
پاسخ تشریحی شش سؤال بودجهریزی
شهرداری

)PDCA( دوره: بودجهریزی شهرداری با رویکرد سیستمی و چرخه دمینگ

تنظیم شده برای: مدیران محترم مالی

این فایل شامل پاسخهای تشریحی شش سؤال کلیدی مرتبط با مباحث دوره »بودجهریزی
شهرداری با رویکرد سیستمی و چرخه دمینگ )PDCA(« است که بهصورت کاملاً منطبق با

محتوای ارائه تنظیم شده است. این پاسخها ساختاریافته، رسمی و مناسب برای مطالعه، ارزیابی
و استفاده به عنوان منبع نهایی مطالب کلیدی دوره طراحی شدهاند.

سؤال ۱: طراحی بودجهریزی شهرداری با نگاه سیستمی
)ورودیها، فرایندها، خروجیها(

مفهوم کلیدی:

 تعریف میشود که درسیستم مدیریتی باز )Open System(بودجهریزی شهرداری به عنوان یک 
تعامل مستمر با محیط پیرامونی خود قرار دارد و شامل مجموعهای از اجزای مرتبط و هدفمند

است که برای دستیابی به اهداف سازمانی )خدماترسانی به شهروندان( عمل میکنند.

اجزای اصلی سیستم بودجهریزی شهرداری )طبق اسلایدهای
ارائه(:

:)Inputs( ورودیها مواد خام، انرژی، اطلاعات و منابعی هستند که سیستم برای۱. ورودیها 
اجرای فعالیتها و تولید خروجیها نیاز دارد. در بودجهریزی شهرداری، ورودیها عبارتند از: * 

اطلاعات درآمدهای مصوب )مالیات، عوارض، کمکها و ...( و منابع تأمین مالی. * منابع مالی:
 قوانین بالادستی )برنامه پنج ساله، سند تحول دولت(، نیازهای شهروندان،محیطی و سیاستی:

 نیروی کار متخصص، دانش فنی ومنابع انسانی و فنی:دادههای اقتصادی و اجتماعی. * 
زیرساختهای نرمافزاری/سختافزاری مورد نیاز برای تحلیل و تنظیم بودجه.



:)Processes( فرایندها مجموعهای از فعالیتهای منطقی و متوالی هستند که۲. فرایندها 
ورودیها را به خروجیهای مطلوب تبدیل میکنند. این بخش شامل مراحل اصلی چرخه بودجه

 پیشبینی دقیق درآمدها و برآورد هزینههای مورد نیاز بر اساستدوین و تخمین:است: * 
 فرآیندهای تعاملی بین واحدها و کمیتههای ذیربطمذاکره و تصویب:برنامههای عملیاتی. * 

 توزیع اعتبارات مصوب بینتخصیص منابع:برای نهاییسازی و تأیید نهایی بودجه توسط شورا. * 
 عملیاتی کردن بودجه تخصیصیافته و ثبتاجرا و نظارت:برنامهها و فعالیتهای مختلف. * 

مستمر گزارشهای عملکرد مالی و عملیاتی.

:)Outputs( خروجیها نتایج نهایی و ملموسی هستند که سیستم پس از اجرای۳. خروجیها 
 سندبودجه مصوب نهایی:فرآیندها تولید میکند. این خروجیها باید قابل اندازهگیری باشند: * 

 ارائه موفقیتآمیزتأمین خدمات عمومی:مالی رسمی که مبنای عملیات مالی سال آتی است. * 
خدمات شهری )مانند حمل و نقل، فضای سبز، مدیریت پسماند( بر اساس برنامههای مصوب. * 

 اسناد تحلیلی که انطباق هزینهها و درآمدهای محققشده با ارقام مصوبگزارشهای عملکردی:
را نشان میدهند.

جمعبندی کاربردی:

فرآیند تعاملینگاه سیستمی ایجاب میکند که بودجهریزی صرفاً یک سند مالی نباشد، بلکه یک 
 دیده شود. مدیریت موفقیتآمیز نیازمند مدیریت دقیق ورودیها )تأمین منابع کافی ومستمر

دقیق(، بهینهسازی فرآیندها )کارایی در تخصیص( و تمرکز بر خروجیهای هدفمند )ارائه خدمات
مؤثر( است.

