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با  روش های بودجه ریزی و بودجه نویسی در شهرداری هاو بررسی  واکاوی

 عملیاتی به جای بودجه ریزی سنتیریزی بودجه تاکید بر بهره وری 
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 چکیده

 غیو بودجه و تفر برنامه میتنظبودجه بندی و بودجه ریزی در شهرداری از جزء شاهرگ هاتی حیاتی در سازمان است و 

به موجب  نهیطرز برآورد درآمد و هز نیها و انطباق بودجه با برنامه و همچن تیو فعال فیوظا کیبودجه و نحوه تفک

شود. از سوی دیگر از آنجا که در سیستم بودجه  یو ابلاغ م بیوزارت کشور تصو لهیخواهد بود که به وس یدستورالعمل

قبال صرف منابع نادیده گرفته می شوند لذا  شی، کارایی، صرفه جویی و بازدهی درمهمی چون اثربخ لریزی سنتی عوام

و  رفتهیانجام پذ یفیو توص یلیبه صورت تحل قیتحق. روش درستی استفاده نشده و حتی به هدر می رونده منابع ب از

و  لیعه شده است و هدف آن تحلمراج زین نترنتیا یو شبکه جهان یاستناد ،یبه منابع و متون معتبر کتابخانه ا نیهمچن

تحولات بودجه و قانون محاسبات . با توجه به باشد یها م یدر شهردار یسیو بودجه نو یزیبودجه ر یروش ها یبررس

یکی عمومی کشوری است، لذا  بکارگیری بودجه سنتی مستلزم رعایت قوانین مندرج در قانون محاسبات، عمومی کشور

 فاده و مدیریت بهتر بودجه استفاده از بودجه عملیاتی به جای بودجه ریزی سنتی است.از راه کارهای مطرح جهت است

 واژگان کلیدی
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 مسئله انیبو  مقدمه -1

ردم بر بودجه در حداقل بوده و بطور کلی قبل از مشروطیت و در دوران طولانی حکومت شاهنشاهی در ایران، نظارت م

شاهان در راس حکومت قرارداشتند و چگونگی اخذ مالیات از مردم توسط آنان صورت می گرفت. با پیدایش انقلاب 

از قوانین فرانسه نشات گرفته بود. در ایران اولین بودجه کشور را  مشروطه، در زمینه بودجه قوانینی رواج یافت که عمدتاً

هجری شمسی تهیه وتقدیم مجلس نمود. این روش  2198صنیع الدوله هدایت در سال  از مشروطیت،به روش جدید پس 

 2111هجری شمسی به همین منوال ادامه داشت و اداره امور بودجه بر عهده وزارت دارایی بود. در سالهای  2114تا سال 

کلیه امور مربوط  2104لس تسلیم شد. در سال همراه با بودجه جاری، بودجه عملیات شرکت های دولتی نیز تهیه و به مج

وظیفه  2102به بودجه عمرانی به سازمان برنامه و تمامی امور مربوط به بودجه عادی به وزارت دارایی محول شد. از سال 

تهیه بودجه عادی و عمرانی که به طور جداگانه در دفتر مرکزی برنامه ریزی و دفتر مرکزی بودجه تهیه می شدند به 

برنامه  برنامه پنجساله چهارم تصویب گردید و 2101واگذار شد. در سال « دفتر مرکزی طرح و بودجه»حد جدیدی بنام وا

 2121تا سال  2139از سال  (.2191احمدی، داشت )ادامه  2132اجرایی شد و تا سال  2131عمرانی پنجساله پنجم از سال 

اتفاق مهمی در روند تهیه و تنظیم بودجه  ت پدید آمده عملاًمصادف با پیروزی انقلاب و شروع جنگ، بخاطر مشکلا

 2111برنامه اول توسعه بعد از انقلاب اسلامی به تصویب مجلس رسید و تا سال  2129کل کشور بوجود نیامد. در سال 

بودجه بروش تهیه  2190ادامه داشت. در این سالها اهداف بودجه در قالب برنامه های پنج ساله اداه یافت تا در سال 

نیز بر همین اساس تهیه و به کلیه دستگاههای  2193عملیاتی مورد تأکید مسئولین قرار گرفت و بخشنامه بودجه سال 

 (.0: 2182؛ مسلم پور، 2193کردبچه، رسید )م و به تصویب اجرایی ابلاغ و در نهایت به مجلس تقدی

ون محاسبات عمومی است لذا اشاره ای گذرا به سیر تطور بکارگیری بودجه سنتی مستلزم رعایت قوانین مندرج در قان

گذرد و  قانون محاسبات عمومی ضروری است. اگرچه در حدود یک قرن از تصویب قانون محاسبات عمومی کشور می

در چهار مرحله تغییر نموده است شاکله قانون محاسبات عمومی در این چهار مرحله با تغییر اساسی مواجه نبوده و حتی 

(. پس از دوره دوم قانونگذاری بعد از انقلاب مشروطه 2192سیف، است )خی از مواد با اندکی تغییر به تصویب رسیده بر

برای نخستین بار مجموعه قوانین حاکم بر مسائل مالی کشور تحت عنوان قانون محاسبات عمومی کشور گردآوری و 

کشید تا قانون محاسبات عمومی کشور به طور کلی  تدوین گردید. با وجود همه نقائص موجود بیست وسه سال طول

جایگزین آن گردید. قانون محاسبات  2121مورد تجدید نظر قرار گیرد و دومین قانون محاسبات عمومی کشور به سال 

می باشد پس از انقلاب و به تبع تغییرات پیش آمده و الزامات جدید دستخوش تغییراتی  2122عمومی کنونی که مصوب 

(. در تدوین قانون محاسبات کنونی کوشش شد تا قوانین مالی و محاسباتی کشور 2191شیخ ودودی، است ) گردیده

مطابق با موازین جدید کشور تدوین شود با این وجود شاکله قوانین تفاوت چندانی با ادوار قبلی نداشته است. به همین 

 (.2192محمودی، است )برای آن ارائه شده  علت طی سالیان بعد و به موازات الزامات جدید اصلاحیات زیادی

 نییآ بیتصو خیدر تار یو ابلاغ شود؛ ول بیها بر آن اساس، توسط وزارت کشور تصو یدستورالعمل بودجه شهردار

 ییبا اجرا یدستورالعمل در دستور کار وزارت کشور قرار نگرفت و حت نیا هی، ته2131تا سال  2102در سال  ینامه مال

