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طراحیسیستمخزانهداری:
استفادهازرویکردزنجیرهارزش

بخش سوم
Eivind Tandberg 	

ترجمه:  محمدرضا مهدی فرد 	
    با مشارکت گروه علمی و پژوهشی
    نظام نوین مالی وزارت بهداشت 

در شماره های اول و دوم این مقاله، هدفهای سیستم خزانه داری و وظایف یا کارکردهای 9  گانه عناصر اصلی سیستم ارزش افزوده 

خزانه داری تشریح و به موضوع روشهای مناسب در طرح خزانه داری اشاره شد. در آخرین شماره از این سلسله مباحث، سیستم 

خزانه داری هفت کشور تشریح و مقایسه می شوند.

سیستمهای خزانه داری در هفت کشور
این بخش به بررس��ی سیستمهای خزانه داری در برزیل، بلغارستان، فرانس��ه، نروژ، روسیه، آفریقای جنوبی و ایالات متحد در 

حال حاضر و سازگاری آنها با مدل زنجیره ارزش و فرضیه های طراحی خزانه داری می پردازد. 
تشریح سیستمهای کشورها

میان اقتصادهای نوظهور، برزیل دارای یکی از پیش��رفته ترین سیس��تمهای خزانه داری 
اس��ت. سیستم خزانه داری برزیل به وسیله دایره خزانه داری وزارت دارایی اداره می شود. 
خزانه برنامه های تفصیلی مالی را آماده کرده و بودجه در دوره های دوماهه 
توزیع )تخصیص، پرداخت( می ش��ود. تعهده��ا و پرداخت ها هر 
دو ماه یکبار کنترل و خزانه داری مس��ئول مدیریت نقدینگی و 
بدهی داخلی بوده و مسئولیت هماهنگی )یکپارچه( مدیریت 
بدهیهای داخلی و خارجی را نیز بعد از س��ال 2005 بر عهده 
گرفته است )پیش از آن این مسئولیت به عهده بانک مرکزی 
ب��ود(. پرداخت مالیات از طریق واریز مس��تقیم به حس��ابهای 
 (TSA) بانکی خزانه انجام می گیرد و در حساب واحد خزانه
تجمیع می ش��ود. تم��ام واحدهای بودجه درخواس��ت 
پرداخت خ��ود را به ص��ورت الکترونیکی به 
حساب واحد خزانه ارائه می کنند که در یک 
بانک تج��اری دولتی نگهداری می ش��ود. 
س��ازمانهای عموم��ی ثبتهای حس��ابداری 
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خود را به طور مس��تقیم در سیستمی که به وسیله خزانه نگهداری 
می ش��ود، انج��ام می دهن��د و خزان��ه مس��ئول تلفیق حس��ابها و 
گزارشگری مالی است. خزانه داری از سیستم اطلاعات مدیریت 
مال��ی پیش��رفته ای اس��تفاده می کن��د و هیچ ش��بکه ای از ش��عب 
منطق��ه ای وجود ن��دارد. همه وزارتخانه ها به سیس��تم اطلاعات 
مدیریت مالی متصل شده اند و تمام عملیات مالی خود را از جمله 
حس��ابداری، از طریق این سیس��تم انجام می دهند. حسابرس��ی 
داخل��ی به وس��یله دایره جداگان��ه دیگ��ری از وزارت دارایی انجام 
می ش��ود. خزانه داری مس��ئول اج��رای بودجه در سراس��ر دولت 
مرک��زی اس��ت. دولته��ای فرع��ی مل��ی دارای س��طح بالایی از 

استقلال هستند. 

در بلغارس��تان تا س��ال 1997 که اقتصاد دچار بحران شدیدی 
شد، اصلاحات اندکی در مدیریت مالی دولت صورت گرفته بود. 
بح��ران، رویه های دولت را به طور قابل توجهی در تنگنا قرار داد 
و موجب س��رعت بخش��یدن در اقدامهای اصلاحی بودجه شد. 

