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براي تبيين كاربرد نظام مذكور، به تجربيات نه كشور عضو سازمان همكاري 

اند كه اين كشورها دريافته. شوددر اجراي آن اشاره مي) OECD(اقتصادي و توسعه 

هاي دولت، تقويت پاسخگويي براي ها و ستاندهنياز روزافزوني به افزايش فعاليت

تا جايي كه . ها وجود داردها و نتايج، افزايش كارايي و اثربخشي در اجراي برنامهفعاليت

ر دهد، انتظاريزي بخش عمومي را تحت تأثير قرار مياين اهداف، مديريت و بودجه

ريزي و مديريت مبتني بر نتيجه، تداوم يابد تا در كشورهاي رود اجراي نظام بودجهمي

هاي آينده، به ساير كشورها نيز گسترش مزبور، به ميزان كافي توسعه يابد و در سال

.پيدا كند

ريزي، مديريت بخش عمومي، كشورهاي عضو سازمان همكاري بودجه:واژگان كليدي
، مديريت مبتني برداده، مديريت مبتني OECD(1(اقتصادي و توسعه
هاي عملكردبرستانده، شاخص

مقدمه. 1

ريزي و مديريت بخش عمومي در بيشتر كشورهاي پيشرفتة در دو دهة گذشته، توجه به بودجه

هاي مـديريتي مبتنـي بـر    كه، آثار روشدرحالي. دنيا، از داده به ستانده و محصول معطوف شده است

هـاي  لباقي مانده است، ارزيابي بسياري از مديران، به جاي اينكه بـر طبـق اعمـال كنتـر    داده، هنوز 

هـاي آنهـا و نحـوة اسـتفاده از منـابع در توليـد       اداري انجام شود، بيشتر بـر اسـاس عملكـرد برنامـه    

ريـزي، ايـن   بر طبق برداشت و ديدگاه عمومي نهادهـاي مـديريت بودجـه   . شودمحصولات انجام مي

.ها شده استب افزايش كيفيت مديريت و ارتقاي اثربخشي و كارايي برنامهتحول موج

انـد  هايي نيز دارد كه عبـارت با وجود نقاط قوت ياد شده، رويكرد مبتني بر محصول، محدوديت

:از

هـاي آنهـا بـر جامعـه     تواند مديران را از آثار واقعي برنامهتأكيد بر مقادير كمي محصول، مي-

.غافل كند

.تر از محصولات آنها استها، مهماي سياستمداران و عامة مردم، نتيجة نهايي برنامهبر-

1.Organization for Economic Cooperation and  Development  (OECD)
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كه معمولاً به صـورت اهـداف   (هاي دولت محصولات، عموماً ارتباط محكمي را بين سياست-

.دهندو اجراي آنها نشان نمي) شوندآنها بيان مي

هـا يـا   استفاده در تدوين سياسـت در رويكرد مبتني بر محصول، دولت اطلاعات كمي، براي -

.كندها توليد ميآزمون كاركرد واقعي برنامه

هـا،  هاي فوق، موجب شده است كه برخي از كشورها، علاوه بر توجه به آثار هزينـه محدوديت

. هاي مبتني بر نتيجه، تأكيد كنندها، بيشتر بر روشها و ستاندهداده

همكاري تعدادي از كشورهاي عضو سازمان(پيشرفته كه اكنون در برخي از كشورهاي درحالي

ريزي مبتني بـر عملكـرد، در حـال اجـرا اسـت، در تعـدادي ديگـر از        روش بودجه) اقتصادي و توسعه

هـايي بـراي   در كشـورهاي اخيـر، يـافتن روش   . كشورها، اخيراً اقداماتي در اين زمينه آغاز شده است

شـود  ر مـورد توجـه قـرار گرفتـه اسـت و  تـلاش مـي       هاي عملكرد، بسياتعريف و ارزشيابي شاخص

هاي سياسي، مديريت، حسابرسي و ارزشـيابي برقـرار   گيريها، تصميمهايي بين تدوين سياستارتباط

.گردد

هاي حركت به سوي رويكرد مبتنـي بـر نتيجـه،    هدف مقالة حاضر، مروري بر مفاهيم و انگيزه

هاي مختلف طراحي نظام و بيـان تجربيـات واقعـي    ههاي موجود در راه اجراي اين روش، شيوچالش

.برخي از كشورهاي منتخب عضو سازمان همكاري اقتصادي و توسعه است

چارچوب نظري. 2

هاي مديريت عمومينظام. 1-2

توان بر طبق معيارهاي متعددي تعريف كـرد كـه مهمتـرين آنهـا     نظام مديريت عمومي را مي

:اند ازعبارت

م بر رفتار جامعهنحوة تأثير نظا-

هاي اصلي نظاماهداف و ارزش-

هاتوزيع وظايف و مسئوليت-

ساختار اجرايي-
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ريزي و مديريت را بر طبق اهميت و اولـويتي كـه بـه    هاي بودجهالبته، براي سهولت بيشتر، نظام

كـارآيي و  اثربخشـي، (هاي عملكرد آنهـا  ها، فرايندها، محصولات و نتايج و نيز شاخصها، دادههزينه

.توان بررسي كردشود، نيز ميداده مي) جوييصرفه

گيـري عملكـرد   هـاي انـدازه  هاي اجرايي و شاخص، عوامل مختلف اجراي منطقي برنامه1شكل 

.دهدمرتبط با آن را نشان مي

گيري عملكردهاي اندازهمعيارها و شاخص: 1شكل

نتايج

محصولات

فرآيندها

هاداده

هاهزينه

يياكار

اثربخشي

جوييصرفه

ارزش پولي
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ر داده، ميزان منابع، پرسنل و تسهيلاتي كه براي يك برنامه ريزي و مديريت مبتني بدر بودجه

گيـري اصـلي   شوند، شاخص اندازهمبالغي كه خرج مي. شود، اهميت دارديا دستگاه اجرايي فراهم مي

اي بـه  اشارهاطلاعات داخلي مديريت يك نظام مبتني بر داده، هيچ. در مديريت مبتني بر داده هستند

.ندارد و اغلب با مقررات، شرايط و استانداردهاي خاصي همراه استحاصل منابع مصرف شده 

هاي اجرايي، فقط براي خرج كردن پـول و رعايـت   ها و دستگاهاين درحالي است كه وزارتخانه

گيـري آنچـه بـا    ها با درجات مختلفي، نسبت به بررسي و اندازهدولت. اندقوانين و مقررات ايجاد نشده

.گيري محصولات استتوجه دارند كه بيشتر مربوط به اندازهشود، پول خريداري مي

ريزي و مديريت، وظايف دولت بر حسب كالاها و خـدمات  در رويكرد مبتني بر محصول برنامه

هـايي ماننـد   در اين رويكـرد، شـاخص  . گرددشود و ميزان توليد كالاها و خدمات محاسبه ميبيان مي

.ندحجم، بهنگامي و كيفيت مورد توجه هست

ها است، ولي بـاز شـايان   هر چند ميزان كنترل مدير بر محصولات، كمتر از كنترل وي بر داده

ريـزي و مـديريت مبتنـي بـر نتيجـه، مـديريت و       حتي بـراي سـازماني بـا نظـام بودجـه     . توجه است

.هاي اجرايي، بر اطلاعات مربوط به محصولات متكي استريزي روزانة دستگاهبودجه

ريزي و مديريت مبتني بر نتيجه، دولت هدف از انجام يـك وظيفـه يـا اجـراي     در نظام بودجه

كند، براي مثال، نتايج مربوط به كـاهش  اي خاص را بر حسب كالا، رفاه يا امنيت مشخص ميبرنامه

بعد از مشخص كـردن نتـايج، نظـام    . آموزانها يا تضمين سطح مشخص آموزشي براي دانشبيماري

كند كه به برآورد ميزان تحقـق اهـداف كمـك    گيري را مشخص مياندازههايمذكور نتيجة شاخص

.كندمي

ريزي و مديريت مبتني بر نتيجه، اطلاعات مورد نياز براي تـدوين، اجـرا و ارزشـيابي    در بودجه

نهادينـه شـده   1ها به منظور برقراري ارتباط بين عوامل مذكور، با درجـة بيشـتري در شـكل    سياست

ريزي مبتني بر نتيجه، همـاهنگي لازم بـين نهادهـاي درگيـر در     ريزي و بودجهبرنامهبنابراين، . است

كنـد و آنهـا را بـا يكـديگر     ها و نهادهاي حسابرسي و ارزشيابي را برقرار مـي تدوين و اجراي سياست

.سازدمرتبط مي
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تعاريف اساسي. 2-2

مبتني بر محصول يا نتيجه، ريزي و مديريت مبتني بر داده، به نظامحركت از يك نظام بودجه

به معني افزايش مقادير اطلاعات و تحول در نوع اطلاعات توليد و استفاده شده براي اجـراي فراينـد   

ها يا گذاري براي محصولات و شاخصاستفاده از اطلاعات، شامل هدف. ريزي و مديريت استبودجه

ردم و نهادهاي نظـارتي، پاسـخگو   كند دولت در قبال مگذاري براي نتايجي است كه كمك ميهدف

.باشد

، پيامـدهاي مـورد   "نتيجه"در برداشت اول، . معمولاً دو برداشت كلي، دربارة نتيجه وجود دارد

، تـأثير واقعـي   "نتيجـه "در برداشـت دوم، منظـور از   . نظر انجام وظايف دولت در قبال جامعـه اسـت  

.اقدامات دولت است، خواه مورد توجه باشد يا خير

شوند كه ايـن امـر، بسـتگي بـه     خي از كشورها، بين سطوح مختلف نتيجه، تمايز قائل ميدر بر

گيري، درجة كلي بودن اهداف و نتايج مرتبط و ميزان نفوذ دولت بـر نتـايج   افق زماني برآورد و اندازه

.شوداستفاده مي2و اهداف1"اهداف كلي"هاي اضافي، مانند به همين دليل، از واژه. دارد

براي مثال، ارائة يك سياسـت خـاص،   . شوندها و محصولات نيز تمايز قائل ميين، بين فعاليتهمچن

