
 ريزي هوشمند بودجه
 سيد جمال الدين موسوي

 دكتر بذرافشان مقدم

 چكيده

 هاي ها و افزايش وظايف آنها، باعث گرديده است كه سيستم رشد و توسعه دولت
 هاي ريزي كارآيي خود را از دست بدهد و به منظور رفع نياز دولتها، سيستم بودجه
 . املي خود را طي نمايند ريزي يكي پس از ديگري بوجود آيند و سير تك بودجه
 هايي از ريزي بر مبناي صفر نمونه اي و نيز بودجه ريزي سنتي، افزايشي، برنامه بودجه

 ريزي عملياتي آخرين تلاشها براي نيازهاي امروزه بودجه . اين سير تكاملي هستند
 هر چند در اين سيستم تلاش شده است كه تمام نيازهاي . آيد دولتها به شمار مي

 برخي از اين . هايي روبروست ع گردد ليكن اجراي اين سيستم با چالش دولت رف
 تمركز و عدم تمركز، توزيع هدفمند و عادلانه منابع، محاسبه : ها عبارتند از چالش

 قيمت تمام شده، محاسبه قيمت تمام شده و مديريت آن، استاندارد سازي، همسو
 ... . سازي فعاليت ها و

 در اين . ريزي دولتهاست جديد در سيستم بودجه ريزي هوشمند، الگويي بودجه
 هاي عدم تمركز، وحدت و يكپارچگي در شيوه دولتها قادرند ضمن رعايت شاخص

 اين توانايي است كه در . اهداف را حفظ نموده و بر خردترين اجزاي خود نظارت كنند
 نين در همچ . ريزي معرفي شده تاكنون، ارائه نشده است هاي بودجه هيچ كدام از شيوه

اين سيستم پيچيدگي و بزرگ بودن دولت نه تنها يك تهديد نيست بلكه يك فرصت
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 ريزي عملياتي بعنوان يك چالش مطرح شود و تمام مواردي را كه در بودجه تلقي مي
 : ريزي هوشمند عبارتند از اركان بودجه . كند است در خود حل مي

 استاندارد سازي . ۱
 قيمت تمام شده . ۲
 خودكنترلي . ۳

 ها و محاسبه قيمت تمام شده بصورت هوشمند صورت يوه استاندارد در اين ش
 بر، به يك فرآيند ساده و با كمترين زمان گير و هزينه گيرد و از يك فرآيند وقت مي

 : عناصر كليدي در اين سيستم عبارتند از . شود قابل تصور تبديل مي
 اهداف قابل سنجش . ۱
 استراتژيها . ۲
 ها برنامه . ۳
 تخصيص منابع . ۴
 سنجش . ۵

 ي منحصر بفرد در اين سيستم آنست كه تمام اهداف كلان، مياني و خرد ويژگ
 ) مركزي ( شوند و دولت كمي مي ) اعم از دولت مركزي و دولتهاي محلي ( بدنه دولت

 در ابتداي يك سال مالي تنها ميزان انتظار خود را از رشد و يا كاهش در اهداف
 ف مياني و خرد بدنه دولت بر اين اساس سطح انتظار از اهدا . كند كلان مشخص مي

 گردد و براي دستيابي به آنها ميزان بودجه و اعتباراتي بصورت هوشمند محاسبه مي
 كارآيي و . گردد كه در هر برنامه بايد هزينه گردد نيز بصورت هوشمند محاسبه مي

 آيند كه در خود كنترلي مستتر اثربخشي دو محور مهم در اين الگو بشمار مي
. باشند مي



 ريزي هوشمند، استاندارد قيمت تمام شده، مدل آماري، بودجه : هاي كليدي ه واژ
 . كنترل آماري، سنجش

 : مقدمه
 مالي خود را اعم هاي زيرا دولت تمام فعاليت . بودجه شاهرگ حياتي دولت است

 بودجه « . دهد توليد درآمد براساس سند و قانون بودجه انجام مي از توليد خدمات و
 بودجه هدفها . دانند تخصيص منابع محدود به نيازهاي نامحدود مي را فرآيند » بندي

 و راهبردها را بصورت عبارتهاي مالي درآورده و راه اجراي برنامه و كنترل پيشرفت
 سازمانهاي تابعه دولت به سه دليل عمده به بودجه بندي . سازد آنها را هموار مي

 : نيازمندند
 ها نشان دادن مفهوم مالي برنامه . ۱
 ها ندن منابع مورد نياز اجراي برنامه شناسا . ۲
 ها در بدست آوردن معيارهاي سنجش، نظارت و كنترل نتيجه . ۳

 ] ۱ [ ها مقايسه با برنامه
 ها و ايجاد تغييرات بنيادين در وظايف آنها، مفهوم اما با سير تحولات دولت

 د را اين موضوع در سالهاي مختلف مسيري پرفراز و نشيب خو . بودجه نيز تغيير يافت
 ريزي امروزه بودجه . كنيم طي نموده است كه در بخش تاريخچه بدان اشاره مي

 بايست بتواند انتظارات دولت، مجلس و قوه قضائيه را فراهم آورد و داراي مي
 دولت . وري است مهمترين انتظار از بودجه، افزايش در بهره . هاي خاصي باشد ويژگي

 ريزي مناسب بتواند كارآيي و اثربخشي بودجه كوشد با ارائه الگوي مركزي همواره مي
 از سوي ديگر، دولت مركزي علاقه شديدي به . را در بدنه اجرايي خود افزايش دهد

 ريزي ابزار اصلي اين موضوع ديدگاه دولت، تمركز در بودجه . حفظ قدرت خود دارد
كوشند كه بودجه براساس ليكن در آن سوي قضيه دولتهاي محلي نيز مي . است
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 اين مسئله باعث ايجاد تفاوت . بندي و هزينه گردد ك آنها از تقاضاي محلي، طبقه در
 هاي محلي گرديده است و بعضاً بقدري ريزي دولت مركزي و دولت در اهداف بودجه

 شود كه اهداف يك دولت محلي در تضاد اهداف دولت مركزي قرار جدي مي
 . گيرد مي

 كند كه اولاً حجم بزرگ دولت را در اين مشكلات وقتي اهميت بيشتري پيدا مي
 نظر بگيريم و ثانياً بدانيم كه نظام كنترلي دولت و قوه قضائيه به دليل ساختار ناقص

 از . و نيز تأثيرپذيري جدي از نيروي انساني و سلايق آنها، كارآمدي مناسب را ندارند
 . اده نمايد مند است از بودجه بعنوان ابزاري براي كنترل استف اينرو دولت علاقه

 گيري كار را بمنظور بنابراين، دولت محاسبه قيمت تمام شده و نيز روشهاي اندازه
 . ايجاد كنترل و اهداف نظارتي خود، مورد توجه قرار داده است

 . داند ريزي عملياتي را يك هدف مطلوب براي خود مي براين اساس دولت بودجه
 ريزي عملياتي در كشور، با عنايت به ه اما بايد توجه نمود كه حاكم ساختن نظام بودج

 توسعه سياسي و متوسط سطح تحصيلات در بدنه دولت مركزي و دولتهاي محلي، با
 به طوريكه عملاً سيستم و اين . اي براي دولت مركزي همراه است هاي عمده چالش

 تمركز و عدم تمركز و نيز . ريزي را ناتوان و ناكارآمد خواهد ساخت روش بودجه
 با توجه به . ها هستند ترين اين چالش قيمت تمام شده واحد كار، از مهم محاسبه

 ها بسيار طولاني خواهد سطح بلوغ سيستم اداري، زمان لازم براي حل اين چالش
 با توجه به انتظارات دولت از نظام ( ريزي بود، بطوريكه عمر مفيد اين سيستم بودجه