یکی از اقدامهایی که در اولویت قرار داشت، معرفی یک سیستم 
جدید خزانه بود. در حال حاضر این سیس��تم به وس��یله مدیریت 
خزانه داری وزارت دارایی که در سال 2003 تاسیس شده، به کار 
گرفته شده اس��ت. هیچ شبکه خزانه داری منطقه ای وجود ندارد 
و بس��یاری از وظای��ف خزان��ه داری به وزارتخانه ها محول ش��ده 
اس��ت. محت��وای برنامه های تفصیل��ی مالی ک��ه وزارت دارایی 
ارائ��ه می کند از طرف وزارتخانه ها به خزانه داری ارائه می  ش��ود. 
ای��ن برنامه ه��ا محدودیت ه��ای تعهده��ا و پرداخته��ا را ب��رای 
وزارتخانه ها تنظیم می کنند؛ س��پس براس��اس این محدودیتها، 
وزارتخانه ه��ا نی��ز محدودیتهای مش��ابهی را برای س��ازمانهای 
زیرمجموعه خود تنظیم می کنند. مدیریت خزانه داری مس��ئول 
مدیریت نقدینگی است. بدهی توسط مدیریت جداگانه ای اداره 
می ش��ود1؛ اما جنبه های عملیاتی مختلفی با موافقت س��ازمان، 
به بانک مرکزی برون س��پاری ش��ده است. سیستم حساب واحد 
در بانک مرکزی ایجاد ش��ده است. مالیات دهندگان پرداختهای 
خود را به حس��ابهای انتقالی در هر منطقه واریز می کنند و وجوه 
به طور روزانه و خودکار به حس��اب واحد خزانه منتقل می ش��ود. 
واحدهای بودجه )دریافت کنندگان اعتبار( درخواس��تهای خود را 
ب��ه وزارتخانه های بالادستش��ان اعلام می کنن��د و آنها نیز اجازه 
درخواس��ت پرداخت را از وزارت دارایی می گیرند. همه  پرداختها 
به صورت خودکار با محدودیت پرداخت تعیین شده از سوی اداره 
خزانه داری و وزارتخانه ها کنترل می شود. خزانه داری حسابهای 
نق��دی را تهیه می کند؛ در حالی که مس��ئولیت تهیه حس��ابهای 
عملیاتی با وزارتخانه هاس��ت. خزانه داری حس��ابهای مختلف را 
تلفیق و گزارش��های مالی را منتش��ر می کند. حسابرس��ی داخلی 
در اصل در حوزه مس��ئولیت وزارتخانه ها است. در حال حاضر، 
سیس��تمهای اطلاعات��ی جداگان��ه اس��ت؛ اما سیس��تم یکپارچه 
اطلاع��ات مدیری��ت مال��ی دول��ت به تدری��ج معرفی می ش��ود. 
خزانه داری دولت مرکزی را پوش��ش می ده��د. دولتهای محلی 
به میزان قابل توجهی خودشان درامد داشته و ترکیب بودجه آنها 
مستقل اس��ت؛ اما دولت مرکزی دستورالعملهای تفصیلی برای 

مدیریت بودجه به آنها ابلاغ می کند.
فرانسه سیس��تم خزانه داری بسیار گس��ترده ای با دفاتر مربوط 
در تمام مناطق و ش��هرداریها دارد. بیشتر وظایف خزانه به وسیله 
واح��د حس��ابداری وزارت دارایی اداره می ش��ود؛ ام��ا واحد خزانه 

Eivind Tandberg 	
ترجمه:  محمدرضا مهدی فرد 	

    با مشارکت گروه علمی و پژوهشی
    نظام نوین مالی وزارت بهداشت 

فرانسهسیستمخزانهداری

بسیارگستردهایبا

دفاترمربوطدرتماممناطقو

شهرداریهادارد

بیشتروظایفخزانه

بهوسیلهواحدحسابداری

وزارتداراییادارهمیشود

اماواحدخزانهدربرابر

مدیریتنقدینگی
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در برابر مدیریت نقدینگی مس��ئول اس��ت. واحد حسابداری در 
همکاری با واحد بودجه و واحد خزانه، برنامه های مالی تفصیلی 
را تهیه می کند. بودجه در دو قسمت شش ماهه توزیع )تخصیص 
و پرداخت( می شود. واحدخزانه به طور مستقیم مسئول مدیریت 
نقدینگی اس��ت؛ در حالی که مدیریت بدهی به سازمان مدیریت 
بدهی تابعه واگذار ش��ده است. پرداختهای مالیاتی به حسابهای 
فرعی، در حس��اب واحد خزانه واریز و هر ش��ب ادغام می شود. 
دفاتر اداره حس��ابداری درخواس��ت پرداخ��ت را از وزارتخانه ها و 
س��ازمانها دریافت می کنند و کنترل تفصیل��ی پرداخت و تعهد را 
از طریق ناظران مالی مس��تقر در وزارتخانه ها و س��ازمان انجام 
می دهند. پرداخت از طریق حساب واحد خزانه در بانک مرکزی 
انجام می  ش��ود. واحد حسابداری نیز مسئول حسابداری پایه ای 
برای واحدهای دریافت کننده اعتبار و همچنین گزارشهای مالی 
تلفیقی است. چندین واحد کنترل داخلی، هم در داخل و هم در 
خارج از خزانه وجود دارد. خزانه همه مخارج دولتهای مرکزی و 

