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اصلاحنظامبرنامهو
بودجهباهدفارتقاء

بهرهوری

مجیدولدان
علیرضانیکوئی
مهینغیثپور

معاونت برنامه ریزی و امور 
اقتصادی سازمان

بهره وری، به معنای بکارگیری و ترکیب موثر منابع موجود در سازمان به منظور نیل به اهداف عالیه 

است. بهبود اثر بخش بهره وری از الزامات اساسی کار در هر سازمانی می باشد. استقرار چرخه مدیریت 

بهبود بهره وری موجب می شود تا بهره وری به صورت یک فرایند  دائمی ارتقاء یابد و مسیر آن مشخص و 

بسترسازی های لازم صورت گیرد. بهبود بهره وری لازمه رشد و پیشرفت سازمان بوده و به نهادی شدن 

امر بهبود در نظام های مختلف سازمانی منجر خواهد شد. بر این اساس، به موجب بند "الف" ماده )5( 

قانون برنامه ششم توسعه، دستگاه های اجرایی برای محور قراردادن رشد بهره وری در چرخه اقتصاد، 

بایستی ضمن اجرایی نمودن چرخه مدیریت و بهبود بهره وری در مجموعه خود، تمهیدات لازم را برای 

عملیاتی نمودن این چرخه در واحدهای تحت تولیت خود فراهم نمایند. این چرخه، فرایندی است که 

طی آن بین مجموعه عوامل ورودی، بهترین ترکیب حاصل و متناسب با شرایط درون و برون سازمانی 

در بهره وری تغییراتی در راستای اثربخشی بیشتر حاصل می گردد. 

مقدمه:

 چرخهمدیریتبهرهوریدرسازمانتات
از  اســتفاده  بــر  مبتنــی  چرخــه  ایــن  اســتقرار  عملیاتــی  چارچــوب 

چرخــه ی بهبــود مســتمر یــا چرخــه ی دومینــگ )PDCA(  اســت. ایــن 

چرخــه چهــار مرحلــه ای، ابــزاری اســت کــه یــک رشــد ثابــت و بهســازی  در 

تمامــی حوزه هــای ســازمان را بــا هــدف رشــد، ترقــی و توســعه بــه صــورت 

تدریجــی ولــی پایــدار و نتیجه بخــش ایجــاد می کنــد. ســاختار تطبیقی این 

چرخــه بــا فعالیت هــای ســازمان تحقیقــات، آمــوزش و ترویــج کشــاورزی 

در حــوزه هــای پژوهــش، آمــوزش، ترویــج، تولیــد محصــولات فناورانــه، 

ثبــت، نظــارت و گواهــی و پایــش بــا هــدف بهبــود اثــر بخشــی و ارتقــاء 

بهــره  وری و پایــداری در بخــش کشــاورزی و منابــع طبیعــی بــر اســاس 

شــکل 1 می باشــد.

در مرحلـه اول ایـن چرخـه و در راسـتای مرحلـه اول چرخـه دومینـگ 

راهبـردی،  سـطح  سـه  در  لازم  برنامه ریـزی  تـات  سـازمان  در   ،)Plan(

سـاختاری و عملیاتـی صـورت پذیرفتـه اسـت )شـکل 2(.

چرخــه   )Do( اجــرا  مرحلــه  بــر  مبتنــی  چرخــه،  ایــن  دوم  مرحلــه  در 

قبــل،  مرحلــه  در  گرفتــه  صــورت  عملیاتــی  ریــزی  برنامــه  و  دومینــگ 

ــا  ــب ب ــا متناس ــه ه ــی هزین ــدف بازبین ــا ه ــا ب ــه برنامه ه ــه ب ــال بودج اتص

ماموریــت هــا در قالــب روش بودجــه ریــزی مبتنــی بــر عملکــرد صــورت 

خواهــد پذیرفــت. اصــاح نظــام بودجه ریــزی در ســازمان تــات از روش 

موجــود بــه روش هدفمنــد و عملیاتــی و به صــورت  قیمــت تمام شــده 
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شکل1.     چرخهمدیریتبهرهوریسازمانتاتباهدفتحقیقبرایتوسعه

