
 بررسي و تحليل استراتژيك استقرار نظام بودجه ريزي عملياتي
 ) SWOT با استفاده از روش ماتريس ( در شهرداري اصفهان

 ۴ نوشين والياني ۳ زهره محمد نبي ۲ سعيد فرداني ۱ سعيد ابراهيمي

 چكيده
 عملياتي در شهرداري در اين مقاله به بررسي و ارائه استراتژي هاي استقرار نظام بودجه ريزي

 تواند ضمن شفاف ص هدفمند اعتبار به فعاليتهاي سازمان مي ي خص شك ت بي . اصفهان پرداخته شده است
 در . سازي نحوه توزيع منابع، امكان پايش عملياتي و انتظار براي دسترسي به نتايج هزينه ها را فراهم سازد

 ري در افزايش كارآيي و اثر بخشي اعتبارات خواهد عملياتي گام موث ريزي استفاده از روش بودجه اين حوزه
 هدف از اين مقاله تبيين جايگاه و چگونگي عمل در جهت استقرار و اجراي يك نظام مناسب و كارامد . بود

 . بودجه ريزي عملياتي در شهرداري است
 بر اساس بدين منظور . اين مقاله از منظر هدف كاربردي و از منظر روش از نوع توصيفي تحليلي است

 ها و تهديدها در جهت استقرار و اجراي نظام بودجه به تحليل نقاط قوت، ضعف، فرصت SWOT الگوي
 تحليل فوق در چارچوب . ريزي عملياتي در شهرداري و شناخت استراتژي هاي مناسب پرداخته شده است

 ، مديريت عملكرد، نظام آمار و اطلاعات، برنامه ريزي، تحليل هزينه ها : مدل الماس و از شش منظر
 مديريت تغيير و نظام پاداش و پاسخگويي صورت گرفته و در نهايت به استخراج استراتژي ها منجر شده

 نتايج نشان مي دهد كه تدوين هدفهاي كمي واقع بينانه در لايه مياني به عنوان حلقه ارتباطي برنامه . است
 تم يكپارچه اطلاعاتي، استقرار سيستم حسابداري استراتژيك سازمان با برنامه عملياتي، فراهم سازي سيس

 تعهدي و تبيين و اصلاح جايگاه تمامي بخشهاي سازمان به عنوان صاحبان فرآيند بودجه ريزي ضمن
 . ها در اين حيطه مي باشد لازم  از جمله مهمترين استراتژي فرهنگسازي هاي

 تهديد و استراتژي بودجه ريزي عملياتي، نقاط قوت، ضعف، فرصت، : واژه هاي كليدي

 دانشگاه شيخ بهايي و مدرس مديريت مطالعات و پژوهش شهرداري اصفهان ۱
 هرداري اصفهان مديريت برنامه ريزي و بودجه ش – گروه برنامه ريزي و ارزيابي عملكرد ۲
 كارشناس مديريت صنعتي ۳
كارشناس مديريت بازرگاني ۴



۲ 

 مه مقد
 نظام بودجه ريزي عملياتي به عنوان يك نظام مديريتي براي ارتقاي كارآيي و اثربخشي مصرف منابع سازماني مورد توجه جدي

 در اين نظام اعتبارات بودجه اي بر مبناي عملكرد واحدهاي سازماني در راستاي توليد . دولت ها در سطوح ملي و محلي بوده است
 تخصيص مي يابد و يا همان اهداف كوتاه مدت و يا دستيابي به پيامدها و يا همان اهداف بلندمدت، ) محصولات و خدمات ( ي ها خروج

 توليد خروجي ها و دستيابي به اهداف و فعاليت ها، بدين ترتيب سازمان به سمت افزايش شفافيت در نحوه مصرف منابع براي انجام
 بودجه به عنوان بيان مالي عمليات اجرايي مهمترين سند . ) ۱۳۸۷ گروه مشاوران پنكو، ( يشتر سوق مي يابد استراتژي ها و نيز پاسخگويي ب

 نظام بودجه ريزي . مالي است كه دستگاههاي اجرايي را در دستيابي به اهداف سند چشم انداز و انجام اثربخش وظايف خود ياري مي كند
 اي به نتايج اقدامات به اهداف صرفه جويي ،كارآيي و اثربخشي ند اعتبارات بودجه ا پيو عملياتي با هدف نتيجه محوري سعي مي كند تا ب

 . جويي و اثربخشي است در واقع تأكيد بودجه عملياتي بر صرفه . بودجه دست يابد
 قابل هدف غايي بودجه ريزي عملياتي كمك به اتخاذ تصميمات عقلايي درباره تخصيص و تعهد منابع دولت بر اساس پيامدهاي

 . دستگاه را در طول زمان منعكس مي كند ) عملكرد ( سنجش مي باشد كه نتايج قابل انتظار

 كليات - ۱
 ارتباط شاخص عملكرد و - ۲ ارتباط بودجه با نتيجه - ۱ : باشد وجه مشترك تمام تعاريف بودجه ريزي عملياتي حول دو نكته مي

 برنامه سالانه به همراه بودجه سالانه كه رابطه : دجه ريزي عملياتي عبارت است از بو به اين ترتيب مي توان گفت . ) ۱۳۸۶ دهقان ( ارزيابي
 اين بدان معني است كه با هر ميزان . ميان ميزان وجوه تخصيص يافته به هر برنامه و نتايج بدست آمده از آن برنامه را نشان مي دهد

 مفاهيم بنيادين اين نظام، بحث و مذاكره در مورد اهداف و . عيين شود مخارج انجام شده در هر برنامه مي بايد مجموع معيني از اهداف ت
 . است پاسخگو ساختن زيردستان در مورد دستيابي به آنها

 ضرورت - ۱ - ۱
 مجموع كوشش هايي كه صرف تدوين بودجه و . مي دانند » فرآيند تخصيص منابع محدود به نيازهاي نامحدود « بودجه بندي را

 » كمياب « و به اصطلاح اقتصادي نبوده از منابعي است كه معمولاً در حد كفايت » حداكثراستفاده « منظور به ي شود تخصيص منابع م
 ضرورت دارد به نحوي از هر يك از منابع محدود استفاده گردد كه در تبديل كل » اهداف مطلوب « بنابراين در راه رسيدن به . هستند

 . استفاده به عمل آمده است منابع به پول بتوان گفت با حداقل هزينه، حداكثر
 . نمايد مي مشخص بودجه هدفها و راهبردها را به صورت عبارتهاي مالي درآورده و راه اجراي برنامه و كنترل پيشرفت آنها را

 ): ۱۳۷۷ فرج وند، ( دليل عمده به بودجه بندي نيازمندند ۳ سازمانها به
 ورد نياز اجراي برنامه ها شناساندن منابع م - ۲ نشان دادن مفهوم مالي برنامه ها - ۱
 بدست آوردن معيارهاي سنجش، نظارت وكنترل نتيجه ها در مقايسه با برنامه ها - ۳

 : بطور كلي نظام بودجه ريزي عملياتي داراي سه مشخصه مي باشد
 . چارچوب بودجه بايد به نحوي باشد كه تصميم گيري و اولويت بندي را تسهيل كند - ۱
 . ه نحوي باشد كه پاسخگويي را تقويت كند ساختار بودجه بايد ب - ۲
 ). ۱۳۸۴ عبادي، ( شود ساختار برنامه در يك راهبرد وسيع تر تعريف شده و به اهداف جزيي محدود نمي - ۳

