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وقــوع رویدادهایــی نظیــر توســعه ی رقابــت جهانــی، پیشــرفت فنــاوری اطلاعــات و دسترســی بــه سیســتم های اطلاعاتــی ارزان در ســال های 

ــت در  ــداوم فعالی ــت و ت ــرده اســت. موفقی ــر ک ــا را اجتناب ناپذی ــت فعالیت ه ــت مشــتریان، مدیری ــی همچــون رضای ــر و داشــتن نگرش های اخی

محیــط رقابتــی جدیــد، مســتلزم اســتفاده از روش هــای نوینــی اســت کــه کســب وکار را در رده ی جهانــی قــرار می دهــد. یکــی از مهم تریــن ابزارهــای 

رقابتــی در ایــن زمینــه، عامــل قیمــت و تعییــن بهــای تمام شــده ی خدمــات و محصــولات اســت. تعییــن بهــای تمام شــده ی صحیــح و واقعــی از جهــات 

ــان، کنتــرل و کاهــش هزینه هــای تولیــد  عمــده ای دارای اهمیــت اســت. بهــای تمام شــده در تصمیم هــای قیمت گــذاری فــروش، تعییــن ســود و زی

یــا حــذف یــک محصــول یــا ارائــه یــک خدمــت و بســیاری مــوارد دیگــر مؤثــر اســت. یکــی از روش هــای ارائه شــده بــرای محاســبه بهــای تمام شــده ی 

ــرای پوشــش دهی  ــک راه کار ب ــوان ی ــه به عن ــرا TDABC(1( اســت ک ــت زمان گ ــای فعالی ــر مبن ــی ب ــات، اســتفاده از روش هزینه یاب محصــولات و خدم

ــرد  ــتفاده از رویک ــا اس ــه ب ــت ک ــر آن اس ــعی ب ــش س ــن پژوه ــت. در ای ــده اس ــت ABC(2( ارائه ش ــای فعالی ــر مبن ــی ب ــف روش هزینه یاب ــاط ضع نق

ــران را  ــی ای ــی دولت ــک ســازمان خدمات ــی ارائه شــده در ی ــات نهای ــرا قیمــت تمام شــده ی محصــولات و خدم ــت زمان گ ــای فعالی ــر مبن ــی ب هزینه یاب

محاســبه و میــزان اختلافــات موجــود در سیســتم های هزینه یابــی قدیمــی و جدیــد و تأثیــر آن بــر بودجه بنــدی عملیاتــی، کارایــی و اثربخشــی سیســتم 

را مــورد تجزیه وتحلیــل قــرار داده و درنهایــت بــر اســاس نتایــج حاصــل، میــزان ســود ده بــودن و یــا ضــرر ده بــودن فعالیت هــای انجام شــده را تنهــا از 

منظــر مالــی بررســی کــرد. روش پژوهــش از نــوع توصیفــی کاربــردی از طریــق انجــام مصاحبه هــای نیمه ســاختاریافته از خبــرگان و توســط پژوهشــگر 

صــورت گرفتــه و نتایــج حاصــل نیــز نشــان از اختلافــات بیــن میــزان هزینه هــای صرف شــده و درآمدهــای کسب شــده و ضــرر ده بــودن فعالیت هــای 

انجام شــده در ســازمان موردنظــر اســت.

واژگان کلیدی:
هزینه یابی بر مبنای فعالیت )ABC( - هزینه یابی بر مبنای فعالیت زمان گرا )TDABC( مراکز خدماتی دولتی - بودجه بندی عملیاتی

1 . مقدمه
در دنیــای امــروزی، مدیــران شــرکت ها و ســازمان ها بـــرای 
ارائـــه ی محصولات و خـــدمات خـــود در بازارهـــای داخلـی 
ــرای  ــت شــدیدی مواجــه هســتند و ب ــا رقاب ــی ب و بین الملل
بقـــا در ایــن عرصــه نیــاز بــه اخـــذ تصـــمیمات درســـت و 
بـــه هنگام دارنــد. تصمیم گیــری درســت و به موقــع مســـتلزم 
داشــتن اطلاعــات مربــوط بــه هزینه هــای صحیــح و مرتبــط 
است. فـــراهم کـــردن ایـن اطلاعـــات، نیازمنـــد به کارگیری 
در  اســت]1[.  جدیــد  و  کارا  هزینه یابــی  سیســتم های 
ــرای محاســبه ی بهــای  سیســتم های حســابداری صنعتــی ب
تمام شــده خدمــات از دو رویکــرد اســتفاده می شــود: رویکــرد 
ســنتی و متــداول و رویکــرد جدیــد. در رویکــرد ســنتی برای 
ــه  ــوط ب ــات مرب ــات، اطلاع ــای تمام شــده خدم محاســبه به

عناصــر تشــکیل دهنده آن،  کــه عبارت انــد از مــواد، دســتمزد 
و ســربار، جمــع آوری می شــوند ]2[. اغلــب در سیســتم های 
ــا  ــول ی ــره، محص ــک دای ــرای ی ــده ب ــای تمام ش ــنتی، به س
خدمــت بــدون توجــه مســتقیم بــه فعالیت هــای لازم جهــت 
ــد  ــا چن ــک ی ــع، محاســبه می شــود و دارای ی ــد و توزی تولی
مرکــز هزینــه بــرای تخصیــص هزینه هــا در ســطح شــرکت 
ــا یــک دایــره هســتند. همچنیــن یــک مبنــا یــا حداکثــر  ی
چنــد مبنــا بــرای تقســیم هزینه هــای ســربار بــه کار مــی رود. 
چنیــن سیســتمی اگرچــه می توانــد در پــاره ای مــوارد 
ــا  ــود، ام ــح ش ــی و صحی ــای منطق ــب تصمیم گیری ه موج
ــوط  ــات مرب ــی کــه گاهــی اوق به دلیــل اســتفاده از مفروضات
ــد،  ــان از دســت می دهن ــر گذشــت زم ــودن خــود را در اث ب
ــات  ــه اطلاع ــه دسترســی ب ــد منجــر ب ممکــن اســت نتوانن

1. Time driven activity based cost
2. Activity based cost

* کارشناسی ارشد مهندسی صنایع- سیستم های اقتصادی اجتماعی - دانشگاه خوارزمی
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مطلــوب شــوند ]11[.
می شــود  تــلاش  جدیــد  سیســتم های  در  مقابــل،  در 
ــای  ــهیم هزینه ه ــامل تس ــنتی )ش ــرد س ــای رویک ضعف ه
ــم شــود  ــدک( ترمی ــه ان ــل هزین ــای عوام ــر مبن مشــترک ب
ــی  ــد. یک ــش یاب ــده افزای ــای تمام ش ــبات به ــت محاس و دق
از ابزارهایــی کــه می توانــد در نظــام جدیــد هزینه یابــی 
ــای  ــر مبن ــی ب ــه کار رود، هزینه یاب ــات ب ــولات و خدم محص
ــای  ــن پدیده ه ــی از مهم تری ــن روش یک ــت. ای ــت اس فعالی
نویــن اســت کــه باعــث ظهــور انقــلاب درزمینــه ی محاســبه 
ــت ]5[. ــده اس ــات ش ــولات و خدم ــده محص ــای تمام ش به

ــرا  ــای فعالیــت  زمان گ ــر مبن ــی ب مشــکل اساســی هزینه یاب
ــت در  ــی  اس ــود و بدیه ــد ب ــرا خواه ــال اج ــن س در اولی
تعدیــل،  از شــاخص های  اســتفاده  بــا  بعــد  ســال های 
ــرار خواهــد  ــورد اصــلاح ق ــا م ــه تمام شــده  ســال مبن هزین

ــت ]1[. گرف
ضرورت انجام تحقیق

ــرای تخمیــن هزینه هــای  درگذشــته از روش هــای ســنتی ب
یــک ســازمان اســتفاده می شــده کــه ایــن امــر باعــث تخمین 
هزینــه ای نادرســت و درنهایــت زیــان مالــی می شــود، امــا بــا 
ــرا  ــت زمان گ ــای فعالی ــر مبن ــی ب اســتفاده از روش هزینه یاب
ــت  ــه واقعی ــک ب ــیار نزدی ــده بس ــای پیش بینی ش هزینه ه
ــز  ــت ســازمان ها و مراک ــای کار مدیری ــد مبن ــوده و می توان ب
دولتــی و خصوصــی قــرار گیــرد ]11[. نکتــه کلیــدی مــدل 
ــی اســت، اســتفاده از  زمان گــرا اســتفاده از برآوردهــای زمان
ظرفیــت منابــع تأمین شــده بــرای تخصیــص هزینــه منابــع 
ــت،  ــای فعالی ــر مبن ــی ب ــدل هزینه یاب ــا در م ــه فعالیت ه ب
قبــلًا توســط کاپــلان3 و کوپــر4 پیشنهادشــده بــود؛ امــا آنچــه 
در مــدل زمان گــرا تازگــی دارد، ایــن اســت کــه زمــان 
ــرای هــر  ــرای انجــام یــک فعالیــت را می تــوان ب موردنیــاز ب
رویــداد و بر اســاس ویژگی هــای متفــاوت بــا اســتفاده از 

ــود. ــرآورد نم ــی ب ــای زمان محرک ه
ــه دهنــده ی  تحقیــق حاضــر در یــک ســازمان  دولتــی  ارائ
ــات  ــع آوری اطلاع ــده  و جم ــام ش ــران انج ــات در ای خدم
ــاه  ــا اول بهمن م ــاه 1392 ت ــی اول بهمن م ــازه ی زمان در ب
1393 به مــدت یــک ســال و بــا ضــرب یــک عــدد در کلیــه 
ــات  ــظ اصــول رازداری از اطلاع ــت حف ــی جه ــات مال اطلاع
ــج  ــات نتای ــه در کلی ــه نحــوی ک ــه ب ــورد مطالع ــازمان م س

حاصلــه خللــی وارد نشــود و بــه تشــخیص محقــق صــورت 
گرفتــه اســت.

