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دکتر شهرام بابالویان

اسمعیل ملکی

بودجه بندی در شرکت ها
)با رویکرد بودجه بندی مبتنی بر برنامه  ریزی استراتژیک(



پیشگفتار

در عصر حاضر، با افزایش رقابت بین شرکت ها و جهانی شدن اقتصاد، شرایط کسب و کار پیچیده 

شده است. در چنین شرایطی، سازمان ها برای دستیابی به سودآوری پایدار و حفظ بقای خود، 

نیازمند تدوین برنامه های استراتژیک می باشند. از طرفی بودجه بندی نیز همواره به عنوان ابزاری 

برای برنامه ریزی و کنترل مطرح بوده است. بنابراین می توان انتظار داشت که با استفاده از این 

ابزار بتوان، اهداف استراتژیک را محقق نمود. اما مشکل اینجاست که اکثر سازمان ها در ایجاد 

ارتباط بین بودجه و استراتژی در عمل با مشکل مواجه بوده اند، به طوری که بعضاً در برقراری 

این ارتباط نیز ناکام مانده اند. برای اینکه بتوان بودجه را با استراتژی های شرکت مرتبط نمود باید 

نقش فرآیند بودجه بندی را به عنوان واسطه انتقال منابع شرکت به سمت استراتژی ها در راستای 

اهداف  به  برای رسیدن  منابع  از  این طریق می توان  از  دانست.  برنامه ریزی شده  قبل  از  اهداف 

مطلوب سازمان استفاده نمود. 

شرکت های بزرگ و موفق به خوبی دریافته اند که تنظیم بودجه سالیانه به روش سنتی دیگر 

کارایی لازم را ندارد به دلیل این که چنین بودجه ای، بدون توجه به بررسی های محیطی، نیازهای 

همواره متغیر مشتریان، رقبا، تغییر در تکنولوژی تولید و علی الخصوص بدون در نظر گرفتن برنامه 

استراتژیک و اهداف بلندمدت، میان مدت و کوتاه مدت انجام می شود. لذا تنظیم بودجه باید با در 

نظر گرفتن تغییرات محیطی، برنامه استراتژیک و اهداف بلندمدت، میان مدت و کوتاه مدت تدوین 

 شود. بطور کلی، بودجه زمانی نتیجه بخش خواهد بود که اطلاعات مورد نیاز آن از سطوح مختلف 
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سازمان از بالا به پایین و از پایین به بالا به صورت تعاملی مورد بررسی و ارزیابی قرار می گیرد و 

به این ترتیب فعالیت های مربوط به برنامه های استراتژیک با فعالیت های عملیاتی، توانایی های 

سازمانی و منابع مورد نیاز تلفیق می گردد.

این مجموعه به همت همکاران در شرکت گروه مدیریت سرمایه گذاری امید و با استفاده از منابع 

معتبر علمی بدین منظور تهیه شده است که با تلفیق برنامه های عملیاتی و برنامه استراتژیک، 

برای  بر مبنای اهداف استراتژیک  برای تنظیم مستمر یک بودجه مالی مناسب  زمینه های لازم 

شرکت ها به وجود آید. در فصل آخر این مجموعه نیز انتظارات هلدینگ امید از شرکت های گروه 

در خصوص بودجه بندی  جامع )مالی و عملیاتی( شرکت ها ارائه شده است.

لذا از کلیه مدیران ارشد و اعضای هیات مدیره شرکت های گروه انتظار می رود مجموعه حاضر را 

مورد مطالعه قرار داده تا شناخت کافی نسبت به فرآیند تنظیم بودجه بر مبنای اهداف استراتژیک 

شرکت داشته باشند و بودجه مزبور مبنای نظارت و کنترل فعالیت های شرکت در طی سال مالی 

قرار گیرد.

شهرام بابالویان- اسمعیل ملکی

تابستان1400
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1-1-مقدمه
محدودیت منابع اقتصادی حقیقتی است که بر همه جوامع حاکم است. علیرغم محدودیت منابع، 

نیازهای انسان نامحدود است. لذا جوامع انسانی ناگزیرند برای به کارگیری منابع در اختیار خود، 

برنامه ریزی داشته باشند. به نحوی که نیازهای نامحدود بر حسب اهمیت آنها اولویت بندی شده 

به  نیاز  بر همین اساس شرکت ها  نیازهای مهم تر گردد.  و منابع در اختیار صرف مرتفع نمودن 

برنامه ریزی دارند. مهم ترین ابزار برنامه ریزی شرکت ها از بُعد مالی، تدوین بودجه است. بنابراین، 

بودجه بندی بخش جدایی ناپذیری از فرآیند برنامه ریزی است.

آنچه برای مدیران مهم است گسترش دیدگاه ها و راهبردهایی است که مشارکت و هماهنگی 

بین افراد سازمان را بهبود و حفظ می کند. بودجه نه تنها باید به عنوان ابزاری برای کنترل مورد 

استفاده قرار گیرد، بلکه باید جنبه های رفتاری نیز مورد توجه قرار گیرند به نحوی که در کارکنان 

انگیزه کافی برای رسیدن به اهداف بودجه ایجاد شود. این امر زمانی تحقق می یابد که کارکنان 

خود را بخشی از بودجه احساس کنند.

2-1-تعریفبودجه
بودجه، یك طرح مقداری مشروح و كامل به منظور استفاده از منابع واحد تجاری در دوره ای معین 

است. بنابراین  بودجه:

 مقداری است

 با واحد تجاری مشخصی ارتباط دارد

 دوره معینی را درآینده تحت پوشش قرار می دهد.

به عبارت دیگر، بودجه توصیف مقداری اهداف مدیریت و بیانگر مراحل و راه های رسیدن به 

این اهداف می باشد. بودجه ابزار مفیدی برای هماهنگی و اجرای برنامه ها است و مزیت های زیر 

را برای واحد تجاری در بر دارد:

1-ضرورتبرنامهریزی:بودجه مدیران را وادار به برنامه ریزی نموده و بدین ترتیب به آنان کمک 

می کند تا تمامی جنبه های فعالیت های واحد تجاری را در نظر گرفته و آگاهی آنان را در مورد 

محیط اقتصادی واحد تجاری افزایش می دهد. 

2-بهبودهماهنگیوارتباطات: بودجه، فعالیت های بخش های مختلف واحد تجاری را هماهنگ 

نموده و موجب بهبود ارتباط بین آنها می شود. به عنوان مثال، دایره تولید با توجه به نیاز دایره 



11

مفاهیم و رویکردهای بودجه بندی

با بودجه  بنابراین بودجه دایره تولید باید هماهنگ و متناسب  فروش اقدام به تولید می نماید. 

دایره فروش باشد.

3-معیارارزیابیعملکرد: بودجه، معیاری است که از طریق مقایسه آن با نتایج واقعی می توان 

عملکرد هر یک از بخش های واحد تجاری را ارزیابی نمود.

یک برنامه بودجه، هنگامی می تواند اثرات لازم را برای یک شرکت یا موسسه داشته باشد که 

مشخصات زیر در تنظیم آن رعایت شده باشد. این مشخصات عبارتند از:

 داشتن نگرش فرآیندی به تنظیم بودجه به صورت دوره ای و سالیانه

 مبتنی بودن بر یک برنامه ریزی استراتژیک تعاملی با مدیران و مسئولان واحدهای اجرایی سطوح 

مختلف سازمان، 

 در برگرفتن کلیه واحدهای اجرایی شرکت در ارائه اطلاعات و تهیه بودجه ساده، واضح و کاملًا 

روشن

 مبتنی بودن بر یک روش اجرایی کامل و مکتوب.

3-1-دورهزمانیبودجه
حسابداری،  در  مثلًا  دارد.  روشنی  مفهوم  معین،  دوره های  قالب  در  تنها  مالی  ارقام  از  بسیاری 

صورت های مالی به صورت ماهانه، 3 ماهه، 6 ماهه و سالیانه تهیه می شود و یا وقتی برای فردی، 

حقوقی پیشنهاد می شود، معمولًا فرض می شود حقوق ماهانه است. ولی در هر صورت همواره 

دوره ها باید مشخص شود و به فرض موکول نگردد. بودجه نیز به تبعیت از حسابداری باید نتایج 

مالی برنامه ها و فعالیت های پیش بینی شده را در یک دوره معین ارائه کند. معمولًا بودجه های 

سالانه متداول تر است زیرا بسیاری از گزارش های الزامی واحدهای تجاری نیز سالانه تهیه می شوند 

و بدین ترتیب مقایسه نتایج واقعی با ارقام بودجه شده امکان پذیر خواهد بود.

و  برگیرد  در  را  زمان  از  مختلفی  دوره های  می تواند  سال،  یک  بر  علاوه  بودجه  صورت  هر  به 

می کند.  مشخص  را  بودجه  دوره  بودجه بندی،  هدف  ندارد.  وجود  زمانی  دوره  برای  محدودیتی 

برنامه های میان مدت و بلندمدت ممکن است برای دو، سه، پنج سال یا بیشتر تهیه گردد. یک 

شرکت خودرو سازی را در نظر بگیرید اگر هدف، تهیه بودجه کل سودآوری یک مدل خودروی جدید 

باشد، انتخاب یک دوره زمانی 5 ساله یا بیشتر ممکن است مناسب باشد تا امکان پوشش زمان 

مربوط به طراحی، تولید، فروش و خدمات پس از فروش فراهم شود.
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در اغلب موارد بودجه به دوره های کوتاه تری نظیر ماهانه، یا سه ماهه تقسیم می شود. برخی 

معمولًا  می شوند.  تهیه  روزانه  حتی  یا  هفتگی  طور  به  نقدی  بودجه  مانند  حساس  بودجه های 

بودجه های کوتاه مدت امکان واکنش های سریع تری را فراهم می کند.

4-1-تفاوتبودجهبندیوبودجه
بین بودجه و بودجه بندی تفاوت آشکاری وجود دارد. بودجه بندی )بودجه ریزی( یک فرآیند است 

و بودجه، یک سند سازمانی است. بودجه سندی است که در آن بر مبنای پیش بینی، رویدادها و 

فعالیت های آینده به صورت مالی بیان شده اند. اما بودجه بندی، فرآیندی است که در آن اطلاعات 

بدل  و  رد  و  خلاصه سازی  جمع آوری،  شناسایی،  آتی،  فعالیت های  به  مربوط  غیرمالی  و  مالی 

می شوند. به عبارت دیگر بودجه بندی، انضباط سازمانی1 است که در آن بودجه به عنوان میثاقی 

مشترک برای کل سازمان تبلور پیدا می کند.

دو وظیفه اصلی زیر را می توان برای بودجه بندی بیان نمود:

1(طرحریزی:برای اغلب مدیران همزمان با واژه بودجه بندی، مفهوم طرح ریزی نیز تداعی می شود. 

و  می شود  شامل  بودجه  برآورد  مرحله  تا  شروع  نقطه  از  را  بودجه بندی  مراحل  کلیه  طرح ریزی، 

بالطبع زمان نسبتاً طولانی نیز به آن اختصاص می یابد. ضمناً طرح ریزی چارچوبی برای وظیفه دوم 

بودجه بندی یعنی کنترل فراهم می کند.

2(کنترل:وظیفه کنترل بودجه بندی عبارت است از مقایسه بین نتایج واقعی و پیش بینی های 

بودجه. این مقایسه بعد از فراهم شدن ارقام و اطلاعات حسابداری انجام پذیر است. مقایسه نتایج 

واقعی با ارقام مورد انتظار بودجه را غالباً گزارش عملیات می نامند. وظیفه کنترل تنها به حداقل 

کردن بهای تمام شده محدود نمی شود، بلکه درصورت وجود اختلاف بین نتایج واقعی و ارقام 

بودجه موجب اعمال نظارت بر عملیات و اتخاذ تدابیر اصلاحی نیز می گردد. به عبارت دیگر بودجه 

معیاری است که مدیران به کمک آن در آمدها و اقلام بهای تمام شده واقعی را ارزیابی می کنند.

بودجه بندی فرآیند چند وجهی است که ذینفعان مختلف سازمان، اهداف متعدد و متفاوتی را 

از آن انتظار دارند. همین چندگانگی در خواسته های ذینفعان از بودجه بندی، مسائل متعددی را 

1. Organizational Discipline
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به وجود می آورد و فرآیند بودجه بندی را سخت تر می کند. گستره ذی نفعان سازمانی بودجه یعنی 

کسانی که از بودجه تاثیر می پذیرند یا بر آن تاثیر می گذارند یا به نوعی مخاطب بودجه هستند، 

مختلف است که برخی از آنها در ادامه آمده است:

 کارکنان و مدیران واحدهای سازمانی

 سرمایه گذاران و سهامداران

 وام دهندگان

 مدیر عامل و اعضای هیات مدیره

 تحلیل گران بازار سرمایه 

اگر بر ذی نفعان داخلی سازمان متمرکز شویم، اهداف زیر را می توان از بودجه بندی توقع داشت:

 بیان مالی استراتژی ها

 فهم مشترک مدیران نسبت به اهداف

 انگیزش مدیران در جهت اهداف

 چارچوبی برای تحلیل نتایج

 امکان ارزیابی عملکرد در سطوح مختلف

 ابزاری برای کنترل

 تشخیص به موقع و تجدید نظر در اهداف و برنامه ها

 ابزاری برای شفافیت مسئولیت ها

 ابزاری برای مدیریت نقدینگی

بازار  تحلیلگران  و  وام دهندگان  مانند سهامداران، سرمایه گذاران،  بیرونی سازمان  اما ذی نفعان 

سرمایه، اهداف دیگری را از بودجه متوقع هستند، این ذی نفعان با استفاده از بودجه، وضعیت 

آتی سازمان را به لحاظ سودآوری، استمرار فعالیت و ریسک ارزیابی می نمایند. به عبارت دیگر، 

بودجه شرکت در کنار سایر منابع اطلاعاتی، به عنوان یک منبع اطلاعاتی مهم برای این دسته از 

ذی نفعان محسوب می شود که به آنها کمک می کند تا تصمیمات خود را در حوزه سرمایه گذاری یا 

اعطای وام اتخاذ نمایند.

مفاهیم و رویکردهای بودجه بندی
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5-1-مزایاومحدویتهایبودجهبندی

برخی از مزایای بودجه بندی عبارتند از:

1- تنظیم بودجه موجب اشاعه فرهنگ برنامه ریزی و علی الخصوص برنامه ریزی های بلندمدت و 

کوتاه مدت و در نتیجه برنامه ریزی استراتژیک می شود.

2- مناسب ترین معیار مدیران برای کنترل و ارزیابی عملکرد بخش های مختلف یک شرکت، ارقام 

بودجه است.

3- بودجه بندی چارچوب مناسبی برای ایجاد ارتباط بین کارکنان شرکت و هماهنگی بین بخش های 

مختلف آن فراهم می کند.

4- بودجه بندی مبنایی برای تعیین مسئولیت هر یک از کارکنان جهت رسیدن به اهداف پیش 

بینی شده، ارایه می کند.

5- بودجه بندی آینده نگری و فکر در خصوص آینده را در شرکت تقویت می کند.

6- هر گاه در تدوین بودجه، اهداف قابل دسترس و واقع گرایانه در نظر گرفته شود و در فرآیند 

بودجه بندی، کارکنان نیز مشارکت داده شوند، انگیزه لازم در آنها برای به کارگیری تمام تلاش خود 

جهت رسیدن به اهداف شرکت به وجود خواهد آمد.

7- بودجه بندی با پیش بینی وضعیت آینده شرکت، موانع و مشکلات احتمالی در پیش رو را آشکار 

نموده و مدیران را قادر می سازد قبل از برخورد با این مشکلات، راه حل های مناسب جهت رفع آنها 

را پیش بینی و فراهم نمایند. به عبارتی علاج قبل از وقوع صورت می گیرد.

ارزیابی نتایج حاصله به نوبه خود پایه و اساس پرداخت پاداش به مدیران و  8- بودجه بندی و 

مسئولان سطوح مختلف قرار گرفته و می تواند موجب افزایش روحیه سازمانی و سخت کوشی 

درون سازمانی گردد.

علاوه بر مزایای فوق، بودجه بندی دارای محدودیتهایی زیر هست:

بودجه  بنابراین  از واقعیت.  نه مستندی  و  آینده است  رویدادهای  از  بینی  بودجه فقط پیش   -1

هرگز نمی تواند از تحقق کامل ارقام پیش بینی شده اطمینان حاصل کند. به عبارتی تدوین بودجه 

تضمینی برای موفقیت نیست. موفقیت فقط با تلاش مدیریت و کارکنان شرکت حاصل می شود. 
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همچنین بودجه جایگزینی برای عملکرد صحیح مدیریت نیست.

2- پس از تدوین بودجه، تغییر ارقام آن دور از ذهن نیست. با تغییر شرایط، بودجه باید تعدیل و 

اصلاح شود و در صورت لزوم در آن تجدید نظر گردد.

3- با تدوین بودجه، ممکن است برخی از مدیران احساس کنند که در تنگنا قرار گرفته و فاقد 

اختیارات لازم هستند و ممکن است منجر به از دست دادن انگیزه آن ها شود.

6-1-انواعبودجه
برای اینکه تصویری بهتری نسبت به مقوله بودجه بندی داشته باشیم، لازم است که انواع مختلف 

بودجه را بشناسیم. در ادبیات مالی بیش از بیست نوع بودجه معرفی شده است ولیکن در این 

مجموعه به معرفی مهم ترین و کاربردی ترین انواع بودجه به شرح زیر بسنده شده است:

 بودجه ثابت1
 بودجه منعطف2

 بودجه بر مبنای صفر3
 بودجه مستمر )پیوسته(4

 بودجه جامع5

1-5-1-بودجهثابت: بودجه ثابت، بودجه ای است که برای سطح معینی از فعالیت تهیه می شود. 

فعالیت می تواند میزان تولید، میزان فروش، تعداد ساعات و نظایر آن باشد. به طور مثال، اگر 

هزینه مواد اولیه تنها برای تولید 200.000 واحد محصول برآورد شود به آن بودجه ثابت می گویند. 

