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مقدمة:

         تعتبر هذه المطبوعة ثمرة جهد عدة سنوات من تدريس مقياس مراقبة التسيير على مستوى كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة سعد دحلب البليدة، ويهدف هذا العمل إلى تقديم محاضرات في مراقبة التسيير، لطلبة التسيير والعلوم التجارية وذلك لمساعدتهم على الإلمام بالمفاهيم الأساسية لمراقبة التسيير والأدوات التي تستعملها.

حيث تكتسي مراقبة التسيير أهمية بالغة داخل المؤسسة، تكمن في تحقيق الأهداف المسطرة وذلك بالتحكم في التسيير وتقديم النصائح والإرشادات اللازمة لتجنب الانحرافات السلبية التي تعيق تحقيق الأهداف، وعليه سنتطرق في هذه المطبوعة إلى مفاهيم مراقبة التسيير والأدوات الكيفية والكمية المستعملة فيها.  

ونأمل أن نكون وفقا في إخراج هذا العمل بالصورة التي تحقق الهدف المتمثل في جعل نظام مراقبة التسيير أداة لتحكم في التسيير وحسن استخدام الموارد البشرية والمالية، و أن يستفيد منه مستعمله.
الفصل الأول:  طبيعة مراقبة التسيير
تمهيد:  تبرز أهمية المؤسسة من خلال الدور الذي تلعبه في الحياة الاقتصادية من خلق للثروة و الدور الاجتماعي و الثقافي و التكنولوجيا، و تحقيق هذه الأدوار يتطلب إدارة بطريقة علمية.

و التسيير العلمي يقوم على الوظائف التالية: التخطيط، التنظيم، التوجيه، القيادة ، المراقبة،. و تأتي المراقبة على رأس هذه الوظائف لمتابعتها بغرض تحقيق أهداف المؤسسة. 

لهذا نقول إذا كان التنبؤ و التخطيط ضروريين للتسيير فان عملية التسيير لا يمكن أن تكون بدون رقابة.

1-الهدف و المراقبة:  من أحدث طرق الإدارة هي الإدارة بالأهداف فالعلاقة بين مراقبة التسيير و الهدف هي أن الرقابة تسمح بتحقيق الأهداف حيث نقول عن نشاط أنه تحت رقابة لما سيرانه يكون مصحوب بتعديلات و تصحيحات بحيث يحقق الهدف مع هامش خطأ محدد مسبقا.
مثال:
            الهدف
مسار بوجود رقابة
                                                                
                                      مسار دون رقابة
في هذا المثال نرى بان:

- الباخرة تنتقل في المحيط بنوع من نشاط تحت الرقابة.

- رغم كثرة المؤثرات فهي تتبع مسار محدد مسبقا يتجه نحو الهدف المسطر.

- في كل لحظة تتخذ توجيهات لأخذ الوجهة الصحيحة في تنقلها.
- نقول عن نشاط أنه تحت الرقابة لما سير انه يكون مصحوبا بتصحيحات (تعديلات) بحيث يحقق الهدف المسطر مع هامش خطأ مسبقا. 
-عملية الرقابة عملية مستمرة طالما أن هناك أعمال تتم.
2- تعريف مراقبة التسيير:

مفهوم التسيير: هو عبارة عن مجموعة من العمليات و الأنشطة التي تستخدم من أجل توظيف الموارد بفعالية وكفاءة و تحقيق الأهداف. 

الكفاءة :مدى تحقيق الأهداف .

الفعالية : حسن استخدام الموارد .

الأنشطة هي الوظائف التالية :التخطيط ,التنظيم,التوجيه,القيادة,الرقابة

الرقابة : حيث يعرفها الفرنسيون ب:التفتيش المتبوع بالطرد, ويعرفها غيرهم  الأنجلوسكسونيون  بالتحكم 

الموارد : نقصد بها الموارد البشرية والمالية,المادية و التكنولوجيا حيث يقول ابن خلدون "قوام الأعمال الرجال و المال"
مفهوم واسع: يمكن تعريف التسيير بتوظيف الوسائل للوصول للأهداف المسطرة مسبقا.

مفهوم الرقابة: معنى كلمة الرقابة عند الفرنسين نفس معنى المراجعة، التفتيش و النقد إذن معنى الكلمة بالفرنسية له معاني سلبية.

المعنى بالإنجليزية أكثر شمول لا يقتصر على العملية في حد ذاتها وإنما على النتيجة، فهو يعنى التحكم في الحالة.

مراقبة التسيير: 
1-عملية مستمرة لمقارنة الانجازات الفعلية بالعمليات المخططة، و الحد من الانحرافات الحاصلة في الأداء التنفيذي و وضع التصحيحات اللازمة للأهداف المخططة.

2-أو هي مجموعة من التقنيات الكمية و الكيفية التي يمكن استعمالها لإعطاء المساعدة للمسئولين على التسيير من أجل تحقيق الأهداف، مثل مساعد الطيار.
3-أو هي العمليات التي بها يضمن المسيرين بان الموارد المحصل عليها مستعملة بطريقة فعالة من اجل تحقيق أهداف المؤسسة.

استنتاج: إذن نقول أن مراقبة التسيير هي التحكم في التسيير
الفرق بين المسير و مراقب التسيير: المسير هو الذي يتخذ القرار في المؤسسة.

أما مراقب التسيير هو الذي يساعد المسير لاتخاذ القرار.

دور مراقب التسيير: دور استشاري يعطي للمسئولين العمليين الأدوات التي تساعدهم على التحكم في التسيير, و هو

 هيئة تراقب جميع الوظائف الموجودة في المؤسسة.
3- الخطوات الأساسية لعملية الرقابة: من خلال تحليل المثال السابق تتضح لنا الخطوات الأساسية لعملية الرقابة:
1-الهدف محدد مسبقا بدقة، حيث أن الهدف هو المظهر الحقيقي لتحقيق سياسة المؤسسة في مجال محدد، ويسمح الهدف بتركيز اهتمام وطاقة الشخص أو المصلحة على نقطة محددة .
خصائص الهدف الجيد: - كمي  -مؤرخ – موجه لشخص – بسيط - ملائم
2-أدوات قياس، قياس مستوى الأداء: أداة قياس أو ملاحظة تسمح بمقارنة مسار الباخرة مع الاتجاه المسطر من أجل تحقيق الهدف (البوصلة).
3-تشخيص الانحرافات و تصحيحها: تسمح الإجراءات التصحيحية بتصحيح مسار الحقيقي وإرجاعه نحو مسار الهدف( قائد الباخرة). 
أهمية مراقبة التسيير: تمكن مراقبة التسيير المؤسسة من العمل بشكل فعال لإنجاز الأنشطة والمهام وفقا لمعايير الأداء الكفؤ ولتحقيق الأهداف المتوخاة، وتقليص جوانب الانحراف غير المرغوبة الحاصلة في العمليات التشغيلية.

أهداف الرقابة:
-من أجل مساعدة على اتخاذ القرار ( تحضير المستقبل).

-من أجل تنسيق نشاط المؤسسة ( متابعة الحاضر).

-من أجل تصحيح الإجراءات السابقة ( مراقبة الماضي).
4-أنواع الرقابة: هناك أنواع مختلفة للمراقبة حسب الوقت وحسب الوسائل والطرق:
1/ من حيث الزمن: حيث أن وظيفة الرقابة تستلزم قياس الأداء الفعلي سواء قبل تنفيذ العمليات آو أثناءها آو بعدها، فهنالك:

*الرقابة القبلية: من خلال التنبؤ بما سيكون عليه الواقع الفعلي مستقبلا بتقدير حركة المؤسسة و محيطها و هي حالة متطورة في أداء فعالية الرقابة.
و هي تسمى رقابة تنبؤية آو رقابة وقائية.

*الرقابة الحالية: و هي رقابة أثناء التنفيذ.

*الرقابة البعدية: و هي في نهاية الانجاز الفعلي (أي لتصحيح الأخطاء).

نتيجة:

1.مراقب التسيير يتدخل قبل و أثناء و بعد العمليات.

2. عملية الرقابة هي عملية مستمرة.

2/ من حيث الطرق: 
1) الرقابة عن طريق الحلقة المغلقة: هي عبارة عن مخطط للرقابة قائم على أساس الملاحظة المباشرة لحالة المعايير ثم المقارنة بين هذه الإنجازات و الأهداف المسطرة.
إذن هي عبارة عن خطوات لتحديد المباشر للانحرافات بين الإنجازات والأهداف. 
المخطط المنطقي للمراقبة -بالحلقة المغلقة-

                                          ليس لها معنى (لا)   هدف مرضي             لا يحدث تغيير

ملاحظة               الانحرافات     ؟                                             (لا يحدث تدخل)
المعايير                                 لها معنى (نعم)
                                                        هدف غير مرضي         التدخل إجراء جديد

                                                                                     أو تعديل الإجراء

من خلال ما سبق يمكن أن نلاحظ ما يلي:
1.المراقبة لا تتدخل إلا في الحالات الاستثنائية غير العادية (هناك تطبيق لمبدأ الاستثنائية).
2.مدة الحلقة متغيرة جدا فقد تكون عدة أشهر أو سنة كما يمكن أن تكون أسبوعيا.

إذن هناك حلقات طويلة وحلقات قصيرة.

3.المعلومات المرتبطة بالمعايير قد تكون صعبة المنال أو تتطلب مدة طويلة هنا يستحسن تكملتها بطريقة علامات الحذر أو علامات الخطر( قف ).

2) الرقابة بطريقة الحواجز "طريقة قف"

هي عبارة عن رقابة قائمة على أساس استعمال المعلومات المتحصل عليها أو المستخلصة من النظام المراقب، و لكن لا تعطي مباشرة المعلومات حول حالة المعايير.
مخطط المنطقي للرقابة بالحواجز ( قف)


        نعم


        لا

النموذج
مثال:

نفترض بان نظام تجاري يقيم بمعيار نسبة تغير رقم الأعمال، ونفترض أن الهدف هو رفع رقم الأعمال 1% شهريا.

-في حالة مخطط الحلقة المغلقة ننتظر الحصول على رقم الأعمال في كل شهر من اجل التحرك، و لكن هذا قد يكون طويل جدا و فيه خطورة إذن يمكن استعمال مخطط الرقابة بالحواجز.
فنقوم بالملاحظة أسبوعيا و رؤية هل يمكن تحقيق الهدف خلال الشهر.

شروط مراقبة التسيير:  لكي تتم مراقبة التسيير بشكل جيد لابد من وجود شروط:

1-وجود أهداف دقيقة في جميع المستويات لأن أساس التسيير وجود أهداف و نقصد بالهدف الدقيق: كمي, مؤرخ, مربوط بشخص, قابل للتحقيق(قليل الصعوبة), المرونة, تصاعدي, تشاركي.
أنواع الأهداف: - الأهداف العملية مثل التحكم في الجودة والتكاليف، احترام الآجال...

                 -الأهداف الاستراتيجية مثل زيادة حصة المؤسسة في السوق...

ملاحظة: هنالك تداخل بين الأهداف الاستراتيجية والعملية. 
2-التنظيم: الذي يسمح بتحديد المهام و توزيع المسؤوليات بشكل واضح مما يسمح بمراقبة نشاط المسؤولين حسب مناصبهم.

3-التنسيق: و نعني به تنظيم العمل بشكل منسجم متكامل، لهذا يجب التنسيق بين الأهداف المختلفة لكل الوظائف في المؤسسة.
4-يعمل مراقب التسيير بمنهجية الإدارة الاستثنائية فهو يركز على الانحرافات غير المقبولة.

5- نظام المعلومات: حيث أن مراقبة التسيير تستعمل مؤشرات مالية(ر.أ.ع ,تكاليف. أجر) و غير مالية (عدد العمال, ساعات التأخر) يتحصل عليها من مصادر مختلفة في المؤسسة (محاسبة تحليلية, المخزون)...
على أساس هذه المعلومات يتم متابعة أنشطة المؤسسة واتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة في حالة وجود انحرافات وتحديد المسؤوليات عليها في إطار مراقبة التسيير .
خصائص نظام الرقابة الفعال: لوجود نظام رقابة ناجح يمكن المؤسسة من تحقيق أهدافها بكفاءة لابد من توفر بعض الخصائص نذكر منها:

1-الوضوح: ينبغي أن يكون نظام الرقابة واضحا و سهل الفهم من جميع المسؤولين على تطبيقه.

2-انخفاض التكاليف: أن تكون المردودية و المنافع المحققة اكبر من التكاليف الناجمة عن تنفيذ هذا النظام (أي نظام الرقابة).
3-المرونة: لكي ينجح النظام يجب أن يتكيف مع المتغيرات الداخلية و المتغيرات الخارجية و لذلك ينبغي على نظام الرقابة أن يخضع لمراجعة دورية وكشف نقاط الضعف فيه و تصحيحيها.
4- سرعة الإبلاغ عن الانحرافات: النظام الرقابي الجيد هو المتمكن من اكتشاف الانحرافات قبل وقوعها ( سرعة التنبؤ بالانحرافات) و بذلك اقتراح إجراءات تصحيحية قبل استفحالها.
5- إمكانية تصحيح الانحرافات: تظهر فاعلية وكفاءة نظام الرقابة من خلال إمكانية تصحيح الانحرافات بعد تحديد الأسباب التي أدت إليها ( قوة اقتراح ).
أدوات مراقبة التسيير: و يمكن تقسيمها إلى كيفية و كمية

1- الأدوات الكيفية: و هي كل ما يتعلق بكيفية تسيير المؤسسة من وضع الأهداف و الإستراتيجيات و الخطط و تنظيم العمال.

  2-الأدوات الكمية: أهمها المحاسبة التحليلية ،الموازنات..........

1- الموازنات التقديرية: يمثل النظام الموازناتي نظاما فعالا لتنشيط العمال في المؤسسة, حيث يمكن من تحديد الأهداف 

و قياس المنهج  و يشمل جميع مستويات المؤسسة حيث يمكن تفصيل الموازنات إلى: موازنات النشاط: و تشمل موازنة المبيعات, موازنة الإنتاج..........

موازنات الوسائل: و تشمل موازنة وسائل الإنتاج, مصاريف التوزيع, موازنة العمال..........

موازنات الخزينة: موازنة الإيرادات و المصاريف المتوقعة و لها دور أساسي في تقدير التكاليف المعيارية  و لها جور يأتي في نهاية النظام و هي تقييم الإنجازات و حساب الفرو قات بهدف اتخاذ القرارات.
المقارنة بين المراجعة و مراقبة التسيير:
- يكمل أحدهما الأخر من جهة .

- رقابة متبادلة.

- مراقب التسيير يقوم بإعداد و تصميم نظام المعلومات فحين مراجع الحسابات بمراجعة هذه المعلومات ويتحقق من دقتها.
- مراقبة التسيير يفحص مشروعية للميزانيات بما في ذلك ميزانية المراجعة الداخلية لمختلف الإدارات.

- يقوم مراجع الحسابات الداخلي بالتحقق من معلومات مراقبة التسيير مثل لوحة القيادة.

- مراقب التسيير يركز أكثر على المستقبل، و استخدام العلوك الآخر بشدة، وهي ليست مطلوبة قانونا.
تمرين: قائمة إرشاده عن كيفية وضع الأهداف بطريقة صحيحة.

*أهداف موضوعة بطريقة خاطئة:

1-هدفنا هو زيادة المبيعات.

2-هدفنا هو تعظيم الربح.

3-هدفنا هو تحقيق أرباح أكبر من الشركات المنافسة.

*أهداف موضوعة بطريقة صحيحة:

1-هدفنا هذا العام هو زيادة إيرادات المبيعات من 300 مليون دينار إلى 500مليون دينار.

2-الربح الكلي المستهدف لعام القادم هو 100مليون دينار.

3-هدفنا هو تحقيق 25%  عائد على استثمارات بعد خصم الضريبة.

الفصل الثاني: المؤسسة كنظام و مسار مراقة التسيير
1-تعريف النظام: هو مجموعة من الأجزاء أو الأجهزة المرتبطة فيما بينها و تقوم بأداء وظائف بتناسق وانسجام فيما بينها بهدف الوصول إلى الهدف الكلي للنظام.

-لكل جهاز هدف  جزئي يجب تحقيقيه بالتنسيق مع باقي الأجهزة, من جهة أخرى يرتبط النظام دائما بمحيط خارجي يلائمه و يتكيف مع تطوراته باستمرار.

-إذن المؤسسة هي نظام له هدف يجب تحقيقه من جهة أخرى تحتوي على وظائف مترابطة في إطار الهدف الكلي للمؤسسة.
-المؤسسة تعيش في بيئة يجب أن تتكيف معها ( البيئة السياسة، الاقتصادية، الاجتماعية، الثقافية، الطبيعية)
 2- مستويات المراقبة في المؤسسة: ينبغي على الرقابة أن تشمل كل مستويات المؤسسة و يمكن تقسيم نشاط المؤسسة إلى 3 مستويات:

1- المستوى الإستراتيجي: يقوم بإعداد أهداف أساسية للمؤسسة أو هي وضع الخطط لبلوغ الأهداف, وهدف نظام  مراقبة التسيير هو تنظيم و تنسيق نشاطات المؤسسة في إطار إستراتيجية محددة, و يعمل على ضبط مسار الإستراتيجية .

2-المستوى التسيري (الرقابة التسييرية): و ذلك من خلال تنظيمها و متابعة النشاطات على مستوى الوظائف(وحدات عملية) الموجودة في المؤسسة.

3-المستوى التنفيذي(الرقابة التنفيذية): مراقبة التجسيد الفعلي لأهداف المؤسسة من خلال التحقق أن المسؤوليات المعطاة على مستوى أفراد المؤسسة تسير وفق ما تمت برمجته(مراقبة التصرفات اليومية).
3-مسار مراقبة التسيير:  يحتوي على 4 مراحل :

1-البرمجة : من خلال وضع و إعداد برنامج النشاط في إطار الإستراتيجية,و يعبر هذا البرنامج على خطط مفصلة و أهداف محددة بدقة.

.
-تنفيذ هذا البرنامج يرتكز على وحدات عملية (مراكز مسؤولية مستقلة )

2- إعداد الموازنات: بعد الانتهاء من عملية البرمجة (الخطط المفصلة) يمكن تحديد المهام المنوطة بمركز المسؤولية في إطار نظام الموازنات الذي يعد لدورة واحدة و هي سنة و يعتبر نظام الموازنات ركيزة أساسية في مراقبة التسيير حيث تسمح بالتقييم الفردي للأداء .

3- تقييم الأداء: تقوم هيئة مراقبة التسيير بالحصول على المعلومات حول الأعمال المؤدات و تتحقق من تنفيذ المعايير و التنسيق بين مراكز المسؤولية.
4-البحث عن سياسات التحسين: لما الانحرافات بين المعايير و الإنجازات تكون ذات أهمية معتبرة, تعتبر المؤسسة أن هناك حالة استثنائية و يجب البحث بدقة عن أسباب هذه الانحرافات و القيام بسياسات التحسين.
4-موقع مراقبة التسيير في الهيكل التنظيمي:

المؤسسة الحديثة تجعل مراقبة التسيير مرتبطة مباشرة بالمسير(الإدارة العامة للمؤسسة) هذا الموقع يسمح باستقلالية مراقب  التسيير مما تعطيه سلطة تدخل أكبر, و يصبح له سرعة الإبلاغ.
5-تأثير الهيكلة على مراقبة التسيير:

-مراقبة التسيير ينبغي أن تضع المؤشرات للوحة القيادة من أجل متابعة الإنجزات بالإعتماد على تقسيم النشاط.

