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 تعـاریف و کلیـات فصـل اول :  

       

 MA  تعریف حسابداري مدیریت

سیستم اطلاعاتی است که اطلاعات مالی وغیر مالی مربوطه را جمع آوري ،ثبت،طبقه بندي وتلخیص می کند تا مورد استفاده تصمیم گیرندگان یک 

  داخلی )به ویژه مدیریت :براي انجام دادن وظایفی نظیر بودجه بندي،برنامه ریزي،کنترل،...(وتصمیم گیري هاي اقتصادي قرارگیرد.

 ي مالی،حسابداري صنعتی  تعریف حسابدار

هدف ارائه اطلاعات مالی و نتایج حاصل از عملیات شرکت به  استفاده کنندگان خارج از شرکت مانند سرمایه گذاران فعلی :  حسابداري مالی

  وآتی،بستانکاران،دولت...می باشد.

ص فعالیت هاي مربوط به قیمت تمام شده محصولات  شرکت یک سیستم اطلاعاتی که عملیات مربوط به ثبت ،طبقه بندي وتلخی : حسابداري صنعتی

   را ارائه می دهد.

 تفاوت عمده  

      
  حسابداري مالی  حسابداري مدیریت

   گذشته نگر است -1   آینده نگر است

براساس اصولی که آینده را پیش بینی می کند مانند هزینه فرصت از 

   دست رفته

 بر اساس اصول پذیرفته شده -2

   حسابداري

  جهت گزارشگري خارجی  -3   جهت گزارشگري داخلی

هدف براي تهیه اطلاعات لازم جهت تصمیم گیري وارائه صورتهاي  

   مالی اساسی پیش بینی شده است

هدف براي تهیه اطلاعات لازم جهت  -4

   صورتهاي مالی اساسی است

استفاده کنندگان : ذینفعان خارج از  -5   ذینفعان داخلی )مدیران،کارکنان،سایراشخاص(

   سازمان

تقریبا هیچ سازمانی مسئول تدوین استانداردها واصول مدیریت 

در MAبصورت رسمی وجود نداردوبر اساس قضاوت حرفه اي 

   بکارگیري استانداردهااست

سازمان هاي تدوین وبکارگیري  - 6

 FASB واعمال صحیح استانداردها)

،SEC)سازمان حسابرسی،   

استانداردهاي اخلاقی:به منظور محرمانه نگاه داشتن اطلاعات وحفظ 

  اسرار صاحبکار 

استانداردهاي اخلاقی:به منظورافشاي -7

  اطلاعات دقیق وکامل 
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 نقاط مشترك حسابداري مالی، صنعتی،مدیریت  

مدیریت ومالی قرار می گیرد را ارائه می دهد.وبه اندازه گیري سود حسابداري صنعتی اطلاعات قیمت تمام شده محصول را که مورد استفاده حسابداران 

ر وزیان وارزشیابی موجودي کالا بر اساس اصول پذیرفته شده حسابداري می پردازدوجهت گزارشگري خارجی به حسابداران مالی ارائه میدهدولی د

  ترکی دارند.قلمرو تجزیه وتحلیل اطلاعات وتصمیم گیري وارد نمی شود.پس هرسه نقاط مش

   MA حسابداري مدیریت سیر تکاملی

MA  مرحله تکاملی است: 7سال قبل در کشورهاي پیشرفته ظهور وداراي150پدیده نسبتا نوینی است حدود  

حسابداري صنعتی ب.ت محصولات را بر اساس اعداد واقعی محاسبه می کرد.هزینه  1850-79)درسالهاي :  مرحله روش حقیقت مطلق -1

وره ها بایستی به واحد هاي تولیدي تخصیص داده می شد تاهزینه هاي واقعی مربوط به محصول، بین ب.ت کالاي فروش رفته وموجودي کالاي پایان د

  اس روش حقیقت مطلق داده شد.(تسهیم گردد.ازاین رو به این دوران ،مرحله هزینه یابی بر اس

)این مرحله با حرکت انقلاب صنعتی در کمپانی صنایع فلزي شروع شد)تیلور پدر مکتب تیلوریسم(.که با  : مرحله هزینه یابی استاندارد -2

اردهزینه متداول شد.بطوري که هدف بهره وري بیشتر کارگران ومواد اولیه، منجر به پیدایش سیستم استاندارد شدوبتدریج این استانداردها به استاند

   استاندارد هزینه به مفهوم بهاي جایگزینی بیشتر نزدیک بود تا ارزش تاریخی معاملات مربوط به عوامل تولید.(

با تاسیس شرکت دوپونت تولید محصولات گوناگون تحت پوشش سیستم 1903)در سال  : مرحله هزینه یابی فعالیت هاي چند گانه -3

قرار گرفت. ومسئله تقسیم سرمایه بین محصولات مختلف از)نظر تولید،توزیع،فروش(،بودجه بندي وکنترل عملیات مدیران مورد حسابداري مدیریت 

آن را به ” توجه حسابدارن مدیریت قرار گرفت.دوپونت تعدادي از روشهاي بودجه وارزیابی عملیات مدیران مانند بازده سرمایه را معرفی کردکه بعدا

   مایه ونسبت سود آوري تفکیک کرد تا اندازه گیري دقیقتري از عملیات مدیران را ارائه دهد. (نسبت گردش سر

)حسابداران در این مرحله بتدریج دریافتند که الف((مدیران از ب.ت محصول به عنوان جانشین قیمت  : مرحله روش حقیقت شرطی -4

  نتیجه مطلوب شد:3بنابراین باعث  سود آوري کالاهاي مختلف استفاده می کنند.بازار وب((از آن براي تصمیم گیري مانند پذیرش سفارش،تعیین 

  معرفی شد)مثل روش هزینه یابی متغیرو..(. MAروشهاي جدیدي در زمینه اولاً(

  این مرحله(دریافتند که تعریف،جمع آوري وتسهیم هزینه ها به هدف وتصمیم مدیران بستگی دارد.یعنی شرطی است:)دلیل نام گذاري  دوماً(

   میزان فعالیت ونقش حسابداران در محدوده گزارشگري نقش بین المللی پیدا نمود. سوماً(

که با رکود وتورم اقتصادي آمریکامواجه بود. اثررکود: مفهوم گردش  1970-1980)دراین مرحله از : مرحله ارزش اقتصادي اطلاعات -5

قش جدید حسابدارن مدیریت :)به عنوان تجزیه وتحلیل کننده اطلاعات ،،محاسبه کننده روشهاي جریان نقدي را براي مدیران روشن کرد.اثر تورم: ن
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توجه قرار  تعیین موجودي کالا ،،ارزیابی کننده اثر جریان نقدي بر بازگشت سرمایه( ظاهر شد.در این مرحله ازاطلاعات به عنوان کالاي با ارزش مورد

  گرفت(. 

  :  5 نتایج تحقیقات مرحله

   جمع آوري اطلاعات براي تصمیم گیري باید در چهارچوب هزینه باشد. اولاً(

   روش منظم براساس تئوري تصمیم براي بررسی وپیاده کردن هزینه وفایده اطلاعات در شرایط عدم اطمینان معرفی کرد. دوماً(

با آن وظیفه مسئولیتی ومباشرتی مدیریت را اندازه  -2اطلاعات مهمی را منتشر می کند  -1جایگاه ویژه اي در شرکت دارد زیرا:  MA سیستم  : سوماً

    به دلیل مستند بودن آن میزان ریسک وعدم اطمینان تصمیم را کاهش می دهد. - 3گیري نمود،

ري مدیریت به معرفی تئوري مرحله موافقت قراردادهاي رسمی است.که حسابدا 1980-90)در سال:  مرحله تنظیم قرار دادهاي رسمی-6

  نمایندگی واجزاء آن،نقش اطلاعات حسابداري،بهینه سازي سیستم هاي اطلاعاتی،تاثیر ریسک در سازمان پرداخت.

شرکتها دریافتند مهمترین مسئله براي سودآوري وکسب وکار،رقابت در  1900-1980در سالهاي  : به مدیریت استراتژیک مرحله ورود -7

ر سطح جهانی است لذا اقدام به تغییرات درون )کاهش موجودي کالا وانبار،رویکرد بازار محور،پذیرش مشتري مداري و....(وبرون)ورود به بازا

  جیره عرضه و...( سازمانی کردند.جهانی،توجه وهمکاري با رقبا،شناخت بازار هدف وبازار یابی ،توجه به زن

  : SMAحسابداري مدیریت استراتژیکدلایل پیدایش 

سنتی به دلیل گذشته نگر،به زمان نیازمدیریت تهیه نشدن،براي وظایف مدیریت نامناسب بودن،به مدیران عملیاتی که هدف کاهش  MAگزارش سیستم 

هزینه هاي محصول را دقیق فراهم نمی کرد،در زمینه سود آوري دیدگاه زمانی کوتاه مدت هزینه وبهبود بهروري را داشتند کمکی نمی کرد،اطلاعات 

ل داشت،به تاثیر رقابت وفناوري توجه نداشتن، از سیستم اطلاعاتی نوین براي جمع آوري وپردازش وارائه اطلاعات استفاده نمی کرد ،از دلای

 شد.   SMAظهور
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 بهیمانی  : برامویچ و  SMAاولین پیشرفت 

   استراتژي هر شرکت با توجه به سازه هاي مهم کمی ،کیفی وبازار یابی ، صورت می گیرد.

  =SAMاطلاعات استراتژیک مالی وغیر مالی مربوط به رقباي عمده شرکت + اطلاعات استراتژیک مالی وغیر مالی مربوط به شرکت

  نقش زیر را ایفا می کند: 4بر این اساس اطلاعات حسابداري مدیریت

  نقش تعیین موقعیت وجایگاه شرکت در صنعت مربوطه. -1

  می سازد. به منظور تدوین استراتژي آینده به کار می رود ووضعیت مزایاي رقابتی شرکت را روشن  -2

  زمینه الگو برداري یا معیار سنجی را فراهم می کند. -3

   استفاده می کند.از روشهاي استراتژي از قبل انجام گرفته شرکت ، -4



 

 5 
   

 : پورتر   SMAدومین پیشرفت 

  سازه زیر به مرحله عملیاتی درمی آید. 3تاکید پورتربر مزیت رقابتی پایداربودکه با 

A- تولید محصول با کمترین هزینه  

B- ایجاد استانداردهاي کیفیت ویژه براي محصول تولید شده 

 C- طرح می شود که باید براي دستیابیفوق ، استراتژي رهبري هزینه مسازه 3با اجراي  اجراي موارد بالا در اجزاءبازار 

  آن :

  زنجیره ارزش مربوط به محصول -1

  فعالیت هاي اساسی زنجیره ارزش با لحاظ کردن رقابت نسبی -2

  هزینه ها وفایده هاي مربوط به هرفعالیت -3

  محرکهاي هزینه هاي هر فعالیت -4

  یر از سوي مدیریتمحرکهاي هزینه هاي کنترل پذیر وکنترل ناپذ -5

  زنجیره ارزش ومحرکهاي هزینه هاي رقبا-6

 SMA+ ایجاد مزیت رقابتی پایدار= 1فرمول    

     
 : شانک وگوین داراجان   SMAسومین پیشرفت 

رقابتی پایدار مربوط می نه  تنها در برگیرنده اطلاعات استراتژیک شرکت مربوطه ورقبا ومزیت   SMAآنها دیدگاه پورتر دنبال می کردند ومعتقدندکه 

ول براي باشد بلکه باید فایده محصول براي مشتري را هم شامل شود ودرست نیست که هزینه ها به محصولات تخصیص یابند بلکه باید به فایده هاي محص

  مشتریان نیز اختصاص یابند.

  روش وایمنی محصول می باشد.فایده هاي محصول شامل : دوام ، افزایش کیفیت ، راحتی استفاده ،ضمانت پس از ف

 SMA+ فایده محصول براي مشتریان=2فرمول   

 : هزینه یابی هدف   SMAچهارمین پیشرفت
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(که بیشتر در ژاپن کاربرد دارد.روشی سیستماتیک جهت تعیین ب.ت محصول بر اساس استانداردهاي بازار است که شامل سه گام TCهزینه یابی هدف)

  زیر است :

A : محصولات جدیدشناسایی B :تعیین ب.ت هدفTC = TS -  TP ) سود       )

با برآورد ب.ت محصول بر  TCمقایسه : C   فروش هدف =ب.ت هدف –هدف 

  اساس قیمت جاري

کمک هدف اصلی این روش : ب.ت محصول جدیداست قبل از اینکه به بازار عرضه شود ب.ت شده اي که باید به رقابت استراتژیک شرکت در بازار 

  کند.که از طریق بررسی زنجیره ارزش وکاهش ب.ت به مبلغی کمتر از میزان مبلغ موجود وکاهش چرخه عمر محصول عملی می گردد.

 SMA+ کاهش چرخه عمر محصول=3فرمول    

TC .براي محصولات جدید.،هزینه یابی کایزن براي محصولات جاري کاربرد دارد  

  کایزن عملی ترین روش است. روش هزینه یابی هدف یا هزینه یابی

                                                         

 سنتی   MAبا  SMAوجه تمایز 

  باتکیه براستراتژي سازمان : مدیریت ،هزینه مزیت رقابتی سازمان را در بلند مدت در نظر می گیرد. -1

  در آینده دنبال کند تا به مزیت رقابتی پایدار دست یابد مشخص می سازداستراتژي،سازه هاي داخلی وخارجی کلیدي را که شرکت باید  -2

  .اطلاعات لازم براي وظایف مدیریتی نظیر:مدیریت استراتژیک،برنامه ریزي وتصمیم گیري ،مدیریت کنترل،تهیه صورتهاي مالی را فراهم می کند -3

  تغییرات آینده را به شدت مورد توجه وبررسی قرار می دهد. -4

  ه وتنظیم اطلاعات مالی وغیر مالی مربوط با عملیات سازمان می پردازد.به تهی -5

  به نوآوري وخلاقیت ،بهبود مستمروجامع نگري در عملیات سازمان توجه دارد وبا آنها سازمان را اداره می کند. -6

  به ذینفعان سازمان توجه دارد وهدف افزایش ارزش شرکت به جاي سود شرکت را دارد.-7

  ت مفیدي به منظور اداره سازمان براي ایفاي وظیفه مباشرتی مدیریت استراتژیک فراهم می کند. اطلاعا -8
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 حسابداري تکنولوژي پیشرفته تولیدي  

  شامل: مدیریت کیفیت،سیستم درست بهنگام،سیستم هزینه یابی معکوس است.

ارزیابی عملیات در جهت اصلاحات مستمراست ونوید مزیت رقابتی در حسابداري فناوري پیشرفته: بهبود  هدف واهمیت استراتژیک اغلب روشهاي

  زمینه مدیریت موثر هزینه یا تولید محصول کارا را می دهدبا در نظر گرفتن دوعامل کیفیت وزمان.

کند.نیازي به نگهداري درست بهنگام تاکید بر گلوگاه هاي ساخت محصول داردتا هزینه هارا به محصولات فروخته شده وانبار شده تسهیم  سیستم

  ومحاسبه کالاي در جریان ساخت نیست. لذاشرکت باید حتی الامکان موجودي کالا را به صفر برساند.

  سیستم با اطلاعات حسابداري سخت سرو کار دارد.

ن باید از مزیت رقابتی استفاده گردد. روش حسابداري درون داد)فرامتغیر(تولید بهینه را دنبال می کند .که براي کاهش زمان تولید جهت سفارش مشتریا

   براي این کار:بایدگلوگاه هاي تولیدنقطه سر به سر،منابع بیکار سازمان ،سطح دوباره کاري وخطاهاي برنامه ریزي، شناسایی شوند.

  : سرمایه گذاري وسیع در فناوري پیشرفته باعث شده حسابدارن مدیریت به روشهاي جدید ارزیابی توجه کنندکه شامل

  هرچه کوتاهتر باشد مزیت رقابتی بیشتر است.فن ارزیابی زمان سر به سر :  -1

ه محصولات وکاهش زمان ارائه محصول به بازار این احتمال داردکه شرکت در آمد بیشتري کسب کندوزمان سر به سررا عبه وسیله سرعت در توس

  کاهش دهد.

فن ،سرمایه گذاري ها در یک دامنه وسیع از هزینه ها وفایده ها مورد واکاوي قرار بر اساس این  فن ارزیابی سرمایه گذاري استراتژیک : -2

   .گیرند.زیرا بسیاري از فایده ها وهزینه ها وجود دارند که قابلیت کمی شدن در یک سیستم حسابداري سنتی را ندارند ولی استراتژیکی هستند

 انواع اطلاعات حسابداري مدیریت  

ت مالی وغیر مالی براي استفاده کنندگان داخلی بخصوص مدیران است.لذا با انواع مدیران)اجرایی،میانی،عملیاتی(وتنوع تهیه اطلاعا SMAهدف 

  گروه تقسیم می شود: 3به  SMAتصمیم گیري ووظایف آنها در طبقات مختلف سازمان، اطلاعات در 

است. این اطلاعات جنبه دائمی ندارند،هدف آن بهینه سازي منابع براي گزارشگري داخلی جهت مدیران  اطلاعات تسهیل کننده تصمیم : -1

   اقتصادي شرکت است.

براي گزارشگري داخلی جهت مدیران است تا رفتار آنها وکارکنان را درسازمان تغییر دهند،جنبه دائمی دارندوبصورت  اطلاعات رفتاري : -2

  یه وتنظیم بودجه ،سیستم انگیزشی جهت پاداش.ایجاد می شوند. نظیر ته SMSمتناوب مثلاً ماهیانه در سیستم 

 شامل گزارش مسئولیت ،موارد تحت کنترل هر مدیر،همراه بانتایج واقعی وانحرافات آن را افشا می کند.)براي مدیران  اطلاعات مسئولیتی : -3
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   جنبه خارجی دارد(.1جنبه داخلی وبراي مدیران 3و2

     
 موقعیت سازمانی حسابداران مدیریت  

ی رسازمان کوچک یک یا چند نفر مسئولیت ثبت ونگهداي اسناد ودفاتر حسابداري را بر عهده دارند .واز خدمات حسابداران مدیریت وپست سازماند

  کمتر استفاده می شود.

لی،خدمات ماشینی اما در سازمان هاي بزرگ موضوع سازماندهی بیشتر مورد توجه است و کل عملیات حسابداري )شامل :ح صنعتی وبودجه ،ح ما

  (تحت معاونت مالی است.و مسئولیت ها به دوگونه طبقه بندي می شود:

  براساس عملیات حسابداري -1

 نقش حسابداران مدیریت در سازمان    براساس دایره ها یا واحدهاي تولیدي -2

مالی باشندنقش حسابداران مدیریت بیشتر می شود.که هرچه سازمان رسمی تر،وسیع تر،محصولات بیشترومتنوع تر ،داراي مدیریت حساس تربه اطلاعات 

  نقش آنها ازنظر درجه اهمیت از پایین با بالاعبارتست از:

حسابدار فقط اطلاعات گذشته مربوط به عملیات وفعالیت مالی شرکت را به تصمیم گیرندگان ومدیران مسئول  عرضه کننده اطلاعات مالی : -1

  مالی است ودقت در کیفیت وصحیح بودن آن(. ارائه می کند.)تولید کننده اطلاعات

 علاوه برنقش اول، طراحی یک سیستم اطلاعاتی مطلوب رابرعهده دارد.باید)اطلاعات مربوط به اقلام صورتهاي مالی  متخصص اطلاعات مالی : -2

  اخلی قراردهد.،گزارش مقداري بعضی از عملیات سازمان، تجزیه وتحلیل بعضی موارد خاص( رادر اختیار تصمیم گیران د

در این نقش علاوه بر اطلاعات مالی مربوط به گذشته وآینده ،اطلاعات غیر مالی هم به منظور تصمیم گیري در اختیار  تسهیل کننده تصمیمات : -3

  مدیران قرار می دهد.

  اهمیت اطلاعات غیرمالی :

  اطلاعات اضافی لازم براي تصمیم گیري فراهم می سازد.الف(  

  است مربوط  یا نامربوط بودن وتاثیر اطلاعات حسابداري را در تصمیم مدیران روشن سازد.ممکن ب( 

حسابداران مدیریت در سازمان هاي صنعتی پیشرفته علاوه برنقش اول تا سوم جزء تیم مدیران اند بنابراین نه تنها به طراحی  عضوتیم مدیران : -4

تصمیم گیرندگان اقدام می کنند بلکه خود در زمره تصمیم گیرندگان بوده ودر این نقش همراه با سایر تیم سیستم وانتشار اطلاعات مالی وغیر مالی براي 

  ،باید با استفاده از اطلاعات ،به تصمیم مطلوبی  دست یابد.
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 معلومات ضروري براي حسابدارن مدیریت  

 گروه تقسیم شد:  3ابداران مدیریت به طبق بیانیه کمیته سازمان حسابداري صنعتی آمریکا،معلومات لازم براي حس

  اطلاعات فرآیندهاي تصمیم گیري :   -1

 فرآیند تصمیم گیري مدیران)تصمیمات تکراري،برنامه ریزي نشده،استراتژیک(الف( 

 گزارشگري داخلی)ایجاداطلاعات،تجزیه وتحلیل اطلاعات،ارائه ومخابرات اطلاعات(ب(

 عملیات)پیش بینی بودجه ، تجزیه وتحلیل عملیات(برنامه ریزي مالی وارزیابی ج(  

  اصول ومفاهیم حسابداري : -2 

ب( معلومات ضروري براي حسابدارن مدیریت   درك ساختار سازمان ومدیریت)ساختار ومدیریت عملیات ح ، کنترل داخلی ، ح داخلی(الف(

  سابداري(.اصول ومبانی حسابداري: )اهداف وماهیت حسابداري ،روش ها ورویه هاي ح

  عملیات مربوط به شرکت :   -3

  عملیات اصلی شرکت) امور مالی وسرمایه گذاري ها ،تحقیق وتوسعه مهندسی عملیات ، تولید وعملیات ، فروش وبازاریابی، منابع انسانی(.الف( 

  محیط عملیات )محیط قانونی،ا قتصادي، اخلاقی واجتماعی(. (ب

  ساختاروانواع مالیات ، برنامه ریزي مالیاتی(.مالیات )خط مشی مالیاتی،  (ج

  گزارشگري خارجی)استانداردهاي گزارشگري ، نیازهاي اطلاعاتی استفاده کنندگان(. (د

   سیستم هاي اطلاعاتی) طراحی وتجزیه وتحلیل سیستم ، مدیریت منابع اطلاعاتی ،کاربرد نرم افزار، فناوري ، ارزیابی سیستم(.ذ( 

 عملیات واحدهاي صنعتی را دگرگون ساخته  عوامل عمده اي که 

  اتوماسیون وفناوري -1

  تغییرات فناوري اطلاعاتی -2

  افزایش کیفیت محصول -3
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  کاهش موجودي کالا -4

  ایجاد خطوط تولیدي متغیر -5

  سازماندهی دوایر-6

   استفاده از اطلاعات غیر مالی -7
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  ABCهزینـه یابی بـر مبنـاي فعالیـت فصـل دوم:  

    
 مقدمه  

ک سیستم روشهاي حسابداري مدیریت استرا تژیک نیازمند یک سیستم هزینه یابی مناسب است تا اطلاعات مورد نیاز مدیریت را فراهم سازد. در حقیقت ی

ریت، از جمله سودآوري و ترکیب بهینه محصولات و نقاط قابل تمرکز هزینه یابی مناسب به تنهائی می تواند پاسخگوي بسیاري از اطلاعات مورد نیاز مدی

نه تنها کمکی نمی کند بلکه ممکن است سبب گمراهی » سیستم هاي سنتی هزینه یابی«براي کاهش هزینه ها باشد. اما مدیران بطور تجربی دریافته اند که 

 ا طراحی کنند که نیازهاي اطلاعاتی مدیران را برآورده سازد. آنها نیز شود. بنابراین حسابداران مدیریت کوشیده اند سیستمی ر

منجر شد. این سیستم انقلابی را در سیستم هاي هزینه یابی ایجاد کرد. در واقع می توان » سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت«نتیجه این تلاش به پیدایش 

 سال گذشته است.    20 گفت این روش مهمترین و مشهورترین نوآوري حسابداري مدیریت طی

شده  هزینه یابی وظیفه اي است که حسابداري مالی و مدیریت را به هم مرتبط می سازد. یک واحد تولیدي بدون وجود اطلاعات مربوط به بهاي تمام

ودآوري واحد اقتصادي یا محصولات قادر نخواهد بود بهاي تمام شده کالاي فروش رفته و موجودي کالا را مشخص سازد. و در نتیجه نمی تواند س

 بخشهاي مختلف را اندازه گیري و با بازار مقایسه نماید.   

 ست. از بهاي تمام شده محصولات و خدمات می توان در زمینه هاي متنوعی استفاده کرد با این حال، هزینه یابی با روشهاي مختلفی انجام شدنی ا

 مفید بودن هر یک از روشهاي محاسبه بهاي تمام شده نیز به میزان مربوط بودن آن براي اهداف خاص و مختلف بستگی دارد.   

 سیستم هزینه یابی سنتی و نارسائی هاي آن:   

( از استفاده و 1997و بریمسون  1991تعدادي از صاحبنظران حسابداري و مدیریت )براي نمونه کاپلان و کوپر  1990و اوایل دهه  1980در اواخر دهه 

 بکارگیري سیستم هاي حسابداري سنتی انتقاد کردند.  

 مشکل و انتقاد اصلی صاحبنظران عبارت بود از:  

صمیم هزینه هائی که به وسیله سیستم هزینه یابی سنتی ارائه می گردد اطلاعات دقیقی را در مورد بهاي تمام شده محصولات و خدمات در اختیار ت

 گیرندگان قرار نمی دهد و حتی با ارائه اطلاعات غلط، موجب گمراهی مدیران در تصمیم گیرها می شود.   

تحقیقی را در بین مدیران مالی چندین سازمان بزرگ در آمریکا انجام دادند. نتیجه این مطالعه نشان داد که سیستم هاي  2009فاستر و همکاران در سال 

% از مدیران سازمان هاي تحت بررسی بیان داشتند که سیستمهاي 51اطلاعات مناسب، براي تصمیم گیري مدیران نیستند.  سنتی، قادر به فراهم کردن
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% آنها عنوان کردند که اطلاعات فراهم شده توسط این سیستم 45سنتی اطلاعات کافی را براي هزینه یابی و قیمت گذاري محصولات فراهم نمی کند. 

% ذکر کرده بودند که سیستم هاي سنتی بدلیل عدم سنجش عملکرد کارکنان، سببب ایجاد 34ها دقیق و واقعی نیست و در تصمیم گیریها مناسب نیستند 

% نیز معتقد 11ه شده براي تجزیه و تحلیل رقابت، کافی و مناسب نیست. و % از مدیران معتقد بودند که اطلاعات تهی27ناخشنودي در بین آنها شده است. 

 بودند که این سیستم ها با استراتژي سازمان ها تطابق ندارد.   

   

   
 مروري بر تاریخچۀ هزینه یابی بر مبناي فعالیت:  

اطلاعاتی خود براي کنترل هر چه بیشتر هزینه هاي سربار بودند.  مدیران شرکت جنرال الکتریک به دنبال افزایش کارائی سیستم هاي 1960در اوایل دهۀ 

دیریت سطوح علت این موضوع آن بود که این نوع هزینه ها همواره در حال افزایش بود. آنها اعتقاد داشتند که هزینه هاي سربار در نتیجه تصمیم هاي م

براي مثال هنگام طراحی خطوط تولیدي، مهندسان هیچ گاه به اثر طراحی هاي خود بر عالی سازمان بوده و مدتها قبل در مورد آن تصمیم گیري شده بود. 

 (  2002روي بهاي تمام شده محصول توجه نمی کنند. )لاتشا و ودانیل 

 .   ( 1992، برخی از نویسندگان حسابداري به رابطه بین فعالیت و هزینه اجاره کردند. )جانسون 1970و اوایل دهه  1960در اواخر دهۀ 

به دنبال انعکاس ضعف ها و نارسائی هاي سیستم هاي حسابداري سنتی در ارائه اطلاعات دقیق هزینه، در محافل دانشگاهی و حرفه اي  1980اما در دهۀ 

 به این رابطه توجه بیشتري شد. این توجه عمدتاً براساس پیدایش سه تحول اساسی بود:   

ریکا رخ تحول اول تغییرات نوینی بود که در دنیا براي معرفی فناوري مدرن و مکانیزم هاي تولیدي جدید در کشورهاي مختلف، به ویژه در ژاپن و آم-

حصولات بر داده بود. این موضوع موجب شده بود تا هزینه هاي سربار افزایش یابد و نقش بیشتري را نسبت به سایر عوامل هزینه در بهاي تمام شده م

  عهده گیرد. 

فلسفه فکري بسیاري از مدیران شرکت ها دستخوش تغییرات عمده شد و علاوه بر سودآوري، رقابت در سطح  1980تحول دوم این بود که در دهۀ -

  فت. جهانی، افزایش خشنودي مشتریان، تأکید بر کنترل کیفیت محصولات و کاهش هزینه ها نیز جزء اهداف اصلی مدیران قرار گر

ختند. تحول سوم این بود که عده اي از نویسندگان حسابداري به تشریح فضاي جدید تولید، نقشهاي گوناگون فناوري و دیدگاههاي جدید مدیران پردا-

یري نادرست آنها ادعا کردند که سیستمهاي سنتی نه تنها پاسخگوي مدیران نیستند بلکه اطلاعات حاصل از آن سیستم ها، موجب گمراهی و تصمیم گ

  (.1378و  1377اقدام کردند. )نمازي » هزینه یابی بر مبناي فعالیت«مدیران می شود. بدنبال آن این نویسندگان اقدام به معرفی سیستم جدیدي با عنوان 

  هدف اول هزینه یابی بر مبناي فعالیت، کمک به مدیریت هزینه هاي غیرمستقیم )مدیریت بر مبناي فعالیت( می باشد.  •

  (2002هدف دوم آن فراهم کردن اطلاعاتی دقیق تر در خصوص بهاي تمام شده محصولات است. )لاتشا و ودانیل  •
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 مقایسه هزینه یابی سنتی و هزینه یابی بر مبناي فعالیت   •

اوت هستند. در سیستم هزینه یابی سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت و سیستم هزینه یابی سنتی از لحاظ نحوة تخصیص هزینه هاي سربار با یکدیگر متف

سنتی، هزینه هاي سربار تنها براساس یک محرك هزینه تسهیم می شود که این محرك ممکن است حجم تولید، ساعات کار ماشین یا ساعات کار 

 مستقیم باشد که بکارگیري این شیوه داراي مشکلات متعددي است:  

زینه هاي سربار پدید آورد. براي مثال محصولی که چرخه عملیات تولیدي آن کوتاه است، ممکن این شیوه نمی تواند مبناي صحیحی براي تسهیم ه -1

بهنگام و چند است به میزان غیرمتناسبی از هزینه هاي انبار بهره ببرد. همچنین پیشرفت فناوري تولید و استفاده از تفکر مدیریت موجودي مانند تولید 

را به شدت تغییر داده و سبب افزایش هزینه هاي سربار و در عوض کاهش هزینه هاي مواد و کارمستقیم عامل دیگر، ساختار هزینه هاي محصول 

  شده است. 

 در سیستم هزینه یابی سنتی براي تخصیص هزینه هاي سربار در بیشتر موارد از ساعات کار مستقیم به عنوان مبناي تخصیص استفاده می شود.  -2

% از بهاي محصول را 50% از بهاي محصول را در بر می گیرد. در مقابل هزینه هاي سربار بیش از 15در حالی که امروزه هزینه کار مستقیم غالباً کمتر از 

ران، کارکنان (. تخصیص صحیح هزینه هاي غیرمستقیم، سبب بهبود گزارشگري برون سازمانی، ارزیابی بهتر مدی1992شامل می شود. )هاردي و هوبارد 

(. مشکل 1981و عملیات مالی داخلی شرکت ها، قیمت گذاري صحیح تر محصولات و اتخاذ تصمیم گیري هاي بهینهتر مدیریت می شود. )فرمگن و لیائو 

مشهود است. حتی برخی  تخصیص هزینه هاي سربار بر مبناي دستمزد مستقیم در مواردي که دستمزد مستقیم بر اثر مکانیزه شدن تولید کاهش یافته، بیشتر

هزار درصد هزینه دستمزد مستقیم استفاده می کنند. در مواردیکه رابطه نزدیکی بین دستمزد مستقیم و میزان  2شرکتها از نرخ جذب سرباري معادل 

 ست. برخورداري آن از هزینه هاي سربار وجود ندارد، محاسبه بهاي تمام شده به میزان در خور توجهی با اشتباه همراه ا

  امروزه برخی از شرکتهاي بزرگ مانند هولت پاکارد )اچ پی( هزینه کار مستقیم را به عنوان سربار ثبت می کنند.
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 تفاوتهاي مهم بین روش هاي هزینه یابی سنتی و هزینه یابی بر مبناي فعالیت را نشان می دهد   1-1جدول 

 سیستم هاي سنتی    ABCسیستم 

هاي سودآوري، رضایت  اطلاعاتی در زمینه هدف اصلی آن ارائه

 المللی است.   مشتریان و رقابت در سطح بین

 هدف اصلی آنها ارائه اطلاعاتی در زمینه سودآوري است.   -1

براي جریانهاي تولیدي ساده، پیچیده و غیراستاندارد کاربرد 

 دارد.  

