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   چکیده

بندي فرآیند تخصیص منابع محدود به نیازهاي نامحدود است و در جهت حداکثر کردن میزان استفاده از  بودجه

و در ریزي و تخصیص منابع  در مواجهه با این منابع کمیاب، توجه مداوم به برنامهمنابعی است که معمولاً کمیاب هستند. 

- اهمیت بودجه در دانشگاههایی که اعتبارات خود را از دولت دریافت می دارد.ی انکار ناپذیر ضرورتبندي،  ادامه آن بودجه

به دلیل نقش بسیار مهمی که در جهت دهی علمی و فرهنگی نسل جوان در جامعه  -یعنی دانشگاههاي دولتی -دارند

بندي نادرست، تخصیص منابع را در این عرصه مهم دچار اشتباه  بودجهکنند، بسیار بیشتر است. بدیهی است بازي می

بندي در دانشگاههاي دولتی کشور  نظام بودجهپژوهش  نیا درکرده و صدمات جدي به کشور در سطح ملی خواهد زد. 

 انیب گاههادانش در یاتیعمل يبند بودجهشناسایی و با توجه به ایرادات موجود در این نظام، ضرورت استقرار سیستم 

 نهیزم در ایدن شرفتهیپ يکشورها گرید اتیتجرب زین و بودجه نهیزم در موجود اتیادب به توجه با . همچنیندیگرد

ی با توجه به بکارگیري سیستم بهایابی بر مبناي اتیعمل يبند بودجه ستمیس استقرار لزوم بر دانشگاهها، در يبند بودجه

(به عنوان جزئی از  سیستم بودجه ریزي بر مبناي فعالیتسازي پیاده جهتطرحی  ،انتهادر . دیگرد يشتریب دیتاک فعالیت

  .دانشگاه تهران ارائه شد درسیستم بودجه ریزي عملیاتی) با توجه به بکارگیري سیستم هاي بهایابی بر مبناي فعالیت 

  

  .ریزي بر مبناي فعالیت، دانشگاه تهرانبودجه ریزي عملیاتی، بهایابی بر مبناي فعالیت، بودجه  کلیدي: هاي هواژ

  

                                         
  این مقاله مستخرج از طرح پژوهشی است که با حمایت مالی صندوق حمایت از پژوهشگران و فناوران کشور انجام شده است که در اینجا از این   -قدردانی

  حمایت قدردانی می شود.

 30/10/92تاریخ پذیرش:          20/5/92تاریخ دریافت: 
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  مقدمه -1

 و کشف مسئول عالی آموزش موسسات و هادانشگاه

 براي عالی یادگیري و آموزش سازي فراهم و دانش نشر

 توسعه به کمک در جهت متخصص انسانی نیروي تربیت

از  یک سیستم عنوان به دانشگاه یک هستند. جوامع

 نظام ترین اساسی است. شده تشکیل زیرسیستم چندین

 نوبه به دانشگاه مالی نظام است. مالی نظام آن مدیریتی

قرار  دانشگاهی درون و برون هاي نظام تاثیر تحت خود

 دانشگاه، درون یا بیرون درمحیط کوچک هرتغییر دارد.

 تاثیر دانشگاه مالی نظام اثربخشی و برکارائی است ممکن

  بگذارد.

 و تحقیقات علوم، وزارت ساختار قانون تصویب با

 در اساسی تغییرات لزوم توسعه، چهارم برنامه و فناوري

 است. مهمترین شده قطعی ایران مدیریت دانشگاهی نظام

 است.  در دانشگاه مالی نظام به مربوط تغییرات این بخش

 ملزم 49 ماده اجراي راستاي در دانشگاهها چهارم، برنامه

 تمام بهاي به دستیابی منظور به عملیاتی بودجه تهیه به

سرانه  هزینه تعیین و پژوهشی و آموزشی فعالیتهاي شده

 از خود دولتی بودجه سهم دریافت منظور به دانشجو

 گرفتن نظر در با ترتیب، به این هستند. عمومی بودجه

 برنامه کلی هاي سیاست 22 بند و همچنین فوق موارد

 کشور ریزيبودجه نظام تبدیل بر مبنی کشور توسعه پنجم

 ریزيبودجه نظام در تغییر ریزي عملیاتی،بودجه به

-بودجه سیستم در اساسی تحول و بازنگري و ها دانشگاه

  . نمایدمی پیش ضروري از بیش موجود، بندي

با توجه به الزامات قانونی ذکر شده در بالا و هدف این 

پژوهش که ارائه پیشنهاداتی در جهت بهبود و کارایی 

یابی، بودجه بندي و در نهایت کمک به  تم هزینهسیس

تصمیم گیري مدیران در راستاي اتخاذ تصمیمات صحیح 

و بهنگام براي مدیریت جاري و برنامه ریزي آتی دانشگاه 

-رسد بررسی وضعیت فعلی بودجهباشد، به نظر میها می

ها براي تجزیه و تحلیل  بندي و هزینه یابی دانشگاه

رد سیستم موجود، شناسایی نقاط سیستم، نحوه عملک

ها به منظور  ضعف و قوت و استفاده از این تجزیه و تحلیل

ارائه پیشنهاداتی کارا و پیشرفته با توجه به اصول بازخورد، 

فایده نقطه آغازین مناسبی باشد. به  -هزینه و هزینه

عبارت دیگر شناسایی و تجزیه و تحلیل سیستم فعلی در 

آن با مطالعات انجام شده در مورد  گام اول و سپس تلفیق

سیستم هاي پیشرفته هزینه یابی و بودجه بندي و توجه 

به ساختار سازمانی دانشگاه، نیازها، محیط و سایر عوامل 

تواند منجر به ارائه پیشنهادات و راهکارهایی تاثیرگذار می

جهت بهبود سیستم بودجه بندي در دانشگاه هاي کشور 

گردد شناخت در ادامه سعی می به این منظور گردد.

از وضعیت سیستم بودجه بندي در دانشگاه تهران  یکامل

  (به عنوان دانشگاه مورد مطالعه) ارائه شود. 

  

  نه پژوهشو مروري بر پیشیمبانی نظري  -2

بندي فرآیند تخصیص منابع محدود به نیازهاي  بودجه

نامحدود است و در جهت حداکثر کردن میزان استفاده از 

در مواجهه با این منابعی است که معمولاً کمیاب هستند. 

منابع کمیاب، توجه مداوم به برنامه ریزي و تخصیص 

ی انکار ناپذیر ضرورتو در ادامه آن بودجه بندي، منابع 

زمانها به سه دلیل عمده به بودجه بندي سا دارد.

نیازمندند: نشان دادن مفهوم مالی برنامه ها، شناساندن 

منابع مورد نیاز اجراي برنامه ها و بدست آوردن معیارهاي 

سنجش، نظارت و کنترل نتیجه ها در مقایسه با برنامه ها. 

امروزه بودجه نه تنها به عنوان ابزاري جهت برنامه ریزي، 

گیرد، بلکه مالی و کنترل مورد استفاده قرار می مدیریت

در شرکتها قابل چشم  راهبردي نقش آن به عنوان ابزاري

پوشی نیست. اهمیت بودجه در دانشگاههایی که اعتبارات 

یعنی دانشگاههاي  -دارندخود را از دولت دریافت می

به دلیل نقش بسیار مهمی که در جهت دهی  -دولتی

کنند، جوان در جامعه بازي میعلمی و فرهنگی نسل 

بسیار بیشتر است. بدیهی است بودجه بندي نادرست، 

تخصیص منابع را در این عرصه مهم دچار اشتباه کرده و 

  صدمات جدي به کشور در سطح ملی خواهد زد.

کی از اصلاحات اخیر در نظام بودجه بندي کشورها، ی

عملیاتی است که بر سنجش  بنديحرکت به سوي بودجه 

خصوصی شدن بسیاري کند. با تاکید می سازمانهاعملکرد 

 لزوم مدیریت و کنترلو افزایش  هاي دولتی از سازمان

بیشتر بر اقتصادي بودن،  این شرکتهاتاکید  ،هزینه ها

بودجه  .)1386(محمودي،  کارایی و اثربخشی منابع است

ریزي عملیاتی از جمله ابزاري است که پیش بینی صحیح 

تر تحصیل و مصرف منابع، کنترل منابع مالی و همچنین 
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محاسبه صحیح بهاي تمام شده را تسهیل کرده و البته 

در بخشد.  شرایط رقابتی بین دانشگاهها را بهبود می

علاوه بر تفکیک اعتبارات به  عملیاتی بنديبودجه 

حجم عملیات و ، طرح ها ها، فعالیت ها وامهوظایف، برن

هاي علمی طبق روش شرکتهاهزینه هاي اجرایی عملیات 

گیري کار روش اندازه مانند حسابداري قیمت تمام شده و

و هزینه یابی بر مبناي فعالیت محاسبه و اندازه گیري 

. در بودجه ریزي عملیاتی، منابع بر اساس اولویت شودمی

ه می شوند و نتایج اندازه گیري می امور تخصیص داد

شوند. یک بودجه عملیاتی علاوه بر تخصیص هزینه هاي 

دولتی، همه فعالیت هاي مورد نیاز براي پیشتیبانی یک 

برنامه را تعریف و تعیین می کند. در تنظیم بودجه 

عملیاتی حجم و مقدار فعالیت سازمان هاي دولتی، تعیین 

وسط سیستم هاي بهایابی بر و هزینه هر واحد از فعالیت ت

مبناي فعالیت تعیین می گردد (هادي نیا و محمدي، 

توان به می عملیاتی بنديمزایاي بودجه از جمله ). 1387

فزایش کارایی و بندي، اشفاف سازي فرآیندبودجه 

اثربخشی عملکرد دولت و سازمانها از طریق تمرکز منابع 

بهبود  و اصلاح، درجهت ضروري ترین ومهمترین نتایج

مورد موثرترین راه براي استفاده از منابع  گیري درتصمیم

بهبود عملکرد از طریق پیوند دادن بودجه ، محدود کشور

مسئولیت پذیرتر ساختن مدیران در ، عملکرد برنامه و

، گذارندصمیماتی که روي نتایج بودجه تاثیر میتقبال 

سنجش  حمایت بهتر مدیریت توسط پیوند نتایج بودجه و

عملکرد بودجه با سنجش عملکرد برنامه در فرآیند کنترل 

ارائه سیستم و فرآیندي که در آن و  وگزارش نتایج

گیریهاي مربوط به بودجه اساساً برپایه نتایج قابل تصمیم

، اشاره گیردسنجش و اهداف داراي اولویت صورت می

کرد. مطالب ذکر شده، در دانشگاههاي کشور به دلیل 

ار مهم و حساسی که دارند از اهمیت بیشتري نقش بسی

برخوردار بوده و لزوم بودجه بندي عملیاتی در آنها را 

   کند. تشدید می

  

  بودجه ریزي در بخش عمومی و خصوصی -2-1

بودجه دولت خلاصه یا برنامه اي از درآمدها و مخارج 

مورد انتظار دولت است. به عبارت دیگر بودجه دولتی بیان 

ی و نحوه تامین مالی برنامه هایی است که برنامه های

دولت قصد اجراي آن را طی دوره زمانی مشخصی دارد. 

