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علي كيال

نهضت كاهش هزينه ها؛ 
ضرورتي گريزناپذير

نهضت كاهش هزينه ها؛ 
ضرورتي گريزناپذير

بخش دوم و پاياني ميزگرد »مديريت منطقي بر هزينه ها؛ رمز ماندگاري در بازار«
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و  صنايع  توليدي،  بنگاههاي  اغلب  مديران  نگراني  و  دغدغه  موجب  امروز  آنچه 
و  كالاها  شده  تمام  قيمت هاي  روزافزون  افزايش  است،  شده  ما  خدماتي  سازمانهاي 
خدمات و حتي افزايش قابل ملاحظه هزينه هاي سربار است كه نه تنها موجب كاهش 
مواجه  تهديد جدي  با  را  بنگاهها  اقتصادي  بلكه حيات  زيان دهي شده،  و حتي  سود 

ساخته است.
مقوله بهاي تمام شده و مديريت هزينه، افزون بر توليد و صنعت، در حوزه خدمات 
نظير بانكداري، بيمه، حمل ونقل، خدمات آب، برق، انرژي، مخابرات و... امري مهم و 
تأمل برانگيز است چرا كه بالا بودن هزينه تمام شده كالاها و خدمات، فشار تحمل ناپذيري 

را به طور مستقيم بر دوش مردم، مصرف كنندگان كالا و خدمات تحميل مي كند.
از  برون رفت  براي  امروز جهاني،  اقتصاد  پرنوسان  و  بحراني  در شرايط  بي ترديد 
اين وضعيت ناپايدار، به يك عزم عمومي و به عبارتي »نهضت كاهش هزينه ها« نيازمند 
هستيم و برپايي اين نهضت، مشاركت، همكاري و همدلي تمامي بخشها اعم از دولتي 

و خصوصي را مي طلبد.
در شماره گذشته تدبير، ميهمانان شركت كننده در ميزگرد با اشاره به اينكه در آينده 
يكي از چالشهاي پيش روي صنايع، مديريت هزينه هاي مرتبط با عوامل تشكيل دهنده 
قيمت تمام شده خواهدبود، تاكيد داشتند كه ما نتوانسته ايم هزينه هاي توليد را به خوبي 

مديريت كنيم.
توليد،  بهره وري  بودن  پايين  انرژي،  حاملهاي  بي رويه  مصرف  همچنين  آنها 
دستمزدهاي بالا، عدم برخورداري از فناوري روز مواداوليه، عدم حساسيت نسبت به 
هزينه ها، كم بهادادن به سرمايه هاي فكري، بالابودن سهم هزينه هاي سربار در سازمانها، 
قديمي و غيررقابتي بودن سازوكارهاي مديريتي و... را از عوامل عمده افزايش بهاي 
تمام شده كالاها و خدمات دانسته و بر نقش مديريت منطقي و استراتژيك بر هزينه ها 

تاكيد كردند.
در اين شماره ميزگرد كه بخش پاياني آن از نظرتان مي گذرد، شركت كنندگان در 
بحث ضمن بيان ديدگاهها و تجربه هاي مديريتي خود به ارائه راهكارها و پيشنهادهايي 
براي  اطلاعاتي  سيستم هاي  ايجاد  پرداختند.  غيرضروري  هزينه هاي  كاهش  درجهت 
تصميم گيري هاي مديريتي، اصلاح قوانين و مقررات، اصلاح نرخ ارز، ضرورت ايجاد 
نگاه  ارزش افزايي، ضرورت  بر  مبتني  مديريت  استقرار  مديريتي،  سازوكارهاي جديد 
استراتژيك به سازمان، برخورداري از نظام ارزيابي عملكرد، بهره گيري از تكنيك هاي 
حسابداري مديريت و... ازجمله راهكارهايي است كه برپايه اعتقاد ميهمانان ميزگرد، با 
پياده سازي و اجراي آنها مي توان به كاهش بهاي تمام شده و ايجاد مزيت رقابتي در 

سازمانها و بقاي آنها دست يافت.

كارشناس  تاج:  ارون   عباس 
كارشناس  بازرگاني،  مديريت 
حوزه  در  مديريت  مشاور  و 
بهره وري  بهبود  هزينه،  مديريت 
بويژه  كار  و  كسب  توسعه  و 
و  موسس  خودرو،  صنعت  در 
مديرعامل شركت توسعه مديريت 

و بهره وري چشم انداز راهنما

دكتراي  دانا:  اسماعيلي  رحيم 
علامه  دانشگاه  از  حسابداري 
دروس  مدرس  طباطبايي، 
حسابداري،  و  مالي  تخصصي 
در  مديريتي  ممتد  سوابق  داراي 
هيات  عضو  مختلف،  شركتهاي 
گسترش  سازمان  معاون  و  عامل 

و نوسازي صنايع ايران

ليسانس  فوق  باغشمالي:  شيرين 
گرايش  با  اجرايي  مديريت 
واحد  مدير  استراتژيك،  مديريت 

مشاوره سازمان مديريت صنعتي

فيروز بالازاده: فوق ليسانس مالي 
شركت  مالي  علوم  دانشكده  از 
بانكداري  گواهينامه  داراي  نفت، 
بازرگاني  دانشگاه  از  توسعه اي 
مديره  هيئت  عضو  منچستر، 

موظف شركت شهاب خودرو

دانش پژوه  فخاريان:  ابوالقاسم 
بازرگاني  مديريت  دكتراي  دوره 
اسكاتلند،   Heriot- watt دانشگاه 
حسابداران  انجمن  رئيس  نايب 
دانشگاه،  مدرس  ايران،  خبره 
خدمات  شركت  مديرعامل 

مديريت تدوين
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محدودي هم پژو 405 توليد مي كرد. حال 
ايران  شركت  فروش  و  توليد  اطلاعات 
خودرو در سال 1387 را ملاحظه فرماييد. 
انواع محصولات مختلف نظير سمند، پژو 
را  تندر  روآ،  پژو 206،  پارس،  پژو   ،405
بيش  هيچكدام  توليد  تيراژ  كه  بينيد  مي 
ايران  نيست.  درصد   25 تا  درصد   20 از 
خودرو در دهه 80 تبديل به يك سازمان 
 94 وقتي  اما  شد.  توليد  تنوع  با  پيچيده 
درصد توليد سايپا پرايد است معلوم است 
كه در سودآوري مشكلي ندارد، تغيير خط 
ندارد، سليقه مشتري و خيلي پيچيدگي هاي 
ديگر ندارد. ولي وقتي تنوع در محصولات 

بخش  )در  قبلا  كه  همان گونه  تاج:  ارون 
بيشتر  كردم  عرض  ميزگرد(  نخست 
سازوكارهاي  با  خواهند  مي  ما  شركتهاي 
غيررقابتي  و  قديمي  نگرشهاي  و  كهنه 
وارد بازارهاي رقابتي شوند كه امكان پذير 
نيست و با چالش مواجه مي شوند. دراين 
مورد مثالي عرض كنم، ما دو گروه بزرگ 
ايران  و  سايپا  نامهاي  به  خودروسازي 
خودرو داريم. سايپا يكي از سودآورترين 
سال  چهار  تا  سه  در  كشور  شركتهاي 
از  پس  خودرو  ايران  است.  بوده  اخير 
چند سال روند كاهش سودآوري در سال 
در مدت 45 سال  بار  اولين  براي  گذشته 

هزينه با سازوكارها و نگرشهاي گذشته و 
مالي لازم  كهنه صورت  گرفت و ساختار 
براي كسب و كار در بازارهاي رقابتي در 

شركت ايجاد نشد.
ذكر مثال مشابه از صنعت خودروسازي 
 ،60 دهه هاي  در  است.  مفيد  نيز  جهان 
آمريكايي  ميلادي سه خودروساز  70و80 
يكه تاز  فورد،  و  موتورز  جنرال  كرايسلر، 
بازار آمريكا بودند. با هم رقابت داشتند، اما 
در اين رقابت با هم به يك تعادل رسيده 
بودند. به دلايل مختلف و در روند توسعه 
يك  با  تويوتا  شركت  مشتريان،  سليقه 
نظام جديد توليدي و مديريتي وارد بازار 