هـا،  گـزارش (كه منظور از فعاليت، اقدام افراد براي ارائـة سياسـت اسـت    يك محصول است، در حالي

).مذاكرات، تجزيه و تحليل

هاانگيزه. 3

ريزي و مديريت مبتنـي بـر   ظام بودجههاي متفاوتي براي انتخاب نكشورها ممكن است انگيزه

:از جمله. نتيجه داشته باشند

اثربخشي و كارايي-دهي به توليد بخش عموميجهت. 1-3

در واقع، منظور تحول ديـدگاه مـديران از   . هدف اصلي، افزايش اثربخشي و كارايي دولت است

در خصـوص نيازهـا و   "گـرا بـرون "در زمينة نحوة ادارة سازمان، بـه رويكـردي   "گرادرون"رويكرد 

1. Goals
2. Objectives
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هـاي بخـش عمـومي از طريـق تغذيـة      يك وجه از اين هدف، افزايش آموخته. مشكلات جامعه است

از اطلاعات مبتني بر . ها استها يا نتايج در فرايند تدوين سياستاطلاعات، در زمينة عملكرد سياست

ا و خدمات، با كارايي مطلوبي ارائـه  اي استفاده شود كه دولت را مطمئن سازد كالاهگونهنتايج، بايد به

.شود و مورد نياز مردم استمي

شفافيت و پاسخگويي-آگاهي عموم . 2-3

تـر كـردن   ريـزي و مـديريت مبتنـي بـر نتيجـه، شـفاف      انگيزة ديگر براي گزينش نظام بودجه

 ـ. ها در مقابـل جامعـه اسـت   حكومت و پاسخگو كردن مديران دولتي در قبال عملكرد برنامه ابراين، بن

هـدف  . كندتأكيد مديريتي از ميزان منابع مصرف شده، به نتايج حاصل از منابع مصرف شده تغيير مي

هاي خود، به منظور بهبود زندگي مردم و شـرايط اقتصـادي كشـور    ها، افزايش اثربخشي برنامهدولت

.كاملاً آگاه شوندهاي دولت و نيز نتايج حاصل از عمليات دولت، شهروندان بايد از مسئوليت. است

تخصيص مجدد. 3-3

هـاي  توان بر مبناي اطلاعات عملكـرد نتـايج، از طريـق تطبيـق هزينـه     تخصيص منابع را مي

ها در كسب نتـايج   ها، با ارزش نسبي برنامهها و نتايج آنها و با مقايسة اثربخشي و كارايي برنامهبرنامه

در چارچوب و هماهنگ بـا نتـايج تنظـيم كـرد و بـدين      توان براي اين منظور، بودجه را مي. ارتقا داد

چـالش اساسـي در ايـن    . گيري تلفيق كـرد ترتيب، رويكرد مبتني بر نتايج را در بودجه و نظام گزارش

.ها استهاي مورد نظر دولت و كاراترين برنامهباره، چگونگي تخصيص منابع به اولويت

مشاركت و هماهنگي. 4-3

. نگي از طريق گسترش مشاركت و هماهنگي بـين دسـتگاهي اسـت   انگيزة چهارم، تحول فره

هـاي  دهي سازگار و منسجم برنامـه كه اهداف مشتركي را دنبال كنند، توانايي جهتنتايج، در صورتي

دستيابي به بسياري از اهداف نتايج، بـه  . دستگاهي را دارنددستگاهي و برونمرتبط، در چارچوب درون

.در يك چارچوب هماهنگ و پشتيباني متقابل آنها بستگي داردها،كاركرد مشترك برنامه
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هاي اجراچالش. 4

بنـابراين، هنـوز   . رودريزي و مديريت مبتني بر نتيجه، نظام نسبتاً جديدي به شـمار مـي  بودجه

البته تاكنون در هر كشوري كـه  . خيلي زود است كه نسبت به كاركرد كلي آنها، اظهارنظر نهايي كرد

هاي زيادي وجود دارد كـه قبـل از نهادينـه    ده، با موفقيت همراه بوده است، گرچه هنوز چالشاجرا ش

:اند ازها عبارتمهمترين اين چالش. ريزي كشورها، بايد رفع شودشدن در فرهنگ بودجه

گيـري عملكـرد، شـامل اهـداف     هاي اندازهشاخص. ها باشندانتظارات، بايد بازتابي از واقعيت-

مسـائلي ماننـد كسـب    . گيري دربـارة منـابع هسـتند   قط يك عامل در سياستگذاري و تصميمنتايج، ف

بـه  . هاي عمومي نيز از اهميت قابل توجهي برخوردار اسـت اكثريت آرا در مجلس و جلب توجه رسانه

هاي خـود را صـرفاً بـر اسـاس اطلاعـات عملكـرد اتخـاذ        ندرت، نمايندگان منتخب مجلس، تصميم

.كنندمي

ي بسياري از كشورها، پذيرش اين نظام ممكن است تحولي اساسي در نحـوة مـديريت و   برا-

تغيير گسـترده و اساسـي در فرهنـگ و فلسـفة مـديريت، معمـولاً بـا        . ها محسوب شوداجراي برنامه

.مقاومت همراه است

.گيري و تجزيه و تحليل تحقق واقعي نتيجه، مشكل استاندازه-

هـاي  نگر و موشكافانه توسط مديران دسـتگاه ، مستلزم بررسي ژرفشفافيت عملكرد و نتايج-

.گيري استاجرايي و نيز در فرايند تصميم

هايي بين منابع و نتايج ريزي دولتي فعلي، فقط قادر به انجام مقايسههاي مالي و بودجهنظام-

.هستند

رزشـيابي شـود، زيـرا    هـاي آنهـا ا  مديران و مسئولين، ممكن است ترجيح دهند نتايج برنامـه -

.اهميت هستندارزش يا بيها دركسب نتايج مورد نظر، ناكارا، كمنگران هستند آشكار شود برنامه

هايي كه به چند دستگاه يـا بـه سـطوح    كننده براي كسب نتايج فعاليتهاي هماهنگتلاش-

.شود، ممكن است نااميدكننده باشدمختلفي از يك دستگاه مربوط مي
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هاي خود بـه كـار   گيريتوانند در تصميمن اطلاعاتي كه سياستمداران و كاركنان ميدر ميزا-

پـذير  هـاي محـدودي امكـان   برند، محدوديت وجود دارد و توجه تفصيلي در هر زمان، فقط در زمينـه 

.است

.ها، تأثير بسيار بيشتري بر چگونگي عطف توجه مسئولين دارندبعضي از انگيزه-

هـا و  طلاعات مديريتي مربوط به نتايج، ممكن است كيفيـت اطلاعـات داده  انتخاب ساختار ا-

.كاهش دهد) مانند كنترل فساد و افزايش كارايي(ها را در بعضي موارد مفيدتر ستانده

هاي ياد شده، ممكن است براي كشورهاي مختلف، تفاوت داشـته باشـد كـه ايـن امـر،      چالش

.يزي و مديريت مبتني بر نتيجه داردربستگي به رويكرد واقعي آنها به بودجه

هاي اجراييگزينه. 5

هـاي  ريزي و مديريت مبتني بر نتيجه، ضـرورت دارد برخـي تصـميم   براي استقرار نظام بودجه

حكومتي و مديريتي اتخاذ شود كه بر جريان اطلاعات و توزيع قـدرت در يـك نظـام سياسـي تـأثير      

شود كه كشـورهايي كـه ايـن    ها و مسائلي اشاره ميسؤاليندر ادامه، به تعدادي از مهمتر. گذاردمي

:انداند، با آن روبرو شدهنظام را به اجرا درآورده

هدف. 1-5

هدف پذيرش رويكرد مبتني بر نتيجه چيست؟ آيا هدف، دورنماي مالي دولت است؟ آيـا دليـل   

هـاي موجـود در   حـدوديت آن، فشار عموم بر افزايش محتواي اطلاعاتي بودجه است؟ آيا دليل آن، م

رويكرد مبتني بر محصول است؟ آيا رويكرد مبتني بر نتيجه، به عنـوان گزينـة مطلـوب و همـراه بـا      

.افزايش امكانات اطلاعاتي و كاهش هزينة اطلاعات پذيرفته شده است

زمان اجرا. 2-5

قـرار داد، هـيچ   ريـزي خـود   به استثناي كشور استراليا كه از همان ابتدا، نتيجه را مبناي بودجه

ريزي بر مبنـاي محصـول، اجـرا    ريزي مبتني بر نتيجه را بلافاصله بعد از بودجهكشور ديگري، بودجه

ريـزي بـر مبنـاي نتيجـه، معمـولاً بعـد از گذشـت چنـد سـال از          در واقع، شروع بودجـه . نكرده است
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ي نتيجـه،  ريـزي بـر مبنـا   بـراي اجـراي بودجـه   . ريزي بر مبنـاي محصـول، اجـرا شـده اسـت     بودجه

.هايي در زمينة اطلاعات مورد نياز وجود دارد كه ابتدا بايد تحقق يابدشرطپيش

هاي لازمانگيزه. 3-5

ريزي و مديريت مبتني بر عملكـرد، چيسـت؟ آيـا قـانون     انگيزة لازم براي قبول رويكرد بودجه

اختلالـي در نهـادي   هـاي لازم نشـده باشـد، آيـا    بينيخاصي، لازم است؟ اگر در قوانين موجود، پيش

اگر تحولاتي در تركيب دولت يا نماينـدگان مجلـس ايجـاد    ويژهآيد؟ بهكردن اين رويكرد، پيش نمي

.شود

تعيين و تصويب نتايج. 4-5

هاي عملكرد و تضمين كيفيت در درون دولت، چه نهادي مسئوليت تعريف و تشخيص شاخص

بر عهدة قوه مقننه است يا بر عهـدة رئـيس دولـت يـا     ها، عملكرد را بر عهده دارد؟ آيا اين مسئوليت