بودجه ریزي در بخشی عمومی و خصوصی تفاوت هاي 

زیادي با یکدیگر دارند. اصلی ترین تفاوت ناشی از تفاوت 

در هدف خرج کردن است. در محیط مالی اي که هدف از 

یست و دستیابی به خرج کردن پول، کسب مجدد آن ن

یکسري اهداف بعضاً ناملموس است(بخش عمومی)، 

ریزي کند. در بودجهریزي شکل دیگري پیدا میبودجه

ها دولتی هدف از هزینه ها پیچیده و اندازه گیري آن

دشوار است و حتی ممکن است غیرمستقیم باشند. عدم 

-وجود انگیزه لازم در حداکثر سازي سود و دشواري اندازه

ریزي دولتی و ري عملکرد، مورد دیگري است که بودجهگی

  سازد.  خصوصی را متفاوت می

به طور کلی بودجه محصول فرایند بودجه ریزي است. 

نهادهاي بودجه ریزي فرایند بودجه را به گام هاي 

کنند و اینکه چه کسی، چه کاري را گوناگون تقسیم می

ازند. سدر چه زمانی در هر گام انجام دهد مشخص می

  فرایند بودجه ریزي دولتی عموما شامل چهار مرحله است:

  برنامه ریزي اجرایی (تهیه و تنظیم توسط قوه

 مجریه)

 (تصویب قانونی توسط مجلس) پذیرش قانونی 

  اجراي بودجه (که در سال مالی مربوط به بودجه

 افتد) اتفاق می

 (نظارت بر اسناد نهایی بودجه) تفریغ بودجه 

اکثر دانشگاه هاي بزرگ در ایران دولتی به دلیل آنکه 

نمایند، دامنه و  بوده و از بودجه کل کشور استفاده می

هدف تحقیق حاضر بررسی و تعیین وضعیت مطلوب 

بودجه ریزي در بخش عمومی و به طور خاص در دانشگاه 

باشد. هرچند ممکن است هاي دولتی (دانشگاه تهران) می

خش خصوصی نیز وضعیت مطلوب تعیین شده، براي ب

مفید واقع شود، اما بررسی این موضوع و مقایسه آن با 

 گیرد.بخش دولتی خارج از حوزه این تحقیق قرار می

 

  نظام هاي بودجه ریزي -2-2

متنوعی وجود دارند که هر  بودجه ریزي نظام هاي

اند. مطالعه یک بنابر الزامات و نیازهاي موجود ایجاد شده

دهد که هاي بودجه ریزي نشان میسیر تکاملی این نظام 

حرکت به سمتی است که پاسخگویی، شفافیت، قابلیت 
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بینی و مشارکت را تا حد امکان بالا ببرد. در طول  پیش

ریزي مختلفی ایجاد شده و مورد زمان، نظام هاي بودجه

اند. با این حال به منظور بررسی سیر استفاده قرار گرفته

نظام هایی را که بیشترین  توانریزي، میبودجه تکاملی

کاربرد را توسط سازمان ها و دولت ها داشته به چهار 

 دسته زیر طبقه بندي و مورد بررسی قرار داد: بودجه

اي، بودجه ریزي بر برنامه ریزي افزایشی، بودجه ریزي

-مبناي صفر و بودجه ریزي عملیاتی. نظام هاي بودجه

-را تعیین می ریزي نه تــنها قواعد تصمیمات بودجه اي

کنند، بلکه استاندارد هاي سنجش موفقیت، یا قواعد 

نمایند. در ارزیابی همان تصمیمات را نیز مشخص می

ریزي یک کشور و عمل منحصر ساختن نظام بودجه

دستگاه هاي اجرایی آن به یکی از این شیوه ها امکان 

پذیر نیست و اکثر کشورها و دستگاه هاي اجرایی از 

به طور همزمان به عنوان بخشی از فرآیــند چندین شیوه 

-کنند. در ادامه سعی میریـــزي خود استفاده میبودجه

گردد تا چهار نظام عمده در بودجه ریزي را توضیح داده و 

با بیان نقاط قوت و ضعف آنها مشخص نماییم. نظامی که 

در حال حاضر به وضعیت ایده آل نزدیک تر است(در 

طراحی و اجرا گردد)، نظام بودجه  صورتی که به درستی

ریزي عملیاتی است. همچنین شکل یک روند تحول در 

نظام بودجه ریزي را براي هرکدام از نظام هاي بودجه 

  ریزي نشان می دهد.

  

  ) IBبــودجه ریزي افزایشی( -2-2-1

بودجه ریزي افزایشی که به بودجه ریزي خطی یا 

امکان را  بودجه ریزي موضوعی نیز معروف است این

کند تا بتوان تنها با افزایشی ناچیز(در برخی فراهم می

موارد نیز کاهشی ناچیز) نسبت به آنچه در سال گذشته 

وجود داشته است، بودجه سال جاري خود را آماده کرد و 

نــیازي به اهداف برنـامه اي روشن یا تعیین شاخصی 

براي سنجش اثر بخشی و کــارایی به منظور اجــرا 

وفقیت آمــیز بودجه ریزي نیست. بودجه ریزي م

افـزایشی نخستین بار در اوایل قرن بیستم به عنوان 

بخشی از اطلاعات بودجه اي براي کــاهش فساد 

ســـیاسی معرفی گردید و به دلیل اهمیتی که در افزایش 

پاسخ گویی مالی دارد به مــاندگارترین و رایج ترین شیوه 

ش عمومی تبدیل شده است، به بودجه ریــزي در بــخ

طوریکه حتی از آن به عنوان قدیمی ترین و پرکاربردترین 

-ریزي در نظام هاي آموزشی نیز یاد میشیوه بودجه

 از اجتناب براي افزایشی ریزي ). بودجه2009شود(زیردت،

 نویسی پردردسر بودجه و عظیم کار از ناشی مشکلات

 اول از مجدداً سال هر کار این است. با شده ابداع سالانه

 بودجه شود. بلکهنمی ریزيبودجه به کار پیچیده اقدام

 روي را شانگذشته توجه سال بودجه قبول با ریزان،

 بودجه شیوه، کنند. دراینمی متمرکز تغییرات افزایشی

 فرض جاري مصارف براي اي پایه عنوان گذشته به سال

 شودمی گرفتهنظر  در آن براي سالانه افزایش و یک شده

 عملیات حجم تغییر قیمتها، تغییرات روند به بستگی که

دولت(دستگاه هاي  طرف از جدید تقبل وظایف و موجود

 قبیل این از عواملی و اجرایی مانند دانشگاه هاي دولتی)

ریزي افزایشی هم دارد. با توجه به این شرایط، در بودجه

) را براي تمام توان درصد تعدیلات لازم(معمولاً افزایش می

اقلام ریز بودجه به کار برد یا اینکه این تعدیلات را تنها 

  ). 2010براي اقلام خاصی مورد استفاده قرار داد(وارلوتا،

  

  )PB( بــودجه ریزي بــرنامه اي -2-2-2

اي تــاکید بر واحدهاي هدف از بودجه ریزي بـرنامه

فعالیتی است که هر یک از ردیف هاي بودجه به آن 

در  1940اختصاص یافته است. این بــودجه در دهه 

به عنوان روش  1960امریکا معرفی شد و در دهــه 

نــظام بــرنامه ریزي « اي متمایز تحت عنوان بودجه

محبوبیت یافت. هدف از این » طــراحی و بــودجه ریزي 

اي ایجاد پــیوندي نــظام مند میان برنامه نظام بودجه

  زي بود. ریریزي و بودجه

 در که است ریزياي از بودجهاي، شیوهبرنامه بودجه

 فعالیتهایی که و ها برنامه وظایف، برحسب اعتبارات آن

 به نیل براي بودجه اجراي مالی سال در دولتی سازمان

 باشد. به شده بینی پیش انجام دهد، باید خود اهداف

 که دولت شودمی مشخص ايبرنامه بودجه در دیگر، عبارت

 چه داراي اولاً بودجه اجراي سال در دولتی دستگاههاي و

 نیل براي ثانیاً باشند،می مصوبی و مقاصد وظایف اهداف،

 و عملیات ها، کدام برنامه باید مذکور، مقاصد و اهداف به

 بودجه دهند. در انجام اعتبارات میزان چه با را فعالیتها
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 اعتبارات بندي طبقه از سنتی، بودجه مانند نیز، ايبرنامه

 این شود. بامی استفاده هزینه مواد و حسب فصول بر

 دولتی سازمان هر کل اعتبارات سنتی، بودجه در که تفاوت

در  شود،می بینی پیش هزینه مختلف مواد و فصول در

 برنامه از هر یک اعتبارات اي،برنامه بودجه در که صورتی

 و فصول قالب در دولتی طرحهاي سازمان و فعالیتها و ها

 آن است است مسلم گردد. آنچهمی بینی پیش هزینه مواد

 روش از که کشورهایی دولتی حسابداري نظام در که

 بندیهاي طبقه نمایند،می اي استفادهبرنامه ریزي بودجه

منعکس  دولتی حسابهاي در باید عیناً مذکور بودجه

 موسسه یا وزارتخانه هر هاي هزینه گردند، بنابراین

تفکیک  به اولاً باید، نیز دولتی(مانند دانشگاه هاي دولتی)

 و سازمان آن در اجرا مورد طرحهاي و فعالیتها و ها برنامه

 و فصول تفکیک به بندیهاي مذکور، طبقه داخل در ثانیاً

  ).1380وند، شوند(فرج داده نشان هزینه مواد

  

