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ريزي عملياتيپيشنهاد روشي براي بودجه-۳

ها   نهاده: 

هاستانده: 
wخدمات آموزشي 
wخدمات بھداشتي
wپیشنھاد سیاست 
wخدمات اداري  

wارائھ خدمات حسابرسي
wنگھداري راھھا 
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باسمه تعالي

مقدمه-۱

. كندريزي اضافه ميرا به ابعاد سنتي بودجه"اثربخشي"و "جوييصرفه"مل ريزي عملياتي عوابودجه

استفاده مفيد از "كارآيي"در. شودل ميئتماير قا" اثربخشي"و "كارآيي"ريزي عملياتي بين نظام بودجه

ريزي عملياتي در بودجه. با عملكرد مرتبط است"اثربخشي"منابع مورد نظر است، در حاليكه 

تر بوده و شوند، ارزيابي بودجه سهلنحوي است كه هدفها شفافتر بيان ميعمليات بهبنديطبقه

.گيردبندي آن ارتباط بين داده و ستانده مورد توجه قرار ميدر روش هزينه

ريزي عملياتي اصلاح مديريت بخش عمومي و افزايش اثربخشي مهمترين هدف بودجه

:ن اصلاح عبارتند ازهاي اساسي ايويژگي. مخارج اين بخش است

ارزيابي پاسخگويي مسئولين دستگاههاي اجرايي براساس معيار دستاوردهاي فعاليتهاي §

آنها جهت نيل به دستاوردها و بودجه و امكاناتي كه براي تحقق آنان، دامنه تاثيرگذاري

.دستاوردها به مصرف رسيده است

ين ذيربط براساس محصولاتي ارزيابي پاسخگويي مديران دستگاههاي اجرايي به مسئول§

.گيرندكه بايد توليدكنند و بودجه و ساير امكاناتي كه براي توليد اين محصولات بكار مي

تضمين و تحكيم پاسخگويي از طريق مبادله موافقتنامه بين مديران و مسئولين §

ريزي دستگاههاي اجرايي و بين مسئولين دستگاههاي اجرايي و سازمان مديريت و برنامه

).به نمايندگي از طرف دولت(كشور 

ريزي ستانده محوراستقرار نظام بودجه§

هاي لازم براي توليد محصولات مورد دادن اختيارات لازم به مديران در انتخاب نهاده§

نظر

ارزيابي مستمر عملكرد مديران و مبنا قراردادن نتايج عملكرد به عنوان يكي از معيارهاي §

.تخصيص اعتبارات
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:اي نظام فوق اقدامات اساسي زير بايد انجام گيردبراي اجر

ربط بازبيني، هاي عملياتي دستگاههاي اجرايي جهت تحقق اهداف بخش ذيبرنامه-۱

.اصلاح و نهايي شود

پذير ذيل هر يك از در چارچوب وظايف مصوب دستگاههاي اجرايي، فعاليتهاي كميت-٢

.هاي نهايي شده تعيين گرددبرنامه

.ه هر يك از فعاليتها براي دستيابي به هدف تعيين شده محاسبه گرددهزينه  تمام شد-٣

.يك نظام نظارتي و گزارشگيري مستمر تمامي مراحل كار استقرار يابد-٤

با اجرايييابي محصول در دستگاههايانجام اقدامات فوق مستلزم استقرار يك نظام هزينه

.باشدهاي ياد شده ميويژگي

بي محصوليااصول و مفاهيم هزينه-۲

يابي محصول، يابي، هدف و منافع حاصل از هزينهدر اين بخش اصول و مفاهيم هزينه

.گيرديابي مورد بررسي قرار مييابي و سياستهاي حسابداري هزينهيابي فعاليتها، اقسام هزينههزينه

يابي محصول چيست؟هزينه-۲-۱

به عنوان خريدار، از ست دولت،محصول، كالا يا خدمات نهايي است كه منعكس كننده خوا

توان به مثالهايي مانند خصوص ميدراين. آن به متقاضيان استارائهدستگاههاي اجرايي براي

.ارايه خدمات ثبتي، آموزشي، بهداشتي و يا توليد برخي محصولات كشاورزي يا صنعتي اشاره كرد

به ) مانند حقوق و دستمزد(ها هيابي محصول فرآيندي است كه به وسيله آن هزينه نهادهزينه

هاي كل هر دستگاه اجرايي براي توليد محصولات در اين فرآيند هزينه. گيردمحصولات تعلق مي

.توليد هر محصول باشديايابد كه پاسخگوي هزينه واقعي ارايهآن به نحوي اختصاص مي

توليد كند هاي متنوعي ارائه دهد يا كالابه طور مثال اگر يك دستگاه اجرايي خدمات متنوعي

اين اطلاع به . ممكن است بخواهد كل هزينه توليد هر واحد خدمات يا محصول را برآورد نمايد

كند كه اولاً بهاي ارائه هر واحد از محصول را تعيين كند و همچنين دستگاه اجرايي كمك مي

.نسبت به حدود پرداختهاي پرسنلي يا اداري تصميم مناسب را اتخاذ نمايد
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:گيرديابي در دو مرحله انجام ميهزينه

ايآوري اطلاعات هزينهجمع:مرحله اول

يابي فعاليتهاي مربوط به توليد محصولاتآوري شده در هزينهاستفاده از اطلاعات جمع:مرحله دوم

يابي محصولهدف و منافع حاصل از هزينه-۲-۲

اي با دولت وب قرارداد يا موافقتنامهدر فرآيند نظام پيشنهادي دستگاههاي اجرايي در چارچ

يابي محصولات موضوع قرارداد، دستگاه در هزينه. كنندخدماتي را ارايه يا كالايي را توليد مي

براي تمامي . اجرايي بايد هزينه هر يك از محصولات توليدي مورد توافق را تعيين نمايد

:محصولات مزبور اطلاعات زير بايد ارائه گردد

.گردديك از فعاليتهايي كه منجر به توليد كالا يا خدمات ميعنوان هر §

شرح عمليات هر يك از فعاليتها§

گيري كميت و كيفيت كالا يا خدمتاهداف كمي فعاليتها و شاخص قابل اندازه§

هزينه تمام شده هر قلم از كالا يا خدمت محصول فعاليتها§

خص شود، شلم از محصول بطور آشكار ميابي محصول بايد هزينه توليد هر قدر فرآيند هزينه

بنابراين، يك . طوريكه براي دولت و مسئولين ارزش افزوده كالا يا خدمت مزبور مشخص باشدبه

نظام . هاي بالاسري محصولات نيستاي از هزينهيابي فقط شامل مجموعهنظام كارآمد هزينه

:كه دهد مطلوب فرآيند ايجاد ارزش افزوده را به نحوي سامان مي

ا سهولت بيشتري بتوانند فعاليتهاي مورد نظر براي تحقق بهاي اجرايي مسئولين دستگاه§

.اهداف خود را انتخاب كنند

.روشهاي بهبود عملكرد و كارآيي بهتر تشخيص داده شود§

بيني براي آينده را در سازي و پيشبيني شده هر يك از فعاليتها امكان شبيهعمليات پيش§

.شخص فراهم سازدقالب الگوهاي م

در نظام پيشنهادي سقف بودجه هر يك از دستگاههاي اجرايي مانند گذشته توسط دولت تعيين 

گردد، در تعيين اين سقف بايد عواملي چون ارزيابي هزينه توليد كالا و خدمات، قيمتهاي بازار مي

بودجه دستگاه طبيعي است سقف پيشنهادي دولت براي . و افزايش كيفيت مورد توجه قرار گيرد
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گيرد يابي فعاليتها انجام مياجرايي با محاسباتي كه توسط دستگاه اجرايي در چارچوب هزينه

بنابراين براي كمك به رسيدن به تفاهم، دستگاههاي اجرايي . ممكن است مطابقت نداشته باشد

به نحوي كه در بندي كننديابي هر يك از فعاليتها، آنها را بر حسب اولويت طبقهبايد ضمن هزينه

تواند در اين زمينه راهكارهاي زير مي. هر سطحي از بودجه فعاليتهاي مشخصي قابل انجام باشد

:مورد نظر قرار گيرد

بودجه باتجديدنظر در كميت و كيفيت محصولات براي ايجاد تعادل بين هزينه توليد آنها§

اختصاص يافته

لات، مانند تغيير فرآيندها، مهندسي اتخاذ سياستهايي براي كاهش هزينه توليد محصو§

مجدد، حذف فعاليتهاي داراي اولويت كمتر

تجهيز منابع درآمدي جديد§

يابي فعاليت اساس تعيين بودجه دستگاههاي اجرايي و تخصيص اعتبارات خواهد روش هزينه

هاي بعد يابي فعاليتها در اولين سال اجرا خواهد بود، بديهي است در سالمشكل اساسي هزينه. بود

.هاي تعديل، هزينه تمام شده سال مبنا مورد اصلاح قرار خواهد گرفتبا استفاده از شاخص

ريزي بودجه"فرهنگ فعلي تعيين بودجه دستگاهها كه ١يابي بر مبناي فعاليتروش هزينه

(افزايشي  "Incremental (در روش فعلي بودجه سال يا سالهاي . است دگرگون خواهد ساخت

شاخصهاي تعديل نامشخص ساساست كه همه ساله برايدستگاه اجرايي مبناي اصلگذشته هر 

. گيردو يا افزايش فعاليتها يا پرسنل جديد و بدون توجه به محصول توليد شده دستگاه، انجام مي

دهد و در غالب مواقع كه زني دستگاه اجرايي اساس تعيين بودجه را تشكيل ميدر واقع قدرت چانه

هادي دستگاه با سقف تعيين شده هماهنگي و مطابقت ندارد، با كاهش همه جانبه و با بودجه پيشن

ضمن اينكه نظارت بر . شوددرصدي خاص، اجراي تمامي فعاليتهاي دستگاه با مشكل مواجه مي

.اجراي بودجه دستگاه نيز بر پايه اصول علمي ميسر نخواهد بود

____________________________________________________
1  - Activity – based Costing (A.B.C)
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اي محصولات ارايه شده فتارهاي هزينهيابي بر مبناي فعاليت تشخيص ردر روش هزينه

د مورد استفاده قرار گيرند، ابزار نتوانشقوق ديگري كه ميدستگاههاي اجرايي همراه با آگاهي از

