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 چکیده
شهمار  های فزاینده محیطی و وجود متغییرهای بیامروزه به دلیل پیچیدگی
ههای جهاری گیری مدیران و نیاز به کاهش هزینههو مؤثر در فرایند تصمیم

های دولتی قرار وری، کانون توجه کلیه سازماندولت، موضوع افزایش بهره
بندی بر مبنای عملکرد بهه گرفته و بنابر قانون برنامه چهارم توسعه، بودجه

بنهدی ها قرار گرفته است. در بودجهشدت مورد توجه دولت و سایر سازمان
تهر ها شهفافبندی عملیات به نحوی است که هدفبر مبنای عملکرد طبقه

یابی آن ارتبها  تر بوده و در روش هزینهشوند، ارزیابی بودجه آسانبیان می
 بنهدی ترین هدف نظام بودجه گیرد. مهم بین داده و ستانده مورد توجه قرار می 

بر مبنای عملکرد، اصلاح نظام مدیریت بخش عمومی و افزایش اثربخشی 
مخارج این بخش است. این مطالعه در سه بخش کلهی ارائهه شهده اسهت: 

بندی بر مبنای عملکرد و پیشینه پژوهش را بخش اول، مبانی نظری بودجه
بنهدی عملکهرد و همچنیهن کنهد. در بخهش دوم، مفههوم بودجههبیان می
بندی بر مبنای عملکهرد بهه ترتیهب در کهشور کانهادا و ایهران ارائهه             بودجه
بنهدی شود و در بخش سوم، اقدامات انجهام شهده در خهصوو بودجههمی

                                                                                                                                شود.                                                                                                                         عملکرد و پیشنهاد در خصوو اجرای آن ارائه می
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Abstract 
 

Due to the numerous environmental complications 
and the existence of numerous factors affecting 
managers’ decision making and the necessity of 
reductions in the government’s current expenses, 
the issue of efficiency has become the primary 
focus of organizations and based on the fourth 
development plan, performance-based budgeting 
has attracted the attention of governments and 
organizations. In performance-based budgeting, 
classifying operations is done so that goals are 
specified more clearly, the budgeting evaluation 
is easier and is related to its cost analysis and 
output is paid adequate attention to. The main 
goal of performance-based budgeting is the 
modification of public sector’s management and 
increasing the efficiency of its costs. This study is 
presented in three main parts. The first part 
presents the theoretical underpinnings and the 
literature of performance-based budgeting. The 
second part deals with the notion of performance-based 
budgeting in countries such as Canada and Iran. 
The third chapter then presents measures taken in 
relation to performance-based assessment and 
suggestions for its implementation. 
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 مقدمه
بندی بر مبنهای عملکهرد بهرای اولیهن بهار در واژه بودجه

سال قبل به کار گرفته شد.  11دولت مرکزی آمریکا در حدود 
انهد امها بندی را برگزیدهکشورهای دیگری نیز این نوع بودجه

الگوی مورد استفاده میان کهشورهای جههان یکهسان نیهست 
است که اجرای آن چند  ایبندی عملیاتی فرایند پیچیدهبودجه

مرحله اول آن  611/انجامد. در ایران از سال سال به طول می
سازی بهود. به اجرا درآمد که هدف از اجرای مرحله اول شفاف

خواهد بود و در مرحله  “وریارتقای بهره”در مرحله دوم هدف 
در دستور کار قرار خواهد   “ها افزایش اثربخشی فعالیت ”سوم نیز 

بندی بر مبنای عملکرد تأثیر بسزایی در کهارایی و  گرفت. بودجه 
اثربخشی اعتبارات خواهد داشت به طهوری کهه ارتبها  کامهلا  
شفاف و روشنی بین نتایج عملکرد و اعتبارات هزینه شده برقرار  

گردد اعتبارات به صورت هدفمند  خواهد گردید و این موجب می 
های هر سازمان اختصاو یابد و امکان پایش عملیاتی  به فعالیت 

  سازد. ها را فراهم می و انتظار دسترسی به نتایج هزینه 
ریزی عملکرد در قالهب در ایران مرحله اول اجرای بودجه

های عملکرد ها، تعیین شاخصها و فعالیتتعریف مجدد برنامه
 به اجرا درآمد. 611/و تعیین هزینه واحد، در بودجه سال

در شروع مرحله دوم به استناد الزام قانونی مندرج در ماده 
های اجرایی موظفند، قانون برنامه چهارم، تمامی دستگاه 88/

وری و اسهتقرار نظهام کنهترل به منظور افزایش کارایی و بهره
نتیجه و محصول به جای کنترل مراحل انجام کهار و اعطهای 
اختیارات لازم به مدیران برای اداره واحدهای تحت سرپرستی 

هها و خهدماتی کهه خود، قیمت تمام شده آن دسته از فعالیهت
شده را دارنهد پهس از تأییهد سهازمان قابلیت تعیین قیمت تمام

ریزی کشور یا استان با اعطای اختیارات لازم مدیریت و برنامه
 (.611/ربط اجرا نمایند )قادری،  به مدیران ذی

بندی بر مبنای عملکرد در این مطالعه نحوه اجرای بودجه 
گیرد، که به شهرح زیهر در ایران و کانادا مورد مقایسه قرار می

 سازمان یافته است: 
 ،بندی بر مبنای عملکرد و پیشینه پژوهش مبانی نظری بودجه . /
 بندی عملکرد،. مفهوم بودجه2
 بندی بر مبنای عملکرد در کشور کانادا، . بودجه6
 ،بندی بر مبنای عملکرد در ایران و موانع اجرای آن . بودجه 8
 گیری حاصل از مطالعه موردی کشور کانادا.. نتیجه1
 

بنردی برر مبنرای عملکررد و مبنای نظرری بودجره

 پیشینه پژوهش
بندی بر مبنهای عملکهرد، تلفیه  ترین ویژگی بودجهمهم

اهداف نظام مدیریت بودجه با پاسهخگویی مناسهب اسهت بهه 
گهیرد و عبارت دیگر عملکرد خهوب مهورد تهشوی  قهرار مهی

شود لذا برای تحق  ایهن امهر لازم عملکرد نامطلوب تنبیه می
ای کهه های عملکرد مشخص شهده و بهه گونههاست شاخص