-وعملية تنظيم المؤسسة هي عملية توزيع السلطة.

-المؤسسة المنظمة هي: * التي نعرف فيها من يتخذ القرار كتابيا.

                        * فيها توازن بين الصلاحيات والمسؤوليات.

                       * معايير الفعالية أي كيف تقييم الهيئات والأشخاص معروفة.

ملاحظة: الفرق بين المؤسسة في العالم الثالث والبلدان المتقدمة هو التقيييم

          - العالم الثالث هيئات المؤسسة لا تقييم.
          - البلدان المتقدمة هناك معايير لتقيييم الهيئات

بدون تقييم ليس هناك مجال للتحسين.

6- قياس نجاح النظام: لقياس نجاح النظام لدينا المعايير التالية:

                  1-إرتفاع مستوى استخدام النظام.

                 2- درجة رضا المستخدم.

                 3- المساهمة في تحقيق الأهداف مثل جودة القرارات التي اعتمدت على استخدام النظام.

                 4- المنافع المالية مثل انخفاض التكاليف زيادة الإيرادات.
7- أسباب نجاح النظام:
                1- إشراك المستخدم النهائي في تصميم النظام.

                2- دعم الإدارة فإذا حصل مشروع نظام المعلومات على المساندة والتدعيم، من كافة المستويات الإدارية


 فإن هذا يؤدي إلى توليد اتجاهات إجابيه نحو النظام.

              3- الفجوة بين مصممي النظام و مستخدميه.

               4- مستوى التعقيد والمخاطر.

8- مراقبة التسيير كنظام قيادة: حيث تقوم بتوجيه نشاط المؤسسة انطلاقا من متابعة عدة مؤشرات تقرأ في لوحة القيادة، فأثناء التنفيذ أو الحركة نجد أنفسنا أمام تأثيرات المحيط الداخلي والخارجي، ومن شروط نجاح نظام القيادة:

-إمكانية متابعة حركة النظام الذي تتم قيادته، وجعله يسير في الاتجاه المطلوب.

-إمكانية التعلم من نتائج الماضي، واستعمالها في اتخاذ القرارات الجديدة في المستقبل.

-إمكانية التكيف بسهولة وبسرعة حسب تطورات المحيط الذي تنشط فيه المؤسسة.

-إمكانية بقاء الحركة في شكل ثابت نسبيا مقارنة إلى اضطرابات المحيط الخارجي.

سؤال: لماذا نراقب؟

الجواب: نراقب من أجل  :       *القياس             
                                    * التحليل 
                                    * الإجراءات التصحيحية

الفصل الثالث: مراقبة التسيير, نظام المعلومات, من أحل اتخاذ القرار
1/- مفهوم نظام المعلومات: يوجد عدت مفاهيم لنظام المعلومات نذكر منها:
· هو مجموعة من الإجراءات التي تسمح بجمع واسترجاع وتشغيل وتخزين وتوزيع المعلومات الضرورية، لإتخاذ القرار ولمراقبة المؤسسة.
· هو مجموعة من المعلومات المتحركة داخل المؤسسة و كذلك إجراءات المعالجة و كذا الأدوات المتاحة للمعالجة. 
· كل ما يمكن إيصاله يكون معلومة .
و يمكن ربط المعلومة باتخاذ القرار, فتأتي المعلومة قبل اتخاذ القرار و هي عنصر من عناصره, و يكون القرار في حد ذاته معلومة جديدة.
· بالتالي لا يمكن القيام بعملية مراقبة بدون نظام معلومات.
· أول شيء نهتم به في مراقبة التسيير مراقبة المعلومات.
2/- أهداف وضع نظام المعلومات في المؤسسة:

- الوظيفة الأولى لنظام المعلومات هو إنتاج المعلومة المفيدة .
-تقديم وصف دقيق لتطور المؤسسة لفترة سابقة، و يعين في تحديد اتجاه الحالية نحو المستقبل.                                           –تسهيل وضع التقديرات، و توضيح القرارات الضرورية لاتخاذها .

-استخراج الانحرافات بين التقدير و الانجاز وإمكانية تحديد أسبابها وتقليصها.

-يسمح بوضع إجراءات  تصحيحية مفيدة لحركة المؤسسة.

- النظام المعلوماتي ينبه المؤسسة قبل وقوع الخلل المالي أو عدم التوازن المالي (أي أن نظام المعلومات هو نظام تنبؤي).
-يساعد المديرين و العاملين في تحليل المشاكل و تطوير المنتجات المقدمة و كذا إنشاء منتجات جديدة.

3/- خصائص نظام المعلومات:

-نظام المعلومات الجيد ينبغي أن يكون عملي من أجل اتخاذ القرار.

-نظام المعلومات يسمح بمعرفة الحاضر,المستقبل (الفهم و الإدراك, سرعة الإعلام و الإبلاغ).

- نظام المعلومات ينبغي أن يكون مقبولا, منسجما يتلاءم مع طبيعة المؤسسة( حجم، الهيكل)، فعالا( الربط بين النوعية والتكاليف).
مثال: مصلحة المشتريات تعين مجموعة من الموردين، وتطلب الفاتورات التشكيلية 

      نقارن بين الاسعار ونضع جدول مقارنة الأسعار ثم نأخذ أقل سعر.

لكن هذا لا يكفي: أقل سعر بالنوعية المطلوبة.

4/- حاجة المؤسسة للمعلومات:

أ- نوعية المعلومات:

           متغيرات خارجية: حصة المؤسسة في السوق, حصة المنافسين في السوق, مرونة السعر بالطلب,               القوانين المرتبطة بالقطاع, البنوك, معلومات حول التكنولوجيا الجديدة..............

    متغيرات داخلية: مشاكل العمال,القدرة الإنتاجية, نسبة المديونية, جودة المنتجات, حجم           المخزونات………  
ب-أبعاد(نهاية) نظام المعلومات:

* المراقبة: نظام المعلومات ينبغي أن يكون ذاكرة المؤسسة لمعالجة المعلومات السابقة.

*التنسيق: نظام المعلومات لابد أن يسمح بمتابعة العمليات الحاضرة.

*القرار: نظام المعلومات يعالج المعلومات المتوقعة، للمساعدة في تحضير المستقبل.

5/- أنواع المعلومات:

أ- معلومات التحليل               ب- معلومات القرارات             ج- معلومات المراقبة        

هذه الأنواع المختلفة من المعلومات نجدها على كل المستويات الإدارية في المؤسسة 

س- متى نقول عن حدث أو مؤشر أنه يغذي المؤسسة؟

ج- لما يستطيع تخفيض عدم التأكد.

د- معلومات يومية: هي المعلومات التي تتحصل عليها الهيئة انطلاقا من هيئات المؤسسة.

ه- معلومات إستراتيجية: لا يمكن التحصل عليها كل يوم, و من صفات المؤسسة الفعالة تسيير المعلومات.

للحصول عن المعلومات الإستراتيجية يجب طرح الأسئلة التالية:

*مراقبة السوق و نموها (الطلب المستقبلي)؟
*الزبائن و سلوكهم، هل هناك تغير في سلوك الزبائن؟
*المنافسة و أفاق تطورها؟ 

*التكنولوجيا هل هناك أبحاث جديدة؟
*أنظمة التسيير(هل المؤسسات الأخرى لها نظام جيد يضع مؤسستنا في خطر؟)

* الاتفاقات بين المؤسسات؟
6/- مصادر الحصول على المعلومات:

- المنظمات المهنية.                – الملاحظة.

- الهيئات الإحصائية.              – التقارير.

- هيئات البحث.             – الاستبيان.

- قواعد المعلومات.           – التجارب.
7/- المعلومات واتخاذ القرار:
* إن جوهر عملية اتخاذ القرار هو اختيار البديل الملائم من بين البدائل المعروضة، وهذا الاختيار يستند على المعلومات الممكنة، وعليه فإن نظام المعلومات ضروري لعملية اتخاذ القرار.

* كما تعد المعلومات المصدر الرئيسي لعملية الرقابة، حيث يتم تحديد الانحرافات من خلال المقارنة مثلا بين التكاليف المعيارية بالتكاليف الفعلية بالاستناد على الموازنات التخطيطية( من أهم الأدوات) لتقييم الأداء الفعلي بالأداء المستهدف، وإيصال المعلومات الضرورية التي تساعد الإدارة في عمليات التصحيح وتجنب الظروف غير مرغوب فيها.

مثال: نظام التكاليف المعيارية هو نظام معلوماتي يعتبر من الأدوات الهامة المساعدة للإدارة على التعرف على المشاكل ومن ثم اتخاذ القرارات.
بمعنى أنه عندما تقوم الإدارة بمقارنة التكاليف المعيارية بالتكاليف الفعلية يطلق على الاختلافات بينها بالانحرافات، وتحديد هذه الانحرافات ومعرفة أسبابها من شأنه إبلاغ الإدارة على أن هناك مشكلة ولابد من قرار يتخذ.
* الاختيار بين البدائل يتطلب معلومات متعلقة بمختلف البدائل.
مثال: الاختيار بين البدائل الاستثمارية، يمكن الحكم عليه من خلال معدلات عائد الاستثمار، حيث أنه في مثل هذه القرارات فإن المشروعات التي تحقق معدلات عائد يزيد عن الحد الأدنى لمعدل العائد تكون مشروعات مقبولة والعكس صحيح.
* مراقبة التسيير تهتم بإعداد تقارير حول واقع العمل مصحوبة  بنظرة مستقبلية مبنية على توقعات محتملة، تستند على بيانات ومعلومات.

* نظام مراقبة التسيير يؤكد على عنصرين في مجال المعلومات هما المصداقية والقابلية على المقارنة.
مثال: مؤسسة صناعية تحتاج إلى السيولة نقدية قرها 10% الفائدة السنوية والعمولة 0.05 بالإضافة إلى المصروفات الأخرى، وقد قدم مراقب التسيير للمؤسسة البيانات المتعلقة بهذا الخط وتكلفة القرض على النحو التالي:
	تكلفة القرض بالدينار
	الخط الإنتاجي بالدينار

	100000 مبلغ القرض
	(94490) صافي قيمة القرض

	(5000) الفائدة لمدة 6 أشهر
	(5000) مصروفات تشغلية

	(500) العمولة
	110000 الإيرادات المتوقعة

	(10) مصروفات متنوعة
	----------------

	94490 الصافي
	10510صافي الربح


من خلال هذه المثال والبيانات المعروضة يكون أمام متخذ القرار  تحليلات مقبولة وواضحة وعليه فإن الموافقة على أخذ القرض وإنشاء الخط الإنتاجي هو قرار صائب.
الفصل الرابع: مراقبة التسيير و العامل البشري(التحفيز)
تمهيد: تمثل وظيفة إدارة الموارد البشرية الركيزة الأساسية لمختلف أنشطة المؤسسة حيث أن كفاءة العنصر البشري تعكس كفاءة أداء المؤسسة، و ترجع صعوبة تسيير العنصر البشري إلى طبيعته المعقدة الذي لا يمكن التحكم في توجيهه إلا بمقدار فهمه و اقتناعه بما يوجه إليه, فهو في نفس الوقت المسير و المسير و لهذا جاءت عدة نظريات تسمح بالاستفادة من العامل البشري في المؤسسة، وبالاهتمام باستقطاب أفضل المهارات البشرية واختيارها وتعينها وتدريبها وتحفيزها، وكل هذا يشارك فيه مراقب التسيير بمقترحات، وبمتابعة الوظيفة.
1-مفهوم وأهداف إدارة الموارد البشرية: 
مفهوم إدارة الموراد البشرية:

هي مجموعة من الأنشطة و الوظائف المصممة لتعظيم كل من أهداف الفرد و المؤسسة.

أهدا ف تسيير الموارد البشرية: 

- زيادة الفعالية التنظيمية و تفجير الطاقات الموجودة في الأفراد لتحقيق أهداف المؤسسة.
- إشباع حاجيات الأفراد. 

2-وظائف إدارة الموارد البشرية:

- ضمان بقاء المؤسسة.
- تحليل العمل لضمان بقاء المتطلبات الخاصة بالأعمال الفردية في المؤسسة.
-التنبؤ بمتطلبات الأفراد اللازمين للمؤسسة للتحقيق أهدافها. 

- استقطاب الأفراد الذين تحتاجهم المؤسسة للتحقيق أهدافها. 

- اختيار و وتعيين الأفراد لشغل مناصب معينة داخل المؤسسة.
- تقديم الفرد للعمل و تدريبه.
- تصميم أنظمة تقييم الأداء.
- تطبيق برامج الصحة, الضمان الاجتماعي, الصحة و الأمان و تقديم المساعدة لحل مشاكلهم الخاصة.
3-تأثير وظيفة الموارد البشرية على نجاح المؤسسة:

لها تأثير على أرباح المؤسسة من خلال:

- تخفيض التكاليف غير ضرورية للعمل و ذلك بزيادة الإنتاجية دون اللجوء إلى الساعات الإضافية

- استبعاد الوقت الضائع من خلال التقييم الجيد. 

- الحد من تكلفة دوران العمل من خلال خلق جو عمل يساعد على الاستقرار.
- تصميم نظام فعال للصحة و الأمن لتقيل من خسائر الوقت الناجمة عن الحوادث. 

- تنمية و تدريب الأفراد لتحسين أدائهم.
- تعيين أفضل الأفراد المتاحين على كل المستويات للحصول على أفضل مالديهم.

4-مراقبة التسيير والعامل البشري:
1-مراقبة التسيير أداة للتحفيز: 

إن وجود رقابة تعتمد على معايير معروفة كرقم الأعمال، هامش الربح أو حجم الإنتاج تعتبر المحفز للأفراد لتحقيق أهداف وظائفهم من خلال شعورهم بأن أعمالهم تخضع للرقابة, فمراقب التسيير يراقب كل الوظائف و يتأكد من مطابقة الأداء الفعلي بالمخطط.
إذن مراقبة التسيير تعتبر أداة لتنفيذ البرامج المسطرة من خلال مراقبة أداء الأفراد، فالمراقب يربط بين الأداء و الحوافز التي تشجع الأفراد على العطاء.

 فالرقابة تجعل الفرد يحس بوجود علاقة بين ما يفعله و ما يحصل عليه (نقول للمحسن أحسنت وللمسيء أسئت).

  كما يقترح مراقب التسيير خطط للتحفيز وفق أداء الأفراد.

2-مراقبة التسيير أداة للامركزية:

نظام مراقبة التسيير يفرض اللامركزية التي تؤدي إلى تحسين مسؤوليات الأفراد (مراقبة التسيير تتطلب تقسيم العمل) و تسمح لهم بالمشاركة في اتخاذ القرار و تحمل المسؤولية.

3-مراقبة التسيير أداة للإبداع و الاتصال:

للإبداع: إن مراقب التسيير هو رجل أفكار يبحث دائما عن الجديد و بطبيعته يبدع أساليب جديدة من أجل التسيير الجيد, و يجد حلول للمشاكل  و الانحرافات التي تواجهه.

الاتصال: وهو وسيط بين الإدارة العامة و باقي الإدارات الأخرى فهو قناة لتدفق المعلومات, يعمل على تسيير المعلومات في جميع الاتجاهات فهو يبحث كذلك على تطوير وسائل الاتصال الأكثر فعالية.
4-مراقبة التسيير أداة للتقييم:

من خلال دوره يراقب أداء الأفراد و النتائج المنجزة و على هذا الأساس يقيم الفرد إما بترقيته أذا كانت النتائج جيدة, أو بعقوبة إذا كانت النتائج سيئة، و يهدف مراقب التسيير من وراء هذا إلى:

- خلق حافز قوي لدى العاملين لبذل قصارى جهدهم. 
-ضمان بقاء الأفراد الأكفاء في المؤسسة.

5-استعمال مراقبة التسيير:
1- تعمل مراقبة التسيير على وضع الرجل المناسب في المكان المناسب.
2- مراقب التسيير ينبغي أن يراقب حركة دوران العمل ويسعى إلى تخفيضها إلى أقل ما يمكن.

3- الميزانية التقديرية للأجور بغرض تحديد مقدار العمل المباشر اللازم (بالساعات) والوصول إلى تحديد حجم العمالة اللازمة ونوعها.

4- بعد تحديد الاحتياجات ومقارنة المتوفر  مع المقدر يقوم مراقب التسيير باكتشاف الانحرافات ويطرح الأسئلة التالية:
* كيف يمكن الاستفادة من هذا الفائض؟       * وإذا كان هناك عجز كيف يتم تغطيته؟

* كيف يتم توفير اليد العاملة الكفاءة المطلوبة في الوقت اللازم؟
الفصل الخامس:  تحليل العلاقة بين التكلفة و الحجم و الربح

1/تمهيد: هي واحد من الأدوات الهامة التي يستخدمها المسيرون، فهو يساعدهم على فهم العلاقة المتشابكة بين التكلفة و حجم النشاط و أرباح المؤسسة عن طريق التركيز على العلاقة المتشابكة للعناصر الخمس الآتية:
1.سعر المنتوج.

2.حجم و مستوى النشاط.

3.التكاليف المتغيرة للوحدة.

4.إجمالي التكاليف الثابتة.

5.توليفة (مزيج) المنتوجات المباعة.

    و يعتبر هذا التحليل عاملا هام عند اتخاذ القرارات و هذه القرارات تشتمل على سبيل المثال ما هي المنتوجات التي تصنع أو تباع، ما هي سياسات التسعير التي يجب إتباعها، ما هو تأثير التغير في السعر على الأرباح، ما هي إستراتيجية التسويق، و فكرة هذا التحليل شائعة في مراقبة التسيير حيث تمس تقريبا كل شيء يقوم به المسير و نظرا لفائدته فان هذا التحليل ( التحليل بين العلاقة بين التكلفة و الحجم و الربح) يعتبر أحسن أداة لاكتشاف أسباب نقص الأرباح في المؤسسة.
و يعتمد تحليل التكلفة و الحجم و الربح على مجموعة من المعطيات و التي إذا تغيرت أي منها فانه يتعين القيام بالتحليل من جديد.

2/أساسيات في تحليل العلاقة بين التكلفة، الحجم و الربح:

نقطة التعادل:

الفرضيات: 1.تقسم التكاليف إلى ثابتة و متغيرة.

              2.يبقى إجمالي التكاليف الثابتة ثابتا خلال فترة التحليل.

             3.ثبات أسعار البيع و ثبات عوامل الإنتاج.

يبدأ التحليل العلاقة بين التكلفة و الحجم و الربح عادة بتحديد حجم النشاط و الذي يطلق عليه حجم التعادل (و هو مستوى النشاط الذي تكون فيه النتيجة معدومة)
مثال: نفترض أن إحدى الE تنتج المنتوج (A) و فيما يلي البيانات المتعلقة بهذا المنتوج.
  سعر البيع للوحدة 9 دج.

  تكلفة المتغيرة للوحدة 6 دج.

  تكاليف ثابتة 15.000 دج.

المطلوب: تحديد نقطة التعادل بالكمية و القيمة.

  الحل:  الإيرادات = 3 التكاليف

         9 × س = 6 ×س + 15000 

          3س = 15000 

 الكمية
بالقيمة:  5000 × 9 = 45 000 دج.

