
پـــس از دو دهـــه تـــاش بـــرای اجـــرای 
بودجه‌ریـــزی روزآمد عملیاتـــی در ایران، 
نظـــام بودجه‌ریـــزی هنـــوز در میانـــه راه 
سنت و عمل گرفتار اســـت. درحالی که 
کشورهای پیشـــرو با ایجاد سیستم‌های 
شفاف، پاسخگو و داده‌محور، پل ارتباطی 
مســـتحکمی بین پول و عملکـــرد ایجاد 
کرده‌انـــد، تجربه ایـــران نشـــان می‌دهد 
تصویب قوانین متعدد بدون ایجاد اراده 
سیاسی و فرهنگ سازمانی لازم، نمی‌تواند 
تحول اساسی در نظام بودجه‌ریزی ایجاد 

کند.
به زبان بسیار ساده، بودجه‌ریزی عملیاتی 
یک روش تخصیص پول اســـت که در آن 
»پول در ازای کار و نتیجه داده می‌شـــود، 
نه صرفاً برای وجود یک دســـتگاه یا واحد 
ســـازمانی.« در این روش، به جای اینکه 
فقط بپرســـیم »چقدر پول نیاز داری؟«، 
می‌پرســـیم »چـــه کاری می‌خواهی انجام 
دهی؟« جواب این سؤال ما را به »هدف« 
دســـتگاه مورد نظر از این کار می‌رســـاند؟ 
ســـپس این ســـؤال مطرح می‌شـــود که 
»چگونه می‌خواهـــی آن را انجام دهی؟« 
تا »فعالیت‌ها و برنامه‌ها« مشخص شود 
و در نهایت اینکه »نتیجه کار چه خواهد 

بود و چگونه آن را اندازه می‌گیری؟« پاسخ 
این سؤال هم »شـــاخص‌های عملکرد« 
را مشـــخص می‌کنـــد. در واقـــع، بودجه 
عملیاتی، پل ارتباطی بین پول و عملکرد 

است.
 

یک مثال ملموس؛ بیمارستان
فـــرض کنیـــد می‌خواهیم بـــرای بخش 
»درمان بیماران سرپایی یک بیمارستان« 
بودجه تعیین کنیم. روش ســـنتی به ما 
می‌گوید »برای حقوق پرســـتاران جدید، 
خرید دارو و تجهیزات به ۱۰ میلیارد تومان 
بودجه نیاز داریم.« در این حالت بودجه 
بر اساس درخواســـت و سابقه سال قبل 

تخصیص می‌یابد.
 امـــا در روش عملیاتی، بیمارســـتان یک 
»برنامـــه« ارائه می‌دهـــد به نـــام »ارتقای 
خدمـــات درمـــان ســـرپایی« و می‌گوید: 
»هدف« ما کاهش زمان انتظار بیماران و 
افزایش رضایت آنهاســـت و برای این کار 
نیاز به استخدام ۲ پرستار اضافی، خرید 
یک سیســـتم نوبت‌دهـــی الکترونیکی و 
آموزش پرسنل است تا بتوان زمان انتظار 
بیماران را از 60 دقیقه به 30 دقیقه کاهش 
دهیم.)این همان شاخص عملکرد است( 
»هزینه« ایـــن برنامه هم مثـــاً ۱۰ میلیارد 
تومان اســـت. در اینجا، دولـــت نه‌تنها ۱۰ 
میلیارد تومان را تخصیص می‌دهد، بلکه 
در پایان سال از بیمارستان می‌پرسد: »آیا 

به شاخص‌های عملکرد خود رسیده‌اید؟« 
این پاســـخگویی، اصل اساســـی بودجه 

عملیاتی است.
 

سه گروه مجری بودجه‌ریزی 
عملیاتی

بودجه‌ریزی عملیاتی یک سیستم تقریباً 
جهانی اســـت و در ســـطوح مختلفی در 
بســـیاری از کشـــورهای جهان اجرا شد ه 
اســـت. می‌توان این کشـــورها را به چند 
دسته تقسیم کرد: دسته اول »پیشگامان« 
این نوع بودجه‌ریزی هســـتند که موفق 
هم بوده‌انـــد. آمریـــکا، بریتانیـــا، کانادا، 
استرالیا و سوئد، نروژ، دانمارک، فنلاند در 
اسکاندیناوی در این دسته قرار می‌گیرند.

