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طراحی سیستم خزانه‌داری:
استفاده از رویکرد زنجیره ارزش

Eivind Tandbergبخش اول 	
ترجمه: جعفر بهشتی 	

محمدرضا مهدی‌فرد  		

مقدمه مترجمین
حفاظت از منابع مالی عمومی و مصرف آنها به شکل کارا و اثربخش، از مهمترین وظایف دولتهاست. این وظیفه کلان به مجموعه‌ای 
از وظایف جزئی‌تر تقس��یم می‌ش��ود. تخصیص بودجه، کنترل تعهدهای دولت، مدیریت دارایی، بدهی و درامدهای دولت و نظارت 
بر آنها از جمله این وظایف اس��ت که در بس��تر قانونی یک کش��ور و با بهره‌گیری از سیس��تمهای ارتباطی موجود محقق می‌گردد. در 
نظ��ام اداری کش��ورها، واحد خزانه‌داری عهده‌دار این وظایف بوده و یا دس��تکم در انجام آنها نق��ش کلیدی ایفا می‌کند. خزانه‌داری 
ممکن اس��ت در قالب یک وزارتخانه، س��ازمان و یا واحدی از وزارت امور مالی س��ازماندهی ش��ود؛ اما صرف‌نظر از ش��کل س��ازمانی 
آن، بدون ش��ک وظیفه خطیر مدیریت مالی دولت بر دوش آن اس��ت. در کشور ما هم‌اکنون خزانه‌داری به‌عنوان یکی از معاونتهای 
وزارت ام��ور اقتص��ادی و دارایی با عنوان »معاونت نظارت مالی و خزانه‌داری کل کش��ور« فعالیت می‌کند. تقویت این نهاد بااهمیت، 
تغییر س��اختار و یا هرگونه برنامه‌ریزی برای آن، در گام نخس��ت مستلزم پژوهشهای گسترده‌ای است که بخش اساسی آن آگاهی از 
دس��تاوردهای علمی و آگاهی از تجربهة‌ای دیگر کش��ورها در قالب پژوهشهای تطبیقی است. در این راستاست که ترجمه مقاله‌ای 
با عنوان »طراحی سیس��تم خزانه‌داری: اس��تفاده از رویکرد زنجیره ارزش« برگرفته از سایت صندوق بین‌المللی پول، در سه شماره 

ارائه می‌شود. دلایل اهمیت این مقاله را می‌توان به‌شرح زیر عنوان کرد:
•  مقال��ه حاصل کار واحد امور مالی صندوق بین‌المللی پول اس��ت؛ از اینرو به نظر مرجع 

اعتبار بالایی دارد.
•  مقال��ه بس��یار جام��ع اس��ت؛ یعن��ی دامنه تحقیقه��ای آن مح��دود به یک کش��ور خاص 
نیس��ت و کش��ورهای مختل��ف )هف��ت کش��ور( در س��ه س��طح متف��اوت از 
لحاظ توس��عه‌یافتگی )کش��ورهای درحال توس��عه، در حال گذار و 

توسعه‌یافته( مورد بررسی قرار گرفته‌اند.
مال��ی  نظ��ام  اصل��ی  ب��ه عناص��ر  به‌ش��کل مفصل��ی  مقال��ه    •
دول��ت مانن��د مدیری��ت نقدینگ��ی، مدیریت بده��ی، مبنای 
حس��ابداری، حسابرس��ی داخل��ی، سیس��تمهای اطلاعات��ی 
مالی، تخصیص و... می‌پردازد. با اطمینان می‌توان گفت که 
اطلاع از محتوای این مقال��ه، در برنامه‌ریزی‌های مالی دولت 
به تصمیم‌گیرندگان اقتصادی برای گرفتن تصمیمهای درس��ت 

