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 فصل هفت

  نحوه محاسبه سود و زیان در سازمان های تولیدی

واقعي تیم بازاريابي در واحد هاي تولیدي ارائه داد لازم مي باشد به اختصار نحوه محاسبه سود و زيان را در  نقشبراي اينكه تصوير كاملي بتوان از 

باشد را بررسي نموده و پس از شناخت ارتباط و نقش واحد هاي ديگر سازماني نقشي را كه عواملي كه تاثیرگذار بر سودآوري مي و سازمانهاي تولیدي 

كامل بر شیوه  واحد بازاريابي مي تواند به عنوان يک پیكان و اهرم هماهنگ كننده و پیشبرنده سازمان را بازي نمايد را شرح و بسط دهیم. وقوف و احاطه

سازمان تولیدي پايه و پیش نیاز تمامي برنامه ها و فعالیت هاي بازاريابي مي باشد . اطلاع از نحوه محاسبات سود يک  1عملیات و محاسبات سود و زيان

. چراكه بدون درک درستي از عوامل دخیل  در سود و  2و زيان و داشتن شمايي كلي يک ضرورت اجتناب ناپذير براي فعالان حوزه بازاريابي مي باشد

هرگونه تصمیم گیري و برنامه ريزي مي تواند عواقب زيانباري را براي سازمان در درازمدت به همراه آورد و سازمان را دچار  زيان نهائي يک سازمان

يا كوته فكري تجاري مهلكي نمايد كه در دراز مدت عواقب جبران ناپذيري را به همراه خواهد داشت . يک بازارياب همیشه در  3نزديک بیني بازاريابي

طرار مي باشد و نیازمند تصمیم گیري صحیح به نحوي كه هم بتواند فعالیت هاي روزمره خود را بدرستي مديريت كند و هم تک تک اين شرايط اض

 فعالیت هاي كوچک در راستاي هدفي استراتژيک و بلند مدت باشد چرا كه اهداف بزرگ صرفا با انجام درست هزاران كارهاي كوچک میسر مي گردد

اي تصمیم نگرفتن، بیشتر از هزينه هاي يک تصمیم اشتباه است پس شايسته است مديران بازاريابي درک بسیار دقیقي از معادلات سود و گاهي هزينه ه

 زيان داشته باشند . 

                                                           
1 P&L : Profit & Loss 
مي باشد تا حسابداري مالي ، حسابداري  )Management Accounting (تيريمد يحسابداربا اصول مديران بازاريابي در اينجا بیشتر منظور آگاهي و آشنايي  2

و  يابيارز ،يزيدر برنامه ر رانياست كه بتواند به مد يو تبادل اطلاعات ریتفس ل،یتحل ،يجمع آور ،يریاندازه گ ص،یبه مفهوم تشخ CIMA فيبر اساس تعرمديريت 

 توان گفت: يدر سازمان م يمال يبا حسابدار اسیكند. در ق يبانیپشت انسازم رانيمد (Decision Making) يساز میاز تصم يرسانده و به عبارت ياريكنترل سازمان 

 است. يمتك يخيبه اطلاعات تار شتریب يمال يحسابدار كهینگرد در حال يم ندهيبه آ تيريمد يحسابدار 

 دياز تجر يو درجات يبر اساس مدل ساز تيريمد يحسابدار (Abstraction) يبه صورت مورد يحسابدار كهینگرد در حال يبه مسائل م(Case Based)  

 كند. يم لیمسائل را تحل

 قابل استفاده است. يمال نفعانيذ ريسهامداران و سا يبرا يمال يحسابدار يدر خروج كهیقابل استفاده است در حال رانيمد يبرا تيريمد يحسابدار جينتا 

كارشناس در  يابيو ارز تیآن ترب ياست كه هدف اصل يسازمان (Chartered Institute of Management Accountants) برگرفته از حروف اول CIMA: نكته

نويسنده اين كتاب مصمم است در آينده اي نزديک اقدام به انتشار كتاب حسابداري فانوسي كه صرفا اطلاعات مورد نیاز مالي براي  است. تيريمد يحوزه حسابدار

 تصمیم گیريهاي مديران فروش و بازاريابي است بنمايد . 
3 MyopiaMarketing :  كمک  ت،يلو يابيبازار ينیب کيبتوان گفت نزد يبه راحت ديكرد. شا يمعرف 1960در سال  «تيتئودور لو»را  «يابيبازار ينیب کينزد»مفهوم

 نیمشاهده كرد، تفاوت ب تياست. همان طور كه لو ييدر بازارگرا ژهيو به يابيبازار ياز تفكرات اساس يكي يابيبازار ينیب کينزد كرده است. يابيبازار اتیبه ادب يبزرگ

شده كه  يزيرهبرنام نيا يبرا شی. فروش از پداريخر يازهایبه ن يابيفروشنده توجه دارد، بازار يازهایآنها است. فروش به ن يياز تفاوت معنا شیو فروش، ب يابيبازار

و سرانجام مصرف آن را شامل  ليتحو جاد،يز امحصول، همه مراحل وابسته ا لهیبه وس يمشتر يازهایبا هدف رفع ن يابيكند، بازار ليفروشنده را به پول نقد تبد يكالا

 خود ياهر صنعت مرده و در حال مرگ، چرخه خيكننده باشد، از محصولشان بود. تارمصرف ياز آنكه از سو شیب ع،يصنا زیمعتقد بود كه علت افت و خ تيلو .شوديم

 :ردیگيدر نظر م كند،يرا ضمانت م امدیپ ناي كه حالت  چهار اش،شگامانهیدر مقاله پ تيلو. دهديو زوال كشف نشده را نشان م ياز توسعه سخاوتمندانه و تباه بانهيفر

 .شوديرو به گسترش حاصل م يتیرشد با جمع نكهياعتقاد به ا -1

 صنعت وجود ندارد. يمحصول اصل يبرا ينيگزيجا بیرق چیه نكهياعتقاد به ا -2

 است. شيطور كه بازده رو به افزاواحد، همان يها نهيهز عيافت سر يايانبوه و مزا دیاعتقاد راسخ به تول -3

 است. افتهيآن كاهش  دیتول يها نهيو هز افتهيقرار گرفته، بهبود  يشده علم كنترل يها شيكه با دقت تحت آزما يمحصول يبرا شده نییتع شیاز پ يزيربرنامه -4

 دكنندهیكه خود را نه تول اموزدیب ديسازمان با كند،يم يریگجهینت تيطور كه لوكند. همان فيكارش را تعرو كسب دياول با رد،یگيرا به كار م يابيمفهوم بازار سازمان يوقت

طور  خود به يها هدف فياز تعر ديسازمان با کيستد كنند.  و داد سازمانمردم با آن  شوديكار باعث م نيچراكه ا ند،یبب يمشتر کيدهنده خدمات بلكه مانند ارائه اي

 ديتهد يابيبازار ينیب کياز طرف نزد توانديسازمان م کي اتیادامه ح ت،ي. به اعتقاد لونديگويم يابيبازار ينیب کيرا نزد سازمان ينیب كوته نيكنند. ا يخوددار قیدق

 سهيدر مقا كننديكه ارائه م يبه محصولات خاص ادياز فروشندگان با توجه ز يلی. خكنديم يریسقوط جلوگ از ييو بازارگرا شوديمنجر به سقوط م ييدگرایتول يعنيشود؛ 

 يكيكه محصول تنها  كنندي. آنها فراموش مبرنديرنج م يابيبازار ينیب کيفروشندگان از نزد ني. اكنندياشتباه م شود،يمحصولات حاصل م نيكه از ا يابا سود و تجربه

  است. يمشتر کي يازهاین نیتام يلازم برا يبزارهااز ا



 

 

يک هدف غائي مي باشند  تمامي سازمان هاي تولیدي صرفنظر از نوع تولیدات و بازاري كه در آن فعالیت مي نمايند براي  بقا و ماندگاري در بازار داراي

