
در حالی که بســـیاری از اقتصادهـــای نوظهور در 
باتلاق بودجه‌ریزی سنتی و هزینه‌های بی‌ضابطه 
گرفتارنـــد، ترکیـــه در دو دهه گذشـــته، با عزمی 
راســـخ، معماری مالی خود را بر پایه بودجه‌ریزی 
عملیاتـــی بازتعریف کرده اســـت. این اصلاحات 
جسورانه که از بحران مالی سختگیرانه‌ای متولد 
شـــد، امروز ترکیه را بـــه یکـــی از الگوهای موفق 
منطقه در اتصـــال پول به عملکـــرد تبدیل کرده 
اســـت؛ تجربه‌ای کـــه نه‌تنهـــا شـــفافیت مالی را 
افزایش داده، بلکه به موتوری برای رشد اقتصادی 

و ارتقای کارایی دولت بدل شده است.

آغاز راه از درمان شوک مالی
ترکیه در سال ۲۰۰۱ یکی از عمیق‌ترین بحران‌های 
مالی تاریخ خود را تجربه کـــرد. ارزش لیر ترکیه 
ســـقوط کرد، تورم به ۷۰ درصد رســـید و سیستم 

بانکی ویران شـــد. این بحـــران، آشـــکار کرد که 
سیستم بودجه‌ریزی ســـنتی مبتنی بر تخصیص 
منابع بر اساس سوابق گذشته، دیگر پاسخگوی 

نیازهای یک اقتصاد پویا نیست.
پاســـخ دولت، یک برنامه اصلاحات ســـاختاری 
جامع با حمایت صندوق بین‌المللی پول بود که 
بودجه‌ریزی عملیاتی قلب تپنده آن محســـوب 
می‌شد. قوانین جدید بودجه در سال‌های ۲۰۰۳ 
و ۲۰۰۶ تصویب شد و چهارچوب قانونی لازم برای 
این تحول را فراهم کرد. اجرای بودجه عملیاتی 
در ترکیه تنها یـــک تغییر اداری نبـــود، بلکه یک 
تحول مدیریتی عمیق بود که نتایج آن در آمار و 

ارقام ملی نمایان شد.

کاهش کسری بودجه
کســـری بودجه دولت ترکیه کـــه در اوج بحران 
به بیش از ۱۶ درصـــد از تولیـــد ناخالص داخلی 
)GDP( رسیده بود، با نظم‌بخشی به هزینه‌ها و 
تخصیص هدفمند منابع، به طور پیوسته کاهش 
یافت و در سال‌های پیش از همه‌گیری کرونا به 

کمتر از ۲ درصد رسید. این ثبات، فضای اقتصاد 
کلان ترکیه را بشدت بهبود بخشید.

البته موضوع کســـری بودجـــه در ترکیـــه را باید 
به دو دوره مشـــخص تقســـیم کـــرد: دوره اول از 
ســـال 2000 تا ســـال 2010 که با اجـــرای اصلاحات 
ســـاختاری از جملـــه بودجـــه عملیاتـــی، ترکیه 
شـــاهد بهبود چشـــمگیر در وضعیت مالی خود 
بود. امـــا دوره دوم، پـــس از ســـال 2018 بود که 
با غلبه سیاســـت‌های پوپولیســـتی و شوک‌های 
خارجی شـــاهد تغییـــر جهت در سیاســـت‌های 
اقتصادی ترکیه هســـتیم. در ایـــن دوره، عوامل 
دیگری بـــر کســـری بودجـــه ســـایه افکندند که 
قدرت بودجه عملیاتی را خنثـــی کردند. در این 
دوره ســـاخت پروژه‌های بزرگ زیرساختی مانند 
کانال اســـتانبول، فرودگاه ســـوم و... هزینه‌های 
سرسام‌آوری به بودجه عمرانی دولت وارد کردند و 
سقوط شدید ارزش لیر ترکیه نیز موجب افزایش 
بدهی‌های خارجی دولت شد و بازپرداخت آن را 