و يعني هذا أن الE تكون في حالة تعادل بمستوى إنتاج 5000 وحدة.

للتحقيق: الإيرادات: 5000 × 9 = 45.000 دج.

           ت. م :   5000 × 6 = 30.000 دج

          ھ/ ت م:                    15.000 دج.
          ت. ثا  :                    15.000 دج.

         النتيجة:                         0

و يعني هذا أن الE تستطيع تغطية تكاليفها عند نقطة التعادل بمستوى إنتاج 500 وحدة و عند تحقيق إيراد قدره: 45000دج، و لذلك أي زيادة عن هذا المستوى من النشاط لا تشكل أرباحا و أي انخفاض  يشكل خسارة.
*الهامش على التكاليف المتغيرة (هامش المساهمة):
         الهامش على التكاليف المتغيرة (ھ/ ت م) هو القيمة المتبقية من إيرادات المبيعات بعد طرح التكاليف المتغيرة، و بالتالي فهو يمثل القيمة الباقية لتغطية التكاليف الثابتة و بعد ذلك تنتج الأرباح.

        لاحظ التتابع هنا فان ھ/ت م يستخدم لتغطية التكاليف الثابتة و الباقي بعد ذلك يوجه للأرباح، فإذا لم يكن ال ھ/ ت م كافيا لتغطية التكاليف الثابتة تحقق خسارة خلال الفترة، و لإيضاح ذلك نأخذ نفس المثال السابق.

و نفترض أن الE لم تتبع إلا منتوج واحد

المبيعات (الإيراد):     الإجمالي             الوحدة

                         9دج                9دج
ت.م            :       6دج                6دج

ھ/ت م         :       3دج                3دج

 ت ثا          :       1500دج 

صافي الدخل    :     (14.997دج).
و منه كل منتوج (P) يمكن بيعه للفترة ينتج للE ھ/ت م قدره 3دج مما يساعد على تغطية التكاليف الثابتة فإذا باعت الE المنتوج الثاني (P) فان ال ھ/ ت م يزيد ب 3دج و الخسائر تصبح 14994دج.

و لتحقيق التعادل يجب على الE أن تنتج هامشا على التكلفة المتغيرة قدره 15000دج لتغطية التكاليف الثابتة فيجب على الE أن تبيع 5000 وحدة من المنتوج(P).

فإذا باعت وحدة إضافية أي 4001 وحدة فان ربح الE يكون 3دج.
         الإيرادات:  5001 × 9 = 45.009دج

         ت.م     :  500 × 6 = 30.006دج

       ھ/ ت م   :                  15.003دج

       ت ثا      :                   15.000دج

       الربح      :                   3دج.

خلاصة القول:
مما سبق يمكن القول أن ال ھ/ ت م يغطي أولا التكاليف الثابتة للE حتى يصل إلى نقطة التعادل، ثم أي زيادة تزيد بربح الE يقدر الهامش. و يمكن استخراج نقطة التعادل من المعادلة التالية:



سعر البيع – ت م
          س = 15.000  = 5000 وحدة
                   9- 6

نسبة الهامش على التكلفة المتغيرة:


=     ھ/ ت م الإجمالي

المبيعات
15.000 = 0.33 = 33%
45.000
45.000دج × 33% = 15.000دج       ت ثا.

و هذه النسبة مفيدة جدا حيث يمكن أن نصل إلى اثر التغير في إجمالي المبيعات على الربح و ذلك بضرب نسبة ھ/ ت م في قيمة التغير في المبيعات.
مثال: إذا كانت المؤسسة السابقة تخطط لزيادة مبيعاتها بمقدار 10.000دج (و بافتراض أن التكاليف الثابتة لم تتغير) في نفس الفترة فإنها تتوقع أن يزيد الهامش ب:
10.000 × 33% = 3300دج و يزيد الربح بنفس القيمة إذا لم تتغير التكاليف الثابتة.

3/ تطبيقات على تحليل العلاقة بين التكلفة، الحجم و الربح:

1.في ظل منتوج واحد:

لتوضيح ذلك تستخدم قائمة دخل E إخلاص و التي تنتج لعب الأطفال نوع واحد.

قائمة الدخل لشهر نوفمبر.

                                الإجمالي                الوحدة                  النسبة

المبيعات(400 لعبة):        100.000دج       250دج                100%
ت م                          60.000دج        150دج                 60%
ھ/ت م                       40.000دج        100دج                 40%
ت ثا                         35.000دج     

الربح                         5000دج

*التغير في التكاليف الثابتة و حجم المبيعات:
نفترض أن E إخلاص تبيع في هذا الشهر 400لعبة و يرى مدير المبيعات أن زيادة الإعلان ب 10.000دج ستزيد المبيعات بمبلغ 30.000دج.

-هل يجب أن تزيد موازنة الإعلان؟

130.000 × 40%= 520000دج. (130.000 =100.000 + 30.000)
         ت ثا             45.000دج.  (35.000 + 10.000)
        الربح             7.000دج

نعم فان بناءا المعلومات السابقة يجب زيادة موازنة الإعلان (لان الربح يزيد ب 2000 وحدة).

*التغير في التكاليف المتغيرة و حجم المبيعات:
بناء على المعلومات الأصلية، افتراض أن E إخلاص تبيع الآن 400 لعبة في الشهر و تنوي الإدارة استخدام عناصر جديدة ذات جودة أعلى في صناعة اللعب الأمر الذي سيزيد من قيمة التكاليف المتغيرة ب 10دج للوحدة و يتنبأ مدير المبيعات أن زيادة الجودة ستؤدي إلى أن تبيع ال E480 لعبة –فهل تستخدم هذه العناصر الجديدة؟
   ھ/ ت م  المتوقع:  480 × 90 =  43.200

  ھ/ ت م  الحالي:   400 × 100 = 40.000

                زيادة في ھ/ ت م   ب 3200
نعم استنادا إلى هذه المعلومات يجب استخدام العناصر الجديدة، طالما أن التكاليف الثابتة لا تتغير فان صافي الفعل (الربح) سيزيد بمقدار 3200دج

*التغير في تكاليف الثابتة و سعر البيع و حجم  المبيعات:

في المثال السابق افترضنا أن E إخلاص تبيع حاليا 400 لعبة في الشهر و حتى يمكن زيادة حجم المبيعات فإنها ترى خفض سعر بيع اللعبة ب 20دج، و أن تزيد في موازنة الإعلان بمقدار 15000دج في الشهر، و ترى الإدارة انه إذا اتخذت  هاتين الخطوتين فان مبيعات الE ستزيد ب 50% فهل تتخذ هذه التعديلات؟

ھ/ ت م  المتوقع: 80 × 400 ×1.5=48.000

ھ/ ت م  الحالي:  100 × 400= 40.000

زيادة في ھ/ ت م   ب         8000

الزيادة في ت ثا الإعلان      (15.000)
        النتيجة                 (7000)
على أساس هذه المعلومات السابقة يجب أن لا نجري هذه التعديلات.

*التغير في التكاليف الثابتة و التكاليف المتغيرة و حجم المبيعات:

من المثال السابق افترض أن الE حاليا تنتج 400 لعبة في الشهر و يرى مدير المبيعات أن تحويل رجال البيع لنظام العمولات بواقع 15دج للعبة بدلا من الأجل الثابت البالغ الآن  6000دج في الشهر،  و يعتقد أن ذلك سيزيد المبيعات الشهرية ب 15%-هل يجب التغير؟ 
ت ثا = 35000 – 6000= 29000دج
ت م = 150 + 15 = 165دج.

ھ/ ت م  = 100- 15 = 85 (لان ت م ارتفعت فان ھ/ ت م  )
ھ/ ت م   المتوقع = 85 × 400 × 1015 = 39.100دج

ھ/ ت م   الحالي = 400 × 100 =40.000دج

                                            (900)
           تغير في ت ثا          توفير     6000دج

            زيادة في الربح  ب             5100دج

-نعم يجب أن يتم التغيير بناءا على المعلومات السابقة.
*التغير في سعر البيع العادي:

من المعطيات السابقة افترض أن E إخلاص تبيع حالية من 400 لعبة شهريا و هنالك فرصة لبيع صفقة إضافية 150 لعبة لأحد تجار الجملة إذا أمكن منح سعر مقبول، و انه سوف لا يؤثر ذلك على المبيعات العادية، فما هو سعر البيع للعبة الذي تعرضه إذا كانت الE ترغب في زيادة أرباحها الشهرية بمبلغ 3000دج؟

         ت م للوحدة =      150دج.

    3000 ÷ 150 = 20دج.

             سعر البيع: 170دج.      (سعر بيع 150لعبة). 
 لاحظ أن التكاليف الثابتة لا تدخل في الحسابات، لأن التكاليف الثابتة تم تغطيتها في النشاط العادي. لذلك فان السعر المقترح للعرض الخاص يجب أن يزيد بما يغطي التكاليف المتغيرة و يحقق مبلغ 3000دج.
*إذا كانت E إخلاص تحقق خسارة و ليس ربح فكيف نحسب أسعار اللعبة الجديدة؟

الخسارة: تعني أن هناك جزء من التكاليف الثابتة لم يتم تغطيتها بعد، و لتوضيح ذلك نفترض أن E إخلاص تحقق خسارة 6000دج و ترغب في تحويل هذه الخسارة إلى ربح قدره 3000دج شهريا.

    ت م للوحدة                 150دج.

    الخسارة 6000 ÷ 150 = 40دج.

        ربح 3000 ÷ 150 = 20دج.

           السعر المقترح للبيع:  210دج.
*تحليل الربح المستهدف:

يمكن استعمال معادلات التكلفة و الحجم و الربح لتحديد حجم المبيعات اللازم لتحقيق ربح مستهدف.

بافتراض أن E إخلاص ترغب في تحقيق ربح مستهدف 40.000دج في الشهر، فكم عدد اللعب التي يجب بيعها؟

     المبيعات = ت م + ت ثا + الربح.

       250 × س = 150 س + 35.000 + 40.000

         حجم المبيعات اللازمة لتحقيق الربح المستهدف = ت ثا + الربح المستهدف

                                                                 ھ/ت م وحدوي.

                          

لتحقيق الربح الذي قدره 40.000دج يجب بيع 750 لعبة.

هامش الأمان:
هو الزيادة في المبيعات عن نقطة التعادل حيث يحدد المقدار الذي يمكن أن تنخفض به المبيعات قبل أن تحقق الE خسائر.

مثال: إذا توقعت دار النشر أن مبيعاتها للفترة سوف تعادل 8000 وحدة (400.000دج في السنة الأولى) و قامت بتحديد نقطة التعادل 3250 وحدة (162.500) فان هامش الأمان لدار النشر بالوحدات هو:  

 8000 – 3250 = 4750 وحدة.

4750

=    
8000  =  59.37%
2.في ظل تعدد المنتوجات:

غالبية الE تنتج عدة منتجات و عادة لا تكون هذه المنتوجات متساوية من حيث الربحية، لذلك فان الأرباح ستعتمد على مزيج المبيعات التي تحاول الE بيعها.

*مزيج المبيعات و تحديد نقطة التعادل:

نفترض أن الE منتوجين و أن المبيعات لسنة 2005 و التكاليف و نقطة التعادل كما يلي:

	
	المنتوج (أ)
	%
	المنتوج (ب)
	%
	الإجمالي
	%

	المبيعات

ت م
	20.000دج

15.000دج
	100%
75%
	80.000دج

40.000دج
	100%
50%
	100.000دج

55.000دج
	100%
55%

	ھ/ ت م

ت ثا
	5000دج
	25%
	40.000دج
	50%
	45.000دج

27.000دج
	45%

	(.Ć) الربح
	
	
	
	
	18.000دج
	


حساب نقطة التعادل:

نقطة التعادل =    ت ثا       =  27.000    = 6.000دج

                % ھ/ ت م           45%
-إذا تغير المزيج ستتغير نقطة التعادل، نفترض أن الE في السنة التالية (2006) غيرت الE المزيج البيعي بخفض مبيعات المنتوج (ب) الأكبر ربحية و بافتراض أن قيمة إجمالي المبيعات لا تتغير.

	
	المنتوج (أ)
	%
	المنتوج (ب)
	%
	الإجمالي
	%

	المبيعات 

ت م 
	80.000دج

60.000دج
	100%
75%
	20.000دج

10.000دج
	100%
50%
	100.000دج

70.000دج
	100%
70%

	ھ/ ت م

ت ثا
	20.000دج
	25%
	10.000دج
	50%
	30.000دج
27.000دج
	30%

	(.Ć) الربح
	
	
	
	
	3000دج
	


نقطة التعادل =     ت ثا          =    27.000   = 90.000دج
                 % ھ/ت م               30%
بالرغم من عدم تغير حجم المبيعات الذي هو 100.000دج إلا أن المزيج البيعي تغير بزيادة حجم المنتوج (أ) على حساب المنتوج (ب)، لاحظ أن هذا التغير أدى إلى انخفاض في نسبة الهامش الكلي من (45% إلى 30%) و الربح الكلي من (18000 إلى 3000)، كما أن نقطة التعادل لم تعد  60.000دج مما يتطلب أكثر لتغطيتها.

*المزيج البيعي و هامش التكلفة المتغيرة للوحدة:

نقيس أحيانا المزيج البيعي على أساس هامش التكلفة المتغيرة للوحدة، لتوضيح ذلك نفترض أن:

الE تنتج منتوجين (س) و (ص)
	
	ھ/ ت م للوحدة
	أجمالي الوحدات المباعة

2005          2006      
	إجمالي ھ/ ت م 
2005             2006

	المنتوج س

المنتوج ص
	10دج

6دج
	1000 وحدة  2000 و

3000 و       2000 و

4000          4000
	10.000دج   20.000دج
18.000دج   12.0000دج

28.000        32.000


متوسط ھ/ ت م للوحدة لسنة 2005: 28.000 = 7دج
                                           4000

متوسط ھ/ت م للوحدة لسنة 2006: 32.000 = 8دج
                                           4000

التعليق: فما هو سبب زيادة الهامش للوحدة خلال السنتين؟

-هو التحول في المزيج اتجاه المنتوج الأكثر ربحا الذي هو المنتوج (س) على الرغم من أن حجم المبيعات بالوحدات لم تتغير.


الفصل السادس:  تحليل التكاليف من اجل اتخاذ القرار (التكاليف التفاضلية)
(تحليل التكاليف الملائمة لاتخاذ القرار)
تمهيد:  تعني ملائمة أن معلومات التكاليف يجب أن تتلاءم و تتناسب مع القرار المراد اتخاذه.

و لكي تكون معلومات التكاليف ملائمة لابد أن تتوفر فيها الصفتين التاليتين:

1/أن تكون التكلفة متوقعة في المستقبل.

2/أن تختلف باختلاف البدائل.

-القرار عبارة عن اختار بين مجموعة من البدائل، و تشمل عملية اتخاذ القرار 3 خطوات أساسية:

1.التعرف على المشكلة.

2.تحديد البدائل المتاحة لحل المشكل.

3.تقييم البدائل المتاحة لتحديد البديل الأفضل

    *يعتبر اتخاذ القرار احد الوظائف الرئيسية للسير حيث يواجه المسيرون دائما مشاكل اتخاذ القرارات مثل اختيار المنتوجات التي تبيعها الE، طرق الإنتاج التي تستخدم، ما هي قنوات التوزيع الأفضل، هل من الأفضل شراء مكونات المنتوج أو تصنيعها. ما هي الأسعار، .... الخ.

      -و تعتبر التكاليف دائما عاملا رئيسيا في اتخاذ القرار و أحد خطوات اتخاذ القرار هو مقارنة التكاليف البدائل، و أحد مشاكل تحقيق ذلك هو أن بعض التكاليف الخاصة بالبديل قد تكون ملائمة لاتخاذ القرار.
و يمكن تعريف التكاليف الملائمة بأنها التكاليف الممكن تحملها لقرار معين و التي تؤثر على اختيار المسيرين البدائل.


2-مدخل المسير لتحليل التكلفة:
يشتمل على النقاط التالية (الخطوات):

1.تجميع كل التكاليف المرتبطة بالبديل (كل بديل).
2. استبعاد التكاليف الغارقة هي التي تم تحملها فعلا و لا يمكن تفاديها عند اختيار أحد البدائل.

3.استبعاد التكاليف التي لا تختلف بين البدائل.

4.اتخاذ القرار مبني على التكاليف الباقية (التكاليف التفاضلية) التي يمكن تفاديها و التي تعتبر تكاليف ملائمة لاتخاذ القرار.

مثال تطبيقي:
تنتج شركة عصام 3 أجهزة رياضية و بياناتها الخاصة بالشهر الماضي كما يلي:

	
	الإجمالي
	المنتوج (1)
	المنتوج (2)
	المنتوج (3)

	المبيعات 

ت م
	1000.000
410.000
	140.000

60.000
	500.000

200.000
	360.000

150.000

	ھ/ ت م

ت ثا

•إعلان ممكن تتبعها

•امتلاك معدات ممكن تتبعها

•مرتبات مشرفي المنتوجات

•المصروفات الإضافية العامة

3ت ثا*
	590.000

216.000

95.000

19.000

200.000

530.000
	80.000

41.000

20.000

6000

28.000

95.000


	300.000

110.000

40.000

7000

100.000

257.000
	210.000
65.000

35.000

6000

72.000

178.000

	النتيجة
	60.000
	(15.000)
	43.000
	32.000


* مخصصة بحسب قيمة المبيعات بالدينار. تكاليف  المصروفات الإضافية العامة سوف تستمر سواء استمر المنتوج أو لم يستمر فهي تعتبر تكاليف غير ملائمة.
         الإعلان:          41.000دج

   مرتبات مشرفي الإنتاج: 6000دج
      تهتم الإدارة بالمتوج رقم (1) الذي يحقق خسارة و تساؤل عن وصية بإلغاء خط هذا المنتوج، و لا يمكن بيع المعدات الخاصة بإنتاج هذا المنتوج.

المطلوب: 1-هل نوقف إنتاج المنتوج (1).

           2-قم بعرض البيانات السابقة بطريقة تساعد الإدارة على التنبؤ بالربحية المنتوجات المختلفة.

الحل:

المنتوج1:

ھ/ ت م الضائع في حالة إلغاء المنتوج هو 80.000دج.
ناقص التكاليف الثابتة الممكن تفاديها:

نقص ربح الE ب 33.000دج [80.000 – (41.000 + 6000)]

لا نوقف إنتاج المنتوج (1) رغم انه يحقق خسارة لأنه يساهم في تغطية التكاليف الثابتة.

                         الإجمالي                   م1                م2                 م3

المبيعات              1.000.000         140.000     500.000       360.000

ت م                 410.000           60.000       200.000       150.000 

ھ/ ت م:            590.000           80.000       300.000       210.000 

ت ثا:

إعلانات:            216.000          41.000       110.000        65.000

امتلاك:              95.000            20.000       40.000          35.000

مرتبات:             19.000            6.000         7.000            6.000 

3 ت ثا             330.000          67.000       157.000        106.000

ن إجمالية           260.000           13.000       143.000        104.000
مصروفات عامة    200.000

ن – ص            60.000
        بما أن المصروفات العامة هي تكاليف غارقة فالمؤسسة تتحملها كلية فتقوم بطرحها من الإجمالي لتسهيل اتخاذ القرار و عدم الخلط في اختيار البديل للمنتجات فهكذا يظهر لنا بان المنتوج (1) يحقق ربح قدره 13.000دج، فلا نستغني عن إنتاجه بهذه الطريقة.
التكاليف الملائمة لاتخاذ القرار هي إعلانات و الامتلاكات و المرتبات و المصروفات العامة هي التكاليف غير ملائمة بالرغم من الاستغناء عن المنتوج (1) فالتسديد إجباري لهذه المصروفات.