  ) ZBB( مبناي صفرریزي بر بـودجه -2-2-3

 سال هاي هزینه بودجه، تهیه فرآیند در معمول طبق

 حساب به آغاز نقطه به عنوان رسیده مصرف به که پیش

تهیه  یا نویسندمی را جدید بودجه که افرادي آید. کارمی

 حذف باید را بودجه از اقلامی چه که است این کنندمی

 باید اقلامی) را چه اساس بر همان فعالیتهایی( و چه و کرد

 که مدیریت شودمی باعث کاري چنین نمود. یک اضافه

 خرج به اي ویژه تعصب کار از خاصی نوع ندادن ادامه براي

ریزي بر مبناي صفر سعی دارد که این نقیصه دهد. بودجه

 صفر مبناي از فعالیت هر مجدد را برطرف کند. توجیه

 داشته توجیهی وجود باید برنامه یا فعالیت هر براي و است

 صفر مبناي بر ریزيدر بودجه نه؟ یا است لازم آیا که باشد

 محاسبه جاري سطح مبناي بر که جاي این به ها هزینه

 هر براي ايچنین بودجه شوند. درمی شروع صفر از شوند،

 داشته وجود منطقی توجیه باید شودمی مصرف که ریالی

 چنین را صفر مبناي ریزي بربودجه )1973پیترپیر ( .باشد

-بودجه فرآیند و عملیاتی یک برنامه " :است کرده توصیف

 کامل، نحوي به که کندمی ملزم را مدیر هر که است اي

صفر(  پایه از را خود بودجه درخواست مستدل و مشروح

 امر این اثبات مسوول و کند توجیه است) مبناي صفر زیرا

 "به مصرف برساند. را مبلغ هر باید چرا که باشد

مـبناي صـفر ایجاد فرصت مـزیت بـودجه ریزي بـر 

بــازنگري در فعالیت هاي کــنونی و هـمچنین فرصت 

تجدید نظر در تخصیص مـنابع است. نقطه ضعف این 

بودجه ریزي این است که فشار زیادي به منابع سازمان 

انجامد،  کند و معمولاً به ایجاد مقاومت می وارد می

-می همچنین مقایسه میان واحدهاي سـازمانی را دشوار

 شودمی باعث صفر مبناي بر بندي بودجه ظاهر، کنـد. در

 کرد تعیین بهتر هايشیوه را به بودجه اولویتهاي بتوان که

چنین  که است این اما واقعیت برد، بالا را سازمان کارآیی و

 انجام دفتري کارهاي بیشتري مقدار تا شودمی باعث کاري

 اقلام براي باید که مدیرانی و روحیه افراد احتمالاً و شود

 نمایند تضعیف ارائه موجهی دلایل پیشنهادي هاي هزینه

 زیر ها هزینه اقلام از برخی موجودیت نتیجه در گردد( که

 زمان در که است دلیل همین خواهد رفت). به سوال

 مبناي بر بندي از بودجه پیشین هاي سال به نسبت کنونی

  ).1380وند،شود(فرجمی استفاده کمتر صفر

  

  

 عملیاتی برمبناي صفر برنامه اي افزایشی

پیامد محور و انعطاف  بازنگري در اولویت ها برنامه انعطاف درون مبتنی بر بودجه گذشته

 پذیري

 بودجه ریزي سیر تکاملی نظام هاي -1شکل شماره 
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  )PBBبـودجه ریزي عـملیاتی( 2-2-4

گردد، همانطور که در شکل شماره یک مشاهده می 

ریزي سیر تکاملی خود را طی نمود و نظام هاي بودجه

ریزي عملیاتی رسید. هریک از نظام امروزه به نظام بودجه

-هاي پیشین هرچند داراي نقاط ضعفی بودند اما می

توانستند نیازهاي مربوط به زمان خود را برطرف نمایند. 

با این حال، با گذشت زمان و تغییر و بهبود در نیازها، 

ریزي نیز تغییر یافت و امروزه سیستمی نظام هاي بودجه

ونی در کانون توجه قرار گرفته که با توجه به نیازهاي کن

ریزي عملیاتی است. بودجه ریزي عملیاتی است، بودجه

عبارت است از برنامه عملکرد سالانــه که ارتباط میان 

ي هر بـرنامه با نتایج بدست میزان وجوه تخصص یافته

دهد و این بدان آمده از اجراي آن برنامه را نشان می

ي هر بار تخصیص یافتهمــعنا است که با هر میزان اعت

باست مجموعه معینی از اهداف تأمین شود.  بــرنامه، می

هاي هـر در این شیوه باید علاوه بر تعیین دقـیق فعالیت

برنامه، هــزینه هاي هر برنامه نیز به دقت برآورد شود. 

بنابراین در چنین چارچوبی کــارآیی و اثـربخشی 

ریزي عملیاتی هبــرنامه به عنوان هدف اصلــی بودج

  شود. مــطرح می

ریزي عملیاتی تعاریف مختلفی بیان در رابطه با بودجه

) IMFشده است. به عنوان مثال صندوق بین المللی پول(

کند، بودجه ریزي عملیاتی عبارتست از روش ها و بیان می

ساز و کارهایی که ارتباط بین اعتبارات تخصیص یافته به 

خروجی ها و پیامدهاي آنها از  دستگاه هاي اجرایی را با

طریق بکارگیري اطلاعات عملکردي در تخصیص منابع 

سازد. در تعریف دیگر که جامع تر است، بودجه تقویت می

شود که اي درنظر گرفته میریزي عملیاتی به عنوان برنامه

به نحو دقیق تر و روشن تري اجراي برنامه ها را از دیدگاه 

نماید و به علل افزایش حلیل میفایده تجزیه و ت -هزینه

گردد و در نهایت به مدیریت قیمت تمام شده آگاه می

کند. استقرار این سیستم مستلزم وجود سازمان کمک می

اطلاعات دقیق در مورد اجراي برنامه ها، فعالیتها و 

عملیات هر واحد است، لذا حرکت به سوي بودجه 

جزئیات در عملیاتی موجب گسترش و نگهداري حسابها و 

باشد و در آن تمرکز بر وظایف یا امور مالی دستگاه می

فعالیتها است یعنی بر تحقق اهداف به جاي اینکه بر 

فهرست کارکنان دولت یا مجوزهاي خرید متمرکز 

  ).1386شود(قادري، 

  مراحل بودجه ریزي عملیاتی 2-2-4-1

ابتدا بایستی سازمان هزینه کننده هدف هاي اصلی 

ستانده هاي هر هدف را براي یک دوره زمانی خود و 

مشخص کند. ستانده ها معمولا ابزارهاي مورد انتظار براي 

شوند. سپس لازم دستیابی به اهداف در نظر گرفته می

رود است اهداف فرعی نیز مشخص شوند که انتظار می

قابل اندازه گیري، واقع گرایانه، قابل دستیابی و داراي 

  شند.محدودیت زمانی با

  
  

  

    
  

  نحوه تعیین ورودي در بودجه ریزي عملیاتی -2شکل 

  

 هدف اصلی

 ابزار رسیدن به هدف

 اهداف فرعی

 اهداف فرعی

 ستانده

 ورودي
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همچنین بایستی ورودي هاي لازم و مرتبط با هر 

ستانده و فعالیت هاي مورد نیاز براي تحویل ستانده 

ي واحد، مقدار و فراوانی مشخص شود. مجموع هزینه

ورودي برابر با هزینه ورودي کل و مجموع کل هزینه 

ورودي برابر با هزینه فعالیت است. از مجموع هزینه هاي 

فعالیت، ستانده و هزینه هدف اصلی، بودجه سازمان 

-شود. معمولا مراکز هزینه نیز مشخص میمشخص می

شوند تا امکان ردیابی هزینه ها به نهادها وجود داشته 

حال توسعه تجربه هاي متفاوتی در باشد.کشورهاي در 

مورد بودجه ریزي بر مبناي فعالیت دارند. اما باید در نظر 

داشت که این نوع بودجه ریزي نیز مانند سایر ابزارهاي 

جامع مستلزم بار اطلاعاتی زیاد، ظرفیت و زمان قابل 

  توجه است که به راحتی در دسترس نیست. 

) ، دي لنسرجولنز و 2005و  2004(ملکرز و ویلوگبی 

) به ارزیابی انواع 2008)، و موینیهان (2008همکاران (

گیري عملکرد، نتایج تجزیه و تحلیل داده معیارهاي اندازه

ها و استفاده از داده ها توسط ذینفعان متعدد درگیر در 

فرایندهاي بودجه اي پرداخته اند. مطالعه انجام شده 

-) به بحث و بررسی زمینه1996(توسط کراپر و دیوري 

-هایی چون تجزیه و تحلیل سودآوري،کنترل هاي بودجه

-اي،گزارشگري عملکرد و تکنیک هاي ارزیابی سرمایه

گذاري در موسسات آموزش عالی پرداختند. آنها پیشنهاد 

کردند با توجه به سرعت بالاي تغییرات در بخش آموزش 

دن منافع ناشی و افزایش فشار وارد شده جهت بیشینه کر

از منابع محدود، حسابداران مدیریت باید رویکردهاي 

جدیدي را براي فراهم کردن اطلاعات مالی ایجاد کنند. 

این امر مستلزم آن است که مدیران مالی موسسات 

آموزش عالی جهت دستیابی به بهره وري بالاتر بکوشند 

هاي خوب با قاعده ها و رویه هاي مناسب و تا سیستم

تماتیک را جهت تخصیص و توزیع منابع محدود سیس

  توسعه دهند.

) به بررسی این موضوع 2002طائب و حسین (

پرداختند که آیا ویژگی هاي استقرار و پیاده سازي 

توان در بخش ریزي در بخش خصوصی را میبودجه

دانشگاه دولتی مالزي) نیز به کاربرد یا خیر.  8عمومی (

دانشگاه هاي سراسري مالزي یافته ها حاکی از آن بود 

برخی از این ویژگی ها را پذیرفته اند. این مطالعه تنها بر 

ویژگی هاي سیستم هاي مناسب بودجه متمرکز است و 

در خصوص اندازه گیري کیفیت سیستم هاي بودجه به 

کار برده شده در دانشگاه هاي سراسري بررسی صورت 

-تبیین رویهنگرفته است. هدف از آن مطالعه شناسایی و 

ریزي در دانشگاه هاي هاي فعلی سیستم هاي بودجه

سراسري مالزي، بررسی میزان انطباق سیستم هاي 

ویژگی سیستم ” ریزي در دانشگاه هاي سراسري با بودجه

که در ادبیات تحقیق شناسایی و  "ریزي خوبهاي بودجه

معرفی شده اند و نیز فراهم کردن پیشنهاداتی براي 

سراسري مالزي جهت بهبود سیستم هاي  دانشگاه هاي

  بودجه ریزي آنهاست.

