








ابرپروژه تدوین و جاری سازی اسناد راهبردی در سطح وزارت امور اقتصادی و دارایی 
و تمام معاونت ها، سازمان ها، بانک های دولتی، شرکت های زیرمجموعه و بیمه ایران 
برای اولین بار در در طول فعالیت وزارت متبوع، با جدیت آغاز ش�د، به س�رعت پیش 

رفت و با موفقیت ادامه دارد. 

دستیابی وزارت امور اقتصادی و دارایی به یک »سند راهبردی فراگیر« بی تردید یکی از آرزوهای 
دیرینه این مجموعه بزرگ بوده است. سند راهبردی وزارت امور اقتصادی و دارایی با رویکردی 

کلان، آینده نگر و معطوف به عمل، تنظیم شده است. 
اسناد راهبردی تنظیم شده دارای پنج ویژگی مشخص هستند: 

1. منتهی شدن به اهداف کمی قابل اندازه گیری
2. مشخص بودن سهم هر مرکز مسوولیت )سازمان و معاونت(

3. تعیین اقدامات عملی زمان بندی شده
4. مبتنی بر اسنادفرادستی )سند چشم انداز، سیاست های کلی نظام و ...(

5. مشارکت تمام مراکز مسوولیت 

وزارت امور اقتصادي و دارایي بعد از تدوین مأموریت خود با توجه به ش��رایط اقتصادی کش��ور 
به 4 اولویت راهبردی اصلی و 3 اولویت راهبردی پش��تیبان دس��ت یافت. اولویت های راهبردی 

اصلی عبارتند از: 
 افزایش توان ثروت آفرینی کشور

 تأمین مالی پایدار دولت و کاهش اتکا به درآمدهای نفتی
 افزایش شفافیت، سلامت و انضباط مالی- اداری

 ایجاد و یکپارچه سازی سامانه ها ی اطلاعات مدیریتی و عملیاتی
و اولویت ها ي راهبردی پشتیبان عبارتند از: 

 افزایش مشارکت در سیاست گذاری و قانون گذاری
 افزایش هم افزایی درون سازمانی و همکاری فراسازمانی

خلاصه مدیریتی

الف



 توسعه هدفمند سرمایه انسانی و سازمانی

در گام بعدی کلیه مراکز مس��وولیت )معاونت ها، سازمان ها، شرکت ها، بیمه و بانک های تابعه و 
وابسته وزارت متبوع( موظف شدند که در راستای این هفت اولویت به ویژه چهار اولویت اصلی، 
اهداف کمی چهارساله و اقدامات راهبردی سالانه خود را ارائه نمایند. این مراکز عبارت بودند از: 

 معاونت نظارت مالي و خزانه داري کل کشور، 
 معاونت امور اقتصادي، 

 معاونت امور بانکي،  بیمه  و نظارت بر اجراي سیاست هاي کلي اصل 44 
 معاونت توسعه مدیریت و منابع، 
 معاونت امور حقوقي و مجلس، 

 سازمان امور مالیاتي کشور، 
 گمرك جمهوري اسلامي ایران، 

 سازمان خصوصي سازي، 
 بیمه مرکزي جمهوري اسلامي ایران، 

 سازمان سرمایه گذاري و کمک هاي اقتصادي و فني ایران، 
 سازمان بورس و اوراق بهادار، 

 سازمان حسابرسي، 
 سازمان جمع آوري و فروش اموال تملیکي، 

 شرکت سرمایه گذاري هاي خارجي ایران،
 هفت بانک دولتی )ملی، س��په، مس��کن، صنعت و معدن، کش��اورزی و پس��ت بانک، و 

توسعه صادرات( و بیمه ایران
7 اولوی��ت راهبردی وزارت امور اقتصادی و دارایی به اهداف کمی چهارس��اله و اقدامات عملی 

دارای برنامه زمان بندی برای 22 مرکز مسوولیت تبدیل شدند. 

آنچه در این مجموعه گردآوری شده است. بسته ای است از اسناد راهبردی و همچنین نظام نامه 
اجرایی و دستورالعمل های مرتبط با سامانه مدیریت استراتژیک )دستورالعمل های سه گانه تدوین، 

پایش و روزآمدسازی اسناد راهبردی(.

ب
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تجربه نش��ان می دهد، ورای هر عمل منسجمی، یک ذهن منظم وجود دارد. به همین دلیل است 
که تمام سازمان ها و دستگاه های اجرای نیازمند داشتن یک سند استراتژیک و یک نقشه راه مدون 
و منظم هستند تا بتوانند با اندیشه  ای سامان یافته، در برابر اقتضائات و تغییرات سازمان خود را به 

پیش ببرند. 

اما متأسفانه سندهای راهبردی در کشور ما دست کم 
از س��ه کاستی اساس��ی رنج می  برند و این سه کاستی 
باعث شده است که در عمل این اسناد کمتر به کار آید.
1- محوریت مقولات و اهداف کیفی که باعث 
می ش��ود این اس��ناد هیچ تعهد مشخصی ایجاد 

نکند.
2- تعدد مفاهیم نزدی��ک به هم )اهداف کیفی، 
اهداف کلان، راهبردها، سیاست ها، خط مشی ها( 

که باعث پیچیدگی، ابهام و دلزدگی می شود. 
3- دوری از عمل. به اش��تباه فکر می ش��ود که اس��ناد راهبردی باید انباشته از کلی گویی 
باش��ند. در صورتی که کلان نگری با کلی گویی یکس��ان نیس��ت. اس��ناد راهبردی اگر به 
اقدامات مش��خص عملی قابل تخصیص به دس��تگاه های اجرایی تبدیل نش��ود منشا اثر 
نخواهد ش��د. درس��ت آن اس��ت که نگاه راهبردی داش��ت، اما معطوف به عمل و نتیجه 

به موضوعات نگریست. 

بررس��ی عملکرد گذشته نش��ان می دهد در صورتی که سیاست های کلی نظام به سند راهبردی و 
نقشه راه تبدیل نشوند، عملیاتی نخواهند شد و به میراث اسناد و قوانین بر زمین مانده افزوده خواهد 

شد.

1. طلیعه؛ مدیریت استراتژیک، انسجام بخش اندیشه و انتظام بخش اقدام

 مديريت اس�تراتژيک از اولین 
روز تا آخرين ساعات.

کار تدوین سند راهبردی و نقشه راه 
وزارت ام�ور اقتصاد و دارایی آغاز 
شد و بنا به تاکید مقام محترم وزارت، 
روزآمدسازی و جاری سازی آن تا 

آخرین روز ادامه خواهد یافت.
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مدیریت استراتژیک در عرصه دولت و دستگاه های اجرایی
نشانه های يک خزان مديريتی چیست؟

 اسناد، سیاست ها، تصمیمات و قوانین زمین مانده 
 روزمرگی و تعهدات عملکردی مبهم

 تعدد، تضاد یا ابهام در انتظارات عملکردی
 نبود پاسخگویی راهبردی

این موارد نشانه هستند، اما ریشه های آن را باید در جای دیگری جست، به نظر می رسد ریشه های 
چنین وضعیتی موارد زیر هستند:

 تبدیل نشدن اسناد و قوانین به یک برنامه یکپارچه
 نبود یک نگاه راهبردی 

 تعیین نشدن اهداف کمی و قابل اندازه گیری
 شفاف نبودن معیارهای ارزیابی

ب��رای مهاجرت از خزان مدیریتی به بهار تعالی، دس��تگاه های اجرایی باید راه متفاوتی را در پیش 
گیرند و آن استفاده از نگاه، نگرش و رویکرد راهبردی در تمشیت و تدبیر امور است. 

انتظار می رود که با 
 تعیین اولویت های راهبردی

 عملیاتی کردن اسناد و قوانین
 تبدیل مفاهیم کلی و کیفی به اهداف کمی 

 تجمیع برنامه ها و اهداف کمی برآمده از سیاست های مختلف به یک برنامه اقدام
به نتایج زیر دست یابیم:

 تمرکز بر موضوعات راهبردی
 تعهد به اهداف کمی چالشی و البته دست یافتنی )ایجاد تنش خلاق( 

 پاسخ خواهی و پاسخ دهی
 شفاف سازی عملکرد )قرار دادن سازمان ها و مدیران در تنگ بلورین(

 مبتن�ی ب�ر چنین نگاهی، از اولین روز آغ�از به کار دولت تدبیر وامید، کار تدوين س�ند 
راهبردی و نقش�ه راه وزارت امور اقتصاد و دارايی آغاز ش�د و بنا به تاکید مقام محترم 

وزارت، روزآمدسازی و جاری سازی آن تا آخرين روز ادامه خواهد يافت.



2. پیام مقام محترم وزارت

هر مجموعه اي اگر بخواهد موثر، منس�جم و موفق باش�د بايد ايده روش�ني نس�بت به 
آينده داشته باشد. سازمان ها از جمله وزارت امور اقتصادی و دارايی اگر هدف و راهبرد 
مشخصي نداشته باشد، دچار روزمرگي، انفعال، تعلل و رخوت مي شوند. به همین جهت 
از روز اولي که کار را در وزارت اقتصاد ش�روع کردم فرآيند مديريت استراتژيک آغاز و 

تا روز آخر نیز ادامه خواهد داشت.

حاصل این حرکت، س��ند اولویت هاي راهبردي وزارت اس��ت که تمام اعضاي خانواده وزارت امور 
اقتص��ادی و دارای��ي باید خود را نس��بت به آن متعهد 
بدانند. اگ��ر ما به اهداف و راهبرده��اي خود اعتقاد و 
تعهد عملي نداشته باشیم، دیگران هم به ما و اهدافمان 
اعتقاد نخواهند داش��ت. تمام زیرمجموعه هاي وزارت 
اموراقتص��ادی و دارایی موظف هس��تند ک��ه اهداف 
کم��ي و اقدامات عملي راهبردي خود را در پاس��خ به 
اولویت هاي راهبردي ابلاغ ش��ده تهیه و تنظیم کنند. 
نظارت بر اجراي راهبردها بخش��ي از چرخه مدیریت 
راهبردي است که آن را وظیفه خود می دانم و مصمم 

به پیگیري برای عملیاتي شدن راهبردها هستم.

لازم به يادآوری است که ترکیبي از انضباط و انعطاف است که مي تواند ما را به موفقیت 
برساند. انضباط يعني تعهد به اهداف و راهبردهاي از پیش تعیین شده و انعطاف يعني 

پاسخگويي فعالانه و هوشمندانه به تغییرات.

 ترکیبی از انضباط و انعطاف

ترکیب�ي از انضب�اط و انعط�اف 
اس�ت که مي تواند ما را به موفقیت 
برس�اند. انضب�اط یعن�ي تعهد به 
اهداف و راهبردهاي از پیش تعیین 
ش�ده و انعطاف یعني پاسخگویي 

فعالانه و هوشمندانه به تغییرات.
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تمام این تلاش ها براي ایجاد تغییرات مثبت در زندگي 
ام��روزي و فرداي ایرانیان اس��ت. تمام اهداف و افکار 
خوب تا زماني که روي کاغذ هستند بي تاثیرند، عمل 
و اقدام اس��ت که ما را به توس��عه مي رساند البته عمل 

هدفمند و اقدام مدبرانه.

ام�ور  ب�ه چش�م انداز وزارت  راه دس�تیابي  در 
اقتصادی و دارايی، به کمک و حضور همه اعضای خانواده بزرگ وزارت امور اقتصادی و 
دارايی نیاز دارد. وزارت امور اقتصادی و دارايی بايد در بین سازمان هاي دولتي و عمومي 
نمونه و الهام بخش مديريت راهبردي و اقدام هدفمند باش�د و اين میسر نخواهد شد 

مگر با عنايت خداوند منان و مشارکت هوشمندانه تمام همكاران.

علي طیب نیا

 نیازمند عمل مدبرانه هستیم.

تمام اه�داف و افكار خوب تا زماتي 
که روي کاغذ هس�تند بي تاثیرند، 
عمل و اقدام است که ما را به توسعه 
مي رساند البته عمل هدفمند و اقدام 

مدبرانه.
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3. گزارش مشاور وزیر

با دستور ویژه مقام محترم وزارت، فرآیند تهیه و تدوین اولویت هاي راهبردي از اولین روز آغاز شد، 
در جلسات متعدد و کار بسیار فشرده و سنگین و با مشارکت تمام مراکز مسوولیت این سند در صد 
روز اول کاري دولت تهیه و ارزیابي، اصلاح و در نهایت تصویب ش��د و س��پس به اسناد راهبردی 
مراکز مس��وولیت ترجمه ش��د و اکنون سه ماهانه پایش و ش��ش ماهانه روزآمد می شود. با افتخار 
مي توانیم بگوییم وزارت امور اقتصادی و دارایی یکي از وزارت خانه هاي پیش��رو در اس��تقرار نظام 

مدیریت استراتژیک در دولت تدبیر و امید است.
واژه مدیریت اس��تراتژیک ممکن است ترس آور و یا با پرستیژ باشد اما بگذارید تعریفي ساده از آن 

ارایه دهم:
مدیریت استراتژیک یعني فرآیند:

 اتخاذ تصمیمات استراتژیک
 اجراي اقدامات استراتژیک

 براي تحقق تغییرات و دستاوردهاي استراتژیک

حال ممکن اس��ت این س��وال پیش بیاید که چه چیزی اس��تراتژیک اس��ت و اس��تراتژیک به چه 
معناست؟ هر چیزي که تاثیر اساسي و ماندگار بر نتایج کلیدي عملکرد یک سازمان داشته باشد را 
استراتژیک مي گویند. ما در مدیریت استراتژیک وزارتخانه در جستجوي اقدامات و تغییراتي هستیم 

که بر نتایج کلیدي عملکرد وزارتخانه یعني:
 کیفیت سیاست ها و قوانین اقتصادي

 کیفیت نهادها و زیرساخت هاي اقتصادي
 شفافیت و انضباط مالي- اداري و صحت عمل جریان مبادلات اقتصادي

 ایجاد ظرفیت رشد اقتصادي
 تأمین مالي دولت
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تاثیراساس��ي بگذاریم. اولویت هاي راهبرد ي تهیه شده و اهداف راهبردي و اقدامات پیشنهاد شده 
مراکز مس��وولیت همه و همه در نهایت دس��تیابي به بهبود در نتایج کلیدي عملکردي که در بالا 

اشاره شده را هدف گرفته اند.

برای تهیه سند راهبردی گام های زير برداشته شده است. 
 تشکیل شورای مدیریت راهبردی

 تحلیل موضوعات و چالش های راهبردی مراکز مسئولیت وزارت امور اقتصادی و دارایی
 تحلیل محتوای اسناد مرجع و گزارش های متعدد کارشناسی از منابع متنوع

 تهیه تحلیل محیط بیرونی
 انجام تحلیل و آسیب شناسی اقتصاد کشور

 تهیه نسخه اولیه مأموریت و چشم انداز
 تهیه نسخه اولیه اولویت های راهبردی وزارت امور اقتصادی و دارایی

 دریافت بازخورد بر روی سند اولیه بنیاد راهبردی و اولویت های راهبردی
 تهیه نسخه دوم بنیاد و اولویت های راهبردی

 دریافت بازخورد بر روی سند دوم
 نهایی شدن و ابلاغ سند بنیاد و اولویت های راهبردی وزارت

 الزام مراکز مسئولیت به تهیه و تسلیم سند اهداف و اقدامات راهبردی
 بررسی اسناد راهبردی مراکز مسئولیت توسط شورای مدیریت راهبردی و ارایه بازخورد

 اعمال اصلاحات بر روی اسناد راهبردی توسط مراکز مسئولیت
 بررس��ی و نهایی سازی نسخه تکامل یافته س��ند راهبردی مراکز مسئولیت توسط شورای 

مدیریت راهبردی
 بررسی نهایی و تایید سند راهبردی مراکز مسئولیت و ابلاغ جهت اجرا توسط مقام محترم 

وزارت. 

برای تدوین اولویت های راهبردی وزارت اقتصاد علاوه بر س��ند چشم انداز بیست ساله نظام و سند 
سیاست های کلی اقتصاد مقاومتی از اسناد زیر به عنوان سند مرجع استفاده شده است.

 قانون برنامه پنجم توسعه کشور



67

 سند خط مشی و برنامه دولت تدبیر و امید
 سند برنامه تقدیمی وزیر به مجلس

 سند قانون تشکیل وزارت امور اقتصادی و دارایی
 سند سیاست های کلی اصل 44 قانون اساسی

 سند سیاست های کلی نظام اداری

در جدول زیر آماری از تعداد و گونه اسناد و گزارش های مورد رجوع ارایه شده است.

نمونه ای از گزارش های مورد استفاده عبارتند از: 
 گزارش های مدیریت عملکرد وزارتخانه )سه دوره(

 گزارش چالش ها و راهکارهای معاونت امور اقتصادی
 برنامه پیشنهادی اتاق بازرگانی به وزارت امور اقتصادی و دارایی.

 گزارش عملکرد برنامه پنجم 
 گزارش راهبردی مراکز مسئولیت در مورد موضوعات و چالش های راهبردی.

