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أنظمة تكاليف الأنشطة 
بعد قراءة هذا الفصل ستكون قادر علي ما يلي:
 »  فهم آلية أنظمة التكاليف التقليدية، مستخدماَ عوامل تكلفة الوحدة ، وانحراف تكاليف المنتج    وتكاليف الزبون .
 » التفسير لماذا تكون  تكاليف الشركات التي تنتج مزيج مركب ومتغير من المنتجات أعلى من تكاليف الشركات المنتجة لخط محدد من المنتجات فقط .

»  تصميم نظام تكاليف الأنشطة من خلال ربط تكاليف المورد بالأنشطة التي تقوم بها المنظمة وثم ربط الأنشطة  
بالتكلفة المستهدفة للمنتجات وللزبائن .
»  تحديد عوامل تكلفة الأنشطة الملائمة عند تتبع تكاليف النشاط للمنتجات أو للزبائن .

»  استخدام المعلومات من نظام تكاليف الأنشطة لتطوير العمليات التشغيلية ولاتخاذ قرارات       أفضل بخصوص المنتجات والزبائن .
»  فهم أهمية القيام  بقياس  الطاقة العملية للموارد وتكلفة الطاقة الضائعة .

»  تخصيص مصاريف التسويق والبيع والتوزيع على الزبائن .

»  تحليل وإدارة ربحية الزبون .
»  تقييم دور أنظمة محاسبة التكاليف حسب الأنشطة في خدمة الشركات .

»  مناقشة القيود أمام تنفيذ أنظمة محاسبة  التكاليف حسب الأنشطة  وكيف يمكن التغلب عليها .

بوث موتورز    Booth Motors
جونثان كيلوج ,مالك شركة بوث موتورز وشركاؤه , كان مهتم بدراسة  الهبوط الأخير في ربحية مبيعات السيارات  
كانت شركة بوث الوكيلة المسوقة الرئيسية لسيارات فورد في الشرق الأوسط وقد كانت مبيعات العربات الرياضية والموحدة الأسعار من فورد والحافلات الممتازة , حتى أن العديد من موديلات أُنتجت وكان على جونثان تخزينها لعرض خط الإنتاج كاملاً وبقيت لديه لعدة  أشهر , وكانت الشركة تتحمل مصاريف عالية من الإيجار والتخزين ونفقات مالية مرتفعة تُحمل على تكلفة السيارات  , بالإضافة لمبيعات السيارات الجديدة , كان لدى الشركة أربعة خطوط مترابطة من الأعمال , السيارات والأجزاء المستخدمة والخدمة والتمويل والتأمين ومع إجمالي 54 مليون  دولار من العوائد السنوية لجميع الأعمال , لم يكن  كيليوج  متأكد من ربحية كل نشاط من الأعمال _ لقد صرفت الشركة  48 مليون  دولار لشراء السيارات الجديدة والحافلات والعربات  والأجزاء المستخدمة _  ومصاريف تنشيط المبيعات المتضمنة تعويضات الموظفين والتأمين والآجار والخدمات والضرائب والإعلان ومصروف الفائدة ومصاريف أخرى بلغت حوالي 5.4  مليون  دولار .
وحصول الشريك كيليوج نهاية العام على صافي ربح حدي  حوالي 600000 دولار فقط , وأحس  كيليوج  أن وكالة من أكبر وكالات البيع للسيارات في الشرق الأوسط   يجب أن تكسب  أكثر بكثير من 1% كنسبة حدية من المبيعات , ونسبة 1% الحدية لم تعوضه بشكل كافي لرأس المال المستثمر في وكالة البيع , لم تعوض الشريك للمخاطرة والتخزين لكميات كبيرة من السيارات التي العديد منها يجب أن تُباع بحسم ملموس بنهاية سنة الموديل .

وأدرك  كيلوج  بأن التشغيل الكبير الموجود في خطوط الأعمال الخمسة , وتتضمن عملية بيع السيارة الجديدة مراعاة شراء سيارة المشتري الحالية وأتعاب التأمين والتمويل وأجزاء الصيانة المستقبلية وأعمال الخدمة المقدمة لعملية بيع سيارة جديدة , ومازال كيلوج يتساءل عن مساهمة كل من هذه الأعمال في ربحية وكالة البيع .

إذا كانت نتيجة العملية خسارة , سيكون عليه القيام بأنشطة  يمكن أن تحسن الربحية , كتسوية الأسعار و تعديل تشكيلة المنتجات والخدمات المباعة بواسطة وكالة البيع وتحسين  إجراءات  المؤسسة ,  كان كيلوج مستعد لاتخاذ قرارات قوية وصارمة , سواء مع وكالة البيع وخلال مفاوضاته مع شركة موتور فورد ومع جهات تمويله و شركات التأمين .

 أولاً أراد فهم الحقائق الاقتصادية حول وكالته بشكل جيد , وهل جميع خطوط الإنتاج الخمسة مربحة للشركة ؟ وفي حال كانت كذلك وخصوصاً عملية بيع السيارات الجديدة , وكل المنتجات ( السيارات ) رابحة , أو كان قليل منها مربح والباقية منخفضة الربحية ؟ 
وباعتبار نظام المحاسبة في شركة  بوث موتورز سجل الإيرادات الخاصة بكل خط إنتاجي من الخطوط الخمسة وخصص  حوالي 48 مليون دولار بشكل مباشر كمصاريف محملة ( . . مثل  العربات المشتراة – والأجزاء  ..) 

لكل خط , أما 5.4 مليون من مصاريف التشغيل فقد خصصت على كل قسم وفقاً للمبيعات .
واعتقد كيلوج بأن هذا التخصيص لم يمثل الطلبات على موارد الشركة التي يستخدمها كل خط إنتاجي – أي لم يحدد اعتماد كل خط إنتاجي من موارد الشركة, امتد نظام تخصيص التكاليف ليشمل كل مصاريف التشغيل   بشكل موحد وإجمالي لذلك تنحرف تكلفة وربحية خطوط الإنتاج الفردية والمنتجات الفردية عما هو مخطط .  

وتساءل مالك الشركة فيما إذا كانت التطورات في عملية قياس وإدارة التكلفة خاصاً التطورات التي قد نُفذت مؤخراً في صناعة السيارات الأمريكية  من الممكن تطبيقها في وكالته .
أنظمة محاسبة التكاليف الصناعية التقليدية 
كانت الشركات الصناعية تعمل لعدة سنوات وفق أنظمة تكاليف المراحل والأوامر البسيطة التي شرحت في الفصل الثالث , وهذه الأنظمة تخصص التكاليف المباشرة على المنتجات وتجمع التكاليف غير المباشرة مثل مصاريف إعداد الآلات والجدولة ورقابة الجودة ومصاريف المشتريات والصيانة ومصاريف المراقبة والمصاريف العامة الخاصة بالمصنع ( كاهتلاك المبنى والتأمين والمزايا العينية والسكن ) كمصدر لمصاريف القسم , بالمقابل توزع هذه المصاريف على أقسام الإنتاج بنسبة بسيطة على أساس ساعات العمل المباشر المنفذة في كل قسم – أو أحياناً بجداول توزيع معقدة تماماً , وبالتالي تحسب معدلات التخصيص غير المباشرة لكل قسم وتستخدم لتقود المصاريف الإضافية وغير المباشرة إلى المنتجات المرحلة من كل قسم إنتاجي .
كمثال عن المشاكل أنظمة محاسبة التكاليف البسيطة نأخذ معمل التصنيع في شركة كوبر بين,    
تاريخياً , كانت كوبر بين المنتجة للأقلام السوداء والزرقاء التقليدية بتكلفة منخفضة وتتمتع بربح حدي بنسبة 20% من المبيعات .
ولعدة سنوات ماضية , Dannes Selmor , مدير المبيعات ، كان يرتئي  فرص لتوسيع الأعمال بإدخال منتجات جديدة لخط الإنتاج تحقق علاوة في أسعار البيع .

قبل الخمس سنوات الماضية أُدخلت الأقلام الحمراء التي تطلبت نفس تقنيات الإنتاج لكن مكنت الشركة من بيعها بأسعار أعلى بنسبة 3% من أسعار الأقلام السوداء والزرقاء , وفي العام الماضي أُضيفت الأقلام الأرجوانية بسبب ما تحققه من علاوة في السعر بنسبة 10% .

كانت Laura Tunney  مراجعة الحسابات لشركة كوبر بين , ولقد أُحبطت بمعظم النتائج المالية لعمليات المعمل عن الدورة الحالية ( الشكل 4-1 ) 

الشكل 4-1   الربح الإنتاج الإجمالي لشركة كوبر بين  : $
	
	الزرقاء
	السود
	الحمراء
	الأرجواني
	الإجمالي

	حجم مبيعات الإنتاج   وحدة
	50000
	40000
	9000
	10000
	100000

	سعر بيع الوحدة            $
	4.50
	4.50
	4.65
	4.95
	

	المبيعات                $
	225000
	180000
	41850
	4950
	451800

	تكاليف المواد 
	75000
	60000
	14040
	1650
	150690

	تكاليف الأجور 
	30000
	24000
	5400
	600
	60000

	تكاليف غير مباشرة @ 300%
	90000
	72000
	16200
	1800
	180000

	 مجمل دخل التشغيل $
	30000
	24000
	6210
	900
	61110

	العائد على المبيعات
	13.3 %
	13.3 %
	14.8 %
	18.2 %
	13.5 %


 وستجد أن الأقلام الحمر والأرجوانية الجديدة  كانت أكثر ربحية من الأقلام السوداء والزرقاء مع أن  حجم وحدات البضاعة المباعة منها كان أكبر , بالمقابل إجمالي ربحية الشركة انخفض .

مما أدى لتساؤل  Tunney. L فيما إذا كان على الشركة الاستمرار بالاعتماد على منتجات البضاعة السابقة  والمحافظة على إدخال أقلام جديدة ذات ألوان معينة .   
Jeffrey Donald , مدير التصنيع لشركة كوبر , علق على كيفية إدخال أقلام ملونة سيغير من بيئة التصنيع : 
"منذ الخمس سنوات الماضية , حياة المنتج كانت متشابه لحد كبير ولقد أنتجنا فقط أقلام زرقاء وسوداء في دورات تشغيل إنتاج طويلة وكل شيء تقريباً جرى بدون تدخل كبير .

وبدأت الصعوبات تظهر عندما أُدخلت الأقلام الحمراء وكان علينا القيام بتغيرات كبيرة في الأنظمة , وهذه التغيرات تطلبت منا توقف في الإنتاج وتفريغ الأوعية وتنظيفها من كل بقايا اللون السابق وثم نبدأ بإنتاج الحبر الأحمر , في حين كان إنتاج الحبر الأسود سهل- ولم يكن علينا إزالة بقايا الحبر الأزرق من دورة التشغيل السابقة طالما أفرغنا قدر كافي من الحبر الأسود يغطي المحبرة , لكن بالأقلام الحمراء حتى الآثار الصغيرة من الحبر الأزرق أو الأسود ستولد مشاكل في النوعية وكذلك حبر الأقلام الأرجوانية الجديدة يتطلب مواصفات معينة ليست تماماً كما تتطلبه الأقلام الحمراء .
وكما سنصرف أيضاً وقت أطول على أنشطة المشتريات والجدولة , وسنحافظ على المسار الذي  نحن عليه مع الأوامر المستقبلة و المرتجعات , ساعد نظام الحوسبة الجديد ,الذي حصلنا عليه العام الماضي , على تخفيض الكثير من الفوضى .

ولكنني مهتم بالمقولات حول أن المزيد من الألوان الجديدة يمكن أن يتم إدخالها في المستقبل الجديد , ولا أعتقد بأن لدينا المقدرة الإنتاجية أكبر للتعامل مع إرباك وتعقيد إضافي في عملياتنا التشغيلية , لقد تضمن إنتاج الأقلام  لدى معمل كوبر تحضير و تركيب الحبر للأقلام الملونة المختلفة , ويعبأ الحبر في الأقلام بمرحلة شبه آلية , وتُنجز مرحلة اللف والحزم  ومرحلة النقل يدوياً" .
لكل منتج فاتورة من المواد الأولية التي تحدد الكمية والتكلفة من المواد المباشرة اللازمة للمنتج , وحدد كشف الشحن تتابع العمليات المطلوبة عند تشغيل كل مرحلة , وهذه المعلومات استخدمت في حساب مصاريف الأجور لكل من المنتجات الأربعة, ومنها كان سهلاً حساب تكلفة المواد الأولية وتكلفة الأجور المباشرة المطلوبة لكل قلم ملون , واعتقدت L.T.  , على أية حال , إن تخصيص المصاريف الإضافية ربما لم يكن دقيقاً , وهذه المصاريف في شركة كوبر  بلغت حولي 180000$ لكل دورة , والتي تضمنت العناصر التالية : 

المصروف               

    قيمته $
الأجور غير المباشرة 

   60000
                  فوائد   



           48000
أنظمة الأتمتة                            30000  

                                         الأنظمة الآلية                            24000
                                         الصيانة                                   12000

                                         الطاقة                                     6000
                                        الإجمالي                                   180000$

لأنها شركة صغيرة نسبياً وكانت تنتج في الماضي مجال محدود من المنتجات فقط( أقلام سوداء وزرقاء ) , واستخدمت كوبر نظام محاسبة التكاليف البسيط فكل المصاريف الإضافية للمصنع  البالغة 180000التي جمعت على مستوى المصنع لقد خصصت على المنتجات اعتماداً على تكلفة الأجور المباشرة لكل منتج ,  كان معدل المصاريف الإضافية حسب النظام الحالي حوالي 300% من التكلفة المباشرة للأجور . 
معظم الأفراد في المعمل تذكروا ذلك لأنه كان ليس من سنوات عديدة , وكان قبل المنتجات الخاصة الجديدة ( الأقلام الحمر والأرجوانية ) التي أُدخلت فيما بعد ثم أصبح معدل المصاريف الإضافية 200% فقط من تكلفة الأجور المباشرة .
محددات نظام التكاليف التقليدي لشركة كوبر بين   
إن نظام التكاليف التقليدي في شركة كوبر بين ملائم لطريقة التسجيل الحالي لتقويم المخزون , وهو سهل وبسيط الاستخدام والفهم ويخدم مبدأ الثبات من سنة لسنة , عندما قوم المحاسبين الإداريين في الشركة النظام المحاسبي في السنوات الماضية كانت عمليات الإنتاج تقريباً يدوية ومجمل التكلفة غير المباشرة أقل من تكلفة الأجور المباشرة , كان مُنتجي الشركة (  الأقلام السوداء والزرقاء) تنتج بنفس أحجام الإنتاج ونفس أحجام الدفعة الإنتاجية , التكلفة العالية للحصول على معلومات القياس والتسجيل جعل المحاسبين يقررون بأن نظام تكاليف متطور سيكلف العمل به أكثر من الفوائد التي يمكن تحقيقها للشركة.

بيئة الإنتاج في الشركة قد تغيرت بسبب إدخال التصنيع الآلي , فتكلفة الأجور المباشرة انخفضت والمصاريف الإضافية زادت , وعند الطلب , على المنتجات ذات الحجم المنخفض مثل الأقلام       
الحمر والأرجوانية المُدخلة احتاجت الشركة لمزيد من الجدولة والتجهيز للعمل والمراقبة النوعية  
على الأفراد وإضافة نظام الحوسبة لتتبع مواصفات الطلبية والمنتج , وكان نظام التكاليف كافياً عندما كانت المصاريف الإضافية أقل وتنوع الإنتاج محدود أما الآن قد يقدم مؤشرات متفاوتة عن الربحية المتعلقة بمنتجات الشركة المختلفة .  
قد تبدو بعض التحسينات على نظام تكاليف الشركة واضحة وجليّة , في الوقت الحاضر تتعامل الشركة مع مركز تكلفة وحيد هو المعمل , في حين معظم الشركات تستخدم مراكز تكلفة عدة لحساب التكلفة .
الأقسام التي تباشر مسؤولية تحويل المواد الخام إلى منتجات تامة تدعى مراكز الإنتاج
  . 
أنشطة المراكز المُنجزة التي تساعد تصنيع الإنتاج  مثل صيانة الآلات وإعداد الآلات وهندسة الإنتاج وجدولة الإنتاج والمراكز الخدمية , وتكاليف المراكز الخدمية هي معيارياً تكاليف غير مباشرة لأنها لا يمكن ربطها مباشرةً بالمنتجات بواسطة نشاطات الإنتاج , فيما لو كانت الشركة متعددة الإنتاج ومراكز التكلفة الخدمية , ذلك سيؤدي أولاً لتخصيص تكاليف المراكز الخدمية على مراكز الإنتاج وثانياً يخصص التكاليف الإضافية المجمعة من مراكز الإنتاج على الأوامر المستقلة أو المنتجات الخاصة معتمدة على معدلات مسببات التكلفة المحددة مسبقاً حسب المراكز ( نوقشت في الفصل الثالث ).
حتى إذا اعتمدت شركة كوبر بين خطة الإنتاج المتعدد ومراكز التكلفة الخدمية المتعددة فستصادف أيضاً انحرافات عديدة في تكاليف إنتاجها المسجلة , وتنشأ الانحرافات بسبب طريقة حساب تكاليف مراكز الإنتاج ( كلا التكاليف الناشئة عن مراكز الإنتاج والتكاليف الموزعة عليها من تكاليف المراكز الخدمية ) فكلاها تخصص على المنتجات .

حتى وقت قريب كانت كل الشركات الصناعية تقريباً تعتمد فقط طريقة التكلفة المحملة حسب وحدة المنتج مثل قيمة الأجر المباشر ( أساس التحميل المستخدم من قبل شركة كوبربين ) أو ساعات العمل المباشر أو ساعات تشغيل الآلات وذلك لتخصيص نفقات مركز الإنتاج على المنتجات , في بيئة تصنيع ذات إنتاج متنوع  كبير مستخدمة طريقة التكلفة المحملة حسب وحدة المنتج عند تخصيص التكاليف الإضافية تؤدي إلى انحراف تكلفة الإنتاج فيما يلي مثال عن معملي أقلام : 
معمل بسيط ومعمل متطور 
الأول يصنع مليون قلم جميعها لون واحد هو أزرق , و الثاني يصنع أيضاً مليون قلم لكن من ألوان وأحجام وأنواع مختلفة , في السنة المدروسة كانت منتجات المصنع المتطور حوالي 2000 نوع مختلف من الأقلام الخاصة والمعيارية .

