
تحولات بودجه اي
 شهرداري تهران 

Budget Changes in 
Tehran Municipality

شهرداري تهران از بدو تأسیس، جهت اجراي برنامه هاي خود از شیوه ی بودجه سنتي استفاده مي نمود. با 
تحولاتي که در دهه هاي اخیر در سـطح جهان و ایران روي داده و نقشی که اطلاعات در تصمیم گیري مدیران 
و پیشرفت سازمان ایفا مي نماید، مدیریت کلان شهرداري به این نتیجه رسید که روش سنتي در برنامه ریزي و 
کنترل،  نیازهاي اطلاعاتي شهرداري را تأمین نمي نماید. لذا با انتخاب مدیر پروژه بودجه عملیاتي اقدام به تهیه 

بودجه عملیاتي براي شهرداري نمود. 
اجراي پروژه با برنامه ریزي، مطالعه، فرهنگ سـازي، برگزاري سمینار، طبقه بندي بودجه واحدهاي مشابه، 
تهیه فرم هاي مربوط به هر طبقه، تدوین دستورالعمل تهیه بودجه جامع، پایش، پاسخگویي به سؤالات کاربران، 

انتخاب پایلوت و رفع مشکلات موجود انجام گردید که پیامدهاي قابل قبولي داشته است.

رویدادهای علمی و اجرایی
Scientific and Executive Events 

چــکــیــده
سعید اقدامیان*          

وضعیت بودجه در شهرداري تهران قبل از اجراي بودجه جامع:
بودجه شهرداري تهران و چهار سازمان حمل ونقل و ترافیک تهران، مدیریت و نظارت بر تاکسیراني شهر 
تهران، پایانه هاي مسافري و پارک سوارها، سردخانه و کشتارگاه همه ساله به صورت متداول سنتي تهیه و اجرا 
ــته و دارایي ها از  ــود. در این نوع بودجه بندي که هیچ گونه ارتباطي بین هزینه ها و درآمدها وجود نداش مي ش
ــزا نگردیده و امکان مدیریت صحیح بر آن ها وجود ندارد؛  ــا و فروش اموال و دارایي ها از درآمدها مج هزینه ه
تهیه بودجه به مفهوم یک تکلیف قانوني در آمده است.  لیکن عمل به آن جدي تلقي نمي شود. تصور مي شود 
ــقف ریالي بودجه رعایت شود، بودجه رعایت شده است، درحالي که این روش ابتدایي ترین روش  همین که س
بودجه نویسي مي باشد. با تغییر مدیریت کلان شهرداري و اتخاذ تصمیم درخصوص تغییر سیستم حسابداري 
ــهرداري تهران از نقدي به تعهدي، زمینه اجراي بودجه جامع که یاري دهنده مدیریت در برنامه ریزي و  در ش

کنترل مي باشد، فراهم گردید. 
گام اول؛ با فرهنگ سازي و ایجاد باور در سطح عمومي جهت تغییر روش سنتي و برقراري نظام 

سیستم محوري به جاي شخص محوري برداشته شد.
مشکلات  نظام بودجه ریزي متداول سنتي:

ــفاف نبودن فرآیند بودجه ریزي   ش
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  تکیه بر چانه زني
ــدید روي داده ها و بي توجهي به برون دادها    تمرکز ش

و نتایج آن
  عدم وجود ارتباط بین بودجه و عملیات سازمان

  جدایي نظام تهیه از نظام کنترل بودجه و بي توجهي 
به کارایي هزینه ها در مرحله نظارت
  فقدان نظارت عملیاتي دقیق

ــام گزارش دهي مالي در نظام مالي دولتي    فقدان نظ
جهت ارزیابي

روش  بهتریـن  درخصـوص  مطالعـه  دوم؛  گام 
بودجه بنـدی به عمـل آمده؛ بـا توجه بـه روش های 
موجود، بودجه بندی به روش بودجه جامع مورد توجه 

قرار گرفته و دارای اهدافی به شرح زیر است.)1(
مهم ترین اهداف تهیه بودجه جامع:

ــاذ تصمیم جهت  ــح براي اتخ ــاي صحی ــه مبن 1-  ارائ
تخصیص منابع

2- تعیین نتایج قابل سنجش و مورد انتظار
3- تمرکز تصمیم گیري بر مشکلات سازماني

4- ایجاد یک فرایند منطقي جهت تصمیم گیري 
5- ایجاد ارتباط بین بودجه و نتایج عملکرد برنامه

