
 Public Organization Management 

Vol. 14(1), (Series 53): 23-44/ 2026

 https://doi.org/10.30473/ipom.2025.74863.5206

E-ISSN: 2538-600X P-ISSN: 2322-522X

O R I G I N A L    A R T I C L E 

Informational, Communicational, and Systemic Requirements of 

Performance-Based Budgeting (PBB) in Governmental Organizations

Ali Eskandari 1*,  Farrokh Ghouchani 2,  Akbar Alam Tabriz3,  Morteza Soltani4 

1. Ph.D, Department of Information

Technology Management, Faculty of 
Management, University of Tehran,

Tehran, Iran.

2. Assistant Professor, Department  of 
Public Organization Management,

Faculty of Management and 

Accounting, Shahid Beheshti 
University, Tehran, Iran.

3. Professor, Department of Industrial 

Management, Faculty of Management 
and Accounting, Shahid Beheshti 

University, Tehran, Iran.

4. Associate Professor, Department of 
Business, Faculty of Management and 

Accounting, Farabi College,
University of Tehran, Qom, Iran.

⃰Correspondence 

Ali Eskandari  

E-mail: eskandari1007@ut.ac.ir

Receive Date: 08/June/2025 

 Revise Date: 06/Aug/2025 

 Accept Date: 20/Sept/2025 

How to cite  

Eskandari, A., Ghouchani, F., 
AlamTabriz, A., & Soltani, M (2026). 

Informational, Communicational, and 

Systemic Requirements of 
Performance-Based Budgeting (PBB) 

in Governmental Organizations. Public 

Organization Management, 14 (1), 23-
44. 

EXTENDED A B S T R AC T 

Introduction 
Budgeting is not merely a financial document; it serves as a strategic instrument through which policies 

at micro, meso, and macro levels are operationalized. At the macro level, resource allocation to sectors 

such as research and development, healthcare, or defense reflects national priorities and policy 

decisions. At the meso and micro levels, budgeting enables the practical implementation of strategies 

within specific sectors and organizations. Annual budgeting in healthcare or higher education 

exemplifies the execution of policies at the intermediate level, whereas budgeting within executive 

agencies represents micro-level policy implementation. This is particularly significant in the public 

sector, where quantifying objectives, measuring outputs, and assessing effectiveness is inherently 

challenging and, in some cases, nearly impossible. 

Over time, various budgeting approaches have been developed and applied, each tailored to the 

contextual demands of its era. Traditional methods, including centralized, linear, formula-based, 

programmatic, and zero-based budgeting, primarily focus on tracking how and where resources are 

spent. In contrast, operational budgeting emphasizes achieving outcomes and objectives rather than 

merely monitoring resource allocation. It introduces the dimensions of efficiency and effectiveness into 

traditional budgeting, enabling the systematic monitoring of organizational units and staff performance. 

The successful implementation of operational budgeting requires fulfilling specific informational, 

systemic, and communicational prerequisites. Informational requirements encompass strategic and 

operational data related to both efficiency and effectiveness. Communicational requirements refer to the 

necessary linkages and attributions among different elements, such as costs, activities, and outputs. 

Systemic requirements involve core and subsidiary systems essential for data provision and the 

execution of budgeting processes. 

Despite its potential benefits, many governmental organizations face significant challenges in 

effectively implementing operational budgeting due to deficiencies in these three domains. These 

challenges reduce transparency, result in inefficient resource allocation, and hinder accurate 

performance evaluation. Previous studies have largely focused on the theoretical advantages of 

operational budgeting, such as enhanced accountability and reduced corruption, while practical 

operational requirements, particularly in governmental contexts, remain underexplored. Research often 

addresses these requirements in a fragmented manner, considering informational, systemic, or 

communicational aspects separately, rather than analyzing their combined impact on successful 

implementation. 

Although operational budgeting can improve financial discipline, service delivery, and organizational 

efficiency, challenges persist. These include difficulties in selecting and standardizing appropriate 

performance indicators, inconsistencies in data quality, and resistance to organizational cultural change. 

Addressing these obstacles requires applied research and practical models tailored to the local context. 

Accordingly, this study aims to examine the informational, systemic, and communicational 

requirements for operational budgeting in governmental organizations to facilitate its effective 

implementation. The central research question is: “What are the informational, systemic, and 

communicational requirements for operational budgeting in governmental organizations?” 
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Mothodology 
This study employs a pragmatic research philosophy and a mixed-methods design to comprehensively 

identify and validate the requirements for operational budgeting in government organizations. 

Following an inductive approach, the research begins with qualitative data collection and analysis to 

uncover patterns and concepts, which are subsequently tested quantitatively to formulate validated 

propositions. 

The qualitative phase utilizes thematic analysis to systematically identify informational, systemic, and 

communicational requirements. Data were collected through an extensive review of scholarly literature, 

organizational reports, and relevant documents, continuing until theoretical saturation was reached. 

Twelve key documents were analyzed in depth, following a structured eight-step process including 

extraction, coding, categorization, and synthesis of themes. Themes were classified into three 

hierarchical levels: basic, organizing, and overarching. To enhance reliability and minimize researcher 

bias, extracted themes were reviewed by a second expert, resulting in a 90% agreement rate. The 

outcome of the qualitative phase informed the development of a conceptual model. 

In the quantitative phase, a structured questionnaire was administered to a randomly selected sample of 

101 experts from governmental organizations with established budgeting mechanisms. Participants were 

required to have at least ten years of professional experience in budgeting, relevant academic 

qualifications, and demonstrated expertise in performance-based budgeting systems and financial 

technologies. The questionnaire assessed informational, communicational, and systemic requirements 

across 23 items, with content validity confirmed by subject-matter experts. Reliability analysis using 

Cronbach’s alpha yielded a coefficient of0.83 indicating satisfactory internal consistency. 

Quantitative data analysis involved descriptive statistics to evaluate central tendencies and dispersion, 

and inferential statistics, specifically one-sample mean tests, to assess the adequacy of identified 

requirements. Scores above three were considered favorable, while scores at or below three indicated 

insufficiencies. This mixed-methods approach allowed for the systematic identification, validation, and 

modeling of the practical requirements for effective operational budgeting in government institutions. 

Findings 
Informational requirements for operational budgeting are broadly categorized into effectiveness-

oriented and efficiency-oriented requirements. Effectiveness-oriented information is top-down in nature 

and primarily applied within performance evaluation systems, whereas efficiency-oriented information 

is bottom-up, closely related to cost accounting and expenditure tracking. 

Effectiveness-oriented informational requirements include developing the organization’s mission 

statement and vision. The mission statement defines the organization’s unique purpose, addressing key 

questions: what is provided (product or service), who the beneficiaries are, where the organization 

operates, why the organization exists, and how it distinguishes itself through unique competencies. The 

vision statement, built upon the mission and organizational values, outlines the desired future state, 

translating static mission directives into dynamic strategic objectives. Subsequently, long-term 

(typically five-year) and short-term (annual) goals are formulated to ensure alignment with the mission 

and vision. Operational or quantitative goals specify the anticipated level of outputs necessary to 

achieve overarching organizational objectives. Performance indicators, defined as measurable 

standards, facilitate monitoring progress toward these goals. In addition, current organizational 

performance data must be documented and accessible to management as a baseline for comparison with 

planned outputs. 

Efficiency-oriented informational requirements focus on identifying cost resources and activity 

centers. Accurate classification of organizational costs and activity centers allows for precise resource 

allocation. Organizational activities, whether directly contributing to output production or serving as 

support functions, are identified and analyzed. Furthermore, activities forming organizational processes 

are mapped to reveal interdependencies and allow performance improvement using cost drivers and 

performance metrics. Additional relevant data, such as inflation rates and unused workforce capacity, 

inform budgeting projections and optimize resource utilization. 

Communicational requirements emphasize the interconnections among resources, activities, outputs, 

and objectives. Cost drivers link resources to activities, defining the share of each activity in total 

resource consumption. Activity drivers subsequently allocate activities to outputs, specifying the 

contribution of each activity to the delivered outputs. This layered linkage ensures that budget 

allocations are strategically aligned, enables process improvement, and supports performance 

monitoring, thereby enhancing decision-making and the operationalization of organizational objectives. 

Systemic requirements highlight the technological and infrastructural prerequisites for effective 

operational budgeting. Core components include performance evaluation systems based on balanced 

scorecards, activity-based costing (ABC) systems, integrated budgeting platforms, and subsystems for 

budget allocation, process improvement, human resource assessment and deployment, procurement and 

logistics, and management dashboards. Accrual accounting and contract management systems facilitate 

accurate reporting and connect outputs to performance measurement. Integration across organizational 

systems and a shared database reduce redundancy, ensuring consistent access to timely and reliable 



information for all operational budgeting processes. 

The informational, communicational, and systemic requirements identified through thematic analysis 

were subsequently evaluated through a structured questionnaire administered to 101 experts and 

practitioners in government budgeting. Statistical analysis confirmed that all 23 identified requirements 

were validated, with significance levels below 0.05, indicating consensus among specialists regarding 

the criticality of these requirements for effective operational budgeting in government institutions. 

Discussion and Conclusion 
The implementation of operational budgeting systems in government institutions requires the existence 

of robust infrastructural foundations; in their absence, such systems either cannot be established or 

result in superficial, one-off implementations lacking sustainability and repeatability. Successful 

adoption of operational budgeting necessitates the provision of these foundational elements prior to 

system deployment. This study systematically identifies the essential infrastructural requirements for 

effective operational budgeting from three perspectives: informational, communicational, and systemic. 

It is emphasized, however, that these requirements alone are insufficient, and complementary 

resources—such as human and financial capital—must also be available to support the system’s 

effective establishment. 

In response to the primary research question, this study examined the requirements for implementing 

operational budgeting in public-sector organizations and ultimately identified 23 key factors categorized 

under three overarching domains: informational, communicational, and systemic requirements, based on 

literature review and expert consultation. The informational requirements encompass effectiveness-

oriented information—including organizational mission and vision, long-term and short-term plans, 

quantifiable operational objectives, performance indicators, and the current performance status of the 

organization—and efficiency-oriented information, such as the identification of cost resources and 

activity centers, mapping of organizational activities, determination of activity-influencing factors, and 

other critical data for operational budgeting. 

Communicational requirements involve establishing linkages among resources, activities, outputs, and 

organizational objectives. Specifically, cost drivers allocate resources to activities, while activity drivers 

distribute activities to outputs, thereby creating structured connections that enable process improvement, 

performance monitoring, and strategic alignment within the budgeting framework. 

Systemic requirements are further divided into primary and secondary system components. Primary 

system requirements include performance evaluation systems based on balanced scorecards (BSC), 

activity-based costing (ABC) systems, and the operational budgeting system itself. Secondary system 

requirements comprise budget allocation and fund disbursement subsystems, process improvement 

subsystems, human resource evaluation and recruitment subsystems, procurement and support 

subsystems, and managerial dashboards. Additionally, critical systemic elements that influence 

operational budgeting establishment include accrual accounting, contract management systems, and 

integration across organizational systems and shared databases. 

This study adopts a comprehensive and integrative perspective to identify the informational, 

communicational, and systemic requirements essential for the implementation of operational budgeting 

in government organizations. Unlike previous studies that have addressed isolated aspects such as 

information technology infrastructure, real-time performance monitoring, intelligent decision-support 

systems, managerial performance evaluation, or cost accounting, this research systematically identifies 

all these requirements. Consequently, it provides a holistic understanding of the informational, 

communicational, and systemic needs necessary for the effective execution of operational budgeting. 

