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بازسازی
 ساختار و قوانین

شماره 29/ بهار94

می باشـد، یکـی از اقدامـات مهمـی کـه در ایـن زمینـه انجـام شـد، چهـار 
نرم افـزار مالـی، قـرارداد، بودجـه، کنتـرل پـروژه و تخصیـص را بـه هـم 
متصـل کردیـم کـه ضمـن ارائـه اطلاعـات و گزارش هـای مدیریتـی بـروز 
و دقیـق باعـث کاهـش نیـروی انسـانی در بخش هـای مالـی و از طرفـی 
رفـع مغایرت هـای احتمالـی بیـن حـوزه نیـز شـد؛ بـرای همیـن وقتـی 
درختچـه بودجـه را در نرم افزارمـان بگذاریـم، در سـه نرم افـزار دیگر هم 
خواهـد بـود، الآن تمـام اعتبـارات بیـن حوزه هـا پخش شـده اسـت، مدیر 
حـوزه خـودش تأمیـن اعتبـار می کنـد، قراردادهـا را تنظیـم می کنـد و 
بعـد از تأییـد، قـرارداد اجرایـی می شـود؛ شـاید ارتبـاط ایـن نرم افزارهـا 
پشـت پـرده بـود و کسـی ندیـد امـا کار بسـیار بزرگـی انجـام شـد و حتـی 
نرم افـزار آن خریـداری شـد کـه صورت وضعیـت  و  برنامه ریـزی گردیـد 
پروژه هـا هـم بـه ایـن قراردادهـا متصـل شـود کـه ایـن امـر در دو منطقـه 

شـهرداری مشـهد به صـورت پایلـوت انجـام گردیـد.

موانع عملیاتی شدن بودجه عملیاتی
در  عملیاتی  بودجه ریزی  فرهنگ  نیفتادن  جا  چالش  اولین 
سوم  توسعه  برنامه  همانند  بالادستی  اسناد  در  ماست،  مدیران  بین 

مورد  در  بندهایی  کشور  پنجم  و  چهارم  و 
بااین حال  بودند  آورده  عملیاتی  بودجه 
همین  داشتیم،  زیادی  خیلی  مقاومت های 

الآن هم داریم.
یکی از کارهای ما این بود که در تبصره های 
عملیاتی  بودجه  درباره  بند  چند  بودجه، 
آوردیم و شورا هم تصویب کرد، برای همین 
کردیم،  پیدا  خوبی  پشتوانه  قانونی  ازلحاظ 
تا  شهرداری  بودجه  که  کرد  مصوب  شورا 
عملیاتی  بودجه  بایستی  آینده  سال  چند 
دو  هر  به  را  بودجه   91 و   90 سال  باشد، 
برنامه ای  و  عملیاتی  یعنی  بودجه  روش 
هنوز  اما  فرستادیم  شورا  به  و  کردیم  تنظیم 
بودجه  و  نبود  عملیاتی  بودجه  شورا  دغدغه 
خدمات  در  البته  کرد،  مصوب  را  برنامه ای 
کردند،  مصوب  را  عملیاتی  بودجه  شهری 
و  کردیم  قانع  کامل  را  آن ها  هم   92 سال 
کلان  شهرداری های  بین  در  با  اولین  برای 

و  تنظیم  و  تهیه  بالایی  بسیار  دقت  با  عملیاتی  بودجه  شهرهای کشور 
اجرا گردید.

دلیل مخالفت یا عدم همراهی مدیران شهری
مختلف  بخش های  در  مخالفت  و  مقاومت  برای  مختلفی  دلایل 
شهرداری با این موضوع وجود داشت از آن جمله می توان به موارد ذیل 
ایجاد می شود،  این نوع بودجه ریزی شفاف سازی  با  اشاره کرد: چون 
برخی از مدیران مخالف بودند، برخی هم آشنایی صد درصد نداشتند، 
برای همین یکی از مشکلات ما گرفتن اطلاعات حوزه ها بود، ما 250 
خودمان  پیش  حتی  را  افراد  این  دادیم،  آموزش  رابط  به صورت  را  نفر 
و  بیفتد  جا  فرهنگ  این  تا  می نوشتیم  بودجه  برایشان  و  می آوردیم 

مقاومت ها بشکند.
بود،  ما  روی  پیش  موانع  از  یکی  شهرداری  فعالیت های  کردن  کمی 
عملیاتی  بودجه ریزی  نرم افزار  مثل  لازم  زیرساخت های  این  بر  علاوه 
هم فراهم نبود، مشکل دیگر گستردگی فعالیت در شهرداری هاست، 
نوشتیم،  بودجه  برایش  و  کردیم  شناسایی  را  خدمت   540 زمان  آن 

نمی توان فعالیت ها را کم کرد اما راه حل آموزش نیروها است.
سیستم  در  عملکرد  مدیریت  و  حسابرسی  که  است  این  دیگر  مشکل 
به  مدیران  از  خیلی  باشد،  سیستمی  چنین  اگر  است،  نشده  مستقر 
دارند،  دوست  خوب  مدیران  چون  می دهند،  تن  عملیاتی  بودجه 
و  می دهد  نشان  را  این  خودش  عملیاتی  بودجه  شود،  دیده  کارشان 
بیشتری  هزینه  هرکس  درگذشته  می شود،  شایسته سالاری  سبب 