مراکز مسئولیت 22 گانه عبارتند از:
1. سازمان امور مالیاتی کشور

2. سازمان بورس و اوراق بهادار
3. سازمان جمع آوری و فروش اموال تملیکی

4. بیمه مرکزی
5. سازمان خصوصی سازی

6. سازمان سرمایه گذاری خارجی و کمکهای فنی و اقتصادی ایران
7. سازمان حسابرسی

8. معاونت امور اقتصادی

سند سیاست کلیسند مادر )سند چشم انداز و برنامه توسعه(نوع سند
230تعداد

گزارش سازمانیگزارش کارشناسینوع سند
1614تعداد
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مشارکت کنندگان در تهیه سند
180 نفر به شرح جدول زیر به صورت مستقیم در این کار مشارکت داشته اند

تخمین زده می شود به صورت غیرمستقیم نیز بیش از 300 نفر در این پروژه مشارکت داشته اند. 

وزارت ام�ور اقتص�ادی و دارايی تنها ي�ک وزارت خانه معمولی نیس�ت. يک وزارتخانه 
بسیار بزرگ است. يک سیستم اقتصادی- اجتماعی پیچیده است و نیازمند يک سامانه 
هدايتی- نظارتی چابک و مؤثر است. امیدواريم با تدوين اسناد راهبردی مراکز 22 گانه 
و طراحی نظام توانمندس�ازی، جاری سازی و روزآمدس�ازی اسناد بتوانیم يک سامانه 

مؤثر برای مديريت اين وزارتخانه ايجاد کنیم. 
مجتبی لشكربلوکی

مشاور وزير

مشاوران وزير
وزير

اعضای شورای 
معاونین

خبرگان بیرونی
و کارشناسان مراکز مسئولیت

نمايندگان و رابطان 
مراکز مسئولیت

نیروهای اداری و 
فناوری اطلاعات

18151053021

9. معاونت امور بانکی، بیمه و نظارت بر اجرای سیاستهای کلی اصل 44 قانون اساسی
10. معاونت امور حقوقی و مجلس

11. معاونت توسعه مدیریت و منابع
12. معاونت نظارت مالی و خزانه داری کل

13. شرکت سرمایه گذاری های خارجی ایران
14. گمرک جمهوری اسلامی ایران

15. بیمه ایران
16. بانک ملی
17. بانک سپه

18. بانک کشاورزی
19. بانک مسکن
20. پست بانک

21. بانک صنعت و معدن
22. بانک توسعه صادرات
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4. یادداشت رئیس مرکز نوسازی و  تحول  اداری و مسئول دبیرخانه سما

بررس��ی ها نش��ان می دهد که بسیاری از برنامه ها و استراتژی هایی که بخوبی نیز تدوین شده اند 
در عمل با موانعی روبرو گشته اند که اجرا و پیاده سازی آنها را متوقف یا با مشکل مواجهه ساخته 
اس��ت. واقعیت این اس��ت که اگر چه برخورداری از اسناد راهبردی و تدوین راهبرد یا استراتژی به 
عنوان مبنایی عقلانی برای عمل و یکپارچگی فعالیتها به شمار می آید؛ ولی رعایت الزامات اجرایی 

آن بویژه پایش مستمر استراتژی ها و تحقق اهداف اسناد از اهمیت ویژه برخوردار است.

 نخستین الزام تحقق برنامه، از درک واقعی ماهیت برنامه برمی خیزد که همانا دستیابی به ادبیات 
مشترک و متفاهم برای ایجاد عزم واحد و تحول آفرینی در مجموعه های مورد نظر است؛ به دیگر 
س��خن؛ مدیران و کارشناس��ان باید به یک مفاهمه استراتژیک دست بیابند تا بر پایه آن عزم واحد 
شکل گرفته و تحقق اهداف مورد نظر امکان پذیر گردد که این نیز جز در سایه تعامل صف و ستاد 

و تمامی دست اندرکاران اجرای استراتژی امکان پذیر نخواهد بود.

 دومین الزام اجرای اس��تراتژی و تحقق اهداف سند راهبردی، توانمندسازی کارکنان و آماده سازی 
آنان برای ایجاد تغییر بر مبنای سند و یکپارچه سازی فعالیتها در چارچوب آن است.

 س��ومین الزام اجرای بهینه استراتژی ها، پایش و مستندس��ازی داده ها و اعمال مدیریت دانش در 
بخش های مختلف با رویکرد مهندسی همزمان است.

 با توجه به فلس��فه وجودی مراکز نوس��ازی و تحول اداری که همانا عملیاتی کردن سیاست ها، و 
ابلاغ برنامه ها و طرح های تحول در نظام اداری کشور است و همچنین ابلاغ مقام محترم وزارت 
به معاونت ها و رؤس��ای مراکز مسئولیت مبنی بر مأموریت این مرکز در پیشبرد، پیگیری و پایش، 
بسترس��ازی، ظرفیت آفرینی، نهادس��ازی و اصلاحات ساختاری بر ای تحقق اهداف سند راهبردی 
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وزارت از س��وی آن ها، مرکز نوس��ازی و تحول اداری به عنوان »دبیرخانه سما« با کمک مشاوران 
خود اقدام به ایجاد ساختار، فرایند و ساز و کارهای لازم جهت انجام مأموریت مذکور نموده است.

کارگروه های پایش و مستندسازی و پیشبرد و توانمندسازی در ارتباط با کمیسیون های تحول اداری 
مراکز مسئولیت و نمایندگان تام الاختیار تلاش خواهند کرد مأموریت محوله را بخوبی انجام داده 
و با همراهی و همکاری با مراکز مسئولیت از طریق پایش استراتژی ها تحقق بخشیدن به اهداف 

سند راهبردی و تبدیل آن به گفتمان غالب در وزارت را تسهیل نمایند. 

ع��زم وزارت ام��ور اقتصادی و دارایی برای تحقق اهداف و اقدامات راهبردی جدی اس��ت و مرکز 
نوس��ازی و تحول اداری به عنوان دبیرخانه س��امانه مدیریت استراتژیک مأموریت خود را در زمینه 
پیشبرد، پیگیری و پایش فرآیند مدیریت استراتژیک با همکاری تمام مراکز مسوولیت مجدانه پی 
خواهد گرفت. عنایت الهی، پشتیبانی مدیریت ارشد، پایمردی و امید، ره توشه ما در مسیر این تحول 

خواهد بود.

سید مصطفی رضوی 
مشاور وزير و رئیس مرکز نوسازی  و  تحول اداری
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5. چرخه مدیریت استراتژیک در وزارت امور اقتصادی و دارایی

در چرخه مدیریت استراتژیک، علاوه  بر تدوین اسناد راهبردی، گام های زیر نیز برداشته می شود:
 مفاهمه راهبردی: اعلان عمومی برنامه ها و رس��یدن به درک مش��ترک همگانی در مورد 

اهداف و اقدامات راهبردی؛
 اجرای اقدامات راهبردی برای دستیابی به اهداف راهبردی مصوب؛

 پایش سه ماهه عملکرد و ارایه نتایج در داشبورد مدیریت راهبردی وزارتخانه؛
 یادگی��ری راهب��ردی: دریافت نقده��ا به محتوا و فرآین��د مدیریت راهب��ردی وزارتخانه، 

بازخوردگیری از عملکرد و اعمال اصلاحات؛
 روزآمدسازی اهداف بر اساس تغییرات شرایط یا تغییرات سیاستی.

در ش��کل زیر گام های مختلف، چرخه مدیریت اس��تراتژیک نشان داده شده است. چرخه مدیریت 
استراتژیک از سامانه های فرعی، برنامه ریزی، پایش، پاداش و از مراحل مدیریت راهبردی عملکرد، 

گفتگوهای راهبردی و یادگیری راهبردی می گذرد.





6. مأموریت وزارت امور اقتصادی و دارایی

مأموریت وزارت امور اقتصادی و دارایی چنین است:
نقش آفرینی در مدیریت کارآمد اقتصادی کشور با مشارکت فعال در تنظیم سیاست های 
اقتصادی و مالی کش��ور، مدیریت نهادهای زیرس��اختی منتخب، نظارت مالی و مدیریت عملیات 

مالی دولت.
کارکرده�ای کلی�دی وزارت امور اقتص�ادی و دارايی برای تحقق اي�ن مأموريت چنین 

هستند:
 مش��ارکت فع��ال در تنظیم سیاس��ت هاي اقتصادي و مالي کش��ور و ایج��اد هماهنگي 

بین سازمان ها در اجرای سیاست ها؛
 مدیریت نهادهای زیرساختی اقتصادی منتخب؛1 
 مدیریت عملیات مالی دولت و پرداخت هزینه ها؛

 انتظام بخشی و راهبری نظام مالی و محاسباتی کشور و نظارت مالی؛
 نظارت مالی بر صحت عمل جریان مبادلات اقتصادی؛

 تعامل با نهادهای بین المللی و مشارکت در دیپلماسی اقتصادی.

1- نهاده�ای زیرس�اختی اقتص�ادی منتخب: بازار س�رمایه، گمرک، مالی�ات، س�رمایه گذاری در خارج، جذب 
سرمایه گذاری خارجی، بیمه ها و بانک های دولتی، و سازمان خصوصی سازی، خزانه داری ...
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7. چشم انداز وزارت امور اقتصادی و دارایی

چشم انداز وزارت امور اقتصادی و دارايی چنین است:
در سال 1396، وزارت امور اقتصادی و دارایی تبدیل به مجموعه ای منسجم و مؤثر شده است که 

 در حک��مرانی مطلوب اقتصادی، پی�شران،
 در ایجاد اصلاحات نهادی- ساختاری، پیشرو،

 و در ایجاد شفافیت و انضباط م��الی، پایدار است.

در س��ال 1396، وزارت امور اقتصادی و دارایی در حوزه سیاس��ت گذاری و قانون گذاری اقتصادی 
تبدیل به نقش آفرینی تاثیرگذار شده است. تصمیم سازی های کارشناسانه، حضور مؤثر در مجامع 

سیاس��ت گذاری و قانون گ��ذاری و تعام��ل هدفمند با 
س��ازمان های ذیربط، وزارت امور اقتص��ادی و دارایی 
را به پیشران حکمرانی مطلوب اقتصادی تبدیل کرده 

است. 

 در سال 1396، وزارت امور اقتصادی و دارایی 
نش��ان داده تحق��ق آرزوی دیرینه اس��تقلال از 
درآمدهای آسان نفتی و اتکا به درآمدهای پاک 

توصیف چشم انداز 

 چشم انداز وزارت اموراقتصادی 
و دارايی در راستای سیاست های 

اقتصاد مقاومتی

بند 17 سیاست های اقتصاد مقاومتی: 
اص�اح نظ�ام درآم�دی دولت با 
افزایش س�هم درآمدهای مالیاتی.
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مالیاتی، شدنی است و در این راه گام های موثری برداشته و ابر پروژه اصلاحات ساختاری-
نهادی را قدرتمندانه آغاز نموده و به پیش برده است. 

 خان��واده وزارت ام��ور اقتصادی و دارایی ب��رای آن که بتواند درآمد مالی��ات را جایگزین 
درآمد نفت کند از یکسو گستره و عدالت مالیاتی را افزایش داده است و از دیگر سو بر توان 
ثروت آفرینی کشور افزوده است. خانواده وزارت امور اقتصادی و دارایی از طریق آماده سازی 
محیط کس��ب وکار، زمینه سازی سرمایه گذاری داخلی و خارجی، خصوصی سازی، آزادسازی، 
رقابتی سازی و توانمندسازی، پیشرو در ایجاد اصلاحات نهادی- ساختاری و افزایش کارایی 

مدیریت اقتصادی شده است. 

 این پیشگامی در اصلاحات نهادی اقتصادی 
زمینه س��از رش��د پایدار عادلانه غیرتورمی شده 
اس��ت. در س��ال 1396، اصلاحات اقتصادی به 
ثمر نشس��ته، تولید رونق گرفته و آینده ای بهتر 

فراروی اقتصاد کشور است.

 در سال 1396، خانواده وزارت اموراقتصادی و 
دارایی به عنوان سازمانی منضبط و در عین حال 
انضباط آفرین و دستگاهی شفاف و شفافیت بخش 
در مجموعه دولت شناخته شده است و عملیات 

مالی و نظارتی دولت را با قدرت و شفافیت به پیش می برد و در ایفای مسئولیت پاسخگویی 
دولت نقش آفرین و فعال خواهد بود. 

 خانواده منس��جم وزارت اموراقتصادی و دارایی با رس��یدن به چنین جایگاهی و با کسب 
چنی��ن موفقیتی، یک مجموعه ش��اخص، الگو و الهام بخش در نظ��ام اداری خواهد بود و به 
عنوان موفق ترین کارگزار دولت در عرصه توسعه اقتصادی و دستیابی به پیشرفت و عدالت 

گام برخواهد داشت.

 چشم انداز وزارت امور اقتصادی 
و دارايی در راس�تای سیاست های 

اقتصاد مقاومتی

بند 19 سیاس�ت های کل�ی اقتصاد 
مقاومت�ی: شفاف س�ازی اقتصاد و 
از  جلوگی�ری  و  آن  سالم س�ازی 
زمینه های  و  فعالیت ه�ا  اقدامات، 
پول�ی،  حوزه ه�ای  در  فس�ادزا 

تجاری، ارزی و ... .
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8. راهبردهای وزارت امور اقتصادی و دارایی

وزارت امور اقتصادی و دارایی هفت اولویت راهبردی را برای خود برگزیده است و این هفت اولویت 
در مجموع دارای هفده زیر اولویت هستند که در تصویر زیر آمده است.
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اولویت های راهبردی وزارت امور اقتصادی و دارایی در تطابق کامل با مولفه های اقتصاد مقاومتی 
است. در جدولی که در ادامه می آید، نشان داده شده است که برای هر مولفه اقتصاد مقاومتی، کدام 
اولویت و زیراولویت وزارت اقتصاد و همچنین کدام سازمان یا معاونت پاسخگو هستند. شایان ذکر 
است که سه بند از اقتصاد مقاومتی مستقیماً به وزارت امور اقتصادی و دارایی تخصیص داده شده 
اس��ت. اما وزارت اقتصاد خود را در قبال دیگر بندهای اقتصاد مقاومتی نیز، پاسخگو می داند، لذا از 
این جهت در قبال بندهای مختلف اقتصاد مقاومتی، یک واحد را متولی یا همکار )مرتبط( معرفی 

کرده است )قابل مشاهده در ستون سوم(.

واحد متولی يا مرتبطاولويت راهبردیبندهای سیاست  کلی اقتصاد مقاومتی
بند1: تأمین ش��رایط و فعال س��ازی کلیه امکانات و 
منابع مالی و س��رمایه های انس��انی و علمی کشور 
به منظور توس��عه کارآفرینی و به حداکثر رس��اندن 
مش��ارکت آحاد جامعه در فعالیت ه��ای اقتصادی با 
تسهیل و تش��ویق همکاری های جمعی و تأکید بر 

ارتقاء درآمد و نقش طبقات کم درآمد و متوسط.

افزایش توان ثروت آفرینی 
کشور  - توسعه بخش خصوصی 

و افزایش سهم بنگاههای 
خصوصی در اقتصاد و گسترش 

تأمین مالی

سازمان خصوصی سازی
بیمه مرکزی جمهوری 

اسلامی ایران
سازمان امور مالیاتی

معاونت امور اقتصادی
سازمان بورس و اوراق بهادار

بند2: پیش��تازی اقتصاد دانش بنیان، پیاده س��ازی و 
اجرای نقش��ه جامع علمی کشور و ساماندهی نظام 
ملی نوآوری به منظور ارتقاء جایگاه جهانی کش��ور 
و افزایش س��هم تولی��د و ص��ادرات محصولات و 
خدمات دانش بنیان و دس��تیابی به رتبه اول اقتصاد 

دانش بنیان در منطقه.

افزایش توان ثروت آفرینی 
کشور- بهبود فضای کسب وکار 

و گسترش تأمین مالی

گمرک جمهوری اسلامی 
ایران

سازمان امور مالیاتی
سازمان بورس و اوراق بهادار

بن��د3: محور قراردادن رش��د به��ره وری در اقتصاد 
با تقوی��ت عوامل تولید، توانمندس��ازی نیروی کار، 
تقویتِ رقابت پذیری اقتصاد، ایجاد بستر رقابت بین 
مناطق و استانها و به کارگیری ظرفیت و قابلیت های 
متن��وع در جغرافی��ای مزیت ه��ای مناطق کش��ور.

افزایش توان ثروت آفرینی 
کشور- بهبود فضای کسب وکار

معاونت امور اقتصادی
سازمان امور مالیاتی

 بند4: استفاده از ظرفیت اجرای هدفمند سازی یارانه ها 
در جهت افزایش تولید، اشتغال و بهره وری، کاهش 
شدت انرژی و ارتقاء شاخص های عدالت اجتماعی.