ت . سودآوري و تضمین آن اصل اول بقا درازمدت هر مجموعه اي در بازار مي باشد . هیج سازمان تولیدي بدون سودآوري نمي تواند در عرصه صنع

ان را در بازار تامین مي دوام بیاورد . سودآوري باعث ترزيق نقدينگي به سیستم و حیات و نشاط هر مجموعه اي مي گردد و هزينه هاي توسعه سازم

حاصل نمايد . سودآوري مي تواند از طريق افزايش درآمدهاي سازمان )كه از فروش محصولات بدست مي آيد( و يا از طريق مديريت و كاهش هزينه ها 

جه به سهم نسبتا بالاي هزينه هاي گردد . امروزه سازمان هاي بزرگ به شدت هزينه هاي تولید خود را كنترل و بهینه سازي مستمر مي نمايند . با تو

ئي سازمان تولید و چرخه كالا از كل هزينه هاي سازمان هرگونه بهینه سازي و كاهش هزينه هاي تولید و چرخه كالا، تاثیر مستقیم بر افزايش سود نها

ي در كاهش هزينه هاي تولید مي باشد . البته بايد خواهد داشت . تولید با تمام ظرفیت بدلیل سرشكن كردن هزينه هاي ثابت تولید ، يكي از عوامل اصل

، میزان توجه داشت كه میزان تولید را تیم تولید مشخص نمي نمايند بلكه اين واحد فروش  و بازاريابي مي باشند كه بر اساس كشش بازار و محصولات

دن نیاز تیم فروش و بازاريابي براي مقدار پیش بیني شده مي باشد فروش را بصورت سالیانه و فصلي پیش بیني مي نمايند و وظیفه تیم تولید تنها برآور

ه منجر به )در اين ارتباط در سطور آتي در فصل پیش بیني فروش، به تفضیل بحث خواهیم نمود ( . بايد بخاطر داشته باشیم هر فعالیت درون سازماني ك

م نمودن جايگاه سازمان در عرصه رقابت با رقبا مي گردد و سازمان را به مرحله كاهش هزينه ها و بالطبع افزايش سودآوري سازمان گردد باعث مستحك

یشرفته و دقیقي اي از نشاط و توسعه مي رساند كه بستر مناسبي برا ي نوآوري و تحقق ايده هاي خلاقانه مي رساند . امروزه سازمانها از روشهاي كنترلي پ

ي تولید و به حداقل رساندن ضايعات تولید، استفاده مي نمايند كه سهم بسزائي در كاهش هزينه ها و براي بهینه سازي هزينه ها 4"شش سیگما  "ماند 

                                                           
 يمتدلوژ کي گمایس ششارشد اجرا شد.  ريمد نيكامل باب گلو تيبا حما و نيو آمار تدو يكارشناسان مهندس لهیدر شركت موتورولا بوس يمتدلوژ نيا 1980دهه  در 4

 يمشتر تيرضا يو ساخت در راستا يطراح نديدرک كامل از فرا يمتدلوژ ني. كانون توجه اشودیانجام م نديفرا يذات راتییاست كه با كاهش تغ تیفیبهبود مستمر ك

و شامل  ردیگ يدامنه آن از ساخت تا فروش را در برم باشد و يو محصول م نديدر هر فرآ بهایحذف ع يبرا ينگرش منضبط، داده محرک و روش کي گمایس شش است.

 نيو از ا دينما يم فیتوص يرا به صورت كم نديعملكرد فرآ ،يآمار يبا كمک ابزارها گمایس شش گردد. يسازمان م کي يشده از سو هيهمه محصول و خدمات ارا

 دنیرس يسازمان مشاهده كرد. برا يشده از سو هيها و محصولات و خدمات ارا نديشده را در فرآ جاديبه وجود آمده شامل بهبود و پسرفت ا راتییتوان تغ يرهگذر م

كه خارج از مشخصات  يزیبه هر چ بیع گمای. در شش سدينما دیفرصت تول ونیلیم کيدر هر  بیع 3.4از  شیب ستيبا يزمان نمسا در نديهر فرآ گمایبه سطح شش س

و تعداد  دينما يم دایرا پ نديفرآ ايمحصول  کيمجال حضوردر  بیباشد كه هر ع يم يشود و فرصت حداكثر تعداد دفعات يباشد، گفته م يمشتر يشده از سو نییتع

 يخدمت ايبه دنبال محصول  گمایباشد كه شش س يم يمعن نيگفته بد نيشده است. ا فيتعر نديفرآ يخروج يدارد كه برا ييبه تعداد مشخصه ها يممكن بستگ وبیع

 ياجرا گمایروش شش س يادیبن هدف برآورده سازد. نه،يزمان و هز ت،یفیك نهیاو را در سه زم يشود و خواسته ها هيارا ياز هر گونه نقص به مشتر ياست كه عار

كار به كمک  نيو بهبود آن دارد. ا نديدر كاهش نوسانات فرآ يسع گمایشش س بهبود دهنده، يپروژه ها ياجرا قيعملكرد است و از طر يریبر اندازه گ يمبتن يراهبرد

 د : شو يانجام م گمایدر شش س يدو روش فرع
- DMAIC (Define Measure, Analyze, Improve & Control) 

- DMADV (Define Measure, Analyze, Design & Verify) 

ارشد  تيريمد اي يمشتر يخواسته شده از سو ياست كه در حال حاضر خارج از مشخصات عملكرد ييها نديبهبود فرآ يدهنده برا دسامانه بهبو کي DMAIC نديرآف 

باشد. البته  گمایآنها شش س تیفیسطح ك میخواه ياست كه م يديمحصولات جد اي نديفرآ جاديا يسامانه بهبود دهنده برا کي DMADV نديباشند. فرآ يسازمان م

 يهایروشها را كمربند سبزها و كمربند مشك نيا يدو هر توان بهره جست. يروش م نيبهبود داد باز از ا ياز سطح فعل شیموجود را ب نديكه نتوان عملكرد فرآ يزمان

 يدر پ يپ يروش پروژه ها هيتنها بر پا تیفیبهبود مستمر ك يتهایفعال هی. كلندينما يم يپروژه ها سركش يبر اجرا يستادان كمربند مشكو ا ندينما ياجرا م گمایشش س

 تیبراساس ماه گمایشش س يباشد . انتخاب پروژه ها ي، انتخاب مناسب آنها م گمایشش س يبخش بودن پروژه ها جهیعوامل در نت نياز مهمتر يك. ي ابندي يتحقق م

 يندهايها بر فرا هاز پروژ يباشد ، برخ يها ( م نهي) كاهش هز يو سودده يمشتر تيرضا شي، افزا گمایهدف پروژه شش س كهیسازمان ها متفاوت است . از آنجائ يكار

 ياهداف تجار تيسازمان ، انتخاب گردند و تحت حما يها يبا توجه به استراتژ ديبا گمایشش س يها پروژه تمركز دارند . يخدمات يندهايبر فرا گريد يو برخ يصنعت

را قبل از انتخاب پروژه ها  يدیكل يو خط مبنا يهر واحد كار يرا برا ياتیعمل هیكلان شركت ، اهداف اول هیلازم است راهبر سازمان اهداف اول كهيسازمان باشند . بطور

 يباشد و از طرف يانتخاب گردند كه تاكنون سازمان قادر به حل مسئله نبوده است و راه حل ها مشخص نم يتاز مشكلا ديبا گمایشش س يپروژه ها نی. همچن دينما نییتع

 باشند . يریو اندازه گ يریگیو قابل پ رديپذ انيشش ماهه پا يپروژه ها در بازه زمان

 :  گمایشش س اهداف

 راتیینوسانات و تغ كاهش  

 راداتيا كاهش  

 نديفرا يبازده بهبود  

 يمشتر تيرضا شيافزا  



 

 

وش بسیار افزايش بازدهي آنها دارد كه اطلاع از اين شیوه هاي مديريتي بسیار ضروري مي باشد . مبناي محاسبه سودآوري در سازمان هاي تولیدي از ر

 ن دست به اولین تجارت يا دادو ستد  كالا به كالا توسط بازرگانان و تجار زد استفاده مي گردد . ه انساپیش كساده اي كه از قرنها 

 
 

از فروش محصولات خود بدست مي آورد  پس از كسر كلیه هزينه هاي انجام گرفته سود نهايي و خالص سازمان را در  سازمانكلیه درآمدهاي را كه 

شخص مي نماي سود و زيان م سازمان هاي كه در جدول نهائي  سودآوري تعیین مي نمايند بعنوان مثال  ستراتژي هاي مختلفي را براي  سازمان ها ا د . 