فعاليت خود، زيان ده شد. اين دو شركت و 
وضعيت متفاوت سودآوري آنها به تحليل 
و بررسي عميق و همه جانبه اي نياز دارد، 
اما بنده در اينجا مي خواهم به يك تفاوت 

كليدي اين دو شركت اشاره كنم.
وقتي به صورتهاي مالي اين دو شركت 
نگاه مي كنيم، مي بينيم كه سازمان توليد سايپا 
يك ساختار ساده دارد و مثل ساختار ايران 
سال  در  سايپا  است.   70 دهه  در  خودرو 
1387، بيش از 525 هزار خودرو فروخته 
كه 494 هزار دستگاه آن )94 درصد( پرايد 
بوده است و شبيه ايران خودرو دهه 70 كه 
تعداد  و  بود  پيكان  توليدش  اعظم  بخش 

پيشرفته  مديريت  به  نياز  مي آيد،  به وجود 
ضروري مي شود، ايران خودرو در فرايند 
و  كسب  مديريت  نظام  چنين  يك  ايجاد 
كار پيچيده تر دچار مشكل شد. براي مثال 
بنده خودم در چند سال گذشته از نزديك 
شاهد بودم كه موضوع ضرورت مديريت 
شدت  به  خودرو  ايران  شركت  در  هزينه 
در  موضوع  اين  بيش  و  كم  و  بود  مطرح 
داشت.  قرار  شركت  مديريت  كار  دستور 
و  نظامها  ذهني،  الگوهاي  نگرشها،  اما 
سازوكارهاي مديريت و ساختار سازماني 
شركت نسبت به دوره قبل، تحول و توسعه 
كيفي و متناسبي پيدا نكرده بود. مديريت 

آمريكا شد، به دنبال آن هوندا، ميتسوبيشي 
خودروسازان  شدند.  وارد  نيز  نيسان  و 
وضعيت  با  مطابق  نتوانستند  آمريكايي  
متحول  را  خود  بازار،  در  رقابت  جديد 
كنند. كرايسلر در سه مرحله دچار بحران 
شد كه دو مرحله تا ورشكستگي هم پيش 
رفت كه در اين دوره اخير ورشكست شد. 
GM هم پس از يك دوره طولاني بحران 
و زيان دهي در اين دوره ورشكست شد و 
اما شركت فورد  پيدا كرد.  شكل جديدي 
هنوز با زحمت ادامه فعاليت مي دهد. اين 
مثالي از وضعيت شركتها و كشور پيشرفته 
دارد؛  وجود  آزاد  رقابت  آن  در  كه  است 
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شد،  دگرگون  رقابت  شرايط  چون  اما 
نتوانستند  آمريكايي  خودروساز  شركتهاي 
را  خود  جديد،  شرايط  اين  با  مطابق 

ساماندهي و متحول كنند.
براين اساس شركت ايران خودرو در 
تك  و  ساده  سازمان  يك  از  گذار  دوره 
و  پيچيده تر  سازمان  يك  به  محصولي 
مشكل  دچار  ما  كشور  در  چندمحصولي، 

و چالش شد.

محيط  در  كه  شد  مطرح  اسماعيلي: 
مي كند.  پيدا  معنا  هزينه  كنترل  رقابتي 
سيمان  توليد  كارخانه هاي  كه  بود  زماني 
براي  مشتريان  و  داشتند  خوبي  وضع 
پيش  از  مي ايستادند،  سيمان صف  گرفتن 
هم  ماه  چهار  و  مي پرداختند  را  پول  هم 
يعني  مي ماندند؛  سيمان  دريافت  معطل 
بودند  شركتهايي  جزء  سيمان  شركتهاي  
كه پول زيادي در دست داشتند، اما چون 
انگيزه هاي سودآوري خيلي در بين مديران 
پول  با  را  خود  مشكلات  نبود،  قوي  آن  
اعتراض  كارگران  تا  مثلا  مي كردند،  حل 
مي كردند بين آنها پول پخش كرده و صداها 
كه  شركتهايي  مقابل  در  مي خواباندند.  را 
مشكلات پيچيده رقابتي داشتند با زحمت، 
تلاش و هزينه مي كردند تا بهترين راه حل ها 
بر قضا شركتهايي كه  كنند. دست  پيدا  را 
هستند،  رقابت  از  ناشي  زيان دهي  لبه  در 
مديران بهتر و كارآمدتري دارند تا آنهايي 
اختيار داشته و مشكلي  بسيار در  كه پول 
تهديدشان نمي كند. فضاي رقابتي موضوع 

هزينه را معنا دار مي كند.
است؟  چگونه  رقابت  فضاي  اما 
در  داخل،  توليد  با  داخل  توليد  رقابت 
 L90 است.  مقايسه  قابل  مساوي  شرايط 
توليد داخل با محصولات سايپا كه رقابت 
مي كند مي بينيد كه هم قيمت تمام شده آن 
توليد  تيراژ  به  يابد، هم اصلا  افزايش مي 
يك دهم سايپا هم نمي تواند برسد، ولي 
همين L90 ساخت روماني با قيمت كمتر 
از 6000 يورويي و با هر تيراژي مي تواند 
يكي  كه  نيست  منصفانه  ولي  شود.  توليد 
در فضاي مناسب توليد كند و ديگري در 
آن گاه  بسيار،  تهديدهاي  و  سخت  فضاي 
كنند.  رقابت  هم  با  مشترك  بازار  يك  در 
بعد بگوييم كه چرا محصول تو گران است 

يا چرا تيراژ كافي نداري. 

نمي خوريم  را  هستند  مساوي  خودرو 
با  رقابت  براي  را  كشور  دروازه هاي  و 
خارجي ها با ارز فراوان و ارزان نفتي، باز 

نخواهيم كرد. 
افزايش  عوامل  برخي  ديگر  سوي  از 
تواند خارج  قيمت  هاي تمام شده هم مي 

از كنترل مديريت باشد.
ملاحظات  و  است  اعتباري  ارز،  نرخ 
و  سياسي  اجتماعي،  صنعتي،  اقتصادي، 
پيش  سال   6 دارد.  وجود  آن  در  فرهنگي 
دلار  و  مي گرفتم  حقوق  ميليون  يك  من 
 4 من  حقوق  اكنون  و  بود  تومان   800
ميليون تومان است و دلار هزار تومان شده 
آن  در  كه  سازماني  براي  من  پس  است. 
بنابراين  گران تر شده ام،  بسيار  مي كنم  كار 
بالا  من  مثل  كارمندي  شده  تمام  قيمت 
رفته و آنچه كه توليد مي كردم نيز با قيمت 
بيشتري توليد مي شود. من شايد نسبت به 
از  بيش  اما  كنم،  كار  بهتر  قدري  گذشته 
براي  موضوع  اين  و  شده ام،  گران  اندازه 
تمام شده، محصولات  تمام عوامل قيمت 
بالاي  قدرت  دليل  به  است.  تقريبا صادق 
خريد كه به مردم پمپاژ شده، قيمت عامل 
براي  ارز  قيمت  اما  كرده،  رشد  توليد 
به  اين  و  كرده  رشد  كمتر  بسيار  واردات 

نفع واردات است.

باغشمالي: روزنامه همشهري چندي پيش 
كرده  آگهي ها و جدولي چاپ  در صفحه 
وارداتي  خودروهاي  قيمت  به  كه  بود 
قيمت ها  داشت.  اشاره  كويت  طريق  از 
تعرفه ها  دولت  اگر  كه  بود  پائين  آن چنان 
را بردارد، بعيد به نظر مي رسد كه در مقابل 
يا  ايران خودرو و  از  اتومبيل ها كسي  اين 

سايپا، اتومبيل خريداري كند.