محلی را به غیر از چند استثنای جزئی، پوشش می دهد.
ن��روژ نمون��ه ای از کش��ورهای عضو س�ازمان توس�عه و 
همکاری اقتصادی (OECD) با یک سیس��تم بسیار کوچک 
)مجازی( خزانه اس��ت. این سیستم در طول چند سال تکامل 
یافته و کارامد ش��ده اس��ت. به دلیل وضعیت اقتصادی پایدار، 
نیازی به اصلاحات س��ریع و ش��دید در این کشور نبوده است. 
هیچ س��ازمان خزان��ه داری جداگان��ه ای وجود ن��دارد. وظایف 
خزانه به وس��یله واحد بودجه در وزارت دارایی اداره می ش��ود، 
اما تمام��ی وظایف اصلی عملیاتی به وزارتخانه ها و واحدهای 
دریافت کننده اعتبار واگذار ش��ده اس��ت. هیچ سازوکاری برای 
برنامه ری��زی مالی و توزیع بودجه س��الانه وج��ود ندارد. واحد 
بودج��ه، کنت��رل پرداخت یا تعه��د را بر عهده ن��دارد. وظایف 
عملیاتی در مدیری��ت نقدینگی و بدهی، از جمله وجوه دولتی 
نفت، در قالب توافقنامه نمایندگی به طور کلی به بانک مرکزی 
برون سپاری ش��ده؛ اما مس��ئولیتهای اصلی مدیریت به عهده 
وزارت دارایی است. همه درامدها و پرداختهای بودجه از سوی 
بانکهای عامل ص��ورت گرفته، یا انتقال می یابد و یا در همان 
روز به حساب واحد خزانه اختصاص داده می شود. حسابداری 
و همچنین انتش��ار گزارشها و حس��ابهای سالیانه، به وسیله هر 
واح��د به ش��کل جداگانه و منحص��ر به فردی انجام می ش��ود. 

گ��زارش مالی تلفیقی براس��اس گ��زارش تجمع��ی واحدهای 
بودجه و توس��ط وزارت دارایی تهیه می ش��ود. وزارتخانه ها و 
س��ازمانها برای حفظ کنترل داخلی پاس��خگو هستند؛ اما هیچ 
حسابرس��ی داخلی رس��می وجود ن��دارد. تنها کنت��رل خارجی 
از طری��ق بدنه حسابرس��ی مجلس صورت می گی��رد. وزارت 
دارایی سیس��تمهای حس��ابداری و اطلاعاتی را ک��ه مطابق با 
الزامهای عملکرد گزارشگری مالی به مرکز است را تأیید کرده 
و س��ازمانها در میان سیستمهای مورد تأیید، آزادانه سیستمی 
را انتخاب می کنند. وزارت دارایی دس��تورالعملهای گسترده ای 
را برای مدیریت بودجه دولتهای محلی منتشر می کند؛ اما این 

دستورالعملها مدیریت مالی را در برنمی گیرد.
خزانه داری مرکزی روس��یه در س��ال 1993 تاس��یس ش��د. 
س��ازمانی بزرگ، با حدود 90 منطقه و 2300 دفتر محلی. این 
خزان��ه داری برنامه های مالی س��الیانه را تهی��ه می کند. مقدار 
قابل توجه��ی از ورودیه��ای ای��ن برنامه ه��ا از وزارتخانه ه��ای 
مربوط گرفته شده اس��ت. بودجه به طور ماهانه توزیع می شود 
)تخصیص داده ش��ده و پرداخت می شود(. خزانه داری مرکزی 

نروژنمونهایاز

کشورهایعضو

سازمانتوسعهو

همکاریاقتصادی

بایکسیستمبسیارکوچک

)مجازی(خزانهاست

بهدلیلوضعیتاقتصادیپایدار

نیازبهاصلاحاتسریعو

شدیددراینکشورنبودهاست
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کنترل تعهد را در مورد برخی از اقلام مخارج انتخاب شده انجام 
می دهد. روسیه یک حساب واحد خزانه کاملًا تلفیق شده ندارد. 
بیش��تر مدیریت وجه نق��د به وس��یله دفتر مرک��زی خزانه داری 
مرکزی انجام می ش��ود؛ اما در بس��یاری از دفترهای منطقه ای 
ذخایر نق��دی درخور توجهی ب��رای پرداخته��ای روزهای آینده 
وج��ود دارد. چندین واحد وزارت دارای��ی وجود دارند که همانند 

بان��ک مرکزی در مدیریت بدهی دخالت دارند. 
مالیات دهن��دگان از طری��ق بانکهای 

عامل، پرداختهای خود را انجام 
می دهن��د. این وجوه به طور 

حس��ابهای  ب��ه  منظ��م 
دفات��ر خزان��ه منطقه ای 
و حس��اب واح��د خزان��ه 
منتق��ل ش��ده. دفترهای 

