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اتساتنستانتانستاناسنسانم درسطرح

تجاریواحدجامعبودجهمدل
بودجهاطلاعاتالگوهای
اعتباراتبرآوردابزار
عملیاتهزینهکلمحاسبه
عملكردشاخصبرآورد
راهبردیچارچوبتدوین
سالانهعملكردگزارشتدوین
عملكردآزمون های
آبشاریریزیبودجه

بودجهتعاریفومفاهیم
بودجهفلسفه
بودجهاهداف
بودجهجنبه های
بودجهاصول
4 درآمدتخمینروش
11بودجه بندیمدل
بودجهبامرتبطواقعیت های
بودجهفرا
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بودجه از کجا آمدهاتساتنستانتانستاناسنسانم
کیسهایکیفمعنیبهرا"بوژت"کلمهگذشتهدرفرانسویانتاریخیوشناسیواژهلحاظاز

.می بردندکاربهکوچکچرمی

ورکشوآنداراییوزارتمهرحاویکوچککیفبرایانگلستاندربارنخستینکلمهاین
لمهک.می نهادندآندرراکشورسالانهمصارفومنابعصورتکهگردیدکیفینامسپس
گویشبانهایتاًودرآمد(BUDGET)باجتصورتبهوشدانگلیسیکمکمفرانسویبوژت

.شدمشهوربودجهعنوانبهآنفرانسوی

سهلئون"توسط1885سالدرباراولیناصولاینتدوین"(LEON SAY)گرفتانجام.
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بودجه چیست؟اتساتنستانتانستاناسنسانم
هکمدیریت،آیندهفعالیت هایطراحیبرایمدیریتی،ابزاریکازعبارتست

.می باشدغیرهوتولیدهزینه ها،فروش،برآوردشامل

یاتیعملخطوطوکاروکسبانتظارموردنتایجکردنمشخصبرایبودجه بندی
ینتدوشود،پیمودهنتایجاینبهدست یابیبرایبایدآیندهدرکهممكنی

.می گردد
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فلسفه وجودی بودجهاتساتنستانتانستاناسنسانم

دنیاز نامحدو

منابع محدود
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تعریف بودجهاتساتنستانتانستاناسنسانم
بامشخصزمانیدورهیکبرایآتیشدهبرآوردنیازهایاساسبربایدبودجه

.شودآمادهقبلیآماریاطلاعاتکمک

نمودتعریفزیرصورتبهمی توانرابودجه بندیبنابراین:

یش هایگراوقبلیتجربهازاستفادهبابعدیزمانیدورهطرح ریزیوپیش بینی
.فعلیموقعیتوبازار

استمشخصدورهیکبرایهزینه هاودرآمدهاپیش بینیحاویمالیسندی.
پولیواحدبهبرنامهتبدیل.
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کنترل بودجهاتساتنستانتانستاناسنسانم
ارکوکسبدرفعالیت هاوکوشش هاهدایتبرایراعملكرداستانداردهایپیش،ازبودجه

.می کندتأمین

نترلکبرایمبناییبهتبدیلپس،می کنندتأمینراعملكرداستانداردهایبودجه هاچون
.می شوند

می شودنامیده«بودجهکنترل»بودجهاجرایبرایاستفادهموردکنترل.
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نقش کنترل بودجهاتساتنستانتانستاناسنسانم
شامل«بودجهکنترل»کهصورتیدرمی شود،مربوطمدیریتبرنامه ریزینقشبهبودجه بندی

.استسازماندرمدیریتکنترلنقش
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اهداف بودجه بندیاتساتنستانتانستاناسنسانم

10

ارزیابی دوره ای سیاست های مدیریت

کنترل هزینه ها در بخش های مختلف

اتخاذ مبنائی برای هزینه کردن سرمایه

ایجاد برنامه ای برای پیشرفت سیستماتیک

ایجاد مبنائی برای بررسی دستاوردهای صنعت

کنترل کارکرد سازمان از طریق بازبینی، بازدهی و صرفه اقتصادی آنها

sinatadbirgroup@ Dr.Reza Zaghari Tafreshi



اتساتنستانتانستاناسنسانم نویسیبودجهوبودجهضرورت
اسبمنحدکهگرفتیاریآنچناننامحدودنیازهایرفعبرایبایدمحدودمنابعاز

.استبودجهتصورنخستیناینوآیدبدسترضایت
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بودجه در قانوناتساتنستانتانستاناسنسانم
کشورعمومیمحاسباتقانونتعریفطبق:
منابعسایرودرآمدهاپیش بینیحاویکهاستمالیسالیکبرایدولتمالیبرنامهبودجه

و هاسیاستبهنیلبهمنجرکهاستعملیاتیانجامبرایهزینه هابرآوردواعتبارتامین
.می شودکشورقانونیاهداف
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اتساتنستانتانستاناسنسانم بودجهتعریفجنبه های

برنامه ای و
مدیریت
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اتساتنستانتانستاناسنسانم بودجهسیاسیجنبه
دهشفرضجامعهسیاسیجریاناتاصیل ترینازیكیبودجهمیلادی19قرنتا

وهگانسهقوایتفكیکابزارموثرترینازیکآناجرایبرکنترلونظارتو
.می شدتلقیقوااینکنترل

درهبودجلایحهوسندواژه هایازاستفادهبابودجهبنیانگذاراننیزدرایران
آنیسیاسجنبه هایبربیشتربودجه،تصویباصلازپیرویوبودجهتعریف

.دارندوداشتهتوجه
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اتساتنستانتانستاناسنسانم بودجهاقتصادیجنبه
ازگذارازبعدعمدتاًبودجهتعریفدراقتصادیومالیجنبه هایبرتاکید

.استگرفتهصورتنئـوکلاسیکاقتصادبهکلاسیکاقتصاد

ازدعوتنتیجهدروآمریكا19۲9بزرگبحرانکینز،میناردجانعقایدانتشار
هبتبدیلبودجهکهشدموجب،اموراقتصادیبیشتردرمداخلهبرایدولت

.گردددولتاقتصادیومالیکنترلاهرماصلی ترین

تاسشدهتوجهبودجهاقتصادیومالیجنبه هایبهکهتعاریفازنمونه هایی:

مدتبرایدولتپولینیازمندی هایآندرکهاستمالیطرحیکبودجه
.می شودپیش بینیمحدودی

امهبرنیکآنبوسیلهکهمالیاصطلاحاتقالبدرجامعطرحیازعبارتبودجه
.می شوداجرامعینیمدتبرایجاری
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اتساتنستانتانستاناسنسانم بودجهمدیریتوبرنامه ایجنبه
بودجهمعاصروجدیدتعاریفبارزمشخصاتازبودجهبرنامه ایجنبه هایبرتاکید

.است

واقتصادیجنبه هایبهاست،برنامهنوعیکهحالعیندربودجهاساساینبر
.داردتوجهنیزمالی
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ابعاد بودجه

بُعد اهداف بودجه ای4



اتساتنستانتانستاناسنسانم بودجه ایاهدافابعاد

برنامه 
ریزی

کنترل

یاستراتژ
مدیریت 

مالی
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اتساتنستانتانستاناسنسانم کنترلابزارعنوانبهبودجه

19

بودجه دولتی

خدماتودهندگانمالیاتازتامجلسعهدهبرنظارت•
شودحمایتگیرندگان

اتگرددکنترلبایددولتوظایفبهعملبابتمخارج•
ودشکنترلنیزمخارجونشدهگرفتهاضافیمالیات

بودجه شرکت ها

ثروتتااستمدیرههیاتوبازرسینعهدهبرنظارت•
یابدفزونیوحفظسهام داران

ایراستدربنگاهمنابعتاگرددکنترلبایدعملكرد•
شودعملمخارجاقلصرفوسودافزایش
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اتساتنستانتانستاناسنسانم مالیمدیریتابزارعنوانبهبودجه

20

نه ها،هزیسریعافزایشواقتصادیبنگاه هایتحولوتوسعهبا
.داددستازراخوداهمیتهزینه هاکنترل

رایبرنامه ریزومدیریتسیستم هایبهبودبهنیازامراین
.گردیدمالیمدیریتبهشرکت هاتوجهموجبوکردهمطرح

نعنواتحتتصمیم گیری،برایجدیدیبُعدترتیببدین
.گردیدمطرحبرنامه ایوعملیاتیبودجه بندیسیستم
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اتساتنستانتانستاناسنسانم برنامه ریزیابزارعنوانبهبودجه

21

خش هاتعیین اهداف سرمایه گذاری و نرخ رشد و نحوه اختصاص منابع در بین ب

تعیین نرخ رشد اقتصادی

توجه به مالیات ها و برنامه ریزی هزینه 
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اتساتنستانتانستاناسنسانم راهبردیابزارعنوانبهبودجه
نجامالزوم،تصمیم گیریپیچیدگیوآشفتهومتلاطمسازمانیمحیط هایوجود

.آوردفراهمرااستراتژیکبرنامه ریزی های

حوادثبارویاروییبرایاستراتژیکابزارعنوانبهبودجهمحیطایندر
.گرفتقراراستفادهموردپیش بینیغیرقابل

شدصفرمبنایبربودجه نویسیتدوینبهمنجرفوقتفكراتنتیجه.
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اتساتنستانتانستاناسنسانم Relative)نسبیارزش Value)

بایدزینههتخصیصمعیارهستند،کمیابنیازهابامقایسهدرمنابعآنجایی کهاز
.باشدفعالیت هاهزینهبامقایسهدرقبولقابلبازده

