
 هاي سازي سيستم عوامل موفقيت در پياده
 ؟ مبناي فعاليت كدامند مديريت بر / يابي هزينه

 علي خوزين

 : چكيده

 و ارزيابي مؤثر عملكرد دركنار افزايش كيفيت و عملياتي، مديريت هزينه ريزي بودجه
 اي پيش گذاري صحيح محصولات و خدمات از چالشهاي اساسي و لحظه نيز قيمت
 در اين راستا سيستمهاي اطلاعاتي و مديريتي زيادي . ولان و مديران است روي مسئ

 سيستم . اند پا به دنياي كسب و كار  نهاده و به سرنوشتهاي متفاوتي دچار گرديده
 سازي و اجراي صحيح آن كارهايي بود كه پياده يكي از راه ABC/ABM اطلاعاتي

 در اين مقاله ضمن اشاره . اه دارد كنندگان بهمر در عمل مزاياي زيادي براي استفاده
 مديريت برمبناي / يابي هزينه هاي اطلاعاتي سيستم شمار استفاده از به مزاياي بي

 سازي و استفاده از چنين سيستمهايي و ، دلايل مختلف ناكامي، در هنگام پياده فعاليت
 ال و دانستن موارد ايجاد اشك . هاي جلوگيري از آن مورد كنكاش قرار گرفته است راه

 . شود سازي و اجراي موفق چنين سيستمهايي مي دوري جستن از آنها منشاء پياده
 يابي، سازي سيستم هزينه ناآگاهي نسبت به مواردي كه باعث عدم اثربخشي در پياده

 گردد، باعث هدر رفتن منابع مالي و انساني ريزي و مديريت برمبناي فعاليت مي بودجه
 دي به دليل مزاياي بيشمار چنين سيستمهايي، در چنين موار . شود سازمان مي

 فرايندي مستلزم . سازمانها ناگزير به تجديد بنا و احياي سيستمهاي ناكام شده هستند
 بنابراين بهتر است كه با هوشياري . گذاري مجدد و مصرف منابع بيشتر است سرمايه

 شده، كارهاي مطرح نسبت به مواردي كه باعث شكست شده و ضمن بكارگيري راه
. سازي و اجراي اثربخش اين سيستمها شود اقدام به پياده



 . ريزي، اثربخشي، سازمان مديريت برمبناي فعاليت، بودجه / يابي هزينه : كليد واژه

 مقدمه

نياز سازمانها به منظور سازگاري با محيط ، در بازارهاي رقابتي توسعه يافته جهاني
 در اين راستا . قاء امري بديهي است رقابتي، پويا و پيچيده امروزي به منظور ب

 تهيه بودجه، يابي خدمات و محصولات، زيادي جهت هزينه اطلاعاتي سيستمهاي
 ارائه ، نهايتاً افزايش ارزش و … ها، بهبود مستمر، ارزيابي عملكرد و كاهش هزينه

 گزارشات ۱ يابي با استفاده از چند محرك هزينه سيستمهاي سنتي هزينه . شده است
 كرده و اطلاعات تحريف شده ارائه را به طور گمراهانه پشتيباني مي اي بودجه و مالي
 يابي در پي اصلاح سيستمهاي هزينه در چنين فضايي سازمانها بطور فزاينده . دادند مي

 يابي اصلاح شده، سيستمي است كه مقصود از يك سيستم هزينه . خود شدند
 اي بهتر گونه ت يا مشتريان را به ناهمگوني مصرف منابع به وسيله خدمات، محصولا

 آوري گيري نمايد و همچنان افزايش رقابت و پيشرفت تكنولوژي و فن اندازه
 . بود در طراحي چنين سيستمي كننده اطلاعات عاملي تعيين

 بود كه ۲ مديريت برمبناي فعاليت / يابي هزينه سيستم ، جديد ي يكي از روشها
 . يابي برمبناي حجم داشت هزينه مزاياي چشمگيري نسبت به روشهاي سنتي

 گرفتند ABM/ABC ي سازي و استقرار سيستمها بنابراين شركتها تصميم به پياده
 سازي و ولي واقعيت آن است كه در پياده . مند شوند تا از مزاياي فراوان آن بهره

 كارانه و بايد محافظه مديريت برمبناي فعاليت / يابي هزينه اجراي سيستمهاي
 زيرا ميزان موفقيت چنين سيستمهايي كمتر از حد قابل تصور ؛ ل نمود هوشمندانه عم

است، البته چنين كاستيهايي كمتر از آن چيزي است كه بيشتر كاركنان ومديران از
 . آورند سنتي بدست مي ريزي و بودجه يابي هاي ورودي به سيستمهاي هزينه داده

 يند را نشان مي بپيما ABM/ABC هاي ، سه مسيري كه ممكن است طرح ۱ شكل
. دهد



 همانطور كه در شكل پيداست تنها يك مسير از سطح مطلوب بالاتر رفته و
 در ابتدا هر سه مسير از نقطه آغاز به سرعت به سمت بالا رفته و به . قابل حفظ است

