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  عمومي  بخش در مديريت حسابداري و ريزي بودجه
  يآموزش اهداف
 ريزي پيشنهاد يك افق زماني منطقي براي بودجه. 

  ريزي هاي مختلف بودجه  ديدگاهدرك و تفسير. 

 شناسايي مراحل متعدد فرايند بودجه. 

 مبتني بر عملكرد ريزي  بودجهي مرتبط با مفهوم شهامزايا و چال يينتع. 

 اثرخروجي، نتيجه و  تمايز قائل شدن بين. 

  هاي بخش عمومي طرح اوليه از سيستم حسابداري مديريت براي واحدارائه يك. 

 ارائه يك طرح اوليه براي پروژه الگوگزيني در بخش عمومي. 

 ريزي تعهدي اتخاذ موضع پيرامون بودجه. 

  ريزي در بودجهبخشي  اطمينانتشريح نقش. 

 

  واژگان كليدي
  محصول  عملكرد برمبتنيبودجه  گزيني  الگو

 نتيجه اثر  بودجه

  كامل يابي هزينه فروشحاشيه صفرمبتني بر ريزي بودجه

 نهايي يابي هزينه خروجي تعهدي  ريزي بودجه

  ماليطرح تفاضلي ريزي بودجه
  

ترين بخش مديريت مالي عمومي اسـت.   ترين و پيچيده شده شناخته ،ريزي شايد بتوان گفت بودجه
هاي بخش عمومي را بـه   مالي در واحدي يهاگير تصميمبيشترين  ،ريزي بودجهمفهوم كلي،  يكدر 

تـر، از جملـه    كلـي  يي با مضـامين به رويكردهاروزافزوني توجه  گرچها .دهد ميخود اختصاص 
، امـا مطمئنـاً   شود ميگذاريها  نقدي تنزيل شده، جهت ارزيابي سرمايه جريانهايترازنامه يا روش 

نيـز   بينـي  پـيش  قابـل   ريزي دارد و احتمالاً درآينـده  بودجهاي كه  همپاي نقش برجستهآنها  نقش
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ريـزي بـا حسـابداري مـديريت در بخـش خصوصـي        . همراهي بودجهنمي باشدخواهد داشت، 
بـر   1990بـه اوايـل دهـه    جديد و در بخش عمومي چنين رويكردي اما  رويكردي عادي است،

محسـوب  نسبتاً جديد  ،رار دارندگردد و هنوز براي برخي واحدهايي كه در مسير اصلاحات ق مي
 كـاربرد بنـابراين  و  استكنترلي  يك بخش اساسي از هر چرخه ،حسابداري مديريت. اما شود مي
  1.در مديريت مالي بخش عمومي نيز گريزناپذير استآن 

  

  ريزي بودجه هاي كاركرد  3-1
 )كـاركرد وظيفه (دو به عنوان كنترل مالي  ريزي و ، برنامه1شده در فصل   با توجه به مطالب ارائه

 در رويكردهايگاهي اوقات حتي  ،وظايف. اين گرديداصلي مديريت مالي بخش عمومي معرفي 
نيـز   ،اسـت قائل  ريزي و كنترل جهاي براي بود هاي سازماني جداگانه كه ساختار مبتني بر سازمان

مـورد  ريزي  با عنوان بودجهگيرد. در اين فصل اين دو وظيفه در زير يك چتر   مورد تأكيد قرار مي
 ريزي برنامه بيناست كه برخلاف برجسته نمودن تمايز فني آن  د. دليل اين رويهگير قرار ميبحث 

در واقع گيرند. گونه كه بايد دركنار يكديگر قرار  مطرح گرديد، اين دو آن 1كه در فصل  كنترل و
ريـزي هسـتند. همچنـين در     بودجـه  به ناميي از يك فرايند پيچيده شهااي، هر دو بخ  از نظر حرفه

 ،مدت دركوتاه حداقلدر بخش عمومي نسبت به بخش خصوصي، بودجه  كه شدمشاهده  1فصل 
قانوني شـرط  مبناي قانوني تمام معاملات مالي بوده و از نظر چرا كه قدرت اجرايي بيشتري دارد 

  اصلي هر معامله است.
  هاي زير است: ريزي شامل كاركرد ، بودجهبنابراين

  ؛مدت ريزي كوتاه  برنامه  - 1
  ؛مدت كوتاه 2اعطاي مجوز  - 2
  ؛مدت تا بلند مدت ريزي ميان  برنامه  - 3
  و كنترل؛  - 4
    گزارشگري بودجه.  - 5

1  .  Jones, R., Pendlebury, M. (2000) 21. 
2  .  Authorisation 
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 1.آتي است كه در بيشتر موارد، يكساله است اي بودجهمعمولاً شامل دوره  مدت ريزي كوتاه  برنامه
شـود، اگـر دوره ديگـري مطـرح نشـده باشـد،        هاي چند ساله تهيـه مـي    كه بودجه در مواردي

تـرين   مشروح مدت ريزي كوتاه  . برنامهگيرد را در بر مياين دوره چند ساله  مدت ريزي كوتاه  برنامه
  باشد: مالي است و شامل موارد زير مي ريزي  شكل برنامه الاجراترين لازمو در عين حال 

  2؛ها هزينه  - 1
  درآمدها؛  - 2
  و ؛يهاگذار يهسرما  - 3
  جديد.ضهاي مليات تامين مالي، مانند استقراع  - 4

و  اي بودجـه يك صورت عملكرد مـالي  قالب  در توان مي را مدت ريزي مالي كوتاه  بنابراين برنامه
ارائه نمود. از نظر فني تهيه يك صـورت وضـعيت مـالي     اي بودجهنقدي  جريانهاييك صورت 

نيز امكان پذير است؛ اماكمتر مرسوم و همچنـين كمتـر مـورد     اي بودجهيعني ترازنامه  اي، بودجه
 مبنـاي اعطـاي مجـوز   بنابراين نيست و  تنياز است، چرا كه طبق تعريف، ترازنامه بيانگر معاملا

بـا اهـدافي    زيراسودمند باشد،  براي اهداف كنترليد توان يم . با اين وجود ترازنامهگيرد قرار نمي
كـدام از   مختص هـيچ را  مدت ريزي كوتاه  وظيفه برنامهتوان  نمي. استمانند كاهش بدهي مرتبط 

مبتني بر ماهيت و سازمان و چـه اشـكال جديـدتر مبتنـي بـر      تر  بودجه، چه اشكال سنتيل اشكا
ريـزي    برنامهبراي اعطاي مجوز به كار برود،  ديدگاهعليرغم اينكه كدام  در واقع. دانستعملكرد، 
است. حتي اگر بودجه مبتني بر عملكرد هم باشد، باز هـم   ديدگاهشامل هر سه  ،مدت مالي كوتاه

و شود ريزي   سازمانها برنامهبرحسب ذاريها و عمليات تامين مالي بايد گ هها، درآمدها، سرماي هزينه
  متعدد برحسب ماهيت نيز باشد.هاي  سرفصلريزي بايد شامل  اين برنامه

  
 ماهه ديگري كه در هر دولت تعريف شده است. 12هاي  سال تقويمي يا دوره  . 1

هـاي قبلـي بيـان شـد بـه       كه در بخشمد نظر باشد، اما همانطور تنها مخارج ريزي كوتاه مدت،  درعمل شايد در برنامه  . 2
 منظور اهداف مديريت مالي كافي نيست.
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بر وظيفـه دوم يعنـي    اساساً گيرد، قرار ميبحث مورد  بخش بعديريزي كه در  هاي بودجه ديدگاه
دولتها، بودجه سال جاري يا بودجه چند ساله،  از بسياريمدت تاثير دارد. در    اعطاي مجوز كوتاه

است. اين قانون مانند هر قانون ديگري اجباري بـوده و از طريـق   پس از تصويب در حكم قانون 
الاجرا است. حتي اگر دولت بودجه را تحت عنوان يك قـانون رسـمي    هاي قانوني لازم كليه ابزار

ي هستند كه معاملاتمجاز به انجام تنها  آن بخش عمومي و مديريت هايمنتشر نكند، باز هم واحد
برخي شرايط استثنائي مانند مـوارد اضـطراري از   طور معمول  لبته بها. باشد يا مجوز بودجهداراي 

 ـ. شود در قانون اساسي يا قوانين بودجه تعريف بايد جمله بلاياي طبيعي وجود دارد كه   ينهمچن
افتـد. در چنـين    تصويب بودجـه بـه تـأخير     ييدر موارد استثناممكن است دولتها  در بسياري از

تا حدي كه سطح ارائـه خـدمات   آنهم ( ضروري معاملاتبراي صرفاً كه شود  مي يهتوصشرايطي 
صادر شود. بودجه معمولاً توسط مديريت واحد بخش عمومي تهيـه  مجوز  )دوره قبل حفظ شود

اسـت،   پارلمـان گذار كه معمـولاً   اختيارات نهاد قانون  در حوزه  هموارهآن  تصويباما  شود، مي
  باشد. مي

هـاي  هيات توان به مي ،كه ممكن است مجاز به تصويب بودجه باشند هاي ديگري سازماناز جمله 
شـود،   محلي ديده ميتهاي سطح دول ي مستقيم كه اغلب درهاسطح بالاي نظارتي يا در دموكراسي

در سطوح بـالاي   شاخص نهاد. تصويب دموكراتيك توسط يك ي نمايندگان اشاره نمودشورا به
سه به عنوان يك بخش اساسي كنتـرل دموكراتيـك معرفـي    ، براي اولين بار در انقلاب فراندولت

گذار منتقل كرد.  به نهاد قانون قدرت تصويب بودجه را ،1791شد. سپس قانون اساسي جديد در 
در بيشـتر   و شود كه تصويب در سطح بالا به تنهايي كـافي نيسـت   اغلب فراموش ميبا اين حال 

يا افراد مسـئول تخصـيص   تر  پايينسطوح هاي  كلي است و بايد به واحد بسيارمواقع اين بودجه 
در سطح بالا تصويب شده باشد، اما با اين  است كه قبلاًآن  لازمه اين تخصيص گرچهداده شود. 

 وجود نبايد ناديده گرفته شود. تخصيص بودجه بايد شامل يك حاشيه مناسـب جهـت اقـدامات   
اگر موارد غيرمنتظره بـيش از حاشـيه فـوق الـذكر باشـند،       وجود با ايننيز باشد نشده  بيني پيش

  سطح بالا تصويب شود. توسط بايد مجدداً ات بودجهيا اصلاح تممبودجه م
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ممكـن   مدت تا بلند مدت ريزي ميان   ، برنامهمدت ريزي مالي كوتاه   برخلاف اعطاي مجوز و برنامه 
هـا   . نحوه تصويب اين برنامهاستتر  راهبردي مطمئناًاما  ،ي باشداست داراي قدرت قانوني كمتر

ريزي   يك ابزار برنامه ها صرفاً در دولتهاي مختلف بسيار متفاوت است. در برخي دولتها اين برنامه
. اين شيوه گرددبايد توسط دولت و يا حتي كنگره تصويب  در بيشتر دولتهااما  د،شو محسوب مي

هـاي ضـروري    و ارائه ابزار تراتژيك در قالب اهدافپياده سازي مقاصد اس روشمهمترين  ،عمل
ي قبلـي  شـها با مثال ساختمان مدرسـه كـه در بخ   توان مي راآن  . اهميتاستآنها  جهت رديابي

هـاي   ي مسئول تامين نيـاز آموزش تشريح نمود. مسلم است كه يك منطقه ،مورد بحث قرار گرفت
منطقـه ضـروري اسـت. اگـر     آن  درآمـوزان   دانـش منطقه خود است. بنابراين بـرآورد جمعيـت   

منطقه در حال احداث باشد، احتمال دارد آن  مقياس وسيع در هاي مسكوني جديدي در ساختمان
 تاسيسـات نيز افـزايش يابـد و در نتيجـه    آموزان  دانشكه با يك وقفه زماني چند ساله، جمعيت 

د از زمان تصميم به سـاخت تـا   است كه ساخت يك مدرسه جدي واضحبيشتري مورد نياز باشد. 
 مـدت  باشد. بنابراين نيازمند يك برنامه ميان نمي يك ساله مقدوريك دوره طي  عملياتي شدن آن،

گذاري از جمله ساخت مدرسه، و چگونگي  شامل خود سرمايه است. اين برنامه قطعاً مدت تا بلند
هـاي    هزينه علاوه بهباشد.  مينيز  ايهوام يا فراهم نمودن سرماز طريق  براي مثالتامين اين سرمايه 

نيـز خواهـد بـود. بنـابراين     آن مـالي   تأمينشامل  ريزي شود كه مجدداً   عملياتي برنامه بايد برنامه
به ميزان زيادي براي ارائـه موفقيـت آميـز خـدمات در آينـده       مدت تا بلند مدت ريزي ميان   برنامه

تـوجهي   قابـل   ريزي داراي نوعي قدرت تغيير بوده و بنـابراين اهميـت     ضروري است. اين برنامه
  براي هر دو سطح مديريتي و سياسي دارد.

م نگيرنـد، تمـا   قـرار  اسـتفاده  مـورد  مـديريت  تصـميمات  در هـا  برنامه و طرحها اين مسلماً اگر
طور سنتي دو هدف  فايده خواهد بود. اين تصميمات به مدت بي مدت و بلند هاي كوتاه ريزي برنامه

كننـد. تـدارك،    اول مديريت مالي بخش عمومي يعني مديريت مالي و تخصيص منابع رادنبال مي
 كه است اي حلقه فرايند يك شود. اين يمات، كنترل ناميده ميتصم گونه يناگيري و اجراي  تصميم
 دوبـين   ارتبـاط  وجـود  علـت  به. شود مي ختمآن  مجدداً به و شروع جديد تصميمات با هميشه
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. نامنـد  مي 1يا هحلقدو يادگيري را نآ نتيجه و ناميده ياي هحلقدو را آن بعضي اوقات حلقه، نصرع
  ).راببينيد 1-3 شكل(

  

  اي  حلقهدوچرخه كنترلي با يادگيري    1-3 شكل
  

  

  
  

  

، اسـت متمركـز  خـود  بر اهـداف قبلـي    هنوز مديريت در شرايطي كهبه اين ترتيب ممكن است 
يـادگيري  د. حتـي اگـر   بشـو هاي جديد، درگيـر اهـداف جديـدي     تغيير موقعيت و نياز واسطه به

فراوانـي در حلقـه وجـود خواهـد داشـت.      بهاي را در نظر نگيريم، همپوشاني و انتخا يا دوحلقه
هاي دو يا چند ساله موازي يكديگر در جريان باشند. يـك    شود كه برنامه مي اوضاع زماني پيچيده

آيد و طـي سـال    به اجرا در مي يكرسد، در سال  در سال صفر به تصويب مي مدت برنامه كوتاه
وارد فراينـد تهيـه و تصـويب    دوم  در اواسط همان سال بودجه سـال  .شود وارد فرايند كنترل مي

درحال اجرا است، تهيه و تصويب بودجه سـال   دوبودجه سال  كه حالي سال دوم در شود. در مي

  
1  .  Double Loop Learning 

تصميم

هدف جديد

اجرا

اندازه گيري

ارزيابي

برنامه ريزي
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بـا  تهيه و گـزارش شـود.   همزمان نيز بايد  يكمالي سال تهاي شروع شود و از طرفي صور سوم
براي خوانندگان اين كتاب آن پيچيدگي  ،نيستند مدت و يا بلند مدت ميانها،  برنامه وجود آنكه اين

ان بخش عمومي كه اين پيچيدگي سياستمدارد براي مديريت و حتي اضطراب آور است، چه برس
د به روشن شدن موضوع كمـك كنـد. هـر سـتون     توان مي 1-3كنند. جدول  را بيشتر احساس مي