دارداستاناماشوداتخاذنسبیارزش هایاساسبربایدبودجه ایتصمیمات
.نداردوجودزمینهایندرمشخصیوقطعی

23

ارزش

تعبیری  از 
خواستنی ها و 
مطلوب هاست

با ملاحظات  
اخلاقی  ارتباط

دارد
بدون  واسطه  
قابل  رؤ یت  

نیست
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(Incremental Analysis)هزینه ها تجزیه و تحلیل روند افزایش اتساتنستانتانستاناسنسانم

ازناشیافزودهارزشآنالیزیعنیهزینه هاافزایشروندتحلیلوتجزیه
.اضافیهزینه های

هررایبمصروفهاضافیهزینهنزولی،بازدهقانونونهاییمطلوبیتبهتوجهبا
.باشدبرابرمشابهبرنامهبازدهبابایدبرنامه،

یهزینه هابازدهازکمترنباید،می شودهزینه ایصرفکهریالیآخرینبازده
.باشددیگر
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اتساتنستانتانستاناسنسانم Relative)نسبیبخشیاثر Effectiveness)
درنهاآازیکهرنسبیاثربخشیاساسبربایدبرنامه هاارزش نسبیمقایسه

.گیردصورتمشترکاهدافبهنیل

وردمآنهامشترکهدفازنظرصرفنمی توانرامختلفبرنامه هایارزش نسبی
.دادقرارمقایسه
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اصول بودجه نویسی

اصل بودجه نویسی1۲



اتساتنستانتانستاناسنسانم بودجهاصول

27

جامعیتوحدتتعادلسالانه بودن

شاملیت 
تخصیص و 

عدم آن
تخمین در آمدانعطاف پذیری

تمبنای عملیاتحدید هزینه 
تقدم  درآمد 

بر هزینه 
تفكیک  
هزینه ها
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اتساتنستانتانستاناسنسانم بودجهبودنسالانهاصل
نابراینب.استشمسیسالیکقانونطبقایراندرقانونیسالاینكهبهتوجهبا

کلیهبالاخرهوهزینه هاودرآمدهاعملیات،،برنامه ها،سیاست ها،مشی هاخط
.می گرددپیش گوییشمسیسالیکبرایبودجهمحتویات
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اتساتنستانتانستاناسنسانم بودجهتعادلاصل
اشدبدرآمدرشددرصدازبیشترنبایدهزینه هارشددرصداصلایناساسبر.

دهادرآمتقدماصل»عنوانتحتدیگریاصلبودجه،تعادلاصلازمتأثربودجه
یکتیدولکهمی افتداتفاقنادربسیارتقریباًامروز.می نمایندمطرح«هزینهبر

.نمایداجراءرامتعادلبودجه
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اتساتنستانتانستاناسنسانم بودجهوحدتاصل
تمامهمچنینسازمان،طرح هایوفعالیت ها،برنامه هاتماماصلایناساسبر

جایکدربایدسازمانبخش های،تمام"بودجه"نتیجهدروهزینه هاودرآمدها
.گرددارائهتصویبورسیدگیبرایوشودنوشته
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اتساتنستانتانستاناسنسانم بودجهجامعیتیاکاملیتاصل
ودرآمدهاتماممی شودتوصیهبودجه،وحدتاصلموازاتبهاصلایندر

ایعمرانیجاری،بودجهازاعمهست،کهصورتیوشكلهربهسازمانهزینه های
آوریجمعبودجهسنددربودجه،ازمنتفعواحدهایوسیلهبهثابتسرمایه گذاری

.می گرددتقدیممدیرههیاتبهناخالصصورتبهو

نكهآبدونبودجهدرمنظورارقامبایدکهاستمعنیاینبهبودجهبودنناخالص
اصلازکلیقاعدهدو.گردددرجبودجهسنددرگردندتهاترهزینه هاازدرآمدها
:می شودمستفادبودجهجامعیت

1)نكنندتهاترراهمدیگرهزینه هاودرآمدها.

۲)چیزهیچوگردندمنعكسبودجهدرهزینه هااقلامهمهودرآمدهااقلامهمه
.نیافتدقلماز
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اتساتنستانتانستاناسنسانم بودجهتفصیلیاشاملیتاصل
بیوخشکارقامواعدادازمجموعه ایعنوانبهنمی تواندبودجهاصلاینطبق

رحمطمستدلوتوجیهیمفصلگزارش هایقالبدربایدبلكهشود،تلقیروح
.گردد

رهمدیهیاتبهوتنظیموتهیهآنجزئیاتباومشروحصورتبهرابودجهباید
تصوراینبه.گرفتنظردرمُجمَلراآنازبخشیهیچنمی توانوداد،پیشنهاد

ولتفصیبهآنهازیرمجموعهمختلفقسمت هایوبخش هاارکان،بودجهبایدکه
صورتبهطرح هاوبرنامه هاقالبدروشدهطبقه بندیهزینه،ودرآمدتفكیک

.شوندمنعكسجزئیوکلی
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اتساتنستانتانستاناسنسانم بودجهتخصیصعدموتخصیصاصل
تیبیترووضعهمانبهبایدبودجهدرمنظورارقامتمامتخصیص،اصلاساسبر

.شودمصرفیاوصولاستشدهدادهاجازهوتعیینبودجهدرکه

ونچ.نمایددیگریموضوعخرجراامریکبرایکردهپیداتخصیصبودجهنباید
دنخواهحاصلبودجهکاملیتوشاملیتاصلازنظرموردنتیجهصورتایندر

.شد
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اتساتنستانتانستاناسنسانم پذیریانعطافاصل
ومی شودتنظیموتهیهپیش گوییوبرآوردیکاساسبربودجهآنجائیكهاز

پساستممكنهستند،پویاامریکجامعهاجتماعیوسیاسیاقتصادی،شرایط
یسیاسیاواجتماعیاقتصادی،اوضاعدرتغییراتازبعضیبودجهتصویباز

.نمایدتغییرهزینه هایاودرآمدهامحلکهنمایدایجابجامعه

الیحدراست،لازمبودجهدرانعطافیککهرسدمینظربهفوقنكاتبهتوجهبا
اشینضرورت های.می نمایدعملبودجهتخصیصاصلمخالفبودجهدرانعطافکه
کهاستدادهنشانتخصیصاصلمحكمطرفدارانبهحتیجامعهپویاییاز

.باشدپذیرانعطافحدیدربایدبودجه
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اتساتنستانتانستاناسنسانم درآمدهابودنتخمینیاصل
وجبمبهآنكهشرطبه)بودجهدرشدهپیش بینیمبلغازبیشتردرآمدوصول

منظوربودجهدرکهدرآمدهاییوصولحتی.نداردمانعی(شوندوصولقانون
زاکمترمیزانیبهدرآمدوصولترتیبهمینبهومجازمقرراتطبقنشده اند

.استبلامانعنیزاستشدهپیش بینیآنچه
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اتساتنستانتانستاناسنسانم هاهزینهبودنتحدیدیاصل
هناستخرجقابلمصوباعتبارهمانحدتاهزینهنوعهربرایمصوباعتبارت

.بیشتر

100مبلغبهاعتباریوقتیاولاًکه،استاینهزینه هابودنتحدیدیازمنظور
ثانیاً کرد،هزینهواحد110نمی توانمی شودتصویبکالاییخریدبرایواحد

ردنکهزینهبرایتكلیفیحقوقینظرازبخش،یکبودجهدراعتبارشدنمنظور
.نمی کندایجادمزبوردستگاهتوسطآن

تكلیفنهاستخرجاجازهاعتباراتتصویبدیگر،عبارتبه.
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اتساتنستانتانستاناسنسانم عملیاتمبنایبربودجهتنظیماصل
لكردعموفعالیتمبنایبربایستیبودجهتنظیموتهیهاصل،اینمبنایبر

چانه زنیزمینهعاداتیچنینکهچرا.سنواتیعاداتنهگیردصورتسازمان،
باراه هابرنامبیناولویت بندیوفراهمبیشتراعتباراتدریافتبرایرابخش ها
امه ها،برنساختنعملیاتیبرعلاوهاصلاینبكارگیری.می سازدروبه رومشكل

.شودگرفتهنظردرلازماعتبارمناسب،فعالیت هایبرایمی شودباعث
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اتساتنستانتانستاناسنسانم مخارجبردرآمدتقدماصل
نابعمبایستیابتدا،بودجه ریزیامردراقدامیهرگونهازقبلکهاستآنمنظور

برآناثراتوشودپیش بینیدقیقطوربهآنهاازیکهرسقفودرآمدی
حجمبعد،مرحلهدرسپسوگیردقراربررسیموردسازمان،کلانشاخص های

ازشدتبهاقتصاداولاًزیرا.نمودمعینرابرنامه هانیازموردمخارجوعملیات
ومالیاتیاثر)می پذیرداثرمی کندجدامردمازدولتکهخریدیقدرت

هادرآمدازتابعیمخارجبودجه ایهردراینكهلحاظبهثانیاً،(پولیسیاست های
.استمخارجبرمقدمدرآمدهابررسی،است
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اتساتنستانتانستاناسنسانم مستمرغیرازمستمرهزینه هایتفكیکاصل
لتشكیعناصرازیکهرترکیبوسهمحجم،می تواناصل،اینبكارگیریبا

سازمانمستمرهزینه های.نمودمعینسازمانبرنامه هایدررابودجهدهنده
سرمایه گذاری هایشاملآنغیرمستمرهزینه هایومصرفیمخارجشاملعمدتاً

کتفكیبا.دارنداثرسازمانمالیساختاردرآنهاازکدامهرکهاست،مختلف
هدایتبرایابزاریعنوانبهبودجهازمی تواندسازمانیكدیگر،ازهزینه ها

