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ریزي بـر مبنـاي عملکـرد بـا     بودجه پیاده سازيمدل  طراحی

رویکرد پویایی سیستم

  

عادل آذر

  السادات زاهديشمس

طیبه امیرخانی

  

  چکیده

هـا در  دانند که به طور رسمی افزایشریزي میشکلی از بودجه ریزي بر مبناي عملکرد را بودجه

ریزي و مشکلاتی که مزایاي متعدد این شیوه از بودجه. زدسابه افزایش در نتایج متصل می هزینه را 

بـراي سـالیان   ریزي در ایران با آن مواجه است، منجر شده اسـت کـه پیـاده سـازي آن     نظام بودجه

رو در ایـن  ازاین. متمادي به عنوان هدف در نظر گرفته شود لیکن هنوز این هدف، محقق نشده است

ریزي بر مبناي عملکرد با اتخاذ رویکرد پویایی سیستم ازي بودجهپژوهش اقدام به ارائه مدل پیاده س

بـر مبنـاي    ریـزي آمیـز بودجـه  موفقیتنتایج حاصل حاکی از این است که در پیاده سازي . شده است

میان آنها ظرفیت علمی و فنی کارکنان، تمایل پرسنل به از که  دخالت دارند عملکرد عوامل متعددي

سـازي از  گذاران بـه پیـاده  طلاعات، قوانین و مقررات پشتیبان و  تمایل قانونسازي، تکنولوژي اپیاده

  . اي برخوردارنداهمیت ویژه

  پویایی سیستمپیاده سازي ،  الزامات، ریزي بر مبناي عملکرد،بودجه: کلیديمفاهیم 

  

                                                          
 استاد مدیریت دانشگاه تربیت مدرس  
 استاد مدیریت دولتی دانشگاه علامه طباطبایی  
 دانشجوي دکتري مدیریت دولتی دانشگاه علامه طباطبایی  
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  قدمهم

و  1990ریزي بر مبناي عملکرد، مشهورترین تلاش اصلاحی در بخش عمومی از دهه بودجه

اي گونهبه ).Melkers & Willoughby, 1998, p. 71( شاید در قرن حاضر بوده است

-مـی  بر مبنـاي عملکـرد  ریزي را دهه بودجه 1990، دهه )44 .ص ،1995( که بارت و گرین

ریـزي بـر مبنـاي    ریزي بر مبناي عملکرد، هم معنا با بودجهبودجه 1990در طول دهه . نامند

 .Herzog, 2006, p( نتایج محور مورد استفاده قـرار گرفتـه اسـت   ریزي پیامدها و بودجه

ریـزي از یـک   ریزي بر مبناي عملکرد، تبدیل فراینـد بودجـه  به طور کلی، هدف بودجه ).74

-تصـمیم  فرایند صرفا سیاسی به فرایندي است که مبانی اقتصادي، عینی و عقلانی را نیز در

  ). Redburn, Shea, & Buss, 2008, p. 71( گیري دخیل کند

تـرین  از عمـده . از مشـکلات متعـددي در رنـج اسـت     ریـزي ایران نظام بودجهکشور در 

بودجه سالانه با اهداف  هايهدفعدم تعریف ارتباط دقیق بین مواردي از قبیل مشکلات آن 

نگر بودن بودجه بدون توجه به وظابف  ها و گذشته اجراي روش افزایشی هزینه، برنامه توسعه

، هـاي اجرایـی   هـاي شخصـی در تعیـین سـقف اعتبـارات دسـتگاه       اعمال سـلیقه ، ها دستگاه

عدم آگاهی مـردم از اهـداف و   ، تخصیص سیاسی منابع، ها برآوردهاي غیر واقعی هزینه طرح

 )1385 نیلـی، ( هـاي سیاسـی   تأثیرپذیري بودجه از سلیقهو  نتایج اقتصادي و اجتماعی بودجه

ریـزي بـر مبنـاي عملکـرد را شـفافیت و      ن مزایـاي بودجـه  تـری با توجه به اینکه مهـم . است

ها با تمرکـز بـر بهبـود،    طراحی مجدد برنامه ،)Shah & Shen, 2007( پاسخگویی بیشتر

با استفاده از اطلاعات عملکرد به منزلـه مبنـایی بـراي    ها عقلانی ساختن تخصیصکمک به 

-مـی  ،)Young, 2003( کلیهاي هاي دولت و هدفتراز کردن هزنیههم، و گیري تصمیم

ریزي به صـورت   بودجهدر شرایط فعلی در صورتی که  کهشود  بینی می پیشهمچنین  ودانند، 

درصد صرفه جویی از باب استقرار این  8تا  5عملیاتی تدوین شود به طور متوسط سالانه بین 

در ریـزي  ودجـه رو پیاده سازي ایـن شـیوه از ب  ازاین ،)1388 آذر،( نظام در کشور داشته باشیم

ریـزي بـر   با توجه به اینکه پیاده سـازي بودجـه  . اي برخوردار استالعادهکشور از اهمیت فوق

ریزي بـر  هاي انجام گرفته پیرامون بودجهدر پژوهشمبناي عملکرد و ارائه مدل پیاده سازي، 

                    سـازي  در ایـن پـژوهش مـدل پیـاده    مبناي عملکرد به میزان زیـادي مغفـول مانـده اسـت،     

شـود و  طراحـی مـی    بـا رویکـرد پویـایی سیسـتم     در ایـران   ریزي بر مبناي عملکردبودجه

بدین منظور در ادامه نخسـت مهمتـرین   . شودسناریوهاي گوناگون نیز در این زمینه ارائه می
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شـود و سـپس   هاي مبانی نظري که در برگیرنده اجزاي سازنده مدل هستند، مرور مـی بخش

  . شودسازي و آزمون مدل ارائه میث مرتبط با مدلمباح

  

  مبانی نظري پژوهش

ریزي بر مبناي عملکرد، با توسعه معیارهاي عملکردي که از بیانیـه مأموریـت، اهـداف    بودجه

هنگـامی کـه   . شـود شوند، آغاز میهاي مشابه، استخراج میمرتبط با تحویل خدمات و هدف

کند کـه شـامل اسـتفاده از    مت مدیریت عملکرد حرکت میمعیارها تنظیم شدند، فرایند به س

فراینـد  . شـود هاي کارکردي اصلی مـی گیري به ویژه در محدودههاي عملکرد در تصمیمداده

استفاده  هاي بودجهشود که کارکنان دولت از مدیریت عملکرد در تخصیصهنگامی کامل می

ین روش این است که دولـت بایـد   ایده اساسی زیربناي ا ).Coates, 2004, p. 631( کنند

بـه جـاي   ) شـوند هـا و پیامـدها نامیـده مـی    که نوعا ستانده(براي نتایج واقعی یا مورد انتظار 

بـراي  ). Schick, 2007, p. 121( ریزي کنـد بودجه )پرسنل، مواد و سایر اقلام(دروندادها 

-ه این شیوه از بودجـه ریزي بر مبناي عملکرد، آلن شیک معتقد است کارائه تعریفی از بودجه

هـر دولـت نگـرش    . اند، معانی گونـاگون دارد هایی که آن را بکار گرفتهریزي به تعداد دولت

ها و متدهاي مجزایی براي وارد کردن اطلاعات عملکرد به فرایند بودجه خاص خود و تعریف

تـرین  گیرانـه ترین مفاهیم تا سهلگیرانهسخت توان در طیفی ازهاي متعدد را مینگرش. دارد

-در تعریفـی سـهل  . گیرندآنها طبقه بندي کرد و انواع متعددي نیز میان این دو حد جاي می

هـاي دولتـی،   هاي سـازمان ها، فعالیتگیرانه هر سیستمی که اطلاعاتی پیرامون حجم ستانده

هـا ارائـه کنـد،    هاي تقاضا، نیاز براي خدمات عمومی، یـا تـأثیر هزینـه   بارکاري آنها، شاخص

ریـزي بـر   گیرانـه، بودجـه  در تعریـف سـخت  . شودریزي بر مبناي عملکرد محسوب میبودجه

ها در هزینه را  بـه افـزایش در   هایی هستند که به طور رسمی افزایشمبناي عملکرد سیستم

   ).Schick, 2007( سازندنتایج متصل می

  

