
 
 

برنامهريزى، بودجه بندى و ارزيابى عملکرد 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

١- نگاه کلى 
 

١-١ مقدمه 
روشهاي برنامهريزي، بودجه بندي و ارزيابي عملكرد معمولدر صنعـت بـرق، در حيـن بررسـيها مـورد مطالعـه قـرار 
گرفتهاست. اين بررسيها نشان ميدهد آه در ايران، بودجه سالانهرا شرآتهاي تابعـه وزارت نـيرو تهيـه و س"س 

براي تصويب بهمجمع عمومي ارايه ميدهند. 
 

٢-١- رويه مطلوب 
ـــابل نشــان داده شــده اســت، رويــهمطلوب برنامهريــــزي و بودجــــهبندي از مرحلــه  همـان طـور آـه در نمـودار مق
ـــه در حقيقــت جــهتآلي را بــراي ســازمان تعييــن ميآنــد.  "تبيينراهـبردي" ((٣)) شـروع ميشـود، و ايـن مرحل

بودجهبندي و برنامهريزيتدوين شده به روش گفته شده، راه را براي تخصيص منابعهموار ميآند. 
 

  ""تبيين راهبردي" عبارتاستازتدويناهداف و مقاصد يكسازمان 

 
 
 
 
 
 

  "برنامهريزي فعاليت" عبارت است از تدوين طرحهايچندساله براي اجزاء سازمان 

چندى پيش مطالعات و بررسىهايى از طريق يکى از معتبرترين مؤسساتبينالمللى حسابرســى بـه نـام
پآرتور آندرسن (٢) در چارچوب يک سلسلهتحقيقات جهت بهينهســازى سـاختار صنعـت بـرق ايـران صـورت
گرفت کهنتيجه بررسى بخش مالى آن، اخيرآً طى گزارشى جامع به وزارت نيرو ارايهشده است. قســمتى
ــه وضعيـت موجـود، از اين گزارش تحت عنوان پبرنامهريزى، بودجه بندى وارزيابى عملکردپ ضمن نگاهى ب
حاوى نکات وتوصيههايى است که آگاهى از آنها براى مديران مالى و برنامهريزان صنعتمفيد و قابل توجه
ــالى مىباشد. بدين جهت چکيدهاى از نکات مهم اين بخشاز گزارش ياد شده را که توسط دفتر مطالعات م

و حسابدارى مديريتترجمه و تلخيص گرديده، تقديم صاحبنظران مىنماييم. 
 



  "بودجه بندي" عبارت است از تعيين درآمدهــا و هزينههايسـالانه (اعـم از سـرمايهاي و عمليـاتي) هـر يـك از 
قسمتهايمتشكله سازمان 

ــبردي" اسـت آـه بودجـه را تعييـن ميآنـد و نـه  با "يروي از اين رويه، شرآت ميتواند اطمينان يابد آه اين"تبيين راه
چـيزيديگر. در نتيجـه تخصيـص منـابع، همـاهنگ بـا اهـداف آليشـرآت صـورت مـيگيـرد و تحـت نفـوذ بودجـــههاي 

صورينخواهد بود. 
ـــير را اطمينــان  نظـارت و ارزيـابي، تنـها زمـاني همـاهنگ بـودن بودجـه بـا اهدافراهـبردي در يـك محيـط تجـارتي متغ

ميبخشد آهبه صورت يك روند مستمر صورت گيرد. 
 

٣-١-به آارگيري رويه مطلوب براي صنعت برق ايران 
ـــران و وضعيــت  ممكـن اسـت رويـههاي مطلـوب توصيـه شـده در ايـن گزارش بـهلحاظ سـاختار فعلـي صنعـت بـرق اي
آنونياقتصادي و تجاري، فعلا براي صنعت برق مناسب نباشـد و يـانتواند بلافاصلـه مؤثـر واقـع شـود، امـا بـه هنـگام 

تدوين روشهايجديد، ميتواند به عنوان يك هدف مورد استفاده قرار گيرد. 
 