خزان��ه داری مرک��زی تمام 
ب��ا  پرداخ��ت  درخواس��تهای 

محدودیته��ای خ��اص دفترهای 
خزان��ه داری مرک��زی و وزارتخانه ه��ا را 

کنترل می کنند و هر دوی این دفترها، امور حسابداری 
را انج��ام می دهن��د. خزان��ه داری مرک��زی حس��ابها را تلفیق و 
گزارشهای سالیانه تلفیقی را فراهم می کند. خزانه داری مرکزی 
سه سیس��تم اصلی اطلاعات که تا حدی یکپارچه اند را استفاده 
می کند. واحدهای دریافت کننده اعتبار از سیستمهای اطلاعاتی 
جداگانه ای اس��تفاده می کنند. واحدهای حسابرس��ی داخلی هم 
در وزارت دارای��ی و هم در وزارتخانه ها وجود دارد. بدنه س��ابق 
کنترل دولت نیز به عنوان یک بدنه حسابرس��ی داخلی محسوب 
می شود. خزانه داری مرکزی همه عملیات بااهمیت مالی دولت 
مرکزی را پوشش داده و همچنین مسئول ایفای وظایف خزانه 
برای بسیاری از مناطق و دولتهای محلی است. اگرچه بسیاری 
از اصلاح��ات مه��م انجام ش��ده اس��ت، اما هن��وز نهایی کردن 
نوسازی سیستم خزانه داری نیازمند زمان است. مراحل کلیدی 
باقیمانده عبارتند از: تلفیق حس��ابهای خزانه داری منطقه ای به 
یک حس��اب واحد خزانه تلفیق شده، اتمام چارچوب حسابداری 

مدرن و معرفی سیستم یکپارچه کامل اطلاعات خزانه.
در آفریق��ای جنوب��ی، خزان��ه داری مل��ی با مش��ورت نزدیک 

وزارتخانه ها و س��ایر واحدهای دریافت کنن��ده اعتبار، برنامه های 
تفصیلی مالی را فراهم می کند. بودجه به طور ماهیانه توزیع شده 
و تعهدها با محدودیتها به طور ماهیانه کنترل می شود. خزانه ملی 
نیز مس��ئول مدیریت دارایی و بدهی است. درامدها به بانکهای 
عامل واریز و به حساب واحد خزانه منتقل می شود. پس از اینکه 
مج��وز تعهدها صادر ش��د، واحده��ای بودج��ه )دریافت کنندگان 
اعتبار( ب��دون کنترل اضافی، دس��تور پرداخت را 
به طور مس��تقیم به حس��اب واحد خزانه 
ارائه می کنند. حسابداری به وسیله 
واحدهای دریافت کننده اعتبار 
انجام و از سوی خزانه داری 
ملی تلفیق می شود. خزانه 
و وزارتخانه ها از سیس��تم 
 (IT) فن�اوری اطلاعاتی
می کنند.  اس��تفاده  یکسانی 
حسابرس��ی داخل��ی به وس��یله 
انج��ام  مرب��وط  وزارتخانه ه��ای 
می شود. خزانه داری ملی تمام پرداختهای 
دولت مرکزی را پوش��ش می دهد. خزانه استانی به طور 

مشابه پرداختهای دولتهای محلی را انجام می دهند.
در ایالات متح��د، خزانه داری ف��درال برنامه ه��ای تفصیلی 
مال��ی را تهی��ه می کن��د. بیش��تر مبل��غ بودجه به طور س��ه ماهه 
توزی��ع )تخصیص و پرداخت( می ش��ود؛ اما مق��ررات ویژه ای 
برای س��رمایه گذاری و دیگ��ر پروژه ها وج��ود دارد. واحدهای 
اعتبارگیرنده ملزم هس��تند تا از حد محدودیتهای تعهدها فراتر 
نروند. خزانه داری مسئول مدیریت نقدینگی و بدهی است؛ اما 
برخ��ی از عملیات به بانکهای ذخی��ره دولت مرکزی )بانکهای 
فدرال ریزرو2( برون س��پاری شده اس��ت.  پرداخت مالیات در 
حس��ابهای بان��ک تجاری، س��پرده و در فاصله ه��ای منظم به 
حس��اب واحد خزانه منتقل می ش��ود. درخواس��ت پرداخت نیز 
از س��وی خزانه داری تایید می ش��ود. البته، وزارت دفاع و چند 
بخش معدود دیگر از این قاعده مستثنی هستند. این پرداختها 
از طریق حس��اب واحد خزانه در سیس��تم ذخیره فدرال )فدرال 
ریزرو( پرداخت می شود. حسابداری و همچنین انتشار گزارش 
س��الیانه مالی به وس��یله اداره های مربوط )وزارتخانه ها( انجام 
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می شود. خزانه داری فقط گزارشهای نقدی را تدارک می بیند. 
واحدهای بودجه )دریافت کنندگان اعتبار( سیستمهای فناوری 
اطلاعات خود را انتخاب می کنند. حسابرس��ی داخلی بر عهده 
وزارت مربوط است.خزانه داری فدرال تمام پرداختهای دولت 
مرک��زی به جز تعداد کمی از نهادها، مانند اداره پس��ت را که از 
بودجه اضافی اس��تفاده می کنند ، پوش��ش می دهد. ایالتها در 

مدیریت بودجه خودشان به طور کامل آزادی عمل دارند.
مقایسه وظایف خزانه داری در کشورهای مختلف

در ج�دول 1 نق��ش خزان��ه در مدیریت بودجه در کش��ورهای 
مختلف مقایسه شده است. 