اي تحت ) در مطالعه1999کوکس، داونی و اسمیت (

به بررسی کاربرد بهایابی  "در آموزش عالی ABC"عنوان

ها پرداختند. آنها در مورد  بر مبناي فعالیت در دانشگاه

 بهایابی بر مبناي فعالیت در سایر حوزه ها، ابتدا فعالیتها و

خدمات دانشگاه را تعریف کرده، هر یک از فعالیتها را 

کدگذاري نموده و زمان مصروفی به هر یک از فعالیتها را 

تعیین کردند. سپس این فعالیتها را در چهار سطح 

آموزشی، پژوهشی، اداري و خدمات عمومی طبقه بندي 

ها تخصیص دادند. آنها در ادامه به  کردند و به دانشکده

لیل اطلاعات حاصله از سیستم به صورت تجزیه و تح

گیري کردند که جداول و نمودارها پرداخته و نتیجه

حداکثر سودمندي بهایابی بر مبناي فعالیت زمانی حاصل 

شودکه گزارشات آن با اطلاعات دریافتی براي واحدها  می

در ارتباط با قضاوت هاي ایجاد شده در باره ارزش هاي 

  ترکیب گردد.بدست آمده از هزینه ها، 

)  برنامه ریزي و بودجه 1387قلی زاده و همکاران(

) را به عنوان یکی از روش ABPBریزي بر مبناي فعالیت(

هاي نوین بودجه ریزي معرفی نمودند. آنها در ابتدا به 

معرفی سیستم بهایابی بر مبناي فعالیت و سیستم بودجه 

ناي ریزي بر مبناي فعالیت (سیستم معکوس بهایابی بر مب

فعالیت) پرداختند و مشکلات اجرایی در پیاده سازي 

سیستم بودجه ریزي بر مبناي فعالیت و بهایابی بر مبناي 

عامل الگوي متفاوت مصرف  4فعالیت را به دلیل حداقل 

منابع، خروجی هاي ثانوي(فرعی)، منابع مشترك فعالیت 

ها و عدم دسترسی به دانش تفصیلی بر شمردند.  در 

معرفی یکی از رویکردهاي بودجه ریزي بر نتیجه به 



    انجمن حسابداري مدیریت ایران  –دانش حسابداري و حسابرسی مدیریت  علمی پژوهشی فصلنامه

 1393بهار / نهم/ شماره  سومسال   20

مبناي فعالیت، تحت عنوان برنامه ریزي و بودجه ریزي بر 

) پرداختند. ساز و کار این رویکرد ABPBمبناي فعالیت (

را توسط مدلی با عنوان حلقه بسته تشریح نمودند. این 

مدل هر دو فعالیت برنامه ریزي و بودجه ریزي را ترکیب 

یدگاه فعالیت محور ایجاد شده و بدوا بر می کند، از یک د

دستیابی به تعادل عملیاتی تاکید داشته و سرانجام بر 

تعادل مالی تمرکز می نماید. به عبارتی دیگر این مدل 

داراي دو حلقه عملیاتی و مالی متمرکز می باشد. در حلقه 

اول، نرخ مصرف منابع و فعالیت ها تخمین زده شده و در 

نامه زیري براي تامین منابع مورد نیاز حلقه دوم به بر

در  )1391( همکاران و یمیابراهپرداخته می شود. 

مطالعه خود به بررسی و ارائه استراژي هاي استقرار نظام 

ریزي عملیاتی در شهرداري اصفهان پرداختند. بودجه

به تحلیل نقاط  SWOTبدین منظور آنها براساس الگوي 

ها در جهت استقرار و قوت، ضعف، فرصت ها و تهدید 

ریزي عملیاتی در شهرداري و شناخت اجراي نظام بودجه

استراتژي هاي مناسب پرداختند. تحلیل فوق در چارچوب 

-مدل الماس و از شش منظر نظام آمار واطلاعات، برنامه

ریزي، تحلیل هزینه ها، مدیریت عملکرد، مدیریت تغییر و 

در نهایت به نظام پاداش و پاسخگویی صورت گرفته و 

استخراج استراتژي ها منجر شده است. نتایج این تحقیق 

دهد تدوین هدف هاي کمی واقع بینانه در لایه نشان می

میانی به عنوان حلقه ارتباطی برنامه استراتژیک سازمان با 

سازي سیستم یکپارچه اطلاعاتی، برنامه عملیاتی، فراهم

اصلاح  استقرار سیستم حسابداري تعهدي و تبیین و

جایگاه تمامی بخش هاي سازمان به عنوان صاحبان 

ریزي ضمن فرهنگ سازي لازم، از جمله فرایند بودجه

 و یساکتمهمترین استراتژي ها در این حیطه است. 

در مطالعه خود به بررسی ارتباط بین  )1391(يدیسع

درجه دستیابی به اهداف دانشگاه ها با تصمیمات مربوط 

اخص هاي عملکردي فعالیت هاي به تخصیص منابع، ش

گوناگون درون دانشگاهی، معیار انتخاب این شاخص هاي 

عملکرد، راهکارهایی جهت مقابله با دشواري هاي تعریف 

شاخص ها در حوزه آموزش وپرورش، و در نهایت نحوه 

تخصیص منابع درون دانشگاه پرداختند. آن ها پس از 

ري شاخص بررسی تجربه هاي سایر کشورها در بکارگی

هاي عملکردي در آموزش عالی، چالش هاي تدوین و به 

ریزي کارگیري شاخص هاي عملکردي براي بودجه

عملیاتی در داخل دانشگاه هاي دولتی کشور را بررسی 

نمودند و در نهایت راهکارها و پیشنهاداتی کاربردي به 

منظور تدوین و استفاده از شاخص هاي عملکردي 

ازگاري با نظام هاي سه گانه بودجه دانشگاهی به منظور س

  ریزي، مدیریت مالی، و حسابداري ارائه کردند.

  

  شناسی پژوهش روش -3

این پژوهش از نظر نوع هدف کاربردي و از نظر روش 

تحلیلی می باشد. جامعه آماري این تحقیق -توصیفی

ترین مرکز  بزرگ نشگاه تهراندانشگاه تهران می باشد. دا

ایران است   دانشگاه ترین و قدیمی ایران آموزش عالی در

 25هم اکنون داراي  .تأسیس شد  1313 که در سال

است و از استادان مجرب ایرانی در بیشتر   دانشکده

هزار دانشجو یکی از  32گیرد. با داشتن  ها بهره می رشته

رغ فا خشش. درباشد می خاورمیانه هاي ترین دانشگاه بزرگ

 بیانگر ارههمو نجها و انیرا سطح در هنشگادا نلتحصیلاا

 کیفیت از حاکی نیز آن دوـخ که نهاستآ يهاينمنداتو

 علمی يپیشرفتها با مهمگا حرکت و هازشموآ یددبیتر

در واقع اگر متغیرهایی چون ت. ـسا دهوـب روز نعتیـص و

سابقه و قدمت، تدریس استادان بنام و بلند مرتبه، 

تحصیل دانشجویان ممتاز، کثرت دانشجویان، استادان و 

کارکنان ، ارزش مدارك تحصیلی در کشور و خارج از آن، 

پیوند و تعامل با دستگاه هاي اجرایی و موسسات و شرکت 

، داشتن کتابخانه ها و …و 	، اداري ، اجراییهاي صنعتی 

غنی و مجهز، تعدد رشته ها و دانشکده ها  يها آزمایشگاه

و موسسات پیوسته و وابسته ، واقع شدن در پایتخت و در 

را از معیارهاي تعیین اعتبار و اهمیت یک  …مرکز شهر و

دانشگاه برشماریم، بی گمان دانشگاه تهران را باید 

به معتبرترین و مهم ترین دانشگاه هاي کشور دانست. 

دانشگاه "از این دانشگاه با تعبیر  همین دلیل است که 

  شود. مییاد  "نماد آموزش عالی"و   "مادر
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ر ریزي د بودجه هاي حاصل از تحلیل یافته -4

  ها دانشگاه

تهیه و تنظیم بودجه دانشگاه هاي کشور تحت تاثیر 

قوانین و مقررات مختلفی قرار دارد. برخی از این قوانین 

عبارتنداز: قانون اساسی جمهوري اسلامی ایران، آیین نامه 

مالی و معاملاتی دانشگاه ها و موسسات پژوهشی، قانون 

واتی، قانون برنامه اول تا پنجم توسعه، قانون بودجه سن

وصول برخی از درآمدهاي دولت و مصرف آن در موارد 

معین، قانون تنظیم بخشی از مقررات مالی دولت، ضوابط 

اجرایی بودجه سالانه، قانون برنامه و بودجه و غیره. 

هرچند هدف این نوشتار بررسی قانونی مراحل تهیه و 

-تنظیم بودجه و بیان نکات ضعف موجود در قانون نمی

، با این حال در موارد لزوم به موارد مندرج در قوانین باشد

  و مقررات فوق استناد خواهد شد.

به طور کلی باتوجه به اینکه برآورد بودجه پیشنهادي 

هر سال(لایحه بودجه) توسط وزارت علوم، تحقیقات و 

گیرد، فناوري بر مبناي سرانه دانشجویی صورت می

عالی پس از مشخص  بنابراین دانشگاه ها و مراکز آموزش

بایست نسبت به اعلام شدن دانشجویان ورودي جدید، می

آمار دانشجویان خود به موسسه پژوهش و برنامه ریزي 

آموزش عالی و پیگیري تایید آن تا مهرماه هرسال اقدام 

نمایند. شایان ذکر است مبناي دفتر برنامه، بودجه و 

ه تشکیلات در سرانه دانشجویی آمار ارسالی موسس

پژوهش بوده و هرگونه آمار دانشجویانی که توسط دانشگاه 

ها به طور مستقیم به دفتر برنامه، بودجه و تشکیلات 

  ارسال گردد، مورد قبول نمی باشد.

همانطور که اشاره گردید، سیستم هاي دانشگاه دولتی 

توسط نهادهاي آموزش عالی دولت اداره می شوند. این 

اي را پیشنهادهاي بودجه نهادها درخواست هاي مالی و

بررسی و پس از تصویب، بودجه یاد شده را به دانشگاه 

دهند. به این منظور پس از ابلاغ بخشنامه تخصیص می

بودجه در مهرماه هرسال در پورتال معاونت برنامه ریزي و 

نظارت راهبردي رئیس جمهور کلیه دستگاه هاي اجرایی 

تنظیم لایحه(به بایست با رعایت قوانین و مقررات می

صورت دستورالعمل هاي تکمیل فرم ها که بر روي سایت 

گیرد) نسبت به تکمیل فرم معاونت برنامه ریزي قرار می

هاي لایحه بودجه در سامانه لایحه معاونت برنامه ریزي 

  اقدام نمایند.

معمول است که فرآیند بودجه پیشنهادي هرسال با 

شود که از میاعلام درآمد اختصاصی دانشگاه ها آغ

ضروري است دانشگاه ها و مراکز آموزشی و پژوهشی 

نسبت به برآورد صحیح و نزدیک به واقعیت درآمد 

اختصاصی خود اقدام نمایند. آن دسته از دانشگاه هایی که 

در سال گذشته درآمد اختصاصی نداشته اند یا متقاضی 

باشند افزایش تعداد برنامه هاي درآمد اختصاصی خود می

ید نسبت به ارسال درخواست خود طی نامه به دفتر با

هماهنگی، تلفیق و تخصیص معاونت برنامه ریزي و نظارت 

  راهبردي رئیس جمهور در زمان یاد شده اقدام نمایند.

پس از تعیین و تصویب درآمد اختصاصی دانشگاه ها، 

برآورد و تقسیم بندي درآمد عمومی آغاز می شود. روند 

این صورت است که براي هر دانشگاه تکمیل فرم ها به 

شود که دانشگاه ها باید در سقف اعتباري تعریف می

چارچوب آن سقف اعتبارشان را تقسیم بندي نمایند. مهم 

ترین قسمت تکمیل فرم هاي لایحه، برآورد حقوق و 

مزایاي کارکنان رسمی و پیمانی می باشد که دانشگاه و 

ال جاري شان و پیش مراکز آموزشی با توجه به عملکرد س

بینی استخدام جدید نیروها باید به برآورد آن اقدام 

اي و فصلی نمایند. فرم هاي لایحه به دو صورت برنامه

تقسیم شده که مراکز آموزشی و پژوهشی باید نسبت به 

  تکمیل آن اقدام نمایند.