فخاريان: در مجموع براساس صحبت هايي 
معطوف  بيشتر  ما  توجه  شد،  اينجا  تا  كه 
كارخانه هاي  يا در حوزه  و  بوده  توليد  به 
توليدي سخن گفتيم، اما واقعيت اين است 
كه مقوله بهاي تمام شده ومديريت هزينه 
در حوزه خدمات بسيار پررنگ تر و مهم تر 
مي شود. به عنوان مثال در صنعت بانكداري، 
بيمه، خدمات درماني و حمل و نقل تقريباً 
قيمت  محاسبه  و  يابي  هزينه  موضوع  به 
تمام شده به صورت اصولي نگاه نمي كنيم، 
اين  در  ما  شده  تمام  قيمت  كه  حالي  در 

حمايت از توليد داخلي
هم،  ملي  يا  كلان  اقتصاد  ديدگاه  از 
ده هزار  خودروي  بين  فرق  مي زنم.  مثالي 
ايراني با خودروي ده هزار دلاري  دلاري 
خارجي در چيست؟ يك نگاه ساده انگارانه 
اين  مي گويد هر دو ده هزار دلارند، ولي 
ما  ملي  اقتصاد  نظر  از  است.  بهتر  يكي 
براي خريد يك خودرو از خارج 10هزار 
و  كرده ايم  هزينه  و  فروخته ايم  نفت  دلار 
توليد  منابع  به  وقتي  اما  پرداخته ايم،  نقداً 
كه  مي بينيم  مي نگريم،  داخلي  خودروي 
دارد،  ماسه  معدن  دو  خودرو  ايران  مثلًا 
تا  مي كند  آب  و  مي خرد  قراضه   آهن 
بلوك موتور بسازد؛ يعني پشت توليد اين 
مقداري  بلكه  نيست،  پول  داخلي  خودرو 
ماسه و آهن قراضه و نيروي انساني و فكر 
و قدري ناكارآمدي به قول شما و مقداري 
هم كارآمدي جمع شده و اين خودرو به 
توليد رسيده است. هر دو خودرو 10هزار 
آنها  اوليه  مواد  واقع  در  اما  هستند،  دلار 
خارجي  خودرو  اوليه  مواد  نيستند.  يكي 
پول دلار نفتي و مواداوليه خودرو داخلي 

تماما ارزش افزوده ملي است.
دارد  اقتصاد كلان كشور حق  بنابراين 
كه اجازه  دهد از توليد خودروي داخلي يا 
هر توليد داخلي ديگر بيشتر حمايت كند. 
پشت خودروي داخلي، رشد، اشتغالزايي، 
اين  و  است  فكر  و  تكنولوژي  امنيت، 
تا وقتي است كه پول نفت دراختيار  حق 
از طرفي دلار روزي 900  است.  واردات 
تومان و روزگاي هفت تومان است، ارزش 
اعتباري است كه خودمان تعيين  دلار هم 
مي كنيم و به اين خودروي 10هزار دلاري 
خارجي قيمت مي دهيم، مي توانيم دلار را 
اقتصاد  كه شكل  برسانيم  تومان  5هزار  به 
اصلًا عوض خواهد شد، ولي قيمت براي 
براي  و  برابر مي شود   5 خودرو خارجي 
همان  شده  تمام  قيمت  داخلي  محصول 
نيروي  قيمت خاك و ماسه ريخته گري و 
قابل  تغييري  مي تواند  و  است  انساني 

ملاحظه اي نكند. 
اقتصاد  كلان  سياستگذار  هنر  اين 
است كه اقتصاد كشور را به سمت درست 
اين  بر  هم  ما  گله هاي  نمايد،  جهت دهي 
اساس است كه بايد جهت دهي به سمتي 
باشد كه ارزش افزوده داخلي ايجاد كنيم؛ 
دو  اين  اينكه  گول  ببينيم،  اين گونه  اگر 
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رقبا  با  ملاحظه اي  قابل  فاصله  بخش ها 
دارد. از آن تاسف بارتراينكه در سازمانهاي 
نيز  دولت  به  وابسته  سازما نهاي  يا  دولتي 
محاسبه  براي  اتكا  قابل  سيستم  هيچگونه 
بهاي تمام شده محصولات وخدماتي مثل، 
برق، آب و انرژي وجودندارد. واقعيت اين 
است كه اگر دراين عرصه هاصرفه جويي 
ومديريت هزينه انجام نگيرد و قيمت تمام 
همه  روي  آثارش  نياوريم،  پايين   را  شده 
بخش  ديگرازجمله  توليدي  بنگاههاي 

خصوصي بجا گذاشته خواهدشد.
چنين  كلي  راهكارهاي  عنوان  به  اما   
مي توان مطرح كرد كه با فرض اينكه يك 
باشيم و در  اقتصادي درست داشته  منطق 
فضاي رقابتي فعاليت نماييم، در درجه اول 
نياز به استقرار يك مديريت مبتني بر ارزش 
داريم، يعني دغدغه سازمان بايد اين باشد 
ارزش افزايي  مديران،  كارنامه  در  كه حتماً 
گيرد،  قرار  موردنظر  ذي نفعان  همه  براي 
اين  بر  اعتقاد  ذي نفعان،  بنابرتئوري  چون 
و  مشتريان  كاركنان،  براي  اگر  كه  است 
براي  قطعاً  نكنيم،  افزايي  ارزش  جامعه 
ارزش آفريني  به  قادر  نيز  سرمايه گذاران 

نخواهيم بود.
ازضرورت  عبارتست  بعدي  نكته 
در  استراتژيك  نگاه  و  استراتژي مداري 
اطمينان  حصول  مهمتر  آن  از  و  سازمانها 

ازپيشبردموفقيت آميزاستراتژي ها. 
نظام  از  برخورداري  بعدي،  بحث 
ارزيابي عملكرد و سنجش مسئوليت است 
و  هستيم  بسيار ضعيف  اين حوزه  در  كه 
خيلي مكانيكي اين كار را انجام مي دهيم. با 
عنايتي كه همه به موضوع جايگاه انسان و 
توانمندسازي  بحث  دارند،  انساني  نيروي 
اعتبار  نيروها،  به  دادن  هويت  و  نيروها 
در  انگيزه  ايجاد  و  آنها  به  بخشيدن 
نيروهاي سازمان ازجمله مقوله هايي است 
كه مي تواند به عنوان بسترسازي براي حل 
بحث  آنها  مورد  در  تاكنون  كه  معضلاتي 

كرديم، عمل نمايد.

مديران  كه  مشكلاتي  از  يكي  باغشمالي: 
ما با آن مواجه هستند نه به خاطر ضعف 
مديريت، بلكه به سبب عدم اطلاع از اينكه 
فاقد ارزش است و كدام ها  كدام هزينه ها 
ارزش آفرين. سيستم هاي هزينه يابي سنتي 
استانداردهاي حسابداري  بند  در  ما چون 

را  مناسب  اطلاع رساني  توان  هستند 
تمام شده  قيمت  محاسبات  در  ما  ندارند. 
كالاها و خدمات  خود نمي توانيم سهمي 
هزينه هاي  سهم  و  مديريت  هزينه هاي  از 
مواقع  اكثر  در  لذا  كنيم.  وارد  را  دوره اي 
بيشترين  ها،  هزينه  كاهش  سياستهاي  در 
و  مواد  هاي  سرفصل  به  معطوف  توجه 
كه  حالي  در  شود،  مي  سربار  اقلام  كارو 
سرفصل  از  خارج  هايي  هزينه  اثربخشي 
عوامل محاسباتي قيمت تمام شده يا مورد 
توجه قرار نمي گيرند و يا حساسيت كافي 

بر آنها اعمال نمي شود.
ما  مالي  اطلاعاتي  نظامهاي  اكنون 
محدود  بيروني   گزارشگري  به  اغلب 
استانداردهاي  چون  آنجا  است،  شده 
قابل  است،  آنها  تهيه  بر  ناظر  حسابداري 
استراتژيك  تصميم گيري هاي  براي  اتكا 
به  گذشته  از  اطلاعات  يك سري  نيست. 
ما  تصميم ساز  ابزار  آن  ولي  مي دهند  ما 
راهكارها  از  يكي  بنابراين  بود.  نخواهد 
است  مناسب  اطلاعاتي  سيستم هاي  ايجاد 
كه در هنگام تصميم گيري، مديريت را  از 
طريق تغذيه  اطلاعات تصميم ساز ياري 
چه  واقعه اي،  رخداد  از  بعد  وگرنه  دهد 
چاره اي مي توانيم بيانديشيم؟ بنابراين براي 
اينكه تشخيص دهيم چه نوع فعاليت هايي 
عمليات  چرخه  از  بايد  هزينه هايي  چه  و 
كه  را  ابزارهايي  بايد  شود،  حذف  ما 
كنيم.  تعبيه  باشد،  نياز  اين  پاسخگوي 
سيستم هاي  در  سرمايه گذاري  بنابراين 
الزامات  جمله  از  مناسب  اطلاعاتي 
آگاه  كه  مديري  چون  است،  موسسات 

نباشد نمي تواند تصميم درست بگيرد.