٢- تنطيم بودجه 
 

١-٢- مقدمه 
در ايـن بخـش از گزارش، خلاصـهاي از مشـــاهدات، رويــههايمطلوب و توصيــهها بــراي تنظيــم بودجــه هزينــههاي 
سرمايهاي،درآمد و هزينه ارايه ميشود. شايان ذآر است آه اولابودجههاي مربوط به هزينههاي سـرمايهاي، درآمـد 
و هزينـهبايد بـه هـم مرتبـط باشـند. ثانيـآً سـازمانها بخصوصســـازمانهايي آــه از ســرمايههاي آــلان برخوردارنــد 
ــافع بـه دسـت آمـده ارزيـابي  مثلمؤسسات خدمات عمومي (شرآتهاي آب و برق و ...) بايدهزينهها را براساس من

آنند. 
معمولا در بودجه صنعت برق، بيش از ٨٠% هزينهسالانه بهدلايل زير، سرمايهاي است: 

  بخش قابل توجهي از تجهيزات سرمايهاي به نرخ قيمتهايجهاني، از خارج از ايران تأمين ميشود. 
  "روژههاي عظيم سرمايه بر در جهت ساخت نيروگاهها وهمچنين تقويت شبكه در دست اجراست. 

  در حالي آه هزينههاي تـأمين سـوخت بخشـي از قيمتهـايبينالمللي را تشـكيل ميدهـد در ايـران بـهاي 
سوخت از يارانهزيادي برخوردار است. 

  هر چند تعداد آارآنان نسبتآً زياد اســت ولـي هزينـههاي"رسـنلي نسـبت بـه نـرخ آشـورهاي صنعتـي آمـتر 
است. 

 
٢-٢ تنظيم بودجه هزينهها 

مـدت زمـاني آـه صـرف تصويـب بودجـه ميشـود بـايد تقليـــل يابدتــا اطمينــان بيشــتر و قــابليت بــهتري در زمينــه 
برنامهريزيهزينههاي سالانه فراهم گردد. بودجه تا حدودي به عواملهزينه نظير تعــداد آارآنـان، سـطح حقـوق و ... 
بستگي دارد. اينهزينهها عمدتآً بر مبناي سطحهزينههاي سال قبل برآوردميشود لذا مناســب تـر اسـت آـه بـراي 
تمام طبقات هزينه از"روش بودجهريزي از صفر" آه به برقراري سطح مناسب آتيمتكي است، استفاده گردد. امتيـاز 
اين روش در آن است آه همبه "يروي از شاخص هزينـه سـال قبـل نيـازي نيسـت و هـم دررويـه بودجـه بنـدي عـدم 
ــه بـه آـار گرفتـه شـود،  آارآيي قبلي نهادينه نخواهد شد.اطلاعات مربوط به نگهداري دارايي ها بايد براي تدوينبودج
ــاز تعمـير يـا جايگزينيتجـهيزات و هزينـههاي "يـش  اين اطلاعات ميتواند شاملاطلاعات مربوط به هزينههاي مورد ني

بيني شده آتي مربوط بهجايگزيني قطعات باشد. 
 

٢-٣- رويه مطلوب تنظيم بودجه 
شرآت هايي آه رويههاي مطلوب دارند، برنامهريزي سرمايه،عمليات و نگهداري را در چارچوب يك برنامهريزي آلــي، 

بابودجه هماهنگ ميآنند. اين هماهنگي به طريق زير آسبميگردد: 
  تكميل "يوندهاي دقيق بين مراحل برنامههاي راهبردي،برنامههاي فعاليت و بودجه 

  تهيه ساختار بودجهبندي، مشتمل بر دورههاي آوتاه مدت،ميان مدت و بلند مدت. ايـن عمـل ديـد و درك را در 
مورد اينكهچگونه عمليات، اهداف شرآت را "شتيباني ميآنند افزايشميدهد. 

