


مقدمه

میلیون هــا ســال از ایجاد حیات بــر روی کره زمین می گــذرد و در طی ایــن دوره جانوران از جمله انســان، 
بســته به شــرایط محیطیِ حاکم بر خویــش، تغییرات ابعادی زیــادی را دیده اند. یعنی با گذشــت زمان، جثۀ 
آن ها بزرگ و کوچک شــده اســت؛ اما در مقابل، این تغییر هیچ گاه شــامل حشرات نشــده است. می دانید چرا؟ 
دانشــمندان علت این امر را در وجود ســتون فقرات و اســکلت دانســته اند. آن ها معتقدند موجوداتی که ستون 
فقرات دارند بســته به شــرایط محیطی قابلیت بزرگ یا کوچک شــدن را خواهند داشــت؛ اما موجوداتی که از 
ایــن ویژگی محروم انــد این قابلیت را ندارند؛ لذا در طول تاریخ تغییر ابعادی زیادی را در آن ها شــاهد نبوده ایم.
ســازمان ها نیــز همچــون موجودات زنــده برای آنکــه بتوانند بــزرگ و کوچک شــوند یا به اصطــلاح دیگر، 
بســته به شــرایط محیطی خــود تغییــر ابعاد دهند، به ســتون فقــرات نیاز دارند. ســتون فقراتی که ســایر 
اعضا از مغز تا قلب و عروق بر آن ســوار شــود، ســتون فقراتی که هــم حمال آن ها و هم محافظ آن ها باشــد.
به جرئت می توان گفت که ستون فقرات یک سازمان، نظام برنامه وبودجۀ آن سازمان است. نظامی که از یک سو به مغز 
سازمان یا همان مدیریت ارشد سازمان متصل می شود و از سوی دیگر به سایر اعضای آن همچون واحد های ستادی و صف. 
وجود این نظام به سازمان کمک می کند تا بر اساس شرایط محیطی که مغز سازمان رصد می کند تغییر ابعاد و جهت دهد.

دقت کنید که در اینجا ما صحبت از نظام برنامه وبودجه می کنیم نه صرفاً بودجه. وقتی می گوییم نظام برنامه وبودجه 
که بودجه یکی از اجرای آن است، منظور مجموعه ای از فرایند ها و اقدامات است که پول سازمان را بر اساس برنامه ها و 
اهداف مدیریت ارشد در بخش های مختلف آن توزیع می کند سپس شرایطی را فراهم می آورد تا هریک از این بخش ها 
بتوانند از آن پول در جهت انجام دادن وظایف و برنامه های درون بخشی خود استفاده کنند و در نهایت ضمن نظارت بر 
تمامی اجزای این فرایند، عملکرد آن ها را ارزیابی و نتیجۀ آن را به مدیریت ارشد به عنوان بازخورد این توزیع باز گرداند.

آن  هزینه هــای(  و  )درآمد هــا  مصــارف  و  منابــع  ســازمان،  یــک  ارشــد  مدیــر  دغدغــۀ  بزرگ تریــن 
ســازمان اســت. هنــر یــک مدیــر در آن اســت کــه بــا حفــظ کیفیــت مطلــوب خدمــات و کالا هــای 
تولیــدی ســازمان، ایــن دو را در یــک چرخــۀ بهینه ســازی، مــدام مانیتــور کــرده و بهبــود بخشــد.

نظام برنامه وبودجه یکپارچه ، راه میان بر مدیر ارشــد به این مهم اســت. این نظام که از فرایند های متعدد تشکیل 
یافته اســت، ســازمان پیچیدۀ او را همچون آبی زلال، همــواره در تیررس مانیتورِ او قــرار خواهد داد. در پایان                      
می توان عنوان نمود که نظام برنامه وبودجه نقطۀ اتصال حوزۀ استراتژیک سازمان به حوزه های عملیاتی آن است.
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باشــد. مــی  ســازمانها  ابــر  در  نظــام  ایــن  ســازی  پیــاده  نویــن  روشــهای  از  یکــی   IPABS

  IPABS چیست؟

همانطــور که می دانیم یک ســازمان منابعی در اختیــار دارد که آن را در جهت تحقق برنامــه ها و اهداف خود 
مصرف می کند IPABS  یکی از جدیدترین متدهای مورد استفاده در دنیا جهت بهینه سازی این فرآیند است .