سؤال ۲: نقش چرخه دمینگ )PDCA( در تبدیل
بودجهریزی به چرخه یادگیری و بهبود مستمر

مفهوم کلیدی:

چرخه دمینگ )Plan-Do-Check-Act( یک مدل مدیریتی تکرارشونده است که چارچوبی
سیستماتیک برای بهبود مستمر کیفیت فرآیندها و نتایج ارائه میدهد. در بودجهریزی شهرداری،

 تبدیل میکند.چرخه یادگیری فعالPDCA فرآیند خشک مالی سالانه را به یک 



اجزای اصلی چرخه PDCA در بودجهریزی:

:)Plan( تعیین اهداف، منابع مورد نیاز و روشهای تحقق آنها برتعریف: * ۱. برنامهریزی 
 تدوین پیشنویس بودجه سال آتی، تعییندر بودجه:اساس نیازهای شهر و اسناد بالادستی. * 

اهداف کمی و کیفی برای پروژهها و برآورد دقیق منابع لازم برای دستیابی به آن اهداف.

:)Do( تخصیصدر بودجه: پیادهسازی برنامه یا طرح از پیش تعیین شده. * تعریف: * ۲. اجرا 
بودجه، انجام تعهدات مالی، اجرای پروژههای عمرانی و عملیاتی مرتبط با بودجه مصوب.

:)Check( اندازهگیری نتایج واقعی عملیات انجام شده و مقایسه آنها باتعریف: * ۳. بررسی 
، تهیهکنترلهای بودجهای انجام در بودجه:نتایج پیشبینی شده در مرحله برنامهریزی. * 

گزارشات انحرافات )اختلاف بین عملکرد واقعی و بودجه مصوب( در درآمدها و هزینهها، و
تحلیل علل این انحرافات.

:)Act( استانداردسازی فرآیندهای موفق یا اعمال اصلاحات لازم بر اساستعریف: * ۴. اقدام 
اصلاح سیاستها و استفاده از نتایج Check برای در بودجه:یافتههای مرحله بررسی. * 

. این میتواند شامل تعدیل اعتبارات در طول سال )متمم(، اصلاحرویههای بودجهریزی سال بعد
روشهای برآورد درآمد یا بهبود کارایی هزینهکرد باشد.

جمعبندی کاربردی:

استفاده از PDCA تضمین میکند که اشتباهات و ناکارآمدیهای شناسایی شده در اجرای بودجه
فعلی، در فرآیند تدوین بودجه آتی تکرار نشوند. این امر بودجهریزی را از یک تکلیف اداری صرف

 تبدیل میکند.بهبود مستمر کارایی و اثربخشیبه ابزاری پویا برای 

)Feedback Loops( سؤال ۳: کاربرد حلقههای بازخورد
در شناسایی انحرافات و اصلاح سیاستها

مفهوم کلیدی:

حلقههای بازخورد مکانیسمهایی هستند که اطلاعات حاصل از خروجیهای یک سیستم را
مجدداً به ورودیها یا فرآیندهای آن باز میگردانند تا کنترل و اصلاح صورت پذیرد. در

 و اطمینان از حرکت در مسیر اهداف حیاتی است.کنترل انحرافاتبودجهریزی، بازخورد برای 



اجزای اصلی حلقههای بازخورد در بودجه:

 این حلقه زمانیعملکرد: * ۱. حلقه بازخورد منفی )Negative Feedback Loop - اصلاحی(:
فعال میشود که انحراف قابل توجهی بین عملکرد واقعی و عملکرد برنامهریزی شده )بودجه

 اگرکاربرد در شهرداری:مصوب( شناسایی شود. هدف آن کاهش یا خنثیسازی انحراف است. * 
درآمدها به میزان قابل توجهی کمتر از پیشبینی باشد )انحراف منفی(، بازخورد منفی باعث

میشود مدیریت اقداماتی چون بازنگری در برنامههای سرمایهگذاری، کاهش هزینههای جاری
تثبیتغیرضروری یا تلاش مضاعف برای وصول مطالبات را در دستور کار قرار دهد. این حلقه به 

 کمک میکند.سیستم

 این حلقه انحراف راعملکرد: * ۲. حلقه بازخورد مثبت )Positive Feedback Loop - تقویتی(:
تقویت میکند. اگرچه معمولاً در کنترلهای مالی به دنبال جلوگیری از آن هستیم، اما میتواند

 اگر یککاربرد در شهرداری:برای تسریع حرکت در جهت اهداف استراتژیک نیز استفاده شود. * 
برنامه )مثلاً افزایش درآمد پایدار از عوارض مشخص( نتایج بسیار بهتری از انتظار داشته باشد،

بازخورد مثبت مدیران را تشویق میکند تا سرمایهگذاری بیشتری در همان مسیر )توسعه
زیرساختهای درآمدی آن بخش( انجام دهند تا اثرات مثبت تقویت شود.

