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: آقای دکتر! در ابتدا بفرمايید، چه ضرورتی 
جهت تغییر نظام مالي شهرداری تهران منجر به اتخاذ 

شیوه حسابداری تعهدی شد؟
استقرار حسابداري تعهدي دغدغه اي است که از سال ها 
قبل، مدیریت شهري را درگیر خود کرده بود و انجام این مهم 
از سال 85 با رهنمود هاي شهردار محترم تهران آغاز شد. 
استقرار حسابداري تعهدي در شهرداري تهران، نیازمند طي 
فرآیند استاندارد  سازي بود که لازمه آن شناخت و طراحي 
وضعیت مطلوب است که این مهم به خوبي انجام شده 

است. 
نقاط ضعف اساسی در زمینه طراحی و همچنین اجرای 
کنترل های داخلی و حاکمیت رویه و تفکر حسابداری نقدی 
در نحوه عمل سیستم  مالی و مدیران اجرایی مزبور، به مرور 

زمان به انباشت معضلات و مشکلات عدیده  ای به شرح 
زیر منجر شده اند:

و  مستمر  درآمد های  شناسایی  شدن  موکول   )1
غیر مستمر به وصول نقدی آنها و همچنین  موکول گردیدن 

شناسایی هزینه ها به پرداخت نقدی آنها.
عنوان  به  پروژه ها  و  دارایی ها  کلیه  کردن  منظور   )2
هزینه سال که منجر به عدم امکان ردیابی، کنترل و مدیریت 
دارایی ها و اخلال در استقرار سیستم بهای تمام شده پروژه ها 

و دارایی های در جریان ساخت می گردد.
 3( از قلم افتادگی ثبت بسیاری از سرمایه گذاری های 
شهرداری در سازمان های وابسته و عدم ثبت تعداد معتنابهی 

از مشارکت های شهرداری با بخش خصوصي.
4( عدم شناسایی کامل سهم شهرداری از سود حاصل 

از ماحصل مشارکت های اتمام یافته و همچنین سود ناشی 
از فروش واحدهای متعلق به شهرداری، به دلیل ابهامات 

ناشی از نحوه ثبت و نگهداری اطلاعات مربوطه.
5( عدم شناسایی کامل حساب ها و اسناد دریافتنی.

6( عدم شناسایی کامل  حقوق بستانکاران و تعهدات 
پرداختنی شهرداری.

7( عدم ثبت تعداد معتنابهی از معاملات تهاتری به 
دلیل ماهیت غیرنقدی این گونه رویدادهای مالی.

 8( انعکاس هزینه های تحقق یافته دوره که به دلیل 
فقدان اعتبار و به منظور اجتناب از آشکار گردیدن انحرافات 
نامساعد از بودجه مصوب در قالب سرفصل حساب های 
دریافتنی )در صورت پرداخت( و حساب های پرداختنی )در 
صورت عدم پرداخت(، به سنوات آتی منتقل و منجر به 
اخلال در ارزیابی صحیح عملکرد واقعی در مقایسه با بودجه 

عملیاتی و تصمیم گیری های آتی می گردند.
انطباق اطلاعات سیستم های  9( عدم هماهنگی و 
جانبی با دفاتر، از جمله مغایرت اطلاعات دارایی های ثابت 
مندرج در دفاتر با سیستم اموال و اداره املاک منطقه و 
سازمان املاک و مستغلات و اداره کل پشتیبانی، مغایرت 
اطلاعات اسناد دریافتنی )سررسید نشده و سررسید گذشته 
نکول شده( طبق اطلاعات دفاتر و سیستم درآمد و واحد 

دارايی های سازمانی و روش های حسابداری
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حقوقی، مغایرت اطلاعات مشارکت ها و سرمایه گذاری ها 
طبق دفاتر و واحد مشارکت ها و واحد املاک منطقه.