استفاده از بودجه ثابت هنگامی توصیه می شود که به طور معمول نتایج واقعی با ارقام بودجه 

شده انحراف قابل توجهی نداشته باشد.

1. Fixed Budget              

2. Flexible Budget              

3. Zero-Based Budget              

4. Continuous Budget              

5. Master / Comprehensive Budget              

مفاهیم و رویکردهای بودجه بندی
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2-5-1-بودجهمنعطف: در شرایط عدم ثبات اقتصادی و یا سایر عوامل غیر قابل پیش بینی، امکان 

برآورد نزدیک به واقعیت فعالیت های شرکت میسر نبوده و بهتر است بودجه منعطف تهیه شود. 

بودجه منعطف بودجه ای است که برای دامنه معینی از سطوح فعالیت تهیه شود. در این نوع 

بودجه، درآمدها و هزینه ها برای حجم ها و مقادیر مختلف نشان داده می شود. نقطه قوت این روش 

بودجه بندی، نشان دادن اطلاعات لازم برای تجزیه و تحلیل و تاثیر آن در نتایج عملکردی می باشد.

3-5-1-بودجهبندیبرمبنایصفر:در روال عادی بودجه بندی با استناد به ارقام تاریخی گذشته و 

اصلاح و تعدیل آنها، رویدادهای آینده پیش بینی می شود. در مواردی که شرایط شرکت یا شرایط 

کلی اقتصاد تغییرات اساسی کرده باشد، تهیه بودجه به روال معمول ممکن است توجیه نداشته 

باشد. در این نوع بودجه بندی بدون در نظر گرفتن اطلاعات گذشته، بودجه دوره های آتی برآورد 

می شود. در این روش تاکید اساسی بر این است که بودجه و برنامه های فعلی نباید پایه و اساس 

تدوین بودجه سال های آتی قرار گیرد بلکه هر سال باید تمامی بررسی ها و برآوردها از ابتدای 

امر صورت گیرد. این نوع بودجه بندی نیاز به دقت و صرف وقت بسیار فراوان است به نحوی که 

برنامه ها و بودجه ها باید طوری تنظیم شوند که احیاناً در مراحل بعدی نیازی به اصلاح و تعدیل 

یا حتی حذف آنها نباشد.

4-5-1-بودجهمستمر)پیوسته(: بودجه مستمر یا پیوسته، بودجه ای است که همواره برای یک 

دوره زمانی خاص آتی در دسترس است. یعنی پس از سپری شدن یک ماه، رقم آن ماه از ابتدای 

بودجه حذف و ارقام بودجه ای ماه جدید در پایان آن اضافه می شود. بنابراین همیشه برای 12 ماه 

آینده، بودجه در اختیار است.

5-5-1-بودجهجامع:بودجه جامع برنامه های مالی و عملیاتی مدیریت برای یک دوره زمانی آتی 

است که در قالب مجموعه ای از صورت های مالی تلخیص می شود و در برگیرینده کلیه عملیات و 

سطوح مدیریت واحد تجاری است. به عبارت دیگر، بودجه جامع معرف طرح کلی واحد تجاری برای 

دستیابی به اهداف نهایی آن در دوره بودجه است که انتظارات مدیریت را درباره درآمدها، هزینه ها، 

سود خالص، وضعیت مالی و جریان نقدینگی به صورت کمّی نشان می دهد.

 بودجه جامع آثار تصمیمات مالی و تامین مالی را در برگرفته و از دو بخش »بودجه عملیاتی« و 

»بودجه مالی« تشکیل می شود. اجزای تشکیل دهنده بودجه جامع موسسات تولیدی در نمودار روبرو 

نشان داده شده است.
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نمودار)1-1(:بودجه جامع در موسسات تولیدی

بودجه بهای تمام شده
کالای فروش رفته

بودجه مواد مستقیمبودجه دستمزد مستقیمبودجه سربار ساخت

بودجه هزینه های فروش 

بودجه هزینه های اداری 

صورت سود و زیان بودجه شده

بودجه هزینه های سرمایه ایبودجه نقدیترازنامه بودجه ایصورت جریان های نقدی بودجه شده

ی
مال
ه
دج
بو

ی
یات
مل
ع
جه
ود
ب

بودجه تولید

بودجه فروش

بودجه موجودی پایان دوره

مفاهیم و رویکردهای بودجه بندی
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بودجهعملیاتی در برگیرنده کلیه عملیاتی است که در یک واحد تجاری صورت می گیرد و نتایج 

مورد انتظار حاصل از اجرای عملیات آتی واحد تجاری را تشریح می نماید. بودجه فروش نقطه آغاز 

تهیه سایر بودجه های عملیاتی است. بودجه عملیاتی شامل بودجه های زیر می باشد:

 بودجه فروش

 بودجه مقداری تولید

 بودجه هزینه های تولید )مواد مستقیم، دستمزد و سربار ساخت(

 بودجه موجودی های کالای ساخته شده

 بودجه بهای تمام شده کالای فروش رفته

 بودجه هزینه های عملیاتی )هزینه های فروش، عمومی و اداری(

بودجهمالی بیانگر انتظارات مدیریت درباره نتیجه عملیات، وضعیت مالی و جریان وجوه نقد آتی 

واحد تجاری است و در آن آثار عملیات و مخارج سرمایه ای بر وجوه نقد مورد تاکید است. بودجه 

مالی پس از تهیه بودجه عملیاتی تهیه می شود و شامل بودجه های زیر است:

1- صورت سود و زیان بودجه شده

2- بودجه هزینه های سرمایه ای

3- بودجه نقدی

4- ترازنامه بودجه شده

5- صورت جریان های نقدی بودجه شده

در فصل سوم نحوه تهیه بودجه جامع در موسسات تولیدی به تفصیل تشریح خواهد شد.

7-1-جمعبندی
كه  است  موضوعی  كنترل  و  برنامه ریزی  ابزارهای  از  استفاده  با  تجاری  واحدهای  موثر  مدیریت 

مـدیران جهت ارتقای عملكرد واحدهای تجاری مد نظر دارند. استفاده از این ابزارها مستلزم تهیه 

و تدوین »بودجه« برای هر واحـد تجاری مـی باشـد. بـه عبارت دیگر بدون تدوین بودجه، موضوع 

برنامه ریزی و كنترل محقق نخواهـد شـد.

بنابراین لازمه رسـیدن بـه اهـداف شرکت، داشـتن برنامـه)هـای( مـشخص و تهیه بودجـه بـرای رسیدن 

به آن هـدف)ها( مـی باشـد. داشـتن برنامـه در یك شرکت ماننـد مـشخص بـودن مقـصد یك كشتی در 

سـفر مـی باشـد چنانچـه كشتی مقـصد خـود را ندانـد، امكـان حركـت نخواهـد داشـت و در صورت حركت، 
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هر بادی باد موافق انگاشته خواهد شد و در واقع هیچ بادی به نفع كشتی بی مقصد نخواهد وزید. لازمه 

رسـیدن بـه اهـداف و برنامه های هر واحد تجاری وجود و اجرای نظام بودجه ریزی صحیح است.

گرچه داشتن برنامه از پیش تعیین شده و نیز تهیه بودجه بر مبنای آن برنامه ها، بـرای رسیدن بـه 

اهداف هـر واحد تجاری لازم اسـت لیكن تـضمین كننده آن نمی باشد، بلكه بودجه تهیه شـده می باید 

بطور موثر و مدام كنترل شده و علـت هرگونـه انحراف مـشخص شـده و در جهـت اصلاح آن اقدام 

لازم به عمل آید. چنانچه بودجه را به عنوان نقشه راه در یك سفر در نظر بگیریم، كشتی همواره می باید 

نیز  نگردد، مدیران هـر واحد تجاری  نقـشه معین شده منحرف  از مـسیری كـه در  باشد كه  مراقب 

می باید بطور مداوم عملكرد آن را با بودجه تهیه شده مطابقت و علت انحراف را مشخص نموده و در 

صورت نیاز اقدام به اصلاح عملكرد یا بودجه نمایند.

تنظیم دقیق بودجه مستلزم مدیریت مسئولان و معتقد به مشارکت همه جانبه مسئولان واحدهای 

اهداف  کامل شامل  استراتژیک  برنامه  اعتماد، یک  قابل  و  دقیق  بسیار  اطلاعات  اجرایی مختلف، 

بلندمدت و کوتاه مدت و روشی موثر برا ی نظارت، ارزیابی و کنترل اجرای آن است. 

بودجه بندی )فرآیند تنظیم بودجه( شامل مراحل به شرح زیر است:

نمودار)2-1(:فرآیند تنظیم بودجه

مفاهیم و رویکردهای بودجه بندی

1- برنامه ریزی
تدوین اهداف بلند مدت 

و کوتاه مدت

2-تنظیم 

برنامه بودجه
تخمین هزینه ها و 

پیش بینی درآمدها
3-اجرای 

برنامه بودجه
مکتوب کردن بودجه

 در سیستم مالی

4-نظارت 

دربرنامه بودجه
مقایسه بودجه با آنچه 

تحقق یافته

5-کنترل
تعیین و اجرای 

اقدامات اصلاحی
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همسوسازی بودجه بندی و 
برنامه ریزی 

2

)ارتباط  برنامه ریزی  استراتژیک  با تنظیم  بودجه(
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1-2-مقدمه
موفقیت برنامه  ریزی استراتژیک بستگی به ابزارها و نظام های کنترلی همچون بودجه دارد و بودجه 

ابزار تاکتیکی و استراتژیکی مدیریت شناخته شده است. با این وجود سوالی که  به عنوان یک 

مطرح می شود این است که برای حل مشکل برقراری ارتباط بودجه با استراتژی چه باید کرد و 

چگونه می توان بین بودجه و استراتژی ارتباط برقرار نمود تا این مشکل دیرینه یعنی عدم تحقق 

استراتژی های سازمان برطرف گردد.

شرکت ها و موسساتی که سال ها در تنظیم بودجه تلاش کرده اند به خوبی دریافته اند که تنظیم 

بودجه سالیانه به روش سنتی که در پایان هر سال انجام شده و سپس تلاش می شد تا به عنوان 

یک نقشه مسیر تا پایان سال آتی دنبال شود، دیگر کارایی لازم را ندارد.

اکنون این شرکت ها توجه خود را به روشی از تنظیم بودجه معطوف کرده اندکه متکی بر پایه 

و اساس یک برنامه استراتژیک بوده که بعد از تبیین چشم انداز1 و ماموریت2، یک سری اهداف 

سالیانه که مرتبط با کسب اهداف میان مدت و بلندمدت می باشد تعیین گردیده و از آنها در تنظیم 

بودجه سالیانه استفاده می شود. 

برنامه استراتژیک به عنوان ورودی فرآیند تنظیم بودجه، نیازمندی های جدیدی بر این فرآیند 

تحمیل خواهد کرد که منجر به تجزیه و تحلیل بیشتر و سریع تر داده های مرتبط با بودجه و ارزیابی 

مکرر آنها در جلسات بازنگری برنامه استراتژیک می گردد.

2-2-همسوسازیبودجهبندیوبرنامهریزی
برنامه ریزی در سطوح مختلف سازمانی موضوعیت دارد. بودجه بندی هم به عنوان نسخه عددی و 

ریالی برنامه ها به همین تناسب در سطوح مختلف سازمانی مطرح است. به عبارت دیگر، باید بین 

نظام برنامه ریزی شرکت و فرآیند بودجه بندی شرکت یکپارچگی و همسویی وجود داشته باشد. در 

شکل 2-1 تناظر بین برنامه و بودجه را که لازمه همسوسازی آنها است در سطوح مختلف سازمانی 

نشان داده شده است:

1 . Vision

2 . Mission



23

برنامه استراتژیک شرکت بالاترین سطح برنامه های شرکت است که به بیان دیگر، برنامه بالادستی 

سایر برنامه ها است. »صورت های مالی بودجه ای« باید با برنامه استراتژیک شرکت سازگار و همسو 

باشد. به همین نسبت بودجه های واحدهای سازمانی و بودجه های موضوعی نیز باید به همین 

نسبت با برنامه های کارکردی1 شرکت هماهنگ باشد.

 برای مثال، بودجه نیروی انسانی شرکت باید بر مبنای منابع انسانی شرکت باشد و بودجه عملیاتی 

بر مبنای برنامه عملیاتی شرکت باشد. اما این ارتباط یک طرفه نیست. یعنی صرفاً بودجه نیست که 

باید خود را با برنامه های منابع انسانی، عملیاتی و IT و سایر برنامه های کاربردی سازمان هماهنگ 

نماید. خیلی اوقات وقتی که برنامه ها در قالب بودجه قرار می گیرد، ضعف های خود را نشان می دهد. 

مشخصاً انطباق منابع و مصارف در خیلی از برنامه ها به خوبی در نظر گرفته نمی شود و در مرحله 

بودجه بندی این ناسازگاری ها مشخص می شود.

1 . Functional

شکل)2-1(: همسوسازی برنامه ریزی و بودجه بندی

بودجهبندی

صورتهای
مالیبودجهای

بودجه
پرسنلی

بودجه
عملیاتی

بودجه
واحدها

تخصیص
بودجه

بودجه
سرمایهای

برنامهریزی

برنامه
استراتژیک

برنامه
منابعانسانی

برنامه
عملیاتی

برنامههای
عملکردیوواحدی

سطح
عملکردفردی

برنامه
مدیریتدارایی
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برنامه های  به  بسیار خوبی  بازخوردهای  بودجه بندی  فرآیند  که  دیگر، می توان گفت  عبارت  به 

استراتژیک و برنامه عملیاتی شرکت می دهد و موجب می شود که سطح اعتبار برنامه ها افزایش 

برنامه ریزی استراتژیک شرکت، واقع گرایی کافی وجود  آنجا که گاه به اشتباه، در فرآیند  از  یابد. 

ندارد و اهدافی فراتر از ظرفیت های داخلی شرکت و ظرفیت بازار در نظر گرفته می شوند، اهمیت 

بازخوردهای بودجه بندی به فرآیند برنامه ریزی دوچندان می شود.

3-2-چرخهمدیریتاستراتژیک
فرآیندهای برنامه ریزی استراتژیک و تنظیم بودجه، هر دو بخش هایی از یک چرخه وسیع تر تحت 

عنوان چرخه مدیریت استراتژیک1 بوده و باید قبل از اینکه مطالب بیشتری در ارتباط با برنامه ریزی 

استراتژیک و فرآیند تنظیم بودجه ارائه شود، ارتباط آنها با یکدیگر را به دقت بررسی و درک نمود. 

اگر چه این دو فرآیند، دو بخش جداگانه از چرخه مدیریت استراتژیک هستند ولی عملًا در بعضی 

رویکرد  است  آن ضروری  به  اشاره  که  دیگری  اهمیت  حائز  نکته  دارند.  مراحل همپوشانی هایی 

نتیجه گرای چرخه مدیریت استراتژیک می باشد. شکل 2-2- موقعیت برنامه ریزی استراتژیک و فرآیند 

تنظیم بودجه را در این چرخه نشان می دهد.

1 . Strategic Management Cycle

چرخه 

مدیریت استراتژیک

فرآیند

 برنامه ریزی 

استراتژیک

فرآیند 

تهیه و تنظیم 

بودجه

اجرای

 برنامه

نظارت 

و گزارش

 عملکردها

ارزیابی

 برنامه

1

2

3

4

5
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تنظیم یک بودجه موثر به ترتیبی که در بالا گفته شد، می تواند تاثیر قابل ملاحظه ای 

در درجه عملکرد شرکت داشته باشد. تحقیقات انجام شده نشان داده که شرکت هایی که 

توانسته اند با موفقیت فرآیند برنامه ریزی استراتژیک را با فرآیند تنظیم بودجه تلفیق کنند 

قادر بوده اند خود را سریع تر با تغییرات اقتصادی که در بازار به وقوع پیوسته و یا با تغییرات 

مربوط به نیازمند های مشتریان هماهنگ کنند. به منظور تعیین درجه تاثیر تلفیق فرآیند 

را  اقدامات مربوط به تنظیم بودجه می توان پاسخ سوالات ذیل  با  برنامه ریزی استراتژیک 

مورد بررسی قرار داد:

1-آیافرآیندتنظیمبودجهاستراتژیکاست؟یعنی:

 آیا برنامه بودجه شرکت ناشی از برنامه استراتژیک آن می باشد؟

 آیا اهداف واقع گرایانه بوده و تامین منابع برای آنها امکان پذیراست؟

 آیا بودجه دربرگیرنده پیش بینی تغییرات وضعیت اقتصادی که ناشی از اقدامات مربوط به فرآیند 

برنامه ریزی استراتژیک )SWOT( است، می باشد؟

 آیا فرآیند برنامه ریزی استراتژیک شامل تعیین شاخص های حیاتی کسب و کار )KPI(1 بوده و آیا 

این شاخص ها با اهداف بلندمدت، میان مدت و علی الخصوص اهداف کوتاه مدت مرتبط می باشد؟

ارشدجهترفعتکلیفتهیه ایجادمدرکیکهمدیران برای آیابودجهفقطتلاشیاستکه 2-

میکنند،میباشدیااینکهواقعاًبهآنمعتقدند؟

3-آیافرآیندتنظیمبودجهچابکیلازمرابرایشرکتیاموسسهبهوجودخواهدآوردتاتوجهلازم

برایمورادزیربهوجودآید:

 موسسه قادر خواهد بود سریع تر به تغییرات محیطی انعطاف نشان دهد.

 بودجه تهیه شده هماهنگی های لازم را جهت رقابت پذیری مثبت با رقبا در زمان لازم به وجود 

خواهد آورد.

 بودجه با مشارکت کلیه واحدهای اجرایی تهیه شده و نه فقط از طریق یک واحد خاص.

4-آیابودجهبصیرتوبینشعمیقتریازشرکتراباتوجهبهمواردزیربهوجودمیآورد؟

 بودجه از فرضیه های مناسب جهت پیش بینی درآمدها و هزینه ها استفاده می کند.