 . را پشت سر خواهد گذاشت ) ريزي بودجه
 هاي موجود در بدنه دولت، مجلس و قوه قضائيه، اين مسائل، زيرساخت با همه

 توان با لحاظ تمام تقاضاهاي دولت از مي . ريزان بهمراه دارد نويدهايي را براي برنامه
 بيني تقاضاهاي جديد دولت در آينده، از يكسو، همچنين زير ريزي و پيش نظام بودجه

اهي به آينده تكنولوژي از سوي ديگر، نظام نگ هاي موجود در بدنه دولت و نيم ساخت



 هاي موجود ريزي كه چالش اين نظام بودجه . ريزي طراحي نمود مناسبي براي بودجه
 نام ريزي هوشمند بودجه ريزي عملياتي را در خود حل نموده است، در نظام بودجه

 اي در اين مقاله سعي شده است ضمن مرور نيازهاي دولت در گذشته، و نيازه . دارد
 ها و نيز عناصر كليدي آن ريزي، ويژگي آينده دولت، اركان مختلف اين نظام بودجه

 . تبيين و ارائه گردد

 : ريزي تاريخچه و سير تحولات بودجه
 ها، مفهوم بايد توجه داشت كه با توسعه وظايف دولت و افزايش سريع هزينه

 به پنج مرحله متمايز توان اين تكامل را مي . بودجه نيز تغيير و تكامل يافته است
 باشد، تأكيد عمده بر روي مي ۱۹۳۵ تا ۱۹۲۰ در مرحله اول كه تقريباً از . تقسيم نمود

 در اين مرحله حسابداري . ها بود ايجاد يك سيستم با كفايت براي كنترل هزينه
 مرحله دوم كه در توسعه . ها و پيوند بين حسابداري و بودجه، محور عمده بود هزينه

 دهد، استفاده از بودجه بعنوان ابزار مديريت مالي بود لياتي خود را نشان مي بودجه عم
 گيري كار ظاهر ساخت هاي اندازه و خود را در اصلاح ساختار، بهبود مديريت و برنامه

 مرحله سوم . هاي سازمان را اندازه بگيرد اي تأكيد داشت كه كار و فعاليت و بر بودجه
 امه بعنوان معياري براي تجزيه و تحليل رفاه اقتصادي آغاز با پيوند دادن بودجه و برن

 گيري و اطلاعاتي رخ داده بود، شد و روي پيشرفتهايي كه در تكنولوژيهاي تصميم
 مرحله چهارم بواسطه پيچيدگي محيط سازمانها بوجود آمد و باعث . تمركز داشت

 بردي و استراتژيك، ريزي راه استفاده از بودجه بر مبناي صفر بعنوان ابزار برنامه
 مرحله پنجم در واقع مرحله استفاده از ابزارهاي جديد در توسعه بودجه ]. ۲ [ گرديد

 عملياتي بود و ضمن توجه به بهبود مديريت همانند مرحله گذشته به بودجه بعنوان
 براساس اين مراحل، تكنيك تهيه و تنظيم . ابزار مديريت استراتژيك توجه دارد

: كنيم گوناگوني را سپري نمود كه در ذيل بدان اشاره مي بودجه نيز سيرتحولي
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 ريزي تأكيد صرفاً بر در اين نوع بودجه . ريزي سنتي بودجه . ۱
 نقش مجلس نيز در . حسابداري دريافتها و پرداختهاي بخش دولتي بود

 بررسي بودجه صرفاً متوجه حفظ و كنترل مخارج دولت در چهارچوب
 بودجه بدين ۱۳۴۳ ايران تا سال در . شد اعتبارات مصوب خلاصه مي

 . شد صورت تهيه و تقديم مجلس مي
 گيري جديد، در اين روش براي تصميم . ريزي افزايشي بودجه . ۲

 هايي كه قبلاً در زمينه مورد نظر گرفته شده است مراجعه به تصميم
 . آيد شود و با توجه به نيازهاي موجود، تغييراتي جزئي در آنها بوجود مي مي

 بندي، ين روش براي اجتناب از كار عظيم و پردردسر بودجه همچنين در ا
 بدين معني كه هر سال مجدداً از ابتدا اقدام . نويسي سالانه ابداع شد بودجه

 ريزان با قبول بودجه سال شود، بلكه بودجه نويسي نمي به كار پيچيده بودجه
 ]. ۳ [ كنند قبل توجهشان را روي تغييرات افزايشي متمركز مي

 در اين روش اعتبارات برحسب وظايف، . اي برنامه بودجه . ۳
 ها و فعاليتهايي كه سازمان دولتي در سال مالي اجراي بودجه براي برنامه

 به عبارت ديگر، در . شود بيني مي نيل به اهداف خود بايد انجام دهد، پيش
 شود كه دولت و سازمانهاي دولتي در سال اي مشخص مي بودجه برنامه

 ه اولاً داراي چه اهداف، وظايف و مقاصد مصوب مالي اجراي بودج
 ها و باشند و ثانياً براي نيل به اهداف و مقاصد مذكور، بايد كدام برنامه مي

 اگر " : گويد پروفسور بركهد مي . عمليات را با چه ميزان اعتبار انجام دهند
 بخواهيم در دنياي فعلي بودجه را ابزار و وسيله كار مديران بدانيم، بايد در

 ]. ۲ [ " بندي مخارج، هدف و غايت خرج را رعايت كنيم تقسيم
 بندي، بجاي در اين نوع بودجه . ريزي بر مبناي صفر بودجه . ۴

ها از هاي سال گذشته باشد، هدف توجيح مجدد برنامه اينكه مبنا، هزينه



 لذا براي هر فعاليت يا برنامه بايد توجيحي وجود داشته . مبناي صفر است
 اين برنامه " : گويد است يا خير؟ پيتر پير در اين رابطه مي باشد كه آيا لازم

 كند كه به نحوي كامل، اي، هر مديري را ملزم مي عملياتي و فرآيند بودجه
 مشروح و مستدل درخواست بودجه را از پايه صفر توجيح نمايد و مسئول

 گرچه . " اثبات اين امر باشد كه چرا بايد هر مبلغ را به مصرف برساند
 هايي دارد، ليكن مهمترين مشكل آن ريزي برمبناي صفر مزيت ه بودج

 طلبد كه اينست كه حجم وسيعي از كار دفتري را براي توجيح بودجه مي
 اي توجيح شود روحيه افراد و مديراني كه بايد براي اقلام هزينه باعث مي

 ]. ۲ [ ارائه نمايند، به شدت ضعيف گردد
 ملياتي و يا بودجه ريزي ع بودجه . ريزي عملياتي بودجه . ۵

 اي كه براساس وظايف، عمليات و بودجه : برحسب عمليات عبارتست از
 هاي دولتي تصدي اجراي آن را بعهده دارند، تنظيم پروژهايي كه سازمان

 ريزي عملياتي بجاي توجه به كالاها و خدماتي كه در بودجه . شود مي
 ه وسايل اجراي كند و يا بعبارت ديگر، بجاي توجه ب دستگاه خريداري مي

 فعاليتها، خود فعاليت و مخارج كارهايي كه بايد انجام شود، مورد توجه
 ها، در بودجه عملياتي علاوه بر تفكيك اعتبارات به وظايف، برنامه . است

 هاي اجراي عمليات دولت و ها، حجم عمليات و هزينه ها و طرح فعاليت
 . گردد رل مي هاي علمي محاسبه و كنت هاي دولتي طبق روش دستگاه

 : ريزي عملياتي هاي بودجه چالش
 ها و دستاوردهاي بشري بمنظور ايجاد ريزي عملياتي بعنوان آخرين تلاش بودجه

