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مدل اجرايي بودجه ريزي  بر مبناي عملكرد در بانك تجارتمدل اجرايي بودجه ريزي  بر مبناي عملكرد در بانك تجارت

دكتر كريم  بيات: ارائه كننده 



اهداف وبرنامه ها

اجزاي مدل–كليات مدل بودجه ريزي  بر مبناي عملكرد 

اهداف وبرنامه ها

اولويتهاي راهبردي 
واهداف

ارزيابي عملكرد 
واهداف

قابل سنجش اهداف

ارزيابي عملكرد 

برنامه هاي اجرايي تلفيق 
اجزا

فعاليت ها

واحد 
/فعاليت ها

اجزا

فعاليت هامنابع 
/فعاليت ها
مراكز

هزينه ها 
قيمت تمام شده

سازمانمحصولات 



چيست؟) ABC(اجزاي هزينه يابي مبتني بر فعاليت 

منابع مركز هزينه
ما چه چيزي مصرف مي كنيم؟  

منابع مركز هزينه

ما چه مقدار در يك كار خاص   محرك هاي  محرك هاي  

ما چه چيزي مصرف مي كنيم؟  

  Aفعاليت

ما چه مقدار در يك كار خاص  

؟  مصرف مي كنيم منابع

محرك هاي  

منابع

ما چه كاري انجام مي دهيم؟   Cفعاليت Bفعاليت فعاليت ها   ما چه كاري انجام مي دهيم؟   Cفعاليت Bفعاليت  Aفعاليت فعاليت ها  