 : است قابل تبيين بودجه ريزي عملياتي يك مفهوم در حال گذار بوده كه مراحل تكامل آن به شرح زير
 نها به تهيه فرم هاي مربوطه و شناسايي خدمات سازمان ها و تعيـين قيمـت تمـام شـده در اين نظام ت : بودجه عملياتي نمايشي - ۱

 . بسنده مي شود و مايشي از بودجه عملياتي شكل مي گيرد
 ) محصولات و خـدمات ( در اين نظام بودجه ريزي علمياتي، سازمان اقدام به شناسايي خروجي ها : بودجه عملياتي خروجي محور - ۲

 . منجر به اين توليد اين خروجي ها مي شود، مي پردازد و نيز فعاليت هايي كه
 در اين نظام بودجه  ريزي عملياتي، سازمان تلاش مي كند در كنار شناسايي خروجي هـا و فعاليـت : بودجه عملياتي پيامد محور - ۳

). ۱۳۸۷ گروه مشاوران پنكو، ( نيز اقدام كند ) اهداف بلند مدت ( ها به شناسايي پيامدها



۳ 

 تعاريف بودجه ريزي عملياتي هيم و مفا - ۲ - ۱
 بودجه اي كه بر اساس وظايف ، عمليات و پروژه هايي كه : بودجه ريزي عملياتي يا بودجه بر حسب عمليات عبارت است از

 توجه خريداري مي كند و يا به عبارتي به جاي توجه به وسايل اجراي فعاليت ها،خود فعاليت و مخارج كارهايي كه بايد انجام شود، مورد
 . ) ۱۳۸۴ ، مك گيل ( قرار مي گيرد

 بودجه ريزي عملياتي در واقع همان بودجه برنامه اي است كه به نحو دقيق تر و روشن تري اجراي برنامه ها را از ديدگاه فايده و
 استقرار . مي كند هزينه تجزيه و تحليل مي نمايد و به علل افزايش قيمت تمام شده واقف مي گردد و در نهايت به مديريت سازمان كمك

 اين سيستم مستلزم وجود اطلاعات دقيق در مورد اجراي برنامه ها ، فعاليت ها و عمليات هر واحد است لذا حركت به سوي بودجه
 استوار بودجه ريزي عملياتي بر پايه چهار اصل زير . عملياتي موجب گسترش و نگهداري حسابها و جزئيات در امور مالي دستگاه مي باشد

 : ) ۱۳۸۵ قادري و فرزيب، ( است
 استفاده از استانداردها ) د استفاده از فرم ها ) ج روش اندازه گيري كار ) ب حسابداري قيمت تمام شده ) الف

 بودجه عملياتي محصول . در بودجه ريزي عملياتي منابع بر اساس اولويت امور و نتايج قابل اندازه گيري تخصيص داده مي شوند
 سازماني مربوط معيارهاي اتژيك است كه در آن تصميمات مربوط به تخصيص بهينه منابع بر پايه نتايج پذيرفته شده و برنامه ريزي استر

 . ). ۱۳۸۵ رئيس سركنديز، ( به اهداف كلي،اختصاصي، استراتژي ها و برنامه هاي عملياتي هر سازمان صورت مي گيرد
 در مقوله بودجه ريزي عملياتي، تمركز بر وظايف يا فعاليت ها : مي كند كميسيون هوور، بودجه ريزي عملياتي را اينگونه تعريف

 . است يعني بر تحقق اهداف به جاي اينكه بر فهرست كاركنان دولت يا مجوزهاي خريد متمركز شود
 مورد انتظار را بودجه ريزي عملياتي يك برنامه تلفيق عملكرد و بودجه سالانه مي باشد كه روابط بين سطح اعتبارات برنامه و نتايج

 . قدار معيني از اعتبارات بدست آيد يا مجموعه اي از هدفها بايد با م همچنين تأييد مي كند كه يك هدف . نشان مي دهد
 روشها : تعريفي كه توسط صندوق بين المللي پول از بودجه ريزي عملياتي عنوان شده است بودجه ريزي عملياتي عبارت است از در

 گاه هاي اجرايي را با خروجي ها و پيامدهاي آنها از طريق بكارگيري بين اعتبارات تخصيص يافته به دست باط و سازوكارهايي كه ارت
 موضوع اساسي در يك نظام سه همانگونه كه از اين تعريف استنباط مي شود . اطلاعات عملكردي در تخصيص منابع تقويت مي سازد

 : بودجه ريزي عملياتي مشاهده مي شود
 براي مثال در شهرداري ابتدا لازم است يك هدف كمي سالانه مانند توليد يك . س عملكرد تخصيص مي يابد بودجه بر اسا . ۱

 ميليون مترمربع فضاي سبز تعيين و سپس به صورت دوره اي ارزيابي شود كه عملكرد شهرداري در توليد فضاي سبز در قبال هدف از
 امه ريزي و ارزيابي عملكرد بر مبناي اهداف در نظام بودجه ريزي عملياتي ضروري بنابراين برن . پيش تعيين شده به چه ميزان بوده است

 . است
 در مثال فوق ، . موضوع محاسبه بهاي تمام شده محصولات و خدمات نيز از عناصر اصلي يك نظام بودجه ريزي عملياتي است . ۲

 . توليد فضاي سبز نهفته است در محاسبه بهاي تمام شده هر يك متر مربع
 بنابراين با توجه به نكات فوق الذكر سه عنصراصلي در . كارآيي سازمان در نحوه مصرف منابع براي توليد خروجي هاست ميزان . ۳

 گروه مشاوران ( برنامه ريزي، محاسبه بهاي تمام شده و ارزيابي عملكرد : نظام بودجه ريزي عملياتي قابل توجه است كه عبارتند از
 . ) ۱۳۸۷ پنكو،

 بر اساس وظايف، عمليات و پروژه هايي كه سازمان هاي دولتي تصدي اجراي آنها را به عهده دارند تنظيم بودجه ريزي عملياتي
 در تنظيم اين نوع بودجه به جاي توجه به كالاها و خدماتي كه دولت خريداري مي كند و يا به عبارتي به جاي توجه به وسايل . مي شود

 در بودجه عملياتي علاوه بر تفكيك . ارهايي كه بايد انجام شود ، مورد توجه قرار مي گيرد اجراي فعاليت ها ، خود فعاليت ها و مخارج ك
 اعتبارات به وظايف ، برنامه ها، فعاليت ها و طرح ها، حجم عمليات دولت و دستگاه هاي دولتي طبق روش هاي علمي مانند حسابداري

 . ) ۱۳۷۷ وند، ج فر ( قيمت تمام شده محاسبه و اندازه گيري مي شوند
 بودجه ريزي عملياتي پديده كاملاً جديدي نمي باشد، بلكه نظام تكامل يافته و متشكل از برخي از جنبه ها و عناصر مفيد ساير

 . ) ۱۳۸۶ يوسف نژاد، ( بودجه ريزي هاي تجربه شده در گذشته مي باشد

مزاياي بودجه ريزي عملياتي - ۳ - ۱



۴ 

 : ت و مزاياي ديگرآن عبارتند از مهمترين مزيت بودجه ريزي عملياتي صرفه جويي اس
 شفاف سازي فرآيند بودجه ريزي ) ۱
 صرفه جويي اقتصادي ) ۲
 پرهيز از موازي كاري ) ۳
 ارتقاي كارآمدي ) ۴
 افزايش كارآيي و اثربخشي عملكرد دولت و سازمانها از طريق تمركز منابع در جهت ضروري ترين و مهمترين نتايج ) ۵
 براي استفاده از منابع محدود كشور اصلاح و بهبود تصميم گيري در مورد مؤثرين راه ) ۶
 بهبود عملكرد از طريق پيوند دادن بودجه و عملكرد برنامه ) ۷
 . مسئوليت پذيرتر ساختن مديران در قبال تصميماتي كه روي نتايج بودجه تأثير مي گذارند ) ۸
 برنامه در فرآيند كنترل و و سنجش عملكرد بودجه با سنجش عملكرد و برنامه بودجه ج حمايت بهتر مديريت توسط پيوند نتاي ) ۹