لیه ، ابتداي تاسیس خود مي باشند و در حال سرمايه گذاري براي بدست آوردن سهم بازار مي باشند بدلیل  هزينه هاي سرسام آور سرمايه گذاري او

نمايند كه كاملا توجیه پذير مي باشد . بعضي سازمان ها در چندسال اولیه تاسیس طوري هزينه ها و سرمايه گذاري سوددهي كاملا منفي را تجربه مي 

دست يابند كه در اين حالت سود سازمان نزديک به صفر مي باشد و اين بدان 5خود را مديريت مي نمايند كه به يک نقطه سربه سري درآمد و هزينه 

ستراتژي معنا مي باشد كه درآمدها ي سازمان كلیه هزينه هاي سازمان را جبران مي نمايد و لي در انتها سودي عايد سازمان نمي شود و سازمان يک ا

سوآوري سازمان نمي تواند بدون  سالم مي باشد و هیچ  صلي ترين هدف يک تجارت  سودآوري مناسب ا  سرمايه گذاري درازمدت را دنبال مي نمايد . 

سود هدف غائي و رمز موفقیت و در درازمدت به فعالیت  سازمان و افزايش میزان اين  سودآور بودن فعالیت هاي  خود ادامه دهد در واقع اطمینان از 

ي را در تحقق اين دوام سازمان ها در بازار مي باشد . بازاريابي يكي از اهرم هاي اصلي در سازمان ها براي اطمینان از اين امر حیاتي مي باشد و نقش اصل

سمت مامر  صلي تیم بازاريابي قبل از آنكه به كارهاي تبلیغاتي و ترويجي بپردازنند كه در واقع كارهاي جانبي اين ق شد بايد بازي مي نمايد . وظیفه ا ي با

ستاي يا شه در را سودآوري منجر خواهد گرديد و همی سطح خرد و كلان در نهايت به  سازمان چه در  فتن راههاي اطمینان نمايند كه كلیه فعالیت هاي 

برداشت سنتي از كسب و كار، ارزان خريدن و گران فروختن  "براي افزايش سود سازمان قدم بردارند . پیتر دراكر اين مطلب را اينگونه تعريف مي كند 

 "مي آفريند و ثروت پديد مي آورد.  6است، ولي در نگرش جديد، كسب و كار يعني سازماني كه ارزش افزوده

را كه واحد بازاريابي مي تواند به همراه واحدهاي ديگر  يتولیدي بیاندازيم و نقش سازمان هانگاه عمیق تري به فرايند محاسبه سودآوري در   نكهيا يبرا

ست بعنوان ا دهيكه عنوان گرد ياز مثال دينما يباز سازمانزمینه افزايش سود و بهره وري بیشتر  كنترل و اقدامات لازم در يبصورت يكپارچه در راستا

 كامل مطالب ارائه شده در جدول سود و زيان و فرآيند آن . فهم  مياوریتا تصويري بهتر از اين فرايند را بدست ب خواهیم نموديک الگوي واقعي استفاده 

                                                           
 ها  نهيهز كاهش 

 تیفیك بهبود  

 جهت حل مسائل  کیستماتیس يروش 

 سازمان  يرقابت هیبن تيتقو 

 به موقع (  لي) تحو يزمان كلیس كاهش 
 
5 Point envBreake 
6  Added Value 



 

 

صفحات آت دنیدر بهتر فهم شا يمطالب  شت يانيكتاب كمک  شید كه اين مثال مبناي  هرا به خواننده خواهد نمود . توجه دا سمت اعظم با تعاريف و  ق

 خواهد بود .  كتاب محاسبات ارائه شده در اين 

 

 يک سازمان تولید كننده مواد بهداشتي و شوينده را در نظر بگیريد . اين سازمان چهار محصول در سبد كالاي خود بدين شرح دارد .
  

 
 

در پايان سال كاري خود از مديران ارشد سازمان درخواست نموده است كه در مورد وضعیت سودآوري سازمان در سال گذشته گزارش مبسوطي را 

 در سال گذشته مي باشد  .به تفكیک كالا و كل سازمان تهیه و ارائه نمايند كه جدول ذيل نشان دهنده وضعیت سود و زيان اين سازمان 

 
 

و فروش كه رابطه  يابيبازار يهاياستراتژ ژهياهداف هر واحد و بو نییتع نیو همچن يكلان سازمان يهايریگ میدر تصم يجدول محاسبات نيا تیمنظر به اه

 يمدلساز کي يلعم يو تا حد امكان با مثالها میده يجدول را شرح و بسط م نيدر ا لیدخ يرهایمتغ يسازمان دارد تمام انيسود و ز تیتنگاتنک با وضع

 :  مئینمامي مربوطه ارائه  تميهر آ لیو تحل هياز نحوه محاسبه و تجز يواقع

 
 

Volume (Gross Sales)  حجم فروش 
 

CSP (Consumer Selling Price) / 

Printed Price 
 قیمت مصرف كننده )قیمت درج شده بر روي كالا(

 
RSP (Retail Selling Price) قیمت فروش به بازار 

 
Trade Mark Up (Including trade margin, 

Discounts, Cash discounts, FOC, ...)  
 ...(محصول رايگان، )شامل مارژين بازار، تخفیفات، تخفیف نقدي،  7سود )مارژين( بازار

 
GES (Gross Earning of Sales) – after all 

deductions  
پس  فروش به بازارخالص درآمد ناخالص فروش )حاصل ضرب حجم فروش در قیمت 

 (از كسر كل مارژين بازار
 

Distribution Cost هزینه توزیع و پخش 

                                                           
حاشیه فروش منهاي هزينه كالاي فروخته شده است،   براي  Marginو نحوه محاسبات آنرا بسط دهیم،  Up-Markو  Marginدر اينجا لازم مي دانیم تفاوت بین  7

مي باشد كه حاصل  تقسیم سود بر مبلغ فروش مي  20يا حاشیه سود آن  Marginباشد  100و هزينه تولید با في خريد آن  125مثال اگر يک محصول براي فروش 

محصول به منظور استخراج قیمت فروش افزايش يافته است. براي استفاده از مثال قبل  مقداري است كه هزينه Mark-Up. در حالي كه (%20 = 25/125)باشد 

Mark-Up 25  مي شود كه بعنوان درصد  125منجر به قیمت  100ازMark-Up  25/100)% مي باشد كه حاصل تقسیم سود بر هزينه مي باشد 25معادل با = 

 نظیم اشتباه قیمت بیش از حد به بالا يا پايین در خريد و فروش يا سود از دست رفته)در صورت وجود( مي گردد.  . استفاده نا به جا از اين اصطلاحات منجر به ت(25%

محصول 1 )ا کیلویی( محصول 1 )ا کیلویی( % محصول 2 )0.75 کیلویی( % محصول 3 )2.5 کیلویی( % محصول 4 )0.5 کیلویی( % مجموع  %

Volume 3,500 Ton 5,000 Ton 8,000 Ton 1,500 Ton 18,000 Ton

CSP (Consumer Selling Price) 45,000 IRR 38,000 IRR 108,000 IRR 32,000 IRR 69,972 IRR

RSP (Retail Selling Price) 38,250 IRR 32,300 IRR 91,800 IRR 27,200 IRR 59,476 IRR

Trade Mark Up 6,750 18 5,700 18 16,200 18 4,800 18 10,496 18

GES (Gross Earning of Sales) 133,875,000,000 116 215,333,333,333 116 293,760,000,000 116 81,600,000,000 116 724,568,333,333 116