 بودجه با توجه به منابع مورد نیاز و حصول اطمینان از وجود به موقع و به اندازه کافی منابع 

تهیه شده است

1 . Key Performance Indicator (KPI)

همسوسازی بودجه بندی و برنامه ریزی
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 داده های مشخصی به منظور شناسایی و بررسی نوسانات بودجه همراه با عکس العمل مناسب 

برای وقوع احتمالی آنها جمع آوری می شوند.

5-آیابودجهتاثیرلازمرادربهبودکیفیتفرآیندومحصولباتوجهبهنکاتزیرایجادمیکند:

از یک سال تا سال دیگر در واحدهای اجرایی موسسه تنظیم   بودجه به طور مستمر و ثابت 

گردیده است.

 نوسانات بودجه و دلایل آنها مورد بررسی قرار گرفته و اقدامات اصلاحی برای هر یک به اجرا 

گذاشته می شود.

4-2-ارتباطبرنامهریزیاستراتژیکبافرآیندتنظیمبودجه
برای اغلب مدیران ارشد شرکت های کوچک تا متوسط، برنامه ریزی استراتژیک یک حرکت تئوری 

تلقی می شود که فقط در سطح شرکت های بزرگ تر با سطح پرسنل آموزش دیده قابل اجرا می باشد.

بررسی های انجام شده نشان می دهد که اغلب شرکت ها و موسسات از برنامه بودجه ای که به 

نکات 5 گانه فوق توجه کافی و لازم داشته باشد، استفاده نمی کنند. در این شرکت ها ارتباط لازم 

بین فرآیندهای برنامه ریزی استراتژیک و تنظیم بودجه وجود ندارد. اما یک بودجه نتیجه بخش، 

بودجه ای است که اطلاعات مورد نیاز آن از سطوح مختلف سازمان از بالا به پایین و از پایین به بالا به 

صورت تعاملی مورد بررسی و ارزیابی قرار می گیرد و به این ترتیب فعالیت های مربوط به برنامه های 

استراتژیک با فعالیت های عملیاتی، توانایی های سازمانی و منابع مورد نیاز تلفیق می گردد. آنچه 

که متاسفانه در سیستم های موجود تنظیم بودجه در اغلب شرکت ها و موسسات دیده نمی شود 

ارتباط بین اهداف استراتژیک و برنامه های عملیاتی و آمار و اطلاعاتی است که در حقیقیت پایه 

استراتژیکی بودجه  عنوان  تحت  می توان  که  روش  این  از  می گیرد.  قرار  بودجه  تامین  اساس   و 

  یاد نمود در شکل 2-3- ارائه شده است:

همانطور که در این شکل مشاهده می شود اطلاعات ارائه شده در دو قسمت خاص بالا و پایین 

آمده است. قسمت بالا اشاره به مراحل اصلی برنامه ریزی )تعاملی( استراتژیک یعنی تبیین اهداف 

بلندمدت، میان مدت و کوتاه مدت دارد.

در همین قسمت همچنین دو پیکان دیده می شود که پیکان سمت راست جهت رو به پایین 

و پیکان سمت جهت رو به بالا دارد. پیکان سمت راست اشاره به تنظیم بودجه به منظور  کسب 

اهداف استراتژیک دارد و پیکان طرف چپ اشاره به تخصیص بودجه بر اساس اهداف استراتژیک 
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شکل)2-3(: مرتبط کردن برنامه  استراتژیک با بودجه

خروجیموردنیازفرایندها

)فروش،تولیدو...غیره(

تعیینفعالیتهابرایتأمین

خروجیهایموردنیاز

تخمینمنابعوامکاناتبرای

خروجیهایموردنیاز

ی
یات
مل
ع
مه
رنا
نب
می
تأ
ی
برا
ه
دج
بو
ه
ام
برن

سنتایجفرایندها
صبودجهبراسا

صی
تخ

اهدافبلندمدت

اهدافمیانمدت

اهدافکوتاهمدت

ن
می
تأ
ی
برا
ه
دج
بو
ه
ام
برن

ک
ژی
رات
ست
فا
دا
اه


صبودجه
صی
تخ

ک
فاستراتژی

ساهدا
براسا

می کند. به طور خلاصه، آنچه که می توان از این شکل دریافت این است که هدف اصلی مدیریت در 

تهیه برنامه استراتژیک کسب اهداف استراتژیک بوده و تخصیص بودجه بر همین مبنا طراحی شود.

نتایج )خروجی های( فرآیند های موجود در سازمان، یعنی نوع  قسمت پایین شکل، اشاره به 

فعالیت ها و تامین منابع آنها دارد. از پیکان های دو طرف نیز کاملًا مشخص است که هدف اصلی 

برنامه بودجه تامین منابع جهت انجام عملیات و کسب نتابج از پیش تعیین شده بوده و در نتیجه 

بازخورد مالی مناسب از این فرآیندها می باشد.

همسوسازی بودجه بندی و برنامه ریزی
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به منظور تلفیق برنامه ریزی استراتژیک با فرآیند تنظیم بودجه، توجه به مشخصات زیر در فرآیند 

برنامه ریزی استراتژیک و فرآیند وسیع تر آن یعنی مدیریت استراتژیک از اهمیت خاصی برخوردار 

است. این مشخصات عبارتند از:

1-طراحییکنقشهراهکه به طور مشخص و مستمر دیدگاه مدیران ارشد در تدوین یک برنامه 

برنامه ریزی  از  حمایت  جهت  در  و صحیح  کامل  طور  به  را  لازم  نیروهای  و  منابع  که  عملیاتی 

استراتژیک مورد استفاده قرار دهد، نشان دهد.

2-تجزیهوتحلیلگزینههایمختلف به منظور بررسی محیط داخلی وخارجی و تغییرات نامناسب 

محیط اقتصادی.

3-ارزیابیادواری به منظور تعیین میزان کسب اهداف و در صورت نیاز ایجاد تغییرات لازم در 

اهداف استراتژیک برای همتراز کردن شرکت با محیط خارجی کسب و کار.

اگر چه تنظیم بودجه در شرکت ها و موسسات به طور اتفاقی انجام نمی شود ولی چون به آن 

نگاه استراتژیک نمی شود منجر به از دست دان فرصت هایی می شود که به وسیله آن، شرکت ها 

خواهند توانست رقابت پذیری لازم را از طریق استفاده بهتر از امکانات و منابع خود به وجود آورند.

از انجا که فرآیند تنظیم بودجه معمولًا به صورت سنتی و غیرسیستماتیک انجام می شود، حتی 

در صورتی که مشخص شود بودجه بر اساس فرضیات غلط و اشتباهات فاحش تنظیم شده است، 

بازهم تجدید نظر در آن به ندرت انجام می شود. بنابراین به منظور مدیریت بهتر، مدیریت ارشد باید 

در فرآیند تنظیم بودجه از طریق توجه به نکات زیر، تجدید نظرهای لازم را به وجود آورد:

 تدوین اهداف استراتژیک به طور صریح و واضح

 افزایش درجه مشارکت در تدوین هداف استراتژیک

 بهینه کردن تخصیص منابع

 ارزیابی درجه دقت برنامه ریزی استراتژیک و بودجه
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در سال های اخیر، برنامه ریزی استراتژیک موضوع بسیار مهمی در عملکرد مدیران محسوب 

می شود. بنابراین، برای مدیران داخلی شرکت ها تبیین برنامه های دقیق و اجرای آن ارتباط 

بسیار نزدیکی با هم دارند. برای تهیه برنامه های دقیق، شرکت ها باید توجه خاصی به چگونگی 

کنترل اهداف کلیدی داشته باشند. برای مثال به جای اینکه مدیران توجه و کنترل بیش از 

اندازه روی دستمزدها، مزایا و نحوه طبقه بندی مشاغل در سطح شرکت یا موسسه بنمایند، 

به  مربوط  پیش بینی های  دقتی  چه  با  اینکه  و  افراد  مسئولیت پذیری  درجه  مورد  در  باید 

نیازمندی های لازم برای انجام فعالیت های مرتبط با اهداف تعیین شده را انجام می دهند، 

بیشتر دقت کنند.

5-2-منافعکاربردبرنامهریزیاستراتژیک
برنامه ریزی استراتژیک فرایندی است که اکثر شرکت های موفق و صاحب نام دنیا از آن برای هدایت 

و پیشبرد برنامه ها و فعالیت های خود با افق دید بلندمدت و در جهت دستیابی به اهداف و تحقق 

ماموریت سازمانی بهره می گیرند. این نوع برنامه ریزی که تاکنون اغلب مورد استفاده سازمان ها 

و شرکت های بزرگ واقع شده است، اگر به درستی تدویـن شود به انتخاب استراتژی هایی منجر 

می شود که در صورت اجرای صحیح و به موقع، تعالی و پیشتازی سازمان را به ارمغان می آورد و 

باعث خلق مزیت رقابتی در سازمان ها می شود.

برنامه ریزی استراتژیک موجب می شود تا سازمان یا شرکت به اهداف زیر برسد:

  تهیه برنامه هایی که کسب اهداف سازمانی را امکان پذیر نماید.

  ایجاد ساختاری برای رشد و پیشرفت

  داشتن راهکارهایی برای تخصیص منابع به منظور کسب اهداف سازمانی

برنامه ریزی استراتژیک حرکتی نیست که نتایج آن یک شبه دیده شود، بلکه یک سرمایه گذاری 

بلندمدت است که بازدهی آن به مرور زمان افزایش می یابد و نباید یک معجزه محسوب شود بلکه 

این فرآیند باید همراه با تعهد و اقداماتی باشد که کسب اهداف را امکان پذیر نماید.

از فرآیند تنطیم بودجه به طور  اشاعه یک استراتژی منسجم، اولین قدم برای استفاده بهینه 

راهبردی می باشد. یک برنامه ریزی استراتژیک منسجم بر پایه و اساس توانایی های منحصر به فرد 

شرکت یا موسسه ای که برنامه ریزی در آن انجام می شود بوده و منجر به ایجاد مبنایی برای کسب 

اهداف خواهد شد. برای اغلب شرکت ها به این معنی است که فرآیند برنامه ریزی استراتژیک و 
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تلفیق آن با بودجه این اطمینان را ایجاد خواهد کرد که راهبردها، تاکتیک ها و اهداف مربوط به 

برنامه ریزی استراتژیک به خوبی در سطح سازمان درک و پذیرفته شده است. 

مراحلی که باید برای بهره برداری از برنامه ریزی استراتژیک به منظور تلفیق آن با فرآیند تنظیم 

بودجه دنبال شود به شرح زیر می باشد:

به منظور  آوریاطلاعاتمحیطی: جمع آوری اطلاعات محیط داخلی و خارجی شرکت  1-جمع

شناخت کافی و لازم از اولین اقداماتی است که باید اجرا شود. در این مرحله مدیریت ارشد با 

جمع آوری اطلاعات محیطی شرکت، نقش خود را  در محیط کسب و کار از طریق تبیین چشم انداز 

مشخص خواهد نمود. 

2-تدویناهدافاستراتژیک: قبل از شروع اقدامات مربوط به فرآیند تنظیم بودجه، کمیته استراتژی 

)راهبردی( شرکت باید اهداف استراتژیک را به دقت مورد بررسی قرار داده و لیستی از اهداف اصلی 

برای  دوره های مختلف برنامه استراتژیک )بلندمدت، میان مدت و کوتاه مدت( تهیه نماید. تدوین 

اهداف استراتژیک مهمترین مرحله برنامه ریزی استراتژیک بوده و بخشی از این فرآیند است که 

پایه و اساس تنظیم بودجه قرار می گیرد.

تبیین اهداف بلندمدت:  اهداف بلند مدت اهدافی هستند که شرکت یا موسسه باید طی سه تا پنج 

سال آنها را کسب نماید. بعد از تبیین چشم انداز و ماموریت، مدیریت شرکت با توجه به ماموریتی 

که برای خود مشخص نموده، اهدافی را حداکثر برای پنج سال آینده تبیین خواهد نمود. شایان ذکر 

است چشم انداز بسیار بلندمدت تر از ماموریت بوده و اهداف بلندمدت باید رسیدن به ماموریت را 

تضمین نماید. بدین ترتیب چشم انداز، ماموریت و اهداف بلندمدت باهم مرتبط می گردد.

چیزیکهمیخواهیمبهآندستبیابیم

تکنولوژیوسازمان

صنعتورقبا

اقتصادواجتماع

بازارومشتری
چشماندازومأموریت
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تعیین اهداف میان مدت و کوتاه مدت:  اهداف کوتاه مدت و میان مدت با بررسی نقاط قوت، 

از نقطه نظر زمانی  )SWOT( مشخص می شود. اهداف میان مدت  ضعف، فرصت ها و تهدیدات 

اهدافی هستند که شرکت یا موسسه باید طی یک تا سه سال آنها را کسب نماید.

از آنجا که بودجه معمولًا سالیانه می باشد آن بخش از اهداف میان مدت که دریک سال مالی 

قابل اجرا باشد، هدف کوتاه مدت تلقی می گردد. معمولًا چند هدف کوتاه مدت منجر به تحقق یک 

هدف میان مدت می شود. انجام این اهداف نیاز به منابع مالی و انسانی خواهد داشت که به این 

ترتیب با فرآیند تنظیم بودجه مرتبط می گردد.

3-مرتبطکردناهدافبابودجه: فرآیند تنظیم بودجه را باید ابتدا با آگاه کردن کلیه پرسنل شرکت 

از اهداف استراتژیک آغاز نمود تا مبنایی برای تنظیم بودجه باشد. اگر چه تمام فعالیت هایی که 

در یک سال مالی در یک شرکت پیگیری می شوند استراتژیک نبوده و در واقع اغلب آنها عملیاتی 

یا تاکتیکی می باشند. باید اذعان نمود که صرف نظر از اینکه اهداف شرکت استراتژیکی هستند یا 

تاکتیکی، اجرای همه آنها نیازمند منابع مالی و انسانی خواهد بود. لذا به منظور استفاده بهینه از 

منابع و نیروهای موجود در شرکت باید بازخوردی که از انجام هر یک عاید شرکت خواهد شد مورد 

تجزیه و تحلیل دقیق قرار گرفته و در صورتی که انجام آن ها نتایج لازم را در برداشته باشد باید در 

برنامه بودجه منظور گردند.

4-حمایتازبرنامهاستراتژیک: یکی از اجزای چرخه مدیریت استراتژیک بعد از تهیه بودجه، اجرای آن 

خواهد بود. اجرای اقدامات برنامه بودجه همپوشانی زیادی با مرحله اجرای اهداف استراتژیک دارد.

1)BSC(6-2-بودجهبندیوکارتامتیازیمتوازن
روش کارت امتیازی متوازن )BSC( یکی از ابزارهای مدیریتی است که در سال های اخیر بسیار مورد 

اقبال شرکت ها قرار گرفته است. این روش که توانسته است برای جاری سازی استراتژی ها در سازمان 

نقش موثری ایفا نماید، در نظام برنامه ریزی و بودجه بندی شرکت ها هم تاثیر شگرفی داشته باشد.

استفاده  که  معتقدند  آن ها  است.  پایه گذاری شده  کاپلان2  روبرت  و  نورتون  توسط  روش  این 

از شاخص های مالی استاندارد که اغلب شرکت ها از آن استفاده می کنند اطلاعات کافی را برای 

1.Balanced Scored Card (BSC)             

2.David Norton & Robert Kaplan
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مدیریت شرکت فراهم نمی کند. کاپلان و نورتون توصیه می کنند که مدیران باید مجموعه ای از 

شاخصهایمالی و غیرمالی که عملکرد شرکت را به خوبی توصیف می کنند، استفاده نمایند.

در واقع روش BSC تصمیم گیران را بر مهم ترین اطلاعاتی که برای اخذ تصمیمات لازم است متمرکز 

می کنند. به عبارت دیگر مدیران با اطلاعات مختصر و مفید مواجه می شوند. بدین ترتیب وقت کمتری 

صرف جمع آوری اطلاعات شده و وقت بیشتری برای تحلیل و ارزیابی آن ها صرف می شود.

 نورتون و کاپلان نظریه خود را در ابتدا با چهار منظر  )مالی، مشتری، فرآیندها و رشد و یادگیری( 

معرفی کردند، که در حال حاضر به شش منظر یا وجه افزایش پیدا کرده است. این نمونه ی جدید با 

نام نقشه استراتژی، علاوه بر چهار منظر فوق الاشاره به اهمیت وجه رضایت کارکنان و وجه محیط 

و ارتباطات نیز می پردازد. 
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هنگامی که رویکرد BSC در سازمان وجود دارد، فرآیند بودجه بندی بسیار ساده تر می شود. زیرا 

 BSC شاخص ها، اهداف و مفروضاتی که در فرآیند بودجه بندی مورد نیاز است، قبلًا در پیاده سازی

مشخص شده اند، رویکرد BSC اتصال محکمی بین اهداف و استراتژی های شرکت با بودجه و فرآیند 

بودجه بندی برقرار می کند. از این رو هیچ رویکرد و روش دیگری با BSC قابل مقایسه نیست.

این رویکرد فواید زیادی برای فرآیند بودجه بندی دارد. اولین فایده آن کاهش زمان فرآیند به 

خاطر تمرکز بر آیتم های بودجه ای مشخص تر و محدودتر است. وقتی تعداد آیتم های بودجه ای 

مشخص تر و محدودتر باشد، امکان ارزیابی عملکرد نیز به صورت موثرتری وجود خواهد داشت و 

در مجموع اثرگذاری افراد و شرکت افزایش می یابد زیرا افراد می دانند که باید بر چه موضوعاتی 

متمرکز شوند و بر اساس چه شاخص هایی ارزیابی می شوند. 

كارت امتیازی متوازن به جای تمرکز تنها بر قسمتی از عملکرد سازمان، یک دید کلی و جامع از 

مجموعه عملکرد سازمان در راستای پیاده سازی استراتژی سازمان برای مدیران ایجاد می کند. در واقع 

علاوه بر شاخه های مالی به تجارب مشتریان، رشد کارکنان و بهبود و توسعه فرایندها نیز توجه دارد.