قابل عملیاتی شدن از سوی مدیران باشد، تعریف گردنهد. بهه 
بندی بر مبنای عملکرد فراینهدی توان گفت بودجهعبارتی می

هها و مهدیریت عملکهرد ها و برنامهاست که با تأکید بر فعالیت
سازد که تهصمیم بهرای تخهصیص یها این امکان را فراهم می

عدم تخصیص اعتبارات تا حدود زیادی بهر اسهاس کهارایی و 
اثربخشی خدمات ارائه شده صورت بگیرد بدان معنا که میزان 
مشخههصی از اعتبههارات هزینههه شههده در هههر برنامههه بایههستی 

 ها را محق  سازد.ای معین از هدفمجموعه
بنهدی بهر مبنهای عملکهرد حهول دو محهور نظام بودجه 
ارتبا  بین بودجهه ”و  “ارتبا  بین شاخص عملکرد و ارزیابی”

ههای مختلهف چرخد که در چهارچوب آن، بخهشمی “و نتایج
ههای اداری بر اساس استانداردهای مشخص با عنوان شاخص

عملکرد پاسخگو هستند و مدیران در تعیین بهترین شیوه نیل 
به نتهایج، از اختیهار عمهل بیهشتری برخوردارنهد )قهدیم پهور، 

/611 .) 
در ایران مدیریت بخهش اعظمهی از منهابع اقتهصادی بهه 
عهده دولت است و کیفیت مدیریت آن در وضعیت مردم آثهار 
اساسی دارد و مدیران بخش دولتی در این میان نقهش بهسیار 
مهمی را در ترکیب منابع برای تحق  اهداف سازمانی و دولتی 
بر عهده دارند و در راستای عملکرد خود باید در برابر مهردم و 

 (. /61/نمایندگان آنان پاسخگو باشند )باباجانی، 
باشهد کهه لازمه این پاسخگویی استفاده از ابزارهایی مهی

های دولتی را بالا برده و منجر بهه اثهر کارایی عملیات دستگاه
تهرین ابزارهایهی بخشی بهتر منابع مصرف شده گردد. از مهم

تواند مدیران را در این بخهش یهاری نمایهد اسهتفاده از که می
گرا است کهه بندی عملیاتی به عنوان ابزاری نتیجهنظام بودجه

سعی در ایجاد پیوند میان منابع مصرف شده به نتهایج حاصهله 
 (.613/مطلوب دارد )اسعدی، 

جویی و اثربخشی را به بندی، عوامل صرفهدر این بودجه 
کند و همچنین بین کارایی و بندی اضافه میابعاد سنتی بودجه

شود. در کارایی، استفاده مفید از منابع اثربخشی تمایز قائل می
مورد نظر است در حالیکه اثر بخشی با عملکرد مهرتبط اسهت. 

بندی عملیاتی بهه نحهوی اسهت کهه  بندی طبقهدر این بودجه
تر انجهام شوند، ارزیابی بودجه سادهتر تبیین میها شفافهدف
بندی آن ارتبا  بین داده و سهتانده پذیرد و در روش هزینهمی

بنهدی تهرین ههدف ایهن بودجههگیرد. مهممورد توجه قرار می



اصلاح مدیریت بخش عمومی و افزایش اثربخشی مخارج این 
 (.611/بخش است )قادری، 

 اند از: ویژگی اساسی این اصلاح عبارت
ههای ارزیابی پاسخگویی مسؤولان و مهدیران دسهتگاه -

های آنان، تضمین های فعالیتاجرایی بر اساس معیار دستاورد
و تحکیههم پاسههخگویی از طریهه  انعقههاد قههرارداد و مبادلههه  

 های اجرایی،نامه بین مدیران و مسؤولان دستگاهموافقت
ههای لازم دادن اختیار لازم به مدیران در انتخاب نهاده -

 برای تولید محصول یا ارائه خدمت،
ارزیابی مستمر عملکرد مدیران و مبنا قهرار دادن نتایهج  -

 عملکرد به عنوان یکی از معیارهای تخصیص.
بنهدی تهوان بهرای بودجههسایر اهداف دیگری کهه مهی 

 اند از:عملکرد بیان کرد عبارت
تخصیص منابع و اعتبارات بر مبنای عملکهرد، تعییهن  - 

پذیر و مورد انتظار از تخهصیص اعتبهار، امکهان نتایج سنجش
نظارت مؤثر بر اجرای بودجه، امکهان پاسهخگویی بهر مبنهای 
اصههول و عملکههرد، بهبههود روابههط بهها مههردم از طریهه  انتههشار 

 های عمومی.اطلاعات صریح و روشن در باره برنامه
بندی بر مبنای عملکرد، به اههداف برای این که بودجه -

خود دست یابد لازم اسهت تها ملاحظهاتی هنگهام اجهرای آن 
بنهدی بهر مبنهای سازی بودجههلحاظ شود. به بیان دیگر پیاده

عملکرد به الزامات خاصی نیاز دارد که در صورت فراهم نبودن 
بندی سازی بودجهاین الزامات همواره احتمال شکست در پیاده

سازی ممکهن اسهت بها بر مبنای عملکرد وجود دارد. این پیاده
 مشکلاتی به شرح زیر مواجه شود: 

 فقدان رهبری و تعهد در سراسر سازمان،  -
 عدم استمرار در تمرکز اصلاحات در کل سازمان، -
 عدم وجود منابع کافی از قبیل زمان،  -
 های اصلاحی، سازی تلاشپول و پرسنل برای پیاده -
 ها، گیریفقدان روایی و پایایی اندازه -
کارگیری و  ها به ترتیب برای بههها و تنبیهفقدان مشوق -
 کارگیری اصلاحات. عدم به

بندی عملکرد، دولهت سازی بودجهبه طور کلی برای پیاده
ها را بهه ها و ستاندهنیاز به اطلاعات و تخصص دارد تا فعالیت

ها را به این واحدهای استاندارد تجزیه نماید، سپس باید هزینه
گیری نتایجی را که هر واحد ها اختصاو دهد و ظرفیت اندازه
 واحد ایجاد نموده است، به دست آورد. 