Distribution Cost 18,742,500,000 14 30,146,666,667 14 41,126,400,000 14 11,424,000,000 14 101,439,566,667 14

NES (Net Earning of Sales) 115,132,500,000 100 185,186,666,667 100 252,633,600,000 100 70,176,000,000 100 623,128,766,667 100

Transporation Cost 2,302,650,000 2 3,240,766,667 2 5,052,672,000 2 2,105,280,000 3 12,701,368,667 2

Warehousing Cost 1,726,987,500 2 1,851,866,667 1 2,526,336,000 1 2,105,280,000 3 8,210,470,167 1

RMs (Raw Materials ) 40,296,375,000 35 68,519,066,667 37 70,737,408,000 28 21,052,800,000 30 200,605,649,667 32

PMs (Packaging Materials) 13,815,900,000 12 31,481,733,333 17 35,368,704,000 14 10,526,400,000 15 91,192,737,333 15

Proceesing Cost 16,118,550,000 14 29,629,866,667 16 27,789,696,000 11 11,929,920,000 17 85,468,032,667 14

Total Manufacturing Cost 70,230,825,000 61 129,630,666,667 70 133,895,808,000 53 43,509,120,000 62 377,266,419,667 61

Gross Profit 1 40,872,037,500 36 50,463,366,667 27 111,158,784,000 44 22,456,320,000 32 224,950,508,167 36

Marketing Cost 0 0 0 0 0 0

Gross Profit 2 40,872,037,500 36 50,463,366,667 27 111,158,784,000 44 22,456,320,000 32 224,950,508,167 36

Fixed Costs 23,026,500,000 20 48,148,533,333 26 80,842,752,000 32 11,929,920,000 17 163,947,705,333 26

Net Margin 1 17,845,537,500 16 2,314,833,333 1 30,316,032,000 12 10,526,400,000 15 61,002,802,833 10

TAX 3,453,975,000 3 5,555,600,000 3 7,579,008,000 3 2,105,280,000 3 18,693,863,000 3

Net Margin 2 14,391,562,500 13 -3,240,766,667 -2 22,737,024,000 9 8,421,120,000 12 42,308,939,833 7
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محاسبات سود و زیان محصولات سبد کالا به تفکیک و کل سازمان



 

 

 ي(  معيتوز يهایندگياستفاده از نما ايپخش مسقل  ستمیپخش )س ستمیبسته به نوع س

 سازمان انيدر جدول سود و ز توزيع و پخش يها نهيمختلف ثبت هز يتوان از مدلها

پخش  يبرا عيتوز يهایندگياز نما سازمانكه  ياستفاده نمود . بعنوان مثال در صورت

كه شامل  توزيع و پخش يها نهيثبت هز دينما يفروش استفاده م يمحصولات در كانالها

محاسبه مدل قبل از همین و .... مانند  يحجم فاتی( و تخف ني)مارژ يندگيدرصد سود نما

پخش مستقل  ستمیس يكه دارا يگردد . سازمان ها يثبت م سازمانخالص  ياليفروش ر

ثابت انعكاس  يها نهيپخش خود را در قسمت هز يها نهيتوانند هز يباشند م يخود م

 گريباشد و د ينم سازمانمستقل از  تيهو کي يآنها دارا عيتوز ستمیدهنند چرا كه س

بهتر است در هر   دیداشته باش توجه.  ردیگ يتعلق نم عيتوز ستمی( به س نيسود )مارژ

فروش  يجيترو ياه نهيهز دينما يسازمان استفاده م کيكه  و پخشي عينوع مدل توز

داخل  يها تیفروش ، فعال میت زيفروش ، جوا يمصرف كننده ، كانالها فاتیشامل تخف

منعكس گردد چراكه  )تبلیغات(بازاريابي تجاري  يها نهيدر قسمت هز رينقاط فروش و سا

برنامه  ، نيتدو كپارچهيبصورت  ديسازمان با کيفروش  يجيو ترو يغاتیتبل يبرنامه ها

 .گردد و بودجه بندي  يزير
 

NES (Net Earnings of Sales) ( توزیع و پخش از درآمد ناخالص  های کسر هزینهپس از درآمد خالص فروش

 فروش(

با توجه به اينكه اين عدد نشان دهنده میزان مبلغ خالصي است كه پس از كسر هزينه 

هاي مارژين هاي كانال فروش و همچنین هزينه هاي توزيع و پخش به نوعي وارد جريان 

گردش مالي سازمان مي گردد ساير هزينه ها جدول محاسبات را نسبت به اين عدد مي 

آن صد در نظر گرفته مي شود تا درصد مقدار ساير  سنجیم و به همین دلیل در ايندكس

 هزينه ها نسبت به كل درآمد خالص سازمان مشخص گردد . 

V
ariab

le C
o

st  
 :

ي متغیر
هزينه ها

)وابسته به میزان تولید(
 

Transportation Cost  هزينه حمل و نقل كالا 

Warehousing Cost   هزينه نگهداري و انبار 

به  يشتریشده با سرعت ب دیتول يكالا در انبار كمتر باشد و كالاهاهرچقدر زمان توقف 

 دينما يم دایپ يریكاهش چشمگ يانباردار يها نهيگردد هز قيتزرو پخش  عيتوز ستمیس

. 

RMs (Raw Materials )  

DMC(Direct 

Material 

Cost) + 

Freight Cost 

 هزينه مواد اولیه 

PMs (Packaging Materials) هزينه ملزومات بسته بندي 

Waste ضايعات 

Processing & Conversion Cost 
1. Direct Processing Cost (Direct 

Labor Cost) 

2. Indirect Processing Cost (MOH: 

Manufacturing Overhead) 

3. Utilization Rate 

 

 هزينه تولید 

 مستقیم كه منوط به میزان تولید مي باشد . هزينه هاي تولید (1

هزينه هاي تولید غیرمستقیم كه مي تواند منوط به میزان تولید نباشد مانند  (2

هزينه نگهداري و تعمیرات ، حقوق پرسنل تولید )برخي از اين هزينه هاي 

مي تواند در قسمت هزينه هاي ثابت بسته به نوع سیستم مالي سازمان 

 منعكس گردد(

ي ظرفیت تولید داردكه هزينه هاي پنهان تولید كه منوط به میزان بهره ور (3

در صورت عدم رسیدن به ظرفیت صددرصدي تولید، اين هزينه ها در اين 

 قسمت منعكس مي گردد . 



 

 

Total Manufacturing Cost 

COGS = Cost of Good Sold)) 
)مجموع هزینه های حمل و نقل یا هزینه کالای تولید شده مجموع هزینه های تولید 

 بسته بندی و تولید(+ انبار + مواد اولیه + 
 

Gross Profit 1 (Total Income)  و یا درآمد  )کسر مجموع هزینه های تولید از درآمد خالص فروش 1سود ناخالص

 ( حاصله از عملیات
 

Marketing Cost 

1) Market Research  

2) Advertising  

3) Trade Marketing  

4) Public Relation 

5) Social Responsibilities  

 هزينه هاي بازاريابي 

 تحقیقات بازاريابي  (1

 تبلیغات  (2

 بازاريابي تجاري (3

 روابط عمومي (4

 مسئولیت هاي اجتماعي (5

بودجه )كه در اينجا آنرا صفر فرض نموده ايم كه علت آن و روشهاي تصمیم گیري میزان 

 آنرا در صفحات آتي شرح خواهیم داد (. 
 

