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طراحی سیستم خزانه‌داری:
استفاده از رویکرد زنجیره ارزش

Eivind Tandbergبخش دوم 	
ترجمه: محمدرضا مهدی‌فرد  	

در شماره پیش، سیستم خزانه‌داری و وظایف یا کارکردهای 9 ‌گانه عناصر اصلی سیستم ارزش‌افزوده خزانه‌داری 
تشریح شد. موضوع اصلی این قسمت به روشهای مناسب برای طرح خزانه‌داری اختصاص یافته است.

روشهای مناسب برای طرح خزانه‌داری
مرور اجمالی

در بس��یاری از اس��ناد، روشهای مناس��بی برای مدیریت بودجه و طراحی خزانه‌داری نشان داده شده است. اما به‌دلیل اولویت‌ها 
و ظرفیتهای متفاوت کش��ورها، در مورد روش��های مناس��ب اختلافهایی وجود دارد. جدول 1 تعدادی از فرضیه‌های مربوط به 

روشهای مناسب را در سه گروه از کشورها را نشان می‌دهد:
اقتصادهای در حال توسعه نیاز دارند تا تاکید بیشتری بر کنترلهای مالی داشته باشند.  	•
آنه��ا ظرفی��ت داخلی ضعیفی برای مدیری��ت مالی مدرن دارند و بیش��تر اوقات قادر به 
ارائه کامل همه ویژگیهای یک سیس��تم خزانه‌داری پیشرفته در کوتاهمدت نیستند. به 
بیان ساده‌تر، این کشورها به اقدامهای موقت و کوتاهمدت نیاز دارند. 
در این موارد، بیش��تر دولت‌های محل��ی به‌طور عمده ظرفیتی 

ضعیف‌تر از دولت مرکزی دارند. 
• اقتصاده��ای در ح��ال گ��ذار/ نوظه��ور نیاز دارند ت��ا تاکید 
بیش��تری بر کنترلهای مالی مطمئن و انضباط مالی داش��ته 
باش��ند. مش��کلات اقتص��اد این کش��ورها تقریباً به چش��م 
می‌آید؛ اما نس��بت به اقتصاد‌های در حال توسعه محدودیت 
کمت��ری دارن��د. آنها به‌ط��ور معمول ق��ادر به توس��عه و ارائه 
سیس��تمهای مدیریتی جامع هس��تند. دولتهای 
ظرفی��ت  و  داخل��ی  اس��تقلال  محل��ی، 
بالاتری نس��بت به اقتصاده��ای در حال 
توسعه دارند. برخی از این کشورها ممکن 
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اس��ت به وضعیت اقتصادی در حال توس��عه نزدیک باشند؛ در 
حالی که کشورهای دیگر به ثبات اقتصادی نزدیک می‌شوند. 

• به‌نظر می‌رس��د اقتصادهای پیشرفته بیشتر مشکلات کنترل 
را ح��ل کرده‌ان��د. در این ن��وع اقتصاد، مس��ئولیت‌پذیری جای 
نظارت‌های پیش��ین را گرفته اس��ت. این اقتصاده��ا می‌توانند 
هدفه��ای مؤث��ر و کارام��د را اولویت‌بن��دی کنن��د، درحالی که 
ظرفیت مدیریت مالی گس��ترده و بازارهای پیش��رفته‌ای برای 
ارائه خدم��ات مالی دارند. تمرکززدایی، هم در دولت مرکزی و 

هم بین سطوح مختلف دولت دیده می‌شود. 
دسته‌بندی ارائه‌ش��ده الزاماً جامع نیست؛ در واقع بسیاری از 
کش��ورها در وضعیت بینابین یا در جریان انتقال از یک دسته به 

دسته دیگر قرار دارند. 