 . گزارش نتايج
 قابل سنجش و اهداف داراي اولويت اي ارائه سيستم و فرآيندي كه در آن تصميم گيري هاي مربوط به بودجه اساساً بر پايه ) ۱۰

 . صورت مي گيرد
 سازند ن پذير مي عات عملكرد خود را امكا اگر چه بسياري از دولت ها دسترسي به اطلا : افزايش پاسخگويي بر اساس نتايج ) ۱۱

 ، اما در وراي بحث هاي سياسي، اطلاعات عملكرد منتج از بودجه ريزي عملياتي مي تواند به شيوه هاي مختلف نظير اسناد بودجه اي
 . برنامه هاي راهبردي و گزارش عملكرد به اطلاع عموم برسد

 مايلند كارآيي عملياتي برنامه ها و فرآيندهاي اطلاعات عملكرد بيشتر مورد استفاده مديراني است كه : بهبود مديريت عملكرد ) ۱۲
 . كاري خود را افزايش دهند

 ريزي تن برنامه مرتبط ساخ . در بودجه ريزي عملياتي منابع با شاخص هاي عملكرد مرتبط مي شود : بهبود نحوه تخصيص ) ۱۳
 ). ۱۳۸۴ پناهي، ( بع بر مبناي هدف است راهبردي به تخصبص منابع يكي از الزامات اصلي تخصيص منا

 دهد و نگي ايجاد اين روابط را توضيح مي را مشخص مي كند و نيز چگو » نتايج « و » هزينه « بودجه ريزي عملياتي روابط بين ) ۱۴
 مديران مي توانند بكارگيري منابع را مورد بررسي قرار داده و چگونگي برقراري ارتباط » واقعيتها « و » برنامه ها « بهنگام بروز انحراف بين

 بعبارت ديگر بودجه . منابع و نتايج مورد انتظار را به منظور تعيين اثربخشي و كارآيي برنامه ها مورد تجزيه و تحليل قرار دهند بين اين
 . ) ۱۳۸۷ گروه مشاوران پنكو، ( ريزي عملياتي بر دو موضوع ستانده و ارتباط بين ستانده يا توليد و نتيجه يا رضايت مردم تأكيد دارد

 در بودجه ريزي عملياتي نيازي به تغيير در . است اجرايي بزرگترين مزيت بودجه ريزي عملياتي،كنترل بهتر نهاد و در نهايت اينكه
 . ) ۱۳۸۶ صالحي، ( سياستگذاري اقتصادي نيست، تنها كنترل دولت و نظارت بر عملكرد دولت آسان تر مي شود

 ريزي عملياتي در سازمانهاي دولتي مشكلات پياده سازي بودجه - ۴ - ۱
 من انتقاد از تداوم بودجه ريزي سنتي، مقاومت بدنه اجرايي ساختار دولتي را از جمله مشكلات اصلي عملياتي كردن بودجه مي ض

 : ) ۱۳۸۶ محمودي، ( مي توان به موارد زير اشاره نمود ي بودجه ريزي عملياتي ي مشكلات اجرا از ديگر . باشد
 تهيه اطلاعات معنادار ضعف در . ۱
 و بي فايده توليد اطلاعات مازاد . ۲
 . تمايل سازمانهاي نظارتي جهت كنترل دقيق روي اقلام هزينه اي به خاطر اجبار به پيروي از قانون بودجه . ۳
 . اين اصلاحات در اصلاحات وسيع تر بودجه بويژه اصلاحات مربوط به افزايش تفويض اختيارات اعمال ناكامي در . ۴
 ازمانها و سطح كلان كشور فقدان تلقي واحد از مفهوم بودجه عملياتي در سطح س . ۵
 وجود قوانين متعدد و احياناً متناقض و نبود متولي قدرتمند . ۶
 ) وظيفه ارشادي ( تعريف نشدن و تفكيك نكردن وظايف حاكميتي و تشريح ساير وظايف . ۷
 توجه نكردن به تحقق مقدمات اجراي قانون مديريت خدمات كشوري . ۸
تعيين شاخصهاي اندازه گيري عملكرد ضعف در . ۹



۵ 

 تعيين هدفهاي كمي هر برنامه و فعاليت به منظور اندازه گيري آنها ضعف در . ۱۰
 وجه بيشتر به نظارت عملياتي و بررسي عمليات دستگاههاي اجرايي و مقايسه آنها با اهداف كمي موافقتنامه هاي متبادله و ت . ۱۱

 ) ۱۳۸۷ گروه مشاوران پنكو، ( هدفهاي كمي برنامه ها و فعاليتها به منظور ممانعت از انحراف حين اجرا از اهداف برنامه
 ردگرا به جاي نظام ارزيابي فرآيندگرا ارزيابي عملكرد نتيجه محور و عملك استقرار نظام . ۱۲

 اهداف بودجه ريزي عملياتي - ۵ - ۱
 هدف نهايي بودجه ريزي عملياتي كمك به اتخاذ تصميمات عقلايي درباره تخصيص و تعهد منابع دولت بر اساس پيامدهاي قابل

 ريزي عملياتي مقاصد و بودجه ، با اين تفسير . نعكس مي كند دستگاه را در طول زمان م ) عملكرد ( اشد كه نتايج قابل انتظار سنجش مي ب
 : اهداف زير را دنبال مي كند

 ارائه مبناي صحيح براي اتخاذ تصميم در خصوص تخصيص منابع ) ۱
 . ل حصول است تعيين نتايج قابل سنجش و مورد انتظار كه از يك تخصيص بودجه خاص قاب ) ۲
 . تمركز فرآيند تصميم گيري روي مهم ترين مسائل و چالش هايي كه دستگاه با آن مواجه است ) ۳
 ايجاد يك فرآيند منطقي براي تصميم گيري در خصوص بودجه كه به طور مستقيم با فرآيند برنامه ريزي، اجرا و كنترل ، ) ۴

 . ارزيابي و گزارش عملكرد در ارتباط مي باشد
 بين بودجه و نتايج عملكرد برنامه ايجاد ارتباط ) ۵
 . تمركز فرآيند تصميم گيري روي مهمترين مسائل و چالش هايي كه دسنگاه با آن روبروست ) ۶
 . ارائه مبنايي براي پاسخ گويي بيشتر در قبال استفاده از منابع كشور ) ۷
 ها افزايش كارآيي مديريت هزينه ها و صرفه جويي در هزينه ) ۸

 زي عملياتي عناصر كليدي بودجه ري - ۶ - ۱
 ويژگي كليدي نظام بودجه ريزي عملياتي تلفيق اهداف نظام مديريت بودجه با پاسخگويي مناسب است بـه عبـارت ديگـر عملكـرد