Gross Profit 2  ( 1بازاریابی از سودناخالص  )کسر هزینه های 2سود ناخالص 
 

Fixed Costs  
1) Depreciation & 

Amortization Cost 

2) Accounting and Legal fees 

3) Bank Charges (Loan 

Repayment) or Financial 

Charges 

4) Travel Expenses  
5) Entertainment Costs 

6) Non-Capitalized Research 

and Development Expenses 

7) Office Supply Costs 

8) Rent 

9) Repair and Maintenance 

costs 

10) Utility Expenses 

11) Salary and Wage Expenses 

(Sundry) 

12) Others  

 

 
 

 )عدم وابستگي به میزان تولید (هزينه هاي  ثابت 

 احتساب هزينه هاي استهلاک سرمايه  (1

 قانوني  –هزينه هاي حسابرسي  (2

 هزينه هاي بانكي )سود وام ( (3

 هزينه هاي مسافرت كاركنان  (4

 رفاهي كاركنان  –هزينه هاي آموزشي  (5

 هزينه هاي تحقیقات و توسعه (6

 هزينه هاي اداري  (7

 اجاره  (8

 تعمیرات و نگهداري  (9

 هزينه هاي مصرفي  (10

 حقوق و سنوات  (11

 ساير (12

 

 

 
Net Margin 1 Or (EBIT : Earnings 

Before Interest & Tax) 
 قبل از کسر بهره و مالیات (2از سود ناخالص )کسر هزینه های ثابت  1سود خالص 

 
 

- Investment (CAPEX : 

Capital Expenditure) 
- Owners Share 

- Miscellaneous Income: 
o P&L on Sales of 

Investments  

o P&L on Sales of 

Assets  

هزينه سرمايه اي كه به هزينه هاي اطلاق مي گردد كه براي ايجاد  -

سود در آينده صرف مي شوند. هزينه سرمايه اي صرف خريد دارايي 

هاي ثابت و مولد جديد يا افزودن ارزش دارايیهاي ثابت و مولد 

موجود مي گردد . عمر مفید اين دارايیها بايد بیش از میزان باقیمانده 

باشد كه در آن اين هزينه صرف شده است. خريد  از سال مالیاتي

زمین، ساختمان، تجهیزات و ماشین آلات و دارايیهاي ثابت و 

 درازمدت از نمونه هزينه هاي سرمايه اي مي باشد .  



 

 

  سهم سهامداران -

 ساير درآمدها : -

o سود و زيان حاصل از فروش سرمايه گذاريها 

o  سود و زيان حاصل از فروش دارائي ها 

 EBT (Net Income Before Taxes)  سود قبل از مالیات 

 Taxes  مالیات 

 EAT  سود بعد از مالیات 
 

Net Margin 2   (  1مالیات و عوارض دولتی از سود خالص بهره، )کسر  2سود خالص 

 EPS (Earning Per Share)  سود هر سهام 

 

مي باشد كه مجموع عدد رقمي ضرب در قیمت هاي فروش،  عدد ريالي ناخالص  كل سبد محصولات سازمان هر كدام داراي يک رقم عددي فروش

ي حجم فروش ريالي سازمان را شامل خواهد گرديد كه پس از كسر هزينه هاي توزيع و پخش از مجموع عدد ريالي حجم فروش سازمان رقم فروش ريال

اي متغیر وابسته به میزان تولید و يكسري هزينه هاي ثابت كه با میزان تولید خالص سازمان بدست مي آيد . هر سازمان تولیدي داراي يكسري هزينه ه

ي تغییر نمي نمايد مي باشد  پس از كسر كلیه هزينه هاي متغیر از مجموع عدد فروش خالص ريالي سازمان میزان سود ناخالص يک سازمان بدست م

رويجي فروش و همچنین رقم ها و درصدهاي مالیاتي مربوطه، رقم ريالي و درصد سودخالص آيد و در انتها پس از كسر هزينه هاي تبلیغات و برنامه هاي ت

آن  سازمان در يک دوره زماني مشخص بدست خواهد آمد . توجه داشته باشید كه اين تنها يک مدل عمومي مي باشد و بسته به نوع سازمان و فعالیت

اصول كلي و استراتژيک بحث گرديده در اينجا براي كلیه سازمانهاي يكسان و قابل تعمیم مي باشد مي تواند از مدلهاي متفاوتي استفاده نمود هرچند كه 

انجام گردد تا مجموع آنها سود  9، گروه محصولات، برند و يا حتي ريزتر در سطح هر واحد فروش محصول8. همین محاسبات بايد در سطح مراكز هزينه

ران كالا و بازاريابي را قادر به ارزيابي و بازنگري سودآوري هر واحد محصول بنمايد چرا كه وظیفه اصلي تیم و زيان يک سازمان را مشخص نمايد و  مدي

زينه ها با بازاريابي يک سازمان پیگیري و كنترل جدول سود و زيان و ارائه راهكارهاي براي بهینه سازي سودآوري سازمان ؛ افزايش درآمدها و كاهش ه

رازمدت و كوتاه مدت سازماني مي باشد كه  اين اصلي ترين وظیفه تیم بازاريابي يک سازمان مي باشد . تیم بازاريابي مانند يک  تدوين استراتژيهاي د

د و فانوس روشن راهنما  عمل مي كند كه راه درست را از بین راههاي ممكن به سازمان القا مي نمايد كه بدون داشتن دركي درست از محاسبات سو

 اين هدف محقق نخواهد گرديد . زيان قطعا 

واند با نگاهی به محاسبات سود و زیان سازمان و ریز محاسبات در سطح گروه محصول، واحد محصول و ...راهکارهای فانوسی تیم بازاریابی باید بت

ادر نخواهد بود  هیچ كدام از موارد ذيل )توجه داشته باشید بدون درک و فهم جدول محاسبات سود و زيان، تیم بازاريابي قمناطق ذیل را پوشش دهد : 

 (10را در قالبي سودآور عملي نمايد

                                                           
8 Cost Center  :د آنچه مراكز هزينه شامل تمام قسمت هاي مختلف هزينه درون سازماني اعم از تولیدي و غیر تولیدي مي باشد لیست مراكز هزينه ابتدا تهیه و مانن

مركز هزينه كد گذاري در جدول فوق مطرح شده است، مراكز هزينه در گروه هاي اصلي و فرعي طبقه بندي شده و كد مخصوص به جهت پیگیري هزينه ها به هر  كه در

 اختصاص مي بايد . 

محصولات  يطبقه بند ،ي. منظور از كدگذار ندينما يمحصولات استفاده مكلیه  ينهائ انيسود و ز يریمحصولات مختلف به جهت رهگ يكدگذار ستمیسازمانها از س 9

 ريارتباط سا يمشترک برا زبان کي جادياقلام در تمام سازمان و ا كساني ييشناسا نیهمچن ،يو اطلاعات يكنترل ستمیس کي جاديگوناگون موجود در سبد كالا به جهت ا

 باشد . يمربوطه م يها نهيرل هزو پخش محصولات و كنت عيتا توز دیاز بدو تول گريكديسازمان با  يقسمت ها

محاسبات سود و زيان را حاضر نمي باشند تحت هیچ عنواني انجام گرديده است كه  محليدي یاين تاكید بدلیل امري تلخ و متاسفانه بسیار مرسوم در سازمان هاي تول 10

اطلاعاتي بسیار محرمانه در سطح صاحبان مجموعه و يا مديران ارشد  او اطلاع از سود و زيان سازمان و محصولات را صرف دهنددر اختیار مديران بازاريابي خود قرار 

ي داشتن نگاه سود محوري دچار آسیب ها و ضررهانمالي مي دانند كه اين امر مي تواند سازمان را بدلیل عدم دسترسي  مديران بازاريابي به محاسبات سود و زيان ، و 

به همین دلیل در اين سازمان ها قسمت مالي نقش محوري و تعیین كننده اي در تايید يا رد برنامه ها و پروژه هاي كلان سازمان نمايد . در دراز مدت جبران ناپذيري 



 

 

 هوشمندانه سازمان كه منجر به افزايش درآمد و وروديهاي سازمان گردد كه اين امر از طريق : 11افزايش حجم فروش -

 توسعه و ارائه محصولات جديد با سودآوري بالا -

 نفوذ به بازارهاي جديد و سودزا  -

 تقويت تصوير برند در بازار و ذهن مصرف كنندگان از طريق فعالیت هاي تبلیغاتي  -

افزايش قیمت محصولات كه باعث افزايش درآمدهاي سازمان مي گردد چراكه سازمان ها نمي توانند بصورت دلخواه قیمت هاي خود را  -