  ریزي بر مبناي عملکردسازي بودجهالزامات پیاده

هـاي خـود دسـت یابـد، لازم اسـت تـا       ریزي بر مبناي عملکرد، بـه هـدف  هبراي اینکه بودج

ریـزي بـر مبنـاي    سـازي بودجـه  به بیان دیگر پیـاده . ملاحظاتی هنگام اجراي آن لحاظ شود
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عملکرد به الزامات خاصی نیاز دارد که در صورت فراهم نبودن الزامات مذکور همواره احتمال 

  . مبناي عملکرد وجود داردریزي بر شکست در پیاده سازي بودجه

هاي مرتبط با برنامه و عملکرد، مشـکلاتی را پیرامـون   ریزيهاي گذشته از بودجهتحلیل

 براي مثال، ملکـرز و ویلابـی  . سازدنهادي شدن این اصلاحات مرتبط با بودجه، مشخص می

  : مواجه شودسازي ممکن است با مشکلاتی از قبیل موارد زیر دارند که پیاده، بیان می)2001(

  فقدان رهبري و تعهد در سراسر سازمان؛  -

  عدم استمرار در تمرکز اصلاحات در کل سازمان؛  -

هـاي  سـازي تـلاش  عدم وجود منابع کافی از قبیل زمـان، پـول و پرسـنل بـراي پیـاده     -

  اصلاحی؛ 

  

    ها؛گیريفقدان روایی و پایایی اندازه -

  هایی براي عدم بکارگیري آنها؛ ات یا تنبیههایی براي بکارگیري اصلاحفقدان مشوق -

).56 .ص( انتظارات نابجایی براي موفقیت-

ریزي بـر مبنـاي عملکـرد و    سازي بودجه، پیاده)2007( به طور کلی بنا به نظر آلن شیک

دولـت  : هاي زیر خواهـد بـود  گیري، مستلزم حداقل توانمنديتبدیل آن به یک قاعده تصمیم

هـا را بـه واحـدهاي اسـتاندارد تجزیـه      ها و ستاندهتخصص دارد تا فعالیتنیاز به اطلاعات و 

گیري نتایجی را اندازه    ها را به این واحدها اختصاص دهد و ظرفیتنماید؛ سپس باید هزینه

تـرین  مهـم  )1998( از نظـر ملکـرز و ویلابـی   . دست آورده که هر واحد ایجاد نموده است، ب

شـود، تعهـد بـه توسـعه مسـتمر      مبناي عملکرد بر آن تأکید می ریزي بربودجه درالزامی که 

ریزي بر مبناي عملکرد با توجـه  هاي بودجهمعیارهاي عملکرد و تمایل به بازنگري در سیستم

 ، معتقـد اسـت کـه   )2001( یبارزل .گزینی استهاي بهریزي استراتژیک و فعالیتبرنامه    به 

مستلزم تغییر سـاختار سـازمانی و    بر مبناي عملکرد، ریزيبودجهی از قبیل اصلاحات موفقیت 

   .ریزي هستندکل فرهنگ بودجه

ریزي بر مبناي عملکرد پیامـد  کند که اجراي یک سیستم بودجهتصریح می )1999(ونگ

سـازد، مسـتلزم چنـدین شـرط     محور که دروندادهاي  بودجه را به پیامدهاي آن متصـل مـی  

هـاي سـازمانی   گذاران و توافق آنها بر روي هدفانوننخست، حمایت مستمر ق. اساسی است

هـاي  فعالیت  گذار باید از معیارهاي عملکرد در راستاي ارزیابی قانون. براي اجرا اساسی است

ایـن اسـتفاده مسـتلزم تغییـر     . خدماتی و تصمیمات مرتبط با تخصیص منابع اسـتفاده نمایـد  
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در کنـار لـزوم   . داننـد براي کنترل مالی مـی  ریزي را تنها ابزاريفرهنگ دولتهاست که بودجه

گیـري معتبـر، یکنواخـت و پایـا     وجود حمایت قانونی مستمر و قوي ، یـک سیسـتم گـزارش   

سیسـتم  . آوردریزي بر مبناي عملکرد فراهم مـی اي براي بودجهپیرامون عملکرد، پایگاه داده

که نشانگر نحـوه تبـدیل    هایی راکند مکانیسمنظارت بر عملکرد به مدیران دولتی کمک می

ریزي بر مبناي دشوارترین وظیفه در بودجه. ها و پیامدها است، درك کننددروندادها به ستانده

ها باید دولت. اي بر شیوه تخصیص منابع استعملکرد، درك چگونگی تأثیر پیامدهاي بودجه

-مـون عملکردجمـع  هاي معتبر، پایا و طـولی را پیرا تلاش کنند تا براي حل این مشکل، داده

  .آوري کنند

  مشیخط اجرايمدل 

مشی خط پیاده سازيهاي متعددي براي مشخص کردن عوامل اصلی در در حالیکه چارچوب

ریـزي بـر   سـازي بودجـه  براي درك پیـاده  )1980( 1زگیرند، مدل ادورادمی مورد استفاده قرار

-ازي را در چهار گـروه، طبقـه  س، عوامل اساسی پیادهزمدل ادوارد. مبناي عملکرد، مفید است

-ارتباطات که باید ارائه دهنده دستورهاي واضح، دقیق و باثبات پیرامون پیـاده : کندبندي می

سازي باشد و نیز بیش از حد به دام جزئیـات گرفتـار نشـود؛ منـابع کـه شـامل تسـهیلات و        

و اختیار بـراي   سازي فرایند اصلاحکارکنان و همچنین اطلاعات لازم پیرامون چگونگی پیاده

هـاي اجـرا   ها و نگرششود؛ خواستهکسب اطمینان از اجراي آنچه که مد نظر بوده است، می

کنندگان که ممکن است ریشه در فرهنگ سازمان داشته باشد؛ و ساختار بوروکراتیک کـه دو  

یی هـا هاي عملیاتی استاندارد یا رویهبندي سازمانی و رویهویژگی اساسی آن عبارتند از بخش

دارد که چهار طبقه مذکور، اثـر مسـتقیم بـر    بیان می زادوارد. ریزيریزي و برنامهبراي بودجه

سازي اثـر  هاي که به طور غیر مستقیم بر موفقیت پیادهسازي دارند و با روشپیاده   موفقیت

این  هايو شاخص هامؤلفه. )Grizzle & Pettijohn, 2002( گذارند در ارتباط هستندمی

ریزي بر مبناي عملکرد، هسـتند بـا در نظـر    که عوامل اثرگذار در پیاده سازي بودجه هشپژو

کسـب اطمینـان از   به منظـور  . اندگرفتن مدل ادواردز، از مبانی نظري موضوع، استخراج شده

و تأثیرگـذاري  ، ریزي بر مبناي عملکـرد زي بودجهساپیاده ها با ها و شاخصتناسب این مؤلفه

اقدام به ارائه آنها به خبرگان پژوهش شده است و بعـد از توافـق نهـایی    سازي ،  آنها بر پیاده

ریزي بر مبنـاي عملکـرد، طراحـی    ها، مدل پیاده سازي بودجهخبرگان بر مولفه ها و شاخص

   .ها را نشان می دهدها و شاخصجدول ذیل این ابعاد، مولفه. شده است
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  ریزي بر مبناي عملکردسازي بودجهعوامل مؤثر در پیاده -1جدول 

طبقه بندي (ابعاد

  )ادورادز

  هاشاخص  مولفه ها

  

  