.نمایداستفادهسازماناقتصادیومالیساختار
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اتساتنستانتانستاناسنسانم بودجهشاکله

جداول بودجه

بودجهاهدافشاخص های:
عملیاتیدرآمدهایعددیشاخص های

مرغیرمستومستمرغیرعملیاتی،و
هزینه های عملیاتی و غیر عملیاتی
تفكیک هزینه های ثابت و متغیر
فرآیند تخصیص منابع به مصارف
 تخصیص به رویدادهای غیر قابل

پیش بینی

قواعد بودجه

آیدبدستازاستقرارهرآنچه:
داخلیوخارجیعواملتحلیل
تاسدادهرویدرگذشتهآنچهتحلیل
دهدرویاستقرارآنچهتدوین
آتیبرنامه هایاجرایچگونگی
عملكردارزیابیچگونگی
انتظارموردسناریوهایطراحی
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اتساتنستانتانستاناسنسانم داخلیوخارجیعواملتحلیل

عوامل داخلی عوامل خارجی
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اتساتنستانتانستاناسنسانم استدادهرویدرگذشتهآنچهتحلیل

یتحلیل افقی و هم مقیاس صورت های مال

تحلیل روند نسبت های مالی

ه هاتحلیل سود اقتصادی عملكرد و پروژ
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اتساتنستانتانستاناسنسانم دهدرویاستقرارآنچهتدوین

تعیین 
رویه ها

تعیین 
فرآیندها

تعیین 
اهداف
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اتساتنستانتانستاناسنسانم آتیبرنامه هایاجرایچگونگی

شیوه نامه ها

شرح وظایف

دستورالعمل ها
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اتساتنستانتانستاناسنسانم عملكردارزیابیچگونگی

شاخص های 
ارزیابی

یفرآیند ارزیاب
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اتساتنستانتانستاناسنسانم انتظارموردسناریوهایطراحی

نرمال

خوب

خیلی خوب

بد

خیلی بد
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MAHAN

BUSINESS SCHOOL
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مدل های بودجه نویسی

معرفی انواع پیش بینی درآمد و هزینه



پیش بینی درآمدها و هزینه هااتساتنستانتانستاناسنسانم
شرکت هاودولت هاوظایفتغییروافزایشوجوامعدرتحولاتبامتناسب

.استشدهبسیارتحولوتغییردچارنیزبودجه ریزیروش های

شودانجامبیشترهرچهصحتوبسیاردقتبابودجه ریزیبایدبنابراین.

روش هایهزینه هاودرآمدهایعنیبودجهدهندهتشكیلعواملپیش بینیبرای
 توانکشورمیهراقتصادیخاصاوضاعبامتناسبکهاست،شدهابداعمختلفی

.دادقراراستفادهموردراروش هاازترکیبییاوروشیک
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اتساتنستانتانستاناسنسانم درآمدهابرآوردروش های
روش) آخرماقبلسال1

روش) متوسط هاحد2

روش) مستقیمپیش بینی3

روش) منظمسنجیده4
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روش سال ما قبل آخراتساتنستانتانستاناسنسانم
باشدرآخقبلماسالقطعیدرآمدبرابردقیقاًبایدشدهپیش بینیدرآمدروشایناساسبر.

باشدبرخوردارثابتیروندازکشوریکاقتصادکهاستمؤثرزمانیروشاین.
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(میانگین موزون)روش حد متوسط ها اتساتنستانتانستاناسنسانم
پنجیاسهدوره هایدررادرآمدهاانواعازیکهرکاهشیاوافزایشمتوسطحدروشایندر

.می نمایندپیش بینیراآیندهسالدرآمدآن،اساسبروآوردهدستبهساله
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(نتخمین کارشناسا)روش پیش بینی مستقیم اتساتنستانتانستاناسنسانم

احوالواوضاعمورددردقیقبررسی هایومطالعاتانجامباکارشناسانروشایندر
وهتجزیموردراآندرآمدها،ازیکهربرگوناگونعواملتأثیروگذشتهسال هایاقتصادی

برایرآمددپیش بینیبهمبادرتخویشتجربیاتوتخصصبهاتكاباومی دهندقرارتحلیل
.می نمایندآیندهدوره
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روش سنجیده منظماتساتنستانتانستاناسنسانم
:تكنیکدوازاستفادهبادرآمدپیش بینیروشایندر
همبستگی هاتحلیلوتجزیه

نمونهپرسشنامه هایآوریجمع
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مدل های برآورد هزینه هااتساتنستانتانستاناسنسانم

بودجه. Traditionalمتداولبندی1 Budgeting

بودجه. Incrementalافزایشیریزیبندی2 Budgeting

بودجه. Programبرنامه ایبندی3 Budgeting

بودجه. Operationalعملیاتیبندی4 Budgeting

بودجه. Planningبرنامه ریزیوطرح ریزینظامبرمبنایبندی5 & Programing Budgeting System

بودجه. Outlineکلانبندی6 Budgeting

بودجه. Flexibleپذیرانعطافبندی7 Budgeting

بودجه. Movingمستمربندی8 Budgeting

بودجه. Activityفعالیتبرمبنایبندی9 Based Budgeting

بودجه. Zeroصفربرمبنایبندی01 Based Budgeting

بودجه. Activityهدفمبنایبربندی11 Based Objective
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Traditional Budgetingبودجه متداول اتساتنستانتانستاناسنسانم

هیچدیگرواستپرداخت هاودریافت هاحسابداریومالیابزارعنوانبهآنتأکیدبیشترین.
(دولتی)

برسدمصرفبهخودموادومحلدرهزینه ایهروننمایدتجاوزمصوباعتباراتازهزینه ای.

شودطیزیرمراحلاستلازمسنتیروشبودجهتهیهبرای:

مرحله) سازمانموجودوضعکاملشناسایی:اول1

مرحله) بودجه ایسالنیازهایپیش بینی:دوم2

مرحله) پولیارزشبهشدهپیش بینینیازهایتبدیل:سوم3
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Incremental Budgetingبودجه ریزی افزایشی اتساتنستانتانستاناسنسانم

اهزینه هکاهشیاافزایشوشدهفرضثابتسازمانعملیاتحجمروشایندر
بهسبکاینمی شودپیش بینیومقایسهثابتعملیاتحجمبرابردررا
«.استموسومعملیاتسطحنگهداشت»

:کاربرد مثال

سطحنگاهداشت

عملیاتتوسعه

جدیدکار
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Program Budgetingبودجه برنامه ای اتساتنستانتانستاناسنسانم

کاری،هبرنامهربرایوتنظیمبرنامهشكلبهسازمانعملیاتبرنامه ایبودجهدر
.می شودگرفتهنظردراعتباری

موادمیانارتباطبرقراریباداردقصدکهاستطبقه بندینوعیبرنامه ایبودجه
کهددهنشانبرنامه هاانجامازحاصلهتنایجوشدهگرفتهکاربهعواملوهزینه

برایسازمانفعالیت هاینهاییمحصولصورتبهخدماتیوکالاچهبودجهسالدر
.استشدهارائهیاتولیدمصوباهدافبهرسیدن
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مزایای بودجه برنامه ایاتساتنستانتانستاناسنسانم

58

تجدید نظر و تصویب برآورد بودجه

بهبود تنظیم برنامه و کنترل عملیات

بهبود روابط با مشتریان

عدم تمرکز برآورد هزینه ها
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Operational Budgetingبودجه عملیاتی اتساتنستانتانستاناسنسانم

ترروشنودقیق ترنحویبهکهاستپیشرفتهشكلبهبرنامه ایبودجههمان 
.می نمایدتحلیلوتجزیههزینه،وفایدهدیدگاهازرابرنامه هااجرای

دراستعملیاتحجماندازه گیریدرعملیاتیوبرنامه ایبودجهبیناساسیتفاوت
یاشدهتمامقیمتروش هایازاستفادهباعملیاتهزینهعملیاتیبودجه

.می شودمحاسبهحجم کاراندازه گیری

می شوندتقسیمدستهدوبهاندازه گیریقابلیتنظرازبرنامه ها:

عملیات) اندازه گیریقابل1

عملیات) اندازه گیریقابلغیر2
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تفاوت بودجه برنامه ای با عملیاتیاتساتنستانتانستاناسنسانم
استعملیاتیبودجهازبالاترسطحدربرنامه ایبودجه.

کهیحالدرمی کندمطرحبرنامهسطحدروکلیبصورتراهزینه هابرنامه ایبودجه
.می بیندجزئیراهزینه هاعملیاتیبودجه

تجارب،گذشتهروندبرعملیاتیبودجهکهحالیدرنگرستآیندهبرنامه ایبودجه
.داردتكیدهموجوداستانداردهایوآمدهدستبه
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PPBSبودجه ریزی اتساتنستانتانستاناسنسانم

مدتیانمومدتکوتاهعناصرپیش بینیشاملبرنامه ای،بودجه بندیمنظمکاربرد
.استعمومیتقسیماتتنظیموتهیهجریاندر

ریزیطرحPlan

ریزیبرنامه Program

ریزیبودجهBudget

سیستمSystem

دادهارتباطوظایفبهعمومیفعالیت هایمختلفمحصولاتاساسبرمخارج
.می شود

می یابدوسعتتصمیموپیش بینیگستره.

