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  مقدمه

 مهدی پاک ذات سرپرست مرکز پژوهش های توسعه وآینده نگری سیددکتر  

محاسبات  وانیکارشناسان سازمان برنامه و د نیکشور و در ب یه نخبگاندر جامع ،موضوع جلسه در خصوص

، مبودمحاسبات  وانیدر د یاتیعمل یحسابرس ندیشاهد فرا کیکه از نزدآنجامطرح است. از  یسؤالاتکشور 

واضح  محترم رانیمد یبرا نیز یتیریدو در حوزه م شتهنداآنها وجود  یبرا یکه پاسخ روشن یسؤالات نیبنابرا

احصا ا برای آنه ینشست بتوان پاسخ واضح و شفاف نیدر ا نمود تا یبنددستهدر سه بخش توان میرا  ستین

 د.کر

از  یملاحظات ایاست  متداول یزیربودجهدر عرض  یندیبر عملکرد، فرا یمبتن یزیربودجه ایآ :اول سؤال

 رد؟یقرار گعمل  یمبنا ،یزیربودجه نیح دیکه با است نیسرزم شیجنس ملاحظات آما

در  ،یاتیعمل یحسابرس گرید یبر عملکرد و از سو یمبتن یزیربودجهدر  یپس از چند دهه کند :دوم سؤال

بر  یمحاسبات و سازمان برنامه و بودجه کشور( مبتن وانیامر )د نیا یدر دو نهاد متول یحال حاضر عزم جد

شناسان از کار یادیو زمان ز یانرژ ندهایفرا نیا نکهیشکل گرفته است. با توجه به ا ندیفرا نیتحقق ا عیتسر

استفاده کرد تا سرعت و وسعت  توانیم هایییتخلاقو  هاینوآوردو سازمان گرفته است، چه  نیمحترم ا

 ابد؟یگسترش  ندیدو فرا نیا اسیمق

 برعکس؟ ایبر عملکرد مقدم است  یمبتن یزیربودجهبر  یاتیعمل یحسابرس ایآ :سوم سؤال

 یزیربودجهوجود ندارد؛ چراکه  یاتیعمل یحسابرس شدیمکه گفته  آمدیمبه وجود  یکارحالت پاس کی بعضاً

انجام  یاتیعمل یحسابرس ،بر عملکرد هم معتقد بود یمبتن یزیربودجهبر عملکرد انجام نشده است،  یمبتن

 نشده است.

 یککدامه وجود دارد ک یو شفاف قیپاسخ دق ایدارند؛ اما آ یمثبت ریتأث گریکدیبر  ندیدو فرا نیا میدانیم اگرچه

آغاز شود؟ دیاز کدام نهاد با تیتقدم دارد؟ فعال یگریبر د





 

 
7 

 

 

 کلیات نشست

گروه پژوهشی توسعه امور بخشی و  سرپرست مدیر علمی نشست، دکتر غلامرضا گرائی نژاد

 نگرییندهآهای توسعه و مرکز پژوهش زیستیطمح

 

و  وگو بوده استسالیان متمادی موضوع نشست این جلسه مورد بحث و گفت، ستیدطور که مستحضر ههمان

 تواند مطرح باشد.هنوز هم به عنوان موضوع قابل بحث می

های کلان اقتصادی مهرماه ابلاغ شد. مقدمه این بخشنامه آسیب 2۸در  2052بخشنامه برنامه و بودجه سال 

رنوسان و نااطمینان در کشور بوده است. مقوله بودجه به این مسئله های رشد اقتصادی کاهنده، پمبتنی بر آسیب

ارتباطی برقرار نشده است. به عنوان نقطه  ،اشاره دارد که بین بودجه یا سیاست مالی و رشد و اهداف دستگاهی

ع ، بالطبای است و برنامه نتوانسته نقش خود را به خوبی ایفا کندهای هزینههای ما مبتنی بر ردیفضعف، بودجه

ای پیدا کند. این ریزی مبتنی بر عملکرد نیز هنوز نتوانسته نقش خود را در پیوند با بودجه برنامهشاید بودجه

محوری و ثبات اقتصادی و وری و عدالتانتقادی است که در مقدمه با رویکردهای رشد اقتصادی، ارتقای بهره

 کلید خورده است. 2052سال اصلاح ساختار بودجه و تأمین مالی، بودجه  یتدرنها

ریزی شده چه مستقیم در متن و چه غیرمستقیم در حاشیه به بودجهها و رویکردهای مطرحمقوله طبیعی است

وری که صحبت از نظاماتی میدر حوزه بهره ازجملهشود. مبتنی بر عملکرد به نوعی در برخی اوقات وصل می

ریزی مبتنی بر عملکرد نقش اشیم؛ چراکه مدیریت عملکرد در بودجهشود تا ما بتوانیم سنجش عملکرد را داشته ب

 کند.وری ایفا میای در حوزه بهرهعمده

های اجرایی متصور ها و اقدامات مختلفی برای سازمان برنامه و بودجه و دستگاهدر تغییر ساختار بودجه سیاست

 توان به موارد زیر اشاره کرد:می ازجملهشده است که 
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 هایفکاهش رد 

 ایهای بودجهساماندهی ردیف 

 واگذاری 

 هاسازی هزینهمتناسب 

 جوییصرفه 

در جاهایی که صحبت از  یژهوبهتواند نقش داشته باشد، ریزی مبتنی بر عملکرد میدر این اقدامات بودجه

؛ پاسخگو کنیم ایها را در مقابل برنامه و اهداف برنامهجاهایی که دستگاه ازجملهعملکرد به میان آمده است، 

است. شاید این جدیدترین « پاسخگویی»ریزی مبتنی بر عملکرد های بودجهتوان گفت یکی از نقشبنابراین می

مبتنی بر ریزی بودجهسندی باشد که به عنوان بخشنامه بودجه پیش روی ماست. همچنین دستورالعمل 

های ر اعم از سیاستگذار اصلی یا دستگاههای اجرایی کشوهای اصلی است که دستگاهعملکرد یکی از پیوست

 تابع باید به آن توجه داشته باشند.

اگر این مسئله به عنوان آخرین سند در نظر گرفته شود، با مروری کوتاه و سریع بر آنچه در کشور ما اتفاق 

 افتاده، مبنای ورود دوستان به بحث امروز خواهد شد.

ای و بودجههای بودجهبندیبوده است که دو مقوله اصلاح طبقه مطرح ایبحث اصلاحات بودجه 207۸از سال 

بندی بر اصلاح نظام طبقه 20۹2ریزی مبتنی بر عملکرد، حسابداری تعهدی نیز مطرح بوده است. در سال 

انجام شد و پایه کار قرار گرفت. دوستانی در جریان کار زحمات زیادی متقبل شدند و افرادی نیز  GFSمبنای 

ها پیاده نشد، اما بخش عمده آن اجرا و مبتنی بر بندیدر طبقه GFSطلع شدند، اگرچه به طور کامل بعدها م

 سازی شد.سوابق و نیازهای کشور به نوعی بومی

این اتفاق رخ داد و اصلاحاتی در  20۸0در سال  باریکتواند محل بحث باشد، چنانچه این مسئله هنوز می

 شود.گیرد و با مرور مجدد، اصلاح میها سالیانه مورد بررسی قرار میمهها انجام شد. برنابندیطبقه

و بودجه وقت از سال ریزی مبتنی بر عملکرد که از آن زمان متون قانونی حاکم شد، سازمان برنامهدر بودجه

پیوستی در سطح اینکه  20۹0-۹0ریزی عملیاتی اقداماتی را آغاز کرد و در سال عنوان بودجه به 20۹0 -20۹0

ها و مردم را را ضمیمه لایحه بودجه کند )پیوست اطلاعی و نمایشی( اقداماتی انجام داد تا نمایندگان، دستگاه

با حرکت نسبتاً کندی این روند ادامه پیدا کرد و به تناوب اقداماتی صورت گرفت،  20۹0آگاه کنند. پس از سال 

 اما بنیادی نبود.

