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 بودجه بندی بر مبنای عملکرد 

 ژيك وعملياتي بودجه بندی استرات
 

 مقدمه و پيشينه تاريخي -1

ويژگي هاي بودجه بندي سننتي هنه بودجنه بنندي بنر در بودجه بندي سنتي، ارتباط بين تخصيص منابع وعملكرد تشريح نمي شود. 
اساس درون داد ورودي ها ناميده مي شود شامل موارد ذيل است. مكانيزم محدود هردن منابع در حد ميزان و بودجه مصوب، انعطاف 

موضوع نقص عمده اي ازآنجايي هه اين  پذيري در حد معين، تدوين بودجه بر اساس سوابق موجود و سازگار باشرايط و اوضاع متعدد.
به حساب مي آيد، ايجادنوعي رابطه بين بودجه وبرون داد يا عملكرد، يك تحول واصلاح تلقي مي شود. نارسايي هاي بودجنه بنندي 
سنتي تقاضا براي شكل بهتري ازبودجه بندي را عمدتا ازجانب دولت هاهه عقيده دارند شيوه سنتي بودجه بندي اطلاعات لازم رابراي 

گيري فراهم نمي هند، افزايش داده است. اصلاحات مالي سالهاي اوليه چندان اميدوار هننده نبود. باتشكيل هميسنيون هنوور تصميم 
سيستم جامع طرح ريزي، برنامنه رينزي، 1961درايالات متحده آمريكا، بودجه بندي عملكرد در ارتش آغاز شد. درسال 1949در سال 

به ساير سازمان هناي حكومنت مرهنزي گسنتر  1965آمريكا به هار گرفته شد و درسال  ( دروزارت دفاع(P.P.B.S بودجه بندي
ط.ب.ب. به عنوان يك سيستم بودجه اصلي و حتي به عنوان 1971يافت. اين ابداع نتوانست دولت وقت آمريكا رانجات دهد و درسال 

به دلايل زير به آرامي و درسكوت به پايان عمرخود يك سر واژه متشكل ازحرف اول هلمات طرح ريزي، برنامه ريزي و بودجه بندي، 
رسيد. فقدان درك رهبري ازاين سيستم و همچنين متعهد نبودن به استفاده از بودجه برنامه اي و همينطور عدم توانايي سازمان ها در 

  استفاده ازفنون تجزيه وتحليل، مانع هسب موفقيت شد.
ريكا سيستم به مراتب عقلاني تر بودجه بندي برمبناي صفر را ابداع هرد. دراينن ننوع وزارت هشاورزي ايالات متحده آم1962درسال 

بودجه بندي، هزينه هاي آينده به هزينه هاي گذشته بستگي ندارند. بنابراين هر سازمان عمومي بايد بودجه مربوط را هر سال به طور 
براي همه وزارتخانه ها وسازمان ها الزامي شد. ولني درحقيقنت،  استفاده ازبودجه بندي برمبناي صفر1977هامل تدوين هنند. درسال 

بودجه بندي برمبناي صفر    هيچ گاه آن طور هه انتظار مي رفت، به عنوان يك رويكرد مديريت جامع به هارگرفته نشد. اين رويكرد 
اتنلاف وقنت اداره بنراي  يت آن علت اصلي عدم موفق1981نتوانست باعث يك دگرگوني دررويكردهاي بودجه بندي شود و درسال 

تهيه حجم بزرگي از اسناد به منظور به تصويب رسانيدن بودجه هل و توجيه مشكلات سياسي ناشي ازهاهش برنامه ها تلقي مي شود. 
همزمان باتلا  بخش عمومي براي اعمال هنترل مجدد برهزينه ها يشان، سرعت فاصله گرفتن ازبودجه سنتي افزايش يافته اسنت. 

لبته همان طور هه سازمان همكاري اقتصادي و توسعه عقيده دارد؛ مرحله فعلي هيچ شنباهتي بنه اصنلاحات برنامنه هناي ط.ب.ب. ا
ازهشورها به منظورمتمرهز هردن توجه مديران به بروندادها و نتايج فعاليت ها، رويكرد بودجه بندي تعدادي ندارند. 1960سالهاي دهه 

اند. اصلاحات هنوني، برخلاف سيستم هاي نوع ط.ب.ب. هه طرح ريزي خط مشي وتجزيه وتحليل برنامنه براساس برنامه را برگزيده 
رامورد تاهيد قرار مي دادند، مدير مدار هستند وتوجه خود را برآنچه سازمانها انجام مي دهند و توليد مي هنند و ابنداع راه هناي حفن  

. علاوه برآن، هدف همه بهبود ها، ايجاد مشوق هاي بودجه اي است تنا از اينن پاسخگويي آنها درقبال عملكردشان متمرهز مي هنند
  طريق، مديران را از هزينه هاي انجام شده و مسووليت آنها درقبال اين هزينه ها  آگاه سازند.

اي بخنش هدف بودجه بندي برنامه اي، هدايت هرچه بيشتر به طرف تحقق اهداف خط مشي واقعني ينا بروندادهاسنت. فعالينت هن
عمومي تحت بودجه بندي برنامه، به تعدادي برنامه تقسيم مي شوند. پس ازآن مي توان بودجه را برحسب اولويت هاي بخش عمومي 
به برنامه اي خاص تخصيص داد. دراين رو ، برخلاف بودجه سنتي هه منابع به داده هاي فرآيند اداري تخصيص داده مي شوند، به 

داده مي شوند. مي توان سيماي گزار  دهي منديريت را برپاينه سناختار برنامنه ايجنادهرد و از اينن برنامه هاي مشخص تخصيص 
طريق، بازخور بهتري ازعملكرد برنامه به دست آورد. انجام اين اقدام يا تعميم بودجه بندي برنامه به تخصيص منابع موهول به ايجناد 



برنامه نسبت به رويكردسنتي يعني رويكرد مواد هزينه داراي مزيت هاي  شاخص هاي مناسب عملكرد مي باشد. رويكرد بودجه بندي
متعددي است. اول، امكان تخصيص بهتر منابع رافراهم مي هند. دوم، طرح ريزي آينده گررايج شده است. هزينه هاي برنامنه را مني 

قق اهداف جاري بخش عمنومي را فنراهم آورد. توان چند سال زودتر برآورد هرد و با اين ترتيب، امكان تخصيص بهتر منابع براي تح
سوم اينكه مي توان ازطريق مقايسه اهداف با ميزان پيشرفت آنها نه تنها از نظرمالي بلكه ازنظرساير معيارهناي عملكنرد، ازمنديريت 

خش عمومي درقبال اينكه بودجه ها اسنادمالي بخش عمومي هستند هه به موجب آن ب سازمان انتظار اقدامات بهتري راداشت. چهارم
پولي هه ماليات دهندگان پرداخت مي هنند، پاسخگو هستند. ارائه اطلاعات درقالب برنامه ها هه اهداف برنامه و عملكرد رابنه مننابع 
مصرف شده مرتبط مي سازد، مي تواند ارتباط بين بخش عمومي و مردم را بهبنود بخشند. بنه عقينده سنازمان همكناري اقتصنادي 

يير جهت از مقررات دقيق و مديريت فرمانبردار به طرف افزايش استفاده ازخلاقينت منديران عمليناتي جهنت تحقنق وتوسعه، يك تغ
  اهداف از اختيار بيشتري براي اخذ تصميمات مالي برخوردار شده اند.