حتى ولو كان المعملان ينتجون نفس حجم الإنتاج لكن المصنع الثاني يتطلب موارد عديدة أكثر لتأدية مزيجها المتنوع الكبير وبالتالي لديه طاقم موظفين أكبر مما لدى الأول البسيط , لأن الثاني يتطلب أشخاص لجدولة الآلات ودورات الإنتاج وإنجاز التأسيس ومعاينة المواد المنتجة بعد التجهيز ونقل المواد وشحن الطلبيات وتعجيل الطلبيات وإعادة تصنيع الوحدات المعيبة , وتصميم المنتجات الجديدة وتحسين المنتجات القائمة والتفاوض مع الموردين وجدولة إيصالات استلام المواد الأولية و الطلبيات والاستقبال ومعاينة المواد الخام والأجزاء المدخلة وتحديث البيانات والمحافظة على نظام المعلومات المعتمد بشكل كبير على الحاسوب , و يشغل المصنع المتطور أيضاً مستويات أعلى من الوقت الضائع ووقت التجهيز والوقت الإضافي والمخزون وإعادة التصنيع والخردة ولأن كل من المعملين لديهما نفس المخرجات حجماً سيكون لكليهما نفس التكلفة المباشرة من المواد تقريباً ( متجاهلين تكاليف الشراء المرتفعة في المعمل الثاني للطلبيات الصغيرة من ألوان معينة ومواد أخرى ) نفترض أن الإنتاج الفعلي و جميع الأقلام لها نفس التركيبة تقريباً بالمعملين ومنه سيتطلبان نفس ساعات العمل المباشر وساعات تشغيل الإنتاج الفعلي ( دون الأخذ بالحسبان الوقت الضائع المرتفع وأوقات التجهيز في الثاني ) سيترتب عليهما نفس ضريبة الدخل وتكاليف التأمين وخصم الفواتير وتحصيلها لكن المعمل الثاني لديه مصاريف غير مباشرة وتكاليف ثانوية أعلى بسبب مزيج منتجاته المتغير والعملية الإنتاجية المعقدة. 
ندرك الآن اثر العمل بنظام التكاليف التقليدي ,كاستخدامه في شركة كوبر بين , في هذين المعملين , المعمل الأول  بحاجة ضئيلة لنظام تكاليف لحساب تكلفة القلم الأزرق , والمدير المالي يقوم ببساطة بقسم إجمالي التكاليف على إجمالي حجم الإنتاج ليحصل على تكلفة الوحدة الواحدة للقلم الأزرق , في المعمل الآخر تكاليف غير مباشرة ومصاريف ثانوية تتبع مراكز تكلفة مختلفة (كما شرح في الفصل الثالث ) المصروف الواحد يجمع في كل مركز إنتاجي ونظام التكاليف يحمل تكاليف مراكز الإنتاج على المنتجات اعتماداً على مستوى  الوحدات المنتجة في مراكز التكلفة  -تكلفة الأجور المباشرة - ساعات التشغيل - وحدات الإنتاج - أو نوعية المواد المعالجة.
على أساس الوحدات فالأقلام الزرقاء والسوداء المعيارية ذات الحجم الكبير تتطلب تقريباً نفس التكاليف المحملة التي تتطلبها الأقلام ذات الحجم الصغير خاصة الملونة ولكن التكاليف الإضافية بالمصنع المطور ستحمل على المنتجات اعتماداً على حجم إنتاجها من الأقلام الزرق والسود وتمثل حوالي 10% من منتجات المعمل وسيحمل عليها 10% من المصاريف الإضافية ,المنتج ذو الحجم الصغير يمثل فقط 0.1% من منتجات المعمل ( 100 قلم سنوياً) وستحمل0.1% من المصاريف الإضافية المخصصة لهذا النوع , ولأن نظام محاسبة التكاليف التقليدي حتى مع الإنتاج المتنوع ومراكز تكلفة مختلفة ستسجل أساسياً تكاليف إنتاج ذاتها لجميع المنتجات المعيارية والخاصة وغير متوقعة لأحجام الإنتاج المختلفة .            
بشكل واضح لشرح أكبر الموارد الغير مباشرة والثانوية للمعمل المعقد مطلوبة( اعتماداً على الوحدة المنتجة ) للحجم المنخفض خاصة المنتجات المصممة حديثاً أكثر من مواد الأقلام الزرقاء والسوداء القياسية ذات الحجم الكبير .
أنظمة التكاليف التقليدية , وحتى مع مئات وآلاف مراكز تكلفة الإنتاج , سيخفض دورياً وإجمالياً تكلفة الموارد اللازمة بشكل خاص للمنتجات منخفضة الحجم وستزيد تكلفة المواد للمنتجات القياسية مرتفعة الحجم , لقد تطور نظام التكاليف حسب الأنشطة  ليتخلص من المصدر الرئيسي لانحراف التكلفة , والقسم التالي سيركز على آلية عمل نظام التكاليف ABC .
نظام التكاليف حسب الأنشطة ABC      
يستخدم هذا النظام
 منحنى ثنائي بسيط مشابه ولكنه أكثر عمومية من أنظمة التكاليف التقليدية التي تعتمد على مراكز التكلفة أو الفعلية لتجمع وإعادة توزيع التكاليف , بعيداً عن التساؤل عن كيفية تحميل مصاريف المراكز الخدمية على المراكز الإنتاجية سيبدأ نظام التكاليف حسب الأنشطة بالتساؤل عن الأنشطة المنجزة اعتماداً على مقدار المصايف اللازمة لإنجاز الأنشطة .   
تتبع التكاليف إلى الأنشطة 
مراقبة الحسابات Tunney  L.  لشركة كوبر بين , بدأت تحليلها للمصاريف غير المباشرة بمراقبة بدلات الألبسة الواقية المقدمة للعاملين, واكتشفت أن تكلفتها كانت حوالي 40% من الأجور المباشرة والغير مباشرة , وبعد ذلك قابلت رؤساء المراكز والمشرفين على العمل غير المباشر ووجدت أن الموظفين في هذه المراكز ينجزون ثلاثة أنشطة رئيسية كانت حوالي 50% من الأجر غير المباشر متضمنة جدولة أوامر الإنتاج والشراء والتحضير وصرف المواد الأولية 
في دورة الإنتاج و فحص عدة وحدات من المنتجات  الأولى  في كل مرة نقوم بالتحول لإنتاج قلم ملون جديد.
أجملت L .Tunney  كل ما سبق بما تدعوه نشاط  الانتقال بين دورات الإنتاج العمليّة  و بلغ فعلياً حوالي 40% من الأجر غير المباشر وصنفته بـ تحضير الآلات , بينما كشفت فحص المراقبين أن زمن التغير لإنتاج أقلام سوداء بلغ فقط 2.4 ساعة حيث لم يستدعي تخلص كامل من اللون السابق عند تجهيز الآلة , كما لاحظنا سابقاً أن الألوان الأخرى تتطلب وقت أطول للتحول فالأقلام الحمراء والأرجوانية تتطلب وقت يمتد لحوالي 5.6 ساعة للحصول على مواصفات الجودة المطلوبة .
 لأجل 10% من الوقت الباقي يحافظ أفراد العمل غير المباشر على السجلات الخاصة بالمنتجات الأربعة , متضمنة تحرير فاتورة المواد المستخدمة وتوجيه المعلومات  والمراقبة والمحفظة على الحد الأدنى من تموين مخزون المواد الخام و البضاعة التامة لكل منتج, وتحسين إجراءات الإنتاج  وإدخال تعديلات فنية على المنتجات وأشارت لورا لهذا النشاط بأنه توريد المنتجات ، بينما وجهت المقابلات مع المشرفين التي قدمت أول خطوتين لتصميم نظام التكلفة حسب الأنشطة: 
1- تطوير نشاط العنونة – قائمة بالأنشطة الأساسية المنجزة بموارد المعمل ( كلا الموارد المادية والبشرية )
2- الاحتراز على معلومات كافية لتخصيص مصاريف المورد على كل نشاط في قائمة الأنشطة (50% من الأجر غير المباشر على دورات الإنتاج العمليّة - 40 % على تجهيز الآلات -10% عل توريد المنتجات ) .
كانت ل. توني تتبع خط التوجه باستخدام كلمات كالمعالجة- التحضير- التوريد- وصف الأنشطة

ويجب وصف الأنشطة المنفذة بتحديد مستلزماتها من عمال وتجهيزات , بعد ذلك تحول انتباها إلى مبلغ 30000 من المصاريف اللازمة لتشغيل نظام الحاسوب للشركة , وقابلت مدراء أقسام نظام المعلومات الإداري ومركز البيانات واكتشفت أن معظم مصاريف زمن الحوسبة و البرمجة التي استخدمت في جدولة دفعات الإنتاج في المعمل ولأجل طلب ودفع المواد الأولية اللازمة في كل دفعة إنتاجية .
حيث كل دفعة تُحضر لزبون محدد ويتطلب زمن  للحوسبة لتحضير وثائق الشحن ويعدها ويجبيها من الزبون , وبالإجمال حوالي 80% من مستلزمات الحوسبة أدخلت في أنشطة الدفعة الإنتاجية , ويبدو ذلك المصروف مرتبط بتحديد نشاط معالجة الدفعة الإنتاجية المحدد مسبقاً .

المصروف الباقي من الحوسبة استخدم لإبقاء التسجيل عن المنتجات الأربعة ومتضمنة مراحل العملية الإنتاجية وملاحظات عن التغير الفني المتفق عليه , اعتقدت أن هذا المصروف يجب أن يخصص كنشاط مساعد على الإنتاج وهو نشاط أخر محدد مسبقاً بقاموس الأنشطة .

الفئات الثلاثة الباقية من المصاريف الإضافية ( استهلاك الآلات – الصيانة – الطاقة المحركة ) 

أدت لتوريد المقدرة الإنتاجية للآلات , كانت الطاقة الإنتاجية 10000 ساعة من الزمن المنتج يمكن أن تورد بها إنتاج الأقلام  , أضافت ل . توني نشاط جديد هو دفع الآلات لتفسير ذلك . 

و مع تحديد أربع أنشطة فقط تخص المصاريف الإضافية لشركة كوبر شرحت المستويات الثلاثة المختلفة لتكلفة التشغيل تدريجياً : 
النشاط                             هرمية التكلفة
 دفع (تشغيل ) الآلات                    مستوى الوحدة المنتجة
 معالجة دفعات الإنتاج                  مستوى الدفعة

تجهيز الآلات                             مستوى الدفعة

توريد الآلات                              تدعيم المنتج
إن إيجاد نشاط واحد على الأقل لكل مستوى  في هرمية التكلفة سيعطي لورا حجة بأن تعقيد عملية التصنيع يفسر وجود نظام ABC جيد بشكل كافي لذلك , عند هذه النقطة أتمت الباحثة نصف تصميم النظام التكاليفي الجديد وتمكنت من تخصيص كل المصاريف الغير مباشرة والمصاريف المساعدة الثانوية على أنشطة الإنتاج , واعدت الشكل 4-2 لتلخيص تحليلها البيانات بالإضافة للرسم البياني في الشكل 4-3 
الشكل 4-2  شركة كوبر بين الأنشطة ومصاريفها : 
	
	معاملة دفعات       الإنتاج
	تجهيز الآلات
	دعم المنتجات
	تدوير الآلات
	إجمالي المصاريف

	العمل غير المباشر
	50%
	40%
	10% 
	
	84000$

	مصاريف الحوسبة
	80%
	
	20%
	
	30000$

	استهلاك الآلات
	
	
	
	100%
	24000$


	الصيانة
	
	
	
	100%
	12000$

	الطاقة
	
	
	
	100%
	 6000  $ 

	مجموع مصاريف النشاط
	66000$
	33600$
	14400$
	42000$
	156000$


الشكل 4-3 شركة كوبر بين ABC – توصيل مصاريف الموارد على الأنشطة
المصاريف        

	المزايا والأجور غير المباشرة
84000$
	
	الحوسبة

30000$
	
	استهلاك الآلات

24000$
	
	الصيانة
12000$
	
	الطاقة 

     6000$


الأنشطة 
	معاملة دفعات الإنتاج

66000 $
	
	تجهيز الآلات
33600$
	
	توريد المنتج
14400$
	
	تشغيل الآلات
42000$


كان نظام التكلفة حسب الأنشطة الحديث نصف مكتمل فقط ( التكاليف  لقد جمعت من أنشطة الإنتاج , لكن لم تحمل على المنتجات ) , واستخرجت المراجعة  مسبقاً نقاط هامة من تحليلها ,  

وحددت فئات المصاريف فقط كالإنفاق على الحوسبة والطاقة والأجور غير المباشرة .

والآن استطاعت أن تعرف سبب تحمل شركة كوبر بين نفقات هذه الموارد , وبشكل خاص أدركت كيف تكلفة أنشطة كمعالجة دفعات الإنتاج وتحضير الآلات , عندما أنتجت الشركة كوبر أقلام زرقاء وسوداء فقط كانت دفعات الإنتاج قليلة وبالتالي كانت الاحتياجات قليلة لاستمرار تجهيز الآلات وبسبب أن نصف عمليات التجهيز كانت لأجل تحضير الحبر الأسود و عملية تحضيره غير مكلفة .
لقد أدى إدخال منتجات جديدة بألوان خاصة لتحمل مزيد من مصاريف أنشطة التجهيز وتدوير الإنتاج , حول النظام التكاليفي الجديد التركيز من النقدية المصروفة على( العمل والمعدات والتموين) إلى الموارد المصروفة عند الإنفاق الفعلي كما رأينا في الشكل 4-3 .

في الماضي , مهندسو الإنتاج في الشركة درسوا استخدام المواد والعمل بشكل متقارب لأنهما  موارد ذات التكلفة المرتفعة , ويشكلا عناصر التكلفة المباشرة التي ظهرت في نظام التكاليف التقليدي لشركة كوبر بين ( الذي حملت كل التكاليف غير المباشرة على المنتجات مستخدمة قيمة الأجر المباشر ) ومعدل التكاليف الإضافية اعتماداً على الأجر المباشر بدى  يضخم الفوائد من اختزال  تكلفة الأجر المباشر التي قد يحققها مهندسو الإنتاج .    
وترى الآن  ل. توني  من الجدير بالاهتمام أن يكون لدى الشركة مهندسو إنتاج يدرسون كلاً من 
الطريقة التي عاملت الشركة بها وجدولت دفعات الإنتاج والطريقة التي يجهز العمال بها الآلات وذلك من أجل الكشف عن فرص جديدة لاختزال تكلفة تشغيل مقترحات التطوير.
· تتبع التكاليف من الأنشطة إلى المنتجات   

أدركت ل. توني كيف استخدمت الموارد في إنجاز الأنشطة كالجدولة وتوريد المنتج وحولت اهتمامها التالي لإدراك متطلبات هذه الأنشطة للمنتجات الأربعة المختلفة , وبذلك ستقدر على ربط تكلفة الأنشطة المنجزة بالمنتجات المستقلة .

مسببات تكاليف الأنشطة 
  تمثل كمية الأنشطة المستخدمة لإنتاج المنتجات المستقلة , وطابقت لورا  تتابع مسببات تكاليف الأنشطة لأجل الأنشطة في قاموس الأنشطة التالي:

النشاط                              مسببات تكلفة النشاط

 معالجة دفعات الإنتاج                دفعات الإنتاج

 تجهيز المنتجات                 ساعات التجهيز 

 توريد المنتجات                  عدد المنتجات

 تشغيل الآلات                    ساعات التشغيل
 تقديم مزايا عينية                  قيمة الأجور
حالما تم تحديد مسببات تكاليف الأنشطة سنحصل على معلومات كمية عن إجمالي كل مسبب تكاليفي ومسبب التكلفة لكل منتج ولقد لخصت التوصلات ( كما سنرى في الشكل 4-4) .