 : عناصـر كليـدي عبارتنـد از ). ۱۳۸۶ و ۱۳۸۲ ، كشـور سازمان مديريت و برنامـه ريـزي ( خوب تشويق و عملكرد نا مطلوب تنبيه مي شود
 جمـع آوري و ، اولويـت بنـدي و تخصـيص منـابع ، معيارهاي سنجش عملكـرد ، هاي عملياتي برنامه ، راتژي ها است ، اهداف قابل سنجش

 ارزشيبابي، بازنگري، ارزيابي و گزارش نتايج و پايش نتايج

 مراحل بودجه ريزي عملياتي - ۷ - ۱
 : زير را عنوان نمود براي انجام بودجه ريزي عمليات بطور خلاصه مي توان مراحل

 . هاي راهبردي دستگاههاي اجرايي و سازمانها ساختار بودجه و سازماندهي آن بر اساس برنامه تجديد -
 . تشريح و تصريح رابطه ساختار سازمان با بودجه هاي عملياتي از بالا به پايين -
 . مرتبط ساختن فعاليتهاي روزمره به بودجه براساس شاخص ها -
 . به اهداف استخراج هزينه كامل فعاليت جهت تسهيل دستيابي -

 مراحل بودجه ريزي عملياتي و ارتباط بين بودجه با برنامه هاي راهبردي از يك طرف و بودجه با فعاليت هاي روزانه از طـرف ديگـر
 : ) ۱۳۸۴ پناهي، ( را مي توان در قالب نمودار زير ارائه كرد

 ) ۱۳۸۴ پناهي، ( مراحل بودجه ريزي عملياتي - ۱ نمودار

 آرمان راهبردي عملياتي هدف راهبردي مان راهبردي آر بيان رسالت
 شاخص برنامه شاخص عملكرد ساليانه ي ت ليا هدف عم آرمان عملياتي ساليانه

بودجه ) وظيفه ( فعاليت فرعي فعاليت



۶ 

 مراحل اجراي بودجه ريزي عملياتي - ۸ - ۱
 در اين مرحله بايد محيط پشتيبان تغييـر واصـلاح نظـام بوجـه : مرحله كسب توافق و حمايت اشخاص تاثير گذار و تعيين كننده - ۱

 رخ نامحسوس يـا محسوسـي هاي در مراحل گذار به نظام بودجه ريزي عملكردي، مقاومت . ريزي واگذار به بودجه عملياتي شكل دهي شود
 . سيب در اين مرحله از فراگرد استقرار نظام يادشده مي باشد آ كه اين امر از نقاط مستعد مي دهد
 موجب انتظـام امـور و ، تهيه برنامه زمان بندي يا تقويم اجراي دقيق : تهيه و تنظيم برنامه و زمان بندي اجراي بودجه عملكردي - ۲

 . سامانه جديد بودجه ريزي عملياتي مي گردد تسهيل عبور از نظام فعلي به سوي
 برگزاري دوره هاي آموزش به شيوه كارگاهي ، نشست هاي تـوجيهي بـا اعضـاي مـوثر مجلـس : فراهم سازي آموزشهاي لازم - ۳

 اي و قانونگذاري و كميسيون هاي تخصصي، سياستگذاران، كارشناسان مرتبط و مديران دستگاه هاي اجرايي، بـراي تفهـيم مفـاهيم پايـه
 جديد نظام بودجه ريزي بر مبناي عملكرد، نقش برنامه ريزي استراتژيك و شاخصهاي عملكرد در نظام موصوف و سـازو كارهـاي طراحـي
 و توسعه آنها و بسياري مطالب آموزشي ديگر با هدف كاستن سوء تفاهم ، ترس و مقاومت اشخاص ذي مداخل از الزامات راهبري فرآينـد

 . مي باشد بودجه ريزي عملياتي
 برنامه ريزي راهبـردي ابـزار بسـيار مهمـي بـراي تصـميم گيـري : بازنگري و توسعه برنامه هاي راهبردي دستگاه هاي اجرايي - ۴

 با وجود اينكه برنامه ريزي راهبردي ميان برخي كشورها رايج شده ، ولي هنـوز ايجـاد پيونـد . آگاهانه و تعيين اولويت هاي آينده مي باشد
 بودجه ريزي عملياتي ظرفيت ايجاد اين پيونـد مهـم . نامه ريزي راهبردي اهداف بودجه هاي سنواتي كار دشواري مي نمايد ميان اهداف بر
 برنامه هاي راهبردي دستگاه هاي اجرايي نقش پايه اي در بودجه ريزي استراتژيك كشور داشـته و زمينـه مناسـبي بـراي . را دارا مي باشد

 . فراهم مي نمايند تصميم گيري بودجه هاي سالانه
 دولت هايي كه سامانه بودجه ريزي عملياتي را آزموده اند، جهت گيري هاي متفـاوتي : طراحي و توسعه بودجه و تخصيص منابع - ۵

 جهـت گيـري هزينـه يـابي بـر عمده در اين زمينه هاي را در ايجاد و توسعه بودجه عملكردي تجربه نموده اند كه جهت گيري
 . دي بر مبناي هزينه واحد مي باشد بودجه بن / مبناي فعاليت

 اغلب كشورها پس از تجربه بودجه ريزي عملياتي، متوجه عـدم سـازگاري و : توسعه سامانه هاي اطلاعاتي و حسابداري پشتيبان - ۶
 . تطابق سامانه هاي حسابداري و بودجه ريزي شده اند

 وقتـي اعتبـارات تخصـيص مـي يابـد، تجزيـه و تحليـل ادواري : پاداش عملكرد و گزارش نمودن پيامدها و نتايج حاصـل از آن - ۷
 . اطلاعات عملكردي براي تعيين انحراف يا عدم انحراف عملكرد ضروري خواهد بود

 . سنجش عملكرد به تنهايي كافي نمي باشد و بايد اقدامي مناسب صـورت داد : اقدام بر روي نتايج و پيامدهاي حاصل از عملكرد - ۸
 ر دستيابي به اهداف عملكردي لزوما ناشي از ضعف مديريت نبوده و از يك مشكل غير قابل كنترلـي ناشـي شـده ناكامي دستگاه اجرايي د

 سيب نظـام بودجـه ريـزي موضـوع آ اين امر از نقاط . باشد در اين صورت جريمه كاهش اعتبار مي تواند عملكرد دستگاه را حتي بدتر نمايد
 . ) ۱۳۸۶ يوسف نژاد، ( گزارش مي باشد

 روش تحقيق اف، سوالات و اهد - ۲
 اهداف پژوهش - ۱ - ۲

 طراحي و اجراي نظام بودجه ريزي عملياتي در شهرداري اصفهان ارزيابي عوامل داخلي موثر بر 
 طراحي و اجراي نظام بودجه ريزي عملياتي در شهرداري اصفهان ارزيابي عوامل خارجي موثر بر 
 ودجه ريزي عملياتي در شهرداري اصفهان ارايه استراتژي هاي مناسب جهت طراحي و اجراي نظام ب 

 سوالات پژوهش - ۲ - ۲
 مهمترين عوامل داخلي موثر برطراحي و اجراي نظام بودجه ريزي عملياتي در شهرداري اصفهان كدامند؟ 

o موثر برطراحي و اجراي نظام بودجه ريزي عملياتي در شهرداري اصفهان كدامند؟ مهمترين نقاط قوت 
o برطراحي و اجراي نظام بودجه ريزي عملياتي در شهرداري اصفهان كدامند؟ موثر مهمترين نقاط ضعف