  دهد. وظايف همان سال را نشان مي ،جدول
 

  ها پوشاني چرخه هم  1-3جدول 
  

براي سال  
  5براي سال   4سال  براي  3براي سال   2براي سال   1براي سال  صفر

در سال 
  صفر

اجرا و كنترل 
  طي سال

ريزي  برنامه
و  مدت كوتاه

 تصويب بودجه

ريزي  برنامه
مدت  ميانمالي 
  مدت بلنديا 

ريزي  برنامه
مدت  ميانمالي 
  مدت بلنديا 

ريزي  برنامه
مدت  ميانمالي 
  مدت بلنديا 

ريزي  برنامه
مدت  ميانمالي 
  مدت بلنديا 

  1در سال 
تهيه 
تهاي صور

مالي و 
 گزارشگري

اجرا و كنترل 
  طي سال

ريزي  برنامه
و  مدت كوتاه

 تصويب بودجه

ريزي  برنامه
مدت  ميانمالي 
  مدت بلنديا 

ريزي  برنامه
مدت  ميانمالي 
  مدت بلنديا 

ريزي  برنامه
مدت  ميانمالي 
  مدت بلنديا 

    2در سال 
تهاي تهيه صور

مالي و 
 گزارشگري

اجرا و كنترل 
  طي سال

ريزي  برنامه
و  مدت كوتاه

 تصويب بودجه

ريزي  برنامه
مدت  ميانمالي 
  مدت بلنديا 

ريزي  برنامه
مدت  ميانمالي 
  مدت بلنديا 

     3در سال 
تهاي تهيه صور

مالي و 
 گزارشگري

اجرا و كنترل 
  طي سال

ريزي  برنامه
و  مدت كوتاه

 تصويب بودجه

ريزي  برنامه
مدت  ميانمالي 
  مدت بلنديا 

        4در سال 
تهاي تهيه صور

مالي و 
  گزارشگري

اجرا و كنترل 
  طي سال

ريزي  برنامه
و  مدت كوتاه

تصويب 
  بودجه

          5در سال 
تهاي تهيه صور

مالي و 
  گزارشگري

اجرا و كنترل 
  طي سال
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در  گرچـه اسـت. ا   بودجه گزارشگري  ،شود ريزي كه اغلب ناديده گرفته مي آخرين وظيفه بودجه
 1گـردد  ريزي محسوب مـي  معمول از وظايف اصلي بودجهطور  بهي غربي، اين وظيفه هادموكراسي

سـنتي بـه   طور  بهكه هم حتي كشورهايي  شود. ظاهراً نمي بودجه منتشر هاكشور تمامهنوز در اما 
تأكيـد دارنـد و بـه     2شـده  بينـي  پيش پردازند، صرفاً بر تهيه و تصويب بودجه گزارش بودجه مي
مديريت نوعي از  حاصلرويه اين  4پردازند. نمي (عملكرد واقعي) 3پيوسته قوعگزارش بودجه به و

  پردازد. بيني مي تنها به پيشمالي است كه 
تـوجهي   قابـل   راهبـردي هـاي   داراي كـاربرد  مدت و بلند يانمهاي  بودجه همانطور كه گفته شد، 
 ممكن است تا حدي كمتر باشدشده  بيني پيش بودجه ميزان تغييرات مدت هستند. در بودجه كوتاه

گزارشگري بودجه  برايپيوسته بيشتر است. بنابراين چرا بايد  وقوع همچنان نسبت به بودجه بهاما 
 ،وقـوع پيوسـته   وقوع پيوسته خود را به زحمت انداخت؟ به اين علت كه گـزارش بودجـه بـه    به

را در نظر بگيريـد، يكـي   دهد. دو واحد  اطلاعات زيادي پيرامون كيفيت مديريت مالي بدست مي
امـا   و بندرت با مشكل بودجه مواجـه اسـت،  دهد  مي پاسخآن  از هر تغييري استقبال و بهآنها  از

يا اصـلاحي اسـت و هميشـه در مـرز انحـراف از       متممدومي هميشه درحال درخواست بودجه 
كنـد   سب مياعتبار بيشتري ك ،مديريت مالي منظر شيوهبودجه است. مسلم است كه واحد اول از 

تأثير بگـذارد. بنـابراين    آنهاي بهره  د بر ظرفيت استقراض يا حداقل نرختوان ميعملكرد نهايي  و
مقايسه  ،تعديل شده اوليه و نهايي و شايد حتي بودجه عملكرد واقعي بايد با بودجه تصويب شده

  منتشر گردد. 5ماليتهاي و به عنوان بخشي از صور
  
كننـد، و اطلاعـات نظـامي را افشـا      مربوط به امور شـهروندي را منتشـر مـي     اي برخي كشورها صرفاً اطلاعات بودجه  . 1

 كنند.   نمي

2  .  Ex–ante Budget 
3  .  Ex-post Budget 

 Hughes, J., PSCوقوع پيوسته توسـط هـوجز بيـان شـده اسـت (      شده و به بيني تفاوتهاي اصلي بين مراحل پيش   . 4

(2004)1.(  
بيني بودجه نپرداخته است بلكـه تنهـا ارائـه     هاي پيش ، به روش24حسابداري بخش عمومي شماره المللي  بيناستاندارد   . 5

 نهايي و ارقام واقعي را الزامي ساخته است.يك مقايسه گذشته نگر بين بودجه تصويب شده و 
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  ريزي بودجه هايديدگاه  3-2
(چشـم   ديـدگاه بعد زمان نيست بلكه ابعاد ديگري نيـز دارد. اصـطلاح   ريزي صرفاً شامل  بودجه
هـاي   گوياي اين واقعيت است كه اين ابعاد صرفاً تصاوير متفاوت از يـك چيـز (نـه چيـز     انداز)

تهيه شده با ابعاد متفاوت براي يك سـازمان  هاي  بودجهمتفاوت) هستند. بنابراين بديهي است كه 
منظرهاي كاملا متفاوتي در تهيه آنها  توان مي يكديگر باشد بلكه صرفاًخيلي متفاوت از تواند  ينم

  اتخاذ نمود.
  

  محصول) ديدگاه(شامل  1كاركردمبتني بر  ديدگاه  3-2-1
است.  كاركرديو همچنين مديريت استراتژيك، بعد  براي موضوعات سياسي ديدگاهترين  جذاب

هـاي   گـروه برحسـب  گـذاريها و غيـره    ها، درآمدها، سرمايه به اين معنا است كه هزينه كاركردي
در  2د (وظيفـه) ركركـا تعيين و ارائه شوند. اين تعريف با تعريف ارائه شـده از   متفاوت محصول

هـاي   ددر واح ـ 3بخش خصوصي متفاوت اسـت. تهاي در شركآن  علوم مديريت و كاربرد عملي
، نتايج مورد انتظار فعاليتها، يعني همان خدمات ارائـه شـده بـه    محصولبخش عمومي منظور از 

معمولاً اگر گروه محصـولات   و باشد عموم يا ساير واحدها و قوانين تدوين شده يا اجرا شده مي
نامند. معمولاً براي فهرست نمودن وظـايف كـل    مي(كاركرد) را وظيفه ، آنها باشد بسيار گسترده

ايـن   شـود. مسـلماً   ارائه شد، استفاده مـي  1-2بخش  2، كه در فصل كوفوگفهرست دولت، از 
نـد از منظـر   توان مـي  نيـز  آنهـا كلي است امـا   بسياربراي يك واحد در بخش عمومي  بندي طبقه

 ختلـف م خـدمات ) عـالي  و متوسـطه  ابتدايي، مانند( مدارس ختلفم انواع براي مثال ،كاركردي
 و مداخلـه  رسـيدگي،  ماننـد ( انتظـامي  يـا ) غيره و بستري جراحي، اورژانس، مانند( بيمارستاني
    زي خود نگاه كنند.ري به بودجه، )پيشگيري

  
1  .  Functional perspective  
2  .  Function 

هاي بخش خصوصي و علوم مديريت، اصطلاح وظيفه (كاركرد) براي وظايف متعددي از جملـه، بازاريـابي،    در شركت  . 3
 رود. مي كار بهمديريت منابع انساني، حسابداري وغيره 
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استراتژيك است، چرا كه مستقيماً به خروجي يك واحـد   بسياريك منظر  مبتني بر كاركرد ديدگاه
اشاره دارد. اين منظر نقش مهمي در دستيابي به هدف دوم مديريت مـالي بخـش عمـومي يعنـي     

كند. اين تصميمات ممكـن اسـت شـامل افـزايش يـا كـاهش در ارائـه         تخصيص منابع ايفا مي
پيشـرفته و غيـره    تاسيساتگذاري در  يهخروجيها، كيفيت آنها، تعيين تعرفه يا افزايش آنها، سرما

در طرحهـاي  گـذاري   ها، درآمدها، يا سرمايه كاهش در هزينه از طريق افزايش يا خروجيها باشد.
محسـوب  سـاير موسسـات    1گزينـي  الگـو همچنين به عنوان مبنـاي  آنها  شوند. منعكس ميمالي 
در تعريف  جزئييك تفاوت خواهيم ديد، حتي  2-5-3كه در بخش طور  همان . بنابراينشوند مي

 بـه عمـل   تحريـف و الگـوگزيني را   ،تـوجهي  قابل  د نتايج را به ميزانتوان مي وظيفه يا محصول
  مشكلي تبديل كند.

هـاي   به سمت گروهمبتني بر كاركرد  كلي ديدگاه، تمركز از مديريت عمومي نويندر اصلاحات 
الي متهاي سطح براي سياسترين  مطلوبمحصول يا تك تك محصولات تغيير يافته است، چرا كه 

باشـد  مدنظر  آموزشاز  يبخشافزايش بودجه ، مالي   سياستيك بر اساس شايد  براي مثالاست. 
 آمـوزش  وپيش از مدرسـه   آموزش تخصيص منابع بهبين  براي مثال. يعني برنامه آموزش كل نه

 آمـوزش  هـر دو بخشـي از وظيفـه    كـه  حاليباشد، در  وجود داشته توجهي قابل  تفاوتابتدايي 
بحث خواهد شد،  5-3كه در بخش طور  همان محورابراين از ديد كلي، بودجه عملكرد هستند. بن

  گيرد. قرار مي كاركرديبه طريقي در همان منظر 
  

   2ماهيت مبتني بربودجه   3-2-2
سياسـي،   وضـوعات ماهيت براي تصميمات مديريتي، و البته گاهي اوقات براي م مبتني بر ديدگاه

آنها  ي ذاتييهاطبق ويژگها و درآمدها  معنا است كه هزينهبه اين  ،ماهيت بر مبتنيضروري است. 
 بـراي مثـال  شـود.   شوند. البته در اين رويكرد بر وروديها بيش از خروجيها تمركز مـي بندي  طبقه

اقلام سنتي مانند حقوق و دستمزد، تعمير و نگهداري، بهره، استهلاك، درآمد حاصل از ارائه كالا 
  

1  .  Benchmarking  
2  .  Budget by Nature  
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محدود به اقـلام اصـلي    ،توجه سياسي اند. معمولاً  شدهبندي  طبقهو خدمات و ماليات با اين منظر 
ماليـاتي)   كلـي  ظرفيـت  براي مثالافزايش دستمزدها) يا درآمد مالياتي ( براي مثالمانند حقوق (

 فنـاوري  (ماننـد هزينـه خـدمات   تـر   جزئـي  اقلام بسيار ، با اين وجود در سطوح عملياتي است،
اطلاعات يا استعلاجي كاركنان) نيز بايد مدنظر قرار گيرد. البتـه ايـن موضـوع در مـواردي كـه      

 باشـد. بـا   است، نيز صـادق مـي   مبتني بر كاركرد ديدگاه برتمركز اصلي تصميم گيرندگان ارشد 
زيادي نسبت بـه ايـن رويكـرد    تهاي برداشسوء  مبتني بر ماهيت، ديدگاهتوجه به تمركز متفاوت 

د يـا  يماهيت زا مبتني برحتي منجر به اين ادعا شده است كه بودجه  بعضي اوقاتدارد كه  وجود
دهد، حتي در  هاي مرتبط با حقوق و ماليات نشان مي كه مثالطور  همان با اين حال،اضافي است. 

صرفاً ناشي از تمركز متفـاوت   ،ديدگاهفايده نيست. اين  بي بندي طبقهموضوعات سياسي اين نوع 
  است.بر موضوعات يكسان 
ماهيـت   بـر  مبتنـي چيزي بيش از تجميع بودجه  (كاركرد) وظايف مبتني براز لحاظ فني، بودجه 

ماهيت براي يـك محصـول خـاص تهيـه      مبتني برسطح اين تجميع، بودجه ترين  پايين نيست. در
ها تجميع شده تا به گروه محصول و  شود. سپس اين بودجه شود، كه بودجه محصول ناميده مي مي

 صرفاً شامل جمع بودجه محصولات نيست، بلكه مبـادلات  ،شود. تجميع نهايتاً يك وظيفه ختم مي
اگر چند دوره درسي ارائه شـده در يـك    براي مثالشود.  حذف نيز بايد محصولات مختلف بين 

كـل برنامـه    بـا هـا   دهند، تجميع ساده اين دوره در مجموع يك برنامه درسي را تشكيل  ،دانشگاه
لحـاظ  ها بايد تنهـا يـك بـار در محاسـبات      منجر به محاسبه مضاعف خواهد شد. بنابراين دوره

  گردند.
  

  (نهادي) سازماني ديدگاه  3-2-3
شـود، يـك    ا و موسسات تهيه مينهادههاي سازماني، يعني  از آنجا كه بودجه عموماً توسط واحد

براي كند.  اغلب محصولات متفاوتي توليد مي )سازماننهاد ( سازماني نيز وجود دارد. يك ديدگاه
ي شامل چند نوع مدرسه است و يا يك بيمارستان چنـد نـوع خـدمت    آموزش ، يك مجموعهمثال

كند. مسلم است كه بودجه تك تك محصولات نه تنها بايد بـراي تهيـه بودجـه     متفاوت ارائه مي
تهيـه بودجـه كـل     منظـور  بـه شود، بلكه بايد  گروه محصول و نهايتاً بودجه هر وظيفه تجميع مي
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براي مديريت سازمان ضروري اسـت و  اي  هچنين بودج . بديهي است كهگرددسازمان نيز تجميع 
ي هامانند بيمارستان ،ارائه دهندگان متعدد خدمات مشابهبين  همچنين مبنايي براي تخصيص وجوه

  گردد. قلمداد مي ،متفاوت در يك دولت
اين رويكرد يعني تجميع بودجه محصول و تهيه بودجه سـازمان، از منظـر اقتصـادي و مـديريتي     

شود و معمـولاً   هاي سازماني تهيه مي  بودجهابتدا شود كه  عمل مشاهده مي است. دربسيار معمول 
سـال آتـي   در مورد نياز جهت اتفاقات مورد انتظار  بالغهاي پيش به اضافه م مبتني بر بودجه سال

دهـا  از سـاير رويكر تـر   ريزي رايج گويند. اين رويكرد بودجه مي 1بودجه تفاضليآن  ، كه بهاست
توجهي است. به طوري كه ممكـن اسـت تصـميمات اشـتباه و      قابل  داراي نواقص گرچهاست، ا

غييـر در تقاضـا،   تدنبـال   بههاي گذشته به سال آتي منتقل شده و مانع تغييرات لازم  سالنامناسب 
كـه   بـديهي اثربخشي تصميمات خواهد بود.  شود كه خود منشأ ناكارايي و عدممحيط يا سياستها 

امـا   بهتر امور شود،نسبتاً كه منجر به انجام نيست يك تحليل سيستماتيك  حاصلجه تفاضلي دبو
  شود. نمي نيز در بيشتر سازمانها تهيه حتي اين نوع بودجه

  

  نهاييبودجهوبودجه مصوببودجه اوليه،  3-3
تجميـع   .اسـت مرحله  دوبيش از شامل تهيه و تصويب بودجه بيان شد، فرايند آنچه تحت عنوان 

و سازماني به مراحل بيشتري نياز دارد. تجميع تنها يك فرايند فني  كاركرديكلي در هر دو منظر 
شامل ارزيابي نتـايج نيـز باشـد. بـه      دشامل جمع زدن و حذف معاملات فيمابين نيست بلكه باي
ت، مبتني بر ماهيهاي  بودجهخصوص  بهعنوان مثال ممكن است بودجه تهيه شده برمبناي محصول 

هنگام تجميع آنها، عـدم ظرفيـت و يـا كـارايي     اما  قبول باشد، قابل  از منظر تك تك محصولات
بودجه تهيه شده براي يك واحد عملي بـه   همچنين ممكن استناكافي كل سازمان آشكار شود. 