وأصبحت لديها –ل. توني – معلومات كافية لتقييم نظام ABC المكتمل في معمل شركة كوبر بين وحسبت بها معدل مسبب تكلفة النشاط ( ACDR )
 بتقسيم مصاريف النشاط على الكمية الإجمالية لمسبب تكلفة النشاط كما هو مبين في الشكل 4-5 , ومن ثم ضاعفت معدل مسبب تكلفة النشاط بكمية كل مسبب تكلفة النشاط المستخدمة بكل منتجات الخطوط الأربعة وظهر ذلك في الشكل 4-6 .
وأدخل في تحليل مصروف النشاط لكل منتج التكاليف المباشرة المحملة عليهما من الشكل 4-1 لنحصل على قائمة الدخل وفق نموذج ABC الجديد كما سيظهر في الشكل 4-7 .  
الشكل 4-4 مسببات التكلفة لشركة كوبر بين :
إجمالي ساعات التشغيل وساعات العمل حصلنا عليها بمضاعفة كمية الوحدات بكمية كل نوع من الأقلام المباع( من الشكل 4-1) وهي 50000 قلم أزرق 40000 أسود 9000أحمر 1000 أرجواني .
	مسببات تكلفة النشاط
	أزرق
	أسود 
	أحمر 
	أرجواني 
	إجمالي 

	الأجر المباشر ساعة / الوحدة 
	0.02 
	0.02
	0.02
	0.02
	2000

	الآلات ساعة / الوحدة        
	
0.1
	   0.1
	  0.1
	  0.1
	10000

	دفعات الإنتاج 
	 
 70
	65
	50
	15
	200

	التجهيز الزمن / الدفعة 
	 4  
	2.4
	   5.6
 
	   5.6 
	

	إجمالي زمن التجهيز ( ساعة)
	280
	156
	280
	84
	800

	عدد المنتجات 
	1
	1
	1
	1
	4


الشكل 4-5 حساب معدلات مسببات التكلفة للأنشطة لشركة كوبر بين 
	
	مصاريف النشاط
	مسببات تكلفة النشاط
	قيمة مسبب التكلفة
	معدل مسببات تكلفة النشاط

	معالجة دفعات الإنتاج 
	66000$
	عدد دفعات الإنتاج 
	 200  
	330$ لكل دفعة 

	تجهيز الآلات 
	33000$ 
	عدد ساعات التجهيز
	  800
	42$   لكل ساعة تجهيز 

	توريد المنتجات 
	14400$ 
	عدد  المنتجات 
	  4
	3600 $ لكل منتج 

	تشغيل الآلات 
	42000$
	عدد ساعات التشغيل 
	 10000 
	4.20$ لكل س تشغيل 

	الإجمالي 
	156000
	
	
	


الشكل4-6 تخصيص مصاريف النشاط على المنتجات لشركة كوبر بين 
 ACDQ = كمية مسبب تكلفة النشاط 
	
	معدل مسبب التكلفة$
	ACDQ
لـ

أزرق
	مصايف النشاط لـ أزرق $
	ACDQ
لـ

أسود
	مصاريف

النشاط لـ أسود $
	ACDQ

لـ

أحمر
	مصاريف النشاط لـ أحمر $
	ACDQ
لـ

أرجواني
	مصاريف
النشاط لـ أرجواني$

	معالجة الدفعات
	330
	70
	23100
	65
	21450
	50
	16500
	15
	4950

	تجهيز الآلات
	42
	280
	11760
	156
	6552
	280
	11760
	84
	3528

	توريد

المنتجات


	3600
	1
	3600
	1
	3600
	1
	3600
	1
	3600

	تشغيل الآلات
	420
	5000
	21000
	4000
	16800
	900
	3780
	100
	420


الشكل 4-7  قائمة الدخل حسب نظام  تكاليف الأنشطة لشركة كوبر بين
	
	أزرق
	أسود
	أحمر
	أرجواني
	إجمالي

	مبيعات 
	225000
	180000
	41850
	4950
	451800

	تكلفة المواد المباشرة 
	75000
	60000
	14040
	1650
	150620

	تكلفة الأجر المباشر
	30000
	24000
	5400
	600
	60000

	هامش الربح $
	120000
	96000
	22410
	2700
	241110

	مزايا عينية *
	12000
	9600
	2160
	240
	24000

	معالجة دفعات الإنتاج 
	23100
	21450
	16500
	4950
	66000

	تجهيز الآلات 
	11760
	6552
	11760
	3528
	33600

	توريد المنتجات 
	3600
	3600
	3600
	3600
	14400

	تشغيل الآلات
	21000
	16800
	3780
	420
	42000

	إجمالي مصاريف غ م
	71460
	58002
	67800
	12738
	180000

	دخل التشغيل $
	48540
	37998
	(15360)
	(10038)
	61110

	العائد على المبيعات 
	21.6%
	21.1%
	- 36.8%
	- 202.8%
	13.5 %


* المزايا العينية تعادل 40 % من الأجور غير المباشرة 

نتائج نظام التكاليف حسب الأنشطة اختلفت تماماً عن النتائج الظاهرة في الشكل 4-1 التي اعتمدت على نظام التكاليف التقليدي , وأدركت المراقبة لماذا تدهورت ربحية الشركة في السنوات الحالية فالمنتجين الخاصين الذي أظهرهما نظام التكاليف السابق الأكثر ربحية في الحقيقة كانا غير مربحين وخسرا الشركة الكثير من المال ولقد أضافا على نفقات الشركة مبالغ كبيرة من المصاريف غير المباشرة .
-نظام الحوسبة الكبير وعدد الموظفين المساعدين الأكبر- للتمكين من تصميم هذه المنتجات ولإنتاجها , والإيرادات الإضافية من مبيعات الأقلام الحمر والأرجوانية لم تنجح في تغطية المصاريف الزائدة للمواد الإضافية المطلوبة لهذا الإنتاج , وأظهر تحليل النظام حسب الأنشطة المضاد لمنظور النظام التقليدي , وكانت الأقلام الزرق والسود هي فقط المنتجات المربحة من منتجات الشركة وهما ما يزالا يمتعا الشركة بربح حدي بنسبة 20% حتى قبل المنتجات الخاصة الجديدة المدخلة فيما بعد .

لاحظ أن مكونات الشكل 4-7 للحصول على معلومات أكثر تفصيلاً  من المعلومات الظاهرة بشكل إجمالي في تقرير الشكل 4-1 حيث به بند واحد هو المصاريف الإضافية الإجمالية ( بشكل غير دقيق كما استطاعت أن ترى ل. توني مكوناتها الآن )

القائمة المركبة من الأنشطة المنجزة بالمستلزمات الإضافية والمساعدة للمنتجات الأربعة , ويمكن معرفة تكلفة كل الأنشطة المنجزة الخاصة بكل منتج , الشكل 4-8 يقارن التكاليف المسجلة بالنظامين التقليدي والحديث للأقلام الحمر والسوداء , والنظام التقليدي خصص التكاليف الإضافية بشكل متناسب مع تكلفة الأجور المباشرة وبذلك تحمل الأقلام السود بتكاليف إضافية أكبر وهو خط الإنتاج البسيط التركيب ذو حجم الإنتاج الكبير وتكاليف أقل على الأقلام الحمر ذات التركيب المعقد والحجم الأقل , فالإنتاج المركب خلق منتجات ذات حجم منخفض وطلب غير متجانس على الموارد اللازمة : التجهيز والمعالجة لدفعات الإنتاج وتوريد ودعم المنتجات .         
الإدارة حسب الأنشطة 
ABM 

المعلومات في الشكل 4-7 والشكل 4-8 تزود المدراء بالتنبؤات الوفيرة حول كيفية زيادة ربحية شركة كوبر بن , على سبيل المثال دينيس سلمور في قسم التسويق والمبيعات قد حاول الحصول على أحجام مبيعات أعلى أو أسعار أعلى لتعويض مصاريف الدفعة الكبيرة ومصاريف دعم المنتجات من الأقلام الخاصة وحالياً تكاليف الدفعة ( لمعالجة دفعات المنتجات وتجهيز الآلات  ) 
تتجاوز تكاليف المواد الأولية والأجور المباشرة للأقلام الملونة الجديدة و36000$ تكلفة تحضير المنتجات تتجاوز التكلفة المباشرة للأقلام الأرجوانية .

ويشير ABM للأنشطة التي يعتمدها المدراء لتحسين الربحية والمعتمدة على دراسة نظام التكاليف حسب الأنشطة , والمجموعة الأولى من أنشطة هذا النظام ABM تتضمن إعادة تسعير المنتجات الخاسرة للشركة مثل الأقلام الحمر والأرجوانية وبحيث تغطي أسعارها تكاليف إنتاجها 
والأنشطة الأخرى هي التي تقوم بالتحول من المنتجات الخاسرة إلى المنتجات الرابحة وتتضمن  تعديل الإجراءات الفعالة وتغيير تصميم المنتج(بحيث يمكن أن يصنع المنتج بأجزاء أقل وأبسط ) واستغلال أدنى لأحجام الطلبية التي قد تزال بقاياها بوقت قليل ولكن بدفعات إنتاج غير مربحة.

يعرف نظام ABC الحديث الزبائن والخدمات والمنتجات الفردية كأهداف للتكلفة ويحدد الأعلى ربحية(مثل الأقلام الزرقاء والسوداء في شركة كوبر بين ) ومدراء البيع والتسويق لقد تمكنوا من استخدام معلومات كهذه لاكتشاف فيما إذا الطلب على تلك المنتجات والخدمات الأكثر ربحية يمكن التوسع بها لتوليد عوائد جديدة تتجاوز تكاليفها الإضافية , وتساعد الأنشطة الأخرى في نظام ABM  على تحسين الإجراءات خاصة إجراءات أنجاز الدفعة الأنشطة الداعمة للمنتجات,

على سبيل المثال فإن جيفري دونالد وعمال الإنتاج الآخرين في الشركة استطاعوا إعادة توجه الانتباه من المحاولة لتدوير المعدات الإنتاجية بشكل أسرع ( تطوير إنجاز الأنشطة على مستوى الوحدة) إلى معرفة طريقة إنقاص أوقات التجهيز ( تحسين إنجاز الأنشطة على مستوى الدفعة الإنتاجية ) بحيث ستصبح تكلفة إنتاج الدفعات الصغيرة من المنتجات الخاصة أقل لتطلبها موارد أقل , التكلفة العالية لمواصفات الجودة المطلوبة للأقلام الحمراء التي تتطلب تغيرات هندسية متكررة وهذا ما دفع فريق المهندسين للبحث عن سبل لتصميم المنتجات بحيث يصبح إنتاجها أسهل وتتطلب تعديلات أقل عند إدخالها للتصنيع وبذلك تخفض الموارد المطلوبة من قبل النشاط الداعم للمنتج , وتمكن أنشطة هذا النظام من إنتاج نفس حجم وتشكيلة المنتجات بموارد أقل.
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الشكل 4-8 : مقارنة أساليب محاسبة التكاليف لشركة كوبربن

وهذا يؤدي لتكاليف أقل للمنتجات الخاصة ذات الحجم المنخفض وخفض الضغط على رفع الأسعار أو استغلال أقصى لأحجام طلبيات الزبائن لجعلها منتجات مربحة للشركة , وعموماً فتوحيد إعادة التسعير و وتزايد حجم المبيعات و تحسين العمليات وتطوير التصميم والهندسة مما سيزيد ربحية الشركة بشكل مرضي وبدون تسوية وتزداد قدرتها على التنافس في كلا أسواق الأقلام السوداء والزرقاء ذات الحجم المرتفع .

· تحديد مسببات تكلفة الأنشطة :

مسببات التكلفة هي الابتكار الرئيسي لأنظمة ABC والتي يعد قياسها أيضاً مكلف جداً خاصة قيمة كل مسبب لتكلفة النشاط المستخدم في كل منتج – لذلك أنه من المهم فهم النقاط اللازمة لتحديد  مسبب تكلفة النشاط ويؤثر , ويتأثر ذلك التحديد بالموازنة التجارية الموضوعية بين دقة وتكلفة العملية القياسية ,سيتطلب نظام ABC  مع 50 مسبب تكلفة نشاط و2000 منتجات  بيانات عن 100000 عنصر لعملية التقدير ( قيمة كل مسبب تكلفة النشاط مستخدم لكل منتج )

بسبب العدد الضخم من الاحتمالات لربط النشاط بالمنتج وحاول المحاسبون الإداريين اقتصار عدد من مسببات تكلفة الأنشطة المختلفة وعلى سبيل المثال فالأنشطة اللازمة لنفس العملية (تحضير أوامر الإنتاج وجدولة دفعات الإنتاج وإنجاز المعاينات الجزئية الأولى ونقل المواد الأولية _ كلها يمكن أن تستخدم نفس مسببات تكلفة الأنشطة : عدد دفعات الإنتاج أو كميتها المنتجة, وحدد مصممي نظام ABC  بالفئات الثلاثة لمسببات تكلفة الأنشطة :

1) العملية 

2) المدة

3) الشدة أو التركيز ( تحميل مباشر ) .

Transaction drivers   
    
مسببات  العملية هو أقل تكلفة من أنواع مسببات التكلفة لكنه الأقل دقة لأنه يفترض نفس كمية الموارد المطلوبة في كل مرة ينجز بها النشاط وعلى سبيل المثال  مسبب العملية كعدد مرات التجهيز يفترض أن كل تجهيز يأخذ نفس الوقت لتنجز , ومن أجل العديد من الأنشطة – التغير في قيمة الموارد المستخدمة لكل مرة صغير جداً ( مثلاً , كل أزمنة التجهيز كانت تتراوح بين 30-35 دقيقة ) وستكون هذه المسببات جيدة لتحميل مصاريف الأنشطة على تكلفة المنتج , لكن  في أي حال سيتغير كمية الموارد اللازمة المستخدمة لإنجاز النشاط  بشكل ملموس من منتج لآخر ( مثلاً ومدى أزمنة التجهيز من 30 دقيقة إلى 6 ساعات ) ويجب أن نستخدم مسببات أكثر دقة وإن كانت  مكلفة ومحددات مسببات العملية يمكن أيضاً التغلب عليها من خلال التحول إلى مدخل جديد في بناء نظام ABC الجديد ; راجع المدخل البديل ص 139) 
Duration drivers 

مسببات الفترة وتمثل مقدار الزمن اللازم لإنجاز النشاط ويجب أن تستخدم مسببات الفترة عند وجود انحراف ملموس في كمية النشاط المطلوب لمختلف المخرجات – فعلى سبيل المثال المنتجات البسيطة تتطلب فقط من 10 إلى 15 دقائق للتجهيز فيما المنتجات المركبة ذات الدقة العالية قد تتطلب 6 ساعات للتجهيز واستخدام المسببات السابقة كعدد التجهيزات سيزيد تكلفة الموارد المطلوبة لتجهيز المنتجات البسيطة ويخفضها للمنتجات المركبة , ولتجنب هذا الانحراف يستخدم مصممي نظام ABC عادة مسببات المدة كساعات التجهيز لتخفيض تكلفة التجهيز للمنتجات الفردية .

وأمثلة أخرى عن مسببات الفترة تتضمن ساعات المعاينة وساعات العمل المباشر وعموماً مسببات الفترة أكثر دقة من مسببات العملية لكنها أكثر تكلفة عند التنفيذ فهي تتطلب تقدير الوقت المطلوب في كل مرة ينجز فيها النشاط , في حين يتطلب مصمم النظام لأجل مسببات العملية كعدد التجهيزات فقط لمعرفة عدد مرات تجهيز المنتج وهي معلومات ظاهرة مسبقاً في نظام جدولة الإنتاج ولكن زمن إنتاج  كل منتج هو الجزء الإضافي من المعلومات الأكثر تكلفة , والاختيار بين مسببات المدة ومسببات العملية سيعتمد كما هو دوماً على موازنة العوائد من زيادة الدقة مقابل تكاليف القياس الزيادة .

كما أن مسببات المدة  لبعض الأنشطة قد لا تكون دقيقة كفاية ولذا ظهر النوع الثالث عوامل الشدة  Intensity drivers 

وتحمل مسببات الشدة مباشرة بالموارد المستخدمة كل مرة ينجز بها النشاط وبالعودة لمثالنا عن نشاط التجهيز خاصة المنتجات المركبة والتي تتطلب تجهيز خاص ومراقبة الجودة شخصياً والمعايرة أيضاً الخاصة و اختبار المعدات لكل مرة تحضر فيها الآلة لإنتاج المنتج فمسبب المدة مثل تكلفة التجهيز للساعة تفترض أن كل الساعات تكلف بشكل متساوي لكن لم تعكس التكاليف العالية للتواجد  البشري الإضافي والمهارات الشخصية والمعدات المكلفة المطلوبة لبعض التجهيزات وليست مطلوبة للأخرى , في هذه الحالات يجب أن تحمل تكاليف النشاط مباشرة على المنتج معتمدة على أوامر العمل والسجلات الأخرى التي تجمع مصاريف النشاط المحملة المستحقة على المنتج .

ومسببات الشدة هي من أكثر الأنواع دقة لكن أكثرها تكلفة عند التنفيذ وبالواقع يتطلب نظام تكاليف الأوامر تعقب كل الموارد المستخدمة وتكلفتها في كل مرة ينجز بها النشاط ومادام هذا القياس معقول التكلفة فسنستخدم مسببات الشدة فقط  عندما تكون الموارد المخصصة على النشاط المنجز مكلفة ومتغيرة معاً بكل مرة ينجز بها النشاط .

والاختيار بين المسببات السابقة لمعظم الأنشطة : مثلاً أنشطة المبيعات كخدمة  ما بعد البيع يمكن أن نستخدم إما مسببات العملية أو المدة أو الشدة , وذلك إما : 

§ التكلفة لكل زبون : تفترض كل الزبائن يكلفون نفس التكلفة ,

§ التكلفة لكل ساعة زبون : تفترض أن مختلف الزبائن يستغرق مقدار مختلف من الوقت لتوريد المبيعات لكن تكلفة كل ساعة للتوريد متساوية ,

§ التكلفة الفعلية لكل زبون : الوقت الفعلي والموارد الخاصة, متضمنة الانتقال , والمتعهد بها لزبائن محددين .

في بعض الأوقات نجد مصممي نظام ABC متمسكين بالمقدرة المحتملة لنظام ABC , ويعتقدون أن التغير و التعقيد سيوجد في كل الأنظمة , وتصميم الأنظمة من أجل خدمة مئات أو ألاف الأنشطة  ومسببات عديدة وخاصة للفترة و الشدة  لتكلفة الأنشطة لكل معلومة سيكون مكلف للتوزيع , ولأغراض محاسبة تكاليف الإنتاج وتكاليف الزبائن فمعظم الشركات حددت قاموس الأنشطة من30 إلى 50 نشاط مختلف واختيار مسببات تكلفة الأنشطة التي يمكن أن تحتوي على البساطة والفائدة المرجوة ضمن نظام المعلومات الخاص  بكل منظمة .

