
 سسات فرهنگي آستان قدس رضوي ؤ بودجه بندي عملياتي در م

 محمد سهيلي

 : چكيده

 در . بندي صحيح است ريزي و بودجه ها در گرو برنامه تحقق اهداف سازمان
 ريزي فرهنگي، اين امر از هاي فرهنگي با توجه به مشكلات ذاتي برنامه سازمان

 ريزي و بودجه بندي در ر نظام برنامه بر اين مبنا تغيي . اي برخوردار است اهميت ويژه
 ها با مسايل خاص خود مواجه بوده و جا دارد به صورت ويژه مورد اين سازمان

 . پژوهش قرار گيرد
 مؤسسات اي متنوع و جامع از مشتمل بودن آستان قدس رضوي بر مجموعه

 ات، هاي آموزشي، پژوهشي، هنري، انتشار فرهنگي كه بالغ بر دوازده موسسه در زمينه
 سازي گردد، فرصت مناسبي را براي بررسي نحوه ي پياده ها و مراكز تبليغي مي رسانه
 در آستان قدس . فرهنگي پديد آورده است مؤسسات ريزي عملياتي در قالب بودجه

 ريزي رضوي تلاشهايي درخصوص سنجش قيمت تمام شده و اخيراً در مورد بودجه
 ريزي عملياتي در ها، بودجه اين تلاش عملياتي صورت پذيرفته است و به موازات

 . فرهنگي آستان قدس نيز مد نظر قرار گرفته است مؤسسات
 ي شوراي ريزي در دبيرخانه ي مطلوب بودجه در اين پژوهش، به تبيين سامانه

 در اين سامانه سعي شده . شود قدس پرداخته مي سسات فرهنگي آستان ؤ عالي و م
 ريزي گيري از نظام بودجه ريزي و با بهره ودجه است با در نظر گرفتن نظام موجود ب

ها و همچنين استفاده از تجارب هايي از ساير نظام عملياتي و نيز بكارگيري ايده
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 ريزي، بهبود اساسي در وضع موجود بعمل آيد و آن دسته از موجود در بودجه
 . وند باشند مرتفع ش ريزي موجود مي ها كه ناشي از نظام بودجه مشكلات و نارسايي

 بندي عملياتي، مؤسسات فرهنگي، سنجش بندي، بودجه بودجه : ها كليد واژه
 قيمت تمام شده

 مقدمه

 گذاري قابل توجهي ماهيت رويكرد فرهنگي آستان قدس رضوي سبب شده سرمايه
 گستره قابل مؤسسات مجموعه اين . سسات فرهنگي صورت پذيرد ؤ در خصوص م

 هاي مختلف فعاليت دارند و از نظر كه در عرصه اند توجه و متنوعي را پديد آورده
 مجموعه اين . كنند حوزه فعاليت با چهار وزارتخانه اشتراك و مشابهت پيدا مي

 اند كه برخي از اين موارد به شرح هاي قابل توجهي را پديد آورده سسات، توانمندي ؤ م
 : زير است

 ن خراسان درصد خدمات كتابخانه اي در سطح شهر مشهد و استا ۷۰ بيش از . ۱
 ...) ها و سازمان كتابخانه ( از سوي آستان قدس ديگر استانهاي برخي و نيز

 . شود ارايه مي
 متعلق به آستان قدس ) از نظر شمارگان ( دومين نشريه در سطح آستان . ۲

 ) روزنامه قدس . ( رضوي است
 انتشاراتي در سطح كشور به اين مؤسسات ترين و پر افتخارترين يكي از فعال . ۳

 ) به نشر ( . سته است مجموعه واب
 ترين مجموعه توانند قوي ها و دانشگاه علوم رضوي مي مجموعه بنياد پژوهش . ۴

. آموزشي و پژوهشي در سطح كشور را پديد آورند



 جمعيت مخاطب مستمر و در اختيار اين مجموعه در جهان بي نظير است . ۵
 ) ميليون نفر در سال ۱۵ بيش از (

 ي در كشور منحصر به فرد در تنوع فعاليت هاي فرهنگي آستان قدس رضو . ۶
 . دنيا كم نظير است

 و استقلال آنها از دولت مؤسسات پذيري قابل توجه اين آزادي عمل و انعطاف . ۷
 . نيز از امتيازات ويژه آنها است

 گذاري مستمر آستان قدس رضوي در زمينه فرهنگي بسيار علاوه بر اين سرمايه
 با توجه به . تان قابل مقايسه است گذاري فرهنگي آس قابل توجه و با مجموع سرمايه

 و توانمندي قابل توجه آنها و نيز حجم قابل توجه مؤسسات تنوع و گستردگي
 ها در حد مورد انتظار و رسد برآيند اين فعاليت گذاري ساليانه، به نظر مي سرمايه

 هاي فرهنگي ـ اجتماعي مطلوب نبوده است و آستان قدس رضوي در عرصه فعاليت
 . سته است كه از جايگاه شايسته و درخور، برخوردارشود هنوز نتوان

 ي مناسبي را براي تعامل انداز، راهبردها و برنامه پنج ساله زمينه تدوين چشم
 براي تحقق برنامه . فرهنگي پديد آورده است مؤسسات بيشتر وهم افزايي در عملكرد

 با توجه به . رسد ي گيري از نظام بودجه بندي مناسب ضروري به نظر م پنج ساله، بهره
 ي كشوري به عنوان هاي بودجه عملياتي و مرجع قرار گرفتن آن در بودجه ويژگي

 . نخستين گزينه براي اين بررسي مورد توجه قرار گرفته است
 توان به از آن جمله مي . ي عملياتي تعاريف متعددي ارايه شده است براي بودجه

) ۳:۱۳۸۵ سعيدي و مزيدي، ( موارد زير اشاره كرد
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 هاي مورد نياز و گذاري بودجه عملياتي ابزاري است كه اهداف و نتايج سرمايه . ۱
 هاي پيشنهاد شده براي حصول به اهداف و اهداف كمي را هاي برنامه هزينه

 . دهد براي اندازه گيري عملكرد هر عمليات نشان مي
 ي ميان ساليانه كه رابطه ي بودجه بودجه عملياتي عبارت است از برنامه و . ۲

 ميزان وجوه تخصيص يافته به هر برنامه را با نتايج بدست آمده از اجراي آن
 . دهد نشان مي

 ي عملياتي روشي است براي تخصيص منابع به منظور دستيابي به بودجه . ۳
 در اين روش تخصيص منابع به اهداف . ها و نتايج تعيين شده اهداف برنامه

 بيان : پذيرد ش صورت مي مورد نظر در قالب برنامه به نحوي كارا و اثربخ
 ۱ . شود تر مي اهداف شفاف تر و ارزيابي بودجه سهل

 طرح مسئله

 باسيت با توجه به مسايل فرهنگي مي مؤسسات بكارگيري بودجه بندي عملياتي در
 ي موجود صورت پذيرد و بر اين اساس كارآيي آن در پاسخگويي به اين مسايل عمده

 اين مسايل در واقع همان مسئله اصلي بررسي . ها مورد ارزيابي قرار گيرد و چالش
 هاي اصلي بنابراين لازم است نخست مسايل و چالش . دهند حاضر را تشكيل مي

 فرهنگي مطرح شود و پس از آن ميزان كارايي بودجه بندي عملياتي در مؤسسات
 . هاي اصلي در اين بررسي ارايه گردد پاسخگويي به اين مسايل به عنوان پرسش

. ۱۳۸۵ در سال ) بخشنامه بودجه ( دستورالعمل تهيه و تنظيم بودجة عملياتي . ۱



 فرهنگي آستان قدس رضوي مؤسسات هاي موجود در خصوص چالش مسايل و
 ها و ابعاد مختلف قابل طرح از ديدگاه ) و مراكز فرهنگي مؤسسات مشابه ساير (

 ها مورد توجه قرار گرفته اند در اين بررسي بخشي از اين مسايل و چالش . باشند مي
 منابع در جهت ايجاد گيري از ريزي و نيز مديريت و بهره كه مرتبط با نظام برنامه
 هايي براين اساس مسايل و چالش . فرهنگي است مؤسسات هماهنگي وهم افزايي در

 بندي ندارد مورد اشاره قرار نخواهند ريزي و بودجه برنامه كه ارتباط مستقيم با نظام
 ي مسايل البته با توجه به اينكه مسايل ياد شده سهم قابل توجهي از مجموعه . گرفت

 پذيري دهد، امكان فرهنگي را به خود اختصاص مي مؤسسات صوص موجود درخ
 بندي عملياتي در قبال اين مسايل، از اهميت قابل توجهي گيري از بودجه بهره

 . برخوردار خواهد بود
 هاي هاي مطرح شده در خصوص عملكرد سازمان اي از نارسايي ترسيم زمينه

 علل . هاي مورد نظر باشد الش اي براي تبيين مسايل و چ تواند مقدمه فرهنگي مي
 هاي زير مورد توجه قرار گرفته است عدم موفقيت در توسعه فرهنگي در زمينه