با توجه به موارد فوق، همواره رسیدگی های حسابرسان 
مستقل منتخب شورای اسلامی شهر، در سال هاي گذشته 
به  مربوط  بندهای  در  مندرج  موارد  اساسی  آثار  دلیل  به 
از  ناشی  پیامد های  بودن  نا مشخص  و  قطعی  تعدیلات 
رفع آثار و موارد متعدد ابهامات و محدودیت های موجود بر 
صورت های مالی، منتج به عدم اظهار نظر گردیده اند. با توجه 
به وظیفه پاسخگویی مالی، عملیاتی و قانونی شهرداری در 
قبال نهادهای نظارتی و استفاده کنندگان از صورت های مالی 
)شهروندان، نمایندگان قانونی و نهادهای مستقل، دولت و 
واحد های تابعه آن، سرمایه گذاران و اعتبار دهندگان، مدیران 
حساب های  اصلاح  موضوع  اجرایی(،  ارشد  مقامات  و 
شهرداری تهران به مثابه پیش نیاز اساسی تغییر در اظهار 
نظر حسابرس مستقل منتخب شورا، از وضعیت عدم اظهار 
نظر به اظهار نظری مناسب )مطلوب یا مشروط(، به عنوان 
یك ضرورت انکار ناپذیر، فراروی مدیریت کلان شهرداری و 

شورای محترم اسلامی شهر تهران قرار گرفت. 

نقايص  که  بفرمايید  لطفا  دکتر!  آقای   :
سیستم حسابداري پیشین شهرداري چه بود که شما 

تغییر آن را در دستور کار خود قرار داديد؟
با  همواره  تهران  شهرداري  مي دانید  که  طور  همان 
فقدان شفافیت مالي مواجه بوده  است و شاید در برخی 
مواقع، نماد یك سازمان غیرشفاف - از جهت مالی - بوده 
است. از دلایل اصلی این مشکل، می توان به استفاده از 
سیستم حسابداري نقدي در شهرداري تهران اشاره کرد. در 
این نوع شیوه حسابداري، صرفاً دریافت ها و پرداخت هاي 
نقدي ثبت و ضبط مالي مي گردیدند و خرید اموال و 

دارایي ها نیز در سرفصل هزینه ثبت می شد.
 در این سیستم، هر دریافتي به عنوان درآمد و هر 
پرداختي، هزینه محسوب مي شود - فارغ از این که تلاش 

براي تحقق آن در چه سالي اتفاق افتاده است.
انحرافاتي از این نوع در ثبت هزینه ها و درآمدهاي 
مالي  صورت هاي  بررسي  که  موجب  شدند  شهرداري 
ابهام  واقعي  عملکرد  مورد  در  و  شود  مشکل  شهرداري 

وجود داشته باشد. 
این مشکل - به  خصوص برای شهرداری تهران که 
بخش عمده ای از فعالیت خود را به صورت تعهدات انجام 

مي دهد - آثار نامطلوب خود را بیشتر نشان مي داد. 
زماني که ما مطالعه سیستم حسابداري شهرداري را 
آغاز کردیم، متوجه شدیم که براي شهرداري  تعهدات زیادي 
وجود دارد که خود شهرداري از آن بي اطلاع است. ما مواردي 
را مشاهده کردیم که یك واحد تجاري به شهرداري واگذار 
شده و چون سیستم حسابداري نقدي بوده و دریافت و 
پرداخت نقدي صورت نگرفته، این واگذاري در حساب ها 
در  نبوده است.  مالي شهرداري مشخص  و صورت هاي 

مورد دارایي ها هم وضع همین طور بود. به عنوان مثال، در 
حالي که شهرداري تهران 78 شرکت دارد، اما معلوم نبود که 

سرمایه شهرداری در این شرکت ها چقدر است. 