الهدف من نظام ABC يجب أن يكون الحصول على نظام تكاليفي أفضل وليس النظام الأدق , ويجب أن يوازن مصمم النظام بين تكلفة الأخطاء الناتجة من عدم دقة التقدير وبين تكلفة عملية القياس , معظم الفوائد المتحققة من نظام ABC الدقيق يمكن أن نضمنها في أنظمة ABC البسيطة, والمحاولة ببناء نظام ABC لأجل 100 نشاط أو أكثر والتحميل المباشر لتكاليف الموارد الفعلية على كل نشاط منجز لكل منتج وخدمة و زبون سيؤدي إلى نظام مكلف بشكل غير اعتيادي وتكاليفه تتجاوز بشكل كبير منافعه الإضافية و المقاسة بالتطورات الحاصلة  في عملية اتخاذ القرار, ويتخذ مصممي النظام ( مثل ل.  توني في شركة كوبر بين) القرارات غير الرسمية حول كيف يبرر التعقيد المبالغ فيه سيطرة بنية الاقتصاد التحتي على عمليات المنظمة وبدون إدخال التكاليف المرتفعة غير الضرورية لعملية قياس وتجميع البيانات .
قياس تكلفة الطاقة الإنتاجية للموارد:
عند حساب معدلات مسببات تكلفة الأنشطة قامت المسئولة عن مراقبة التكاليف بتقسيم مصاريف كل نشاط على مخرجات ذلك النشاط، مثل رقم دورات الإنتاج ، لتتضمن معدل التكلفة لكل نشاط منجز، وبافتراض توريد موارد خلال الفترة أ كثر من  المستخدم منها مثلاً: مبلغ الأجور غير  المباشرة المتاحة يمكن أن تنجز/245 / دفعة إنتاج  بالرغم أنها جدولت / 200/ دفعة فقط خلال الربع السنوي.
في هذه الحالة: ل. توني  ستعيد التقدير لتكلفة المعالجة عند كل دورة إنتاجية ، وموارد الشركة المتاحة خلال الربع سنة كانت تكلفتها/ 66000 / دولار واستخدمت لدعم فقط /200 / دورة إنتاجية والتي كانت يمكن بها معالجة/ 240 / دورة.

وكان من الممكن أن يحرز المحللين الحاليين تقدير أفضل لتكلفة الموارد المطلوبة لمعالجة كل دفعة إنتاجية وبتقدير ذلك سيوزع مصاريف النشاط على المقدرة الفعلية للموارد (موارد العمل) التي ننجز بها النشاط.

* الطاقة المستغلة:
 تقدر غالباً بالنسبة المئوية والبعض يحددها بـ 80% أو 85% من الطاقة النظرية.
حيث إن الموظف أو الآلة يمكن بشكل طبيعي العمل بمدة /40/ ساعة كل أسبوع ( وفق الطاقة النظرية) بينما قدرت الطاقة المستغلة بـ /32/ ساعة لكل أسبوع ، وهذا التقدير يسمح بـ  20%  من الوقت الشخصي للفراغ والوصول إلى والانصراف والاتصال والقراءة غير المرتبطة بالعمل الفعلي المنتج.
وللآلات فإن  20%  من الوقت سيفسر المسموحات للوقت الضائع للصيانة والتصليح وجدولة المتغيرات ومع تقديرات تكلفة الطاقة المتاحة وتكلفة الطاقة المستغلة ويحسب المحلل المالي تكلفة الوحدة وفق الطاقة المتاحة:

تكلفة الوحدة الواحدة =  
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في شركة كوبربين مثلاً يجب أن يحسب معدل مسبب التكلفة للنشاط كالتالي:

تكلفة كل دفعة إنتاج= 
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وهذا المبلغ وبشكل ملموس هو أقل من 330$ لكل دورة المقدرة ، واعتمدت ( ل. توني) على قيمة الأجور الفعلية المنجزة ، وتقدير مبلغ  330$ لكل دورة لم يتضمن فقط تكلفة الموارد المستخدمة لمعالجة دفعات الإنتاج الفعلية لكن أيضاً تتضمن الطاقة غير المستخدمة في هذا النشاط , و
* تكلفة الطاقة غير المستغلة يجب أن تخصص على المنتجات المنتجة أو الزبائن المقدمة لهم الخدمات خلال الفترة المحاسبية فمعدل مسببات تكلفة النشاط يجب أن يعكس الكفاءة الأساسية للمرحلة _ تكلفة الموارد اللازمة لمعالجة كل طلبية إنتاجية_ وهذه الفعالية تقاس بشكل أفضل باستخدام طاقة الموارد المتاحة ، كمقام عند قياس نسبة مسببات تكلفة النشاط ، ومثل البسط تكليف الطاقة الإنتاجية المتاحة وكما يجب أن يقابل المقام البسط في تفسير كمية العمل المنجز بالموارد ، ويجب ألا نتجاهل تكلفة الطاقة الضائعة في جميع الأحوال وتبقى عملية تحديد مسؤوليتها لأحد ما أو إحدى الأقسام ، عادة يمكن تحميل الطاقة الضائعة بعد تحليل القرار الذي يحدد مستوى الطاقة الإنتاجية المتاحة فعلى سبيل المثال : إذا وردت الطاقة لمقابلة الطلبات المسبقة من زبون محدد أو حصة سوقية معينة، و ستنشأ تكلفة الطاقة الضائعة عن الطلبات الأقل من المتوقع ، ويمكن أن تحمل مسؤولية ذلك الزبون أو الحصة على فرد أو وحدة تنظيمية ، وتحميل كهذا يعتمد على مبلغ جزافي سيعالج في مصروف دعم المنتجات وليس كمصروف يحمل على الوحدة المنتجة.
إذا ما ربطنا الطاقة الضائعة بخط منتج معين_ كما عندما نوزعه موارد منتج معين على خطوط إنتاج فردية _ فتكلفة الطاقة الضائعة ستخصص على خط الإنتاج ذاك في حين سيفشل الطلب الفعلي في تجسيدها.

ويجب ألا تعالج الطاقة الضائعة كتكلفة عامة ( مصروف عام) يشارك بها كل خطوط الإنتاج، وعلى فرض أن مدير القسم عرف مقدماً بأن الموارد المتاحة ستزيد عن الموارد المطلوبة ولكنه أراد أن يحتجز كمية منها للنمو المستقبلي أو التوسع ، ومن ثم فالطاقة الضائعة ، وبهذا القرار ستتبع التكاليف عند المستوى التنظيمي الذي عنده تتخذ المنظمة القرارات المؤثرة في عرض الموارد الإنتاجية والطلب على هذه الموارد، ويزود تخصيص المبلغ الجزافي لتكاليف الطاقة الضائعة المدراء بالتغذية العكسية حول قراراتهم للعرض والطلب.

التكاليف الثابتة والتكاليف المتغيرة في أنظمة التكاليف حسب الأنشطة _ ABC_: 
مع أن نظام ABC   يحمل معظم التكاليف غير المباشرة على المنتجات فإنه لا يفترض أن هذه 

التكاليف ستتغير تبعاً للمتغيرات قصيرة الأجل في أحجام النشاط ، لكن في الواقع معظم التكاليف غير المباشرة المخصصة حسب النظام ABC هي تكاليف مشتركة، والتكاليف المشتركة ستتغير بواسطة الإجراءين التاليين:
الأول: تغير الطلب على الموارد ربما تكون بسبب تغيرات في كمية الأنشطة المنجزة ( مثلاً تغيرات في عدد دفعات الإنتاج أو تورد المنتجات ) أو بسبب تغيرات في كفاءة الأنشطة المنجزة ( احتياج موارد أقل لإنجاز نفس الكمية من الأنشطة).

الثاني: على المدراء اتخاذ قرارات لتغيير عرض الموارد المشتركة وربما بالتخفيض أو الزيادة لمقابلة مستوى الطلب الجديد للأنشطة المنجزة بواسطة الموارد تلك.

إذا تجاوز حجم النشاط الطاقة الإنتاجية للموارد المتاحة، ستكون النتيجة اختناقات أو عجوزات أو زيادة سرعة النشاط أو إعاقات أو عمل متدني النوعية ، وعادة تحصل حالات العجز بسبب تعطل الآلات ، ولكن نظام ومدخل ABC يوضح أن حالات العجز يمكن أن تحصل أيضاً بسبب الموارد البشرية التي تنجز الأنشطة ، مثل التصميم والجدولة وإعداد الطلبيات والمشتريات والصيانة ومبادلة المنتجات وخدمات الزبائن.

مواجهة الشركات لحالات العجز المعياري تجعل التكاليف المشتركة متغيرة:
وذلك يخفض الاختناق بالإنفاق أكثر لزيادة المعروض من الموارد لإتمام العمل وذلك السبب في زيادة العديد من التكاليف الغير مباشرة للوقت الإضافي.

  في التطبيقات العملية  :

Mi CRUS : Activity _Based_ Management for Process improvement        
شركة ميكروس  وهي المنتجة للالكترونيات الدقيقة وتعتبر فرع من شركة IBM والمؤسسة عام  1994 لإنتاج الذاكرات وشرائح دارات تكاملية منطقية (IC).

كان على الشركة أن تقابل التسعير للحواسب العالمية ، ومعظمها في آسيا أعلى مما هو في الولايات المتحدة، وكان يجب عليها  وبأكثر كفاءة ممكنة _تركيز جهود كل شخص ومهاراته لإبقاء التكاليف منخفضة في حين المحافظة على المتطلبات التقنية الصارمة للنوعية ( الموازنة بين التكلفة الأقل والجودة الأفضل ), وشعر فريق التوجه الجديد في ميكروس أن تقارير التكاليف الموجودة، وبشكل أساسي تحليلات التغير الإجمالي للمصاريف الإدارية ، لم تكن مفيدة لاتخاذ القرارات وإجراءات تطوير المرحلة ، ولا يمكن أن تكون التغيرات مرتبطة في تصرفات المدير المختص ، الموظفون في المستويات الدنيا والذين يراقبون تكاليف التشغيل يوم بيوم ، ليس لديهم الحافز المادي على المدى القصير لاحتواء التكاليف، ولقد عني التوجه بكل المستويات في المنظمة واحتواء كل من موظفي الصيانة والمهندسين الفتيين والمدراء في تطوير نماذج ABC لكل الوظائف والمستويات في الشركة، ففي السنة الأولى وفر أحد الأقسام أكثر من /3/ ملايين $ من الموازنة الإجمالية البالغة /27/ مليون $ ( تخفيض 11%) . انخفضت أزمنة الدورة الإنتاجية وتطورت الأرباح وزادت الطاقة الإنتاجية وتحققت الأهداف الطموحة التكاليفية.

ولقد وصف المدير كيف دفعت معلومات نظام ABC لعملية التفكير المبدع بين فريقها: تعطينا معلومات ABC احتمال جديد فعال حول كيفية ربط التكاليف بالأنشطة التي ننجزها، وذلك دفعنا للتفكير بإصدارات لم نفكر بها من قبل وذلك بطريقة مفهومة ومتناسقة ومعتمدة للقيام بالقياس في البنود المالية أثر قرارات الأعمال الذي قادنا إلى تجديدات سلعية وليس هناك مقياس عملي آخر لديه هذه الخاصية المميزة، وكان توجه الشركة لنظام مقاصة سنوي لتحفيز كل الموظفين _ابتدءاً من الإدارة العليا وانتهاءً بعمال الإنتاج_ لتحقيق تخفيضات قوية في تكلفة كل طبقة ، والقياس والتطبيق كان واضحين وسهلي الشرح للموظفين.
النتائج :

في عام 1995 كانت تكاليف ميكروس ضعفين تقريباً وكان معدل الإنتاج الأساسي لها /1200/ شريحة شهرياً ، والمنجز باستخدام /350/ موظف ، وقبل شهر أيار  لعام 1998 تضاعفت العمالة إلى / 1100/ موظف لكن الإنتاج سيتضاعف خمس مرات وذلك لأكثر من /6000/  شريحة شهرياً ، ومعدلات الوحدات المعيبة و مقياس الجودة لقد تطور بمعدل 8% شهرياً ، والمجلة التجارية" Semiconductor"  العالمية والرائجة اعترفت بأن شركة ميكروس الرائدة في شباط عام 1998 وقبل عام 1999 كانت تكلفة الشريحة قد خفضت إلى مستويات الأجهزة الحاسوبية العالمية.
ومن خلال هذه المجلة أصبحت الشركة مملوكة من قبل فيليب سيميكوند في عام  2000 وأصبحت إحدى المشاركين القيمين في الصفقات الصناعية العالمية لتلك الشركة.

المصدر: " ميكروس : الإدارة حسب الأنشطة للأعمال العالمية" دراسة مدرسة هارفرد للأعمال# 101 - 070.
لنعود لحديثنا فالطلبات على الموارد الإضافية يمكن أيضاً أن تخفض ربما بشكل متعمد من قبل الإدارة حسب الأنشطة أو خلال المنافسة والقوى الاقتصادية العالمية وذلك سيقود إلى هبوط في المبيعات، وبالتالي يجب خفض  الطلبات للدفعة وموارد تدعيم الإنتاج وتخفيض الإنفاق المباشر القليل سيصبح ملحوظ حتى من أجل موارد مستويات الوحدة المتعددة مثل الآلات والعمل المباشر وخفض الطلب على العمل الذي لا يؤدي مباشرة لخفض الإنفاق.
فاستخدام العمال وتأجير المكان والحوسبة ومصاريف الهواتف و شراء الأثاث  كلها موارد ذات مصاريف ستستمر حتى لو خفضنا العمل المنجز بالموارد ، والطلب المخفض على موارد المنظمة سيخفض من تكلفة الموارد المستخدمة لإنتاج المنتجات والخدمات والزبائن  لكن هذا التخفيض سيعوض بالزيادة المعادلة في تكلفة الطاقة الضائعة.

_ وبعد تولد طاقة ضائعة في الشركة فالتكاليف المشتركة لن تنخفض إلا إذا فقط خفض المدراء وبشكل فعال المعروض والمتاح من الموارد غير المستخدمة ، والذي سيجعل التكلفة المتغيرة للمورد بشكل تنازلي ليست متصل بطبيعة المورد ، وهذه وظيفة القرارات الإدارية _ أولاً خفض المطلوب من الموارد وثانياً إنقاص الإنفاق عليها ( تكلفتها).
· تخلق المنظمات عادة الطاقة غير المستخدمة من خلال نشاطات الإدارة حسب الأنشطة مثل تكوي العملية وإعادة التسعير لتعديل تشكيلة المنتجات وفرض أحجام منخفضة لطلبيات الزبائن ، وتبقي المنظمات الموارد الموجودة في المكان حتى مع عدم استخدامها في حال الطلبيات وقبل التخفيض الفعلي للوارد سيعجز مدير الأنشطة في إيجاد أنشطة جديدة يمكن تنفيذها واستخدام الموارد الموجودة مسبقاً ولكن لم تستخدم ، في هذه الحالة لم تتلقى المنظمة فائدة من قرارات الإدارة حسب الأنشطة التي تضمنت تخفيض الطلب على مواردها ، والعجز في الحصول على فوائد من نظام الإدارة حسب الأنشطة لم يكن على أية حال لأن التكاليف ثابتة بل على العكس سيحصل العجز بسبب معارضة أو عدم مقدرة المدراء على استغلال الطاقة الإنتاجية غير المستخدمة المحددة مثل الإنفاق يقل عن الطاقة الإنتاجية للموارد أو الزيادة في حجم العمل المنتج بطاقة المارد ، وتكلفة هذه الموارد تكون فقط ثابتة إذا لم يستغل المدراء الفرص المتاحة من القدرة الإنتاجية غير المستخدمة والتي يمكن أن تساعد.

وبذلك فاتخاذ القرارات الخاصة بتخفيض تنوع المنتجات معتمدة فقط على استخدام الوارد         ( حسب نظام ABC ) وقد لا يزيد العوائد ما لم يحضر المدراء لتخفيض الإنفاق من خلال تغير مخزون الموارد ليواكب مستويات الطلب المستقبلية الأقل، مثلاً : إذا كان النشاط يسبب عدد دفعات الإنتاج لتنقص بنسبة 10% فلن تتحقق منافع اقتصادية ما لم  تخزن بعض الموارد مسبقاً لإنجاز الدفعات التي لا تزال أو يعاد إنتاجها لاستخدامات ذا ت عائد أعلى ، وبالنتيجة قبل اتخاذ القرارات المعتمدة على نموذج ABC على المدراء تحديد مكونات مخزون الموارد الخاصة بقراراتهم.
المدخل البديل : نظام محاسبة التكاليف حسب الأنشطة وإدارة الوقت 
إن المدخل الشائع لنظام محاسبة التكاليف حسب الأنشطة ( المشروح في هذا الفصل)

يخصص مصاريف العديد من الموارد عل الأنشطة اعتماداً على المقابلات وتقارير الفحص والمراقبة المباشرة على مراحل الإنتاج والتوريد، تنشأ مشاكل مختلفة في التطبيق بسبب أن ذلك المدخل بسيط ومباشر ظاهرياً.

أولاً : إجراءات الفحص والمقابلة ذات وقت طويل مهدور ومكلف وهذه التكلفة الظاهرة من تحليل نظام ABC هي عادة عقبة أمام إقرار نشر نظام ABC .

ثانياً : الأخطاء والانحراف قد يؤثر على دقة معدلات مسببات التكلفة المشتقة من تقديرات ذاتية للمفردات من سلوكها المستقبلي أو الماضي، وحتى إذا تغلبنا على هذه العقبات خلال تطوير النظام الأولي لـ ABC للشركة فإن على الشركات إعادة عمليات الفحص والمقابلات بشكل دوري إذا أرادوا الحفاظ على نظامهم التكاليف مطور ليعكس التغيرات في تكلفة مخزون الموارد المنجزة للأنشطة ، إضافة إلى التغيرات في الفاعلية الأساسية للأنشطة تقود التكلفة العالية للتطوير إلى عدم إجراء تحديثات للعديد من أنظمة ABC فعلياً، لإهمال تقديرات مسببات التكلفة ، إضافة نشاطات جديدة نشاطات جديدة للنظام هو أيضاً صعب ويتطلب إعادة التقديرات للمبالغ المرتبطة بمورد الوقت والجهد المطلوب لأجل النشاط الجديد 
وكما تنشأ مشكلة أكثر جدية وخطورة من إجراء عملية الفحص أو الرقابة وهي تقدير الأشخاص لكم من الوقت يصرف على قائمة من الأنشطة المسلمة ولقد سجل بعض الأفراد نسب ذات دلالة من وقت هذه الأنشطة تمثل وقت عاطل، وبسبب ذلك فإن معدلات مسببات التكلفة المحسوبة من هذه العملية تفترض أن الموارد ستستغل عند كامل المقدرة الإنتاجية وطبعاً فالعمليات التشغيلية لكامل المقدرة الإنتاجية هي افتراض ليس أكثر فهو استثناء عن القاعدة.