خواســته هــا یــا   

هـاي اجـرا   نگرش

  )فرهنگ(کنندگان 

ریـزي بـر مبنـاي    بودجـه : فرهنگ سازمان

-عملکرد، هم به عنوان یک قاعده تصـمیم 

گیري، و هم به عنوان یک ابـزار تحلیلـی،   

شــود کــه فقــط هنگــامی مــؤثر واقــع مــی

ــده باشــدفرهنــگ مــدیر  یتی حمایــت کنن

)Sheick, 2007.(  

اي درجـه : پذیري و رفتار متهورانه نوآوري و ریسک

پـذیر  شوند تا نوآور و ریسککه کارکنان تشویق می

کار باشـند، متهـور و   باشند و به جاي اینکه محافظه

  ).Robbins, 2006( جسور هستند

میزانی که مدیریت بر نتـایج یـا   : گرایش به پیامدها

هـا و فراینـدهایی کـه در    یامدها به جـاي تکنیـک  پ

شوند، متمرکز راستاي حصول این نتایج استفاده می

  ).Robbins, 2006( شودمی

هاي سازمانی بـر حفـظ   اي که فعالیتدرجه: رخوت

ــد تأکیــد دارنــد      ــت فعلــی در مقابــل رش  موقعی

)Robbins, 2006.(  

ریزي بـر  دجهبکارگیري بو: ساختار سازمان  ساختار بروکراتیک

ــاختار    ــر س ــتلزم تغیی ــرد مس ــاي عملک مبن

ــتاي    ــاختار در راس ــلاح س ــازمانی و اص س

اعطاي آزادي عمل بیشتر به مـدیران و در  

ــان اســت   مقابــل، طلــب پاســخگویی از آن

)Arellano-Gault & Gil-

Garcia, 2004.(  

میــزان تفکیــک میــان واحــدهاي : تفکیــک افقــی

وظـایف،  سازمانی بر اساس موقعیت اعضا، ماهیـت  

  ). Robbins, 1987( ها و تحصیلاتآموزش

 میزان استاندارد شدن مشاغل در سـازمان : رسمیت

)Robbins, 1987.(  

گیري در یـک نقطـه از   اي که تصمیمدرجه: تمرکز

  ).Robbins, 1987( سازمان متمرکز شده است

  

  

آمیز سازي موفقیتدر راستاي پیاده: رهبري  ارتباطات

ر مبناي عملکـرد، لازم اسـت   ریزي ببودجه

اندازي آشـکار از سیسـتم   که رهبري چشم

هایی که به خوبی بیان جدید با دستورالعمل

چراکه در فقدان یـک  .  شده است ارائه کند

ریـزي بـر   سازي بودجـه پیاده ،رهبري قوي

مبناي عملکرد در سـطح کـل دولـت غیـر     

یک رهبر خـوب بایـد همـه     .محتمل است

گـذاران،  مشـی خـط  ذینفعان را کـه شـامل  

گران بخشی و شهروندان، مشتریان، تحلیل

مرکزي بودجه، مشاوران بیرونـی، روسـاي   

ادارت، مدیران، کارکنـان سلسـله مراتـب و    

پیروان را در راستاي تعهـد بـه   : آفرینرهبري تحول

-اهداف مشترك سازمان یا واحد برمی انداز یاچشم

کشد تا با نوآوري اقـدام  انگیزد، آنها را به چالش می

گـري،  به حـل مشـکلات کننـد و از طریـق مربـی     

هـا و زمینـه حمایـت از افـراد     نظارت، و ارائه چالش

 Bass( دهـد ظرفیت رهبري پیروان را توسعه می

& Riggio, 2006.(  
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شوند، در کـل فراینـد اجـرا و    ها میاتحادیه

  ).Kong, 2005( ریزي درگیر کندطرح

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  منابع

ــان ــان فشــاره: ذینفع ا و تقاضــاهاي ذینفع

ــتقرار و    ــازمان در اس ــرون از س درون و بی

ریزي بر مبناي عملکـرد،  سازي بودجهپیاده

 ,Wang( کنـد نقش مهمـی را ایفـا مـی   

1999.(      

قانون گذاران متمایل به پیاده سازي : قانون گذاران 

  .ریزي بر مبناي عملکرد، هستندبودجه

ریـزي بـر   بودجه سازيدولت متمایل به پیاده: دولت

ــه    ــازي ان را ب ــاده س ــت و پی ــرد اس ــاي عملک مبن

  .کندها الزام میسازمان

رهبري و مجمـع تشـخیص   : گذاران کلانمشیخط

مصلحت که از قـدرت لازم بـراي الـزام بـه پیـاده      

سازي بودجه ریزي بر مبناي عملکرد برخوردارنـد و  

تحت فشار شهروندان یا انگیـزه بـراي بهبـود ایـن     

  . کنندریزي را الزام میودجهشیوه ب

شهروندان به سـازمان و قـوه مقننـه در    : شهروندان

  آورند قبال معیارهاي پاسخگویی فشار می

کارکنـان سـازمان از تمایـل لازم    : کارکنان سازمان

براي پیاده سازي بودجه ریزي بـر مبنـاي عملکـرد    

  . برخوردارند

ریزي بر ودجهسازي بسازمان مایل به پیاده: سازمان

  کندمبناي عملکرد است و آن را الزامی می

: نیــروي انســانی مجــرب و آمــوزش دیــده

بـر ایـن اعتقـاد اسـت     ) 1964( ویلداوسکی

-سازي بودجهاي براي پیادهصلاحیت حرفه

ریزي بر مبناي عملکـرد، بسـیار ضـروري    

   .)187 .ص( است

پرسنل سازمان از ظرفیت علمی و : ظرفیت پرسنلی

زم براي تدوین برنامه ها، تنظـیم معیارهـاي   فنی لا

، ارزیــابی عملکـرد و تخصــیص منــابع اب  عملکـرد 

  .برخوردارند توجه به نتایج ارزیابی،

فقـدان حمایـت قـانونی    : قوانین و مقررات

دلیل مهمی براي شکست اصلاحات بودجه 

 ,Wang( ریزي بر مبناي عملکرد اسـت 

1999.(   

ین الـزام کننـده و   قـوان : قوانین و مقررات پشـتیبان 

ریزي بر مبناي عملکرد وجود بستر ساز براي بودجه

  . دارد

مدیریت عملکرد یکـی از  : مدیریت عملکرد

-نیازهاي لازم براي موفقیـت بودجـه  پیش

هـایی  دولت.  ریزي بر مبناي عملکرد است

اي که اقدام به مدیریت نتایج نکنند، بودجه

. را نیز بـراي آن در نظـر نخواهنـد گرفـت    

ریـزي بـر مبنـاي عملکـرد تنهـا در      بودجه

صورتی کامیاب خواهد شد کـه بـر اسـاس    

یک استراتژي مدیریتی براي عملکـرد بنـا   

ــدها   ــر پیام ــی ب ــرد مبتن ــاي عملک ــود : معیاره وج

معیارهاي عملکرد واضح و روشن پیرامون پیامد هـا  

  .انداز و هدف هاي سازماندر تطابق با چشم

وجـود یـک سیسـتم    : گیري عملکـرد سیستم اندازه

دقیق براي اندازه گیري معیارهاي عملکـرد و ارائـه   

  .گزارش پیرامون آن

بـه کارکنـان   : سیستم پـاداش مبتنـی بـر عملکـرد    

پیرامون عملکرد بازخور ارائه مـی شـود و در قبـال    
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  . عملکرد مورد انتظار تشویق می شوند  ).Shah & Shen, 2007( گردد

ریـزي بـر   ودجـه ب: برنامه ریزي استراتژیک

ــه  ــتلزم برنام ــرد، مس ــاي عملک ــزي مبن ری

اســـتراتژیک پیرامـــون فلســـفه وجـــودي 

سازمان، اهداف بلند مـدت و کوتـاه مـدت    

هــایی بــا قابلیــت کمــی شــدن در آن، داده

راسـتاي ارائــه اطلاعــات معنــادار پیرامــون  

ــتلزم    ــین مس ــه، و همچن ــدهاي برنام پیام

ارزیابی میزان پیشرفت سازمان بـه سـمت   

 & Melkers( اي مشخص استههدف

Willoughby, 2001.(  

سـازمان داراي  : سیستم برنامـه ریـزي اسـتراتژیک   

برنامـه اسـتراتژیک مبتنــی بـر بیانیـه مأموریــت  و     

انداز روشن و واضح و هدف هاي کوتاه مـدت  چشم

  .و بلند مدت است

معیارهاي هزینـه در کنـار   : نظام حسابداري

ریـزي  معیارهاي عملکرد، دو قطب بودجـه 

اي کـه  ، بـه گونـه  عملکرد هستند بر مبناي

یابی صحیح، بدون وجود یک سیستم هزینه

ریزي بر مبنـاي عملکـرد،   مدیریت و بودجه

 ,.Redbum et al( فاقـد معنـا اسـت   

2008.(  

سازمان داراي : سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت

سیستم هزینه یابی بـر مبنـاي فعالیـت بـا کیفیـت      

  .است

-اصلاح فرایند بودجه: اطلاعات تکنولوژي

ریــزي عــلاوه بــر منــابع انســانی و مــالی، 

ــرمایه دار در گـــذاري معنـــیمســـتلزم سـ

تکنولوژي اطلاعـات و بـه طـور خـاص در     

ــتم ــت سیس ــدیریت اس ــات م ــاي اطلاع  ه

)McNab & Melese, 2003, p. 