ریزی مورد توجه قرار گرفت. برنامهو جدیت بیشتر در سازمان مدیریت  مجدداً این کار با 20۸1در سال 

کننده باشد. جناب ها کمکسازی و دنبال کردن طرحها، پیادهساختارسازی مناسبی انجام شد تا در طراحی گام

در کنار سایر دوستان عمل کردند. این  مؤثردکتر بیات در شورای راهبری ساختار حضور داشتند و بسیار 
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ها و به تفصیل های احصای برنامه و فعالیتیعنی دستورالعمل؛ اقدامات به تمام آنچه اتفاق افتاد، منجر شد

های اجرایی نیز ملزم یابی فعالیت و مدیریت عملکرد در حال حاضر وجود دارد. دستگاههای هزینهدستورالعمل

 ها این اقدامات را انجام دهند.شدند در طی سال

ریزی مبتنی بر عملکرد در سازی بودجههای منتشر شده در پیادهها و کتابجربیات و گزارشبا نگاهی به ت

 ازجملهکنند که بندی مطرح میها را به عنوان جمعمتوجه خواهیم شد یک سری ویژگی OESDکشورهای 

 توان به موارد زیر اشاره کرد:می

 اشد؟ریزی مبتنی بر عملکرد باید مبتنی بر قانون بآیا بودجه

ریزی مبتنی بر عملکرد یک انتخاب اند. در کشور ما نیز بودجهبسیاری از کشورها این فرایند را قانونی کرده

های توسعه و بودجههای ابلاغی، برنامهکارشناسی نیست، بلکه یک الزام قانونی در اسناد بالادستی، سیاست

این  مؤثرسازی، استقرار و استفاده پیاده ر خصوصدبنابراین در موضع قانونی باید ؛ های سالیانه وجود دارد

 فرایند صحبت کرد.

شود از بالا به پایین به نکته دوم این است که آیا فرایند باید از بالا به پایین باشد یا برعکس؟ وقتی گفته می

م ها ملزستگاهدهد و پلتفرم دارد و همه دریزی این کار را انجام میبودجه -ریزیاین معناست که نهاد برنامه

ین به اما از پای؛ استانداردها و فرایندهای مشخصی شکل گرفته است ،تعاریف هستند در آن قالب حرکت کنند،

تواند در هر قالبی از این موضوع هر برداشتی داشته باشد. بالا یعنی به نوعی آزادی عمل دادن و هر نهادی می

توان گفت همین ن در حال حرکت هستند. در ایران نیز میبه سمت فرایند بالا به پایی OSEDاکثر کشورهای 

 ریزی مبتنی بر عملکرد حاکم بوده است.فرایند بر بودجه

ریزی خواهد داشت که در ای و بودجههای برای کشور و نظام برنامهفواید و هزینه هاینااز  هرکدامانتخاب 

 متون آورده شده است.

ها را ها را داشته باشد یا خیر صرفاً بعضی از دستگاهشش تمام دستگاهاینکه آیا اصلاح، جامع باشد یعنی پو

های خاص مانند آموزش ریزی مبتنی بر عملکرد را در دستگاهتحت پوشش قرار دهد؟ برخی از کشورها بودجه

 ها مورد توجه قرار گرفته است.اند، اما در برخی کشورها به طور جامع در تمامی دستگاهسازی کردهپیاده

ها را شامل این مقوله ما در قوانین حاکم و رویکردهای اتخاذ شده نوعی جامعیت را پذیرفتیم و همه دستگاه

 ها هستند.ها و تبصرهنامهآیینهای دولتی نیز مخاطب این بخشنامه، کردیم. حتی دستگاه

 دفعه و ناگهانی؟ نکته بعدی این است که آیا تدریجی باشد یا یک

است تدریج را مانند بسیاری از کشورها پیش گرفتیم، اما در این سیاست تدریجی نقطه ما در این بخش سی

ایم تاکنون تغییراتی صورت گرفته که آغاز کرده 20۸1از سال  به جدایم. اگر پایان را هنوز شناسایی نکرده

زمان برنامه یا بیرون کنند. اکثر کارشناسان سامحیط، دانش، فنون و فناوری اطلاعاتی است که به ما دیکته می



 ینگر یندهآمرکز پژوهش های توسعه و 

 

 
1 

 

ها در درون دستگاه یژهوبهیابی رسد در بحث هزینهایم. به نظر میاز سازمان معتقدند هنوز به اپتیموم نرسیده

 های بیشتری دارد.تر است و نیاز به بررسییابی عقبهنوز مباحث زیادی وجود دارد. مدیریت عملکرد از هزینه

ها باید شرکت ازجملهها یابی در دستگاهاین تکلیف اشاره شده که هزینه به 2055قانون بودجه  2۸در تبصره 

سازی شود و مدیریت عملکرد نیز مورد توجه قرار گرفته است. این دو محور جای مباحث تکمیلی دارد و پیاده

 ای رسیده است.توان گفت این فرایند به نقطه بهینهمی
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 ریزی مبتنی بر عملکرداستقرار بودجه

سازمان برنامه و  یاحرفهمعاون امور آموزش و پرورش عمومی و فنی  ،اله پورفتح اللهفرجندس مه

 بودجه کشور

 بودجه کل کشور

ها های دولت، بودجه کل کشور از حیث دریافتها و داراییبندی درآمدها، هزینهبر اساس نظام جدید طبقه

 )منابع( از پنج قسمت به شرح زیر تشکیل شده است:

 درآمدها -2

 ایهای سرمایهواگذاری دارایی -1

 های مالیدارایی واگذاری -0

 شود.نامیده می« منابع عمومی بودجه عمومی دولت»مجموع سه قسمت فوق 

 درآمدهای اختصاصی دولت -0

 .است« منابع بودجه عمومی دولت»مجموع چهار قسمت فوق 

 هاه دولت و بانکانتفاعی وابسته ب مؤسساتهای دولتی، منابع شرکت -0

 ها )منابع( شامل پنج قسمت جداگانه و به شرح زیر است:ها )مصارف( نیز مانند دریافتپرداخت

 هاهزینه -2

 ایهای سرمایهتملک دارایی -1

 های مالیتملک دارایی -0

 است.« مصارف عمومی بودجه عمومی دولت»مجموع این سه قسمت فوق 

 صی دولتهزینه از محل درآمدهای اختصا -0

 .است« مصارف بودجه عمومی دولت»مجموع چهار قسمت نیز 



 نگرییندهآتوسعه و  یهاپژوهشمرکز 
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 هاانتفاعی وابسته به دولت و بانک مؤسساتهای دولتی، مصارف شرکت -0

های دولتی است. بحث ما بیشتر در خصوص بودجهکه مستحضر هستید عمده اعتبارات ما در شرکت طورهمان

های بودجه این حوزه با توجه به جداول کلان بودجه، کسریریزی مربوط به بودجه عمومی کشور است که در 

 شود.زیادی مشاهده می

میلیارد تومان  هزار 005حدود  2055برای نمونه درآمدهای دولت در جدول کلان منابع و مصارف سال 

د آمدرها دو برابر توان گفت هزینهمیلیارد تومان است که می ۸2۹ها مشخص شده است، در حالی که هزینه

های جدی مواجه هستیم و این یک الزام است که باید بنابراین در بودجه عمومی کشور با چالش؛ دولت است

 ریزی مبتنی بر عملکرد حرکت کنیم.به سمت بودجه

 ریزی مبتنی بر عملکردبودجه

رابطه بودجه  ست که بریابی و ارزیابی عملکرد اریزی، هزینهریزی مبتنی بر عملکرد نوعی سیستم برنامهبودجه