دستور  نیها، ا یبودجه شهردار غیو تفر یبودجه برنامه ا مینظدستورالعمل طرز ت نیو تدو 2130در سال  فهیوظ نیشدن ا

 کنواخت،یدستوالعمل  کیبه علت فقدان  2124ها ابلاغ نشد. در اواخر دهه  یجهت اجرا به شهردار ،یلیالعمل بنا به دلا

 میتنظ در ینابسامان تیها به وجود آمد، وضع یدارشهر یمال ستمیکه در س یطیها و شرا یدر شهردار یبودجه بند
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روند متداول بودجه ریزی در کشور، اطلاعات کافی در خصوص نتایج هزینه شد.  داریکشور پد یها یبودجه شهردار

کرد اعتبارات و میزان اثر یخشی و کارایی برنامه به دست نمی دهد و همچنین دارای افق برنامه ریزی کوتاه مدت بوده و 

دودیت اقتدار مدیریت در کنترل هزینه ها و نظارت بر اجرای هر واحد را موجب می شود. از آنجا که در سیستم مح

بودجه ریزی سنتی عوامل مهمی چون اثربخشی، کارایی، صرفه جویی و بازدهی درقبال صرف منابع نادیده گرفته می 

 تابع ها وند. از طرفی افزایش یا کاهش بودجه دستگاهدرستی استفاده نشده و حتی به هدر می ره منابع ب شوند لذا از

 میزان سنجش و مدیران پاسخگویی میزان و بوده آنها زنی چانه قدرت و اشخاص نفوذ اعمال و سیاسی تصمیمات

 اقتصادی، رشد مانند کلان اقتصاد مسائل با بودجه ما کشور در این بر علاوه. باشد می کمرنگ آنان پذیری مسئولیت

ها با کسری  اکثر سال سوی دیگر در ارتباط است و از رکود اقتصادی در طورکلی رونق وه ب تورم و اشتغال و ،بیکاری

بودجه مواجه است. با توجه به مزایای بودجه عملیاتی و نقایص و کاستی های بودجه ریزی سنتی موجود کشور، لزوم 

؛ 1: 2182مسلم پور، گردد )نتی به شدت احساس می اجرای بودجه عملیاتی به عنوان یک روش نوین در بودجه ریزی س

 (.2114 ،یسعادت آمل؛ 1: 2181نیکخواه، 

 روش تحقیق -2

و شبکه  یاستناد ،یبه منابع و متون معتبر کتابخانه ا نیو همچن رفتهیانجام پذ یفیو توص یلیحاضر به صورت تحل قیتحق

 یدر شهردار یسیو بودجه نو یزیبودجه ر یروش ها یسو برر لیتحلهدف آن و  شده است مراجعه زین نترنتیا یجهان

 می باشد. ها

 پژوهش نهیشیپ -3

مراحل پرداخته اند و  یشهر تیریآن در مد تیو اهم یدر شهردار یزیاصول بودجه ردر  (،2188همکاران )اکرمی و 

که ابتدا  بیترت نیست. بدهمانند دولت از زمان شروع تا خاتمه دارای چهار مرحله ا زیدر شهرداری ها ن زییبودجه ر

گردد، سپس در هر شهرداری  یم نیاز سوی وزارت کشور تدو یکل فیبودجه در قالب وظا میو تنظ هیدستورالعمل ته

 سال انجام شود برآورد یدر ط دیکه با ییها تیخدمات و فعال هیکل ایمخارج اجر زانیدستورالعمل مبلغ و م نیمطابق با ا

 یشده پس از بررس می(. بودجه تنظمیو تنظ هیتهشود ) یم ینیب شیها پ نهیهز نیا نیبرای تامگردد و درآمدهای لازم  یم

که از  لاجراستقاب یگردد و زمان یم یشورای اسلام یعنیکننده  بیمرجع تصو میتسل شنهادییلازم بصورت بودجه پ

و  دهیه شهرداری ابلاغ گردشهر ب یشورای اسلام بیتصو (. بودجه پس ازبیتصوبگذرد )شهر  یشورای اسلام بیتصو

 غیاجرا(. تفرگردد ) یها قابل پرداخت م شهرداری ینامه مال نییآ تیها در حدود مشخص شده در بودجه ورعا نهیهز

اجرای  جهینت دیو درآن با شود یم میاز اجرای بودجه تنظ اغتهر سال پس از فر انیاست که در پا یبودجه گزارش

شورای شهر برسد. با  بیبه تصو دیواقع مفاصا حساب عملکرد بودجه است و با رگزارش د نیبودجه منعکس گردد. ا

 و یهای فرابخش یبر هماهنگ هیبا تک زییتوجه به حرکت رو به رشد اصلاحات در ارائه خدمات، اصلاح روند بودجه ر

زبان  جادیتعامل و ا هیدر سا امر تنها نیرود و ا یو بودجه به شمار م یمنابع مال زییاز جمله اهداف برنامه ر یبخش درون

 یجمال .(2: 2188، و همکاران یاکرمشد )خواهد  سریبودجه م نیتدو ندیو بودجه بندی در فرآ زییمشترك برنامه ر

 زده است و نتایج در شهرداری یمال تیریارتقاء نظام مد با یاتیعمل زییالگوی بودجه ر(، گریزی به بررسی 2042)

جه ریزی عملیاتی قابلیت محاسبه بهای تمام شده خدمات را به ساختار حسابداری حاکی از آن است که بودپژوهش 

جمالی، بخشد )شهرداری ها می افزاید و کارایی سیستم بودجه ریزی را در شهرداری ها به نحو چشمگیری ارتقاء می 
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های  ی شهرداریمدیریت درآمد ءاستراتژی ارتقا(، به بررسی 2184) یکشکولموسوی، سرور و باقری . (141: 2042

دهد بودجه در  نتایج نشان می، پرداخته اند. موردی: شهرداری شاهدیه( همطالعریزی ) بر بودجه کوچک با تأکید

های لازم یاری رساندن  ریزی ارزیابی عملکرد به هیچ عنوان قابلیت برنامه شهرداری شاهدیه به عنوان مهمترین شاخص

هیچ  ها در شهرداری به جاری عمرانی بندی طبقه بندی هزینه یقت تقسیمحق باشد. در دارا نمی به مدیریت شهری را

 یسرور و باقر ،یموسونماید ) نمی ریزی کنترل عملکرد ایجاد مبنایی مناسب قابل اتکا را جهت تصمیم گیری، برنامه

