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بخش نخست 
مقدمه



ایــن راهنمــا رهنمون هایــی عملــی در زمینــه طبقه بنــدی برنامه هــا ارائــه خواهــد داد. در بودجه ریــزی مبتنــی بــر برنامــه، چگونــه برنامه هــا را 
ــر عملکــرد  ــر برنامــه معمول تریــن شــکل بودجه ریــزی مبتنــی ب تعریــف کنیــم و عناصــر تشــکیل دهنده برنامه هــا چیســتند. بودجه ریــزی مبتنــی ب

ــر اســت: ح زی ــه شــر ــر برنامــه ب ــی بودجه ریــزی مبتنــی ب ــت اعمــال می شــود )رابینســون ۲۰۱۱(. ویژگی هــای اصل ــر کل بودجــه دول ــه ب ک اســت 
کــه مبتنــی بــر نتیجــه هســتند. بــه عنــوان مثــال ، بودجــه وزارت آمــوزش   ● منابــع بودجــه ای بــه "برنامه هایــی"۱ تخصیــص می یابــد 

کــه بودجــه  ــی  و پــرورش بــه برنامــه آمــوزش ابتدایــی، برنامــه آمــوزش متوســطه و برنامــه آمــوزش عالــی تخصیــص می یابــد در حال
نهــاد متولــی حمایــت از محیط زیســت بــه برنامــه حفاظــت از طبیعــت و برنامــه کاهــش آلودگــی تخصیــص داده می شــود.

کــه وزارتخانه هــا می تواننــد   ● ــا وزارت دارایــی بــرای مبالغــی  کنتــرل "ردیف هــا"۲ – محدودیت هــای تعیین شــده توســط مجلــس ی
ــذف  ــاً ح ــد، کام ــه، هرچن ــمگیری یافت ــش چش ــات( – کاه ــافرت و خدم ــوازم اداری ، مس ــد ل ــد )مانن ــه کنن ــاص هزین ــواردی خ در م

نشــده اســت.
اطاعــات مرتبــط بــا کیفیــت عملکــرد برنامه هــا جمــع آوری و در فرآینــد تهیــه بودجــه اســتفاده می شــود تــا در تخصیــص مناســب   ●

منابــع بــه هــر برنامــه بــه تصمیم گیرنــدگان کمــک کنــد.

کــه منابــع محــدود  هــدف اصلــی بودجه ریــزی مبتنــی بــر برنامــه بهبــود اولیت بنــدی هزینه هاســت. اولویت بنــدی هزینه هــا بــه ایــن معنــی اســت 
کــه بــا توجــه بــه منابــع صرف شــده، بیشــترین فایــده را بــرای جامعــه داشــته اند. نظــام بودجه ریــزی  دولتــی بــه برنامه هایــی اختصــاص یابــد 
کــه بــرای پاســخ بهینــه بــه  مبتنــی بــر برنامــه، بــا جمــع آوری اطاعــات مرتبــط بــا هزینــه و فایــده برنامه هــای مختلــف، تصمیــم در مــورد حوزه هایــی 
کــه در آن بودجــه عمدتــا  نیازهــای جامعــه بایــد بــا کاهــش یــا افزایــش منابــع مواجــه شــوند را تســهیل می کنــد. در مقابــل، روش ســنتی بودجه ریــزی 

ــه اولویت هــا دارد. ــد توانایــی محــدودی در توجــه ب ــه ردیف هــا اختصــاص می یاب ب
بــا ایــن وجــود، اولویت بنــدی هزینه هــا تنهــا هــدف بودجه ریــزی مبتنــی بــر برنامــه نیســت. بــا توجــه بــه عملکــرد برنامــه بــه عنــوان عاملــی مهــم در 
ــا اثربخشــی  ــد ت ــر برنامــه وزارتخانه هــا را وادار می کن ــه وزارتخانه هــا، بودجه ریــزی مبتنــی ب ــع بودجــه ای ب تصمیم گیــری در مــورد تخصیــص مناب

و بهــره وری خدمــات خــود را افزایــش دهنــد.
ــر برنامــه خــوب ضــروری اســت.  ــرای داشــتن یــک بودجه ریــزی مبتنــی ب ــایر عناصــر" سلســله مراتب برنامه"3 – ب ــا - و س تعریــف مناســب برنامه ه
کــه بــا اصولــی مشــابه برنامه هــا  تقریبــاً در تمامــی نظام هــای بودجه ریــزی مبتنــی بــر برنامــه ، برنامه هــا شــامل تعــدادی "زیربرنامــه"4 هســتند 
کوچک تــری، زیرزیربرنامه هــا، تقســیم می شــوند. در مــواردی نــادر  کشــورها،  حتــی زیربرنامه هــا نیــز بــه اجــزای  تعریــف می شــوند. در برخــی 
تقســیم بندی ریزتــر از زیرزیربرنامــه نیــز موجــود اســت. در انتهــای دیگــر طیــف، کشــورهایی خــاص وجــود دارنــد کــه برنامه هــا در گروه هــای وســیع تر 
مبتنــی بــر نتیجــه جــای می دهنــد. در ایــن راهنمــا، مــا ایــن گروه هــا را "ابــر برنامــه"5 می نامیــم. سلســله مراتب برنامه بــه ســاختار سلســله مراتبی 

کــه در هــر کشــور معمــول اســت. عناصــر برنامــه اطــاق می شــود 
بــرای ســادگی در ایــن راهنمــا فــرض می کنیــم - مگــر اینکــه در غیــر ایــن صــورت تصریــح شــود - یــک سلســله مراتــب ســاده برنامه هــا شــامل دو ســطح 

برنامه هــا و زیربرنامه هــا وجــود دارد. بــا ایــن وجــود، در مــورد محاســن یــک ســاختار پیچیده تــر در پایــان ایــن راهنمــا بحــث خواهیــم کــرد.

1-  Programs
2-  Line Items
3-  Program hierarchy
4-  Subprograms
5-  Super-programs

ساختار بودجه را چگونه شکل دهیم  تا استفاده از شواهد را ممکن کند؟طبقه بندی برنامه ها برای بودجه ریزی مبتنی بر عملکرد :  6



  شکل ۱- نمونه ساده شده ای از طبقه بندی برنامه ها در فرانسه

 

 

 

 

 

 

 

 وزارت دادگستری

 برنامه:

 قضایی

 برنامه:

ن هازندا  

 برنامه:

 عدالت جوانان

 برنامه:

دسترسی به 
 عدالت

 برنامه:

 حمایت

برنامه:رزی  

 حمایت

برنامه:زیر  

محافظت و کنترل 
 زندانیان

برنامه:زیر  

آموزش و حمایت 
 از زندانیان

 

 شکل ۲: نمونه ساده شده ای از طبقه بندی برنامه ها در کانادا

 

 

 

 

 

 

 

  

 

وزارت محیط 
 زیست

 برنامه:

و زیستگاهحیات وحش   

 برنامه:

 منابع آبی

 برنامه:

 خدمات مرتبط با هوا

 برنامه:

 مدیریت پسماند

 برنامه:

 خدمات داخلی

برنامه:زیر  

خدمات 
 هیدرولوژیکی

برنامه:زیر  

 کیفیت آب

برنامه:زیر  

مدیریت منابع 
 آب

 

ــرای برنامه ریــزی و کنتــرل بودجــه اســتفاده می شــود. در  کــه ب  بودجــه برنامه هــا و زیربرنامه هــا نشــان دهنده تخصیــص منابــع بودجــه ای اســت 
ســطح برنامــه، تخصیــص بودجــه در بیشــتر کشــورها توســط پارلمــان در قوانیــن بودجــه جــای می گیــرد. بنابرایــن آن هــا تخصیص هــای قانونــی را 
کــه بــرای  کــه دســتگاه های مصرف کننــده بودجــه بایــد بــه آن پایبنــد باشــند. در ســطح زیربرنامــه ، تخصیــص بودجــه – مبلغــی  مشــخص می کننــد 
کــه در قوانیــن بودجــه تصریــح شــود  هزینــه در هــر زیربرنامــه از یــک برنامــه در نظــر گرفتــه شــده اســت - معمــولًا در داخــل وزارتخانه هــا و بــدون ایــن 
تصمیم گیــری می شــود. بــا ایــن وجــود، ایــن ترتیبــات در کشــورهای مختلــف متفــاوت اســت، و جزئیاتــی نظیــر اینکــه چــه کســی تخصیص هــای 
کــه  ــر نمی گــذارد. برنامه هــا و زیربرنامه هــا گروه هایــی هســتند  ــی تأثی ــر نکتــه اصل برنامــه و زیربرنامه هــا را در نظــام بودجه ریــزی کنتــرل می کنــد ب
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کــه  برنامه هــا بایــد تمــام هزینه هــای دولــت و نــه فقــط  منابــع بودجــه ای بــر مبنــای آن مدیریــت می شــود. ایــن در واقــع یکــی از دلایــل اصلــی اســت 
بخشــی از آن را را پوشــش دهــد.

ع  گزارشــی از هزینه هــای دولــت نیســت. بــه عبــارت دیگــر، ایــن نــو بــه ایــن ترتیــب، طبقه بنــدی برنامــه ای صرفــا یــک طبقه بنــدی آمــاری/ 
کــه پیشــتر نیــز تاییــد شــد ایــن طبقه بنــدی  کار نمــی رود. همان گونــه  طبقه بنــدی تنهــا بــرای تعییــن ترکیــب هزینه هــا در گزارش هــای انتهایــی بــه 
ع طبقه بنــدی از طبقه بندی هــای آمــاری  ــو ــا ایــن ن ع ســبب می شــود ت ــا هــدف برنامه ریــزی و مدیریــت بودجــه طراحــی شده اســت. ایــن موضــو ب
ج در ســطح بین المللــی  کــه توســط ســازمان ملــل متحــد بــرای مقایســه ترکیــب مخــار  )COFOG( ج دولــت نظیــر طبقه بنــدی عملکــردی مخــار

طراحــی شده اســت، متمایــز باشــد.
برنامه هــا و عناصــر تشــکیل دهنده آن هــا بــا نام هــای مختلفــی در کشــورهای مختلــف شــناخته می شــوند. بــه عنــوان مثــال برنامه هــا بــا نام هــای 
کارکردهــای رای9 و نام هــای دیگــر شــناخته می شــوند. تعــدد گیج کننــده  نظیــر طبقه هــای خروجــی6، خطــوط تجــاری7، نتایــج اســتراتژیک8 و 
کــه در ســطوح پایین تــر سلســله مراتب برنامــه هســتند. در برخــی مــوارد  مشــابهی نیــز بــرای اســامی زیربرنامه هــا در کشــورهای مختلــف وجــود دارد 
کــه اســتفاده از واژه فعالیــت بــرای اشــاره بــه زیربرنامه هــا در بســیاری از کشــورها  اســامی بــه کار گرفته شــده مفهــوم نامناســب و گمراه کننــده ای دارد 

نمونــه ای از ایــن مــوارد اســت. هرچنــد ایــن تعــدد در اســامی در نتیجــه نهایــی و ایــده تعریــف برنامه هــا و زیــر برنامه هــا تاثیــری نــدارد.
هرچنــد ایــده اصلــی تعریــف برنامــه در کشــورهای مختلــف یکــی اســت امــا بســیاری از کشــورها اشــتباهاتی جــدی را در تعریــف برنامه هــا مرتکــب 
می شــوند. هــدف ایــن راهنمــا، توضیــح شــیوه صحیــح تعریــف برنامه هــا و تصریــح خطاهــای معمــول در ایــن زمینــه اســت تــا کشــورها را در پرهیــز از 

ایــن خطاهــا یــاری رســاند.
ــا حــد ممکــن مبتنــی بــر نتیجــه باشــند. ایــن  کــه بــرای رســیدن بــه هــدف مطلــوب برنامه هــا بایــد ت اصلی تریــن و پایه ای تریــن ویژگــی ایــن اســت 
ج از دســتگاه ارائــه می شــوند )خروجی هــا( یــا  کــه بــه طرف هــای خــار گروه هــای خدمتــی  کــه برنامه هــا بایــد بــه عنــوان  بــه ایــن معنــی اســت 
کــه در ایــن راهنمــا اســتفاده می شــود- تعریــف  ــا اصطاحــات کوتاهــی  ــق ب ــار یکســانی دارد )خطــوط تولیــد( – مطاب ــه آث ک ــی  پرداخت هــای انتقال
کــه از ایــن خدمــات ناشــی می شــود طبقه بنــدی  شــوند. بــا تعریــف برنامه هــا بــه ایــن شــکل، بودجــه هزینه هــا را بــر مبنــای خدمــات و انــواع مزایایــی 
ــر مبنــای خطــوط تولیــد، بودجــه را بــه ابــزاری مناســب بــرای اولویت بنــدی هزینه هــا تبدیــل می کنــد، بــه ایــن دلیــل  می کنــد. تعریــف برنامه هــا ب
کــه اولویت بنــدی در ابتــدا بــه دنبــال انتخــاب میــان مــواردی نظیــر تعییــن میــزان هزینه هــا در تحصیــات عالــی بــه نســبت تحصیــات ابتدایــی و 

ــی اســت. ــه نســبت هزینه هــای درمان میــزان هزینه هــا در مداخــات پیشــگیرانه بهداشــتی ب
گــر طبقه بنــدی برنامــه تنهــا بــه اســتفاده از اصــل تعریــف برنامه هــای مبتنــی بــر نتیجــه محــدود بــود، یــک راهنمــای تکنیکــی بــه چنــد صفحــه  ا
کــه از یــک طــرف بــر روش تعریــف  محــدود می شــد. بــا ایــن وجــود در شــکل دهی بــه طبقه بنــدی برنامــه توجــه بــه دو واقعیــت ضــروری اســت 
ــر نتیجــه بــودن برنامه هــا منجــر می شــود. گزیــر از اصــل مبتنــی ب ــر می گــذارد و از طــرف دیگــر بــه انحراف هــای نا ــر نتیجــه اث برنامه هــای مبتنــی ب
ــرل  ــزی و کنت ــرای برنامه ری ــا ب ــه برنامه ه ک ــی  ــت. از آن جای ــه اس ــر برنام ــرای ه ــا ب ــق هزینه ه ــح و دقی ــبه صحی ــه محاس ــاز ب ــت نی ــتین واقعی نخس
کــه وزارتخانه هــا در هــر لحظــه از  کــرد، بــه ایــن معنــی  بودجــه بــه کار می رونــد بایــد بتــوان هزینه هــا را بــه صــورت پیوســته بــرای هــر برنامــه رصــد 
کــه باقی مانــده اســت را رصــد کننــد. ایــن بــه ایــن معنــی اســت  کــه اســتفاده شده اســت و میزانــی  ســال مالــی قــادر باشــند میزانــی از بودجــه هــر برنامــه 
کــه نظــام حســابداری بایــد هزینه هــا را بــه صــورت دقیــق و صحیــح، پیوســته یــا در بازه هــای مشــخص و بــر مبنــای برنامــه و زیربرنامــه ثبــت کنــد. 
بــه عنــوان مثــال تخمیــن هزینه هــای برنامه هــا در انتهــای ســال مالــی کافــی نیســت.  ایــن ضــرورت حســابداری مانــع تعریــف برنامه هــا بــه نحــوی 

کــه محاســبه هزینه هــای هــر برنامــه بــه صــورت دقیــق و صحیــح ناممکــن یــا غیرعملــی باشــد. می شــود 
واقعیــت دوم ایــن اســت کــه برنامه هــا نمی تواننــد بــه ســاختار یــک کشــور بی اعتنــا باشــند چــون بودجــه بــا تخصیــص منابــع بــه واحدهــای ســازمانی 
کــه تخصیــص  کــه بــه خروجی هــا منجــر می شــود اجــرا می شــود. بودجه ریــزی مبتنــی بــر برنامــه بــه ایــن معنــی نیســت  بــرای انجــام فعالیت هایــی 

6-  Output Classes
7-  Business Lines
8-  Strategic outcomes
9-  Vote Functions
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بودجــه بــه برنامــه جایگزیــن تخصیــص بــه واحدهــای ســازمانی می شــود بلکــه بــه ایــن معنــی اســت کــه بودجــه بــه برنامه هــا و واحدهــای ســازمانی 
کــه واحدهــای ســازمانی در چنــد خــط تولیــد مشــارکت  کــه در ادامــه توضیــح داده خواهدشــد، در شــرایط خاصــی  تخصیــص می یابــد. همان گونــه 
می کننــد، تفویــض اختیــار تخصیــص منابــع بــه واحــد ســازمانی بــدون اعمــال محدودیــت بــرای نحــوه هزینه کــرد در میــان خطــوط تولیــد متعــدد 

منطقــی بــه نظــر می رســد. در چنیــن شــرایطی، ســاختار برنامــه از اصــل مبتنــی بــر نتیجــه بــودن منحــرف خواهدشــد.
کــه ســاختار ســازمانی بــه انحراف هایــی محــدود از اصــل مبتنــی بــر نتیجــه بــودن برنامه هــا منجــر می شــود بــه  ع  بــا ایــن وجــود، پذیــرش ایــن موضــو
کــه بــه طــور نامعقــول  کنــد یــا بــا آن هم راســتا – تعبیــر نامفهومــی  کــه ســاختار برنامــه بایــد بــه ســادگی ســاختار ســازمانی را دنبــال  ایــن معنــی نیســت 

کــه: کــه ایــن راهنمــا رد می کنــد بــه ایــن دلیــل  گــزاره ای اســت  اســتفاده می شــود- باشــد. ایــن 
کــردن ســاختار ســازمانی موجــود، بــا اصلی تریــن و پایه ای تریــن هــدف بودجه ریــزی مبتنــی بــر   ● اجبــار ســاختار برنامــه بــه دنبــال 

کــه بودجــه را تــا حــد ممکــن بــر نتیجه هــا متمرکــز می کنــد ناســازگار اســت. برنامــه 
برخــاف آن چــه گاهــا مشــاهده می شــود، بودجه ریــزی بــر مبنــای برنامه هــا و واحدهــای ســازمانی یکســان شــدن برنامه هــا و   ●

واحدهــای ســازمانی را نتیجــه نمی دهــد.

ایــن راهنمــا بــا تشــریح اصــول پایــه ای طبقه بنــدی برنامه هــای مبتنــی بــر نتیجــه آغــاز می شــود. ســپس بــه توضیــح واقعیــت هــای حســابداری و 
کــه بــرای توســعه طبقه بنــدی مناســب برنامه هــا بایــد در نظــر گرفتــه شــود می پــردازد. ایــن راهنمــا، در قســمت های بعــدی، بــه  ســاختار ســازمانی 

کــه در توســعه طبقه بنــدی برنامه هــا بــروز می کنــد می پــردازد. ترتیــب بــه توضیــح مشــکات خــاص کلیــدی 
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بخش دوم 
 اصول برنامه های 

مبتنی بر نتیجه



کــه برنامه هــا بایــد  کــه در راهنمــای طبقه بنــدی برنامه هــا قــرار می گیــرد ایــن اســت  کــه در بخــش معرفــی ذکــر شــد، اساســی ترین اصلــی  همان گونــه 
تــا حــد امــکان مبتنــی بــر نتیجــه باشــند. ایــن بخــش مفهــوم مبتنــی بــر نتیجــه بــودن برنامــه را بســط می دهــد.

کــه بــا عنــوان چارچــوب منطقــی۲ نیــز شــناخته می شــود تعریــف می شــوند.  برنامه هــای مبتنــی بــر برنامــه بــا اتــکا بــر مفهــوم پایــه ای زنجیــره نتیجــه۱ 
در ایــن چارچــوب، ورودی هــا3 اســتفاده می شــوند تــا فعالیت هــا4 بــرای تولیــد خروجی هــا5و بنابرایــن رســیدن بــه نتایــج6 انجــام شــوند. جعبــه ۱ ایــن 
ــر منتشــر شــده اســت  کــه پیش ت ــر عملکــرد7  ــه دســتورالعمل بودجه ریــزی مبتنــی ب ع ب ــرای درک ایــن مفاهیــم رجــو مفاهیــم را تعریــف می کنــد. )ب

می توانــد مفیــد باشــد.(

جدول ۱- المان های کلیدی در زنجیره نتایج

کــه طــی انجــام فعالیت هــا بــرای رســیدن بــه  ورودی هــا: درواقــع منابعــی ماننــد نیــروی کار، ســاختمان، تجهیــزات و... هســتند 
خروجــی مــورد اســتفاده قــرار می گیرنــد.

کــه در تولیــد و ارائــهٔ خروجــی نقــش دارنــد. بــرای مثــال پرســتاری و رانندگــی اتوبــوس  فعالیت هــا: انــواع فرآیندهایــی هســتند 
فعالیــت محســوب می شــوند.