:دهد كهمديريتي قدرتمندي در اختيار مديران قرار مي

كل هزينه هر فعاليت . سازدمند ميتهيه بودجه توسط دستگاههاي اجرايي را ضابطه§

شود و امكان مقايسه هزينه مزبور با ساير شقوق تگاه اجرايي مشخص ميتوسط دس

.گرددفراهم مي

يابي دقيق فعاليتها، معيار خوبي را در تعيين تعرفه كالاها و خدمات در اختيار هزينه§

.دهدمسئولان دستگاههاي اجرايي قرار مي

گردد و ص ميهاي موجود در توليد كالا و خدمت با سهولت بيشتري مشخناكارآيي§

توانند اقدامات لازم را در افزايش ارزش يا كاهش هزينه محصولات خود مسئولان مي

.بعمل آورند

كنند و شقوق مسئولين دستگاه اجرايي درك بهتري از عوامل موثر در هزينه پيدا مي§

بكارگيري فناوري جديد را وموجود براي كاهش هزينه فعاليتها از طريق تغيير فرآيند

.دهندتشخيص ميبهتر

گزارشگيري و نظارت بر اجراي فعاليتهاي اطلاعات بدست آمده در فرآيند پيشنهادي،§

.كنددستگاه را تسهيل مي

يابي بر مبناي فعاليت و روابط ساختاري و چارچوب الگوي هزينه) ۲(و ) ۱(در نمودارهاي 

.سازماني آن نشان داده شده است



۱نمودار شماره 

چارچوب الگوي هزينه يابي بر مبناي فعاليت

اطلاعات آماري

كاركنان·

تجهيزات·

تسهيلات·

لوازم اداري·

مواد اوليه·

خدمات                                 ·

گيري فعاليتهاي اندازهشاخصهاي اندازه گيري منابعشاخص

درصد زمان مصرف شده ·

سطح زيربناء موضوع فعاليت·

اقلام هزينهشاخص فعاليتفعاليتهاشاخص منابعمنابع

)الف(فعاليت·

)ب(فعاليت ·

)ج(فعاليت ·

)د(فعاليت ·

)هـ(فعاليت ·

)و(فعاليت ·

)محصول الف·

تأمين مالي·

عمليات كاهش بدهي·

)ب(محصول ·

)ج(محصول ·

فضاي سبز·

تعداد محصول·

تعداد معاملات·

تعداد گزارشات·
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تعداد و ميزان تجهيزات·
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۲نمودار شماره 

ارتباطات بين وظايف و فعاليت ها

دستگاه اجرائي

)ج(واحد  )ب(واحد  )الف(واحد 

هزينه فعاليت                                                هزينه فعاليت

هزينه فعاليت                                                هزينه فعاليت

هزينه فعاليت 

هزينه فعاليت

هزينه فعاليت                                                  هزينه فعاليت                                                        هزينه فعاليت

عاليتهزينه فعاليت                                                هزينه ف
هزينه فعاليت 

خدمت- محصول 

خدمت- محصول 

خدمت- محصول 

.در اين نمودار نشان داده شده است كه يك كالا يا خدمت خاص ممكن است از طريق فعاليتهاي انجام شده در واحدهاي مختلف يك سازمان ايجاد گردد



مباني تعيين فعاليتها-۲-۳

هاي لازم براي تعيين فعاليتها و در نتيجه اجراي ي و پايهدر قوانين مالي و محاسباتي ايران مبان

برنامه "قانون برنامه و بودجه، ) ۱(ماده ) ۴(طبق مفاد بند . بيني شده استبودجه عملياتي پيش

عمليات اجرايي دولت است كه سالانه تنظيم و همراه بودجه كل كشور تقديم مجلس " سالانه

هدفهاي مشخص و سياستهاي مندرج در برنامه پنجساله،گردد و ضمن آن در قالب هدفها ومي

.شودعمليات اجرايي سالانه هر دستگاه اجرايي با اعتبار مربوطه تعيين مي

به صورت مجموعه فعاليتهاي " عمليات اجرايي"قانون برنامه و بودجه نيز ) ۱(ماده ) ۸(در بند 

دستگاههاي اجرايي تعريف شده ) تهاي ثابتملك دارايي(و طرحهاي عمراني ) ايهزينه(جاري 

به سلسله عمليات و خدمات مشخص ) ايهزينه" (فعاليتهاي جاري"همين قانون ) ۹(در بند . است

شود و هزينه آن از اتلاق شده است كه براي تحقق هدفهاي برنامه سالانه طي يك سال اجرا مي

قانون برنامه و بودجه ) ۱۹(همچنين در ماده. گرددتأمين مي) ايهزينه(محل اعتبارات جاري 

هايي كه بين دستگاه اجرايي و دستگاههاي اجرايي مكلف شده اند براساس شرح فعاليتها و طرح

ريزي كشور مورد توافق واقع شده است در حدود اعتبارات مصوب عمل سازمان مديريت و برنامه

.كنند

جرايي بايد شامل فعاليتهاي هاي عملياتي ذيل دستگاههاي ابا توجه به احكام فوق، برنامه

به بيان ديگر هر . شوندپذير مشخص باشد كه براي تحقق هدفهاي برنامه مزبور اجرا ميكميت

برنامه كار مزبور براي . يك از فعاليتهاي دستگاهها بايد داراي هدف و برنامه كار مشخص باشد

نفع بهترين راهنما ههاي ذيو ساير دستگاريزي كشورسازمان مديريت و برنامهدستگاه اجرايي،

گيرد و اين برنامه اساس كار گزارشگيري و نظارت براي عملياتي است كه در سال مالي انجام مي

.باشدمي

اي انجام گيرد كه گزارشگيري از آنها را ساده گونهها بايد بهبنابراين تعيين فعاليتهاي ذيل برنامه

سئوليت در قالب شرح وظايف دستگاه شكل مي است و م" مسئوليت"در گزارشگيري اصل . سازد

.يابدگيرد و واقعيت مي

بندي عمليات و واحدهاي اجرايي، بايد سعي شود براي برقراري ارتباط متقابل ميان طبقه

ايجاد ارتباط . ها و فعاليتها به واحدهاي اجرايي مشخص در درون هر دستگاه مرتبط شوندبرنامه
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شود كه كار تهيه و تنظيم و اجراء نظارت هاي اجرايي موجب ميبندي عمليات و واحدبين طبقه

تر بر اجراي بودجه به نحو بهتري انجام شود و عامل مسئوليت در داخل هر دستگاه مشخص

.گردد

هاي بنابراين در تشخيص و تعيين فعاليتها بايد گروههاي عملياتي در داخل هر يك از برنامه

كه مسئوليت اجراي هر يك فعاليتها و نجانده شوند به نحويدستگاه در قالب فعاليت گهزينه

.واحد اجرايي آن از هر حيث مشخص و با وظايف و تشكيلات منطبق باشد

هابندي هزينهطبقه-۲-۴

هاي تجزيه و تحليل رفتار هزينه. ها به روشهاي مختلفي امكانپذير استبندي هزينهطبقه

ها توليد كالا و خدمات اطلاعات مفيدي را براي برآورد هزينههاي مورد استفاده در مختلف نهاده

ها بندي هزينهطبقه. گيردچارچوبي كه معمولاً در اين زمينه مورد استفاده قرار مي. آوردفراهم مي

بندي اساس در اين طبقه. است" هاي ثابتهزينه"و " هاي شبه متغيرهزينه"، " هاي متغيرهزينه: "به

توليد كالا و خدمت است كه از تغيير حجم محصول نتيجه ) Unit Cost(واحد تغييرات هزينه 

.گرددمي

براي مثال، هزينه كپي كردن . ارتباط مستقيمي با تغييرات حجم محصول دارند"هاي متغيرهزينه"

آموزان آموران در يك موسسه آموزشي با نسبت مستقيمي از ساعات مراجعه دانشمدارك دانش

.كندتغيير مي

افزايش هزينه با سطوح . تر استارتباط با تغييرات حجم محصول پيچيده"هاي شبه متغيرهزينه"

آموزان، لزوماً نياز در مثال فوق، افزايش ناچيز تعداد دانش. متعددي از حجم محصول مرتبط است

تخدام آموزان اساز طرفي در سطحي از افزايش تعداد دانش. به بكارگيري معلم بيشتري را ندارد

.گرددمعلم جديد الزام آور مي

كنند و در دامنه رغم تغيير در حجم محصول، تغييري نميدر كوتاه مدت، علي"هاي ثابتهزينه"

آموزان براي مثال، چنانچه تعداد ساعات مراجعه دانش. مانندوسيعي از حجم محصول ثابت مي

ه ساخت يا ايجاد كلاس درس افزايش شايان توجهي داشته باشد موسسه ممكن است مجبور ب

.جديدي شود
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هاي هزينه"و "هاي تعهد شدههزينه"،"هاي افزايشيهزينه": ها تفكيك آن بهبندي هزينهروش ديگر طبقه

گيري درخصوص افزايش يا كاهش حجم هاي افزايشي براي تصميمآشنايي با هزينه. است"فرصت

ها بايد مورد ت فقط آن دسته از هزينهدر تصميم براي كاهش فعالي. محصولات ضروري است

اي است كه با كاهش حجم بيان ديگر هزينهبه . كندتوجه قرار گيرد كه با تصميم مزبور تغيير مي

شود كه قبلاً تعهد شده و هزينه تعهد شده، مربوط به فعاليتهايي مي. گرددمحصولات حذف مي

منافع از دست رفته ناشي از " هزينه فرصت". اردقابل حذف نبوده و تصميمات آينده در آنها تأثيري ند

.گرددعدم اتخاذ تصميم در مورد انجام بعضي از فعاليتها را شامل مي

. بندي كردطبقه"غيرقابل كنترل"و " قابل كنترل"توان به ها را ميبه منظور ارزيابي عملكرد نيز، هزينه

ندگان از اطلاعات مهم است درك ماهيت كناي كه هم از ديدگاه تهيه كننده و هم استفادهنكته

بندي هزينه بر روش طبقه. بندي آن براي اهداف مختلف و حسابداري هزينه استهزينه و طبقه

ها توسط يابي محصول چگونگي مصرف هزينهبراي هزينه. يابي موثر استانتخاب فرآيند هزينه

هر چه . كندغيرمستقيم را تعيين ميهاي مستقيم يا بندي آن به هزينهمحصولات و فعاليتها طبقه

هاي هاي مستقيم تشخيص داده شده بيشتر باشد به دليل كاهش تخصيص هزينهاقلام هزينه

.يابي بيشتر خواهد بودمورد، دقت هزينهبي

ها ها به مستقيم و غيرمستقيم بستگي به اصل قابليت رديابي با تخصيص هزينهتفكيك هزينه

ها به فعاليتها به عواملي چون روش تعريف فعاليتها، اطلاعات موجود و توان تخصيص هزينه. دارد