 یآموزش عال در نظام یاتیعمل زییالزامات بودجه ربه بررسی (، 2180روز )و کهن  زاده یقل(. 248: 2184، یکشکول

 و یعوامل فن ،یعوامل انسان ،یطیعوامل مح ،یتیریامر شامل عوامل مد نیدر ا رگذاریپنج عامل تأثکه  پرداخته اند کشور

 زییر عامل در استقرار بودجه نیمهمتر یتیریعوامل مدکه در این میان  شدند ییو عوامل ساختاری شناسا ندییآفر

عارف منش، پناهی درچه و بنی (. 18: 2180، زاده و کهن روز یقلشدند )ناخته کشور ش یعال در نظام آموزش یاتیعمل

مطالعه موردی: عملکرد )(، به تحلیل ارتباط برنامه ریزی بودجه و تخصیص منابع با تاکید بر نقش مدیریت 2188) یاسد

منابع ارتباط مثبت و  که نتایج نشان دهنده آن است که بین برنامه ریزی و تخصیص شهرداری اصفهان(، پرداخته اند

 یدرچه و بن یعارف منش، پناهدارد )معناداری وجود دارد و مدیریت عملکرد نقش میانجی در رابطه با مورد پژوهش 

بودجه ریزی عملیاتی؛ ابزاری برای بهبود روش ها و برنامه ها در به (، 2183زاد ) نیپورام ،یهاشم(. 283: 2188، یاسد

 رملیاتی به اجرای هر چه بهتریزی ع استقرار نظام بودجهاشاره داشته اند که  ،ABCستم دانشگاه با نگاهی ویژه به سی

 ریزی متداول اضافه می بودجه هها را ب کند و اثربخشی و کارایی هزینه ها کمک می های دانشگاه ها و فعالیت برنامه

 تیریمد یمال نیتأم یهاش رو ریتأث، به (2188فر )کاظمیان، کامیار و معصومی (. 11: 2183، زاد نیپورام ،یهاشمنماید )

 بالاترین یدارا یتیحاکم یریگ میحق مشارکت در تصم، اشاره کرده اند که شهر تهرانکلانشهر در  بر بر حق یشهر

است  یمال نیتأم یها از روش یمنف یریاثرپذ بالاترین یدارا به فضا یو دسترس تیمثبت و حق مالک یریاثرپذ

مؤثر  یطیو رتبه بندی عوامل مح ییشناسابه (، 2181سالاروند )و  هایحاج(. 21: 2188، فر یومو معص اریکام ان،یکاظم)

 ب،یبه ترت ،یطیکه عوامل مح دهد یپژوهش نشان م جینتاپرداخته اند که  ران،یدر ا یاتیعمل زییبر استقرار بودجه ر

 یاتیعمل زییر بر استقرار بودجه یتیاهم با ریاقتصادی تأث طیو مح یسازمان طیمحـ ،یقـانون طیمحـ ،یاسـیس طیشـامل محـ

 یدر شهردار یبند بودجه یبررس(، در 2044) یبلورد(. رضایی، جلالی و 11: 2181، و سالاروند هایحاجدارد ) رانیدر ا

 ها یبودجه شهردار در نظام اصلاحات جادیا ک،یبر برنامه استراتژ یمبتن یبند ضرورت بودجه، ها و راهکارها چالش ها؛

در  یسینو موجود در بودجه یها راهکار رفع چالش نیمهمتر یبند در نظام بودجه کیاستراتژ یزیر توجه به برنامهو 

 ندیفرآ یا سهیمقا یبررسنیز به (، 2181) یعامرو  یعامر(. 2422: 2044، یو بلورد یجلال ،ییرضااست ) یشهردار

با  . خورد ینظام به چشم م دو در یریچشمگ یها تفاوتکه اشاره کرده اند  و فرانسه رانیها در ا یبودجه شهردار یاجرا

رفع  ژهیو بودجه به یاجرا وهیمراحل و ش نیوجود دارد، تدو رانیا یدر نظام حقوق ثیح نیا که از ییها یتوجه به کاست

 یحقوق حاکم بر نظام یها وهیشو می توان از  خورد یبه چشم م رانیاست که در بخش وصول درآمدها در ا ینواقص

 (.141: 2181، یو عامر یعامربرد )بهره  فرانسه یها یشهردار
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 پژوهش ینظر یمبان -4

 بودجه و بودجه ریزی -1 -4

از نگاه داشتن حساب دخل و خرج دولت و ایجاد توازن میان از منظر عرفی و علمی یعنی اینکه بودجه و بودجه ریزی 

از نظر قانونی نیز در ماده یک قانون محاسبات  (.2192بابائی، نیاید )در اثر آن کسری بودجه پیش درآمدها و هزینه ها تا 

بودجه کل کشور دجه به صورت زیر تعریف شده است: کشور بو 2122عمومی کشور مصوب یکم شهریور ماه سال 

و  برنامه مالی دولت است که برای یک سال مالی تهیه می گردد و حاوی پیش بینی درآمدها و سایر منابع تامین اعتبار

سه قسمت به شرح های قانونی می شود بوده و از  برآئرد هزینه ها برای انجام عملیاتی که منجر به نیل سیاست ها و هدف

ها، از سه مرحله  طور کلی فرآیند عمومی تدوین برنامه عملیاتی شهرداری به (.2191شیخ ودودی، شود )زیر تشکیل می 

 و تدوین برنامه عملیاتی، تشکیل شده است. مطالعات پایه، ساختار سازمانی شهرداریاصلی 

 
عرب، رجبی هشجین ، مأخذ: های شهرداری رنامه راهبردی سازمانفرآیند عمومی تدوین ب -1تصویر 

 113: 1331و اشرفی، 

 ها یشهردار یمراحل بودجه بند -2 -4
 مرکز مطالعات و خدمات تخصصی شهری و، مأخذ: ها شهرداری بندی بودجه مراحل -1 جدول

 1331روستایی، 

 

 و اول: تهیه مرحله

 تنظیم بودجه

 .گیرد می صورت ها شهرداری تنظیم و تهیه دستورالعمل اساس بر که شکلی نظر . از2

 محتوی: نظر . از1

 شهرداری های برنامه اولویت واحد نیازهای و نارسائیها . بیان2.1

 شهری عمران ینهزم در محلی سطح و کشور کلان های سیاست و اصول . رعایت1.1

 شهرداری ساله 3 برنامه در و بوده مشخص سیاست و استراتژی دارای باید . بودجه1.1
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 .شود دیده ها