براي جریان هاي تولیدي ساده، استاندارد و معمولی بکار  -2

 می رود.   

بهاي تمام شده را با استفاده از مواد اولیه مستقیم و سربار کارخانه 

یا هزینه هاي تبدیل محاسبه می کند و هزینه هاي مربوط به 

فناوري، کنترل کیفیت و رقابت در سطح جهانی را در نظر می 

 گیرد.  

مام شده محصول را با استفاده از مواد اولیه بهاي ت -3

مستقیم، دستمزد مستقیم و سربار کارخانه محاسبه می 

 کنند و رسماً آثار فناوري پیشرفته را منظور نمی کنند.  

به منظور بهاي تمام شده، رابطه علیت بین فعالیتهاي لازم براي 

تولید و توزیع محصول یا خدمت و ارزش اقتصادي منابع به کار 

 گرفته شده را بطور مستقیم و با مبالغ کمی ایجاد می کند.   

بهاي تمام شده را براي یک دایره، محصول یا خدمت  -4

براي تولید و  بدون توجه مستقیم به فعالیت هاي لازم

 توزیع محاسبه می کنند.  

از مراکز هزینه هاي متعدد که با توجه به میزان فعالیت ها تعیین 

 می شود، استفاده می کند.   

 داراي یک یا حداکثر چند مرکز هزینه براي تخصیص هزینه -5

 اند.   ها در سطح شرکت یا دایره

از مبناهاي مناسبی براي هر مرکز فعالیت استفاده می کند و داراي 

 مبناهاي چندگانه است.  

از یک مبنا )معمولاً هزینه دستمزد مستقیم یا ساعات کار  -6

ماشین آلات( یا حداکثر چند مبنا براي تخصیص هزینه 

 هاي سربار کارخانه استفاده می کنند.   

براي هر فعالیت، صرفاً براساس روابط علت و معلول، مبناي 

مناسب تسهیم سربار کارخانه را تعیین می کند و مورد استفاده 

 قرار می دهد.  

از مبناهاي تسهیم سرباري استفاده می کنند که الزاماً بر  -7

اساس روابط علت و معلولی تمام اقلام سربار سازمان 

 نیستند.   

از مبناهاي مالی و همچنین غیرمالی براي تسهیم هزینه هاي سربار 

 بهره می گیرد.  

اکثراً از مبناهاي مالی براي تقسیم هزینه هاي سربار استفاده  -8

 می کنند.  

تلقی می کند و با توجه به » هزینه هاي محصول«کلیه هزینه ها 

 در نظر می گیرد.   » متغیر«دید بلند مدت، کلیه هزینه ها را 

   

هزینه هاي «و » هزینه هاي دوره«هزینه ها را به دو گروه  -9

تقسیم می کنند همچنین هزینه هاي ثابت را » محصول

  از هزینه هاي متغیر متمایز می سازند. 

اتخاذ تصمیمگیریهاي صحیح ومناسب را با استفاده از اطلاعات  

 سیستم حسابداري مدیریت ممکن میسازد.  

براي برنامه ریزي و کنترل بسیار مناسب است و اطلاعات دقیق 

 را در این زمینه فراهم می سازد.  

   

حصولات بنابراین تخصیص هزینه هاي سربار در روش سنتی و بر اساس مبناهائی همچون ساعات )هزینه( کار مستقیم به محاسبه نادرست بهاي تمام شده م

 (.  2000می انجامد لذا حسابداري صنعتی به شکل سنتی پیام نادرست به مدیران می دهد. )داتیو و همکاران 
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 برخلاف سیستم هاي سنتی در سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت، تسهیم هزینه هاي سربار شامل دو مرحله است.   

هاتخصیص می مرحله اول: در مرحله اول فعالیتهاي عمده شناسائی می شوند و هزینه سربار به تناسب منابعی که در هر فعالیت مصرف می شود به آن فعالیت

( پس از تخصیص سربار ساخت به فعالیت 1993یافته به هر فعالیت، هزینه انباشت فعالیت نامیده می شود. )شانک و گوین دارجان  یابد. سربار تخصیص

 ها در مرحله اول، محرك هاي هزینه مناسب و مربوط به هر یک از فعالیت ها شناسائی میشود.   

مقدار مصرف محرك هاي هزینه در هر یک از خطوط تولید محصول، به این خطوط مرحله دوم: در مرحله دوم هزینه انباشت هر فعالیت به نسبت 

ي تخصیص داده می شود. این سیستم هزینهیابی، اطلاعات بهتري را براي تصمیم گیریهاي استراتژیک مدیریت فراهم می آورد و به تشخیص هزینهها

 لیت، کیفیت تولید و هزینهیابی را بهبود می بخشد.   بدون ارزش افزوده کمک می کند. بنابراین هزینه یابی بر مبناي فعا

 (:  2009سایر معایب سیستم هاي سنتی را می توان به صورت زیر بیان کرد. )مید و همکاران 

 افزایش هزینه سربار در مقایسه با سایر هزینه هاي تولید، به خصوص دستمزد مستقیم.   -الف

 فاقد اهمیت بودن نحوه تخصیص سربار، با وجود بالا بودن هزینه سربار دربهاي تمام شده محصولات   -ب

ضعف در   -نبود امکان تشخیص مناسب روابط بین منابع مصرف شده و محصولات تولیدي به دلیل استفاده از فقط یک مبناي تخصیص سربار  د -ج

 ن  ارائه اطلاعات مربوط براي ارزیابی عملکرد مدیرا

 ارائه نکردن اطلاعات صحیح و واقعی در مورد بهاي تمام شده و سودآوري شرکت.    -ر

 ناتوانی براي فراهم کردن اطلاعات غیرمالی   -ز

 ضعف پاسخگوئی در خصوص سیستم هاي تولیدي پیچیده و غیرمعمول    -س

شده به وسیله این سیستم بر اثر تغییر در ویژگی هاي از دیگر ضعف هاي روش سنتی حسابداري بهاي تمام شده، محاسبه انحراف بهاي تمام  –ص 

دار محصولات است. در واقع در سیستمهاي سنتی با تغییر ویژگی هاي محصول، مقادیر هزینه هاي تخصیص یافته به محصولات تغییر می کند. و از مق

 (  1997واقعی آن منحرف می شود. )بریمسون 
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  سیستم هاي هزینه یابی سنتی: خلاصه انحرافات هزینه در

نوع انحراف هزینهاي که در سیستمهاي 

 سنتی هزینه یابی رخ می دهد.  

 نوع اختلاف   نوع یا ویژگیهاي محصول  

هزینه کم برآورد شده، سربار کمتري به این 

 محصولات اختصاص داده می شود.  

 حجم تولید   حجم کم  

 هزینه کم برآورد شده است.  

 هزینه زیاد برآورد شده است.  

کوچک  

 بزرگ  

 اندازه محصول  

 هزینه کم برآورد شده است.  

 هزینه زیاد برآورد شده است.  

 طراحی پیچیده  

 طراحی ساده  

پیچیدگی 

 محصول  

 هزینه زیاد برآورد شده است.  

نیازمند قطعات زیاد یا منحصر بفرد است 

که فقط در یک محصول استفاده می 

 شود.   

نیازمند قطعات کم یا معمولی است، مثل 

قطعاتی که براي بسیاري از محصولات 

 مورد استفاده قرار می گیرد.  

نیازمندیهاي محصول به 

 مواد اولیه  

 هزینه کم برآورده شده است.  

   
 هزینه زیاد برآورد شده است.  

نیازمند تنظیمات زیاد، طولانی یا پیچیده 

 دستگاه است.   

نیازمند تنظیمات کم، یا ساده دستگاه 

 است.  

نیازمندیهاي محصول به 

 تنظیم دستگاه  

   

  تعیین فعالیت هاي بدون ارزش افزوده

 ماید، فراهم می کند. سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت، اطلاعات حیاتی در خصوص اینکه چگونه یک سازمان می تواند مزیت رقابتی را نیز کسب ن

 دلیل دستیابی به چنین هدفی از طریق این سیستم را پاسخگوئی این روش به دو سوال زیر می دانند:   

  آیا فعالیت، مورد نیاز و ضروري است؟  -1

  آیا فعالیت، به صورت کارا و موثر انجام می شود؟ -2

 معرفی می کنند.   » 1مهندسی ارزش ساختار هزینه«آنها )کندي وافلک، شانک و گوین دارجان( این رویکرد را به عنوان 

 

 

                                                           
1 Cost structure value engineering  
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 مهندسی ارزش ساختار هزینه  

ه دو سئوال فوق فراهم می کند. باز طریق تسهیم بهتر هزینه ها به فعالیت، محصولات و مشتریان، سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت نقش مهمی را در پاسخ 

 (.  2001در نتیجه فعالیت هاي ارزش افزا مشخص می شود و تصمیم گیري عملیاتی مدیران بهبود می یابد )کندي و افلک 

پرسش  حلیل فعالیت ها معمولاً مدیرانی را متعجب می کند که از منابع واقعی خرج شده در رابطه با هر فعالیت بی اطلاع اند. این موضوع بهتجزیه و ت

هزینه کم  هائی این چنین منجر می شود که آیا انجام این فعالیت ها لازم است؟ اگر انجام برخی فعالیت ها ضروري است، آیا می توان آنها را با روش

در تحقیق به این نتیجه رسیدند که سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت می تواند پیش بینی جریان هاي نقدي آتی را نیز تسهیل » وارد و پتل«تري انجام داد؟ 

زایش ارزش مشتریان، کند. این موضوع موجب می شود، مدیران در فعالیتهاي داراي ارزش افزوده اي سرمایه گذاري کنند که به نوبه خود با اف

 سودآوري شرکت را بهبود بخشد.  

اگر روش ارزش افزوده بر اساس دیدگاه مشتري مداري است آیا یک فعالیت، ارزش افزوده اي روي محصول یا خدمت از دیدگاه مشتري ایجاد می کند؟ 

هاي بدون - حذف شود. هدف مدیریت هزینه در حوزه فعالیتپاسخ منفی باشد، این فعالیت بدون ارزش افزوده محسوب و کوشش می شود. چنین فعالیتی 

درصد از کل مخارج بیشتر سازمان ها ناشی از فعالیت هاي بدون  40تا  20( مطرح کرده است. وي گزارش می دهد که حدود 2007» )بریمسون«ارزش را 

 ارزش افزوده است. البته در عمل بیشتر شرکت ها دریافته اند که حذف تمام فعالیت هاي بدون ارزش افزوده امري ناممکن است. 

لزم انجام فعالیت هائی نظیر دریافت، باز کردن بسته ها، انبار اما کوشیده اند آن را به حداقل برسانند. براي مثال تحویل مواد به خط تولید ممکن است مست

در صورتی که کردن و توزیع مواد باشد. از دیدگاه مشتري از بین این فعالیت ها، تنها فعالیت دریافت مواد داراي ارزش افزوده است و سه فعالیت دیگر 

 دهند، قابل حذفاند و لذا داراي ارزش افزوده نیستند.   عرضهکنندگان مواد، درست و بهنگام مواد را به خطوط تولید تحویل 

  طبقه بندي فعالیت ها در سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت: 

چهار طبقه فعالیت وجود دارد که هزینه این فعالیت ها نیز با توجه به میزان استفاده هر محصول )خدمت( از فعالیت ها، به محصولات  ABCدر سیستم 

 )خدمات( تخصیص می یابد. چهار طبقه فعالیت شامل موارد زیرند:   

 تولید می شود. مانند سوراخ کردن و ماشین کاري هر قطعه. فعالیت هاي سطح واحد محصول، که با هر بار انجام آن فعالیت، یک واحد محصول  -1

  هزینه این نوع فعالیت ها به طور مستقیم به واحد محصول یا خدمت مربوط تخصیص می یابد. 

اي از - جموعهفعالیتهاي سطح دسته محصول، که با هربار انجام آن فعالیت یک دسته محصول تولیدمیشود. مانند آمادهسازي ماشینآلات یا سفارش م -2

  قطعات.هزینههاي سطح دسته محصول صرف نظر از تعداد واحدهاي موجود در هر دسته اغلب ثابت است. 
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فعالیتهاي پشتیبانی سطح محصول، که با انجام آن محصول هاي مختلفی تولید می شود. این فعالیت ها براساس نیاز پشتیبانی انواع محصولات  -3

آن ثابت بوده و می توان آنها را به محصولات مختلف تخصیص داد. مانند حفظ مشخصات محصول و انجام  مختلف اجرا می شود و هزینه هاي

  تغییرات مهندسی.

  فعالیتهاي سطح عمومی کارخانه، که فرآیند عمومی تولید کارخانه را پشتیبانی می کند، مانند روشنائی و نظافت کارخانه .  -4

رند که می توان آنها را به گونه مستقیم یا غیرمستقیم به محصولات تخصیص داد. اما طبقه آخر شامل هزینه هائی سه طبقه اول با هزینه هائی سروکار دا

 است که براي انواع محصولات مشترك است. و تنها بر مبناي تخصیص می توان آنها را بین محصولات تسهیم کرد.   

  

  شیوه کارکرد سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت:

 Bو  Aو تفاوت آن با سیستم سنتی، به مثال زیر توجه کنید. شرکت آنها دو محصول  ABCبه منظور درك بهتر نحوة کارکرد سیستم هزینه یابی بر فعالیت 

 (  2-3خلاصه شده است: )جدول  2-3را تولید می کند اطلاعات مربوط به این محصولات در جدول  Yدر دایره  Dو  Cو  Xدر دایره 

  Yدایره 
    Xدایره   

 محصولات  
 B  A  جمع   D  C  جمع  

 تعداد تولید و فروخته شده   1000   800   1800   1000   500   1500  

 قیمت فروش هر عدد )تومان(   27.5   30      30   35     

 درآمد فروش )تومان(   27.500   24.000   51.500   30.000   17.500   47.500  

   هزینه ها:                  

 مواد اولیه مستقیم   10.000   6.400   16.400   9.000   7.500   16.500  

 دستمزد مستقیم   3.000   1.600   4.600   3.000   1.000   4.000  

  20.500         21.000          

  

هزینههاي    

 فروش  

هزینه دایره    

 خدمات:  

سربار    

 کارخانه:   

  

7.920 

 هزینه آماده سازي   1.370   هزینه هاي خرید   4.440     

 سرپرستی   2.400   انبارداري   3.100        

 ماشین الات   19.800   نیرو   3.300        

        

10.840 

     23.570    
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  از یک مبناحالت اول سودآوري در صورت تخصیص سربار با استفاده 

نشان دهنده بهاي تمام شده و سود هر یک از محصولات است. در روش او سربار کارخانه فقط با استفاده از یک نرخ )هزینه دستمزد  2-4جدول 

 مستقیم( تخصیص یافته است.  

     

 سود به روش اول )تخصیص هزینه هاي سربار با استفاده از یک نرخ جذب(    2 -4جدول 

        محصولات )اعداد به تومان(   

 D 
 

 C   B  
 A       

 مواد اولیه مستقیم       1000   800  900   1500 

 دستمزد مستقیم      300    200   300    200  

 کارخانه    23.570                

 دایره خدمات   10.840                

 جمع   34.410                

 % هزینه دستمزد مستقیم(  400) 1200    800   1200    800  

 هزینه هاي محصول      2500    1800   2400    2500  

 % قیمت فروش(  8هزینههاي فروش ) 220    240   240    280  

  

2.780 

 جمع هزینه ها      2.720    2.040   2.640   

 قیمت فروش      2750    2000   2000    2500  

 سود      %30    960   360    720  

   

 تومان   10= 
 هزینه کل مواد مستقیم      10.000  

  .1 
 تعداد تولید )فروخته شده(      عدد   1000

  

 تومان   3= 
 هزینه کل دستمزد مستقیم      3.000  

  .2 
 تعداد تولید )فروخته شده(      عدد   1000

  

 %  400یا  4= 
 جمع کل هزینه هاي سربار      34.410  

  .3 
 جمع هزینه دستمزد مستقیم      8.600  

  

      20/2% = 8 ×5/27% = 8 ×. هزینه هاي فروش = قیمت فروش 4 
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هستند و مدیریت به ناچار باید از اطلاعات بالا استفاده و اهم تلاش   Aو  Cو  D ، B، سودآورترین محصولات به ترتیب 2-4براساس محاسبات جدول 

 خود را براي تولید و فروش محصول سودآورتر صرف کند.   

   

     
  حالت دوم تعیین سودآوري در صورت استفاده از هزینه یابی بر مبناي فعالیت

عقیده دارند که براي تخصیص صحیح هزینهها باید هزینههاي سازمان به دقت بررسی شوند. هزینههاي دو دایرة تولیدي نیازي به  ABCطرفداران 

فعالیت جداگانه تخصیص ندارند، اما هزینههاي سربار و هزینههاي دایره خدمات باید براساس مبناهاي مناسبی تسهیم گردند. مناسبترین اقدام، ایجاد مراکز 

 اي هزینههاي آمادهسازي، سرپرستی و نظارت ماشینآلات است.   بر

 که در دایره خدمات صورت میگیرد. نشان میدهد که دو نوع فعالیت عمده در دایره خرید وجود دارد.   » فعالیتهائی«تجزیه و تحلیل 

  انجام سفارش ها .1

  حمل و نقل مواد اولیه و کالاي خریداري شده .2

به تولید محصولات کمک می کنند، بلکه در ایجاد رضایت مشتریان تأثیر بسزائی دارند و از یکدیگر قابل تمایزند همچنین تجزیه و این فعالیت ها نه تنها 

 مشخص می سازد که دو فعالیت مهم و اصلی در این زمینه وجود دارد:   » انبار و ارسال محموله ها«تحلیل فعالیتهاي مربوط به 

  شده انبار کردن محصولات تکمیل .1

  ارسال محصولات به مشتریان .2

کلیه هزینه ها مربوط به یک فعالیت است که وظیفه آن فراهم کردن نیروي لازم براي ماشین آلات است. سرانجام هزینه هاي فروش » نیرو«در خصوص 

ستقیماً به وسیله سیستمهاي حسابداري براي نیز فقط مربوط به یک فعالیت است و آن قبول سفارش از مشتریان است.برایناساس لازم است این هزینهها م

 هر مرکز فعالیت اندازهگیري شود.   

     
 تعیین مراکز فعالیت و هزینه هر یک از فعالیت ها   2-5جدول 

 تومان   فعالیت      نوع هزینه  
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ز فعالیت پس از شناسائی مراکز فعالیت و تعیین هزینه هاي هر یک از فعالیت ها باید مبناهاي مناسب محرك هزینه را به منظور تخصیص هزینه هر یک ا

میتوان براي مبناي مناسب هر فعالیت را به همراه مقدار محرك هزینه در هر محصول ارائه میکند. از این جدول  2-6ها به محصولات تعیین کرد. جدول 

 تخصیص نهائی )ثانویه( هزینه فعالیت ها به محصولات استفاده کرد.   

     
 محرك هاي مناسب به منظور تخصیص هزینه فعالیت ها به محصولات.   -2-6جدول 

   
 مبناهاي تقسیم هزینه ها    محصولات   

 D   C   B  A 
   

 حجم تولید )به عدد(   100  50  100  25 

 زمان آماده سازي ماشین ها )ساعت(   1/5  2  1  4 

 زمان سرپرستی در هر دوره )ساعت(   75  40  75  50 

 زمان استفاده از ماشین آلات )ساعت(   0/5  0/5  0/5  0/5 

 تعداد دفعات سفارش هاي انجام شده در هر دوره   10  20  20  60 

 مواد اولیه لازم براي تولید هر واحد محصول )کیلوگرم(   2  5  2  4 
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 میانگین موجودي کالاي تکمیل شده نگهداري شده )عدد(   0  100  100  200 

 تعداد دفعات تحویل در هر دوره   10  40  50  200 

 زمان صرف وقت مسئولان فروش در هر دوره )ساعت(   32  160  200  400 

   

     
 تخصیص می یابند.    2-6، که در ادامه ارائه می شود، هزینه هاي هر مرکز فعالیت با استفاده از مبناهاي جدول 2-7در جدول 

 تخصیص هزینه فعالیت ها به محصولات   -2-7جدول 

 هزینه آمادهسازي ماشینالات   –هزینه مرکز فعالیت     تومان   1370

     D  C  B  A  جمع  
 

 تعداد تولید شده و فروخته شده   00 10   800   1000   500     

   2-6جدول  –حجم تولید )به عدد(  ÷ 0 10   50   100   25     

 تعداد دفعات تولید    10   16   10   20     

     4   1   2   

1/5 

زمان آمادهسازي ماشین الات)بهساعت( جدول × 

6 -2   

 جمع زمان آماده سازي )ساعت(    15   32   10   80   137  

     10   10   10   
*10 

 هزینه آماده سازي هر ساعت   × 

 جمع هزینه آماده سازي )تومان(   0 15   320   100   800     

 تعداد تولید شده و فروخته شده   ÷ 00 10   800   1000   500     

 هزینه هر واحد تولید )تومان(   5 0/1   0/40   0/10   1/60     

  

  تومان = هزینه آماده سازي ماشین آلات 1370 ÷ 137= ساعت  10*تومان 

 هزینه سرپرستی و نظارت               تومان   2400

    D  C  B  A  جمع  

   2-6زمان سرپرستی به ساعت، جدول  75   40   75   50   240  

 هزینه سرپرستی در ساعت   * 10*   10   10   10     

 جمع )تومان(   750   400   750   500     

 تعداد تولید شده و فروخته شده  ÷ 1000   800   1000   500     

 هزینه هر واحد تولید )تومان(   0/75   0/50   0/75   1/00     
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  تومان = هزینه سرپرستی و نظارت در هر ساعت 2400÷240= ساعت  10*تومان 

 هزینه ماشین آلات               تومان   19.800

    D  C  B  A  جمع  

 تعداد تولید شده و فروخته شده   1000   800   1000   500     

زمان لازم براي تولید هر عدد محصول ÷ 0/5   0/5   0/5   0/5     

 )ساعت(  

 مدت زمان لازم )ساعت(   500   400   500   250   1650  

 هزینه ماشین آلات در هر ساعت   12*   12   12   12     

 تعداد تولید محصول در ساعت  ÷ 2   2   2   2     

 هزینه هر واحد تولید )تومان(   6/00   6/00   6/00   6/00     

  

  تومان = هزینه ماشین آلات در هر ساعت 19.800÷1650= ساعت  12*تومان 

   
 هزینه انجام سفارش ها               تومان   440

    D  C  B  A  جمع  

   2 -6تعداد سفارش هاي انجام شده، جدول  10   20   20   60   110  

 هزینه هر سفارش )تومان(   × 4*   4   4   4     

 جمع هزینه سفارش ها   40   80   80   240     

 تعداد تولید و فروخته شده  ÷ 1000   800   1000   500     

 هزینه هر واحد محصول )تومان(   0/04   0/10   0/08   48     

  

  تومان = هزینه هر سفارش )تومان( 440÷110= سفارش 4*تومان 

 هزینه حمل و نقل مواد اولیه               تومان   4000

    D  C  B  A  جمع  

   
  4   2   5   2 

مواد اولیه لازم براي تولید هر واحد محصول به 

   2-6کیلوگرم، جدول 

 تعداد تولید لازم در دوره   × 1000   800   1000   500     

 جمع مواد اولیه لازم )به کیلوگرم(   2000   4000   2000   2000   10.000  

 مواد اولیه لازم براي تولید هر واحد محصول   2   5   2   4     

هزینه حمل و نقل هر واحد مواد اولیه  0/4*   0/4   0/4   0/4     

 )هرکیلوگرم(  

 هزینه هر واحد محصول )تومان(   0/80   2/00   0/80   1/60     
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 تومان = هزینه حمل و نقل هر واحد مواد اولیه   4000÷10.000= کیلوگرم 4/0*تومان 

  

 هزینه انبار کردن محصولات تکمیل شده               تومان   1600

    D  C  B  A  جمع  

  400 
  200   100   100   - 

میانگین موجودي کالاي تکمیل شده 

   2-6نگهداري شده )عدد( جدول 

هزینه نگهداري هر واحد محصول نگهداري  × -   4*   4   4     

 شده  

جمع هزینه نگهداري کالاي تکمیل شده  -   400   400   800     

 )تومان(  

 )عدد(    2-2تعداد تولید جدول  ÷ -   800   1000   500     

هزینه نگهداري هر عدد کالاي تولید شده  0/00   0/50   0/40   1/60     

 )تومان(  

  

 تومان = هزینه نگهداري هر واحد محصول نگهداري شده   1600÷400= عدد4*تومان 

بلافاصله به فروش می رسد و نگهداري نمیشود و هزینه هاي نگهداري هر یک از سه محصول  Aتومان( براساس این فرض است که محصول  4محاسبه بالا )

  دیگر یکسان است.

   

   
 هزینه تحویل محصولات به مشتریان               تومان   1500

    D  C  B  A  جمع  

   2-6تعداد دفعات تحویل در هر دوره جدول  10   40   50   200   300  

 هزینه تحویل در هر دفعه )تومان(  × 5*   5   5   5     

 جمع هزینه تحویل )تومان(   50   200   250   1000     

  

 هزینه تحویل محصولات به مشتریان               تومان   1500

    D  C  B  A  جمع  

  تعداد تولید ÷ 1000   800   1000   500     
 

 هزینه تحویل هر عدد محصول   0/05   0/25   0/25   2/00     

 تومان = هزینه تحویل در هر دفعه   1500÷300= دفعه 5*تومان 

 هزینه نیرو               تومان   3300
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    D  C  B  A  جمع  

   *مدت زمان لازم ماشین آلات )ساعت( 500   400   500   250   1650  

 هزینه نیرو )در هر ساعت(   2**   2   2   2     

 زمان لازم براي تولید هر عدد محصول   ÷ 0/5   0/5   0/5   0/5     

 هزینه نیرو براي هر عدد محصول )تومان(   1/00   1/00   1/00   1/00     

 تومان = هزینه نیرو )در هر ساعت(   3300÷1650= ساعت 2**تومان 

هزینه ماشین  * فرض شده است که نیرو براي تمام ماشینالات لازم است و هزینه نیرو براساس ساعات کارکرد ماشینآلات تقسیم می شود. بنابراین، اطلاعات

 ل ارائه شده مورد استفاده قرار گرفت.   آلات که در این جدو

 هزینه فروش               تومان   7920

    D  C  B  A  جمع  

زمان صرف وقت مسئولان فروش در هر  32   160   200   400   792  

   2- 6دوره )ساعت( جدول 

هزینه زمان صرف وقت مسئولان در هر  × 10   10   10   10     

 ساعت  

 تعداد تولید )عدد(   ÷ 1000   800   1000   500     

 هزینه فروش هر عدد محصول )تومان(   0/32   2/00   2/00   8/00     

بهاي تمام شده و سودآوري هر یک از محصولات به تفکیک ارائه شده است. همان طوري  2-8در جدول  2-7با توجه به محاسبات انجام شده در جدول 

در رده هاي بعدي اند. اما  Cو  Aاست و محصولات  Bکه ملاحظه می شود، سودآورترین محصول از نظر سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت محصول 

کمتر «و » 1بیشتر ارزشیابی شده«ارزش محصولات  ABCتولید آن ادامه دهد بنابراین، سیستم داراي زیان قابل توجهی است و مدیریت نباید به  Dمحصول 

را دقیقاً شناسائی می کند. این در حالی است که در روش سنتی تسهیم هزینه با یک نرخ ثابت این محصول زیان ده نبوده و تولید آن توجیه » 2ارزشیابی شده

 خی )سنتی( می تواند به گمراهی مدیران و حتی تصمیم گیري اشتباه منجر شود.  اقتصادي دارد. بنابراین سیستم تک نر

 

 (  ABCسود به روش دوم )تخصیص سربار از طریق  -2 -8جدول 

     محصولات)اعداد به تومان(   

 D   C   B 
 A    

 مواد اولیه مستقیم   10/000  8/00  9/00  15/00 

 دستمزد مستقیم   3/00  2/00  3/00  2/00 
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 آماده سازي ماشین آلات   0/15  0/40  0/10  1/60 

 سرپرستی و نظارت   0/75  0/50  0/75  1/00 

 ماشین آلات   6/00  6/00  6/00  6/00 

 انجام سفارش ها   0/04  0/10  0/08  0/48 

 حمل و نقل مواد اولیه و کالاي خریداري شده   0/80  2/00  0/80  1/60 

 انبار کردن محصولات تکمیل شده   0/00  0/50  0/40  1/60 

 تحویل محصولات به مشتریان   0/05  0/25  0/25  2 

 نیرو   1/00   1/00   1/00   1/00  

 هزینه هاي فروش   0/32   2/00   2/00   8/00  

 جمع هزینه ها   22/11   22/75   23/38   40/28  

 قیمت فروش   27/50   30/00   30/00   35/00  

 سود )تومان(   5/39   7/25   6/62   5/28-  

   

     

  ABCگام هاي عملی براي پیاده سازي سیستم 

مشخص شود. اهداف هزینه، همان هدفنهائی » اهداف هزینه«باید سعی شود کلیه هزینه هاي مستقیم و غیرمستقیم مربوط به  ABCهنگام اجراي سیستم 

است. که تعیین بهاي تمام شده محصول، خدمت، مشتري و غیره می باشد. هزینه هاي مستقیم )مواد اولیه و کار مستقیم( به تسهیمنیازي  ABCسیستم 

زینه ها را . این هندارند و مستقیماً به اهداف هزینه اختصاص می یابند. اما هزینه هاي غیرمستقیم )سربار( باید به دقت بررسی شوند تا آنجا که ممکن باشد

د در نهایت به اهداف از حالت هزینه هاي غیرمستقیم به مستقیم تبدیل نمود. باقیمانده هزینه هاي سربار که قابلیت تبدیل به هزینه هاي مستقیم را ندارند بای

در حد امکان منبع سربار، با توجه ماهیت هزینه یابی سنتی پالایش شود و  ابتدا باید سیستم هزینه ABCهزینه تسهیم یابند. بنابراین براي پیاده سازي سیستم 

 ها، نیز کاهش یابد.  

 سپس گامهاي زیر به گونه سیستماتیک دنبال شود:   

 گام اول ( تعیین هزینه هاي مستقیم  

  شناسائی اهداف هزینه )محصول، خدمت، مشتري و غیره(، .1
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  مربوط به اهداف هزینه.شناسائی هزینه هاي مستقیم )مواد اولیه، کار مستقیم و غیره(  .2

  گام دوم ( تخصیص هزینه منابع به فعالیت ها )تخصیص اولیه( 

 شناسائی فعالیت هاي مربوط . فعالیت مجموعه کارهائی است که در سازمان انجام می گیرد و شامل اقدامات، حرکات و جزئیات کار است.  .3

  به شمار می روند.  براي مثال، جابه جائی کالا در انبار، ثبت کالا در دفتر انبار و کاردکس و قرار دادن کالا در محل هاي تعیین شده از فعالیت هاي انبار

ینه حقوق و دستمزد شناسائی منابع مربوط به هر فعالیت. منابع سازههاي اقتصادي هستند که براي انجام فعالیتها مصرف میشوند. براي مثال، هز .4

  انباردار، هزینه استهلاك انبار و هزینههاي سیستم هاي اطلاعاتی انبار مثال هائی از مصرف منابع در انبار محسوب می شود.

ك شناسائی محرك هزینه منابع. محرك هزینه معیاري است که به وسیله آن منابع مصرف شده بابت هر فعالیت تعیین می شود. به عبارت دیگر محر .5

ي یا کیفی و چندگانه نیز می باشد. براي نمونه، این محرك هزینه کم ABCهزینه عاملی است که سبب پیدایش هزینه منابع می گردد. در سیستم 

  هزینه برق انبار براساس ساعات کار و همچنین نوع سیستم هاي اطلاعاتی و پیچیدگی سفارش ها تعیین می گردد. 

