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چكيده: در بازار رقابتى شديدى كه بين مؤسسات اعتبارى وجود دارد، سازمان هايى پيشرو هستند كه در 
آنها از ابزارهاى مديريتى نوين، به بهترين نحو استفاده شده باشد. بودجه يكى از اين ابزارهاى بسيار مهم 
مديران است كه بيانگر رويكرد سازمان به منظور دستيابى به اهداف سازمانى، در هر سال مالى است. از اين 
رو، براى افزايش كيفيت تصميم هاى مديران درباره نحوه تأمين و مصرف منابع بين فعاليت هاى مختلف، 
مى توان نظام بودجه ريزى عملياتى را به عنوان ابزارى كارآمد در حوزه بودجه ريزى پيشنهاد كرد. از آنجايى 
كه براى استفاده از هر نظام جديدى در سازمان ها، به تأمين زيرساخت هايى نياز است، احصاء آنها، گامى مهم 
براى استقرار اثربخش نظام بودجه ريزى عملياتى است. از اين رو، در بخش نخست مقاله حاضر، به اين پرسش 
پاسخ داده شده است كه شرايط و الزام هاى اجراى نظام بودجه ريزى عملياتى در مؤسسات مالى كدام است؟ 
در ادامه، با بررسى وضعيت اين الزام ها در مؤسسات مالى غيربانكى، به اين پرسش پاسخ داده شده است كه 
آيا اختلاف معنى دارى بين زير ساخت هاى لازم براى اجراى بودجه ريزى عملياتى با زيرساخت هاى موجود 
وجود دارد؟ در پاسخ به پرسش اول، از مجموع ادبيات موضوع و آراى خبرگان، 46 مؤلفه به عنوان الزام هاى 
استقرار، در چهار گروه عوامل مديريتى، فنى، سازمانى ـ فردى و محيطى استخراج گرديد و با استفاده از ابزار 
پرسشنامه، آراى 35 خبره بودجه ريزى عملياتى درباره ميزان اهميت اين مؤلفه ها به منظور استقرار نظام 
مذكور احصاء گرديد. داده هاى به  دست آمده با استفاده از آزمون هاى T، فريدمن و فن تاپسيس1، مورد تجزيه 
و تحليل قرار گرفت كه در نهايت، 38 مورد از 46 مؤلفه احصاء شده، به عنوان الزام هاى استقرار بودجه ريزى 
عملياتى تأييد گرديد. در پاسخ به پرسش دوم، با استفاده از پرسشنامه، وضعيت موجود مؤلفه هاى مذكور، 
در شش مؤسسه مالى غيربانكى برتر در كشور ( انصار2، مهر، شهر3، توسعه، قوامين و ثامن الائمه) استخراج 
واريانس  تحليل   ،T آزمون هاى از  استفاده  با  شده،  جمع آورى  پرسشنامه  از 96  حاصل  داده هاى  گرديد. 
يك طرفه، توكى و نيز فن تاپسيس مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت و مشخص گرديد كه وضعيت 31 مؤلفه 

از 46 مؤلفه احصاء شده براى استقرار نظام بودجه ريزى عملياتى، از حد مطلوبى برخوردار است.

كليدواژه ها:  بودجه، بودجه ريزى عملياتى، مؤسسات اعتبارى غير بانكى، برنامه ريزى، فعاليت، ارزيابى 
عملكرد

1. TOPSIS
2. مؤسسه مالى و اعتبارى انصار در سال 1389 به بانك انصار تبديل شد.

3. مؤسسه مالى و اعتبارى شهر در اسفند ماه سال 1388 به بانك شهر تبديل شد.
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مقدمه
در دنياى صنعتى كنونى، هر روز شايد ورود و خروج بخش هاى مختلف فعال در حوزه اقتصادى 
هستيم كه دليل آن را مى توان رشد روزافزون رقابت دانست. در اين وضعيت، فقط بازيگرانى در صحنه 

رقابت باقى مى مانند كه خردمندانه و با بينش مبتنى بر رهيافت هاى علمى گام بردارند.
وضوح   به  نيز  غيربانكى)  و  بانكى  اعتبارى  مؤسسات  (ميان  بانكدارى  صنعت  در  وضعيت  اين 
سطح  در  و  ارزش  زنجيره  اجزاى  همه  در  مذكور،  صنعت  در  رقابت  كه  طورى  به  مى شود.  مشاهده 

گسترده اى وجود دارد.
رقابت، بازيگران اين حوزه را ترغيب كرده است تا با اتكاء بر دانش روز، ابزارهاى مختلف مديريتى 
را براى بهبود فرايند كسب و كار خويش مورد استفاده قرار دهند. يكى از ابزارهاى رايج و در عين حال 
بسيار مهم را بايد بودجه دانست. اين ابزار كه به دليل محدود بودن منابع در دسترس سازمان ها استفاده 

مى شود، با گذشت زمان و بلوغ سازمان ها و دولت ها، كاربردهاى مختلفى را براى مديران داشته است.
بودجه به مدير در انجام همه وظايفش، به ويژه وظايف برنامه ريزى و كنترل، به صورت مستقيم 
كمك مى كند، به طورى كه در بسيارى از تعاريف، از آن به عنوان ابزار برنامه ريزى و كنترل ياد شده 
است و بودجه را ارائه برنامه هاى سازمان در قالب اعداد و ارقام پولى و مالى تعريف كرده اند كه رويكرد 
سازمان را براى مصرف وجوه در هر سال مالى نشان مى دهد. همين نقش مهم بودجه موجب شده است 
كه اين مفهوم در سازمان ها به موضوع مهمى تبديل شود و با پيشرفت علم و تجربه مديران، روش هاى 

نوينى در تهيه و تنظيم آن ابداع شود و خروجى هاى اساسى ترى از آن طلب گردد1.
ولى متأسفانه با توجه به كمبود منابع و محيط بسيار رقابتى حاضر، شيوه بودجه بندى كنونى در 
مؤسسات اعتبارى، نمى تواند به مديران در انجام وظايف محول، كمك فراوانى كند. شيوه كنونى از 
كارايى و شفافيت كافى برخوردار نيست و قابليت كنترل آن براى مديران به طور مؤثر وجود ندارد. 
در اين شيوه، نمى توان ارتباط روشن و دقيقى بين بودجه، اهداف و چشم انداز سازمان يافت و نظام 
كنونى نيز قابليت مشخص كردن ماهيت هزينه را براى يك برنامه يا فعاليت خاص ندارد و همواره بر 

ابزارهاى كنترلى تأكيد مى شود. 
از اين رو، براى افزايش كيفيت تصميم هاى مديران درباره نحوه مصرف منابع بين فعاليت هاى 
مختلف، مى توان نظام بودجه ريزى عملياتى يا بودجه ريزى بر اساس عملكرد را به عنوان ابزارى كارآمد 
در بودجه ريزى پيشنهاد كرد. اين ابزار مى تواند با افزايش صحت و شفافيت اطلاعات، دقت و سرعت 

1. براى كسب اطلاعات بيشتر درباره تعاريف بودجه ر. ك به جعفرى (1389) -  بخش تعاريف بودجه
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تصميم گيرى مديران را افزايش دهد و به برنامه ريزى بهتر، تخصيص بهينه منابع، ايجاد هماهنگى بين 
واحدهاى مختلف، ارزيابى عملكرد و حذف چانه زنى ها كمك كند كه همه موارد مذكور، مى تواند در 
رشد و شكوفايى مؤسسات اعتبارى كه يكى از اركان مهم و تأثير گذار در بازار پول و سرمايه است، اثر 

ملموسى داشته باشد.

ديدگاه هاى بودجه ريزى
تفاوت  واقع،  در  كه  گيرد  قرار  حركت  مبناى  مى تواند  متفاوت  ديدگاه  دو  بودجه،  تنظيم  در 
موجود در اين دو ديدگاه، استفاده از شيوه هاى مختلف بودجه ريزى را ايجاب مى كند؛ به اين معنى 
كه با توجه به هدف خود از بودجه، بايد يكى از دو رويكرد زير را مبناى كار قرار داد و بر اساس آن، 
شيوه هاى مختلفى از بودجه ريزى را برگزيد. دو رويكرد مذكور، عبارت است از بودجه ريزى هزينه اى و 

بودجه ريزى عملكردى (عسگرى آزاد، 1386).

الف) بودجه ريزى هزينه اى
در اين رويكرد، تمركز بودجه بر كنترل ورودى ها است و تأكيد بر نتايج و ارزيابى آنها، اهميت كمى 
در فرايند بودجه ريزى و تجهيز منابع، به منظور انجام وظايف و مأموريت ها دارد. در واقع، بودجه ريزى 
سنتى و افزايشى را بايد در اين حوزه قرار داد و علاوه بر اين، رويكرد ادارى را در بودجه ريزى، مى توان 

با اين ديدگاه مرتبط دانست.

ب) بودجه ريزى عملكردى
در اين رويكرد، پيش بينى و تخصيص منابع، بر اساس عملكرد، برآورد اهداف مورد انتظار، برنامه ها 
و متناسب با خروجى و نتايج نظام و نيز قيمت تمام شده خروجى ها انجام مى شود. در رويكرد عملكردى، 
نگاه از تمركز بر ورودى ها، به تأكيد بر خروجى ها تغيير مى كند. از اين رو، رويكرد خردگرايى و شيوه 

بودجه ريزى عملياتى را بايد در اين دسته قرار داد.

بودجه ريزى عملياتى1
و  اثربخشى  شاخص هاى  بر  كه  بودجه ريزى،  نوين  شيوه هاى  از  يكى  شد،  بيان  كه  همان طور 

1. Performance based budgeting
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خروجى هاى سازمان تمركز دارد، بودجه ريزى عملياتى است كه در ادامه، به اجمال برخى از جنبه هاى 
آن بررسى مى شود.