في الخلاصة: التوجه من تكاليف الموارد إلى مصاريف النشاط فهو عملية ذات وقت مهدور وغير موضوعي ومكلف وصعب التحديث تبعاً للتغيرات في الظروف ومنه فهو غير صحيح عملياً (بإلغاء دور الطاقة غير المستخدمة).

ويمكن للشركات الآن أن تتغلب على مشاكلها باستخدام المدخل الجديد لتقييم نماذجها لنظام ABC فميزة المدخل الجديد أنه بسيط ، فمعظم أنظمة ABC تستخدم عدد كبير من مسببات تكلفة العمليات التي تفترض عند حصول للحدث ( دفعة الإنتاج ، طلبية زبون، منتج تحت التنفيذ) مستهلكة نفس الكمية من الموارد ، ويدعم هذا الافتراض المتجانس مع أساس المدخل البديل لتقدير معدلات عوامل التكلفة ، ويتطلب المدخل الجديد قيمتين جديدتين:

ώ تكلفة الوحدة من الطاقة المخزنة.
ώ  استهلاك الطاقة ( وحدات الزمن) لكل نشاط.

· تقدير تكلفة الوحدة
يبدأ المنتج الجديد بنفس المعلومات المستخدمة في المدخل التقليدي لنظام ABC :

▪ تكلفة الموارد التي تخزن الطاقة.

▪ الطاقة المتاحة للموارد المخزنة.

في شركة كوبر بين كمثال وتكاليف الأجور غير المباشرة المتاحة كانت /84000/ $ متضمنة المزايا العينية المقدرة للعمال ، والتكلفة المقدرة للحوسبة كانت /30000/$ وبافتراض أن كل من خمس موظفين للعمل غير المباشر يؤدون /500/ ساعة عمل في كل ربع سنة. أو /2500/ ساعة عمل في المجموع فالطاقة المتاحة ( عند مستوى 80% من الطاقة النظرية ) هي حوالي / 2000/ ساعة وصولاً إلى تكلفة الوحدة (بالساعة) من طاقة العمل غير المباشر المتاحة وذلك بـ :

تكلفة العمل غير المباشر للساعة = 
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ساعة

84000

  

$

 = 42 $ لكل ساعة
ولمورد الحوسبة نفترض أن الطاقة العملية هي /500/ ساعة لكل ربع ، وصولاً إلى تكلفة الوحدة المقدرة بحوالي /60/ $ للساعة من طاقة الحوسبة.

تقدير زمن الوحدة
· تقدير زمن الوحدة:
الجزء الثاني من المعلومات الجديدة هو تقدير الوقت المستخدم عند كل حدوث لإنجاز النشاط العملياتي بالمورد المستلم ، والضبط ليس حاسم بل الدقة تقريبية بشكل كافي.
يقدر مدراء شركة كوبر بين أزمنة الوحدة من موارد العمل غير المباشر الحوسبة كالتالي:

	المورد
	النشاط
	زمن الوحدة

	العمل غير المباشر
	دفعة الإنتاج

توريد المنتجات
	/5/ ساعات

/50/ ساعة

	الحوسبة
	دفعة الإنتاج

توريد المنتجات
	ساعتين

/25/ ساعة


معدل مسببة تكلفة النشاط مثل معالجة دفعات الإنتاج يمكن أن يحسب تكاليف استخدام العمل غير المباشر و الحوسبة لكل دفعة إنتاجية كالتالي:
	
	تكلفة الوحدة
	زمن الوحدة
	مسبب التكلفة

	مورد العمل غير المباشر
مورد الحوسبة
معدل مسبب تكلفة النشاط
	/42/ $ لكل ساعة
/60/$لكل ساعة
	/5/ ساعة للدفعة
ساعتين للدفعة
	/210/ $ لكل دفعة
/120/ $ لكل دفعة

/330/ $ لكل دفعة


ونحسب معدل مسبب تكلفة النشاط لنشاط توريد المنتجات بنفس الطريقة.

	
	تكلفة الوحدة
	زمن الوحدة
	مسبب التكلفة

	مورد العمل غير المباشر

مورد الحوسبة

معدل مسبب تكلفة النشاط
	/42/ $ لكل ساعة

/60/$لكل ساعة
	/5/ ساعة للمنتج

/25/ ساعة للمنتج
	/2100/$لكل منتج

/1500/$ لكل منتج

/3600/ $ لكل منتج


النشاط الثالث المنجز باستخدام العمل غير المباشر والتي تستخدم مسبب الفترة هو وقت التجهيز، ومن ثم عامل  الزمن المحدد مسبقاً ، فكل ساعة تجهيز تستخدم ساعة من العمل غير المباشر وذلك بتكلفة /42/$ للساعة، واخترنا تقديرات زمن إنتاج الوحدة لتنسجم مع الأرقام المستخدمة في المثال الأولي لشركة كوبر بين بحيث أن معدلات عوامل تكلفة النشاط هي معتمدة لأجل إجراءين على أية حال فالإجراء التقليدي يتطلب المقابلات والتقديرات للنسب المئوية للزمن المصروف على أنشطة متنوعة في حين أن المدخل المعتمد على عامل الزمن يستخدم تقديرات وملاحظات معتمد الزمن الفعلي المتطلب للمقدرة المخزنة للمورد لكل فرصة ينجز بها النشاط.
_يستطيع المدراء بسهولة تحديث نموذجABC المعتمد على عامل الزمن ليعكس التغيرات في ظروف التشغيل لديهم ، وعلى سبيل المثال: قد أدركوا أن  العمل غير المباشر المقدم أكثر مما تحتاجه الأنشطة الثلاثة الخاصة في النموذج الأولي، وليس عليهم أن يعودوا ويكرروا إجراء المقابلات الشخصية في القسم ، ويقدروا ببساطة أزمنة إنتاج الوحدة المطلوبة لكل نشاط جديد محدد، وقد أدركوا أيضاً أن معالجة دفعات الإنتاج أو توريد المنتجات تتطلب كميات مختلفة من الجهد لأجل إنتاج كل منتج ويمكن أن يدمجوا المعرفة الجديدة بالتقديرات المزودة والمسئولة عن الزمن اللازم لإنتاج الوحدة في نشاط معالجة دورات الإنتاج ونشاط تقديم المنتج لكل صنف من المنتجات والاندماج بسهولة وأكثر قابلية للتغير في النموذج.
  يمكن أيضاً أن يحدثوا معدلات مسببات التكلفة للنشاط وهناك عاملين يؤديان لتغير هذه المعدلات :
أولاً: التغيرات في أسعار مخزون الموارد ويؤثر على معدل التكلفة الساعي، على سبيل المثال إذا تلقى موظفو العمل غير المباشر مكافأة قدرها 8% (زيادة أجر) فستزداد التكلفة الساعية من /42/$ لكل ساعة إلى /45.36/ $ لكل ساعة وإذا استبدلنا آلة بآلة جديدة أو أضيفت للمرحلة سيقل معدل التكلفة ليعكس التغير في مصاريف التشغيل الموزعة بعد إدخال المعدات الجديدة.

ثانياً: تتغير المعدلات عندما يتم إزاحة أو انحراف في فاعلية النشاط ،فكل من الجودة وجهود التحسينات المستمرة وإدخال التقنيات الجديدة الممكنة لنفس النشاط ليتم تنفيذه بوقت أقل أو بموارد أدنى، وعندما يتم وبشكل مستمر إنجاز تحسينات الصيانة في مرحلة معدة سيخفض محلل نظام ABC تقديرات زمن إنتاج الوحدة_ ومن ثم متطلبات الموارد_ ليعكس تحسينات المرحلة.

وهذا الأجراء التالي لتحديث نموذج ABC كان ملزماً للأنشطة التي تتطلب تعديل تقديرات النموذج ، وعندما يدرك المحللين الإزاحة ذات الدلالة في تكاليف الموارد المخزنة أو حول التغيرات في الموارد اللازمة للنشاط خاصة الإزاحة المستمرة و الملموسة في فاعلية النشاط الذي ينجز فسيحدثون تقدير الزمن اللازم لإنتاج الوحدة، أما العناصر المكونة لنظام ABC على أساس عامل الوقت:
1ً. تقدير الطاقة المستغلة للموارد المتعهد بها وتكلفتها.

2ً. تقدير أزمنة إنتاج الوحدة لإنجاز الأنشطة التقليدية.

ويجب تقدير الطاقة المستغلة في كل الأحوال للقيام بتحليل صحيح بنظام ABC المتضمن أنشطة الإنتاج وأنشطة الخدمات الغير محملة بتكاليف الطاقة الإنتاجية غير المستخدمة، وتقديرات زمن إنتاج الوحدة هي مطلقة في مسبب العملية (TD) ، وهذه الأزمنة تحتاج ليس لتقدير أربع أرقام معنوية فسيستخدم المدراء تقديرات زمن الوحدة لاتخاذ القرارات الخاصة بالمنتجات والزبائن والمراحل وليس للمراقبة والتحكم بأداء المستخدمين الفرديين أو المعدات ، لهذه الأغراض سيحتاج المدراء لتقدير تقريبي فقط وعموماً مقبول 10% لأجل نموذج مدخل ABC .
إجمالي الأخطاء في التقديرات لزمن الوحدة سيظهر في النهاية إما في الفائض غير المتوقع أو في العجوزات في الموارد المودعة لدى الشركة.

الحافة التقنية:                                                             ( The Technological Edge)
Food distributor Turns to Acorn Systems for Profit Optimization 
خدمة توزيع المنتج وهو المركز الرئيسي في نيو أورليسنن ،لوسينا، الذي أصبح له أكثر من /100/ سنة وتأسس قوياً وهو مركز خدمي ذو سمعة حسنة في منطقة جنوب شرقي الولايات المتحدة.

وتوزع الشركة أكثر من /8000/ صنف متضمنة مسحوق غسيل صحون وخضروات طازجة وقواطع أولية.
بيتي الجيرو، مالك مركز خدمة توزيع CFO ، شك في أن شركته لن تبلغ أرقام الربح المنتظرة ،"كنا نستخدم تقديرات ومعدلات ماضية غير مناسبة بحساب تكاليفنا غير المباشرة" قال جيرو:
"ولقد أدركنا أننا خسرنا مالنا المستثمر ببعض المنتجات وبعض الزبائن ، غير متأكدين تماماً لماذا نخسر 1% من الربح الحدي حيث مجال الخطأ ضيق".

تحولت الشركة إلى أنظمة   Acorn  وشركة البرمجة والاستشارات التي تستخدم مدخل ABC  حسب الزمن ، وقدرت النموذج تكلفة الموارد _ التكاليف المباشرة بالإضافة للغير مباشرة مثل الاستلام والمناولة والتخزين ، خدمات القيمة المضافة والشحن _ للأوامر الفردية والمنتجات والموردين والزبائن وحتى مندوبي المبيعات ، "  لقد صعقتنا النتائج" يقول الجيرو" في البداية أدركنا أننا لدينا بعض الافتراضات لكن نوعاً ما صعقنا كان ما يتعلق بالأسباب"، ولقد قامت الشركة بتقديم خدمات شحن يومية ومكلفة حيث لم يقيمها الزبائن بهذا المستوى المرتفع للتكلفة ، وقدرت الشركة هذه الخدمات والمصاريف المخصصة بدون تأثير على العائد والتحسينات الربح بنسبة 24% كل سنة.

ثانياً : أدركت الشركة أن مركز منتجاتها كان يخسر المال" وهذا كان مصدر البيانات عن الدخل لنا ولم نكن قادرين على التخلي عن خط إنتاج هذا المنتج " يقول الجيرو.
بعض منتجات  الشركة لديها إجراءات (عمليات) استلام مكلفة نوعاً ما ، وتم إعادة التفاوض مع مندوبي المبيعات للشركة ونجحت بالحصول عل حسم نقدي إضافي على منتجاتها مما حقق زيادة في الربح السنوي بمعدل 10% بالإضافة لأن أسعار الشركة زادت مما زاد الربح السنوي بمعدل 20%.

يقول الجيرو: " لقد اتخذ مندوبي مبيعاتنا ومدراء المشتريات قرارات معتمدة على الغريزة وحجم المبيعات مما ألزمنا بأعمال خاسرة ".

والوثوقية في تحليل صافي ربح التشغيل عندما ننجز نظام ABC  سيزودنا بمعلومات عن الزبون أو المنتج والمورد وحتى مندوب المبيعات ، ولقد أتمت الشركة خطة بدلات العلاوات لمدراء المشتريات والمبيعات معتمدين على صافي الربح المساهم، وكنتيجة لذلك حققت الشركة زيادة مقدارها 10% في الأرباح.

" ولقد بدأنا لتونا بشطب الفرص الرابحة الظاهرة والتي مثلها لنا نظام ABC  ولقد عاد النظام بفائدة ذاتية قدرها عشرة أضعاف ، وفي ظل هذا الاقتصاد المغلق لقد هبطت عائداتنا بنسبة 9% ولكن الربح الحدي زاد بنسبة 150% ونسبة 90% من تلك الزيادة إلى التنبؤات الصحيحة في نظام ABC " .

مصاريف التسويق والبيع والتوزيع:
تتبع التكاليف إلى الزبائن:
بالإضافة للتكاليف الصناعية التي تخصص على المنتجات فتتحمل الشركات مصاريف كبيرة خارج المعامل، وتجهد معظم الشركات الآن لإرضاء الزبائن ولبلوغ استراتيجيات قيادية للسوق ، لكن مصاريف ذلك مرتبط بالتسويق والبيع والتوزيع التي زادت بسرعة في السنوات الأخيرة ، والعديد من هذه المصاريف غير مرتبطة بالمنتجات المستقلة أو خطوط الإنتاج لكنه تخصص بين الزبائن الفرديين وحصص السوق وقنوات التوزيع .

* وعلى سبيل المثال في شركة أموال تعاونية ضخمة تكون تكلفة تسويق منتجات, من عدة أنشطة مثل برامج استثمار التقاعد المباشرة ,مختلفة جداً عن تكلفة تسويق برامج استثمار التقاعد للملايين من الزبائن بالتجزئة المتناثرين ، وبالتالي يختلف أيضاً حجم ورصيد حسابات استثمار التقاعد شكل كبير بين الشركة المساهمة وتجار التجزئة المتباعدين ، وتحتاج الشركات لمعرفة تكلفة عملية البيع وخدمة   مختلف    وحصص العملاء .

ولدينا هنا مثال عن عميلين  ألفا و بيتا  ،  تقدم شركة انديرز واير الخدمات لهما. 

وكان كلا العميلين بنفس الحجم تقريباً ويحقق كل منهما عائدات مبيعات بحوالي /320000/$ في السنة واستخدمت شركة انديرز واير نظام محاسبة التكاليف التقليدي والذي به يخصم مصاريف التسويق والبيع والتوزيع والمصاريف الإدارية على العملاء اعتماداً على عائد المبيعات ، وكانت هذه المصاريف تمثل تقريباً حوالي 35% من إجمالي المبيعات.

 بذلك كانت قائمة لدخل لكلا العميلين متشابه تقريباً.​​
	
	ألفا
	بيتا

	المبيعات

- تكلفة البضاعة المباعة

إجمالي هامش الربح
(مصاريف إدارية ومصاريف بيع وتوزيع وتسويق 35% من المبيعات)
ربح التشغيل
نسبة الربح
	320000

154000

166000
(112000)
54000$

16.9%
	315000

156000

159000
(110250)
48750$

15.5%


كلا العميلين اعتبرا للشركة مهمين ومربحين ، ومراقب التسويق للشركة اعتقد أنه في جميع الأحوال فربحية العميل المسجلة لم تمثل حقيقة علاقات الزبائن.
_ويعرف مراقب التسويق أن مدير الحسابات صرف وقت طويل على دراسة حساب العميل بيتا لأنه يتطلب كميات كبيرة من التسليم باليد ويستفسر باستمرار فيما إذا أمكن أن تعدل الشركة المنتجات لتقابل احتياجاتهم الخاصة، والعديد من الموارد التغذية وبالإضافة للموارد التسويقية، كانت مطلوبة لخدمة حساب بيتا ولقد انصرف العميل بيتا أيضاً يطلب العديد من الأوامر الصغيرة من المنتجات الخاصة وكمنا تطلب ذلك التسليم المعجل والدفع النقدي البطيء مما زاد إجراءات الطلبية وإجراءات إعداد الفواتير وإجراءات حسابات المدينون.

أما العميل ألفا  في الجهة المقابلة ، يطلب فقط أصناف منتجات قليلة وبكميات ضخمة ويقرض طلبياته المتوقعة وبأزمنة منافسة طويلة وتحتاج جهد فني وبيعي قليل، وعرف مدير التسويق بأنه عميل يحقق ربحية للشركة أكثر بكثير مما تسجل التقارير المالية حديثاً .

ولقد عوم مدير التسويق دراسة نظام تكاليف الأنشطة ABC لتكاليف التسويق والبيع والتوزيع والإدارية ، وشكل فريق المشروع المتعدد الوظائف تضمن ممثلين عن الأقسام الإدارية والفنية والتسويقية.
ومثل لورا توني في شركة كوبر بين ودرست الموارد المصروفة في الحسابات المختلفة وحددت الأنشطة المنجزة بهذه الموارد وكذلك قام الفريق وبالإضافة لاختيار مسببات تكلفة الأنشطة والتي يمكن بها ربط النشاط بالزبائن المستقلين ( راجع الشكل 4_9)

ولقد استخدم مسببات تكلفة الأنشطة العملياتية ( عدد الطلبيات ، وعدد الرسالات ) ومسببات التكاليف الفترية ( بالجهد والوقت المقدر) وبسبب البيانات المتاحة مسبقاً مسببات الشدة المختلفة 

( مصاريف السفر والشحن الفعلي).

