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 (PFABCدور نظام التكاليف على أساس النشاط المركز على الأداء )

 في تحقيق التميز المؤسسي

 دراسة ميدانية في مصرف بابل
 

  م. ليث نعمان حسون 

  كلية الإدارة والاقتصاد 

  جامعة تكريت 
 

 المستخلص

ز على الأداء بيان مفهوم ومزايا نظام التكاليف على أساس النشاط المركيهدف البحث الى   

(PFABC )اجراء ومن ثم بيان انعكاس تطبيقه لتحقيق التميز المؤسسي في البيئة العراقية، وتم 

تطبيق بما يحقق التميز المؤسسي ويخدم اهداف المصرف بابل لبيان مدى امكانية  علىدراسة حالة 

فضلاً عن اجراء ( 8112الاعتماد على بيانات المصرف المالية والكلفوية للعام )المصرف، وتم 

تم التوصل الى مجموعة من قد بعض المقابلات الشخصية لمدراء الأقسام داخل المصرف، و

المركز على الأداء من مساعدة  ن نظام التكاليف على أساس النشاطكيم  ا هالاستنتاجات اهم

حديد توعقد المقارنات بين مراكزه الفرعية، تسهيل المصرف من تحقيقه للتميز المؤسسي من خلال 

وأقل الانحرافات لتكون مراكز قائدة ومرشدة في أداء بقية المراكز التي تحقق اعلى الأرباح 

البحث مجموعة من التوصيات كانت أهمها ضرورة تطبيق نظام قدم في حين  المراكز.

(PFABCفي المصرف ) الاخذ بالأسباب ضرورة ، وكذلك لما يوفره من مزايا في توجيه الاداء

ى حدوث الانحرافات في المصرف سواء كانت مفضلة او غير مفضلة، لان وجود التي أدت ال

 الانحراف دليل على عدم كفاءة الأداء.

تخصيص التكاليف، نظام التكاليف على أساس النشاط المركز على الأداء،  الكلمات المفتاحية:

 التميز المؤسسي، القطاع المصرفي.
 

The role of Performance Focused Activity Based Costing (PFABC) in 

the institutional excellence/Field study on Babylon Bank 
 

Abstract: 

  The present paper aims to determine the concept and the advantages the 

Performance Focused Activity Based Costing (PFABC) and then to show its 

implementing reflection to achieve the institutional excellence in the Iraqi environment. 

Babylon bank was considered as a case study to show the ability of applying the 

(PFABC) and subsequently to achieve the institutional excellence and then the bank 

objectives. The financial and cost data has been considered for the year of 2016, the 

personal interviews with the bank chair of departments have also considered for 

collecting the primary data. After analyzing the data, many conclusions have been 

drawn. For instance,  as the PFABC can help the bank to reach the institutional 

excellence through a comparison among the sub-departments and determine the 

profitable department with least variances to be considered as a leading department for 
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the performance of other departments. Many recommendations has been reached after 

reading the analysis information such as its necessary to apply the PFABC in the bank 

under research based on the advantages of this type of systems. Furthermore, its 

important to analyze the reasons of the variances in the bank either it was favorable or 

unfavorable as both of them is an indication of inefficiency.  

Keywords: cost allocation, Performance Focused Activity Based Costing system, 

institutional excellence, banking sector.       
 

 المقدمة

التميز  مصطلح ظهر المنشآت تواجه التي والتحديات المستجدة العالمية التحولات في ظل  

 الاستراتيجي التخطيط يسبقها التي المتاحة، الفرص استغلال إلى المنشآت سعي إلى يشير الذي

المصادر اللازمة  وكفاية الاهداف، وضوح يسودها مشتركة رؤية بإدراك والالتزام الفعال

ظهور العديد من الأنظمة الحديثة التي تهدف الى تحديد تكاليف بالرغم من الأداء. و على لحرصوا

ضعف يعد والا انها لا زالت تواجه العديد من الانتقادات والعيوب،  ،بصورة دقيقةوتحميلها المنتج 

ولعل ، سبيةتواجه النظم المحا اهم العيوب التي أحدبدقة  ةتحديد التكاليف الصناعية غير المباشر

كان نتيجة لبعض تلك الانتقادات، ومع ذلك   (Activity Based Costing: ABC) نظامر وظه

 Time-Driven) نظامأخر هو  نظاممما دعا إلى التوجه نحو نتقادات بعض الاله وجهت 

Activity Based Costing: TDABC) نظامباعتباره الجيل الثاني ل (ABC ،) وهو الاخر

ونتيجة (. ABCدات بالرغم من محاولته معالجة العديد من الانتقادات الموجه الى )وجهت له انتقا

نظام التكاليف على أساس النشاط المركز على ظهر ين، نظاملتلك الانتقادات التي وجهت لكلا ال

و ما يسمى أ (Performance Focused Activity Based Costing: PFABC) الأداء

اذ يعمل على التوسع في تطبيقات  (Mahammad Namziقبل )بالجيل الثالث، المقدم من 

(ABC( وحل ومواجهة الصعوبات في نظام )TDABC ،) يعد نظام أساسي يوفر معلومات حيث

التي يوفرها تساعد المعلومات فلازمة للرقابة وتقييم الأداء، دقيقة عن تكاليف المنتج، والمعلومات ال

 تحقيق التميز المؤسسي للمنشاة. ومن ثم لتطوير والتحسين المستمرفي عمليات ا

حداثة موضوع نظام التكاليف على أساس النشاط المركز على  تكمن أهمية البحث في أهمية البحث:

الأداء، وأهميته في معالجة الانتقادات التي وجهة لنظم التكاليف الأخرى التي حاولت لصق التكلفة 

ي يوضح دور نظام التكاليف على أساس النشاط وضع إطار نظرلذا تم غير المباشرة بالمنتج، 

مراحل هذا النظام  في تحقيق التميز المؤسسي للمصارف، مع التركيز على بيان المركز على الأداء

 وعلاقته مع مداخل التميز المؤسسي.

هل لنظام التكاليف على أساس النشاط  تي:السؤال الآ تتمحور مشكلة البحث في مشكلة البحث:

 ؟للمصارف في البيئة العراقية( دور في تحقيق التميز المؤسسي PFABCالأداء )المركز على 

إن لنظام التكاليف على أساس النشاط يبنى البحث على فرضية أساسية مفادها:  فرضية البحث:

 للمصارف في البيئة العراقية؟ ( دور في تحقيق التميز المؤسسيPFABCالمركز على الأداء )

ث إلى توضيح مفهوم نظام التكاليف على أساس النشاط المركز على الأداء يهدف البح هدف البحث:

)مصرف  بيان كيفية تطبيقه في المصرف عينة الدراسةم مزاياه ومن ثم هوبيان ا أكثرتفصيل ب

 .في القطاع المصرفي بما يحقق التمييز المؤسسي عبر عدد من الخطوات بابل(
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الأدبيىات ذات الصىلة الاطلاع علىى في البحث من خلال تم اعتماد المنهج الوصفي منهجية البحث: 

اريح طىىالأرسىىائل والدوريات والىىرسىىمية والوثىىائق ال ، وكىىذلك مىىن خىىلال الاعتمىىاد علىىىبموضىىوعه

إلىى جانى  المعلومىات المسىتقاة مىن التقىارير الماليىة الداخليىة ، نترنىتالاكتى  ومقىالات الجامعية وال

ولغىر  التحقىق صية مع مدراء الأقسىام فىي المصىرف. والخارجية لمصرف بابل والمقابلات الشخ

 من فرضية البحث والوصول إلى الهدف المحدد له تم تقسيمه إلى المباحث الآتية:

 المبحث الأول: مفهوم واهمية تقييم نظام التكاليف على أساس النشاط المركز على الأداء.