ارزیابی
میانگین امتیازها که در سطر انتهایی جدول 1 درج شده است، 
می��زان کنترل خزانه در کش��ورهای مختل��ف را براورد می کند. 
امتیازه��ا نش��انگر این موضوع اس��ت که سیس��تم خزانه داری 

برزیل، روسیه و فرانسه شباهتهای زیادی به یکدیگر دارند.

مدیری��ت مالی دول��ت در خزان��ه داری این کش��ورها از دامنه 
قدرت وس��یعی برخوردار است و تأکید زیادی بر اعِمال کنترلهای 
قوی دارد. در این کشورها تمرکزگرایی در حد بالایی وجود دارد؛ 
به خصوص در کشورهای برزیل و فرانسه شدت آن بیشتر است. 
البته سیس��تم خزانه داری روس��یه نیز زمانی که فرایند اصلاحات 
پیش بینی شده را به طور کامل طی کند )این اصلاحات آغاز شده و 
در حال اجراست(، بیشتر متمرکز خواهد شد. خزانه داری روسیه 
و فرانس��ه س��ازمانهای منطقه ای وس��یعی دارند؛ در صورتی که 
سیس��تم خزانه داری برزیل متکی به سیستم اطلاعات مدیریت 
پیشرفته است. در برزیل و روسیه تاکید بر اعمال کنترل بیشتر تا 
اندازه ای ناش��ی از وقوع بی انضباطیهای مالی و تخصیص ندادن 
وج��وه به هزینه های از پیش تعیین ش��ده اس��ت. انتظار آنها این 
اس��ت که تا با اعمال این کنترلها از رخدادهای مش��ابه جلوگیری 
کنن��د. مقی��اس و دامن��ه اقتص��اد این کش��ورها، نب��ود آموزش 
متخصص��ان مدیریت مال��ی، به خصوص در مناط��ق دور افتاده 

نوروژفرانسهروسیهبلغارستانبرزیلآفریقای جنوبیایالات متحد امریکا

5354451برنامه ریزی مالی

3545521توزیع بودجه

1452351کنترل تعهدها

3454443مدیریت نقدینگی

4444434مدیریت بدهی

4444344مدیریت درامد

5153551پردازش پرداخت

3144451حسابداری

4455554گزارشگری مالی

1553352سیستمهای اطلاعاتی

3343441حسابرسی داخلی

3333453چارچوب سازمانی

3/33/44/43/74/04/32/2میانگین امتیاز

جدول 1- سازماندهی وظایف خزانه در هفت کشور
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این کش��ورها، از دیگر دلایل تاکید بر 
اعمال کنترل بیشتر است. در فرانسه 
وضعیت ج��اری سیس��تم خزانه داری 
بیشتر ناشی از سنتهای سیاسی است 
تا اینکه متأثر از س��وء مدیریتها باشد. 
نکته جالب اینجاس��ت که فرانس��ه از 
طری��ق واگذاری اختی��ار به واحدهای 
مصرف کنن��ده اعتب��ار، ب��رای ب��ه روز 
کردن سیس��تم تهیه بودج��ه در حال 
برنامه ریزی اس��ت؛ اما طرح سیستم 
خزانه داری خود را به ش��کل مشابهی 
توس��عه نداده است. این نبود  توازن ممکن است که تمام سیستم 
مدیریت بودجه فرانس��ه را به ش��کل درخور ملاحظه ای در تنگنا 
قرار دهد. در ش�کل 1، سیس��تم خزانه داری برزیل نش��ان داده 
شده است. قس��متهای خاکستری وسیع این شکل نشانگر درجه 

بالایی از کنترل متمرکز است.
در ایالات متح��د و آفریق��ای جنوب��ی و بلغارس��تان، خزانه را 
می توان به عنوان سیس��تمی که برای ایج��اد توازن میان کنترل 
و کارای��ی ت��لاش می کند، تفس��یر کرد. در سیس��تم خزانه داری 
این کش��ورها کنترلها در س��طح کلان به ش��کل به نس��بت قوی 
وجود دارد؛ اما در عین حال بس��یاری از مس��ئولیتهای عملیاتی 