.ها دارددرك مديريت از ارتباط بين عمليات و هزينه

vهاي مستقيمهزينه

هاي هزينه منسوب توان به فعاليتها يا موضوعهايي است كه به طور اقتصادي ميهزينه

. كندتقيم بودن آن را مشخص ميارتباط بين هزينه و فعاليت مستقيم يا غيرمس. كرد

اي محصول واسطه و يا مجموعهمحصول حاصل از فعاليت ممكن است، محصول نهايي،

.ها بستگي به اطلاعات مورد نياز مديريت داردميزان تفكيك هزينه. از محصولات باشد

vهاي غيرمستقيمهزينه

ت خاصي امكانپذير ها رديابي و تخصيص مستقيم آنها به فعاليبراي بعضي از هزينه

هاي مزبور به بيش از يك هزينه. هاي غيرمستقيم هستندها هزينهاينگونه هزينه. نيست
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ها به هر فعاليت از طريق تعيين البته منسوب كردن اين هزينه. شوندفعاليت مربوط مي

هاي آب و برق و سوخت توان به هزينهبراي مثال مي. سهم آنها در فعاليت امكانپذير است

.مصرفي در يك واحد خدماتي اشاره كرد

vهاساير هزينه

هاي انجام شده در فعاليتها ممكن است ارتباطي با محصول آن فعاليت برخي از هزينه

با توجه به . هاهاي بازسازي غيرمترقبه و كاهش غيرمترقبه داراييمانند هزينه. نداشته باشد

يابي فعاليتها بايد در هزينه،نيستندها قابل تخصيص به محصولاتاينكه اين قبيل هزينه

.حذف گردند

vهزينه كل و هزينه واحد توليد محصول

هاي مصرفي در فرآيند توليد براي محاسبه هزينه كل فعاليتها بايد هزينه نهاده

هاي مصرفي براي انجام فعاليتهاي پشتيباني توليد محصولات محصولات و هزينه نهاده

.مزبور با هم جمع گردد

ار شاي را در نظر بگيريم كه يكي از محصولات توليد آن انتاي مثال موسسهبر

منابع مورد استفاده اين موسسه براي انجام اين . هاي سلامتي براي جامعه استاطلاعيه

ها مورد استفاده فعاليت شامل پرسنلي است كه براي طراحي و چاپ و توزيع اين اطلاعيه

.شودتلقي مي"هاي مستقيمهزينه"به عنوان هاي مزبورهزينه. گيرندقرار مي

تلقي "هزينه غيرمستقيم"هايي كه ارتباط مستقي با اطلاعيه توليد شده ندارند ساير هزينه

هاي بالاسري مانند خدمات اداري و پشتيباني تواند شامل هزينهها مياين هزينه. شودمي

.ابرات باشدهاي برق و سوخت و مخها و هزينهبراي توليد اطلاعيه

هاي مستقيم و غيرمستقيم، هزينه كل فعاليت انتشار اطلاعيه بدست از جمع هزينه

براي محاسبه هزينه واحد با متوسط انجام فعاليت بايد هزينه كل را بر تعداد . آيدمي

.محصول توليد شده تقسيم كرد
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از اين . رودهزينه واحد يا متوسط، شاخص مفيدي براي محصول توليد شده بشمار مي

شاخص ميتوان به عنوان مبنايي براي ارتقاي كارآيي يك واحد سازماني و همچنين 

.مقايسه بين واحدهاي سازماني مسئول توليد فعاليت مشابه استفاده نمود

vهزينه نهايي

در دراز مدت، طبعاً . هزينه فعاليتها مبناي اصلي تعيين بودجه دستگاههاي اجرايي است

در بعضي موارد كالاها و . پي تأمين كل هزينه انجام فعاليتها هستندواحدهاي سازماني در

هزينه . خدمات توليد شده ممكن است با قيمتي معادل هزينه نهايي محصول عرضه شوند

اين شاخص در . نهايي در واقع نشان دهنده هزينه توليد يك واحد اضافي از محصول است

نهايي توليد يك واحد اضافي ولاً هزينهمعم. گذاري محصولات اهميت زيادي داردقيمت

نرخ اين كاهش نشان دهنده اهميتي . يابدمحصول با افزايش ميزان محصول كاهش مي

.هاي ثابت در ساختار محصول دارنداست كه هزينه

است، كه ) Unit Cost(نهايي محصول، همچنين معمولاً كمتر از هزينه واحد هزينه

براي مثال در اين . اي واحد اجرايي استبت در ساختار هزينههاي ثادليل آن تأثير هزينه

در مواقعي كه قيمت . توان به استفاده كوتاه مدت از ظرفيتهاي عاطل اشاره كردزمينه مي

شود، در تعيين قيمت بايد عواملي چون ارزيابي هزينه محصول توسط دولت تعيين مي

.فته شودتوليد، قيمتهاي بازار و كارآيي توليد در نظر گر

يابي بر مبناي فعاليتاهداف روش هزينه-۲-۵

در بخش دولتي اين . يابي فعاليت در بخش خصوصي و دولتي متفاوت استروش هزينه

:نمايدبال ميدنهدف كلي را روش دو

ربط، به با فراهم كردن اطلاعات لازم درخصوص هزينه فعاليتهاي واحد اجرايي ذي: اول

هزينه فعاليتها مبناي بودجه دستگاه اجرايي را تشكيل . كندمياهداف نظارت خارجي كمك

.رسددهند كه نهايتاً به تصويب مجلس ميمي

يابي فعاليتها در صورتحساب مالي و ساير گزارشهاي مالي دستگاههاي اطلاعات هزينه

.گردداجرايي درج مي
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مستقيم و روش مستقيم و غيرهاي هزينهتفكيك در اين گزارش بهتر است به چگونگي 

. هاي بكار گرفته شده اشاره گرددها به محصول و نرختخصيص هزينه

اطلاعات مفيدي براي نظارتهاي داخلي سازمانها فراهم ،يابي فعاليتهاروش هزينه:دوم

هاي كنترل بودجهو ريزي گيرد به برنامهنظارتهاي داخلي كه بر اين اساس انجام مي. آوردمي

هاي توان در اتخاذ تصميماز اطلاعات حاصله همچنين مي. نمايدكمك ميسالانه سازمانها 

براي مثال تخصيص منابع را با تغيير سياستها تغيير . غيرمترقبه و در شرايط خاص استفاده كرد

. داد

يابي بر مبناي فعاليت فرآيند روش هزينه-۳

نكته اول تمايز : م توجه شوديابي بر مبناي فعاليت بايد به دو نكته مهدر كاربرد روش هزينه

براي مثال اجراي قانون يك فرآيند است و . قائل شدن بين فعاليت، فرآيند و محصول است

شود، از طرفي ارسال گزارش به مقامات بالاتر يك فعاليت فعاليت يا محصول محسوب نمي

حد محصول چيزي است كه توسط يك بخش يا وا. شود و محصول يا فرآيند نيستمحسوب مي

. گذارداجرايي توليد و بر محيط خارج تأثير مي

يا محصولات يك واحد اجرايي لزوماً از تنها يك فعاليت هانكته دوم اينكه هر يك از ستانده

گردند و ممكن است دو يا تعداد بيشتري فعاليت در توليد يك محصول دخالت داشته حاصل نمي

) ۱نمودار شماره (محصول گردد باشند و يا اينكه فعاليت منجر به توليد چند
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فرآيند تهيه بودجه دستگاه برمبناي فعاليت-٣نمودار  

بودجه دستگاه 

۱برنامه ۲برنامه  ۳برنامه 

محصول 

)۱۱(
محصول 

)۱۲(

محصول 

)۱۳(
محصول 

)۲۱(
محصول 

)۲۲(

محصول 

)۲۳(

محصول 

)۳۱(

محصول 

)۳۲(
محصول 

)۳۳(

فعاليت 

۱
فعاليت 

۲

فعاليت 

۳

فعاليت 

۴
فعاليت 

۵
فعاليت 

۶
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در مواردي كه چند فعاليت در توليد يك محصول دخالت دارند، سهم هر فعاليت در محصول بايد 

هايي است كه در توليد محصول به كار برده از نهادهپرسنل، مواد تجهيزات برخي. مشخص گردد

يابي روشي است هزينه. شوندها يا منابع براي واحد اجرايي هزينه محسوب مياين نهاده. شودمي

گيري كه دستگاه اجرايي با استفاده آن منابع مصرف شده در تبديل نهاده به محصول را اندازه

. كندمي

يابي بر مبناي فعاليتفرآيند هزينه- ۴نمودار 

�H:هانهاده

هاستانده:

wخدمات آموزشي 
wخدمات بهداشتي 

wياست پيشنهاد س
wخدمات اداري 
wارائه خدمات حسابرسي 
wنگهداري راهها 
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: مرحله تشكيل شده است۵يابي بر مبناي فعاليت از نهمتدولوژي هزي

۱۱مرحله مرحله 
ها و هدف كمي آنهاها و هدف كمي آنهامشخص كردن فعاليتمشخص كردن فعاليت

هايي كه توسط دستگاه اجرايي ارائه هاي كمي فعاليتمشخص كردن هدف¨
. گرددمي

۲۲مرحله مرحله 
هاي مستقيمهاي مستقيمتعيين هزينهتعيين هزينه

ها بر اساس آنها هايي كه طي سال مالي فعاليتدن تمامي هزينهمشخص كر¨
.شوديابي ميهزينه

۳۳مرحله مرحله 
هاي مستقيمهاي مستقيمتشخيص و رديابي هزينهتشخيص و رديابي هزينه

هاي مستقيم تشخيص تمامي هزينه¨
هاي مستقيم اتخاذ تصميم در مورد روش رديابي هزينه¨
هاي مستقيم فعاليت محاسبه هزينه¨

۴۴مرحله مرحله 
هاي غيرمستقيمهاي غيرمستقيمتشخيص و رديابي هزينهتشخيص و رديابي هزينه

هاي غيرمستقيم تشخيص تمامي هزينه¨
. كه بايد بكار گرفته شونداتخاذ تصميم در خصوص اقلام هزينه¨
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۵۵مرحله مرحله 
هاي مستقيم و غيرمستقيمهاي مستقيم و غيرمستقيمجمع هزينهجمع هزينه

شوند تا هاي مستقيم و غيرمستقيم فعاليت با يكديگر جمع ميمرحله هزينهدر اين¨

. هاي توليد فعاليت بدست آيدكل هزينه

در واقع فرآيند تبديل و تغيير شكل " فعاليت": ها و هدف كمي آنهامشخص كردن فعاليت: ۱مرحله 

رچوب قوانين و مقررات هاي مشخص با استفاده از سازوكارهاي خاص و در چاها به ستاندهداده

وسيله دستگاه هدف كمي فعاليت عبارت از ميزان توليد كالا يا خدماتي است كه به. موجود است

هر محصول توليد شده ) اندازه(تعداد كل واحدها . شوداجرايي به مصرف كننده خارجي ارائه مي