ــخ  ــه پاس ــتیابی ب ــی دس ــش در پ ــن پژوه ــه ای ــؤالاتی ک س
ــت: ــر اس ــوارد زی ــامل م ــده ش ــا برآم آن ه

ــده در  ــات ارائه ش ــده ی خدم ــای تمام ش ــوان به ــا می ت - آی
ــر  ــی ب ــا اســتفاده از روش هزینه یاب ســازمان های دولتــی را ب
ــرا و  ــل اج ــرد؟ مراح ــن ک ــرا تعیی ــت زمان گ ــای فعالی مبن

ــرای اجــرای آن چیســت؟ بســترهای لازم ب
- تأثیــر مــدل هزینه یابــی برمبنــای فعالیــت در بودجه ریــزی 
و عملکــرد ســازمان های دولتــی و خصوصــی چگونــه و از چــه 
ــای فعالیــت  ــر مبن ــی ب ــدل هزینه یاب ــا  م ــی اســت؟ آی طریق
ــی  ــدل هزینه یاب ــه م ــبت ب ــی را نس ــج متفاوت ــرا نتای زمان گ

ــد؟ ــه می کن ســنتی ارائ
مبانی نظری و مروری بر پیشینه تحقیق:

ــن  ــر ای ــی ب ــت ABC مبتن ــای فعالی ــر مبن ــی ب هزینه یاب
ــع را  ــگاه مناب ــر بن ــا در درون ه ــه فعالیت ه ــرض اســت ک ف
ــات، حاصــل انجــام  ــد و محصــولات و خدم مصــرف می کنن

فعالیت هاســت]3[.
هزینه هــای  بــر  تمرکــز  هزینه یابــی،  مــدل  ایــن  در 
ــای مرســوم  ــازمانی اســت برخــلاف روش ه غیرمســتقیم س
کــه بیشــتر روی هزینه هــای مســتقیم متمرکــز اســت. 
به عــلاوه ردیابــی عوامــل هزینــه بــه مدیریــت امــکان 
ــروری  ــای غیرض ــذف فعالیت ه ــا و ح ــازی فعالیت ه بهینه س
یــا تغییــر روش در انجــام فعالیت هــا را جهــت کاهــش 
تمام شــده محصــول/ خدمــات می دهــد ]10[. قیمــت 

کاپــلان و اندرســون5 سیســتم ســنتی ABC را مــورد تحلیــل 
و ارزیابــی قــرار داده و دریافتنــد، ایــن سیســتم بــرای اجــرا 
بســیار پرهزینــه، نگهــداری آن کار دشــوار و پیچیــده و 
به روزرســانی آن مشــکل و هزینه بــر اســت ]10[. آن هــا 
 ABC مشــکلات زیــر را در رابطــه سیســتم هزینه یابــی

ــد:  ــایی کردن شناس
ــه  ــع ب ــتم مناب ــا سیس ــه ABC ب ــی هزین ــرای ردیاب 1- ب
ــای  ــا و محرک ه ــایی فعالیت ه ــه شناس ــاز ب ــا نی فعالیت ه
ــن  ــع آوری ای ــرای جم ــق ب ــه، محق ــت، درنتیج ــع اس مناب
اطلاعــات بایــد از ابزارهــای مصاحبــه و پرسشــنامه اســتفاده 

ــت. ــه اس ــر و پرهزین ــیار وقت گی ــه بس ــد ک کن
ــی  ــه اینکــه نظــر و ســلیقه محقــق در ارزیاب ــا توجــه ب 2- ب
3. Kaplan
4. Coper
5. Anderson
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می شــود.  اعمــال  فعالیت هــا  بــرای  صرف شــده  زمــان 
بــه تخصیــص هزینــه در مرحلــه اول، کار  اعتبار دهــی 

ــت. ــواری اس دش
ــر  ــیار هزینه ب ــتم بس ــن سیس ــات در ای ــره اطلاع 3- ذخی

ــت. اس
ــرات کار  ــوع تغیی ــا وق ــگام ب ــتم هم ــانی سیس 4- به روزرس

ــواری اســت. دش
5- سیســتم ABC ظرفیــت بلااســتفاده فعالیت هــا را نادیــده 

ــگارد ]3[. می ان
ــتم  ــون سیس ــلان و اندرس ــکلات، کاپ ــن مش ــع ای ــرای رف ب
ساده شــده ای از ABC بــه نــام هزینه یابــی بــر مبنــای 

ــد ]3[. ــی کردن ــان را معرف ــر زم ــی ب ــت مبتن فعالی
ســاده  را  هزینه هــا  تخصیــص  اول  مرحلــه   TDABC

ــی  ــر زمان ــاده تر و از نظ ــرد س ــی رویک ــا طراح ــازد و ب می س
ــی می کنــد. ــه فعالیت هــا ردیاب ــع را ب ــه مناب ــه، هزین به صرف

هزینه یابــی  سیســتم  به روزرســانی  امــکان   TDABC

ــن  ــازد. در ای ــم می س ــرات را فراه ــداد تغیی ــا روی ــگام ب هم
ــه  ــص هزین ــه تخصی ــاً ب ــتم صرف ــانی سیس ــدل، به روزرس م
ــاز دارد. ــه نی ــوع هزین ــرای موض ــده ب ــای صرف ش فعالیت ه

تعییــن  را در  یکپارچــه ای  نگــرش  و  TDABC رویکــرد 

ــه  ــه ای ارائ ــع قابل ملاحظ ــه مناف ــده دارد ک ــای تمام ش به
.]3 می کنــد]

ــه سیســتم TDABC منجــر  ــلان )1987( نشــان داد ک کاپ
نیــز  و  فعلــی  خدمــات  مناســب تر  قیمت گــذاری  بــه 
ــد  ــی محصــولات و خدمــات جدی فراهم کــردن امــکان ارزیاب

ــت ]6[. ــده اس ش
انتشــار  بــا  نیــز  اندرســون در ســال 2007  و  کاپــلان 
ــت  ــای فعالی ــر مبن ــی ب ــوان “هزینه یاب ــا عن ــه ای ب مجموع
زمان گــرا” نشــان دادنــد کــه سیســتم ABC اخیــر می توانــد 
ــه  ــی و بیم ــات مال ــات خدم ــا و مؤسس ــه بانک ه در مجموع
ــه  ــری را نســبت ب ــج بهت ــرد و نتای ــرار گی ــورد اســتفاده ق م

ــم آورد ]4[. ــه TDABC فراه ــل اولی نس
TD- 1391( بــه طراحــی و بررســی کاربــرد سیســتم )رجبــی 

ــات در دو  ــده خدم ــای تمام ش ــبه ی به ــت محاس ABC جه

ــج  مرکــز بیمارســتان شــهید فقیهــی شــیراز پرداخــت. نتای
نشــان داد کــه هزینه یابــی بــر مبنــای فعالیــت زمان گــرا در 
بیمارســتان های دولتــی در بخش هــای مختلــف بیمارســتان 

ــد راه گشــا باشــد ]4[. می توان
ــی  ــز خدمات ــه در مرک ــه صــورت گرفت ــه مطالع ــه ب ــا توج ب
موردبررســی چهــار فراینــد اصلــی: 1( فراینــد ارزیابــی 
ســند  تدویــن  فراینــد   )2 تأییــد صلاحیــت،  انطبــاق/ 
اســتاندارد، 3( فراینــد مدرســکا، 4( فراینــد آزمــون مهــارت 

شناســایی و موردســنجش قــرار گرفــت.
روش شناسی تحقیق

کارکنــان،  هزینــه  شــامل  شناسایی شــده  هزینه هــای 
ــد  ــات بای ــات و خدم ــاوری و ملزوم ــای اداری و فن هزینه ه
ــه  ــه فرایندهــای ســازمان تخصیــص داده شــود و در مرحل ب
بعــد بــه مراکــز هزینــه اعــم از مشــتریان، مجــاری ارتباطــی 
و محصــولات/ خدمــات سرشــکن شــود. در عمــل، مهم تریــن 
بخــش در انجــام ایــن فراینــد، انتخــاب محرک هــای منابــع 
به دقــت  هزینه یابــی  تــا  اســت  فراینــد  محرک هــای  و 
ــای  ــایی فرایند ه ــس از شناس ــود. پ ــام ش ــت انج ــا صح و ب
ســازمان، بایــد فهرســتی از زیرفرایندهــای هــر بخــش تهیــه 
شــود. همچنیــن بایــد بــه دنبــال محــرک لازم بــرای انجــام 

ــود. ــا ب آن فرایند ه
مدل پیشنهادی

ــرا،  ــت زمان گ ــای فعالی ــر مبن ــی ب ــرای هزینه یاب ــوه اج نح
ــن شــرح اســت: 1( شناســایی  ــه ای ــه ب شــامل شــش مرحل
ــتفاده  ــورد اس ــا م ــه فرایند ه ــع ک ــف مناب ــای مختل گروه ه
ــع، ــروه از مناب ــر گ ــه ه ــرآورد هزین ــد، 2( ب ــرار می دهن  ق