6- ارائه اطلاعات قابل سنجش براي دستگاه هاي نظارتي
7- ارائه مبنایي براي پاسخ گویي

ــي نتایج مالي طرح ها و  ــم نمودن امکان ارزیاب 8- فراه
ایجاد فرصت هاي لازم براي اصلاح  برنامه ها

9- ایجاد هماهنگي و همکاري، ما بین قسمت هاي مختلف 
شرکت

ــئولیت هاي سازماني  10- کمک در تعیین و تبیین مس
براي نیل به اهداف 

11- تعیین معیارها و استانداردها براي اجراي عملیات 
و سنجش کارآیي در رسیدن به اهداف تعیین شده

ــه  ــل رویدادهاي تاریخي و مقایس ــه و تحلی 12- تجزی
آن ها با پیش بیني هاي انجام شده 

ــایر  13- تحلیل اطلاعات بودجه و هماهنگ نمودن س
زیرسیستم هاي سازمان

ــک در کنترل هزینه ها و جلوگیري از اتلاف منابع  14- کم
بودجه 

15- برنامه ریزي بهتر و تصمیم گیري به موقع 
16- شناخت امکانات بالقوه و کنترل عملیات 

ــدن کامل  ــان می داد؛ پس از اجرایی ش ــی ها نش بررس
بودجه جامع، می توان انتظارات زیر را داشت: 

برخـي از نتایـج مورد انتظـار در اجـراي بودجه 
جامع:

  ایجاد نظام برنامه ریزي مالي مبتني بر تناسب هزینه ها 
با درآمدها

  بهینه شدن برنامه ریزي مالي و عملیاتي
ــراي به فعلیت  ــه منابع مالي ب ــگاه جامع ب ــاد ن   ایج

رساندن آن ها
ــیاري نسبت به   ایجاد افزایش ضریب بصیرت و هوش

 آثار مالي تصمیمات مدیران
  زمینه سازي سیستم هاي اطلاعاتي مدیریت

  تنظیم جریانات نقدي و استفاده بهتر از منابع نقدي
  زمینه سازي حسابرسي عملکرد

  ایجاد خودکنترلي

گام سوم، اقدام به تهیه بودجه عملیاتی که بخشی 
از بودجه جامع می باشد. 

مراحل تهیه بودجه عملیاتي سال 1385 در شهرداري 
تهران: 

1- اولین اقدام، تهیه فلوچارت برنامه بود.
2- مطالعه و آشـنایي با بودجه شهرداري )مناطق 
ــازمان هاي مستقل و  ــازمان هاي غیرمستقل، س 22گانه، س

شرکت هاي نسل اول و دوم(
ــناخت  براي این  منظور، حدود 2 ماه مطالعه گردید تا ش
ــگ موجود در  ــاختار، عملیات، فعالیت ها، فرهن ــي از س کامل
ــود.  در این مرحله، با توجه به جدید  ــهرداري و... ایجاد ش ش
ــم و تعاریف رایج در  ــودن موضوع، فرهنگ موجود، جوّ حاک ب
ــا، اطلاعات مربوطه در  ــهرداري ازجمله درآمدها و هزینه ه ش
دسترس نبوده و یا به  طور پراکنده در شهرداري وجود داشته، 
ــهرداري  ــتلزم جمع آوري اطلاعات از کلیه واحدهاي ش و مس

مي گردید.
3- طبقه بندي بودجه هاي واحدهاي مشابه از نظر 

برنامه هاي عملیاتي:
با توجه به این که بودجه بندي در مناطق به صورت سنتي 
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و در شرکت هاي مستقل،  ظاهراً به صورت عملیاتي و درواقع 
ــي در نوع  ــنتي تهیه مي گردید و تفاوت فاحش به صورت س
فعالیت و عملیات هر یک از واحدها بود، امکان طبقه بندي 
واحدی وجود نداشت. لذا جهت رفع مشکل مذکور مدیریت 

پروژه به انجام طبقه بندي هاي مختلف مبادرت ورزید.
4- تهیـه فرم هـاي مربوط به هر طبقـه و تدوین 