مشارکت فعال و مؤثر در 
سیاست گذاری و قانون گذاری

معاونت امور اقتصادی
سازمان امور مالیاتی

اولویت های راهبردی وزارت اقتصاد ترجمان اجرایی سیاست اقتصاد مقاومتی
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واحد متولی يا مرتبطاولويت راهبردیبندهای سیاست  کلی اقتصاد مقاومتی
بند5: س��هم بری عادلانه عوام��ل در زنجیره  تولید 
ت��ا مصرف متناس��ب با نقش آنه��ا در ایجاد ارزش، 
بویژه با افزایش سهم سرمایه انسانی از طریق ارتقاء 

آموزش، مهارت، خلاقیت، کارآفرینی و تجربه.

کارآمدی، عدالت و جامعیت نظام 
مالیاتی، افزایش توان ثروت 
آفرینی کشور- افزایش سهم 

بنگاههای خصوصی در اقتصاد 

سازمان خصوصی سازی
معاونت امور اقتصادی
سازمان امور مالیاتی

بن��د6: افزایش تولی��د داخلی نهاده ه��ا و کالاهای 
اساس��ی )بویژه در اقلام وارداتی(، و اولویت دادن به 
تولید محص��ولات و خدمات راهبردی و ایجاد تنوع 
در مبادی تأمی��ن کالاهای وارداتی با هدف کاهش 

وابستگی به کشورهای محدود و خاص.

افزایش توان ثروت آفرینی کشور- 
گسترش تأمین منابع مالی

افزایش هم افزایی درون سازمانی 
و همکاری فراسازمانی

معاونت امور بانکی و بیمه 
)از طریق افزایش توان 

تسهیلات دهی بانک های دولتی(
بانک های دولتی

گمرک جمهوری اسلامی ایران

بن��د7: تأمین امنیت غ��ذا و درم��ان و ایجاد ذخایر 
راهبردی ب��ا تأکید بر افزایش کم��ی و کیفی تولید 

)مواد اولیه و کالا(

افزای��ش ت��وان ث��روت آفرین��ی 
کشور- گسترش تأمین منابع مالی
افزایش هم افزایی درون سازمانی 

و همکاری فراسازمانی

معاونت امور بانکی و بیمه، 
بانک های دولتی

گمرک جمهوری اسلامی ایران، 
سازمان بورس و اوراق بهادار

بند8: مدیریت مصرف با تأکید بر اجرای سیاس��ت های کلی 
اصلاح الگوی مصرف و ترویج مصرف کالاهای داخلی همراه 

با برنامه ریزی برای ارتقاء کیفیت و رقابت پذیری در تولید.

تقویت انضباط، سلامت و 
شفافیت مالی و اداری – انضباط 

مالی- اداری

معاونت نظارت مالی و 
خزانه داری کل 

بند9: اصلاح و تقویت همه جانبه  نظام مالی کش��ور 
با هدف پاس��خگویی به نیازهای اقتصاد ملی، ایجاد 
ثبات در اقتصاد ملی و پیش��گامی در تقویت بخش 

واقعی.

تامین مالی پایدار دولت و کاهش 
اتکا بودجه دولت به درآمدهای 

نفتی
افزایش توان ثروت آفرینی کشور- 

گسترش تأمین منابع مالی

سازمان بورس و اوراق 
بهادار، معاونت نظارت مالی و 
خزانه داری کل بانک های دولتی

معاونت امور بانکی و بیمه
سازمان سرمایه گذاری خارجی

بن��د10: حمایت هم��ه جانبه  هدفمن��د از صادرات 
کالاها و خدمات به تناسب ارزش افزوده و با خالص 
ارزآوری مثبت از طریق تسهیل مقررات و گسترش 
مش��وق های لازم، گسترش خدمات تجارت خارجی 

و ترانزیت و زیرساخت های مورد نیاز.
- تشویق سرمایه گذاری خارجی برای صادرات.

- ایج��اد ثبات رویه و مق��ررات در مورد صادرات با 
هدف گسترش پایدار سهم ایران در بازارهای هدف.

افزایش توان ثروت آفرینی 
کشور- بهبود محیط کسب وکار

اس��لامی  جمهوری  گم��رک 
ایران

سازمان سرمایه گذاری خارجی
ش��رکت س��رمایه گذاری های 

خارجی ایران

بند12: افزایش قدرت مقاومت و کاهش آسیب پذیری 
اقتصاد کش��ور از طریق توسعه پیوندهای راهبردی و 
گسترش همکاری و مش��ارکت با کشورهای منطقه 
و جهان بویژه همس��ایگان و استفاده از دیپلماسی در 
جهت حمای��ت از هدف های اقتصادی و اس��تفاده از 

ظرفیت های سازمان های بین المللی و منطقه ای.

ارتقاء هم افزایی درون سازمانی 
و همکاری فراسازمانی- 
همکاری های بین المللی

سازمان سرمایه گذاری خارجی
شرکت سرمایه گذاری های 

خارجی ایران
گمرک جمهوری اسلامی 

ایران
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بن��د13: مقابل��ه ب��ا ضربه پذیری درآم��د حاصل از 
ص��ادرات نف��ت و گاز از طری��ق ... ایج��اد تنوع در 

روش های فروش،
 مشارکت دادن بخش خصوصی در فروش،

پتروش��یمی،  ب��رق،  گاز،  ص��ادرات  -افزای��ش 
فرآورده های نفتی.

افزایش توان ثروت آفرینی 
کشور- توسعه بخش خصوصی 

و افزایش سهم بنگاه های 
خصوصی در اقتصاد و گسترش 

تأمین منابع مالی

سازمان بورس و اوراق بهادار
سازمان خصوصی سازی

اس��لامی  جمهوری  گم��رک 
ایران

بند16: صرفه جویی در هزینه های عمومی کشور با 
تأکید بر تحول اساس��ی در ساختارها، منطقی سازی 
اندازه دولت و حذف دستگاه های موازی و غیرضرور 

و هزینه های زاید.

تقویت انضباط، سلامت و 
شفافیت مالی و اداری – انضباط 

مالی- اداری

معاونت نظارت مالی و 
خزانه داری کل

بند17: اصلاح نظام درآمدی دولت با افزایش سهم 
درآمدهای مالیاتی.

تامین مالی پایدار دولت و کاهش 
اتکا بودجه دولت به درآمدهای 

نفتی- کارآمدی، عدالت و 
جامعیت نظام مالیاتی

سازمان امور مالیاتی
اس��لامی  جمهوری  گم��رک 

ایران

بند18: افزایش سالانه  سهم صندوق توسعه ملی از 
منابع حاصل از صادرات نفت و گاز تا قطع وابستگی 

بودجه به نفت.

تامین مالی پایدار دولت و کاهش 
اتکا بودجه دولت به درآمدهای 

نفتی- کارآمدی، عدالت و 
جامعیت نظام مالیاتی

سازمان امور مالیاتی
گمرک جمهوری اسلامی 

ایران

بن��د19: شفاف س��ازی اقتصاد و سالم س��ازی آن و 
جلوگیری از اقدامات، فعالیت ها و زمینه های فسادزا 

در حوزه های پولی، تجاری، ارزی و. ... 

ایجاد و یکپارچه سازی 
سامانه های اطلاعات مدیریتی و 

عملیاتی
و همچنین افزایش انضباط، 

سلامت و شفافیت مالی و اداری

و  مدیریت  توس��عه  معاون��ت 
منابع، معاون��ت امور بانکی و 
بیم��ه، معاونت نظارت مالی و 

خزانه داری کل
بانک های دولتی و بیمه ایران، 
گمرک جمهوری اسلامی ایران

بن��د20: تقویت فرهن��گ جه��ادی در ایجاد ارزش 
اف��زوده، تولی��د ث��روت، به��ره وری، کارآفرین��ی، 
سرمایه گذاری و اشتغال مولد و اعطای نشان اقتصاد 
مقاومتی به اشخاص دارای خدمات برجسته در این 

زمینه.

توسعه هدفمند سرمایه های 
انسانی و سازمان

معاونت توسعه مدیریت و 
منابع

بند21: تبیین ابعاد اقتصاد مقاومتی و گفتمان سازی 
آن بویژه در محیط های علمی، آموزشی و رسانه ای 

و تبدیل آن به گفتمان فراگیر و رایج ملی

توسعه هدفمند سرمایه های 
انسانی و سازمان

معاونت توسعه مدیریت و منابع
روابط عمومی وزارت اقتصاد
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آنچه در پی می آید تشریح و توصیف اولویت های راهبردی وزارت اموراقتصادی و دارایی است.

 بهبود رفاه آحاد جامعه در گروی افزایش توان ثروت آفرینی کش��ور و توزیع عادلانه درآمد 
حاصل از بالفعل نمودن این ظرفیت اس��ت. منظور از این افزایش توان بالفعل ش��ده، چیزی 
نیس��ت جز رشد تولید )رش��د اقتصادی(. تحقق رش��د اقتصادی از طریق افزایش موجودی 

سرمایه )فیزیکی و انسانی( و ارتقاء بهره وری امکان پذیر می شود. 
 لذا برای افزایش توان ثروت آفرینی کشور باید افزایش بهره وری رخ دهد و سرمایه جدید 
ش��کل گیرد. وزارت اموراقتص��ادی و دارایی در حیطه اختیارات خود س��ه اهرم کلیدی را تا 

حدودی در اختیار دارد: 
- بهبود محیط کسب وکار، 

- گس��ترش تأمین منابع مالی برای تولید اقتصادی در کشور )جذب سرمایه گذاری داخلی و 
خارجی(

- خصوصی سازی، توانمندسازی و افزایش سهم بخش خصوصی در اقتصاد. 

بهبود محیط کسب وکار 
 خانواده وزارت اموراقتصادی و دارایی به ویژه نظام های گمرکی، مالیاتی، بازارسرمایه، نظام 
بانکی و بیمه ای از مهم ترین عوامل مؤثر بر محیط کس��ب وکارند، انتظار می رود سال های 
آینده با بهبود محیط کسب وکار، زمینه ساز رشد بهره وری، افزایش انگیزه سرمایه گذاری و 

افزایش توان ثروت آفرینی کشور باشیم.

گسترش تأمین منابع مالی )جذب سرمايه گذاری داخلی و خارجی(
 بخش��ی از رش��د اقتصادی از طریق تش��کیل س��رمایه جدید رخ می دهد، خانواده وزارت 
اموراقتصادی و دارایی باید بکوش��د با جذب و حمایت از س��رمایه گذاران خارجی و داخلی و 

توصیف اولویت های راهبردی وزارت اموراقتصادی و دارایی

اولویت افزایش توان ثروت آفرینی کشور
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تکیه دولت بر تأمین مالی مبتنی بر درآمدهای نفتی نه کافیس��ت، نه پایدار و نه مطلوب. لذا لازم 
است منابع مورد نیاز برای تأمین مالی دولت متنوع گردد و بیشتر از همه، به مالیات متکی شود. 

تنوع بخشی به منابع تأمین مالی دولت 
 لازم است برای تأمین مالی دولت از روش های متنوعی استفاده شود. برخی از این روش ها 
در حیطه وظایف وزارت اموراقتصادی و دارایی است که باید در آن فعالانه عمل کند و برخی 
نیز در حیطه وزارت اموراقتصادی و دارایی نیس��ت که باید مش��ارکت و همکاری فعالانه در 

آنها داشته باشد. 

افزایش تنوع و ارتقاء کیفیت ابزارها، بازارها و خدمات مالی در کشور، شرایط را برای افزایش 
نرخ تشکیل سرمایه، مدیریت ریسک سرمایه گذاری و کاهش هزینه های تأمین مالی فراهم 

کند.  

توسعه بخش خصوصی و افزايش سهم بنگاههای خصوصی در اقتصاد
 در راستای توسعه بخش خصوصی و افزایش سهم بنگاه های خصوصی در اقتصاد خانواده 
وزارت اموراقتصادی و دارایی باید در حیطه اختیارات خود با گسترش فضای رقابتی )رقابتی 
س��ازی(، خصوصی سازی مؤثر و واقعی، توانمندسازی و آزادسازی )به صورت همزمان یا به 

صورت متوالی( به این امر اهتمام بورزد.
 افزایش کیفیت قوانین و مقررات و افزایش دسترسی به اطلاعات کامل و شفاف اقتصادی، 
تعری��ف و تفکیک امور حاکمیتی از امور قابل واگذاری برخی از اقدامات قابل ذکر این حوزه 

هستند.

** توضیح: راهكارهای رقابتی سازی، خصوصی سازی، توانمندسازی و آزادسازی می تواند در 
ع�رض و ي�ا در طول همديگر )به صورت همزمان يا متوالی( تعريف ش�وند که اين وابس�ته به 

تصمیمات و اقتضائات مديريتی است.

اولویت تأمین مالی پایدار دولت و کاهش اتكاء به درآمدهای نفتی
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 متنوع سازی منابع تأمین مالی دولت، زمینه ساز پایداری تأمین منابع مالی دولت و همچنین 
کاهش اتکاء دولت به درآمدهای نفتی خواهد شد. برخی اقدامات این اولویت عبارتند از:

 تامین مالی پروژه های دولتی از طریق جذب س��رمایه گذاری خارجی به ش��یوه های متعدد 
)مشارکت بخش خصوصی و عمومی و ...(

 استفاده مؤثر از اموال دولتی و فروش دارایی های غیرمولد و شرکت های دولتی تعیین شده 
در قانون

 تأمین مالی دولت ازطریق بازار سرمایه با بهره گیری از شیوه هایی همچ�ون:
 انتشار اسناد خزان�ه اسلامی 

 راه اندازی صندوق توسع�ه زیرساخت
 انتش��ار ابزارهای مالی اسلامی، ازجمله اوراق سلف )مانند سلف نفتی(، اوراق اجاره، اوراق 

مرابحه، اوراق استصناع، اوراق جعاله. 
 فروش املاک و مستغلات مازاد دولت در بورس کالای ایران، با هدف آزادکردن نقدینگی 

جدید برای دولت 
 واگذاری پروژه های نیمه تمام دولتی به بخش خصوصی ازطریق بازار سرمایه.

کارآمدی، عدالت و جامعیت نظام مالیاتی 
 افزای��ش درآمده��ای مالیاتی لزوما به معنای وضع نرخ های بالاتر نیس��ت بلکه به معنای 

توسعه هدفدار نظام مالیاتی به کلیة فعالیت های اقتصادی کشور است.
 اس��تقرار سامانه گردآوری اطلاعات از کلیة فعالیت های اقتصادی کشور، مقدمه گسترش 

پایه مالیاتی است.
 کاه��ش فرار مالیاتی و لغو معافیت های مالیاتی غیرضرور می تواند به تحولی اساس��ی در 
درآمدهای مالیاتی بدون فش��ار بیش��تر بر فعالان اقتصادی تحت پوشش فعلی نظام مالیاتی 

کشور، منجر شود.
 نظام مالیاتی باید ضمن بازتوزیع درآمدها و کاهش نابرابری ها، ابزاری برای انگیزش فعالان 
اقتصادی به سمت فعالیت های مولد و محدودنمودن فعالیت های غیرمولد و سوداگرانه باشد.

 تغییر قوانین مالیاتی برای تشویق خانوارها به پس انداز و سرمایه گذاری و تشویق شرکت ها 
به سرمایه گذاری مجدد منجر می شود با افزایش سرمایه گذاری بخش خصوصی و به تبع آن 



2425

افزایش تولید و درآمد این بخش، درآمدهای مالیاتی دولت نیز به صورت پایدار افزایش بیابد.
 همچنین باید برداش��ت جامعه از عدالت و کارآیی نظام مالیاتی بهبود بیابد. تلقی عادلانه 
بودن قواعد و قوانین مالیاتی در دیدگاه شهروندان، شرط لازم نهادینه سازی فرهنگ مالیاتی 

است.
 همچنین لازم است گردآوری درآمدهای مالیاتی با کمترین هزینه ممکن انجام شود. این 
امر با نوین س��ازی س��اختارهای مالیاتی امکان پذیر می شود. استفاده از پیشرفت های فناوری 
ارتباطات و اطلاعات و طراحی و استقرار سامانه های مدیریت هوشمند ریسک و حسابرسی 

پس از وقوع، از مؤلفه های اصلی تحول ساختاری برای تحقق این ویژگی است.

وزارت اموراقتصادی و دارایی بر اساس قانون مسوول تنظیم سیاست های اقتصادی و مالی کشور 
است و باید نقش خطیر خود را در این حوزه با قوت و صلابت اجرا کند. 