3( تخمیــن ظرفیــت هــر گــروه از منابــع، 4( محاســبه هزینه 
واحــد هــر گــروه از منابــع، از طریــق تقســیم هزینــه کل آن 
بــر ظرفیــت عملــی، 5( تعییــن زمــان موردنیــاز رویدادهــای 
ــای  ــاس محرک ه ــد، بر اس ــر فراین ــر زی ــت در ه ــک فعالی ی
زمانــی مختلــف، 6( ضــرب هزینــه واحــد هــر گــروه از منابــع 

در زمــان ]4[.
ــی  ــی مــورد اســتفاده در سیســتم هزینه یاب معادله هــای زمان

بــر مبنــای فعالیــت زمــان محــور:
اگرچــه معادله هــای زمانــی در ظاهــر پیچیــده به نظــر 
امــا  اســت؛  فراوانــی  داده هــای  نیازمنــد  و  می رســد 
ازآنجایی کــه سیســتم های برنامه ریــزی منابــع ســازمانی 
درگذشــته داده هــای موردنیــاز را جمــع آوری کرده انــد، 
ــه  ــه اینک ــه ب ــا توج ــاده اســت. ب ــا س ــن معادله ه ــرای ای اج
ــک  ــرای تک ت ــازمان ب ــع س ــزی مناب ــتم برنامه ری در سیس
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وجــود  مشــخصی  داده هــای  ســفارش ها  و  فعالیت هــا 
دارد، محاســبه تقاضاهــای زمانــی بــرای هــر ســفارش 
ــان  ــبه زم ــرای محاس ــت و ب ــر اس ــرد امکان پذی منحصر به ف
موردنیــاز رویــدادی خــاص از معادلــه ای ماننــد معادلــه زیــر 

.]9[ و   ]8[ می شــود  اســتفاده 
Tj,k = ß0 + ß1X1 + ß2X2 + ... + ßpXp

که در آن:
 ،j از فعالیت k زمان موردنیاز برای فرایند =Tj,k

ß0 = مقــدار زمــان ثابــت بــرای فعالیــت j مســتقل از 

،k ینــد ا ی فر گی ها یژ و
،i (i=1…P( زمان مصرفی یک واحد محرک زمان = ßi

Xi = محرک های زمان، 

P= تعــداد محــرک زمانــی کــه زمــان موردنیــاز بــرای اجــرای 

فعالیــت j  را مشــخص می کننــد.
همــراه بــا بــروز تغییرهــا، مدل هــای هزینه یابــی بــر مبنــای 
ــا  ــی و ب ــورت خط ــوان به ص ــور را می ت ــان مح ــت زم فعالی

ــه توســعه داد. ــک معادل ــی در ی ــردن عبارات اضافه ک
ــن  ــور ای ــان مح ــت زم ــای فعالی ــر مبن ــی ب ــدل هزینه یاب م
امــکان را ایجــاد می کنــد کــه کلیــه فعالیت هــا بــا اســتفاده 
از یــک معادلــه در فراینــدی ترکیــب شــوند. پس از محاســبه 
ــه  ــوان هزین ــی می  ت ــالا به راحت ــه ب ــی از معادل ــان مصرف زم
ــه  ــی )Tj,k( در هزین ــان مصرف ــق ضرب کــردن زم را از طری
واحــد )کــه برحســب ریــال بــر زمــان( اســت بــه محصول هــا، 
 )Ci(خدمــات و یــا مشــتریان تخصیــص داد. هزینه هــر واحد

ــد: ــت آمده می آی ــر به دس ــه ی زی از رابط

که در آن داریم:
Ci = هزینه هر واحد،

TCi = هزینه کل منبع )i برحسب ریال(،

ــولاً  ــان معم ــع )i برحســب زم ــی منب ــت عمل PCai = ظرفی

ــه(. دقیق
ــرگان،  ــا خب ــه ب ــای مصاحب ــتفاده از روش ه ــا اس ــن رو ب ازای
مشــاهده و بررســی اســناد و مــدارک علمــی موجــود، 
ــی و  ــات  طراح ــع آوری اطلاع ــت جم ــرم جه ــوع ف ــج ن پن

ــد. ــرار گرفتن ــتفاده ق مورداس
ــر  ــر زی ــه ی اختصاصــی تمام شــده ه ــت محاســبه هزین جه
فراینــد در هــر فراینــد از فرمول هــای زیــر اســتفاده گردیــد:

𝐶𝐶𝑖𝑖 =
T𝐶𝐶𝑖𝑖

PC𝑎𝑎𝑖𝑖
 

 هزینه هر زیر
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 مرکز هزینه
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هر زیر فرایند 

نرخ محرك 

 هزینه
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= هر زیر فرایند 

نرخ محرك 

هزینه هر زیر 
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کل زمان صرف 
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/       هر زیر فرایند
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زمان کل هر 

زیر فرایند 
60 

مجموع زمان 

یافته هر زیر  اختصاص

فرایند 

*

=

*

=

هاي  ینههزمجموع 

هر زیر فرایند 

مجموع هزینه هاي آن زیر فرایند 

به ازاي کلیه مراکز هزینه اي 

شناسایی شده 

=

ــا  ــی ب ــج نهای ــار نتای ــش اعتب ــت افزای ــق جه ــن تحقی در ای
واقعیــت و دســتیابی بــه نزدیک تریــن زمــان بــرآورده شــده 
بــا زمــان واقعــی، زمــان اســمی کل هــر زیرفراینــد در چهــار 
حالــت بــه شــرح زیــر مــورد محاســبه قــرار گرفــت و به تبــع 
ــی و  ــای اختصاص ــه و هزینه ه ــرک هزین ــای مح آن نرخ ه
اضافــی  هزینه هــای  و  بلااســتفاده  زمانــی  ظرفیت هــای 
محاســبه  مــورد  ذکرشــده  حالت هــای  در  صرف شــده 
ــت  ــر قابلی ــا حداکث ــج ب ــول نتای ــرای حص ــد و ب قرارگرفتن
ــی  ــنجی عمل ــان س ــده بازم ــبات انجام ش ــان، محاس اطمین
حالــت  مقایســه  طریــق  از  مصاحبــه  از  استخراج شــده 
بــه حالــت عملــی  نزدیک تریــن حالــت  و  پیش فــرض 
در هــر زیرفراینــد به عنــوان قابل اطمینان تریــن نتیجــه 

حاصل شــده انتخــاب گردیــد.
ــت  ــتفاده از کل ظرفی ــرض اس ــا ف ــترس= ب ــت در دس حال

ــع ــر منب ــی ه زمان
ــد از  ــتفاده از 75 درص ــرض اس ــا ف ــه = ب ــت خوش بینان حال

ــی در دســترس هــر منبــع ظرفیــت زمان
حالــت محتمــل = بــا فــرض اســتفاده از 50 درصــد از ظرفیت 

زمانــی در دســترس هــر منبع
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حالــت بدبینانــه = بــا فــرض اســتفاده از 25 درصــد از ظرفیت 
زمانــی در دســترس هــر منبع

کــه در آن صــورت در پایــان کار ظرفیت هــای زمانــی 
ــده در  ــرف ش ــی ص ــای اضاف ــزان هزینه ه ــتفاده و می بلااس
ــده اند. ــر محاسبه ش ــای زی ــق ر ابطه ه ــد از طری ــر زیرفراین ه

تجزیه وتحلیل یافته ها:
مطابــق آنچــه در قســمت های قبــل در خصــوص فرایند هــای 
شناسایی شــده پرداختــه شــد ســاختار شکســت فرایند هــای 
ذکرشــده بــا محتــوای زیرفرایندهــا و اطلاعــت ســازمان مورد 

مطالعــه بــه شــرح جــدول )1( اســتخراج گردید.

 

 

-

ظرفیت زمانی صرف 
شده در حالت 

از جدول  شده استخراج
مقایسات حالت 

 و میدانی فرض شیپ

ظرفیت زمانی 
 هر زیر بلااستفاده

 فرآیند
-=

ظرفیت زمانی 
صرف شده در 

حالت در 
 دسترس

هزینه هاي اضافی 
صرف شده در هر زیر  

 فرآیند

هزینه هاي صرف 
شده استخراج شده از 
جدول مقایسات پیش 

 فرض و میدانی 

هزینه هاي صرف 
الت در شده در ح

 دسترس
= -

نام فرآیند ها زیر فرآیند

ارزیابی

انعقاد قرارداد
ریزي کلان ارزیابی انطباق برنامه

ریزي ارزیابی انطباق برنامه
اجراي ارزیابی انطباق، بستن عدم 

انطباق و تهیه گزارش ارزیابان
پایش بسته ارزیابی انطباق

کمیته تصمیم
صدور گواهینامه

تدوین

تدوین
ترجمه
بازنگري

گذاري صحه

مدرسکا

شناسایی و شناسه گذاري اقلام
اجراي آموزش

سازي و تکمیل راهنماي  بومی 
شناسایی اقلام

برگزاري کمیته اجماع
افزار روزرسانی نرم توسعه و به

آزمون 
مهارت

ریزي الگوي آزمون مهارت طرح
ریزي و اجراي آزمون مهارت برنامه

 

جدول 1: ساختار شکست فرایندهای شناسایی شده

اطلاعات مربوط به کارکنان و نیروی انسانی:
ــت  ــوزه ی مدیری ــده در ح ــات انجام ش ــه مطالع ــه ب ــا توج ب
نیــروی انســانی و جمــع آوری اطلاعــات از مدیریــت اجرایــی، 
گروه هــای تخصصــی و بانک هــای اطلاعاتــی موجــود تعــداد 
ــازمانی  ــارت س ــترس و چ ــانی در دس ــروی انس ــع نی و توزی

مصــوب و بــه شــرح زیــر اســتخراج گردیــد.