دانشگاه تهران با طی کردن مراحل فوق، چند سالی 

مستقل در قانون بودجه کل  است که داراي ردیف بودجه

کشور بوده و مستقل از وزارت علوم، تحقیقات و فناوري 

بودجه پیشنهادي خود را تهیه و تنظیم می نمایند. به 

گردد منظور جلوگیري از تکرار مجدد، در ادامه سعی می

  4چهار مرحله اصلی فرآیند بودجه که در شکل شماره 

  ه بیان نماییم.نشان داده شده است را در این دانشگا
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 مراحل بودجه ریزي در دانشگاه تهران – 4شکل شماره 

  

  تهیه و تنظیم بودجه پیشنهادي -1-4

مشابه با تمام موسسات و دستگاه هاي دولتی که 

نمایند، هدف از اي سنتی تهیه میبودجه خود را به شیوه

بودجه مشخص نمودن این موضوع است که اعتبارات تهیه 

هزینه شود و سپس  "چه میزان"و به  "چه محلی"در 

نظارت گردد که میزان اعتبارات هزینه شده از اعتبار 

مصوب تجاوز ننماید و یا محل خرج اعتبارات نیز تغییر 

اي، هدف هر دستگاه(از نیابد. در این نوع نظام بودجه

زایش اعتبارات خود از طریق بیان جمله دانشگاه ها) اف

مشکلات و کمبودها در فرآیند انجام وظایف و هدف 

سازمان متولی بودجه و دولت تقلیل اعتبارات تا حداقل 

ممکن است. در اجراي بودجه نیز دستگاه اجرایی موظف 

است که حساب هر یک از مواد هزینه را درقالب اقلام 

ري کند و در هزینه و در سقف اعتبارات مصوب نگهدا

اختیار دستگاه هاي نظارتی مربوط قرار دهد. ممیزي این 

حساب ها نیز معمولا عبارت از بررسی مجوزهاي هزینه 

اي کرد به منظور کنترل سقف اعتبارات در هر قلم هزینه

است. بدیهی است که در این بررسی به میزان تحقق 

ن اهداف و ماموریت هاي دستگاه و چگونگی انجام آنها، آ

  شود.طور که باید پرداخته نمی

دانشگاه تهران نیز با توجه به موارد ذکر شده در بالا و 

و براساس درصدي افزایشی  "ورودي ها"با تمرکز بر 

نسبت به سال قبل، هر سال بودجه خود را در دو حوزه 

اي، اي و اعتبارات تملک دارائیهاي سرمایهاعتبارات هزینه

ر تهیه بودجه پیشنهادي اعتبارات نماید.  به منظوتهیه می

اي، دانشگاه هاي مذکور پس از مطالعه و تحلیل هزینه

بخشنامه بودجه و سایر مواد قانونی، به جمع آوري 

از واحدهاي مختلف دانشگاه اطلاعات هزینه هاي پرسنلی 

و سایر هزینه ها که از محل بودجه عمومی پرداخت می 

ابه اطلاعات مربوط به پردازند. به گونه اي مشمیشود، 

هزینه هاي پرسنلی غیرمستمر و سایر هزینه هایی که از 

-محل بودجه اختصاصی قابل پرداخت است نیز تهیه می

شود. همان گونه که قبلاً نیز بیان گردید این اطلاعات با 

توجه به پیش بینی نیروهاي استخدامی در سال جدید و 

سال و به دستورالعمل هاي بیان شده در بخشنامه هر

-صورت درصدي از سال مبنا(معمولاً سال قبل) تهیه می

گردد. سپس بودجه پیشنهادي براساس اطلاعات جمع 

آوري شده از دانشکده ها و مراکز هزینه مختلف و در 

راستاي برنامه هاي میان مدت و بلندمدت که هر دانشگاه 

یا دستگاه دولتی براي خود تهیه می کند، تنظیم شده و 

با آن فرم هاي بودجه پیشنهادي پردازش و تکمیل مطابق 

  گردد.می

  

  تصویب بودجه -2-4

همانطور که اشاره شد، پس از تهیه و تنظیم لایحه 

بودجه پیشنهادي توسط دانشگاه ها و بررسی و تایید این 

بودجه پیشنهادي به ترتیب توسط شوراي اقتصاد و هیات 

ه تهران و دولت، بودجه کل کشور که شامل بودجه دانشگا

-سایر دانشگاه هایی است که داراي ردیف مستقل بودجه

باشند، به منظور تصویب به مجلس شوراي اسلامی اي می

گردد. قبل از ارائه لایحه بودجه در مجلس، تقدیم می

بودجه پیشنهادي دانشگاه ها به کمسیون آموزش و 

 تنظیم و پیشنهاد بودجه تهیه و

 تصویب بودجه نظارت بر اجراي بودجه

 اجراي بودجه
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تحقیقات مجلس ارائه و در صورت ضرورت جلسه دفاع از 

شود. سپس شنهادي در این کمسیون برگزار میبودجه پی

با تشکیل کمسیون تلفیق اصلی مجلس و بررسی هزینه 

دانشگاه هاي مورد مطالعه، گزارش کار کمسیون مزبور 

توسط مخبر در مجلس ارائه گردیده و سخنان موافقین و 

مخالفین مجلس شنیده می شود. پس از تصویب، لایحه 

و در صورت تایید توسط  بودجه به شوراي نگهبان تقدیم

شوراي نگهبان، قانون بودجه براي ریاست جمهوري با 

  گردد.امضاي رئیس مجلس ارسال می

  

  اجراي بودجه -3-4

همانند فرآیند تهیه بودجه پیشنهادي که تحت دو 

اي و اعتبارات تملک داراییهاي عنوان کلی اعتبارات هزینه

تحت این دو گردد، اجراي بودجه نیز اي تهیه میسرمایه

گیرد. به منظور اجراي بودجه اعتبارات عنوان صورت می

اي، منابع تامین اعتبارات به چهار دسته زیر طبقه هزینه

  شود:بندي می

 اي از محل بودجه عمومیتامین اعتبارات هزینه 

 اي از محل بودجه اختصاصیتامین اعتبارات هزینه 

 اي از محل بودجه ردیفتامین اعتبارات هزینه 

 هاي متمرکز

 اي از محل بودجه ردیف تامین اعتبارات هزینه

 هاي متفرقه

پس از طی نمودن مراحل تهیه و تنظیم بودجه 

پیشنهادي، تصویب بودجه و اجراي آن، کار نظارت بر 

گردد. شاید بتوان گفت یکی از نقاط اجراي بودجه آغاز می

ریزي سنتی در دانشگاه ها، همین ضعف اصلی بودجه

نظارت بر اجراي بودجه باشد. در این مرحله در مرحله 

اي، گزارش عملکرد مالی دریافت و رابطه با اعتبارات هزینه

با بودجه تفضیلی و برنامه مطابقت داده شده و به گزارشی 

در این باره به دیوان محاسبات و سایر مراجع ذیربط 

  گردد. ارسال می

  

  نقطه شروع بودجه بندي عملیاتی -4-5

ریزي عملیاتی در پژوهش جهت شروع بودجهدر این 

دانشگاه هاي دولتی براساس مطالب نظري و نیز تجربیات 

سایر سازمانها و سایر کشورها، سیستم بهایابی بر مبناي 

 تنظیمفعالیت در بودجه عملیاتی پیشنهاد خواهد شد. 

بهایابی بر مبناي  روش از استفاده با عملیاتی بودجه

 بهاي حسابداري کامل نظام یک راستقرا حتاجفعالیت، م

. است دانشگاه مالی حسابداري نظام کنار در شده تمام

 حسابداري طبق عملیاتی ریزي بودجه تنظیم مراحل

  :است زیر قرار به بهایابی بر مبناي فعالیت

 به توجه با را سازمان عملیات :عملیات بندي طبقه. 1

 به و کرده مشخص دقیقاً عملیات بندي طبقه اصول

 طرح و فعالیت چندین به برنامه هر و برنامه چندین

 واحد تعیین تسهیل کار این از هدف .شودمی تفکیک

از جمله فعالیت  .استعملیات  حجم گیري اندازه مناسب

توان به این موارد اشاره هاي مرسوم در دانشگاهها می

کرد: حضور اساتید در دفتر کار، تصحیح اوراق امتحانی، 

ی دانشجویی، تدریس در کلاس، طراحی راهنمایی گروه

محتواي آموزشی درس، و انتخاب مواد آموزشی درس 

  ).1384(باغومیان، 

 به هادانشگاه عملیات :گیري هانداز واحد انتخاب. 2

 .شودیم تفکیک سنجش قابل غیر و سنجش قابل گروه دو

 گیري اندازه واحد انتخاب که هستند عملیاتی اول گروه

همانند عملیات آموزشی که از  نیست مشکل آنها براي

توان به تعداد  جمله این واحدهاي اندازه گیري می

 دوم گروه دانشجویان و یا تعداد کلاس ها اشاره کرد.

 گیري اندازه واحد تواننمی براحتی که است عملیاتی

 و تحقیقاتی کارهاي مثل کرد انتخاب آنها براي مناسبی

 این در که نیست بینی پیش قابل آنها نتیجه که یپژوهش

 صورت به شیوه اي متفاوت ها هزینه برآورد موارد گونه

  .گیردمی

عملیات:  واحد یک شده تمام بهاي برآورد. 3

 به بایست مناسب می گیري اندازه واحد انتخاب از پس

 واحد یک تکمیل براي لازم شده تمام بهاي دقیق برآورد

  .پرداخت عملیات

 از پس مرحله این در :عملیات حجم بینی پیش. 4

 بینی پیش به بایستمی واحد هر شده تمام بهاي محاسبه

 بر بینی پیش این .پرداخت بودجه سال در عملیات حجم

 و مشابه هاي طرح یا گذشته هاي سال تجارب اساس

  .گیرد صورت نظر مورد زمان در طرح هاي ویژگی
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 منظور بدین :عملیات شده تمام بهاي محاسبه .5

 را عملیاتی واحد یک شده تمام بهاي برآورد که است کافی

 شده تمام بهاي ریالی معادل تا کرد ضرب عملیات حجم در

   .شود حاصل عملیات

بر  شده تمام بهاي حسابداري سازي پیاده و طراحی

 است هایی گام و مراحل کردن طی مستلزممبناي فعالیت 

پیاده  و اطلاعات آوري جمع سیستم، طراحی براي که

 مراکز در برونداد هر شده تمام بهاي تعیین سیستم سازي

 است ممکن طراحی مراحل از بعضی .شودمی انجام فعالیت

از  .شود انجام مراحل سایر با موازي بصورت و همزمان که

  به موارد زیر باید اشاره کرد: گامها جمله این

 سیستم طراحی تیم تشکیل :اول گام  

 فعالیت مراکز تعریف :دوم گام  

 عملیات حسب بر فعالیت مراکز تفکیک :سوم گام  

 مرکز هر برونداد و خروجی تعیین :چهارم گام 

  فعالیت

 مرکز هر اساس بر یابیبها عملیات :پنجم گام 

  فعالیت

 هر حسب بر شده تمام بهاي محاسبه :ششم گام 

 خروجی

  