کــه توســط یــک بنــگاه بــرای یــک بنــگاه خارجــی تهیــه می شــود. درواقــع خروجی هــا  خروجی هــا: کالا یــا خدماتــی هســتند 
همــان محصــولات در بنگاه هــای خصوصــی هســتند. بــرای مثــال درمــان بیمــاران خروجــی یــک بیمارســتان اســت. حمل ونقــل 

ــا متــرو خروجــی یــک سیســتم حمل ونقــل دولتــی اســت. مســافران توســط اتوبــوس ی

کــه توســط مداخــات عمومــی بــر افــراد، ســاختارهای اجتماعــی و محیــط فیزیکــی صــورت  نتایــج: نتایــج نیــز تغییراتــی هســتند 
کــه یــک بنــگاه محیط زیســتی بــه دنبــال آن اســت. نتایــج را  می گیــرد. بــرای مثــال کاهــش آلودگــی آب و هــوا از نتایجــی اســت 

ــر می گوینــد.  گاهــا همــان اث

ــه ایــن  ک ــه هســته همــه آن هــا نتیجــه مشــترکی اســت  ک ــد  ــرار می دهن ــار هــم ق کن ــا اهــداف یکســان را در  ج ب ــر نتیجــه مخــار برنامه هــای مبتنــی ب
ج قــرار اســت بــه آن دســت یابنــد. بــه ایــن ترتیــب، یــک برنامــه ســامت پیشــگیرانه بــه عنــوان مثــال، مجموعــه ای از خروجی هــا کــه بــا هــدف  مخــار
گــروه قــرار می دهــد. ایــن خروجی هــا می توانــد شــامل مــواردی  دســتیابی بــه نتیجــهٔ پیشــگیری از بیماری هــا و جراحــات شــکل گرفته انــد در یــک 
ــای  ــه در کلینیک ه ک ــیگار  ــد س ــزوات ض ــت، ج ــد دیاب ــی ض ــات تلویزیون ــی، تبلیغ ــی جنس گاه ــای آ ــاب، پویش ه ــای فاض ــای ارتق ــر پویش ه نظی
کنــار  بهداشــتی توزیــع می شــوند، مراجعــه پرســتاران بــه مــدارس و توضیــح در مــورد تغذیــه ســالم، تعبیــه هشــدارهایی بــرای منــع شــنا و شستشــو در 
کــه بــه تولیــد پشــه های حامــل مالاریــا منجــر  کــه می تواننــد منجــر بــه انتقــال بیمــاری شــوند و ســم پاشــی منابــع آبــی  دریاچه-هــا و رودخانه هایــی 

می شــوند، باشــند.
کــه گونه هایــی متفــاوت از خدمــات ارائــه  کــه ایــن مثــال نشــان می دهــد، برنامه هــا گروه هایــی از خروجی هــا هســتند، بــه ایــن معنــی  همان گونــه 

1-  Results chain
2-  Logical frame work
3-  Inputs
4-  Activities
5-  Outputs
6-  Outcomes
7-  Performance-Based Budgeting

ساختار بودجه را چگونه شکل دهیم  تا استفاده از شواهد را ممکن کند؟طبقه بندی برنامه ها برای بودجه ریزی مبتنی بر عملکرد :  ۱۲



گــروه قــرار می دهنــد. بــه عنــوان مثــال، برنامــه حمــل و نقــل عمومــی  کــه بــا هدفــی مشــترک ارائــه می شــوند در یــک  شــده بــه مشــتریان خارجــی را 
گــروه  کــه هــر یــک گونــه ای متفــاوت از خروجــی هســتند در یــک  کســی ها را  خدمــات مربــوط بــه اتوبــوس، متــرو، قطــار و خدمــات نظارتــی بــر تا
قــرار می دهــد. همین طــور برنامــه فنی وحرفــه ای، مجموعــه ای از خروجی هــای آمــوزش فنی وحرفــه ای )برنامه هــای آموزشــی رســمی، پشــتیبانی 
گــروه  کــه بــا هــدف بــرآورده شــدن نیازهــای یــک نیــروی کار بــا تجربــه تــدارک دیده شــده اند )نتیجــه برنامــه( در یــک  دولتــی از کارآمــوزی و ...( را 
گــر بخواهیــم دقیق تــر باشــیم، برنامه هــای مبتنــی بــر نتیجــه ممکــن اســت تنهــا شــامل خروجی هــا نباشــد و پرداخت هــای انتقالــی  قــرار می دهــد. ا

ع چشــم می پوشــیم. کــه بــرای دســتیابی بــه هــدف برنامــه انجــام می شــود نیــز در برگیــرد. در ایــن راهنمــا بــرای ســادگی از ایــن موضــو خــاص را 
خروجی هایــی کــه بــه واســطه قــرار گرفتــن در یــک برنامــه در یــک گــروه قــرار می گیرنــد نــه تنهــا بــه دنبــال دســتیابی بــه یــک نتیجــه مشــترک هســتند 
بلکــه اغلــب ویژگی هــای مشــترک دیگــری نظیــر روش یکســان دســتیابی بــه نتیجــه یــا گــروه یکســان مشــتریان را نیــز دارا هســتند. بــه عنــوان مثــال، 

گــون خدمــت ارائــه می کنــد. برنامــه آمــوزش مدرســه، بــه دانش آمــوزان در گروه هــای ســنی گونا
بــه ایــن ترتیــب برنامــه مبتنــی بــر نتیجــه بــه عنــوان گروهــی از انــواع خروجی هــا و/یــا پرداخــت هــای انتقالــی تعریــف می شــود کــه بــه دنبــال دســتیابی 
بــه نتیجــه مشــترکی هســتند و ممکــن اســت ویژگی هــای مشــترک دیگــری نظیرگــروه هــدف مشــتریان یکســان را نیــز دارا باشــند. در ایــن یادداشــت 
کــه بــه ایــن ترتیــب بــه هــم وابســته اند اســتفاده می کنیــم.  بــه ایــن ترتیــب  گــروه خروجی هایــی  مــا همچنیــن از واژه خطــوط تولیــد8 بــرای اشــاره بــه 
بــه شــباهت بــا بخــش خصوصــی اشــاره می کنیــم کــه بــه عنــوان مثــال یــک تولیــد کننــده وســایل نقلیــه ممکــن اســت ســه خــط تولیــد )برنامــه( مجــزا، 
گونــی )خروجــی( تولیــد شــود. بــه ایــن  شــامل ماشــین، موتــور ســیکلت و کامیــون، داشــته باشــد و در هــر یــک از ایــن خطــوط تولیــد محصــولات گونا

ع متفــاوت از ماشــین را تولیــد کنــد. ترتیــب، بــه عنــوان مثــال، خــط تولیــد ماشــین ممکــن اســت 5 نــو

1-2- برنامه ها و نتایج میانی
در چارچــوب زنجیــره نتیجــه میــان نتایــج میانــی9 و نتایــج ســطح بــالا۱۰ تمایــز برقــرار می شــود. نتایــج میانــی نتایــج مســتقیم یــا ســریعتر خروجی هــا 
کــه گاهــی اوقــات اثــر نامیــده می شــوند. مثــال تحصیــات مدرســه را در  کــه نتایــج ســطح بــالا نتایــج نهایــی مــورد انتظــار هســتند  هســتند در حالــی 
نظــر بگیریــد. بدیهی تریــن اثــر مســتقیمی کــه تحصیــات مدرســه در صــدد دســتیابی بــه آن اســت جوانــان تحصیلکــرده اســت. بــا ایــن وجــود دولــت 
کاراتــر و اســتانداردهای بالاتــر زندگــی اســت. بــه ایــن ترتیــب  بــا آمــوزش نیــروی جــوان، بــه دنبــال دســتیابی بــه اهــداف وســیع تری شــامل اقتصــاد 
کــه »بهــره وری اقتصــادی« و »اســتاندارد بالاتــر زندگــی« اهــداف نهایــی هســتند.۱۱  » افــراد جــوان تحصیلکــرده« یــک هــدف میانــی اســت در حالــی 
تحصیــات بــه دنبــال دســتیابی بــه نتایــج دیگــری نیــز هســت. اجتماعــی کــردن جوانــان بــه معنــی افزایــش احتــرام آنــان بــه قانــون و حقــوق دیگــران 
کــردن افــراد جــوان دســت می یابــد  کــه تحصیــات بــه نتیجــه میانــی اجتماعــی  و نظایــر آن از اهــداف مســتقیم تحصیــات اســت. بــه همــان میــزان 

دســتیابی بــه نتیجــه ســطح بــالای جامعــه ای امن تــر و هماهنــگ را نیــز هــدف قــرار می دهــد.
ــدف  ــا ه ــا ب ــی از خروجی ه ــه گروه ــه برنام ک ــم  ــی می گویی ــر، وقت ــارت دیگ ــه عب ــتند. ب ــی هس ــج میان ــد نتای ــف می کنن ــا را تعری ــه برنامه ه ک ــی  نتایج
دســتیابی بــه نتیجــه ای مشــترک اســت، بــه طــور معمــول نتیجــه ای میانــی، و نــه نتیجــه ای ســطح بــالا، را در نظــر داریــم. بــه ایــن ترتیــب، نتیجــه 
ــر و هماهنــگ،  ــا جامعــه امن ت ــر زندگــی ی ــه اســتاندارد بالات ــان تحصیلکــرده و اجتماعــی، و ن ــی مناســب جوان ــه صورت برنامــه تحصیــات مدرســه ب
تعریــف شده اســت. بــه عنــوان مثــال، نتایــج بهــره وری بالاتــر و اســتاندارد بالاتــر زندگــی تنهــا از مســیر تحصیــات مدرســه قابــل دســتیابی نیســت و 
ــوژی، ارائــه خدمــات حمل ونقــل و ســایر زیرســاخت ها، حمایــت از  نیــاز بــه مداخــات متعــدد دولــت در زمینه هایــی نظیــر حمایــت از علــم و تکنول
ــج  ــی هــر برنامــه و نتای ــج میان کــه میــان نتای ــواع دیگــری از آمــوزش و مهارت آمــوزی اســت. تمریــن خوبــی اســت  بخش هــای صنعتــی خــاص و ان

8-  Product Lines
9-  Intermediate Outcomes
10-  High-Level Outcomes

که از مستقیم ترین تا بالاترین سطح را در برمی گیرد. گونی دارد و در حقیقت محدوده پیوسته ای از نتایج وجود دارد  گونا 11-  البته این تمایز درجات 
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کــه در ســطح دولــت قــرار گرفته انــد و برنامــه مــورد نظــر در دســتیابی بــه آن مشــارکت می کنــد ارتباطــی واضــح برقــرار کنیــم. بــا ایــن  ســطح بالاتــری 
ــالا تعریــف می شــوند. ــر مبنــای اهــداف میانــی و نــه اهــداف ســطح ب وجــود، در کل برنامه هــا ب

2-2- زیربرنامه های مبتنی بر نتیجه
در یــک نظــام بودجه ریــزی مبتنــی بــر برنامــه، زیــر برنامه هــا نیــز بایــد مبتنــی بــر نتیجــه باشــند بــه ایــن معنــا بایــد گروه هــای تفکیــک شــده تری از 
خروجی هــا را در برنامــه مــورد نظــر مشــخص کننــد. بــه عنــوان مثــال، یــک برنامــه ســامت پیشــگیرانه ممکــن اســت بــه چهــار زیربرنامــه، پیشــگیری 
ــه برنامــه  ک ــی  از دیابــت، غربالگــری و پیشــگیری از ســرطان، پیشــگیری از تصــادف و پیشــگیری از بیماری هــای مســری، شکســته شــود. در حال
ســامت پیشــگیرانه بــه طــور معمــول محــدوده وســیع و متفاوتــی از خدمــات و پروژه هــا را در یــک مجموعــه قــرار می دهــد، زیربرنامه هــا، بــا 

گونــی نظــم می هــد. ــه ایــن گونا ــه انواعــی مشــخص، ب طبقه بنــدی خدمــات ب

3-2- برنامه های مبتنی برنتیجه در برابر برنامه های مبتنی بر فعالیت
کــه میــان برنامه هــای مبتنــی بــر نتیجــه و برنامه هــای مبتنــی بــر فعالیــت تمایــز قائــل شــویم. ایــن تمایــز از تفــاوت نتیجــه و فعالیــت  مهــم اســت 
کــه توســط یــک وزارتخانــه بــه طــرف خارجــی ارائــه می شــود  کــه در بــالا اشــاره شــد، خروجــی یــک کالا یــا خدمــت اســت  ناشــی می شــود. همان گونــه 
کار مــی رود. بــه عنــوان مثــال در یــک بیمارســتان،  کــه در تولیــد یــک خروجــی بــه  کــه فعالیــت یــک گونــه مشــخص از فرآینــد کاری اســت  در حالــی 
کــه خروجی هــا انــواع مراقبــت هــا و  بیهوشــی، پرســتاری، نگهــداری پرونده هــای پزشــکی و تمیزکــردن محیــط، فعالیــت هســتند، در حالــی 
گــر بیمارســتان طبقه بنــدی برنامــه ای شــامل برنامــه پرســتاری،  کــه بــه بیمــاران بیمارســتان ارائــه می شــوند. بــه ایــن ترتیــب ا درمان هایــی هســتند 

ــر برنامــه برگزیــده بــود.  ــر فعالیــت را بــه جــای طبقه بنــدی مبتنــی ب بیهوشــی و نظایــر آن را اعمــال می کــرد ســاختار طبقه بنــدی مبتنــی ب
کــه بخشــی از وزارتخانــه بــه بخــش دیگــری از همــان وزارتخانــه  کــه خدماتــی  یــک بخــش مهــم در تمایــز میــان خروجی هــا و فعالیت هــا ایــن اســت 
گــروه دبســتان اســتخدام می کنــد- از جنــس  گــروه نیــروی انســانی آموزش وپــرورش معلمــان را بــرای  ارائــه می کنــد - بــه عنــوان مثــال، وقتــی 
کــه بــه طــرف داخلــی و نــه طــرف  فعالیــت، و نــه خروجــی، هســتند. بــه بیانــی دقیق تــر، ایــن مــوارد خدمــات پشــتیبانی۱۲ هســتند و بــه ایــن دلیــل 

ــه عنــوان خروجــی در نظــر گرفتــه شــوند. ــه می شــوند نمی تواننــد ب خارجــی ارائ
کــه خروجــی معــادل محصــول نهایــی بخــش  کــه خدمــات پشــتیبانی خروجــی نیســتند از ایــن منطــق سرچشــمه می گیــرد  ع  اصــرار بــر ایــن موضــو
کــه محصــول نهایــی بــه مشــتری فروختــه می شــود تمایــز میــان خدمــات پشــتیبانی و تولیــد نهایــی کامــاً  خصوصــی اســت. در بخــش خصوصــی 
روشــن اســت. بــه عنــوان مثــال، محصــول نهایــی یــک شــرکت تولیــد ماشــین کامــا مشــخص اســت و کســی، بــه عنــوان مثــال، خدمــات ارائه شــده 
کــه بــه  ع  توســط بخــش نیــروی انســانی شــرکت را بــه عنــوان محصــول نهایــی شــرکت در نظــر نمی گیــرد. در زمینــه دولــت نیــز اصــرار بــر ایــن موضــو
جــای تعریــف برنامــه بــر مبنــای ورودی هــا و فعالیت هــا بــر خروجی هــا و نتایــج تمرکــز کنیــم بــه ایــن معنــی اســت کــه بــر آنچــه دولــت بــرای شــهروندان 

انجــام می دهــد و نــه آنچــه بــرای بــرآوردن نیازهــای خــود می کنــد متمرکــز باشــیم.
ایــن بــه ایــن معنــی اســت کــه وقتــی یــک وزارتخانــه در ســاختار برنامــه خــود، برنامــه پشــتیبانی را، بــه عنــوان برنامــه ای کــه همــه خدمــات پشــتیبانی 
ــه ســمت برنامه هــای  ــر نتیجــه بــودن برنامه هــا منحــرف شــده اســت و ب ــه را پوشــش می دهــد، تعریــف می کنــد از اصــل مبتنــی ب داخلــی وزارتخان
مبتنــی بــر فعالیــت حرکــت کرده اســت. بــا ایــن وجــود، وجــود برنامــه پشــتیبانی در  طبقه بنــدی برنامه هــا در ســطح بین المللــی امــری معمــول اســت 
کــه برنامــه پشــتیبانی  ع ایــن حقیقــت را تغییــر نمی دهــد  و دلایــل متقاعــد کننــده ای نیــز بــرای صحیــح بــودن ایــن شــیوه وجــود دارد. امــا ایــن موضــو

یــک برنامــه مبتنــی بــر نتیجــه نیســت.

12-  Support Services

ساختار بودجه را چگونه شکل دهیم  تا استفاده از شواهد را ممکن کند؟طبقه بندی برنامه ها برای بودجه ریزی مبتنی بر عملکرد :  ۱4



کــه عــدم تبعیــت از اصــل مبتنــی بــر نتیجــه بــودن بــرای آن بامانــع اســت. بــرای کاهــش مــوارد  برنامه هــای پشــتیبانی یکــی از مــوارد نــادری اســت 
اینچنینــی و امتنــاع از خــروج غیرضــروری یــا کلــی از اصــل مبتنــی بــر نتیجــه بــودن برنامه هــا لازم اســت مــوارد اســتثنا بــه طــور واضــح مشــخص شــوند 

و ضــرورت اســتثنا شــدن بــرای آن هــا تشــریح شــود.
کــم اســت خاصــه  کــه بــر طبقــه بنــدی برنامه هــا حا کــه در واقــع ابتدایی تریــن قانــون اســت-  ســخن اصلــی ایــن بخــش می توانــد در یــک قانــون – 

شــود.

قانون اول:
ــا پیامدهــای مطلــوب یکســان را در یــک  ــر نتیجــه باشــند و خروجی هــای ب ــا حــد ممکــن مبتنــی ب ــد ت برنامه هــا و زیربرنامه هــا بای

گــروه قــرار دهنــد. عــدم رعایــت ایــن اصــل تنهــا در مــوارد مشــخص و بــا ذکــر دلایــل شــفاف امکان پذیــر اســت.

4-2- برنامه ها و اولویت های سیاستی
کــه بــرای برنامه ریــزی و کنتــرل بودجــه بــه  ج هســتند  کیــد شــده اســت، گروه هــای مخــار کنــون تا کــه تــا  برنامه هــا و زیــر برنامه هــا، همانگونــه 
کار می رونــد.  بــه ایــن ترتیــب، انتخــاب برنامه هــا و زیربرنامه هــا بایــد در ارتبــاط بــا اولویت هــای هزینــه ای اصلــی و منتخــب دولــت مــورد نظــر 
ــا مشــکل جــدی بیابان زایــی روبــه رو اســت، دولــت و پارلمــان ممکــن اســت ترجیــح  کــه ب باشــد. بــه عنــوان مثــال، در کشــوری در  آفریقــای ســیاه 
کــه بایــد بــه رفــع ایــن مشــکل اختصــاص یابــد داشــته باشــند. در ایــن صــورت برنامــه مقابلــه بــا  دهنــد تصمیــم دقیــق و روشــنی در ارتبــاط بــا منابعــی 
کــه بــا مشــکل بیایــان زایــی رو بــه رو  کــه وجــود برنامــه مشــابه در کشــورهایی  گیــرد، در حالــی  بیابان زایــی می توانــد در طبقه بنــدی برنامــه ای قــرار 
ع ســل روبــه رو اســت ممکــن اســت زیربرنامــه مقابلــه بــا ســل  نیســتند نامناســب خواهــد بــود. همچنیــن، کشــوری کــه بــه طــور گســترده بــا مشــکل شــیو
کــه در اغلــب کشــورها روش هــای پیشــگیری از ســل در زیربرنامــه مقابلــه بــا بیماری هــای  را برنامــه پیشــگیرانه ســامت خــود بگنجانــد، در حالــی 

ــود. ــده می ش ــردار گنجان گی وا
کــه کنتــرل هزینه هــای  بــه بیــان دیگــر، انتخــاب برنامه هــا بایــد منعکس کننــده انتخاب هــای دولــت و پارلمــان در زمینــه خطــوط تولیــدی باشــد 
گــر تخصیــص بودجــه در ســطح زیربرنامه هــا را در حیطــه اختیــارات وزارتخانه هــا در نظــر بگیریــم، تعریــف  مرتبــط بــا آن هــا بایــد انجــام شــود. ا
برنامه هــا بایــد انتخــاب هــر وزارتخانــه و مدیــران ارشــد آن را در زمینــه خطــوط تولیــد جزئــی، کــه انتظــار مــی رود نظــارت هزینــه ای بــر روی آن صــورت 

گیــرد، منعکــس کنــد.
کــه دولــت تمایلــی بــه نظــارت مســتقیم بــر هزینه هــای آن نــدارد و ترجیــح می دهــد  بــه ایــن ترتیــب تعریــف برنامــه بــرای پوشــش خطــوط تولیــدی 
خــود وزارتخانه هــا در ایــن زمینــه درگیــر باشــند، بــه هیــچ وجــه مناســب نیســت. همچنیــن، تعریــف زیربرنامه هــا بــرای پوشــش خطــوط تولیــدی کــه 
وزارتخانــه و مدیــران ارشــد آن تمایلــی بــرای نظــارت مســتقیم بــر آن را ندارنــد و ترجیــح می دهنــد مدیــران زیــر مجموعــه هــا در ایــن زمینــه تصمیــم 

بگیرنــد، مناســب نیســت.

قانون دوم:
کــه منابــع مالــی را در قانــون بودجــه بــر حســب برنامه هــا توزیــع می نمایــد، برنامه هــا تنهــا بایــد بــرای خطــوط تولیــدی  در کشــوری 
ع منابعــی  کــه از اهمیــت کافــی در اولویت هــای سیاســتی دولــت یــا پارلمــان برخــوردار اســت و انتظــار مــی رود مجمــو تعریــف شــوند 
کــه در تصمیم گیری هــای بودجــه ای دســتگاه/وزارتخانه مشــخص شــود بــه طــور  کــه در اختیــار آن هــا قــرار می گیــرد بــه جــای ایــن 

گــردد. متمرکــز تعییــن 
 

البتــه ایــن قانــون بــا ایــن حقیقــت ناســازگار نیســت کــه کشــورهایی کــه بــر مبنــای برنامــه عمــل می کننــد بــه طــور معمــول بــه وزارتخانه هــا ایــن اجــازه 
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کــه بازتخصیــص ناچیــز منابــع را )بــه عنــوان مثــال، تــا 5 درصــد منابــع برنامــه( بــدون کســب اجــازه از پارلمــان میــان برنامه هــا انجــام  را می دهنــد 
دهنــد.

کــه طبقه بنــدی برنامه هــا بــه جــای ثابــت بــودن در همــه جــا، تــا حــدی در کشــورهای مختلــف متفــاوت  یــک پیامــد آشــکار ایــن اصــل ایــن اســت 
اســت. بــا ایــن وجــود، در بســیاری از مــوارد، می تــوان میــزان قابل توجهــی از شــباهت در ســاختار برنامه هــا را انتظــار داشــت. بــه عنــوان مثــال، 
کشــورهای مختلــف احتمــالا بســیار مشــابه خواهــد بــود و بــه طــور معمــول شــامل برنامه هــای  ســاختار برنامه هــای وزارت آموزش وپــرورش در 

ــت. ــطه اس ــات متوس ــی و تحصی ــات ابتدای تحصی

ساختار بودجه را چگونه شکل دهیم  تا استفاده از شواهد را ممکن کند؟طبقه بندی برنامه ها برای بودجه ریزی مبتنی بر عملکرد :  ۱6
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بخش سوم 
تعریف برنامه و تخصیص 

هزینه های ورودی



ــرای طبقه بنــدی برنامه هــا دارد. ایــن حقیقــت محــور ایــن بخــش  ــه حســابداری دقیــق از هزینــه برنامه هــا و زیربرنامه هــا پیامدهایــی ب ــاز ب نی
کلــی زیــر بایــد همیشــه و همه جــا رعایــت شــود: کــه هنــگام تدویــن طبقه بنــدی برنامــه، قانــون  اســت. اصــل ایــن بخــش ایــن اســت 

قانون سوم:
 برنامه هــا نبایــد بــه گونــه ای تعریــف شــوند کــه نیــاز باشــد منابع)ورودی هــا( خاصی-بــرای مثــال کارمنــدان یــا تجهیــزات- بیــن 
چندیــن برنامــه تقســیم شــود. مگــر اینکــه میــزان اســتفاده هــر یــک از برنامه هــا از ایــن منابــع مشــترک بــه طــور دقیقــی قابــل ثبــت 

باشــد تــا معیارهــای قابــل اعتمــادی از هزینه هــای برنامه هــا در سیســتم حســابداری ایجــاد شــود.