برای خزانه‌داری بسیار پرهزینه ساخت.
در سال‌های اخیر بانک مرکزی ترکیه تحت فشار 
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گذار از بودجه سنتی به حکمرانی داده‌ها چگونه انجام شد؟

درس‌های ترکیه برای بودجه‌ریزی عملیاتیدرس‌های ترکیه برای بودجه‌ریزی عملیاتی

دولت، به جای افزایش بهره برای مهار تورم، بهره 
را به طور مصنوعی پایین نگه داشـــته اســـت. در 
حالی که پایین نگه داشـــتن بهره، اعتبار ارزان را 
فراوان می‌کند، تقاضا را بشدت افزایش می‌دهد 

و حباب قیمتی ایجاد می‌کند.

بودجه را ببین، ترکیه را مدیریت کن
»بودجـــه  پـــروژه  از   2016 ســـال  در  ترک‌هـــا 
بـــاز ترکیـــه« بـــه طـــور رســـمی و در قالـــب یک 
ایـــن  کردنـــد.  رونمایـــی  یکپارچـــه،  پلتفـــرم 
تاریـــخ همزمـــان با تشـــدید الـــزام ترکیـــه برای 
 پیوســـتن بـــه »مشـــارکت بـــرای دولـــت بـــاز« 
)Open Government Partnership( و 

اجرای برنامه‌های عمل ملی آن بود.
این پورتـــال تحت نظـــارت وزارت خزانـــه‌داری و 
 )Ministry of Treasury and Finance( دارایی
ترکیه و با شعار »بودجه را ببین، ترکیه را مدیریت 
کن« اداره می‌شـــود. این پلتفرم، هـــدف نهایی 
بودجه‌ریزی عملیاتی- یعنی »قابل ردیابی کردن 
هر جزئی از پول«- را به واقعیتی ملموس تبدیل 

کرده است.
ایـــن پلتفـــرم آنلایـــن، به‌طـــور زنده و شـــفاف، 
اطلاعات مربوط به تخصیـــص و مصرف بودجه 
تمـــام وزارتخانه‌ها و دســـتگاه‌های دولتـــی را در 
دسترس عموم قرار می‌دهد. کاربران می‌توانند به 
صورت زنده )Real-time( میزان مصرف بودجه 
هر وزارتخانه، استان و حتی شهرستان را ردیابی 
کنند. همچنیـــن داده‌های مالی چندین ســـال 
گذشته نیز در دسترس اســـت که امکان تحلیل 
روندها و مقایسه عملکرد ســـال‌های مختلف را 
فراهم می‌کند. داده‌های خام و پیچیده بودجه‌ای 
 بـــا نمودارهـــا، گراف‌هـــا، نقشـــه‌های حرارتـــی 
)Heat Maps( و اینفوگرافی‌هـــای تعاملـــی در 
این پرتـــال به نمایـــش درمی‌آیند. بـــه طور مثال 
روی نقشـــه ترکیه کلیـــک می‌کنیـــد و می‌ببینید 
استان »قونیه« چه مقدار از بودجه آموزش ملی 
را دریافت کرده و چگونه آن را هزینه کرده است. 
تمامی این اطلاعات به صورت نمودارهای قطعی، 

میله‌ای و... قابل مشاهده است.
سیســـتم به گونـــه‌ای طراحی شـــده کـــه امکان 
»ردیابی« )Tracking( یـــک خط بودجه خاص 
را از بالاترین ســـطح )مثلاً بودجه کل کشـــور( تا 
پایین‌ترین سطح )مثلاً پرداخت به یک پیمانکار 
خاص برای یک پروژه در یک شهر کوچک( فراهم 
می‌کند. شـــما می‌توانید مسیر یک اعتبار خاص 
برای »ساخت مدرسه« را دنبال کنید و ببینید این 
پول چگونه از خزانه به وزارت آموزش، سپس به 
اداره‌کل آموزش اســـتان و در نهایت به پیمانکار 
اجرای پروژه در یک شـــهر مشخص منتقل شده 

است.
 هزینه‌ها صرفاً بر اســـاس دســـتگاه )مثلاً وزارت 
کشاورزی( نمایش داده نمی‌شوند، بلکه بر اساس 
»برنامه‌ها« و »اهداف« نیز دسته‌بندی شده‌اند. 