80.(  

ــات ــوژي اطلاع ــاي  : تکنول ــتم ه ــازمان از سیس س

جـه ریـزي بـر    اطلاعاتی مناسـب بـراي انجـام بود   

  .مبناي عملکرد برخوردار است

براي کشورهایی کـه اقـدام   : مدیریت تغییر

-سازي اصلاحاتی از قبیـل بودجـه  به پیاده

کننـد، چـالش   ریزي بر مبناي عملکرد مـی 

. مهم، اعمال صحیح مدیریت تغییـر اسـت  

سازي موفـق  لازم است تا در راستاي پیاده

ریزي بـر مبنـاي عملکـرد، مـدیریت     بودجه

ــه شــیوه صــحیحی اعمــال شــود  ــر ب  تغیی

)McGill, 2001.(  

سازمان اقدام به ارائه مشوق : مقاومت در برابر تغییر

هایی براي غلبه بر مقاومت کارکنان در برابر تغییـر  

  .کندمی

سازمان برنامه ریـزي لازم  : برنامه ریزي براي تغییر

  .براي انجام تغییر را انجام داده است
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توان روابط نمی اي کهگونهبهوامل، روابط پویاي آنها با یکدیگر است ویژگی خاص این ع

اي را به صورت خطی نشان داد چراکه روابط خطی لیسـت بـه هـم پیوسـته     هاشاخصمیان 

آورند کـه روابـط   رو این امکان را فراهم نمیبراي درك تعاملات متغیرها بکار می گیرد، ازاین

نگـرش  . از اهمیت شایانی برخوردار است، مشـاهده شـود   متقابل متغیرها که در این پژوهش

گیرد، مـدل سـاز را قـادر    چرخه بازخور غیر خطی که در تفکر سیستمی مورد استفاده قرار می

می سازد تا به طور دقیق تري رفتار سیستم خاص را بازتولید کند، تغییراتـی را کـه بـا تغییـر     

رد مطالعه قرار دهد، و بـه نحـو بهتـري درك    رفتار متغیرها در کل سیستم اتفاق می افتد، مو

 & Grizzle( کند کدام متغیرهـا بـراي موفقیـت سیسـتم بـه طـور کلـی اساسـی هسـتند         

Pettijohn, 2002.(  رو در این پژوهش طراحی مدل با اتخاذ رویکرد پویایی سیسـتم  ازاین

   .انجام گرفته است

چیست؟  مدل پیاده سازي بودجه ریزي بر مبناي عملکرد در ایران-

مولفه ها، عناصر و روابط مدل کدامند؟-

  روش پژوهش

به منظور مشخص کردن نوع این پژوهش از لحاظ هدف، توجه به این نکتـه لازم اسـت   

. پـردازد ریـزي بـر مبنـاي عملکـرد مـی     سازي بودجهکه پژوهش حاضر به بررسی مدل پیاده

سـازي آن،  وجود دارد، لیکن پیاده ریزي بر مبناي عملکرد، مبانی نظري زیاديپیرامون بودجه

ریـزي بـر مبنـاي عملکـرد، و     سازي بودجهساختار، فرهنگ، سبک رهبري مناسب براي پیاده

ریـزي بـر مبنـاي عملکـرد و     سازي بودجـه ارتباط متقابل میان عوامل گوناگون مؤثر در پیاده

تقیم به آن اشـاره  تأثیرات متقابل این عوامل بر یکدیگر از جمله مواردي است که به طور مس

-بررسی موارد مذکور است، مـی  ،نشده است؛ با توجه به این امر که هدف اصلی این پژوهش

ریـزي  جامعه آماري این پژوهش، خبرگان  بودجـه . را از نوع اکتشافی به حساب آورد آنتوان 

ي ریزبر مبناي عملکرد هستند که عمدتا به صورت نظري یا عملی در مباحث مرتبط با بودجه

انتخاب افراد مذکور از میان اساتید دانشکده اقتصاد .  اندبر مبناي عملکرد در ایران درگیر بوده

هـاي  متخصصان مرکـز پـژوهش  دانشگاه علامه طباطبایی، دانشکده اقتصاد دانشگاه تهران، 

مجلس شوراي اسلامی، مرکز تحقیقات استراتژیک مجمع تشخیص مصلحت نظام و برگـزار  

به طور کلی به دلیل تعداد . نس سالانه بودجه ریزي عملیاتی انجام گرفته استکنندگان کنفرا

نفـر از   27 انـد، ریزي برمبناي عملکرد درگیر بودهاندك افرادي که در تئوري و عمل با بودجه
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مورد شناسایی قرار گرفتند و در فرایند انجام کار نتایج هر مرحلـه مکـررا بـه ایـن افـراد       آنها

بـه  . در هر مرحله اصلاحات لازم با توجه به نظرات آنها انجام شده اسـت  عرضه شده است و

منظور مدلسازي و اجراي مدل و آزمون سناریوهاي گوناگون از روش پویایی سیستم اسـتفاده  

  . شودشده است که در ادامه مراحل انجام کار تشریح می

  پویایی سیستم به منزله چارچوب پژوهش

هاي کمی یا کیفی را نسجم پویا به مدلسازي است که جنبهپویایی سیستم، یک نگرش م

 ,Bui & Loebbcke( براي شبیه سازي یک پدیده در طول زمان با هم ترکیب مـی کنـد  

1996, p. 88.(  در تئوري پویایی سیستم چنین فرض می شود که رفتار سیستم با شبکه به

 .Arquitt & Johnstone, 2008, p( شوداي از حلقه هاي بازخور تعیین میهم پیوسته

کند که سـاختار سیسـتم باعـث    ها بیان مییک اصل اساسی در پویایی شناسی سیستم ).65

 ).Sterman, 2000( شودایجاد رفتار آن می

  نگاشت ساختار سیستم

ها شامل ابزارهاي گوناگونی براي مشخص کردن مرز مدل و نمـایش  پویایی شناسی سیستم

 هـاي حالـت و جریـان اسـت    ابزارها شامل نمودارهاي علی و نقشه این. ساختار علی آن است

)Sterman, 2000.(   

  

  حلقوي -نمودارهاي علی

هـا  حلقوي، ابزاري مهم براي نشـان دادن سـاختار بـازخوردي سیسـتم     -نمودارهاي علی

یـک  . شـود حلقوي به هر رابطه علی، علامت مثبت یا منفی داده مـی  -در نمودار علی. است

ت بدین معنا است که در صورتی که علت افزایش یابد، معلول بـه میزانـی بـیش از    رابطه مثب

یابد و اگر علت کاهش یابد، معلول نیز بـه میزانـی   بود، افزایش میآنچه در غیر اینصورت می

نمـودار   ).Sterman, 2000( بود، کـاهش خواهـد یافـت   کمتر از آنچه در غیر اینصورت می

لازم به ذکـر اسـت کـه ایـن     . نشان داده شده است 1یوست در پ لقوي این پژوهشح -علی

و در اختیار خبرگان قرار گرفته است با توجه به مبانی نظري موضوع ترسیم شده است نمودار 

-داراي حلقه مذکور،معلولی  -مدل علی .و پس از رفع نواقص و ارائه پیشنهادها تأیید گردید 
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آمیز بر سایر عوامل سازي موفقیتت کننده پیادههاي بازخور متعددي است که نشانگر اثر تقوی

شـود یـا   آمیز منجر به بهبود معیارهاي عملکـرد مـی  از جمله اینکه پیاده سازي موفقیت. است

هـاي بـازخور در ایـن    همچنین حلقـه  .دهداینکه گرایش به پیامدها را در سازمان افزایش می

ریـزي بـر   سـازي بودجـه  یگر براي پیادهمدل، تأثیرات محیط درونی و بیرونی سازمانها بر یکد