بخـش عمـومي،   تر  هاي بزرگتر و پيچيده گونه نباشد. در واحد اين سازمانبراي كل اما  نظر برسد،
ها، فرايند تجميع ممكن است شش بار يا بيشـتر تكـرار    ها، يا وزارتخانه مانند بيمارستانها، دانشگاه

  
1  .  Incremental Budgeting 



 بخش عموميمديريت مالي 

90 

 

نخسـتين  نشان داده شـده اسـت.    2-3. تجميع بودجه در شكل يد شوديتامديريت  توسطشود تا 
 ـ   ناميده مـي  1بودجه اوليه ،توسط دولت يا مديريت يد شدهيبودجه تا ي صـرفاً  شـود. مراحـل قبل

  شوند. نويس محسوب مي پيش
  

  تجميع بودجه  2-3شكل 

 

  

  

  

  

  

 

  

  

اصـول راهنمـا از جملـه اهـداف بـراي       لازم اسـت مديريت فرايند تهيه بودجه اوليـه،   منظور به
منتشر شود. اين اصول راهنما معمولاً موضـوعاتي از جملـه    توسط مديريت، كنندگان بودجه تهيه

 يـا  بازيافـت  ميـزان  تعيـين كند.  ي مهم مانند حقوق را تعيين مييهانرخ افزايش خروجيها و ورود
بايد توسـط وجـوه   آن  اقل در مواردي كه كل بهاي تمام شده يا بخشي ازحد ،حاشيه سود حتي

اغلب  حاشيه سودضروري است. البته  ،بازيافت شود دريافتي از دريافت كنندگان كالا و خدمات

  
1  .  Initial Budget 

سازمان (نهاد)

 وظايف

 گروه محصولات

 تك تك محصولات (مبتني بر ماهيت)
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خـدمات و   حـوزه به توليد محصولات جـانبي كـه در   گزارشگر   لازم است كه واحدتنها زماني 
اين محصولات توسط دولت توليد تنها در شرايطي  و احتمالاً دارد اشتغال است، هاي عمومي كالا
 از هايي كالا و خدمات نشود. مثالآن  يكنندگان خصوص د كه منجر به كاهش قيمت عرضهشو مي

ارائـه شـده در دانشـگاهها    اي  هي زيبايي در بيمارستانها يا خدمات مشاوريهااين نوع شامل جراح
  باشد. مي

رسمي توسط نهاد قانونگـذار بـه تصـويب    طور  بهدر بخش عمومي، بودجه اوليه بايد با اين حال 
يـا نهـاد نظـارتي     پارلمان نهاد عالي كه معمولاً از تصويب اينكه بيان شد پس طور  همان برسد.

شود. در برخـي دولتهـا ايـن فراينـد      لايحه يا حكم مي ،ديگري است بودجه تبديل به يك قانون
د شامل تغيير در برخي از اقلام اوليه در هر سه بعـد يـا حـداقل در دو بعـد اول     توان مي تصويب
بودجـه بـازپس    ،در صورت نيازبرخي كشورها  دراما  و مبتني بر ماهيت) باشد. كاركردي(يعني 

ارسال  پارلمانبه  يريت، اصلاح و سپس جهت تصويب مجدداًفرستاده شده و توسط دولت يا مد
توصـيه   ،محـدوديت زمـاني  بـه  با توجـه  اما  شود. هر دو رويكرد مزاياي خاص خود را دارد مي
وليت ئالبته اين بايد با افزايش مس باشد. وجود داشته ،تغيير بدون رد كل بودجهامكان  كه شود مي

اختيـاري  بـدون داشـتن هـيچ     ،رد بودجه ممكن شدن غيرهمراه باشد چرا كه كننده  نهاد تصويب
  شود. ناميده مي 2گاهي اوقات بودجه اصلي 1. بودجه مصوبجهت تغييرات، سودمند نيست

اجـرا، بودجـه بايـد بـه     شود. مسلم است كه هنگام  مي پس از تصويب، وارد فرايند اجرابودجه 
د. گـرد  3جزيـه بايـد ت  بودجـه  شود. در واقـع  ابلاغعه و صاحبان محصولات زيرمجمو واحدهاي

و تجزيـه اقـلام بـه    قبلـي  حذف شده  به معناي افزودن معاملات فيمابينبرخلاف تجميع، تجزيه 
در اين فرايند نيز مانند تصويب بودجه ممكن است بودجه تغيير كند.  باشد. معمولاً ميآنها  اجزاي

هـاي زيرمجموعـه بودجـه     براي نمونه ممكن است تنها براي يك فصل يا نيمي از سال به واحـد 
بودجه  كاهششود. اگرچه  كسرآنها  از بودجه درصد 10داده شود يا ممكن است مثلا تخصيص 

  
1  .  Approved Budget 
2  .  Original Budget 
3  .  Disaggregated 
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پذير است كه بودجه شامل يك بخش  ا در شرايطي امكانتنهاما  براي مديريت ارشد جذاب است
در بيشتر موارد ممكن است تجزيه بودجـه   ،با اين وجودتوجه جهت توقيف باشد.  قابل  اختياري
 براي مثـال نظر گرفت ( درنيز را موسمي البته بايد تغييرات  باشد. يرپذ امكانهاي كوتاهتر   به دوره

. بنـابراين روشـن اسـت كـه     نيـاز دارد يك استخر عمومي بيشتر بودجه خود را درفصل تابستان 
  شود.) مديريت ميسوء  نامناسب ومنجر به ،هاي سال تخصيص بودجه مساوي طي تمام ماه

معتبـر شـدن    غيـر  براي مثالمانند هر طرح ديگري ممكن است داراي اشتباهاتي باشد.  نيز بودجه
و يـا   بينـي  پـيش  قابل غير هاي  استفاده در تعيين ميزان خروجيها، وقوع هزينه پيش فرضهاي مورد

مديريتي، فقط چند مورد از اين موارد است. در چنين مـواردي بودجـه بايـد    تهاي تغيير در سياس
منجـر بـه    بودجه را تغيير داد زيـرا  تعمداً توان مي اين وجود نبايد تصور شود كه اصلاح شود. با

شرايط  ،بيشتر دولتهادر د. به همين علت ش ريزي و كنترل بودجه خواهد  ف برنامهاهدالوث شدن 
بودجه كننده  تصويب توسط همان نهاد تصويب و هر تغييري مستلزماصلاح بودجه بسيار محدود 

هاي مشـابه كـه خـارج از كنتـرل واحـد       بلاياي طبيعي يا رويدادوقوع زمان  . البته دراستاوليه 
باشـد. همچنـين در بيشـتر دولتهـا امكـان       نمي زي به تصويب اصلاحيه بودجهگزارشگر است نيا

تمام اصلاحات منجر به  شده است. نهايتاً بيني پيش افزايش يك اعتبار از محل كاهش اعتبار ديگر
با يك نگاه  اماقدرت قانوني بودجه نهايي همانند بودجه اوليه است چه  گرشود.  مي 1بودجه نهايي

 ريـزي اسـت. در   برنامـه  نامناسب بـودن مؤيد  ،اين دو بينفاحش تهاي گفت تفاو نتوا مي تر دقيق
ي مالي وجـود  شهابودجه نهايي و ارقام واقعي در گزار بيناز كشورها تقريباً هيچ تفاوتي  بسياري

  .باشد رعايت كامل بودجه ميمستلزم ندارد. اين يكساني بيانگر قدرت اجرايي بودجه است كه 
  

  4اتو تعهد 3اتاعتبار :2بودجهاجراي   3-4
خـود بـه معنـاي مجـوزي جهـت انجـام        هاوليه يا نهايي خودب  بيشتر كشورها تصويب بودجه  در

كـه در چـارچوب   طـور   همـان  براي مثـال باشد. اين مرحله  نمي معاملات منظور شده در بودجه
  

1  .  Final Budget 
2  .  Budget Execution 
3  .  Appropriations 
4  .  Commitments 
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اغلـب مرحلـه اجـراي بودجـه ناميـده        مورد اشاره قرار گرفت،  1در فصل  پيفاارزيابي عملكرد 
گذاريها علاوه بـر تصـويب شـدن در     ها، درآمدها و سرمايه شود. معمولاً تحمل يا تحقق هزينه مي

استخدام يك كارمنـد جديـد     نمونه طور  بهباشد.  هاي قانوني ديگري نيز مي بودجه، نيازمند مجوز
سـازمان  معمولاً نيازمند يك مجوز رسمي است كه توسط واحد منابع انساني و يا مديريت عـالي  

تصويب يك  نيازمندجايگزيني شبكه كامپيوتري  ياشود. يا ساخت يك مدرسه جديد و  صادر مي
يـا   اتاعتبـار  ،گـذاري  يهها يا سـرما  گونه تصميمات رسمي براي پرداخت هزينه پروژه است. اين

ماليـات و   بـراي مثـال  شود. در مورد درآمد نيز الزامات مشابهي وجـود دارد.   ناميده مي اتتعهد
جرايم تنها در صورت صدور مجوز رسمي مبنـي بـر چگـونگي اتخـاذ تصـميمات لازم، وضـع       

  گردد. مي
. باشـد  متفـاوت  دولت هر در است ممكن و بايد در قوانين اداري تعريف شودمورد نياز الزامات 

گـذاري و يـا    شامل مجوز هزينه، سـرمايه : اعتبار تقريباً همه جا يكسان است اتاعتبارمفهوم  ولي
مستلزم وجـود   پروژه يا معاملهانجام است.  پروژهيك  عقد يا معاملهيك  انجام برايايجاد درآمد 

. بنابراين در مـواردي  گيرد در بر ميرا اي  هدوره بودج يك بعضي اوقاتاما  استبودجه مصوب 
 اعتبار يا تعهدد يك توان مي هاي قبل هاي منعقد شده در سال مانند عقد قرارداد با كاركنان، قرارداد

مـرتبط بـا   و تعهـدات  ات اعتبـار معتبر در كنار بودجه سالانه محسوب گردد. همچنين در مـورد  
مجـدد   تصـويب يعنـي   ،شود عمل مي به همين شكلتصويب شده در سالهاي قبل نيز  هاي پروژه

مقادير مورد نياز هر سال بايد در بودجه همان سال تصـويب شـود. بـديهي    اما  پروژه نياز نيست
را كـه بايـد در سـال    آن  لازم است بخشـي از اما  توان تغيير داد نمي است كه رقم كل پروژه را

  جاري پرداخت شود، در بودجه هر سال منظور نمود.
مالي است كه در ايـن   غير هاي واحد شاركتنيازمند مات يا تعهد اتاعتبار تعيين در اغلب موارد،
هاي بخش عمـومي، تصـميمات مـرتبط بـا      ها تخصص دارند. در بيشتر سازمان معاملات و پروژه

استخدام كاركنان توسط واحد منابع انساني و يا تصميمات سـاخت توسـط مـديريت تجهيـزات     
عتبـارات يـا   ا ،نقل اياب و ذهاب و حمل و  از جمله  جزئيهاي   شود. معمولاً براي هزينه اتخاذ مي
  ولاً بايد محدود به مبالغ بسيار ناچيز باشد.معمها اين معافيتاما  رسمي لازم نيستتعهدات 
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تهاي ه و غريب است امـا شـرك  جالب توج بسياربراي بخش خصوصي  ها معمول اين رويهطور  به
مشابهي دارند. كاركنـان و مـديران رده پـايين در    تهاي ها و نظار بخش خصوصي نيز رويه بزرگ

هـاي   شده باشد، بايد مجوز بيني پيش مواردي مانند مخارج عمده يا استخدام، حتي اگر در بودجه
رسمي و قـانوني بيـان نشـده    طور  بهها و قواعد، حتي اگر  لازم را دريافت كنند. اجراي اين رويه

ها، نحـوه   ظاهري در وضعيت قانوني اين رويهتهاي رغم تفاوبراي كاركنان الزامي است. علي باشند
  مشابه است.در بخش خصوصي و عمومي بسيار آنها  عمل

 ـآنها  و تعهدات، سيستم مناسبي براي رديابياعتبارات به علت تعدد  خصـوص اگـر    هنياز است، ب
از  نامنـد.  مـي  1دمبتني بر تعهرا سيستم حسابداري ها باشند. اين سيستم مالي  چند دورهمربوط به 
ي حسابداري مديريت هستند كه هامعمولاً اين سيستمها داراي ويژگيهايي مشابه با سيستم نظر فني

بيشـتر از اطلاعـات حسـابداري     بسـيار آنهـا   الزمات اطلاعاتي اماشوند  مطرح مي 6-3در بخش 
تكميـل و تغييـر   بايد بتوانند تصميمات اتخاذ شده، مراحل پيشرفت كـار يـا   ها است. اين سيستم

  را گزارش كنند.   ي مرتبط با مديريت پروژهشهانيازها و ساير گزار
  

  2مبتني بر عملكردبودجه     3-5
سـازماني بـوده    ديـدگاه  ،ريزي بخش عمومي اصلي مورد استفاده در بودجه ديدگاهسنتي طور  به

اند. اين رويه مستقيماً بـر    شدهبندي  طبقهماهيت  مبتني برات مفصلي كه جزئياست، البته به همراه   
اطلاعـات    اين رويكرد در ارائه هـر گونـه      با اين وجوداست.   تأثير گذاشته نيز فرايند تهيه بودجه 

پيرامون ميزان دستيابي به اهداف سياسي و همچنين كارايي توليد و ارائـه خـدمات كـه سـومين     
 ـباشـد  ميهدف مديريت مالي بخش عمومي است، ناتوان   100ر يـك بيمارسـتان كـه داراي    . اگ

ميليون كسري به بارآورد، بدون داشتن اطلاعـات مـرتبط بـا     10بودجه است، واحد پولي ميليون 
تـوان گفـت كـه نتيجـه بسـيار       نمي مقدار از بودجه،آن  ارائه با قابل  يعني ميزان خدمات ،اهداف

 ـ مـي  هـاي قبـل نيـز    بـا سـال  آميز. مقايسه عملكرد   است يا بسيار فاجعه  موفقيت آميز بوده   دتوان
  

1  .  Commitment Accounding Systems  
2.  Performance Budgets 
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 ـ مي بدبد به عملكرد كمتر  بسياراز عملكرد  ه باشد، چرا كه ارتقاكنند هگمرا د دقيقـاً هماننـد   توان
ديـدگاه مبتنـي بـر    سازماني و  ديدگاهخوب به عملكرد عالي تفسير شود.  بسياراز عملكرد  ارتقا

 )بودجـه  مورد در( ريزي شده نتايج برنامهگونه اطلاعاتي پيرامون عملكرد، نتايج و يا  هيچ ،ماهيت
طراحـي   مبتني بـر عملكـرد    ابزارهايي تحت عنوان بودجه ،تغيير اين رويه منظور بهكند.  نمي ارائه
ي ا تهيـه چنـين بودجـه   اشاره دارد.  1محور-خروجي و نتيجه   كه از لحاظ فني به بودجه است  شده

  مستلزم تعيين محصولات است.
عملكرد يكي از ابعاد مهـم اصـلاحات فراگيرتـري تحـت عنـوان مـديريت        مبتني بر   بودجهتهيه 

 2عمومي نوين است. مديريت عمومي نوين كه تركيبـي از اصـطلاحات متعـدد اسـت، بـه هـود      
كند كه بيش  ، هر چند متعدد بودن اصلاحات اين احتمال را مطرح ميشود نسبت داده مي) 1991(

ين وجود بديهي است كـه اصـلاحات مـديريت مـالي، و در نتيجـه      با ا 3.داشته باشد مبدااز يك 
خصـوص   هاين تمايل ب 4.باشند مديريت عمومي نوين مهمي از بسياراي، اجزاي   اصلاحات بودجه
اي  هرا در حـد اصـلاحات بودج ـ   نوين عمومي مديريتاي وجود داشته است كه   در اروپاي قاره

كـه رقابـت، خصوصـي سـازي،     ( آني يهاساير ويژگمحور،  تنزل دهند و با معرفي بودجه نتيجه
  5.دبرنرا به حاشيه ب )استآن  تمركززدايي و انگيزش فقط چند مورد

  

  محورمحور و نتيجه  بودجه خروجي  3-5-1
هسـتند. در كـل     كـاركرد مبتني بـر   ديدگاهدراصل بخشي از  نتيجه محورهاي خروجي و   بودجه
برحسـب   بنـدي  براي نمونه استفاده از طبقه ،زيادي به تجميعگرايش   كاركردهاي مبتني بر   بودجه

ي هـا گروهبنـدي بـه    طبقـه نـوع   ايندارند. ظاهراً  آموزش مانند دفاع، بهداشت ياوظايف دولت 
در سطح دولت و مـديريت  اي  هاين گروهها براي تصميمات بودجاما  اشاره داردبزرگتر محصول 

  
  ) است. Programme Budgetingاي ( ريزي برنامه نام ديگر آن بودجه  . 1

2 . Hood 
3 . Hood,C. (1991). 
4 . Guthrie, J., Olsen, O., Humphrey, C. (1991).  