ه براي مصرف كنندگان میزان سودآوري سازمان هاي تولیدي هیچ و بايد يک توجیه روانشناسي براي آن بوجود بیاورنند چراك 12تغییر نمايند

محصول، قیمت و همچنین تصمیم به خريد آن را صرفا از طريق برداشت خود از نحوه  تركیب اهمیتي ندارد و آنها قضاوت خود را در مورد

 و مقبولیت  محصول بدست مي آورند .  آگاهي و شناخت و همچنین كارائي و در دسترس بودن محصول و رضايت از عملكرد و محبوبیت 

 بازاريابان با فعالیت ها مستمر نوآورانه و انجام خلاقیت هاي جديد بر روي تركیب محصول كه بر اساس نیازها و خواسته هاي مصرف كنندگان -

مت محصول را توجیه پذير مي باشد مي توانند قیمت محصولات را افزايش دهنند و با ايجاد عملكردهاي جديد بر روي محصول افزايش قی

نمايند. همچنین انجام فعالیت هاي يكپارچه تبلیغاتي و افزايش تصوير برند كه منجر به كاهش حساسیت مصرف كنندگان نسبت به قیمت 

 محصول مي گردد . 

 

                                                           
زاريابي صرفا بر اساس شاخص هاي كوتاه و بنوعي سازمان برنامه هاي خود را بدون توجه به شاخص هاي با (Finance – Oriented Organizations)خواهند داشت 

خواهد شد و سازمان به مرور  مدت مالي تنظیم خواهد نمود كه قطعا به دلیل نوع نگاه سیاه و سفید مديران مالي بسیاري از برنامه هاي اساسي و استراتژيک در نطفه خفه

عمل نمايند و  (Marketing – Oriented Organizations)مي نمايند بازاريابي محور امروزه در سازمان هاي پويا و فعال كه سعي دچار فرسودگي خواهد گرديد .  

عمده پروژه ها بر عهده تیم واحد مالي در اين سازمانها صرفا در حد واحد كنترل كننده مالي محاسبات تیم بازاريابي را مورد ارزيابي  قرار مي دهد، چراكه مسئولیت 

 رون سازماني برند مي باشد . بازاريابي بعنوان صاحبان اصلي د
فروش صرفا بدنبال  رانيمانند مد دياز بالا به سازمان نبا ديد کيبا  يابيبازار رانيگردد . مد يابيتواند مثبت ارز ينم يحجم فروش شيكه  هر افزا دیتوجه داشته باش 11

محصول كه  نيباشد هر چقدر از ا يم يبا سود منف  Xمحصول  يكه دارا ديیرا تصور نما يدیسازمان تول کيمحصولات باشند بعنوان مثال  يعدد يحجم فروش شيافزا

 باشد .   يسود كل سازمان م يساز قیو رق انيشود ز يم سازمان ديكه عا يزیتنها چ ابدي شيرود و هرچقدر كه فروش آن افزا يبه فروش م

 : از طرق ذيل مي باشد  شمار مصرف كنندگان  شيافزا يكي از راهكارهاي افزايش فروش، در صورت سلامت كالا از نقطه نظر سودآوري، 

  (User) استفاده كننده به   (Nonuser) نا استفاده كننده محصول به  ليتبد -

 (  رهیو غ يشناخت تیجمع ،ييایبازار )جغراف ديجد يورود به قسمت ها -

 از دست رقبا  انيكردن مشتر خارج -

  از طريق :  حجم مصرف شيافزا -

 برآورد مصرف  شيافزا -

 مصرف بیشتر در هر بار استفاده  -

 موارد استفاده متنوع جديدتر و بیشتر -

وارد  ميعنوان قصد ندار چیبه ه نجايباشند كه در ا يمحصولات خود در بازار  م يقانون متیق شيمجاز به افزا انهینرخ تورم سال زانیمعمولا هر ساله سازمانها بسته به م 12

 متیق شيباشد كه افزا يمحصول م بینوآورانه و خلاقانه در ترك رییتغ کي جاديا متیق شيهر گونه  افزا منظور ما از نجاي. در ا ميگرد يگونه مباحث كلان اقتصاد نيا

 سازد .     يم ريپذ هیمصرف كننده توج يرا برا



 

 

 
 

یهاي هزينه هاي مربوط به سیستم توزيع و پخش يک سازمان )چه يک سازمان كه داراي پخش مستقل خود باشد و يا از طريق شركتهاي تابعه و نمايندگ -

ک برنامه منطقه اي خود امر توزيع را انجام مي دهد ( قسمت اعظمي از هزينه هاي يک سازمان را تشكیل مي دهد . هر چقدر اين هزينه ها با اجراي ي

هزينه  هوشمندانه مدون مديريت گردد به نحوي كه با تمركز بر كانالهاي سودآور و  اصلي فروش و با هزينه كمتر پخش و توزيع انجام گیرد با كاهش

 هاي پخش و توزيع، سودآوري سازمان افزايش پیدا خواهد نمود . 

 لكرد و كیفیت محصول به جهت افزايش سودآوري كاهش هوشمندانه هزينه هاي متغیر با حفظ و يا حتي بهبود عم -

 آنالیز دقیق سودآوري سبد كالا و افزايش  سودآوري سبد كالا از طريق :  -

 تمركز بر محصولات با سود بالا  -

غییر حذف محصولات با سودآوري كم يا ضررده كه سودآوري سازمان را رقیق و كاهش مي دهنند در صورتي كه هیج راهكار عملي براي ت -

 تركیب محصول و سودآور كردن آنها چه در كوتاه مدت و چه در درازمدت امكان پذير نباشد  

 بهینه سازي تركیب محصولات با سودآوري پايین  -

زيني ارائه محصولات جديد با سودآوري بالا و نفوذ با بازارهاي و كانالهاي جديد و كسب سهم بازار كه اين محصولات مي تواند به نوعي جايگ -

 مناسب براي  محصولاتي با سودآوري كم و يامنفي كه بايد از سبد كالا حذف گردند باشد . 

 كاهش هزينه هاي ثابت از طريق :  -

: كوچک سازي سازمان  كه واژه چابک سازي سازمان بیشتر مصداق لغوي دارد به عملي اطلاق مي گردد وقتي كه  13كوچک سازي سازمان -

يک سازمان علي الخصوص در شرايط بد اقتصادي تصمیم به كاهش هزينه ها و نگهداري و افزايش سود سازماني مي گیرد با تعديل نیرو 

اي پاره وقت ، ...(  ، حذف قسمت هاي عملیاتي غیرضروري سازماني و .... كه منجر به كاهش )بازنشسته كردن زودتر از موعد، تعديل نیروه

هزينه هاي ثابت سازمان و همچنین كوچک تر شدن و چابک تر شدن سازمان مي گردد . امروزه سازمانها ترجیح مي دهنند اكثر امور اجرائي 

ي خارج از سازماني متخصص در اين زمینه  بنمايند و تنها مديريت استراتژيک و را خود به عهده نگیرنند و اين امور را محول به شركتها

ق تدوين اهداف و استراتژيهاي كوتاه مدت و درازمدت سازماني را خود انجام دهنند . در واقع سازمان اكتفا به نگهداري نیروهاي خلاق و اتا

 فاده مي نمايد .  هاي فكر خود مي نمايد و از بازوهاي اجرائي خارج سازماني است

: همانطور كه در سطور بالا به آن اشاره گرديد به جهت كوچک سازي  و چابک سازي  14محول كردن امور اجراي به آژانس هاي مربوطه  -

يک سازمان براي مديريت بهینه آن و با تعديل قسمت هاي اجرائي سازمان ، و استفاده از آژانس هاي متخصص در هر زمینه با كوچک تر 

كردن حجم يک سازمان كه تاثیر مستقیم بر تعداد و حجم نیروهاي حمايتي سازمان )قسمت هاي مالي، منابع انساني، ... ( دارد هزينه هاي 