 المبحث الثاني: مفهوم التمييز المؤسسي واهمية تحقيقه. 

داء فةي تحقيةق نظةام التكةاليف علةى أسةاس النشةاط المركةز علةى الأتطبيةق بحث الثالث: أهميةة الم

 التميز المؤسسي في مصرف بابل.
 

 المبحث الأول

 همية تقييم نظام التكاليف على أساس النشاط المركز على الأداءأمفهوم و

 على أساس النشاط المركز على الأداء يفلاكتالومفهوم نظام نشأة  .أولا

لتغل  على أوجه القصور في نظام التكاليف على أساس ا ( من أجلPFABCنظام )ظهر    

وكذلك  TDABCونظام التكاليف على أساس النشاط الموجه بالوقت  ABCالنشاط التقليدي 

، بالإضافة إلى توسيع TDABCلمعالجة مسألة رقابة الأداء، وكذلك حل المشاكل المرتبطة بنظام 

 .TDABCونظام  ABCرتبة على نظام التكاليف على أساس النشاط التقليدي المت الآثارنطاق 

يدعى  كنظامالجيل الثالث للتكلفة ( Mahammad Namzi) وهذا ما قدمه الدكتور  

(PFABC للمحاسبين لحل المشاكل المرتبطة بنظام )TDABC ويمكن لهذا النظام ان يوحد مع ،

ونظام إدارة  (Organization resource programming: ORP) برمجة الموارد التنظيمية

 .TDABCويتم حذفها في  ABCة في طوة رئيسالأداء لتحديد الأنشطة والتي تعد بأنها خ

مسببات التكلفة التي تعكس في اختيار  أكبرللمنشاة مرونة ( PFABC) نظام يتيحو  

مبدأ هذا يتمثل (، و88: 8110 )خطاب،العلاقات السببية بين الموارد الرئيسة وغر  التكلفة 

مثل تقدير الموارد  )السلع والخدمات(التقديرات في حساب تكاليف المنتجات  باستخدامالنظام 

الى هذا يحتاج جمع البيانات ، والتكاليف (محركاتمسببات )المطلوبة ومعدل فائض الاعتمادات و

اهم من النظام ويعد هذا  نفقات عالية وكذلك صعوبة بالنسبة للتقديرات القياسية المطلوبة في هذا

 .هالعيوب في

على انه نظام يعمل على تحديد التكاليف الفعلية لكل نشاط وبشكل ( PFABC)ويعرف   

منفصل وبدقة عالية اذ يأخذ بنظر الاعتبار موجه التكلفة المناس  ويوفر له المرونة لان بعض 

واخرون،  سعدتقييم أداء )عن كونه أداة تخصيص و الأنشطة تكون موجهاتها غير الوقت فضلاً 

يتميز بدقة احتساب تكاليف الوحدة المنتجة وتوفير  تكاليفينظام عرف أيضاً بأنه و. (121: 8112

لأداء وتحسين العديد من الرقابة وقياس وإدارة ا لأغرا المعلومات الدقيقة اللازمة للإدارة 

 .(22: 8112 )نعمان، القرارات

على الانحرافات الهامة مثل التعرف  فيم الأداء يعمل قوية للتخطيط وتقيي أداةويعد   

مالية التي يتم توفيرها عن كل نشاط مثل الغير عن المعلومات  انحراف الكفاءة والفاعلية فضلاً 

للأنشطة في تحليله  ABCيعمل على دمج مزايا  نظاممسببات او محركات تكلفة الأنشطة فهو 
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في دقة تحديد تكلفة المنتجات وقياس تكلفة الطاقة  TDABC نظامطة اسوتعدد مسببات التكلفة وب

  .(441: 8112 )الحمروني، كلفةمتكامل يحقق القياس الدقيق للت نظاممستغلة في الغير 

 مزايا نظام التكاليف على اساس النشاط المركز على الأداء .ثانيا  

ن ـما ـيدة مزاـى الأداء بعـالنشاط المركز عل أساسيتمتع نظام التكاليف على   

 (28: 8112 )نعمان،:اـأهمه

تقليل أخطاء  إلىومجموعات الموارد مما يؤدي  الأنشطةحل مشكلة التجانس من خلال تحليل . 1

 احتساب تكلفة المنتج.

 تحسين جودة المعلومات الكلفوية من خلال تعدد وتنوع مسببات التكلفة.. 8

 الأداء يساهم في توفير المعلومات اللازمة للرقابة وتقييم. 0

 لكل نشاط الأداءتقارير  لإعداديوفر المعلومات اللازمة . 4

 .والاستراتيجيةترشيد اتخاذ القرارات التشغيلية . 1

 يوفر معلومات تكاليفية أكثر تفصيلاً وأعلى جودة تساعد في تقييم كفاءة الأداء الوظيفي للإدارة.. 2

 س النشاط المركز على الأداءالانتقادات الموجهة لنظام التكاليف على أسا ثالثا .

من الانتقادات  مجموعةالمركز على الأداء النشاط  أساسيواجه نظام التكاليف على   

 (20: 8112 )نعمان،منها:

 ارتفاع تكلفة تطبيق النظام بسب  تنوع مسببات التكلفة وقياسه لتكلفة كل نشاط فعلياً ومعيارياً.. 1

 .اً سريع النظام يمكن تقدير مدخلات لا. 8

تحديث النظام لا يتم بسهولة ليعكس التغيرات الحاصلة في الأنشطة والعمليات وتنوع الأوامر . 0

 والاختلاف في تكاليف الموارد.

ترجح الكفة ( PFABCوبالرغم من هذه الانتقادات فإن المزايا التي يمكن ان يقدمها نظام )  

 ء معاً.لمصلحته في تدعيم عمليات تخصيص التكاليف وتقييم الأدا

 نظام التكاليف على أساس النشاط المركز على الأداء خطوات تطبيق رابعا .

