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نشست پایانی،
 پرسش‌وپاسخ:

چالش‌های
اجرایی
پیاده‌سازی
سامانه‌های
هزینه‌یابی در
بنگاه‌ها 

گـزارش چهلمین همایش انجمن حسابداران خبره‌ی ایـران:
»مدیریت هزینه: در عمل«، 11 مهر 1397، دانشکده‌ی مدیریت دانشگاه تهران

برای دیدن ویدئوی این میزگرد، 
کد تصویری را اســکن کنید؛ یا 
به کانال رسمــــی انجمــــن در 
آپـارات مراجعــه فـــرمـــایید:
www.aparat.com/iica_ir

هنگامه مقدّس‌پورعزیز عالی‌ور

اشاره: در پایــان همایش، نشست پرسش و پاسخی 
با حضور عزیز عالی‌ور و هنگامه مقدس‌پور، مشاوران 
طراحــی و پیاده‌ســازی ســامانه‌های هزینه‌یابــی 
)به‌ویــژه ABC( در بنگاه‌های مختلف، برگزار شــد؛ 
و به پرســش‌های کتبی شماری از حاضران درباره‌ی 
چالش‌های اجرایی پیاده‌سازی سامانه‌های هزینه‌یابی 
در بنگاه‌ها پاسخ داده شد. هدایت این نشست توسط 
محسن قاسمی، دبیر اجرایی همایش و دبیرکل انجمن 
حسابداران خبره‌ی ایران انجام شد. در ادامه، مشروح 
این نشست ارائه می‌شود. فیلم کامل این نشست )به 
همراه فیلم کامل بخش‌های دیگر همـــایش( نیز در 
کانال رسمـــی انجمن حسابداران خبره‌ی ایـــران 
 www.aparat.com/iica_ir :در آپارات به نشـانی

در دسترس علاقه‌مندان است.

محسن قاسمی: از همه‌ی عزیزانی که تا این جای 
همایش همراه ما بودند سپاســگزاریم. در این بخش، 
سعی می‌شود در فرصت کوتاهی که در اختیار است، 
توســط استادان بزرگوار حاضر در نشست به شماری 
از پرســش‌های کتبی حاضران، که در طول برگزاری 
همایش به دست ما رسانده‌اند، پاسخ داده شود. حین 
برگزاری نشســت هم اگر پرسشی به دستمان برسد، 
در حدّ زمانی که در اختیار است، به آن‌ها پاسخ داده 

می‌شود.

یکی از حاضــران گرامی با تاکیدی کــه در ابتدای 

پرســش خود بر اصطــاح "بهایابــی" )به جای 

 Costing هزینه‌یابی"( – به عنوان معادل فارســی"

– داشته‌اند؛ پرســیدند که آیا می‌توان پرسید که از 

چــه نرم‌افزاری برای اجرای این مبنا )منظورشــان 

ABC است( استفاده می‌شود؟ و این که آیا به عنوان 

یک محقق می‌تــوان از این نرم‌افزار و اجرای آن در 

شرکت بازدید کرد؟ 

عزیز عالی‌ور: از ســوالی که کردید خیلی ممنونم. 
سوال بســیار خوب و باحالی اســت! قبل از این که 
وارد ســوال بشــوم، ابتدا درباره‌ی واژه‌ی بهایابی که 

اســتفاده کردید، بگویم که من به شدت با این واژه 
مخالف هستم. علت مخالفتم هم این است که، یک، 
"هزینه‌یابی" در فرهنگ حســابداری ایران حداقل 

پنجاه ســال اســت که جا افتاده اســت. برای چی 
تغییــرش بدهیم؟! دو، که مهم‌تر از یک اســت، این 
که "هزینه" یک معنایی درونش اســت، که ما به آن 
معنــی توجه نمی‌کنیم؛ یعنی یــک چیزی را باید از 
دست بدهیم. نه این که به‌دست بیاوریم. در "هزینه" 
از دست دادن اســت. مثلًا می‌گوییم این راه را نرو، 
هزینه‌ی زیــادی برای خانواده دارد. یعنی چیزی که 
فدا می‌کنیم؛ چیــزی که رها می‌کنیم؛ چیزی که از 
آن صرف نظــر می‌کنیم. ولی در "بهــا" معنای دو 
جانبه‌ای است. گاهی می‌تواند ورودی باشد، و گاهی 
نیز می‌تواند خروجی هم باشــد. شــما اگر فرهنگ 
دهخدا و فرهنگ معین را نگاه کنید، توضیح بیشــتر 
"بها" معادل "قیمت" )Price( است.  اگرچه مرحوم 
)حسن( سجادی‌نژاد و مرحوم دکتر )فضل‌الله( اکبری 
و مرحوم اســماعیل عرفانی این واژه را به‌کار بردند، 
ولی یادمان باشــد جایی که "بهــا" را به‌کار بردند 
پشــت آن یک "تمام شــده" گذاشــتند. "بها" را 
خالی به‌کار نبردند. می‌گفتند: بهای تمام‌شده؛ یعنی 
"هزینه". نگوییــد "بهایابی". من با دوســتانی که 