بنهدی بهر آن تأکیهد          ترین الزامی کهه در ایهن بودجههمهم
شود، تعهد به توسعه مستمر معیارهای عملکرد و تمایل بهه می

بنهدی بهر مبنهای عملکهرد بها های  بودجهبازنگری در سیستم
گزینی اسهت. های بهریزی استراتژیک و فعالیتتوجه به برنامه

بنهدی بهر مبنهای عملکهرد موفقیت اصلاحاتی از قبیل بودجهه
بنهدی مستلزم تغییر ساختار سهازمانی و کهل فرهنهگ بودجهه

 هستند. 
بنهدی بخش بودجه 6(، در مطالعه خود در 611/کردبچه )

برمبنای عملکرد را مورد بررسی قرار داده است. در بخش اول 
بنهدی بهر مبنهای عملکهرد های مهم بودجههبه تعاریف و واژه

بنهدی    پرداخته و سپس در بخش دوم مبهانی و اصهول بودجهه
بر مبنای عملکرد تشریح شده، در بخش سوم نیز کاربرد نظهام 

 بندی عملکرد در ایران ارائه داده شده است. بودجه
بنهدی موانهع (، به بررسی و رتبه699/فضلی و همکاران )

های دولتی و ارئهه ریزی عملیاتی در سازمانسازی بودجهپیاده
ههها     راه کارهههای لازم جهههت کههاهش موانههع پرداختنههد. آن

ریهزی از قبیهل سهازی بودجهههای تأثیرگذار در پیهادهشاخص
هها را  بندی آنعوامل محیطی، فنی و فرایندی و انسانی و رتبه

ههای ایهن از طری  پرسشنامه مورد آزمون قهرار دادنهد. یافتهه
 مطالعه بیانگر وجود رابطه بین عوامل مدیریتی بود. 

(، به مطالعهه تطبیقهی سهنجش 611/ملکی و همکاران )
نمودار سازمانی در ایران و کشورهای توسعه یافتهه پرداختنهد. 

یافتهه از های پژوهش بیانگر اسهتفاده کهشورهای توسهعهیافته
ههای ارزیهابی عملکهرد و         ههای عملکهرد مناسهب، مهدلمعیار
ای گیری بودجهوری از نتایج سنجش عملکرد و در تصمیمبهره
 باشد. می

ریهزی (، بهه بررسهی اسهتقرار بودجهه619/طلایی زواره )
یهابی بهر مبنهای فعالیهت در عملیاتی با استفاده از روش هزینه

ریهزی آموزشهی وزارت آمهوزش و سازمان پهژوهش و برنامهه
های پرورش پرداخت، نتایج این پژوهش با شناسایی برون داده

های درسی عمومهی و نظهری، ریزی و تألیف کتابدفتر برنامه
 شده را محاسبه کرده است.  تمام قیمت 

به بررسی رابطه بین مهشارکت  (، 613/توکلی و اعتمادی ) 
بندی عملکرد مدیران و اثر اطلاعات مرتبط با شهغل در بودجه
های اصلی زیر مجموعه وزارت نفت پرداختند. نتایج در شرکت

بندی نقهش قابهل دهد که مشارکت در بودجهمطالعه نشان می
توجهی در دسترسی مدیران به اطلاعات مرتبط با شغل دارد و 

 شود. ها می منجر به بهبود عملکرد آن
(، بهه بررسهی الزامهات  /69/قزانی و همکهاران )ابراهیمی

هها بهه  ریزی بر مبنای عملکرد پرداختنهد، آنسازی بودجهپیاده
بنهدی بهر مبنهای سازی بودجهاین نتیجه دست یافتند که پیاده

عملکرد به الزامات خاصی نیاز دارد که در صورت فراهم نبودن 
سههازی   الزامههات مههذکور همههواره احتمههال شکههست در پیههاده

 ریزی بر مبنای عملکرد وجود دارد. بودجه
(، بههه بررسههی موانههع اجههرای /69/محمههدی و کریمههی )
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ریزی عملیاتی در شرکت های دولهتی پرداختنهد. نتایهج بودجه
دهد که عدم استفاده از سیهستم بههای این پژوهش نشان می

آور در اسهتقرار و شده و عدم وجود قوانین و مقررات الهزامتمام
 ریزی عملیاتی، عدم وجود فرهنگ پاسخگویی کارگیری بودجه   به 

ها و عدم وجود نظام ارزیابی مبتهنی بهر در بین مدیران شرکت
های دولهتی، از موانهع اسهتقرار عملکرد در بین مدیران شرکت

 باشد. های دولتی میبندی عملیاتی در شرکتسیستم بودجه
ههای (، به بررسی زیهر سهاخت/69/عباسی و همکاران )

ریزی بر مبنای عملکهرد فناوری اطلاعات برای استقرار بودجه
پرداختنههد، نتههایج پههژوهش حههاکی از اینکههه هههر چقههدر زیههر   

های فناوری اطلاعات توسعه یابد، میزان فرایند استقرار ساخت
 شود. ریزی برمبنای عملکرد میسرتر میبودجه

مهشکلات ”(، در پژوهشی تحت عنهوان 613/محمودی )
های دولتی و ارائهه ریزی عملیاتی در سازمانسازی بودجهپیاده

نشان داد که علت موانع “  راهکارهای لازم برای کاهش موانع
ریزی عملیهاتی شهامل: عوامهل  و مشکلات پیاده سازی بودجه

 /6درصد و عامل انسانی  69درصد و عوامل فنی  /2محیطی 
 باشد. درصد می

ریهزی (، به شناسایی موانع استقرار بودجهه613/اسعدی )
عملیاتی در گمرک جهموری اسلامی ایران بر اساس مدل شه 
پرداخت. نتیجه پژوهش وی نشان داد که توانایی کمی وکیفی 

ریزی عملیاتی در گمرک به عنوان مانع اصلی در اجرای بودجه
شناسایی نگردید اما عدم توانایی کهافی در ارزیهابی عملکهرد، 

ای لازم، عهدم عدم توانایی فنی، عهدم وجهود اختیهارات رویهه
ریهزی وجود اختیارات سازمانی به عنوان موانع اجهرای بودجهه

 عملیاتی در گمرک ایران شناسایی شدند. 
(، نشان داد که ههدف اصهلی از اسهتقرار 611/قدیم پور )
بنهدی عملیهاتی بهبهود مهسؤولیت پاسهخگویی سیستم بودجه

ای در برابههر فراینههد بودجههه و تخههصیص آن اسههت.     برنامههه
ریزی عملیاتی ابزار ارزشمند برای ایجاد درک بنیهادی و بودجه

اساسی از تلفی  میان منابع بکار گرفته شده و عملکرد ایجهاد 
 شده است.