اصول بنیادی
برخورداری از سیس��تم‌های قدرتمند به‌منظ��ور ارائه طرحهای 
مال��ی تفصیلی برای س��ازمانها و بخش��های مختلف دولت، در 
اقتصادهای در حال توسعه و اقتصادهای در حال گذار/ نوظهور 

بس��یار مهم اس��ت. این کش��ورها بیش��تر اوقات با فش��ارهای 
ش��دیدی ب��رای تس��ویه بدهی‌ه��ا روب��ه‌رو هس��تند و گرفت��ن 
وامهای کوتاهمدت می‌تواند برای آنها بس��یار پرهزینه باش��د. 
برنامه‌ری��زی مالی، مبنای توزیع )تخصی��ص و پرداخت( قابل 
پیش‌بین��ی، همراه با ثب��ات و قانونمند نمودن تعهدها، از عقب 
افتادگی بده��ی و الگوهای ناکارامد هزین��ه جلوگیری می‌کند و 

منجر به مدیریت کارامد نقدینگی و بدهی می‌شود.
در ی��ک اقتصاد باثبات که در آن هیچگونه فش��اری از جهت 
محدودی��ت نقدینگ��ی وجود ن��دارد و کنترلهای اج��رای بودجه 
محدودتر اس��ت، برنامه‌ریزی مالی می‌تواند به‌شکل کلی )غیر 

تفصیلی( در نظر گرفته شود. 
تک��رار و تن��اوب توزیع بودج��ه )تخصیص و پرداخ��ت بودجه( 
باید براس��اس ایجاد توازن میان ضرورته��ای کنترل و نقدینگی از 
یک‌سو و ضرورت یک چارچوب مالی ثابت و قابل پیش‌بینی برای 
واحده��ای بودجه از س��وی دیگر، انجام ش��ود. در اقتصادهای در 
حال توس��عه و اقتصادهای در حال گذار/نوظه��ور، در ظاهر جنبه 
نخس��ت غلب��ه دارد ک��ه منجر به توزی��ع بودج��ه در فواصل زمانی 
بس��یار کوتاه شده است. در یک اقتصاد باثبات به‌طور معمول جنبه 
دوم غالب اس��ت. دراین کشورها توزیع بودجه می‌توانند به‌صورت 
فصلی بوده یا تمام تخصیص سالانه بودجه یکباره صورت پذیرد. 
یک��ی از فراگیرترین مش��کلات کش��ورهای در ح��ال گذار و 
کش��ورهای در ح��ال توس��عه، انباش��تگی دیون سررسیدش��ده 
)معوق( اس��ت. برای جلوگیری از این مش��کل به سیستمهای 
قدرتمن��دی برای ثب��ت تعهدها و صدور مجوز تعهد نیاز اس��ت 
و اج��رای ای��ن سیس��تم‌ها می‌تواند دش��وار و پرهزینه باش��د. 
کش��ورهای در حال توس��عه باید تاکید و تمرک��ز اولیه خود را بر 
کنترل تعهدها در بخش��ها قرار دهند؛ چرا که بیش��ترین فش��ار 
دیون سررسیدش��ده درآنجا قرار دارد؛ در حالی که اقتصادهای 
نوظهور باید از یک سیستم کنترل تعهدهای کامل استفاده کنند 
که به‌وسیله سیس��تم اطلاعات مدیریت مالی حمایت می‌شود. 
بیش��تر چنین سیستمهایی در کش��ورهای توسعه‌یافته ضروری 
نیستند؛ چرا که در آنجا هیچگونه خطر قابل‌توجهی برای ایجاد 

دیون معوق جود ندارد. 
در بیش��تر کش��ورها بهترین مدیریت برای بانکداری دولتی، 
سیستم حساب واحد است که در آن تمام وجوه در بانک مرکزی 

در یک اقتصاد باثبات که

در آن هیچگونه فشاری از

جهت محدودیت نقدینگی

 وجود ندارد و کنترلهای

اجرای بودجه محدودتر است

برنامه‌ریزی مالی

می‌تواند به‌شکل

کلی )غیر تفصیلی(

در نظر گرفته شود
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متمرکز اس��ت. ای��ن سیس��تم صرف‌نظر از ش��رایط اقتصادی 
کشور، هم به لحاظ کنترل مالی و هم به لحاظ کارایی و مقرون 
به صرفه بودن، فایده‌های بسیاری دارد. در هرحال، براساس 
س��اختار خزانه‌داری و پیچیدگی سیس��تم بانکداری، مدلهای 
مختلفی برای چگونگی فرایند پرداختها و دسترسی به حساب 
واحد خزانه‌ وجود دارد. در برخی از کش��ورهای توسعه‌یافته به 
دستگاههای اجرایی بابت وجوهی که در این حساب نگهداری 

می‌کنند، سود مشارکت پرداخت می‌شود. 