 ): ۲۳۴:۱۳۷۷ محمدي، (
 وجود تمركز گرايي و عدم توجه به تمركز زدايي؛ . ۱
 تاخير واكنش دستگاه فرهنگي نسبت به تحولات؛ . ۲
 هاي توليد و توزيع؛ رشد نامتوازن بخش . ۳
 ع؛ عدم تخصيص درست مناب . ۴
 هاي موجود؛ ناكارآيي سازمان . ۵
عدم هماهنگي نهادهاي فرهنگي؛ . ۶



6 

 هاي عمومي اجرايي متولي امور فرهنگي به شرح زير مسايل اصلي دستگاه
 ): ۱۳۸۰ : ۱۳۶ - ۱۳۱ طرح ساماندهي امور فرهنگي كشور، ( عنوان گرديده است

 شفاف سازي مسئوليت دولت در قبال تحولات فرهنگي؛ . ۱
 هاي مشمول طرح؛ افزايش كارايي دستگاه . ۲
 هاي مشمول طرح؛ هاي موازي در بين دستگاه حذف فعاليت . ۳
 هاي اجرايي متولي بخش فرهنگ؛ برقراري انضباط مالي در بين دستگاه . ۴
 هاي تامين منافع بخش فرهنگي كشور؛ تنوع بخشيدن به روش . ۵
 هاي مشاركت مردم در امور فرهنگي؛ فراهم آوردن زمينه . ۶

 ي در برنامه پنج ساله ) ها تهديدها و نارسايي ( مسايل عمده در بخش فرهنگ
 : فرهنگي آستان قدس رضوي مشتمل بر موارد زير است

 ؛ ) كشوري ( متوليان فرهنگي گيري فرهنگي و تعدد مراكز تصميم . ۱
 ؛ ) كشوري ( هاي فرهنگي فقدان تعامل و همكاري بين نهادها و سازمان . ۲
 موجود در جهت رسالت اصلي؛ مؤسسات گيري جهت . ۳
 فرهنگي؛ مؤسسات افزايي در فقدان هم ي و كار موازي . ۴
 ها با نيازهاي جامعه؛ ريزي تناسب برنامه . ۵
 گذاري در حوزه ي فرهنگ؛ هماهنگي و سياست . ۶
سنجش اثربخشي و كارايي؛ . ۷



 مؤسسات ي آيد مسايل اصلي در زمينه همانگونه كه از موارد گفته شده برمي
 مؤسسات ، اهم مسايل براين اساس . فرهنگي از چارچوب مشتركي برخوردار است

 فرهنگي آستان قدس رضوي كه كارايي بودجه بندي عملياتي در قبال آنها مورد
 : گيرد به شرح زيراست بررسي قرار مي

 موريت أ در جهت رسالت و م مؤسسات سياستگذاري و جهت گيري . ۱
 ها با نيازها ريزي افزايش انعطاف و تناسب برنامه . ۲
 ي فرهنگ مؤسسات انسجام و هماهنگي بين . ۳
 فرهنگي مؤسسات افزايش كارايي . ۴
 گسترش، تنوع و بهره گيري بهينه از منابع به ويژه منابع مالي . ۵
 و سنجش پذيري آن مؤسسات افزايش اثر بخشي در عملكرد . ۶

 گيري در مورد ميزان كارايي بودجه عمليات در پاسخگويي به مسايل مورد تصيم
 بندي صورت نظام بودجه ي نخست بر مبناي اهداف و مقاصد اين نظر در وهله

 ي هاي عقلاني درباره عملياتي، كمك به اتخاذ تصميم ي هدف بودجه . پذيرد مي
 اين اساس مقاصد بر . هاي قابل سنجش است تخصيص و تعهد منابع براساس پيامد

 ): ۴:۱۳۸۵ سعيدي و مزيدي ( باشند زير در اين نظام مورد توجه مي
 ر خصوص تخصيص منابع تعيين مباني براي اتخاذ تصميم صحيح د . ۱
 گيري در بودجه و تمركز اين فرآيند بر ايجاد فرآيند منطقي براي تصميم . ۲

ها مهمترين مسايل و اولويت
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 تعيين نتايج قابل سنجش و مورد انتظار و ايجاد ارتباط بين بودجه و نتايج . ۳
 عملكرد برنامه

 : ه است ريزي قابل اشار اين مبنا مزاياي زير براي اين نظام بودجه و بر
 ي تخصيص منابع بهبود نحوه . ۱
 افزايش كارآيي و كيفيت خدمات . ۲
 ها تضمين تحقق برنامه . ۳
 افزايش كارآيي و اثربخشي . ۴
 هاي اجرايي افزايش پاسخگويي دستگاه . ۵

 عملياتي با مسايل مورد نظر ي بودجه با توجه به اينكه اهداف و مقاصد
 ت پاسخگويي به اين هماهنگي و مشابهت دارد، امكان بهره گيري از آن در جه

 بر اين اساس در گام دوم بايد نظام بودجه بندي عملياتي . مسايل قابل تاييد است
 مورد نظر و مسايل موجود تطبيق يابد و امكان اجراي آن در مؤسسات متناسب با

 هاي بهبود مورد انتظار در گام سوم نيز با تعيين شاخص . عمل مورد ارزيابي قرار گيرد
 اوت نهايي در مورد موفقيت اين نظام در خصوص موضوع و و سنجش آنها قض

 . مسايل مورد نظر صورت خواهد پذيرفت
 بندي ريزي و بودجه عملياتي در قالب نظام برنامه ي بودجه لذا در ادامه تطبيق

 فرهنگي آستان قدس رضوي مورد بررسي قرار خواهد گرفت و مؤسسات ساليانه با
. د شد ي پياده سازي آن مشخص خواه نحوه



 هاي اصلي نظام بودجه بندي عملياتي؛ مشخصه

 ريزي سنتي، وظيفه جهت بخشيدن به ريزي عملياتي بعنوان جايگزين بودجه بودجه
 بنابر تعريف . هاي ميان مدت بر عهده دارد هاي يكساله را در راستاي برنامه برنامه

 ا و عناصر برنامه ه وظايف، برنامه بندي طبقه شامل بندي طبقه بودجه عملياتي، نوعي
 است كه با ايجاد ارتباط ميان نتايج كار انجام شده با عوامل بكار ) ها مجري برنامه (

 گرفته شده ، به مديريت و مسئولين برنامه در تخصيص و توزيع منابع مورد استفاده و
 بندي بر حسب بودجه ( كند ثر مي ؤ بدست آوردن حداكثر نتايج از فعاليتها، كمك م

 ) ا بيت عمليات،
 آنچه در اين تعريف مشخص است توجه بودجه عملياتي به كنترل ضمن اجرا و

 توجه به امر كنترل پيش از اجرا مستلزم پرداختن به امر . باشد پس از اجرا مي
 از سوي ديگر . گيرد باشد كه در برنامه ميان مدت مد نظر قرار مي ريزي مي برنامه

 مناسبي براي تصميم گيري فراهم سازد ريزي بتواند زمينه براي اينكه نظام بودجه
 هاي مطلوب و مورد نظر را دارا ها و گزينش برنامه بايست توانايي سنجش برنامه مي

 بايست مجهز به سازوكاري باشد كه بر اين اساس روش بودجه بندي مي . باشد
 بر اين مبنا نظام بودجه عملياتي . ها را ميسر سازد اولويت بندي و گزينش برنامه

 ها ، مديريت سازمان را در تصميم گيري ياري و گزينش برنامه بندي طبقه ل بر مشتم
 : هاي اصلي بودجه عملياتي عبارتند از براين مبناي مشخصه . دهد مي

 عملياتي بندي طبقه . ۱
 ريزي برنامه . ۲
 اولويت بندي و گزينش . ۳
 مديريت مالي . ۴
اندازه گيري كار هزينه تمام شده . ۵
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 ، وظايف، ) ر برگيرنده اهداف عمده سازمان د ( عملياتي، امور بندي طبقه در
 يعني با توجه به وظايفي كه بر عهده . شود ها و عناصر برنامه مشخص مي برنامه

 هاي آن سازمان بين چند برنامه توزيع شده و براي هر سازمان گذاشته شده فعالت
 . گردند برنامه واحد يا عناصر برنامه مربوط مشخص مي

 ياتي از نقش زير بنايي برخوردار است و علاوه برآن ريزي در بودجه عمل برنامه
 دهد، ابزار موثري در جهت نظارت كه قالب اصلي برآورد و بودجه بندي را شكل مي

علاوه بر اين ايجاد زمينه تصميم گيري در نظام . رود بر اجرا و كنترل نيز به شمار مي
 زينش مناسبترين آنها ها و سنجش آنها و گ مستلزم تعيين قالبي براي تعريف فعاليت

 باشند بنابراين تعريف و سنجش ها مي باشد كه در اين نظام اين قالب همان برنامه مي
 . بايست، جزيي و مرحله اي از نظام بودجه بندي قرار گيرد ها مي و گزينش برنامه

 بندي اساساً باشد، نظام بودجه ساله مي ۵ موضوع ديگر جايگاه و نقش برنامه
 يابد كه در قالب ساله نيز در صورتي قابليت اجرا مي ۵ ست و برنامه نظامي سالانه ا

 ريزي در دو دوره انجام بنابراين در واقع فرآيند برنامه . هاي سالانه شكل گيرد برنامه
 ي رسد و در دوره ساله تدوين شده و به تصويب مي ۵ گيرد در دوره اول برنامه مي