(، بهه بررسهی مهیزان اهمیهت 2991)  /جردن و هاکبهارت
مسؤولیت پاسخگویی و همچنین تحق  مناسب آن با اجهرای 

بندی بر مبنای عملکرد پرداختنهد. نتهایج نهشان سیستم بودجه
دهنههدگان، اهههداف دولههت از اجههرای سیههستم         داد کههه پاسهه 

بندی بر مبنای عملکرد را، بهبود مسؤولیت پاسهخگویی بودجه
 اند. ای دانستهبرنامه

بندی و اقدامات (، به بررسی بودجه2992)  2سایل رامدحان

های دولهتی کهشور بحهرین پرداخهت. دهی در دستگاهگزارش
تهرین مؤلفهه بندی مهمنتایج این پژوهش نشان داد که بودجه

سیستم حسابداری در دولت است کهه بهر مبنهای حهسابداری 
 باشد. نقدی تعدیل شده می

(، بههه بررسههی انطبههاق   29/9)  6ناتههالی و مارگینههسون
هها بهه نقهش    ای آنپذیری بودجهه بها کنهترل بودجههانعطاف
بندی در شرایط عدم اطمینان و انعطاف پذیری مدیریت بودجه

هها نهشان داد کهه  با شرایط مذکور پرداختند. نتایج پژوهش آن
ههایی کهه در آن بندی یکپارچه برای تهشریح راهروش بودجه

یک سازمان در صدد انطباق با اهداف متناقض مواجهه اسهت، 
 شود.بکار گرفته می

 

 بندی عملکرد  مفهوم بودجه
بندی عملکرد در ایالات متحده آمریکا  طراحی اولیه بودجه

و  939/ارائهه شهد و در ادامهه،رطی دو دههه  919/و در دهه 
ههای  ، مورد استقبال کشورهای عضو سهازمان همکاری9/9/

 (. 2999، 8اقتصادی و توسعه قرار گرفت )تاندلبرگ
بندی عملکرد به عنوان یک ابداع و نوآوری  از آغاز، بودجه

بنهدی معرفهی شهد. ایهن نهوع  به منظور تحول در نظام بودجه
دانهد، در  بندی در وهله اول، نتهایج را کهانون توجهه می بودجه

بندی ورودی محور )سنتی( بر سطوح افزایشی  حالی که بودجه
 (. 991/، 1تأمین مالی متمرکز است )دولت آلبرتا

بندی عملکرد از اصطلاحاتی مانند وظیفه، ههدف و  بودجه
کنهد. ایهن  مقصد برای تشریح دلایل خروج پهول اسهتفاده می

راهی برای دستیابی به مقاصد خاو مبتنی بر اهداف برنامه و 
بنهدی عملکهرد  گیری شده است. کلید درک بودجه نتایج اندازه

 (. 2996، /نهفته است )یانگ“ 3نتیجه”در بطن عبارت 
بنهدی،  ریزی و بودجه با این رویهه، کهل چهارچوب برنامهه

تری که توسط  مبتنی بر نتیجه خواهد بود. مطاب  تعریف جامع
بندی عملکرد  ( ارائه شده است، بودجه2992) 1سیگال و سومرز

های مختلف  حاوی سه عنصر نتیجه )پیامد نهایی(، راهبرد )راه
ها )مواردی  یا خروجی  برای دستیابی به پیامد نهایی(، و فعالیت

شهود( اسهت.  که برای دستیابی به پیامدهای نهایی انجهام می
بردنهد کهه در   علاوه بر این، سیگال و سومرز به این نکته پی

های زیربنهایی انجهام  ای بیهن اسهتدلال این چهارچوب رابطهه
ها برقرار است. بر مبنهای  ها و نتایج نهایی حاصل از آن فعالیت
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هایی در قالب دستیابی به  این چارچوب، درک اینکه چه فعالیت
 پذیر است.  نتایج ثمربخش خواهد بود، امکان

بنههدی  هههای اقتههصادی و توسههعه بودجه سههازمان همکاری
بنههدی تعریههف کههرده کههه منابههع  عملکههرد را نوعههی بودجه

نماید. بر  گیری مرتبط می اندازه  یافته را به نتایج قابل تخصیص
تهوان  ها و رویکردهای مختلفهی را می مبنای این تعریف، مدل
بنهدی عملکهرد پوشهش داد. سهازمان  زیر چهتر عنهوان بودجه

های اقتصادی و توسعه با در نظر گرفتن این تعریهف  همکاری
بنهدی عملکهرد را بهر  به عنوان یک نقطه شروع، انهواع بودجه

مبنای استفاده از اطلاعات عملکرد در فراینهد بودجهه بهه سهه 
ههای اقتهصادی و  گروه تقسیم کرده اسهت )سهازمان همکاری

 (./299، 9توسعه
 

  9/بندی عملکرد نمایشی بودجه

اطلاعات عملکرد تنها در اسناد بودجه یا سهایر اسهناد بهه 
نمایش گذاشته شده و هیچ نقشی را در زمینه اتخاذ تصمیمات 

 کند. مرتبط با تخصیص منابع ایفا نمی
 

 //بندی با اطلاع از عملکرد بودجه

بندی، منابع بهه اطلاعهات عملکهرد بهه  در این نوع بودجه
گردد. وجود رابطه غیرمستقیم بر  روشی غیرمستقیم مرتبط می

این موضوع دلالهت دارد کهه اطلاعهات عملکهرد بهه صهورت 
رسهانی در اتخهاذ  سیستماتیک و منظم تنها برای ههدف اطلاع

گیرنهد. اطلاعهات  ای مورد اسهتفاده قهرار می تصمیمات بودجه
بندی با اهمیت است، اما الزاما مبلغ  عملکرد در این نوع بودجه

بهر ایهن، هیهچ   کند. علاوه منابع تخصیص یافته را تعیین نمی
رابطه مکانیکی بین اطلاعات عملکهرد و تهأمین منهابع مالهی 