همه جا و براي هميشه شكسنت بيشترين انتقاد بر بودجه بندي برنامه، ازسوي ويلداوسكي به عمل آمد. ازنظر او، بودجه برنامه اي، در
خورده است. با اين همه، نمي توان انتقاد او را به شكلي هه او بيان مي هند تعميم داد وهليت بخشيد. او به طنورهلي عقينده دارد هنه 

نظنر  بودجه بندي برنامه اي، تلاشي درجهت تحميل يك فرآيند عقلاني بر يك فرآيند اصولاً غيرعقلاني )ياهاملاسياسي( است. اينن
درباره آنچه بودجه برنامه اي واقعا انجام مي دهد مبالغه هرده است؛ زيرا بودجه بندي برنامه اي، حداقل به شكلي هنه درحنال حاضنر 

باوجود اينكنه  اجرامي شود؛ صرفاً اطلاعات بسيار بيشتري را براي سياستمداراني هه تصميمات نهايي را اخذ مي هنند؛ فراهم مي هند.
ر به تصميم گيري آنها همك هند؛ ولي ممكن است درلحظه تصنميم انتخناب آنهنا غيرعقلانني باشند. بودجنه بنندي اطلاعات بيشت

« فايده و هزيننه »برمبناي عملكرد در واقع همان بودجه برنامه اي است هه به نحو دقيق تر و روشن تر اجراي برنامه ها را از ديدگاه 
آورد و بنا ننورم هنا و  گيري حجم هار، قيمت تمام شنده توليند ينا خندمت را بدسنت منيتجزيه و تحليل مي نمايد و با رو  اندازه 

استانداردها مقايسه تطبيقي و تحليلي مي نمايد و به علل آرايش قيمت تمام شده واقف مي گردد.    بودجه بندي عملياتي نيز مستلزم 
بودجه بندي بر مبناي عملكرد موجب گستر  و نگهنداري  اطلاعات دقيق از اجراي هر يك از عمليات مي باشد لذا حرهت به سوي

بودجه عملياتي مشخص مي سازد در طي سنال منالي چنه هالاهنا و خندماتي بنه  حساب به جزئيات در امور مالي سازمان مي باشد.
  صورت محصول نهايي و يا فعاليت هاي بخش عمومي در نيل به اهداف اقتصادي و اجتماعي توليد شده است.

بودجه برنامه اي در سنطحي بنالاتر از بودجنه عمليناتي  -عمده بين بودجه برنامه اي و بودجه بر مبناي عملكرد عبارتنداز: الفتفاوت 
بودجه برنامه اي هزينه ها را به صورت هلي و فقط در برنامه مطنرح  -قرار دارد. زيرا هر برنامه شامل چند واحد عملياتي مي باشد. ب

مديران قرار مي گيرد. در حالي هه بودجه بر مبناي عملكرد هزينه ها را به جزئي ترين شكل ممكنن گنزار  مي هند و مورد استفاده 
از نظر بعد زماني بودجه برنامه اي پيش نگراست و با توجه بنه  -مي هند و براي مديران واحدهاي عملياتي مي تواند سودمند باشد. پ

ده فعاليت هاي سازمان را در نظر مي گيرد در حالي هه بودجه بر مبنناي عملكنرد اهداف اقتصادي و اجتماعي بخش عمومي، روند آين
همواره ناظر بر ارتباط ميان مواد هزينه و محصول نهائي واحد عملياتي است. بنابراين به روند گذشته، تجارب بدست آمده ننورم هنا و 

اي هار بررسي مديران را آسان مي هند و تصنوري از عملكنرد از نقطه نظر ماهيت بودجه برنامه  -استانداردهاي موجود تكيه دارد. ت
سازمان اجرايي و نتايج بدست آمده از منابع بكارگرفته شده در سطح برنامه بدست مي دهد در حالي هه بودجه عملياتي به عنوان پايه 

اليت يا محصنول نهنايي را مشنخص مني هرم بودجه يك سازمان با ارائه آمار و اطلاعات همي، ميزان هار انجام شده در توليد هر فع
سازد و به مديريت واحد عملياتي و مسئولان برنامه در تخصيص و توزيع منابع بكار گرفته شده و بدست آوردن حداهثر فايده هر ينك 

  توسط آمريكا ارائه گرديد و سپس اشاعه يافت. 1950از فعاليت ها همك مؤثر مي هند بودجه عملياتي در سال 

 

 

 



 (Anwarshah,2008) تحولات نظام بودجه بندی -1جدول

 تحولات نظام بودجه بندی 1900آغاز دهه 

 تدوین بودجه سنتی با رویکرد افزایشی برای کنترلهای مالی 1900دهه 

 بودجه بندی برنامه ای برای ارتباط بودجه بندی با برنامه ریزی 1950دهه 

 اولویتهابودجه بندی برمبنای صفر برای تعیین  1960دهه 

 بودجه بندی عملیاتی برای دستیابی به کارایی عملیاتی وارتقا پاسخگویی در قبال داده ها  1990دهه 

 
 

 اجراي برنامه استراتژيك -2

 برنامه توانمندی  -2-1
ها از نظر برنامه ريزي حل شد، ولي فرايند برنامنه رينزي هنافي نبنود و پس از رواج برنامه ريزي استراتژيك، اگر چه مشكل سازمان 

توفيق     سازمان ها مستلزم هماهنگي ساير جنبه هاي مديريت با برنامه ريزي استراتژيك بود. علل عدم هارايي برنامنه اسنتراتژيك 
 آمده است. 2درجدول

 شماره علل عدم هارايي برنامه ريزي استراتژيك -2ول جد

 راه حل علائم علت

 فلج از تحليل مكرر - ريزي استراتژيي يك سيستم هامل نيست.. برنامه1
 عصبانيت ناشي از عدم اقدام -

 سيستم مديريت دو گانه -
 هنترل استراتژيي -
 پادا  ها -

 بودجه استراتژيي - هنيم.فردا سازماندهي/ برنامه ريزي مي - هند.مي . فعاليت استراتژيي با فعاليت عملياتي رقابت2
 مديريت عمومي بيشتر -
 ساختار مديريت دوگانه -
 

 سيستم تحليل پيش بيني محيطي -  ايجاد بحران، دفع بحران - . مديريت مسائل استراتژيي اطلاعات استراتژيي نمي دهد.3

 آموز  براي تصميم گيري/ اجراي استراتژيي - پر هدن فرم هاي استراتژيي براي سود شرهت - استراتژيي هستند..مديران فاقد توانايي هاي مديريت 4

. برنامه ريزي استراتژيي ساختار قدرت / ذهنيت را تهديد 5
 هند.مي

 مقاومت در برابر تغيير -
 بياييد به هار واقعي بر گرديم. -

 ساختار قدرت حامي تغيير -
 فرهنگ حامي تغييرذهنيت/  -
 برنامه ريزي مشارهتي -
 مديريت مقاومت -

 

ريزي استراتژيك با آن مواجه بود. در حنالي هنه تجربه نشان داد هه اصرار در استفاده از توانايي هاي گذشته محدوديتي بود هه برنامه
ك دستخو  تحنول شند و مفهنوم منديريت تكيه بر توانايي هاي گذشته عامل خطرناهي شناخته شده، مفهوم برنامه ريزي استراتژي

استراتژيك به عنوان مفهومي وسيع تر از برنامه ريزي استراتژيك مطرح شد. منديريت اسنتراتژيك شنامل دو قسنمت برنامنه رينزي 
سازمان استراتژيك و برنامه ريزي توانمندي است. در مديريت استراتژيك، علاوه برانجام برنامه ريزي استراتژيك، بايد توانمندي هاي 

مطابق با برنامه استراتژيك تغيير هند لذا نمي توان برنامه استراتژيك تدوين نمود، اما اقدام بنه برنامنه رينزي توانمنندي نكنرد، زينرا 
اجراي برنامه هاي استراتژيك با استفاده از توانمندي هاي گذشته، تحقق استراتژي و در نهايت تحقق چشم انداز را با مشكل روبه رو 

و  F1Cنمني تنوان از توانمنندي  2Sاجرا خواهد شد اما براي اجراي اسنتراتژي   2Sهرد، لذا در برنامه استراتژيك، استراتژي خواهد 
M1C  ( استفاده هرد بلكه به علت تغيير استراتژي، بايد توانمندي مديريت عموميF1C ( و توانمندي تخصصني سنازمان )F1C  )

تغيير هند. مثلاً اگر استراتژي يك سازمان، دستيابي بنه ارائنه خندمات بنا هيفينت برتنر باشند بايند  M2Cو  F2Cتغيير هرده و به 
توان صرفاً از هارهنان قديمي براي تحقق اين استراتژي استفاده هرد، لنذا توانمندي سازمان براي تحقق درآمد بيشتر تغيير هند و نمي



( با استفاده از نيروهناي M2Cن هدف به هار گرفت، با الطبع توانمندي سازمان) بايد نيروهاي تخصصي و هارآفرين را براي تحقق اي
 تغيير دهد.  S 2به  1Sجديد، بهبود مي يابد. تغيير در محيط خارجي موجب مي شود تا سازمان طيف استراتژي خود را از 

شد. هرگاه اسنتراتژي جديند ياتي شديدتر ميگرفت، مشكلات فعاليت عملهمان طور هه فعاليت استراتژيك بيشتر مورد توجه قرار مي
شد، نياز به ظرفيت هاي جديد سيستم سريعاً درك و تأمين شد، اما به طور عجيبي، نياز به ظرفيت هاي جديند منديريت نادينده ارائه 