دستورالعمل تکمیل فرم ها: 
ــا، تهیه  ــدي بودجه ه ــواع طبقه بن ــه تعدد ان ــا توجه ب ب
ــهرداري  ــراي کلیه بخش هاي ش ــتورالعمل یکنواخت ب دس
ــري از پراکندگي در کار،  ــر نبود. لذا جهت جلوگی امکان پذی
ــه اول، بودجه عملیاتي در  ــد که در مرحل تصمیم بر این ش
ــطح مناطق شهرداري تهیه و  اجرا شود، سپس نتیجه در  س
سایر طبقات مورد اجرا قرار گیرد. به این ترتیب، دستورالعمل 
ــهرداري و  ــت مناطق ش ــه عملیاتي، جه ــاي بودج و فرم ه
شرکت هاي غیرمستقل تهیه و تدوین، و به جهت رفع اشکال؛ 
ــنل مناطق شهرداري  ــي، براي پرس ــات متعدد آموزش جلس

برگزار گردید.
5- تهیه بودجه عملیاتي آزمایشي براي پایلوت:

ــرف مدت 4  ــي از این بود که ظ ــزي اولیه حاک برنامه ری
ــي تهیه و مورد اجرا  ــاه بودجه جامع، براي 4 پایلوت انتخاب م
ــتفاده از پایلوت ها  سایر مناطق شهرداري زیر  قرار گیرد. با اس
ــش قرار گیرد. به این ترتیب فعالیت با انتخاب واحدهاي  پوش
ــکیل تیم کارشناسي با مشارکت  نمونه، به عنوان پایلوت و تش
افراد معرفي شده، توسط واحدهاي نمونه و هم چنین برگزاري  
ــنل مناطق  ــمینار کاربردي با حضور حدود 200 نفر پرس س

شهرداري آغاز گردید.
ــروع برنامه، طبق دستور مدیران ارشد  یک  ماه پس از ش
شهرداري مقرر شد نتیجه بودجه جامع یک ماه زودتر ارائه شود. 
ــري، در بعُد زماني جدید انجام و تصمیم  لذا برنامه ریزي دیگ
ــورت یک جا در کلیه مناطق  ــد تا بودجه جامع به ص گرفته ش
ــود. نتیجه برنامه،  به طور موازي و در  یک محور، مدیریت  ش
ــه با پرسنل دخیل در تهیه بودجه  برگزاري بیش از 120جلس

بوده است.  
6- تهیـه بودجـه سـال 1385 هـر واحـد نمونه 
به صورت آزمایشي و رفع اشکالات احتمالي:            

ــال  ــي س با  اعمال نظارت کامل بر تهیه بودجه آزمایش
1385 و تشکیل جلسات پرسش و پاسخ به صورت مکرر در 

ــه و بودجه کل مناطق از  ــه واحدها، بودجه مذکور تهی کلی
تجمیع آن ها حاصل گردید. 

جریان تهیه بودجه جامع، با مشـکلات عدیده اي 
از جمله موارد زیر مواجه شد:

ــهرداري با بودجه جامع،  ــنل ش ــنایي پرس 1- عدم آش
ــد. با برگزاري  ــان مي گردی ــته  ایش موجب مقاومت ناخواس
سمینارهاي فرهنگ سازي در سطح کل شهرداري، مشکلات 

یاد شده تا حدودي رفع گردید.
ــکاء که با  ــار قابل ات ــي و آم ــات مال ــدان اطلاع 2- فق
ــرکت ها  هماهنگي به عمل آمده با کلیه مناطق، ادارات، و ش
ــهرداري اقدام به تهیه اطلاعات مورد نظر  و سازمان هاي ش
ــت محاسبه  ــته و یا مي بایس نموده که اغلب یا وجود نداش
ــکلات با توجه به محدودیت زماني  مجدد گردد که این مش

مشکلات را بیشتر مي نمود.
3- فقدان وجود سیستم حسابداري تعهدي و عدم آشنایي 

پرسنل شهرداري با سیستم و تعاریف موجود در آن
4- فقدان نرم افزارهاي مورد نیاز

ــمینار  ــکلات مذکور، اقدام به برگزاري س جهت رفع مش
ــازي و ارائه آموزش هاي لازم به  و تشکیل جلسات فرهنگ س
پرسنل مربوطه گردید و براي دستیابي به اطلاعات و آمارهاي 
ــابداري قابل دسترسي  مورد نیاز، که پس از تغییر روش حس

مي باشد، سایر روش هاي مورد قبول، استفاده شد.
ــازمان با مقاومت مواجه  ــاً هرگونه تغییري در س طبیعت
ــه به عدم اعتقاد بدنه  ــد، به همین منظور و  با توج مي باش
ــهرداري و اهتمام کامل آن ها به اجراي بودجه عملیاتي،  ش
ــت با  ــه راه وجود دارد و مي بایس ــکلات زیادي در ادام مش
حمایت کامل مسئولین عالي رتبه شهرداري از پروژه مذکور 

و ایجاد فرهنگ لازم در بدنه شهرداري پروژه را ادامه داد.