    تعاريف و ماهيت بودجه ريزى عملياتى
بيان  آنها  از  برخى  زير  در  كه  است  شده  بيان  عملياتى،  بودجه ريزى  درباره  متعددى  تعاريف 

مى گردد.
-  در يك تعريف محدود، بودجه ريزى عملياتى نوعى بودجه ريزى است كه منابع را بر اساس نيل به 

نتايج مشخص و سنجش پذير تخصيص مى دهد (مهدوى، 1386).
-  بودجه ريزى عملياتى عبارت است از برنامه سالانه، همراه با بودجه سالانه كه رابطه ميان ميزان وجوه 
تخصيص يافته به هر برنامه (منتج از اهداف راهبردى) را با نتايج به دست آمده از اجراى آن برنامه 

.(Mercer, 2002) نشان مى دهد
-  تعريف صندوق بين المللى پول1 از بودجه ريزى عملياتى بدين صورت است: بودجه ريزى عملياتى 
رويه يا سازوكارى است كه خواهان تقويت رابطه بين بودجه صرف شده و نتايج-خروجى حاصله از 
 Robinson and) طريق استفاده از اطلاعات عملكردى در تصميم گيرى درباره تخصيص منابع است

.(Brumby, 2003

-  بودجه ريزى عملياتى، اهداف و نتايج سرمايه گذارى هاى مورد نياز، اعم از دولتى و خصوصى، هزينه 
هر  عملكرد  اندازه گيرى  براى  را  كمى  اطلاعات  و  اهداف  به  حصول  براى  شده  پيشنهاد  برنامه هاى 

عمليات نشان مى دهد (سعيدى و مزيدى، 1385).

    اهداف بودجه ريزى عملياتى
در يك جمع بندى كلى، مى توان اهداف بودجه ريزى عملياتى را اين گونه بيان كرد:

- ارائه مبنايى مناسب براى تصميم گيرى درباره تخصيص منابع
- تعيين نتايج سنجش پذير و مورد انتظار كه با تخصيص بودجه خاص، دست يافتنى است.

- تمركز فرايند تصميم گيرى بر مهم ترين مسائل و چالش هايى كه دستگاه با آن مواجه است.
-  ايجاد فرايندى منطقى براى تصميم گيرى درباره بودجه كه به طور مستقيم با فرايند برنامه ريزى، 

اجرا، كنترل، ارزيابى و گزارش عملكرد مرتبط است.

1. IMF (International Monetary Fund)
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- بهبود چگونگى طرح و تنظيم برنامه
-  ارائه بهترين ابزارهاى ممكن بر اساس نتايج، براى اطمينان دادن به سازمان كه منابع آن در رفع 

نيازهاى ضرورى اش مصرف مى شود.
- ايجاد ارتباط بين بودجه و نتايج عملكرد برنامه

ميزان  آنها،  به  استناد  با  بتوان  كه  نظارتى  و  اجرايى  بخش هاى  براى  سنجش پذير  اطلاعات  -  ارائه 
پيشرفت و موفقيت برنامه ها را در مقابل تخصيص هاى بودجه كنترل كرد.

- ارائه مشوق هايى براى مديريت عملكرد بر اساس بهبود مستمر
- ارائه مبنايى براى پاسخگويى بيشتر در قبال استفاده از منابع

- امكان نظارت مؤثر در اجراى عمليات
- تسهيل و بهبود تجديد نظر بودجه در همه مراحل اجرايى، به ويژه در مرحله قانون گذارى

- عدم تمركز در برآورد هزينه
- بهبود روابط دولت با مردم از طريق انتشار اطلاعات صريح درباره برنامه هاى عمومى

- شفاف سازى فرايند بودجه ريزى
- بهبود عملكرد از طريق پيوند دادن بودجه و عملكرد برنامه

-  تقويت حس مسئوليت پذيرى مديران در قبال اتخاذ تصميم هاى تأثيرگذار بر فرايند بودجه (مهدوى، 
.(1386

    عناصر بنيادين در بودجه ريزى عملياتى
بودجه ريزى عملياتى را بايد يك نظام دانست كه از اجزاى مختلف و هماهنگ با هم براى تحقق 

بودجه ريزى بر مبناى عملكرد و اهداف، تشكيل شده است.
آنها  بررسى  با  كه  است  شده  بيان  مختلفى  چارچوب هاى  و  الگوها  عملياتى،  بودجه ريزى  براى 

مى توان سه عنصر زير را محور اصلى در بودجه ريزى عملياتى دانست.
1. برنامه ريزى جامع (با رويكرد راهبردى)

2. نظام محاسبه بهاى تمام شده در سطح فعاليت
3. ارزيابى و مديريت عملكرد
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شكل (1): عناصر اصلى نظام بودجه ريزى عملياتى

الزام هاى اجراى بودجه ريزى عملياتى1
اجراى بودجه ريزى عملياتى، مستلزم وجود الزام هاى خاصى است، به گونه اى كه مى توان گفت 
در صورت فقدان الزام هاى مذكور، اجرا و استقرار بودجه ريزى عملياتى، با موانع جدى مواجه مى گردد. 
در اين قسمت، بخشى از الزام هاى اجراى بودجه ريزى عملياتى كه از ادبيات موضوع استخراج شده  

است، تشريح مى گردد. 
الزام هاى محيطى

بديهى است كه عوامل برون سازمانى در الزام سازمان به استقرار يك نظام جديد يا موفقيت و 
شكست آن نظام در سازمان، نقش مهمى دارد. به طور كلى، مى توان گفت براى اينكه بودجه ريزى 
 Jooh- Chien,) عملياتى منجر به كسب نتايج سودمند گردد، بايد در محيطى حمايت كننده اجرا شود
1981). محيط مساعد، يكى از عوامل مهم در موفقيت بودجه ريزى عملياتى است و اجراى بودجه ريزى 

1. در مقاله حاضر، استخراج زيرساخت هاى لازم براى استقرار بودجه ريزى عملياتى و بررسى آنها در مؤسسات اعتبارى مورد 
توجه است، از اين رو، الزام هاى اجراى بودجه ريزى عملياتى مورد بررسى قرار مى گيرد.
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عملياتى، بدون وجود محيط حمايتى قوى، وظيفه ساده اى نيست و مستلزم وجود شرايط اجتماعى و 
سياسى خاص است (Arellano-Gault and Gil – Garcia, 2004). محيط را مى توان تحت تأثير 
وضعيت سياسى، قانونى و مطالبات ذينفعان دانست كه در اين ميان، وجود قوانين و مقررات لازم، 
يكى از مهم ترين الزام ها محسوب مى گردد. فقدان حمايت قانونى، دليل مهمى براى شكست اصلاحات 
بودجه ريزى عملياتى است. علايق، تعهدات، همكارى و فشار قانون گذاران، از جمله شرايط لازم براى 

.(Wang, 1999) بكارگيرى بودجه ريزى عملياتى و اندازه گيرى عملكرد است
علاوه بر قوانين حمايتى، وجود بستر سياسى و قانونى باثبات نيز نقش مهمى در اجراى بودجه ريزى 
عملياتى دارد. عامل محيطى مهم ديگر را بايد در حوزه نقش مشتريان و درخواست آنها از سازمان ها 
براى عرضه خدمات باكيفيت دانست كه به عنوان محرك سازمان ها در حركت به سوى بودجه ريزى 

.(Tugen, Akdeniz, Aksaryli, Egeli & Ozen, 2007) عملياتى بسيار مهم است
برنامه ريزى راهبردى

همه  در  اصلى  بخش  كه  برد  پى  نكته  اين  به  مى توان  عملياتى،  بودجه ريزى  تحولات  بررسى  با 
است  اساس  اين  بر  نيز  بودجه  ساختار  تجديد  كه  است  "برنامه"  مفهوم  بودجه ريزى،  نظام هاى 
عملياتى  بودجه ريزى  الزام هاى  از  يكى  راهبردى،  برنامه ريزى   .(1386 صراف،  نجار  و  (حسن آبادى 
جرأت مى توان بيان كرد كه بدون برنامه ريزى راهبردى، اجراى بودجه ريزى  محسوب مى شود و به 
عملياتى، ميسر نخواهد بود (طالب نيا و محمودى، 1385). به طور كلى، بنيان بودجه ريزى عملياتى، 
بودجه  هزينه اى  برنامه  توضيح  براى  شيوه اى  برنامه اى،  ساختار  است.  برنامه اى  معنادار  ساختار  يك 
در قالب اهداف است. ساختار برنامه اى بايد در چارچوب راهبردى وسيع تر قرار گيرد تا بتواند نقش 

عمليات دولت را در دستيابى به اهداف ملى تبيين كند (حسن آبادى و نجار صراف، 1386). 
نظام مديريت عملكرد

مديريت عملكرد يكى از پيش نيازهاى لازم براى موفقيت بودجه ريزى عملياتى است. ايجاد يك 
نظام اندازه گيرى و گزارش عملكرد، مسيرى را براى سازمان فراهم مى كند كه از طريق آن، مديران و 
كاركنان واحدهاى مختلف سازمان درباره اهداف كوتاه مدت و بلندمدتى كه در برنامه ها مطرح مى گردد 
و نيز درباره انتخاب معيارهاى عملكردى، تبادل نظر مى كنند و به توافق دست مى يابند تا بر اساس 
آن، مبنايى براى ارزيابى سازمان در همه سطوح (از كليت سازمان تا سطح افراد) فراهم شود و سپس 
 .(Shah and Shen, 2007) به طور نظام مند با ساير نظام ها مرتبط گردد و به بهبود عملكرد بينجامد
شاخص هاى عملكرد، عناصر اساسى در نظام ارزيابى و مديريت عملكرد است كه بايد مطابق با اهداف 
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سازمان انتخاب گردد (Wang, 1999). از اين رو، مى توان گفت كه تدوين معيارهاى معتبر براى ارزيابى 
عملكرد، چالش بزرگى در اجراى اثربخش بودجه ريزى عملياتى است و عدم كيفيت مناسب شاخص هاى 

.(Gilmour and Lewis, 2005) مذكور، اجراى بودجه ريزى عملياتى را با مشكل مواجه خواهد كرد
خود  كه  است  عملكردى  اطلاعات  به  دستيابى  عملكردى،  شاخص هاى  پايش  براى  مهم  گام 
چالشى بزرگ در استقرار نظام هاى ارزيابى عملكرد است. در واقع، فقدان ظرفيت كافى براى توسعه 
سازوكار هاى با كيفيت بالا در حوزه نظارت و گزارش اطلاعات عملكردى، مانعى مهم براى پايه گذارى 