واستخدم أيضاً تدرج هرمي لتكلفة العميل وذلك كان يشبه التدرج الهرمي لتكلفة التصنيع, ولاحظ أن بعض الأنشطة_ مناولة طلبيات الزبون والشحن له_ كانت مرتبطة بالطلبية  والأنشطة الأخرى _ خدمة الزبائن والسفر للزبائن والجهد الفني والتسويقي المبذول _ كانت تدعم خدمة الزبائن.حضر الفريق المعلومات عن مصاريف الأنشطة وجمع البيانات على كل من مسببات تكلفة الأنشطة ولذلك استطاع تخصيص مصاريف التسويق والبيع والتوزيع والإدارية بشكل دقيق على الزبائن المستقلين.

وصورة الأرباح المتصلة بالعميل ألفا وبيتا تدرجت كما سيظهر في الرسم البياني:
منحنى الربحية
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الشكل 4-10 : منحنى ربحية الزبائن

والنتيجة من تحليل نظام ABC  للزبائن لقد صور كمنحني نصف دائري ( كما يظهر في الشكل 4_10) جزء من مجمع الأرباح مقابل عدد من الزبائن ، ومثل المحول الأفقي الزبائن من حيث ربحيتهم، وعندما يكون مجمع المبيعات بين المجال 80 _ 20 يمثل 20% من الزبائن الذين  يحققون 80% من المبيعات ومنحنى متجمع الربح يظهر بشكل نموذجي ( معياري) أنه معظم نسبة 20% من الزبائن المربحين ما بين 150% و 300% من إجمالي الأرباح.

وأما 70% من الزبائن متوسطين الربحية كانوا حوالي عتبة الربح في حين 10% من الزبائن كانوا أقل ربحية وحققوا من 200% وحتى 50% من إجمالي الأرباح ، بنهاية العام كانت أرباح الشركة منهم 100% من إجمالي الأرباح.

بالإضافة لأنه على غير المعتاد أن يصبح بعض الزبائن المعتبرين الأكبر للشركة هم الذين يحققون الخسارة الأكبر لها وبالتالي فالزبائن ذوي حجم التعامل الكبير مع الشركة هم إما من الأكثر ربحية للشركة أو من الأكثر خسارة ونادراً ما يكونوا متوسطي الربحية.
	النشاط
	وصف النشاط
	مسبب تكلفة النشاط

	الجهد الفني والتسويقي المبذول
	رواتب وأجور مدراء التسويق والجهد الفني والشخصي والاستهلاك والمحافظة على المعدات والتسهيلات المستخدمة من قبلهم ومصاريف الهاتف والعروض
	تقدير نسبة الوقت المصروف لكل زبون.

	السفر للعملاء
	نفقات السفر و التنقل
	نفقات فعلية

	توزيع كاتلوج المبيعات
	رواتب وأجور ممثلين لخدمة الزبائن وتكلفة التجهيزات
	تقدير نسبة الوقت المصروف على كل زبون وتقدير العروض المستخدمة من قبل الزبائن.

	تسليم أوامر طلبيات الزبون
	رواتب وأجور الإداريين المسئولين عن الاتصال بالزبائن قبل التسليم وبعد تعبئة الطلبية وتنسيق الإنتاج لجدولة التسليم وإعداد الفواتير والتحصيل.
	عدد الأوامر*

	جرد مستودع طلبيات الزبائن
	تكاليف تخزين البضائع التامة عند الجرد في المستودع ( منتظرة الشحن للزبون).
	كمية المخزون والمساحة المشغولة من قبل مخزون الزبون.

	عملية الشحن للزبون
	تكاليف شحن البضاعة التامة للزبائن وقد يطلب بعض الزبائن الشحن الفوري والتسليم الليلي ويطلب البعض الآخر خدمته بالعربات العامة منخفضة التكلفة.
	سجلات الشحن الفعلية.


* اعتمد على الأرقام القياسية ذات الأهمية المثقلة للتمييز بين زبائن وتكاليف خدمة منخفضة والذين لديهم تبادل البيانات إلكترونياً  EDI  للاتصالات مع الشركة مقابل زبائن ذو تكاليف مرتفعة الذين يطلبون عمليات يدوية ولديهم شروط التسليم والدفع المعقدة.

الشكل 4_9  شركة اند ميرز واير قاموس الأنشطة ومسببات تكلفة الأنشطة.

أما لتحليل ربحية الزبون وفق نظام ABC 

	
	الزبون ألفا
	الزبون بيتا

	المبيعات $
	320000
	315000

	تكلفة البضاعة المباعة
	(154000)
	(156000)

	الربح الإجمالي
	166000$
	159000$

	التسويق والمساعدات التقنية
	7000
	54000

	السفر للزبائن
	1200
	7200

	توزيع كاتلوج المبيعات
	100
	100

	خدمة الزبائن
	4000
	42000

	تسليم الطلبيات للزبون
	500
	18000

	مصاريف التخزين
	800
	8800

	مصاريف الشحن للزبون
	12600
	42000

	إجمالي مصاريف النشاط
	26200
	172100

	ربح التشغيل
	139800$
	(13100)$

	نسبة الربح
	43.7%
	4.2%


لقد توقع دراكين بورغ مدير التسويق بأن شركة ألفا  تعد عميل مرتفع الربحية للشركة.
قدمت الأنشطة المساعدة وطلبياتهم القليل من الطلبات على موارد  الأقسام الإدارية والتسويقية وأقسام البيع والتوزيع التابعة للشركة، ولذلك تقريباً كل الربح الإجمالي المكتسب بالبيع للعميل ألفا انخفض لأدنى حد من الربح الحدي للتشغيل، أما  شركة بيتا فقد ظهرت بشكل مغاير والتي اعتبرت الآن عميلاً غير مربح بل والأكثر خسارة للشركة (Anders wire) ، ولقد رأى مدير التسويق والمدراء الآخرين أن العميل ألفا أكثر ربحية من العميل بيتا وذلك بالحدس ولكن دون معرفة السبب أو الكمية الاقتصادية لكلاهما أو أهمية الاختلاف. 

والنتيجة من تحليل نظام ABC  للزبائن لقد صور كمنحني نصف دائري ( كما يظهر في الشكل 4_10)
جزء من مجمع الأرباح مقابل عدد من الزبائن ، ومثل المحول الأفقي الزبائن من حيث ربحيتهم، وعندما يكون مجمع المبيعات بين المجال 80_ 20 يمثل 20% من الزبائن الذين  يحققون 80% من المبيعات ومنحنى متجمع الربح يظهر بشكل نموذجي ( معياري) أنه معظم نسبة 20% من الزبائن المربحين ما بين 150% و 300% من إجمالي الأرباح.

وأما 70% من الزبائن متوسطين الربحية كانوا حوالي عتبة الربح في حين 10% من الزبائن كانوا أقل ربحية وحققوا من 200% وحتى 50% من إجمالي الأرباح ، بنهاية العام كانت أرباح الشركة منهم 100% من إجمالي الأرباح.

بالإضافة لأنه على غير المعتاد أن يصبح بعض الزبائن المعتبرين الأكبر للشركة هم الذين يحققون الخسارة الأكبر لها وبالتالي فالزبائن ذوي حجم التعامل الكبير مع الشركة هم إما من الأكثر ربحية للشركة أو من الأكثر خسارة ونادراً ما يكونوا متوسطي الربحية.

إدارة ربحية الزبائن:
إن الزبائن ذو الربحية العالية للشركة، كألفا لشركة أندميرز الظاهرة في القسم الأيسر لمنحنى الربحية بالشكل 4_10 يوفرون لأية شركة التمتع بهوامش مرتفعة محققة من المنتجات والخدمات المقدمة لهذا النوع من الزبائن والذين تكلفة خدمتهم منخفضة ، وبالتالي فيجب تحديد هؤلاء الزبائن والمحافظة عليهم لأنهم قد يكونوا عرضة للهجمات التنافسية من قبل شركات أخرى ، ومنه فعلى المدراء القيام بتحضير خدمة هؤلاء الزبائن من خلال منح حسومات وحوافز وخدمات خاصة ليحتفظ بولائهم للشركة لما يوفروا لها من عوائد وذلك خصوصاً في ظل المنافسة الشديدة على الحصص السوقية.
والتحدي للتحول عن العملاء غير المربحين للشركة ، مثل بيتا ، الذين يظهرون على الذيل الأيمن للمنحني والذين يقودون ربحية الشركة للأسفل بهوامشهم المنخفضة وتكلفتهم الخدمية العالية وسنرى ذلك في التطبيق اللاحق، ويجب أن نذكر أن التكلفة المرتفعة لتقديم الخدمات للزبائن ذو الطلبيات غير المربحة و الطلبيات صغيرة الحجم للمنتجات المصنوعة حسب طلب العميل وشروط التسليم والاتفاقيات غير المعيارية والطلبات الضخمة على المبيعات التقنية والشخصية . 

أما عن الفرص المتاحة للشركة للتحول من عملائها غير المربحين إلى العملاء المربحين هي ربما واحدة من الفوائد الكبيرة التي يتلقاها مدراء الشركة من نظام ABC ،  ولدى المدراء مجال واسع من الأنشطة _ تحسينات المرحلة والتسعير حسب الأنشطة وإدارة العلاقات مع العملاء _ للتحول من العملاء ذو لخسائر إلى العملاء ذو  الربحية.
في التطبيق:                                                       Ownes & Minor
إن  شركة أونيس ومينور، لديها ثروة /500/ شركة وهي واحدة من أكبر الموزعين للشركة الأم للتجهيزات الطبية والجراحية وكانت المبيعات أكثر من ثلاث أضعاف في الخمس سنوات (325%) أي حوالي إلى /3/ بليون دولار تقريباً ، لكن مصاريف عملية البيع والمصاريف الإدارية والعامة لقد ازدادت حتى أسرع من زيادة المبيعات (337%)  برغم من تضاعف المبيعات ، فالهوامش الإجمالية انخفضت إلى نقطة حرجة _ نسبة مئوية_ ، وحصلت الشركة على خسائر من عقود عام 1995 .

وقامت شركة ( O& M )  بمقابلة توقعات العملاء لخدماتهم المتزايدة بتقديم:

1_ تسليم لطلبيات أصغر وأكثر تكراراً.

2_ تسليمات مباشرة لمكان الزبون.

3_ برامج التسعير والحسم الأكثر تعقيداً.

4_ تنوع أكبر لتشكيلة المنتجات.

5_ قنوات اتصال أكثر.

وتخلق كل تلك الخدمات ولاء ذو قيمة بين العملاء، لكن الشركة أضافت تركيب أساسي واسع لتحقيق التحويل من استراتيجية التكلفة المنخفضة تاريخياً إلى استراتيجية جديدة لتزويد الخدمات المتميزة لعملائها، واستمرت الشركة باستخدام برنامج التسعير على أساس التكلفة مضاف لها هامش الربح والتي به يدفع الزبون أسعار على أساس تكلفة التصنيع المضاف له عمولة للموزع بشكل معياري كانت حوالي(7%) ، والشركة لم تحتاط بتكوين احتياطي في السعر لتغطية تكلفة خاصة المتطلبة من قبل بعض العملاء.
والعملاء ومع نسبة عمولة صريحة مرتفعة، بدأوا بطلب أوامر إنتاج تكلفة بشحنات صغيرة مثل الخيوط _ القطب_ وذلك يتم مباشرة من   المصنع، وكانت الشركة سابقاً تتعامل بأسعار منخفضة وبالتالي فهامش الربح منخفض وبعناصر طلبيات كصناديق من المناشف وعندما انخفضت الزيادة بنسب العمولة إلى ما دون تكلفة المخزون  والمناولة والتوزيع التي يتحملها الموزع(الشركة الموزعة).

لذلك كانت الشركة تخسر المال في خدمة العديد من عملائها ، ووجدت الحل لتلك المشكلة بتصميم نموذج محاسبة تكاليف على أساس الأنشطة لمشترياتها وعمليات التوزيع ، وبالمعلومات الجديدة استخدمت الشركة الموزعة طريقة التسعير وفق الأنشطة.

وذلك خفض نسبة الزيادة بالعمولة للتسليم العادي للكمية المتوسطة من طلبيات المنتج فإذا طلب العميل أحجام طلبيات أصغر أو خدمات خاصة والتي ستزود عند سعر إضافي محسوب حسب نظام الشركة في تتبع تكلفة الخدمة.


_جدولة التسعير حسب الأنشطة استخدمت نظام مبرمج جديد وتتبع التكلفة من خلال تقديم قائمة بالخدمات للعملاء مع أسعارها الخاصة ، وأصبح النظام أداة تسويقية قيمة ومكن الشركة من التوكيل أو التعاقد مع عملاء مربحين جدد مثل اتفاقية التوزيع لمدة /3/ سنوات المبرمة في ابريل عام 2001 مع شركة التجهيزات الصحية الأمريكية.

ويستطيع العميل الآن أن يعدل إجراءات التوزيع التي يريدها لكل طلبية.

وكما يمكن أيضاً أن يوصل معلومات تتبع التكلفة للتوصل لإدراك آلية تخفيض عمولات التوزيع وادخار المال لأجل الفرض الرئيسي.

في نهاية عام 1999 ، 15% من إيرادات الشركة كانت معتمدة على عقود التسعير على أساس الأنشطة.

المصدر: الشركة Owens & Minor ، Inc (A) and (B) " حالة هارفرد مدرسة إدارة الأعمال" 055_100   و  079_100 .
تنفيذ التطورات:

يجب على المدراء في البداية فحص عملياتهم الداخلية ليروا فيما إذا كانوا يستطيعون تحسين إجراءاتهم الخاصة لتخفيض تكاليف خدمة الزبائن ، وإذا تحول معظم الزبائن لأحجام طلبيات أصغر فيجب على الشركات أن تعمل على تخفيض تكاليف الدفعة ذات الصلة مثل التجهيز ومناول الطلب، لذلك يمكن أن تعدم تفضيلات الزبون بدون أن تنشأ زيادات سعرية.
النظام الالكتروني يخفض بشكل كبير تكلفة إجراءات الكميات الكبيرة من الطلبيات الصغيرة ، وإذا كان لدى الزبون تفضيل للعروض التي تقدم تنوع كبير فيمكن للشركات المصنعة المحاولة لتحسين الارتباط من التصميم إلى التصنيع ولذلك التنوع الأكبر والتعديل الممكن على أن يقدم بدون تكلفة الغرامات.

التسعير على أساس الأنشطة:

عملية التسعير هي الأداة الأكثر تأثيراً في الشركة التي تستطيع أن تستخدم التحول من الزبائن غير المربحين إلى الآخرين الأكثر ربحاً ، ويبنى التسعير حسب الأنشطة على أساس سعر الإنتاج والتسليم لكل منتج قياسي.
بالإضافة لهذا السعر الأساسي، تزود الشركة قائمة بحقوق الطلبيات بالأسعار المخصصة، وذلك لأجل أية خدمة خاصة مطلوبة من أي زبون ، ويمكن أن تكون أسعار الخدمات الخاصة بالقائمة مبنية ببساطة لتغطية تكاليف النظام الخدمي الذي يحسبها والذي يسمح للزبون باختيار المزايا والخدمات لذلك الزبون، وتناوباً فتحقق للشركة هامش على الخدمات الخاصة من خلال تسعير هذه الخدمات بأعلى من تكاليف تقديمها.

وستمنح الحسومات عندما تخفض تكلفة تزويد طلبية الزبون من خلال نموذجها المقدم للشركة لذلك فالتسعير على أساس الأنشطة يقدم أسعار للطلبيات وليس للمنتجات.
عندما يعتمد المدراء الأسعار بناءاً على معلومات التكلفة المحتملة والتي لا يمكن تجنبها ، يمول الزبائن عينات الطلبيات والنقل والتوزيع بالطرق التي تخفض إجمالي تكاليف العرض الرئيسية إلى المنافع لكل من العارضين والزبائن.

إدارة الطلبيات:
يمكن للشركات التحول من الزبائن غير المربحين إلى الآخرين المربحين بإقناع هؤلاء الزبائن باختيار مجال آخر من خدمات ومنتجات الشركة وإقناع الآخرين المربحين في استعمال مجال أكبر من خدمات ومنتجات الشركة ، وقد تسهم العوائد من المشتريات المتزايدة في تغطية الخدمات اللازمة للزبون .
في حالة مصرف تجاري فالمنتج ذو القيد الأساسي به هو القروض التجارية ، وتمتد الفوائد على مثل هذه القروض _ الفرق بين معدل اقتراض البنك النشط ومعدل فوائد إقراض الزبائن التي قد تكون غير كافية لتغطية تكاليف المصرف الخاصة بإجراء القرض والخدمات اللازمة بسبب نية المنافسة وتخفيض الزبون لاستخدام طلبات القرض.
وعلى أية حال يمكن أن يقدم المصرف عائد كافي على الخدمات الأخرى التي يستخدمها الزبون  مثلاً_ خدمات الاستثمار البنكي _ إدارة الأعمال المقترضة من الشركة_ ويصبح بالإجمال الزبون ذو ربحية مرتفعة.
بالمقابل في المصرف الوديعة الصغيرة التي لا تستخدم خدمات المصارف التجارية الأخرى أو خدمات الاستثمار المصرفي التي قد تكون غير رابحة تماماً.