نشســته بودند برای تغییرات در دروس دانشگاهی، 
با تک تک آنان صحبت کــردم. زیرمجموعه وزارت 
علــوم بود. گفتم آقا ایــن کار را نکنید! این تغییری 
که می‌دهیــد، اصلًا مطالعه کردید؟! من یک شــعر 
از فردوســی خواندم: هزینه چونان کن که بایســت 
کرد. )فردوســی( "هزینه" را به‌کار برده اســت. چرا 
ما عوض کنیم؟ "هزینه‌یابی" لغت بسیار خوبی‌ست. 
چه اشکالی دارد؟ مرحوم سجادی‌نژاد، خدا رحمتش 
کنــد، تعریف می‌کــرد – چون آخر عمرشــان در 
موسسه‌ی حسابرسی ســازمان صنایع ملیّ در واحد 
مرکز تحقیقات که من هم بودم با هم کار می‌کردیم 
– می‌گفتند که خیلی طول کشــید ما این واژه‌ها را 
جا انداختیم. می‌گفت، سه سال با دیوان زبان فارسی 
دانشــگاه تهران رفت و آمد داشــتیم. چون همدیگر 
را می‌شــناختند. مرحوم اســماعیل عرفانی به جای 
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Auditing اصطلاح "حسابرسی" را گذاشتند. پنج 
سال طول کشید! شــما فرهنگ دهخدا را ملاحظه 
کنید؛ در آن "حسابرسی" نیست. بازرسی و تفتیش 
هســت. ولی چیزی به نام حسابرسی نیست. ایشان 
خودشــان این اصطلاح را درست کردند. "حساب" 
را گرفتند، "رسیدگی" را هم درست کرد، بعد این‌ها 
را به هم چســباند. با آن‌ها هــم مکاتبه کرد و آن‌ها 
تاییــد دادند. بعد جا افتــاد، و الان ما خیلی راحت 
بــه‌کار می‌بریم. یا مرحوم دکتــر اکبری "کاربرگ" 
را به جای worksheet اســتفاده کرد. حالا همه 
در حسابرســی "کاربرگ" را راحت به کار می‌برند. 
خودشــان برای من تعریف می‌کردند - چون ایشان 
هم اواخر عمرشــان با ما در مرکز تحقیقات سازمان 
کار می‌کردند - می‌گفتند که یک برادری داشــتند 
که پزشــک بود. او دوســتانش را به منزلش دعوت 
کرده بــود. آن‌جا با هم راجع به گل و کاســبرگ و 
گلبرگ و این‌ها صحبت می‌کردند. آن‌جا به ذهن‌شان 
می‌رســد که "گلبرگ" خیلی جالب اســت؛ ما هم 
worksheet را می‌توانیم "کاربرگ" بگذاریم. حالا 

عوض کردن این‌ها فقط اغتشــاش درست می‌کند. 
خواهش می‌کنم دوســتانی که در دانشــگاه درس 
می‌دهنــد رئوس برنامه‌ی درســی و ریز مطالبش را 
نگاه کنند. آن‌جا نوشته اســت: "بهایابی )1("، بعد 
منابعش را حسابداری صنعتی جلد اول، حسابداری 
صنعتی فلان، و ... این‌ها اعلام کرده است! یعنی یک 
کتاب هم که جدّی باشــد و بــه عنوان منبع مطرح 

باشد با عنوان "بهایابی" وجود ندارد. 

حالا برویم ســر پرسشی که مطرح شــده است. ما 
جایی که تجربه‌اش را داشــتیم، بله! نرم‌افزارش هم 
تولید شــد. مثلًا، من الان هم با بچه‌های نرم‌افزاری 
صحبــت می‌کردم، کســی زیر بــار نمی‌رفت. چند 
موسســه‌ی بزرگ نرم‌افزاری مثل همکاران سیستم، 
نمــاد ایران، و رایــورز، با این‌هــا صحبت می‌کردم، 
خودشــان را بــا ABC گرد و خاکی نکــرده بودند. 
تنها از این سه موسســه، نماد ایران جلو آمد. برای 
یکی از شــرکت‌های بزرگ دولتــی که با ABC کار 

می‌کردیم. آن هم خیلی اذیت شــدیم. حاضر نبودند 
نگاهشــان را به آن چیزی که ســنتی بود و قدیمی 
بود، تغییر بدهند. ABC ســاز و کار خودش را دارد. 
مفاهیم خودش را دارد. نمی‌توانیم آن را با سیســتم 
سنتی قاطی کنیم. همه چیز به هم می‌خورد و دچار 
خطا می‌شویم. حاضر نبودند مفاهیم ABC را به کار 
ببرند. مثلًا می‌گفتنــد تخصیص هزینه! ABC فقط 
تخصیص نیست. عمدتاً انتساب و ردیابی است. اصلًا 
ویژگی ABC این است که بسیاری از هزینه‌ها که با 
محصول رابطه‌ی غیرمستقیم دارند، ولی با فعالیت‌ها 
رابطه‌ی مستقیم دارند، می‌رود به سراغ این که بگوید 
آقا این هزینه مال این است. نه این که دست به دامن 
تخصیص بشویم، و قضاوت و برآورد را در کار بیاورید. 
متاسفانه این دردســرها را داشتیم. در جاهای دیگر 
هم تجربیات دیگری داشته‌ایم که خانم دکتر توضیح 

بدهند ممنون می‌شوم. 

 ،ABC هنگامه مقدس‌پور: در پروژه‌های ما در مورد
نرم‌افزارهــای خارجــی مثل SAP را بــرای صنایع 
مختلف داشته‌ایم. ولی بحثی که وجود داشت این بود 
که سورس )منبع( نرم‌افزار برای خیلی از شرکت‌های 
دولتی مهم اســت. نرم‌افزار SAP در ایران با واسطه 
خریداری می‌شود. بنابراین، شما ممکن است سورس 
را نداشته باشــید. البته بعضی از شرکت‌های ایرانی 
هستند که اظهار می‌کنند نماینده‌ی SAP هستند، و 
با واسطه این نرم‌افزار را به شما می‌فروشند. در مورد 
شــرکت‌های ایرانی که نرم‌افزار را ایجاد کرده‌اند، هم 
از نرم‌افزار شــرکت پنکو و نرم‌افزاری که شرکت باسا 
برای اوراکل را در اصفهان آورده اســت، می‌توان یاد 
کرد. ما در پروژه‏های‌مان از  نرم افزار شــرکت پنکو 

استفاده کردیم که ماژول ABC و ABB را دارد.