به‌دلیل رابط��ه نزدیک میان مدیری��ت نقدینگی و مدیریت 
بده��ی و اج��رای بودجه، این وظایف باید با هماهنگی بس��یار 
نزدیکی صورت گیرد. در بیش��تر اقتصادهای در حال توسعه، 
ای��ن امر به‌طور معم��ول بای��د در خزانه‌داری انجام ش��ود. در 
کش��ورهایی ک��ه در آنها هماهنگ��ی موثری می��ان خزانه‌داری 
و بان��ک مرکزی وج��ود دارد، می‌توان برخ��ی از وظایف را به 
بانک مرکزی محول کرد. در اقتصادهای پیشرفته با بازارهای 
مالی کارامد و دسترس��ی آسان به کارمندان با مهارت، تشکیل 

جدول 1- روشهای مناسب پیشنهادی برای گروه‌های مختلف کشورها

اقتصاد پیشرفته اقتصاد در حال گذار/ نوظهور اقتصاد در حال توسعه

طرح‌های مالی کلی طرح‌های مالی تفصیلی طرح‌های مالی تفصیلی برنامه‌ریزی مالی

فصلی- سالانه ماهانه- فصلی ماهانه
 توزیع )تخصیصها و

پرداختها( بودجه

عدم کنترل متمرکز بر تعهدها مجاز شمردن همه تعهدها
 مجاز شمردن تعهدها هنگامی که مشکل
پرداختهای به‌تعویق‌افتاده واقع شده است

کنترل تعهدها

حساب واحد خزانه داری.
واحد یا نمایندگی مدیریت داراییها و 

بدهیها به‌شکل یکپارچه

حساب واحد خزانه‌داری. 
مدیریت داراییها به‌وسیله خزانه‌داری یا بانک 

مرکزی

حساب واحد خزانه‌داری.
مدیریت داراییها به‌وسیله خزانه‌داری

مدیریت نقدینگی

 واحد یا نمایندگی مدیریت داراییها و
بدهیها به‌شکل یکپارچه

به‌وسیله خزانه‌داری به‌وسیله خزانه‌داری مدیریت بدهی

 انتقال مستقیم از سیستم بانکی به
حساب واحد خزانه‌داری

از طریق حساب‌های بدون مانده خزانه وصول درامد از طریق حساب‌های بانکی خزانه‌داری

 محدودیت‌ در اختیارها در کل)و نه به
تفصیل( مشخص گردیده است

 اداره‌های خزانه‌داری یا وزارتخانه‌های مربوط،
 مجاز به انجام آن هستند

 اداره‌های خزانه‌داری مجاز به انجام آن
هستند

فرایند پرداخت‌ها

 به‌وسیله واحدهای مصرف‌کننده.
 مبنای تعهدی

به‌وسیله اداره‌های خزانه‌داری یا واحدهای 
مصرف‌کننده اعتبار.

حرکت به‌سمت حسابداری تعهدی

به‌وسیله اداره‌های خزانه‌داری.
مبنای نقدی 

حسابداری

به‌وسیله وزارت دارایی به‌وسیله وزارت دارایی به‌وسیله وزارت دارایی گزارشگری مالی

 یکپارچه‌سازی کامل جریانهای
 اطلاعات، سیستمهای فناوری

اطلاعات جداگانه
سیستم اطلاعات مدیریت مالی یکپارچه

 تلفیق تدریجی سیستمها، سیستمهای
 اصلی

سیستمهای اطلاعاتی

هیئت حسابرسی داخلی هیئت حسابرسی و کنترل داخلی هیئت کنترل داخلی حسابرسی داخلی

 قانونگذاری ثابت، شفاف. نظارت
 خزانه‌داری بر عملیات وزارتخانه‌های

 مربوط. متمرکز بر دولت مرکزی.
بدون وجوه خارج از بودجه

 قانون سیستم بودجه یا خزانه‌داری. پوشش وسیع
 خزانه‌داری، ازطریق دفاتر، سیستم اطلاعات
 مدیریت مالی یا وزارتخانه‌های مربوط. ارائه