لية يمر تطبيق نظام التكاليف على أساس النشاط المركز على الأداء بعدة خطوات عم  

 (Namzi, 2009: 36: )بما يلي لتحديد التكاليف يمكن بيانها

 ة:الأنشطة الرئيستحديد  الأولىالخطوة 

التقليدي  (ABC) النشاط أساسخطوة الأولى في نظام التكاليف على لل ة مشابهةهذه الخطو  

هذه  وتكون (TDABC)النشاط الموجه بالوقت  أساسوالتي تم حذفها في نظام التكاليف على 

 :الخطوة مطلوبة ومهمة لسببين

 حد.حتى بالنسبة للقسم الوا الأخرى الأنشطةتختلف طبيعة وسلوك تكاليف كل نشاط عن  . -

 ( والذي ينبغي الحفاظ عليه لرسم خريطة الأنشطة.ABCيمثل العنصر الرئيس في نظام ). -

 :اللازمة لكل نشاطالخطوة الثانية تحديد الموارد الفعلية 

الموارد الفعلية من خلال الموظفين او العاملين في المنشأة وذلك بتحديد  نظاميحدد هذا ال  

. استناداً الى السلوك او نظم بيانات ابتة اللازمة لتنفيذ كل نشاطكمية ونوع الموارد المتغيرة والث

وقد تتمثل الموارد بـ )الوقت، كمية المواد المباشرة او  وخاصة نظام المعلومات المحاسبية. المنشآت

غيرها من الموارد المناسبة ولكن ينبغي ان يكون للموارد علاقة محددة مع التكلفة وهذا يخلف قدرا 
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( وقد Namzi, 2009: 36-37)المختلفة، في اختيار قدرة الموارد الفعالة  المرونةكبيرا من 

 منها:يتصف بعدة مواصفات 

الوزن او التكلفة او الوقت او اي مسب  أخر ) ـالمرونة وذلك من خلال استخدام موارد مختلفة ك. 1

 .(ملائم يربط بين الموارد والأنشطة

ديد الموارد على المعلومات التفصيلية من نظام المعلومات الموضوعية والتوثيق: يعتمد في تح. 8

المعلومات التي  إهمالمن الموظفين مع المنشاة او المعلومات المتوفرة  المحاسبية المستخدم في

 تسب  مشكلة عدم التجانس.

فة مستنفدة لتجميع المعلومات الملائمة عن نوعية وتكلتكلفة اقل وقت وتشتمل هذه الخطوة على اقل . 0

 .المختلفة الأنشطة لإنجاز اللازمةالموارد 

 :يد معدل التحميل الفعلي لكل نشاطتحد الخطوة الثالثة:

 استناداً يتم تحديد معدلات التحميل الفعلية بشكل منفصل لكل الانشطة التي تقوم بها المنشاة   

 علومات فعليةسبية وما توفره من ممحاال معلوماتالى برامج تشغيل مختلفة من خلال انظمة ال

 (Sarokolaei et al., 2013: 347-348) تعلق بالموارد وسلوكياتها.ت

 :الخطوة الرابعة: تحديد تكلفة كل نشاط

تعلق كل نشاط فيما ي الاداء تكلفةيحدد نظام التكاليف على اساس النشاط المركز على   

مل المدخلات بضرب يتم حساب تكلفة عوا ةمتغير المواردكون بسلوك موارد التكلفة عندما ت

تكلفة  وعليه تكون( AP( وسعر الموارد المستخدمة )ARالموارد الفعلية المستخدمة في كل نشاط )

 (AR( ×)APالنشاط الفعلي = )

موارد مرنة مع تغيير سلوك  أنهافيتم تحديدها بسهولة على  مرنة المواردكون عندما ت إما  

 تخصصومع ذلك يج  تعيين تكاليف  الأنشطةهذه  التكلفة ولا يلزم لتخصيص تعق  التكاليف على

 طرق لتخصيص التكلفة هي: خمسفي هذه الخطوة، وتستخدم 

 الآلات)تكاليف  وهنا يتم التعامل مع التكاليف الثابتة الملزمة كــ: طريقة تخصيص التكاليف المرنة. 1

تكاليف المعالجة وتتم معالجتها بطريقة مشابهه ل ، تكنولوجيا المعلومات وغيرها(والإشغال

التكاليف  إجمالي أساسوالمستفيدة منها على  المحددة الأنشطةبين مختلف  وزيعهايج  تومشتركة ال

 المرنة لكل نشاط.

مسب  تكلفة  أفضلتحديد يتعين على مدير التكلفة التكلفة:  مسبب أساسطريقة التخصيص على . 2

المعلومات المحاسبية او من خلال  أنظمةوذلك من خلال المعلومات الواردة في لكل نشاط، 

ولا يفصح نظام التكاليف على  .(20: 8118)سند، (الإحصائية الأسالي التجارب،  ،)المعرفة

أساس النشاط المركز على الأداء بصورة مباشرة عن كمية الطاقة العاطلة، إلا إن هناك وسائل 

ف ياس العمل المنجز لكل أمر او إشراأخرى لتحديد الطاقة العاطلة مثل استخدام النظام المعياري لق

 (.21: 8110)خطاب، مباشر على العمال

تستخدم هذه الطريقة عندما يكون موجه التكلفة هو غير كافي ولا يعكس  طريقة المتوسط المرجح:. 3

، وعليه يج  وضع الوزن النسبي لكل نشاط معتمداً على أهمية ستفادة من واقع استهلاك المواردالا

مدى تعقد عملية انجاز النشاط كل من بيان يج  لاك الموارد التي يستهلكها كل نشاط ووكمية استه

ويتحدد  .(Namzi, 2009: 39ه )بمعرفت المستهلكة، وكمية الموارد لأدائهومقدار الوقت اللازم 

 :الآتيةمسب  التكلفة وفقاً لهذه الطريقة بالمعادلة 
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 الوزن النسبي للنشاط× رد من الموا الأنشطةكمية طلبات  مسبب التكلفة =

تعد من الطرق الأخرى التي يمكن استخدامها لتخصيص التكاليف : صافي القيمة القابلة للتحقق. 1

المختلفة الأنشطة من حيث صافي القيمة الممكن تحقيقها، ولا تأخذ هذه الطريقة في الاعتبار تكاليف 

وليد الإيرادات او الربحية للأنشطة، وقد الموارد المستهلكة وأهميتها فحس ، بل تقدر أيضا قوة ت

يبدو التقدير صع  للمحاسبين ولكنه ليس مهمة معقدة للموظفين والإداريين الذين يشاركون فعلا في 

 ويتحدد مسبب التكلفة وفقا : (21: 8112 )نعمان، العمل.

 ح التقديرية للنشاطالاربا× الوزن النسبي للنشاط × من الموارد  الأنشطةكمية طلبات  مسبب التكلفة =

في الحالات التي يكون فيها لدى القسم : يستخدم هذا النموذج نموذج تقدير المعايير المتعددة. 2

الطرق الخمس على )كمية ويعتمد اختيار إي من هذه محركات كمية ووصفية متعددة التكلفة. 