 ها شهرداری سالیانه بودجه بخشنامه . رعایت0.1

دوم: تصویب  مرحله

 بودجه

 است: کرده مشخص را بودجه تکلیف قانون

 تصویب تکلیف ها شهرداری مالی مهنا آئین 12 و ها شهرداری قانون 11 -23 -12 ماده

 کند. می مشخص را بودجه

 

 

 

 

 

سوم: اجرای  مرحله

 بودجه

 بودجه اجرای حسن در مراقبت اول( )قسمت ها شهرداری مالی نامه آئین 12 ماده طبق

 .است مالی امور ومسئول دار شهر عهده به

 اول از شمسی( سال یک) ها شهرداری مالی سال - ها شهرداری قانون 22 ماده طبق -

 .یابد می خاتمه ماه اسفند آخر تا و شروع فروردین

 .شود هزینه حوزه همان در باید منحصراً شهرداری اعتبارات مصرف 29 ماده 2 تبصره -

 جهت ها شهرداری هزینه و درآمد جامع صورت ارائه خصوص در 12 ماده طبق -

 عموم. اطلاع

 .است شهر همان در ها یشهردار درآمد و عوارض مصرف 11 ماده طبق -

 مالی نامه آئین رعایت اساس بر و مثبته اسناد با ها شهرداری های پرداخت 18 ماده طبق

 است.

 بعد سال اردیبهشت 23 تا سال هر را بودجه عمل دوره – مالی نامه آئین 10ماده  طبق

 داند. می

 وسیله به درصد 24 تا مصوب اعتبارات افزایش یا تقلیل خصوص در 19 ماده طبق -

 شهردار

 قطعی حساب به ها شهرداری درآمد از حاصل وجوه منظورداشتن از قبل 11 ماده طبق -

 .است ممنوع آنها کرد هزینه درآمد

 پژوهش یها افتهیبحث و  -1

 یزیبودجه ر یروش ها -1-1

 یسنت یزیبودجه ر -1-1-1

را  یدولت چه اعمال نکهیا صیج در سند بودجه تشخمتداول با ملاحظه ارقام و اطلاعات مندر زییبودجه ر ستمیدر س

رو مبنای  نیشود و از ا یآورد نشان داده نم یرا بدست م یجیشود چه نتا یکه خرج م یدهد و در قبال پول یانجام م

آن بر  یطبقه بندی مخارج دولت و بررس رایز دیآ ینم ببه حسا یموثر در دستگاه های اجرائ تیریبرای مد یحیصح

های دولت  تینوع فعال ایمخارج و  نیاهداف اقتصادی دولت از محل ا نگرینما یو دستگاه های اجرائ نهید هزحسب موا

 متداول ای یبودجه به صورت سنت 2101تا سال  رانی. در استیبکار گرفته شده، ن نهیکه به عنوان هز یدر رابطه با عوامل

 یاز علل اصل یکی .دیرس یم بیبه تصو نهیستگاه و مواد هزشد و در آن بودجه، صرفاً نام د یمجلس م میو تقد هیته
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 ب،یفرز)است  یروش با حسابداری دولت نیا کیدر گذشته، ارتباط نزد زییروش بودجه ر نیاستفاده گسترده از ا

 به شرح ذیل می باشد: یدر دستگاه های اجرائ یسنت زییبودجه ر ستمینقاط ضعف س (.2192

 باشد؛ یضروری دستگاه نم تویو بر اساساهداف دارای اولو ردیگ یف انجام نمبه صورت شفا زییبودجه ر -

 تمرکز ندارد؛ یهای اصل تیگردد و بر روی فعال یم نهیدستگاه هز یاز موارد خارج از اهداف اصل ارییمنابع در بس -

 شود؛ یعملکرد دستگاه انجام نم جیبودجه و نتا نینظارت مؤثر ب -

 شود؛ یم کتهیبه دستگاه های د یبه صورت کل نهیهزبرنامه ها و فصول  -

 ؛یدستگاه اجرائ ندهاییعدم توجه به فرآ -

 باشد؛ یبهره وری مورد نظر نم -

 ت؛یعملکرد و فعال ادیاعتبارات است نه بر سر ازد ادیچانه زدن بر سر ازد -

شود که منجر به عدم عدالت و عدم  یم مدارند انجا شترییکه نفوذ و قدرت ب یبه سازمان هائ شتریبودجه ب صیتخص -

 شود؛ یاعتبارات م عیمنطق در توز تیرعا

 وجود ندارد الا پرداخت های سالهای قبل؛ نهیگونه ملاك برآورد هز چیه -

 کردن اعتبارات محدود است؛ نهیدر هز ریمد اریاخت -

 شود؛ یو اخذ اعتبارات م یصرف چانه زن رانیوقت مد شتریب -

 یشیافزا زییربودجه  -1-1-2

 ییها میبه تصم دیجد رییگ میروش برای تصم نیانطباق دارد، طبق ا رییگ میدر تصم یجزئ راتییتغ وهیروش با ش نیا

 یدر آنها بوجود م یجزئ یراتییهای موجود، تغ ازیکند و با توجه به ن یمورد نظر گرفته شده مراجعه م نهیکه قبلاً در زم

سالانه ابداع شده  یسیو پردردسر بودجه نو میاز کار عظ یرای اجتناب از مشکلات ناشب یشیافزا زییآورد. در بودجه ر

با قبول بودجه سال گذشته  زان،یشود. بلکه بودجه ر ینم یسیهر سال مجدداً از اول اقدام به کار بودجه نو نکاری. با ااست

ای برای مصارف  هیپا نوانال گذشته به عبودجه س وهیش نیکنند. در ا یمتمرکز م یشیافزا راتییتوجهشان را روی تغ

حجم  رییها، تغ متیق راتییبه روند تغ یشود که بستگ یسالانه برای آن در نظر گرفته م شیافزا کیجاری فرض شده و 

 (.2192 ب،یفرزدارد ) لیقب نیاز ا یاز طرف دولت و عوامل دیجد فیموجود و تقبل وظا اتیعمل

 بودجه برنامه ای -1-1-3

 مالی سال در دولتی سازمان فعالیت های و ها برنامه وظایف، حسب بر اعتبارات درآن است که ای امهبرن بودجه

 ای برنامه بودجه در دیگر، عبارت به؛ است شده پیش بینی دهد، انجام باید خود اهداف به نیل برای که بودجه اجرای