 سرویس‌ به دولت محلی. پوشش وجوه خارج از
بودجه یا بی‌استفاده کردن آن به‌وسیله خزانه‌داری

 قانونگذاری پایه‌ای،  متمرکز بر هسته اصلی
 مشکلات. سازمان خزانه‌داری گسترده با
 دفاتر و نمایندگیهای پوشش‌دهنده دولت

عمومی از جمله وجوه خارج از بودجه

 چارچوب سازمانی و
قانونی
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سازمانی مجزا برای مدیریت دارایی و بدهی، مناسب است. 
در بیش��تر کش��ورهای دنیا ب��رای اطمینان از اینک��ه پرداختهای 
واحدهای دریافت‌کننده اعتبار، در چارچوب محدوده قانونی مصوب 
باشد، سیس��تمهای پرداخت مجاز مورد استفاده قرار می‌گیرد. این 
سیستمها سازوکاری ایجاد می‌کنند که به‌وسیله آن اطمینان حاصل 
می‌ش��ود پرداخته��ا به مناطق��ی که از اولوی��ت برخوردار هس��تند، 
انجام می‌گیرد و به این ش��کل از وقوع بدهیه��ای معوق جلوگیری 
می‌ش��ود. در ی��ک اقتص��اد در ح��ال توس��عه، تمام��ی تقاضاهای 
پرداخت باید از طریق اداره‌های منش��عب از خزانه‌داری انجام شود 
ک��ه در آنج��ا پیش از آنکه مج��وز پرداخت داده ش��ود، کنترل کامل 
صورت می‌پذیرد. این کشورها در بیشتر مواقع ظرفیت پرداختهای 
متمرکز موثر ندارند. یک اقتصاد نوظهور می‌تواند از شیوه مشابهی 
اس��تفاده ک��رده و به‌تدری��ج برخ��ی از مس��ئولیت‌های نظارتی را به 
وزارتخانه‌ه��ای مربوط محول کند. در اقتصادی باثبات، س��ازوکار 
اصلی برای تضمین شایسته پرداخت‌ها اینست که مدیران بودجه، 
بدون چشمپوش��ی جوابگو باشند. این سازوکار می‌تواند توسط یک 
سیستم کنترل مستقیم مورد حمایت قرار گیرد؛ به‌طوری که دستور 
پرداخت به‌ش��کل خودکار ب��ا محدودیتهایی که در م��ورد پرداختها 
وضع ش��ده، مطابقت داده می‌ش��ود. در چنین شرایطی، کنترلهای 

جزئی در مورد پرداختیها به اشخاص ضرورت ندارد. 
مدیری��ت جریانه��ای نقد درامد بای��د با نظ��ارت خزانه‌داری 
انجام ش��ود. در یک کشور در حال توسعه درامدها ممکن است 
از طری��ق حس��ابهای بانک خزان��ه‌داری جمع‌آوری ش��ود. در 
اقتصادی نوظهور، این حساب‌ها می‌توانند حساب‌های انتقالی 
یا حس��اب‌های با مانده صفر باش��ند و در یک اقتصاد پیشرفته، 