 شود و دو مسير به سمت رسند ولي ناگهان مسير آنها از هم جدا مي نقطه اوج مي
 پيماييم تا اكنون ما نيز اين مسيرها را مي . رود موفقيت مي ناكامي و يك مسير بسوي

 . تجربه آنها را فراگيريم

ABM هاي مسيرهاي قابل طي توسط طرح ) ۱ شكل ( / ABC 

 شود كه با رود توسط افرادي دنبال مي مسير زيرين كه به سمت قهقرا مي
 ده ولي با اين وجود به موفقيت دست از غفلت رها ش ABM/ABC بكارگيري

 و از آنجا كه حركت به سمت بكارگيري تكنيكهاي مديريت برمبناي فرايند . يابند نمي
 مديريت / يابي هزينه هاي عاقبت چنين طرح است، ضروري شناخته شده فعاليت

 هاي تجديد بنا و احياي طرح . از حالت سكون خود خارج خواهند شد برمبناي فعاليت
ABM/ABC تواند نتيجه چرخش در مديران و موارد مي اند، كه شكست خورده 

 زمان شروع طرح

 موفقيت درجه

 سطح قابل قبول

 محاسبه بهاي تمام شده

 مديريت كيفيت جامع

 بودجه ريزي عملياتي
 برنامه ريزي استراتژيك

 قابل دوام ولي غير قابل
 استفاده جامع

 ركود
شكست



 . پر هزينه باشد باشد، اما اين تجديد بنا ممكن است بسيار بيني نشده ديگر پيش
 سازي، هوشيارانه حركت به سمت طراحي و بنابراين بهتر است در همان ابتداي پياده

 . سازي آغاز گردد پياده
 اد با نفوذي است كه همچنان به پشتيباني خود از مسير مياني بازتاب وجود افر

 اي دهند و قدرت شخصيت سازماني آنها بگونه ادامه مي ABM/ABC مزيتهاي تفكر
 مديريت برمبناي فعاليت / يابي هزينه سازي و استفاده از است كه به ادامه جريان پياده

 اي فراوان سيستم اين افراد كه در سازمان داراي قدرت هستند، از مزاي . شود منجر مي
 يابي برمبناي فعاليت، حتي در صورت آگاه بوده و به حمايت خود از سيستم هزينه

 يابي كه چنين سفانه اطلاعات هزينه أ مت . دهند عدم موفقيت كامل، ادامه مي
 كنند، به اندازه كافي مفيد نيست تا از سطح قابل هايي به كاركنان ارائه مي سيستم

 شود اصطلاحاً گفته مي . كه شايستگي سيستم نمايان شود بطوري ، قبول عبور نمايد
 مسير فوقاني . باشند چنين سيستهاي از لحاظ هزينه و منفعت، اقتصادي نمي

 دهد كه مزيتهاي زيادي براي را نشان مي ABM/ABC هاي موفق طرح
 كنندگان بهمراه داشته اند و باعث انجام بهتر امور و تصميم گيريهاي صحيح استفاده

 . اند شده

 چيست؟ ABM/ABC سيستم اطلاعاتي

 اي از روش تخصيص توان بسط تكامل يافته يابي برمبناي فعاليت را مي سيستم هزينه
 يابي صنعتي، اي هزينه تلقي كرده كه شالوده سيستمهاي نوين هزينه دو مرحله

 ريزي عملياتي ها و محصولات و به تبع آن بودجه محاسبه بهاي تمام شده برنامه
 يابي سنتي، در هزينه . گذاري صحيح و رقابتي محصولات است كاراتر و قيمت

 يابند در حاليكه بر اساس ها عموماً برمبناي حجم به محصولات تخصيص مي هزينه
 ها و محصولات و خدمات توليد مديريت برمبناي فعاليت، برنامه / يابي تفكر هزينه

بنابراين . مصرف كنندة فعاليتها هستند كننده منابع نيستند، بلكه شده، مستقيماً مصرف



 شود، زيرا فعاليت يابي تأكيد مي ، بر فعاليت به عنوان موضوع هزينه ABM/ABC در
 ها به فعاليتها و سپس از در اين سيستم ابتدا هزينه . عامل اصلي ايجاد هزينه است

 ات، دواير ها، محصولات، خدم ها، طرح مانند برنامه ( طريق فعاليتها به موضوعات ديگر
 . يابد تخصيص مي ...) و

 يابي جديد كه فعاليت ها، مديران به موضوع هزينه پس از مشخص شدن هزينه
 از اين . دهند كنند و حساسيت بيشتري نسبت به آنها نشان مي باشد، بيشتر توجه مي