۷ 

 مهمترين عوامل خارجي  موثر برطراحي و اجراي نظام بودجه ريزي عملياتي در شهرداري اصفهان كدامند؟ 
o ي موثر برطراحي و اجراي نظام بودجه ريزي عملياتي در شهرداري اصفهان كدامند؟ مهمترين فرصتها 
o موثر برطراحي و اجراي نظام بودجه ريزي عملياتي در شهرداري اصفهان كدامند؟ يدات مهمترين تهد 

 استراتژي هاي مناسب جهت طراحي و اجراي نظام بودجه ريزي عملياتي در شهرداري اصفهان كدامند؟ 

 روش تحقيق - ۳ - ۲
 در چـارچوب مـاتريس خراج اطلاعـات است جهت . است پيمايشي اين پژوهش از نظر هدف كاربردي و از نظر روش از نوع توصيفي

SWOT ، نقـاط قـوت، ضـعف، فرصـتها و تهديـدات در قالب مدل الماس بوسيله مصاحبه  منظم از صاحبنظران آگاه به مسـايل شـهري 
 . ارايه شده است قسمت استراتژيهاي هر در نهايت و است شده استخراج

 تواننـد مـي و با استفاده از آن نموده اتريس اطلاعات را با هم مقايسه مديران بوسيله اين م يك ابزار كارآمد بوده و SWOT ماتريس
 ، ST ، اسـتراتژي هـاي WO ، استراتژي هـاي SO استراتژي هاي . ) ۱۳۸۶ ؛ سنايي و عبادي، ۱۳۸۷ باستاني، ( چهار نوع استراتژي ارائه نمايند

 . WT استراتژي هاي
 هاي تهيه ماتريس تهديدات، فرصتها، نقاط ضعف و نقـاط قـوت مقايسه كردن عوامل اصلي داخلي و خارجي از مشكل ترين بخش

 سازمان با استفاده از نقاط قوت داخلي مـي كوشـد از فرصـت هـاي SO در اجراي استراتژي هاي . است و به قضاوت هاي خوبي نياز دارد
 ط ضعف را از بين ببـرد يـا آنهـا را بـه شد مي كوشد اين نقا با هنگامي كه سازمان داراي نقاط ضعف عمده مي . خارجي بهره برداري نمايد

 هنگامي كه يك سازمان با تهديدات عمده مواجه مي شود مي كوشد خود را از دست آنها برهاند و وضع را بـه گونـه . نقاط قوت تبديل كند
 ن بـا ا اسـت كـه سـازم اين WO هدف استراتژي هاي . د كه بتواند بيشتر توجه خود را به بهره برداري از فرصت ها معطوف نمايد ر اي درآو

 ). ۱۳۸۵ ديويد، ( عف داخلي را بهبود بخشد ض شد نقاط و بهره برداري از فرصت هاي موجود در محيط خارج بك

 تبيين مدل - ۳
 عنصـر توانمندسـاز ۲ عنصـر اصـلي و ۳ اين مدل در برگيرنده . مي باشد روش و مدل به كار گرفته شده در اين پژهش مدل الماس

 مـديريت تغييـر،  نظـام : برنامه ريزي، تحليل هزينه ها ومديريت عملكرد و عناصـر توانمندسـاز عبارتنـد از : تند از عناصر اصلي عبار . است
 ) ۱ شكل ( نظام انگيزش پاسخگويي و

 ) مدل الماس ( مدل جامع بودجه ريزي عملياتي - ۱ شكل
 ) ۱۳۸۶ حسن آبادي ونجار صراف، : ماخذ (

 ) عنصر اصلي اول مدل ( برنامه ريزي - ۱ - ۳
 نمـاد بودجـه عمليـاتي را بايـد در . رويكرد برنامه اي به بودجه ريزي يك رويكرد دائمي است و موجب ايجاد ارزش افزوده مي شود

 . برنامه  است ياتي بر اين اساس مهمترين عامل نظام بودجه ريزي عمل . بودجه ريزي بر مبناي عملكرد جستجو كرد
) ل عنصر اصلي دوم مد ( تحليل هزينه ها - ۲ - ۳



۸ 

 در مـورد خـدماتي . است كه منجر به مديريت بر مبناي فعاليت خواهد شد ABC ( ۱ ( رويكرد اين عنصر هزينه يابي بر مبناي فعاليت
 كه قابل اندازه گيري، ارزيابي و كميت پذير باشند مي توان با تخصيص هزينه هاي مستقيم و سربار به موضـوعات هزينـه يـا خـدمات  از

 ته شده، حسابداري قيمت تمام شده، بهاي تمام شده اين خدمات را محاسبه نمود و سپس بـا مـديريت فرآينـدها و طريق روش هاي پذيرف
 و تحليهـاي تجزيـه : دو مرحله زير از اهميت زيادي برخوردار است ABC در طراحي سيستم . محرك هاي هزينه به مديريت قيمت پرداخت

 . شناسايي مركز فعاليت مربوط به ارزش فرايند و
 ) عنصر اصلي سوم مدل ( مديريت عملكرد - ۳ - ۳

 نظام هاي ارزيـابي عملكـرد و گـزارش دهـي عملكـرد بايـد شـامل . عملكرد با شاخص هاي اثر بخش خروجي ها تعريف مي شود
 ي و يـك شـاخص عملكـرد يـك روابطـه علـ . شاخص هايي باشد كه نياز مخاطبين خود از مديران اجرايي تا مديران ارشد را برطرف سازد

 معلولي را بين فعاليتهاي برنامه اي و پيامدهاي برنامه ها رسم مي كند اطلاعاتي كه از شاخص هاي عملكرد بدست مي آيـد تنهـا بخشـي
 مهمترين هدف شاخصها برقراري پيوند بين اطلاعات عملكردي با فراينـد بودجـه و تخصـيص منـابع . از اطلاعات موردنياز مسئولين است

. است
 ) عنصر اول توانمند ساز مدل ( تغيير نظام بودجه ريزي از شكل سنتي به عملياتي مديريت - ۴ - ۳

 هدف اصلي الگوي نوين بودجه ريزي عملياتي  برقراري يك پيوند مستقيم بين تخصـيص منـابع از طريـق بودجـه و عملكـرد مـي
 ت مـي توانـد شـامل اعطـاي اختيـار و انعطافهـاي چنين تغيير رويكردي مستلزم تحول در مديريت سنتي بودجه است كه اين تغييرا . باشد

 افـزايش ميـزان اطمينـان در تـامين بودجـه ( بيشتر به دستگاههاي اجرايي ، فراهم آوردن اطمينان خاطر بيشتر براي دسـتگاههاي اجـراي
 . باشد و افزايش فشار بر دستگاههاي اجرايي براي بهبود مداوم در نتايج برنامه ها ) ن گامهاي موازي ت مسلتزم برداش

 ) توانمند ساز مدل عنصر دوم ( در نظام بودجه ريزي عملياتي و انگيزش نظام پاسخگويي - ۵ - ۳
 اين نظام سبب تقويت پاسخگويي در قابل عملكرد مي شود و بر آن دسته از عوامل مربوط به عملكـرد تاكيـد دارنـد كـه در حيطـه

 . هاي تحت كنترلشان محدود مي شود پاسخگويي مديران به حوزه . كنترل مديران برنامه ها باشد

 تجزيه و تحليل اطلاعات - ۴
 برنامه ريزي عنصر - ۱ - ۴

 امتياز وزن عنوان وضعيت
 بالفعل

 امتياز
 بالقوه

 نمره
 بالفعل

 نمره
 بالقوه

 قوت

 سابقه امر برنامه ريزي و هدف گذاري در شهرداري و وجود برنامه
 ۰.۸ ۰.۶ ۴ ۳ ۰.۲ هاي مدون استراتژيك