ريزي يا مدير يا مجري برنامه؟ يا اينكـه نتـايج بايـد بـه صـورت مشـترك،       هيأت وزيران، وزير برنامه

بنـدي،  توسط تمامي اين نهادها تعريف و مشخص شود؟ وقتي نتايج تعريف شدند، آيا در برنامة زمـان 

دنظر احتمالي يا تحكيم آنها مشخص شده است؟زمان خاصي براي بررسي نتايج و تجدي

شفافيت. 5-5

هـا  كنندگان و منتخبيني از برنامهكنندگان، استفادهچه مشاركتي براي عموم، مخاطبين، دريافت

هاي غيردولتي نيز مشاركت كنند، از چه در تعريف نتايج در نظر گرفته شده است؟ اگر قرار است گروه

ن مشاركت بايد استفاده كرد و در چه زماني، اين مشاركت بايد انجام شـود؟  ابزاري براي استفاده از اي

آيا اهداف نتايج بايد منتشر شود؟ اين كار، چگونه بايد انجام شود؟ آيا در گزارش عملكرد، پيشرفت يـا  

گيرد؟موفقيت دولت در كسب نتايج نيز مورد بررسي و اظهارنظر قرار مي

ارزشيابي. 6-5

تـر از گـردآوري   ابي اطلاعات در خصـوص عملكـرد نتـايج، معمـولاً مشـكل     گردآوري و ارزشي

مشـكلات اساسـي، ناشـي از فاصـلة زمـاني در      . اطلاعات و تجزيه و تحليل براي محصـولات اسـت  

ها بر جامعه و اقتصاد و نامشخص بودن ايـن موضـوع   گيري، توانايي سنجش آثار نتايج برنامهگزارش
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اي مرتبط هاي خاص در يك وظيفة چندبرنامهتوان به برنامهج را مياست كه چه بخشي از اثرات نتاي

.كرد

پاسخگويي. 7-5

مسئولين دولتي، تا چه حد بايد براي كسب نتايج پاسخگو باشند؟ آيا نبايد به مسئولين، انعطاف 

ار ها داد و در مقابـل از آنهـا، مسـئوليت و پاسـخگويي بيشـتر انتظ ـ     بيشتري در مديريت و ادارة برنامه

ها، تا چه حد بايد در مقابل مردم پاسخگو باشند؟داشت؟ افراد و سازمان

نتايج و مديريت عملكرد. 8-5

هـا و  و پاسخگويي در مقابل نتايج، به عنوان ابزار و چارچوبي براي مديريت برنامهتهية گزارش

مـديريت فراينـد   در هـر حـال،   . تواند توجه مديران را به ايـن امـور تقويـت كنـد    تخصيص منابع، مي

نكتة مهم، چگونگي اسـتفاده از نتـايج، بـه عنـوان ابـزار و مـديريت       . تر از نتايج استمحصول، آسان

.عملكرد و دادن انگيزه به مسئولين، براي توجة بيشتر به نتايج است

نتايج و بودجه. 9-5

و سـطوح  (يج ترين وجوه مـديريت مبتنـي بـر نتيجـه، اسـتفاده از نتـا      شايد يكي از بلندپروازانه

ايـن نكتـه،   . به منظور تأثيرگذاري و اتخاذ تصميم دربارة سطوح بودجه باشـد ) عملكرد مرتبط با نتايج

شود، زيرا محاسبة هزينه و تلاش به عمل آمـده بـراي اخـذ نتيجـه،     همواره يك چالش محسوب مي

تـوان بـه دقـت    مـي با توجه به اينكه نتـايج را ن . يابي محصولات باشدتر از هزينهممكن است مشكل

محصولات تعريف كرد، در زمينة چگونگي تأثيرگذاري تغييرات منابع بر سطوح عملكرد، ممكن اسـت  

گيري دربارة بودجه، پيش از اينكه ميزان منـابع مـورد نيـاز    آيا بايد قبل از تصميم. ابهاماتي بوجود آيد

ا بعـد از اينكـه بودجـه مشـخص     گيري كرد؟ آيها تعيين شود، نسبت به سطوح عملكرد، تصميمبرنامه

شد، بايد از نتايج براي توجيه برنامه استفاده كرد؟ آيا منابع بايد براي همة نتـايج يـا در سـطح كلـي،     

ماننـد نتـايجي كـه بـه وظـايف خاصـي از دولـت مربـوط         (براي گروة خاصي از نتايج مشخص شود 

؟)شودمي

شود، كـداميك از كاركنـان   استفاده ميرساني در خصوص ارقام بودجهاگر از نتايج براي اطلاع

هاي دولتي، بايد مسئوليت اصلي را در برآورد هزينة دستيابي به نتايج داشته باشند؟يا سازمان
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نتايج و خطرپذيري. 10-5

در ايـن  . نيروها و شرايط خارجي، ممكن است بـر چگـونگي دسـتيابي بـه نتـايج اثـر بگذارنـد       

وامل خارجي مقابله كند؟وضعيت، چگونه دولت بايد با چنين ع

)سطوح دولت(انسجام و پيوستگي عمودي . 11-5

گيرد، يا علاوه بـر سـطح ملـي، فقـط     آيا روش مبتني بر نتايج، تمامي سطوح دولتي را در برمي

هـايي  شود؟ منطق يك روش مبتني بر نتيجه اين است كه محصـولات و فعاليـت  شامل دو سطح مي

يابند، بايـد مسـتقل از اينكـه توسـط چـه      شوند و سازمان ميميكه توسط بخش عمومي تأمين مالي 

از طـرف ديگـر، پاسـخگويي در مقابـل     . اند، به اهـداف نتـايج مـرتبط شـوند    هايي توليد شدهسازمان

بنابراين آيا روش مبتنـي بـر   . شودمحصول، در بسياري از كشورها، يك ارزش حاكميتي محسوب مي

هـا روشـن و آشـكار    ي باشد؟ چگونه در چنين روشي، مسئوليتنتيجه، بايد شامل سطوح مختلف دولت

شود؟مي

همين ترتيب، آيا سطوح زيرمجموعة دولت مركزي نيز روش مبتني بر نتيجه را در مـديريت  به 

گيرند؟ آيا اين كار را بايد تحت راهبري دولت مركزي انجام دهند؟خود به كار مي

)دولتيمسائل درون(انسجام و پيوستگي افقي . 12-5

ايـن نتـايج،   . هاي مختلف استها يا سازماندستيابي به برخي از نتايج، نيازمند همكاري برنامه

توانـد  گونـه نتـايج، مـي   تعريف و دستيابي بـه ايـن  . هاي مختلف باشدغالباً ممكن است بين وزارتخانه

يـي مختلـف   فرصت، از اين نظـر كـه همكـاري واحـدهاي اجرا    . شمار آيدچالش يا فرصت مهمي به 

از سوي ديگر، به دليل اينكه معمولاً . ها شودتواند موجب افزايش اثربخشي و كارايي برنامهدولت، مي

ربط، نقش اصلي در موضوع مورد بحث را ندارند، رسيدن به توافق هاي اجرايي ذييك از دستگاههيچ

توانـد  در اين بـاره، مـي  تجربيات كشورهاي مختلف. تواند به صورت يك چالش بروز كندو تفاهم مي

.هاي بسيار مهمي استبرخي از كشورها، تجربياتي در اين زمينه دارند كه بيانگر تفاوت. راهگشا باشد
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بررسي تجربيات كشورها. 6

مقدمه. 1-6

مــديريت مبتنــي بــر فراينــد، مــديريت تحــت لــواي سياســت، دســتورات قــانوني و مــديريت  

، هاي محصول بـين سياسـتمداران و وزارتخانـه   همچنين، كنترل. ه اندجويانه، هرگز از بين نرفتمبارزه

هـاي اقتصـادي و توسـعه    در كشـورهاي عضـو سـازمان همكـاري    . تـرين روش اسـت  هنوز مرسـوم 

)OECD (بـه عبـارت ديگـر، هـر وقـت      . هاي مديريتي، عموماً تجمعي بـوده اسـت  نيز تغيير روش

هاي نظام قبلي هـم حفـظ شـده    ، بعضي از ويژگيريزي ايجاد شدههاي جديد مديريت و بودجهروش

.است

عمل آمده براي استقرار مديريت مبتني بر نتيجه نيز به همين ترتيب بوده است و هاي بهتلاش

هـا و ابـزار مـديريت بخـش     جايگزين مديريت مبتني بر داده، فرايند مديريت محصول و سـاير روش 

هـاي موجـود بـا    ، تكميـل روش OECDضـو  هدف اصلي در كشـورهاي ع . شودعمومي، تلقي نمي

.متمركز شدن بر نتايج است

در استراليا و هلند، اسناد اصلي بودجه و حسابداري بر اسـاس نتـايج، در حـال تجديـد سـاختار      

نظـام  . اي اسـت هايي بـراي تغييـر رويكـرد مبـادلات بودجـه     اين تجديد ساختار، همراه با طرح. است

ها به محصولات و نتـايج  ناي محاسبات مربوط به تخصيص هزينهحسابداري تعهدي نيز قرار است مب

.قرار گيرد

هاي اجرايي موظف به ارائة اسناد عملكرد در كشورهايي مانند كانادا، انگليس و آمريكا، دستگاه

هاي اجرايي، موظف به مديران دستگاه. مرتبط با نتايج و اهداف محصول و اسناد اصلي بودجه هستند

هاي سالانه در خصوص ميزان تحقـق اهـداف و مقايسـة آن بـا مخـارج      ريق گزارشپاسخگويي از ط

در فرانسه، پيوست خاصـي همـراه بـا سـند اصـلي بودجـه ارائـه        . ربط هستندانجام شده در مورد ذي

البته تأكيد . شودهاي اجرايي و ارتباط بين محصولات و نتايج را شامل ميشود كه عملكرد دستگاهمي

اين كشـور، اخيـراً در حـال تجديـد سـاختار اسـناد اصـلي بودجـه اسـت،          . لات استاصلي، بر محصو