تصمیم سازی کارشناسانه و مشارکتی
 تهیه پیش نویس سیاست ها و قوانین باید به گونه ای باشد که هم از نظر محتوایی و هم از 

نظر ظاهری جذاب و مؤثر باشد. تصمیم سازی های ما باید دارای این ویژگی ها باشد: 
 تعریف و شناخت دقیق، صحیح و کامل مساله 

 بررسی و ترسیم آثار و پیامدهای تصمیم
 بررسی تاریخچه تصمیم و تصمیمات قبلی

 تحلیل ذینفعان و سنجش عواقب تصمیم برآنان
 بررسی طیف گسترده و متنوعی از گزینه ها 

 تحلیل امکانات و محدودیت های منابع مالی، نیروی انسانی، قانونی و سایر موارد
 بررسی شرایط اجرای آسان و روان تصمیم

 رویکرد مشارکتی در تصمیم سازی
 بررسی دیدگاه های مختلف و دوری از تعصب

اولویت مشارکت مؤثر در سیاست گذاری و قانون گذاری
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 شمول تصمیم به حداکثر جامعه هدف
 بررسی ماندگاری تصمیم و استحکام مبانی آن

 هماهنگی با سایرتصمیمات بویژه اسنادبالادستی

مشارکت فعال در تصمیم گیری
 مشارکت نمایندگان وزارت امور اقتصادی و دارایی نباید صرفاً به حضور در جلسات مجامع 
تصمیم گیری محدود ش��ود. ویژگی ه��ای زیر نمایندگان وزارت اموراقتص��ادی و دارایی را در 
جلسات تبدیل به یک عضو جدی، حرفه ای و اصلی سازوکارهای تصمیم گیری کشور خواهد 
کرد. تخصص و تجربه این نمایندگان ظرفیت لازم را برای آنان ایجاد می کند و فراهم نمودن 
یک نظام ارزیابی مستمر از عملکرد آن در وزارتخانه به ارتقاء سطح این مشارکت کمک می کند. 

 پیش آمادگی قبل از جلسه از جمله کسب اطلاعات از مراجع مختلف
 تعامل مؤثر با اعضای جلسه

 اطلاع از نظرات نهادهای صنفی، تشکل های غیردولتی و شبکه خبرگان
 پیگیری مصوبات قبلی

 اظهار نظرهای مسوولانه

وزارت اموراقتصادی و دارایی بر اساس قانون، مدیریت عملیات مالی دولت را بر عهده دارد و نظارت 
مالی در زمره اختیارات اوست. از این رو این وزارتخانه باید هوشمندانه و مقتدرانه در حیطه وظایف 

خود در راستای افزایش انضباط، سلامت و شفافیت بکوشد. 

سلامت و شفافیت مالی- اداری
انتظار می رود خانواده وزارت اموراقتصادی و دارایی در محورهای زیر گام های موثری بردارد: 

 ارایه گزارش های شفاف، دقیق و منطبق بر واقعیات 
 ایجاد سهولت در دسترسی به اطلاعات 

اولویت افزایش انضباط، سامت و شفافیت مالی و اداری
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 ایجاد سهولت در تحلیل اطلاعات به منظور کشف جرائم و تخلفات
 حفظ امنیت شغلی همکاران منتقد 

 رسیدگی سریع و مناسب به تخلفات و جرایم مالی 
 سرعت، دقت، صحت و جامعیت نظارت های مالی 
 آگاه سازی ذینفعان و امکان پیگیری حقوق ایشان 

 کاهش امکان دستکاری در اطلاعات و مستندات مالی 
 کاهش امکان سوء استفاده از اختیارات مدیریتی و شغلی 

 استفاده از سامانه های نظارت الکترونیکی 
 اطلاع رسانی سریع و دقیق به مراجع ذیربط 

 استقرار سیستم پیگیری مطالبات و حقوق ذینفعان
 استفاده از خدمات اشخاص حرفه ای مستقل برای تهیه اطلاعات و گزارش  یا اعتباردهی به آن ها.

 به کارگیری اس��تانداردهای حاکمیتی و کنترل های داخلی مناسب به منظور ارتقاء کنترل 
درونی، شفافیت و پاسخ دهی.

 ارتقای نظام مالی و محاسباتی کشور و ایجاد وحدت رویه در آن.
 احصا اموال مازاد دستگاه های اجرایی و تعیین تکلیف آن ها

 حرکت به سمت بنگاه داری حرفه ای و اصول حاکمیت شرکتی.

انضباط مالی- اداری
انتظ��ار می رود خانواده وزارت اموراقتصادی و دارایی به عنوان مجموعه ای منضبط و در عین حال 

انضباط آفرین در محورهای زیر گام های موثری بردارد: 
 قاعده مندی سیاست گذاری اقتصادی

 استانداردسازی و ایجاد رویه های یکسان و جلوگیری از اعمال سلیقه ها در اجرای آن 
 انطباق اقدامات با قوانین و مقررات و اصول و استانداردهای پذیرفته شده مالی و اداری 

 حاکمیت روح قوانین و مقررات علاوه بر ظاهر قوانین و مقررات 
 قاعده مند شدن فرایندهای مالی - اداری 

 پاسخگو بودن و مسئولیت پذیر در قبال اقدامات و نتایج 
 استقرار نظام مدیریت عملکرد، حسابرسی عملکرد سازمانی و فردی و ارزیابی جامع اقدامات
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حوزه مأموریت وزارت اموراقتصادی و دارایی، ماهیتاً حوزه ای بین بخشی و فرابخشی است. خانواده 
وزارت اموراقتص��ادی و دارای��ی موفق نخواهد ش��د مگر با همکاری مؤثر اعض��ای درون خانواده 
وزارتخانه و همکاری اعضای خانواده با بیرون از مجموعه با تمام دستگاه ها و نهادهای سه قوه. 

هم افزايی درون سازمانی 
هم افزایی درون وزارتی از مسیر این موارد محقق خواهد شد:

 داشتن دغدغه نسبت به عملکرد تمام اعضای خانواده وزارت اموراقتصادی و دارایی )اعم از 
نهادها و سازمان های وابسته و حوزه های تحت نظارت یا نفوذ( علاوه بر دغدغه تعالی خود. 

 پرهیز از رقابت های برون و درون سازمانی
 تعریف و مشارکت در پروژه های مشترک و پروژه های فراوظیفه ای

 مدیریت همگرای انتشارات، رسانه ها و ارتباطات محیط خارجی
 به اش��تراک گذاشتن ظرفیت ها و استفاده از ظرفیت های یکدیگر و تسهیم تجارب درون 

سازمانی و منابع، قابلیت ها، سرمایه های انسانی، سازمانی و اطلاعاتی
 تعهد مؤثر به توافق نامه های بین سازمانی.

 معماری یکپارچه سامانه های اطلاعاتی و هماهنگی بین آنها و به اشتراک گذاری اطلاعات
 پنداشتن خود به عنوان جزیی )عضوی( از یک کل )خانواده( و متعهد ماندن به خانواده. 

همكاری فراسازمانی 
 ماهیت فرابخشی وزارت اقتصاد همکاری فراسازمانی را الزامی می کند. همکاری فراسازمانی 
)فرا وزارتی( به این معناس��ت که تمام مدیران درک کنند که وظایف وزارت بدون تعامل با 
دیگر نهادهای حکومتی، مردمی و بین المللی میسر نیست. در این راستا محورهای زیر باید 

در دستور کار تمام خانواده وزارت اقتصاد باشد.
 تعامل مثبت و هم افزا با سایر دستگاه ها و وزارتخانه های قوه مجریه

 تعامل با دستگاه های سایر قوا
 تعامل مثبت با جامعه و نهادهای مردمی

اولویت افزایش هم افزایی درون سازمانی و همكاری فراسازمانی
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 تعامل مؤثر با نهادهای بین المللی

* مث�ال: امنیت اقتصادی، در می�زان موفقیت برای وصول اهداف وزارت اموراقتصادی و دارايی 
مؤثر است اما در حیطه اختیارات قوه قضائیه و مقننه است. وزارت اموراقتصادی و دارايی بايد 

فعالانه و مسوولانه با ساير قوا تعامل کند.
** همكاری فراسازمانی بايد با اطلاع و در صورت لزوم محوريت مقام محترم وزارت باشد.

اطلاعات همچون خون در ش��ریان های فرآیند سیاست گذاری و همچنین تعاملات و فعالیت های 
مرتبط با وزارت اموراقتصادی و دارایی اس��ت. وزارت متبوع باید با اولویت بالایی به گردش، حفظ، 

به روز رسانی و انتشار اطلاعات مطمئن، یکپارچه و در دسترس همت گمارد.

سامانه های مديريتی و عملیاتی وزارت اموراقتصادی و دارايی
 وزارت اموراقتصادی و دارایی و تمام سازمان های زیرمجموعه باید خود را به فناوری روز به 
ویژه فناوری های توانمندساز اطلاعاتی و ارتباطی مجهز کنند و مبنای تصمیمات و اقدامات 
آنان باید سامانه های عملیاتی و مدیریتی باشد. همچنین باید فعالین حوزه های تحت نظارت 
یا نفوذ را به اس��تفاده از فناوری های روز به ویژه فناوری های اطلاعاتی و ارتباطی تشویق و 

آنها را در این زمینه حمایت و پشتیبانی کنند.
 بدیهی اس��ت این تغییر همراه با مقاومت های سازمانی خواهد بود و نبود تطابق توان فنی 
نیروی انس��انی با ش��رایط جدید، محدودیت بودجه و اعتبار حوزه فاوا و نبود زیرساخت های 
ارتباط��ی مطمئن در این مس��یر وجود دارد اما مدیران ارش��د باید خ��ود را متعهد به ایجاد و 

یکپارچه سازی سامانه های اطلاعاتی مدیریتی و عملیاتی در حوزه خود بکنند.
 استفاد از سیستم های مدیریت عملکرد، داشبوردهای مدیریتی و انتشار اطلاعات که قابلیت 

اتصال به مرکز )ستاد وزارتخانه( داشته باشد نیز در اولویت خواهد بود. 

سامانه های اطلاعات ملی
 سیاست گذاری و قانون گذاری مبتنی بر اطلاعات و واقعیات نیازمند دستیابی به اطلاعات با 

ایجاد و یكپارچه سازی سامانه های اطاعاتی مدیریتی و عملیاتی
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سه ویژگی جامعیت، صحت و سرعت است. برای افزایش کیفیت قانون گذاری باید سامانه های 
اطلاعات ملی ایجاد ش��وند و از تمام اعضای خان��واده وزارت امور اقتصادی و دارایی انتظار 
می رود که در این پروژه فراس��ازمانی و بین وظیفه ای مش��ارکتی فعالانه و همدلانه داش��ته 

باشند.
 سامانه احراز هویت اشخاص حقیقی وحقوقی فعال در نظام اقتصادی کشور 

 سامانه یکپارچه اطلاعات اقتصادی کشور 
 سامانه مدیریت بر عملکرد بنگاه ها و مجامع 

 سامانه مدیریت جامع اموال دولت 
 سامانه جامع مشتریان بانکی 

 سامانه خزانه داری نوین 
 سامانه اطلاعات اقتصادی کشور 

 سامانه جامع اطلاعات سرمایه گذاران در بازار سرمایه کشور
جنبه ملی داشته و همه در این بخش سهیم هستیم.

تمام اولویت های شش گانه قبلی در گرو نیروی انسانی توانمند، با انگیزه و مشارکت جو و همچنین 
سازمانی چابک و متناسب است. تحقق اهداف وزارت اموراقتصادی و دارایی در گرو وجود سرمایه 

انسانی و سازمانی با سطحی مطلوب است. 

توسعه هدفمند سرمايه های انسانی
مدیران تمام حوزه های زیرمجموعه وزارت اموراقتصادی و دارایی باید خود را موظف به توسعه این 

منبع کلیدی )سرمایه های انسانی( بدانند. اهم اولویت های این محور عبارتند از: 
 شناس��ایی مشاغل راهبردی و تهیه پروفایل شایستگی موجود و مطلوب برای هر کدام از 

مشاغل راهبردی
 اجرای برنامه توسعه سرمایه انسانی در مشاغل راهبردی و عملیاتی از جمله:

توسعه هدفمند سرمایه های انسانی و سازمانی
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 برگ��زاری آموزش های متنوع و هدفمند برای روزآمدس��ازی و افزای��ش دانش و مهارت 
کارکنان در دو سطح بلندمدت و کوتاه مدت 

 استقرار نظام مدیریت عملکرد و شایسته سالاری
 بهره مندی کارکنان از حداکثر مزایای قانونی و افزایش رفاه کارکنان

 اصلاح ساختار نیروی انسانی برای افزایش سهم متخصصان 
 اجرای طرح پرورش مدیران فردا و جانشین پروری

 تقویت نظام مشارکت کارکنان در ارایه راهکارها و نظرات 
 ایجاد بانک اطلاعاتی مدیران و صلاحیت آنان

 ایجاد سامانه یکپارچه مدیریت دانش برای حفاظت از دانش و تجربه سرمایه های انسانی

توسعه هدفمند سرمايه های سازمانی
سازمان های دولتی اگر ساختار، فرآیند و سیستم های خود را به روز نکنند، اسیر بوروکراسی و لختی 
می شوند. مدیران مراکز مسئولیت باید خود را متعهد به روزآمدسازی سیستم ها، ساختارها، فناوری 

و فرهنگ پشتیبان اولویت های راهبردی وزارت اقتصاد کنند.
محورهای توسعه هدفمند سرمایه های سازمانی عبارتند از:

 بازمهندس��ی فرآیندها با هدف تسهیل، ساده س��ازی، شفافیت بخشی، کوتاه کردن مراحل 
انجام کار و استفاده برنامه ریزی شده از ظرفیت های فناوری اطلاعات و ارتباطات

 ایجاد فرهنگ کاری مبتنی بر خدمت گذاری صادقانه، س��لامت، س��رعت و پاسخگویی و 
محوریت منافع ملی و تقویت تعهدسازمانی در بین کارکنان، مدیران

 اصلاح ساختار با هدف ایجاد سرعت و شفافیت 
 ایجاد سامانه های مدیریتی و عملیاتی یکپارچه که تسهیل گر تصمیمات و اقدامات باشند.
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9. اسناد استراتژیک مراکز مسئولیت

مقام معظم رهبری در س��خنرانی خود در رابطه با اجرایی کردن سیاس��ت های کلی بر تبدیل این 
سیاست های کلی به برنامه ها و اقدامات عملی تاکید داشتند.

»... من می خواهم تأکید کنم بر روی زمان بندی؛ ... باید زمان بندی بش��ود، مش��خص بشود که 
چقدر کار پیش رفت و تا کِی انتظار تحقق این برنامه س��ازی و بعد اجرا را باید داش��ت؛ س��هم هر 
قوه ای معین بش��ود. در قوای مختلف - بخصوص قوه  مجریه - س�هم هر دستگاهی مشخص 
بشود؛ شاخص ها، به خصوص شاخص های زمانی، معین بشود که بتوان نظارت کرد و بتوان 

پیشرفت کار را و صحت مسیر را فهمید."
به عبارتی ایشان بر سه ویژگی تاکید داشتند: 
6. وجود اهداف کمی قابل اندازه گیری

7. مشخص بودن سهم هر دستگاه
8. تعیین اقدامات عملی زمان بندی شده

متناس��ب با این س��ه ویژگی وزارت امور اقتص��اد و دارایی برای هر کدام از دس��تگاه های اجرایی 
به صورت مش��ارکتی و تعاملی، اسناد راهبردی اختصاصی تهیه کرده است که در آن اهداف کمی 
راهبردی مشخص شده اند و همچین برای هر هدف راهبردی، اقدامات راهبردی تعیین شده است. 

بدین ترتیب هر سه دغدغه مورد تاکید مقام معظم رهبری پاسخ داده است. 

1. دغدغه وجود اهداف کمی قابل اندازه گیری 
از طریق تعیین اهداف کمی راهبردی 4 ساله.

2. مشخص بودن س��هم هر دستگاه از طریق 
تدوین سند جداگانه برای هر مرکز مسئولیت.

3. تعیین اقدامات عملی زمان بندی شده از طریق 
تدوین اقدامات راهبردی سالانه برای هر هدف.

 سه دغدغه مقام معظم رهبری

ق�اب�ل  کم�ی  اه�داف  وج�ود 
اندازه گیری

مشخص بودن سهم هر دستگاه
تعیین اقدام�ات عملی زمان بندی 

شده





10. فرجام سخن

س��ند راهبردی وزارت امور اقتصادی و دارایی یک سند ثابت نیست. بلکه یک سند زنده، پویا و در 
حال تکامل اس��ت. و می تواند در قبال سیاست های جدید، شرایط جدید و داده ها و ایده های جدید 

واکنش نشان دهد و خود را روزآمد کند. 

مدیریت اس��تراتژیک، انتظام بخش اندیش��ه و منسجم کننده اقدام اس��ت. روشن شدن انتظارات 
راهبردی و ش��فاف شدن اولویت های ملی برای همه )از مزایای تدوین سند راهبردی( است. اما 
باید توجه داشت که تدوین سند راهبردی آغاز راه است و نه پایان مسیر. محتوای سند راهبردی 
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باید سه فاز زیر را طی کند:
 نفود در ذهن )آگاهی راهبردی(
 بروز در عمل )اقدام راهبردی(

 رسوخ در قلب )باورمندی راهبردی(

وزارت امور اقتصاد و دارایی اجرا را آغاز کرده اس��ت و در این راه دس��ت تمامی منتقدان، همکاران، 
اندیشمندان و ذینفعان را می فشارد و امید آن دارد تا به فردای بهتر دست یابد. 