 . دهدمبناي عملکرد را نیز نشان می

  

  نمودار جریان مدل 

یکی از بخش هاي اصلی مدل سازي به روش پویایی سیستم، نمودار جریان مدل اسـت  

هـا در  ها و جریـان حالت. که اجزاي اصلی تشکیل دهنده آن متغیرهاي حالت و جریان هستند

متغیرهـاي حالـت   . رودهاي پویا به شمار میمفهوم اصلی در نظریه سیستم کنار بازخوردها دو

کنند کـه بـر   اند که وضعیت سیستم را مشخص کرده و اطلاعاتی را ایجاد میهمان انباشتگی

هـا  ها و ذهنیتحافظه. ها لزوما ملموس نیستندحالت. شودگیري و اقدام میمبناي آنها تصمیم

هاي افراد در طول زمان ذهنیت. دهندوضعیت ذهنی را نشان میمتغیرهاي حالتی هستند که 

یابند که سبب ایجاد مقاومت در برابر تغییر از سوي افراد و تداوم طرز فکـر و رفتـار   تداوم می

لازم بـه ذکـر   . ها هستندهاي موجود در این سیستمها نرخ تغییر وضعیتجریان. شوندآنها می

هـاي پویـایی   و جریان، متغیرهـاي کمکـی نیـز در مـدل     است که علاوه بر متغیرهاي حالت

توابعی از متغیرهـاي حالـت و متغیرهـاي     ،متغیرهاي کمکی. سیستم از اهمیت برخوردار است

   ).Sterman, 2000( زا هستندثابت یا برون

معلـولی تعیـین شـده، مطالعـات انجـام گرفتـه و        -در این مرحله بر اساس نمـودار علـی  

. نشان داده شده اسـت  2 پیوستترسیم شد و در ، نمودار جریان مسأله نظرخواهی از خبرگان

ریزي بر مبنـاي عملکـرد کـه    بعضی از عوامل اثرگذار بر پیاده سازي بودجه در نمودار جریان،

آفرین و تخصصی شدن اجتماعی، عبارتند از فشار شهروندان براي پاسخگویی، رهبري تحول

انـد و مقـدار   ایر عوامل در داخل مدل و سیستم جاي گرفتهو س. اندزا در نظر گرفته شدهبرون

رو بیشتر متغیرهاي کلیدي مسأله درون زا هسـتند و مقـدار   شود؛ ازاینآنها درون زا تعیین می

  . شودآنها در مدل تعیین می

. هاي مرتبط تعریف شـد با استفاده از نمودار جریان مسأله براي هر یک از متغیرها فرمول

به دلیـل کیفـی بـودن ماهیـت متغیرهـا،      . ه نظر خبرگان ملاك قرار گرفته استدر این مرحل
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نشان داده شده اسـت کـه بـراي انتخـاب تـابع       Look upروابط میان آنها به صورت توابع

بـا   Look upدر نمودار جریان، توابـع  . هاي خبرگان استفاده شده استمناسب نیز از دیدگاه

به ذکر است که  به منظور نوشتن معادلات در ونسیم کلیه  لازم. اندنشان داده شده fعلامت 

با توجه بـه ایـن   . در نظر گرفته شده است 5تا  1متغیرها هم مقیاس شده و مقیاس آنها بین 

مقـادیر   براي اجراي مـدل . در نظر گرفته شده است 1و حالت نامطلوب  5امر، حالت مطلوب 

هاي سازمان با توجه به شرایط فعلیخبرگان و بر اساس نظر هاي آنها، متغیرهاي حالت و نرخ

  . شودذکر می  3در جدول که مقدار مورد نظر آنها  مشخص شدایران 

  

ریزي سازي بودجهشرایط فعلی در نظر گرفته شده براي پیادهـ  2جدول

  برمبناي عملکرد

مقدار عددي در نظر گرفته شده   نام متغیر

  با توجه به دیدگاه خبرگان

  6/0  ریزي بر مبناي عملکرد در ایرانبودجه وضعیت فعلی

  5/0  ریزي بر مبناي عملکردظرفیت علمی و فنی پرسنل در زمینه بودجه

  2  ریزي بر مبناي عملکردمیزان فعلی قوانین و مقررات پشتیبان بودجه

  3  ریزي بر مبناي عملکردسازي بودجهگذاران به پیادهتمایل قانون

  1  ریزي بر مبناي عملکردسازي بودجهادهتمایل پرسنل به پی

  5/0  تکنولوژي اطلاعات

  % 15  ریزي بر مبناي عملکرد نرخ ارائه آموزش به کارکنان، پیرامون بودجه

ریزي بـر  گذاري در زمینه قوانین و مقررات پشتیبان بودجهمشینرخ خط

  مبناي عملکرد

55 %  

  % 10  موجودنرخ از رده خارج شدن قوانین و مقررات مرتبط 

  % IT10نرخ تجهیز 

  % 2  نرخ از رده خارج شدن تجهیزات فناوري اطلاعات

  

با توجه به نکات فوق، اقدام به اجراي مدل گردید که نتایج حاصل از اجراي آن در ادامـه  

  .شودذکر می
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  ریزي بر مبناي عملکردرفتار پیاده سازي بودجه

آمیـز  سـازي موفقیـت  اشد ، رفتار متغیـر پیـاده  وجود داشته ب 2در حالتی که شرایط جدول 

  : ریزي بر مبناي عملکرد در مدل به صورت زیر استبودجه

  

  
  )ماه( زمان

  ریزي بر مبناي عملکرد در حالت طبیعیسازي بودجه رفتار متغیر پیاده ـ2شکل 

  

ریـزي بـر مبنـاي    دهد، وضعیت فعلـی بودجـه  همانگونه که جدول و نمودار بالا نشان می

رسد و از ماه می 994202/0در ماه سوم این میزان به . در نظر گرفته شده است 6/0لکرد، عم

ریزي در ماه نهم میزان موفقیت در پیاده سازي بودجه. یابددست می 15071/1چهارم به عدد 

بـراي  . رسـد می 2.83189 ماه  به  13رسد و بعد از گذشت می 03769/2برمبناي عملکرد به 

اي کـه در مـاه چهـاردهم    ماه زمان لازم است به گونه 13به مدت  03886/3 رسیدن به عدد

ریـزي بـر مبنـاي عملکـرد از مـاه      آمیـز بودجـه  پیاده سازي موفقیت. شوداین عدد حاصل می

-در اینجا روند پیشرفت به شدت کندتر شده به گونه. یابدمی دست 10937/4نوزدهم به عدد 

ریزي بر مبناي عملکـرد  آمیز بودجهسازي موفقیتپیادهاي که بعد از گذشت سی و شش ماه  

  3 جـدول شـماره  .  یابـد دسـت مـی   5رسد و در ماه سی هشتم به عدد می 99999/4به عدد 

-ریزي بر عملکرد اثر مـی عواملی را که در این پژوهش به طور مستقیم بر پیاده سازي بودجه

با توجه بـه  براي مشخص شدن آثار آنها را گذارد و میزان اثرگذاري آنها و میزان تأخیر زمانی 

  . دهدنشان مینظر خبرگان، 
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ریزي بر مبناي عواملی که داراي تأثیر مستقیم بر پیاده سازي بودجه ـ 3جدول 

  عملکرد هستند

تأخیر زمانی بـراي    متغیرهاي تأثیرگذار  نام متغیر

  مشخص شدن آثار

  میزان تأثیرگذاري

  

-میــزان بهبــود پیــاده

ریزي بر سازي بودجه

  مبناي عملکرد

گیـري  کیفیت سیسـتم انـدازه  

  عملکرد

  %20  بدون تأخیر

ــه  ــت برنامــ ــزي کیفیــ ریــ

  استراتژیک

  %20  بدون تأخیر

  %25  بدون تأخیرABCکیفیت سیستم 

  %15  بدون تأخیر  سازيتمایل کارکنان به پیاده

  %10  ماه تأخیر 9  قوانین و مقررات پشتیبان

  %10  ماه تأخیر 6  سازيمیزان موفقیت در پیاده

  

سـاله مـورد    5در طـول یـک دوره    3در ادامه رفتار هر یک از عوامل نامبرده در جـدول  

  . گیردبررسی قرار می

  

