
  ) Performance Budgeting( بودجه عملياتي 
  

ريـزي اضـافه    را به ابعاد سنتي بودجـه  "اثربخشي "و  "جويي صرفه"ريزي عملياتي عوامل  بودجه 
 "كـارآيي "در. شود ل ميئتماير قا "اثربخشي"و  "كارآيي "ريزي عملياتي بين  نظام بودجه. كند مي

در . بـا عملكـرد مـرتبط اسـت     "اثربخشـي "يكـه  استفاده مفيد از منابع مورد نظـر اسـت، در حال  
شـوند، ارزيـابي    نحوي است كه هدفها شفافتر بيان مـي  بندي عمليات به ريزي عملياتي طبقه بودجه

  .گيرد بندي آن ارتباط بين داده و ستانده مورد توجه قرار مي تر بوده و در روش هزينه بودجه سهل
  

يت بخش عمومي و افزايش اثربخشي مخـارج ايـن   ريزي عملياتي اصلاح مدير مهمترين هدف بودجه
 :هاي اساسي اين اصلاح عبارتند از ويژگي. بخش است

ارزيابي پاسخگويي مسئولين دستگاههاي اجرايي براساس معيار دستاوردهاي فعاليتهاي آنـان    
  .است

  ريزي ستانده محور استقرار نظام بودجه  
  هاي لازم براي توليد محصولات مورد نظر دهدادن اختيارات لازم به مديران در انتخاب نها  
ارزيابي مستمر عملكرد مديران و مبنا قراردادن نتايج عملكرد بـه عنـوان يكـي از معيارهـاي       

  .تخصيص اعتبارات

 :تفاوت بودجه عمليات با بودجه برنامه اي
عمليـات  ’ اي  در بودجـه برنامـه  . تفاوت در اندازه گيري حجم عمليات و چگونگي محاسبه هزينه است  

دستگاه برحسب برنامه ها و فعاليتهاي تابعه طبقه بندي مي شوند و هزينه هر هـر فعاليـت بـه تفكيـك     
فصول و مواد هزينه محاسبه مي شود در حاليكه در بودجه عملياتي از حجم عمليات طبق مـوازين فنـي   

حسـابداري  "ختلـف ماننـد   دقيقا اندازه گيري به عمل مي آيد و هزينه عمليات طبق فنون و روشهاي م
  .محاسبه مي شود "اندازه گيري كار"يا  "قيمت تمام شده

  
  طرز تنظيم بودجه عملياتي طبق حسابداري قيمت تمام شده -الف

 
 :طبقه بندي عمليات  - 1

هـر   –هر فعاليت به فعاليت هاي فرعي  –هر برنامه به فعاليت هاي تابعه  –عمليات دستگاه به چند برنامه 
  .به عمليات مربوطه تقسيم مي شود فعاليت فرعي

 
 :انتخاب واحد اندازه گيري  -2

  مثل ساختمان. براي آن مي توان واحد اندازه گيري مناسب انتخاب نمود: قابل سنجش                    
  عمليات 

  حقيقات       مثل ت .براي آن نمي توان واحد اندازه گيري مناسبي انتخاب نمود: غيرقابل سنجش                    
 

كوشش واقعي بكـار رفتـه را ظـاهر     -مصطلح باشد -قابل شمارش باشد: واحد اندازه گيري مناسب بايد
  .معرف مقدار محصول باشد -با مرور زمان ثبات خود را از دست ندهد -سازد



 محاسبه هزينه واحد - 3
 
  نگهداري و تعمير دستگاه روشنايي شهر: مثال 

  
مقدار زمان لازم   

  )تساع-نفر(
متوسط مزد 

  )ريال(
  هزينه مزد

  )ريال( 
هزينه مواد و 

  )ريال(مصالح 
هزينه لوازم و 

  )ريال(استهلاك 
مجموع هزينه 

  )ريال(واحد 
  6  5/1  1  5/3  15  23/0  شستشوي چراغ
  2/94  1/9  73  2/12  31  39/0  تعويض حباب
  111  1/6  78  9/26  35  77/0  رنگ كاري ميله

 
 )عمليات قابل سنجش فقط در( :پيش بيني حجم عمليات -4

ت طبـق  پيش بيني حجم عمليـا . حجم عمليات بر حسب واحد آن براي سال بودجه پيش بيني مي شود
عدد چراغ  10مثلا . آمار و تجربيات سال گذشته و در نظر گرفتن شرايط و تغييرات آينده به عمل مي آيد