عزیــز عالــی‌ور: متاســفانه ایــن شــرکت‌های 
نرم‌افزاری نســخه‌ی اصل SAP را نمی‌دهند. بعضی 
از شــرکت‌های بزرگ ایران دنبالــش بوده‌اند؛ ولی 
نگرفتنــد. در یکــی از این شــرکت‌ها، گفتند پس 
خودمان طراحی می‌کنیــم. واحدی را برای این کار 

تشــکیل دادند. حدود ســی، چهل کارشناس بودند. 
نیمی از آنان از مهندســان دانش‌آموخته‌ی دانشگاه 
صنعتی شریف و مابقی‌شــان هم از دانش‌آموختگان 
حسابداری دانشــگاه‌های معتبر تهران بودند. حدود 
ســه ماه هم من با آنان کار می‌کــردم. آموزش‌هایی 
را دریافــت کردند و بعدش گفتنــد ادامه را خودمان 
انجام می‌دهیم. دیگر از کارشــان مطلع نیستم که به 
کجا رسید. ولی خودشــان می‌خواستند این نرم‌افزار 
را طراحی کنند. مــن در عرایضم خدمت‌تان توضیح 
دادم که اصلًا دغدغه‌ی ABC اطلاعات مالی نیســت. 
مســئله‌ی اصلی گردآوری اطلاعات غیرمالی اســت. 
زمانی که نرم‌افزارهایی مانند SAP و اوراکل باشــد، 
چون حالت ERP دارند، خودشان مقداری از اطلاعات 
غیرمالی را دارند. خیلی راحت است. ولی طراحی آن 
خیلی سخت اســت. جاهایی که ایزو دارند، مقداری 
از این اطلاعات هســت. یا مثلًا، در شــرکت گاز که 
سیســتم‌های اطلاعاتی جانبی )مثل CMMS، برای 
تعمیرات( دارند، خیلی می‌تواند کمک کند. من یک 
کارخانه‌ای رفته بودم، در شــهر صنعتی کاوه نزدیک 
ساوه، این‌ها برای این که پاداش بدهند یک سیستمی 
را طراحی کرده بودند که مقصدشان برای پاداش‌دهی 
 ABC بود. ولی پر از اطلاعاتی بود که برای سیســتم
مناسب است. چند ساعت کار شده است، چقدر تولید 
شده است، چند کیلو ضایع شده است،  و ... . ولی در 
بیش‌تر شرکت‌ها سیستم‌ها جزیره‌ای است. خاصیت 
ERP این اســت که همه‌ی این جزیره‌های اطلاعاتی 

را به هم پیوند می‌دهد. وقتی این پیوند برقرار شــود، 
دیگــر فراخوانی اطلاعات راحت اســت. در غیر این 
صورت بایــد ورود اطلاعات کنیم. خیلی ها اطلاعات 
را ندارنــد. مثلًا، چند کالا را به عنوان کنترل کیفیت 
دیده‌اید؟ یا اگر اطلاعات را دارند، با سیســتم لینک 
نیســت. کســی که این نرم‌افزارها را طراحی می‌کند 
باید حواســش به این‌ها باشد و همه‌ی این ارتباطات 

را مشخص کند.

محسن قاسمی: خب یک ســوال است؛ نمی‌دانم! 
استنباط من این اســت که به عنوان شوخی است. 
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از جنــاب آقای دکتــر )امیر( صفری، کــه فکر کنم 

تشریف برده‌اند، پرسیده‌اند که پیرو فرمـــــایش 

آقای شمس احمـدی، ما روی دیه حســـاب کنیم 

یا بـــرای بیمه‌ی مهریه اقــــدام کنیم؟! )خنده‌ی 

حاضران(

در سوال دیگر؛ درباره‌ی اصطلاح "خُبره" یا "خِبره"، 

پرســیده‌اند که آیا حسابداران خِبره درست است یا 

حســابداران خُبره؟ چون در صحبت‌های من و خانم 

دکتر ظاهراً این اصطلاح متفاوت به‌کار برده شــده 

است. ضمن این که گفته‌اند در تلویزیون هم مجلس 

خِبرگان می‌گویند.

در پاســخ این پرســش عرض کنم، چند سال پیش 
آقای دکتر امیر پوریانسب )ســردبیر اسبق مجله‌ی 
حسابدار( یک ســرمقاله در مجله‌ی حسابدار نوشته 
بودند )شماره‌ی 269، مرداد 1393، صص 3-2( که 
عنوان ســرمقاله هم همین اصطــاح "خبره" بدون 
هیچ کسره و ضمّه‌ای بود. در آن سرمقاله به تفصیل 
درباره‌ی معنــی و آوانگاری "خبــره" توضیح داده 
بودند. من خودم ریشه‌شناســی نکرده‌ام؛ ولی طبق 
نظر ایشان، "خبره" با هر دو آوانگاری درست است. 
دوستان می‌توانند برای خواندن آن سرمقاله به وبگاه 

 http://hesabdar.iica.ir مجله حسابدار به نشانی
مراجعه کنند.

اما ســوال بعدی کــه به نظرم خیلی ســوال خوبی 

است. در ابتدا، از جناب آقای عالی‌ور تشکر کرده‌اند 

که در زمینه‌ی پیاده‌ســازی ABC در ایران زحمات 

ارزشمندی کشیده‌اند. سپس، خواسته‌اند که تشریح 

بشــود، برای توجیه کردن مدیران برای پیاده‌سازی 

ABC در ســازمان‌ها و شــرکت‌های مختلــف، چه 

راهکاری وجود دارد؟ چون معمولاً در برابر این تغییر 

خیلی مقاومت وجود دارد.