برخي از نتایج اولیه حاصل از تهیه بودجه عملیاتی 
در شهرداري:)2(

1ـ با توجه به تعریف و محاسبه صحیح درآمد و هزینه، 
درآمد شهرداري حدود 78درصد و هزینه شهرداري حدود 
ــته و در نتیجه مازاد درآمد و هزینه  63درصد افزایش داش

شهرداري حدود 98درصد افزایش یافته است.
ــت وروب، در  ــر مربع رف ــده یک مت ــت تمام ش 2ـ قیم

شهرداري محاسبه گردیده است.



3ـ قیمت تمام شده یک متر مربع نگهداري و بهبود 
محیط شهر در شهرداري محاسبه گردیده است.

ــده بهبود ترافیک براي هرخودرو  4ـ قیمت تمام ش
در سال، محاسبه شده است.

5ـ امکان مقایسه هزینه هاي اداري در بین مناطق 
شهرداري به وجود آمده است.

ــه هزینه هاي خدمات شهري بین  6ـ امکان مقایس
مناطق شهرداري به وجود آمد.

7ـ فضاي رقابت در کاهش هزینه هاي خدمات شهري 
و هزینه هاي اداري در بین مناطق شهرداري ایجاد شد.

8ـ هزینه هاي استهلاک براي بقاي شهرداري جزء 
هزینه هاي شهرداري منظور گردید.

پیـش بینـی مـی شـود بـا اجـرای بودجـه 
جامع)عملیاتي( تغییرات زیر در شـهرداري تهران 

حادث شود:
ــه بودجه جامع  ــتم هاي مرتبط ب ــایر سیس 1- س

ــود. اصلاح گردند تا اطلاعات مورد نیاز بودجه تهیه ش
ــال  2- پیش بیني درآمدها و برآورد هزینه ها هر س

ــال قبل گردد. دقیق تر از س
ــراي بودجه  ــبت به اج ــهرداري نس 3- مدیران ش
ــط مدیریت کلان به تصویب  ــع که برنامه آن توس جام
ــرکت نمایند و عملکرد  رسیده است به صورت فعال ش

ــود. ــنجیده ش آن ها با اجراي بودجه جامع س
4- عملکرد مدیران شهرداري از حالت عکس العمل 

ــود. به عمل تبدیل ش
5- با توجه به امکان برآورد قیمت تمام شده، قبل از 
 شروع به فعالیت ها، بهبود نسبي در هزینه هاي جاري به 

وجود آید.
ــه هزینه هاي مناطق با  ــا توجه به امکان مقایس 6- ب
یکدیگر و با سال هاي قبل و ایجاد انگیزه رقابت در اجراي 

برنامه ها، پروژه هاي عمراني با هزینه کمتري اجرا شود.
7- با توجه به پیش بیني دقیق تر درآمدها و برآورد 
ــدن  ــته ش هزینه ها و ایجاد مدیریت نقدینگي، از انباش
بدهي هاي شهرداري جلوگیري و ایجاد جوّ بي اعتمادي 

ــهرداري مرتفع گردد. به پرداخت هاي ش
8- با احتساب هزینه استهلاک دارایي هاي شهرداري، 

ضمن توجه بیشتر به نگهداري دارایي ها، امکان جایگزیني 
ــده و شهرداري با  ــال هاي بعد فراهم ش به موقع آن ها در س

خطر از دست رفتن دارایي ها مواجه نشود.
ــده  ــري برنامه هاي از پیش تعیین ش ــران مج 9- مدی
مي باشند و صرفاً آن ها را پایش مي کنند و از قبل مي دانند 
که دنبال چه هدفي هستند، لذا دغدغه کمتري در کار داشته 

و بیشتر به مشکلات شهروندان رسیدگي مي نمایند.
10- چون بودجه جامع، برنامه همه قسمت هاي شهرداري 
را در بر مي گیرد، بودجه جامع یکپارچگي در سطح شهرداري 
ــلاش را حاصل می کند، و  ــاد کرده؛ انگیزه، وحدت و ت را ایج

متعاقب آن نیل به اهداف نیز به وجود می آید.
11- جریانات نقدي تنظیم شده و از منابع در اختیار 

