
 
 

      
        

  
 

 

@

.   (*)  
 

 رئيس قسم المحاسبة
 جامعة عمان العربية للدراسات العليا

 

  (**) 
 

 مكتب وكيل الوزارة المساعد لشؤون المرور
 ة الداخلية الكويتيةوزار

 
 
 


اً رئيسة لقسم المحاسـبة فـى كليـة         ــأستاذة المحاسبة والتدقيق المساعد تعمل حالي      : عفاف إسحق أبوزر  .د (*)

 .  جامعة عمان العربية للدراسات العليا-الأعمال 
العادلة ، والمحاسبة البيئيـة ،      فى معايير المحاسبة ، والقيمة      تتمثل  بحثية  الهتمامات                                الإ

 .والتعليم والتأهيل المحاسبى



 
 ى يوسف شفيقمن. د           المحاسبة في الجامعات الأردنية مساقاتتطور تدريسأثر استخدام الحاسوب في 

 
 

 ١٧٨

 وزرأب عفاف إسحق . د
 خالد هادي العجمي

 ملاءمةاستراتيجية مقترحة لتعزيز مقومات و
 الأنشطة في البنوك التجارية الكويتية  على المبني التكلفةنظام تطبيق

 ـل الوزارة المساعد لشـؤون الم     ــــمكتب وكي يعمل ب  :  خالد هـادى العجمى   *)*( وزارة الداخليـة    رورــ
 .  دولة الكويت- الكويتية

 
 
 
 الملخص 

 ـ  استخدام ملاءمة   اقتراح استراتيجية ومعرفة   هذه الدراسة    استهدفت   علـى   المبنـي  ة نظام التكلف
 وتوفير المقومـات   في البنوك التجارية الكويتية،Activity Based Costing (ABC) الأنشطة

اللازمة لتطبيقه، مما يساهم في تحقيق منافع أكبر للبنوك بشكل عام والبنوك التجاريـة الكويتيـة                
علـى   وقد استخدم لذلك المنهج الوصفي في إجراء هذه الدراسـة، حيـث اعتمـد                ،بشكل خاص 

استبانة جميعها  ) 78(استبانة استرد منها    ) 120(الاستبانة كأداة من أدوات الدراسة، إذ تم توزيع         
عـدة   وبعد تحليل البيانات توصل إلـى        ،%)65(صالحة للتحليل الإحصائي وبنسبة مئوية بلغت       

بالتالي ، و البنوك التجارية الكويتية  خط خدمي واحد لجميع أنواع القروض في        وجود  : نتائج أهمها 
يمكن تحديد أنـواع الأنشـطة    ، كما وجد أنهيمكن تتبع عناصر التكاليف المباشرة لكل خط خدمي

 فـي   قد سـاعد  تحديد وقياس مخرجات خط إنتاج الخدمة، وأنكولأنشطة البن الأساسية والخدمية
 .لفةلتك*تحديد النتائج المرغوب في تحقيقها، ويمكن استخدام عدد ساعات العمل كمسبب لإحداث 

أن استخدام نظام التكلفة المبني على الأنشـطة        : على ضوء ما سبق توصل لعدة استنتاجات منها       
يمكَن من تحديد دليل واضح ودقيق لتكاليف الخدمات في البنوك، ويسـاعد الإدارة علـى اتخـاذ                 

بناء  لتقديم خدمات أكثر كفاءة،    ABCالقرارات الأنسب والأدق، وبالتالي يؤدي استخدام نظام الـ         
 .على   تحديد احتياجات ورغبات العملاء

تحقيق التكامـل    و مة لطبيعة البنوك  ئ ملا للمعلومات تكون ضرورة توفير نظم    ب أهم التوصيات          تتمثل
كاديمية الأوالتدريبية  مؤسسات  ال  في البنوك، والعمل على زيادة اهتمام      المراكز الرئيسية والفروع   نظم بين

، والعمل على    من تطبيق هذا النظام    بيان المنافع و ، المبني على الأنشطة   ظام التكلفة بعقد دورات تعريفية بن   
المبني على الأنشطة،   التكلفة   استخدام نظام   على بشكل عام  في أقسام المحاسبة في البنوك        الموظفين تدريب

لتجارية الكويتية بشكل   المبني على الأنشطة في البنوك ا      اللازمة لتطبيق نظام التكلفة      الأساسيةتوفير البنية   و
 .خاص

 

 Abstract  
    This study aims to propose a strategy and examine the relevance of using 
Activity Based Costing (ABC) by Kuwaiti commercial banks, while making 
available the resources necessary for applying it, in a manner contributing to 
realizing greater benefits for banks in general, and Kuwaiti commercial 
banks in particular. The researcher utilized a descriptive methodology in 
conducting this study, where he relied on the questionnaire as a research 
tool. Actually, (120) questionnaires were distributed, (78) of which were 
returned, all of which were suitable and valid for statistical analysis at a 
ratio amounting to (65%). After analyzing the data the researcher attained 
several findings, foremost of which: the presence of a single service line for 
all kinds of loans at Kuwaiti commercial banks. Hence, it would be possible 
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to track all the direct cost elements for each service line. It was also evident 
that it would be possible to identify the types of basic and services-related 
activities of banks, and, moreover, that defining and measuring the outputs 
of the service production line helped in identifying the desirable results. 
Also, the number of working hours could be used as a cause contributing to 
cost. In light of the foregoing, the researcher reached several conclusions, 
among which: Implementing Activity Based Costing leads to the allocation 
of indirect costs. Moreover, the utilization of Activity Based Costing makes 
possible a clear and precise identification of the costs of services, and helps 
management to make more suitable and sound decisions. Thus, the use of 
(ABC) fosters providing more efficient services, based on identifying the 
needs and wishes of the customers. The foremost recommendations offered 
by the researcher are represented in the necessity of providing information 
systems that are suitable for the nature of banks, while achieving integration 
and harmony between the systems of the head offices of banks and the 
branches, and also increasing the interest of training and academic 
institutions in holding workshops and courses introducing the Activity 
Based Costing system, while elucidating the benefits of applying this system 
in general, and endeavoring to train employees in accounting departments of 
Kuwaiti commercial banks to use Activity Based Costing, while providing 
the infrastructure necessary for applying the Activity Based Costing System 
in Kuwaiti commercial banks in particular. 

  المقدمة 1/1
تلفة بشـكل عـام وقطـاع    نموا كبيرا في المؤسسات المخ الآونة الأخيرة يالعالم ف شهد       

 ، فقـد اسـتجاب    وبما أن المحاسبة علم اجتماعي يتأثر بالحاجات المتغيرة       الخدمات بشكل خاص،    
علم المحاسبة وخاصة محاسبة التكاليف، خلال العقدين الأخيرين مـن القـرن العشـرين الـى                

تكوين نظريـة   التتغييرات الجذرية نتيجة ثورة تكنولوجيا المعلومات والاتصالات، التي استدعت          
محاسبية تناسب تلك الظروف المتغيرة، وحدثت ثورة في تطبيقات وممارسـات إدارة التكلفـة،              

نظم التكاليف التقليدية لم تعد مسايرة للحاجات والتطورات، أدى إلى بـزوغ نظـم              وبناء على ان    
حديثة سعت إلى زيادة التطور في نظم التكاليف، ومنها عمليـات تخصـيص التكـاليف غيـر                 

لمباشرة، وقد أدى ذلك إلى ظهور نظام التكلفة المبني على الأنشطة، باعتبـاره يمثـل تطـوراً                 ا
 .ملموساً لتخصيص التكاليف غير المباشرة، وطريقة للتحديد الدقيق لتكلفة المنتجات والخدمات

وحيث ان عالمنا المعاصر يتسم بالتطور في شتى المجـالات الاقتصـادية والخدميـة،              
لم التكاليف في توفير البيانـات التفصـيلية والمعلومـات الفوريـة لإدارة هـذه               وبروز أهمية ع  

المشروعات، لمساعدتها في التخطيط بكفاءة، وأصبحت الإدارة في المشروعات المختلفـة تعلـق             
الآمال الكبيرة على نظم التكاليف في إحكام عملية قياس التكلفة والرقابة عليها، حتى يمكن الحـد                

ضياع، ولتتمكن تلك المشروعات من تقـديم المنتجـات ذات الجـودة العاليـة،              من الإسراف وال  
والصمود أمام المنافسة، وذلك بأقل التكاليف الممكنة مع تحقيق العائد المناسب الذي يدفعها إلـى               

 .الاستمرار والتطور
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 وزرأب عفاف إسحق . د
 خالد هادي العجمي

 ملاءمةاستراتيجية مقترحة لتعزيز مقومات و
 الأنشطة في البنوك التجارية الكويتية  على المبني التكلفةنظام تطبيق

وكما هو معلوم فإن الهدف الأول لأي نظام تكاليف هو توفير المعلومات اللازمة التـي                
أو لمجموعـة أنشـطة،     ) قسم أو إدارة  (اعد في تحديد التكلفة للمنتج النهائي أو لوحدة تنظيمية          تس

ويتم الربط بين مسبب التكلفة وبين التكاليف، وهو الهدف الأساسي من كافة تحلـيلات ودراسـة                
التكلفة، وتختلف النظم التي تستخدم في تحليل التكـاليف حسـب طبيعـة وعناصـر التكـاليف                 

  ).  53-52 ، ص ص 2007 وآخرون، هورنجرن(
ومن الجدير بالذكر أن أوائل الدراسات التي تناولت عمليـة تخصـيص التكـاليف غيـر                

 عن استخدام نظـام  (Cooper and Kaplan, 1992, p. 212)المباشرة على المنتجات، دراسة 
كات الخدمية   ، وقد  تبنت الشرActivity Based Costing (ABC)التكلفة المبني على الأنشطة 

الأمريكية تطبيقه لما له من مزايا عديدة في تحديد تكلفة المنتجات أو الخدمات، وعملية التسـعير،     
وتقويم الأداء، بالإضافة لما يحققه من الرقابة على التكاليف، وتخصيص لهذه التكاليف بصـورة              

 ).35، ص 2004النشار، (أكثر دقة، ومساعدة الإدارة في عملية اتخاذ القرارات الرشيدة 
 بأنه أسلوب لتوزيع التكـاليف      (ABC) ويمكن تعريف نظام التكلفة المبني على الأنشطة        

على تحليل الأنشطة إلى أنشطة فردية باعتبارها هدفاً لاحتساب         " غير المباشرة على المنتجات بناء    
جمع تكـاليف   ، حيث ت  )التكاليف غير المباشرة  (التكلفة الأساسية التي تنجم عنها خدمات مشتركة        

كل نشاط على حدة وتحمل للمنتجات على أساس حجم استهلاكها للخدمـة باسـتخدام محركـات                
 ).(Cost drivers   Hilton , 2002, p. 176  التكاليف

  هدف الدراسة2/1
تهدف هذه الدراسة إلى تعزيز المقومات اللازم توافرها لتطبيق نظام التكلفة المبني على الأنشطة،              

يق نظام التكلفة المبني على الأنشطة في البنوك التجارية الكويتية، ومعرفة معوقات اسـتخدام              وملاءمة تطب 
هذا النظام؛ من أجل العمل على تطبيقه في هذا القطاع للمساهمة في تخفيض التكاليف، والتركيـز علـى                  

 . الانشطة التي تضيف قيمة، وبالتالي الوصول الى مستوى أفضل للجودة

 راسة أهمية الد3/1  
 : تتمثل أهمية الدراسة بما يأتي

إلقاء الضوء على تطبيق نظام التكلفة المبني على الأنشطة في البنوك التجاريـة كبـديل للنظـام                 
 .التقليدي للتكاليف

معرفة الصعوبات التي قد تحول دون استخدام نظام التكلفة المبني علـى الأنشـطة فـي البنـوك                  
 .التجارية

 .بيق نظام التكلفة المبني على الأنشطةبيان الظروف الداعمة لتط

    الدراسة وعناصرهامشكلة 4/1
  بناء على دراسة أولية استطلاعية من خلال المقابلات الشخصية في البنـوك التجاريـة              
الكويتية، تبين عدم إدراك البنوك التجارية الكويتية لأهمية تطبيق نظـام التكلفـة المبنـي علـى                 

مات تطبيقه، مثل التعدد في الخدمات المنتجة والمزايا التي يمكن أن           الأنشطة، من حيث توافر مقو    
تتحقق من جراء ذلك، وبالتالي فإن مشكلة الدراسة تتمثل في معرفة ملاءمة استخدام نظام التكلفة               
المبني على الأنشطة في البنوك التجارية الكويتية، ويمكن تحقيق ذلك من خـلال الإجابـة علـى           

 :التساؤلات التالية
 هل يمكن تحديد نوعية الأنشطة والخدمات في البنوك التجارية الكويتية؟: ١س
 هل يمكن تحديد وتبويب الأنشطة اللازمة لإنتاج المخرجات؟: ٢ س
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 هل يمكن تحديد كيفية استخدام موارد البنك لأداء تلك الأنشطة؟:  ٣س
 التكلفة؟ هل يمكن الربط بين تكاليف الأنشطة والمخرجات باستخدام مسببات : ٤س

 فرضيات ونموذج الدراسة   5/1
 :ستقوم الدراسة الحالية باختبار صحة الفرضية الرئيسية الآتية

 .لا يلائم استخدام نظام التكلفة المبني على الأنشطة في البنوك التجارية الكويتية 
 : ويمكن تفسير هذه الفرضية من خلال الفرضيات الفرعية التالية

HO1 :عية المخرجات في البنوك التجارية الكويتيةلا يمكن تحديد نو. 
HO2 :لا يمكن تحديد وتبويب الأنشطة اللازمة لإنتاج المخرجات. 
HO3 :لا يمكن تحديد كيفية استخدام موارد البنك لأداء تلك الأنشطة. 
HO4 :لا يمكن الربط بين تكاليف الأنشطة والمخرجات باستخدام مسببات التكلفة. 
HO5 :ذات دلالة إحصائية بين أفراد مجتمع الدراسةلا يوجد علاقة . 

 :نموذج الدراسة كما يلي ) ١(ويبين الشكل رقم 
 نموذج الدراسة) ١(الشكل رقم 

 
   التعريفات الإجرائية للدراسة1/6 

 Activity (ABC)نظام التكلفة المبني على الأنشطة   Based  Costing  System :ام يمثل نظ
التكلفة المبني على الأنشطة أسلوبا لتوزيع التكاليف غير المباشرة على المنتجات بناء على تحليل              
الأنشطة إلى أنشطة فرعية باعتبارها هدفاً لاحتساب التكلفة الأساسية التي تنجم عنهـا خـدمات               

ات علـى   حيث تجمع تكاليف كل نشاط على حدة وتحمل للمنتج        ) التكاليف غير المباشرة  (مشتركة  
 Cost Drivers  (Hilton , 2002, p  أساس حجم استهلاكها للخدمة باستخدام محركات التكاليف

176). 