K E Y W O R D S 
Performance-Based Budgeting (PBB), Efficiency, Effectiveness, Informational Requirements, 
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«مقاله پژوهشی»

 

دولتی هایسازمانریزی عملیاتی در یستمی بودجهالزامات اطلاعاتی، ارتباطی و س

4مرتضی سلطانی  ،3اکبرعالم تبریز ، 2فرخ قوچانی  ،*1علی اسکندری

 چکیده

 «یاثربخش»و  «ییکارا»بر  تأکیدبا  یاتیریزی عملاهداف سازمان است. بودجه پژوهشبودجه ابزار 
 ینظامات سنت قی. با توجه به عدم توفباشدمیریزی بودجه هایروش رینسبت به سا تیارجح یدارا

و  یستمیس ،یالزامات اطلاعات تأییدپژوهش استخراج و  نیهدف ا ،یبودجه در تحقق اهداف سازمان

از نظر  قیتحق نی. اباشدیمشکل م نیجهت حل ا یدولت هایسازماندر  یاتیریزی عملبودجه یارتباط
 لیتحل یپژوهش یو با استراتژ یکمو  یفیک ختهیمآ صورت بهبوده و  ییاستقرا کردیرو یدارا کردیرو

در  ژوهش. جامعه پاست یو کاربرد یاکتشاف یتیماه یپژوهش دارا نیمضمون انجام شده است. ا
 نیا یدر بخش کم یو جامعه آمار قیانجام شده مرتبط با موضوع تحق هایپژوهش یفیبخش ک

ها و داده یگردآور پژوهش نیر هستند. در اریزی در کشونظام بودجه یدارا هایسازمانتمام  قیتحق
 نییتع یاز مصاحبه با خبرگان برا نی. همچندیانجام گرد یاالزامات با روش کتابخانه ییشناسا

 یو خبرگان، طراح نظر کارشناسانالزامات از  نیا تأییدپرسشنامه استفاده شد. سپس آزمون  یرهایمتغ
 95 نانیحداقل حجم نمونه با سطح اطم قیتحق نیا یکم . در بخشدیارائه گرد و در قالب پرسشنامه

ساده انتخاب  یدفنفر با روش تصا 101 نانینفر بود که جهت اطم 96درصد، تعداد  10 یدرصد و خطا
 ییایو پا یاتیریزی عملپرسشنامه با نظر خبرگان بودجه ییقرار گرفت. روا شانیا اریدر اخت پرسشنامهو 

الزام  23 نییتب قیتحق جهیقرار گرفته است. نت تأییدکرونباخ مورد  یآن با استفاده از روش آلفا
توسط خبرگان و با استفاده از  هاآن تأییداست که  یاتیریزی عملبودجه یستمیو س یارتباط ،یاطلاعات
قرار گرفت. تأییدانجام و تمام الزامات استخراج شده مورد  ایتک نمونه نیانگیروش م

اطلاعات،  یورفنا تیریمد ، گروهیدکتر. 1

 .رانیدانشگاه تهران، ا ت،یریدانشکدگان مد
و  تیریدانشکده مد ، گروه مدیریت دولتی،اریاستاد. 2

 .رانیتهران، ا ،یبهشت دیدانشگاه شه ،یحسابدار
و  تیریدانشکده مد ، گروه مدیریت صنعتی،استاد. 3

 .رانیتهران، ا ،یبهشت دیدانشگاه شه یحسابدار
و  تیریدانشکده مد بازرگانی، ، گروهاریدانش. 4

 .رانیران، قم، ادانشگاه ته یفاراب سیپرد ،یحسابدار

 علی اسکندری نویسنده مسئول:*

eskandari1007@ut.ac.ir:رایانامه

 18/03/1404تاریخ دریافت: 
15/05/1404: یبازنگر تاریخ

29/06/1404 تاریخ پذیرش:
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27(44-23) 1404ان (،  زمست53)پیاپی  1 ، شماره14های دولتی، دوره فصلنامه علمی مدیریت سازمان

 مقدمه
عمل  یابزار عنوانبهبلکه  ،یک سند مالی نیستصرفاً  بودجه

یا اعم از خرد، متوسط و  هاسیاست آن قیکه از طر ندکیم
های کلان، در سطح سیاست. شوندیم یاتیعمل ،کلان
، هو توسع قیتحقهمچون  ییهامنابع به بخش صیتخص

در  یاسیس ماتیننده تصمکمنعکس ماًیدفاع، مستق ایبهداشت 
. شودکه در بودجه منعکس می است یمل یهاتیمورد اولو

دجه جهت توان از بوهمچنین در سطح میانی و خرد نیز می
سالیانه در  ریزیبودجهاستفاده نمود.  راهبردهاعملیاتی کردن 

هایی از عملیاتی کردن حوزه بهداشت یا آموزش عالی نمونه
 هایدستگاهدر سطح  ریزیبودجهو در سطح میانی  هاسیاست

در سطح خرد  هاسیاستای از عملیاتی کردن اجرایی نمونه
دارای اهمیت ویژه این موضوع در بخش عمومی  .است
و  هاخروجیگیری سازی اهداف و اندازهکمی چرا که باشدمی

ل و ها کاری بسیار مشکدر این دستگاه هاآنبخشی میزان اثر
 (.1394اسکندری،  و پرکان) اممکن استدر برخی از موارد ن

مختلفی برای تدوین و تنظیم  هایروشدر طول زمان 
که بنا به  هاییروشطراحی و اجرا شده است. بودجه 

اند و با گذشت زمان و پیشرفت اقتضائات زمان کاربرد داشته
، متمرکز ریزیبودجه. انددادهدانش کارایی خود را از دست 

. این انددستهین برمبنای صفر از او  یاهبرنام خطی، فرمولی،
و « چگونه» بیشتر به دنبال این هستند که منابع هاروش

عملیاتی روشی است که  ریزیبودجهصرف شده است. « کجا»
و « خروجی»بیش از محل صرف منابع به دنبال تحقق 

 مفهومریزی عملیاتی دو در واقع بودجه .است« هدف»
سنتی اضافه کرده  ریزیبودجهبه  را« اثربخشی»و « کارایی»

، )کهزاد ینهاد و کارکنان یسازمان یعملکرد واحدهااست و 
 .کندیرا کنترل م (1403

نیازمند تحقق الزامات  ریزیبودجهاجرای این نظام 
شامل  یاطلاعاتی، سیستمی و ارتباطی است. الزامات اطلاعات

یی اطلاعات راهبردی و عملیاتی ناظر به اثربخشی و کارا
است. الزامات ارتباطی در واقع ارتباطات و انتساباتی است که 

اعم از هزینه، فعالیت و... ایجاد شود.  عناصر مختلفبین  باید
های اصلی و زیرسیستم هایسیستم به الزامات سیستمی نیز

ها و اجرای فرایندهای داده تأمینفرعی اشاره دارد که جهت 
 باشد.این نظام ضروری می

مؤثر  یدر اجرا یدولت هایدستگاهاز  یاریحال، بس نیبا ا
و ی ستمیسی، در سه حوزه اطلاعات یجد هایچالشآن با 
 ت،یمنجر به کاهش شفاف هاچالش نیمواجه هستند. ا یارتباط
دستاوردها  قیدق یابیدر ارز یناکارآمد منابع و ناتوان صیتخص

تاً عمد نیشیپ مطالعات .(1402، نمازی و همکاراناست )شده 
مثل اند )تمرکز داشته یاتیعمل ریزیبودجه ینظر یایبر مزا

اجرا،  یاتیکاهش فساد(، اما الزامات عمل ای ییبهبود پاسخگو
شده  یکمتر بررس ران،یا یدولت هایدستگاهدر بستر  ژهیوبه

اغلب به صورت پراکنده به  زیموجود ن هایپژوهشاست. 
اند، ( پرداختهیتباطار ،یستمی، سیاطلاعاتالزامات )از  کیهر

آن بر  ریسه حوزه و تأث نیا شناسایی جامعکه  یدر حال
 .جامع دارد لیبه تحل ازین ی،اتیعمل ریزیبودجه تیموفق

را  یتواند انضباط مالعملیاتی می ریزیبودجهاگرچه 
دهد،  شیرا افزا ییدهد، ارائه خدمات را بهبود و کارا شیافزا
که  ایی کردن آن وجود داردنیز در مسیر اجر هاچالش یبرخ

 ریزیبودجهبرای  موردنیاز هایزیرساختالزامات و  تأمین
شامل  هاچالش نیا .را کاهش دهد هاآنتواند عملیاتی می

عملکرد  یهاشاخص یدر انتخاب و استانداردساز یدشوار
 رییها و مقاومت در برابر تغداده تیفیدر ک یمناسب، ناسازگار

سازمان  مثال، گزارش عنوانبهست. ا سازمانیفرهنگدر 
که اگرچه  دهدمینشان  ،(2020) 1توسعه و همکاری اقتصادی

 کپارچهیرا عملیاتی  ریزیبودجهعضو  یدرصد از کشورها 65
 هاچالشبا توجه به این  هاآن یدستاوردها زانیاند، اما مکرده

های عبور از این راهیکی از (. 2025، 2فاباسع) متفاوت است
در  الگوها و تحقیقات کاربردی ارائه، و مشکلات هالشچا

این تحقیق درصدد است خصوص این موضوع در کشور است. 
ابعاد اطلاعاتی، ارتباطی  درریزی عملیاتی را تا الزامات بودجه

دی مورد بررسی و تبیین قرار دهد و سیستمی، با نگاهی کاربر
نماید. با دولتی کمک  هایدستگاهم در تا به تحقق این مه

الزامات »اصلی این تحقیق عبارت است از:  سؤالاین هدف 
عملیاتی در  ریزیبودجهاطلاعاتی، سیستمی و ارتباطی 

«دولتی چیست؟ هایدستگاه

 پیشینه پژوهش

این تجربی  نهیشیپپیشینه نظری و اهم مواردی که در 
 از: نداقابل ذکر است عبارت پژوهش

 یاتینقش حد به در نظریه خو ،(2025) افعباس
 یاثربخشبر اطلاعات  یفناور هایسیستمها و داده رساختیز

از نظر وی پردازد. میبر عملکرد  یمبتن ریزیبودجه
اطلاعات مدرن  یفناور هایسیستم یکه دارا ییهاسازمان

 نانیاطم تیموقع بودن و قابلدرصد بهبود در به 40هستند، تا 
.ندکنرا تجربه میعملکرد  یهاگزارش

1. OECD

2. Abbasov
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 ا عنوانخود بپژوهش طی  ،(2025)و همکاران  ساناریو
در بهبود  یبندو نوآورانه بودجه یسنت یکردهایرو یابیارز»

 یفناور هایزیرساختضرورت  یبررسبه  «منابع صیصتخ
 عملیاتی ریزیبودجهمؤثر  یاجرا یها براداده تیو شفاف یقو

ر نهایت و د پردازندمی از جمله نظارت بر عملکرد در لحظه
در  ریزیبودجه نیو نو یسنت هایروش قیتلف کنندبیان می

 ،یریپذو انعطاف تیبا بهبود شفاف ،یبیترک هایسیستمقالب 
.شودیها ممنابع در سازمان ترنهیبه صیمنجر به تخص