: پروژه تغییر سیستم حسابداري شهرداري 
تهران از چه زماني آغاز شد؟

یکي از مطالبات جدّي مسؤولان عالي رتبه نظام - به 
خصوص مقام معظم رهبري - در سال هاي اخیر، برقراري 
شفافیت مالي در شهرداري تهران بوده است که ایشان در 
دیدار اعضاي شوراي شهر و شهردار تهران بر این مسأله 

تاکید کردند. 
از همان زمان و با تأکید آقاي دکتر قالیباف مبني بر 
مبارزه با فساد در شهرداري، این پروژه کلید خورد. البته از 
همان آغاز متوجه بودیم که براي تغییر سیستم حسابداري 
شهرداري تهران به دلیل گردش مالي گسترده و ارتباط 
با  متفاوت،  وظایف  ایفاي  و  مختلف  سازمان هاي  با 

دشواري هاي زیادي مواجه خواهیم بود.
از  تهران  با تشکیل یك کمیته ویژه در شهرداري 
اواخر آبان ماه 84 فرآیند آماده  سازي اجراي حسابداري 
تعهدي شروع و از اسفند 84 این سیستم اجرایي شده 

است.  
البته براي درک مشکلات و مغایرت هاي احتمالي، 
این سیستم براي یك دوره 6 ماهه به صورت آزمایشی 
مهر  اول  از  کافي،  اطمینان  از کسب  اجرا شد و پس 
ماه 85 سیستم حسابداري نقدي به کلي کنار گذاشته 

شد.

: شما براي اجراي اين امور با چه مشکلاتي 
مواجه بوديد؟

هر تغییر و تحولي هزینه هایي دارد. بخشي از این 
هزینه ها به دلیل به خطر افتادن منافع عده اي است که 
دیگر  بخشي  مي کنند.  مقابله  تحولات  این  با  طبیعتأ 
از این موانع به خاطر آن است که نیروي انساني زبده 
من  نظر  به  نداریم.  اختیار  در  این  کار  براي  ماهر  و 
مهمترین مسأله، نظارت پذیري پایین سیستم است. ما 
از همان آغاز اعتقاد داشتیم که موفقیت مدیریت شهری 
در گرو اصلاح نظام مالي شهرداري است. برای باز کردن 
نیاز به کشف کلیدها و  قفل هاي سازمان هاي امروزی 
راه حل هاي امروزی داریم. خرد استراتژیك، خرد گرایی 
مالی، خرد لابی هاي سیاسی، خرد مشتری گرایی، خرد 
منابع انسانی و خرد فنی یا عملیاتی، شش عنصر مهم 
مدیریتی هستند که  امکان دسترسی به کلید مناسب را 
برای مدیران مالی و اداری در بخش هاي مختلف فراهم 

مي سازند. 
در حوزه فعالیت مالي سعی شده که بیشتر از خرد 
گرایی مالی یا همان مدیریت منابع و هزینه ها استفاده 
شود که ابزار مناسب را در اختیار مدیران قرار مي دهد. 

: آيا با انجام اصلاح حساب، مي توان ادعا کرد 
که نظام مالي شهرداري شفاف است؟

پروژه اصلاح حساب تا مقطع پایان اسفند 87 انجام 
شده و تمرکز بر حساب هاي عمده و اقلام اساسي شهرداري 
بوده است. قطعا اصلاحات انجام شده به شفافیت و قابلیت 
اتکای اطلاعات شهرداري کمك شایاني نموده اند، اما این که 
انتظار داشته باشیم با انجام اصلاح حساب در محدوده زماني 
یك ساله، تمامي حساب هاي شهرداري پالایش، شناسایي 
و ثبت شوند، عملًا انتظاري ناممکن خواهد بود، چرا که 
شهرداري تهران سازماني بسیار بزرگ است و داراي قدمت 
طولاني می باشد. زمان ایجاد بسیاري از دارایي هاي شهرداري 
به سال هاي دور بر می گردد و اصلاح تمامي آنها مستلزم 

صرف زمان طولاني خواهد بود.