عزیز عالی‌ور: مــن ابتدا درباره‌ی ســوال اول که 
خواندید عرض کنم که در قســمت آخرش ایشــان 

سوال کرده بودند در این جاهایی که ABC طراحی 
و پیاده‌ســازی شــده است، آیا می‌شــود نمونه‌اش 
را دید؟ اگر منظورشــان همین باشــد. متاسفانه یا 
خوشبختانه، نمی‌دانم کدام را بگویم، ولی نمی‌شود! 
به صورت کلیّ می‌توانید ببینید. ولی این سیستم‌ها 
حاوی جزئیات بســیار عظیمی اســت کــه عمدتاً 
می‌توانــد برای شــرکت محرمانه باشــد. بنابراین، 
نمی‌توانند در دســترس عموم قرار بدهند. ABC از 
آن دسته سیستم‌هایی اســت که اطلاعاتش حتماً 
بایــد از لحــاظ ایمنی حفاظت بشــود. زیرا همه‌ی 
هست و نیســت شــرکت داخل آن است. برخلاف 
سیستم‌های سنتی اســت. خانم دکتر به یاد دارند، 
ما در جلسه‌ی کمیته‌ی راهبری یکی از شرکت‌های 
ملیّ ایران که می‌رفتیم، قرارداد محرمانگی اطلاعات 
را امضاء کردیم. چون اطلاعاتی را که می‌آوردند همه 
چیــز را با همه‌ی جزئیات نشــان می‌داد. البته یک 
دمویی از سیستم، بدون عدد و رقم و جزئیات، شاید 

بشود گذاشت.

حــالا برســیم به ســوالی کــه مطــرح کردید که 
مدیران را چطور می‌شــود قانع کرد؟ ســوال بسیار 
 ABC خوبی اســت. ببینید طراحی و اجــرا کردن
یــک پیش‌شــرط‌هایی دارد. اول از همه، حمایت و 
پشتیبانی مدیران ارشد سازمان و شرکت است. مدیر 
مالی شــرکت هم باید حمایت کند. چون به محض  
این که حمایتش را قطع کند، این سیستم به نوعی 
فلج می‌شــود، و ادامه‌ی آن مشــکل می‌شود. یا در 
مواقعی که مدیر عوض می‌شود. ما هم که ماشاءالله 
پی در پی تغییرات مدیران را داریم! این بزرگ‌ترین 
ضربه‌ای اســت که به سیستم‌ها می‌زند. چون پشت 
ایــن قبیل سیســتم‌ها الزامات قانونــی و مقرراتی 
نیســت. البته در قانون مدیریت خدمات کشــوری، 
و در قانون برنامه‌ی پنجم )ماده 219( آمده اســت 
که باید این سیســتم‌ها را اجرایــی بکنم. ولی خب 
هنوز اجرا نشده است. مدیرانی که علاقه دارند همه 
چیز شــفاف بشــود، مخصوصاً برای تصمیم‌گیری، 
 ABC بزرگترین حامیان این سیســتم هستند. اصلًا

برای تصمیم‌گیری است؛ نه برای مقاصد صورت‌های 
مالی. البته برای صورت‌های مالــی هم می‌توانیم از 
آن استفاده کنیم. به شرط این که مدل‌مان را عوض 
کنیم. در ABC همه‌ی هزینه‌ها را شما می‌توانید وارد 
گود کنید. حتی هزینه‌ی عمومی و اداری و فروش را 
روی بهای‌تمام‌شده‌ی محصولات و خدمات می‌کشید. 
ولی در هیچ جای دنیا، اســتانداردهای حســابداری 
ABC را بــرای ایــن کار قبول ندارند. اســتانداردها 

می‌گویند هزینه‌های دوره، مثل هزینه‌های عمومی، 
اداری، فــروش، تبلیغــات، تامین مالــی، و ...، قابل 
ســرمایه‌ای کردن روی موجودی‌ها نیست. این‌ها را 
هزینه‌هــای دوره می‌دانند، جزو هزینه‌های محصول 
و خدمت حســاب نمی‌کنند. حسابداری ایران و همه 
جای دنیا می‌گوید فقط هزینه‌ی کوشــش ساخت را 
در بهای تمام‌شــده‌ی محصولات بیاور. در حالی که 
ABC می‌گوید همــه‌ی هزینه‌ها باید بیاید. ما جایی 

که کار می‌کنیــم به مدیریــت می‌گوییم: مقصدت 
چیست؟ چه کاری می‌خواهی انجام بدهی؟ اگر برای 
"تصمیم‌گیری" می‌خواهی؛ همــه‌ی هزینه‌ها را در 
سیستم می‌آوریم. ولی اگر نه، فقط برای صورت‌های 
مالی اســت - که متاسفانه همیشــه این است - آن 
زمان باید این سیستم پیاده بشود، و بعدش آن‌هایی 
که آمده برگشــت شــود، و خود نرم‌افزار این کار را 
انجــام دهد. ما این کار را در جایی که کار می‌کردیم 
انجام دادیــم. مدیر اگر متوجه شــود که ABC چه 
ایــن  دارد،  تصمیم‌گیری‌هــا  در  ســودمندی‌هایی 

بزرگ‌ترین تشویق است.

چند سال پیش در یک شــرکت نفتی خصوصی در 
آمریکا یک موردی اتفــاق افتاده بود. چون می‌دانید 
کــه در آمریکا خرید و فروش نفت خصوصی اســت. 
در ایران کســی که مالک یک زمین است مالک زیر 
زمیــن تا بی‌نهایت و بالای زمین تا بی‏نهایت اســت. 
ولی طبــق قوانین محدودیت‌هایــی دارد. مثلًا، من 
نمی‌توانــم بگویم هواپیما از بــالای زمین من نباید 
رد شــود. یا زیــر زمین من اگر نفت یــا معدن پیدا 
شود، ملّی اســت. ولی در آمریکا اگر نفت پیدا شود، 
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برای مالک آن زمین اســت. مــورد این بود که، یک 
شــرکت نفتی در یک ایالت علیه یک شــرکت نفتی 
دیگر شکایت کرده بود که آن شرکت فلان محصول 
نفتــی‌اش را – مثلًا، فرض کنید ســوخت جت را، یا 
بنزین سوپر را – زیر بهای تمام‌شده می‌فروشد. چون 
آن‌جا جرم اســت. البته این دمپینگ نیست. به این 
کار "قیمت‌گــذاری غارت‌گرانه" می‌گویند. چون زیر 
بهای تمام‌شــده می‌فروشــد. در دمپینگ زیر قیمت 
فروش است. خلاصه، نامه علیه کسی که از او شکایت 
شــده بود، می‌آید و می‌گویند بیــا جواب بده. او هم 
 ABC یک متخصص حســابداری مدیریت را با مدل
استخدام می‌کند. شرکت هم چندمحصولی بود. چون 
می‌دانیــد که ABC یکی از ویژگی‌هایش این اســت 
که اساســاً در جاهایی که چندمحصولی هستند )نه 
در شــرکت‌های تک‌محصولی( خیلی کاربردی است. 
مثل ایران خودرو، ســایپا، شرکت ملّی نفت ایران که 
انواع و اقســام محصولات را تولیــد می‌کنند. یا مثل 
بانک‌ها. بانک‌ها انواع و اقســام خدمات را دارند. آن 
حســابدار مدیریت که اســتخدام می‌شود، می‌آید و 
بهای تمام‌شــده را با مدل ABC محاسبه می‌کند و 
ثابت می‌کند که قیمت فروش آن محصول مشخص، 
زیر بهای تمام‌شــده‌ی آن نیست. اگر با مدل سنتی 
می‌رفت، شــرکت محکوم می‌شــد. ما وقتی متوجه 
شویم که قیمت‌گذاری یک نوع تصمیم‌گیری است؛ 
آن وقت متوجه سودمندی‌های ABC می‌شویم. چون 
فوق‌العــاده کمک‌مان می‌کند. به این ترتیب، مدیران 