گام سوم(تخصیص هزینه فعالیتها به  منابع به فعالیتهاي شناسائی شده )براساس ( محرك هزینه شناسائی شده( تخصیص هزینه هاي )غیرمستقیم .6

 اهداف هزینه ) تخصیص ثانویه(  

 تشکیل مخزن فعالیت : مخزن فعالیت از تجمع چند مرکزفعالیت که معمولاً داراي فعالیتهاي همگنی هستند، تشکیل می شود .    .7

تها اندازه تعین محرك هزینه مربوط به فعالیت ها، محرك هزینه فعالیت ، چگونگی افزایش هزینه هاي  مرتبط با اهداف هزینه را بر اثر تغییرات فعالی .8

فی گیري می کند . به عبارت دیگر مصرف فعالیتها براي دسترسی به اهداف هزینه تابع چه عاملی است؟ این عوامل نیز می توانند کمی یاکی

جهت تخصیص هزینه هاي انبار و پیچیدگی سفارش ها به عنوان محرك فعالیتهاي » تعداد اقدام جابه جایی در انبار» وچندگانه باشند.براي نمونه 

 انبار در نظر گرفته می شود.  

 م می شود.  بالا( انجا 8تسهیم هزینه به عنوان فعالیت به اهداف هزینه این تسهیم با توجه به محرك فعالیتها )بند  .9

 گام چهارم (   

 محاسبه نرخ سربار هر واحد از اهداف هزینه   .10

 محاسبه هزینه هاي مستقیم و غیر مستقیم )بهاي تمام شده (اهداف هزینه .11

 کاربرد در واحدهاي صنعتی    موارد کاربرد عملی سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت      .12
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ي فعالیت موجب بهبود عملکرد مالی شرکت ها می شود ؟ این سوالی بود که سبب شد پرفسور کندي و آیا به کارگیري سیستم هزینه یابی بر مبنا

نیک همکارش براي پاسخ به آن تحقیقی را در این خصوص در شرکت هاي انگلیسی انجام دهند. آن ها به این نتیجه رسیدند شرکت هایی که از این تک

 (  2001لکرد بسیار بهتري نسبت به شرکت هائی که آن را اجرا نکرده اند دست یافته اند )کندي و افلک ،استفاده کرده اند پس از گذشت سه سال به عم

ما به دنبال راهی بودیم تا سود آوري هر محصول، هر یک از مشتریان و سودآوري هریک از فرآیندها را تعیین « مدیر شرکت جیمکو نیز می گوید  

 (  2005هیتون، » ) کنیم. هزینه یابی بر مبناي فعالیت این اجازه را به ماداد

براي شرکت هاي بزرگی در زمینه صنعت الکترونیک، تولید کنندگان نوشابه و عرضه شرکت ارنسیت و یانگ از سیستم هزینه یابی برمبناي فعالیت 

در آمریکا بودند . همچنین این شرکت سیستم  500کنندگان وسایل ساختمان استفاده کرد، که همگی جزء شرکت هاي بزرگ مربوط به نور چون

فلزي، سازندگان  کامیون و تولیدکنندگان شیرینی پیاده کرد) که درامد آن ها هزینهیابی بر مبناي فعالیت را در شرکت هاي کوچکی در زمینه صنایع 

استفاده کنند و  ABCمیلیون دلاربود( نتیجه این اقدامات نشان داد که تنها راه موفقیت شرکت ها براي کاهش هزینه ها این بود که از سیستم  50کمتر از 

با توجه به علت هاي به وجود آمدن آنها  کنترل نمایند تا از صرفه جوئی قابل توجهی برخوردار  متابع مصرفی مربوط به فعالیت هاي گوناگون خود را

با بکارگیري  شوند . افزون براین، فعالیت ها نقطه اصلی تمرکز توانائی شرکت ها براي رسیدن به اهداف عالی سازمان بوده اند و به همین دلیل شرکت ها

ABC  در شرکت شیمیایی . «با تأکید برفعالیت ها موقعیت فعلی خود را به وضعیت رقابتی در سطح جهانی رسیدند)نمازي(  و سیستم مدیریت هزینه ها و

ساخت تا هزینه محصولات را بهتر شناسایی کنند. با این اطلاعات ، مدیران با به دست آوردن ابزار بهتر  رهزینه یابی بر مبناي فعالیت مدیران را قاد» داو

م میماتی را اتخاذ کنند که منافع بیشتري را عاید سازمان ، مشتریان، کارمندان و سهامداران کند . از مهمترین تصمیماتی که اطلاعات سیستتوانستند تص

ABC ،کدام محصول یا خدمت باید تولید شود؟  1(  2000براي مدیران این شرکت فراهم کرد، می توان به موارد زیر اشاره کرد)دامینوو دیگران. 

 .بهاي یک محصول یا خدمت چقدر است؟  2

 هر یک از محصولات و خدمات چقدر سود ده اند ؟   .3

 کدام هزینه ها کاهش می یابند؟   .4

 .کدام مشتریان سودآورترند و باید تأمین شوند؟  5

زیادي کالاهاي تبدیلی به سبک میلیون دلار سازنده ماشین هاي پیچی، لوله هاي باریک و تعداد  100یک شرکت لوله سازي با در امد سالانه  

درصد بهاي کالاي فروخته شده می شد . شرکت مبالغ هنگفتی سرمایه را از دست  60هایمختلف داراي هزینه هاي سر بار درحد بالائی بود که تقریباً 

صورت گرفت بازنگري سیستم حسابداري  دادو لذا تصمیم گرفت که با کمک مشاوره مالی، مطالعه اي را در این زمینه  انجام دهد. اولین اقدامی که

رقابت خارجی شرکت را اصلاح کرد و شرکت توانست به وسیله  ABCبود. نتیجه این مطالعه نشان دادکه سیستم  ABCصنعتی و پیاده کردن سیستم 
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بدون هزینه « شرکت اظهار داشت که  اینس یتم، بهاي تمام شده محصولات را کاهش دهد و در نهایت به افزایش سودآوري دست یابد. مشاور مالی این

 .)نمازي(  » یابی بر مبناي فعالیت ما هرگز نمی توانستیم صاحبکار را نسبت به این وابستگی، متقاعد سازیم

 د. شرکت کلارك هیورث، سازنده انواع موتورهاي ماشین، از سوي مشتریان تحت فشار بود تا محصولات با کیفیت برتر و هزینه کمتر را تولید کن

هاي - نهسیتسم حسابداري صنعتی آن، بهاي تمام شده محصولات را براساس مواد اولیه مستقیم، دستمزد مستقیم وس ربار کارخانه محاسبه می کرد و هزی

تغییر  ABCسربار فقط براساس دستمزد به محصولات تسهیم می شد . شرکت دچار مشکلات متعددي گشت و مجبور شد سیستم حسابداري صنعتی را به 

جدید به دهد . مراحل اجرائی سیستم دنبال گردید و مشکلات عمده شرکت مرتفع شد . بنا به اظهارات مدیر شرکت، مزایاي ناشی از به کارگیري سیستم 

 صورت زیر بود :  

 . درك بهتري ازنحوه انجام کاراز سوي کارکنان.  1

 .درك بهتري از هزینه هاي واقعی شرکت  2

 موقعیت هاي موجود جهت کاهش هزینه ها   .درك بهتري از 3

 (.  2005ازدیگرشرکتهایی که از هزینه یابی بر مبناي فعالیت استفاده کرده اند می توان به آیروتک )هیتون ، 

صنعت پست ( اشاره کرد . شرکت ، دي اچ ال فعال در 2006( کارخانجاتب تولیدي کراسیلر و آي بی ام )هیتون 1993آیرواسپیس و فونیکس)سولوي،

مشتریان این  هوائی ، از سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت به منظور تجزیه و تحلیل سودآوري مشتري نیز استفاده کرد. سیستم سنتی بهایابی در تحلیل

ین خبر بدي بود چرا که بانک ها مشتریان سودآوري نیستند، بلکه کارخانجات بزرگ بسیار سود آورند . ا« شرکت این گونه اظهار نظر کرده بود که 

. پس تعداد بانک ها بسیار بیشتر ازکارخانجات بود اما در یک سررسی تحلیلی از هزینه ها و محرك هاي آنها مشخص شد که واقعیت چیز دیگري است 

کنار آن، کمک گرفتن از  براي تحلیل سودآوري مشتریان استفاده شود . پس از بکارگیري این سیستم و در ABCاز آن مشخص شد که باید از سیستم

رکز شد سیستم مدیریت بر مبناي فعالیت، نه تنها مشتریهاي سودآورتر به درستی تشخیص داده شدند، بلکه همه تلاش ها براي تقویت این  سوآوري متم

 (.  1999)پلیروکوبل،

استفاده می کند . این شرکت با به  PVCزت و از شرکت دیتون تکنولوژي یکی از واحدهاي شرکت آلکوآ است که تولید مننده دریچه پلاستیکی ا

فهرستی از محصولاتی را که داراي بیشترین سودآوري بوده و محصولاتی را که به اصلاح نیاز داشتند تهیه کرد. همچنین شرکت کامپیوتر  ABCکارکیري 

و همکاري حسابداري  ABCات خرید نیاز داشت که به وسیله سازنده وسایل الکترو اتوماتیک پیچیده به اطلاعات لازم براي کمی نمودن و کنترل عملی

 مدیریت قادر شد به اهداف عملیاتی خود دست یابد)نمازي(.  
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براي تعیین  ABCاز سیستم  1998شرکت پی ام اي آمریکا که یکی از تولیدکنندگان مهم محصولات پلاستیک تزریقی در منطقه خود است ، از سال 

(. شرکت سوپربیکوي که تولید کننده انواع نان 2006ود و تصمیم گیري مختلف مدیریت استفاده کرده است ) هیلتون قیمت تمام شده محصولات خ

استفاده کرد تا سیستم گزارش دهی عملیاتی، و هزینه یابی شرکت را به نظم در آورد . شرکت اوریجنال بردفورد، که از  ABCصنعتی است ، نیز از سیستم

شرکت متوسطی است به تولید انواع صابون اشتغال دارد . این شرکت با این مشکل مواجه شد که فروش در حال رشد، اما  نظر حجم عملیات مالی

 وضعیت مالی شرکت بهبود یافت و بار دیگر سریعاً سودآور شد.    ABCسوآوري در حال کاهش بود. با استفاده از سیستم

استفاده می کند تابهاي تمام شده  ABCو دستگاههاي مواد غذایی فعالیت می کند از سیستم  شرکت دلتا کنترل نیز که در صنعت تولید تجهیزات

 (  2005محصولات خود را دقیقاً تعیین نماید)هیتون 

 کاربرد در کشورهاي مختلف   

افزارها و سخت افزارهاي رایانه اي تکنولوژي بالا و پیچیده هم به طور موفقیت آمیزي به کار می رود. همچنین نرم  در شرکتهاي داراي ABCسیستم 

 متعددي نیز ایجاد شده است که به آسان سازي و تحویل وعده هاي آن سیستم کمک شایانی می کند.  

 5کارمند و تبا با  3800میلیارد دلار فروش و  5/1وجود دارد . براي نمونه ، شرکت آلفا با داشتن  ABCدر فرانسه هم گزارش هائی از به کارگیري سیستم 

درصد از شرکتهاي امیکایی مورد  36استفاده میکنند. در امریکا نتیجه یک پژوهش نشان میدهد که  ABCهزار کارمند از سیستم 32میلیارد دلار فروش و 

صنعتی موجود خود کرده و را جایگزین سیستم حسابداري  ABCدرصد از این شرکت ها سیستم 25استفاده می کنند . در حدود  ABCمطالعه از سیستم

 (.  1378و  1377مابقی آن ها آن را همراه باسیستم فعلی حسابداري صنعتی به کار گرفته اند)نمازي 

درصد از شرکت هایی که تغییرات مهمی را درسیستم هاي  حسابداري صنعتی به  32پژوهش دیگري از شرکت هاي مستقر در انگلیس نشان می دهد که 

درصد از شرکت هاي مورد مطالعه با  8/37استفاده نمودهاند . عهمچنین در تحقیق دیگري در انگلستان مشخص شده است که  ABCز وجود اورده اند ا

 این سیستم را به کار گرفته و یا در نظر دارند که آن را به کار گیرند.  

درصد در  15عملاً استفاده می کنندو ABCپژوهش از سیستم  درصد شرکت هاي مورد مطالعه در یک 14در کانادا نتیجه یک تحقیق نشان می دهد که 

درصدموارد  76کاملاً جانشین سیستم قدیم و در  ABCدرصد از شرکت هاي استفاده کننده ، 24حال حاضر مشغول بررسی پذیرش سیستم هستند. در 

 (.  1377،1378باقیمانده به عنوان سیستم مکمل مورد استفاده قرار گرفته است )نمازي،

انجام داده اند. در این تحقیق مشخص شد که نرخ پذیرش این  2002تحقیق دیگري را نیز در دو کشور کانادا و فرانسه،بسکوس و همکاران  در سال 

 درصد است.   8/19درصد و در کشور فرانسه برابر 6/22تکنیک  در کشور کانادا برابر 
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درصد سایر شرکت هاي کانادائی که هنوز این تکنیک را به کار نگرفته اند، قصد دارند در آینده این تکنیک را به کار گیرند. قصد به  2/23همچنین 

 درصد است.    68کارگیري این تکنیک در آینده براي شرکت هاي فرانسوي 

 کاربرد واحدهاي خدماتی   

 ABCشرکت حسابرسی لیندسی و همکاران به لحاظ مشکلات مالی، سیستم حسابداري حمل و نقل ترکیبی ترانسپورت را بررسی کرد. با استفاده از 

وتمرکز روي فعالیت هاي شرکت ، سیستم حسابداري شرکت اصلاح شد و مشکلات مالی آن برطرف گردید. شرکت خدمات پستی ایالات متحده 

یري در مورد اینکه ازبین گزینه هاي پرداخت خدمات پستی ازطریق کارت هاي اعتباري، چک ف وجه نقد یا ترکیبی از این موارد، بهمنظورتصمیم گ

(   2006استفاده نمود و مدیریت نتوانست با تحلیل صحیح هزینه ها بهترین تصمیم را اتخاذ نماید )هیلتون، ABCکدام روش را انتخاب کند، از سیستم

که در صنعت تلفن کار می کند، از طرف دولت مأموریت یافت نرخ تعرفه هزینه مکالمه  را که دوست امریکا براساس هزینه و نرخ  AT & Tشرکت 

پی ریزي شد.  ABCسیستم جدیدي بر مبناي  1992( تعیین کرده بود، براساس رویه هاي مناسب تسهیم هزینه ها تعیین کند . در سال Roiبازده سرمایه )

سبب رضایت مشتریان، اصلاح جریان هاي داخلی و رابطه هاي بین تولید کنندگان ، افزایش سودآوري ، تعیین منابع لازم براي عملیات،  ABCه از استفاد

 (.  1378و1377تعیین بهاي تمام شده ارائه خدمات به مشتریان وبهبود جریان بودجه بندي شرکت گردید)نمازي،

درصد بیمارستانهاي آمریکا و کانادا نیز می شود ، مورد استفاده قرار  20اري از سازمان هاي بهداشتی، که شامل ئدر حال حاضر در بسی ABCسیستم 

در مرکز خدمات گرفته است . این سیستم به عنوان وسیله موثري براي کنترل هزینه ها و ارائه اطلاعات دقیق هزینه هاي مداوا به کار می رود. براي مثال 

ود به کمک حسابداران مدیریت، برنامه هاي مدیریت هزینه ها پیاده شده که به نحو چشمگیري موثر واقع شده درمانی بروك ور

 (.  1378و1377است)نمازي،

 مزایاي سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت   

ولات را ازجمع هزینه فعالیت هایی که به ساخت ( معتقد است : هزینه یابی  برمبناي فعالیت یک روش هزینه یابی است که بهاي تمام شده محص2001ماهر)

( می نویسد: هزینه یابی برمبناي فعالیت روشی است که در آن هزینه ها بر مبناي نسبت 2006( هیلتون)2001محصول منجر می شوند، به دست میاورد)ماهر

( هزینه یابی برمبناي 2006ص داده می شود )هیلتون سهم فعالیت هاي صرف شده به وسیله هر محصول از یک مخزن هزینه به محصولات مختلف تخصی

 فعالیت داراي نقاط فوتی است که قبلاً به عنوان ضعف هاي سیستم سنتی شناخته می شدند. این نقاط قوت شامل موارد زیرند:  

 تخصیص منطقی تر سربار از طریق تشخیص عامل اصلی هر فعالیت.   -

 دي .  قابلیت به کارگیري در شرایط پیچیده تولی -

 توانائی لحاظ کردن جنبه هاي غیر مالی هنگام تعیین فعالیت هاي اساسی   -
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 ابزار کنترلی کامل که بر سیستم اطلاعاتی مدیریت تکیه دارد.   -

 (.  2009برخی از مزایاي دیگر این سیستم شامل مواد زیرنیزمی باشد)میدو همکاران ،

 بهبود سیستم هزینه هایی و تخصیص و هزینه هاي شرکت به طور مطلوب تر.   -

 تعیین بهاي تمام شده و قیمت گذاري به صورت منطقی و دقیق تر.   -

 کنترل وبرنامه ریزي بهتر عملیات شرکت از طریق شناخت فعالیت ها.   -

 ارزیابی صحیح تري از عملیات مالی مدیران.   -

 افزوده.   حذف فعالیت هاي بدون ارزش -

ه و رخداد رویدادهایی نظیر توسعه رقابت جهانی، پیشرفت فناوري اطلاعات و ارتباطات و دسترسی به سیستم هاي اطلاعاتی ارزان طی دو دهه گذشت

مدیریت بر مبناي تلاش واحدهاي اقتصادي جهت احراز رتبه جهانی و ورود به بازارهاي بین المللی لزوم داشتن نگرش هائی همچون خشنودي مشتریان و 

هزینه یابی  فعالیت را اجتناب ناپذیر کرده است . همچنین با افزایش سهم فناوري و سایر اجزاء هزینه هاي سر بار در تولید کالاها و خدمات، روش هاي

ت، خدمات و مشتریان از سنتی اطلاعات صحیح در مورد هزینه سربار و تسهیم آن فراهم نمی اورد. در حالی که اطلاعات بهاي تمام شده محصولا

ابی مهمترین اطلاعات مالی است که براي تصمیمات مدیریت موردنیاز است.برآورده نشدن اطلاعات مورد نیاز مدیریت به وسیله سیستم هاي هزینه ی

 سنتی، واحدهاي اقتصادي را به سمت استفاده از سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت متمایل کرده است.  

سبه صحیح همچنین سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت نه تنها یکی از سیستم هاي نوین هزینه یابی محصولات و خدمات است، که نیازهایی از قبیل محا

ان یک فن بهاي تمام شده محصول، بهبود فرآیند تولید، حذف فعالیتهاي فاقد ارزش افزوده و شناخت محرك هاي هزینه را مرتفع می سازد، بلکه بعنو

معلول ، علت پیشرفته جهت برنامه ریزي عملیات و تعیین استراتژیهاي کلیه ي سازمان براي واحد اقتصادي کاربرد دارد . این سیستم به جاي پرداختن به 

حذف ، تعدیل یا بهبود آنرا  ایجاد هزینه و تولید را کالبد شکافی می کند و اگر فعالیتی داراي فلسفه توجیهی، متقاضی یا ارزش افزوده نباشد، زمینه

تصادي نیزفراهم می کند.بنابراین این سیستم پدیده نوینی است که تفکرهزینه یابی سنتی حسابداري مدیریت را به دگرگون ساخته وتوجه واحدهاي اق

 بسیاري را به خود جلب کرده است.  

عد اول ، بعد تخصیص هزینه است که به موارد ذیل منجر می شود: قیمت گذاري سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت از دو بعدنیز قابل استفاده است: ب

 عمودي(.  2-2صحیح، انتخاب ترکیب مناسب محصولات، نحوه تأمین منابع ، طراحی بهتر محصول و تعیین اولویت هایی براي اقدامات اصلاحی)شکل 
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از سازمان به اطلاعاتی درباره رویدادهاي موثر بر عملکرد فعالیت هاست به ( که منعکس کننده نی2-2بعد دوم، بعد فرآیند است )بخش افقی شکل 

افزایش  عبارت دیگر چه چیز سبب انجام کار می شود و کار تا چه حد خوب انجام می شود . از این اطلاعات در جهت بهبود عملکرد سازمان و در نتیجه

  ارزش مشتریان نیز استفاده می شود.

  

 ست از هزینه یابی بر مبناي فعالیت استفاده کنند؟  چه شرکت هاي بهتر ا

است که  استفاده ازاین سیستم براي برخی شرکت ها نامناسب و براي برخی دیگر بی تاثیر است. هزینه یابی  بر مبناي فعالیت براي شرکت هایی مناسب

 داراي ویژگی هاي زیر باشند:  

 .داراي تولیدات گوناگون و متنوع یا ارائه دهنده خدمات مختلفی باشند.  1

 هزینه هاي سربارشان زیاد بوده و بیش از یک یا دو مخزن هزینه نداشته باشند.   .2

 تخصیص هزینه سربار آن ها به محصولات مختلف به نسبت میزان تولید هر محصول مناسب نباشد.   .3

 آن ها برحسب واحد محصول تعیین شود.  تمام یا بخش عمده اي از سربار  .4

 از ماشین الات پیشرفته خودکار در تو.لید استفاده کنند.   .5

 داراي جریان تولیدپیچیده بوده و محصولات مختلفی را با اندازه هاي گوناگون منابع مصرفی متعدد تولید کنند.   .6

 به دنبال کاهش هزینه و کشف فعالیتهاي فاقد ارزش افزده باشند.   .7

 دیران آنها با استفاده از اطلاعات بهاي تمام شده تصمیم گیري هاي مدیریتی را اتخاذ و سودآوري محصولات را تعیین کنند.   م -8

 به دنبال تعیین بهاي تمام شده دقیق محصولات و خدمات خود باشند.    -9

  معایب سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت

نیازمند همکاري همه جانبه کلیه مدیران و سرپرستان و کارکنان سازمان است. اگر این همکاري به گونه کامل برنامه ریزي و اجرا نشود،  ABCسیستم 

ABC  به اهداف خود نخواهد رسید. لذا لازم است قبل از پیاده سازيABC طی  اطمینان از همکاري همه جانبه افراد به ویژه مدیران، وجود داشته باشد و

 جلساتی آموزش هاي لازم و هماهنگی هاي مربوط در زمینه پیاده سازي آن ارائه گردد.   

 باشد.  شاید مهمترین مشکل سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت مربوط به حمایت نکردن مدیران، کارکنان و سایر افراد درون سازمان از این سیستم

مامی سطحهاي سازمان، به ویژه مدیران اجرائی، میانی و عملیاتی است تا اطلاعات لازم را به درستی و کامل این سیستم نیازمند همکاري همه جانبه در ت

علاوه منعکس کند در غیر اینصورت به شکست منجر خواهد شد. مقاومت مدیران و کارکنان نیز در برابر این سیستم جدید به شکست آن می انجامد. به 

 ار سازمان و ویژگیهاي آن از جمله صنعت مربوط و سایر عوامل از جمله شرایط اجتماعی آن سازمان توجه شود.   هنگام اجراي آن باید به ساخت

اسب و قابل پیش از تصمیم گیري بر اجراي سامانه هزینه یابی بر مبناي فعالیت در یک سازمان باید توجه داشت که این سیستم براي تمامی سازمان ها من

 واردي که استفاده از این سیستم را براي شرکت ها به یک معضل تبدیل می کند به قرار زیر است:   اجرا نیست از جمله م
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   هزینه یابی بر مبناي فعالیت، دقت هزینه یابی را افزایش می دهد، اما هیچ تضمینی براي ارائه صحیح بهاي تمام شده محصولات وجود ندارد. .1

  به سرمایه گذاري زیادي نیاز دارد.پیاده سازي هزینه یابی بر مبناي فعالیت  .2

  یافتن محرك هاي هزینه مناسب عملی دشوار است و حجم کار مورد نیاز نیز افزایش می یابد، در نتیجه به صرف زمان زیادي نیاز دارد.  .3

 بنابراین می توان براي تصمیم گیري در خصوص اجراي این سامانه در یک شرکت، وجود شرایطی را در نظر گرفت که شامل موارد زیرند:  

  دستمزد مستقیم، درصد کمی از کل هزینه ها باشد -1

  در حالی که فروش افزایش می یابد، اما سود شرکت کاهش یابد.  -2

  بازاریاب ها از اطلاعات بهاي تمام شده استفاده نکنند.  -3

  حاشیه سود خط تولید به سختی تفسیر پذیر باشد.  -4

  مدیران به گزارش هاي بهاي تمام شده موجود اعتقادي نداشته باشند.  -5

  برخی محصولات شرکت که حاشیه سود بالائی دارند، از سوي رقیبان فروخته نشوند.  -6

 ي :  خلاصه و نتیجه گیر

م مزیت سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت پدیده نوینی است که تفکر هزینه یابی سنتی حسابداري مدیریت را به شدت دگرگون ساخته است. این سیست

 هاي زیادي دارد و می تواند، به ویژه در موارد زیر، کاربردهاي عمده اي داشته باشد:   

  هاي شرکت به طور مطلوب تر. بهبود سیستم هزینه یابی و تخصیص هزینه -1

  تعیین بهاي تمام شده و قیمت گذاري محصولات به صورت منطقی تر و دقیق تر. -2

  کنترل عملیات شرکت و برنامه ریزي کارا در آینده. -3

  کمک به تصمیم گیري هاي کاراتر، صحیح تر و دقیق تر مدیریت -4

  ارزیابی صحیح تري از عملیات مالی مدیران -5

( از صاحبنظران حسابداري مدیریت، در تشریح هدف سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت پا را فراتر گذاشته و آن را چنین توصیف 1992» )کاپلانکوپر و «

و افلک  در همین راستا نیز کندي» کردند: هدف سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت فقط اصلاح سیستم هاي هزینه یابی نیست بلکه افزایش سودآوري است

ل سود تحقیقی را در انگلستان انجام دادند و متوجه شدند، شرکتهائی که سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت را به کار گرفته اند در سه سال او 2001در سال 

اصل هزینه فایده باید در سازمان ها اعم درصد بیشتر از سایر شرکت هائی است که این روش را به کار نگرفته اند. به هر حال این سیستم با توجه به  27آنها 

کرد و عوامل از تولیدي و غیرتولیدي، انتفاعی و غیرانتفاعی پیاده شود. در این راستا باید به ویژگی هر صنعت و حتی هر شرکت در درون هر صنعت توجه 

 سیستم بیشتر شود.   در نظر گرفت تا احتمال موفقیت ABCاصلی، اجتماعی، رفتاري و سازمانی را در پیاده سازي 
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   TDABCهزینـه یابی بـر مبنـاي فعـالیت زمان گـرا فصـل سـوم:  

   

   

      
   مقدمه

سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت ظهور انقلاب در زمینه محاسبه بهاي تمام شده محصولات وخدمات (ABC)یکی از پدیده هاي نوینی است که سبب  

ي شده است این سیستم در مدت کوتاهی به جایگاه والایی در بین حسابداران مدیریت دست یافته است سرعت روز افزون پذیرش این تکنیک در دنیا

ارائه این سیستم یکی از بزرگترین پیشرفت ها در زمینه حسابداري مدیریت در قرن بیستم محسوب می تجارت گواهی بر ارزشمندي مفاهیم آن است .

یرت شود .بسیاري از شرکت هاي بزرگ دنیا ابتدا این تکنیک را به صورت آزمایشی در بخشی از سازمان خود پیاده کردند و پس از مشاهده نتایج ح

ادند نه تنها کمیت سازمان هاي بکار گیرنده این تکنیک زیاد بود بلکه گستره آن هم اعجاب آور بود براي انگیز کاربرد آن را به کل سازمان تسري د

از این  مثال شرکت هایی از صنایع بانکداري کارخانه هاي تولیدي .شرکت هاي نفتی و گازي .بنگاه هاي دولتی . دانشگاه ها وبسیاري از صنایع دیگر

مهمترین خصایص این تکنیک این است که بیش از آنکه سیستم هزینه یابی براي محصولات باشد ابزاري براي بهبود تکنیک بهره جسته اند یکی از 

 عملکرد به شمار می آید.   

د ته بوبراي مثال :کاپلان و اندرسون گزارش می کنند که یک سیستم هزینه یابی بر اساس فعالیت که در یک شرکت بزرگ مالی مورد استفاده قرار گرف

ف انجام بر آن بود تا هزینه محصول و سود آوري مشتري را به صورت ماهیانه اندازه گیري کند . اندازه گیري هزینه محصول و سود آوري مشتري با هد

که  کارمند شرکت1700فعالیت هایی جهت بهبود فرایند . قیمت گذاري محصول واقدامات  مرتبط با مشتري صورت می گرفت اما سیستم نیاز داشت 

مرکز مشغول به کار بودند ماهیانه درصد هاي زمانی تخصیص داده به فعالیت هاي کاري خود را ارائه کنند در نتیجه شرکت براي جمع 100در بیش از 

مدتی شرکت  روز طول کشید .پس از 30نفر تمام وقت احتیاج داشت و انجام این فعالیت بیش از  14آوري وپردازش داده ها و تهیه گزارش مدیریتی به 

امه ریزي بزرگ مالی فوق به کار گیري رویکردي جدید از هزینه یابی بر مبناي فعالیت را آغاز کرد که در آن داده ها به صورت خودکار از سیستم برن

ري را فراهم می نمود این منابع سازمان  به سیستم جدید تغذیه   می شد و براي کلیه مدیران گزارش هاي ماهیانه از راندمان ظرفیت و   سودآوري مشت

میلیون مشتري در ماه گذشته را گزارش می کرد مدیران ار  3میلیون تراکنش ناشی از تعامل با 50سیستم تنها چند روز پس از پایان ماه اثر سود بیش از 

قیمت گذاري محصول خود با بخش هاي  این اطلاعات براي کاهش هزینه هاي سالیانه فرایند به میزان چند صد میلیون تومان و همچنین همسو ساختن

  گوناگون مشتریان استفاده می کردند.                                                         

آن ادعا کارمند کنترل می شد این رویکرد جدید هزینه یابی بر مبناي فعالیت زمان گرا نامیده می شود و طرفداران  2قابلیت و صحت سیستم تنها به وسیله 

سرعت می کنند که این سیستم به شرکت ها کمک می کند تا هزینه و بهره برداري ظرفیت فرایندها وسود آوري سفارش ها .محصولات و مشتریان را به 

 تعیین کنند همچنین این رویکرد شرکت ها را قادر می سازد تا به جاي کنار گذاشتن سیستم هاي مدیریت هزینه خود آن ها را بهبود 

                                  بخشند با استفاده از این رویکرد مدیران به اطلاعاتی صحیح و مناسب درباره سود آوري  و هزینه ها دست  می یابند.                    
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  به گونه کلی سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت زمان گرا داراي مزایاي زیر است  :

  می شود .                                                    به سرعت راه اندازي -1

                            براي انعکاس  تغییرات عملیات .تنوع سفارش ها و بهاي منابع به راحتی به روز رسانی می شود.                                         -2

  منابع سازمان استفاده می کنداز اطلاعات سیستم هاي یکپارچه برنامه ریزي  -3

  از طریق مشاهده مستقیم تخمین هاي زمانی می توان به اعتبار این مدل پی برد  -4

را ارائه  به راحتی اجراي میلیون ها معامله را ارزیابی می کند در حالی که همچنین به سرعت .زمان هاي عملیات پردازش و زمان واقعی گزارش فرایند -5

  کند. 

                             به روشنی ظرفیت هاي استفاده نشده منابع را براي اقدامات مدیریت مشخص کند                                                        -6

 تنوع در سفارش ها و مشتریان سبب افزایش پیچیذگی مدل نمی شود              -7 

  مبناي فعالیت:  چالش هاي مدل هزینه یابی بر 

از سوي 2000با وجود ادعاي طرفداران این مدل مبنی بر ارزشمندي آن این سیستم به صورت جامع و گسترده آن گونه که انتظار می رفت بعد از دهه .1

  سازمان ها پذیرفته نشد .                                                  

  سازمانی و رفتاري که معمولا با هرایده جدید ي همراه است در تطبیق با هزینه یابی بر مبناي فعالیت شکست برخی شرکت ها به دلیل مقاومت هاي

  خوردند و برخی دیگر نیز از همان ابتدا از پذیرش آن صرف نظر کردند.               