يت و كيفيت محصول گيري عملكرد براي كمهاي اندازهشاخص. بايد در اين مرحله تعيين گردد

.نيز بايد مشخص شود

هاي فعاليت) ۳(هاي ثانويه، فعاليت) ۲(هاي اوليه، فعاليت: شوندها به سه دسته تقسيم ميفعاليت

تثبيت كننده

تحليل 

فعاليت

)محصول(ها ستانده

رهنمودها
و مقررات

هاادهد

روشها
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مانند (شوند هايي هستند كه به طور مستقيم با موضوع هزينه مربوط ميفعاليت" هاي اوليهفعاليت"

). راردادانعقاد ق

هايي هستند كه از طريق فراهم آوردن منابعي فعاليتهاي اوليه را فعاليت" هاي ثانويهفعاليت"

).مانند تأمين نيروي انساني اضافي مورد نياز(كنند پشتيباني مي

كنند مانند هايي هستند كه وضعيت فعلي سازمان را تحكيم ميفعاليت" هاي تثبيت كنندهفعاليت"

راهبرديتهيه برنامه

در اين مرحله هزينه تمامي منابع مصرف شده در توليد :  ها جمع آوري و تعيين هزينه:2مرحله 

بدون چنين شاخصي تصميمات دستگاه اجرايي و ارزيابي . محصولات فعاليتها بايد تعيين شوند

ي امور مالي هامانند هزينه(هاي بالاسري هزينه. عملكرد آن بر مبناي اطلاعات كامل نخواهد بود

ها و پرسنلي طي دوره توليد بايد تخمين زده شده و ، هزينه استفاده از دارايي)و اداري و پشتيباني

الامكان بايد با روش حسابداري محاسبات مربوط به هزينه حتي. يابي منظور گردددر فرآيند هزينه

اين . ردند، انجام گيردگها در زمان ايجاد ثبت ميكه در آن تمامي پرداخت) Accrual(تعهدي 

گردد كه نيازي به پرداخت نقدي در فرآيند توليد ندارند هايي ميروش حسابداري منجر به هزينه

).مانند استهلاك(

طور كه در قسمتهاي قبل همان: هاهاي مستقيم و فعاليترديابي و برقراري ارتباط بين هزينه: ۳مرحله 

. شودهاي غيرمستقيم تقسيم ميهاي مستقيم و هزينهينهها به دو گروه كلي هزاشاره شد، هزينه

از محصول ارتباط ) طبقه(هايي هستند كه با يك محصول يا يك گروه هاي مستقيم، هزينههزينه

با توجه به . هاي مستقيم در زمان ايجاد آنها بايد انجام گيردفرآيند تشخيص يا رديابي هزينه. دارد

هاي سفر، مواد، تواند شامل حقوق و دستمزد، هزينهم ميهاي مستقيماهيت محصول، هزينه

هاي مستقيم در جدول هايي از هزينهنمونه. اي، سوخت و مخابرات و غيره باشدخدمات مشاوره

.نشان داده شده است) ۱(شماره 

)Direct Costs(هاي مستقيم هزينه–۱جدول شماره

حقوق و دستمزد·
اضافه كار و پاداش·

حق بازنشستگي·
ساير پرداختهاي رفاهي·

وسايل و تجهيزات·
مواد مصرف شدني·
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هزينه لباس·
مك هزينه مسكنك·
حق بيمه·

هزينه سفر و ماموريت·
آموزش·
آب و برق و سوخت·
مبلمان·

التحريرلوازم·
هزينه نگهداري·
ايخدمات مشاوره·

از آنها و هاي مستقيم وجود دارد كه به تعدادي هاي مختلفي براي تشخيص و رديابي هزينهروش

در تمامي اين روشها براي برآورد . اشاره شده است) ۲(مزايا و معايت هر يك در جدول شماره 

هزينه مستقيم از مقدار واقعي منابع مصرف شده و همچنين هزينه هر واحد از رابطه ساده زير 

:شوداستفاده مي

C=R * Q

:ه فوقدر رابط

C :دهنده هزينه منابع مصرف شدهنشان

R :دهنده هزينه هر واحد منابع مصرف شدهنشان

Q :دهنده مقدار منابع مصرف شدهنشان

نهايي شامل برآورد هزينه توليد محصول براساس منابع مصرف بنابراين فرآيند هزينه. باشدمي

ف شده و مقدار منابع مصرف شده براي هر بدين منظور هزينه هر واحد منابع مصر. باشدشده مي

.اي بايد مشخص گرددقلم هزينه
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هاي متداول تخصيص هزينه مستقيمهاي روشفرآيند ويژگي-۲جدول شماره 

زمان مفيد براي كاربردمعايبمزاياشرحروش

تخصيص 
ها به هزينه

اي مراكز هزينه

هاي مستقيم به مراكز هزينه هزينه
) يي ازدستگاه اجراييماننده واحدها(

. .يابنددر زمان ايجاد اختصاص مي
ها بر اساس پيشنهاد تخمين هزينه

اي صورت اين مراكز هزينه
. گيردمي

قابليت انعطاف و 
حساسيت نسبت به 

تغييرات 

بر مدت هزينهدر كوتاه
است و در اجرا نياز به 

نظم و انضباط زياد دارد

زماني كه واحد اجرايي فقط 
رائه يك محصول استمسئول ا

تقويم مدت 
زمان لازم براي 
توليد محصول 

كاركنان مدت زماني كه براي ارائه 
اند يا توليد هر محصول صرف كرده

اين زمان ممكن . كنندمشخص مي
است بر حسب ساعت، روزانه، 

. هفتگي، ماهانه يا سالانه باشد

قابليت انعطاف و 
حساسيت نسبت به 

تغييرات 

كوتاه مدت هزينه بر در 
و نيازمند به نظم 

وانضباط شديد 

هاي پرسنلي براي هزينه

محاسبه منابع 
مصرف شده 

منابع استفاده شده در توليد هر 
محصول مانند فتوكپي، رايانه، تلفن 

اين . شودو چاپگر محاسبه مي
ها به طور مستقيم به هزينه

محصول توليد شده ارتباط پيدا 
استفاده براي مثال هزينه . كندمي

از فتوكپي ممكن است بر اساس 
هزينه هر صفحه و تعداد صفحات 

. كپي شده محاسبه گردد

قابليت انعطاف و -
حساسيت نسبت به 

تغييرات 
مناسب براي اطلاق -

هزينه به صورت 
سازمان يافته 

محاسبه هزينه به -
صورت عادلانه 

فراهم كردن اطلاعات 
لازم براي تصميمات 

ايي اي دستگاه اجرهزينه

اجراي پر هزينه -
نيازمند مابع اضافي -

براي نگهداري و 
كنترل 

زماني كه استفاده از اين منابع 
مهم و تقويم آنها به سادگي 

گيردصورت مي

محاسبات 
مربوط به 
محصول 

هاي مستقيم براي كدهاي هزينه
مختلف محصولات دستگاه تعيين 

كدهاي محصولات . گرددمي
ه گزارش مختلف دستگاه براي تهي

ميزان كل هزينه محصول به كار 
براي اجراي اين روش . رودمي

اي محصولات بايد اقلام هزينه
. كاملاً مشخص باشد

قابليت انعطاف و 
حساسس به تغييرات 

معمولاٌ زماني مفيد است كه يك نياز به اجراي منضبط 
ارتباط منطقي و ساده بين 

اي محصولات و مراكز هزينه
ر يك دستگاه اگ. وجود دارد

اجرايي تعداد زيادي محصول 
اي بسياري دارد كه مراكز هزينه

در توليد آن مشاركت دارند، در 
مورد سهم مناسب قضاوت 
توسط دستگاه اجرايي بايد 

. صورت گيرد
قضاوت بر 

مبناي تجربه 
مديريت و كاركنان بر اساس هر 

ها در تجربه ميزان استفاده نهاده
زنندين ميتوليد محصولات را تخم

اجراي سريع -
هزينه كم -

دقت كم و بدون -
هيچگونه دستورالعمل 

مشخص 

توان به عنوان اين روش را نمي
يك روش عامه پسند توصيه 

. كرد
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هاي غيرمستقيم شامل هزينه: هاهاي غيرمستقيم و فعاليترديابي و برقراري ارتباط بين هزينه:۴مرحله 

هايي كه نتوان آنها را به يك محصول د و به بيان ديگر هزينههايي كه مستقيم نيستنهزينه

هايي است كه به طور سنتي هاي غيرمستقيم شامل هزينههزينه. باشدمشخص مربوط ساخت مي

.هاي بالاسري موسوم هستند و بيشتر جنبه پشتيباني دارند، مانند خدمات مالي و اداريبه هزينه

سطح زيربناي دفتر و تعداد : ، عوامل هزينه هستند مانندهاي غيرمستقيماساس رديابي هزينه

با تشخيص عوامل هر هزينه، تخصيص آن . اين عوامل همبستگي زيادي با هزينه دارند. پرسنل

مثال ساده در اين زمينه تخصيص و توزيع هزينه . شودبه فعاليت يا محصول به راحتي انجام مي

عامل هزينه مناسب در اين زمينه سهم سطح . تاجاره، هزينه نظافت به محصولات مختلف اس

.زيربناي هر گروه كاري به كل سطح زيربنا است

هاي مستقيم و غيرمستقيم در اين مرحله تمامي هزينه: هاي مستقيم و غيرمستقيمجمع هزينه: ۵مرحله 

از تقسيم هزينه كل بر تعداد. شوند تا كل هزينه محصول بدست آيدهر محصول با هم جمع مي

.باشدمحصول نيز هر واحد محصول قابل محاسبه مي

يابي بر مبناي فعاليتچند مثال هزينه-۴

:۱مثال ·

بخش خريد و عرضه يك دستگاه اجرائي در كشور كه در زمينه خريد و توزيع كالاها و 

:باشد وظايف زير را بر عهده داردخدمات خاص فعال مي

هاي اجرائيخريد، انبار و توزيع مواد مصرفي دستگاه-

هاي اجرائيهاي پستي تمام دستگاهبندي محمولهدسته-

تحويل و خدمات بعد از فروش وسائط نقليه مورد نياز تمام تنظيم مراحل خريد،-

هاي اجرايي دستگاه

درصد آن                   ۹۰باشد كه ميليون ريال مي۶۰۰۰۰۰كل هزينه عملياتي سالانه اين دستگاه 

.دهدهاي پرسنلي تشكيل ميرا هزينه) ليون ريالمي۵۴۰۰۰۰(

پرسنل اين دستگاه بعد از سه هفته ثبت اطلاعات فعاليتهاي خود، نحوه توزيع وقت خود در 

:اندانجام فعاليتها را به شرح زير برآورد نموده
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عنوان فعاليت
معادل كار تمام 