 .(Kopczynski and Lombardo, 1999) و استمرار نظام بودجه ريزى عملياتى اثربخش است
نقش  عملياتى  بودجه ريزى  و  عملكرد  مديريت  نظام هاى  استقرار  در  مى تواند  كه  ديگرى  عامل 
مفيدى داشته باشد، ايجاد ارتباط بين نظام هاى حقوق و دستمزد كاركنان با اهداف عملكردى است 

.(Tugen& others, 2007)

رهبرى 
براى  محرك  نيروهاى  وجود  سازمان،  در  كه  است  لازم  نكته  اين  بيان  فوق،  الزام هاى  كنار  در 
پذيرش اصلاح، اغلب به وجود رهبرى توانمند منوط است. اجراى فراگير بودجه ريزى عملياتى، در 
غياب رهبرى توانمند، از احتمال بسيار كمى برخوردار است. رهبر تأثيرگذار موظف است كه بستر لازم 
.(Kong, 2005) را براى مشاركت افراد سازمان، در همه مراحل اجرا و طرح ريزى اين نظام فراهم كند

فرهنگ سازمانى  
پذيرش بودجه ريزى عملياتى را بايد فرايندى تدريجى دانست. در واقع، با پذيرش بودجه ريزى 
 .(Wang, 1999) عملياتى، نه تنها شكل و محتوى بودجه، بلكه فرهنگ بودجه ريزى نيز تغيير مى كند
به طور كلى، ويژگى هاى ساختارى فرايند بودجه، تا حدى تعيين كننده محيط فرهنگى سازمان است 
و در فرايندى دوسويه قرار دارد. به طورى كه تحت تأثير فرهنگ سازمان است و بر فرهنگ سازمان 
نيز تأثير مى گذارد (Guess,1992). بودجه ريزى عملياتى نيز از اين قاعده مستثنى نيست. در واقع، 
اجراى نظام بودجه ريزى عملياتى در صورتى ميسر است كه فرهنگ سنجش عملكرد، فرهنگ حاكم 

شود (پناهى، 1386).
سبك مديريتى

در فرايند اجراى بودجه ريزى عملياتى در كشور آمريكا، اين بحث مطرح شد كه سازمان ها بايد 
از بسيارى از قواعد، مقررات و خط مشى هايى كه به طور طبيعى مديران را محدود مى كند، آزاد باشد 
بكارگيرى  و  منابع  از  استفاده  در  صلاح ديد  اعمال  قدرت  مديران  به  بايد  اصل  در   .(Gore, 1996)
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برنامه ها داده شود و در مقابل، آنها را در برابر نتايج به  دست آمده مسئول دانست. از اين  رو، نظام 
بودجه ريزى عملياتى، با توانمندسازى مديران و عدم تمركز همراه است. مديران توانمند، اختيار عمل 
بيشتر، همراه با كاغذبازى كمتر خواهند داشت. مديران به جاى اينكه در قبال مقررات و رويه هاى 

.(Wang, 1999) ادارى مسئول باشند، در برابر نتايج خدمات، مسئول و پاسخگو هستند
از اين رو، بكارگيرى بودجه ريزى عملياتى، مستلزم تغيير ساختار سازمانى و اصلاح ساختار با هدف 

اعطاى آزادى عمل بيشتر به مديران و در مقابل، طلب پاسخگويى از آنان است.
ساختار سازمانى

اجراى هر نظامى در سازمان ها، فقط در بستر ساختار و فرايندهاى كارى ميسر است و حركت 
تا  است  شده  باعث  فرايندگرا2  به  وظيفه گرا1  ساختارهاى  از  رويكرد  تغيير  براى  سازمان ها  پرشتاب 
مباحث مربوط به معمارى لايه فرايندى سازمان در دهه هاى اخير مورد تأكيد قرار بگيرد. در ساختار 
وظيفه اى، هر يك از واحدهاى كسب  و كار، نظام هاى اطلاعاتى و استانداردهاى خاصى را براى خود 
با رويكردى درونزا  همچنين  مى پردازد.  متفاوتى  از راهبردهاى  تبعيت  به  احتمالاً  و  مى كند  تعريف 
بيشترين توجه را صرف وقايع داخلى حوزه هاى وظيفه اى مى كند و به هماهنگى ميان اين حوزه ها و 
چگونگى ايجاد زنجيره هاى ارزش سازمان كه از تعامل ميان اين حوزه هاى وظيفه اى شكل مى گيرد، 
كردن  يكپارچه   با  تا  مى كند  تلاش  فرايندى،  ساختار  يك  در  سازمان  كه  حالى  در  نمى كند.  توجه 
واحدهاى كسب  و  كار در طول زنجيره ارزش كه تا پيش از اين به طور مستقل عمل مى كرد، به مزيت 
سازمان  بودن  فرايندگرا  عملياتى،  بودجه ريزى  نظام مند  استقرار  براى  يابد.  دست  فراوانى  راهبردى 
نقش مهمى دارد. زيرا در اين نظام، منابع براى دستيابى به اهداف تخصيص مى يابد و فقط وظايف 
مشخص  منابع اصالت ندارد. در واقع، فرايندها مسير دستيابى به اهداف را  و واحدها در تخصيص 
مى كند، از اين رو، در سازمان هاى فرايندگرا استقرار اين نظام بودجه ريزى، آثار بسيار بهترى خواهد 

داشت (عميد، 1387).

1. Functional structure
2. Process orientation
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شكل (2): مراحل انتقال از سازمان وظيفه گرا به ساختار فرايندگرا و مديريت فرايندى

فناورى اطلاعات
سازمان ها اغلب از نظام هاى كارآمد اطلاعاتى كه بتواند به طور مستمر، همه اطلاعات مورد نياز 
درباره عملكرد داخلى و محيطى را فراهم كند، بى بهره است. در كنار نيازهايى كه در خصوص عرضه 
اطلاعات باكيفيت وجود دارد، نظام هاى اطلاعاتى خاصى نيز بايد با هدف حفظ و تعقيب عملكرد، وجود 

.(Shah & Shen, 2007:174) داشته باشد، زيرا اين نياز را بدون بستر فناورى، نمى توان رفع كرد
نيروى انسانى مجرب و آموزش ديده و با هدف بهبود عملكرد

با توجه به تاريخچه اصلاحات انجام شده در حوزه بودجه ريزى و مديريت، بايد گفت كه مباحث 
اجرايى، نقش مهمى را در استقرار بهينه آنها دارد. از جمله مباحث مذكور، ميزان تخصص و تجربه 
حفظ  و  ايجاد  عمده  بخش  نيز  عملياتى  بودجه ريزى  نظام  استقرار  براى  است.  سازمان ها  كاركنان 
آن، توسط پرسنل سازمان انجام مى شود، از اين رو، بايد بيان كرد كه مديران و كاركنانى كه فاقد 
آموزش هاى كافى هستند، قادر به درك و عملياتى  كردن نگرش هاى نتيجه محور، از جمله بودجه ريزى 

  .(Shah & Shen, 2007) عملياتى نخواهند بود
در پژوهشى درباره تجربه كشور مالزى در حوزه استقرار نظام بودجه ريزى عملياتى، بيان شده است 
كه معرفى يك نظام جديد بودجه ريزى، هرگز نبايد به تخصص منابع بيرونى منوط باشد و اثربخشى آن، 
در گرو وجود تخصص هاى بومى است. در واقع، برنامه هاى آموزشى براى مديران برنامه اى و كارمندان 
مالى را بايد از الزام هاى استقرار بهينه نظام بودجه ريزى عملياتى دانست (Jooh-Chien, 1981). علاوه 
بر آموزش هاى تخصصى، فرهنگ بهبود عملكرد را نيز بايد در بين كاركنان سازمان تقويت كرد، به 
.(Tugen & et. al, 2007) گونه اى كه اين موضوع، هدف شخصى و سازمانى هر يك از كاركنان باشد
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نظام حسابدارى مناسب
بهاى  محاسبه  عملياتى،  بودجه ريزى  نظام  بخش هاى  مهم ترين  از  يكى  شد،  بيان  كه  همان طور 
تمام شده محصولات و خدمات در سطح فعاليت است كه اين نظام، رابطه تنگاتنگى با نظام حسابدارى 
سازمان ها دارد. به عبارت ديگر، نظام حسابدارى بايد از چنان ظرفيتى برخوردار باشد تا بتواند اطلاعات 
مورد نياز را براى محاسبه قيمت تمام شده محصولات و خدمات در سطح فعاليت ها ارائه كند تا بر 
اساس آن، معيارهاى كارايى و اثربخشى محاسبه شود. جمع آورى اطلاعات درباره اين معيارها، مستلزم 
برخوردار  آن  از  سازمان ها  از  بسيارى  است  ممكن  كه  است  هزينه  حسابدارى  مناسب  نظام  وجود 
نباشد (Lu, 1998). به جرأت مى توان گفت كه فقدان يك نظام حسابدارى مناسب، به شكست نظام 

.(Wang, 1999) بودجه ريزى عملياتى منجر مى شود
مهمترين ويژگى يك نظام حسابدارى، مبناى حسابدارى است كه نظام مذكور، بر اساس آن بنا 
نهاده شده است. مبناى حسابدارى يعنى اينكه درآمدها و هزينه ها را در چه زمانى شناسايى و در 
دفاتر حسابدارى ثبت كنيم. به لحاظ حسابدارى، زمان ثبت درآمدها و هزينه ها، از اهميت فراوانى 
برخوردار است. تفاوت در زمان ثبت درآمدها و هزينه ها، پنج مبناى مختلف حسابدارى را ايجاد كرده 

كه در جدول زير بيان شده  است.