ورزد. هدف اصلی آن، عموماً بر شفافیت بیشتر، تعیین مناسب اولویتمورد انتظار تأکید می یجنتاو هزینه شده 

به بهبود تخصیص اعتبارات و افزایش کارایی و  یتدرنهاای و کارایی مدیریت بخش عمومی است و های هزینه

 شود.های عمومی منجر میاثربخشی هزینه

ریزی مبتنی بر عملکرد و ریزی کشور بحث پاسخگویی است که با بودجهادات اصلی در نظام بودجهیکی از ایر

 تواند پاسخگویی تقویت شود.با توجه به شفافیت ایجاد شده می

اینکه  در خصوصتواند اطلاعات کافی بندی اقتصادی به تنهایی نمیریزی، طبقههای سنتی بودجهدر روش

ریزی مبتنی بر عملکرد نظارت بهتری بر شود، در اختیار قرار دهد. در بودجههزینه می اعتبارات عمومی چگونه

ها و برنامهای را به استراتژیهای صرفاً هزینهگیریشود و جهتها فراهم میاعتبارات از طریق اهداف و برنامه

آید، محصولاتی که به دست می ها ودهد و با این رویکرد بین اعتبارات عمومی و خروجیهای اجرایی تغییر می

 شود.ارتباط نزدیکی برقرار می

عنوان با های مختلف اداری بر اساس استانداردهای مشخصی ریزی مبتنی بر عملکرد بخشدر چارچوب بودجه

ریزی مبتنی بر عملکرد طی فرایند خود بر دو محور اصلی متکی پاسخگو هستند. بودجه« های عملکردشاخص»

 است:

 وری سازماند کارایی؛ از طریق تعیین میزان کارایی و بهرهبهبو -2

 بهبود اثربخشی؛ از طریق مطلع ساختن از میزان تحقق اهداف و مقاصد مورد نظر سازمان -1

های اجرایی دریافت نفعان خارج از سازمان و دستگاهای و پیامدهای خدماتی که ذیدر اینجا بیشتر نگاه برنامه

 .کنند، مدنظر استمی

ریزی، هزینههای برنامهریزی مبتنی بر عملکرد یک سیستم است که شامل حوزهکه اشاره شد، بودجه طورهمان

 ها اشاراتی خواهد شد:یابی و ارزیابی عملکرد است که در نمودارهای زیر به اختصار به این حوزه
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 ریزیبرنامه

 ریزی کشورمدل مفهومی سطوح برنامه

 ملی هایآرمان

 

 ملی منافع

 

 ملی اهداف

 

 (اول سطح) اندازچشم

 

 (دوم سطح) کلی هایسیاست

 

 بلندمدت برنامه 

 

 (سطح سوم) مدتمیان برنامه

 

 م(چهار سطح) استانی و ایمنطقه فرابخشی، خشی،ب سنادا

 

 (پنجم سطح) هانامهآیین

 

 (سطح ششم) سالیانه بودجه

 

 بودجه یهانامهتموافق و هانامهآیین

الات دهد. به شرط اینکه اتصای را نیز پوشش میبنابراین بودجه مبتنی بر عملکرد به نوعی دغدغه نگاه برنامه

های اجرایی در تحقق اهداف کلان ها به درستی تعریف و نقش دستگاهو ابزارهای لازم وجود داشته باشد، برنامه

 نیز مشخص شود.
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 و فرایند تنظیم بودجهریزی استراتژیک برنامه

ای است که اطلاعات مورد نیاز آن از سطوح مختلف سازمان، از بالا به پایین و بخش، بودجهیک بودجه نتیجه

بوط به های مرگیرد و به این ترتیب فعالیتاز پایین به بالا به صورت تعاملی مورد بررسی و ارزیابی قرار می

 .شودمیملیاتی منابع مورد نیاز تلفیق های عهای استراتژیک با فعالیتبرنامه

 
است. شاید بتوان گفت در « هابندی اقتصادی هزینهطبقه»یا « منابع»در شرایط موجود عمده تمرکز ما روی 

ها و ریزی مبتنی بر عملکرد ارتباط بین برنامهتر از منابع ورود خواهیم کرد. بر اساس بودجهیک سطح پایین

باید فراهم شود. ضمن اینکه با تقویت نگاه راهبردی در بودجه عملیاتی تمامی منابع، ها ها و فعالیتخروجی

 شود.فرایندها، نیروی انسانی و امکانات بر روی تحقق اهدافی که در اولویت قرار دارند، متمرکز می

 ارتباطات آورده شده است.از در نمودار زیر نوع دیگری 

 اندازچشم
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 ریزینظام برنامه

 

 
ریزی مبتنی بر عملکرد داشته باشیم، علاوه بر مدیریت شود اگر بودجهبنابراین در نمودار فوق نشان داده می

 ها، سایر سطوح نیز قابل مدیریت خواهد بود و ارتباطات بین منابع و پیامدها مشخص خواهد شد.ورودی

 یابیهزینه

توسط حسابداران شکل  یلادیم 2۸55اوایل سال  از Activity Based Costing یابی بر مبنای فعالیت:هزینه

ربار های سگرفت و یک روش پیشرفته برای محاسبه قیمت تمام شده واقعی محصول از طریق تخصیص هزینه

یابی بر مبنای فعالیت ها در فرایند تولید آن است. هزینهبه واحد محصول بر اساس سهم هر یک از فعالیت

 ها وانسانی، دستگاه یهای نیرونماید، چراکه فعالیتعیارهای مالی ارائه میاطلاعات مدیریتی را در قالب م

های مالی نسبت به حسابداری سنتی با مدیران دهد و در حوزهتجهیزات را به صورت ملموسی انعکاس می

 کند.تری برقرار میارتباط بهتر و قابل فهم یرمالیغ

هاست و مرحله دوم اختصاص های فعالیتله اول هزینهیابی شامل دو مرحله است که مرحاین روش هزینه

هاست. برای نمونه واحد مدیریت انسانی منابع یک مرکز هزینه است که باید در مرحله ها به برنامههزینه فعالیت

ای دقیق برای های هزینهمحرک ،های این واحد به دقت مورد محاسبه قرار گیرد و در مرحله دوماول هزینه

 .شوددهد، طراحی هایی که این واحد به آنها خدمت میها با خروجیهای این واحد به برنامهینهانتساب هز

 سازعناصر هزینه

د مانن؛ دهدها تخصیص میها به فعالیتسازهای منبعی، منابع را بر اساس میزان استفاده آنها از هزینههزینه

سازهای منبعی ه و ساعت کار تجهیزات، هزینهشده، نفر ساعت، متر مربع فضای اشغال شددرصد زمان صرف

 باشند.برآوردهای معقول زمان، کار یا هزینه می

سازهای فعالیتی؛ با توجه به اینکه برای ارائه یک محصول یا خدمت ممکن است از ترکیب مختلفی از هزینه

 دهد.ها را نشان میفعالیت سازهای فعالیتی نحوه استفاده محصولات )خدمات( ازها استفاده شود، هزینهفعالیت
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 مراکز و مخازن هزینه

، مسئول و شودمیای که در آنها برای انجام وظایف هزینه مراکز هزینه؛ مراکزی هستند که در قبال بودجه

 ها و دفاتر مربوط به یک دستگاه اجرایی اشاره کرد.توان به معاونتباشند که برای نمونه میپاسخگو می

ب ها در قالبندی اقتصادی هزینهطبقه بر اساسها )که معمولاً های جدید هزینهبندید دستهمخازن هزینه؛ ایجا

ای )تعداد های هزینههر یک از محرک برحسبشود( ای به کار گرفته میفصل در حوزه اعتبارات هزینه 7

 ند.نامنیروی انسانی، متراژ فضاهای ساختمانی، تعداد تجهیزات و...( را مخازن هزینه می

 های مستقیم و غیرمستقیمهزینه

 های هزینه منسوبها یا موضوعتوان به فعالیتهایی است که به طور اختصاصی میهای مستقیم؛ هزینههزینه

الیت کند. محصول حاصل از فع، مستقیم یا غیرمستقیم بودن آن را مشخص میکرد. ارتباط بین هزینه و فعالیت

ها به ای از محصولات باشد. میزان تفکیک هزینهواسطه یا مجموعه ممکن است محصول نهایی، محصول

 اطلاعات مورد نیاز مدیریت بستگی دارد.