این متد که در واقع یک فلســفه اجرایی در حوزه مدیریت منابع و مصارف ابر ســازمانها می باشــد بر این موضوع 
تاکید دارد که اجرای کارا و اثربخش برنامه ها ، محصول یکپارچه ســازی ســه حوزه برنامه ریزی، مالی و عملیات 
اســت. با بزرگ شــدن ســازمانها ،  به این یکپارچگی ،لزوم رعایت اصل انعطاف پذیری نیز  افزوده خواهد شــد  
موضوعــی کــه در نظریه های مدیریتــی تحت عناوینی همچون تمرکــز یا عدم تمرکز از آن نام برده می شــود 
IPABS مخفــف Integrated Planning&Accountability&Budjeting System و به مفهوم  
نظام یکپارچه برنامه ریزی ،عملیات و مالی است و تلاش دارد تا در قالبی استاندارد، حوزه های برنامه ریزی، مالی 
و عملیات سازمان را حول نظام برنامه و بودجه،  یکپارچه نموده و از این طریق راهکاری میانه تحت عنوان "عدم 

تمرکز در عین تمرکز" را در پیش گیرد.
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یکی از معضلات سازمانها، Reactive عمل نمودن حوزه های برنامه ریزی و نظارت می باشد، بدان معنا که همواره 
این حوزه ها برای تحلیل و بررسی عملکرد سازمان، معطل اطلاعات ارسالی از واحدهای اجرایی و مالی می باشند و 
آنقدر  این ارسال با تاخیر صورت می گیرد که در بیشتر موارد اعتبار لازم برای تصمیم گیری را از دست داده است. 
بــا اجرای IPABS این عمــل از Reactive بــه Proactive تغییر خواهد یافت بگونــه ای که  واحدهای 
مذکور همواره بروزترین واحدهای اطلاعاتی ســازمان خواهند شــد. با اجرای این روش برنامه و بودجه ســازمان 
از طریــق فرآیندهای جاری ســازمان کنترل خواهد شــد . بگذارید در این خصوص از یک مثال اســتفاده کنیم

فــرض کنیــد یــک فــرد در ســازمان x، قصــد صــدور درخواســت خریــد یــک عــدد کامپیوتــر را دارد 
ایــن موضــوع را در دو حالــت قبــل و بعــد از پیــاده ســازی IPABS بــه شــکل ذیــل خواهیم داشــت:

 
 قبل از پیاده سازی

فرد مذکور فرم درخواســت خرید را تکمیل و بعد از اخذ تاییدات لازم ، آنرا به واحد کارپردازی ســازمان ارســال 
مــی کنــد و این واحد نیز خرید مذکــور را  انجام می دهد. بعد از  مدتها که از این اتفــاق می گذرد حوزه برنامه 
ریــزی در زمان تهیــه گزارش تفریق بودجه پی می برد که این خرید در برنامه و بودجه ســازمان نبوده اســت .

 
بعد از پیاده سازی

فرد مذکور بر روی سیســتم IPABS ، شــروع به تکمیل درخواست خود می کند سیستم مذکور این درخواست 
را بــا برنامه و بودجه ســازمان چک نموده و بــه دلیل عدم پیش بینی ، از صــدور آن جلوگیری بعمل می آورد .

IP
AB

S

- هدف گذاری
- برنامه ریزی
- بودجه ریزی

- مدیریت منابع و مصارف
- مدیریت قراردادها

- مدیریت خرید

- مدیریت پروژه ها
- مدیریت پیمانکاران

- مدیریت اسناد و مدارک
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بــا مقایســه این دو حالــت پی میبریم کــه در حالت اول ســازمان اجازه داد یک مشــکل اتفاق بیفتد ســپس 
آنــرا شناســایی کــرد ولــی در حالــت دوم ســاختار ایجاد شــده از ریشــه، جلوی ایجــاد مشــکل را گرفت. 

  IPABS چه می کند؟
این روش بر این تاکید دارد که لازم است 7 عنصر کلیدی سازمان در 5 گام اجرایی همواره تحت مانیتور مدیریت 

ارشد سازمان قرار داشته باشد. 

 7عنصر کلیدی سازمان     

        

                           
    5  گـام اجـرایـی

        

 

با مشارکت کلیه بخش های سازمان و بر اساس 7 عنصر کلیدی ، برنامه و بودجه سازمان در سال آتی پیش بینی می گردد.

واحدهای اجرایی در هر دستگاه اجرایی ، بر اساس برنامه و بودجه مختص به خود، درخواست خرید کالا /خدمات یا 
عقد قرارداد یا ..... را صادر نموده و مطابق با فرآیندهای سازمان به تایید می رساند.

واحدهای اجرایی مطابق با درخواست های تایید شده ، برنامه ها و فعالیت ها را انجام داده و عملکرد خود را به سازمان 
اعلام نموده و صحت آنرا به تایید ناظرین و بهره برداران می رساند.

بر اساس عملکرد های درامدی ، منابع حاصل شده  به مصارف عملکرد شده، تخصیص می یابد.

