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  پيشگفتار ناشر
يك درس در يك  هاي دانشگاه پيام نور حسب مورد و با توجه به شرايط مختلف كتاب

و  ،، مـتن آزمايشـگاهي، فرادرسـي   كتـاب درسـي  صـورت   بـه  يا چند رشتة دانشـگاهي، 
  . دنشو درسي چاپ مي كمك

نيازهـاي  ي صاحب اثـر اسـت كـه براسـاس     مهاي عل ثمرة كوشش درسيكتاب 
، طراحـي   هـاي مصـوب تهيـه و پـس از داوري علمـي      درسي دانشـجويان و سرفصـل  

پـس از  . رسـد  به چـاپ مـي   ،آموزشي علمي و هاي در گروه آموزشي، و ويرايش علمي
 هايبـا دريافـت نــظر   ها و داوري علمي مجدد و  نظرخواهيبا چاپ ويرايش اول اثر، 

صـاحب اثـر در كتــاب تجديدنــظر     ،متناسب با پيشرفت علوم و فناوري و اصـلاحي
  . شود چاپ ميجديد  زباني و صوري با اعمال ويرايش كتاب ويرايش جديد كند و مي

 كمـك اسـتفاده از آن و  است كه دانشـجويان بـا    راهنمايي) م( متن آزمايشگاهي
  . دهند آزمايشگاهي را انجام مي و كارهاي عملي ،استاد

 ـ بـه منظـور غنـي   ) ك( درسي كمكو ) ف( هاي فرادرسي كتاب ر كـردن منـابع   ت
دانشـگاه   وبگـاه ند و يـا در  شـو  و بر روي لوح فشرده تكثير مـي درسي دانشگاهي تهيه 

  . گيرند قرارمي
  

 محتوا    و تجهيزات آموزشي وليدمديريت ت
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  مؤلفين مقدمة
سـاز   منت خداي را كه توفيق خدمت عطا فرموده است و سپاس ارجمنداني را كه سبب

اند. خواننده عزيزي كه اين نوشته را پيش رو دارد، نه از سر تفننّ كه بـه   اين تأليف شده
گشـايد و لـذا شايسـته اسـت بـر آنچـه        قصد آموختن و توسعه دانش خويش آن را مي

  خواهد يافت آگاه باشد.
تـوان تلاشـي در جهـت آشـنا      ترين كلام، بخشي از كتاب حاضر را مـي  در كوتاه

بودجه جامع، بودجـه   ت كشور با نحوة برآورد محاسبةو مديران صنعكردن دانشجويان 
اي در مؤسسات توليدي براسـاس معيارهـاي قابـل قبـول      قابل انعطاف و بودجه سرمايه

توليد و  هايي براي بهينه كردن شيوة دمنديجهان انگاشت. همين هدف اگر فراز آيد، سو
بينـي   بودجه فقط تسـهيل پـيش   تهيه سطح آن را فراهم خواهد ساخت. هدف از يارتقا

ن، بتوانند با آ ولين واحدهاي توليدي در قياسؤآينده نبوده بلكه مديران و مسهاي  هزينه
توليـد و اداري و فـروش را در واحـد صـنعتي تحـت       ةهـاي شـيو   ها و دشواري كاستي

هـا مشـكلات و    مديريت خويش به سهولت دريابنـد. هرگـاه در تهيـه و تنظـيم بودجـه     
اي حاكم بر توليد ناديده بماند، نتايج واقعي با برآوردهـا بسـيار متفـاوت و    ه محدوديت
توانند با اعمـال   نمايد. حسابداران خبره و مديران كاركشته به خوبي مي ثمر مي تلاش بي

ها را تسـهيل و   نحوي اقدام به تهيه بودجه نمايند، كه امر كنترل هزينه ضرايب مناسب به
  تطبيق نموده و از انحرافات بكاهند.نتايج واقعي با برآوردها 

وليتي، ؤگيـري، حسـابداري مس ـ   هاي مرتبط با تصـميم  بخش ديگر كتاب به هزينه
تجزيه و تحليل سود ناويژه و انحرافات فروش اختصاص دارد. از آنجا كـه صـنعت در   

 هشت



ار را باشـد تـا بتوانـد در بـاز    گ كند، لاجرم مدير صنعتي بايد كمال فضاي رقابت رشد مي
امروزي جهان براي توليدات صنعتي خود خريدار بيابد. از اين ديـدگاه شـناخت    فشردة
 ،ريزي توليـد كوشـش   گيري و برآورد فروش در جهت برنامه هاي مرتبط با تصميم هزينه

ريـزي   نه تنها سودمند كه لازم است. جهان صنعتي با درك اين ضرورت، اقدام به برنامه
ها نموده است كه در ايران رو بـه رشـد نيـز     آتي و ارزيابي سودآوري فعاليت سود ويژة

  ها بهره گرفت. توان از اين شيوه مي
دانشجويان دانشگاه پيام نور كـه مخاطبـان اصـلي ايـن نوشـتارند، از حضـور در       

هاي متعدد  لهأها و مس مثال ةئ، لذا سعي بر اين است كه با ارااند بهره هاي درس كم كلاس
تر دريافتـه و كمتـر    ه داده، مطالب مذكور را آسانتدوين و تأليف اين كتاب ارائ شيوة كه

شـود كـه    هاي ديگر شوند. ليكن هدف كتاب وقتي حاصـل مـي   نيازمند مراجعه به كتاب
گذارد،  ارشان ميليف در اختيياري امكاناتي كه اين تأ مديران مالي و توليدي بكوشند به