پذیر ها ردیابی و تخصیص مستقیم آنها به فعالیت خاصی امکانهای غیرمستقیم؛ برای بعضی از هزینههزینه

هر فعالیت از طریق تعیین سهم آنها در هر ها به گویند. مقدار این هزینهنیست که به آن هزینه غیرمستقیم می

 مصرفی در یک واحد افزارسختو های آب و برق توان به هزینهپذیر است. برای نمونه میها امکانیک از فعالیت

 خدماتی اشاره کرد.

 یابینظام هزینه

 این نظام از پایین به بالاست.
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 ارزیابی عملکرد

 ارزیابی و اطلاعات عملکرد

بینی بودجه در دوره ریزی دو بخش عمده مهم وجود دارد: بخش اول مربوط به پیشتقرار نظام بودجهدر اس

زی ریبرنامه یهامؤلفهآتی و بیان اهداف سازمانی در آن دوره به زبان مالی است که در این بخش به کارگیری 

باشد که مربوط به حوزه ارزیابی شده میو تحلیل هزینه مدنظر است. بخش دوم مربوط به اجرای بودجه تنظیم

 عملکرد یا کنترل عملکرد و اهداف است.

ریزی ریزی مبتنی بر عملکرد از کدام مدل و شیوه استفاده شود، اجرای بودجهجدا از اینکه در اجرای بودجه

و  یمبتنی بر عملکرد نیازمند اطلاعات عملکرد است که با استفاده از آن بین میزان تحقق اطلاعات عملکرد

 یافته ارتباط برقرار شود.اعتبارات تخصیص

 هاانواع شاخص

 ها کدامند؟ها و فعالیتها: منابع مورد نیاز برای انجام برنامهورودی

 .استها: روش انجام کارها برای حصول به خروجی فرایندها و فعالیت

 ها: سطح فعالیت سازمان چیست؟خروجی

 گیرند؟فاده قرار میکارایی: منابع سازمان چگونه مورد است

 ورزد.اثربخشی: بر میزان تحقق آرمان یا هدف تأکید می

 نتایج و پیامدها: چه چیزی برای مشتریان سازمان تغییر کرده است؟

 کیفیت کالاها و خدمات: مشتریان سازمان چه نظری دارند؟

 ریزی عملیاتی در ایرانروند بودجه

های کلی حاکم ر مورد توجه قرار گرفت و بر این اساس در سیاستریزی کشواصلاح نظام بودجه 207۹از سال 

های اجرایی به موضوع نامههای سنواتی و آیین، قوانین بودجهسالهپنجهای های توسعه، احکام برنامهبر برنامه

قانون بودجه سال  2۸ریزی مبتنی بر عملکرد پرداخته شد. آخرین مورد آن مربوط به بند ج تبصره بودجه

جمهور ابلاغ نامه اجرایی آن در مردادماه سال جاری از سوی معاون اول محترم رئیسبوده که آیین 2055

 گردید و در آن به اهم موارد زیر اشاره شده است:

 نامه عملکردی، مجری، خروجی، نظارت عملیاتی، ارزیابی و تفاهم تعاریف مربوط به شاخص عملکرد، واحد

 نفعان خارجیذی

 دستگاه  اجرایی با مسئولیت بالاترین مقام ریزی مبتنی بر عملکرد دستگاهسازی بودجهروه پیادهتشکیل کارگ

 اجرایی یا مقام مجاز از طرف وی

 نامه عملکردی بین دستگاه اجرایی و واحدهای مجری زیرمجموعهتفاهم 
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 ز سوی دستگاه های عملکرد اارسال اطلاعات مورد نیاز برای ارزیابی و نظارت مبتنی بر تحقق شاخص

 ریزی استانسازمان مدیریت و برنامه و اجرایی به سازمان برنامه و بودجه کشور

 ریزی افزار بودجهدر تهیه نرم 2055بخشنامه بودجه  0های اجرایی برای رعایت پیوست شماره الزام دستگاه

 مبتنی بر عملکرد

 اجرایی  هایریزی استان به دستگاهبرنامه تخصیص اعتبار سازمان برنامه و بودجه کشور / سازمان مدیریت و

 های عملکردها و ارزیابی شاخصبر اساس تحقق خروجی

 مشخصه خروجی

 پذیرکمیت -2

 ها در ساختار دستگاه اجرایینتیجه مستقیم فعالیت -1

 مطابق شرح وظایف دستگاه اجرایی -0

 نفعان خارج از دستگاه اجراییتحویل ذی -0

 
 

 تداییبرنامه: آموزش اب

 
 

 ریزی مبتنی بر عملکرد در ایرانبرخی مشکلات در روند بودجه

 های اجرایی و نبود ارتباط مناسب بین ساختار و عدم توجه کافی به مأموریت و رسالت سازمانی دستگاه

 هاتشکیلات یا برنامه

 توسعه و سالهپنج هایهای اجرایی با برنامهشده توسط دستگاههای ارائهعدم ارتباط شفاف میان برنامه 

 های راهبردیبرنامه

 ها یا به عبارتی فقدان ارتباط معنادار ها و منابع مورد نیاز برای انجام فعالیتعدم درک لازم از جریان فعالیت

 هاها و خروجیبین منابع، فعالیت

 نامهموافقتودجه و های بها با فرمها و فعالیتها و خروجیعدم ارتباط منسجم بین نحوه تعیین قیمت برنامه 

 ریزیریزی و بودجهعدم ارتباط و یکپارچگی بین نتایج ارزیابی عملکرد با مقوله برنامه 

 عدم تخصیص و پرداخت اعتبار بر مبنای برنامه و خروجی 
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 آوری و تجزیه و تحلیل اطلاعات و رصد و بازبینی تمام فقدان بانک اطلاعات یکپارچه به منظور جمع

 های اجرایی به عنوان یکی از بسترهای مورد نیازهای دستگاهها و فعالیتها، خروجیبرنامه

 ایریزی مبتنی بر عملکرد در حوزه اعتبارات هزینهمدل مفهومی بودجه

 
  



 نگرییندهآتوسعه و  یهاپژوهشمرکز 

 

 
20 

 خلاصه گردش کار

گیرد که در تر بیان شود، خلاصه گردش کار مورد توجه قرار میاگر موضوعات اشاره شده به صورت عملیاتی

 نمودار زیر به اختصار به گردش کار پرداخته شده است:
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 هاحلها و راهعملکرد، چالش یبر مبنا یزیربودجه ییاجرا یهامدل

 علمی دانشگاه تربیت مدرس یئتهکریم بیات، عضو  دکتر

 ریزی بر مبنای عملکردتعریف عملیاتی بودجه

 های دولتی و های اجرایی، شرکتبنای عملکرد در دستگاهزی بر میرهای اجرایی بودجهبررسی مدل

 های عمومیسازمان

 ریزی بر مبنای عملکردها استقرار بودجهحلها و راهچالش 

ی مبنا ریزی سنتریزی افزایشی یا سنتی در این است که بودجهریزی بر مبنای عملکرد با بودجهتفاوت بودجه

 گیرد.زنی در نظر میچانه یسممکانس ها بر اساها یا حسابرا سرفصل هزینه

 
ریزی مبتنی بر عملکرد تغییر دهیم که مبنای اصلی آن اهداف و ما قصد داریم این مدل سنتی را به بودجه