1 )TLR(7-2-بودجهبندیوگزارشچرغراهنما
گزارشات چراغ راهنما یا  TLRهمان كارت امتیازی متوازن سازمان است که شامل عملكرد سنجه 

یعنی مقدار عددی شاخص ها در ماه های مختلف سال بوده و مطلوبیت آنها با رنگ های سبز، زرد و 

قرمز مشخص می گردند. این گزارش ها باید هر سه ماه یك بار به روزآوری شوند.

پس از جمع آوری اطلاعات و تهیه گزارش چراغ راهنما )یا همان جدول TLR(، می توان میزان 

تحقق اهداف استراتژیک در هر یک از وجهه های BSC را به دست آورد و  با استفاده از تحلیل های 

روند، تحلیل های مقایسه ای و تحلیل شکاف به نتایج با ارزشی در چگونگی اجرای استراتژی ها 

رسید. اطلاعات و تحلیل های به دست آمده از TLR، در بودجه بندی و نظارت و کنترل بر بودجه 

بسیار حائز اهمیت است.

به هدف تعیین شده برای سنجه یا پروژه دست یافته شده است.رنگ سبز

بین 85 تا 99درصد سنجه محقق شده است.رنگ زرد

کمتر از 84 درصد هدف سنجه یا پروژه محقق شده است.رنگ قرمز

1.Traffic Light Report
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8-2-بودجهبندیویادگیریسازمانی
همانطور که افراد توان یادگیری دارند، گروه ها و سازمان ها نیز یاد می گیرند و مهارت می آموزند. 

یادگیری سازمان چیزی بیش از مجموع یادگیری افراد آن سازمان است. یادگیری سازمانی علاوه 

بر افراد در فرآیندها، روش ها و فرهنگ سازمانی اندوخته می شود.

در ادبیات مدیریت استراتژیک، مدیریت دانش و ... به مقوله یادگیری سازمانی و ساختن سازمانی 

یادگیرنده توجه شده است. در متدولوژی BSC نیز به این موضوع توجه شده است و حلقه یادگیری 

یادگیری سازمانی و  اما نقش بودجه بندی در  BSC تصویر شده است؛  سازمانی میان اجزا و سطوح 

جایگاه آن در یک سازمان یادگیرنده کمتر مورد التفات بوده است. شکل زیر جایگاه بودجه بندی را در 

فرآیند کلان یادگیری سازمانی نشان می دهد به طوری که بودجه بندی از یک سو با حلقه یادگیری 

استراتژیک و از سوی دیگر با حلقه یادگیری عملیاتی )بهبود عملکرد در سطح عملیات( در تعامل است.

فارغ از تاثیر بودجه بندی بر یادگیری سازمان، خودِ بودجه بندی ماهیتاً فرآیندی تکاملی و یادگیرنده 

است. یعنی اینکه در هر دور اجرای فرآیند بودجه بندی و کنترل، سطح پوشش این فرآیند بر فعالیت های 

سازمانی ارتقا یافته و همچنین کیفیت، دقت و سرعت اجرای آن بهبود می یابد. علاوه بر این، فرآیند 

بودجه بندی و کنترل امکان یادگیرندگی سازمان را در سایر فعالیت های خود افزایش می دهد. 

ورودی)منابع( خروجی)فروش(

چشمانداز

استراتژی

حلقهیادگیریاستراتژی

حلقهمدیریتعملیاتی

بودجهبندی

عملکرد

BSC

ی
یر
دگ
یا

جرا
وا
ی
ساز
ده
پیا
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بودجه جامع
)بودجه عملیاتی+ بودجه مالی(
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1-3-مقدمه
تنظیم بودجهبهطورسنتی، بدون توجه به بررسی های محیطی، وضعیت بازار، نیازهای همواره 

متغیر مشتریان، رقبا، تغییر در تکنولوژی تولید و بدون در نظر گرفتن برنامه استراتژیک و انجام 

فعالیت های مربوط به اهداف بلندمدت، میان مدت و کوتاه مدت انجام می شده است. ولی واقعیت 

در  قابل ملاحظه ای  تاثیرات  و  افتاده  اتفاق  عوامل همواره  این  در  و تحول  تغییر  این است که 

بودجه هایی که بدون بررسی های اولیه تهیه شده، داشته است. این نوع بودجه بعد از تغییرات 

محیطی دیگر نمی تواند نقشه مسیر و بر مبنای فعالیت کارکنان در سطوح مختلف شرکت قرار گیرد 

و به تدریج به دست فراموشی سپرده می شود. بنابراین، تنظیم بودجه به طور سنتی یک معلولیت 

مهلک به شمار می رود. به عبارت دیگر بودجه سدّی است برای رقابت پذیری موفقیت آمیز وقتی که 

دانش در مقایسه با سرمایه یک منبع کمیاب باشد.

تنظیم بودجه به نحوی که کلیه عوامل مطرح شده بالا را در نظر بگیرد، نسل جدیدی از تنظیم 

بودجه است که وسیله ای قرار می گیرد برای تحقق اهداف شرکت. نسلجدیدبودجه توجهات را به 

طرف آنچه که واقعاً باید انجام شود معطوف می کند. نسل جدید بودجه تغییری در مکانیزم های 

موجود در فرآیند تنظیم بودجه و ارتباطاتی که میان بودجه های عملیاتی و مالی وجود داشته باشد 

و سال ها از آن ها استفاده شده، ایجاد نمی کند. فقط توجه بیشتری به تغییرات محیطی، وضعیت 

بازار، برنامه استراتژیک و اهداف شرکت دارد تا بودجه تهیه شده به معنی واقعی نقشه مسیر شرکت 

برای سال مالی آینده قرار گرفته و تمامی مدیران تلاش خود را جهت تحقق آن مبذول دارند.

برنامه استراتژیک منتهی به اهداف بلندمدت )3 تا 5 سال(، میان مدت )1 تا 3 سال( و کوتاه مدت 

)3 تا 12 ماهه( می شود. تحقق چند هدف کوتاه مدت منجر به تحقق یک هدف میان مدت و تحقق 

چند هدف میان مدت منجر به تحقق یک هدف بلندمدت می گردد. لذا ملاحظه می شود که اهداف 

با یکدیگر در ارتباط تنگاتنگ بوده و به منظور تحقق اهداف بلندمدت باید یک برنامه بودجه که 

مرتبط با برنامه استراتژیک سالیانه شرکت باشد تهیه نمود.
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2-3-بودجهجامع
همانگونه که در فصل یک اشاره شد، بودجهجامع عبارت است از یک سری بودجه های عملیاتی و 

مالی که جزئیات برنامه مالی شرکت را برای یک دوره مشخص )مثلًا سالانه(، پیش بینی می نماید. 

بودجه جامع را می توان به دو قسمت کلی تقسیم کرد:

1-بودجهعملیاتی:که معمولًا شامل موارد زیر است:

 بودجه فروش

 بودجه تولید

 بودجه مواد اولیه مستقیم

 بودجه دستمزد مستقیم

 بودجه سربار ساخت

 بودجه بهای تمام شده کالای فروش رفته

 بودجه هزینه های عمومی، اداری، فروش 

 بودجه هزینه های مالی

2-بودجهمالی که شامل موارد زیر است:

 بودجه صورت سود و زیان

 بودجه صورت جریان های نقدی

 بودجه ترازنامه ای

 بودجه نقدی

 بودجه هزینه های سرمایه ای

بودجه جامع
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در اشکال زیر مدل کلی بودجه بندی برای سه حالت شرکت های تولیدی، شرکت های خدماتی و 

شرکت های بازرگانی ارائه می گردند:

الف( بودجهبندی جامع شرکت های تولیدی

صورت سود و زیان بودجه شده

بودجه فروش

بودجه تولید

بودجه بهای تمام شده کالای 

ساخته شده

بودجه نیروی کار 

مستقیم

بودجه

 سربار تولید

بودجه هزینه های 

اداری و فروش

بودجه مواد اولیه 

مصرفی

بودجه بهای تمام شده کالای 

فروخته شده

بودجه هزینه های سرمایه ایبودجه نقدیترازنامه بودجه ایصورت جریان های نقدی بودجه شده

شکل1-3-بودجه بندی جامع شرکت های تولیدی

ی
مال
ی
ند
هب
دج
بو


ی
یات
مل
ع
ی
ند
هب
دج
بو
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بودجه خدمات فروش

بودجه سربار

 ارائه خدمات

بودجه هزینه های 

اداری و فروش

بودجه نیروی 

انسانی مستقیم

بودجه هزینه های سرمایه ایبودجه نقدیترازنامه بودجه ایصورت جریان های نقدی بودجه شده

شکل2-3-بودجه بندی جامع شرکت های خدماتی

ی
مال
ی
ند
هب
دج
بو


ی
یات
مل
ع
ی
ند
هب
دج
بو

صورت سود و زیان بودجه شده

ب(بودجهبندیجامعشرکتهایخدماتی

پ(بودجهبندیجامعشرکتهایبازرگانی

بودجه هزینه های 

اداری و فروش

بودجه فروش

بودجه خرید

بودجه هزینه های سرمایه ایبودجه نقدیترازنامه بودجه ایصورت جریان های نقدی بودجه شده

شکل3-3-بودجه بندی جامع شرکت های بازرگانی

ی
مال
ی
ند
هب
دج
بو


ی
یات
مل
ع
ی
ند
هب
دج
بو

صورت سود و زیان بودجه شده

بودجه بهای تمام شده کالای 

فروخته شده

بودجه جامع
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بودجه جامع که شامل بودجه های عملیاتی و مالی هست در واقع برنامه های تفصیلی عمیقی 

هستند که نشان می دهند چگونه منابع اقتصادی یک شرکت در یک دوره مشخص تامین شده و 

مورد استفاده قرار می گیرند. اغلب شرکت ها از بودجه بندی برای برنامه ریزی، اجرا و کنترل نحوه 

کسب اهداف استفاده می کنند. چنین بودجه ای باید نشان دهنده جزئیات یک برنامه استراتژیک 

بلندمدت از طریق یک برنامه بودجه سالیانه باشد.

3-3-بودجهعملیاتی
بودجه های عملیاتی بخش عمده بودجه جامع را تشکیل می دهد. بودجه های عملیاتی عبارتند از 

یک سری بودجه هایی که به منظور برنامه ریزی روزمره عملیات شرکت یا سازمان تنظیم می شود. 

1-3-3-بودجهفروش:بودجه فروش اولین بودجه ای است که باید تهیه شود. این بودجه به منظور 

تخمین حجم فروش و میزان درآمد تنظیم می گردد. بودجه های دیگر بعد از تنظیم بودجه فروش 

تهیه می شود. بودجه های دیگر در بودجه عملیاتی ابزاری هستند که به وسیله آن منابع موجود 

شرکت یا سازمان مدیریت شده تا سود لازم از محل آنها به دست آید. 

از پیش بینی  میزان تقاضا بر اساس تجزیه و تحلیل عوامل  معمولًا برای تخمین حجم فروش 

داخلی و خارجی استفاده می کنند.

عوامل داخلی جهت تخمین میزان فروش عمدتاً عبارتند از:

 تعداد واحدهای فروخته شده از طریق مطالعه بودجه دوره های قبل

 سیاست های اعتباری شرکت

 سیاست های مربوط به دریافت مطالبات شرکت

 نوع، تعداد و میزان محصولات جدید که شرکت در نظر دارد در بازار عرضه کند

 سیاست های قیمت گذاری

 ظرفیت خطوط تولید و ماشین آلات شرکت.

برنامه استراتژیک 

)اهداف بلند مدت،

 میان مدت و کوتاه مدت(

بودجه جامع

)بودجه عملیاتی+ بودجه مالی(

برنامه اجرایی

 تفصیلی جهت

 تحقق بودجه
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عوامل خارجی جهت تخمین میزان فروش عمدتاً عبارتند از:

 وضعیت اقتصاد کشور و منطقه

 وضعیت صنعت

 ماهیت رقبا، توان تولیدی آنها و قیمت هایی که توسط آنها ارائه می شود

در ارتباط با تلفیق بودجه فروش با برنامه  استراتژیک شرکت فرض کنید در بودجه فروش، منابع 

درآمد جدید از محل فروش محصولات جدید ارائه شده است. بدیهی است که فروش محصولات 

جدید می تواند با برنامه استراتژیک شرکت به شرح زیر مرتبط باشد:

 هدف بلندمدت1: افزایش سهم بازار

 هدف میان مدت 1-1:  افزایش ظرفیت های تولیدی شرکت

R&D هدف میان مدت 1-2: بهبود زیرساخت های فرآیند 

 R&D هدف کوتاه مدت 1-2-1- شناسایی نیروهای ماهر در   

   هدف کوتاه مدت 1-2-2- بازنگری فرآیند طراحی و توسعه 

   هدف کوتاه مدت 1-2-3-طراحی و تولید دو محصول جدید

2-3-3-بودجهتولید:بودجه تولید یک برنامه تفصیلی است که نشان دهنده نوع محصولات و 

تعداد واحدی است که از هر محصول باید تولید شود تا شرکت قادر باشد بودجه فروش تنظیم 

شده و میزان موجودی مورد نیاز کالای ساخته شده در پایان دوره در انبار را تامین کند. برای تهیه 

بودجه تولید داشتن اطلاعات زیر ضروری است:

1. نوع محصولاتی که باید تولید شود

2. تعداد واحد هر محصول برای فروش

3. میزان موجودی کالای ساخته شده در پایان هر یک از دوره های زمان بندی شده در بودجه

فروش  بودجه  پیش بینی های  اساس  بر  تولید  نیازهای  تعیین  و  تولید  بودجه  تدوین  برای   

می توان از فرمول زیر استفاده کرد:

بودجه کل فروشتخمین حجم فروش تخمین قیمت برای هر واحد

کل بودجه تولید 
)به واحد تولید(

بودجه فروش
)به واحد(

تخمین میزان 
موجودی پایان دوره

تخمین میزان 
موجودی اول دوره

بودجه جامع
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برنامه استراتژیک شرکت می تواند در بخش های تولیدی شرکت تاثیر قابل ملاحظه ای داشته باشد. 

این تاثیر می تواند به تحقق اهدافی منجر شود که در بودجه فروش مطرح شده و یا می تواند مربوط 

به ایجاد آمادگی هایی باشد که تولید محصولات جدید را در آینده نزدیک به ارمغان خواهد آورد. نمونه 

چنین اهداف استراتژیکی می تواند نصب و راه اندازی و یا بازسازی بعضی از خطوط تولیدی موجود 

باشد. برای مثال برنامه استراتژیک می تواند با بودجه تولید شرکت به شرح زیر مرتبط باشد:

 هدف بلندمدت1: افزایش سهم بازار

 هدف میان مدت 1-1: افزایش ظرفیت های تولیدی شرکت

 A هدف کوتاه مدت 1-1-1: نصب و راه اندازی ماشین الات محصول   

 C و تبدیل آن به خط B هدف کوتاه مدت 1-1-2: بازسازی ماشین آلات خط  

)R&D( هدف میان مدت 1-2: بهبود زیرساخت های فرآیند طراحی و توسعه 

3-3-3-بودجهموادمستقیم:به منظور هر چه دقیق تر شدن بودجه مواد اولیه مستقیم، مدیر و 

مسئولان واحد خرید یا تدارکات باید به مراحل زیر توجه کند:

 محاسبه نیازهای تولید بر مبنای واحد مواد اولیه مورد نیاز برای هر یک از دوره های تولید که 

می تواند فصلی، ماهیانه یا هفتگی باشد.

 مشخص کردن کل حجم مواد اولیه مستقیم به منظور خرید برای هر یک از دوره های بودجه

 محاسبه هزینه خرید مواد اولیه مستقیم: مبلغ خرید مواد بودجه شده از حاصل ضرب مقدار خرید 

مواد بودجه شده در هزینه برآورد شده یک واحد مواد مستقیم حاصل می شود.

مدیر و مسئولان واحد تدارکات یا خرید باید کلیه مواد اولیه مستقیمی که برای اهداف تاکتیکی 

استراتژیکی واحد  اهداف  در مورد  آنچه  به  توجه  با  نمایند.  تهیه  نیاز است،  استراتژیکی مورد  و 

فروش و تولید مطرح شد اقدامات واحد خرید یا تدارکات در ارتباط با برنامه استراتژیک مشخص 

می شود. برای مثال در ارتباط با طراحی و تولید محصولات جدید )هدف کوتاه مدت شماره 3-2-1 

اشاره شده در بخش بودجه فروش(، مدیر یا مسئول واحد تدارکات مسئولیت اجرای این هدف 

حجم مواد اولیه 
که در فرآیند تولید 

مورد نیاز است

حجم مواد اولیه
 که باید 

خریداری شود

سطح موجودی 
مطلوب ماده اولیه 

در پایان دوره 

سطح موجودی 
مطلوب ماده اولیه 

در ابتدای دوره 
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استراتژیک را از طریق تهیه مواد اولیه یا دستگاه های تولیدی مورد نیاز برای اجرای این هدف به 

عهده خواهد گرفت.

گذشته از نقش قابل ملاحظه  ای که واحد تدارکات یا خرید در کسب اهداف استراتژیک مربوط به 

فروش و تولید خواهد داشت، موارد بسیار خاصی در برنامه استراتژیک شرکت وجود خواهد داشت 

که مستقیماً به واحد خرید یا تدارکات مربوط خواهد شد. به عنوان مثال:

 هدف بلندمدت1: افزایش میزان سودآوری

 هدف میان مدت 1-1:  بهبود زیرساختارهای واحد بازرگانی

  هدف کوتاه مدت 1-1-1- کاهش میانگین موجوی انبارها به 15 روز کاری

اجرای هدف کوتاه مدت که در این نمونه آمده است، یعنی کاهش میانگین موجودی انبارها به 

15 روز تولیدی، نقش مشخص واحد خرید، بازرگانی و تدارکات را نشان می دهد.