  خنثي كردن آثار آن اقدام نمايند. ي و برايمشكلات را شناساي
تواند  هيچ تأليفي بري از نقص نيست، خاصه اين نوشتار كه به لحاظ مختلف نمي

يك اثر علمي و آموزشي دقيق را داشته باشد. فرض نويسندگان به هنگام تدوين  دعوي
مطالب كتاب اين بوده كه دانشجويان با مباني حسابداري صنعتي و حسابداري مديريت 

باشد، ولـي   مي 2و  1نياز كتاب حاضر، كتب اصول حسابداري صنعتي  نا گردند. پيشآش
هـا روشـنگر بـا     لاي توضيحات مكرر و مثـال  تواند از لابه آگاه و باتجربه، مي دل ةخوانند

  هدف نوشته همراه شده و از كتاب بهرة لازم را برگيرد.
اين تـأليف را نيـز    شد كه ها از نويسندگان است وگرنه مي شك نيست كه كاستي
ه نمود. اين اميـد  مطابق با استانداردهاي جهاني ارايعيب و  همچون محصول صنعتي، كم

نظران خردمند، از سر لطف،  هنگامي واصل خواهد شد كه خوانندگان ارجمند و صاحب
 هاي بعدي، سـير  ن را بر نواقص و خطاهاي مختلف كتاب آگاه فرمايند تا در چاپيفمؤل

  االله شاء شود. انكمال پيموده 
  مؤلفين                
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  فصل اول
  
  

  )Master Budget( بودجه جامع
  
  

  اهداف آموزشي
  پس از مطالعه اين فصل بايد قادر باشيد:

  يد؟نماي بودجة جامع را تعيين نموده و بگوييد چرا اين قلم را انتخاب مينقطه شروع  .1
  برنامه استراتژيكي و تاكتيكي را توضيح داده و ارتباط آن را با بودجه بيان داريد. .2
  يد.يهاي گوناگون بودجة جامع را تهيه نما جدول .3
  هاي مختلف بودجه با يكديگر را توضيح دهيد. ارتباط جدول .4
 ـ   يافته و توضيح دهيد كه چرا فرادي را درنق اهميت بودجه .5 ن يند بودجـه جـامع تـا اي

  ميزان اهميت دارد؟
  تفاوت بودجه جامع با بودجه قابل انعطاف را بيان داريد. .6
  

  مقدمه
باشد. به اين منظور بايستي  بيني انتظارات و تجسم نتايج آتي مي هر فعاليتي، نيازمند پيش

ها معين، و منابع مورد نياز براي دستيابي به اهداف خواسته شده مشخص گـردد.   فعاليت
ل و امكانات دستيابي بـه آن تـدوين و   بايستي وساي دستيابي پيچيده باشد، مياگر فرايند 
  نوشته شود.

گردد.  هاي فكري، دچار فراموشي انسان ممكن است در برابر مشكلات و ناراحتي
  هاي جامع و كامل براي مراحل مختلف فعاليت، امري ضروريست. لذا داشتن برنامه
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مـل زيـادي   ابينـي عو  است، نيازمنـد پـيش  ريزي كه سنگ زيربناي مديريت  برنامه
آلات و تجهيزات، نيـروي   ها، ظرفيت ماشين توان هزينه از جمله اين عوامل مي اشد.ب مي

انساني، وضعيت بازار عرضه و تقاضا، نحوه تهيه مواد اوليه، وضـعيت رقبـا در بـازار و    
ه گيري بهتر، اراي ها موجب تصميم  بيني انعكاس بايسته پيش حوادث غيرمترقبه را نام برد.

گـردد. بـراي    هـا مـي   تر، توليد محصول با كيفيت بالاتر و كاهش هزينـه  خدمات مناسب
، مديران اوضـاع اقتصـادي را   ها شركتبيني گردش وجوه نقد در  افزايش فروش و پيش

  كنند. تجزيه و تحليل و بر آن اساس براي محصولات يا خدمات خود بازاريابي مي
ا براساس اطلاعات مالي موجود و نتايج مالي مطلـوب آتـي   ه اين تجزيه و تحليل

  آيد. عمل مي هب
ريزي مالي حتي در شرايطي كه وضعيت آينده همانند وضعيت فعلي باشـد،   برنامه

ي بـا تغييـر مواجـه    ريـز  ضروريست. زيرا اگر شرايط مورد انتظـار تغييـر يابنـد، برنامـه    
بـه توافـق در تعيـين اهـداف مـورد نظـر       ، مديران سعي ريزي يند برنامهگردد. در فرا مي
ب است كـه دسـتيابي بـه آنهـا معمـولاً آسـان       لومايند. اما بحث پيرامون اهداف مطن مي

  نيست.
ريزي بايستي شامل شرح اهداف و امكانات دستيابي به آن اهداف نير باشد.  برنامه

رد انتظار نيز ها محدود به شرح كيفي شود، مقايسة نتايج واقعي و مو اما اگر شرح برنامه
گونه معياري جهت سنجش ميزان دستيابي بـه   به صورت كلي مقدور نخواهد بود و هيچ

  آن اهداف در دست نيست.
  