  ) مشاهده نمود.Grüning, G. (2001)توان درگرانينگ. جي ( نوين را مي عمومي هاي مديريت بررسي جامع ويژگي  . 5
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كه د نمومشاهده  توان اي مي در هر بودجهشوند.  كلي محسوب مي بسيار پارلمانو حتي در سطح 
و محـور  متفاوتي هستند. بودجه خروجـي   داراي اعتبارات مشابه در گروههاي كاملاًمحصولاتي 

 .دارنداي  هكه اندازه مناسبي براي تصميمات بودجدارد محصولاتي تمركز بر نتيجه محور سعي بر 
بـه ايـن    ايـن فصـل   است، بخش بعدي داراي اهميت زيادياز آنجا كه تعيين چنين محصولاتي 

  پردازد. موضوع مي
صرفاً يك بودجه مبتني بر وظايف با تمركز مناسـب بـر انـدازه     ريزي مبتني بر عملكرد بودجهاما 

بـا خروجـي و   و اطلاعات مالي مرتبط  بودهآن  محصول كه در بالا بيان شد نيست، بلكه فراتر از
لب موارد خدمات ارائه شده هستند اما كالا و يا در اغهمان  ،گيرد. خروجيها نتايج را نيز در بر مي

رود. بـراي مثـال    دستاوردهايي هستند كه از ارائه عمومي اين كالا و خـدمات انتظـار مـي    ،نتايج
نتايج شامل ا ام ي استآموزش در يك دورهآموزان  دانشتعدادي از  آموزش ،خروجي يك مدرسه

فراتـر  از ايـن   تـوان  مـي  رياضي است. حتي مسائلبه خواندن، نوشتن و حل آنها  توانمند نمودن
 آمـوزش  د يافتن شغل و كمك به جامعه باشد را به عنـوان نتيجـه  توان مي كه آموزش 1اثرو رفته 

اصطلاح  اماشود  مي مشاهدهدر بودجه  اثرهااز اين نوع  هايي تلقي نمود. گرچه گاهي اوقات مثال
يـا بودجـه (مبتنـي بـر)      نتيجه محـور را بودجه آنها  مرسوم نيست بلكه معمولاً 2محور اثربودجه 

   نامند. عملكرد مي

، )3وروديهـا  واقـع  درآنهـا (  خروجيها به منابع مالي مصرف شده براي توليد و ارائه مرتبط نمودن
  شود. مي 4كارايي به ناميك نسبت مهم ايجاد منجر به 

  
  

  

  
1 . Impact 
2 . Impact- Based Budget  

3 . Inputs 
4 . Efficieney 

  كارايي =
  خروجي ها
  ورودي ها
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، بهـاي  دانش آموز به مصـرف برسـد   100 آموزش جهت واحد پوليبراي مثال، اگر يك ميليون 
به سادگي با ساير  توان مي خواهد بود. اين نسبت را واحد پولي 10000تمام شده هر دانش آموز 

بايـد  بـا ايـن حـال    . قرار داد استفادهبين آنها مورد ص منابع يو جهت تخصنمود مدارس مقايسه 
قابـل   دقت نمود كه منابع مالي و خدمات ارائه شده توسط مدارس مختلف ممكن است تفـاوت 

 باشـد  توجهي با يكديگر داشته باشند. بهاي تمام شده برخي مدارس ممكن است شامل استهلاك  
آموزان  دانشممكن است  در مورد برخي ديگر استهلاك محاسبه نشده باشد. در برخي مدارساما 
و تعدادي نيز ممكن  باشند نموده نام ثبتوقت  وقت و در برخي ديگر به صورت نيمه تمامطور  به

مقايسـه اسـت كـه هـم خروجيهـا و هـم        قابل  باشند. بنابراين كارايي زماني انصراف دادهاست 
  وروديها به شيوه يكساني اندازه گيري شده باشند.

  

  خروجي تعريف
و خدمات ارائه شده است. خروجيها معمولاً، با اعداد مطلق (مانند تعداد ي توليد از ميزان كالاعبارت   

، كيلـوگرم دانش آموزان، تعداد غذا، تعداد جراحي، تعداد ارزيابي، تعداد جملات) و يا كميت (مانند 
  شوند. دز) اندازه گيري مي

  نتيجه
 بـراي مثـال  ( و دليل اصلي ارائه كـالا و خـدمات   پيامد حاصل از ارائه كالا و خدمات به عموم است
كنـد. نتـايج    را بيـان مـي   )محكوم كردن مجرمان و توانمند نمودن كودكان به خواندن، بهبود بيماران

درصـد   9/99شوند، به طورمثال  ارزيابي ميآنها  واسطه ميزان دستيابي به اهداف مورد انتظار همعمولاً ب
اغلب با اين حال سطح هستند. آن براي  قادر به خواندن يك متن مناسبدر سطح دوم آموزان  دانشاز 

يك دانش آمـوز   براي مثاليك خروجي و يك نتيجه خاص مشكل است،  بينبرقراري ارتباط مستقيم 
  باشد.را فرا گرفته در هر جاي ديگري از جمله خانه يا اينترنت نيز خواندن  ممكن است

  اثر
در واقع دليل و منطق اصلي  اثراست.  يك نتيجه خاص براي كل جامعه مدت از پيامدهاي بلند عبارت
قابليـت اشـتغال   ند بخوانند توان مي كند، زيرا افرادي كه قدرت يافتن شغل را بيان مي براي مثال ،نتايج

نهايت مشكل است چرا كه احتمال  ، نتايج و خروجي بياثربين . برقراري ارتباط مستقيم بيشتري دارند
  مؤثر بوده باشد. اين ارتباطود دارد كه ابعاد ديگري نيز بر زيادي وج

  



 بخش عموميمديريت مالي 

98 

 

 1بخشـي  اثر محور، نسبت ديگري با عنوان اثرو  محور اهداف نتيجه ارزيابي دستاوردهاي مرتبط با 
  سازد. را مطرح مي

  = اثربخشي نتيجه محوردرصد دستيبابي به اهداف 
  

 2و تاثيرگـذاري  )دسـتيابي بـه نتـايج موردانتظـار    ميزان ( بخشي اثر بينبرخي از نويسندگان حتي 
را يكسان دانسته  آنهاگروهي نيز اما  3.شوند ميقائل  تمايز )مورد انتظار اثرهايميزان دستيابي به (
به علـت وجـود عـوارض جـانبي      اثراز آنجا كه اهداف مبتني بر  4.نامند مي بخشي اثررا  هر دو و

بيشتر يك بحث دانشگاهي  ،و تاثيرگذاري بخشي اثر بينتمايز است،   متعدد، اهميت چنداني نيافته 
قائـل   اين دو تمـايز  بينئوريك بايد اما از نقطه نظر تشود و در عمل كاربردي ندارد  محسوب مي

  شد.
آمد و بهـاي تمـام   اقتصادي حاصل مقايسه در  ت. صرفهاس 5اقتصادي  ، صرفهسومين اصطلاح مهم

يـا مقايسـه دو    )بهاي تمام شده توسط وجوه دريافتي از مشتريانبراي مثال ميزان بازيافت شده (
  باشد. مي )دو واحد نسبت بهاي تمام شده دو سال يا براي مثال( بهاي تمام شده

اي  هفراينـد بودج ـ  بـه تـوجهي   قابل اطلاعات  )اقتصادي  كارايي، اثربخشي و صرفه(مورد هر سه 
بودجـه  تـر   نسبت به اشـكال سـنتي   بر عملكرد ريزي مبتني بودجهكنند كه مزيت اصلي  مي ضافها

عمومـاً بـا اصـلاحات ديگـري در      ريزي مبتني بر عملكرد بودجه با اين وجود. شود محسوب مي
  ريزي همراه است كه عبارتند از: بودجه

كلـي بـوده و    ،ريزي و يا حتي اعتبارات مصوب بودجه .6گلوبال)ريزي مبالغ ناخالص ( بودجه .1
و يـا  ها گـذاري  ها و سـرمايه  ، هزينهنخواهد بود، بلكه فقط رقم كل درآمدها جزئيشامل اقلام 

  
1  .  Effectiveness 
2 . Efficacy 
3 . Buschor, E.(1993) 
4 . Jones, R., Pendlebury, M. (2000) 100 ff.  
5 . Economy 
6 . Global 
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مـديريت  بنـابراين  گـردد.   تصويب مـي در بودجه ارائه و ، كل كسريتنها  ،حتي گاهي اوقات
ارقـام كلـي ناخـالص و دسـتيابي بـه اهـداف        حددر  ، البتهاقلامدر بين آزادي عمل  مجاز به

  دي خواهد بود.اقتصا  كارايي، اثربخشي و صرفه
بـه جـاي مصـرف غيرمنطقـي در      توان مي وجوه مصرف شده را .اجازه انتقال به دوره آينده .2

 هاي آتي منتقل نمود. هاي آخر دوره مالي به دوره  هفته

يا مزاياي  اختياريبراي مخارج  توان را ميمازاد  .انتقال بخشي از كسري و مازاد به دوره آتي .3
 هاي آتي جبران شود.  و كسري بايد طي دوره رساندكاركنان به مصرف 

 تر اطلاعات پيرامون عملكرد، فصيليصالحه است كه در ازاي ارائه تظاهراً اين اصلاحات نوعي م
ل عملكـردش مسـئوليت   كند. اگر مـديريت در قبـا   را به ميزان زيادي تسهيل مياي  هقواعد بودج

دستيابي به اهداف مـورد انتظـار بهـره    جهت د از آزادي عمل بيشتري در توان مي بيشتري بپذيرد،
به محيط خارجي و  واكنشدر گزارشگر، ببرد. اين آزادي يا انعطاف پذيري جهت مديريت واحد 

 داخلي ضروري است.تهاي ظرفي

اي  ههمچنين ممكن است روش متفاوتي جهت ارائه اطلاعات بودجريزي مبتني بر عملكرد  بودجه
 بسـيار بودجه اصـلي  چرا كه محسوب شود. اين بيان غلطي نيست  كسب مجوز، براي پارلمانبه 

اگر بودجـه واقعـاً   با اين حال باشد.  از بودجه ارائه شده به قانونگذار جهت تصويب ميتر  مفصل
را بايد به عنوان يك روش ريزي مبتني بر عملكرد  بودجهتك محصولات باشد،  تجميع تكحاصل 
 1صـفر  مبتنـي بـر  ريزي  شبيه روش بودجهآن فرايند  واقع درريزي متفاوت در نظر گرفت.  بودجه

تـوان   مـي تنها زماني البته شود.  بندي مي ريزي و اولويت برنامه ابتدا،خواهد شد كه تمام بودجه از 
، باشـد  مبتني بر ماهيـت خطي كه مبتني بر فعاليت نه اقلام  است صفر مبتني برريزي  بودجه گفت
زيـادي بـا   بسـيار  ، شـباهت  ممكن خواهد بود. فعاليـت  غير آنها بندي صورت اولويتآن  ا درزير

از محصـول اسـت. بـراي    تر  پايينيك سطح   . فعاليتنيستآن  معادلگرچه دقيقاً  داردمحصول 
  

1  .  Zero-Based Budgeting (ZBB) 
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اصـلي  مثال برپايي يك گروه تبليغاتي جهت اهداي خون يك فعاليت است كه بخشي از محصول 
فراينـد  شـود تـا    ان علتي است كـه منجـر مـي   همو اين  دهد ل مييشكتكه اهداي خون است را 

رو  ه و از اينشدتر  مفصل بسيارريزي مبتني بر عملكرد  بودجهنسبت به  صفر مبتني برريزي  بودجه
ايـن احتمـال وجـود دارد كـه      صفر مبتني برريزي  بودجهبه مهارت بيشتري نياز داشته باشد. در 

و از كنترل منطقي خـارج   افزايش يافته موردنظرتهاي كه فعالياي  گونه مفصل باشد به بسياربودجه 
به عنوان يـك فراينـد هـر     اما براي يك بار مناسب است صفر مبتني برريزي  بودجهبنابراين شود.  

 سـطح در آن  هاي متعدد كه نمونهطور  همان ريزي مبتني بر عملكرد بودجه اماساله مناسب نيست. 
  پذيري بيشتري برخوردار است. از امكانبه عنوان يك روش استاندارد  ،دهد جهان نشان مي

  

  تعيين محصول  3-5-2
تعريـف محصـول اسـت.     ،ريـزي مبتنـي بـر عملكـرد     بودجهيكي از مشكلات اصلي استفاده از 

آن  تعريـف بـوده و  ريزي و مبناي ارائـه و تصـويب بودجـه     هسته اصلي فرايند بودجه ،محصول
  ضروري است.  

يـك فعاليـت    ،محصول و فعاليت است. به عنوان مثال پردازش پرداختها بينتمايز  ،مشكلاولين 
شـود.   يك محصول محسوب نمياما  هاي بخش عمومي وجود دارد است كه در تمام واحد عادي

 گزارشـگر  مأموريـت اصـلي واحـد   آنها  خدماتي هستند كه توليد و ارائه محصولات فقط كالا و
پـردازش پرداختهـا يـك فعاليـت      در حاليكه د،شو سازمان ارائه مي و به خارج ازمحسوب شده 

و يـا   آمـوزش  اصلي، بـراي مثـال  تهاي پشتيباني از فعالي منظور بهداخلي و فرعي است كه صرفاً 
و در  هيچ مدرسـه يـا بيمارسـتاني    ،شود. اگر هدف اصلي پرداخت بود جراحي بيماران انجام مي

   .جود نداشتو نتيجه واحدهاي حسابداري در آنها
  

  محصول تعريف
: بـه  بـراي مثـال  از سـازمان (  خارجكالا و خدماتي است كه توسط يك واحد جهت ارائه به  ،حصولم  

توليـد و   و از آنجـا كـه  شود.  ) توليد و ارائه ميها مؤسسهو آموزان  دانشمشتريان، شهروندان، بيماران، 
، واحد بـا ارائـه آنهـا در    شود بخشي از مأموريت سازماني واحد محسوب مي ،ارائه اين كالا و خدمات

  كند. واقع به اهداف سازماني خود دست پيدا مي
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اگـر بيمارسـتان را در نظـر     براي مثالمشكل دوم ارائه يك فهرست منطقي از محصولات است. 
 تـوان  مـي طبق تعريف  شود كه بگيريد، صدها نوع خدمات جراحي و درماني به بيماران ارائه مي

اگر اين فهرست بلند بالا را به همـراه فهرسـت بلنـد بـالاي     اما  محصول دانست. را آنها تك تك
براي هـر   ريزي مبتني بر عملكرد بودجههاي بخش عمومي در نظر بگيريد و سپس يك  ساير واحد

واحد و هر محصول تهيه كنيد، مطمئناً بيش از توان مـديران ارشـد و دولـت و نهـاد قانونگـذار      
كـه   شـود  مشاهده مـي محلي تهاي دولدر  ريزي مبتني بر عملكرد بودجهاز  هايي نمونهخواهد بود. 
 ـ  . بنابراين لازم است تا محصولات در قالب گروهاستبيش از هزار صفحه حجم آنها  ي هـاي كل

 )كـاركرد وظايف (مبتني بر تجميع شوند. البته بديهي است كه اين تجميع نبايد تاحد يك بودجه 
 متناسـب بـا  باقي بماند. اندازه گروههـا بايـد   وظيفه نهايتاً تنها يك دوجين تا جايي كه پيش رود 

 ـ   وزارتخانه برايات بيشتري جزئيد. بنابراين ممكن است باش گيرندگان تصميمسطح  ه هـا نسـبت ب
 نبايد خيلـي ببيشـتر از  ه نهايي در كل بودج احتمالاًتهيه شود.  ،پارلمانئه شده به ابودجه نهايي ار

  صد محصول باشد.
خواهيم ديد، تلاشهايي جهت استاندارد نمودن فهرست محصولات  2-6-3كه دربخش طور  همان

در دست اقدام است. گرچه اين فهرست ها ممكن است در حل مشكل اول يعني تمايز ها و فعاليت
تعريف سـطوح مناسـب تجميـع    تواند در جهت  نمياما  د،باشكننده  بين محصول و فعاليت كمك
  كننده باشد. مككگيرندگان  براي سطوح متفاوت تصميم

  

  حسابداري مديريت  3-6
درسي تاليف شده براي بخشي خصوصي، حسابداري مديريت تقريبـاً در  بهاي گرچه در تمام كتاا

بـراي برخـي    حدي تاچنين قرابتي در بخش عمومي ممكن است اما  قرار دارد،ريزي  بودجه كنار
حسابداري مـالي   بينتا اين اواخر در بيشتر دولتها، هيچ تمايزي در واقع خوانندگان عجيب باشد. 