 بر اين اساس . گردد امه سالانه تهيه مي برن ) گيرد كه براي هر سال صورت مي ( بعدي
 بايست درآن در دوره دوم به جاي اهداف برنامه، درصد يا بخشي از برنامه كه مي

 گردد و عناصر برنامه و نيروها نيز به بررسي و سال به اجرا درآيد مشخص مي
 در ها پردازند و بررسي و ادغام اولويت ها مي تصحيح برآوردها و تجديد نظر در اولويت

 . پذيرد سلسله مراتب تشكيلاتي و تصويب برنامه سالانه مشابه دوره اول صورت مي
 تواند صورت پذيرد كه مبتني بر نظام هاي گوناگوني مي ها به شيوه تدوين برنامه

 : گردد گزينش شده زير پيشنهاد مي
 ها براي عناصر برنامه ريزي با ديد ميان مدت، نسبت به تدوين برنامه در برنامه

گردد و براي هر عنصر برنامه مشخص مي هاي هر برنامه اقدام شده و نتايج هزينه



 . شود ها نيز در نظر گرفته مي ارتباط متقابل و همبستگي و هماهنگي بين برنامه
 هاي قبلي در اين مرحله ها يا مستند بودن آنها به مصوبه تصويب اوليه برنامه

 از جهت قابليت ) به تفكيك عناصر برنامه ( ها در مرحله بعدي برنامه . شود مشخص مي
 ها و منابع مورد نياز و منابع اجرا توسط هر عنصر برنامه و نتايج قابل انتظار و هزينه

 هاي قابل اجرا بندي شده و با توجه به سقف منابع گزينش برنامه اولويت ... موجود و
 . پذيرد صورت مي

 ذشته ميبايست نظام حسابداري در زمينه مديريت مالي نيز متناسب با مراحل گ
 ها و هزينه اجراي آنها برقرار شكل گيرد بنحويكه بتوان رابطه مستقيمي ميان برنامه

 ساخت تا كار در جهت بهبود مديريت واحد عملياتي و در سطح برنامه، تخصيص
 . منابع در ارتباط با محصول و نتيجه نهايي، بنحو مطلوب انجام شود

 گيري كار و هزينه تمام شده فعاليت يك واحد عملياتي زه با تعيين واحدهاي اندا
 اي در يك برنامه و مقايسه آن با استانداردها و هنجارهاي تعيين شده، عملكرد بودجه

 بيني بودجه دوره مالي آينده بيني شده مقايسه شده و پيش يك دستگاه با برنامه پيش
 . سازد را به واقعيت نزديكتر مي

 هاي فوق الذكر زمينه استفاده عملياتي با تركيب مشخصه ريزي و بودجه برنامه
 گيري را در بهينه از منابع را ايجاد كرده و كنترل را ميسر ساخته و امكان تصميم

 . سازد قالب يك نظام جامع مديريت اجرايي و مالي فراهم مي

: بندي عملياتي مراحل نظام بودجه
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 مراحل تدوين بودجه عملياتي – ) ۱ ( نمودار

 مدت و سياستها هاي ميان برنامه - ۱

 بندي عملياتي ها و بازنگري طبقه تعيين سياست

 تدوين دستورالعمل برآورد ها ها و عناصر برنامه تعيين عناوين برنامه

 ها تدوين برنامه

 ها بندي برنامه جمع گيري بندي و تصميم اولويت

 ها تصويب و ابلاغ برنامه

 ها اجراي برنامه

 كنترل مالي كنترل عملياتي

 تعيين هزينه تمام شده و مقايسه با استانداردها

اي و انجام اقدامات اصلاحي ارايه گزارش نوبه



 باشد هاي ميانمدت مي ريزي اتكا بر برنامه بندي، برنامه بناي اصلي در نظام بودجه زير
 ي بند نياز نظام بودجه . هاي كوتاه مدت خواهد بود كه خود مبنايي براي تدوين برنامه

 به اين موضوع، در وهله اول از اين جهت است كه مباني و محدوده و سقف اعتبار
 هاي سالانه با لحاظ ديد ميانمدت مشخص شود و مبتني بر آن مشخص گردد برنامه

 باشد و ساله يا ميانمدت مي ۵ كه برنامه سالانه مشتمل بر اجراي چه بخشي از برنامه
 هايي مشي رنامه سالانه چه سياستها و خط ساله يا تدوين ب ۵ در اجراي برنامه

 در آستان قدس رضوي ). ۴۹۸ : ۱۳۷۵ استونر و فريمن، ( بايست مدنظر قرار گيرد مي
 ساله مبناي تدوين ۵ انداز بيست ساله و راهبردها و برنامة تدابير ابلاغ شده، چشم

 . گيرند هاي سالانه قرار مي برنامه

 بندي عملياتي طبقه - ۲

 بندي فعاليتهاي سازمان در قالب امور، وظايف و دي عملياتي دسته بن مبناي طبقه
 امور در برگيرنده بعضي از وظايف هستند كه هدف مشتركي را در . ها است برنامه

 امور در مؤسسات فرهنگي آستان قدرس به وظايف مختلف . كنند سازمان دنبال مي
 قرار گرفته است و تقسيم شده و اجراي هر يك از آنها بعهده يك يا چند مؤسسه

 شود اي انجام شده و وظيفه موسسه به چند برنامه تقسيم مي بندي برنامه سپس طبقه
 يكي از اهداف . شود و در مرحله آخر هر برنامه به چند واحد عملياتي تفكيك مي

 هاي سازمان بندي دست يافتن به ديدگاهي جامع در مورد فعاليتها و هزينه طبقه
 . است

 : فرهنگي آستان قدس به صورت زير قابل تعريف است امور در مجموعه
 تبليغات اسلامي . ۱
ترويج هنر ديني . ۲
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 آموزش . ۳
 هاي اسلامي پژوهش . ۴
 هاي عمومي و انتشارات رسانه . ۵
 سازي اوقات فراغت غني . ۶
 مراكز فرهنگي . ۷
 توسعه منابع انساني . ۸
 مديريت، نظارت و كنترل . ۹

 حفظ بنية موجود و تأمين نيازهاي جاري . ۱۰
 شود ندي هر يك از اين امور به چند وظيفه تفكيك مي ب در مرحله بعدي طبقه

 البته ممكن است . كه اجراي هر يك از آنها بعهده يك يا چند مؤسسه محول ميگردد
 يك وظيفه بعهده همه مؤسسات گذاشته شود و به يك مؤسسه بيش از يك وظيفه

 وظايف پيشنهادي در مؤسسات فرهنگي آستان قدس با توجه به امور . محول شود
 : فوق الذكر بشرح ذيل است

 تبليغات اسلامي . ۱
 ... قرآن، سنت و سيره، زايرين، اماكن متبركه، وقف، نذر، مشاوره و -

 ترويج هنر ديني . ۲
 ... آموزش، توليد، نمايشگاه، جشنواره، همايش و -

آموزش . ۳



 ... ، عالي، راه دور و مجازي و ) آموزش و پرورش ( عمومي -
 هاي اسلامي پژوهش . ۴

 پردازي، هاي نظريه و اسنادي، ميداني، توليد علم، كرسي اي كتابخانه -
 ... ي مناظره و ا ه كرسي

 هاي عمومي و انتشارات رسانه . ۵
 ... ، مجلات وگاهنامه، صدا و سيما، اينترنت، و روزنامه -

 سازي اوقات فراغت غني . ۶
 ... تربيت بدني، مسابقات، اردوها و -

 مراكز فرهنگي . ۷
 ... اسناد، مراكز اجتماعات، بناهاي تاريخي و ها، مراكز ها، موزه كتابخانه -

 توسعه منابع انساني . ۸
 ... جذب، آموزش، سازماندهي، بكارگيري، ارتقاء و -

 مديريت، نظارت و كنترل . ۹
 ... هاي كنترل و نظارت، و بهبود سازمان، توسعة سازمانع سامانه -

 حفظ بنية موجود و تأمين نيازهاي جاري . ۱۰
 حفظ تجهيزات، حفظ اماكن و تأسيسات، ..) . حقوق، مزايا و ( حفظ پرسنل

 پس از تعيين وظيفه ... ارتباطات، امور اداري مالي و عمومي، خدمات رفاهي و
بندي برنامه، يعني تقسيم هر يك از وظايف دستگاه به چند مؤسسات مرحله طبقه
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 شود باشند، آغاز مي سسه مي ؤ برنامه كه هر يك تحقق بخش قسمتي از وظيفه م
 هاي اي و انواع كتابخانه ثال وظيفة كتابخانه در قالب مركز مختلف كتابخانه بعنوان م

 . تخصصي قابل تقسيم است
 بندي عملياتي انجام هر برنامه به يك يا چند عنصر در طبقه : عنصر برنامه

 شود كه توان اي اطلاق مي عنصر برنامه اصطلاحاً به مجموعه . شود برنامه واگذار مي
 : ۱۳۶۸ سازمان برنامه و بودجه، ( ا به طور مستقل دارا است اجراي يك مأموريت ر

 اي، تقسيم يك برنامه به عناصر برنامه بر مبناي مانند يك مركز كتابخانه ). ۸۶
 . پذيرد گيرد كه توسط هر واحد انجام مي فعاليتهايي صورت مي