وقت

مبلغ هزينه به درصد حقوق

ميليون ريال

خريد 

انبارمديريت 

توزيع

هاي پستينگهداري محموله

مديريت وسائط نقليه

۲/۳

۳/۳

۵/۳

۵/۲

۵/۱

۸/۲۲

۶/۲۳

۰/۲۵

۹/۱۷

۷/۱۰

۱۲۳۰۰۰

۱۲۷۵۰۰

۱۳۵۰۰۰

۹۶۵۰۰

۵۸۰۰۰

۰/۱۴۰/۱۰۰۵۴۰۰۰۰جمع

و در محصول ديگر ۲۰۰۰كند، در يك محصول اين دستگاه اجرائي دو محصول توليد مي

هزينه دستگاه اجرائي بايد . شودقت نيروي انساني به كار گرفته ميمعادل اشتغال تمام و۱۵۰۰

.نسبت به هر يك از اين دو محصول توزيع شود

هاي دستگاه بايد به منظور يابي بر مبناي فعاليت، هر يك از فعاليتبراساس روش هزينه

:برآورد شاخص هزينه اصلي مورد بررسي قرار گيرد

شاخص هزينهعنوان فعاليت

خريد

مديريت انبار

توزيع

هاي پستينگهداري محموله

مديريت وسائط نقليه

تعداد سفارشات

ارزش اقلام موجود در انبار

تعداد اقلام تحويل شده

تعداد پرسنل

تعداد وسايط نقليه

هرمحصول از طريق اطلاعات مربوط به ) ميليون ريال۵۴۰۰۰۰(هاي پرسنلي هزينه
دانيم با توجه به اينكه ميبراي مثال،. محصول قابل برآورد استشاخص هزينه هر يك از دو 

ربط در هر با تعداد پرسنل ذي) و بنابراين هزينه فعاليت(هاي پستي انبار شده ميزان محموله
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را به شرح زير ) ميليون ريال۹۶۵۰۰(كند، مبلغ هزينه برآورد شده اين فعاليت محصول تغيير مي
:وزيع كردتوان بين دو محصول تمي

*  ۹۶۵۰۰=۵۵۱۵۰ميليون ريال  
3500
)۱(محصول : 2000

* ۹۶۵۰۰= ۴۱۳۵۰ميليون ريال    
3500
)۲(محصول : 1500

توان توزيع هزينه را به دو محصول محاسبه با روش مشابهي در مورد هر يك از فعاليتها مي
:كرد، به شرح زير

خريد-

) سفارش* (۱۲۳۰۰۰= ۵۹۰۰۰ن ريال        ميليو
2500
)۱(محصول : 1200

) سفارش* (۱۲۳۰۰۰= ۶۴۰۰۰ميليون ريال       
2500
) ۲(محصول : 1300

وسايط نقليه-

) وسايط نقليه* (۵۸۰۰۰= ۴۲۲۰۰ميليون ريال        
275
) ۱(محصول : 200

) وسايط نقليه* (۵۸۰۰۰= ۱۵۸۰۰ميليون ريال       
275
)۲(محصول : 75

مديريت انبار-

) ميليون ريال* (۱۲۷۵۰۰= ۶۳۷۵۰ميليون ريال       
20
)۱(محصول : 10

) ميليون ريال* (۱۲۷۵۰۰= ۶۳۷۵۰ميليون ريال       
20
)۲(محصول : 10

توزيع-

) اقلام توزيع شده* (۱۳۵۰۰۰= ۵۹۰۰۰ميليون ريال       
800
)۱(محصول : 350
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) اقلام توزيع شده* (۱۳۵۰۰۰= ۷۶۰۰۰ميليون ريال       
800
)۲(محصول : 450

بين دو محصول توزيع هزينه پرسنلي دستگاه اجرايي به شرح زير۵۴۰۰۰۰بدين ترتيب 
:شودمي

)۱(محصول = ۲۷۹۱۰۰ميليون ريال     

)۲(محصول = ۲۶۰۹۰۰ميليون ريال    

:۲مثال ·

هاي اجرايي دولتي خدماتي در زمينه پخت و پز غذا براي يك باشگاه وابسته به يكي از دستگاه
مسئول اين باشگاه . دهدميبرگزاري مراسم بزرگداشت مذهبي، مراسم عروسي و ساير مراسم را ارايه

.يابي بر مبناي فعاليت هزينه ارايه خدمات خود را برآورد كندخواهد با استقرار يك الگوي هزينهمي

هزار ريال ۱۰۰۰۰۰۰هزار ريال است كه شامل ۱۵۶۸۰۰۰هاي عملياتي اين باشگاه هزينه
هزار ريال هزينه ۱۸۰۰۰هزار ريال هزينه تأسيسات و ساختمان، ۵۰۰۰۰۰هاي پرسنلي، هزينه

.شودهزار ريال مواد مصرفي در پخت و پز مي۵۰۰۰۰اي و خدمات رايانه

. مترمربع است۱۵۰۰۰نفر، سطح زيربنايي تأسيسات باشگاه معادل ۲۵تعداد كاركنان باشگاه 
برگزاري مراسم مذهبي فقط روزهاي جمعه با . باشدسايت كامپيوتري مي۳همچنين باشگاه داراي 

نفر ۱۰۰۰تا ۵۰مراسم عروسي در هفت روز هفته با گنجايش . گيردنفر انجام مي۵۰تا ۲۵جايش گن
واحد . شودنفر برگزار مي۵۰تا ۲۵و ساير مراسم در روزهاي شنبه تا چهارشنبه با گنجايش 

.باشدگيري نيز در هر سه مورد تعداد بشقاب يا ظرف غذا مياندازه

تهيه غذا، حمل غذا : فعاليت اوليه۳ده در قسمت قبل، باشگاه داراي با توجه به تعاريف ارايه ش
همچنين باشگاه داراي يك فعاليت ثانويه، فراهم كردن . باشدبه سالن و سرو غذا بين ميهمانان مي

.          نيروي انساني پشتيباني و يك فعاليت غيرعملياتي پشتيباني كننده؛ تهيه و تنظيم بودجه است
.باشدينه نيز عبارت از مراسم سوگواري، مراسم ازدواج و ساير مراسم ميموضوع هز۳

اولين اقدامي كه بايد صورت گيرد تعيين شاخصهاي فعاليت و مرتبط كردن هر :مرحله اول
:فعاليت به موضوع هزينه است

هاي هزينهموضوعهافعاليت
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اوليه :تنوع فعالي
تعداد بشقاب:شاخص فعاليت

اوليه:نوع فعاليت
حمل شدهتعدادبشقاب:شاخص فعاليت

اوليه:نوع فعاليت
تعداد ميهمانان: شاخص فعاليت

ثانويه:نوع فعاليت
تعداد كاركنان:شاخص فعاليت

تثبيت كننده:نوع فعاليت
__:شاخص فعاليت

تهيه غذا

تحويل به محل

توزيع بين ميهمانان

تجهيز نيروي انساني

تهيه و تدوين بودجه

مراسم سوگواري

مراسم عروسي

ساير مراسم
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تخصيص منابع و اعتبارات بين فعاليتها است كه بايد براساس شاخصهاي فعاليت انجام :مرحله دوم
:گيرد

تخصيص شاخصهاي منابع

شاخص 
منابع

كل مقدار 
شاخص

تهيه غذا
حمل 
غذا به 
محل

توزيع غذا بين 
ميهمانان

فراهم كردن 
نيروي انساني 

پشتيبان

تهيه و تدوين 
بودجه

بارات پرسنلياعت
)هزار ريال۱۰۰۰۰۰۰(

تعداد 
كاركنان

۸۲۵۵۵نفر۲۵

اعتبارات ساختمان و 
تأسيسات

)هزار ريال۵۰۰۰۰۰(

سطح 
زيربنا

۱۵۰۰۰
مترمربع

۱۰۰۰۰--۲۵۰۰۲۵۰۰

هااعتبارات سايت رايانه
)هزار ريال۱۸۰۰۰(

تعداد 
رايانه

۳---۲۱

اعتبارات خريد ملزومات
)ار ريالهز۵۰۰۰۰(

۱۰۰۲۰۲۰۲۰۲۰۲۰درصد

:شودبراساس تخصيص شاخصهاي منابع اعتبارات بين فعاليتهاي مختلف توزيع مي:مرحله سوم

تخصيص اعتبارات بر مبناي شاخصهاي منابع
)ميليون ريال(

شاخص 
منابع

كل مقدار 
شاخص

تهيه غذا
حمل غذا به 

محل
توزيع غذا بين 

ميهمانان

فراهم كردن 
روي انساني ني

پشتيبان

تهيه و تدوين 
بودجه

اعتبارات پرسنلي
)هزار ريال۱۰۰۰۰۰۰(

تعداد 
كاركنان

۳۲۰۰۰۰۸۰۰۰۰۲۰۰۰۰۰۲۰۰۰۰۰۲۰۰۰۰۰نفر۲۵

اعتبارات ساختمان و 
تأسيسات

)هزار ريال۵۰۰۰۰۰(

سطح 
زيربنا

۱۵۰۰۰
مترمربع

۳۳۳۳۳۳۸۰۰۰۰-۸۳۳۳۳۸۳۳۳۳

هااعتبارات سايت رايانه
)هزار ريال۱۸۰۰۰(

تعدادسايت 
رايانه

۳---۱۲۰۰۰۶۰۰۰

اعتبارات خريد ملزومات
)هزار ريال۵۰۰۰۰(

۱۰۰۱۰۰۰۰۱۰۰۰۰۱۰۰۰۰۱۰۰۰۰۱۰۰۰۰درصد

۶۶۳۳۳۳۹۰۰۰۰۲۱۰۰۰۰۳۰۵۳۳۳۲۹۹۳۳۳جمع
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به فعاليتهاي ) درصد۴/۶۱(هزارريال، ۱۵۶۸۰۰۰بدين ترتيب از كل اعتبارات : مرحله چهارم

از طرفي، براي برآورد قيمت تمام شده يا هزينه واحد هر فعاليت . يابدوليه اختصاص ميا

باشد، با استفاده از لازم است اعتبار فعاليت ثانويه نيز كه در ارتباط با فعاليتهاي اوليه مي