يستم مديريت وارد آمند. گرفته شد و بار افزايش هار استراتژيك، به چالش هاي عملياتي فزاينده افزوده شد، لذا فشار بيش از حد بر س
ريزي، به مسووليت هناي ريزي استراتژيك، روية عمومي اين بود هه مقدار بسيار زياد هار جديد برنامهبه عنوان مثال، در شروع برنامه

راتژيك هماننند هاي اسنتريزي اجرا شود، پروژهديگر مديران هه از قبل بسيار گرفتار بودند، افزوده شود. وقتي هه نياز بود نتايج برنامه
به مديران خطي و ساير هارهنان هه از قبل به فعاليت عملياتي مشغول بودنند، تفنوي  « فوق برنامه»ها به عنوان فعاليت ساير پروژه

شد و در بسياري از موارد، اين فعاليت استراتژيك بود هه اولويت بيني، در نبود ظرفيت هافي، چيزي بايد فدا ميشد. به طور قابل پيش
ريزي قنانون برنامنه»داد. اين رفتار، آن قدر رايج بود هه آقاي هربرت سايمون در مورد رفتار سازمان هنا و تقدم را به هار عملياتي مي

را تدوين نمود، طبق اين قانون فعاليت هاي عملياتي معمولي، تكراري و آشنا گرايش دارند هنه جناي فعالينت هناي جديند  1«گرشام
الاجل ريزي اثر گذاشت. ضرببيني بر نتايج برنامهبگيرند.همبود ظرفيت براي هار استراتژيك، به طور قابل پيشمقطعي استراتژيك را 

هاي هاي استراتژيك از ناحينة برنامنهپروژه.شدند « ريزيخستگي مفرط از برنامه»ريزان استراتژيك دچار ها ناديده گرفته شد، برنامه
توان در مورد مقاومت ديدند و بسياري از آنها در بين مسائل پيچيدة سازماني ناپديد شدند. لذا مي ها صدمهمانده و افزايش هزينهعقب

 هاي ذيل را بيان هرد:است، فرضيه« بار هاري استراتژيك»سيستميك هه ناشي از 
ج از دور رقابت خنار تراتژيك راسهرگاه هار عملياتي و استراتژيك براي جلب توجه مديريت، با هم رقابت هننند، هار عملياتي، هار ا -1
 هند.مي
ود براي ظرفيت موج ودر هر زمان مشخص، مقاومت سيستميك، متناسب با اختلاف ميان ظرفيت مورد نياز هار جديد استراتژيك  -2

 ادارة آن است.

تراتژيك باعث ار هاري اسب هرگاه بودجة استراتژيك به طور قابل توجهي افزايش يابد، ولي افزايشي در ظرفيت مديريت رخ ندهد، -3
تناسنب مسنتراتژيك ها و شكست هاي استراتژيك پروژه خواهد شد هه ميزان آن با سنرعت افنزايش بودجنة اتأخيرها افزايش هزينه

 است.
را بنراي هنار  ت عملياتيرسد هه در عين افزايش ظرفيت استراتژيك بخشي از ظرفيدر نگاه اول، در آيندة نزديك، مطلوب به نظر مي

لياتي براي هار احدهاي عمواستراتژيك، ذخيره هنيم. اما اين راه حل ممكن است مقاومت را افزايش دهد نه هاهش را به اين علت هه 
 استراتژيك تجهيزات خوبي ندارند.

 توانمندی عملياتي و توانمندی استراتژيك -2-2

ه از طرينق ايجناد نابع آيندتوانمندي استراتژيك از توسعه م هاي جاري آماده است. برعكس،توانمندي عملياتي براي حمايت از فعاليت
ند.  لنذا سيسنتم تناق  هسنتمشود هه اجزاء توانمندي، نه فقط متفاوت اند بلكه اغلب هند. در اين نمودار معلوم ميتغيير، حمايت مي

مندت هوتاه درآمند در هنه موجنب هناهش دهد، فعاليت استراتژيك رامعمولي انگيزه عملياتي هه عملكرد قبلي و هنوني را پادا  مي
وانمنندي در تد و فاقد هند. يك مدير ماهر در درآمدهاي هنوني، اهراه دارد هه در مورد فكرهاي جديد ريسك هنشود، سرهوب ميمي

ناسنايي و ه شات قنادر بنريزي بلندمدت و سيستم هنتنرل منديريت عملينهاي استراتژيك و ادارة افراد خلاق است. برنامهادارة پروژه
اختار قدرت به سازماني و سهاي استراتژيك نيست، لذا سيستم اطلاعاتي عملياتي، ساختار ارزيابي فرصت هاي جديد و يا هنترل هزينه

 (1هنند.)نمودارطور مشابهي در سرهوب فعاليت هاي استراتژيك عمل مي
 پروژه هاي توانمندي                                                                                               

                                                           
1 - Gresham’s Law of Planing 
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 استقرار

 استراتژي جديد
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 برنامه توانمندي  وبرنامه استراتژيك -1نمودار

ناپنذيري توانمنندي عدم هارآيي برنامه استراتژيك، نه فقط ناشي از مخالفت و بار هاري فرهنگي / سياسي خواهند بود، بلكه از تعميم
راي هار استراتژيك، مسئله شود، لذا قرض گرفتن اجباري ظرفيت عملياتي بهاي مديريت فعاليت عملياتي بر هار استراتژيك ناشي مي

شود، بايد ظرفيت اضافي ايجناد شنود. ولني بنه يابد و هار استراتژيك مهم ميهند. وقتي هه بودجة استراتژيك افزايش ميرا حل نمي
گيرند، مگر اين هه مديريت بنراي حماينت از فعالينت لحاظ قانون گرشام اولويت هاي عملياتي در حال رشد جاي ظرفيت جديد را مي

شود، زيرا تعداد مديراني هنه اي اعمال هند. اين امر در مرحلة هنترل و اجراي هار استراتژيك بسيار مهم مياستراتژيك تدابير قاطعانه
شوند. لذا اگر هنار اسنتراتژيك بندون افنزايش گيري استراتژيك ميگردند بيش از تعداد مديراني است هه درگير تصميمدرگير آن مي

راتژيك، بر واحدهاي عملياتي تحميل شود. عدم توانمندي استراتژيك، مسئلة تناق  اولويت و بار زياده از حد هنار توانمندي هاي است
گردد مگر اين هه ظرفيت جديد هه براي را تشديد خواهد هرد. معمولاً ظرفيت ايجاد شده براي هار استراتژيك صرف هار عملياتي مي

 ين هار تخصيص داده شود و در زمينة عملياتي مصرف نگردد.شوند فقط به اهار استراتژيك اضافه مي

 سيستم مديريت دوگانه -2-3
شود. مسئوليت هاي مربوط به سودآوري به واحدهاي عمليناتي سيستم دوگانة مسئوليت به هنگام استفادة فعاليت استراتژيك لازم مي
شود. در برخني ترتيبنات سنازماني، ممكنن اسنت بنه برخني از و مسئوليت توسعة استراتژيك به واحدهاي هار استراتژيك سپرده مي

شنود هنه از مطلنوب مي« سيستم دوگانه». اما هرگاه سطح هار استراتژيك بالا باشد، نصب نوعي مديران، هر دو مسئوليت داده شود
ريزي اسنتراتژيك دو ننوع هندف و مقصند هنند. فرايند برنامنهطريق آن، اين مديران در هار سودآوري و هار استراتژيك مشارهت مي

ك و هدف هاي استراتژيك براي رشد پتانسيل منابع آيننده. سنپس، نمايد: هدف هاي عملياتي براي سودآوري در آيندة نزديايجاد مي
دهد، در سيستم دوگانه، اهداف و استراتژيها براي توليد دو گروه برنامة هاري و بودجة پشتيباني مورد استفاده چنان هه نمودار نشان مي

هاي ابتكناري )هنه گناه برنامنة پتانسيل منابع، به برنامنههاي عملياتي و اهداف ايجاد گيرند. اهداف استفاده از منابع به برنامهقرار مي
هايي اسنت هنه بنراي هنر واحند هاي عملياتي و بودجهاي از برنامهگردند. طرح عملياتي، مجموعهشوند( واگذار ميتوسعه خوانده مي
يكسان و تكراري هستند و معمولاً به ها اين است هه داراي دامنة زماني ها/ بودجهشوند. ويژگي مشخص اين برنامهعملياتي آماده مي