خود با عنوان  پژوهشدر ( 2022)و همکاران  آذر
 ستمیس کردیبر عملکرد با رو یمبتن ریزیبودجه یمعمار»

 یایمعمارهدف ارائه  با« یریگمیتصم بانیهوشمند پشت
 هایسیستمبر عملکرد با استفاده از  یمبتن یبندبودجه یبرا

مانند  ستمیس یدیعناصر کل ،هوشمند یریگمیتصم یبانیپشت
داده  گاهیپا ،یخط یزیرمدل برنامه گاهیپا ،یفاز دانش گاهیپا
 .کنندارائه می را ی، انبار داده و رابط کاربرءگرایش

 یبندرتبه»ی با عنوان پژوهشدر  ،(1403) حسینی 
بر اطلاعات  یمبتن یاتیعمل ریزیبودجهمؤثر  یهاشاخص
 مؤثرهای به بررسی شاخص« کرمان یدر شهردار یعملکرد

به محاسبه  که در این تحقیق عملیاتی پرداخته ریزیبودجهبر 
ته و استفاده از داش تأکید هافعالیتشده  تمام نهیهز قیدق

یک الزام سیستمی  عنوانبه را یابینهیهز شرفتهیپ هایروش
 .نمایدمیمعرفی 

نقش  لیتحل»با عنوان  یمقالهدر  ،(1403) خراسانی
خدمات  هایسازمان یوربهره شیدر افزا یاتیعمل ریزیبودجه
 یابیارز یمستمر برا یدهگزارش ستمیس جادیا ،«یشهر

 را جیبر نتا یاعتبارات مبتن صیصو تخ رانیعملکرد مد
 .نمایدیک الزام سیستمی مطرح می عنوانبه

در  ،(1401) یادگار جمشیدی و بوداقی خواجه نوبر
بر  مؤثرعوامل  بندیاولویتبررسی و » با عنوانخود پژوهش 

در  مؤثرعوامل  «عملیاتی در شرکت بنیان دیزل ریزیبودجه
: عامل تیاولو بیبه ترت ین شرکت راعملیاتی در ا ریزیبودجه

 ،یطیمح رش،یپذ ار،یاخت ،ییتوانا ،یرفتار ،یو انسان یفرد
 ده استکر بندیدسته .یو ساختار یتیریو مد یسازمان

انجام شده در موضوع این  هایپژوهشبررسی پیشینه 
 هایچالشدر این حوزه بر  عمده موارد دهدمیتحقیق نشان 

 و... متخصص یرویکمبود ن ن،یمانند اصلاح قوان یبوم ییاجرا
مالی و  هایسیستمبه توسعه  ازین ،(بیشتر در مقالات فارسی)

فناورانه  هایزیرساخت، استفاده از شفاف عملکردی مدرن و
های نوین در بهبود کیفیت داده مناسب و استفاده از فناوری

هستند. متمرکز

 شناسی پژوهشروش
 1پژوهش زایپشناختی این تحقیق براساس اطلاعات روش

(، در شش لایه 2009و همکاران،  )ساندرز ساندرز و همکاران
 فلسفهدر لایه اول یعنی بر این اساس قابل ارائه است. 

یا پراگماتیسم  گراییعمل این تحقیق ذیل فلسفه پژوهش،
 توان اینیکرد پژوهش، میاز نظر رودر لایه دوم است. 

از فت چراکه در نظر گر 2را دارای رویکرد استقراییتحقیق 
 و هاداده لیدنبال آن تحل و به شودیما آغاز هداده یگردآور

. گرددیم لیبه گزاره تبد یو با آزمون بعد هامیپروراندن تعم
استراتژی پردازد. پژوهش مییا روش لایه سوم به استراتژی 

است. علت انتخاب این روش  3مضمون لیتحلاین پژوهش 
الگوها و گزارش  لیتحل ،ماتالزا کیستماتیسلزوم شناسایی 

در لایه چهارم باید  است. یفیک یهادرون دادهاز ( نیمضام)
روش انتخابی در این تحقیق روش پژوهش مشخص گردد. 

مورد  دهیپد تیبا توجه به ماهروش آمیخته است چرا که 
در قسمت اول یعنی شناسایی الزامات از روش کیفی مطالعه 

از روش  هاآن تأییدعنی تحلیل مضمون و در قسمت دوم ی
 که این پژوهش،یی از آنجاهمچنین  .کمی استفاده شده است

 یاتیعمل ریزیبودجهسازی اجراییحل مشکل دلیل  به دنبال
اثربخش  یاجرا یبرا یبوده و الزامات عمل یدولت هایسازمان

با به دلیل اینکه  و ، پژوهشی کاربردی استدهدیآن را ارائه م
 ایکشف و استخراج الزامات ناشناخته  به یفیک هایروش
تحقیقات  زیرمجموعه، حوزه پرداخته نیشده در ا مطالعه کمتر

تعیین  قیتحق یافق زماندر لایه پنجم گیرد. اکتشافی قرار می
 فیتعر یبه صورت مقطع یافق زمان قیتحق نیدر اشود. می

که پژوهش در حال  یدر مقطع زمان زین هاشده است و داده
در لایه ششم و آخر روش  .اندشده یآورجمعبوده است اجرا 

 یآورجمعروش شود. ها مشخص میگردآوری و تحلیل داده
 ، میدانییاکتابخانه یبیپژوهش روش ترک نیدر ا یهاداده
اطلاعاتی  یهابانک. بدین منظور از کتابخانه، اینترنت، است

یی اطلاعات زیربنا تأمینجهت  سوابق یآورجمعبا ابزار 
 یاطلاعات برا آوریجمعو از پرسشنامه جهت  استفاده گردید

 .بهره گرفته شده است اتیآزمون فرض
 ریتوانست در مسیکه م تحقیقاتی هیکل در این راستا

تا  و این بررسی قرار گرفت یباشد مورد بررس دیمف قیتحق
 بهانتخاب شده  مستند 12ادامه یافت.  یبه اشباع نظر دنیرس

 یو محتوا ینکات اصل ییشناسابررسی و با کامل  صورت
آن اقدام  لیسبت به تحلمتون ندر  وجودم یآشکار و ضمن

1. Research Onion

2. Inductive

3. Thematic Analysis
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متن، هشت  یریتفس لیتحل یبرادر این پژوهش . دیگرد
 استخراجاز: مرور متون  اندعبارتشده است که  یمرحله ط

مشخص کردن موارد  ،یاساس یهاگفته سازیبرجستهشده، 
ها در مقوله ی، بازنگرهاخراج مقولهمرور مجدد، است د،یجد

 هیو ته هادوباره متن براساس مقوله قیحذف(، تطب ای بیترک)
استخراج شده  یو کدها هامقوله نیشامل عناو لیجدول تحل

مضمون  گاهیاز روش جا تحقیق نیدر ا .مربوط به هر مقوله
برای تحلیل مضمون  نگیاسترلدیاترا نیدر شبکه مضام

، ریفراگ نیبه سه دسته مضام نیضامو م شداستفاده 

 (.2001، اترایدواسترلینگشدند ) میتقس هیو پا دهندهسازمان
 شیو افزا یپژوهشگر اصل یریبا هدف کاهش سوگ انیدر پا

استخراج شده با روش  نیمضام و متن ها،افتهی یریاعتمادپذ
تخصص  یکه دارا یگریتوسط همتا، توسط محقق د ینیبازب

مضمون بود، مورد  لیو مهارت بالا در تحل قیدر موضوع تحق
درصد مورد  90با درصد تطابق  جیقرار گرفت و نتا یبازنگر
 در قالب مدل نیشبکه مضام تیدر نها و قرار گرفت تأیید

یل شده در جدول زیر نمونه مضامین تحل. دیارائه گرد مفهومی
 ارائه شده است.

نمونه مضامین تحلیل شده .1 جدول
Table 1. Sample of Analyzed Themes

 کد 

متون 

 داده 

 )واحدهای منتخب از متن (

کد 

 مضمون
 1دهنده سازمان پایه

دهنده سازمان

2 
فراگیر

IA

های پیشرو سیستم سازمان
یابی بر مبنای فعالیت را هزینه

موجود  هادستگاهجایگزین 
خواهند کرد اما در حال حاضر 

سیستم خوداتکای  یسازادهیپ
یابی بر مبنای فعالیت هزینه
است. خطرترکمتر و راحت

IA1 

سیستم  یسازادهیپ
 یابینهیهزخوداتکای 

 بر مبنای فعالیت

سیستم محاسبه بهای 
تمام شده بر مبنای 

 (ABC) فعالیت

های زیرسیستم
اصلی

الزامات سیستمی

IA

یابی بر مبنای فرض اساسی هزینه
فعالیت این است که علت هزینه، 

ست نه محصولات و بر فعالیت ا
همین اساس تسهیم هزینه با 

ها روی فعالیت برنهیهزمحرک 
شود. برای این منظور انجام می

وجود سیستم حسابداری تعهدی 
ها را واقعی ثبت کند تا که هزینه

دقت تسهیم هزینه بالاتر برود، 
ضروری است.

IA2 

روی  برنهیهزتسهیم 
فعالیت براساس 

محرک هزینه

ن هزینه و ارتباط بی
فعالیت

الزامات ارتباطی-

IA3

وجود سیستم 
حسابداری تعهدی 

 تریواقعجهت ثبت 
هزینه و افزایش دقت 

تسهیم

حسابداری  ستمیرسیز
تعهدی و قراردادها

 یهاستمیرسیز
فرعی

الزامات سیستمی

IA

حداکثری از  گیریبهرهبرای 
 ریزیبودجهراهبرد و نظام 

 ملاًکاعملیاتی باید این دو 
منسجم باشند.

IA4

انسجام راهبردها و 
 ریزیبودجهنظام 

عملیاتی

برنامه بلندمدت و 
مدتکوتاه

الزامات 
اطلاعاتی ناظر 

به اثربخشی
الزامات اطلاعاتی

شامل  1جامعه پژوهش ،در بخش اول و کیفی این تحقیق
 که از طریقاست تحقیقات مرتبط با موضوع پژوهش 

کتب و آرشیو تخصصی  ،اطلاعاتی هایپایگاهمراجعه به 
مجلات پژوهشی در دسترس قرار گرفت. در بخش کمی این 

در سراسر  یدولت هایسازمانتمام  یجامعه آمارتحقیق، 
 نیهستند. از ا ریزیبودجه سمیمکان یکه دارااست  کشور

1. Research Population

تصادفی از  صورت بهو کارشناس متخصص  101 انیم
 تخاب شدند.نمونه ان عنوانبهمختلف  هایسازمان

 در این پژوهشخبرگان متخصصان و انتخاب  یراب
سال سابقه  10شامل دارا بودن حداقل  یدیکل یارهایمع

مدرک  ، داشتنریزیبودجهدر حوزه  یپژوهش ای ییاجرا
، داشتن دکترا ایارشد  یمرتبط در سطح کارشناس یلیتحص

 هایسیستم یاجرا ای یشده در طراحاثبات یسوابق عمل
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 یهایبر فناور یمحور و تسلط کاف عملکرد یزیربودجه
 .ه استدر نظر گرفته شد یمال

و خبرگان  نظر کارشناساناین الزامات از  تأییدآزمون 
در اختیار ایشان  سؤال 23ای با طراحی و در قالب پرسشنامه