محرك هاي  

ما چه مقدار كار انجام مي دهيم؟فعاليت
 

محرك هاي  

فعاليت
 

براي چه چيزي؟موضوعات  موضوعات  
هزينه1 محصول/خدمت 

موضوعات  

هزينه 2 محصول/خدمت 
براي چه چيزي؟



تخصيص

فرآيندتخصيص -روش محاسبه قيمت تمام شده 

هزينه تجهيزات
Costing

هزينه نيروي 
انساني

تخصيص

هزينه استهلاك هزينه لوازم 
مصرفي

هزينه تجهيزات
Costing

Costing

هزينه نيروي 
انساني

تعداد كامپيوتر نفر ساعت

هزينه استهلاك هزينه لوازم 
مصرفي

سطح زيربنا تعداد نامه هاي 
دبيرخانه

drive
دبيرخانه

Activity
وووو

سياستگذاري 
تخصيص منابع

تشكيل پروندهوووو

وووو

تخصيص منابع

پرداخت تسهيلات وووو
بازپرداخت و 
تسويه تسهيلات



تخصيص

فرآيند تخصيص -روش محاسبه قيمت تمام شده 

Costingهزينه تجهيزات
هزينه نيروي 

)500(انساني

تخصيص

هزينه استهلاك هزينه لوازم 
مصرفي

Costingهزينه تجهيزات

Costing

هزينه نيروي 
)500(انساني

تعداد كامپيوتر

هزينه استهلاك هزينه لوازم 
مصرفي

سطح زيربنا تعداد نامه هاي 
دبيرخانه

نفر ساعت

driver نفرساعت Wt

drive
driverدبيرخانه نفرساعت Wt

20 1

30پرداخت تسهيلات 1

تشكيل پرونده

سياستگذاري 
تخصيص منابع

تشكيل پرونده 40 1

10 1

100
5= قيمت واحد

بازپرداخت و 
تسويه تسهيلات

Activity
100=5*20 200=5*40

100
5= قيمت واحد

وووو
سياستگذاري 
تخصيص منابع

تشكيل پروندهوووو

150=5*30 50=5*10
وووو

تخصيص منابع

پرداخت تسهيلات وووو
بازپرداخت و 
تسويه تسهيلات



تخصيص

فرآيند تخصيص -روش محاسبه قيمت تمام شده 

activity

تخصيص

پرداخت تسهيلات باز پرداخت و 
تسويه تسهيلات

)1000(تشكيل پرونده
سياستگذاري تخصيص 

activity)500(منابع 

activity تعداد دستورالعملهاي صادره

پرداخت تسهيلات باز پرداخت و 
تسويه تسهيلات

تعداد اسناد driverتعداد اسناد تعداد Wt

حجم 
كل

تعداد پرونده ها

driver تعداد  Wt

)1000(تشكيل پرونده
)500(منابع 

drive

اجاره به 
شرط تمليك

30 1

فروش اقساطي 20 2

30

40

driver تعداد  Wt

فروش اقساطي 20 1

اجاره به شرط 
تمليك

30 1

مضاربه مضاربه 40 1.5

مشاركت مدني 10 1
100

60

10
140

7.14= قيمت  وزني واحد

مضاربه 40 1

مشاركت مدني 10 1
100

5= قيمت واحد

Cost object

100=5*20 200=5*40
وووو

مبادله اي

فروش اقساطي وووو

مشاركتي

مضاربه

7.14= قيمت  وزني واحد

285.6=14.28*20 428.4=10.71*40

5= قيمت واحد

150=5*30

200=5*40

50=5*10
وووو

فروش اقساطيوووو

اجاره به شرط تمليك

مضاربهوووو

30*7.14=214.2مشاركت مدني 71.4=7.14*10



نرخهاي حاصل از قيمت تمام شده نرخهاي حاصل از قيمت تمام شده 

هزينه )منابع در سطح(نرخهاي واقعي

هزينه هر ساعت آموزش 2200 2200 2200 هزينه هر ساعت آموزش2200 2200 2200 2200 2200

هزينه هر ساعت نيروي 
انساني

8500 8500 8500 8500
انساني

8500 8500 8500 8500

استهلاك-هزينه هر متر مربع  300 300 300 300

0000 … … … …

N … … … …N … … … …

فعاليتها واحد فعاليت  پروژه/برنامه  1محصول  فعاليتهاnفعاليت  واحد فعاليت  پروژه/برنامه  1محصول  nفعاليت 



نرخهاي حاصل از قيمت تمام شده

واحد فعاليتها )در سطح فعاليتها(نرخهاي واقعي

1 فعاليت  - - 344 1 فعاليت 344 - - 344 344

2 فعاليت  5 5 5 2 فعاليت 5 5 5 5 5

3 فعاليت  14.28 7.14 10.71 7.14

350000
4 فعاليت  25000 50000

350000

300000

N … … … …N … … … …

محصولات
1محصول  2محصول

3محصول محصولات4محصول  3محصول 4محصول 



ارزيابي عملكرد–كليات مدل بودجه ريزي  بر مبناي عملكرد 

منابع  ستانده  منابع نهاده هانتايج
)resources(

ستانده 
(Outputs)

نتايج
)Outcomes(

نهاده ها
)(Inputs

اقتصادي
Economy

كارايي
Efficiency

اثربخشي
Effectivenessبرگشت



 KPI,KPD,KPOتعاريف–كليات مدل بودجه ريزي  بر مبناي عملكرد 

                              KPI Key Performance Indicator (KPI)شاخص هاي كليدي عملكرد 

شاخص هاي كليدي عملكرد ، منطبق با استراتژي هاي سازمان هستند و نوعاً پيشرفت را بر حسب دستيابي به اهداف 
براي اطمينان از جريان استراتژي ها در سرتا سر  KPIبه عبارت ديگر،معيارهاي . استراتژيك اندازه گيري مي كنند

واحدهاي مختلف درون يك سازمان و شرح اينكه آيا به اهداف استراتژي دست يافته شده است، مفيد هستند 
براي اطمينان از جريان استراتژي ها در سرتا سر  KPIبه عبارت ديگر،معيارهاي . استراتژيك اندازه گيري مي كنند

واحدهاي مختلف درون يك سازمان و شرح اينكه آيا به اهداف استراتژي دست يافته شده است، مفيد هستند 

 Key Performance Driver (KPD)محرك هاي كليدي عملكرد 

محرك هاي كليدي عملكرد جريان فرايند كسب و كار يا مسير ارزشي را اندازه گيري مي كنند، كه به طور مستقيم بر محرك هاي كليدي عملكرد جريان فرايند كسب و كار يا مسير ارزشي را اندازه گيري مي كنند، كه به طور مستقيم بر 
در يك حالت بهنگام اندازه گيري و سنجش شود، مي توانند براي اجرايي  KPDاگر . نتايج و خروجيها اثر مي گذارد

ساختن تصميمات عمليات سودمند باشند و عمليات را هدايت كنند كه تأثيرات مثبتي بر نتايج در گزارشات دوره 
شاخصي است كه بطور مستقيم برخروجي كسب و كار يا  KPDبا توجه به اين تعاريف، يك . جاري داشته باشد