  ان داد که میزان پذیرش نیز نش در بین کارخانجات تولیدي بریتانیا2000وسال 1995دو تحقیق انجام شده در سال(ABC)درصد در سال 21از

درصد در سال کاهش یافت همچنین تعداد شرکت هایی که کاربرد هزینه یابی بر مبناي فعالیت را در نظر گرفته و پس از مدتی ان  17/5به  1995

درصد به  36/1در صد رسیده و تعداد شرکت هایی که اصلا به این تکنیک توجهی نداشته اند نیز از  15/3درصد به  13/3را کنار گذاشته و از 

(.در خارج از بریتانیا نیز نتایج مشابهی حاصل شده است. براي مثال در کشور نیوزلند حتی 2004درصد افزایش یافته است )پیرس و براون  46/9

 19درصد و در کشور بلژیک  40روز به روز کاهش یافته است . در کشور نروژ میزان پذیرش این تکنیک میزان پزیرش کمتر از از بریتانیا بوده و 

  درصد                                                 33درصد و در کشور فرانسه 

تا  بشکلی صحیح و به صورت تفصیلی پیچیدگی  مدیران میدانند که این مدل قادر نیست(ABC)با وجود گسترده بودن حجم فعالیت ها در مدلهاي . 2

نه ي عملیات هاي واقعی سازمان را منعکس کند. براي مثال فعالیت ارسال سفارش به مشتري را در نظر بگیرید. شرکت به جاي در نظر گرفتن یک هزی

در سیستم براي (ABC)تفاوتی را در نظر بگیرید. ثابت براي تمام سفارش هاي ارسالی ممکن است براي شیوه هاي متفاوت ارسال سفارش هزینه هاي م

دي به مدل تخت پوشش قرار دادن این قبیل تغیرات عمده و معنادار در منابع که در نتیجه ي تنوع شیوه  ارسال ها ایجاد میگردد باید فعالیت هاي جدی

(ABC).اضافه شود   
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رائه می دهند هنگامی که طراحان سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت دایره المعارف فعالیت سیستم را براي انعکاس  اطلاعات تفضیلی تر از فعالیت ها ا.3

  نیاز به مدل رایانه اي براي ذخیره و پردازش داده ها افزایش می یابد.             

  ا تخمین و پردازش داده ها وجود    داشت براي اکثر اجرا کنندگان این سیستم آشکار و بدیهی بود.             مشکلات و دشواري هایی که در رابطه ب  .4

                      درعمل اجراي سیستم هاي متداول هزینه یابی بر مبناي فعالیت با مشکلات زیرهمراه بود.                                              .5

 ران در خصوص سودآوري به گزارش هاي ماهانه نیاز داشتند که از عهده سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت خارج بود.                    مدی             

  نگهداري سیستم(ABC)                                        .مشکل و پر هزینه بود  

                         .افزایش دقت سیستم مستلزم تعریف فعالیت هاي زیادي بود  

                                          .به دلیل فصلی بودن برخی از فعالیت ها برخی محرك ها نیازمند جایگزینی یا بازتعریف بودند                           

 ارکنان پر هزینه و زمان بر بود.                   فرایند مصاحبه و پیمایش با ک  

                                    .داده هاي مدل هزینه یابی بر مبناي فعالیت بر مبناي برآورد شخصی و به روز رسانی آنها دشواربود                            

  اکثر مدل هاي هزینه یابی بر مبناي فعالیت یک نگرش یک پارچه از فرصت هاي سودآوري در گستره شرکت را فراهم نمی کردند و بر مبناي

  موقعیت مکانی بودند.                                                                               

 ا د گی قابل به روز رسانی نبود تا با شرایط متغیر و واقعیات اقتصادي تطبیق یابد.                                  مدل هزینه یابی بر مبناي فعالیت به س 

                             .از آنجا که مدل از پتانسیل ظرفیت استفاده نشده چشم پوشی می کرد از لحاظ تئوري نادرست و غیر صحیح بود                  

 مرحله آن مربوط به تخصیص اولیه  4مرحله است که  8نمازي نیز بیان می کند که مراحل اجرایی سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت شامل .6

هر  مرحله مربوط به تخصیص ثانویه )تخصیص هزینه فعالیت ها به مو ضوعات هزینه ( می باشد وي بیان می کند 4)تخصیص هزینه منابع به فعالیت ها ( و 

               یک از این مراحل مشکلاتی دارد که به دو گروه عمده مشکلات اجرایی و نگهداري سیستم طبقه بندي و تفکیک می شود.                      

  مشکلات اجرایی:                                                                الف(

 ان و انتخاب مهم ترین آنها عملی دشوار است.شناسایی کلیه فعالیت هاي سازم  

                                  . تعیین هزینه ها  ورفتار واقعی آنها دشوار است  

                                            .تخصیص هزینه هاي اولیه دشوار است  

                     .هزینه اجراي سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت زیاد است  
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  مشکلات نگهداري سیستم :                                                      ب(

     .هزینه آموزش و نگهداري سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت زیاد است  

 هزینه یابی بر مبناي فعالیت وجود دارد خطر کهنگی و نادقیق شدن اطلاعات  

                              .سیستم متداول هزینه یابی بر مبناي فعالیت ماهیت برخی فعالیت ها را به روشنی تعیین و محاسبه نمی کند                   

                .دیدگاه منفی نسبت به هزینه یابی بر مبناي فعالیت وجود دارد  

دو فرض در هر سیستمی ممکن است براي دستیابی به  اهداف از پیش تعیین شده مفرو ضاتی در نظر گرفته شود.در سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت . 7

  وجود دارد:                                                                

 رکز هزینه جمع آوري می شود.                                                                                  هزینه هاي مربوط به عوامل هزینه مشابه در یک م 

                 .هزینه هاي هر مرکز هزینه دقیقا متناسب با فعالیتی خاص است  

  بر اساس فرض اول محرك بهاي هزینه هایی که در یک مرکز هزینه جمع آوري می شود یک فعالیت یا گروهی از فعالیت هاي مشابه و با

  وابستگی زیاد به یکدیگرند.                                                                         

 متغیر بوده و داراي یک رابطه خطی دقیق با عامل آن یعنی فعالیتی معین می باشد واضح است که  بر اساس فرض دوم هزینه هاي هر مرکز هزینه

   در مراکز هزینه هم هزینه هاي متغیر و هم ثابت وجود دارد و هزینه ها محدود به متغیر نیست

   
 سازوکارهزینه یابی بر مبناي فعالیت زمانگرا:   

له اي که در مجله مطالهات بازرگانی منتشر کردند مدعی شدند مدیران ارشدي که در سازمان هاي خود کاپلان و اندرسون طی مقا2004درسال 

(ABCرا در گستره سازمان اجرا کردند این سیستم را پر هزینه غیر عملی محدود کننده و غیر اثر بخش یافته اند. لذا سیستم جدیدي به نام هزی) نه یابی بر

  ( معرفی نمودند.                                                        TDABCمبناي فعالیت زمانگرا )

د این تکنیک زمان وهزینه کمتري را براي براي جمع آوري و نگهداري داده ها صرف کرده و در عوض زمان بیشتري را جهت حل مسائلی مانند بهبو

و ظرفیت بلا استفاده صرف می کنند.این تکنیک افزون بر داشتن مزایاي حاصل از روش  فرایند هاي ناکارا  شناسایی محصولات و مشتریان غیرسود آور

اي کاربرد هاي هزینه یابی  بر مبناي فعالیت  مانند ارتقاي سودآوري محصولات و مشتریان .مدیریت بهره برداري ظرفیت و بهبود کارایی فرآیند تولید دار

   زیر است

 ژیک با بودجه بندي عملیاتی                مرتبط کردن برنامه ریزي استرا ت  

                                                           بهبود فرآیند تصمیم گیري  
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                                               پشتیبانی از سایر تکنیک هاي بهبود مستمر مانند شش سیگما . مدیریت ناب والگو برداري                          

                                 حذف پیچیدگی هاي غیرضروري زنجیره ارزش  

را تسهیل می  هزینه یابی بر مبناي فعالیت زمان گرا نسبت به هزینه یابی بر مبناي فعالیت ساده تر .ارزان تر و قدرتمند تر است و فرآیند هزینه یابی

                             کند.دراین رویکرد براي تخصیص هزینه هاي منا بع به فعالیت ها نیازي به مصاحبه و پیمایش کارکنان ندارد.                     

یما به موضوعات مدل هزینه یابی بر مبناي فعالیت زمان گرا با استفاده از یک چهارچوب کارآمد که تنها نیاز به دو مجموعه است.هزینه هاي منابع را مستق

  هزینه تخصیص می دهد.                                                           

  نخست هزینه تدارك و تامین ظرفیت منابع را محاسبه می کند.    این مدل -1

یت براي دوم آنکه هزینه یابی بر مبناي فعالیت زمان گرا ظرفیت مورد نیاز هر موضوع هزینه )معمولا برحسب زمان ( را برآورد و از نرخ هزینه ظرف -2

  ی کند.                                                                          پیشبرد و تخصیص هزینه هاي منابع دایره به موضوعات هزینه استفاده م

  (                                                          TDABC( و )ABCمقایسه دو مدل )

را و هزینه یابی بر مبناي فعالیت درقالب یک مثال عددي در این بخش تفاوت هاي اصلی و بنیادین میان رویکرد هاي هزینه یابی بر مبناي فعالیت زمان گ

  آمده است.                                                                           

  هزینه یابی بر مبناي فعالیت:                                   

پرستان و کارکنان دایره ها مصاحبه به عمل می آورد تا از فعالیت هاي متفاوتی که در دایره در روش هزینه یابی بر مبناي فعالیت نخست تیم پروژه با سر

    انجام می شود اطلاع کسب کند .                                           

   
  هزینه یابی بر مبناي فعالیت زمان گرا :                      

ینه هاي دایره را به هزینه یابی بر مبناي فعالیت زمان گرا درمرحله اول از شناسایی فعالیت درمدل هزینه یابی بر مبناي فعالیت صرف نظر می کند بنابراین هز

 کند وبا  فعالیت هاي متعددي که در دایره اجرا می شود تخصیص نمی دهد. رویکرد زمانگرا همچنین از فعالیت پیمایش کارکنان عبور می

                                  استفاده از معادلات زمانی هزینه هاي منابع را مستقیما و به شکل خودکار به دایره مربوط تخصیص می دهد.                             

  الیت زیر را انجام می دهد.                             براي ساده سازي مثال فرض کنید که تیم )(تعیین کرده است که دایره خدمت رسانی به مشتري سه فع

                                                     پردازش سفارش هاي مشتریان  

                                       رسیدگی به در خواست و شکایات مشتریان  

                                                             بررسی اعتبار مشتریان  
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تخصیص می در مرحله بعد تیم پروژه به مصا حبه با کارکنان می پردازد و از آن ها می خواهد تا درصدي از کل زمان کارشان را که به این سه فعالیت 

  لیل زمان بر است و افراد در پاسخگویی به این پرسش به مشکل بر می خورند.                              دهند ارائه کنند .این مرحله از تجزیه و تح

حال فرض کنید که با مصاحبه و بررسی هایی که از نیروي کار دایره خدمت رسانی به مشتري صورت گرفته است مشخص شود که ترکیب زمانی میان 

تومان را به سه فعالیت 567000درصد است تیم هزینه یابی بر مبناي فعالیت هزینه هاي کل دایره مثلا 20د ودرص10درصد 70سه فعالیت به ترتیب 

  تخصیص داد.

  این سه فعالیت طی یک فصل داده هاي زیر را جمع آوري می کند :             

    49000تعداد سفارش مشتریان                                                    

    1400تعداد رسیدگی به درخواست مشتریان                                      

    2500تعداد بررسی اعتبار مشتریان                                              

ه مشتریان پردازش کلیه سفارش هاي مشتریان نیازمند مقدار منابع )زمان ( یکسان است زمان رسیدگی مستقیم به در خواست مشتریان و بررسی اعتبار کلی

  به تلاش یکسانی نیاز دارد .                                                             

 نرخ محرك هزینه  

  )تومان(

 محرك هزینه مقدار 

  )عدد(

 هزینه تخصیص یافته 

  )تومان (

  فعالیت  زمان صرف شده%

تومان بر حسب هر  8/1

  سفارش

پردازش سفارش هاي  70  396900  49000 

  مشتریان

تومان به ازاي هر در  40/5

  خواست

رسیدگی به درخواست  10  56700  1400 

  مشتریان

تومان به ازاي هر  45/36

  بررسی اعتبار

  بررسی اعتباري مشتریان 20  113400  2500 

  جمع 100  567000     

   

     



 

 

   

 بنابراین در دو مدل هزینه یابی بر مبناي فعالیت زمانگرا تنها نیاز به تخمین و برآورد دو پارامتر است :  

 نرخ هزینه ظرفیت دایره  .1

 نرخ مصرف ظرفیت هر فعالیت که دایره تحت پردازش قرار می گیرد.  .2

 کرد.  در این مدل هر دو پارامتر را می توان به سادگی و به شکل عینی برآورد 

 

درصد ظرفیت نظري را معادل  85تا 80براي محاسبه مخرج کسر یعنی ظزفیت عملی می توان از دو روش استفاده کرد .در روش اول می توان حدود 

آن  ظرفیت عملی قرار داد . روش دوم روش تحلیلی است که دقیق تر است .در این روش سطوح فعالیت هاي گذشته دایره مورد نظر بررسی می شود سپس

ین آلات به دست آمده به عنوان ظرفیت غملی دوره اي که داراي بیشترین فعالیت بوده و کار لازم با کیفیت استاندارد بدون تاخیر و فشار بر کارکنان و ماش

  در نظر گرفته می شود.                                                             

ان تومان باشد .تیم هزینه یابی بر مبناي فعالیت زم 567000در مثال بالا فرض شد که هزینه ظرفیت تامین شده دایره خدمت رسانی به مشتري در یک فصل 

نفر به کار مشغول هستند و هریک از کارکنان به طور متوسط  28گرا باید مقدار منابعی را که واقعا کار انجام می دهند شناسایی کند فرض کنید در دایره 

 27000اعت یا س 450ساعت به کار مشغولند .پس هر نیروي کار در هر فصل مدت زمانی معادل با  7/5روز در ماه و روزانه در یک شیفت کاري  20

 28دقیقه است با توجه به این که دایره خدمت رسانی به مشتري 22500دقیقه کار مفید خواهد دا شت . بنابراین ظرفیت قابل استفاده در هر فصل برابر با 

           دقیقه است .                                       630000نیروي کاري در اختیار دارد ظر فیت قابل استفاده آن 

                                                     = نرخ هزینه ظرفیت  

                                   =0/9 

نند راه اندازي دومین تخمین مدل هزینه یابی بر مبناي فعالیت زمان گرا برآورد ظرفیت مورد نیاز اجراي هر فعالیت است .هنگامی که انجام یک فعالیت هما

  ماشین و غیره...زمان تقریبا یکسانی طلب می کند.                              

  براي سه فعالیت مرتبط با مشتري زمان هاي زیر را برآورد کرده است .                                             تیم هزینه یابی بر مبناي فعالیت زمان گرا

  = دقیقه                                            8پردازش هر سفارش مشتري  

  = دقیقه                 44بررسی و پیگیري شکایات و در خواست مشتریان  

 دقیقه          50ر بررسی اعتبار مشتریان = ه 
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  تیم پروژه براي سه فعالیت دایره خدمت رسانی به مشتري نرخ محرك هزینه را محاسبه می کند : 

TDABC محرك هزینه  TDABC محرك هزینه    

تومان / دقیقه 9/0نرخ )

)  

  فعالیت  زمان واحد )دقیقه (

  پردازش سفارش هاي مشتري 8   تومان  2/7

  بررسی در خواست هاي مشتریان 44   تومان 6/39

  بررسی  اعتبار مشتریان 50   تومان 45

  جدول زیر هزینه هر فعالیت را در مدل هزینه یابی بر مبناي فعالیت زمان گرا را نشان می دهد. 

هزینه 

 کل    

   فعالیت           زمان واحد    تعداد          زمان کل      

     

352800 

  پزدازش سفارش هاي مشتري         8          49000      392000      

      

55440 

  بررسی در خواست هاي مشتریان         44   1400        61600       

     

112500 

  بررسی اعتباري مشتریان       50         2500        125000     

     

520740 

  ظرفیت استفاده شده        578600      

      

46260 

  %(    8و  2ظرفیت استفاده نشده    )     51400      

     

567000 

  جمع                 630000      

   

     (ABC)قدرت پیشبینی مدل 

مبناي فعالیت زمان گرا نخست براساس داده هاي گذشته برآورد می شود .اما معجزه اصلی آن کمک به پیشبینی آینده است. با این که مدل هزینه یابی بر 

خ هاي استاندارد شرکت طی دوره می تواند مدل هزینه یابی برمبناي فعالیت زمان گرا را به عنوان یک مدل هزینه یابی استاندارد به کار گرفته وبر پایه نر

( حداقل TDABCطح ظرفیت قابل استفاده محاسبه شده اند هزینه ها را به سفارش ها و مشتریان تخصیص دهد .  می توان نتیجه گرفت که مدل )که در س

  (است :                                               ABCداراي دو مزیت عمده نسبت به مدل )

یابی بر مبناي فعالیت یعنی مرحله تحصیص هزینه منابع به فعالیت ها را حذف  اول این که یکی از مراحل پیچیده درمدل هزینه -1

  می کند .                

                         می توان بیشتر منابع سازمان را که داراي ظرفیت هاي قابل تشخیص اند در یک معادله زمانی خلاصه کند.                                 -2

                TDABC                    ABC                   شرح  



 

 

                 1مرحله   تعیین فعالیت هاي متفاوت سربار    تعیین منابع مختلف هزینه    

تخصیص  هزینه هاي سربار به فعالیت هاي مختلف از                برآورد هزینه هاي هر یک از منابع  

  طریق محرك منابع   

                  2مرحله 

                  3مرحله   تعیین محرك فعالیت براي هر فعالیت    برآورد ظرفیت هر یک از منابع 

محاسبه بهاي واحد هر یک از منابع با تقسیم 

 هزینه هاي منابع به ظرفیت عملی آنها          

 تعیین نرخ محرك فعالیت از طریق تقسیم مجموع 

 هزینه هاي فعالیت به مقدار محرك آن فعالیت             

                  4مرحله 

محاسبه زمان مورد نیاز براي هر فعالیت بر اساس 

 ویژگی هاي هر فعالیت                       

ضرب نرخ محرك فعالیت در مقدار مصرف جهت تعیین 

 هزینه هاي تخصیص یافته به هر سفارش 

  .محصول یا مشتري                                

                 5مرحله 

ضرب بهاي واحد منابع در زمان مورد نیاز هر 

  فعالیت            

                 6مرحله  _                      

   
  معادلات زمانی: 

هزینه یابی  به کمک روش هزینه یابی بر مبناي فعالیت زمان گرا به سادگی می توان تغییرات و نوسانات انواع متفاوت فعالیت ها را به راحتی در سیستم

تغییرات از خود  اعمال کرد این ویژگی از مهم ترین برتري هاي این سیستم نسبت به هزینه یابی بر مبناي فعالیت است .که انعطاف بسیار کمی در خصوص

ز هزینه یابی را فراهم نشان می دهد و تغییر در فعالیت ها به صرف زمان و هزینه هاي زیادي نیاز دارد اما سیستم هزینه یابی بر مبناي فعالیت زمان گرا مدلی ا

دلات زمانی به راحتی می توانند آثار مربوط به می کند که به سرعت وبا کمترین هزینه با تغییرا ت در فرآیند ها و محیط بیرونی تعدیل شدنی است .معا

تی به جاي کل فعالیت ها .محصولات و فرآیندها ي جدید را اعمال و سیستم هزینه یابی را به روز کنند این معادلات موجب می شود که در اثر چنین تغییرا

  مدل هزینه یابی فقط قسمتی از مدل هزینه یابی تغییر یابد.           

          زمانی به راحتی می توانند پیچیدگی هاي فرآیند تولید را ساده و عملیات هزینه یابی را عینی تر و ساده تر کند .                      معادلات

پیچیدگی فعالیت به  برخلاف مدل هزینه یابی بر مبناي فعالیت زمان گرا مدل هزینه یابی بر مبناي فعالیت براي در نظر گرفتن چنین افزایشی که به واسطه

  وقوع پیوسته به یک بسط هندسی نیاز دارد .                                  

  ي کنند.            همچنین معادلات زمانی یک مدل هزینه یابی بر مبناي فعالیت زمان گرا براي مدیران این امکان را به وجود می آورد تا آینده را شبیه ساز

  به روز رسانی مدل : 

تغییر داده و به روز مدیران براي انعکاس تغییراتی که در شرایط عملیاتی به وجود می آید به سادگی می توانند مدل هزینه یابی بر مبناي فعالیت زمان گرا را 

نیازي به مصاحبه مجدد با کارکنان مربوط نیست  کنند همان گونه که پیشتر ذکر شد هنگامی که فعالیتی به مجموع فعالیت هاي یک دایره اضافه می شود

  زمان واحد مورد نیاز فعالیت جدید به سادگی برآورد می شود.      

  مدیران همچنین به سادگی می توانند نرخ هاي عامل هزینه را به روز کنند .

  مین شده است که نرخ هزینه ظرفیت را تحت تا ثیر قرار می دهد. دو عامل باعث تغییر یک نرخ عامل هزینه می شود . اولین عامل تغییر در قیمت منابع تا
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  افزایش می یابد .          0/97به  0/9درصدي در حقوق و دستمزد خود مواجه شوند نرخ هزینه ظرفیت از  8براي مثال اگر کارکنان با یک افزایش 

  یابی به گونه خلاصه می توان نتیجه گرفت که به روز رسانی مدل هاي هزینه 

                                       . بر مبناي فعالیت زمان گرا نه بر اساس تقویم بلکه با به روز رسانی آنی وقایع صورت می گیرد                              

 خود منابع صرف  هرگاه تحلیل گران اطلاع یابند که تغییر معناداري در سطح هزینه هاي منابع مصرفی ایجاد شده یا میزان

  شده تغییر یافته است آنگاه آنها نرخ هزینه ظرفیت را می توانند به روز کنند .                                 

  نوآوري هزینه یابی بر مبناي فعالیت زمان گرا

( همواره این قابلیت را داشته که از ABCبر مبناي فعالیت) ( بیان می دارند که برخی با استناد به این ادعا که مدل سنتی هزینه یابی2007کاپلان و اندرسون)

( را کوچک بشمارند. آنها به TDABCعامل زمان به عنوان یک عامل هزینه استفاده کند، سعی کرده اند تا نوآوري هزینه یابی بر مبناي فعالیت زمان گرا)

  تناد می کنند.) ایده اي که رابین کوپر ارائه و معرفی کرد(.نقش عامل هاي مدت زمان در مدل مرسوم هزینه یابی بر مبناي فعالیت اس

ت به سایرین پیچیده کوپر استدلال کرد هنگامی که منابع مورد نیاز براي انجام هر فعالیت تغییر پیدا کند همانند زمانی که تعدادي از دفعات راه اندازي نسب

سیستم هاي هزینه یابی  -ات مشتریان نسبت به سایرین، زمان و کوشش بیشتري نیاز داشته باشدتر و دشوار تر باشد و یا هنگامی که پردازش برخی از سفارش

  ( براي تخمین زمان مورد نیاز اجراي هر فعالیت از عامل مدیریت زمان استفاده می کنند.  ABCبر مبناي فعالیت)

 ٤٤ 
  

عامل هاي مدت زمان به شیوه اي کاملا متفاوت نسبت به نقش زمان در سیستم هاي ( از ABCبا این حال سیستم هاي متداول هزینه یابی بر مبناي فعالیت)

  ( استفاده می کنند.TDABCهزینه یابی بر مبناي فعالیت زمان گرا)

عنی پس از عامل هاي مدت زمان را در دومین مرحله از فرآیند تخصیص هزینه به کار می برند.ی (ABC)سیستم هاي متداول هزینه یابی بر مبناي فعالیت

  آنکه هزینه هاي منبع به فعالیت هاي متفاوت تخصیص یافت.

  عامل مدت زمان البته به افزایش صحت مدل متداول هزینه یابی بر مبناي فعالیت می انجامد.

بالا پیش از بکارگیري عامل بالاست و افزون بر هزینه  ABCنکته مهم این است که هزینه استفاده از عامل هاي مدت زمان در مدل هزینه یابی متداول 

منجر می گردند اما در یک مدل  ABCتکرار، هزینه یابی هاي منبع به فعالیت تخصیص می یابند. عامل هاي مدت زمان اگرچه به افزایش صحت مدل 

  مرسوم هزینه یابی بر مبناي فعالیت هزینه بالاي ناشی از هدایت هزینه ها به فعالیت حذف نمی شود. 

( از زمان براي هدایت و پیشبرد مستقیم هزینه هاي منابع به موضوعات هزینه استفاده و TDABCوري هزینه یابی بر مبناي فعالیت زمان گرا)برعکس، نوآ

  در کل مرحله تخصیص هزینه هاي منابع به فعالیت ها را حذف می کنند.  

 

 



 

 

  (TDABCپیاده سازي مدل هزینه یابی بر مبناي فعالیت زمان گرا)

 را در سطح کل سازمان نشان می دهد:   TDABCشکل زیر، پیاده سازي مدل 

  فاز  .آماده سازي1  .تجزیه و تحلیل2  .مدل پایلوت3  .اجرا4

اجراي مدل و بومی سازي آن در 

  سراسر سازمان 

و  TDABCساخت مدل 

  معتبرسازي آن 

جمع آوري داده ها و انجام 

  مصاحبه ها در دوایر 

توسعه یک برنامه آماده سازي تیم 

   TDABCبراي مطالعات 

  هدف

تولید برنامه)زمان بندي(  •

 اجرا   

آموزش دادن به اعضاي  •

  تیم

جمع آوري داده ها و  •

  ساخت مدل با امکانات

بازنگري یافته ها با مدیریت  •

امکانات و کمیته راهبري 

ABC   

 وارد کردن  •

معادلات زمانی 

 وارد •در نرم افزار  

کردن داده هاي 

  هزینه

  اجراي مدل •

  معتبرسازي مدل •

 انجام مطالعات زمانی   •

برآورد مطالعات زمانی و  •

  نرخ هاي هزینه ظرفیت

نهایی کردن نیازمندي  •

  هاي داده

  نهایی کردن مدل پایلوت  •

 فرمول کردن طرح کار   •

  توسعه ساختار مدل •

  برآورد هزینه پروژه •

تعیین نیازمندي هاي داده و  •

  دسترسی به آنها

  انتخاب ترکیب تیم •

  اقدامات

  

  : آماده سازي1فاز

معمولا بصورت یک مطالعه پایلوت در یک قسمت یا شعبه و به ندرت براي کل سازمان  ABCدامنه مدل را تعیین می کند. پیاده سازي ابتدایی 

بالا،  انجام می شود. مطالعه پایلوت فرصتی براي افشاي منابع و هزینه پیاده سازي مدل فراهم می کند که می توان در ابتدا و به سرعت از هزینه

گاهی یافت. با مشخص شدن دامنه، تیم پروژه تاریخ هاي شروع و پایان، هزینه و منابع ریسک و زمان لازم براي ساخت یک مدل در سطح سازمان آ

  تعیین می شود.  1براي داده هایی را که باید جمع آوري شود را برآورد می کند.ترکیب تیم پروژه نیز در فاز 

 را نشان می دهد.   TDABCشکل زیر یک تیم متداول پروژه 
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  وتحلیل داده ها: تجزیه 2فاز

به جمع آوري اطلاعات مربوط به تراکنش هاي تفصیلی و داده هایی در سطح هاي گوناگون نیاز دارد تا بتواند به امکانات بالقوه خود  TDABCمدل 

خط هزینه انجام کار، تعمیر براي رسیدن به دقت بیشتر تحقق بخشد. با این گونه داده هاي تفصیلی شرکت می تواند براي هر مشتري، سفارش و هر قلم در 

  و نگهداري، عملیات شبکه و فرایند هاي کنترل را برآورد کند. 

قابل دسترش می  TDABCبخواهد تعریف هاي فیلد منابع داده هایی را که بوسیله مدل  ITباید از دایره  TDABCبراي استخراج داده هاي تراکنش، تیم 

  شوند ارائه کنند.

  و عملیاتی استخراج داده هاي مالی

دایره ها و فرایندهایی تیم پروژه با دایره مالی براي شناسایی هزینه هاي دایره ها و فرایندهایی که باید در مدل مد نظر قرار کیرند، همکاري و دامنه پروژه، 

  را که باید تجزیه و تحلیل شوند مشخص می کند.

ایی نیاز دارد براي نمونه، یک مدل پایلوت براي توزیع کننده اي که می خواهد سودآوري فروشنده را بسنجد به داده هاي هزینه اي از دایره ها و فراینده

 که با فروشندگان و محصولات آنها تعامل می کنند.  

     
  

  گرا پرونده هاي داده هاي متداول مدل هزینه یابی بر مبناي فعالیت زمان

  فیلدهاي نمونه

 تعداد  

فیلدهاي 

  معمول

  پرونده  منبع  اندازه متداول

 شماره حساب   

  مبلغ  شرح

• 

• 

• 

 3 
حساب به  200

  بالا
  دفتر کل  سیستم مالی

 شماره مشتري   

  نشانی

  کد نماینده فروش 

  شرایط

• 

• 

• 

• 

  پرونده مشتري  جدول اصلی مشتري ERP  سابقه به بالا 1000 20-10 

     •  تاریخ شروع 

 شماره سفارش   

  شماره مشتري

  تاریخ سفارش

  تاریخ تحویل

• 

• 

• 

• 
  پرونده سفارش  سفارش جدول زمان بندي ERP  سابقه 50000 20-10 



 

 

     •  شیوه حمل 

     •  هزینه هاي حمل 

 شماره محصول   

  شماره سفارش

  مقدار  قیمت

• 

• 

• 

  پرونده موضوع هر خط  ERPپرونده جزییات   سابقه 200000 30-10  •

     •  هزینه 

     •  نوع بسته بندي 

 شناسایی محصول   

نوع   شماره مکان

  بسته بندي

• 

• 

• 
  پرونده محصول  ERPپرونده اصلی محصول   سابقه 5000 20-10 

موجودي در  

  دست

•     

     •  شماره فروشنده 

   

ل هزینه یابی بر از آنجا که بعضی از دفاتر کل عمومی از پیش بر اساس داده هاي دایره طراحی شده اند، استخراج داده ها براي هزینه یابی دایره ها در مد

انه در دایره وجود داشته مبناي فعالیت زمان گرا به نسبت خیلی آسان است. پس از اینکه هزینه کلیه دایره ها استخراج شد، در صورتی که فرایندهاي چندگ

گونه موارد، باشد، هزینه ها بیشتر تجزیه می شوند. هنگامی که یک فرایند از چند دایره جندگانه عبور می کند، وضعیت پیچیده تري رخ می دهد. در این 

ات مربوط به دایره را استخراج نماید. پس ازآنکه تیم پروژه باید ساختار تخصیص هزینه را طوري تعیین کند که بتواند از بانک اطلاعاتی، هزینه هاي اطلاع

 هر یک از دایره ها و فرایندها در مدل تعریف شد، تیم مدیریت گام مهم پیش بینی معادله زمانی فرایند را انجام می دهد. 

ایره مصاحبه می کند تا فرایند کلیدي را تعیین کند و این گام به مصاحبه از دایره ها و شاید مشاهده مستقیم نیاز دارد. تیم پروژه با دو یا سه کارمند در هر د

اف گام هاي فعالیت را نیز مشخص سازد. گام هاي فعالیت شامل محرك هایی است که سبب تغییرات در ظرفیت استفاده شده) معمولا زمان( براي اهد

  هزینه می شوند و معمولا میانگین زمان آنها در هر گام در نظر گرفته می شود.