اسماعيلي: اگر ارز نفت را از اقتصاد كشور 
واقعي خواهدشد،  آن  قيمت  كنيد،  حذف 
تمام  چند  ما  براي  خودرو  آن  آن گاه 
مي شود؟ به نظرم نمي رسد كه با 10 سال 
كاركردن هم بتوانيم آن خودرو را بخريم، 
كرديم  پمپ  اقتصاد  به  را  نفت  ارز  اگر 
كرديم،  پيدا  مجازي  خريد  قدرت  يك  و 
بايد حواس مان باشد كه اين قدرت خريد 
را خرج خريد  آن  نرويم  و  نيست  واقعي 
را  اين كار  اگر  كنيم.  خارجي  جنس هاي 
كرديم، بايد بپذيريم كه پشتوانه اي در آينده 
كه  صحبت هايي  اين  با  داشت.  نخواهيم 
مي كنيم كسي در بيرون هواي ما را ندارد، 

باغشمالي:

 يكي از مشكلاتي كه مديران ما 
با آن مواجه هستند عدم اطلاع از اين 
موضوع است كه كدام هزينه ها فاقد 

ارزش و كدام ارزش آفرين است.

سيستم هاي هزينه يابي سنتي ما چون 
در بند استانداردهاي حسابداري هستند 

توان اطلاع رساني مناسب را ندارند.

يكي از راهكارهاي كاهش هزينه ايجاد 
سيستم هاي اطلاعاتي مناسب است كه در 
هنگام تصميم گيري، مديريت را  از طريق 
تغذيه  اطلاعات تصميم ساز، ياري دهد.

يكي از معضلات فعلي ما اين است كه 
مديران ما هزينه ها را به خوبي نمي شناسند.

لذا در اكثر مواقع در سياستهاي كاهش 
هزينه ها، بيشترين توجه معطوف به 

سرفصل هاي مواد و اقلام سربار مي شود.

نظام اطلاعات مالي ما اغلب به 
گزارشگري بيروني محدود شده است.

سرمايه گذاري در سيستم هاي اطلاعاتي 
مناسب از جمله الزامهاي موسسات است.
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پس بايد جاي پاي خود را محكم تر كنيم 
و ارزي كه مفت به دست مان رسيده است، 
مفت خرج نكنيم، برويم زير ساخت ها را 
جاي  اين همه  حالي كه  در  كنيم.  درست 
نكرده ايم.  و  داريم  زيرساخت ها  در  كار 
واردات مصرفي  بخش  از  را  ارز  اين  اگر 
قيمت  كه  ديد  خواهيم  آن وقت  درآوريم، 
چرا  است،  ارزان  هم  خيلي  ما  شده  تمام 
تمام شده  در سالهاي 63-62 همه قيمت  
سخت  مردم  ولي  بود؟  ارزان  ما  كالاهاي 
زندگي مي كردند و الان چرا همه توليدات 
فكر  به  كه  آنهايي  شود؟  مي  تمام  گران 
مردم جهت مي دهند و انديشه ها را اصلاح 
مي كنند، خيلي مهم است كه بدانند اين دو 
ارز  دارند.  فرق  هم  با  توليد(  و  )واردات 
يك امر اعتباري است و اگر ارز را 5000 
اقتصاد و  تعادل جديد  كنيم، شكل  تومان 

شكل رفاه مردم فرق مي كند.
مملكت  قوانين  در  اصلاحاتي  البته 
با  اما  بوده،  خوب  بسيار  كه  است  شده 
نفت  از  ناشي  بالاي  خريد  قدرت  وجود 
كارآيي آنها ضعيف است؟ آقاي مظاهري 
امور  وزارت  در  خود  تصدي  زمان  در 
را اصلاح  ماليات  نرخ  دارايي  اقتصادي و 
 10 بعلاوه  درصد   54 ماليات  نرخ  كرد، 
و  توسعه  ضد  و  بود  وحشتناك  درصد 
قدس  روز  مي آيد  يادم  بود.  توليد  ضد 
بود و از ستمي كه صهيونيست ها در حق 
فلسطيني ها روا مي دارند صحبت مي كردند. 
يك تاجر فلسطيني  مي گفت صهيونيست ها 
ماليات 54درصدي وضع  ما  نابودي  براي 
كه  رسيد  فكرم  به  لحظه  همان  كرده اند. 
اين ماليات ما دقيقاً همان مالياتي است كه 

اسرائيلي ها از دشمنانشان مي گيرند.

ضرورت اصلاح قوانين
طرح   138 ماده  ديگر  خوب  قانون 
توسعه است كه مي گويد برو تو مجوز بگير 
و از سودت سرمايه گذاري كن، من هم از 
تو ماليات نمي گيرم، اين ماده بسيار پيشرفته 
است. قوانين ماليات ما از اين جهت بسيار 
خوب و پيشرفته شد كه خدا پدر باعث و 
باني آن را بيامرزد. البته روش اجراي اين 
قوانين بحث ديگري است. هيچ واردكننده 
پولداري را نديده ام كه به موقع و به اندازه 
واقعي مالياتش را بپردازد. هميشه هم اول 
به سراغ توليدكنندگان كوچك و كم درآمد 

و  دارند  دستك  و  دفتر  چون  و  مي روند 
او  پوست  كنند،  حساب سازي  نمي توانند 
مقوله  هم  قوانين  اجراي  پس  مي كنند.  را 
تجارت  نفع  به  اجرا  در  كه  است  ديگري 

است نه توليد.
اين گونه  بايد  كشور  قوانين  اصلاح 
باشد كه منافع تجاري را كم كند و منافع 
VAT خوب  ماليات  ببرد،  بالا  را  توليد  در 
و  مي شود  شناسايي  مؤدي  چون  است 
مي تواند درآمد مالياتي كشور را بالا ببرد، 
بازار  در  اما  شد،  اجرا  توليد  در  ببينيد  اما 
حريف  هم  مقامات  شود.  اجرا  نتوانست 
نشدند و اگرچه قانون شده، اما هنوز توان 
زيرساخت ها  يعني  ندارند.  را  آن  اجراي 
بر  است  فشار  هرچه  و  نيست  درست 
مي گويد  كننده  توليد  مي آورند.  توليد  سر 
قانون خوب است كه همه بايد 25 درصد 
ماليات بدهند، اما از من كامل مي گيرند و 

از بعضي ها ماليات نمي گيرند.
يك قانون مالياتي عجيب و بي ريخت 
اگر بگويم تعجب مي كنيد. يك  داريم كه 
شركت بخش خصوصي با 170 كارگر به 
ميليون   2/5 حدود  هلند  و  آلمان  اتريش، 
سال  آن  بود.  كرده  صادرات  كالا  دلار 
آمدند  داد،  را  مالياتي اش  اظهارنامه  كه 
رسيدگي كردند و گفتند بر اساس بررسي 
گفت  است.  داده  زيان  شما  صادرات  ما، 
اصرار  نهايت  در  ولي  نيست،  اين طور 
ما  گفتند  داده ايد.  زيان  شما  كه  كردند 
حدود  زياني  شما  كه  كرده ايم  محاسبه 
بايد  پس  داشته ايد  تومان  ميليون   350
ماليات  عنوان  به  را  مبلغ  اين  درصد   25
بپردازيد. آيا مي دانستيد كه زيان صادرات 
با  كه  نمي شد. وقتي  باورم  دارد؟  ماليات 
افراد مطلع صحبت كردم، گفتند كه چون 
نمي گيريم،  ماليات  صادرات  سود  از  ما 
و  نمي پذيريم  هم  را  صادرات  زيان  پس 
از آن ماليات مي گيريم، آن شركت هم به 
قطع  را  صادراتش  موضوع  همين  سبب 
صادرات  كه  داشت  اعتقاد  اگرچه  كرد. 
او سودآور است، ولي در اجرا براي اخذ 
مميزي  محاسبات  انواع  با  بيشتر  ماليات 
اصرار داشتند كه صادرات شما زيان دارد 

و ماليات مي گرفتند.