اسنت « هناييپروژه»آيند. طرح ابتكاري حناوي مدت يك سال با جزئيات هامل و اغلب سه تا پنج سال يا جزئيات همتر به اجرا درمي
اي متفناوتي ها داراي دامنة زماني و طول مندت هناين پروژه -هاي مزبور داراي چهار فرق عمده هستند: الفهه در مقايسه با برنامه

مهم تر از همه اين اسنت هنه تمرهنز  -شوند. پشوند بلكه در طول سال پخش ميآنها همگي در يك زمان شروع نمي -هستند. ب



شنوند و ها برخلاف واحدهاي عملياتي، غير دائم هستند. آنها در صورت نيناز، آغناز ميپروژه -ها بر مسئله است، نه بر واحد. تپروژه
 گردند.شان محقق شود، متوقف ميراتژيكزماني هه هدف است

 بندی دوگانهبودجه -2-4
ريزي استراتژيك عبارت است از رقابت ميان هار استراتژيك و هار عملياتي براي ظرفيت. معمولاً اين دومين علت عدم هارآيي برنامه 

پذيرد. راهي مؤثر براي حف  هار استراتژيك، تفكيك هل بودجنة مؤسسنه بنه دو قسنمت اسنت: رقابت به سود هار عملياتي پايان مي
تنر ها بر اساس فعاليت هايي هه در سودآوري نقش دارند، به طبقنات فرعيتراتژيك. هر يك از اين بودجهبودجة عملياتي و بودجة اس

گذاري در افزايش درآمد از طريق هاهش هزينه. طبقنات بودجة سرمايه -گذاري در افزايش ظرفيت بودجة سرمايه -شوند. تقسيم مي
بودجنة  -بودجه گستر  جغرافيايي؛ ج -هاي جديد؛ بافزايش و گستر  فعاليتبودجه براي   -بودجة استراتژيك عبارت اند از: الف 

به طور منؤثر مننابع را بنراي هنار اسنتراتژيك اختصناص  -بندي دوگانه، مزاياي ذيل را در بر دارد: الفافزايش خدمات جديد. بودجه
ندي بودجه به ايجاد توازن بين تخصيص مننابع هوتناه بهند، تقسيمدهد و لذا از رخنة هار عملياتي در هار استراتژيك جلوگيري ميمي

تهية نمودار در ارزيابي منطق تخصيص بودجه به فعاليت هاي فرعني  -( ب 3و2هند. )نمودارمدت و افزايش منابع بلندمدت همك مي
اگنر صنرف هزيننة زيناد توان آن را با ميزان درآمد مقايسه هرد. به عنوان مثال مفيد است. اگر ميزان بودجة فرعي مشخص شود مي

 گيرد.براي افزايش ظرفيت دستيابي به استراتژي ها منجر نشود، منطق افزايش ظرفيت فوراً مورد سؤال قرار مي
   
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 ارتباط نظام بودجه وبرنامه دروضعيت فعلي سازمان ها -2نمودار

 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 

 پيش بيني روند پذير

 هدف هاي عملياتي 

 برنامه سواد آموزي  بودجه  برنامه اجرايي

 نظارت عملياتي  اجرا به وسيله واحد ها 

 چشم اندازها  هدف هاي اساسي 

 استراتژي

 هدف هاي استراتژيك  عملكرد عملياتي 

 برنامه ، بودجه عملياتي

 اجرا به وسيله واحد ها 
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 ارتباط نظام بودجه وبرنامه استراتژيك -5نمودار

 

 ارتباط نظام بودجه بندی با نظام برنامه ريزی براساس برنامه استراتژيك وبرنامه توانمندی -3

 ارتقای كارايي نظام بودجه بندی  -2-5-1 

بودجه سالانه دانشگاه يك برنامه مالي براي اجراي فعاليت هاي مختلف به منظور نيل به هدف هاي تعيين شده در سطح شهر است. 
را بنه  اگر به لحاظ فني امكان پذير بود قابل توصيه بود هه دانشگاه براي دستيابي به بهترين برنامه تخصيص محلي، بودجنه سنالانه

صورت يك مسئله برنامه ريزي هوتاه مدت )جهت حداهثر هردن رفاه اجتماعي مشروط به محدوديت ها ي اجتمناعي، تكنولوژينك و 
منابع مالي( طرح مي هرد  و با حل آن، تخصيص بهينه منابع مالي به  فعاليت هاي مختلف  صورت مي گرفت. در اين حالت همانطور 

رجسته پيشنهاد     هرده اند تخصيص منابع مالي بخش عمومي به نحوي صورت مني گرفنت هنه تنأثير هه برخي از  انديشمندان  ب
تخصيص واحد منابع مالي ) يك ريال ( بودجه به تابع هدف ) شاخص رفناه اجتمناعي ( در تمنام بخنش هناي  هالبندي، اقتصنادي، 

در تنظيم بودجه برطرف و ساعات طولاني طرح و تنظيم و اجتماعي و فرهنگي برابر مي شد در اين صورت بسياري از اختلاف نظرها 
بررسي و تصويب بوجه صرفه جويي مي گرديد. هر چند اين ايده هوشمندانه از نظر جهت گينري عمنومي در تخصنيص مننابع منالي 

اي بودجنه هناي برنامه هاي هوتاه مدت يك ساله مفيد است، اما متأسفانه در عمل امكان طراحي و حل اين مسئله بهينه سنازي بنر
سالانه دانشگاه وجود ندارد. البته  اين امر تنها به دليل حجم عظيم اطلاعات مورد نياز يا ساختار پيچينده تنابع هندف مسنئله و تعندد 
محدوديت هاي آن نيست، بلكه اساساً فرايندهاي تصميم گيري براي تخصيص منابع در بخش عمومي مانند دانشنگاه در مقايسنه بنا 

بخش خصوصي متفاوت است. تفاوت فرايند تصميم گيري در تخصيص منابع در بخش عمومي با  بخش خصوصني از مصرف هننده 
اداري  مني  _آنجا نشأت مي گيرد هه تخصيص منابع مالي دانشگاه نه تنها يك تصميم  فني  است بلكه دانشگاه، سنازمان سياسني 

مي را هه موضوع تخصيص منابع بودجه دانشنگاه هسنتند، در بنر مني باشند  هه هر دو جانب عرضه و تقاضاي هالاها و خدمات عمو
گيرد. بنابر اين براي تجزيه و تحليل هارايي يك نظام بودجه بندي برروي الگوي رفتاري طراحان و شكل دهندگان آن يعنني عرضنه 

 هنندگان و تقاضا هنندگان هالاها و خدمات دانشگاه مفيد خواهد بود.
ي بودجه اي بيش از آنكه به شيوه هاي فني بودجه نويسي و يا مديريت اجراي برنامه هاي يكسناله بسنتگي دلايل ناهارآيي نظام ها

داشته باشد، ناشي از اختلاف نظرها در سطح بالاي تصميم گيري براي تخصيص منابع مالي است، به همين دليل نينز اصنلاح نظنام 
ي هارشناسي به تعيين اهداف واستراتژي هاي توسعه دانشگاه، ارتباط اهداف بودجه بندي دانشگاه ها بيش از شيوه هاي فني و توانمند

واستراتژي ها با تخصيص منابع و مديريت عملكرد بودجه جهت سازگاري اهداف و هماهنگي خواسته هاي  منديران ارشند دانشنگاه، 
ك ابزار مديريتي مي تواند نقش اساسني را در مديران اداري و هارشناسان مربوطه مي شود. بودجه بندي بر مبناي عملكرد به عنوان ي

ارتقاي هارايي نظام بودجه بندي دانشگاهها داشته باشد . البته در اين مقاله دوگونه تقسيم بندي در نظام بودجه مورد بررسي قرار مني 
 گيرد:
 



 2برمبنای عملکرد  بودجه بندی -3-2
رمبنناي برينزى  ام بودجنههند. نظن ريزى اضافه مى را به ابعاد سنتى بودجه« اثربخشى»و « جويى صرفه»ريزى برمبناي عملكرد عوامل  بودجه

بنا « شنىاثربخ»ر حنالى هنه داستفاده مفيد از منابع منورد نظنر اسنت، « هارايى»شود. در  تمايز قائل مى« اثربخشى»و « هارايى»عملكرد بين 
ابى بودجنه شوند، ارزين ىمها شفاف تر بيان  عمليات به نحوى است هه هدفبندى  ريزى برمبناي عملكرد طبقه عملكرد مرتبط است. در بودجه

بنناي عملكنرد، رينزى برم جنهگيرد. مهمتنرين هندف بود بندى آن ارتباط بين داده و ستانده مورد توجه قرار مى تر بوده و در رو  هزينه سهل
 اصلاح مديريت بخش عمومى و افزايش اثربخشى مخارج اين بخش است. 