این قانون به زیربرنامه ها و هر سطح پایینتری ازسلسله مراتب برنامه نیز اعمال می شود. 
کــه، تحــت یــک  چــرا دربــاره تقســیم هزینــه ورودی هــا بیــن برنامه هــا اخطــار داده می شــود؟ اساســا، ایــن  هشــدار از ایــن اهمیــت ناشــی می شــود 
سیســتم بودجه ریــزی برنامــه ای، بایــد بتــوان بــر هزینــهٔ برنامه هــا در طــول ســال مالــی نظــارت و کنتــرل کــرد. همانطــور کــه قبــا اشــاره شــد، لازمــه 

کــه سیســتم حســابداری هزینــه برنامه هــا و زیربرنامه هــا را بــه صــورت مــداوم ثبــت کنــد. ایــن امــر ایــن اســت 
بودجــه دولــت بــه میــزان زیــادی بــرای خریــد ورودی هزینــه می شــود و بنابرایــن حســابداری برنامــه شــامل ثبــت هزینه هــای ورودی در مقابــل 
کــه از آن ورودی هــا اســتفاده می کننــد. ایــن، حداقــل در اصــل، وقتــی از یــک منبــع خــاص به طــور کامــل بــرای  برنامه هــا و زیربرنامه هایــی اســت 
گــر یــک کارمنــد خــاص وزارت بهداشــت کامــا روی جلوگیــری از  یــک زیربرنامــه و برنامــه اســتفاده شــود، مشکل ســاز نیســت. بــه عنــوان مثــال، ا
ــه عنــوان بخشــی از  ــر زیربرنامــه بیماری هــای عفونــی ثبــت می شــود و بنابرایــن به طــور خــودکار ب ــدز کار می کنــد، تمــام بازپرداخت هــا در براب ای

کــه ایــن زیربرنامــه بخشــی از آن اســت، قــرار می گیــرد. هزینــه برنامــه بهداشــت پیشــگیرانه، 
کار بــرای یــک زیربرنامــه و  گــر یــک کارمنــد خــاص بخشــی از زمانــش را صــرف  ایــن مشــکل در رابطــه بــا ورودی هــای مشــترک ایجــاد می شــود. ا
بخشــی را بــرای زیربرنامــه دیگــری اختصــاص دهــد- یــا در یــک حالــت شــدیدتر، زمانــش را بیــن چنــد برنامــه تقســیم کنــد- آنــگاه تنهــا راه دقیــق 
کــه ثبــت دقیقــی از نحــوه تخصیــص زمــان کارمنــد نگهــداری شــود و  حســاب کردن هزینه هــای زیربرنامه هــا و برنامه هــای مربوطــه ایــن اســت 
از ایــن اطاعــات جهــت تخصیــص پرداختــی بیــن زیربرنامه هــا و برنامه هــا اســتفاده شــود. ایــن امــر نــه تنهــا بــه حفــظ برنامه هــای زمانــی همــه 
کــردن برگه هــای زمانــی نیــاز دارد. همیــن  کارمنــدان مربوطــه نیــاز دارد، بلکــه بــه یــک مدیــرت قــوی جهــت نظــارت بــرای اطمینــان از دقیــق پــر 
گــر یــک ماشــین بیــن تعــدادی زیربرنامــه و برنامــه مشــترک باشــد، لازم  مــورد دربــاره ســایر ورودی هــای مشــترک نیــز صــدق می کنــد. بــرای مثــال، ا

اســت هزینه هــای آن بــر اســاس ســوابق قابــل اعتمــادی تخصیــص داده شــود.
از نظــر مفهومــی چیــز دشــوار یــا غیرمعمولــی دربــاره نگهــداری چنیــن ســوابقی از نحــوه اســتفاده از منابــع مشــترک وجــود نــدارد. ایــن کار اغلــب 
در بخــش خصوصــی انجــام می شــود. بــرای مثــال، در موسســات حقوقــی، وکا به طــور مرتــب و بــا جزئیــات نحــوه تخصیــص زمــان خــود 
بیــن پرونده هــای مختلــف را ثبــت می کننــد. بــا ایــن حــال، نگهــداری از چنیــن ســوابقی و به طــور ویــژه نظــارت بــرای اطمینــان از صحــت 
آن هــا بســیار زمان بــر اســت و بنابرایــن هزینه هــای زیــادی دارد. هزینــه تخصیــص دقیــق هزینه هــا بیــن برنامه هــا متفــاوت اســت، امــا 
بعضــی اوقــات می توانــد بســیار بــالا باشــد. بــرای مثــال، مشــاهده و تاییــد نحــوه تخصیــص زمــان کارمنــدان بــرای مدیریــت بســیار ســخت 

اســت.
گاهــی بــرای نحــوه اســتفاده از منابــع  کــه تخصیــص دقیــق ورودی هــای مشــترک می توانــد بســیار پرهزینــه باشــد، ســازمان ها  از آنجایــی 
کــه  کــه ممکــن اســت کامــا دلخــواه باشــد. بــرای مثــال، ایــن فــرض می توانــد ایــن باشــد  مشــترک از فــروض ســاده کننده ای اســتفاده می کننــد 
کــه در چندیــن زیربرنامــه فعالیــت می کنــد، زمانــش را به طــور مســاوی بیــن آن هــا اختصــاص می دهــد. چنیــن فرضــی وظیفــه  هــر کارمنــدی 
ــه دســت آمده غیرقابل اعتمــاد اســت. در زمینــه  کــه تخمیــن هزینه هــای ب تخصیــص هزینه هــا را آســان می کنــد. امــا، ایــن مشــکل وجــود دارد 
گــر سیســتم حســابداری نتوانــد تخمین هــای منطقــی و قابــل اعتمــادی از هزینه هــا ارائــه دهــد، مزیــت کل سیســتم  بودجه ریــزی برنامــه ای، ا

زیــر ســوال مــی رود.

ساختار بودجه را چگونه شکل دهیم  تا استفاده از شواهد را ممکن کند؟طبقه بندی برنامه ها برای بودجه ریزی مبتنی بر عملکرد :  ۱8



کــه تخصیــص هزینه هــای ورودی مشــترک اهمیــت داشــته باشــد، همیشــه ایــن  گونــه ای تعریــف شــوند  گــر برنامه هــا بــه  در ایــن صــورت، ا
ــا تحمــل هزینه هــای مربــوط بــه تخصیــص دقیــق هزینه هــای مشــترک بیــن برنامه هــا قابــل توجیــه اســت.  کــه آی ح می شــود  ســوال مطــر
ــا از چالــش تخصیــص هزینــه جلوگیــری  ــد نظــر شــود ت کــه در مــورد نحــوه طبقه بنــدی برنامــه ای تجدی ــر اســت  ــه نباشــد، بهت ــر این گون گ ا

شــود.
یــک نمونــه عملــی از ایــن مشــکل چندیــن دهــه پیــش، زمانــی کــه وزارت پلیــس در یــک ایالتــی از اســترالیا یــک طبقه بنــدی برنامــه ای تهیــه کــرد 
کنشــی ایــن بــود کــه کارهــای  کنشــی۱و یــک برنامــه پلیــس کنشــگرایانه۲ بــود، پدیــد آمــد. هــدف از برنامــه پلیــس وا کــه شــامل یــک برنامــه پلیــس وا
مربــوط بــه پاســخ مســتقیم پلیــس در برابــر جــرم را پوشــش دهــد- بــرای مثــال، مداخلــه هنگامــی کــه یــک تجــاوز یــا ســرقتی در حــال انجــام اســت 
کــه کارهــای پلیــس مربــوط بــه پیشــگیری از  یــا تحقیــق دربــاره ایــن جنایــات پــس از انجــام آن هــا. هــدف از برنامــه پلیــس کنشــگرایانه ایــن بــود 
کــه احتمــالا حضــور آن هــا مانــع بــروز  کــه شــامل گشــت زنی پلیــس، راه رفتــن ضربــی پلیــس در مکان هــا و در مواقعــی بــود  جــرم را پوشــش دهــد 

جــرم و همچنیــن کارهــای آموزشــی ضدجــرم پلیــس می شــد.
کنشــی و پلیــس کنشــگرایانه در عمــل موجــب شــد ایــن بــود کــه هــر پلیســی بــه طــور متوســط در بــازه زمانــی  مشــکلی کــه ایــن تقســیم بیــن پلیــس وا
ع از برنامه هــا فعالیــت می کــرد. بــرای مثــال، در بــازهٔ زمانــی راه رفتــن ضربــی روزانــه یــا گشــت بــا دوچرخــه، آن هــا معمــولا  کار روزانــه، در هــر دو نــو
بیشــتر زمــان خــود را بــه بازداشــتن از جــرم بــه واســطه حضــور خــود می پرداختند)پلیــس کنشــگرایانه(، امــا هــر از گاهــی مجبــور بــه مداخلــه 
کنشــی( بنابرایــن  کــه از ایســتگاه بــا آن هــا تمــاس گرفتــه می شــد. )پلیــس وا کــه ارتــکاب جرمــی را مشــاهده می کردنــد یــا وقتــی  می شــدند، زمانــی 
کــه تمــام افســران ســوابق دقیقــی از زمــان  ــود  کنشــی و پلیــس کنشــگرایانه در اصــل لازم ب ــرای ثبــت دقیــق هزینه هــای برنامه هــای پلیــس وا ب
کــه پلیــس صرفــا  کــه دقــت بــه ایــن معنــی نیســت  کار پلیــس را نگهــداری کننــد. توجــه داشــته باشــید  ع  صرف شــده بــرای هــر یــک از ایــن دو نــو
گــر ایــن کار انجــام نشــود،  هــر روز ســوابق زمانــی را پــر کنــد بلکــه ایــن ســوابق بایــد بــه گونــه ای توســط افســران ارشــد نظــارت و بررســی شــود. زیــرا ا

ــا حتــی ســاختگی کامــل- زمــان را آســان تر می یابنــد.  حداقــل بعضــی از پلیس هــا تخمیــن زدن- و ی
در عمــل، وزارت پلیــس دریافــت کــه ثبــت دقیــق زمــان پلیــس بیــن برنامه هــا کامــا غیرعملــی اســت. پــس از تــاش ناموفــق بــرای انجــام ایــن کار، 
کــه طــی آن نمونــه کوچکــی از پلیس هــا در یــک بــازه زمانــی ســه ماهــه زمــان اختصاصــی  کنــد  ایــن وزارتخانــه تصمیــم گرفــت از روشــی اســتفاده 
خــود در هــر برنامــه را اعــام می کننــد و ســپس از آن بــه عنــوان مبنــای پرداخــت بــه افســران اســتفاده کنــد. بــا ایــن حــال، ایــن امــر در واقــع بــه ایــن 
گــزارش شــده در برنامه هــا در بهتریــن حالــت یــک تقریبــی از هزینه هــای واقعــی ورودی هــای اختصاص داده شــده بــه هــر  کــه هزینــه  معنــا بــود 
برنامــه بــود. بنابرایــن، بــه عنــوان ابــزاری بــرای اجــرای هرگونــه تصمیم گیــری دربــاره برنامه ریــزی بودجــه در رابطــه بــا میــزان منابــع اختصاصــی 

کنشــی یــا کنشــگرایانه بی فایــده اســت. بــه هــر یــک از سیاســت های وا
گــر تنهــا یــک برنامــه  کنشــگرایانه و فعــال پرهیــز شــود. بــه عنــوان مثــال، ا گانــه پلیــس وا در چنیــن شــرایطی، بهتــر اســت از تعریــف برنامه هــای جدا
ــف برنامه هایــی را  ــودن تعری ــال نامناســب ب ــه وجــود نمی آمــد. ایــن مث ــه مشــترک ب ــص هزین جــرم پلیســی وجــود داشــت، ایــن مشــکل تخصی
ــرای تمایــز  کــه تــاش ب ــد توجــه داشــت  ــا ایــن حــال، همچنیــن بای ــا دقــت کافــی امکان پذیــر نیســت. ب کــه حسابرســی آن هــا ب نشــان می دهــد 
کــه در بخــش قبــل بحــث شــد، مطلوبیتــی نــدارد.  میــان فعالیت هــای کنشــگرایانه و فعــال پلیــس در طبقه بنــدی برنامــه ای احتمــالا همانطــور 
ــد از قبــل  ــا بتوان کــه وزارت پلیــس بخواهــد ی کــه پلیــس کار می کنــد، چیــزی نیســت  ــازه زمانــی ای  ع کار در ب ــو در عمــل، تعــادل میــان ایــن دو ن

کنــش ســریع هســتند بســتگی دارد. کــه خواســتار وا ع واقعــی جرایمــی  برنامه ریــزی کنــد، بلکــه بــه وقــو
ع اشــاره  ــه ایــن موضــو ــا زیربرنامــه ب ــودن” تقســیم هزینه هــای ورودی میــان چنــد برنامــه ی ــر ب ــه “ امکان پذی ک ــد توجــه داشــت  در نهایــت، بای
ــا ارزش  کــه آی ــا خیــر. درواقــع، ســوال اصلــی ایــن اســت  کــرد ی ــا دقــت قابل قبولــی ثبــت  ــا می تــوان تخصیــص منابــع مشــترک را ب کــه آی نمی کنــد 
کار را انجــام دهــد- بــه بیــان دیگــر، آیــا مزایــای مدیریتــی داشــتن چنیــن اطاعــات دقیقــی از هزینه هــا بــه هزینه هــای به دســت  دارد دولــت ایــن 
ــه مراتــب دشــوارتر از یــک کشــور  ع حســابداری مدیریتــی ب ــو ــه ایــن ن ــوط ب آوردنــش مــی ارزد. در یــک کشــور کم درآمــد، توجیــه هزینه هــای مرب

1-  reactive
2-  proactive
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پیشــرفته اســت. کشــورهای کم درآمــد نــه تنهــا بــه دلیــل کمبــود بودجــه، بلکــه کمبــود کارمنــدان حســابداری آموزش دیــده، معمــولا اولویت هــای 
ــه پذیــرش رویکــرد ســاده تری از رابطــه میــان ســاختار برنامــه و  ــد. ایــن ممکــن اســت منجــر ب ــع محــدود خــود دارن ــرای صــرف مناب مهمتــری ب

کــه بعــدا بحــث خواهــد شــد. ســاختار ســازمانی شــود، 

ساختار بودجه را چگونه شکل دهیم  تا استفاده از شواهد را ممکن کند؟طبقه بندی برنامه ها برای بودجه ریزی مبتنی بر عملکرد :  ۲0
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بخش چهارم 
برنامه ها و ساختار سازمانی



کــه ســاختار برنامــه چگونــه بایــد بــه ســاختار ســازمانی  کــه بیشــترین ســردرگمی و خطــا را در طبقه بنــدی برنامــه ای ایجــاد می کنــد ایــن اســت  ســوالی 
ع اصلــی ایــن راهنمــا اســت کــه ســاختار برنامــه نبایــد بــه ســادگی آینــهٔ ســاختار ســازمانی باشــد و برنامه هــا نبایــد صرفــا  مرتبــط شــود. ایــن ســوال موضــو
کــه بایــد بــه عنــوان یــک اصــل از  همــان واحدهــای ســازمانی تحــت نــام دیگــری باشــند. بــا ایــن حــال، اســتثناهای محــدود خاصــی وجــود دارنــد 
کــه ماهیــت ایــن  اصــول برنامه هــای مبتنــی بــر نتایــج  در شناســایی ســاختار ســازمانی ســاخته شــوند. هــدف ایــن بخــش از راهنمــا ابتــدا ایــن اســت 
گــزاره کــه ســاختار برنامــه و ســاختار ســازمانی بایــد هم تــراز شــوند، اشــتباه  اســتثنائات را بــه روشــنی تعریــف کنــد و متعاقبــا توضیــح دهــد کــه چــرا ایــن 

اســت.
کــه در آن  کــه ســاختار ســازمانی دولــت چیــزی اســت  کــه در تمــام ایــن راهنمــا فــرض می کنیــم(  بــرای کمــک بــه بحــث فــرض می کنیــم ) همانطــور 
کــه آن هــا نیــز بــه نوبــه خــود از تعــدادی “زیرمجموعــه اداری”۲  تعــدادی “وزارتخانــه” وجــود دارد و در هــر وزارتخانــه تعــدادی “اداره”۱ وجــود دارد 
کــه بایــد یــک برنامــه بــه  کــه ســاختار برنامــه ای بایــد بــا ســاختار ســازمانی هم تــراز شــود در اینجــا بــه ایــن معنــی اســت  گــزاره  تشــکیل شــده اند. ایــن 
گــزار شــود. در نتیجــه هیــچ اداره  کــه هــر زیربرنامــه بــه یــک زیرمجموعــه اداری وا ازای هــر اداره ایجــاد شــود و درون هــر برنامــه تعــدادی زیربرنامــه 
ــه و  ــر برنام ــن ه ــود. همچنی ــیم نمی ش ــه تقس ــد زیربرنام ــا چن ــن دو ی ــه اداری بی ــچ زیرمجموع ــه و هی ــد برنام ــا چن ــن دو ی ــه اداری بی ــا زیرمجموع ی
زیربرنامــه تحــت مســئولیت مســتقیم یــک اداره و یــا یــک زیرمجموعــه اداری خواهــد بــود و بنابرایــن پاســخگویی عملکــردی بســیار واضحــی ایجــاد 
ــا چنــد اداره بخواهنــد توامــان مدیریــت کننــد و مســئولیت بیــن آن هــا تقســیم  کــه دو ی می کنــد. ) بــرای مثــال، برنامــه ای وجــود نخواهــد داشــت 

شــود.(
کــه ایــن  تــراز ســاختار برنامــه ای بــا ســاختار ســازمانی در شــکل 3 نشــان داده شــده اســت. شــکل تــراز را در ســطح یــک اداره و برنامــه نشــان می دهــد 

امــر در مــورد ســایر اداره هــا و برنامه هــا درون وزارتخانــه نیــز برقــرار اســت.

شکل 3- هم ترازی ساختار برنامه و ساختار سازمانی

 

 

 

 

 

 

 

 

 برنامه اداره

زیرمجموعه 
1اداری   

زیرمجموعه 
2اداری   

زیرمجموعه 
3اداری   

 زیربرنامه الف

 زیربرنامه ب

 زیربرنامه ج

کــه ســاختارهای ســازمانی هرگــز به طــور کامــل مبتنــی بــر  چنیــن تــرازی منجــر بــه نقــض بعضــی از اصــول برنامه هــای مبتنــی بــر نتایــج می شــود چــرا 
نتیجــه نیســتند. یعنــی آنهــا هیچــگاه کامــا بــر اســاس “خطــوط تولیــد”3 ســازماندهی نمی شــوند. در بعضــی مــوارد دو یــا چنــد اداره محصــول یکســان 

1-  directorate
2-  subdirectorate
3-  Product lines

ساختار بودجه را چگونه شکل دهیم  تا استفاده از شواهد را ممکن کند؟طبقه بندی برنامه ها برای بودجه ریزی مبتنی بر عملکرد :  ۲۲



کــه آن هــا بایــد متعلــق بــه یــک برنامــه یکســان باشــند.  یــا بســیار مشــابهی ارائــه می دهنــد و اصــل برنامه هــای مبتنــی بــر نتایــج پیشــنهاد می کنــد 
پیونــد دو یــا چنــد اداره بــه یــک برنامــه واحــد- یــا دو یــا چنــد زیرمجموعــه اداری بــه یــک زیربرنامــه- در ایــن راهنمــا بــا عنــوان “ترکیــب واحدهــای 

ســازمانی” یــاد می شــود. شــکل 4 نمونــه ای از ایــن ترکیــب را در ســطح زیرمجموعــه اداری نشــان می دهــد.

شکل 4- ترکیب واحدهای سازمانی در سطح زیربرنامه ها  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اداره

زیرمجموعه 
1اداری   

زیرمجموعه 
2اداری   

زیرمجموعه 
3اداری   

زیرمجموعه 
4اداری   

 زیربرنامه الف

 زیربرنامه ب

 زیربرنامه ج

 برنامه

کــه از ترکیــب واحدهــای ســازمانی، در صــورت لــزوم در ســطح برنامه هــا  هم تــرازی برنامه هــا بــا ســاختارهای ســازمانی تنهــا بــه ایــن دلیــل 
یــا زیربرنامه هــای واحــد، جلوگیــری می کنــد، اصــل برنامه هــای مبتنــی بــر نتایــج را نقــض نمی کنــد. بلکــه از تقســیم واحدهــای ســازمانی بیــن 
کــه بســیار  کــه یــک اداره یــا زیرمجموعــه اداری دو یــا چنــد خــط تولیــد  برنامه هــا و زیربرنامه هــا نیــز جلوگیــری می کنــد. بــا ایــن حــال نارایــج نیســت 
گــر قواعــد بــه درســتی بخواهــد رعایــت شــود آن خطــوط تولیــد بایــد بــه برنامه هــا یــا  از هــم متفــاوت هســتند را ارائــه یــا پشــتیبانی کنــد. در حالیکــه ا
کــه در ایــن مــوارد واحــد ســازمانی مربوطــه،  ــر نتایــج پیشــنهاد می کنــد  زیربرنامه هــای متفاوتــی تعلــق داشــته باشــند. اصــل برنامه هــای مبتنــی ب

ــد تقســیم شــود. کــه در شــکل 5 نشــان داده شــده اســت، بای همانطــور 
ــا ســاختار  ــه دلیــل هم ترازســازی برنامه هــا ب ــد ب ــج همــواره بای ــر نتای ــه اصــل برنامه هــای مبتنــی ب ک ــرازی،  ــدگاه، مفهــوم هم ت ایــن راهنمــا ایــن دی
کــه، در صــورت نیــاز بــه حفــظ انســجام و جهت گیــری نتایــج  ســازمانی در مرحلــه دوم بیاینــد، رد می کنــد. دیــدگاه موجــود در اینجــا ایــن اســت 
کــه چندیــن اداره در ســطح یــک برنامــه )یــا چندیــن زیرمجموعــه اداری در ســطح یــک زیربرنامــه( ترکیــب شــوند.  برنامه هــا، کامــا مناســب اســت 
بــه عــاوه، مشــکلی در تقســیم یــک زیرمجموعــه اداری )یــا اداره( کــه در چندیــن خــط تولیــد بیــن دو یــا چنــد زیربرنامــه یــا برنامــه مشــارکت می کنــد، 

لزومــا وجــود نــدارد. 

۲3مرکز توانمندسازی  حاکمیت و جامعه



شکل5- تقسیم واحدهای سازمانی
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اداره

زیرمجموعه 
1اداری   

زیرمجموعه 
2اداری   

زیرمجموعه 
3اداری   

 زیربرنامه الف

ب زیربرنامه  

 زیربرنامه ج

 زیربرنامه د

 برنامه

کــه بعــدا در ایــن راهنمــا بــه آن پرداخنــه می شــود. بــا توجــه  ترکیــب چنــد اداره ســوالاتی را دربــارهٔ پاســخگویی مدیریتــی و عملکــردی ایجــاد می کنــد 
کــه در چندیــن خــط تولیــد بیــن دو یــا چنــد زیربرنامــه یــا برنامــه  کــه مشــکلی در تقســیم یــک زیرمجموعــه اداری )یــا اداره(  گــزاره  بــه تقســیم، ایــن 
کــه چنیــن تقســیم بندی همــواره مطلــوب اســت. در حقیقــت، شــرایط محــدود خاصــی  مشــارکت می کنــد، لزومــا وجــود نــدارد، بــه ایــن معنــا نیســت 
کــردن واحدهــای ســازمانی بیــن چندیــن زیربرنامــه یــا برنامــه بــه عنــوان اصــل نامناســب اســت. در ایــن شــرایط محــدود،  کــه تقســیم  وجــود دارد 
کــه تحــت آن تقســیم بندی نامناســب اســت  انحــراف از اصــل برنامه هــای مبتنــی بــر نتایــج قابــل توجیــه اســت. بخش هــای ۱-4 تــا 4-4 شــرایطی 

ــد. ح می ده ــر را ش

1-4- تقسیم بندی واحدهای سازمانی بین برنامه ها
شرایطی که تقسیم واحدهای سازمانی بین برنامه ها و زیربرنامه ها نامناسب است، طبق قانون کلی زیر است:

گر: قانون 4: واحدهای سازمانی نباید بین برنامه ها تقسیم شوند ا
کــه واحــد ســازمانی منابــع خــود را بیــن برنامه هــای مربوطــه هدایــت  نــه دولــت و نــه مدیریــت وزارتخانــه نمی خواهنــد روشــی 

کننــد. و/یــا کنتــرل  می کنــد، برنامه ریــزی و 
ثبت دقیق  استفاده از منابع واحد سازمانی توسط برنامه در سیستم حسابداری امکان پذیر نیست.

این قانون نه تنها در مورد برنامه ها، بلکه دربارهٔ زیربرنامه ها و هر سطح پایینتری از سلسله مراتب برنامه نیز برقرار است.
همانطــور کــه قبــا اشــاره شــد، تصویــب یــک سیســتم بودجه ریــزی برنامــه ای بــه هیــچ وجــه ایــن واقعیــت را تغییــر نمی دهــد کــه، ماننــد هــر سیســتم 
بودجه ریــزی دیگــری، منابــع بــه واحدهــای ســازمانی تخصیــص داده می شــود و اســتفاده از آنهــا نیــز توســط آن کنتــرل می شــود. بودجــه لازم بــرای 
هزینه هــا بــه وزارتخانه هــا تخصیــص داده می شــود و هــر وزارتخانــه بــه نوبــه خــود کنتــرل و مدیریــت منابــع موجــود خــود را بــه واحدهــای ســازمانی 
کــه تحــت یــک سیســتم بودجه ریــزی برنامــه ای، قانــون بودجــه تصویــب شــده توســط مجلــس معمــولا بودجــه را  داخلــی می دهــد. ایــن واقعیــت 

ساختار بودجه را چگونه شکل دهیم  تا استفاده از شواهد را ممکن کند؟طبقه بندی برنامه ها برای بودجه ریزی مبتنی بر عملکرد :  ۲4



بــه برنامه هــا اختصــاص می دهــد و نــه بــه واحدهــای ســازمانی داخلــی وزارتخانــه در ایــن زمینــه بی ربــط اســت- وزارتخانه هــا هنــوز بایــد بودجــه را 
بــه واحدهــای ســازمانی خــود اختصــاص دهنــد.