  ايجاد ارتباط بين برنامه فعاليت و آارآنان. ارتباط دادناهداف اجــزاي طـرح (مثـلا مشـخص آـردن هـدف بودجـه 
بندي،تخصيص منابــع، تــدوين برنامهها، "يش بيني درآمــدها وغيره ...) درك و تعهد نسبت به بودجــه را افزايـش 

ميدهد. 
  گسترش "روش بودجه ريزي از صفر". اين امر به ديدگاهساختاري خاصي بستگي نــدارد. "روش بودجـهريزي از 
صفر" بامد نظر قراردادن هزينه فعاليتهايي آه قرار است در سالآينده انجام شود توسعه مييابد و نه با افزودن 

به هزينههايبودجه سال قبل  
 
 
 



وظايف بودجه غير متمرکز 
تدوين مسؤوليتهاي بودجه غير متمرآز، قــابليتي ايجـاد ميآندآـه بـا وجـود تدويـن اهـداف بـه صـورت متمرآـز ابـزار 
آسب آناهداف، به صورت منطقهاي باقي ميماند. با به آارگيري اينساختار، توجه بخش بودجه مرآزي، بــه فـراگرد 
بودجه و تسهيلآن معطوف ميشود. در اين ساختار مسؤولان مراآــز، بودجـه رااجـرا ميآننـد و "اسـخگوي هزينـهها 

هستند. رويههاي مطلوبدر اين خصوص عبارتند از: 
ــهمصوب و نـه فقـط بـراي امضـا آـردن. در ايـن حـالت    تفويض اختيار به مديران در جهت هزينه آردن طبق بودج
ــوز نخواهـد داشـتاما بـراي هزينـههاي مـازاد بـر بودجـه  براي هزينهآردن طبق بودجه مصوب نيازي به آسب مج

مصوب به چنين مجوزياحتياج است. 
  فراهم آوردن اطلاعــات مربـوط بـه عملكـرد تـا آن تـاريخ واطلاعـات مربـوط بـه بودجـه بـراي مـابقي سـال بـراي 

استفادهمديران در آغاز فرآيند برآورد وتنظيم بودجه. 
  به آارگيري مديراني آه توانايي ايجاد و حفظ برآوردها رادر جهت تكميل فعاليتها و طرحها داشته باشد. 

اين عمل موجب تشويق مديريت متفكر و "ويا ميشود. 
 

نكات مهم در مورد رويههاي مطلوب مورد عمل درتنظيم بودجه 
  هدايـت بودجـه بـه سـمت بودجـهاي قـابل اسـتفاده برايســـالهاي متعــدد، بودجــه تفصيلــي و طــرح "روژه 

طويلالمدت.اين آار برنامهريزي و ديد را نسبت به هزينههاي آتيتقويتميآند. 
  تنظيم بودجه بلنــد مـدت بـا جزييـات بيشـتر. در تنظيـم بودجـهميتوان در سـالهاي نخسـتين بـه فعاليتهـاي 

ماهانه و درسالهاي بعد به برنامههاي سالانه توجه آرد. 
  برقراري بودجه هاي چند جانبه، "يش بينيها و تحليل هايمشروط در طول ســال در مـواردي آـه الزامـي بـه 

ارتباط بودجه بهسال مالي وجود ندارد. 
  تهيه بودجه و تجديد نظر در آن در يك چرخــه زمـاني (مثـلا١٨ ماهـه). مديـران ميتواننـد هـر ماهـه بودجـه ١٨ 

ماهه جديديرا تهيه و در عين حال به تجديد نظرهاي بودجه در ماه "يشنيز توجه آنند. 
ــداف تعييـن شـده اوليـه،    رفع نياز به اطلاعات جزيي در مراحل اوليه برنامهريزي وبودجهبندي. بديهي است اه

صرفآًبرآوردي خواهند بود. 
  ارتباط دادن "روژههاي سرمايهاي به خود افراد و نه بهواحدها 

  به آارگيري هزينههاي مبتني بر فعاليت و تكنيك مديريتبه منظور واقعگرايي و آنترل هر چه بيشتر بودجه  
  تدوين بودجهاي انعطاف "ذير مرتبط با محركهاي هزينه 

 
٤-٢-- تنظيم بودجه سرمايهاي 

به طور آلي اولويتهاي طرحها برابر معيارهاي زير تعيينميشوند: 
  اولين اولويت مربوط به "روژههايي است آه اجراي آنها برايانتقال برق از نيروگاهها ضرورت دارند. 