جدول (1): مقايسه مبانى مختلف حسابدارى به لحاظ زمان ثبت درآمد و هزينه12
ثبت درآمدثبت هزينهروش

ثبت در زمان دريافت وجهثبت در زمان پرداخت وجهمبناى نقدى2 (كامل)
ثبت در زمان دريافت وجهثبت در زمان ايجاد تعهد و پرداختمبناى نقدى تعديل شده3

ثبت در زمان دريافت وجهثبت به محض ايجادمبناى نيمه تعهدى4

ثبت به محض ايجادمبناى تعهدى تعديل شده5
ثبت درآمدهاى قابل اندازه گيرى و در 

دسترس به محض تحقق و ساير درآمدها در 
زمان دريافت وجه

ثبت به محض تحققثبت به محض ايجادمبناى تعهدى6 (كامل)

1. اطلاعات جدول برگرفته از (باباجانى، 1375) و (اقوامى، باباجانى، 1367) و (Robinson II, 2007) است.
2. Cash basis
3. Adjusted (Modified) Cash basis
4. Mixed basis
5. Adjusted Accrual basis
6. Accrual basis
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نظام  استقرار  منظور  به  نياز  مورد  حسابدارى  مبناى  درباره  مختلفى  آراى  گوناگون،  متخصصان 
بودجه ريزى عملياتى دارند. برخى فقط بر مبناى حسابدارى تعهدى كامل، تأكيد مى كنند و گروهى 
نيز  گروهى  مى دانند.  عملياتى  بودجه ريزى  براى  اطلاعاتى  نياز  پاسخگوى  را  نيمه تعهدى  مبناى  نيز 
تعهدى  حسابدارى  نظام  استقرار  به  منوط  نبايد  را  عملياتى  بودجه ريزى  اجراى  كه  هستند  معتقد 
دانست و بر پايه مبناى نقدى نيز مى توان نظام را راه اندازى كرد، زيرا به اعتقاد آنها، مقدار انحراف هاى 
موجود در اندازه گيرى هزينه هاى متغير كه در حسابدارى نقدى وجود دارد، زياد نيست. علاوه بر اين، 
آنها معتقدند كه سابقه تاريخى طولانى از اجراى بودجه ريزى عملياتى و به ويژه بودجه ريزى برنامه اى، 

 .(Diamond, 2002) در بستر حسابدارى نقدى وجود دارد
البته شايان ذكر است از آنجايى كه براى تصميم گيرى درباره اولويت هاى هزينه ها، همه هزينه هاى 
متغير و اجتناب پذير1، بايد مورد توجه باشد، حسابدارى تعهدى، اولويت بندى هاى مناسب ترى را براى 
برنامه ها مى تواند فراهم كند، زيرا مى توان اطمينان داشت كه هزينه هاى مربوط به برنامه حذف نشده 

.(Robinson I, 2007) و در مقابل، هزينه هاى نامربوط نيز  منظور نگرديده است

شرايط لازم براى انتخاب بودجه ريزى عملياتى به عنوان گزينه مناسب سازمان
چه  براى  عملياتى  بودجه ريزى  نظام  است:  مطرح  اساسى  پرسش  يك  مرحله،  اين  در  اكنون 
سازمان هايى قابليت استقرار دارد؟ براى پاسخ به اين پرسش، بايد در پانزده مرحله اساسى، پانزده 
پرسش از سازمان پرسيده شود و فقط در صورتى كه جواب اين پرسش ها در سازمان مثبت باشد يا 
امكان انجام آن در زمان كوتاهى وجود داشته باشد، مى توان نظام بودجه ريزى عملياتى را به عنوان 

روش مناسب بودجه ريزى، به سازمان پيشنهاد كرد. پرسش ها عبارت است از:
1. آيا عملكرد بخش هاى مختلف سازمان در تخصيص2 منابع، مى تواند مورد توجه قرار گيرد؟

2. آيا سازمان و نظام هاى موجود، اندازه گيرى عملكرد بخش هاى مختلف و استخدام كاركنانى 
لايق را ميسر مى كند؟

3. آيا درخواست ها، تقاضاها و ساختارهاى موجود، اجازه مى دهد اطلاعات به نحو كارا جريان يابد؟
4. آيا ساختار و نظام موجود، اجازه مى دهد منابع به نحو كارا مورد استفاده قرار گيرد؟ (آيا در 

نظام، به كارايى توجه مى شود؟)
5. آيا ساختارهاى مالى و ادارى، واجد شرايط براى دسته بندى وظيفه اى است؟

1. Variable and Avoidable Cost
2. Allocation 
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6. آيا بين بودجه سالانه و توسعه سازمان، مى توان رابطه برقرار كرد؟
7. آيا تخصيص بودجه هر ساله، بدون ارتباط به ميزان آن در سال قبل، مجدد ارزيابى مى شود؟

8. آيا نظام و سازمان اجازه مى دهد بودجه ديگر (جايگزين1) تهيه شود؟
9. آيا در بودجه ريزى، به خلاقيت مدير ارشد توجه مى شود؟

10. آيا درخواست هايى براى شفافيت و پاسخگويى2 وجود دارد؟
11. آيا نظام بودجه ريزى براى پاسخگويى به جامعه مورد نياز است؟

12. آيا مى توان رابطه اى بين اقدامات سال گذشته در نظام بودجه ريزى برقرار كرد؟
13. آيا قراردادهاى عملكردى3 با مديران عالى اجرايى در حد كافى وجود دارد؟

14. آيا مستندهاى عملكردى ديگر، به غير از بودجه، در نظام وجود دارد؟
.(Tugen & et. al, 2007) 15. آيا نظام برنامه ريزى راهبردى، مهيا شده است؟

بودجه ريزى  در  نياز  مورد  حلقه  اولين  به  مذكور  پرسش هاى  مى شود،  مشاهده  كه  همان طور 
در  فوق  موارد  همه  كه  صورتى  در  مى گردد.  منتهى  است،  راهبردى  برنامه ريزى  همان  كه  عملياتى 
سازمان وجود داشته باشد، مى توان براى استقرار بودجه ريزى عملياتى اقدام كرد. اين كار، مستلزم 

تأمين الزام ها و زيرساخت هايى است كه در بخش هاى قبل بيان گرديد.

روش پژوهش

پرسش هاى پژوهش
پژوهش حاضر، براى پاسخ به دو پرسش كلى زير انجام شده است:

1- عوامل مالى و مديريتى اجراى نظام بودجه ريزى عملياتى در مؤسسات اعتبارى غير بانكى كدام 
است؟

2- آيا اختلاف معنى دارى بين زير ساخت هاى لازم براى اجراى بودجه ريزى عملياتى در اين  گونه 
مؤسسات با زيرساخت هاى موجود وجود دارد؟  

1. Alternative budget
2. Transparency and accountability
3. Performance contract
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فرضيه هاى پژوهش
از آنجايى كه پژوهش حاضر از نوع اكتشافى است، بيان فرضيه  ميسر نيست و فقط به كشف پاسخ 

پرسش هاى پژوهش اكتفا مى شود.

حوزه پژوهش (زمانى، مكانى، موضوعى)
اعتبارى  مؤسسات  در  عملياتى  بودجه ريزى  و  است  بودجه ريزى  درباره  حاضر  پژوهش  موضوع 
نيز  بررسى  مورد  جامعه  و   1388 سال  پژوهش،  زمانى  دوره  مى گيرد.  قرار  توجه  مورد  غير بانكى 

مؤسسات اعتبارى غير بانكى موجود در كشور جمهورى اسلامى ايران است.

روش پژوهش و تجزيه و تحليل
روش  و  راهبرد  لحاظ  به  توسعه اى،  ـ  كاربردى  پژوهشى  جهتگيرى،  لحاظ  به  حاضر  پژوهش 
پژوهش، پيمايش و به لحاظ هدف، پژوهشى اكتشافى است. در اين پژوهش از پرسشنامه، بررسى 
اسناد و مدارك، بررسى هاى كتابخانه اى و اينترنت براى جمع آورى اطلاعات استفاده شده است. در 
گام اول، پس از بررسى منابع مختلف و بررسى كتابخانه اى، الزام هاى كلى بودجه ريزى عملياتى در 
مؤسسات اعتبارى (غيربانكى) استخراج گرديد. در واقع، اين مرحله بخش پايه اى پژوهش بود و در گام 
بعد، براى تكميل الزام هاى استخراج شده، از آراى تعدادى از خبرگان اين حوزه به صورت مصاحبه 

استفاده شد و الزام هاى نهايى براى آزمون، استخراج و در چهار طبقه زير دسته بندى گرديد.
- عوامل مديريتى

- عوامل فنى (سخت افزارى و نرم افزارى)
- عوامل سازمانى و فردى

- عوامل محيطى
در ادامه، الزام هاى استخراج شده در قالب پرسشنامه  در اختيار خبرگان حوزه بودجه ريزى قرار 
گرفت و آنها به اهميت هر يك از الزام ها بر اساس طيف ليكرت، نمره اى اختصاص دادند. بر اساس 
داده هاى به  دست آمده و با استفاده از آزمون سخت گيرانه T، الزام بودن يا نبودن هر عامل بررسى 
گرديد. در گام بعد، براى روشن شدن اين موضوع كه آيا بين ميانگين اهميت عوامل داخلى هر گروه 
در مقايسه با هم و نيز بين ميانگين اهميت گروه ها با يكديگر اختلاف معنى دارى وجود دارد يا خير، 
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از آزمون فريدمن1 استفاده شد و در ادامه، با استفاده از الگوى "تاپسيس" در سه مرحله، رتبه بندى 
انجام گرديد.