  بندي مزاياي بودجه
بنـدي نيـز    ريزي در يك سازمان است. بودجـه  يند برنامهابندي، بخش مهمي از فر بودجه

هـاي مختلـف    لح حل از ميان راه ريزي، به يافتن يك راه هاي برنامه همانند ساير فعاليت
هـاي   وسيلة اطلاعات حسابداري مستخرج از صـورت  هكند. مديريت، عموماً ب كمك مي

مالي نظير سود خالص، سود هر سهم و سطح فـروش (مقـداري و ريـالي)، راه و روش    
  كند. خود را انتخاب مي

مـلاك   انـد،  وسيلة ضوابط حسابداري در بودجه تعيين شـده  معيارهاي كمي كه به
توان نوعي اسـتاندارد   سنجش عملكرد آتي مؤسسه خواهند بود. از اين رو بودجه را مي
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توان محاسبه كرد. بودجه موجب شناخت  به حساب آورد و انحراف از بودجه را نيز مي
هـا در قالـب اعـداد،     شـود و تـدوين برنامـه    ي در راه وصول به اهـداف مـي  يل نهايمسا

تواند عامـل محـرك مـديران در     گردند. بودجه مي عيني ميل سازمان، يمشكلات و مسا
  تفكر دربارة اين مشكلات قبل از وقوع آنها شود.

توانـد از وسـيلة ارتبـاطي مـؤثري بـين اهـداف و        خوب همچنين مي ةيك بودج
گونه ارتباطات،  ها و انتظارات كاركنان در سرتاسر سازمان باشد. اين مقاصد و محدوديت

ردد. بودجه گ كاركنان از آنچه بايد انجام شود و اجراي بهتر آن ميموجب افزايش درك 
ينـد گـردآوري   تخصـيص منـابع و امكانـات بـالقوه فرا    موجب اتخاذ تصميم در مـورد  

گـردد.   ولين مـي ؤامـور و توافـق اكثريـت مس ـ    لاعات، اخذ مجوز و يا بحث در كليةاط
، به ايجاد روح همكاري و بودجه يند تنظيمامشاركت هماهنگ مديران و كاركنان، در فر

انجامـد. همچنـين كاركنـان بـراي كسـب       انگيزه در كاركنان براي اجراي يك برنامه مي
اطلاعات لازم از منابع مختلف با مديران همكاري نموده تا تهيه بودجه با توجه به منابع 
كمياب و محدودي كه مديران بايستي در دورة مربوطـه بـا آن مقابلـه نماينـد، صـورت      

 ـ  رد. از اين رو بودجه، منبعي براي كنترل فعاليتپذي باشـد.   كـارگيري منـابع مـي    ههـا و ب
هـاي   ي از سال اقدام به مقايسة بودجـه بـا هزينـه   ا در دوره ها شركتبسياري از مديران 

شـان چگونـه بـوده اسـت. يـافتن علـل        نمايند تا دريابنـد كـه نتيجـة فعاليـت     واقعي مي
ها و تغييرات واقعي آن اسـت كـه    تأخير در اجراي برنامهانحرافات، درك دلايل اساسي 

  نجامد.ا به تنظيم صحيح بودجه مي
  توان به شرح زير خلاصه نمود: بندي را به شيوة آگاهانه مي بنابراين مزاياي بودجه

  نمايد. ريزي عمليات را الزامي مي الف) برنامه
  ند.ك ه ميئ) روش مناسبي براي حل مشكلات اراب

  دهد. ه مياسبي براي سنجش عملكرد مؤسسه اراينپ) معيار م
  كند. ت) بررسي سريع و به موقع مشكلات را براي مديريت فراهم مي

  دهد. هنگي و ارتباط در سازمان را سامان ميث) هما
هـاي واحـدهاي    گـذاري  هـا و سـرمايه   كارگيري كوشـش  همنظور ب مديريت بهج) 

  كند. تجاري كمك مي
  نمايد. افي را جهت تهيه بودجه الزامي ميد) گردآوري مدارك مالي ك
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  ريزي در بودجه انواع برنامه
ريزي آن با تمام منابع سازمان از جمله مواد خام،  بندي و برنامه فرايند بودجه

مدت و بلندمدت سر و  هاي كوتاه ها، تجهيزات، كاركنان و تسهيلات، در دوره موجودي
  گيرد: نظر قرار مي اساسي در تنظيم بودجه مدريزي  كار دارد. در واقع دو نوع برنامه

  الجيشي) ريزي استراتژيكي (سوق برنامه .1
  ريزي تاكتيكي. برنامه .2

كار  هسال) ب 10تا  5هاي بلندمدت ( استراتژيكي در مورد طرح يريز برنامه
وسيلة مديران سطوح بالا و با همكاري كاركنان كليدي  هرود. برنامه استراتژيكي ب مي

يند، تنظيم صورتي است از اهداف بلندمدت و اشود. نتيجه اين فر انجام مي مؤسسه
ي كه تحقق آن اهداف را ممكن يها ها و تاكتيك سازمان به همه روش استراتژيكي

  سازد. مي
اشد. ب ي براي انجام برنامة استراتژيكي ميهاي ريزي تاكتيكي، شامل روش برنامه

ماهه) كه قسمتي  18تا  12 مدت (معمولاً اي كوتاهه ريزي تاكتيكي در مورد بودجه برنامه
  رود. كار مي هيزي استراتژيكي است، بر از برنامه

ي ا ريزي استراتژيكي با عمليات روزمرة سازمان ارتباطي ندارد، ولي پايه برنامه
  باشد. هاي كوتاه مدت سازمان مي ريزي براي برنامه

  

  ريزي متغيرهاي اساسي در برنامه
بايستي متغيرهاي اساسي يا  هاي استراتژيكي سازمان هستند، مي درگير برنامهمديراني كه 