مربوط به الزامات  سؤال 9، سؤال 23قرار گرفت. از این 
 سؤال 10مات ارتباطی و مربوطه به الزا سؤال 4اطلاعاتی، 

در این تحقیق حداقل حجم مربوط به الزامات سیستمی بود. 
درصد، تعداد  10درصد و خطای  95نمونه با سطح اطمینان 

نفر با روش تصادفی  101نفر است که جهت اطمینان  96
در اختیار ایشان قرار گرفت. پرسشنامهساده انتخاب گردید و 

ریزی ا نظر خبرگان بودجهروایی پرسشنامه این تحقیق، ب
قرار گرفته است. پایایی پرسشنامه این  تأییدعملیاتی مورد 

ضریب آلفای  .تحقیق با استفاده از روش آلفای کرونباخ است
کرونباخ بین صفر و یک است که در واقع همان ضریب 

؛ عدد یک باشدمیی مختلف هاها در زمانهمبستگی داده
اقل همبستگی را نشان حداکثر همبستگی و عدد صفر حد

دهد. در این تحقیق ضریب آلفای کرونباخ با استفاده از می
درصد شد که در سطح خوب  83برابر « SPSS» افزارنرم

 گردد.ارزیابی می
شده در  آوریجمع یهاداده لیو تحل هیتجز منظوربه

 یو استنباط یفیتوص یآمار هایروشپژوهش حاضر از 
 هیتجز یبرا یفیژوهش از آمار توصپ نی. در ادیاستفاده گرد

موجود در پرسشنامه بهره گرفته  سؤالاتاز  کیهر لیو تحل
پرسشنامه به روش  نکهیبا توجه به ا نیشده است. همچن

مانند  یمرکز شیگرا یهاشده است، شاخص یطراح کرتیل
روش،  نیدر نمونه با استفاده از ا انسیو وار نیانگیم
 یاز آمار استنباط قیتحق نیدر ا است. دهیگرد حاسبهم

تک  نیانگیبا استفاده از روش م اتیآزمون فرض منظوربه
 عنوانبهنمونه استفاده شده است. میانگین نمرات بالای سه 

وضع  عنوانبهمساوی سه  ترکوچکوضع مطلوب و 
تک  نیانگینامطلوب در نظر گرفته شده است. فرمول م

 :است لینمونه به شرح ذ

 تحت جامعه میانگین 0µ، میانگین نمونه ،که در آن  
انحراف معیار  Sیا به عبارتی میانگین ادعا شده،  صفر فرض
.استتعداد نمونه  nو  نمونه

 آن مراحل تکامل و عملیاتی ریزیبودجه
 انسان بدن در قلب به را سازمان یک در ریزیبودجه نظام

 به رسانینخو قلب وظیفه که طورهمان. اندنموده تشبیه
 هر به خون این رسیدن عدم و است انسان بدن اجزا تمام

 نظام وظیفه شود،می اندام بدن مرگ باعث دلیلی
 آن هایخروجی به سازمانی منابع انتقال نیز ریزیبودجه
 و کارایی نپذیرد انجام یدرستبه وظیفه این اگر و است

 .یافت خواهد کاهش سازمان، اثربخشی
ریزی عملیاتی که توسط جهبرخی تعاریف بود

 این حوزه ارائه شده است به شرح زیر است: نظرانصاحب
است که  ریزیبودجهریزی عملیاتی، سبکی از بودجه -

دفتر دهد )اطلاعات عملکردی را به بودجه پیوند می
 .(1999، 1پاسخگویی دولتی آمریکا

یی که هاو پروژه ای که براساس وظایف، عملیاتبودجه -
توجه  یجابهیا به عبارتی  شود.تنظیم می، کندمیری خریدا

و مخارج  هافعالیت، به خود هافعالیتبه وسایل اجرای 
 (.1384، 2مک گیلدارد )ایی که باید انجام شود توجه کاره

است که ارتباط  یبندطبقهیک ریزی عملیاتی بودجه -
و نتایج کار  طرفکیشده از  کار گرفتههزینه و عوامل به 

و مشخص  دهدمیه دست آمده را از طرف دیگر نشان ب
سازد طی سال مالی، چه کالاها و خدماتی به صورت می

نیل به  ربخش عمومی د هایفعالیتمحصول نهایی یا 
 .(1386)فرزیب،  اندشدهاجتماعی تولید  –اهداف اقتصادی

است که  ریزیبودجهریزی عملیاتی، نوعی از بودجه -
 گیریاندازهده شده را به نتایج قابل ات تخصیص داراعتبا

.(2003، 3)سازمان همکاری و توسعه اقتصادی هددپیوند می
 یرسم یهاهیها رودولت اینکه لازم است یضرورنکته 

 یشده، از جمله استانداردهاگزارش جینتا یبررس یبرا
 یو برا جیو نتا هاخروجی یریگاندازه یبرا شدهرفتهیپذ

در غیر این صورت  داشته باشند هایبدهو  هانهیگزارش هز
، 4تاراولاسویندارد )عملیاتی قابلیت دفاع  ریزیبودجهنتایج 
2023). 

 ریزیبودجهتوان گفت با توجه به این تعاریف می
 یاست که اطلاعات عملکرد ریزیبودجهاز  یسبک یاتیعمل

نوع  نی. ادهدیم وندیرا به بودجه پ یریگقابل اندازه جیو نتا
بر  ،هافعالیت یاجرا لیتمرکز بر وسا جایبه ریزیدجهبو

1. Government Accountability Office

2  .Ronald McGill 

3. Organization for Economic Co-operation and

Development(OECD) 

4. Oulasvirta
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انجام  دیکه با ییهاو پروژه اتیعمل ف،یوظا ،هافعالیتخود 
 ن،یدارد. همچن تأکید هاآنمرتبط با  یهانهیشود و هز
حاصل از  جیو عوامل به کار رفته با نتا هانهیارتباط هز

ا و خدمات کالاه دیو هدف آن تول دهدیرا نشان م هافعالیت
 است. یو اجتماع یاهداف اقتصاد یدر راستا

 ریزی عملیاتیارکان بودجه
ریزی عملیاتی و تجربیات موفق های بودجهبا بررسی مدل

 ریزیدر این زمینه سه رکن اساسی برای این نظام بودجه
و بهای  عملکردریزی، ارزیابی توان متصور بود؛ برنامهمی

 تمام شده برمبنای فعالیت.

ریزیبرنامه
«برنامه» مفهوم ریزیبودجه هاینظام کلیه در اصلی عنصر
عملیاتی، این  ریزیبودجهبا توجه به مفهوم برنامه در . است

ای و اعم از هزینهحسابداری )های امکان وجود دارد که ثبت
ترین منبع ورودی سیستم بهای تمام را که اصلی درآمدی(

ثبت نمود. این نحوه ثبت  شده هستند به تفکیک برنامه
موجب افزایش دقت محاسبات بهای تمام شده و افزایش 

-بودجه. این موضوع زمانی که گرددمی گیریتصمیم دقت

حائز  شودمیانجام دولتی  هایسازمانعملیاتی در  ریزی
در  است چرا که یکی از مشکلات عمده یاهمیت بیشتر

م وجود عددولتی  هایسازمانمحاسبه بهای تمام شده 
 هافعالیتها بر روی های لازم جهت تسهیم هزینهمحرک

محدوده  تواندمیریزی ریزی در فرایند بودجهبرنامه است.
های عملکردی تا تعیین شاخص اندازچشموسیعی از تدوین 

 در برگیرد.را 

با استفاده از مدل کارت امتیازی ) ارزیابی عملکرد

 متوازن(
از آن عملکرد ارائه شده است.  تعاریف متعددی از ارزیابی

جمله نلی ارزیابی عملکرد را فرایند کمّی کردن کارایی و 
، 1، گرگوری و پلانتنلی) بخشی اعمال تعریف کرده استاثر

روش ارزیابی متوازن، مأموریت و راهبرد را به  .(1995
کند که در چهار وجه مختلف اهداف و معیارهایی تبدیل می

مالی، مشتری، فرایندهای داخلی  گردند:دهی میسازمان
کارت امتیازی . (1386، )نیون سازمان و یادگیری و رشد

متوازن به دلیل ایجاد توازن بین دقت ارقام و اعداد مالی و 
یم کیفی و راهبردی ، تبدیل مفاههای عملکرد آیندهمحرک

1. Nelly et al

روش  عنوانبهبه اهداف کمی و سادگی در عین جامعیت 
ریزی عملیاتی ارائه شده ن از بودجهپیشنهادی برای این رک

 است.

با استفاده از روش ها )خروجیبهای تمام شده 

 (ABC 2بر مبنای فعالیت یابینهیهز
 برای پیشرفته روش یک فعالیت مبنای بر یابیهزینه

 تخصیص طریق از محصول واقعی شده تمام قیمت محاسبه
 از هریک سهم براساس محصول واحد به سربار هایهزینه

آبادی و نجارصراف، )حسن است آن تولید فرایند در هافعالیت
بر مبنای  یابینهیهزروش  سنتی، هایروش برخلاف (1386

 و پیچیده خدمات عمومی دهندهارائههای سازمان در فعالیت
 دو ،هااین سازمان در سیستم این. دارد کاربرد نیز رمعمولیغ

 را خدمات تنوع و دگیپیچی به مربوط جدید متغیر هزینه نوع
و به جهت هزینه سربار  گیردمی نظر در هاهزینه ساختار در

 مناسب است. هاآنبرای  هاآنبالای 

 ریزی عملیاتیجامع بودجه یهامدل
 ریزیبودجهپس از بررسی مطالعات انجام شده در حوزه 

سیستم  موردنیازدو مدل جامع که تمام الزامات  ،عملیاتی
 گردید. شدند شناساییلیاتی را شامل میعم ریزیبودجه

مدل و  عملیاتی ریزیبودجهجامع اولین مدل، مدل نظام 
 .استعملیاتی الماس  ریزیبودجهجامع دوم، مدل 

2. Activity Based Coasting
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پرکان و ) یاتیعملریزی مدل نظام جامع بودجه

 (1394اسکندری، 
توان به دو قسممت نظمام ممدیریت راهبمردی     این مدل را می
مدیریت هزینه تقسمیم نممود. در قسممت اول     عملکرد و نظام

انداز و راهبرد، بما اسمتفاده از   ها، چشمپس از تدوین مأموریت
تعیمین   چهارگانهکارت امتیازی متوازن اهداف کلان در مناظر 

همادی و اهمداف کممی سمالیانه      همای تمابع و  و سپس سنجه
ها و شود. بعد از این مرحله نوبت به تعریف برنامهمشخص می

.رسدبتکارات اجرایی جهت تحقق اهداف میا

.در قسمت دوم یعنی نظام مدیریت هزینه، ابتدا با استفاده 
و سپس با استفاده از  هافعالیتها به های منابع، هزینهاز محرک

. در مرحله پایانی ابدییمتخصیص  هاخروجیمحرک فعالیت به 
ت و با توجه به اهداف کمی که در قسمت اول تعیین شده اس
ریزی محاسبه بهای تمام شده در قسمت دوم، فرایند بودجه

شود.انجام می

و  زادهحسنالماس )ریزی عملیاتی مدل جامع بودجه

 (1386نجار صراف، 
. است توانمندساز عنصر 3 و اصلی عنصر 3 رندهیدربرگ مدل این

ها و هزینه تحلیل ریزی،برنامه از اندعبارت اصلی عناصر
از اندعبارت توانمندساز عناصر و عناصر و دعملکر مدیریت
 انگیزشی. پاسخگویی و نظام نظام تغییر، مدیریت