    .تعويض حباب و رنگ كاري شود ’براي سال آينده بايد شستشو 
 
 )براي عمليات قابل سنجش( :سبه هزينهمحا -5

حسابداري قيمت تمام شده روش كاملي است ولي سيستم حسابداري پيچيده و دشـواري دارد و چـون   
هزينه ها برحسب واحد پول محاسبه مي شود تغييرات قيمت ها مقايسه هزينه عمليـات را در سـالهاي   

  .مختلف مشكل مي كند
  

 حسابداري قيمت تمام شده نمونه فرضي از بودجه عملياتي طبق

 سازمان برق: دستگاه

 روشنايي شهر: برنامه

نگهداري دستگاه روشنايي : فعاليت
 شهر

 سال ماقبل آخر سال جاري سال بودجه
    واحد 

 اندازه گيري
فعاليتهاي فرعي و 

مجموع    عمليات
 هزينه

مجموع 
 واحدهاي كار

هزينه واحد 
 )ريال(

مجموع 
 هزينه

مجموع 
 ي كارواحدها

هزينه واحد 
 )ريال(

مجموع 
 هزينه

مجموع 
 واحدهاي كار

هزينه واحد 
 )ريال(

 42231 امور اداري ....... ....... ....... ....... ....... ....... ....... ....... ....... .......

 422311 پرستيسر ....... ....... ....... 240,000 ....... ....... 240,000 ....... ....... 240,000

 422312 بايگاني پرونده 10 500 5,000 12 600 7,200 14 600 8,400

 422313 تايپ صفحه 12 1,000 12,000 13 1,200 15,600 15 1,200 18,000

 42232 شستشوي حبابهاي چراغ حباب 6 5,010 30,060 7 5,110 35,770 7 5,110 35,770

 42233 تعويض حبابهاي چراغ حباب 94 5,010 471,442 95 5,110 458,450 95 5,110 485,450

 ميله 111 5,010 560,661 133 5,110 577,430 113 5,110 577,430
رنگ كاري ميله هاي 

 42234 چراغ

  



 :طرز تنظيم بودجه عملياتي طبق استقرار سيستم اندازه گيري كار -ب
طه بين حجم كار و مقدار زمان صرف شده مصروفه ارتباط داشته و راباندازه گيري كار فقط با مقدار زمان 

  .را مشخص مي كند
  )مديريت علمي تيلور) (Time Study(بررسي هاي زماني                                                                          

  دو نوع سيستم اندازه گيري كار وجود دارد
  تجزيه و تحليل آماري                                                                               

  
’  محاسبه دقيق مدت زمان براي انجام يك عمل معين از طريـق بررسـي حركـات   : بررسي هاي زماني  -

مقدار زمان مذكور معمولا برحسب نفر . ابزار و وسايل و روش هاي خاصي كه در انجام عمل به كار مي رود
بيشـتر در مؤسسـات   . مـي نامنـد  ) Time Standard(دد و آن را معيار زمـاني  ساعت تعيين مي گر -

  .صنعتي مورد استفاده قرار مي گيرد
اگـر جمـع   : تجزيه و تحليل آماري ارقام مقدار كار انجام شده در فواصل معين و مدت زمان صرف شده -

يابد در اين صورت مـي تـوان   تجزيه و تحليل و انتخاب واحدهاي قابل اندازه گيري به دقت انجام ’ آوري 
هنجار قابل اطميناني براي پيش بيني مدت زمان لازم براي تكميل يك واحد كار انتخـاب كـرد و تعـداد    

  .و هزينه هاي پرسنلي مربوطه را برآورد نمود كاركنان مورد نياز
مـاري  به مدت زماني اطلاق مي گردد كه براي تكميل يك واحد كار طبق بررسي هـاي آ ) Norm(هنجار 

  .موجه تشخيص داده مي شود
  .روش تجزيه و تحليل آماري در سازمان هاي دولتي مناسب تر به نظر مي رسد

  
  :مرحله اساسي براي استقرار سيستم اندازه گيري كار وجود دارد 5

 :انتخاب حوزه كار - 1
 ـ   ردي به آن قسمت از فعاليت هاي سازمان اطلاق مي شود كه بتوان مقدار آن را بوسـيله واحـد منف

   .مورد اندازه گيري قرار داد
  .وفق پيدا كند’ تعداد حوزه هاي كار بايد كم شود تا با شرايط مؤثر اندازه گيري