راه  به  رسيدن  براي  را  بحث  تاج:  ارون 
حل از موضوع حساسيت به هزينه شروع 

اسماعيلي:

در محيط رقابتي است كه كنترل 
هزينه، معنا پيدا مي كند.

شركتهايي كه بر لبه زيان دهي ناشي از 
رقابت هستند، مديران بهتر و كارآمدتري 
دارند تا آنهايي كه پول بسيار در اختيار 

داشته و مشكلي تهديدشان نمي كند.

بايد جهت دهي به سمتي باشد كه 
ارزش افزوده داخلي ايجاد كنيم.

نرخ ارز، اعتباري است و ملاحظات 
اقتصادي، صنعتي، اجتماعي، سياسي 

و فرهنگي در آن وجود دارد.

به دليل قدرت بالاي خريد كه به مردم 
پمپاژ شده، قيمت عامل توليد رشد كرده 

است، اما قيمت ارز براي واردات بسيار كمتر 
رشد داشته و اين به نفع واردات است.

اگر ارز ناشي از فروش نفت 
را از اقتصاد كشور حذف كنيم، 

قيمت آن واقعي خواهدشد.

زيرساخت ها درست نيست و هرچه 
فشار است، بر توليد وارد مي شود.
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اطلاعاتي  هاي  سيستم  نظرم  به  مي كنم. 
مهم است، اما تعيين كننده نيست. فرهنگ 
براي  مناسب  سازوكارهاي  و  سازماني 
شركتي كه مي خواهد در يك بازار رقابتي 
است.  اصلي  كليد  كند،  فعاليت  بالغ  و 
ايران  شركت  جمله  از  ايراني  سازمانهاي 
خودرو، در دوران گذار از گذشته به آينده 
احتياج به يك دوران گذار و تحول دارند. 
پيكان  رقابت،  بدون  دوره اي  يك  شما 
مشتري  و  نيست  رقابتي  و  مي كنيد  توليد 
هم از قبل توليد را پيش خريد كرده است. 
توليد شما هم در سطح محدودي است و 
سرمايه گذاري سنگين نداريد. اما در دوره اي 
رقابت وجود دارد، مشتري تنوع مي خواهد 
و توليد شما به 600 هزار دستگاه رسيده 
به  گذشته  دوران  از  گذار  دوره  در  است. 
و  شرايط  مجموعه  بايد  مي  جديد  دوران 
و  نظامها  سازماني،  فرهنگ  نظير  عوامل 
و  رهبري كسب  و  مديريت  سازوكارهاي 
مشكل  ما  كه  اينجاست  شود.  ايجاد  كار 
داريم و در اين مرحله است كه بنگاههاي 
ايراني مثل شركت ايران خودرو با چالش 
همان  با  مي شوند.  مواجه  دشواري  و 
سازوكارهاي  نگرش  سازماني،  فرهنگ 
برخورد  هزينه  مديريت  و  هزينه  به  كهنه 
مي كنند. مديريت هزينه، بخش جداناپذير 
از فرهنگ، رفتار و عملكرد مديريت است 
و اتفاقا بخش سخت و پيچيده آن است و 
دقيقا همان بخشي است كه بيشتر مديريت 
بنگاههاي ايراني در آن ضعيف و كم توان 

هستند.
اما در سطح ملي و كلان كشور، براي 
بالاي  شده  تمام  قيمت  مشكل  به  اينكه 
برخورد  جدي  واقعاً  ايراني   محصولات 
شود، يك بخش آن بايد از طريق نهادهاي 
و  مجلس  و  دولتي  غير  و  دولتي  عمومي 
راديو و تلويزيون مطرح شود. تا حالا فيلمي 
باشد.  مورد  اين  در  سوژه اش  كه  نديده ام 
دوستي تعريف مي كرد كه در دوره اي كه 
فوتبال در ژاپن چندان مطرح نبود، و بازي 
بيس بال ورزش ملي و عمومي اين كشور 
بود، دولتمردان و مسئولان ژاپني تشخيص 
اثرگذاري  فوتبال ورزش مهم و  دادند كه 
است و ميليون ها طرفدار دارد و در روحيه 
مردم اثر مي گذارد. در آن دوره براي حل 
اين مشكل كارتوني به نام »فوتباليست ها« 
كه در ايران هم نمايش داده شد، ساختند 

كه  دادند  نشان  جذاب  آن چنان  آن را  و 
علاقه مند  فوتبال  بازي  به  ژاپني  نوجوانان 
كه  است  اين  مثال  ذكر  از  منظور  شوند. 
نهادهاي عمومي كه در سطح كلان كشور 
مديريت  ضرورت  به  بايد  مي كنند،  كار 

هزينه توجه بيشتري نشان دهند. 
فقط وزير بازرگاني دولت دهم، آقاي 
وزير  عنوان  به  خود  برنامه  در  غضنفري 
نهضت  ضرورت  از  صحبت  پيشنهادي، 
كاهش هزينه در كشور كرده اند كه ما هم 
نمايند.  دنبال  را  علاقه مند هستيم موضوع 
اگر ايشان به اين برنامه وفادار باشد، قاعدتاً 
بايستي  وزارت  مقام  به  انتخاب  از  پس 
هزينه  كاهش  نهضت  و  دهد  انجام  كاري 
و قيمت تمام شده محصولات را به طور 
نهادهاي  اينكه  خلاصه  كند.  دنبال  جدي 
عمومي نيز در برجسته كردن اين موضوع 

تأثير بسزايي دارند. 

ضرورت سيستم اطلاعاتي
همان طور كه گفتم شركتهاي حاضردر 
بازار رقابت، نياز به سازوكارهاي مديريتي 
با  دارند كه ممكن است  مناسبي  جديد و 
از دانشگاهها و مراكز آموزشي  دانشي كه 
به دست آورده و يا در كتابها خوانده اند، 

به دست نيايد. 
خودوساز  شركتهاي  مثال،  عنوان  به 
آمريكايي بعداز جنگ جهاني دوم و براي 
اداره بهتر سازمان توليد خود به سيستم هاي 
پيچيده اطلاعاتي روي آوردند. وقتي دهها 
توليد  ميليوني  تيراژ  در  محصول  نوع 
مي شود، به يك سيستم اطلاعاتي بزرگ نياز 
داريد كه بگويد چه قطعه اي، چه تعداد با 
چه كيفيتي در چه زماني به كجا برود. يك 
يك  و  پيچيده  و  بزرگ  اطلاعاتي  سيستم 
لشگر آدم كه اين سيستم اطلاعاتي و تغذيه 
خطوط توليد را اداره كند و انجام دهد. و 
اين يعني هزينه هاي سنگين سربار توليد. 
درمقابل شركت تويوتا با يك نظام كانبان، 
در دل خود فرايند توليد مشكل را حل كرد. 
كاركنان توليد در جريان كار خود و مبادله 
كارت سفارش قطعه و محصول مي دهند 
و سفارش كار مي گيرند. با اين نظام ساده 
و ارزان اولاً به آن سيستم اطلاعاتي پيچيده 
وقتي  يعني  نداريد؛  نيازي  ديگر  گران  و 
يك كارتن از قطعه اي در خط توليد تمام 
شد، يك كاغذ در آن مي گذارد و ايستگاه 

ارون تاج:

وقتي تنوع در محصولات به وجود مي آيد، 
نياز به مديريت پيشرفته، ضروري مي شود.