 مديريت برمبناي فعاليت، سيستم تسهيم هزينه برمبناي رسيدگي و / يابي نظر، هزينه
 ست، به نحوي كه از طريق تجزيه و تحليل واحد اقتصادي و فرايند مورد تحقيق ا

 . شوند هاي اصلي شناسايي مي عمل، محركهاي هزينه يعني همان فعاليتها و برنامه
 ها و محصولات، قيمت فروش محصولات، محاسبه صحيح بهاي تمام شده برنامه

 هزينه، شناخت فعاليتهاي بهود فرايند توليد، حذف فعاليتهاي زايد، شناخت محركهاي
 ريزي عمليات و ارزش، برنامه داراي ارزش افزوده و به تبع آن حذف فعاليتهاي بي

 تعيين راهبرد تجاري واحد اقتصادي و سنجش صحيح عملكرد، نيازمند اطلاعاتي
 به مراتب بهتر از سيستمهاي سنتي حسابداري مديريت ABM/ABC است كه

 تواند محوري باشد كه اجزاي ديريت برمبناي فعاليت مي م / يابي هزينه . آورد فراهم مي
 شود و اگر با دور پيچيده سيستم پيشرفته مديريت هزينه پيرامون آن نگهداري مي

 بهر . را خنثي كند ۳ تواند تلاش مديريت جامع هزينه انديشي و دقت پياده نشود، مي
 نهايتاً برمبناي فعاليت مديريت / يابي هزينه اطلاعاتي حال استفاده مفيد از سيستمهاي

 ، ABM/ABC زيرا با استفاده از تكنولوژي ؛ منجر به افزايش ارزش شركت مي شود
 را شناسايي كرد و ميزان ها و برنامه روشهاي ناكارآمد صنايع ة بهاي تمام شد توان مي

 . گيري نمود هاي ناشي از بهبود آن روشها را نيز شناسايي و اندازه صرفه جويي
 با استفاده از فرايندهاي ABC گر ها توسط يك تحليل ي مجدد برنامه همچنين طراح

 ها و و اثر بخشي  اجرا ي طرح بالابردن كيفيت ، كارا، كاهش بهاي تمام شده
 توان از يك فرايند، اي بهتر از اين، مي ؛ و چه نتيجه را در بر دارد هاي بودجه اي برنامه

. در شرايط رقابتي كنوني انتظار داشت



 در ABM/ABC هاي از طرح برخي چه چيز باعث مي شود تا ايد ديد كه حال ب
 / يابي هزينه هاي سازي طرح ؟ يادگيري از ناكاميها در پياده قرار نگيرند موفقيت مسير

 . شود هاي آتي مي قبلي باعث افزايش شانس موفقيت طرح مديريت برمبناي فعاليت

 مبناي يريت بر مد / يابي هزينه دلايل ناكامي برخي از سيستمهاي
 فعاليت

 اين است كه اشتباهات ديگران را تكرار نكنيم و هاي رسيدن به موفقيت يكي از راه
 شده ABM/ABC هاي به اصلاح آن چيزهايي بپردازيم كه باعث شكست ساير طرح

 توان كند و مي سازي آگاهانه سيستم كمك مي دانستن دلائل ناكاميها به پياده . است
 . ها اقدام نمود آنها با موفقيت بالايي نسبت به اجراي سيستم با دوري جستن از

 هاي فكري و مالي قابل توجهي، افزايش درجه موفقيت از هدر رفتن سرمايه
 . دهد جلوگيري كرده و قدرت جلب اطمينان و مشاركت سازماني را افزايش مي

 هاي طرح سازي پياده علل زيادي براي مشكلات بوجود آمده برسر بطور كلي
 طبقه بشرح پنج وجود دارد كه معمولاً آنها را در مديريت برمبناي فعاليت / يابي هزينه

 : كنند مي بندي طبقه زير
 ، بازدارنده موارد . ۱
 موارد ضعف فني، . ۲
 ، كنندگان عدم پذيرش توسط استفاده . ۳
 ، موانع سازماني . ۴
 . ايجاد ساير موارد . ۵

موارد بازدارنده



 بشرح ترين دلائل ايجاد ناكامي باشند، يع كه شايد اصليترين و شا موارد بازدارنده
 : هستند زير

 در بسياري . سازي و اجراي پروژه بسار مهم است نحوه اقدام به آغاز پياده -
 سازي و اجرايي، موارد شروع نامناسب منجر به سردرگمي در مراحل بعدي پياده

 ليت يابي برمبناي فعا قالبهاي مختلفي براي شروع سيستمهاي هزينه . خواهد شد
 ريزي عملياتي وجود خواهد داشت كه گاهي اوقات تركيبي از آنها و بودجه

 سازي شده تأثير بيشتري بر هاي شبيه استفاده از طرح . بهترين انتخاب است
 به . انتخاب صحيح و درك و دريافت افراد از سيستم جديد خواهد داشت