به ش��کل موثری به وسیله وزارتخانه ها، واحدهای مصرف کننده 
اعتب��ار و بانک مرکزی ب��ه نمایندگی از خزانه صورت می پذیرد. 
کش��ورهای مذک��ور اداره های خزان��ه داری در مناط��ق و نواحی 
ندارند. این وضعیت نشان می دهد سطح پایینتری از ملاحظات 
در مورد کنترلها مورد انتظار است و در مقایسه با سه کشور قبلی، 
کنترلهایی که در برگیرنده جزئیات بیشتری باشد، کمتر ضرورت 
دارد. در ایالات متح��د به عل��ت ظرفیت بالایی که در واحدهای 
بودج��ه )واحدهای مصرف کننده اعتب��ار( وجود دارد و همچنین 
به خاط��ر دسترس��ی به نی��روی انس��انی بامه��ارت در مدیریت 
مالی، ش��رایط به گونه ای فراهم شده که مبنای مناسبی را جهت 
واگذاری قدرت به ش��کل وس��یع فراهم آورده اس��ت. آفریقای 
جنوبی پس از پای��ان دوره تبعیض نژادی، عدم تمرکز قدرت را 
به عنوان یکی از اولویتهای سیاسی در نظر گرفت و این موضوع 
به طور مشخص بر ساماندهی وضعیت مدیریت مالی مؤثر بوده 
اس��ت. بلغارستان برخلاف بس��یاری از کش��ورهایی که اقتصاد 
در حال گذار دارند، مس��ائل و دش��واریهای همزم��ان با انضباط 
مالی را تجربه نکرده اس��ت)البته به اس��تثنای شهرداریها(. این 
کشور در راس��تای محقق نمودن خواسته های اتحادیه اروپا، به 

واحدهای مرتبط با وزارتخانه ها اختیارعمل داده است.
نروژ در مقایس��ه با س��ایر کش��ورها وضعیت کام��لًا متفاوتی 
دارد. سیس��تم خزان��ه داری این کش��ور ش��امل هیچگونه طرح 

گزارشگری 
مالی

مدیریت مدیریت بدهیمدیریت درامدفرایند پرداختحسابداری
نقدینگی و 

دارایی

برنامه ریزی توزیع بودجهکنترل تعهدها
مالی

سیستمهای اطلاعاتی

حسابرسی داخلی

چارچوب قانونی و سازمانی

مراحل فرایندها

چارچوبهای حمایت کننده

شکل 1- زنجیره ارزش خزانه داری برزیل

5
4
3
2
1

1 2 3 4 5
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مال��ی تفصیلی نمی ش��ود. هیچگون��ه کنترل ب��ر تعهدها وجود 
ندارد، همچنین پرداختها مس��تلزم صدور مج��وز از قبل نبوده 
و حسابرس��ی داخل��ی در کار نیس��ت. واحده��ای مصرف کننده 
اعتبار می توانند به طور مس��تقیم از طریق حس��اب واحد خزانه 
اقدام ب��ه پرداخت کنند، بدون اینکه صدور مجوز پرداخت قبل 
از آن ض��رورت یابد. س��ازمانی با عنوان خزان��ه وجود خارجی 
ندارد و بیشتر وظایف خزانه به طور مستقیم به وسیله واحدهای 
مصرف کننده اعتبار مدیریت و اجرا می ش��ود. کنترلهای داخلی 
در واحده��ای مصرف کننده اعتبار به نحو شایس��ته ای توس��عه 
یافته اس��ت؛ اما فقط تعدادی از واحدهای بزرگ هس��تند که در 
ساختار آنها واحد حسابرسی داخلی پیش بینی شده است. میزان 
تمرکزگرایی در این کش��ور در س��طح بس��یار پایین��ی قرار دارد. 
تأکید سیس��تم خزانه داری نروژ بر کارایی می باش��د و در مقابل 
تاکید کمتری بر مقوله کنترل وجود دارد. وضعیت یادشده برای 
اجرا در محیطی کوچک توام با شفافیت مناسب است؛ محیطی 
که انضباط مالی در داخل دولت به نحو شایسته ای نهادینه شده 
اس��ت3. این رویکرد در شکل 2 تشریح شده است. همانگونه 
که در این ش��کل مش��اهده می ش��ود، ناحیه خاکس��تری تقریبا 

محدود شده است )با شکل 1 مقایسه شود(.