کمک می‌کند.
•  از آنج��ا ک��ه مقال��ه نگاه��ی جام��ع و منظ��م ب��ه 
نظ��ام خزان��ه‌داری دارد و عناص��ر اصل��ی و 
فراینده��ای مهمی را که خزان��ه‌داری با آن 
مواجه است، معرفی کرده، می‌تواند مبنای 
مناس��بی برای پژوهش��گران ب��رای مطالعه 

نظام مالی دولت در کشورمان باشد.   
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مقدمه
بس��یاری از اج��زای مه��م سیس��تم مدیریت مخ��ارج عمومی، 
به‌وس��یله خزانه‌داری تحت پوش��ش و حمایت ق��رار می‌گیرد. 
وظای��ف حیاتی خزان��ه‌داری، تخصیص و انتق��ال وجوه نقد در 
راستای بودجه سالانه، برنامه‌ریزی )طرح‌ریزی( مالی، کنترل 
فرایندهای مصرف بودجه، مدیری��ت جریانهای نقدی دولت، 
مدیری��ت داراییهای مالی و بدهیها، حس��ابداری و حسابرس��ی 
داخلی نحوه اجرای بودجه می‌باش��د. زمان��ی مدیریت مخارج 
عمومی به‌ش��کل کارا محقق خواهد ش��د که دولت، موسسه‌ها 
و س��ازوکارهای قدرتمندی را ایجاد کند تا از این طریق وظایف 

)کارکردهای( مورد نظر را مورد حمایت قرار دهد. 
ب��ا توجه به ش��رایط هر کش��ور، طراحی سیس��تم خزانه‌داری 
منحصر به‌فرد و متفاوت است. در برخی از کشورها، خزانه‌داری 
موسس��ه‌ای مستقل با شبکه وسیعی از اداره‌ها است که از قدرت 
بالای��ی برخ��وردار ب��وده و به تبع آن به‌ش��کل وس��یعی ملزم به 
پاس��خگویی است. در برخی دیگر از کش��ورها به‌منظور کاهش 
تمرک��ز در ام��ور، وظای��ف متف��اوت خزان��ه‌داری به بخش��های 

مختلفی از بدنه دولت تفویض شده است. 
در بخش نخس��ت، این مقاله قصد دارد تا مبانی سازماندهی 
خزانه )با توجه به وظایف آن( در کش��ورهای مختلف را تشریح 
کند. این کش��ورها از لحاظ توسعه اقتصادی و مهارت مدیریت 
مالی در س��طوح مختلفی قرار دارند. آنچه مس��لم اس��ت، آنها 
هدفه��ای متفاوت��ی را از مدیری��ت مال��ی دنب��ال می‌کنن��د. در 
چارچ��وب این زنجیره ارزش ممکن اس��ت دولته��ا کارکردهای 
م��ورد نظر )وظایف تعریف‌ش��ده برای خزانه‌داری( را به‌ش��کل 
متمرکز در داخل موسسه مشخصی سازمان‌دهی کرده و یا اینکه 
ای��ن کارکردها و وظایف را به تع��دادی از واحدها در بدنه دولت 
یا خارج از دولت به بخش خصوصی واگذار کنند. تصمیم‌گیری 
در این خصوص متاثر از عوامل متعددی می‌باشد؛ از جمله آنها 
می‌توان به ابعاد اقتصاد هر کش��ور )بزرگی یا کوچکی اقتصاد( و 

شرایط سیاسی و نظام اداری آن اشاره کرد. 
قسمت دوم این مقاله، هدفهای اصلی از مدیریت خزانه‌داری 
را تشریح کرده و به توضیح زنجیره ارزش می‌پردازد. در بخش 
س��وم، از مدل زنجیره ارزش برای طرح فرضیهة‌ایی اس��تفاده 
می‌شود تا به این طریق شیوه مناسب برای طراحی سیستمهای 

خزانه‌داری در کش��ورهای مختلف ارائه شود. در قسمت چهارم 
این مقاله، سیس��تم خزانه‌داری هفت کش��ور مورد بررسی قرار 
می‌گیرد. این کش��ورها عبارتند از برزیل، بلغارس��تان، فرانسه، 
نروژ، روسیه، آفریقای جنوبی و ایالات‌متحد امریکا. در بخش 
آخر نیز یافته‌ها و دستاوردها به شکل خلاصه ارائه خواهد شد.