 قبل از ( ام كنندگان و طراحان در تشخيص زودهنگ كارگيري حس بصري استفاده
 . ثر است ؤ نقاط ضعف احتمالي م ) سازي آغاز به پياده

 تنها بوسيله قسمتهاي مالي و حسابداري ABM/ABC هاي زماني كه طرح ـ
 و از ) يا حسابداران از آن استفاده بيش از اندازه بنمايند ( شود اندازي مي راه

 سيستم سازي مشاركت و همفكري ساير قسمتهاي تأثيرگذار و ذينفع در پياده
 استفاده از آن بطور هوشمندانه صورت نگرفته و اي گرفته نشود؛ همچنين بهره

 . شود تبديل به يك مورد روزمره مانند بسياري از فعاليتهاي مالي و مديريتي
 بايست از نيازهاي ، مي ABM/ABC سازي سيستمهاي بنابراين قبل از پياده

 عملياتي و بخشهاي زنجيره رساني قسمتهاي اطلاعاتي و نيز امكانات اطلاع
 و برحسب آن اقدام به طراحي و ادامه مراحل ارزش نيز آگاهي حاصل كرد

 برگزاري سمينار و جلسات بحث و گفتگوي آزاد و . سازي و اجرا نمود پياده
 مخابرة نتايج آن در سطح سازمان و استفاده از ساير ابزارهاي جلب مشاركت

 . دهد را افزايش مي كاركنان، ميزان موفقيت سيستم جديد
 يك روش عادي و بدون ABM/ABC سيستم اطلاعاتي ابتكارات جديد ـ

 ها يا مدلهاي بطوريكه سيستم ، اهداف محسوس و از پيش تعيين شده باشد
ABM/ABC به شكل خيالپردازانه ايجاد شوند، همانند اين شعار اخير شركت 

فيلم را ) ABM/ABC تيم طراحي ( اگر ما « : گويد سازي هالي وود كه مي فيلم



 البته اين » . خواهند آمد ) استفاده ( براي تماشا ) كنندگان استفاده ( بسازيم، آنها
 كنندگان نخواهند آمد، مگر آنكه مشكلي حرف بسيار بيهوده است، زيرا استفاده

 اي مناسب مشكلات جديد بتوانند بگونه و روش داشته باشند و با اين اطلاعات
 بايست با راين در طي مراحل اجرا همواره مي بناب . خود را حل نمايند

 كنندگان در ارتباط بود، مشكلات آنها را شناسايي و از طريق دريافت استفاده
 كنندگان ازحل مشكلات آنها و بهبود بازخوردهاي دائمي و به موقع از استفاده

 . وضعيت  اطمينان حاصل كرد
 ABM/ABC ي سيستم ها جود دارد كه محاسبه ساده داده و اي چنين عقيده -

 ريزي در واقع بدون وجود يك برنامه . كنندگان بسيار دلپذير است براي استفاده
 را شود، حتي اگر آنان اطلاعات جديد كنندگان نمي مناسب مزيتي نصيب استفاده

 بهتر است . و چيزهايي نيز از آن بياموزند بدست آورده، به آن بنگرند
 يابي برمبناي فعاليت، سيستمهاي موجود زينه كنندگان بدانند كه چگونه ه استفاده

 ريزي را بهبود بخشيده است و از مراحل مختلف گزارشگري مالي و بودجه
 . ها آگاه شوند يابي و برنامه ها به فعاليتها و موضوعات هزينه رديابي هزينه

 و گردد همانند يك كتاب تجديد ارزيابي شده ABM/ABC اطلاعات سيستم -
 ارزيابي عملكرد كاركنان . كند حسابداري رسمي رقابت ­ ري با سيستمهاي ادا

 تمهاي س اغلب با سيستمهاي رسمي در ارتباط است و عدم استفاده مناسب از سي
ABM/ABC در چنين سيستمهايي ممكن است همچنان منجر به تشويق 

 . رفتارهاي نامناسب گردد
 . كم گرفته شود ست د ، اي كه در مقابل تغييرات وجود دارند هاي قوي ايستادگي -

 كنند سيستم مالي موفق، اطلاع از مسائل مالي فكر مي بي كاركنان مديران و
 سيستمي است كه بطور ماهيانه گزارشات مالي تهيه كند و به تراز نمودن دفاتر

 چه اشكالي در سيستمي كه « سئوال آنها اين است كه . حسابداري و مالي بپردازد
بايد به اين گروه نيز با . » كند وجود دارد؟ مي همه ماهه به نتايجش دست پيدا



 دقت و حوصله معايب سيستم سنتي براي مبناي حجم و مزايا و بهبودهاي بلقوه
 هاي نادرست گذشته و بهبود گيري سيستم جديد و تأثير آنرا بر تصحيح تصميم

 . معرفي مؤثر  سيستم جديد بسيار حائز اهميت است . تخصيص منابع نشان داد
 يابي برمبناي فعاليت، تنها به چشم يك ست به سادگي به سيستم هزينه ممكن ا