 ريزي مطلوب كه بتواند نيازهاي دولتها را پوشش دهد، مطرح يك سيستم بودجه
اما . است كشور ما نيز با توجه به نيازهاي خود اين الگو را مورد تأكيد قرار داده . است
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 ترين و مهمترين عمده . هايي همراه است اين سيستم در نظام دولتي ايران با چالش
 : ها به شرح زير است اين چالش

 تمركز تمركز و عدم . ۱
 توزيع هدفمند منابع . ۲
 عدم تعريف رابطه معني دار بين اهداف دولت مركزي . ۳

 و دولتهاي محلي
 ضعف ساختار نظارتي و عدم كنترل كارآمد . ۴
 ردسازي و ايجاد چارچوب استاندا . ۵
 محاسبه و كنترل قيمت تمام شده . ۶

 ها با توجه به شرايط سياسي و مطالعات تاريخي، به سختي در نظام اين چالش
 هاي موجود در ساختار نظارتي حتي اگر به رفع چالش . باشند اداري ايران قابل حل مي

 توان باشد، مي دولت و محاسبه قيمت تمام شده در كوتاه مدت، اميدي وجود داشته
 ريزي، حتي در ادعا نمود كه موضوع توزيع هدفمند منابع و تمركز در بودجه

 . ترين حالت، در كوتاه مدت قابل حل نخواهد بود بينانه خوش

 ريزي هوشمند بودجه
 ها، عمليات و ريزي هوشمند عبارت است از تخصيص منابع مالي به برنامه بودجه

 اي دولتي براساس اهداف كلان دولت مركزي، وظيفه پروژهايي كه سازمانها و نهاده
 اجراي آن را در سال اجراي بودجه بر عهده دارند بطوريكه اولاً حجم توليد خدمت
 مشخص است و ثانياً ميزان تأثيري كه با توليد اين خدمات بر اهداف كلان دولت

 ن نكته ريزي هوشمند تأكيد بر اي در بودجه . شود نيز مشخص است مركزي ايجاد مي
است كه هر سازمان، بخشي از كليت دولت است كه به منظور ايجاد رشد مشخصي



 دار است و اين سازمانها ها و وظايفي را عهده در اهداف كلان دولت مركزي، برنامه
 . هويتي جدا از هويت دولت مركزي ندارند

 اهداف با ) ترين سازمانهاي دولتي حتي در كوچك ( در اين نظام رابطه هر فعاليت
 كلان دولت مشخص است و لذا هر فعاليت، هر چند كوچك و يا در دورترين نقاط

 اثربخشي و كارآيي آن در تحقق اهداف . كشور، داراي اهميت متناسب با خود است
 همچنين در اين نظام بجاي توجه به . گردد دولت مورد توجه است و محاسبه مي

 خدمت و مخارج كارهايي كه براي توليد ملزومات مورد نياز براي توليد خدمات، خود
 علاوه بر تفكيك اعتبارات به وظايف، . شود، مورد توجه است خدمت انجام مي

 ها و در يك بيان خدمات، حجم عمليات و خدمت موردنظر، ها، طرح ها، فعاليت برنامه
 ها و اهداف پايين دستي بر اهداف و به وسيله محاسبه تأثير متقابل استراتژي

 هزينه . گردد هاي فرادستي، محاسبه و پيش از آغاز سال مالي مشخص مي ژي استرات
 گيري از كنترلهاي توليد خدمت و قيمت تمام شده به ازاي هر واحد خدمت، با بهره

 از اين طريق، . گيرد گردد و در كنترل دولت مركزي قرار مي آماري محاسبه مي
 در پايان هر دوره مالي، بازنگري و نهادها و سازمانها ) وري بهره ( اثربخشي و كارآيي

 . شود بازمحاسبه مي

 اكنون براي درك بهتر ساختار و قالب اين سيستم به تشريح بيشتر و كاملتر آن
 : پردازيم مي

 ريزي هوشمند تشريح بودجه
 مرحله ساختار بندي و طراحي استراتژيك : مرحله اول

 هـاي خـود اقـدام ارتخانـه چيني اركان و وز در اين مرحله، دولت مركزي به مهره
ترين سطح مورد نظر اين مهـره چينـي ها، تا پايين سپس در يكايك وزارتخانه . كند مي
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 اين فرآيند براساس اهداف كلان، مياني و خرد دولـت و بدنـه دولـت . دهد را ادامه مي
 : به مراحل بيان شده توجه نماييد . پذيرد صورت مي

 رنامـه توسـعه اقتصـادي، اجتمـاعي، گام اول، دولت اهـداف كـلان خـود را در ب
 در ايـران طـول . كنـد فرهنگي، سياسي خود و در طول يك دوره مشخص، بيان مـي

 از ايـن رو، فـرض . دوره برنامه پنج ساله است كه خود متناظر به سند چشم انداز است
ــامل ــاله، ش ــعه پنجس ــه توس ــزي در برنام ــت مرك ــلان دول ــداف ك ــه اه ــد ك  : كني

10 2 1  , . . . , ,  A A A دولت مركزي براساس اين اهداف كلان خود، مبـادرت بـه . باشد 
 اكنون فرض كنيد اين استراتژيها . نمايد هاي راهبردي مي ها و برنامه طراحي استراتژي

 اسـتراتژي ۱۰۰ هـدف كـلان ۱۰ هاي راهبردي بصورت زير باشند و از ايـن و برنامه
 : بدست آمده باشد

100 50 10 2 1  , . . . , , . . . , , . . . , ,  B B B B B 

 هاي راهبردي، اهداف كلان هر ها و برنامه لت براساس اين استراتژي اكنون دو
 دهيم اين اهداف را بطور قرار دادي بصورت زير نشان مي . كند وزارتخانه را تعريف مي

 : هدف كلان را تعريف نمايد ۱۰ كنيم كه دولت براي هر وزارتخانه و فرض مي
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 C مشخص شده است كه در توان نماد Mi نه با كه در آن نام هر وزارتخا
 وزارت M 2 كننده وزارت كشور، مشخص M 1 بطور مثال . قرار گرفته است

 اما بديهي . خارجه است كننده وزارت مشخص Mn ، در نهايت ... آموزش و پرورش و
 ها و اي خود، استراتژي است كه هر وزارتخانه نيز به منظور تحقق اهداف وزارتخانه

 كه آنها را . كند هاي راهبردي مناسبي را طرح ريزي مي برنامه
Mi Mi Mi Mi Mi  K K K K K  100 50 10 2 1  , , , , , , ,  K K K فرض كنيد هر . ناميم مي 

 اكنون براساس اين . باشد اداره مي j وزارتخانه براي انجام وظايف خود، داراي
 شود ها، اهداف عملياتي اجزاء هر اداره را براي هر وزارتخانه مشخص مي استراتژي
 j j j j j كه آنها را d d d d d  100 50 10 2 1  , , , , , , ,  K K K شكل كلي اين فرآيند . ناميم مي 

 توجه كنيد كه براي آساني در درك مطلب، در اين . در صفحه بعد ارائه شده است
 اكنون، دولت بطور . سطح اجرايي دولت، در همين سطح فرض شده است مقاله

 هاي اي، استراتژي مشخص الگويي از اهداف كلان، استراتژيها، اهداف وزارتخانه
 هاي واسط و اهداف عملياتي را در دست دارد بطوريكه براساس اين الگو تمام فعاليت

 لت براي كشف همچنين دو . دولت اعم از ستادي و صف مشخص و واضح است
 كند كه بتواند هايي را تعيين مي ها، براي آنها شاخص سطح موجود اهداف و استراتژي