  دومين اولويت متوجه رفع آمبود برق در منطقه است. 
  سومين اولويت مربوط به طرحهايي است آه به منظور تأمينولتاژ مناســب و مـورد نيـاز در منطقـه بـه اجـرا در 

ميآيند. 
  چهارمين اولويت معطوف به طرحهايي است آه به منظورمقابله با "يشامدهاي آاهنده برق اجرا ميشوند. 

 
٥-٢-تنظيم بودجه درآمد و يارانهها 

به نظر ميرسد زماني آه ســال مـالي شـروع ميشـود، بيـن بودجـهدرآمد و تعديـلات، نسـبت بـه بودجـه عمليـاتي 
ارتباطاتمحدودي وجود دارد. اين امر موجب ميشود تا درآمدهابيشتر از ميزان مندرج در بودجه نشــان داده شـوند تـا 
بودجهعملياتي سطح معقولي از سود را نشان دهــد و بتوانـد تصويبشـود. زمـاني آـه درآمدهـاي واقعـي "ايينتـر از 

درآمدهايبودجه بشوند تسويه سطح منفي مطابق با آسري درآمد فوق بامشكل روبرو ميشود. 
 

٦-٢- تخصيص يارانهها 
در اين گزارش هيچ مبناي روشــن و منطقـي بـراي تخصيصيارانـهها توصيـه نشـده اسـت. بررسـيهاي انجـام شـده 
درشرآتهاي برق منطقهاي نشان ميدهد آه آليه "رسنل (حتيمديران) نسبت به انگيـزه هـاي مربـوط بـه مـيزان 
يارانه توجيهنيســتند. مسـتند شـدن و ابـلاغ يـك مبنـاي روشـن در خصوصيارانـهها امـري بسـيار مـهم اسـت و روش 

تخصيص يارانه ميبايدآمترين "يچيدگي را داشته باشد. 
 

٣- نظارت بر بودجه 
 

١-٣ مقدمه 
نظارت بر بودجه در شرآتهاي صنعت برق به طور مرتب ومستمر صورت نميگيرد آه البتـه ايـن آاسـتي از طبيعـت 
سيستممالي و مشكل منطبق آردن سيستم حسابداري هارزا با سيســتمبودجه ناشـي ميشـود. اگر ايـن نظـارت 

صورت ميگرفت، در آنصورت امكان مقايسه عملكرد بابودجه وجود ميداشت. 



 
٢-٣- نظارت بر بودجههاي سرمايهاي 

در سطح شرآتهاي عملياتي (مثل شرآتهاي برق منطقهاي)هزينههاي سرمايهاي، با نظم و دقت آمتري نظارت 
ميشوند. 