کنتــرل خــود اســتفاده می کننــد بایــد بــا  کــه واحدهــای ســازمانی از منابــع تحــت  بنابرایــن در یــک سیســتم بودجه ریــزی برنامــه ای، نحــوه ای 
تخصیــص بودجــه بیــن برنامه هــا ســازگار باشــد. بــرای اطمینــان از ایــن امــر، “بودجــه برنامــه بایــد بــا تخصیــص بودجــه بــه واحدهــای ســازمانی 
کــه چــه بخشــی از بودجــه برنامــه بــه هــر یــک از  کــه ابتــدا بایــد مشــخص باشــد  بطــور واضحــی منطبــق باشــد و بالعکــس”. ایــن بــدان معناســت 
ــه  ک ــزان از هزینــه منابعــی  کــه چــه می ــد  ــد بدان ــه آن برنامــه را اجــرا می کننــد هدایــت می شــود. دوم، هــر واحــد ســازمانی بای ک واحدهــای ســازمانی 
کــه آنهــا را تامیــن مالــی می کنــد، پوشــش داده می شــود.  تطبیــق واضــح بودجــه برنامه هــا و منابــع واحدهــای  مدیریــت می کنــد توســط برنامه هایــی 

ــرای زیربرنامه هــا نیــز لازم بــه اجــرا اســت.4 ــرای برنامه هــا، بلکــه ب ســازمانی نــه تنهــا ب
کــه تقســیم بندی منابــع یــک واحــد ســازمانی بیــن برنامه هــای متعــدد )یــا زیربرنامه هــای متعــدد( بــه  در ایــن زمینــه، بایــد بــه روشــنی درک شــود 
منظــور آمــوزش بــه واحــد ســازمانی اســت کــه بایــد منابــع در اختیــارش را بــه گونــه ای کنتــرل و مدیریــت کنــد کــه تخصیــص ویــژه برنامه رعایت شــود. 
کــه دو  کــه یــک واحــد ســازمانی خــاص منابــع بــا هزینــه بودجــه ای ســه میلیــون دلار را مدیریــت می کنــد و گفتــه می شــود  بــرای مثــال، فــرض کنیــد 
کــه مطمئــن شــوند دو  میلیــون از ایــن بودجــه بــرای برنامــه A و بقیــه یــک میلیــون دلار بــرای برنامــه B اســت. ایــن معــادل بــا آمــوزش ایــن اســت 
ســوم منابــع بــرای ارائــه برنامــه A و یــک ســوم بــرای ارائــه برنامــه B اســتفاده می شــود. بــه عبــارت دیگــر، بــه جــای اینکــه یــک اســتخر منابــع بــرای 

اســتفاده داده شــود، بایــد دو اســتخر منابــع جــدا بــرای دو برنامــه داده شــود.  
بافاصلــه بــه ایــن نتیجــه می رســیم کــه تنهــا در حالتــی تقســیم یــک واحــد ســازمانی بیــن برنامه هــا یــا زیربرنامه هــای متعــدد مطلوب اســت کــه دولت 
کــه واحــد ســازمانی منابعــش را بیــن برنامه هــا یــا زیربرنامه هــای مربوطــه اختصــاص می دهــد، کنتــرل  یــا مدیریــت ارشــد وزارتخانــه بخواهــد روشــی 
کــه وزارت بهداشــت یــک اداره بیماری هــای عفونــی دارد و درون آن یــک زیرمجموعــه اداری بیماری هــای  کنــد. بــه عنــوان مثــال، فــرض کنیــد 
کــه مســئولیت برنامه هــای پیشــگیرانه مبــارزه بــا مالاریــا، تــب زرد و ســایر بیماری هــای منتقلــه از حشــرات ماننــد تــب  منتقلــه از حشــرات قــرار دارد 
ــر  ــا اصــل برنامه هــای مبتنــی ب کــه کامــا ب دنگــی را برعهــده دارد. در ایــن صــورت، یــک رویکــرد ســاده و سرراســت بــرای طبقه بنــدی برنامــه ای- 
گــر وزیــر  نتایــج ســازگار اســت- ایجــاد یــک زیربرنامــهٔ بیماری هــای منتقلــه از حشــرات اســت کــه مســتقیما بــا زیرمجموعــه اداری منطبــق شــود. تنهــا ا
کــه زیرمجموعــه اداری بــه پیشــگیری از مالاریــا در مقابــل بــا ســایر مســئولیت هایش اختصــاص  و مدیــر ارشــد وزارتخانــه بخواهنــد میــزان منابعــی را 

کــرد. می دهــد را کنتــرل کننــد، می تــوان یــک زیربرنامــه جــدا بــرای مالاریــا ایجــاد 
کــه بــه طــور خــاص بــرای مبــارزه بــا مالاریــا اختصــاص داده شــد، کنتــرل کنــد، تنهــا در حالتــی  گــر مدیریــت ارشــد بخواهــد میــزان منابعــی را  حتــی ا
ــا و ســایر بیماری هــا توســط  ــع بیــن مالاری ــر تخصیــص واقعــی مناب ــه نظــارت ب ــادر ب ــه ق ــه حســابداران وزارتخان ک کار را انجــام دهــد  ــد ایــن  می توان
کــه در بخــش قبــل بحــث  زیرمجموعــه اداری بیماری هــای منتقلــه از حشــرات باشــند. اینکــه ایــن امــر عملــی اســت یــا نــه تــا حــد زیــادی، همانطــور 
شــد، بــه ایــن مربــوط اســت کــه آیــا از منابــع مشــترک اســتفاده شــده اســت یــا خیــر. بــه عنــوان مثــال، آیــا تعــداد قابــل توجهــی از کارکنــان زیرمجموعــه 
اداری بیماری هــای منتقلــه از حشــرات هــم در زمینــه پیشــگیری از بیمــاری مالاریــا و هــم مثــا پیشــگیری از تــب زرد کار می کننــد؟ در ایــن صــورت، 
گانــه مالاریــا، بایــد عملــی بــودن تخصیــص دقیــق هزینــه درنظرگرفتــه شــود. در یــک کشــور  قبــل از تصمیم گیــری در مــورد ایجــاد یــک زیربرنامــه جدا
توســعه یافته بــا پــول قابل توجــه و منابــع حســابداری ماهــر بــرای اختصــاص دادن بــه ایــن امــر، چنیــن تخصیــص هزینــه ای ممکــن اســت عملــی 
کــه بــه  گــر مطلــوب نباشــد  کــه ا کلــی ایــن اســت  باشــد. در یــک کشــور درحال توســعه احتمــال همچیــن مــوردی بســیار کمتــر اســت. بنابرایــن، اصــل 
کــه منابعــش را چگونــه بیــن خــط تولیدهــای مختلــف تخصیــص دهــد و/یــا تخصیــص هزینه هــای واحــد ســازمانی بیــن  واحــد ســازمانی بگوییــم 
ــا در آن هــا  کــه چندیــن خــط تولیــد مختلــف را ارائــه می دهــد، ی خــط تولیدهــای مربوطــه امکان پذیــر نباشــد، بایــد از تقســیم یــک واحــد ســازمانی 

کــرد. مشــارکت می کنــد، بیــن چنــد برنامــه )یــا زیربرنامــه( پرهیــز 
گــر تقســیم پیشــگیری از بیمــاری مالایــا بــه یــک زیربرنامــه جــدا نامطلــوب یــا  در مــورد زیرمجموعــه اداری بیماری هــای منتقلــه از حشــرات، ا
ــا خــط  ــا آنقــدر ب ــر نتیجــه ایجــاد نمی شــود. خــط تولیــد پیشــگیری از مالاری غیرعملــی تلقــی شــود، هیــچ مشــکلی بــرای اصــل برنامه هــای مبتنــی ب

4-  و در صورت وجود به هر سطح پایینتری در سلسله مراتب برنامه- برای مثال زیر زیربرنامه.
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تولیــد پیشــگیری از تــب زرد مرتبــط اســت کــه یــک زیربرنامــه بیماری هــای منتقلــه از حشــرات کــه شــامل هــر دوی آن هــا باشــد، بــه هیــچ وجــه اصــل 
برنامه هــای مبتنــی بــر نتایــج را نقــض نمی کنــد.

گــر اصــل  کــه واحدهــای ســازمانی در چندیــن خــط تولیــد کامــا متمایــز مشــارکت کننــد متفــاوت اســت و در آن صــورت بایــد – ا وضعیــت در حالتــی 
برنامه هــای مبتنــی بــر نتایــج کامــا رعایــت شــود- بیــن چندیــن برنامــه تقســیم شــود. دو نمونــه متــداول از ایــن مــوارد عبــارت اســت از:

 واحدهــای خدمــات پشــتیبانی داخلــی در سراســر وزارتخانــه- ماننــد مدیریــت منابــع انســانی، فنــاوری اطاعــات، و امــور مالــی.   ●
ــه مشــتری های خارجــی(  ــواع خروجی هــا )یعنــی خدمــات ب ــه ان ــرا خطــوط تولیــد ب ــر مبنــای خــط تولیــد نیســتند، زی ایــن واحدهــا ب
اشــاره دارنــد. خدمــات پشــتیبانی در عــوض فعالیت هایــی هســتند کــه ارائــهٔ تمــام خروجی هــای مختلفــی کــه توســط وزارتخانــه ارائــه 

می شــود را پشــتیبانی می کنــد.
کــه اغلــب بــر اســاس منطقــه مکانــی مســتقر شــده اند، طیــف متنوعــی از خطــوط تولیــد   ● کــز خدمــات مشــتری5 وزارتخانــه،  مرا

وزارتخانــه را در یــک مــکان ارائــه می دهــد.

ع از واحدهــای ســازمانی بیــن برنامه هــای مبتنــی بــر نتیجــه ای کــه از آن هــا پشــتیبانی  برخــی افــراد پیشــنهاد می دهنــد کــه لازم اســت هزینــه ایــن نــو
می شــود تقســیم شــود. بــه عنــوان مثــال، در یــک وزارت آمــوزش و پــرورش بــا یــک برنامــه آمــوزش ابتدایــی، یــک برنامــه آمــوزش متوســطه و یــک 
برنامــه آمــوزش عالــی بایــد هزینه هــای مربــوط بــه خدمــات پشــتیبانی  وزارتخانــه بیــن ایــن ســه برنامــه بــا توجــه بــه اســتفاده هــر برنامــه از آن 

ســرویس ها تخصیــص داده شــود.
بطــور مشــابه، هزینه هــای یــک مرکــز خدمــات مشــتری منطقــه ای دولــت محلــی بیــن خدمــات برنامه ریــزی شــهری، مســائل مربــوط بــه آب و 
ع ارائــه می شــود ایــن اســت  کــه معمــولا بــرای توجیــه ایــن موضــو فاضــاب و ســایر خطــوط تولیــد مهــم دولــت محلــی اختصــاص می یابــد. اســتدلالی 

کــه پوشــش می دهنــد را تامیــن کننــد. کــه ضــروری اســت برنامه هــا “هزینــه کامــل” تولیــد خروجی هایــی 
کــز خدمــات مشــتری بیــن چندیــن خــط تولیــد کــه در بودجــه از آن پشــتیبانی می کننــد تنهــا در حالتــی  بــا ایــن حــال، تقســیم خدمــات پشــتیبانی یــا مرا
قابــل توجیــه اســت کــه دولــت یــا مدیــر ارشــد وزارتخانــه بخواهنــد روشــی کــه ایــن واحدهــا منابــع را بیــن خطــوط تولیــد مختلــف تخصیــص می دهند، 
کنتــرل و مدیریــت کننــد. بــا ایــن وجــود، ممکــن اســت اینگونــه نباشــد. در عــوض، ترجیــح ممکــن اســت ایــن باشــد کــه واحــد ســازمانی مربوطــه بایــد 
کــه بیشــترین نیــاز اســت در طــول ســال منعطــف عمــل کنــد.. در ایــن حالــت، تقســیم ایــن  بتوانــد در برابــر تخصیــص زمــان کارمنــدان در جایــی 
کــردن هزینه هــای خدمــات پشــتیبانی موضوعــی کامــا متمایــز  خدمــات بیــن خطــوط تولیــد مطلــوب نیســت. ســوال دربــاره مطلــوب بــودن تقســیم 

کار از نظــر حســابداری امکان پذیــر اســت یــا خیــر.  کــه آیــا بــا توجــه بــه ســطح ظرفیــت یــک کشــور خــاص، انجــام ایــن  از ایــن ســوال اســت 
کــه منجــر بــه ایجــاد گســترده ای از برنامه هــای مصنوعــی- ماننــد برنامه هــای خدمــات پشــتیبانی، یــا برنامه هــای خدمــات  ایــن ماحظــات اســت 
گــر ناقــض اصــل برنامه هــای  ع از واحدهــای ســازمانی را پوشــش دهــد حتــی ا منطقــه ای- تحــت سیســتم بودجه ریــزی برنامــه ای می شــود تــا ایــن نــو
مبتنــی بــر نتیجــه باشــد. ایــن مــوارد قابــل قبــول، امــا کامــا محــدود، اســتثنائی بــر قانــون برنامه هــای مبتنــی بــر نتیجــه هســتند. بــا ایــن حــال، وجــود 
کــردن در بــه ســوی انحراف هــای عمــده از ســاختار برنامــه تلقــی شــود تــا متناســب بــا هــر ســاختار ســازمانی،  چنیــن اســتثنائاتی نبایــد بــه عنــوان بــاز 
ج شــده اســت، بتوانــد وجــود داشــته باشــد.  صــرف نظــر از اینکــه چــه انــدازه ایــن ســاختار ســازمانی از اصــول منطقــی ســازمانی و تمرکــز بــر نتایــج خــار
کــه ســاختار برنامــه ای بایــد بــه عنــوان یــک اصــل بــا ســاختار ســازمانی هم تــراز باشــد،که اغلــب  گــزاره،  بنابرایــن مــا قبــل از بررســی منتقدانــهٔ ایــن 

شــنیده می شــود، ایــن اســتثنائات را بــه تفصیــل مــورد بحــث قــرار می دهیــم.

2-4- خدمات پشتیبانی و برنامه ها

ــرکتی- در  ــات ش ــای خدم ــا برنامه ه ــای اداری ی ــد برنامه ه ــوند مانن ــناخته می ش ــز ش ــر نی ــای دیگ ــا نام ه ــن ب ــه همچنی ک ــتیبانی-  ــای پش برنامه ه

5-  One-stop-shops

ساختار بودجه را چگونه شکل دهیم  تا استفاده از شواهد را ممکن کند؟طبقه بندی برنامه ها برای بودجه ریزی مبتنی بر عملکرد :  ۲6



سیســتم های بودجه ریــزی برنامــه ای بســیار رایــج هســتند.

1-2-4- برنامه خدمات پشتیبانی چیست؟

ــات و  ــاوری اطاع ــانی، فن ــع انس ــت مناب ــد مدیری ــی آن6 مانن ــای عملیات ــه و هزینه ه ــی وزارتخان ــتیبانی داخل ــات پش ــتیبانی، خدم ــای پش برنامه ه
کنــار هــم جمــع می کنــد. آن هــا همچنیــن تمــام خدمــات پشــتیبانی و  پشــتیبانی ارتباطــات، مدیریــت مالــی داخلــی و مدیریــت ارشــد وزارتخانــه را در 
کــه توســط وزارتخانــه مدیریــت می شــوند و تخصیــص آن هــا بیــن مدیــران منعطــف باقــی می مانــد تــا بــر اســاس نیازهــا در طــول ســال  محصولاتــی 

تعییــن شــود، را پوشــش می دهنــد. بــرای مثــال، برنامــه پشــتیبانی شــامل مــوارد زیــر اســت:
بودجه آموزش گسترده در وزارتخانه  ●
لــوازم اداری در صورتــی کــه خریــداری شــده باشــند و مدیریــت آن هــا بــه عنــوان ســهام وزارتخانــه و در دســترس اداره هــا قــرار دادن   ●

در طــول ســال بــا توجــه بــه نیازشــان 
ماشین های وزارتخانه که در صورت لزوم برای همه قابل استفاده است.  ●

کــه از بعضــی، نــه همــه، برنامه هــای وزارتخانــه پشــتیبانی می کننــد را  برنامه هــای پشــتیبانی همچنیــن بعضــا می تواننــد خدمــات پشــتیبانی 
پوشــش دهنــد. وزارت محیط زیســت را  بــا ســه برنامــه- حفاظــت از محیط زیســت، حفاظــت از حیوانــات وحشــی و مدیریــت جنــگل- در نظــر 

بگیریــد: 
ــات  ــت از حیوان ــه حفاظ ــت و بنام ــت از محیط زیس ــه حفاظ ــه برنام ــه ب ک ــد  ــاد می کن ــی ایج ــز آزمایشگاهی/آزمایش ــک مرک ــه ی ــد وزارتخان ــرض کنی ف
وحشــی خدماتــی ارائــه می دهــد، امــا بــه برنامــه مدیریــت جنــگل خدمــات ارائــه نمی دهــد. علی رغــم اینکــه خدمــات پشــتیبانی آزمایشــگاه بــه همــه 

ــه نمی شــود، امــا همچنــان در برنامــه پشــتیبانی قــرار می گیــرد. ــه ارائ برنامه هــای وزارتخان
برخــاف برنامه هــای دیگــر، برنامه هــای پشــتیبانی مبتنــی بــر نتیجــه نیســتند. بــه عبــارت دیگــر، آن هــا گروهــی از خروجی هــا بــا نتیجــه مشــترک 
نیســتند. همانطــور کــه قبــا توضیــح داده شــد، خروجی هــا بــه عنــوان خدماتــی کــه وزارتخانــه بــه مشــتریان خارجــی ارائــه می دهــد تعریــف می شــود، 
کلــی  درحالیکــه خدمــات پشــتیبانی خدمــات ارائــه شــده بــه مشــتران داخلــی در وزارتخانــه اســت. بــه همیــن دلیــل، برنامه هــای پشــتیبانی بطــور 
نتایــج خــاص یــک برنامــه7 ندارنــد. در عــوض، آن هــا بطــور غیرمســتقیم در دســتیابی بــه نتایــج همــه یــا بعضــی از برنامه هــای مبتنــی بــر نتیجــه 
وزارتخانــه کــه از آن هــا پشــتیبانی می کننــد، مشــارکت دارنــد. بنابرایــن، بــه عنــوان مثــال، درون وزارت پلیــس، ایــن برنامه هــای اصلــی ماننــد پلیــس 
خ جــرم و جنایــت را بــرای جامعــه ایجــاد می کنــد. خدمــات ارائــه شــده توســط خدمــات پشــتیبانی  کــه نتایجــی ماننــد پاییــن آمــدن نــر جنایــی اســت 
ــا ســایر نتایــج نمی شــود، بلکــه در عــوض از بقیــه وزارتخانــه در راه رســیدن بــه ایــن  وزارت پلیــس بــه خــودی خــود منجــر بــه پاییــن آمــدن جــرم ی

پشــتیبانی می کنــد.

2-2-4- چرا برنامه های پشتیبانی؟

به جــای داشــتن یــک برنامــه پشــتیبانی بــه صــورت مجــزا می تــوان بودجــه لازم بــرای خدمــات پشــتیبانی هــر برنامــه را بــه خــودش اختصــاص داد. 
بنابرایــن، بــرای مثــال، برنامــه حفاظــت محیط زیســت وزارتخانــه محیط زیســت شــامل ســهم بودجــه مدیریــت منابــع انســانی وزارتخانــه، بودجــه 
فنــاوری اطاعــات و ... می شــود. همینطــور برنامه هــای حفاظــت از حیوانــات وحشــی و برنامــه مدیریــت جنگل هــا شــامل تمامــی ایــن بودجه هــا 

درون خــود می شــوند.
کــه آن هــا پشــتیبانی می کننــد، بــه وضــوح نیــاز بــه تخصیــص  اضافه کــردن هزینه هــای خدمــات پشــتیبانی درون برنامه هــای مبتنــی بــر نتیجــه ای 
ــع انســانی چــه میــزان از وقــت خــود را صــرف پــر  کــه کارمنــدان مدیریــت مناب ــرای مثــال، ثبــت شــود  هزینه هــا دارد. در ایــن صــورت لازم اســت، ب

6-  Corporate overheads
7-  Program-specific
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کارمنــدان پشــتیبانی  کردنــد.  کــردن شــغل های خالــی و ارائــه خدمــات دیگــر بــرای برنامــه حفاظــت از محیط زیســت در برابــر دو برنامــهٔ دیگــر 
ــه هــر یــک از ایــن ســه برنامــه اختصــاص می دهنــد  ــرای کمــک ب کــه ب ــه زمانــی  ــد اطاعــات مربــوط ب ــه طــور مشــابهی بای فنــاوری اطاعــات نیــز ب
ع کمــی نیســت و ممکــن اســت  ــان از دقــت ثبــت ایــن تخصیــص هزینه هــا موضــو ــه قبــا بحــث شــد، اطمین ک ــه دقــت ثبــت کننــد. همانطــور  را ب
ــر از  گ ــا در مــورد کشــورهای پیشــرفته، تخصیــص هزینــه غیرمســتقیم شــدنی اســت ا ج از ظرفیــت بســیاری از کشــورهای کم درآمــد باشــد. ام خــار
کــه ایجــاد برنامه هــای  نظــر دولــت ارزشــمند باشــد. برخــی تحلیلگــران اجتنــاب از تخصیــص هزینــه غیرمســتقیم را تنهــا ماحظــه ای برمی شــمارند 
کــه برنامه هــای پشــتیبانی  کــه بــرای کشــورهای کم درآمــد منطقــی اســت  پشــتیبانی را توجیــه می کنــد. بــر ایــن اســاس، آن هــا به راحتــی می پذیرنــد 
داشــته باشــند. امــا بهتریــن عمــل بــرای کشــورهای پیشــرفته بــا ظرفیت هــای مالــی و فنــی، حــذف برنامه هــای پشــتیبانی و تخصیــص کامــل تمــام 
هزینه هــای خدمــات پشــتیبانی بــه برنامه هــای مبتنــی بــر نتیجــه اســت. بــا ایــن دیــدگاه، برنامه هــای پشــتیبانی بــه عنــوان یــک مرحلــه ای از 

ــت. ــده اس ــده ش ــکل دی ــن ش ــا پیچیده تری ــاده ترین ت ــه ای از س ــزی برنام ــتم بودجه ری سیس
بــا ایــن حــال، ایــن دیــدگاه یــک ماحظــه مهــم را از قلــم می انــدازد. بــرای بســیاری از خدمــات پشــتیبانی نــه دولــت و نــه مدیریــت ارشــد وزارتخانــه 
ــه را  ــن نکت ــد ای ــر بای ــار دیگ ــد. ب ــرل کنن ــج را کنت ــر نتای ــی ب ــای مبتن ــن برنامه ه ــع بی ــص مناب ــوه تخصی ــد و نح ــم بگیرن ــل تصمی ــد از قب نمی خواهن
کــه در آن بودجه هــا بــه برنامه هــا اختصــاص  کــه بودجه ریــزی برنامــه ای یــک سیســتم بودجه ریــزی بــر مبنــای برنامه هاســت  یــادآوری کنیــم 
کــه بــر مبنــای آن عمــل کننــد.  کــه آن بودجه هــا را دریافــت می کننــد انتظــار مــی رود  می یابــد و از وزارتخانه هــا و واحدهــای ســازمانی وزارتخانه هــا  
کیــد شــد، بودجــه برنامه هــا صرفــا یــک معیــار حســابداری از هزینــه تولیــد خطــوط تولیــد نیســت. بنابایــن، وقتــی مجلــس بودجــه  همانطــور کــه قبــا تا
ج کننــد. ایــن بــه  کــه نبایــد بیشــتر از X دلار بــرای برنامــهٔ A، Y دلار بــرای برنامــه B و ... خــر برنامــه را تصویــب می کنــد، بــه وزارتخانه هــا می گویــد 
گــر هزینــه خدمــات پشــتیبانی وزراتخانــه در X دلار برنامــه A و Y دلار برنامــه B شــامل شــده اســت، دولــت بایــد بــه وزارتخانــه  کــه ا ایــن معناســت 