التكاليف وتحليلات  تخصيص فية مفضلالإدارة لطريقة معينة، درجة الدقة التفضيل ، المعلومات

 (.Namzi, 2009: 39( )طريقة لكلالفائدة من حيث التكلفة 

 طوة الخامسة حساب معدل النشاط المعياريالخ

النشاط ولا في نظام التكاليف على  أساسنظام التكاليف على في  هذه الخطوة لا تظهر  

 أساسنظام التكاليف على  عملية إدارةفي  أساسيةخطوة تعد ولكنها  النشاط الموجه بالوقت، أساس

بأسالي   للأنشطةتقديرات المعدلات المعيارية  إلىويمكن الوصول  الأداء.النشاط المركز على 

 والأسالي عديدة منها )أسالي  قياس العمل، واليات السوق، المقارنة المرجعية الداخلية والخارجية، 

بغي ان يكون هذا المعيار محسوب بدقة وينية( نماذج السلاسل الزمنو تحليل الانحدارك الإحصائية

، لذلك يج  على علية والتكاليف الفعلية للعملياتستخدم كمعيار للمقارنة بين المعدلات الفي كونه

والتلف الغير  ةالموسميلغر  استبعاد أثار التغيرات ضرورية  أساسيةتعديلات  إجراءيرين دالم

الطبيعية للحصول على المعيار الصحيح وهذه غير  الأخرى والإبعادطبيعي والمواقع الجغرافية 

موثوقا  أساس، ولكن تضيف الدقة للنموذج وتجهز كة للوقت ومكلفةالخطوة يمكن ان تكون مستهل

 .(Kowsari, 2013: 2506) ةوتقويم العمليات المختلفلقياس 

س لا تظهر هذه الخطوة في نظام التكاليف على أساانحراف السعر: : حساب الخطوة السادسة

وتتم على أساس النشاط الموجه بالوقت، النشاط ولكنها شبيهه بما يتم عمله في نظام التكاليف 

بين الموارد المتغيرة والموارد  الأداءنظام التكاليف على أساس النشاط المركز على  التفرقة في

التكاليف  )الثابتة( الملزمة عند أجراء مثل هذه الحسابات، وان موجه التكلفة المستخدم في حساب

 .المحملة وتخصيص التكاليف غير المباشرة الفعلية قد لا يكون قائماً على عنصر الوقت

والخطوة الاولى في هذا الخصوص هي تحديد الكمية المعيارية للموارد التي ينبغي استنفادها 

ادلة صصة لنشاط معين بالمعنشاط معين، ويتم حساب التكلفة المحملة للموارد المرنة المخ لإنجاز

 (21: 8118 )سند، :الاتية

  لنشاط معين = التكلفة المحملة للموارد المرنة المخصصة

 (.السعر المعياري للوحدة المورد× كمية العمل المنجزة× الكمية المعيارية للموارد المطلوبة للنشاط )

 اما بالنسبة للموارد الثابتة الملزمة فتكون وفق المعادلة الاتية:  

 الثابتة المحملة لنشاط معين = تكلفة الموارد 

 السعر المعياري لوحدة المورد× ز كمية العمل المنج× الكمية المعيارية المقررة لوحدة العمل 

 (20: 8110 ويتم حساب انحراف سعر الموارد المرنة من خلال المعادلة الآتية: )خطاب،  
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 انحراف سعر الموارد المرنة =

 التكلفة الفعلية للنشاط –السعر المعياري المقدر من الموارد( ×  ط)الموارد الفعلية المطلوبة للنشا

 ثابتة. لأنهاالسعر للموارد الملزمة لا يتغير  ما انحرافأ  

يميز نظام التكاليف على اساس الانشطة المركز نفذة: الم الأنشطة يفلاالخطوة السابعة: حساب تك

الموارد المرنة والثابتة، كما ان مسب  التكلفة  بين للأنشطة نفذةعلى الاداء عند حساب التكاليف الم

لإنجاز ، والمهمة الاولى هنا هي التحديد الدقيق للكمية المعيارية للموارد اللازمة يكون الوقت قد لا

تحس  تكلفة الموارد المرنة تم مقارنتها مع الكمية الفعلية للموارد المستخدمة، ويسالنشاط والتي 

 (21: 8112 )نعمان، لمعادلة الاتية:ة لنشاط معين وفق االمنفذ

 = تكلفة الموارد المرنة المنفذة لنشاط معين

 السعر المعياري للموارد المرنة ×المنجز( كمية الإنتاج × الكمية المعيارية للموارد اللازمة لإنتاج الوحدة )

 :تيةالآة لنشاط معين فتحسب وفق المعادلة بة لتكلفة الموارد الثابتة المنفذاما بالنس  

 = تكلفة الموارد الثابتة المرنة المنفذة لنشاط معين

 السعر المعياري للموارد الملزمة ×الإنتاج المنجز( كمية × )الكمية المعيارية للموارد اللازمة لإنتاج الوحدة 

ة قد منشاكان مدير انتاج ال إذاالكمية ما  انحرافيظهر : ةالكمي نحرافاحساب الخطوة الثامنة: 

ويقيس ، صول على منتج معين او خدمة معينةللح فعليال للإنتاجمعيارية ال كميةمن ال كثرأاستخدم 

ة النشاط للموارد المرنة من اذ يتحدد انحراف كميالانتاج،  ياداء مدير هذا الانحراف

 (20: 8110 :)خطاب،خلال

 = انحراف كمية النشاط للموارد المرنة

 المحملة للنشاط. التكلفة -الموارد( السعر المعياري المقدر من  ×)كمية الموارد الفعلية المطلوبة للنشاط

ة من التكاليف لمنفذانحراف كمية النشاط للموارد الملزمة يحس  بطرح التكاليف ااما   

 الملزمة المخططة بالموازنة

( FBوتحدد في هذا التقييم ثلاث حالات في الانحرافات من خلال مقارنة الميزانية الثابتة )  

 .(Namzi, 2009: 39) :( وهيAموارد المطبقة )وال

 .للأداءغير مفضل وتقييم سلبي  انحراففهذا يشير الى وجود   FB>Aاذا كان . 1

 .للأداءمفضل وتقييم ايجابي  انحراففهذا يشير الى وجود   FB<Aاذا كان . 8

بي ولا تقييم سلبي ولا يكون هناك تقييم ايجا انحراففهذا يشير الى عدم وجود   FB =Aاذا كان . 0

 .للأداء

جزء  الأنشطة إنتاجيةالمعلومات المرتبط بمحددات تعد : حساب إنتاجية كل نشاط :الخطوة التاسعة

مساوية لمجموع  الإنتاجيةتعد  ، اذالأداءالنشاط المركز على  أساسحيوي من نظام التكاليف على 

لتأدية نشاط ما الى طلوبة من الموارد فتمثل الكفاءة نسبة الكمية الم الفعالية.وكل من الكفاءة 

المخرجات التي تنتجها الانشطة في شكل سلع وخدمات، اما الفعالية تمثل انحياز المنشاة نحو تحقيق 

 (24-20: 8110 )خطاب،الاهداف المحددة مقدماً من نشطة محددة. 