.تري، نتايج و اهداف را در برگيردكه به نحو جامعطوريبه
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هـاي  ريزي خود و نظـام ها در بودجهها و ستانده، بيشتر بر دادهOECDساير كشورهاي عضو 

در نيوزيلنـد، مبنـا و   . شورها در حال انجام استالبته اصلاحاتي نيز در اين ك. اندمديريتي متمركز شده

اقداماتي در حال انجام است كه فرايندهاي بودجه و مـديريت را بـا   . اساس بودجه، محصولات هستند

هاي اجرايي نيز در مواردي كه اطلاعات كافي در دسـترس  بعضي از مديران دستگاه. نتايج تلفيق كند

هايي براي اتخاذ يك ها، تلاشدر ژاپن، در بعضي از وزارتخانه. انداست، در مقابل نتايج پاسخگو شده

ها، بـه  در نروژ، از اطلاعات مربوط به نتايج فعاليت. مند براي ارزيابي نتايج انجام شده استروش نظام

در ادامـه، بـه تجربيـات تعـدادي از كشـورهاي      . شـود صورت موردي در اسناد عملكـرد اسـتفاده مـي   

OECDشودريزي مبتني بر نتيجه اشاره ميدر زمينة بودجه:

استراليا. 2-6

ريزي مبتني بر نظام حسابداري تعهدي، در ، دولت استراليا با اجراي بودجه1997در آوريل سال 

، 1998تا نوامبر سال . موافقت كرد2000-1999يك چارچوب مبتني بر نتيجه و محصول براي دورة 

يز مجموعه محصولاتي كـه بـراي تحقـق نتـايج مزبـور مـورد       ها و نهمة وزرا نتايج مربوط به فعاليت

بـه  1999كه در ماه مه 2000-1999بودجة سال مالي . گيرند را به تصويب رساندنداستفاده قرار مي

اي بود كه بر طبق نتايج و محصولات مبتني بر حسابداري تعهـدي، تهيـه   تصويب رسيد، اولين بودجه

تهيه گرديد و در اختيار مجلس قـرار داده  2002مزبور، در سال هاي عملكرد بودجةگزارش. شده بود

.شد

هـاي  دسـتگاه . المنافع كشور اسـتراليا هسـتند  هاي ايالات مشتركنتايج، بازتاب و پيامد فعاليت

بـه تصـويب   ) لايحـه تخصـيص  (طور مستقيم، در قبال تحقق نتايجي كه در لايحة بودجه اجرايي به

.شودهستند و تخصيص اعتبارات، بر طبق نتايج مزبور انجام ميرسيده است، مسئول و پاسخگو

ربـط،  واحدهاي اجرايي، با هماهنگي وزارتخانـة ذي . اي داردتهية فهرست نتايج، فرايند پيچيده

قبل از نهايي شدن فهرست نتايج، بايد از وجود منابع لازم براي اجـراي  . كننداين فهرست را تهيه مي

.ها در نهايت بايد به تصويب وزارت دارايي برسنداين فهرست. دآنها اطمينان حاصل شو
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طور مستقيم، براي تحقق واحدهاي اجرايي، موظف به توليد مجموعه محصولاتي هستند كه به

تمام محصولات يك واحد اجرايـي، بايـد بـه تحقـق     . بيني شده، در نظر گرفته شده باشندنتايج پيش

.اي مشخص كمك كندنتيجه

هاي عملكرد سـال مـالي آينـده را مشـخص     اي، شاخصهاي بودجهو صورتحسابهافهرست

هـاي هـدف مزبـور را بـا عملكـرد      شود، شاخصاي كه تهيه ميهاي عملكرد سالانهگزارش. كنندمي

هاي عملكرد واحـدهاي اجرايـي، بـه دو    شاخص. دهندواقعي، مورد مقايسه و تجزيه و تحليل قرار مي

طور هاي عملكرد، بايد بهشاخص. هاي كاراييهاي اثربخشي و شاخصشاخص: شونددسته تقسيم مي

هاي كارايي، اطلاعاتي در زمينـة  شاخص. كاملاً شفاف، ارتباط بين نتيجه و محصولات را نشان دهند

. كننـد پيوستة كيفيت، كميت و قيمـت فـراهم مـي   هموري يك محصول خاص، بر حسب آثار بهبهره

.هاي دستيابي به نتيجة موردنظر نيز بايد تبيين شوندها و سياست، روشهاهمراه با اين شاخص

اجراي كامل چارچوب يادشده، هنوز نهايي نشده است و به زمان بيشتري نياز دارد كه احتمـالاً  

.ممكن است چند سال به طول انجامد

كانادا. 3-6

خـود را بـه منظـور اجـراي     هـاي  ، كشور كانادا تلاش1994هاي اجرايي سال با ارزيابي برنامه

هدف از ارزيابي يادشده، حصول اطمينان در ايـن بـاره بـود كـه     . مديريت مبتني بر نتيجه افزايش داد

منابع دولت فدرال، به نيازهايي اختصاص يافته اسـت كـه داراي بـالاترين اولويـت بودنـد و نيـز بـه        

پس از اين بررسـي،  . رساني كندتوانست به شهروندان خدمتهايي كه دولت به بهترين نحو ميبخش

مدت، موسـوم بـه   دهي در خصوص نتايج ميانريزي و گزارشها و واحدهاي اجرايي، برنامهوزارتخانه

ريـزي و  در حال حاضر، تمـامي واحـدهاي دولتـي بـه برنامـه     . را آغاز كردند"تعهدات نتايج كليدي"

كنند و نتيجه را به مجلس و مردم اعلام دهي در مورد نتايج كليدي مورد انتظار خود اقدام ميگزارش

.نمايندمي

از ارائة بودجـه بـه مجلـس از سـوي وزيـر دارايـي، گـزارش        هر وزارتخانه، در فصل بهار پس

ريـزي  اين گزارش، به عنوان سند مقـدماتي برنامـه  . كندرا به مجلس ارائه مي"هاها و اولويتبرنامه"
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ربط، اقدامات خود به منظور دسـتيابي بـه   ، دستگاه اجرايي ذيدر اين گزارش. شودوزارتخانه تلقي مي

.كنددر سه سال آينده را مشخص مي"تعهدات نتايج كليدي"

داري از عملكـرد  ها همراه با گزارش رئيس خزانههاي عملكرد وزارتخانهدر فصل پاييز، گزارش

هـا، ميـزان   هـاي وزارتخانـه  شدر گـزار . شودبه مجلس ارائه مي) مديريت براي نتيجه(سالانة دولت، 

هـا، ميـزان تحقـق نتـايج و     ايـن گـزارش  . شـود پيشرفت در ايفاي تعهدات نتايج كليدي مشخص مي

هـا بـر   هـاي وزارتخانـه  ها، منابع استفاده شده، و چگونگي تأثير فعاليتمحصولات موردنظر وزارتخانه

، رئـيس  "ت بـراي نتيجـه  مـديري "در گـزارش  . كننـد ها و تعهدات دولت را مشخص مـي گيريجهت

طـور اجمـالي بررسـي    ها در توسعة مديريت مبتنـي بـر نتيجـه را بـه    داري نيز عملكرد وزارتخانهخزانه

شـوند،  ها، پنج ماه قبـل از شـروع سـال مـالي بعـد منتشـر مـي       با توجه به اينكه اين گزارش. كندمي

.كنندهاي عملكرد و بودجه فراهم مياطلاعات مفيدي براي برنامه

خـود، بـين   هـاي فعاليـت  هستند در هر يك از زمينههاي اجرايي موظفها و دستگاهوزارتخانه

البته تجربـه  . ها از يك طرف و تعهدات نتايج كليدي از سوي ديگر ارتباط برقرار كنندها و ستاندهداده

هـاي  بـود روش بنابراين، دولت فدرال به دنبـال به . يابي نتايج، مشكل استنشان داده است كه هزينه

اين تلاش، بخشي از يك استراتژي كلي است كه انتقال به نظـام حسـابداري   . يابي نتايج استهزينه

.شودتعهدي را نيز شامل مي

شـود و در نتيجـه،   ربط مجلس ارجـاع مـي  هاي ذيريزي عملكرد، به كميتههاي برنامهگزارش

هـا و سـاير   براين، وزارتخانـه علاوه. دارندها را نمايندگان فرصت كافي براي بررسي و اصلاح گزارش

هاي اجرايي، به مشورت با ساير نهادهاي غيردولتي علاقمنـد دربـارة هزينـة خـاص ترغيـب      دستگاه

داري، در اختيـار همـة   ريزي و عملكرد، از طريق سـايت خزانـه  هاي برنامهدر اينجا، گزارش. شوندمي

.گيردعلاقمندان قرار مي

فرانسه. 4-6

تدريج در بودجة دولت فرانسه مورد توجـه  ، مواردي از اطلاعات عملكرد، به1990ان دهة از پاي

.هاي اخير، بيشتر بر محصولات تمركز شده استالبته، تا قبل از سال. قرار گرفته است
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شود كه به تصـوير كـلان بودجـه، موسـوم     ، بودجه در چارچوب جديدي ارائه مي1997از سال 

تـا قبـل از   . بندي فصول مختلف موجود بودجه بر حسب نتـايج اسـت  اقع گروهاين تصوير، در و. است

هـا و چـارچوب نتـايج، بـراي     كرد و ساير شاخصهاي اخير، مجلس فصول بودجه را تصويب ميسال

.شداطلاع به مجلس ارائه مي

هـايي بـراي بهبـود اطلاعـاتي برداشـته شـده كـه در اسـناد         با درخواست مجلـس ملـي، گـام   

، از هـر وزارتخانـه خواسـته شـد     2000براي بودجة سـال  . زي و حسابداري، آورده شده استريبودجه

ربـط را  هـاي كمـي ذي  ها و در مواردي كه ممكن بود، شـاخص فهرستي از اهداف هر يك از فعاليت