 نمونه عناصر برنامه براي هر يك از عناوين و امور مذكور بصورت ذيل پيشنهاد
 : شود مي

 بقاع : تبليغات اسلامي . ۱
 هاي هنري مؤسسه آفرينش : ترويج هنر ديني . ۲
 دانشگاه علوم اسلامي رضوي : آموزش . ۳
 هاي اسلامي بنياد پژوهش : هاي اسلامي پژوهش . ۴
 شركت به نشر : هاي عمومي و انتشارات رسانه . ۵
 مؤسسه تربيت بدني : سازي اوقات فراغت غني . ۶
 ها وزه ها و م سازمان كتابخانه : مراكز فرهنگي . ۷
 مركز آموزش ضمن خدمت : توسعه منابع انساني . ۸
معاونت توسعه مديريت : مديريت، نظارت و كنترل . ۹



 ها كلية مؤسسات و شركت : حفظ بنية موجود و تأمين نيازهاي جاري . ۱۰

 دستورالعمل بودجه - ۳

 بندي ابلاغ دستورالعمل بودجه است كه روش و مباني لازم گام مهم بعدي در بودجه
 اجرا اين دستورالعمل شامل درصد . كند هاي سالانه مشخص مي تدوين برنامه را براي

 بندي عملياتي، اهداف مشي، طبقه ساله، سياستها و خط ۵ و چگونگي لحاظ برنامه
 . باشد ها مي كمي و روش تدوين برنامه

 ها مشخص بندي عملياتي، امور، وظايف و عناوين پيشنهادي برنامه در طبقه
 تفكيك مصاديق هزينه بين امور در صورت لزوم مورد تجديدنظر قرار شود و نحوه مي
 بندي گرچه در تمام نظامهاي بودجه طبقه ). ها دستورالعمل كدبندي هزينه ( گيرد مي

 پذيرد و گزينش هر يك از خورد اما در هر يك بنحوي انجام مي بندي به چشم مي
 . بندي مورد پذيرش است آنها وابسته به نظام بودجه

 ها و برآورد تدوين برنامه - ۴

 رود و انتظارات در مورد بندي بشمار مي ها ركن مهمي در نظام بودجه تدوين برنامه
 بايست در مرحله تدوين شيوه برآورد، چگونگي اجرا و اعمال نظارت و كنترل مي

 بيني شده و مدنظر قرار گيرد تا زمينه مناسب براي تحقق اين انتظارات ها پيش برنامه
 بندي و مسائل مطروحه در با توجه به مشكلات موجود در امر بودجه . م شود فراه

 فرهنگي، نكات ذيل در تدوين مؤسسات بندي با شرايط تطبيق نظامهاي بودجه
: بايست مدنظر قرار گيرد ها مي برنامه
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 عنصر برنامه و شيوه : ها توجه به عنصر برنامه و شيوه اجراي برنامه ) ۱
 . باشد ودجه عملياتي مورد توجه كامل مي ها در ب اجراي برنامه

 اعمال : سنجش ميزان انجام كار و ايجاد زمينه كنترل عملياتي ) ۲
 بندي و سنجش عملكرد حين اجراي فعاليتها و كنترل مناسب عملياتي برمبناي زمان

 ها مشخص هاي اجرايي و استانداردها كه در مرحله تدوين برنامه تعيين شاخص
 يرد و اين توقع صرفاً از طريق نظام بودجه عملياتي قابل تأمين پذ شود انجام مي مي
 هاي مشخص بودن، قابليت هاي سنجش برنامه بايد داراي ويژگي شاخص . باشد مي

 ها و گيري، قابليت كاربرد، حساسيت در برابر تغييرات، قابليت دسترسي به داده اندازه
 ). ۶۳ : ۱۳۸۶ بل و مورس، ( هزينة قابل قبول باشند

 تأمين اين : ايجاد زمينه كنترل مالي برمبناي سنجش هزينه تمام شده ) ۳
 بيني هزينه نهايي انتظار علاوه بر لزوم تناسب نظام مالي با نظام بودجه مستلزم پيش

 . باشد ها مي و تمام شده در مرحله تدوين برنامه
 ريزي عملياتي، گيري از بودجه برمبناي بهره : بودجه ثابت و متغير ) ۴

 شوند اما در بندي مي هاي موسسه در قالب يكسري مأموريتها و وظايف دسته فعاليت
 هايي وجود دارد كه صرفنظر از اينكه مؤسسه درگير انجام مأموريت مؤسسات هزينه

 باشد يا صرفاً آماده اجراي مأموريت باشد، صرف وجود و حفظ آمادگي براي وجود اين
 و به ) توان حقوق پرسنل را نام برد ها مي از اين قبيل هزينه ( كند ها كفايت مي هزينه

 هايي در مؤسسه وجود در مقابل، هزينه . گوييم هاي ثابت مي ها هزينه اين نوع هزينه
 ها از سوي موسسه وابسته است و متناسب با حجم دارد كه مستقيماً به اجراي برنامه

 مجريان و اين هاي انتشاراتي و يا دستمزد مربيان و اجراي برنامه است مانند هزينه
 ها صرفاً بر با توجه به اينكه اگز هزينه . ناميم هاي متغيير مي ها را هزينه نوع هزينه

 هاي ثابت در نظر گرفته ها برآورد شوند حداقل بخشي از هزينه مبناي اجراي برنامه
هاي ثابت محاسبه نخواهد شد، بنابراين در زمان برآورد، توسط هر مؤسسه، هزينه



 ها، فقط بخشي هاي متغير بر مبناي اجراي برنامه ر زمان برآورد هزينه شده و سپس د
 ها كه بخاطر انجام آن برنامه به موسسه تحميل شده در نظر گرفته ميشودو از هزينه

 اي جمعبندي شده و در قالب واحد بعنوان هاي ثابت و متغير بصورت جداگانه هزينه
 ها درصدي از آنها ت در مورد برخي هزينه البته ممكن اس . برآورد بودجه ارايه ميگردند

 هاي متغير باشد بعنوان مثال هاي ثابت و درصدي مربوط به هزينه مربوط به هزينه
 هاي تعمير و نگهداري كه اگر خودرو در گيري اجراي برنامه هم نباشد، هزينه هزينه

 آن هاي تعمير و نگهداري نگهداري دارد و اگر درگير انجام ماموريت شود هزينه
 هاي ثابت و هم در باب ها هم در باب هزينه اين نوع هزينه . يابد افزايش مي

 يا طبق توافق صرفاً در . گيرند هاي متغير مورد برآورد جداگانه قرار مي هزينه
 . شوند هاي ثابت سنجيده مي هزينه

 گيري ها و تصميم بندي برنامه اولويت - ۵

 بندي ست كه برآورد اعتبارات و بودجه گيري بهينه از منابع لازم در راستاي بهره
 گيري و گزينش برمبناي اولويتهاي سازمان صورت گيرد و زمينه مناسب براي تصميم

 هاي اصلي نظام ريزي بعنوان يكي از مشخصه لحاظ برنامه . بين فعاليتها فراهم گردد
 بندي و گزينش از ميان اين بندي مستلزم در نظر گرفتن روشي براي اولويت بودجه
 باشد در اين بخش كليات و چارچوب و مراحل اصلي چنين روشي ها نيز مي برنامه

 ۱ . گردد مطرح مي

 گردد و گردد آغاز مي ها از سطحي كه در آن برنامه تدوين مي بندي برنامه اولويت
 : مراحل اصلي در اين فرآيند بشرح ذيل است . شود در سطوح بالاتر دنبال مي

. گيري شده است بندي از صفر بهره در اين زمينه از الگوهاي نظام بودجه . ۱
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 ... درجه اهميت، سود و نتايج حاصله و ها براساس بندي برنامه درجه . ۱
 ). بندي اوليه اولويت (

 ). ها سلسله مراتب بررسي برنامه ( ها در سلسله مراتب ادغام بندي ادغام اولويت . ۲

 : كليات و چارچوب هر يك از اين مراحل بشرح ذيل است
 : ها ها بتفكيك عناصر برنامه بندي برنامه درجه - ۱

 در صورتيكه برآورد و اجراي ( د در عناصر برنامه توان ها مي بندي برنامه اولويت
 در . يا در رده بالاتر آنها صورت پذيرد ) هاي متعددي را بر عهده داشته باشند برنامه

 صورتيكه اولويت بندي در عناصر برنامه انجام شده باشد نقش رده بالاتر بصورت
 اي معيارهاي زير ها بر مبن بندي برنامه درجه . ها درخواهد آمد بندي ادغام اولويت

 : گيرد صورت مي
 : تواند با بررسي موارد ذيل مشخص گردد اهميت اجرا كه مي - ۱ / ۱

 . باشند هايي كه در بقاء و حفظ بنيه سازمان مؤثر و ضروري مي برنامه -
 . باشد ـ مأموريتهايي كه اجراي آنها برعهده سازمان مي

 . ـ رهنمودها و تدابير ابلاغ شده
 . ان مؤسسه ـ نظر مسئولين و مدير

 . مشي ابلاغ شده ها و سياستها و خط اهداف ابلاغي، برنامه - ۱ / ۲
. ها، يعني نسبت نتايج به منابع و هزينه مورد استفاده بازدهي برنامه - ۱ / ۳