 . هاي خود را تعيين نمايد براساس آنها، سطح مطلوبيت اهداف و استراتژي

 بايد توجه داشت كه در اين مرحله فقط ساختار ارائه شده است و هنوز حجم
 همچنين قيمت تمام شده براي توليد هر واحد . عمليات براي اجزاء تعريف نشده است

. خدمت محاسبه و تعريف نشده است
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 ] ۹ [ مرحله بازگشتي : مرحله دوم
 يعني برخلاف مرحله . حركت در اين مرحله، در جهت عكس مرحله قبل است

 شد، در اين مرحله حركت از پايين به سمت قبل كه ساختار از بالا به پايين چيده مي
 ها و عملياتها به ترين حركت راين در اين مرحله آغاز حركت از جزئي بناب . بالاست

 اهداف در اين بخش، اولاً تعيين سطح مطلوبيت هدفهاي . سمت رأس هرم است
 هايي كه در مرحله قبل بايست براساس شاخص عملياتي، مياني و كلان است كه مي

 داف پايين دستي و طراحي شده است، گردد و ثانياً تعيين ميزان تأثير متقابل اه
 ]. ۴ [ فرادستي در سطوح مختلف

 ترين سطوح اجرايي دولت كه در مرحله قبل شيوه كار بر اين است كه از پايين
 ايم، ايم و براي آن براساس اهداف عملياتي، برنامه اجرايي تعريف نموده ترسيم نموده

 مطلوبيت در هر قسمت، ابتدا سطح . كنيم كنيم و به سمت بالا حركت مي شروع مي
 سپس ميزان تأثير هر . كنيم اهداف را براساس شاخصهاي طراحي شده، چك مي

 بنابراين با نگاه به شكل قبل از . سنجيم برنامه و هدف را بر اهداف سطوح بالاتر مي
 هاي اجرايي را اثربخشي و كارآيي برنامه . كنيم هاي اجرايي ادارات آغاز مي برنامه

 همچنين ميزان تأثير . كنيم ف عملياتي را چك مي سنجيم و سطح مطلوبيت اهدا مي
 . سنجيم هاي عملياتي را بر هر هدف عملياتي مي برنامه

 سطح مطلوبيت اهداف . كنيم سپس يك قسمت به سمت بالا حركت مي
 Mi Mi Mi Mi Mi استراتژيك K K K K K  100 50 10 2 1  , , , , , , ,  K K K همچنين . سنجيم را مي 

 هاي وزارتخانه يعني ژي هاي عملياتي را بر استرات تك استراتژي ميزان تأثير تك
Mi Mi Mi Mi Mi  K K K K K  100 50 10 2 1  , , , , , , ,  K K K مجدداً يك قسمت به . سنجيم مي 

 اي را سنجيده و براساس سطح مطلوبيت اهداف وزارتخانه . كنيم سمت بالا حركت مي
 Mi Mi Mi Mi Mi آن ميزان تأثير هر استراتژي K K K K K  100 50 10 2 1  , , , , , , ,  K K K را بر 

 1 اي تك اهداف وزارتخانه تك
10 

1 
2 

1 
1  , , ,  M M M  C C C  L باز هم يك . سنجيم مي



 قسمت بالا رفته و سطح مطلوبيت اهداف استراتژيك دولت مركزي را مشخص
 1 اي نموده و نيز ميزان تأثير اهداف وزارتخانه

10 
1 

2 
1 

1  , , ,  M M M  C C C  L هر ( را 
 100 2 1 هاي كلان دولت مركزي، يعني بر استراتژي ) وزارتخانه , , ,  B B B  K را 

 لوبيت اهداف كلان دولت مركزي را سنجيده و ميزان در نهايت سطح مط . سنجيم مي
 تك تأثير هر استراتژي بر هر هدف كلان دولت مركزي يعني ميزان تأثير تك

100 50 10 2 1  , . . . , , . . . , , . . . , ,  B B B B B 10 2 1 تك بر تك  , . . . , ,  A A A مشخص 
 . كنيم مي

 اكنون الگويي را در اختيار داريم كه براساس آن ميزان تأثير هر هدف بر هدف
 در واقع بايد گفت، اكنون ما . تر، حتي اهداف همتراز مشخص است لاتر و پائين با

 دانيم با تغيير هر هدف در اين اهداف دولت را همانند يك زنجير در اختيار داريم و مي
. دهد چرخه، چه تغييراتي در اهداف ديگر رخ مي
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 اهداف كلان دولت
 مركزي

, . . . , ,  A A A 

 هاي دولت مركزي استراتژي

100 50 10 2 1  , . . . , , . . . , , . . . , ,  B B B B B 

 آموزش
 عالي

 آموزش و
 پرورش

 كشو
 ر

 صنايع و
 معادن

 بازر
 ني گا

 ... و

 اي اهداف وزارتخانه
1 

10 
1 

2  , ,  M M  C C  L 

 ها استراتژي
Mi Mi Mi  K K K  100 50 10  , , , , ,  K K K 

 اداره اداره دوم اداره اول
 سوم

 اداره
 چهارم

 اهداف عملياتي
j j j  d d d  100 50 10  , , , ,  K K 

هاي عملياتي برنامه



 . دي در يكي از اهداف وزارت كشور باشد درص ۵ مثلاً ممكن است هدف ما تغيير
 درصدي در يك هدف خاص وزارت كشور، چه ۵ گويد، تغيير اين الگو به ما مي

 علاوه بر . كند دستي ايجاد مي تغييري در اهداف ديگر اعم از اهداف فرادستي و پايين
 هاي ديگر در سطوح مختلفش ايجاد اين باعث چه تغييراتي در اهداف وزارتخانه

 مثلاً اين الگو قادر است به ما بگويد كه اين تغيير باعث تغيير به چه ميزاني . د كن مي
 هاي ديگر مثلاً آموزش پزشكي و يا حتي جهاد كشاورزي خواهد در اهداف وزارتخانه

 . گذاشت
 در پايان اين مرحله، ماتريس ضرايب همبستگي بين اركان دولت در اختيار ما

 ۵ ه مؤلفين براي درك بهتر مطلب، دولت را فقط تا بايد توجه نماييد ك . خواهد بود
 بزرگتر بودن دولت در دنياي واقعي نه تنها باعث خدشه به . اند سطح در نظر گرفته

 شود، بلكه حتي باعث افزايش دقت در توليد اطلاعات و ايجاد كليت مسئله نمي
 ن ماتريس اي . گردد شرايط بهتري در اطمينان به صحت توليدات اين ماتريس نيز مي

 ريزي هوشمند را تشكيل ترين اطلاعات هر دولت است و پايه بودجه گران قيمت
 . دهد مي

 تخصيص بودجه بين اهداف : مرحله سوم
 در اين مرحله فرض شده است كه ميزان كل بودجه دولت براي سال مالي جديد

 M وع اكنون دولت قصد دارد با در اختيار داشتن مجم . باشد ريال مي M برابر مبلغ
 M اما دولت بايد مشخص نمايد كه به ازاي . ريال بودجه، كشور را مديريت نمايد

 يعني . ريال بودجه قصد دارد چه تغييري در اهداف كلان خود ايجاد نمايد
 دولت بايد بگويد هدف نهايي در پايان سال مالي چه است؟ كدام هدف و به چه

 ش و كدام هدف ثابت بماند؟ بنابراين ميزان رشد يابد؟ كدام هدف و به چه ميزان كاه
دولت منظور خود را براي درصد رشد، كاهش و يا ثابت بودن سطح مطلوبيت اهداف
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 بايست در مقدار عددي اين ضريب مي . كند مشخص مي i α كلان خود، با ضريب
 : شرط زير صدق نمايد

10 , , 2 , 1 8 . 0 2 . 1  K = > >  i i α 
 ف كلان خود را كاهش دهد، ضريب كاهشي براي آن اگر دولت بخواهد يك هد