 که است آن دهندهنشان و شودمی آغاز ریزیبرنامه با مدل این
 برنامه با توجه به باید اجرایی هایدستگاه بلندمدت هایبرنامه

 یاجرای هایدستگاهسپس . تنظیم گردد توسعه کشور سالهپنج
 های کلان کشورقوانین و سیاست در شده تعریف سهم براساس

 عینی و کمی اهداف نیز و بلندمدت پیامدهای و اهداف
پس از آن . کنندمی تعریفرا  میانی پیامدهای همان یا بلندمدت
 سند خود، راهبردی برنامه از ایسالانه برش با اجرایی دستگاه

1ابتکار اجرایی/برنامه

اهداف منظر فرایندهای اهداف منظر مشتری نظر مالیاهداف م

داخلی

اهداف منظر رشد و

یادگیری
دهاهایسنجه

ی

های سنجه

تابع

اهداف

کمی

اهداف

کمی

2ابتکاراجرایی/برنامه 3ابتکاراجرایی/برنامه

قلم هزینه

1

قلم هزینه

2

قلم هزینه

3

قلم هزینه

4

قلم هزینه

5

ینهقلم هز

6

فعالیت

2

فعالیت

3

فعالیت

4

فعالیت

5

فعالیت

6

فعالیت

7

فعالیت

8

فعالیت

1

محصول

1

محصول

2

1خدمت  محصول

3

2خدمت   3خدمت 

های محرک

فعالیت

های محرک

منابع

ریزی عملیاتی )پرکانو اسکندری، مدل نظام جامع بودجه. 1شکل 

1394)

هایمأموریت و ارزش

سازمان
اندازشمچ

راهبرد



33(44-23) 1404ان (،  زمست53)پیاپی  1 ، شماره14های دولتی، دوره فصلنامه علمی مدیریت سازمان

 تنظیم دارد نام سالانه برنامه همان که را خود عملیاتی بودجه
 پیامد سالانه اهداف با متناظر عملکرد مدیریت حوزه در .کندمی

 بودجه در این مدل .شودمی تعیین عملکرد هایشاخص محور،

 که ایبرنامه هایخروجی شده تمام قیمت براساسها دستگاه
 .گرددمی تهیه آید،می دست به هاهزینه تحلیل حوزه در

ی پژوهشهایافته

 ریزی عملیاتیالزامات اطلاعاتی بودجه
 ریزیبودجهالزامات اطلاعاتی  بررسی ادبیات موضوعبا توجه به 
کلی الزامات ناظر به اثربخشی و الزامات ناظر  دودستهعملیاتی به 

 .شوندمیبه کارایی سازمان تقسیم 
اطلاعاتی ناظر به اثربخش نگاهی از بالا به پایین  الزاماتدر 

م است و اطلاعات مربوط به این قسمت بیشتر در سیستم حاک
که الزامات اطلاعاتی ناظر به  ارزیابی عملکرد کاربرد دارد در حالی

کارایی نگاهی از پایین به بالا دارند و اطلاعات مربوط به آن بیشتر 
.باشدمیبا سیستم بهای تمام شده مرتبط 

نالزامات اطلاعاتی ناظر به اثربخشی در سازما
 اندازچشمتدوین بیانیه مأموریت و 

 یک مقصود وسیله بدان که است عبارتی سازمان، مأموریت بیانیه
 کنندهبیان آن و شودمی متمایز مشابه، سازمانی مقصود از سازمان
 پنج دربرگیرنده باید سازمان مأموریت .است سازمان وجودی فلسفه
 الؤس پنج به مانساز مأموریت در منظور، این به. باشد اساسی رکن

)کالا یا  چیزی؟ چه .1؛ از نداعبارت که شودمی داده پاسخ اساسی
گیرندگان چه )خدمت کسی؟ چه .2گردد(، خدمتی که ارائه می

 .4، قلمرو جغرافیایی فعالیت سازمان() کجا؟ .3، کسانی هستند(
های ویژگی) چگونه؟ .5(، چیست سازمان بهینه هدف) چرا؟

و  احمدیعلی) های سازمان چیست(یستگیو شا فردمنحصربه
 .(1382همکاران، 

بعد از تدوین بیانیه مأموریت در سازمان، به یک بیانیه نیاز 
های تعریف شده، داریم که نشان دهد براساس مأموریت و ارزش

انداز همان خواهد در آینده به کجا برسد. در واقع چشمسازمان می
ها را به ی مأموریت و ارزشچیزی است که حرکت از دنیای ایستا

.(1386، نیون) بخشددنیای پویای راهبرد، معنی می

 مدتکوتاهو  بلندمدتی هاتدوین برنامه 

، بایستی اهداف مذکور در اندازچشمپس از تدوین بیانیه مأموریت و 
 مدتکوتاه( و سالهپنجمعمولاً بلندمدت )در قالب اهداف  اندازچشم

صویب گردد. این اهداف باید به نحوی باشد ( تدوین و تسالهیک)
 و بیانیه مأموریت سازمان را تضمین نماید. اندازچشمکه تحقق 

 کمی() تعیین اهداف عملیاتی

توجه  تاکنونریزی عملیاتی که ی بودجههاترین گامیکی از اساسی
کمی هم به آن شده است، تبیین اهداف عملیاتی یا کمیّ با نگاه به 

ستی سازمان است. اهداف کمیّ در واقع استاندارد و میزان اسناد بالاد
ی سازمان است که در صورت تحقق، هاخروجیشده از  ینیبشیپ

 
(1386صراف،زاده و نجار)حسن ریزی الماسمدل جامع بودجه .2شکل 
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 .(2025، خجسته و همکارانکند )میاهداف کلان سازمان را محقق 
، ظرفیت و توان اجرایی سازمان به تیجهت انتخاب اهداف کمی بایس

 توجه داشت.قبا شرایط محیطی و رو  اسناد بالادستی
 

 های عملکردیتدوین شاخص 

 اطمینان حصول منظوربه که هستند ابزارهایی عملکرد، هایسنجه
 مورد راهبرد، آمیزموفقیت اجرای جهت در حرکت و اهداف تحقق از

 مشخص، طوربه توانمی را هاسنجه. گیرندمی قرار استفاده
 تبادل جهت که کرد تعریف کمیتّ به تبدیل قابل استانداردهایی

 مورد نتایج با مقایسه در آن ارزیابی و عملکرد به مربوط اطلاعات
 .(1386، نیون) گیرندمی قرار استفاده مورد انتظار،

 

 وضعیت عملکردی موجود سازمان

این الزام اطلاعاتی بیانگر وضعیت موجود سازمان از نظر خروجی 
فانه در اطلاعاتی که متأس محصولات و خدمات ارائه شده است.

 .شودمیها یا اصلاً موجود نیست و یا با تأخیر بسیار ارائه سازمان
صورت روزانه توسط مدیران ه وضعیت عملکردی سازمان باید ب

ارشد، میانی و عملیاتی قابل دسترسی باشد تا بتوانند تصمیمات 
 .(2024، )گیجیو مناسب اخذ نمایند

 به دستمطلوب  پایه مقایسه با وضعیت عنوانبهاین اطلاعات 
-بودجهکمیّ( است. یکی از اهداف ) یاتیعملآمده در سند اهداف 

عملیاتی تخصیص بودجه بر مبنای خروجی طی دوره مالی  ریزی
است که این مهم تنها با ارائه اطلاعات عملکردی موجود و در 

 دسترس بودن اهداف کمی قابل تحقق است.
 

 انالزامات اطلاعاتی ناظر به کارایی در سازم
 شناسایی منابع هزینه و مراکز فعالیت

اول  دسته اطلاعات بایستی در این قسمت تهیه گردد. دودسته
شناسایی گردد و  دقتبهمنابع هزینه در سازمان هستند که بایستی 

در  هافعالیتیا مراکز هزینه است که  هافعالیتدوم شناسایی مراکز 
 .(2022و همکاران،  بهادریگردد )میآن انجام 

در صورتی که کدینگ حسابداری سازمان به نحو مطلوب و 
از  یانهیهزمتناسب با بهای تمام شده طراحی شده باشد، منابع 

 گردد.اخذ میسیستم حسابداری سازمان 
یک قسمت پشتیبانی( ) مرکز فعالیت قسمتی از فرایند تولید

را  در آنانجام شده  هایفعالیتاست که مدیریت مایل است هزینه 
در اختیار و  کاملاً یبندمیتقسجداگانه گزارش کند. نوع این  طوربه

 براساس نیاز مدیریت است.
 

 سازمان هایفعالیتشناسایی 

تا  شودمیهایی که در سازمان انجام فعالیت ستیبایمدر این الزام 
هایی که مستقیماً خدمات تولید شوند اعم از فعالیت محصولات و

دارند  بانیپشتکه نقش  ییهاآنیا  ارند ودر ایجاد خروجی نقش د
 مشخص شود.

ای تخصیص های هزینهدر گذشته بودجه براساس سرفصل
ها در خصوص تدوین . خوشبختانه پیشرفت سازمانشدیمداده 

بوده است به نحوی که کمتر  ریگچشمدر چند سال اخیر  هافعالیت
هزینه سنتی بر مبنای سرفصل سازمانی وجود دارد که با روش 

 ریزی نماید.بودجه
 

 فرایندها دهندهتشکیل هایفعالیتتعیین 

است که برای انجام هدف  هافعالیتای از فرایند در واقع مجموعه
این  .(1386همکاران، کوپر و شوند )میخاصی به یکدیگر مرتبط 

 دهندهلیتشک هایفعالیتالزام اطلاعاتی به دنبال کشف زنجیره بین 
های هزینه و معیارهای توسط محرکانی است تا فرایندهای سازم

-ت به بهبود آن اقدام نماید. محرکنسب ،عملکرد هر فعالیت یا فرایند

و برای تفسیر و  یرمالیغهای هزینه و معیارهای عملکرد اصولاً 
 بهبود عملکرد یک فعالیت و یک فرایند در مجموع سودمند است.

 

 اتیریزی عملیدر بودجه مؤثرسایر اطلاعات 

این دسته از اطلاعات، با نگاهی جامع و در عین حال ظریف به 
. برخی از این الزامات، در فرایند شودمیعملیاتی حاصل  ریزیبودجه

مانند نرخ تورم که  رندیگیمهزینه مورد استفاده قرار  ینیبشیپ
بایستی متناسب با شرایط اقتصادی کشور و براساس اطلاعات معتبر 

 اعمال گردد. ریزیبودجهدر سیستم 
مورد استفاده  ریزیبودجهبرخی دیگر از این عوامل، در فرایند 

مانند ظرفیت بلااستفاده کارکنان. این ظرفیت بیانگر  گیرندمیقرار 
 دیگر هایفعالیتند صرف توانمیزمانی است که کارمندان موجود 

ریزی که در سیستم بودجه جدید( نمایند. زمانی هایفعالیتویا )
تا میزانی که ظرفیت بلااستفاده وجود  شودمیاهداف مورد انتظار وارد 

دارد از کارمندان موجود استفاده خواهد شد و در صورت بیشتر شدن 
 .شودمیاز ظرفیت بلااستفاده، درخواست جذب نیروی انسانی صادر 

 

 

 ریزی عملیاتیالزامات ارتباطی بودجه
ت که بایستی در یک نظام الزامات ارتباطی بیانگر ارتباطاتی اس

عملیاتی وجود داشته باشد تا این نظام به نحو  ریزیبودجهجامع 
 احسن کار خود را انجام دهد.