می شوداتخاذصحیحتصمیماتی(فایده–هزینه)مقایسهبا.
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Outline Budgetingبودجه بندی کلان اتساتنستانتانستاناسنسانم

ئوریتبكارگیریوحسابداریدراهمیتاصلبراساسکهبودجه بندیسیستم
هزینهمبلغ%80بیانگرکههزینهاقلام%۲0برایفقطدرمدیریت،۲0-80

.می شودبودجهمی باشند

مزایا:

بودجهتهیهوهزینهدرزمانجوئیصرفه

عمدهبراقلامموثرهزینهکنترلاعمال
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Flexible Budgetingبودجه انعطاف پذیر اتساتنستانتانستاناسنسانم

سپسوکردهتعیینرامتغیروثابتهزینه هایابتدابودجه،نوعاینتنظیمبرای
هچزمانهردرکهگرفتتصمیممی توانموسسهامكاناتواعتباربهتوجهبا

.گیردانجامبایدهزینه ای

طابقمباریکسه ماههریاماهانهمثلاًدوره ایطوربهمی توانبودجهاینتنظیمبا
.دادقرارعململاکوانتخابراخاصیبودجهموسسهشرایط
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بودجه بندی قابل انعطافاتساتنستانتانستاناسنسانم

دفهیکباواقعیعملكردتامی سازدفراهمرافرصتاینانعطافقابلبودجه
.گرددمقایسهواقعی

سطحابمتناسبراهزینهودرآمدکهمی شودطراحیبشكلیانعطافقابلبودجه
.نمودخواهدبرآوردواقعیعملكرد

باشندهداشتطبقه بندیقابلیتثابتومتغیرجزءدوبهحتماًبایستیهزینه.

نشانانعطافآنتغییراتوفعالیتحجمبهنسبتمتغیرهزینه هایتنها
.می دهد

برنامه ریزیتامی رودبكارکنترلبرایبیشترانعطافقابلبودجه.
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 Moving Budgetingبودجه بندی مستمراتساتنستانتانستاناسنسانم

ییراتتغآخرینبراساسآناطلاعاتوشدهبازنگریپیوستهبصورتبودجهمدلدراین
اضافهبه آنجدیدماههسهدورهیکماهه،سهمثلادورههرگذشتباومی گرددبروز

ختیارادرشدهتجدیدنظربصورترایک سالهبودجههموارهمدیریتکهبشكلیمی شود
Rolling)غلطانبندیبودجهبهمدلاین.دارد Budgeting)استمعروفنیز.

هایرویدادنتوانابهاماتبعلتکهداردکاربردشرایطیدربودجه بندینوعاین
.نمودبرآوردوبینیپیشبراحتیراآتی
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سه ماهه چهارم

1399

سه ماهه سوم

1399

سه ماهه دوم 
1399

سه ماهه اول

1399

سه ماهه اول 
1400

سه ماهه دوم 
1400
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Activity Based Budgetingبودجه بندی بر مبنای فعالیت اتساتنستانتانستاناسنسانم

تاندتوصیه کسیستمخروجی هایبربیشتربایستیهزینهکنترلومدیریت
.سیستمورودی های

ولتیدبخش هایخدمات،ومحصولتولیدکنندهسازمان هایدرپیاده سازیقابلیت
.غیرانتفاعیسازمان هایو

می سازد،متمرکزوظایفبراساسراهزینه هابودجۀکهسنتیروشبرعكسABB
.می دهدقرارفعالیت هابراساسراهزینهبودجه

لیلتحوفعالیتسطوحوهزینه هابینارتباطدرکبرایچهارچوبیساختنفراهم
.فعالیت هابراساسمغایرات
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ABBABC

xمحصول  yمحصول 

1فعالیت  3فعالیت 

منابع

۲فعالیت 

xمحصول  yمحصول 

1فعالیت  3فعالیت 

منابع

۲فعالیت 



Zero Based Budgetingبودجه ریزی بر مبنای صفر اتساتنستانتانستاناسنسانم

می شودتقسیمفرعیفعالیت هایبهسازمانعملیات.

مبنایربسازمانیمناسبتوزیعواولویت بندی،شده،ارزیابیفعالیت هایتمامی
.می یابدتخصیصبرنامه هااولویتوترجیحات
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مزایا و معایبZBBاتساتنستانتانستاناسنسانم
قبیلزامزایاییدارایسنتیریزیبودجهبامقایسهدرصفرمبنایبربودجه ریزی

باحذفومقایسهبرایلازممعیارهایارائهفعالیت ها،توقفیاوادامهتوجیه
.استکمتراولویتبافعالیت هایخاطراطمینان

نآبودنبرزمانوزیادهزینهبهمی توانصفرمبنایبربودجه ریزیمعایباز
.کرداشاره
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Activity Based Objectiveبودجه بندی بر مبنای هدف اتساتنستانتانستاناسنسانم

می کندردراآنمبانیوبرنامهوطرحریزیبودجهنظاممدلاین.

یت هامحدودواولویت هاتعیینآندرکهاستپایینبهبالاازجیره بندیفرآیند
عقلبرنهدارد،تاکیدسیاست هابودنعقلاییبرمدلاین.استبالابهپاییناز

.اقتصادی

اجازه. .مدیرهربرایپاکتیمصارفسطوحواولویت هاسقف ها،تعیینمورد1

تفویض. .شدهیینتعپاکتیمنابعازجدیدپیشنهادهایاعتبارتامینجهتاختیار2

اجازه. حذفطریقازجدیدپیشنهادهایبرایاضافیاعتبارتامینبرای3
.سیاسیمحدودیت های
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MAHAN BUSINESS SCHOOL

فرآیندتامی کوشندشرکت ها60%
بهآن راوبخشندبهبودرابودجه بندی

یدجدنیازهایپاسخگویکهسیستمی
برایپایداریارزشوباشدسازمان
.نمایندتبدیلکندایجادسازمان
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MAHAN

BUSINESS SCHOOL
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روش های پیش بینی

نگاهی به مدل های کمی و کیفی پیش بینی



Dr.Reza Zaghari Tafreshi

روش های 
نیپیش بی

مدل های 
کَمی

مدل های 
کیفی



اتساتنستانتانستاناسنسانم کیفیمدل های

نظرخواهی از 
فروشندگان

انتظارات 
انمصرف کنندگ

روش توافق 
جمعی

روش دلفی

Dr.Reza Zaghari Tafreshi



اتساتنستانتانستاناسنسانم کَمیمدل های

روش های سببی
(علت و معلولی)

روش های مبتنی
بر گذشته

Dr.Reza Zaghari Tafreshi



اتساتنستانتانستاناسنسانم گذشتهبرمبتنیمدل های

نایو بیزی

میانگین ساده•

میانگین متحرک•

میانگین متحرک وزنی

نمو هموار ساده•

نمو هموار تعدیل •
شده

روش حداقل مجذورات

یروش نوسانات فصل•

زجنكین-روش باکس •

Dr.Reza Zaghari Tafreshi



اتساتنستانتانستاناسنسانم معلولیوعلتمدل های

Dr.Reza Zaghari Tafreshi



اتساتنستانتانستاناسنسانم مسئولیتسنجشوبندیبودجه
مسئولیتمرکز:

عریفتمالینتایجپاسخگویبایدآنمسئول/مدیرکهسازمانازواحدییابخش
.باشدمسئولیتمرکزدهندهتشكیلهایفعالیتازشده ای

Dr.Reza Zaghari Tafreshi



اتساتنستانتانستاناسنسانم
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یحوزه پاسخگوی حوزه مسئولیت

مرکز سرمایه

مرکز سودآوری

مرکز درآمد

مرکز هزینه

بازده سرمایه

درآمد و هزینه

درآمد

هزینه



واقعیت مرتبط با بودجهاتساتنستانتانستاناسنسانم
استسازمانیتهوروریسک پذیریروحیهباتضاددرسنتیبودجه بندی.

می سازدمحدودراسازمانرشدوسودآوریبرایفرصت هاازبرخورداریامكان.

ومان هاسازهمهدرتقریباًسنتیبودجه بندیسیستمفوق،نارسایی هایعلی رغم
شناختهناپذیراجتنابوضررویسیستمبه عنوانوداردجریانشرکت ها

.می شود

سیستمازهمچناناروپائیشرکت های%80هنوزشدهانجامبررسی هایطبق
.می کننداستفادهسنتیبودجه بندی
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اتساتنستانتانستاناسنسانم Classicسنتیبودجه بندی Budgeting

بودجه. Traditionalمتداولبندی1 Budgeting

بودجه. Incrementalافزایشیریزیبندی2 Budgeting

بودجه. Programبرنامه ایبندی3 Budgeting

بودجه. Operationalعملیاتیبندی4 Budgeting

بودجه. Planningبرنامه ریزیوطرح ریزینظامبرمبنایبندی5 & Programing

Budgeting System
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ویژگی بودجه سنتیاتساتنستانتانستاناسنسانم
براساس. Fixedثابتاهداف1 Targets

بودجه. Fixedثابتدورهیکبرایبندی2 Period Budgeting

بودجه. Incrementalفزآیندهبندی3 Approach Budgeting

بودجه. Functionalسازمانیساختارمبنایبربندی4 Budgeting
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نارسایى هاى بودجه بندى سنتیاتساتنستانتانستاناسنسانم
ایجاد) فعالیت هابرایسقفومحدودیت1

عدم) (هزینه زائیوزمان بری)کارآیی2

عدم) استراتژی هاباهماهنگى3

ناهنجاری های) رفتاری4

روزرقابتیمحیطبهگوییپاسخعدم:کلامجان
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Modern Budgetingبودجه بندی نوین اتساتنستانتانستاناسنسانم

بودجه. Outlineکلانبندیبندی1 Budgeting

بودجه. Flexibleپذیرانعطافبندی2 Budgeting

بودجه. Movingمستمربندی3 Budgeting

بودجه. Activityفعالیتبرمبنایبندی4 Based Budgeting

بودجه. Zeroصفربرمبنایبندی5 Based Budgeting

بودجه. Activityهدفمبنایبربندی6 Based Objective
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انتظارات سازمان های نوین از بودجهاتساتنستانتانستاناسنسانم
سازماناستراتژی هایتحققبرتاکید.