هم تشویق می‌شوند.

باور نمی‌کنید! در یکی از شرکت‌ها که کار می‌کردیم، 
مدیر می‌خواســت یک عملیات را برون‌سپاری کند، 
ولی نمی‌دانســت چــه قیمتی بدهد! ســال قبلش 
بــه پیمانکاری داده بود، و عــده‌ای می‌گفتند کار را 
به اقوامش داده اســت! عــده‌ای هم می‌گفتند که به 
پیمانکار ظلم شده است! هر دو هم درست می‌گفتند. 
چون وقتی مقیاس و شاخص درستی نداشته باشیم، 
هر چی بگوییم درست است. ویژگی ABC این است، 

که مدیر در تصمیم‌گیری تکیه‌گاه پیدا می‌کند. به چه 
قیمتی فعالیت را برون‌سپاری کند؟ خب معلوم  است، 
بدون تکیه‌گاه، هر قیمتی بگوییم من‌درآوردی است. 
این ربطی به صورت‌های مالــی ندارد. عرض کردم، 
ABC  اساساً برای تصمیم‌گیری است، و فوق‌العاده به 

مدیر کمک می‌کند که با چراغ روشــن جلو برود. در 
تاریکی قدم برندارد. مولوی در مثنوی داستانی دارد 
که حتماً شنیدید. یک فیلی را در تاریکی در سالنی 
می‌آورند، و به عده‌ای نشــان می‌دهند. اولی را وارد 
می‌کنند، به پای فیل دســت می‌زند. بعد می‌پرسند: 
چیست؟ می‌گوید: ستون است! دومی به خرطومش 
دست می‌زند. می‌پرســند: چیست؟ می‌گوید: ناودان 
اســت! و الی آخر. سپس مولوی می‌گوید: در کف هر 
کس اگر شــمعی بودی، اختلاف از گفت‌شان بیرون 
شدی. این‌ها اگر یک شمعی داشتند، دیگر اختلافی 
با هم نداشــتند. اطلاعات ABC این شمع را فراهم 

می‌کند.

اگر می‌خواهید وارد این ماجرا شــوید، باید نگاه‌تان 
را نســبت به نگاه سیستم‌های ســنتی عوض کنید. 
مــن عوض کردم. این قدر عــوض کردم که جاهایی 
می‌گویند در حسابداری صنعتی‌مان اشکالاتی داریم، 
بیایید بحث کنیم. ولی من می‌گویم اگر سنتی است، 
مــن اصلًا بنیانــش را قبول ندارم! بــه قول مرحوم 
ســپهری وقتی به ABC برخورد می‌کنی، چشم‌ها را 
باید شست. جور دیگر باید دید. ما به گونه‌ی دیگری 
باید به بهای تمام‌شــده نگاه کنیم. نه با مدل سنتی 
که نــگاه می‌کردیم. در غیر این صورت با بن‌بســت 
مواجه می‌شویم. به‌ویژه، مدل‌ها، مراحل، اصطلاحات، 
و متدولوژی آن خیلی مهم اســت. ما هرجا که وارد 
کار می‌شــویم، اول برای کار یک مبانی نظری تهیه 
می‌کنیــم. در آن مبانی نظری همــه‌ی این موارد را 
مطرح می‌کنیم تا مدیریت هم متوجه بشود که چکار 

دارد می‌کند.

خیلی ممنون. عــرض کنم  محســن قاســمی: 

خدمت‌تان، در ســوال بعــدی پرســیده‌اند که، آیا 

مشکلات اجرایی هزینه‌یابی در بنگاه‌ها فقط منحصر 

به مشکلات نرم‌افزاری است یا مشکلات دیگری هم 

 ABC وجود دارد؟ گمان کنم منظورشــان در سیستم

است. اگر اشتباه متوجه نشده باشم. لطفاً خانم دکتر 

پاسخ بدهند.