شکل 1:چارت سازمانی مرکز موردمطالعه

 

 

  

ــم از  ــازمان اع ــا س ــکار ب ــانی هم ــروی انس ــته بندی نی دس
ــتقر،  ــتقر و غیرمس ــتقیم، مس ــتقیم و غیرمس ــکاری مس هم
نیروی هــای قــراردادی، شــرکتی، پیمانــکاری و رســمی 
ــرد  ــر ف ــذاری ه ــارکت و تأثیرگ ــزان مش ــاس می ــز بر اس نی
ــد  ــه شــرح جــدول )1( انجــام گردی ــی ب در فرایند هــای اصل
کــه در آن نیروهــای انســانی بــه دو دســته عمــده نیروهــای 
ســتادی و نیروهــای صفــی بــا زیرشــاخه های زیــر شناســایی 

شــدند.
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شکل 2: دسته بندی نیروی انسانی بر اساس میزان و نوع عملکرد در فرایند های اصلی

 

نیرو هاي  
 ستادي

 پشتیبانی

 راهبردي

 نیرو هاي صفی

برنامه ریز و 
 مجري فرآیند

 عملیاتی

مدیریتی و 
 پشتیبانی

جدول 2: توزیع فراوانی نیروهای انسانی بر اساس میزان تأثیرگذاری در فرایند

عنوان 
 قسمت/ حوزه

 ستادي صفی

 مجموع
ریزي  برنامه

 و مجري
 فرآیندي

 عملیاتی
مدیریتی 

و 
 پشتیبانی

 راهبردي پشتیبانی

 2 1 1 0 0 0 تریاس
 13 0 13 0 0 0 1مدیریت 
 4 0 0 0 0 4 2مدیریت 
 3 0 3 0 0 0 3مدیریت 
 16 0 0 6 0 10 1معاونت 
 8 0 0 1 0 7 2معاونت 
 12 0 0 1 0 11 3معاونت 
 9 0 0 1 0 8 4معاونت 
 7 0 0 1 0 6 5معاونت 
 8 0 0 1 0 7 6معاونت 
 16 0 0 1 0 15 7معاونت 
 20 5 15 0 0 0 8معاونت 
 4 0 0 1 0 3 9معاونت 
 9 0 0 1 0 8 10معاونت 
 15 0 0 1 0 14 11معاونت 
 2 0 0 1 0 1 12معاونت 
 2 0 0 1 0 1 13معاونت 
 2 0 0 1 0 1 14معاونت 

 39 0 33 1 5 0 پیمانکاران
اعضاي 

 کمیته فنی
282 0 0 0 0 282 

شبکه 
 ممیزان

0 141 0 0 0 141 

 614 6 65 19 146 378 مجموع
بر این اساس وضعیت کارکنان شاغل در سازمان موردمطالعه بر اساس دسته بندی شکل گرفته به شرح نمودارهای )1( و )2( است. 
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نمودار 1: نمودار درصد وضعیت فراوانی کارکنان همکار

 بر اساس دسته بندی شکل گرفته

نمودار 2: نمودار تعداد نیروهای انسانی شاغل در هر قسمت / حوزه

 

2 13 4 3 16 8 12 9 7 8 1620 4 9 15 2 2 2
39

282

141
















 حوزه/نمودار تعداد نیروهای انسانی شاغل در هر قسمت

اطلاعات مربوط به مراکز هزینه شناسایی شده:
ــع آوری  ــت جم ــده جه ــای طراحی ش ــع فرم ه ــس از توزی پ
ــی  ــی و اجرای ــت مال ــی در قســمت های مدیری ــات مال اطلاع
ســازمان و مصاحبه هــای انجام گرفتــه بــا کارکنــان شــاغل در 
ایــن بخش هــا و اطلاعــات خروجــی از ســامانه ثبــت اســناد 
ــره  ــراد خب ــی مستقرشــده در ســازمان و پرس وجــو از اف مال
مراکــز هزینــه ای بر اســاس میــزان و شــدت تأثیرگــذاری در 
ــتقیم  ــتقیم و غیرمس ــته مس ــه دو دس ــی ب ــای اصل فرایند ه

ــر شناســایی شــدند: ــه شــرح زی تقســیم بندی و ب
جدول 3: مراکز هزینه ای مستقیم شناسایی شده در سازمان

عنوان مرکز هزینه 
 شده ییشناسامستقیم 

وان مرکز هزینه مستقیم عن
 شده ییشناسا

هزینه حقوق و دستمزد 
برنامه -کارکنان صفی

 فرآیندی ریز و مجری
 با مشتری قراردادهزینه عقد 

هزینه حقوق و دستمزد 
مدیریتی -کارکنان صفی

 و پشتیبانی

جهت  شده مصرفهزینه مواد 
اجرای ممیزی، آزمون مهارت 

 و تدوین استاندارد
مزد هزینه حقوق و دست

 عملیاتی-کارکنان صفی
ی جلسات برگزارهای  هزینه

 کمیته فنی

 

جدول 4: نمونه ای از 74 مراکز هزینه ای غیرمستقیم )سربار( 

شناسایی شده در سازمان

عنوان مرکز هزینه 
 شده ییشناساسربار 

عنوان مرکز هزینه سربار 
 شده ییشناسا

 پاداش موردی
 .اتینشر خرید کتاب.

 و... یا انهیرای افزارها نرم

نقلیه  لیوساکرایه 
 آژانس()

هزینه برگزاری سمینارها و 
 وجلسات سخنرانی 

 ی آموزشیها کارگاه

 مسافرت تیبلبهای 

 یا پروژههزینه قراردادهای 
قراردادهای تدوین استاندارد )

با پیمانکاران، آموزش توسط 
 (مدرسین خارجی

ی ها نهیهزسایر 
 مکان نقلو  تیمأمور

 ی آموزشی.ها هبرناماجرای 
 یهنرو  یفرهنگ .یمذهب
 و آموزش( عقیدتی)

 هیاثاثحمل کالا و 
 دولتی

خدمات اشخاص  الزحمه حق
 حقوقی

 و ها نامه ونقل حمل
 پستی امانات

ی اداری قراردادهاهزینه 
 یعمومخدمات  -ی بانیپشت
 و...( باغبان خدماتی،)

 
ــز  ــص مراک ــوه ی تخصی ــه نح ــوط ب ــات مرب اطلاع

شناسایی شــده: فرایند هــای  بــه  هزینــه 
بــا توجــه بــه آنچــه در خصــوص شناســایی مراکــز هزینــه ای 
ــد  ــه ش ــازمان گفت ــانی در س ــای انس ــته بندی نیروه و دس
بر اســاس رویکــرد هزینه یابــی بــر مبنــای فعالیــت در 
ــه فرایند هــای  ــه تخصیــص مراکــز هزینــه ای ب ــد ب ابتــدا بای
تخصیــص  جهــت  درنهایــت  پرداخــت.  شناسایی شــده 
صحیح تــر اطلاعــات مالــی و زمانــی کلیــه مراکــز هزینــه ای 
ــار  ــرای چه ــص شناسایی شــده ب ــب تخصی ــی از ضرای و زمان
نمونــه مرکــز شناسایی شــده بــه شــرح جــدول )5( اســتفاده 

ــد. گردی

0.615635179

0.237785016

0.030944625
0.105863192

0.009771987
















برنامه ریزی و 
مجري فرایندي 

مدیریتی و  عملیاتی
 پشتیبانی

 راهبردی پشتیبانی

 ستادی صفی

 2فراوانی کارکنان بر اساس دسته بندی شکل 
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جدول 5 نمونه ای از ضرایب تخصیص استخراج شده برای 4 مرکز هزینه
ــه  ــب تخصیــص هــر مرکــز هزین ــه ذکــر اســت ضرای لازم ب
بــا توجــه بــه میــزان مصــرف و کشــش جــذب هــر فراینــد 
نســبت بــه آن و متناســب بــا دســته تعیین شــده بــرای آن و 

ــده اســت. ــرد تعیین ش ــوع کارب ن
به عنوان مثــال بــرای تعییــن ضرایــب تخصیــص مرکــز 
هزینــه ای ماننــد لــوازم مصرفــی اطفــای حریــق ابتــدا تعــداد 
کل لــوازم اطفــای حریــق تعبیه شــده در کل ســازمان بــرآورد 
شــده و بر اســاس اینکــه هــر فراینــد چــه تعــداد از آن هــا را 
در هــر معاونــت )بخــش( بــه خــود اختصــاص داده ضرایــب 

ــت. ــده اس ــا مشخص ش ــص آن ه تخصی
ــرای محاســبه ضرایــب تخصیــص مرکــز هزینــه ای ماننــد  ب
کرایــه وســایل نقلیــه )آژانــس( ابتــدا مبلــغ کل برگــه 
مجوزهــای صادرشــده در بــازه ی زمانــی موردنظــر محاســبه 
مأموریــت  و  اســتفاده کننده ها  تفکیــک  بــه  ســپس  و 
مشخص شــده در راســتای هــر فراینــد بــه هــر فراینــد 
اختصــاص داده شــده و ضریــب تخصیــص هــر فراینــد 
بر اســاس نســبت مبلــغ اختصاص یافتــه بــه مبلــغ کل برگــه 

مجوزهــای وســایل نقلیــه استخراج شــده اســت.
ــده در  ــای صرف ش ــاص هزینه ه ــرای اختص ــز ب ــت نی درنهای
ــدار  ــص به دســت آمده در مق ــب تخصی ــد ضرای ــر زیرفراین ه
ــازه ی  ــه در ب ــز هزین ــک از مراک ــر ی ــه ی صرف شــده ه هزین
مطالعاتــی ضــرب و ســهم هــر یــک از زیرفرایند هــا از مقــدار 
هزینــه ی انجام شــده توســط مرکــز هزینــه ی شناسایی شــده 