مرحله اول: رتبه بندى درجه اهميت همه عوامل در مقايسه با هم
مرحله دوم: رتبه بندى درجه اهميت عوامل درون هر گروه

مرحله سوم: رتبه بندى درجه اهميت چهار گروه در مقايسه با هم 
بر اساس نتايج به  دست آمده از اين تحليل ها، الزام هاى استقرار شناخته شد و در بخش ديگر، با 
بررسى وضعيت شش مؤسسه مالى غير بانكى برتر موجود در كشور (انصار، مهر، شهر، توسعه، قوامين 
با  است -  بالاتر  رتبه هاى  در  شعب  شبكه  و  منابع  وسعت  و  كارآمدى  لحاظ  به  كه  ثامن الائمه) -  و 
 T پرسشنامه، وضعيت موجود الزام هاى مذكور در آنها استخراج شد. براى تحليل داده ها، از آزمون
استفاده گرديد تا مشخص شود كه آيا با توجه به شرايط موجود، امكان استقرار بودجه ريزى عملياتى 
براى  قبولى  قابل  وضعيت  از  مؤلفه ها،  از  كدام  هر  آيا  و  خير  يا  دارد  وجود  مؤسسات  اين گونه  در 
تحليل  از  استفاده  با  مرحله  اين  در  همچنين  خير.  يا  است  برخوردار  بودجه ريزى  نظام  اين  استقرار 
واريانس يك طرفه، به اين پرسش پاسخ داديم كه آيا بين ميانگين وضع موجود، بين چهار دسته عامل 
(مديريتى، فنى، فردى- سازمانى و محيطى) اختلاف معنى دارى وجود دارد يا خير؟ و براى مشخص 
شدن پاسخ اين پرسش كه در صورت وجود اختلاف، بين كدام دسته عوامل، اختلاف وجود دارد، از 
آزمون توكى2 استفاده شد و در پايان، بر اساس الگوى تاپسيس به رتبه بندى وضع موجود چهار دسته 

الزام هاى احصاء شده در اين گونه مؤسسات پرداختيم.

جامعه آمارى
در پژوهش حاضر، دو جامعه آمارى متفاوت براى پاسخ به دو پرسش مذكور انتخاب شد. براى 
پاسخ به پرسش اول پژوهش، جامعه آمارى، خبرگان حوزه بودجه ريزى عملياتى را در ايران شامل 
مى شود و جامعه آمارى براى استخراج پاسخ پرسش دوم نيز كاركنان و مديران مطلع و مرتبط با حوزه 

بودجه ريزى در مؤسسات اعتبارى غيربانكى است.

نمونه پژوهش و روش نمونه گيرى
همان طور كه بيان شد، در پژوهش حاضر دو نوع پرسشنامه در دو جامعه آمارى متفاوت و دو 
1. Friedman
2. Tukey HSD
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نمونه مجزا توزيع شد و در هر دو مرحله، روش نمونه گيرى غير تصادفى هدفمند و در دسترس انتخاب 
گرديد. در مرحله اول، پرسشنامه بين 40 نفر از خبرگان بودجه ريزى عملياتى توزيع گرديد كه از اين 
تعداد، 37 پرسشنامه برگشت داده شد (كه دو پرسشنامه نيز به صورت ناقص برگشت داده شده بود 

كه حذف گرديد) و تحليل ها با داده هاى حاصل از 35 عدد پرسشنامه انجام شد.
در مرحله دوم، از بين مؤسسات اعتبارى موجود در ايران، مؤسسات اعتبارى مهر، شهر، توسعه، 
قوامين، ثامن الائمه، و انصارالمجاهدين به دليل منابع فراوان تر، گستردگى و سابقه بيشتر و نيز عملكرد 
بهتر انتخاب گرديد و به طور متناسب، بين آنها به ازاى هر مؤسسه، 20 پرسشنامه و در كل، 120 

پرسشنامه توزيع گرديد كه از بين 100 پرسشنامه تكميل شده، 96 عدد قابل استناد بود.

ساختار پرسشنامه و روايى و پايايى آن
ساختار پرسشنامه

پرسشنامه مرحله اول، 46 پرسش را شامل مى شد كه در چهار طبقه (عوامل مديريتى – عوامل 
فنى – عوامل سازمانى و فردى – عوامل محيطى) دسته بندى گرديد و پاسخگو بر اساس طيف ليكرت، 

به اهميت هر مؤلفه براى استقرار نظام بودجه ريزى عملياتى نمره داد.
تركيب پرسش ها با توجه به طبقه بندى ها به صورت زير است.

جدول (2): ساختار پرسشنامه
تعداد سوالعنوان

9عوامل مديريتى
23عوامل فنى (سخت افزارى و نرم افزارى)

7عوامل سازمانى و فردى
7عوامل محيطى

46جمع
براى مرحله دوم پژوهش نيز پرسشنامه به همين نحو تدوين گرديد. با اين تفاوت كه پاسخگو اين 

بار به وضعيت و قوت و ضعف آن عامل در سازمان خود بر اساس طيف ليكرت نمره داد.
روايى ابزار سنجش

بيان  پژوهش  (قضاوتى)  نظرى  روايى  فقط  حاضر،  پژوهش  در  ليكن  دارد.  مختلف  انواع  روايى 
مى شود.
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در پژوهش حاضر، پژوهشگر سعى كرده است كه همه پرسش ها را بر اساس ادبيات موضوع و 
آراى نمونه محدودى از خبرگان اين حوزه استخراج كند. در ضمن، نظر متخصصان درباره محتواى 
آزمون، بيانگر اعتبار فراوان آن بود. به همين دليل، احتمال خطا در اين حوزه كمتر وجود داشته است.

در پژوهش حاضر، براى افزايش روايى محتواى پرسشنامه از ابزارهاى ذيل استفاده شد:
1- استفاده از آراى متخصصان و كارشناسان امور پژوهشى در حوزه بودجه ريزى.

2- مطالعه پرسشنامه هاى مرتبط، مقاله ها، كتب و مجلات.
3- توزيع ابتدايى پرسشنامه بين تعدادى از خبرگان و اعمال نظرهاى اصلاحى آنان.

پايايى ابزار سنجش
مورد  در  واقع،  در  است.  شده  استفاده  كرونباخ  آلفاى  روش  از  پرسشنامه،  اعتبار  برآورد  براى 
توصيه  كرونباخ  آلفاى  ضريب  فرمول  از  استفاده  دارند،  چندگزينه اى  پاسخ هاى  كه  پرسشنامه هايى 

شده است.
مجموع  �S واريانس 

sum  ام و I واريانس پرسش Si
آلفاى كرونباخ كه آن در � فرمول ضريب 

پرسش ها و K تعداد پرسش هاى پرسشنامه است، در ذيل بيان مى شود:

 

نشانه  باشد،  كمتر  آن  مقدار  چه،  هر  و  بيشتر  پايايى  باشد،  نزديك تر  يك  به  آلفا  مقدار  چه  هر 
پايايى كمتر است. پايايى كمتر از 0/60 ضعيف، پايايى  0/70 قابل  قبول و پايايى بيشتر از 0/80 خوب 

محسوب مى شود (دانايى فرد و همكاران، 1383: 289).
 در پژوهش حاضر، براى محاسبه ضريب آلفاى كرونباخ، از نرم افزار SPSS استفاده شده است كه 
معادل 0/859 محاسبه گرديد. بالاتر بودن ضريب مذكور از 0/8، بيانگر پايايى خوب پرسشنامه است 

(دانايى فرد و ديگران: 289).
همچنين ميزان ضريب آلفا به ازاى حذف هر پرسش، مجدد محاسبه گرديد. با استفاده از اطلاعات 
به  دست آمده و از آنجايى كه حذف هر پرسش، تغيير زيادى را در آلفاى به  دست آمده ايجاد نمى كند 
و همه آلفاهاى به  دست آمده، در حدود 0/85 هستند، مى توان گفت كه تك  تك پرسش ها، پايايى 

قابل  قبولى دارند.
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نتايج پژوهش
پاسخ پرسش اول

عوامل مالى و مديريتى اجراى نظام بودجه ريزى عملياتى در مؤسسات مالى غير بانكى
درصد   5 خطاى  ميزان  و   (T آزمون  اساس  (بر  ميانگين  آزمون  از  استفاده  با  اول،  مرحله  در 
��(  و براى ميانگين ≥ 3/5، 46 مؤلفه با استفاده از نرم افزار spss مورد ارزيابى قرار گرفت  0.05(

و 38 عدد از آنها به عنوان الزام شناخته شد.
جدول (3): نتايج آزمون فرضيه هاى پرسش اول1

شماره 
: مؤلفه زير از الزام هاى استقرار بودجه ريزى عملياتى است؟عامل  �

°

نتيجه فرض 
پرسش

الف) عوامل مديريتى
تأييدوجود مديريت و رهبرى توانمند در سازمان1
تأييداثبات مديريتى در سازمان2
تأييدوجود فرهنگ (مديريت و كاهش) هزينه در بين مديران سازمان 3
تأييدتوجه مديران به مديريت و ارزيابى بر اساس عملكرد4
تأييدتوجه مديران به لزوم حركت در جهت مديريت اقتصادى5
تأييدصبر مديران در به ثمر رسيدن نظام هاى كيفى با توجه به زمان بر بودن آنها6

اعتقاد مديران به مفيد بودن بودجه در سازمان هاى غير دولتى (براى مثال، مؤسسات مالى 7
تأييدو بانك ها)

تأييدتوجه مديران به بودجه در تصميم گيرى ها (در سازمان هاى غير دولتى)8
تأييداعطاى اختيارات لازم به مديران عالى و ميانى در حوزه فرايندهاى كارى، كارمنديابى و غيره9

ب) عوامل فنى (سخت افزار + نرم افزار)
تأييدوجود نظام دقيق محاسبه بهاى تمام شده محصولات و خدمات10
تأييدوجود هنجارها و استانداردهاى قابل اتكاء در خصوص پيش بينى هزينه ها11
تأييدوجود نظام حسابدارى مالى بر اساس تعهد12

قابليت سازمان براى اجراى نظام هزينه يابى بر اساس فعاليت (ABC)، (هزينه ها قابليت 13
تأييدرديابى تا سطح فعاليت ها را داشته باشد)

تأييدوجود نظام گزارش گيرى مالى توانمند14

وجود ارتباط بين نظام هاى حسابدارى، بودجه و ارزيابى عملكرد به صورت برخط و 15
تأييدبرون خط1

وجود رسالت، چشم انداز، اهداف بلندمدت، راهبرد ها، اهداف ساليانه، خط مشى ها، 16
تأييدبرنامه هاى عملياتى و رويه هاى روشن در سازمان

1. On line and off line
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ادامه جدول (3): نتايج آزمون فرضيه هاى پرسش اول
شماره 
: مؤلفه زير از الزام هاى استقرار بودجه ريزى عملياتى است؟عامل  �

°

نتيجه فرض 
پرسش

وجود معمارى مناسب در لايه راهبردى سازمان به منظور رابطه روشن راهبرد ها با 17
تأييدساير فرايندها

وجود معمارى مناسب در لايه فرايندى سازمان (سازمان فرايندگرا به جاى سازمان 18
تأييدوظيفه گرا)

تأييدمهندسى مجدد فرايندهاى كسب و كار و تفكيك كامل وظايف19

20
وجود نظام جامع اطلاعات مبتنى بر عملكرد به منظور ارائه اطلاعات دقيق و جديد 

درباره هزينه و عملكردهاى سازمان به مديران و نيز تجزيه و تحليل ورودى ها و 
خروجى هاى هر فعاليت

تأييد

وجود رابطه پويا بين سه عنصر راهبرد، فرايند و IT و چهارچوب معين در معمارى 21
تأييدسازمانى

تأييدوجود نظام يكپارچه مديريت عملكرد در خصوص نظارت و ارزيابى عملكرد22

وجود شاخص هاى عملكردى كه فعاليت هاى اصلى سازمان را با مأموريت، چشم انداز 23
تأييدو اهداف سازمان مرتبط كند

وجود اهداف كمى براى برنامه هاى سازمان (اهداف برنامه ها، قابليت اندازه گيرى 24
تأييدداشته باشد)

تأييدتدوين مجدد اهداف، خروجى ها، و نتايج هر فعاليت و برنامه و روابط آنها با شاخص ها25
تأييدوجود نظام كاراى حقوق، دستمزد، پاداش و پاسخگويى مبتنى بر عملكرد26
ردوجود نظام جامع حسابرسى شامل: رعايت، مالى، اثربخشى، كارايى، صرفه اقتصادى27
تأييدوجود نظام هاى دقيق كارسنجى و زمان سنجى28
تأييدوجود قابليت پيش بينى ميزان كار و عمليات در آينده سازمان29

روشن بودن كسب و كار سازمان، فعاليت ها و روابط آنها (درختواره فعاليت ها در 30
تأييدسازمان احصاء پذير باشد)

ردوجود بسترهاى آموزشى مناسب31
32IT تأييدوجود بسترهاى سخت افزارى به روز در حوزه

ج) سازمانى و فردى
ردسازمان در چرخه رشد خود، به مرحله بلوغ رسيده باشد33
تأييدوجود فرهنگ بهره ورى، مديريت و كاهش هزينه در بين كاركنان 34

وجود انگيزه لازم در بين كاركنان براى استقرار نظام بودجه ريزى خروجى محور به 35
تأييدجاى ورودى محور
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ادامه جدول (3): نتايج آزمون فرضيه هاى پرسش اول
شماره 
: مؤلفه زير از الزام هاى استقرار بودجه ريزى عملياتى است؟عامل  �

°

نتيجه فرض 
پرسش

تأييدپذيرش استقرار ارزيابى و حسابرسى عملكرد و عدم مقابله با آن36
تأييدوجود كاركنانى توانمند در حوزه مالى و بودجه37
ردوجود فرهنگ يادگيرى بين كاركنان38
ردحقوق و مزاياى مناسب كاركنان در سازمان39

د) عوامل محيطى
وجود رقابت در صنعت بانكدارى كه باعث تمايل مؤسسات مالى به كاهش هزينه 40

تأييدو مديريت علمى شود

ردوجود قوانين در بانك مركزى درباره افزايش كارايى نظام بانكى كشور41

وجود قوانين در بانك مركزى درباره افزايش شفافيت و تفصيلى بودن بودجه 42
تأييدمؤسسات مالى و بانك ها

تدوين قوانين لازم به منظور حسابرسى جامع مؤسسات مالى و بانك ها در بانك 43
تأييدمركزى

وجود قوانين در بورس اوراق بهادار تهران به منظور شفاف تر بودن هزينه ها و 44
رددرآمدها در صورت هاى مالى پيش بينى شده

درخواست سهام داران از مؤسسات مالى براى شفاف  كردن بودجه و حركت به 45
ردسمت بودجه ريزى عملياتى

وجود ثبات اقتصادى در خصوص نرخ هاى تورم، سود سپرده ها، تسهيلات و غيره 46
تأييدبراى واقعى تر بودن قيمت تمام شده پيش بينى شده

سنجش اختلاف بين اهميت مؤلفه هاى هر گروه و نيز بين اهميت گروه ها در مقايسه با يكديگر
سنجش اختلاف بين اهميت مؤلفه هاى هر گروه و نيز بين اهميت گروه ها در مقايسه با يكديگر، 

بر اساس آزمون فريدمن و با استفاده از نرم افزار SPSS انجام گرديد كه نتايج زير حاصل شد.
1. بين ميانگين درجه اهميت مؤلفه هاى دسته الزام هاى مديريتى در سطح اطمينان 95 % اختلاف 

معنى دار وجود دارد.
2. بين ميانگين درجه اهميت مؤلفه هاى دسته الزام هاى فنى در سطح اطمينان 95 % اختلاف 

معنى دار وجود دارد.
3. بين ميانگين درجه اهميت مؤلفه هاى دسته الزام هاى سازمانى- فردى در سطح اطمينان 95 % 

اختلاف معنى دار وجود دارد.
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4. نمى توان گفت بين ميانگين درجه اهميت مؤلفه هاى دسته الزام هاى محيطى در سطح اطمينان 
95 % اختلاف معنى  دار وجود دارد.

5. بين ميانگين درجه اهميت چهار دسته از الزام ها در سطح اطمينان 95 % اختلاف معنى دار 
وجود دارد.

رتبه بندى الزام ها
در اين مرحله، با استفاده از آزمون تاپسيس به رتبه بندى الزام هاى (عوامل) استخراج شده در 

شش بخش مجزا مى پردازيم.
1. رتبه بندى همه عوامل در مقايسه با هم

جدول (4): رتبه بندى عوامل مورد نياز براى استقرار نظام بودجه ريزى عملياتى در مؤسسات مالى 
غير بانكى با استفاده از فن تاپسيس

 *Cرمقدا شماره عامل رتبه

 

 *Cمقدار شماره عامل رتبه

 

 *Cمقدار شماره عامل رتبه

 0,497 26 عامل  33 0,585 29عامل 17 0,725 16عامل  1

 0,495 42 عامل  34 0,578 22عامل 18 0,711 20عامل  2

 0,494 9 عامل  35 0,57 37عامل 19 0,704 14عامل  3

 0,479 19 عامل  36 0,548 3عامل 20 0,696 4عامل  4

 0,476 43 عامل  37 0,543 6عامل 21 0,695 13عامل  5

 0,475 21 عامل  38 0,541 17عامل 22 0,689 1عامل  6

 0,456 44 عامل  39 0,541 34عامل 23 0,685 11عامل  7

 0,451 33 عامل  40 0,54 28عامل 24 0,667 10عامل  8

 0,442 38 ملعا  41 0,536 32عامل 25 0,666 30عامل  9

 0,431 45 عامل  42 0,528 46عامل 26 0,651 23عامل  10

 0,426 27 عامل  43 0,527 25عامل 27 0,65 15عامل  11

 0,423 41 عامل  44 0,516 40عامل 28 0,64 5عامل  12

 0,412 31 عامل  45 0,513 35عامل 29 0,638 7عامل  13

 0,327 39 عامل  46 0,512 18عامل 30 0,62 24عامل  14

 0,51 2عامل 31 0,604 8عامل  15

 0,504 36عامل 32 0,595 12عامل  16



شى
وه
 پژ

ى-
علم

مه 
صلنا

ف
هم

زد
شان

ال 
س

ه 4
مار

ش
13

90
ن 
ستا

زم

70

2. رتبه بندى عوامل دسته الزام هاى مديريتى 

جدول (5): رتبه بندى عوامل دسته الزام هاى مديريتى با استفاده از فن تاپسيس

 *Cمقدار شماره عامل رتبه

 

 *Cمقدار شماره عامل رتبه

 

 *Cمقدار شماره عامل رتبه

 0,47 3 عامل  7 0,57 5عامل 4 0,68 1عامل  1

 0,44 2 عامل  8 0,54 8عامل 5 0,65 4عامل  2

 0,42 9 عامل  9 0,48 6عامل 6 0,59 7عامل  3

3. رتبه بندى عوامل دسته الزام هاى فنى (سخت افزار + نرم افزار)

جدول (6): رتبه بندى عوامل دسته الزام هاى فنى با استفاده از فن تاپسيس

 *Cمقدار شماره عامل رتبه

 

 *Cمقدار شماره عامل رتبه

 

 *Cمقدار شماره عامل رتبه

 0,48 32عامل   17 0,61 15عامل 9 0,70 16عامل  1

 0,47 18عامل   18 0,59 24عامل 10 0,68 20عامل  2

 0,45 26عامل   19 0,56 12عامل 11 0,674 13عامل  3

 0,44 21عامل   20 0,555 22عامل 12 0,671 14عامل  4

 0,42 19عامل   21 0,553 29عامل 13 0,66 11عامل  5

 0,37 27عامل   22 0,50 17عامل 14 0,64 10عامل  6

 0,34 31عامل   23 0,496 25عامل 15 0,635 30عامل  7

 0,493 28عامل 16 0,633 23عامل  8

4. رتبه بندى عوامل دسته الزام هاى فردى و سازمانى 

جدول (7): رتبه بندى عوامل دسته الزام هاى فردى و سازمانى با استفاده از فن تاپسيس

 *Cمقدار شماره عامل  رتبه

  

  *Cمقدار  شماره عامل رتبه

 0,46 38 عامل 5 0,60 37عامل  1

 0,42 33 عامل 6 0,53 34عامل  2

 0,27 39 عامل 7 0,51 35عامل  3

 0,50 36عامل  4
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5. رتبه بندى عوامل دسته الزام هاى محيطى 

جدول (8): رتبه بندى عوامل دسته الزام هاى محيطى با استفاده از فن تاپسيس

 *Cمقدار شماره عامل  رتبه

  