في هذه الحالة ، يستفسر المصرف من الزبون ليوسع استعماله لمزايا القرض (الاقتراض أكثر) وعرض واستخدام آخر وصفات مربحة أكثر من قبل خدمات المصرف.
إذا فشلت هذه الجهود قد يعزم البنك بعدها فصل الزبون بالمساعدة لأخذ طلباتها على قرض تجاري لمؤسسة أخرى ، وقد يكون بعض  الزبائن غير مربحين لأنهم يبدأوا الطلبية مع الشركة وتحملها تكاليف عالية ، وهي ناتجة عن تكاليف بحسب الزبائن والمشتريات الأولية لأجل الخدمات والمنتجات التي قيمتها غير كافية لتغطية تكاليف المحافظة والاكتساب، وتأمل الشركة أن تكون هذه الطلبات ستزيد وستصبح للشركة مربحة بشكل يغطي أية خسائر ومحققة في سنوات البداية الأولى ، ويمكن أن تمنح الشركات بعض المزايا لكسب زبائن جدد وتكون أكثر تسامحاً معهم.

الشركات الخدمية:

رغم أن نظام ABC كانت بداياته في الشركات الصناعية فاليوم العديد من الشركات الخدمية تحصل على منافع جمة منه عند التطبيق العملي له ، فالبينة الفعلية للنموذج ABC متماثلة تقريباً لكلا النوعين من الشركات ، وهذا يجب ألا يكون مفاجئ لنا لأنه حتى في الشركات الصناعية فنظام ABC مركز على عنصر الخدمة وليس على التكاليف المباشرة من مواد وأجور لعمليات التصنيع ولقد عنون النظام الموارد اللازمة لإتمام وتنفيذ العمليات من مشتريات وجدولة والمعاينة والتصميم وإتمام المنتجات والطلبيات ومناولة العملاء لطلبياتهم.

الشركات الخدمية بشكل عام تكون مرشحة مثالية لنظام ABC وحتى أكثر من الشركات الإنتاجية لأنها أولاً جميع تكاليفها ( تكاليف الخدمات) عملياً هي غير مباشرة وتبدو ثابتة.

ولدى الشركات الخدمية مواد مباشرة قليلة أو حتى لا يوجد ، ولكن العديد من المواد الثانوية غير المباشرة تستخدم لإتمام منتجات وخدمات الزبائن.
بالنتيجة: فالشركات الخدمية ليس لديها تكاليف مباشرة متتبعة لخدمة أسس التوزيع الملائمة، والعنصر الأكبر من التكاليف التي تبدو ثابتة في الشركات الخدمية تنشأ بسبب ( غياب التكاليف المباشرة المرتبطة بالمنتج) _ والمصدر الأولي للتكاليف المتغيرة القصيرة الأجل هي تكاليف المواد الخام_ يجب أن تعرض الشركات الخدمية عملياً كل الموارد مسبقاً لتقدير المقدرة والطاقة اللازمة لإنجاز العمل للعملاء خلال كل فترة.
التقلبات خلال الفترة على الطلب للأنشطة المنجزة بموارد الطلبيات التي لا تعكس الإنفاق قصير الأجل ، بالنتيجة، التكلفة المتغيرة ( محددة كالزيادة بالإنفاق الناتج عن الصفات أو المزايا المطلوبة من الزبائن الإضافيين) ، لأجل معظم الصناعات الخدمية هي قريبة من الصفر.
مثلاً ، والعملية عند الصراف الآلي للمصرف ، تتطلب استهلاك إضافي بجزء صغير في الورقة لطباعة الإيصال _ وبدون إنفاق إضافي ، والمصرف الذي يضيف عميل إضافي قد يتطلب تسوية شهرية ترسل له ومتضمنة تكاليف الورقة والظرف والطابع لكن أكثر بقليل.
حاملة المسافر الإضافي على الطائرة يتطلب عملية إضافية( ولأجل معظم الدرجات السياحية في الطيران الأمريكي لهذه الأيام) والزيادة غير الهامة في استهلاك العقود.

_أجل شركة الاتصالات الهاتفية ، توصيل لأكثر من مكالمة هاتفية للعميل أو نقل البيانات بدون أن تتضمن نفقة زيادة ، لذلك تعتمد شركات الخدمة في صنع قراراتها حول المنتجات والزبائن على التكاليف المتغيرة على مدى التغير التي يمكن أن تزود للتمكين من إيصال الخدمة على الزبون بشكل مجاني تقريباً ، وبهذه الحالة تتقيد الشركة لعدم استرداد التكاليف المجمعة من الموارد المستخدمة.
تكاليف الزبون في الشركات الخدمية:
يجب أن تركز الشركات الخدمية على تكاليف الزبون وبحيته فعملياً في الشركة الصناعية لإتمام الإنتاج يستطيع الصناعيين حساب تكلفة إنتاج المنتج القياسي بدون النظر لكيفية استخدامه من قبل الزبائن وبذلك فتكاليف التصنيع تخص الزبائن الفرديين أما تكاليف التسويق والبيع وتسليم الطلبية والشحن وخدمة الطلبيات التي تخص زبون معين دون آخر.

من أجل الشركات الخدمية فهو مختلف حيث يحدد سلوك العميل على أساس تكليف إنتاج المنتجات.

ولكل منتج قياسي (معياري) لابد من حساب مراقبة وهو متصل مباشرة بنظام ABC  المستخدم لحساب كل التكاليف المحملة في حـ/ المراقبة، أما الإيرادات ( متضمنة الفائدة الشهرية، والأتعاب المحملة على الزبائن) و بالتالي سهل تحميلها على ذلك المنتج ، وسيظهر التحليل فيما إذا كان المنتج (وسطياً) مربحاً أو غير مربح أو بمعنى أدق حسب نظام ABC زبون مربح أم لا.
     * فأحد الزبائن قد يحافظ على رصيد مدفوعاته النقدية الكبير في حـ/ المراقبة الخاص به ويقدم عربونات (دفعات) قليلة أو مرتجعات، وقد يحرك زبون آخر حسابه بشكل بطيء جداً ، والإبقاء على حد أدنى فقط من رصيد المدفوع نقداً وبالتالي يستخدم حسابه ببخل وذلك من خلال قيامه بدفعات صغيرة ومرتجعات عديدة.

    * مثال آخر: زبائن شركة الاتصالات الهاتفية يمكن أن يطلبوا وحدة الخدمة الأساسية بطرق مختلفة _ خلال المكالمة الهاتفية أو الرسالة أو زيارة شخصية لمركز النفاذ المحلي (فرع) وكما قد يطلب زبون خطين معاً أو خط واحد ، والمهندسين عليهم أن يحضروا لوضع الخط الجديد ، أو سيقومون بتغيير في مركز المفتاح المحلي.

وقد يجري العميل فقط طلب واحد أو عدة طلبات ، ويمكن أن يدفع إما بالرصيد المباشر عبر الإنترنت أو خدمة تحويل الفاتورة للمصرف أو شيك مرسل أو الدفع الشخصي وتكلفة كل حالة مختلفة تماماً.
وبالتالي اختلاف مستويات العملاء تزود العملية القياسية للعوائد والتكاليف الشركة بمعلومات مفيدة وذات صلة أكثر من تلك المعلومات على مستوى المنتجات  , وتحتاج الشركات الخدمية لتحد ربحية كل زبون فردي وحتى العملاء العاديين ، فالانحراف في الطلب على موارد المنظمة في الشركات الخدمية أكثر بكثير منه في الشركات الإنتاجية ، ويمكن للشركات الخدمية أن تحدد وتراقب فعالية أنشطتها الداخلية لكن العملاء يحددون النوعية للطلبات لأجل أنشطتها التشغيلية إضافة إلى أنه قد يكون لدى الزبون أكثر من تعامل مع الشركة لأكثر من صنف منتج أو خدمة .

فبالإضافة بخط الهاتف الأساسي قد يكون لدى الزبون رغبة بخط مزود  بيانات ذو سرعة عالية وللمسافات الطويلة ( خط دولي) وخدمة التعاقد وخدمة الإيجارات للمعدات وذلك بسبب إنه قبل اعتبار زبون غير مربح على مدراء الشركة تفهم العلامات التي لديهم مع الزبون ويعتمدون على إجمالي تعامله لتحديد ربحية العلاقات وليس على تعامل واحد .

نموذج ABC
لأجل الشركات الخدمية:
إن نظام ABC متطور لأجل الشركات الخدمية بنفس مستوى التطور للشركات الإنتاجية وإنشاء قاموس الأنشطة سيخصص مصاريف الموارد على الأنشطة ويحدد مسببات تكلفة النشاط ويحسب معدلات مسببات تكلفة النشاط ويربط مصاريف النشاط بالمنتجات والخدمات .
الشكل 4_11 يظهر مخطط الأنشطة ومسببات تكلفة الأنشطة المخصصة المستخدمة في دراسة نظام ABC في المصرف البريطاني.
     * أما الآن فيطبق نظام ABC على المنتج والعميل المربح، ويستطيع مدراء الشركة الخدمية التوقع بنفس البنية التشغيلية لنظام ABM  الاستراتيجي في الشركات الصناعية ،  والشركات في الخدمات المالية  ( البنوك _ شركات التأمين _ إدارة تشغيل الأموال)   وشركات المواصلات 
( خطوط جوية _ الشاحنات _ الخطوط الحديدية) أو الاتصالات السلكية والبيع بالجملة والبيع بالتجزئة والعناية الصحية ، وحتى العديد من الوكالات الحكومية تستخدم الآن تحليل نظام ABC لفهم وإدارة أعمالهم الاقتصادية.
الشكل 4_11 أنشطة البنك ومسببات تكلفة النشاط.

	النشاط
	مسببات تكلفة النشاط

	تأدية خدمة  ATM
	عدد الصفقات ATM

	محرر البنود المدينة
	عدد العمليات المدينة

	صفقات الفرع للبنود المدينة
	عدد ديون جهاز الصرف الآلي

	إصدار دفتر شيكات شخصية
	عدد الدفاتر المصدرة

	يحرر البنود الدائنة
	عدد العمليات الدائنة

	مراقبة الاقتراض والتأمين
	عدد التدخلات

	الرد على استفسارات العملاء
	دقائق زمن المكالمة الهاتفية

	نشاط المبيعات والتسويق
	عدد الحسابات المفتوحة

	معالجة الكومبيوتر
	عدد عمليات الكومبيوتر

	التقارير والبريد
	عدد التقارير المرسلة

	استثمارات الاستثمار والتأمين
	(دقائق،ساعات) زمن الاستشارة المقدمة

	تقديم صفقات VISA
	عدد صفقات VISA

	إصدار كشوف تسوية VISA
	عدد الكشوف VISA  المصدرة

	فتح / غلق الحسابات
	عدد الحسابات المفتوحة والمغلقة

	تصفية الرهونات
	عدد الرهونات المحتفظ بها


¤ نتائج التنفيذ:
رغم أن نظام ABC يزود المدراء في العديد من الشركات بمعلومات قيمة حول تكلفة أنشطتها وطلبياتها وخدماتها وعملائها لكن ليس كل الأنظمة كانت معتمدة أو ساهمت في ربحية مرتفعة للشركة، أصبح لدى الشركات خبرة في الصعوبات والإحباطات التي تنشأ عند تصميم واستخدام نماذج الربحية والتكلفة على أساس الأنشطة.
ومنه نستطيع أن نحدد مختلف الأخطار الشائعة التي قد تحصل ونحدد الطرق المقترحة لتجنب الأخطاء.

افتقار الهدف الواضح لتنفيذ الأعمال:

وعادة فمشروع ABC قد بدء به خارج الأقسام المالية والمحاسبية وسوق له تحت شعار " نظام تكاليفي أكثر دقة".
يحصل فريق هذا المشروع على الموارد المطلوبة ويقومون بتصميم نموذج أولي له ومن ثم يصبح النموذج عند التطبيق فيخيب الآمال ولا أحد يعتمد على معلومات الربحية والتكلفة المعتمدة على ذلك النموذج الجديد.

ولتجنب تلك الأعراض يجب أن يحدد هدف واضح للأعمال عند وضع أساس للنظام ABC وذلك الهدف يمكن أن يعيد تصميم أو يحسن الإجراءات ليعكس التغيرات في قرار تصميم المنتج أو ليبرر التشكيلة المختارة للمنتجات أو ليدير علاقات زبائن أفضل.

وقبل تحديد هدف هذه الأعمال ، في البداية سيحدد الفريق الخط أو القسم الرئيسي الذي ستتغير قراراته وتوجهاته المتوقعة وفقاً للمعلومات .

ويمكن أن يكون متخذ القرار مدير التشغيل أو الإنتاج ( لأجل غرض التطوير الإنتاجي) أو المدير الفني ( لأجل قرارات تصميم المنتج) أو مدير المبيعات ( لأجل إدارة علاقات الزبائن) أو مدير التسويق ( لأجل قرارات حول تشكيلة المنتجات والتسعير).

ولقد أفقد حماس بعض أفراد الفريق الموضوعية عندما اعتقدوا أن نظام ABC يحل جميع مشاكل الشركة ، أو على الأقل المشاكل المالية والتكاليفية.

إن نظام ABC هو نظام تكاليفي استراتيجي لإدراك تكليف  المراحل والمنتجات والزبائن الأكثر أهمية ولكن لا يمكن أن ينجز قواعد المراقبة الداخلية أو تزويد التغذية العكسية المعتادة على فعالية وتطورات الأقسام والإجراءات, والعديد من نماذج ABC قد أجهضت جهودها عندما لم تقم بتزويد مدراء الإنتاج بالتغذية العكسية من المصاريف  والتكاليف التابعة للإنتاج.

ويحتاج هؤلاء المدراء لنظام تغذية فعال بالإضافة لنظام ABC ، والذي يمكن أ يصمم بشكل محدد لأجل الهدف من هذه التغذية التي تعكس فعالية المرحلة ، وبعض المشاريع قد أنشئت بسبب توقع الشركة بأن نموذجها الجديد لنام ABC هو أيضاً يكون أساساً لتقييم تكلفة المخزون عند إعداد التقارير المالية .

مثل هذه الشركات فشلت في إدراك أن نظام محاسبة التكاليف التقليدي الخاص بهم كان مسبقاً جيداً لأجل التقارير المالية الخارجية وليست بحاجة ليحل محلها نظام ABC .

 وكان يجب على الشركات أن تسمح للخبرة والمرونة بأن يدخل مع نظامهم الجديد للتكاليف حسب الأنشطة، وعليهم إعداد هيكله لأجل تعظيم المنافع الإدارية ، وليس لاستغلال العبء الإضافي على التقارير الوافية بالفرض، وهي تقارير دورية خارجية.

* الهدف الأولي للنموذج يجب أن يعكس أيضاً تصميم النموذج الأولي بحيث يخدم هذا النموذج عملية التحسين والتطوير التي يمكن أن تحمل عدد كبير من الأنشطة لكن ليس عليها أن تهتم بنفعية المعلومات الخاصة بمسببات تكاليف الأنشطة، وبالمقابل فمن أجل قرارات التسعير وعلاقات الزبائن وتشكيلة المنتجات فنظام ABC يكون مشابهاً حيث عند استخدام أقل من /50/ نشاط ومع بيانات ( معدة ونافعة) عن مسببات تكلفة الأنشطة الهامة.
نقص الالتزام الإداري الأساسي:

ينشأ المأزق المحيط بالمشكلة الأولى عندما يباشر القسم المالي النموذج بدون إن يصل إلى الدعم الإداري الأساسي _ أي اعتماد الإدارة لهذا النموذج _ وبحصول ذلك فبقية أقسام المنظمة ترى أن النموذج مصمم من قبل ولأجل المحاسبين ، وبالنتيجة فلن يلفت هذا النموذج انتباه أحد خارج قسم المالية ومنه فقسم المالية غير مفوض باتخاذ قرارات حول المراحل وتصميم المنتج وتشكيلة المنتجات وعلاقات الزبائن والتسعير وبالتالي لن تتخذ أنشطة مفيدة مؤدية لزيادة الربحية.
ويكون معظم النماذج ( المشاريع) المقترحة لنظام ABC ناجحة عندما يوجد هدف واضح للأعمال يبنى عليه نموذج نظام ABC ، وهذا الهدف موجه أو على الأقل مستوعب ومزود بشكل كامل من قبل مدراء القسم أو الخط الأساسي في المنظمة.
إن التزام المدراء الرئيسين ( الموجهين للجماعات الوظائفية المختلفة ووحدات الأعمال) بهذا النموذج سيقدم النصيحة والرشد لتلك الجماعات ويساعد باتخاذ اقتراحات حول كيفية تحسين النموذج ، ويجب الاجتماع شهرياً لمراجعة تقدم النموذج ، والتحضير للقرارات التي سيتم اتخاذها حالما يكتمل بناء النموذج.

حتى عندما يُبدأ العمل بنموذج  ABC من قبل قسم المالية . 

وسوف يتضمن الفريق بالإضافة  للمحاسب الإداري أو ممثل آخر عن فريق المالية وعناصر من قسم التشغيل والبيع والتسويق والتصميم والتنظيم .

في هذه الطريقة يمكن أن ندمج الخبرة من تبويب وتصنيف الفرق في المنظمة في تصميم النموذج وكل عنصر في الفريق يمكن أن نشكل دعم لهذا النموذج من خلال قسمه أو قسمها و فريقه أو فريقها.

تفويض مسؤولية الخطة للمستشارين:

بعض الخطط قد فشلت عندما أصدرت من قبل خبراء خارجيين للشركة ، وقد يدرك هؤلاء الخبراء لتجربة تطبيق نظام ABC لكن ليس لديهم إدراك للحاجة الخاصة بخفض التكلفة ومشاكل الأعمال والعمليات في الشركة ، وكما ل يستطيعوا بناء إجماع أو دعم إداري في المنظمة لتلك الخطة عند اتخاذ القرارات المعتمدة على معلومات نظام ABC أو من أجل المحافظة وتحديث النموذج المقترح ( الخطة).
وحتى أسوأ من ذلك فبعض الشركات اعتقدت أنها تستطيع الحصول عل نظام متكامل لـِ ABC بتصحيحه وفق نمط البرمجة العكسية( أي اعتماداً على ما سبق من معلومات دون جديد ).
وتزود البرمجة فقط بالدافع لإدخال النظام  والاستمرار بتسجيل المعلومات لكن لا تستطيع أن توضح التفكير المطلوب لتصميم نموذج فعال من نظام ABC يمكن أن يقدم مستشاري إعداد وبرمجة نظام ABC قواعد وإرشادات قيمة للعديد من الشركات لكنها ليست بدائل للتغلب على العقبتين الأوليتين التي تحدثنا عنها.