  كاهش هزينه سيستم اندازه گيري= تقليل حوزه هاي كار 
  

  .حوزه كار بايد قابل تعريف و واضح باشد
تشـكيلات  ’ ل مقررات قـانوني  براي حوزه هايي كه قابل اندازه گيري نيستند از روشهاي ديگري مث

كادر ثابت پرسنل طرح هاي اتفاقي و كوتاه ’ هدف هاي علمي و نتايج غير قابل پيش بيني ’ سازماني 
  )مثل پاكسازي بعد از سيل(مدت 

  
 :انتخاب واحد كار -2

مثل يك صورتحسـاب كـه حسابرسـي و    (براي اندازه گيري مقدار محصول هريك از حوزه هاي كار 
   ).كنترل مي شود

  .واحد كار بايد با رعايت صرفه جويي انتخاب شود
 



 :گزارشهاي آماري - 3
تهيه گزارش هاي آماري صحيح درباره مقدار محصولي كه در هر يك از حوزه هـاي كـار در فواصـل    

  .معين بدست آمده و مدت زمان صرف شده
سـتقر  ممكن است دستگاههاي مركزي جمع آوري آمار در چند طبق از سلسـله مراتـب سـازمان م   

  .گردند
تا جايي كه امكان دارد اطلاعات آماري بايد از گزارش هاي موجود به منظور مقاصد اندازه گيري كار  

  .و گزارش جديد تهيه نشود) با تغييراتي(استخراج شود 
  :بايد محتوي اطلاعات زير باشد گزارش هاي آماري

  ...) سال و ’ ماه’ هفته’ روز(دوره گزارش  ) أ
 )ي به اظهارنامه هاي مالياتيمثل رسيدگ(رباره آن گزارش تهيه شده نام حوزه كار كه د ) ب
 )اظهارنامه رسيدگي شده(تعيين واحد كار  ) ت
 .تعداد واحدهاي كار كه طي دوره گزارش تكميل شده است ) ث
 ...)تعطيلات و ’ پس از كسر ايام مرخصي(مقدار زمان مصروفه يعني ساعات كار ويژه  ) ج

  
 :انتخاب هنجار -4

  :ر مفيد باشد بايد با موازين شناخته شده معيني تطبيق نمايدبراي اينكه هنجا
به نحوي كه يك عده از كاركنان تحت شرايط مساعد كار و صرف كوشش ’ قابل حصول باشد  - أ

  .انجام دهند) هنجار(معقول بتوانند يك واحد كار را در آن مدت زمان 
اشد انتخاب هنجار بايد با در يعني اگر شرايط كار در حوزه هاي مشابه متفاوت ب’ مناسب باشد  - ب

 .اختلاف شرايط بعمل آيدنظر گرفتن 
هنجار را بايد زماني تغيير .بعد از انتخاب نبايد در معرض تغييرات اتفاقي قرار گيرد’ ثابت باشد - ت

 .داد كه شرايط اجراي كار تغيير يافته باشد
  

  :براي رعايت اين موازين بايد اقدامات مقدماتي زير انجام شود
تا حد امكان بايد بي نظمي ها و تغييرات در ميزان محصول را كه ناشي از عوامل مؤثر  

 .داخلي يا خارجي است هموار ساخت
در هر ) تعداد كاركنان(حتي الامكان بايد تعادل مناسبي ميان مقدار كار و نيروي كار  

 .حوزه برقرار كرد
 .روري استبه كار بردن روشهاي مطلوب براي برنامه ريزي عملياتي ض 
دادن تغييرات لازم در سازمان و روشهاي كار و تعيين تأثير اينگونه تغييرات در ميزان  

 .محصول اهميت دارد
  
  
  
  



  :مراحل انتخاب هنجار
’ تهيه شده...) سال و ’ ماه ’ روز (آماري كه براي هر دوره گزارش  ينسبت اجراي عمليات از رو ) أ

 .محاسبه مي گردد
  ساعت كار مصروفه                                                                                      

  نسبت اجراي عمليات=                                                                                                                             
 تعداد واحدهاي كار                                                                                      