  *Cمقدار  شماره عامل رتبه

 0,45 44عامل  5 0,58 46عامل  1

 0,42 41عامل  6 0,51 40عامل  2

 0,40 45عامل  7 0,48 42عامل  3

 0,46 43عامل  4

6. رتبه بندى اهميت چهار دسته الزام در مقايسه با يكديگر

جدول (9): رتبه بندى چهار دسته الزام با استفاده از فن تاپسيس
مقدار*Cعنوان دستهرتبه

0.77عوامل مديريتى1
0.75عوامل فنى (سخت افزار + نرم افزار)2
0.38عوامل فردى و سازمانى3
0.36عوامل محيطى4

پاسخ پرسش دوم:
بررسى وضع موجود الزام ها

و  شد  استفاده   SPSS نرم افزار  از  پرسشنامه ها،  از  حاصله  داده هاى  تحليل  براى  مرحله،  اين  در 
وضعيت موجود هر يك از 46 مؤلفه  استخراج شده، با استفاده از آزمون ميانگين (بر اساس آزمونT) و  
��(  و براى ميانگين ≥ 3 آزمون گرديد و مشخص شد كه 31 عامل  0.05( سطح خطاى 5 درصد 

از 46 عامل، براى استقرار نظام بودجه ريزى عملياتى از وضعيت مطلوبى برخوردار هستند.
: وضع موجود عامل در مؤسسات مالى غير بانكى   �

°

در جدول زير نتايج آزمون فرض براى (فرض 
از سطح قابل قبولى برخوردار است) بيان شده است.
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جدول (10): نتايج آزمون فرضيه هاى پرسش دوم

 نتيجه آزمون شماره عامل   نتيجه آزمون شماره عامل  نتيجه آزمون شماره عامل

 تأييد 33عامل  رد 17عامل تأييد 1 عامل

 تأييد 34عامل  رد 18عامل تأييد 2 عامل

 تأييد 35عامل  رد 19عامل تأييد 3 عامل

 تأييد 36عامل  رد 20عامل تأييد 4عامل 

 تأييد 37عامل  رد 21عامل تأييد 5عامل 

 تأييد 38عامل  رد 22عامل تأييد 6 عامل

 تأييد 39عامل  تأييد 23عامل تأييد 7 عامل

 تأييد 40عامل  تأييد 24عامل تأييد 8عامل 

 رد 41عامل  رد 25عامل دتأيي 9عامل 

 رد 42عامل  رد 26عامل تأييد 10عامل 

 رد 43عامل  رد 27عامل تأييد 11عامل 

 تأييد 44عامل  تأييد 28عامل تأييد 12عامل 

 تأييد 45عامل  رد 29عامل تأييد 13عامل 

 رد 46عامل  تأييد 30عامل تأييد 14 عامل

 ييدتأ 31عامل رد 15عامل 

 تأييد 32عامل تأييد 16عامل 

سنجش معنى دارى اختلاف بين وضعيت موجود چهار دسته الزام در مقايسه با يكديگر
براى سنجش معنى دارى اختلاف بين وضعيت موجود چهار دسته الزام، از آزمون تحليل واريانس 

يك طرفه با نرم افزار SPSS استفاده گرديد و نتيجه زير حاصل شد.
- با دقت 95 % بين ميانگين وضعيت موجود چهار دسته عامل (مديريتى، فنى، فردى - سازمانى، 

محيطى) در جامعه تفاوت واقعى وجود دارد.
در گام بعدى براى كشف دو دسته اى كه ميانگين مساوى ندارند، به مقايسه دو به دوى آنها با 

يكديگر پرداختيم.
بدين منظور از آزمون HSD توكى استفاده شده است.
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تحليل بر اساس آزمون HSD توكى
بر اساس آزمون مذكور، نتايج زير به دست آمد.

(سخت افزار–  فنى  الزام هاى  دسته  و  مديريتى  الزام هاى  دسته  موجود  وضعيت  ميانگين  بين   .1
نرم افزار) در سطح اطمينان 95 % اختلاف معنى دار وجود دارد.

2. نمى توان گفت بين ميانگين وضعيت موجود دسته الزام هاى مديريتى و دسته الزام هاى فردى 
- سازمانى در سطح اطمينان 95 % اختلاف معنى دار وجود دارد.

سطح  در  محيطى  الزام هاى  دسته  و  مديريتى  الزام هاى  دسته  موجود  وضعيت  ميانگين  بين   .3
اطمينان %95 اختلاف معنى دار وجود دارد.

4. بين ميانگين وضعيت موجود دسته الزام هاى فنى (سخت افزار-  نرم افزار) و دسته الزامات فردى 
- سازمانى در سطح اطمينان 95 % اختلاف معنى دار وجود دارد.

5. نمى توان گفت بين ميانگين وضعيت موجود دسته الزام هاى فنى (سخت افزار- نرم افزار) و دسته 
الزام هاى محيطى در سطح اطمينان 95 % اختلاف معنى دار وجود دارد.

6. بين ميانگين وضعيت موجود دسته الزام هاى فردى- سازمانى و دسته الزام هاى محيطى در 
سطح اطمينان 95 % اختلاف معنى دار وجود دارد.

7. رتبه بندى چهار دسته الزام به لحاظ مناسب  بودن وضع موجود
براى  الزام  دسته  چهار  موجود  وضع  تناسب  ميزان  تاپسيس  ابزار  از  استفاده  با  مرحله،  اين  در 

استقرار نظام بودجه ريزى عملياتى رتبه بندى شد كه نتايج آن در ذيل بيان مى شود.

جدول (11): رتبه بندى وضع موجود چهار دسته عامل با فن تاپسيس
مقدار*Cعنوان دستهرتبه

0.61عوامل فردى و سازمانى 1
0.59عوامل مديريتى2
0.40عوامل فنى (سخت افزار + نرم افزار)3
0.37عوامل محيطى4

جمع بندى نتايج پژوهش
در پژوهش حاضر، دو گام اصلى برداشته شد. در گام اول، مؤلفه هاى مورد نياز براى استقرار نظام 
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بودجه ريزى عملياتى استخراج گرديد و پراهميت يا كم اهميت بودن آنها از ديد خبرگان بررسى شد. 
در گام بعد، مناسب بودن يا نبودن وضعيت موجود مؤلفه هاى مذكور، براى استقرار نظام بودجه ريزى 
نتايج  از  بخشى  جمع بندى  براى  گرفت.  قرار  توجه  مورد  غير بانكى  اعتبارى  مؤسسات  در  عملياتى 

پژوهش، ماتريس زير در قالب چهار جدول جداگانه ارائه مى گردد.

شكل (3): ماتريس اهميت – وضعيت الزام ها
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حال،  عين  در  و  است  برخوردار  عملياتى  بودجه ريزى  نظام  استقرار  براى  فراوانى  اهميت  از  كه  الزام هايى   -
وضعيت مناسبى نيز دارد.

جدول (12): اهميت مؤلفه زياد – وضع موجود مناسب
شماره 
عنــــــوانعامل

وجود مديريت و رهبرى توانمند در سازمان1
ثبات مديريتى در سازمان2
وجود فرهنگ (مديريت و كاهش) هزينه در بين مديران سازمان3
توجه مديران به مديريت و ارزيابى بر اساس عملكرد4
توجه مديران به لزوم حركت در جهت مديريت اقتصادى5
صبر مديران در به ثمر رسيدن نظام هاى كيفى با توجه به زمان بر بودن آنها6
اعتقاد مديران به مفيد بودن بودجه در سازمان هاى غير دولتى (براى مثال، مؤسسات مالى و بانك ها)7
توجه مديران به بودجه در تصميم گيرى ها (در سازمان هاى غير دولتى)8
اعطاى اختيارات لازم به مديران عالى و ميانى در حوزه فرايندهاى كارى، كارمنديابى و غيره9
وجود نظام دقيق محاسبه بهاى تمام شده محصولات و خدمات10
وجود هنجار ها و استانداردهاى قابل اتكاء در خصوص پيش بينى هزينه ها11
وجود نظام حسابدارى مالى بر مبناى تعهدى12

قابليت سازمان براى اجراى نظام هزينه يابى بر مبناى فعاليت (ABC)، (هزينه ها قابليت رديابى را تا 13
سطح فعاليت ها داشته باشد)

وجود نظام گزارش گيرى مالى توانمند14

وجود رسالت، چشم انداز، اهداف بلندمدت، راهبردها، اهداف ساليانه، خط مشى ها، برنامه هاى عملياتى و 16
رويه هاى روشن در سازمان

وجود شاخص هاى عملكردى كه فعاليت هاى اصلى سازمان را با مأموريت، چشم انداز و اهداف سازمان 23
مرتبط كند

وجود اهداف كمى براى برنامه هاى سازمان (اهداف برنامه ها قابليت اندازه گيرى داشته باشد)24
وجود نظام هاى دقيق كارسنجى و زمان سنجى28
روشن بودن كسب و كار سازمان، فعاليت ها و روابط آنها (درختواره فعاليت ها در سازمان قابل احصاء  باشد)30
32IT وجود بسترهاى سخت افزارى به روز در حوزه
وجود فرهنگ بهره ورى، مديريت و كاهش هزينه در بين كاركنان34
وجود انگيزه لازم در بين كاركنان براى استقرار نظام بودجه ريزى خروجى محور به جاى ورودى محور35
پذيرش استقرار ارزيابى و حسابرسى عملكرد و عدم مقابله با آن36
وجود كاركنانى توانمند در حوزه مالى و بودجه37
وجود رقابت در صنعت بانكدارى كه باعث تمايل مؤسسات مالى به كاهش هزينه و مديريت علمى شود40
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حالى  كه  در  است،  برخوردار  عملياتى  بودجه ريزى  نظام  استقرار  براى  فراوانى  اهميت  از  كه  الزام هايى   -
وضعيت مناسبى ندارد.