 مقاصد و وظایف اهداف، چه دارای اولاٌ بودجه اجرای سال در دولتی دستگاه های و دولت که شود مشخص می

 میزان را با چه فعالیت ها و ها، عملیات برنامه کدام باید مذکور، مقاصد و اهداف به نیل برای ثانیاٌ باشند، می مصوبی

 هزینه مواد و فصول حسب بر اعتبارات بندی طبقه از متداول، بودجه مانند نیز ای برنامه بودجه دهد. در انجام اعتبارات

 مختلف هزینه مواد و فصول در دولتی سازمان هر اعتبارات کل متداول، بودجه در که تفاوت این با شود می تفادهاس

قالب  در طرح ها و فعالیت ها و ها برنامه یک از هر اعتبارات ای، برنامه بودجه در صورتی که در شود، می بینی پیش

 برنامه فقط کشورها، از برخی ای برنامه بودجه در است که توضیح به لازم .گردد می پیش بینی هزینه مواد و فصول

 صورت به نیز طرح ها و فعالیت ها کشورها، از دیگر برخی در حالی که در شوند، می تقسیم هزینه مواد و فصل به ها
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 از که کشورهایی دولتی حسابداری نظام در که است آن است مسلم آنچه .گردند می بینی پیش هزینه مواد و فصول

منعکس  دولتی حساب های در عیناً باید مذکور بودجه بندی های طبقه کنند می استفاده ای برنامه ریزی بودجه

 ی طرح ها و فعالیت ها و ها تفکیک برنامه به اولاٌ باید نیز دولتی موسسه یا وزارتخانه هر های هزینه بنابراین؛ گردند

شوند  داده نشان هزینه مواد و تفکیک فصول به مذکور بندی های طبقه داخل ثانیاً در و سازمان درآن اجرا مورد

 است: زیر به قرار نویسی روش بودجه این عناصر (.2192فرزیب، )

 ؛فعالیت ها و ها برنامه قالب در سازمانی واحدهای بندی طبقه -

 فعالیت ها؛ و ها برنامه های هزینه شناسایی -

 باشد؛ باید چه ها، هزینه این به اتوجهب واحدها، این خروجی اینکه درمورد تصمیم گیری -

 صفر یبر مبنا یبودجه بند -1-1-4

کند که به نحوی کامل، مشروح و مستدل  یرا ملزم م ریبودجه ای است که هر مد ندیو فرآ یاتیبرنامه عمل کی

هر مبلغ  دیچرا باامر است که  نیکند و مسئول اثبات ا هیمبنا صفر است( توج رایزصفر ) هیدرخواست بودجه خود را از پا

برنامه  ای تیاز مبنای صفر است و برای هر فعال تیمجدد هر فعال هیبودجه بندی بر مبنای صفر توج را به مصرف برساند.

بر مبنای  نکهیها به جای ا نهینه؟ در بودجه بندی بر مبنای صفر هز ایلازم است  ایوجود داشته باشد که آ یهیتوج دیبا

 هیتوج دیشود با یکه مصرف م یالیبرای هر ر یبودجه ا نیشوند. با چن یاز صفر شروع مسطح جاری محاسبه شوند، 

های  وهیهای بودجه را به ش تیشود که بتوان اولو یبر مبنای صفر باعث م زییدر ظاهر بودجه ر داشته باشند. یمنطق

 شترییگردد تا مقدار ب یری باعث مکا نیاست که چن نیا تیواقع یسازمان را بالا برد، ول یکرد و کارآئ نییبهتری تع

ارائه  یموجه لیدلا شنهادییهای پ نهیاقلام هز رایب دیکه با یرانیافراد و مد هیکارهای دفتری انجام شود و احتمالاٌ روح

است که در  لیدل نیسوال خواهد رفت( به هم ریهای ز نهیاز هز یبرخ تیموجود جهیکه در نتردد )گ فیتضع ندینما

 (.2192 ب،یفرزشود ) یبودجه بندی استفاده م نیکمتر از ا نیشیهای پ بت به سالنس یزمان کنون

 طرح و برنامه( ینظام بودجه بند) یبندبودجه  -یزیبرنامه ر -یزینظام طرح ر -1-1-1

، ریزی برنامه، ریزی طرح نظام شد، معمول کشورها از بسیاری در اخیراً ای برنامه بودجه تکمیل جهت در که روشی

ت، مدیری اطلاعاتی، نویس بودجه و ریزی طرحی، ریز برنامه توان می نظام این از استفاده است. با نویسی بودجه

 سیستماتیک هر تحلیل و تجزیه به نسبت حال عین در و ساخت مرتبط هم به را ای برنامه ارزشیابی و مدیریت کنترل

ها  ستاده ریزی بودجه باشد، مطرح ها داده زیری بودجه به آنکه بیش از نظام، این کرد. در تاکید عناصر یک از

(OUTPUTS.مطرح است ) و دولت عملیات نهائی نتایج و هدف ها از عبارت بحث اصلی محور نظام این در 

 و ترین سریع ارزانترین، بهترین، انتخاب و عملیات این مقایسه و مختلف عملیات طریق از هدف ها این به نیل امکان

 خاص، فن و روش نه نمود تلقی نظام یک باید را مجموعه این است که این مهم باشد. نکته می آنها ترین مناسب

 های برنامه طراحی مشی خط اعلام و سازی سیاست مرحله در معقول و مناسب گیری تصمیم مبنای شامل که نظامی

 می فراهم را عوامل این بین مداوم ارتباط برقراری و بوده نامحدود نیازهای میان محدود تخصیص منابع و اجرائی

 :است زیر به قرار نویسی روش بودجه این دهنده تشکیل عناصر (.2192فرزیب، سازد )

 دولت؛ فعالیت عمده های حوزه یکاز هر در کمی اهداف و بلندمدت اهداف وتعیین بررسی -

 شده؛ پیش تعیین از براساس اهداف برنامه ها خروجی تحلیل و تجزیه -



 8 عملیاتی به جای بودجه ریزی سنتی یزیبودجه ر یبر بهره ور دیها با تاک یدر شهردار یسیو بودجه نو یزیبودجه ر یروش ها یو بررس یواکاو

 

 

 آتی؛ های سال برای بلکه یکسال تنها نه ای بر ها برنامه های ینههز مجموع محاسبه -

 ساله؛ چند ای هزینه های برنامه تهیه -

 ها؛ برنامه اهداف به دستیابی ابزار اثربخش ترین و کارآمدترین یافتن برای جایگزین های روش تحلیل و تجزیه -