  ساخت مدل پایلوت :3فاز

هزینه اي  ساخت مدل اولیه آزمایشی، نقطه اوج همه کارهاي انجام شده تا کنون است. در این فاز، تیم پروژه از معادلات زمانی براي تشخیص داده هاي

تیم یاد می گیرد که چگونه گام هاي زیر ها و مشتریان استفاده می کند. SKUفرایند و دایره به اهداف هزینه اي مانند: محصول در خط تولید، سفارش ها، 

  را که بعدا به سطح کل شرکت تعمیم داده خواهد شد، دنبال کند:

  ارتباط دادن داده هاي مالی دفتر کل به دایره ها .1

  ارتباط دادن هزینه هاي کامل دایره ها به یک یا چند فرایند .2

  انعکاس دادن داده هاي تراکنش در معادله زمانی .3
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  برآوردهاي زمان و معادله زمان براي هر فرایندلحاظ کردن  .4

  تخصیص هزینه هاي کامل فرایند به اهداف هزینه اي بر اساس معادلات زمان .5

  ها(، فروشندگان و یا مشتریان.SKUمحاسبه هزینه و سودآوري بر حسب سفارش ها، ) .6

نیز اشنا می سازد وتضمین میکند که مدل  TDABCبا توانمندي نرم افزار این گام صحنه را براي تعمیم پذیري مدل به کل سازمان فراهم میکند وتیم را

   کارهاي زیر را انجام دهد:

 .سفارش ها واقلام مربوط به خط تولید را به عنوان اهداف هزینه اي تلقی کند   

 .داده هاي تراکنش را استخراج نماید   

 .معادلات زمانی با محرکات چند گانه را در نظر بگیرد   

 .هزینه هاي دفتر کل را به دایره ها ارتباط دهد   

 .به پردازش بانکهاي اطلاعاتی بزرگکه به انها دسترسی دارد بپردازد   

 .ظرفیت منابع را هنگام محاسبه نرخ هاي محرك هزینه لحاظ کندواستفاده ازظرفیت را ارزیابی کند   

 مدل سازي کند. پیچیدگی کسب وکار را،به گونه اي که نگهداري ان آسان باشد   

   اعتبار بخشی مدل

یص یافته از طریق پس از اینکه مدل ساخته و اجرا شد،تیم پروژه باید آن را به طور مالی وعملیاتی اعتبار بخشی کند.براي اعتبار بخشی مالی،هزینه هاي تخص

  مدل باید باداده هاي دفتر کل تطبیق داده شوند.

بات هزینه ظرفیت را  به گونه فشرده انجام می دهندوفقط هزینه هاي ماهانه یافصلی دفتر کل را به مدارك مربوط درابتدا محاسTDABCبسیاري از مدلهاي

یک  به اهداف هزینه ،براساس درصد نسبی زمان صرف شده از طریق همه تراکنش هابه هدف هزینه تخصیص می دهند. جدول زیر جریان هزینه ها رابراي

   دهد.توزیع کننده فولاد نشان می

 ٤٨ 
  



 

 

 

   اعتبار بخشی عملیاتی 

در دسترس دقت برآوردهاي معادلات زمانی راکنترل میکند.تیم پروژه میکوشدزمان هاي کل محاسبه شده فرایند یا دایره به وسیله مدل را با زمان هاي 

   براورد شده مقایسه نماید .

   تهیه طرح هاي اجرایی آزمایشی براي مدیریت

اند از اعداد تیم پروژه می تواند داده ها را با عمق بیشتررا به منظوردسترسی به بهبود سودآوري،تجزیه وتحلیل کند.در این راستا تیم می توپس از اطمینان 

سازي ها و مشتریان را شناسایی نماید و اقداماتی را براي متحول  SKUویژگیهاي سفارش هاي سود آوردر مقایسه با سفارشهاي غیرسودآور،قراردادها،

ینده،پیش بینی عناصر غیر سودآور به سودآور انجام دهد.افزون بر این تیم پروژه می تواند آینده نگري کند وبا استفاده از پیش بینی هاي فروش وتولید آ

فاده از داده هاي مدل نماید که احتمالا کمبود منابع در کجا پیدا خواهد شد .جدول زیرببرخی از اقدامات راهبردي وعملیاتی را،که شرکتها با است

TDABC.مورداستفاده قرار داده اند جمع بندي می کند   

   چگونه از مدل هاي هزینه یابی بر مبناي فعالیت زمان گرا استفاده شده است:

   راهبردي   عملیاتی

 مذاکرات با مشتري   

قیمت   قیمت گذاري مبتنی بر پایه منو 

  گذاري خدمات با ارزش افزوده

بهینه   ارزش سهام دار گزارشگري

  سازي سفارش

  هزینه یابی)خدمات اشتراکی( 

  کنترل هاي داخلی

  تغییرات سیاست )حداقل سفارش( 

تجزیه و تحلیل   ITمدیریت ارزش 

  ظرفیت 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

 سودآوري مشتري   

  سودآوري محصول/ خدمت 

  سودآوري عرضه کننده

سودآوري تاسیسات/ 

  هزینه خدمت رسانی  امکانات

  (SKUمنطقی سازي واحد انبار ) 

  فرایند و معیارگذاري راهبردي

  ماتریس هاي کلیدي و روندیابی عملیات 

کارت امتیاز   پاداش) نماینده فروش(

  متوازن 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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   در سطح سازمان TDABC: اجراي 4فاز

(در سایت شرکتی که داراي امکانات TDABCاتفاق می افتد که مدل هزینه یابی بر مبناي فعالیت زمان گرا)آسان ترین اجرا در سطح سازمان هنگامی 

   چند گانه است ساخته می شود مانند یک بانک که داراي شعبه هاي یکسان متعدد است.

تعریف فرایندها ،دایره هاومعادلات زمانی براي فعالیت ها  ساختار مدل در سایت پایلوت، به عنوان الگو می تواند براي ذاذه هاي ذیگر نیز عمل کند،زیرا

   مرکز خدماتی در ایالات متحده آمریکا دارد. 40در کل سازمان مشابه خواهد بود.براي نمونه شرکت تولید فلز را در نظر بگیرید که

شاهده کرد.شرکت معادله زمانی از تاسیسات پایلوت این شرکت، مدل هاي پایلوت را در سه مکان ساخت وکار انجام شده در درون هر یک ازآنها م

پارامترهاي  را،که در برابرداده هاي واقعی مالی و سرشماري اعتبار بخشی شده بود،به کار گرفت.کارکنان عملیاتی به طور ساده وسریع معادلات را براي

   اختصاصی هر یک از تاسیسات شرکت بومی سازي کردند.

بیشتري دارند،تیم پروژه پایلوت تبدیل به گروه مشاور براي اجرا در سطح کل سازمان می شود.در این حالت آنها براي هر  در شرکت هایی که ناهمگونی

   یک از تا سیسات وکارخانه ها تیم پروژه تعیین می کنند.

          

 

 

 

 



 

 

  TDABCمعایب سیستم 

   محاسبه نرخ هزینه منابع داراي مشکلات زیر است:.1

   فعالیت هاي مربوط به یک دایره در مرحله اول پیاده سازي سیستم تعیین نمی شود.الف(

   ( عمل میکند.ABCیک نرخ هزینه منابع کلی براي کلیات یک دایره)به فعالیت ها(تعیین می شودوشبیه به روش سنتی هزینه یابی)قبل از پیدایشب(

   است. تعیین ظرفیت عملی ونرخ هاي هزینه ظرفیت عملی دشوارج(

   به کار برده می شد،باز می گردد. ABCفقط از عامل زمان به عنوان محرك هزینه استفاده میکند.لذامجددا به روش هاي تک مبنایی، که قبل از پیدایشد(

   ملی است.به دلیل استفاده از یک محرك هزینه)زمان(محدود است ودر شرایطی که محرك هزینه بر مبناي زمتن نباشد،غیرعTDABCکاربرد .2

(از زمان صرف شده بابت انجام کارنه تنها ممکن است دقیق نباشد،بلکه به پیچیدگیهاي سیستم نیز می TDABCپیش بینی مدیریت )یا سیستم اجرایی.3

   نیز بالا می رود. افزاید،زیرا در این صورت طبق اصل تئوري نمایندگی وسیستم هاي اطلاعاتی،پارازیت اطلاعات افزایش می یابد وریسک دقت اطلاعات

(،نگهداري و پردازش سیسیتم ERPسنتی می شود،زیرا ایجاد زیر ساخت هاي اطلاعاتی)مانندABCبیشتر از هزینه سیستمTDABCهزینه اجراي سیستم .4

   نیز پر هزینه است.

   تواند مستقیما به کار برده شود.و جهت تصمیم گیري مدیران نمی  سیستم صرفا به تعیین بهاي تمام شده محصولات وخدمات می پردازد.5

شرکت ها باید همچنان به صورت سیستم هاي جزیره اي عمل TDABCجزء سیستم هاي یکپارچه نیست.بنابراین در صورت استفاده ازTDABCسیستم.6

   کنند.
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   تجـزیه و تحلیـل زنجیـره ارزشفصـل چهارم :  

   

  

  

  مقدمه

  سازمانها با رقابت گسترده و فشار هاي زیادي براي بهبود بهره وري  روبه رو هستند. در محیط تجارت جهانی امروز

ا کیفیت و با براي روبه رو شدن با چنین چالشهایی ، سازمانها  کم کم به سازمانهاي مشتري محور تبدیل شده و تلاش فراوانی را براي تحویل کالاهایی ب

  قیمت رقابتی به مشتریان آغاز کردند.

ایزات رتر: تجزیه و تحلیل زنجیره ارزش که شامل تجزیه ي عملیات شرکت به فعالیت هاي استراتُژیک جهت تشخیص رفتار هزینه و منابع بالقوه ي تمپ

  است که می تواند موثرترین ابزار جهت بهینه سازي استفاده از منابع محدود باشد . 

  استراتُژیک ، تجزیه و تحلیل زنجیره ارزش شناخته شده است. حسابداريِ مدیریت زیر بناي و هسته ي اصلی ابزار هاي تجزیه و تحلیلِ

زنجیره فعالیت ها را که از اقدام بر روي مواد خام آغاز شده و تا مصرف از سوي مشتري نهایی ادامه می یابد به بخشهاي استراتژیُک « این تکنیک 

  مختلف در ارزش آفرینی درك شود. مختلف تفکیک کرده تا رفتار و اثر هزینه ها و منابع

  را دگرگون کرده است.» مدیریت هزینه«تجاري، نقش  تغییرات اخیر در محیط

 عرضه ي شیوه هاي جدید ساخت و فناوري اطلاعات، تاکید بر مشتري، افزایش رشد بازارهاي جهانی و سایر تحولات صورت گرفته ناچار به توسعه

  راي پشتیبانی و حفظ مزیت رقابتی در صنعت شده است.سیستم هاي اطلاعات استراتژیک ب

ست داده گزارش هایی که تنها بر جنبه هاي عملیاتی تاکید دارند ،مانند مواردي که در صورت هاي مالی به طور خلاصه گزارش می شود اعتبار را از د

  است.

  ی واحد تجاري است.شرط موفقیت واحد تجاري در اجراي استراتژي ها توان آن در حفظ مزیت رقابت

درباره قابلیت اعتماد به عوامل موفقیت و ارزش فعالیت ها در شناسایی ،جمع آوري ، اندازه گیري وگزارش اطلاعات وظیفه ي مدیریت هزینه :

  موعد زمانی مناسب است. 

  عوامل موفقیت معیارهاي غیر مالی : سرعت تحویل،چرخه زمانی و رضایت مشتري.

  ابتی اجراي طرح هاي بلند مدت لازم است.براي حفظ مزیت رق



 

 

ه می از تجزیه و تحلیل زنجیره ارزش براي شناساییِ موقعیت استراتژیک واحد تجاري در صنعت ، عملکرد متوازن به منظور حفظ این موقعیت استفاد

  شود.

وفقیت نهایی از دست داده و به جاي آن دستیابی به موفقیت رسیدن به موفقیت تنها از طریق برنامه هاي کوتاه مدت ارزش خود را به عنوان یک معیار م

  برنامه ریزي استراتژیک و اجراي موفقیت آمیز آن در بلند مدت ضروري است.

 مهم ترین مواردي که در مدیریت هزینه استراتژیک مورد توجه قرار می گیرد، بحث زنجیره ارزش است.   

 مفهوم زنجیره ارزش  

برگیرنده یک سلسله اقدامات تجاري که باید انجام گیرد تا درهرمرحله به ارزش محصول که به رضایت مشتري منجر می گردد، زنجیره ارزش در 

  بیفزاید.

زنجیره ارزش یک ابزار تحلیل استراتژُیک  براي درك بهتر مزیت رقابتی واحد تجاري، تشخیص محل هاي افزایش ارزش مشتري یا کاهش هزینه و 

  تر ارتباط واحد تجاري با فروشندگان، مشتریان و سایر واحد هاي تجاري در صنعت محسوب می شود.شناخت کامل 

           اقدام می گردد:  6در مورد یک تولید کننده، زنجیره ارزش شامل 

روش و ارائه خدمات پس از فروش را این اقدامات از مرحله تحقیق و توسعه محصول جدید آغاز می شود و سپس خرید مواد اولیه ،ساخت ودر پایان , ف

  در بر می گیرد. 

  

     

   

 

    تشریح اجزاء زنجیره ارزش

.تحقیق و توسعه: ایجاد و آزمایش ایده هایی است که مربوط به محصولات، خدمات یا فرایندهاي جدید است. نمونه:   پژوهش در خصوص انتقال 1

  سیگنال تلویزیون

  جزئیات برنامه ریزي،مهندسی و آزمایش عملی محصولات و فرایندها می شود.نمونه:  تعیین تعداد قطعات در یک تلوزیون.طراحی محصول: شامل 2
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تولید:تهیه ،حمل و نقل و انبار کردن،هماهنگی و انباشتن منابع جهت تولید یک محصول و یا ارائه یک خدمت منعکس کننده ي این اقدام  .3

  است.نمونه:  انباشت قطعات الکترونیکی،کابینت و بسته بندي براي حمل تلوزیون. 

لی یا آتی می شود .نمونه: ارائه ي تلوزیون در نمایشگاه ها،آگهی و بازاریابی: شامل تبلیغات و فروش محصولات و خدمات به مشتریان فع .4

  تبلیغات در روزنامه ها ،اینترنت و کانال هاي فروشو

  .توزیع: شامل انجام سفارشات و حمل محصولات یا خدمات مشتریان می گردد. که تدارکات برون سازمانی نامیده می شود.5

  فروش، فروش مستقیم از طریق اینترنت. نمونه:شامل حمل  به خرده فروش و عمده

   اقدامات مربوط به تولید و توزیع در زنجیره ارزش اصطلاحاَ زنجیره عرضه می گویند.

  .خدمات به مشتریان:شامل خدمات پس از فروش است.6

  نمونه:  خدمات تلفنی، خدمات اینترنتی و ضمانت محصول براي تعمیر تلوزیون به مشتریان است.

عات ر شش مرحله تجاري بالا، عملیات اداري که شامل فعالیت هاي دایره هایی از قبیل مالی و حسابداري ، مدیریت منابع انسانی و فناوري اطلاافزون ب

  می شوند ، وظیفه پشتیبانی زنجیره ارزش را بر عهده دارند.

  ان نیست.و مرحله زنجیره ارزش براي همه صنایع و در تمام زمان ها یکس crmاهمیت اجزا 

، کاهش هزینه ها ، شناسایی فعالیت هاي فاقد ارزش افزوده و بهبود کارایی در هر مرحله از زنجیره ارزش   crmهدف اصلی از بررسی  زنجیره ارزش و

  است.

مدیریت شود ، می تواند به یک منبع امروزه عقیده بر این است که زنجیره تامین نباید به عنوان منبع هزینه در نظر گرفته شود ، بلکه اگر به صورت موثر 

  بالقوه براي کسب مزیت رقابتی از طریق کاهش هزینه و بهبود عملکرد تبدیل شود.

ئه زنجیره ارزش شرکت موجب می شود مدیران نسبت به فرایند هاي شرکت بینش یابند. زنجیره ارزش با عوامل یا اجزاي اصلی تولید محصول یا ارا

  ر برگیرنده تمامی فرایند هایی است که به منظور جلب خشنودي مشتریان صورت می گیرد. خدمات شروع می شود و د

 سیستم هاي سنتی تجزیه و تحلیل هزینه و سیستم جدید تجزیه و تحلیل زنجیره ارزش  

ه ابزاري براي تجزیه و تحلیل هزینه زمانی که سیستم هاي حسابداري داراي اطلاعاتی مفید در خصوص تجزیه و تحلیل هزینه باشند ، حتما می توانند ب

  هاي استراتُژیک تبدیل شوند .

ا و فرصت به گونه کلی حسابداري مدیریت سنتی براساس مفهومِ چرخه ي داخلی ارزش افزوده می باشد.در نتیجه این سیستم ، واحد تجاري را از فایده ه

  ند.هاي ایجاد شده به وسیله تجزیه و تحلیل زنجیره ارزش محروم می ک

  شانگ: معتقد است که مشکل اساسی سیستم هاي سنتی آن است که بسیار دیر آغاز شده و بسیار زود تمام می شوند.



 

 

زینه هاي در مقایسه با سیستم تجزیه و تحلیل زنجیره ارزش ، سیستم تجزیه و تحلیل مجموع هزینه هاي مالک دیدگاه کوچک تري را در برگرفته و فقط ه

  تامین کننده را مد نظر قرار می دهد و به خریداران یا مشتریان توجهی ندارد.کامل خرید از یک 

و تجزیه و هرگرت و موریس مشکلات ارائه شده به وسیله پورتر را به صورت ریزتر مورد بررسی قرار داده و به این نتیجه می رسند که سیستم هاي سنتی 

  تجزیه و تحلیل هاي لازم براي برنامه ریزي استراتژیُک را فراهم کند.تحلیل هزینه ، نواقص بسیاري دارد و نمی توانند 

  سه نوع نقص این سیستم عبارتند از:

  این نوع سیستم ها به جاي تمرکز بر روي فعالیت هاي کلیدي بر روي مراکز مسئولیت تمرکز دارند.-1

الی که هزینه و عملکرد یک واحد ، اغلب به هزینه و عملکرد واحد دیگر این نوع سیستم ها به روابط بین واحد هاي مختلف توجه ندارند ، در ح-2

  وابسته است.

آنها اطلاعات اندکی در خصوص عملکرد اقتصادي یک فعالیت را منعکس می کنند و در مورد محرك هاي هزینه، اطلاعات کاملی را ارائه نمی -3

  دهند. 

  کرد: مدیریت استراتژیُک را می توان به صورت زیر تعریف

ت و حسابداري مدیریت استراتُژیک عبارتست از جمع آوري ، طبقه بندي ، تلخیص و تجزیه و تحلیل اطلاعات مالی و غیر مالی پیرامون عملیات شرک

  همچنین رقباي آن، به نحوي که این اطلاعات در تدوین راهبرد شرکت موثر باشد.

ز ارتباطات بین تامین کنندگان و مشتریان شرکت بوده که تنها از طریق تجزیه و تحلیل زنجیره از مهم ترین اهداف استُراتژیک،بهره برداري صحیح ا

  حسابداري تبدیل شده است.  ارزش امکان پذیر شده و به مهم ترین تکنیک
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 مزایاي زنجیره ارزش  

  تجزیه و تحلیل استراتُژیک هزینه ارتباط بین سازمان با خریداران و تامین کنندگان درون رنجیره ارزش را بهبود می بخشد.پورتر: از اهداف مهم 

  تعریف زنجیره ارزش:

که به دست  مجموعه فعالیت هاي ارزش افزا و مرتبط با یکدیگر که از مواد خام تامین شده به وسیله تامین کنندگان آغاز شده است و تا محصول نهایی

  مشتري و مصرف کننده نهایی می رسد ادامه می یابد.

ناقضات پورتر: مدیریت ارتباط در زنجیره ارزش که هسته ي اصلی ایده مدیریت زنجیره ي تامین می باشد ، می تواند موجب کاهش هزینه ها و بهبود ت

  شده و سازمان را در جهت تحقق اهدافش کمک کند.

   

 موسسه ي حسابداران مدیریت آمریکا:   مزیت هاي تکنیک در

  .کاهش هزینه ها1

  .فراهم سازي خدمات ارزنده براي مشتریان2

  .افزایش خدمات داراي ارزش افزوده جدید3

  .افزایش قدرت انعطاف پذیري4

  .ایجاد نوآوري ها با سرعت بیشتر5

  استراتژیک. از نظر مدیران مزیت زنجیره ارزش برابر با برنامه ریزي 6

  .سود آوري تابع 7

  .جذابیت محصولات و خدمات ارائه شده از سوي شرکت8

 .موقعیت نسبی شرکت در صنعت   9

 موارد مورد توجه در تجریه و تحلیل زنجیره ارزش:  

  .استراتژي:1

نقش و تاثیر دارد از اجزاي اصلی این سیستم فعالیت از عوامل موثر در زنجیره ارزش است هر فعالیت و وظیفه اي در شرکت در انتخاب استراتژي شرکت 

 هایی مانند تحقیق و توسعه ،طراحی و فناوري اطلاعات



 

 58 
   

  .وظایف و فعالیت هاي داخلی:2 

  از نقش اساسی در ایجاد ارزش یکپارچگی جریان هزینه و وظایف فعالیتهاي داخلی که باید به طور پیوسته انجام شود.

  و فعالیت ها مستلزم داشتن دیدگاه فرایندي به جاي تمرکز بر ساختار سنتی و وظیفه اي نسبت به فعالیت هاست. تجزیه و تحلیل این وظایف

  . ایجاد ارزش از دیدگاه مشتریان:3

یین فعالیت هایی تجزیه و تحلیل زنجیره ارزش شرکت مدیران را در ارزیابی فعالیتهایی که از دید مشتریان ارزش ایجاد می کند و همچنین شناسایی و تع

  که شرکت را از رقبا متمایز می سازد یاري می دهد. 

  .برقراري ارتباط بین تامین کنندگان مواد و کالا و مشتریان: 4

 و چنین ارتباطات و روابطی موجب تعریف و شناسایی راهی براي مرتبط کردن زنجیره ارزش شرکت به زنجیره هاي ارزش تامین کنندگان مواد و کالا

  تریان و خریداران می شود.مش

  . تدوین و اجراي استراتژي: 5

  برخی زنجیره هاي ارزش صنعت را با زنجیره هاي غذایی زیست شناختی مقایسه کرده اند.

 طبقه بندي چرخه هاي زنجیره ارزش:  

 چرخه اداره عمومی  

 تحقیق و توسعه  

 طراحی محصولات  

  تولید  

 بازاریابی  

 توزیع  

  مشتریانخدمات به  

  .کانال هاي توزیع:  براي توزیع کالا سه کانال در نظر داریم:6

 فروش مستقیم به مشتریان  



 

 59 
   

 فروش از طریق عاملان فروش  

 .فروش از طریق فروشندگانی که ارزش افزوده ایجاد می کنند  

  .جذابیت صنعت:7

  خاصی داراي جاذبه باشد و مورد نتیجه مشتریان قرار گیرد نیز توجه بررسی و تجزیه تحلیل کننده باید به نیروهایی که موجب می شود صنعت

  کند.

  .شایستگی هاي اصلی:8

  درك کامل زنجیره ارزش صنعت مستلزم ایجاد یکپارچگی و تقویت عملکرد است.زنجیره هاي ارزش صنعت بسیار مشابه زنجیره هاي غذایی

  زیست شناسی است

 دیگر اثر می گذارد.  اقدام در یک بخش از صنعت در بخش هاي  

 مراحل تصمیم گیري استراتژیک براي ساخت شرکت هوشمند:  

  دازد..تعیین موضوعات استراتژیک در برگیرنده مسئله :شرکت به عنوان ارائه دهنده ي ممتاز خدمات با قابلیت اطمینان و اعتماد به رقابت می پر1

  تصمیم که قطعات را بخرد یا بسازد رو به روست.. شناسایی و تشخیص فعالیت هاي متناوب: شرکت با دو 2

  .کسب اطلاعات و هدایت تحلیل راه حل ها:3

 .انتخاب و انجام راه حل مطلوب بر مبناي استراتژي و تحلیل: نخستین تصمیم شرکت به کیفیت محصول و نوآوري و خلاقیت اهمیت می دهد پس به4

  کیفیت قطعات توجه می کند.

دلیل تولید محصولات متمایز و با کیفیت به سطح بالاي مهارت کارکنان داخلی توجه می کند این امر براي موفقیت شرکت داراي  تصمیم دوم :شرکت به

  اهمیت بسیاري است.

شرکت .فراهم آوردن ارزیابی مداوم از سودمندي و کارایی فعالیت هاي انجام شده در مرحله چهارمِ کیفیت محصول و سرویس مشتري براي موفقیت 5

  داراي اهمیت است. 

 نکته قابل ذکر:  

رت فقط تجزیه و تحلیل زنجیره ارزش فقط ویژه سازمانها و موسسات تجاري نیست بلکه در سازمانهاي غیر انتفاعی نیز کاربرد وسیعی دارد در این صو

عی و ماهیت ان دنبال شود. در این صورت باید گام هاي کافی است مراحل واکاوي زنجیره ارزش با توجه به زنجیره اهداف استراتژیک سازمان غیرانتفا

  زیر دنبال گردد:
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  .تهیه بیانیه ي ماموریت اجتماعی گسترده سازمان: این مرحله به شناخت نیاز هاي عمومی جامعه نیاز دارد.1

  .توسعه امکانات فیزیکی و منابع انسانی لازم به منظور دسترسی به اهداف بیانیه ي اجتماعی.2

  .عملیاتی کردن بیانیه ماموریت اجتماعی3

  .تعیین مکانیزم بهینه خدمت رسانی به عامه ي مردم از میان مکانیزم هاي موجود. 4

 استفاده از زنجیره ارزش براي کاهش زمان تولید  

بدهد. بعد از آن جنرال موتورز اقدام به  ناتوانی جنرال موتورز در تولید کامیون هاي جدید موجب شد جایگاه خود را در بازار از دست 1990در دهه 

ده سازي انجام تغییرات گسترده در عملیات مهندسی و طراحی خودرو نمود. بدین منظور جنرال موتورز سیستم یکپارچه زنجیره ارزش الکترونیکی را پیا

ر می برند که تمام مراحل طراحی و ساخت خودرو را به کرد در این سیستم همه فعالیت هاي گوناگون طراحی و ساخت بسته نرم افزاري منسجمی را به کا

  وسیله مدل هاي دیجیتال و ریاضی دگرگون کرده است.

یات مهندسی را فناوريِ طراحیِ رایانه اي , فرایند تولید را تسهیل و با حذف نیاز به مدل هاي فیزیکی در هزینه ها صرفه جویی می کند و هزینه هاي عمل

  کاهش می دهد. 

   
 میم زنجیره ارزش پورتر به کتابخانه هاي تخصصی  تع

و کتابدار در  در کتابخانه هاي تخصصی کارکرد اصلی کتابخانه انتقال اطلاعات تولید شده در جامعه به مخاطبان کتابخانه است.و عمده ترین کار کتابخانه

  آنها واسطه گري بین اطلاعات و متقاضیان آن است.

  کتابخانه ها،اطلاعات است که باید به مشتري یا استفاده کننده منتقل شود.بنابرین عمده ترین کالاي 

  دو راه براي اضافه کردن ارزش افزوده در زنجیره ارزش یک کتابخانه تخصصی وجود دارد.

  .با منفعت رساندن بیشتر به مشتري1

  .با کم کردن هزینه هاي فراهم آوري خدمت به مشتري 2

مقایسه ي مدل پورتر با فعالیت هاي یک کتابخانه ي 

 تخصصی 

  مرحله بالادستی  الف:فعالیت هاي اصلی 

 عملیات  
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 مرحله پایین دستی  

 بازاریابی  

 خدمات به مشتري  

 تهیه و تدارکات  ب:فعالیت هاي پشتیبانی  

 توسعه فناوري  

 مدیریت منابع انسانی و آموزش  

 زیرساخت هاي سازمانی  

ترین عوامل چشم انداز زنجیره ارزش سطح مشتري گرایی خدماتی که ارائه می شوند , سطح مشارکت مصرف کننده و عدم قطعیتی که فرایند اصلی مهم 

  با آن رو به رو است.

  تجزیه و تحلیل زنجیره ارزش در عمل:

شده پایین و عرضه محصولات و خدمات با بالاترین کیفیت به  شرکت فورد موتور تولید کننده خودرو تبدیل شرکت به یک تولید کننده با قیمت تمام

  گونه اي که بیشترین ارزش را براي مشتري داشته باشد.

ر با بهره گیري از استراتژُي رهبري هزینه و سرمایه گذاري در تجهیرات خطوط تولید توانسته است به ر تولید کننده فولاد: شرکت نُوكشرکت نُوك

  هاي مطرح در زمینه تولید فولاد به فعالیت خود ادامه دهد. عنوان یکی از شرکت

کیفیتی  شرکت یونیفاي تولید کننده منسوجات: این شرکت با مدیریت زنجیره ارزش و بهره گیري از استراتُژي رهبري هزینه توانسته است محصولاتی با

  مطلوب و با قیمت پایین عرضه کند.

% کاهش 25شرکت با مدیریت زتجیره ارزش و بازنگري در مراحل تولید توانست هزینه هاي تولید را به میزان  ي تولید کننده تایر: اینشرکت پیرل

  ساعت کاهش یافت. 72روز به  6مرحله و زمان تاخیر نیز از  3مرحله به  14دهد.فرایند ساخت تایر از 

  کنندگان آغاز می شود و تا رسیدن کالا به قفسه هاي فروشندگان ادامه می یابد.تامین  تولید تمام فعالیتهایی که از لحظه ي انتقال کالا از آخرِ خط

  این شرکت براي پشتیبانی زنجیره تامین و کسب اطلاعات از فعالیت هاي مختلف از مدل هزینه یابی برمبناي فعالیت استفاده کرد.

  هدف اولیه از بکارگیري تجریه و تحلیل زنجیره ارزش در این شرکت

  ل بهینه سازي و هماهنگی فعالیت هاي زنجیره تامین به منظور بهبود عملکرد این زنجیره بود.تسهی
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  لردُ متوجه شد که به کارگیري حسابداري مدیریت استراتژي فواید زیادي را براي سازمان به همراه دارد.

با تامین کنندگان را به همکاري متقابل تبدیل کند و از مزایاي  ند روابطاز جمله زمانی که سازمان از تجزیه و تحلیل زنجیره ارزش استفاده می کند می توا

  زیاد آن بهره مند شود.

  رور افزایش می دهد.زنجیره ارزش مجموعه اي است متوالی از فعالیت هاي واحد تجاري که ارزش محصولات و خدمات ارائه شده به مشتریان را به م

یک واحد تجاري فعالیت هاي مربوط به زنجیره ارزش را مدیریت می کند از دو طریق , سود شرکت را تحت تاثیر تحقیقات نشان می دهند اینکه چگونه 

  (مدیریت موثر, فعالیت هاي زنجیره ارزش ساختار هزینه ها و سود آوري شرکت را بهبود می بخشد.1قرار می دهد: 

تمامی  خصوص محصولات و خدمات ارائه شده اثر مستقیم دارد  (ترکیب صحیح فعالیت هاي زنجیره ارزش بر خشنودي مشتریان در2

  شرکت ها امروزه به دنبال تعریف و اجراي استراتژي هایی هستند که ارزش شرکت را به حد اکثر رساند.

را انجام دهند که به محصولات یکی از راه حل ها:شرکت ها از طریق تکنیک تجزیه و تحلیل زنجیره ارزش فقط هزینه هایی از طراحی ،تولید و بازاریابی 

  و خدمات ارزش اضافه کند.

ت رقابتی وت به فواید تجزیه و تحلیل زنجیره ارزش اشاره کرده و مهم ترین فایده ي زنجیره ارزش را فراهم ساختن امکان بررسی دقیق و حیاتی موقعیب

  شرکت می داند.

و تحلیل هزینه،تعریف فعالیت هاي زنجیره ارزش صنعت است. پس از آن باید هزینه ها  شانک و گوین داراجان: نقطه شروع یک مدل مناسب از تجزیه

  ،در آمدها و دارایی ها به فعالیت هاي داراي ارزش افزوده تخصیص یابند.

گیري هاي  آنها در بررسی خود به این نتیجه رسیدند که به کارگیري تکنیک تجزیه و تحلیل زنجیره ارزش به واحد تجاري در خصوص تصمیم

  استراتژیک براي تولید محصولاتی متفاوت کمک می کند و موجب می شود که شرکت به یک رهبري قیمت در بازار دست یابد.  
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   TCهزینـه یابی بر مبنـاي هـدف   فصـل پنجم :

   

   

     
  مقدمه 

هاي مدیریت تحقیقات زیادي از جمله تحقیقات کوپر نشان دهنده این بود که تغییراتی در محیط اقتصادي و رقابتی ایجاد شده که لزوم استفاده از سیستم

-شدن اقتصادجهانی -افزایش استانداردهاي محصولات رقبا-هزینه جدید )استراتژیک( را ایجاب می کند. از جمله عواملی همچون: افزایش تعداد رقبا 

یه گردند، در ضمن رقابت شدید قیمتی و ... بنابر این در این شرایط شرکتها نیاز به تولید محصولاتی بودند که با داشتن کارایی قبلی با قیمت پایینتري ته

تبدیل شود.از جمله تکنیکهایی که  آنکه شرکت از سودآوري خود نمی تواند بکاهد.بنابر این بایستی سیستم مدیریت هزینه از حالت سنتی به مشتري محور

 می توان استفاده نمود هزینه یابی بر مبناي هدف است.  