 

 هافعالیتارتباط بین منابع هزینه و  
، توسط شودمیاین ارتباط که در قسمت بهای تمام شده تعریف 

ت بر مبنای فعالی یابینهیهز. نظام شودمیمحرک منابع ایجاد 
هزینه منابع را به مخزن هزینه در هر مرکز فعالیت تخصیص 

یا تلفیقی از ) تیفعال. هر مخزن هزینه بیانگر یک دهدمی
 هزینه، محرک( انجام شده در مرکز مذکور است. هافعالیت
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-می آن از استفاده با که است منطقی و سنجشقابل متغیری

 یزانم همچنین و فعالیت توسط منابع میزان مصرف توان
کرد  را محاسبه هزینه موضوعات توسط هافعالیت مصرف

.(1390 و همکاران، رستمیانواری)

 هاخروجیو  هافعالیتارتباط بین 
. محرک فعالیت در گرددمیاین ارتباط توسط محرک فعالیت ایجاد 

یابی بر مبنای های بین هزینهتفاوت نیتریاساسواقع یکی از 
ی است. توسط این محرک سهم هر یک یابی سنتفعالیت و هزینه

گردد و بدین مشخص میی سازمان هاخروجیدر  هافعالیتاز 
هایی که در مخازن فعالیت توسط محرک منابع تقسیم وسیله هزینه

و  بهادری) گرددمیی سازمان سرشکن هاخروجیشده بود بر روی 
 .(2022 همکاران،

 ی و اهدافهاخروجیارتباط بین 
سازمانی  که تحقق اهداف هستند ینّ این موضوعهر دو مدل مب

ریزی عملیاتی است. این هدف در سطح دستاورد بودجه ترینبزرگ
ساله کشور و در سطح  20 اندازچشماهداف ملی و  تواندمیکلان 

عملیاتی  ریزیبودجهاهداف سازمانی باشد. وجه تمایز  تواندمی خرد
ها و اهداف است. ن هزینهدر این قسمت ایجاد ارتباط غیرمستقیم بی

و ایجاد ارتباط  هاخروجییابی تا سطح بدین معنی که پس از هزینه
دریافت که بهای تمام شده و  توانمیو اهداف  هاخروجیبین 

 میزان تحقق هریک از اهداف سازمانی به چه میزان بوده است
.(2022و همکاران،  بهادری)

 زمانیارتباطات منتج به بهبود فرایندهای سا
یابی بر مبنای فعالیت، بعد هزینهدو بعدی مدل  ابعادیکی از 

موجود در  هایفعالیتاین بعد به دنبال شناسایی فرایندی است. 
 ای و کیفی استاز دیدگاه هزینه هاآنفرایندهای سازمان و اصلاح 

 هایفعالیت. لذا بایستی ارتباط بین (2022و همکاران،  سیسا)
ی عملکردی شناخته شود تا هاو توسط شاخص یخوببهسازمانی 

های ا محرکاین ارتباط ب اقدام نمود. هاآنبتوان نسبت به اصلاح 
های هزینه شامل عوامل مربوط به محرک شود.هزینه ایجاد می

و همچنین عوامل  هافعالیتقبلی در زنجیره  هایفعالیتعملکرد 
درونی فعالیت است.

 زی عملیاتیریالزامات سیستمی بودجه 
 عملیاتی، ریزیبودجه نظام استقرار و طراحی مهم اهداف جمله از

 این. است مدیران گیریتصمیم بهبود نیز و سازمان عملکرد بهبود
به  و مناسب یهاگزارش ارائه با مگر شود،نمی حاصل مهم، دو

 هایگزارش تهیه ها،سازمان در اطلاعات انبوه حجم با لذا، موقع

 یا و نیست پذیرامکان یا دستی، صورت به تأثیرگذار و سازتصمیم
ریزی لذا نقش الزامات سیستمی بودجه. بود نخواهد اثربخش

-های طراحی، استقرار و گزارشگری بودجهعملیاتی در تمام گام

 ریزی عملیاتی حائز اهمیت است.

عملیاتی ریزیبودجه جامع نظاماصلی  هایسیستم
 زمان براساس کارت امتیازی متوازنسیستم ارزیابی عملکرد سا

ها سیستم ترین اجزا در نظامات عملکردی سازمانیکی از اصلی
و  )سیسا اس کارت امتیازی متوازن استارزیابی عملکرد براس

این سیستم امکان ورود اطلاعات مربوط به (. 2022همکاران، 
. در کندمیرا ایجاد  هاآنهای عملکردی و میزان مطلوب شاخص

هر شاخص به همراه  دهندهلیتشکهای ابتدا سنجه افزارنرم این
و سپس اطلاعات مربوط به  شوندمیتعریف  هاآنواحد سنجش 

اطلاعات  . در مرحله بعدوارد خواهد شد هاآن مطلوبحالت 
عملکردی سازمان در برابر آن قرار خواهند گرفت. این اطلاعات 

صورت سیستمی ه یا ب دستی توسط کاربران و صورت بهند توانمی
 اطلاعاتی دیگر سازمان تکمیل گردد. هایسیستمو از طریق 

 (ABC) سیستم محاسبه بهای تمام شده بر مبنای فعالیت

مالی و  افزارنرمیک حلقه واسط میان  عنوانبهاین سیستم 
ریزی عملیاتی ایفای جامع بودجه افزارنرمحسابداری سازمان و 

مستقیم با بانک  صورت بهم بایستی این سیست نماید.نقش می
 بهاطلاعاتی حسابداری سازمان مرتبط باشد و اطلاعات هزینه را 

مستقیم از آن دریافت نماید. این الزام سیستمی بستر ورود  صورت
 هافعالیتها، اطلاعات ناظر به کارایی و الزامات ارتباطی بین هزینه

خروجی  است. توسط محرک منابع و محرک فعالیت هاخروجیو 
و در صورت نیاز بهای ) یهاخروجیاین سیستم بهای تمام شده 

 عنوانبه ریزیبودجهتمام شده اهداف( سازمان است که در سیستم 
همچنین از اطلاعات این قسمت  مبنای محاسبه بودجه خواهد بود.

قبل، یا  یهامهر و مومتوان جهت مقایسه هزینه کرد با می
 د.کردام مشابه اق هایسازمان

 ریزیسیستم بودجه 

در واقع یک فرایند رو به عقب را نسبت به ریزی سیستم بودجه
 خواهد داشت و براساس اطلاعات هاخروجیسیستم بهای تمام شده 
 در سیستم ارزیابی عملکرد عمل می نماید. اهداف کمی تعریف شده

به تفکیک  ایبودجه هایگزارشاین سیستم بایستی امکان ارائه 
را  هافعالیت موردنیازریز بودجه  هایگزارشو همچنین ارائه  هافعالیت

بدین معنی که مشخص باشد برای تحقق این خروجی،  داشته باشد.
یی اختصاص یافته است و همچنین مشخص هابودجه به چه فعالیت

-که برای یک فعالیت تعیین شده شامل چه قسمت ایبودجهباشد 

مرحله سند بودجه سازمان است که  خروجی این .باشدمیهایی 
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صلاح به تصویب برسد تا امکان عملیاتی بایستی توسط مراجع ذی
 شدن داشته باشد.

ریزی عملیاتیجامع بودجه نظامی فرعی هاسیستمزیر
 اعتبار تأمینزیرسیستم تخصیص بودجه و 

و حتی اگر  افتدیمدر دوره مالی اتفاق  بارکی ریزیبودجهفرایند 
دقت در تنظیم آن شده باشد ولی در عمل و اجرای آن دقت  حداکثر

کافی به کار نرود و یا مبانی اجرا با مبانی تنظیم بودجه متفاوت باشد، 
این مهم توسط زیرسیستم  هیچ تأثیری در سازمان نخواهد داشت.

 گردد.اعتبار انجام می تأمینتخصیص بودجه و 
با هر مرحله باید به نحوی طراحی شود که  ستمیرسیزاین 

آن ، اطلاعات موجود مربوط به واحدهادرخواست وجه توسط 
اصلی  ستمیرسیزموجود در ) در سند بودجه مصوب واحد را
موجود در واحد )آن ( با اطلاعات عملکردی ریزیبودجه

اصلی ارزیابی عملکرد( در مقطع زمانی که درخواست  ستمیرسیز
مثبت بودن  وجه ارائه شده است، مقایسه کند و در صورت

اقدام نماید. بودجه مقایسه نسبت به تخصیص

 زیرسیستم بهبود فرایندها

های تعریف شده در ماژول هایفعالیتاین زیرسیستم با توجه به 
و با توجه به انتسابات صورت گرفته و سیستم بهای تمام شده 

 هافعالیتهمچنین با در نظر گرفتن نقش نیروی انسانی در هریک از 
به ها و همچنین سایی فرایندهای سازمان، شناسایی گلوگاهبه شنا

همچنین با توجه به . کندمیطراحی مجدد فرایندهای سازمان کمک 
نقشه فرایندی سازمان که بایستی در یک پروژه مجزا تعریف شود 
حجم ورودی و خروجی هر قسمت را تعیین و با توجه به تعداد 

کارسنجی به  هایروشاز  کارکنان موجود در آن قسمت و استفاده
 کند.میمحاسبه ظرفیت خالی کارکنان کمک 

 زیرسیستم ارزیابی و جذب منابع انسانی

موضوع ارزیابی و  باشد.ترین منبع هر سازمان میمنابع انسانی اصلی
دارای اهمیت  ریزی عملیاتیدر نظام جامع بودجه جذب نیروی انسانی

این زیرسیستم با توجه به  .(2024و همکاران،  )سوپریادی ویژه است
انتسابات تعریف ها و با توجه به اطلاعات موجود در سایر زیرسیستم

بایست توسط هر فرد هایی که میکارکنان و فعالیت شده بین ماژول
که فرد متناسب با تحقق  کندمیاین امکان را فراهم انجام شود 

هایی این هدف نارزیابی شود.  منتسب به خود، هایفعالیتخروجی 
ه عملکرد زیرسیستم اتصال نظام حقوق و دستمزد و پاداش سازمان ب

. شناسایی ظرفیت خالی کارکنان و همچنین تعداد باشدمیهر فرد 
برای تحقق اهداف سازمان با توجه به وضعیت موجود  موردنیازنیروی 

 های این زیرسیستم است.نیروی انسانی از دیگر خروجی

 پشتیبانیتدارکات و  زیرسیستم

جهت تحقق اهداف، تجهیزات و لوازم  موردنیازیکی دیگر از منابع 
از تصویب سند بودجه پس هستند.  هافعالیتجهت اجرای  موردنیاز

 صورت بههای تجهیزاتی بایستی اطلاعات مربوط به نیازمندی
پشتیبانی و تدارکات که آن نیز جزئی  زیرسیستماتوماتیک و از طریق 

عملیاتی است به اطلاع مدیران پشتیبانی  ریزیبودجهاز نظام جامع 
-پروژه یکی از الزامات استقرار این زیرسیستم طراحی و اجرایبرسد. 