تحديد وتبويب الأنشطة

استخدام موارد البنك

الربط بين تكاليف الأنشطة

لمخرجات باستخدام وا

 مسببات التكلفة

ملاءمة استخدام نظام التكلفة 

المبني على الأنشطة في 

 البنوك التجارية الكويتية

 تحديد نوعية المخرجات
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 وزرأب عفاف إسحق . د
 خالد هادي العجمي

 ملاءمةاستراتيجية مقترحة لتعزيز مقومات و
 الأنشطة في البنوك التجارية الكويتية  على المبني التكلفةنظام تطبيق

هي مؤسسات يسمح نظامها الأساسي بقبول الودائع بكافة أشـكالها          : البنوك التجارية الكويتية      
 ـ(واستعمالها في العمليات المصرفية، وتزاول أعمال المهنـة المصـرفية                    ك المركـزي   البن

 ).2006الكويتي، 
هي أوعية يتم تجميع تكلفة الأنشطة فيها، ويخصص لكـل مجموعـة مـن              :    مجمعات التكلفة   

التكاليف المتجانسة وعاء خاصا بها، يحتوي على مجموعة من عناصر التكاليف اللازمـة لأداء              
 المتجانسـة شـرطا     مجموعة من الأعمال أو الأنشطة الفرعية المتجانسة، ويعتبر تجميع الأنشطة         

 ).2005درغام، ( ضروريا لإنجاز عملية تطبيق نظام الأنشطة 
هو جزء من عملية الإنتاج يكون لدى الإدارة رغبة في احتساب تكاليفه بشـكل              :    مركز النشاط   

 ).2006جاريسون ونورين، ( مستقل 
  :Value Addedالقيمة المضافة   

الإنتـاج او  لقيمة هي الخطوات المتعاقبة في عمليـة  سلسلة ا  :Value chain   سلسلة القيمة 
 ،ين النهائيين كله أو الأنشطة التي تضيف القيمة إلى منتج معيَّن حتى يصل إلى المست            تقديم الخدمة 

 ويمكن قياس   ، القيمة تحدث عند كل مرحلة من المراحل       إضافةومفتاح مفهوم سلسلة القيمة هو أن       
ف ما هي حلقات السلسلة التـي       ربحيث تع ،  على طول السلسة   القيمة هذه وتحليل توزيعها      إضافة

إضافية،  المتاحة لإدخال حلقات     والإمكانياتتوجد داخل حدودها ومدى ربحية هذه الحلقات القائمة         
 والتوزيع، يمكن تحسـين فهـم       والإنتاجوإذا قسمت السلسلة إلى مكوناتها، أي التصميم والتوريد         

 ولذلك يكـون تحليـل      ،لأهم من ذلك، تقدير فرصتها التنافسية العامة      بنيتها وكيفية عملها، وربما ا    
، لأنـه   الإنتاجسلسلة القيمة وسيلة فعالة لتصور الأشكال التي يتخذها التكامل الوظيفي في عملية             

 وهذا يسـاعد    ،   وحده إلى مجموعة الأنشطة المتنوعة التي تكون السلسة        الإنتاجينقل التركيز من    
مساهمة كل عملية وكل نشاط يؤديه البنك بالنسبة لسلسلة القيمة الخاصـة بـه،              على تحديد مدى    

ويسمح هذا بتقدير تكاليف كل عملية أو نشاط ومقارنتها بالقيمة التي تحققت للعميل من خلال أداء                
العملية أو النشاط، مما يساعد على تحديد تلك العمليات أو الأنشطة التي لا تضيف قيمة للعميـل                 

 .والبنك
  الدراسات السابقة7/1

 لقد تم حصر الدراسات السابقة ذات العلاقة والتي لها صلة مباشرة بموضوع الدراسة  
حيث هدفت الدراسة إلى معرفة المعوقات التي تحول ) (Abdallah, 2008 الحالية أهمها دراسة

ينة الدراسة دون تطبيق نظام التكلفة المبني على الأنشطة في قطاع البنوك في الصين، تكونت ع
موظفاً يعملون في أحد فروع بنك الصين، وقد خلصت الدراسة إلى أن هناك نقصاً في ) 18(من 

التوعية لنظام التكلفة المبني على الأنشطة، وعدم وضوح الأهداف، وضعف تصميم نموذج 
بة لدى لمفاهيم النظام، والافتقار إلى الخبراء في نظام التكلفة المبني على الأنشطة، وعدم الرغ

  .            ABCالمنشأات والأفراد للتغيير والتحول من النظام التقليدي إلى نظام 
اجرؤها في الولايات المتحدة على مكاتب خدمات تم وقد (Kaplan, 2005)        ودراسة 

العملاء التي تتضمن أنشطتها طلبات وشكاوي العملاء ومعالجة الشيكات الدائنة، وقد اتبعت 
 المنهج الاستقرائي، وهدفت الدراسة إلى محاولة التغلب على الروتين المستخدم في تطبيق الدراسة

نظام الأنشطة،  والعمل نحو تغيير كلفة الساعة الزمنية في كل نشاط من الأنشطة من وقت إلى 
آخر، ومحاولة استغلال الطاقة المعطلة أو غير المستخدمة، وخلصت الدراسة إلى أن هناك 

جه الشركات في البقاء على التكاليف المباشرة من حيث الهيكلية التطبيقية دون تغيير صعوبة توا
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ونظراً لما لعامل الزمن من أثر في التكلفة، . في الموارد والانشطة وأهداف التكلفة والمحركات
يجب إدخال عامل الزمن في احتساب التكلفة عند تخصيصها على الأنشطة أو على المنتج أو 

  .مقدمة، ويعد ذلك عاملا مهما إذا اختلفت ساعات العمل المخصصة لكل نشاطالخدمة ال
 بالنسبة 80/20فقد هدفت إلى التحقق من تطبيق قاعدة  (Searcy, 2004)       أما دراسة

من إيرادات % 80من العملاء يساهمون في تحقيق % 20لعملائها ويقصد بهذه القاعدة أن 
ة شركة مختصة بالتوظيف لرؤوس الأموال في أمريكا، وتوصل الشركة، ولقد قام الباحث بدراس

الباحث من خلال تطبيقه لنظام التكاليف المبني على الأنشطة إلى أن التوزيع الصحيح للإيرادات 
، %60إلى % 40في حين كانت الشركة تعتقد أن إيراداتها موزعة بنسبة %  85إلى  % 15هي 

أة، وقد خلصت الدراسة إلى العمل على الاتفاق مع وهذا يفسر انخفاض الأرباح لهذه المنش
غيير طريقة طلبهم،  وبهذا تالعملاء الذين يحملون الشركة تكاليف عالية نتيجة طلبهم للخدمة على 

 . يتم التخلص من التكاليف المحملة بسبب هذه الطلبات على المدى الطويل الأجل
معرفة على مدى مساهمة تطبيق نظام وقد هدفت إلى ) Lustsik, 2004(دراسة         أما 

التكلفة المبني على الأنشطة في تقليل التكاليف التشغيلية على البنوك وعلى زبائنها، وقد خلصت 
 في قطاع البنوك، بالرغم من كثرة ABCالدراسة إلى نتائج أهمها انه من الممكن تطبيق نظام 

 يساهم في ABC استخدام نظام ى انالتفاصيل في نظام الحسابات الذي من الصعب إدارته، وال
تقليل التكاليف على البنوك وعلى زبائنها، اضافة الى ان هناك بطء في تقليل تكاليف التبادلات 

 . البنكية
وقد هدفت إلى عرض تطبيقات نظام  ) Clarke and Mullins, 2001(دراسة و        

تطبيق هذا النظام فعلا، والمشكلات التكاليف المبني على الأنشطة من حيث الشركات التي تقوم ب
والصعوبات التي تواجه عملية التطبيق، إضافة إلى المزايا المتحققة من التطبيق، وقد تمت 

من العينة تطبق نظام % 19الدراسة باستخدام استبيان، وخلصت الدراسة إلى ان ما نسبته 
ي تطبق نظام التكاليف المبني من الشركات الت% 70التكاليف المبني على الأنشطة، وان ما نسبته 

من الشركات غير المطبقة % 39على الأنشطة يؤيدون أن النظام يوفر تحليلاً دقيقاً للربحية ، و
من الشركات التي تطبق نظام التكاليف المبني على % 60للنظام يؤيدون ذلك، وان ما نسبته 

ابة عليها، وان النظام يؤدي الى الأنشطة يؤيدون أن النظام يحسن من عملية تحديد التكاليف والرق
من الشركات غير المطبقة للنظام يؤيدون ذلك، اضافة % 45تحسين عملية اتخاذ القرارات، وان 

من الشركات التي تطبق نظام التكاليف المبني على الأنشطة يعتقدون أن  % 86ما نسبته  الى ان
 . سعيرالنظام يوفر معلومات تكلفة أدق لغايات تكليف الخدمات والت

 مع ABC فقد هدفت إلى المقارنة بين مخرجات نظام Gauharou , 2000)( دراسة         أما
مخرجات النظام التقليدي الذي تستخدمه الشركة، من خلال التركيز على التكاليف غير المباشرة ،              
 وخلصت الدراسة إلى ان نظام التكلفة المبني على الأنشطة يعمل على توزيـع التكـاليف غيـر                
المباشرة بشكل أفضل من النظام التقليدي، وان نظام التكلفة المبني على الأنشطة يوفر أداة تمكـن          
الإدارة من قياس فاعلية أدائها وتحديد الأنشطة عديمة الفائدة واستبعادها من تكلفة الخدمة المقدمة،              

 .وبالتالي فرض نظام رقابة ذي فاعلية أكبر على هذه الأنشطة وتكلفتها
، بصفته نظـام    ABCفقد هدفت إلى إلقاء الضوء على نظام        ) 2004فرحات،  (دراسة    أما       

تكاليف جديد صمم أصلا للوفاء بحاجة الإدارة إلى المعلومات لأغراض اتخاذ القرارات الإداريـة      
المختلفة، ومن أجل دعم الاستراتيجية التنافسية، ودعم جهود التحسين المستمر، وخلصت الدراسة            
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 نظام التكاليف التقليدي المستخدم لا يقدم البيانات اللازمة لاتخاذ القرارات المتعلقة بتسعير             إلى ان 
الخدمات المقدمة، ولا يمكن الاعتماد على حسابات مراكز التكلفة من أجل تقويم الأداء، وتتصف              

لاسـتناد  حسابات مراكز التكلفة بأنها حسابات تجميعية، وتتضمن بنودا غير متجانسة، ولا يمكن ا            
إلى البيانات التي يقدمها نظام التكاليف التقليدي المستخدم من أجل الاختيار بين البدائل المتاحـة،               

 .وهناك حاجة إلى القيام بدراسات خاصة في هذا الشأن
  

فقد هدفت إلى توضيح مفهوم نظام التكلفـة علـى أسـاس            ) 2003مطارنة،  (        أما دراسة   
مدى تطبيقه في البنوك التجارية، ومعرفة معوقات تطبيقه ومدى صـحة           النشاط، وبيان ميزاته، و   

مخرجاته، وقد اعتمدت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي في اختبار فرضـيات الدراسـة، وقـد               
خلصت الدراسة إلى أن البنوك التجارية الأردنية تواجه صعوبات تحول دون تطبيق مدخل أساس              

تجارية الأردنية بهذا النظام ، وكذلك اعتقاد هذه البنوك بأن منافع           النشاط، مثل عدم إلمام البنوك ال     
هذا النظام تفوق تكاليفه، وخاصة في ظل قناعة بعض الإدارات بالنظم التقليدية المستخدمة لديها،              
وتوصلت إلى أن نظم التكاليف التقليدية المستخدمة تعطي نتائج غير دقيقـة لتكـاليف الخـدمات                

إلى اتخاذ قرارات إدارية خاطئة، وأوصت الدراسة البنوك التجاريـة الأردنيـة            المقدمة، وبالتالي   
تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة، كما أوصت الجهات الأكاديمية والمهنيـة بضـرورة              

 .توعية المنشآت الاقتصادية في الأردن بأهمية وكيفية تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة
فقد هدفت إلى معرفة واقع تطبيـق نظـم محاسـبة            )2003اني والعمري،   جهم(    أما دراسة   

التكاليف في البنوك التجارية في الأردن، ومعرفة الصعوبات والعقبات التي قد تعتـرض وجـود               
ورفدها بالكفاءات  ) أو تطويرها إن وجدت   (نظام محاسبة التكاليف في البنوك التجارية في الأردن         

ذه النظم وتحقيق الفائدة المرجوة منها، ولتحقيق أغراض الدراسة تـم           المؤهلة والمدربة لتشغيل ه   
تصميم استبانة مكونة من ستة أقسام للحصول على البيانات، وتضمنت الاسـتبانة بيانـات عـن                
البنك، وخصائص المستجيبين، ونظم محاسبة التكاليف، وخلصت الدراسة إلى أن غالبية البنـوك             

ماً أو وحدة للتكاليف، ولا تفرد لمحاسبة التكـاليف سـجلات أو            التجارية في الأردن لا تنشئ قس     
دفاتر مستقلة عن المحاسبة المالية، الأمر الذي يحد من استخدام بيانات التكاليف فـي مجـالات                
متعددة أهمها قياس تكلفة الخدمات وتسعيرها والرقابة عليها، حيث بلغت نسبة البنوك التي لـديها               

  .مجتمع الدراسةمن  % 23,8وحدة للتكاليف 
بشكل رئيسي إلى بيان المعوقات التي تحول دون تطبيق نظام          ) 2002العلكاوي،  (هدفت دراسة   و

التكاليف المبني على أساس الأنشطة في البنوك التجارية الأردنية، وذلك باستخدام المنهج الوصفي             
ني على الأنشطة فـي     وتوصلت الدراسة إلى أن أهم معوقات تطبيق نظام التكاليف المب          .التحليلي

البنوك التجارية الأردنية وهو اعتقاد الإدارة بصعوبة وتعقيد النظام، وارتفاع تكـاليف تطبيقـه،              
تطبيق هذا النظام، لما لـذلك       وخاصة في مجال البنوك التجارية، وأوصت الدراسة إلى ضرورة        

 . من فوائد عديدة في مجال اتخاذ القرارات الإدارية
 

فقد تناولت الدراسة نظام تقويم الأداء الشـامل باسـتخدام بطاقـة            ) 2001وي،  البشتا(أما دراسة   
، حيث تم تطبيقه على أحد البنوك الأردنية بتطبيق  نظامي التكـاليف             )BSC(العلامات المتوازنة   

المبني على أساس الأنشطة، والإدارة على أساس الأنشطة، على أنشطة المصرف عينة الدراسة،             
، حيـث تنـاول التقـويم       )BSC(ه باستخدام أحدث أنظمة ِِتقويم الأداء الشامل        ومن ثم تقويم أدائ   
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المحور المالي، ومحور العملاء، ومحور العمليات والمراحل الداخليـة،         (المحاور الأربعة للبطاقة    
،  وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج من خلال          )ومحور التدريب والنمو والتعلم المستمر    

أن البنوك الأردنية تفتقر إلى التقييم الشامل لأدائها، وأنها تعتمـد علـى             : ية أهمها الدراسة المسح 
الأمر الـذي يجعلهـا لا   ، قياس أدائها باستخدام الطرق التقليدية التي تعتمد على المؤشرات المالية   

تواكب التطورات السريعة في بيئة العصر الحالي التي تتصف بالمنافسـة الشـديدة والتطـورات      
 . نولوجية الهائلةالتك