 مقايسه نتايج برمبناي هزينه و منابع مورد استفاده در صورتي ميسر است كه
 كه اجراي يك برنامه در نتايج مشابهي داشته باشند و اين در صورتي ميسر است

 . عناصر برنامه مختلف مدنظر باشد
 بندي آنها بر گروه بندي آنها مبتني ها ميبايست اولويت بندي برنامه علاوه بر درجه

 ۲ بندي صورت پذيرد توضيح اين مطلب باينصورت است كه در روال معمول اولويت
 ي از اين طبقات جاي ها در يك طبقه فرضي در نظر گرفته شده و برنامه ۴ يا ۳ يا

 به تنهايي از مجموعه منابع موجود تجاوز ۱ گيرند و غالباً منابع مورد نياز اولويت مي
 اما در اين شيوه . سازد فايده مي بندي انجام شده را بي كند و اين امر عملاً اولويت مي

 بندي، هر برنامه اختصاص يافته به يك واحد عملياتي از يك شماره اولويت اولويت
 با لحاظ تعداد عناصر ( ها گردد و اين شماره اولويت به تعداد برنامه خاص برخوردار مي
 ها را در بندي ترتيبي، ميتوان برنامه علاوه بر اولويت . باشد مي ) برنامه مجري آنها

 بندي نمونه اين گروه . هايي جاي داد تا امكان بررسي آنها فراهم گردد بندي گروه
 : بصورت ذيل است

 . موارد ضروري در سقف اعتبارات و منابع سال گذشته - گروه يك •
 كه تاكنون تأمين ( طرحهاي داراي مصوبه و تدابير اعلام شده - گروه دو •

 ) اعتبار نشده است
 ساير موارد - گروه سه •

 ادغام اولويتها - ۲

 هاي هايي از برنامه بندي شده، با مجموعه هاي اولويت پس از دريافت برنامه
 ها را در قالب بايست مجموع اين برنامه ه روبرو هستيم و مي بندي شد اولويت
 هاي ارائه در اين ميان افزايش قابل توجه حجم برنامه . بندي جديد درآورديم اولويت

اين اساس در بر . سازد بندي و قضاوت نسبت به آنها را بسيار دشوار مي شده درجه
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 د محدوده منطقي تحليل هاي جديد و ايجا بندي ادغام اولويتها از ايجاد گروه
 ها و ايجاد زمينه مناسب جهت گيري ميگردد براين اساس در ادغام اولويت بهره

 هاي برخوردار از اولويت بيشتر بصورت ذيل عمل گيري و گزينش برنامه تصميم
 : شود مي

 داراي عناصر برنامه ( هاي مشابه ها با ادغام برنامه بندي برنامه گروه - ۲ / ۱
 ). مختلف
 هاي قابل بررسي كاهش يافته و تعدد بندي به شيوه فوق تعداد برنامه با گروه

 هاي بعنوان مثال تمام برنامه . ها نخواهد بود عناصر برنامه، مؤثر در تعداد برنامه
 . انتشاراتي در قالب يك برنامه مورد بررسي قرار ميگرند

 ها برحسب عناوين برنامه هاي مؤسسه جمعبندي برنامه - ۲ / ۲
 هاي هاي مشابه در مؤسسه دف از اين جمعبندي بررسي و مقايسه برنامه ه

هاي آموزشي را در مؤسسات مختلف مورد مختلف ميباشد براين اساس ميتوان برنامه
 . بندي نموده بصورت يك برنامه درآورد مقايسه و بررسي قرار داد و سپس آنها را جمع

 ۱ وش مذكور در بند هاي بدست آمده طبق ر بندي برنامه اولويت - ۲ / ۳
 ) ها بندي برنامه درجه (

 هاي مشخص برنامه ۱ ها در اين مرحله ميتوان مجدداً طبق بند با ادغام برنامه
 هاي مشابه در مؤسسات مختلف بندي قرار داد با اين روش برنامه شده را مورد درجه

 ر مواردي از اولويت مشابه برخوردار خواهند شد بنابراين ميبايست دقت شود كه اگر د
 ها وجود دارد، در اينگونه اي در اولويت اين همگوني وجود ندارد و اختلاف سطح عمده

 ميبايست خودداري شده و جداگانه مورد مؤسسات بندي و ادغام برنامه موارد از جمع
. بندي قرار گيرند درجه



 ها برحسب مؤسسات و تعيين اولويتها مشخص شده تفكيك برنامه - ۲ / ۴
 هاي كلان بندي برنامه اولويتها بصورت كلان كه در واقع اولويت پس از تعيين

 ها ميتواند در سلسله مراتب بعدي مورد ادغام فرهنگي ميباشد، ضمن اينكه اين برنامه
 هاي كلان، برنامه هر مؤسسه تفكيك شده و اولويت قرار گيرد برمبناي اولويت برنامه

 برحسب مؤسسات هاي اولويت برنامه بر اين اساس . بندي قرار ميگيرد مورد اولويت
 . هاي فرهنگي، مشخص ميگردد بندي برنامه معيارهاي اولويت

 اجرا - ۶

 گيري از كنترل مالي و كنترل ها همانطور كه اشاره شد براي بهره در اجراي برنامه
 براين اساس در . بندي عملياتي ضرورت دارد هاي بودجه از ايده عملياتي استفاده

 بايست و نيز واگذاري اعتبارات مي ) و ساير منابع ( خصيص اعتبارات مرحله اجرا، ت
 و عنصر برنامه صورت پذيرد تا تحقق كنترل عملكرد ) يا پروژه ( برمبناي برنامه

 . پذير باشد مجريان، مطابق با منابع واگذار شده امكان

 نظارت و كنترل و اصلاح - ۷

 ول اطمينان از تحقق مؤثر توان حص كنترل را به عنوان يكي از وظايف مدير مي
 در حال حاضر كنترل عملكرد محدود به ). ۱۳۳ : ۱۳۵۷ موريسي، ( هدفها دانست

 ها از سقف مواد و فصول و برنامه كنترل ميزان هزينه انجام شده و عدم تجاوز هزينه
 باشد كه به هيچ وجه گوياي فعاليتهاي انجام شده و تطبيق آنها با مربوطه مي

 رفع اين نقيصه مستلزم تعيين معيار سنجش عملكرد . ي شده نيست بين فعاليتهاي پيش
ها و تطبيق آنها بيني هزينه ها ضمن اجرا و تدوين استانداردهاي مناسب و پيش برنامه
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 با هزينه انجام شده و تعيين هزينه تمام شده است كه در نظام پيشنهادي برمبناي
 : بيني شده است محورهاي زير پيش

 صورت ) يا مجري ( و عنصر برنامه ) يا پروژه ( يك برنامه پذيرش هزينه بتفك . ۱
 . خواهد پذيرفت

 سنجش عملكرد و ميزان كار نيز برمبناي منابع واگذار شده و با لحاظ . ۲
 . گيرد استانداردها و بتفكيك پروژه و عنصر برنامه صورت مي

 و مقايسه آنها با ) هزينه تمام شده ( تطبيق عملكرد و هزينه انجام شده . ۳
 . جام شده نيز بتفكيك پروژه و عنصر برنامه صورت خواهد گرفت برآورد ان

 : گيرد مبتني بر موارد گفته شده اصلاحات در دو بخش زير انجام مي
شامل اصلاح عملكرد، اصلاح تخصيص و واگذاري، تغيير : حين اجرا - الف

 ) تغيير اهداف كمي ( ها مأخذ و نمرها و اصلاح برنامه
 ها و سياستها و خط ستانداردها، اصلاح برنامه شامل اصلاح ا : پس از اجرا - ب

 . مشي صورت خواهد گرفت
 استوار است كه با توجه به ) حين اجرا ( ساختار اصلي كنترل بر كنترل عملكرد

 كه به سنجش و ( تعيين شاخصهاي اجرايي و استانداردها مبتني بر اهداف كمي
 تا مقطع زماني مورد از طريق كنترل محصول و نتيجه كار ) محصول كار توجه دارند
 . باشد بررسي قابل تحقق مي

) كنترل عملياتي ( مديريت اجرايي - ۸



 هاي ها و هزينه مديريت را به برنامه توجه فعاليتهاي برحسب عملياتي بندي طبقه گرچه
 هاي تمام شده فعاليتهاي كند ولي بايد توجه داشت كه هزينه تمام شده آنها جلب مي

 هاي دولت، لذا در اكثر برنامه . دهد آنها را نشان نمي به خودي خود، ارزش واقعي
 روند، زيرا، داراي قابليت گيري عمليات به كار مي فعاليتها به عنوان واحدهاي اندازه

 در بودجه ) ۱۳۸۲ محمدي، . ( انعطاف و تطبيق با ساختارهاي سازماني موجود هستند
 را مؤسسات هاي نامه عملياتي، اعتبارات مصوب، حدود عمليات و هزينه اجراي بر

 بايد آمار و اطلاعاتي تهيه شود كه كنترل مؤسسات بنابراين در . مشخص ميسازد
 علاوه بر آمار و . ها را در محدود اعتبارات مصوب ممكن سازد مؤثر اجراي برنامه

 ، آمار و اطلاعات نمايانگر ) كه در بخش آتي به آن پرداخته خواهد شد ( اطلاعات مالي
 شده و نتايج بدست آمده ميبايست تهيه شده و با مشاركت ميزان كار انجام