ثابت سازماني را به شدت كاهش مي دهند تا سودآوري در درازمدت افزايش يابد و همچنین از حجم بوروكرواسي يک سازمان كاسته شود 

                                                           
13  Downsizing 
14 :Outsourcing  كرد. در تجارت شايد بتوان اين لغت را واگذار كردن كارهاي كم ارزش به ديگران تعبیر 



 

 

يريت برروي مسائل اصلي و استراتژيک متمركز گردد . بعنوان مثال سازمانها براي اينكه تحقیقات بازار و آزمون هاي مربوطه تا بیشتر زمان مد

را انجام دهنند نیازي به داشتن قسمت مربوطه ندارند و در صورت نیاز به هر پروژه اي مي توان از كمک آژانس هاي متخصص در اين ارتباط 

زه سازمانها پا را فراتر از اين مي گذارنند و حتي تولید خود را هم از طريق تامین كنندگان خارج سازماني انجام مي دهنند استفاده نمود . امرو

. محول كردن امور اجرائي به شركتهاي فراسازماني در كوتاه مدت و بصورت پروژه اي اگر مورد بررسي گردد شايد هزينه هاي مانیتورينگ 

باشد ولي با كاهش حجم سازمان كه تاثیر مستقیم بر تعداد نیروها و حجم بوروكرواسي سازمان خواهد داشت در  بیشتري را نیاز داشته

درازمدت باعث كاهش هزينه هاي ثابت سازمان و افزايش راندمان و سرعت تصمیم گیريهاي كلان سازمان مي گردد و همچنین با استفاده از 

را بدنبال خواهد داشت و سازمان احتیاجي نخواهد  هاي مربوطه، افزايش كیفیت امور اجرائي محولهآژانس هاي فراسازماني متخصص در زمینه 

داشت كه در هر زمینه كاري دست به تربیت نیروهاي متخصص و پرداخت هاي حقوقي و بیمه اي آنها بزند . سازمان در صورت نیاز به 

، تنها هزينه خدمات مربوطه را پرداخت خواهد مختلف سازمان يكردن قسمت ها ریبدون درگهرگونه خدماتي از طريق آژانس هاي مربوطه، 

 نمود. 

 

 
سیستم مديريت در سطح كلان و خرد يک  15نوسازي مهندسي عبارت است از فانوسی یابیبازاربدلیل اهمیت ويژه موضوع بحث بايد تاكید نمايم كه 

 تينها بهسازمان پیدا نمايد و از سمتي ديگر با كاهش هزينه ها،  شيافزادر قالب برنامه هاي هوشمندانه سازمان  يدرآمدهاسازمان به نحوي كه 

 کيدر  ييايفانوس در کيمانند  يابيبازار.  دست يابدامروزه  يدر بازار رقابت سازمانرشد و توسعه  يبرا يگذار هيسرما به جهت ريامكان پذ يسودآور

راه ممكن به ساحل امن  نيتر عيو سر نيسازمان ازكوتاه تر يكند و هدف آن رساندن كشت يباشد عمل م يم بیرق يها يكه پر از كشت يطوفان يايدر

 كه سعي كرده ام اعم اين فعالیت ها را در شكل ذيل خلاصه نمايم . باشد  يمسودآوري 

 

                                                           
در كتاب نوسازي مهندسي مشهور شد دقیقا به اين مطلب اشاره داد و آن اينكه  1990در سال كه توسط مايكل هامر  )Reengineering(روش نوسازي مهندسي  15

  باشد . سودآورترساده كردن روش تجارت يعني آنكه فعالیت اقتصادي بايد موثرتر، پوياتر، سريعتر، و كاراتر و در نهايت 



 

 

 
 

 

ه فعالیت بیشتر از آيا تا به حال از خود پرسیده ايم كه چرا تعداد معدود فقط به اندازه انگشتان دست سازمان هاي ايراني در بازار داخلي و خارجي با سابق

بازارها و كشورها در حال سال و با برندهاي بین المللي محبوب و شناخته شده داريم در حالي كه اگر به سازمان هاي خارجي و چندملیتي كه در اكثر  50

سال را لیست  50فعالیت، سرمايه گذاري و توسعه بازارهاي بین المللي خود مي باشند نگاه بیانداريم و بخواهیم سازمان هاي با بیش از سابقه فعالیت 

 مي دانید ؟ نمائیم احتیاج به يک كتاب قطور خواهیم داشت . واقعا شما بعنوان يک متخصص در اين زمینه علت را در چه 

 

 

 



 

 

 ".  دیهمه درخت را نگاه كن ديشاخه برو کي يقبل از آنكه رو

 اثر دان ماروسكا ميریبزرگ بگ يها میاز كتاب چگونه تصم برگرفته

 

 مانند یک مدیر تجاری حرفه ای فکر کنیم و عمل کنیم نه صرفا مانند یک مدیر اجرایی 

پتري مي همانطور كه اشاااره گرديد نگاه يک مدير تجاري به مجموعه و سااازماني كه در آن فعالیت مي نمايد همیشااه يک نگاه از بالا يا يک نگاه هلیكو

ويا زماني سازمان هاي موفق و پباشد نه نگاهي صرفا جزيره اي و محدود به فعالیت هاي قسمت خود بدون در نظر گرفتن اولويت هاي  كلان سازماني . 

شرايط محیط درون و سازمان  در بازار رقابتي امروز موفق خواهنند بود كه بتوانند مديراني تربیت نمايند كه در مورد حرفه خود نگاهي از بالا به  بیرون 

سم سازمان در بازار بگیرند و به جاي فكر كردن به منافع شخصي خود و ق صمیماتي براي بقاي درازمدت  شته و بتوانند ت صمیمات حرفه اي دا ت تابعه ت

ستا  شد، اخذ نمايند . در همین را صرف كنندگان با شتريان و م ضايت م سازمان و از جهت ديگري ر سود  ضمین  ستاي ت تجاري كه از يک جهت در را

بي ، اخبار و اطلاعات بازار، وظیفه مديران بازاريابي بسایار سانگین تر از بقیه اعضاا ساازمان مي باشاد چرا كه آنها بدلیل دساترساي به تحقیقات بازاريا

حرفه مشتريان و همچنین احاطه بر مسائل مالي سازمان همیشه بايد در تلفیق روندهاي درون و بیرون سازماني بدنبال فرصت هاي طلائي و تصمیمات 

 .  16"فردا، در همین امروز قدم بر مي دارد "اي باشند. فردريک فون شیلر مي گويد 

هداف و اساااتراتژيهاي كلان ساااازماني كلیه فعالیت هاي قسااامت خود را طوري تنظیم مي نمايد كه در درازمدت كلیه اين يک مدير تجاري با درک ا

شد هرچقدر هم كه بابت آن وقت سازماني با سیدن به اهداف عالیه  ياري نمايد . هر فعالیتي كه مغاير با اهداف  سازمان را در ر و زمان و  فعالیت ها، 

شد شده با صرف  سازمان تلقي مي گردد . يک مدير تجاري ابتدا اقدام به درک اولويت  انرژي  در واقع يک تلاش بیهوده و فعالیت اتلافي از نقطه نظر 

سازماني ب سمت هاي  ضمین مي نمايند . كلیه فعالیت هاي ق سازمان را ت سودآوري  سازمان مي نمايد . اولويت هاي كه در درازمدت  ايد هاي درازمدت 

شد كه منطبق بر اولو سازمان مي با شد  سازماني مديريت ار شد كه اين وظیفه درون  سازماني تعريف و اجرا گردد . البته لازم به ذكر مي با يت هاي 

تدوين و در اختیار مديران ارشد و میاني 17 اهداف و استراتژيها و اولويت بندي درازمدت سازمان را با شفافي كامل در قالب يک برنامه مدون درازمدت

سمت رمندان قرار دهد و مطمئن گردد كه كلیه مديران در هر رده اي كه هستند، آنرا بصورت كامل درک كرده اند و از آنها بخواهد فعالیت هاي قو كا

