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مقدمه
ش��ركت	گارت	)توليدكننده	ی	توربو	شارژ	برای	صنعت	خودروسازی(	
تصميم	گرفت	برنامه	ی	بهبود	س��ودآوری	خود	را	با	آزمون	مازاد	تجاری	
كارخان��ه	آغ��از	كند.	م��ازاد	تجاری	تفاوت	م��واد	اوليه	با	فروش	اس��ت.	
به	عب��ارت	ديگر،	در	ه��ر	دوره	ی	زمانی	مورد	نظر	م��ازاد	تجاری	طبق	
تعريف	عبارت	است	از	فروش	منهای	مواد	اوليه.	به	كارگيری	سامانه	ی	
برنامه	ري��زی،	فن	آوری	توليد	بهينه،	برای	اين	منظور،	به	حس��ابداران	
اي��ن	امکان	را	می	داد	كه	گلوگاه	ها	و	محدوديت	های	كارخانه	را	بررس��ی	

كنند.	تعريف	اين	دو	موضوع	به	قرار	زير	است:	
1-	گلوگاه،	فعاليتی	در	داخل	سازمان	است	كه	در	آن،	تقاضا	برای	منابع	

از	ظرفيت	موجود	بيشتر	است.
2-	محدوديت،	عامل	تعيين	كننده	ای	است	كه	دست	يابی	به	مازاد	تجاری	
را	مش��کل	تر	از	زمانی	می	كند	كه	وجود	ندارد.	محدوديت	ها	ش��کل	های	
گوناگون	دارند،	مثل	كمبود	نيروی	انس��انی	ماهر	يا	نياز	به	دست	يابی	به	

سطح	بالايی	از	كيفيت	در	محصول	خروجی.
بنابراين،	با	تعاريف	دوگانه	ی	فوق،	گلوگاه	همواره	محدوديت	اس��ت	
ول��ی	محدوديت	لزوم��اً	گلوگاه	نيس��ت.	مديران	قس��مت	های	مختلف	
معم��ولًا	گلوگاه	ه��ا	و	محدوديت	های	قس��مت	خود	را	می	شناس��ند	ولی	
آنه��ا	را	به	عنوان	جزئی	از	س��امانه	ی	گزارش	دهی	رس��می	خود،	كنترل	
نمی	كنند.	در	اين	ش��ركت	به	خص��وص،	محدوديت	اصلی	عبارت	بود	از	
بدقولی	به	مش��تری،	يعنی	تحويل	ندادن	كالا	به	مش��تری	طبق	قول	و	

برنامه	ی	قبلی.
گلوگاه	ها	عملًا	ماش��ين	های	معينی	در	كارخان��ه	بودند.	بنابراين	مازاد	
تج��اری	مس��تقيماً	ب��ه	تواناي��ی	فائق	آمدن	ب��ر	محدودي��ت	و	مديريت	
گلوگاه	های	يادش��ده	بس��تگی	پيدا	كرده	بود.	اين	نحوه	ی	تمركز	بر	مازاد	
تج��اری،	مديري��ت	را	مجب��ور	می	كرد	ك��ه	محدوديت	ه��ا	و	گلوگاه	ها	را	

بررسی	و	رفع	كند.

حسابداری مبتنی بر محدودیت ها: 
تجربه ی شرکت گارت

نویسندگان: جان دارلينگتون، جان اینس،
   فالکونر ميچل و جان وودوارد

مترجم: مجيد ميراسکندری
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راهکار حسابداری مازاد تجاری
راهکار	حسابداری	مبتنی	بر	محدوديت	ها	)يا	بهايابی	مازاد	تجاری-	م(	
خيلی	شبيه	راهکار	حاشيه	ی	فروش	هر	واحد	از	منابع	كمياب	است.	تنها	
فرق	اين	دو	اين	است	كه	مازاد	تجاری	طبق	تعريف،	فروش	منهای	مواد	
اوليه	است	ولی	حاشيه	ی	فروش،	عبارت	است	از	فروش	منهای	همه	ی	
بها	های	متغير	)مواد،	كارگر	و	سربار	متغير(.	فرض	اساسی	در	حسابداری	
مازاد	تجاری	اين	است	كه	تمام	بها	غير	از	مواد	اوليه	را	می	توان	در	رابطه	