پیوست 1
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هدف اس�تقرار س�امانه مديريت اس�تراتژيک ايجاد يک نظام چابک، مؤثر و پاسخگو 
در س�طح وزارتخانه و مراکز مس�ئولیت مرتبط و تابعه است به گونه ای که تمام مراکز 

مسئولیت هدف دار، هم جهت و هم افزا باشند.

 هدف داری مراکز مسئولیت: هر مرکز مسئولیت 
باید دارای اهداف مشخص، روشن و قابل اندازه 
گیری باشد که تعهدآفرین و انگیزه بخش باشد. 

 هم جهت��ی مراک��ز مس��ئولیت: در صورت��ی 
ک��ه اهداف تمام مراکز مس��ئولیت در راس��تای 
اولویت های راهبردی وزارتخانه باشد، آنگاه تمام 

مراکز مس��ئولیت تبدیل به مجموعه یکپارچه می ش��وند. همچنین هدف دیگر تدوین اسناد، 
هم راستاس��ازی اهداف مراکز مس��ئولیت وزارت امور اقتصادی و دارایی با اسناد بالادستی و 

سیاست های کلی نظام است. 
 هم افزایی مراکز مسئولیت: هم افزایی نتیجه هم جهتی است. بدین ترتیب مجموع عملکرد 

مراکز مسئولیت فراتر از جمع جبری عملکرد مراکز مختلف مسئولیت خواهد شد. 

آرمان اس�تقرار س�امانه مديريت اس�تراتژيک، تبديل مجموعه وزارت امور اقتصادی و 
دارايی به يک مجموعه راهبردی، منظم، قاعده مند، منعطف و مس�ئولیت پذير در قبال 

اولويت ها و سیاست های کلان نظام می باشد.

اهداف سما

 کارکرد سند راهبردی وزارت

هدف داری، هم جهتی و هم افزایی 
خانواده  مس�ئولیت  مراک�ز  تمام 

بزرگ امور اقتصادی و دارایی. 
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محدوده سامانه مدیریت استراتژیک به وسعت کل خانواده وزارت امور اقتصادی و دارایی شامل تمام 
زیرمجموعه های وزارت )معاونت ها، سازمان ها، واحدهای استانی و شرکت ها، بانک ها و بیمه( است.

یادآوری می ش��ود که س��ند راهبردی مورد نظر این گزارش، در مورد راهبردهای وزارت امور 
اقتصادی و دارایی است و نه اقتصاد کشور. بدین 
معنا این س��ند پاس��خ عملیاتی مجموعه وزارت 
اموراقتصادی و دارایی به اولویت ها و سیاست های 
کلی نظام از جمله چش��م انداز و سیاستهای کلی 
اقتصاد مقاومتی اس��ت. سیاست های کلی نظام 
توسط مقام معظم رهبری و راهبردهای اقتصادی 
کشور در نهادها و شوراهایی مانند هیات دولت، 

ستاد هماهنگی اقتصادی و شوراهای اقتصادی، پول و اعتبار تعیین می شود و سند راهبردی 
وزارت اموراقتصادی و دارایی، پاسخی است عملی به سیاست های ابلاغی مقام معظم رهبری 

و راهبردهای اقتصادی دولت.

 مديريت اس�تراتژيک: فرآیند اتخاذ تصمیمات اس��تراتژیک، اجرای اقدامات استراتژیک برای 
تحقق تغییرات استراتژیک با هدف کسب نتایج یا منافع استراتژیک است.

 استراتژيک: یعنی دارای تاثیر اساسی بر نتایج کلیدی عملکرد هر سیستم اقتصادی اجتماعی
 س�امانه مديريت اس�تراتژيک )سما(: شامل ش��بکه ای از افراد کلیدی، نهادها، کارگروه ها، 
کمیسیون ها نظام نامه ها و سیستم های اطلاعاتی پشتیبان فرآیند مدیریت استراتژیک در خانواده 

وزارت اموراقتصادی و دارایی می باشد.
 خانواده وزارت امور اقتصادی و دارايی: به تمام زیرمجموعه ها و س��ازمان ها و شرکت های 

وزارت اموراقتصادی و دارایی گفته می شود.

محدوده سما

تعاریف پایه

 جايگاه سند راهبردی

س�ند راهب�ردی مورد نظ�ر این 
گ�زارش، درم�ورد راهبرده�ای 
وزارت ام�ور اقتص�ادی و دارایی 

است و نه اقتصاد کشور. 
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 مراکز مسئولیت: به تمام زیرمجموعه های وزارت اموراقتصادی و دارایی مرکز مسئولیت گفته 
می شود: اعم از معاونت ها، مدیریت کل، سازمان ها، ادارات استانی، شرکت ها، بانک ها و بیمه ها

 س�ند اولويت های راهبردی: اولویت های راهبردی، محورهای اساسی تغییر در کل مجموعه 
خانواده وزارت اموراقتصادی و دارایی است که توسط شورای مدیریت راهبردی پیشنهاد، بوسیله 
شورای معاونین بررسی و در نهایت از سوی وزیر تصویب و ابلاغ می شود. به عنوان مثال تقویت 
انضباط، س��لامت و ش��فافیت مالی اداری یکی از محورهای اساسی تغییر و بهبود در مجموعه 

وزارت متبوع است. 
 س�ند راهبردی مراکز مسئولیت: س��ندی است ش��امل اهداف و اقدامات استراتژیک مراکز 

مسئولیت که به تایید مقام محترم وزارت رسیده باشد. 
 س�ند اهداف کمی: این س��ند ش��امل اهداف کمی مراکز مس��ئولیت در ارتباط با هر کدام از 
اولویت های وزارتخانه می باشد. به عنوان مثال اگر اولویت راهبردی وزارتخانه افزایش توان ثروت 
آفرینی کش��ور است، مدیران مرکز مسئولیت باید بگوید که در این راستا چه اهداف کمی ای در 

سازمان متبوع خویش را در این راستا تعریف می کنند. 
 س�ند اقدامات راهبردی: ش��امل طرح ها، پروژه ها و فعالیت هایی است که تاثیر اساسی برای 
دستیابی به اهداف استراتژیک دارد و برخی از این اقدامات حالت پروژه ای داشته )یک بار انجام 
می شوند( برخی در یک سال قابل تعریف و اجرا هستند و برخی از اقدامات طرح هستند و برخی از 
اقدامات حالت تکرار شونده )پروسه ای=فرآیندی( می باشند. اقدامات استراتژیک می تواند شامل 
طرح ها یا پروژه های بزرگی شود که فراتر از یک سال است و همچنین تاثیری فراتر از یک هدف 
دارد. این طرح ها معمولًا خود شامل پروژه ها و اقدامات و برنامه های جزیی تری هستند به عنوان 
نمونه نظام جامع مالیاتی و یا نظام گمرکی نوین. طرح های زمان و هزینه بالایی می طلبند و نیاز 

به هماهنگی فرادستگاهی، حمایت مقام محترم وزارت و بودجه مصوب دارد.
 اهداف راهبردی مستقل: اهدافی هستند که ممکن است ذیل یک اولویت راهبردی قابل طرح 
نباشند و مستقل از اولویت های راهبردی وزارتخانه از اهمیت برخودارند به آن ها اهداف راهبردی 

مستقل گفته می شود.
 اقدامات راهبردی مس�تقل: اقداماتی هس��تند که ممکن است ذیل یک هدف راهبردی قابل 

طرح نباشند.
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 دبیرخانه: منظور از دبیرخانه در این نظام نامه، مرکز نوسازی و تحول اداری وزارتخانه است.
 نظام نامه اجرايی: دستورالعمل اجرایی است که چگونگی پیاده سازی و اجرای سند استراتژیک 

وزارت از طریق دستگاه های ذیربط با پایش دبیرخانه را نشان می دهد.
*تبصره: از پس واژه های اس�تراتژی و راهبرد و همچنین واژه های اس�تراتژيک و راهبردی به 

جای يكديگر و به يک معنا به کار می روند.        

برای اجرای درست فرآیند مدیریت استراتژیک توجه به نکات زیر الزامی است:
 این سامانه در مورد راهبردهای وزارت امور اقتصادی و دارایی است و نه اقتصاد کشور. راهبردها و 
سیاست های اقتصادی کشور در نهادها و شوراهایی مانند هیأت دولت، ستاد هماهنگی اقتصادی 

و شوراهای اقتصادی و پول و اعتبار تعیین می شود. 
 در صورت تغییر سیاس��ت های اقتصادی، به تناس��ب اهداف و برنامه های مراکز مسئولیت تغییر 

خواهد کرد. 
 اهداف و اولویت های راهبردی وزارت اموراقتصادی و دارایی یک س��ند زنده و پویا اس��ت و در 

دوره های شش ماهه باز تدوین و روزآمد خواهد شد. 
 س��امانه مدیریت استراتژیک، یک نظام ساده، چابک و مؤثر در سطح وزارت خانه و سازمان های 
مرتبط اس��ت. برای آن که تمام مراکز مس��ئولیت هدف دار و همراس��تا و هم افزا باشند. سامانه 
مدیریت استراتژیک نباید به سنتی بوروکراتیک و تشریفاتی تبدیل شود بلکه باید منشا پویایی و 

هماهنگی در تمام خانواده وزارت اموراقتصادی و دارایی باشد. 
 مراکز مسئولیت می توانند برای خود برنامه استراتژیک داشته باشند. اما اگر بخواهند آن را به سامانه 
مدیریت اس��تراتژیک اطلاع دهند. بخش��ی از برنامه استراتژیک الزامی است و بخشی اختیاری. 
بخش های الزامی شامل س��ند اهداف راهبردی کمی و طرح های راهبردی و اقدامات راهبردی 
س��الانه است و بخش اختیاری شامل مأموریت؛ چشم انداز؛ ارزش ها، تحلیل های راهبردی و .... 

است. آیتم های اخیر )بخش اختیاری( عامدانه و آگاهانه غیرالزامی شده اند.
 رویک��رد برنامه ری��زی و هدف گ��ذاری، رویکرد غلطان اس��ت به این معنا ک��ه در هر نوبت که 

هدف گذاری راهبردی صورت می گیرد با افق 4 ساله اهداف تعریف می شود.

پیش فرض های کلیدی
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فرآیند مدیریت استراتژیک در وزارتخانه شامل مراحل اصلی و ساده زیر است:

فرآیند مدیریت استراتژیک

1
تعیین اولویت های 

راهبردی وزارت خانه و 
اباغ توسط مقام محترم 

وزارت

 مطالعه اس��ناد بالادستی، قوانین، پیشنهادهای مرتبط با وزارت اموراقتصادی و 
دارایی

 تحلیل محتوای برنامه پیشنهادی مقام محترم وزارت به مجلس
 تدوین اولیه محورهای اولویت دار وزارتخانه

 طرح و بررسی در شورای معاونین و نهایی سازی اولویت های راهبردی
 ابلاغ اولویت های راهبردی به مراکز مسئولیت

2

تهیه سند اهداف کمی 
چهارساله و اقدامات 

راهبردی توسط مراکز 
مسئولیت برمبنای 

اولویت های راهبردی

 ارسال س��ند پیش��نهادی اهداف، طرح ها و اقدامات استراتژیک به سما جهت 
بررسی

 مراکز مس��ئولیت در صورت برخورد با موضوعات دارای عدم قطعیت می توانند 
در دو سناریو طرح خود را ارایه نمایند.

  اه��داف راهبردی باید ش��امل ش��اخص های عمومی و اختصاص��ی ارزیابی 
دستگاه ها باشد.

 در هر دور از فرآیند مدیریت استراتژیک اهداف راهبردی با افق 4 ساله خواهد 
بود. در دور اول افق اقدامات تا انتهای سال 1393 خواهد بود و در چرخه های 

بعدی، یکساله تنظیم خواهد شد.

3
بررسی تعاملی سند 
اهداف و اقدامات 
راهبردی مراکز 

مسئولیت توسط سما

 ارایه حضوری و کتبی سند اهداف، طرح ها و اقدامات استراتژیک برای سما 
 کار گروه سما با تعامل با شبکه خبرگان و نخبگان بیرون از وزارت اموراقتصادی 

و دارایی به ارزیابی برنامه ها خواهد پرداخت.
 در صورت تایید اس��ناد توس��ط سما، این اس��ناد به مقام محترم وزارت جهت 

تصویب نهایی ارسال خواهد شد.

4
پایش سه ماهانه تحقق 
اهداف و اقدامات و 
تهیه گزارش پیشرفت 

عملكرد

 گزارش های تحقق اهداف و گزارش پیشرفت اقدامات به صورت منظم به سما 
ارسال خواهد شد. 

 گزارش های تجمیعی و تفصیلی به رویت مقام محترم وزارت خواهد رسید. 

5
دستور مقتضی مقام 
محترم وزارت روی 

گزارش پیشرفت 
عملكرد

 متناس��ب با عملکرد محقق در قبال عملکرد برنامه ریزی ش��ده، مقام محترم 
وزارت دستور مقتضی صادر خواهند کرد. 
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6
روزآمدسازی 

اولویت های راهبردی 
وزارتخانه

 هر شش ماه، متناسب با تغییر شرایط و مبتنی بر بازخورد از اجرای اولویت های 
راهبردی و تغییرات سیاس��ت های اقتصادی، اولویت های راهبردی وزارتخانه 

روزآمد خواهد شد. 

7
به روز رسانی اهداف 
و اقدامات راهبردی 

مراکز مسئولیت

 هر ش��ش ماه، س��ند اهداف، طرح ها و اقدامات استراتژیک مراکز مسئولیت به 
روز خواهد شد. 

 مبن��ای این روزآم��دی یادگیری از اجرا، تغییر سیاس��ت های ناظر بر آن مرکز 
مس��ئولیت و تغیی��ر اولویت های راهبردی وزارتخانه و یا دس��تور مقام محترم 

وزارت خواهد بود.
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ارکان سامانه مديريت استراتژيک وزارت امور اقتصادی و دارايی:

استقرار کامل چرخه مدیریت استراتژیک در وزارت متبوع، از طریق همکاری مجموعه ای )سامانه ای( 
از افراد، نهادها، کمیسیون ها و کارگروه ها انجام خواهد شد که در مجموع سامانه مدیریت استراتژیک 

)سما( نامیده می شود.
 ش�ورای مديريت استراتژيک )رکن محتوايی(: این شورا ترکیبي از برخی مدیران عالی 
وزارت، مشاورین وزیر و رئیس مرکزنوسازی و تحول اداری وزارتخانه است. وظیفه نهایی سازی 
و تایید اس��ناد استراتژیک بر عهده این شورا است. این ش��ورا رکن محتوایی سامانه مدیریت 

استراتژیک است. 
 ش�وراي تحول اداري )رکن مديريتي(: این ش��ورا ترکیبي از معاون��ان و مدیران اجرایی 
وزارتخانه است که وظیفه آنان زمینه سازی، تسهیل و رفع موانع و نهادینه سازی چرخه مدیریت 
اس��تراتژیک و ایجاد تحول استراتژیک در وزارت و مراکز مسئولیت است. این شورا بر اساس 
ماده )1( مصوبه شماره 206/44439 مورخ 1390/9/20 شورای عالی اداری تشکیل شده است
 دبیرخانه سما: مرکز نوسازی و تحول اداری وزارت به عنوان دبیرخانه سما و رکن عملیاتی 

مسئول پیشبرد و پایش مدیریت استراتژیک وزارت است. 
 ش�ورای هماهنگی پايش و پیش�برد: بازوی مشورتی و تخصصی رئیس مرکز نوسازی و 
تحول اداری )دبیرخانه( در پیاده س��ازی و اجرای سند استراتژیک وزارتخانه بوده و متشکل از 
رئیس مرکز، مش��اوران وزیر، صاحب نظران، معاونان مرکز و کارشناس��ان وزارتخانه است که 

مسئولیت هماهنگی و کنترل کلی فعالیت های دبیرخانه را عهده دار می باشد.
 کمیسیون هاي تحول اداري مراکز مسئولیت: در مراکزی که کمیسیون تحول اداری وجود 
دارد، وظیفه زمینه س��ازی و نهادینه س��ازی چرخه مدیریت استراتژیک به عهده این کمیسیون 
است. تشکیل این کمیسیون بر اساس ماده )3( مصوبه شماره 206/44439 مورخ 1390/9/20 

شورای عالی اداری است
 کارگروه ها: برای اجرا و پیشبرد فعالیت ها نیاز به تشکیل کارگروه های تخصصی متشکل از 
کارشناسانی است که در قالب ساختار ماتریسی دبیرخانه به فعالیت می پردازند. کارگروه پایش 

و مستند سازی و کارگروه پیشبرد و توانمندسازی از زیرمجموعه های دبیرخانه سما هستند. 
 نمايندگان تام الاختیار مراکز مسئولیت: هر یک از مراکز مسئولیت، فردی در حد معاون 
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به عنوان نماینده تام الاختیار ویژه مدیریت استراتژیک و عضو کمیسیون تحول اداری آن واحد 
به دبیرخانه معرفی مي نمایند و نماینده معرفی شده در تمام مراحل همکاری کامل با دبیرخانه 
خواهد داشت. لازم به توضیح است که معرفی نماینده، رافع پاسخگویی بالاترین مقام اجرایی 

مرکز مسئولیت، در قبال چرخه مدیریت استراتژیک آن مرکز نیست.
ساختار سامانه مدیریت استراتژیک وزارت و جایگاه دبیرخانه در تصویر زیر ترسیم شده است:
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شرح وظايف ارکان سما:

در ادامه وظایف هر کدام از ارکان سما بیان می شود.