 < < 0 1 . 8 گيرد يعني هدف در نظر مي i α اما اگر دولت بخواهد . كند را اختيار مي 
 يك هدف خود را رشد دهد، ضريب افزايشي را براي آن هدف مورد توجه قرار

 < < 1 . 1 2 در اينصورت . دهد مي i α 1 خاب اما انت . خواهد بود = i α معني ثابت 
 در اينجا بايد گفت بازه تغيير ضريب . ماندن سطح مطلوبيت هدف كلان خواهد بود

i α زيرا اين اعداد براي اهداف كلان دولت . تواند خيلي بازه بزرگي باشد نمي 
 باعث ايجاد آشوب شوند و لذا تغيير شديد در سطح اهداف جاري مركزي مطرح مي

 . گردد شود كه در مقالات مربوط به آشوب بدان اشاره مي علمي در سيستم مي
 هاي دولت مركزي، در واقع ها توسط استراتژيست i α با تعيين مقادير عددي

 ها به تنظيم زير ساخت الگوي رفتاري دولت در سال آينده مبادرت اين استراتژيست
 آنان بايد . ها يك وظيفه ديگر را نيز بر عهده دارند ين استراتژيست ا . كنند مي

 مهمترين هدف دولت را در بين اين اهداف دهگانه مشخص نموده و سپس اهميت
 دقت نماييد كه در اين مرحله . ديگر اهداف را نسبت به اين هدف مشخص نمايند

 مهمترين هدف دولت A 1 چون . د باش A 1 كنيم مهمترين هدف دولت فرض مي
 ، A 1 سنجيم، بنابراين اهميت ديگر اهداف نسبت به است و ديگر اهداف را با آن مي

 ) 1 , 2 , , 10 ( كه با K = i i σ از . نشان خواهيم داد، عددي كوچكتر از يك است 
 ها گفتيم، اين اهداف نيز به i α ات طرفي بنابر توضيحي كه در خصوص بازه تغيير

 هايي با مقادير عددي بزرگ توانند نسبت به يكديگر اهميت دليل اهميت خود، نمي
 بنابراين در اينجا فرض شده است كه . داشته باشند

10 , , 2 , 1 8 . 0 1  K = > ≥  i i σ 1 در واقع چون . باشد A مهمترين هدف دولت



 ۱ مركزي است، اهميت ديگر اهداف از اين هدف بيشتر نيست و در نهايت برابر
 ها بايد ماتريس زير را حل ها براي مشخص كردن اين اهميت استراتژيست . است

 : نمايند

10 10 

2 2 

1 1 

1

σ 

σ 

σ 

A 

A 
A 

A 

M 

 : آيد براساس اين ماتريس معادله زير بدست مي
(*) 1 A A  i i σ = 

 اكنون براي اينكه بدانيم هر هدف دولت چه سهمي از بودجه دولت را به خود
 : را حل نماييم ) 1 ( دهد، كافيست معادله اختصاص مي
) 1 ( 

10 2 1  10 2 1  M M M M  A A A = + + α α α K 
 كه در آن

i A 
M مقدار سهم هدف i ام از بودجه ) M ( ا . دولت مركزي استام 

 : توانيم بدون كاستن از كليت مسئله معادله زير را نتيجه بگيريم مي ) * ( بنابر معادله
(**) 

1 A i A  M M 
i 

σ = 
 مقدار بودجه مورد (1) را در معادله (**) دله توانيم با جايگزيني معا بنابراين مي
 : داريم . را مشخص نماييم A 1 نياز براي هدف

) 2 ( 
1 1 1  10 10 2 2 1 1  M M M M  A A A = + + σ α σ α σ α K 

 A 1 نسبت به A 1 ت ي اهم
 A 1 نسبت به A 2 ت ي اهم
M 

A 1 نسبت به A 10 ت ي اهم
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 ) 1 , 2 , , 10 ( چون مقادير K = i i σ 1 , 2 , , 10 ( و (  K = i i α مشخص 
 : هستند، لذا معادله قابل حل است و داريم

∑ 
= 

=  10 

1 

1 

i 
i i 

A 
M M 

σ α 

 (**) توان براساس معادله مي A 1 با بدست آمدن مقدار عددي بودجه هدف
 اكنون . هاي مورد نياز براي تحقق اهداف دولت را محاسبه نمود مقادير ساير بودجه

 سهم هر هدف دولت از كل بودجه دولت در اختيار است و آماده توزيع در
 . باشد دولت مي هاي اجرايي شبكه اهداف و برنامه

 توزيع بودجه بين ساختار دولت بر پايه اهداف كلان : مرحله چهارم
 دولت

 در اين مرحله با تلفيق اطلاعات توليد شده در مرحله دوم و سوم، سيستم بطور
 مبناي اصلي در اين . پردازد خودكار به توزيع بودجه بين سطوح مختلف دولت مي

 تار دولت است كه در اين حركت با توجه به مرحله حركت از بالا به پايين در ساخ
 هاي كلان دولت بر اهداف كلان دولت، هر استراتژي ميزان تأثيرگذاري استراتژي

 همچنين براساس ميزان تأثير . كند ميزان اعتبار مشخصي را از كل بودجه جذب مي
 ر هاي كلان دولت مركزي، هر وزارتخانه و ه ها بر استراتژي اهداف كلان وزارتخانه

 اكنون شيوه كار را براساس . كند و الي آخر هدف ميزان اعتبار مشخصي را جذب مي
 ]. ۱۰ [ كنيم هاي توليد شده در مرحله دوم مرور مي ماتريس

 در مرحله سوم، هر هدف دولت مركزي توانست براساس انتظار از رشد و يا
خصي از هاي آنان، ميزان مش كاهش سطح مطلوبيت در سال مالي جديد و نيز رتبه



 اكنون براساس ماتريس توليد شده در مرحله . كل بودجه دولت مركزي جذب نمايد
 100 50 10 2 1 دانيم كه هر استراتژي دوم، مي , . . . , , . . . , , . . . , ,  B B B B B چه مقدار 

 10 2 1 تأثير بر هر يك از اهداف كلان , . . . , ,  A A A يعني اثر متقابل هر . دارد 
 10 2 1 ركزي، استراتژي بر هر يك از ده هدف كلان دولت م , . . . , ,  A A A مشخص ، 

 سازد كه هر استراتژي كلان مشخص مي (3) اكنون سيستم با كمك معادله . است
 ): ۵ ( قادر است از هر ده هدف كلان دولت، در مجموع، چه مقدار اعتبار جذب نمايد

) 3 ( 

1 100 
100 

2 
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1 10 
10 
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1 

10 100 
10 , 100 2 , 100 1 , 100 

10 , 2 2 , 2 1 , 2 
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 ; 1 , 2 , , 100 كه در آن هر K = i M 
j B ه استراتژي مقدار بودجه جذب شد j ام 

 10 2 1 هدف كلان ۱۰ از , . . . , ,  A A A همچنين . باشد مي j i, λ مقدار عددي ميزان 
 تر اكنون سيستم يك مرحله پايين . ام است i ام بر هدف j تأثير متقابل استراتژي

 هاي كلان اي دولت بر استراتژي راساس ميزان تأثير هر هدف وزارتخانه رود و ب مي
 دولت مركزي، مقدار بودجه جذب شده هر وزارتخانه و هدف آن را از هر استراتژي

 : كند استفاده مي (4) براي اين منظور سيستم از معادله . كند دولت مركزي محاسبه مي

) 4 ( 

1 ) 10 ( 
) 10 , ( 

) 2 , 1 ( 

) 1 , 1 ( 

1 100 
100 
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100 ) 10 ( 
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 ; 1 , 2 , , , 1 , 2 , , 10 كه در آن هر
) , ( 