بهتر استفاده مي شود.
بـرای اجرایی شـدن بودجـه و بهره بـرداری از 

مزایای آن می بایست امکانات زیر فراهم گردد: 
ــد  ــطح مدیران ارش ــود باور و اراده قوی در س 1ـ وج

شهرداری تهران برای اجرای بودجه جامع
ــه  ــدی در کلی ــابداری تعه ــتم حس ــاد سیس 2ـ ایج

بخش های شهرداری تهران 
ــص در اجرای بودجه  ــتفاده از نیروهای متخص 3ـ اس

جامع و حمایت از آن ها
4ـ آموزش مدیران و پرسنل زیر مجموعه 

ــنلی در  ــد 1، ایجاد تغییرات پرس ــا توجه به بن 5ـ ب
سطح معاونین و مدیران که با بودجه سنتی انس گرفته و 

تغییرات را نمی پذیرند و یا اعتقادی به آن ندارند. 
ــات نرم افزاری و  ــه امکان ــه بند 1، تهی ــا توجه ب 6ـ ب

سخت افزاری مورد نیاز 
در نتیجه تغییرات فوق خدمات شهرداری تهران هر سال 
نسبت به سال قبل از نظر کمی و کیفی ترقی خواهد نمود. 

* مدیرکل امور شرکت ها و مجامع
Saeedeghdamian@yahoo.com
Eghdamian@tehran.iri

پی نوشت:
  1- شــباهنگ، رضا؛ حسابداری مديريت، «مقالاتی به زبان های انگليسی

 و تجربيات 30 ساله کاری محقق»
 2 - آمــار و ارقام اســتخراج شــده، واقعی و به وســيله ي گــزارش تهيه

 شده است.



پنجمین مرحله ممیزی 
املاک شهر تهران

The Fifth Phase of Real

 Estate Survey in Tehran

بر اسـاس قانون نوسـازی و عمران شـهری، مصوب 7 آذرماه سـال 1347 برابر ماده 9 قانون یاد شده 
مقـرر گردید تا هر 5 سـال یک بار شـهر تهـران، ممیزی و بر اسـاس آن از مالکین املاک و اراضی شـهر 
تهران، عوارض نوسازی اخذ گردد. این روال در چهار مرحله انجام و به تناسب نیاز حوزه نوسازی اداره کل 
تشـخیص و وصول درآمد، اطلاعات جمع آوری شده کامل می گردید. با انتصاب جناب آقای دکتر قالیباف، 
شـهردار محترم تهران و رویکرد ایشان به شهر تهران به عنوان شهر الکترونیک، نحوه ی نگرش به ممیزی 
بـه کلی تغییر کرد و مقرر گردید که ممیزی مرحله پنجـم به عنوان آخرین ممیزی تهران و به صورت کاملًا 
مکانیزه و براسـاس نیازهای روز کلیه دسـتگاه ها و مدیریت شـهری انجام شـود. با جلسـات کارشناسی 
متعدد که با همکاری حوزه های شهرسـازی، درآمد، زیباسـازی، شرکت پست و سازمان فن آوری اطلاعات 
و ارتباطات شـهرداری تهران تشـکیل گردید، در نهایت سـامانه ممیزی طراحی و براسـاس فرمت بازدید 
یکپارچه اطلاعات کامل شـهری از جمله سـاخت بنا، تعداد طبقات، نوع اسـکلت و سـقف، نوع سـوخت، 
نوع نما، تعداد و نوع سـاختمان، پارکینگ، کاربری ها، نام معابـر، طول و عرض معابر، جهت حرکت خودرو 
و صدها اطلاعات مورد نیاز دیگر توسـط هزار نفر از پرسنل سـتاد ممیزی شهر تهران، با استفاده از تبلت 
 و متر لیزری هم زمان در 22 منطقه شـهر تهران آغاز گردید که در نوع خود در دنیا بی نظیر بوده اسـت و 

هم چنین  در ایران تاکنون چنین پروژه عظیمی انجام نگرفته است.

رویدادهای علمی و اجرایی
Scientific and Executive Events 

مقــدمــه
شاهین امیری*             

برخی از اطلاعات جمع آوری شده شامل موارد ذیل می گردند:
  اطلاعات شهرسازی

  اطلاعات درآمد
  اطلاعات فضای سبز
  اطلاعات زیباسازی
  اطلاعات ترافیکی

  اطلاعات دکل های مخابراتی
  تهیه نقشه جانمایی املاک در مقیاس 1/1000 و 1/2000