 

 

 

 

 

 

 

 
 تعريف نظام بودجه بندي برمبناي عملكرد بر اساس مفهوم هارايي واثر بخشي -4نمودار

 

ندهايي اغلب چنين پيو بودجه ريزي برمبناي عملكرد به دنبال ايجاد پيوند ميان شاخص هاي عملكرد و تخصيص منابع است. هر چند
بنا مخنارج  دهاي منرتبطبودجه اي را تسهيل و نظارت سياستگذاران بر نتايج و دستاورضعيف هستند، ولي مي توانند سياست گذاري 

ي تواند منابع است و و فني ميان شاخص هاي عملكرد و تخصيص م« منطقي»عمومي را افزايش دهند. اين تعريف، پيام آور پيوندي 
ا رره نمي توان نتنايج د هه هموايان هند، ولي بايد توجه هرسطح نتايجي را هه با      بهره گيري از منابع اضافي قابل دستيابي است ب

ياسني بوجنه د ماهينت سدقيقاً به صورت همي اندازه گيري هرد. از طرف ديگر اگرچه اطلاعات عملكرد سودمند است، ولي نمي توانن
ع را دگرگون سنازد ر سر منابحث بريزي را ناديده بگيرد. با اين حال مي توان انتظار داشت هه بودجه ريزي برمبناي عملكرد ماهيت ب

د انتخناب و اً نيازمننبه شرط آن هه محدوديت هاي آن نيز مورد توجه قرار گيرد. بودجه ريزي در اصل، تخصيص مننابع اسنت و ذاتن
ين است هنه اي درباره تعيين اولويت مي باشد. سياست هاي بودجه اي در مفهوم گسترده، محل نزاع مدعيان رقيب براي تصميم گير

ه بودجنه رينزي ردهنه نتيجنچه مقدار از منابع محدود، بايد در ميان تعداد زيادي از اهداف شهر ضروري تقسيم شوند. اطلاعات عملك
د جانشنين نمني توانن برمبناي عملكرد است، مي تواند به اين بحث همك ارزشمندي نمايد. اطلاعات عملكرد يكي از عوامل اسنت و

 انتخاب هاي سياسي دشوار شود.
دجه بندي برمبناي عملكرد عبارتست از برنامه سالانه به همراه بودجه سالانه هه رابطه ميان ميزان وجوه تخصنيص يافتنه بنه هنر بو

برنامه با نتايج به دست آمده از اجراي آن برنامه را نشان مي دهد. اين بدان معني است هه با ميزان مشخص مخارج انجام شده در هر 
يني از اهداف تأمين شود. تدوين يك بودجه بندي برمبناي عملكرد، شامل دو فرايند است يكي از بالا به پايين برنامه، بايد مجموعه مع

و ديگري از پايين به بالا هه به طور همزان به اجرا در مي آيند. وظيفه برنامه ريزان ارشند و سياسنتگذاران ) در سنطوح بنالا( تعينين 
د به طور تقريبي ميزان منابعي را هه انتظار مي رود براي پشتيباني و همك به تحقق اين اهداف اهداف و مقاصد برنامه هاست. آنها باي

مورد نياز است را تعيين هنند علاوه برسياستگذاران بايد شاخص هاي سنجش نتايج را تدوين هرده باشند. اين مديران و سازمان هاي 
رنامه سالانه ارايه شنده از سنوي برنامنه رينزان و سياسنتگذاران را تحقنق تحت پوشش آن ها در موقعيتي قرار دارند هه مي توانند ب
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بر اساس مفهوم کارایی واثر بخشی بر مبنای عملکردنظام بودجه بندی  تعریف  

کسب منابع -1  

 با رويكرد اقتصادي

استفاده کارا از منابع -2  

ستاده–ارتباط داده   

اثربخش در استفاده از منابع  -3  

پيامد –ارتباط ستاده   

 

   merker,2003مأخذ: 



بخشند، آنان به خوبي ساز و هار اجرايي برنامه هاي سالانه سازمانهاي خود ياري رسانند. از ديگر سو، برنامنه رينزان و سياسنتگذاران 
اجرايي به اهداف تعيين شده مطمئن شوند و دريابنند  تنها در همكاري نزديك با سطوح اجرايي است هه مي توانند از پايبندي مديران

هه آيا مديران سطوح مياني رابطه برنامه سالانه و بودجه بندي برمبناي عملكرد را هاملاً مد نظر قرار مي دهنند. ينك بودجنه بنندي 
يقي از هزينه فعالينت هنا را در بنر برمبناي عملكرد، تمامي فعاليت هاي مستقيم و غير مستقيم مورد نياز در برنامه ها و نيز تخمين دق

باشد، مراحل انجام هار و فعاليت هناي تشنكيل « سرانه فضاي سبز» مي گيرد. به عنوان مثال اگر شاخص فعاليت ) واحد حجم هار(، 
عاليت و در هر دهنده آن، حلقه رابطي است هه منابع را به نتايج مرتبط مي سازد. با ثبت و اندازه گيري منابع به مصرف رسيده در هر ف

مرحله، هزينه هل وهزينه سرانه هر واحد از اطلاعات به دست آمده را مي توان محاسبه هرد و آن را به نتايج نهايي مرتبط سناخت.در 
واقع بودجه ريزي برمبناي عملكرد به دنبال افزايش درك تصميم گيران از پيوندهاي منابع درخواستي و نتايج عمليات مورد نظر است. 

مسأله براي حف  و نهادينه هردن اصلاح مديريت برمبناي عملكرد نيز داراي اهمينت اسنت. اگنر نتيجنه اينن عمنل، اطلاعنات اين 
عملكرد بهتر و قابل اتكاتر باشد، مي تواند فرايند بودجه ريزي را ) به عنوان مهم ترين فرايندهاي منالي سناليانه شنهرداري( هنه بنه 

 ا و فعاليت ها مي پردازند، بهبود بخشد. بررسي و باز بيني منظم برنامه ه

 
 
 

تصميم گيران نيازمند برنامه اي استراتژيك براي بودجه ريزي برمبناي عملكرد هستند ، تدوين و طراحي نقشه راهي هه شنكل هلني 
برمبناي عملكرد را نشان دهد شامل، شناخت عمليات سازمان هاي اجرايي، اندازه گيري حجم هنار، تعينين واحند حجنم  بودجه ريزي

 هار، حاصل حجم هار، استقرار حسابداري قيمت تمام شده،ضروري است.
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 اهداف استراتژيك

(strategic goals) 

 اهداف وهزينه هاي برنامه هاي اجرايي

(objective and costs) 
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Outputs 
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 تعریف نظام بودجه بندی عملیاتی

تعیین اهداف واستراتژی ها -1 تعیین ستاده هایی  -3   

هر برنامه اجرایی باید  که در

 تولید یا ارایه شود

تعیین هزینه های برنامه های اجرایی  -2

 برای تحقق استراتژی ها

 Anwar shah ,2004مأخذ: 
مفهوم اساسی بودجه بندی بر مبنای عملکرد  -5نمودار   



 

 

 

 

 

 

 

 

 ويژگي های اساسي بودجه بندی برمبنای عملکرد  -3-3
تعيين اولويت هاي سياسي بر مبناي برنامه است هه بايد توسط منابع در دسترس محدود شوند. از آنجا هه بننا تصميم گيري استراتژيك، 

نهادن چارچوب تصميم گيري استراتژيي معطوف به بودجه، مستلزم تغييرات و سازماندهي وسيع نهنادي اسنت، اصنلي تنرين لازمنه آن 
در چنين سطحي از تصميم گيري، ملاحظات سياسي بيش تر مدنظر قرار گرفتنه و خواست و اراده در بالاترين سطح تصميم گيري است. 