بیانگر مبلغ هزینه دستمزد مستقیم  بودجه دستمزد مستقیم  بودجهدستمزدمستقیم:  4-3-3-

در دوره بودجه می باشد. برای تهیه بودجه دستمزد مستقیم ابتدا با ضرب نمودن مقدار تولید در 

ساعات کار مستقیم برآورد شده برای تولید یک محصول )که معمولًا توسط دایره مهندسی بر اساس 

زمان سنجی های انجام شده در فرآیند تولید بر روی محصول تعیین می شود(، ساعات کار مستقیم 

بودجه شده محاسبه می گردد و سپس از حاصل ضرب این رقم در میانگین نرخ دستمزد مستقیم 

برای هر ساعت کار هزینه دستمزد مستقیم به دست می آید.

به منظور اجرای اهداف استراتژیک شرکت، مسئولان واحد منابع انسانی باید اقدامات لازم را در 

برنامه بودجه واحد خود مورد بررسی قرار دهند. به عنوان مثال برای کسب هدف بلندمدت »افزایش 

میزان سودآوری« می توان یک هدف میان مدت به نام » کاهش بهای تمام شده« تعریف نمود. 

اجرای چنین هدفی با توجه به تعدد خطوط تولیدی شرکت نمی تواند در یک دوره مالی )یک ساله( 

انجام شود. بنابراین یکی از اهدافی که در کوتاه مدت جهت کسب اهداف میان مدت و بلندمدت 

اجرا می شود در زیر ارائه شده است:

هزینه برآورد دستمزد 
مستقیم برای هر ساعت

کل ساعات دستمزد 
مستقیم برآورد شده

کل بودجه هزینه دستمزد 
مستقیم

بودجه جامع
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 هدف بلندمدت1: افزایش درجه سودآوری

 هدف میان مدت 1-1:  کاهش قیمت تمام شده محصولات تولیدی

  هدف کوتاه مدت 1-1-1- اجرای زمان سنجی مشاغل و تنظیم نیروی انسانی 

X به منظور کاهش قیمت تمام شده در فرآیند     

دوره  در  سربار ساخت  هزینه های  مبلغ  بیانگر  سربار ساخت  بودجه  تولید: سربار بودجه 5-3-3-

بودجه می باشد. منظور از بودجه بندی سربار تولید، پیش بینی هزینه های تولید غیر از هزینه های 

نیروی انسانی مستقیم و هزینه مواد اولیه مستقیم است. بودجه سربار برای دو هدف متفاوت 

زیر استفاده می شود:

 در نظر گرفتن کلیه هزینه های سرباری که در اختیار مدیران تولید یا در اختیار سایر بخش ها است.

 محاسبه نرخ جذب سربار برای دوره مالی تحت بررسی.

هزینه های سربار معمولًا به دو دسته متغیر و ثابت طبقه بندی می شوند که اجمالًا در جدول 1-3 

ارائه شده است:

محاسبه   )... و  تولید  )فروش،  قبلی  بودجه  برنامه های  سایر  به  توجه  با  تولیدی  سربار  بودجه 

می شود. بنابراین اگر تغییراتی ناشی از تغییرات اهداف استراتژیک سال مالی آتی در تنظیم بودجه 

فروش و تولید و ... داده می شود این تغییرات در بودجه سربار نیز دیده خواهد شد.

هزینههایسربارمتغیر

آب، برق، گاز و ...

مزایای رفاهی پرسنل

بازرسی و سرپرستی

تعمیر و نگهداری و ...

هزینههایسربارثابت

استهلاک ماشین آلات

استهلاک ساختمان

سرپرستی

تعمیر و نگهداری و ...

جدول3-1: تفکیک هزینه های ثابت و متغیر سربار
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5-3-3-بودجهبهایتمامشدهکالایساختهشده:بودجه بهای تمام شده کالای ساخته شده برنامه ای 

است تفصیلی که هزینه فعالیت های تولیدی را برای یک دوره مالی مشخص خلاصه می کند. با جمع بندی 

بودجه های دستمرد مستقیم، مواد مستقیم و سربار به بودجه بهای تمام شده کالای ساخته شده می رسیم.

شکل3-4: اجزای بهای تمام شده کالای فروش رفته

6-3-3-بودجههزینههایعملیاتی)اداریوعمومیوفروش(: بودجه هزینه های عملیاتی شامل 

بودجه های زیر است:

 بودجههزینههایفروش:از آنجایی که تمامی هزینه های فروش به طور مستقیم و متناسب 

با مبلغ فروش تغییر نمی کنند، لذا در این بودجه اقلام هزینه با توجه به رفتار آن ها به ثابت 

و متغیر تفکیک می گردد. برخی از هزینه های فروش مانند کمیسیون فروش و هزینه تبلیغات 

متغیر بوده و متناسب با حجم فروش تغییر می کنند و برخی دیگر مانند حقوق مدیران و 

هزینه استهلاک، ثابت می باشند. بودجه هزینه های فروش در مراحل اولیه فرآیند بودجه جامع 

و پس از تهیه بودجه فروش تهیه می شود.

 بودجههزینههایعمومیواداری: بودجه هزینه های عمومی و اداری همانند بودجه هزینه های 

فروش است. برخی از هزینه های عمومی و اداری مانند هزینه حقوق و بخشی از هزینه های آب و 

برق و تلفن، متغیر و برخی دیگر مانند هزینه اجاره، ثابت می باشند. 

بودجه هزینه های عملیاتی برمبنای اطلاعات گذشته به دست آمده از مدارک حسابداری و با 

توجه به سایر بودجه های قبلی یاد شده محاسبه می شود و اگر تغییراتی ناشی از تغییر اهداف 

استراتژیک سال مالی آتی در تنظیم بودجه فروش، تولید و ... وجود داشته باشد، این تغییرات در 

برنامه بودجه هزینه های فروش و اداری نیز دیده می شود.

بهای تمام شده کالای 
ساخته شده

نیروی انسانی مستقیم

مواد اولیه مستقیم

سربار

بودجه جامع
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4-3-بودجهمالی
بودجه مالی بیانگر انتظارات مدیریت درباره نتیجه عملیات، وضعیت مالی و جریان وجوه نقد آتی 

واحد تجاری است و در آن آثار عملیات و مخارج سرمایه ای بر وجوه نقد مورد تاکید قرار می گیرد. 

بودجه مالی پس از تهیه بودجه عملیاتی تهیه می شود و شامل بودجه های زیر است:
1- صورت سود و زیان بودجه شده1

2- بودجه هزینه های سرمایه ای2
3- بودجه نقدی3

4- بودجه ترازنامه ای4
5- صورت جریان های نقدی بودجه شده5

می باشد،  شرکت  برنامه های  و  فعالیت ها  کمّی سازی  اساس  و  پایه  جامع  بودجه  که  آنجا  از 

بودجه های مالی نقش عمده ای در این زمینه ایفا می کنند. برای مثال بودجه صورت سود و زیان 

نشان دهنده درآمد خالص شرکت طی یک دوره مالی مشخص بر اساس برآورد هزینه ها و درآمدها 

می باشد. بودجه  هزینه های سرمایه ای تخمین منابع مورد نیاز برای مصرف در زمان های مشخص 

در دوره مالی است. بودجه نقدی برای پیش بینی دریافت ها و پرداخت های نقدی شرکت در دوره 

مدنظر  مالی  دوره  پایان  در  مالی شرکت  دهنده وضعیت  نشان  ترازنامه ای  بودجه  و  بوده  بودجه 

می باشد. بنابراین بودجه های مالی، پایه و اساس برنامه های عملیاتی و مالی شرکت قرار می گیرند.

1-4-3-صورتسودوزیانبودجهشده:بودجه هایی که تاکنون مورد بحث قرار گرفت، مقدمه ای 

برای تهیه صورت سود و زیان بودجه شده و یا به عبارتی اجزای اصلی صورت سود و زیان بودجه 

شده محسوب می شوند. به بیان دیگر، صورت سود و زیان بودجه شده نتیجه نهایی بودجه های 

عملیاتی است و معمولًا با توجه به بودجه فروش، بودجه بهای تمام شده کالای فروش رفته و 

بودجه هزینه های عملیاتی بعلاوه اطلاعات مربوط به سایر درآمد ها و هزینه های غیرعملیاتی و 

مالیات بر درآمد تهیه می شود.

1. Budgeted Income Statement

2. Capital Expenditure Budget

3 . Cash Budget

4 . Budgeted Balance Sheet

5 . Budgeted Cash Flow Statement
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نحوه تهیه صورت سود و زیان بودجه شده همانند صورت سود و زیان معمولی می باشد، با این 

تفاوت که به جای ارقام واقعی از ارقام بودجه شده در آن استفاده می شود.

صورت سود و زیان خلاصه ای از درآمدها و هزینه های واحد تجاری در یک دوره زمانی مشخص 

است. این دوره زمانی معمولًا 1 ماهه، سه ماهه، 6 ماهه و یک ساله است. این صورت مالی بیانگر 

عملکرد شرکت در یک دوره زمانی مشخص است. صورت سود و زیان شرکت نمونه بر اساس آخرین 

بخشنامه سازمان حسابرسی )مورخ 1399/010/23( در زیر ارائه شده است. 

بودجه جامع
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برای شناخت بهتر صورت سود و زیان، آیتم هایی که در این صورت مالی می آیند و رابطه این 

آیتم با اقلام حاصل از بودجه بندی عملیاتی در زیر ارائه شده است:

شکل3-5: اقلام بااهمیت صورت سود و زیان

3-4-2- بودجههزینههایسرمایهای:این بودجه در واقع برنامه پیش بینی شده برای مقدار و زمان 

تعیین  تامین دارایی های سرمایه ای است؛ یعنی تصمیم گیری در خصوص:

  خرید تجهیزات 

  ساخت کارخانه و سالن های جدید

  خرید و نصب ماشین آلات جدید

  خرید یک شرکت یا کسب و کار جدید

نوع  یک  بودجه  این  است.  مدیریت  ضروری  ابزارهای  از  یکی  سرمایه ای  هزینه های  بودجه 

تصمیم گیری برای انجام یا عدم انجام سرمایه گذاری است و به طور کلی در ارتباط با توجیه هزینه های 

سرمایه گذاری می باشد. هزینه های جاری معمولًا در همان سالی که هزینه شده اند مستهلک می شوند 

اما هزینه های سرمایه ای، بلندمدت بوده و معمولًا طی چندین سال مستهلک می شوند. 

صورت
سود و زیان

درآمدها

درآمدهای عملیاتی

درآمدهای غیرعملیاتی

بهای تمام شده

سایرهزینه های عملیاتی

مواد اولیه مستقیم

هزینه های غیرعملیاتی

دستمزد مستقیم

هزینه های مالی

هزینه های اداری، سربار
عمومی و فروش

هزینه ها
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را  نیاز شرکت  از وظایف مدیریت، شناسایی پروژه های سرمایه گذاری است که رشد مورد  یکی 

تضمین می کند و آینده روشن تری را برای کارکنان و سهامداران به وجود می آورند. همچنین اهداف 

سرمایه گذاری ممکن است در جهت افزایش سهم بازار باشد. مراحل اصلی تنظیم بودجه هزینه های 

سرمایه ای به شرح زیر می باشد:

1- تجزیه و تحلیل مالی و تعیین میزان نقدینگی مورد نیاز )هزینه خرید و نصب دستگاه، هزینه 

حمل و نقل، هزینه دستمزد و مالیات و ...(

2- تجزیه و تحلیل و ارزیابی ریسک تزریق نقدینگی

3- ارزیابی اقتصادی اجرای پروژه )تعیین هزینه سرمایه و دوره بازگشت سرمایه، NPV، IRR و ...(

5- اخذ تصمیم در مورد سرمایه گذاری یا عدم سرمایه گذاری

بودجه هزینه های سرمایه ای مهمترین برنامه بودجه ای است که با فرآیند برنامه ریزی استراتژیک 

در ارتباط است. بررسی اهداف عملیاتی )بلندمدت، میان مدت و کوتاه مدت( نشان دهنده نمونه 

اهدافی است که شرکت ها باید در جهت کسب آنها، پروژه هایی را به اجرا درآوردند. به عنوان مثال 

برای افزایش سهم بازار، شرکت تولیدی در نظر دارد نسبت به افزایش ظرفیت های تولید خود اقدام 

کند. در این زمینه و به منظور تولید محصولات جدید ممکن است نیاز به خرید، نصب و راه اندازی 

خطوط تولیدی جدید داشته و یا نیاز به بازسازی خطوط تولید موجود داشته باشد:

 هدف بلندمدت1: افزایش سهم بازار

 هدف میان مدت 1-1:  افزایش ظرفیت های تولیدی شرکت

 A هدف کوتاه مدت 1-1-1: نصب و راه اندازی ماشین الات محصول   

 C و تبدیل آن به خط B هدف کوتاه مدت 1-1-2: بازسازی ماشین آلات خط   

)R&D( هدف میان مدت 1-2- بهبود زیرساخت های فرآیند طراحی و توسعه 

 3-4-3-بودجهنقدی:

و  بوده  بودجه  دوره  برای  تجاری  واحد  نقدی  پرداختهای  و  دریافت ها  نقدی پیش بینی  بودجه 

بیانگر چگونگی تامین وجوه نقد و مصرف آن می باشد. بدین ترتیب مدیران می توانند:

 در زمان کسری منابع، وام کوتاه مدت بگیرند.

 در زمان مازاد منابع، سرمایه گذاری کوتاه مدت نمایند.

ایفا  نقد  راکد ماندن وجوه  یا  از کمبود  ارزنده ای که در جلوگیری  به دلیل نقش  بودجه نقدی 

بودجه جامع



بودجهبندیدرشرکتها

50

نقد  وجه  بر  مدیریت  اعمال  برای  مفید  ابزارهای  از  یکی  و  است  زیادی  اهمیت  دارای  می کند، 

می باشد. یک بودجه نقدی مطلوب کمک موثری به ایجاد توازن نقدینگی می کند و این توازن باعث 

ایجاد هماهنگی بین دریافت ها و پرداخت های نقدی می شود.

اطلاعات مورد نیاز برای تهیه بودجه نقدی از بودجه های زیر به دست می آید:

 بودجه فروش

  بودجه هزینه های تولیدی و بودجه هزینه های عملیاتی، به نحوی که بودجه های مزبور 

بیانگر وقوع هزینه های مورد انتظار باشد. لازم به توضیح است که هزینه های غیرنقد مانند 

هزینه استهلاک در تهیه بودجه نقدی در نظر گرفته نمی شود.

دارایی های  خرید  برای  نیاز  مورد  نقد  وجوه  که  نحوی  به  سرمایه ای،  هزینه های  بودجه   

سرمایه ای جدید را به تفکیک نشان دهد.

بودجه نقدی معمولًا از بخش های زیر تشکیل می گردد:

1-دریافتهاینقدیموردانتظار: در اغلب واحدهای تجاری، دریافت های نقدی مورد انتظار معمولًا 

ناشی از فروش های نقدی، وصول حساب های دریافتنی، سود سهام دریافتنی، سود تضمین شده 

دریافتنی، وجوه حاصل از فروش دارایی های ثابت، فروش سهام شرکت و دریافت اجاره می باشد. 

پیش بینی زمان وصول حساب های دریافتنی با مطالعه سوابق گذشته و تجربه واحد تجاری در 

وصول مطالبات صورت می گیرد.

2-پرداختهاینقدیموردانتظار: پرداخت های نقدی مورد انتظار معمولًا شامل پرداخت نقدی 

بابت خرید، پرداخت حقوق و دستمزد، پرداخت سود سهام، پرداخت مالیات بر درآمد و پرداخت 

بابت تحصیل دارایی های ثابت و سرمایه گذاری بلندمدت می باشد.

3-اضافهیاکسروجوهنقد:در تدوین بودجه نقدی، مانده اول دوره وجوه با دریافت های نقدی مورد 

انتظار جمع می شود و برای تعیین مازاد یا کسری وجوه نقد در پایان دوره، پرداخت های نقدی مورد 

انتظار از این مبلغ کسر می شود. اگر کسری وجوه نقد داشته باشد، مبالغ لازم بایستی از طریق اخذ 

تسهیلات بانکی تامین گردد و چنانچه مازاد وجوه نقد وجود داشته باشد، بایستی روی امکانات 

سرمایه گذاری کوتاه مدت مطالعه نمود.

4-تامینمالی: در این بخش، مبلغ وام های دریافتی و بازپرداخت آنها و همچنین سود تضمین 

شده وام های دریافتی نشان داده می شود.
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در ذیل، شکل ساده بودجه نقدی یک شرکت نمونه ارائه شده است:

بودجه جامع
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ترازنامه ای است.  از خروج های اصلی بودجه بندی جامع، بودجه  ترازنامهای: یکی  3-4-3-بودجه

بودجه ترازنامه ای )یا ترازنامه بودجه ای( به معنی پیش بینی ترازنامه شرکت در دوره آتی است. 

ترازنامه یکی از مهم ترین خروجی های گزارش دهی مالی در شرکت محسوب می شود. ترازنامه را 

می توان عکسی فوری از وضعیت شرکت دانست که منعکس کننده اقلام دائمی شرکت است و 

را  را در هر زمان نشان دهد. به همین دلیل این صورت  می تواند دارایی ها و بدهی های شرکت 

صورت وضعیت مالی هم می نامند.

یک تفاوت مهم ترازنامه با صورت سود و زیان، این است که ترازنامه وضعیت شرکت را در یک 

زمان مشخص نشان می دهد اما صورت سود و زیان عملکرد شرکت را در یک دوره زمانی مشخص 

نشان می دهد. ترازنامه حاوی اطلاعاتی درباره اندازه، ساختار مالی، میزان نقدینگی، توان بازپرداخت 

بدهی ها، منافع اقتصادی تحت کنترل و انعطاف پذیری شرکت است.