ــد. ــت آم به دس
ــی  ــز زمان ــص مراک ــوه ی تخصی ــه نح ــوط ب ــات مرب اطلاع
ــب  ــتخراج ضرای ــس از اس ــده پ ــای شناسایی ش ــه فراینده ب
تخصیــص مراکــز هزینــه ای شناسایی شــده )تعــداد 688 
ــوط  ــات مرب ــه اطلاع ــل کلی ــد قب ــده دربن ــورد( تشریح ش م
ــه شــرح  ــز ب ــان ســازمان نی ــه زمان ســنجی اســمی کارکن ب

ــد. ــع آوری ش ــدول )6( جم ج
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جدول 6: زمان سنجی اسمی نمونه ای 6 نفری از کلیه ی کارکنان همکاری کننده با سازمان بر اساس کنترل ساعت ورودی و خروجی

 

 وضعیت موضوع نوع فعالیت

میزان 
 ساعت

کارکرد 
 ماهانه

میزان 
ساعت 

 تیمأمور
 ماهانه

میزان 
ساعت 

 یکار اضافه

میزان 
ساعت 

مرخصی 
 ماهانه

 کارمند 1 کارمند ریاست

 کارمند 2 کارمند مدیریت اجرایی

ریزی و  معاونت برنامه
 پایش

 کارمند 3 کارمند

 کمیته فنی / ساعتی 1 عضو اعضای کمیته فنی

 کمیته فنی / ساعتی 1پیمانکار  پیمانکار

 ممیز 1ممیز  ارزیابان/ ممیزان شبکه

ــدول  ــده در ج ــای ارائه ش ــه زمان ه ــت ک ــر اس ــه ذک لازم ب
فــوق بــرای نمونــه ای  6 مــوردی از جامعــه 614 نفــری 
انتخاب شــده و در آن تمامــی اعــداد ارائه شــده بر اســاس 

ــتند. ــاعت هس س
ــق  ــز از طری ــی نی ــنجی عمل ــه زمان س ــوط ب ــات مرب اطلاع
ــا کارکنــان صفــی و بر اســاس نمونه هــای  انجــام مصاحبــه ب
اقــدام  دســت  در  پروژه هــای  در  برداشته شــده  عملــی 

ــد. ــع آوری ش جم
پــس از اســتخراج اطلاعــات زمان ســنجی بر اســاس جــدول 
ــترس،  ــت در دس ــار حال ــمی در چه ــنجی اس ــوق زمان س ف
ــز  ــک مراک ــرای تک ت ــه ب ــل و بدبینان ــه، محتم خوش بینان
هزینــه ای شناسایی شــده و بر اســاس ضرایــب تخصیــص 
ــار  ــر چه ــرای ه ــل ب ــمت های قب ــا در قس ــک از آن ه هری
ــرار گرفــت: ــر مــورد محاســبه ق فراینــد بر اســاس رابطــه زی

زمــان کل هــر زیرفراینــد در حالــت در دســترس/خوش بینانه/ 
محتمــل و بدبینانــه = ضریــب تخصیص هــر زیرفرایند*میزان 

ســاعت در دســترس/ خوش بینانــه/ محتمــل/ بدبینانه
ــر  ــای ه ــر هزینه ه ــای زی ــاس ر ابطه ه ــز بر اس ــت نی درنهای
زیرفراینــد بــه ازای هــر مرکــز هزینــه، مجمــوع هزینه هــای هر 
زیرفراینــد، نــرخ محــرک هزینــه هــر زیرفراینــد و هزینه هــای 

اختصاصــی و زمــان کل هــر زیرفراینــد محاســبه شــد.
ــازه ی  مجمــوع هزینه هــای صــرف شــده مرکــز هزینــه در ب
ــد  ــر زیرفراین ــه ه ــص= هزین ــب تخصی ــی * ضری مطالعات

ــه ــز هزین ــر مرک ــه ازای ه ب

ــز  ــه مراک ــه ازای کلی ــد ب ــای آن زیرفراین ــوع هزینه ه مجم
ــه  هزین

شناسایی شده = مجموع هزینه های هر زیرفرایند
نــرخ محــرک هزینــه هــر زیرفراینــد = مجمــوع هزینه هــای 

هــر زیرفراینــد / کل زمــان صــرف شــده آن زیرفراینــد
تعداد فعالیت های هر زیرفرایند * نرخ محرک هزینه

= هزینه های اختصاصی هر زیرفرایند
مجمــوع زمــان اختصاص یافتــه هــر زیرفراینــد *60 = زمــان 

کل هــر زیرفراینــد
ــازه ی  ــده در ب ــای کسب ش ــه درآمده ــوط ب ــات مرب اطلاع

ــی: مطالعات
بــا توجــه بــه اطلاعــات مالــی کسب شــده از مدیریــت 
امــور مالــی ســازمان موردمطالعــه کلیــه درآمدهــای رســمی 
ــه  ــد حاصل ــوع درآم ــه ن ــه ب ــا توج ــازمان ب ــده س ثبت ش
)فــروش ســند اســتاندارد، فــروش خدمــات ارزیابــی انطبــاق، 
آزمــون مهــارت و کدگــذاری اقــلام( در چهــار فراینــد 

ــد. ــت آم ــدول )7( به دس ــرح ج ــه ش ــی ب موردبررس
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جدول 7: درآمدهای حاصل از فروش خدمات در بازه ی زمانی 
مطالعاتی به تفکیک هر فرایند
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نتیجه گیری و پیشنهاد:

ــرک  ــرخ مح ــان کل، ن ــبه زم ــرای محاس ــه ب ــق آنچ مطاب
هزینــه، هزینــه اختصاصــی و ... تشــریح شــد اطلاعــات 
ــورد  ــد م ــار فراین ــر چه ــبات در ه ــام محاس ــل از انج حاص
بررســی قرارگرفتــه کــه بــا توجــه بــه اینکــه نتایــج حاصــل 
دســترس،  در   حالت هــای  در  انجام شــده  محاســبات  از 
ــی  ــر اختلافات ــا یکدیگ ــه ب ــل و بدبینان ــه، محتم خوش بینان
داشــتند؛ لــذا بــرای دســتیابی بــه نتایجــی دقیق تــر اطلاعات 
ــی  ــات حاصــل از زمان ســنجی عمل ــا اطلاع استخراج شــده ب
منتج شــده از مصاحبــه بــا کارکنــان صفــی بخش هــای 
ــت  ــن حال ــه و نزدیک تری ــه قرارگرفت ــورد مقایس ــف م مختل
ــی  ــمی و عمل ــنجی اس ــل از زمان س ــات حاص ــن اطلاع بی
ــت. ــرار گرف ــبات ق ــای محاس ــی مبن ــه نهای ــوان نتیج به عن

ــبات  ــی محاس ــن خروج ــل  اطمینان تری ــت قاب ــه درنهای ک
ــات  ــه مطالع ــن انحــراف نســبت ب ــار کمتری ــر اســاس معی ب

ــت. ــدول )8( اس ــاس ج ــد بر اس ــر فراین ــی در ه میدان
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جدول 8: نتایج نهایی با بیشترین قابلیت اطمینان نزدیک 
به واقعیت در هر زیرفرایند
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بــرای  حالــت  قابل اطمینان تریــن  به عنوان مثــال  کــه 
زیرفراینــد انعقــاد قــرارداد در فراینــد ارزیابــی و صــدور 
ــب  ــن ترتی ــه همی ــوده و ب ــه ب ــت بدبینان ــه حال گواهی نام
بــرای زیرفراینــد برنامه ریــزی کلان نیــز حالــت خوش بینانــه 
و... اســت. درنتیجــه می تــوان نتایــج نهایــی حاصــل از 
محاســبات انجام شــده را بــه ازای یــک پــروژه از هــر فراینــد 

ــرد. ــه ک ــر خلاص ــرح زی ــه ش ــی ب ــب نمودارهای در قال

 نمودار 3: هزینه اختصاصی زیر فرایند های یک پروژه در فرایند ارزیابی

نمودار 4: ظرفیت زمانی بلااستفاده در فرایند ارزیابی
51
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ظرفیت زمانی بلا استفاده در فرایند ارزیابی(ساعت)  

نمودار 5: مقدار هزینه اضافی صرف شده در فرایند ارزیابی
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مقدار هزینه هاي اضافی صرف شده در فرایند ارزیابی(ریال) 

ــای  ــه ی اول فعالیت ه ــراً در وهل ــه ظاه ــت ک ــوان گف  می ت
برگــزاری کمیتــه تصمیــم در خصــوص صــدور گواهی نامــه و 
اجــرای ارزیابــی انطبــاق و برنامه ریــزی ارزیابــی انطبــاق بــه 
ــن  ــده در ای ــای صرف ش ــدار هزینه ه ــترین مق ــب بیش ترتی
ــه  ــی هنگامی ک ــد؛ ول ــاص داده ان ــود اختص ــه خ ــد را ب فراین
زمــان از جنبــه ی مقــدار زمــان در دســترس و صرف شــده در 
ــرار می گیــرد نشــان  هــر زیرفراینــد مــورد تجزیه و تحلیــل ق
از هــدر رفــت میــزان قابل توجهــی از ظرفیــت زمانــی نیــروی 
ــی  ــرای ارزیاب ــد اج ــده در زیرفراین ــه کار گرفته ش ــانی ب انس
ــی  ــزارش ارزیاب ــه گ ــاق و تهی ــدم انطب ــتن ع ــاق بس انطب
ــود  ــام می ش ــان انج ــن و ارزیاب ــط ممیزی ــه توس ــاق ک انطب
دارد. هنگامی کــه مقــدار خروجی هــای هــر زیرفراینــد را 
ــرای  ــاز و صرف شــده ب ــای موردنی ــان و هزینه ه ــار زم در کن
ــه  ــورد مقایس ــان م ــورت هم زم ــا به ص ــه آن ه ــتیابی ب دس
ــه  ــیم ک ــه می رس ــن نتیج ــه ای ــم ب ــرار  دهی ــی ق و بررس
بیشــترین هــدر رفــت هزینه هــای صــرف شــده در ازای 
خروجی هــای به دســت آمده در فراینــد ارزیابــی انطبــاق 
ــم  ــه تصمی ــزاری کمیت ــای برگ ــب در زیرفرایند ه ــه ترتی ب
بــرای صــدور گواهی نامــه، اجــرای ارزیابــی انطبــاق و انعقــاد 