 كارشناسان مالي و كارشناسان اجراي عمليات مورد بررسي قرا گيرد تا مشخص شود
 نتايج بدست آمده با صرف چه ميزان از منابع حاصل شده و آيا اين نتايج در جهت

 ررسي مبتني صحيح حركت بطرف اهداف تعيين شده بوده است يا خير؟ انجام اين ب
 : است بر
 . ها، استانداردهاي يا هنجارها تعيين شاخص . ۱
 سنجش عملكرد . ۲
 ثبت اطلاعات و گزارش عملكرد . ۳

 . برداري قرار خواهند گرفت كه در بخشهاي جداگانه مورد بهره

: ها، استانداردهاي و هنجارها شاخص - ۱
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 ه است پذير و قابل مشاهد اي از اطلاعات سنجش يك شاخص، نشانه يا مجموعه
 محقق معين، ( آمد مورد نظر را تعيين كند تواند ميزان دستيابي برنامه به پي كه مي
 ه و بررسي افزايش بازدهي، بمنظور بهبود مديريت اجراي برنامه ). ۶۰ : ۱۳۸۳

 ارتباط ميان منابع مورد استفاده و نتايج ( نسبتهاي عملياتي و يا نرخهاي بازدهي
 در يك مؤسسه بايستي با نسبتهاي ( هي خوانده ميشود فعاليتهاي انجام شده نرخ بازد

 نسبتهاي از قبل تعيين شده چنانچه به روش فني و . از قبل تعيين شده مقايسه شود
 علمي تعيين شده باشند اصطلاحاً استاندارد و در صورتيكه بر مبناي تجربه بدست

 هاي دستگاههاي و در اكثر موارد فعاليت شود آمده باشند اصطلاحاً هنجار ناميده مي
 براي اشتباه نشدن اصطلاح استاندارد با نرمها يا ( شود دولتي از هنجار استفاده مي

 ها عنوان مأخذ هاي مورد استفاده در بردآورد هزينه به اين نرمها يا ميانگين ميانگين
 يك طريقه بدست آوردن يا تعيين هنجار اينست كه نسبتهاي ). شود اطلاق مي

 گيري كار را در چند واحد مشابه يك سازمان در طي چند اندازه عملياتي و يا نسبت
 دوره زماني مقايسه نموده و هنجار را برحسب بالاترين نسبت تجربه شده، متوسط

 . آنها، نطقه مياني و يا حد سه چهارم اين نسبتها قرار داد

 : روشهاي سنجش عملكرد - ۲

 فعاليتي باشد كه ها ممكن است بصورت محصول نهايي حاصل اجراي برنامه
 گيري است مانند تعداد سرباز آموزش ديده در طي داراي اهميت و قابل تعريف واندازه

 مثلاً . اما در اكثر موارد تعريف نتيجه فعاليتها و يا محصول نهايي ميسر نيست . سال
 در مورد مراكز تحقيقاتي و بنابراين ميبايست نوع فعاليتهاي انجام شده توسط اين

 توان مي ) يا موارد اساسي آنها ( دقت بررسي شود و براساس اين فعاليتها واحدها با
 بعنوان مثال در مراكز . موارد هزينه و در نهايت بودجه واحد را تنظيم و برآورد نمود

. تحقيقاتي نفر ساعت تحقيقات انجام شده را ميتوان مبنا قرارداد



 ميان منابع مورد استفاده هماهنگونه كه اشاره شد چنانچه در سطح برنامه ارتباط
 . و حاصل فعاليتها يا محصول نهايي برقرار شود اين ارتباط نرخ بازدهي خوانده ميشود
 در محاسبه نرخ بازدهي ممكن است نتايج فعاليت را به يك، چند يا كليه عوامل

 درصد كل ۷۰ هزينه مرتبط كنيم، اما در برخي موارد يك يا دو عامل هزينه بيش از
 ام فعاليت را تشكيل ميدهد در اينگونه موارد نرخ بازدهي برمبناي عامل هزينه انج

 عمده هزينه تعيين ميشود مثلاً در مواردي كه نيروي انساني مهمترين عامل در
 فعاليت و هزينه است نسبت بازدهي را ميتوان بصورت ميزان نتايج حاصله برحسب

 . مشخص كرد نفر در روز يا نفر در ساعت يا نفر در سال تعيين و
 تر از برقراري ارتباط ميان عوامل و منابع و فعاليت انجام شده در سطوح پائين

 اصطلاحاً تعيين نسبت ) عنصر برنامه ( سطح برنامه يعني در سطح طرح يا فعاليت
اين نسبت عملياتي در صورتيكه تمام موارد هزينه بكار برده . عملياتي ناميده ميشود

 شده واحد محصول نهايي را بدست ميدهد كه از نقطه شده را دربگيرد هزينه تمام
 در اينجا نيز . نظر مديريت مهمترين ابزار كنترل عمليات واحد عملياتي بشمار ميرود

 چنانچه نيروي انساني مهمترين عامل توليدي باشد نسبت عملياتي را فقط برحسب
 گيري كار اندازه كنيم و در اينصورت نسبت مذكور، نسبت يا نرخ هزينه كار تعيين مي

 گيري بازدهي در سطح برنامه و نسبتهاي اندازه گيري نسبتهاي اندازه . شود ناميده مي
 تمام شده در سطح واحد عملياتي از اين جهت كه ميان عوامل و منابع كار و هزينه

 اند ولي از كنند و به هم وابسته مورد استفاده و نتيجه نهايي فعاليت ارتباط ايجاد مي
 گيري بازدهي يك برنامه نسبت اندازه . اهيت و شيوه مفيد بودن متفاوتند نظر م

 اطلاعات كلي در مورد روند فعاليتها را در اختيار مديران سطح بالاي سازمان قرار
 در حاليكه . كند دهد و استفاده از منابع اقتصادي را در سطوح كلي مشخص مي مي

 گيري كار، مديريت را در تجزيه و تحليل هزينه تمام شده واحد توليد و يا نرخ اندازه
 كند و اطلاعات لازم را در مورد مديريت روزمره واحد ها كمك مي دقيق روند فعاليت

. گذارد عملياتي در اختيار وي مي



28 

 ) كنترل مالي ( مديريت مالي - ۹

 ها و با توجه به اينكه هدف اصلي در نظام بودجه عملياتي، ايجاد ارتباط ميان هزينه
 تهاي انجام شده دستگاه است، اجراي نظام بودجه عملياتي بدون تغيير متناسب فعالي

 همانگونه كه گفته شده هر واحد . در روش حسابداري معمول، غيرممكن ميباشد
 بندي موارد هزينه را انجام ميدهد بنحوي كه در صورت عملياتي در درون خود تقسيم

 فعاليتهاي انجام شده در واحد عملياتي، مبنا قرار گرفتن هزينه تمام شده، هزينه كامل
 كنترل وجوه . اي باشد كه مورد استفاده قرار گرفته است برابر جمع موارد هزينه

 ها با تخصيص يافته به دستگاه از نظر اهميت، مساوي كنترل عملياتي و اجراي برنامه
 و حداقل هزينه است به بيان ديگر كنترل عملياتي و كنترل مالي دو ركن اساسي

 در تبيين كنترل مالي دو مقوله هزينه تمام . همسنگ در نظام بودجه عملياتي است
 . شده و نظامهاي حسابداري نيازمند توجه ويژه ميابشد

 منظور از هزينه تمام شده همانگونه كه در گذشته اشاره شد، : هزينه تمام شده
 ح واحد عملياتي عبارت است از ايجاد ارتباط ميان منابع و فعاليت انجام شده در سط

 هاي هزينه مصرف شده را دربرگيرد و همانگونه كه اشاره شد بنحويكه تمام بودجه
 محاسبه هزينه تمام شده در نظام . باشد مي هاي متغير برنامه منظور همان هزينه

 ها براي هر برنامه در هر واحد عملياتي است حسابداري مستلزم ثبت جداگانه هزينه
 هزينه و عنوان برنامه نيز از طريق فرم سند هزينه مشخص بايست مركز يعني مي

 . شده و ثبت گردند
 اي از نظام حسابداري، برداري برنامه بهره : مشكلات احتمالي حسابداري

 بندي و گزارش ها طبقه عمدتاَ ناشي از جزئيات مشروحي است كه با آن هزينه
 اي سازمان بلكه به ها به تفكيك واحده همانطور كه اشاره شد، هزينه . شوند مي

با اينكه اين جزئيات منجر به كنترل دقيق . شوند تفكيك اقدام نهايي، مشخص مي



 شود اما برخي مشكلات حسابداري را نيز به بار ها مي ها و هزينه عملكرد پروژه
 يكي از آنها كار اضافي است كه طبيعتاً براي گردآوري بسياري از اطلاعات . آورد مي

 : مسائل اخص حسابداري به شرح زير است . زم است و كارهاي دفتري لا
 هاي پروژه با مجموعه فعاليتها به برخي از هزينه : هاي غيرمستقيم هزينه

 از نظر سنتي اين گونه اقلام نوعي بالاسري تلقي . آساني قابل تطبيق نيستند
 رد، در برخي موا . يابند شوند و برحسب نوع آن و گاهي قواعد دلخواه تخصيص مي مي