بندي بر مبناي فعالیـت   اجراي بودجهمراحل  -5-5

  هاي دولتی ایراندر دانشگاه

ریزي بر مبناي فعالیت، یکی از روش هاي بودجه 

بودجه ریزي می باشد که جهت افزایش دقت پیش بینی 

هاي مالی در بودجه می باشد. این سیستم با توجه به در 

نظر گرفتن اهداف سازمان، فعالیت هاي مرتبط با آنها را 

شناسایی نموده و پس از آن منابع لازم براي این فعاایت 

نماید. به عبارتی دیگر سیستم بودجه ها را پیش بینی می 

ریزي بر مبناي فعالیت را می توان معکوس سیستم  

بهایابی بر مبناي فعالیت نامید. براساس نتایج مطالعات 

بندي بر  بررسی شده، سه مرحله براي کاربرد مدل بودجه

اي از تهران به عنوان نماینده مبناي فعالیت در دانشگاه

ان طراحی گردیده است. سه دانشگاه هاي دولتی ایر

)  1383مرحله مورد نظر که در تحقیق نمازي و رمضانی(

نیز به آن اشاره گردیده است، عبارتست از: مرحله تعیین 

بندي  فعالیتها، مرحله موضوعات هزینه و مرحله بودجه

فعالیتها. در ادامه ابتدا موضوعات مورد نظر در هرمرحله به 

موارد به صورت کامل صورت موردي بیان و سپس این 

  گردد:تشریح می

  تعیین فعالیتها  -مرحله اول

  شناسایی کلیه فعالیتهاي مهم که در دانشگاه

 پذیرد.هاي مورد نظر صورت می

  شناسایی کلیه منابع مالی مصرف شده در

 دانشگاه هاي موردنظر.

  شناسایی محرك هاي منابع براي هر منبع در

تهایی که آنها را راستاي ارتباط منابع براي فعالی

 نمایند.مصرف می

  تعیین بهاي فعالیت ها که از طریق محرك هاي

 شوند.منابع مصرف می

  موضوعات هزینه(بها) -مرحله دوم

  شناسایی موضوع هزینه(موضوع بها)، اهداف

نهایی فعالیتها و فهرستی از خدمات براي 

 دانشجویان.

  شناسایی محرك هاي فعالیت براي هرفعالیت

شده و براي ارتباط فعالیتها با موضوع هزینه 

 نماید.ها را مصرف می بهایی که هزینه

  بهایابی کامل موضوعات بها یا هزینه با

فعالیتهاي ریالی که از طریق محرك هاي 

 کنند.فعالیت مصرف می

  بندي فعالیتها بودجه -مرحله سوم

با استفاده از موارد بیان شده در دو مرحله قبل و 

بندي فعالیتها را به صورت  توان بودجه میتعیین آنها، 

فرآیند معکوس بهایابی بر مبناي فعالیت انجام داد. 

بنابراین کاربرد و اجراي این سیستم در پنج گام عمده که 

باشد، است: تعیین و شامل سه مرحله ذکر شده در بالا می

تنظیم دامنه و محدوده پروژه، فعالیتهاي بهایابی(مرحله 

بندي  ی موضوعات هزینه(مرحله دوم)، بودجهاول)، بهایاب

فعالیتها(مرحله سوم)، گزارش نتایج. در واقع همانطور که 

بندي  قبلاً نیز بیان گردید، به منظور اجراي بودجه

برمبناي فعالیت، نیاز به استقرار بهایابی بر مبناي فعالیت 

هاي اول و دوم تمام تلاش این است تا داریم و در مرحله

موارد مورد نیاز براي طراحی بهایابی بر مبناي عوامل و 

نشان داده شده است، تعیین  5فعالیت که در شکل شماره 
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گردد سه مرحله اصلی را و بیان گردد. در ادامه سعی می

که به صورت موردي در بالا اشاره گردید، را به طور 

  تفصیلی توضیح دهیم.

  

  
  

 )2011تسهیم اولیه و ثانویه(روهوپاتی و ماگاد، -فرآیند بهایابی بر مبناي فعالیت -5شکل 

  

  

  مرحله اول: شناسایی و تعریف فعالیتهاي دانشگاه

بندي سنتی به  اولین مرحله براي تبدیل بودجه

)، شناسایی و تعریف ABBبر مبناي فعالیت (بندي  بودجه

)، 2000باشد. کروپر و کوك (ها میفعالیتهاي دانشگاه

شش فعالیت تدریس، پژوهشی، فعالیتهاي دانشجویی، 

اي، اداري و موارد قانونی را در دانشگاه تعریف و مشاوره

) 1999،2002شناسایی کردند. کوکس، داونی و اسمیت (

ی، پژوهشی، خدمات عمومی و نیز چهار فعالیت آموزش

اداري را براي دانشگاه کانزاس شناسایی و تعریف نمودند. 

) نیز اقدام به 1998روبرتسون، برناسکنی و مک کاي (

-شناسایی فعالیتهاي آموزشی، پژوهشی، اداري و زیرشاخه

  هاي این فعالیتها نمودند.

شناسایی کلیه فعالیت هاي  اولین گام،در این مرحله، 

گیرد. طبق است که در دانشگاه صورت میمهمی 

مطالعاتی که در این زمینه صورت گرفته است، هر یک از 

ها  با توجه به وضعیت سازمانی، مالی، جغرافیایی،  دانشگاه

فرهنگی، سیاسی و .... اقدام به شناسایی تعداد و انواع 

اند. فعالیتهاي مختلف با توجه به شرایط ویژه خود نموده

با توجه به تحقیقات انجام شده و با درنظر  بدین ترتیب

گرفتن شرایط و شناخت ایجاد شده از دانشگاه تهران در 

 توان کل فعالیتهاي مهم این دانشگاهفصل اول تحقیق، می

را به پنج فعالیت اصلی تقسیم و این فعالیتها را شناسایی 

نمود. این پنج فعالیت عبارتند از: فعالیت آموزشی، فعالیت 

پژوهشی، فعالیت دانشجویی، فعالیت اداري و مالی و 

  فعالیت عمرانی. 

که در مرحله اول لازم است انجام گردد،  گام دومی

هاي انشگاهشناسایی کلیه منابع مالی مصرف شده در د

هاي دولتی ایران باشد. منابع مالی در دانشگاهدولتی می

 معمولاً شامل اعتبارات تخصیص یافته به صورت بودجه

جاري، فعالیت پشتیبانی، تحصیلات تکمیلی، فوق برنامه و 

، برنامه و بیمه 17فرهنگی، مانده وجوه سال قبل، تبصره 

مدهاي هاي پژوهشی و عمرانی، درآکارکنان، بودجه

 بهاي سربار(منابع مصرفی)

 هافعالیت هافعالیت

 

 هافعالیت

 

 محصولات(خدمات)

 منابع

 مخزن بهاي فعالیت

 موضوع هزینه(بها)

 محرك هاي منابع

 محرك هاي فعالیت
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باشد که در قالب اي میاختصاصی و ردیف هاي بودجه

گردد. این فصول که بندي و تفکیک میهفت فصل طبقه

ها هاي  فعالیت به دانشکدهباید با شناسایی محرك

تخصیص یابند عبارتنداز: مواد هزینه فصل اول (جبران 

خدمت کارکنان) شامل حقوق و دستمزد، حقوق کادر 

، کسري حقوق، کارایی، فوق العاده شاغل، حق التدریس

شغل و مزایا، اضافه کار، تمام وقتی، عیدي، حق 

محرومیت، عائله مندي و حق اولاد، کمک غیرنقدي و حق 

باشد. فصل دوم (استفاده از کالا و خدمات) نیز مسکن می

به عناوین مواد هزینه شامل ماموریت و حمل ونقل، 

ه، چاپ و خرید نگهداري و تعمیر وسایل اداري و غیر

نشریات و اوراق اداري، سوخت، آب و برق و گاز، مواد و 

لوازم مصرف شدنی، هزینه مطالعاتی و تحقیقاتی، حق 

الزحمه بخش خصوصی و سایر هزینه هاي بخش 

  خصوصی اختصاص دارد.

فصل سوم(هزینه هاي اموال و دارایی) شامل اجاره و 

امل کمک کرایه، فصل چهارم شامل یارانه، فصل پنجم ش

هاي بلاعوض، فصل ششم(رفاه اجتماعی) شامل بیمه 

اجتماعی کارمندان و کارگران، کمک غیرنقدي، پاداش 

خدمت کارکنان، کمک هزینه عائله مندي بازنشستگان، 

کمک به صندوق پس انداز کارکنان، کمک هزینه ورزش، 

کمک رفاهی دانشجویان، هزینه گردش علمی و عملیات 

دانشجویان، حق بیمه دانشجویان،   الزامی، حق الزحمه

هزینه ورزش دانشجویان، هزینه پروژه دانشجویان، کمک 

به تهیه کتب و جزوات درسی، هزینه کار دانشجویان و 

باشد. فصل هفتم(سایر هزینه هزینه فعالیت فرهنگی می

ها) به دیون پرسنلی و  اداري و عوارض ساختمان و 

  گردد.ماشین آلات تقسیم می

هاي دولتی ایران(در این تحقیق ع در دانشگاهدر واق

ها در سطح کلان به عنوان دانشگاه تهران)، دانشکده

موضوع بها در سیستم بهایابی برمبناي فعالیت و 

شوند. بندي بر مبناي فعالیت در نظر گرفته می بودجه

موضوع بها در واحدهاي تولیدي قسمتی از فرآیند تولید 

مایل دارد هزینه فعالیتهاي جداگانه است که مدیریت ت

انجام شده در آن را به طور جداگانه گزارش کند. بنابراین 

مواد هزینه فصول هفت گانه بودجه سنتی که مطابق با 

بندي بر مبناي فعالیت، منابع در  مفهوم و فلسفه بودجه

باشند، باید از طریق عوامل و محرك هاي  ها  می دانشگاه

ه دانشکده ها  تخصیص یابند. منابع به فعالیتها و سپس ب

از مرحله اول اجراي سیستم بهایابی  سومین گامبنابراین 

باشد. در نتیجه  ها  می بر مبناي فعالیت، شناسایی محرك

پس از شناسایی فعالیتها و مراکز فعالیت، هزینه منابع 

یابد. ابتدا به مخازن هزینه هر مرکز فعالیت تخصیص می

ر مخزن هزینه نماینده یک در این مبناي بهایابی، ه

فعالیت انجام شده در آن مرکز فعالیت است. محرك هاي 

ها  به  فعالیتها ،  منابع مورد استفاده براي تخصیص هزینه

مبالغ تخصیص یافته به هر فعالیت و در نتیجه درستی و 

کند. در واقع هاي گزارش شده را تضمین میصحت هزینه

ي فعالیت در دانشگاه هاي بندي بر مبنا براي اجراي بودجه

مورد مطالعه دو کار عمده باید انجام شود: تسهیم به 

ها  و تسهیم به دانشکده ها. طبق تعاریف و  فعالیت

بندي بر مبناي فعالیت، تسهیم  دستورالعمل هاي بودجه

به فعالیتها(پنج فعالیت طراحی شده)، تسهیم اولیه و 

شود. براي ده میتسهیم به دانشکده ها، تسهیم ثانویه نامی

انجام هر دو کار، انتخاب محرك هاي مناسب کلیدي 

بندي  ي اجراي سیستم بودجهترین و حساس ترین مرحله

  باشد. بر مبناي فعالیت می

بندي  از مرحله اول اجراي سیستم بودجه گام چهارم

بر مبناي فعالیت، تعیین بهاي ریالی فعالیتها است. . این 

ک تک اقلام موارد هزینه فصول چهار گام براي تسهیم ت

گردد. به عبارتی دیگر، بعد هفت گانه به فعالیتها اجرا می

فعالیت عمده در دانشگاه هاي دولتی، براي  5از شناسایی 

هر یک از مواد هزینه فصول هفت گانه، محرك هاي 

مناسب شناسایی گردیده و مبالغ(بودجه تحصیلی 

انجام این چهار گام  گردد.دانشگاه) به فعالیتها تسهیم می

بندي بر  توان تسهیم اولیه مطابق مفهوم بودجه را می

  مبناي فعالیت در نظر گرفت.