کــه خدمــات پشــتیبانی اش تــا چــه حــد بــرای هریــک از برنامه هــای A و B خدمــت ارائــه دهــد. بگویــد 
بــرای مثــال، فــرض کنیــد وزارتخانــه آمــوزش تنهــا دو برنامــه دارد - برنامــه تحصیــات ابتدایــی و متوســطه- و برنامــه پشــتیبانی نــدارد. همچنیــن، 
تصــور کنیــد کــه ســاختار ســازمانی وزارتخانــه شــامل یــک قســمت تحصیــات ابتدایــی و یــک قســمت تحصیــات متوســطه اســت – کــه بــه هــر کــدام 
کــه ۲۰ درصــد از بودجــه کل  توســط وزارتخانــه 4۰ درصــد بودجــه کل وزارتخانــه تخصیــص داده شــده اســت – و یــک قســمت خدمــات پشــتیبانی 
کــه بودجــه ارائــه شــده اســت تخمیــن زده شــده  وزارتخانــه توســط وزارتخانــه بــه آن تخصیــص داده شــده اســت. همچنیــن فــرض کنیــد در زمانــی 
کــه قســمت خدمــات پشــتیبانی میــزان خدمــت یکســانی بــه هــر یــک از ایــن دو قســمت اصلــی ارائــه می دهــد. ســپس فــرض کنیــد بودجــه  اســت 
برنامــه ای کــه توســط پارلمــان تصویــب شــده بــود نیمــی از بودجــه وزارتخانــه را بــه هــر یــک از برنامه هــای آمــوزش ابتدایــی و متوســطه، بــا احتســاب 

ســهم هزینه هــای خدمــات پشــتیبانی هــر برنامــه، اختصــاص می دهــد.
کــه بخــش خدمــات  کنــد  بــرای اطمینــان از اینکــه هیــچ برنامــه ای از مجــوز هزینــه خــود فاتــر نمــی رود، وزارت آمــوزش بایــد اطمینــان حاصــل 
پشــتیبانی بطــور قابــل توجهــی بیشــتر از نیمــی از منابعــش را بــرای پشــتیبانی از یکــی از ایــن دو برنامــه اختصــاص نمی دهــد. در اینجــا مشــکلی نهفتــه 
کــه خدمــات پشــتیبانی وزارت آمــوزش خدماتــش را بیــن برنامه هــای ابتدایــی  اســت. چــرا رهبــر سیاســی یــا وزارت دارایــی تمایــل دارنــد نحــوه ای 
گــر، بــرای مثــال، اتفــاق غیرمنتظــره ای بیفتــد و در طــول ســال برنامــه آمــوزش ابتدایــی  و متوســطه در طــول ســال ارائــه می دهــد را بیــان کننــد؟ ا
کــه پیش بینــی شــده بــود نیــاز داشــته باشــد، آیــا نبایــد وزارتخانــه از  بــه خدمــات پشــتیبانی منابــع انســانی در اســتخدام کارکنــان بیشــتری از چیــزی 

انعطاف پذیــری لازم بــرای تغییــر وضــع خدمــات پشــتیبانی بــر اســاس آن برخــوردار باشــد؟ 
گــر کســی معتقــد باشــد کــه وزارتخانه هــا بایــد بــرای تخصیــص خدمــات پشــتیبانی در طــول ســال انعطاف پذیــر باشــند، پــس در عمــل منطقــی اســت  ا
گــر حســابداری تخصیــص هزینه هــا بیــن برنامه هــا مشــکل حــادی نباشــد. برنامــه پشــتیبانی بایــد  کــه یــک برنامــه پشــتیبان داشــته باشــند. حتــی ا
کــه عمومــی هســتند و می تواننــد در طــول ســال از یــک برنامــه مبتنــی بــر خروجــی بــه دیگــری جهــت تحقــق  کلیــه خدمــات پشــتیبانی وزارتخانــه را 

نیازمندی هــای پشــتیبانی، بطــور منعطفــی بازتخصیــص شــود، شــامل شــود.
کــه تخصیصشــان توســط خودشــان کنتــرل نمی شــود  کــه برنامه هــا بــرای منابــع مشــترکی  تحــت بودجه ریــزی برنامــه ای، نمی تــوان انتظــار داشــت 
کــه  بودجه ریــزی کننــد و پاســخگو باشــند. تنهــا زمانــی بطــور واقع بینانــه می تواننــد بــرای بودجــه و اســتفاده از خدمــات پشــتیبانی پاســخگو باشــند 

ساختار بودجه را چگونه شکل دهیم  تا استفاده از شواهد را ممکن کند؟طبقه بندی برنامه ها برای بودجه ریزی مبتنی بر عملکرد :  ۲8



تنهــا بــرای خودشــان باشــد و بــر روی آن کنتــرل داشــته باشــند.
این ماحظات به قاعده زیر اشاره دارد:

قانون پنجم:
کــه: منعطــف بــودن در اســتفاده از خدمــات پشــتیبانی میــان  کننــد   وزارتخانه هــا در صورتــی بایــد برنامــهٔ پشــتیبانی ایجــاد 
برنامه هــای مبتنــی بــر نتیجــهٔ وزارتخانــه در طــول ســال برایشــان مطلــوب باشــد. و یــا تخصیــص دقیــق هزینه هــای خدمــات 

پشــتیبانی میــان برنامه هــا در سیســتم حســابداری ممکــن یــا به صرفــه نباشــد.

کــه آن هزینــه  کــه یــک هزینــهٔ خدمــات پشــتیبانی بخواهــد تنهــا و تنهــا بــه یــک برنامــه اختصــاص یابــد لازم اســت  کــه در صورتــی   لازم بــه ذکــر اســت 
درون خــود برنامــه گنجانــده شــود.

کــه نیــاز دارنــد در نحــوه تخصیــص کمک هــای خــود بیــن خطــوط  کــه تنهــا برنامه هــای خدمــات پشــتیبانی ای  از ایــن رو می تــوان نتیجــه گرفــت 
تولیــد در حیــن اجــرای بودجــه منعطــف باشــند، لزومــا بایــد هزینه هــای آن هــا بــه برنامــه پشــتیبانی اختصــاص یابــد و ســایر ســازمان های چندیــن 

کــه در آن کشــور از نظــر فنــی قــادر بــه انجــام اســت- بایــد هزینــه خــود را بیــن برنامه هــای مربوطــه تخصیــص دهنــد. برنامــه ای – 
نکتــه دیگــر ایــن اســت کــه برنامه هــای پشــتیبانی تنهــا بایــد هزینه هــای خدمــات پشــتیبانی ای کــه در ســطح وزارتخانــه پخــش هســتند و یــا حداقــل 
از چندیــن برنامــه پشــتیبانی می کننــد را پوشــش دهــد. هرگونــه هزینــه خدمــات پشــتیبانی کــه تنهــا روی یــک برنامــه متمرکــز شــده اســت، بایــد درون 
گــر در اداره آمــوزش ابتدایــی وزارتخانــه آمــوزش، گــروه کوچکــی از متخصصــان منابــع انســانی وجــود  خــود آن برنامــه گنجانــده شــود. بــرای مثــال، ا
داشــته باشــند کــه بطــور انحصــاری بــه مــدارس ابتدایــی خدمــت ارائــه می دهنــد، بایــد بــه عنــوان بخشــی از برنامــه آمــوزش ابتدایــی شــمرده شــودف 
ــه تنهــا و تنهــا از یــک برنامــه حمایــت  ک ــه خدمــات پشــتیبانی  ــوط ب ــده شــود. هــر هزینــه مرب ــه گنجان ــه اینکــه درون برنامــه پشــتیبانی وزارتخان ن

می کنــد بایــد در خــود آن برنامــه گنجانــده شــود نــه در برنامــه پشــتیبانی. بــه طــور مشــابه:
کــه توســط اداره هواپیمایــی حمل ونقــل اداره می شــود و آن اداره قصــد دارد ســال آینــده  گــر یــک برنامــه حمل ونقــل هوایــی وجــود داشــته باشــد  ا

مربیانــی را بــرای آموزش هــای ویــژه بــه کارمنــدان خــود اســتخدام کنــد، ایــن بایــد در بودجــه برنامــه حمل ونقــل هوایــی گنجانــده شــود.
گانــه و تحــت یــک اداره جــدا فعالیــت می کند، لــوازم اداری و نــاوگان اتومبیل مخصوص  گــر خدمــات گمرکــی درون وزارت دارایــی، کــه بصــورت جدا ا

بــه خــود را داشــته باشــد، ایــن مــوارد بایــد در برنامــه گمرکــی و نــه در برنامــه پشــتیبانی وزارتخانه گنجانده شــود.
کــه در زمــان بودجه ریــزی بــه عنــوان منابــع مشــترک درنظرگرفتــه شــده اند یــا بــه  بنابرایــن، طــرز عمــل هزینه هــای پشــتیبانی بــه ایــن بســتگی دارد 
گــر منابــع اختصاصــی یــک برنامــه  گــر منابــع مشــترک هســتند، بخشــی از برنامــه پشــتیبانی هســتند و ا عنــوان منابــع اختصاصــی یــک برنامــه خــاص. ا

هســتند بخشــی از برنامــه مربوطــه هســتند.
کــه وزراتخانه هــای کوچــک بــا یــک برنامــه مبتنــی بــر نتیجــه واحــد، بــه برنامــه پشــتیبانی نیــاز ندارنــد. بــرای مثــال، یــک  نکتــه دیگــر ایــن اســت 
کمیســیون مبــارزه بــا فســاد ممکــن اســت بــه طــور مناســبی تنهــا یــک برنامــه داشــته باشــد- یــک برنامــه مبــارزه بــا فســاد. باتوجــه بــه اینکــه همــه 
خدمــات پشــتیبانی کمیســیون از ایــن برنامــه واحــد پشــتیبانی می کننــد، هیــچ مشــکلی در رابطــه بــا امکان ســنجی یــا مطلــوب بــودن تخصیــص ایــن 

هزینه هــا بیــن چندیــن برنامــه ایجــاد نمی شــود.
بناباین قانون 5 اشاره شده در بالا باید بدین ترتیب واجد شرایط باشد:

قانون ششم:
 وزارتخانه های کوچک با یک برنامه مبتنی بر نتیجه واحد، به برنامه پشتیبانی نیاز ندارند. 

کنــار هــم قــرار دهــد.  کــه همــه خدمــات پشــتیبانی موجــود در وزاتخانه هــا را  بطورکلــی، بایــد یــک برنامــه پشــتیبان واحــد وجــود داشــته باشــد 
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برنامه هــای پشــتیبانی بــه تصمیم گیرنــدگان بودجــه مرکــزی در تصمیم گیــری در مــورد اولویت هــا در رابطــه بــا خدمــات ارائــه شــده بــه عمــوم 
کــردن برنامــه پشــتیبانی بــه فنــاوری اطاعــات، برنامــه پشــتیبانی ارتباطــات، برنامــه مدیریــت  کمکــی نمی کنــد. بنابرایــن هیــچ مزیتــی در تکه تکــه 

ــدارد. ــود ن ــی و ... وج مال

3-2-4- زیربرنامه های پشتیبانی

درون هــر برنامــه، همــواره تعــدادی– معمــولا بســیار محدودتــر- خدمــات پشــتیبانی وجــود دارد کــه کل برنامــه یــا حداقــل بیشــتر از یــک زیربرنامــه را 
کــه بــه یــک اداره مربــوط می شــود. بنابرایــن، در اصــل،  پوشــش می دهنــد. واضح تریــن ایــن مــوارد، مدیریــت سراســری اداره در یــک برنامــه اســت 
ــا برنامــه پشــتیبانی، ایجــاد برنامــه پشــتیبانی در هــر زیربرنامــه را نیــز توجیــه می کنــد. برخــی کشــورها  ــالا در رابطــه ب ل های ارائه شــده در ب اســتدلا

کار را انجــام می دهنــد.  دقیقــا ایــن 
کشــورها از زیربرنامــه ای پشــتیبانی خــودداری می کننــد و در عــوض از یــک راه حــل تقریبــی اســتفاده می کننــد – از جملــه  بــا ایــن حــال، ســایر 
کــه هزینه هــای خدمــات پشــتیبانی نســبت  گنجانــدن هزینه هــای ســرجمع همچیــن برنامه هایــی در بزرگتریــن زیربرنامــه. ایــن کامــا در مــواردی 
کثــر خدمــات پشــتیبانی ماننــد منابــع انســانی، فنــاوری اطاعــات  بــه هزینــه کل برنامــه کامــا ناچیــز اســت منطقــی اســت. ) بــه ویــژه در مــواردی کــه ا
کــه خدمــات پشــتیبانی ســطح نســبتا بزرگــی در ســطح  کلــی ارائــه می شــود، نــه در ســطح برنامــه( امــا در مــواردی  و ... توســط وزارتخانــه بصــورت 
برنامــه یــا ســایر هزینه هــای اصلــی دارد بایــد از زیربرنامــه پشــتیبانی اســتفاده شــود. در اصــل، ایــن ســوال اســت کــه حســابداران آن را “مــادی بــودن” 

هزینــه مربوطــه می نامنــد.

4-2-4- تخصیص هزینه های پشتیبانی برای اهداف اطلاعاتی

ل اساســی بــرای تخصیــص هزینه هــای غیرمســتقیم، مطلــوب بــودن دانســتن هزینه هــای کل خروجــی  کــه در بــالا ذکــر شــد، یــک اســتدلا همانطــور 
کــه چنیــن تخصیــص هزینــه ای حتــی در صــورت وجــود برنامه هــای پشــتیبانی می توانــد انجــام شــود. بــه  کیــد بــر ایــن نکتــه مهــم اســت  اســت. تا
کــردن تعهــد حســابداران وزارتخانــه بــرای یــک تمریــن هزینــه مدیریتــی جهــت تخصیــص هزینه هــای  عبــارت دیگــر، هیــچ چیــزی بــرای متوقــف 
کار را انجــام دهــد،  گــر وزارتخانــه ایــن  برنامــه پشــتیبانی بــه برنامه هــای مختلــف مبتنــی بــر نتیجــه وزارتخانــه در پایــان ســال مالــی وجــود نــدارد. ا
صرفــا یــک تمریــن اطاعاتــی گزارشــی/ مدیریتــی اســت و هیــچ ارتباطــی بــا کنتــرل بودجــه در مــورد چگونگــی تخصیــص خدمــات پشــتیبانی میــان 

کــه در طــول ســال از آن هــا پشــتیبانی می کنــد، نــدارد.  برنامه هــای مبتنــی بــر نتایجــی 
گرچــه فرانســه تخصیــص حســابداری هزینــه خدمــات پشــتیبانی بیــن  کــه دولــت فرانســه انجــام می دهــد. ا کاری اســت  ایــن دقیقــا همــان 
از برنامه هــای پشــتیبانی اســتفاده نمی کنــد. بــرای اهــداف مدیریــت اطاعاتــی انجــام می دهــد، هیچــگاه  را  بــر نتایــج  برنامه هــای مبتنــی 

5-2-4- کشورهای بدون برنامه پشتیبانی

تعــدادی کشــور هســتندکه دارای سیســتم بودجه ریــزی برنامــه ای هســتند امــا از برنامه هــای پشــتیبانی اســتفاده نمی کننــد. اســترالیا نمونــه بــارز آن 
اســت. چگونــه چنیــن کشــورهایی در تحلیل هــای ارائــه شــده در بــالا جــای می گیرنــد؟

ــب، پارلمــان بودجــه برنامه هــا را تعییــن نمی کنــد.  در  ــی غال ــه، برخــاف شــیوه بین الملل ک یکــی از ویژگی هــای مهــم سیســتم اســترالیا ایــن اســت 
ج در  ــدر ــای من ــص برنامه ه ــد و تخصی ــص می ده ــا تخصی ــه وزارتخانه ه ــی را ب کل ــغ  ــس، مبال ــط مجل ــده توس ــب ش ــالانه تصوی ــه س ــوض، بودج ع
ــت مجــری صاحیــت کامــل  ــا جهــت اهــداف اطاعاتــی اســت. وزارتخانه هــا و دول ــه می شــود، صرف کــه قبــل از پارلمــان ارائ برگه هــای بودجــه ای 
کــه از  ع تنظیمــات بدیــن معنــی اســت  کــه می خواهنــد تغییــر دهنــد. ایــن نــو کــه تخصیــص بودجــه را بــر اســاس برنامــه بــه هــر شــکلی  دارنــد 
گــر برنامه هــا دســته بندی تخصیصــی قانونــی  کــه در غیــر اینصــورت به وجــود می آیــد – ا انعطاف ناپذیــری در اســتفاده از خدمــات پشــتیبانی 
کــه لازم  ج هزینــه خدمــات پشــتیبانی درون برنامه هــای مبتنــی بــر نتیجــه بــه ایــن معنــی نیســت  بودنــد-  اجتنــاب می شــود. بــه عبــارت دیگــر، در

ساختار بودجه را چگونه شکل دهیم  تا استفاده از شواهد را ممکن کند؟طبقه بندی برنامه ها برای بودجه ریزی مبتنی بر عملکرد :  30



کــه بودجــه ســالانه را اصــاح کنــد.  ــه پارلمــان برگردیــم و از آن بخواهیــم  ــه تغییــر چشــمگیر در منابــع خدمــات پشــتیبانی ب ــرای هرگون ــا ب باشــد ت
ــه عمــل اســترالیا چقــدر مفیــد اســت. مقایســه هزینه هــای گزارش شــده و بودجــه ای در ســطح برنامــه در  ک ــوز مشــخص نیســت  ــا ایــن حــال، هن ب
ــاد  ــد ایج ــن تردی ــن ای ــد. بنابرای ــان نمی ده ــال را نش ــول س ــتیبانی در ط ــات پش ــه خدم ــتفاده منعطفان ــار از اس ــورد انتظ ــس م ــزان واریان ــترالیا می اس

کــه تخصیــص حســابداری برنامه هــای پشــتیبانی بیــن برنامه هــای مبتنــی بــر نتیجــه دقیــق نباشــد. می شــود 
ــا نــه، هــدف سیســتم بودجه ریــزی برنامــه ای ایــن  کلــی، صرف نظــر از اینکــه پارلمــان تخصیــص بودجــه را در ســطح برنامــه انجــام دهــد ی بطــور 
ــور  ــه ط ــدف ب ــن ه ــا ای ــترالیا ب ــل اس ــتند. عم ــابداری نیس ــته بندی های حس ــا دس ــتند و صرف ــه ای هس ــته بندی های بودج ــا دس ــه برنامه ه ک ــت  اس

کامــل ســازگار نیســت.

3-4- مطالعه موردی: خدمات بازرسی آموزش
در کشــورهای معــدودی، وزارتخانه هــای آمــوزش دارای اداره هــای بازرســی هســتند کــه درآن بازرســان )کــه معمــولا معلم هــای ارشــد باتجربــه قبلــی 
کــه بــر عملکــرد معلمــان در حــال فعالیــت نظــارت می کننــد، گردهــم مــی آورد. برخــی کشــورها ایــن مســئله را در طبقه بنــدی برنامــه ای  هســتند.( را 
کــه اغلــب بــه عنــوان برنامــه کیفیــت آمــوزش گفتــه می شــود، منعکــس می کننــد.  وزارتخانــه آمــوزش بــا ایجــاد یــک برنامــه خــاص بــرای بازرســی، 
بــا ایــن حــال، واضــح اســت کــه چنیــن برنامــه-ای مبتنــی بــر نتیجــه نیســت. بازرســی یــک خروجــی نیســت، بلکــه یــک خدمــت پشــتیبانی اســت کــه 
کــه چنیــن برنامــه کیفیــت آموزشــی داشــته باشــیم  نقــش آن پشــتیبانی از ارائــه خروجــی واقعــی ) تدریــس دانش آمــوزان( اســت. آیــا مناســب اســت 
یــا اینکــه فعالیــت بازرســی بایــد در برنامه هــای مبتنــی بــر نتیجــه وزارت آمــوزش گنجانــده شــود؟ یعنــی آیــا بایــد بخشــی از هزینه هــای مربــوط بــه 

بازرســی در برنامــه آمــوزش ابتدایــی گنجانــده شــود و بخشــی در برنامــه آمــوزش متوســطه؟
کــه در داخــل اداره بازرســی  کــه جــواب بســتگی بــه نحــوه مدیریــت فعالیــت بازرســی دارد. در صورتــی  تجزیــه و تحلیــل بــالا نشــان می دهــد 
ع مدرســه  گانــه ای بــرای مــدارس ابتدایــی و متوســطه وجــود داشــته باشــد – به گونــه ای کــه هــر بازرســی در بازرســی از یــک نــو زیرمجموعه هــای جدا
کــه آن زیرمجموعه هــا  بــه ترتیــب در برنامــه مــدارس ابتدایــی و برنامــه مــدارس متوســطه  کار ایــن اســت  تخصــص داشــته باشــد- آنــگاه بهتریــن 
ع مدرســه را بازرســی کننــد، ایــن احتمــالا راه حــل مناســبی نخواهــد بــود. در ایــن حالــت ســوالی  گــر بازرســان مشــابهی هــر دو نــو گنجانــده شــوند. امــا ا
کــه ایجــاد می شــود ایــن اســت کــه آیــا بــرای فعالیــت بازرســی برنامــه خاصــی ایجــاد شــود ) ماننــد برنامــه کیفیــت آمــوزش اشــاره شــده( یــا اینکــه صرفــا 
کــه تعــداد برنامه هایــی  در برنامــه خدمــات پشــتیبانی وزارتخانــه گنجانــده شــود. بــرای راه حــل دوم چیزهــای زیــادی بــرای گفتــن وجــود دارد 
ــر نتیجــه نیســت را بــه حداقــل می رســاند. طراحــی ســاختار برنامــه وزارتخانــه صرفــا عملــی بــرای تقویــت اهمیــت خــود  کــه مبتنــی ب از وزارتخانــه 

ــا دادن برنامه هــای خــود بــه آن هــا نیســت. اداره هــا ب

4-4- مراکز خدمات به مشتری
کــز خدمــات بــه مشــتری اســت. مرکــز خدمــات مشــتری  کــه گاه در ایجــاد طبقه بنــدی برنامــه ای به وجــود می آیــد نحــوه برخــورد بــا مرا چالشــی 
ــرای عمــوم ارائــه می دهــد. اغلــب ایــن مــوارد در  ــه را در یــک مــکان مناســب ب ــا طیــف وســیعی از خدمــات وزارتخان کــه تمــام ی یــک مرکــزی اســت 
کــز شــهری جهــت ســهولت دسترســی مشــتری قــرار می گیرنــد. بــه عنــوان مثــال، یــک دولــت محلــی ممکــن اســت یــک مرکــز خدمــات مشــتری  مرا
کــه شــهروندان بــرای درخواســت مجــوز ســاختمان، مشــکات مربــوط بــه مدیریــت پســماند و فاضــاب، مســائل مربــوط بــه تعمیــر و  کنــد  راه انــدازی 

کــه بــه عهــده دولــت محلــی اســت، بــه آن مراجعــه کننــد. نگهــداری جاده هــا و ســایر مــواردی 
کــه بنــا بــر تعریــف بــر اســاس اصــل خــط تولیــد پایه گــذاری نشده اســت. بلکــه بــر اســاس  یــک مرکــز خدمــات مشــتری یــک واحــد ســازمانی اســت 
ــه یــک  ــات مشــتری ب ــز خدم ــاص یــک مرک ــه می دهــد. بنابرایــن اختص ــات را ارائ منطقــه جغرافیایــی تعریــف می شــود و طیــف وســیعی از خدم
برنامــه مبتنــی بــر واحــد امکان پذیــر نیســت. بــرای مثــال، در مــورد دولــت محلــی، برنامه هــای مبتنــی بــر نتیجــه ممکــن اســت شــامل یــک 

3۱مرکز توانمندسازی  حاکمیت و جامعه



کــه یــک مرکــز خدمــات مشــتری بــا  برنامــه ســاختمان و برنامه ریــزی شــهری، یــک برنامــه شــبکه راه، یــک برنامــه آب و ... باشــد و بدیهــی اســت 
هیچ کــدام تناســب نــدارد.