دسته دوم، کشـــورهای در حال توسعه و 
اقتصادهای نوظهور هستند. این کشورها 
با حمایت نهادهای بین‌المللی مانند بانک 
جهانی و صنـــدوق بین‌المللی پول، روند 
اجرای بودجه عملیاتـــی را آغاز کرده‌اند. 
موفقیت در این کشورها معمولاً ناهمسان 
و با چالش‌های بیشـــتری همراه اســـت. 
کشورهایی مانند شیلی در آمریکای لاتین، 
کره جنوبی، مالزی و اندونزی و حتی ترکیه 

در این دسته جای گرفته‌اند.
دســـته ســـوم، کشـــورهایی مانند ایران 
هســـتند که سال‌هاســـت بـــرای اجرای 
چنین سیستمی تلاش می‌کنند. دقیق‌تر 
بخواهیم بگوییم از برنامه چهارم توسعه 
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معاون وزیر راه و شهرسازی اعلام کرد

آماده‌سازی زمین برای ساخت یک 
میلیون و ۶۰۰ هزار مسکن حمایتی

علـــی نبییان، معـــاون وزیـــر راه و شهرســـازی و 
مدیرعامـــل ســـازمان ملـــی زمین و مســـکن در 
نشســـت خبری، آخرین آمار از تأمیـــن زمین و 
ساخت مســـکن بر اســـاس قانون جهش تولید 

مسکن را ارائه کرد.
معاون وزیر  راه و شهرســـازی، گفت: »در سراسر 
کشور و در ۵۲ هزار هکتار زمین؛ در قالب ۱۷۹۱ 
پروژه، یک میلیـــون و ۶۳۸ هزار واحد مســـکن 

حمایتی در دست اجراست.«
مدیرعامل سازمان ملی زمین و مسکن، افزود: 
»۱۸۲ هزار و ۱۱۹ واحد مســـکن به منظور تأمین 
مســـکن کارگـــران واحدهـــای صنعتـــی در حال 

آماده‌سازی زمین و اجرای ساخت است.«
به گفته نبییان، از ابتدای قانـــون جهش تولید 
مسکن تا کنون، ۷۷ هزار و ۵۹۷ هکتار زمین در 
سطح کشور امکان‌ســـنجی و شناسایی شده که 
۱۴ و نیم درصد آن در یک سال اخیر و در دولت 

چهاردهم انجام شده است.
معاون وزیر راه و شهرســـازی همچنین از برنامه 
ساخت ۶۴ شـــهرک خبر داد و گفت: »۱۱ شهرک 
در اســـتان‌های قم، یزد، فـــارس و البرز در حال 

ساخت و اجراست.«
نبییان با اشـــاره به ســـاخت مســـکن محرومان 
گفـــت: »دولت ســـاخت ۵۰ هزار واحد مســـکن 
محرومان ظرف ۳ سال با مشارکت بنیاد مسکن 
را در دستور کار قرار داده که تا کنون برای ۴۴ هزار 

واحد زمین تأمین شده است.«
مدیرعامل سازمان ملی زمین و مسکن با اشاره 
به طـــرح جوانی جمعیت نیز گفـــت: »از ابتدای 
تصویب این قانون، برای ۱۱۵ هـــزار خانوار زمین 
تأمین شـــده که ۵۲ هزار خانوار دارای ۳ فرزند و 

بیشتر سند دریافت کرده‌اند.«
معـــاون وزیر راه و شهرســـازی بـــا رد اظهاراتی در 
خصـــوص احتکار زمیـــن دولتی گفـــت: »۷ تا ۸ 
درصد زمین‌های ملی در داخل محدوده شـــهر و 
قابل ساخت و ساز اســـت که بخش عمده‌ای از 
ح‌های حمایتی برای ساخت  این زمین‌ها در طر

و ساز اختصاص داده شده است.«
معـــاون وزیـــر راه و شهرســـازی از پایـــان کار ۴۰ 
هزار مســـکن مهـــر باقیمانده خبـــر داد و گفت: 
»ایـــن برنامه مســـکن حمایتی بزودی بـــه اتمام 
می‌رســـد.۲۰ هـــزار واحـــد از این تعداد مشـــکل 

حقوقی و قضایی دارد که در حال رفع است.«

)۱۳۸4-۱۳۸8( که اجرای آزمایشی آن کلید 
خورد و در برنامه‌های پنجم و ششم توسعه 
تمدید شد و حالا که در برنامه هفتم به یک 
الزام تبدیل شـــده اســـت. اگرچه قوانین 
متعددی تصویب شـــده و دســـتگاه‌های 
دولتی موظف به تهیه »برنامه عملیاتی« 
و »شـــاخص‌های عملکرد« هســـتند، اما 
اجـــرای آن به صـــورت کامل و اثرگـــذار با 
چالش‌های زیـــادی مواجه اســـت و هنوز 
به بلوغ سیستم‌های کشورهای پیشرفته 
نرسیده است. در عمل، بودجه ایران هنوز 

ترکیبی از روش سنتی و عملیاتی است.
 