این پورتال تنها به داده‌های مالی بســـنده نکرده 
اســـت. گزارش‌های عملکردی دستگاه‌ها نیز در 
آن منتشر می‌شود. بنابراین شهروندان می‌توانند 
ببینند که یک دستگاه با بودجه تخصیص یافته، 
به چه اهدافی )مثـــاً تعداد پروژه‌هـــای تکمیل 
شـــده، میزان کاهش نرخ بیکاری در یک منطقه 

و...( دست یافته است.
بر اساس گزارش »ســـازمان مشارکت حاکمیت 
 Open Government Partnership (OGP) »باز
شـــفافیت بودجه‌ای ترکیه از امتیاز ۴۵ از ۱۰۰ در 
ســـال ۲۰۱۰ به ۷۶ از ۱۰۰ در ســـال ۲۰۲۱ ارتقا یافته 
که بالاتـــر از میانگیـــن جهانی اســـت. ترکیه هم 
اکنون عضـــو غیرفعال این ســـازمان اســـت و در 
ســـال‌های آینده قطعاً چیزهای بیشتری در این 

باره خواهیم شنید.

افزایش رضایت شهروندان از خدمات 
عمومی

با پیونـــد زدن بودجه به شـــاخص‌های عملکرد، 
کیفیت خدمـــات عمومـــی به طور محسوســـی 
بهبود یافـــت. برای مثال، در بخش بهداشـــت و 
درمان، »زمـــان انتظار برای عمل‌هـــای جراحی 
انتخابی« و »دسترســـی به پزشک متخصص« به 
عنوان شـــاخص‌های کلیدی تعریف شد. داده‌ها 
نشـــان می‌دهد رضایت از خدمات بهداشتی در 
ترکیه طی یک دهه گذشته به طور قابل توجهی 
افزایش یافته اســـت. یا به طور مثال شهروندان 
ترکیه می‌توانند ببینند کـــه بودجه یک خدمت 
خاص )مثلاً آموزش( چقدر بوده اســـت. سپس 
می‌توانند گزارش عملکرد مربوطه را ببینند که آیا 
دستگاه به شاخص‌های رضایت‌محور خود رسیده 
است یا خیر. این شـــفافیت، یک حلقه بازخورد 
ایجاد می‌کند که در آن شهروندان آگاه‌تر می‌شوند 
و فشار بیشتری برای بهبود خدمات بر دولت وارد 
می‌کنند. در این سیستم، یک مدیر موفق کسی 
ج کرده باشد،  نیســـت که بودجه بیشـــتری خر
بلکه کســـی اســـت که با بودجه تخصیص‌یافته، 
رضایت بیشـــتری ایجاد کرده باشـــد. این تغییر 
نگرش، قدرتمندتریـــن دســـتاورد بودجه‌ریزی 

عملیاتی است.

بهبود کارایی در پروژه‌های سرمایه‌ای
پیش از اجرای بودجه‌ریـــزی عملیاتی در ترکیه، 
پروژه‌های عظیم زیرساختی اغلب با تأخیرهای 
طولانی و هزینه‌های سرسام‌آور مواجه می‌شدند. 
با اجـــرای بودجه عملیاتی، ایـــن پروژه‌ها )مانند 
فـــرودگاه جدیـــد اســـتانبول، پل‌هـــای بســـفر 
و شـــبکه‌های ریلی سریع‌الســـیر( ملزم بـــه ارائه 
برنامه عملیاتی با شاخص‌های زمانی و هزینه‌ای 
مشخص شدند. این امر منجر به کاهش متوسط 
۱۵-۱۰ درصدی هزینه‌های اجرایی و مدیریت بهینه 