K K = =  j n i M 
j i C مقدار بودجه 

استراتژي كلان دولت مركزي ۱۰۰ ام از i ام وزارتخانه j جذب شده توسط هدف
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 k j i همچنين . است , ) , ( λ مقدار عددي ميزان تأثير متقابل هدف j ام وزارتخانه i ام 
 ام دولت مركزي است كه مقادير عددي آن در مرحله دوم محاسبه k بر استراتژي

 يابد ترين سطوح مشخص شده در مرحله اول ادامه مي اين فرآيند تا پايين . شده است
 . گردد و براساس اين فرآيند بودجه لازم براي هر فعاليت اجرايي مشخص و تعيين مي

 محاسبه استاندارد و كنترل قيمت تمام شده : رحله پنجم م
 شود، ديگر اي نامتناهي را شامل مي وقتي يك سيستم بزرگ است و جامعه

 ها براي چون اين روش . دهند هاي حسابداري كارآيي خود را از دست مي روش
 ا ام . محاسبات خود بايد هر جزء داده را به تنهايي مورد مشاهده و بررسي قرار دهند

 آماردانان در برخورد با . كنند هاي مطلوبتري استفاده مي روشهاي آماري از تكنيك
 » آماره بسنده « كنند كه بدانها جامعه بسيار بزرگ، آمارهايي را تعريف و معرفي مي

 كنند و قادر ها حجم زيادي از اطلاعات را در خود خلاصه مي اين آماره . گويند مي
 ها در اين است كه ارزش اطلاعاتي آماره با ارزش قابليت مهم اين آماره . هستند

 شامل X بعنوان مثال اگر متغيير . ها يكسان است اطلاعاتي مجموع تك تك داده
 كنند، ميزان اي كه آماردانان معرفي مي مشاهده باشد، آماره بسنده 100000

 مشاهده 100000 تك برابر ميزان اطلاع تك دارد كه اطلاعاتي را در خود نگه مي
 همچنين آماردانان براي كنترل فرآيندهاي پيچيده تكنيكي را مورد . يا داده است

 . معروف است » كنترل آماري « دهند كه به استفاده قرار مي
 محاسبه قيمت تمام شده براي هر واحد خدمات در بدنه دولت به كمك روشهاي

 ضمن آنكه نيازمند بازنگري بصورت مستمر . ، امري سخت و ناشدني است حسابداري
 ها اين محاسبات و بازنگري . است تا تغييرات در قيمت تمام شده را بروز رساني نمايد

 طلبد كه بايد توسط متخصصان زبده و كارآمد انجام حجم وسيعي از كار دفتري را مي
هاي متداول حسابداري تفاده از روش ريزي هوشمند به جاي اس در سيستم بودجه . شود



 . كند هاي آماري و كنترل آماري استفاده مي قيمت تمام شده، سيستم حاكم از تكنيك
 حدود « و » كنترل « در اين سيستم هر نوع فعاليتي و هر نوع خدماتي بايد داراي يك

 دقّت كنيد كه بزرگ بودن دولت در اين حالت به دليل . مشخص داشته باشد » كنترل
 هاي آماري، نه تنها يك تهديد و چالش نيست بلكه يك فرصت تفاده از تكنيك اس

 . دهيم براي درك بهتر موضوع، بحث را با ذكر يك مثال ادامه مي . شود تلقي مي
 فرض كنيد وزارت نيرو، قصد دارد شبكه فاضلاب شهري را در نقاط مختلف كشور

 تكنيك اول، . اند استفاده نمايد تو در اين حالت آماردان از دو تكنيك مي . توسعه دهد
 دهد كه شهرهاي مختلف به توسعه شبكه فاضلاب در يك بازه آماردان اجازه مي

 سپس سرانه هزينه انجام شده را براي . ماهه اقدام نمايند ۲ زماني محدود مثلا
 لبته ا ( كند متر شبكه فاضلاب شهري از شهرهاي مختلف را دريافت مي 100 ساخت

 ). در فصول آينده به شيوه اخذ اين اطلاعات بطور جامع اشاره خواهيم كرد
 متر كانال 100 شامل سرانه X اكنون فرض كنيد آماردان اطلاعات متغيير

 : شهر به قرار زير دريافت نموده است 30 فاضلاب را از
30 3 2 1  , , , , :  x x x x X  K 

 ها و تشخيص پيوسته و گسسته بودن در اين حالت او با توجه به ماهيت داده
 آنها و نيز با تشخيص نوع داده از جهت عددي، اسمي، ترتيبي و يا مقياسي بودن

 اما در اين مسئله خاص . كند آنها، تكنيك مناسب آماري را براي محاسبه انتخاب مي

 ، آماردان X و پيوسته بودن متغيير ها با توجه به حجم داده
n 
x i 

X 
∑ = µ را بعنوان 

 كند كه اين آماره بسنده را در يك حدود سپس تلاش مي . كند آماره بسنده معرفي مي
 كند كه سرانه بنابراين براساس الگوهاي آماري، او ثابت مي . كنترلي تعريف نمايد
 متر كانال فاضلاب در شهرهاي در حدود كنترلي 100 اي هر هزينه تمام شده بر

]: ۶ [ زير قرار دارد
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2 2 
α α 

σ σ  Z 
n 

X X Z 
n 

X + ≤ ≤ − 

 تكنيك دوم، آماردان با مراجعه به متخصصين وزارتخانه مورد بحث، مقدار آماره
 كند و سپس به شهرهاي مختلف كشور اجازه بسنده را بطور مقدماتي طراحي مي

 مجدداً بعد از گذشت يك بازه زماني . دهد كه كارهاي اجرايي خود را شروع نمايند ي م
 ماهه، آماردان مطابق تكنيك اول عمل نموده و قيمت تمام شده را ۲ محدود، مثلاً

 دو مقدار آماره بسنده بدست آمده را با . كند مجدداً به روشهاي آماري محاسبه مي
 دهند و براساس شواهد علمي، مقدار نهايي مي متخصصين مربوطه مورد بررسي قرار

 تكنيك . كنند دارند و سپس اقدام به محاسبه حدود كنترل مي آماره بسنده را اعلام مي
 . گوييم اول را روش كلاسيك آماري و تكنيك دوم را روش بيزي مي

 در هر دو تكنيك، آماره بسنده و حدود كنترل آن بعنوان استاندارد هزينه تمام
 همچنين آماردانان اين حدود را با دقت . شود ي فعاليت مورد نظر تعريف مي شده برا

 كنند و با توجه به سهولت محاسبات رياضي به دليل خلاصه درصدي تعريف مي ۹۸
 آماره بسنده، ايشان قادر هستند در كمترين زمان ممكن، آماره ۲ ها در كردن داده

 . ث اين مقاله است، بروز رساني نمايند بسنده خود را كه همان مقدار استاندارد در بح
 شود هاي آماري علاوه بر رعايت دقت در سطح مناسب، باعث مي استفاده از تكنيك

 ريزي همچنين، سيستم بودجه . كه از حجم كارهاي دفتري و محاسباتي كاسته شود
 هوشمند قادر است براي كاربران خود كه سطوح مختلف دولت هستند، براساس اين

 تا كاربران بطور مستمر خروجي . دها، شرايط خودكنترلي را فراهم نمايد استاندار
. فعاليت خود را با استانداردهاي ارائه شده بسنجند و در بازه كنترلي حركت نمايند



 ] ۸ [ تعيين حجم خدمات براي تحقق اهداف : مرحله ششم
 اقدام ها در مرحله دوم، سوم و چهارم به تخصيص بودجه به اهداف و استراتژي