جدول (13): اهميت مؤلفه زياد ـ وضع موجود نامناسب1
شماره 
عنــــــوانعامل
وجود ارتباط بين نظام هاى حسابدارى، بودجه و ارزيابى عملكرد به صورت برخط و برون خط15

وجود معمارى مناسب در لايه راهبردى سازمان به منظور ارتباط روشن راهبرد ها با ساير 17
فرايندها

وجود معمارى مناسب در لايه فرايندى سازمان (سازمان فرايندگرا به جاى سازمان وظيفه گرا)18
مهندسى مجدد فرايندهاى كسب و كار و تفكيك كامل وظايف19

وجود نظام جامع اطلاعات مبتنى بر عملكرد به منظور ارائه اطلاعات دقيق و به هنگام درباره 20
هزينه و عملكردهاى سازمان به مديران و تجزيه و تحليل ورودى ها و خروجى هاى هر فعاليت

وجود رابطه پويا بين سه عنصر راهبرد، فرايند و IT و چهارچوب معين در معمارى سازمانى21
وجود نظام يكپارچه مديريت عملكرد در حوزه نظارت و ارزيابى عملكرد22
تدوين مجدد اهداف، خروجى ها1، و نتايج2 هر فعاليت و برنامه و ارتباطات آنها با شاخص ها25
وجود نظام كاراى حقوق، دستمزد، پاداش و پاسخگويى بر اساس عملكرد26
وجود قابليت پيش بينى ميزان كار و عمليات در آينده سازمان29

وجود قوانين در بانك مركزى درباره افزايش شفافيت و تفصيلى بودن بودجه مؤسسات مالى و 42
بانك ها

تدوين قوانين لازم به منظور حسابرسى جامع مؤسسات مالى و بانك ها در بانك مركزى43

وجود ثبات اقتصادى در خصوص نرخ هاى تورم، سود سپرده ها، تسهيلات و غيره براى واقعى تر 46
بودن قيمت تمام شده پيش بينى شده

1. Output
2. Out come
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حال،  عين  در  و  است  برخوردار  عملياتى  بودجه ريزى  نظام  استقرار  براى  كمترى  اهميت  از  كه  الزام هايى 
وضعيت نامناسبى نيز دارد.

جدول (14): اهميت مؤلفه كم – وضع موجود نامناسب
شماره 
عنــــــوانعامل
وجود نظام جامع حسابرسى شامل رعايت، مالى، اثربخشى، كارايى، صرفه اقتصادى27
وجود قوانين در بانك مركزى درباره افزايش كارايى نظام بانكى كشور41

الزام هايى كه از اهميت كمترى براى استقرار نظام بودجه ريزى عملياتى برخوردار است، در حالى كه وضعيت 
مناسبى دارد.

جدول (15): اهميت مؤلفه كم – وضع موجود مناسب
شماره 
عنــــــوانعامل
وجود بسترهاى آموزشى مناسب31
سازمان در چرخه رشد خود به مرحله بلوغ رسيده باشد33
وجود فرهنگ يادگيرى بين كاركنان38
حقوق و مزاياى مناسب كاركنان در سازمان39

وجود قوانين در بورس اوراق بهادار تهران به منظور شفاف تر بودن هزينه ها و درآمدها در 44
صورت هاى مالى پيش بينى شده

درخواست سهامداران از مؤسسات مالى براى شفاف  كردن بودجه و حركت به سمت 45
بودجه ريزى عملياتى

نتيجه گيرى و پيشنهادهاى كاربردى
بسيار  آن  زيرساخت هاى  تأمين  مديريتى،  نوين  نظام  هر  استقرار  براى  شد،  بيان  كه  همان  طور 
ضرورى است و در صورتى كه سازمانى بدون در نظر گرفتن شرايط و پيش نيازها، براى اجراى آن اقدام 
كند، بى شك با شكست مواجه خواهد شد. از اين رو، در پژوهش حاضر، با استخراج الزام هاى نظام 
بودجه ريزى عملياتى و بررسى آنها در مؤسسات اعتبارى، خلأهاى موجود و موارد قابل بهبود اين گونه 
به  نتايج،  جمع بندى  بخش  در  كه  گرديده  احصاء  عملياتى  بودجه ريزى  نظام  اجراى  براى  مؤسسات 
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طور مشخص بيان شده  است. از اين   رو، يافته هاى پژوهش حاضر مى تواند به عنوان نسخه اى در دست 
مديران سازمان هاى مذكور براى آماده كردن سازمان هايشان در تغيير رويكرد به سمت بودجه ريزى 

عملياتى، مورد استفاده قرار گيرد.
نكته بسيار مهمى كه در حوزه بودجه ريزى عملياتى، بايد به آن دقت كرد، اين است كه بودجه ريزى 
عملياتى، يك نظام يكپارچه است. در اين نظام، مؤلفه هايى وجود دارد كه بودجه ريزى عملياتى به 
تعريف روابط بين آنها مى پردازد. براى مثال، هزينه يابى بر اساس فعاليت، برنامه ريزى، ارزيابى عملكرد 
و غيره، هر يك نظام هايى جداگانه  است كه ورودى هايى را به خروجى هايى تبديل و اهداف متفاوتى 
را دنبال مى كند. اگر بتوان در نظام بودجه ريزى، رابطه منطقى و پويايى بين موارد مذكور ايجاد كرد، 

مى توان گفت كه نظام بودجه ريزى عملياتى، اجرا شده است.
نكرده  ايجاد  را  جديدى  ابزار  كه  حالى  در  است،   جديد  رويكردى  عملياتى،  بودجه ريزى  نظام 
است، بلكه از ابزارهاى موجود به منظور دستيابى به اهداف خود استفاده كرده و به مهندسى روابط 
آنها پرداخته است. به همين دليل، شايد بتوان ايجاد هماهنگى و روابط بين عناصر نظام بودجه ريزى 
عملياتى را مهمترين عامل اجراى موفق آن دانست كه با بررسى وضعيت موجود مؤسسات اعتبارى 

غيربانكى، اين موضوع را مى توان حلقه گمشده نظام هاى بودجه ريزى كنونى آنها دانست. 
به سازمان ها پيشنهاد مى شود كه به منظور استقرار نظام بودجه ريزى عملياتى، نه مرحله اصلى 
شده، نظام بودجه ريزى عملياتى را در  ايجاد  ايجاد هماهنگى در زيرنظام هاى  زير را طى كنند و با 

سازمان خود مستقر كنند.
1. تلاش به منظور ايجاد تصويرى روشن از وضعيت سازمان (ظرفيت هاى بالقوه و بالفعل) متناسب 

با الزام هاى استخراج شده و ارائه برنامه كاربردى براى بهبود زيرساخت هاى لازم؛
راهبرد ها،  عملياتى،  و  راهبردى  اهداف  استخراج  و  راهبردى  برنامه ريزى  نظام  بهبود  ايجاد/   .2

برنامه ها و شاخص هاى عملكرد؛ 
3. شناسايى، بهبود يا تنظيم مجدد فرايندهاى كارى و استخراج دقيق فعاليت هاى هر فرايند، 
در  شفافيت  ايجاد  نيز  و  آنها  با  مرتبط  خدمات  محصولات/  فعاليت ها،  از  يك  هر  خروجى  و  ورودى 

خصوص رابطه بين فعاليت ها، محصولات/ خدمات، برنامه ها و اهداف؛
4. استقرار نظام مالى كارآمد و دقيق به منظور جمع آورى كامل داده هاى مالى و محاسبه بهاى 
حوزه  در  آمده  دست  به  اطلاعات  از  استفاده  و  فعاليت ها1  اساس  بر  خدمات  محصولات/  شده  تمام 

1. Activity Based Costing
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مديريت هزينه ها؛
5. استقرار نظام ارزيابى و مديريت عملكرد در سطح برنامه ها و كاركنان؛

6. استقرار نظام هاى نرم افزارى كارآمد و ايجاد نظام اطلاعاتى و  گزارشگرى جامع درباره حوزه هاى 
مالى، برنامه ها، فرايندها و عملكرد سازمانى؛

با  چرخه بودجه  اجزاى  همه  در  مديريتى  نظام نامه هاى  و  دستورالعمل ها  بخشنامه ها،  تدوين   .7
رويكرد مديريت بر مبناى هدف؛

8. آموزش و فرهنگ سازى رويكرد نتيجه محورى و بهبود عملكرد در سازمان.
ايجاد  نظام هاى  بين  يكپارچگى  و  ارتباط  ايجاد  اساس  بر  عملياتى  بودجه ريزى  نظام  طراحى   .9

شده.
شايان ذكر است كه مؤسسات اعتبارى، فضاى بسيار مناسبى را براى اجراى بودجه ريزى عملياتى 
در اختيار دارند. زيرا بر اساس ضرورت كارى، نظام هاى مالى و حسابدارى آنها نسبت به ساير سازمان ها 
بسيار كارا و دقيق تر است. علاوه بر اين، روشن بودن كسب و كار و شفافيت در آنها موجب شده است كه 
بتوان نظام هاى ارزيابى و مديريت عملكرد را با گسترش بيشترى اجرا كرد. همچنين درباره هزينه يابى 
مؤسسات،  اين گونه  در  هزينه ها  عمده  سهم  كه  آنجايى  از  گفت  مى توان  آنها  محصولات  و  خدمات 
هزينه هاى مستقيم (هزينه هاى سود پرداختى و غيره) است، دقت اعداد به دست آمده در مقايسه با 

ساير سازمان هاى خدماتى، بسيار مناسب تر خواهد بود.
علاوه بر فضاى مناسب مؤسسات اعتبارى براى اجراى نظام بودجه ريزى عملياتى، نياز اين گونه 
مؤسسات به افزايش كارايى و بهره ورى كه مى تواند يكى از خروجى هاى نظام بودجه ريزى عملياتى 

باشد، نقش بسيار مهمى در حركت آنها به سمت اين شيوه بودجه ريزى دارد.
در پايان بايد گفت كه پژوهش حاضر، گام نخست در مسير بهبود فرايند بودجه ريزى اين  گونه 
مؤسسات و تغيير رويكرد از بودجه ريزى سنتى به شيوه اى نوين در نظام بودجه ريزى به نام بودجه ريزى 
عملياتى است. اميد است كه بتوان با استقرار اين شيوه بودجه ريزى، ارتباط روشنى بين وجوه مصرف 
شده و نتايج به دست آمده با توجه به اهداف از پيش تعيين شده، ايجاد كرد و جنبه  اثربخشى را به 

جنبه كارايى پيوند داد.
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