ی شود و هزینه یابی بر مبناي هدف روشی نظام مند براي تعیین بهاي ساخت محصول است که بر اساس این بها محصولی با کارکرد و کیفیت معین تولید م

   فروش ایجاد می کند.سطح معینی از سود را در سطح معینی از 

   اگر عرضه کنندگان محصولی با همان کیفیت اما قیمت پایینتر به بازار عرضه می کردند در بازار رقابت موفق تر بودند.

آن براي این کار بایستی نگاه به مدیریت هزینه در طراحی محصول کرد،چرا که پس از طراحی محصول بخش عمده اي از هزینه ها تعهد شده و کاهش 

   امکان پذیر نخواهد بود.

  تاریخچه هزینه یابی بر مبناي هدف 

رشد صنایع مختلف و تقاضاي زیاد براي محصولات، کانون توجه مدیر بر مراحل تولیدتمرکز داشت ، و از هزینه یابی استاندارد استفاده می  1960در دهه 

   شد.

، شرکت را مجبور به تولید محصولات متنوع و ویژگیهاي متفاوت نمود.پس مدیریت هزینه در اشباع بازار و بالا رفتن سطح زندگی  1970در اوایل دهه 

   مرحله برنامه ریزي و طراحی محصول پیش از تولید افزایش یافت.

مدیریت هزینه در ( آنها تنها بحث کاهش هزینه را مطرح نکردند، بلکه مفهوم)  1960هزینه یابی هدف از کشور ژاپن شروع شد. ) شرکت تویوتا دهه 

   تمامی مراحل( را مطرح نمودند.

با نگرشی بخردانه به مدیریت هزینه در تویوتا اقدام به کاهش هزینه در مرحله طراحی نمودند. مجموعه اي از ابزار تخصصی شامل تحلیل 

    عملیات،مهندسی ارزش،تحلیل ارزش و مهندسی همزمان براي تکمیل هزینه یابی هدف معرفی شد.
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  ورت هاي هزینه یابی بر مبناي هدفضر

بخش بزرگی از سودآوري یک محصول در طول چرخه عمرش پیش از آنکه محصول تولید و به بازار فرستاده شود تعیین می شود. در مرحله طراحی 

بهاي محصول به گونه اي باشد که حاشیه  محصول ، سازمان ویژگیهایی از آن را طراحی می کنند که اولا محصول مزیت رقابتی نسبت به رقبا داشته و ثانیا

  سود مناسبی را ایجاد کند، آن هم در مرحله طراحی.

  این مرحله در سیستم مدیریت هزینه که هدفش کنترل و کاهش هزینه هاست مهم است.

  هزینه یابی برمبناي هدف:کاهش هزینه هاي چرخه محصول جدید است در حالی که کیفیت محصول تغییر نکند. 

     
  ویژگیهاي دنیاي جدید کسب و کار

 رقابت  

 تغییرات سریع  

 اشتباهات و تاخیرهاي بخشش ناپذیر  

 مشتریان خبره  

 افزایش کیفیت یا کاهش قیمت  

 پیش بینی  

 بهبود مستمر  

 تمرکز برون سازمانی  

  مشکلات به طور کلی حل شود( -برون یا درون سازمان -نگرش سیستمی  )توجه کامل به همه اجزا

  تعریف هزینه یابی بر مبناي هدف

د.تنها مصرف در زبان ژاپنی )مودا( به معنی فعالیت فاقد ارزش است در تئوري تولید ناب باید مودا را کمتر و کمتر و خلق ارزش را بیشتر و بیشتر نمو

  کننده نهایی است که میتواند ارزش را تعریف کند. 

  هزینه در کل چرخه محصول تمرکز دارد.تمامی تعاریف هزینه یابی هدف بر کاهش 
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هزینه یابی هدف یک مجموعه از روشهاي مدیریتی و ابزارهایی است جهت هدایت هزینه ها،تعیین اهداف فعالیتهاي طراحی و برنامه ریزي  *هاروات:

اهداف سود آوري تعیین شده در طول عمر  محصول جدید،تامین کنترلهاي آغازین براي فازهاي بعدي عملیات و حصول اطمینان از اینکه محصولات به

 خود خواهند رسید.  

سیستمی از برنامه ریزي سود و مدیریت هزینه که به وسیله قیمت هدایت می شود، توجه شدیدي به مشتري دارد و بر طراحی و فرآیندهاي  *کوپر:

  مشترك تمرکز دارد.

ید می باشد که در آن یک محصول بایستی با سطح مشخصی از کیفیت و کارکرد با قیمت یک رویکرد ساختار یافته و منظم براي تعیین هزینه هاي تول

  فروش پیش بینی شده به منظور ایجاد سطح مشخصی از سودآوري تولید گردد.

سیستمی از برنامه ریزي سود و مدیریت هزینه که به وسیله قیمت هدایت شده و با محوریت مشتري،تمرکز بر طراحی می باشد. این  *انصاري و بل:

  سیستم، مدیریت هزینه را در مراحل آغازین محصول آغاز و با درگیر نمودن تمام زنجیره ارزش ، در کل طول عمر محصول به کار می رود.

  *تعریف کلی: 

نتظار یابی هدف رویکردي است براي تعیین اینکه محصول مورد نظر با کیفیت و قابلیت کارکرد مشخص ، با چه بهایی باید تولید شود تا سود مورد ا هزینه

  را در قیمت فروش به دست آورد.

  شده هدف تولید شود.بنابر این می توان در مرحله طراحی،برنامه ریزي تولید را به نحوي انجام داد که محصول با بهاي تمام 

   می کنند:دایره هاي فروش و بازاریابی ، مهندسی تولید ، حسابداري صنعتی و مدیریت با بکارگیري هزینه یابی هدف سه فرآیند کلی زیر را طرح ریزي 

 .تصمیم گیري در باره اینکه چه محصولی براي فروش باید تولید شود   

 حاصل شده است. تعیین قیمت فروش هدف که از محیط رقابتی   

  البته در این بین به مشتري ارزش می دهند. مدیریت هزینه به منظور تحصیل سود مورد انتظار   

 اگر این هزینه یابی درست اجرا گردد می توان موارد زیر را نیز انجام داد:  

 تعیین هزینه مورد انتظار تولید محصول   

 دستیابی به هزینه کاراتر   

  مشتریانشناسایی نیازهاي   

 افزایش سودآوري در بلند مدت   

 تطابق فعالیتهاي شرکت با نیازهاي مشتریان   
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 آگاهی اعضاي کاري از اهداف هزینه و تعهد به نوآوري در محصول   

 استفاده از فرصتهاي موجود در بازار   

 کاهش بهاي خرید قطعات و مواد   

  ایجاد انگیزه و روحیه کار گروهی در سازمان  

 ه رقابت جهانی   ورود ب 

     
 مقایسه هزینه یابی بر مبناي هدف و هزینه یابی سنتی  

  هزینه یابی سنتی  هزینه یابی هدف

  ) بهاي تمام شده + درصدي از سود(

قیمت بازار به عنوان بخشی از برنامه ریزي بهاي تمام شده در نظر گرفته می 

   شود.

بهاي  قیمت بازار به عنوان بخشی از برنامه ریزي

  تمام شده در نظر گرفته نمی شود.

  هزینه ها قیمت را مشخص می کنند.   قیمت هزینه ها را تعیین می کنند.

طراحی،عامل با اهمیت در کاهش هزینه ها است و هزینه ها قبل از رخداد مورد 

   نظارت و کنترل قرار می گیرند.

به منظور کاهش هزینه ها،به ضایعات،ناکارایی 

  تولید توجه می شود. و سربار

مشتري در کاهش هزینه دخالتی ندارد و نیازها و    نیازهاي مشتریان به عنوان راهنمایی براي کاهش هزینه ها می باشد.

  سطح رقابت مشتري توجه نمی شود.

تامین کنندگان قطعات و مواد اولیه پس از طراحی    تامین کنندگان قطعات و مواد اولیه پیش از طراحی محصول درگیر می شوند.

  محصول درگیر می شوند. 

در برنامه ریزي بهاي تمام شده از زنجیره ارزش    در برنامه ریزي بهاي تمام شده از زنجیره ارزش استفاده می شود.

  استفاده نمی شود.

  

  مفاهیم هزینه یابی هدف

را از اولین مراحل تکوین محصول جدید آغاز و آنرا به کمک مشارکت در کل زنجیره ارزش در سراسر چرخه  هزینه یابی بر مبناي هدف، مدیریت هزینه

  عمر محصول به کار می برد.
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  مراحل اجراي آن: 

 ابتدا شناسایی نیاز مشتریان 

  محاسبه قیمت هدف

  محصول را با قیمت هدف از پیش تعیین شده تولید کرد.از طریق مهندسی ارزش طراحی محصول به گونه اي برنامه ریزي شود که بتوان 

 اصول کلیدي در هزینه یابی بر مبناي هدف  

 قیمت،مبنا و محرك هزینه و تخمین آن   

 م ثا سهتمرکز بر مشتري ) محصولی به بازار عرضه گردد که اولا انتظارات مشتري را برآورد سازد. ثانیا مشتري راضی به پرداخت بهاي آن باشد.ثال

   بازار یا حجم فروش را افزایش دهد.(

 ).تمرکز بر طراحی ) هزینه ها از پیش کنترل شوند. تعییرات محصول و مهندسی آن پیش از تولید محصول انجام می شود   

 ).مشارکت واحدهاي تخصصی ) همه شرکت باید در کاهش بهاي تمام شده و رسیدن به بهاي هدف تلاش کنند   

 چرخه حیات ) چرخه عمر تولید محصول کم شود که هم براي مشتري و هم براي تولید کننده مفید است.( جهت گیري در چارچوب   

 مشارکت در زنجیره ارزش و از بین بردن فعالیتهاي فاقد ارزش افزوده 

   شکاف هزینه  تعیین هزینه هدف  

  در ابتدا طبق فرایند هزینه یابی هدف، هزینه هدف محاسبه می شود.

   QFDپیاده سازي 

فاده از از طریق بررسی هاي بازار، گفتگو با مشتریان،سوابق فروش و... نیازهاي مشتریان در محصول مورد نظر شناسایی می شوند. در ادامه، با است

مشتریان و مشخصه هاي فنی نظرهاي متخصصان و کارشناسان، مشخصه هاي فنی در محصول مورد نظر نیز مشخص می گردند؛ در مرحله بعد، نیازهاي 

  وارد ماتریس خانه کیفیت شده، پس از تکمیل کردن ماتریس ارتباطات، وزن نهایی و اولویت بندي مشخصه هاي فنی تعیین می گردد.

  براي گزینه هاي پذیرفته شده مختلف  QFDتعیین هزینه تخمینی با توجه به نتایج 

به شود. براي نیل به این هدف و در کنار هدف کسب رضایت مشتریان، با توجه به اولویت مشخصه هاي در این مرحله باید هزینه تخمینی محصول محاس

سازند. در فنی شناسایی شده در مرحله قبل، با استفاده از نظر متخصصان مشخصه هایی انتخاب می شوند که به بهترین وجه نیازهاي مشریان را برآورده 

  ها و سایر هزینه هاي مربوطه، هزینه تخمینی محصول محاسبه می شود.ادامه، بر مبناي هزینه این مشخصه 
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  مقایسه هزینه تخمینی محصول و هزینه هدف و از بین بردن شکاف موجود

منظور  ایندر این مرحله، در صورت وجود شکاف میان هزینه تخمینی و هزینه هدف، با استفاده از مهندسی ارزش باید این شکاف از بین برده شود. براي 

ه مرحله مقدار به دست آمده از هزینه تخمینی محصول با هزینه هدف تعیین شده مقایسه می شود؛ اگر هزینه به دست آمده کمتر از هزینه هدف باشد، ب

می دهیم تا  طراحی محصول می رویم و در غیر این صورت، با استفاده از فازهاي مختلف مهندسی ارزش، هزینه هاي غیرضروري را تا حد ممکن کاهش

پس از هزینه محصول به هزینه هدف نزدیک شود و اینکار را تا جایی تکرار می کنیم که هزینه به دست آمده براي محصول کمتر از هزینه هدف باشد؛ 

درمرحله تولید  حصول این هدف، به طراحی و تولید محصول می پردازیم و کماکان از مهندسی ارزش براي بهبود در مرحله طراحی و همچنین، بهبود

    محصول استفاده می بریم تا به هزینه هدف مقرر شده دست پیدا کنیم.

     



 

 

 

 

 

 تفاوت مدیریت هزینه در ژاپن و آمریکا  

 
  اجراي هزینه یابی بر مبناي هدف در ایران 

   GLIبا   GLXبرخی تفاوتهاي پژو مثال: 

 استفاده از رنگ روغنی به جاي رنگ متالیک    -1

 همرنگ نبودن قسمت میانی سپرها با بدنه   -2

 براي بدنه    Glxاستفاده از رنگهاي متفاوت با گونه  -3

  GLXاستفاده از قطعات با جنس الیاژ نامرغوب تر از  -4

 تفاوتهاي داخلی   .* 

 حذف بالا برهاي برقی شیشه هاي جلو    -1

 آینه هاي جانبی با کنترل دستی به جاي الکتریکی    -2

 کنترل هاي سیستم تهویه از نوع خطی به جاي مدور    -3

از فوم نگهدارنده ابزار وجک  اگر در موتور را باز کنید مشاهده می نمائید که پوشش صدا گیر زیر در موتور حذف شده و در صندوق عقب خبري -4

  نیست. 

   Gli*. تجهیزات 

 کولر و فرمان هیدرولیک قابل توجه ترین موارد موجود هستند.    -1



 

 

 قفل مرکزي ،شیشه هاي رنگی و پخش صوت کاست به همراه دور شمار موتور    -2

   Gli*. ویژگی هاي مثبت پژو

 فضاي داخلی مناسب    -1

 قابلیت هاي حرکتی مطلوب    -2

 فراوانی لوازم یدکی    -3

   Gli*. ویژگی هاي منفی پژو

 کیفیت ساخت پائین    -1

 ناقص بودن تجهیزات    -2

  عدم جذابیت ظاهري  -3

   

  

     

  

  

   

   

   

   

   

 

 

 



 

 

 

   

 فصـل ششـم:  

 )بهبـود مستـمر(   KCهزینـه یابی کایـزن 

 

  

  مقدمه

اغلب با  استاندارد و حتی سیستم هاي مدیریت هزینه سنتی از معیارهاي عملکردي استفاده می کنند که(هزینه یابی 1988براساس تحقیق برلینر و همکاران)

طلاعاتی را اهداف استراتژیک تولیدي در تضاد بوده و همچنین به اندازه کافی در خصوص معیارهاي غیر مالی مانند کیفیت و انعطاف پذیري نمی توانند ا

شرکت ها دریافته اند که سیستم هایی همچون هزینه یابی استاندارد،کفایت لازم براي همراهی با اهداف و فرایندهاي مدرن  ارائه دهند.اما امروزه برخی از

  تولیدي را ندارد وبه جاي آن به دنبال پذیرش  هزینه یابی کایزن هستند که به عنوان یک ابزار مدیریت استراتژیک در حال گسترش است.

د هدف آن است که تا حد امکان هزینه ها مطابق استاندارد بوده و از انحرافهاي نامساعد پیشگیري شود،در صورتی که هزینه یابی در هزینه یابی استاندار

  کایزن هدفش کاهش مستمر هزینه ها بوده و در این راه از تجزیه و تحلیل ارزش استفاده می کند.

 تاریخچه کایزن  

ریب شد.در آن زمان آنها هیچ گونه منابع و کارخانه اي نداشتند،اما مهمترین سرمایه یعنی نیروي انسانی هنوز در جنگ جهانی دوم ژاپن به طور کامل تخ

بنابراین در اختیار کشور بود.به این ترتیب یک نهضت ملی در ژاپن شکل گرفت.همه ژاپنی ها قبول کردند که پاسداري از کیفیت باید وظیفه همه باشد.

مختلف از آموزشهاي لازم برخوردار شدند و تیم هاي کاري به نام حلقه هاي کنترل کیفیت در سراسر کشور شروع به کار کردند  همه کارکنان سازمانهاي

معرو ف اند به همین دلیل محصولهاي  کایزنیتا بهبود مستمر انجام شود.این حلقه ها امروزه در کشورهاي آسیاي شرقی هنوز فعال اند و به حلقه هاي 

  لحاظ کیفیت جزء بهترین محصول هاي جهانی است. ژاپنی از 

  کایزن چیست؟ 

کـاري  کایزن به معنی خیلی ساده یعنی بهسازي. به علاوه، کایزن مفهوم بهسازي مستمر در زندگی شخصی، زندگی خانوادگی، زندگی اجتماعی، و زندگی

مرکلیه فعـالیت ها با همکاري کلیـه پرسنـل سـازمان، اعم از مدیـران و کارگـران را نیـز می دهد. استفاده از کایزن در محیط کاري، به معنی بهسازي مست

ن بر این است.کایزن ترکیبی دو کلمه اي از یک مفهوم ژاپنی است که تعریف آن تغییر به سمت بهتر شدن یا بهبود مستمر و تدریجی است. در واقع کایز

ها لازم نیست به دنبال تغییرات انفجاري یا ناگهانی باشیم ، بلکه هر نوع بهبود یا اصلاح به شرط آنکه  فلسفه استوار است که براي ایجاد بهبود در سازمان

بهبود مستمر و تدریجی با بهره گیري از     KAI + ZEN = KAIZENپیوسته و مداوم باشد، ارتقاي بهره وري را در سازمان ها به ارمغان خواهد آورد. 

 مشارکت کارکنان   



 

 

  بهبود مستمر و سه نوع فعالیت فاقد ارزش افزودهارتباط 

 
   

 در نگاه کایزنی براي تحقق بهبود تدریجی و مستمردر سازمانها باید سه اقدام اساسی زیر صورت گیرد:  

سازمان آن دسته از فعالیت هایی که به شکلی براي تکمیل و بهبود سطح کیفی خدمات و تولیدات لازمند به فعالیت هاي ( MURAمورا) -1

  افزودهشود.)داراي ارزش افزوده(

  فعالیت هایی که به نحوي در جاي دیگري بصورت موازي انجام  می شوند و بایستی با یکدیگر تلفیق شوند.)فاقد ارزش افزوده((MURIموري ) -2

 ند، اما ارزش افزوده اي تولید نمی کند . مودا از نگاه ژاپنی ها به هر فعالیتی اطلاق می شود که براي سازمان ها ایجاد هزینه می ک(MUDAمودا ) -3

  . به عبارتی مودا مجموعه فعالیت هایی است که از نظر مشتري نهایی ارزشی ندارد و مشتري تمایلی به پرداخت پول براي این فعالیت ها ندارد

  انواع مختلف موداها 

  : موداي تولید بیش از نیاز بازار1

یجاد دیگر تولید بیش از حد زمانی حادث می شود که کالاهایی بیش از نیاز مشتریان تولید شود.تولید بیش ازاندازه بدترین نوع مودا است زیرا سبب ا 

   موداها از جمله موداي انبارش)موجودي( می شود.

  : موداي انتظار و تاخیر2

  لیدي دچار اشکال شوند وباعث تاخیر در تولید گردند.به دلیل نگهداري ضعیف و ناصحیح ممکن است تجهیزات تو

  : موداي حمل و نقل و انتقال3

تولیدات نمی افزاید مثل جابجایی مواد بین واحدهاي تولیدي،همچنین انتقال محصول در معرض خطراتی  به ارزش انتقال و هرگونه جابجایی مواد که 

   دارد.همچون آسیب خوردگی، مفقودشدن و ضایع شدن قرار 

  : موداي حرکت هاي اضافی4



 

 

شده در طول  در مقایسه با موداي حمل و نقل،این مودا به تولیدکننده،کارگر و تجهیزات مربوط می شود و شامل دارائی هاي ثابت  و یا هزینه هاي متحمل

  تولید نیز می شود. 

  : موداي انبارش)موجودي( 5

کالاهاي نیمه  ( وWork In processحال ساخت ) از مواد خام، موجودي در ن مقادیر زیاد و ناضروريعبارت است از در اختیار داشت اتلاف موجودي

   همچنین کالاهاي تمام شده. موجودي بیش از حد موجب هزینه هاي اقتصادي بالاتر،هزینه انبارداري بیشتر و مقادیر بیشتر معیوبات می شود . تمام و

  لید: : موداي ایراد در اجراي فرایندتو6

  باشد. در شرکت هایی که هزینه مواد به گونه نسبی بالاست،ایراد در این مواد یا فرایند تولید می تواند هزینه هاي زیادي را براي شرکت داشته 

  : موداي تولیدضایعات و دوباره کاري: 7

  گیرد به این دلیل که در بار اول درست انجام نشده است. تصحیح ، یا دوباره کاري، زمانی اتفاق می افتد که بعضی فعالیتها باید دوباره صورت 

  تصحیح معمولاً موجب اختلال در جریان یکنواخت تولید و ایجاد تنگناها و توقف در فرایند تولید می شود. 

   
 ٧٤ 
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   مفاهیم هزینه یابی کایزن

ارائه داد، آن را به عنوان مداخلۀ همۀ افراد اعم از مدیریت ارشد، مدیران میانی وکارگران براي بهبود و  1986ایمایی کسی که اصطلاح کایزن را در سال 

 پیشرفت تعریف می کند. کایزن به مفهوم بهسازي و بهبود مستمر برسه بعد استوار است:     

     بالا بردن کیفیت محصولات و خدمات   ·

 به صفر رسانیدن ضایعات     ·

   تأمین رضایت مشتري ·

     به منظور دستیابی به این اهداف همۀ اعضاي سازمان باید در مورد بهینه سازي مستمر در خود احساس تعهد نمایند.  

 دد. ردر فلسفه کایزن به رضایت مشتري توجه خاصی می شود و فرض را بر آن می گذارد که تمام فعالیت ها و بهبودها باید به رضایت مشتري منجر گ

     براي دستیابی به این هدف از روشهاي سه گانه زیر استفاده می شود که به مثلث جوران معروف است:  

 کنترل کیفیت     -1

 بهبود کیفیت     -2

  تضمین کیفیت  -3

شرکت تویوتا که در به گونه اصولی باید گفت که ثبات و ماندگاري در صحنه رقابت و بازرگانی نیازمند اصلاحات پیگیر و همیشگی است مثلا در 

هماهنگی  استفاده از تکنیک کایزن شهرت یافته از تمامی کارکنان صف خواسته شده است در مواقعی که با موارد غیر عادي در تولید روبه رو هستند با

  مسئول خود تولید را متوقف کنند و پیشنهادهایی را براي بهبود ارائه دهند .

  ر این جمله خلاصه نمودپیام استراتژي کایزن را می توان د

  “حتی یک روز را نباید بدون ایجاد نوعی بهبود در یکی از بخشهاي شرکت یا سازمان سپري کرد“

  مراحل اجراي کایزن  

  مراحل اجراي کایزن به شرح ذیل می باشد. 

  عملیات را استاندارد کنید -1

  عملیات استاندارد شده را اندازه گیري و ارزیابی کنید -2

  گیري ها را با الزامات مقایسه کنیداندازه  -3

  به وسیله کارآفرینی الزامات را برآورده ساخته و بهره وري را افزایش دهید -4

  عملیات جدید و بهبود یافته را استاندارد کنید -5

    چرخه بالا را تا ابد تکرار کنید  - 6
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 مدیریت و کایزن  

ته بندیاست . اگر بخواهیم وظایف مدیران را برشمریم، به فهرست بلند بالایی از اقدامات ریز و درشت میرسیم که بسیاري از آنها درچارچوبهایی قابل دس

ت. یکی از این نظریات دانشمندان علوم مدیریت بر همین اساس نظریاتی را خلق کرده اند که مهمترین کاربرد آنها، دسته بندي یا طبقه بندي این وظایف اس

  پذیرفته شده نظریه تئوري کولنزو است که اهم وظایف مدیران را این گونه بر می شمارد: 

   هدایت و رهبري -1

   سازماندهی -2

   برنامه ریزي -3

  نظارت و کنترل  -4

 هماهنگی -  5

 بندي بودجه

 کایزن  و

وارد می کند . بسیاري از کاهش هزینه ها در اثر کاربرد بودجه بندي کایزن و از طریق بودجه بندي کایزن، بهبود مستمر پیش بینی شده را در ارقام بودجه 

  بهبودهاي بسیار کوچک بوده تا از طریق یک جهش نجومی .

که کارکنانی یکی از جنبه هاي مهم بودجه بندي کایزن ، به کاربردن سیستم پیشنهادهاست که اعتقاد شرکتهاي اجرا کننده بودجه بندي کایزن بر این است 

پیشنهادهایشان و به که مستقیما با کار در ارتباط هستند بهترین اطلاعات را در خصوص بهترین شیوه انجام کار در اختیار دارندو این کارکنان نسبت به 

  تناسب آن پاداش می گیرند . 

   

   



 

 

 شکل فرآیند کایزن استاندارد و سیکلهاي آن  

 

   
 دو سیکل کنترل کاهش هزینه هاي فرآیند  

  سیکل کایزن یا سیکل اصلاح مداوم -1

  سیکل نگهداري -2

  سیکل اول شامل چهار گام مرتبط زیر است .

  برنامه -1

  اجرا -2

  مقایسه  -3

  تجدید نظر  -4

 گامهاي سیکل کایزن یا سیکل اصلاح مداوم  

مقدار اصلاحات فرآیند براي دوره آینده را بر اساس استانداردهاي قابل حصول ) عملی ( جهت حذف یا کاهش فعالیت هاي فاقد ارزش افزوده  برنامه :

  مشخص می کند.

  به پیاده سازي و عملی ساختن عملیات شرکت با توجه به استانداردهاي از قبل تعین شده  اجرا:

  به بررسی تفاوت بین اطلاعات واقعی ناشی از پیاده سازي عملیات واستانداردهاي از قبل تعیین شده می پردازد تا انحرافات را مشخص سازد. مقایسه :

  تعدیل استانداردهاي از قبل تعیین شده است با توجه به اطلاعات جدید در دسترس و اطلاعاتی که از سیکل قبلی بدست می اید.  تجدید نظر :
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 سیکل نگهداري  

نگهداري استاندارد جدید مبناي بودجه بندي آینده را فراهم می سازد و این اطلاعات از سیکل دوم یعنی سیکل نگهداري استفاده می کند.اجزاء سیکل 

  شامل چهار جزء زیر است .

  برقراري مجدد برنامه -1

  اجرا -2

  مقایسه -3

  تجدید نظر -4

) اجرا ( و با  در این سیکل، استاندارد بر اساس اصلاحات قبلی تنظیم می شود )برقراري ( . سپس اقدامات لازم جهت پیاده سازي استاندارد به عمل می اید

عیین کرد که عملیات انجام شده تا چه حد با استاندارد از قبل تعیین شده مطابقت دارد ) مقایسه ( ، اگر این تطابق عملیات واقعی مقایسه می شود تا بتوان ت

  وجودنداشته باشد اقدامات اصلاحی ) تجدید نظر ( باید صورت گیرد. 
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   اصول بیست گانه مدیریت در کایزن

  نگویید چرا این کار انجام نمی شود. فکر کنید چگونه می توانید آن را انجام دهید.  -

  در مورد مشکل به وجود آمده نگرانی به خود راه ندهید. همین الان براي رفع آن اقدام نمایید.  -

  باشید که همیشه راه بهتري هم وجود دارد. از وضعیت موجود راضی نباشید. باور داشته  -

  اگر مرتکب اشتباه شدید ، بلافاصله در صدد رفع اشتباه برآیید.  -

  %از تحقق هدف اطمینان دارید دست بکار شوید. 60براي تحقق هدف به دنبال کمال مطلوب نگردید.اگر -

  بار بپرسید چرا؟  5براي پی بردن به ریشه مشکلات  -

  سعی نکنید از دفتر کار خود مشکلات محیط را حل کنید.  -

  همیشه براي حل مشکل از داده و اطلاعات کمی و به روز استفاده کنید.  -

ان براي حل مشکل بلافاصله به دنبال هزینه کردن نباشید. بلکه از خرد خود استفاده کنید. اگر عقلتان به جایی نمی رسد، آن را در همکارانت -

  ز خرد جمعی استفاده کنید. بجویید و ا

  در نکات ریز است.  هیچ وقت جزئیات و نکات ریز مسئله را فراموش نکنید. ریشه بسیاري از مشکلات -

  حمایت مدیریت ارشد منحصر به قول و کلام نیست. مدیریت باید حضور ملموس داشته باشد.  -

  براي حل مسائل هر جا که امکان آن وجود دارد از واگذاري اختیار به زیردستان ابا نکنید.  -

  هیچ وقت به دنبال مقصر نگردید. هیچ گاه عجولانه قضاوت نکنید.  -

  مدیریت دیداري و انتقال اطلاعات بهترین ابزار براي حل مسئله به صورت گروهی است.  -

ه پایین مشکلات سازمان را پیچیده تر میکند. مدیریت ارشد باید با لایه هاي پایین تر سازمان ارتباط دو جانبه ارتباط یک طرفه دستوري از بالا ب -

  داشته باشد. 

  انسانها توانایی هاي فراوانی دارند. از الگوهاي چند مهارتی و غنی سازي شغلی براي شکوفا شدن آنها استفاده کنید.  -

  تنها فعالیت هایی را انجام دهید که براي سازمان شما ارزش افزوده ایجاد می کنند.  -

  (، پایه و بنیان ایجاد محصولی با کیفیت است. 5sت ) 5فراموش نکنید که  -

  بر اساس الگوهاي کار گروهی ، مسائل محیط کارتان را حل کنید.  -

  قت از این کار خسته نشوید. حذف مودا ) اتلاف( فرآیندي پایان ناپذیر است. هیچ و -
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   S5مرحله آماده سازي یا پنج ت 

  نام ژاپنی پنج شیوه مدیریتی سازمانی است . Sپنج  

اي فلسفه و روشی است براي سازماندهی ومدیریت فضا و جریان کار با بهبود کارایی به وسیله حذف ضایعات ، بهبود جریانات و کاهش ناهمواري ه Sپنج 

  فرآیند.

1-  (seiri) تشخیص 

2-  (seton)ترتیب 

3-  (seiso)تنظیف 

4-  (seiketsu)تنظیم 

5-  (shitsuke)تکلیف 

  S5 تشخیص   -مرحله آماده سازي 

 (sorting)تشخیص 

 به معنی جدا کردن آن چه ضروري است از غیر ضروري ها.بررسی ابزارها،مواد و غیره در تمامی مراحل به منظور حفظ کردن فقط اقلام ضروري و

 اساسی و حذف سایر موارد.    

      (set in order)ترتیب 

زات باید در مرتب و منظم کردن اقلام ضروري به بهترین وجه ممکن میباشد که دسترسی به آنها را درمواقع لزوم آسان نماید. براي مثال ابزارها و تجهی

 جایی نگه داري شوند که مورد استفاده قرار می گیرند و فرایندها باید طوري طراحی شوند که کارایی را بهبود بخشند.  

  S5 ترتیب  -ه سازي مرحله آماد

      (sweeping or cleanliness)تنظیف 

تبا انجام پاك سازي و تمیز کردن محل و کلیه اشیاء و لوازم مورد نیاز و قراردان هرچیزي در سر جاي خود در پایان هر شیف کاري و این کار باید مر

 شود نه فقط زمانی که اشیاء کاملا کثیف شده اند.  

  (standardizing)تنظیم 

     استاندارد و رویه مند کردن مستمر اقداماتی که توضیح داده شد به گونه اي که افراد بدانند مسئولیتشان در قبال این اقدامات چه است. 

      (sustaining the discipline)تکلیف 
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مذکور ایجاد شد به رویه جدید عملیات شرکت تبدیل می شود.رعایت این  sایجاد بسترهاي لازم براي رعایت و بازبینی این استانداردها.زمانی که چهار

قبلی  sد چهار رویه جدید به افراد این اجازه را نمی دهد که به رویه قبلی بازگردند و زمانی که پیشنهادي در خصوص بهبود روش یا ابزار ارائه شود بای

 مورد بازبینی قرار گیرد.  