مبتنـي بـر    ديـدگاه  و تأكيـد بـر   مديريت عمومي نوينمعرفي اما  و مديريت وجود نداشته است.
هاي صنعتي كه در گذشته تحت حمايت بخـش   ورود رقابت در بسياري از بازار در كنارمحصول 

م حسابداري مديريت در حوزه بخـش عمـومي   يهاعمومي بودند، منجر به علاقه روز افزون به مف
هاي بخش عمومي به هر دو نـوع حسـابداري    حدگرديد. درحال حاضر پذيرفته شده است كه وا
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و گزارشـگري و   ،نياز دارند، حسابداري مديريت بـراي ارائـه اطلاعـات بـه مـديريت و دولـت      
خـارج از سـازمان از جملـه    گروههاي حسابداري مالي مناسب جهت تأمين اطلاعات مورد نياز 

و تا حدي كمتر شهروندان، در مرز  پارلمانگذار مانند  هاي قانون شهروندان و اعتباردهندگان. نهاد
از گزارشـگري مـالي   واحد گزارشـگر  عموماً جهت ارزيابي كلي آنها  اين دو قرار دارند چرا كه

هـاي    شها و بودجهراز مجموعه محدودي از اطلاعات حسابداري مديريت در گزا اما برند بهره مي
  كنند.   عملكرد نيز استفاده ميمبتني بر 

توان تمام مباحـث حسـابداري    صاص يك بخش در يك كتاب درسي نميبديهي است كه با اخت
جـامع  طور  بهاين موضوع را  هدرسي بسيار خوبي وجود دارند كبهاي مديريت را پوشش داد. كتا

هـاي   هاي حسابداري مديريت در واحد هدف از اين بخش صرفاً نمايش كاربرد 1.دهند پوشش مي
  بخش عمومي است.

  

  محصول، رقابت و اندازهمبتني بر  ديدگاه  3-6-1
هاي جهان گسـترش   در بيشتر كشور پيوسته تدريج و هاز آنجا كه تفكرات مديريت عمومي نوين ب

خـدمات  يا  توليديمديريت محصولات  رايباي  ههاي بخش عمومي نياز فزايند يافته است، واحد
تفكـر   ،مديريت عمومي نـوين ديديم  5-3كه در بخش طور  همان اند.  تجربه كرده ارائه شده خود

بودجـه مبتنـي بـر    اسـت.     هاي مبتني بر عملكرد را نيز در كنار ساير مفاهيم، معرفي نموده  بودجه
 ،ريـزي  در درجه اول به محصولات توليد شده توجه دارد. اما بديهي اسـت كـه بودجـه   عملكرد 

شده از جمله بهاي تمام شده گروه  بيني پيش اقلامداستان نيست. پس از اجراي بودجه، بايد  پايان
صـرفاً   ،مبتني بـر عملكـرد    محاسبه و ارقام واقعي با بودجه مقايسه شود. در كل بودجه ،محصول

رقابـت بـه عرصـه بازارهـايي كـه در       واقع، ورودنوعي جايگزين براي رقابت واقعي است. در 
سازي كامل است. گرچه آزاد ت عمومي نوينمديريي ديگر يهااند، از ويژگ گذشته انحصاري بوده

و  معرفي شدهعناصر رقابت تنها برخي از  اما، شده استموارد محدودي مشاهده  بازارها فقط در
  
   Horngren, C., Foster, G., Datar, S.(2005)براي مثال:  . 1
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هاي تحت نظـارت بـا رقبـاي محـدود      هاي بخش عمومي در حال حاضر به بازار بسياري از بازار
اند. مواردي از آزادي كامل در برخي كشورها عبارتنـد از مخـابرات و حمـل و نقـل       تبديل شده

رقابت محدود در مشمول كشورها بيشتر در و بهداشت  آموزش خدمات پست، اماهوايي داخلي، 
حتي رقابت محدود در يك بـازار تحـت نظـارت نيـز مسـتلزم      اما . استنظارت يك بازار تحت 

  محاسبه دائمي بهاي تمام شده محصولات است.  

بـزرگ   اي هبـه انـداز   ،هاي بازار محور (يا نيمه بازار محور) بخش عمـومي  واحداين بسياري از 
. بديهي اسـت كـه ايـن    هستند سازماني واحد و شعبه صدها در كارمند هزاران شامل اند كه شده

نيازمند يك سيسـتم   محصول و رقابت،مبتني بر  ديدگاهسازمانها جهت مديريت مناسب علاوه بر 
حسابداري مديريت نيز هستند. روشن اسـت كـه اطلاعـات ارائـه شـده توسـط حسـابداري و        

 ـ مبتني بر ديدگاهاز اين رو رقابت و  گزارشگري مالي براي اين اهداف كافي نيست. ه محصول ك
عـواملي هسـتند    ،سازمان به تنهايي بزرگي ،حاصل مديريت عمومي نوين است و در بيشتر موارد

    اند. را ضروري نمودههاي بخش عمومي  حسابداري مديريت در واحدوجود كه 

در بخـش  كند؟ اساساً سـه مفهـوم زيـر     حسابداري مديريت چگونه اين مشكلات را حل مياما 
  عمومي اهميت بيشتري دارند:

  گذاري. مفهوم سازماني مراكز هزينه، مراكز سود و مراكز سرمايه .1

  ي مانند استهلاك و هزينـه سـرمايه  خدمات داخلي با احتساب مواردگذاري  قيمتمفهوم  .2
 شده.   گرفته كار به

 محصول.يابي  هزينه .3

هاي سازماني هستند كه مسئول عملكرد مـالي خـود    واحد 3گذاري و سرمايه 2، سود1مراكز هزينه
امـا   اسـت،   هاي تحقق يافتـه   ها از جمله هزينه باشند. مسئوليت مراكز هزينه فقط در قبال هزينه مي   

1  .  Cost Centers (CC) 
2 . Profit Centers (PC) 
3  .  Investments Centers (IC) 
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در واقـع  يعني سود و زيان نيز مسئوليت دارند. آنها  مراكز سود در قبال درآمد و در نتيجه تفاضل
شـوند،   متحمل زيان شده و بنابراين از طريق ماليات تامين مالي مي بسياري از واحدهايي كه دائماً

كـه بيشـتر    از آنجال زيان خود مسئول خواهند بود. مراكز سود محسوب شده و از اين رو در قبا
مراكـز   گذاري را در اختيار واحـدهاي خـود قـرار دهنـد،     دولتها تمايل ندارند مسئوليت سرمايه

  رايج نيست. چنداندر بخش عمومي گذاري  سرمايه
  

  گذاري اي از مراكز هزينه، سود و سرمايه نمونه  مثال
  

هـاي سـتادي، خـدمات     واحد حسابداري، واحـد مـديريت منـابع انسـاني، واحـد       مراكز هزينه
  ، مديريت پشتيباني، دبيرخانه.آوري فن

كننـده   هاي يـك دانشـگاه، واحـدهاي ارائـه      هاي يك بيمارستان، دانشكده درمانگاه  مراكز سود
  آوري به مشتريان خارجي. خدمات فن

  .هاها، ضرابخانه سازمانهاي هواپيمايي، بيمارستانها، دانشگاه گذاري مراكز سرمايه
  

 ،مراكز هزينـه  كه حاليهستند، درتر  گذاري معمولاً بزرگتر و مستقل روشن است كه مراكز سرمايه
كز تي براي اين واحدها نيز مفهوم مرح ،با اين وجود .شوند محسوب ميهاي پشتيبان داخلي  واحد

سازد. از نظر فني ايـن   هايشان پاسخگو مي را در قبال هزينهآنها  آور است چرا كه هزينه مسئوليت
فهرسـتي از   ،پذيري مستلزم يك سيستم حسابداري است كه علاوه بر فهرسـت حسـابها   مسئوليت

 . براي مثـال شامل شودنيز  را كنيد مي مشاهده 2-3نمونه در جدول طور  بههاي سازماني كه  واحد
بـه  شـود بلكـه    چنين سيستمي ديگر حقوق پرداختي فقط در سرفصل هزينه حقوق ثبت نمـي در 

 اسـت كـه   سـلم شود. م منظورنيز بايد  اطلاعات فناوري تمام مراكز هزينه مانند خدمات حساب
  محاسبه كرد.سرجمع حقوق تمام واحدها و بهاي تمام شده هر واحد را نيز  توان مي

مفهـوم   ، سبب پيـدايش گذاري در قبال هزينه، سود يا سرمايهنمودن واحدها نتيجه منطقي مسئول 
گو مام فعاليتها و تصميمات خود پاسخشود. به اين معنا كه اگر اين مراكز بايد در قبال ت دومي مي

 بسـيار د. اين مفهوم در داخل نيز بايد به حساب گرفته شوآنها  باشند، درآمد ارائه كالا و خدمات
اي باشد و هزينه اجاره خود را در بهـاي   اجاره ،يك واحد براي مثالبه شرطي كه  اماخوب است 

زماني كه همان واحد در ساختمان دولتـي مسـتقر شـده باشـد و بابـت       اماكند،  تمام شده لحاظ 
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حل  منظور به. نيستمطلوب د، كندر بهاي تمام شده منظور ناي  هساختمان هيچ هزينآن  استفاده از
اين مشكل هر واحد بايد هزينه استفاده از فضاي اداري را چه متعلق به دولت باشد و چه از يـك  

يا هـر واحـدي   شود كه آ البته اين سؤال مطرح مي گيرد.به حساب  ،فرد خارجي اجاره شده باشد
د كـه اداره  آزاد است خودش محل و ميزان اجاره را انتخاب كنـد؟ آيـا ايـن امكـان وجـود دار     

  قيمت دولتي پس داده شده و يك محل ارزان در حومه شهر اجاره شود؟ گران
 

  هاي سازماني معرفي فهرست حسابها و فهرست واحد  2-3جدول 
  

  جمع تمام مراكز  3گذاري  مركز سرمايه  2مركز سود   1مركز هزينه   عنوان
  3100  900  1200  1000  حقوق

  270  120  50  100  تعمير و نگهداري
........  ........  ..........  ........  ...........  

  4553  1105  1790  1658  كل هزينه
  3100  1450  1650  -  دريافتي الزحمه حق
....  -  ...  ...  ...  

    1520  1705  -  كل درآمد
    415  )85(  -  مازاد/ كسري

    350  -  -  گذاري سرمايه
از جمله گزارشگر در اين جدول فقط مسئوليت سه واحد نشان داده شده است نه وضعيت مالي كل واحد 

  هاي مالياتي يا اعتبارات دريافتي از دولت. درآمد
  

عمـل   آزادي توان مي گذاري نيست، مواردي كه نيازي به سرمايه حداقل در ،از نقطه نظر تئوريك
دليلي وجود هم واگذار نمود. از نظر اقتصادي به مراكز را  گانكنند مورد نياز جهت انتخاب تامين

اگـر ايـن آزادي   امـا   تر تهيه كـرد.  ارزانتهاي ساختمان اداري را نتوان به قيم براي مثالندارد كه 
 كه در مثال املاك دولتي بيان شد، از نظر اقتصادي محدودطور  همان گذاري باشد، نيازمند سرمايه

اجاره ساختمان ديگري در حومه شـهر در  در واقع توجيه است.  قابل  اتاختيارمنطقي اين  نمودن
ها شـده و   منجر به افزايش هزينه ،فضاي اداري لازم در ساختمانهاي دولتي موجود است كه حالي
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تـا بلندمـدت،    مـدت  در ميـان با ايـن حـال   توجيه نيست.  قابل  در كل براي واحد بخش عمومي
يـا   5. يك دوره اجاره حـداقل  تداركات جاذب سرمايه نيز بشودمنجر به بايد هاي بازاري  انگيزه

گذاري و انگيزش مراكز هزينـه   تفكر حفظ سرمايه بينتوجيه  قابل  ساله يك مصالحه اقتصادي 10
هـاي   واحـد بـين   آوري فني هاسيستم  هاي بزرگتر، بايد هزينه سازد. در واحد ميو سود را فراهم 

هاي اداري ايجاد شده اغلب مورد انتقاد است چرا كـه ممكـن اسـت     مختلف تسهيم شود. هزينه
شـود   مديريت باشد. از اين رو توصيه ميگيري  تصميمبيش از منافع حاصل از انگيزش و ارتقاي 

دائمـي  كننده  شود. عمليات مهم عموماً مصرف منظورعمليات مهم ها تنها به حساب  اين هزينهكه 
ين مصـرف تجهيـزات كـم    نو همچ مدت و اموال هستند اما اقدامات كوتاه آوري فنمنابع انساني، 

  هزينه مانند نمايشگر بايد ناديده گرفته شود.
يـابي محصـول اسـت. در بيشـتر      محصول، هزينهمبتني بر  ديدگاهسومين مفهوم بديهي حاصل از 

 ـ   موارد بهاي تمام شده محصول با هزينه گـذاري   ا سـرمايه هاي انباشته در مراكز هزينه، سـود و ي
واحد تنها به توليد يك محصول اشـتغال   هركه  استيكسان نيست. تنها در مواردي اين دو برابر 

هـاي متعـددي    داشته و هيچ كار ديگري انجام ندهد (ارتباط يك به يك). در بيشتر موارد واحـد 
عمـل در يـك   ). براي نمونه اتـاق  nبه  mكنند (ارتباط  براي توليد محصولات متعدد همكاري مي

هر جراحي علاوه بر اتاق عمل به ساير اما  شود. بيمارستان براي انواع مختلف جراحي استفاده مي
هاي تحمل شـده در    هزينهبا اين حال بعد از عمل نيز نياز دارد. تهاي واحدها از جمله بخش مراقب

يعنـي   يهاي پرسنل  هزينههر واحد بايد به محصولات تخصيص يابد. در بيشتر موارد هزينه اصلي، 
جراحـي،   دهنـده  از پزشـكان انجـام   تـوان  مي طور نمونه ركنان مسئول توليد محصول است. بهكا

 تـوان  مـي  م نام برد. تنها روشي كهيجراكننده  ييا افسران پليس پيگير آموزش دهنده معلمان ارائه
خـود بـر روي هـر     اين اطلاعات را جمع آوري نمود اين است كه تمامي كاركنان ساعت كاري

  مرسوم نيست.خيلي اين روش  هرچند ؛محصول را گزارش كنند
مسـتقيم و   هاي هزينهها نيز بايد بدين شيوه عمل نمود، اگرچه  مسلم است كه در مورد ساير هزينه

 شوند. براي مثال نرخ سـاعتي بـراي معلـم    هاي جذب افزايشي لحاظ مي كوچك معمولاً در نرخ
و همچنـين  حق بيمه تأمين اجتماعي، مرخصي و غيـره   كارمندي از جملهد شامل مزاياي توان مي
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محصول بيش يابي  هزينهمانند نوشت افزار مصرفي آنها باشد. بنابراين نرخ ساعتي در  جزئياقلام 
اقـلام عمـده    زيـاد  احتمال با با اين وجودشود.  از حقوق است. معمولاً از ميانگين ها استفاده مي

شـود. بـا جمـع تمـام      جداگانه به حساب گرفته مـي  )از جمله كلاس درس(مانند مصرف اموال 
 ،اگـر محصـولات   آيـد.  به دسـت مـي  آن  هاي اختصاص يافته به محصول، بهاي تمام شده  هزينه

به جاي بهاي تمام شده هر واحـد   )هاي درسي  مانند برنامه(شوند  به تعداد زياد توليد  اماكوچك 
شود. سپس جهت رسيدن به بهاي تمام شده  لات محاسبه ميمحصول، بهاي تمام شده كل محصو

هاي توليـد يـا ارائـه شـده      يك درس، بهاي تمام شده كل به تعداد واحد براي مثالهر محصول 
طـور   بـه هاي ساخت، بهاي تمـام شـده    بزرگ باشد مانند پروژه ،گردد. اما اگر محصول تقسيم مي

 نشان داده شده است. 3-3وارد در جدول شود. اين م براي هر محصول محاسبه مي گانهجدا
 

  محصوليابي  هزينه از تشريحي مثال يك  3-3جدول 
  

  2محصول   1محصول   نرخ هر واحد  هزينه
واحد  90هر ساعت  واحد كاري الف

 پولي
 900ساعت=  10

  واحد پولي
  واحد پولي 1350ساعت= 15

واحد  80هر ساعت  واحد كاري ب
 پولي

 1600ساعت=  20
  واحد پولي

واحد  1600عت= سا 20 
  پولي

  واحد پولي 50  واحد پولي250   مواد مصرفي

...  ... ...  ...  