بناء على ما تقدم، تتميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة بـأن مجتمـع الدراسـة                
الحالية يطبق في قطاع البنوك التجارية الكويتية، اضافة الى بحث موضوع مدى ملاءمة تطبيـق               

ة الكويتية، فـي    نظام التكلفة المبني على الأنشطة كخطوة سابقة لعملية التطبيق في البنوك التجاري           
حين بحثت بعض الدراسات السابقة أثر تطبيق أو دور تطبيق نظام التكلفة المبني فـي النشـاط                 
وعلاقته ببعض المتغيرات، وقد تم استخدم المنهج الوصفي، وتم اعتماد الاستبانة كأداة من أدوات              

التحليـل وبنسـبة     استبانة صالحة لأغراض     78 استبانة استرد منها     120توزيع   الدراسة ، إذ تم   
65.% 

 محددات الدراسة 8/1
        تقتصر حدود الدراسة على البنوك التجارية الكويتية، ولم تبحث في البنوك ذات الأشكال 

تم تقليل عدد الأسئلة للتخفيف على المجيبين حتى لا يكون هناك امتناع عن  وقد، القانونية الأخرى
اء إعداد الدراسة منها، قلة الوعي لدى بعض بعض الصعوبات أثنوقد ظهر أداء الإجابة، 

 .المستجيبين في موضوع الدراسة
  
   طبيعة نظام التكاليف في البنوك التجارية1/2 

 تلعب البنوك التجارية دورا كبيرا في دفع عجلة التنمية الاقتصادية في الدول المختلفة، 
 وإدارات البنوك التجارية لذلك أصبح من الضروري أن يركز المسؤولون عن الجهاز المصرفي

كيفية مواجهة المشكلات المتمثلة في زيادة موجة التوجه إلى العالمية، وتحرير التجارة العالمية، 
وزيادة  حدة المنافسة، ويتم ذلك عن طريق البحث عن أساليب جديدة لإدارة الأموال المتاحة، 

 .ين نظم التكاليفويمكن تحقيق ما سبق إذا تم استخدام نظم متطورة، ومنها تحس
 بشكل كبير خلال السنوات السـابقة كوسـيلة لرقابـة وإدارة            ABCلقد تم تطبيق نظام        

التكاليف في الشركات، وذلك عن طريق التحديد الدقيق للأحداث والأنشطة التي تتسبب في أدائها،              
كاليف أي منشـأة    وكوسيلة للفهم الدقيق للتكاليف الإضافية والتي تمثل عنصراً هاماً من إجمالي ت           

 ).Dugdale, 1990, p37(خدمية 
  النظام التقليدي للتكاليف1/1/2 

اعتبر المدخل التقليدي للتكاليف، الأسلوب الأمثل والمدخل الأكثر شيوعاً لعدة سـنوات             
والذي يقوم على أساس تخصيص التكاليف غير المباشرة بحيث تصب كلها في مراكز الإنتاج أو               

حميل التكاليف غير المباشرة المحملة على كل مركز إنتاج أو خدمـة كـرقم              الخدمات، ثم يعاد ت   
واحد فقط بموجب معدل تحميل واحد للمركز، ويحتسب معدل التحميل في المراكز بموجب معدل              
أساس تحميل معين، وعادة يكون أساس التحميل الأكثر شيوعاً هو عدد ساعات تشـغيل الآلات،               

وهو الأكثر شيوعاً، ومن المعروف أن هذه الأسس مرتبطة بحجـم     أوعدد ساعات العمل المباشرة     
 .الإنتاج
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        ويكمن الخلل في المدخل التقليدي للتكاليف في أنه يطمس العلاقة بـين عنصـر التكلفـة                
وسبب حدوث التكلفة، أي إن تحميل التكاليف على أساس ساعات العمل، أو عـدد الوحـدات أو                 

 كلما زادت وحدات الأساس زادت التكاليف، وهذا غير صـحيح           ساعات الآلات ينطوي على أنه    
أما مصدر الدخل فهو الجمع بين عناصر التكاليف        . بالنسبة لعدد كبير من التكاليف الغير المباشرة      

غير المتماثلة من حيث سلوكها أو مسبباتها ثم تحميلها على أساس واحد، فإذا كان الأمـر كـذلك                  
ن يكون هناك حل واحد لجميع المشكلات، ولعل السبب الذي شجع           فلابد أن هناك خطأ ما، مثل أ      

 . على حدوث هذا الخلل هو فكرة اتخاذ مراكز الإنتاج كمركز لتجميع عناصر التكاليف
 ،p.2( و) ٣٤٢، ص ١٩٩٧نور، (و) ٢١٤، ص ١٩٩٧العادلي،: (إضافة لذلك فحسب 

2003، Horngren  (عليها في حال توحيـد ومسـاواة   معلومات التكاليف لا يمكن الاعتماد  فإن
التكاليف بغض النظر عن السببية أو الاستفادة من تلك التكاليف، حيث يؤدي بدوره إلـى زيـادة                 
التحميل لبعض المنتجات أو الخدمات ونقص التحميل للبعض الآخر، مما يؤدي إلى حدوث أخطاء              

 والذي سينعكس في المغالاة فـي       في بيانات التكاليف، وبالتالي يؤثر في الرقابة واتخاذ القرارات،        
تسعير بعض المنتجات أو الخدمات، وخفض قدرتها التنافسية أو توقف إنتاج بعض المنتجـات أو               
الخدمات التي من الممكن أن تكون منتجات أو خدمات مربحة، وفي الجانب الآخر فـإن نقـص                 

 خاسرة، مما يؤثر في     التحميل لبعض المنتجات يؤدي إلى الاستمرار في إنتاج منتجات أو خدمات          
 .النهاية في استمرارية الشركة

   تخصيص التكاليف على أساس الأنشطة2/1/2
حظي موضوع قياس التكاليف باهتمام الإداريين والمحاسبين على حد سـواء، بغـرض             
تحميل وحدة الإنتاج أو الخدمة نصيبها العادل من التكلفة الكلية وصولاً لتسعيرها بشكل ملائـم،               

ل المحاسبة عن تكلفة النشاط لمعالجة أوجه القصور في الطرق التقليديـة لتخصـيص      وظهر مدخ 
وتوزيع التكاليف غير المباشرة، وتطوير مجالات توزيع وتخصيص الموارد المتاحة، ومـن ثـم              

 .دعم القرارات الإدارية
ويقوم هذا المدخل على أساس تحليل الأنشطة التي ينجم عن تنفيذها خـدمات مشـتركة               

 في التكاليف غير المباشرة، ومن ثم تجميع تكاليف كل نشاط على حدة وتحميلها للمنتجـات                تتمثل
أو الخدمات على أساس حجم استهلاكها لهذه الأنشطة، وبالتالي فإن الهدف الأساسي لهذا المدخل              
هو تحديد مسببات التكلفة حتى يسهل ربط التكاليف بالمنتج أو الخدمة، ويرتكز نظـام التكـاليف                

مبني على الأنشطة على فكرة أساسية تعتمد على الربط بين الموارد المستخدمة والأنشطة التـي               ال
تستخدم هذه الموارد، ثم الربط بين تكاليف الأنشطة وبين المُنتج النهائي سواء أكـان منتجـات أم      

( خدمات، وبالتالي يصبح استخدام الأنشطة كأساس لتوزيع التكـاليف أمـراً أكثـر موضـوعية                
  ).١٧٨، ص ٢٠٠٥شقاحين، ال

ان الفكرة الأساسية في نظام محاسبة تكلفة الأنشطة تقوم على اساس التخلي عن مفهوم              
مراكز الإنتاج كمركز واحد لتجميع عناصر التكاليف غير المتجانسة، والتعامل المباشر مع السبب             

لا يمكن أن تنصب على     الحقيقي والفعلي لكل عنصر تكلفة وهو النشاط المعين، لذلك فإن التكلفة            
الأقسام أو المراكز الإنتاجية أو الخدمية، ولكن تنصب على السبب المباشر في حـدوث التكلفـة،                
وهو الحدث والنشاط الذي لا تنشأ التكلفة أصلاً من دونه، بناء على ذلك فإن نظام التكلفة المبنـي                  

 :    على الأنشطة يقوم على حقائق أهمها 
 .سبب لاستهلاك الموارد تأدية الأنشطة الم1-
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وهو ما يطلـق عليـه       تبنى نظام محاسبة التكاليف نظاماً مختلفاً لتصنيف مسببات التكلفة           2-
متغيـر  (هيكل أو مستويات أو مسببات التكلفة، وتصنف مسببات التكلفة من حيث سـلوكها              

أو حزمـة   إلى أربعة مستويات وهي، وحدة الإنتاج أو الخدمة، والدفعة أو المجموعة            ) وثابت
 ).181،ص٢٠٠٥الشقاحين، (والمؤسسة ) الخدمة(وحدات الإنتاج والمنتج 

  مقومات نظام التكاليف2/2 
تتفق كثير من الدراسات، على وجود مقومات رئيسية لابد من توافرها لتأسس نظام تكـاليف                

يؤدي وظائفه بكفاءة بما يخدم أهداف الإدارة، ويمكن تلخيص هـذه المقومـات بمـا يـأتي                 
)Wright, 1994, p176 (و) ،ص 2002سـفيان والشـرع،   ( و) 32، ص ١٩٩٤مرعي ،

31:( 
وجود هيكل تنظيمي واضح، تحدد فيه اتجاهات انسياب السلطة والمسؤولية لجميع العاملين في              1-

 .المنشأة، ابتداء من الإدارة العليا حتى أصغر وحدة إنتاجية
و المقوم الأساسي لنظام التكاليف، حيـث يـتم         ، وه )التكاليف(توصيف واضح لمراكز النشاط     2- 

، بحيث يتميز كل مركز تكلفـة تميـزاً         )أو مراكز تكلفة  (تقسيم الوحدة الإنتاجية إلى مراكز نشاط       
وظيفياً عن غيره من المراكز، ومركز التكلفة هو الوسيط المناسب لحصـر وتحميـل عناصـر                

نهائي في الشركة، لأغـراض الرقابـة علـى    التكاليف المباشرة وغير المباشرة لوحدات المنتج ال    
التكاليف والمقارنة وتقويم الأداء، وفي ضوء التقسيم الوظيفي، يمكن إعداد دليل لمراكز التكلفـة،              
يوضح مسؤولية كل مركز عن إنفاق عناصر التكلفة المختلفة، وفقاً لإمكانية تبويبها إلى عناصـر               

 .تكاليف يمكن رقابتها وأخرى لا يمكن رقابتها
توصيف واضح لوحدات التكلفة، من خلال نشاط الوحدة الاقتصادية، باعتباره وحـدة المنـتج              3- 

النهائي فيها، وتأخذ شكل وحدة منتج أو مجموعة من المنتجات المتجانسة، سواء أكانت سـلعاً أم                
 & Shane(خدمات، ويعبر عنها بوحدة يمكن قياسها سواء أكانت حجماً أم طولاً أم وزناً أم عدداً 

Carl 1991, p492.(  
وضع دليل لعناصر التكاليف في المنشأة، وهذا يعني حصر عناصر تكاليف النشـاط الثلاثـة                4-
في مجموعات رئيسية وفرعية، مع إعطاء كل مجموعة        ) المواد والأجور والمصروفات الأخرى   (

داخـل المجموعـة    أو بند منها رمزاً أو رقماً خاصاً به، ويتفرع منه رموز وأرقام فرعية أخرى               
 ). 183، ص 2005الشقاحين، (الواحدة 

 تحديد مجموعة مستنديه ودفترية سليمة، إذ إن تصـميم المسـتندات ومجموعتهـا الدفتريـة      5- 
ودورتها من المقومات الأساسية لأي نظام سليم للتكاليف، باعتبارها الوسيلة التي تعتمدها الإدارة             

ولا شـك   . كاليف، لغرض تسجيلها وتبويبها والرقابة عليها     في تجميع البيانات الخاصة بعناصر الت     
في أن لكل عنصر من عناصر التكلفة دورة مستندية خاصة به، يتم من خلالها حصر تكلفة كـل                  
عنصر تمهيداً لتحميلها على وحدة التكلفة التي استفادت منها، ثم إلى مراكز التكلفة المسؤولة عن               

 .إنتاجها
حدد في نهايتها موعد إقفال الحسابات بصورة دورية، تمهيـداً لإعـداد            فترة التكلفة والتي يت   6-

موعد توزيـع   : حسابات وقوائم التكاليف، ويتوقف اختيار فترة التكاليف على عدة عوامل، أهمها          
 .الأرباح، وتكلفة العمل الذي يتطلبه إقفال الحسابات وتجميعها لإعداد قوائم التكاليف بصفة دورية
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 وزرأب عفاف إسحق . د
 خالد هادي العجمي

 ملاءمةاستراتيجية مقترحة لتعزيز مقومات و
 الأنشطة في البنوك التجارية الكويتية  على المبني التكلفةنظام تطبيق

 ق نظام التكلفة المبني على الأنشطة أبعاد تطبي3/2 
على الرغم من أن نظام التكاليف المبني على الأنشطة، يهدف إلى توفير قيـاس سـليم                 

للتكاليف، فإن تطبيق هذا النظام أدى إلى توفير قدر من المعلومات أدت إلى فتح آفـاق واسـعة                  
لأنشطة، وتحديد تكلفتهـا، ممـا      لتطوير العملية الإدارية وزيادة فعاليتها، وذلك من خلال تحليل ا         

ساهم في تزويد الإدارة بمعلومات لتقييم الأنشطة من خلال تحليل الأنشطة وتحديد تكلفتها ومقارنة              
تلك التكاليف بالعائد منها، سواء كان ذلك في العائد في صورة نواتج مالية منظورة فـي الأجـل                  

ل الطويل، وتتجسد فاعلية هذا التقيـيم،       القصير، أو كان في شكل تدعيم المركز التنافسي في الأج         
في استبعاد الأنشطة التي لا تضيف أي قيمة أو تخفيضها إلى أدنى مستوى ممكـن، واستكشـاف                
فرص وأنشطة التحسين والتطوير المستمر في العمليات والمجالات القائمـة، وتـدعيم التحليـل              

عها الشركة، وإضافة أو إسقاط إحدى      الاستراتيجي، وتقييم مراحل الإنتاج والخدمات التي تتعامل م       
الحلقات أو المراحل التي تؤدي إلى تخفيض الربح في الأجل القصير أو الطويل، أو تحسين هـذه                 

 ).186. ، ص2005الشقاحين، ( المراحل 
  مبررات تطبيق نظام التكلفة المبني على الأنشطة4/2 

ني علـى الأنشـطة، أن يكـون        بناء على العديد من الدراسات، يمكن لنظام التكلفة المب         
، ABCملائماً لأي نوع من المنشآت، وتبين وجود العديد من المبررات التي تبرر استخدام نظام               

ويمكن اولا تلخيص لاهـم الظـروف       . اضافة لوجود عدة مشاكل تواجه النظام التقليدي للتكاليف       
 :الداعمة التي تبرر تطبيق نظام التكلفة المبني على الانشطة بما يلي