بیرونیمقایسه اسشاخص هایازاستفاده.

(بیرونیرقبای)پیشروشرکت هایباعملكردمقایسه.

جامعبرنامه ریزیوبرآوردمستمر،وپویامدل هایازاستفاده.

شتهگذعملكردنتایجبرتكیهبجایآینده،درانتظارمورداهدافبهدستیابیبرایتلاش.
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دستاورد بودجه نویناتساتنستانتانستاناسنسانم
وتتغییرابهمعمولیمتوسطشرکت هایبامقایسهدرجهانینوینسازمان های

:یافته انددستذیلبهبودهای

داده اندکاهشرابودجهسرفصل هایتعداد.

یافتهکاهشبودجهتهیهبرایشدهصرفنیروهای.

داده اندکاهشرابندیبودجهوبرنامه ریزیزمانطول.

یافتهتغییرمستمربرآوردهایبهسالانهازبرنامه ریزیمبنای.

یمالغیروبیرونیمعیارهایبهبودهمالیوداخلیعمدتاًکهسنجشمعیارهای
.یافتهتغییر
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اتساتنستانتانستاناسنسانم بودجهنفر مدیران مالی درباره اهمیت40دیدگاه 

کمدیدگاه اهمیت بودجهردیف
اهمیت

اهمیت
متوسط

خیلی با
اهمیت

OVERALL1/5۲6/771.8از دید کلی 1

PLANING۲.5۲57۲.5از دید برنامه ریزی ۲

CONTRUL5۲075از دید کنترل 3

COORDINATION17.537.545از دید هم آهنگی 4

COMMUNICATION17.53547.5از دید ارتباطات 5

AUTHORISATION104050از دید تفیض اختیار 6

MOTIVATION37.5303۲.5از دید ایجاد انگیزه 7

PERFOMANCE EVALUATION1۲.5۲۲.565د از دید ارزیابی عملكر8
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ضرورت تجدید مهندسی در بودجه بندیاتساتنستانتانستاناسنسانم
استهمراهجدیناکارآمدیونارسائیباسنتیبودجه بندی.

دیبودجه بنجملهازآمده،بعملبودجه بندیروشبهبودجهتدرکهکوشش هایی
بردجه بندیبونهایتاًومستمربودجه بندیپذیر،انعطافبودجه بندیصفر،مبنایبر

نتیسبودجه بندیبرایمناسبوواقعیجایگزیننتوانسته اندفعالیت،مبنای
.باشند

بودجه بندیفرا»فلسفهبنابر»Beyond Budgetingونهادکناررابودجهباید
.نداردجایگاهیبودجه بندیآندرکهنمودادارهجدیدیمدلباراهاسازمان

88sinatadbirgroup@ Dr.Reza Zaghari Tafreshi



اتساتنستانتانستاناسنسانم بودجهفرا
بهندیبودجه بازاستفادهبهمی  کوشدکهاستمثبتیایدهبودجه بندیفراسوی

.دهدخاتمهدرمدیریتکنترلفرآیندبهبودبرایصرفاًابزاریعنوان
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یک دیدگاه انقلابیاتساتنستانتانستاناسنسانم

بودجه بندیبهبودبرایتمهیداتارزیابی.
نبوده انداساسیحلراهیکقبلیمواردازهیچكدام.
استنیافتهچشمگیریتغییراخیرسال۲0الی30طیسنتیبودجه بندی.
استسازمانپویاییبازدارندهعاملبودجه.

استضروریبندیبودجهدرساختارشكنی.
:جایگزین مطرح شده عبارت است ازمدل 

“مسئولیت سپارراهبری ”
Devolved Leadership
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اتساتنستانتانستاناسنسانم سپارمسئولیتراهبریمدلتعریف

وراهبریدروسیعتمرکزعدمرویكردباسپارمسئولیتراهبریمدل
بانسبیصورتبهعملكرد،مستمرارزیابیوبنگاهمدیریتشیوهانعطاف پذیری

فراهمسازمان هادرراپایدارسودآوریورشدخلاقیت،زمینه هایرقبا،
.می آورد

یانسانروابطازتنیده ایبه هممجموعهمثابهبهراسازمانمدل،اینواقعدر
متخددرویافتهتطابقپیرامونیمحیطبازندهموجودیکهمانندکهمی داند
.داردقرارذی نفعانبرایآفرینیارزش

موردالگویمدیریتوراهبریشیوه هایکهگانه1۲اصولپایهبرمدلاین
.استاستوارمی نمایدتبیینرانظر
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اصول راهبری

مشتریان

سازمان

اختیارات

 هامسئولیت

شفافیت

حاکیت 
سازمانی



مسئولیت سپاراصول راهبری اتساتنستانتانستاناسنسانم
مقدمخطمداریمشتری:مشتریان

(سازمانیلایه هایکاهش)پاسخگوچابکتیم هایازشبكه ای:سازمان

تیم هابهعملاختیاروآزادی:اختیارات

سطوحتمامدرپذیریمسئولیتفرهنگ:مسئولیت ها

مدیریتیخرَِدخدمتدراطلاعاتهمه،برایواقعیتیک:شفافیت

مشترکارزش هایازپاسداریوبنگاهکلاناهدافچارچوبدر:سازمانیحاکمیت
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مدیریت 
مسئولیت

سپار

اهداف

پاداش ها

برنامه 
ریزی

کنترل

منابع

هماهنگی



اتساتنستانتانستاناسنسانم مسئولیت سپارمدیریتی اصول 
نسبیومتغیر:اهداف

نسبیموفقیتبراساسگروهیپاداش:پاداش ها

سازمانسطوحهمهتوسطومستمرفرآیند:برنامه ریزی

موفقیتروندهایونسبیشاخص هایپایهبر:کنترل

می شوددادهاختصاصنیازحسب:منابع

پیوستهوپویا:هماهنگی
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فرآیندهای تطابق پذیر

آرمانیاهداف

و غیر متمرکزمستمربرنامه ریزی

براساس موفقیت نسبیپاداش ها

متناسب با نیازتخصیص منابع

توافق نسبت به اهداف کلان و ارزشها

های نسبیKPIبراساسسنجش عملكرد

پاسخگویی مستقیم به مشتری

شفافیت اطلاعات برای همه

چرخه های ثابت

برپایه ارقام گذشتهاهداف

و متمرکزبرنامه ریزی سالانه

مشخص استپاداش ها از قبل

می شونددادهمنابع از قبل تخصیص

حاکمیت قوانین و مقررات تفصیلی

سنجش براساس انحرافات بودجه

و اهدافپاسخگویی نسبت به وظایف

اطلاعات در محدوده ها

ر 
پا

س
ت 
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اتساتنستانتانستاناسنسانم سپارمسئولیتراهبریسازیپیادهالزامات
کاملسپاریمسئولیتبهمدیریتباور

نیروبهاعتمادواقدامدرتهور

نیروهاسازیتوانمند

سازمانیهمدلی/کارگاهیروحیهتقویتوفرهنگیکار

مناسباطلاعاتیسیستم

اطلاعاتشفافیت

سازمانارزش هایوآرمان هااهداف،بهپایبندی
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اتساتنستانتانستاناسنسانم تغییردراستراتژیکتفكر

ارگیریبكوبنیادینتغییرکهپندارندچنیناستممكنبرخی
ریسکومخاطرهباتوامبنگاه هامدیریتوراهبرینوینمدل
ملعواباکهاستسنتیشیوهادامهبزرگ ترمخاطرهاما.است
طبیعتوروحیهبامغایرندارد،همخوانیامروزرقابتیمزیت

بنگاههایوسازمانهازندگیتجاربواستسازماننیروهای
.تاسرساندهاثباتبهراآنناکارآمدیونارساییاقتصادی
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اتساتنستانتانستاناسنسانم کلامجان

وسپارمسئولیتراهبریسویبهتحولموضوع
نبودنیابودنمسئلهازپذیرانطباقمدیریت
ینادرنهادنگامزمانسربرموضوع.استگذشته

.استراه
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مورد کاوی یک نمونه موفقاتساتنستانتانستاناسنسانم
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JanWallanderاتساتنستانتانستاناسنسانم

بودورشكستگیشرفدر1970سالدر.

پروفسورJanWallanderگرفتعهدهبررابانکمدیریت.

تبدیلاوHandelsbankenردستودررااسكاندیناویبانکسودآورترینبه
.کردچنینودادقرارخویشکار
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Handelsbankenجایگاه امروز اتساتنستانتانستاناسنسانم

سوئدبانکبزرگترین

اسكاندیناویبانکسومین

انگلستانواسكاندیناویدررقبامیانگینازبالاتربازده

جهاندردرآمدبههزینهنسبتترینپائین

مطالباتسوختمیزانپائین ترین

سودآوریلحاظازجهاناولبانکچهارجزء

مشتریانرضایت مندیبالاترین

کارکنانکارآمدترینوخشنودترین

102

606 شعبتعداد

یورومیلیارد106 عطائیاعتباراتحجم

یورومیلیارد7/1 ۲005سالسود
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وسیعزدایی تمرکز اتساتنستانتانستاناسنسانم

مشتریان

مدیر شعبه600

مدیر منطقه11

مدیرعامل
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MAHAN

BUSINESS SCHOOL

104

بودجه ریزی واحدهای 
تجاری

مدل جامع
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بودجه جامعاتساتنستانتانستاناسنسانم
هکاستجامعبودجهتجاری،واحدیکبودجهتهیهوبرآوردفرآیندنهاییمحصول

بودجهاین.می باشدواحدآنتابعهبخش هایازیکهرجداگانهبودجه هایشامل
.استبودجهدورهدرتجاریواحدکلیطرحمعرف

ی گرددمتقسیممالیبودجهوعملیاتیبودجهیعنیاصلیبخشدوبهجامعبودجه.