کــز از منابــع مشــترک بــرای ارائــه چندیــن خــط محصــول  کــه آیــا ایــن مرا روش مناســب برخــورد بــا مرکــز خدمــات مشــتری بســتگی بــه ایــن دارد 
کارمنــدان  گــر در مرکــز خدمــات مشــتری دولــت محلــی،  اســتفاده می کننــد و یــا اینکــه در عــوض از منابــع اختصاصــی اســتفاده می کننــد. ا
ع را – شــاید مــوارد پیچیده تــر را بــه کارمنــدان  خدمت دهنــده بــه مشــتری یکســانی، طیــف گســترده ای از ســوالات مربــوط بــه موضوعــات متنــو
رده بالاتــر ارجــاع دهنــد- مدیریــت کننــد، تخصیــص زمــان و هزینــه آن هــا بیــن برنامه هــای مبتنــی بــر نتیجــه مربوطــه احتمــالا نامطلــوب باشــد. 
کــه مدیریــت  کــه آن هــا بــرای هــر خــط محصــول صــرف می کننــد بــه تقاضــای مشــتریان بســتگی دارد و چیــزی نیســت  در واقــع، میــزان زمانــی 
ــز  ــرای مرک ــر نتیجــه و ایجــاد یــک برنامــه خــاص ب بخواهــد مســتقیما کنتــرل کنــد. تحــت ایــن شــرایط، انحــراف از اصــل برنامه هــای مبتنــی ب

ــا گنجانــدن آن هــا در برنامــه خدمــات پشــتیبانی وزارتخانــه مناســب اســت. خدمــات مشــتری ی
گــر یــک مرکــز خدمــات مشــتری / منطقــه ای از کارمنــدان خدمــت دهنــده بــه مشــتری متخصــص تشــکیل شــده باشــد کــه هرکــدام  بــا ایــن حــال، ا
کــه  ع متفــاوت اســت. بــرای مثــال، یــک دفتــر منطقــه ای از وزارت کشــاورزی تصــور کنیــد  ــا یــک خــط محصــول ســر و کار دارنــد، موضــو تنهــا ب
ع بیماری هــای  کشــاورزان(، خدمــات نظــارت و پاســخ دهی دامپزشــکی ) در رابطــه بــا شــیو کشــاورزی )مشــاوره فنــی بــه  گســترش  مشــاوره 
کــدام منحصــرا توســط کارکنــان فنــی متخصــص ارائــه می شــود.  بنابرایــن،  کــه هــر  حیوانــات( و چندیــن خدمــت متمایــز دیگــر ارائــه می دهــد 
ــت و  ــه ای اس ــز منطق ــان مرک ــی از کارکن ــه جزئ ک ــده  ــک آموزش دی ــط دامپزش ــا توس ــکی تنه ــخ دهی دامپزش ــارت و پاس ــات نظ ــال، خدم ــرای مث ب
ــیم  ــن روش، تقس ــت، بهتری ــن حال ــود. در ای ــه می ش ــاورزی ارائ ــترش کش ــده گس ــن ش ــان تعیی ــط کارکن ــا توس ــاورزی تنه ــترش کش ــات گس خدم
مرکــز منطقــه ای بیــن برنامه هــای مبتنــی بــر نتیجــه مربــوط بــه وزارتخانــه اســت تــا بــرای مثــال، حقــوق دفاتــر گســترش کشــاورزی بــه برنامــه 

کشــاورزی منتســب شــود. 
کــه راه حــل  ایــن ممکــن اســت بــرای بعضــی از کشــورها پیچیــده باشــد و بنابرایــن ممکــن اســت حتــی تحــت همچیــن شــرایطی تصمیــم بگیرنــد 
ســاده تر یــک برنامــه خــاص خدمــات منطقــه ای یــا گنجانــدن آن در برنامــه پشــتیبانی وزارتخانــه را انتخــاب کننــد. بــا ایــن حــال، ایــن واقعیــت 
کــه ســاختار  کــه ممکــن اســت برخــی از کشــورها بــه دلایــل عملــی ایــن رویکــرد را اتخــاذ کننــد را نبایــد بــه عنــوان توجیهــی بــرای ایــن شــبه اصــل 

کــز خدمــات منطقــه ای بایــد لزومــا از ســاختار ســازمانی تبعیــت کنــد، پذیرفــت. کــز یکپارچه)مرکــز خدمــات مشــتری(/ مرا برنامــه در مــورد مرا

5-4- آیا برنامه ها باید با ساختار سازمانی هم تراز باشند؟
در بخش هــای قبلــی، مناســب بــودن بعضــی اســتثنائات محــدود مربــوط بــه برنامه هــای مبتنــی بــر نتیجــه بــه دلیــل اجتنــاب از تفکیــک 
ــد همــواره از ســاختار ســازمانی  کــه ســاختار برنامــه بای ــرازی  ــزارهٔ هم ت گ ــا  ــا زیربرنامه هــا بحــث شــد. ایــن ب واحدهــای ســازمانی بیــن برنامه هــا ی

ح می کننــد: گــزاره هم تــرازی در دفــاع از موضــع خــود ســه ادعــا مطــر کنــد، بســیار فــرق دارد. طرفــداران  پیــروی 
ــر اســاس برنامه هــای  ــهٔ ســاختار برنامــه ب ــا اصــل پای کــه قــراردادن کل ی ــه طــوری  ســاختار ســازمانی و خطــوط تولیــد بســیار متفــاوت هســتند، ب

ــتند. ــز هس ــیار متمای ــازمانی بس ــاختار س ــه از س ک ــود  ــی می ش ــه برنامه های ــر ب ــه منج ــر نتیج ــی ب مبتن
گر بطور معناداری متفاوت از هم باشند. بودجه ریزی هم  بر اساس ساختار سازمانی و هم برنامه ها ممکن نیست ا

هم ترازی برنامه ها با ساختار سازمانی در جهت پاسخگویی شفاف مدیریتی برای عملکرد ضروری است.
ــه  ــص بودج ــاختن تخصی ــرای س ــم ب ــاد باه ــا در تض ــازمانی اساس ــاختارهای س ــا و س ــه برنامه ه ک ــد  ــا می کن ــیک8)۲۰۰7( ادع ــه، ش ــن رابط در ای
هســتند و بودجه ریــزی بــر اســاس برنامه هــای مبتنــی بــر نتیجــه بــه دلیــل این کــه نمی توانــد ســازمان ها را بــه عنــوان واحدهــای اصلــی 

تصمیم گیــری در بودجه ریــزی در نظــر نگیــرد، شکســت می خــورد.

8-  Schick

ساختار بودجه را چگونه شکل دهیم  تا استفاده از شواهد را ممکن کند؟طبقه بندی برنامه ها برای بودجه ریزی مبتنی بر عملکرد :  3۲



در مــورد نکتــه اول، مهــم اســت کــه در مقایســه تضــاد بیــن ســاختار ســازمانی و طبقه بنــدی مبتنــی بــر نتایــج اغــراق نکنیــم. مطمئنــا صحیــح اســت 
کــه ســاختار ســازمانی همــواره و همه جــا تــا حــدی از طبقه بنــدی هزینه هــا صرفــا بــر اســاس برنامه هــای مبتنــی بــر نتیجــه منحــرف می شــود. بــا 

ایــن حــال، درجــه همپوشــانی بیــن ایــن دو بــه طــور معمــول زیــاد اســت.
ســاختارهای ســازمانی معمــولا تــا حــد قابل توجهــی بــر اســاس انــواع خدمــات ارائه شــده بــه عمــوم یــا ســایر طرف هــای خارجــی هســتند و 
کــه بــه طــور  بنابرایــن بــه طــور معمــول تــا حــد زیــادی بــا برنامه هــای مبتنــی بــر نتیجــه مطابقــت دارد. نمونــه بــارز ایــن یــک وزارت آمــوزش اســت 
ــه طــور طبیعــی  کــه ب کــه شــامل آموزش هــای ابتدایــی، متوســطه و دبیرســتان می شــوند  ــه ای وجــود دارد  گان معمــول درون آن اداره هــای جدا
ــه محیط زیســت اداره هــای  ــه برنامه هــای آمــوزش ابتدایــی، متوســطه و دبیرســتان منطبــق می شــوند. به طــور مشــابه، درون یــک وزارتخان ب

ــد. ــت دارن ــان مطابق ــا برنامه هایش ــتقیما ب ــاره مس ــا دوب ــود دارد و این ه ــی وج ــرل آلودگ ــت و کنت ــت از طبیع ــرای محافظ ــه ای ب گان جدا
کــه ســاختار برنامــه از ســاختار ســازمانی منحــرف می شــود، بودجه ریــزی- در واقــع،  کــه جایــی  در مــورد نکتــه دوم نیــز بــه وضــوح نادرســت اســت 
کنتــرل تخصیــص منابــع- بــر اســاس هــر دو امکان پذیــر نیســت. بــه عنــوان مثــال، ترکیــب چندیــن اداره در یــک برنامــه، هیــچ مشــکلی در اجــرای 
کــه ســهم هــر اداره از بودجــه برنامــه بــه وضــوح مشــخص باشــد. همچنیــن تقســیم بودجــهٔ یــک واحــد ســازمانی  بودجــه ایجــاد نمی کنــد مادامــی 
کــه در بخش هــای پیــش ذکــر شــد رعایــت شــوند. ایــن درواقــع،  کــه قوانینــی  بیــن چنــد برنامــه یــا زیربرنامــه نیــز مشــکلی ایجــاد نمی کنــد مادامــی 
کــه برخــی از منابعــی کــه توســط اداره هــا یــا زیرمجموعه هــای اداری کنتــرل می شــوند بــرای  حتــی در کشــورهای درحال توســعه، اســتاندارد اســت 

پروژه هــای خاصــی اختصــاص داده شــوند.
کــه بودجــه ای برایشــان  کــه ایــن بیشــتر در رابطــه بــا پروژه هــای ســرمایه ای اســت، امــا  در مــورد پروژه هــای جــاری خاصــی  بدیهــی اســت 
اختصــاص داده شــده9 نیــز خیلــی رایــج هســتند. بــه عنــوان مثــال، اداره پیشــگیری وزارت بهداشــت در یــک کشــور درحال توســعه ممکــن اســت 
نیــاز باشــد تــا بودجــه ای را بــه یــک پــروژه خــاص مربــوط بــه یــک مداخلــه خــاص پیشــگیری از ایــدز اختصــاص دهــد. تحــت ایــن شــرایط، لازم 
اســت اداره یــا زیرمجموعــه اداری هزینــه مربــوط بــه ایــن پــروژه خــاص را کنتــرل و به طــور قابــل اعتمــادی حســاب کننــد و ایــن هزینــه را از ســایر 
منابــع خــود متمایــز کننــد.  تقســیم منابــع یــک واحــد ســازمانی بیــن چندیــن برنامــه یــا زیربرنامــه درگیــر به هیچ وجــه تفاوتــی بــا چنیــن محاصــره 
کــه در ایــن راهنمــا ذکــر شــده  کــه از چنیــن تقســیم هایی در شــرایط خاصــی  مالــی بودجــه بــرای پروژه هــای خــاص نــدارد- بــار دیگــر، فــرض کنیــد 

ــود. ــری می ش ــت جلوگی اس
کامــا ســودمند اســت. بــا ایــن حــال، نمی تــوان  در مــورد نکتــه ســوم، داشــتن مســئولیت مدیریتــی یکپارچــه و پاســخگویی بــرای برنامه هــا 
غ از این کــه دومــی  همچیــن نتیجــه ای گرفــت کــه ســاختار برنامــه بایــد بــه نحــوی ســاخته شــود کــه بــا ســاختار ســازمانی تناســب داشــته باشــد فــار
تــا چــه حــد بــد طراحــی شــده باشــد. ایــن در دولــت رایــج اســت کــه مســئولیت یــک خــط تولیــد مشــابه بیــن واحدهــای ســازمانی متعــدد یــا درنتیجــه 
کــه مســئولیت دیگــران اســت( یــا در نتیجــه فشــار بــرای ایجــاد مشــاغل  مشــارکت اجبــاری )یعنــی واحدهــا در قســمت هایی درگیــر می شــوند 
مدیریــت ارشــدی اضافــی بــرای پذیــرش جاه طلبی هــا یــا پیوندهــای سیاســی، تقســیم شــود. در ایــن شــرایط، مطمئنــا بهتــر اســت ســاختار 
ــازمانی  ــاختار س ــا س ــه ب ک ــد  کن ــرف  ــوی منح ــه نح ــه را ب ــاختار برنام ــه س ــا این ک ــود ت ــر ش ــد نزدیک ت ــط تولی ــل خ ــه اص ــا ب ــود ت ــاح ش ــازمانی اص س

کــه در طــول زمــان به وجــود آمــده، متناســب شــود. نامناســبی 
گرایــی ســاختار ســازمانی از خطــوط تولیــد غیرقابل توجیــه اســت و در چنیــن مــواردی بودجه ریــزی برنامــه ای، بازســازی  در بســیاری از مــوارد، وا
ع بازســازی ســازمانی یــک محصــول  ــو کــه در فرانســه دقیقــا ایــن ن ســازمانی را تشــویق می کنــد. چوائوچــز۱۰)۲۰۰7( ایــن نکتــه را بیــان می کنــد 
جانبــی کلیــدی سیســتم بودجه ریــزی عملکــردی اســت کــه در ســال ۲۰۰۱ توســط پارلمــان پذیرفته شده اســت. در حالــت ایــده آل چنیــن بازســازی 
ســازمانی بایــد بــا معرفــی طبقه بنــدی برنامــه ای همــراه باشــد. در عمــل ایــن بــه نــدرت امکان پذیــر اســت و بهتــر اســت ســاختار برنامــه ای صحیــح 

معرفــی شــود و هــدف آن اصــاح ســاختارهای ســازمانی باشــد.
کــردن آن هــا بــه ســاختار برنامه هــای مبتنــی بــر نتیجــه بــه خصــوص در مــورد سیســتم های   اصــاح ســاختارهای ســازمانی بــرای نزدیک تــر 

9-  Ring-fenced
10-  Chevauchez
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خدمــات مدنــی به ظاهــر ســنتی بســیار مهــم اســت. تجدیــد ســاختار ســازمانی منطقــی ســازگار بــا مشــتری مداری نــه تنهــا بایــد شــامل ادغــام 
کــه یــک محصــول ارائــه می دهنــد شــود، بلکــه اغلــب )نــه همیشــه( بایــد شــامل حــذف ســاختار ســازمانی  گانــه ای  واحدهــای ســازمانی جدا
ع فعالیت هــا ) یعنــی شایســتگی های حرفــه ای/ انــواع فرآینــد کاری ماننــد مهندســی( بــه جــای محصــول شــود. مثالــی از ایــن  بــر اســاس نــو
کــه بــه جــای بخش هــای مربــوط بــه خــط تولیــد ) ماننــد یــک بخــش زیرســاخت حمل ونقــل و یــک بخــش  یــک وزارتخانــه عمومــی اســت 

ســاختمان های عمومــی (، حــول بخش هــای طراحــی، ســاخت و نگهــداری ســاختار می یابــد.
کــه هیــچ یــک از مدیــران واحدهــای ســازمانی  کــه بایــد بپذیریــم برنامه هــا و زیربرنامه هایــی وجــود خواهنــد داشــت  ایــن بــدان معناســت 
ــر نتیجــه باشــند بــه  ــا بیشــترین حــد ممکــن مبتنــی ب کــه برنامه هــا بایــد ت به تنهایــی مســئولیت ندارنــد. بــه بیــان متفــاوت، رعایــت ایــن اصــل 
کــه مثــا در فرانســه دیــده می شــود- ایــن  کــه برنامه هــا ذاتــا ســاختار مدیریتــی ندارنــد. یــک پاســخ بــه ایــن مســئله –  معنــای پذیرفتــن ایــن اســت 
کــه ســاختار برنامــه و ســاختار ســازمانی انحــراف پیــدا می کننــد، وی مدیــر  کــه زمانــی  کــه بــرای هــر برنامــه یــک مدیــر برنامــه تعییــن شــود  اســت 
واحــد ســازمانی بــا کنتــرل سلســله مراتبی بــر کل برنامــه نباشــد. ایــن شــامل یــک ســاختار مدیریتــی ماتریســی اســت کــه بــر اســاس آن ایــن مدیــران 
کــه  ــا ایــن حــال، همــه کشــورهایی  کــه توســط دیگــران اداره می شــوند، هســتند. ب ــر واحدهــای ســازمانی  برنامــه دارای اقتــدار ویــژه متقابلــی ب

ــد. ــی ندارن ــزی برنامــه ای هســتند، چنیــن تمهیدات دارای سیســتم بودجه ری

6-4- یک رابطهٔ ساده شده میان واحدهای سازمانی و برنامه ها؟
کــه اصــولا هیــچ مشــکلی در تفکیــک واحدهــای ســازمانی بیــن چندیــن برنامــه یــا زیربرنامــه وجــود نــدارد، امــا  گرجــه بحــث بــالا روشــن می کنــد  ا
کــه بایــد انجــام دهــد افزایــش می دهــد. در مــورد  کــه انجــام ایــن کار فشــار را بــر سیســتم حســابداری بــه دلیــل تخصیــص هزینــه ای  واضــح اســت 
کــه می خواهنــد سیســتم  ــا کشــورهایی  ــی بســیار محــدود و ظرفیــت مدیریتــی حســابداری محــدود – ی ــا منابــع مال کشــورهای در حــال توســعه ب
بودجه ریــزی عملکــردی خــود را تــا حــد ممکــن ســاده نگه داشــته باشــند- تصمیــم عملــی بــرای جلوگیــری از ایــن پیچیدگی هــا بــا انتخــاب رابطــه 
کیــد  ســاده بیــن ســاختار ســازمانی و برنامه هــا گرفتــه می شــود. در ایــن بخــش نحــوه عملکــرد ایــن کار توضیــح داده شــده اســت، ضمــن اینکــه تا

کــه ســاختار برنامــه منعکس کننــده ســاختار ســازمانی باشــد.  کــه حتــی تحــت ایــن رویکــرد ساده شــده نیــازی نیســت  می شــود 
کــه آیــا زیرمجموعــه را بــه چندیــن زیربرنامــه  لحظــه ای بــه مثــال زیرمجموعــه اداری بیماری هــای منتقلــه از حشــرات برگردیــم و ایــن تصمیــم 
) شــامل زیربرنامــه مالاریــا و یــک یــا چنــد زیربرنامــه دیگــر( تقســیم کنیــم، یــا اینکــه تنهــا یــک زیربرنامــه بیمای هــای منتقلــه از حشــرات داشــته 
ع تقســیم بندی را رد کــرده  باشــیم. کشــورهایی کــه مایــل بــه حداقــل کــردن وظیفــه تخصیــص هزینــه هســتند، بــه عنــوان یــک سیاســت، ایــن نــو

و بــر وجــود یــک زیربرنامــه بیماری هــای منتقلــه از حشــرات اصــرار می ورزنــد. 
کــه در آن وزارتخانه هــا از اداره هــا  کلی تــر – درحالیکــه همچنــان فــرض می کنیــم یــک ســاختار ســازمان ســه ســطحی وجــود دارد  بطــور 
و اداره هــا از زیرمجوعه هــای اداری ســاخته شــده اند- نیــاز بــه تقســیم هزینــه منابــع واحدهــای ســازمانی بیــن برنامه هــا و زیربرنامه هــا 
کاهــش یابــد. ایــن بــه طــور خــودکار بــه ایــن معناســت  می توانــد بــا تخصیــص دادن تنهــا و تنهــا یــک زیربرنامــه بــه هــر زیرمجموعــه اداری، 
کــه اداره هــا بــه چندیــن  گرچــه ممکــن اســت  کــه هــر زیرمجموعــه اداری تنهــا و تنهــا بــه یــک برنامــه اختصــاص دارد. در ایــن حالــت، ا
زیربرنامــه و حتــی در بعضــی مــوارد چندیــن برنامــه منطبــق باشــند، هزینــه برنامه هــا و زیربرنامه هــا در وهلــه اول موضوعــی اســت بــرای 
ــابداری  ــتم حس ــه سیس ک ــی  ــر، هنگام ــارت دیگ ــه عب ــد. ب ــکیل می دهن ــا را تش ــه آن ه ک ــای اداری ای  ــای زیرمجموعه ه ــع آوری هزینه ه جم
کار تخصیــص هزینــهٔ  کــرد، هزینه هــای زیربرنامه هــا و برنامه هــا به طــور خــودکار بــدون هیــچ  هزینه هــای واحدهــای ســازمانی را ثبــت 

اضافــی، بــه دســت خواهــد آمــد.۱۱
 ایــن منطیق ســازی مســتقیم زیرمجموعه هــای اداری بــه زیربرنامه هــا و برنامه هــا بــه طــور خاصــه در شــکل 3 نشــان داده شــده اســت. شــکل 
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6 نمونــه ای از چنیــن منطبق ســازی بیــن زیمجموعــه اداری و برنامه هــا در یــک وزارت حمل ونقــل فرضــی اســت. بــرای اطمینــان از اینکــه 
زیرمجموعه هــای اداری هیچــگاه بــه بیشــتر از یــک زیربرنامــه تخصیــص داده نمی شــوند، در بعضــی مــوارد لازم اســت تــا بــا واحدهــای ســازمانی 
کــه بــا انحــراف از اصــل برنامه هــای مبتنــی بــر نتیجــه چندیــن خــط تولیــد ارائــه می کننــد  و شــبه زیربرنامه و برنامه هایــی را بــر اســاس واحــد 
کــرد. بــه عبــارت دیگــر، ایــن رویکــرد ســاده نیــاز بــه ســازش های اضافــی در مــورد اصــل برنامه هــای مبتنــی بــر  ســازمانی ایجــاد می کننــد، مقابلــه 
کار از طریــق تغییــر ســاختار ســازمانی  کــه بالاتــر از همــه ایجــاد برنامــه پشــتیبانی اســت. بــا ایــن وجــود، در مــواردی می تــوان از ایــن  نتیجــه دارد 

کــرد. کــرد و یــک واحــد ســازمانی بــا چنــد محصــول را بــه دو یــا چنــد واحــد بــا محصــول متمایــز تقســیم  جلوگیــری 

شکل 6- منطبق سازی زیرمجوعه های اداری و برنامه ها: یک مثال فرض
 

 

 

 

 

 

 

 

 

زمینی ونقلحملاداره   

زیرمجموعه 
اداری 

ریزی برنامه
ونقلحمل  

زیرمجموعه 
اداری مدیریت 

هاپارکینگ  

زیرمجموعه 
اداری 

ونقل حمل
هامولهمح  

زیرمجموعه 
ها اداری جاده
هاو بزرگراه  

زیرمجموعه 
اداری خدمات 

اتوبوس 
 عمومی

زیرمجموعه 
اداری 

ونقل حمل
 عمومی

هابرنامه نقل عمومیحمل  ها و بزرگراهجاده  ونقل هواییحمل  نقل دریاییحمل   

کامــل ســاختار  کــه ایــن رویکــرد از ترکیــب چندیــن اداره بــرای یــک برنامــهٔ واحــد جلوگیــری نمی کنــد و بنابرایــن شــامل هم تــرازی   مهــم اســت 
کــه کشــورهای درحال توســعه بــا آن روبــه رو هســتند، یــک دلیــل قانع کننــده بــرای  برنامــه ای و ســاختار ســازمان نمی شــود. حتــی تحــت شــرایطی 

ــد. ــی می مان ــد، باق ــه واح ــک برنام ــد، در ی ــد می کنن ــابهی تولی ــیار مش ــا بس ــان ی ــول یکس ــه محص ک ــی  ــب اداره های ترکی
این نکته منجر به قانون زیر می شود:

قانون هفتم: 
کــه ســاختار برنامــه  کــه می خواهنــد سیســتم بودجه ریــزی برنامــه ای در ســاده ترین حالــت باشــد، پذیرفتنــی اســت  در کشــورهایی 
ــله مراتب  ــطح سلس ــن س ــه پایین تری ک ــد(  ــر کن ــه ای تغیی ــه گون ــازمانی ب ــاختار س ــاز، س ــورت نی ــود )و در ص ــف ش ــه ای تعری ــه گون ب
واحــد ســازمانی – در ساختارسلســله مراتبی ســه مرحله ای منظــور همــان زیرمجموعــه اداری اســت- تنهــا و تنهــا بــه یــک برنامــه و 

زیربرنامــه متصــل باشــد.