ترازنامه شرکت بر پایه معادله اساسی حسابداری شکل گرفته است؛ یعنی:

حقوقصاحبانسهام+بدهیها=داراییها

نحوه تهیه ترازنامه بودجه ای همانند ترازنامه معمولی می باشد با این تفاوت که در آن  به جای 

ارقام واقعی از ارقام بودجه شده استفاده می شود. صورت وضعیت مالی )ترازنامه( شرکت نمونه بر 

اساس آخرین بخشنامه سازمان حسابرسی )مورخ 1399/010/23( در زیر ارائه شده است. 
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نقدی  جریانات  نقدی، خلاصه  جریان های  شده: صورت  بودجه نقدی جریانهای 4-4-3-صورت

دوره مشخص  در طی  تفکیک  به  مالی،  تامین  فعالیت های  و  از عملیات، سرمایه گذاری  حاصل 

است. در حقیقت این گزارش بیان می کند که چه مقدار وجه نقد بابت فعالیت های شرکت درسیکل 

مالی آن، وارد یا خارج شده است. جریانات نقدی به تفکیک ذیل شناسایی می شوند:

 جریاناتنقدیحاصلازعملیاتشرکت: این جریانات نقدی ناشی از فعالیت های اصلی شرکت و 

درآمد ایجاد شده توسط آنها است. در واقع این جریانات در اثر فعالیت های عملیاتی شرکت و اثرات 

نقدی مبادلات و رویدادهای اقتصادی است که در تعیین سود عملیاتی لحاظ می شوند.

فعالیت های  حاصل  نقدی  جریانات  این  سرمایهگذاری:  فعالیتهای از حاصل نقدی جریانات  

سرمایه گذاری شرکت شامل خرید و فروش دارایی های ثابت یا خرید و فروش اوراق بهادار است.

 جریاناتنقدیحاصلازفعالیتهایتامینمالی: این جریانات نقدی در اثر فعالیت های تامین مالی 

شامل استقراض وجه نقد از اعتبار دهندگان و بازپرداخت مبلغ استقراض شده و دریافت منابع از 

مالکان و بازگشت سرمایه گذاری آنها است.

صورت جریان های نقدی توانایی انعطاف پذیری مالی یک واحد تجاری را نمایش می دهد و با توجه 

به اینکه اطلاعات مالی را بر مبنای نقدی ثبت می کند، از شفافیت و عینیت بالایی برخوردار است. 

معمولی  نقدی  جریان های  صورت  همانند  شده  بودجه  نقدی  جریان های  صورت  تهیه  نحوه 

می باشد با این تفاوت که در آن  به جای ارقام واقعی از ارقام بودجه شده استفاده می شود. صورت 

جریان های نقدی شرکت نمونه بر اساس آخرین بخشنامه سازمان حسابرسی )مورخ 1399/010/23( 

در صفحه بعد ارائه شده است.

بودجه جامع



بودجهبندیدرشرکتها

56



57

بودجه جامع

تفاوت بودجه نقدی1 و صورت جریان های نقدی بودجه شده2:  صورت جریان های نقدی بودجه شده 

همان بودجه نقدی نیست و دارای تفاوت هایی به شرح زیر است:

1- صورت جریان های نقدی برای شرکت های سهامی جزو صورتهای مالی الزامی 3 است و باید 

طبق دستورالعمل استانداردهای حسابداری تهیه و ارائه گردد. ولیکن برای بودجه نقدی، چنین 

الزام قانونی وجود ندارد.

2-  صورت جریان های نقدی، برآوردی از جریان های نقدی برای یک دوره زمانی آتی است. در 

بودجه نقدی، دریافت ها و پرداخت های نقدی مورد انتظار و مانده یا مانده های نقدی برای یک دوره 

یا دوره های معین در آینده نشان داده می شود.

3- برای تهیه بودجه نقدی، دوره  بودجه ای کوتاه مدت مثل ماهانه، هفتگی و حتی روزانه مفیدتر 

خواهد بود و تهیه بودجه نقدی سالانه نمی تواند چندان مفید باشد. ولیکن صورت  جریان های نقدی 

معمولًا برای دوره های سه ماهه، شش ماهه و سالانه تهیه می شود.

1. Cash Budget

2. Budgeted Cash Flow Statement

3. Required Financial Statement 
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بودجه بندی، نظارت و کنترل

4
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1-4-مقدمه
فرآیند بودجه بندی، فرآیندی است که در طی آن سازمان در مورد اهداف کمی خود به نتیجه و 

توافق می رسد و آن را در قالب بودجه درمی آورد. این بودجه به مثابه میثاق مشترک همه اعضا و 

ذی نفعان شرکت محسوب می شود. بعد از تدوین بودجه، فرآیند کنترل آغاز می شود. یعنی در طول 

دوره اعتبار بودجه )مثلًا سال مالی آتی(، فرآیند کنترل وضعیت تحقق بودجه را پایش نموده و 

گزارش دهی می نماید و احیاناً برای اصلاحات لازم اقدام می گردد.

فرآیند بودجه بندی
بودجه

)میثاق مشترک(
فرآیند کنترل

فرآیند بودجه بندی و کنترل، فرآیندیتکرارشونده است. از زمان آغاز بودجه بندی و دریافت اولین 

نسخه بودجه های بخشی و تجمیع آن ها در قالب بودجه شرکتی تا رسیدن به اولین نسخه بودجه 

شرکتی مورد اجماع، بارها نسخه های جدیدی از بودجه های بخشی و جامع ایجاد می شود.

یا  دوره ای  به صورت  باید  یعنی  است.  ومستمر  تکرارشونده فرآیندی ماهیتاً  نیز  کنترل  فرآیند 

مستمر وضعیت تحقق کلیه متغیرهای بااهمیت بودجه مورد پایش قرار گیرد و وضعیت انطباق 

فرآیند کنترل  بدیهی است که خروجی  بودجه، گزارش دهی شود.  با  نتایج محقق شده  )انحراف( 

می تواند ورودی بازنگری بودجه باشد.

اجرای  سیکل  هر  با  یعنی  می شود.  محسوب  یادگیرنده  فرآیندی کنترل  و  بودجه بندی  فرآیند 

بودجه بندی و کنترل، اولًا شناخت بهتری نسبت به خود و عوامل موثر بر عملکرد خود پیدا می کند؛ 

ثانیاً می تواند کارایی روش های بودجه بندی و کنترل خود را ارتقا دهد.

فرآیند بودجه و کنترل علاوه بر تکرار شونده و یادگیرنده بودن، فرآیندیمشارکتی است. یعنی افراد 

متعددی در سازمان با این فرآیندها درگیر می شوند.

2-4-اهدافبودجه
اگر سازمان بخواهد وظایف اصلی مدیریت را به درستی اجرا کند، استفاده از بودجه حیاتی است. 

هر گاه از بودجه به طور مناسب در برنامه ریزی استفاده شود، برقراری ارتباط بین واحدهای مختلف 

سازمان را تسهیل و به عنوان یک ابزار انگیزشی عمل می کند. 
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اهداف  به طور کلی  کرد.  استفاده  کنترل و شاخص عملکرد  مبنای  عنوان  به  همچنین می توان 

بودجه به شرح زیر می باشد:

 برنامه ریزی

 سازمان دهی

 راهبری

 کنترل

برنامهریزی:برنامه ریزی مستلزم انتخاب اهداف و اجرای فعالیت های مورد نیاز برای دستیابی به 

آن اهداف است. بودجه بندی، افراد درون سازمان را به داشتن برنامه وادار می کند. به طور مثال، 

تهیه بودجه برای واحد اداری بدان معنی است که مدیر واحد اداری برای استخدام نیرو و تامین 

سایر منابع مورد نیاز جهت انجام وظایف اداری برنامه ریزی کند.

سازماندهی:سازمان دهی در ارتباط با تحصیل و تخصیص منابع است به نحوی که دستیابی به 

اهداف سازمان به طور موثری حاصل می شود. برای این منظور، وظایف مختلف به نحو مناسب 

بین کارکنان تقسیم می شود. بودجه، با اطمینان ساختن از اینکه بخش های مختلف سازمان در 

جهت هدف مشترکی فعالیت می کنند، به هماهنگی فعالیت ها کمک می کند. برای مثال واحد 

تولید با آگاهی از میران تقاضای مورد نیاز واحد فروش، مقدار کافی محصول را تولید خواهد کرد.

راهبری: هدف اصلی از راهبری، دستیابی به اهداف سازمان از طریق کمک به اعضای سازمان برای 

انجام وظایف و مسئولیت هایشان است. دو جنبه مهم راهبری ایجاد ارتباط و ایجاد انگیزه است.

 ایجادارتباط: بودجه به برقرای ارتباط بین اهداف سازمان و چگونگی دستیابی به آنها در 

تمام سطوح شرکت کمک می کند. هر گاه به کارکنان اجازه داده شود که در فرآیند بودجه 

بیشتری خواهند  آگاهی  بودجه  الزامات  به  کلیه بخش های سازمان نسبت  سهیم شوند. 

داشت. بودجه همچنین حد مجاز فعالیت ها مثل سقف هزینه را مشخص می سازد.

را پیگیری  را فراهم می کند که کلیه گروه ها می توانند آن  بودجه هدفی  انگیزه:  ایجاد  

کنند. بودجه موجب می شود تا همه توان و نیروی افراد بر روی آن متمرکز شود. هرگاه در 

تنظیم بودجه به افراد امکان مشارکت داده شود، آنها در بحث و مناظره ها پذیرش بیشتری 

نسبت به تصمیمات اتخاذ شده خواهند داشت و هماهنگی بیشتری برای رسیدن به اهداف 

بودجه فراهم می شود.

بودجه بندی، نظارت و کنترل
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کنترل: کنترل عبارت است از فرآیند تدوین استانداردها، اندازه گیری عملکرد جاری و مقایسه آن 

با استانداردها و در صورت لزوم اصلاح اقدامات باقی مانده. به طور معمول هر سازمانی با تهیه 

گزارش عملکرد اقدام به مقایسه نتایج واقعی با بودجه می نماید.

3-4-نقشبودجهدربرنامهریزیوکنترل
بودجه بندی بخش لاینفک از وظایف برنامه ریزی، سازمان دهی، ایجاد انگیزه و کنترل توسط مدیریت 

است. بودجه یکی از ابزارهای اصلی مورد استفاده برای انجام وظایف مدیریت است.

1-3-4-نیازبهبرنامهریزی:تمام سازمان ها در تلاش برای استفاده از منابع کمیاب جهت رسیدن به 

اهداف خود هستند. اهداف ممکن است کوتاه مدت و یا بلندمدت باشند. برای رسیدن به اهداف 

بلندمدت نیاز به تهیه برنامه های استراتژیک بلندمدت است. این برنامه ها در ارتباط با اهداف کلی 

مانند گسترش بازار در آسیا بوده و خیلی وارد جزئیات نمی شود.

برای رسیدن به اهداف بلندمدت نیاز به تهیه برنامه های کوتاه مدت سالیانه است. برنامه های 

کوتاه مدت با جزئیات زیاد تنظیم شده و ابزارهای رسیدن به اهداف را مشخص می کنند. برنامه های 

کوتاه مدت از طریق فرآیند بودجه به مرحله اجرا درمی آید.

در برنامه های کوتاه مدت بیشتر از طریق داده های کمّی برای برآورد آینده استفاده می شود که 

شامل ارزش ریالی، مقدار فروش، تعداد تولید، سطوح موجودی ها، تعداد کارکنان و نسبت های 

مالی است.

2-3-4-نیازبهکنترل: برنامه ریزی چه به صورت رسمی )با استفاده از بودجه ها( و چه به صورت 

نبوده و  برای موفقیت شرکت  به تنهایی تضمینی  انجام شود،  غیررسمی )در ذهن و فکر مدیر( 

نیاز به نظارت و اصلاح دارد. لازم به توضیح است که هر چقدر هم برنامه ها )بودجه ها( بهترین 

برآورد از آینده باشد، به طور پیوسته و در فواصل معینی نیاز به نظارت دارد. بر این اساس و بر 

پایه بازخوردهای به دست آمده، می توان اقدامات باقی مانده را اصلاح نمود. برای تسهیل در فرآیند 

به  به دوره های کوچک تری مثل ماه و حتی هفته تقسیم می شوند  بودجه های سالیانه  نظارت، 

نحوی که اگر نیاز به اصلاح اقدامات باقی مانده باشد، خیلی با تاخیر روبرو نشود.

را  گزارش  این  است.  ضروری  کنترل  فرآیند  کل  برای  بازخورد  گزارش های  صحت  و  سرعت 

گزارش های انحراف می نامند. برای ارزیابی روند پیشرفت نتایج بودجه این گزارش ها باید تجزیه و 
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تحلیل شوند. معمولًا انحراف های کم اهمیت نادیده گرفته شده ولی انحراف های بااهمیت باید 

مورد بررسی قرار گیرند تا بتوان اقدامات اصلاحی مناسب را اعمال نمود.

4-4-استفادهازبودجهدرارزیابیعملکرد
می شوند  تهیه  مدیریت  سطوح  تمامی  برای  و  سازمان  بخش های  تمامی  برای  که  بودجه هایی 

پاسخگوی موفقیت آنها است. با استفاده از بودجه به عنوان معیاری جهت ارزیابی عملکرد می توان 

آگاهی  پایینی  و  میانی  مدیران  نتیجه  در  نمود.  مدیران  واقعی  عملکرد  گزارش  تهیه  به  اقدام 

بر مبنای  از مدیریت  بیشتری نسبت به حیطه فعالیت خود خواهند داشت و در صورت پیروی 

استثناء، کارآمدی مدیران بیشتر می شود.

بر اساس اصول مدیریت بر مبنای استثناء، یک مدیر نباید وقت خود را برای نظارت و بررسی آن 

بخش های تحت حیطه مسئولیت خود تلف کند که مطابق و یا بالاتر از استاندارهای مورد قبول 

عملکرد فعالیت می کنند. مدیر باید بر روی بخش هایی که در سطح پایین تر از استاندارد فعالیت 

می کنند، تمرکز کنند.

هر زمان که سیستم کنترل بودجه ای مورد استفاده قرار گیرد، گزارشگری، مدیریت را قادر می سازد 

تا موارد استثناء به صورت برجسته نشان داده شود. تحت کنترل مدیریت، زمان های صرف شده 

می تواند جهت پیشبرد برنامه ها و هماهنگی بهتر فعالیت مورد استفاده قرار گیرد.

5-4-استفادهازبودجهبهعنوانابزارایجادانگیزه
بودجه بندی روشی برای بیان اهداف سازمان به مدیران است به نحوی که نتایج بودجه ای مورد 

نظر حاصل گردد. مدیران بودجه باید راهکارها و راهبردهایی به کار گیرند که مشارکت و همکاری 

کارکنان را بهبود و حفظ کنند. سطح همکاری و میزان مشارکت بستگی به رویکرد مدیریت نسبت 

به بودجه بندی دارد.

دو نوع رویکرد رفتاری نسبت به بودجه بندی وجود دارد: در رویکرد تمرکزقدرت که مبتنی بر یک 

ساختار سلسله مراتبی است، به منظور اطمینان از اجرای الزامات، در برگیرنده لایه های مختلف 

نظارت است. تحت این رویکرد، بودجه بر مبنای ازبالابهپایین طراحی می شود. بدین معنا که 

اهداف بودجه و استانداردها به وسیله مدیران ارشد به کارکنان تحمیل می شود.

بودجه بندی، نظارت و کنترل
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روش دیگر در مدیریت، پذیرش یک رویکردمشارکتی است. تحت این رویکرد، مدیریت درمی یابد 

که افراد مهم ترین نقش را در فرآیند بودجه ایفا می کنند. این رویکرد به عنوان رویکرد پایینبهبالا

شناخته می شود. رویکرد پایین به بالا تعهد و انگیزه کارکنان را نسبت به اهداف افزایش می دهد. 

به  اهداف سازمان  باشند،  داشته  بودجه مشارکت  تهیه  در  تا  کارکنان خواسته می شود  از  وقتی 

اهداف شخصی کارکنان تبدیل می شود.

یکی  می شود.  ختم  بودجه  تنظیم  فرآیند  نوع  دو  به  مشارکتی  رویکرد  و  قدرت  تمرکز  رویکرد 

از  واقع هیچ یک  در  بالا.  به  پایین  فرآیند  از  استفاده  و دیگری  پایین  به  بالا  فرآیند  از  استفاده 

مدل ها بی عیب نیستند. بنابراین فرآیند واقعی به فرهنگ کشورها، فرهنگ سازمانی و تکنیک های 

مدیریتی مورد استفاده بستگی دارد.

به طور کلی تجربه نشان داده که ایجاد مشارکت در تدوین و اجرای بودجه منجر به افزایش 

کارایی در سازمان ها خواهد شد. مزایای ناشی از مشارکت در تدوین بودجه عبارت است از:

 بهبود ارتباط

 درک بیشتری از عوامل مرتبط

 ایجاد فرصتی برای بررسی بیشتر مسایل در کمیته بودجه قبل از تنظیم بودجه

 افزایش مقبولیت بودجه

 افزایش تعهد

 افزایش کیفیت بودجه به دلیل استفاده از تجربه و مهارت کارکنان

6-4-محافظهکاریدربودجه
از  خود  مدیریت  تحت  واحد  هزینه های  تجاوز  عدم  از  اطمینان  مدیران،  مهم  وظایف  از  یکی 

ازقام بودجه شده است. بنابراین هر مدیری همیشه تلاش می کند برآوردهایی را به کمیته بودجه 

ارایه دهد که فراتر از باورش در مورد هزینه ها است. از طرف دیگر مدیران فروش سعی می کنند 

برآوردهای کمتر از انتظارشان از فروش را ارایه کنند تا در صورتی که میزان فروش آنها از ارقام 

تجاوز کند، نظر مساعد مدیران ارشد را جلب نماید.