های عملکردی باشد. اولین نیاز در ایجاد این روش، احصای مبلغ یا نرخ شاخص یسممکانها بر اساس برنامه

ت آموزش در آموزش و پرورش چه میزان هزینه در بر خواهد داشت یا تزریق هاست. برای نمونه هر ساعشاخص

 ای تحمیل خواهد کرد.هر دوز واکسن در وزارت بهداشت چه هزینه
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ار ها در سطح برنامه قرو قیمت انجام شودیابی ها باید هزینهبرای به دست آوردن مبلغ یا نرخ شاخص یجهدرنت

 کرد.ها را محاسبه توان متوسط اولیه قیمتدر چند دوره می گیرد. با به دست آوردن نرخ واقعی

ها تحلیل شد و به نرخ و کمیت مورد انتظار سال آینده و بودجه رسیدیم، بر اساس ها در سطح برنامهاگر نرخ

ها توزیع خواهد شد که در این حالت به این ها، منابع و مرکز هزینهعملکرد سال گذشته، بودجه در فعالیت

 شود.گفته می« ریزی بر مبنای عملکردبودجه» چرخه

 یابیهزینه باریکانجام شده است، اما استمرار پیدا نکرده و با  ههای اجرایی ما یک دوراین چرخه در دستگاه

 ها قابل اتکا نیستند.در سال نرخ

 ریزی بر مبنای عملکرد در وزارت بهداشتمدل اجرایی بودجه

 
 ریزی بر مبنای عملکردنهمین کنفرانس بودجه -مرکز بودجه و پایش عملکرد -ن و آموزش پزشکی وزارت بهداشت درما منبع:

 از: اندعبارتکه  شودیم دیده اصلی پارامتر چند فوق مدل در

 انه؛یسال برنامه 

 ها؛تیفعال 

 ها؛نهیهز یبندطبقه 

 های استاندارد؛قیمت 
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 ریزی بر مبنای عملکردفرایند بودجه

 
 رت جهاد کشاورزیمنبع: وزا

 در این مدل نیز چند سرفصل اصلی وجود دارد که عبارتند از:

 ها؛هزینه 

 ساختار سازمانی؛ 

 ها؛فعالیت 

 خدمت؛ -برنامه 

 های مورد انتظار؛شاخص 

توان به صورت زیر که میوجود دارد توان گفت دو مدل می یجهدرنتهای فوق هستند. ها مانند مدلسایر مدل

 بیان کرد:

 فعالیت -ول؛ برنامهمدل ا

 فعالیت -خدمت -مدل دوم؛ برنامه

ریزی بر مبنای عملکرد مدل برنامه هایی با هم دارد. در بودجهاین دو مدل در ادبیات نیز وجود دارد که تفاوت

 –برنامه 20۸۸فعالیت بودیم، در سال  -برنامه 20۸۹و  20۸7ایم، اما در اجرا، سال فعالیت را انتخاب کرده –

ها ها، خدمات انجام شده توسط دستگاهها به دستگاهفعالیت را اجرایی کردیم. پس از ابلاغ فرم –خدمت

 شد تا مبلغ تعیین شود.بازخواست می

 یسازمانبرون ریزی بر مبنای عملکرد:های استقرار بودجهحلو راه هاچالش

ها چندین بار توسط حلها و راهچراکه چالش؛ مکننده نداریدانیم، اما اقدامها را میحلها و هم راهما هم چالش

ته ها را به دو دسحلها و راهکارشناسان مختلف به خوبی ارائه شد، اما اقدام عملیاتی صورت نگرفت. بنده چالش

 ام.بندی کردهطبقه« سازمانیبرون»و « سازمانیدرون»
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در دستگاه اجرایی مورد نظر پیگیری و مورد سازمانی باید در سازمان برنامه و بودجه و درون یسازمانبرون

 هایی انجام شود.گیرد و تحلیلبررسی قرار 

 چالش

 های اجراییتفاوت در مدل* 

 تفعالی -برنامه

خدمت و فعالیت مشخص شود. آیا در اینجا رابطه  ،؛ در اینجا باید رابطه بین برنامهتفعالی -خدمت -برنامه

 کننده خواهد بود.بسیار کمک هاپرسشخ به این ای است یا دوطرفه؟ پاسوارهدرخت

 حلراه

 بازنگری دستورالعمل اجرایی و تدوین مدل نهایی* 

 چالش

های تعریف سنجه ها و ضعف درها، فعالیتهای اجرایی توسط برنامههای دستگاهموریتأپوشش م ضعف در* 

 شده

 حلراه

 هابنای فعالیت و اصلاح سنجههای اجرایی بر مبازنگری برنامه و فعالیت دستگاه* 

 چالش

 ای کشورناهمسانی در ساختارهای مالی و بودجه* 

ها در آن لذا هزینه، کندهای اجرایی سیستم مالی خود را بر اساس خزانه تنظیم میدر این حالت، دستگاه

عت و دقت ای کشور حل شود، سرناهمسانی در ساختارهای مالی و بودجه اگر ها ثبت خواهند شد.سرفصل

 محاسبات را بالا خواهد برد.

 حلراه

 ایهای مالی و بودجهایجاد کدینگ واحد حداقل در یک سطح بین حساب* 

 چالش

ریزی بر مبنای عملکرد انجام دهد، دستگاه نظارتی ؛ اگر دستگاهی بودجهنظارتی یاهسازمانناهمسانی روش * 

 «حسابرسی رعایت»نجام نخواهد داد، بلکه بر اساس ا «حسابرسی عملکرد»بررسی و حسابرسی را بر اساس 

بنابراین باید ؛ ها و خروجی آنهاریزی بر مبنای عملکرد یعنی تمرکز بر اهداف، برنامهبودجه انجام خواهد داد.

 ها مدنظر قرار بگیرد.اول اهداف و برنامه

 دستگاه اجرا شده باشد.ریزی بر مبنای عملکرد در توان حسابرسی عملیاتی داشت که بودجهوقتی می
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 حلراه

 کارگیری روش حسابرسی عملکرد در بخش نظارتیهب* 

 سازمانیهای درونحلها و راهچالش

 چالش

 مدیریت در «باور»عدم وجود * 

 حلراه

 ریزی بر مبنای عملکرد برای مدیرانهای روش بودجهتشریح مزیت* 

 چالش

 توجه ناکافی به آموزش بدنه کارشناسی* 

 حلاهر

 های آموزش بدنه کارشناسیبرگزاری دوره* 

 ریزی بر مبنای عملکردما باید به جایی برسیم که همه کارشناسان برنامه و بودجه یک تعریف واحد از بودجه

 داشته باشند.

 چالش

 های مورد نیازعات و دادهلاناکافی بودن اط* 

 حلراه

 در سازمانهای مختلف های سیستممدیریت اطلاعات و داده* 

ها های ما در سطح وزارتخانهیعنی همه هزینه؛ های اجرایی ما مرکز هزینه نیستندواحدهای اجرایی در دستگاه

 شود.های اجرایی در سطح حساب کل ثبت مییا دستگاه
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 ریزی مبتنی بر عملکردرویکرد نظارتی دیوان محاسبات کشور در تحقق نظام بودجه

 ، نظارت و ارتقاء کیفیت دیوان محاسبات کشوریزیربرنامهیر کل دکتر حسین آروین، مد

 

سال گذشته صاحب سند راهبردی بوده و  22، 25طور که مستحضر هستید دیوان محاسبات طی تقریباً همان

های خود را انجام داده است. دو سند در سالیان گذشته تدوین شد. شده فعالیتبر اساس اسناد راهبردی تنظیم

با استقرار ریاست کل دیوان محاسبات در حوزه سند راهبردی اقدامات جدی صورت گرفت و سند  همزمان

رویکردهای تحولی حاکم بر سند و اساس و بنیان آن، مدلی است که در زیر به آن  درواقعسوم تنظیم شد. 