3-تطبيقات التحليل التفاضلي (التكاليف الملائمة) لاتخاذ القرار:
هنالك قرارات يحتاج اتخاذها تحليل مناسب ( تحليل تفاضلي) يساعد على ترشيدها، و نذكر منها ما يلي:
1)قرارات الطلبيات الخاصة: و هنا يركز متخذ القرار على تحليل تفاضلي شامل لكل المعلومات فاتخاذ القرار برفضها ( الطلبية الخاصة) يمكن أن يكون في صالح المؤسسة كما يمكن أن يشكل رفضها خطرا على المؤسسة.

مثال: تقوم إحدى المؤسسات الصناعية بإنتاج و بيع منتوج واحد و التكلفة المتغيرة المتوقعة للوحدة 10دج و التكاليف الثابتة المتوقعة 48.000دج، الطاقة الإنتاجية للمؤسسة هي 1200 وحدة. سعر البيع 22دج، يتوقع بالنسبة للسنة المقبلة إنتاج و بيع 6000 وحدة من هذا المنتوج، و حسب البيانات التالية:
	البيان
	المبلغ

	المبيعات 6000 × 22

ت م 6000 × 10

ت ثا
	132.000

60.000

48.000

	صافي الربح
	24.000


نفترض أن إحدى المؤسسسات تقدمت بطلبية لإنتاج 3000 وحدة من هذا المتوج سعر وحدوي 11دج.
-هل تنصح هذه ال بقبول الطلبية آو رفضها؟

الحل:
	البيان
	المبلغ
	قبول الصفقة

	المبيعات

ت م

ت ثا
	132.000
60.000

48.000
	(22 ×6000+3000×11)=165.000دج
(6000×10+3000×10)=90.000

48.000

	صافي الربح
	24.000
	27.000


  قبول الطلبية يحقق ربح إضافي قدره 3000دج
2)قرار إيقاف خط إنتاجي:  و هنا ندرس ربحية المنتوجات بعد تغطية تكاليفها.

مثال: مؤسسة صناعية تقوم بإنتاج وبيع مجموعة من المنتوجات من بينها المنتوج (ج) و معطياته كالتالي:

الإيرادات          100.000دج.
ت.م               80.000دج.

ت ثا              30.000دج.

ن إ               (10.000)دج.

-هل توصي المؤسسة الاستمرار أو إلغاء المنتوج (ج)؟

الحل:

المؤسسة يمكن أن توصي بإيقاف المنتوج لأنه يشكل خسارة، و لكن إذا كانت التكاليف الثابتة لا يمكن تجنبها ( سوف تغطي من المنتوجات الأخرى) هذا المنتوج يساهم بتغطية التكاليف الثابتة بمبلغ 20.000 (ھ/ ت م=20.000) و بالتالي من الأفضل الاستمرار في إنتاجه.
3) قرار التصنيع أو الشراء: بمعنى تلك القرارات التي تتعلق بشراء أو تصنيع أجزاء من المواد تدخل في تصنيع منتوجات أخرى و هنا نستخدم الأسلوب التفاضلي، حيث تتم المقارنة بين السعر الذي يدفع في الشراء بالتكاليف الزائدة التي يتم تحملها في حالة التصنيع.

مثال: مؤسسة صناعية تقوم بتصنيع قطع تدخل في تركيبة منتوجاتها النهائية، و أن تكلفة هذه القطع 3دج مواد خام، 1.5دج أجور مباشرة، 0.45دج مصروفات متغيرة.

أمام المؤسسة فرصة شراء القطعة من السوق بسعر 5.25دج.

المطلوب: هل يجب على المؤسسة تصنيع القطعة أم شراؤها؟

الحل:

	البيان
	شراء
	تصنيع

	مواد خام

أجور

ت.م
	
	3

1.5

0.45

	التكلفة
	5.25
	4.95


من خلال المقارنة بين تكلفة الصنع و تكلفة الشراء نجد أن تكلفة الصنع تقل عن تكلفة الشراء ب 0.30دج هذا يعني أن قرار الصنع افصل، مع افتراض انه لا يمكن استعمال آلات التصنيع. 
4) قرار إقفال قسم من أقسام الإنتاجية:

من تطبيقات أسلوب التحليل التفاضلي، القرارات المتعلقة بإقفال قسم من أقسام الإنتاج فقد تواجه المؤسسة ثناء نشاطاتها الإنتاجية بعض الظروف التي تتطلب منها اتخاذ قرار بشان إقفال قسم من أقسام الإنتاجية لفترة قصيرة.

إذا كان عائد هامش المساهمة (هامش التكاليف المتغيرة) لهذا القسم اكبر من التكاليف الثانية يكون من الأفضل للمؤسسة لو تستمر في إنتاج هذا المنتوج.
مثال:نفرض أن إحدى ال الصناعية لديها 3 أقسام إنتاجية، و تقوم كل منها بإنتاج منتوج معين، المعطيات ملحقة بالجدول التالي:

	البيان
	و1
	و2
	و3
	المجموع

	المبيعات
تكاليف المبيعات

مجمل الربح

المصروفات
	90.000
40.000

50.000

20.000
	70.000
31.000

39.000

16.000
	40.000
39.000

1000

14.000
	200.000
110.000

90.000

50.000

	صافي الربح
	30.000
	23.000
	(13.000)
	40.000


يتضح من الجدول أن الورشة (3) تشكل خسارة و قد ترى المؤسسة إغلاقها.

غير أن التحليل وفق التكاليف الكلية قد يترتب عليه قرارات خاطئة.

و لهذا يجب عدم استعمال طريقة التكاليف الكلية في اتخاذ هذا النوع من القرارات، و إنما نستعمل طريقة التكاليف المتغيرة.

	البيان
	و1
	و2
	و3
	3

	المبيعات
ت م للبضاعة المباعة

ت البيع المتغيرة
	90.000
23.000

12.000
	70.000
16.500

11.500
	40.000
19.000

11.000
	200.000
58.500

34.500

	ھ/ت م
	55.000
	42.000
	10.000
	107.000

	ت ثا
-ت الإنتاج ثا

-ت البيع ثا
	17.000

8.000
	14.500

4.500
	20.000

30.000
	51.500

15.500

	صافي الربح
	30.000
	23.000
	(13.000)
	40.000*


من الجدول يتضح انه إذا اتخذ قرار إيقاف الورشة (3) يستلزم تجنب تكاليف متغيرة قدرها 30.000 [19.000+11.000].
و تضيع المؤسسة فرصة تحقيق إيراد قدره 40.000دج [المبيعات] أي نلاحظ أن هناك 10.000دج  هامش ستضيع لان التكاليف الثابتة تحمل، و بالتالي يجب عدم إقفال الورشة (3).

        ھ/ ت م 107.000-10.000=97.000    بعد إيقاف
        ت ثا كلية 51.500+15.500=67.000     الورشة (3)

                *صافي الربح الإجمالي:      30.000

الفصل السابع: أسعار التنازل (أسعار التحويل)

1-مفهوم أسعار التنازل:

تتصف الE الكبيرة بتعداد أقسامها و فروعها، و من اجل الحصول على اكبر قدر من الأرباح يتطلب إيجاد مراكز المسؤولية (مركز مسؤول كل مسؤول وهيئة له إدارة و أهداف و ميزانية و صلاحيات و مهام) و تحويل الصلاحيات في ظل نظام اللامركزية، و هنا تنهض مشكلة تحديد أسعار المنتوجات أو البضائع المتبادلة بين الأقسام و يصطلح عليها باسم أسعار التنازل (أسعار التحويل). حيث تهدف إدارة الE من وراء تحديد تلك الأسعار الانسجام و التوافق في تحديد الهدف العام، و قد يتعارض ذلك مع سياسة تقييم الأداء لمراكز المسؤولية حيث يحاول كل قسم تحقيق أقصى ربح ممكن من خلال عمليات البيع أو تخفيض اكبر قدر ممكن من التكلفة في حال عملية الشراء.
2-القاعدة الأساسية لتحديد أسعار التنازل:


مثال:
نفرض أن احد الأقسام ينتج المنتوج س و فيما يلي تكلفة إنتاج الوحدة الواحدة 

ت م  6دج

مصروفات النقل  0.5دج     المجموع  6.5دج

حالة (1)   عدم وجود   طاقة فائضة(أي المنتوج يباع كله): القسم يستطيع بيع جميع إنتاجه للسوق الخارجي بمبلغ 11دج.

     سعر التنازل = 6.5 + 4.5 = 11دج

حالة (2)   وجود طاقة فائضة:  و يعني ذلك أن القسم يستطيع تلبية احتياجات السوق و احتياجات الأقسام الداخلية، يستطيع القسم أن يتنازل عن المنتوج س ب 6.5دج (بسعر التكلفة)، و نظرا لتقييم أداء الأقسام يمكن تعديل سعر التنازل بإضافة هامش ربح معقول استنادا على أسس و دراسات.
3-أهداف استعمال سعر التنازل:


عموما يجب على المديرين أن يكونوا على حساسية كبيرة فالظروف الجغرافية و السياسية و الاقتصادية التي يعملون بها لها اثر في وضع أسعار التنازل تحقق الأداء الأمثل للE.

الفصل الثامن: طريقة التكاليف على أساس النشاط ABC
تمهيد

إن التغيرات التي عرفتها بنية التكاليف في العمليات الإنتاجية عما كانت عليه سابقا، حيث انخفضت نسبة العمل المباشر إلى %10 وفي بعض الصناعات إلى أقل من ذلك مثل صناعة البرامجيات، وفي المقابل زيادة نسبة التكاليف غير المباشرة. كما أن ظهور نظريات جديدة مثل Just-in-Time جعل المسيرين يبحثون عن تطبيق أسلوب يختلف عن الأساليب السابقة فـي مراقبة التكاليف واتخاذ القرار، وهـو طريقة التكاليف على أساس الأنشطة Activity Based Costing التي أنتجتها مجموعة من الأكاديميين الأمريكيين على وجه الخصوص Cooper Robin, Kaplan Robert.

ولشرح هذه الطريقة سنتعرض إلى:

· تحليل الأنشطة؛

· كيفية تطبيق طريقة ABC؛

· تقييم لطريقة ABC.
1- تحليل الأنشطـة
* تعريف النشاطActivity : 


النشاط كل ما يمكن وصفه بفعل في حياة المؤسسة من تركيب، إبرام عقد، إعداد موازنة، إصدار فواتير، زيارة زبون...

النشاط هو مجموعة من المهام الأصلية:

· أنجزها فرد و مجموعة؛

· تتطلب معرفة كيفية خاصة ؛

· متجانسة من حيث سلوك التكاليف والأداء Performance 
· تسمح بإعطاء مخرجات إلى الزبون انطلاقا من مجموعة من المدخلات.
النشاط هو كل ما يقوم به أعضاء المؤسسة ساعة بعد ساعة، يوم بعد يوم، وكل ما يمثل جوهر المؤسسة، كل هذه الأعمال يقوم بها الأُجَراء لأنهم يعرفون كيف يقومون بها ويعتقدون بضرورة إكمالها.
*تعريف المسار: Process 


نسمي مسارا مجموعة من الأنشطة التي تنتهي بهدف شامل إذاً بمخرجات مادية أو غير مادية شاملة Global.

حسب (1987) Pall.G.A عرف المسار على أنه :" تنظيم عقلاني للأفراد، المهن، الطاقة، التجهيزات، والسلوكات للنشاطات المصممة لإنتاج نتيجة نهائية معينة". 

*التقاطع مسـار / وظيفـة (Function / Process)
الوظيفة تجمع النشاطات حسب مهنة الأفراد داخل المؤسسة مثل وظيفة المحاسبة، بينما المسار يجمع النشاطات بغرض الوصول إلى هدف مشترك.

الشكل التالي يوضح هذه الفكرة:

التقاطع وظيفـة / مسـار
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*تصنيفات النشاطات:

-حسب طبيعتها: 
1- نشاطات التصميم: تتعلق بتصميم منتوج، تقديم خدمة، مسار إنتاجي معين، نشاطات البحث والتطوير، التصنيع، التنظيم و التخطيط. 
2- نشاطات الإنجاز: تتعلق بإنجاز مهمة عملية ذات طبيعة دورية، انطلاقا من المراحل الصناعية المختلفة إلى غاية إصدار فاتورة الزبون.

3- نشاطات الصيانة: تتعلق بالصيانة بالمفهوم الواسع، صيانة الموارد الدائمة للمؤسسة، تجهيزات، معلوماتية، تكوين الأفراد، دعم تقني،... هي نشاطات وسيطية بين نشاطات التصميم ونشاطات الإنجاز.

-حسب إجراء تقسيم التكاليف غير المباشرة:


حسب هذا الغرض اقترح Cooper.R تصنيف النشاطات إلى أربعة أصناف كالتالي: 

1- النشاطات على مستوى الوحدة: هي النشاطات المنجزة كلما أنتجنا وحدة واحدة (مثل عملية التلحيم، الثقب)، عدد مرات إنجاز هذه النشاطات يتناسب مع عدد المواد المصنعة.  

2- النشاطات على مستوى الدفعةBatch : هي النشاطات المنجزة عند الانتهاء من كل دفعة مصنعة مثل عملية تغيير وسيلة المراقبة على الدفعات.

3- نشاطات دعم المنتوج: تشمل النشاطات المنجزة التي تسمح بصناعة منتوج معين، مثل إعداد قائمة المصطلحات Nomenclature، كمية الموارد الضرورية لهذه الأنشطة تزداد بازدياد عدد المنتجات لكنها مستقلة عن كمية المنتجات المصنوعة.
4- نشاطات مساعدة (دعامية): هي النشاطات التي تسمح بالإنتاج لكن لا يمكن ربطها بالمنتجات مثل (الإضاءة، الحراسة، ترميم المباني...).
-حسب سلسلة القيمة:

قسّم Porter.M النشاطات حسب علاقتها بسلسلة القيمة إلى:

1- النشاطات الرئيسية: هي النشاطات التي تؤدي إلى خلق المنتج، بيعه وتحويله إلى الزبون تتكون من خمسة أنواع هي: 

· النشاطات اللوجستيكية الدعامية التي تتعلق بالمدخلات: هي النشاطات المرتبطة باستلام، تخزين وتوزيع العناصر (المواد) الداخلة في تصنيع المنتوج.

· الإنتاج: هي النشاطات المرتبطة بتحويل هذه العناصر إلى منتج نهائي؛

· النشاطات اللوجستيكية المتعلقة بالمخرجات: هي النشاطات التي تتعلق بتجميع وتخزين وتوزيع المنتجات إلى الزبائن؛
· التسويق والمبيعات: هي النشاطات المتعلقة بالطرق المختلفة التي يمكن للزبون من خلالها الحصول على المنتجات كما تحثه على شرائها؛
· الخدمات: هي النشاطات المتعلقة بلوازم خدمة معينة من أجل الحفاظ على قيمة المنتجات أو زيادتها.
2- النشاطات المساعدة: هي النشاطات الضرورية لتكملة النشاطات الرئيسية وهي أربعة:
· التموين: هي النشاطات المتعلقة بالطرق التي تسمح لنا بالحصول على العناصر المختلفة الضرورية للتصنيع وبيع المنتجات؛

· التطوير التكنولوجي: النشاطات المتعلقة بتحسين المنتجات أو الطرق التي تؤدي إلى خلق المنتجات (التكنولوجيا بالمعنى العام: البحث والتطوير، معلوماتية التسيير...)؛

· تسيير الموارد البشرية: النشاطات المتعلقة بالتوظيف والتدريب، التشغيل، الترقية، مكافأة الأفراد؛
· هيكلة المؤسسات، نشاطات الإدارة، التخطيط، المحاسبة، المالية وتسيير الجودة. 
- النشاطات المباشرة وغير لمباشرة:  
أ- النشاطات المباشرة: النشاطات المدمجة بصفة مباشرة في عملية خلق قيمة بالنسبة للزبون؛

ب- النشاطات غير المباشرة: تمكن من الممارسة المستمرة للنشاطات المباشرة (صيانة)؛

ج- ضمان الجودة: هي النشاطات التي تضمن جودة النشاطات الأخرى (المتابعة). 

2- تطبيق طريقة ABC
* أسباب ظهور ABC:


وجه Kaplan.R انتقادات إلى الطرق التقليدية خصوصا في مجال تحميل التكاليف غير المباشرة منها: 

1- اشتقت طرق معالجة التكاليف من أنظمة المحاسبة المالية، وبالتالي فقد ركزت على تقييم المخزون وتكلفة البضاعة المباعة أكثر من اهتمامها بتقديم معلومات ذات دلالة عن تكلفة المنتج.

2- تستخدم نظم التكاليف التقليدية أسسا مرتبطة بحجم الإنتاج مثل ساعات العمل المباشرة، ساعات تشغيل الآلات، في تحميل التكاليف غير المباشرة على الإنتاج بما في ذلك تكاليف تصميم المنتج وتكاليف تجهيز الآلات وغيرها من النشاطات التي لا ترتبط تكلفتها بالتغير في حجم الإنتاج، مما يؤدي إلى عدم دقة معلومات قياس تكلفة الإنتاج أو الرقابة عليها، خاصة في ظل التطور التقني في تكنولوجيا الإنتاج، وما ترتب عليه من انخفاض دور العمالة المباشرة.

3- عدم اتضاح العلاقة السببية بين تكلفة المنتج واستخدامات الموارد، أي عدم وضوح العلاقة سبب/أثر Cause / effect . 
2-2 مبدأ طريقة ABC: 
1- توزع الموارد على الأنشطة بمعنى أن الأنشطة هي التي تستهلك الموارد (وليس المنتوج)؛

2- لا تقسم الأنشطة على المنتجات فقط لكن على كل مسببات التكلفة Cost Object أي أن أسباب التكلفة هي التي تستهلك الأنشطة. 
* مراحل تطبيق طريقة ABC: 

تكاليف البنية (التكاليف الثابتة) تشكل كذلك موارد للمؤسسة، إنّ توضيح استهلاك تكاليف البنية يعني النظر إليها على أنها تكاليف متغيرة.

طريقة معالجة التكاليف غير المباشرة المجمعة في مراكز التحليل تمر بأربعة مراحل هي: 

1- كل التكاليف المتعلقة بنفس النشاط تجمع في نفس حساب النشاط؛

2- يجب البحث عن العوامل المفسرة لتغيـر التكاليف بالنسبة لكل نشاط أو مـا يعرف بـ Cost driver لأنها تعبر عن السببية. 

3- كل النشاطات التي لها نفس مفسر التكلفة cost driver تجمع في نفس "مركز التجميع" Homogeneous Cost Pools ، الانتقال من المرحلة الثانية إلى المرحلة الثالثة لا يتم إلا بتقاطع النشاطات مع "مفسرات التكلفة". 
4- مجموع تكاليف "مركز التجميع" تقسيم عدد مفسرات التكلفة المتعلقة بالمركز نفسه يعطي لنا التكلفة الوحدوية.
5- تكلفة المنتج هي مجموع قيمة استهلاكات المنتج من التكاليف المباشرة ومن مفسرات التكاليف القادمة من مراكز التجميع والضرورية لإنتاج المنتوج. 