می کرد، خود را موفق می دانست اما نمی پرسیدند که چقدر خروجی 
داشته ای؟

یک  بودجه هایمان  و  برنامه ها  بین  بایستی  که  است  این  دیگر  نکته 
پیوستگی ایجاد کنیم، در شهرداری می خواهیم بودجه عملیاتی داشته 
باشیم، پس برنامه هم بایستی عملیاتی باشد، برنامه نمی تواند اهداف 
کلی باشد و کمی نباشد؛ البته نباید انتظار داشته باشیم، بودجه ریزی 
عملیاتی طی یک یا دو سال معجزه کند، باید صبر و حوصله داشت و 
به تدریج از بودجه نمایشی به بودجه خروجی محور و پیامدی برسیم، 
به طور نمونه در سال اول بودجه ریزی عملیاتی در مشهد، هزینه های 
جاری 30 درصد افزایش پیدا کرد، چون بایستی تمام فعالیت هایمان 
را لحاظ می کردیم اما سال بعد افزایش بودجه 15 درصد و سال بعدش 
5 درصد شد، چون عملکرد حوزه ها مشخص می شود، مثلًا برای یک 
سازمان فلان قدر بودجه گذاشتیم خروجی نداشته، پس سال بعد چرا 

پول می خواهد؟

بودجه عملیاتی قابل توجیه و دفاع است
با استفاده از بودجه عملیاتی در شورا به راحتی توانستیم توجیه 
هرچه  چون  بود،  سخت  ما  کار  واقعاً  قبل  سال های  کنیم،  بودجه 
دلیل  هم  ما  می آورد،  نه  شورا  می گفتیم 
یا  ناگهان بودجه کم  بیاوریم،  نمی توانستیم 
زیاد می شد ولی الآن مثلًا می گوییم اگر به 
به جای  نمی دهید  بودجه  شهری  خدمات 
مترمربع  هشت  سبز،  فضای  مترمربع   10
اشاره کنم  هم  نکته  این  به  می کند،  ایجاد 
بودجه  به  هم  استاندارد  و  ایزو  داشتن  که 

عملیاتی کمک می کند.

مراحل رسیدن به قیمت تمام شده
را  سازمانی  واحدهای  باید  ابتدا   -1

شناسایی کنیم
2- هزینه هایی که پرداخت می کنیم را هم 
پرسنلی،  هزینه های  مثل  کنیم  شناسایی 

ساختمانی و ...
تعیین  هزینه ها  این  از  هرکدام  برای   -3
محرک کنیم یعنی عوامل کاهش یا افزایش 

هزینه های ما چیست
4- فعالیت های اصلی و پشتیبانی مان را مشخص کنیم، فعالیت های 
روی  بر  به نوعی  ولی  نمی شود،  دیده  بودجه  در  ذات  به  پشتیبانی 
بودجه ریزی،  حسابداری،  مثل  می شود،  تقسیم  اصلی  فعالیت های 

مدیریت، پژوهش و ...
فعالیت های اصلی کارهایی است که به خروجی و خدمات مربوط است.

5- برای هرکدام از این فعالیت ها هم محرک در نظر بگیریم
اگر  مثلًا  کنیم  مشخص  را  برنامه  با  آن  ارتباط  و  محصولاتمان   -6
بایستی  چه کارهایی  شود،  اضافه  سبز  فضای  مترمربع  یک  گفته شده 

برای آن انجام بدهیم و چه خدماتی، فعالیت اصلی و پشتیبانی دارد.

بودجه ریزی عملیاتی فقط قیمت تمام شده نیست
و  تمام شـده  قیمـت  آن  بخـش  یـک  دارد،  بخـش  دو  بودجه ریـزی 
بخـش دیگـر مدیریـت بـر مبنـای فعالیـت اسـت، یعنـی یـک تیـم قـوی 
داشـته  ادامـه  شـهرداری  متعـدد  فعالیت هـای  کـه  کنـد  تصمیم گیـری 
باشـد یـا نـه کاهـش پیـدا کنـد یـا افزایـش؛ باتوجـه بـه این کـه هـر چهـار 
متفاوتـی  نـگاه  و  می آیـد  جدیـدی  تیـم  شـهرداری ها  در  یک بـار  سـال 
دارنـد، برخـی از فعالیت هـا کم رنـگ یـا پررنـگ می شـود، بـرای همیـن 
یـک تیـم ثابـت این را بررسـی کند کـه اگر میلیاردهـا تومـان هزینه برای 
نیسـت،  یـا  هسـت  شـهرداری  فعالیت هـای  جـزء  آیـا  می شـود  کار  یـک 
مدیریـت فعالیت هـا اصـل و اسـاس بودجه ریـزی عملیاتی اسـت، در غیر 
ایـن صورت به حالت نمایشـی خـودش برمی گردد و پیامـد مدنظر از هر 

فعالیت کسب نمی شود.  

 باتوجه بــه این که هر چهار 
ســال یک بار در شهرداری ها 
تیم جدیدی می آیــد و نگاه 
متفاوتی دارند، اگر میلیاردها 
تومان هزینه بــرای یک کار 
می شود آیا جزء فعالیت های 
شــهرداری هست؟ مدیریت 
فعالیت ها  اساس بودجه ریزی 
عملیاتی اســت، در غیر این 
نمایشــی  به حالت  صورت 
برمی گردد و پیامد مدنظر از 

هر فعالیت کسب نمی شود