به استانداردهاي  تا چه میزان  اين پروژه   :
بین المللي حسابداري نزديك است؟

استانداردهاي حسابداري بخش عمومي هنوز توسط 
استانداردها  تدوین  متولي  عنوان  به  حسابرسي  سازمان 
ابلاغ نشده اند، اما در استعلامي که از سازمان حسابرسي 
که  است  داشته  اعلام  مذکور  سازمان  پذیرفته،  صورت 
استانداردهاي موجود تا حد قابل ملاحظه اي مي توانند در 
شهرداري ها مورد استفاده قرار گیرند. همچنین در اظهار 
نظر کارشناسي سازمان حسابرسي و مستند به گزارشات 
حسابرسي حسابداران رسمي عضو جامعه حسابداران 
ایران، نسبت به صورت هاي مالي شهرداري هاي کشور، 
مي توان گفت صورت هاي مالي تهیه شده بدون رعایت 
روش  مبناي  بر  شده  )تهیه  حسابداري  استانداردهاي 

نقدي(، از قابلیت اتکاي لازم برخوردار نمي باشند.
پیشرفته،  کشورهاي  از  بسیاري  حاضر،  حال  در 
ثبت عملیات مالي شهرداري هاي خود را بر مبناي روش 
تعهدي انجام مي دهند و حرکت انجام شده در شهرداري 
تهران را مي توان شروع بسیار خوبي براي اصلاح ساختار 

نظام مالي شهرداري هاي کشور تلقي نمود.

: اين تغییر سیستم حسابداري چه نتايجي 
داشته است؟

ویژگی سیستم حسابداري تعهدي این است که در 
و  غیرنقدي  و  نقدي  از  اعم  مالي  فرآیند هاي  همه  آن، 
هر گونه جابجایی در اموال ثبت مي شوند. این سیستم 
نمایش  شفاف  شکل  به  را  دارایي ها  که  آن  بر  علاوه 
هم  شهرداري  بدهي هاي  که  می شود  باعث  مي دهد، 

مشخص شوند. 
سیستم  برقراري  از  حاصله  نتیجه  اولین  واقع،  در 
اموال  ثبت  و  ارزیابي  و  شناسایي  تعهدي،  حسابداري 
و دارایي هاي شهرداري است. در سیستم پیشین، چون 
سیستم ثبت اموال در دفاتر وجود نداشت، اصولاً شهرداري 
تهران نمي دانست چه مقدار دارایي دارد، چون بسیاري از 
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تمام  بهای  نبودن  روشن 
در  خدمات  و  تولیدات  شده 
عدم  و  نقدی  حسابداری  روش 
حسابداری  فرآیند  در  آن  لحاظ 
از اشکالات مهم این سیستم به 
حساب می آید که این مشکل در 
حسابداری تعهدی برطرف شده 
است. مهندس فریدون آخوندی، 
عضو هیأت مدیره و مدیر عامل 
از  شهر،  مالی  خدمات  شرکت 
به  شده  تمام  بهای  حسابداری 

عنوان یك ابزار بسیار مهم در بخش مالی گفت: این 
ابزار در اختیار مدیریت است تا مدیران با استفاده از آن، 
بهای تمام شده تولیدات را محاسبه کرده و بر هزینه های 
مواد، دستمزد و سایر هزینه های تولید کنترل داشته باشند. 
اگر مدیران گزارش های دقیق و صحیحی از عوامل هزینه 
نداشته باشند، در تصمیم گیری خود جهت افزایش تولید 
یا سایر تصمیم گیری ها و راهکارها با مشکل مواجه 

خواهند شد.
خدمات،  شده  تمام  بهای  محاسبه  الگوی  تهیه 
مهمترین  از  یکی  شهرداری،  پروژه های  و  فعالیت ها 
بهای  از  یافتن  پروژه های در دست اجرا است و اطلاع 
تمام شده انواع خدمات و فعالیت ها و همچنین خدمات 
پروژه ها و حرکت به سمت استاندارد کردن بهای تمام شده 
خدمات از ضروریات انجام این پروژه مهم در شهرداری 

است. 