 . يابي با جزئيات بيشتر نگريسته شود سيستم هزينه
 كنندگان، نسبت به اعداد و ارقام هاي مختلف استفاده اعتمادي گروه درجه بي -

 مديريت برمبناي / يابي اطلاعاتي هزينه سيستم توسط جديد محاسبه شده
 با رديابي صحيح و دقيق . تيم طراحي دست كم گرفته بشود ازسوي فعاليت

 ، نتايج بهاي تمام شده توليدات، ABM/ABC بهاي تمام شده توسط سيستم
 هاي فرايند، اختلاف قابل توجهي با آنچه كه توسط خدمات يا خروجي

 و حتي اين اختلاف يك شك . آمد، خواهد داشت هاي سنتي بدست مي سيستم
 بنابراين بايستي نتايج حاصله و مستندات . آورد بوجود مي سازماني قوي شوك

 . محاسبه را به تدريج به اركان مختلف سازمان مخابره نمود
 مديريت برمبناي / يابي هزينه بعضي از قسمتهاي سازمان به شدت تحت تاثير -

 بعنوان نمونه مديران توليد كه مسئول توليد محصولات با . گيرند قرارمي فعاليت
 حاشيه سود مشخص هستند، زماني كه ببينند حاشيه سود محاسبه شده در

 رد شده يا بسيار كمتر از قبل و يا ABM/ABC سيستم سنتي، توسط سيستم
 مديريت / يابي هزينه حتي تبديل به زيان شده، به شدت با حضور سيستمهاي

 . نمايند در سازمان مخالفت مي اي فعاليت برمبن

 موارد ضعف فني

 موارد ضعف فني ناشي از عواملي است كه ريشه در ذات و ماهيت سيستم
: باشد بشرح زير مي ضعف فني موارد . مديريت برمبناي فعاليت دارند / يابي هزينه



 است كل ش مسائل مالي معمولاً براي بسياري از افراد عادي م فهم اطلاعات و -
 توان از روي اجبار به افراد را نمي ريزي و بودجه و اطلاعات جديد حسابداري

 ، به عنوان يك ABM/ABC بايست مزاياي سيستمهاي منتقل نمود، بلكه مي
 يابي را به افراد و معايب سيستمهاي سنتي هزينه سيستم اطلاعاتي جامع

 هر چند . د آگاه شوند و اجازه داد تا كاركنان خود به مزيت سيستم جدي شناساند
 يابي شهرت يابي برمبناي فعاليت عمدتاً به عنوان سيستمي براي هزينه هزينه

 در ابتداي فراگيري . يافته اما اين وظيفه تنها از كاربردهاي اوليه آن است
 بايد سرتاسر . يابي برمبناي فعاليت، ديدگاه وسيعتري مورد نياز است هزينه

 يابي و بهره هاي فراوان آن آگاه اين سيستم هزينه سازمان را مزايا و كاركردهاي
 . كرد

 ي مختلف ، نرخ يا الگوي مصرف مربوط به فعاليتها محركهاي هزينه فعاليتها -
 اگر محركهاي هزينه همبستگي ضعيفي با هزينه . را بخوبي منعكس ننمايند

 نيز بدور از ABM/ABC سيستم ت در نهايت گزارشا ، فعاليتها داشته باشند
 در انتخاب محركهاي هزينه بايد به عواملي از . عيت و گمراه كننده خواهد شد واق

 همبستگي بين فعاليت و محرك فعاليت و آثار هاي تعيين محرك ، جمله هزينه
 . رفتاري ناشي از تعيين محرك به دقت توجه نمود

 بسيار ABM/ABC اطلاعاتي ممكن است مهندسي طراحي سيستمهاي -
 ه جزئيات بطور مفرط پرداخته شود و به تمامي روشهايي كه سختگيرانه باشد، ب

 اين كه سيستمي معتبر . رسيد ايراد وارد شده باشد هايشان مفيد بنظر نمي داده
 اگر دقت سيستمي بارها مورد امتحان . اي توافقي است است يا خير، اغلب مسئله

 نين روشي چ . گيرد قرار گيرد، عاقبت آن سيستم مورد شكست يا ايراد قرار مي
 همچنين بهاي تمام شده سيستم جديد را افزايش داده و سيستم جديد را به

 . نمايد پذيري دور مي منفعت، از توجيه - لحاظ معيار هزينه
 عيب ديگر چنين سيستمهايي عدم تعريف دقيق يا تعريف ضعيف فعاليتها، -

ه وجود تعداد زياد فعاليتهاي محرك هزينه و عدم وجود موضوعات هزين



 طراحي سيستمهاي در . كننده فعاليتها باشند، است مشخص كه مصرف
ABM/ABC بندي فعاليتهاي مشابه بايستي در شناسايي فعاليتها و طبقه مي 