  قوانین و مقررات پشتیبان

قـوانین و  . یکی از متغیرهاي اصلی این پژوهش، میزان قوانین و مقررات پشـتیبان اسـت  

ریزي بر مبناي عملکرد تأثیر سازي اثربخش بودجهیادهمقررات پشتیبان، به طور مستقیم بر  پ

ریـزي بـر   گذاران به پیـاده سـازي بودجـه   قانون گذارد و به نوبه خود تمایلمثبت بر جاي می

بـه   22قوانین و مقررات پشتیبان در مـاه  . گذاردمبناي عملکرد، بر آن تأثیر مثبت بر جاي می

ه میزان قوانین و مقـررت پشـتیبان از ایـن حـد     سال 5در افق زمانی . رسدمی  90196/4عدد 

  .رودفراتر نمی

  

  ریزي بر مبناي عملکردسازي بودجهتمایل کارکنان به پیاده

ریزي بر مبناي عملکرد یکی از عواملی است کـه بـه   سازي بودجهتمایل کارکنان به پیاده

الزام به . گذارداي میریزي بر مبناي عملکرد اثر مثبت بر جسازي بودجهطور مستقیم بر پیاده

سازي توسط سازمان، ظرفیت علمی و فنی کارکنان، میزان گرایش به پیامـدها در میـان   پیاده
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هاي مبتنی بر عملکرد برتمایل کارکنان به پیاده سـازي  اعضاي سازمان، و میزان ارائه پاداش

لاوه بـر ایـن   ع ـ. دهـد گذارد و مقاومت در برابر تغییر آن را کاهش مـی اثر مثبت بر جاي می

ریزي بر مبناي عملکرد تأثیر مثبتی بـر کیفیـت سیسـتم    سازي بودجهتمایل کارکنان به پیاده

ریزي یابی بر مبناي فعالیت و کیفیت سیستم برنامهگیري عملکرد، کیفیت سیستم هزینهاندازه

رکنـان  بررسی رفتار این متغیر حاکی از این است که  تمایـل کا  .گذارداستراتژیک بر جاي می

گذشـته و بـه     5/4ریزي بـر مبنـاي عملکـرد در مـاه بیسـت و ششـم از      سازي بودجهبه پیاده

رسد و از ماه چهل و سـوم  می 99999/4در ماه چهل و دوم این میزان به . رسدمی 55779/4

  .  رسدمی 5به عدد 

  

  تکنولوژي اطلاعات

ریزي بر مبناي عملکـرد  دجهسازي بوتکنولوژي اطلاعات از  دیگر عوامل اثرگذار بر پیاده

-در این پژوهش این عامل تحت تأثیر الزام سازمان به پیاده سازي بودجـه . شودمحسوب می

-گیرد بدین معنا که هنگامی که سازمان، تصـمیم بـه پیـاده   ریزي بر مبناي عملکرد قرار می

راهم آوردن گذاري در زمینـه ف ـ گیرد اقدام به سرمایهریزي بر مبناي عملکرد میسازي بودجه

تکنولوژي اطلاعات به نوبه خـود بنـا بـر    . کندتکنولوژي اطلاعات مورد نیاز براي این کار می

ریزي بر مبناي عملکرد، منجر به افـزایش میـزان   سازي بودجهنظر خبرگان پژوهش، در پیاده

-شود و بر کیفیت معیارهاي عملکرد، کیفیـت سیسـتم انـدازه   رسمیت و تمرکز در سازمان می

ریزي استراتژیک و کیفیت سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیـت  ري عملکرد، کیفیت برنامهگی

دسـتیابی بـه    31رفتار این متغیر حاکی از این است که در مـاه   .گذاردتأثیر مثبت بر جاي می

رسـد  می 80769/4میزان تکنولوژي اطلاعات به  55شود و در ماه حاصل می 01135/4عدد 

  .  مانداه به همین میزان باقی میم 60و تا پایان 

  

  گیري عملکردکیفیت سیستم اندازه

هایی است که در صـورت عـدم وجـود آن امکـان     گیري عملکرد از سیستمسیستم اندازه

ریزي بر مبناي عملکرد نیز وجود ندارد و یکـی از شـروط لازم بـراي پیـاده     سازي بودجهپیاده

شـود از ایـن رو در ایـن    عملکرد در نظر گرفته مـی  ریزي بر مبنايآمیز بودجهسازي موفقیت

ریـزي بـر   پژوهش، کیفیت آن به عنوان یکی از عوامل اصلی اثرگذار بر پیاده سـازي بودجـه  
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مبناي عملکرد در نظر گرفته شده است که ظرفیت علمی و فنی پرسنل، تکنولوژي اطلاعات، 

ریـزي بـر مبنـاي    سـازي بودجـه  کیفیت معیارهاي عملکرد و میزان تمایل کارکنان بر پیـاده  

بررسی رفتار این متغیر حاکی از این است که در . گذاردعملکرد بر آن تأثیر مثبت بر جاي می

از این نقطه، روند رشد بسیار کند تر شده . یابددست می 00437/4ماه بیست و هشتم به عدد 

  .  یابددست می 03377/4به  60اي که در پایان ماه به گونه

  

  ریزي استراتژیکسیستم برنامهکیفیت 

ریزي بر مبناي عملکرد با معیارهاي عملکردي کـه از  همانگونه که پیشتر بیان شد بودجه

از ایـن رو تـدوین یـک برنامـه     . شـود شوند، آغاز مـی برنامه استراتژیک سازمان استخراج می

نقش زیـادي   ریزي بر مبناي عملکردسازي بودجهاستراتژیک دقیق و واضح در موفقیت پیاده

با توجه به این امر کیفیت برنامه ریزي استراتژیک سـازمان بـه عنـوان یکـی از     . کندایفا می

ریـزي بـر مبنـاي    عواملی در نظر گرفته شده است که به طور مستقیم بر پیاده سازي بودجـه 

ریزي بر مبنـاي عملکـرد، ظرفیـت    سازي بودجهتمایل کارکنان به پیاده. گذاردعملکرد اثر می

علمی و فنی کارکنان  و تکنولوژي اطلاعات در زمره عواملی هستند کـه بـر کیفیـت برنامـه     

  . گذارنداستراتژیک سازمان تأثیر مثبت بر جاي می

حـاکی از ایـن اسـت کـه      سیستم برنامه ریـزي اسـتراتژیک  نتایج حاصل از بررسی رفتار 

رسـد و در مـاه هشـتم بـه     مـی  01482/2ریزي استراتژیک در ماه دوم به عدد کیفیت برنامه

اي ماه زمان لازم است بـه گونـه   8، به مدت 4براي رسیدن به عدد . یابددست می 13542/3

با رسیدن به این عدد روند رشد کند شده و در مـاه  . رسدمی 00403/4که در ماه شانزدهم به 

  .  ماندسال به همین میزان باقی می 5رسد و تا پایان می 52277/4پنجاه به  

  

  کیفیت سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت

ریزي بر مبنـاي عملکـرد بـر    از دیگر عواملی که تأثیر قابل توجهی بر پیاده سازي بودجه

یابی بر مبناي فعالیت است؛ چراکه اتصال منابع و نتایج به طـور  گذارد، سیستم هزینهجاي می

پیامدها چه میزان هزینه در بر ضمنی بیانگر دانستن این امر است که تحویل سطح خاصی از 

رو کیفیت این سیستم به عنوان یک عامـل  ازاین ).Redbum et al., 2008( خواهد داشت

ریزي بر مبناي عملکرد در نظر گرفته شـده اسـت   امیز بودجهتأثیرگذار بر پیاده سازي موفقیت



  

  

ریزي بر مبناي عملکرد با رویکرد پویایی سیستمطراحی مدل پیاده سازي بودجه

45

رد، ظرفیت علمی و ریزي بر مبناي عملکسازي بودجهکه به نوبه خود تمایل کارکنان به پیاده

  . گذاردو تکنولوژي اطلاعات بر آن تأثیر مثبت بر جاي می فنی کارکنان

ساله حاکی از ایـن اسـت کـه میـزان کیفیـت سیسـتم        5رفتار این سیستم در یک دوره 

بعد از آن در مـاه  . یابددست می 60583/4یابی بر مبناي فعالیت در ماه بیست و سه به هزینه