وظايف شورای مديريت استراتژيک )رکن محتوايی(:

 پیش��نهاد روزآمدسازی اولویت های اس��تراتژیک وزارتخانه به صورت سالانه به مقام محترم 
وزارت جهت تصویب ایشان. 

 تایید اس��ناد اس��تراتژیک تهیه شده توسط دبیرخانه س��ما و ارسال جهت تصویب نهایی مقام 
محترم وزارت.

 تایید گزارش های کنترل اس��تراتژیک تهیه ش��ده توسط دبیرخانه سما و ارسال جهت تصمیم 
مقام محترم وزارت. 

 ارایه مشاوره به مقام محترم وزارت در زمینه اولویت ها، جهت گیری ها و موضوعات استراتژیک.
 ارجاع موضوعات و چالش های پیش روی فرآیند مدیریت استراتژیک به شورای تحول اداری 

برای تصمیم گیری و حل مساله.
 ارجاع موضوعات و بازخوردهای محتوایی به دبیرخانه سما.

وظايف شوراي تحول اداري )رکن مديريتي(:

در ارتباط با پایش و پیشبرد اهداف و اقدامات استراتژیک وزارت امور اقتصادي و دارایي، با توجه به 
وظایف تعیین ش��ده براي شوراي تحول اداري تصمیم سازي در محورهاي ذیل بر عهده این شورا 

مي باشد:

 اصلاحات س��اختاري براي فراهم کردن مس��یر تحول اس��تراتژیک در مجموعه وزارت امور 
اقتصادي و دارایي.

  فراهم کردن پیش نیازها، منابع و بس��تر مناسب جاري س��ازي اهداف و اقدامات استراتژیک 
وزارت متبوع.

 ایجاد پیوند بین برنامه اس��تراتژیک، ارزیابي عملکرد، پاداش و بودجه با هدف ایجاد انگیزه در 
مراکز مسئولیت، مدیران ارشد، میاني و همکاران.
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وظايف دبیرخانه سما )رکن عملیاتی(

 آگاه سازی و متعهد سازی مراکز مسئولیت )معاونت ها، دستگاه های وابسته و تابعه وزارت متبوع( 
نسبت به اولویت ها، اهداف و اقدامات استراتژیک.

 توانمندس��ازی مدی��ران ارش��د و میاني از طریق برگزاری دوره های آموزش��ی، نشس��ت ها و 
هم اندیشی و انتقال تجارب موفق.

 روزآمدسازی اسناد استراتژیک دستگاه ها و معاونت ها با همکاری با مراکز مسئولیت و ارسال 
به شورای مدیریت استراتژیک جهت اخذ تایید.

 تس��هیل گری و مش��ارکت در نهادینه س��ازی فرهنگ و فرآیند مدیریت استراتژیک در وزارت 
متبوع و مراکز مسئولیت.

 تقویت نهادهای متولی چرخه مدیریت استراتژیک مراکز مسئولیت.
 پایش تحقق اهداف اس��تراتژیک و پیش��رفت اقدامات استراتژیک و تهیه داشبورد مدیریتي و 

گزارش دهی مستمر به وزیر محترم.
 بسترس��ازی و هموارسازی فرآیند مدیریت اس��تراتژیک در وزارت متبوع و مراکز مسئولیت از 

طریق شناسایی تنگناها و چالش ها و پیشنهاد آن به شورای تحول اداری.
*تبصره 1: دبیرخانه س�ما از طريق کارگروه های مختلف امور خود انجام خواهد داد. ترکیب و 

تعداد و ارتباط کارگروه ها در اختیار رئیس مرکز نوسازی و تحول اداری است. 
و  آگاه س�ازی  توانمندس�ازی،   :2 *تبص�ره 
متعهدس�ازی دبیرخانه س�ما در س�طح کلان 
وزارت  اس�ت و جايگزي�ن و نافی مس�ئولیت 

مراکز مسئولیت نیست.
*تبص�ره 3: دبیرخانه در انج�ام وظايف خود 
مي توان�د از توان نیروها و مراکز دانش�گاهي 
و علمي پژوهش�ي برون سازماني با هماهنگي 

رکن مديريتي استفاده نمايند.
ساختار سازمانی داخلی دبیرخانه

به شرح روبرو است:
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شورای هماهنگی پايش و پیشبرد: 

این شورا ترکیبي از رئیس مرکز نوسازی و تحول اداری، منتخبی از مشاوران وزیر، صاحب نظران، 
معاونان مرکز نوس��ازی و تحول اداری اس��ت که مس��ئولیت هماهنگی و کنترل کلی فعالیت های 

دبیرخانه را بر عهده دارد. وظایف آن به شرح زیر است:
 تدوین تقویم فعالیت های سالانه

 ارایه نظرات مشورتی به رییس مرکز نوسازی و تحول اداری
 نظارت کلی بر فعالیت کارگروه ها

 تصویب چارچوب فعالیت کارگروه های دبیرخانه
 پیشنهاد ایجاد، حذف و ترکیب کارگروه ها

کارگروه ها در چارچوب طراحی هماهنگ که از جانب دبیرخانه س��امانه مدیریت استراتژیک اعمال 
می شود پس از اخذ اطلاعات کاربردی توسعه سند از نهاد هاي مسئول در دستگاه ها، نتیجه کار خود 
را به مس��ئول دبیرخانه برای تدوین گزارش های نهایی خواهند داد و در برابر نظام مندی اطلاعات 

جمع آوری شده پاسخگو خواهند بود.

وظايف کارگروه پیشبرد و توانمندسازي:

 آگاه و متعهدس��ازي بدنه وزارت متبوع نس��بت به اهداف و اقدامات استراتژیک از طریق 
اقدامات مختلف رس��انه ای، آموزش��ی و ... با هدف مفاهمه و ایجاد ادبیات مش��ترک بین 

مدیران ارشد، میاني و همکاران.
 زمینه سازی برای توانمندسازي مدیران ارشد، میاني و همکاران جهت جاري سازي اهداف 

و اقدامات استراتژیک.
 مش��ارکت در برگزاري دوره هاي آموزش��ي، نشس��ت ها، مجامع اطلاع رس��اني، آموزشي، 

هم اندیشي و انتقال تجارب.

وظايف کارگروه پايش و مستندسازی:

 پایش تحقق اهداف و پیش��رفت اقدامات استراتژیک مراکز مسئولیت و تهیه گزارش عملکرد 
سه ماهه جهت تایید شورای مدیریت استراتژیک و ارسال گزارش نهایی.

 طراحي و اجراي سامانه بر خط پایش عملکرد استراتژیک وزارتخانه.
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 تعامل با مراکز مسئولیت جهت روزآمدسازی اسناد استراتژیک و ارسال اسناد استراتژیک به روز 
شده به شوراي مدیریت استراتژیک جهت تایید.

 انعکاس موضوعات به ش��وراي تحول اداری جهت هموارسازي مسیر استقرار چرخه مدیریت 
استراتژیک.

 فعال سازي و جهت دهي کمیسیون هاي تحول اداري مراکز مسئولیت.
 تهیه گزارش اقدامات مراکز مسئولیت در راه رسیدن به اهداف و انجام اقدامات استراتژیک.

  روزآمدسازی اهداف و اقدامات استراتژیک در تعامل با نمایندگان تام الاختیار مراکز مسئولیت.

وظايف کمیسیون هاي تحول اداري مراکز مسئولیت:

 طراحی سازوکارهای روشن و آیین نامه های لازم برای ایجاد اتصال بین برنامه استراتژیک و 
پاداش، بودجه و ارزیابي عملکرد کارکنان و مدیران.

 تسهیل استقرار کامل چرخه مدیریت استراتژیک در مرکز مسئولیت.
 پایش بر ایجاد سازوکارهاي مناسب براي ایجاد مفاهمه و ادبیات مشترک در میان برنامه ریزان 

و مجریان مرکز مسولیت.
 پایش بر توس��عه توانمندي هاي مرتبط با تحقق اهداف س��ند و اجراي اقدامات اس��تراتژیک 
واحدها از جمله برگزاري کارگاه ها، نشست هاي تخصصي میان مجریان و کارشناسان مربوطه.

 نظارت کلی بر تحقق اهداف و پیشرفت اقدامات استراتژیک مرکز مسئولیت.

سیاست ها و ملاحظات کلیدی:

 اس��تقرار چرخه کامل مدیریت استراتژیک در گرو قابلیت سازي، مفاهمه و ایجاد همگرایي در 
مجموعه وزارت امور اقتصادي و دارایي است.

 رویکرد دبیرخانه سما، حمایت و تسهیل گري و نظارت حداکثري و دخالت حداقلي است. 
 هدف از پایش، شناسایي نکات منفي و نواقص نیست بلکه هدف کمک به مراکز مسئولیت و 

تسهیل فرآیند دستیابی به تحقق اهداف استراتژیک است.
 فعال سازي کمیسیون هاي تحول اداري سازمان هاي وابسته یکي از سیاست هاي است که به 

منظور پاسخگویی و پایش درون سازماني مراکز مسولیت پیش بیني شده است.
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راهنمای تنظیم اهداف کمی استراتژيک:

قواعد و چارچوب تدوین اهداف کمی به شرح زیر هستند: 
1. اهداف کمی باید به صورت شاخص های ساده یا ترکیبی قابل اندازه گیری بیان شوند. به 

عنوان نمونه نسبت مالیات به تولید ناخالص ملی.
2. اهداف باید صراحت داشته باشند و براي هر کسي قابل فهم باشد. 

3. اهداف باید تحقق پذیر باشد. 
4. اهداف باید با اولویت های راهبردی هماهنگي داشته باشند. به ازای هر اولویت راهبردی 
باید دس��ت کم یک هدف کمی وجود داش��ته باش��د که به خوبی آن اولویت راهبردی را 

پاسخ دهد.
5. اهداف راهبردی باید ش��امل شاخص های عمومی و اختصاصی ارزیابی دستگاه ها )ابلاغ 

شده توسط معاونت برنامه ریزی و نظارت راهبردی( باشد.
6. اهداف باید با سایر اهداف پیشنهادی هماهنگي داشته باشند 
7. اهداف باید متناسب با حیطه اختیارات واقعی سازمان باشند. 

8. اهداف باید به صورت مشارکتی تعیین شده باشد. با نظر و مشورت مجریان انتخاب شده 
باشند تا به این وسیله انگیزه رسیدن به آنها و تحقق نهایي آن ها بیشتر گردد. 

9. اندازه گیری آن به طرق معمول و بر اساس زیرساخت های اطلاعاتی موجود یا قابل ایجاد 
امکان پذیر باشند.
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چارچوب تدوين اهداف

2. جمع ضرایب اهمیت هدف های مربوط به یک اولویت باید صد شود به این معنا که مجموع این اهداف به صورت 
کامل پاسخگوی اولویت راهبردی اعلام شده می باشند.

*** مهم! در هر سازمان اهدافی وجود دارد که مستقل از اولویت های راهبردی وزارتخانه از اهمیت برخودارند 
به آن ها اهداف راهبردی مستقل گفته می شود و در سطری مستقل از جدول به نام »اهداف راهبردی مستقل« 

گنجانده می شود.

نمونه ای از اهداف کمی یکی از مراکز مسئولیت )اعداد فرضی است، تمام ستون های جدول آورده 
نشده است(.
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راهنمای تنظیم طرح ها و اقدامات راهبردی استراتژيک:

در ادامه قواعد و چارچوب تدوین اقدامات راهبردی بیان شده است. 

قواعد تدوين اقدامات راهبردی

1. اقدامات باید بر اساس متغیرهای قابل کنترل طراحی شده باشند. )توضیح: در راه رسیدن 
به هدف همیش��ه با دو گروه متغیر مواجه هس��تیم: متغیرهاي قابل کنترل و متغیرهاي 
غیرقابل کنترل، اقدامات در حقیقت تدابیری هستند که از طریق تاثیرگذاری بر متغیرهای 

قابل کنترل، زمینه سازی تحقق اهداف فراهم می شود(. 
2. اقدامات راهبردی باید اجراپذیر باشند چه از لحاظ فنی و چه از لحاظ مالی و چه از لحاظ 

مدیریتی و سیاسی. 
3. اقدامات راهبردی باید ساده، شفاف و روشن باشد. 

4. برای هر هدف کمی دست کم باید یک اقدام راهبردی پیشنهاد شود به گونه ای که این 
اطمینان وجود داشته باشد که با انجام اقدام مذکور، هدف حاصل خواهد شد. 

5. برای هر اقدام راهبردی باید واحد مس��وول، منابع مورد نیاز و زمان آغاز و اتمام کار بیان 
شده باشد.

6. اگر اقدام راهبردی دارای ابعاد و زیربخش های مختلف است باید به صورت پیوست آورده 
شود.

7. اقدامات راهبردی باید مورد توافق ذینفعان کلیدی سازمان باشند به ویژه مجریان باید در 
خصوص اقدام راهبردی به تفاهم و توافق نسبی رسیده باشند.

8. هر اقدام راهبردی باید تاثیر اساس��ی در دس��تیابی به اهداف کمی راهبردی داشته باشد و 
گرنه راهبردی نیست. 

9. پیامدها و تبعات احتمالی اقدامات راهبردی باید تحلیل شده باشند. 
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چارچوب تدوين اقدامات راهبردی

3. جم�ع وزن اقدام�ات مربوط به یک هدف باید صد ش�ود به این معنا که مجموع ای�ن اقدامات به صورت کامل 
پاسخگوی هدف راهبردی اعلام شده می باشند.

نمونه ای از سند اقدامات راهبردی )مطالب برای تقريب به ذهن است(.

این اقدامات در راستای اولویت راهبردی ایجاد و یکپارچه سازی سیستم های اطلاعاتی مدیریتی و 
عملیاتی وزارت امور اقتصادی و دارایی پیشنهاد شده است. 
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سوالات متداول:

چرا برنامه ريزی اس�تراتژيک کلاسیک مبنا قرار نگرفت؟ به عنوان مثال پرسش
چرا اهداف کیفی از سازمان ها خواسته نشد؟

پاسخ
ای��ن اهداف کمی هس��تند که تعهد ایج��اد می کنند. معمولا اه��داف کیفی، کلی گویی، 
آرمان پردازی اس��ت و آن چنان مبهم است که تعهدی ایجاد نمی کند. اگر در جستجوی 
سمت و سو نیز باشیم، از روی اهداف کمی می توانیم بفهمیم که سمت وسو چیست؟ در 

ضمن یادآوری می شود که اهداف کیفی در بخش اختیاری سند راهبردی است. 

آي�ا برای تكمیل ف�رم بايد برنامه ريزی اس�تراتژيک انجام ش�ود؟ و آيا پرسش
متدولوژی خاصی را بايد به کار برد؟

پاسخ

پاسخ هر دو سوال خیر است.
در سازمان ها 4 تفاوت وجود دارد: 

 سطح آشنایی با برنامه ریزی استراتژیک
 سلیقه مدیران

 نوع سازمان از پژوهشی تا عملیاتی
 سوالات استراتژیک سازمان

بنابراین منطقی است که ما روش را استاندارد نکنیم بلکه فقط خروجی استاندارد را تعیین 
کنیم. بدین ترتیب درجه آزادی بالاتری را برای سازمان ها فراهم خواهیم کرد.

پرسش
در س�ازمان ما با تغییرات سیاس�تی روبرو هس�تیم و اي�ن روی اهداف ما 
تاثیرگذار اس�ت و به خاطر همین عدم قطعیت نمی توانیم برنامه ريزی و 

هدف گذاری کنیم.

پاسخ
در ه��ر ش��رایطی می توان برنامه ری��زی و هدف گذاری کرد. به ص��ورت منظم اهداف و 
اقدامات شش ماهه روزآمد می شوند و همچنین در صورت لزوم در زودتر از شش ماه نیز 

می توان اسناد مذکور را روزآمد کرد.
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برخی از اين اولويت ها و بالتبع در ادامه برخی از اهداف و اقدامات خارج از پرسش
حیطه اختیارات کامل وزارتخانه است؟

پاسخ

به تعبیری دو گونه هدف داریم. اهداف در حوزه نتیجه و اهداف در حوزه های توانمندساز 
)داخلی(. 

در سازمان ها، حوزه های توانمندساز در حیطه اختیارات سازمان هاست )مانند سیستم های 
اطلاعاتی یا انگیزش کارکنان( اما حوزه های نتیجه در اختیار کامل آنان نیست. اما با این 
حال، در حوزه های هدف مانند رضایت مشتریان و گستردگی خدمات )بخش عمومی( و 

سهم بازار و سود )در بخش خصوصی( هدف گذاری می کنند. 
با توجه به ماهیت س��تادی و فرابخش��ی مأموریت ها و وظایف وادا، این مس��اله مفروض 
اس��ت که برخی از اهداف و اقدامات در حیطه کنترل و اختیار تام وزارتخانه نیست و نیاز 
به جلب همکاری و همراهی دیگر دس��تگاه ها می باشد. به همین دلیل یکی از اولویت ها 

ناظر به همکاری مؤثر فراسازمانی است.