 . دقت نمود و از تعدد زياد مراكز هزينه و سطوح فعاليتها پرهيز شود

 كنندگان موارد عدم پذيرش توسط استفاده

 ، سيستم علت مواردي كه در زير آمده است كنندگان به ممكن است، استفاده
 : رد نمايند مديريت برمبناي فعاليت / يابي هزينه
 بخشهاي گوناگون سازمان ندانند كه چگونه در مقابل اطلاعات جديد كاركنان -

 دانند قسمت فروش و بازاريابي نمي به عنوان نمونه كاركنان . واكنش نشان دهند
 يه فروش محصولات واكنش نشان داده و كه چگونه در مقابل نتايج جديد حاش

 آيا آنان همچنان بايد به توليد، بازاريابي، فروش و . عمل مناسب انجام دهند
 نمايي يابي برمبناي فعاليت مشكل كم مدل هزينه . خدمات خود ادامه دهند يا خير

 نمايي بهاي تمام شده بهاي تمام شده محصول در حجم توليد كم و بيش
 كند و بدينوسيله اطلاعات جديد دراختيار د بالا را حل مي محصول در حجم تول

 . دهد گيرندگان قرار مي تصميم
 گيري توليد و تصميم تمام اطلاعات لازم جهت ABM/ABC هاي سيستم -

 هاي آنها مصارف گوناگون و نامناسب منابع و هزينه و ريزي را فراهم نكند برنامه
 ممكن است به نتايج جديدي در ABM/ABC با استفاده از . ايد م ن را منعكس ن

 توليد و موقعيت كالاها در چرخه تجاري دست پيدا كنيم مورد استراتژيهاي بازار،
 گيريهاي راجع به و در نتيجه اطلاعات بيشتري توسط مديران در تصميم

 . شود مشتريان، بازار و عملكردهاي مربوط بكار گرفته مي
 بهبود رقيب نگريسته شود، بعنوان يك برنامه ABM/ABC هاي ه طرح ب -

 . دهد هاي بهبود موجود را افزايش مي هاي برنامه وانايي ت ABM/ABC درحاليكه
رمز بقاء سازمان در محيط تجاري بسيار ۴ نكته مهم اينجاست كه بهبود مستمر،



 با رشد تكنولوژي و بكارگيري علوم جديد، طراحي و . رقابتي امروزيست
 هاي واقعيتري بهمراه داشته ي مدرن كه خروجي سازي سيستمهاي اطلاعات پياده

 تر و يادگيري سيستم جديد بايد ادراك شدني . باشد مي باشند، نياز اساسي سازمان
 ها مشخص ها و بلندپروازي بهتر است سطح خواسته . سازمان را افزايش دهد

 توان تنها در يك قسمت خاص، از سيستم جديد استفاده كرد و در ابتدا مي . شود
 . و به تدريج آنرا به ساير قسمتها توسعه داد سپس

 ممكن است موجب رنجش بعضي از كاركنان ABM/ABC تم س هاي سي داده -
 ممكن است منجر به اين شود كه در مورد نحوه كار بعضي كاركنان تجديد . شود

 هاي انجام كار جديد در نظر گرفته شود يا ها و عملكردها و راه نظر شود، شيوه
 . ، جابجايي يا جايگزيني بعضي كاركنان يا تجهيزات اقدام شود نسبت به حذف

 اند حذف و برون سپاري فعاليتهايي كه بدون ارزش افزوده تشخيص داده شده
 يابي برمبناي فعاليت، سرپرست هر سيستم هزينه . بايد بسيار بادقت انجام گيرد
 محصولات اي انجام دهد كه شيوه كند تا كار را به قسمت شغلي را وادار مي

 اگر كاركنان . گيري شود تر اندازه يابي، عمليات انجام و عملكردها عادلانه هزينه
 تر بوده و در مقابل تغيرات درك بهتري از سيستم جديد داشته باشند، با انگيزه

 دهند و درنتيجه در اجراي تصميمات شركت مقاومت كمتري از خود نشان مي
 . نقش مثبتي ايفا خواهند كرد

 سازماني موانع

 : شامل شرايط و موارد زير است ABM/ABC موانع سازماني موفقيت
 پس از شروع همواره شروع خوب هر پروژه اي بسيار مهم است؛ اما گاهي -

 . ، قدمهاي بعدي به آهستگي برداشته شود مديريت برمبناي فعاليت / يابي هزينه
 يانجامد، زياد بطول ب ABM/ABC هاي طرح سازي مراحل مختلف پياده اگر

 در . شود انرژي زيادي به هدر رفته و منابع انساني و سازماني زيادي نيز زائل مي
كه مديران خودشان ) گاهاً درست ( برخي موارد كاركنان به دليل اين احساس



 واقعاً با بكارگيري سيستم جديد در كسب و كار و عملكردشان درگير نيستند،
 همچنين لازم است كه گروه . دهند شور و اشتياق اوليه خود را از دست مي