  :مثال
  

تعداد صورتحسابهاي   سال  ماه
  مميز شده

مقدار زمان مصروفه 
  نسبت اجراي عمليات  )ساعت(

  511/0  2816 5511 1387  فروردين
  498/0  2850 5722 1387  ارديبهشت
  503/0  2714 5400 1387  خرداد
  520/0  2716 5223 1387  تير
  508/0  2404 4732 1387  مرداد
  533/0  2838 4573 1387  شهريور
  514/0  2493 4850 1387  مهر
  501/0  2790 5569 1387  آبان
  504/0  2500 4960 1387  آذر

  510/0ماهه  9متوسط   23723 46541 جمع كل
  
  

 .را حذف مي كنيم به ترتيب مقادير بسيار كم و زياد: تنظيم نسبت هاي اجراي عمليات ) ب

498/0  - 501/0 - 503/0  -  504/0  - 508/0 - 511/0  - 514/0 - 520/0 - 533/0   
  

 سپس يا ميانگين مي گيريم ) ت
  يا ميانه را پيدا مي كنيم      
  و يا اگر صرف وقت كمتر و بازدهي بيشتر مدنظر باشد چارك اول      

  
 :پيش بيني حجم عمليات -5

  :پيش بيني مي شود’ يني شرايط آينده طبق تجربيات گذشته و پيش ب
  صورتحساب62000صورتحساب                           65000:       مثال

  
  
  
  



  :پيش بيني تعداد ساعت لازم براي انجام كار -6
   مجموع واحدهاي پيش بيني شده× هنجار 

  
  )صورتحساب( 65000×  502/0 )ساعت(=  32630 )ساعت(                                         : مثال

  
  هفته كار در هفته 35تعيين متوسط ساعات كار سالانه يك كارمند با فرض 

  35) ساعت(×  52) هفته=( 1820)ساعت (                     :                       مثال
  

  :مرخصي سالانه و تعطيلات از آن كم مي شود
  1820) ساعت( - 560) ساعت=( 1260)ساعت (              :                            مثال      

 
 :پيش بيني تعداد كاركنان مورد لزوم - 7

  ساعات كاري انجام عمليات                                                                
  تعداد كاركنان=                                                                                                                             

  متوسط خالص ساعات كار سالانه يك كارمند                                                
 

  22630÷ 1260= 26 ) نفر( حدودا                         :                          مثال       
  

  :نه هاي پرسنليمحاسبه هزي -8
  هزينه هاي پرسنلي=  متوسط حقوق سالانه كاركنان مربوط×  تعداد كاركنان

 
  90000 × 26= 2240000 )ريال (                   :                          مثال       

  
 

 :احتساب درصد كارائي -9
  مورد لزوم طبق هنجار  ساعات كار= تعداد صورتحساب هاي رسيدگي شده طي دوره گزارش × هنجار 

  
  ساعات كار مورد لزوم طبق هنجار                                                              

  درصد كارايي=                                                                                                                             
 ساعات كار انساني مطروحه طي دوره گزارش                                                   

  
  
  
  
  



  :علل پايين بودن درصد كارايي        
 انتخاب هنجار برخلاف واقع بيني و در نظر گرفتن شرايط عملي كار 
 خطا و اشتباه در ثبت آمار مربوط به اجراي عمليات 
 د احتياجوجود كاركنان بيش از ح 
 نقص در تعليم و كارآموزي كاركنان 
 نقص در نحوه سرپرستي 
 نقص در تنظيم برنامه كار 
  بكار بردن روشهاي نامطلوب كار 

  
   :برآورد هزينه هاي عمليات غيرقابل سنجش 

 :ضوابط زير براي برآورد هزينه هاي غير قابل سنجش استفاده مي شوداز 
 

  :)Personal Ratio( نسبت كاركنان - 1
  .عداد كاركنان مورد لزوم در يك فعاليت به نسبت درصد كل كاركنان سازمان پيش بيني مي شودت

كارمند يك نفر مأمور كارگزيني براي رسيدگي به امور استخدامي درنظر گرفته  100به ازاي هر : مثال
 .مي شود

 
  :)كادر ثابت پرسنل( جدول تجهيز نفراتي -2

  .ه حجم عمليات قابل پيش بيني نيستاين جدول در مواردي بكار مي رود ك
  يك گردان يا هنگ نظامي: مثال

 
  :سيستم شماره گذاري - 3

هاي پرسنلي به بيش از يك عامل ارتباط پيدا مي كند و تـأثير   در مواردي بكار مي رود كه نيازمندي
از  در اين صورت اهميت نسبي هريـك  .عوامل مزبور در تعداد كاركنان لازم يكسان و مساوي نباشد