اهداف الگوی بهای تمام شده
آخوندی با اشاره به هدف اصلی این پروژه، یعنی 
دستیابی به سیستم مناسب جهت محاسبه بهای تمام 
شده خدمات و پروژه های عمرانی، به بیان اهداف فرعی آن 
پرداخت و گفت: با دستیابی به این سیستم، امکان استفاده 
بهینه از منابع محدود به منظور ارایه خدمات مناسب به 
شهروندان، مدیریت مؤثر بر هزینه  خدمات و پروژه ها، 
سازماندهی، برنامه ریزی و کنترل خدمات و پروژه ها و 
همچنین تخصیص منابع به فرصت های ارزش آفرین 

سرمایه گذاری فراهم می گردد.
آخوندی همچنین در خصوص مزایای در اختیار 
داشتن بهای تمام شده اظهار داشت: از مزایای در اختیار 
داشتن بهای تمام شده، می توان به کنترل و مدیریت بر 
کاهش هزینه های نگهداشت شهر، بودجه ریزی صحیح 
بر مبنای بهای تمام شده، دستیابی به یك منطق مناسب 
تصمیم  در  تسهیل  و  مختلف  عوارض  اخذ  جهت 

و  خدمات  انجام  سپاری  برون  به  مربوط  گیری های 
پروژه های عمرانی، با توجه به مقایسه بهای تمام شده در 
اجرای شهرداری و نیز توسط پیمانکار اشاره کرد. کمك به 
تجزیه و تحلیل های مربوط به هزینه  خدمات شهری، هزینه 
پروژه های عمرانی، انجام پروژه های 
جدید و بالا بردن دقت در محاسبه 
در  هزینه  و  درآمد  صورتحساب 
صورت های مالی شهرداری، امکان 
مقایسه بهای تمام شده خدمات 
بین مناطق شهرداری و مشخص 
شدن هزینه فعالیت های مختلف 
در شهرداری، از دیگر مزایای این 

سیستم اند.
عضو هیأت مدیره شرکت 
خدمات مالي شهر، در ادامه بیان 
داشت: سیستم محاسبه بهاي تمام شده محصولات در 
شرکت هاي تولیدي و خدماتی، فعالیت ها و پروژه ها در 
شهرداري ها باعث شفاف سازي صورت هاي مالي در این 
سازمان ها مي گردد و مجموعه را قادر مي سازد تا با اعِمال 
مدیریت صحیح برای کنترل عوامل هزینه اي، با حداقل 
بهاي تمام شده، بهترین محصولات را تولید و یا بهترین 
خدمات را ارایه کند. براي دستیابي به اهداف تعیین شده 
در شهرداري، ضرورت دارد ابتدا الگویي براي محاسبه بهاي 
تمام شده فعالیت ها و خدمات استخراج شود، سپس براي 
تعمیم آن، برنامه ریزي و تمهیدات لازم به عمل آید. به 
الگویي مناسب  نیاز، پروژه طراحي  دنبال این احساس 
فعالیت ها  خدمات،  شده  تمام  بهاي  استخراج  جهت 
و پروژه هاي شهرداري تهران، با مشارکت دانشگاه شهید 
بهشتي و مؤسسات داراي توان و تخصص لازم در این 
زمینه تعریف شد و پس از تلاش هاي بسیار زیاد در 
این  فعالیت هاي شهرداري،  خصوص موضوع شناخت 

امکان میسر گردید.
آخوندي درباره عناصري که در تعیین اقلام بهاي تمام 
شده خدمات، فعالیت ها و پروژه هاي عمراني شهرداري 
نقش دارند گفت: در مرحله شناسایي عناصر و اقلام اصلي 
تشکیل دهنده بهاي تمام شده، هیچ یك از فعالیت ها و 
خدماتي که شهرداري، رأساً آنها را انجام می دهد، از نوع 
ساخت کالا و محصول نیستند و هدف آنها صرفاً ارایه 