 در اين مرحله . در مرحله پنجم نيز به محاسبه استانداردها پرداختيم . نموديم
 خواهيم به يك سؤال اساسي پاسخ دهيم و آن اينست كه براي تحقق اهداف مي

 كلان دولت در سال مالي جديد، چه حجم خدمات بايد در سطوح مختلف توليد شود
 . ف سطوح مختلف محقق گردد تا اهداف كلان دولت مركزي و به تبع آن اهدا

 در اين مرحله ميزان . گرديم براي پاسخ به اين سوال به مرحله دوم باز مي
 همچنين ميزان تأثير اهداف را بروي هم . مطلوبيت اهداف را در هر سطح سنجيديم

 هايي را ارئه داديم كه براساس آنها در بر اين اساس ماتريس . نيز مشخص نموديم
 يم ميزان اعتبار مناسب براي تحقق اهداف پايين دستي را از كل مرحله چهارم توانست

 ها اكنون نيز به همين ماتريس . بودجه در اختيار اهداف بالا دستي محاسبه نماييم
 در اين مرحله نيز همانند مرحله چهارم از بالا به سمت پايين حركت . كنيم مراجعه مي

 . كنيم مي
 لان در سال مالي جديد، يعني ميزان ابتدا براساس انتظار دولت از اهداف ك

 10 2 1 تغييرات در سطح مطلوبيت اهداف دهگانه , . . . , ,  A A A ميزان مطلوبيت در ، 
 به بيان ديگر، سطح مطلوبيت هدف . كنيم هاي كلان دولت را مشخص مي استراتژي

 كنيم و سطح جديد ضرب مي i α را در ضريب  تغييرات آن هدف i A كلان
 سپس با كمك ماتريس . ناميم مي ′i A كنيم و آنها را را مشخص مي i A مطلوبيت

 اين كار بوسيله . كنيم هاي كلان را مشخص مي تأثيرات سطح مطلوبيت استراتژي
: گيرد صورت مي ] 5 [ معادله
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 ها است كه هر سطح جديد ماتريس حاصل، سطح جديد مطلوبيت در استراتژي
 اكنون براساس اين سطوح و ماتريس تأثيرات، سطوح جديد . ناميم مي ′j B را

 دهيم كنيم و به همين ترتيب ادامه مي ها را محاسبه مي مطلوبيت در اهداف وزارتخانه
 ي عملياتي رسيده و براساس سطوح جديد مطلوبيت در ها تا در نهايت به استراتژي

 هاي عملياتي ميزان خدماتي را كه بايد در هر برنامه اجرا شود، مشخص استراتژي
 داند در هر شاخه، بنابراين در پايان اين مرحله دولت مركزي مي . نماييم مي

 ي ترين سطوح بدنه كاري خود، چه فعاليتي و با چه حجم زير شاخه و در پايين
 مورد نظر است تا آن ميزان رشد، كاهش و ثباتي كه در اهداف كلان خود

 . مورد توجه قرار داده است، محقق گردد

 محاسبه كسري بودجه : مرحله هفتم
 شود كه بودجه دولت در سال همانگونه كه در مرحله سوم بيان شد، فرض مي

 توجه به اهداف كلان دولت، اين بودجه با . باشد ريال مي M جديد مالي برابر
 و در مرحله چهارم، . گردد بين اهداف دولت توزيع مي (2) و (1) براساس معادلات

 بنابراين در پايان . گردد براساس معادلات ارائه شده، بودجه بين اركان دولت توزيع مي
 صديان هاي خود بودجه مشخصي در اختيار مت مرحله چهارم، دولت براي اجراي برنامه

. دهد اجراي آن برنامه در سازمانها و نهادهاي دولتي قرار مي



 ها و محاسبه قيمت تمام از سوي ديگر در مرحله پنجم به استانداردسازي فعاليت
 هاي توليدي در مرحله همچنين در مرحله ششم براساس ماتريس . شده آنها پرداختيم

 ي دولتي براي تحقق اهداف بيني حجم لازم توليد خدمات در سازمانها دوم به پيش
 اكنون با با در نظر گرفتن مرحله پنجم و ششم، ما قادر هستيم كه . كلان پرداختيم

 بدانيم براساس انتظار دولت مركزي از توليد خدمات در سازمانهاي خود و حاصلضرب
 اين حجم در استاندارد تعيين شده در مرحله پنجم، چه مقدار بودجه مورد نياز

 . باشد هادهاي مختلف دولتي مي سازمانها و ن
 اكنون با توجه به مطالب بيان شده، در سطوح مختلف دولت دو عدد ريالي توليد

 تواند در اختيار سازمانها و اي است كه دولت مي عدد اول ميزان بودجه . شده است
 نهادهاي خود قرار دهد تا حجم مشخصي از خدمات را توليد نمايند و عدد دوم، ميزان

 . نمايند ي است كه اين سازمانها براي اجراي همان حجم از خدمات مطالبه مي اعتبار
 . ناميم مي Y و عدد دوم را X در اين مقاله، عدد اول را
 دجه مورد انتظار و بودجه را بعنوان تفاوت بين بو Y و X بنابراين تفاوت بين

 : براي معادله زير سه حالت متصور است . داريم يافته بيان مي اختصاص

ΙΙΙ < − 
ΙΙ > − 
Ι = − 

0 
0 
0 

Y X 
Y X 
Y X 

 اي رخ دهد و يا ممكن است ممكن است براي هر برنامه . آل است ايده Ι حالت
 مازاد نياز و منفي بودن مثبت بودن را . ها رخ دهد يكي از دو حالت ديگر براي برنامه

 هاي دولت را از اين جهت هنگاميكه تمام برنامه . كنيم را كسري بودجه تعريف مي
 ها را با هم Y ها و مجموع كلي مقادير X ارزيابي نموديم، مجموع كل مقادير

 : كنيم مقايسه مي
IV Y X ∑ ∑ −
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 در اينصورت در كل دولت كسري . ت حاصل معادله بالا، صفر باشد ممكن اس
 شود و فقط ممكن است نياز به تعديل بودجه بودجه و يا مازاد بودجه مشاهده نمي

 بسيار معمول است كه در اين حالت دولت مركزي براي . توزيع شده داشته باشيم
 گاهي هم حاصل . تعديل بودجه، اقدام به جابجايي بودجه در بين اهداف خود كند

 مثبت بودن را نشانه مازاد كلي بودجه در بدنه دولت و . غير صفر است (IV) معادله
 در كشور ما، معمولاً . دانيم منفي بودن را نشان كسري بودجه در بدنه دولت مي

 علت عمده كسري بودجه به دليل عدم سنخيت بين . دهد كسري بودجه رخ مي
 به بيان ديگر، . باشد ار دولت از اهداف كلان، مي بودجه و اعتبارت دولت وسطح انتظ

 دهد كه بودجه در اختيار دولت با انتظارات دولت كسري بودجه در زماني رخ مي
 . همپوشاني كاملي نداشته باشند

 سازي سطح ريزي هوشمند، راه ديگر رفع كسري بودجه، مناسب در نظام بودجه
 ن معني كه در هر جايي كه كسري بدي . انتظارات دولت مركزي از اهداف كلان است

 بودجه مشاهده گرديد، مقدار بودجه تخصيص يافته ملاك عمل قرار گيرد و براساس
 ترين هدف عملياتي با توجه به ميزان تأثيرگذاري آن برنامه اجرايي، آن نزديك

 ها به اين شيوه، اهداف عملياتي خود را اصلاح چنانچه ابتدا تمام برنامه . اصلاح گردد
 هاي توليد شده در مرحله دوم، اهداف سطوح بالاتر اصلاح يند، براساس ماتريس نما
 در نهايت ميزان . يابد شود و اين روند تا اهداف كلان دولت مركزي ادامه مي مي