عوامل برحسب شماره و ضرائبي تعيين مـي گـردد و بـا احتسـاب ضـرائب و شـماره هـاي مزبـور         
مثلا تعداد كاركنان لازم براي اجراي يك برنامه تفريحي يا . نيازمنديهاي پرسنلي پيش بيني مي شود

اي تعدد و تنوع فعاليته’ ورزشي ممكن است به عوامل مختلفي از مانند جمعيت و حدود جغرافيايي 
در . ارتباط داشته باشـد ’ تعداد شركت كنندگان در برنامه هاي مبروط و ساعات كار روزانه ’ ورزشي 

برحسب اهميت نسبي آنها از نظـر نيازمنـديهاي   (اين صورت براي هريك از عوامل شماره و ضرائبي
  .تعيين مي گردد و در نتيجه تعداد كاركنان لازم محاسبه مي شود) پرسنلي

  
  
  
  
  
  
  



  :محاسبه هزينه هاي غير پرسنلي از روشهاي زير مي توان استفاده نمودبراي 
ايـن روش  : ضرب حجم برآورد شده خدمات يا مواد در قيمت پيش بيني شـده هـر واحـد    

هنگامي مورد استفاده قرار مي گيرد كه واحد معيني براي اندازه گيري مقدار و هـم چنـين   
’ لزم هزينه نسبتا قابـل تـوجهي اسـت    پيش بيني متوسط قيمت هر واحد كالايي كه مست

  .امكان پذير باشد
  ليتر بنزين 1000× ) قيمت هر ليتر بنزين(ريال  400= ريال 400000: مثال

 
مبناي تجربيـات  متوسط هزينه ابتدا بر : ضرب حجم پيش بيني شده عمليات در واحد پول 

ت ها و عوامـل  گذشته تعيين مي شود ولي اغلب برحسب پيش بيني تغييرات در سطح قيم
 .اين روش در مورد كالاهاي نسبتا مشابه به كار مي رود. تعديل مي گردد’ متغير ديگر 

  بيمار بستري در روز 100000× ) هزينه تقريبي غذاي بيمار در روز(ريال  40= ريال 4000000: مثال
 

 
 ضرب متوسط تعداد كاركنان پيش بيني شده در هزينه مربوط بابت يك نفر 

  )متوسط تعداد كاركنان(نفر  190× ) هزينه تقريبي نوشت افزار براي هر نفر(ريال 360= ريال 68400: مثال
 

ثابتي در ميزان مجموع حقوق پرداختي يا قسـمت معينـي از آن   ) پورسانتاژ(ضرب درصد  
 .مثلا براي محاسبه كسور بيمه هاي اجتماعي مجموع حقوق در درصد ثابتي ضرب مي گردد

  
 

تقريبي يك نوع هزينه مشخص بر مبناي يك نوع ديگر از هزينه هاي غيـر   قراردادن مقدار 
برابـر هزينـه    8/1مثلا هزينه حمل و نقل اثاثيه منزل را ممكن اسـت بـر مبنـاي     پرسنلي

به ايـن ترتيـب اگـر هزينـه     . محاسبه كرد... مسافرت براساس بهاي بليط اتوبوس يا قطار و
 :نقل اثاثه منزل به ترتيب زير خواهد بود هزينه حمل و’ ريال باشد 300000مسافرت 

  
  300000×  8/1=  540000)ريال(

  
در مواردي كه محاسبه هزينه هاي غير پرسنلي با روش هاي فوق الذكر امكان پذير نيست معمولا يك 
. مبلغ كه تقريبا مساوي يا نزديك به هزينه هاي واقعي سالهاي اخير است در بودجه پيش بيني مي شود

ريال باشد ممكن است هزينه  760000مبلغ  86در سال ... ر هزينه هاي عمومي بابت برق و آب و مثلا اگ
برآورد گردد و در بودجه سال  805600درصد افزايش مبلغ 6با در نظر گرفتن  88هاي مذكور براي سال 

  .همين مبلغ منظور شود 88
  

  :منابع
  بودجه و مديريت مالي’ مصطفي عسكريان  - 
  بودجه اثربخش’ ريان مصطفي عسك - 
  انتشارات مؤسسه عالي حسابداري’ بودجه ’ عليمحمد اقتداري  - 
  مركز آموزش مديريت دولتي’ مديريت نظام هاي حقوق و دستمزد’ ترجمه محمد صائبي ’ بوي ’ انجلام  - 
 