هدفهای سیستم خزانه‌داری و زنجیره ارزش
هدفهای مدیریت بودجه

سیس��تمهای مدیریت بودجه، چهار ه��دف اصلی1 و این چهار 
هدف نیز هدف بزرگتر رش��د اقتصادی پایدار و اس��توار را دنبال 

می‌کنند. این هدفها عبارتند از:
کنت�رل مال�ی کلان: مجموعه‌های مالی ش��امل س��طوح پایدار 

هس��تند و می‌توانن��د به‌ط��ور موث��ری در ص��ورت مواج��ه ب��ا 
صدمه‌های خارجی اصلاح شوند.  

کنترل مالی خرد: مخارج سازمانها، برنامه‌ها و دیگر واحدهایی 

که ردیف بودجه‌ای مستقلی برای آنها در نظر گرفته شده است، 
در مقدارهای مجاز و سقف مبلغ اعتباری مجاز و قانونی کنترل 
می‌‌ش��وند. همچنین در زمانی که سیستم مدیریت تحت فشار 

باشد، چنین کنترلهایی مناسب است. 

خزانه‌داری ممکن است

در قالب یک وزارتخانه

سازمان و یا واحدی از

وزارت امور مالی سازماندهی شود

اما صرف‌نظر از شکل سازمانی آن

بدون شک وظیفه خطیر

مدیریت مالی دولت

بر دوش آن است
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کارایی در تخصیص: منابع به س��طوحی که بالاترین ارزش را 

دارند )کارایی بیش��تری دارند(، انتق��ال می‌یابند و هرگاه لازم 
باش��د می‌توان در تخصیص منابع بازنگری کرده و تخصیص 

مجدد انجام داد.
اثربخش�ی به�ای تمام‌ش�ده: بهای تمام‌ش��ده ارائ��ه خدمات 

خاص دولتی به حداقل می‌رس��د و روش��های ارائه می‌تواند در 
زمان لازم به‌روز شود.

کشورهایی که دارای اقتصاد باثبات و کنترل مالی تثبیت‌شده 
هس��تند، ممکن اس��ت به‌عنوان یک هدف، تاکید بیش��تری بر 
کارا بودن تخصیص و اثربخشی بهای تمام‌شده خدمات دولت  
داشته باشند. این امر شامل تخفیف )ساده‌سازی( رسوم اداری 
و کنترله��ای متمرک��ز و غیرمتمرکز کردن اختیاره��ا و واگذاری 
آن در س��طح وزارتخانه‌ه��ا و واحده��ای دریافت‌کنن��ده اعتبار 
بوده و انتظ��ار می‌رود تا مدیران درباره چگونگی بهینه‌س��ازی 

عملکردشان به بهترین صورت آگاهی داشته باشند.
س��رانجام، چهار هدف متفاوت برای سیس��تمهای بودجه و 
خزانه‌داری به‌ش��کل متقابل همدیگر را تقویت می‌کنند. نگاه 
واقعگرایانه به این نکته مهم اس��ت ک��ه هدفهای متفاوت چه 
زمان��ی می‌توانن��د ادغام ش��وند. برخی از کش��ورهای در حال 
توس��عه و اقتصاده��ای نوظهور، اق��دام به بهب��ود بهره‌وری و 
اثربخش��ی بهای تمام‌شده به‌وس��یله تمرکززدایی کرده‌اند. در 
ص��ورت نبود سیس��تمهای نظارت مالی که درس��تی نظارت را 
تضمی��ن می‌کند، چنین آزمونهای��ی می‌تواند بر مدیریت مالی 