:فعاليتهاي اوليه، توزيع گرددمربوطه بينشاخصهاي

تخصيص فعاليت ثانويه

تهيه غذاكل شاخصخص فعاليتشافعاليت ثانويه
حمل به 

محل
توزيع بين 
ميهمانان

تهيه بودجه

۶۶۳۳۳۳۹۰۰۰۰۲۱۰۰۰۰۲۹۹۳۳۳كل اعتبارات

فراهم كردن نيروي انساني
تعداد نيروي 

انساني
۲۰۸۲۵۵

۱۲۲۱۳۳۳۰۵۳۳۷۶۳۳۳۷۶۳۳۳تخصيص هزينه

۷۸۵۴۶۷۱۲۰۵۳۳۲۸۶۳۳۳۳۷۵۶۶۷كل هزينه منابع و فعاليت

اين . هاي هزينه اختصاص پيدا كندهاي اوليه بايد به موضوعدر اين مرحله فعاليت:پنجممرحله
:امر با استفاده از شاخصهاي فعاليت امكان پذير خواهد بود به شرح زير

تخصيص فعاليتهاي اوليه به اقلام هزينه

شاخص كل شاخص فعاليتفعاليتهاي اوليه
مراسم 
سوگواري

مراسم 
روسيع

ساير مراسم

تهيه غذا 
)هزار ريال۷۸۵۴۶۷(

۵۰۰۰۰۲۵۰۰۴۰۰۰۰۷۵۰۰تعداد بشقاب

حمل غذا
)هزار ريال۱۲۰۵۳۳(

تعداد دفعات 
۵۰۰۱۵۰۱۰۰۲۵۰حمل

توزيع غذا
)هزار ريال۲۸۶۳۳۳(

تعداد 
ميهمانان

۵۰۰۰۰۲۵۰۰۴۰۰۰۰۷۵۰۰
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مرحله چهارم كل هزينه به اقلام هزينه توزيع در اين مرحله با استفاده از نتايج :مرحله ششم
.شودشده و هزينه واحد برآورد مي

مراسم شاخص كل شاخص فعاليتفعاليتهاي اوليه
سوگواري

ساير مراسممراسم عروسي

تهيه غذا
)هزار ريال۷۸۵۴۶۷(

۵۰۰۰۰۳۹۲۷۳۶۲۸۳۷۴۱۱۷۸۲۰تعداد بشقاب

حمل غذا
)هزار ريال۱۲۰۵۳۳(

تعداد دفعات
۵۰۰۳۶۱۶۰۱۰۷،۲۴۶۰۲۶۷حمل

توزيع غذا
)هزار ريال۲۸۶۳۳۳(

تعداد 
۵۰۰۰۰۱۴۳۱۷۰۶۶،۲۲۹۴۲۹۵۰ميهمانان

۸۹۷۵۰۸۸۱۵۴۷۲۲۱۰۳۷كل هزينه

هزينه واحد 
)قيمت تمام شده(

هزار ۹/۳۵
ريال هر 

بشقاب

هزار ۰۴/۲۲
ريال هر 

بشقاب

هزار  ۴۷/۲۹
ريال هر 

بشقاب

: ۳مثال ·

:كنداه اجرايي دو نوع محصول با مشخصات زير توليد مييك دستگ
)ب(محصول )الف(محصول 

ميزان توليد
سفارش خريد براي هر واحد توليد

هزينه تمام شده
متوسط قيمت بازار

۲۰۰
۳۰

هزار ريال۱۱۰
هزار ريال۱۲۵

۸۰۰
۵

هزار ريال۲۰
هزار ريال۱۸

شود و ريد براي توليد محصولات داده ميسفارش خ۱۰۰۰۰در ضمن طي هر سال به تعداد 
.باشدهزار ريال مي۱۰۰۰۰هزينه كل نيز 

پذير است در حاليكه يك محصول رقابت) الف(رسد كه محصول در وهله اول چنين به نظر مي
بايد متوقف و ) ب(هزينه زيادي براي دستگاه در بر دارد و در نتيجه توليد محصول ) ب(محصول 

براساس روش سنتي حسابداري هزينه، . نمايد) الف(را صرف توليد محصول دستگاه تلاش خود 
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) ۱۰۰۰۰÷ ۱۰۰۰تعداد دو محصول= ۱۰(باشد هزار ريال مي۱۰هزينه بالاسري توليد دو محصول معادل 
:شودو لذا كل هزينه دو محصول به ترتيب زير برآورد مي

هزينه بالاسري   هزينه مستقيم    
) الف(هزينه هر واحد توليد محصول  = ۱۰۰۰۰۰+ ۱۰۰۰۰=  ۱۱۰۰۰۰ال   ري

)ب(هزينه هر واحد توليد محصول    = ۱۰۰۰۰+ ۱۰۰۰۰= ۲۰۰۰۰ريال     

يابي بر مبناي فعاليت، هزينه بالاسري بايد به نسبت سفارش از طرف ديگر در روش هزينه
:خريد براي محصول تعيين گردد به شرح زير

كل سفارش خريد      هزينه فعاليت  
هزينه به ازاي هر واحد فعاليت= ۱۰۰۰۰۰۰۰÷ ۱۰۰۰۰= ۱۰۰۰ريال   

)الف(هزينه هر واحد فعاليت محصول  = ۳۰* ۱۰۰۰= ۳۰۰۰۰ريال      

)ب(هزينه هر واحد فعاليت محصول  = ۵* ۱۰۰۰= ۵۰۰۰ريال          

:ح زير خواهد بودو هزينه كل هر واحد محصول به شر

بالاسري     هزينه مستقيم
)الف(محصول  : ۱۰۰۰۰۰+ ۳۰۰۰۰= ۱۳۰۰۰۰ريال  

)ب(محصول  : ۱۰۰۰۰+ ۵۰۰۰= ۱۵۰۰۰ريال         

اولويت ) ب(شود كه با اين روش در مقايسه با قيمت بازار، محصول بنابراين ملاحظه مي
يابي بر مبناي فعاليت در ميت استفاده از روش هزينهمثال اخير اه. دارد) الف(بيشتري از محصول 

.سازدهاي اجرايي را كاملا مشخص ميگذاري فعاليتهاي دستگاهاولويت

۴مثال ·

يابي يك واحد سازماني برمبناي فعاليتهزينه

و دو معاونت كه هر يك ) واحد رياست سازمان(واحد سازمان فرضي شامل يك واحد ستادي 
واحد پشتيباني نيز به طور مستقيم وابسته با واحد ستادي ۴. باشدريت هستند ميواحد مدي۳شامل 

.شودپردازي، واحد كارگزيني و واحد حراست و امنيت ميهستند كه شامل واحد حسابداري، واحد داده
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هاي مستقيم هر واحد سازماني شامل حقوق و دستمزد و ملزومات اداري مصرف شدني هزينه
ميزان ) ۱(در جدول شماره . از واحدهاي سازماني هزينه مستقيم ديگري ندارديكهيچ. شودمي

.دهدهاي مستقيم براي هر واحد سازماني و كل آنرا نشان ميهزينه

، پشتيباني )هاواحد ستادي و معاونت(مديريت : توان به سه گروهدستگاه را ميوظايف اين 
خدمات حسابداري و . تقسيم كرد) هامديريت(و عمليات ) پردازي و امنيتحسابداري، كارگزيني، داده(

يك واحد اجرايي فرضيمستقيمهزينه اياعتباراتتركيب-۳جدول شماره 

ريالميليون

هزينه هاكل هاهزينهساير و دستمزدحقوق واحد سازمانينوانع

170,500 500 170,000 هاي ستاديواحد

176,000 4,000 172,000 حسابداري

193,000 3,000 190,000 داده پردازيخدمات

172,000 6,000 166,000 و اموركاركنانكارگزيني

348,000 1,000 347,000 و امنيتحراست

80,400 400 80,000 ۱معاونت

292,600 600 292,000 ۱۱مديريت

418,000 9,000 409,000 ۱۲مديريت

154,000 3,000 151,000 ۱۳مديريت

80,400 400 80,000 ۲معاونت

638,000 17,000 621,000 ۲۱مديريت

406,000 14,000 392,000 ۲۲مديريت

153,000 2,000 151,000 ۲۳مديريت

3,281,900 60,900 3,221,000 جمـــــع
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خدمات . توان براساس ميزان متوسط استفاده هر يك از واحدها توزيع كردپردازي را ميداده
.توان توزيع كردا براساس معادل تعداد پرسنل تمام وقت واحدها ميكارگزيني ر

اطلاعات . توان براساس سطح زيربناي واحدها توزيع نمودخدمات حراست و امنيتي را نيز مي
.نشان داده شده است۴مربوط به هر يك از اين موارد در جدول شماره 

عمل آمده سهم زماني كه واحدهاي ر يك از واحده بهگيري كه از هبراساس مصاحبه و گزارش
اين . نشان داده شده است۵نمايند برآورد و در جدول شماره مديريتي صرف واحدهاي زيرنظر خود مي

.كننداطلاعات در اختيار خود براي اين برآورد استفادهتوانندازتماميگيردوميبرآوردهاتوسط مديريت انجام مي

هاي واحدهاي مديريتي بر حسب واحدهاي ميانييع فعاليتتوز-۵جدول شماره 

ايي فرضيفعاليت واحد اجربههزينهشاحصهاي-۴جدول شماره 

ريالميليون

رايانه مورد

ستفادها
كاركنانتعداد

ازمانيسيبندطبقه
ستفاده از ادرصد

فعاليت حسابداري
CPU ثانيه نفر

زيربناسطح

مربعمتر
واحد سازمانيعنوان

مديريت 10% 5,000 3 3,000 هاي ستاديواحد

مديريت 2% 6,000 2 2,000 ۱معاونت دفتر

ياتعمل 15% 115,000 10 15,000 ۱۱مديريت

عمليات 18% 12,000 15 22,000 ۱۲مديريت

عمليات 20% 45,000 5 8,000 ۱۳مديريت

مديريت 20% 8,500 0 2,000 ۲معاونت دفتر

عمليات 33% 15,000 30 90,000 ۲۱مديريت

عمليات 14% 10,000 20 25,000 ۲۲مديريت

عمليات 20% 35,000 5 8,000 ۲۳مديريت

پشتيباني 250,000 7 10,000 حسابداري

پشتيباني 20% 4 25,000 داده پردازيخدمات

پشتيباني 175,000 8 12,000 و امور كاركنانكارگزيني

پشتيباني 1,000 20 4,000 و امنيتحراست

677,500 129 226,000 جمـــــع
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۲۳مديريت ۲۲مديريت ۲۱مديريت ۱۳مديريت ۱۲معاونت ۱۱معاونت ۲معاونت ۱معاونت 

%۶۰%۴۰واحد ستادي

%۲۰%۴۰%۱۴۰معاونت 

%۱۰%۴۰%۲۵۰معاونت 

هاي هاي مديريتي و همچنين هزينههاي واحدهاي ستادي و واحدهدف اين است كه هزينه
. هاي داده شده بين واحدهاي عملياتي توزيع شودپشتيباني بر اساس شاخص