هنگامه مقدس‌پــور: ابتدا اجــازه بدهید، من هم 
درباره‌ی ســوال قبلی یک نکتــه را به فرمایش آقای 
 ABC عالی‌ور اضافــه کنم. از آن جا کــه پروژه‌های
معمولاً خیلی زمان‌بر و هزینه‌بر اســت؛ خب طبیعی 
است که مدیران ارشــد برای تصمیم‌گیری درباره‌ی 
شــروع این پــروژه زمان طولانی‌تری را نیاز داشــته 
باشــند. چون تصمیم‌گیری در این مورد برای‌شــان 
سخت است. از یک طرف هم اجرای این پروژه منابع 
مالی و انســانی زیادی را به خود اختصاص می‌دهد. 
طبق تجربه‌ی ما، برای اجــرای این پروژه اگر جایی 
به عنوان پایلوت )نمونه( انتخاب بشود، مدیران خیلی 
راغب‌تر هستند. مثلًا، در شــرکت ملیّ گاز ایران، از 
بین هشت پالایشگاهی که داشتند، یک پالایشگاه به 
عنوان پایلوت انتخاب شد. چون همان طور که آقای 
)محمدرضــا( صدیقی فرمودند، حدوداً 44 شــرکت 
زیرمجموعه‌ی شــرکت ملیّ گاز ایران اســت. از بین 
این 44 شــرکت، شــرکت مجتمع گاز پارس جنوبی 
بــه عنوان پایلوت برای اجرای ABC انتخاب شــد، و 
بعد از پیاده‌ســازی و استقرار سیستم ABC در آن، و 
وقتی که هیئت مدیره‌ی شرکت ملیّ گاز ایران نتایج 
اســتفاده از اطلاعات این سیســتم را دیدند، تصمیم 
گرفتند که این سیستم در شرکت‌های دیگر نیز اجرا 
شود. من فکر می‌کنم که این روش خیلی کمک کند 
به این که با هزینه و منابع کمتر کار شــروع شود، و 
وقتی نتایج اولیه حاصل شد، طبیعی است که مدیران 

به ادامه‌ی کار راغب‌تر می‌شوند.

دربــاره‌ی مشــکلاتی که مــا در اجــرای پروژه‌های 
هزینه‌یابی داشتیم، واقعیت این است که جلب و حفظ 
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حمایت مدیریت ارشد - که یکی از دوستان هم سوال 
کرده بودند - یکی از مشــکلات اصلی است. پروژه‌ی 
ABC همان گونه کــه خدمت‌تان گفتم یک پروژه‌ی 

زمان‌بر است. حالا فرض کنید در این بین، مدیرعامل 
هم عوض شــود؛ یا تیم مدیریت ارشد سازمان عوض 
شــود. در چنین مواردی ممکن است حتی پروژه به 
طور کامل کنار گذاشته شود. از طرف دیگر، کارکنان 
سازمان‌ها، یعنی فرهنگ سازمانی، با این تغییر همراه 
نیســت. چون شــفافیت در ABC خیلی زیاد است. 
 ABC معمولاً همیشــه یک سری از واحدها با اجرای
مخالف هستند. شما این مخالفت‌ها را در اجرای پروژه 
کاملًا احســاس می‌کنید. به طور مثال، در شــناخت 
فعالیت‌ها دچار مشـــــکل می‌شـــوید. در به دست 
آوردن اطلاعات محرک‌ها یــا در اندازه‌گیری کمیت 
محرک‌ها دچار مشکل می‌شوید. این مشـکلات عموماً 

به دلیل فرهنگ سـازمانی است.

مشکل دیگر، نداشتن روحیه‌ی انجام کار تیمی است. 
من حدود ده سال اســت که در حسابداری مدیریت 
تمرکز کرده‌ام. شخصاً فکر می‌کنم یکی از دلایلی که 
حســابداری مدیریت در کشــور ما رشد نکرده است، 
همین اســت که یک کار تیمی است. یعنی شما اصلًا 
نمی‌توانید بگویید که فقط حســابداران در یک اتاق 
بســته می‌توانند سیستم هزینه‌یابی بر مبنای فعالیت 
را اجرا کنند. حتماً باید یک ارتباط تنگاتنگی با واحد 
برنامه‌ریزی، فناوری اطلاعات، واحدهای فنی، و به طور 
کلی تمامی واحدهای سازمان برقرار باشد تا بتوانید از 
اجــرای پروژه ABC به آن نتیجــه‌ای که می‌خواهید 
دست پیدا کنید. این یک تعامل بسیار زیادی را طلب 
می‌کند. یعنی شما وقتی حسابدار مدیریت می‌شوید، 
باید بر همه‌ی فرایندهای ســازمان تسلط پیدا کنید. 
نمی‌توانید بدون آشــنایی کامل بــا فرایندها بروید و 
طراحی مدل ABC انجام بدهید. بنابراین، نیاز دارید 

که کاملًا با کارکنان فنی تعامل برقرار کنید.

یک نکته‏ی مهم در اجرای پروژه‌های ABC این است 

که بفهمیم در سیســتم‌های اطلاعاتــی جانبی یک 
شرکت چه اطلاعاتی جمع‌آوری می‌شود. مثلًا، وقتی 
ما به شرکت برق رفتیم، متوجه شدیم که سیستم‌های 
جانبی خیلی خوبی دارند. ولی همه‌ی آن‌ها جزیره‌ای 
بودند. ما باید داده‌ها را از این سیستم‌های مختلف که 
هر کدام در ادارات مختلف هستند، جمع‌آوری کنیم. 

بنابراین، این پروژه‌ها یک کار کاملًا تیمی است.

نرم‌افزار فقط یکی از عوامل موفقیت ABC اســت. نه 
این که بگویم مهم نیســت. ولی بیشتر از آن، فرهنگ 
سازمانی، حمایت مدیران ارشد، و تعامل با واحدهای 
مختلف سازمان، می‌تواند در موفقیت نقش بسزا داشته 

باشد.

محسن قاسمی: خیلی ممنون. چند دقیقه‌ای هم از 
ساعت 7 گذشــت. ولی به هر حال من حیفم می‌آید 
که این دو، ســه سوال دیگر را هم مطرح نکنیم. فقط 
خواهشــم این اســت که اگر ممکن است یک مقدار 

کوتاه‌تر پاسخ بفرمایید.