قــرارداد رخ می دهــد.
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هزینه اختصاصی زیر فرایندهاي یک پروژه  
در فرایند ارزیابی(ریال) 
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نمودار 6: هزینه اختصاصی زیر فرایند های یک پروژه در فرایند تدوین استاندارد

219380586

2422323
19613905

0












 صحه گذاری بازنگری ترجمه   تدوین

هزینه اختصاصی زیر فرایندهاي یک پروژه در  فرایند تدوین استاندارد(ریال)

نمودار 7: ظرفیت زمانی بلااستفاده در فرایند تدوین

76560

4384
15839

0












ظرفیت زمانی بلا استفاده در فرایند تدوین (ساعت)  

نمودار 8: مقدار هزینه اضافی صرف شده در فرایند تدوین استاندارد

164535439

1816742
14710429

0




















 صحه گذاری بازنگری ترجمه   تدوین

مقدار هزینه هاي اضافی صرف شده در فرایند تدوین استاندارد (ریال)

در خصــوص فراینــد تدویــن اســتاندارد می تــوان گفــت کــه 
ظاهــراً فعالیت هــای تدویــن بازنگــری و ترجمــه بــه ترتیــب 
ــد  ــن فراین ــده در ای ــای صرف ش ــدار هزینه ه ــترین مق بیش
را بــه خــود اختصــاص داده انــد و ایــن ادعــا زمانــی تقویــت 
می یابــد کــه زمــان نیــز از جنبــه ی مقــدار زمان در دســترس 
ــرار  ــل ق ــورد تجزیه و تحلی ــد م ــر زیرفراین و صرف شــده در ه
ــای  ــدار خروجی ه ــه مق ــی  ک ــن هنگام ــر ای ــلاوه ب ــرد. ع  گی
ــاز  ــای موردنی ــان و هزینه ه ــار زم ــد را در کن ــر زیرفراین ه
را به صــورت  بــه آن هــا  بــرای دســتیابی  و صرف شــده 
ــج  ــه نتای ــم ب ــرار  دهی ــورد مقایســه و بررســی ق ــان م هم زم
مشــابهی می رســیم کــه بیشــترین هــدر رفــت هزینه هــای 

ــد  ــت آمده در فراین ــای به دس ــده در ازای خروجی ه صرف ش
ــد  ــی در زیرفراین ــلاف قابل توجه ــا اخت ــتاندارد ب ــن اس تدوی
ــزان  ــه می ــه ب ــا توج ــه ب ــه البت ــد ک ــاق می افت ــن اتف تدوی
اختــلاف تعــداد خروجی هــای پروژه هــای تدویــن در مقایســه 
ــن  ــود بی ــلاف موج ــه، اخت ــری و ترجم ــای بازنگ ــا پروژه ه ب
ــی از  ــتاندارد ناش ــناد اس ــری اس ــن و بازنگ ــای تدوی پروژه ه
عــدم مدیریــت صحیــح منابــع مــورد اســتفاده در زیر فراینــد 
ــه  ــا توج ــوده و ب ــناد ب ــری اس ــا بازنگ ــه ب ــن در مقایس تدوی
ــوان  ــن می ت ــه ماهیــت پژوهــش محــوری زیرفراینــد تدوی ب
ــودن  ــر ب ــلاف، زمانبرت ــن اخت ــای ای ــی از علت ه ــت یک گف

ــا بازنگــری آن اســت. تدویــن یــک ســند در قیــاس ب

نمودار 8: هزینه اختصاصی زیرفرایند های یک پروژه در فرایند مدرسکا
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هزینه اختصاصی زیر فرایندهاي یک پروژه در  فرآیند مدرسکا(ریال) 

نمودار 9: ظرفیت زمانی بلااستفاده در فرایند مدرسکا
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ظرفیت زمانی بلا استفاده در فرایند مدرسکا (ساعت)  

نمودار 10: مقدار هزینه اضافی صرف شده در فرایند مدرسکا
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مقدار هزینه هاي اضافی صرف شده در فرایند مدرسکا (ریال) 
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سال پنجم- شماره4 - پیاپی 18 - زمستان 1394

و در خصــوص فراینــد مدرســکا می تــوان گفــت کــه ظاهــراً 
فعالیت هــای شناســایی و کدگــذاری اقــلام بــا اختــلاف 
قابل توجهــی نســبت بــه ســایر زیرفرایند هــا بیشــترین 
ــه خــود  ــد را ب ــن فراین ــدار هزینه هــای صرف شــده در ای مق
اختصــاص داده اســت. امــا هنگامــی  کــه فاکتــور زمــان نیــز 
ــت  ــدر رف ــرد نشــان از ه ــرار می گی ــل ق ــورد تجزیه و تحلی م
مقــدار ظرفیــت زمانــی در دســترس در زیرفراینــد برگــزاری 
کمیتــه اجمــاع دارد و زمانــی کــه مقــدار خروجی هــای 
ــاز  ــای موردنی ــان و هزینه ه ــار زم ــد را در کن ــر زیرفراین ه
را به صــورت  بــه آن هــا  بــرای دســتیابی  و صرف شــده 
ــن  ــه ای ــم ب ــرار  دهی ــی ق ــه و بررس ــورد مقایس ــان م هم زم
ــای  ــت هزینه ه ــدر رف ــترین ه ــه بیش ــیم ک ــه می رس نتیج
در  به دســت آمده  خروجی هــای  ازای  در  صرف شــده 
فراینــد مدرســکا بــه ترتیــب در زیرفرایند هــای شناســایی و 
کدگــذاری اقــلام، برگــزاری کمیتــه اجمــاع و بومی ســازی و 

ــد. ــاق می افت ــلام اتف ــایی اق ــای شناس ــل راهنم تکمی
نمودار 11: هزینه اختصاصی زیرفرایند های یک پروژه در فرایند آزمون مهارت
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طرح ریزی الگوی آزمون  
 مهارت

برنامه ریزی و اجرای  
 آزمون مهارت  

هزینه اختصاصی زیر فرایندهاي یک پروژه در فرایند  
آزمون مهارت(ریال) 

نمودار 12: ظرفیت زمانی بلااستفاده در فرایند آزمون مهارت
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طرح ریزی الگوی آزمون 
 مهارت

برنامه ریزی و اجرای آزمون 
 مهارت 

ظرفیت زمانی بلا استفاده در فرایند آزمون 
مهارت(ساعت)  

نمودار 13: مقدار هزینه اضافی صرف شده در فرایند آزمون مهارت
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طرح ریزی الگوی آزمون 
 مهارت

برنامه ریزی و اجرای آزمون 
 مهارت 

ظرفیت زمانی بلا استفاده در فرایند آزمون 
مهارت(ساعت)  

ــوان  ــارت می ت ــون مه ــد آزم ــوص فراین ــت در خص درنهای
گفــت کــه فعالیت هــای برنامه ریــزی و اجــرای آزمــون 
آن  آزمــون  الگــوی  طرح ریــزی  بــه  نســبت  مهــارت 
ــه  ــد ب ــن فراین ــتری را در ای ــده ی بیش ــای صرف ش هزینه ه
ــان  ــور زم ــه فاکت ــی  ک ــت. هنگام ــاص داده اس ــود اختص خ
ــدر  ــان از ه ــرد نش ــرار می گی ــل ق ــورد تجزیه و تحلی ــز م نی
ــل  اســتفاده در زیرفراینــد  رفــت میــزان ظرفیــت زمانــی قاب
ــی  ــته و هنگام ــارت داش ــون مه ــرای آزم ــزی و اج برنامه ری
ــان  ــار زم ــد را در کن ــر زیرفراین ــای ه ــدار خروجی ه ــه مق  ک
ــه  ــتیابی ب ــرای دس ــده ب ــاز و صرف ش ــای موردنی و هزینه ه
ــرار  ــی ق ــه و بررس ــورد مقایس ــان م ــورت هم زم ــا به ص آن ه
ــدر  ــترین ه ــه بیش ــیم ک ــه می رس ــن نتیج ــه ای ــم ب  دهی
خروجی هــای  ازای  در  صرف شــده  هزینه هــای  رفــت 
به دســت آمده در فراینــد آزمــون مهــارت بــه ترتیــب در 
زیرفرایند هــای برنامه ریــزی و اجــرای آزمــون مهــارت و 
طرح ریــزی الگــوی آزمــون مهــارت بــا اختــلاف قابــل  توجهی 
نســبت بــه هــم رخ می دهــد. حــال بــا توجــه بــه اطلاعــات 
به دســت آمده در ادامــه بــه مقایســه هزینــه- درآمــد ســازمان 