خدمات است.
عناصري که در تعیین اقلام بهاي تمام شده خدمات، 
فعالیت ها و پروژه هاي عمراني شهرداري، از منظر خود 
شهرداري مي توانند نقش بسزایي داشته باشند، صرفاً شامل 
دستمزد و سربار صرف شده مرتبط با انجام خدمات و 
فعالیت ها هستند که بخش عمده اي از دستمزدها توسط 
عقد قرارداد با پیمانکاران و برون سپاري خدمات تحقق 
دستمزد  هزینه  در  شهرداري  نیروهاي  سهم  و  مي یابد 

خدمات، فعالیت ها و پروژه ها بسیار اندک است.

دارایي هاي ما مشخص نبودند. وقتي سیستم تعهدي را 
تا  شدند  تشکیل  کارشناسي  تیم هاي  کردیم،  جایگزین 
اموال شهرداري را شناسایي کنند. علاوه بر این، از آنجا که 
برقراری سیستم تعهدي، امکان نظارت را بر گردش مالی 
شهرداری فراهم مي سازد، بالطبع برای شهرداری اعتبار داخلی 
و خارجی را به همراه دارد و با این شرایط، شهرداری قادر 
است از نهادهاي داخلي یا خارجي وام دریافت کند. ما با 
تغییر سیستم و تحولات در زمینه استراتژي و برنامه ریزي 
5 ساله توانستیم رتبه بندي مالي را در سطح بین المللي 

کسب کنیم.

: لطفاً در زمینه دريافت وام از سازمان هاي 
بین المللي بیشتر توضیح دهید؟

قبلًا شهرداري قادر نبود از سازمان هاي بین المللي وام 
دریافت کند، چون نمي توانست ضمانت پرداخت وام را 
انجام دهد، لذا نیازمند حمایت دولت بود. در حال حاضر، 
با تحولات انجام شده در سیستم مالي و اخذ رتبه بندي 
بین المللي شهرداري، این امکان وجود دارد که  هر سازمان 

بین المللي با این اعتبارات، به شهرداری وام دهد.
افزایش  دولت  از  را  شهرداري  استقلال  امکان،  این 
مي دهد و بسیاري از مشکلات ما را حل مي کند. اکنون 
به طور قطع مي توانم ادعا کنم که سیستم مالي شهرداري 
تهران، استاندارد و داراي زبان مشترک با کل دنیا است. آن 
بخش هم که باقي مانده، به دلیل آن است که ما نیاز به 

زمان داریم تا اطلاعات گذشته ثبت و منتقل شوند. 

: اين تغییر سیستم حسابداري، چه تأثیري 
بر انجام پروژه هاي شهري خواهد داشت؟

تأثیر این سیستم در تغییر قیمت تمام شده پروژه ها 
و بالطبع تغییر در اولویت  بندي ها است. مثلًا فرض کنید 
قبلًا شهرداري پروژه اي را اجرا مي کرد و هزینه اجرایي پروژه 
را نیز اعلام مي کرد. ولي پروژه ها و هزینه هاي آنها، تنها 
بر حسب کل هزینه هاي نقدي پرداخت شده از طرف 
مثال،  عنوان  به  نتیجه  در  مي شدند.  حساب  شهرداري 
هنگامي که پیمانکاري در مقابل تعهد خود به شهرداري، 
خدمات ارایه داده بود، این خدمات در هزینه ها به حساب 

نمي آمدند. 
در این شرایط، ارقام واقعي نبودند. در حالت جدید، 
ما کل هزینه یك پروژه را اعلام مي کنیم که متفاوت با 
رقم مربوط به سیستم قبلي است. با اجراي این شیوه،  
قیمت واقعي و حقیقي خدمات و پروژه هاي شهري براي 
حال،   عین  در  و  مي شود  مشخص  و  تعیین  مدیریت 
سرعت بازرسي هاي مالي، روان تر و دقیق تر شده و زمینه 

حسابرسي حرفه اي را فراهم مي کند.

 .متشکريم :
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ابزار کارايی مديران