درامدها باید هرروز در حساب واحد خزانه‌ متمرکز شوند. 
در یک اقتصاد در حال توس��عه، واحدهای بودجه)واحدهای 
گیرنده اعتبار( بیش��تر اوقات قادر به ارائه حس��ابهای قابل اتکا 
نیس��تند. در این کشورها صورتحس��اب‌های خزانه‌داری اغلب 
معتبرتر از جریانهای مالی این واحدها هستند. در یک اقتصاد در 
حال گذار/ نوظهور، واحدهای مصرف‌کننده اعتبار باید مسئول 
ثبت معاملات مالی خود بوده، منس��جم ش��ده و با حساب‌های 
خزانه‌داری تطبیق داده شوند. در یک اقتصاد بالغ، حسابداری 
اصلی به‌طور معمول به‌وس��یله واحده��ای دریافت‌کننده اعتبار 
انجام ش��ده و خزان��ه‌داری یا وزارت دارایی حس��اب‌ها را تلفیق 

کرده و سپس گزارشهای مالی را تهیه می‌کند. 
اولوی��ت اصلی برای کش��ورهای در حال توس��عه، باید تهیه 
حس��اب‌های معتبر نقدی باش��د. این حسابها امکان دستکاری 
کمت��ری دارن��د. در اقتصادهای در حال گ��ذار/ نوظهور، مبنای 
حس��ابداری ابتدا باید نقدی باش��د؛ اما باید به‌تدریج استراتژی 
آنها افش��ای اطلاعات ترازنامه در نظر گرفته ش��ود و به محض 
اینکه ظرفیتش��ان به میزان کافی توس��عه یافت، حسابداریشان 
را ب��ه مبنای تعهدی تغییر دهند. بس��یاری از اقتصادهای بالغ، 
به‌سمت سیس��تم حس��ابداری تعهدی در حال حرکت هستند. 
در صورتی که همه بررس��ی‌های لازم صورت پذیرفته ‌ش��ده و 
شرایط متعادل و کارکنان به‌خوبی آموزش دیده باشند، سیستم 
حسابداری تعهدی شرایط مناسبتری برای مدیریت مالی موثر 

و بودجه‌ریزی عملیاتی و چندساله ارائه می‌کند. 
وزارت دارای��ی وظیفه گرداوری و تلفیق حس��ابهای دولت و 
تهی��ه گزارش مال��ی را بر عهده دارد. در این م��ورد، هیچگونه 

جایگزین مشخصی وجود ندارد. 
ب��رای کش��ورهای در ح��ال توس��عه، س��ازوکارهای تضمین 
کنترله��ای مالی پایه دارای اهمیت اس��ت. بررس��ی‌های دقیق 
مالی و اختیارهای مربوط به تعهدها و پرداختها، عناصر کلیدی 
ای��ن مقوله هس��تند. در یک اقتص��اد در حال گ��ذار/ نوظهور، 

یکی از فراگیرترین

مشکلات کشورهای

در حال گذار و

کشورهای در حال توسعه

 انباشتگی دیون

سررسید شده

)معوق( است
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حسابرسان داخلی باید کماکان نقشی کلیدی در کنترل مالی ایفا 
کنند؛ اما به تدریج باید برتوسعه سیستم و راهنمایی واحدهای 
مصرف‌کننده اعتبار متمرکز شوند. در یک اقتصاد بالغ، کنترل 
مالی به‌تدریج به واحدهای مصرف‌کننده اعتبار تفویض شده و 
حسابرس��ان داخلی نیز به‌تدریج بر حسابرسیهای منظم، ارائه 

رهنمود و توصیه متمرکز می‌‌شوند. 

در یک اقتصاد در حال توس��عه، اولویت قانونی داش��تن یک 
قانون بودجه س��اده و شفاف اس��ت که وظایف اصلی را پوشش 
دهد. برای رس��یدن ب��ه این مهم، حرکت عظیم��ی باید در این 
قبیل کش��ورها انجام شود. یک اقتصاد در حال گذار یا نوظهور، 
نیازمن��د سیس��تم خزان��ه‌داری ی��ا بودج��ه جامعتری اس��ت. در 
هرحال، چارچوب قانونی تغییرهای بیش��تری یافته و نسبت به 
کشورهایی که اقتصاد پیش��رفته دارند، سهولت و روانی کمتری 
وج��ود دارد. در فرایند قانون‌گذاری باید انتظار چنین تغییرهایی 
را داش��ت و ب��ا آنها منطبق ش��د. به‌طور کلی، قان��ون پیچیده و 
تفصیلی بودجه می‌تواند مشکلاتی را در این زمینه ایجاد کند. 