 
٣-٣ نظارت بردرآمد و بودجه عملياتي 

ــتري نسـبت  بودجه و حسابداري در شرآتهاي صنعت برق، در شكلمشابهي ارايه نميشوند. بودجه با جزييات آم
بهحسابهاي سيستم هارزا تنظيم ميشود. البته راهي هم به منظورادغام فرمهاي مورد عمل وجود ندارد. اين بدان 
معني است آهارقام بايد به صورت دستي از فرم حسابداري به فرم بودجــهمنتقل گردنـد آـه ايـن آـار، هـم مسـتلزم 
ــي آليـدي  صرف وقت است وهماحتمال وقوع اشتباه وجود دارد. سلسله مراتب مشخص وروشنياز معيارهاي اجراي
در اين خصوص وجودندارد تا عملكرد واقعي نســبت بـه بودجـه را نظـارت آنـد.هزينـههاي اصلـي عمليـاتي عبـارتند از 
ــرار دارد.  هزينههاي سوخت وهزينههاي دستمزد. هزينههاي دستمزد تحت تأثير بالاترينسطح اضافه آاري آارآنان ق
ــرخ سـوخت  هزينههاي سوخت نيزبه ميزان بسيار زيادي از يارانه استفاده ميآنند. از آنجا آه بااعمال اين سياست ن
براي مصرف آننده افزايشنمييابد لذا انگيزه براي آاهش مصرف از بين ميرود. به هرحـال مبنـاي دقيـق تـري بـراي 
تعيين اهداف به منظور تهيهاولويت هاي مشخص براي مديران شرآت هاي اجرايي(شــرآت هـاي بـرق منطقـهاي) و 

شرآتهاي توزيع مورد نيازاست. 
 

٤-٣-رويههاي مطلوب در امر نظارت بر بودجه 
اغلب سازمانها سيستمهاي تلفيقي حسابداري و بودجــهدارند. حسـابها ميتواننـد بـه راحتـي بـا فرمهـاي بودجـه 
ــه.) ايـن  هماهنگگردند. با استفاده از اين سيستم، گزارشها براساس يك نظمخاص قابل ارايه هستند (حداقل ماهان
ــلرا ميسـر ميسـازد. در سـازمانهايي  سيستمانحرافاتبين بودجه وعملكرد را مشخص ميآند وعملا تجزيه و تحلي
آه از رويههاي مطلوباستفاده ميآنند "يش بيني گردش وجوه نقد نيز براساس يكنظــم صـورت مـيگيـرد. ايـن امـر 
موجب ميشود آه وجوه نقد بهنحو موثري در سازمان به آار گرفته شود و آسر وجوه بــالقوه از"يـش مشـخص گردد 
ــاياجرايي بـا هـدف غـير  تا تدابيري به منظور جلوگيري از آنانديشيده شود. رويههاي مطلوب در اين خصوص "معياره

بودجهاي" و "تشويقات" را به آار ميگيرند: 
  به آارگيري معيارهاي غير حسابداري، معيارهاي غير مالي ومعيار ارزشي 

  به آارگيري روش تخصيص "اداش در قبال انجام دادنآارهاي مهم براي هر فرد، براي هر واحد شرآت و بـراي 
هرسطح شرآت  

  تعميم اين "اداش به آل سطح اجرايي واحد عملياتي ياشرآت 
  تأمين وجوه آافي با هدف استفاده از آن به عنوان"اداشهاي احتياطي به منظور تخصيص به افراد صرفه جو 

  ارايه گزارش به هر واحد فعاليت در فرمهاي معمول، بدوندر نظر گرفتن اقلام غير مهم 
  ارزيابي فقط اقلام قابل آنترل مورد استفاده، بدون در نظرگرفتن اقلام خارج از يد آنترل مديران 

ـــورد    اجـراي حسابرسـي "روژههـا بـراي تعييـن عملكـرد و آيفيتبرنامـهريزي شـرآت و بـاز خـورد اطلاعـاتي م
استفاده دربرنامهريزي 

ــه ميتـوان متغيرهـاييرا آـه براسـاس آن مـورد قيـاس قـرار مـيگيرنـد    تعليم اين مطلب به مديريت، آه چگون
گسترش داد. 

ــهايي بـراي هرهزينـه معينـي آـه در شـرآت صـورت مـيگيـرد،    متقاعد ساختن مديريت به اينكه هر فرد به تن
مسؤول است. 

 
٥-٣- نتيجه  

بخش برق نياز دارد به اينكه بودجه را با حسابداري هماهنگآند. يك سيستم گزارش ساده مقايسه ماهانه عملكــرد 
دربرابر بودجه، هر چه زودتر بايد تعيين شده و هر واحد فعاليتمسؤول تهيه وتجزيه و تحليل اين اطلاعات گردد. 