  .  ماندیابد و تا شصتمین ماه به همین میزان باقی میدست می 75921/4پنجاه به عدد 

  

  ظرفیت علمی و فنی کارکنان

ظرفیت علمی و فنی کارکنان یکی از متغیرهاي اصلی این پـژوهش اسـت کـه بـه طـور      

گذارد لیکن تـأثیرات  ریزي بر مبناي عملکرد، اثر نمیسازي بودجهمستقیم بر موفقیت در پیاده

مقاله فرض شـده اسـت   چراکه در مدل این ن بر سایر عوامل، قابل توجه است غیر مستقیم آ

کاهش داده، و  راکه افزایش ظرفیت علمی و فنی کارکنان، میزان مقاومت آنها در برابر تغییر 

شـود، در کنـار آن باعـث بهبـود کیفیـت      منجر به افزایش تمایل کارکنان به پیاده سازي می

یابی بـر مبنـاي فعالیـت نیـز     ریزي استراتژیک، هزینهرد، برنامهگیري عملکهاي اندازهسیستم

میزان ظرفیت علمی و فنـی کارکنـان   بررسی رفتار این متغیر حاکی از این است که . شودمی

از ماه بیست . رسدمی 97522/3رسد و در ماه بیست و پنجم می 00657/3در ماه سیزدهم به 

ایـن رونـد بـه کنـدي     . رسد می 0399/4ن به و ششم، پیشرفت ظرفیت علمی و فنی کارکنا

ماه به  60رسیده و تا پایان  80769/4ظرفیت علمی و فنی کارکنان به  51ادامه دارد و از ماه 

  . ماندهمین میزان باقی می

  

  بررسی سناریوهاي گوناگون 

ریـزي بـر   آمیـز بودجـه  براي ارائه سناریوهایی به منظور بررسی رفتار پیاده سازي موفقیت

شـود تـا از   مبناي عملکرد، مقدار اولیه متغیرهاي اصلی تأثیرگذار بر آن، دستخوش تغییر مـی 

  . این راستا میزان تغییر رفتار آن مشخص شود

با افزایش میزان اولیه قوانین  :نتایج تغییر میزان اولیه متغیرهاي حالت به صورت زیر است

شـود در  ه در ماه سی و سـه محقـق مـی   دستیابی به حالت بهین 4به  2و مقررات پشتیبان از 

تمایل اولیه افزایش میزان . آیدحالیکه در حالت قبل در ماه سی و هشت  این امر به دست می

شود که دستیابی به حالت بهینـه در پیـاده   باعث می  4به  1از  PBBسازي کارکنان به پیاده
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حالیکه در حالت اولیـه ایـن   در محقق شود ام ماه سیریزي بر مبناي عملکرد در سازي بودجه

  4بـه   5/0افزایش میـزان ظرفیـت علمـی و فنـی کارکنـان از      .  شدمحقق می 38امر در ماه 

ریـزي بـر مبنـاي عملکـرد در     سازي بودجهشود که دستیابی به حالت بهینه در پیادهمنجر می

شـد  حاصل می 5عدد  38محقق شود که نسبت به حالت قبل که در ماه ماه بیست و نهمین 

  4بـه   5/0از  افزایش میزان اولیه تکنولـوژي اطلاعـات  . دهدتر این حالت رخ میماه سریع 9

  . کندماه تسریع می 4آمیز را پیاده سازي موفقیت

، تمایـل پرسـنل بـه    2به  5/0میزان اولیه ظرفیت علمی و فنی کارکنان از  در صورتی که

بـه   2، قوانین و مقررات پشـتیبان از  2به  5/0، تکنولوژي اطلاعات از 5/2به  1سازي از پیاده

آمیـز  سازي موفقیـت پیادهافزایش یابد،  5/4به  3سازي از گذاران به پیادهو  تمایل قانون 5/4

  . تر استماه سریع 12ریزي بر مبناي عملکرد در این حالت نسبت به حالت اولیه بودجه

  

  گیريبحث و نتیجه

  : که عبارتند ازدستاورد اصلی دارد  3این پژوهش 

ریزي بر مبناي عملکرد؛ مشخص کرده الزامات پیاده سازي بودجه

   مشخص کردن تأثیر و تأثرات متقابل این عوامل بر یکدیگر به منظور پیـاده سـازي

ریزي بر مبناي عملکرد؛ بودجه

مشخص کردن توابع و روابط ریاضی میان عوامل مذکور .  

-هایی که تصمیم به تسریع رونـد پیـاده  براي سازمان رو این پژوهش، این امکان راازاین

آورد تا به بررسی این امر بپردازند کـه  ریزي بر مبناي عملکرد دارند، به وجود میسازي بودجه

سـازي  توانـد رونـد پیـاده   گذاري در هر یک از موارد اثرگذار در مدل به چه میزان مـی سرمایه

به طور کلی نتـایج حاصـل از بررسـی جداگانـه     . ریزي بر مبناي عملکرد را تسریع کندبودجه

بدین صورت است که کلیه عوامل اثرگـذار   3رفتار هر یک از عوامل نامبرده در جدول شماره 

تر از روند پیشـرفت       ریزي بر مبناي عملکرد در ابتدا روند پیشرفتی سریعبر پیاده سازي بودجه

لیه موارد بعد از گذشت چندین ماه روند پیـاده  ریزي بر مبناي عملکرد دارند، لیکن در کبودجه

زمان لازم براي ایـن رخـداد در عوامـل    . گیردریزي بر مبناي عملکرد پیشی میسازي بودجه

 15بدین صورت که پیرامون ظرفیت علمی و فنـی کارکنـان در مـاه    . گوناگون، متفاوت است

از تمایـل کارکنـان    9د در ماه ریزي برمبناي عملکردهد؛ پیاده سازي بودجهاین اتفاق رخ می
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از رونــد بهبــود سیســتم           18از تکنولــوژي اطلاعــات، در مــاه  6ســازي، در مــاه بــراي پیــاده

 22ریزي استراتژیک و در مـاه  از روند پیشرفت سیستم برنامه 21گیري عملکرد؛ در ماه اندازه

در میان عواملی که تأثیر . گیردیابی بر مبناي فعالیت، پیشی میاز روند پیشرفت سیستم هزینه

ریزي بر مبناي عملکرد دارد صرفا قوانین و مقررات پشتیبان، در مستقیم بر پیاده سازي بودجه

انـد و  رسد، به میزان بهینه رسـیده سی و هشتمین ماه که پیاده سازي به میزان بهینه خود می

لبته توجه بـه ایـن نکتـه لازم    ا. در میزان بهینه خود نیستند 38سایر عوامل هیچ یک در ماه 

تـوان  با توجه به این امر مـی . قرار دارند 4در میزانی بالاتر از  38است که کلیه عوامل در ماه 

ریزي بـر مبنـاي عملکـرد لزومـا     آمیز بودجهچنین نتیجه گرفت که براي پیاده سازي موفقیت

کل چیزي بیش از مجموعه نباید کلیه عوامل به سطح بهینه رسیده باشند بلکه از آنجایی که 

-سازي موفقیتشود و روند پیشرفت پیادهاجزاي خود است در اینجا نیز اثر سینرژي ظاهر می

تواند از همـه اجـزاي خـود    ریزي بر مبناي عملکرد بعد از گذشت مدت زمانی، میآمیز بودجه

ریـزي بـر   هـایی از قبیـل بودجـه   مورد دیگر در این است که پیاده سازي تلاش .پیشی بگیرد

همکـاري و   ،رو نیاز به توجـه مبناي عملکرد، درمقیاس گسترده، با دشواري همراه است ازاین

دهـد نیـاز اسـت تـا     همانگونه که نتایج نشان می. گذاران دارددر بسیاري از موارد الزام قانون

بـه پیـاده    سازي را آماده سازند تا بتوان اقدامقوانین و مقررات پشتیبان، بستر لازم براي پیاده

سبک رهبري از جمله مواردي اسـت کـه بـر فرهنـگ و سـاختار سـازمان و بـر        . سازي کرد

سـازي  هایشـان را در پیـاده  ها باید ظرفیت سازمانرهبران سازمان. گذاردمدیریت تغییر اثرمی