سوال بعدی این است که، آیا سیستم ABC در جایی 

که هزینه‌ی عمده‌ی تولید، هزینه‌ی مواد اولیه اســت 

هم کاربرد دارد؟

 ABC عزیز عالی‌ور: همان گونه که توضیح دادم، در
تمام هزینه‌ها را لحاظ می‌کنیم. یعنی، فقط هزینه‌ی 
کوشش‌های ســاخت نیســت. ولی، ABC اساساً در 
جاهایی کاربرد دارد که چند ویژگی داشــته باشــد. 
یکی این که هزینه‌های غیرمســتقیم آن عمده باشد. 
دیگری این که چندمحصولی باشــد. چون در جاهای 
چندمحصولی )یــا چندخدمتی( ممکن اســت یک 
محصول به واســطه‌ی اعمال سیاست‌ها یا روش‌های 
ســنتی هزینه‌یابی، به‌غلط، هزینه‌ی سربارش کم )یا 
زیاد( محاســبه بشــود. البته اگر تک‌محصولی باشد، 
به ســمت هزینه‌یابــی فعالیت‌ها می‌توانیــم برویم. 
چون می‌دانید کــه ABC دو فرایند دارد. یک فرایند 
آن هزینه‌یابی فعالیت‌هاســت، و دیگری، هزینه‌یابی 

محصــولات )خدمات( اســت. دو تای آن‌هــا با هم 
هزینه‌یابــی بر مبنای فعالیت می‌شــود، که نهایتاً به 
هزینه‌یابــی محصــولات )خدمات( ختم می‌شــود. 
بنابراین، در جاهایی که تک‌محصولی هستند، قسمت 
اول را می‌توانیم انجام بدهیم. اتفاقاً اطلاعات آن برای 
اعمال "مدیریت بــر مبنای فعالیت )ABM(" خیلی 
هم خوب اســت. چون وقتی فعالیت‌ها را هزینه‌یابی 
کنیم و جلــوی مدیریت بگذاریم، تــازه به مدیریت 
آگاهــی  می‌دهیم که الان می‌تواند چــکار بکند. آیا 
آن فعالیت را برون‌ســپاری کنیم؟ آیا می‌توانیم کاری 
کنیم کــه آن فعالیت کاراتر انجام شــود؟ ولی وقتی 
تک‌محصولی هســتیم و همه‌ی هزینه‌ها می‌رود روی 
بهای تمام‌شده‌ی آن محصول، دیگر چه فرقی می‌کند 

که چه مدلی بیاوریم. 

مــن آماری را می‌خوانــدم، خیلی جالب بــود. آمده 
بودند با داده‌های یکســان، بهای تمام‌شــده را با سه 
روش محاســبه کرده بودند: 1( روش سنتی با فرض 
این که کل کارخانه را یک مرکز هزینه گرفته بودند،            
2(روش ســنتی با فرض این کــه کارخانه را به چند 
 .ABC دایره‌ی جداگانه تقسیم کرده بودند، و 3( روش
نتایج جالب است؛ تفاوت‌هایی که بین ABC و آن دو 
روش سنتی ایجاد شــده بود، چندصد درصد تا هزار 
درصــد اختلاف بود! اختلاف بر ســر 10 درصد و 20 

درصد نیست.

البته دعواها در ABC بر سر هزینه‌های غیر مستقیم 
اســت؛ بر سر هزینه‌های مستقیم نیست. در ارتباط با 
مواد و دســتمزد مســتقیم که اختلافی نیست. آن‌ها 
ردیابی می‌شوند. می‌گوییم این مواد برای این محصول 
است، این مواد هم برای آن محصول است. دعوا بر سر 
هزینه‌هایی است که  بین همه‌ی محصولات مشترک 
هســتند؛ و ما در سیستم‌های سنتی و مرسوم دست 
به دامن قضاوت می‌شــویم. بعد همــه را می‌ریزیم 
در یک ســبد به عنوان ســربار، و بعد همه را با یک 
چوب )تخصیص( می‌رانیم. در حالی که در ABC هر 
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سرباری را با چوب )محرک( خودش می‌رانیم؛ و بعد 
دست به دامن ردیابی )نه تخصیص( می‌شویم. یعنی 
ردیابی مستقیم می‌کنیم. برای مثال، ما شرکتی رفته 
بودیم کــه کار تخلیه از بنادر را انجام می‌داد. تخلیه 
و بارگیری وسایلی که مردم وارد می‌کردند. اجناسی 
کــه یا در کانتینــر بود یا در خودرو بــود یا قطعات 
بــود یا بار فلــه بود یا بار گندم بود یا شــکر بود. در 
مقیاس‌هــای مختلف این تخلیــه را انجام می‌دادند. 
خب یک دســتگاه جرثقیل خیلی گران‌قیمت نصب 
بود و یک راننده هم داشــت که ایــن کار تخلیه را 
انجــام می‌داد. با جرثقیل چنگک می‌انداخت بر روی 
کانتینرهای روی کشــتی و آن‌ها در اســکله تخلیه 
می‌کرد. ما این‌جا یک فعالیت )Activity( شناسایی 
کردیم: تخلیه‏ی کانتینر. هزینه‌ی استهلاک جرثقیل 
را روی این فعالیت تخلیــه آوردیم. در حالی که در 
سیستم ســنتی، این هزینه‌ی استهلاک روی همه‌ی 
محصولات پخش می‌شــود. یعنی اصلًا نقض غرض 
 ABC می‌شــود. بعد از ظهر هم عرض کردم؛ تمرکز
روی علت وقوع هزینه اســت، نه محل وقوع هزینه. 
در مدیریــت هزینه محل وقــوع هزینه کمکی به ما 
نمی‌کند. در سیستم ســنتی به ما می‌گویند هزینه 
اینجا واقع شــده اســت. ولی در ABC ما می‌پرسیم 