هاي سازماني  عوامل مستقيمي كه موجب دستيابي يا عدم دستيابي به اهداف سياست
توانند دروني (در كنترل مديريت) و يا  ي نمايند. اين متغيرها ميگردند را شناساي مي

نتايج بررسي دربارة عوامل  1ـ1) باشند. نمودار بيروني (غيرقابل كنترل از طرف مديريت
دهد. يكي از نتايجي كه از  سازماني را بر روي برنامة استراتژيكي نشان مي مؤثر برون

تحقيقات، گرفته شده اين است كه: موفقيت درازمدت يك سازمان با چگونگي ادغام 
سسه به جاي ؤحوي كه من ريزي ارتباط دارد، به يند برنامهاها در فر نيروهاي كليه قسمت

  ها بر سرنوشت خودش مؤثر باشد. العمل مداوم نسبت به نيروهاي تمام قسمت عكس
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ردد. گ ي متغيرهاي اساسي، اطلاعات مربوط به آنها گردآوري ميپس از شناساي
هاي  بسياري از اين اطلاعات تاريخي و كيفي بوده و سرآغاز خوبي براي فعاليت

اشند. از ب هاي استراتژيكي مي دستيابي به اهداف و سياستتاكتيكي و سرانجام وسيلة 
باشند آنها را  ماهه) مي 18هاي كوتاه (يك تا  هاي تاكتيكي براي دوره آنجا كه برنامه

  خاص يك دوره قابل اعمال هستند. شرايط تحت فقط زيرا شناسند مي نيز» مصرف يكبار«
  

  ريزي و بودجه برنامه
از برنامة تاكتيكي يكبار مصرف است. اگر چه بودجه به بودجه سالانه يك مثال بارز 

گيرد.  ماهه را نيز در برمي هاي سه ماهه و يك گردد، ولي برنامه صورت سالانه تنظيم مي
هاي تاكتيكي و استراتژيكي مؤسسه در  يك بودجه خوب راهنماي مفيدي براي برنامه

ريزي استراتژيكي و  ين برنامهارتباط فيماب 2ـ1باشد. جدول  يك دوره فعاليت سازمان مي
  دهد. بندي نشان مي تاكتيكي را با بودجه

  

  عوامل بيروني مؤثر در برنامة استراتژي .1ـ1جدول 

 مشخصات سازمان
  بازار سهام •
  كيفيت محصولات •
 اختياري/ خالص وجوه گردش صورت •
  گذاري شده وجوه سرمايه •

 بازار و گرايش مشتريان
  تقسيم بازار •
  گنجايش بازار •
  توسعه بازار جديد •
  وفاداري خريداران •

 

 

  

  

 ساختار صنعتي
ميزان تغييرات صنعتي در محصولات  •

  با فرايند توليد
  وجه تمايز محصول •
  بهاي صنعتي/ هزينة ساخت •
 موازين اقتصادي  •

  كنندگان تهيه
  تغيير اساسي در دستيابي به مواد خام •

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  عوامل اجتماعي، اقتصادي و سياسي  
  نرخ بهره (سود و كارمزد بانكي) •
  انرژي در دسترس •
  قوانين موضوعه دولت يا مقررات •
  قانون تحميل شده •
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هاي استراتژيكي و تاكتيكي نيازمند كسب اطلاعات جامعي در مورد اوضاع  برنامه
شناسي، گسترش تكنولوژي و چگونگي دسترسي به منابع لازم براي  اقتصادي، محيط

باشند. اين اطلاعات براي تعديل در اطلاعات  ها و اهداف مي تثبيت و تعيين سياست
شوند. سپس  كار گرفته مي ههاي مالي گردآوري شده، ب طريق صورتتاريخي كه قبلاً از 
هاي انجام شده با  يزي و كنترل، بايد روشي اتخاذ گردد كه فعاليتر بنا به اقتضاي برنامه

  ا تطبيق و كنترل گردد.ه برنامه
نمايند تا مطمئن  مديريت قبل از تصويب و اجراي بودجه، در آن تجديدنظر مي

نحو  نظر در برنامة تاكتيكي را به ريزي شده، اهداف مورد هاي برنامه گردند كه فعاليت
گردد. مديران  مؤثري تأمين نمايد. پس از تصويب، بودجه مربوطه به هر واحد ابلاغ مي
هاي مرتبط با  بايستي تحت رهنمودهاي بودجه عمل نمايند. همچنين بايستي از بودجه

گيرد. بايد به مديران خاطرنشان نمود كه نتايج  اي در اختيار آنها قرار هر واحد نيز نسخه
ماهه يا سه ماهه، مقايسه و   ي مثلاً يكهاي عمليات آنها با اقلام بودجه در دوره يواقع

  ارزيابي گردد.
گردد، كه شامل مقايسة اقلام عملكرد واقعي  با اجراي بودجه، كنترل نيز آغاز مي

ت، انجام عمليات اصلاحي لازم، تهيه انحرافات، كشف علل انحرافابا بودجه، تعيين 
باشد. اعم از اينكه بازخور مثبت يا منفي  ي مي) براي مديران اجرايFeed backبازخور (

باشد، براي كنترل عمليات ضروريست و بايستي در فواصل زماني مشخصي تهيه گردد 
  تا مفيد واقع شود.