 . عدد وتنوع الخدمات الحالية وتنوع نماذجها-
 . ازدياد الأنشطة المساندة كالمعالجة الآلية للبيانات باستخدام الحاسوب-
 ارتفاع نسبة التكاليف المساندة مع تضاؤل نسبة التكاليف المباشرة لليد العاملة، مما يجعل مسألة               -

 .  ترشيد قرارات الإدارةالتخصيص الدقيق للتكاليف المساندة مهمة وجوهرية في
 ازدياد حدة المنافسة محلياً وعالمياً بحيث يصبح تخفيض التكاليف هو استراتيجية الاسـتمرارية           -

 .والمحافظة على حصة الشركة في السوق
 قصر العمر الاقتصادي للخدمة، مما يتطلب استبعاد بعض الخدمات وتطوير وإدخال خـدمات              -

 . ينسجم وتوقعات الزبائن الحاليين والمحتملينجديدة ومبتكرة باستمرار، وبما
 توافر نظام محاسبي يمكن الحصول منه على البيانات والمعلومات الدقيقة والتفصيلية لأغراض             -

 .تحديد وقياس العلاقة بين التكلفة ومسبباتها بتكلفة منخفضة
ن فهم أسباب    انخفاض أسعار بعض الخدمات المنافسة في السوق وضياع العديد من الفرص دو            -

 . ذلك
 :أما أهم المزايا لاستخدام نظام التكلفة المبني على الانشطة فتتمثل فيما يلي

 . يساهم هذا النظام في إدارة التكلفة، وإعداد الموازنات، وتقييم الأداء-
 زيادة القدرة التنافسية، حيث أشارت بعض التجارب إلى أن السبب الرئيسي لتبنـي الشـركات                -

ة المبني على الأنشطة هو عجز أنظمة التكاليف التقليدية عن توفير بيانات تكلفة دقيقـة  نظام التكلف 
 . وملائمة تمكنها من قياس نجاح البرامج التطويرية

 يوفر المعلومات الملائمة عن الأنشطة التي تضيف قيمة وتلك التي لا تضيف قيمة والتي يمكن                -
 .يفالاستغناء عنها مما يساعد على تخفيض التكال
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 توفير معلومات تتصف بالدقة والملاءمة عن الكيفية التي تسـتخدم بهـا المـوارد المرتبطـة                 -
 .بالأنشطة المختلفة

 توفير مؤشرات تساعد على تحديد الأنشطة معبراً عنها بالتكلفة، وفي تحديد مجالات الـوفر أو                -
 .الإسراف في التكلفة

ييم مسؤولياتهم تجاه أساليب استخدام الموارد المتاحة        تحديد علاقة التكاليف بالأفراد، وبالتالي تق      -
 .لهم، مما يساعد الإدارة في الرقابة، لتحقيق هدف الكفاية في الأداء

 يعتبر مدخلاً فعالاً لتقييم الأداء على أساس القيمة المضافة أو المساهمة في تحقـق الأنشـطة،                 -
 .وبالتالي معرفة جدوى كل نشاط

 ارتباطاً بالتكاليف، ومن ثم إلغاء الأنشطة عديمة المنفعة مما يتيح للإدارة             تحديد الأنشطة الأكثر   -
 .فرصة إعادة توزيع الموارد بصورة أفضل

 Customer إن المعلومات التي يوفرها هذا النظـام تسـاعد فـي تحديـد ربحيـة العميـل       -
Profitability             البنـك بدقـة     ، حيث يمكن تحديد التكاليف الواجب تحميلها على كل عميل لدى

وذلك لأنه يجـب    . مقابل الخدمات المصرفية وغير المصرفية الفعلية التي استفاد منها هذا العميل          
ان يتحمل كل عميل مقابل حصوله على احتياجاته الخاصة، وبالتالي يمكن تبرير أسباب زيادة أو               

 ).Ruhle, 1995,p47(انخفاض أسعار بعض المنتجات و الخدمات المقدمة للعميل 
 تحديد المزيج الأمثل للخدمات والعملاء، وفهم أفضل لطرق توليد الأرباح، وبالتالي الاسـتفادة              -

 .  من ذلك في زيادة الربحية من خلال التخلص من الخدمات والعملاء الأقل ربحية
 . الاستجابة الأسرع لطلبات عملاء البنك، وزيادة مرونة الاستجابة للتغيرات السوقية-
 .لبنك على المنافسة مع البنوك الأخرى زيادة قدرة ا-
 . التخلص من الإجراءات غير الضرورية-
 يعمل على قياس الأداء بفاعلية وبصورة أدق، ويساعد هذا النظام على الرقابة على التكـاليف                -

 .وإدارتها على المدى الطويل، ويتم ذلك من خلال تركيز الإدارة على مسببات التكلفة
 . الخاصة بالبنك بشكل أفضلValue Chainسلسلة القيمة  تسمح للإدارة بفهم -
 إن المعلومات التي يوفرها النظام تساعد على تحقيق إدارة الجودة الشاملة في البنوك التجارية،               -

 بالتركيز علـى جـودة   Total Quality Management (TQM)وتقوم إدارة الجودة الشاملة 
 .نتاجية والعميلالعمليات، وجودة العلاقة بين العملية الإ

 يوفر معلومات تساعد في تحديد استراتيجية التسعير، وفي ترشيد قرارات تشكيلة المنتجات أو              -
 .الخدمات المصرفية، وفي تحديد مناطق التحسين في المستقبل

  الانتقادات الموجهة إلى نظام التكلفة المبني على الأنشطة5/2
 الأنشطة والمتمثلة في توفير معلومات تتصف          على الرغم من مزايا نظام محاسبة تكاليف      

بالدقة، والتي تساعد الإدارة في اتخاذ قراراتها، وتخطيط ورقابة التكاليف، إلا أن هناك بعض           
) Ostrenga, 1990(الانتقادات الموجهة إلـى نظـام التكلفـة المبنـي علـى الأنشـطة       

أبو الهيجـاء،  (و) 495، ص 1997الكخن، (و) Malcam, 1991(و) Steimer, 1990(و
  :أهمها) 2000

إن كفاءة استخدام نظام التكلفة المبني على الأنشطة تعتمد بصفة رئيسية على الاختيـار               -
السليم لمسببات التكلفة، وهذا ليس سهلاً ومن الضروري تحديد أفضل مسـبب لتكلفـة              

 .النشاط ودراسة الآثار السلوكية له
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 وزرأب عفاف إسحق . د
 خالد هادي العجمي

 ملاءمةاستراتيجية مقترحة لتعزيز مقومات و
 الأنشطة في البنوك التجارية الكويتية  على المبني التكلفةنظام تطبيق

 مـع  -عة وجهداً كبيراً في الاجل القصـير      إن تطبيق تكاليف الأنشطة يتطلب تكلفة مرتف       -
العلم إن استخدام هذا النظام في الأجل الطويل يحقق منافع جمة خصوصاً فـي مجـال                

 .الرقابة التكاليفية وتحسين الأداء الإداري وفتح مجالات واسعة لتخفيض التكلفة
 إدارة  إن تطبيق النظام لا يتم إلا في سياق إجراء تغيير إداري شامل، وضمن منظومـة               -

 .الجودة الشاملة، مع التوجه نحو جعل مسألة إرضاء الزبائن والعملاء مسألة محورية
    ملاءمة تطبيق نظام التكلفة المبني على الأنشطة في البنوك التجارية 6/2

هل نظام التكلفة المبني على       : يتناول هذا الجزء من الدراسة الإجابة على السؤال الآتي           
 للتطبيق في البنوك التجارية؟ملائماً  الأنشطة
  إمكانية تحديد وتحليل عناصر التكاليف البنكية1/6/2

، )موقع ومبنـى البنـك    (تتمثل موارد البنك التجاري أو مدخلاته في الأراضي والمباني           
الأجهـزة والأثـاث    (رأس المـال الملمـوس      و،  )المرتبات والأجور والمزايا الأخـرى    (والعمل  

الأسهم (، وحقوق الملكية    )كالإيداعات والأوراق التجارية  (لالتزامات المالية   ، وا )والحاسبات الآلية 
ماكينات السحب الآلـي، التحـويلات الاليكترونيـة،        (، والتكنولوجيا   )العادية والأرباح المحتجزة  

، وبالتالي يمكن تحليل المدخلات إلى عناصرها       )واستلام أوامر وطلبات العملاء بالتليفون والفاكس     
 المختلفة، أيضا يمكن تحليل التكاليف إلى ثابتة ومتغيرة، والبنوك التجارية تحتاج لمـوارد              النوعية

 & Kolari(ثابتـا   مثل التسهيلات، الأجهزة،  والجزء الأكبر من تكلفة هـذه المـوارد يعتبـر   
Zardkoohi, 1987,p 30 ( و ) ،218 .، ص2006حلس.( 

خدمات (داعات بالطلب والإيداعات الآجلة     كما قد تنتج البنوك منتجات مشتركة مثل، الإي        
الإنتاج نفسـها، نتيجـة لـذلك        أنفسهم وباستخدام عوامل   قد يتم إنتاجها بواسطة العاملين    ) مختلفة

التي استخدمت في إنتاجها، وأنه يمكن القـول إن          يصبح من الضروري ربط التكاليف بالمنتجات     
لأنشطة المختلفة سواء أنشطة الحصول على      من السهل تتبع معظم تكاليف البنك، ويمكن ربطها با        

الأموال أم أنشطة إدارتها واستثمارها، مع أن هذا الأمر يصعب تحقيقه فـي بعـض المنشـأات                 
 ). 112.، ص1996النشار، (الصناعية 

 الخدمات المصرفية و  إمكانية ربط التكاليف بالمنتجات2/6/2
الخـدمات المصـرفية كالحسـابات      / يمكن ربط العديد من التكاليف البنكية بالمنتجـات        

الجارية، وحسابات الادخار، والقروض التجارية، والقروض برهن، مثلها في ذلك مثل المنشأات            
الصناعية، لذلك، فإن طلبات عملاء البنوك التجارية تتسبب في إحداث العديد من المصـروفات،              

ختلاف نوعية هؤلاء العملاء،    بل الأكثر من ذلك فإن طلبات العملاء تختلف اختلافا كبيرا بسبب ا           
إن . حتى ولو كانوا يستخدمون المنتج المصرفي نفسه أو يطلبـون الخدمـة المصـرفية نفسـها               

الاختلاف الجوهري بين نظم التكاليف للمنشأات الصناعية والخدمية، تتمثل في حاجة الأخيرة إلى             
 ـModel Customers Behaviorمحاولة نمذجة سلوك العملاء  اهم فـي تحليـل   ، وإن هذا يس

الطلبات على المنتجات، والخدمات المصرفية، مما يساعد ادارة البنك على التقرير عـن ربحيـة               
 ، بجانب التقرير عن ربحية المنتجات ، والخدمات ، وهـذا  Customer Profitabilityالعميل 

 Cooper & Kaplan, 1991, p(يتطلب قياس تكلفة أداء الخدمة المقدمة لكل عميل على حـدة  
407.( 
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  البنوك التجارية منشآت عديدة المنتجات 3/6/2
كانت للبنوك التجارية وظيفتان أساسيتان هما تحصيل الإيـداعات ومـنح القـروض،              

  Functional Cost Analysisوبالتالي كان من السهل تتبع وتحليل التكاليف بالنسبة للوظـائف  
زايد الطلب على منتجات البنوك التجارية      وأيضا سهولة تخصيص التكاليف الإضافية، ولكن مع ت       

وخدماتها، نتيجة الثقة في التعاملات معها، وتعدد المنتجات والخدمات المصرفية وغير المصرفية            
متمثلة في الحسابات الجارية والإيداعات بأنواعها، القـروض بأنواعهـا، خطابـات الضـمان،              

، التحويلات بجميـع    )الفيزا كارد (لائتمان  الاعتمادات المستندية، تأجير الخزائن، خدمات بطاقة ا      
العملات المختلفة، أعمال الوكالة عن الغير كتأسيس الشركات الجديدة وإعداد دراسات الجـدوى             
وتسوية التركات وتسويق العقارات، وصناديق الاستثمار وغيرها كثيرا، إذا تعـددت منتجـات و              

مثلها فـي ذلـك مثـل المنشـأات         ) فروعال(خدمات البنوك التجارية كما تعددت قنوات التوزيع        
الصناعية، مما سبق يتضح أنه يمكن اعتبار البنوك التجاريـة مـن المنشـأات ذوات المنتجـات                 

 ، وبالتالي أصبحت في حاجة لقياس مخرجاتها وقياس وتحديد Multiproduct Firmsالمتعددة 
) ( Sinkey, 1992, p 301(تكاليف تشغيلها بدقة ، مما يستلزم اتباع نظام التكـاليف الملائـم   

 ).67. ، ص2002العلكاوي، 
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 يمكن تحديد مدى ملاءمة تطبيق نظام التكلفة المبني علـى الأنشـطة فـي البنـوك                
 :  التجارية، باستعراض بعض المزايا أهمها الآتي 

  هدف تخفيض التكلفةالمساعدة في تحقيق: أولا 
إحدى الفوائد الأساسية لنظام التكلفة المبني على الأنشطة هي مسـاعدة إدارة المنشـأة               

على نجاح المجهودات المبذولة لتخفيض التكاليف، حيث إن تخفيض التكلفـة         ) صناعية أو خدمية  (
 Kennedy, 1995, p(يعتمد على قدرة المنشأة على تحسين جودة القرارات التي يتم اتخاذهـا  

 ,Hitt(، وتخطيط وإعداد الموازنات الخاصة بتوزيـع المـوارد المتاحـة فـي المسـتقبل      )28
1995,p28(     تقـديمها،  / الخدمات المختلفة التي يتم إنتاجهـا     / ، و التحديد الدقيق لتكلفة المنتجات

 ـ            ه يـوفر   وتحديد تشكيلة الموارد المطلوبة لمقابلة الأهداف الرئيسية والفرعية للمنشأة، حيـث إن
 لتلك الأهـداف والتكـاليف   A Systematic Analysisمعلومات تساعد على التحليل المنهجي 

 ).338، 2003مطارنة، ) ( May, 1995,p 27(المرتبطة بها 
 إدارة التكلفة والرقابة عليها: ثانيا 

إن هذا النظام لا يوفر تكاليف إنتاج المنتجات والخدمات بشكل دقيق فقط، ولكنه يسـاعد    
وتهدف عملية تخطيط ورقابـة   ،)Druty, 1990,p 42(أيضا في إدارة التكاليف والرقابة عليها 

التكلفة إلى قياس تكلفة الموارد المستنفدة في أداء الأنشطة الأساسية للمنشأة، وتحديد التكاليف التي              
وهي تكاليف الأنشطة التي يمكن التخلص منهـا  ( Non Value Added Costsلا تضيف قيمة 

، كما تهدف إلى تحديد كفاءة وفعالية الأنشطة الرئيسـية          )دون التأثير في جودة الإنتاج ، الخدمات      
 Hilton, 1991,p(للمنشأة، وتحديد وتقييم الأنشطة الجديدة التي يمكن القيام بها فـي المسـتقبل   

تكـاليف،  ، ويمكن أن تتحقق الرقابة على التكاليف عند مستوى النشاط الذي تحدث فيه تلك ال              )13
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 خالد هادي العجمي