 ندارد. وجود 
 

 2/بندی عملکرد مستقیم بودجه

بندی حاوی تخصیص منابع بر مبنای نتایج  این نوع بودجه
بندی عملکرد به نهدرت مهورد  عملکرد است. این نوع از بودجه

 استفاده قرار گرفته است.
های  بنههدی هههای هریههک از انههواع بودجه ویژگی /جههدول 

 نماید. عملکرد فوق را به صورت خلاصه ارائه می
هههای  سههازمان همکاری /299بههر مبنههای مطالعههه سههال 

بندی عملکرد نیز  اقتصادی و توسعه، رویکردهای اجرای بودجه
 بندی هستند: از سه منظر زیر قابل طبقه

 
از این زاویه رویکردههای   از دیدگاه بازیگر اصلی اجرا:
تقهسیم  8/و پهایین بهه بهالا 6/اجرا به دو رویکرد بالا به پهایین

شوند. روش بالا به پایین رویکردی متمرکهز اسهت و یهک  می
اجرایی مرکزی )مانند وزارت امور اقتصادی و دارایی یا   دستگاه

سازمان برنامه و بودجه( وظهایف تهدوین، اجهرا و نظهارت بهر 
گیرد. در مقابل، روش پایین به  اجرای اصلاحات را بر عهده می

بالا رویکردی غیرمتمرکز بوده و هر دستگاه اجرایی به صورت 
مجههزا و مههستقل نقههش اصههلی را در اجههرای اصههلاحات ایفهها 

 نماید. می
 

با تمرکز بهر محهدوده از دیدگاه گستره تحت پوشش: 
های اجرایی مشمول اصلاحات، رویکردهای اجرا به دو  دستگاه

شوند. در روش جامع، تمهام  قسمت می  3/و ناقص  1/گروه جامع
های اجرایی ملزم به تدوین اطلاعات عملکرد ههستند.  دستگاه

در مقابل رویکرد جامع، روش ناقص قرار دارد که بر مبنای آن 
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 نوع
رابطه بین اطلاعات عملکرد و 

 تأمین مالی

عملکرد آینده یا 

 گذشته
 هدف اصلی در فرایند بودجه

 پاسخگویی هر دو مورد بدون ارتبا  نمایشی

 ریزی و پاسخگویی برنامه هر دو مورد رابطه ضعیف و غیرمستقیم با اطلاع از عملکرد

 تخصیص منابع و پاسخگویی عملکرد گذشته رابطه قوی و مستقیم مستقیم

 بندی عملکرد انواع بودجه  ویژگی. 1جدول 

 Direct/Formula Performance Budgeting .12 (/299های اقتصادی و توسعه ) منبع: سازمان همکاری
13. Top-down 
14. Bottom-up 
15. Comprehensive 
16. Partial 
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های اجرایی اقدام به اجرای اصهلاحات  تنها تعدادی از دستگاه
 نمایند. می

 
و  //دو رویکهرد تهدریجیاز دیدگاه مدت زمان اجررا: 

شوند. در  از دیدگاه مدت زمان اجرا از یکدیگر متمایز می 1/آنی
رویکرد تدریجی، اجرای اصلاحات به صورت گام به گام انجام 

شههود. در مقابههل، رویکههرد آنههی قههرار دارد کههه تعههدادی از  می
اصلاحات جامع را به صورت همزمان و بدون در نظر گرفتهن 

 نماید. مدت اجرا می بازه زمانی طولانی
انتخاب هر یک از رویکردهای فوق با توجه به شرایط هر 

شود. اما ایهن  کشور همواره به عنوان یک چالش محسوب می
بنهدی عملکهرد  تنها چالش پیش روی اجرای اصلاحات بودجه

نیههست. بههر مبنههای مطالعههات انجههام شههده توسههط نهادهههای 
های اقتصادی  المللی نظیر بانک جهانی و سازمان همکاری بین

و توسههعه، کههشورها در مراحههل مختلههف تههدوین و اجههرای 
ها و ابزارههای مختلفهی اسهتفاده  بندی عملکرد از رویهه بودجه
های زیر نیز در زمینه  اند. بنابراین، اغلب کشورها با چالش کرده

 بندی عملکرد مواجه هستند: اجرای بودجه
بنههدی عملکههرد بایههد بههه عنههوان بخههشی از  آیهها بودجه -

تر اجرا شود یا به تنهایی مهورد توجهه  اصلاحات مالی گسترده
 قرار گیرد؟

بنهدی عملکهرد بایهد بهه تهصویب  آیا اصهلاحات بودجه -
 قانونی رسیده و الزامی شود؟

بنههدی عملکههرد  ترین رویکههرد اجههرای بودجه مناسههب -
 چیست؟

سازی اطلاعات عملکرد و  ترین رویکرد یکپارچه مناسب -
 فرایند بودجه چیست؟

هههای ایجههاد انگههیزه بههرای بهبههود  بایههد از چههه مکانیزم -
 عملکرد استفاده کرد؟

مطالعهه تجربیهات کههشورهای مختلهف در زمینهه اجههرای 
بنههدی عملکههرد و پاسهه  دولتمههردان ایههن کههشورها بههه  بودجه

هایی برای سایر کشورهای  تواند حاوی درس سؤالات فوق می
بندی عملکهرد باشهد. بها توجهه بهه  مند به اجرای بودجه علاقه

بنهدی  شرایط خهاو کهشوره کانهادا در زمینهه اجهرای بودجه
شهود، مطالعهه  عملکرد کهه در ادامهه بهه تفهصیل تهشریح می
 تجربیات این کشور نیز خالی از لطف نخواهد بود.