فرهنگ سازماني و سازوكارهاي مناسب 
براي شركتي كه مي خواهد در يك بازار 

رقابتي و بالغ فعاليت كند، كليد اصلي است.

مديريت هزينه، بخش جدايي ناپذير از 
فرهنگ، رفتار و عملكرد مديريت است.

نهادهاي عمومي كه در سطح كلان كشور 
كار مي كنند، بايد به ضرورت مديريت 

هزينه، توجه بيشتري نشان دهند.

اگر تويوتا مي تواند خودرو را 30 درصد 
ارزان تر بسازد، به خاطر استفاده 
از روشها و سازوكارهاي مناسب، 

خلاق، كارآمد و ساده است.

وقتي صحبت از مديريت هزينه 
مي شود، نمي توان با نگرش و 

عادتهاي گذشته رفتار كرد.

موفقيت در مديريت هزينه ها به 
ميزان زيادي به قابليت يادگيري در 
شركت و كاركنان آن، وابسته است.
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بعدي مي فهمد كه همان تعداد بايد در خط 
نيروهاي  از  بسياري  ثانيا  بگذارد.  توليد 
بدين  مي شود.  بي مورد  توليد  پشتيباني 
ترتيب بسياري از هزينه هاي سربار حذف 
مي شوند و به همين علت است كه تويوتا 
ارزان تر  درصد   30 را  خودروها  مي تواند 
را  مي تواند خودرو  تويوتا  اگر  كند.  توليد 
30 درصد ارزان تر بسازد، به خاطر استفاده 
مناسب، خلاق،  از روشها و سازوكارهاي 

كارآمد و ساده است.

بالازاده: ما در مورد هزينه بسيار صحبت 
كرديم و همه هم درست هستند. ولي مبناي 
هزينه ها  اين  براي  شده  تعريف  شاخص 
جهاني،  استانداردهاي  به  ندارد.  وجود 
قيمت تمام شده كالاهاي مختلف و يا سود 
اشاره  مختلف  توليدات  براي  انتظار  مورد 
شد، اما ما اينها را به صورت كامل نداريم، 
دهيد.  كاهش  را  هزينه ها  مي گويند  همه 
ولي مبناي كاهش آن چيست؟ استانداردي 
كه سازمان مسئول مربوطه توليد، تشخيص 
و اعلام كند. به عنوان مثال در يك زنجيره 
واقعي  ارزيابي  قطعه ساز،  يك  يا  و  توليد 
افزايش  نهايت«  در  و  هزينه ها  كاهش 
درآمدها چيست؟ اگر قانون مدون و قابل 
نداشته  توليد كنندگان وجود  نظر  از  قبول 
اين راستا  ... چگونه مي توانيم در  باشد و 

عمل كنيم.
به عنوان مثال در انگلستان سود پذيرفته 
شده در صنعت ساختمان سازي 11درصد 
توليد  اين رشته  است و شركتهايي كه در 
درصدي   11 سود  انتظار  مي كنند،  فعاليت 
شاخص  از  انحراف  گونه  هر  و  دارند  را 
مذكور جهت دستيابي به سود واقعي مورد 
كشور  در  مي گيرد.  قرار  تحليل  و  تجزيه 
ما با توجه به قوانين متعدد و تبصره هاي 
در  با  امر  اين  تعيين  و  ارزيابي  گوناگون 
نظر گرفتن شرايط موجود هر لحظه تغيير 
پذير است، لذا بايد ابتدا براي سود پذيرفته 
شده انواع توليدات استاندارد مدون تعيين 
شود؛ استانداردي قابل قبول و تغيير ناپذير 
دستمزد  .اگر  مجازي  عوامل  اساس  بر  و 
عنوان  به  ريال   100 توليدي  كالاي  يك 
استاندارد تعيين شده و دستمزد واقعي آن  
110 ريال باشد، بايد در مديريت آن واحد 
تجديدنظر كنيم. بنابراين بايد يك استاندارد 
براي صنايع مختلف كشور داشته باشيم و 

از نظر قيمت تمام شده به آن مراجعه كنيم. 
اين مسائل مهمترين  به  يافتن  براي دست 
به  توجه  با  كه  است  كشور  قوانين  مسئله 
استفاده  امكان  تبصره ها  و  قوانين  تعدد 
اشخاص حقيقي و بنگاههاي اقتصادي  از 
موضوعي  درآمدزايي   براي  تبصره ها  آن 

قابل بحث است.
نخبگان بايد قوانين را كاملًا بررسي و 
قوانين و تبصره هاي موازي را حذف كرده 
و به صورت قابل قبول مدون و ارائه كنند. 
صادر  اگر  كه  كردند  اشاره  كه  همان گونه 
بايد  بعضاً  داشت،  صادراتي  ضرر  كننده 
ماليات هم بدهد، با اين روش صادر كننده 
تنوع  مي كنيم.  دايره صادرات خارج  از  را 
پيشرفته  كشورهاي  است.  زياد  ما  قوانين 
قوانين كاملًا مشخصي دارند و هركس وارد 
توليد مي شود، مي داند كه چه قوانيني را بايد 
رعايت كند. به بيان ديگر پس از بررسي و 
پيش بيني بازگشت سرمايه گذاري خود در 
زمان تعيين شده و توجيه مالي و اقتصادي 
قوانين  به  توجه  با  را  اقدامات لازم  طرح، 

جاري با اطمينان آغاز مي كند.
قوانين  كاهش  و  اصلاح  دوم،  نكته 
در  اكنون  مثال  عنوان  به  است.  موجود 
قابل  تكليفي  ماليات  انواع  مالياتها  قانون 
تفسير است. متأسفانه قوانين ما جاي فرار 
يا  و  حقيقي  اشخاص  و  دارند  بسياري 
بنگاههاي اقتصادي مي توانند از اين طريق 
هزينه هاي خود را كاهش دهند وبه منافع 
كنندگان  توليد  ساير  با  مقايسه  قابل  غير 

دست پيدا كنند.
در بحث قيمت تمام شده صنايع مادر 
هاي  تكنولوژي  به  دستيابي  عدم  دليل  به 
با  مقايسه  در  توليد  فرايند  هزينه  جديد، 
رقابت  و  است  بالاتر  توليدكنندگان  ساير 
را بسيار كمرنگ مي كند. ما مي توانيم با 
سرمايه گذاري هاي جديد نسبت به كاهش 
و  موفق شويم  رقابتي  و  تمام شده  قيمت 
آني  درآمد  جايگزين  را  آتي  درآمدهاي 

كنيم.

بازار  اينكه محصول به  اسماعيلي: قبل از 
شناخته  مشتري  شود،  بازاريابي  بايد  آيد، 
شود قيمت هدف معين شود و بعد قيمت 
تمام شده آن محاسبه شده باشد. همچنين 
معين  برسد  فروش  به  مي تواند  كه  ميزاني 
اين قيمت، كالا طراحي  بر اساس  شود و 

بالازاده:

همه مي گويند هزينه ها را كاهش 
دهيد، ولي مبناي كاهش چيست؟

در كشور ما با توجه به قوانين متعدد 
و تبصره هاي گوناگون، ارزيابي و 

تعيين سود با در نظر گرفتن شرايط 
هر لحظه تغيير پذير است.

بايد يك استاندارد براي صنايع مختلف 
كشور داشته باشيم و از نظر قيمت 

تمام شده به آن مراجعه كنيم.