مختلف، متفاوت ندي در كشورهاي ب يند بودجهالازم به يادآوري است كه فر
  ي دارد.يها ني تفاوتي آمريكايي با ژاپها شركتبندي در  مثلاً اصول بودجه باشد. مي

  

  )Master Budget(بودجه جامع 
رسد. بودجه جامع در واقع شامل  بندي با تهية بودجه جامع به كمال مي يند بودجهافر

هاي تابعه سازمان  هاي جداگانه براي هر يك از بخش ست كه از بودجه اي جداول بودجه
يني شده تنظيم گرديده ب هاي مالي ولي با ارقام پيش تشكيل يافته و عيناً به فرم صورت

  است.
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). بودجه 3ـ1بودجه جامع متشكل از بودجه عملياتي و بودجه مالي است (نمودار 
شود، منظور  مي گردد. هنگامي كه بودجه فروش بررسي عملياتي با تعداد و مبلغ تهيه مي

رود و منظور از مبلغ نيز كل بهاي  ست كه انتظار فروش آن مي يتعداد، واحدهاياز 
چنانچه بودجه مربوط به توليد مطرح باشد، تعداد واحدها و مشخصات  فروش است.

هاي توليدي مورد بحث قرار  محصول براساس برنامه بايد توليد گردد و مبلغ هزينه
  خواهد گرفت.

  
 بودجه جامع

  
  

 عملياتيبودجه

  

  هاي مالي بودجه شدة زير: شامل صورت
  بودجه فروش

  بودجه مقداري توليد
  بودجه مواد مصرفي

  هبودجه خريد مواد اولي
  ه دستمزد مستقيمبودج

  بودجه سربار ساخت
  اي توليده بودجه ساير هزينه

  بودجه قيمت تمام شده كالاي ساخته شده
  بودجه بهاي تمام شده كالاي فروش رفته

  هاي اداري و فروش و مالي هزينهبودجه 
 بيني شدهن پيشاحساب سود و زيبودجه صورت

  بودجه مالي 

  

هاي فرعي  مركب از بودجه
  زير:

  بودجه نقدي
  اي بودجه سرمايه

  ترازنامه
  صورت گردش وجوه نقدي

  
جزئيات مالي بودجه عملياتي، در بودجه مالي گردآوري شده است كه بيانگر 

باشد. بودجه مالي شامل بودجه نقدي و  در طي دوره بودجه ميمنابع و مصارف وجوه 
باشد. بودجه مالي مقصد نهايي مديران  بيني شده مي اي و ترازنامه پيش بودجه سرمايه

  سطح بالاي شركت است.
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  مراحل تنظيم بودجه .3ـ1نمودار 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  

  
  
  
  
  
  

    

  
  
  
  

) بوده و براي يك Static» (ايستا«بودجة جامع در مقايسه با بودجة قابل انعطاف، 
معني اينكه برمبناي يك سطح از ظرفيت توليد  شود. ايستا به دوره معين تهيه مي

 بودجه توليد

 بودجه فروش

بودجه موجودي 

 پايان دوره

سربار بودجه 

ساخت

  بودجه دستمزد

مستقيم
بودجه مواد 

 مستقيم

بودجة بهاي تماي شدة 

 كالاي فروش رفته

 هاي فروش بودجة هزينه

 هاي اداري بودجة هزينه

 هاي ماليبودجة هزينه

حساب سود و  صورت

 زيان بودجه شده

بودجه 

 اي سرمايه

  بودجه

 نقدي

ترازنامه 

 بودجه شده

بودجه صورت 

 گردش وجوه نقدي

  بودجه

 مالي

  بودجه

 عملياتي
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منظور  گردد. انتخاب يك سطح توليد (ظرفيت) به (براساس تقاضاي مشتريان) تنظيم مي
ايجاد تسهيلات لازم، قبل از شروع عمليات براي دوره آتي، امري ضروري است. زيرا 

عيين قيمت بايستي نسبت به تأمين نيروي كار، فضاي كافي و مناسب جهت انبارها، ت
تنظيم جداول تحويل كالا، تعيين كيفيت محصول بين مديران بحث گرديده و  فروش،

عمل آيد. برآورد و تعيين سطح تقاضا براي محصولات، در تهيه بودجة جامع،  توافق به
باشد. زيرا تغيير بودجه در يك قسمت اغلب منجر به  ها مورد نياز مي در كليه قسمت

وابستگي  1ـ4ها هماهنگ گردند. نمودار  گردد تا بودجه ها مي تغيير ساير قسمت
  دهد. هاي مختلف سازمان را براي ايجاد هماهنگي در تنظيم بودجه نشان مي قسمت

  

  بندي در مؤسسات توليدي يند بودجهفرا .4ـ1نمودار 

  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 شروع

 (كالاي در جريان ساخت)دايره توليدكالاي ساخته شده

 دايره فروش

هاي  هزينه
غيرتوليدي (هزينه 
فروش، عمومي و 

 اداري)

هاي  حساب

 دريافتني

 داري) داري (وجوه تحت اختيار مديريت خزانهخزانه

هاي  دريافت هاي نقديپرداخت
 نقدي

ساير وجوه 
 پرداختني

هايحساب
 پرداختني

 پرداخت
 دستمزد

 بازپرداخت و
 اعطاي وام

ظرفيت (تسهيلات

 اي) سرمايه

 عملياتمديريت

 (سربار كارخانه)

  دايره كارگزيني

 (دستمزد نيروي كار)

  دايره خريد

 (مواد اوليه)
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شود، كه در آن نوع،  از دايره فروش آغاز مي 4ـ1بندي در نمودار  يند بودجهافر
گردد. اين اطلاعات مورد نياز دايره  براي محصولات برآورد ميمقدار و زمان تقاضا 