شکل2.     سطوحمختلفبرنامهریزیسازمانتاتدرچرخهدومینگ

سطحراهبردی در

تدوین سیاست ها و اهداف 
لازم در قالب پنج برنامه 

راهبردی  امنیت غذایی؛ منابع 
طبیعی، آب و خاک؛ تغییر 

اقلیم؛ تنوع زیستی و ذخایر 
ژنتیکی؛ و مدیریت، اقتصادی، 

اجتماعی و ترویج 

درسطحساختاری

ح های  تدوین و تصویب طر
کان زیر مجموعه هر برنامه 

تفکیک موضوعی- محصولی، 
ح های کان  مکانی و زمانی طر

سطحعملیاتی در

ح های کان زیر مجموعه هر  طر
برنامه 

برنامه ریزی لازم برای اجرا در قالب 
ساختار برنامه- فعالیت های 

موافقت نامه سالانه بودجه با 
سازمان برنامه و بودجه کشور 

خدمــات برمبنــای آئین نامــه ی مصوبــه ســال 1398 هیئــت وزیــران در 

راســتای اجــرای بنــد )پ( مــاده )7( قانــون برنامــه ششــم توســعه اســت. 

برقــراری ارتبــاط شــفاف میــان منابــع ثبت شــده و خروجی هــا و همچنیــن 

از  مطلوب تــر  خدمــات  ارائــه  ازای  در  بودجــه ای  اعتبــارات  اختصــاص 

اهــداف نهایــی ایــن مصوبــه، محســوب می شــود. بــر اســاس تعریــف 

صنــدوق بین المللــی پــول ) IMF(،  بودجه ریــزی مبتنــی بــر عملکــرد، 

روش هــا و ســاز وکارهــای تقویــت ارتبــاط بیــن اعتبــارات تخصیص یافتــه 

بــه دســتگاه های اجرایــی بــا خروجی هــا و پیامدهــای از طریــق بکارگیــری 

ــه  ــزی، س ــام بودجه ری ــن نظ ــرای ای ــد. در اج ــردی می باش ــات عملک اطاع

مدیریــت  و  هزینه یابــی  ســالانه(،  برنامــه  )تهیــه  برنامه  ریــزی  عنصــر 

عملکــرد بــه همــراه عناصــر توانمند ســاز شــامل نظــام انگیزشــی، نظــام 

کــه در  نظــام  ایــن  پاســخگویی و مدیریــت تغییــر اهمیــت دارنــد. در 

واقــع اداره دولــت بــه ســبک بخــش خصوصــی )درون ســپاری و خریــد 

خدمــات از درون( می باشــد، هزینه یابــی بــر مبنــای فعالیــت )ABC( بــوده 

و بنابرایــن بیــان مالــی و انتقــال هزینــه از برنامــه بــه فعالیت هــا و منابــع 

اســت )شــکل 3(.
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4
منابع

2فعالیت ها3)هزینه ها(
خدمات

برنامه ها )پیامد ها(1)خروجی ها(

بودجهریزیمبتنیبرعملکرد شکل3.     زنجیرهارزشدر

برنامههایسازمانتحقیقات،آموزشوترویجکشاورزی زنجیرهارزشیکیاز شکل4.     نمودار

هزینه یابی بر مبنای فعالیت به مفهوم محاسبه قیمت تمام شده 

بر  مبتنی  بودجه ریزی  نظام  در  مهمی  بسیار  عنصر  و  فعالیت هاست 

عملکرد است. در نهایت تجمیع قیمت تمام شده برای زیر فعالیت های 

مرتبط با یک فعالیت و همچنین حاصل جمع قیمت تمام شده کل 

می شود.  برنامه ها  تمام شده  هزینه  محاسبه  به  منجر  فعالیت ها، 

برنامه های  از  یکی  ژنتیکی«،  منابع  »مدیریت  برنامه  نمونه،  عنوان  به 

اصلی سازمان تحقیقات، آموزش و ترویج کشاورزی است که نوسازی 

بانك های ژن و ایجاد نسخه های امنیتی برای منابع ژنتیکی کشاورزی 

و منابع طبیعی از خدمات مرتبط با آن می باشد. بخشی از مدل زنجیره 

ارزش برنامه فوق را می توان به شکل 4 متصور شد.