، توسـعه يافـت و سـاختار سـازگار و همـاهنگي از      2001اين روش، در لايحة مالي سـال  . تهيه كنند

بـراين، فراينـدي   عـلاوه . هاي اجرايي نيز همراه بودجه ارائه شدهاي دستگاهفعاليتهاي كميشاخص

.ها تعريف شدبراي گردش اطلاعات بين دفتر بودجه و وزارتخانه

،  اقدامي مهم انجام شـد كـه اصـلاح قـانون     2001پس از اين تغييرات اساسي، در ژوئن سال 

:اسي زير انجام شداين اصلاح با دو هدف اس. ، بود1959مالي سال 

گيري بودجه به تجديد ساختار مديريت عمومي از طريق ارتقاي شفافيت بودجه و تغيير جهت-

سوي نتايج و عملكرد

هـاي  تغيير توازن قدرت در مالية عمومي با بهبود اطلاعات ارائه شـده بـه مجلـس و كنتـرل    -

ايبودجه

هاي كمي اهداف و تعريف شاخص"هاي اجراييبرنامه"ايجاد مهمترين بخش اين اصلاحات،

هـاي  ها است، مجلـس برنامـه  به جاي تصويب فصول بودجه، كه مبتني بر داده. در چارچوب آن است

گيرد كه براي تحقق اهداف و نتايج مـورد نظـر   هايي را در برميكند كه فعاليتاجرايي را تصويب مي

.شودانجام مي

اي در آينـده ارائـه خواهـد    انند گذشته سالانه است، ولي چارچوب چندسالانهمجوزهاي خرج، م

بودجة دولت مركزي نيز بر مبناي نظـام حسـابداري، نقـدي اسـت و بـه تـدريج نظـام تعهـدي         . شد

.شودجايگزين مي
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تصور كلي، اين . ، شروع گشته و هنوز كامل نشده است2004اجراي چارچوب ياد شده از سال 

.كشدارچوب، فرايندي تدريجي است كه اجراي آن چند سال طول مياست كه اين چ

ژاپن. 5-6

. هاي اجرايي دولت را  اجـرا كـرد  ، يك نظام ارزشيابي جامع سياست2001ژاپن در اوايل سال 

هـاي مربـوط بـه    هاي اجرايي و طـرح ها، برنامهبر طبق اين نظام، هر وزارتخانه موظف است سياست

براين، وزارت مديريت عمومي، امور داخلي، پسـت و مخـابرات   علاوه. قرار دهدخود را مورد ارزشيابي

.هاي اجرايي انجام دهدهاي دستگاههايي از سياستموظف است ارزشيابي

هاي اجرا شده انجـام دهنـد، ضـمن اينكـه     هايي از سياستهستند ارزشيابيها مكلفوزارتخانه

وزارت مـديريت  . نيـز انجـام دهنـد   هـاي جداگانـه  يابيتوانند بر حسب نيازهاي خاص خود، ارزش ـمي

هاي موردي، سه الگو طراحي گونه ارزشيابيعمومي، امور داخلي، پست و مخابرات براي كمك به اين

توانند از تركيبي از اين الگوها، شكل تعـديل شـدة آنهـا يـا از عـين آنهـا       ها ميوزارتخانه. كرده است

.موسوم است"ارزشيابي عملكرد"ها، به يكي از اين الگو. استفاده كنند

. دهدربط را مورد مقايسه قرار ميالگوي ارزشيابي عملكرد، اهداف مورد نظر و عملكردهاي ذي

.پذير باشنداهداف مزبور، بايد كميت

بـراين، دربـارة   عـلاوه . نتايج و محصولات مشخص شده، بايد براي اطلاع عموم منتشر شـوند 

هايي كه به دستيابي اهداف كمك هاي مربوط به فعاليتها و هزينهدفگذاريروش مورد استفاده در ه

عملكرد واقعي، بايد با اهداف تعيين شده مقايسـه شـود و در گـزارش    . كنند، بايد توضيح داده شودمي

.منتشر شده، منعكس گردد

تحقـق  هـا بـر  به منظور مديريت خطر ناشي از تأثير عوامل خارجي خارج از كنتـرل وزارتخانـه  

.گونه عوامل، بايد قبل از شروع عمليات، شناسايي و رفع شوندنتايج، اين

بـراي مثـال، وزارت   . ها آزادي عمل زيـادي داده شـده اسـت   در چارچوب يادشده، به وزارتخانه

در مرحلـة اول  . اي را به كـار گرفتـه اسـت   مرحله، يك نظام سه(METI)اقتصاد، تجارت و صنعت 

مقايسة . ، بايد مشخص شود و بر حسب محصولات و نتايج تعريف گرددوزارتخانهريزي، اهدافبرنامه
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. كنـد هاي عملكرد، به تشخيص كاراترين و مـؤثرترين حالـت كمـك مـي    هاي مختلف شاخصروش

.شودهاي عملكرد و توضيحات مربوط به آنها، در گزارش ارزشيابي منظور ميشاخص

كند و عملكردها را با اهـداف، مـورد   ت كار را كنترل ميطور مستمر پيشرفوزارتخانة مذكور، به

تواننـد  ، مـي METIربـط  هاي ذيها مطلوب نباشد، بخشاگر پيشرفت فعاليت. دهدمقايسه قرار مي

.هاي تفصيلي انجام دهندارزشيابي

يـا  گيرند كه به پايان رسيده باشندها، زماني مورد ارزشيابي قرار ميهاي اجرايي و فعاليتبرنامه

ها، عملكردهاي در اين ارزشيابي. گيري شده باشداينكه بر حسب ضرورت، براي ارزشيابي آنها تصميم

شـود و  گزارش ارزشيابي، منتشر مـي . گيرندواقعي، با اهداف و نتايج تعيين شده مورد مقايسه قرار مي

پيشنهادهاي مطـرح  شوندهاي ارزيابي شده، مكلف ميهاي اجرايي و فعاليتهاي مسئول برنامهبخش

.شده در گزارش ارزشيابي را اجرا كنند

METIهدف، اين است كه . ، اخيراً بر تقويت ابعاد عملكرد نظام ارزشيابي، متمركز شده است

هـاي آموزشـي، آنهـا را بـا     واحدهاي اجرايي و مديران، بيشتر عملكردمحور شوند و بـا برگـزاري دوره  

.هاي نتيجه و محصول آشنا كنندشاخص

هلند. 6-6

هاي سالانه، مورد ، كشور هلند به تدريج عواملي از اطلاعات عملكرد را در بودجه1970از دهة 

هاي اجرايـي،  البته تا چند سال قبل، بر محصولات تأكيد بود، ضمن اينكه تمام دستگاه. توجه قرار داد

هـاي  ، دسـتگاه 1998-1997در سـال مـالي   . طور قانوني موظف به توليد اطلاعات عملكرد نبودنـد به

هـاي  هاي اجرايي و هدفگذاري اثربخشـي برنامـه  اجرايي، براي ارائة اطلاعات مربوط به نتيجة برنامه

.هاي اوليه را برداشتنداجرايي در بودجة دولت، گام

اولـين بودجـة   . گيـري شـد  ، دربارة كاربرد كامل بودجة مبتني بر نتيجه، تصـميم 1999در سال 

نيز به تـدريج نظـام   2006تا پايان سال . ، به مجلس ارائه شد2001ر سپتامبر سال مبتني بر نتيجه، د

. حسابداري تعهدي، جايگزين نظام نقدي شد

چـه چيـزي   : اي كشور هلند، مبتني بر طـرح سـه سـؤال اساسـي بـوده اسـت      اصلاحات بودجه

ها، چقدر م؟ و اين تلاشدهيخواهيم به دست آوريم؟ چه اقداماتي براي دستيابي به آنها، انجام ميمي
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هاي عملكرد سالانه نيز به دنبال پاسخگويي به سؤالات زير بـوده  براي ما هزينه دارد؟ اصلاح گزارش

هـا بـا آنچـه    ايم؟ آيا هزينهايم؟ آيا آنچه كه بايد انجام دهيم، انجام دادهمان رسيدهآيا به اهداف: است

بيني شده بود، مطابقت داشته است؟پيش

طور اساسي تغييـر  هاي عملكرد، با توجه به اهداف نتيجه و عملكرد، بهبودجه و گزارشساختار 

.مورد كاهش يافته است200به حدود 600هاي بودجه، از تعداد تبصره. اندشكل داده

:براي هر وزارتخانه، بودجه شامل اقلام زير است

هاي درآمدها و هزينه. نه استمصوبات مجلس، شامل اقلام درآمد و هزينه براي هر وزارتخا-

.ها، داراي مصوبات جداگانه هستندوزارتخانه

. هاي اجرايي دولت، همراه با منابع مالي و ساير ابزارهاي لازم براي اجراي آنهـا بخش برنامه-

.شوندربط، تعيين ميهاي اجرايي برنامة اجرايي ذياي و اداري تحت سرفصل هدفمخارج برنامه

ها، مانند ايجاد در اين بخش، تصويري كلي از تغييرات تشكيلاتي وزارتخانه. يبخش مديريت-

.شوديك واحد اجرايي جديد يا استانداردهاي حسابداري ارائه مي

اين بخش، شامل اطلاعات مالي اصلي در مورد واحـدهاي اجرايـي تحـت    . بخش دستگاهي-

. ربط استپوشش وزارتخانة ذي

ها و نتايج مورد انتظار هر واحد اجرايي، در اسناد بودجه ها، ستاندهدادهعلاوه بر اطلاعات مالي، 

هـاي  هاي وزارتخانـه در قبـال فعاليـت   اين روش، با مسئوليت. گيرندو حسابداري مورد توجه قرار مي

.ربط، هماهنگ استواحدهاي اجرايي ذي

م مالي و حسـابداري و  هاي اجرايي، اقلايك پيوست تفصيلي، مشتمل بر جزئيات فني برنامه-

.غيره

ــتند،      ــراي سياســتي خــاص هس ــي، مســئول اج ــتگاه اجراي ــد دس ــه چن ــوارد خاصــي ك در م