مشكلي كه . هاي مديريتي توزيع شوندهاي پشتيباني بايد قبل از هزينهبه طور معمول هزينه
به طور همزمان هاي پشتيباني با هم ارتباط متقابل دارند و ممكن است پيش آيد اين است كه هزينه

در اين مثال اولويت . لذا بايد بر اساس اولويت بندي اين كار انجام پذيرد. توان آنها را توزيع كردنمي
. بندي زير مورد استفاده قرار گرفته است

. شوندكنند اول توزيع ميخدمات پشتيباني كه فقط ساير خدمات پشتيباني را پشتيباني مي- ۱

. شونداء بيشتري در تماس هستند اول توزيع ميخدماتي كه با تعداد و اجز- ۲

. شونداگر تعداد و اجزاء يكسان باشد، خدماتي كه ارزش ريالي بيشتري دارند اول توزيع مي- ۳

واحد، ۱۳واحد، خدمات كارگزيني با ۱۰خدمات حسابداري با ) ۲۲(بر اساس جدول شماره 
اين در حالي . واحد در ارتباط هستند۱۳ت با واحد و خدمات امنيتي و حراس۱۲پردازي با خدمات داده

. اي بيشتري دارد، لذا اولويت توزيع به شرح زير خواهد بوداست كه واحد امنيتي منبع هزينه

خدمات امنيتي- ۱

خدمات كارگزيني - ۲

پردازيخدمات داده- ۳

خدمات حسابداري- ۴

ي پشتيباني بين هااول، هزينه. گيردبا اولويت بندي فوق، توزيع در دو مرحله انجام مي
هاي مديريتي در مرحله دوم، هزينه. شودواحدهاي پشتيباني، مديريت و عملياتي به ترتيب توزيع مي

. گرددبين واحدهاي عملياتي توزيع مي

نتايج مندرج در . دهدميهاي پشتيباني به ساير اقلام را نشانتوزيع هزينه) ۶(جدول شماره 
در اين جدول، اول خدمات امنيتي و بعد ساير . گيردتفاده قرار مياين جدول در مرحله دوم مورد اس

گيرد و بعد خدمات پشتيباني محاسبه جديدي براي هر مورد انجام مي. شونداقلام پشتيباني توزيع مي
هاي پشتيباني هاي واحدهاي سازماني است كه مشتمل بر هزينهنتيجه هزينه. شودبعدي توزيع مي

) ۷ره جدول شما. (باشدمي
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با استفاده . مشابه روشي است كه در مورد توزيع هزينه مديريتي انجام گرفت) ۸(جدول شماره 
هاي مديريتي نيز بين واحدهاي عملياتي توزيع هاي توزيع شده در اين جدول، هزينهاز هزينه

تقيم هاي سدر اين جدول هزينه. منعكس شده است) ۹(نتيجه اين عمليات در جدول شماره . شودمي
. ها بر حسب مديريتهاي عملياتي قابل مقايسه استو كل هزينه



هاي مستقيممحاسبات مربوط به هزينه-۶جدول شماره 

۲۳مديريت ۲۲مديريت ۲۱مديريت ۱۲مديريت ۲۲مديريت ۱۱مديريت ۲معاونت ۱معاونت
واحدهاي

ستادي
سازمانيواحدعنوان

153.0 406.0 638.0 418.0 406.0 292.6 80.4 80.4 170.5 هاي اوليههزينه

68.2 102.3 (170/5) هاي ستاديهزينهتوزيع

148.6 182.7 هامعاونتجمـــع

14.9 69.4 74.3 73.1 69.4 73.1 (148/6) (182/7) هاي معاونتهاهزينهتوزيع

167.9 475.4 712.3 491.1 475.4 365.7 نهاييتوزيع
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)پشتيباني(هاي افزايشي توزيع هزينه-۷جدول شماره 

جمعكارگزينيجمعو امنيتحراستهاي اوليههزينهواحد سازمانيعنوان
خدمات

پردازيداده
جمع

خدمات

حسابداري

هزينه هايكل

پشتيباني

(348/0)348/0و امنيتحراست

(190/8)172/018/8190/8كارگزيني
(239/6)193/039/2232/27/4239/6پردازيدادهخدمات

(324/1)176/015/7191/713/0204/7119/4324/1حسابداريخدمات

170/54/7175/25/6180/82/4183/233.1216.3هاي ستاديواحد
۱80/43/183/53/787/22/990/16.696.7معاونت

۲80/43/183/53/787/24/191/36.697.9ونتمعا
۱۱292/623/5316/118/5334/654/9389/549.6439.1مديريت

۱۲418/034/5452/527/8480/35/7486.059.5545.5مديريت
۱۳154/012/5166/59/3175/821/5197.36.6203.9مديريت
۲۱638/0141/2779/255/5834/7۲/۷841.9109.2951.1مديريت

۲۲406/039/2۲/۴۴۵۰/۳۷482/2۸/۴487.046.3533.3مديريت

۲۳153/012/5۵/۱۶۵۳/۹174/8۷/۱۶191.5۶/۶۱/۱۹۸مديريت

/3,281/9348/03,281/9۸/۱۹۰3,281جمــع
9

239/63,281/9324/13,281/9
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ستادي و معاونت ها بين مديريت هاي اجراييهايينه هزتوزيع-8شماره جدول

ريالميليارد

۲۳مديريت۲۲مديريت۲۱مديريت۱۳مديريت۱۲مديريت۱۱مديريت۲معاونت۱معاونتستاديواحدهايواحد سازمانيعنوان

96/797/9439/2545/5203/9951/0533/3198/1=216/3و پشتيبانيمستقيمهاي هزينه
129/886/5(216/3)هاي ستاديهزينهتوزيع

226/5184/4هاي معاونت هاهزينه
90/690/645/392/273/818/4(184/4)(226/5)هاي معاونت هاهزينهتوزيع

529/8636/1249/21043/2607/1216/5هزينه هانهائيجمع
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اجراييهاي مستقيم و كل هزينه هاي مديريت هاي هزينه-۹شمارهجدول

ريالميليارد

۲۳مديريت۲۲مديريت۲۱مديريت۱۳مديريت۱۲مديريت۱۱مديريتواحد سازمانيعنوان

365/7491/1190/5712/3465/4167/9هاي مستقيم هزينه

15/320/58/029/819/47/0هزينه هاي مستقيمتوزيع

529/8636/1249/21043/2607/1216/6هزينه هاكل

16/119/47/631/818/56/6هاي معاونت هاهزينهتوزيع



اين مرحله نيز بايد از . ها مرتبط نمودها را به فعاليتدر آخرين مرحله بايد توزيع نهايي هزينه
نشان ) ۱۰(يك نمونه از اين مرحله در جدول شماره . ان انجام شودطريق مصاحبه و سوال از كاركن

در . ها بايد در تمامي واحدهاي عملياتي انجام گيردبايد توجه داشت كه اين مصاحبه. داده شده است
دهد چه ميزان از ها نشان ميهر يك از مجموعه. ها وجود دارداين جدول شش مجموعه از سهم

ابتدا مصاحبه شوندگان بايد بگويند . گيرديك واحد سازماني انجام ميهر فعاليت خاص در درون 
براي هر يك از . رسانندبه انجام مي۳و ۲و ۱هاي چه درصد از فعاليت خود را در هر يك از برنامه

در دور دوم مصاحبه شوندگان . درصد باشد۱۰۰ها بايد معادل ها و جمع درصدهاي برنامهپاسخ نامه
ها چه درصدي از زمان كار خود را صرف سه فعاليت موجود در اين در هر يك از برنامهبايد بگونيد

براي مثال جمع . جمع درصدهاي هر برنامه بايد معادل سهم آن برنامه باشد. اندها كردهبرنامه
نيز ۱۳و ۱۲، ۱۱هاي جمع فعاليت. باشددرصد مي۳۰معادل ۱۱هاي برنامه براي مديريت سهم

.باشدميدرصد۳۰
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ها بر حسب ههاي مستقيم و كل هزينهزينه) ۱۰(هاي مندرج در جدول با استفاده از سهم
و      ) ۱۱(هاي واحد سازماني بر حسب واحدهاي عملياتي و در جدول شماره ها و فعاليتبرنامه

منعكس ) ۱۳(اين دو جدول و نيز در جدول شماره خلاصه نتيجه. نشان داده شده است) ۱۲(

. باشدمي

)هزينه يابي برمبناي فعاليت(برحسب فعاليتها هاهزينهتوزيع-۱۰شماره جدول

ريالميليارد

۲۳مديريت۲۲مديريت۲۱مديريت۱۳مديريت۱۲مديريت۱۱مديريتواحد سازمانيعنوان

۱برنامه
%30/
0

%35/
0

%10/
0

%33/
0%60%5/0

۱۱فعاليت
%15/
0%5/0%4/0%3/0

%50/
0%1/0

1/0%1/0%1/0%1/0%5/0%5/0%۱۲فعاليت

۱۳فعاليت
%10/
0

%25/
0%5/0

%29/
0%9/0%3/0

۲برنامه
%50/
0

%45/
0%0/0

%33/
0

%30/
0%5/0

۲۱فعاليت
%35/
0

%30/
0%0/0

%30/
0

%25/
0%3/0

۲۲فعاليت
%10/
0%5/0%0/0%2/0%3/0%2/0

5/0%۲۳فعاليت
%10/
0%0/0%1/0%2/0%0/0

۳برنامه
%20/
0

%20/
0

%90/
0

%34/
0

%10/
0

%90/
0

1/0%4/0%۳۱فعاليت
%10/
0%2/0%1/0%3/0

1/0%12%۳۲فعاليت
%10/
0%2/0%1/0%3/0

4%۳۳فعاليت
%18/
0

%70/
0

%30/
0%8/0

%84/
0
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)برمبناي فعاليتهزينه يابي(ها مستقيم برحسب فعاليتهايهزينهتوزيع-۱۱جدول شماره 

ريالميليارد

جمـــع۲۳مديريت۲۲مديريت۲۱مديريت۱۳مديريت۱۲مديريت۱۱مديريتواحد سازمانيعنوان

دستگاههاي مستقيم هزينه
365/

7
491/

1
190/

5
712/

3
465/

4167/92392/
9

۱برنامه
109/

8
172/

019/0
235/

1
279/

38/4823/6

۱۱54/924/67/621/4فعاليت
232/

71/7342/9
۱۲18/324/61/97/14/71/758/3فعاليت

۱۳36/6فعاليت
122/

89/5
206/

641/95/0422/4

۲برنامه
182/

9
221/

00/0
235/

0
139/

78/4787/0

۲۱فعاليت
128/

0
147/

30/0
213/

7
116/

45/0610/4
۲۲36/624/60/014/214/03/492/8فعاليت
۲۳18/349/10/07/19/30/083/8فعاليت

۳73/198/2برنامه
171/

6
242/

146/6151/0782/6
۳۱14/64/919/114/24/75/062/5فعاليت
۳۲43/94/919/114/24/75/091/8فعاليت