در جدول 2 مقایسه ای میان امتیازهای سیستم خزانه داری 
7 کش��ور با امتیازه��ای در نظر گرفته ش��ده برای سیس��تمهای 
خزانه داری فرضی، انجام ش��ده اس��ت. منظور از سیستمهای 
خزان��ه داری مفروض، سیس��تمهایی اس��ت که اس��اس آنها بر 
تحلی��ل زنجیره ارزش��ی که در بخش س��وم مقاله به آن اش��اره 
ش��د، ق��رار دارد. نتای��ج به دس��ت آمده از سیس��تم خزانه داری 
کش��ورهای برزیل، بلغارس��تان، روس��یه و آفریق��ای جنوبی با 
نمونه کش��ورهایی با اقتصاد درحال ظهور و سیستم خزانه داری 
فرانس��ه، ن��روژ و ایالات متحد ب��ا نمونه کش��ورهایی با اقتصاد 

پیشرفته مقایسه شده است.
در ج��دول 2 اع��داد مثب��ت دلال��ت بر ای��ن دارد که سیس��تم 
خزانه داری کش��ور مورد نظر نس��بت به خزانه مرجع )مفروض( 
متمرکزتر اس��ت. به همی��ن ترتیب، اعداد منفی نش��انگر میزان 
تمرکز کمتر در سیس��تم خزانه داری کش��ور در مقایس��ه با خزانه 
مرجع است. متوسط انحراف کل کشورهای مورد بررسی نسبت 
ب��ه وضعیت مرجع از نظر میزان تمرک��ز، به طور تقریبی متعادل 
و براب��ر رقم 0/15 می باش��د. این موضوع نش��ان دهنده انطباق 

منطقی در سطح کل )هفت کشور( با وضعیت مرجع است.
در مورد کش��ور برزیل انحرافی میان وضعیت واقعی سیستم 

گزارشگری 
مالی

مدیریت مدیریت بدهیمدیریت درامدفرایند پرداختحسابداری
نقدینگی و 

دارایی

برنامه ریزی توزیع بودجهکنترل تعهدها
مالی

سیستمهای اطلاعاتی

حسابرسی داخلی

چارچوب قانونی و سازمانی

مراحل فرایندها

چارچوبهای حمایت کننده

شکل 2- سیستم خزانه داری نروژ

5
4
3
2
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خزانه داری و سیس��تم مرجع در خصوص سطح متوسط تمرکز 
وجود ندارد )رقم صفر در جدول(. در دیگر کشورها این انحراف 
قابل ملاحظه اس��ت. به ویژه سیس��تم خزانه داری فرانسه که به 
شکل درخور ملاحظه ای متمرکزتر از وضعیت مرجع است )رقم 
1/42+(؛ در صورتی که سیس��تم خزان��ه داری آفریقای جنوبی، 
بلغارس��تان و نروژ به طور قابل توجهی غیرمتمرکزتر از وضعیت 
مرج��ع اس��ت )ب��ه ترتی��ب 0/1- و -0/75- و 0/75 -(. دلایل 

احتمالی این انحراف در قسمت قبل توضیح داده شد.
اگر به جدول از منظر ش��اخصها )و نه کش��ورها( توجه کنیم، 
مشاهده می شود که چارچوب سازمانی دارای بیشترین انحراف 
اس��ت )0/75 -( و ش��اخص مدیریت درام��د در رتبه بعدی قرار 
دارد )0/57-(. داده ه��ا نش��انگر ای��ن موضوع اس��ت که در دو 
ش��اخص یادش��ده، کنترل متمرکز در س��طح پایینتری نس��بت 
به آنچه مدل مرجع توصیه ش��ده اس��ت، ق��رار دارد. دلیل این 
انحراف ممکن است رتبه بندی شاخصها  باشد. همچنین، این 

نتایج همس��و با تجربه های سازمانهای امور مالی در کشورهای 
مختلف اس��ت؛ کش��ورهایی که به نظر می رس��د در آنها تقویت 
کنترل ملی )مرکزی( بر گزارش��گری مالی و مدیریت نقدینگی 
ایالته��ا یا واحده��ای زیرمجموعه دولت، لازم اس��ت. احتمال 
دارد کش��ورهای م��ورد مطالعه از درجه ای از توس��عه یافتگی در 

سیستم خزانه داری در این عرصه برخوردار شده اند. 

نتایج
سیستمهای خزانه داری نقش اساسی در راستای اطمینان از   •
پاسخگویی و کارایی مدیریت مالی دولت در بسیاری از کشورها 

ایفا می کنند.
در مقام مقایس��ه، ش��باهتهای زیادی نیز میان سیس��تمهای   •

خزانه داری کشورها وجود دارد.
در اقتصاد کش��ورهای در حال توس��عه ای که با محدودیت   •
ظرفیت مواجه هستند، تجمیع وظایف خزانه داری در بخشی 