:  اين معيارهاي مي توانند. ها تأثير مي گذارد KPIدستيابي به 
شاخصي است كه بطور مستقيم برخروجي كسب و كار يا  با توجه به اين تعاريف، يك . جاري داشته باشد

:  اين معيارهاي مي توانند. ها تأثير مي گذارد KPIدستيابي به 
يك شاخص هاي هدايت كننده يا صرفاً هشدار دهنده اي در وضعيت موجودي باشند كه اگر شناسايي نشوند، منجر  �

.  به يك نتيجه ضعيف خواهند شد
يك معيار عملكردي هستند كه با مراحل پيش بيني در يك جريان ارزش يا فرايند كسب و كار ارتباط داده شده �

برگشت

يك معيار عملكردي هستند كه با مراحل پيش بيني در يك جريان ارزش يا فرايند كسب و كار ارتباط داده شده �
.  است

                                      key performance outcomes(KPOs):نتايج كليدي عملكرد

نتايج كليدي عملكرد  پيشرفت شاخص هاي اهداف كمي وقابل سنجش سازمان را اندازه گيري مي كندنتايج كليدي عملكرد  پيشرفت شاخص هاي اهداف كمي وقابل سنجش سازمان را اندازه گيري مي كند



(محرك هاي كليدي عملكرد KPD( Key Performance Driver 

  كاربرد منابع سنجش براي كه است هاي شاخص منبعي، محرك•
  قرار استفاده مورد ها فعاليت واحد به ها هزينه تسهيم براي و دارد

  كاربرد منابع سنجش براي كه است هاي شاخص منبعي، محرك
  قرار استفاده مورد ها فعاليت واحد به ها هزينه تسهيم براي و دارد
 تقاضاي ميزان و تناوب اندازه بيانگر واحد :منبع محرك .گيرد مي

منبع از فعاليت منبع از فعاليت
 تمام قيمت سنجش براي كه است هاي شاخص فعاليتي، محرك•

 فعاليت واحد هزينه تسهيم براي و دارد كاربرد ها فعاليت واحد شده
 محرك .گيرد مي قرار استفاده مورد خدمات يا محصولات بر ها

 فعاليت واحد هزينه تسهيم براي و دارد كاربرد ها فعاليت واحد شده
 محرك .گيرد مي قرار استفاده مورد خدمات يا محصولات بر ها

فعاليت از هزينه موضوع ميزان و تناوب اندازه بيانگر واحد :فعاليت
  سنجش براي كه است هاي شاخص محصول،/خدمتي محرك•  سنجش براي كه است هاي شاخص محصول،/خدمتي محرك•

 تسهيم براي و دارد كاربرد وخدمات محصولات شده تمام قيمت
گيرد مي قرار استفاده مورد ها برنامه بر خدمات يا محصولات هزينه



استراتژيك ريزي برنامه       شده تمام قيمت 

مراحل اجرايي تهيه، تصويب، ابلاغ ومديريت بودجه ريزي بر  بانك

      شده تمام قيمت 

 تمام هاي قيمت نرخ:خروجي

 ها فعاليت :سطح در واقعي شده

 ، خدمت /محصول ، فرايندها ،

استراتژياهداف و تعيين  :خروجي

عملياتي ريزي برنامه 

A
B

C

 ، خدمت /محصول ، فرايندها ،

اهد ، ها برنامه

تحليل نرخهاي واقعي

عملياتي ريزي برنامه 

تعيين اهداف خاص و برنامه هاي اجرايي :خروجي

تحليل نرخهاي واقعي

پايه خط اساس بر

الگوبرداري اساس بر

برتر تجربيات اساس بر

سال عملكرد تحليل

هاي كاريي بر اساس شاخص

اثر بخشي بر اساس شاخص هاي

نرخ واقعی

الگوبرداري اساس بر

برتر تجربيات اساس بر

A
B

M

اثر بخشي بر اساس شاخص هاي

:انتظار مورد نرخهاي

کميت برنامه
نرخ واقعی

:اجرايي هاي برنامه كميت تعيين

يجار هاي برنامه

بهبود هاي برنامه

A
B

M

:انتظار مورد نرخهاي

ها فعاليت

فرايندها خروجي

خدمات/محصولات

بودجه ريزي بر 
نرخ مورد بودجه مبناي عملكرد

انتظار بهبود هاي برنامه

اي توسعه هاي برنامه
خدمات/محصولات انتظاربودجه مبناي عملكرد



.پايدار باشد.پايدار باشد