کــه واحدهــای ســازمانی  واحدهــای ســازمانی مقدماتــی۱۲ بــه واحدهــای موجــود در پایین تریــن ســطح سلســله مراتب ســازمانی گفتــه می شــود، 
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کــه قانــون فــوق بــا  ســطح بالاتــر از آن هــا تشــکیل می شــوند – در ســاختار ســه ســطحی منظــور همــان زیرمجموعه هــای اداری اســت. بدیهــی اســت 
کــه در آن زیربرنامه هــا واحدهــای برنامــه مقدماتــی هســتند. فــرض سلســله مراتب برنامــه ای دو ســطحی تدویــن شــده اســت، 

7-4- مرزهای وزارتخانه ها و برنامه ها
کــه سیســتم بودجه ریــزی برنامــه ای دارنــد، برنامه هــا از مرزهــای وزراتخانــه عبــور نمی کننــد. نــه تنهــا تمــام برنامه هــا بــا  در بیشــتر کشــورهایی 
اســتثنائات محــدودی ) برنامه هــای پشــتیبانی از آشــکارترین ها اســت( بــه وزارتخانه هــای خاصــی محــدود شــده اند، بلکــه دارای اســم های 
کــه در یــک ســاختار  کــه آن هــا را از برنامه هــای ســایر وزارتخانه هــا متمایــز می ســازد. ایــن نشــان دهندهٔ ایــن حقیقــت اســت  متمایــزی هســتند 
ــا کننــد و ایــن  ــد نقش هــای متمایــزی را ایف ــد خدمــات یکدیگــر را تکــرار کننــد. در عــوض، آن هــا بای اداری خوب ســازمان یافته، وزارتخانه هــا نبای
کــه برایشــان تعریــف می شــود منعکــس شــود. وقتــی دولــت تصمیــم بــه اولویت بنــدی بیــن برنامه هــا می کنــد، بیــن  تفــاوت بایــد در برنامه هایــی 
کار  ــه ایــن  ــا نام هــای مشــابه در وزاتخانه هــای مختلــف برخــورد کنــد، ب ــه برنامه هایــی ب ــر ب گ گزینه هــای مختلــف هزینــه ای انتخــاب می کنــد و ا
ــا  ــواره اساس ــد، هم ــور می-کن ــه عب ــک وزارتخان ــرز ی ــه از م ک ــی  ــتن برنامه های ــه داش ک ــت  ــی نیس ــدان معن ــن ب ــال، ای ــن ح ــا ای ــاند. ب ــی نمی رس کمک
اشــتباه اســت. در یــک مثــال واقعــی، در برخــی از کشــورهای آفریقایــی کــه طبقه بنــدی برنامــه ای را در بودجــه خــود معرفــی کردنــد، بــه دلیــل نســبتا 
کــه چندیــن وزارتخانــه در آن ســهم دارنــد و بــه یــک بخــش۱3 مشــابه تعلــق دارنــد را معرفــی کننــد. بــه  ــا برنامه هایــی  متفاوتــی تصمیــم گرفتنــد ت
عبــارت دیگــر، سیســتم به جــای برنامه هــای مبتنــی بــر وزارتخانــه، مبتنــی بــر بخــش اســت. بــرای انجــام ایــن کار، تخصیــص حقوقــی در بودجــه 

ــی برنامــه را مشــخص می کنــد. کل در حقیقــت ســهم هــر یــک از وزارتخانه هــای مربوطــه از بودجــه 
کــه تعــداد وزارتخانه هــا در آن هــا  کــه ایــن کشــورها دارای ســاختارهای دولتــی هســتند  علــت همچیــن سیســتمی را می تــوان در ایــن واقعیــت یافــت 
ــرا تعــدد وزارتخانه هــا  ــوب اســت، زی ــه وضــوح نامطل ــر ب ــه. ایــن ام ــال 5۰ وزارتخان ــوان مث ــه عن بســیار بیشــتر از ســایر کشــورهای جهــان اســت – ب
مشــکل عظیــم اداره هــای تکه تکــه شــده را به وجــود مــی آورد. ) بــرای مثــال، بــا ســه یــا چهــار وزارتخانــه مختلــف – از جملــه یــک وزارتخانــه 
ــا یــک وزارت بهداشــت انجــام می شــود، اجــرا می شــود.( ایــن مســئله منجــر بــه مشــکل  کــه در بیشــتر کشــورها تنهــا ب تجهیــزات پزشــکی- نقشــی 
گــر دقیقــا تکــرار نشــود، و همیــن امــر باعــث ایجــاد برنامه هــای بخــش شــده اســت. بــرای  جــدی همپوشــانی نقش هــای وزارتخانــه می شــود، ا
کــه بــر اســاس آن بــه یــک  اطمینــان از هماهنگــی برنامه هــای بخش هــا، ایــن کشــورها اغلــب ســازوکارهای ویــژه هماهنگــی برنامــه ایجــاد می کننــد 
ــرای کل یــک برنامــه داده می شــود. تحــت ایــن شــرایط، ایــن رویکــرد برنامــه بخش محــور قابــل درک اســت.  ــه مســئولیت هماهنگــی ب وزارتخان
کــه بــرای ارائــه یــک محصــول بــه کار مــی رود در یــک برنامــه یکســان ترکیــب شــده باشــد مهم تــر  اطمینــان از این کــه هزینه هــای چندیــن وزارتخانــه 
از فشــار بــر ایــن اســت کــه برنامه هــا از مــرز وزارتخانه هــا عبــور نکننــد. بدیهــی اســت کــه ایــن دومیــن بهتریــن۱4 راه حــل اســت. اطمینــان از هماهنگــی 
کی اساســا خــوب اســت، امــا در عمــل کار بســیار ســختی اســت. بهتریــن راه حــل بــرای مشــکل تکه تکــه  درون وزارتخانــه ای دربــاره بنامه هــای اشــترا
کاهــش چشــمگیر تعــداد وزارتخانه هــا، حــذف تکــرار و داشــتن برنامه هــای مختــص  کوچــک،  شــدن برنامه هــا بیــن تعــداد زیــادی وزارتخانــه 

وزارتخانــه اســت.
کــه بهتــر اســت ســاختار دولــت پیرامــون تعــداد محــدودی وزارتخانــه بــا ماموریت هایــی بــه  کــه ایــن نکتــه را بیــان می کنــد ایــن اســت  نتیجه گیــری 
کــه تــا حــد زیــادی دوبــاره کاری را حــذف می کنــد تشــکیل شــود و بــر ایــن اســاس برنامه هــای خــاص وزراتخانــه تشــکیل شــود. امــا  وضــوح مشــخص 
کــه هســت در نظــر بگیرنــد و بصــورت ایده آلــی  کــه یــک طبقه بنــدی برنامــه ای طراحــی می کننــد بایــد ســاختار دولــت را همان گونــه  در عمــل کســانی 

بــه دنبــال معرفــی همزمــان برنامه هــا و منطقی کــردن وزارتخانه هــا نباشــند.
کــه در ســطح دولــت پخــش شــده اند، اساســا مطلــوب هســتند. آن هــا غالبــا برنامه هــای بــزرگ  کــه فکــر می کننــد برنامه هایــی  عــده ای هســتند 
ع بــه  کــه در بعضــی از کشــورها وجــود دارد و نتایــج ســطح بــالا دارد، ماننــد برنامــه ضدفقــر، را در ذهــن دارنــد. یــک برنامــه گســترده از ایــن نــو دولــت 

13-  Sector
14-  Second-best
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وضــوح بایــد شــامل بســیاری از وزارتخانه هــا باشــد. مبــارزه بــا فقــر، بــرای مثــال، نیــاز بــه اقداماتــی هــم از ســوی وزارتخانه هــای اقتصــاد )کشــاورزی، 
کــه اصطــاح “برنامــه” در ایــن زمینــه مــورد اســتفاده  صنعــت، اقتصــاد و ...( و هــم وزارتخانه هــای آمــوزش و بخــش اجتماعــی دارد. ایــن واقعیــت 
کــه سیســتم بودجه ریــزی برنامــه ای بایــد بــر اســاس آن برپــا شــود. امــا،  ع از برنامــه اســت  کــه ایــن نــو قــرار می گیــرد، مــردم را بــه ایــن بــاور می رســاند 
مفهــوم برنامــه در سیســتم بودجه ریــزی برنامــه ای بســیار خاص تــر از یــک دســته گســترده ماننــد هزینه هــای ضدفقــر اســت. دقیقــا خاص تــر اســت 
کــه دولــت را قــادر بســازند بتوانــد مهم تریــن تصمیم گیری هــا در مــورد تخصیــص منابــع  کــه برنامه هــا بــه عنــوان ابــزاری درنظــر گرفتــه شــده اند  چــرا 
گــر  ع بســیار متفــاوت از برنامــه اســت. ا بیــن اولویت هــای در رقابــت را بگیــرد. بنابرایــن آن چــه در اینجــا داریــم یــک ســردرگمی اصطاحــی بیــن دو نــو
اصطــاح برنامــه توســط دولــت در کشــور خاصــی به طــور گســترده ای قــرار بگیــرد تــا بــه کمپین هــای وســیعی ماننــد مبــارزه بــا فقــر ارجــاع دهــد، تفکــر 

مجــدد دربــاره ایــن اصــاح احتمــالا مفیــد اســت تــا از هــر اشــتباهی بــا برنامه هــای بودجــه ای جلوگیــری شــود.
کــه از ابربرنامه هایی۱5کــه چندیــن وزارتخانــه را پوشــش می دهنــد در تــاش  کــه یــک کشــوری وجــود دارد –فرانســه-  ممکــن اســت اعتــراض شــود 
واضــح بــرای کمــک بــه هماهنگی هــای بین ســازمانی اســتفاده می کنــد. در فرانســه برنامه هــا در دســته های گســترده ای بــا عنــوان ماموریــت۱6 
کــه یــک نمونــه از آن در پاییــن نشــان داده شده اســت. بــا این حــال، نقــش اصلــی ماموریت هــای فرانســه در حقیقــت یــک امــر  گروه بنــدی می شــوند 
کــه قانــون اساســی فرانســه، تخصیــص حقوقــی هزینه هــا را اداره می کنــد.  کــه بــه طــور خــاص منعکس کننــده ایــن اســت  عجیــب و متفــاوت اســت 
کــه پارلمــان قــادر بــه تغییــر آن هــا نیســت. بــه عبــارت دیگــر، پالمــان بایــد تخصیــص بودجــه  ماموریت هــا دســته بندی وســیعی از هزینه هــا هســتند 
کــه تخصیــص را بیــن برنامه هــای هــر  کــه توســط دولــت اجرایــی پیشــنهاد شــده اســت را بپذیــرد و تنهــا ایــن قــدرت را دارد  بــرای ماموریت هایــی 
ماموریــت تغییــر دهــد. به طــور خاصــه، دســتگاه ماموریــت فرانســه در درجــه اول بــرای محــدود کــردن اختیــارات پارلمــان نســبت بــه قانــون بودجــه 
ســالانه عمــل می کنــد. ایــن ترتیبــی نیســت کــه تنهــا مختــص فرانســه باشــدف امــا لزومــا در جاهــای دیگــر نیــز توصیــه نمی شــود. عــاوه بــر ایــن، بایــد 

کــه در خــود فرانســه هــم برنامه هــا وزارتخانه محــور هســتند. کــرد  کیــد  تا
در پایان، این بخش پیشنهاد می کند که بهترین عمل این است که برنامه ها مختص هر وزارتخانه باشند.

 شکل 7- ساختار بودجه برنامه ای فرانسه
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ــن  ــه بی ــراری قابل توج ــای تک ــا نقش ه ــک و/ی ــای کوچ ــاد وزارتخانه ه ــیار زی ــداد بس ــا تع ــی ب ــاختار دولت ــک س ــاص ی ــرایط خ ــت ش ــال، تح بااین ح
کــه برنامه هــای چنــد  وزارتخانه هــا ممکــن اســت مناســب باشــد – حداقــل بــه عنــوان بهتریــن دومیــن انتخــاب بــا کمتریــن اصاحــات اداری- 

ــه از بودجــه برنامــه در قانــون بودجــه ســالانه، ایجــاد شــوند. ــر مشــخص شــدن واضــح ســهم هــر وزارتخان ــه ای، مشــروط ب وزارتخان

قانون هشتم: 
ــا مســئولیت محــدود اســت، برنامه هــا نبایــد از مــرز وزارتخانــه عبــور  ــر اســاس تعــداد محــدودی وزارتخانــه ب گــر ســاختار دولــت ب ا

ــد برنامه هــای مختــص بــه خــود داشــته باشــد.  کننــد. درواقــع، هــر وزارتخانــه بای

8-4- سلسله مراتب برنامه ها: چند سطح؟
یــک ســوال مهــم در توســعه هــر سیســتم طبقه بنــدی برنامــه ای ایــن اســت کــه چنــد ســطح در سلســله مراتب برنامه داشــته باشــد. آیــا بایــد – همانطور 
کــه در بیشــتر ایــن راهنمــا فــرض شــده اســت- ســاختار دو ســطحی، محــدود بــه برنامه هــا و زیربرنامه هــا داشــته باشــد؟ آیــا بایــد ســاختار سه ســطحی 
ع در اینجــا، ایــن  کــه در بررســی ایــن موضــو داشــته باشــد؟ و یــک زیرزیربرنامــه اضافــه شــود؟ آیــا بایــد چهارســطحی باشــد؟ ) توجــه داشــته باشــید 
کــه خــود برنامه هــا را بــه دســته بندی های هزینــه ای گســترده ای گروه بنــدی  کــه آیــا بایــد ابربرنامه هایــی وجــود داشــته باشــد  گانــه  ســوال جدا
کــه هــر چــه تعــداد ســطوح بیشــتری در سلســله مراتب برنامــه وجــود داشــته باشــد،  کنــار می گذاریــم.( نکتــه اساســی در این جــا ایــن اســت  کنــد، را 
گــر یــک ســاختار برنامــه متشــکل از چهــار ســطح داشــته باشــید، لازم اســت کــه بتوانیــد اجــرای بودجــه را– بــه ایــن  پیچیدگــی آن بیشــتر خواهــد شــد. ا
کــه بــر هزینه هــا از طریــق سیســتم حســابداری در طــول ســال نظــارت کنیــد- تــا پایین تریــن ســطح از ایــن چهــار ســطح دنبــال کنیــد. فــرض  معنــی 
ــان هــر  ــم و هــر برنامــه از چهــار زیربرنامــه و هــر زیربرنامــه از چهــار زیرزیربرنامــه و در پای کــه یــک سلســله مراتب برنامــه ای چهارســطحی داری کنیــد 
زیرزیربرنامــه از چهــار زیرزیرزیربرنامــه تشــکیل شده اســت. همچیــن سلســله مراتب برنامــه ای چهارســطحی بــه طبقه بنــدی و نظارتــی شــانزده برابــر 
بیشــتر از سلســله مراتب دو ســطحی نیــاز دارد. چالــش ثبــت صحیــح هزینه هــا و همچنیــن مقیــاس چالش هــای فنــی بــا هزینه هــای غیرمســتقیم 
بــه شــدت افزایــش می یابــد. به همین ترتیــب، اجتنــاب از تقســیم واحدهــای ســازمانی مقدماتــی بیــن زیرزیربرنامه هــا یــا حتــی زیرزیرزیربرنامه هــا 
کــه بســیاری از کشــورهای درحال توســعه بــا سیســتم های حسابداریشــان دارنــد،  ســخت تر و ســخت تر می شــود. بــا توجــه بــه بزرگــی مشــکاتی 
گــر بگوییــم تعــداد کمــی در اجــرای موفقیت آمیــز چنیــن ســاختارهای پیچیــده ای موفــق بودنــد. ممکــن اســت پیچیدگــی بــه  جــای تعجبــی نــدارد ا
کــه بــرای هــر ســطح از سلســله مراتب برنامــه اهــداف و شــاخص هایی تعریــف شــود. مشــخصات  کلــی ضــروری اســت  همین جــا ختــم نشــود. به طــور 
کــردن ایــن عمــل یــک کار جاه طلبانــه اســت. بــا ســاده نگه داســتن  اهــداف و انتخــاب شــاخص ها یــک کار فنــی چالش برانگیــز اســت و شــانزده برابــر 
ــه عنــوان یــک گزینــه در ایــن مــورد،  ــوان گفــت. ب ــادی می ت ــا داشــتن تنهــا سلســله مراتب دوســطحی )برنامه هــا و زیربرنامه هــا( چیزهــای زی آن ب
کــه فرانســوی ها انجــام دادنــد را انجــام داد – از یــک ســاختار اجبــاری دوســطحی برخــوردار باشــند، امــا بــه وزارتخانه هــا اجــازه  می تــوان کاری 

کــه در صــورت تمایــل سطح ســومی را نیــز )زیرزیربرنامــه( معرفــی کننــد. می دهــد 
“سلســله مراتب برنامــه را ســاده نگــه داریــد” توصیــه خوبــی در همه جــای دنیــا اســت. امــا ایــن امــر به طــور خــاص در کشــورهای در حال توســعه، بــا 
کــه بایــد سیســتم بودجه ریــزی عملکــردی خــود را به طــور خــاص ســاده نگــه دارنــد. بــا  توجــه بــه منابــع محــدود و محدودیــت ظرفیــت، مهــم اســت 
کــه بطــور  کــه سیســتم هایی اعمــال کننــد  کــه کشــورهای کم درآمــد بــه نــدرت بــه دنبــال ایــن هســتند  ایــن حــال، یــک واقعیــت قابل توجــه اســت 
کــه ایــن  کــه در کشــورهای توســعه یافته دیــده می شــود، باشــند. یکــی از مــواردی  قابل توجهــی پیچیده تــر از مدل هــای بودجــه ای عملکــردی 
ــاختارهای  ــا س ــد ت ــاش کردن ــیاری ت ــعه بس ــورهای درحال توس ــت. کش ــه اس ــله مراتب برنام ــود در سلس ــطوح موج ــداد س ــت تع ــت اس ع درس ــو موض
کننــد. ایــن در تضــاد بــا ســازمان همــکاری اقتصــادی و  برنامــه ای پیچیــده ای شــامل چهــار ســطح یــا بیشــتر در سلســله مراتب برنامــه اعمــال 

ــد. ــاب می کنن ــطحی انتخ ــر سه س کث ــا حدا ــطحی و ی ــاختارهای دوس ــولا س ــه معم ک ــت  ــعه یافته اس ــورهای توس کش
کــه اغلــب در مــورد سلســله مراتب برنامــه ای سه ســطحی، چهارســطحی یــا بیشــتر پیــش می آیــد نیــاز بــه تقســیم هــر برنامــه بــه  یــک اســتدلالی 

ساختار بودجه را چگونه شکل دهیم  تا استفاده از شواهد را ممکن کند؟طبقه بندی برنامه ها برای بودجه ریزی مبتنی بر عملکرد :  38



کــه ایــن امــر بــرای “بودجه ریــزی بــر مبنــای خروجــی”۱7 ضــروری اســت. در  کــه آن را تشــکیل می دهنــد، اســت. ادعــا می شــود  اجــزای خروجــی ای 
کــه در مــورد برنامــه ای صــادق بــود، هــر برنامــه در هــر وزارتخانــه بــا توجــه بــه انــواع خــاص خروجــی،  بودجه بنــدی بــر مبنــای خروجــی، همان طــور 
کــه برنامــه ارائــه می دهــد، بودجه بنــدی می شــود. بــه عنــوان مثــال، مقــدار بودجــه مــورد نیــاز بــرای برنامــه  تعــداد خروجی هــا، و هزینــه واحــد آن هــا 
کار بــرای ســایر خدمــات  آبیــاری از حاصل ضــرب هزینــه ســاخت یــک پمــپ روســتایی در تعــداد پمپ هــای برنامه ریزی شــده و انجــام همیــن 
ارائه شــده تحــت برنامــه بــه دســت می آیــد. بــه عبــارت دیگــر، بودجه ریــزی بــر مبنــای خروجــی، یــک فرآینــد بــرآورد بودجــه بــر مبنــای هزینــه واحــد 

تولیــد اســت.
کــه کامــا نادرســت اســت- متاســفانه در بعضــی  کــه بودجه ریــزی برنامــه ای حتمــا شــامل بودجه ریــزی بــر مبنــای خروجــی نیــز اســت –  ایــن تصــور 
مناطــق درحال توســعه به شــدت رایــج اســت. بــا ایــن حــال، بودجه ریــزی بــر مبنــای خروجــی بــرای بیشــتر خدمــات عمومــی غیرقابل اجــرا یــا 

گیــرد. ــر ایجــاد یــک سلســله مراتب برنامــه ای دقیــق و گســترده، مــورد اســتفاده قــرار  ــه عنــوان توجیهــی ب ــد ب غیرعملــی اســت و نبای

قانون نهم:
 از تعــداد زیــاد ســطوح در سلســله مراتب برنامــه پرهیــز شــود. در فراتــر رفتــن از سلســله مراتب دوســطحی ) برنامه هــا و زیربرنامه هــا( 

محتــاط باشــید.

