار مي دهند با استفاده از ساز و كارهـاي متعـدد ، نظـام بودجـه     
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ريزي طرح و برنامه به عمل در مي آيد . تجزيه و تحليل ها به خصـوص در ابتـداي مرحلـه    

گردش بودجه مورد تاكيد قرار مي گيرد طبقه بندي برنامه هاي دولت كه ( ساختار برنامه ) 

)  PPBSيده مي شوند ، براي تسهيل مقايسه تحليلي مورد نيازاند . بـا اسـتفاده از نظـام (    نام

مي توان برنامه ريزي ، طرح ريزي ، بودجه نويسي ، اطلاعات مديريت ، كنترل مـديريت و  

ارزشيابي برنامه اي را به هم مرتبط ساخت و در عين حال نسـبت بـه تجزيـه و تحليـل نظـام      

صر تأكيد كرد در اين نظام بـيش از آنكـه بودجـه ريـزي داده هـا مطـرح       مند هر يك از عنا

باشد ، بودجه ريزي ستاده ها مطرح است . محور اصلي بحث دراين نظـام عبـارت اسـت از    

هدف ها و نتايج نهايي و امكان نيل به اين هدف ها از طريق عمليات مختلف و مقايسه ايـن  

ريع ترين و مناسـب تـرين آنهـا . نكتـه مهـم ايـن       عمليات و انتخاب بهترين و ارزانترين و س

است كه اين مجموعه را بايد يك نظام تلقي نمود نه روش و فن خاص . نظـامي كـه شـامل    

مباني تصميم گيري مناسب و معقول در مرحله سايست سازي و اعلام خـط مشـي طراحـي    

برقـراري ارتبـاط   برنامه هاي اجرايي و تخصيص منابع محدود ميان نيازهاي نامحدود بوده ، 

مداوم بين اين عوامل را ميسر مي سازد .به اين ترتيب هر يك از اجزاي نظام از لحـاظ نيـل   

به هدف هاي تعيين شده در ارتباط با جزء ديگر نقشي دارد . استفاده از منـابع دولتـي بـراي    

نيل به هدف هاي عمومي همچنين امكان تعيين هـدف هـا ، تشـخيص اولويـت هـا ، برنامـه       

ي لازم براي اجراي هدف ها  انتخاب مطلوبترين روش و بالاخره انـدازه گيـري روش از   ها

مزاياي اين روش محسوب مي شوند . در اين نظام هر سال كه قسمتي از طـرح بلنـد مـدت    
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اجرا مي شود امكانات و موانع پيش بينـي شـده روشـن تـر مـي گـردد و در صـورت نيـاز ،         

  اصلاحات و تعديل هاي لازم به عمل مي آيد تجديد نظر در طرحهاي بلند مدت و 

  بودجه بندي برمبناي صفر  

به طور معمول در فرآيند تهيه بودجه ، هزينه سال پيش كـه بـه مصـرف رسـيده يـك نقطـه       

آغاز به حساب مي آيد كار افرادي كه بودجه جديد را مي نويسند و يا تهيه مي كننـد ايـن   

كرد و چه فعاليـت هـايي بـر همـان اسـاس چـه        است كه چه اقلامي از بودجه را بايد حذف

اقلامي را بايد اضافه نمود . اين كار باعـث مـي شـود مـديريت بـراي ادامـه يـا توقـف نـوع          

خاصي از كار تعصب ويژه اي به خرج دهد ( به ويژه زماني كه به سبب تغييرات محيطي يا 

اليت ، ديگـر مطـرح   تغييري كه در هدف هاي سازمان رخ داده مساله مفيد بودن آن قلم فع

نيست ) در بودجه بندي برمبناي صفر ، كه نقطه مقابل بودجه افزايشي است ، تعديل بودجه 

بر تفاوت بين سال جاري و سال بودجه اي متمركـز اسـت لـذا اطلاعـات گذشـته در مـورد       

 هزينه ها و كارهاي انجام گرفته براي بررسي ميزان تغيير برنامه در سال آينده بـه كارگرفتـه  

 ZBBمي شود . بودجه بندي بر مبناي صفر سـعي دارد كـه ايـن نقيصـه را بـر طـرف كنـد        

تعديل مجدد هر فعاليت از مبناي صفر است و براي هـر فعاليـت و يـا برنامـه بايـد تـوجيهي       

وجود داشته باشد كه آيا لازم است يا نه ؟ در بودجه بر مبناي صفر هزينه ها به جـاي اينكـه   

حاسبه شوند از صفر شروع مي شود . با چنـين بودجـه اي بـراي هـر     بر مبناي سطح جاري م

ريالي كه مصرف مي شود بايد توجيه منطقي وجود داشته باشد . در بودجه بندي بـر مبنـاي   
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صفر ، تحليل گر بودجه طبعاً اطلاعاتي راجع به سطوح هزينه هاي گذشته و كارهاي انجـام  

بنـاي كـار او نخواهـد بـود و آنهـا را در ايـن       شده درخواست خواهد نمود اما اين داده ها م

مورد ناديده خواهد گرفت . پيتر فير نويسنده كتاب بودجه بندي بر مبنـاي صـفر و صـاحب    

در مجلـه هـاروارد بيـزينس ري و يـو ، بودجـه       1973مقاله اي جالب در اين زمينه در سـال  

و فرآينـد بودجـه اي   يك برنامه عملياتي « بندي بر مبناي صفر را چنين توصف كرده است 

است كه هر مدير را ملزم مي كند كه به نحوي كامل ، مشروح و مستدل درخواست بودجه 

خود را از پايه صفر ( زيرا مبنا صفر است ) توجيه نمايد و مسئول اثبـات ايـن امـر باشـد كـه      

  »چرا بايد هر مبلغ را به مصرف برساند ؟ 

  جه سنتي داراي مزايايي به شرح ذيل است : بودجه بندي بر مبناي صفر در مقايسه با بود

الف. اين بودجه درباره اينكه آيا فعاليت هـا بايـد ادامـه يابنـد و يـا متوقـف شـوند ، توجيـه         

  بيشتري دارد .