زمان‌بندی در بسیاری از پروژه‌های بزرگ شد.
ترکیه همچنیـــن ســـامانه‌ای یکپارچه موســـوم 

 بـــه نظـــام یکپارچـــه پایـــش و کنتـــرل پروژه‌ها 
Project( بـــرای   Monitoring  System(
پایش مستمر پروژه‌های ســـرمایه‌ای ایجاد کرده 
که برای هر پروژه، شـــاخص‌های کمی پیشرفت 
فیزیکی )درصد تکمیل عملیات( و مالی )درصد 
مصرف بودجه( به صورت همزمان تعریف و رصد 
می‌شـــود. در صورت انحـــراف بیـــش از ۵ درصد 
بین پیشرفت فیزیکی و مالی، سامانه به صورت 

خودکار به مدیران ارشد هشدار می‌دهد.
هر پروژه سرمایه‌ای قبل از تصویب، ملزم به ارائه 
تحلیل هزینه-فایده دقیق اســـت و پروژه‌ها باید 
نرخ بازده داخلی بالاتر از نرخ تنزیل تعیین‌شده 
توســـط وزارت دارایی داشته باشـــند. همچنین 
اثرات پروژه بر اشـــتغال، محیط زیســـت و توزیع 

عادلانه توسعه نیز سنجیده می‌شود.
هرچند در این بخش چالش‌هایی نیز وجود دارد. 
برخی پروژه‌های بزرگ تحت فشارهای سیاسی، از 
فرآیند ارزیابی کامل عبور می‌کنند وتورم نزدیک 
به 80 درصدی اخیر، برآورد هزینه‌ها را با مشـــکل 
مواجه کرده و به همین دلیـــل برای پروژه‌های با 
واردات بالا، نوسانات ارزی برنامه‌ریزی را مختل 

می‌کند.

تقویت فرهنگ داده‌محوری
امروزه در ترکیه، وزارتخانه‌ها نه بر اساس حدس 
و گمان، بلکه بر اســـاس داده‌های عملکردی با 
یکدیگر برای کسب منابع بیشتر رقابت می‌کنند. 
این سیستم، مدیران دولتی را مجبور کرده است 
تا برای توجیه درخواست بودجه خود، به شواهد 
متقن و برنامه‌های اجرایی دقیق متوسل شوند.

چه درسی می‌گیریم؟
تجربه ترکیـــه ثابت کرد که‌ گـــذار از بودجه‌ریزی 
سنتی به عملیاتی، اگرچه دشوار و زمان‌بر است، 
اما ممکن و بسیار سودمند است. موفقیت آنکارا 
مرهون چند عامل کلیدی بود: اول اراده سیاسی 
قوی و پایدار که در آن دولت ترکیه این اصلاحات 
را به عنوان یک اولویت اســـتراتژیک و بلندمدت 
پیگیری کرد. نکته دوم، پشتیبانی فناوری است 
که ایجاد سیستم‌های اطلاعاتی یکپارچه، ستون 
فقرات اجرای این نظام جدید بود. در سیســـتم 
ترکیه، دولت به جای شـــتابزدگی، فرصت کافی 
به دستگاه‌ها داد تا با سیستم جدید خو بگیرند.

بـــا ایـــن حـــال، چالش‌هایـــی ماننـــد مقاومت 
بوروکراتیـــک در برخی بخش‌ها و نیـــاز به بهبود 
مســـتمر شـــاخص‌ها همچنان وجـــود دارد. اما 
ترکیه نشان داده اســـت که بودجه عملیاتی تنها 
یک ابزار مالی نیست، بلکه یک فلسفه حکمرانی 
اســـت؛ فلســـفه‌ای که می‌گوید پول مـــردم باید 
ج شـــود، نه صرفاً  در ازای »نتایـــج ملموس« خر
»فعالیت‌هـــای اداری«. ایـــن درس، به‌ویژه برای 
اقتصادهای وابسته به منابع که در دام هزینه‌های 

بی‌ضابطه گرفتارند، می‌تواند راهگشا باشد.