بر اساس تخصیص های انجام گرفته، دستورپرداخت برای واحد مالی ارسال خواهد شد و این واحد پرداخت های انجام 
شده را به سیستم بر می گرداند.

پیش بینی

درخواست

عملکرد

تخصیص

دستور 
پرداخت
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پیش بینیپیش بینی

درخواستدرخواست

عملکردعملکرد

تخصیص منابع به مصارف

دستور پرداخت

درآمد هاهزینه ها

در واقــع IPABS جریــان منابع و مصارف ســازمان را شــفاف  در تیــررس مدیران عالی آن قــرار می دهد.
با پیاده ســازی  این سیســتم ، مدیران عالی  ســازمان خواهند توانســت آخرین وضعیت هزینــه ها و درآمدها 
را در هــر یــک از مراحــل موجود در شــکل بــالا ، بصورت آنلایــن مانیتور نماینــد. و این یعنی تحقق شــعار 

“سازمان شیشه ای”

IPABS جامعه هدف 
اصولا هر سازمانی که بودجه سالانه آن)مجموع هزینه ها و درآمدها( بیشتر از ۱0 میلیون دلار  )معادل ۳5 میلیارد 
تومان ( باشــد با پیاده ســازی این نظام می تواند به بهبود 2 تا ۱0 درصدی در منابع و مصارف خود دســت یابد.

 IPABS دستاوردهای راهبردی اجرای 
1- شفاف سازی نظام مالی

با اجرای این مدل، شبکه تزریق و جمع آوری منابع و مصارف سازمان کاملا شفاف، در محدوده اختیارات رسمی ، 
در تیررس مدیران و کارشناسان  قرار خواهد گرفت.  IPABS زیرساختی را فراهم می کند که بر اساس آن کلیه 
تراکنش های مالی ســازمان در 5 گام پیش بینی، درخواســت)تامین اعتبار(، عملکرد، تخصیص منابع  به مصارف 
و دســتورپرداخت، بصورت آنلاین تحت کنترل قرار گیرد از مصادیق این امر می توان به موضوع ایجاد رصدخانه 

سازمان اشاره نمود.
2- افزایش سطح مشارکت بدنه اجرایی در مدیریت دخل و خرج سازمان

با اجرای این مدل بســتری فراهم خواهد شد که هر یک از بخش های اجرایی در محدوده برنامه و بودجه تفویض 
شده  و بر اساس KPI های عملکردی به افزایش بهره وری کمک نماید.

Proactive به Reactive 3- تبدیل نظام برنامه ریزی از
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این مدل کمک می کند تا قبل از بروز عدم انطباق های مالی ، از طریق کنترل فرآیندها،  مشــکلات شناســایی و 
مرتفع گردد.

4- کنترل همزمان سه پارامتر زمان، کیفیت و هزینه
IPABS تنهــا به کنترل هزینــه توجه ندارد بلکه در موضوع کنترل دخل و خرج ســازمان ، پارامترهای زمان و 

کیفیت را نیز در نظر می گیرد.
5- اجرای اصل عدم تمرکز در عین تمرکز

IPABS در بین دو اصل تمرکز و عدم تمرکز مسیری میانه را در سازمان ترسیم خواهد نمود.

IPABS دستاوردهای عملیاتی اجرای 
۱- مانیتورینگ یکپارچه برنامه و بودجه

2- مانیتورینگ عملکرد دستگاهها و واحدهای اجرایی 
۳- مانیتورینگ قراردادها و تعهدات

4-  مانیتورینگ تخصیص منابع به مصارف
5- مانیتورینگ فعالیتها،محصولات و خدمات

6- مانیتورینگ توزیع جغرافیایی منابع و مصارف
7- مانیتورینگ نحوه تامین کالا و خدمات

 سـیبنـا چیست؟
سیبنا  اولین تجربه پیاده سازی IPABS در ایران است . این سامانه که محصول کار ۱2 ساله شرکت های دانش 
بنیان می باشد بر اساس این متد، منابع و مصارف سازمان را در جهت تحقق برنامه ها و اهداف آن بصورتی یکپارچه 
مدیریت می نماید. این سامانه یک ERP با محوریت برنامه و بودجه است که کلیه تراکنش های سازمان را حول 
برنامه و بودجه آن کنترل می نماید این تراکنش ها  از خرید یک قندان ســاده تا عقد و اجرای یک  قرارداد چند 

میلیارد تومانی را شامل می گردد.