میزان استاندارد تجهیزات برای هر پست سازمانی  جهت تعیینای 
هر پست را متناسب با  موردنیازاین پروژه میزان تجهیزات  .است

پشتیبانی  زیرسیستم .نمایدیو وظایف آن پست مشخص م هافعالیت
و تدارکات با ارتباط با سیستم اموال و دریافت اطلاعات اموال در 

و دریافت استاندارد تعیین شده  سوکیاختیار هر پست سازمانی از 
اموال مازاد ، هر پست از سوی دیگر و مقایسه آن موردنیازبرای اموال 
-میمعین  زیریبودجهسیستم  . حالدکنیممشخص  را در سازمان

است، هر آنچه در  موردنیازچه میزان تجهیزات در سازمان  کند
 کندمیاموال مازاد موجود است قابلیت استفاده پیدا  عنوانبهسازمان 

و هر آنچه موجود نیست از ابتدای سال در برنامه خرید قسمت 
 .گیردمیپشتیبانی سازمان قرار 

 زیرسیستم داشبورد مدیریتی

ریزی است. ترین اجزای نظام جامع بودجهاز اصلیی گزارشگری یک
گزارشگری باعث ارائه اطلاعات دقیق، صحیح و به موقع به مدیران 

با استفاده از ابزارهای گرافیکی  هاداشبوردسازی است. جهت تصمیم
ی قابل فهم امکان مصور نمودن جداول پیچیده سازمانی را در قالب

بهبود کیفیت  از این جهت موجب وکنند می برای همه مدیران فراهم
 هادستگاه این خواهند شد. اخذ تصمیمات مدیریتتسریع در  و

 و یافته حضور هاسازمان سطوح تمامی در مقتدر ناظری همچون
 اتخاذ برای را بینش وی و داده توسعه را مدیر معرفتی حیطه

 .(1390، پور درشکیتقی) سازدیم مهیا صحیح تصمیمات
اطلاعات مربوط به خود را از سیستم ارزیابی  زیرسیستماین 

.دینمایمعملکرد سازمان اخذ 

 حسابداری تعهدی و مدیریت قرارداد

بندی مبانی مختلفی در حسابداری جهت ثبت، نگهداری و طبقه
ها و گردد. تفاوت این مبانی در زمان ثبت هزینهها استفاده میحساب

ان حسابداری تعهدی با در این می .(1385باباجانی، درآمدهاست )
از قبیل دستیابی سریع به اطلاعات، تعیین میزان  ییهاتوجه به مزیت

اطلاع از میزان و درآمدهای وصول نشده، امکان محاسبه استهلاک، 
حسابداری دارای ت به سایر مبانی نسب ها و...ارزش اموال و موجودی

جهت اجرای لذا  ،(2024و همکاران،  پورکاشانیاست )شفافیت بیشتر 
بسزایی  ریتأثو اجرای آن  استریزی عملیاتی دارای ارجحیت بودجه

 .ریزی تعهدی داردتر نظام بودجهدر اجرای مناسب
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سیستم مدیریت قراردادها همچون سیستم حسابداری تعهدی 
عملیاتی  ریزیبودجهدر اجرای  رگذاریتأثیک سیستم  عنوانبه

ارزیابی  هایسیستممی که با این سیستم با ارتباط مستقی .باشدمی
های دارای ، اطلاعات کاملی نسبت به خروجیکندمیعملکرد برقرار 

قرارداد سازمان فراهم خواهد کرد. همچنین گزارش کاملی از میزان 
د.کری محقق نشده را مشخص خواهد هاخروجی

 سازمانی و پایگاه داده مشترک هایسیستمیکپارچگی بین 

عملیاتی که موجب  ریزیبودجهزامات سیستمی ال نیترمهمیکی از 
سازمانی  هایسیستمگردد یکپارچگی بین کاهش هزینه و زمان می

هماهنگی  ،و پایگاه داده مشترک است. معنی یکپارچگی سیستمی

های سازمانی و عدم نیاز به ورود مجدد اطلاعات مشابه افزارنرمکامل 
 ریزیبودجهسیستم ذکر شد  قبلاًکه  طورهماندر سازمان است. 

 هایسیستمهماهنگ و از سایر  صورت بهعملیاتی باید بتواند 
خود را بدون اینکه وظیفه اضافی به  موردنیازسازمانی اطلاعات 

یکپارچگی بایستی بین  نیا کاربران تحمیل نماید، بازخوانی نماید.
تمامی الزامات سیستمی ذکر شده در این تحقیق و همچنین سایر 

 های سازمانی وجود داشته باشد.رافزانرم
 ریزیبودجهباطی و سیستمی مجموعه الزامات اطلاعاتی، ارت

احصاء  ییاستقرا کردیبا رو و مضمون لیتحل قیاز طر که عملیاتی
نمایش داده شده است:در قالب مدلی مفهومی در شکل زیر گردید، 

دولتی هایدستگاهعملیاتی در  ریزیتی، سیستمی و ارتباطی بودجهمدل مفهومی الزامات اطلاعا .3شکل 

Conceptual Model of Informational, Systemic, and  Figure 3.

based Budgeting in -Communication Requirements for performance

Government Agencies
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 عملیاتی ریزیبودجهمیانگین و انحراف معیار الزامات 

مقایسه میانگین و انحراف معیار تمامی الزامات .2جدول   
Table 2. Comparison of the Mean and Standard Deviation of All Requirements 

الزامات که از جدول فوق قابل برداشت است،  طورهمان
انداز تدوین چشم»، «سیستم بهای تمام شده بر مبنای فعالیت»

به « و اهداف هاخروجیارتباط بین »و « و بیانیه مأموریت
ریزی در میان الزامات بودجهبیشترین میانگین  ترتیب دارای

دهنده تشکیل هایفعالیتشناسایی »عملیاتی هستند و 
سایر اطلاعات »و « وجود یکپارچگی بین سازمانی» ،«فرایندها

در میان  دارای کمترین میانگین« ریزیبودجهدر فرایند  مؤثر
 باشند.میریزی عملیاتی الزامات بودجه

الزامات  های کلاندستهمعیار  میانگین و انحراف

 عملیاتی ریزیبودجه

سه دسته کلان الزاماتمقایسه میانگین و انحراف  .3جدول   
Table 3. Comparison of the Mean and Standard Deviation of the Three Major Categories of Requirements 

دسته کلان 

ماتالزا
ریزی عملیاتیالزامات نظام جامع بودجه  تعداد 

الزامات تأیید  

انحراف معیارمیانگین

ی
عات

لا
اط

ت 
ما

زا
 ال

انداز و بیانیه مأموریتچشم  101 4/1782 0/96329 

1014/069314243/1مدتبرنامه بلندمدت و کوتاه

03904/1 1014/0198اهداف عملیاتی و کمی

1013/970318706/1یعملکرد یهاشاخص

04018/1 1014/0891سازمان یهاتیفعال یاحصا

01984/12232/1 101هافعالیتمشخص بودن خروجی عملکردی 

10106934/06073/1هافعالیتشناسایی منابع هزینه و مراکز 

10107033/10865/1فرایندها دهندهتشکیلی هافعالیتشناسایی 

10184163/11115/1ریزیدر فرایند بودجه مؤثرسایر اطلاعات 

ت 
ما

زا
ال

ی
اط

رتب
 ا

1014/03960/93724هافعالیتارتباط بین منابع هزینه و 

هاخروجیو  هافعالیتارتباط بین   101 4/0891 1/01093

و اهداف هاخروجیارتباط بین   1014/1584 1/09300

0/97656 4/0792 101 ارتباطات منتج به بهبود فرایندها

ی
تم

س
سی

ت 
ما

زا
 ال

1014/10890/98895 سیستم ارزیابی عملکرد بر مبنای کارت امتیازی متوازن

1/00020 1014/1980سیستم بهای تمام شده بر مبنای فعالیت

ریزیسیستم بودجه  1014/11290/99792

1014/13861/02985اعتبار تأمینتخصیص بودجه و  زیرسیستم

بهبود فرایندها رسیستمزی  101 3/97031/09959

ارزیابی و جذب منابع انسانی زیرسیستم  1013/92081/19736

1014/00991/17043 زیرسیستم تدارکات و پشتیبانی

1013/88211/13391داشبورد مدیریتی زیرسیستم

1/13722 1014/1278زیرسیستم حسابداری تعهدی و مدیریت قراردادها

3/78131/16330 101وجود یکپارچگی بین سازمانی و پایگاه داده مشترک

الزامات کلان سیستم جامع

ریزی عملیاتیبودجه
الزامات ییدتأ تعداد  

انحراف معیارمیانگین

 0/38837 4/0253 101 الزامات اطلاعاتی

1014/09160/50339الزامات ارتباطی

0/39437 1014/0253الزامات سیستمی
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در این  ریزی عملیاتیاز میان سه دسته کلان الزامات بودجه
ات ، الزامات ارتباطی دارای بیشترین میانگین و الزامتحقیق

 باشند.یستمی دارای میانگین برابر هم میاطلاعاتی و س

 هاتجزیه و تحلیل استنباطی داده
همچنین با  پرسشنامه و از حاصلاطلاعات  به با توجه حال

ریزی الزامات کلان بودجه، SPSS آماری افزارنرم کمک
در این آزمون دو فرضیه را به  نماییم.آزمون می عملیاتی را

کنیم:می شرح ذیل تعریف

عملیاتی ریزیبودجهالزامات کلان  تأییدجدول اطلاعات آمار استنباطی  .4 جدول  
Table 4. Inferential Statistics Results for the Validation of 

Major performance-based Budgeting Requirements 

داری صفر مقدار سطح معنی شودمیطور که مشاهده همان
 05/0 از ترکوچکسته محاسبه شده است که برای هر سه د

-میاست. بنابراین در سطح خطای پنج درصد فرض صفر رد 

. این بدان معنی است که الزامات اطلاعاتی، ارتباطی و شود
کارشناسان و  تأییدحقیق مورد آمده در ت به دستسیستمی 

 خبرگان مرتبط با موضوع است.