ــم. ــر می پردازی ــرح زی ــی به ش ــی مطالعات ــازه ی زمان در ب
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نمودار 14: مقایسه هزینه- درآمد سالانه به تفکیک هر فرایند
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 آزمون مهارت مدرسکا تدوین ارزیابی

مقایسه درآمد - هزینه سالانه به تفکیک هرفرایند 

 مجموع درآمد های کسب شده مجموع هزینه های صرف شده

مقــدار  گفــت  می تــوان   )14( نمــودار  بــه  توجــه  بــا 
ــی مطالعــه  ــازه ی زمان درآمدهــای کسب شــده ســازمان در ب
ــن  انجام شــده نتوانســته اســت هزینه هــای صرف شــده در ای
ــودن  ــرر ده ب ــان از ض ــش داده و نش ــی را پوش ــازه ی زمان ب
ــان  ــرای اطمین ــه ب ــده دارد. البت ــای انجام ش ــه فعالیت ه کلی
ــا  ــج ب ــج حاصل شــده در ایــن خصــوص و کســب نتای از نتای
اطمینــان بالاتــر، پژوهشــگر اقــدام بــه جمــع آوری مطالبــات 
مالــی ســازمان طــی بــازه زمانــی مــورد مطالعــه نمــود کــه 
نتایــج آن حاکــی از مطالبــات 43/102/767/814ریالــی 
ــورت  ــه در ص ــت ک ــی داش ــد ارزیاب ــا در فراین ــازمان تنه س
تســویه مطالبــات یادشــده نیــز درنهایــت مجمــوع درآمدهای 
ــدار64/654/151/721  ــه مق ــی ب ــد ارزیاب ــازمان در فراین س
ریــال رســیده و همچنــان در مقایســه بــا میــزان هزینه هــای 
صرف شــده در ایــن خصــوص اختلافاتــی داشــته و نتوانســته 

اســت آن هــا را جبــران نمایــد.
میــزان  از  صرف نظــر  بــا  گفــت  می تــوان  درنهایــت 
ــی  ــد ارزیاب ــده در فراین ــد حاصل ش ــه و درآم ــلاف هزین اخت
ــای  ــزان هزینه ه ــت می ــته اس ــه توانس ــدی ک ــا فراین تنه
ــی  ــد ارزیاب ــد فراین ــران نمای ــا حــدودی جب ــده را ت صرف ش

انطبــاق و صــدور گواهی نامــه بــوده اســت.
حــال بــا توجــه بــه اطلاعــات به دســت آمده از تحقیــق پــس 
از پاســخ بــه پرســش های تحقیــق بــه ارائــه پیشــنهادات در 

ــم. ایــن خصــوص می پردازی
1- آیــا می تــوان بهــای تمام شــده ی خدمــات ارائه شــده 
ــی  ــتفاده از روش هزینه یاب ــا اس ــی را ب ــازمان های دولت در س
بــر مبنــای فعالیــت زمان گــرا تعییــن کــرد؟ مراحــل اجــرا و 

ــرای اجــرای آن چیســت؟ بســترهای لازم ب
ــی  ــای قبل ــن پژوهــش در بنده ــج ای ــه از نتای ــور ک همان ط
برمی آیــد می تــوان گفــت کــه امــکان محاســبه بهــای 
تمام شــده خدمــات ارائه شــده در یــک ســازمان دولتــی 
امکان پذیــر  آن  پیچیدگی هــای  و  مشــکلات  تمــام  بــا 
پــروژه ی  یــک  تمام شــده  بهــای  به عنوان مثــال  اســت. 
ریــال  به طــور متوســط 64/618/609  انطبــاق  ارزیابــی 
ــن،  ــرای ســایر فرایند هــای تدوی ــود و همچنیــن ب خواهــد ب
ــب  ــه ترتی ــط و ب ــور متوس ــارت به ط ــون مه ــکا و آزم مدرس
ریــال   5/401/674 و   108/023/572 و   241/416/814
ــر  ــی ب ــتم هزینه یاب ــازی سیس ــل پیاده س ــا مراح ــت؛ ام اس
مبنــای فعالیــت، ماننــد ســایر سیستم هاســت و نظیــر 
ــامل  ــات، ش ــاوری اطلاع ــی و فن ــای مدیریت ــام نوآوری ه تم
مقدمــات و مراحلــی اســت کــه در قالــب 6 مرحلــه زیــر قابــل  

طبقه بنــدی اســت:
مرحلــه 1 آغــاز بــه کار6 : مواقعــی اســت کــه فشــاری 
ــا،  ــن آوری، تهدیده ــوزه ف ــداع در ح ــازمان، اب ــای س )نیازه
ــر  ــرای تغیی ــره وری( ب ــش به ــخ گویی، افزای ــه پاس ــاز ب نی

6. Initiation
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ــد. ــته باش ــود داش ــابداری وج ــی حس ــتم فعل سیس
مرحلــه 2 پذیــرش7 : پذیــرش شــامل تصمیــم بــرای حمایت 
 TDABC ــرای اجــرای و توانمندکــردن ســازمان ها و افــراد ب
اســت. عوامــل متعــددی همچــون حمایــت مدیــران ارشــد، 
مســئولان و همچنیــن وجــود مشــوق های محــرک بــر 

ــرش TDABC تأثیرگــذار هســتند. درجــه پذی
مرحلــه3 تطابــق و ســازگاری8 : بعــد از تطابــق بــا شــرایط و 
مســائل مختلــف اســت کــه ســازمان متولــی، منابــع لازم را 

ــد. ــرای تحــول سیســتم فراهــم می نمای ب
مرحلــه4 مقبولیــت: مقبولیــت شــامل تعهــد اعضای ســازمان 
ــدون درک  ــه اســتفاده از TDABC می شــود.. مقبولیــت، ب ب
و اســتنباط و تائیــد کلیــه اعضــاء ســازمان اتفــاق نمی افتــد 
و غیرقابــل فهــم بــودن اهــداف و عــدم توافــق، معمــولاً بــه 
 TDABC ــرای ــاذ و اج ــر اتخ ــتادگی در براب ــت و ایس مقاوم

می انجامــد.
اتفــاق  هنگامــی  عادی ســازی  عادی ســازی9:  مرحلــه5 
افــراد ســازمان  TDABC توســط کلیــه  می افتــد کــه 
واحــد،  آن  طبیعــی  فعالیت هــای  از  بخشــی  به عنــوان 
استفاده شــده و کارکنــان غیرمالــی نیــز متعهــد بــه آن بــوده 

ــند. ــته باش ــارکت داش ــتم مش ــرای سیس و در اج
TD- ــتم ــه سیس ــن مرحل ــدن10 : در ای ــی ش 6 درون ــ همرحل

ــازمان  ــتم های س ــایر سیس ــا س ــگ ب ــور هماهن ABC به ط

ــتفاده از  ــه اس ــازمانی درنتیج ــی س ــده و اثربخش یکپارچه ش
آن افزایــش می یابــد. 

در  فعالیــت  برمبنــای  هزینه یابــی  مــدل  تأثیــر   -2
ــی  ــی و خصوص ــازمان های دولت ــرد س ــزی و عملک بودجه ری

چگونــه و از چــه طریقــی می باشــد؟
سیســتم هزینه یابــی برمبنــای فعالیــت می توانــد تفکــر 
هزینه یابــی ســنتی را دگرگــون ســاخته و بــا برقــراری 
ــلاوه  ــزی ع ــزی و برنامه ری ــن بودجه ری ــی بی ــاط منطق ارتب
ــازمان های  ــات در س ــده خدم ــت تمام ش ــش قیم ــر کاه ب
ــص  ــی و تخصی ــتم هزینه یاب ــود سیس ــای بهب ــی مزای دولت
بهــای  تعییــن  اجرایــی،  دســتگاه های  هزینه هــای 
ــی و  ــورت منطق ــذاری به ص ــات و قیمت گ ــده خدم تمام ش
ــق  ــازمان مطاب ــات س ــر عملی ــارت ب ــرل و نظ ــر، کنت دقیق ت
و  ارزیابــی صحیح تــر  و  انجام شــده  برنامه ریزی هــای  بــا 
ــی داشــته  ــران و دســتگاه را در پ ــرد مدی شــفاف تر از عملک

باشــد.لذا بــا یــک بــرآورد ســاده می تــوان میــزان اثربخشــی 
و ســود دهــی یــا ضــرر دهــی ســازمان را از طریــق مقایســه 
ــا درآمدهــای کسب شــده  میــزان هزینه هــای صــرف شــده ب
محاســبه و راهبردهــای لازم مدیریتــی در خصــوص بودجــه 
ریــزی ، نحــوه ی عملکردهــای ســازمانی در بخش هــای 
مختلــف را جهــت کاهــش هزینه هــا و افزایــش درآمدهــا یــا 
ــاذ و  ــن دو را اتخ ــن ای ــلاف بی ــش اخت ــر کاه به عبارت دیگ