:)Check Phase( انحرافات کلیدی شامل تفاوت بین ارقام بودجه و۳. شناسایی انحرافات * 
تحقق. * انحرافات مصرف اعتبارات )هزینهها(عملکرد واقعی در سه حوزه است: * انحرافات 

 )علیرغم تخصیص مالی کافی(.زمانبندی پروژهها. * انحرافات درآمدها

جمعبندی کاربردی:

مدیریت مالی کارآمد مبتنی بر حلقههای بازخورد قوی است. این حلقهها اطمینان میدهند که
دادههای عملکردی بهطور مداوم به کمیتههای تصمیمگیری بازگردانده شوند تا اقدامات اصلاحی

بهموقع اتخاذ شده و بودجه از مسیر اصلی خود منحرف نشود.

سؤال ۴: نقش مدیر مالی به عنوان »نگهبان چرخه
»PDCA

مفهوم کلیدی:

مدیر مالی در چارچوب رویکرد سیستمی، صرفاً متولی ثبت و ضبط حسابها نیست، بلکه نقش
محوری در تضمین اجرای صحیح و مستمر چرخه بهبود کیفیت )PDCA( در تمام مراحل

 این چرخه است."تسهیلگر" یا "نگهبان"بودجهریزی ایفا میکند. او 



ابعاد نقش مدیر مالی:

:)Plan( مدیر مالی اطمینان میدهد که برنامهریزیها بر اساس۱. تسهیلگر مرحله برنامهریزی * 
دادههای دقیق و واقعبینانه )نه خوشبینانه یا غیرممکن( صورت گیرد. * وی مسئول

استانداردسازی متدولوژیهای برآورد درآمد و هزینه در سراسر سازمان است.

:)Do( نظارت مستمر بر اجرای تعهدات مالی و اطمینان از اینکه هزینهها۲. ضامن مرحله اجرا * 
صرفاً در چارچوب اعتبارات تخصیصیافته و برای اهداف مصوب انجام میشوند. * مدیریت

نقدینگی برای اطمینان از جریان مستمر منابع مورد نیاز برای اجرای برنامهها.

:)Check( این حیاتیترین نقش است. مدیر مالی مسئول طراحی و۳. معمار مرحله بررسی * 
اجرای گزارشدهی عملکرد است. * تولید گزارشهای انحرافات )Variance Analysis( و ارائه
تحلیلهای کیفی از دلایل وقوع آنها. وی باید اطمینان دهد که این گزارشها بهموقع و قابل

درک برای تصمیمگیرندگان تهیه شوند.

:)Act( را به دستور کارهای۴. موتور محرک مرحله اقدام Check مدیر مالی یافتههای مرحله * 
اصلاحی در مرحله Act ترجمه میکند. * او پیشگام پیشنهاد تعدیلات بودجهای، بازنگری در

تخصیصها و اصلاح رویههای آتی بر اساس دروس آموخته شده از عملکرد سال گذشته است.

جمعبندی کاربردی:

مدیر مالی با پیوند دادن مستمر نتایج عملکرد به فرآیند برنامهریزی بعدی، اطمینان میدهد که
شهرداری در یک مسیر تکاملی قرار دارد. او پل ارتباطی بین دادههای گذشته )Check( و
تصمیمات آینده )Plan( است و از انحراف سیستم از مسیر بهینهسازی جلوگیری میکند.

سؤال ۵: تفاوت درآمدهای پایدار و ناپایدار و اهمیت آن
در تصمیمسازی

مفهوم کلیدی:

طبقهبندی درآمدها به پایدار و ناپایدار، ابزاری اساسی برای مدیریت ریسک مالی شهرداری است و
بر نحوه تخصیص منابع به هزینههای جاری و سرمایهگذاریهای بلندمدت تأثیر میگذارد.



تفاوت اجزای درآمدی:

:)Sustainable Revenues( منابع درآمدی که ماهیت تکرارشونده،تعریف: * ۱. درآمدهای پایدار 
قابل پیشبینی و مستمر در افق زمانی برنامه )بلندمدت( دارند و کمتر تحت تأثیر نوسانات

 عوارض نوسازی و خدمات شهری )مبتنی برنمونهها:اقتصادی یا محیطی شدید قرار میگیرند. * 
املاک(، مالیات بر مشاغل مصوب و مستمر، درآمد حاصل از املاک تحت مالکیت شهرداری با

منبع تأمین اصلی هزینههای این درآمدها باید اهمیت در تصمیمسازی:قراردادهای بلندمدت. * 
 باشند و همچنین مبنای اخذ تسهیلات بلندمدت برای سرمایهگذاریهای بزرگجاری و پرسنلی

قرار گیرند.