با	تغييرات	در	مازاد	تجاری	و	در	كوتاه	مدت،	ثابت	به	حساب	آورد.
اما،	شناس��ايی	گلوگاه	ها	كه	در	حسابداری	مازاد	تجاری	اساسی	است،	
اقدام	مديران	برای	حل	مش��کل	را	نيز	تس��هيل	می	كند.	يکی	از	گلوگاه	ها	
در	شركت	گارت،	به	ظرفيت	ماشين	ها	مربوط	می	شد	كه	اقدام	برای	حل	و	
رفع	آن	در	نمايشگر	1	نشان	داده	شده	است.	اين	نمايشگر	نشان	می	دهد	
كه	گلوگاه	خط	ماش��ينی	توليد،	ماشين	ب	اس��ت،	كه	ظرفيت	توليدی	آن	
فقط	18	واحد	در	س��اعت	می	باشد.	اولين	اقدام	به	كارگيری	ماشين	د	بود	
ك��ه	در	آن	زمان	در	قس��مت	غيرگلوگاهی	ديگری	به	كار	مش��غول	بود.	با	

اضافه	كردن	ماشين	د،	قسمتی	از	ظرفيت	ماشين	ب	آزاد	شد.
ب��ه	اين	ترتي��ب	ظرفيت	گلوگاه	از	18	واحد	به	21	واحد	در	س��اعت	و	
بهای	2.000	پوند	افزايش	يافت.	قدم	دوم	خريد	ماش��ين	ه�	)به	بهای	
6.000	پون��د(	بود،	كه	ظرفي��ت	را	از	21	واحد	به	24	واحد	در	س��اعت	
افزايش	داد.	هم	زمان	با	اين	كار،	ماشين	ج	كه	زمان	جايگزينی	اش	فرا	
رسيده	بود	با	ماشين	كوچک	تر	)و(	كه	ظرفيت	توليد	26	واحد	در	ساعت	
را	داشت،	تعويض	شد.	با	هفته	ای	125	ساعت	كار	و	كارايی	90	درصد،	
توليد	هفتگی	از	20.025	واحد	به	2.700	واحد	افزايش	يافت.	در	اين	
مثال	البته	فرض	ديگری	هم	برقرار	است	و	آن	اين	كه	محصول	اضافی	

را	می	توان	به	قيمت	مناسبی	فروخت.

در	مورد	مثال	بالا،	ملاحظاتی	وجود	دارد:
•		ش��ركت	گارت	مدت	ه��ا	پي��ش	از	اقدامات	يادش��ده،	گزارش��ی	به	نام	
"كارايی" تهيه	می	كرد	كه	در	آن	كارايی	را	به	تفکيک	گروه	های	قطعات	
منفصل��ه	ی	توربو	ش��ارژهای	توليدی،	با	معيار	س��اعات	كار	اس��تاندارد	
اندازه	گيری	می	كرد.	اگر	كارايی	قس��متی	پايين	تر	از	آنچه	"س��طح	قابل	
قبول" ناميده	می	ش��د،	می	آمد،	آنگاه	از	مديران	خواس��ته	می	شد	آن	را	
بهبود	دهند.	ماش��ين	الف	را	در	نظر	بگيريد	ت��ا	ضعف	اين	راهبرد	را	به	
خوبی	ببيند.	اگر	ماش��ين	الف	س��ريع	تر	از	ماش��ين	ب	كار	كند	كه	كارايی	
خود	را	بالاتر	نش��ان	دهد،	واحدهای	زيادی	توليد	خواهد	ش��د	كه	مورد	
نياز	نيست.	اگر	فقط	كارايی	قسمتی	را	در	نظر	بگيريد،	با	كالای	ساخته	