 

 بندی بر مبنای عملکرد در کانادابودجه
ریزی بهر مبنهای عملکهرد از دههه  در کانادا نظهام بودجهه

آغاز شد. در این دهه توجه بیشتر معطهوف بهه مرتبهط  939/
، 9/9/ساختن مخارج بهه نتهایج و محهصولات بهود. در دههه 

 ها را در دستور کار خود قرار داد. ارزیابی و اثربخشی برنامه
نظام تشوی  و تنبیه برقرار شده و مدیرانهی  991/از سال 

انهد.  اند مورد تشوی  قرار گرفته که به نتایج مورد انتظار رسیده
درصد از حقهوق مهسؤولین اجهرای  21تا  9/به طور کلی بین 

ها وابسته به تحق  و دسهتیابی بهه عملکهرد و نتهایج از  برنامه
داری چهارچوب مدیریتهی  پیش تعیین شده بوده اسهت. خزانهه

خاصی برای مدیران مالی تعیین و ابلاغ کرده اسهت. مدرسهه 
هههای متعههددی بههرای آمههوزش  خههدمات عمومههی کانههادا دوره

ریزی بر مبنهای عملکهرد برگهزار کهرده اسهت. از سهال  بودجه
“ پاسهخگویی مهدیران”چارچوب خاصی تحهت عنهوان  2996

ها و  تهیههه و ارایههه شههده اسههت. در ایههن چههارچوب مههسؤولیت
های اجرایی مختلهف در زمینهه عملکهرد و  انتظارات از دستگاه

های مزبور مهشخص شهده اسهت.  نتایج برای معاونین دستگاه
ههای  داری چگونگی عملکرد شاخص   همه ساله دبیر هیأت خزانه 
نماید.    ربط بررسی و گزارش می   های ذی   هر دستگاه را با معاونت 

دولت تاکید زیادی بر مرتبط سهاختن مخهارج بها نتهایج در امهر  
 دهی داخلی و گزارش به مجلس دارد.   ریزی، گزارش   برنامه 
 

موانع اصلی موجود در سر راه توسعه بیشتر نظرام 

 در کانادا ریزی بر مبنای عملکرد بودجه

ها و نتهایج بدسهت آمهده مرتبط ساختن اجرای سیاست -
دار نتایج براساس یک شاخص واحهد بودجهه گیری معنی اندازه

که نتایج آن ممکن است بیهش گیرد در حالی یکساله انجام می
 از یک سال بدست آید.

نتایج ممکن است حاصل از یک فعالیت دولت نباشند و  -
 چند فعالیت منجر به یک نتیجه واحد شود.

عدم توازن در ارایه گزارشات مالی به دلیل طبیعت نظام  -
ها به گزارش عملکردهای مطلوب و  پارلمانی و گرایش دستگاه
 گردد.عدم گزارش مشکلات می

 

 در کانادا های مهم حاصل از اجرای نظامدرس
با نشستن و بحث کردن راه به جایی برده نخواهد شد. تها 

های اجرایهی تعههد  زمانی که کار شروع نشده اسهت، دسهتگاه
نبایهد انتظهار  کننهد. دولت نسبت به اجرای نظهام را بهاور نمی

داشت از همان اول نظهام کامهل و بهدون نقهص اجهرا شهود. 
سال تلاش مستمر تمامی بدنه دولت برای  3تا  1حداقل بین 

اجرای نسبتا کامل نظام مورد نیاز است. همواره موانعی بر سهر 
کار وجود دارد یا به وجود خواهد آمد که باید به تدریج مرتفع و  17. Incremental 

18. Big-Bang 
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 از سر راه برداشته شود.
 

 فعالان اصلی و کلیدی در کانادا
 هیأت دولت

در سطح اداری، نقش مقام مهسؤول کابینهه، توسهط سهه 
کننهد( بندی را تقسیم میواحد مرکزی )که وظایف اداره بودجه

 شود. این سه واحد مرکزی شامل:حمایت می
 

هها، در مهورد انتقهال اولویهت  هیأت مشاورین سلطنتی:
کنهد. هایی را به نخست وزیر و اعضای کابینه ارائه میمشاوره

کنهد و تهصمیمات این نهاد، دستور کار کابینه را مهدیریت مهی
ههای دههد. نقهش اساسهی را در یادداشهتکابینه را انتقال می

تغیهیرات در سیاسهت دولهت یها   کنهد.اداری به کابینه، ایفا می
 کند.ای جستجو میساختار برنامه

 
های مربو  بهه مالیهات را وضهع سیاست  وزارت دارایی:

های مهالی و کند )که شامل همه طرحکند. بودجه تهیه میمی
باشهد(. بهه وزرای خهود در خهصوو ها میمخارج جدید طرح
ههای ارائهه شهده از سهوی دیگهر واحهدها، مفاهیم مالی طرح

هها، وزارت دهد. با کهسب اطهلاع از دیگهر بخهشمشاوره می
ههای آینهده را های سال جاری و سالدارایی، درآمدها و هزینه

کند. وزیهر دارایهی و نخهست وزیهر تهصمیمات ریزی میطرح

 کنند.   نهایی را در مورد طرح مالی اتخاذ می

 
هیأتی از دولهت اسهت کهه بهه   داری:هیأت امناء خزانه
داری و سهایر واحهدهای دیگهر حمایهت وسیله دبیرخانه خزانه

هایی که در پارلمهان شود و بر جزئیات مخارج سالانه طرحمی
داری شهامل شهود، نظهارت دارد. هیهأت امنهاا خزانههارائه می
های گسترده دولتی در مناط  مختلهف ای از سیاستمجموعه

است، مانند: مدیریت منابع انسانی، خرید و جنبهه ههای مالهی 
آن، مخارج و مدیریت مبتنی بر نتایج. مسؤولیت هیأت امنهای 

داری همچنیههن شههامل: ارزیههابی و تههصویب مخههارج     خزانههه
ای  هههای دولههت، تجدیههد دورههههای پیههشنهادی بخههشطههرح
  باشد.ها، تصویب قراردادهای اصلی میبرنامه
 

 پارلمان

کند. بدون تصویب پارلمان، دولت نقش انتقادکننده ایفا می
 تواند هیچ پولی هزینه کند.نمی

 
 های اجراییدستگاه

مهشی اختیهارات، طراحهی برنامهه پیهشنهادها و تهیه خهط
ها. از طریه  فراینهد تخمیهن )بهرآورد( مدیریت تحویل برنامه

ای مسؤول ارزیهابی برنامهه  دهند.روزانه به پارلمان گزارش می
بخش و واحهد  99دولت بطور تقریبی   کارا و اثربخش هستند.