 ملاءمةاستراتيجية مقترحة لتعزيز مقومات و
 الأنشطة في البنوك التجارية الكويتية  على المبني التكلفةنظام تطبيق

 Peavey, 1990,p(مما يساعد في محاولة القضاء على مشكلات تخصيص التكاليف والمـوارد  
31.( 

 تحسين الأداء والإنتاجية: ثالثا 
بجانب تسجيل النظام وحسابه لتكاليف أداء الأنشطة التي تساعد على تحديد وتقريـر أي            

ي إنتاجها، وتقـديمها، أو التعامـل       المنتجات، والخدمات، والعملاء يجب التخلص أم الاستمرار ف       
معها، فإنه يسجل ويحسب أيضا تكاليف عدم أداء نشاط معين، وتكـاليف انتظـار أداء المراكـز             
الأخرى للأنشطة المطلوبة منها، وتكاليف تكرار العمل، ففي بعض الأحيان قد تتعدى تكاليف عدم              

ط رقابة أفضل علـى التكـاليف، ولكنـه    الأداء تكاليف الأداء، ومن هنا فإن هذا النظام لا يقدم فق         
 ).Drucker, 1995, p 55(يساعد على رقابة النتائج أيضا 

، هو نظام التكاليف الذي يوفر نموذجاً تكاليفياً ثلاثي الأبعاد فـي تكلفـة      ABCإن نظام    
، وسـبب  Cost of Activity، تكلفة النشـاط  Service /Product Costتقديم الخدمة / الإنتاج

، مما يسمح للإدارة باتباع نظام سليم للأولويات فـي تخفـيض   Driver Costsتكاليف إحداث ال
، ويساعد تطبيق هـذا النظـام    )Sharman, 1990,P. 12(التكاليف ودراسات تحسين الإنتاجية 

في السوق لتصبح المنشأة التي يرغب الجميـع فـي أن            المنشأة على أن تتخطى أفضل ممارسة     
 ).Ness & Cucuzza, 1995,P. 130(يكون مثلها 
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بعد معرفة مزايا استخدام نظام التكلفة المبني على الأنشطة، فإنه إذا توافرت الظـروف               

مة الملائمة لتطبيقه والمتمثلة في تنوع المنتجات و الخدمات، واختلاف أحجام الإنتاج ومقدار الخد            
بشكل جوهري، فإن التكاليف الإضافية مرتفعة نسبيا، وقد تكون أحيانـا أعلـى مـن التكـاليف                 

، والاعتقاد بأن النظم المتبعة حالية لا توفر ) Mike Merz & Hardy, 1993,P.23(المباشرة 
ويمكـن معرفـة    . المعلومات التكاليفية الدقيقة والحقيقية التي يجب محاسبة العملاء على أساسها         

 في البنوك التجارية، ومعرفة ما إذا كـان هنـاك حاجـة وضـرورة               ABCسباب تطبيق نظام    أ
 :لاستخدامه في تلك النوعية من البنوك، من خلال الأسباب الآتية 

عدم ملاءمة الإجراءات المتبعة حاليا في تحديد تكلفة الخدمات المصرفية وبالتالي أسـعارها،              1-
ت أفضل عن تكلفة الخدمات المختلفة التـي تقـدمها البنـوك            ويمكن لهذا النظام أن يوفر معلوما     

التجارية، حيث إنه يوفر معلومات تساعد على التحليل المنهجـي للأهـداف البنكيـة والأنشـطة           
 . والتكاليف المرتبطة بها

هناك ضرورة للتحليل الدقيق للتكاليف الاضافية لتلك البنوك وتخصيصها بأسلوب ملائم، حتى             2-
، 1996النشار،  ( تكلفة الخدمة المصرفية بدقة أكثر، وحتى يمكن الرقابة عليها أيضا           يمكن تحديد   

 ).116. ص
إن البنوك التجارية في حاجة لمنهج يحقق التكامل بين احتياجات العملاء والعمليات والأنشطة             4- 

يادة حدة  التي تخدم وتحقق تلك الاحتياجات للاستفادة منها في تخطيط الموارد المتاحة، حيث إن ز             
 ، Market Orientedالمنافسة سوف تجبر البنوك على أن تكون استراتيجياتها موجهة بالسوق 
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ما تعتقده وتريـده إدارات تلـك البنـوك          بمعنى تقديم الخدمات التي يحتاجها العملاء وليس تقديم       
)Molyneux, 1991, p 164.( 

التطوير والاستفادة من أحـدث نظـم       تعتمد البنوك التجارية على الحاسوب، وهذا يمكنها من         5- 
التكاليف وخاصة لأغراض التخطيط الاستراتيجي ولأغراض اتخاذ قرارات التسعير، والتسويق،          

 .وتحديد تشكيلة المنتجات، والخدمات المصرفية وغير المصرفية
أصبحت الحاجة ملحة للتوجه لفلسفات جديدة وإتباع مناهج حديثة لمساعدة البنـوك التجاريـة               6- 

على الاستمرار في السوق، وذلك في ظل ظروف المنافسة القوية والمشكلات التي أفرزها تحرير              
 ). اتفاقيات الجات(القيود وتحرير التجارة 
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ة، وتتبـع    يتطلـب تحديـد الأنشـط      ABCإن خطوات المنهج الاجرائي لتطبيق نظام        
ــط الأنشــطة وتكلفتهــا بالمخرجــات أو خصــائص المخرجــات    Outputتكلفتهــا، ورب

Characteristicsوتتمثل في الاتي ،: 
 توزيع قائمة استقصاء على مديري الأقسام المختلفة بالبنك، وذلك لتحديد الهدف من الأقسام              :أولا

دمونها، وتحديد الأنشطة اللازمـة     تحديد نوعية ومستوى الخدمات التي يق     والتي يقومون بإدارتها،    
، وعمـل لقـاءات   )Clinton, 1995,P51(لكل خدمة وأيضا الموارد المطلوبة لأداء كل نشاط 

كم : شخصية مع مديري تلك الأقسام ومحاولة الحصول على الاجابات المناسبة على الأسئلة الآتية            
ما عدد الساعات التي يقضـيها      عدد العاملين في القسم؟ ما هي طبيعة الأنشطة التي يمارسونها؟           

كل فرد في القسم في أداء نشاط معين؟ ما هو العامـل المـتحكم فـي تحديـد زمـن التشـغيل                      
Processing Time   ؟ وما هي العوامل الأخرى التي تؤثر في أداء القسم عند قيامـه بأنشـطته

)Cooper & Kaplan, 1988,p 99.( 
 : المقترح فتتمثل في المراحل الآتيةأما الخطوة الثانية للمنهج الإجرائي: ثانيا

  Inputsتحديد المدخلات : المرحلة الأولى
 :   أي تحديد العناصر الأساسية لتكاليف البنك، وهذا يستلزم القيام بالخطوات الآتية

 المختلفة بالبنك، مثال ذلك خط إنتاج خدمة Define Service Linesتعريف خطوط الخدمة 1- 
الحسابات الجارية، خط إنتاج خدمة القروض التجارية، خط إنتاج خدمة إصدار خطابات الائتمان،             
أو خط إنتاج خدمة القروض برهن، وبالنسبة لهذا الخط الخدمي الأخير يجب تحديد، هل هو خط                

 عدة خطوط تبعا لنوعية الرهن أم تبعـا         خدمي واحد لجميع أنواع القروض برهن؟ أم يتكون من        
 والمعدلات القابلـة   Fixed Rateلنوعية طالب القرض؟ وهل يجب الفصل بين المعدلات الثابتة 

 لتلك النوعية من القروض؟ إن الإجابة علـى تلـك   Adjustable Rate Mortagegesللتعديل 
هلك تشـكيلات مختلفـة مـن       الأسئلة تتوقف على ما إذا كانت أنواع الرهن المختلفة سوف تسـت           

 .الأنشطة وبالتالي الموارد أم لا
 لكل خط خدمي بالبنـك، أي تحديـد تكلفـة    Direct Costsتتبع عناصر التكاليف المباشرة 2- 

الأنشطة الأساسية للقسم المسؤول عن خط الخدمة المعين، وتتمثل في تكلفة تشغيل الهيئة الادارية              
الأساسية الخاصة بهذا الخط الخدمي، والمتمثلـة فـي تكلفـة           والعاملين الذين يقومون بالأنشطة     
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الأجور والمرتبات الأساسية، وأجر الوقت الإضافي، والإجازات مدفوعة الأجر، ومزايا العاملين           
 .الأخرى، كالتأمين الصحي، والمعاشات، ومنافع أخرى

الخدمة الأساسية،  للأنشطة المدعمة لخطوط Support Costsتتبع عناصر التكاليف المساعدة 3- 
 مثل نشـاط تشـغيل   Primary Support Activitiesوهذه قد تنقسم إلى أنشطة مدعمة أساسية 

 Secondary، وأنشـطة مدعمـة ثانويـة    )حيث يعد نشاطا مدعما أساسيا في البنوك(البيانات 
Support Activitiesت،   مثل أنشطة تشغيل الكمبيوتر، صيانة نظام التشغيل، إجراء الاتصالا

 ).وهي أنشطة ثانوية لنشاط تشغيل البيانات(
تتبع التكاليف الإضافية، وهي عبارة عن تكلفة الأقسام الخدمية المساعدة في البنك، وتشـتمل              4- 

على تكلفة العاملين بتلك الأقسام، تكلفة الأجهزة والآلات الحاسبة، الإيجارات، المياه والكهربـاء،             
دمة الأساسية والمدعمة، وذلك باستخدام مسـببات التكلفـة         وذلك بالنسبة لكل خط من خطوط الخ      

 .المناسبة 
 تصميم خرائط تدفق دورة التشغيل: المرحلة الثانية 

إن تحديد وتعريف الأنشطة البنكية الملائمة، تعتمد على المعلومات الدقيقة والوقتية عن              
فـي أداء تلـك الأنشـطة،       العمل الذي تم، وعن الموضوعات محل القياس التكاليفي التي تسببت           

 .متمثلة في المنتجات، والخدمات المصرفية، أو عملاء البنك
إن الحصول على معلومات دقيقة عن الأنشطة غالبا مـا يتطلـب مراجعـة الخريطـة                
التنظيمية للبنك، وأيضا عمل لقاءات مع عينة يتم اختيارها من العاملين تمثل جميع مراكز النشاط               

ويـوفر هـذا الأسـلوب      أعمالهم وأنشطتهم بدقة والموارد اللازمة لأدائها       في البنك وذلك لتحديد     
 .المعلومات الخاصة بأنشطة كل قسم من أقسام البنك بدقة 

ومن ناحية أخرى فإن التحديد الدقيق لأنشطة البنك، يتطلب توفير خرائط توضح تـدفق              
الزمن المنقضي فـي أداء     خطوات دورة التشغيل، كما يطلق عليها أحيانا خرائط القيمة، لتوضح           

 ,Raiborn, 1996 )كل نشاط منذ بداية دورة التشغيل وحتى نهايتها، كما قد تحدد قيمة كل نشاط 
p 196 )   ،وبالتالي يمكن عن طريقها تحديد الأنشطة التي تضيف أو تحقق قيمة لعمـلاء البنـك ،

ضيف قيمة للعملاء، وبالتـالي     ويكون العميل راغبا في الإنفاق عليها، كما تحدد الأنشطة التي لا ت           
يمكن التخلص منها مما يؤدي لتخفيض التكاليف البنكية ودون التأثير في جودة الخدمة المصرفية              
المقدمة، مع مراعاة أن هناك بعض الأنشطة الضرورية بالنسبة للبنك، والتي لا تضـيف قيمـة                

ح أهداف البنـك ومنتجاتـه      إعداد النشرات الدورية المختلفة الخاصة بتوضيح وشر      للعميل، مثل   
وخدماته المختلفة، إن هذه الأنشطة أساسية وضرورية لأداء أعمال البنك، وتؤدى لتحمـل البنـك          
لتكاليف كثيرة، ولا تضيف قيمة مباشرة لعملاء البنك ولهذا لا يرغبون في الإنفاق عليهـا، ممـا                 

طريق تحسين وزيـادة إنتاجيـة      يستلزم من إدارة البنك أداء مثل تلك الأنشطة بكفاءة وفعالية عن            
 الزمن اللازم لأداء تلك الأنشطة، مثله في ذلـك مثـل     الأقسام المسؤولة عنها، كما يمكن تصنيف     

 Raiborn, et)المستغل، بأنه زمن التشغيل أو زمن أداء الخدمة الذي لا يضيف قيمة  الزمن غير
al,1996,p19-199).  

 بنكتحديد مراكز النشاط بال: المرحلة الثالثة
بعد تحديد وتعريف الأنشطة، يجب تنظيمها في سلسلة من مراكز النشـاط الملائمـة،               

وذلك بعد الأخذ في الاعتبار الكثير من العوامل التي من أهمها طبيعة كل نشاط ومدى تشابه، أو                 
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 الخاصة بكل نشاط، وذلك للوصول لتشكيلة مناسبة مـن تلـك   Cost Profileتناسق التكاليف 
 :مكن تقسيم مراكز النشاط في البنوك التجارية إلى أربعة أنواع المراكز، وي

وهذه تمثل مراكز النشاط التي تقدم خدمات لصـالح   ، Service Centersمراكز الخدمات 1- 
مراكز النشاط الأخرى بالبنك، كمركز الأدوات الكتابيـة والآلات الحاسـبة والكاتبـة، ومركـز               

فة ، بحيث نجد أن الغالبية العظمى من الخدمات التي تؤديها           الصيانة، ومركز الأمن، ومركز النظا    
 .تلك المراكز قائمة على أساس الطلب من المراكز الأخرى وذلك لتحقيق أغراض معينة

وهي مراكز النشـاط المسـاعدة   ، Support Activity Centers  مراكز النشاط الداعمة -2
لتشغيل المباشر في البنك، مثال ذلك الإدارة       التي تقوم بأداء أنشطة ضرورية لصالح مراكز نشاط ا        

 .تالهندسية كمركز نشاط، وإدارة التحليل المالي، وإدارة الاستعمالا
 وهي مراكز النشـاط   ،Administrative Activity Centers  مراكز النشاط الإدارية -3

، ومركز المـوارد    التي تهتم بإدارة البنك ككل، كمركز الإدارة العامة، ومركز المحاسبة والتمويل          
 .البشرية، ومركز الحاسب الآلي، ومركز التسويق

وهي المراكـز التـي تقـوم     Operating Activity Centers  مراكز النشاط التشغيلية -4
( أساسا بتشغيل وتقديم المنتجات و الخدمات المصرفية وغير المصرفية، منها على سبيل المثـال               

، وإدارة الاسـتثمار،    )الجارية، الودائـع، التـوفير    (لحسابات  إدارة الائتمان كمركز نشاط، إدارة ا     
 ) .وإدارة أمناء الاستثمار، وغيرها

وطالما تم تحديد أنشطة البنك وتنظيمها في مراكز النشاط الملائمة، وتم تحديـد وتتبـع                
عناصر التكاليف، فإنه يجب تحديد العلاقة بينهما، أي تحديد التكاليف التي تخـص كـل مركـز                 