ملاحظة التمييز بين الأقسام الرئيسية والأقسام الثانوية يصبح بدون معنى. 

معالجة التكاليف حسب ABC
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* شروط تطبيق طريقة ABC:


من أجل مواجهة العراقيل التي يتعرض لها تطبيق طريقة ABC في المؤسسات حدد كل من Ness Joseph & Cucuzza Thomas بعض الشروط الواجب أخذها بعين الاعتبار لضمان نجاح ABC بالمؤسسة كما يلي: يجب على العمال أن يفهموا جيدا ماذا تنتظر المؤسسة من تطبيق برنامج ABC، وكيف يمكن لكل واحد منهم أن يطبقه في مهامه؛

1- يجب أن يكونوا مقتنعين بفرص نجاح برنامج ABC؛

2- من أجل إقناعهم يجب على المؤسسة أن تصمم بعناية برنامجها آخذة بعين الاعتبار ثقافتها وخصوصياتها؛
3- يجب مراجعة كل أنظمة التسيير الأخرى حتى يدمج العمال بصفة كاملة برنامج ABC في أعمالهم اليومية ولا يستطيعون الاحتماء وراء الطرق القديمة فـي حالة ما إذا شعروا بالقلق أو الشك في ABC؛
4- النظم المحاسبية القديمة يجب أن تتخلى عنها المؤسسة بأسرع ما يمكن؛
5- أنظمة التقييم والمكافآت يجب أن تكون مرتبطة بنتائج ABC؛
6- العملية اليومية في اتخاذ القرار يجب أن تعدل باستمرار. 
وعدم احترام هذه المراحل سبب جوهري لفشل ABC، ويضيف الباحثان: يجب إدماج ABC ضمن الأنظمة المالية وأنظمة تقييم آداء المؤسسة؛

7- إذا لم يتم تحديث Actualisation معلومات ABC وإذا لم يتم مقارنتها بالميزانيات المالية أو إذا لم يتم التعامل معها كأرقام رسمية، إذ لا يجب الاندهاش إذا رجع المسيرون إلى النظام القديم، فوجودهما معا (النظام القديم ونظام ABC) مستحيل لأنه سيتغلب أحدها على الآخر. 

3- تقييم طريقة التكاليف على أساس النشاط

* الأفكار الجديدة التي جاءت بها طريقة ABC:


أهم الأفكار التي جاءت بها طريقة ABC كالتالي:

1- التسيير بالنشاطات يمكّن من توضيح ما يجرى داخل المؤسسة ويسمح بالتحكم الأحسن في المسارات إنتاج – توزيع التي تقوم بها المؤسسة، ويأخذ بعين الاعتبار التباينات المختلفة للنشاطات ويسمح بإنشاء وسائل مراقبة التسيير (حساب التكاليف، لوحة القيادة، المؤشرات) التي تساهم في تتبع الآداء المحقق في أحسن الظروف في كل مستوى. 

2- تتمثل قوة ABC في السماح بالقيام بأحسن تشخيص للمسببات الأصلية للتكاليف والآداء داخل المؤسسة. ABC تسمح بعقلانية التنظيم داخل المؤسسة والاستعمال الأحسن للموارد المتاحة. فهي تهتم بالثنائية (تكلفة / قيمة). 

3- مفهوم النشاط يتلاءم مع الجودة الشاملة والتي تحدد هدفين رئيسيين، القيام بالمهام بصفة صحيحة من أول مرة، وتقديم مسار للتحسين الدائم، وبهذا يسهّل التسيير بالنشاطات بصفة كبيرة في تقييم تكاليف اللاجودة وتكاليف الحصول على الجودة. 
4- لا نبحث في طريقة ABC على تقييم تكاليف المنتجات النهائية فقط، بل تهدف الطريقة أيضاً إلى تقييم تكاليف كل العناصر وتقديم منفعة إلى المسؤولين بغية اتخاذ القرار، وبهذا تسمح الطريقة بالقيام بتحليل تابع لعدة متغيرات تتمثل في مواضيع التكلفة، إذا هذا التحليل يتعلق بعدة انشغالات. 
5- أوضح Porter.M أهمية مفهوم النشاط في دراسة التموضع التنافسي لمؤسسة ما، حيث يمكن لها أن تبحث عن ميزة تنافسية على مستوى عدة نشاطات التي تشكل سلسلة القيمة.  عن طريق النشاطات تتمكن المؤسسة من تصميم، صناعة، تسويق، وتدعيم منتجاتها، إذاً تحليل مصادر الميزة التنافسية يمر باختبار نشاطات المؤسسة وتفاعلاتها، هذا التحليل هو أساس وجود سلسلة القيمة بهدف تجزئة المؤسسة إلى عدة نشاطات تتناسب مع الاستراتيجية، من أجل فهم سلوك التكاليف واستخراج المصادر الموجودة والاحتمالية للتمييز. 
6- تسمح ABC بتحليل الثنائية تكلفة-قيمة، وبالتالي إمكانية اتخاذ قرار حذف النشاطات التي تكون تكلفتها أكبر من قيمتها والإبقاء على النشاطات التي تكون قيمتها أكبر من تكلفتها.
7- تقدم لنا ABC نظريتين متكاملتين لغرض اتخاذ القرار هما تسيير التكاليف وتسيير النشاطات كما يلي: 
يتعلق تسيير التكاليف بـ:
· تكاليف المنتجات؛

· ربحية الزبائن؛
· الربحية على طوال دورة حياة المنتجات. 

يتعلق تسيير النشاطات بـ:

· تحليل المسارات

· تحليل سلسلة القيمة؛

· تحليل الموازنات عن طريق الأنشطة؛
· التخطيط أو إعداد المشاريع عن طريق الأنشطة؛
· اختيار المشاريع؛
· دراسة مستويات الأنشطة؛
· لوحة القيادة.
*الصعوبات التي تواجه طريقة ABC:
1- من بين المشاكل المواجهة عند تطبيق ABC قضية تقييم الوقت والجهد الضروريين لاستجواب الأفراد والحصول على المعطيات. 

2- تعديل نظم معلومات التكاليف يمكن أن يكون له آثار خطيرة على ثقافة المؤسسة، مما يجعل الإدارة العليا غير جاهزة لإحداث تغيير جذري. 
3- في الدراسة الميدانية التي قام بها Ness.T & Cucuzza.N على مؤسستي Chrysler & Safety-Kleen ذكر أنه عندما أرادتا المؤسستان تطبيق ABC لأول مرة تعرضتا إلى عدة مقاومات داخلية على كل المستويات، حيث اعتقد بعض الأفراد أنهم سيفقدون سلطتهم، والبعض الآخر خشي من اكتشاف عدم فعاليته التي يخفيها النظام القديم، والبعض يرفض كل ما هو جديد، والكثير من الإطارات خاصة الذين يعتقدون بإرغامهم على تطبيق ABC في العمليات التي يقومون بها. 

*مقارنة بين طريقة التكاليف المتغيرة، الكاملة و ABC:

المقارنة بين طريقة التكاليف المتغيرة الكلية والتكاليف على أساس النشاط

	طريقة التكاليف على أساس النشاط
	طريقة التكاليف المتغيرة
	طريقة التكاليف الكلية

	1- المنتج يستهلك النشاطات التي تستهلك الموارد
2- تجمع تكاليف النشاطات داخل مراكز التجميع (ليس هناك معنى لتقسيم المراكز إلى الثانوية والرئيسية).

3- يقول Kaplan.R "ليست التكاليف هي الثابتة لكن التسيير" وليس هناك ثابت إلا التكاليف المتغيرة، وليس هناك تغير إلا التكاليف الثابتة" وهذا متغير على المدى الطويل وإن التكاليف التي تطبق عليها ABC هي التكاليف غير المباشرة
4- تحسب تكاليف مواضيع التكلفة على أساس النشاط 
5- تقدم معلومات للرقابة حيث تحدد النشاطات ذات القيمة المضافة الموجبة من النشاطات ذات القيمة المضافة السلبية.
6- يمكن استعمالها لاتخاذ القرارات طويلة الأجل.   
	المنتج يستهلك الموارد
توزع التكاليف غير المباشرة على مراكز التحليل (مع أهمية الفصل بين الثانوية والرئيسية)

ترتكز على الفصل بين التكاليف الثابتة والتكاليف المتغيرة.

تحسب سعر التكلفة المتغيرة للمنتج.

تقدم معلومات للرقابة تتمثل في الهامش على التكاليف المتغيرة لكل وحدة من أجل تحديد عتبة المردودية. 

يمكن استعمالها لاتخاذ القرارات قصيرة الأجل. 
	المنتج يستهلك الموارد
توزع التكاليف غير المباشرة على مراكز التحليل (مع أهمية الفصل بين الثانوية والرئيسية)

ترتكز على الفصل بين التكاليف الكلية المباشرة والتكاليف غير المباشرة.

تحسب سعر التكلفة الإجمالي للمنتج.

تقدم معلومات للرقابة تتمثل في ربح الوحدة الواحدة من المنتجات.

تفيد خاصة في عملية تقييم المخزونات.


الفصل التاسع:   الطريقة التقديرية لمراقبة التسيير

                   (الموازنات التقديري ) 
العناصر:

Ι/ عموميات:

1/ تعريف الموازنة (الميزانية التقديرية).

2/ أهداف الموازنة (الميزانية التقديرية).

3/ مراحل إعداد الموازنة (الميزانية التقديرية).

4/ الشروط الواجب توفرها قبل إعداد الموازنة.

5/ التسلسل الموازني في المؤسسة.

6/ الموازنة كأداة لمراقبة التسيير.

(الموازنة هي خطة بالأرقام).

تمهيد:  أدوات مراقبة التسيير متنوعة، و بعد أن تعرضنا للمحاسبة التحليلية كأداة لمراقبة التسيير سنتطرق في هذا الفصل إلى أهمية و دور الموازنة (الميزانية التقديرية) في القيام بدور مراقب التسيير.

1/ تعريف الموازنة (الميزانية التقديرية):

       "هي تعبير كمي (مالي و رقمي) لخطة عمل محددة لفترة معينة" و هي تلخص كل أوجه نشاط المؤسسة و خططها و أهدافها المستقبلية من خلال هذا التعريف يتضح أن الموازنة تتميز بثلاثة خصائص أساسية:
1-أنها تعبير كمي و مالي: بمعنى أن تحقق الأهداف يتطلب تخصيص الموارد الضرورية لها في أشكال كميات و أشكال مالية.

2-أنها تحدد في شكل خطة عمل: معناه الموازنة ليست فقط تقدير الأهداف و الموارد، إنما لابد أن ترفق بقرارات عملية لتحقيق الأهداف.

3انها تحدد لفترة معينة: عادة ما تكون فترة اعدد الموازنة هي سنة.
2/ أهداف الموازنة (الميزانية التقديرية):

الأهداف الأساسية لتسيير الموازنة هي:

· تقدير الأهداف و الوسائل الضرورية لتحقيقها.
· تهدف إلى تقييم الأداء و تحفيز العمال من اجل تحقيق أهداف المؤسسة.
· التأكد من الاستعمال الفعال و الناجح للموارد المتوفرة من اجل تحقيق الأهداف.
· خلق روح التعاون بين العاملين.
· تعتبر نظام مساعد في اتخاذ القرار و مراقبة التسيير.
· تحقيق الوعي لدى العاملين بترشيد الإنفاق.
· التعرف على مصادر التمويل الخارجية و كيفية التسديد و كذلك معرفة التدفقات النقدية الداخلة ( الالتزامات اتجاه الغير و العكس).
3/ مراحل إعداد الموازنات:

1- توضيح و تحديد السياسات العامة للمؤسسة.
2- جرد الموارد المالية و الفنية و البشرية للمؤسسة.
3- توضيح العوامل الخارجية للE (المحيط الخارجي المنافسة،....)
4- مرحلة الإعداد: بعد تحديد الأهداف القصيرة الأجل يتم تقسيمها على مختلف مراكز المسؤوليات التي تتولى تحقيقها.
5- تحديد المسؤوليات و الوسائل و الموارد الضرورية لكل مركز من اجل تنفيذ برنامج عملي. (قول ابن خلدون قوام الأعمال الرجال و المال) ( كل قسم يقوم بإعداد موازنته الخاصة بناءا على سياسة المؤسسة).
6- تعيين لجنة الموازنة (لجنة وظيفية).
7- بعد إعداد الموازنة (budget) و تنفيذها من طرف مختلف مراكز مسؤولية تأتي مرحلة المراقبة المتمثلة في مقارنة النتائج المحققة بالموازنات المحددة ثم استخلاص الفروقات التي يتم تحليلها لتحسين التسيير.
4/ الشروط الواجب توفرها قبل إعداد الموازنات:

1- الشروط المتعلقة بالتنظيم:  تقسيم المؤسسة إلى مراكز مسؤولية محددة بوضوح.

2- الشروط النفسية: لابد من تحقيق مبدأ المشاركة في إعداد الموازنة. (إشراك مختلف فئات العمال في المؤسسة في إعداد الموازنة) حتى لا يشعرون أنها مفروضة عليهم.

3- الشروط المادية: و تتعلق بنظام المعلومات الذي يوفر المعلومات اللازمة في الوقت المناسب من اجل إعداد الموازنة من جهة، و انتقال مخرجات النظام المتمثلة في نتائج المراقبة نحو مراكز المسؤولية المعيشة من اجل اتخاذ القرار المناسب.
5/ أنواع الموازنات ( التسلسل الموازناتي):

1) موازنة المبيعات: 
رقم الأعمال التقديري = كمية المبيعات المقدرة × سعر البيع التقديري.

2) موازنة الإنتاج:
كمية الإنتاج التقديرية = كمية المبيعات التقديرية + مخ 2 – مخ 1
                                                          سياسة التخزين
3) موازنة المواد الأولية المستهلكة:
موازنة المواد الأولية المستهلكة = كمية الإنتاج التقديري × الاستهلاك التقديري للوحدة.

4) موازنة المشتريات للمواد الأولية:
موازنة مشتريات المواد الأولية = الاستهلاكيات التقديرية + مخ 2 – مخ 1.

5) موازنة اليد العاملة:
موازنة اليد العاملة = عدد ساعات العمل للوحدة × كمية الإنتاج × تكلفة الساعة.

6) موازنة الأعباء الإنتاج العامة (الأخرى):
7) تكلفة الإنتاج التقديرية:
8) موازنة مصاريف البيع و الإدارة.
9) موازنة سعر التكلفة.
10)موازنة النتيجة.

   11) الموازنة النقدية ( موازنة الخزينة).


تسيير موازنة المبيعات
تسيير موازنة المبيعات هو أول بناء في شبكة الموازنات للمؤسسة و تحديد هذه الموازنة يسمح بتحديد أهداف السنة المقبلة للمصالح التجارية.

1.تعريف موازنة المبيعات:

هي عملية التعبير الرقمي بمبيعات المؤسسة حسب أنواع المنتوجات بالكمية و السعر.

2.مراحل إعداد الموازنة المبيعات:

1) مرحلة التوقعات: تحديد الكميات التي يعتقد بيعها خلال 12 شهر القادر (السنة القادمة).

1/ التحليل الجيد لمبيعات السنوات الماضية:
من خلال أراء وكلاء البيع و ما هي توقعاتهم، رؤساء أقسام التوزيع الميدانيين.

2/ دراسة السوق: حصة المؤسسة، الطلب على المنتوج المؤسسة، مناطق البيع، سياسة التسعير، المنافسة، هذه المعطيات و هذه المعلومات تساعدنا في توقع المبيعات للسنة المقبلة.

3/ دراسة السلاسل الزمنية: و هي تحديد معادلة المربعات الصغرى y=a x +b  حيث x متغير مستقل

                                                                                               Yتمثل المبيعات

*معمل الارتباطr:

* r =               ∑(xi -  x) (yi – y)            
∑ (x- x)² .∑(yi – y)²         
*a =   ∑ xi yi – и  x  y   = ∑ xi yi – y ∑xi
∑ xi² - и x²            ∑ xi² - и x²  
*b = y – a x                        مثال:
	y
	100
	160
	160
	200
	220
	250

	x
	10
	12
	15
	20
	22
	25


X =   ∑ xi  = 17.33                   y =   ∑ yi   =  188
И                                              и                
a =  ∑ xi yi  - и x y =   9.14                                 
∑ xi²  -  и x²                                                 
b =  y  -  a x  =  21.6                                       
و منه معادلة خط الاتجاه العام هي
   معادلة خط الاتجاه العام
التحديد الرقمي لأهداف المبيعات:
انطلاقا من التوقعات و حسب الطاقة الإنتاجية المتاحة و حسب المواد الأولية يتم تحديد المبيعات بالكمية و القيمة.

ملاحظة: تقدير المبيعات غالبا ما يقوم به المصلحة التجارية بالتنسيق مع مراقبة التسيير.

طريقة المعاملات الموسمية:
تستعمل هذه الطريقة عندما تكون المبيعات موزعة توزيعا موسميا (شهر، ثلاثي، رباعي)، عندما تظهر تغيرات موسمية فان حساب المعاملات الموسمية يسمح بأخذ هذه التغيرات بعين الاعتبار في التوقعات.

طريقة تحديد المعاملات الموسمية (طريقة المتوسطات الدورية):
تعتمد على حساب المتوسط الحسابي لكل فترة و مقارنته بالمتوسط الحسابي العام لمجموع المشاهدات المسجلة و بالتالي تتحصل على مجموع المعاملات الموسمية الموافقة لكل فصل (موسم).
المتوسط الحسابي العام MG

MG  =  ∑ yi  =   y
И           

المتوسط الحسابي لكل فترة    المعامل الموسمي:
Cs = y                                           

   المتوسط الحسابي العام. Y                  
                                                                                                                                         
ملاحظة: 
ملاحظات:
1- تقدير المبيعات غالبا ما تقوم به المصلحة التجارية (بالمشاركة مع ميزانية التسيير).
2- التقديرات تستخلص من فرضيتين: عالية، منخفضة.
3- من الأحسن أن نتحصل على التقديرات بناء على المحددات التالية و هذا ضروري من اجل متابعة الإنتاج.
· التحليل الزمني: توزيع المبيعات حسب الوقت و غالبا بالشهر و هذا ضروري من اجل متابعة الإنتاج.
· التحليل الجغرافي: حسب المناطق
· التحليل حسب الزبون.
· حسب قنوات التوزيع ( بيع بالجملة، بالتجزئة....)
مراقبة المبيعات:

نقصد بها عملية مقارنة المبيعات الفعلية بالمبيعات التقديرية لمعرفة مدى تحقق الأهداف المسطرة، و في حالة العكس نبحث عن الانحرافات و أسبابها و المتسببين فيها و الإجراءات التصحيحية.

تحليل الانحراف على رقم الأعمال:

مثال: لتكن موازنة المبيعات لمؤسسة ما تبيع 4  عائلات من المنتوجات.