عملیاتی ریزیبودجهالزامات  تأییدجدول اطلاعات آمار استنباطی  .5جدول   
Table 5. Inferential Statistics Results for the Validation of performance-based Budgeting Requirements 

ام
لز

ن ا
لا

 ک
ته

س
د

 

3 =Value Test

ریزی عملیاتیالزامات بودجه
برای  %95فاصله اطمینان 

 هاتفاضل میانگین
اختلاف

هامیانگین

داریسطح معنی

(sig) یك دامنه

 درجه

 آزادی
Tآماره

سطح پایین سطح بالا

ی
عات

لا
اط

ت 
ما

زا
ال

1/36840/9881 1/1782200/0 و بیانیه مأموریت اندازچشم12/292 100   

مدتکوتاهو  بلندمدتبرنامه  9/407 1/29840/84381/0693100/0100

اهداف عملیاتی و کمی 9/864 1/22490/81471/0198000/0100

عملکردی هایشاخص 8/215 1/20460/73600/9703000/0100

ی سازمانهافعالیت یاحصا 10/523 1.29450/88381/0891100/0100

1/24140/ هافعالیتمشخص بودن خروجی عملکردی  9/132 27981/0198000/0100

هافعالیتشناسایی منابع هزینه و مراکز  10/131 1/27870/85991/0693100/0100

دهنده فرایندهاتشکیل هایفعالیتشناسایی  8/796 1/18920/75140/9703000/0100

ریزیدر فرایند بودجه مؤثرایر اطلاعات س 7/612 1/06090/62220/8415800/0100

3 =Test Value

 الزامات کلان

ریزی عملیاتیبودجه
برای  %95 فاصله اطمینان

هاتفاضل میانگین
اختلاف

هامیانگین

داریسطح معنی

(sig) یك دامنه
Tآماره آزادی درجه

سطح پایین سطح بالا
1/10200/9486 1/0253000/0 الزامات اطلاعاتی26/532 100 

1/1910 0/9922 1/9158 00/0 الزامات ارتباطی 21/793 100 

1/1032 0/9474 1/02530 00/0 الزامات سیستمی 26/128 100 

یاتی مورد تأیید نمی باشدیزی عملرکلان بودجه الزامات

ریزی عملیاتی مورد تأیید می باشدکلان بودجه الزامات

H0: μ ≤ 3

H1: μ > 3



40                          ولتیهای دریزی عملیاتی در سازمانعلی اسکندری و همکاران: الزامات اطلاعاتی، ارتباطی و سیستمی بودجه

 ریزی عملیاتیالزامات بودجه تأییدجدول اطلاعات آمار استنباطی  .5جدول ادامه 

ی
اط

رتب
ت ا

ما
زا

ال

3 =alueV tesT  

ریزی عملیاتیالزامات بودجه
برای  %95فاصله اطمینان 

اهتفاضل میانگین  
اختلاف

هامیانگین

داریسطح معنی

(sig)یك دامنه 

درجه

آزادی
Tآماره 

سطح پایین سطح بالا

هافعالیتارتباط بین منابع هزینه و  11/148 1/22460/85461/0396000/0100

هاخروجیو  هافعالیتارتباط بین  10/827 1/28870/88951/0891100/0100  

و اهداف هاخروجیارتباط بین  10/651 1/37420/94261/1584200/0100  

 ارتباطات منتج به بهبود فرایندها 11/106 1/27200/88641/0792100/0100

ی
تم

س
سی

ت 
ما

زا
ال

1/30410/91371/1089100/0100 11/269 
 سیستم ارزیابی عملکرد بر مبنای

 کارت امتیازی متوازن

فعالیتسیستم بهای تمام شده بر مبنای  12/038 1/39551/00061/1980200/0100

ریزیسیستم بودجه 11/268 1/31210/90361/1089000/0100  

اعتبار تأمینتخصیص بودجه و  زیرسیستم 11/111 1/34190/93531/1386100/0100

بهبود فرایندها زیرسیستم 8/868 1/18740/75320/9703000/0100  

بی و جذب منابع انسانیارزیا زیرسیستم 7/729 1/15720/68440/9207900/0100  

 زیرسیستم تدارکات و پشتیبانی 8/672 1/24100/77881/0099000/0100

داشبورد مدیریتی زیرسیستم 7/810 1/10500/65730/8811900/0100

1/35320/90421/1287100/0100 9/975 
 زیرسیستم حسابداری تعهدی

و مدیریت قراردادها

1/10090/64160/ 2987100/0100 7/527 
 وجود یکپارچگی بین سازمانی و

پایگاه داده مشترک

در تمامی الزامات سیستم  شودمیطور که مشاهده همان
عملیاتی سطح معناداری یک دنباله برابر صفر  ریزیبودجه

این بدان معنی است که در صورت آزمون هریک  و خواهد بود
 05/0کمتر از  یعنادارماز این عوامل، با توجه به اینکه سطح 

است فرض صفر رد خواهد شد. در نتیجه تمامی الزامات مورد 
 اند.کارشناسان و نخبگان مرتبط با موضوع قرار گرفته تأیید

توسط کارشناسان و  هاآن تأییدسپس نسبت به آزمون 
 101 خبرگان مرتبط با موضوع اقدام گردید و پس از اخذ نظر

و استفاده از  پرسشنامه لهیوس هبنفر از متخصصان این حوزه 
عوامل  تأییدای نسبت به آزمون روش میانگین تک نمونه

الزام تبیین  23تمامی  تأییدگانه اقدام شد که نتیجه آن 23
شده بود.

 یریگجهینتبحث و 
 داتیتأکرغم تمامی عملیاتی علی ریزیبودجهاستقرار نظام 

در صورت عدم  هایی است کهمستلزم وجود زیرساخت 1قانونی

 144و  138مواد  قانون برنامه ششم توسعه، 7بند پ ماده مواردی همچون  . 1
 16ند الف ماده ب قانون برنامه پنجم، 219قانون برنامه چهارم توسعه کشور، ماده 

ماده واحده قانون بودجه سال  19بند الف تبصره  ،یت کشورخدما تیریقانون مد

وجود ندارد و یا  ریزیبودجهوجود یا امکان استقرار این نظام 
است که قابلیت  بارهکییا اینکه منجر به استقراری نمایشی 

دولتی این نظام را  هایدستگاهتکرار ندارد. برای اینکه بتوان در 
ها فراهم باشد. در این پیاده کرد لازم است ابتدا این زیرساخت

برای  موردنیاز هایزیرساختش شده است تا تحقیق تلا
از سه منظر اطلاعاتی، عملیاتی  ریزیبودجهاستقرار علمی 

این الزامات  صرفاًارتباطی و سیستمی شناسایی گردد. البته 
دیگری همچون منابع انسانی و  هایزیرساختکافی نیست و 

 ریزیبودجهتا بتوان نظام  بایست فراهم گرددمالی نیز می
 .دکراتی را مستقر عملی

جهت  موردنیازالزامات اصلی این تحقیق  سؤال در پاسخ به
دولتی مورد  هایسازمانریزی عملیاتی در استقرار نظام بودجه

عامل در سه دسته کلان  23در نهایت بررسی قرار گرفت و 
ای و طی و سیستمی با مطالعات کتابخانهالزامات اطلاعاتی، ارتبا
از: اندعبارتآمد. این عوامل نظر خبرگان به دست 

متناظر در قانون بودجه  یهاو بند 1399قانون بودجه سال  20تبصره  ، بند الف1400
  1398و  1397 یهاسال
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 الف( الزامات اطلاعاتی
 اندازچشمشامل  :اثربخشی( الزامات اطلاعاتی ناظر به 1- الف 

 یاتیعملاهداف ، مدتمدت و کوتاهبرنامه بلندو مأموریت، 
وضعیت عملکردی موجود  و ی عملکردیهاشاخص، کمّی()

 .سازمان
شناسایی شامل  یی:( الزامات اطلاعاتی ناظر به کارا2- الف

، سازمان هایفعالیتشناسایی ، هافعالیتمنابع هزینه و مراکز 
سایر اطلاعات  و در انجام یک فعالیت رگذاریتأثتعیین عوامل 

.عملیاتی ریزیبودجهدر  مؤثر

 الزامات ارتباطی ب( 
و  هافعالیتارتباط بین ، هافعالیتها و ارتباط بین هزینهشامل 
ارتباطات منتج به و اهداف و  هاخروجیط بین ، ارتباهاخروجی

.بهبود فرایندهای سازمانی

 الزامات سیستمی ج(

 عملکرد ارزیابی سیستمشامل  :سیستمی اصلی ( الزامات1-ج 
 سیستم ،(BSC) متوزان امتیازی کارت مدل براساس سازمان
 سیستمو  (ABC) فعالیت مبنای بر شده تمام بهای محاسبه

.اتیعملی ریزیبودجه
 تخصیص زیرسیستمشامل  ( الزامات سیستمی فرعی:2-ج

 ستمیرسیز ،فرایندها بهبود زیرسیستم، اعتبار تأمین و بودجه
و  تدارکات و پشتیبانی زیرسیستم، انسانی منابع جذب و ارزیابی

.مدیریتی داشبورد زیرسیستم
 عملیاتی: ریزیبودجهدر استقرار  مؤثر( الزامات سیستمی 3-ج

و  قراردادها مدیریت و تعهدی حسابداری یستمزیرسشامل 
 داده پایگاه و سازمانی هایسیستم بین یکپارچگی وجود

 .مشترک
هایی که در این حوزه در راستای پژوهشپژوهش این 

به شناسایی الزامات  با نگاهی جامع و مانعانجام شده است، 
 ریزیبودجهاطلاعاتی، ارتباطی و سیستمی جهت استقرار نظام 

 یاتینقش حدر تحقیقات پیشین مواردی همچون  پردازد.یم
، افعباس) اطلاعات یفناور هایسیستمها و داده رساختیز

و همکاران،  )ساناریو نظارت بر عملکرد در لحظه، (2025
 هوشمند یریگمیتصم یبانیپشت هایسیستماستفاده از (، 2025

 و... ءگراشی پایگاه دادهبا عناصری از قبیل پایگاه دانش فازی، 
(، استقرار سیستم ارزیابی عملکرد 2022و همکاران،  )آذر

 (1403، )حسینی ( و بهای تمام شده1403، )خراسانی مدیران

 اندشدهعملیاتی بیان  ریزیبودجهالزامات استقرار نظام  عنوانبه
 ریزیبودجهاز الزامات  توصیف برخی یا ناظر به تبیین وکه 

نیست، یا در شرکت و یا سازمان خاصی  عملیاتی است که جامع
 قابلیت تعمیم ندارد. وانجام شده 

 پیشنهادها
 بهترچهبا توجه به نتایج این تحقیق موارد ذیل جهت اجرای هر 

عملیاتی با توجه به ابعاد اطلاعاتی، ارتباطی و  ریزیبودجه
 گردد:می پیشنهادموارد ذیل  سیستمی

عاتی در سازمان: این ایجاد نظام جامع گردآوری اطلا -
همچون منابع هزینه و...(، ) یوروداطلاعات شامل اطلاعات 

ی عملکردی، وضعیت هاهمچون شاخص) یندیفرااطلاعات 
 باشد. هاخروجی....( و اطلاعات مربوط به  و هافعالیت

ریزی: ورود دخالت حوزه راهبردی سازمان در فرایند برنامه -
به عملیات جاری سازمان با  راهبردی ریزیبرنامهی هاقسمت

، بر هاآنی ارزیابی هاکمّی( و شاخص) یاتیعملتعریف اهداف 
ساس اسناد بالادستی است.

های سازمانی: مشکل ورود چندباره اطلاعات داده یکپارچگی -
که  شودمیها، از مشکلات عمده و اساسی محسوب در سازمان

مرتبط نبودن  سازمان و هایسیستمنشأت گرفته از پراکندگی 
 با هم است. هاآن
آموزش نیروی انسانی سازمان: عدم وجود نیروی انسانی  -

متخصص منجر به ناتوانی در تکرار فرایند سالیانه بودجه و 
شود.توسعه آن به فرایند تخصیص و ارزیابی عملکرد می

اجرا، حاوی نحوه  :سازمانی هایفعالیت تهیه شناسنامه - 
ناصر هزینه برای هریک از خروجی و عارتباط با اهداف، 

 هافعالیت
در سازمان با  ریزیبرنامهانتقال واحد بودجه به مجموعه  - 

.هاهدف انتقال ابزار قدرتمند بودجه جهت اجرای برنامه

سپاسگزاری
ها و دانند از کلیه دستگاهنویسندگان بر خود لازم می

های گاهکارشناسان محترمی که با صرف وقت و ارائه دید
ها و انجام مراحل مختلف این تخصصی، در تکمیل پرسشنامه

اند، صمیمانه قدردانی نمایند. این مطالعه همکاری مؤثر داشته
پذیر پژوهش بدون همراهی و مشارکت ارزشمند ایشان امکان

.نبود
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