 ۰.۸ ۰.۶ ۴ ۳ ۰.۲ شدن فرهنگ برنامه ريزي در سطوح مختلف سازمان نهادينه
 ۰.۳ ۰.۲ ۳ ۲ ۰.۱ به عنوان يك سند بالا دستي ۱۴۱۴ وجود برنامه استراتژيك اصفهان
 ۱.۹ ۱.۴ جمع

 ضعف

 ۰.۲ ۰.۱ ۲ ۱ ۰.۱ ضعف ارتباط شفاف ميان اهداف  برنامه ها و رديفهاي بودجه
 هدف گذاري ( شناخت پتانسيلهاي اجرايي تدوين هدفهاي كمي بدون

 ۰.۲ ۰.۱ ۲ ۱ ۰.۱ ) غير واقعي

 ۰.۳ ۰.۱۵ ۲ ۱ ۰.۱۵ ضعف در اجراي فرآيندهاي برنامه ريزي استراتژيك
 ۰.۶ ۰.۴۵ ۴ ۳ ۰.۱۵ ضعف در وجود آمارهاي برنامه اي جهت ارزيابي اهداف برنامه

 ۱.۳ ۰.۸ ۱ جمع

1 Activity Based Costing



۹ 

 فرصتها

 ۰.۸ ۰.۶ ۴ ۳ ۰.۲ از بيست ساله توسعه كشور و استان مشخص بودن سند چشم اند
 لزوم استفاده از مدلهاي برنامه ريزي استراتژيك جهت پاسخگويي به

 ۰.۴ ۰.۳ ۴ ۳ ۰.۱ نيازهاي مردم و شهر

 ۰.۳ ۰.۲ ۳ ۲ ۰.۱ تكامل و رشد كمي و كيفي مدلهاي برنامه ريزي استراتژيك و ارزيابي
 ۱.۵ ۱.۱ جمع

 تهديدها

 ييرات سريع و پرسرعت سيستم پوياي شهر و لزوم بازنگري مستمر تغ
 ۰.۴۵ ۰.۳ ۳ ۲ ۰.۱۵ در نظام برنامه ريزي استراتژيك

 ۰.۸ ۰.۴ ۴ ۲ ۰.۲ فقدان نظام مديريت واحد شهري و تعدد مراكز تصميم گيري
 كاهش حمايت هاي دولت از شهرداري ها و مبهم بودن نقش دولت

 ۰.۶ ۰.۳ ۴ ۲ ۰.۱۵ ي كلان در تامين مالي پروژه ها

 تغييرات متعدد مديريت هاي سازمان و نگرشهاي متفاوت به امر
 ۰.۳ ۰.۲ ۳ ۲ ۰.۱ برنامه ريزي

 ۲.۱۵ ۱.۲ ۱ جمع

 تحليل هزينه ها عنصر - ۲ - ۴

 امتياز وزن عنوان وضعيت
 بالفعل

 امتياز
 بالقوه

 نمره
 بالفعل

 نمره
 بالقوه

 قوت

 اري و ارتباط آن با سيستم مكانيزه درآمد ، وجود سيستم مكانيزه حسابد
 ۰.۸ ۰.۶ ۴ ۳ ۰.۲ ... بودجه، اداري و

 وجود كاركنان و مديران توانمند در جهت تحليل و پياده سازي روشهاي
 ۰.۴۵ ۰.۳ ۳ ۲ ۰.۱۵ نوين در شهرداري

 ۰.۳ ۰.۲ ۳ ۲ ۰.۱ امكان محاسبه قيمت تمام شده واحدها به جاي فعاليتها با سيستم فعلي
 ۱.۵۵ ۱.۱ جمع

 ضعف

 ناآشنايي عمومي كاربران با مفاهيم و روشهاي تحليل هزينه در بحث
 ۰.۲ ۰.۱ ۲ ۱ ۰.۱ بودجه ريزي عملياتي

 ۰.۶ ۰.۲ ۳ ۱ ۰.۲ مشكلات مربوط به محاسبه هزينه هاي غير مستقيم و سربار
 ۰.۴ ۰.۳ ۴ ۳ ۰.۱ مشكلات مربوط به تجزيه و تحليل و بررسي كارايي فني و اقتصادي

 ۰.۳ ۰.۱۵ ۲ ۱ ۰.۱۵ اعمال مؤثر حسابداري نقدي، نيمه تعهدي به جاي تعهدي كامل
 ۱.۵ ۰.۷۵ ۱ جمع

 فرصتها
 ۱.۲ ۰.۹ ۴ ۳ ۰.۳ اولويت مديريت كلان در اجراي بودجه ريزي عملياتي

 ۰.۶ ۰.۴ ۳ ۲ ۰.۲ تغييرات مثبت در فضاي حاكم بر عملكرد دولت و افزايش پاسخگويي
۱.۸ ۱.۳ جمع



۱۰ 

 تهديدها
 مبهم و نامشخص بودن فرآيندها و سيستم هاي انجام كار و به تبع آن

 ۰.۶ ۰.۳ ۲ ۱ ۰.۳ تأثيرات هزينه اي در طول فرآيند

 ۰.۶ ۰.۴ ۳ ۲ ۰.۲ مبهم بودن خروجي هاي مورد انتظار سازمان
 ۱.۲ ۰.۷ ۱ جمع

 مديريت عملكرد عنصر - ۳ - ۴

 امتياز زن و عنوان وضعيت
 بالفعل

 امتياز
 بالقوه

 نمره
 بالفعل

 نمره
 بالقوه

 قوت

 طراحي و استخراج  شاخص هاي عملكردي مناسب در حيطه وظايف
 ۱ ۰.۷۵ ۴ ۳ ۰.۲۵ شهرداري

 مديريت اجرايي بسيار قوي  در سازمان و حسن عملكرد شهرداري در
 ۰.۶ ۰.۴۵ ۴ ۳ ۰.۱۵ اجراي پروژه هاي مختلف شهري

 ۱.۶ ۱.۲ جمع

 ضعف
 ۰.۴ ۰.۲ ۲ ۱ ۰.۲ فقدان نظام كارآمد و پوياي ارزيابي در سطح عملياتي

 ۰.۴ ۰.۲ ۲ ۱ ۰.۲ نا مشخص بودن سطوح شاخص ها و ارتباط آن با اهداف
 ۰.۶ ۰.۴ ۳ ۲ ۰.۲ ضعف در تبديل شاخصهاي كيفي به كمي

 ۱.۴ ۰.۸ ۱ جمع

 فرصتها

 كرد و بهره وري در ساير مطالعات موجود در حيطه شاخص هاي عمل
 ۰.۴۸ ۰.۳۶ ۴ ۳ ۰.۱۲ كلان شهرها

 استخراج و مستندسازي بخش عمده اي از فرآيندها و روشهاي انجام
 ۰.۴۸ ۰.۳۶ ۴ ۳ ۰.۱۲ كار در شهرداري

 ۰.۴۸ ۰.۳۲ ۳ ۲ ۰.۱۶ تغييرات مداوم و پويايي سيستم شهر و ميل به تغيير زياد
 ۱.۴۴ ۱.۰۴ جمع