 اشاره شده است.

 رویکرد تحولی دیوان محاسبات کشور در دوره مدیریتی جدید
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کردهای تحولی که در سطح حسابرسی دستگاهی در سند تحولی جدید دیوان و سند راهبردی یا یکی از روی

ر ریزی مبتنی بدنبال شد، پیگیری اصلاح ساختار بودجه و بودجهبه شدت برنامه استراتژیک جدید دیوان 

د و تلاش ته شعملکرد بود. ابزار تحقق این مقوله به سمت حسابرسی عملیاتی و حسابرسی عملکرد در نظر گرف

های عملیاتی که در حوزه حسابرسی در سطح کشور مبتنی بر سند شد در دوران مدیریتی جدید تمام برنامه

شد، به سمت حسابرسی عملکرد حرکت کند و انرژی و همت مضاعفی برای حسابرسی راهبردی طراحی می

 شود. ریزی مبتنی بر عملکرد کمکتا بتوان به حوزه بودجهد گردعملکرد لحاظ 

ریزی مبتنی بر عملکرد و حسابرسی عملکرد تجربیات ما در دیوان محاسبات حاکی از این است که بودجه

کشور  وری درو باید هر دو کمک کنند تا ساختار اصلاح بودجه به نفع افزایش کارایی و بهرهند مکمل یکدیگر

راکه ؛ چردهکر شده است، رهایی پیدا ای سنتی که گریبانگیر نظام مالی کشوحرکت کند و از نظامات بودجه

 بار این نظامات در سنوات گذشته کاملاً مشهود و ملموس بوده است.آثار زیان

با توجه به رویکردهای تحولی در دوران مدیریت جدید بیشتر شیفت کاری حسابرسان در حوزه برنامه عملیاتی 

دهای نوین بود تا بتوانیم نقش خود را به عنوان ها و رویکردیوان به سمت تمرکز بر حسابرسی عملکرد با شیوه

 ریزی مبتنی بر عملکرد ایفا کنیم.دستگاه نظارتی انحصاری مجلس در تحقق نظام بودجه

های اجرایی رسیدگی های دستگاهقانون اساسی وظیفه دارد که به حساب 00دیوان محاسبات بر اساس اصل 

ها از حدود اعتبارات مصوب تجاوز نکند. تفاسیری که از اصل کند و حسابرسی انجام دهد، به نحوی که هزینه

 وجود داشت این بود که رویکرد دیوان بیشتر رویکرد حسابرسی رعایت است. 00

های مشترک برنامه و بودجه یکی از اتفاقات خوبی که در دیوان محاسبات رخ داد و کمیسیون 20۸0در سال 

شود و نهاد قانونگذار عنوان کمیسیون مشترک شناخته میمحاسبات و کمیسیون اجتماعی مجلس که به 

نامه حسابرسی و رسیدگی جدیدی در دیوان محاسبات تدوین محاسبات در مجلس شورای اسلامی است، آیین

دیوان محاسبات اختیار دارد هر سه نوع حسابرسی مالی، رعایت و عملکرد د گردیشد که بر اساس آن مصوب 

 داشته باشد و در این مسیر حرکات خوبی انجام دهد.را ریزی لازم در این حوزه برنامهرا بتواند انجام دهد و 

قانون اساسی که مبنای اساسی کار دیوان بود، وجود داشت،  00بنابراین اگر ابهاماتی در قانون دیوان یا اصل 

ح تبیین شود مصوب در مجلس شورای اسلامی سه نوع حسابرسی به وضو 20۸0نامه حسابرسی سال در آیین

 که فعالیت دیوان باید بیشتر به سمت حسابرسی عملکرد حرکت کند.

های متعدد، اقدامات زیادی صورت گرفت که هر کدام از این پس از این تاریخ و در سنوات مختلف با مدیریت

ت سمتر و همت مضاعف به دوران نقاط ضعفی داشتند تا اینکه در دوران مدیریت جدید بنا شد با گام جدی

درصد برنامه حسابرسان سطح کشور سمت و سوی  05حسابرسی عملکرد سوق داده شود. تقریباً بیش از 
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های حسابرسی عملکرد است. ما در تلاش هستیم در حوزه نظارت بخش عمومی این موضوع را از دستگاه

 تر اصلاح ساختارها اتفاق بیفتد.اجرایی مطالبه کنیم تا هرچه سریع

 رچندههای عملکرد و تخصیص منابع است. به دنبال ایجاد پیوند میان شاخص نی بر عملکردریزی مبتبودجه

بر  گذارانقانونای را تسهیل و نظارت توانند سیاستگذاری بودجهمی اماچنین پیوندهایی اغلب ضعیف هستند، 

 .نتایج و دستاوردهای مرتبط با مخارج عمومی را افزایش دهند

ح مدیریت بخش عمومی و افزایش اثربخشی مخارج این لازی مبتنی بر عملکرد: اصریهدف بودجه ینترمهم

 .بخش است

توان به عنوان دستگاه ای را نداریم و نمیای امکان پاسخگویی بودجهدر حال حاضر ما با این نظامات بودجه

د دارد، کرد وجوزینهریزی و ههای فعلی که روی بودجهنظارتی نسبت به عملکرد یک دستگاه با توجه به شیوه

 کرد. اظهارنظر

ریزی مبتنی بر عملکرد است. در ای نیز تمرکز بر بودجههای منطقهالمللی یا سازمانهای بیندغدغه سازمان

راستای همگام شدن با استانداردهای جهانی، دیوان محاسبات کشور نیز در حال حرکت است و در سنوات 

لکرد که رویکرد اصلی سازمان بالادستی جهانی است حرکت کند مختلف تلاش کرده به سمت حسابرسی عم

 و اقداماتی در این خصوص انجام داده است.

 قانون مدیریت خدمات کشوری 13و  15مواد 

 های کلیدی عملکردهای اجرایی به تدوین شاخصالزام دستگاه

سازمان امور اداری و استخدامی ای که با پیشنهاد نامهآیین بر اساسهای اجرایی مکلفند دستگاه -۹2ماده 

رسد، با استقرار نظام مدیریت عملکرد مشتمل بر ارزیابی عملکرد سازمان، وزیران میکشور به تصویب هیئت

وری را در واحدهای خود اجرا نموده و های سنجش و ارزیابی عملکرد و میزان بهرهمدیریت و کارمندان، برنامه

 .حاصل را به سازمان گزارش نمایندهای منظم، نتایج ضمن تهیه گزارش

سازمان امور اداری و استخدامی کشور موظف است استقرار نظام مدیریت عملکرد را در سطح کلیه  -۹1ماده 

های اجرایی و ارزشیابی آنها های اجرایی پیگیری و نظارت نموده و هر سال گزارشی از عملکرد دستگاهدستگاه

ای که با پیشنهاد نامهمی و نحوه اجرای احکام این قانون را بر اساس آیینهای اختصاصی و عمودر ابعاد شاخص

 .جمهور و مجلس شورای اسلامی ارائه نمایدرسد، تهیه و به رئیسوزیران میسازمان به تصویب هیئت

 :(20۹۸)مصوب  ۹1و  ۹2نامه اجرایی مواد آیین 2بند ب ماده 

خدمات کشوری موظفند نظام ارزیابی عملکرد را با در نظر گرفتن  مدیریت تابع قانون های اجراییکلیه دستگاه

های وابسته در سه سطح سازمان، مدیران و کارکنان و بر مبنای واحدهای استانی، مؤسسات و سازمان

 .های عمومی و اختصاصی مستقر نمایندشاخص
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 دریزی مبتنی بر عملکرالزامات تحقق بودجه