 ساختار اطلاعاتی سیبنا
همانطــور کــه مــی دانیــم رســالت حــوزه برنامــه ریــزی ، آن اســت کــه برنامــه هــای ســازمان را در 
نمایــد مدیریــت   و  توزیــع  ســازمان،  هــای  فعالیــت  انجــام  در جهــت  و  اجرایــی   واحدهــای  بیــن 

ســاختار اطلاعاتــی ســیبنا در جهــت انجام این رســالت طراحی شــده اســت بنحــوی که زیر ســاخت آن، 
یــک مکعــب داده)Data Cube( بــا ســه بعــد برنامه هــا ، واحد هــای اجرایــی و فعالیت ها می باشــد.
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ایــن زیرســاخت زمانــی در ســازمان اجرایــی خواهد بود که با ســایر زیرســاخت هــای اطلاعاتــی موجود 
در ســازمان هماهنگ باشــد که بدیــن منظور معماری این مکعب به شــکلی صورت  گرفته اســت که هر یک 
از اجزای آن، خود از ســه بعد مســتقل تشــکیل شــود این ابعاد شامل شکست مالی، اســناد و اطلاعات مکمل

 و زمانبندی می باشد.

بعد شکست مالی جهت اتصال این ساختار با سیستم های مالی و حسابداری  سازمان طراحی شده است . از نمونه های این 
شکست ، می توان به فصول مواد و هزینه در سازمانهای دولتی)7 فصل( یا درآمدهای نقد و غیر نقد در شهرداریها اشاره نمود.
بعد زمانبندی جهت اتصال ساختار فوق با سیستم های عملیاتی سازمان همچون کنترل پروژه در نظر گرفته شده است

و بعداســناد و اطلاعــات مکمــل، رســالت اتصال ســاختار مورد اشــاره به سیســتم های عملکــردی و منابع 
اطلاعاتــی مرجع ســازمان را بــر عهده دارد به عنــوان مثال بانک اطلاعات مددجویان در ســازمان بهزیســتی 
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 در واقــع مــی توان گفت که معمــاری زیربنایی ســیبنا حول یک مکعــب چند لایه ای صورت گرفته اســت.

 

این معماری  زیرســاختی را فراهم می نماید که اســتقرار ERP )نظام یکپارچه  برنامه ریزی منابع ســازمان( با 
حداقل تغییر در سیستم های جاری سازمان اجرایی گردد.

با اجرای ســیبنا در ســازمان هدف، یک زیرســاخت اطلاعاتی اســتاندارد ایجاد خواهد شــد کــه مدیران عالی 
ســازمان خواهند توانســت بر اســاس نیاز خــود از هر یــک از این ابعاد به تحلیــل عملکرد ســازمان بپردازند.

به عنوان مثال اگر به این مکعب از بعد فعالیت نگریســته شــود داده های استاندارد مورد نیاز برای اجرای بودجه 
ریزی عملیاتی بدست خواهد آمد . همانطور که می دانیم از موانع عمده پیاده سازی بودجه ریزی بر مبنای عملکرد 
در کشور ما، عدم وجود اطلاعات به روز ، با کیفیت و قابل اعتماد جهت محاسبه قیمت تمام  شده کالا و خدمات 
اســت که با اجرای ســیبنا ، داده های فوق در هر نقطه زمانی در دسترس تحلیلگران قرار خواهد گرفت و این امر 

عملیاتی  های  سیســتم 
هــای  بانــک  و 
مرجــع اطلاعاتــی 

سیستم های مالی 
و حســـابـداری

سیستم های 
کنترل پروژه
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نوید بخش امکان محاسبه قیمت تمام شده در بازه های زمانی کوتاه )حتی روزانه( بجای محاسبه سالانه می باشد.
 

همچنین اگر از بعد برنامه ها به مکعب فوق بنگریم داده های مورد نیاز جهت اجرای برنامه ریزی استراتژیک را خواهیم داشت.

با استفاده از بعد دستگاههای اجرایی می توان عملکرد واحدهای اجرایی را تا پایین ترین سطح سازمان رصد نمود
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در شکل ذیل خلاصه این موضوع را مشاهده خواهد نمود

این ساختار اطلاعاتی از طریق فرآیندهای جاری سازمان، در 5  گام اجرائی مطرح در  IPABS  مدیریت می گردد

10

بودجه ریزی
عملیاتی

کنترل عملکرد
سازمان

برنامه ریزی
استراتژیک



در هــر یــک از گام های اجرایی ، نقش حوزه های مختلف ســازمان را می توان در شــکل ذیل مشــاهده نمود.