 مسؤولیت عامل اصلی

 پارلمان تصویب تمام مخارج

 وزارت دارایی ایجاد بودجه سالانه

 شود(داری حمایت میای از دولت که توسط هیأت خزانهداری )کمیتههیأت امنااخزانه های موجودرسیدگی مجدد برنامه

 شودای که توسط هیأت مشاورین سلطنتی و وزارت دارایی اداره و حمایت میکابینه های جدیدتصویب سیاست

 های اجرایی عادی به علاوه سه واحد مرکزی در موارد خاودستگاه تخصیصتخصیص و عدم

 داریرئیس هیأت امناا خزانه پیگیری موافقت )تصویب( پارلمانی

ها، مخارج گزارش به پارلمان )مخارج طرح
 واقعی و کسب نتایج(

 شودهای اجرایی حمایت میداری و دستگاهوزیر که به وسیله هیأت امناا خزانه

 های کلیدی در کاناداها و مسؤولیتای از نقشخلاصه .2جدول 
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باشد که تعهدادی از شرکت موف  می 89دارد و مالک بیش از 
 ها مربو  به تخصیص بودجه پارلمانی است. آن

 

بندی بر مبنرای عملکررد در ایرران و موانرع بودجه

 اجرای آن
ههای دولهتی در ایهران، بنها بهر های اخیر سازماندر سال

قانون برنامه چهارم توسعه و  61/الزامات قانونی از قبیل ماده 
قهانون برنامهه و بودجهه و  /نیز قوانین بودجه سالانه و مهاده 

موظف به تهیه و تنظیم بودجه به  611/بخشنامه بودجه سال 
اند. لیکن طی چند سال اخهیر، بندی عملیاتی شدهروش بودجه

هها بها کنهدی روند اجرای این نظام بودجه بنهدی در سهازمان
بندی فعلی در باشد. با توجه به مشکلات نظام بودجهمواجه می

هها و پراکندگهی ایران، از جمله عدم شفافیت بودجهه سهازمان
ها و به عبارت دیگر، عدم رعایت اصهل جامعیهت  اعتبارات آن

زنی مدیران و بودجه، تخصیص اعتبارات بر اساس قدرت چانه
هها در تخهصیص عدم توجه به حجم کار و عملکهرد سهازمان

اعتبههار از یههک سههو و بههه منظههور اسههتفاده مطلههوب از منههابع،   
هها، اخهذ گهذاریهها، افهزایش سهرمایهجویی در هزینههصرفه

اطلاعات جامع حسابرسی و افزایش اثربخشی و کارایی بودجه 
هههای نههوین بودجههه      گههیری از روشاز سههوی دیگههر، بهههره

ریزی از قبیل بوجه بندی بر مبنای عملکرد، جهت رفهع برنامه
 (. 619/رسد )کورال، این مشکلات امری ضروری به نظر می

ها توان گفت به رغم برخی تلاشدر یک ارزیابی کلی می
عملیاتی کردن بودجه در نظام مالی کشور تا کنون نماد عینهی 

 اند از:پیدا نکرده است که برخی دلایل آن عبارت
هها و ههای راههبردی دسهتگاهعدم ارتبا  بیهن برنامهه -
 بندی بر مبنای عملکرد؛ها با بودجهسازمان
ههای نمونهه عدم مطالعه دقی  و کهاربردی در دسهتگاه -

 بندی بر مبنای عملکرد؛قبل از اجرای عملی بودجه
فقدان یک متولی قدرتمند همزمان با انحلال سهازمان  -

 ریزی بدون جایگزینی مقتدر؛مدیریت و برنامه
عوامل محیطی همچون: عدم ثبات سیاسی، عدم تواف   -
مجریه، عدم پشتیبانی دولت با ایجهاد الزامهات مقننه با قوهقوه

 ها در مقابل جامعه؛قانونی، عدم پاسخگویی سازمان
ریهزی عوامل فنی و فرایندی همچهون: فقهدان برنامهه -

استراتژیک، فقدان سیستم های اطلاعات مدیریت، عدم تغییر 
 سیستم حسابداری و گزارشگری؛

عوامل انسانی همچون: فقدان آموزش، فقهدان شهرایط  -
احراز مشاغل، فقدان نظام حقهوق و مزایهای مناسهب، فقهدان 

 سیستم تشوی  و تنبیه.

 گیری بحث و نتیجه
بنهدی عملکهرد، پیهشینه کهشور  در رابطه با اجرای بودجه 

هایی بهرای کهشور مها ایهران کانادا در این زمینه حاوی تجربه
است. استفاده از اطلاعات عملکرد با ههدف تخهصیص منابهع 

گیرندگان ارشد، شرایط  ای، حمایت قوی از سوی تصمیم بودجه
فرهنگی و مدیریتی دولت، شرایط سازمانی و سیاسهی کهشور، 

های اجرایهی، اسهتفاده از نیروههای  آموزش کارکنهان دسهتگاه
متخصص و با تجربه، نیهاز بهه ارتقهای ظرفیهت در کهشور از 
طری  تجدید ساختار و ارتقای ظرفیت سازمان مرکزی بودجه 

های اجههرای   های اجرایههی، توجههه بههه محههدودیت و دسههتگاه
بندی عملکرد، همه از مواردی است که در کشور کانهادا بودجه

تهوانیم ایهن مورد توجه قرار گرفته و مها در کهشور ایهران مهی
 راهکارها را به عنوان تجربه مورد استفاده قرار دهیم. 

به طور کلی، با توجه به تشابه مشکلات پیش روی کشور 
هایی کهه  بندی عملکرد بها دشهواری ایران برای اجرای بودجه

توان از  ها روبرو شده است، می کشور کانادا در این زمینه با آن
منهد گردیهد  اکثر تجارب فوق به صهورت ویهژه در ایهران بهره

 (.2)رجوع به جدول 
بندی در حال تکامل است و بسیاری از کهشورهای بودجه
کننههد تهها نظههام        یافتههه و در حههال توسههعه تههلاش مههیتوسههعه
بندی خود را از فرایند سنتی به نظام عملکهردی کهه در بودجه

آن اعتمادپههذیری، شههفافیت و جامعیههت از محورهههای اصههلی 
بودجه بوده نزدیک سازند و از این طریه  اطلاعهات معتهبر و 

ای دولهت و مجلهس های بودجهقابل اطمینان را برای تصمیم
 فراهم آورند. 