دورهدرآمدهایوعملیاتیهزینه هایبهای تمام شده،اقلامعملیاتیبودجهدر
یبودجه بندعملیات،خالصسودنتیجهدرومی گیردقراربررسیموردبودجه

.می شود

ازنیموردبودجه هایسایرومالیوضعیتبودجه بندیبرمشتملمالیبودجه
ضعیتووعملیاتیبودجهبهزیادیحدودتامالیبودجهضمناً،.استمالیمدیریت

.داردبستگیبودجهدورهاولمالی
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بودجه عملیاتیاتساتنستانتانستاناسنسانم
رتولیدیغیوتولیدیفعالیت هایبودجه بندیوبرآوردهابرمشتملعملیاتیبودجه

.استآنزیانوسودصورتاجزایدیگر،عبارتیبهیاتجاریواحد
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فرایند بودجه ریزی عملیاتیاتساتنستانتانستاناسنسانم

شناخت و 
یمطالعه تطبیق

برنامه ریزی

برآورد 
درآمدها

تخمین 
هزینه ها

تخصیص 
بودجه

پایش و 
ارزیابی

یكپارچه سازی
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الگوی اطلاعات بودجه عملیاتیاتساتنستانتانستاناسنسانم
عملكردگزارشبرمبتنیبودجه ریزی

عملكردازاطلاعبرمبتنیبودجه ریزی

عملكردبرمبتنیبودجه ریزی

عملكردبرتعیینمبتنیبودجه ریزی

آبشاریعملیاتیبودجه ریزی
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بودجه 
ریزی 
عملیاتی

گزارش 
عملكرد

اطلاع از
عملكرد

عملكرد
تعیین

عملكرد

آبشاری
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عملكردبودجه ریزی مبتنی بر گزارش اتساتنستانتانستاناسنسانم
ماا،می شودمعرفیبودجهسندازجزییصورتبهعملكردیاطلاعاتروشایندر

.نمی کننداستفادهمنابعتخصیصبرایاطلاعاتاینازبودجهفعالان
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عملكردبودجه ریزی مبتنی بر اطلاع از اتساتنستانتانستاناسنسانم
هبفقطاطلاعات،ازامامی شودمنعكسبرنامهعملكردبودجه ریزی،فرآینددر

.می شوداستفادهگیریتصمیمدرجزئیصورت
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عملكردبودجه ریزی مبتنی بر اتساتنستانتانستاناسنسانم
تخصیصدرعواملسایرهمراهبهرامهمینقشعملكردیاطلاعاتروشایندر

.نیستتخصیصیمنابعمقدارکنندهتعیینالزاماًاما،می کندبازیمنابع
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عملكردبودجه ریزی مبتنی برتعیین اتساتنستانتانستاناسنسانم
رتباطاعملكردیواحدهایباآشكاراومستقیمطوربهمنابعتخصیصروشایندر

.دارد
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آبشاریعملیاتی بودجه ریزی اتساتنستانتانستاناسنسانم
بینبرنامه هاسطوحهمهدرواداریمراتبسلسلهسطوحهمهدرآبشاریمدل

به.ندمی کبرقراررابطهحاصلهنتایجو(کارکنانکارساعاتومخارجریال)منابع
.کردمشاهدهمی توانسازمانسطوحهمهدررارابطهاینکهطوری
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بودجه ریزی عملیاتی آبشاریاتساتنستانتانستاناسنسانم
دادهربطمعینینتیجهیکبهاداریواحدهربودجهآبشاریبودجه ریزیدر

.ودمی شبرقرارارتباطنتایجبابرنامههرخروجیوفعالیت هاهمهبینومی شود

تدوینبابودجه ریزی.استپائینبهبالافرآیندیطرفیکازآبشاریمدل
بهبرنامههرشاخص هایومیانینتایجطریقازوشدهشروعاهدافوآرمان ها

.شودمیمنجرفعالیت هاهزینهونتایج

استؤالساینپاسخدنبالبهیعنی.استبالابهپایینازفرآیندیدیگرطرفاز
انجامچراییواستهزینه هاییچهمستلزمنظرموردنتایجبهدستیابیکه

؟چیستهزینه ها
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بودجه ریزی عملیاتی آبشاریاتساتنستانتانستاناسنسانم
جهبودیكی.داردوجودرابطهسنددوباراهبردیبرنامه هایبینآبشاریمدلدر

.ادارهسطحدرراهبردیطرح هایدیگریواجراییواحدهرعملیاتی

طهرابدفترهربودجهباادارههربودجهوادارههرعملیاتیبودجهباسنددواین
.دارد

هروظایفوشدهتعریفشاخص هاییحسببراجراییدستگاههراصلیاهداف
.شودمیتعیینمزبوراهدافازیکهربارابطهدردفاترواداراتازیک

شاخصتعیینوفعالیت  هاوبرنامه هاتفكیکبااهدافازیکهرتحققهزینه
.استمحاسبهقابلفعالیت هاازهریکهزینه
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فرآیند بودجه ریزی عملیاتی آبشاریاتساتنستانتانستاناسنسانم

رسالت سازمان

برنامه های راهبردی
سازمان

بودجه عملیاتی سازمان

برنامه های راهبردی
واحد

بودجه عملیاتی اداره

برنامه های راهبردی
بخش

بودجه عملیاتی بخش

راهبرد هر برنامه ه هابودجه عملیاتی برنام
بودجه عملیاتی 

مدیران
بودجه عملیاتی 

روزانه
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مراحل بودجه ریزی عملیاتی آبشاریاتساتنستانتانستاناسنسانم

تجدید ساختار بودجه براساس برنامه های 
راهبردی سازمان

ایجاد ارتباط بین فعالیت های هر برنامه با 
اعتبارات و بودجه عملیاتی

محاسبه بهای تمام شده کامل هر فعالیت
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چالش های بودجه عملیاتیاتساتنستانتانستاناسنسانم
شاخص هابودندستكاریقابل

کمبسیاریاوزیادبسیاراهدافوجود

خدماتپیچیدگی هایگرفتننادیده

کنندگاناستفادهخواسته هایباداشتنانطباقبهنیاز

مصارفومنابعبینارتباطبرقراریمسائل

تصمیم گیری هابابودجهبینناهماهنگی
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اتساتنستانتانستاناسنسانم بودجه ریزی عملیاتیمشكلات راهكار رفع 
امورپیگیریونظارت هاوحسابرسیاموردرمدیرانکردندرگیر

طراحی هادرمدیرانکردندرگیر

آهستهوتدریجیبصورتپذیریانطباق

کنندگاناستفادهخواسته هایونیازهارویتاثیرگذاری

بودجه ریزیوبرنامه ریزیکردنیكپارچه
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عملیاتیابزار برآورد اعتبارات در بودجه ریزی اتساتنستانتانستاناسنسانم
نورم

استاندارد

شدهتمامقیمتحسابدارینظام

فعالیتباکارحجماندازه گیری
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نورماتساتنستانتانستاناسنسانم
تدسبهگذشتهتجربیاتاساسبرکهاستعملكردسنجشمعیاریکنورم

.داردعرفدرریشهیاومی آید

کودبار۲سالدرخودتجربهبراساسوسنتیطوربهکشاورزیکمثالعنوانبه
.استنرمیکاین.می دهدآبخودزمینبهبار10و

بهستیبایراخاصینوعازموتورروغناتومبیل،مكانیکتجربهبراساسهمچنین
4000هردرموتورروغنتعویضبنابراین.کردتعویضکیلومتر4000هرازاء

.استنورمکیلومتر
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استاندارداتساتنستانتانستاناسنسانم
وعلمیتحقیقاتبراساسکهاستعملكردسنجشمعیاریکنیزاستاندارد

 توانمیبالاییاطمینانباکهطوریبه.می آیددستبهآمارینمونه گیریروشهای
.دادتعمیمجامعهکلبهرانمونه گیری هانتیجه

استعملیاتحجممحاسبهبرایمطمئن تریودقیق ترمبنایاستاندارد.

شتربیبرداشتبرایکهمی دهدنشانکشاورزیعلمیتحقیقاتمثالعنوانبه
بهیک بارماه۲فواصلبابار3سالدربایستیبالاتر،بهره وریوخاصمحصول

.دادکودزمینبهیک بارسالیودادآبمعینیمیزان
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شدهتمام نظام حسابداری قیمت اتساتنستانتانستاناسنسانم
نظاماستقراربهنیازشدهتمامقیمتروشازاستفادهباعملیاتیبودجه ریزی

دربودجه ایومالیحسابدارینظامکناردرشدهتمامقیمتحسابداریکامل
.داردسازمان ها
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اتساتنستانتانستاناسنسانم

خروجی ها پردازش ها ورودی ها

استفاده کنندگان

صورتهای مالی

گزارش بودجه

گزارش ارزیابی عملكرد

گزارشات ویژه

جمع آوری

طبقه بندی

تلخیص 

تجزیه و تحلیل رویدادهای اقتصادی

حسابداری بعنوان یک مدل سیستمی
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تکاربردهای محصولات اطلاعاتی حسابداری مدیریاتساتنستانتانستاناسنسانم

برنامه ریزی

بودجه بندی •
/  سرمایه ای)

(عملیاتی

ربهبود مستم

مدیریت هزینه•

تصمیم گیری

/  اطلاعات تحلیلی•
هزینه های مرتبط

کنترل

/تحلیل مغایرات•
سنجش عملكرد
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اندازه گیری حجم کار با فعالیتاتساتنستانتانستاناسنسانم
شودمشخصعملیاتطبقه بندیاصولبهتوجهبابایدسازمانعملیات.