محدود هردن تصميمات به چارچوب امكانات بسيار دشوار است. بننابراين چنارچوبي نهنادي و بسنيار مسنتحكم در دانشنگاه مني توانند 
باني هاي فني، وجود اطلاعنات منورد نيناز و بننا سياستگذاري را در حيطه امكانات محدود سازد. البته طراحي اين چارچوب مستلزم پشتي

نهادن و اجراي مجموعه فرآيندهايي براي تقويت نظام تصميم گيري است. منظور از هارايي يك نظام بودجه بندي توانايي آن در تحقنق 
صادي  است. طبعاً از آنجا مجموعه اهداف تعيين شده براي برنامه استراتژيك، بخش هاي مختلف دانشگاه با حداقل هزينه اجتماعي واقت

هه منابع مالي محدود است بنابراين تحقق اهداف با حداقل مخارج ممكن ، شاخص مهمي از هارايي نظام بودجنه بنندي محسنوب مني 
 عمده زير است: بودجه بندي برمبناي عملكرد داراي چهار ويژگي شود.
 
 رعايت اولويت های استراتژيك در تخصيص منابع بودجه -3-4

هاي نهادي و فنني موجنود در نظنام تصنميم ن مكانيسم ارتباط دهنده سياستگذاري، برنامه ريزي و بودجه ريزي هه ريشه در ضعففقدا
گيري مالي دارد، مشكلي اساسي در دانشگاه هاست. ناتواني ايجاد ارتباط ميان سياستگذاري، برنامه ريزي و بودجه ريزي از ضنعف هناي 

بودجه رينزي( را در ينك چنارچوب  -سياستگذاري -ن سازو هاري هارا هه در اين سه وظيفه )برنامه ريزياساسي دانشگاه ها است. فقدا
پيوسته با يكديگر مرتبط سازد، هارهردهاي بسيار ضعيفي را در هر يك از اين سه موجب مي شود هه با توجه به حوزه گسنترده وظنايف 

 دانشگاه ها مشكلات فراواني را به دنبال دارد. 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

صمیمات تخصیصت  

 تصمیمات

برنامه ريزي ومديريت   

 شاخص عملکرد

 برنامه ها

(programm) 

 

  

 اهداف

(objective) 

 بودجه عملیاتی

 مديريت عملکرد

 بودجه برنامه اي

مراتب بودجه بندي عملياتي  -6نمودار     Anwar shah ,2008مأخذ:  



 

 

 

 

 

 

 

بودجه برمبناي عملكرد به عنوان يك نظام هارآمد بودجه مي تواند اولويت هاي استراتژيك توسعه فرهنگي، اجتماعي و اقتصادي شهر را 
برنامه استراتژيك با توجه به ضرورت هناي هه در برنامه استراتژيك دانشگاه اعلام شده است، در خود انعكاس دهد. مسلماً اولويت هاي 

نظام اقتصادي و اجتماعي و خواسته هاي مردم جامعه تعيين شده است و در نتيجه دستيابي به اهداف اولويت هاي تعيين شنده بيشنترين 
تحقق اهداف بخش هناي  افزايش در تابع رفاه اجتماعي را موجب خواهد شد. بنابر اين يك نظام بودجه اي هه قادر به تمرهز منابع براي

اولويت دار نشود، مسلماً نظام بودجه اي هارآمدي محسوب نمي شود. بودجه بندي برمبناي عملكرد به عننوان مكانيسنم ارتبناط دهننده 
دت، سياستگذاري، برنامه ريزي و بودجه ريزي عمل        مي هند . توانايي در پيش بيني منابع مالي حتي براي دوره هاي زماني هوتاه م

طراحي اولويت هاي سياستي بر مبناي برنامه، هدايت منابع به اولويت هاي سياستي،  محدود هردن برنامه ريزي و اولويت هاي سياسنتي 
در محدوده امكانات، ارتقامسئوليت پذيري و پاسخگويي در نظام     تصميم گيري از ويژگي هاي اساسي بودجه بندي برمبنناي عملكنرد 

 به ارتقا هيفيت فرآيند تصميم گيري منجر مي شود.است هه در نهايت 

 
 

 

براي حل عدم تطابق ها در بودجه) هه منجر به بروز اختلاف هاي فاحش بين آنچه هه قول داده و آنچه عمنل مني شنود مني گنردد و 
بي اعتباري سياستگذاري است( نه تنها برآوردها صحيح و سالم مؤلفه هاي تصميم گيري ضنروري اسنت، بلكنه بايند همترين نتيجه آن 

سازو هار تصميم گيري به گونه اي طراحي شود هه اهداف سياستي به برنامه وبودجه معطوف شود، ينا بنه عبنارت ديگنر انتخناب هناي 
رار گيرد. بدين ترتيب بودجه بندي برمبناي عملكرد بنه تناسنب نيازهنا و امكاننات سياستي استراتژيي در چارچوب امكانات در دسترس ق

منجر مي شود و پيش بيني هاي واقع بينانه از امكانات وتوانايي در تعيين مؤلفه هاي تصميم گيري را منعكس مي سازد و مشكل ناتواني 
بناي عملكرد، مشكل انتقال از برنامه رينزي بنه بودجنه رينزي را در به هارگيري مؤلفه هاي تصميم گيري را مرتفع مي سازد. بودجه برم

مرور و توسعه برنامنه هنا و زينر برنامنه  -توافق بر اهداف، فعاليت و دستاوردها .ب -مرتفع مي هند. فرآيندانتقال شام سه گام است: الف
  تعيين هزينه برنامه هاي مورد توافق. -هاي مورد توافق .پ

 

 

 

 

 

د مدتاستراتژي بودجه بلن  

 اهداف مالي

 ماموريت وچشم انداز

تحليل واهداف 

  بلندمدت

 نگرش

بلند مدت   

رعايت اولويت هاي راهبردي در تخصيص منابع  -7نمودار   
   Anwar shah ,2008مأخذ: 

ارتباط نظام سیاستگذاری با برنامه ریزی با بودجه  و مدیریت عملکرد -8نمودار   



 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 فرايند تدوين بودجه استراتژيك وبودجه عملياتي -5-4

اسنت ونموننه  9بودجه عملياتي وبودجه استراتژيك طبق نمودار براساس طبقه بندي برنامه به دوبرنامه استراتژيك وبرنامه توانمندي ،فرايند تدوين :

 .آمده است6و 5اي از برنامه هابي وپروژه ها درجداول 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

های فعاليتتعيين حوزه  

 تدوين برنامه توانمندی هر حوزه فعاليت

 تدوين استراتژی های هر حوزه فعاليت

های اجراييـ تدوين برنامه2  

بر مبنای برنامه استراتژيك   

های اجراييـ تدوين برنامه1  

بر مبنای برنامه توانمندی    

ارتباط نظام برنامه ريزي و نظام بودجه بندي  -9نمودار   



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 نمونه برنامه های اجرایی  -5جدول

 

 

 

 

 

 

هدف بلندمدت:  -الف  

پژوهشي ارتقاي سرانه    

1390متر مربع در سال   13به  1385متر مربع در سال 8از پژوهشي سرانه ارتقاي شاخص عملکردی:                     

 

: ستراتژی ا سرانه فرهنگيتوسعه    

1402متر مربع در سال227500به   9913متر مربع در سال  120000از پژوهشي فضاي  شاخص عملکرد:                         

1399 در سال پژوهشيمتر مربع فضاي  21500ايجادشاخص عملکرد سالانه:                            

برنامه اجرایی: -ج  

توسعه  پارکها -1  

فرايند تدوين بودجه عملياتي وبودجه استراتژيك  -9نمودار   

 

 



 

 

 

 

 

 

 ها نمونه پروژه-6جدول

 

 

 

 

 بیانیه ماموریت:

 ارتقاي فضاي پژوهشی

 

 ارتقا سرانه فضاي پژوهشي دانشگاه هدف بلند مدت:

 

 

 توسعه فضاي پژوهشي دانشگاهاستراتژی:   

 

 شاخص عملکرد:

 

  1403                 1402                         1401               1400                  1399     سال                                                     

 000/64               000/60                000/50            000/55               000/50ایجاد فضای کالبدی پژوهشی)متر مربع(            

 
 

  فضاهای پژوهشیبرنامه: توسعه 

 شاخص

 عملکرد

 )مترمربع(

 1388تخمین براي سال 

 )ریال(

 عنوان پروژه

 احداث واحد پژوهشی 000/150 000/10

 احداث واحد پژوهشی 000/120 000/5

 احداث واحد پژوهشی 000/100 000/15

 احداث واحد پژوهشی 000/250 000/20

 جمع 000/620 000/50



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نتيجه 



ژیك به اداره دانشگاه، ناشی از عدم اجرای استراتژی های تددوین شدده اسدت. نارسایی مدیریت دانشگاه علاوه بر فقدان نگرش استرات