اینها نمونه هایی از محافظه کاری در بودجه است. محافظه کاری در بودجه به معنی برآورد بیش 

از واقع هزینه ها و یا برآورد کمتر از واقع درآمدها است. تفاوت بین برآورد محافظه کارانه و برآورد 

واقعی را فرجهیاشکافبودجهای می نامند.
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7-4-جمعبندی
مالی  و  استراتژیک  اهداف  تا  عملکرد خود هستند  بر  نظارت  و  اداره  به  موظف  سازمان ها  همه 

شرکت تامین شده و مدیریت و ذینفعان اطمینان پیدا کنند که کنترل های لازم به این منظور اجرا 

می شود. لذا، ایجاد ساختار مناسب برای کنترل بودجه در جهت اعتبار شرکت و هر چه تاثیرپذیر 

کردن فعالیت های شرکت در تامین اهداف استراتژیک از اهمیت خاصی برخوردار می باشد.  

هدف از کنترل بودجه شرکت، توسعه مناسب منابع فیزیکی، انسانی و مادی برای ایجاد حداکثر 

اهداف مستلزم  این  است. کسب  اهداف شرکت  تامین  برای  و مسئولیت پذیری  امنیت  کارایی، 

رعایت این اصول کلیدی است:

 مرتبطکردنبودجهبااهدافاستراتژیکشرکت:مدیران باید تمام تلاش خود را برای حصول 

اطمینان از اینکه برنامه استراتژیک شرکت، بخش جدایی ناپذیر فرآیند تنظیم بودجه های عملیاتی و 

مالی شرکت بوده و با ساختار مسئولیت مدیریت هم تراز می باشد، مبذول دارند. به علاوه برنامه های 

بودجه باید به نحوی تنظیم شود تا حمایتی در جهت کسب اهداف و سیاست های استراتژیک 

شرکت باشد.

 رعایتثبات،شفافیت،احتیاطودقتدرتنظیمبودجه: مدیران باید تمام تلاش خود را به منظور 

حصول اطمینان از اینکه بودجه بر اساس داده های قابل اطمینان از عملکردهای قبلی شرکت تهیه 

شده، مبذول داشته و در مورد تامین منابع مورد نیاز آتی و این که سیاست ها و نحوه اولویت بندی 

آنها بر اساس یک روش ثابت ارزیابی شده باشد، ارزیابی های جدی انجام دهند.

واحدهای  مختلف  سطوح  مدیران  تایید  مورد  که  مناسب  فرآیندهای  ایجاد  به  بودجه  در  دقت 

اجرایی سازمان باشد، بستگی دارد و باید به اطلاع کلیه دست اندرکاران در سطوح مختلف رسیده و 

همچنین به طور منظم و جامع اجرا شده باشد.

بودجه برای قابل قبول بودن باید به نحوی تنظیم شده باشد که برای تمامی دست اندرکاران قابل 

درک باشد. تعیین اولویت ها و تصمیمات مربوط به تخصیص منابع معمولًا توسط کمیته راهبردی 

یا هیئت مدیره انجام می شود. این کمیته راهبردی یا هیئت مدیره باید پاسخگوی مسئولیت اتخاذ 

این تصمیمات و عواقب ناشی از آن را بپذیرید.

بودجه بندی، نظارت و کنترل
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 اجرایموثروکنترلشدهبرنامههایبودجه: مدیران باید همه اقدامات لازم و منطقی را به منظور 

ابهامی وجود  اینکه در مسئولیت ها برای مدیریت و کنترل بودجه هیچگونه  از  حصول اطمینان 

ندارد، مبذول نمایند. مدیران همچنین مسئولیت دارند تا تعهدات به طور مناسب انجام شده و 

بودجه به وضوح به اهداف و خروجی های سازمان مرتبط باشد.

 اندازهگیریونظارتبرعملکردبودجهدرمقایسهبااهدافتعیینشده: مدیران باید طوری عمل کنند 

که در مورد روش های اجرایی مناسب برای نظارت در فواصل مناسب و مشخص همراه با مکانیزم کارای 

گزارش دهی در مورد پیشرفت برنامه بودجه نسبت به اهداف از پیش تعیین شده، اطمینان حاصل شود.

نظارت بر اجرای بودجه نه تنها برای رسیدگی به میزان درآمدها و هزینه ها در مقایسه با آنچه در 

بودجه مشخص شده از اهمیت خاصی برخوردار است، بلکه برای نظارت بر روند تغییرات یا شرایطی 

که ممکن است موجب بروز نیاز به مدیریت اقدامات اصلاحی یا تغییر در خط مشی ها شود نیز از 

اهمیت قابل ملاحظه ای برخوردار می باشد. بنابراین، معاونت ها و مدیران مالی باید توجه لازم به 

موارد ذیل داشته باشند:

 نظارت برکلیه موارد بودجه یعنی درآمدها، هزینه ها، پیشرفت در اجرای پروژه، نتایج فرآیندهای 

عملیاتی و ... به طور مداوم وجود داشته باشد.

 منابع جذب شده از بانک ها، بازار سرمایه، افزایش سرمایه توسط سهامداران به مصارفی که 

این منابع بر آنها جذب شده است مورد نظارت مستمر قرار گیرد.

و  مکانیزم ها  ارائه  طریق  از  بودجه  عملکرد  مورد  در  شده  جمع آوری  داده های  بر  نظارت   

سیستم ها به منظور جلوگیری از کسری بودجه.

 ارائه نتایج انجام شده به مدیران ارشد و مدیران سطوح مختلف.

تغییر در خط مشی ها،  نظارت نشان می دهد  نتایج  برای مواردی که  اقدامات لازم  انجام   

روش های اجرایی یا بودجه مورد نیاز خواهد بود.

 داده های حاصل از نظارت ها به منظور بازخورد در چرخه برنامه ریزی استراتژیک شرکت مورد 

استفاده قرار گیرد.

 و بالاخره از جمله مسئولیت های مدیریت یا معاونت مالی این است که وضعیت کلی مالی 

شرکت را مورد بررسی قرار داده و گزارش های مناسب در فواصل مشخص به منظور انجام به 

موقع اقدامات اصلاحی ارائه دهند.
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1-5-مقدمه
همانطور که در فصول قبل اشاره شد، شرکت ها و موسساتی که سال ها در تنظیم بودجه تلاش 

کرده اند به خوبی دریافته اند که تنظیم بودجه سالیانه به روش سنتی دیگر کارایی لازم را ندارد به 

دلیل اینکه تنظیم بودجهبهطورسنتی، بدون توجه به بررسی های محیطی، نیازهای همواره متغیر 

مشتریان، رقبا، تغییر در تکنولوژی تولید و علی الخصوص بدون در نظر گرفتن برنامه استراتژیک و 

انجام فعالیت های مربوط به اهداف بلندمدت، میان مدت و کوتاه مدت انجام می شود.

تنظیم بودجه به نحوی که کلیه عوامل مطرح شده بالا را در نظر بگیرد، نسل جدیدی از تنظیم 

بودجه است که وسیله ای قرار می گیرد برای تحقق اهداف استراتژیک شرکت. نسلجدیدبودجه

توجهات را به طرف آنچه که واقعاً باید انجام شود معطوف کرده و  با در نظر گرفتن و رصد مستمر 

تغییرات محیطی، وضعیت بازار، برنامه استراتژیک و اهداف بلندمدت، میان مدت و کوتاه مدت 

تدوین می شود. 

در ادبیات مالی به فرآیند تهیه و تدوین چنین بودجه ای که پایه و اساس آن اهداف استراتژیک 

و برنامه های عملیاتی و سایر متغیرهای  اثرگذار باشد، اصطلاحاً  بودجه بندی مبتنی بر برنامه ریزی 

استراتژیک یا بودجه بندی استراتژیک1 گفته می شود 

برنامه استراتژیک به اهداف بلندمدت )3 تا 5 سال(، میان مدت )1 تا 3 سال( و کوتاه مدت )3 

تا 12 ماهه( منتهی می شود. تحقق چند هدف کوتاه مدت منجر به تحقق یک هدف میان مدت 

و تحقق چند هدف میان مدت منجر به تحقق یک هدف بلندمدت می گردد. لذا ملاحظه می شود 

که اهداف با یکدیگر در ارتباط تنگاتنگ بوده و به منظور تحقق  این اهداف باید یک بودجه ای که 

مرتبط با برنامه استراتژیک شرکت باشد، تهیه نمود.

جهت پی بردن به اهمیت ارتباط بین بودجه  و استراتژی، نتایج تحقیقات انجام شده این موضوع 

اهداف   به  دستیابی  در  شرکت ها  اکثر  که  می دهد  نشان  تحقیقات  می کند.  روشن  خوبی  به  را 

را  استراتژیک  اهداف  به  دستیبابی  در  ناکامی شرکت ها  دلیل  و  ناکام می شوند  استراتژیک خود 

می توان به چهار دسته تقسیم نمود: 

و  استراتژی  بین  نتوانسته اند  اکثر شرکت ها  که  ناشی می شود  آنجا  از  مانع  این  منابع2:  مانع   

بودجه بندی رابطه مستحکمی برقرار نمایند. 

1.Strategic Budgeting

2. Resource Barriers
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 مانع چشم اندازی1: این مانع از آنجایی ناشی می شود که تنها 5 درصد از کارکنان شرکت فهم 

کاملی نسبت به چشم انداز و ستراتژی شرکت دارند.

از آنجایی ناشی می شود که رابطه معناداری بین انگیزه های مالی و   مانع پرسنلی2: این مانع 

غیرمالی که برای فعالیت کارکنان ایجاد می نماید با اهداف و استراتژی برقرار نشده باشد.

 مانع مدیریتی3: این مانع حاکی از آن است که اکثر مدیران و تیم های مدیریتی وقت کافی برای 

بحث و مداقه در موضوع استراتژی و مسائل استراتژیک صرف نمی کنند. 

اگر به ماهیت چهار مانع فوق دقت کنیم، می بینیم که فرآیند بودجه بندی می تواند نقش حیاتی 

در رفع این موانع داشته باشد.

2-5-انتظاراتهلدینگامیدازشرکتهایتابعهدرخصوصبودجهبندی
عملیاتیومالی

و  استراتژیک  اهداف  شرکتها: عملیاتی برنامههای و راهبری سند رسانی بروز تدوین/ 1-2-5:

برنامه های عملیاتی، پایه و اساس بودجه بندی مبتنی بر برنامه ریزی استراتژیک می باشد. بنابراین 

شرکت های تابعه باید نسبت به تدوین / بروز رسانی سند استراتژیک اقدام کنند. شایان ذکر است 

طی ابلاغیه شماره 834/1400 مورخ 1400/02/07، به کلیه شرکت فرعی گروه مدیریت سرمایه گذاری 

امید تکلیف شده است که نسبت به تدوین یا بروزرسانی سند راهبردی با در نظر گرفتن اسناد و 

برنامه بالادستی کشور و همچنین در راستای سند راهبردی شرکت گروه مدیریت سرمایه گذاری 

امید تا پایان خرداد ماه 1400 اقدام گردد )پیوست 1(.

2-2-5:تهیهجدولTLRونظارتوکنترلبرآن:گزارشات چراغ راهنما یا  TLR همان كارت امتیازی 

متوازن سازمان است که شامل عملكرد سنجه یعنی مقدار عددی شاخص ها در ماه های مختلف سال 

بوده و مطلوبیت آنها با رنگ های سبز، زرد و قرمز مشخص می گردند. این گزارش ها باید هر سه ماه 

یك بار به روزآوری شوند. 

1.Vision Barriers

2. People Barriers

3. Management Barriers

انتظارات هلدینگ امید از شرکت های تابعه در خصوص بودجه بندی عملیاتی و مالی
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با استفاده از گزارش چراغ راهنما )یا همان جدول TLR(، می توان میزان تحقق اهداف استراتژیک در 

هر یک از وجهه های کارت امتیازی متوازن )BSC( را به دست آورد. اطلاعات و تحلیل های به دست 

امده از TLR، در بودجه بندی و نظارت و کنترل بر بودجه بسیار حائز اهمیت است.

شرکت های  کلیه  به   ،1399/10/09 مورخ   99/5649 شماره  ابلاغیه  طی  است  است  ذکر  شایان 

 TLR فرعی گروه مدیریت سرمایه گذاری امید تکلیف شده است که جدول مربوط به شاخص های

به صورت ماهیانه تکمیل و به شرکت گروه مدیریت سرمایه گذاری امید ارسال گردد  )پیوست2(.

3-2-5:رعایتدستورالعملالزامآوربودجهابلاغشدهازطرفهلدینگامیدبهشرکتهایتابعه:

شرکت گروه مدیریت سرمایه گذاری به منظور ایجاد انسجام و راهبری و تقویت امر نظارت و کنترل  

بودجه شرکت های فرعی، در مهر ماه هر سال دستورالعمل مزبور را به عنوان راهنمای تدوین بودجه 

به شرکت های گروه ابلاغ می کند. این دستورالعمل در برگیرنده هزینه های جاری و سرمایه ای، تولید 

و فروش، برنامه  عملیاتی، تامین مالی، موارد حقوقی و ... می باشد )پیوست 3(

4-2-5:رعایتدقیقمصوبهشماره121/146654مورخ1400/04/01سازمانبورسدرخصوصرویهافشای

پیشبینیعملکردازسویشرکتهایتولیدیپذیرفتهشدهدربورسوفرابورس:شایان ذکر است از 

دی ماه ۱۳۹۶ و مطابق با دستورالعمل سازمان بورس در آن سال، افشای اطلاعات پیش بینی عملکرد به 

صورت اختیاری همراه با ارایه گزارش تفسیری شد و از آن تاریخ، ناشران ملزم به انتشار گزارش پیش بینی 

نبودند. این موضوع باعث شده بود تا سرمایه گذاران اطلاعات کافی در مورد پیش بینی عملکرد و سودآوری 

سال مالی آتی شرکت نداشته باشند. خوشبختانه بر اساس تصمیم اخیر سازمان بورس )مصوبه مورخ 

1400/04/01(، شرکت های تولیدی بورسی و فرابورسی ملزم به ارایه و افشاء گزارش پیش بینی عملکرد بر 

پایه چندین سناریو شده اند که این اقدام مناسب سازمان بورس باعث می شود تا سرمایه گذاران با تحلیل 

رفتار  از  و  کرده  بازار سرمایه  در  به سرمایه گذاری  اقدام  آنها  از سودآوری  اطمینان  و  دقیق تر شرکت ها 

هیجانی پرهیز کنند. مصوبه مزبور در پیوست شماره 4 ارائه شده است.

5-2-5:مرتبطکردنبودجهبااهدافاسترتژیکشرکت:با عنایت به عدم کارایی بودجه سنتی، از 

شرکت های گروه انتظار می رود منبعد بودجه عملیاتی و مالی خود را به نحوی تهیه کنند که پایه و 

اساس آن را اهداف استراتژیک و برنامه های عملیاتی تشکیل داده و با بررسی دقیق عوامل محیطی، 

نیازهای همواره متغیر مشتریان و بازار، رقبا، تغییر در تکنولوژی تولید و ... تدوین گردد و به منظور 

رفع موانع منابع و چشم انداز که در بند 5-1 به آن اشاره شد، نسبت به انجام موارد زیر اقدام کنند:
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استراتژی  باید  بودجه بندی شرکت ها  فرد مسئول  استراتژی(:  )و  بودجه  تشکیل کمیته   

بشناسد  برای سازمان  را  اثربخشی  و  کارایی  کند، مفاهیم  را درک  برنامه های عملیاتی  و 

و منطق کسب و کار و درآمدزایی سازمان را به خوبی بشناسد. داشتن شناخت نسبت به 

تمامی این موارد، به سختی در یک نفر جمع می شود. لذا داشتن یکی تیم کوچک یا  یک 

کمیته برای بودجه بندی لازم می باشد. کمیته بودجه  باید کارکردهای زیر را داشته باشد:

 تدوین استراتژی و اولویت های بودجه

 نظارت بر تدوین بودجه

 تایید بودجه و ارائه به هیئت مدیره

 ارزیابی مستمر بودجه

به  اگاهی کافی نسبت  اگر کارکنان  مشارکت دادن مدیران و پرسنل در تدوین بودجه:   

اهداف شرکت نداشته باشند، نمی توان از آن ها توقع داشت که فعالیت های اثربخشی در 

راستای تحقق اهداف داشته باشند. لذا از شرکت های گروه انتظار می رود جلساتی با پرسنل 

شرکت جهت تشریح چشم انداز، ماموریت، اهداف استراتژیک و برنامه های عملیاتی شرکت 

برگزار گردد.

 مشارکت عامل مهمی در موفقیت بودجه بندی است. لازمه مشارکت در فرآیند بودجه بندی 

این است که مدیریت ارشد، بودجه بندی و کنترل را به عنوان فرآیند جمعی و مشارکتی تلقی 

نماید. لذا از شرکت های گروه انتظار می رود پرسنل کلیدی شرکت را در فرآیند برنامه ریزی 

و بودجه بندی درگیر کنند.

6-2-5-کنترلوبازنگریبودجه: محیط کسب و کارهای مختلف به لحاظ ثبات یا تغییرپذیری 

شرایط، متفاوت هستند. با این حال در دنیای امروز به ندرت کسب و کارهایی یافت می شوند که 

پیش  بینی هایشان با گذشت سه ماه بدون تغیر بماند. یعنی پیش بینی ها دائماً تغییر می کند و 

به روزرسانی می شود. در مورد بودجه هم تنها راه حلی که وجود دارد این است که براساس آخرین 

می تواند  بروزرسانی  این  شود.  نظر  تجدید  و  روز  به  پیش بینی ها  مفروضات،  و  داده ها  مجموعه 

دوره ای یا به صورت موردی در زمان تغییرات بااهمیت باشد. در این خصوص به اعضای هیات 

مدیره شرکت های گروه پیشنهاد می گردد در کلیه جلسات هیات مدیره موضوع مقایسه عملکرد 

واقعی و بودجه مصوب شرکت در دستور کار قرار گرفته و  مورد تجزیه و تحلیل قرار گیرد و پس از 
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تجزیه و تحلیل انحرافات بودجه باید تصمیمات و تمهیدات اصلاحی لازم اتخاذ گردد. شایان ذکر 

است مسئله انحراف از بودجه صرفاً کمتر بودن سطح فروش محقق شده از سطح فروش بودجه ای 

یا بیشتر بودن هزینه نسبت به هزینه بودجه ای نیست. اگر فروش شرکت از فروش بودجه شده 

بیشتر باشد، لازم است دلایل این توفیق مورد تحلیل  قرا گیرد و در برنامه ریزی ها و تصمیات آتی 

استفاده گردد.