 سازي، بطور تمام وقت بكارگرفته شده و طي مدت زمان معقولي اجرايي پياده
 سازي را به اتمام رسانده تا بدين ترتيب علاقمندي بيشتري را بسوي طرح پياده

 ريزي حتي براي چند سال بعد انجام برنامه . بكارگيري سيستم جديد، جلب نمايند
 ما براي اهداف آتي و آنچه كه بايد انجام شود، امكان ارزيابي و وجود يك دورن

 عملكرد تيم طراحي را در صرف زماني معقول براي انجام پروژه تسهييل
 . نمايد مي
 اگر قسمت مورد نظر صرفاً مركز هزينه بوده و مسئوليتي در قبال سود يا زيان -

 هاي اي استقرار سيستم گيرد و جذابيتي بر نداشته باشد كمتر مورد توجه قرار مي
 هاي مختلف سازمان از جمله مراكز هزينه با آشنايي بخش . آورد جديد بوجود نمي

 يكديگر و ايجاد رقابت بين آنها از طريق تشويق نمودن به كارايي بيشتر فعاليتها
 و حذف فعاليتهاي زائد و بدون ارزش افزوده به جديت و جذابيت بكارگيري

 از طرف ديگر مكن . انجامد ريزي برمبناي فعاليت مي جه يابي و بود سيستم هزينه
 يابي برمبناي فعاليت براي مراكزي با است به غلط تصور شود كه سيستم هزينه

 مفيد نيست و از ) نظير واحدهاي ستادي و دفاتر دولتي ( فعاليتهاي غير سودآور
 بديهي است كه اين سيستم در . حضور اين سيستم در آن مراكز خودداري شود

 . هر شرايطي شتابدهندة حركت به سمت بهبود است
 از سيستم جديد اعداد و ارقام بدست آمده نتايج، پراكندگي كمي در مورد اگر -

 اين تصور به وجود آيد كه هزينه قسمتها وجود داشته باشد، متعاقباً ممكن است
 ه هر يك از اجزاي توليدات يا خدمات بطور نامناسب محاسب ة بهاي تمام شد يا

 شود تغييرات كمي كه خود باعث مي ده گرديده يا ميانگين آنها در نظر گرفته ش
 اي از محاسبات در اختيار بايد مستندات ساده شده . در قيمتهاي نهايي بوجود آيد

. همه قرار گيرد تا به طور عملي متوجه تفاوت بين محاسبات گردند



 را در اختيار ABM/ABC مديران ارشد سازمان خود مستقيماً عمليات اجراي -
 اين امر مانع درگير . عاليتها بپردازند ف بگيرند و به تعريف استانداردها و تعريف

 كنندگان و كاركنان شده و بدين ترتيب بسياري از شدن و مشاركت ساير استفاده
 . رود مزاياي سيستم جديد از بين مي

 وري و پشتيباني با استفاده از تكنيكهاي جديد مديريت هزينه در بهبود بهره -
 ماند و متخصصان قبلي نيز ب تصميمات، تجربيات گذشته در سازمان بلااستفاده

 ديدگاههايي كنند و اگر چنين آموزشها و تغيير موزشهاي جديد پيدا مي آ نياز به
 . بوجود نيايد از سيستمهاي جديد به طور مناسب استفاده نخواهد شد

 بعنوان ابزار بهبود، به بناي فعاليت مديريت برم / يابي هزينه شهرت و اعتبار -
 ارائه تجربيات . وسيله مخالفان و به بهانه پرهزينه و ناكارآمد بودن، از بين برود

مديريت برمبناي / يابي موفقيت آميز ساير شركتها و تأثير بكارگيري شيوه هزينه
 . فعاليت بر بهبود وضعيتها، روش مناسبي براي حل اين مشكل است

 يجاد اشكال ساير موارد ا

 مديريت برمبناي / يابي سيستم هزينه كه بر موفقيت ساير موارد اشكال و آزار
 : گذارد به شرح زير است ثير مي أ ت فعاليت را

 جسارت كافي براي ايجاد تغييرات را سيستم اطلاعاتي سرگروه تيم طراحي -
 ميان افراد مندترين فرد از سرگروه يا مسئول تيم طراحي بايد علاقه . شته باشد ا ند

 صاحب صلاحيت بوده و آماده دريافت و تحليل انبوهي از اطلاعات و عقايد و
 تواند نسبت به بكارگيري سرگروه همچنين مي . كار تحت شرايط سخت باشد

 مشاوران  تجارب، دورنماي زنده و شفاف و . گيري نمايد مشاوران مجرب تصميم
 البته مهم است كه مسئوليت . كند ظرفيت انجام كار را براي سيستم فراهم مي

. مسئوليت پروژه بر عهدة تيم طراحي است . پروژه بر عهده مشاورين قرار نگيرد



 بشرطي ABM/ABC سيستمهاي اطلاعاتي رساني در مورد آموزش و آگاهي -
 مند شوند و به افراد كنندگان داخلي از مزاياي آن بهره افتد كه استفاده اتفاق مي