 الانحراف في الكميةفي الأسعار و مجموع الانحرافوان كفاءة النشاط هي 

Efficiency of on activity = price variance+ quantity variance 

بالفرق بين العمل الفعلي الذي تم إنجازه والاعمال المدرج في  الفاعلية انحراف ويتمثل  

 الميزانية والمتعلقة بالتكاليف الملتزم بيها والتي تحدث بثلاث حالات هي:



 8112/ 1ج (44( العدد )4مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية/ المجلد )كلية الإدارة والاقتصاد/  -جامعة تكريت 

 

01 
 

الموازنة سوف يشير الى وجود الفعالية الإيجابية  إذا كانت المطبقة اقل من الميزانية فان تطبيق. 1

 Applied > budgetedمفضل.  انحرافوالى حصول 

إذا كانت المطبقة أكبر من الميزانية فان تطبيق الموازنة سوف يشير الى وجود الفعالية السلبية والى . 8

  Applied < budgeted غير مفضل. انحرافحصول 

لميزانية فان تطبيق الموازنة سوف يشير الى عدم وجود فعالية وعدم إذا كانت المطبقة مساوية ل. 0

  Applied = budgeted .انحرافحصول 

 

 المبحث الثاني

 م التمييز المؤسسي واهمية تحقيقهمفهو

 مفهوم التميز المؤسسي .اولا  

 للحياة ممكن الحدوث في إي منشأة سواء أكانت صغيرة نظاميعد التميز بصورة عامة بأنه    

فهو نمط فكرى (، Ajaif, 2008: 227او كبيرة، حكومية او غير حكومية، صناعية او خدمية. )

في إشباع بكيفية إنجاز نتائج ملموسة للمنشاة لتحقيق الموازنة  منهج يرتبطوفلسفة إدارية تعتمد على 

تعلم في إطار ثقافة من ال ،سواء من أصحاب المصلحة أو المجتمع ككلاحتياجات الأطراف كافة 

( وهو القدرة على تقديم المنتجات بصورة 22: 8112 )الرشيدي، والإبداع والتحسين المستمر

 .(12: 8118 مختلفة ومبتكرة عن الآخرين )الخالدي،

والتميز المؤسسي هو جهود تنظيمية مخططة يهدف لإنجاز أهداف المنشاة واستراتيجيتها   

الذكية والجودة الشاملة  المنشآتللمنشاة في عصر وعملياتها لتحقيق الميزة التنافسية الدائمة 

يعد التميز المؤسسي حالة  اذ .(141: 8114 )حافظ و كهيه، والعاملين من ذوي القدرة على الإبداع

من الإبداع الإداري والتفوق التنظيمي، ويحقق مستويات عالية من الأداء والتنفيذ للعمليات الإنتاجية 

في المنشاة بما ينتج عنه إنجازات ونتائج تتفوق على ما يحققه  والتسويقية والمالية وغيرها

ويعرف ( 18: 8111 )علي، المنافسون ويرضى عنها الزبائن وكافة أصحاب المصلحة في المنشاة

التميز المؤسسي من وجه نظر أصحاب المصالح بانه تحقيق التميز للمنشآت من خلال تقديم خدمة 

 مساهمين او الموردين او العامليناو للمتعاملين مع المنشاة كال متميزة للمجتمع ككل، او للزبائن

(Bousslem, 2015: 361). 

 أهمية التميز المؤسسي .ثانيا  

لها  مقاومة لا واسعة وفضاءات فتح أعمال تبرز أهمية التميز المؤسسي من خلال دوره في  

 الإدارة تعامل خلال من ميت المنافسة الشاملة تحديات مواجهة في النجاح وان المنشآت، مامأ

 هيئة على وتقديمها الجديدة والمستجدة المعلومات معالجة وفي الفعال الابتكار حالات مع المتفاعل

كما يساهم التميز المؤسسي  (Peters & Waterman, 2004: 12) حاجة الزبائن تشبع منتجات

ان الأفكار المتميزة تنبثق ، و الكفؤينفي خلق الحماس وتشجيع وجذب الأفكار الجيدة والأشخاص 

 الابتكاريمن جميع مستويات المنشاة ، وان المنشاة تكون أكثر تميزاً اذا ما استطاعت نشر التفكير 

 (.Stewart, 2009: 97في جميع مستوياتها ، وذلك من خلال توافر إدارة فاعلة للتميز )

 لزبائن فتكون المنشاة دائمًاالتميز المؤسسي يعبر عن تقديم لمسة إضافية تتجاوز توقعات او  

، كما تكون أفضل خيار لزبائن مرتقبين بما يحقق النجاح والتميز البديل الوحيد للزبائن الحاليين

 .(11: 8111 للمنشاة )علي،
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 اهداف التمييز المؤسسي .ثالثا  

يهدف التمييز المؤسسي الى استحداث قوة عمل قوية وممكنة ولديها قدرة على انتاج   

وسلع تفوق توقعات المستهلك الداخلي والخارجي، وتكمن القيمة الجوهرية في تحقيق خدمات 

رغبات المستهلك والتعرف عليها، والتركيز على صانع الخدمة او السلعة واستحداث الوعي لديه 

نحو تحقيق هدف المنشاة، وذلك بإطلاق طاقات الإبداع والابتكار لديه، وعدم ربطه بالسياسات 

المقيدة غير المرنة، وتوفير القيادة المرنة لتوجيه وتحفيزه والاتصال معه، حيث تعد والإجراءات 

القوى العاملة قوى مهنية محترفة ولديها قدرات جمة للإبداع والابتكار، وهي قادرة على مغايرة 

ممارستها بما يتفق مع المعايير المتعارف عليها بل تحسينها، وهم بحاجة إلى محيط ثقافي محفز 

وفر الثقة والأمان والشعور بالرضا الوظيفي والانتماء والولاء الحقيقي للمنشاة لخدمة المستهلك وي

 (122-122: 8112 ونيل رضاه، ولن يتحقق هذا إلا برضا المستهلك الداخلي )بلكبير،

 مداخل التميز المؤسسي .رابعا  

تساهم بشكل كبير في  حدد الباحثين في مجال الإدارة أربعة مداخل للتميز المؤسسي التي  

 تحقيق الأسس والمرتكزات اللازمة للتميز وهي كما يلي: 

: وهي طريقة في التفكير والتصرف الذي يؤدي الى رسم الاتجاه العام الإدارة الاستراتيجية. 1

وتصور الرؤى المستقبلية للمنشاة، وتحديد رسالتها وغاياتها على المدى البعيد، وتحديد العلاقات 

بينها وبين بيئتها بما يسهم في تحديد الفرص والتهديدات المحيطة بها، وتحديد نقاط القوة  المتوقعة

والضعف بداخلها، بهدف اتخاذ القرارات الاستراتيجية على المدى البعيد التي تقودها إلى التميز 

 (.2: 8111 الدائم )شوقي،

ة والتخطيط والتنظيم والمتابعة لكل إدارية تشمل القياد استراتيجية: وهي إدارة الجودة الشاملة. 2

أنشطة المنشأة والعاملين فيها والتي تعمل على تحقيق اعلى مستويات الجودة للسلع والخدمات 

المقدمة لتحقيق رضا الزبائن والاستمرار في عمليات التحسين المستمر على مستوى المنشأة ككل. 