 اند تا مؤسسات وظايف پشتيباني را هر چه قراردادهاي بازپرداخت هزينه، باعث شده
 براي رسيدگي به . بيشتر برمبناي هزينه مستقيم و قابل مطالبه از مشتري منظور كنند

 هاي اينگونه وظايف بالاسري ميتوان براي مجموعه فعاليتها، به تخصيص هزينه
 ممكن است به تقليل درجه كنترل اينگونه معقول پرداخت گو اينكه اين امر

 . هاي غيرمستقيم منجر شود هزينه
 نمايند كه متون نگاشته شده در زمينه كنترل پروژه توصيه مي : كنترل بالاسري

 نظر به ). ۱۳۷۲ ابطحي، ( هاي بالاسري به عنوان يك قلم مستقل گزارش شوند هزينه
 ينه قابل توجه است و چون اينكه در بسياري از مؤسسات هزينه بالاسري يك هز

 هاي غيرمستقيم و همچنين بالاسري باشد، مازاد هزينه ممكن است ناشي از هزينه
 يك روش عبارتست از . رسد كه تدابير كنترل بهتري انتخاذ شود مطلوب بنظر مي

 تقسيم آن به طبقات جداگانه از قبيل نيروي انساني غيرمستقيم، مواد غيرمستقيم، و
 توان آنها را بررسي كرد و قسمتي از آنچه معمولاً در دقت بيشتر مي يا غيره كه با

 ها تواند به مجموعه فعاليت شوند، منطقاً مي بندي مي هاي بالاسري گروه هزينه
 . انتساب داده شود

 انجام . از ديگر مشكلات اساسي، مقاومت طبيعي در برابر تغيير و تحول است
 هاي پيچيده مثل نظام حسابداري ويژه رويه هاي پا برجا، ب بازنگري عمده در رويه

با اينهمه جاذبه منطقي اين نظام با تأكيد بر مرتبط ساختن . هزينه، مشكل است
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 ها و تأخيرات باعث بيني افزايش هزينه ها و نتايج نهايي و توانايي آن در پيش هزينه
 ود را شده است تا بسياري از مديران آن را به كار بندند يا سيستمهاي موجود خ

 مديراني كه به اين كار دسته . اصلاح كنند و به نتايج قابل مقايسه بهتري دست يابند
 . اند پروژه به طور وسيعي اصلاحات قابل توجه گزارش كرده اند در كنترل هزينه زده

 بندي و نظام حسابداري ارتباط نزديكي با هم دارند و هماهنگي نظام بودجه
 برقرار باشد بر اين اساس دگرگوني در نظام بودجه كامل بين ايندو نظام ميبايست

 باعث پيدايش انتظارات جديد از نظام حسابداري و مالاً تغييراتي در نظام مزبور خواهد
 براي ايجاد تغييرات لازم در نظام حسابداري يا ايجاد نظام حسابداري جديد . گرديد

 بودجه و نيز انتظارات در بايست انتظارات از نظام حسابداري در ارتباط با نظام مي
 هاي موجود نياز از نظام مالي هاي مالي و ارائه خروجي زمينه انجام وظايف در زمينه

 . تبيين گردد

 : سازي بودجه عملياتي پياده

 سازي بودجه عملياتي حداقل از دو نظر قابل بررسي است يكي از نظر مراحل پياده
 بندي اقلام بودجه برحسب و طبقه اي مقدم بر اجراي آن يعني تحقق بودجه برنامه

 تر حسابداري و بندي عملياتي و روشهاي پيشرفته ها سپس اجراي طبقه برنامه
 نظرگاه ديگر پرداختن به سه مشخصه اصلي اين نظام و بررسي . گيري كار اندازه

 سازي بودجه عملياتي موضوع بر اين اساس ميباشد كه ذيلاً با اين نقطه نظر پياده
 : گيرد قرار مي مورد بررسي

 در اين روش هدف اجراي نظام بودجه عملياتي از طريق پياده : اجراي تدريجي
 روش حسابداري و روش بندي عملياتي، طبقه ( كردن سه مشخصه عمده نظام

همزمان بايكديگر ولي در سطوح ابتدايي است و نخستين قدمي كه ) گيري كار اندازه



 رسنلي است كه چنين نظامي را بايد اجرا كنند بايد در اين راه برداشته شود آموزش پ
 . و اين آموزش ميبايست به شكلي سازمان يافته، منظم و مستمر انجام گيرد

 اجراي تدريجي بودجه از نظر محدوده مؤسساتي كه اين نظام در آنها باجرا
 ؛ بدين صورت كه بودجه ) ۱۷۸ : ۱۳۵۷ موريسي، ( آيد نيز قابل حصول است درمي

 توان ابتدا در مؤسساتي كه از آمادگي بيشتر برخوردارند يا مؤسساتي كه عملياتي را مي
 در ادامه هر يك از . را گسترش داد حجم بودجه آنها زياد است پياده كرد و سپس آن

 سه مشخصه اصلي، برمبناي اجراي بودجه عملياتي در همه مؤسسات بصورت
 : همزمان ولي در سطوح مقدماتي، مورد بحث قرار ميگيرد

 از سه مشخصه عمده بودجه عملياتي، اولويت نخست : بندي عملياتي طبقه . ۱
 بندي ابتدا بايستي در سطح برنامه و اين طبقه . بندي عملياتي داده ميشود به طبقه

 بندي عملياتي در سپس در سطح عناصر برنامه اجرا شود با رعايت اين نكته كه طبقه
 . باجرا درآيد مؤسسات مختلف بصورت مشابه و هماهنگ ميبايست

 بندي از اولويت اعمال يك روش حسابداري متناسب با طبقه : كنترل مالي . ۲
 بندي تلاش بر اين است كه حداقل تغيير در دوم برخوردار است در بهبود نظام بودجه

 . ناپذير است نظام حسابداري مدنظر باشد، اما انجام برخي اصلاحات اجتناب
 گيري كار و بازدهي از اولويت سوم اندازه تعيين واحدهاي : كنترل عملياتي . ۳

 سسه و ايجاد ارتباط ميان مواد هزينه و فعاليت در هر ؤ فعاليت يك م . برخوردار است
 ياري مؤسسات در تحقق اين امر، . گيرد مؤسسه برحسب ماهيت وظايف آن انجام مي

 يري گ از طريق مساعدت به آنها در ايجاد روشهاي كارسنجي و بازدهي و نحوه بهره
 از آنها در امر مديريت مالي و عملياتي و كمك به آنها در تعيين و استفاده از

 در مراحل اوليه . باشد استانداردهاي از قبل تعيين شده و يا هنجارهاي تجربي مي
گيري كار ميتوان بجاي تعيين استانداردها، صرفاً يك هنجار براي كل برنامه در اندازه
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 شده را برمبناي آن و واحدهاي انجام كار و فعاليت قابل نظر گرفت و هزينه برآورده
 . سنجش بدست آورد

 سازي بودجة عملياتي، به اجمال، مورد بررسي قرار خواهد در ادامه، مراحل پياده
 : گرفت و تفصيل آن در جدول مراحل اجرايي در انتها آورده شده است

 ربط به تعيين انداز و استراتژي و با اخذ نظرات مراجع ذي مبتني بر چشم . ۱
 مأموريتها، پشتيباني، ( هاي مختلف مدت در زمينه مشي ميان سياستها و خط

 . گردد متناسب با امور اقدام مي ...) منابع و
 تعيين شده بر مبناي ( ساله براي هر يك از وظايف ۵ اهداف كلان برنامه . ۲

 ريزي مؤسسات نيز تدوين شود و دستورالعمل برنامه مشخص مي ) امور كلي
 . گردد و بهمراه پيوستهاي لازم به آنها ابلاغ مي شده

 هر مؤسسه و وظايف مشخص شده، عناوين برنامه ) كلان ( با تطبيق اهداف . ۳
 . شود مشخص مي

 هدف يا اهداف هر برنامه مشخص شده و اهداف تعيين شده هر نيرو بين . ۴
 . شود هاي آن مؤسسه توزيع و تقسيم مي برنامه

 ها بين عناصر برنامه مجري آن برنامه امه هدف يا اهداف كمي هر يك از برن . ۵
 . شود تقسيم شده و سهم هر يك در تحقق آن هدف يا اهداف مشخص مي

 توسط مؤسسات نسبت به تعيين شيوه اجراء مراحل و زمانبندي اجراي برنامه . ۶
. گردد و منابع مورد نياز اقدام مي



 راي برنامه ها و واحدهاي اج ها نسبت به تعيين شاخص براي هر يك از برنامه . ۷
 برنامه نيز مشخص شده و همراه برآوردها اجراي استانداردهاي و شود مي اقدام

 . گردد و مستندات مربوطه به دبيرخانه ارائه مي ) ها برنامه (
 ها، سازي شاخص دبيرخانه نسبت به جمعبندي برآوردها و بررسي و هماهنگ . ۸

 همراه ( هاي نهايي را امه استانداردها اقدام نموده و برن و برنامه اجراي واحدهاي
 . نمايد ارسال مي ) با مستندات

 : نقش مؤسسات

 نقش مؤسسات با توجه به سه مشخصه اصلي بودجه عملياتي و نيز مراحل اجراي آن
عملياتي، تعيين امور و وظايف و اختصاص بندي طبقه با رابطه در . باشد مي بررسي قابل