 

 

پیش بینی

درخواست

عملکرد
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دستورپرداخت

فرآیند
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فرآیند
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مدیریت ارشد و 
ریزی برنامه  واحدهای 

پیش
بینی

درخواست

عملکرد

تخصیص

دستورپرداخت

دستگاههایی   و  واحدها 
اجرایی

کمیته  و  ارشد  مدیریت 
تخـصیـص

و  ارشـد  مدیریت 
مالـی واحـد 
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  ساختار اجرایی سیبنا

سیبنا سازمان را به دو بخش تقسیم می کند:
الف- ستاد مرکزی که در اصطلاح به آن سیستم کلان گفته می شود.

ب- زیرسیستم های محلی که همان سازمانهای تابعه یا دستگاههای اجرایی هستند.

مدیریــت اســتراتژیک نظــام برنامــه و بودجــه بــر عهــده سیســتم کلان یــا همــان ســتاد مرکــزی 
هــر  و  بــرداران  بهــره  و  مجریــان  اجرا،تعریــف  سیاســتهای  تدویــن  بودجــه،  آلبــوم  تدویــن  اســت 
چیــزی کــه بــه رهبــری راهبــردی این نظــام مربــوط مــی شــود در ایــن سیســتم تعریف مــی گردد.

در کنار این موضوع ، هر یک از واحدهای مستقل و  سازمانهای تابعه ، بر روی بستر سیبنا از یک سیستم مستقل و خاص 
خود بهره می برند که بدان زیرسیستم محلی گفته می شود. . این بدان معناست که هر یک از این واحدها می توانند داری 
درخت بودجه، فرآیندهای کاری، سیستم های نظارتی و کنترلی و حدود اختیارات و مسئولیت های خاص خود باشد. 
با این ســاختار ، ســتاد مرکزی مــی تواند بر اســاس ارزیابی عملکرد و شــرایط حاکم بر هر یک از ســازمانها، 
سیاســتهایی خــاص بــرای آنها در نظر بگیــرد. در زبانی ســاده می توان گفت کــه در این ســاختار هر یک از 
ســازمانهای تابعه خود از یک ســیبنای مســتقل و در عین حال یکپارچه با ســتاد مرکزی اســتفاده می نماید.
ایــن موضــوع یــادآور  پیــاده ســازی اصل”عــدم تمرکــز در عیــن تمرکــز “در IPABS مــی باشــد.

  ساختار کاربران سامانه
و  ای،  بودجــه  اطلاعــات  بــه  مختلــف  کاربــران  دسترســی  ســطح  کنتــرل  اهمیــت  بــه  توجــه  بــا 
طبقــه بنــدی اطلاعــات مرتبــط، در ســامانه فــوق ســه نــوع نقــش اصلــی قابــل تعریــف مــی باشــد: 
۱( نقــش برنامه ریز ارشــد: راهبر ارشــد ســامانه اســت و دسترســی کامل به اطلاعــات بودجه ای ســامانه 
دارد. سیاســت گــذار ســامانه می باشــد: مثــلا معاونــت برنامه ریــزی و توســعه )مدیریت برنامــه و بودجه(

2( نقش بهره بردار: با توجه به دسترسی تعیین شده توسط واحد برنامه ریز،  دسترسی به اطلاعات بودجه ای حوزه 

......

شهرداری 
منطقه ۱

مدیریت 
پروژه ...

مدیریت 
طرح ...

شهرداری 
منطقه 4

سازمان 
فرهنگی

سازمان 
ترافیک

شهرداری 
منطقه 2
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خود و ادارات متناظر خود در زیر سیستم های محلی  را دارا می باشد. به عنوان مثال معاونت فرهنگی شهرداری 
۳( نقش مجری: با توجه به دسترسی های تعیین شده توسط واحد برنامه ریز و بهره بردار ، به اطلاعات بودجه ای 
خود دسترسی داشته و فرآیند های بودجه ای حوزه خود را مدیریت می نماید به عنوان مثال شهرداری منطقه ۳ .

هــر دســتگاه مجری )زیر سیســتم محلی ( نیــز می تواند در زیر سیســتم محلــی خود نقش های مشــابهی 
که در بالا اشــاره شــد را تعریف نماید بــه عنوان مثال اداره بودجــه منطقه ۳ نقش برنامه ریز در زیر سیســتم 
محلــی منطقه ۳ را داشــته باشــد، معاونــت فرهنگی منطقــه۳ نقش بهره بــردار را در زیر سیســتم منطقه ۳ 
ایفــا نماید و اداره خدمات شــهری منطقــه ۳ نیز نقش مجری را در زیرسیســتم منطقه ۳  را بــه عهده بگیرد.