 (128: 8110)البياتي، 

من الصفر، أي ليس ترميم او اصلاح الوضع الحالي او اجراء  : وتعني البدءإعادة الهندسة. 3

عليه، وهي طريقة جديدة للتفكير والتغيير الجذري الذي يهدف الى التطوير، والتخلي التام  تعديلات

عن إجراءات العمل التقديمة والتفكير بطريقة جديدة ومختلفة عن كيفية تصنيع المنتجات او تقديم 

 ت الزبائن.الخدمات بما يلبي رغبا

 الاطرافتعد المقارنة المرجعية مدخل شامل ومتكامل يدعو إلى مشاركة جميع : المقارنة المرجعية. 4

في عملية التحسين المستمر لنشاط المنشأة حيث يمثل طرقاً مبتكرة للعمل تساهم في تطوير الأداء 

ن والاهتمام بالزبائن وتوفير ويتوقف نجاح العمل به على الرؤيا الواعية للقيادة الإدارية وللعاملي

المعلومات الاسالي  الحديثة للعمل وتخصيص الموارد المادية الكافية وإدارة الموارد البشرية 

. بأسالي  غير تقليدية من جهة ومن جهة اخرى تفعيل العلاقات الخارجية لمنشاة مع العالم الخارجي

 (824: 8114 ، واخرون،سلمان)

 ؤسسي ابعاد التميز الم .خامسا  

وردت العديىد مىن وجهىات  قىدواختلف الكتاب والباحثون في تحديىد ابعىاد التميىز المؤسسىي   

 (: 1ابعاد التميز المؤسسي، نعر  منها في الجدول ) بشأنالنظر والآراء 
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 ابعاد التميز المؤسسي وفق آراء الباحثين: (1) الجدول

 ت

 الابعاد                        

 

 

                           الباحث/الكاتب  

دة
يا
لق
ا

ن 
و
زب
ال

 

د 
ار
و
لم
 ا
رة
دا
إ

ية
شر
لب
ا

ت 
يا
مل
لع
ا

ية 
ج
تي
را
ست
لا
ا

 

رد
وا
لم
ا

 

لم
تع
ال

 

مة
عا
ال
ت 
قا
لا
لع
ا

 

ت
را
را
لق
 ا
اذ
خ
ات

 

وا
لم
ا

ء
مة

ل 
ما
ع
لا
 ا
ج
ائ
نت

 

1 (kangi, 2002)  * * *      *  

8 Law, 2003))  * * * *  * *  *  

0 
(Dahlgaare & 

Dahlgaare, 2007) 
* * * *  *     * 

4 Rimington, 2008))  * * *  *      

     * *  * *  * (8111، )النسور 1

 (Tossainnt, 2010) *  * * * *      

2 Zargar,2011)) *  * * * *      

2 (Ringrose, 2013) * * * *   * * * *  

      * * * *  * (8111، )علي 2

 1 0 1 8 0 1 4 2 2 1 2 المجموع 2

 أعلاه.من اعداد الباحث بالاستناد الى المصادر المشارة الجدول المصدر: 

من خلال الجدول أعلاه تبين لنا ان اغل  وجهات النظر حول ابعاد التميز المؤسسي   

( ، الاستراتيجيات، الموارددارة الموارد البشرية، العمليات، إالقيادة، الزبونتركزت على الابعاد )

 : كما يليوسوف يتم توضيحها 

المتميزة هي التي تمتلك قادة تعمل على تشكيل المستقبل وتحقيقه، ويتصرفون  المنشآت: القيادة. 1

تزامهم بقيم المؤسسة وأخلاقياتها، ويبنون الثقة طوال الوقت، حسنة يحتذى بها من خلال ال كقدوة

ة في الوقت المناس  ، ويعملون على تمكين المؤسسة من التنبؤ والاستجابكما يتمتعون بالمرونة

والقيادة لها تأثير مباشر على التميز المؤسسي، من  (2: 8112 لضمان النجاح المستمر لها. )سالم،

خلال إسهامها في تحفيز وتنمية قدرات الإفراد، وتشجيعهم على التوجه نحو الإبداع والتميز، وذلك 

فكير المتجدد، وكذلك اهتمامها بتشجيع من خلال تميزها بالمهارات القيادية الفعالة والقدرة على الت

العاملين على المنافسة بين الإفراد للتوصل الى أفكار جديدة، إضافة الى القائد المتميز يستطيع رؤية 

 .(Borghini, 2005: 226كثير من المشكلات في أسرع وقت )

والوفاء بمتطلباته هي  المتميزة حيث تعد تلبية احتياجاته المنشآتيعد الزبون أهم سمة في  :الزبون. 2

 حيث، زبائنهاطرق التميز من خلال  المنشآتالمتميزة، وتتعلم هذه  المنشآتالرسالة والهدف من 

 تكون فريدة من نوعها في تحسين نوعية السلع بما يتلاءم مع رغباتهم والخدمات التي تقدمها لهم

(Dahlgaard-Park & Dahlgaard, 2007: 371 .) تحديد متطلبات  على كيفيةكما يؤكد

وتحدد ما إذا كانت  وتوقعات الزبائن وما يفضلونه وكيف تبني المنشاة علاقاتها مع زبائنها وترعاها

 .(Ringrose, 2013: 441) تلبي رغباتهم

، وذلك من ة: التميز المؤسسي يتضمن تحقيق أهداف الإفراد وأهداف المنشاإدارة الموارد البشرية. 3

، والتفكير بشكل منطقي واستغلال ي علية صنع القرارات واتخاذهاف خلال إشراك المرؤوسين

، حيث ان احترام الإفراد هداف الرئيسية وعدم تشتيت الجهودالتي تتطل  التركيز على الأ الفرص

وتشجيعهم وتنميتهم وتدريبهم وإتاحة الفرصة إمامهم للمشاركة في اتخاذ القرارات المتعلقة بهم 
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كفيلة بان يبذلوا قصارى جهدهم لتحقيق أهداف المنشاة بكفاءة ، وتحديث الأنظمة والعمليات 

 (. 02-01: 8111 والقوانين المعمول بها ، بطريقة تحقق التميز للمنشاة )النسور،

يهتم هذا البعد بالكيفية التي تقوم المنشاة من خلالها بإدارة ومراجعة وتحسين عملياتها كما  :العمليات. 4

 ويبحث في تصميم وإدارة وتحسين العمليات في المنشاة من أجل دعم سياسات واستراتيجيات

 .(08: 8111 المنشاة لكي ترضى أصحاب المصلحة )علي،

ة التميز فان اللجوء الى نتائج العمليات يعد مؤشراً على ان شيئاً ما يتم خطأ في وفي ظل إدار  

وهذه الاعرا  تقضي الى خطة لتصحيح هذه  المنتجات،العمليات التي أدت الى انتاج هذه 

ان استخدام المدخل الهيكلي لحل المشاكل يجعل بالإمكان التحرك  ولا شكالأخطاء والانحرافات 

 (14: 8112 لتحسين المستمر. )النعيمي وصويص،نحو التطوير وا

الأهداف الاستراتيجية يبحث هذا البعد عن كيفية تطوير استراتيجية المنشاة بما فيها : الاستراتيجية. 5

، والآثار المترتبة على هذه الاستراتيجيات وخطط تفعيل الاستراتيجيات وكيفية متابعة وخطط العمل

 المنشاة مهام لتنفيذ الاستراتيجية النظرة تطوير في ويبحث ايضاً شاة. الأداء بما يسهم في تميز المن

الاستراتيجية، ويتناول ايضاً كيفية تطوير  لتطبيق والعمليات والخطط السياسات وتطوير ورؤيتها،

، وكذلك تعميم الأهداف لاستراتيجية وخططتها التنفيذيةوالمؤسسات للأهداف ا المنشآت

نفيذية وتغييرها إذا اقتضت الظروف لذلك، وكيفية قياس التقدم في إنجاز الاستراتيجية والخطط الت

 (.21: 8112 )جلاب، رشيد، معين

وتستخدمه المنشاة في نشاطها اليومي من اجل تحقيق أهدافها وتوليد  ما تمتلكهوهي كل  . الموارد:6