  (TQMکایزن و کنترل کیفیت جامع )

د وکنترل کیفیت جامع شامل فعالیت هاي سازمان داده شده کایزن است که با مشارکت کلیه کارکنان شرکت و در سطحی فراگیر و گسترده در پی بهب

     شها و قسمت هاي مختلف کاري است.  مستمر عملکرد شرکت در تمامی بخ

     کنترل کیفیت جامع جنبشی است که بر بهسازي عملکرد مدیریت تمرکز یافته و شامل موارد زیر است:  

 تضمین کیفیت     -1

 کاهش هزینه ها    -2

     حفظ سهم از بازار  -3

     رعایت دقیق برنامۀ زمانی تحویل کالا  -4

 افزایش ایمنی     -5

     ساخت تولیدات جدید  - 6

     افزایش بهره وري  -7

 مدیریت عرضۀ کالا و محصولات  -8

 کایزن و سیستم پیشنهادها  

لات را از این سیستم بر این اصل استوار است که اغلب پیشنهادهاي سازنده از بطن کارگرانی برخواهد خواست که درگیر فعالیت در کارخانه بوده و مشک

ا میل و اراده و نزدیک لمس کرده باشند . ویژگی مهم این فعالیت، افزایش سطح استانداردها به واسطه اجراي پیشنهادهاي رسیده است . استانداردي که ب

هم از  پیشنهادخود کارگر به وجود آمده است به وسیله خود او رعایت می شود و مورد توجه خاص قرار می گیرد . در این سیستم هم از نیروي فکري و

ار نیست بلکه تأکید ناشی از نیروي بدنی کارگر استفاده می شود .در اندیشه کایزنی در وهله اول نتیجه اقتصادي پیشنهادها از اهمیت چندانی برخورد

  تقویت روحیه مشارکتی سازنده کارکنان بر سود است . 

 کایزن در برابر نوآوري  

  مدیریت از دو عنصر تشکیل شده است :

 بهبود + نگهداري = مدیریت  

ود نیز به تدابیري اطلاق می شود که براي بهبود نگهداري به فعالیت هاي تداوم بخش استانداردهاي موجود در فناوري ، مدیریت و غیره اطلاق می شود.بهب

  این استانداردها به کار می رود. از طرفی بهبود شامل موارد زیر است :
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 نوآوري + کایزن = بهبود  

رمایه گذاري کایزن به اصلاح هاي جزئی به عمل آمده در وضع موجود از طریق تلاش هاي بی وقفه مربوط است و نوآوري به اصلاح هاي کلی ناشی از س

  وسیع در فناوري اطلاق می شود.

   مقایسه کایزن با نوآوري

    کایزن    نوآوري

بلندمدت و با دوام ولی غیر    کوتاه مدت ولی مهیج

   مهیج

   تاثیر -1

   سرعت -2   گام هاي کوچک   گام هاي بلند

   دوره -3   مداوم و طولانی   متناوب و کوتاه

   تغییر -4   تدریجی و پیوسته   ناگهانی وبا نوسان

   مشارکت -5   فراگیر   تعدادي نخبه

از رده خارج کردن و دوباره 

   سازي

   روش-6   نگهداري و بهبود

سرمایه گذاري زیاد و تلاش 

   اندك

سرمایه گذاري کم و تلاش بی 

   وقفه

   نیازهاي عملی-7

   جهت تلاش ها -8   مردم   تکنولوژي

براي اقتصاد با رشد مناسب 

   سریع

مناسب براي اقتصاد کم 

   رشد

   تفکر -9

   تفکر -10   روندگرا   نتیجه گرا
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  تئـوري محـدودیـت )گلـوگاه(فصـل هفتم :  

 مقدمه  

   است.از مهمترین موضوعات در ادبیات حسابداري تبدیل شده  تئوري محدودیت ها به یکی

  معرفی شد. 1986در سال » هدف«این تکنیک یک فلسفه مدیریتی جامع است که توسط گلدرت در کتابی به نام 

حداقل یک بر طبق این تئوري هر سازمانی براي دستیابی به اهداف بیشتر و بالاتر خود با تعداد بسیاري از محدودیتها روبرو است. بنابراین همواره 

   محدودیت وجود دارد.

   تئوري محدودیت

ان رشته فلسفه اصلی تئوري محدودیت ، استفاده بهینه از محدودیت ها و گلوگاههاي تولیدي است . این تئوري به سیستم تولید شرکتهاي صنعتی به عنو

ن تقویت شود . معمولاً اي از فرآیندهاي مرتبط ، مانند حلقه هاي یک زنجیر می نگرد . یک زنجیر هنگامی تقویت می شود که ضعیف ترین حلقه آ

فرایند ساخت محصول با عبور از ایستگاههاي مختلف تولیدي انجام می شود . گلوگاهها زمانی بوجود می آیند که ظرفیت تولیدي هریک از ایستگاههاي 

   تولید با یکدیگر متوازن نباشند .

  ا مقصود از پیش تعیین شده محدود کند . محدودیت عبارت است از : هر عاملی که بازده سیستم را در ارتباط با هدف ی

ر براي آن در سازمان ها و کارخانجات محدودیت را با نام گلوگاه می شناسند. منبع گلوگاهی منبعی است که ظرفیتش کمتر یا مساوي تقاضاي مورد انتظا

  است.

   وابستگی رویدادها یا پیش نیازها:

   باید اتفاق بیافتد تا یک کار دیگر بتواند شروع شود رویداد پس آیند منوط به رویداد پیش نیاز است.یعنی یک رویداد یا یک سري از رویدادها حتما 

  تئوري محدودیت ها یک استراتژي عملیاتی ترکیبی است. 

   از معایب وجود محدودیت در فرایند تولید افزایش کالاي در جریان ساخت است.

   د افزایش ظرفیت بلا استفاده در سایر بخشهاي شرکت استدومین زیان وجود محدودیت در فرایند تولی

  از دیگر معایب وجود محدودیت در فرایند تولید عدم تحویل کالا و خدمات به مشتریان به صورت به موقع و در زمان مقرر است

  مهمترین زیان وجود محدودیت در فرایند تولید افزایش بهاي تمام شده محصولات و خدمات است. 

   توان رقابتی شرکت و افت کیفی محصولات از دیگر معایب وجود محدودیت در فرایند تولید است. کاهش



 

 83 
   

بعد در تئوري محدودیت ها مدیران واحدهاي تجاري باید در جستجوي راه حلی براي رفع عامل محدودیت باشند و به بخشهاي غیر گلوگاهی در مرحله 

   محدودیت ها از نطر ارجحیت داراي سلسله مراتب می باشند. توجه داشته باشند.یعنی محدودیتها در تئوري

   

   

   



 

 

 مفروضات کلیدي تئوري محدودیتها:  

   که می توان سازمانها را از طریق سه متغیر زیر ارزیابی و کنترل نمود:فرض کلیدي و اساسی تئوري محدودیت ها این است 

  (Throughputتوان عملیاتی )

 یعنی چه مقدار پول توسط شرکت ایجاد شده است.توان عملیاتی برابر است با درآمد فروش پس از کسر هزینه مواد مستقیم

   وند.سایر هزینه ها به عنوان هزینه هاي دوره و ثابت تلقی می ش

   هزینه هاي عملیاتی:

   مقدار پولی که صرف می شود تا شرکت اداره شود.

   این هزینه ها باید توسط توان عملیاتی سیستم پوشش داده شوند در غیر این صورت شرکت براي مدت طولانی دوام نخواهد داشت.

   موجودي کالا:

   یعنی چه مقدار وجوه نقد توسط شرکت بلوکه شده است.

   افزایش توان عملیاتی کاهش موجودیها و کاهش هزینه هاي عملیاتی تاکید تئوري محدودیت ها است.

  شاخص هاي جدید موردنظر تئوري محدودیت 

  شاخص هاي جدید موردنظر تئوري محدودیت عبارتند از:
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  گام ها 

  ساسی و توجه به قواعد خاصی است .گام ا 5اجراي موفق تئوري محدودیت ها مستلزم اجراي الگوریتمی با 

   پنج گام اساسی عبارتند از: 

  شناسایی محدودیت سیستم  -

   % محدودیت (100حداکثر استفاده از محدودیت سیستم ) بهره وري  -

  حمایت همه جانبه سایر اجزاي سیستم از محدودیت  -

  ارتقاي محدودیت سیستم  -

   محدودیت جدیدپایدار سازي سیستم و حرکت به سمت شناسایی  -

 شناسایی محدودیتهاي سیستم   –الف 

چوب مهمترین مرحله ، شناسایی محدودیتهاست . محدودیت هر عامل یا عنصري است که مانع از دستیابی سیستم به سطوح بالاتر از عملکرد ، در چار

  ( . 2004هدف تعیین شده می شود )بلک استوان و ککس 

 سیستم   بهره برداري از محدودیت هاي –ب 

وجهی تئوري محدودیت معتقد است که مدیران باید اغلب براي تصمیم گیري در مورد ترکیب تولید ، به مقدار عملکرد ایجادي هر واحد از محدودیت ت

 ایجاد می شود (  کنند)مقدار عملکرد هر واحد از محدودیت به این معنا است که به ازاي استفاده از هر یک واحد محدودیت موجود ، چه میزان عملکرد

 ج(حمایت همه جانبه سایر اجزاي سیستم از محدودیت  

یم گرفته شده پس از تعیین این که چه محصولی و به چه میزان باید تولید شود ، عملکرد مابقی سیستم که داراي محدودیت نیستند را باید با توجه به تصم

  ، به صورت زیرسنجید:

  متوازن شود . جریان ورودي و خروجی بین بخشها را -

  میزان بهره برداري از ایستگاههاي غیر گلوگاهی از طریق محدودیت هاي موجود در سیستم تعیین می شود .  -

  ساعات استفاده نشده توسط ایستگاه هاي غیر گلوگاهی ) اگر طبق برنامه باشد ( را نباید به عنوان کم کاري در نظر گرفت .  -

  توسط گلوگاه ها باید به عنوان ساعات تلف شده کل سیستم مدنظر قرار گیرد . ساعات تلف شده ) استفاده نشده (  -

  رفع محدودیتهاي سیستم  –د 



 

 

گر این مرحله شامل تلاش براي رفع محدودیت ها از طریق ایجاد ظرفیت اضافی براي نقاط گلوگاهی است . به عنوان مثال ، می توان محدودیت کار 

خدام افراد دیگري با مهارت مشابه رفع کرد و یا اینکه کارگران دیگر شرکت را که داراي زمان خالی هستند ، آموزش داراي محدودیت را از طریق است

 داد تا بتوانند همان کار کارگر مزبور را انجام دهند . راه حل سوم این که همان کارگر را آموزش داد تا سریع تر کار کند .   

   
 ه( به کارگیري دوباره فرایند ، در صورت رفع محدودیت  

به دلیل این که هدف مدیریت بهبود مستمر و بلند مدت است ، با رفع محدودیتهاي موجود ، این هدف متوقف نمی شود . زیرا ، زمانی که این 

   اید دوباره به مرحله اول بازگشت ) فرایند بهبود مستمر ( .محدودیتها برطرف شد ، دیگر محدودیتها ظاهر می شوند . براي استفاده بهینه از آنها ب

 انواع محدودیت:  

   محدودیت خارجی: -1

  کمبود سفارش مشتریان، محدودیت دسترسی به مواد اولیه، محدودیت هاي سیاسی 

   محدودیت داخلی: -2

   تجهیزات -

   نیروي کار -

   سیاستها -

  محدودیتها:انواع ماشین آلات)جریان تولیدي( در تئوري 

   (I PLANT) :Iجریان تولید نوع

  جریان مواد خام در درون دستگاه به ترتیب است. در این حالت کندترین عملیات محدودیت محسوب می شود.

   (A PLANT) :Aجریان تولید نوع

   محدودیت محسوب می شود.جریان مواد خام در درون دستگاه به صورت چند به یک است. در این حالت هماهنگ سازي اجزاء مختلف 

   (V PLANT) :Vجریان تولید نوع

   جریان مواد خام در درون دستگاه به صورت یک به چند است. در این حالت نقطه تفکیک محدودیت محسوب می شود.

  ( T PLANT) :Tجریان تولید نوع

   جریان مواد خام در درون دستگاه به صورت چند به چند است.
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   را همزمان داراست.Vو  Iاین جریان تولید محدودیتهاي جریان تولید  •

  تئوري محدودیتها براي کمک به مدیران جهت کاستن از میزان چرخه هاي زمانی پایه گذاري شده است.  •

   چرخه زمانی برابر است با فاصله زمانی بین دریافت سفارش مشتري و ارسال سفارش •

   

   

   
 تفاوت هاي تئوري محدودیت و حسابداري صنعتی سنتی  

مهم ترین تفاوت این دو در این است که تئوري محدودیت توجه عمده اي بر افزایش سطح عملکرد و کاهش هزینه هاي عملیاتی و سطوح موجودي 

اقدام به تولید محصول سودآور تر می کند ) بدون در دارد ، اما حسابداري صنعتی سنتی بدون توجه به افزایش سطوح موجودي و هزینه هاي عملیاتی ، 

  نیست . نظر گرفتن میزان استفاده محصولات تولیدي از منابع داراي محدودیت ( . از طرف دیگر ، نحوه انتخاب محصول سودآورتر در دو سیستم یکسان 

روش تولید کند ، بدون این که میزان موجودي را افزایش تئوري محدودیت معتقد است شرکت زمانی عملکرد مناسبی دارد که محصولات را براي ف

  ( . 1995دهد . به عبارت دیگر ، میزان تقاضاي مشتریان ) بازار( را نیز مدنظر قرار دهد ) نورن و همکاران 

  تئوري محدودیت با هزینه هاي عملیاتی به عنوان یک هزینه ثابت در طول دوره زمانی کوتاه مدت برخورد می کند . 

تئوري محدودیت معتقد است شرکت زمانی عملکرد مناسبی دارد که محصولات را براي فروش تولید کند ، بدون این که میزان موجودي را افزایش 

  ( . 1995دهد . به عبارت دیگر ، میزان تقاضاي مشتریان ) بازار( را نیز مدنظر قرار دهد ) نورن و همکاران 

  یاتی به عنوان یک هزینه ثابت در طول دوره زمانی کوتاه مدت برخورد می کند .تئوري محدودیت با هزینه هاي عمل

ستم سنتی تئوري محدودیت معتقد است کارایی هر بخش یا ماشین آلات را باید با توجه به محدودیت هاي موجود در کل سیستم ، ارزیابی کرد . اما ، سی

  خش یا قسمت را ارزیابی می کند . بدون در نظر گرفتن محدودیتهاي سیستم ،  عملکرد هر ب

اد تئوري محدودیت یک سیستم هزینه یابی محصول نیست . اما هدف هزینه یابی بر مبناي فعالیت فراهم کردن اطلاعات مربوط و صحیح از طریق ایج

  مات و مشتریان است . رابطه علت و معلولی بین هزینه ها و منابع مصرف شده ، براي تصمیم گیري مدیران در زمینه محصولات ، خد

ا هزینه در تئوري محدودیت فرض می شود که ظرفیت تولیدي مشخص است و مدیران نمی توانند هزینه هاي عملیات را به سرعت تغییر دهند ) ثابتند ( ام

    یابی بر مبناي فعالیت فرض می کند که مدیران قادر به تغییر و اصلاح ظرفیت منابع تولید هستند

حدودیت محصولاتی تولید میشود که به ازاي استفاده از یک واحد محدودیت حاشیه عملکرد بیشتري ایجاد می کند . اما در هزینه یابی بر در تئوري م

ر مبناي فعالیت حجم و نوع ترکیب تولید در یک چشم انداز بلندمدت بررسی و تعیین می شود و سودآوري محصول در یک برهه زمانی بلندمدت مدنظ

  گیرد .  قرار می



 

 

اما در در تئوري محدودیت یک دوره زمانی کوتاه مدت مدنظر است و فرض می کند تمامی هزینه ها به جز هزینه مواد اولیه ثابت و ریخته شده است . 

  هزینه یابی بر مبناي فعالیت دوره زمانی بلندمدت مدنظر قرار می گیرد و فرض می کند بیشتر هزینه ها متغیر هستند . 

بر این وري محدودیت فرض بر این است که مدیریت هیچ گونه کنترلی بر روي منابع دستمزد و سربار ندارد اما در هزینه یابی بر مبناي فعالیت فرض در تئ

  است که مدیریت کنترل کامل و مطلق بر روي این منابع دارد . 

 انتقادات وارده بر تئوري محدودیت  

( ، حسابداري عملکرد ) و به تبع آن 1990دودیت ناشی از تمرکز آن بر دوره زمانی کوتاه مدت است . رابرت کپلن ) بیشتر انتقادات وارده به تئوري مح

نند قیمت تئوري محدودیت ( را به دلیل نادیده گرفتن هزینه هاي ثابت و تاکًید بر بهینه سازي در کوتاه مدت از طریق ثابت فرض کردن متغیرهایی ما

  ي ، فناوري و تصمیم گیري تولید ، مورد انتقاد قرار داد . محصول ، سفارش مشتر

تعیین خط تئوري محدودیت تا حدودي از روشهاي دیگر بهینه کردن تولید در کوتاه مدت ، قوي تر است اما ، نمی تواند به تصمیم گیریهاي مهمی مانند 

  مشی شرکت ، به مدیران کمک کند . 

 مزایاي تئوري محدودیت  

  برنامه ایی را براي مدریت موجودي  ، بهبود کیفیت و بهبود سود آوري در کوتاه مدت فراهم می کند. این تئوري

  سادگی و کم هزینه بودن گزارش هاي آن در مقایسه با هزینه یابی سنتی 

دولتی و غیر انتفاعی نیز از راه حل هاي تکنیک هاي این تئوري تنها براي شرکت هاي انتفاعی و بازرگانی به کار گرفه نشده است ، بلکه شرکت هاي 

   تئوري محدودیت به طور موفقیت آمیزي استفاده کردند .
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 فصـل هشتـم :  

 هزینـه یابی کیفـیت  

     
  مقدمه

شمار آورده و در پی بهبود آن ترین معیار کسب مزیت رقابتی به  بسیاري از شرکتها کیفیت محصولاتشان را به عنوان مهمترین ارزش مشتریان و حیاتی

هاي بهبود مستمر فقط  هاي مربوط به آن نیز دقیقاً تعیین شود چراکه هدف برنامه هستند. هر گونه تلاش براي بهبود کیفیت باید به خوبی بررسی و هزینه

هاي کیفیت  پرواضح است که کاهش هزینهبرآورد کردن نیاز مشتریان در خصوص کیفیت نیست، بلکه این هدف باید با کمترین هزینه تحقق یابد. 

گیري شود تا بتوان تصمیمات منطقی و صحیحی در مورد آنها اتخاذ کرد. بنابراین  ها کاملاً تعریف، شناسایی و اندازه زمانی امکانپذیر است که این هزینه

هاي کیفیت به  یار اهمیت دارد تا اطمینان دهد تمامی هزینههاي کیفیت بس گیري و گزارش هزینه مدل و شیوه مورد استفاده مدیران جهت تعریف ، اندازه

  بندي و گزارش شدهاند.  درستی شناسایی ، طبقه

  هاي کیفیت لازم است ارزیابی اولیه صورت گیرد در این ارزیابی اهدافی مورد توجه هستند که اهم آنها شامل موارد ذیل است :  براي کار با هزینه

  کیفی به زبانی که مورد توجه مدیران ارشد قرار گیرد. ارائه اهمیت مسائل  الف(

  ها.  تعیین نقاط اصلی توجه جهت کاهش هزینه ب(

  ارائه اهمیت مسائل کیفی به زبانی که مورد توجه مدیران ارشد قرار گیرد. 

کار خود قرار میدهند که ارزش پولی و مالی آن مسائل قابل مدیران ارشد سازمانها معمولاً تنها وقتی به اهمیت اصلی مسائل پی میبرند و آنها را در دستور 

ود، چون بیشتر توجه و توجیه باشد. مقوله کیفیت به دلیل غیرمادي بودن و ارتباط با مسائل ذهنی بیشتر نیازمند است که به یک زبان مشترك )پول( بیان ش

 ت و معضلات شرکت خود نیز به درستی آگاهاند، معمولاً تخمین آنها از هزینهمدیران تصور میکنند که اهمیت و جایگاه کیفیت را میدانند و از مشکلا

  هاي کیفیت بسیار پایینتر از آنچه در عمل اتفاق میافتد میباشد. 

  ها  تعیین نقاط اصلی توجه جهت کاهش هزینه

نیز یکسان نیست. در این ارزیابیها باید مهمترین مسائل که سبب ها  هاي کیفیت پرشمار است و میزان تأثیرگذاري آنها بر هزینه علل به وجود آمدن هزینه

  هاي کیفیت میشود، شناسایی گردند.  جویی در هزینه صرفه

هاي نبود کیفیت در  هزینه یابی کیفیت کمک میکند اهمیت فعالیتهاي مرتبط با کیفیت به مدیریت سازمان گوشزد شود. همچنین این تکنیک هزینه

دهد و اثر و دلایل مربوط را نیز ترسیم میکند و موجب میشود تیمهاي بهبود کیفیت فعال شوند و نتایج فعالیت این تیمها را نیز گزارش سازمان را نشان می

  یابی کیفیت به عنوان تکنیکی که مبناي تکنیک کنترل کیفیت جامع میباشد، ابزار مؤثري براي افزایش اثر بخشی سازمان است.  میکند. هزینه

  هاي کیفیت هزینهتعریف 

  حاصل میشود. » هاي عدم انطباق هزینه«و » هاي انطباق هزینه«هاي کیفیت از مجموع  هزینه

هاي عدم انطباق ،  هاي بازرسی و ارزیابی کیفیت ، هزینه هاي انطباق، مبالغی است که براي پیشگیري از کیفیت پایین پرداخت میشود مانند هزینه هزینه

  کاري .  هاي دوباره است که به دلیل وجود کیفیت پایین محصولات و خدمات ایجاد میشود مانند هزینه هایی عبارت از هزینه



 

 

  هاي کیفیت شامل موارد ذیل است : ( هزینه1995بر اساس تحقیقات دیل و پلانکت )

  هایی که در طول طراحی، به کارگیري و نگهداري یک سیستم مدیریت کیفیت رخ میدهد.  هزینه ـ 1

 هزینه منابعی که براي بهبود مستمر در کیفیت تعهد میشود.    ـ 2

  هاي شکست )نقص( سیستم، خدمات و محصولات سازمان  هزینه ـ 3

  هاي ضروري و فعالیتهاي فاقد ارزش افزوده که براي تهیه محصولی با کیفیت نیاز است.  سایر هزینه ـ 4

ها به همراه افزایش در فواید  هاي مربوط ، نقطه قوتی است که به کاهش هزینه بهبود و هزینه هاي کیفیت ارتباط بین فعالیتهاي تجزیه و تحلیل هزینه

هاي انطباق و  هاي کیفیت و فواید بهبود کیفیت که نوعی معامله بین دو عنصر متضاد، یعنی هزینه بهبود کیفیت کمک میکند. بنابراین تخمین دقیق هزینه

  عنوان عنصري اساسی در برنامه کیفیت قرار گرفته و مورد توجه مدیران قرار گیرد.  هاي عدم انطباق است، باید به هزینه

   
   

  هاي کیفیت  تاریخچه تکاملی هزینه

اند . یکی از این فعالیتها،  هاي عملیاتی مربوط به فعالیتهاي مختلف از دیرباز در کلیه سازمانها و شرکتها به کار گرفته میشده روش شناسایی و ثبت هزینه

  است. » کنترل کیفیت«فعالیت بازرسی و آزمون یا به عبارت دیگر 

پذیر نبود مگر  کار بر روي مفهوم کیفیت و ارتقاي سطح کیفیت نیازمند آن بود که نظر مثبت مدیران نسبت به انجام این فعالیتها جلب شود. این امر امکان

  هاي مرتبط با کیفیت شناسایی شوند.  هاي کیفیت و اینکه کلیه هزینه هزینه بندي آوري و دسته به وسیله جمع

  هاي کیفیت مشخص کرده است که از اهمیت بالایی برخوردار میباشد.  این مفاهیم نکاتی را در زمینه

  شوند.  هاي کیفیت به طور کامل در گزارشهاي حسابداري ثبت نمی هزینه

 مورد فعالیتهاي کارگاهی و تولیدي در نظر گرفته شوند.    هاي کیفیت نباید تنها در هزینه

  هاي کیفیت میشود.  پایین بودن سطح کیفیت باعث بروز بسیاري از هزینه

  ها، فواید دیگري دارد : بهبود کیفیت به غیر از کاهش هزینه

  افزایش کیفیت و اثربخشی در محصولات شرکت ـ 1

  افزایش در تعداد محصولات مقبول در بازار و افزایش سرعت در انتقال آن به بازار  ـ 2

  حاشیه سود افزایش مییابد  ـ 3

  هزینه دوباره کاري و تعمیرات کاهش مییابد ـ  4

  فرصت پیشرفت و رضایت شغلی نیز افزایش مییابد.ـ  5

 هاي کیفیت :   مدلهاي مختلف هزینه

  یا مدل کرازبی (P – A – F)مدل پیشگیري ـ ارزیابی ـ شرکت  ـ 1

  مدل هزینه فرصت ـ 2

  مدل هزینه فرایند ـ 3
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 یابی بر مبناي فعالیت    مدلهاي هزینهـ  4

 یابی کیفیت و طبقات هزینه مربوط   مدلهاي هزینه

  مد لها   طبقات هزینه

   هزینه هاي پیشگیري + ارزیابی + شکست

   هزینه هاي انطباق + عدم انطباق

 P – A – 

F  کرازبی   

هزینه هاي    هزینه هاي پیشگیري + ارزیابی + شکست + فرصت

 هزینه هاي مشهود + نامشهود   انطباق + عدم انطباق + فرصت

P – A – F هزینه هاي شکست شامل هزینه هاي فرصت است   

  هزینه هاي یا  

   نامشهودفرصت

   هزینه هاي فرایند    انطباق + عدم انطباق هزینه هاي

  ABC هزینه هاي    هزینه هاي داراي ارزش افزوده + فاقد ارزش افزوده 

   

   (P – A – F)مدل پیشگیري ـ ارزیابی ـ شکست 

براي نخستین بار آقاي فیگنبام از طریق تجزیه و تحلیل هزینههاي کیفیت سیستمی طراحی کرد که میتوانست این هزینهها را بر اساس دلار  1943در سال 

  بیان کند. 

ري، در واقع فرض مهم این مدل آن است که افزایش هزینههاي پیشگیري و ارزیابی، هزینههاي شکست را کاهش میدهد و افزایش در هزینه پیشگی

  هزینههاي ارزیابی را نیز کاهش میدهد. 

کیفیت خوب  دکتر جوران که به عنوان پدر کیفیت نیز شناخته میشود به طور خلاصه ایشان بر این باورند که هزینههاي کیفیت شامل هزینههاي دستیابی به

 و همچنین شامل هزینههاي ناشی از کیفیت بد است.   

  به شرح ذیل است :  F –A  –Pیت در مدل هاي کیف گروههاي چهارگانه هزینه

  هاي شکست الف( هزینه

  هزینههاي شکست درونی )خرابی درون سازمانی( ـ 1

 هزینههاي شکست برونی )خرابی برون سازمانی( ـ 2

  هاي اختیاري  ب( هزینه  3

  هزینه ارزیابی ـ  4

  هزینه پیشگیرانهـ  5

   

  هاي شکست درونی )درون سازمانی( ـ هزینه 1



 

 

ها مواردي که در بر میگیرند که ایراداتی در مراحل مختلف پیش از تحویل محصول به مشتري بروز میکنند و سازمان به طریق مختلف از قبیل  هزینهاین 

  بازرسی و آزمایش از سوي کارکنان واحد کنترل کیفیت خود یا بازرسان خارجی به این ایرادات پی میبرند. 

  این گروه شامل موارد زیر است : زیر گروههاي اصلی تشکیل دهنده

  دور ریز یا اسقاطی  ـ 1

  تعمیر و دوباره کاري  ـ 2

  تحلیل شکست  ـ 3

  تعمیر و بازکاري اقلام معیوب ـ  4

  بازرسی صددرصدـ  5

  بازرسی و آزمایش مجددـ  6

 درجه بندي زیر سطح   ـ  7

  هاي شکست برونی )برون سازمانی( ـ هزینه 2

شخص این گروه هزینههایی را شامل میشود که پس از دریافت محصول به وسیله مشتري ایجاد میشود و تا پیش از به کارگیري محصول از سوي مشتري م

  و کشف نشدهاند و لذا اشکال توسط مشتري در هنگام استفاده از محصول نمود پیدا میکند. 

  : مهمترین زیر گروههاي این گروه شامل موارد زیرند

  هزینه ضمانت ـ 1

  هزینه شکایت مشتریان ـ 2

  هزینه برگشت محصول در برگیرنده ـ 3

 تخفیف  ـ  4

  ـ هزینه ارزیابی  3

  این هزینهها براي تعیین مطابقت یا عدم مطابقت مشخصههاي محصول با مشخصههاي کیفی موردنظر صرف میشود. 

  میباشد :زیر گروههایی که در این گروه وجود دارند شامل موارد ذیل 

  بازرسی و آزمایشی ورودیها ـ 1

  بازرسی و آزمایش حین فرایند ـ 2

  بازرسی و آزمایش محصول نهایی ـ 3

  ممیزیهاي کیفیتـ  4

  کنترل تجهیزات بازرسی و اندازهگیريـ  5

  تأمین مواد و خدماتـ  6
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  هاي پیشگیرانه ـ هزینه 4

را میدهد که هزینه فعالیتهایی هستند که براي پیشگیري از رخداد ایرادات و خرابیها در محصولات صرف میشود. در واقع هزینههایی است که این اطمینان 

 فرایند محصولات و خدمات با کیفیت تولید میکنند.   

  

  ترین زیرگروههاي موجود در این گروه شامل موارد زیرند : اصلی

  رحریزي کیفیتهزینه ط ـ 1

  هزینههاي آموزشی ـ 2

  هزینههاي طراحی و کنترل فرایند ـ 3

 هزینههاي گزارش دهی   ـ 4

  هاي فرایندي )کرازبی( مدل هزینه

هاي کیفیت را ناشی از فعالیتهاي کیفی میداند. منظور از  است، این مدل در حقیقت هزینه (P – A – F)هاي این مدل شبیه مدل  بندي هزینه طبقه

  فعالیتهاي کیفی تمام فعالیتهایی است که در جهت بهبود کیفیت محصولات، خدمات و فرایند انجام میشود. 

 که از این فعالیتهاي کیفی را به دو دسته تقسیم کرد :  

  هاي انطباق( فعالیتهایی که بار اول انجام میشوند تا سطح کیفی محصولات و خدمات و فرایندها به سطح کیفیت مورد نظر برسد. )هزینه ـ 1

هاي عدم  فعالیتهایی که در جهت رفع نقصها، دوباره کاریها و غیره، بعد از حصول سطح کیفیت ضعیف در جهت بهبود کیفیت انجام میشود. )هزینه ـ 2

 باق(  انط

 هاي فرصت یا هزینه نامشهود   مدل هزینه

 هاي نامشهود هزینههاي برآوردي هستند و میتوان آنها را سودهاي بالقوهاي دانست که با از دست دادن مشتریان یا کاهش درآمد به دلیل عدم هزینه

  انطباق محقق نشدهاند. 

  م میشوند :هاي فرصت از نظر ساندووال و براویدز به سه دسته تقسی هزینه

  وجود ظرفیت بلااستفاده ـ 1

  مواد خام نامناسب ـ 2

  ضعف در خدمت رسانی ـ 3

  هاي کیفیت را به عنوان درآمدهاي از دست رفته و سود تحقق نیافته تعریف میکنند.  آنها هزینه

  یابی بر مبناي فعالیت  مدل هزینه

گیري و حتی  هاي کیفیت نیست، بلکه این سیستم میتواند در خصوص تشخیص، اندازه هزینهیابی بر مبناي فعالیت الزاماً معادل یک مدل  سیستم هزینه

  هاي کیفیت به محصولات به کار رود.  تخصیص هزینه

معیوب هدف اصلی این سیستم آن بود که فعالیتهاي فاقد ارزش حذف و هدف بهبود مستمر در فرایندها، فعالیتها و کیفیت دنبال شود تا هیچ محصولی 

  نباشد. 