 مدل مفهومی  سیبنا
اگــر ســازمان را بــه یــک لامــپ تشــبیه نماییــم  بــا اســتقرار ســیبنا چنــد اتفــاق خواهــد افتــاد:

۱- ابتدا بررســی می شــود که این لامپ از چه چرخ دنده هایی تشکیل شده است چرخ دهنده ها همان سیستم 
ها و نظام های جاری ســازمان می باشــند. در نتیجه این بررسی مشخص خواهد شد که چرخ دنده ها در پاره ای 
از موارد فاقد چرخ دهنده های مکمل هســتند و در پاره ای از موارد نیز  از هماهنگی لازم بر خوردار نمی باشــند.
2- بر اساس نتایج  حاصل از فاز اول، چرخ دهنده های جدید طراحی و به ساختار جاری سازمان اضافه می گردد.

هفــت  و   نمــوده  کار  بــه  شــروع  لامــپ  شــده،  ســازی  بهینــه  مجموعــه  عملکــرد  اســاس  بــر   -۳
تابلــوی مانیتورینــگ ســازمان روشــن خواهــد شــد کــه در شــکل ذیــل آنهــا را مشــاهده مــی کنید.



IPABS زیرساخت اجرای بودجه ریزی عملیاتی
بــه جرات می توان گفــت که بزرگترین مانع اجرای بودجه ریزی عملیاتی در ایران ، عدم وجود زیر ســاخت 
اطلاعاتی لازم برای اســتخراج داده های مورد نیاز در فرآیند محاســبه قیمت تمام شده می باشد.

برای آنکه بتوانیم قیمت تمام شده کالا و خدمات سازمان را محاسبه نماییم نیازمند مجموعه ای از اطلاعات به روز، 
با کیفیت و در دســترس خواهیم بود اطلاعاتی همچون پیش بینی و عملکرد واقعی فعالیت های اجرایی سازمان، 
مقدار پیش بینی و عملکرد اهداف و شاخص های کلیدی سازمان و... که در حال حاضر زیر ساخت جمع آوری و 

به روز آوری این اطلاعات در سازمانها وجود ندارد.
از این منظر،  IPABS زیر ساختی است که داده های فوق را در هر لحظه از زمان و بر اساس آخرین عملکرد سازمان در 
دسترس تحلیل گران قیمت تمام شده قرار خواهد داد. از تبعات عدم وجود زیرساخت فوق می توان به موارد ذیل اشاره نمود.

1- کاهش اعتبار قیمت های محاســبه شــده  به دلیــل تاخیر زمانی موجــود در داده های ورودی 
همانطور که می دانیم در حال حاضر منبع جمع آوری داده های ورودی به  فرآیند محاســبه قیمت تمام شــده، 
سیستم های مالی سازمان هستند از طرفی مطابق با اصل “ تحقق درآمد و هزینه “ در حسابداری، فرآیند شناسایی 
تراکنش های تولید و مصرف منابع  در سیســتم های مالی همواره با یک تاخیر زمانی نســبتا قابل توجه اتفاق می 
افتد. و این بدان معناســت که برای محاســبه قیمت تمام شــده کالا و خدمات باید منتظر بسته شدن حسابها و 
شناســایی کامل اتفاقات گذشــته سازمان در سیستم های مالی بود . در زبانی ساده می توان گفت که قیمت تمام 
شده ای که محاسبه خواهد شد مربوط به عملکرد سالهای گذشته سازمان است نه آخرین عملکرد جاری سازمان.

با پیاده ســازی IPABS ، داده های فوق را در هر لحظه از زمان و بر اساس آخرین عملکرد سازمان در دسترس 
تحلیل گران قیمت تمام شده قرار خواهد داد.

2- پرهزینه و زمانبر بودن فرآیند استخراج داده های مورد نیاز 
همانطور که می دانیم رسالت سیستم های حسابداری ، پاسخگویی حاکمیتی است ساختار این سیستم ها بگونه ای 
طراحی شده است که بتواند پاسخگوی اداره مالیات، سازمان تامین اجتماعی، حسابرسان و بازرسان داخلی و خارجی 
سازمان و .... باشد  ساختاری که به علت بوروکراتیک بودن حاکمیت در ایران ، استاتیک و کاملا استاندارد می باشد لذا 
نمی توان از آن انتظار داشت که فرآیند تصمیم گیری مدیران و کارشناسان سازمان  )که بسیار متغیر و انعطاف پذیر 
است( را پشتیبانی نماید یا به اصطلاح فقط می توان از آن انتظار پاسخگویی حاکمیتی داشت نه پاسخگویی مدیریتی.

مثال اجرایی این بحث را می توان در ثبت اطلاعات در ســرفصل های غیر واقعی عنوان نمود. لذا اســتخراج داده 
های مورد نیاز برای اجرای فرآیند محاســبه قیمت تمام شــده، از این ساختار بســیار پرهزینه و زمانبر می باشد.