-آفرین مـی رهبران تحول. ریزي بر مبناي عملکرد، افزایش دهندهایی از قبیل بودجهنوآوري

سـازي  از دیگـر عوامـل مـؤثر در پیـاده    فرهنگ سازمان  . مفید واقع شوند این راستادر توانند 

-آمیز بودجهسازي موفقیترو براي پیادهشود ازاینریزي بر مبناي عملکرد محسوب میبودجه

سازمانها نهایـت تـلاش خـود را در راسـتاي افـزایش      ریزي بر مبناي عملکرد، لازم است که 

 حضـور . رفتار متهورانه و گرایش به پیامدها در سـازمان انجـام دهنـد    پذیري،نوآوري، ریسک

کارهاسـت  ایـن راه جملـه  افزایش تعداد متخصصان سـازمان از  در کنار رهبري تحول آفرین، 

-دهنـد، نمـی  هایی که بخش اصلی نیروي کار آنها را متخصصان تشکیل مـی سازمان چراکه

اعمال کنند و باید به سمت کنتـرل نتیجـه محـور     توانند کنترل فرایندي دقیقی را بر کار آنها

هایی که از رسـمیت و تمرکـز   توانند در سازمانبه عبارت دیگر متخصصان نمی. حرکت کنند

بالایی برخوردارند به فعالیت بپردازند و هنگامی که تعداد آنها در یک سازمان افزایش یافـت،  

این امر به نوبه خـود  . ر سازمان بکاهندمدیران ارشد سازمان باید از میزان رسمیت و تمرکز د
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از دیگـر  .  شوددهد و منجر به افزایش نوآوري در سازمان میرخوت را در سازمان کاهش می

ریزي بر مبناي عملکرد تأثیر قابل توجهی بـر جـاي   سازي اثربخش بودجهعواملی که در پیاده

دهـد ایـن   نتایج نشان مـی همانگونه که . گذارد افزایش ظرفیت علمی و فنی پرسنل استمی

ریزي بـر  سازي بودجهگذارد و افزایش آن پیادهعامل تأثیري بیش از سایر عوامل بر جاي می

افزایش ظرفیت علمی و فنی پرسنل علاوه بر اینکه . کندماه تسریع می 9مبناي عملکرد را تا 

آنها در برابر تغییـر  دهد و به دلیل آشنایی آنها باعث کاهش مقاومت تمایل آنها را افزایش می

یابی بر مبناي ریزي استراتژیک، هزینههاي ارزیابی عملکرد، برنامهشود، به طراحی سیستممی

رو از میـان متغیرهـاي حالـت،    شود از اینفعالیت و معیارهاي عملکرد با کیفیت نیز منجر می

هـا  رو بـه سـازمان  ینگذارد ازابیشترین تأثیر را در تسریع دستیابی به حالت بهینه بر جاي می

گذاري قابل توجهی را در آموزش کارکنان بـه عمـل   المقدور سرمایهشود که حتیپیشنهاد می

  . آورند

-سازي بودجهالعاده آن در پیادهکه اهمیت فوق است از دیگر عواملیتکنولوژي اطلاعات، 

، 4ولیـه آن بـه   افزایش میـزان ا  بدین گونه کهریزي بر مبناي عملکرد به اثبات رسیده است، 

مـاه   4ریزي بر مبناي عملکرد به مدت بودجه سازيمیزان دستیابی به سطح بهینه را در پیاده

تکنولوژي اطلاعات از جمله عواملی اسـت کـه در ایـن    لازم به ذکر است که . کندتسریع می

شـود چراکـه بهبـود آن منجـر بـه افـزایش       هاي بازخورد منفی مید حلقهمدل منجر به ایجا

ریزي بـر مبنـاي   هایی از قبیل پیاده سازي بودجهپیچیدگی فعالیت . شودمیت و تمرکز میرس

گیرد؛ بدین ترتیب کـه همـواره ممکـن    عملکرد نیز در دنیاي واقعی از همین امر نشأت    می

است که عواملی در پیاده سازي دخیل باشند که براي پیاده سازي اثربخش، از اهمیت شایانی 

آنچه مهم است، این است کـه سـعی   . د لیکن تأثیرات منفی نیز بر جاي گذارندبرخوردار باشن

در راستاي انجـام ایـن امـر لازم    . شود تا این تأثیرات منفی به حداقل میزان خود کاهش یابد

پذیري را است تا سازمانها در کنار بهبود تکنولوژي اطلاعات، زمینه لازم براي افزایش انعطاف

هاي آن افزایش تعداد متخصصان سازمان است که پیشـتر بـه   یکی از راه نیز فراهم آورند که

  . آن اشاره شد

به طور کلی توجه به این نکته لازم است که اصلاحات نظام مدیریتی بـر محـور نتـایج     

هـاي کلـی   اي در چـارچوب محـدودیت  هاي هزنیهگیريکند که مدیران در تصمیمایجاب می

هـاي خـود را   ته باشند تا قادر باشند با اثربخشی و کارایی برنامـه اي خود، اختیاراتی داشبودجه

ــا   ).Gore, 1996( مــدیریت کننــد ــزایش آزادي عمــل مــدیران، لازم اســت ت ــار اف در کن
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ساختارهایی براي دستیابی بـه پاسـخگویی نیـز در نظـر گرفتـه شـود و مـدیران را در قبـال         

از عـواملی کـه تـأثیر     ).Metzenbaum, 2006( عملکردشان مسئول و پاسخگو نگـه دارد 

گذارد، فشار شهروندان براي پاسـخگویی  آمیز بر جاي میقابل توجهی بر پیاده سازي موفقیت

-ریزي بر مبناي عملکـرد توسـط خـط   است که منجر به احساس ضرورت پیاده سازي بودجه

قـوانین   گذاران بـه تصـویب  شود و این امر به نوبه خود بر تمایل قانونگذاران کلان میمشی

رود کـه  رو انتظـار مـی  گـذارد ازایـن  می   پشتیبان و الزام به پیاده سازي توسط دولت نیز اثر 

هـا  هاي مناسبی براي اعمال فشار شهروندان تعبیـه شـود کـه از مناسـب تـرین کانـال      کانال

لت مطبوعات و احزاب  آزاد و مستقل است تا از این راستا بتوانند به نمایندگی از شهروندان دو

هـاي قابـل توجـه ایـن پـژوهش،      از یافتـه  .را به چالش کشیده و ازآن طلب پاسخگویی کنند

. دهـد سناریو ترکیبی آن است که تأثیر افزایش میزان اولیه کلیه متغیرهاي حالت را نشان می

دهد این حالـت بیشـترین تـأثیر را در تسـریع رونـد      همانگونه که نتایج این سناریو نشان می

، تمایـل  2گذارد گرچه در این سناریو میزان اولیه آموزش حالت بهینه بر جاي میدستیابی به 

در نظر گرفته شـده اسـت لـیکن تـأثیر آن بیشـتر از       2و تکنولوژي اطلاعات نیز  5/2پرسنل

از . در نظر گرفته شـده بـود   4حالتی است که میزان اولیه هر یک از این عوامل به طور مجزا 

-بودجه سازيشود که براي دستیابی به بهترین نتایج در پیادهشنهاد میها پیرو به سازماناین

-گذاريریزي بر مبناي عملکرد به کلیه عوامل در کنار هم توجه شود و تلاش شود تا سرمایه

ریـزي بـر مبنـاي    سازي بودجههاي لازم براي افزایش و بهبود کلیه عوامل تأثیرگذار در پیاده

دهـد،  بل توجه در رفتـاري کـه ایـن سیسـتم از خـود نشـان مـی       نکته قا. عملکرد انجام شود

بدین ترتیب که رفتار سیستم در طول زمان همواره مثبـت  . آن استپایداري مثبت بودن 

توان عوامل در نظر گرفته شده در مدل پویایی سیستم را براي پیاده سـازي  رو میازاین. است

البته این امر بدین معنا نیست کـه  . انستریزي بر مبناي عملکرد داراي کفایت دموفق بودجه

تـرین عـواملی   اند؛ لیکن پایداري مثبت بودن بیانگر این است که مهمکلیه عوامل لحاظ شده

-تواند پیاده سازي اثربخش را محقق سازد در نظر گرفته شدهکه تأثیر و تأثر متقابل آنها  می

  . اند
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