تقسیمطرحوفعالیتچندینبهبرنامههروبرنامهچندبهواحدهرعملیات
.می شود

متقسیفرعی تریاجزاءبهمی توانراطرح هاوفعالیت هاازیکهرنیاز،صورتدر
کارحجمبرایمناسباندازه گیریواحدتعییندرسهولتکاراینازهدف.کرد

.است
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حجم کاراندازه گیری انتخاب واحد اتساتنستانتانستاناسنسانم
ی شودمتقسیم"سنجشقابلغیر"و"سنجشقابل"گروهدوبهسازمانعملیات.

انتخابسهولتبهآنهابرایاندازه گیریواحدکههستندعملیاتیاولگروه
یامربعمترآنمناسبواحدکهساختمانیوسازیجادهعملیاتمانند.می شود
.استکیلومتر

ومناسباندازه گیریواحدسهولتبهنمی توانکهاستعملیاتیدومگروه
کهفیت،کییاوبازارتحقیقاتوپژوهشیفعالیت هایمانند.کردانتخابرامعقولی

.نداردپیش بینیقابلنتیجه

اریادثابتکارکنانبراساسوهزینهموادقالبدرهزینه هابرآوردحالتایندر
.می گیردانجام(غیرهوپژوهشیوآموزشیفنی،مالی،کارکنانمانند)
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برآورد هزینه هر واحد کاراتساتنستانتانستاناسنسانم
کلازدقیقیبرآورداستلازممناسباندازه گیریواحدانتخابازپس

.داشتفعالیتیکانجامهزینه های

حمصالمواد،کشی،نقشهاولیه،مطالعاتهزینهجادهساختدرمثالعنوانبه
حملنههزیثابت،دارایی هایاستهلاکوسرپرستانوکارگراندستمزدنیاز،مورد

.کردمحاسبهراسربارهزینه هایونقلو
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فرآیند برآورد هزینه هر واحد کاراتساتنستانتانستاناسنسانم
هزینه. جادهکیلومترهرحسببررفتهکاربهمصالحوموادانواع1
هزینه. جادهکیلومترهرحسببرجادهساختدراولیهوفنیمطالعات2
هزینه های. کیلومتربرحسبجادهزیرسازیوتسطیح3
هزینه های. وانبارداریوبرقوآبانرژی،سوخت،نقل،وحملمانندجنبی4

مصالحوموادنگهداری
برآورد. وسرکارگرانوسرپرستانحقوقهزینه هایمانندسربارهزینه های5

 هایهزینهفرعی،قطعاتولوازمهزینهتجهیزات،وآلاتماشیناستهلاکهزینه
.کارگرانرفاهیوبیمه

متوسط. کارواحدهرانجامبرایلازماستانداردزمان6

متوسط. زمانبرحسبکارگرهرقانونیدستمزدنرخ7
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حجم عملیاتپیش بینی اتساتنستانتانستاناسنسانم
بودجه ایسالدرکارحجماستلازمکارواحدهرهزینهمحاسبهازپس

مشابهیطرح هایاگذشتهسال هایتجارببراساسپیش بینیاین.شودپیش بینی
.می گیردصورتنظرموردمكانوزماندرطرحویژگی هایو

5یاوشودساختهجادهکیلومتر100شودپیش بینیاستممكنمثالعنوانبه
.شودگزینشدکتریمقطعدربرقرشتهدردانشجونفر
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محاسبه کل هزینه عملیاتاتساتنستانتانستاناسنسانم

تاشدهضربسنجشقابلعملیاتحجمدرکارواحدهرهزینهمرحلهایندر
قابلتعملیاهزینهافزودنبا.آیدبدستسنجشقابلعملیاتهزینهریالیمعادل

.آیدمیبدستعملیاتهایهزینهکلسنجش

کارکلحجم×کارواحدهرهزینه=پذیرسنجشعملیاتهزینه

ذیرناپسنجشعملیاتهزینه+پذیرسنجشعملیاتهزینه=عملیاتهزینهکل
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خدماتیقیمت تمام شده در مشاغل اتساتنستانتانستاناسنسانم
انیكس(اداری)خدماتییاوتولیدیواحدهایدرفعالیت هابهای تمام شدهترکیب

.نیست

وحقوقکار،ساعاتنتیجهدروکارنیرویهزینهغالباًخدماتیواحدهایدر
استممكنومی گیردبردرراشدهتمامبهایازبیشتریسهمکارکناندستمزد

.باشدداشتهراکمتریسهملوازموتجهیزات،مصالحمواد،هزینه های

دهاستفاکارسنجیروشازاداریوخدماتیبخشدرمی شودتوصیهبنابراین
خدماتیصرفاًواحدهایکارگزینی،دبیرخانه،نگهبانی،مانندواحدهایی.شود

.هستند
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روش کارسنجیاتساتنستانتانستاناسنسانم
خاصکارواحدیکانجاموتكمیلبرایشدهصرفزمانمقدارکارسنجیروشدر

.می شودمحاسبه

برقرارآنانجامبرایلازمزمانوکارحجمبینمعقولیرابطهروشایندر
.می شود

آیدمیبدستنورمیاواستانداردطریقازلازمزمان.

شودمیاستفادهروشدوازکارحجمگیریاندازهبرای.

.آماریتحلیلوزمانیبررسی
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زمانیبررسی های مدل  اتساتنستانتانستاناسنسانم
یبررسطریقازمعینفعالیتیکانجام دادنبرایلازمزمانمدتدقیقمحاسبه

.می رودبكارعملآندادنانجامدرکهخاصیروش هایووسایلوابزار،حرکات

ودمی شمصرفواحدکاریکتكمیلبرایکهساعت-نفربرحسبزمانمقداراین
.می نامندزمانیاستانداردراآنومی گرددتعیین
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مدل تجزیه و تحلیل آماریاتساتنستانتانستاناسنسانم
یهتجزوآوریجمعمعینکاربهمربوطونیازمورداطلاعاتاستلازمروشایندر

رایبلازمزمانمدتسپسوانتخابمناسباندازه گیریواحدتاشودتحلیلو
.شودمحاسبهموجودواقعیاتبراساسآناجرای

نورممی شودمحاسبهروشاینبهکارواحدیکتكمیلبرایکهزمانیمدت
.گویند

اقعیوزمانآماریتحلیل هایوتجزیهوبررسی هابراساس(هنجار)نورمبنابراین
.می کندتعیینتجربیطوربهراآنهزینهوعملدرکاریکدادنانجام
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استانداردروش های جایگزین اتساتنستانتانستاناسنسانم
می رودبكارمحصولاتومنابعکیفیتدربارهقضاوتبرایاستانداردها.

جایهبکاردیگرراهدولذااست،نشدهتدویناستانداردیبسیاریعملیاتبرای
:داردوجوداستاندارد

گذشتهعملكرداساسبرعملكردشاخصبرآورد:الف

مقایسهمبنایروش:ب
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هبرآورد شاخص عملكرد بر اساس عملكرد گذشتاتساتنستانتانستاناسنسانم
خاصیطشرایتحتراآیندهعملكردازانتظاراتتوانمیگذشتهعملیاتمتوسطاز

.کردتعریف

ندروازبهتریعملكردمی توانگذشتهروندهایوزمانیسری هایازاستفادهبا
.داشتانتظارسازمانآیندهعملیاتبرایگذشته
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روش مبنای مقایسهاتساتنستانتانستاناسنسانم
رقباعملكردسطحمثالعنوانبههمانند،واحدهاییامشابهبرنامه هایعملكرداز

.کرداستفادهاستانداردجایبهمی توانصنعتمتوسطیاو

می شوداستفادهبیشترخصوصیبخشدرروشاین.

دی،اقتصاتفاوت هایبهبایداستانداردجایبهمقایسهمبنایازاستفادهدر
.کردتوجهنیزمحیطیشرایطواجتماعی
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بودجه ریزی جامعاصول اتساتنستانتانستاناسنسانم
تدوین. (استراتژیکبرنامه ریزی)راهبردیچارچوب1

تدوین. سالانهعملكردگزارش2

تخصیص. عملكردبرمبنایبودجه3

آزمون های. عملكرد4
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چهارچوب راهبردیتدوین اتساتنستانتانستاناسنسانم
تاسبی فایدههدفمندراهبردیچهارچوبیکداشتنبدونعملیاتیبودجه ریزی.

.دشخواهدمنابعاتلافبهمنجرنظرموردعملكردبدونمنابعتخصیصزیرا
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تدوین گزارش عملكرد سالانهاتساتنستانتانستاناسنسانم
وتعیینواحدهرخروجیونتایجوپیامدهابرحسبعملكردگزارشایندر

.شودمیگزارش

بینمعلولیوعلترابطهکهاستآنعملیاتیبودجه ریزیدرایده آلحالت
.شودبرقرارخروجی هااینعملكردیآثاروواحدهرخروجی های
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تخصیص بودجه بر مبنای عملكرداتساتنستانتانستاناسنسانم
واحدهرعملكردآزمون هایبهمنوطواحدهاعملكردبراساسبودجهتخصیص

.است

برنامه هاستآتیاهدافومنابعتخصیصمیانچالشواقعیآزمون.