شــاید به جرات بتوان گفت که بخش زیادی از وقت کارشناســان حوزه های مالی ســازمانها ، صرف اســتخراج 
 IPABS گزارشــات و داده هــای مورد نیاز مدیریت ارشــد از این ســاختار اســتاتیک می شــود . با اجــرای
، مرجع تهیه این گزارشــات از سیســتم های مالی به سیســتم فــوق تغییر خواهد یافــت موضوعی که با وجود 
دو اصــل انعطاف پذیری و یکپارچگی در این سیســتم، بســیار در صرفه جویی این زمــان تاثیر گذار خواهد بود.
3- عــدم وجــود مراجــع اطلاعاتــی معتبــر  در مــورد حجــم کارهــای انجــام گرفتــه

همانطور که می دانیم آنچه در سیســتم های مالی قابل  شناســایی  و استناد است  هزینه صورت گرفته می باشد  
نه حجم کارهای انجام شده. به عنوان مثال شما در بهترین حالت ، از سیستم مالی پی خواهید برد که در سازمان 
بهزیستی استان گلستان برای فعالیت“حمایت از معلولین“ از ابتدای سال تا کنون 500 میلیون تومان هزینه شده 
اســت اما مشــخص نیست که در ازای انجام این هزینه،  تا این لحظه “چند نفر ماه “ این فعالیت انجام شده است.
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 4- در نظر نگرفتن دو پارامتر زمان و کیفیت 
اینکــه تنها بدانیم قیمت تمام شــده خدمت “ تنظیف شــهری”،   500 هزار تومان بــه ازای هر مترمربع در ماه 
اســت کافی نیســت  بلکه باید مشــخص کنیم ایــن قیمت مربوط به “ تنظیف شــهری” در چه زمــان و با چه 
کیفیتی اســت. واقعیت امر این اســت که زیرســاخت های اطلاعاتی موجود در ســازمانها ، پاسخگوی تشخیص 
این دو پارامتر در عملکرد ســازمان نمی باشــند . نیازی که با اجرای مدل IPABS می توان به آن پاســخ داد.

در مدل IPABS در مرحله عملکرد  ،به ازای هر فرآیند عملکردی که در سازمان اجرا می شود قابلیت رصد زمان 
و کیفیت وجود خواهد داشت.

5- عدم مشارکت بدنه  اجرایی سازمان  در فرآیند تسهیم هزینه ها
همانطور که می دانیم در بودجه ریزی عملیاتی، در چهار گام به قیمت تمام شده کالا و خدمات خواهیم رسید.

الف- تسهیم منابع بر روی فعالیت ها 
ب- تسهیم هزینه فعالیتهای پشتیبانی بر روی فعالیت های عملیاتی

ج- تسهیم  هزینه فعالیتهای عملیاتی بر روی کالا و خدمات
د- فرآیند محاسبه قیمت تمام شده 

اجرای درســت و معتبر ۳ گام اول، بســیار به  دانش و تجربه  اجرایی تسهیم گر بستگی دارد به عنوان مثال فرد 
تســهیم کننده باید بداند که میزان تاثیر فعالیت “امور حســابداری” بر روی فعالیت هــای عملیاتی در هر واحد 

سازمانی  بر اساس محرک تسهیم ،چقدر است؟
این امر مبین آن اســت که زیر ساخت های اطلاعاتی سازمان باید توانایی آن را داشته باشند که در اجرای ۳ گام 
اول، بدنه اجرایی و متخصص ســازمان را دخیل نمایند دخالتی که همراه با قابلیت ردیابی و پاســخگویی باشــد.

متاسفانه به علت عدم وجود زیر ساخت فوق، تسهیم گران افرادی غیر از متولیان واقعی انجام کارها می باشند و این موجب شده 
است که با وجود صرف هزینه های قابل توجه ، داده های استخراج شده در بسیاری موارد از اعتبار لازم برخوردار نمی باشند.
در پایــان بایــد عنــوان نمــود کــه مطابق بــا اســتاندارد، پیاده ســازی بودجــه ریزی بــر مبنــای عملکرد                                         
)Performance Base Budjeting( از ســه گام تشــکیل می شــود: شفاف ســازی،کارایی، اثربخشی

به گفته کارشناســان، ،ســنگین ترین و مهم ترین  فاز اجرای این مهم، فاز اول یا همان شــفاف سازی می باشد 
در ایــن گام ابتــدا باید بســتری فراهم کرد که بــر پایه آن بتوان جریــان منابع و مصارف  ســازمان را بصورت 
کاملا شــفاف رصد نمود ســپس  بر اســاس داده های معتبر بدســت آمده ، به محاســبه قیمت تمام شده کالا 
و خدمــات پرداخــت موضوعی که متاســفانه در کشــور ما مغفــول مانده اســت بنحوی که ســازمانها بجای 
آنکــه ابتدا بســتر فــوق را فراهم نمایند مســتقیما بــه فرآیند محاســبه قیمت تمام شــده ورود مــی کنند. 
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IPABS ایــن بســتر را در ســازمان بنحوی ایجــاد می نماید کــه علاوه بر موضــوع بودجه ریــزی عملیاتی 
در ســایر حوزه ها همچون برنامه ریزی اســتراتژیک و مدیریت عملکرد ســازمانی نیز مورد اســتفاده قرار گیرد.