برنامه ها  نمودن  عملیاتی  منظور  به  چرخه،  این  سوم  مرحله  در 

مبتنی بر بودجه ریزی صورت گرفته، اقدام به اصاح ساختار برنامه و 

فعالیت های موافقت نامه منعقده با سازمان برنامه و بودجه کشور 

)پیوست 4 بودجه سالانه( مبتنی بر برنامه های مورد نظر در مرحله 1 

این چرخه )شکل 5( و فعالیت های مربوطه شد. در مقابل، تفاهم نامه 

بودجه ای با واحدهای تابعه و وابسته زیر مجموعه،  منعقد می گردد.

نظـام   ،)Check( دومینـگ  چرخـه  سـوم  مرحلـه  اجـرای  راسـتای  در 

جامـع آمـاری تحـت عنـوان کارنامه بـه منظور پایش عملکـرد و به عنوان 

مرحله چهارم چرخه بومی سـازی شـده سـازمان، طراحی شـده اسـت. در 

ایـن نظـام، کلیـه اقام آمار و اطاعاتـی در چارچوب برنامه - فعالیت های 

تابعـه و وابسـته در دوره هـای  از واحدهـای  تفاهم نامه هـای  منعقـده 

آوری می شـود. در گام بعـدی و در  زمانـی از پیـش تعریـف شـده، جمـع 

راسـتای اجـرای مرحلـه چهـارم چرخه دومینـگ )Act(، ارزیابـی و مدیریت 

عملکـرد بـا نگـرش جامـع بـه عملکـرد بهـره وری سـازمان و ابعـاد کارایـی  

و اثربخشـی فعالیت هـای صـورت گرفتـه بـه عنـوان مرحلـه پنجـم چرخـه 

همـواره  اقـدام،  ایـن  نتیجـه  شـد.  خواهـد  پرداختـه  شـده،  بومی سـازی 

منابعفعالیتاصلی/پشتیبانیخدمتبرنامه

تولیدارقاممختلفباغی

DNAتهیهبانک

تولیدارقاممختلفزراعی

ژنتیکی ایجادشبکهذخایر

حکمکارگزینی صدور
دریافتوپرداختحراست
پرسنلیپشتیبانیشبکه

برنامهمدیریت
منابعژنتیکی

ایجادنسخههایامنیتی
برایمنابعژنتیکی

نوسازیبانکهایژن

حقوقومزایا

آب،برقوگاز

سوخت

اجازه

اقلاممصرفی

سفر
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چارچوبتحقیقبرایتوسعه شکل5.     برنامههایاصلیبودجهایسازمانتحقیقات،آموزشوترویجکشاورزیدر

بازخـورد  بـا  و  بـه دسـت می دهـد  از بهـره وری سـازمان  تصویـر روشـنی 

مجـدد آن بـه برنامه هـای سـاختاری و عملیاتی سـالانه، فرایند و عملکرد 

آن  بهینه سـازی  و  بهـره وری  نتیجـه  در  و  می شـود  مدیریـت  سـازمان 

تضمیـن می گـردد )شـکل 6(.

شکل6.     مزایایاستقرارچرخهبهرهوریدرسازمان

اصلاحاتوبهبودمنابع

ش
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2

5
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4

تفاوتقائلشدنبین

و وغیربهرهور افرادبهرهور
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بخشکشاورزیومنابعطبیعی پژوهشهایکاربردیدر
امنیتغذایی

منابعطبیعی،خاکوآب
اقلیم تغییر

ژنتیکی تنوعزیستیوذخایر
مدیریت،اقتصادی،اجتماعیوترویجی
ابردادههایکشاورزیوهوشمندسازی

توانمندسازی،آموزشغیررسمی،فنیحرفهایومهارتی

ترویجیافتههاودانشکشاورزی

مدیریتمنابعژنتیکی

تولیدمحصولاتفناورانه

ثبت،گواهیونظارت

سیاستگذاری پایشومشارکتدر