اددتشخیصواحدهرفعلیعملكردازمی توانرابرنامهآتیاهدافتحققمیزان.
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عملكردآزمون های اتساتنستانتانستاناسنسانم
یاربسبودجه ریزیفرآیندآزماییراستیوعملكردارزیابیدرعملكردآزمون های

:می پذیردصورتزیرشرحبهعملكردآزموننوعچهارباومی باشدمهم

آزمون. ورودی هاشناخت1

آزمون. هاخروجی2

آزمون. منابعکارایی3

آزمون. (پیامدها)نتایج4
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ورودی هاآزمون اتساتنستانتانستاناسنسانم
یدتولبرایمنابعیعنیورودیچقدرکهشوداستانداردسازیومحاسبهباید

.یابدتخصیصبایدواستنیازموردمعینخدماتارایهیامحصول

یابند؟تخصیصزمانیچهوباشندچهورودی هااین

است؟شدهدادهتخصیصواحدبهاعتباراتهمهآیا

دارد؟انطباقمصوببودجهبااعتباراتتخصیصمیزانآیا

شودواریانسآنالیزاستلازمآنبهمربوطسؤالاتوآزموندراین.

اسازمان همنابعواریانستحلیلوتجزیهشاملورودی،آزمونمثالعنوانبه
.است
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خروجی هاآزمون اتساتنستانتانستاناسنسانم
نجاماخیریااستیافتهتحققکمیت پذیرسالانهاهدافآیااینكهشناختبرای

.می شود

نبیماراتعداددرمانگاه،یکتوسطشدهزدهواکسن هایتعدادمی تواندخروجی
تعمیرایشدهساختهجادهکیلومترالتحصیل،فارغدانشجویانتعدادشده،ویزیت
.باشدغیرهوشدهساختهمسكنمربعمترتعدادشده،

وردیابیقابلعلمینظرازکهاستسازمانهرخاصدستاوردهایخروجی ها
.هستندپذیرکمیت

می شوداستخراجواحدهرعملكرداطلاعاتآزموندراین.

دهشهزینهشده،ریزیبرنامهکهآنگونهبودجهآیاکه،استآنکلیدیپرسش
است؟
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منابعکارایی آزمون اتساتنستانتانستاناسنسانم
یر؟خیااسترسیدهمصرفبهکارآمدصورتبهمنابعکهشوداندازه گیریباید

شودمیمحاسبهواحدهرهزینهبرحسبکاراییآزمون.

یافته ایم؟دستنظرموردخروجی هایبهمخارجمصرفباآیا

تباطارمعینیخدماتیاپروژهباومی شودمربوطسالانهکمیاهدافبهسوالاین
.می کندپیدا

کرداندازه گیریکارواحدهزینهبرحسبراخروجی هامی توان.

وساختهزینهاست؟چقدرسالدردانشجونفرهرآموزشهزینه:مثال
است؟چقدرجادهکیلومترهرنگهداری
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(پیامدها)آزمون نتایج اتساتنستانتانستاناسنسانم
،شدهاجراءبرنامههرخروجی هایاجتماعیاثراتازانتظارموردنتایجپیامدها

.است

تبزرگراه هاسنگهداریوساختبرنامهخروجینوعیجادهساختمثالعنوانبه.
کترافیکاهشبار،مرگتصادفاتکاهشاستممكنآننظرموردپیامدهایاما

مصرفکاهشوآلودگیکاهششهری،معابرسایربهدسترسیسرعتشهری،
.باشدسوخت

شودآنالیزواندازه گیریبرنامههرپیامدهایاستلازم.

اصلیاهدافدیدگاهازخروجی هاآیاکه،استمطرحسوالایننتایجدرآزمون
خیر؟یااستداشتهدنبالبهرالازمپیامدهایسازمان
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نتایج مطلوباندازه گیری اتساتنستانتانستاناسنسانم
ازمانسکنترلازخارجعواملتعدادیزیرا.استپیچیده ایکارنتایجاندازه گیری

.موثرندنتایجتولیددر

لیدتودرواحدهاسایرمستقیمغیرنقشوسازمانمستقیمنقشاندازه گیری
.استساختهدشوارراعملكردنتایجدقیقاندازه گیریکهاستمسئله اینتایج
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ویژگی نتایج مطلوباتساتنستانتانستاناسنسانم
نمایدمنعكسوضوحبهراسازماناولویت هایواهداف.

باشداندازه گیریقابلکاروکسبمجموعهبرآنتأثیرمیزان.

باشدمتفاوتعملیاتیواحدهایهایاستراتژیاز.

باشدتفكیکوشناساییقابلنتایج،ازیکهربرایهدفگروه های.

باشددستیابیقابلمعینزمانیچارچوبدر.

باشدمناسبکارپیشرفتارزیابیونظارتبرای.

باشدداشتهعِلیرابطهواحدعملیاتیستادهبانتایج.

اشدبداشتهراسازمانیبرونگزارش دهیامكانکهطوریبهباشدتعریفقابل.
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مثالاتساتنستانتانستاناسنسانم
خاصوکاربردیلازم،اطلاعاتبهدسترسیفروشندگاناینكهازاطمینان:نتایج

.باشندداشتهرامحصولاتتخصصیفروشبرای

فرآیندوشدهتمامبهایاطلاعاتکلیهفروشمدیران%100:عملكردیهدف
قرارفروشندگاناختیاردراطلاعاتایناز%73ودارندرامحصولاتتولید

.می گیرد

مناسبولازماطلاعاتتعریفوهدفگروهشناسایی:مفاهیمکردنعملیاتی
مانسازکلوفروشواحدعملیاتبینعلیرابطهایجاددرفروشندگانومدیران

.ازمانساتوماسیونسیستمدراطلاعاتبهدسترسیسطحتعیینوآموزشمانند
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بودجه ریزی عملیاتیزنجیره نتایج در اتساتنستانتانستاناسنسانم
ستازیرشرحبهنتایجبرمبتنیزنجیرهدارایجامععملیاتیبودجه ریزینظام:

ستاده هاتولیدبرایلازممنابعیعنیواسطه ایداده هایوداده ها.

شدهتولیدخدماتوکالاهاکیفیتوکمیتیعنیستاده ها.

برنامهاهدافبهنیلوتحققمیزانیعنینتایج.

برنامهاهدافیعنیاثر.

دیده اندخسارتیاوشده اندذینفعبرنامهازکهافرادییعنیرسیدن.
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نمودار زنجیره نتایجاتساتنستانتانستاناسنسانم

بهبود کیفیت •
محصول

اهداف برنامه

استانداردها•

داده ها
QCگزارش •

ستاده ها

کاهش ضایعات•

نتایج
بهبود کیفیت •

محصول

اثر

ارتقاء جایگاه •
شرکت

رسیدن
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شكست
یعملیات

عدم کارایی
فنی

عدم 
اثربخشی 

فنی

عدم کارایی
اقتصادی

عدم 
اثربخشی 
اقتصادی
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کارایی فنیعدم اتساتنستانتانستاناسنسانم
می شوندنگرفتهبكارخدماتوکالاتولیدجهتفنیروشبهترینبهمنابعیعنی.

جی هاخرووستاده هادرکاهشبدونبتوانکهرسیدفنیکاراییبهمی توانزمانی
.دادکاهشرامنابعوداده هامیزان

وسازمان هاوظایفدراصلاحاتوسازمانیبهبودطریقازفنیکاراییعدم
.شودبرطرفبایدآنهاتابعهواحدهای
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کارایی اقتصادیعدم اتساتنستانتانستاناسنسانم
ی شودنمگرفتهبكارخدماتوکالاتولیدجهتاقتصادیروشبهترینبهمنابع.

دماتخوکالا)بالاتریبازدهبتوانکهرسیداقتصادیکاراییبهمی توانزمانی
.دادافزایشرامنابعهزینه هایآنكهبدونآوردبدست(بهتر

نبدودیگرمنابعجایبهمنابعازیكیجانشینیاقتصادیکاراییدیدگاهاز
.استممكنغیرمعینستادهکلهزینه هایافزایش
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اثربخشی فنیعدم اتساتنستانتانستاناسنسانم
نیستنداثربخشسازمانمخارجکهاستمعنیبداناین.

دادهتخصیصکاراطوربهاقتصادیوفنیلحاظازمنابعاستممكنچهاگریعنی
راظرنمورداهدافتنهاییبهستادهایناماشود،تولیدمعینیستادهتاشوند
.نمی کنندتامین
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اثربخشی اقتصادیعدم اتساتنستانتانستاناسنسانم
بهنیلبرایهزینهحداقلبامنابعتخصیصیعنی)کاراییتواندمیسازمانمخارج

امااشندبداشته(نظرموردنتایجباستاده هایییعنی)اثربخشیو(ستادهحداکثر
غیررجمخاازبرخیکهمی یابدافزایشمنابعازاستفادهدرکلیاثربخشیزمانی
.یابندمجددتخصیصمنابعوشدهحذفضرور
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اتساتنستانتانستاناسنسانم بودجه ایکنترلوبودجه بندیفرآیند
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MAHAN BUSINESS SCHOOL

باستزیجهان به اعتبار خنده تو 

دشاد باشید و دلی را شاد کنی
159

sinatadbirgroup@
Dr.Reza Zaghari Tafreshi