 تغييرات در اهداف كلان دولت مركزي با ميزان بودجه در اختيار دولت متناسب
 . گردد مي

 ريزي هوشمند اركان بودجه
 : باشد ريزي هوشمند به قرار زير مي به مراحل بيان شده، اركان بودجه با توجه

اهداف قابل سنجش ) ۱



 هاي قابل سنجش استراتژي ) ۲
 ها برنامه ) ۳
 تخصيص منابع ) ۴
 سنجش و ارزيابي ) ۵
 كنترل هوشمند ) ۶

 اين اركان در مراحل از پيش گفته مستتر هستند و پايه اصلي محاسبات،
 . دهند كيل مي هاي حاكم بر سيستم را تش ها و نظام تئوري

 سؤالات متداول
 هاي هاي نظام هايي كه دارد، چالش ريزي هوشمند با توجه به توانايي بودجه

 از اين رو ممكن است براي متخصصان . ريزي را در خود حل نموده است بودجه
 ريزي و شيوه حل آنها در هاي بودجه هاي متداول در نظام سؤالاتي در خصوص چالش

 پردازيم و در اينجا ما به پاسخ به دو سؤال مهم مي . مطرح گردد ريزي هوشمند بودجه
 اما جهت اطمينان خواننده . كنيم پاسخ به سؤالات ديگر را به فرصتي ديگر موكول مي

 ايم تا خوانندگان و محققان مطمئن باشند كه گرامي، سؤالات احتمالي را ليست نموده
 . هاي قطعي وجود دارد براي اين سؤالات پاسخ

 گردد؟ نقش مجلس و قوه قضائيه در اين سيستم چگونه تعريف مي : وال س
 بايد گفت كه در واقع مجلس از يكسو ميزان تغييرات در سطوح مختلف اهداف

 دهد و از سوي ديگر، در فرآيند تعديل و دولت را مورد بررسي و تصويب قرار مي
 لس براي تصويب در واقع مج . نمايد پوشش كسري بودجه و مازاد بودجه دخالت مي

ها توجه نمايد، به بودجه دولت در ابتداي هر سال مالي، بيش از اينكه به كنترل هزينه
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 هاي اثر بخشي و ها، به كمك شاخص كند و با كنترل خروجي ها توجه مي خروجي
 . كند كارآيي در سطوح مختلف دولت، به تعديل بودجه اقدام مي

 هاي كنون اين قوه در خصوص اختلاس اما در تعريف قوه قضائيه بايد گفت، تا
 هاي دولتي همچنين، چنانچه رديف اعتبارات دستگاه . شد مستقيم وارد عمل مي

 يعني فعاليت قوه قضائيه يك . داد العمل نشان مي گرديد، اين قوه عكس جابجا مي
 تري از قوه ريزي، دولت انتظار جامع اما در اين سبك بودجه . فعاليت انفعالي بود

 هاي اثربخشي و كارآيي در سطوح آنكه وظيفه به روز رساني شاخصه . دارد قضائيه
 دوم آنكه در اين نظام هرگونه تخلف . شود مختلف بدنه دولت به اين قوه منتقل مي
 دولت از قوه قضائيه انتظار دارد، تخلفات را . مالي در زمان رخداد قابل مشاهده است

 . به موقع پوشش دهد

 گردد؟ م تخلفات چگونه كشف مي در اين سيست : سؤال
 هاي ديگر، در اين سيستم تخلفات به حداقل ممكن كاهش برخلاف سيستم

 زيرا دولت ابزاري در اختيار دارد كه قادر است تخلفات را در زمان وقوع . يابد مي
 مسئله مهم در اين سيستم كه ركن . مشاهده نمايد و ميزان آن را تشخيص دهد

 براي . ريزي است، قيمت تمام شده توليد خدمات است اساسي اين سبك از بودجه
 هاي مجازي به مشخص شدن قيمت تمام شده، اطلاعات حسابداري بوسيله شبكه

 در اين مركز، حسابداران زبده و آماردانان به وسيله . شوند يك مركز منتقل مي
 فرمولهاي آماري و فرآيندهاي حسابداري، قيمت تمام شده توليد خدمات را در يك

 هاي غير متعارف از اين سيستم، با ورود داده . دهند سيستم كنترل هوشمند قرار مي
 هاي اين سبك آماري در تمامي نمونه . كند خود واكنش نشان داده و اعلام اخطار مي

 هاي خود مراكزي كه از فرآيندهاي كنترل آماري براي تشخيص خطا در سيستم
. كنند، وجود دارد استفاده مي



 تخلفّات در همان زماني كه در حال رخ دادن است، قابل تشخيص است بنابراين
 هاي ديگر اين در حالي است كه در نظام . كند و سيستم بطور خودكار اعلام اخطار مي

 شد و كنترل خاصي بر واحدهاي به دليل اينكه قيمت تمام شده محاسبه نمي
 زمان رخ داد كشف حسابداري وجود نداشت، معمولاً با تأخير زماني بسياري از

 ريزي اما چون در بودجه . اين خود عاملي براي تشويق متخلفان بود . گرديد مي
 . گردد، متخلفان انگيزه كمي براي تخلف دارند هوشمند، تخلف به سرعت كشف مي

 : شود سؤالاتي كه پاسخ آنها به فرصتي ديگر موكول مي
 شود؟ نه تعريف مي ريزي هوشمند چگو تمركز و عدم تمركز در بودجه : سؤال
 ريزي هوشمند يك فرصت تلقي بزرگ بودن دولت چگونه در بودجه : سؤال

 شود؟ مي
 بودجه و اعتبارات فصل يك سازمانها چگونه در اهداف مستتر است؟ : سؤال
 شود؟ آيا اين نقش مديريتي و اختيارات مديريتي چگونه تعريف مي : سؤال

 سيستم، يك سيستم بسته است؟
 ريزي هوشمند و دولت الكترونيكي چگونه تعريف ن بودجه رابطه بي : سؤال

 شود؟ مي
 سازي در اين الگو چيست؟ نقش خصوصي : سؤال

 : منابع
 دكتر ابطحي، سيد حسين، بهروزي، چاپ چهارم، مؤسسه . ۱

. هاي بازرگاني مطالعات و پژوهش
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 ، صفحه ۱۳۸۰ وند، اسفنديار، فراگرد تنظيم تا كنترل بودجه، فرج . ۲
۲۰۱ . 

 ريزي دولتي در ايران، چاپ سيزدهم، رضا، بودجه فرزيب، علي . ۳
۱۳۸۰ . 
 اي بر تحليل رگرسيوني، چاپ دوم داگلاس مونتگمري، مقدمه . ۴
 . ، انتشارات دانشگاه باهنر ۱۳۸۴
 ، انتشارات ۱۳۸۲ الوين رنچر، مدلهاي خطي براي آمار، چاپ اول . ۵

 . دانشگاه فردوسي
 ز ، مرك ۱۳۸۰ مونت گمري، طرح و تحليل آزمايشها، چاپ اول . ۶

 . نشر دانشگاهي
 گروه مطالعات دفتر » ريزي عملياتي آشنايي با بودجه « گزارش . ۷

 . مديريت منابع مالي وزارت آموزش پزشكي
 ، ۱۳۸۷ جك مرديت، ساموئل مانتل، مديريت پروژه، چاپ اول . ۸

 . مركز نشر دانشگاهي
 ، سازمان مديريت ۱۳۸۳ ، زمستان ۴۷ نشريه تحول اداري، شماره . ۹

 . ريزي كشور و برنامه
 ، ۱۳۸۲ يد جوادين، سيد رضا، تئوريهاي مديريت، چاپ اول س . ۱۰

. انتشارات سنجش