 : غ اين وظايف شامل امور زير ميباشد هر يك از وظايف به يك يا چند موسسه و ابلا
 ها تبديل وظايف ابلاغي به برنامه •
 اختصاص هر برنامه به يك يا چند واحد عملياتي •
 تعيين اهداف و نتايج مورد انتظار فعاليتها براي هر يك از واحدهاي عملياتي •
 هاي قابل سنجش، استاندارد انجام كار مورد انتظار و مأخذ تعيين فعاليت •

 ها ينه برآورد هز
 بندي انجام شده در مؤسسات ها و ادغام اولويت بندي برنامه اولويت •
 . ها تعيين مراحل انجام كار، زمانبندي و برآورد هزينه •

 در ارتباط با كنترل عملياتي دبيرخانة شوراي عالي فرهنگي آستان قدس وظيفه
 ام فعاليتها سازي استانداردها و مأخذ هزينه و تعيين هنجارها سطح مطلوب انج يكسان

. را بر عهده دارد
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 و تدوين چارچوب و ) برنامه و هزينه ( در زمينه كنترل مالي شيوه كدبندي
 طراحي نظام مالي و استانداردهاي اجرايي اين نظام و دستورالعملهاي لازم بر عهدة

 و ) با هماهنگي سازمان مركزي ( دبيرخانة شوراي عالي فرهنگي آستان قدس بوده
 . با ويژگيها و نيازهاي موجود بر عهده مؤسسات تابعه خواهد بود اجراي آن مطابق

 باشد كه با ها مي نقش ديگر مؤسسات در امر ارائه اطلاعات حين اجراي برنامه
 هايي ممكن است اشتباه انجام شوند؟ چگونه چه فعاليت . ۱ تكيه بر سه سؤال اساسي

 توان انجام اهات چه كاري مي توان از اين اشتباهات آگاه شد؟ و در مقابل اين اشتب مي
 ) ۱۳۷ : ۱۳۵۷ موريسي، ( داد؟ و حول موضوعات ذيل انجام خواهد شد

 . ها در هر يك از برنامه ميزان و چگونگي عملكرد هر يك از عناصر برنامه •
 ) بخصوص اعتبارات ( نحوه توزيع منابع •
 ها و عناصر برنامه گزارش هزينه كرد اعتبارات برحسب برنامه •
 حات در زمينه تغيير مراحل، زمانبندي استانداردها، مأخذ و ساير نظرات و اصلا •

 موارد
 بندي عملياتي با ريزي و بودجه در جدول صفحة بعد، مراحل اجراي برنامه

 . هاي مختلف آورده شده است تفكيك وظايف بين مجريان رده

جدول مراحل تدوين و تصويب اجراي برنامه و بودجه ساليانه
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 هاي كارايي بودجه عملياتي در مؤسسات فرهنگي آستان شاخص
 : قدس رضوي

 گيري از بودجة عملياتي در جهت پاسخگويي به مسايل پس از تأييد امكان بهره
 بندي عملياتي با مؤسسات موردنظر و موجود مؤسسات فرهنگي و تطبيق نظام بودجه

 بايست با تعيين ن در گام دوم، در گام سوم مي گيري عملي از آ بررسي امكان بهره
 هاي بهبود مورد انتظار و سنجش آنها قضاوت نهايي در مورد موفقيت اين شاخص

 برمبناي مسايل مشخص . نظام درخصوص موضوع و مسايل موردنظر صورت پذيرد
 : برداري در اين زمينه به شرح زير است هاي قابل بهره شده، انواع شاخص

 هاي مؤسسات در راستاي رسالت و اهداف كلان يالي برنامه درصد و حجم ر . ۱
 هاي مؤسسات در راستاي اهداف و راهبردهاي درصد و حجم ريالي برنامه . ۲

 مشترك
 هاي مشترك بين مؤسسات درصد و حجم ريالي برنامه . ۳
 گيري از منابع به ويژه منابع مالي وري و ميزان بهره افزايش بهره . ۴
 ) هاي كارآيي مؤسسات ارتقاء شاخص ( ي افزايش كارآيي مؤسسات فرهنگ . ۵
 ) هاي اثربخشي مؤسسات ارتقاء شاخص ( افزايش اثربخشي مؤسسات فرهنگي . ۶

 هاي ياد شده، منوط به عملياتي شدن آنها متناسب با هر يك از سنجش شاخص
 هاي ساليانه مؤسسات و مشخص شده سازوكار سنجش آنها است كه در قالب برنامه

 . بايست صورت پذيرد مي

: نتيجه
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 سازي بودجة عمليات در مؤسسات رسد پياده با توجه به موارد ارايه شده به نظر مي
 هاي فرهنگي آستان قدس رضوي پاسخگوي بخش قابل توجهي از مسايل و اولويت

 و بر اين مبنا . گيري از منابع باشد ريزي و بهره مورد نظر اين مؤسسات در زمينة برنامه
 ريزي در دبيرخانة شوراي عالي و مؤسسات مطلوب بودجه توان به تبيين سامانة مي

 البته قضاوت نهايي در اين مورد و تعيين ميزان . فرهنگي آستان قدس پرداخت
 هاي ناشي از نظام كارآيي بودجة عملياتي در پاسخگويي به مشكلات و نارسايي

 ر و موردنظ مؤسسات ريزي موجود، منوط به اجراي كامل نظام پيشنهادي در بودجه
 ضمن اينكه ساير الزامات بودجة . هاي مشخص شده خواهد بود سنجش شاخص

 ها و عملياتي از قبيل توجه به حسابداري تعهدي و سنجش قيمت تمام شدة فعاليت
 . بايست مدنظر قرار گيرد نيز مي ) ها براي سنجش شاخص ( استقرار نظام اطلاعاتي

 فقدان هماهنگي بين با توجه به اينكه يكي از معضلات فرهنگي كشور ما
 تواند به ها است، نتايج اين بررسي مي دستگاهها و نهادهاي فرهنگي و نيز رسانه

 برداري عنوان الگويي براي بخش فرهنگي و مؤسسات فرهنگي مشابه نيز مورد بهره
. قرار گيرد



 : منابع و مأخذ

 ران، مركز آنتوني، ديردين، برنورد، نظامهاي كنترلي مديريت، ضيايي بيگدلي، ته . ۱
 . ۱۳۷۲ آموزش مديريت دولتي،

 ابطحي سيد حسين، مهروژان آرمن، اصول برنامه ريزي و كنترل پروژه، تهران، . ۲
 . ۱۳۷۲ نشر قومس،

 ، اعرابي و پارسائيان، ) ريزي و سازماندهي برنامه ( ۲ استونروفريمن، مديريت ج . ۳
 . ۱۳۷۹ تهران، مؤسسه مطالعات و پژوهشهاي بازرگاني،

 كتاب ماد، ريزي تعاملي، سهراب خليلي شوريني، تهران، رنامه ايكاف، راسل، ب . ۴
۱۳۷۵ . 

 فر، بل، سيمون و مورس، استفان، سنجش پايداري، شاهنوشي، دهقانيان و آذري . ۵
 . ۱۳۸۶ مشهد، دانشگاه فردوسي،

 بينا، تحليل وضع موجود دستگاهها و نظام فرهنگي كشور، طرح ساماندهي امور . ۶
 ريزي، معاونت امور ران، سازمان مديريت و برنامه فرهنگي كشور، پروژه پنجم، ته

 . ۱۳۸۰ فرهنگي، آموزشي و پژوهشي،
 . و بودجه، بيتا بندي برحسب عمليات، سازمان برنامه بينا، بودجه . ۷
 ، سال ۱۴۰ بندي عملياتي، ماهنامه تدبير، ش رئيسي سركنديز، ابراهيم، بودجه . ۸

 . ۱۳۸۲ چهاردهم، دي
 ، نظام طرحريزي ) امور عمومي و دفاعي مديريت ( سازمان برنامه و بودجه . ۹

 بندي دفاعي، تهران، سازمان برنامه و بودجه، ريزي و بودجه استراتژيكي، برنامه
۱۳۶۸ .
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 . بندي عمليات دولت طبقه سازمان برنامه و بودجه ـ . ۱۰
 . ۱۳۸۵ ريزي عملياتي، تهران، نگاه دانش، سعيدي، پرويز، مزيدي، عليرضا، بودجه . ۱۱
 اي ايران، تهران، مدرسه عالي يزي دولتي و نظام بودجه ر صراف، فريدون، بودجه . ۱۲

 . ۱۳۵۳ بازرگاني،
 . ۱۳۸۰ ريزي دولتي، تهران، مركز آموزش مديريت دولتي، فرزيب، عليرضا، بودجه . ۱۳
 شناسي و اقتصاد فرهنگ در ايران امروز، محمدي، مجيد، درآمدي بر جامعه . ۱۴

 . ۱۳۷۷ نشر قطره، تهران،
 المللي توسعة ي توانمندساز، تهران، مؤسسه بين محقق معين، محمدحسن، ارزشياب . ۱۵

 . ۱۳۸۳ مفاهيم مدني،
 مبناي هدف و نتيجه در بخش دولتي، فريدة موريسي، جورج، مديريت بر . ۱۶

۱۳۵ ، مركز آموزش مديريت دولتي، معتمدي و مهدي الواني، تهران