موازنة المبيعات لشهر ×:

	العائلات
	الكمية
	سعر المتوسط
	رقم الأعمال

	A
	2000
	150
	300.000

	B
	4200
	100
	120.000

	C
	700
	250
	175.000

	D
	500
	400
	200.000

	3
	7400
	_
	1.095.000


المعطيات الحقيقية لنفس الفترة:
	العائلات
	الكمية
	سعر المتوسط
	رقم الأعمال

	A
	2500
	140
	350.000

	B
	5000
	100
	500.000

	C
	800
	270
	216.000

	D
	200
	300
	60.000

	3
	8500
	_
	1.126.000


*الانحراف الإجمالي لرقم الأعمال:
E/ CA = 1.126.000 – 1.095.000
    ايجابي          31.000+ =
*الانحرافات الفرعية ل ر.ع  (تحليل الانحراف الكلي لرقم الأعمال)
انحراف السعر:
انحراف الكمية:
تابع للمثال:
جدول انحراف السعر:

	العائلات
	السعر الحقيقي
	السعر المقدر
	الكمية الحقيقية
	الانحراف/السعر

	A
	140
	150
	2500
	-25.000    اقل

	B
	100
	100
	5000
	-

	C
	270
	250
	800
	16.000+  اكبر

	D
	300
	400
	200
	20.000-  اصغر

	3
	-
	-
	-
	29.000-  اصغر


جدول انحراف الكمية:

	العائلات
	الكمية الحقيقي
	الكمية المقدر
	السعر الحقيقية
	الانحراف/الكمية

	A
	2500
	200
	150
	+ 75.000 اكبر

	B
	500
	4200
	100
	+ 80.000 اكبر

	C
	800
	700
	250
	+ 25.000 اكبر

	اكبر
	200
	500
	400
	-120.000 اصغر

	3
	-
	-
	-
	+ 60.000 اكبر


للتحقق: (29.000-) + 60.000+  = 31.000+
للتأكد:      الانحراف الإجمالي = انحراف السعر +  انحراف الكمية
                  31.000   =  29.000   +   60.000

مثال (2): 

قدر رقم الأعمال المؤسسة وسيم التي تنتج و تتيح المنتوج س لسنة (ن) ب 900.000دج، و هذا البيع 9000 وحدة ب 100دج للوحدة. فإذا علمت أن الكمية المباعة خلال السنة هي 9200 وحدة ب 98دج للوحدة.

-احسب في هذه الحالة الانحراف الكلي لرقم الأعمال ثم حلله.

الحل: 98 = Pr             9200= Qr 
         100 = Pp         9000 = Qp
                                E/CA = CAr -  CAp*
                    = (Qr.Pr) – (Qp.Pp)

     = (9200 x 98) – (9000 x 100)
                     ايجابي              1600=
تحليل انحراف رقم الأعمال:
                      E/p = (Pr – Pp) Qr

                = (98 - 100) 9200
                          = - 18.400 
                               E/Q = (Qr – Qp) Pp
                     = (9200 – 9000) 100
                         = 20.000                    
  للتأكد: 20.000 + 18.400 - = 1600
مثال (3) 
نفس المثال، لنفرض أن التكلفة المتغيرة للإنتاج المباع المقدرة ب 576.000دج بينما بلغت التكلفة المتغيرة الحقيقية ب 588.800دج.
انحراف الهامش على التكلفة المتغيرة E/Mcv.

E/Mcv = (Car – CVr) – (CAp – CVp)                                      

= [(9200 x 98) – 576.000] - [(900 x 100)  588.800]

                              سالب                   11200 -  =

# في حالة منتوجات متعددة:
هنا تظهر أهمية الهامش الكلي يشكل واضح لان الانحراف الذي سيستخرج يبين لنا مردودية كل منتوج على حدى، كما يبين لنا أسباب هذا الانحراف.

مثال:
مؤسسة عامر تنتج منتوجين A و Bوضعت تحت تصرفات  المعطيات التالية:
	
	الحقيقية
	المقدرة

	
	Qr
	Pr
	Mcvrµ
	Qp
	Pp
	Mcvrµ

	A
	800
	32
	12
	1000
	10
	20

	B
	3400
	49
	14
	3000
	20
	35


المطلوب: حساب الانحراف على الهامش الكلي و تحليله على مستوى السعر و على مستوى الحجم بتكلفة الوحدة الواحدة.
حساب الانحراف على الهامش الكلي:

E/Mcv = Mcvr – Mcvp                                                                 
= (12 x 800 + 14 x 3400) – (200 x 1000 + 35 x 3000).

= 67.800 DA                                                                      

*تحليل الانحراف:

 - تحليل على مستوى هامش الوحدة (تكلفة الوحدة الواحدة):

E/Mcvu = (Mcvru – Mcvpu) Qr             

A = (12 – 20) 800 = - 6400              
E/A+B= - 77800        B = (14 – 35) 3400 = -71.400          
· تحليل على مستوى الحجم:
E/Q = (Qr – Qp) x MCVpu                              
A = (800 – 1000) 20 = -4000                  

B = (3400 – 3000) 35 = 14000               

                                        موجب 10000 = E/A+B
*انحراف التركيبة:
عند حساب هذا الانحراف تتبع الخطوات التالية:

1- استخراج النسب أو العوامل المرتبطة بتركيبة المنتوج حسب النشاط التقديري.
Qp(A)= 1000
4000/1000=4/1 نسبة A
                          4000                                 
حسب النشاط التقديري

Qp(B)= 0004000                               3/3000=4/3 نسبة B
2- استخراج الكمية الفعلية في حالة احترام التركيبة المحسوبة.
Qr(A)= 800
A: 4/1 (4200) = 1050Q A COM
                          4200                                 
     حسب النشاط التقديري

Qr(B)= 3400                             B : 4/3 (4200) = 3150  QBcom
3- حساب انحراف التركيبة.

E/com = [(800 – 1050) x 20] + [(3400 – 3150) x 35]
= + 3750                                                            

تسيير موازنة الإنتاج
تهدف موازنة الإنتاج إلى تقدير كميات الإنتاج لفترة محددة عادة ما تكون سنة.

هذا العمل الموازناتي ينجز بمشاركة المصالح التقنية للإنتاج و مراقبة التسيير.

ترتكز عملية إعداد موازنة الإنتاج على:

1/ المبيعات التقديرية.

2/ الأخذ بعين الاعتبار السياسة المتبعة فيما يخص المخزونات في المؤسسة.

3/ التكاليف المعيارية: و ذلك من اجل ترقيم برنامج الإنتاج (هذا الترقيم يمثل هدف المصالح الإنتاجية).

إن هذا البرنامج المقترح من طرف المصالح التقنية للإنتاج في شكل موازنة ينبغي أن يأخذ بعين الاعتبار التغيرات التالية:

1. نسبة خسارة المواد الأولية (التالفة).
2. نسبة إنتاجية اليد العاملة.
3. الأفراد (عدد العاملين).
4. المناولة [ جزء من الأشغال يوكل إلى مؤسسة أخرى، بعض التركيبات تنتجها مؤسسة أخرى].
5. الصيانة (الوقت الضائع، العطب).
العلاقة:
الإنتاج = المبيعات + مخ2 – مخ1
موازنة الإنتاج التقديرية = كمية المبيعات التقديرية + مخ2 – مخ1.

في حالة وجود مخزون غير تام الصنع لدينا حالتين:
الحالة 1:  في حالة تكون مدة الإنتاج قصيرة:

هنا يمكن اعتباره منتوج تام الصنع.

الحالة 2:   في حالة القدرة (وقت) الإنتاج طويلة:
هنا يحول مخزون غير تام الصنع إلى مخزون تام الصنع حسب نسبة التصنيع.

مثال:

E إنتاجية تقوم بإنتاج نوع معين و كان لديها المعطيات التالية المقدرة لسنة 2007 كما يلي:
	الفصل
	ف1
	ف2
	ف3
	ف4
	3

	المبيعات
	1000
	800
	900
	1100
	3800 وحدة


و تحتفظ بمخزون أول مدة تام الصنع 10% من المبيعات المقدرة لكل فصل، و بمخزون أول مدة غير تام كما يلي:
	الفصل
	ف1
	ف2
	ف3
	ف4
	3

	مخ غير تام
	500
	600
	800
	700
	2600 وحدة


و درجة صنع مخزون غير تام تساوي 50%.
المطلوب:  تقدير كمية الإنتاج لسنة 2007 لكل فصل علما أن مخزون آخر مدة لكل فصل هو نفسه أول مدة للفصل الموالي و أن وقت عملية الإنتاج طويل.
	الفصول
	Ι
	ΙΙ
	ΙΙΙ
	ΙV
	3

	المبيعات التقديرية
	1000
	800
	900
	1100
	3800

	مخ1 تام
	100
	80
	90
	110
	380

	مخ1 غير تام المحول
	250
	300
	400
	350
	1300

	مخ2تام
	80
	90
	110
	-
	-

	مخ2 غير تام محول
	300
	400
	350
	-
	

	الإنتاج المقدر
	1030
	910
	870
	-
	-


ملاحظة:
إذا كانت المؤسسة تنتج حسب الطلب تصبح كمية الإنتاج المقدرة = كمية المبيعات المقدرة أو بصيغة أخرى مخ2 = مخ1.

مراقبة التسيير و وظيفة الإنتاج:
يعمل نظام مراقبة التسيير على المتابعة المستمرة لعملية الإنتاج و يقترح إجراءات تسمح باستغلال أحسن و الاستفادة أكثر من العملية الإنتاجية من خلال مدى:
1- المشاركة في إعداد برنامج الإنتاج و الموازنات.
2- مراقبة التنفيذ و التقييم.
3- مراقبة الجودة بهدف التحسين المستمر للمنتوج.
4- تحليل التكاليف و متابعتها: و هنا تستعمل طرق المحاسبة التحليلية.
5- تحسين الإنتاجية: رفع كفاءة الأداء، تحسين مردودية اليد العاملة، تحسين مردودية عوامل الإنتاج (الموارد البشرية و الموارد المادية)و بالتالي تحسين الأرباح.
*إعداد برنامج الإنتاج في حالة وجود قيد واحد في الإنتاج:

مثال:

في مؤسسة تنتج معدات المكاتب A و Bوضعت تحت تصرفك المعطيات التالية:
1. المبيعات 5000 وحدة من A، 3000 وحدة منB.
2. الوقت الضروري للإنتاج 1 ساعة للوحدة من A و 2 سا للوحدة من B.
3. الهامش على التكلفة المتغيرة للوحدة: 40دج لA و 70دج لB.
4. الطاقة الإنتاجية السنوية للمؤسسة للإنتاج تقدر ب 9000 ساعة عمل.
المطلوب:ما هو برنامج الإنتاج الذي ستطبقه هذه المؤسسة.
الحل:  X: عدد الوحدات منA.

       Y: عدد الوحدات منB.

Max = 40X + 70Y.           
X ≤ 5000                         

Y ≤ 3000                               الشروط S/C 
قيد الإنتاج 1X + 2Y ≤ 9000
(غير ممكن) 11000 = (3000)2 + (5000)1
                  ساعة       40:Mcvu  A 

سا      35     2سا        70:Mcvu B
المبيعات: A  5000 وحدة ب 5000 سا.

          B            4000 سا.

          1 وحدة      2 سا.

عدد الوحدات من B = 4000             B = 2000 وحدة.
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   Max = 40 (5000) + 70 (2000)

   Max = 340.000            
في حالة وجود قيد إنتاجي واحد تعمد إلى المفاضلة بين المنتوجات على أساس المقارنة بينها فيما يخص المنتوج الذي يحقق أعظم الأرباح (عادة ما يعطي الربح بدلالة الهامش على التكلفة المتغيرة).
*حالة وجود أكثر من قيد للإنتاج:

تلجا المؤسسة في هذه الحالة إلى اختيار البرنامج الإنتاجي الأمثل الذي يحقق أهداف البيع و يستجيب لقيود الإنتاج باستعمال البرمجة الخطية و بحوث العمليات.

مثال: مؤسسة تنتج منتوجين Aو B و هذا في الورشتين (1) و (2)، الجدول التالي يلخص لنا بعض المعطيات الخاصة بنشاط هذه المؤسسة.

	
	و1
	و2

	A
	3 سا/و
	4 سا/و

	B
	5 سا/و
	3 سا/و

	الطاقة الإنتاجية
	1500 سا
	1200 سا

	ھ/ت م.
	1000دج
	500دج


علما انه لا يمكن بيع أكثر من 200 وحدة من A.
*ما هو في هذه الحالة البرنامج الإنتاجي لهذه الE؟

الجواب: 

تعظيم الهامش هو تعظيم للأرباح و منه دالة الهدف:

Max = 1000 A + 500 B.                        

قيد السوق                             A ≤ 200

قيد الورشة (1)     1500 سا3 A + 5 B≤ 
S/C
قيد الورشة (2)      1200 سا 4 A + 3 B≤

      A B ≥ 0                                        
1)الحل البياني:  تتمثل الحل في المتراجحات في معلم متعامد و متجانس و تحديد المناطق المثلى.
3A + 5B = 1500     [A=0→B=300, B=0→A=500]          و1
4A + 3B = 1200     [A=0→B=400, B=0→A=300]          و2
A = 200                                              
                                                                  A=200     B      
و2

و1
                                                                                     400

                                                                                                                           300

                                                                                                          منطقة           200

                                                                                                         الحلول           100
                                                     500  400  300   200   100
0

        (A=0, B=300) → Z= 150.000                     
        (A= 200, B=0) → Z= 200.000

      *(A=136, B= 218) → Z= 245.000          *3A+5B=1500

      #(A=200, B=133) → Z= 266.500             4A+3B=1200

                                                                           9A+15B=4500

                                                                           -20A  15B= -6000

                                                                           -11A         = -1500→ A= 1500

                                                                                                                       11

# 3(200) +5B=1500

→ B= 133                                                            → A= 136    → B= 218                                                                                     


و بالتالي برنامج الحل الأمثل هو لما 266.500=Z أي لما (133=B، 200-A).
2) الحل بطريقة Simplexe:

1/ تحويل المتراجحات إلى معادلات بإدخال متغيرات الانحراف:

متغيرات الانحراف:e1, e2, e3 
Z – 1000A – 500B= 0                      

3A + 5B + e1= 1500                       

4A + 3B + e2= 1200                       

A+e3= 200                         
2/ التحصل على الجدول الأول بحيث حل الأساس الأول هوe1، e2،e3
A            B         e1       e2       e3        Z            B       

e1         3            5          1         0         0        0         1500          300
e2         4            3           0        1         0        0         1200          400 
e3         1            0           0        0         1        0           200   
Z      -1000     -500        0         0         0        1            0      
                                                                  اصغر قيمة سالبة
A            B          e1        e2           e3                     B     
e1          0           5            1          0          3                     00    

e2           0           3            0          1          4                     00    

A           1           0           0           0          1                   200   

Z           0         -500         0           0        1000         200.000

                                                         اصغر قيمة سالبة                                          
A           B          e1           e2                 e3               B          

e1        0           0          0         -5/3            11/3         233.00     
B         0          1          0          1/3             -4/3          133.33     
A         1          0          0            0                  1               200        
Z         0          0          0         500/3       1000/3       266.665   
و منه:          A* = 200
            B* = 133.33
    Z* = 266.665      
3/ طريقة شبكة (PERT):

تقوم هذه الطريقة على مبدأ تحسين عمليات الإنتاج المختلفة في ظل قيود معينة بحيث تتضمن هذه العمليات مجموعة من الأنشطة وفق ترتيب ما ولديها خصائص مميزة من حيث الوقت و التكلفة.

الهدف من هذه الطريقة هو الوصول إلى معرفة وقت التكلفة الإجمالي الأدنى الضروري لانجاز مختلف الأنشطة بشكلها التسلسلي المبرمج.

مثال:
فيما يلي قائمة تتضمن مجموعة من الأنشطة الضرورية لانجاز العملية:

1- على مستوى ورشة إنتاج إحدى الE.
	الأنشطة
	المدة
	الأنشطة السابقة

	A

B

C

D

E

F
	2

6

1

1

3

2
	C

A

-

C

D

B


ملاحظة: (1) الأنشطة التي ليس قبلها نشاط هي الأنشطة الأساسية (الابتدائية).
(2) الأنشطة التي ليس بعدها أي نشاط هي الأنشطة النهائية.

(3) ترتيب الأنشطة وفق المعيار الزمني مع إمكانية المزامنة بين أكثر من نشاط.

(4) المسار الحرج يوافق أطول وقت مستغرق.

- الأنشطة الابتدائية:C

الأنشطة النهائية: F.E.


E(3)
D(1)

                                                                                                                                                C(1)
                                F(2)                                                                               A(2)

B(6)
المسار الحرج هو: ساعة (C ,A,F)         11 .
[المسار       C,D,E وقته 5 ساعات < 11 سا].
مثال 2:    تمرين (3) سلسلة (6):
· الأنشطة الابتدائية: A.
· الأنشطة النهائية: G,C.

F(22)
                       G(25)                                               B(14)
D(8)


A(10)



C(14)


E(12)

                                                    H(18)


                                       I(6) 
المسار الحرج هو: (A,D,F,G) المستغرق لأطول وقت.

تسيير موازنة التموين
مقدمة:
الاحتفاظ بالمخزون من مستلزمات الإنتاج و هو يكلف أو ينتج عنه تكلفة باهضة (التخلص من المخزون الراكد، عدم وجود انقطاع في المخزون).

تعريف:

هذه الموازنة تخص كل الوسائل الضرورية التي تمكن المؤسسة من النشاط بفعالية:

-عناصر تمثل مصاريف غير مباشرة هي: النقل، اهتلاك المباني، الكهرباء،......

- وظيفة المشتريات هو البحث عن الموردين، متابعة الطلبيات.

- وظيفة التخزين تضمن حراسة و مراقبة المواد المخزنة.
هنالك هدفين متعارضين:

+ تعظيم مستوى الخدمة ( عدم وجود انقطاع في المخزون).

+ تدنية تكاليف المخزون.

محاولة الجمع بين هذين الهدفين للحصول على اكبر مخزون ممكن بأقل تكلفة ممكنة.

تكلفة الحصول على العنصر المادي:

تتكون من 3 مجموعات رئيسية:

1)-  تكلفة نفاذ المخزون:

و هي التكاليف المتعلقة بالانقطاع في المخزون: مثل انقطاع الإنتاج شهرة المؤسسة....

2)- تكلفة إعداد الطلبية:
مثل أجور و مرتبات عمال قسم المشتريات و كل التكاليف الناتجة عن التحضير و إعداد وثائق الطلبية.

3)- تكلفة الاحتفاظ بالمخزون:

تكلفة أجور و مرتبات عمال التخزين، الإنارة، تكلفة الإتلاف.

تخطيط و متابعة المخزون:

هنالك طريقتين:

1/طريقة الكميات الثابتة (الكميات الاقتصادية).

2/طريقة الفترات الثابتة.
1/طريقة الكميات الثابتة:

فرضيات الطريقة

فرضية1:الاحتياجات السنوية (الطلب) من المواد معروفة و ثابتة لا تتغير مع الوقت.

فرضية2: فترة التوريد للمواد ثابتة ( الوقت ما بين إصدار الأمر بالتوريد و وصول البضاعة).

فرضية3: استقلالية المواد عن بعضها البعض ( نفاذ المواد لا يعني نفاذ المواد الأخرى).

فرضية4: دفع الكمية المحددة يكون دفعة واحدة إلى المخزن.

فرضية5: ثبات تكلفة شراء الوحدة و تكلفة الطلبية و تكلفة التخزين خلال السنة.

رياضيا:
*تكلفة الاحتفاظ:Q: الكمية الاقتصادية   y = Q X H
                    H: تكلفة الوحدة             2

*تكلفة إعداد الطلبية:
   R: الكمية المستخدمة خلال السنة.        Y2 = R x I
  Q: الكمية الاقتصادية.  Q                                   

   I: تكلفة الطلبية الواحدة.