  مرحله دوم: موضوعات هزینه(بها)

بندي سنتی به  دومین مرحله براي تبدیل بودجه

)، موضوعات هزینه ABBبندي بر مبناي فعالیت ( بودجه

ناي فعالیت، بندي بر مب باشد. طبق مفهوم بودجه(بها) می

موضوع بها، دلیل یا علت عملکرد یک فعالیت و بهاي 

). 1383(نمازي و رمضانی، باشدمی نهایی تخصیص یافته

در دانشگاه موضوع بها در واقع بودجه تخصیص یافته به 



    بیتا مشایخی، محمد عبدزاده کنفی و امید فرجی/  ریزي عملیاتی در ... سنجی طراحی و استقرار بودجه بررسی امکان

 

 1393بهار / نهم/ شماره  سومسال   27

ها  و مراکز تحقیقاتی دیگر است.  هر یک از دانشکده

ها  و مراکز  بنابراین بایستی سهم هر یک از دانشکده

تحقیقاتی از بودجه کل دانشگاه تعیین گردد. براي انجام 

این کار، نیاز به شناسایی عوامل و محرك هاي مناسب 

  است. 

بندي  از مرحله دوم اجراي سیستم بودجه دومین گام

ي فعالیت، شناسایی محرك هاي مناسب در سطح بر مبنا

باشد. در واقع محرك با ها  و مراکز تحقیقاتی می دانشکده

استفاده از مبناي مناسب، میزان فعالیت استفاده شده 

دهد. این جهت انجام کارها را به هدف هزینه تخصیص می

توانند تعداد دانشجو، استاد، ها  و عوامل می محرك

ها   مورد استفاده، تعداد تحقیقات، پژوهشکارمند، فضاهاي 

  و غیره باشد.

ــابی کامــل   گــام ســوم ــه بهای ــوط ب ــه، مرب ــن مرحل ای

موضوعات هزینه(بها) بـا فعالیتهـاي ریـالی کـه از طریـق      

باشد. یعنـی پـس   کنند، میهاي فعالیت مصرف میمحرك

از تعیین و شناسایی محرك هاي مناسب و لازم، سهم هـر  

و مراکــز تحقیقــاتی از مــواد هزینــه هــا   یــک از دانشــکده

گـردد و مبـالغ ریـالی هـر یـک از      مشخص و تعیـین مـی  

  موضوعات بها محاسبه می گردد.

قبل از ورود به مرحله سوم، همانطور که بیان گردید، 

ي قبلی، تعیین محرك هاي مسئله مهم در دو مرحله

باشد. انتخاب محرك منابع براي می منابع و فعالیت

و محرك فعالیت در سطح فعالیت ها، تا حد تسهیم اولیه 

هاي گزارش شده را زیادي دقت بالا و تحریف پایین هزینه

کند. در زمان انتخاب محرك دو سوال اساسی تضمین می

مطرح است: چه تعداد محرك استفاده شود؟ از کدام 

محرك استفاده شود؟ پاسخ به این سوالات اهمیت به 

بندي بر مبناي فعالیت  سزایی در کیفیت اجراي بودجه

بندي  ترین نقاط ضعف بودجهدارد. در واقع یکی از مهم

هاي هاي لازم و یا وجود محركسنتی، عدم وجود محرك

ها   نامناسب و غیرکارشناسی است. بنابراین انتخاب محرك

باید به صورت کارشناسی انجام شود، بنابراین نوع محرکی 

ستی از نظر آثار رفتاري گیرد، بایکه مورد استفاده قرار می

محرك پیشنهادي و همبستگی محرك پیشنهادي با 

مصرف واقعی فعالیت مورد بررسی قرار گیرد. هدف از 

ها   انجام این تحقیق تعیین دقیق و کارشناسانه این محرك

اي دارد، نیست، زیرا انجام این کار نیاز به تحقیق جداگانه

هدف نشان دادن با این حال از آنجاییکه در این تحقیق 

ها  که از  باشد، لذا برخی محركمسیر و نقشه راه می

طریق مطالعه و بررسی هاي به عمل آمده شناسایی 

  گردد.گردیده اند در قسمت پایانی  پیشنهاد می

  بندي فعالیتها مرحله سوم: بودجه

بندي  توان به بودجه پس از انجام مرحله اول و دوم، می

م اجراي سیستم بودجه بندي بر اقدام نمود، که مرحله سو

مبناي فعالیت است. در این مرحله که گام اول ودوم آن 

باشد، سهم همان مراحل اول و دوم ذکر شده در بالا می

ها  به عنوان واحدهاي تولیدي و با استفاده از  دانشکده

گردد. پس از انجام محرك هاي انتخاب شده تعیین می

پذیرد. صورت میاین گام ها، تسهیم ثانویه نیز 

-ها  در این مرحله انجام می بندي و سهم دانشکده بودجه

پذیردکه گام سوم از مرحله سوم اجراي سیستم 

بندي بر مبناي فعالیت است. گام آخر این مرحله،  بودجه

گزارش نتایج به صورت جداول و نمودارها و به تفکیک 

  باشد.ها میفعالیتها و دانشکده

ها  به عنوان مثال و  بیان برخی محركقبل از اینکه به 

نمونه اشاره گردد، ذکر مجدد این نکته ضروري است که 

یکی از مهمترین و حساس ترین مراحل اجراي 

بندي بر مبناي فعالیت تعیین مناسب محرك هاي  بودجه

منابع و محرك هاي فعالیت است. موضوع بسیار مهمی که 

جه گردد، آن باید در انتخاب محرك هاي لازم بدان تو

ها حتماً باید با در نظر گرفتن موضوع است که این محرك

فعالیت، مفهوم و ماهیت فعالیت و استفاده از نظرات 

ها کارشناسی و مشاوره و مباحثه و اجماع مدیران دانشکده

صورت گیرد. این امر علاوه بر اینکه باعث مشارکت 

ود، شبندي می ها در امر بودجهمدیران کلیه دانشکده

بندي، احساس رضایت  موجب آشنایی مدیران با امر بودجه

مدیران از بودجه تخصیص یافته و ایجاد حس همکاري و 

توان در گردد. نکته مهم دیگر که میمشارکت در آنها می

بلندمدت بدان توجه نمود و نمازي و رمضانی نیز در 

به آن اشاره نمودند، استفاده  1383تحقیق خود در سال 

ها دو عامل تعداد دانشجو واستاد براي تخصیص به از تن

ها  است. مطابق استانداردهاي وزارت  فعالیتها و دانشکده

هاي خاصی براي تعداد علوم، تحقیقات و فناوري، شاخص
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استاد لازم براي هر دانشجو، تعداد کارمند لازم بر مبناي 

استاد و دانشجو، مقدار فضاي لازم براي هر استاد و 

ها  براساس استاد و دانشجو وجود  و سایر مولفهدانشجو 

دارد. البته تحقق این امر نیاز به زمان و بررسی هاي 

توان براساس نیاز و به صورت بیشتري دارد و حتی می

کارشناسی و براساس نیازهاي خاص هر دانشگاه، تغییراتی 

ها  ایجاد نمود. نکته پایانی در این قسمت  نیز در این مولفه

به منظور تهیه بودجه ریزي  6ت که شکل شماره این اس

بر مبناي فعالیت در سطح دانشگاه هاي دولتی ایران(به 

عنوان جزئی از بودجه ریزي عملیاتی) و در سطح کلان 

دانشگاه ارائه گردیده است که براي شروع و حرکت در 

مسیر تهیه بودجه ریزي بر مبناي فعالیت، گامی بسیار 

ر مراحل بعدي و به منظور افزایش مهم و واقع گراست. د

دقت می توان این رویه را در سطح هر دانشکده و مرکز 

تحقیقاتی اجرایی نمود. ناگفته پیداست که در این صورت 

نیاز است تا فعالیتهاي هر دانشکده یا مرکز تحقیقاتی 

شناسایی و سپس به موضوعات بها که می تواند رشته 

مقاطع مختلف  هاي مختلف تحصیلی یا دانشجویان

  تحصیلی باشد، تسهیم گردد.