چرا واقع شده است؟ 

حــالا برگردیم بــه ســوال؛ جاهایی کــه هزینه‌ی 
سربارشان ناچیز اســت. مثل همین چیزی که شما 
فرمودید؛ مثلًا هزینه‏ی غیر مستقیم‌شــان 5 درصد 
است و بقیه‏اش مواد و دســتمزد مستقیم است. در 
این جاها ABC نمی‌تواند زیاد کارســاز باشــد. یک 
زمانــی از طرف ایران خودرو بــا من صحبت کردند 
که می‌خواهیم این کار را انجام بدهیم. بهشان گفتم 
من از ترکیب بهای تمام‌شده‌تان خبر دارم. خب من 
ســازمان حسابرســی کار می‌کردم و از صورت‌های 
مالی‌شان خبر داشــتم. گفتم شما هزینه‌های سربار 
ساخت‌تان )فقط ســاخت را گفتم( یک چیز حدود 
هشت، نه درصد بهای تمام‌شده‏تان است. 80 درصد 

هزینه‌ی ساخت‌تان فقط مواد اولیه است. گفتم چرا 
می‌خواهید دنبال این سیســتم بروید؟ در پاسخ من 
گفتند: مبلغش خیلی مهم است! یعنی درست است 
که درصد هزینه‌های غیرمســتقیم خیلی پایین بود. 
ولــی مبلغش خیلی هنگفت بود. اصرارشــان از این 
جهت بود. ولی در مجموع من هم با شما موافقم. اگر 
درصد هزینه‌های غیرمستقیم پایین باشد، ABC زیاد 

سودمندی نخواهد داشت.

محسن قاســمی: خب اگر اجازه بدهید این سوال 
را هــم به عنوان ســوال آخر مطرح کنــم. یکی از 

دوستان پرســیده‌اند، با توجه به بحث‌هایی که آقای 

دکتر مولوی فرمودنــد که در عرصه‌ی بین‌المللی چه 

فضایی حاکم است، آیا ABC می‌تواند کمک کند که 

در رقابت با جهان کار بــرای ما یک مقدار راحت‌تر 

شـود؟

عزیز عالی‌ور: من در صحبت‌های بعد از ظهر زیاد 
راجع به ABC صحبت نکردم. ABC یکی از مفاهیم 
مدیریت هزینه است. این مفاهیم جدید یک شبکه‌ی 
منســجم را درســت کرده‌اند، که همه‏شان زاییده‌ی 
دنیای رقابت هستند. یعنی اساساً برای رقابت درست 
شــده‌اند. ABC هم برای رقابت درســت شده است. 
ولی جالب است بدانید در دنیا حتی در سازمان‌هایی 
که در رقابت با هم نیســتند هم از ABC اســتفاده 
می‌کنند؛ مثلًا، در سازمان‌های دولتی و شهرداری‌ها. 
چرا در قانــون برنامه‌ی چهارم توســعه‌ی اقتصادی 
ایران در ماده‌ی 138 آمده بود که از این سیســتم‌ها 
اســتفاده کنید؟ برای این کــه در منابع دولت و در 
بیت‌المال صرفه‌جویی شود. این سیستم را در آموزش 
و پــرورش می‌خواســتند؛ در ســازمان انتقال خون 
می‌خواستند؛ در بیمارستان‌های دولتی می‌خواستند. 
یک‏بار از طرف یک موسســه‌ی حسابرسی که برای 
یکی از دوســتان بود، از من خواستند که همراهشان 
به یک بیمارســتان دولتی بروم کــه از من راجع به 
ABC سوال داشتند. با مدیر بیمارستان قرار گذاشته 

بودیم که ســاعت 10 صبح آن جا باشیم. بیمارستان 
بزرگی در تهران است. رفتیم آن جا دیدیم چند نفر 
در جلسه نشســتند. ولی مدیرعامل که خیلی اصرار 
داشــت من بروم، خودش نبــود. مدیر مالی هم یک 
خانمی بود. یک ربع طول کشید تا رئیس بیمارستان 
آمــد. عذرخواهی کرد و گفت: ببخشــید من همین 
الان جراحی داشتم، در اتاق عمل بودم. برای همین 
نتوانستم ســاعت 10 این‌جا باشم. کیسه‌ی صفرای 
یــک خانم را جراحی کردیــم و درآوردیم. گفت: ما 
این‌جــا از همین کارها انجام می‌دهیم. بعد، دولت به 
مــن می‌گوید که این جراحی چقدر خرج برداشــته 
اســت؟ به مدیر مالی می‌گویم: حســاب کن چقدر 
خرج این عمل شــده است. ایشان هم می‌گوید: این 
قدر حقوق جراح، این قدر حقوق دکتر بیهوشی، این 
قدر فــان، ...، مثلًا صد هزار تومان خرج برداشــته 
است. بعد دولت هم یک درصدی بابت سایر هزینه‌ها 
رویش می‌کشــد و این پول را به ما برمی‌گرداند. در 
حالی که در بیمارستان‌های خصوصی همین جراحی 
را انجام می‌دهند، ولی مثلًا دو میلیون تومان دریافت 
می‌کنند. حدود 10 ســال پیش بود. آن آقای جراحِ 
مدیرعامل بیمارســتان، می‌گفت: من متوجه شده‌ام 
که این دســتگاهی که با آن جراحی می‌کنم و ســه 
لولــه دارد که از یکی نــگاه می‌کنم و یکی می‌برد و 
یکی کیسه صفرا را بیرون می‌کشد، و خیلی دستگاه 
گران‌قیمتی است، ولی هزینه‌ی استهلاکش اصلًا در 
این محاسبات نیست! یا مثلًا، هزینه‌ی نگهبان جلوی 
در اصلًا در این محاســبات نیســت. هزینه‌ی فضای 
سبز بیمارســتان در این محاسبات نیست. هزینه‌ی 
برق در این محاسبات نیست. او با این که پزشک بود 
و حســابدار نبود، ولی متوجه شده بود که بخشی از 
هزینه‌ها اصلًا لحاظ نمی‌شــود. به همین دلیل است 
که بیمارستان‌های دولتی دارند ضرر می‌کنند و دائماً 
دارنــد عقب می‌روند. یعنی، هزینه‌یابی و ABC فقط 
مخصوص بخش خصوصی و رقابت نیست. بلکه برای 
تصمیم‌گیری اســت. حالا چه سازمان انتفاعی باشد؛ 

چه غیرانتفاعی.                                         