 . وهذا ما سيتم في المرحلة التاليةنشاط،
 تتبع وتخصيص التكاليف: المرحلة الرابعة

تختص هذه المرحلة بتحديد العلاقة بين تكاليف وأنشطة ومخرجات البنك عـن طريـق               
 :تحديد مسببات استخدام الموارد ومسببات أداء الأنشطة كالآتي

 لتتبع وتخصيص التكاليف علـى   وذلكResource Driversتحديد مسببات استخدام الموارد 1- 
الأنشطة، فمثلا غالبا ما يستخدم عدد ساعات العمل لتحديد تكلفة العمل، كما يمكن اعتبارها أيضا               

، ومن هنا يمكن استخدامها كأساس لتخصـيص تكـاليف          Cost-Criverكمسبب لإحداث التكلفة    
بت في حدوث تلك النوعيـة      الأجور والمرتبات والمزايا الأخرى للعاملين على الأنشطة التي تسب        

 .  من التكلفة
 وذلك لتتبع وتخصيص تكلفة الأنشطة على Activity Driversتحديد مسببات أداء الأنشطة  2-

المنتجات و الخدمات المصرفية وغير المصرفية، وتكمن الخطوة الأكثر صعوبة في تحديد وبناء             
شطة الأخرى أو على المخرجات التي      المسببات الملائمة لتتبع وتخصيص تكلفة الأنشطة على الأن       

تسببت في القيام بتلك الأنشطة، فعلى سبيل المثال يخدم مركز الحاسب الآلي لدى البنك مراكـز                
نشاط عديدة، ويمكن تخصيص أنشطته وتكلفتها بناء على أساس الزمن اللازم لأداء الخدمة لكـل               

يد مخرجـات كـل خـط إنتـاجي         مركز نشاط على حدة، أما بالنسبة للمخرجات، فإنه يجب تحد         
مـاذا قـدمت إدارة     : للخدمات الأساسية التي يقدمها البنك، حيث يجب الإجابة على السؤال التالي          

البنك لعملائها؟ لأن ما تقوم به الإدارة يتمثل في الأنشطة التي تعكس الخطوط التنظيمية الرئيسية               
حديد النتائج المرغوب في تحقيقها،     للبنك، ويساعد تحديد وقياس مخرجات خط إنتاج الخدمة، في ت         

 .وما إذا كان هناك رغبة في تحديد ربحية خط إنتاج الخدمة أم ربحية العميل
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 وزرأب عفاف إسحق . د
 خالد هادي العجمي

 ملاءمةاستراتيجية مقترحة لتعزيز مقومات و
 الأنشطة في البنوك التجارية الكويتية  على المبني التكلفةنظام تطبيق

قد يمكن القول إن مراكز النشاط المختلفة في البنك التجـاري تتوجـه بالطلـب علـى                 
 Estimatedمنتجاتها، وخدماتها، وبالتالي يمكن تخصيص تكلفتها على أساس الطلـب المقـدر   

Demand  على منتجات و خدمات المركز )Hicks, 1992,p 206.( 
 تتمثل الخطوة الثالثة للمنهج الإجرائي المقترح لتطبيق نظام التكلفـة المبنـي             :ثالثا

على الأنشطة في البنوك التجارية الكويتية، في بناء هيكـل لتـدفق التكلفـة              
Establishing the Cost Flow Pattern.   

الخطوة هو تحليل البيانات وتوفير المعلومات الملائمة والدقيقة لتحديـد          إن الهدف من هذه     
المقدار السليم لكل عنصر من عناصر التكاليف، ولتخصيص كل عنصر تكلفة على كل مركز من               

ويستلزم ذلك استخدام الأسس المنطقية لتخصيص عناصر       . مراكز النشاط والذي تسبب في إحداثه     
، بدلا من الاعتماد على أسـس حكميـة         )إحداث التكلفة وأداء الأنشطة   مسببات  (التكاليف المختلفة   

للتخصيص والتي غالبا لا تكون ملائمة، فمثلا قد يفضل تقدير النسبة المستهلكة مـن              ) شخصية(
الكهرباء بواسطة مركز النشاط أو حسابها على أساس الاستهلاك الفعلي، بـدلا مـن توزيعهـا                

يق التدفق السليم لتكاليف البنك، يمكـن أن يـتم بـالربط بـين              باستخدام أساس غير ملائم، ولتحق    
 .عناصر التكاليف المختلفة ومراكز النشاط الأربعة السابق ذكرها

    لماذا يطبق نظام التكلفة المبني على الأنشطة في البنوك التجارية الكويتية؟10/2
علاقة بـين النشـاط     إن أهم مشكلة قد تواجه البنوك التجارية تتمثل في صعوبة تحديد ال            

 المرتبط به، وقد يكون ذلك ناتجا عن الطبيعة المعقدة لحقيبة Financial Returnوالعائد المالي 
مخرجات تلك الصناعة، مما يستلزم ضرورة توفير نظم سليمة للمعلومات، والتي يجب أن تـوفر              

الربحية، وقيمة البنـك،    ك(المعلومات الملائمة والمناسبة والوقتية في ظل إطار أهداف تلك البنوك           
، )كالسيولة، ورأس المال، وقيود التشغيل، وقيود المخـاطر       (، والقيود   )ومستوى المخاطر المقبولة  

 .  وأيضا تأخذ في الاعتبار الاستراتيجيات الخاصة بها
ويمكن القول إن بقاء البنوك التجارية الكويتية تلك المؤسسات التي تقدم خدمات ماليـة               

على مدى قدرة المسؤولين     ي السوق المصرفي في الأجل الطويل، قد يتوقف       ومصرفية ضخمة ف  
عنها على تطبيق نظام التكاليف الملائم والاستفادة أيضا مـن المعلومـات التـي توفرهـا نظـم        

حيث إن مباشـرة تلـك      . المعلومات الإدارية والمحاسبية لديها، وتقديمها لعملائها عند الحاجة لها        
 :نشطتها المختلفة في حاجة لكثير من المعلومات اللازمة لتحديدالنوعية من البنوك لأ

 .الأسواق الأكثر ربحية الآن وفي المستقبل -1
 .الاحتياجات الحالية والمستقبلية للعملاء في تلك الأسواق 2- 
 .تصميم وإنتاج المنتجات والخدمات الملائمة لتلك الاحتياجات3- 
ة الحالية لتحقيق أهداف البنك، وبالتالي الحصول علـى         تطوير المنتجات و الخدمات المصرفي    4- 

رضا العملاء الذين يدفعون مقابل منافع تلك الخدمات، والعمل على دراسة احتياجات العملاء هو              
في صالح البنك كما هو في صالح العملاء، لأنه يمكن العميـل مـن الحصـول علـى الخدمـة                    

 .المناسبالمصرفية المناسبة في الوقت المناسب وبالسعر 
 تكلفة المنتج و الخدمة المصرفية وغير المصرفية بدقة، مما يساعد علـى تحديـد الأسـعار                 5-

 .المناسبة لها
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إن البنوك التجارية الكويتية في حاجة إلى تحسين إنتاجيتها وجودة خدماتها، وأيضا فـي              
داء غيـر   حاجة لقياس إنتاجية كل قسم من أقسامها المختلفة، وفـي حاجـة لتحديـد منـاطق الأ                

المرغوب فيها، وزمن انتظار العميل، ومتطلبات الهيئة الادارية والعاملين، والتخلص من الأعمال            
الروتينية وغير الضرورية، ويمكن أن يساعد تحقيق ما سبق فـي زيـادة الإنتاجيـة وتخفـيض                 

 .التكاليف
ني على الأنشطة، حيث    مما سبق يتضح حاجة البنوك التجارية الكويتية لاستخدام نظام التكلفة المب          

 .يمكنها من تحقيق العديد من المزايا
 

  الطريقة والإجراءات 1/3
 تم استخدام المنهج التحليلي الوصفي لملاءمته لأغراض هذه الدراسة، وذلك من خلال 
مراجعة وتحليل الأدب النظري المتعلق بموضوع الدراسة، ومراجعة الدراسات السابقة ذات 

 الجانب الميداني في هذه الدراسة، ومعرفة آراء العاملين في البنوك التجارية الصلة، بالإضافة إلى
 . الكويتية في ملاءمة استخدام نظام التكلفة المبني على الأنشطة في البنوك التجارية الكويتية

  مجتمع وعينة الدراسة2/3
بنوك ) 5(دها يتكون مجتمع الدراسة من العاملين في البنوك التجارية الكويتية، البالغ عد

، وبلغ )البنك الأهلى، والبنك التجاري، وبنك الكويت الوطني، وبنك برقانوبنك الخليج، (وهي 
 فرد يمثلون المديرين والمحاسبين 400من حجم المجتمع البالغ % 30 فرداً بنسبة 120عدد العينة 

 .78بانات المستردة في البنوك، وتم توزيع الاستبانة على جميع أفراد العينة، وبلغت عدد الاست
 مصادر جمع البيانات 3/3

:   اللازمة لها وهمات    اعتمدت الدراسة الحالية على مصدرين رئيسيين لجمع البيانا  
حيث استند في جمع هذه البيانات بناء علـى الاسـتبانه وفقـاً لأهـداف                : مصادر أولية  -

 .   وفرضيات الدراسة 
ث والدراسات السابقة التي صدرت على شكل كتـب ودوريـات           وذلك من خلال البحو    : مصادر ثانوية  -  

وبجوث ورسائل جامعية ذات العلاقة بموضوع الدراسة في اللغتين العربية والإنجليزيـة، إضـافة إلـى                
.المصادر الحديثة والمتوافرة في الإنترنت  

 أساليب جمع البيانات 4/3
ة الكويتية، وتم إعطـاء أفـراد       في البنوك التجاري  العاملين    على الاستبانة هذه   توزيعتم  

موافق بشدة، موافق، محايـد،    ( لمقياس ليكرت الخماسي  العينة حرية الاختيار بين عدة بدائل طبقا        
 :، وتم استخدام المقاييس التالية) غير موافق بشدة، غير موافق

 ). والانحراف المعياري الحسابي،الوسطو التكرار، ( الإحصاء الوصفي -١
 .لاختبار الفرضيات T test ) ت( اختبار  -٢
   اختبار كرونباخ ألفا لقياس ثبات الاستبيان -٣

 خصائص عينة الدراسة 5/3
 :      فيما يلي عرض النتائج وفقا لتسلسل أسئلة الدراسة كما يلي
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تبين أن أكبر نسبة من عينة الدراسة تعمل بمنصب محاسب مـالي حيـث               :المركز الوظيفي ) 1
من العينة محاسبون إداريـون،     % ٢١,٨مدققين الداخليين، و    من ال % ٢٥,٦، يليها   %٣٨,٥بلغت  

 .محاسبو تكاليف% ٣,٨منها مديرون عامون، و% ٣,٨من العينة مديرون ماليون، و% ٦,٤و
توزعت عينة الدراسة على ثلاث فئات، احتل فيها حملة شهادة البكالوريوس           : المؤهل العلمي ) 2

إجمالي عينـة الدراسـة، بينمـا احتـل حملـة           من  % ٦٧,٩المرتبة الأولى حيث بلغت نسبتهم        
من إجمالي عينة الدراسة،  أما الباقي فهم        % ١٦,٧الماجستير المرتبة الثانية حيث بلغت نسبتهم         

، وتعتبر هذه النتيجة منطقية إذ إن مـن متطلبـات           %١٥،٤من حملة دبلوم فما دون وذلك بنسبة        
 . عيةالعمل في البنوك التجارية توفر مؤهلات دراسية جام

من العينة محاسبون   % ٩١توزعت عينة الدراسة على فئتين، و نلاحظ أن         : التخصص العلمي ) 3
منها علوم مصرفية، وهي نتيجة منطقية إذ يتطلب العمل في البنوك وجـود تخصصـات               % ٩و

 .معينة للقيام بواجبات الوظيفة لكل فئة من فئتي عينة الدراسة
مـن  % ١٤,١ت الخبرة إلى أربع فئات، ونلاحظ أن        توزعت من حيث سنوا   : سنوات الخبرة ) 4

سنة، ) ١٥-٦(خبرتهم بين   تتراوح   منها% ٦٤,١سنوات، و ) ٥-١(العينة تتراوح خبرتهم بين     
 سنة، وهذه النتيجة تشير إلى      ٢٠سنة أما الباقي فتزيد خبرتهم عن       ) ٢٠-١٦(منها بين   % ١٦,٧و

 . سنة١٥-٦تتراوح بين أن غالبية عينة الدراسة هم من أصحاب الخبرات التي 
 عرض وتحليل نتائج الدراسة 6/3

       لقد تم استخدام مقياس ليكرت الخماسي لقياس ردود أفراد عينة الدراسـة وتحديـد نتـائج                
 .الاختيارات

       تناولت الدراسة النظرية أربعة أسئلة، وكانت إجابات عينة الدراسـة عـن هـذه الأسـئلة        
 : كالآتي

هل يمكن تحديد نوعية المخرجات في البنـوك التجاريـة؟             :تعلقة بالسؤال الأول   النتائج الم  1)(
قد كانت آراء عينة الدراسة باستخدام الوسط الحسابي والانحراف المعياري والاهميـة النسـبية              و

والترتيب تبي أن اتجاهات العينة إيجابية نحو الفقرات، وذلك لأن متوسطاتها الحسابية أكبر مـن               
والذي تم اختياره طبقا لمقياس ليكرت، أمـا بالنسـبة للمقيـاس الآخـر              ) ٣( القياس   متوسط أداة 

والذي يعتبر أحد مقاييس التشـتت، حيـث يبـين مجمـوع            (المستخدم وهو الانحراف المعياري     
انحرافات البيانات الى وسطها الحسابي، كما تم استخدام الوسط الحسابي لما يتميز به من أنه من                

هناك خط خدمي واحد    : ، تبين ان الفقرة التي تنص على      )زعة المركزية استخداما  أكثر مقاييس الن  
محتلة بذلك  ) ٤,٦٢٨٢(لجميع أنواع القروض في البنك هي أكثر الفقرات موافقة بمتوسط حسابي            

، بينمـا   %٩٢،٥المرتبة الأولى وتعتبر حسب مقياس ليكرت درجة عالية جدا بعد حصولها على             
يمكن تتبع عناصر التكاليف المباشرة لكل خط خـدمي بالبنـك           : ص على أنه  احتلت الفقرة التي تن   

، واحتلت الفقـرة    )٤,٦٠٢٦(ة الثانية وتعتبر أيضا من الدرجة العالية جدا بمتوسط حسابي           بالمرت
تحديد تكلفة الخدمة يضعف من عملية تقييم الأداء من قبل إدارة البنك المرتبة             : التي تنص على أن   

من الواجب تعريف خط    : ، واحتلت الفقرة والتي تنص على أنه      )٤,٤٣٥٩(حسابي  الثالثة بمتوسط   
، كما  %٨٨،٨إنتاج خدمة الحسابات الجارية في البنك فقد حصلت على درجة عالية محققة نسبة              

يمكن تحديد العناصر الاساسية للتكاليف في البنـك المرتبـة          : احتلت الفقرة والتي تنص على انه     
يمكـن  : محققة درجة عالية أيضا، واحتلت الفقرة والتي تنص على انه         % ٨٥،٨الخامسة وبنسبة   