باشد. دايره توليد، برآورد فروش را با اطلاعات  ي نيز مينهاي دريافت توليد و حساب
ي خريد مواد دستمزد و سربار تركيب نموده و بودجه توليد را ا دواير تسهيلات سرمايه

هاي  هاي برآوردي از حساب تنظيم نمونه نمايد. با استفاده از برآورد فروش و تنظيم مي
  گردد. بيني مي هاي نقدي پيش ي ميزان و زمان وصولندريافت

هاي نقدي، با اطلاعات واصله در مورد  اطلاعات گردآوري شده در مورد دريافت
گردد تا  داري هماهنگي مي ها رسيده) در خزانه هاي مؤسسه (كه از كليه قسمت پرداخت

يد كه هر دايره خواه در اختيار مؤسسه باشد. توجه فرمايوه كافي ها وج هنگام پرداخت
تهيه كننده بودجه خود باشد و خواه نباشد بايستي در مورد فعاليت خودش اطلاعات 

اشد. مثلاً ب كافي گردآوري نمايد، زيرا اين اطلاعات در ساير دواير نيز مورد نياز مي
كالاي ساخته شده دريافت دارد تا دريابد دايره فروش، بايستي اطلاعاتي در مورد مقدار 

كه چه مقدار كالا بايستي ساخته شود تا جوابگوي تقاضاي مشتريان باشد. جريان 
  نشان داده شده است. 5ـ1گردش اطلاعات در نمودار 

شود. تهية بودجه جامع از بودجه  ها ديده مي در اين جدول ارتباط متقابل بودجه
گردد. توليد و گردش وجوه نقد،  مشتريان، آغاز مي فروش و برمبناي تخمين تقاضاي

نويس  اين ترتيب پيشه گردد. ب ريزي مي برمبناي سطح فروش انتخاب شده، برنامه
  شود. هاي مالي تهيه مي صورت

هاي مالي اساسي  طور خلاصه، تهيه بودجه جامع اصولاً چيزي جز تهيه صورت به
جامع از اطلاعات مورد انتظار استفاده نيست، با اين تفاوت كه در تنظيم بودجه 

شود.  هاي مالي از اطلاعات تاريخي و واقعي استفاده مي گردد، حال آنكه در صورت مي
گردد و سپس  حساب سود و زيان از بودجه عملياتي استخراج مي از اين رو ابتدا صورت

م هاي مالي كه شامل ترازنامه و صورت گردش وجوه نقدي است تنظي بودجه صورت
العمل بودجه در مورد نحوة استفاده از اطلاعات  شود. مؤسسات بزرگ معمولاً دستور مي

كنند. ولي به هرحال اصول كلي در مورد تهيه بودجه در  بودجه نيز منتشر مي
  باشد. هاي توليدي يكسان مي سازمان
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  نگاهي به بودجة جامع .5ـ1نمودار 

  
  
  
  

  ميزان موجودي كالاي ساخته شده                      
  
  
  

              
 

  ميزان موجودي مواد خام                                                                      

  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  

  مانده وجوه نقدي                      
  هاي دريافتني مانده حساب                      
  هاي پرداختني مانده حساب                      
  ها گذاري مانده سرمايه                      
  حقوق صاحبان سهام مانده                     

  

  باشد. ها علامت گردش خروج و ورود اطلاعات از يك قسمت به قسمت ديگر مي : حروف داخل دايرهتوجه

بودجة توليد

بودجه دستمزد مستقيم
وسيله مدير  (تهيه شده به

 پرسنلي)

بودجه سربار ساخت
وسيله مدير  (تهيه شده به

 عملياتي)

(تهيهايبودجه سرمايه

وسيله مدير  شده به
 ي)اتسهيلات سرمايه

 بودجة فروش

 وسيلة قسمت فروش/ بازاريابي برمبناي تقاضاي برآوردي تهيه شده به

A 

  بودجه خريد

  مستقيم و غيرمستقيممواد 
 وسيلة قسمت خريد) (تهيه شده به

  هاي غيرعملياتي بودجه هزينه
 وسيلة مديران فروش و اداري) ه(تهيه شده ب

 بودجه نقدي
 داري)(تهيه شده در خزانه

بينيهاي مالي پيش صورت
وسيلة  (تهيه شده بهشده 

 قسمت حسابداري)

A B 

B A 
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  اهداف بودجه
ها در  ها و فعاليت نحوي كه كوشش تعيين اهداف بودجه يكي از اصول مديريت است به

سازمان در جهت دستيابي به آن اهداف هماهنگ گـردد. گرچـه بـراي تحصـيل هـدف،      
ال اين است كـه  ؤجانبه لازم است ولي هدف نبايد غيرقابل وصول باشد. س كوشش همه

آيا بايستي در مؤسسات توليدي دستيابي به سود مورد نظر به سادگي صورت پذيرد يـا  
  حي تعيين شود كه احتمال دستيابي به آن ضعيف يا غيرممكن باشد؟سود در سط

ها، تلفيـق   ريزي فعاليت ال اين است كه، هدف از تهيه بودجه، برنامهؤپاسخ اين س
ها، كنتـرل و ارزيـابي عملكـرد مؤسسـه      نظرات مديران، ايجاد انگيزه، هماهنگي فعاليت

مذكور را تأمين نمايد، براي ادغام است. پس بايستي اهداف طوري تعيين شود كه موارد 
مل و ممكـن باشـد.   تمؤثر اين موارد بايستي احتمال دستيابي به اهداف بودجه كاملاً مح