برای اطمینان از وجود کنترل مالی مناسب در یک اقتصاد در حال 
توس��عه، موثرترین راه، داشتن ش��بکه‌ای از ادارهة‌ای خزانه‌داری 
اس��ت. در یک اقتصاد در حال گذار/ نوظهور، داش��تن یک شبکه 
مج��زا از اداره‌ه��ای خزانه‌داری و نی��ز داش��تن وزارتخانه‌هایی که 
به‌عن��وان خزانه‌داری‌های فرعی عم��ل می‌کنند و وظایف ویژه‌ای 
را تح��ت سرپرس��تی خزان��ه‌داری وزارت دارایی انج��ام می‌دهند، 

س��ودمند خواهد بود. اگر کش��وری دارای یک سیس��تم اطلاعات 
مدیریت مالی پیشرفته باشد، نیاز به شبکه اداره‌های خزانه‌داری، 
کمت��ر خواهد بود. البته این س��طح از کنترل به‌طور معمول در یک 
اقتصاد توسعه‌یافته ضروری نیس��ت. در این کشورها، خزانه‌داری 
مرک��زی برخی از وظایف اصلی را بر عهده دارد و به‌عنوان ناظر بر 
وزارتخانه‌های مربوط عمل می‌کند و قس��مت عمده‌ای از وظایف 

به وزارتخانه‌ها و سازمانها تفویض شده است. 
در تم��ام ای��ن کش��ورها سیس��تم خزان��ه‌داری بای��د تم��ام 
پرداخت‌ه��ای دول��ت مرکزی را پوش��ش دهد. س��ازوکارهای 
فرابودجه‌ای نباید برای جریانهای مالی دولت اس��تفاده شوند. 
در اقتصادهای در حال گذار که در آنها کنترل مالی در دولت‌های 
محلی نگرانی اصلی اس��ت و بیش��تر مواقع ظرفیت‌های دولت 
محلی ضعیف اس��ت، در صورتی که خزانه‌داری دولت مرکزی 
بتوان��د به‌عنوان نماینده‌ای ب��رای دولت‌های محلی عمل کند، 
س��ودمند خواهد بود. در کش��ورهای در حال توس��عه‌ای که این 
مشکلات پیچیده‌تر می‌باش��ند، بهتر است سیستم خزانه‌داری 
دولت مرکزی، پرداخت‌های دولت محلی را نیز به‌خوبی پوشش 
دهد. در هر حال، فش��ارها و ظرفیت محدود این مشکل را در 

بسیاری از کشورهای در حال توسعه ایجاد می‌کند. 
مقیاس‌های تمرکز

ای��ن بخ��ش فرع��ی، توصیف��ی کمّ��ی از س��ه س��بک سیس��تم 
خزانه‌داری را که در جدول 1 به اختصار به آنها اش��اره ش��د، ارائه 
می‌ده��د. برای هر ی��ک از اجزای جدول اصل��ی زنجیره ارزش 
سیستم خزانه‌داری، هر سیس��تم باید بر‌اساس معیاری از 1 تا 5 
درجه‌بندی شود. برای بیشتر اجزا، نمره 5 نشان‌دهنده این است 
که وظیفه اجرای بودجه مورد پرسش به‌شدت تحت کنترل بخش 
خزانه‌داری وزارت دارایی اس��ت )تمرکز در وظایف در بیش��ترین 
ح��د(. نمره 4 نش��ان می‌دهد ک��ه این وظیفه از مس��ئولیت‌های 
بخ��ش دیگر وزارت دارایی اس��ت یا اینکه این مس��ئولیت میان 
وزارت دارایی و بانک مرکزی یا وزارتخانه‌ها تقس��یم می‌ش��ود. 
نم��ره 3 نش��ان می‌دهد ک��ه وزارتخانه‌ها یا بانک‌ه��ای مرکزی، 
تصمیم‌گیرنده‌های اصلی هس��تند. نمره 2 نش��ان می‌دهد که تا 
اندازه‌ای نفوذ مرکزی یا وزارتی بر تصمیمهای واحد مصرف‌کننده 
اعتب��ار وجود دارد. نمره 1 نش��ان می‌دهد که واحدها اس��تقلال 
کاملی در اجرای بودجه دارند )تمرکز در وظایف در کمترین حد(. 