7-2-5-ارسالبهموقعگزارشمقایسهعملکردوبودجهشرکتجهتبرگزاریجلساتدرهلدینگ

امید:شرکت های گروه پس از تهیه بودجه اولیه سال مال آتی باید گزارش بودجه خود را در زمان 

مقرر به هلدینگ امید ارسال کنند. واحد بودجه و مجامع هلدینگ امید پس از مطالعه بودجه، 

جلسه ای را با اعضای هیئت مدیره، مدیر عامل و مدیران عملیاتی شرکت برگزار و مفروضات و 

ارقام بودجه عملیاتی و مالی شرکت مورد بررسی قرار می گیرد. بودجه اولیه شرکت پس از اعمال 

اصلاحات مدنظر هلدینگ امید به تصویب می رسد و این بودجه مبنای مقایسه عمکرد شرکت در 

دوره های سه ماهه قرار می گیرد. لذا از کلیه شرکت های گروه انتظار می رود نسبت به ارسال به 

موقع گزارش های بودجه مبتنی بر برنامه ریزی استراتژیک و عملکرد فصلی به هلدینگ امید اقدام 

کنند. در پیوست شماره 5 نمونه ابلاغیه هلدینگ در خصوص ارسال گزارش های عملکرد فصلی و 

بودجه تعدیل شده ارائه شده است.
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 پیوست شماره 3

مدیران عامل محترم شرکت های گروه

با سلام 

افزایش  با توجه به شرایط خاص اقتصادی کشور و در راستای تحقق رونق تولید،  احتراماً، به استحضار می رساند 

بهره وری و کنترل هزینه ها و به منظور تعالی شرایط مالی و اقتصادی شرکت های گروه و به تبع آن اقتصاد ملی، 

قواعدی الزام آور تحت عنوان »دستورالعملالزامآورمالیواقتصادیبودجهسال1400وعملیاتجاریشرکتهای

در  شده  تدوین  چارچوب  و  اصول  رعایت  می شود.  ابلاغ  مشخص  بندهای  در  امید«  سرمایهگذاری مدیریت گروه

تصمیم گیری های مدیریتی وظیفه سازمانی و ملی است که آثار و برکات مثبت آن می تواند در تمام ابعاد زندگی 

مادی و معنوی ظهور و بروز نماید. 

دستورالعملالزامآورمالیواقتصادیبودجهسال1400وعملیاتجاریشرکتهایگروهمدیریتسرمایهگذاریامید

1- مقررات و الزامات 

1-1- تأکید بر رعایت هرگونه دستورالعمل، بخشنامه و مقررات ابلاغی از سوی گروه مدیریت سرمایه گذاری 

امید به شرکت های گروه. ضروری است مفاد این الزامات در تدوین استراتژی ها، تصمیمات و عملیات جاری 

شرکت ها حسب مورد به طور مستقیم و یا غیرمستقیم رعایت گردد.

1-2- تغییر مفاد آیین نامهها و دستورالعملهای موجود یا تدوین آیین نامههای جدید پس از اخذ مجوز از 

هلدینگ امید امکانپذیر است. همچنین کلیه آیین نامهها و دستورالعملهای موجود جهت یکسان سازی و 

تطبیق با آییننامههای هلدینگ، ظرف سه ماه آتی به معاونت مالی و اداری هلدینگ ارسال گردد.

1-3- انتصاب اعضای کمیته ها )شامل کمیته حسابرسی، کمیته سرمایه گذاری و کمیته ریسک و ...( صرفاً 

پس از اخذ مجوز کتبی از هلدینگ امید صورت پذیرد.

اندازی کمیته  راه  1-4- شرکت ها می بایست با هماهنگی واحد حسابرسی داخلی هلدینگ امید نسبت به 

ریسک و اجرایی نمودن آن براساس فعالیت شرکت متبوعه در اسرع وقت اقدام نمایند.

امید  از هلدینگ  ارائه گزارش توجیهی و کسب مجوز کتبی  با  1-5- تغییر چارت سازمانی شرکت ها صرفاً 

امکان پذیر است.

1-6- کلیه دستور جلسات و مصوبات هیئت مدیره شرکت با فاصله زمانی یک هفته به ترتیب قبل و بعد از 

جلسات به صورت مکتوب به هلدینگ امید ارسال گردد.

1-7- به منظور هم افزایی و ایجاد ارزش افزوده، استفاده از ظرفیت های موجود در سطح شرکت های گروه در 

دستور کار قرار گیرد. در این راستا مقرر می گردد کلیه عملیات بازرگانی و نقل و انتقال ارزی حتی المقدور از 

طریق شرکت  بازرگانی توسعه تجارت بین الملل زرین پرشیا )شرکت تابعه صد درصدی هلدینگ امید( انجام 

گیرد.

1-8- بجز مشاور حقوقی، تعداد مشاوران شرکت از 2 نفر و جمع مبلغ قراردادهای مشاوره از 1.600میلیون ریال 

در سال تجاوز نکند )سقف قرارداد هر مشاور معادل 800 میلیون ریال در سال(. استخدام مشاوران شرکت پس 

از اخذ مجوز از هلدینگ امید امکانپذیر است.
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2- هزینه های جاری

2-1- استخدام هر نوع نیروی جدید به طور مستقیم یا غیرمستقیم در سال 1400 ممنوع بوده و جابجایی 

در سطح مدیران و معاونین و جذب نیرو در موارد خاص و ضروری صرفاً با ارائه گزارش توجیهی و کسب 

مجوز از شرکت گروه مدیریت سرمایه گذاری امید و با اولویت استخدام نیروهای متخصص امکان پذیر است.

2-2- رشد هزینه های حقوق و دستمزد و مزایای شغلی کارکنان با رعایت اصل صرفه جویی و حداکثر با افزایش 

معادل 15 درصد نسبت به سال قبل میسر خواهد بود. در صورتیکه مصوبات شورای تعیین دستمزد وزارت 

تعاون، کار و رفاه اجتماعی رقمی بیش از سقف تعیین شده را مجاز نمایند تعدیلات بر اساس آن قابل 

اعمال خواهد بود.

2-3- کمک های رفاهی به کارکنان حداکثر معادل ارقام پیش بینی شده در آیین نامه های مربوطه.

2-4- عیدی و پاداش مطابق ضوابط قانونی و مقررات موجود محاسبه و منظور خواهد شد. سایر هزینه های 

پرسنلی صرفاً در چارچوب ضوابط و آیین نامه های موجود منظور خواهد شد. ایجاد هر نوع هزینه جدید در 

این خصوص در سال 1400 ممنوع است.

مدیره  هیأت  موظف  اعضای  و  عامل  مدیران  شغلی  مزایای  سایر  و  دستمزد  و  حقوق  هزینه های   -5-2

شرکت های گروه صرفاً بر اساس احکام و مجوزهای صادره و با رعایت سقف های تعیین شده توسط شرکت 

گروه مدیریت سرمایه گذاری امید خواهد بود و هیچگونه پرداخت دیگری بدون کسب مجوز از هلدینگ امید 

مجاز نمی باشد.

2-6- هرگونه مأموریت خارج از کشور کارشناسان، مدیران و اعضای هیات مدیره شرکت های گروه در مواقع 

حق  پرداخت  بود.  خواهد  میسر  امید  هلدینگ  موافقت  کسب  و  توجیهی  گزارش  ارائه  با  صرفاً  ضروری 

مأموریت بر اساس آیین نامه های ابلاغی هلدینگ امید انجام خواهد شد.

2-7- هزینه های آب، انرژی، ملزومات اداری و غذا درسال 1400 نسبت به سال قبل حداکثر معادل 15 درصد 

قابل رشد خواهد بود. هزینه های آب و انرژی بر اساس تعرفه ها در سال 1400 تعدیل گردد.

2-8- هزینه های تعمیر و نگهداری در سال 1400 نسبت به عملکرد سال قبل با حداکثر 15 درصد رشد قابل 

قبول خواهد بود. 

3-هزینه های سرمایه ای

پروژه های جدید، در  قالب  در  تولیدی  از جمله خرید ماشین آلات خطوط  ثابت  دارایی  نوع  ایجاد هر   -1-3

سال 1400 ممنوع است مگر در چارچوب مصوبات شرکت و با ارائه گزارش توجیهی و اخذ مجوزهای لازم از 

هلدینگ امید،

3-2-  انجام  هزینه ها در خصوص بازسازی و نوسازی ماشین آلات و تعمیرات اساسی که جزو استراتژی های 

محوری و برنامه های پیش بینی شده شرکت باشد، با اخذ مجوزهای لازم از هلدینگ امید بلامانع است.

3-3- خرید هر نوع ساختمان و وسایل نقلیه در سال 1400 ممنوع می باشد مگر در صورت ضرورت و ارائه 

گزارش توجیهی و کسب مجوز از هلدینگ امید.
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یا  کنترلی  صورت  )به  مختلف  شرکت های  سهام  در  سرمایه گذاری  و  جدید  شرکت  ثبت  و  تاسیس   -4-3

مدیریتی( صرفاً با اخذ مجوز از هلدینگ امید امکانپذیر است.

3-5- شرکت های گروه ضمن ارائه گزارشی از اقدامات صورت گرفته راجع به فروش املاک مازاد، فهرستی 

از املاک مازاد که تا کنون تعیین تکلیف نشده اند را ظرف سه ماه آتی به هلدینگ امید ارائه نمایند تا در 

کمیته املاک هلدینگ، تصمیم گیری های لازم صورت پذیرد.

3-6- به منظور بهره برداری حداکثری از دارایی های شرکت، مدیران عامل شرکت های گروه موظفند در بودجه 

پیشنهادی سال 1400 اقدامات مربوط را در راستای تعیین فهرست دقیقی از اموال مازاد، راکد و بلااستفاده یا 

غیرضروری به عمل آورند. بدیهی است فروش اموال مذکور بر اساس آیین نامه معاملات شرکت و در صورت 

لزوم اخذ قیمت کارشناسی رسمی دادگستری و با هماهنگی هلدینگ صورت خواهد گرفت.

4-تولید

4-1- برنامه )بودجه( تولید سال مالی 1400 شرکتهای تولیدی، حداقل 10 درصد بیش از  مقدار تولید واقعی 

سال مالی 1399 باشد.

4-2- کاهش ضایعات تولید و افزایش بهره وری عوامل تولید مدنظر قرار گیرد.

از غیرعادی و  امید در خصوص تفکیک ضایعات عادی  به هلدینگ  ارائه گزارش های لازم  بررسی و   -3-4

ضرورت اخذ مجوز از هلدینگ امید جهت فروش آنها.

می باشند  مشکل  دچار  اولیه  مواد  تأمین  در  شده،  وضع  تحریم های  به  بنا  که  تولیدی  شرکت های   -4-4

برنامه های شرکت جهت  بررسی  برای  به تشکیل کارگروهی  امید نسبت  با هماهنگی هلدینگ  می بایست 

برون رفت از شرایط تحریم اقدام نمایند.

تولیدکنندگان داخلی و  از  اولیه، کالاهای سرمایه ای، واسطه ای و مصرفی  برای تأمین مواد  4-5- اهتمام 

اجتناب از واردات کالاهای دارای تولید مشابه داخلی به ویژه در مواردی که تأمین واردات کالاها بالاتر از 

نصاب معاملات بزرگ باشد، با رعایت صرفه و صلاح شرکت و هماهنگی هلدینگ امید انجام پذیرد.

5-فروش

5-1- قیمت فروش محصول در مورد شرکت هایی که مشمول قیمتگذاری هستند طبق ضوابط تعیین شده 

و در مورد سایر شرکتها در قالب قیمتهای بهینه و افزاینده سود شرکت و متناسب با شرایط عمومی اقتصاد 

ملی انجام پذیرد.

5-2- تمرکز بر معاملات خارج از گروه و اجتناب از انجام معاملات درون گروهی به منظور تحقق درآمدهای 

پیش بینی شده در بودجه مصوب،

5-3- برنامه ریزی و اقدامات لازم جهت افزایش سهم فروش نقدی محصولات نسبت به کل فروش. 

و  بانکی(  نامه  ضمانت  اولویت  )با  بالا  نقدشوندگی  قابلیت  با  تضامین  دریافت  اعتباری،  فروش های  در 

اطمینان از اصالت و صحت آن در فروش های اعتباری یا مدت دار و لحاظ سوابق و اعتبارسنجی مشتریان 
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)ضمن تدوین دستورالعمل اعتباری مربوطه( در این مورد ضروری بوده و مسئولیت حسن اجرای آن با هیأت 

مدیره می باشد.

با هدف حذف واسطه ها،  حداکثر سازی سود  اینترنتی و عرضه مستقیم محصولات  5-5- تقویت فروش 

شرکت و کاهش وابستگی به نمایندگی ها و مشتریان عمده.

6-درآمدها

6-1- تنوع بخشی درآمدهای عملیاتی از طریق استراتژی های توسعه محصول و توسعه بازار به منظور کاهش 

ریسک.

6-2- افزایش درآمدهای شرکت با توجه به شاخص های نرخ رشد اقتصادی کشور، عملکرد سال قبل شرکت، 

نسبت های صنعت و نرخ افزایش هزینه ها در بودجه سال 1400.

6-3- الزام به تحقق درآمدهای بودجه سال مالی 1400.

6-4- برنامه ریزی برای ایجاد و توسعه بازارهای صادراتی و جذب مشتریان خارجی به منظور افزایش سهم 

درآمدهای صادارتی )ارزی( نسبت به کل درآمدهای شرکت.

7-تأمین مالی

7-1- برنامه ریزی برای تأمین منابع مالی مورد نیاز و ایفای به موقع تعهدات از طریق بازار پول و سرمایه برای 

پروژه های مصوب و ارائه گزارش توجیهی و کسب موافقت هلدینگ امید.

7-2- برنامه ریزی برای استفاده از تسهیلات ارزان قیمت تبصره ای، منابع صندوق توسعه ملی و تأمین مالی 

خارجی برای پروژه های مصوب با اخذ مجوز قبلی از هلدینگ امید.

7-3- تشکیل و تقویت کمیته وصول مطالبات معوق و مشکوک الوصول زیرنظر مدیر عامل و ارائه گزارش 

منظم و دوره ای از پیشرفت کار آن به هلدینگ امید در مقاطع زمانی سه ماهه.

8-موارد حقوقی

به  موضوع  و  اجتناب  قضایی  شبه  و  قضایی  مراجع  در  گروه  شرکتهای  فیمابین  اختلافات  طرح  از   -1-8

کلیه  تنظیم  در  مراتب مذکور  و  گردد  ارجاع  الطرفین  اختلاف مرضی  عنوان مرجع حل  به  امید  هلدینگ 

قراردادها فیمابین شرکت های گروه با سایر اشخاص حقیقی و حقوقی قید گردد.

8-2- پیش از ارجاع دعاوی به وکلای دادگستری، جهت اخذ مشاوره و استفاده از ظرفیت های حقوقی گروه، 

مراتب  به مدیریت امور حقوقی هلدینگ منعکس گردد.

8-3- سقف پرداخت هزینه وکالت و کارشناسی مبلغ پانصد میلیون ریال می باشد. در هرحال پرداخت مازاد 

برسقف مذکور، منوط به تجویز هلدینگ است.

8-4- در کلیه قراردادها قبل از تأیید و امضاء مدیر عامل وهیأت مدیره شرکت ، الزاماً تأییدیه مدیران مالی 

و حقوقی آن شرکت اخذ گردد، در غیر این صورت هرگونه تبعات احتمالی ناشی از قراردادهای منعقده به 
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عهده مدیران محترم آن شرکت خواهد بود.

8-5- نسخه ای از تمام قراردادها و مستندات مربوط به پرونده های حقوقی شرکت به مدیریت امور حقوقی 

هلدینگ ارسال گردد.

9- استراتژی و برنامه عملیاتی

9-1- تدوین )یا به روز رسانی( استراتژی و برنامه عملیاتی شرکت مطابق با سند راهبردی هلدینگ امید و ارائه 

یک نسخه از گزارش مزبور به هلدینگ امید.

9-2- ارائه گزارش فصلی )دوره ای( در خصوص عملکرد و میزان تحقق اهداف استراتژیک شرکت ها به هلدینگ 

امید.

9-3- ارائه گزارش های فصلی )دوره ای( در خصوص میزان پیشرفت پروژه ها یا طرح های کلیدی در دست اجرا 

به هلدینگ امید.

9-4- در نظر گرفتن اهداف استراتژیک و استراتژی های محوری هلدینگ امید در خصوص الزامات تولید، 

فروش و درآمدهای شرکت های تابعه ضروری است. از جمله:

الف- حفظ و توسعه سهم بازار گروه در صنایع سنگ آهن، برق، حمل و نقل، خدمات مالی، نفت و گاز و 

پتروشیمی.

ب- افزایش قدرت رقابت پذیری از طریق کاهش قیمت بهای شده تولید، تنوع در تولید و افزایش کیفیت.

ج- افزایش درآمدهای شرکت به خصوص درآمدهای صادراتی.

9-5- ارائه برنامه عملیاتی و زمان بندی شده برای تسویه بدهی شرکت به هلدینگ و تعیین ترتیبات پرداخت 

همراه با بودجه سالانه.

9-6- ارائه برنامه عملیاتی و مدون برای افزایش سطح بهره وری در بخش های مختلف به انضمام بودجه های 

سالانه و ارائه گزارش عملکرد آن به هلدینگ امید در مقاطع زمانی سه ماهه.

مقتضی است این دستورالعمل در اولین جلسه هیأت مدیره مطرح و در صورتجلسه مربوطه قید گردد.
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یادداشت