% از اهـداف بودجـه دسترسـي يابنـد و بـا      90% تا 80يعني هر يك از مديران بتوانند به 
  بنمايند. ايجاد انگيزه در آنان، سعي در دستيابي به سطحي بالاتر از سطح برنامه نيز

علـت شـانس و    هـاي قبـل از بودجـه، بـه     ي كـه در دوره يهـا  شركتاما در مورد 
ي نصـيب مؤسسـه گرديـده و مـديران نيـز درآمـد و پـاداش قابـل         تصادف، سود بـالاي 

اند، استقرار اهـدافي كـه    ند كه در واقع استحقاق آن را نداشتها اي دريافت نموده ملاحظه
ي باشد، مناسب خواهد بود و احتمـالاً نيـز عملكـرد    دستيابي به آن نيازمند كوشش زياد

  واقعي آنان زير سطح هدف مورد انتظار قرار خواهد گرفت.
كوشـي و مهـارت    الوصـول نبـوده و بـه سـخت     طور كلي، بايستي اهداف سهل به

تـوان   بنـدي را مـي   هاي بودجه طور كلي هدف جانبة مديران سازمان نيازمند باشد. به همه
  ه نمود:شرح زير خلاص به
  آوري و تلفيق نظرات كليه سطوح مديريت در تهيه بودجه جمع .1
هاي واحدهاي توليدي، خدماتي و اداري براي تحقق بخشيدن  ه فعاليت. هماهنگي كلي2

  ها و اهداف مؤسسه به سياست
  ي مديران در مواردي كه بودجه با عوامل پيش بيني نشده مواجه گردد.. راهنماي3
  انعكاس اطلاعات صحيح از اقلام بهاي تمام شده كالاي ساخته شده .4
  تعيين استاندارد و ميزاني براي مقايسه و سنجش نتايج واقعي عمليات. 5
  هاي انجام شده. ايجاد امكان ارزيابي فعاليت. 6
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  كميسيون بودجه
يـزي بودجـه و   ر هـاي برنامـه   هـا و روش  مشـي  ول تعيين خـط ؤكميسيون بودجه كه مس

مركـب از   اشـد، معمـولاً  ب اي واحـدهاي مختلـف سـازمان مـي    ه اهنگ نمودن بودجههم
اي مختلف سازمان مانند فروش، توليد، خريد و امور مـالي  ه ولين و مديران قسمتؤمس
هـاي مختلـف را در    باشد. كميسيون بودجه اختلافات و مشـكلات فيمـابين قسـمت    مي

ي را تصويب نموده و گزارشات ه نهايعلاوه بودج نمايد. به مورد بودجه، حل و فصل مي
  دارد. ي پيشرفت شركت را در دستيابي به اهداف بودجه دريافت ميا دوره

  

  شبكه ارتباطي بودجه جامع
هاي جداگانه ولي وابسته به يكديگر را  بودجة جامع يك شبكة ارتباطي است، كه بودجه

داده شده است. بودجـه   نشان 6ـ1گيرد. چگونگي اين شبكه ارتباطي در نمودار  مي دربر
ينـي مقـدار   ب فروش كه جزئيات تهيه آن با ذكر مثـال نشـان داده خواهـد شـد، بـا پـيش      

گردد. براي تنظيم يك بودجه دقيق فـروش   محصول و تعيين بهاي هر واحد آن آغاز مي
بندي است.  يند بودجهاگردد. زيرا بودجه فروش كليد فر زمان و نيروي زيادي صرف مي

هـاي متشـكلّة بودجـه جـامع،      د اين است كه بودجه فروش بر ساير بودجهمنظور از كلي
دقتـي تهيـه    از اين رو اگر بودجه فـروش بـا بـي    )6ـ1نمودار عطف به ( .گذارد تأثير مي

  يد.آ كار نمي هبندي صرفاً اتلاف وقت بوده و ب يند بودجهاشود، بقية فر
نـد جوابگـوي فـروش    بيني فروش، براي تعيين سطح توليدي كه بتوا پس از پيش

از ايـن   شـود.  ميگردد. به اين ترتيب بودجه توليد نيز تعيين  برآورد شده باشد، اقدام مي
باشد، كه شامل  ا ميه مرحله به بعد بودجه توليد يك عامل كليدي در تعيين ساير بودجه

هـا   مستقيم، بودجة دستمزد مستقيم و بودجة سربار توليد است، اين بودجـه بودجه مواد 
باشند. در واقـع بودجـة فـروش عامـل      ز به سهم خود در تعيين بودجه نقدي مؤثر ميني

  اصلي و كليدي در بودجة يك سازمان توليدي است.
هـاي فـروش و اداري    نشان داده شد، بودجـة هزينـه   6ـ1طور كه در نمودار  همان

نشـأت  باشد. اين ارتباط متقابل از ايـن حقيقـت    تابع و هم متغيري از بودجة فروش مي
هـاي تبليغـاتي و فـروش از يـك طـرف و       گيرد كه افزايش فروش با افزايش هزينـه  مي

  هاي فروش با حجم فروش از سوي ديگر، ارتباط دارند. افزايش يا كاهش هزينه
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توان  هاي عملياتي (فروش، توليد و غيره) مي را پس از تنظيم بودجه بودجه نقدي
هاست كه چگونگي تحصيل منـابع   برنامهتهيه نمود. يك بودجه نقدي، شامل يك سري 

تـوان   مـي  6ـ1دهد. در نمودار  نقدي و مصرف آن را براي يك دوره مشخص، نشان مي
هاي عملياتي، از جمله فروش را بر بودجه نقدي مشاهده نمـود. تـأثير    تأثير تمام بودجه