بــا مقایســه قیمــت تمــام شــده در بخش هــای مختلــف ســازمان، نوبت بــه تعریف پــروژه هــای کاهش 
هزینــه  مــی رســد کــه بدیــن منظــور مــی تــوان از گــراف تحلیل قیمــت تمــام شــده اســتفاده کرد. 
ایــن موضــوع معــرف فــاز دوم اجــرای بودجــه ریــزی عملیاتــی یــا همــان افزایــش کارایی می باشــد.

بعد از اجرای پروژه های بهبود مورد اشاره، مجددا قیمت تمام شده محصولات محاسبه و با قبل از اجرای این پروژه ها 
مقایسه می گردد تا در نهایت میزان اثربخشی اجرای آنها در بهبود فعالیت های عملیاتی و پشتیبانی سازمان مانیتور شود.

 فرآیند استقرار سیبنا در سازمان
همانطــور که می دانیم ERP ها یا همان ابرســامانه های مدیریت منابع ســازمانی، حول یک محور،کل اتفاقات 
ســازمان را مدیریت می نمایند به عنوان مثال در ســامانه SAP که بیشتر در شرکت های صنعتی مورد استفاده 
قــرار مــی گیرد این محور برنامه تولید می باشــد یعنی این ســامانه هدف عالی خود را تحقــق برنامه تولید قرار 
داده و کلیه تراکنش های ســازمان را بر اســاس ان کنترل می نماید یا در ســامانه ATS که عمدتا در شــرکت 
هــای توزیــع و پخش بین المللی مورد اســتفاده قــرار می گیرد این محور تحقق برنامه لجســتیک می باشــد.

ســیبنا در واقــع یــک ERP بــا محوریت برنامــه و بودجه اســت ســامانه فــوق ، برنامه و بودجه ســازمان 
کــه تمام خواســته هــای ذینفعان در آن متواتر اســت را محور قرار داده و بر اســاس آن کلیه اتفاقات ســازمان 
را کنتــرل مــی نماید این اتفــاق از خرید یک قندان تــا عقد قراردادهــای چند میلیاردی را شــامل می گردد. 

فرآیند استقرار سیبنا همانند تمام ERP ها در سه فاز انجام می گیرد:
: RFP ۱- فاز مطالعه و تهیه کتابچه

یکی از مشــکلات ســازمانها در استفاده از سیســتم های نرم افزاری ، عدم تعریف نیاز و مسئله سازمان می باشد . 

16



تــولــیداستقرار

17

در این فاز با اســتقرار کارشناســان ما در محل ســازمان هدف ، کلیه زیر ساخت های سخت افزاری، نرم افزاری و 
ســاختاری مورد بررســی قرار گرفته و بر اساس استاندارد IPABS ، ســامانه برنامه و بودجه یکپارچه خاص آن 
سازمان  طراحی و در قالب کتابچه RFP   به کارشناسان و مدیران آن ارائه می گردد و در نهایت طی چند مرحله 

رفت و برگشت بین سازمان و تیم کارشناسی، نهایی می گردد. 
2- فاز تولید:

بــا اجــرای فاز ۱، مســئله و نیــاز به خوبی تشــریح گردیده اســت. حال بر اســاس کتابچــه RFP، تیم فنی 
شــروع به تولید ســامانه فوق می نماید و در نهایت، تولیدات بر اســاس ســند فنی، تحویل ســازمان می گردد. 

۳- فاز استقرار:
 در ایــن فــاز تعــدادی از کارشناســان متخصص و مســلط بــه ســیبنا، بصورت تمــام وقت و پــاره وقت در 
محــل ســازمان مســتقر شــده و به ســازمان کمک مــی کنند تــا در بهتریــن حالت ممکــن اســتقرار یابد.

بــا  کــه  شــد  خواهــد  انجــام  مرحلــه  چنــد  در  ســیبنا  اســتقرار  فــاز   کــه   اســت  ذکــر  شــایان 
قــرار خواهــد داد. را تحــت پوشــش  گذشــت زمــان، رفتــه رفتــه، بخــش هــای مختلــف ســازمان 