 
٤- ارزيابى عملکرد 

 
١-٤- مقدمه 

ارزيابي عملكرد در صنعت برق ايران در يك روش مرتبط،واضح و جــامع منسـجم نشـده اسـت. اگر چـه مـواردي وجـود 
داردآه در آنها اجراي عملياتي و تا حدودي اجراي مالي به طورآامل نظارت و رديابي ميشوند. اما در خلال بررسي، 

مديرانقادر نبودند آه ميزان "يشرفت آارشان را در با اولويت تريننواحي، تعيين آنند. 
 

٢-٤- رويههاي مطلوب در ارزبابي عملكرد 
يكي از مهمترين عوامــل مديريـت يـك شـرآت، "يـش بينيمعيارهـاي اجرايـي زمـانبندي شـده و مناسـب آن شـرآت 
است.ترآيبي از معيارهاي زمان، آيفيت و قيمت به شرآت آمكميآنـد آـه فرآينـد آـار را بـا اهـداف راهـبردي خـود 

هماهنگ آندو لازم است ارزيابي منظم عملكرد در مقابل شاخصهاياجرايي آليدي، به خدمت گرفته شود. 



 
٣-٤- مدل ارزيابي عملكرد آوانتومي ((٤)) 

ــي آـه در ايـن گزارش آمـده  براي تعيين معيارهاي اجرايي در هر سطحي از يك سازمان،مدل ارزيابي عملكرد آوانتوم
استميتواند به عنوان يك طرح به آار رود. اين مدل از سه عنصرمشخص تشكيل شده است: 

 
 

ــن معيارهـا    عوامل: راهبرد، نمونه و سطح صحيحي از معيارهاي اجراييرا مشخص ميآنند، ضمن اينكه همي
راهبرد را درهمه سطوح و فراگردآار هدايت ميآند. راهبرد هر سازمان ازآنجـا آـه بـه معيارهـاي اجرايـي مربـوط 

است، از سه منبع يا عاملنشئت ميگيرد. 
رهبري، ذي نفعها (آارآنان، سهامداران و ...) و رويههايمطلوب  

  ياري دهندگان: مدل مزبور چهار يـاري دهنـده دارد.بلافاصـه بعـد از هـر تغيـيري، اجـرا بـه طـور موقـت آـاهش 
مييابد.ياريدهندگان  به شرآت آمك ميآنند تا بر اين مشكلات وبر طولاني شدن زمان اجرا فايق آيند. 

  فرآيند: سومين بخش مدل مزبور خلق معيارهاي جديداجرايي است. شـامل: مراحـل حيـاتي، شـرح اهـداف، 
معيارهايستانده، فعاليتهاي آليدي، معيارهاي فراگردآار و گامهاييبراي انجام و "يشرفت هاي مستمر. 

 
٤-٤ معيارهاي اجرايي آليدي 

بسياري از تجزيه و تحليل ها به هنگام بررسي در شرآتهايبرق منطقهاي، با اتكا به خلاصه بودجه آن شــرآت هـا 
ــدي در  بودهاست آه اين خلاصه بودجه خود براساس "ارامترهاي علميشكل ميگيرد. اگر چه معيارهاي اجرايي آلي
ــه منظـور ارزيـابي آـارآيي بـه  بودجههامد نظر قرار گرفتهاند و ممكن است تا حدودي درميانشرآتهاي صنعت برق ب
ــر بـازده دارايـي و تـاآيد بـر سـرمايه در  آار روند،ولي از طريق بودجه نميتوان به معيارهاي اجرايي آليدي آهدلالت ب
ــك  گردش دارند،دست يافت. با وجود اين ، معيارهاي اجرايي آليدي به عنوانارزياب هاي مهم آارآيي سرمايه، به آم

گرفته ميشوند. 
 

١-در تدوين اين مطلب از نظر همكاران معاونت برنامه ريزي شرآت توانير نيز استفاده شده است. 
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