يريت ارشد . اين امر بسیاري از تنش ها و اختلاف نظرهاي بین مد 18خود را بر اساس اين برنامه كلان سازماني تطبیق، تدوين و به مرحله اجرا در آورند

زمدت بدلیل و مديران میاني را از بین خواهد برد . چراكه اگر قرار باشاااد هر مديري تنها از ديد خود و منافع گروهي به مساااائل نگاه بیاندازد در درا

امر سبب ايجاد اصطكاک مديريت ارشد و مديران میاني بصورت خشونت باري با يكديگر تلاقي خواهند نمود كه اين  ،ها و اهداف تياولو بین  اختلاف

به قسمت هاي مختلف  19درون سازماني و كاهش چشمگیر راندمان سازمان خواهد گرديد . داشتن يک نگاه از بالا به مسائل و تعمیم میزانسن بازاريابي

سی سازمان در اينجا ب شد  سازماني خواهد گرديد .كه نقش مديريت ار سمت اهداف  سجم به  شد . باعث يک حركت تیمي منظم و من ار پررنگ مي با

مدت مديريت ارشاد ساازمان به جاي دخالت در امور جزئي و اجرايي كه بايد به دسات كارمندان انجام گیرد بايد مطمئن باشاند كه برنامه مدون دراز

     سازماني بصورت حرفه اي تهیه و تدوين و كلیه مديران قسمتها آنرا درک و به مرحله اجرا خواهند گذاشت .  

 قایسه ای دیدگاه و فعالیت های مدیر صرف اجرایی با مدیر تجاری )مثالهای عملی(جدول م

                                                           
16 Johann Christoph Friedrich von Schiller 
17 (Business) Plan Commercial:  برنامه دراز مدت تجاري در صفحات آتي به آن خواهیم پرداخت .  يو آماده ساز نيو مراحل تدو يمورد چگونگ در 

است و مديريت ارشد سازمان قادر به مشخص كردن و تعمیم اولويت هاي تجاري سازمان به قسمت هاي مختلف اولويت بندي تجاري فاقد كار كردن در سازماني كه  18

برنامه جامع هماهنگ و درازمدت نیست مانند دويدن به دنبال چند خرگوش در مزرعه مي باشد كه در نهايت منجر به سردرگمي, ناامیدي و  سازمان در قالب يک

 شكست كاركنان و سازمان خواهد گرديد. 

 يهااز زبان ياریوارد شده و به همان صورت در بس زین نمایدر تئاتر دارد و از آنجا به س شهياست كه ر يفرانسو ي( اصطلاحmise en scène: ي)به فرانسو زانسنیم 19

 (شينما)به صحنه آوردن  يِهم، معن يشده كه رو لی)صحنه( تشك scène( و ي)رو en)قرار دادن(،  miseاصطلاح از سه واژه  ني. اروديبه كار م يسیاز جمله انگل گريد

كه  يصحنه اشاره دارد. در زبان فرانسه به كس دمانیكه به چ شودياستفاده م يآن در زبان فارس فیتوص يبرا يبنداز واژه جمع و جور صحنه يكه گاه دهديرا م

به هر حال  يول ست،یدر دسترس ن زانسنیاز م يقیدق فيعموماً تعر نمایحوزه س در .شودي( گفته مmetteur en scèneرا به عهده دارد متورانسن ) زانسنیم تیمسئول

محسوب  زانسنی)مونتاژ( جزء م ني( و تدولمنامهی)قصه، ف تيروا ،يقیصدا، موس نيبنابرا دهد؛يآن را شكل م يكل يو فضا لمیف ين بصراست كه جها يزیهمه آن چ

در مورد همه  يریگمیحركت و فضا، كه تصم ر،يقاب تصو يبندبیدكور، ترك گران،يباز شيصحنه، نور، لباس، آرا يطراح زعبارتند ا يينمایس زانسنِی. عناصر مشودينم

 میزانسن بازاريابي در اينجا به معناي طرح جامع تجاري يک سازمان مي باشد .  و طراح صحنه است. يلمبرداریف ري(، مدلمسازیها به عهده كارگردان )فآن



 

 

 مدیر تجاری مدیر صرف اجرایی

سودآوري  درخواست بودجه بیشتر براي تبلیغات  صلي با  ست بودجه مشخص براي گروه محصولات ا درخوا

 بالا

 گسترش محصولات سودآور و كاهش يا حذف محصولات ضررده  گسترش سبد كالاي محصولات

مه ريزي و  %90 تمركز كور بر فعالیت هاي صرفا اجرايي  نا % تمركز بر امور اجرائي از طريق 10تمركز بر بر

 درگیر كردن شركتهاي بیرون سازماني 

درخواساات نیروي كار بیشااتر براي قساامت مربوطه به جهت حجم 

 بالاي فعالیت ها 

 يه گذاري بر نیروهاي خبره و تعديل نیروهاي ناكارآمدسرما

 موثر و مفید و راضي از پیشرفت امور سخت كوش ، پركار و ناراحت از وضعیت موجود و پیشرفت امور 

 فعالیت بر اساس اولويت بندي میزان ضروريت و اهمیت پروژه ها  فعالیت بر اساس اولويت بندي زماني پروژه ها 

با آغوش باز كلیه درخواسااات هاي كارمندان قسااامت هاي ديگر را 

 قبول مي نمايد )شخصیت مهربان ( 

درخواست هاي كارمندان قسمت هاي ديگر را پس از قیاس با اولويت 

سخ مي دهد و در اغلب موارد  سمت مربوطه پا سازماني و ق بنديهاي 

خ به بسااایاري از درخواسااات ها بدلیل كم اهمیت بودن، بدون پاسااا

 گذاشته مي شود )شخصیت خشک و سرد  ( 

 تبلیغات متمركز ، موثر و هدفمند با برنامه ريزي درازمدت  تبلیغات پرهزينه كور و مقطعي 

 تنطیم فعالیت ها بر طبق يک برنامه مدون درازمدت و كوتاه مدت تنظیم فعالیت ها بصورت روزانه و مقطعي 

... ... 

 

 براي بهتر درک كردن مطالب بالا در شكل ذيل دقت نمائید : 

 دو گروه اکتشاف در شکل ذیل تصمیم به استخراج منابع زیرزمینی در یک قطعه زمین مشخص را دارنند .

 به نحوه فعالیت این دو گروه نگاه نمایید و تفاوت های نوع دیدگاه و عملکرد آنها را توضیح دهید ؟

 

      
 

 



 

 

 گروه سمت چپ راست گروه سمت

مطالعه و شاااناساااايي میزان منابع موجود در هر كدام از  -

 مخازن طبیعي 

 اولويت بندي مخازن بر اساس میزان موجودي  -

ساني مورد نیاز براي هر  - صیص بندي زمان و نیروي ان تخ

 مخزن بر اساس موجودي و اولويت بندي 

 تعريف شرح وظايف و شروع به كار  -

ئه  - ارزيابي عملكرد تیم و شاااناساااايي موانع به همراه ارا

 راهكارهاي عملي 

 ارزيابي دست آوردها و توصیه براي پیشرفت  -

 شروع به كار تیم استخراج  -

كار شااابانه روزي تیم اساااتخراج براي اساااتخراج منابع  -

 بصورت موردي 

شرح  - ستخراج با يكديگر در مورد  صطكاک تیم ا تلاقي و ا

 وظايف 

 عدم ارزيابي صحیح از عملكرد تیم  -

شخص و  - شخص تیم در طول زماني م ست آورد م عدم د

 ايجاد نارضايتي در تیم 

 

 

 شما دوست دارید جزء کدام تیم باشید ؟

شرايط موجود صحیح از و اين نیاز به درک  "درست انجام دادن كارهاست"بسیار مهمتر از   "كارهاي درست"در انتهاي بحث يادمان باشد انجام دادن 

 و ارائه راهكارهاي هوشمندانه مي باشد . 

 