*للحصول على الكمية الاقتصادية Q بأقل تكلفة ممكنة نشتق المعادلة الكلية (تكلفة الاحتفاظ و تكلفة إعداد الطلبية) بالنسبة للكمية.
                   Y = y1 + y2
     Y = Q x H + R x I            

2           Q                                 
Y’ = H + -R I = 0               
   2      Q2                               

      H = R I      Q = 2 R I          

2   Q2                  H            
ملاحظة: 
· هذا في حالة ما تكون تكلفة الاحتفاظ بالقيمة المطلقة (ليست نسبة).
· أما إذا كانت في شكل نسبة مئوية من متوسط قيمة المخزون.
Q = 2 R I       c: سعر شراء (تكلفة شراء) العنصر الواحد.

H x C
مثال: الاستهلاك السنوي لمؤسسة ما 1600 وحدة، تكلفة شراء الوحدة 5دج، تكلفة الطلبية الواحدة 100دج، تكلفة التخزين 10% من متوسط قيمة المخزون.

الجواب:
                        Q = 2 x R x I  
        H.C                                

Q = 2 x 1600 x 100             
   5 x 0.1                    

     وحدة 800 = Q
2/ طريقة الفترات الثابتة:
· يتم جرد المخزون بصفة دورية.
· و عليه يتم تحديد الكمية الواجب توفيرها.
· الكمية متغيرة حسب الاستهلاك.
التكلفة الإجمالية = تكلفة الشراء + تكلفة الجرد الدوري + تكلفة التخزين

            Y = R + C + I + R T H

             T      2   
حيث:

R: تمثل الاستهلاك الدوري.

C: سعر (تكلفة) الشراء للوحدة.

I: تكلفة الطلبية.

T: فترة الجرد ( أي الفترة ما بين الجرد و الجرد و ليس فترة استغراق الجرد).

H: تكلفة الوحدة المخزنة.

حساب فترة الجرد:

لإيجاد فترة الجرد نشتق دالة تكلفة الكلية بالنسبة لT:
Y’ = 0       y’ = 0 + 0 – I + R H = 0       

T2    2                

      T =   2 I                                  

   R H                                  
مثال: ليكن لدينا:
-الاستهلاك السنوي R: 3600 وحدة.

-تكلفة الطلبية : 25دج.

-تكلفة التخزين H: 2دج.

-فترة الانتظارLT: 15 يوم.

*احسب فترة الانتظار ( وهي فترة ما بين إصدار الطلبية و بين الحصول على البضاعةLT) [الفترة الثابتة].
*احسب مستوى المخزون من هذا الصنف.

سنة 1.083 = 25 x 2     =    I 2 =t

                   2 x 3600     R.H
يوم 30 = t   365 x 0.083 = t

طريقة ثانية:   300 =       = I.R.2 = Q

                                        H

سنة 0.083 = 300 = Q = t
                 3600   R
          (LT+ T) R= مستوى المخزون

وحدة 450 = ( 0.5 + 1) 3600=

                       12 

هذا يعني أرصدة مراجعة هذا الصنف كل شهر عندما يصل رصيد المخزون إلى مستوى 450 وحدة.

موازنة الأجور (اليد العاملة)

تمهيد: يعتبر العمل من أهم عوامل الإنتاج و عائده الأجر الذي يدخل ضمن تكاليف الإنتاج.

الأجور تنقسم إلى أجور مباشرة و أجور غير مباشرة:

الأجور المباشرة متعلقة بالإنتاج و تتناسب معه تناسبا طرديا عمال الورشات أما الأجور غير المباشرة لا تتغير بتغير الإنتاج عمال المخزن، مسؤولي الإدارة.

العوامل المحددة لإعداد موازنة الأجور المباشرة:
· مراعاة القوانين التي تحدد ساعات عمل العمال.
· إجراء دراسة لوقت الإنتاج.
· مراعاة المكافآت.
· مراعاة الوقت الإضافي.
تقدير ساعات عمل الإنتاج:

*عدد الساعات الإنتاج = عدد الساعات اللازمة للوحدة × كمية الإنتاج
مثال: إذا كان لدينا كمية الإنتاج 10.000 وحدة و عدد ساعات العمل اللازمة للوحدة هو 10 ساعات.

إذن عدد الساعات اللازمة للإنتاج = 10 × 10.000 = 100.000.
معدل الأجور:

معدل الأجور =   تكلفة الأجور المباشرة
                  عدد ساعات العمل المباشرة

تقدير تكلفة الأجور المباشرة:

تكلفة الأجور المباشرة = عدد ساعات العمل المباشرة × معدل الأجر.
مثال: مؤسسة متخصصة في صنع منتوجين A و B و يمران على مرحلتين X و Y و قدر حجم الإنتاج كما يلي:
            أشهر           A (وحدة)        B (وحدة)

             أكتوبر        500             400 

            نوفمبر         550             350 

           ديسمبر        600             500

الساعات اللازمة لكل منتوج في كل قسم:

            المنتوج           X                Y 

               A          4سا/و           3سا/و

               B          6سا/و           2سا/و

معدلات الأجور:

  القسم ×: 500دج/سا و القسم y: 400دج/سا

المطلوب:  1) حساب ساعات العمل المباشرة.

            2) حساب تكلفة الأجور المباشرة.

الجواب:
1) حساب ساعات العمل المباشرة:
	
	A
	B

	أكتوبر

نوفمبر

ديسمبر
	حجم الإنتاج
	القسم x
	القسم y
	حجم الإنتاج
	القسم x
	القسم y

	
	500

550

600
	2000

2200

2400
	1500

1550

1800
	400

350

500
	2400

2100

3000
	800

700

1000


2) ط1) حساب تكلفة الأجور:    موازنة تكلفة الأجور المباشرة بالمنتوج:
	A
	B

	أكتوبر

نوفمبر

ديسمر
	x
	y
	x
	Y

	
	عدد الساعات
	معدل الأجر
	الأجر
	عدد الساعات
	معدل الأجر
	الأجر
	عدد الساعات
	معدل الأجر
	الأجر
	عدد الساعات
	معدل الأجر
	الأجر

	
	2000
2200

2400
	500
500

500
	1000000
1100000       
	1500
1550

1800
	400
400

400
	600000
620000
	2400
2100
	500
500

500
	
	800
700
	400
400

400
	


ط2) موازنة تكلفة الأجور المباشرة بالقسم: و هو المستعمل.

	الأشهر
	قسم x
	قسم y

	أكتوبر

نوفمبر

ديسمبر
	A
	B
	A
	B

	
	1000000
1100000
	1200000
1050000
	600000
620000
	320000
280000


تحليل الانحرافات:
عادة ما تسجل فروقات في نهاية فترة الموازنة بين الأجور المباشرة التقديرية و الفعلية بسبب:

· انحرافات في كمية الوقت.
· انحرافات في معدلات الأجر
· عن السببين معا.
ملاحظة:

قد تكون أسباب خارجية لا يمكن التحكم فيها مثل رفع الأجور من طرف الحكومة.
الموازنة الاستثمارية

الاستثمار: هو تخصيص الموارد من أجل مشروع بهدف الحصول على الأرباح في المستقبل.

الموازنة الاستثمارية: أداة تحليلية تساعد في عملية التخطيط على المدى الطويل لتخصيص راس المال المحدود، ويمكن أن تشمل إنتاج منتوج جديد أو التوسع في إنتاج المنتوج الحالي أو شراء أجهزة ومعدات جديدة او الاستثمار في مشروعات جديدة تتعلق بنشاط المؤسسة علما بأن:

· الاستثمار وملحقته تسجل في المدى المتوسط والطويل، والموازنة صورة لنشاط المؤسسة لسنة القادمة.
· التوقع الاستثمارات تحقق في خطة توقعية من 5 إلى 10 سنوات حسب قدرات التخطيط للمؤسسة.
· الموازنة السنوية للاستثمارات لا تأخذ إلا الجانب المالي لهذه الخطة.
مراحل قبول المشروع الاستثماري:
حتي يقبل المشروع الاستثمار يجب أن يمر بالمراحل التالية:

1- حصر الاقتراحات الاستثمارية من مختلف مراكز المسؤولية.
2- دراسة هذه الاقتراحات من الناحية التقنية والتجارية.
3- إعداد جدول يبين الإيرادات والنفقات لكل مشروع (المتوقعة).
4- المفاضلة بين المشاريع الاستثمارية لمقترحة وتحديد المبلغ المخصص للاستثمار، والقيام بالإعداد للموازنة الاستثمارية وموازنة التمويل.
موازنة الاستثمارات:
· الموازنة تأخذ المعلومات خطة الاستثمار وتقسمها حسب كل مسؤول عملي، لكي تسمح بمتابعة إدارية للاعتمادات و النفقات.
· متابعة الاستثمار تنتظم في ثلاثة أوقات هي:
1- تواريخ الاعتمادات: هي التواريخ التي يستحيل بعدها التراجع عن قرار الاستثمار.

2- تواريخ استخراج من الصندوق: هي مختلف أوقات أين يجب تسديد الأعمال المنجزة، وهنا من المهم التحقق والتأكد من التكامل بين أرقام الفواتير وأرقام الموازنة.
3- تواريخ التسليم: تشترط بانطلاق نشاطات الانتاج وبالتالي مردودية المشروع المنتظرة.

ملاحظة: عندما تكون المشاريع كثيرة يجب تجميع هذه العناصر في موازنة واحدة.  
أهداف مراقبة الاستثمارات:
1- ضمان بأن مشاريع الاستثمار المقترحة من طرف المسؤولين العملين تتماشى مع التنمية الطويلة واستراتيجية المؤسسة وهذا هو هدف خطة التمويل.
2- مراقبة تحقق المشاريع حسب الخطة التجارية، والتقنية والمالية والشرعية، لتحديد الإيجابيات والمخاطر وتحديد المردودية والتأكد بأنه ليست منخفضة، وهذا هو هدف تخطيط الاستثمارات.
3- متابعة أشغال الاستثمارات من أجل احترام التوقعات كما هي في موازنة الاستثمارات، وتحديد الانحرافات في المالغ والآجال، فالمتابعة ضرورية والقرار يمكن أن يتجه إلى توقيف الاستثمار.
الموازنة النقدية
تمهيد: التسيير المالي الفعال يتطلب تحقيق هدفين أساسيين:

1/توفير السيولة: بمعنى إيجاد وسائل الدفع لمواجهة التزامات المؤسسة.
2/تحقيق الربحية: بمعنى استعمال الموارد المتاحة لتحقيق اكبر هامش ربح.

و لتحقيق التوازن المالي يتطلب تخطيطا ماليا على المدى القصير و هو ما يسمى بالموازنة النقدية أو الميزانية التقديرية للتدفقات النقدية.

تعريف الموازنة النقدية:
تشمل على التدفقات النقدية الداخلة و الخارجة أي المقبوضات و المدفوعات و تقديرها خلال فترة زمنية قادمة.

الهدف:
الهدف هو توفير السيولة للتشغيل و معرفة الوفرة و العجز، و التوقعات تسمح باتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة في الوقت المناسب.

ملاحظة:

1- يجب توقع المقبوضات و المصروفات للمؤسسة بالمبالغ و التواريخ و طرق التسديد أو الدفع.
2- الرصيد هو الفرق بين المبالغ المقبوضة و المبالغ المتوقع دفعها + الرصيد السابق.
             رصيد موجب       المؤسسة تستطيع الوفاء بجميع التزاماتها
الرصيد

             رصيد سالب       المؤسسة تواجه مشكلة في الوفاء بالتزاماتها و بالتالي يجب البحث عن مصادر التمويل.

3- على الEأن تحتفظ برصيد موجب و لكن لا يكون بقيمة كبيرة (تفادي تجميد الأموال) لان ذلك يعتبر ضياع لفرص الربح و الأفضل هو التوازن أي:
                                 المقبوضات = المدفوعات

الموازنة النقدية تنتج الموازنات السابقة



                      






العمليات الأساسية تتمثل في:

بالنسبة للمقبوضات:
-تسديد و تسبيقات الزبائن.
-الفوائد و الحصص المحصلة (مثلا زيادة رأس المال، الاقتراض، الإعانات بيع القيم المنقولة الموظفة).
بالنسبة للمصروفات:
-المشتريات.

-تسديد الأصول الثابتة.

-تسديد الأعباء دون المشتريات (الأجور ...)

-الفوائد و الحصص المقدمة (تسديد القروض، شراء السندات، تسديد الضرائب...).
مثال: تحصلنا على معلومات من مؤسسة تجارية خلال السداسي الأول من سنة 2007:

1/المبيعات التقديرية = الوحدات

	ديسمبر 2006
	جانفيي 2007
	فيفري
	مارس
	افريل
	ماي
	جوان
	المجموع

	50.000
	40.000
	20.000
	30.000
	50.000
	35.000
	45.000
	220.000


سعر البيع 100دج/و لكل الأشهر.
و يتم الحصول على قيمة المبيعات 10% عند الاستلام و الباقي على الحساب، يستحق الدفع في الشهر الموالي.
2/ المشتريات المقدرة:

	ديسمبر 2006
	جانفي 2007
	فيفري
	مارس
	افريل
	ماي
	جوان
	3

	20.000 وحدة تزداد كل شهر ب 10%
	22.000
	24.200
	26.620
	
	
	
	


3/دفع مصاريف التمويل على المبيعات الكلية 3% تدفع نقدا في نهاية جوان 2007.
4/تدفع عمولة على مبيعات كل شهر و تقدر ب 240.000دج يدفع بأقساط شهرية.

5/و كان الرصيد النقدي في 31/12/2006 يساوي 50.000 وحدة.
المطلوب:

إعداد الموازنة النقدية خلال السداسي الأول من 2007 مع حساب الرصيد النقدي في بداية و نهاية كل شهر.

     الأرقام مضروبة في (10 ³).

	
	جانفي
	فيفري
	مارس
	افريل
	ماي
	جوان

	رصيد أول مدة
	5000
	8040
	
	
	
	

	المقبوضات:

المبيعات نقدا

المبيعات الآجلة
	400

4500
	200

3600
	
	
	
	

	مجموع المقبوضات
	4900
	3800
	
	
	
	

	المدفوعات:

المشروبات

مصاريف التمويل

عمولة

الإيجار
	1760

-

80

20
	1930

-

40

20
	-
	--
	-
	

	مجموع المدفوعات
	1860
	1990
	
	
	
	

	رصيد آخر مدة
	8040
	9850
	
	
	
	


الفصل العاشر:لوحة القيادة التسييرية
TABLEAU DE BORD

تمهيد: إن معرفة انجازات المؤسسة تعد من بين الانشغالات الرئيسية لوظيفة الرقابة التسييرية، إذ أن قيادة و رقابة نظام المؤسسة يعتمد على معلومات آنية متعلقة بأدائها، مما أدى بالفكر التسييري للبحث عن أداة هامة تسمح للمسيرين باتخاذ الإجراءات التصحيحية الملائمة بشكل سريع، فانه عادة ما تكمل نظام الموازنة التقديرية و النظام المحاسبي بأداة هامة تزود المسيرين يشكل دوري و سريع بالمعلومات الضرورية حول سير الأنشطة و نتائج أدائها، هذه الأداة هي لوحة القيادة.

1/ تعريف لوحة القيادة:  هنالك عدت تعاريف للوحة القيادة نذكر منها:
*تعرف BRIGITTE DORATH لوحة القيادة على أنها مجموعة من المعايير القيادية المعدة بشكل دوري حسب احتياجات المسؤول من اجل تعديل قراراته و إجراءاته لأجل الوصول لأهداف الأداء.

*و يعرفها  ELIE- COHEN  على انه يتمثل في مجموعة من المعلومات داخلية أو خارجية موجهة بشكل دوري لمسؤولي المؤسسة و وظائفها من طرف مصالح مراقبة التسيير، هذه المعلومات تتعلق بالمعايير التشغيلية الأساسية الحالية الخاصة بكل وظيفة، أو بكل قسم أو بكل مصلحة من مصالح المؤسسة، و التي تسمح بمسؤوليها باتخاذ الإجراءات التصحيحية الملائمة بشكل سريع.
*هي أداة حديثة تسمح بتزويد المؤسسة بالوضعية الحقيقية في وقت معين وقياس الانحرافات المتواجدة بالمقارنة مع الوضعية التنبئية.
2/- أهداف لوحة القيادة:
1-  تسهيل اتخاذ القرارات من طرف المسؤول في المؤسسة، حيث تزوده بطريقة سريعة للحصول على معلومات حول التسيير.
2-  مراقبة التفويضات، استنادا للمقارنات بين الانجازات والتقديرات أو المعطيات السابقة.
3- وضع مؤشرات شاملة من اجل مقارنة الاداءات الحقيقية بالأهداف، والتفاعل على مستواه.
4-  وسيلة لقياس الأداء مقارنة بالأهداف المسطرة، حيث تأخذ بعين الاعتبار النتائج مقارنة بالأهداف المحققة تسابقا والفارق في النتائج يمثل الانحراف ويدرس بقيمة نسبية أو مطلقة.
3/ كيفية إعداد لوحة القيادة:
مثلا: كيفية إعداد لوحة القيادة على مستوى مركز الصيانة لكي تصبح لوحة القيادة أداة هامة في مجال الرقابة فيجب أن ترتبط بمركز مسؤولية معين.

اختيار المعاملات القيادية:

1)التعريف بمركز المسؤولية:

لتكن لديك مصلحة الصيانة تابعة لمؤسسة مختصة في خدمات الإعلام الآلي، حيث تقوم المؤسسة ببيع أنظمة الإعلام الآلي و تقوم مصلحة الصيانة باستقبال مكالمات الزبائن في حالة ما اعترضت الزبائن مشاكل في استعمال هذه الأنظمة، إذ بإمكان مصلحة الصيانة حل بعض المشاكل عن طريق الهاتف أو انتقال احد التقنيين إلى عين المكان إذا اقتضى الأمر ذلك.
2)تحديد المفاتيح الأساسية للنجاح:
إن المفاتيح الأساسية للنجاح هي الأسس التي يمكن لمسؤول مركز الصيانة الاعتماد عليها من اجل إتمام مهامه على أحسن ما يرام (أي من اجل قياس أداء المركز) و في مثالنا هذا يمكن تحديد 3 مفاتيح أساسية للنجاح:

1.جودة تشخيص المشكل: المصلحة مطالبة بتحديد المشكلة بدقة من اجل اقتراح الحل الأمثل.

2.السرعة في التدخل و حل المشكل: إذ يعد هذا المعيار أساسيا في مجال قياس تنافسية المؤسسة التي تختص في مثل هذه الأنشطة.
3.تكلفة التدخل: إذ انه من الأحسن حل المشكل عن طريق الهاتف، لان انتقال التقني إلى عين المكان سوف يرفع من تكاليف التدخل.

ربط المفاتيح الأساسية للنجاح:

و تكون هذه المعاملات محسوبة على أساس قيم مطلقة أو قيم نسبية حيث تسمح بقياس درجة تحقيق المفاتيح الأساسية للنجاح.

1-المعامل الخاص بجودة تشخيص المشكل:
هذا المعيار يمكن تقييمه بمعدل عدد التدخلات التي لا ينتج عنها مكالمة ثانية، و يمكن تمثيل هذا المعيار كما يلي:
   م1 = عدد المكالمات الثانية

          عدد المكالمات الكلية

كلما اقترب هذا المعامل إلى 1 كلما دل ذلك على جودة تشخيص العطب.