  واحد پولي 3090  واحد پولي 2800    بهاي تمام شده 

  واحد درسي 35  هپروژ1   تعداد واحدها

  واحد پولي 29/88  واحد پولي 2800    بهاي تمام شده هر واحد
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شود. ابتدا هزينه به مراكـز هزينـه،    دو سطح انجام مي در حسابداري مديريت در هزينه تخصيص
يابـد.   اين مراكز به محصولات تخصيص ميه يابد، سپس هزين گذاري تخصيص مي سود و سرمايه

يـك سيسـتم   وجود ضرورت  ،افزودن اين سيستم تخصيص دوگانه به سيستم دفترداري دو طرفه
هايي اسـت   هسته اصلي سيستمويژگي ين ا واقع،كند. در  را ايجاب مي اطلاعات مناسب آوري فن

ي يهـا اغلـب ويژگ ها شود، البتـه ايـن سيسـتم    ناميده مي 1ريزي منابع سازمان برنامهمهاي كه سيست
  باشند. ديگري از جمله مديريت منابع انساني، مديريت مواد، تلفيق و غيره را نيز دارا مي

  

  استاندارد محصول جداول  3-6-2
يـابي   مبتني بر عملكرد مطـرح شـده و بـراي هزينـه      اصلي بودجه وظيفهتعيين محصول به عنوان 

 وظيفهبندي محصولات  در بخش خصوصي تعيين و سازمان گرچهامحصول كاملاً ضروري است. 
در بخـش   رقـابتي تهاي محـدوي  .در بخش عمومي چنين نيست امامنحصر به فرد مديريت است، 

  است.شده هاي مختلف  مقايسه واحد امكانبيشتر براي  تقاضايمنجر به  عمومي
هـا   كـارايي  عدم ،در يك بازار كامل بخش خصوصي در بازار با يكديگر مقايسه شده وتهاي شرك

هاي بخش عمومي كمتر اين شـرايط حـاكم اسـت و     در مورد واحداما شود،   بلافاصله حذف مي
و همچنين مـديريت   نظارتيدستگاههاي يا  پارلمانهاي نظارتي مانند  شود تا نهاد همين باعث مي

آنهـا   . بـراي نمونـه  دنباش ـ هاي مختلـف   واحد بينمقايسه بهاي تمام شده  ، همواره خواهانارشد
 هاي عمومي مختلـف مطلـع باشـند.    خواهند از بهاي تمام شده يك نوع جراحي در بيمارستان  مي

بـين   اغلب تفـاوت  توجيه است چرا كه قابل  دهد اين درخواست  كه مطالعات نشان ميطور  همان
تحمل و تأييـد باشـد. بـراي     قابل  چيزي است كه و بيش از آن توجه قابل  بهاي تمام شده بسيار

ان اسـتاندارد در يـك بيمارسـتان    مثال چرا بايد متوسط بهاي تمام شده يك بيمار تحت يك درم
صـورت  در  تفاوتهـا ايـن  ؟ باشد دلار 6627بيمارستان ديگر از همان نوع  در دواما  ،دلار 9413

 از آنجـا كـه در مـورد   اما  گردد،  بازار مرتفع مي سادگي توسط خدمات ارائه شده به يكسان بودن
مـالي از  كننده  هاي تأمين نهاددر صورت عدم مداخله  رد،خدمات عمومي چنين بازاري وجود ندا

  
1 . Enterprise Resource Planning (ERP) 
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طـور   همانبنابراين  بهاي تمام شده باقي خواهد ماند. يا قيمت تفاوت بينجمله وزارت بهداشت، 
گيرنـدگان   از حسابداري بهاي تمام شده براي تصميم ات حاصلدهد، اطلاع  كه اين مثال نشان مي

  بخش عمومي مربوط است.  
اي بايد انواع مشابهي از محصولات مورد مقايسه قرار گيرد. امـا اگـر    انجام چنين مقايسه منظور به

ن خود در بخش خصوصي، محصـول خـود را   مديريت هر واحد در بخش عمومي همانند همتايا
فايده و اشتباه خواهد بود. به همـين علـت در    اي بي اي متفاوت تعريف كند، چنين مقايسه به شيوه

هاي بخش عمـومي   ها، يك فهرست استاندارد از محصولات براي واحد اي از دولت تعداد فزاينده
  شود. مي تهيه

  

  آلمان محصول،  شده استاندارد جداول از مثالي
گيري اين  اندازه منظور بهگرفت. » سالاري ديوان هاي هزينه«دولت فدرال آلمان تصميم به كاهش  2005در سال 

شد. يك شوراي ملي كنترل   مي تهيه SKM(2(مخفف آلماني 1يك مدل بهاي تمام شده استاندارد  بايدها  هزينه
در حال تعريف فهرست استاندارد محصول براي كليه خـدمات ارائـه شـده توسـط      ،استاندارد با هشت عضو
 درصـد  25 سـپس گيري و  هانداز ،در سطح كل دولت بايدبهاي تمام شده  ،2011 سال دولت فدرال هستند. تا

  3يابد.كاهش 
  

  DRG(4گروههاي تشخيص محور (مثال 

ط واحدهاي درماني، سيستمي با عنـوان  ستعريف محصولات ارائه شده تو منظور بهدر نظام مراقبتهاي بهداشتي 
ايـالات  در  5تـر توسـط رابـرت ف   1967اي اين طرح در ه شده است. اولين قدم ايجاد محورهاي تشخيص  گروه

گروه كـه تمـام    1000برمبناي اطلاعات جمع آوري شده از  بايد تشخيص محورهاي  برداشته شد. گروهمتحده 

  
1 . Standard Cost Model 
2 . Standard-Kosten- Modell (SKM)  
3 . Rohn, S.(2007) 13.  
4 . Diagnosis- Related Groups 
5 . Rabert Fetter 
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گرديـد. حاصـل ايـن تـلاش اوليـه        شد، تهيه مي را شامل ميها هاي درماني معمول در بيمارستان تشخيصانواع 
اصـلي   يگروه تشخيص ـ 25تشخيص را در  641بود كه  1گروههاي تشخيص محور كل بيماران به نام سيستمي

ها پيدا كـرد. ايـن پيشـرفت   رشد بيشتري  با انتشار سريع در كشورهاي متعددهمگام  ،اين تفكركرد.  بندي مي طبقه
 ييس ـيهـاي پرداخـت سو   اصلاح شده استراليايي يا گروهه هاي ملي متفاوتي از جمله نمون نهايتاً منجر به سيستم

هـاي نسـبي و    ن هزينهيتعي منظور بهها  بندي اين طبقه در حال حاضرآمريكايي است) گرديد. ه بر نمونمبتني (كه 
اسـت   بـديهي گيرد.  مورد استفاده قرار مي ،خدمات ارائه شده توسط بيمارستانها برايهمچنين تخصيص بودجه 

هـاي حسـابداري    ، سيسـتم ر نظر گرفته شود. به علت پيچيدگينيز بايد د انكه ساير عوامل، از جمله سن بيمار
  كنند. تري استفاده هاي تخصصي مناسب نبوده و بيمارستانها بايد از نرم افزاربراي آنها  ،صنعتي معمول

  

محصول اين است كه در شرايطي كه بـه   شده استانداردتهاي توصيه اين كتاب در رابطه با فهرس
هاي بخش عمومي  واحد ولي درهايي تهيه شود.  پذير نيست، چنين فهرست هر دليلي رقابت امكان

مديريت خواهد ، چرا كه بازدارنده شوداستفاده ابزاري چنين  كه در شرايط رقابتي هستند نبايد از
ار آزاد هسـتند  محصول بخشي از يك جايگزين براي رقابـت بـاز   شده استانداردتهاي بود. فهرس
  نيازي به اين جايگزين نيست. ،باشداگر بازار كارا بنابراين 

  

 3يابي نهايي هزينهقايسه بادر م2يابي كامل هزينه  3-6-3
بنـدي نمـود. يكـي از     هـاي مختلـف طبقـه     توان بـه شـيوه    ري مديريت را مياهاي حسابد  سيستم
ي هاسيسـتم بين  شدنقائل  ، تمايزاست كه در بخش عمومي نيز بسيار مناسبترين روشها  معمول
منظـور  تمام عناصر هزينـه را از طريـق    ،يابي كامل يابي كامل و نهايي است. رويكرد هزينه هزينه
ها نه  د. اين هزينهده  به محصول تخصيص مي زينه يا سودمراكز ه دركل هزينه تحقق يافته  نمودن

هاي مـديريت،   باشد، بلكه تمام هزينه  هاي مرتبط با توليد و ارائه محصول مي تنها شامل تمام هزينه
را  ،بازاريابي، خدمات داخلي يا هر نوع سربار ديگري حتي اگر مستقيماً به محصول مربوط نباشد

از اي بايـد   هـر هزينـه   واقـع است كه در آن  يابي وع هزينهاين نه شود. منطق پشتوان  نيز شامل مي
  

1  .  All Patient DRG (AP-DRG) 

2 . Full Costing 
3 . Marginal Costing 
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به محصـول  بايد  ،محاسبه قيمتمنظور  ها به هزينهيك درآمد خاص بازيافت شود، بنابراين  طريق
ناميـده   حاشـيه سـود  يا خدمت خاصي تخصيص يابد. مازاد درآمد بر بهاي تمـام شـده كامـل،    

  شود.  مي
كـه مسـتقيماً    هـايي   فقط هزينـه قرار دارد. در اين سيستم يابي نهايي  طرف ديگر سيستم هزينه در
و هر نوع سـربار   شود منظور مياند به حساب محصول  واسطه توليد و ارائه محصول ايجاد شده هب

ايجـاد شـده از   حاشـيه  باقي مانده و بايد از طريق  هگذاري مربوط در مركز هزينه، سود يا سرمايه
 حاشيه سـود اين سيستم بايد از  در فروشحاشيه د. روشن است كه فروش محصول بازيافت شو

 هاي سربار را پوشش دهد.  يابي كامل بيشتر باشد تا بتواند هزينه حاصل از روش هزينه

يابي كامل  هاي هزينه هاي بخش عمومي، مطلوبيت سيستم با در نظر گرفتن موقعيت اقتصادي واحد
است، مگر آنكه واحد گزارشگر واقعاً يك مؤسسـه بازرگـاني باشـد كـه      كمنسبتاً در اين بخش 

شرايطي است كه يك  ،بخش عموميدر كند. وضعيت غالب   تصادفاً در بخش عمومي فعاليت مي
سـاير  و  بهاي تمام شده طيف محدودي از محصـولاتش را بازيافـت كنـد    تنها لازم استواحد 
تـوان در    را غالبـاً مـي   هـايي  شـود. چنـين مثـال     مـي  هايش از طريق درآمد مالياتي تـأمين  هزينه

شـود امـا    مـي  هاي بهداشتي مشاهده نمود، كه بهاي برخي از خدمات از بيماران دريافت سازمان
قـادر بـه پوشـش بخشـي از      تنهـا  ،برخي خدمات رايگان است. وجوه دريافتي در اغلب مـوارد 

شهريه دريافتي معمولاً كمتر از بهـاي تمـام    ،اه دبيرستانها و دانشگاه براي مثال درها است،  هزينه
 يي از ايـن الگـو را  ها هدريافتي معادل هزينه نهايي باشد. نمون مبلغشده كامل است. ممكن است 

هاي نهـايي پيگيـري هـر پرونـده از مـتهم        هاي قضايي مشاهده نمود كه هزينه  در پرونده توان مي
يابي نهايي ظهـور و بـروز پيـدا     هاي هزينه در مدلبه خوبي  هايي شود. چنين موقعيت  ميدريافت 

  د.كن  مي
  

  كامل يابي هزينه هاي  سيستم تعريف
 واحـد  توسـط  شـده  متحمل هاي  هزينه تمامي كه هستند مديريتي حسابداري هاي  سيستم ها، سيستم اين  

  .دهند  مي تخصيص محصول به را سربار و مستقيم هاي  هزينه جمله از گزارشگر

  نهايي يابي هزينه هاي  سيستم
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 و كـالا  ارائـه  و توليـد  مستقيم هاي  هزينه تنها كه هستند ريتييمد حسابداري هاي سيستم ها، سيستم اين
 محصول هاي هزينه جزء سربار هاي  هزينهدر اين سيستمها . كنند مي لحاظ محصول حساب به را خدمات
  .شود داده پوشش فروشحاشيه  توسط بايد و نبوده

  فروشحاشيه 
 و مـرتبط  مسـتقيم  هـاي   هزينـه  اگـر . است محصول درآمد از محصول مستقيم هاي  هزينه تفاضل معادل
 و شـود   مـي  ايجاد متفاوتي ايفروشهحاشيه  شود، داده تخصيص محصول به مرحله چند در ،مرتبط غير

  :گردد مي كامل هاي  هزينه تخصيص به منجر احتمالاً شود،  مي ديده زير مثال در كهطور  همان
  

  درآمد

  توليد مستقيم هاي هزينه -

  توزيع مستقيم هاي هزينه -

  1فروش حاشيه

  محصول مديريت هزينه -

  2فروش حاشيه

  محصول با مرتبط سربار -

  3فروش حاشيه

  فروش با مرتبط  سربارهاي  هزينه ساير -

  4 فروشحاشيه 

  شركت سطح در سربار -

  حاشيه سود

1000

200

50

750

150

600

100

500

200

300

100

200   
  

براي هر دو بخـش عمـومي و خصوصـي    مزاياي ديگري هم دارند كه يابي نهايي  هاي هزينه مدل
را مـنعكس  ها يابي نهايي بـه نحـو بهتـري مسـئوليت     هاي هزينه مدل ،يكسان است. در يك سازمان

 فـروش حاشـيه  هـاي مسـتقيم و     كنند. مسلم است كه يك مدير توليد، مسئول درآمدها، هزينه  مي
هـاي   هـاي سـرباري كـه در واحـد      ممكن است مسئول هزينـه اما  باشد  محصول توليدي خود مي
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تفكيـك   ،يابي نهـايي  هاي هزينه نباشد. مدل ،دهد  يا سطوح مديريت ارشد رخ مي ستاديخدماتي 
  كنند.  مسئوليتها در يك سازمان را بهتر منعكس مي

در  است. بيشتر نهايي يابي هزينه هاي مدل مطلوبيت ،هاي بخش عمومي واحددر مجموع در بيشتر 
 ـ  مركزي و چه در واحدتهاي متعدد بخش عمومي چه در دولتهاي قسمدر  واقع ه كننـد  ههـاي ارائ

يـابي كامـل فقـط بـراي      هاي هزينـه  شوند. مدل  اي استفاده مي گستردهطور  به ، اين مدلهاخدمات
كه واحـد گزارشـگر ملـزم بـه بازيافـت كـل       شود   مي توصيهگذاري محصول در شرايطي  قيمت
  هاي خود از طريق وجوه دريافتي از ذينفعان يا مشتريان خارجي است.  هزينه