:)Unsustainable Revenues( منابع درآمدی که ماهیتتعریف: * ۲. درآمدهای ناپایدار 
یکباره، غیرتکراری یا بسیار وابسته به شرایط خاص )مانند رشد اقتصادی ناگهانی، فروش

 عوارض و جرایمنمونهها:داراییهای غیرعملیاتی، یا کمکهای غیرمتعهد دولتی( دارند. * 
غیرمستمر، فروش اراضی یا املاک مازاد، درآمدهای حاصل از پروژههای مقطعی و فروش

 برای پوشش هزینههای جارینباید این درآمدها اهمیت در تصمیمسازی:خدمات غیرتکراری. * 
و پرسنلی استفاده شوند؛ زیرا کسری بودجه در سالهای آینده تضمین میشود. این منابع باید

 گردند.ایجاد ذخایر مالی استراتژیک یا سرمایهگذاری زودبازدهصرف پروژههای 

جمعبندی کاربردی:

 استفاده ازهزینههای جاری باید با درآمدهای پایدار تأمین شوند.قاعده طلایی این است که: 
درآمد ناپایدار برای پوشش هزینههای جاری منجر به ایجاد »بدهیهای پنهان« و عدم توازن

ساختاری در بودجه میشود که ثبات بلندمدت خدمات شهری را به خطر میاندازد.

سؤال ۶: ابزارها و اقدامات کنترل هزینه، مدیریت
نقدینگی و اصلاح اولویتها

مفهوم کلیدی:

مدیریت مؤثر بودجه در طول سال مالی نیازمند ابزارهایی فعال برای نظارت بر هزینهها )کنترل(،
اطمینان از دسترسی به منابع در زمان نیاز )نقدینگی( و انعطافپذیری برای تغییر مسیر )اصلاح

اولویتها( است.



ابزارهای کلیدی:

 هزینهها بر اساس خروجیهای موردبودجهریزی برنامهای/عملیاتی: * ۱. ابزارهای کنترل هزینه:
انتظار تعریف میشوند، نه صرفاً ردیفهای سنتی. این امر کنترل را از طریق شاخصهای

 الزامی کردن ثبت تعهدات آتی )مانند قراردادهایکنترل تعهدات:عملکردی تسهیل میکند. * 
خرید( در سیستم تا قبل از تخصیص نهایی، برای جلوگیری از ایجاد تعهدات فراتر از منابع

 گزارشدهی ماهانه یا فصلی که در آن هزینههایتجزیه و تحلیل انحرافات دورهای:باقیمانده. * 
واقعی با بودجههای مقطعی )Rolling Budgets( مقایسه میشوند.

:)Cash Flow Management( تهیهپیشبینی جریان وجوه نقد: * ۲. اقدامات مدیریت نقدینگی 
جدول پیشبینی ورود و خروج وجوه نقد به صورت هفتگی یا ماهانه برای شناسایی شکافهای

 * .)Gap Analysis( بهینهسازی زمان پرداخت فاکتورها تا حدزمانبندی پرداختها:احتمالی 
مدیریت حسابهایامکان )بدون نقض تعهدات قراردادی( برای حفظ منابع در خزانه شهرداری. * 

 تدوین برنامه منسجم و قوی برای وصول سریع عوارض و مطالبات معوق تا منابع بهدریافتی:
موقع به چرخه عملیاتی بازگردند.

 فرآیندتعدیل اعتبارات )Allotment Review(: * ۳. اصلاح اولویتها )تعدیل و متمم بودجه(:
رسمی بازنگری و تغییر تخصیص اعتبارات بین واحدها یا فعالیتها در طول سال، بر اساس

 در صورت وقوع رخدادهایمتمم بودجه:اولویتهای جدید یا تغییر در شرایط اقتصادی. * 
پیشبینی نشده )مثلاً سیل یا افزایش ناگهانی قیمت مواد اولیه( که نیاز به تزریق منابع قابل

توجهی دارد، متمم بودجه بهعنوان ابزار اصلاحی رسمی بهکار گرفته میشود. این امر باید با تأیید
مراجع قانونی انجام شود.

جمعبندی کاربردی:

کنترل هزینه و مدیریت نقدینگی دو روی یک سکه هستند که پایداری اجرای بودجه را تضمین
میکنند. مدیر مالی باید همواره مراقب انقباض یا انبساط ناخواسته در جریان وجوه باشد و در

صورت بروز هرگونه عدم تعادل اساسی، از ابزارهای اصلاحی )تعدیل و متمم( برای همراستا
ساختن مجدد منابع و اهداف استفاده کند.
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