چرا فقط اهداف کمی و چرا اقدامات راهبردی؟ پرسش
و چرا نشانه ای از برخی از عناصر معروف مديريت استراتژيک نیست؟ 

پاسخ

این فاز اول استقرار نظام مدیریت استراتژیک است. 
در فاز بعدی بنا به تشخیص کمیته راهبری و معاونان طرح برنامه مراکز مسئولیت، موارد 

دیگر اضافه خواهد شد.
تجربه به ما می گوی��د که مؤثرترین بخش های برنامه راهبردی، اهداف کمی و اقدامات 
راهبردی با مس��وول، زمان و و بودجه مش��خص اس��ت. بنابراین ب��ر روی آنان متمرکز 

شده ایم. 
قاعده مندی: اهداف زمان دار و کمیت پذیر، ایجاد تعهد بیشتری می کنند. 
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پیوست 3



61



61

کنترل راهبردی، با سه هدف انجام می شود: 
1. کسب اطمینان از پیشرفت در مسیری که از قبل طراحی شده است؛ آیا به اهداف رسیده ایم 

و آیا به اقدامات عمل شده است؟
2. انجام گفتگوی راهبردی و زمینه س��ازی یادگیری اس��تراتژیک؛ کنترل راهبردی در اصل 
یک دیالوگ است در مورد اهداف و اقدامات، هم کنترل کننده و هم کنترل شونده در این 

تعامل یاد می گیرند و کامل می شوند.
3. صحت سنجی اهداف و اقدامات راهبردی؛ کنترل راهبردی انجام می شود تا دریابیم که آیا 

راه درستی را انتخاب کرده ایم؟ آیا اصلًا خود اهداف درست است؟

* ي�ادآوری: هدف فرآيند کنترل راهبردی، شناس�ايی نكات منفی، مچ گیری نیس�ت، کمک به 
مراکز مسوولیت در دستیابی به اهداف و اجرای اقدامات راهبردی شان است

»چی��زي را که نتوانیم اندازه  بگیریم نمي توانیم کنترل و ارزیابي کنیم و چیزي را که کنترل نکنیم 
نمي توانیم مدیریت کنیم«. سخن »دمینگ« به خوبي بیان کننده اهمیت کنترل است. بدون کنترل 
چرخه فرایند مدیریت ناقص است و هیچ نظارتي بر انجام امور و در پي آن رفع اشتباه وجود ندارد. 

شاید به جرأت بتوان ادعا کرد که انجام هیچ فعالیتي  قرین توفیق نخواهد بود، مگر آنکه کنترل هاي 
لازم نسبت به آن به عمل آمده باشد. برنامه ریزي بدون نظارت امري ناکارا مي باشد. کنترل، فرایندي 
اس��ت براي اطمینان از انطباق نتایج واقعي با برنامه هاي پیش بیني ش��ده. تنها در صورتي مي توان 
اقدامات اصلاحي به منظور جلوگیري از بروز خطا و اش��تباه و تغییر مس��یر به سمت موقعیت هاي 

اهداف کنترل راهبردی

مفاهیم پایه
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بهتر را در موقع مناس��ب انجام داد که وظیفه کنترل به درس��تي انجام شود. به کمک کنترل است 
که مدیریت نسبت به نحوه تحقق اهداف راهبردی و انجام اقدامات راهبردی آگاهي یافته و قدرت 
پیگیري و س��نجش و اصلاح آن ه��ا را پیدا مي کند. کنترل ابزار کار مدی��ران در رده هاي مختلف 
سازمان از مراتب عالي تا رده هاي سرپرستي است و لزوم آن را در مراتب مختلف به سادگي مي توان 
احس��اس کرد، سازمان بدون وجود یک سیس��تم مؤثر کنترل در تحقق مأموریت هاي خود موفق 
نبوده و نمي تواند از منابع خود به درستي استفاده کند. شاید مهمترین مسأله اي که وجود کنترل را 
ضروري مي سازد،  آن است که پیش بیني ها و برنامه هاي عملیاتي در سازمان همواره با درصدي خطا 
توأم است و براي دفع این خطاها و اصلاح عملیات، کنترل راه  چاره است. محیط متغیر و دگرگون 
سازمان دلیل دیگري بر ضرورت کنترل است. سازمان براي بقاي خود باید از تغییرات محیطي آگاه 

شده و هماهنگي هاي لازم را با آن ها به عمل آورد، و کنترل وسیله این آگاهي است. 
دو مفهوم برنامه ریزي و کنترل معمولًا در کنار هم مطرح مي شوند، زیرا مدیران در فرا گرد کنترل وضع 
موجود )عملکرد( را با وضع مطلوب )برنامه ( مقایسه مي کنند و براساس این مقایسه به برنامه ریزي 
مجدد )تصحیح( مبادرت مي کنند. یعني با تشخیص فاصله وضع موجود با وضع مطلوب یا تطبیق 
عملکردها با اهداف به تصحیح انحرافها مي پردازند. به همین دلیل معمولًا گفته مي شود که کنترل با 
همه وظایف مدیریت ارتباط دارد ولي ارتباط آن با فراگرد برنامه ریزي از اهمیت ویژه اي برخوردار است.

از کنترل تعاریف گوناگوني به عمل آمده اس��ت که اگر چه از جهت لفظي ممکن اس��ت متفاوت 
باش��ند، اما از نظر مفهوم و معني یکس��ان و مش��ابه هس��تند. در یک تعریف، کنترل عبارتست از 
اطمینان یافتن از مطابقت عملکرد برنامه و مقایسه عملکرد واقعي با استانداردهاي از قبیل تعیین 
شده. در تعریف دیگري کنترل فرایند ایجاد و اجراي مکانیزم هایي براي اطمینان یافتن از حصول 
اهداف مي باش��د. تمامي این تعاریف کنترل را نوعي مقایس��ه و تطبیق بین آنچه هس��ت و آنچه 
باید باش��د، دانسته اند. براس��اس این تعاریف، کنترل فعالیتي است که ضمن آن عملیات پیش بیني 
ش��ده با عملیات انجام ش��ده مقایس��ه  مي ش��وند و در صورت وجود اختلاف و انحراف بین آنچه 
باید باش��د و آنچه هس��ت به دفع و اصلاح آنها اقدام مي ش��ود. بدین ترتیب کنترل فعالیتي است 
ک��ه بایدها را با هس��ت ها، مطلوبها را ب��ا موجودها و پیش بیني ها را با عملکردها مقایس��ه کرده و 
تصویر واضحي از اختلاف یا تش��ابه بین این دو گروه از عوامل در اختیار مدیر و مس��ئول مربوطه 
قرار مي دهد. در تعریف دیگري جریان و فرایند کنترل نیز ارائه ش��ده اس��ت. براساس این تعریف:

کنترل عبارت است از فعالیتي منظم که ضمن آن نتایج مورد انتظار در قالب استانداردهاي عملکردی 
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معین مي ش��وند، سپس عملکرد پیش بیني شده و انجام شده با هم مقایسه مي گردند،  اختلافات و 
انحرافات مشاهده شده ارزیابي و میزان اهمیت آنها مشخص مي شوند، و سرانجام اصلاحات لازم 

براي تحقق اهداف راهبردی و پیشبرد اقدامات راهبردی انجام مي گیرند.
 ناظ�ران راهب�ردی: نمایندگان تام الاختیار وزارتخانه هس��تند که از طرف مقام محترم 
وزارت مامور می ش��وند در مورد تحقق اهداف و پیش��رفت اقدامات راهبردی، تحقیق کنند و 

گزارش آن را به ایشان بدهند.
 درصد تحقق: برابر است با تفاوت میزان مطلوب )هدف گذاری شده( و میزان محقق شده 

تقسیم بر میزان مطلوب

در این قسمت به فرآیند عمومی کنترل پرداخته می شود و در بخش بعدی فرآیند اختصاصی کنترل 
در وزارت امور اقتصادی و دارایی تعیین و تبیین می شود.

به صورت عمومی کنترل راهبردی کمابیش شامل مراحل زير است:
1. تعیین معیارهاي ارزيابي: اولین مرحله در ارزیابي استراتژیک تعیین معیارهاي ارزیابي مي باشد. 
به طور کلي معیارهاي ارزیابي در فرآیند برنامه ریزي تحت عناوینی مانند شاخص ها، اهداف کمی، 
نشانگرها و معیارهاي عملکردي آورده مي شود همچنین برای سنجش تحقق اقدامات از معیارهای 

زمان، بودجه و خروجی ملموس استفاده می شود.

2. تعیین استاندارد هاي عملكرد يا مقدار هدف )مطلوب(: پس از تعیین معیارهاي عملکرد، 
بایستي با توجه به نوع و ماهیت کار و توانایي سازمان و عوامل مؤثر بر انجام فعالیت ها، استاندارد هاي 
مناسب با مقادیر هدف را براي معیار هاي عملکرد به عنوان استاندارد یا مقدار مطلوب تعیین کرد. 
همانگونه که مشاهده مي شود بخشي از فرآیند کنترل در دل فرآیند برنامه ریزي اتفاق افتاده است. 
پس از آن که ش��اخص ها یا مقیاس هاي سنجش عملیات معین شدند، باید میزان مورد نظر در آن 
شاخص ها براي موضوع کنترل تعیین گردد. شاخص یا مقیاسي که براي آن میزان معین کرده ایم، 

فرآیند عمومی کنترل راهبردی
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استاندارد نام دارد. تعیین استاندارد در کنترل جزء  مهمترین مراحل بشمار مي آید زیرا مبناي مقایسه 
در کنترل همین اس��تانداردها یا الگوهاي مطلوب مي باش��ند. اس��تانداردها به دو نوع کلي کمي و 
کیفي قابل طبقه بندي هستند. استانداردهاي کمي گویاي کمیت و مقدار و تعداد و زمان مورد نظر 

مي باشند، در حالي که استانداردهاي کیفي گویاي کیفیت موضوع مورد کنترل هستند.
3. جمع آوری داده و محاس�به عملكرد: اطلاعات و آمار در زمینه هاي مختلف براي س��نجش 
نتایج مورد انتظار ضرورت تام داش��ته و بخش��ي اساسي بشمار مي آیند. هیچ سیستم  کنترلي بدون 
در اختیار داشتن آمار و اطلاعات صحیح و به موقع نمي تواند نقش مؤثري را در سازمان ایفا نماید. 
بنابراین طراحي یک شبکه اطلاعاتي که قادر باشد براي مسئولان مربوطه اطلاعات لازم را فراهم 
س��اخته و به موقع در اختیار آنان قرار دهد، امري حیاتي و اساس��ي در کنترل مي باشد. در طراحي 
شبکه اطلاعاتي باید به این نکته توجه داشت که اطلاعات اضافي به همان اندازه مشکل  آفرین اند 
که اطلاعات ناقص مسأله ساز مي باشند. شبکه اطلاعاتي باید طوري عمل کند که اطلاعات لازم 
در اختیار مسئولان قرار گیرد. همچنین شبکه اطلاعاتي باید قادر باشد اطلاعات را به طور مستمر 

به روز درآورده و آخرین اطلاعات را در اختیار مسئولان قرار دهد.

4. مقايس�ه عملكرد: پس از تعیین اس��تاندارد هاي عملکرد، بایستي عملکرد واقعي دستیابی به 
اه��داف و ی��ا اجراي اقدامات )پروژه ها/ برنامه ها( مورد اندازه گیري و بررس��ي قرار گیرد. اندازه ها و 
معیارهاي واقعي عملکرد جهت تعیین انحرافات بایستي با استاندارد هاي تعیین شده در زمینه مربوطه 
مقایس��ه ش��وند. روش اندازه گیري و مقایسه عملکرد واقعي با استاندارد ها بستگي به نوع و ماهیت 

اهداف، اقدامات )فعالیت هاي پروژه/ برنامه( و معیار هاي مورد نظر مدیریت دارد.

 زمان ) آیا قادر به اتمام برنامه تا تاریخ پیش بیني شده خواهیم بود؟(
 هزینه )آیا قادر به اتمام پروژه در حد بودجه تعیین شده خواهیم بود و آیا منابع تخصیص 

داده شده کافي خواهند بود؟( 
 خروجی )آیا قادر به تأمین خروجی ملموس هدف گیری شده خواهیم بود و آیا واقعاًَ کاري 

که انجام مي دهیم کار درست و به جایي است؟( 

5. تحلیل ش�كاف: پس از این که بر اساس مقایس��ه عملکرد واقعي با استاندارد هاي تعیین شده، 
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انحرافات عملکردي تعیین ش��ده، بایستي با استفاده از روش هاي مختلف تحلیل فاصله، نسبت به 
بررس��ي دلایل ایجاد انحراف اقدام نمود. در تحلیل فاصله بایس��تي با استفاده از نگرش سیستمي 
تمامي عوامل و مواردي که در ایجاد انحراف مؤثر بوده اند شناسایي گردند. پس از شناسایي دلایل 
انحرافات، براي رفع انحرافات )در صورت امکان( و یا اصلاح استانداردها )در صورتي که استانداردها/
اهداف بدرس��تي تعیین نشده باشند( اقدامات اصلاحي/پیشگیرانه لازم تعیین گردیده و جهت انجام 

این اقدامات لازم، نتایج به مجریان و برنامه ریزان و مدیران گزارش گردد.
ارزیابي و بررس��ي پروژه و فعالیت ها به تنهایي کافي نیس��ت. صرف اطلاع از اینکه پروژه از نظر 
زمان، اش��کالاتي دارد به تنهایي خوب و مهم اس��ت، اما از آن مهم تر، شناخت و درک علل تأخیر 
اس��ت. این امر ممکن اس��ت ناش��ي از عواملي نظیر، کمبود منابع و بودجه و یا ناشي از ابعاد کیفي 
پروژه باش��د )یا س��طح کیفیت در نظر گرفته شده براي وظایف، خیلي بالا و دور از انتظار است و یا 
اینکه پرس��نل مسئول انجام وظایف از تخصص هاي لازم براي تحقق سطح کیفیت درنظر گرفته 

شده، برخوردار نیستند(.
بعد از بحث مدیران و تلاش کارشناس��ي اگر یک مورد به عنوان شکاف شناخته و تأیید شد )البته 
ممکن اس��ت شکاف مثبت باشد یعني بیشتر از حد انتظار نتیجه گرفته شده است یا بالعکس( باید 

ریشه شکاف شناخته شود. و به این سؤالات پاسخ گفته شود :
1. آیا هدف گذاری مرکز مسوولیت دچار اشتباه است؟ 

2. آیا در ابتدا هدف درست انتخاب شده است؟
3. آیا استانداردها بیش از حد بالا/ پایین در نظر گرفته شده است؟

4. آیا در سطح اجرایي دچار مشکل هستیم یا اینکه اهداف اشتباه ترسیم شده اند؟
5. آیا زمان و منابع مناسب در اختیار مرکز مسوولیت و یا پروژه بوده است؟

6. آیا مشکلات مربوط به ساختار/ فرآیند/ فرهنگ/ فن آوري/ سیستم هاي سازمان میباشد؟

در صورتي که جواب سؤال اول و دوم آري باشد آنگاه باید اهداف کمی و مقادیر مطلوب تغییر کند 
که در مراحل بعدي خود موجب تغییر اقدامات راهبردی خواهد شد.

اما در حالتي که مش��کل به س��ؤالات 4 تا 6 بازگردد باید س��ند اقدامات بازبیني ش��ود و یا در سند 
اقدامات اصلاحی پیش نیارهای پیشبرد قدرتمندانه اقدامات پیش بینی شود.



6667

مهمترين چالش در کنترل و ارزیابي نتایج، در درک کامل رابطه علت و معلول نهفته است. براي 
نمونه، اگر پروژه اي براي افزایش تعداد پرونده های الکترونیک طراحي شده باشد، ولي تعداد آن ها 
کاهش پیدا کند. این امر ضرورتاًَ به معناي شکست پروژه نباید تلقي شود. افزایش تعداد پرونده های 
الکترونیکی به عوامل متعددي وابسته است و واقعیت این است که اگر پروژه، طراحي و اجرا نمي 
ش��د، ش��اید میزان تشکیل پرونده های الکترونیکی بسیار کمتر از این مي شد. بنابراین اگر چه باید 
نتای��ج را م��ورد ارزیابي قرار داد، ولي با این همه نباید فراموش کرد که این نتایج مي تواند ناش��ي 
از عواملي به غیر از آنچه که پروژه بر مبناي آن طراحي ش��ده اس��ت، باشد. حال اگر درک جزئیات 
علت و معلول نقش حیاتي داشته باشد، پس ناگریز باید در این مورد، تحقیق و بررسي به عمل آید. 