  

  گزيني الگو  3-6-4
پشتيبان تصميمات مديريتي است. اين تصميمات عموماً مبتني بر مقايسـه بـا    ،حسابداري مديريت

از جملـه   هـا،  اقلام مختلف تحت عنوان شاخصبين تهاي هاي قبل و همچنين نسب  اهداف يا دوره
بـر  فقط در داخل واحد گزارشـگر و  ها  هستند. با اين وجود تمام اين مقايسه 1حاشيه سودنسبت 

. در واقع چنـين سيسـتمي   شود انجام ميو تصميمات قبلي واحد گزارشگر  ي داخليها مبناي داده
هاي قبـل انحـراف     باشد كه اگر اهداف مناسبي ديده نشده باشد، دوره  مييك سيستم خود ارجاع 

ر اتخـاذ  گيرنـدگان د  تواند بـه تصـميم   و يا عملكرد واقعي زير سؤال باشد، واقعاً نميباشد داشته 
  كند. تصميمات آتي يا جاري كمك

م كـار اصـلي   باز ه گزيني الگواست. در يك فرايند  گزيني الگويك راه حل براي رفع اين مشكل 
هاي خـارجي پيرامـون     هاي متفاوت است اما برخلاف حسابداري مديريت سنتي، داده  مقايسه داده

بـار در   براي اولـين  گزيني الگوگيرد كه واقعاً سودمند است.  عمليات مشابه مورد استفاده قرار مي
در بخـش   محيط رقابتي صنعت الكترونيك مورد استفاده قرار گرفـت. بـه دلايـل روشـني رقبـا     

بـه   بايـد  گزينـي  الگوبنابراين حوزه  .خصوصي مايل به ارائه اطلاعات حسابداري مديريت نبودند
 صـنايع مختلـف  بـين   توانسـت   دريـافتني كـه مـي   بهاي شد از جمله حسا  محدود مي  چند فرايند

  
 . نسبت حاشيه سود معادل حاشيه سود به عنوان درصدي از درآمد است.1
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را بـا  دريافتني، شركتها و صنايع توليدي نتايج خود بهاي رقيب مقايسه شود. در رابطه با حسا غير
اي بـود، مقايسـه    حرفـه  بسـيار دريافتني بهاي صنعت كارتهاي اعتباري كه البته در مديريت حسا

هاي بسيار مفصلي پيرامون كل فرايند از جمله ميانگين  مقايسه شامل شاخصاين كردند. ظاهراً  مي
  دوره سررسيد و غيره بود.
 هـاي  حـوزه عمـومي در  هـاي بخـش    متفاوت است. اغلب واحد بسياردر بخش عمومي شرايط 

كننـد. بـراي مثـال      هاي بخش عمومي، فعاليت مـي  ساير واحدبين  طراحي شده و بدون رقيب در
هاي بخـش   علاوه واحد هاست. ب جزئي بسياربا يكديگر معمولاً صفر يا  آموزش همپوشاني نواحي
تـامين   براي مثالشوند،   ميمالي  تأمينعمدتاً توسط يك نهاد مشترك  ،هاي مشابه  عمومي در حوزه

گيـرد. چنـين    صـورت مـي   علومعالي يا وزارت  آموزش ها، توسط كميسيون تأمين مالي دانشگاه
 را بر عهده دارد، داراي اين حق قانوني است كه نهادهايي را كه تامين مـالي مالي  تأميننهادي كه 

ي بخـش عمـومي،   هـا  را بر عهده دارد با يكديگر مقايسه نمايد. به همين دليل اغلـب واحـد  آنها 
توجـه   قابل  كنند. اين رويه اين مزيت  انتخاب مي گزيني الگوهاي مشابه را به عنوان شركاي  واحد

در واقـع  شـود.   را دارد كه حوزه بزرگتري از موضوعات و فرايندها در يك زمان پوشش داده مي
 كه اند، هاي گذشته در بخش عمومي شكل گرفته جامعي طي سال گزيني الگوهاي   گروهها يا حلقه

اشاره  ها مانند مدارس، بيمارستانها و كتابخانه يارائه كنندگان خدمات مشخصتوان به  مياز جمله 
منـابع مـالي بـه عنـوان بخشـي از      كننده  هاي تأمين ممكن است توسط نهاد هايي  . چنين حلقهكرد

اگـر واحـدهاي بخـش عمـومي     خود واحدها تعيـين شـوند.   توسط ارزيابي آنها يا حتي فرايند 
عملكـرد   يآموختن از يكديگر و ارتقاهاي الگوگزيني را تعيين كنند، هدفشان  خودشان اين حلقه

و اين همان دليلي است كه الگوگزيني معمولاً بـه   استهاي مشابه  واسطه مقايسه با واحد هخود ب
  شود.  عنوان روش يادگيري سازماني مطرح مي

بسيار چـالش  آن  سازي پيادهاما  ساده و روشن است بسيارگرچه منطق اصلي پشتوانه الگوگزيني ا
گيري است. به همـين دليـل در ايـن كتـاب      برانگيز است. مشكل اصلي تعريف، شناخت و اندازه

مقايسه  منظور بهالگوگزيني به عنوان بخشي از بحث حسابداري مديريت در نظر گرفته شده است. 
آمـوزان   آوري و تجميع شوند. اگر يك مدرسه دانش اي يكسان جمع به شيوه دها باي اطلاعات، داده
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را به عنوان شاخص ارائـه كننـد، دو رقـم    آخر ترم آموزان  دانشنام شده را و مدارس ديگر  ثبت
ننـده  گيري برمبناي ايـن اطلاعـات بسـيار گمـراه ك     تفاوت زيادي خواهند داشت و هر نوع نتيجه

  خواهد بود.
اطلاعـات   اماتعديل نمود    با استفاده از تعاريف يكسان توان مي هاي عملكردي را گرچه شاخصا

گيري يكسان توسط تمـام شـركاي الگـوگزيني اسـت.      مالي واقعاً مستلزم استفاده از اصول اندازه
هـاي وصـول    درآمـد براي نمونه اگر يك واحد درآمد تحقق يافته طي دوره و واحد ديگر صرفاً 

 ـآن  ي برنمبت هاي شده را شناسايي كند، درآمد و تمام شاخص د بـود. اگـر   غيرقابل مقايسه خواه
سـال و   50سال مستهلك كند و واحد ديگري همان امـوال را طـي    30يك واحد اموالي را طي 

متفـاوت  آنها  ي خود را مستهلك نكند، تعجبي ندارد كه بهاي تمام شدهداراييها اصلاً واحد سوم
توانـد شـامل     ميموضوع تفاوت زيادي با يكديگر داشته باشد. البته اين آنها  هاي بوده و شاخص

در فرايند الگوگزيني ارزشمند خواهد بود. تنها آنها  ات اقلام خاصي باشد كه در نظر گرفتنجزئي
سـاختار  و حتـي  مشـابه  هاي حسابداري   ، رويهمشابه پذيرش تعاريف ،راه خروج از اين مخمصه

تواند بسيار پرچـالش و    سيستم حسابداري مديريت مشابه است. از آنجا كه اين يكسان سازي مي
 بـا شود حداقل در ابتدا حوزه الگوگزيني به چند مورد اصـلي و مـرتبط    پرهزينه باشد، توصيه مي

  ي محدود شود.رگي تصميم
يا رويكرد بالا به آشود كه   ال ميمنجر به طرح اين سؤ لگوگزينيسازي ا اين چالشها در زمان پياده

از طرف مديريت ارشـد يـا    پايينهاي بالا به  به بالا. رويكرد پايينتر است يا رويكرد  عملي پايين
 بـه بـالا توسـط خـود     پـايين هـاي   رويكـرد  كـه  حاليشوند، در   مالي تجويز ميكننده  نهاد تأمين

و طراحـي سيسـتم الگـوگزيني     الگـوگزيني  مـدلهاي شود كه در جستجوي  واحدهايي شروع مي
به بالا در پذيرش و كاربرد واقعـي   پايينمزاياي صريح رويكرد  دهنمدارك عملي تاييد كن هستند.

هـا   و تطابق با سيستممالي  تأمين پايين،نتايج توسط مديريت هستند. از طرف ديگر رويكرد بالا به 
كنـد. بنـابراين مباحـث معتبـري       را تسهيل مـي  )حسابداري مديريت در صورت لزوم براي مثال(

هـاي مناسـب در    حصـول معيـار   منظـور  بـه در عين حال اما پيرامون هر دو رويكرد وجود دارد، 
  آگاه بود.رويكرد بالقوه هردو  يبو معا يااز مزا يدباها   مديريت اين پروژه
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  ها دبيرستان آخر سالهاي الگوگزيني  مثال
  

 هايسـال  الگوگزيني بر مبني اي قطعنامه 2004 سال در يس،يسو در 1وسترننورث تهاي ايال آموزش وزراي كنفرانس
  :از استعبارت  الگوگزيني اين اهداف. كرد صادر  )12-9ها (يعني سالهاي دبيرستان آخر

  و مدارس؛ كيفي ارتقاي كمك به  •
  .اي منطقه ايالت 9 در مدارسبين  شفافيت افزايش  •

 مـدارس  و آموزشـي  مـدارس  مانند مدارس يهاسيستم زير و ها سيستم جمله از كلان سطوح به الگوگزيني حوزه
 و معلمـان  كلاسها، يعني خرد بسيار حوسطو شامل  گرديد محدود مدارس تك تك يعني خرد، سطوح و اي، حرفه
  :است زير شرح به الگوگزيني جزء  سه. شد با نمي غيره

  .غيرمالي و مالي عملكردي هاي شاخص-1
  .مديران و معلمان التحصيلان، فارغ جمله از مدارس داخل نظرسنجي-2
  .دبيرستان اتمام ازپس  سال 2 التحصيلان فارغ جمله از مدارس از بيرون سنجي نظر -3

 ايـن  ،3 و 2 بخـش  بـرخلاف امـا   شـود   مـي  آوري جمع سنجي نظر طريق از نيز اول بخش عملكردي هاي شاخص
  .شود  مي آوري جمع سازماني سطح در غيرمالي و مالي عملكردي هاي شاخص

 افشـا  رقـابتي  مباحـث  علـت  به مدارس نام. كند  مي مقايسه ديگر مدارس نتايج ميانگين با را خود نتايج مدرسه هر
بـين   تاحدودي دارند، همپوشاني يكديگر با توجهي قابل  ميزان به يسيسو در يآموزش مناطق كه آنجا از. شود نمي
. دارند انتخاب حق آنان هاي خانواده و آموزان دانش علت همين به دارد و وجود آموزان دانش جذب در رقابتآنها 
 هـاي  حـوزه  و آموزشـي  مدارس درسي سرفصلهاي در حتي بلكه اي حرفه مدارس و آموزشي مدارسبين  تنها نه

 تـر  پرچالش يآموزش هاي  دوره اي، حرفه مدارس در مثال براي. دارد وجود انتخاب حق اي حرفه مدارس تخصصي
نورث  سرتاسر مدارس. شود مي گرفته نظر درآموزان  دانش ساير براي تر ساده هاي  دوره و تر قوي آموزان دانش براي

 همين به. هستند خود زندگي محلمدارس  به محدود آموزان دانش عمولاًم كه چرا ندارند، رقابتي يكديگر باوسترن 
  .گرديد مياالزآنها ه مجموع و مدرسه هر براي مقايسه مبناي عنوان به نتايج ميانگين جاي به نتايج كامل افشاي دليل
طـور   بـه آنهـا   كل در. دارد قرار خودشان حوزه در ،دهند مي انجام نتايج با رابطه در) اه تخانهراوز و( مدارس آنچه

  .هستند مند علاقهآنها  پيشرفت و نتايج پيگيري به معمول
 در. كـرد  انتخاب آزمون جهت را محدود مدرسه چند ايالت هر ،2007 تا 2004 سالهاي بين پروژه مرحله اولين در

 نسبتها  وزارتخانه و مدارس از شده آوري جمع مالي غير و مالي شاخصهاي در تري توجه قابل  تهايتفاو ،1 بخش
  

1  .  North - Western 
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 متفـاوت  اسـتهلاك  هـاي  نـرخ  جملـه  از متفاوت حسابداري يشهارو از اغلبآنها  .مشاهده گرديد ها، بيني پيش به
 در. شد نمي آوري جمع مشابهي روش به اموال با مرتبط اطلاعات مانند مالي غير اطلاعات همچنين. دكردن  مي استفاده

 در. رفـت گ قـرار  استقبال مورد، بود شده بيني پيش آنچه از كمتر فاز اولين در شايد و برانگيزتر چالش 1 بخش كل
 پيشـرفت  لازم جهـت تهـاي  ظرفيوجـود   بر مبني مستنداتي بيانگر معتبر و ارزش با اطلاعات وجود عدم حال عين

 جملـه  از نظرسـنجي  در معمـول  مشـكلات  بـا  نبودند نيـز  مالي اطلاعات شامل كه ديگر جزء دو. بود توجه قابل 
  .شدند مواجه آماري، جامعه زيادبسيار  تعداد از ها داده آوري جمع

 ميزان به و يافت بهبود ابزارها وها روش اول، مرحله از حاصل تجارب واسطه هب 2010 تا 2007 از پروژه دوم فاز طي
 اطلاعات مقايسه قابليت افزايش به منجر خود كه گرديد طرح وارد مدارس از بيشتري تعداد و شد مند قاعده زيادي
  .گرفت  مي قرار خاص واحدهاي تأثير تحت كمتر ،ميانگين كه چرا شد

  
  تعهدي مبناي ايسه بامق در نقدي مبناي  3-7
در صورت مربوط (مديريت حسابداري هاي  هاي بخش عمومي و سيستم  سنتي تمام بودجهطور  به

شدند كـه    است، يعني معاملات تنها زماني ثبت مي  ، مبتني بر مبناي نقدي حسابداري بوده)وجود
اصلاً سيستم دفترداري ثبـت دوطرفـه    ،مواردبسياري از در در واقع داد.  يك معامله نقدي رخ مي

شـد،   گيري و به حساب گرفتـه مـي   يكطرفه كه ماندهتهاي وجود نداشت، بلكه يك فهرست از ثب
  گرفت. مورد استفاده قرار مي

جهـان جهـت معرفـي مبنـاي      سرتاسري زيادي در شهاخواهيم ديد، تلا 4همانطور كه در فصل 
منجر  ري مالي، در جريان است. اين تلاشها قطعاًتعهدي حسابداري، حداقل براي اهداف گزارشگ

در ؟ خواهـد داشـت  بندي تعهدي نيز وجود  بودجه به نامشود كه آيا چيزي   مي سؤالبه طرح اين 
 بسـيار كار نظري انجام شده در ايـن حـوزه    گرچهوجود دارد. ابندي  حال حاضر اين نوع بودجه

ي متعـددي، از جملـه اسـتراليا، نيوزيلنـد،     ها شود كه كشور  اغلب فراموش مياما  1جديد است،

  
1 . Luder, K. (1998), Hughes, PSC (2004)  
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تر دولت، سه دهـه قبـل معرفـي     پايينبندي تعهدي را حداقل در سطوح  بودجه ،يس و سوئديسو
  1كردند.