 دجه؛بو بررسی فرآیند سیستمی بخش عنوان به بالا اقدامات انجام -

 یاتیعمل یزیبودجه ر -1-1-1

به هر  افتهی صیوجوه تخص زانیم انیعبارتست از برنامه سالانه به همراه بودجه سالانه که رابطه م یاتیعمل زییر بودجه

مخارج انجام شده در هر  زانیبدان معناست که با هر م نیدهد. ا یبه دست آمده از آن برنامه را نشان م جیبرنامه و نتا

 زییآن نوع بودجه ر یاتیعمل زییر بودجه .(243: 1441مرسر، ) ابندیتحقق  فاز اهدا ینیمجموعه مع یستیبا یم برنامه،

 یمورد استفاده قرار م ابیکم یمنابع عموم صیتخص ندیاست که به گونه ای نظام مند شاخص های عملکرد را در فرآ

 ر ذیل می باشد:اهم چالش های بودجه ریزی عملیاتی به قرا (.2192 ب،یفرزدهد )

 های هر برنامه؛ دشواری تعریف فعالیت -

 ها؛ پیچیده بودن شناسایی هزینه فعالیت -

 مشکل شدن توجیه بودجه در برنامه عملکرد سالانه؛ -

 ای؛ ها و ساختارهای بودجه مشکلات ناشی از تغییر در نحوه تخصیص -

 ایجاد مقاومت توسط مدیران برنامه ها؛ -

 های تکنولوژی اطلاعات؛ یستمپیچیده بودن فرآیند ارتقای س -

 عدم هماهنگی بین نهادهای سیاست گذار به منظور بستر سازی و ایجاد مقدمات لازم؛ -

 توجیه نبودن سطوح برنامه ریزی و بودجه ریزی و همچنین مدیران و کارشناسان سازمانهای دولتی؛ -

 تعهدی بودجه؛عدم انطباق چارچوب حسابداری متعارف )موجود( با نظام مطلوب حسابداری  -

فقدان تمهیدات لازم از سوی سازمان مدیریت و برنامه ریزی کشور و وزارت امور اقتصادی و دارایی در راستای  -

 فراهم ساختن محیط سازمانی برای اجرای بودجه عملیاتی در دستگاه های اجرایی؛

 مینه امور مالی؛نبود سیستم سخت افزاری و برنامه های نرم افزاری توأم با نیروهای متخصص در ز -

 عنوان پیش نیاز بودجه ریزی عملیاتی؛ه تأخیر در استقرار مدیریت جامع عملکرد در دستگاه ها ب -

انتقال تمرکز نظام بودجه ریزی از ورودی ها و منابع به خروجی ها و نتایج و برقراری ارتباط شفاف و کمی شده  -

 (.218: 2184سعادت آملی، ها )میان منابع صرف شده و خروجی 

 یاتیو عمل یبرنامه ا یزیمتداول با بودجه ر ای یسنت یزیتفاوت بودجه ربررسی  -1-2

، مأخذ: نگارنده، تفاوت بودجه ریزی سنتی یا متداول با بودجه ریزی برنامه ای و عملیاتی -2 جدول

1442 

 بودجه ریزی سنتی

 اعتبارات سازمان دولتی به تفکیک فصول و مواد هزینه مشخص می شود؛ -

وع و ماهیت هزینه ها نشان داده می شود ولی مشخص نمی گردد که هر هزینه برای کدام هدف یا اجرای کدام ن -

 برنامه یا فعالیت خاص انجام شده است؛
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 توجه روی درون داد متمرکز است؛ -

کردن داده های دلایل استفاده از آن، سادگی، عدم ابهام و توانایی کنترل هزینه ها در مقایسه با سال های قبل و مشخص 

 هزینه بر بوده است.

 بودجه ریزی عملیاتی بودجه ریزی برنامه ای

بودجه برنامه ای بیشتر به طبقات بالاتر سلسه مراتب  -

 سازمان ها مربوط می شود؛

در تنظیم بودجه برنامه ای ممکن است بدون محاسبه  -

دقیق مخارج هر واحد از فعالیت های دولتی، هزینه ها را 

 س سیاست کلی مالی دولت پیش بینی کرد؛فقط بر اسا

بودجه برنامه ای کار بررسی مقامات دستگاه اجرائی،  -

معاونت برنامه ریزی و نظارت راهبردی رئیس جمهور و 

مجلس را آسان می کند و تصوری از عملکرد دستگاه 

اجرائی و نتایج بدست آمده از منابع به کار گرفته شده در 

 سطح برنامه بدست می دهد؛

ودجه عملیاتی حدود فعالیت و عملیات طبقات پائین ب -

سلسه مراتب نیز مورد بررسی و پیش بینی بودجه ای قرار 

 می گیرد؛

شرط اساسی برای تهیه بودجه عملیاتی این است که  -

حجم و مقدار فعالیت سازمان های دولتی تعیین و هزینه هر 

 واحد از فعالیت ها محاسبه شود؛

مبنای اصلی بودجه یک  بودجه عملیاتی به عنوان -

دستگاه، با ارائه آمار و اطلاعات کمی، میزان کار انجام 

شده در تولید هر فعالیت یا محصول نهایی را مشخص می 

سازد و به مدیریت واحد عملیاتی و مسئولان برنامه در 

تخصیص و توزیع منابع به کار گفته شده و بدست آوردن 

 ک موثر می کند؛حداکثر فایده هر یک از فعالیت ها کم

 یسنت یزیبودجه ر ژهیها به و یزیبودجه ر گرینسبت به د یاتیعمل یزیبودجه ر یکل یایمزا -1-3

 ه خدمات را مشخص میهای لازم به منظور ارائ ها و فعالیت روابط علی بین ایجاد هزینه ABCاز نظر عملی، سیستم 

ها  گیرد که خدمات، فعالیت سرچشمه می اورسیستم از این ب کند. این سازد که برای سازمان، ارزش اقتصادی ایجاد می

های  یابند و سپس هزینه ها تخصیص می ها به فعالیت هزینه داها منابع را. در این روش، ابت کنند و فعالیت را مصرف می

کوپر و شود ) ها به آنها تخصیص داده می استفاده هر یک از خدمات از فعالیت ایها، بر مبن یافته به فعالیت تخصیص

ریزی  مدل جامع نظام بودجهبر اساس یافته های پژوهش می توان  (.03: 2183زاد،  نیپورام ،یهاشم؛ 221: 2889کاپلن، 