تاثیرهای مخربی داشته باشد.
زنجیره ارزش سیستم خزانه‌داری

ش�کل 1 زنجیره ارزش مش��خصی را به‌عنوان یک سیستم جامع 
خزان��ه‌داری توصیف می‌کند. این ش��کل مجموع��ه‌ای ‌از وظایف 
مه��م را ارائه می‌کند که در بیش��تر کش��ورها به‌عن��وان کارکردهای 
خزانه‌داری تعریف می‌ش��وند. ای��ن زنجی��ره ارزش، فرایند تولید 
)خدمات( را در سیستم خزانه‌داری توصیف می‌کند. زنجیره ارزش 
می‌تواند به‌عنوان چارچوبی برای تحلیل اجزا یا ترتیب فرایندها در 

یک سیستم خزانه‌داری در یک کشور مشخص به‌کار رود2.
زنجی��ره ارزش و فرایند آن اهمیت هر یک از اجزا را نش��ان 
می‌ده��د. اینک��ه چطور می‌ت��وان هر ی��ک از ای��ن وظایف و 
تصمیم‌گیری را به‌وس��یله واگذاری اختیار به دیگر سازمانهای 
دولت��ی واگ��ذار کرده و یا از طریق ش��بکه تامی��ن منابع بخش 
خصوصی، نیازها را تامین کرد، با رجوع به این فرایندها پاسخ 

داده می‌شود. 
معی��ار اصل��ی تصمیم‌گی��ری در خص��وص اینکه سیس��تم 
‌خزان��ه‌داری دربرگیرنده چ��ه اجزایی اس��ت، ارزش‌آفرینی آن 

فرایند و قرار گرفتن آن در زنجیره ارزش می‌باشد. 
اجزای اصلی سیس��تم ارزش‌افزوده یک خزانه شامل موارد 

زیر است:
برنامه‌ریزی مالی، پلی اس��ت بین آماده‌سازی و اجرای بودجه 

س��الانه. بعض��ی از کش��ورها برنامه‌های مال��ی تفصیلی تهیه 
می‌کنند؛ در حالی که برخی دیگر از کش��ورها تنها برنامه‌‌ریزی 

گزارشگری 
مالی

مدیریت مدیریت بدهیمدیریت درامدفرایند پرداختحسابداری
نقدینگی و 

دارایی

برنامه‌ریزی توزیع بودجهکنترل تعهدها
مالی

سیستمهای اطلاعاتی

حسابرسی داخلی

چارچوب قانونی و سازمانی

مراحل فرایندها

چارچوبهای حمایت‌کننده

شکل 1- زنجیره ارزش خزانه‌داری
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کلی انجام می‌دهند. مس��ئولیت برنامه‌ریزی مالی ممکن است 
با خزانه، س��ازمان دریافت‌کننده اعتبار ی��ا گاهی اوقات در یک 

دستورالعمل مدیریت دارایی/بدهی جداگانه باشد.
توزیع )تخصیص‌و پرداخت( بودجه می‌تواند در یک سطح کلی 

یا به‌شکل تفصیلی با مشخص کردن جزئیات اجرا شود. برخی 
از کشورها توزیع را به‌صورت هفتگی یا ماهانه انجام می‌دهند؛ 
در حالی که برخی دیگر از کش��ورها به‌صورت سالانه آن را اجرا 
می‌کنند. ای��ن اقدام می‌تواند در س��ازمان بودجه یا ‌خزانه‌داری 

وزارت دارایی انجام شود.
کنت�رل تعهده�ا برای اطمینان از این اس��ت ک��ه مخارج کنترل 

‌ش��وند و در صورت لزوم قبل از اینکه تعهدی ایجاد ش��ود، و یا 
قبل از آنکه مراحل نهایی خرج واقع شود، جلوی انجام مخارج 
گرفته ش��ود. برخی کشورها برای تمام بودجه و به‌تفصیل، این 
کنترلها را انجام می‌دهند؛ برخی دیگر کنترلها را به‌ش��کل کلی 
و یا در بخش��ی خاص اعمال می‌کنن��د و برخی دیگر نیز کنترل 