با توجه به اينكه پوشش كامل تمامي وجـوه نتـايج، در   . شودهاي تلفيقي، تهيه و ابلاغ ميدستورالعمل

بـر حسـب مـورد متفـاوت     هاي اجرايي، هر سال بسيار پرهزينه است، تواتر ارائة اطلاعات نتايج برنامه

. هاي ارزشـيابي، نقشـي اساسـي دارد   هاي اجرايي، انجام بررسيويژه در مورد اثربخشي برنامهبه. است

.شوندهاي محصول، به صورت سالانه تعريف ميشاخص
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نيوزيلند. 7-6

، بـين نتـايج و   1980اي و مـديريتي خـود در اواخـر دهـة     نيوزيلند در شروع اصلاحات بودجـه 

.تمايز قايل شد كه اين امر، تاكنون راهنماي اصلاحات مالي در اين كشور بوده استمحصولات

كنـد كـه در   دولت در خصوص اهداف كليدي خـود در زمينـة نتـايج نهـايي، هدفگـذاري مـي      

هـاي  هـاي بودجـه و برنامـه   گذارياين سند، در اولويت. شودهاي دولت، اعلام ميمشيمجموعة خط

هـاي  البتـه ايـن اهـداف، شـامل شـاخص     . گيرددولتي، مورد استفاده قرار ميهاياستراتژيك سازمان

.اهداف قابل محاسبه نيستند

"ريــزي اســتراتژيكبرنامــه"بــه "هــاي كليــدياولويــت"اهــداف كليــدي دولــت، از طريــق 

نامـة عملكـرد   هاي كليـدي، معمـولاً بخشـي از موافقـت    اولويت. شوندهاي اجرايي تبديل ميدستگاه

هاي كليدي، قابل محاسبه، شود كه اولويتفرض مي. دهندهاي اجرايي را تشكيل ميدستگاهرؤساي 

ها، بايـد در  با توجه به اينكه رؤساي دستگاه. بندي شده هستندقابل دسترسي، مبتني بر نتيجه و زمان

نتيجه، بـر  هاي كليدي پاسخگو باشند، بيشتر تمايل دارند به جاي تمركز بر مقابل دستيابي به اولويت

.محصول متمركز شوند

. شـود ها باشد، به نـدرت يافـت مـي   اي كه مبتني بر محصول و اطلاعات مربوط به دادهبودجه

بـا وجـود ايـن،    . وزراء موظف هستند در بودجة خود، ارتباط بين محصولات و نتايج را مشخص كننـد 

هـا  هـاي فعاليـت  بر اساس سـتانده طور شتابزده انجام شده است و مجلس، منابع را تاكنون اين امر به

.دهدتخصيص مي

هـاي  كنندة بخش عمدة نگاه عميـق دسـتگاه  پيشنهادهاي جديد مربوط به مخارج، كه منعكس

"اهـداف كليـدي دولـت   "ريزي است، در چارچوب و هماهنگ بـا  اجرايي، به مخارج در فرايند بودجه

. كننـد ي و حقوقي مخـارج را مشـخص مـي   ها و ملاحظات بودجه، چارچوب قانونتبصره. شودارائه مي

هاي نتيجه نيسـتند، ولـي   هاي اجرايي موظف به ارائة شاخصبراي توجية پيشنهادهاي جديد، دستگاه

اطلاعات مربوط به نتايج، به تدريج بايد در طـول  . بايد چگونگي ارزشيابي پيشنهادها را مشخص كنند

هـاي اجرايـي موجـود،    ز محدودي براي ارزشيابي برنامهبا توجه به اينكه نيا. زمان، توليد و ارائه شوند

. شوندهاي اجرايي گذشته، به صورت موردي ارزشيابي ميوجود دارد، نتايج برنامه
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هاي مشابه در ساير كشورها مـورد مقايسـه   ربط با شاخصهاي ذيها، شاخصدر بعضي بخش

.گيردقرار مي

گرچـه در  . لنـد، مبتنـي بـر محصـول اسـت     طور خلاصه، نظام مديريت عمومي كشـور نيوزي به

گيري تلقي شـده اسـت، ولـي هنـوز ايـن امـر،       به عنوان كانون فرايند تصميم"نتيجه"طراحي نظام، 

ريـزي،  هـاي عملكـرد نتـايج در نظـام بودجـه     براي تلفيق اهداف نتايج و شاخص. محقق نشده است

.هايي در حال انجام استفعاليت

نروژ. 8-6

. م جديد مديريت و بودجة مبتني بر عملكرد، در كشور نروژ به تصويب رسيد، نظا1997در سال 

هاي اجرايي دولتي، بايد شش سند تهيه و ارائـه كننـد   ها و ساير دستگاهبر اساس اين نظام، وزارتخانه

گـزارش  .4نامة تخصـيص منـابع،   موافقت.3برنامة سالانه، .2برنامة استراتژيك، .1: اند ازكه عبارت

.گزارش ارزشيابي.6گزارش مالي سالانه و .5كرد سالانه، عمل

طور معمول، در شود و به، اهداف بلندمدت دستگاه اجرايي مشخص مي"برنامة استراتژيك"در 

لزومـي بـراي تصـويب آن، توسـط مجلـس نيسـت و برنامـة        . شـود سطح هر واحد اجرايي تهيه مـي 

.شودس ارائه ميهاي اجرايي، به مجلاستراتژيك برخي از دستگاه

به صـورت يـك فراينـد هماهنـگ و يكپارچـه      "هاي سالانههاي سالانه و بودجهبرنامه"تهية 

در سطح دستگاه اجرايي، ساختار بودجة بخشي، بر حسب تشكيلات سازماني و بخشي . شودانجام مي

ايي، بودجه را هاي اجراين نكته بدين معني است كه بعضي از دستگاه. بر حسب برنامه و فعاليت است

.هاستكه بودجة برخي ديگر، عمدتاً مبتني بر دادهكنند، درحاليبه اهداف عملكرد، مرتبط مي

هـا دربـارة اهـداف محصـولاتي كـه بايـد توسـط        پس از تصويب بودجه در مجلس، وزارتخانه

حث، تهية سـند  نتيجة اين مبا. شوندربط آن توليد شود، با آنها وارد مذاكره ميهاي اجرايي ذيدستگاه

هـاي  ربط و گـزارش نامه، اهداف عملكرد، اعتبارات ذيدر اين موافقت. است"نامة تخصيصموافقت"

ها، در واقع مجوز رسـمي خـرج اعتبـارات    نامهاين موافقت. شودمورد نياز عملكرد واقعي مشخص مي

ص تحقـق اهـداف   هاي اجرايي بايـد در خصـو  مديران ارشد دستگاه. هاي اجرايي استتوسط دستگاه

.ها، پاسخگو باشندنامهعملكرد مشخص شده در اسناد موافقت
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ها، ميـزان تحقـق   در اين گزارش. شودتهيه مي"گزارش مالي و عملكرد"در پايان سال مالي، 

گيـري درون  هاي سالانه و ميزان كـاربرد آن در فراينـدهاي تصـميم   اهداف عملكرد مندرج در برنامه

.گيردهاي اجرايي، مورد بررسي قرار ميگاهها و بين دستدستگاه

شود و به عنوان سند تكميلي اطلاعات عملكرد به صورت ادواري تهيه مي"ارزشيابي"گزارش 

گانة يادشده، اهداف عملكرد نيز در علاوه بر اسناد شش. شودطور مستمر ارائه ميگردد كه بهتلقي مي

. شـوند هاي اجرايي هر دستگاه مشخص مـي حسب برنامهاهداف مزبور، بر. شونداسناد بودجه درج مي

به هـر  . كنندهاي اجرايي، محصولات و برخي ديگر، نتايج نهايي خود را مشخص ميبرخي از دستگاه

.گرددتوجه مي) اعتبارات(ها شود، بيشتر به دادهحال، در مذاكراتي كه در مجلس انجام مي

قـانوني و سياسـي، مسـئول تحقـق محصـولات      طـور  هر وزير يا رئيس دسـتگاه اجرايـي، بـه   

.ريزي شده و نتايج نهايي و برقراي نظام كنترلي براي دستيابي به اهداف استبرنامه

طـور  هاي اخير، وزارت دارايي نروژ، عملكرد مديريت مالي در بخش دولت مركزي را بهدر سال

ثرات اصـلاحات يادشـده، بـوده    يكي از اهداف اين بررسي، تجزيه و تحليل ا. جامع بررسي كرده است

.است

بـراي مثـال، نقـش و    . نتيجة به دست آمده از بررسي فوق، بيانگر آثار مثبت نظام جديد اسـت 

از طـرف  . ريزي و تخصيص منابع شده استها، شفاف شده و تأكيد بيشتري بر تلفيق برنامهمسئوليت

هـا و  انـد و صـرفاً تشـريح فعاليـت    ديگر، در بعضي موارد اهداف عملكرد، واقعـاً عملكردمحـور نبـوده   

.هاي اجرايي، مسئول انجام آنها هستندروند كه دستگاهفرايندهايي به شمار مي

انگليس. 9-6

ريزي و مديريت در انگليس، بـر مبنـاي اطلاعـات    هاي مربوط به بودجه، تصميم1998از سال 

هاي خدمات عمومي نامهوافقتم: نظام موجود، دو بخش اصلي دارد. شوندنتيجه و محصول اتخاذ مي

(PSA)هاي ارائة خدمات نامهو موافقت(SDA) .  كننـدة  هـا، تضـمين  نامـه در واقع، ايـن موافقـت

.كيفيت و كارايي خدمات ارائه شده هستند

سـاله را  تر، حدوداً دورة زمـاني سـه  هاي اجرايي بزرگهاي خدمات عمومي دستگاهنامهموافقت

هاي اجرايـي، همـراه بـا اهـداف     هاي كلي دستگاههاي عمومي، هدفنامهدر موافقت. شوندشامل مي
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گيرد، ربط كه در نهايت، عملكرد نتايج حاصل از آن، مورد ارزشيابي قرار ميهاي ذيمربوط به فعاليت