شده	يا	نيم	ساخته	ی	انبوهی	مواجه	خواهيد	شد.
•		اگر	مهندس	توليد	بگويد	ماش��ين	الف	كهنه	ش��ده	اس��ت	و	به	ماش��ين	
جديدی	نياز	است	كه	ظرفيت	را	دو	برابر	كند،	تحليل	گلوگاه	نشان	خواهد	
داد	چنين	س��رمايه	گذاری	ويژه	ای،	مازاد	تج��اری	را	بهبود	نخواهد	داد.	
افزايش	توليد	ماش��ين	الف	يا	جانش��ين	آن	عملکرد	فعلی	شركت	را	بهتر	
نخواهد	كرد.	بسياری	از	پروژه	های	سرمايه	گذاری	)بهای	سرمايه	ای(	به	
اشتباه	بر	اين	پايه	انجام	می	شود	كه	بهای	نهايی	يا	جذبی	كامل	محصول	
كاهش	می	يابد،	صرف	نظر	از	اين	كه	آيا	اين	واحدهای	اضافی	را	می	توان	
به	موقع	فروخت	يا	نه.	برای	سرمايه	گذاری	روی	گلوگاه	تمركز	می	شود.	
اما،	خيلی	پيش	می	آيد	كه	وقتی	مشکل	گلوگاهی	را	حل	می	كنيد،	گلوگاه	
ديگری	پيدا	می	ش��ود.	ضمناً،	تغييرات	عمده	در	تركيب	محصولات	نيز	
ممک��ن	اس��ت	باعث	ايجاد	گلوگاه		ش��ود.	گلوگاه	ها	فع��ال	و	متحرک	اند	و	

مديريت	گلوگاه	بايد	فرايندی	مبتنی	بر	بهبود	مستمر	باشد.
•		تغييرات	در	نمايش��گر	1	را	بايد	با	توجه	به	اثر	كامل	آن	بر	بها	بررس��ی	
كرد	نه	اين	كه	فقط	به	مازاد	تجاری	توجه	شود.	تغييراتی	مثل	استفاده	از	

محصول

بهبود اوليه

بهبود ثانویه

ماشين	الف
30	واحد	در	ساعت

ماشين	الف
30	واحد	در	ساعت

ماشين	الف
30	واحد	در	ساعت

ماشين	ب
18	واحد	در	ساعت

ماشين	های	ب	و	و
21	واحد	در	ساعت

ماشين	ب	و	د	و	ه�
24	واحد	در	ساعت

ماشين	ج
80	واحد	در	ساعت

ماشين	ج
80	واحد	در	ساعت

ماشين	و
26	واحد	در	ساعت

نمایشگر 1- مثال بهبود گلوگاه
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ماشين	ديگر	برای	انجام	قسمتی	از	وظايف	ماشين	فعلی	باعث	افزايش	
نق��ل	و	انتقال	مواد	اوليه	می		ش��ود،	ول��ی	اين	كار	ضم��ن	افزايش	مازاد	
تجاری،	باعث	صرفه	جويی	در	هزينه	ها	هم	می	شود،	پس	در	مجموع،	

مناسب	است.
مثال

فرض	كنيد	محصول	توليد	شده	ی	ماشين	الف،	ب،	و،	ج	در	نمايشگر	
1،	مشخصات	زير	را	داشته	باشد:

نرخ كارگرزمان مصرفی

هر ساعت- پوندهرواحد- دقيقه

26ماشين	الف

3/339ماشين	ب	)قبل	از	بهبود	اوليه(

2/869ماشين	ب	)بعد	از	بهبود	اوليه(

2/59ماشين	ب	)بعد	از	بهبود	ثانويه(

0/756ماشين	ج

16ماشين	د

1/256ماشين	ه�

2/316ماشين	و

رابط��ه	ی	يک	به	يک	بين	كارگر	و	ماش��ين	وجود	دارد،	نرخ	پوش��ش	
سربار	يکنواختی	معادل	250	درصد	بهای	كارگر	در	تمام	كارخانه	اعمال	
می	ش��ود.	قيمت	فروش	محصول	6	پوند	و	مواد	اوليه	ی	مصرفی	برای	

آن	2	پوند	است.
مطلوب	است:

الف(	محاس��به	ی	به��ای	واحد	محصول	ماش��ين	های	ال�ف،	ب	و	ج	با	
روش	فعلی؛

ب(	محاسبه	ی	بهای	واحد	محصول	بعد	از	بهبود	اوليه؛
پ(	محاسبه	ی	بهای	واحد	محصول	ماشين	الف،	ب،	د،	ه�،	و	و؛
ت(	توجيه	سرمايه	گذاری	انجام	شده	برای	خريد	ماشين	های	د	و	ه�.