همانطور که در قسمت هاي قبل بیان گردید، اغلب 

کشورهاي در حال توسعه دنیا با درنظر گرفتن تجارب دو 

دهه اخیر کشورهاي توسعه یافته شامل کشورهاي عضو 

سازمان همکاري هاي اقتصادي و توسعه، در حوزه 

نظام اصلاحات مدیریت بودجه، به سمت اصلاح 

بندي عملیاتی  بندي خود و ایجاد یک نظام بودجه بودجه

حرکت کرده اند. بسیاري از این کشورها گام اول این 

اند و خود را از قالبهاي سنتی زیر فرآیند تغییر را برداشته

  ):1388اند (حسن آبادي، صراف، رها کرده

  تاکید بر اینکه مدیران صرفاً کنترل کننده منابع

 عمومی هستند.دولتی و 

  تاکید بر تبعیت تام وکامل از اعتبارات مفصل و

 اي.انعطاف ناپذیري بودجه

در این فرآیند تغییر، شاخص هاي عملکرد نقش کلیدي را 

ریزي استراتژیک، تفاهم نامه به عنوان پایه و اساس برنامه

هاي عملکرد براي خدمات، اشکال گوناگون پاداش در 

یرونی برنامه هاي دستگاه هاي قبال عملکرد و ارزیابی ب

  اجرایی ایفا 

بیانگر این است  OECD کند. تجارب کشورهاي عضومی

که ارزیابی عملکرد تاثیر بسزایی در مدیریت هزینه هاي 

عمومی دارد. در مرحله تهیه و تنظیم بودجه، دسترسی و 

استفاده گسترده از اطلاعات عملکردي، سازمان هاي 

به چالش کشیدن پیشنهادات  برنامه و بودجه را براي

نماید و در اي دستگاه هاي اجرایی تقویت میبودجه

مرحله اجراي بودجه، آنان را براي شناسایی و مقایسه بین 

کند و دستگاه هاي با عملکرد مطلوب و ضعیف تقویت می

به فشارهاي خارجی و داخلی براي بهبود ارائه خدمات 

هاي الب تفاهم نامهنماید. این کار امروزه، در ق کمک می

عملکردي براي ارائه خدمات، در قالب شاخص هاي شفاف 

و دقیق عملکردي که با مدیران واحدهاي ارائه دهنده 

  شود(همان منبع).گردد، اجرا میخدمات منعقد می

در رابطه با دستگاه هاي اجرایی از جمله دانشگاه هاي 

صمیمات دولتی، ارزیابی عملکرد به دلیل اینکه به اتخاذ ت

نماید، تاثیر  بهتر و بکارگیري اثربخش تر منابع کمک می

بندي دارد.  بسزایی در بهبود کیفیت مدیریت و بودجه

دهد تا بر روند کمی کردن عملکرد به مدیران اجاز می

تغییرات، نظارت کنند، مشکلات و مسائل احتمالی و 

را بالقوه را شناسایی کنند و بتوانند اقدامات اصلاحی لازم 

به موقع انجام دهند. اطلاعاتی که عملکرد را در قالب 

دهد به مدیران اجازه پاسخگویی به سوالات زیر توضیح می

دهد تا منابع را به فعالیتهاي موفقیت آمیز تخصیص می

دهند و مسئولان دستگاه هاي اجرایی (ماننددانشگاه هاي 

و  دولتی) را به پشتیبانی و حمایت این دسته از فعالیتها

  .دارداقدامات وا می

  جایگاه سازمان یا دستگاه اجرایی به لحاظ عملکرد و

خوشنامی در حال حاضر چگونه است؟ سازمان یا 

ها و  دستگاه اجرایی در مقایسه با سایر سازمان

هاي اجرایی مشابه در چه جایگاهی قرار دارد؟  دستگاه

 آیا از وضعیت بهتر یا ضعیفتري برخوردار است؟

  به اهداف و استراتژي هاي تعیین شده توسط با توجه

مدیران، جایگاه سازمان یا دستگاه اجرایی به لحاظ 

عملکرد و خوشنامی، چگونه باید باشد؟ به عبارت 

دیگر، فاصله وضعیت فعلی با وضعیت ایده آل چقدر 

  است؟
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 فرآیند پیشنهادي  بهایابی بر مبناي فعالیت به منظور تهیه بودجه بندي بر مبناي فعالیت در دانشگاه -6شکل 

  

شاخص هاي عملکرد روي رفتار کارکنان نیز موثر 

د بر چه است. هنگامیکه کارکنان دستگاه اجرایی بدانن

اساسی ارزیابی خواهند شد، عملکرد بهتري از خود نشان 

  خواهند داد.

بندي  توان وجه تمایز بودجهبه عبارت دیگر می

بندي را اینگونه بیان  عملیاتی با سایر سیستم هاي بودجه

  کرد: 

 میان پیوند ایجاد دنبال به عملیاتی ریزيبودجه نظام 

چنین  چه اگر است. تخصیص منابع و عملکرد شاخصهاي

 هاي اموال هزینه یارانه کمکهاي بلاعوض رفاه اجتماعی ها سایر هزینه
استفاده از کالا و 

 خدمات

جبران خدمت 

 کارکنان

 منابع

 فعالیت عمرانی
فعالیت اداري و 

 مالی
 فعالیت آموزشی فعالیت پژوهشی فعالیت دانشجویی

مخزن بهاي 

 فعالیت

 مرکز مطالعاتی بتا
مرکز مطالعاتی 

 آلفا
 دانشکده الف دانشکده ب دانشکده ج

  موضوع هزینه

 (بهاء)

محرکهاي 

 منابع

محرکهاي 

 فعالیت

تقسیم بر تعداد 

دانشجوي هر 

 مرکز هزینه

هزینه سرانه 

 دانشجویان مرکز

هزینه سرانه 

دانشجویان مرکز 

 مطالعاتی آلفا

هزینه سرانه 

دانشجویان 

 دانشکده
هزینه سرانه 

دانشجویان 

 دانشکده ب

تقسیم بر تعداد 

دانشجوي هر 

 مرکز هزینه
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 تواندمی ولی هستند، اغلب ضعیف پیوندهایی

 بر قانونگذاران نظارت و تسهیل را ايبودجه سیاستگذاري

 افزایش را عمومی مخارج با مرتبط دستاوردهاي و نتایج

 اطلاعات به گیران تصمیم نمودن تجهیز با همچنین .دهد

 دولت و هايبرنامه  کل و برنامه هر نتایج درباره بهتر

 به نیل براي دستگاه اجرایی(از جمله دانشگاه ها) که

 ارزیابی در را آنها توانایی روند،می کار مشخصی به اهداف

اجرایی و  دستگاههاي ايبودجه مختلف هاي درخواست

 افزایش به و دهد افزایش هاي مختلف آن،بخش

 بهبود و بهتر عملکرد براي مدیریت پاسخگویی عمومی،

نظام  الزامات از کلی شود. بطور منجر تخصیص منابع نحوه

 شفاف عملکردي، هايوجود شاخص بندي عملیاتی بودجه

-می پاسخگویی و انگیزشی نظام عملکرد، ارزیابی نظامهاي

  باشد. 

بنابراین با توجه به مطالب فوق و دامنه این تحقیق که 

  اي براي دانشگاه تهران به عنوان نماینده

باشد، نیاز به یکسري می دانشگاه هاي دولتی ایران،

هاي شفاف در راستاي سنجش عملکرد آموزشی شاخص

بندي عملیاتی در آنها   ها و کامل کردن بودجهدانشگاه

شود که علاوه بر اطلاعات جاري، روندها را نیز احساس می

گردد تا تحلیل نماید. در نتیجه در این قسمت سعی می

بندي عملیاتی،  هدر رابطه با این الزام و زیرساخت بودج

  توضیحات جامع تري ارائه گردد.

در ایران نیز تلاش هاي بسیاري در زمینه معرفی 

ها  و موسسات  شاخص هاي عملکرد مناسب دانشگاه

توان آموزش عالی صورت گرفته است، که از آن جمله می

شوراي عالی انقلاب فرهنگی و  510به مصوبه جلسه 

ه هاي خاص اشاره هاي معرفی شده توسط دانشگاشاخص

بندي  نمود، که به منظور اجرا و پیاده سازي نظام بودجه

توان از آنها استفاده و در ها  می عملیاتی در دانشگاه

هاي هاي دانشگاهصورت لزوم با توجه به اهداف و برنامه

توان خاص آنها را اصلاح و تعدیل نمود. به طور کلی می

شده از سوي هر رود شاخص هاي معرفی گفت، انتظارمی

 :نهادي بایستی واجد شرایط زیر باشد

 .دورنماي روشن وصریحی ارائه نمایند  

  اطلاعات مناسب را براي مسائل جاري و مبتلا به

  نظام آموزشی و مسائل بالقوه ارائه نمایند.

 ها را متاثر میعواملی راکه راهبردها و خط مشی-

  کنند.سازند، شناسایی

  آل گرا و بنابراین وضعیت ایدهواقعگرا باشند، نه

  موجود مشاهده شده را مورد توجه قرار دهند.

  قابلیت فراهم آوري ارتباطات و پیوندهاي تحلیلی را

  داشته باشند.

 .قابلیت اجرا داشته باشند  

  نشان دهنده حیطه وسیعی از معیارهاي مخاطبان

 .باشند

  

  و بحث نتیجه گیري -6

ي در بند پس از شناخت وضعیت موجود بودجه

هاي دولتی هاي دانشگاهدانشگاه تهران به عنوان نماینده

 ایران، تحلیل و طراحی وضعیت مطلوب و بررسی زیر

 ،بندي عملیاتی هاي لازم جهت استقرار مدل بودجه ساخت

بندي  راهنما و نقشه راهی به منظور دستیابی به بودجه

عملیاتی ارائه گردیده است. در حقیقت، هدف از اجراي 

بندي عملیاتی و  قیق، امکان سنجی اجراي بودجهاین تح

هاي دولتی است. به منظور  نه اجراي آن در دانشگاه

دستیابی به این هدف مهم، شناخت وضعیت فعلی، گامی 

بسیار مهم تلقی می شد که در مرحله اول انجام گردید. 

بندي در دانشگاه مورد  یافتن ایرادات وضعیت فعلی بودجه

بررسی ادبیات موجود ، و نیز جمع آوري مطالعه، به همراه 

اطلاعاتی که به طور غیر رسمی از کارشناسان و اساتید 

این حوزه به دست آمد، همگی مؤید لزوم استقرار 

بندي عملیاتی بود. براي ادامه تحقیق لازم بود که  بودجه

هاي لازم براي پیاده سازي این سیستم از  ساختزیر

ی قرار گیرد که نتایج این بندي نوین مورد ارزیاب بودجه

مورد نیز در تحقیق آمده است. در نهایت براي اتمام این 

تحقیق، کافی بود طرحی براي استقرار این نوع 

بندي ارائه گردد. در این تحقیق، این مهم انجام  بودجه

گرفته است. لازم به ذکر است که این نقشه، تنها به عنوان 

دشوار ارائه می  یک پیشنهاد سازنده براي شروع کاري

بندي عملیاتی، خود مشروط به  شود و پیاده سازي بودجه

جمع آوري اطلاعات بسیار دقیقتري است که مستلزم 

صرف وقت و هزینه بسیار بالایی می باشد که البته در 

هدف و دامنه این تحقیق قرار ندارد. در پایان تاکید بر این 
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ف برنامه مطلب ضروري است که به منظور دستیابی به هد

هاي بندي عملیاتی دستگاه پنجم توسعه که تحقق بودجه

اجرایی  تا پایان سال دوم برنامه است و تکرار نشدن 

سرنوشت این هدف مشابه آنچه در برنامه چهارم بر سر آن 

آمد، لازم است تا دستگاه هاي اجرایی به طور جدي به 

ي و ها  و پروژه هاي کاربرد این امر توجه کرده و برنامه

عملیاتی را در این باره تعریف و اجرا نمایند. زیرا به عقیده 

نویسندگان این تحقیق، به منظور پیاده سازي موفق 

بودجه ریزي عملیاتی در دانشگاه هاي دولتی ایران، ابتدا 

باید دانش و ضرورت انجام چنین کاري براي مدیران و 

  مقامات دانشگاهی تبیین گردد.
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