شـود كـه   نامه، خدمات عمومي، اهداف اثربخشي را نيز شامل مـي بر اين موافقتعلاوه . شوددرج مي

.كندها و نتايج را بيان ميوط به ارتباط دادههاي مربشاخص

هـايي نيـز بـين    نامـه هاي اجرايـي، موافقـت  هاي خدمات عمومي دستگاهنامهعلاوه بر موافقت

طـور مشـترك، بـين ايـن     هاي اجرايـي كـه بـه   شود كه در آنها، برنامههاي اجرايي مبادله ميدستگاه

.يابنددر خصوص آنها به تفاهم دست ميگردد و شود، هدفگذاري ميها انجام ميدستگاه

ربـط، توضـيحات   نامة خدمات عمومي، در سايت اينترنتي دستگاه اجرايـي ذي براي هر موافقت

هـاي  در اين توضيحات، به تفصيل به اهداف مربوط بـه برنامـه  . شودفني براي اطلاع عموم، ارائه مي

.شوداشاره مياجرايي و چگونگي ارزيابي آنها و تعاريف و ساير جزئيات

كننـد، در  اهداف كمي مربوط بـه محصـولاتي كـه بـه تحقـق نتـايج مـورد نظـر كمـك مـي          

هاي اخيـر، بـه   نامهدر بعضي موارد، در موافقت. شونددرج مي(SDA)هاي ارائة خدمات نامهموافقت

هاي اجرايـي  هتواند بر عملكرد نتايج دستگاتفصيل دربارة عوامل خارج از اختيار دستگاه اجرايي كه مي

.شوداثر بگذارد نيز صحبت مي

كنند، مكلـف  منتشر نمي(PSA)نامة خدمات عمومي هاي اجرايي كوچك كه موافقتدستگاه

هـاي اخيـر، بـراي    نامـه ها از موافقـت اين دستگاه. هستند(SDA)نامه ارائة خدمات به ارائة موافقت

.كنندتعيين اهداف عملكرد و نتايج استفاده مي

يابد، هاي خدمات عمومي، بين همة واحدهاي اجرايي گسترش مينامهوجه به اينكه موافقتبا ت

واحـدهاي اجرايـي موظـف   . شـود هاي عملكرد آنها را شامل مـي اهداف كمي همة واحدها و شاخص

هـاي اجرايـي   ها و دسـتگاه ها و اهداف كمي خود را در چارچوب اهداف كلي وزارتخانههستند اولويت

.نندتعيين ك

هاي ملي و ارائة خدمات در سطح منـاطق مختلـف، سـازوكار مبادلـة     براي تقويت ارتباط هدف

.بيني شده استنامة خدمات عمومي، بين دولت مركزي و مقامات محلي پيشموافقت
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هـاي خـدمات عمـومي و    نامهموافقت. شودمذاكرات مربوط به بودجه، بر مبناي نتايج انجام مي

اسناد مربـوط  . گيردربط كابينه، مورد بحث قرار ميهاي ذيطور همزمان در كميتههاعتبارات بودجه، ب

.شودطور همزمان و در يك مجموعه منتشر ميها نيز بهنامهبه بودجه و موافقت

هـا درج  نامـه كند كه در موافقـت هاي نتيجه نظارت ميطور فصلي، بر عملكرد شاخصخزانه به

نتايج اين بررسـي،  . دهدرا با اهداف تعيين شده، مورد مقايسه قرار ميشده است و عملكردهاي واقعي

هـاي سـالانة   هاي اجرايي در گـزارش همچنين، دستگاه. گيردربط كابينه قرار ميدر اختيار كميتة ذي

.كنندخود، به عملكرد نتايج مورد نظر اشاره مي

سهم اهداف كمـي  . ل شده استهاي قابل توجهي، حاصاز زمان استقرار نظام يادشده، پيشرفت

درصـد افـزايش يافتـه    70، به 1998درصد در سال 11هاي خدمات عمومي، از نامهنتايج در موافقت

با وجود اين دستاورد مهم، اقدامات هنوز در مراحل مقدماتي قرار دارد و تجربيـات بيشـتري در   . است

هاي اجرايي و تلفيـق  ارزشيابي عملكرد برنامههايي به منظور بهبوداخيراً، گام. اين باره مورد نياز است

البته، نـوآوري ديگـري نيـز بـا هـدف تعيـين نقـش        . گيري برداشته شده استنتايج در فرايند تصميم

هـاي خـدمات عمـومي انجـام     نامههاي اجرايي در تحقق اهداف كمي نتايج مندرج در موافقتدستگاه

.شده است

آمريكا. 10-6

، دولـت آمريكـا، نظـام    "GPRAعملكرد و نتـايج دولـت   "قانون ، با تصويب1993در سال 

هـاي  برنامـه "ايـن نظـام، شـامل    . هاي اجرايي ايجـاد كـرد  جديدي را براي مديريت عملكرد دستگاه

.است"هاي عملكرد سالانهگزارش"و "هاي عملكرد سالانهبرنامه"، "استراتژيك

هاي اجرايـي،  دهد، دستگاهرا پوشش ميساله كه يك دورة زماني شش"برنامة استراتژيك"در 

ايـن اهـداف بلندمـدت،    . كننـد هاي خود و اهداف بلندمدت هر يك را مشخص مـي وظايف و فعاليت

.شوداهداف مربوط به نتايج نهايي هستند و نحوة دستيابي به اين اهداف نيز مشخص مي

طور به هدفي را نتوان بهاگر دستيابي. گيري باشدهاي بلندمدت، قابل اندازهنيازي نيست هدف

كند كه بتوان از آنها، بـراي  هايي را پيشنهاد ميربط، شاخصمستقيم ارزيابي كرد، دستگاه اجرايي ذي

.بررسي تحقق اهداف نتايج استفاده كرد
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هـاي اجرايـي، ايـالات،    هاي اجرايي، بايد با كنگره و ساير مخاطبين، مانند ساير دستگاهدستگاه

البتـه كنگـره، بـراي    . هـاي اسـتراتژيك مشـورت كننـد    ها در تهية برنامهاتحاديههاي محلي ودولت

هاي كـار دسـتگاه  اگر كنگره يا ساير نهادها، با هدف يا روش. تصويب برنامة استراتژيك، اختيار ندارد

اجرايي خاصي موافق نباشند، دستگاه اجرايي در شكل نهايي برنامه، گزارش اين مـوارد را بايـد ارائـه    

گيرد و در بيشتر موارد، از طريق در اينجا، برنامة استراتژيك تكميل شده در اختيار عموم قرار مي. كند

.اينترنت نيز قابل دسترسي است

هاي اجرايي به خطرها و مشكلات در راه دستيابي به اهداف هاي استراتژيك، دستگاهدر برنامه

د ناشي از عوامل خارجي باشد كه دور از دسترس و تواناين مشكلات، مي. كنندبلندمدت نيز اشاره مي

. كننـد هاي اجرايي، ايـن خطـرات و مشـكلات را محاسـبه نمـي     البته دستگاه. ها استكنترل دستگاه

.شودبيني نميهمچنين ابزار خاصي براي مقابله با اين مشكلات، در صورت بروز پيش

ا بر حسـب اهـداف عملكـرد سـالانه،     هاي برنامة استراتژيك ر، هدف"برنامة عملكرد سالانه"

اي از هاي عملكرد، معمولاً مجموعـه اين هدف. يابدكند كه طي يك سال مالي، تحقق ميتعريف مي

همچنين، اين برنامه، شامل اطلاعاتي دربـارة اعتبـاراتي   . اهداف مربوط به نتايج و محصولات هستند

ينكه رئيس جمهور، بودجه را به مجلـس  پس از ا. شوداست كه صرف دستيابي به اهداف عملكرد مي

هـاي  هاي اجرايي براي نشان دادن ارتباط بـين بودجـه و اهـداف عملكـرد، برنامـه     ارائه كرد، دستگاه

البته كنگره، اعتبارات را بر حسب اهداف عملكرد، اختصاص . كنندعملكرد خود را به كنگره ارسال مي

.شوداي انجام ميهاي بودجهاجرايي و رديفهايدهد و توزيع اعتبارات، بر حسب دستگاهنمي

هـاي اجرايـي و   هاي اجرايي و كنگره، به دنبال برقراري ارتباط بهتر بين عملكرد برنامهدستگاه

هـاي بـين سـاختار اهـداف     دليل تفـاوت ويژه بههاي اجرايي، بهبيشتر دستگاه. اي هستندمنابع بودجه

در . ساختن بودجه با اهداف عملكرد با مشكل روبرو هسـتند اي، در مرتبط هاي بودجهعملكرد و رديف

كـه  اي، بر مبناي تشكيلات سـازماني دولـت هسـتند، درحـالي    هاي بودجهحال حاضر، برخي از رديف

مشكل ديگر، اين اسـت كـه برخـي از    . هاي اجرايي تعيين شده استاهداف عملكرد، بر مبناي برنامه

اي هاي مستقل بودجـه با توجه به رديف. ستگاه، مشترك هستندهاي اجرايي، بين چند داهداف برنامه
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بـراي  . ها را دچار مشكل كنـد تواند محاسبة چگونگي توزيع اعتبارات بين اين دستگاهآنها، اين امر مي

.رفع اين مشكلات، اقداماتي در حال انجام است

عملكرد سالانه اسـتفاده  هاي اجرايي، از برنامةهاي اجرايي، در مديريت برنامهمسئولين دستگاه

هـاي اسـتراتژيك و   اين مسئولين بايـد بـراي دسـتيابي بـه اهـداف تعيـين شـده در برنامـه        . كنندمي

اي منتشـر  هاي عملكرد سـالانه هاي عملكرد سالانه، پاسخگو باشند و به همين منظور، گزارشبرنامه

.گيرندشوند كه مورد ارزشيابي قرار ميمي

، عملكـرد واقعـي را بـا نتـايج و محصـولات منـدرج در برنامـة        "لانههاي عملكرد ساگزارش"