  ب. اشتراك مساعي تمام كساني را كه با بودجه ارتباط دارند مجاز مي داند .

به مـي شـوند ، معيارهـاي لازم    ج. از آنجا كه هر يك از شقوق مختلف به طور كمي محاس

  براي مقايسه وجود دارند ؛ در نتيجه ، ارزيابي آنها روشن و خالي از ابهام است . 

  د. فعاليت هايي كه اولويت پايين دارند با اطمينان خاطر حذف مي شوند .

بودجه بندي بر مبناي صفر شامل تهيه پيشنهادهاي بودجه اي و سـطوح جـايگزين مصـارف    

طبقـه بنـدي شـده انـد . بسـته هـاي تصـميم گيـري         » سـته هـاي تصـميم گيـري     ب« است كه 
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واحدهاي كامل براي انتخاب بودجه شامل اطلاعاتي راجع بـه داده هـا و سـتاده هـا ( يعنـي      

منابع مـورد نيـاز بـراي اجـراي برنامـه و محصـولات آن برنامـه ) و نيـز سـطح مـورد انتظـار            

ارف انـد . ايـن بسـته هـا را مـديران مسـئول       عملكرد براي هر يك از سطوح تعيين شده مص

پايين ترين سطوح سازماني كه قادر به تدوين درخواست بودجه اند تهيه مي كنند . و بدين 

ترتيب تصميم ها جايگزين كه امكان تجزيه و تحليل مطلوبيـت نهـايي و مقايسـه را فـراهم     

بسته هـاي  « امه سپس اين مي كنند تهيه و درجه بندي مي شوند . مديران عالي و مديران برن

را بر اساس اولويت درجه بندي مـي كننـد ؛ بـه طـوري كـه سـطوح پـايين        » تصميم گيري 

شامل دريافت بودجه نمي شوند . البته شايان ذكر است كه اگر چه بودجه بنـدي بـر مبنـاي    

صفر باعث تعيين اوليوت هاي بودجه اي به شيوه بهتر مي گردد و كـارآيي سـازمان را بـالا    

ي برد باعث مي وشد مقدار بيشتري كارهاي دفتري انجام گيرد و احتمـالاً روحيـه افـراد و    م

مديراني كه ملزم مي شوند براي اقلام هزنيـه هـاي پيشـنهادي دلايـل مـوجهي ارائـه نماينـد        

تضعيف گردد ( در نتيجه موجوديت برخي از اقلام هزنيه ها به زير سوال خواهد رفت ) بـه  

در زمان كنوني نسبت به سالهاي پيشين از بودجه بندي بر مبنـاي صـفر   همين دليل است كه 

  كمتر استفاده مي شود .

در مجموع ، مزيتهايي براي بودجه ريـز بـر مبنـاي صـفر وجـود دارد . در برنامـه هـايي كـه         

رسالتهاي عملياتي ويژه اي دارند ؟، مانند بزرگراهها ، تفريحگاهها و امور هنري ايـن روش  

اي تحليلگران برنامه و تصميم گيرندگان كارسـاز باشـد . ايـن رويكـرد كـانون      مي تواند بر
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توجه را از افزودن به بودجه جاري به سمت حداقل ساختن حمايت عملياتي تغيير مي دهـد  

. ايــن روش در آمــوزش ماهيــت برنامــه هــاي دولــت بــه مــديران ســطوح بــالاي اجرايــي و 

بودجه و برنامـه را بـه سـوي فعاليتهـاي بـا بهـره        كارمندان موفق بوده است و مي تواند منابع

  وري بيشتر هدايت كند .

  بودجه ربزي بر مبناي هدف 

اين رويكرد ، كه نظام بودجه ريزي طرح و برنامـه و مبـاني آن را رد مـي كنـد ، در بعضـي      

كشورها تحت عنوان (( بودجه ريزي پاكتي )) ناميـده مـي شـود . بودجـه ريـزي بـر مبنـاي        

ه ريزي با فرآيند جيره بندي از بالا به پايين است كه در آن تعيـين اولويتهـا و   هدف ، بودج

محدوديتها در بالا اساس انتخاب راهكارها در پايين اسـت . ايـن نـوع بودجـه بنـدي نـه بـر        

  عقلايي بودن اقتصادي كه بر عقلايي بودن سياسي تكيه مي كند : 

  مصارف پاكتي براي هر وزير ؛ اجازه در مورد تعيين سقفها ، اولويتها و سطوح  .1

  تفويض اختيار جهت تامين اعتبار پيشنهادهاي جديد از منابع پاكتي تعيين شده ؛   .2

اجازه براي تامين اعتبار اضافي براي پيشنهادهاي جديد از طريق حـذف محـدوديتهاي     .3

  سياسي .

را در  در اين نوع بودجه ريزي از واحد هاي عمده دولت خواسته مي شود تـا بودجـه خـود   

محدوده اهداف يا سقفهاي پاكتي تسليم نمايند و ملاحظه كاريهاي سياسي مـورد ملاحظـه   

  قرار مي گيرند .