 تهديدها

 ۰.۲۴ ۰.۱۲ ۲ ۱ ۰.۱۲ ارتباط بين ورودي هاي فرآيند و نتايج مورد انتظار ضعف
 ۰.۲۴ ۰.۱۲ ۲ ۱ ۰.۱۲ ضعف آمار و اطلاعات در مورد عملكرد به صورت جزيي

 فقدان مديريت واحد شهري و موازي كاري در دستگاههاي خدمات
 ۰.۴۸ ۰.۳۶ ۴ ۳ ۰.۱۲ شهري

 تغيير بر اساس سلايق فردي تغييرات سريع مديريتي و به تبع آن امكان
 ۰.۲۴ ۰.۱۲ ۲ ۱ ۰.۱۲ مديران

 ۰.۲۴ ۰.۱۲ ۲ ۱ ۰.۱۲ مبهم بودن اهداف و برنامه ها
 ۱.۴۴ ۰.۸۴ ۱ جمع

ديريت تغيير م عنصر - ۴ - ۴



۱۱ 

 امتياز وزن عنوان وضعيت
 بالفعل

 امتياز
 بالقوه

 نمره
 بالفعل

 نمره
 بالقوه

 قوت

 ۰.۴ ۰.۳ ۴ ۳ ۰.۱ ركت به نظام جديد وجود ظرفيت هاي مديريتي لازم جهت ح
 ۰.۳ ۰.۲ ۳ ۲ ۰.۱ توانايي ها و مهارتهاي بالاي مديريت

 وجود متولي آگاه و توانمند در حوزه معاونت برنامه ريزي جهت پيگيري و
 ۰.۶ ۰.۴۵ ۴ ۳ ۰.۱۵ پياده سازي موضوع

 ه تجربيات تغيير بودجه ريزي سنتي به سوي بودجه ريزي مبتني بر برنام
 ۰.۶ ۰.۳ ۴ ۲ ۰.۱۵ و اخذ اطلاعات تكميلي پروژه ها

 ۱.۹ ۱.۲۵ جمع

 ضعف

 عدم توجه به نتايج كاربردي كوتاه مدت اثر گذار و توجه بيش از حد به
 ۰.۱ ۰.۰۵ ۲ ۱ ۰.۰۵ . دستاوردهاي بلندمدت كه عمدتا غير ملموسند

 ۰.۱ ۰.۰۵ ۲ ۱ ۰.۰۵ عدم شناخت كامل و صحيح نسبت به مقوله تغيير
 ۰.۳ ۰.۱۵ ۲ ۱ ۰.۱۵ عدم پايبندي كامل بخشهاي اجرايي به اجراي كامل بودجه
 ۰.۱۵ ۰.۱ ۳ ۲ ۰.۰۵ وجود سيستمهاي فشار براي تغيير به جاي كشش و جذب

 ۰.۳ ۰.۲ ۳ ۲ ۰.۱ فرآيند اصلاح يكسويه و از بالا به پايين
 ۰.۳ ۰.۲ ۳ ۲ ۰.۱ حركتهاي سريع و غير تدريجي جهت تغيير

 ۱.۲۵ ۰.۷۵ ۱ جمع

 فرصتها

 ۰.۶ ۰.۴ ۳ ۲ ۰.۲ چارچوبهاي قانوني و مقرراتي هماهنگ و سازگار
 پيدايش مقوله حكمراني خوب شهري و افزايش شفافيت و پاسخگويي در

 ۰.۴۵ ۰.۳ ۳ ۲ ۰.۱۵ سازمانها

 ۰.۸ ۰.۶ ۴ ۳ ۰.۲ فشارهاي دولت جهت اعمال تغيير بر اساس نظام نوين بودجه ريزي
 ۰.۴۵ ۰.۱۵ ۳ ۱ ۰.۱۵ وجود تيم هاي مديريتي و مشاوران توانمند

 ۲.۳ ۱.۴۵ جمع

 تهديدها

 عدم آمادگي و شناخت كافي از سازمانها و نهادهاي بالا دستي متولي
 ۰.۳ ۰.۱۵ ۲ ۱ ۰.۱۵ انجام كار

 تفسير پذيري اقلام مختلف در حيطه هاي مختلف مالي، حسابداري،
 ۰.۶ ۰.۳ ۴ ۲ ۰.۱۵ ... برنامه ريزي و

 ۰.۹ ۰.۴۵ ۱ جمع

 نظام پاداش و پاسخگويي عنصر - ۵ - ۴

 امتياز وزن عنوان وضعيت
 بالفعل

 امتياز
 بالقوه

 نمره
 بالفعل

 نمره
 بالقوه

۰.۴ ۰.۳ ۴ ۳ ۰.۱ پياده سازي و استقرار نظام پيشنهادات كاركنان و شهروندان قوت



۱۲ 

 با شهروندان در جهت حل افزايش روحيه پاسخگويي و ملاقات مديران
 ۰.۳ ۰.۲ ۳ ۲ ۰.۱ مسائل و مشكلات مردم

 ۰.۳ ۰.۲ ۳ ۲ ۰.۱ توانايي مالي بالا در شهرداري جهت حمايت از برنامه هاي مؤثر
 ۰.۴ ۰.۳ ۴ ۳ ۰.۱ وجود گزارشات عملكردي مستمر در سازمان

 ۱.۴ ۱ جمع

 ضعف

 ۰.۲ ۰.۱ ۲ ۱ ۰.۱ فقدان استانداردهاي مشخص در حيطه خدمات
 ميان مديريت ) مديريت قراردادي ( فقدان تفاهم نامه هاي عملكردي

 ارشد و ساير سطوح مديريت سازمان جهت تعريف فعاليت و سپس
 تحويل گيري كار انجام شده

۰.۱ ۳ ۴ ۰.۳ ۰.۴ 

 فقدان ارتباط بين درآمدهاي حاصل از فروش خدمات سازمان با هزينه
 ۰.۶ ۰.۴ ۳ ۲ ۰.۲ هاي اجرايي ارائه خدمات

 ۰.۲ ۰.۱ ۲ ۱ ۰.۱ ضعف نظام پاداش و تنبيه در سازمان
 گستردگي ساختار و تشكيلات سازمان و عدم واگذاري فعاليت هاي

 ۰.۳ ۰.۲ ۳ ۲ ۰.۱ اجرايي به بخش خصوصي

 ۱.۷ ۱.۱ ۱ جمع

 فرصتها
 ۱ ۰.۷۵ ۴ ۳ ۰.۲۵ رشد  بخش خصوصي در اجراي وظايف شهرداري

 ۰.۶ ۰.۴ ۳ ۲ ۰.۲ زدايي از خدمات بخش دولتي و بهبود فضاي رقابتي انحصار
 ۰.۴۵ ۰.۳ ۳ ۲ ۰.۱۵ افزايش درك و انتظارات شهروندان از عملكرد شهرداري

۰ ۲.۰۵ 

 تهديدها

 چارچوبهاي قانوني و مقرراتي دست و پاگير در حيطه پاداش ها و
 ۰.۷۵ ۰.۵ ۳ ۲ ۰.۲۵ پاسخگويي

 سخت و غير منعطف نظام پاداش و پاسخگويي در سازمانهاي چارچوبهاي
 ۰.۴۵ ۰.۳ ۳ ۲ ۰.۱۵ دولتي و عمومي