4/- خصائص لوحة القيادة:
1-الدورية: وتتعلق بمدى قدرة المسؤول على انجاز النشاط الموكل إليه وتكون شهرية أو يومية.
   2-الوحدات المختارة: إن المجموعات المجمعة يمكن أن تقيم بالتقريب أو تقاس بالإجماع.
   3- السرعة: دقة المعلومات وحداثتها تجعل لوحة القيادة أداة عملية تتصف بالسرعة.
4- الانتقاء: ونقصد به أن لكل مركز مسؤولية معلومات خاصة به مميزات ومؤشرات محددة أوليا تتميز ب:
-الملائمة بين كل مركز مسؤولية والهدف الجزئي المكلف به.
           -التطور حسب تطور وضعية المؤسسة ومحيطها
5/- عناصر لوحة القيادة:

-الانحرافات: يمكن استخراج عدد كبير من الانحرافات من الأنظمة مراقبة الانحرافات ولقيادة العمل يجب أن نستخلص الانحرافات التي لها علاقة بالجوانب الأساسية للنشاط ففي كل مستوى تدريجي لوحة القيادة تحتوي على الانحرافات في حد ذاتها موجبة أو سالبة تجعل صاحب القرار يتخذ الإجراءات اللازمة من اجل تصحيح الوضع فإذا كان الانحراف سالبا يعني أن الهدف يفوق الانجاز لذا يجب البحث وتحليل سبب الانحراف ثم العمل على اتخاذ الإجراء التصحيحي الذي من شانه أن يحسن الوضع.
-النسب percentage: هي قيم لها دلالة قوية على بنية المؤسسة، وتكون معتمدة على المدى القصير بعضها يحسب من المعلومات المحاسبية والبعض الأخر من المعطيات المقاسة بالوحدات الفيزيائية.
-العلامات الساطعة: هي نوع من المؤشرات ذات الأهمية الخاصة وهي عبارة عن عتبة انحراف محددة من طرف المؤسسة لغرض جلب الاهتمام المسؤولين حين حدودها أو تجاوزها وحثهم على اتخاذ تدابير وإجراءات تصحيحية وتتميز هذه العلامات بمظهرها الخاص فقد تكون عبارة عن مؤشرات أو قيم أو تصاوير أو أضواء مختلفة الألوان.
-البيانات: هي من أدوات العرض المفصلة في لوحات القيادة لأنها تسمح بالعرض السريع والفعال للتطورات أو التغيير في الأنساق والتوجهات العام، بالإضافة إلى قدرتها على الربط بين عدة عناصر، ولهذه الأشكال البيانية عدة أنواع  وهي: أشكال بيانية تسمح بإجراء تحليل على الانحرافات، أشكال بيانية على شكل (أشرطة، أعمدة، دائرية، قصبات الأرق، أسنان المنشار)، أشكال بيانية حلزونية.
6-مراحل إعداد لوحة القيادة:
1/تحديد مهام مركز المسؤولية: أي مسؤول يريد إعداد لوحة القيادة مركزة يجب أن يكون ذا دراية كاملة بمهامه التي تسمح له بتحديد أهدافه وفقا لها فمثلا هدف المديرية التقنية تعظيم الإنتاج.
2/تحديد العناصر الأساسية المحددة للهدف: أي اختيار بعض العناصر الأساسية التي تحدد هذه الأهداف ولكن بطريقة تسمح لمسؤولي هذه المراكز من متابعة وتحقيق أهدافهم فمثلا في مؤسسة ما العنصر الأساسي المعبر عنه تعظيم الإنتاج هو عدد العمال ر صلاحية الآلات الإنتاجية.
3/تحديد المعايير: من هذه المعايير المحددة للعناصر الأساسية مثلا: نجد تغيير عدد العمال، نسبة التغيب أو الحضور، الوقت الضائع.
4/ تحديد المؤشرات (اختيارها): يجب أن تكون هذه المؤشرات مختصرة وغير معقدة سهلة الاستعمال و ثابتة على مر الزمن.
 مراحل إعداد لوحة القيادة




الخلاصة: من خلال ما سبق نستنتج أن للوحة القيادة علاقة وطيدة بمراقبة التسيير، حيث أنها تسمح بمتابعة تحقيق الأهداف و تساعدة متخذي القرار في عملهم،  وتمكن مستعمليها من التنبؤ بالحالة المستقبلية.



الفصل الحادي عشر:  تصميم نظام مراقبة التسيير
1-تمهيد: يجب التذكير في البدية بأن نظام مراقبة التسيير ينبغي أن يتلاءم مع خصائص المؤسسة ومع تنظيمها وطريقة قيادتها، و يمكن إجمال الخطوات التي ينبغي على مراقب التسيير أن يتبعها عند تصميم نظام مراقبة التسيير فمايلي:

-معرفة شاملة حول القطاع الذي تنتمي إليه المؤسسة.
-التعرف على محيط المؤسسة الداخلي و الخارجي و جمع معلومات حولها.

-معرفة على إستراتيجية المؤسسة وأهدافها، وطموحاتها و خطة عملها.

-وضع خطة لمراقبة التسيير.
2-خطوات تصميم نظام مراقبة التسيير.

عند إلتحاق مراقب التسيير بالمؤسسة يصادف حالتين هما:

1- إما أن يكون نظام مراقبة التسيير موجود في المؤسسة, و في هذه الحالة ينظم إلى فريق العمل و يسعى إلى تحسين وتطوير فعالية المراقبة.

2-إما أن يكون نظام مراقبة التسيير غير موجود في المؤسسة, و هنا يتطلب عليه إنشاء وظيفة مراقبة التسيير، ونظام المعلومات وأدوات الرقابة.
سنحاول فيما يلي دراسة الحالة الثانية و ذلك بدراسة طريقة العمل التي يتبعها مراقب التسيير عند وصوله إلى المؤسسة و مختلف المراحل التي يتبعها.
المرحلة الأولى: دراسة عامة لمحيط المؤسسة: 

يبدأ دراسة المحيط من العموميات إلى الخصوصيات, فتنطلق من المحيط الاقتصادي و الاجتماعي، والتقني للمؤسسة لتصل إلى قطاع نشاطها, هذا من أجل الوصول إلى فهم إجمالي للظواهر الخارجية التي يمكن أن يكون لها تأثير على المؤسسة، حيث يعتمد مراقب التسيير لتحقيق هذه الدراسة على المعلومات و الدراسات المتوفرة في المؤسسة ( لدى المسئولين التجاريين أو لدى إدارة الموظفين...), أو لدى مؤسسات أخرى مثل: الغرف التجارية المتخصصة, الجرائد...إلخ فعلى المراقب أن لا يهمل أية معلومة لأنه لن تكون لديه في الغالب فرصة أخرى لتكوين رصيد مماثل من المعلومات , ومن أمثلة هذه الأخيرة ما سنذكرها في النقاط التالية : 

1-معلومات اقتصادية و اجتماعية: مثل تطور الأسعار, وضعية التشغيل, البورصة، التجارة الخارجية، مؤشرات التضخم...إلخ.
2-معلومات تجارية: يتم من خلالها جمع المعلومات حول السوق وعادات المستهلكين وسلوكهم، تطور مبيعات المؤسسة، فهنا يتعلق الأمر بإحصائيات.
3- معلومات خاصة بالنشاط: مثل مستوى التأهيل لمهمة المؤسسة (كالإعلام الآلي مثلا), سهولة التوظيف, الأجور المطبقة، التكوين الضروري، تطور تقنيات الإنتاج...إلخ .

4- معلومات القانونية: هي تلك التي لها علاقة بحماية المستهلكين وبالقوانين المتعلقة بحماية البيئة, وقوانيين قطاع النشاط...إلخ .

5-معلومات الخاصة (العامل الوحيد): هي العوامل الخاصة جدا بالمؤسسة، وهي محدودة وبصفة عامة مستقرة جدا، مثل الحدمة بعد البيع، سياسة الأسعار .

بعد أن يتعرف مراقب التسيير على المحيط العام للمؤسسة, يقوم بالتعمق أكثر في دراسته أكثر عن طريق التعرف على قطاع النشاط الذي تعمل به المؤسسة , و الهدف من هذه الدراسة هو التعرف على درجة الضغط التنافسي الذي تواجهه المؤسسة , داخل القطاع الذي تنشط فيه , كما تسمح بالتعرف على نقاط قوتها و ضعفها و تساعدها في إعداد إستراتجيتها و تحسين موقعها في السوق و في قطاع نشاطها .

المرحلة الثانية: دراسة داخلية للمؤسسة
يقوم مراقب التسيير في هذه المرحلة بتحليل نتائج المعلومات السابقة و رصد صورة للمؤسسة على ماضيها , حاضرها , و مستقبلها , و يحاول في بداية الأمر استخلاص و معرفة إستراتجية المؤسسة و أهدافها من خلال مقابلاته مع الإدارة العامة و المسيرين , و إطلاعه على الاستراتجية و على أهداف المؤسسة القصيرة و المتوسطة المدى تساعده كثيرا في تصميم نظام ملائم معها , و بعد التعرف على الأهداف و الاستراتجية المسطرة من المؤسسة (السنة الماضية و الحالية) من خلال دراسة رقم أعمالها, حصتها في السوق ، معدلات التقدم , النتائج بالقيمة والنسب(السيولة, الاستقلالية المالية, المردودية رأس المال المستثمر، نمو رقم الأعمال بالنسبة للتصدير...إلخ), التنظيم الذي يهدف إلى تقسيم المؤسسة إلى مراكز مسؤولة، حيث أن مقارنة النتائج السابقة مع النتائج المحققة من طرف المؤسسات المنافسة تسمح لمراقب التسيير بتحديد نقاط القوة و نقاط الضعف وماهي التحسينات التي  ينبغي إتخادها, و لهذا مراقب التسيير يستعمل إلى الميزانيات, حسابان النتائج,الإحصائيات،...إلخ.

المرحلة الثالثة:اقتراح نظام لمراقبة التسيير:
-تحفيز المسؤولين المباشرين من أجل الحصول الدائم على الدعم.
-إن نظام مراقبة التسيير المقترح من طرف المراقب يعتمدعلى نظام المعلومات الموجود في المؤسسة سواء الخاصة بالمحاسبة العامة و المحاسبة التحليلية والإحصائيات,...إلخ, بعدها سيتم استعمال هذه المعلومات حسب الأهداف المرجو تحقيقها.

-تنظيم المعلومات بحسب الإستعمال والأهمية، والتعبير والدلالة. 
-تحديد الهيكل التنظيم ومختلف مراكز المسؤولية ومهامها وأهدافها.

-التحاور مع مختلف المراكز حول أهم المؤشرات التي يرونها مهمة لأداء مهامهم.

المرحلة الرابعة: دراسة نظام مراقبة التسيير في الواقع( ماهي أدوات الرقابة)
يحاول مراقب التسيير في هذه المرحلة معرفة إذا كان نظام المراقبة الموجود يوافق ما كان يهدف إليه أولا, ووضع الأدوات المناسبة للرقابة من إنشاء لوحة القيادة التسييرية، والموازنات...
إن مسار نظام مراقبة التسيير يبدأ بتشخيص داخلي للمؤسسة مع دراسة المحيط و منه تحديد الأهداف , و إذا كانت هذه الأخيرة مناسبة يتم مراجعة الاستراتجيات فإذا كانت مناسبة يتم تبني البرامج, الخطط, و الموازنات .

نلاحظ أن العلاقة بين الوسائل, الأهداف و النتائج هي علاقة متكاملة بحيث:

1- العلاقة التي تربط بين الوسائل و الأهداف تتمثل في قياس الموافقة ما بينهما, بحيث يتم اختيار وسائل تلبي احتياجات تحقيق الأهداف و العكس.

2- العلاقة التي تربط الأهداف و النتائج من خلال تقييم و قياس مدى الفعالية التي حققتها المؤسسة.
3- العلاقة ما بين الوسائل و النتائج تتمثل في قياس الكفاءة التي حققتها المؤسسة.
ويمكن تلخيص هذه الحطوات فمايلي:

تحليل محيط المؤسسة

-الإقتصادي.

-التجاري.

-الإجتماعي.

-السياسي.

-التكنولوجي.

تحليل قطاع النشاط

-الأسواق.

-التقنيات.

-نقاط المفاتيح الأساسية للقطاع.

تحليل المؤسسة

-نظام التسيير والقيادة.

-نظام المعلومات.

-نشاطها.

-النقاط الأساسية (المفاتيح).

تشخيص خطة العمل

-تنظيم المؤسسة.

-مسار التسيير.

-أدوات الرقابة.

-خطة العمل.

-متابعة ومراقبة.
3-صعوبات تصميم نظام مراقبة التسيير:
إن أكبر صعوبة تواجه مراقب التسيير عند تصميم نظام مراقبة التسيير هي غياب الشفافية ، وعدم التفاعل وتقديم المعلومات من طرف مسؤولي المراكز في المؤسسة، يمكن أن نلخص هذه الصعوبات كالتالي: 
1-جمع  المعلومات:

المعطيات المحاسبية المكتشفة غير كافية, و يكون من الضروري البحث عن المعلومات العلمية, كما أن هذه الأخير قد لا تكون متوفرة و لا دقيقة و لا تلبي احتياجات مستخدميها.

2-التوافق, التناسق و الملائمة:

عند وضع الموازنات و لوحات القيادة و الأدوات الأخرى لنظام مراقبة التسيير, يتم البحث عن كيفية تحقيق التوافق بينها و بين الأداء, و هذا يتم بعد تحليل دقيق في كل مراحل وضعها, و أي خطأ بسيط في هذه العملية لا يساعد في تحقيق النتائج المرغوبة.

3-الحساسية في العمل ما بين أفراد المؤسسة:

يعتبر الإشراك غير الكافي للعاملين من طرف الإدارة في نظر المستشارين كواحد من بين الأسباب الأساسية للتأخر أو فشل طرق كثيرة لأدوات مراقبة التسيير مثل طريقة التكاليف على أساس الأنشطة 
[image: image3.wmf]ABC


4- حساسية المسئولين التنفيذيين أو المسيرين:

بسبب وجود حساسية في التعامل ما بين المسئولين التنفيذيين و المسيرين و عمال المؤسسة, في عدة تعاملات ينعكس هذا سلبا عند القيام بعملية وضع نظام مراقبة التسيير لأن وضع هذا النظام يتطلب التنسيق و التكامل و التعاون بين كل أفراد المؤسسة و ليس العكس.

5-عدم فهم العمال التنفيذيين و كل أفراد المؤسسة طريقة عمل نظام مراقبة التسيير و هذا لا يساعد في نجاح هذا النظام. أما بالنسبة للمشاكل فهي متعلقة بالموارد البشرية حيث يقوم وضع النظام على أساس مجموعة من التقنيات و الأدوات, و الأكثر من هذا هو نظام يتضمن جانب إنساني هام.ومن بين هذه المشاكل :

أولا: اللامسؤولية: حيث أن المسئولين لا يهتمون بمعرفة ما هي وضعية المؤسسة من حيث التكاليف , الأنشطة ,...إلخ كما أن تكوينهم لا يسمح بأداء وظائفهم .

ثانيا: تسيير الموارد البشرية غير مرن و لا يساعد المؤسسة في نشاطها.

ثالثا: عدم تعاون أعضاء المؤسسة عند وضع النظام و عدم استيعابهم له.
الخلاصة: لنظام مراقبة التسيير ثلاث عناصر أساسية لنجاحه في المؤسسة و هي:

1. أهداف المؤسسة و كيفية تنظيم هذه الأخيرة و هيكلتها لنشاطها
2. وسائل القياس و مراقبة الانحرافات: و التي تسمح بعرفة حالة وضعية المؤسسة بالمقارنة إلى أهدافها.
3. سلسلة من العمليات التصحيحية: و التي تسمح بتصحيح الوضعية عندما تكون الانحرافات غير عادية.
وتقوم عملية تطوير مراقبة التسيير على تحديد المشاكل الناجمة عن الانحرافات الموجودة في النشاط و العمل على تفاديها و استئصالها في المستقبل و الاستعانة بالطرق الحديثة لمراقبة التسيير من أدوات و مهارات.
المراجع : 
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الهدف من المتمثل تحقيقه





ملاحظة معلومات حالة أخرى غير المعايير
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مبادئ  العمل للمراجعة





س = 5000 وحدة





س= ت ثا


ھ/ ت م





نسبة ھ/ ت م = ھ/ت المتغيرة  الوحدة
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س= 750 لعبة





هامش الأمان =  إجمالي المبيعات – مبيعات التعادل





نسبة هامش الأمان = هامش الأمان


                       إجمالي المبيعات





التكاليف الملائمة لاتخاذ القرار = التكاليف التي يمكن تفاديها (استبعادها كليا أو جزئيا)





سعر التنازل = التكاليف التي تم إيقافها + التكلفة الفرصة البديلة





أهداف أسعار التنازل





الدولية


-ضرائب اقل


-معدلات الجمارك اقل


-مركز تنافسي أحسن


--علاقات حكومية أحسن





المحلية


-استقلالية أكثر للأقسام.


-حوافز أكثر للمديرين


-تقييم أداء أحسن


-تحقيق اتساق أفضل للأهداف





الوظـائـف





المسارات





النشاطات 





مخرجات (مشتركة)





معرفة الكيفية


(مشتركة)





التكـاليــف الكليــــة





التكاليف غيـر  المباشرة








التكاليف المباشرة
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تكاليف الأقسام تقسم إلى تكاليف على أساس النشاط





تجميع تكاليف النشاطات





مركز تجميع 1





مركز تجميع 2





مركز تجميع 3





المنتوج 3





المنتوج 2





المنتوج 1





ربط التكاليف بمسببات التكلفة عن طريق مفسرات التكلفة. 





ن: نشاط





Y =  9.14x  +  21.6





         مثال في سلسلة (5) ت (2) Y ₁ = 110 + 130 + 133 + 150 + 145


        الفصل الأول                     5                      





مجموع المعاملات الموسمية = عدد المواسم








انحراف = النتائج الفعلية  -  النتائج المقدرة





E/CA  =      CAr    -    CAp     


ر.ع المقدرة   –   ر.ع الحقيقي   = الانحراف على رقم الأعمال  





E/p    =       (Pr    -    Pp)        Qr                      


كمية حقيقية   سعر مقدر    سعر حقيقي      الانحراف على السعر





E/Q      =         (Qr      –     Qp)              Pp     


السعر المقدر        الكمية المقدرة      الكمية الحقيقية        الانحراف في الكمية





E/Mcv        =      Mcvr           –        Mcvp


ھ/ت م المقدرة         هامش على التكلفة المتغيرة الحقيقية





E/com = [ (Qr (A) – Q(A)com) x MCVpu (A)] +


[(Qr (B) – Q(B)com) x MCVpu (B) ]
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المبيعات





الحيازة (أو التنازل)


على الاستثمار





عمليات مالية أخرى





التموينات





أعباء الإنتاج و التوزيع





الموازنة النقدية


مقبوضات   مدفوعات





الإنتاج
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تحديد مهام مراكز المسؤوليات





تحديد العناصر الاساسية المحددة للمهام





تحديد المعايير التي توضح العناصر الاساسية





اختيار المؤشرات








1

_1333877000.unknown