آمریکا؛ قانونمندی و پیگیری مستمر
بودجه‌ریزی در آمریـــکا دیگر فقط درباره 
»مبلغ« نیســـت؛ بلکه درباره »دستاورد« 
اســـت و کنگره )به عنوان نظام پارلمانی 
این کشـــور( هنگام تصویـــب بودجه، به 
گزارش‌های عملکرد نیز نـــگاه می‌کند و 

سپس بودجه اختصاص می‌دهد.
 اولیـــن و مهم‌تریـــن اقدام بـــرای اجرای 
بودجه‌ریزی عملیاتـــی در ایالات متحده 
آمریکا، تصویب قانـــون عملکرد و نتایج 
 Government Performance دولت
and Results Act (GPRA( در ســـال 
۱۹۹۳ بود. این قانون به صـــورت الزام‌آور 
همه دستگاه‌های فدرال را موظف کرد تا 
ابتدا یک برنامه استراتژیک ۵ ساله تهیه 
کنند، ســـپس اهداف عملکردی سالانه 
تعریف کننـــد و در نهایـــت گزارش‌های 

عملکرد سالانه ارائه دهند.
مسئولیت نظارت بر اجرای این قانون به 
 OMB) Office( دفتر مدیریت و بودجه
 of Management and Budget
محول شد. این دفتر قدرتمند، برنامه‌های 
دستگاه‌ها را بررسی و بر اجرای آنها نظارت 
می‌کند. همچنین با افزایش شـــفافیت 
عمومی همـــه برنامه‌های اســـتراتژیک و 
گزارش‌هـــای عملکرد در وبســـایت‌های 
عمومی منتشـــر می‌شـــوند تا تحت نظر 

شهروندان و نهادهای مدنی باشند.
آمریکا در ســـال ۲۰۱۰ با به‌روزرسانی قانون 
GPRA، سیستم خود را مدرن کرد. این 
قانون بر تعییـــن اهداف اولویـــت‌دار در 
ســـطح دولت، همکاری بین دستگاه‌ها 
بـــرای اهـــداف مشـــترک و اســـتفاده از 
داده‌های واقعی برای تصمیم‌گیری تأکید 

داشت.
 

بریتانیا؛ تمرکز بر کارایی و انضباط 
مالی

سیســـتم بودجه‌ریـــزی بریتانیا بســـیار 

بر کاهـــش هزینه‌هـــای زائـــد و دریافت 
بیشـــترین بازده از هر پول خرج شـــده 
بـــرای  بریتانیـــا  در  اســـت.  متمرکـــز 
بودجه‌ریـــزی یک ســـؤال دائمـــی وجود 
دارد: »آیـــا اختصاص بودجـــه به چنین 
کاری بهتریـــن ارزش ممکـــن را بـــرای 

مالیات‌دهندگان به ارمغان می‌آورد؟«
استفاده از سیستم »بررسی هزینه‌های 
عمومی Spending Review موسوم به 
SPR« دولت بریتانیا را مجبور می‌کند به 
طور منظم )معمولاً هر 3-2 سال( تمامی 
هزینه‌های عمومی را مورد بازبینی دقیق 
قرار دهد و اثربخشی آنها را بسنجد. هر 
دســـتگاه دولتـــی بایـــد ثابـــت کنـــد که 

هزینه‌هایش ارزش داشته است.
در مقابل، دولت بریتانیا اهداف بســـیار 
مشـــخص و کمّی برای کاهـــش هزینه و 
افزایـــش بهره‌وری تعییـــن می‌کند. مثلاً 
»کاهش ۲۰ درصدی هزینه‌های اداری در 
۵ سال« می‌تواند یک هدف کمی باشد. 
همزمان به مدیـــران دولتـــی اختیارات 
بیشتری در مدیریت بودجه داده می‌شود 
)مثلاً در جابه‌جایی بین اقـــام(، اما در 
عوض مسئولیت پاســـخگویی در قبال 

نتایج نیز به‌شدت افزایش یافت.
 