حل

الف(- محاسبه ی بهای كارگر و سربار
بهای سرباربهای كارگرزمان ماشينماشين

پوندپوندهرواحد- ساعت

0/03330/20000/5000الف

0/05550/50001/2500ب

0/01250/07500/1875ج

0/77501/9375

 بهای كل محصول:
پوند

2/000مواد	اوليه

0/7750كارگر

1/9375سربار

4/7125

ب( محاسبه ی بهای كارگر و سربار
بهای سرباربهای كارگرزمان ماشينماشين

پوندپوندهرواحد- ساعت

0/03330/20000/5000الف

0/04290/04771/0725ب

0/01250/07500/1875ج

0/01670/10001/2500د

0/8042/0100

بهای كل محصول:

پوند

2/000مواد	اوليه

0/8040كارگر

1/0100سربار

4/8140

پ( محاسبه ی بهای كارگر و سربار:
بهای سرباربهای كارگرزمان ماشينماشين

پوندپوندهرواحد- ساعت

0/03330/20000/5000الف

0/04170/37531/9380ب

0/01000/01670/2500ج

0/02080/12481/3120ه�

0/03850/23100/5780و

0/03112/5780

بهای	كل	محصول:
پوند

2/000مواد	اوليه

0/0311كارگر

1/5780سربار

5/6091
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ب��ر	 "حس��ابداری	مبتن��ی	 ت(	توجي��ه	س��رمايه	گذاری	ه��واداران	
محدوديت	ه��ا" اين	گون��ه	اس��تدلال	می	كنند	كه	ب��رای	تصمي�م	های	
س��رمايه	گ�ذاری	فقط	بايد	به	درآمدها	و	به��ای	مرب�وط	توجه	كرد،	كه	
البت�ه	مغايرتی	با	اس��تدلال	حسابداری	مدي�ريت	س��نتی	ن�دارد.	اما،	
بح���ث	اص�لی	آنه�ا	اين	اس��ت	كه	تم���ام	به�ای	عمليات�ی	)ش��ام�ل	
كارگ�ر	مستقي�م(	را	م�ی	توان	"ثاب�ت" فرض	ك�رد	و	تنه�ا	م�واد	اولي�ه	
را	به��ای	متغ�ير	در	نظر	گرفت.	با	اي�ن	فرضي�ات	س��رم�ايه	گ�ذاری	در	

ماشي�ن	د،	توجي�ه	پ�ذي�ر	خواه�د	ب�ود.
پوند			12	=	3	×	)2-6(	=	"مازاد	تجاری" اضافی	–  ساعت
پوند		1.350	=	0/9	×	125	×	12	=	"مازاد	تجاری	اضافی" –  هفته
سرمايه	گذاری	در	ماشين	د	در	كم	تر	از	دو	هفته	بازيافت	می	شود.

محاسبه	ی	مشابه	برای	ماشين	ه�	به	قرار	زير	است:
پوند				12	=	3	×	)2-6(	=	"مازاد	تجاری" اضافی	–  ساعت
سرمايه	گذاری	در	ماشين	ه�	در	كم	تر	از	5	هفته	بازيافت	می	شود.

پوند		1.350	=	0/9	125	×	12	=	"مازاد	تجاری	اضافی" –  هفته
مثال	بالا	نشان	می	دهد	محاسبه	ی	كوركورانه	ی	بهای	محصول	
در	روش	س��نتی	ت��ا	چه	ح��د	می	تواند	ب��ر	تصميم	گيری	درس��ت،	
تأثير	منفی	بگذارد.	)البته،	در	مثال	يادش��ده،	فرض	ش��ده	اس��ت	
گلوگاه	ه��ای	توليدی	به	صورت	اتکا	پذيری،	شناس��ايی	ش��ده	اند،	
اقدام	مناس��ب	به	عمل	آمده	اس��ت	و	با	ف��روش	محصول	اضافی،	

مازاد	تجاری	بهبود	يافته	است.(