6. اقدامات اصلاحي: مرحله بعدی کنترل راهبردی، تعیین اقدامات اصلاحي به منظور رفع عدم 
انطباق نتایج واقعي اجرا با برنامه ها است. این اقدام اصلاحي شامل فعالیت ها، برنامه ها و حتي خود 
فرآیند ارزیابي اس��ت. اقدامات اصلاحي س��بب جلوگیري از خطاهاي بزرگتر و هدایت سازمان به 

سمت تأمین اهداف سازمان و تصحیح جهت مي گردد.
حت��ي برنامه هاي کامل و بي عیب و یا حتي بهترین برنامه در جهان، گاهي اوقات هنگام اجرا در 
عمل با شکس��ت مواجه مي شود. وقتي که اجراي برنامه به نتایج دلخواه و مورد انتظار نمي رسند 

سه راه حل درپیش رو خواهیدداشت: 
 هیچ کاري انجام نشود

 در روش انجام کارها، دگرگوني ایجاد شود. 
 آنچه را که مي خواهید، تغییر دهید. 

پیش از انتخاب هر یک از گزینه ها،  باید گام قبلی )تحلیل شکاف( دقیقاًَ بررسي شده باشد که چرا 
عملیات برنامه ریزي شده به نتایج مورد انتظار نرسیده اند. این امر مي تواند ناشي از دلایل متنوعي 
باشد، از مفروضات غلط که برنامه بر اساس آنها طراحي شده تا اشکالات ناشي از افراد. دلایل هر 
چه باش��ند، اگر وقت کافي صرف تجزیه و تحلیل آنها نشود، کاري بي ارزش به شمار خواهد آمد. 

پیش از اینکه به دنبال قضاوت کردن باشید در جستجوي ریشه یابي و درک اشکالات بود. 

هر برنامه اس��تراتژیک باید انعطاف داشته باش��ید. به این دلیل که، برنامه استراتژیک در شرایطي 
آغاز مي شود که اهداف و روشها ناشناخته هستند. پس از اینکه اهداف تا حدودي مشخص تر شدند 
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مي توان به برنامه ریزي روش��هاي تحقق آنها دس��ت زد، اما تا زمان آغاز عملیات، هیچ اطمیناني 
نسبت به اینکه اهداف تعیین شده حتماًَ به نتایج دلخواه خواهند رسید، وجود ندارد. بنابراین نخست 
باید صبور بود و سپس منعطف در عمل، و اگر این روش در عمل، موفق نباشد. آنوقت باید به ایجاد 

انعطاف در اهداف اندیشید. 

7. تهیه گزارش های تحلیلی- راهبردی: نتایج کار در گزارش های متعدد و متنوعی بس��ته به 
مخاطبان احتمالی تهیه و تنظیم می شود.

در این قس��مت به صورت اختصاصی فرآیند کنترل راهب��ردی وزارت امور اقتصادی و دارایی بیان 
می شود.

گام های کنترل راهبردی به شرح زیر است:
1. همه سازمان ها موظف هستند که به صورت سه ماهانه گزارش تحقق اهداف و اقدامات 
را اظهار و ارس��ال کنند. بنابراین اولین گام کس��ب اطمینان از ارسال گزارش ها در موعد 
مقرر و قالب معین شده است )تاریخ ارسال گزارش ها به مرکز توسط دبیرخانه سما اعلان 

خواهد شد(. 
2. در گام بعدی ناظر راهبردی )نماینده دبیرخانه سما( باید اسناد ارسال شده را حداکثر یک 
هفته پس از ارس��ال مطالعه کند و نواقص احتمالی را مشخص کند و به مرکز مسوولیت 

اعلام نماید.
3. در گام بعدی وضعیت تحقق و پیش��رفت مفاد س��ند راهبردی باید با تاکید بر مهم ترین 
شکاف ها و مهم ترین اهداف و اقدامات تحلیل شوند )توضیح آن که مهم ترین شکاف ها 
یعنی مواردی که بیش��ترین عدم تحقق ها را در بر داش��ته است و مهم ترین اهداف یعنی 
آن که در بین اهداف راهبردی، همه اهداف هم ارزش نیستند مهم ترین اهداف باید مورد 

توجه و بررسی ویژه قرار بگیرند(.
4. گام بعدی، تعیین اهداف کمی ای اس��ت که به شیوه خوداظهاری اعلام نمی شود در این 

فرآیند اختصاصی کنترل راهبردی 
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موارد سما باید خود از دیگر منابع اطلاعاتی و مراکز مسوولیت مقدار اهداف کمی را بدست 
آورد. به عنوان نمونه میزان رضایت س��ازمان امورمالیاتی از اطلاعات به اشتراک گذاشته 
شده توسط مرکز مسوولیت X توسط خود آن مرکز مسوولیت اظهار نمی شود بلکه توسط 

خود سما باید از مالیات استعلام شود.
5. برگزاری جلسه »مجمع داخلی«، گام بعدی کنترل راهبردی است. در این جلسه عملکرد 
مرکز مس��وولیت ب��ه صورت حضوری مورد بررس��ی قرار می گیرد. در این جلس��ه مرکز 
مسوولیت باید اسناد و مدارک تمام اهداف و اقدامات را آماده داشته باشد. البته شایان ذکر 
اس��ت دبیرخانه سما می تواند به تشخیص خود از برگزاری برخی از مجامع داخلی صرف 

نظر کند. این گزارش دهی ناظران راهبردی در این جلسه به سه مورد خواهند پرداخت. 
الف( تحلیل اهداف راهبردی مهم؛ 

ب( تحلیل مهم ترین شکاف ها؛ 
ج( صحت س��نجی و راستی آزمایی تصادفی )ناظران به صورت تصادفی اهداف یا اقداماتی را 

انتخاب خواهند کرد و اطلاعات و شواهد تایید کننده آن را درخواست می کنند(.
6. بعد از برگزاری جلس��ه، تیم نظارت راهبردی باید در مورد سازمان ارزیابی نهایی را انجام 
دهند. روال کار به این صورت است که ستون آخر توسط تیم نظارت راهبردی جمع بندی 
شود. ستون درصد تحقق به صورت مکانیزه توسط سامانه الکترونیکی مدیریت راهبردی 
محاسبه خواهد شد. تیم نظارت بعد از استماع نظرات و اینکه عدم تحقق )شکاف( به چه 

دلایلی بوده است، امتیاز نهایی را وارد کند.

بعد از ارزیابی چه به صورت حضوری )جلسه مجمع داخلی( و چه غیر آن باید به نهایی سازی درصد 
تحقق و درصد پیشرفت اهداف و تهیه فهرست تغییرات و اصلاحات منجر شود.

7. گام بعدی تهیه گزارش برای مراجع مختلف است: 
1-7. گ��زارش به مق��ام محترم وزارت: گ��زارش به وزیر محترم باید خلاص��ه، کاربردی و 

وضعیت مطلوب فرمول محاسبههدف راهبردی
درصد تحققوضعیت محقق )هدف گیری شده(

امتیاز نهایی)امتیاز خودارزیابی(
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تصمیم س��از باشد. این گزارش باید ش��امل موارد زیر باشد: مهم ترین توفیقات، مهم 
ترین اش��کالات، مهم ترین تغییرات، مهم ترین تصمیماتی که باید توسط ایشان اخذ 
شود. مهم ترین پیشرفت ها نسبت به دوره قبل. تعیین میزان همکاری و شفافیت مرکز 
مسوولیت. گزارش به مقام محترم وزارت باید در عین این که واجد نکات کلیدی باشد، 
خلاصه و اثربخش و منجر به تصمیم باش��د. گزارش تهیه شده توسط دبیرخانه سما، 

قبل از ارسال برای مقام محترم وزارت باید به تایید شورای مدیریت راهبردی برسد.
2-7. گزارش به مدیر مرکز مسوولیت

گام آخر کسب اطمینان از شروع مرکز مسوولیت به اعمال تغییرات و اقدامات اصلاحی است. 
دریافت گزارش میان دوره ای به صورت مکتوب و شفاهی می تواند منشا کسب اطمینان 

باشد. 

* يادآوری 1: جلسات کنترل راهبردی بانک ها و بیمه ايران با محوريت و مديريت معاونت امور 
بانكی و حضور دست کم يكی از اعضای کمیته راهبردی انجام می شود.
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فهرست کنترل برگزاری جلسه مجمع داخلی

آیا قبل از جلسه اسناد کامل شده اند؟ *
آیا قبل از جلس��ه در مورد مهم ترین اهداف و اقدامات با کمیته راهبردی تعامل ش��ده اس��ت؟*
آیا قبل از جلس��ه اطلاعات عملکردی برای مراجع بیرونی جهت کنترل متقاطع ارس��ال ش��د؟*
آیا قبل از جلسه مهم ترین شکاف هایی که باید مورد تحلیل قرار گیرند، پرداخته شد *
آیا در جلسه به تحلیل مهم ترین اهداف راهبردی پرداخته شد؟*
آیا در جلسه به تحلیل مهم ترین اقدامات راهبردی پرداخته شد؟*
آیا در جلسه صحت سنجی و راستی آزمایی تصادفی صورت گرفت؟*

 آیا در جلس��ه در مورد شکاف ها، تحلیل علت و معلولی انجام شد؟ آیا دلایل مراکز مسوولیت *
برای عدم تحقق راضی کننده بود؟

آیا در جلسه در مورد تغییرات لازم برای دوره بعد تعامل صورت گرفت؟*
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نمونه گزارش مقام محترم وزارت:





پیوست 4
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مقدمه:
اصل بر تدوام اس��ناد راهبردی و تعهد به اجرای مفاد آن اس��ت، بدین معنا که مراکز مسئولیت این 
امکان را دارند که درخواست تغییر سند را انجام دهند اما باید به سند راهبردی مصوب و ابلاغ شده 
پایبند باش��ند. اسناد راهبردی، به عنوان یک سند زنده، پویا و در حال تکامل دیده می شود و طبق 

نظام نامه مدیریت راهبردی وزارت امور اقتصادی و دارایی، هر شش ماه یک بار روزآمد می شود.

سند راهبردی وزرات امور اقتصادی و دارایی و مراکز مسئولیت آن پویا و در حال تکامل است. این 
س��ند می تواند در قبال سیاست های جدید، ش��رایط جدید و داده ها و ایده های جدید واکنش نشان 
دهد و خود را روزآمد کند. س��ند راهبردی منجر به انتظام بخش��ی به اندیش��ه و انسجام بخشی به 

اقدام می شود.

* نكته: در ش�رايط ويژه، امكان روزآمدس�ازی سند راهبردی در فرجه زمانی کمتر از شش ماه 
نیز امكان پذير است. 

* نكته: تغییر در محتوای س�ند با درخواست مرکز مسئولیت تأيید و تصويب شورای مديريت 
راهبردی انجام می شود. 

مولفه های روزآمدی:
الف( روزآمدسازی جهت گیری4 و اولويت های راهبردی وزارتخانه که به سه گونه 

است. 

4. بنیاد راهبردی )Strategic Foundation( به معنای مأموریت و چشم انداز وزارت متبوع است.
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 اولویت جدیدی می تواند اضافه شود. 
 اولویت موجود می تواند حذف شود.

 و یا اینکه توضیحات و مولفه های یک اولویت راهبردی می تواند بازنگری شود. 
ب( روزآمدسازی اهداف که به سه گونه است. 

 هدف جدید می تواند اضافه شود. 
 هدف موجود می تواند حذف شود.

 و یا اینکه مقادیر مطلوب یک هدف موجود می تواند بازنگری شود. 
ج( روزآمدسازی اقدامات که همانند اهداف به سه گونه است 

 اقدام جدید می تواند اضافه شود. 
 اقدام موجود می تواند حذف شود.

 توضیح��ات مندرج در تاریخ، نتایج ملموس، مس��وول و ... یک اقدام می تواند بازنگری 
شود. 

دلايل روزآمدسازی:
اسناد راهبردی به سه دلیل روزآمد می شوند: 

 تغییرات محیطی به ویژه تغییر در سیاس��ت ها و قوانین و یا تغییر در شرایط و متغیرهای 
اقتصادی

 یادگیری عملی )دریافت بازخورد از اجرا(
 نگاه و ایده های جدید و یا بروز مساله های جدید

منشاء روزآمدسازی اسناد راهبردی
برای روزآمدسازی اسناد راهبردی سه منشا عمده وجود دارد: 

 درخواست مرکز مسئولیت 
 درخواست مرکز نوسازی و تحول اداری

 پیش��نهاد شورای مدیریت راهبردی )از طریق اس��تعلام انتظارات و نظرات راهبردی از 
وزیر و دیگر منابع(

مراکز مس��ئولیت می توانند از روش های گوناگونی از جمله روش های پیشنهادی زیر برای 
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دستیابی به ایده های روزآمدسازی استفاده کنند.
 ارايه در شورای معاونین توسط بالاترين مقام مراکز مسئولیت و اخذ نظرات اصلاحی 
روسای دیگر مراکز سازوکار و شیوه ارائه توسط دبیرخانه سما تنظیم و ابلاغ می گردد و برنامه 

ارائه توسط دفتر وزارتی تنظیم و اجرا خواهد شد.
 ارای��ه حضوری و یا رس��انه ای برای خب��رگان و ذینفعان مرکز مس��ئولیت؛ این ارایه حضوری 
می تواند به صورت کنفرانس، کارگاه یا انتش��ار عمومی سند باشد، البته انتشار عمومی سند در 

درگاه اینترنتی همه مراکز مسئولیت الزامی است.(
 برگزاری جلسات با محوريت مديريت ارشد برای اخذ نظرات تمام کارکنان )همه مراکز 
مسئولیت موظف هستند که سند را در یک جلسه با محوریت مدیریت ارشد در حوزه بررسی سند 
برگزار کنند و نظرات کارکنان را اخذ نمایند. تعداد حضار در جلسه نباید کمتر از 20 نفر باشد(
 بررس�ی تكالیف قانونی و تغییرات سیاس�تی )هر شش ماه یک بار همه مراکز مسئولیت 
مؤظف هستند که آخرین تکالیف حقوقی و قانونی و همچنین تکالیف بر زمین مانده را بررسی 
نمایند و متناس��ب با آن س��ند خود را به روز نمایند، به عنوان نمونه شورای عالی اداری ممکن 
اس��ت تکلیف جدیدی برای همه دستگاه ها الزام کرده باشد که این تکلیف راهبردی و کلیدی 

است(.
مرکز نوس��ازی و تحول اداری نیز می تواند بر مبنای بازخورد از اجرا، به ایده هایی برای تغییر 
در اسناد راهبردی برسد. بر اساس گزارش های عملکرد سه ماهه مراکز مسئولیت، مرکز نوسازی 
و تحول اداری به عنوان دبیرخانه س��ما در تعامل با مراکز مس��ئولیت ممکن اس��ت که اقدامات 

اصلاحی یا اصلاحاتی را در اهداف راهبردی به شورای مدیریت راهبردی پیشنهاد کند.
شورای مدیریت راهبردی نیز می تواند از روش های زیر استفاده کند.

 اس�تعلام انتظارات مقام محترم وزارت )هر ش��ش ماه یکبار ش��ورای مدیریت راهبردی 
انتظارات مقام محترم وزارت را در مورد مراکز مسئولیت و اهداف و اولویت های جدید آن جویا 

شده و به مرکز مسئولیت جهت روزآمدسازی سند اعلام خواهد کرد(
 نظرات دريافتی از منابع ديگر )ممکن اس��ت اش��خاص حقیقی )خب��رگان و ذینفعان( و یا 
اش��خاص حقوقی )مانند اتاق بازرگانی یا تعاون( درخواس��ت هایی را به وزارت امور اقتصادی و 
دارایی ارسال کنند که این تقاضاها بعد از بررسی شایسته درج در سند راهبردی یکی از مراکز 

مسئولیت قرار گیرد(.
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ارتباط با سما

برای ارتباط با س��ما در موضوعات مختلف می توانید با دبیرخانه س��ما با ش��ماره 39902175 و 
آدرس پست الکترونیکی ferdowsi@mefa.gov.ir و یا افراد زیر تماس بگیرید:

نحوه تماسفرد پاسخگوحوزه

مدیریتی و اداری
جناب آقای صادقی گلمكانی 

معاون توسعه مديريت و 
منابع و نائب ريیس شورای 

تحول اداری

تلفن: 39902500
Sadeghi-ah@mefa.gov.ir

اهداف و اقدامات 
راهبردی، 

متدولوژی و مشاوره

جناب آقای دکتر 
لشكربلوکی 

شورای مديريت راهبردی 
و مشاور وزير در حوزه 

مديريت راهبردی

تلفن: 33967746
Lashkarbolooki@mefa.gov.ir

پایش و گزارش دهی 
جناب آقای دکتر رضوی

مشاور وزير و رئیس مرکز 
نوسازی و تحول اداری و 

مسئول دبیرخانه سما

تلفن: 39902120
 razavi@mefa.gov.ir



وزیر محترم امور اقتصادی و دارایی:

مديريت استراتژيک؛
از اولین روز 

تا آخرين ساعات