    وبالتالي فخطط ومشاريع النظام ABC تتطلب لنجاحها أفضل القيادات الإدارية الداعمة وممول وفريق عمل متكرس لبناء الخطة هو داخلي وثنائي الوظيفة , وبالتالي لا يمكن أن تقتصر فقط على الخبراء الخارجيين  والبرمجة العكسية التي عادة ما تتكلف الشركة ثمن الحصول عليها ( شرائها).
تصميم نموذج ABC رديء غير فعال :

في بعض الأوقات حتى مع دعم إدارة قوي وممول جيد سيضيع فريق الخطة المقترحة في التفاصيل والتطورات الخاصة بنموذج نظام ABC الذي يكون صعب جداً عند تأسيسه والاستمرارية ومعقد الفهم والتمثيل على المدراء ، وفي حالات أخرى ، يستخدم النموذج أساليب تحميل عشوائية _ النسب المئوية المتكررة وليس مسببات تكلفة الأنشطة القابلة للقياس_ لربط التكاليف من الأنشطة بالمنتجات والعملاء.

ويولد التحميل العشوائي انحرافات في النموذج المقترح ويهدم مصداقيته بين مدراء القسم ، عادة يتطلب النموذج وظائف تنظيمية أخرى ليزود بمعلومات وبيانات جديدة دورياً مما يزيد أعباء العمل به بدون أن يحقق منافع مشابهة. ومع هذه التكلفة فإن نظام ABC سينهار قريباً تحت إهماله لجوانب مهمة وتكلفته.

_ومن الملاحظ أن تصميم نموذج لنظام ABC يجب أن يكون شبيه لأي تصميم أو مشروع هندسي مقترح ، ويجب أن يقيم دورياً البضائع المناسبة والمستمرة يمكن من إتمام الوظيفة الأساسية للنظام بأدنى تكلفة إضافية ممكنة، إذا حافظ فريق الخطة لنظام ABC على المستهلكين النهائيين حاضرين بالذهن عند إعداد الخطة والحصول على النصيحة المفيدة من لجنة القيادة الإدارية الرئيسية وكل ذلك يجب أن ينتج قرارات جيدة لتصميم تكاليفي فعال على طول الطريق.

هذه القرارات يمكن أن تجنبينا من مشكلة الحصول على نظام معقد زيادة أو علاقات سببية خاطئة التحديد بين أهداف التكلفة ( المنتجات والعملاء) والأنشطة والموارد.

معارضة المنظمات والأفراد للتغيير:
ليس جميع المدراء يرحبون بحلول تقنية فوقية بل هناك أفراد يعارضون الأفكار الجديدة والتغير ولدى العديد من المنظمات قصور ذاتي كبير بذلك ، إن المعارضة لنموذج ABC الجديد قد تكون ضمنية فقد يقوم المدراء بمناقشة عرض نموذج ABC حول ربحية الزبائن والمنتجات ولكن يستمروا في التصرف تماماً كما كانوا في الماضي ، أو سيطلبون من فريق الخطة إعادة تقدير النموذج المستخدم لأكثر من فترة أو بوضع شركة أخرى.

وأحياناً أيضاً تكون المعارضة صريحة عندما يهتف المدراء بأن الشركة قد كانت ناجحة في الماضي مع نظامها التكاليفي الموجود فلماذا تحتاج لمدخل جديد ؟ أو حتى عندما يكون لدى الشركة خطة مالية موجهة فسيتهمون أفراد المالية بأنهم لا يدركون تعقيد الأعمال أو أنهم لا يريدون دفع الشركة للأمام.

شعور الأفراد بالخوف من التغيير:

تنشأ معارضة الأفراد والمنظمة بسبب شعورهم بالخوف من اقتراح أن عملهم قد يتطور ، وقد لا ندرك أن نموذج التكلفة سيولد عنه معارضة كهذه لكن في الحقيقة كما ناقشنا سابقاً في الفصل فإن نموذج ABC يمكن أن يفشي عن : _ زبائن غير مربحين_ منتجات خاسرة_ مراحل وأنشطة غير فعالة_ طاقة غير مستخدمة جوهرية.

والمدراء مسئولين عن هذه المشاكل التي قد تربكهم وتخيفهم من عملية إعادة تقييم الإدارة السيئة بشكل واضح خلال دورتهم ، وعلى العكس فإن قبول سريان مفعول نموذج ABC ومحول تصحيح المشاكل ( التي قد تحصل بشكل محتمل بسبب عدم ملائمة نظام التكاليف السابق وليس بسبب إهمالهم الخاص أو حماقتهم ) ، وقد ينكروا صحة أي إدخال لطريقة أو دراسة جديدة في بواعث محاولات الأفراد لقيادة التغيير، والسلوك الدفاعي هذا سيكبح أي نشاط فعال.

_ويتضمن الفصل الثامن مناقشة الإصدارات السلوكية التي تنشأ عندما يتم تنفيذ رقابة جديدة على التكاليف وإنجاز عملية قياسية وأنظمة الرقابة الإدارية ، والمعارضة ليست خاصة بنظام ABC لأنها قد تنشأ من إدخال أي نظام إداري أو قياسي جديد أو في الواقع من أي مبادرة تغيير إداري.

على أية حال، عند تجديد نظام التكاليف ( كنظام التكاليف حسب الأنشطة) سيكون هناك سبب رئيسي لإطلاق استجابات سلبية من قبل الأفراد والمنظمات تجاه مبادرات التغيير.

والتعامل مع هذه الاستجابات ستتطلب خبرات لإدراك المهارات والسلوك الدفاعي والتغلب عليهم ، حيث أن المحاسبين  الإداريين القليلي الخبرة قد لا يكونوا تعلموا ذلك في دراساتهم الأكاديمية أوفي واجبات عملهم السابق.

في التطبيق

قيود تطبيق أنظمة ABC :

إن " Inkslinger,inc" ( اسم غير معلن لشركة ذات ملكية خاصة) ولقد فكرت في تطوير نظام محاسبة التكاليف حسب الأنشطة لتخصيص المصاريف غير المباشرة والعمل الغير مباشر على وحدات خطوط الإنتاج الخمسة في معمله المسمى  Kentucky.

كانت الدراسة أطلقت من قبل توسع رأسمال الشركة بخط إنتاج جديد في المعمل ، واستخدم نظام التكاليف الموجود معدلات التكاليف الغير مباشرة لكل المعمل.

لذلك فتكاليف المعدات الإضافية ومصاريف التشغيل ترفع تكاليف المنتجات لجميع خطوط الإنتاج وليس فقط لوحدات الخط الجديد ، وكان مدراء الإنتاج بدأوا بتحويل إنتاجهم من معمل Kentucky إلى تسهيلات أخرى لتجنب التكاليف الغالية.

_ورغم فوائد الاعتماد على نسب التكلفة الدقيقة فالشركة قررت تأجيل تطوير نظام محاسبة التكاليف حسب الأنشطة الأكثر دقة ، واعتقد بعض المدراء بأنه نظام جديد سيفسد نظامهم الحالي، وسيتطلب عناصر تنظيمية جديدة لتوليد منهجية لنظام ABC مقبولة وحسب الطلب وكما يتطلب قاموس أنشطة معياري لمختلف المعامل ، وأيضاً سيغير مقياس دخل خط الإنتاج وسيؤثر على مكافأة السلطة التنفيذية وعلى سلوك الموظفين أيضاً ويقلب بعض نماذج القرار التي عمل بها لسنين ، ويعتقد المدراء بالإدارة العليا أنه سيكون صعباً على الأفراد أن يضعوا جانباً التفكير بطريقة الإبقاء على وظائفهم كما هي لعدة سنوات ، ومن الأصعب عليهم تقبل النظام الجديد إذا كانوا محرضين ضد التغيير لاعتقادهم بأنه سبب المشكلة الحالية _ انخفاض حجم المبيعات للخط الإنتاجي الجديد _ قد يصحح قريباً بدون تدخل.

وبعض المدراء أيقنوا أن الشركة قد تقرر إلغاء خط الإنتاج الجديد لأنه سيكون غير مربح حالما حققت عملة إزالة النظام التكاليفي الموجود وفورات مالية إجمالية للشركة.

وكانوا مهتمين بتكلفة المنتجات الباقية التي ستزيد عندما ستحمل المصاريف الإضافية لخط الإنتاج الملغى خطوط الإنتاج الباقية وذلك ربما سيؤدي إلى إغلاق محتمل لكامل مصنع Kentucky .

وآخرون كانوا  غير متحمسين حول نظام ABC لأنهم يرون أن الشركة تحتاج نموذج تكاليفي أبسط ، والذي كان دقيقاً تقريباً وليس مطلقاً ويدل على أن المدراء في الاتجاه الصحيح لاتخاذ القرارات.

وسيقع نظام ABC على هؤلاء الأفراد مثل وقع المطرقة الكبيرة على البرغوث. وفي النهاية قررت الشركة بأن تطوير نظام ABC هو مشروع طويل الأجل ويحتاج خط إنتاج جديد ليكون مقام قبل تحديده وحالما يحين موعد بدء الإنتاج به ستخطط الشركة للانتقال بخطوات إضافية نحو نظام ABC وسامحة بالتحول الأكثر تدريجياً إلى النموذج الجديد.
 المصدر: R.J.palmer & M.vied ،" هل يمكن أن ينذر نظام ABC ببقاء شركتك ؟ ". المحاسبة الإدارية ، تشرين الثاني، 1998 ، ص 33-36
الخلاصة:
هذا الفصل قدم أنظمة محاسبة التكاليف حسب الأنشطة للشركات الإنتاجية والخدمية ، متضمناً آلية حساب التكليف وفق أنظمة ABC بشكل أكثر دقة من الأنظمة التقليدية والتي تعتمد فقط على مستوى الوحدة الواحدة للمنتج كمسبب للتكلفة.

وتوجه أنظمة ABC تكلفة الموارد غير المباشرة والمساندة_ موارد تشغيلية في  المصانع و موارد تسويقية و بيعية و توزيعية وإدارية _ إلى الأنشطة المنجزة ومن ثم أهداف التكلفة_المنتجات والخدمات والعملاء _ التي تخلق الطلب على الأنشطة.

ومن أجل تطوير نموذج ABC يجب على المحاسبين الإداريين تقدير معدلات مسببات تكلفة النشاط مستخدمة الطاقة الإنتاجية العملية للموارد المخزنة ، ويجب أيضاً تخصيص المخرجات عند تصميم النموذج والموازنة بين تكلفة عملة القياس الدقيقة للنماذج المعقدة مع المنافع الناشئة عن الدقة الأكبر , ويستخدم المدراء المعلومات من نظام تكاليف الأنشطة من أجل تحسين الدخل ويمكن أن يحددوا الإجراءات والمراحل غير الفعالة وذات التكلفة المرتفعة والمرشحة لمشاريع التطوير التشغيلية قبل توجيه تكاليف الأنشطة إلى أهداف التكلفة سيقوم المدراء بتحديد المنتجات والخدمات والعملاء المربحين والخاسرين بالنسبة للشركة.

ومنه يمكن أن يضعوا قرارات أفضل للتسعير ولتشكيلة المنتجات ولتصميم المنتج وعلاقات الموردين والزبائن وتقنية التحول من المنتجات الخاسرة إلى المنتجات المحققة أرباح، وكان هناك مثال على الإدارة حسب الأنشطة في الفصل.

ونقول أخيراً أنه رغم الرغبة الواضحة في زيادة الدقة والوثوقية الإدارية في محاسبة التكاليف حسب  الأنشطة فيمكن أن تنشأ مقاومة من الأفراد والمنظمات لتعوق الاستخدام الفعال لهذه الأنظمة ومنه فيجب على المحاسبين الإداريين أن يكونوا مدركين للظروف التي تسبب نشوء هذه المعارضة ويستنبطون مقاييس محاسبية مفيدة للتغلب على هذه الظروف.

خاتمة من شركة Booth Motors :
عمل جونثان كيلوج مع مراجع الحسابات ( ل. توني ) لتطوير نموذج التكاليف حسب الأنشطة لوكالة بيع السيارات وكانت الأنشطة لأجل خطوط الإنتاج الثلاثة كالتالي:

	قسم السيارات الجديدة
	قسم المالية والتأمين
	قسم الخدمة

	عمولات
	عمولات
	تقديم خدمات الصيانة

	مصروف الفائدة
	بيع المنتجات مؤمنة ومحملة
	تشخيص المشاكل

	بيع سيارات جديدة
	تدبير عقود إيجار
	توليد أوامر الصيانة

	الإعلان عن السيارات الجديدة
	إدارة قسم المالية والتأمين
	حساب الزمن غير الفعال

	تخزين السيارات الجديدة
	المكتب الإداري
	منطقة خدمة الصيانة

	تجهيز السيارات الجديدة
	تحضير المستندات
	تخزين السيارات

	إنجاز صفات سيارات جديدة
	تدبير صفقات محمولة ونقدية
	إنجاز مستندات الخدمة

	إعداد الفواتير
	إنجاز إيجازات الضمانات
	


مسببات التكلفة الأنشطة تضمنت:

عدد الأيام على القطعة _ عدد العمليات المستحقة الدفع _ عدد الصفقات النقدية _ عدد الإيصالات _ عدد السيارات المباعة _ عدد الفواتير المستلمة_ عدد الطلبات المنجزة _ زمن CPU المرجح _ مساحة الأرض بالقدم المربع _ مساحة البناء بالقدم المربع _ عدد عقود التجزئة_ عدد الكفالات المنجزة.

أظهر تحليل ABC لخطوط الإنتاج أن خط إنتاج التأمين والمالية كان تقريباً ضعف التكلفة المقدرة سابقاً وخط إنتاج الخدمة كان أكثر بـ 25% من التكلفة المقدرة ونسبت التكلفة المرتفعة لأعمال التأمين والمالية ولكن أيضاً أظهر التحليل أن الأرباح الناشئة عن تأجير وتمويل وتأمين السيارات الجديدة وبالتالي فالإيرادات من بيع السيارات المستخدمة والجديدة بدون تأمين قلما تكون الأفضل ربحاً.

الجزء الأكثر أهمية للتحليل عندما أدخل كيلوج تحليل ABC لخط السيارات الفردية داخل خط السيارات الجديدة فقط واحد من خطوط السيارات كان ربح أما الخطوط الباقية فتكلفة التأمين وتكلفة المساحة تجاوزت صافي العائد على المبيعات ، وخط السيارات المربح كان لديه أقل متوسط أيام على التخصيص، وبعض خطوط السيارات الأكثر شيوعاً كما تبدو أظهر التحليل أنه الأكثر خسارة ( Escort  & Taurus ) ، فظاهرياً الضغط التنافسي لقد سبب خفض السعر ومن ثم الإيرادات من هذه العربات إلى ما دون تكاليف التشغيل لهذين النوعين في الشركة.

          في حـين خط الشاحنات في الإجمال كان مربـحاً تماماً وفقط نوعين من أصل ثمانية 
( Explorer & Windstar ) لقد حققت كل هذه الأرباح ، ففي الحقيقة الأرباح من هذين النوعين تجاوزت بشكل كبير الأرباح من إجمالي الشاحنات الستة الأخرى التي تخسر أموال إضافية.

          والآن كيلوج قادر على رؤية فرص عديدة لتطوير مشترياته من الشاحنات والسيارات وسياسات التخزين وكما سيكون لديه معلومات أفضل عند التفاوض مع الزبائن ، متضمنة الأسعار الممنوحة للزبائن إذا قاموا بتأمين وتمويل سياراتهم من خلال وكالة بيع , ويستطيع أيضاً أن يحدد الضريبة على ربح المدة للزبون من خلال ربط العوائد من مبيعات السيارات الجديدة بالأرباح المكتسبة من التأمين والمالية وأعمال الخدمة وبيع القطع.
� مراكز الإنتاج : هي المراكز ذات المسؤولية بتحويل المواد الخام إلى سلع تامة . 


�  نظام ABC    هو نظام يعتمد على ربط الأنشطة بإنفاق المنظمة على الموارد  لأجل السلع والخدمات المنتجة والمسلمة للزبائن .


� activity-cost-drivers    تقيس تطابق الارتباط بين الأنشطة والتكلفة المادية التي تحل محل وحدات القياس الكمية لمخرجات الأنشطة . 


� activity cost driver rate  وهو مقدار يحدد بتقسيم مصروف النشاط على إجمالي قيمة مسبب تكلفة النشاط , وهذا المعدل يستعمل لتخصيص  تكاليف النشاط على المنتجات المستقلة.  


� A B M  : الإدارة حسب الأنشطة , هي مجموعة الأنشطة التي يمكن أن تتخذها الإدارة هدف لتزيد الربحية  و تعتمد على معلومات نظام محاسبة التكاليف حسب الأنشطة .


وتتضمن الأنشطة إجراء تحسينات تصنيعية على العمليات ذات التكلفة المرتفعة وتتضمن التغيرات في أسعار المنتجات وفي مزيج المنتجات وإعادة هيكلة العلاقات مع الزبائن  .


�  T.D: تستخدم لحساب تكرار النشاط وعدد مرات إنجاز النشاط .


� D.D: تمثل  مقدار الزمن المطلوب  لإنجاز النشاط .   


� I.D  : تستخدم لتحميل مباشر الموارد المستخدمة  على النشاط في كل مرة ينجز .


�  Practical Capacity


المبلغ الأعظمي للعمل الذي يمكن أن ينجز بالموارد المتاحة للإنتاج أو الخدمة.


�  The cost of unused Capacity


تكلفة الطاقة غير المستغلة : هي نفقة محددة بمقدار الموارد غير المستخدمة خلال العملية الإنتاجية. 
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