 نیوزیلند؛ انقلاب مدیریت دولتی
نیوزیلنـــد به عنـــوان یکی از کشـــورهای 
مشترک‌المنافع با بریتانیا، رادیکال‌ترین 
و بازارمحورتریـــن مـــدل بودجه‌ریـــزی 
عملیاتی را با موفقیت اجرا کرده و با این 
مدل، بوروکراســـی را تا حد زیادی پایین 
آورد و کارایی بخش عمومی را به‌شـــدت 

افزایش داد.
در ایـــن کشـــور، وظایـــف دولت به ســـه 
بخش کاملاً مجزا تقســـیم شـــده است: 
اول وزارتخانه‌ها در نقش سیاســـت‌گذار 
و خریدار که اهـــداف و نتایج مورد نظر را 
تعیین می‌کنند؛ دوم دستگاه‌های اجرایی 
کـــه تأمین‌کننده خدمات هســـتند و به 
صورت نیمه‌مستقل عمل کرده و خدمات 
را ارائه می‌دهند و سوم خود دولت که بر 

کل سیستم نظارت دارد.
 رابطه بین وزارتخانه )به عنوان خریدار( و 
دستگاه اجرایی )به عنوان تأمین‌کننده( 
با قراردادهای عملکردی رسمی می‌شود. 
در این قراردادها، اهداف، شاخص‌های 
عملکـــرد و بودجه به‌وضوح مشـــخص 
شده است. در این سیســـتم به مدیران 
دستگاه‌های اجرایی در استخدام نیرو، 
تعییـــن حقـــوق و مدیریـــت عملیـــات، 
استقلال کامل داده شـــد تا بتوانند برای 

تحقق اهداف قراردادی خود بهینه ‌عمل 
کنند. در مقابل مدیران نیز موظف به ارائه 
گزارش‌های عمومی و شفاف از عملکرد 
خود هســـتند و در صورت عـــدم تحقق 
اهداف، بـــا عواقب آن )حتـــی برکناری( 

روبه‌رو می‌شوند.
 

 کره‌جنوبی؛ اصلاحات پس از 
بحران

 بحـــران مالـــی آســـیا در ســـال ۱۹۹۷ به 
کره‌جنوبی نشـــان داد که سیستم مالی 
و بودجه‌ای ســـنتی آن کارآمد نیســـت. 
ایـــن کشـــور بـــا اراده سیاســـی قـــوی، 
اصلاحات را با ســـرعت پیش برد و حالا 
یکی از پیشـــرفته‌ترین و دیجیتالی‌ترین 
سیستم‌های بودجه‌ریزی عملیاتی جهان 

را دارد.
»قانون بودجه‌ریزی مبتنی بر عملکرد« در 
اوایل دهه ۲۰۰۰ تصویب شد و چهارچوب 
در  اصلاحـــات  بـــرای  را  لازم  قانونـــی 
کره‌جنوبی فراهم کرد. حالا پس از نزدیک 
به ربع قـــرن، کره‌جنوبی یک سیســـتم 
الکترونیکی یکپارچه ملی به نام »سامانه 
بودجه‌ریـــزی و حســـابداری دیجیتـــال 
)D-Brain(« ایجـــاد کرد. این سیســـتم 
تمام درخواست‌های بودجه، برنامه‌های 
عملیاتـــی و گزارش‌هـــای عملکـــرد را به 
صورت آنلاین ثبت و پـــردازش می‌کند و 
شفافیت کامل را ایجاد کرده است و امکان 
ردیابی هر تراکنش مالی را فراهم می‌سازد 
و در نهایت تحلیل داده‌های کلان را برای 

تصمیم‌گیری بهتر ممکن می‌سازد.
 

درس‌هایی برای ایران
 ایران پس از نزدیک بـــه دو دهه، در دام 
شکاف بین تصویب قانون و اجرای اثرگذار 
گرفتار شده است. بودجه در ایران سندی 
غیرشفاف با ده‌ها و صدها حکم و جدول 
ناهمگون است. برای اجرای بودجه‌ریزی 
عملیاتی نیـــاز به فرهنگ پاســـخگویی، 
شفافیت و نتیجه‌محوری در بدنه بودجه 
است؛ در غیر این صورت بودجه عملیاتی 
در بهترین حالت، به یک فرم‌سازی اداری 
پیچیـــده و در بدترین حالت، بـــه ابزاری 
برای توجیـــه هزینه‌های ســـنتی تبدیل 

خواهد شد.
بودجه‌ریـــزی عملیاتـــی، جســـارت »نه« 
گفتن بـــه برنامه‌هـــای بی‌ثمـــر و پاداش 
دادن به عملکردهای موفق است. زمانی 
که منابـــع، در ازای »کار و نتیجه« هزینه 
می‌شود، نه صرفاً برای »حفظ ساختارها 

و جریان‌های بودجه‌ای سنتی«.

نگاهی به تجربه چند کشور در اجرای بودجه‌ریزی جدید که بر مبنای عملکرد استنگاهی به تجربه چند کشور در اجرای بودجه‌ریزی جدید که بر مبنای عملکرد است
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