 

 

  مدل کوه یخی )دیل و پلانکت(

هاي کیفیت را مانند یک کوه یخی در نظر میگیرد که بیننده در نگاه اول فقط بخش کوچکی یا به عبارت دیگر فقط قله  در این مدل در حقیقت هزینه

هاي گارانتی،  بق مدل ارائه شده مهندسان کیفیت هزینهکوه را میبینند، غافل از این نکته که بخش اعظمی از کوه یخی در زیر اقیانوس قرار گرفته است ط

ها به  هاي ساعات اضافی کار ناشی از ضعف کیفیت و هزینه دوباره کاریها را به طور مستقیم مشاهده میکنند. در صورتی که بخش اصلی هزینه هزینه

فرایند، وفاداري مشتري، ارزیابی کیفیت از دید کارشناسان کیفیت هاي بهبود برنامه کیفی، کنترل  هاي مشتریان، هزینه صورت نامشهود از جمله هزینه

  هاي پنهان است.  هاي کیفیت اهمیت دارد، فراموش نکردن هزینه مخفی است این مدل بر این نکته اساسی تأکید میکند که اصولاً آنچه در مقوله هزینه

  

 
  

   
 هاي کیفیت    تعیین مقدار بهینه هزینه

هاي کیفیت در آن بیشتراست معمولا در تمامی صنایع هزینه هاي شکست )داخلی و  تر باشد، مجموع هزینه صنعت مورد بحث پیچیدههر چه محصول و 

  خارجی(بیشترین سهم و هزینه پیشگیرانه معمولا کمترین سهم از هزینه هاي کیفیت را به خود اختصاص می دهند

زیابی و پیشگیرانه و مجموعه هزینه ها وجود دارد که می توان آن را به عنوان ))مدل اقتصادي هزینه * به هر حال رابطه اي بین هزینه هاي شکست و ار

 کیفیت(( یاد کرد.  

 هاي کیفیت   مدل اقتصادي هزینه

ر روي پیشگیري و هاي شکست )داخلی و خارجی( قرار دارند. یعنی هر چه یک سازمان بیشتر ب هاي ارزیابی و پیشگیرانه در نقطه مقابل هزینه هزینه

  ارزیابی هزینه صرف کند، مقدار شکستهاي داخلی و خارجی آن کاهش مییابد. 
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  شرکتهاي با فرایندهاي سنتی 

هاي موردنظر از طریق اعمال  در این شرکتها با توجه به سنتی بودن فرایند تولید، امکان دستیابی به کیفیت صددرصد و انطباق کامل محصول با مشخصه

  فعالیتهاي ارزیابی و پیشگیرانه وجود ندارد. 

هاي  هاي شکست و در نتیجه مجموع کل هزینه هاي ارزیابی و پیشگیرانه سبب کاهش در هزینه همانطور که در شکل ملاحظه میشود ، افزایش در هزینه

ها میگردد و در نهایت شرکتهاي  به صورت معکوس عمل میکند و سبب افزایش هزینه کیفیت شرکت میشود. اما این کاهش دائمی نبوده و در یک نقطه

 با فرایند سنتی نمیتوانند به انطباق صددرصد کیفی دست یابند.  

   
   
   
   
   
   
   

 

 

 

 

  شرکتهاي با فرایند در حال توسعه

بالاتري نسبت به فرایندهاي سنتی در آنها وجود دارد، دستیابی به کیفیت  در این شرکتها با توجه به اینکه فرایند در حال توسعه است و قابلیتهاي

هاي ارزیابی و پیشگیرانه نسبت به ابتداي  صددرصد مطابق با آنچه مورد نیاز است ممکن میباشد، اگرچه در قسمتهاي انتهایی نمودار روند افزایش هزینه

  هاي شکست داخلی و خارجی به صفر میرسند.  یت انطباق صددرصد منجر میشود و هزینهآن بسیار سریعتر است ، اما سرانجام به دستیابی به کیف

هاي شکست داخلی و خارجی شده و در نهایت  هاي ارزیابی و پیشگیرانه سبب کاهش در هزینه همانطور که در شکل مشاهده میشود، افزایش در هزینه

 به صفر شدن آنها در نقطه بهینه منجر میگردد.  
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 فصـل نهـم :  

  )BSC(روش ارزیـابی متـوازن 
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  مقدمه

یار مدیریت قرار با توسعه شرکتها و به تبع آن با جدایی مالکیت از مدیریت ، بحث پاسخ گوئی مدیران به مالکان و صاحبان سرمایه که منابع خود را در اخت

شرکتهاي بزرگ کنونی  داده اند بوجود می آید . در گذشته به دلیل کوچکی اندازه شرکتها پاسخ گوئی به معناي کنونی وجود نداشت و ساختار شرکتها با

ایه گذاران نیز فرق می کرد چرا که مالکان، خود مدیران بنگاههاي اقتصادي بودند. از اینرو امروزه مدیران براي پاسخگوئی به ابزارهایی نیازمندند. سرم

ارزش و تاثیر ابزار سنجش عملکرد سازمان پی  براي سرمایه گذاري مناسب به ابزارهاي مناسبی براي سنجش عملکرد سازمانها نیازمندند. امروزه مدیران به

ئه و فرایندهاي عملیاتی برده اند ، اما به ندرت به فکر استفاده از آن به عنوان بخشی از استراتژي افتاده اند . براي مثال مدیر ممکن است استراتژي جدیدي ارا

ه از نمایه هاي مالی کوتاه مدت که دهها سال مورد استفاده قرار داده نظیر بازده لازم را براي دستیابی به موفقیتی شگرف خلق کند، ولی کماکان به استفاد

دهند بلکه براي این  سرمایه ، رشد فروش و درآمد عملیاتی ادامه دهد . این افراد نه تنها نمی توانند ابزار سنجش براي نظارت بر اهداف و فرایند جدید ارائه

 راي ارزیابی اقدامات و ابتکارات جدید مناسب است یا خیر ؟ جوابی ندارند.  سوال که آیا ابزار سنجش قدیمی آنها ب

 تاریخچه ارزیابی متوازن  

ارائه شد. استراتژي چگونگی هدفها به استراتژي وچشم انداز به منظور تبدیل کاپلان و دیوید نورتون به وسیلۀ  1992ارزیابی متوازن در سال      

ا فرصتهاي موجود در بازار به منظور تحقق بخشیدن به هدفهاي کل سازمان را تبیین می کند . بنابراین مقصود از اجراي انطباق ظرفیتهاي یک سازمان ب

بحث  استراتژي، دستیابی به هدفهاي از پیش تعیین شده است. به نظر آقاي کاپلان و نورتون هدف اصلی واحد اقتصادي ماندگاري در بازار است. در

که به چشم می خورد کیفیت محصول است میزان رضایت مندي مشتري نیز کیفیت را تعیین می کند. ارزیابی متوازن با تمرکز ماندگاري نیز چیزي 

را نسبت  بر روي اندازه گیري عملکرد وتطابق آن با استراتژي، نقش مهمی را در پیشرفت سازمان ارائه می دهد . این نوآوري تفکر بسیاري از مدیران

سازمانها تغییرداده است. اکنون آنها استرا تژي رابا دقت بیشتر و با صراحت ارائه می کنند و سازمان را به عنوان مجموعه اي یکپارچه  به نحوه مدیریت

 .  و متناسب از فعالیتها می دانند واستراتژي را با دستگاه اندازه گیري عملکرد مرتبط می شناسند

  تعاریف ارزیابی متوازن

ن به عنوان یک سیستم ارزیابی عملکرد، علاوه بر ارزیابی مالی سنتی، عملکرد سازمان را با افزودن سه بعد غیر مالی دیگر یعنی: روش ارزیابی متواز -

  مشتریان، فرایندهاي داخلی کسب و کار و یادگیري و رشد موردارزیابی قرار می دهد.

بارات قابل درك، از برداشتهاي متفاوت جلوگیري کرده وبا همسو ساختن اهداف روش ارزیابی متوازن، با تفسیر چشم انداز و استراتژي سازمان به ع -

 فردي و سازمانی به اجراي موفقیت آمیز استراتژي کمک می کند.  

م روش ارزیابی متوازن با بیان چشم انداز و استراتژي شرکت در قالب ملاکهاي قابل سنجش، ابزار قابل اعتمادي براي ارزیابی عملکرد و سیست -

 مدیریت سازمان فراهم سازند.  

ی ارزیابی متوازن تلفیقی است از معیارهاي ارزیابی عملکرد که شاخصهاي عملکرد جاري، گذشته و نیز آتی را شامل می شود و معیارهاي غیرمال -

 را درکنار معیارهاي مالی قرار می دهد.  

بیشتر با همان راه و امکانات قبلی ولی براساس هزینهیابی برمبناي فعالیت  در واقع ارزیابی متوازن چراغ روشنی در هدایت شرکت بهسوي سودآوري -

 و ارائه صحیح هزینههاي شرکت است.  

شده به  ارزیابی متوازن رویکردي است که بااندازه گیري واقعی عملکرد هم از بعد مالی و هم ازبعد غیرمالی و مقایسه آن با هدفهاي از پیش تعیین -

حد استراتژیهاي برگزیده شده ما را به سمت هدفهاي شرکت گرایش داده است و استراتژیهاي مقدم و در اولویت را براي  ما نشان می دهدتا چه
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ابی رسیدن به هدفهاي از پیش تعیین شده به ما معرفی می کند و حتی چارچوبی را جهت اجراي استراتژیهاي سازمان فراهم می آورد. در واقع ارزی

 جهت دستیابی به هدفهاست.  متوازن ابزار مدیریت 

 تعریف استراتژي  

  استراتژي انجام کارهایی متفاوت از گذشته یا انجام همان کارها به شیوه اي متفاوت است.   

 استراتژي چگونگی انطباق ظرفیت هاي یک سازمان با فرصت هاي موجود در بازار به منظور تحقق بخشیدن به هدفهاي کل سازمان است.     

   
  موانع اساسی در پیاده سازي استراتژي

   موانع مربوط به عدم انتقال استراتژي -

 موانع مربوط به ناهمسویی کارکنان و استراتژي   -

 موانع مربوط به عدم تعهد مدیریت   -

 موانع مربوط به عدم تخصیص منابع   -

   

 موانع مربوط به عدم انتقال استراتژي  

کارکنان بزرگترین سرمایه سازمانها براي رسیدن به موفقیت است. اگر کارکنان یک سازمان که بزرگترین عامل ارزش دانش ، مهارت و توانمندي هاي 

  آفرینی هستند استراتژي سازمان را درك نکنند، انتظاري براي رسیدن به اهداف سازمان وجود ندارد.

  موانع مربوط به ناهمسویی کارکنان و استراتژي

منافع مادي و سرنوشت کاري خود را در دستیابی به استراتژي هاي سازمان بدانند.اگر اجراي استراتژي تنها براي مدیریت ارشد  همه کارکنان بایستی

ت از سازمان شهرت و دستاوردهاي مادي به همراه داشته باشد و سطوح دیگر مدیریت و دیگر کارکنان از آن بی بهره باشند،انگیزه کافی براي حمای

  ود نخواهد داشت.استراتژي وج

  موانع مربوط به عدم تعهد مدیریت ارشد

تدوین استراتژي جزء اختیارات مدیریت ارشد شرکت است، ولی پیاده سازي آن بدون حمایت همه جانبه و صرف وقت و انرژي از سوي وي ممکن 

  نخواهد شد.

یت می مدیریت ارشد با نشان دادن حمایت روشن خود و ایجاد دغدغه در کل سازمان نسبت به اجراي استراتژي ، فرآیند پیاده سازي استراتژي را تقو

 کند.  

  موانع مربوط به عدم تخصیص منابع لازم

براي برنامه ریزي استراتژیک و بودجه بندي، فرآیندهاي  % سازمانها بودجه خود را به استراتژي پیوند نمی دهند. سازمانها60آمارها نشان می دهد 

  جداگانه اي دارند.

نسانی در سازمانها، گروهی مشغول برنامه ریزي استراتژیک و گروهی دیگر مشغول پیش بینی فعالیتهاي فعالیتهاي سال آتی و تخصیص منابع مالی و ا

 وجود ندارد.   به این فعالیتها هستند و هیچگونه تعاملی بین این دو گروه
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 چهار دیدگاه ارزیابی متوازن  

    منظر مشتري  -1 

   فرآیند داخلی -2

یادگیري و رشد و رضایت  -3

   کارکنان

                                              منظر مالی -4

 دیدگاه مشتري

  سنجه ها                   هدف مشتري مداري                    

  سهم از بازار  افزایش سهم از بازار 

  درصد رشد مشتریان فعلی  وفاداري مشتري

  تعداد مشتریان جدید  افزایش جذب مشتري

  نرخ هاي تحقیق شده از مشتریان  افزایش رضایت مشتري

  سودآوري مشتري  افزایش سودآوري مشتري

  قیمت  کاهش قیمت

  هزینه هاي پس از خرید  هزینه پس از خریدکاهش 

  نرخ هاي تحقیق شده از مشتریان  افزایش کارایی محصول

  درصد برگشت ها  افزایش کیفیت محصول 

  درصد تحویل در زمان مقرر  بهبود زمان تحویل

دیدگاه فرآیند داخلی 

 کارکسب و

  سنجه ها                  هدف فرآیند نوآوري

  هزینه هاي تحقیق و توسعه  تعداد محصولات جدیدافزایش 

  درصد اختراعات  افزایش محصولات اختراعی

  زمان تولید  کاهش چرخه زمانی تولید محصول
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  سنجه ها                  هدف فرآیند عملیاتی

  هزینه هاي کیفیت، در صد واحدهاي معیوب  افزایش کیفیت فرآیند

  روند بهاي هر واحد  افزایش کارایی فرآیند

  چرخه زمان و سرعت  کاهش زمان فرآیند

 دیدگاه یادگیري و رشد  

  هدف: افزایش توانایی کارکنان

  سنجه ها                

  میزان رضایت مندي کارکنان

  درصد چرخش کارکنان

  بهره وري کارکنان

  ساعات آموزش

    هدف: افزایش انگیزه و حمایت

  

پیشنهادات دریافتی به ازاي هر کارمند و پیشنهادات به کار 

  گرفته شده

   
   

 دیدگاه مالی  

  سنجه ها                  هدف: رشد فروش

  درصد درآمد محصولات جدید  افزایش تعداد محصولات جدید

  درصد درآمد ناشی از کاربرد جدید  خلق کاربردهاي جدید 

  درصد منابع درآمدي جدید  وبازارهاي جدیددستیابی به مشتریان 

  سنجه ها                  هدف: کاهش بهاي تمام شده

  بهاي تمام شده هر واحد محصول  کاهش بهاي هر واحد محصول

  بهاي تمام شده هر مشتري  کاهش بهاي تمام شده هر مشتري

  بهاي تمام شده هر کانال توزیع  کاهش هزینه کانالهاي توزیع

   

  دیدگاه مالی

داشت. از  با توجه به فعالیت ها در سه منظر دیگر، اگر تلاش ها منجر به تغییر و بهبود وضعیت مالی شرکت نشود، سودي براي بنگاه به همراه نخواهد

  موارد زیر اشاره نمود :  شاخص هاي مهمی که در منظر مالی استفاده می شود، می توان به 

 (   ROİ)  سودآوري که به وسیله بازده برسرمایه سنجیده می شود  -1

 (   EVAشاخص ارزش افزوده اقتصادي )  -2

رزش به طور کلی باید گفت بدون خلاقیت و نوآوري در کارکنان که عمدتاً از طریق آموزش حاصل می شود بهبود عملیات ) فعالیت ( و به تبع آن ا

 آفرینی براي مشتریان و صاحبان سرمایه امکان پذیر   نمی باشد .  

 ارتباط چهارمنظر فوق بطور خلاصه  



 

 102 
   

سود و بازده سرمایه بالا دست یابیم باید به مشتري توجه نمائیم.  یکی از جنبه هاي عملکرد مدیریت جنبه مشتري  براي اینکه به شاخص هاي مالی یعنی

مندي مشتري موجود  -است. هدف غائی این است که مشتري ثروت ساز است از این بحث به قیمت گذاري بر مبناي هدف می رسیم. براي اینکه رضایت

ستر همان فرایندهاي داخلی است. از بخش تحقیق و توسعه تا خروجی محصول، فرایندهاي داخلی است. زمانی فرایند باشد بستري لازم است و آن ب

     داخلی بهینه خواهد بود که به بحث آموزش و نیازهاي کارکنان توجه شود. 

راتژیک دارد. این امر در داخل کل فرایند ترکیب زنجیره بنابراین سازمان احتیاج به تمرکز بر اصول استراتژیک و به حد اعلی رساندن زنجیره هاي است

مشخص شده چهار جزء اصلی که یک ارزیابی متوازن را می سازند ) چهار جنبه فوق ( پخش شده  هاي استراتژیک ، اندازه گیریها ، اهداف و برنامه هاي 

هاي استراتژیک قرار دارد تا هر مورد با مورد قبل از خود نیز در ارتباط است. ارزیابی متوازن براساس چهارجنبه ایجاد شده و در داخل هر جنبه موضوع 

رحله در باشد. تلاش براي گسترش موضوع هاي استراتژیک و قرار دادن آنها در داخل جنبه ها براي تمام زنجیره هاي استراتژیک، احتمالا سخت ترین م

       ایجاد ارزیابی متوازن می باشد.

   
   
   
   
   
   
   
   
    
   

 شکل: مربوط به ارتباط چهار منظر 
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 چالشهاي  احتمالی ارزیابی متوازن  

  امکان وجود یک تنش بین ارزیابی فرایند و ارزیابی نتیجه وجود داشته باشد -

 امکان وجود مسائلی در خصوص صحت اطلاعات آموزش    -

 کسب اطمینان از صحت اطلاعات    و  افزایش زمان لازم براي اداره کردن کارت ارزیابی متوازن -

 در خصوص منافع کوتاه مدت اجراي کارت ارزیابی متوازن   وجود علایقی در برخی از هدایت کنندگان  -

  راه حلهاي مقابله با چالشهاي ارزیابی متوازن 

 نقش خود کنترلی می تواند براي تامین اطلاعات و اینکه فرایندها ي تضمین کیفیت مرتبط با درستی و اعتبار اطلاعات مهم باشد. 

  مثلاًحسابرسی معمول کیفیت اطلاعات 

 ایجاد ارتباط موثرتر در سازمان براي اجراي مطلوب   -

را   BSC، موضوع افزایش زمان لازم براي اداره کردن  صرفه جویی هاي ایجاد شده در جمع آوري و بررسی صحت اطلاعات گزارش شده  -

 بی اثر کند .  

  مزایاي اجراي ارزیابی متوازن: 

  تبیین واقعی چشم انداز سازمان -

 ایجاد اتفاق نظر و تمرکز تمامی کارکنان بر چشم انداز   -

 ازمان در راستاي تحقق استراتژي  همسو سازي س -

 یکپارچه سازي برنامه ریزي استراتژیک   -

 تخصیص بهینه منابع   -

 بهبود اثربخشی مدیریت   -

   
   

 نتیجه گیري  

زارها با ورود این روش به عرصه مدیریت استراتژیک باعث آگاهی ما از این موضوع شد که سازمان ها در عصر اطلاعات نیازمند به برخورداري از اب

ی دهد. و نگرش هاي نوین مدیریتی هستند که روش هاي ارزیابی سنتی را با روش هاي جدید مدیریتی که بیشتر نگاه به آینده دارد تا به گذشته، آشت

روش ارزیابی متوازن به عنوان یک ابزار ارزشمند در دست مدیران، ضمن برطرف ساختن بخشی از نقایص موجود در روش هاي ارزیابی سنتی، این 

به عنوان یک امکان را براي آنان فراهم می سازد تا علاوه بر جنبه مالی از دیدگاه هاي متنوع دیگر بر عملکرد سازمان بنگرند. روش ارزیابی متوازن 

سیستم ارزیابی عملکرد که از دل چشم انداز و استراتژي شرکت استخراج می شود، با تعیین عوامل حیاتی موفقیت شرکت که منعکس کننده مهم 

ه هاي ترین جنبه هاي کسب و کار سازمان است به مدیران کمک می کند تا با تعیین شاخص هاي سنجش کمی به حمایت از اجراي استراتژي و برنام

     راهبردي خود بپردازد. 

ز روش ارزیابی متوازن چشم انداز و استراتژي شرکت را در کانون ارزیابی عملکرد سازمان قرار میدهد و با به چالش کشیدن استراتژي شرکت، ا

بزار ارزیابی به یک ساز و کار اثربخش بودن آن اطمینان حاصل می کند. قدرت واقعی روش ارزیابی متوازن زمانی نمایان می گردد که از یک ا

 مدیریتی تبدیل شود.  
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 فصـل دهـم :  

  )TQMمدیـریت کیفـیت جامـع )

    
 مقدمه  

یکی از کاملترین و کاراترین فلسفه هاي مدیریتی است که به نحو شایسته اي مباحث کیفیت و رضایت مشتري را در بر می TQMمدیریت کیفیت جامع 

 گیرد.  

ممتاز مدیریت کیفیت جامع این است که بسیاري از فنون و روش هاي مرتبط با مسائل مدیریتی و کیفیتی را به طور جامع و با تلفیقی  از نکات برجسته و

 مناسب و به صورت یکپارچه در خود جاي داده است .  

 .   مدیریت کیفیت جامع یکی از کاملترین و کاراترین فلسفه هاي مدیریتی است که به نحو شایسته اي مباحث کیفیت و رضایت مشتري را در بردارد

هایی  به عبارت ساده معناي مدیریت کیفیت جامع عبارت است از درگیر کردن همه افراد در همه امور سازمان ،به گونه اي که در جهت اهداف و کوشش

 قرار گیرند که سبب بهبود عملکرد در تمامی سطوح سازمان گردد .  

جلب رضایت کامل مشتري با کمترین هزینه   -2بهبود و حفظ کیفیت -1هدف کلیه تلاشهاي مدیریت کیفیت جامع :

 تاریخچه مدیریت کیفیت جامع :  

دمینگ چارچوب نظري و الگوهاي موجود در نظام مدیریت کیفیت جامع ،به تدریج و طی چند دهه پیش به وجود آمده اند . در این میان افرادي مانند 

جامع به ،جوران و کرازبی در شکل گیري روند مدیریت کیفیت جامع نقش اساسی داشته اند و نظریات آنها به عنوان فلسفه هاي پایه اي مدیریت کیفیت 

 شمار می رود.  

 فلسفه مدیریتی   

انتخاب   انارتقاي کیفیت از انتخاب فلسفه مدیریتی شروع می شود. در سفر بی پایان ارتقاي کیفیت نقطه شروع براي تلاشهاي ارتقاي کیفیت در یک سازم

فلسفه اي را براي جهت دادن به تلاشهاي سازمان خود   دیریتی رایجابتدا باید مدیران ارشد سازمان از میان فلسفه هاي م آگاهانه یک فلسفه مدیریتی است. 

    انتخاب نمایند 

 معیارهاي براي انتخاب یک فلسفه مدیریتی ارجح :  

 معیار اول فلسفه انتخابی بتواند مشتري محوري ،کیفیت و ارتقاي مستمر را در فلسفه یک سازمان ادغام کند .   -1

 دومین معیار این است که عناصر اصلی تشکیل دهنده آن ساده ،شفاف و براي همه قابل      در ك باشد .   -2

    معیار سوم این است که همه اجزا و عناصر یک سازمان را به عنوان یک سیستم با هم هماهنگ و هم جهت کند و به تعامل آ نها جهت گیري دهد. -3

  لی بین نمودار سازمانی را پر کند .معیار چهارم این است که فضاهاي خا -4

 معیار پنجم این است که بتواند جو سازمانی را به یک جو یادگیري تبدیل کند .   -

 معیار ششم این است که بتواند بدون اعمال زور رهبري را در سازمان توزیع نماید .   -

 اشته باشد .  معیار هفتم این است که براي ارتقاء عملکرد سازمان یک دیدگاه استراتژیک د -

 معیار هشتم این است که اتکا به اعداد و ارقام و سنجش را ترغیب می کند .   -
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باید توجه کرد که انتخاب درست اگر چه بسیار حائز اهمیت است ،ولی اگر قرار است فلسفه مدیریتی انتخاب شده موجب تحول اساسی در  -

   سازمان گردد اجراي صحیح آن کمتر از اجراي آن نمی باشد.

مدیریت جامع کیفیت با داشتن ارکان فلسفی و اصول ساده و قابل درك و فراهم نمودن یک بستر طبیعی براي تلاشها شاید تنها گزینه  -

فرایند گرایی و ارتقاي مستمر هم در رأس یک   سه رکن مهم فلسفه مدیریت جامع کیفیت یعنی مشتري محوري  در پیش روي مدیران باشد

     سازمان و هم در قاعده آن قابل درك و اجرااست.

   تعریف مدیریت جامع کیفیت

تژیک سازمان مدیریت جامع کیفیت فرایندي است متمرکز بر روي مشتریها، کیفیت محور، مبتنی بر حقایق، متکی بر تیمها که براي دستیابی به اهداف استرا    

  از طریق ارتقاي مستمر فرایند ها، توسط مدیریت ارشد سازمان رهبري می شود. 

   ارکان فلسفی مدیریت جامع کیفیت

  همه افراد بصورت افقی در مراحلی از فرایند، قرار می گیرد. ی: سازمان را فرایندي می بینیم که در آنفرایند گرای -

 .  مشتري محوري: تمامی افرادي که روي فرایند کار می کنند و آنها که نتیجه فرایند را کسب می کنند در واقع همکار و شریک هستند -

: با تمرکز بر ارتقاي عملکرد فرایندها و سیستمها و توانمند سازي کارکنان ،تلاش می شود فرایندها ارتقاي مستمر و فراگیر فرایندها و سیستمها -

  و سیستمها بطور دائم در جهت پاسخ به نیازها و انتظارات مشتریها بهبود یابند. 

 مفهوم مدیریت کیفیت جامع :  

روش مدیریت یک سازمان با مرکزیت کیفیت و متکی بر مشارکت تمامی اعضاء «مدیریت کیفیت جامع عبارت است از ISO8402براساس استاندارد

 براي دستیابی به موفقیت بلند مدت که هم براي سازمان و هم براي جامعه داراي مزیت است .  

 در تجزیه مدیریت کیفیت با سه کلمه روبروهستیم :  

 بودن آن است .  جامع :نشان دهنده همه گیر  -1

 کیفیت :درجه تطابق کالایی تولید شده با نیاز مشتري    -2

 مدیریت : فن یا هنر یاروش اداره کردن ،کنترل کردن،هدایت کردن    -3

 مدیریت کیفیت فراگیر:هنرمدیریت تمام مجموعه براي به دست آوردن بهترین هاست   

مع :مدیریت کیفیت جامع فلسفه مدیریتی است که در برگیرنده کلیه فعالیت هاي سازمانی کاملترین و جامع ترین تعریف در زمینه مدیریت کیفیت جا

 ،نیازها و انتظارات مشتري ،اجتماع و اهداف سازمان است .  

 ویزگیهاي مدیریت کیفیت جامع :  

 اولویت اصلی کسب خشنودي مشتري و همگرایی بین مدیریت و کارکنان    -1

 تصمیم گیري مشارکتی    -2

 تغییرات و دگرگونی در سازمان    -3

 همواره به دنبال بهبود مستمر    -4

 تاکید برپیشگیري از مشکلات نه برکشف ان    -5
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 تفاوت دیدگاه سنتی ودیدگاه مدیریت کیفیت جامع نسبت به کیفیت :  

  عناصرکیفیت  از دیدگدشته  TQMازدید 

  تعریف  محصول گرا  مشتري گرا

  تصمیمات  کوتاه مدت  بلندمدت

  تاکید  بازرسی  پیشگیري

  منشا خطا  کارکنان  سیستم

  مسئولیت  واحدکنترل کیفیت  همه کارکنان

  حلال مشکل  مدیران  گروه ها

  بهاي محصول  هزینه تولید  هزینه هاي دوره عمر محصول

  نقش مدیر   برنامه ریزي ،تعیین وظایف ،کنترل واعمال نیرو  تفویض اختیار،هدایت و تسهیل کننده،مربی 

   



 

 

 اهداف مدیریت کیفیت جامع :  

 رضایت کامل مشتري با کمترین هزینه    -1

 حفظ کیفیت وبهبود مستمر   -2

 طراحی و انتخاب فناوري مناسب تولید   -3

 بهروه وري و ارزش افزوده بیشتر   -4

 به کارگیري تمامی کارکنان   -5

 نقش مدیریت کیفیت جامع:  

 از یک طرف رابطه بین کارگران و مدیر را از بین می بردو از سوي دیگر به توسعه اقتصادي توجه دارد.   -1

 مبناي بازنده بودن یکی از طرفین رااز بین برده و استراتزي برد برد را در سازمان رواج می دهد.   -2

 دراموزش سازمانهاي دانش افرین موثر است    -3

 به علت خاصیت بحران یابی به پیشگیري از بحران توجه دارد   -4

 با ایجاد مفاهیم کلی سبب بهبود مداوم در سازمان می شود   -5

 تهدید ها را به فرصت هایی براي بهبود و جذب مشتري تبدیل می کند .  -6

 فرض هاي مدیریت کیفیت جامع :  

 فرآیندها و سیستم ها منشاً بیشتر مشکلات مربوط به کیفیت است .   -1

 اگر عملکرد فرایندها و سیستم ها درست باشد،محصول یا خدمت بدون نقص خواهد بود   -2

 ت که پایان ندارد .  ارتقاي کیفیت فرایندي اس -3

 مشتري تعیین کننده نهایی کیفیت است    -4

 اجراي مدیریت کیفیت جامع به تعهد کامل سازمانی نیاز دارد.   -5

 کارکنان کلید موفقیت اجراي مدیریت کیفیت جامع اند.  -6

 اجراي موفق مدیریت کیفیت جامع محتاج کار تیمی و همکاري است   -7

 مدیریت کیفیت جامع متکی بر سنجش عملکرد است .   -8

 پیشگیري از بروز نقص ،کلید دستیابی به کیفیت است .   -9

 اجراي مدیریت کیفیت جامع نیازمند برنامه ریزي است .   -10

 اصول مدیریت کیفیت جامع :  

 مدیریت کیفیت جامع فرآیندي است که حاصل آن خشنودي مشتري )اعم از داخلی و خارجی (وبهبود مستمراست .  

نش کافی این روش مدیریتی نیازمند مشارکت وتعهد عملی تمامی افراد سازمان است .وجود تعهد و اعتقاد کافی نسبت به نوآوري و بهبودمستمر،وجود دا

 رد نیازبراي ایجاد تحول و مشارکت تمامی کارکنان در ایجاد تحول ،اصول فرهنگ مدیریت کیفیت جامع را تشکیل می دهد.  در زمینه ابزارها و فنون مو



 

 

 این سه اصل به مثلث مدیریت کیفیت جامع )مثلث دمینگ یاکرازبی (مشهورند.  

 
  

  

 شش اصل اساسی مدیریت کیفیت جامع :  

 تمرکز برمشتري    -1

 ایج    تمرکز برعملیات و نت -2

 پیشگیري به جاي بازسازي    -3

  بسیج کردن مهارت وتخصص نیروي کار -4

 تصمیم گیري بر پایه اطلاعات    -5

 بازخورد  -6

 مدیریت کیفیت جامع رویکردي است براي بهبود موقعیت رقابتی ،اثربخشی و انعطاف پذیري 

  کل سازمان   

 ضرورت هاي مدیریت کیفیت جامع :  -

 کیفیت وظیفه عضو هر سازمان است و نه فقط یک واحد مشخص   -

 خدمات و تولیات باید انتظارات مشتري را برآورد یا حتی از آن فراتر رود.  -

 کیفیت مستلزم وجود فرهنگ سازمانی پویایی در سازمان است .  -

 مشارکت و همکاري باید جایگزین روابط خصمانه با کارکنان ومشتریان شود.  -

 به کارکنان سازمان ،در همه رده ها،باید اختیار داد تا تصمیماتی که که موجب کیفیت و خدمت بهتر است ،اتخاذکنند.   -

 کیفیت ،نه به عنوان مقصد ،بلکه باید به منزله سفر تلقی شود و هدف آن فراتر رفتن از حد انتظار مشتري است .  -

 هشت رکن مدیریتی در مدیریت کیفیت جامع :  

 تعهد :تعهد به عنوان بهبود کیفیت به عنوان مهمترین وظیفه تلقی می شود.   -1

 توجه :به آموزش مستمر کارکنان و ارتباط با مشتري    -2

 نتایج :نتایج بهبود براي کلیه همکاران سازمان    -3

 اي منابع انسانی سازمانی سهولت بخشد.  تشکیلات :فراهم کردن ساختارهایی که فعالیت ها و پیشرفت هاي بهبود کیفیت را با توجه به تلاش ه -4

 برنامه ریزي :تلاش هاي بهبود کیفیت منابع انسانی باید پیش بینی و برنامه ریزي و در تمام سطوح سازمان منتشر شود.   -5



 

 

 جوابگویی :تشریح موقعیت در مواردي که کار افراد و تیم ها در بهبود کیفیت ،اندازه گیري و بررسی شده است .  -6

  شخیص :وظیفه مدیرت ،ایجاد روش هاي  رسمی و غیر رسمی براي تشخیص تلاش هاي منابع انسانی و نتایج حاصل است . ت-7

 انجام نشده است .   احیاء:فراهم کردن تشویق منابع انسانی در جهت دسترسی به کیفیت و ارزیابی اینکه چه کاري انجام شده و چه کاري -8
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