۳۳14/688/4فعاليت
133/

4
213/

737/2141/0628/3
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)فعاليتبرمبنايهزينه يابي (فعاليتها برحسبهزينهكل وزيعت-۱۲شماره جدول
ريالميليارد

جمـــع۲۳مديريت۲۲مديريت۲۱مديريت۱۳مديريت۱۲مديريت۱۱مديريتواحد سازمانيعنوان
529/8635/9249/21043/1607/1216/63202/0دستگاههاي  هزينه

۱159/0222/425/0344/2364/210/91045/9برنامه

۱۱79/531/610/031/3303/52/2458/3فعاليت

۱۲26/531/82/510/46/12/279/5فعاليت

۱۳53/0159/012/5302/554/66/5508/1فعاليت

۲264/9286/20/0344/2182/110/81088/2برنامه

۲۱185/4190/80/0312/9151/86/5847/4فعاليت

۲۲53/031/80/020/918/24/3128/2فعاليت

۲۳26/563/60/010/412/10/0112/6فعاليت

۳106/0127/3224/2354/760/8194/91067/9برنامه

۳۱21/26/424/920/96/16/586/0فعاليت

۳۲63/66/424/920/96/16/5128/4فعاليت
۳۳21/2114/5174/4312/948/6181/9853/5فعاليت



ها بر مبناي فعاليت هزينههاي مستقيم و كل هزينه-۱۳شماره جدول
ريالميليارد

فعاليتالگوي
هاي هزينه

مستقيم
(%)سهمهاهزينهكل(%)سهم

/2393/2100/03202جمــــع
0100/0

۱823/634/4برنامه
1045/
932/7

۱۱342/914/3458/314/3فعاليت

۱۲58/32/479/52/5فعاليت

۱۳422/417/7508/115/9فعاليت

۲787/032/9برنامه
1088/
234/0

۲۱610/425/5847/426/5فعاليت

۲۲92/83/9128/24/0فعاليت

۲۳83/83/5112/63/5فعاليت

۳782/632/7برنامه
1067/
933/4

۳۱62/52/686/02/7فعاليت

۳۲91/83/8128/44/0فعاليت

۳۳628/326/3853/526/7فعاليت



كنترل كيفيت-۵

در جدول . يابي بر مبناي فعاليت بايد از نظر كيفيت كنترل شوداقدامات انجام گرفته براي هزينه
ي از اين دستگاههاي اجراي. فهرست اقدامات براي كنترل كيفيت نشان داده شده است۳شماره 

يابي فهرست بايد براي حصول اطمينان از كيفيت مطلوب متدولوژي هزينه و نتايج هزينه
استاندارد مورد عمل در اين فهرست حداقل مورد . ريزي استفاده كنندفعاليتها در فرآيند بودجه

نياز براي تأمين انتظارات دولت درخصوص تخصيص منابع تصميمات مديريتي در فرآيند 
اين استانداردها با استانداردهاي مشابه مورد استفاده براي كنترل مديريت . زي استيبودجه

.باشدسازگار ميداخلي، 

فهرست كنترل كيفيت

كنترلآزمونمعيار

محصول

يابي شوند با استعدادهاي مشخصات محصولاتي كه بايد هزينه§
باشدذيربط منطبق مي

خص استتعداد واحدهاي هر محصول كاملاً مش§

يابيهزينهروش
روش هزينه يابي مستندسازي شده است§

انديابي منظور شدهها مشخص شده و در فرآيند هزينهتمام هزينه§

هاي مستقيم منابع به محصولات روش استفاده در تخصيص هزينه§
باشدكاملاً منعكس كننده مصرف منابع و فعاليتها در توليد محصولات مي

هاي مستقيم منابع به اده براي تخصيص هزينهروش مورد استف§
كننده مصرف منابع و فعاليتها در توليد محصولات كاملاً منعكس

باشدمحصولات مي
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كاربرد روش هزينه يابي بر مبناي فعاليت در بودجه ريزي عملياتي در ايران -۶

ه انجام اقدامات لازم در احكام مندرج در قوانين بودجه سالانه دولت مكلف ب۱۳۸۰از سال 

ريزي شده است كه يكي از محورهاي اساسي اين اصلاح، تهيه و تنظيم براي اصلاح نظام بودجه

قانون برنامه چهارم توسعه نيز نسبت به اين امر ۱۳۸در ماده . باشدبودجه به روش علمياتي مي

د تهيه بودجه به روش همانطور كه در بخشهاي قبلي اين گزارش اشاره شد فرآين. تاكيد شده است

ريزي اجراي عملياتي فرآيندي پيچيده است و حتي در كشورهاي بسيار پيشرفته در زمينه بودجه

.ريزي عملياتي چند سال طول كشيده استبودجه

ريزي كشور مورد توجه ريزي در سازمان مديريت و برنامهاصلاح نظام بودجه۱۳۷۸از سال 

اي كه در همين زمينه تهيه و به تصويب ستاد اقتصادي مرحلهتري قرار گرفت و در طرح دو جدي

دولت رسيد، تهيه بودجه به روش عملياتي به عنوان يك هدف ميان مدت مورد توجه قرار گرفته 

هاي در بخشنامه بودجه از طريق دستورالعمل و فرم خاص از دستگاه۱۳۸۱همچنين از سال . است

خود را برحسب هزينه كل و هزينه واحد هر ) جاري(اي نهاجرايي خواسته شده است اعتبارات هزي

ولي به دليل اينكه اولاً اين امر از . ربط پيشنهاد دهندهاي ذيل دستگاه ذيفعاليت مربوط به برنامه

هاي اجرايي جدي گرفته نشده است و از طرف ديگر دفاتر بخشي و ساير واحدهاي طرف دستگاه

گيري و نظارت لازم را در اجراي اين امر به ريزي كشور نيز پيبرنامهوربط سازمان مديريتذي

.اند، در عمل اين كار حتي به صورت آزمايشي با موفقيت همراه نبوده استعمل نياورده

قانون برنامه چهارم توسعه براي اجراي ۱۳۸با توجه به نكات ياد شده و در اجراي حكم ماده 

:شودزير پيشنهاد ميايريزي عملياتي روش چند مرحلهبودجه

مهمترين ويژگي اين . هاي اجراييتعيين عناوين فعاليتهاي مربوط به هر برنامه ذيل دستگاه-۶-۱

.پذير بودن آنها استها كميتفعاليت

تعيين عناوين شاخصهاي كمي هر فعاليت با توجه به شاخصهاي عملكرد مصوب شوراي -۶-۲

ضيح است كه طي دو سال اخير شاخصهاي اختصاص در اين زمينه لازم به تو. عالي اداري

با اين اقدام . هاي اجرايي به تصويب شوراي عالي اداري رسيده استعملكرد تمامي دستگاه

ها برقرار هاي اجرايي و فعاليتهاي ذيل برنامهدر واقع ارتباط مستقيمي بين وظايف دستگاه

.شودمي
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اعم از (محصول يا محصولهاي مختلف آن تعيين هدف كمي هر شاخص فعاليت به تفكيك-۶-۳

ربط، كه هدف كمي اخير نيز بايد در و بر اساس هدف كمي برنامه ذي) كالا و خدمات

) مندرج در سند ملي و استاني بخش(چارچوب هدف كمي برنامه چهارم توسعه بخش 

.باشد

شاخصهاي كمي فعاليت برآورد هزينه هر فعاليت با استفاده از هزينه كل برنامه و دستگاه و -۶-۴

.در مقايسه با شاخصهاي كمي برنامه و دستگاه 

برآورد هزينه واحد يا قيمت تمام شده هر فعاليت با استفاده از هزينه كل و شاخصهاي كمي -۶-۵

.آن

بندي در اين اولويت. بندي آنهاگذاري و رتبهها در اولويتاستفاده از هزينه واحد فعاليت-۶-۶

تواند كمك هاي اجرايي در سقف اعتبارات اعلام شده ميعمليات دستگاهتنظيم بودجه و

اي انجام گيرد كه در هر سطحي از بودجه بندي بايد به گونهاين اولويت. موثري نمايد

.فعاليتهاي مشخص قابل اجرا باشد

ر با اجراي اين روش دستگاههاي اجرايي ناگزير به اصلاحات ساختاري در زمينه هاي زي-۶-۷

:خواهد شد

تجديد نظر در كميت و كيفيت محصولات براي ايجاد هماهنگي بين هزينه توليد و ·

بودجه اختصاص يافته

اتخاذ سياستهايي براي كاهش هزينه توليد محصولات·

تجهيز منابع درآمدي·

گرايي و ايجاد ثبات در خدمات مديراناستقرار نظام شايسته·

دستگاه اهداف كمي تعيين شده براي هر فعاليت پس از تصويب و نهايي شدن بودجه-۶-۸

.تواند مبناي اصلي نظارت بر فعاليتهاي دستگاه اجرايي ضمن اجراي بودجه قرار گيردمي

توان در برآورد و پيشنهاد ، از اين شاخص مي)سال اول(با برآورد هزينه واحد در بار اول -۶-۹

در واقع در اين شرايط است كه هدف . ردهزينه كل هر فعاليت، برنامه و دستگاه استفاده ك
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البته شاخص مزبور بايد در سالهاي بعد با . ريزي عملياتي محقق خواهد شداصلي از بودجه

.توجه به شاخص تورم و يا شاخصهاي ديگر مورد تعديل قرار گيرد

ال هاي اجرايي در همان سيابي بر مبناي فعاليت براي تمامي دستگاهاجراي روش هزينه-۶-۱۰

هاي اجرايي مانند از طرف ديگر درخصوص بعضي از دستگاه. اول ممكن است ميسر نباشد

وزارت بهداشت، درمان و آموزش پزشكي، كه در سالهاي اخير از روشي كه شباهتي با 

پيشنهاد اين . روش پيشنهادي دارد استفاده كرده است، با سهولت بيشتري قابل انجام است

هاي ربط به وسيله همه دستگاهدستورالعمل و فرمهاي ذياست كه روش فوق در قالب 

هاي بدست ها و موفقيتاشكالات احتمالي در مورد بعضي از دستگاه. اجرايي انجام گيرد

آمده در مورد برخي ديگر، تجربه مناسبي در اصلاح روش پيشنهادي براي سالهاي بعد 

اين روش را به طور كامل ) ۱۳۸۸(توسعه بتوان تا پايان برنامه چهارم ... خواهد بود تا انشاءا

.هاي اجرايي به طور كامل به اجرا درآورددر مورد تمام دستگاه
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