مشخصی در این زمینه ندارند.
مدیری�ت نقدینگ�ی و داراییه�ا )داراییهای مال�ی( از آن جهت 

دارای اهمیت است که دسترسی دولت به نقدینگی کافی برای 
پرداخته��ا را تضمی��ن می‌کن��د. همچنین، مدیری��ت نقدینگی 
و داراییه��ا برای دول��ت این اطمین��ان خاط��ر را فراهم خواهد 
ک��رد که هزینه دسترس��ی دولت به وجه نق��د در پایین‌ترین حد 
ممکن اس��ت. دولت وجوه را بیش��تر در یک سیس��تم حساب 
واحد خزانه3 ‌متمرکز می‌کن��د. مدیریت این وجوه می‌تواند در 
خزانه‌داری باش��د، اما در بسیاری از کش��ورها این نوع مدیریت 
ب��ا بانک مرکزی، س��ازمان جداگانه مدیری��ت دارایی/ بدهی یا 
واحده��ای مالی بخش خصوصی اس��ت. برخی از کش��ورهای 
توس��عه‌یافته ای��ن فرایند را حذف کرده و در عم��ل ذخیره‌ای از 
وجه نقد نگهداری نمی‌‌کنند. این کش��ورها ب��ا اعطای وامهای 
کوتاه‌م��دت از محل این وجوه، اطمینان پیدا کرده‌اند که به‌وقت 

ضرورت این منابع در دسترسشان قرار می‌گیرد.
مدیری�ت بدهی )به‌خصوص بدهیه��ای کوتاه‌مدت و بدهیهای 

داخل��ی( ارتباط نزدیکی با مدیری��ت وجه نقد و داراییهای مالی 
دارد. افزون بر این، این وظیفه در سیستم خزانه‌داری بر عهده 
بانک مرکزی یا س��ازمان جداگانه مدیریت دارایی-بدهی است 
یا دس��تکم به بخش خصوصی واگذار می‌ش��ود. در کشورهایی 

با بازارهای مالی پیش��رفته، مدیری��ت بدهی نیازمند مهارتهای 
بیشتری نسبت به بسیاری از وظایف دیگر خزانه‌داری است.

مدیری�ت درام�د، وظیف��ه مه��م بس��یاری از سیس��تم‌های 
خزان��ه‌داری اس��ت. از آنج��ا که تعیی��ن و نظارت ب��ر مالیات از 
اختیارهای اداره مالیات اس��ت، جریانهای نقدی که حاصل این 
فعالیت اس��ت اغلب تحت مدیریت خزانه‌داری است. درامدها 
باید در اس��رع وقت در حس��اب واحد خزانه متمرکز ش��وند. در 
عین حال، سیس��تم خزانه‌داری موظف به مدیریت درامدهای 
غیرمالیاتی و تقسیم مالیاتها بین سطوح مختلف دولت است. 

کنت�رل پرداخ�ت هنگام��ی اجرا می‌ش��ود که پرداخ��ت حقیقی 

ص��ورت پذی��رد. ای��ن عم��ل در واق��ع مش��خص‌ترین وظیفه 
خزانه‌داری است. بیش��تر سیستم‌های خزانه‌داری به شکلهای 
مختلفی پرداختها را کنترل می‌کنند، اما درجه رس��یدگی و دقت 
آنها به‌طور کامل متفاوت اس��ت. در بسیاری از موارد، برخی از 
وظای��ف نظارت بر پرداخت، به‌رغم اهمیت‌ش��ان به واحدهای 
دریافت‌کننده اعتبار )واحده��ای بودجه‌ای( محول گردیده و یا 

به بانکهای تجاری تفویض می‌شوند. 
حس�ابداری در سیس��تم خزان��ه‌داری بیش��تر متاث��ر از ثبتهای 

دریاف��ت و پرداخت اس��ت. این وظیفه به‌ط��ور معمول در خود 
خزانه‌داری یا در یک واحد حس��ابداری جداگانه انجام می‌شود. 