اء وتخزين وإنتاج من شر المنشاة،حيث تنتشر هذه الموارد في جميع أجزاء ووظائف  مضافة،قيمة 

(. 2: 8118 وبحث وتطوير وأنظمة المعلومات والتي تمكن المنشاة من تحقيق أهدافها )عادل،

 الأخرى،فيما بينها نتيجة لما تمتلكه كل واحدة من موارد متميزة عن الموارد  المنشآتوتختلف 

وان الاختلاف بين  ة،المنشاالتي تحصل عليه  والأرباحوتمثل هذه الموارد المصدر الرئيسي للتميز 

من أي شيء اخر في  أكثر المنشآتيعود بالدرجة الأولى الى الموارد التي تمتلكها  المنشآتأداء 

وتعد نقاط قوة للمنشاة وتشكل  للمنشاة،للموارد قيمة منفردة حيث تعد كميزة تنافسية ، والمنشاة

 .(2: 8112 الركيزة الأساسية في بناء الاستراتيجية )ناصف،

 

 بحث الثالثالم

قيق التميز أهمية تطبيق نظام التكاليف على أساس النشاط المركز على الأداء في تح

 المؤسسي في مصرف بابل

 المصرف عينة البحث  نبذة تعريفية عن .أولا

يعد مصرف بابل من المصارف العراقية الخاصة والمهمة لما له من دور كبير في   

، وتم تأسيسه كشركة للمنشآتات سواء كانت للأفراد ام المجتمع، كونه يقدم العديد من الخدم

وحصل على  6769( مليون دينار بموج  شهادة التأسيس 500مساهمة خاصة برأسمال قدره )

( مليار 250إجازة ممارسة للصيرفة من البنك المركزي العراقي، وتم زيادة راس المال ليصبح )

 .2016دينار في سنة 
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، ومن هذه الخدمات )خدمة الحسابات منشآتلخدمات للأفراد واليقدم المصرف العديد من ا  

يقع  الجارية، خدمة الودائع، خدمة التوفير، الصندوق، المحاسبة، الخدمات التسويقية والإدارية.

موقع المصرف في شارع كرادة خارج، ويهدف المصرف الى المساهمة في الأنشطة التنموية 

العامة للدولة وذلك عن طريق ممارسة اعمال مصارف  السياسة إطارللاقتصاد العراقي ضمن 

الاستثمار والاعمال المصرفية التجارية المتنوعة المحلية والدولية لحسابه او لحساب الغير وفق 

القوانين النافذة وبالتعاون مع الجهاز المصرفي والجهات الاستثمارية التي يعنيها التطور 

( فرع موزعة 12قتصادية والمالية للدولة، ولدى المصرف )الاقتصادي في القطر وفقاً للسياسة الا

 على عدد من المحافظات تعمل على تقديم الخدمات للزبائن.

 الأداء في مصرف بابلنتائج تطبيق نظام التكاليف على أساس الأنشطة المرتكز على  .ثانيا

ة من يطبق نظام التكاليف على أساس الأنشطة المركز على الأداء من خلال مجموع  

 الخطوات التي تم تناولها في الجان  النظري وهي:

 الخطوة الأولى: 

تم في هذه الخطوة : (Identifying major activities)تحديد الأنشطة الرئيسة في المصرف 

 تحديد الأنشطة الرئيسة والمساندة في المصرف وكما في الجدول ادناه:

 اندةتقسيم أنشطة المصرف الى رئيسة ومس: (8جدول )ال

 الموارد المستخدمة في النشاط الأنشطة

 الأنشطة

 الرئيسة

 ساعات عمل الحسابات الجارية

 ساعات عمل حساب التوفير

 ساعات عمل الودائع

 الأنشطة

 المساندة

 ساعات عمل الصندوق

 ساعات عمل المحاسبة

 ساعات عمل مراكز إدارية وتسويقية

 ساعات عمل إدارة المصرف

 الهيكل التنظيمي للمصرف.اعداد الباحث بالاعتماد لجدول من االمصدر: 

تم تحديد الأنشطة في المصرف من خلال الخدمات المقدمة من قبل مراكزه، فتمثلت   

المراكز الرئيسة بخدمة الحسابات الجارية وحساب الودائع وحساب التوفير، فيما كانت المراكز 

 راكز الإدارية التسويقية وإدارة المصرف.المساندة متمثلة بالصندوق والمحاسبة والم

 الخطوة الثانية:

: (Identifying the actual resources needed for each activity)تحديد الموارد المستخدمة لكل نشاط 

، بساعات العمل فقط كون نشاطه خدميتم تحديد الموارد المستخدمة للأنشطة في المصرف 

 ( يبين هذه الخطوة.0والجدول )

 جدول احتساب ساعات كل نشاط: (0جدول )ال

 الأنشطة

 الأنشطة المساندة الأنشطة الرئيسة

حساب 

 التوفير
 الودائع

الحسابات 

 الجارية
 المحاسبة الصندوق

مراكز إدارية 

 وتسويقية

إدارة 

 المصرف

 195888 81312 46200 29568 57288 66528 73920 الساعات الفعلية

 من اعداد الباحث بالاعتماد على مدير التخطيط. الجدولالجدول من المصدر: 
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من خلال ضرب عدد لكل نشاط من انشطة المصرف تم الوصول الى الساعات الفعلية   

الأشهر وكانت  مضروبا في عددلفعلي ا العملساعات العمل الفعلية في اليوم في عدد أيام 

 لعاملين لكل مركز.في عدد اساعة( في السنة لكل عامل مضروبة  1848( = )12×22×7)

 الخطوة الثالثة:

 (Determining the actual rate of each activity resource)نشاط تحديد المعدل الفعلي لمورد كل 

في المصرف من خلال تقسيم التكاليف الفعلية على الساعات الفعلية  الفعلي معدل التحميليتم تحديد 

 ( ادناه4الأنشطة كما مبين في الجدول )لكل نشاط من 

 احتساب المعدل الفعلي: (4جدول )ال

 المعدل الفعلي معادلة إيجاد معدل الفعلي الانشطة

طة
ش
لأن
ا

 

سة
ئي
ر
ال

 

حساب 

 التوفير

427894635.6 
5789 

73920 

 الودائع
432105172 

6495 
66528 

الحسابات 

 الجارية

344868342.6 
6020 

57288 

 الصندوق
226208104.2 

7646 
29568 

 المحاسبة
291184147.2 

6303 
46200 

طة
ش
لأن
ا

 

دة
ان
س
لم
ا

 
إدارية 

 وتسويقية

3618534740 
44502 

81312 

إدارة 

 المصرف

3351492115 
17109 

195888 

 ( وبيانات المصرف.0اعداد الباحث بالاعتماد على الجدول )الجدول من المصدر: 

ي لكل مركز من مراكز المصرف من خلال تقسيم الفعلالتحميل تم الوصول الى معدل   

حصرها تم على عدد الساعات الفعلية التي ه والمستخرجة من سجلاتفي المصرف الفعلية  التكاليف

 (.8في الخطوة )

 الخطوة الرابعة:

يتم : (Determining the cost for each activity)تحديد تكلفة كل نشاط من الأنشطة 

من خلال ضرب الموارد الفعلية المستهلكة من أنشطة المصرف ة لكل نشاط احتساب التكلفة الفعلي