تتبع التكاليف الاضافية في البنك المرتبة السادسة، وبذلك تحصل الفقرة على درجة عاليـة طبقـا                
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يعد نشاط تشغيل البيانات داعماً اساسياً فـي        : لمقياس ليكرت، وحققت الفقرة والتي تنص على انه       
، وكانت الفقرة والتي تنص على      %٨٤،٨بعة وحصلت على درجة عالية بنسبة       البنك المرتبة السا  

% ٨٤،٣يمكن تحديد التكاليف الاضافية باستخدام مسببات التكلفة احتلت المرتبة الثامنه بنسبة            : انه
يمكـن تعريـف خطـوط      : وتحصل بذلك على درجة عالية، واحتلت الفقرة والتي تنص على انه          

، بينما الفقـرة والتـي      %٨٣،٣المرتبة التاسعة وعلى درجة عالية بنسبة       الخدمة المختلفة بالبنك    
يمكن تتبع عناصر التكاليف المساعدة للانشطة المدعمة لخطوط الخدمة الاساسية،          : تنص على انه  

وتحصل بذلك على درجة متوسطة، ويلاحظ      ) ٣,٠٧٦٩(هي أقل الفقرات موافقة بمتوسط حسابي       
 .ت السؤال الأول مستوى متدنياًأنه لم تحقق أي فقرة من فقرا

هل يمكن تحديـد وتبويـب الأنشـطة اللازمـة لإنتـاج             :النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني     ) 2(
والاهمية لقد كانت آراء عينة الدراسة باستخدام الوسط الحسابي والانحراف المعياري           المخرجات؟  

فقرات وذلك لأن متوسطاتها الحسـابية  بأن اتجاهات عينة الدراسة إيجابية نحو الالنسبية والترتيب   
، فقد بينت الفقرة  والتي تنص أنه يمكن تحديد أنواع الأنشـطة             )٣(أكبر من متوسط أداة القياس      

وتقترب من الدرجة العالية    ) ٤,٦٥٣٨(الأساسية والخدمية احتلت المرتبة الأولى بمتوسط حسابي        
ي تنص على أنه يتطلب توفير خـرائط        ، واحتلت الفقرة الت   %٩٣جدا وفق لمقياس ليكرت بنسبة      

  %2.90وبنسـبة   ) ٤,٥١٢٨(تدفق تحديد دقيق لأنشطة البنك المرتبة الثانية بمتوسـط حسـابي            
وتقترب من درجة عالية جدا، فيما احتلت الفقرة والتي تنص على انه يسهل تجميع الانشطة فـي                 

لثالـة بمتوسـط حسـابي      مجموعات متناسقة لتنظيمها في مراكز النشاط في البنـك المرتبـة ا           
، واحتلت الفقرة والتي تنص على أنه مـن         %٨٩،٧وتحصل على درجة عالية بنسبة      ) ٤,٤٨٧٢(

وحصـلت  % ٨٨،٩الممكن تحديد الأنشطة التي تضيف قيمة لعملاء البنك المرتبة الرابعة بنسبة            
 ـ                 ن على درجة عالية، أما الفقرة التي تنص على أنه يتطلب الحصول على معلومـات دقيقـة ع

وعلى درجـة   % ٨٦،٦الأنشطة مراجعة الخريطة التنظيمية للبنك، احتلت المرتبة الخامسة بنسبة          
عالية، واحتلت الفقرة التي تنص على أن الأنشطة التي تضيف قيمة لعملاء البنك تؤثر في خفض                

تي ، بينما الفقرة ال   % ٨٣،٥أو ارتفاع التكاليف المرتبة السادسة وحصلت على درجة عالية بنسبة           
تنص على أنه من الممكن تحديد الأنشطة التي لا تضيف قيمة لعملاء البنك، هي أقـل الفقـرات                  

، وبنـاء علـى     %٧٠،٧وحصلت على درجة متوسطة بنسبة      ) ٣,٥٣٨٥(موافقة بمتوسط حسابي    
 .نتائج الفقرات السابقة لم تحقق أي فقرة مستوى ضعيفاً

كن تحديد كيفيـة اسـتخدام مـوارد البنـك لأداء             هل يم  :النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث     ) 3 (
لقد كانت آراء عينة الدراسة باستخدام الوسط الحسابي والانحراف المعياري والاهميـة            الأنشطة؟  

النسبية والترتيب، تبين أن اتجاهات العينة إيجابية نحو الفقرات وذلك لأن متوسـطاتها الحسـابية               
فقرة التي تنص على أن تخصيص وتتبع التكاليف يساعد         ، وأن ال  )٣(أكبر من متوسط أداة القياس      

وتقترب من  ) ٤,٥١٢٨(على تحديد مسببات استخدام الموارد احتلت المرتبة الأولى بوسط حسابي           
، واحتلت الفقرة التي تنص على أنه يصعب تحديد         %٩٠،٢الحصول على درجة عالية جدا بنسبة       

 نشاط معين لصالح مركز النشاط الأساسي المرتبـة         الزمن اللازم لقيام مركز النشاط المدعم بأداء      
وتحصل على درجة عالية وفقا لمقياس ليكـرت،        % ٩٠وبنسبة  ) ٤,٥٠٠٠(الثانية بوسط حسابي    

واحتلت المرتبة الثالثة الفقرة التي تنص على أنه يصعب تحميل تكلفة مركز النشاط الأساسي على               
وحصلت علـى درجـة عاليـة       ) ٤,٣٩٧٤(ي  مراكز النشاط التي تستفيد من خدماته بوسط حساب       

، كما احتلت الفقرة التي تنص على أنه تقوم مراكز النشاط المدعمة بـأداء              %٨٧،٩مسجلة نسبة   
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 وزرأب عفاف إسحق . د
 خالد هادي العجمي

 ملاءمةاستراتيجية مقترحة لتعزيز مقومات و
 الأنشطة في البنوك التجارية الكويتية  على المبني التكلفةنظام تطبيق

أنشطة لصالح مراكز نشاط التشغيل المباشر في البنك، المرتبة الرابعة وبذلك تحصل الفقرة على              
ه يصعب تتبع تكلفـة مركـز       ، وحصلت الفقرة التي تنص على أن      %٧٠،٧درجة متوسطة بنسبة    

النشاط الأساسي على مراكز النشاط التي تستفيد من خدماته، على المرتبة الخامسة وعلى درجـة               
، بينما الفقرة التي تنص على أنه تقدم مراكز الخدمات خـدمات لصـالح              %٦٩،٤متوسطة بنسبة   

% ٦٧،٦وبنسبة  ) ٣,٣٨٤٦(مراكز النشاط الأخرى بالبنك، هي أقل الفقرات موافقة وسط حسابي           
 .تحصل بها على درجة متوسطة

هل يمكن الربط بين تكاليف الأنشطة والمخرجات باستخدام         :النتائج المتعلقة بالسؤال الرابع   ) 4(
لقد كانت آراء عينة الدراسة باستخدام الوسط الحسابي والانحـراف المعيـاري            مسببات التكلفة؟   

 العينة إيجابية نحو الفقرات وذلك لأن متوسـطاتها         والاهمية النسبية والترتيب يتضح أن اتجاهات     
، واحتلت الفقرة التي تنص على أنـه يسـاعد تحديـد            )٣(الحسابية أكبر من متوسط أداة القياس       

وقياس مخرجات خط إنتاج الخدمة في تحديد النتائج المرغوب في تحقيقها المرتبة الأولى بوسـط               
لدرجة العالية جدا وفقا لمقياس ليكرت، واحتلت        تقترب بها من ا    ٩٠،٢وبنسبة  ) ٤,٥١٢٨(حسابي  

الفقرة التي تنص على أنه تستخدم عدد ساعات العمل كمسبب لإحداث التكلفة المرتبة الثانية بوسط             
، والفقرة التي تنص على أنه يجـب    %٨٨،٢وحصلت على درجة عالية بنسبة      ) ٤,٤١٠٣(حسابي

ي يقدمها البنك احتلت المرتبة الثالثة بوسط       تحديد مخرجات كل خط إنتاجي للخدمات الأساسية الت       
، واحتلت الفقرة التي تنص على أنه يـتم         %٨٤،٦وحققت درجة عالية بنسبة     ) ٤,٢٣٠٨(حسابي  

تحديد مسببات أداء الأنشطة لتتبع وتخصيص تكلفة الأنشطة على المنتجـات، المرتبـة الرابعـة               
ي تنص على أنـه يجـب تحديـد         ، واحتلت الفقرة الت   %٨١،٧وحصلت على درجة عالية بنسبة      

تحصل بها علـى درجـة      % ٧٦،١التكاليف التي تخص كل مركز نشاط، المرتبة الخامسة بنسبة          
متوسطة، كما احتلت الفقرة التي تنص على أنه يساعد نظام التكلفة على أساس النشاط على تحديد                

على درجـة متوسـطة     مسببات التكلفة التي تستهلك كلفة الخدمة، المرتبة السادسة وبذلك تحصل           
، بينما الفقرة التي تنص على أن هناك صعوبة في تحديد مسببات التكلفة المناسـبة  %٧٤،٦بنسبة  

 .وتحصل على درجة متوسطة% ٦٦،٦في البنك، هي أقل الفقرات بنسبة 
 اختبار فرضيات الدراسة 7/3 
 :تنص الفرضية الرئيسية على الآتياختبار الفرضية الرئيسية، ) 1(

H0 :يلائم تطبيق أسلوب التكلفة على أساس النشاط في البنوك التجارية الكويتيةلا . 
 ظهـر أن  SPSS وبناء على استخدام برنامج One sample t-test       تم استخدام   

، وتبعا لقاعـدة    1.9913وهي أكبر من قيمتها الجدولية والبالغة       ) ٢٤,٨٤٩=  المحوسبة   t(قيمة  
 إذا كانت القيمة المحسوبة أقل من القيمة الجدولية والقيمة المعنوية           (H0)تقبل الفرضية   : القرار

(SIG)    ونرفض الفرضية    ٠,٠٥ أكبر من(H0)         إذا كانت القيمة المحسوبة أكبر من القيمـة 
 (H0)، فإننا نرفض الفرضـية العدميـة        ٠,٠٥ أقل من    (SIG)والقيمة المعنوية   . الجدولية

على ذلك، ترفض الفرضية العدمية وتقبل الفرضية البديلة        ، بناء   (Ha)ونقبل الفرضية البديلة    
والتي تنص على أن هناك ملاءمة لتطبيق نظام التكلفة المبني علـى الأنشـطة فـي البنـوك                  

 .التجارية الكويتية
 : اختبار الفرضية الأولى، تنص الفرضية الأولى على الآتي(2) 
H0 :يةلا يمكن تحديد نوعية المخرجات في البنوك التجار. 
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أكبـر  ) ٢١,٩٣٦=  المحوسبة t( ، وظهر ان قيمة One sample t-testتم استخدام  
 إذا كانت القيمـة  (H0)تقبل الفرضية : ، وتبعا لقاعدة القرار 1.9913من قيمتها الجدولية والبالغة     

 ونـرفض الفرضـية     ٠,٠٥ أكبر من    (SIG)المحسوبة أقل من القيمة الجدولية والقيمة المعنوية        
(H0) ا كانت القيمة المحسوبة أكبر من القيمة الجدولية، والقيمة المعنويـة             إذ(SIG)     أقـل مـن 
، وهذا (Ha) ونقبل الفرضية البديلة (H0)بناء على ذلك، فإننا نرفض الفرضية العدمية      ،  ٠,٠٥

 .يعني أنه يمكن تحديد نوعية المخرجات في البنوك التجارية
 :ة الثانية على الآتياختبار الفرضية الثانية، تنص الفرضي) (3

H0 :لا يمكن تحديد وتبويب الأنشطة اللازمة لإنتاج المخرجات. 
 t( ونجد من خلال بيان نتـائج الحاسـوب أن قيمـة    One sample t-testتم استخدام 

 إذا  (H0)تقبل الفرضـية    : أكبر من قيمتها الجدولية، وتبعا لقاعدة القرار      ) ٢٥,٥٦٣= المحوسبة  
 أكبـر   (SIG)والقيمة المعنوية    ،   1.9913بة أقل من القيمة الجدولية والبالغة       كانت القيمة المحسو  

 إذا كانت القيمة المحسوبة أكبر من القيمة الجدولية، والقيمـة           (H0) ونرفض الفرضية    ٠,٠٥من  
 ونقبـل   (H0)، بناء على ذلك، فإننا نرفض الفرضية العدميـة          ٠,٠٥ أقل من    (SIG)المعنوية  

 .، وهذا يعني أنه يمكن تحديد وتبويب الأنشطة اللازمة لإنتاج المخرجات(Ha)الفرضية البديلة 
 :اختبار الفرضية الثالثة، تنص الفرضية الثالثة على الآتي) (4

H0 :لا يمكن تحديد كيفية استخدام موارد البنك لأداء الأنشطة. 
من أكبر ) ١٥,٩٥٢=  المحوسبة t( وظهر أن قيمة One sample t-test تم استخدام 

 إذا كانـت القيمـة      (H0)تقبل الفرضية   : ، وتبعا لقاعدة القرار    1.9913قيمتها الجدولية والبالغة    
 ونـرفض الفرضـية     ٠,٠٥ أكبر من    (SIG)المحسوبة أقل من القيمة الجدولية والقيمة المعنوية        

(H0)             إذا كانت القيمة المحسوبة أكبر من القيمة الجدولية، والقيمة المعنويـة (SIG)    مـن   أقـل
، وهذا (Ha) ونقبل الفرضية البديلة (H0)بناء على ذلك، فإننا نرفض الفرضية العدمية      ،  ٠,٠٥

 .يعني أنه يمكن تحديد كيفية استخدام موارد البنك لأداء تلك الأنشطة
 :إختبار الفرضية الرابعة، تنص الفرضية الرابعة على الآتي) 5 (

H0 :جات باستخدام مسببات التكلفةلا يمكن الربط بين تكاليف الأنشطة والمخر. 
أكبـر مـن   ) ١٥,١٧٨= المحوسبة t( وتبين أن قيمة One sample t-testتم استخدام 

 إذا كانـت القيمـة      (H0)تقبل الفرضية   : ، وتبعا لقاعدة القرار    1.9913قيمتها الجدولية والبالغة    
 ونـرفض الفرضـية     ٠,٠٥ أكبر من    (SIG)المحسوبة أقل من القيمة الجدولية والقيمة المعنوية        

(H0)             إذا كانت القيمة المحسوبة أكبر من القيمة الجدولية، والقيمة المعنويـة (SIG)     أقـل مـن 
، وهذا  (Ha) ونقبل الفرضية البديلة     (H0)فإننا نرفض الفرضية العدمية     ، بناء على ذلك،     ٠,٠٥

 .فةيعني أنه يمكن الربط بين تكاليف الأنشطة والمخرجات باستخدام مسببات التكل
 :اختبار الفرضية الخامسة، تنص الفرضية الخامسة على الآتي) 6 (

H0 :لا يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أفراد مجتمع الدراسة. 
 T – TEST FOR INDEPENDENT واختبـار  ANOVA تم استخدام اختبـار  