معیار اصلی تصمیم‌گیری

در خصوص اینکه

سیستم ‌خزانه‌داری دربرگیرنده

 چه اجزایی است

ارزش‌آفرینی آن فرایند و

 قرار گرفتن آن در

زنجیره ارزش می‌باشد
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در برخ��ی کش��ورها ثبتها با داده‌های واحد حس��ابداری تطبیق 
داده می‌ش��ود تا حس��ابهای تلفیق‌شده حاصل ش��ود؛ در دیگر 
کش��ورها وزارتخانه‌ها و واحدهای دریافت‌کننده اعتبار در مورد 
حس��ابداری دولت مس��ئولیت به‌عهده دارند )هر یک به‌شکل 
مجزا گزارشهای حسابداری خود را تهیه می‌کنند(. در بسیاری 
از کش��ورها، سازمان‌های حس��ابداری عمومی یا خصوصی به 
کم��ک واحد‌ه��ای کوچکتر بودج��ه )واحده��ای کوچکتری که 

مصرف‌کننده اعتبار هستند( می‌شتابند. 
گزارش‌های مالی در همه کشورها توسط دولت تهیه می‌شود. این 

گزارش��ها می‌توانند از اداره‌های بودجه، حسابداری یا خزانه‌داری 
در وزارت دارایی به‌دست آیند. در برخی کشورها، وزارتخانه‌ها و 
واحدهای دریافت‌کننده اعتبار، مس��تقل از خزانه‌داری حسابهای 

مالی و گزارشهای سالانه خود را ارائه می‌کنند. 

سیس��تم خزانه‌داری بر تعدادی از چارچوبهای حمایت‌کننده 
متکی اس��ت. این چارچوب‌ها ممکن است مختص به سیستم 
خزانه‌داری بوده، یا بخش��ی از سیستمهای گسترده‌تری باشند 
ک��ه می‌توان آنه��ا را از طریق زنجیره‌های ارزش��ی خودش��ان 

توصیف کرد:
سیس�تمهای اطلاعاتی: به‌طور معمول مس��ئولیت آن را اداره 

فن��اوری اطلاعات دولت بر عهده داش��ته اس��ت. به هرحال، 
تمایل بین‌المللی آش��کاری جهت واگذاری این مس��ئولیت به 

فناوری اطلاعات بخش‌ خصوصی وجود دارد. 
حسابرس�ی داخلی: به‌طور معمول توس��ط واحدهای حسابرس��ی 

داخل��ی درون خزانه‌داری یا وزارت دارای��ی، و/یا در وزارتخانه‌ها و 
یا واحدهای مصرف‌کننده اعتبار انجام می‌ش��ود. در برخی کشورها 
دولت به واحدهای خود اجازه می‌دهد تا خدمات حسابرسی داخلی 

خود را به موسسه‌های خصوصی حسابداری واگذار کنند.
چارچ�وب قانونی و س�ازمانی: برای مدیری��ت بودجه همواره 

از مس��ئولیت‌های دولت بوده اس��ت. به‌ط��ور معمول قوانین و 
مق��رارت جدیدی توس��ط واحده��ای ‌خزانه‌داری ی��ا بودجه در 
وزارت دارایی تدوین می‌شود. بس��یاری از خزانه‌داری‌ها همه 
پرداخت‌های دولت را پوش��ش می‌دهند؛ اما در برخی کشورها 

پرداختهایی خارج از خزانه‌داری صورت می‌گیرد.  
تعیین کننده‌های احتمالی طرح خزانه‌داری

در برخی کشورها همه وظایف و کارکردهای ‌خزانه‌داری که در 
شکل 1 )مربوط به زنجیره ارزش خزانه( به آنها اشاره شد، در 
یک س��ازمان انجام می‌گیرد. در کشورهای دیگر، این وظایف 
به‌وس��یله س��ازمانهای مختلف داخل و خ��ارج از بخش دولتی 
انجام می‌ش��ود. عوامل متعددی بر این تصمیمهای ساختاری 