 :رد مستلزم انجام اقدامات ذیل استریزی مبتنی بر عملکتحقق بودجه

 (انداز بلندمدتچشم) های آرمانیپذیر در راستای تحقق هدفگذاری کمّی و سنجشهدف -2

 هاهای گوناگون برای رسیدن به هدفتعیین شیوه -1

 هابندی هدفاولویت -0

های موریتأهبردی و مای راههای واحد سازمانی در قالب هدفها، فعالیتبندی و تعریف برنامهطبقه -0

 سازمانی

ها، متناسب با کیفیت و محل جغرافیایی انجام فعالیت با استفاده ها و فعالیتشده برنامهتعیین قیمت تمام -0

 های مربوطاز شیوه

شده ها و قیمت تمامها، کمیتیحه بودجه با رویکرد هدفمند و عملیاتی بر اساس تعیین برنامهلاتنظیم  -0

 خدمات

 زیع منابع در چارچوب ارقام یادشده در قوانین بودجهتو -7

 ریزی بر مبنای عملکرد به اختصار آورده شده است:های بودجهدر نمودار زیر ویژگی

 

  
 

و  هالیستشده در قالب چکهای سنوات گذشته، پایش نظام فعلی طراحینامهها و آیینبر اساس بخشنامه

طراحی شده بود، انجام شد. آخرین پایش مربوط به سال گذشته بود.  هایی که برای حسابرساندستورالعمل

شده  های طراحینامهها و آیینریزی مبتنی بر عملکرد مطابق با بخشنامهبر اساس اقتضائات نظام بودجه آنچه

 در این حوزه بوده در قالب چهار بخش طراحی شده است که عبارتند از:

 لازمهای سازی و زیرساختپیاده -2
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 یابیهزینه -1

 )فناوری اطلاعات( ریزی مبتنی بر عملکردبودجه یافزارنرمیستم س -0

 سازمانیمین اطلاعات درونتأ -0

 و اقدام مورد پیگیری قرار گرفته است. سؤال 05در این چهار بخش حدود 

 ریزی بر مبنای عملکردنتایج پایش تحقق نظام بودجه

 :دستگاه اجرایی انجام شده است 2000که در سطح  20۸۸اه سال عمل آمده تا مردادمه بر اساس پایش ب

 000درصد، در  05از دستگاه بیش  075ریزی بر مبنای عملکرد در سازی بودجهمیزان موفقیت در پیاده

 .درصد بوده است 0دستگاه اجرایی کمتر از  005درصد و در  05دستگاه زیر 

 ای عملکردریزی بر مبنسازی بودجهدر پیاده مؤثرعوامل 

رار کهنه ادامه پیدا نخواهد کرد و ق یتها به این باور برسند که مدیر؛ ما باید بپذیریم و دستگاهفرهنگ سازمانی

ریزی را با ریل جدید هدایت کنند و به سرانجام ای سیستم بودجههای نظارتی و بودجهدستگاه به جداست 

گاه نظارتی و دستگاه سیاستگذار هر دو مجدانه پای این برسانند. این امر محقق نخواهد شد، مگر اینکه دست

یت و جدّ یتهای بلندی را برای تحقق این موضوع بردارند. آنچه تاکنون اتفاق افتاده، حمّموضوع بایستند و گام

هایی کم هر دو دستگاه بوده است. سازمان برنامه و بودجه باید در این مسیر مقدمات را فراهم و یک سری جدیت

 نیز در تخصیص بودجه اعلام کند.را 

 ساختار سازمانی 

 ذینفعان 

 مدیریت عملکرد 

 ریزی راهبردیبرنامه 

 نظام حسابداری 

 دارد که عبارتند از: چهار رکن اساسیریزی مبتنی بر عملکرد نظام بودجه

ی گرفته شده ریزی راهبردی جدهای اجرایی ما تهیه نظامات برنامهریزی راهبردی؛ چه میزان در دستگاهبرنامه

های سازمانی خود را به تأیید متولی این امر )سازمان های کلیدی عملکرد یا کیفیاست؟ و چه میزان شاخص

 اند؟برنامه و بودجه( رسانده

اینکه در قانون مدیریت خدمات کشوری و قوانین مختلف برنامه وجود داشته است، آیا به آن پرداخته با وجود 

 ی گرفته شده است؟شده است؟ آیا در عمل جد

یک  کنندهای اجرایی ما هنوز اسناد راهبردی ندارند و بعضاً ضرورتی برای این کار ندیدند و تصور میدستگاه

ای ریزی ما در کشور اشکال دارد؛ چراکه اولاً ساختار کار و بودجهای است. نظام برنامهکار فرمالیته یا کتابخانه
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های اجرایی فاقد اسناد راهبردی ناد راهبردی آنها نیست. برخی از دستگاههای اجرایی ما مبتنی بر اسدستگاه

 منسجم هستند. دوم اینکه در حوزه نظام حسابداری ما تغییر کرده است.

 تغییر رویکرد حسابرسی به حسابرسی عملکرد

 ها در بخش عمومی و خصوصی، دستخوشکانون توجه و دامنه بسیاری از حسابرسی های اخیر،در سال

تنهایی پاسخگوی نیازهای اطلاعاتی مدیریت نیست، های مالی بههایی شده است. از آنجاکه صورتدگرگونی

ملیاتی های عمنظور ارزیابی و قضاوت در مورد کیفیت عملیات و پیشرفتمدیران در بخش خصوصی و دولتی، به

کرد یاز به وجود فنون حسابرسی عملهایی نایجاد چنین زمینه یجهدرنتبه دنبال کسب اطلاعات بیشتر هستند. 

 .برای ارزیابی اثربخشی، کارایی و صرفه اقتصادی عملیات، به گونه چشمگیری افزایش یافته است

های های ارزیابی عملکرد که از مباحث مرتبط با مدیریت عملکرد است در دستگاهمدیریت عملکرد یا شاخص

ریزی راهبردی، مدیریت عملکرد و عملاً در سه رکن اصلی برنامهایم ما نتوانسته ینبنابرا اجرایی وجود ندارد.

 های جدی برداریم.قیمت تمام شده نظام حسابداری تعهدی گام

ریزی یکی از مباحثی که در نظام حسابداری تعهدی تنیده شده و نظام حسابداری مکمل یا یکی از الزامات بودجه

شود. های اجرایی دیده نمینظام یکپارچه مالی در دستگاه است که« نظام یکپارچه مالی»مبتنی بر عملکرد، 

ریزی مبتنی بر عملکرد کرد؟ سالیان زیادی ها و بسترهای بودجهتوان صحبت از زیرساختچگونه می یجهدرنت

 است که این تکلیف قانونی وجود دارد و وزارت اقتصاد باید در این زمینه اقدامات لازم و جدی را انجام دهد.