درتنظیم استراتژی ها به حداقل مدی رسدد و های گمشده و تداخلات فعالیت های مدیریت دانشگاه به وسیله امر مشارکت هرچندحلقه

ژی هدای تددوین شدده دررهر هدرم کند، امااگراستراتضمن تبیین بهتر وظایف بخش های مختلف، ارتباطات داخلی آنان را تنظیم می

شدد. مهمتدرین  مدیریت دانشگاه به وسیله خطوط پیوسته تا قاعده آن استمرار نیابد، باعث اختلال در سازوکار اثرگدذاری آنهدا خواهدد

ژیك و فعالیتهای عملیداتی دانشدگاه ژیك درسطح مدیریت دانشگاه،رقابت میان فعالیت های استراتریزی استراتعامل عدم کارایی برنامه

 ژی های جدیدد اراهده شددهپذیرد، زیراهرگاه در برنامه ریزی های دانشگاه،  استراتهاست و این رقابت به سود فعالیت عملیاتی پایان می

 ژیك، به چالش های عملیاتی فزاینده افزوده شده است.است، نیاز به ظرفیت های جدید نادیده گرفته شده و بار افزایش فعالیت استرات

بودجه بندی عملیاتی واستراتژیك ابزار مطلوب ارتقای کارایی تخصیص منابع بودجه دانشگاه است.تصدمیم هدای بودجده در هدر حدال 

وفنی است و نارسایی موجود در نظام بودجه ریزی نشان می دهد، علاوه برآنکه ناشی از ضدعف کارشناسدی و امری سیاسی و اجتماعی  

یا سطح تکنیکی شیوه های بودجه نویسی می باشد ، ریشه در نارسایی های نظام تصمیم گیری در تخصیص مندابع دارد. بدرای اصدلا  

ی دانشگاه، اشتراک نظری را در خصوص کارآمد کردن نظدام بودجده ای بده نظام بودجه بندی لازم است در بالاترین سطح تصمیم گیر

وجود آید که البته به معنی شفاف کردن فرایندهای تخصدیص مندابع، رعایدت اکیدد ان دباط مدالی و تأکیدد بدر رعایدت اولویدت هدای 

ی تأکید صرف بر تغییدر شدیوه هدای استراتژیك در تخصیص منابع و بهبود شیوه های مدیریت  بودجه است . بدون این اصلاحات اصول

نگارشی و گزارش دهی بودجه و یا مکانیزم تنظیم کردن فرایند بودجه و غیره قادر به حل مساهل بنیادی بودجه بنددی نخواهدد بدود و 

قداد همه ساله در جریان بررسی و تصویب لایحه بودجه مجدداً کاستی ها و ضعف های نظام بودجه ریزی آشدکار شدده و در معدرن انت

ریزی و گذاری، برنامدهها مندوط بده ایجداد ارتبداط میدان نظدام سیاسدتبندی در دانشدگاهقرار خواهد گرفت.ارتقای کارایی نظام بودجه

بندی عملیاتی وبودجه استراتژیك تحقدق یابدد. در بودجده بنددی عملیداتی بایدد نخسدت تواند در قالب بودجهبندی است که میبودجه

های اع دای دانشدگاه های نظام علمی اقتصدادی، اجتمداعی و خواسدتهدانشگاه )اهداف(، که با توجه به ضرورت های استراتژیكاولویت

هدای اسدتراتژیك تخصدیص تعیین شده و در برنامه استراتژیك دانشگاه اعلام گردیده را در خود انعکار دهد و دوم اینکه میان اولویت

های مدیریت بودجه ارتباط برقرار کرده و در این مسیر عملکدرد بودجده را هبود شیوهمنابع، شفاف کردن فرایندهای تخصیص منابع و ب

 به هارگيري بودجه بندي عملياتي واستراتژيك داراي مزاياي زير است:به منظور تحقق اهداف، کنترل و ارزیابی نماید.
افزايش التزام به اجراي سياست ها و تأمين مالي آنها به  -.ببهبود تخصيص منابع به اولويت هاي استراتژيك بين و درون حوزه هاي فعاليت  -الف

ايجاد محدوديت بودجه اي سخت براي حوزه هاي فعاليت دانشگاه از يك طنرف  -گونه اي هه برنامه ها تداوم يافته و پايداري آنها تضمين شود. پ
شفافيت  -براي استفاده هارا و اثر بخش منابع افزايش مي دهد.ت و اعطاي آزادي عمل بيشتر در داخل اين محدوديت از طرف ديگر هه انگيزه ها را

ه لازم براي اطلاع و آگاهي مردم بر نحوه تخصيص منابع دانشگاه و امكان پذير هردن نظارت و هنترل نمايندگان مردم بنر مننابع و مصنارف بودجن
مايه اي و برنامه هاي جاري، سنجش و انندازه گينري شناخص براي ارزيابي پروژه هاي سر (MIS)نظام مناسب اطلاعاتي مديريت  -دانشگاه .ث

 انضباط مالي به معني تعادل مصارف  با منابع   -هاي مهم فعاليت هاو نظام مناسب نظارتي و ارزيابي مراهز مسووليت ج
 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 عنوان شاخص ماهیت م مون

هدف 

گذاری 

در 

1400 

برنامه 

 اجرایی
 زمان اجرا مجری

اعتبار 

 پیشنهادی
 سطح اجرا



مضمون 
اول:شاخص 

های 
فرهنگی و 
 اجتماعی

       منابع مالی پژوهش در حوزه فرهنگی زیرساخت
توسط واجد 

 مجری

توسط واجد 

 مجری

دانشکده یا 

 ستاد

       سرانه فضای کالبدی زیرساخت
توسط واجد 

 مجری

توسط واجد 

 مجری

دانشکده یا 

 ستاد

       کانون ها و تشکل ها و انجمن های علمیهیات علمی مشاور در  زیرساخت
توسط واجد 

 مجری

توسط واجد 

 مجری

دانشکده یا 

 ستاد

       دانشجویان فعال در نهادهای دانشجویی زیرساخت
توسط واجد 

 مجری

توسط واجد 

 مجری

دانشکده یا 

 ستاد

       کارکنان فعال در نهادهای فرهنگی زیرساخت
توسط واجد 

 مجری

 توسط واجد

 مجری

دانشکده یا 

 ستاد

       هیات علمی فعال در نهادهای فرهنگی زیرساخت
توسط واجد 

 مجری

توسط واجد 

 مجری

دانشکده یا 

 ستاد

       توانمندسازی هیات علمی زیرساخت
توسط واجد 

 مجری

توسط واجد 

 مجری

دانشکده یا 

 ستاد

       گسترش نشریات دانشجویی فرایندهای فرهنگی
واجد توسط 

 مجری

توسط واجد 

 مجری

دانشکده یا 

 ستاد

       افزایش کانون های فرهنگی فرایندهای فرهنگی
توسط واجد 

 مجری

توسط واجد 

 مجری

دانشکده یا 

 ستاد

       افزایش تشکل های دانشجویی فرایندهای فرهنگی
توسط واجد 

 مجری

توسط واجد 

 مجری

دانشکده یا 

 ستاد

       افزایش انجمن های علمی فرایندهای فرهنگی
توسط واجد 

 مجری

توسط واجد 

 مجری

دانشکده یا 

 ستاد

       ایده های جدید در ارتقای معرفت دینی فرایندهای فرهنگی
توسط واجد 

 مجری

توسط واجد 

 مجری

دانشکده یا 

 ستاد

       حضور فعال در فضای مجازی فرایندهای فرهنگی
توسط واجد 

 مجری

توسط واجد 

 مجری

دانشکده یا 

 ستاد

       برنانه های فرهنگی فرایندهای فرهنگی
توسط واجد 

 مجری

توسط واجد 

 مجری

دانشکده یا 

 ستاد

       برنامه های هنری فرایندهای فرهنگی
توسط واجد 

 مجری

توسط واجد 

 مجری

دانشکده یا 

 ستاد

       دانشگاهفعالیت های داوطلبانه اجتماعی اعضای  فرایندهای فرهنگی
توسط واجد 

 مجری

توسط واجد 

 مجری

دانشکده یا 

 ستاد

       کرسی های آزاد اندیشی فرایندهای فرهنگی
توسط واجد 

 مجری

توسط واجد 

 مجری

دانشکده یا 

 ستاد

       فعالیت های معرفت دینی فرایندهای فرهنگی
توسط واجد 

 مجری

توسط واجد 

 مجری

دانشکده یا 

 ستاد

       تولیدات پژوهشی فرهنگی  ستاده
توسط واجد 

 مجری

توسط واجد 

 مجری

دانشکده یا 

 ستاد

       گسترش فعالیت های فرهنگی در سه سطح استاد و کارمند و دانشجو ستاده
توسط واجد 

 مجری

توسط واجد 

 مجری
  



             نقش تربیتی و اخلاقی اعضای هیات علمی پیامد

             خلاقانه فرهنگیفعالیت های  پیامد

             ارتباطات اجتماعی دانشگاه پیامد

             ارتقای نقش تربیتی و فرهنگی دانشگاه اثرگذاری

مضمون 
دوم: 