ــت. ــه کار گرف ب
در ایــن پژوهــش نیــز درنهایــت بــا حصــول نتایــج ارائه شــده 
در نمــودار 14 کــه مبیــن اختلافــات فاحــش میــزان درآمدها 
بــا هزینه هــای صــرف شــده در ســازمان موردمطالعــه اســت 
در نــگاه اول بــه نظــر می رســد ســازمان موردنظــر بــا توجــه 
ــه هزینه هــای صــرف شــده نتوانســته ســهم قابل توجهــی  ب
ــه  ــران را ب ــه خدمــات خــود در ای ــازار هــدف جهــت ارائ از ب
خــود اختصــاص دهــد و یــا منابــع هزینــه ای آن به درســتی 
مدیریــت نشــده و هــدر رفــت هزینه هــا در آن بســیار زیــاد 
اســت؛ امــا درواقــع بایــد گفــت بــا توجــه بــه این کــه فاکتــور 
هزینــه- درآمــد تنهــا یکــی از شــاخص ها در تعییــن میــزان 
اثربخشــی و کارایــی یــک فعالیــت اســت لــذا جهــت امــکان 
ــا انحــلال یــک فعالیــت و اخــذ تصمیمــات حیاتــی  بقــا و ی
کلان مدیریتــی بایــد بــه ســایر فاکتورهــای مؤثــر همچــون 
ماهیــت و مأموریــت ســازمانی، نــوع فعالیــت و نــرخ بازگشــت 
دولتــی،  مدیریتــی،  کلان  چشــم اندازهای  ســرمایه11، 
منطقــه ای و... در طــول زمــان نگریســت چراکــه دســت یابی 
ــرمایه گذاری  ــی س ــی و کارای ــت اثربخش ــن حال ــه بهتری ب
ــا و  ــوع فعالیت ه ــه ن ــه ب ــا توج ــادی ب ــگاه اقتص ــک بن در ی
ماهیــت آن هــا، مســتلزم گــذر زمــان و دســت یابی بــه 
نقطــه ی سربه ســر هزینــه- درآمــد بــوده و انجــام تحقیقــات 
مطالعاتــی در یــک مقطــع زمانــی خــاص تنهــا در خصــوص 
ــای  ــه راهکاره ــوب و ارائ ــه ی مطل ــه نقط ــتیابی ب ــد دس رون

ــود. ــر خواهــد ب ــرای چشــم انداز موردنظــر مؤث مناســب ب
ــرا  ــان گ ــت زم ــای فعالی ــر مبن ــی ب ــدل هزینه یاب ــا  م 3- آی
نتایــج متفاوتــی را نســبت بــه مــدل هزینه یابــی ســنتی ارائــه 

می کنــد؟
انجام شــده در  بــه مقایســه هزینه یابی هــای  توجــه  بــا 
ــک  ــوان ی ــاق به عن ــی انطب ــد ارزیاب ــد فراین ــدی مانن فراین
ــودار 15 در  ــق نم ــی مطاب ــای موردبررس ــه از فرایند ه نمون
7. Adoption
8. Adaptation
9. Routinization

10. Infusion
11. Rate of Investment
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ــج  ــش در نتای ــات فاح ــه اختلاف ــوان ب ــق، می ت ــن تحقی ای
مابیــن هزینه یابــی ســنتی و هزینه یابــی بــر مبنــای فعالیــت 
زمان گــرا در تمامــی زیرفرایند هــا پــی بــرد و می تــوان 
ــذاری  ــه تأثیرگ ــه ب ــا توج ــه ب ــود ک ــتنباط نم ــن اس چنی
ــولات  ــده محص ــت تمام ش ــبه قیم ــل از محاس ــج حاص نتای
ــود  ــت س ــای کلان، مدیری ــازمان در تصمیم گیری ه ــک س ی
ــص و  ــمند، تخصی ــح و هوش ــدی صحی ــه، بودجه بن و هزین
ــول  ــاً حص ــانی و ... طبیعت ــروی انس ــه نی ــرداری بهین بهره ب
ــر به ســزایی در  ــا ســرعت بیشــتر تأثی ــر و ب نتایجــی دقیق ت
عملکــرد ســازمان و مدیریــت بهینــه منابــع خواهــد داشــت.

نمودار 15: مقایسه هزینه یابی قیمت تمام شده خدمات براساس هزینه یابی سنتی و 
هزینه یابی بر مبنای فعالیت زمان محور









مقایسه هزینه یابی برمبناي فعالیت زمان محور و هزینه یابی  
سنتی در فرایند ارزیابی انطباق

 هزینه یابی بر مبنای فعالیت زمان محور هزینه یابی سنتی

ارائه ی پیشنهادات:
بــا توجــه بــه اطلاعــات ارائه شــده در نتایــج حاصــل از 
در  مطالعــات صورت گرفتــه  بــه  توجــه  بــا  محاســبات 
ــت  ــتم مدیری ــی در سیس ــود نواقص ــازمان و وج ــطح س س
ــتاندارد  ــن اس ــد تدوی ــای فراین ــژه در حوزه ه ــش به وی دان

می شــود: ارائــه  زیــر  پیشــنهاد های 
1- بــا توجــه بــه وجــود ســاختار مدیریــت دانــش جزیــره ای 
در بخش هــای مختلــف ســازمان پیشــنهاد می شــود جهــت 
حصــول نتایــج بــا دقــت بــالا و پیاده ســازی سیســتم 
هزینه یابــی براســاس 6 مرحلــه توصیف شــده به صــورت 
ــط  ــت و ضب ــت ثب ــع جه ــی جام ــک اطلاعات ــتمر از بان مس
کلیــه فعالیت هــای انجام شــده در هــر چهــار فراینــد توســط 
کاربــران بــا قابلیــت اتصــال بــه سیســتم های مدیریــت منابــع 
ــروژه اســتفاده شــود. ــی و کنتــرل پ ــی و مال انســانی، اجرای

ــوه ی  ــت نح ــت آمده لازم اس ــج به دس ــه نتای ــه ب ــا توج 2- ب

چیدمــان نیــروی انســانی بــه فرایند هــای بررسی شــده مــورد 
ــن  ــه و از بهینه تری ــدد قرارگرفت ــی مج ــری و مهندس بازنگ
ــه  ــات انجام گرفت ــاس مطالع ــانی بر اس ــروی انس ــان نی چیدم
ــد و  ــد و زیرفراین ــر فراین ــاز ه ــر روز موردنی ــوص نف در خص
میــزان ارتباطــات فرایند هــا و زیرفرایند هــا بــا یکدیگــر 

مــورد بازنگــری قــرار گیــرد.
3- پیشــنهاد می شــود نحــوه ی اجــرای فرایند هــای ســتادی 
ــی  ــای تخصص ــه و فراینده ــور دبیرخان ــر ام ــی نظی عموم
ــاق،  ــی انطب ــرای ارزیاب ــزی و اج ــای برنامه ری ــر فرایند ه نظی
ــور  ــناد و ... به منظ ــن اس ــل تدوی ــرای مراح ــوان و اج فراخ
کاهــش زمــان بروکراســی اداری و کاهــش واســطه های 
دخیــل در اجــرای هــر فراینــد مــورد بازنگــری قــرار گیــرد 

ــرد: ــاره ک ــر اش ــوارد زی ــه م ــوان ب ــال می ت به عنوان مث
الــف( بررســی امــکان متمرکــز ســازی واحدهــای برنامه ریزی 

و اجــرای ارزیابــی انطباق؛
ــد  ــر زیرفراین ــده در ه ــتگی های حاصل ش ــش انباش ب( کاه
نحــوه ی  و  قــرارداد  عقــد  مراحــل  بازنگــری  از طریــق 
فراینــد؛ هــر  در  پروژه هــا  اولویت بنــدی  و  جاری ســازی 

ــاد  ــی و ایج ــا، اثربخش ــت اعض ــداد، صلاحی ــی تع پ( بررس
ارزش افــزوده هیئت هــای فنــی؛

ت( بررســی تخصــص، میــزان چابکــی، دانــش، انعطاف پذیری 
افــراد دخیــل در فرایند هــای تحقیقاتــی نظیــر تدویــن 

اســتاندارد؛
اطلاعــات  جمــع آوری  و  اجــرا  نحــوه ی  بازنگــری  ث( 
فرایند هــای کنترلــی نظیــر فراینــد کنتــرل پــروژه و ...؛

ــه  ج( کاهــش وابســتگی فرایند هــای عمومــی و تخصصــی ب
اشــخاص؛

چ(  افزایــش دانــش و تســلط مدیــران میانی و ارشــد ســازمان 
نســبت بــه فعالیت هــای انجام شــده توســط کارشناســان.

ــش  ــور افزای ــب به منظ ــی مناس ــل انگیزش ــاد عوام 4- ایج
ــدان  ــی کارمن ــه و کارای ــور محول ــری ام ــدی، پیگی علاقه من

ســازمان در حوزه هــای تخصصــی کاری خــود.
فرایند هــای  نقــش  و  ماهیــت  می شــود   پیشــنهاد   -5
ــت  ــازمانی، قابلی ــداف س ــر اه ــازمان از نظ ــده در س اجراش
ــت  ــا قابلی ــتر ی ــای بیش ــول درآمده ــت حص ــعه جه توس
کوچک ســازی جهــت حــذف فرایند هــای ناکارآمــد، توســعه 
ســهم بــازار، حــذف فعالیت هــای اضافــی جهــت جلوگیــری 
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ــرد. ــرار گی ــری ق ــا موردبازنگ ــت ه ــاره کاری فعالی از دوب
پیشنهادات برای پژوهش های آتی: 

1- ایــن پژوهــش در ســایر مراکــز خدماتــی دولتــی و
خصوصــی انجــام شــود و عملکــرد آن هــا بــا یکدیگــر مــورد

ــرد. ــرار گی ــه ق مقایس
ــای ــایر مدل ه ــتفاده از س ــا اس ــری ب ــای دیگ 2- پژوهش ه

ــام  ــات انج ــده ی خدم ــازمان های ارائه دهن ــی در س هزینه یاب
ــر  ــی ب ــا مــدل هزینه یاب ــرای بررســی ب و دســتاوردهای آن ب

مبنــای فعالیــت زمان گــرا مقایســه شــود.
3- پژوهــش مذکــور در ســطوح جزئی تــری از ســازمان
ــق ــدل تحقی ــده در م ــت ارائه ش ــاختار شکس ــاس س بر اس
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