در بحث قيمت تمام شده صنايع مادر 
به دليل عدم دستيابي به تكنولوژي هاي 
جديد، هزينه فرايند توليد در مقايسه 

با ساير صنايع بالاتر است.

نخبگان بايد قوانين را كاملًا بررسي و 
قوانين و تبصره هاي موازي را حذف كرده 
و به صورت قابل قبول مدون و ارائه كنند. 
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طراحي،  اين  اساس  بر  سپس  شود. 
هدف گذاري قيمت تمام شده صورت گيرد. 
قراردادهاي  انعقاد  و  فرايند ساخت  آن گاه 
ساخت آغاز شود. به عبارت ديگر كاهش 

هزينه مربوط به قبل از توليد است.

به  كه  دانش  هاي  ازحوزه  يكي  فخاريان: 
افزايي  ايده مديريت هزينه وارزش  تحقق 
حوزه  مي كند،  موثر  كمك  سازمانها  در 
كه  آنجا  از  است.  مديريت  حسابداري 
اين موضوع مبحث موردعلاقه وتخصص 
ارائه  به  زاويه  ازاين  مايلم  است،  اينجانب 

راهكارهابپردازم. 
هزينه  مديريت  كه  است  اين  واقعيت 
وبه تبع آن كاهش منطقي بهاي تمام شده 
است،  بنگاه  يك  تاسيس  گامهاي  ازاولين 
وهمچنين  بنگاه  حيات  چرخه  درتمامي 
مي يابد.  ادامه  محصولات  حيات  چرخه 
مراحل  اين  كليه  در  مديريت  حسابداري 
وفرايندهادر سه حوزه كلي نقشي موثر ايفا 
مي كند. مديريت هزينه، ارزيابي عملكرد، و 

تصميم گيري هاي مديريت.
بر  كه  وظايف  و  كار  عرصه  سه  اين 
دوش حسابداري مديريت قرار دارد، لازم و 
ملزوم يكديگر بوده و در مجموع مي تواند به 
توليد محصولات با قيمت رقابتي بينجامد. 
جهت  در  و  مناسب   تصميم گيري هاي 
سودآوري و رشد و تضمين كننده موقعيت 
رقابتي براي بنگاه مي تواند موجب مديريت 

هزينه وكاهش منطقي هزينه ها شود.

نقش حسابداري مديريت
بدنيست به برخي ازابزار و تكنيك هاي 
پيشبرد  به  بويژه  كه  مديريت  حسابداري 
اشاره اي  مي كند  كمك  ها  هزينه  مديريت 

داشته باشم:
1. هزينه يابي برمبناي فعاليت ضمن آنكه 
موجب مي شود قيمت تمام شده محصولات 
كمك  شود،  محاسبه  دقيق تر  خدمات 
زايي  ارزش  فاقد  هاي  فعاليت  تا  مي كند 
شناسايي  فرايندها  مجموعه  و  سازمان  در 
شده و در صورت لزوم برون سپاري شود. 
بدين ترتيب ازانجام فعاليتهاي غيراقتصادي 
اجتناب شده وهزينه هاي قابل ملاحظه اي 

كاهش مي يابند.
اوليه  مرحله  در  كه  هدف  هزينه يابي   .2
طراحي محصول وپيشاپيش به ما مي گويد 

به  مي خواهيم  كه  جديدي  محصول  آيا 
سبدمحصولات اضافه نماييم، به سودآوري 

مي افزايد ياخير؟
مستمر  بهبود  يا  و  كايزن  هزينه يابي   .3
كاهش دائمي هزينه ها با حفظ و يا امكان 
و  اندازه گيري  را  محصول  كيفيت  افزايش 

منعكس مي كند.
محصول،  حيات  چرخه  يابي  هزينه   .4
درآمدزايي محصول رادر هرمرحله ازدوره 
محصول  حيات  چرخه  ودركل  عمرآن 

برآوردومنعكس مي كند.
5. هزينه يابي كيفيت تفكيكي از هزينه هاي 
در  را  كيفيت  ايجاد  براي  يافته  انجام 
پيشگيرانه،  هزينه هاي  كلي  سرفصل  چهار 
هزينه هاي اعمال كنترل كيفيت ، هزينه هاي 
بيروني  نقص  هاي  هزينه  و  داخلي  نقص 
برحسب فروش مورد تجزيه و تحليل قرار 

مي دهد.
مواردي كه ياد كردم فقط نمونه هايي 
از ابزار و تكنيك هاي حسابداري مديريت 
بزرگ  شركتهاي  تجارب  بنابر  كه  است 
تمام  بهاي  دركاهش  بسزايي  نقش  وموفق 
درسازمانها  رقابتي  مزيت  وايجاد  شده 
از  نيز  ما  كه  بود  اميدوار  بايد  ايفا مي كند. 
بهره مند  اين دستاوردهاي بشري خود را 
و  بنگاهها  آميزساختن  رقابت  با  و  ساخته 
اقتصادي  شكوفايي  و  رشد  به  سازمانها 

ميهن عزيزمان ياري رسانيم.

باغشمالي: يكي از معضلات فعلي ما اين 
خوبي  به  را  هزينه ها  ما  مديران  كه  است 
فوراً  هزينه،  مي گوييم  وقتي  نمي شناسند. 
و  مي كنند  مجسم  را  مالي  صورت هاي 
 ... و  برق  و  آب  دستمزد،  و  حقوق  به 
ادعا  مي تواند  مدير  زماني  مي انديشند. 
كند كه هزينه ها را مي شناسد كه در هنگام 
عملكرد  هزينه اي  آثار  به  تصميم گري 

بيانديشد.

ذهاب  و  اياب  بحث  قبلا  تاج:  ارون 
كاركنان ايران خودرو را مطرح كردم. چند 
سال است قطار تهران كرج از كنار شركت 
ايران خودرو مي گذرد. زير ساخت الان در 
حالا  است،  شده  ايجاد  خاص  مورد  اين 
بايد  كه  است  خودرو  ايران  مديريت  اين 
كند  تحليل  كند،  دلسوزي  پاپيش گذاشته، 
و با مديريت متروي تهران صحبت كند كه 
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فخاريان:

مقوله بهاي تمام شده ومديريت 
هزينه در حوزه خدمات، بسيار 
پررنگ تر و مهم تر مي شود. 

در سازمانهاي دولتي يا سازما نهاي وابسته 
به دولت، هيچگونه سيستم قابل اتكا براي 

محاسبه بهاي تمام شده محصولات و 
خدماتي مثل، برق، آب و انرژي وجود ندارد.

در يك فضاي رقابتي در درجه 
اول به استقرار يك مديريت 

مبتني بر ارزش نياز داريم.

در حوزه نظام ارزيابي عملكرد و سنجش 
مسئوليت، بسيار ضعيف هستيم.

حسابداري مديريت در سه حوزه كلي نقش 
موثر ايفا مي كند: مديريت هزينه، ارزيابي 

عملكرد، تصميم گيري هاي مديريت.

تصميم گيري هاي مناسب در جهت 
سودآوري؛ رشد و تضمين كننده موقعيت 

رقابتي براي بنگاه مي تواند موجب مديريت 
هزينه و كاهش منطقي هزينه ها شود.
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چگونه مي توان براي رفت و آمد كاركنان 
ايران خودرو از امكانات مترو تهران – كرج 
استفاده كرد؟ شايد بشود با پرداخت هزينه 
بسيار كمتر موضوع رفت و آمد كاركنان را 
حل كرد. اين مثالي است براي شركتهايي 
كه در جريان رقابت هستند، و مي خواهند 

هزينه هاي خود را مديريت كنند.
درخصوص چگونگي اجراي مديريت 
در  است.  زياد  گفتني  شركتها،  در  هزينه 
محدوده اين ميزگرد لازم است تاكيد شود 
كه بخش اعظم »مديريت هزينه« و اجراي 
موفقيت آميز آن از جنس »فرهنگي« است. 
اگرچه تكنيك و سازوكارهاي تكنيكي نيز 

در اين خصوص موثرند.