 آموزشی

             رشته های میان رشته ای زیرساخت

             گروه های دارای ماموریت زیرساخت

             کالبدی سرانه فضای زیرساخت

             امکانات مجازی زیرساخت

             کیفیت کلاس ها زیرساخت

             کتابخانه زیرساخت

             کارگاه و آزمایشگاه زیرساخت

             رشته های عرضه شده به زبان خارجی زیرساخت

             دانشگاه کاشانآشنایی دانش آموزان با  زیرساخت

             آشنایی دانشجویان سایر دانشگاه با دانشگاه کاشان زیرساخت

             هرم هیات علمی زیرساخت

             هرم دانشجویی زیرساخت

             نسبت دانشجو هیات علمی واسطه ای

             نسبت دانشجویان تحصیلات تکمیلی واسطه ای

             محتوا و برنامه های آموزشی فرایندی

             توانمندی هیات علمی فرایندی

             مهارت آموزی فرایندی

             کارآموزی فرایندی

             پایان نامه های تقاضا محور فرایندی

             آموزش های آزاد و مجازی فرایندی

             کیفیت علمی دانش آموختگان ستاده

             آفت دانشجویان ستاده

             جایزه دانش آموختگان پیامد

             جایزه دانشجویان پیامد

             جایزه هیات علمی پیامد

             اشتغال دانش آموختگان پیامد

             آموختگانرضایت دانش  اثرات

             رضایت کارفرمایان از کیفیت دانش آموختگان اثرات

مضمون 
 پژوهشی

             کیفیت هیات علمی زیرساخت

             کیفیت دانشجو زیرساخت

             سرانه فضای پژوهشی زیرساخت

             واحدهای پژوهشی زیرساخت

             پژوهش های تقاضا محور فرایندی



             تالیف کتاب فرایندی

             تالیف مقاله فرایندی

             تولید نشریه فرایندی

             رویدادهای پژوهشی فرایندی

             مقالات ای اس ای و ای اس سی ستاده

             تعداد کتاب تولید شده ستاده

             کنفرانس های برگزار شده ستاده

             کارگاه های برگزار شده ستاده

             پژوهش های تقاضا محور ستاده

             پژوهشگران پراستناد پیامد

             مقالات پراستناد پیامد

             مقالات منتشره در نشریات معتبر جهانی پیامد

             حل مسائل جامعه شامل سازمان های عمومی و سازمان های اقتصادی اثرات

             ارتقای مرزهای دانش اثرات

مضمون 
 نوآوری 

             کاربردی بودن رشته ها زیرساخت

             تمایل کارآفرینانه دانشجویان زیرساخت

             اعضای هیات علمی تمایل کارآفرینانه زیرساخت

             تمایل کارآفرینانه هر گروه زیرساخت

             حمایت از کارآفرینی دانشجویان زیرساخت

             تمایل نوآوران اعضای هیات علمی زیرساخت

             تمایل نوآورانه دانشجویان زیرساخت

             کارآفرینانهرویدادهای  فرایندی

             ارتباط دانشگاه با جامعه و صنعت فرایندی

             تبدیل ایده به محصول فرایندی

             طرح های کسب و کار فرایندی

             توان فناوری و اختراع فرایندی

             توانمندی تجاری سازی فرایندی

             های دانش بنیان شرکت ستاده

             شرکت های اسپین اف ستاده

             شرکت های تاسیس شده دانش آموختگان ستاده

             عضویت هیات علمی در هیات مدیره شرکت ها ستاده

             شرکای تجاری ستاده

             جایگاه کارآفرینی دانشگاه پیامد

             توان نوآوری و فناوری اعضای دانشگاه پیامد

             تولید محصولات دانش بنیان پیامد

             خلق ثروت اثرات

             ارتقای سهم محصولات دانش بنیان در تولید ناخالص منطقه و ملی اثرات



مضمون 
ارتباطات 
 اجتماعی

             روابط عمومی  

             تولید محتوا  

             گروه ها  

             ترویج علم  

ارتباطات 
 منطقه

سطح ستاده در 

 گروه ها
             پژوهش های دانشجویی 

سطح ستاده در 

 گروه ها
             پژوهش های تقاضا محور

سطح ستاده در 

 گروه ها
             تولیدات پژوهشی مشترک با منطقه

سطح ستاده در 

 گروه ها
             دوره های مهارت افزایی برای کارکنان منطقه ای

             ارتقای نقش دانشگاه در ارتقای نظام نوآوری و فناوری منطقه پیامد

             ارتقای اثرگذاری بر پیشرفت حرفه ای کارکنان منطقه پیامد

             دانشگاه در سیاست گذاری منطقه ایارتقای نقش  پیامد

ارتباطات 
 بین الملل

             دانشجویان بین المللی سطح زیرساخت

             پژوهشگران بین المللی سطح زیرساخت

             توانمندی اعضای هیات علمی برای فعالیت های بین المللی سطح زیرساخت

             کارکنان برای فعالیت های بین المللی توانمندی سطح زیرساخت

             تفاهم نامه های بین المللی دانشگاه سطح زیرساخت

             زیرساخت های فعالیت های بین المللی سطح زیرساخت

             عضویت در انجمن های بین المللی سطح زیرساخت

             المللیهسته های پژوهشی بین  فرایندی

             پژوهش های بین المللی فرایندی

             آموزش های بین المللی فرایندی

             رویدادهای بین المللی فرایندی

             رویدادهای فرهنگی بین المللی فرایندی

             پژوهش های بین المللی در قابلیت های منطقه کاشان فرایندی

             افزایش تعداد اعضای بین المللی دانشگاه ستاده

             افزایش و تنوع فعالیت های بین المللی دانشگاه ستاده

             استفاده از ظرفیت های منطقه برای فعالیت های بین المللی ستاده

             یکشور در سطح بین المللدانسگاه برتر  ۵قرارگرفتن دانشگاه در بین  پیامد

             تعامل فرهنگی بین اعضای دانشگاه با اعضای بین المللی دانشگاه پیامد

             استفاده از بازار آموزش عالی اثرات

             استفاده از ظرفیت علمی سایر نهادهای علمی جهان اثرات

             قابلیت های منطقه در سطح بین المللیمعرفی ظرفیت ها و  اثرات

             تعداد کارکنان دانشگاه   توانمندسازها



 
 

             مشاغل دارای شرح وظایف  

             تناسب شاغلان با شرایط احراز مشاغل  

             تمرکز زدایی  

             کاهش رسمیت  

             کیفیت خدمات  

             کیفیت سیستم های اطلاعاتی  

             شایستگی های مدیران  

             توانمندسازی مدیران فرایندی

             توانمندسازی کارشناسان فرایندی

             ارتقای سلامت اداری فرایندی

             رضایت اعضای دانشگاه ستاده

             تحول ساختاری دانشگاه پیامد

             توانمندسازی منابع انسانی دانشگاه پیامد

 اثرات
ساختار پویا و مشارکتی و چابک متناسب با ماموریت و راهبردهای جدید 

             دانشگاه

توانمند 
 دانشجویی

             سرانه فضای ورزشی زیرساخت

             فضای سرانه دانشجوییسرانه  زیرساخت

             سرانه مشاوره و درمانگاه زیرساخت

             کیفیت خدمات دانشجویی زیرساخت

             مشارکت اعضای دانشگاه در ورزش قهرمانی و همگانی فرایندی

             پرداخت وام فرایندی

             توسعه کار دانشجویی فرایندی

             گسترش فعالیت های مرکز مشاوره و درمان فرایندی

             دانشجویان دریافت کننده وام ستاده

             دانشجویان دارای کار دانشجویی ستاده

             دانشجویان استفاده کننده از خوابگاه ستاده

             سلامت جسمی دانشجویان پیامد

             سلامت روانی دانشجویان پیامد

             رضایت دانشجویان از کیفیت خدمات دانشجویی.... اثرات