سازد كه تمامي اطلاعات  ريزي تعهدي اين اطمينان را فراهم مي بودجهوجود بديهي است كه تنها 
هـاي   حـد وامهـم  تصميمات مالي  اكثر، در تعهديالعاده مربوط ارائه شده توسط حسابداري  فوق

مورد استفاده قـرار   شود) اين تصميمات اتخاذ مي اي فرايند بودجه دركه هنوز هم بخش عمومي (
تنهـا زمـاني تمـام مزايـاي حسـابداري       از كشورها اين اعتقاد وجود دارد كه  خيليدر گيرد.  مي

سـايرين از جملـه   امـا   هدي پذيرفته شود.ريزي نيز اصول تع شود كه در بودجه تعهدي محقق مي
مبناي  گرچهريزي نقدي هستند. ا فرانسه، در حال پذيرش مبناي تعهدي حسابداري در كنار بودجه

بين  خاص مقايسهطور  بهتواند پيچيدگي سيستم را كاهش و   ريزي مي يكسان حسابداري و بودجه
ريزي تعهدي نسبت بـه   رسد پذيرش بودجه  به نظر مياما  اي را تسهيل كند، ارقام واقعي و بودجه

  حسابداري تعهدي با شك و ترديد بيشتري همراه است.  
 اي كـه  بودجه اعتباراتنقدي حتي در زمان تعهدي شدن    اين دليل اصلي براي باقي ماندن بودجه

 زيـرا با مخارج همـراه اسـت    اعتبارباشد. مفهوم  بخش عمومي اهميت زيادي دارد، ميه در بودج
هـا   ساير هزينهبين  . برقراري ارتباطشود انجام مييك تصميم بر مبناي  كه رج معاملاتي استمخا

انقضـاي   بر مبنـاي  ،تر است. براي نمونه هزينه استهلاك مشكل اعتباراز جمله استهلاك، با مفهوم 
سياسي ندارد. مدارك تجربـي  و اي  بودجهتصميمات  اشود و ارتباطي ب  ارزش دارايي محاسبه مي

 انـد، نشـان   ريزي پذيرفته كه مبناي تعهدي را هم درحسابداري و هم بودجه هايي حاصل از كشور
ينـد و  گيـري نما  تصـميم آنها  توانند در رابطه با  اقلامي كه ميبين  كه سياستمداران عموماًدهد  مي

شوند.   ميل قائ آنها وجود ندارد، تمايزگيري در رابطه با  زني و تصميم ساير اقلامي كه امكان چانه
ريزي و حسـابداري بـه قيمـت     مزاياي داشتن يك سيستم خوب و جامع براي بودجهحال  در هر

  
 ,Lüder, K., Jones)تر دولت توسط لودر وجـونز  در سطوح پايين نفوذ بيشتر نوآوريهاي مديريت مالي بخش عمومي. 1

R. (2003))  توان در كنفرانس مديران مالي ايالتهـا مشـاهده نمـود     نشان داده شده است. يك مثال از اقدامات اوليه را مي
)Konferenz der kantonalen Finanzdirektoren 1977.( 
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شود. اين شايد دليل اصلي عدم پذيرش مبنـاي    اي سياسي حاصل مي پيچيده شدن مباحث بودجه
تري پذيرفتـه شـده    حسابداري تعهدي درسطح گسترده كه حاليريزي باشد، در  تعهدي در بودجه

  است.
با توجه به تجـارب  ريزي تعهدي يكي از مباحث جاري مديريت مالي بخش عمومي است.  بودجه
كنـد كـه مبنـاي يكسـاني       ريزي، نويسنده اين كتاب توصيه مي هر دو مبناي بودجه پيرامونعملي 

نتيجـه خواهـد داد و    مـدت  سيستم در بلندچرا كه ريزي و حسابداري انتخاب شود،  براي بودجه
 ـ   مخالفاما در عين حال نظرات  خواهد گشتبه عقب باز نهيچ دولتي  مـدارك   ررا كـه مبتنـي ب

  كند.  گوشزد مينيز  را ،است قبولي قابل  عملي
  

  گزارشگري بودجه  3-8
بخشي از استراتژي  ،باشد، چرا كه بودجه در بخش خصوصي، گزارشگري مالي شامل بودجه نمي

طـور   همان به مخاطره بيندازد. اما تواند استراتژي را  رقبا، ميخصوص  بهبه عموم آن  است و ارائه
هـاي بخـش عمـومي،     كاملاً متفـاوت اسـت. بودجـه واحـد    شرايط كه ديديم در بخش عمومي 

 بازرگاني اشتغال ندارنـد، يـك موضـوع عمـومي اسـت.     تهاي كه به فعالي هايي واحد خصوص به
كه تصويب بودجه توسط يـك  است آن  ديديم اين دليل اصلي براي 3-3بخش  كه درطور  همان

. شهروندان، حتي اگر انتخابـات آزاد وجـود   منتشر شودعموم  براي و گذار انجام شود نهاد قانون
نداشته باشد، اين حق قانوني را دارند كه بدانند ماليات، جرايم و وجوهي كه در قبـال خـدمات   

سالاري است. امـا   مردمرسد. عموميت بودجه يك اصل   چگونه به مصرف مي ،پردازند  عمومي مي
نحـوه اجـراي بودجـه، مقايسـه      ديابد بلكه باي گزارشگري بودجه فقط با ارائه بودجه خاتمه نمي

هـاي   گونه اصلاحات بودجه نيز گـزارش گـردد. اسـتاندارد   دجه با ارقام واقعي، و همچنين هربو
 مطـرح  مسـائل ساير اما  ،را الزامي اي المللي حسابداري بخش عمومي اين نوع گزارش بودجه بين
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ريزي تعهدي را اختياري نموده  عملكرد يا بودجهمبتني بر ريزي  شده در اين فصل ازجمله بودجه
  1است.

 يشـها ارائـه گزار  در خصـوص  گونـه الزامـي   المللي هـيچ  بينهاي  در حال حاضر در استاندارد
 يشـها ارائـه گزار  اي پيرامون اجراي بودجه وجود نـدارد. امـا در بسـياري از دولتهـا،     دوره ميان
بينـي سـه    اي حداقل در ميانه سال الزامي است. برخي دولتها حتي يك گزارش يا پـيش  دوره ميان

 اند. اما برخلاف گزارشگري مالي سه ماهـه  ماهه براي كل دوره را پس از هر سه ماه الزامي نموده
كامـل   ي اجراي بودجه شـامل مجموعـه  شهابورس، معمولاً گزار خصوصي درتهاي شرك توسط
اي تهيـه شـود، معمـولاً     دوره ميـان  يشـها در صورتي كه گزار علاوه بهباشد.  مالي نميتهاي صور
اسـتانداردهاي  مواردي كه طبـق  شهاي جاري در  تعديلات ارز يعنيها بدهي و داراييها گيري اندازه

 شـود. گـزارش اجـراي بودجـه     اي لحاظ نمي دوره ميان باشد، در گزارشگري ميحسابداري مجاز 
كه سهام واحد گزارشگر در بـورس معاملـه    محدود به اقلام مرتبط به اجراي بودجه است. زماني

هـاي   خصـوص تمـام واحـد    ههاي بخش عمومي، ب شود، اين موضوع متفاوت است، اما واحد  مي
  گزارشگري مالي دارد. برايدهند كه الزامات كمتري  دولتي، انتشار اوراق قرضه را ترجيح مي

  

  بخشي بودجه اطمينان  3-9
 ،در بيشـتر دولتهـا  در واقع عادي ديگر در بخش عمومي، حسابرسي بودجه است.  غير يك ويژگي

را حسابرسي  ) قبل از ارسال بودجه به كنگره براي تصويب، آنبا هر اسمي( واحد حسابرسي كل
نظارتها محاسبه شده كند. در صورتي كه بودجه شامل تمام اقلام مربوط بوده و طبق قوانين و   مي

گردد. بديهي است كه اين  يد ميزي واحد گزارشگر را ارائه كند، تايري و تصوير مطلوبي از برنامه
 اثبات كنندگي كمتري دارد، چرا كه ماهيتـاً قابليت مالي تهاي حسابرسي نسبت به حسابرسي صور

برس در مـورد  مـالي وجـود دارد. همچنـين حسـا    تهاي ابهام بيشتري در بودجه نسبت به صـور 

  
المللي حسابداري است كه به گزارشگري مالي محـدود   هاي بين ت تدوين استاندارداختيارات هيا دامنهاين امر مربوط به   . 1

 شده است.
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، اظهـار نظـر   باشـد بايد بيشتر يا كمتر مصارف تصميمات سياسي، براي مثال اينكه دركدام حوزه 
  شود.د منجر به رد شدن بودجه توان مي با اهميت بسيارتهاي برداشسوء  كند. اما نمي

د نسبت به توان مي بخشي ديديم، در بخش عمومي اصطلاح اطمينان 5-2-1همانطور كه در بخش 
خصوص در مورد بودجه اين برتري مصداق دارد. آنچه كه  هتر باشد. ب اصطلاح حسابرسي مناسب

در پاراگراف قبل تحت عنوان حسابرسي توصيف شد، بيانگر تعريف حسابرسـي مـورد اسـتفاده    
مبتني است، چرا كـه معيـاري   بخشي  اطمينانتوسط حرفه حسابرسي نيست، بلكه بيشتر بر تعريف 

  كنگره، نسبت به بودجه است. خصوص به، كنندگان استفادهينان جهت افزايش اطم
موسسـات  المللي  بين، سازمان 5-3مورد بحث در بخش  مبتني بر عملكردهاي   رابطه با بودجه در

هاي حسابرسـي   مبناي استاندارد راهنمايي براي حسابرسي عملكرد بر عالي حسابرسي (اينتوساي)
 رسي عملكرد شامل حسابرسي صـرفه اقتصـادي، كـارايي و   حساب اين سازمان منتشر كرده است.

  ) است.10شماره حسابرسي استاندارد  40و 38 هاياثربخشي (طبق بند
  

  آخر كلام  3-10
ن بخـش مـديريت مـالي بخـش     سنتي مهمتريطور  بهبه موضوعي اختصاص داده شد كه  3فصل 

هـاي متفـاوتي     ديـدگاه تواند افق زماني و   شد كه بودجه مي بيانريزي.  بودجه عمومي است يعني
نـي  هاي مبت  مديريت عمومي نوين منجر به معرفي بودجههمچنين توضيح داده شد كه  داشته باشد.

هـا بـه مـديريت     هاي محصول تمركز دارد. گرچه ايـن بودجـه  بر عملكرد شده است كه بر گروه
همـراه  تري نسبت بـه عملكـرد    نظارت دقيقبا دهد، اما   آزادي عمل بيشتري در اجراي بودجه مي

ريـزي تعهـدي    تأكيد بر گزارشگري بودجه و معرفي بودجه واسطه به ،پيشرفت جديد ديگر است.
ريزي تعهدي  ريزي و حسابداري شده است. بودجه تر شدن بودجه در برخي دولتها منجر به نزديك

  است.بوده فه دانشگاهيان و افراد حربين  شايد بحث برانگيزترين موضوع در
  

  تمرينها  
 محسـوب به عنوان شكل خاصي از قـانون   اغلبتوضيح دهيد چرا بودجه در بخش عمومي  .1

  چيست؟ ديدگاهيشود. نتيجه مديريتي چنين   مي
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 است. ديدگاهتوضيح دهيد چرا در بخش عمومي تقريباً هميشه بودجه داراي دو يا سه  .2

كنيد تا اطلاعـات كـافي    د، چگونه عمل مييباش ديدگاهاي با سه   اگر شما مسئول تهيه بودجه .3
 در هر سه بعد ارائه شود؟

هـاي   گذاري را توضيح دهيد. بحث كنيد چـرا واحـد   مركز هزينه، سود و سرمايهبين  تفاوت .4
 دهد. سنتي، مركز هزينه را به دو مركز ديگر ترجيح ميطور  بهبخش عمومي 

 ؟عملكرد چيستمبتني بر ريزي  مزايا و معايب بودجه .5

 ـ مـه گذرناجهت صدور  ، يك سازمانيكشور .6 . نمـوده اسـت  انـدازي   ، راهشـهروندان  رايب
ايـن كارتهـا بـه قيمـت هـر      كننـده   يك شركت تخصصي توليد از مهگذرناهاي خام   دفترچه

شود. اداره گذرنامه داراي دو واحد است: واحد پذيرش كه  خريداري مي واحد پولي 10عدد
كند، و واحد  كنندگان را ارزيابي مي پشت باجه فعاليت داشته و اطلاعات شخصي درخواست

هـاي ضـروري را    و تمبرهـا و مهـر   نمـوده  ،ها گذرنامه واردصدور كه اطلاعات شخصي را 
كارمند است كـه مسـئول وظـايف اداري     چند كند. مديريت واحد گذرنامه شامل اعمال مي

 هستند.

  :استاقلام زير شامل صورت عملكرد مالي اداره گذرنامه 
  

  يواحد پول  5293800 واحد پولي50هر يك،گذرنامه 105786  درآمدها
 يواحد پول  1200000 واحد پولي10عدد هر يك120000هاي گذرنامه  دفترچه  ها هزينه

 يواحد پول  2090000 حقوق كاركنان:  

     شامل:  

 يواحد پول  1440000 نفر تمام وقت16معادل-واحد پذيرش  

 يواحد پول  320000 نفر تمام وقت4معادل-واحد صدور  

 يواحد پول  330000 نفر تمام وقت3معادل-مديريت   

 يواحد پول  250000 اجاره اموال (داخل دولت)  

 يواحد پول  607900 هزينه پست و ملزومات و غيره  

 يواحد پول  200000 استهلاك تجهيزات  

 يواحد پول  4347900 كل بهاي تمام شده  
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 ضـايع و آنهـا   مصرف شد زيرا تعدادي از گذرنامه 105786دفترچه جهت صدور  106500
هـاي بعـدي بـاقي مانـده       دفترچه نيز براي مصرف در دوره 13500. گرديدقابل استفاده  غير

 1 حاشـيه سـود  . اعت كاري طي سال منعقد گرديدس 2000تمام وقت معادل است. قرارداد 
از درآمد در نظر گرفتـه   ،هاي دفترچه و دستمزد واحد پذيرش و صدور  هزينه تفاضل معادل

از  )به استثناي اجاره داخلـي دولـت  (ها  حاصل كسر تمام هزينه 2 فروشحاشيه شده است. 
  ها است. كسر تمام هزينه نيز حاصل 3 فروشحاشيه باشد.  درآمد مي

است؟ سود بر مبناي  واحد پوليفروخته شده چند  مهگذرنابهاي تمام شده كامل هر   -الف
  يابي كامل چقدر است؟ هزينه
و هـم بـراي هـر     هم براي كـل عمليـات   فروشحاشيه سه سطح  جدولي از هر  -ب

 تهيه كنيد. گذرنامه

تعـداد   شده و گذرنامهتصور كنيد كه يك قانون جديد منجر به افزايش تقاضاي   -ج
 گذرنامـه را بر بهاي تمام شده هر آن  درصد افزايش يابد. تأثير 20هاي فروخته شده  گذرنامه

  توضيح دهيد. يابي نهايي هزينهكامل و يابي  هزينهبر مبناي 
  بخش عمومي چيست؟ حوزهدر  فروشحاشيه  .7
، بايـد  يـابي نهـايي   هزينـه كامـل يـا   يابي  هزينه، يكه كداميك از مدلها شود اغلب سؤال مي .8

 ي، افزايش ـياستفاده شود. با در نظر گرفتن موقعيتي كه تقاضا براي خدمات ارائه شده كاهش
مورد يا ثابت باشد (براي مثال بيماران كمتر، ثابت و يا بيشتر در بيمارستان)، اين موضوع را 

  قرار دهيد.بحث 
بر مبنـاي  آنها  حسابدارياما  ريزي همچنان برمبناي نقدي است در برخي كشورها بودجهچرا  .9

  تعهدي است؟
 مـورد  راحسابداري مبتني بر تعهد چيست؟ ارتباط حسابداري مبتني بر تعهد و كنترل داخلي  .10

  .دهيد قرار بحث
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تفـاوت   شـود؟  بودجه بخش عمومي برخلاف بخش خصوصي معمولاً حسابرسـي مـي   چرا .11
ريزي توضـيح   را با استفاده از يك مثال در مورد بودجه يبخش اصطلاح حسابرسي و اطمينان

 دهيد.
 

  ملي مفاهيم با موضوعي ارتباط  
عملكرد يا مبتني بر تعهدي،  يانقدي  براي مثال(  هاي بودجه  تعيين كنيد كداميك از سيستم .1

  شود. غيره) در كشور شما استفاده مي
 گيرد؟ شود يعني در دسترس عموم قرار مي ارائه مي  كه چگونه بودجه يدپيگيري نماي .2

ريزي مبتني بر عملكرد يا ساير مفاهيم مديريت  تجربه شما از مفاهيم جديدي مانند بودجه .3
 عمومي نوين چيست؟

هاي حسابداري مديريت در كشـور شـما وجـود دارد؟ اگـر وجـود دارد آيـا        آيا سيستم .4
  د دارد؟عمومي محصول وجوتهاي فهرس