تاثیر می‌گذارند. 
اولویت‌ه��ای مدیریت مال��ی، مهمترین تعیی��ن کننده‌های 
طراحی وظیفه خزانه‌داری هس��تند. اگر هدف )هدف مدیریت 
مال��ی کش��ور( کس��ب اطمین��ان از کنت��رل مالی و پی��روی )از 
الزامهای( مالی باشد، این امر مستلزم یک سیستم خزانه‌داری 
قدرتمند و متمرکز است که از دامنه وسیع قدرت جهت نظارت 
و کنت��رل فعالیت‌های س��ازمانهای دولتی برخوردار باش��د4. از 
س��ویی دیگر، در صورت��ی که هیچگونه مش��کل بااهمیتی در 
ارتباط با کنترل وجود نداش��ته باش��د و اولویت اصلی، استفاده 
موثر ازمناب��ع دولت یا بهره‌وری خدمات دولت و دس��تیابی به 
بهای تمام‌ش��ده اثربخش کالاه��ا و خدمات دولتی باش��د، در 
چنین حالتی ‌خزانه‌داری با س��اختاری کوچ��ک و محدود لازم 
اس��ت؛ به‌گونه‌ای که قسمت عمده‌ای از مسئولیت پاسخگویی 

در حیطه مدیریت مالی به خود سازمانها واگذار می‌شود5.
در مدیری��ت مالی، ظرفیت و مهارتها بس��یار دارای اهمیت 
اس��ت. ظرفیت پایی��ن و مهارتهای محدود در می��ان کارکنان 
مدیریت مالی، باعث می‌ش��ود کشورها به‌سوی تقویت هدفها 
و معیاره��ای اقتصادی پیش‌گفته گرایش پی��دا کنند. اگر تعداد 
بسیار محدودی از مدیران مالی کارآزموده وجود داشته باشند، 
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تمرکز آنها در یک موسسه اثربخش خواهد بود )در این شرایط 
تمرکزگرایی مناسب است(. در صورت وجود مجموعه بزرگی از 
مدیران مالی کارآزموده و باتجربه در دولت، راه‌حل تمرکززدایی 

می‌تواند مناسب باشد. 

دسترس��ی ب��ه خدمات بخ��ش خصوص��ی ب��رای طراحی و 
برنامه‌ری��زی خزان��ه‌داری موضوع مهمی اس��ت. اگر کش��وری 
دارای بخش بانکداری و مالی پیش��رفته باشد، وظیفه مدیریت 
پرداخت و مدیریت نقدینگی ی��ا وظیفه مدیریت دارایی/بدهی 
را می‌ت��وان به‌صورت رقابتی به موسس��ه‌های خصوصی واگذار 
ک��رد. در صورت نبود وجود چنین خدماتی، دولت می‌تواند این 
وظایف را به‌طور مس��تقیم بر عهده گیرد. در صورت وجود بازار 
رقابتی برای این خدمات، می‌توان عملکردها و توسعه سیستم 
اطلاع��ات را نی��ز به بخ��ش خصوصی واگ��ذار ک��رد. برخی از 
موسسه‌های دولتی نیز خدمات حسابداری یا حسابرسی داخلی 

را از واحدهای تجاری خریداری می‌کنند. 
س��نت‌های سیاس��ی و اجرای��ی تف��اوت گس��ترده‌ای در می��ان 
کشورهایی دارند که در ظاهر شبیه به هم می‌باشند. در عین حال، 
به‌نظر می‌رس��د این سنت‌ها مهمترین عوامل تعیین‌کننده در طرح 
وظایف واقعی خزانه‌داری هس��تند. برای مثال، کشورهای جنوب 
اروپا نس��بت به کش��ورهای ش��مال اروپا که از نظر رش��د اقتصادی 
در ی��ک س��طح هس��تند، تمایل بیش��تری ب��ه سیس��تم مدیریت 
مخارج عمومی متمرکز و کنترل‌محور دارند. بس��یاری از کش��ورها 