SAMPLE            ز الوظيفي  المرك(  لاختبار الفروقات في آراء العينة حول فرضيات الدراسة تبعا لـ
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 ٢٠٢

 وزرأب عفاف إسحق . د
 خالد هادي العجمي

 ملاءمةاستراتيجية مقترحة لتعزيز مقومات و
 الأنشطة في البنوك التجارية الكويتية  على المبني التكلفةنظام تطبيق

حيث تم التوصل   % ٩٥عند مستوى الثقة    )  والمؤهل العلمي، التخصص العلمي، و سنوات الخبرة      
 :للنتائج التالية

 
 اتجاهات الفروق في آراء عينة الدراسة فيما يتعلق بخصائص الدراسة 8/3
 المركز الوظيفي ) (1

ول فرضيات الدراسة الرئيسـية     بينت نتائج التحليل الاحصائي إلى وجود فروقات في آراء العينة ح          
والأولى والثالثة  تبعا للمركز الوظيفي بينما لا توجد فروقات فيما يتعلق بباقي الفرضيات، وتميـل الفروقـات                  

للمقارنات البعدية، حيث إن اختبار شافيه يـنص        ) شافيه( لصالح المحاسبين الإداريين، وذلك باستخدام اختبار       
 ) .Spss,1997( ملاءمة في حالات صغر عدد المقارنات الثنائية على أن الاختبار الأول الأكثر

  المؤهل العلمي)(2
بينت نتائج التحليل الاحصائي إلى وجود فروقات في آراء العينة حول فرضيات الدراسة الرئيسـية               

 .والأولى والثالثة  تبعا للمؤهل العلمي، وتميل الفروقات لصالح حملة دبلوم فما دون

 لمي التخصص الع)(3
 وتشير نتائج التحليل T – TEST FOR INDEPENDENT SAMPLEلقد تم استخدام اختبار 

إلى وجود فروقات في آراء العينة حول فرضيات الدراسة الأولى والثانية والرابعة تبعا للتخصـص العلمـي،                 
 .وتميل الفروقات لصالح تخصص العلوم المصرفية

  سنوات الخبرة (4)
حصائي إلى عدم وجود فروقات في آراء العينة حول فرضيات الدراسة تبعـا             تشير نتائج التحليل الا   

 .للتخصص العلمي
 

 خلاصة الدراسة  9/3
لقد تضمنت هذه الدراسة استراتيجية مقترحة لتعزيز مقومات وبيان ملاءمـة اسـتخدام              

 .نظام التكلفة المبني على الأنشطة في البنوك التجارية الكويتية
ة الدراسات السابقة وبيان الصعوبات التـي يمكـن أن تعيـق            وقد تم استعراض خلاص   

تطبيق نظام التكلفة المبني على الأنشطة، منها الصعوبات التي  تتمثل في عدم وجود تشـريعات                
 ـ        ، وعدم وجود دور إرشـادي أو        ABCمحاسبية ملزمة بتطبيق أنظمة حديثة للتكاليف كنظام ال

 في توعيـة إدارة المنشـأة بأهميـة ومزايـا نظـام             توجيهي من قبل الجهات المهنية المحاسبية     
، وعدم قيام المنشآت بالقيام بالدور المطلوب في عقد دورات تدريبية كافيـة وبـرامج               ABCالـ

 ـ    وأهمية تطبيقه، وعدم وجود مراكز استشارية ومعلوماتية متخصصة         ABCتوعية حول نظام ال
ليف بشكل أدق يؤثر في السياسة التسـعيرية        لتطوير أنظمة التكاليف الحديثة لبيان أن تحديد التكا       

للمنتجات والخدمات، وهذا بدوره يؤثر في السياسة التنافسية، وأن عدم الدقة في تحميل التكـاليف               
 .المباشرة للمنتجات والخدمات يؤدي إلى صعوبة تفسير الربحية أو الخسارة

نشطة في البنوك التجارية الكويتية،              وتم بيان ملاءمة استخدام نظام التكلفة المبني على الأ        
وخلص إلى أن البنوك التجارية الكويتية تقوم بالعديد من العمليات والأنشـطة المعقـدة لإنتـاج                
منتجات وخدمات مصرفية وغير مصرفية متنوعة، بحيث يمكن القول إن لديها نظامـا إنتاجيـا               

حدث نظم للتكاليف والمتمثـل فـي       مماثلا للمنشآت الصناعية، وبالتالي فهي في حاجة لاستخدام أ        
 .نظام التكلفة المبني على الأنشطة
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 ٢٠٣

 في البنوك التجارية الكويتية، حيث تم       ABCإضافة إلى التطرق إلى كيفية تطبيق نظام         
التعرض لخطوات ومراحل المنهج الإجرائي لتطبيق هذا النظام، ثم أسباب استخدامه في البنوك،              

تكلفة المبني على الأنشطة في البنوك التجارية الكويتية يساعدها         وقد خلص إلى أن استخدام نظام ال      
على تحديد التكاليف بدقة أكثر وذلك باستخدام مسببات التكلفة، إضافة إلى بيان فعالية تقييم ورقابة               
العمليات والأنشطة، وذلك عن طريق تحديد الأنشطة الواجب القيام بها، لتقديم الخدمة المصـرفية              

تلك الأنشطة في شكل خرائط تدفقية لتحديد الزمن المنقضي فـي كـل نشـاط،               حيث تم تفصيل    
وتحديد الأنشطة المتكررة وغير الضرورية التي يمكن الاستغناء عنها، كما أن اسـتخدام نظـام               

بكفاءة أكثر عن طريق تحديد      على تقديم خدماتها   التكلفة المبني على أساس الأنشطة يساعد البنوك      
 .عملاء ومحاولة تحقيقها بربطها بالاستراتيجيات البنكيةاحتياجات ورغبات ال

 نتائج الدراسة 10/3
 :أظهرت الدراسة الحالية النتائج الآتية: أولا
 ركزت الدراسات السابقة على تطبيق نظام التكلفة المبني على الأنشـطة وعلاقتـه بـبعض                -١

نت أن هناك نقصـاً فـي       المتغيرات مثل محاسبة المسوؤلية ونظم المعلومات المحاسبية، فبي       
 .التوعية حول نظام التكلفة المبني على الأنشطة

 بينت الدراسات السابقة أن استخدام نظام التكلفة المبني على الأنشـطة يسـاهم فـي تقليـل                 -٢ 
 .التكاليف

 بينت الدراسات السابقة أن نظام التكلفة المبني على الأنشطة يوفر أداة تمكـن الإدارة مـن                 -٣ 
 .ة أدائهاقياس فاعلي

 :أكدت الدراسة الميدانية النتائج الآتية: ثانيا
 بالنسبة لإمكانية تحديد نوعية المخرجات في البنوك التجارية الكويتية، فقد كانت آراء عينـة               -١

 : الدراسة في أهمية التحديد كالآتي
 . يوجد هناك خط خدمي واحد لجميع أنواع القروض في البنك١/١
 .لتكاليف المباشرة لكل خط خدمي يمكن تتبع عناصر ا١/٢
 . تحديد تكلفة الخدمة يضعف من عملية تقييم الأداء من قبل إدارة البنك١/٣
 . من الواجب تعريف خط إنتاج خدمة الحسابات الجارية١/٤
 . يمكن تحديد العناصر الأساسية للتكاليف وتتبع التكاليف الإضافية١/٥
اسيا، ويمكن تحديد التكاليف الإضـافية باسـتخدام         يعتبر نشاط تشغيل البيانات داعما أس      ١/٦

 .مسببات التكلفة
 يمكن تعريف خطوط الخدمة المختلفة بالبنك، وبالتالي يمكن تتبـع عناصـر التكـاليف               ١/٧

 . المساعدة للأنشطة المدعمة لخطوط الخدمة الأساسية
انـت آراء العينـة     بالنسبة لإمكانية تحديد وتبويب الأنشطة اللازمة لإنتـاج المخرجـات، ك           -٢ 

 :كالآتي
 يمكن تحديد أنواع الأنشطة الأساسية والخدمية، والتحديد الدقيق لأنشطة البنك يتطلـب             ٢/١ 

 .خرائط تدفق، ويسهل تجميع الأنشطة في مجموعات متناسقة لتنظيمها في مراكز النشاط
علـى   من الممكن تحديد الأنشطة التي تضيف قيمة لعملاء البنك، ويتطلـب الحصـول               ٢/٢

 .معلومات دقيقة عن الأنشطة مراجعة الخريطة التنظيمية
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 ٢٠٤

 وزرأب عفاف إسحق . د
 خالد هادي العجمي

 ملاءمةاستراتيجية مقترحة لتعزيز مقومات و
 الأنشطة في البنوك التجارية الكويتية  على المبني التكلفةنظام تطبيق

 إن الأنشطة التي تضيف قيمة لعملاء البنك تؤثر في خفض أو ارتفاع التكاليف، وبالتالي               ٢/٣
 .  يمكن تحديد الأنشطة التي لا تضيف قيمة لعملاء البنك

نشطة، فقد كانت آراء عينـة       بالنسبة لإمكانية تحديد كيفية استخدام موارد البنك لأداء تلك الأ          -٣
 :الدراسة في أهمية التحديد كالآتي

 . يمكن تخصيص وتتبع التكاليف مما يساعد على تحديد مسببات استخدام الموارد٣/١
 يصعب تحديد الزمن اللازم لقيام مركز النشاط المدعم بأداء نشاط معين لصالح مركـز               ٣/٢

 .النشاط الأساسي
 .لنشاط الأساسي على مراكز النشاط التي تستفيد من خدماته يصعب تحميل تكلفة مركز ا٣/٣
 إمكانية قيام مراكز النشاط المدعمة بأداء أنشطة لصالح مراكز نشاط التشغيل المباشـر              ٣/٤

 .في البنك
 . يصعب تتبع تكلفة مركز النشاط الأساسي على خدمة مصرفية معينة٣/٥ 
 .اكز النشاط الأخرى بالبنك تقوم مراكز الخدمات بتقديم خدمات لصالح مر٣/٦ 
ولإمكانية الربط بين تكاليف الأنشطة والمخرجات باستخدام مسببات التكلفة، فقد كانـت آراء              -٤

 : عينة الدراسة في أهمية الربط كالآتي 
 إن تحديد وقياس مخرجات خط إنتاج الخدمة يساعد في تحديد النتائج المرغـوب فـي                ٤/١

 .بب لإحداث التكلفةتحقيقها، وساعات العمل تستخدم كمس
 . يجب تحديد مخرجات كل خط إنتاجي للخدمات الأساسية التي يقدمها البنك٤/٢  
 . يتم تحديد مسببات أداء الأنشطة لتتيع وتخصيص تكلفة الأنشطة على المنتجات٤/٣ 
 . يجب تحديد التكاليف التي تخص كل مركز نشاط٤/٤
 .لفة التي تستهلك كلفة الخدمة على تحديد مسببات التكABC يساعد نظام الـ٤/٥
 . هناك صعوبة في تحديد مسببات التكلفة المناسبة في البنك في ظل النظام التقليدي٥/٦
 الاستنتاجات 11/3

 :على ضوء ما سبق توصل لعدد من الاستنتاجات منها
يمكن أن يؤدي تطبيق نظام التكلفة المبني على الأنشطة إلى تخصيص التكـاليف غيـر                -١

 .المباشرة
 .يمكن تطبيق نظام التكلفة المبني على الأنشطة إذا توافرت المعلومات الكافية للقيام بذلك -٢
يمكن لنظام التكلفة المبني على الأنشطة تحديد دليل واضح ودقيق لتكاليف الخدمات، كما              -٣

 .يساعد الإدارة على اتخاذ القرارات
 عن طريـق تحديـد       لتقديم خدمات بكفاءة أكثر، وذلك     ABCيؤدي استخدام نظام الـ      -٤

 .احتياجات ورغبات العملاء
 التوصيات 12/3 

 :بناء على نتائج الدراسة نوصي بما يأتي
الاهتمام بتحسين وتطوير المنتجات التي تقدمها البنوك بشكل عام والبنـوك التجاريـة              -١

 .الكويتية بشكل خاص
 وتحقيـق   ضرورة توفير نظم المعلومات الملائمة لطبيعة البنوك التجاريـة الكويتيـة،           -٢

 .التكامل بين النظم لدى المراكز الرئيسية والفروع في البنوك
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 ٢٠٥

الاهتمام من قبل المنظمات العلمية والجامعات بعقد دورات تعريفية بنظام التكلفة المبني             -٣
 .وبيان الفوائد من تطبيق هذا النظام،  )ABC( على الأنشطة 

رية الكويتية علـى اسـتخدام نظـام         تدريب العاملين في أقسام المحاسبة في البنوك التجا        -٣
التكلفة المبني على الأنشطة، وإمكانية الاستفادة من خبرات وتجارب البنـوك الأخـرى             

 .التي طبقت بالفعل هذا النظام
العمل على توفير البنية الأساسية اللازمة لتطبيق نظام التكلفة المبني على الأنشطة، مثـل            -٤

 . توفير معلومات ملائمة وبالسرعة المطلوبةتوفير أنظمة محاسبية متكاملة تستطيع
 
 المراجع 13/3
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 نموذج مقتـرح لصـناعة   ABC نظام محاسبة تكاليف الأنشطة "، ٢٠٠٥ ارشيدات، مروان، -
 أطروحة دكتوراه غيـر منشـورة،   ،"شركة مناجم الفوسفات الأردنية حالة دراسـية     : الفوسفات

 .الأكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية، عمان، الأردن
: ليف غير المباشـرة   العوامل المؤثرة على مدى استخدام التكا     "،  ١٩٩٩ ارشيد، عقلة نواش ،      -

، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعـة الأردنيـة،         "دراسة على المصارف العاملة في الأردن     
 . عمان، الأردن

تطبيق نظم محاسبة التكاليف في البنوك التجارية       " ،   2003 جهماني، عيسى، والعمري ، أحمد،       -
 لسلة العلوم الإنسانية والاجتماعية   س،  ، مجلة أبحاث اليرموك   "دراسة ميدانية : العامة في الأردن    

 .٧٠٩ – ٦٨٢، ص ص ١٢ ، العدد ١٩المجلد 
كنظـام لمعلومـات   ABC مدى فعالية نظام تكـاليف النشـاط   "، 2000 سامي، مجدي محمد، -

 .٤٢١-٣٧٣، ص ص ٢  العدد ٢٢المجلد ،،  البحوث التجارية، "التكاليف
، دار  "داريـة اتخـاذ قـرارات ورقابـة       المحاسبة الإ " ،2002 سفيان، سليمان ومجيد الشرع،      -

 .الشروق،  عمان، الأردن
، أطروحة دكتوراه غيـر     " ABCنظام التكلفة حسب الأنشطة     "،  ٢٠٠٤ فرحات، منى خالد،       -

 .منشورة ، جامعة دمشق، سوريا
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 ٢٠٦

 وزرأب عفاف إسحق . د
 خالد هادي العجمي

 ملاءمةاستراتيجية مقترحة لتعزيز مقومات و
 الأنشطة في البنوك التجارية الكويتية  على المبني التكلفةنظام تطبيق
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