ثير هاست ولي تأ ريزي دريافت وجوه نقد حاصل از فروش بودجه فروش ناشي از برنامه
ريـزي شـده در دوره بودجـه     هاي نقـدي برنامـه   ها، ناشي از پرداخت هزينه ساير بودجه

  باشد. مي
  

  چگونگي ارتباطات در بودجه جامع .6ـ 1جدول 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 بودجه فروشبيني بلند مدت فروش پيش

هايبودجة هزينه

 فروش و اداري

 بودجه توليد

بودجه موجودي 

 پايان دوره

دستمزد بودجه

 مستقيم

بودجه

 سربار توليد

بودجه مواد 

 مستقيم

 بودجه نقدي

ايبودجه سرمايه

صورت گردش وجوه

نقدي بودجه شده

ترازنامه

بودجه شده

  صورتحساب سود

 و زيان بودجه شده
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  )Sales for casting(بيني فروش، يك گام اساسي  پيش

بيني فـروش در ابعـاد    گردد. پيش مي بيني حجم فروش آغاز تهية بودجة فروش، از پيش

گيرد، زيرا احاطه بر فروش بـالقوه بـراي    تري از حجم فروش مؤسسه صورت مي وسيع
تر فروش را فراهم  بيني دقيق داشته و امكان پيش كل صنعت؛ فروش مؤسسه را نيز دربر

  باشند: بيني فروش به شرح زير مي عوامل مهم در پيشسازد.  مي
  

  تجربه گذشته در مورد حجم فروش .1
  گذاري مشي قيمت دورنماي خط .2

  هاي انجام شده ميزان تراكم سفارش .3
  مطالعه تحقيقاتي وضع بازار .4

  شرايط عمومي اقتصاد .5

  شرايط اقتصادي صنعت .6
توليد ناخالص ملي، اشتغال، هاي اقتصادي مانند  نحوة حركت شاخص .7

  گذاري و درآمد سرانه قيمت
  افزايش توليد و تبليغات .8

  رقابت صنعتي .9
  سهم بازار .10

  

    ل اسـت. ـروش سـال قب ـ ـروش، اسـتفاده از ف ـ ـه ف ــبيني بودج طة شروع پيشـنق
كنندگان اطلاعات فروش سال گذشته را در رابطه با عوامل مختلف، از جملـه    ينيب پيش

فروش، شرايط رقابت، امكانات عرضه و شرايط عمومي اقتصادي بررسي نموده، فروش 
نمايد. در جلسات بودجه هنگام طـرح   بيني مي آتي را با توجه به عوامل مؤثر در آن پيش

هـا موجـب گسـترش     گيـرد. ايـن بحـث    موارد فوق، بحث عميقي بين حاضرين درمـي 
كان دستيابي به اطلاعـات مفيـد موثـق را    ها در همة سطوح مديريت گرديده و ام ديدگاه

  ازد.س فراهم مي
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 Regression Analysisاز معيارهاي آماري مانند تحليل گرايش (تحليل وايازي) 

يني فروش در ابعـاد وسـيعي اسـتفاده    ب ها در پيش گرايشات و تجزيه و تحليل همبستگي
اقتصادسـنجي از صـنعت و يـا    علاوه بعضي از مؤسسات، ساختن الگوهـاي   گردد. به مي

  اند. ها، مفيد و مؤثر يافته ينيب ملت خود را در جهت كمك به پيش
باشد. در  هاي مديران فروش و بازاريابي مي وليتؤبرآورد فروش معمولاً جزو مس

ول ؤندي شده باشد، مس ـب مواردي كه فروش محصولات مؤسسه از نظر جغرافيايي طبقه

ايـد. بـرآورد   نم ا مديران فروش و بازاريابي همكـاري مـي  فروش مناطق نيز در اين امر ب
ولين ؤگيـرد. زيـرا مس ـ   ولين فروش آن مناطق صورت مـي ؤفروش در مناطق، توسط مس

فروش منـاطق بـا منطقـه و بـازار فـروش و رشـد اقتصـادي آن آشـنايي كامـل دارنـد.           
د كـل  برآوربرآوردهاي انجام شده به شرح فوق به دايره فروش جهت بررسي و تركيب 

  گردد. فروش ارسال مي
  

  توضيحات بودجه جامع
هاي متمـادي در امـور توليـدي و     اين توضيحات مربوط به شركت توليدي آريا كه سال

نشان داده شده  7ـ1در جدول  29/12/72تجاري فعاليت دارد. ترازنامه شركت به تاريخ 

گـردد. مانـده    استفاده مـي هاي مورد نياز در تهيه بودجه جامع  است. كه از مانده حساب
ها برآوردي باشد زيـرا   تواند واقعي و مانده بعضي از حساب ها مي بعضي از اين حساب

ها دسترسي  توان به مانده واقعي حساب نمي 1373در زمان تهيه بودجه جامع براي سال 
 ها برآوردي خواهد بود و به شرح زير بودجه پيدا كرد. و بنابراين مانده بعضي از حساب

  جامع تهيه خواهد شد.

  

  تهيه بودجه جامع
كند و  اي) توليد مي فرض شود شركت آريا دو محصول (كاغذ ديواري و پارچه پرده

ساله مدارك زير را براي   باشد. اين شركت همه مي 1373درصدد تهية بودجة جامع سال 
  نمايد: بندي تهيه مي بودجه

  

  

  

  