9-4- تعداد و سایز برنامه ها
کــه ایــن مســئله بــه تعــداد و ســایز وزارتخانه هــا بســتگی دارد. تمــام  کلــی گفــت چــرا  در مــورد تعــداد و ســایز مناســب برنامه هــا نمی تــوان یــک قاعــده 
کــه در آن تصمیمــات اصلــی دربــاره اولویت هــای هزینــه گرفتــه می شــود،  کــه چــون برنامه هــا ســطحی هســتند  آن چــه می تــوان گفــت ایــن اســت 
آن هــا بایــد بــه انــدازه کافــی جزئیــات داشــته باشــند تــا انتخــاب اولویت هــا را تســهیل کنــد و در عیــن حــال از تخصیــص خیلــی جزئی تــر نســبت بــه 

کــه: کــه تصمیم گیرنــدگان مرکــزی نیــاز دارنــد، خــودداری کننــد. پــس پیشــنهاد می شــود  چیــزی 
کثــر هزینه هــای وزارتخانــه را پوشــش دهــد معمولا اشــتباه اســت. طبقه بنــدی برنامه هــا بر اســاس برنامه های  ایجــاد یــک برنامــه بــزرگ کــه تمــام یــا ا
ع بازتخصیــص هزینه هــا، بــرای مثــال جابجایــی پــول از  کــه بخواهــد بــه تصمیم گیرنــدگان مرکــزی اجــازه دهــد تــا نــو بــزرگ فراتــر از چیــزی اســت 
بخــش درمــان بــه بخــش پیشــگیری در ســامت، را انتخــاب کننــد. بــه بیــان دیگــر، برنامه هــا بایــد ابعــاد مشــخص نقــش هــر وزارتخانــه را نشــان 
ج شــود را  ممکــن ســازد. قطعــا بــرای وزارتخانه هــای  دهنــد بــه نحــوی کــه تصمیم گیــری در مــورد اینکــه تاش هــای اصلــی وزارتخانــه کجــا بایــد خــر

کوچــک بــا ماموریت هــای بســیار متمرکــز، ســاختاری بــا یــک برنامــه واحــد می توانــد مناســب باشــد.
کــه تصمیم گیرنــدگان مرکــزی در درجــه اول بایــد روی اولویت هــای هزینــه ای بیــن  از تعــداد زیــادی برنامــه کوچــک نیــز بایــد پرهیــز شــود. از آنجــا 
برنامه هــا تمرکــز کننــد، تعــداد زیــادی از برنامه هــای کوچــک خطــر ایجــاد پیچیدگی هــای غیرضــروری در رونــد تهیــه بودجــه مرکــزی را فراهــم 

می کنــد. حتــی در کشــورهایی بــا وزارتخانه هــای بــزرگ، بزرگتریــن آن وزارتخانه هــا به نــدرت بیشــتر از شــش برنامــه دارنــد.
کــم بــر تعــداد و ســایز برنامه هــا را فرمول بنــدی کنــد. ماحظــات مشــابهی در  هــر کشــوری بــا توجــه بــه ســاختار وزارتخانه هــای خــود بایــد قوانیــن حا

مــورد تعــداد و ســایز زیربرنامه هــا نیــز بایــد اعمــال شــود.

17-  output budgeting
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بخش پنجم 
برنامه ها و طبقه بندی 

عملکردی1هزینه ها

1 -  functional



همانطــور کــه در جــای دیگــری بحــث شــد ) رابینســون ۲۰۱۱(، یــک مکتــب فکــری وجــود دارد کــه اصــرار دارد کــه یــک سیســتم طبقه بنــدی ای بایــد 
کــه بــا سیســتم COFOG طبقه بنــدی عملکــردی هزینه هــای دولــت متناســب باشــد. COFOG۱ بــه طبقه بنــدی عملکــردی  وجــود داشــته باشــد 
کــه در جــدول ۲ نشــان داده  کــه یــک طبقه بنــدی عملکــردی بین المللــی و اســتاندارد هزینه هــای دولــت اســت. همانطــور  دولــت آمریــکا برمی گــردد 

شــده اســت، یــک ســاختار سلســله مراتبی ســه مرحله ای بــا “بخش هــا” و “گروه هــا” و “کاس هــا” اســت.
اصــرار بــر هماهنگــی میــان طبقه بنــدی برنامــه ای و COFOG اشــتباه اســت. COFOG یــک طبقه بنــدی بودجــه ای هزینه هــا نیســت، بلکــه صرفــا 
گزارش دهــی از پیــش اتفــاق افتــاده۲ اســت.  و بــرای ممکــن ســاختن مقایســه بین المللــی تخصیــص منابــع در  یــک طبقه بنــدی آمــاری بــرای 
حوزه هــای سیاســت گذاری مختلــف  طراحــی شــده اســت. در عــوض، طبقه بنــدی برنامــه ای هزینه هــا می خواهــد بــه عنــوان ابــزاری بــرای خدمــت 
ج عمومــی باشــد کــه بیشــترین اهمیــت را در کشــور مربوطــه دارنــد. همان طــور کــه اشــاره شــد،  بــه دولــت جهــت تخصیــص پــول بــه حوزه هــای مخــار
کــه دولت هــا  ــا بیــن کشــورها متفــاوت اســت و منعکس کننــده چالش هــای متفاوتــی اســت  کــه طبقه بنــدی برنامــه ای قانون ایــن بــدان معناســت 
ــا هــر طبقه بنــدی اســتاندارد  ــا  COFOG ی ــا آن روبــه رو هســتند. بنابرایــن اصــرار بــر این کــه طبقه بنــدی برنامــه ای ب تحــت شــرایط ملــی مختلــف ب

بین المللــی دیگــری مطابقــت داشــته باشــد، نادرســت اســت.
کــه طبقه بنــدی عملکــردی هزینه هــا – COFOG یــا ســایر چیزهــای مشــابه-   اســاس طبقه بنــدی بودجــه ای  تعــداد کمــی از کشــورها وجــود دارنــد 
گــوار اســت. به طــور خــاص، ایــن یــک تنــش  آن هــا اســت. هنــد احتمــالا مهم تریــن نمونــه ایــن امــر اســت. امــا ایــن یــک رویکــرد اشــتباه بــا عواقــب نا
ــا COFOG  )هماننــد اســتاندارد بین المللــی  ــه انطبــاق کامــل طبقه بنــدی عملکــردی ب کــرد. از یــک طــرف، تمایــل ب غیرقابل حــل ایجــاد خواهــد 
بــرای طبقه بنــدی عملکــردی(، و از طــرف دیگــر، نیــاز بــه اطمینــان از این کــه طبقه بنــدی بودجــه ای، چالش هــای سیاســت گذاری خــاص کشــور 
کــه بــا توجــه بــه آن مبالــغ شناســایی شــده اعمــال می شــود، را تشــخیص می دهــد. عــاوه بــر ایــن، وقتــی یک بــار اشــتباه اســتفاده از طبقه بنــدی  را 
عملکــردی بــه عنــوان بخشــی از طبقه بنــدی بودجــه ای انجــام شــود، معرفــی برنامه هــا بــه طبقه بنــدی بودجــه ای به ناچــار موجــب ســردرگمی در 

مــورد رابطــه میــان برنامه هــا و عملکردهــا و دلیــل ضــرورت داشــتن هــردوی آن هــا در طبقه بنــدی بودجــه ای می شــود.

COFOG جدول ۲- طبقه بندی عملکردی

طبقه بنــدی عملکــردی COFOG یــک ســاختار سلســله مراتبی متشــکل از ســه ســطح اســت. بالاتریــن ســطح )“بخش هــا”( 
ــه  ــاع”، “نظــم و امنیــت عمومــی”، “بهداشــت” و “آمــوزش” تشــکیل شــده اســت. ده نمون از چهــار زمینــه گســترده ماننــد “دف
از چنیــن تقســیماتی وجــود دارد. در ســطوح پایینتــر “گروه هــا” و “کاس هــا” قــرار دارنــد. بنابرایــن در بخــش آمــوزش، گروه هــا 
شــامل “تحصیــات پیــش دبســتانی و دبســتانی”، “تحصیــات متوســطه”، “تحصیــات بالاتــر” و “خدمــات فرعــی بــه آمــوزش و 
گــروه “تحصیــات پیش دبســتانی و دبســتانی” دو کاس “پیش دبســتانی” و “دبســتانی” وجــود  پــرورش” می شــوند. و درون 
دارد. ســاختار ایــن سلســله مراتب را می تــوان بصــورت شــکل در ادامــه بــرای بخــش بهداشــت نشــان داد. )بخــش 7( ) ایــن 
گروه هــا بــه کاس هــا را نشــان می دهــد. مهــم  گروه هــای بخــش بهداشــت و تنهــا یکــی از تقســیمات  مثــال تنهــا تعــدادی از 
گرچــه بیشــتر دســته بندی های  کــه بدانیــم طبقه بنــدی “عملکــردی”3  مشــابه طبقه بنــدی بــر مبنــای خروجــی نیســت. ا اســت 
کــه بــه عمــوم مــردم ارائــه می شــود(، امــا آن هــا همچنیــن شــامل طبقه بنــدی  COFOG بــه خروجی هــا مرتبــط اســت )خدماتــی 

خدمــات پشــتیبانی داخلــی ماننــد “خدمــات عمومــی پرســنل” نیــز می شــوند.

1-  Classification of the Functions of the Government
2-  Ex post reporting
3-  functional

ساختار بودجه را چگونه شکل دهیم  تا استفاده از شواهد را ممکن کند؟طبقه بندی برنامه ها برای بودجه ریزی مبتنی بر عملکرد :  4۲



 

 

 

 

 

 

 

 

بهداشت -7بخش   

خدمات  -73گروه 
 بیمارستانی

یوسایل پزشک -71گروه  7بخش  هایگروهسایر    

پرستاری و  -734کلاس 
نگهداری  هایخانه

 بیماران

73گروه  هایکلاسسایر   

کــه برنامه هــا بایــد در یــک یــا ســایر بخش هــای  کــه اصــرار بــر هماهنگــی طبقه بنــدی برنامه هــا و COFOG دارنــد، می گوینــد  برخــی از افــرادی 
کــه خواســته  گــر ایــن تمــام چیــزی اســت  گیــرد – و هیــچ برنامــه ای نمی توانــد از مرزهــای بخش هــا فراتــر رود. ا ده گانــه گســترده COFOG قــرار 

کــه هــدف خاصــی ارائــه نمی دهــد، حداقــل مشــکل قابل توجهــی بــرای طبقه بنــدی برنامه هــا ایجــاد نمی کنــد. گرچــه  می شــود، ا
کــه موجــب انحرافــات  کــه بــر اشــکال محدودکننده تــری از هماهنگــی بیــن برنامه هــا و COFOG اصــرار شــود  مشــکل واقعــی زمانــی ایجــاد می شــود 
کــه بــا مرزهــای  کــه در آن برنامه هــا بــه نحــوی تعریــف شــده اند  عمــده ای در نحــوه تعریــف برنامه هــا شــود. یــک مطالعــه مــوردی در این بــاره، 
ســطح دوم دســته بندی عملکــردی ) منظــور همــان “گــروه” در COFOG اســت( متناســب باشــند در بودجه ریــزی مبتنــی بــر عملکــرد دســتی 
ح داده شــده اســت. ) رابینســون ۲۰۱۱( ایــن منجــر بــه محــدود شــدن وســیع و کامــا غیرضــروری انعطاف پذیــری کشــور در توســعه  CLEAR شــر

طبقه بنــدی برنامــه ای شــد و برنامه هــا را وادار می کنــد تــا حــد زیــادی از دســته بندی COFOG پیــروی کننــد.
نمونــه بســیار بدتــری از ایــن ســردرگمی میــان طبقه بنــدی برنامــه ای و اصــول طبقه بنــدی عملکــردی در یکــی دیگــر از کشــورهای درحال توســعه در 
اواخــر دهــه ۲۰۰۰ پیــش آمــد. ایــن کشــور بــر پایــه کمک هــای فنــی ارائه شــده توســط یــک ســازمان بین المللــی، یــک طبقه بنــدی بودجــه ای کامــا 

کــه گفتــه شــد یــک شــکلی از بودجه ریــزی برنامــه ای اســت. کــرد  بــر اســاس طبقه بنــدی عملکــردی )نســخه اصاح شــده COFOG ( اجــرا 
بــر اســاس ایــن سیســتم، مجموعــه یکســانی از دســته بندی های عملکــردی بــرای تعریــف برنامه هــا در وزارتخانه هــا اســتفاده شــد. بــه عبــارت 
کــه از طبقه بنــدی عملکــردی به دســت آمده بــود،  دیگــر، همــه وزارتخانه هــا مجبــور بودنــد برنامه هایشــان را از یــک فهرســت اســتاندارد برنامه هــا 
ع باشــد، وزارت کشــاورزی و امنیــت غذایــی مجبــور بــه  کــه کامــا بیانگــر ایــن موضــو ع، یــک مثالــی  انتخــاب کننــد. بــرای درک دقیق تــر ایــن موضــو

ایجــاد یــک ســاختار برنامــه بــر اســاس برنامه هــای زیــر بــود:
۰۱- کشاورزی و امنیت غذایی

۰۲- منابع طبیعی و مدیریت محیط زیست
۰5-  صنعت و ترویج سرمایه گذاری

۰7- خدمات سامت
۰8-  آموزش

۰9-  توسعه جامعه، جوانان و ورزش
۱۰-  حمل ونقل، ساختمان و مسکن

۱۱-  تکنولوژی و فناوری اطاعات
۱۲-  تحقیق و توسعه
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۱4- مدیریت مالی و اقتصاد
۱7- ادارات عمومی

۱8- امور اشتغال و نیروی کار

کــه مســئولیت  کثریــت برنامه هــای وزارتخانــه هیــچ ارتباطــی بــا انــواع خروجی هایــی  کــه ا کــه دربــاره ایــن ســاختار عجیــب اســت ایــن اســت  چیــزی 
ارائــهٔ آن هــا بــه مــردم را دارد، ندارنــد. بــه عنــوان مثــال، وظیفــه وزارت کشــاورزی و امنیــت غذایــی نیســت کــه خدمــات توســعه ورزش و جوانــان ارائــه 
کــه وزارتخانه هــا بــه مــردم ارائــه می کردنــد  کــه ایــن برنامه هــا بــه خدماتــی  دهــد، چــه برســد بــه خدمــات بهداشــتی. راز ایــن مشــکل در این جــا بــود 

کــه بــه کارمنــدان خــود ارائــه می کــرد برمی گشــت. ربطــی نداشــت، بلکــه بــه خدماتــی 
ــه خدمــات پشــتیبانی  ــه و “۱۰- حمل ونقــل، ســاختمان  مســکن” ب ــه کارمنــدان وزارتخان ــه آموزش هــای ارائه شــده ب بنابرایــن، “۰8- آمــوزش” ب
ــه  ک ــه خواسته شــده بود  ــه آن چــه از هــر وزارتخان ک ــاد  ــه ایــن دلیــل اتفــاق افت ــر ب ــردد. ایــن ام ــه ایــن حوزه هــا را پوشــش می دهــد، برمی گ ک ــی  درون
ــه از آن هــا  ــدون این ک ــد، ب ــد را طبقه بنــدی کنن ــه کارمنــدان انجــام می دهن ک ــه “عملکردهایــی “ – همــان فعالیت هــا”-  ک ــود  انجــام دهــد ایــن ب

ــل شــوند.  ــا تمایــزی میــان خروجی هــا و فعالیت هــای پشــتیبانی قائ خواســته شــود ت
ــرای اولویت بنــدی هزینه هــا ربطــی  ــه برنامه ریــزی ب ــد ب کــه وزارتخانه هــا انجــام دادن کــه بیشــتر برنامه هایــی  ــود  ــه تنهــا ایــن ب نتیجــه ایــن امــر ن
نداشــتند، بلکــه تعــدد برنامه هــای خدمــات پشــتیبانی جزئــی بــر ســاختارهای برنامــه ای آن هــا چیره شــده بــود. ایــن مســئله خطــر بــزرگ تمرکــز بــر 
ــا  ــد برپ کــه براســاس آن یــک سیســتم بودجه ریــزی برنامــه ای بای ــر نتیجــه،  ــه جــای اصــل برنامه هــای مبتنــی ب اصــول طبقه بنــدی عملکــردی ب

شــود، را نشــان می دهــد.
کــه بایــد در توســعه طبقه بنــدی برنامه هــا بــه کار رود. در عــوض، تمرکــز بایــد روی تعریــف برنامه هایــی باشــد  انطبــاق بــا COFOG معیــاری نیســت 

کــه کشــور مربوطــه بــا آن مواجــه اســت، را شــامل می شــود. کــه تــا بیشــترین حــد ممکــن چالش هــای سیاســتی واقعــی و اولویــت انتخاب هایــی 
کــرده  کــه تــا پایــان ســال مالــی ثبــت حســاب را تــرک  بــا توجــه بــه طبقه بنــدی صرفــا آمــاری از هزینه هایــی ماننــد COFOG، ایــن امــکان وجــود دارد 
و از یــک فرآینــد تخمیــن اســتفاده کــرد کــه نیــازی بــه ثبــت تمــام هزینه هــا طبــق دســته بندی COFOG در سیســتم حســابداری نــدارد. امــا همچیــن 
ــی  ــد در طــول ســال مال کــه بای ــالا اشــاره شــد- چــرا  کــه در ب ــر اســاس برنامــه کامــا غیرممکــن اســت – همان طــور  چیــزی در مــورد ثبــت هزینه هــا ب

گــزارش شــود. به صــورت مــداوم حسابرســی و 

ساختار بودجه را چگونه شکل دهیم  تا استفاده از شواهد را ممکن کند؟طبقه بندی برنامه ها برای بودجه ریزی مبتنی بر عملکرد :  44
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بخش ششم 
نتیجه گیری و قوانین

1 -  functional



کــه  کــه بــه شــناخت اهمیــت تعریــف صحیــح برنامــه می پــردازد درصورتــی  ایــن راهنمــا یــک راه عملــی بــرای طبقه بنــدی برنامــه ای ارائــه می دهــد 
کــردن هزینه هــا و ارتقــای عملکــرد دولــت برســد. بودجه بنــدی برنامــه ای بخواهــد بــه هــدف اصلــی خــود بــه عنــوان ابــزاری بــرای اولویت بنــدی 

ــده  ــف ش ــدود و تعری ــواردی مح ــا در م ــد و تنه ــز کنی ــه تمرک ــر نتیج ــی ب ــای مبتن ــل برنامه ه ــر روی اص ــواره ب ــه هم ک ــت  ــن اس ــا ای ــی راهنم ــام اصل پی
کــه بــرای آن دلایــل خوبــی وجــود دارد، از ایــن اصــل منحــرف شــوید. تحــت شــرایط خاصــی، ماحظــات ســاختار ســازمانی و مشــکل ورودی هــای 
کــه بــه ســادگی تنهــا منعکس کننــده ســاختار  کــرد. بــا ایــن حــال، طراحــی ســاختار برنامــه ای  مشــترک همچیــن انحرافاتــی را می تــوان توجیــه 

ــت. ــب اس ــد، نامناس ــازمانی باش س
گرچــه بســیاری از جنبه هــای طبقه بنــدی برنامــه ای موضوعاتــی از جنــس قوانیــن نیســتند و تنهــا بــا درنظــر گرفتــن شــرایط کشــورهای خــاص جنبــه  ا
کــرد. در این جــا تمــام قوانیــن ایــن راهنمــا آورده  ح  کــم بــر طبقه بنــدی برنامه هــا را مطــر قضاوتــی دارنــد، بــا ایــن حــال می تــوان قوانیــن کلیــدی حا

شــده اســت:
گــروه  قانــون اول: برنامه هــا و زیربرنامــه هــا بایــد تــا حــد ممکــن مبتنــی بــر نتیجــه باشــند و خروجی هــای بــا پیامدهــای مطلــوب یکســان را در یــک 

قــرار دهنــد. عــدم رعایــت ایــن اصــل تنهــا در مــوارد مشــخص و بــا ذکــر دلایــل شــفاف امکان پذیــر اســت.
کــه منابــع مالــی را در قانــون بودجــه بــر حســب برنامه هــا توزیــع می نمایــد، برنامه هــا تنهــا بایــد بــرای خطــوط تولیــدی  قانــون دوم: در کشــوری 
کــه در اختیــار  ع منابعــی  کــه از اهمیــت کافــی در اولویت-هــای سیاســتی دولــت یــا پارلمــان برخــوردار اســت و انتظــار مــی رود مجمــو تعریــف شــوند 

ــردد. گ ــز تعییــن  ــه طــور متمرک ــه مشــخص شــود ب ــه در تصمیم گیری هــای بودجــه ای دســتگاه/ وزارتخان ک ــه جــای ایــن  ــرد ب ــرار می گی آن هــا ق
کــه نیــاز باشــد منابع)ورودی هــا( خاصی-بــرای مثــال کارمنــدان یــا تجهیــزات- بیــن  قانــون ســوم: برنامه هــا نبایــد بــه گونــه ای تعریــف شــوند 
چندیــن برنامــه تقســیم شــود. مگــر اینکــه میــزان اســتفادهٔ هــر یــک از برنامه هــا از ایــن منابــع مشــترک بــه طــور دقیقــی قابــل ثبــت باشــد تــا معیارهــای 

ــل اعتمــادی از هزینه هــای برنامه هــا در سیســتم حســابداری ایجــاد شــود. قاب
ــد  ــه واح ک ــی  ــد روش ــه نمی خواهن ــت وزارتخان ــه مدیری ــت و ن ــه دول ــر ن گ ــوند ا ــیم ش ــا تقس ــن برنامه ه ــد بی ــازمانی نبای ــای س ــارم: واحده ــون چه قان
ســازمانی منابــع خــود را بیــن برنامه هــای مربوطــه هدایــت می کنــد، برنامه ریــزی و کنتــرل کننــد. و/یــا ثبــت دقیــق  اســتفاده از منابــع واحــد ســازمانی 

توســط برنامــه در سیســتم حســابداری امکان پذیــر نیســت.
قانــون پنجــم: وزارتخانه هــا در صورتــی بایــد برنامــهٔ پشــتیبانی ایجــاد کننــد کــه: منعطــف بــودن در اســتفاده از خدمــات پشــتیبانی میــان برنامه هــای 
ــا در  ــان برنامه ه ــتیبانی می ــات پش ــای خدم ــق هزینه ه ــص دقی ــا تخصی ــد. و ی ــوب باش ــان مطل ــال برایش ــول س ــه در ط ــهٔ وزارتخان ــر نتیج ــی ب مبتن

سیســتم حســابداری ممکــن یــا به صرفــه نباشــد.
قانون ششم: وزارتخانه های کوچک با یک برنامه مبتنی بر نتیجه واحد، به برنامه پشتیبانی نیاز ندارند.

کــه ســاختار برنامــه  کــه می خواهنــد سیســتم بودجه ریــزی برنامــه ای در ســاده ترین حالــت باشــد، پذیرفتنــی اســت  قانــون هفتــم: در کشــورهایی 
کــه پایین تریــن ســطح سلســله مراتب واحــد ســازمانی – در  بــه گونــه ای تعریــف شــود )و در صــورت نیــاز، ســاختار ســازمانی بــه گونــه ای تغییــر کنــد( 

ساختارسلســله مراتبی ســه مرحله ای منظــور همــان زیرمجموعــه اداری اســت- تنهــا و تنهــا بــه یــک برنامــه و زیربرنامــه متصــل باشــد.
گــر ســاختار دولــت بــر اســاس تعــداد محــدودی وزارتخانــه بــا مســئولیت محــدود اســت، برنامه هــا نبایــد از مــرز وزارتخانــه عبــور کننــد.  قانــون هشــتم: ا

درواقــع، هــر وزارتخانــه بایــد برنامه هــای مختــص بــه خــود داشــته باشــد.
ــا(  ــا و زیربرنامه ه ــطحی ) برنامه ه ــله مراتب دوس ــن از سلس ــر رفت ــود. در فرات ــز ش ــه پرهی ــله مراتب برنام ــطوح در سلس ــاد س ــداد زی ــم: از تع ــون نه قان

محتــاط باشــید.

ساختار بودجه را چگونه شکل دهیم  تا استفاده از شواهد را ممکن کند؟طبقه بندی برنامه ها برای بودجه ریزی مبتنی بر عملکرد :  46



طبقه بندی برنامه ها برای بودجه ریزی مبتنی بر عملکرد : 

ساختار بودجه را چگونه  شکل دهیم تا استفاده از شواهد را ممکن کند؟
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