انحراف از میانگیننروژفرانسهروسیهبلغارستانبرزیلآفریقای جنوبیایالات متحد امریکا

20/29-11002-2برنامه ریزی مالی

10/43-110110توزیع بودجه

0/29-240-3-10-0کنترل تعهدها

10100100/43مدیریت نقدینگی

0/29-101-1-1-1-1مدیریت بدهی

0/57-1-1-1-1000-مدیریت درامد

11220/00-31-2پردازش پرداخت

0/43-2-30002-0حسابداری

0/43-1-10000-1-گزارشگری مالی

2410/14-2-000سیستمهای اطلاعات

0/43-2-101-10-0حسابرسی داخلی

0/71-120-2-2-2-0چارچوب سازمانی

0/15-0/75-0/421/42-0/75-10/00-0/42میانگین امتیاز

جدول 2- مقایسه سیستم خزانه داری کشورها با سیستم مفروض  
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از وزارت دارایی، به همراه اختیارهای وسیع و پاسخگویی و 
تمرک��ز بر اولویته��ای مدیریت مالی، به ط��ور معمول باعث 
افزای��ش کارایی می ش��ود. در این حالت، خزان��ه داری باید 
ش��بکه ای از ش��عبه ها یا نمایندگیها را ایجاد کرده و از طریق 
آنه��ا امور مربوط را در دولت مرکزی و ایالتها پوش��ش دهد. 
در این شرایط، س��اختار خزانه باید ساختاری ساده و شفاف 

باشد.

در کش��ورهایی ک��ه اقتص��اد در حال گ��ذر )نوظه��ور( دارند،   •
خزان��ه داری اف��زون بر مواردی که در مورد کش��ورهای در حال 
توسعه ذکر شد، باید به سمتی حرکت کند که وظایف گسترده ای 
را به عهده گرفته و به شکل وسیعی پاسخگو باشد و در قیاس با 
کشورهای در حال توسعه، ساختار پیشرفته تری را به کار گیرد؛ 
ازجمله اینکه سیس��تم اطلاعاتی مدیریت مالی را توس��عه داده 
و مبنای حس��ابداری مالی را گس��ترش دهد )به س��مت مبنای 
تعه��دی( و برای اینکه دامن��ه و ابعاد بالق��وه اقتصاد را محقق 

نماید، باید خدماتش را به دولتهای محلی ارائه کند.
بیش��تر اقتصادهای پیش��رفته از خدمات خزانه داری مجازی   •
به نحو شایس��ته ای بهره مند می شوند. در این کشورها بسیاری 
از عملیات به وزارتخانه های مرتبط و س��ایر واحدها واگذار و از 
شبکه های سیستمهای اطلاعاتی پیش��رفته استفاده می شود. 
ای��ن کش��ورها به طور معم��ول دولته��ای محلی سیس��تمهای 

مدیریت مالی خودشان را دارا می باشند.
تمای��ل ب��ه ایفای نق��ش مقتدران��ه در مدیری��ت نقدینگی و   •
جریانهای نقدی درامد، در تمام خزانه داریها وجود دارد. به نظر 
 (TSA) می رس��د که در بیشتر کشورها حس�اب واحد خزانه
ابزاری کارا برای سازماندهی مدیریت نقدینگی دولت محسوب 

می  شود.  
در شرایط واقعی، خزانه داری برخی از کشورها تأکید بیش از   •
حد انتظار بر تمرکز کنترلها دارند. در برخی از کش��ورها )همانند 
فرانسه( این امر ناشی از سنتهای سیاسی است. دیگر کشورها 
)از جمله ایالات متحد( ممکن اس��ت تاکیدشان بر خزانه از این 

جهت باشد که خزانه یک سازوکار علامت دهی است.
در بسیاری از سیس��تمهای خزانه داری، گرایش به عدم تمرکز   •
وجود داشت. این موضوع نیز ناشی از سنتهای سیاسی و اداری 
است )مانند نروژ( یا اینکه دلیل آن اولویتهای سیاسی و اولویت 

در هدفهاست )مانند بلغارستان و آفریقای جنوبی(.

پانوشتها:
1- همچنی��ن، در بلغارس��تان از ی��ک خزان��ه دار دولتی به منظ��ور نظارت بر 
خزان��ه داری، بدهیه��ای دولت و وجوهی ک��ه از طرف اتحادیه اروپا ارس��ال 

می شوند، استفاده می  شود.
2- Federal Reserve
3- دیگر کش��ورهایی که در تمرکززدایی در مدیریت بودجه، پیشرو محسوب 
می ش��وند )مانن��د نیوزلن��د، اس��ترالیا و انگلس��تان(، ب��ه ش��کل اساس��ی به 
وزارتخانه ها و واحدهای دریافت کننده اعتبار، اس��تقلال داده اند؛ هر چند این 

کشورها نسبت به کشور نروژ، عموماً تاکید بیشتری بر اعمال کنترل دارند.

منبع:  
• Tandberg E., Terasury System Design: A Value Chain 
Approach, International Monetary Fund, July 2005
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