اگر بعضي از اهداف، محقق نشده باشـد، توضـيحات لازم   . دهندعملكرد سالانه، مورد مقايسه قرار مي

هـاي عملكـرد   گـزارش . شـود شود و برنامة زمان بندي جديد براي تحقق آن مشـخص مـي  ارائه مي

هاي اجرايي تكميـل شـده در سـال    هادهاي مربوط به ارزشيابي برنامهها و پيشنسالانه، خلاصة يافته

.شودمالي را نيز شامل مي

هاي عملكرد سالانه در اختيار رئيس جمهور، كنگـره و مـدير دفتـر مـديريت و بودجـه      گزارش

(OMB)هـاي عملكـرد بيشـتر    گـزارش . گيرد و دسترسي آن، براي عموم نيز ميسر اسـت قرار مي

.رايي از طريق اينترنت نيز قابل دسترسي استهاي اجدستگاه

بر اساس . شدهاي اجرايي تعيين ميهاي اجرايي دستگاهقبلاً اهداف عملكرد، فقط توسط شاخه

مقرراتي كه اخيراً به تصويب كنگره رسيده است، در مجلـس، نماينـدگان قبـل از بررسـي و تصـويب      

.عملكرد را مشخص كنندهاي اجرايي، بايد اهداف قوانين مربوط به برنامه

گيرينتيجه. 7

ريزي و هاي طراحي نظام بودجههاي اجرا، گزينههدف اين مقاله، ارائة چارچوب، انگيزه، چالش

به همين دليل، به تجربيـات نـه كشـور    . هاي واقعي و تجربي آن بودمديريت مبتني بر نتيجه و روش

مهمتـرين نتـايج ايـن    . مـذكور اشـاره شـد   عضو سازمان همكاري اقتصادي و توسعه در اجراي نظام

:توان به شرح زير خلاصه كردبررسي را مي
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ريزي و مديريت مبتني بر نتيجه، از طريق افزايش دامنه و نوع اطلاعـات  اجراي روش بودجه-

آنچه واقعاً براي سياستمداران و . دهدريزي را توسعه ميايجاد و استفاده شده، گسترة مديريت و بودجه

ريـزي و مـديريت   ها است كه بايد هدف اصلي نظام بودجـه ه، مهم است، نتايج حاصل از فعاليتجامع

.باشد

آورد و امكـان  ستانده را پديد مي-ريزي و مديريت مبتني بر دادهاين روش، يك نظام بودجه-

.كندريزي فراهم ميهاي عملكرد، مانند اثربخشي را در نظام بودجهتلفيق شاخص

افـزايش  : انـد از انـد، عبـارت  ه موجب اجراي اين نظام در كشورهاي مـذكور شـده  عواملي ك-

هـاي اجرايـي،   هـا و برنامـه  ها، تـدوين بهتـر سياسـت   كارايي و اثربخشي بخش دولتي، بهبود آموخته

.افزايش شفافيت و پاسخگويي

تحقق نتـايج،  گيري ميزان اندازه: اند ازهاي موجود در اجراي نظام نيز عبارتمهمترين چالش-

هاي مختلف در ارزشيابي، بررسي نتـايجي كـه بـين چنـد سـازمان مشـترك       يابي نتايج، سليقههزينه

مديريت انتظارات در خصوص . گيري و اجراهستند و مشكلات مربوط به فرآوري اطلاعات در تصميم

.شوداهداف و سرعت دستيابي به آنها نيز مشكلي اساسي محسوب مي

: انـد از مهمترين مسايل در اين باره عبـارت . تنوعي از طراحي نظام اشاره شدهاي مبه گزينه-

گيـري  ها، اختيارات و پاسخگويي در مقابل اهداف، اندازهبندي، توزيع ممنوعيتقابليت كاربرد و مرحله

.نتايج و استفاده از اطلاعات

و فراينـدها در  هاي اتخاذ شده، متفاوت بـوده اسـت و تجديـد سـازمان اسـناد بودجـه       روش-

هـاي سـالانه بـر فراينـدهاي     هاي اسـتراتژيك و گـزارش  استراليا، نيوزيلند و فرانسه تا افزودن برنامه

.شودموجود در آمريكا و كانادا را شامل مي

هاي ها و ستاندهدريافتند كه نياز روزافزوني به افزايش شفافيت فعاليتOECDكشورهاي عضو -

ها ها و نتايج و افزايش كارايي و اثربخشي در اجراي برنامهي فعاليتدولت، تقويت پاسخگويي برا

ريزي بخش عمومي را تحت تأثير قرار دهد، تا جايي كه اين اهداف، مديريت و بودجه. وجود دارد

رود اجراي روش مبتني بر نتايج، ادامه يابد تا به ميزان كافي در كشورهاي مزبور توسعه پيدا انتظار مي

.هاي آينده، به ساير كشورها نيز گسترش يابدسالكند و در 
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ابهامـاتي نيـز در تعريـف ايـن     گيرنـد و  هـاي موجـود را در برنمـي   ها، تمامي نسـبت كه اين شاخص

.1ها وجود داردشاخص

. ها و نتايج نشان داده شـده اسـت  ها، ستاندهها، دادههاي ممكن بين هزينه، نسبت1در جدول 

كنند، عموماً بـه سـه نـوع بررسـي     شود كه كشورهايي كه نظام مبتني بر نتيجه را اتخاذ ميفرض مي

: علاقمند هستند

فراينـد سياسـتگذاري و يـادگيري بخـش دولتـي هسـتند و بنـابراين        آنهـا خواسـتار بهبـود   ) 1

خواهند از تجزيه و تحليل قبل و بعد از استقرار نظام، آگاه باشند،مي

ها و نتـايج، دانـش خـود را    ها، داده و ستاندههاي بين هزينهخواهند با تحليل نسبتآنها مي) 2

بهبود بخشند و 

بينـي شـده، بـر    هـاي پـيش  هاي واقعي و هزينهت بين هزينهخواهند با مقايسة نسبآنها مي) 3

.دانش و پاسخگويي خود بيفزايند

:دهدها و نتايج را نشان ميها، ستاندههاي واقعي، دادهجدول زير، نسبت بين هزينه

بعد از اجراي نظام): 1(جدول 

واقعي

نتايجهاستاندههادادههاهزينه

واقعي

124ها هزينه

35هاداده

6هاستانده

نتايج

براي مثال، در بعضي از كشورها مانند انگليس، مفهوم اثربخشي به صورت نسـبت نتـايج بـه محصـولات تعريـف      . 1
بيني شـده  به نتيجة پيشكه در برخي ديگر، مانند دانمارك، تلقي از اثربخشي، نسبت نتيجة واقعي شود، درحاليمي
.است
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و ارزش پـولي  ) 6نسبت (، اثربخشي )3نسبت (، كارايي )1نسبت (جويي علاوه بر مفاهيم صرفه

نيز نشـان داده شـده اسـت كـه در     ) 2نسبت (ها ها به هزينه، در جدول فوق، نسبت ستانده)4نسبت (

همچنـين  . كنندگان، ضـروري اسـت  ابت بين عرضهگذاري محصولات و رقهاي مبتني بر قيمتنظام

كه پيامد كاربرد روش نتايج، براي مقاصـد  ) 5نسبت (هاست جدول فوق، شامل نسبت نتايج به هزينه

.تخصيص مجدد است

ويـژه،  بـه . براي يادگيري و پاسخگويي اهميت دارند1ها در جدول هاي مربوط به هزينهنسبت

هـاي  هـاي بـين هزينـه   ه شده است، در مورد پاسخگويي، نسـبت نشان داد2طور كه در جدول همان

ريـزي و  ها، در كشورهايي كه داراي نظـام بودجـه  هاي واقعي و ساير شاخصبيني شده به هزينهپيش

.مديريت مبتني بر محصولات و نتيجه هستند، از اهميت زيادي برخوردار است
بعد از اجراي نظام: 2جدول 

بيني شدهپيش

نتايجهاستاندههادادهاههزينه

واقعي

7ها هزينه

8هاداده

9هاستانده

10نتايج

گـذاري، ارزيـابي عملكـرد و ارزشـيابي بعـد از اجـراي نظـام، بـه ميـزان قابـل           هـدف مفاهيم،

.هاي فوق هستنداي، مبتني بر شاخصملاحظه

و ارزشيابي قبل از اجراي نظام، با اسـتفاده  ، شش شاخص مرتبط با تجزيه و تحليل 3در جدول 

در واقع، اين تجزيه و تحليل، بـه  . از ايدة يك روش مبتني بر محصول يا نتيجه نشان داده شده است

ها بـه نتـايج   يا هزينه) 12نسبت (ها به محصولات ها بر اساس نسبت هزينهريزي فعاليتمعني برنامه

ديراني است كه مسئوليت اجرا بر اساس اهداف را بـر عهـده   و واگذاري ساير مسايل به م) 14نسبت (

.دارند
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قبل از اجراي نظام: 3جدول 

بيني شدهپيش

نتايجهاستاندههادادههاهزينه

بينيپيش

شده

111214ها هزينه

1315هاداده

16هاستانده

نتايج

نسـبت  16هـا، بـه   شود كه كل اين نسـبت ظه ميملاح3هاي ممكن در جدول با ادامة نسبت

هـا و  بنابراين، اضـافه كـردن سـتانده   . رسدريزي و مديريت مبتني بر عملكرد ميمهم در نظام بودجه

. شـود طور بالقوه، موجب پيچيدگي اطلاعـاتي و كنتـرل نظـام مـي    ريزي و مديريت، بهنتايج و بودجه

بـراي مقابلـه بـا ايـن     . دهـد ش از حد را افزايش مـي همچنين، اين پيچيدگي خطر ايجاد اطلاعات بي

هـاي اسـتراتژيك   هاي اجرا در هر كشور، بايد برخي از تصميمها و چالشمشكلات، با توجه به انگيزه

.براي طراحي نظام اتخاذ شود