 بر مبنای عملکرد با حسابرسی عملکرد یزیربودجهرابطه 

ریزی بر مبنای عملکرد و حسابرسی عملکرد از لحاظ اهداف، رابطه تنگاتنگی با همدیگر داشته و به سوی بودجه

ل یکدیگر بوده و حول اهداف یکسانی در حرکت هستند و به عنوان اجزای اصلی نظام گزارشگری مالی مکمّ

چرخند و تنها در سایه مشارکت این دو، نظام مذکور اثربخشی و صرفه اقتصادی می ،ییکاراسه محور اصلی 

ریزی بر برای موفقیت نظام بودجه تواند ابزاری قدرتمند برای دولت در ایفای مسئولیت پاسخگویی باشد.می

 .، تغییر و توسعه نظام حسابرسی دولتی به سمت حسابرسی عملکرد ضروری استمبنای عملکرد

 بر مبنای عملکرد یزیربودجهاری تعهدی و حسابد

مستلزم کاربرد حسابداری تعهدی به  های دولتی،ریزی مبتنی بر عملکرد در دستگاهتدوین و اجرای بودجه

ریزی، علاوه بر تفکیک اعتبارات به هاست. در این نوع بودجهها و فعالیتهای واقعی برنامهمنظور تعیین هزینه

 ربطیذهای های اجرای عملیات دولت و دستگاهها، حجم عملیات و هزینهو طرح هاالیتها، فعوظایف، برنامه

شود که این امر، نیاز به حسابداری تعهدی های حسابداری بهای تمام شده، محاسبه و تعیین میبر اساس روش

 .کندرا بیشتر می
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 توسعه و تقویت حسابرسی عملکرد با رویکردهای نوین

؛ ستااصلی دیوان محاسبات کشور در دوره مدیریتی جدید، تمرکز بر حسابرسی عملکرد  هایکی از سیاستی

ای هایی در راسترفته و پروژهگنیز مد نظر قرار محاسبات لذا این موضوع در تدوین برنامه راهبردی سوم دیوان 

ای ل گذشته برساماندهی و راهبری حسابرسی عملکرد با رویکردی متفاوت تصویب گردید. در این راستا سا

پروژه ملی و استانی در کنار گزارش  01گزارش حسابرسی عملکرد از  01اولین بار در تاریخ فعالیت این نهاد، 

 .دشبه مجلس شورای اسلامی ارائه  20۸۸تفریغ بودجه سال 

 تشکیل شد و در جلساتمحاسبات دیوان دین منظور شورای عالی حسابرسی عملکرد به ریاست رئیس کل ب

 های مطرح کشورایی این شورا که متشکل از معاونان دیوان محاسبات و همچنین خبرگانی از اندیشکدهابتد

گذاری مسیر و مدل حسابرسی عملکرد در ساختار دیوان، نقشه راهی برای این منظور طراحی و بود، با ریل

انتخاب موضوعاتی برای  ،امأموریت بعدی این شور مأموریت هدایت این پروژه به یک کمیته اجرایی محول شد.

بندی موضوعات استفاده شد. های مختلفی برای انتخاب و اولویتفاز اول حسابرسی عملکرد بود که از کانال

وضوع در سطح جامعه و ها و مطالبات مقام معظم رهبری، تطبیق با بیانیه گام دوم، میزان گستردگی مدغدغه

عنوان پروژه  15ها به اساس آن معیارهایی بوده که بر ینترمهم سازی موضوع، ازپذیری عملیاتیمیزان امکان

عنوان پروژه حسابرسی عملکرد استانی رسیدیم که نتایج آن، همزمان با ارائه  01حسابرسی عملکرد ملی و 

 .گزارش تفریغ بودجه در مجلس شورای اسلامی، برای اطلاع عموم مردم نیز منتشر خواهد شد

های دیوان برای ارائه عرصه حسابرسی عملکرد، با هدف استفاده حداکثری از ظرفیتبه  ورود دیوان محاسبات

دولت بوده و دیوان محاسبات  یژهوبه ،حی سودمند به قوای مختلف کشورلااص هاییشنهادپهای دقیق و مشاوره

ی شد جلوگیرهای جریانی و حزبی در آن باگیری یا غلبه نگاهدر این مسیر از هرگونه حرکتی که شائبه مچ

 .خواهد کرد
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 پرسش و پاسخ

 ریزی و بودجه وزارت کشورمهندس خالقی، دفتر برنامه

 ها قابل تجویز است؟ریزی مبتنی بر عملکرد برای همه سازمانآیا رویکرد بودجه

بت نس رسد مطلوبیت آنپذیر باشد. به نظر میبرای قابل تجویز بودن، باید هم مطلوبیت داشته باشد و هم امکان

ها پذیری آن باید گفت در برخی سازمانامکان در خصوصریزی بیشتر باشد، اما به رویکردهای گذشته بودجه

 پیاده کردن این رویکرد میسر نیست.

رفع نخواهد شد. برای  ،های مطرح شده در ارائهحلوزارت کشور تقریباً با مشکلات لاینحلی مواجه است و با راه

 زیر اشاره کرد: توان به مواردنمونه می

ها و وظایف اصلی در وزارت ها قابل کمی کردن نیست. برای نمونه یکی از مأموریتخروجی برخی از سازمان -2

 10 های مختلف است. در حوزه اجتماعی،های اجرایی در حوزهای از دستگاههماهنگ کردن مجموعه ،کشور

 هاست. نکتهکشور هماهنگ کردن این دستگاه دستگاه عضو شورای اجتماعی کشور هستند که وظیفه وزارت

 حائز اهمیت این است که ایجاد هماهنگی به راحتی قابل کمی کردن نیست.

ند شوها در وزارت کشور بسیار نرم هستند و استاندارد و کارسنجی نمیفرایندهای برخی وظایف و مأموریت -1

 ره کرد.ها یا سیاستگذاری اشاتوان به هماهنگ کردن مجموعهکه می

ها میزان نیازی که به خدمات و محصولات آنها در طول سال است، قابل برآورد نیست. برای برخی سازمان -0

بینی کرد در طول یک سال چند بار توان پیشکه نمیرا سازمان مدیریت بحران اقدامات در وزارت کشور  ،نمونه

فاده خواهد شد. در این سازمان باید سیستمی آماده زلزله رخ خواهد داد و چه میزان از خدمات این سازمان است

 به کار باشد تا در صورت اقتضا از خدمات آن استفاده شود.

ظر به ن یتدرنهاهای روشنی برای آنها متصور نیست. حلاین مشکلات بسیار جدی هستند که در حال حاضر راه

ها با دقت ریزی مبتنی بر عملکرد برای سازمانرسد در رویکرد دولت باید بازنگری صورت گیرد و تجویز بودجهمی

 و تأمل بیشتری مورد توجه قرار گیرد.

 پوراللهدکتر فتح

ها متصور است که در ها در برنامه و فعالیتهایی مشخص شود که یک سری خروجیفعالیتدر این خصوص باید 

 آنجا به صورت کمی مشخص است.

بتوان در یک سال احصا کرد، بلکه باید این کار به طور مداوم تکرار ها چیزی نیست که ها و خروجیبحث فعالیت

 های مدنظر به صورت عدد استانداردشده تعیین شود.رمها و نُشود تا طی چندین سال فعالیت
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 معمولاً در قالب اعتبارات حوادث بحران و به صورت جداگانه اقدامات مربوط به ستاد مدیریت بحران، در خصوص

ها دارد که خروجی آنها حائز اهمیت شود. سازمان مدیریت بحران یک سری برنامه و فعالیته میدر نظر گرفت

 است و باید به صورت بودجه عملکردی مورد بررسی قرار گیرد.

 ودجه وبهای بین سازمان برنامه وتوان با برگزاری جلسات متعدد کارشناسی و رفت و برگشتاین مشکلات را می

 فراهم کرد. هاو مدیریت سنجش را برای آننمود ی تا حد زیادی مرتفع های اجرایدستگاه

 نژادیئدکتر گرا

های بیرونی و نظام تشویق و نکات مربوط به ایجاد انگیزش چه در قالب فرهنگ سازمانی و چه در قالب ارزیابی

 ر برداریم.های انگیزشی را برای این استقراخواهد بود در اینکه بتوانیم گام مؤثرتنبیه بسیار 

 پاسخگو نباشند که این ها شایدسازمانی بیان شد. مدیریت دستگاهسازمانی و برونهای درونعلاوه بر آن ضعف

 بسیار اساسی و مهمی است. نکته

ز باید یابی فعالیت نیبندی کلی باید گفت علاوه بر گام برداشتن در مرحله طراحی سازمان، در هزینهدر یک جمع

ها در نهادهای نظارتی های کشور برداشته شود. باید به دنبال حل مشکلات و چالشی در دستگاههای متعددگام

  باشیم. 
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