 را مبنای حسابرسی و بودجه ریزی قرار داد. دهد عملیاتی را بر اساس مدل الماس نشان می
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 نیپورام ،یهاشم، مأخذ: الماس مدل جامع نظام بودجه ریزی عملیاتی را بر اساس مدل -2تصویر 

 41: 1311زاد، 

با توجه به مطالب اشاره شده در هر یک از روش های تهیه بودجه عملیاتی بدیهی است که اجرای روش حسابداری بهای 

تمام شده به جهت پیچیدگی و لزوم استقرار یک نظام حسابداری مالی و قیمت تمام شده )صنعتی( پیشرفته علیرغم کامل 

بسیاری از موسسات عملاً مقدور نبوده و روش اندازه گیری کار نیز بدلیل اینکه فقط با یکی از عناصر هزینه  در بودن،

یعنی مقدار زمان مصروفه برای تکمیل واحد کار ارتباط دارد و سایر عناصر هزینه از قبیل مواد، وسایل و هزینه های 

اینکه یک  مبنای فعالیت علاوه بر ملی باشد اما روش هزینه یابی براستهلاك را مد نظر قرار نمی دهد نمی تواند روش کا

روش حسابداری قیمت تمام شده می باشد بلکه یک ابزار قدرتمند مدیریتی برای افزایش کارایی و اثربخشی و درنهایت 

مدیریت  واژه جامع تری که 2(ABMفعالیت )مبنای  بهره وری سازمانی است. این روش پس از تکامل به مدیریت بر

( ABCروش )هزینه ها و تخصیص بهتر هزینه ها به فرآیندها و محصولات را شامل می شود، تبدیل شده است. این 

 مزایای بسیار زیادی دارد که در زیر به چند مورد از مهمترین آنها اشاره می شود:

اینکه آیا این فعالیت ها را درخود اطلاع از هزینه های واقعی فعالیت ها به دستگاه ها جهت تصمیم گیری در مورد  -

 سازمان یا بصورت عقد قرارداد با شرکت های دیگر انجام دهند، کمک می کند.

- ABC .باعث ایجاد مهندسی مجدد فرآیندها و کاهش هزینه ها و بهبود خدمات می گردد 

- ABC .فرآیند ارزیابی عملکرد سازمان را بهبود می بخشد 

- ABC ورد نیاز قیمت گذاری منطقی و درست خدمات را برای مدیران تعیین نماید.می تواند اطلاعات م 

                                                           

1 - Activity Based Management. 
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-ABC  با فراهم کردن اطلاعات لازم در خصوص هزینه فعالیت های دستگاه های اجرایی به اهداف نظارت خارجی

یب مجلس می هزینه فعالیت ها، مبنای بودجه دستگاه های اجرایی را تشکیل می دهند که نهایتاً به تصوکند )کمک می 

 رسد(.

روش هزینه یابی برمبنای فعالیت ها اطلاعات مفیدی برای نظارت های داخلی سازمانها فراهم می آورد. نظارت های  -

 داخلی که براین اساس انجام می گیرد به برنامه ریزی و کنترل بودجه های سالانه سازمان ها کمک می نماید.

- ABC یی را ضابطه مند می سازد. کل هزینه هر فعالیت توسط دستگاه اجرایی تهیه بودجه توسط دستگاه های اجرا

 مشخص می شود و امکان مقایسه هزینه مزبور با سایر شقوق فراهم می گردد.

- ABC .مبالغ قابل صرفه جویی برای تصمیم گیری در ادغام دو یا چند فعالیت را محاسبه می کند 

ر محاسبه ست که این تکنیک انحرافات و خطاهای موجود دا این ABC یک مزیت بسیار مهم در استفاده از تکنیک -

افتد را به  های غیرمستقیم اتفاق می های دلبخواهی هزینه خدمت( که در نتیجه تخصیصمحصول )قیمت تمام شده یک 

از تری  ها، قیمت تمام شده دقیق ها از طریق فعالیت ، با ردیابی هزینهABCدهد. تکنیک  حداقل ممکن کاهش می

با ارائه برآوردهای دقیق  ABCدهد که  دهد. تجربه بخش خصوصی نشان می محصولات و خدمات را بدست می

ریزی سود  گذاری استراتژیک و برنامه ای، به بهبود نحوه محاسبه قیمت تمام شده محصولات و خدمات، قیمت هزینه

 کمک کرده است.

سازد.  ها برانگیخته می زیابی کارایی و اثربخشی فعالیتست که مدیریت را جهت ارا این ABCمزیت مهم دیگر  -

کنند  های سازمان ایجاد می ها را براساس میزان ارزشی که برای سازمان وخروجی ، فعالیتABCهای  برخی سیستم

 نند.ک های کاهش هزینه استفاده می برای طرح« بندی براساس ارزش رتبه»های  نمایند. مدیران از این سیستم بندی می رتبه

- ABC ها، بهبود، اصلاح و  جویی در هزینه های با ارزش و بی ارزش و چگونگی صرفه مدیریت را در شناسایی فعالیت

 (.84، 2192حسن آبادی و نجارصراف، )کند بازنگری محصولات )خدمات( یاری می 

 گیرینتیجه -6

 یبودجه نظارت نموده و مراقت ها یبر حسن اجرا شخصاً دیها، شهردار با یشهردار ینامه مال نیآئ 11با توجه به ماده 

 نیلازم را به عهده مسوول فیوظا ،یشهردار اتیمورد با توجه به وسعت شهر و حجم عمل نیلازم را به عمل آورد و در ا

آمد . بودجه دو طرف دارد: دردینما ذیبودجه به آنها تنف یاجرا یلازم را برا ارتیواگذار و اخت یتابعه شهردار یواحدها

و هزینه، هر یک از این دو طرف باید با دقت بسیار و صحت هر چه بیشتر سنجیده شوند؛ زیرا برآورد ارقامی که پایه و 

نوعی برنامه است و بودجه  هاساس منطقی نداشته باشد نه تنها مفید نیست، بلکه می تواند زیانبار نیز باشد. چون بودج

ان باید این برنامه را استواری بخشید؛ از این رو برای پیش بینی در درآمدها و تا حد امک نویسی نیز نوعی برنامه ریزی

برآورد هزینه ها روشهای مختلفی ابداع شده است که روز به روز از نظر علمی و فنی به اهمیت آنها افزوده می شود. 