بندی عملکرد از طریه  افهزایش کهارایی و سیستم بودجه
جویهی در صهرفه اثربخشی مدیریت مخارج عمومی درسهت و

منابع، همچنین استفاده از مهدیریت کیفیهت جهامع و کاههش 
کنندگان، باعهث بهبهود ها و نیز افزایش رضایت مصرفهزینه

تر برداری اثربخشعملکرد دولت شده و در واقع منجر به بهره
بنهدی عملکهرد از منابع خواهد شد. حرکت بهه سهمت بودجهه

 مستلزم فراهم شدن زمینه مناسب در کشور است. 
تهرین ابعهاد آن  بندی عملکرد از مههم اشاعه فرهنگ بودجه 

افزارهای  ای که در این زمینه ابتدا باید متون و نرم است. به گونه 
های آموزشی در  لازم تهیه شود که بتوان از آن در برگزاری دوره 

همچنین طراحی ضهوابط و  تمام سطوح آموزشی استفاده نمود. 
استانداردهای لازم برای اجرای بودجه، اصلاح نظام حسابداری 

ای، بررسی و اصلاح قوانین و مقررات مالی و محاسباتی بودجه
و اصلاح سیستم نظارت و ارزشیابی  بودجه از جمله اقداماتهی 

.                                                                                                                            است که بایستی صورت پذیرد



 منابع
ابراهیمی قزالی، فاطمه؛ ابراهیمی قزالی، حمیهده؛ امهیری،  •

ریزی بر مبنای سازی بودجهالزامات پیاده(. ”/69/عادله. )
بنهدی بهر المللهی بودجههکنفرانس بینپنجمین “.  عملکرد

بهره وری ایران مرکز مطالعات مدیریت و مبنای عملکرد، 
 .81/-13/) وابسته به دانشگاه تربیت مدرس(، 

شناسایی موانع اجرایی استقرار (. ”613/اسعدی، محمود ) •
ریزی عملیاتی در گمرک جمهوری اسهلامی ایهران  بودجه

 پایان نامه کارشناسی ارشد.“. بر اساس مدل شه
نقش حسابداری و حسابرسی در (. ”/61/باباجانی، جعفر. ) •

دومیهن کنفرانهس “.  ریهزی عملیهاتیاستقرار نظام بودجهه
 ریزی عملیاتی.المللی بودجهبین

(. 613/توکلههی محمههدی، محمههد؛ اعتمههادی، حههسین. ) •
بنهدی و عملکهرد بررسی رابطه بین مشارکت در بودجهه”

ههای مدیران و اثر اطلاعات مهرتبط بها شهغل در شهرکت
دو ماهنامههههه            “.  اصههههلی زیرمجموعههههه وزارت نفههههت

 ./1-/9(، 26)8/پژوهشی دانشگاه شاهد، -علمی
ریهزی استقرار بودجهه(. ”619/طلایی زواره، سیدحسین. ) •

یابی بر مبنای فعالیت در عملیاتی با استفاده از روش هزینه
ریزی آمهوزش وزارت آمهوزش و سازمان پژوهش و برنامه

(،         63)9هههای آموزشههی، فههصلنامه نههوآوری“.  پههرورش
//2-/19. 

(. /69/عباسههی، ابههراهیم؛ احمههدی مههاژین، شهههاب. ) •
ریزی های فناوری اطلاعات برای استقرار بودجهزیرساخت

المللههی      پنجمیههن کنفههرانس بیههن“.  بههر مبنههای عملکههرد
، مرکز مطالعهات مهدیریت و بندی بر مبنای عملکردبودجه
وری ایهران )وابهسته بهه دانهشگاه تربیهت مهدرس(،  بهره
2/2-298. 

بررسی (. ”699/فضلی، صفر؛ حسینی، سید محمد کریم. ) •
ریهزی عملیهاتی در سهازی بودجههبندی موانع پیادهو رتبه
کارهای لازم جهت کاههش های دولتی و ارائه راهسازمان

هههای اجرایههی اسههتان موانههع )مطالعههه مههوردی: دسههتگاه
 .81-9/(،  6)2نشریه مطالعات کمی در مدیریت،  “. قزوین(

“. ریزی نهوین دولهتی بودجه(. ”611/قادری، محمدرضا. ) •
 .سازمان مدیریت و برنامه ریزی کشور

ریهزی بودجهه(. ”611/قدیم پور، جهواد؛ طریقهی، علهی. ) •
دانههش “.  عملیههاتی و رابطههه آن بهها حسابرسههی عملیههاتی

 ، انتشارات دیوان محاسبات کشور.69، شماره حسابرسی
بنههدی بههر مبنههای بودجههه(. ”611/کردبچههه، محمههد. ) •

 .6-69، /9/ مجله برنامه و بودجه،“. عملکرد

(. برنامهه ریهزی اسهتراتژیک بهرای 619/کورال، شهیلا. ) •
ای و اطلاعاتی. ترجمهه مجیهد امیهدوار، خدمات کتابخانه

 تهران: مرکز اطلاعات و مدارک علمی ایران.
بررسهی (. ”/69/محمدی، جمهال؛ کریمهی، ابوالفهضل. ) •

“. های دولتیریزی عملیاتی در شرکتموانع اجرای بودجه
پنجمین کنفرانس بیهن المللهی بودجهه بنهدی بهر مبنهای 

مرکههز مطالعههات مههدیریت و بهههره وری ایههران عملکههرد، 
 .291-/22) وابسته به دانشگاه تربیت مدرس(، 

سازی بررسی مشکلات پیاده(. ”613/محمودی، فاطمه. ) •
هههای دولههتی و ارائههه      ریههزی عملیههاتی در سههازمانبودجههه

پایههان نامههه “.  کارهههای لازم جهههت کههاهش موانههعراه
 کارشناسی ارشد.

ملکی، محمدرضا؛ نهصیری پهور، امهیر اشهکان؛ حجهازی،  •
مطالعهه تطبیقهی (. ”611/علی؛ کاخهانی، محمهدجمیل. )

“. سنجش عملکهرد در ایهران و کهشورهای توسهعه یافتهه
مجله دانشگاه علوم پزشکی و خدمات بهداشهتی درمانهی 

 .86-89(، /)3/، سبزوار
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