گامهای��ی ب��رای تمرکززدایی مدیری��ت بودجه به س��طوح پایین‌تر 
دولت برداشته‌اند. در افریقا، بیشتر مستعمره‌های پیشین انگلیس 
سازوکارهای خزانه‌داری‌شان به‌طور کامل متفاوت از سازوکارهای 
خزانه‌داری مس��تعمره‌های س��ابق فرانسه اس��ت6. اگرچه اصلاح 
مدیریت مالی مس��تلزم نقض سنت‌های پیشین است، اما شناخت 

سنت‌های خاص کشور و توجه به آنها دارای اهمیت است. 

پانوشتها:
1- از دل ای��ن هدفه��ا چند متغیر اس��تخراج می‌ش��ود. گاهی اوق��ات، کنترل 
مالی به‌عنوان یک هدف منس��جم و مس��تقل در نظر گرفته می‌ش��ود. گاهی 
نیز چنین تفس��یری گمراه‌کننده است. این موضوع نشانگر این حقیقت است 
که دشواریهای کنترلهای مالی در سطح خرد و کلان منشأ و مفاهیم متفاوتی 

دارد، بنابراین نیاز به راه‌حلهای متفاوتی است.
2- در ای��ن بخ��ش وظایف یا کارکردهای 9 ‌گانه زنجی��ره ارزش که ویژگیهای 
اصلی یک سیس��تم خزانه‌داری الگو را تش��کیل می‌دهند، تشريح می‌‌شوند. 
اي��ن وظايف در بخش��های بعدی مقال��ه به‌عنوان معیار س��نجش خزانه‌داری 

کشورهای مختلف مورد استفاده قرار می‌گیرد )مترجم(.
3- Treasury Single Account (TSA)
که نویسنده در سرتاسر مقاله نقش مهمی برای آن درمدیریت نقدینگی قائل 

است )مترجم(.
4- اين نکته مطابق با عقيده فون هاگن (Von Hagen, 1992) اس��ت که 
عن��وان می‌کند يک سيس��تم مديريت متمرکز بودجه “منج��ر به انظباط مالی 

شدید می‌شود.”
5- در برنامه‌ریزی کلان اقتصادی باید مشخص شود که هدف نهایی، اعمال 
کنترلهای مالی ش��دید همراه با انضباط مالی است یا اینکه افزایش بهره‌وری 
و کاه��ش بهای تمام‌ش��ده خدمات مورد توجه اس��ت )هر چن��د این موضوع 
می‌تواند مطلق نباش��د(. تحقق هدف نخست مس��تلزم متمرکز کردن قدرت 
در خزانه‌داری است؛ حال آنکه ش��رط افزایش بهره‌وری، توسعه اختیارهای 
مدی��ران دس��تگاههای اجرایی در نح��وه خرج و در نتیجه واگ��ذاری اختیارها 
از س��وی خزانه‌داری و انجام وظایف مالی دولت به‌ش��کل غیرمتمرکز است. 
در کش��ور م��ا الزامهای قانونی مبنی بر اس��تقرار نظ��ام بودجه‌ریزی بر مبنای 
عملکرد، نشانگر گرایش به هدف دوم یعنی افزایش سطح بهره‌وری، کاهش 
بهای تمام‌شده خدمات دولت و تمرکززدایی است. تحقق این هدف مستلزم 
مهیا ش��دن زیرس��اختها در ابعاد فناوری، فرهنگی و قانونی اس��ت. به‌عنوان 
نمونه، وظایف ذیحس��اب باید از لحاظ قانونی بازتعریف ش��ود؛ چرا که نقش 
فعلی آن با اعطای آزادی عمل به دستگاههای اجرایی و پاسخگو نمودن آنها 

در برابر دستاوردها و نتایج کار، در تعارض است )مترجم(. 
6- اين مس��ئله به‌وس��یله لينرت (Lienert, 2003) م��ورد بحث قرار گرفته 

است.
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