سرفصل هاي مديريت هزينه
و  بستر  به  شركتها  در  هزينه  مديريت 
زمينه مناسب نياز دارد كه بنده به برخي از 

سرفصل هاي آن اشاره مي كنم. 
اول: ضرورت تقويت احساس اضطرار در 
ايران  مديريت  بنده  نظر  به  است.  مديران 
خودرو در دوره گذشته نتوانست ضرورت 
كاركنانش  به  را  هزينه  مديريت  اضطرار 
نخواهيم  سود  نجنبيم  اگر  يعني  بفهماند، 
كاهش  كاركنان  مزاياي  و  حقوق  داشت، 
پيدا مي كند، شرايط سخت مي شود، قيمت 

سهام  شركت افت مي كند. 
دوم: تمركز در خلق اوليه هزينه هاست، هر 
پديده اي در دو مرحله شكل گرفته و خلق 
خلق  ثانويه.  خلق  و  اوليه  خلق  مي شود: 
است  طراحي  مرحله  همان  هزينه ها  اوليه 
يا  و موقعي كه سفارش خريد مي گذاريم 
در  گيريم،  مي  گذاري  سرمايه  به  تصميم 
مديريت  روي  بايد  كه  است  مرحله  اين 
همه  كه  هنگامي  نه  و  شد  متمركز  هزينه 
هزينه ها  وقوع  موقع  و  شده  انجام  كارها 

بخواهيم آن را كم كنيم. 
در  شوق  و  شور  تقويت  ضرورت  سوم: 
و  رقابت  بحث  وقتي  است،  كاركنان 
احتياج  شما  باشد،  مطرح  هزينه  مديريت 
در  اشتياق  و  شور  تقويت  و  تزريق  به 
دلسوزي  داريد.  كاركنان  و  تشكيلات 

بيشتر، توجه بيشتر مي خواهد. 
تازه گرداني  بازنگري و  چهارم: ضرورت 
است،  عادات  و  نگرشها  ذهني،  الگوهاي 
هزينه  مديريت  از  صحبت  وقتي  يعني 
عادات  و  نگرش  با  نمي توان  مي شود، 

مديريت  تاريخ مصرف گذشته،  و  گذشته 
هزينه كرد.

پنجم: تقويت و توسعه قدرت نوآوري و 
شركتهاي  تجربه  است.  كاركنان  خلاقيت 
عظيمي  بخش  كه  دهد  مي  نشان  موفق 
نشده  كشف  درگنجينه  هزينه  مديريت  از 
نهفته  كاركنان  نگرفته  قرار  مورداستفاده  و 
است كه در صورت شكوفا شدن خلاقيت 
از  بسياري  دستاوردهاي  آنان،  نوآوري  و 

اين گنجينه قابل دستيابي است.
در  جاذبه  كانون  ايجاد  و  خلق  ششم: 
و  كيفيت  ميزان،  هزينه هاست.  مديريت 
و  نيرو  تابع  بايد  هزينه ها  حركت  مسير 
مركز ثقل نيرومندي باشد و مديريت شود. 
نظام هزينه هدف )Targetcosting( يكي از 
سازوكارهاي موثر در اين خصوص است.

قابليت  توانمندسازي  و  تقويت  هفتم: 
ما  است.  كاركنان  و  سازماني  يادگيري 
سازمان يادگيرنده بودن را در سطح شعار 
زياد مي بينيم و مي شنويم، اما درعمل كمتر 
برخورد  آن  واقع  نمودهاي  و  نمونه ها  با 
مي كنيم. موفقيت در مديريت هزينه ها به 
ميزان زيادي با قابليت يادگيري در شركت 
و كاركنان آن وابسته است. وقتي همه اينها 
يابد،  تحقق  و  باشند  داشته  وجود  هم  با 
تواند مثل  ايراني مي  آن وقت هر شركت 

تويوتا و اسكانيا شود.

را  خدمات  و  توليد  در  رقابت  بالازاده: 
مواد  تورم،  چهارگانه  عناصر  به  مي توان 
مالي  هزينه  و  دستمزد،  قطعات،  و  اوليه 
تفكيك كرد كه جمع اين شاخصها، قيمت 
دراينجا لازم  كند.  تعيين مي  را  تمام شده 
شاخص ها  اين  به  كوتاه  اشاره اي  است 

داشته باشم: 
گفتم  هم  قبلًا  كه  طوري  به  تـورم:   .1
قيمت  در  ها  شاخص  مهمترين  از  يكي 
تمام شده، نرخ تورم سالانه است كه اين 
گذشته  سال  ده  در  ميانگين  طور  به  نرخ 
مشابه  رقم  كه  بوده  درصد   10 ميزان  به 
در كشورهاي اروپايي حداكثر 3 درصد و 
با  كه  است  8 درصد  كشور چين حداكثر 
توجه به نرخ رشد ارز در ده سال گذشته، 
اگر قيمت تمام شده كالايي 100 واحد در 
تمام  قيمت  رقم  شود،  محاسبه  مدت  اين 
شده آن كالا در ايران 420 ، در چين230 و  
در كشورهاي اروپايي به طور ميانگين180 
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شديد  افزايش  است.  محاسبه  قابل  واحد 
مقايسه  در  كشورمان  در  تمام شده  قيمت 
به  پذيري  رقابت  امكان  كه  مي دهد  نشان 

شدت كاهش يافته است.
2. مواد اوليه و قطعات: با توجه به رشد 
بنگاههاي  گرايش  و  تكنولوژي  سريع 
حداكثر  به  دستيابي  جهت  در  اقتصادي 
در  شده  تمام  قيمت  توليدي،  ظرفيت 
مزيت  و  بوده  يكسان  تقريبا«  بخش  اين 
تكنولوژي ساخت و امكانات حمل و نقل 
رقابتي  و  اي  مقايسه  شده  تمام  قيمت  در 

مؤثر است.
در  شده  انجام  تحليل هاي  دستمـزد:    .3
مورد كارايي بنگاههاي اقتصادي غير دولتي 
در  دستمزد  هزينه  سهم  افزايش  نمايانگر 
قيمت تمام شده كالاهاي داخلي در مقايسه 

با كشورهايي است كه ذكر شد.
4. هـزينه مالي: با توجه به تأمين سرمايه 
طريق  از  اقتصادي  بنگاههاي  گردش  در 
نياز  مورد  مالي  منابع  سود  نرخ  و  بانكها 
برابر  سه  تا   2/5 نزديك  كه  كشور،  در 
كشورهاي اروپايي و چين است و دستيابي 
به اين منابع، مشمول عبور از مقررات تعيين 
مواقع  بعضي  در  و  بر  زمان  بسيار  شده، 
شده  تمام  قيمت  نهايتاً  است،  ممكن  غير 
محصولات افزايش يافته و رقابت پذيري به 

شدت كاهش مي يابد.
از  ناشي  تورم  از  جلوگيري  مورد  در 
اجراي قانون هدفمند كردن يارانه ها نكته 
بر  پرداختي  سوبسيدهاي  برگشت  اساسي 
اساس ابزارهاي تعريف شده عيناٌ به مرجع 
توسعه  و  رشد  جهت  در  و  خود  اصلي 
با  عمومي  اجتماعي  خدمات  و  صنعت 
جهت  در  اي  سرمايه  هاي  هزينه  عنوان 
شده  تمام  قيمت  كاهش  و  فرايند  ارتقاي 
است.اجراي اين امر مي تواند در جلوگيري 
درنهايت  و  جاري  هاي  هزينه  افزايش  از 
افزايش نرخ تورم نقش سازنده اي داشته 

باشد. 

تدبير: باتشكر فراوان از مديران، استادان و 
بحث،  در  محترم شركت كننده  كارشناسان 
دو  در  كه  ميزگرد  اين  مباحث  اميدواريم 
در  رسيد،  خوانندگان  آگاهي  به  شماره 
شناخت هرچه بيشتر هزينه هاي قيمت تمام 
شده و نيز ضرورت كاهش هزينه ها، موثر 

و مفيد واقع شود. 0