وزارت دارایی وظیفه گرداوری 

و تلفیق حسابهای دولت و تهیه 

گزارش مالی را بر عهده دارد. در 

این مورد، هیچگونه جایگزین 

مشخصی وجود ندارد
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برای بخش توزی��ع بودجه )تخصیص و 
پرداخت بودجه(، نمره 5 نشان می‌دهد 
که توزیع بودجه به‌صورت ماهیانه، نمره 
4 نشانگر توزیع دو ماه یکبار، نمره 3 سه 
ماه یکبار، نمره 2 شش ماه یکبار و نمره 
1 س��الیانه اس��ت. برای بخش چارچوب 
س��ازمانی، نم��ره 5 نش��ان می‌ده��د ک��ه 
خزانه‌داری همه جریان‌های نقدی دولت 
مرکزی و محلی را پوشش می‌دهد، نمره 
3 نش��ان می‌دهد ک��ه خزانه‌داری بیش��تر 
دول��ت مرک��زی را پوش��ش داده و نمره 1 نش��ان می‌دهد که تنها 
بخش��ی از دول��ت مرکزی را پوش��ش می‌دهد. ج�دول 2 درجه 
تمرکز را برای هر متغیر در سه سبک اقتصادی توصیف می‌کند.

ج�دول 2 نش��ان می‌ده��د که سیس��تمهای خزان��ه‌داری کاملا 
متمرکز، برای اقتصادهای در حال توسعه و نیز اقتصادهای در حال 
گذار/ نوظهور، مناسب است. میانگین شاخص تمرکز برای هر دو 

مورد 4/ 4 اس��ت. در هر حال، در ابع��اد مختلف، تفاوتهایی وجود 
دارد. نی��از کلی برای کنترل متمرکز، در اس��اس برای اقتصادهای 
در حال توس��عه نس��بت به اقتصادهای در حال گذار، بالاتر است. 
ب��ه هر جه��ت این کش��ورها در بیش��تر مواقع ظرفی��ت کافی برای 
برق��راری این می��زان از کنترل ندارند. برای مثال، کش��ورهای در 
حال توس��عه اندکی قادر ب��ه کنترل موثر همه تعهدهای پیش��ین، 
یا برقراری یک سیس��تم اطلاعات مدیریت مالی دولتی گس��ترده 
هس��تند. نبود چنین فراساختاری، عملکرد آنها را محدود می‌کند. 
برای مثال، تسهیلات بانکی در بیشتر مواقع برای تضمین انتقال 
ف��وری درامدها به حس��اب واح��د خزانه‌داری کافی نیس��ت. برای 
اقتصادهای پیش��رفته، س��طح نسبی تمرکز به‌ش��کل قابل‌توجهی 

پایین‌تر است و میانگین آن 2/9 می‌باشد. 

منبع:
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جدول2- شاخص‌های تمرکز برای سه نوع سیستم خزانه‌داری

اقتصادهای پیشرفته اقتصادهای در حال گذار/ نوظهور اقتصادهای در حال توسعه  

3 4 5 برنامه‌ریزی مالی

2 4 5 توزیع بودجه

1 5 3 کنترل تعهدها

3 4 5 مدیریت نقدینگی

3 5 5 مدیریت بدهی

5 4 3 مدیریت درامد

3 4 5 پردازش پرداخت

3 4 5 حسابداری

5 5 5 گزارشگری مالی

1 5 3
 سیستمهای
اطلاعات

3 4 5 حسابرسی داخلی

3 5 4 چارچوب سازمانی

2/9 4/4 4/4 میانگین