 شرايط سازماني آموزش داده شود، در غير اين صورت افراد متناسب با عملكردها و
 مديران و مجريان طرح بهتر . پردازند مي ناآگاهانه به استفاده غير مفيد از سيستم

 / يابي برمبناي فعاليت سيستم هزينه « است سعي كنند به دام اين تصور بعضاً غلط كه
 . نيافتند » مديريت به دقت شناسانده شده است

 ساعات انجام انواع گيري مانند تعداد جابجايي مواد، قابل اندازه هاي داده -
 . غير قابل دسترس و ناآماده باشند ... ميزان مصرف منابع و مختلف فعاليتها،

 بنابراين در مرحله طراحي ابتدا ضروريست نسبت به شناخت كامل، مستندسازي
 . هاي مورد نياز اقدام شود سازي داده و كمي

 هاي تمام شده تنها محدود به عمليات توليد گردد و بسياري از دامنه مدل ب ـ
 هاي مهم و با اهميت سازمانها را از قبيل تحقيق و توسعه، طراحي، جنبه

 مديريت / يابي هزينه . بازاريابي، توزيع و خدمات پس از فروش را در برنگيرد
 مام برمبناي فعاليت قسمتي از بدنه سيستم كيفيت جامع در سازمان است و ت

 . دهد اركان سازمان را تحت تأثير منافع خود قرار مي
 مستندسازي هر سيستم جديدي همواره بسيار با اهميت بوده و كارايي و -

 خطري كه وجود دارد اين . كند اثربخشي آنرا افزايش و به حد مطلوب نزديك مي
 است كه وقتي اين مستندات فيزيكي تهيه شد، به آنها به عنوان مدارك يك

 . آميز كه به طور حتم به مقاصد نهايي خود رسيده است، نگاه شود وژه موفقيت پر
 در حاليكه كه اين نقطه زماني است كه تازه كار واقعي شروع شده است؛ يعني به

 مديريت به عنوان يك ابزار / يابي برمبناي فعاليت كارگيري سيستم هزينه
 . مديريت استراتژيك در سرتاسر سازمان

 اي سودمند تر اهداف به شكل فزاينده نقشه استراتژي در بيان واضح استفاده از -
در اين نقشه قسمتهاي مختلف زنجيره ارزش سازمان، اهداف هر يك، . است



 قابل ... نحوه كمك سيستم جديد به آن قسمتها، انتظارات از سيستم جديد و
 . تبيين است

 نتيجه گيري

 همانند و بودجه ريزي يابي هزينه تي، ، مديري سازي سيستمهاي جديد اطلاعاتي پياده
ABM/ABC در سازمانها امري بديهي و غير قابل اجتناب است، لكن گاهي پس از 

 سازي چنين سيستمهايي ميزان موفقيت كمتر از حد قابل تصور است، و دليل آن پياده
 گروه عمده شامل موارد پنج توان در اين دلايل را مي . ناشي از عوامل مختلفي است

 كنندگان، موانع سازماني موارد عدم پذيرش توسط استفاده ، موارد ضعف فني، ازدارنده ب
 آموزش صحيح كاركنان و مديران و . بندي نمود و ساير موارد ايجاد اشكال طبقه

 ايجاد شناخت كافي از سيستمهاي جديد و معرفي مزاياي آنها در سازمان، راه حل
 . است ABM/ABC سازي و اجراي سيستم بسياري از مشكلات موجود در راه پياده

 سازي و اجراي سيستمهاي دانستن دلايل شكست و ناكامي پياده بطور كلي
 باعث كمتر شدن و به حداقل رسانيدن احتمال مديريت برمبناي فعاليت / يابي هزينه

 سازي يا اجراي در غير اين صورت، ممكن است در حين پياده . شود شكستها مي
 مواردي كه از قبل قابل . و عدم اثربخشي فراواني ظاهر شود ، نقاط ضعف سيستم

 در اين بين و در راه . اند ولي به آنها بي توجهي شده است بيني و پيشگيري بوده پيش
 با . گردد مي اصلاح مجدد سيستم، منابع مالي و نيروي انساني زيادي از سازمان زايل

 هاي رفع مشكلات و انجام اه دنبال ر توان به آگاهي از دلايل ايجاد ناكامي مي
 بدين ترتيب شانس موفقيت را . سازي بود و بكارگيري تدابيرلازم در پياده ها بيني پيش

 نهايتاً بهره برده و ABM/ABC سازمان از مزاياي فراوان رسانيم تا مي به حداكثر
 . ارزش سازمان افزايش يابد

1.  Cost Driver



2. Activity  Based  Management  (ABM)  /  Activity  Based 
Costing(ABC) 

3.  Total Cost Management 

4.  Continuous Improvement
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