فصول و موارد هزینه مشخص  بودجه متداول یا سنتی یعنی بودجه ای که در آن اعتبارات هر سازمان دولتی به تفکیک

می گردد. در این روش بودجه ریزی، نوع و ماهیت هزینه ها نشان داده می شود. ولی مشخص نمی گردد که هر هزینه 

این  ،یشیافزا یزیبرای نیل به کدام هدف و یا برای اجرای کدام برنامه و یا فعالیت خاص انجام شده است. بودجه ر

ر تصمیم گیری انطباق دارد. طبق این روش، برای تصمیم گیری جدید به تصمیم هایی که روش با شیوه تغییرات جزئی د

قبلاً در زمینه مورد نظر گرفته شده مراجعه و با توجه به نیازهای موجود، تغییراتی جزئی در آنها داده می شود. بودجه 
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نویسی سالانه ابداع شده است. در بودجه  ریزی افزایشی برای اجتناب از مشکلات ناشی از کار عظیم و پر درد سر بودجه

برنامه ای نیز مانند بودجه متداول از طبقه بندی اعتبارات بر حسب فصول و مواد هزینه استفاده می شود. با این تفاوت که 

سازمان دولتی در فصول و مواد هزینه مختلف پیش بینی می شود، در صورتی که در  هردر بودجه متداول، کل اعتبارات 

دجه برنامه ای، اعتبارات هر یک از برنامه ها و فعالیت ها و طرح های سازمان دولتی در قالب فصول و مواد هزینه پیش بو

و پروژه هایی که سازمان های  تبینی می گردد. بودجه عملیاتی یا بودجه بر حسب عملیات بر اساس وظایف، عملیا

شود. در تنظیم این نوع بودجه به جای توجه به کالاها و خدماتی دولتی تصدی اجرای آنها را به عهده دارند تنظیم می 

که دولت خریداری می کند و یا به عبارتی به جای توجه به وسایل اجرای فعالیت ها، خود فعالیت و مخارج کارهایی 

یف، برنامه ها، عملیاتی علاوه بر تفکیک اعتبارات به وظا یزیمورد توجه قرار می گیرد. در بوجه ر ،که باید انجام شود

فعالیت ها و طرح ها حجم عملیات و هزینه های اجرای عملیات دولت و دستگاه های دولتی طبق روش های عملی ای 

 مانند حسابداری قیمت تمام شده محاسبه و اندازه گیری می شوند.
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 و دهیاری های کشور، نشر راه دان.

 .حقوق، دانشگاه تهران یتخصص هینشر ،یبر قانون محاسبات عموم ی(؛ مرور2192) محمود؛ ف،یس (24

 .ودود خیانتشارات ش، تهران: چاپ دوم ،یقانون محاسبات عموم اتی(، کل2191) ابوحمزه؛ ،یودود خیش (22



 121-112، ص 2041، تابستان 98شماره  ،یو حسابدار تیریدر مد نینو یپژوهش یکردهایرو 20

 

 

، و فرانسه رانیدر ا ها یبودجه شهردار یاجرا ندیفرآ یا سهیمقا یبررس(، 2181) عامری، زهرا؛ عامری، معصومه و (21
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 .283 -149(، صص 21)پیاپی 2ماره شهفتم، 

ها با رویکرد  ریزی عملیاتی شهرداری برنامه(، 2198) عرب، داودرضا؛ رجبی هشجین، مهدی و اشرفی، یوسف؛ (20

کارفرما: ، دانشگاهی مجری: پژوهشکده فرهنگ، هنر و معماری جهاد، چاپ اول، (با نگاهی به شهر محلاتراهبردی )

، های کشور ها و دهیاری شهرداری معاونت آموزشی پژوهشکده مدیریت شهری و روستایی سازمان -شهرداری کرمان

پژوهشکده  -های کشور دهیاری ها و ناشر: معاونت آموزشی پژوهشکده مدیریت شهری و روستایی سازمان شهرداری

 .دانشگاهی و معماری جهاد فرهنگ، هنر

 تیریمد یمال نیتأم یروش ها ری(، تأث2188) ، امیرحسین؛فر یو معصوم ، غلامرضااریکامغلامرضا؛  ان،یکاظم (23

 .21 -18، صص 2، شماره 13، دوره یو شهرساز یمعمار -بایز یهنرها هیشرن بر حق بر شهر در کلانشهر تهران، یشهر

 کشور. یزیو برنامه ر تیریسازمان مد ،یزیبر تحولات نظام بودجه ر ی(، مرور2190) ؛کردبچه، محمد (22

 .یبازرگان یتهران، موسسه عال، چاپ سوم ران،یدر ا یدولت یزی(، بودجه ر2192) رضا؛یعل ب،یفرز (21
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در  یسنت یسیو آثار نامطلوب بودجه نو یزیبودجه ر یروش ها یو بررس لیتحل(، 2182) مسلم پور، عباس؛ (28

 تی تهران.، پنجمین کنفرانس بین المللی در مهندسی عمران، معماری و توسعه شهری، دانشگاه شهید بهشها یشهردار

 .11آفتاب، شماره  هیسا یتخصص یکشور، گزارش علم یقانون محاسبات عموم ینی(؛ بازب2192) محسن؛ ،یمحمود (14

تهران: ها،  یشهردار یمال تیبا حوزه فعال یی(، آشنا2193) ؛ییو روستا یشهر یمرکز مطالعات و خدمات تخصص (12

 کشور. یها یاریها و ده یزمان شهردارسا ،یجهاد دانشگاه یو اجتماع یانتشارات پژوهشده علوم انسان

(، استراتژی ارتقاء مدیریت درآمدی شهرداری 2184) ، علی؛یکشکول یو باقر ، رحیمسرورمیرنجف؛  ،یموسو (11

فصلنامه مطالعات مدیریت شهری، سال سئم،  مطالعه موردی: شهرداری شاهدیه(،ریزی )های کوچک با تأکید بر بودجه 

 .248 -211شماره پنجم، صص 

، اولین کنفرانس ها یدر شهردار یسیبودجه نو ،یزیبودجه ر یانواع روش ها یبررس(، 2181) کخواه، کرمعلی؛نی (11

 ملی اقتصاد، حسابداری و امور بانکی، تهران.

ها در  برنامه ها و ریزی عملیاتی؛ ابزاری برای بهبود روش بودجه(، 2183) هاشمی، سیدحامد و پورامین زاد، سعیده؛ (10
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