 ۱.۲ ۰.۸ ۱ جمع

 نظام آمار و اطلاعات عنصر - ۶ - ۴

 امتياز وزن عنوان وضعيت
 بالفعل

 امتياز
 بالقوه

 نمره
 بالفعل

 نمره
 بالقوه

 قوت

 عملكرد وجود بانكهاي اطلاعاتي مكانيزه در حوزه هاي مختلف
 ۰.۴ ۰.۳ ۴ ۳ ۰.۱ شهرداري

 شكل گيري واحد آمار و اطلاعات و متولي مشخص براي بحث آمار و
 ۰.۶ ۰.۴۵ ۴ ۳ ۰.۱۵ تهيه آمارنامه شهرداري

 رويكرد مديران نسبت به نياز به آمار و اطلاعات بهنگام جهت تصميم
۰.۴۵ ۰.۳ ۳ ۲ ۰.۱۵ گيري



۱۳ 

 SMP ( ۰.۱۵ ۳ ۴ ۰.۴۵ ۰.۶ ( طراحي و تدوين نظام جامع آماري
 ۲.۰۵ ۱.۵ جمع

 ضعف

 ۰.۴۵ ۰.۳ ۳ ۲ ۰.۱۵ تعدد و تناقض اطلاعات عملكردي در يك حيطه ثابت و مشخص
 طراحي بانكهاي مختلف با چارچوبهاي متفاوت به صورت جزيره اي و

 ۰.۴۵ ۰.۳ ۳ ۲ ۰.۱۵ غير مرتبط

 ۰.۱ ۰.۰۵ ۲ ۱ ۰.۰۵ ازمان استاندارد نبودن تعاريف و مفاهيم پايه آماري در س
 ۰.۳ ۰.۲ ۳ ۲ ۰.۱ ناتمام ماندن پروژه هاي آماري و سخت شدن شروع مجدد

 ۱.۳ ۰.۸۵ ۱ جمع

 فرصتها

 ۱ ۰.۷۵ ۴ ۳ ۰.۲۵ گسترش و فراگيري فناوري اطلاعات در حيطه هاي مختلف
 ۰.۴۵ ۰.۳ ۳ ۲ ۰.۱۵ تجربه موفق ساير كلانشهرها و امكان ارتقاء جايگاه فعلي

 وجود نرم افزارهاي توانمند در جهت يكپارچه سازي بانكهاي مختلف
 ۰.۸ ۰.۶ ۴ ۳ ۰.۲ اطلاعاتي

 ۲.۲۵ ۱.۶۵ جمع

 تهديدها

 ميل زياد به از صفر شروع كردن پروژه هاي آماري و عدم اطمينان به
 ۰.۸ ۰.۴ ۴ ۲ ۰.۲ اطلاعات سابق

 شدن سيستم هاي تغييرات سريع در حيطه فناوري اطلاعات و قديمي
 ۰.۶ ۰.۴ ۳ ۲ ۰.۲ مكانيزه فعلي

 ۱.۴ ۰.۸ ۱ جمع

 نتايج و توصيه هاي سياستي - ۵
 استقرار روش هزينه يابي برمبناي فعاليت •
 طراحي نظام ارزيابي عملكرد و كنترل استراتژيك •
 اصلاح و بهنگام سازي برنامه استراتژيك سازمان •
 ركنان مديران و كا طراحي نظام مناسب جذب و كشش •
هدايت آرام و تدريجي تغييرات •



۱۴ 

 منابع و ماخذ
 . ، چاپ اول ، همدان، نورعلم ) با تاكيد بر بودجه ريزي عملياتي ( مباني و اصول بودجه ريزي ) . ۱۳۸۲ .( محمد احمدي، علي - ۱
 ان ، چـاپ ريزي استراتژيك در سازمانهاي منتخـب شـهرداري اصـفه آسيب شناسي نظام و الگوي برنامه ). ۱۳۸۷ .( باستاني، الهام - ۲

 . اول ، اصفهان
 . الزامات بودجه ريزي عملياتي ). ۱۳۸۴ .( پناهي، علي - ۳
 هـاي بودجـه ريـزي عمليـاتي، چـاپ اول ، نيم قرن تجربه آمريكا در نظـام ) . ۱۳۸۷ .( نجارصراف، عليرضا محمد، حسن آبادي ، - ۴

 . تهران، مركز آموزش و تحقيقات صنعتي ايران
 مدل جامع نظام بودجه ريزي عملياتي، چاپ اول ، تهران، مركز آمـوزش و ) . ۱۳۸۶ .( ا ، نجارصراف، عليرض ، محمد حسن آبادي - ۵

 . تحقيقات صنعتي ايران
 مديريت عملكرد و بودجه ريزي بر مبناي مدل استراتژيك كارت امتيازي متوازن، مقاله منتخـب نهـايي ) . ۱۳۸۶ ( . دهقان، رضا - ۶

 . المللي بودجه ريزي عملياتي اولين كنفرانس بين
 هـاي ي علي پارسائيان و محمد اعرابي، چـاپ نهـم، تهـران، دفتـر پـژوهش مديريت استراتژيك ، ترجمه ). ۱۳۸۵ ( . فردآر د، ديوي - ۷
 . فرهنگي
 . ۱۴۰ بودجه بندي عملياتي ، ماهنامه تدبير، سازمان مديريت صنعتي ، شماره ). ۱۳۸۵ .( رئيس سركنديز، ابراهيم - ۸
 . ودجه ريزي عملياتي از تئوري تا عمل ب ) . ۱۳۸۲ .( ريزي كشور سازمان مديريت و برنامه - ۹

 . راهبردهايي براي استقرار نظام بودجه ريزي بر مبناي عملكرد ) . ۱۳۸۶ .( ريزي كشور سازمان مديريت و برنامه - ۱۰
 ريـزي عمليـاتي و بـه روش نظام اداري جهت اجراي بودجه SWOT تجزيه و تحليل ) . ۱۳۸۶ . ( سنائي ، داور ، عبادي ، موسي - ۱۱

 . هاي فراروي آن چالش قيمت تمام شده و
 . بودجه عملياتي ، ابزار كنترل رفتار دولت ) . ۱۳۸۶ . ( صالحي، رضا - ۱۲
 . زني بودجه ريزي عملياتي يا چانه ) . ۱۳۸۴ . ( عبادي، اسماعيل - ۱۳
 . فراگرد تنظيم تا كنترل بودجه ، چاپ اول ، تبريز، انتشارات احرار ). ۱۳۷۷ .( اسفنديار وند، فرج - ۱۴
 ريـزي زمان مـديريت و برنامـه بودجه ريزي نوين دولتي ، چاپ اول ، تهران ، سـا ). ۱۳۸۵ . ( يرضا فرزيب، عل محمدرضا، قادري، - ۱۵

. كشور
 . بودجه ريزي عملياتي ). ۱۳۸۷ .( گروه مشاوران پنكو - ۱۶
 بررسي مشكلات پياده سازي بودجه ريزي عملياتي در سازمانهاي دولتي و ارائه راهكارهاي لازم . ) ۱۳۸۶ . ( محمودي ، فاطمه - ۱۷
 . ش موانع جهت كاه
 نامه گزيـده مـديريت دولتـي، ترويجي مديريت و توسعه ويژه بودجه ريزي عملياتي ، فصلنامه علمي ). ۱۳۸۴ .( رونالد مك گيل، - ۱۸

 . محمد حسن آبادي و عليرضا صراف نجار، سال اول شماره سوم ترجمه
. زي بر مبناي عملكرد تحليل و آسيب شناسي فرآيند تحول به نظام بودجه ري ). ۱۳۸۶ .( نژاد، ابوالفضل يوسف - ۱۹