 :ادناه (1كما مبين في الجدول ) في السعر الفعلي لها،لهذه الأنشطة 
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 الأنشطةتكلفة كل نشاط من : (1جدول )ال

 الأنشطة
الساعات المطلوبة 

 لكل نشاط

التحميل معدل 

 الفعلي

تكاليف النشاط 

 الفعلية

طة
ش
لأن
ا

 

ا
سة
ئي
ر
ل

 

 377500690 5789 65210 حساب التوفير

 401975550 6495 61890 الودائع

 329113400 6020 54670 الحسابات الجارية

 230603360 7646 30160 الصندوق

 289244670 6303 45890 المحاسبة

طة
ش
لأن
ا

 

دة
ان
س
لم
ا

 

 3748403460 44502 84230 إدارية وتسويقية

 3297417570 17109 192730 إدارة المصرف

 .في المصرفمراكز اعداد الباحث بناءاً على المقابلة الشخصية مع مدراء الالجدول من المصدر: 

الساعات المطلوبة لكل مركز في المصرف من خلال مقابلة مدراء تلك المراكز، تم تحديد   

نة، وتم التوصل اذ يحتاج كل مركز الى عدد ساعات تختلف عن الساعات الفعلية المنفذة خلال الس

الى تكاليف النشاط الفعلية من خلال ضرب المعدل الفعلي لكل مركز في عدد الساعات المطلوبة 

 لإتمام العمل فيه.

 الخطوة الخامسة:

حساب يتم : (Calculating standard rate of activity)حساب المعدل المعياري لكل نشاط 

 من خلال مرحلتين:ري المعدل المعياري كما تم ذكره في الجان  النظ

 ادناه (2)حساب التكاليف المعيارية لكل نشاط وكما مبين في الجدول  المرحلة الأولى:

 التكاليف المعيارية لكل نشاط: (2جدول )ال

 التكاليف المعيارية الانشطة

طة
ش
لأن
ا

 

سة
ئي
ر
ال

 

 404314636 حساب التوفير

 424213172 حساب الودائع

 338136183 الحسابات الجارية

 229045674 الصندوق

 289859457 المحاسبة

ة 
ط
ش
لأن
ا

دة
ان
س
لم
ا

 

 3622076565 مراكز إدارية وتسويقية

 3358371249 إدارة المصرف

 .مدير قسم التخطيطالجدول من اعداد الباحث بناءاً على المقابلة الشخصية مع المصدر: 

رف تم الاستعانة بمدير قسم للحصول على التكاليف المعيارية في مركز من مراكز المص  

 التخطيط ومن خلال المعلومات المخططة لديهم تم التوصل الى التكاليف المعيارية.

التي تم إيجاد المعدل المعياري لكل نشاط ويتم من خلال تقسيم التكاليف المعيارية  المرحلة الثانية:

من الفعلي نشاط اللإتمام اللازمة  على عدد الساعات المعيارية( 2الحصول عليها في الجدول )

، وكما مبين في الجدول والتي تم الحصول عليها من مدير قسم التخطيط في المصرف ،الأنشطة

 :( ادناه2)
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 احتساب المعدل المعياري: (2جدول )ال

 المعدل المعياري معدل المعياريالمعادلة إيجاد  الانشطة

الأنشطة 

 الرئيسة

 حساب التوفير
404314636 

5610 
72072 

 الودائع
424213172 

6559 
64680 

 الحسابات الجارية
338136183 5718 

 59136 

 الصندوق
229045674 7291 

 31416 

 المحاسبة
289859457 6033 

 48048 

الأنشطة 

 المساندة

 إدارية وتسويقية
3622076565 43555 

 83160 

 إدارة المصرف
3358371249 

17643 
190344 

 .اعداد الباحث بالاعتماد على مدير قسم التخطيط في المصرف الجدول من المصدر:

ل الى المعدل المعياري في كل مركز من مراكز المصرف من خلال تقسيم توصتم ال  

تم و ،التكاليف المعيارية الخاصة بكل مركز على عدد الساعات المعيارية اللازمة لإتمام كل نشاط

 المعلومات من قسم التخطيط في المصرف. هذهالحصول على 

 الخطوة السادسة:

ب احتسيتم ا: (Calculating activity price deviation)احتساب انحراف سعر النشاط 

 انحراف السعر للأنشطة من خلال المعادلة الاتية: 

 السعر المعياري(× )الموارد الفعلية  –انحراف السعر = التكلفة الفعلية 

 (2الجدول ) مبين كما فيلكل أنشطة المصرف و الى الانحرافات وتم التوصل  

 احتساب انحراف سعر الأنشطة: (2جدول )ال

 مقدار الانحراف احتساب انحراف السعر المورد الانشطة
طبيعة 

 الانحراف

 غير مفضل 11672590 (5610*65210) – 377500690 ساعات عمل حساب التوفير

 مفضل (3960960) (6559*61680) – 401975550 ساعات عمل حساب الودائع

 غير مفضل 16510340 (5718*54670) – 329113400 ساعات عمل الحسابات الجارية

 غير مفضل 10706800 (7291*30160) – 230603360 ساعات عمل الصندوق

 غير مفضل 12390300 (6033*45890) – 289244670 ساعات عمل المحاسبة

 غير مفضل 79765810 (43555*84230) -3748403460 لساعات عم إدارية وتسويقية

 مفضل (102917820) (17643*192730) -3297417570 ساعات عمل إدارة المصرف

 اعداد الباحث بالاعتماد على بيانات المصرف.الجدول من المصدر: 
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تم التوصل الى انحراف السعر لكل مركز من مراكز المصرف الخدمية من خلال طرح  

لفعلي المكتس  من التكلفة الفعلية لكل مركز، اذ تبين ان اعلى انحراف مفضل كان في المورد ا

 . ةنتج عن بقية المراكز انحرافات غير مفضل ماإدارة المصرف ومن ثم حساب الودائع، في

 الخطوة السابعة:

: (Calculating the cost of Implemented activities)احتساب تكاليف الأنشطة المنفذة 

 ( ادناه 2م احتساب تكاليف الأنشطة المنفذة كما في الجدول )يت

 احتساب تكلفة الأنشطة المنفذة: (2جدول )ال

 المورد الانشطة
معدل التحميل 

 الفعلي

عدد ساعات 

 العمل

تكلفة الأنشطة 

 المنفذة

الأنشطة 

 الرئيسة

 364089000 64900 5610 ساعات عمل حساب التوفير

 395573290 60310 6559 ساعات عمل الودائع

 306599160 53620 5718 ساعات عمل الحسابات الجارية

 219896560 30160 7291 ساعات عمل الصندوق

 266477610 44170 6033 ساعات عمل المحاسبة

الأنشطة 

 المساندة

 3637278050 83510 43555 ساعات عمل إدارية وتسويقية

 3385515270 191890 17643 ساعات عمل إدارة المصرف

 اعداد الباحث بالاعتماد على بيانات المصرف. المصدر:

تم الحصول على تكلفة الأنشطة المنفذة من خلال حاصل ضرب المعدل المعياري في عدد   

المعيارية اللازمة لإنجاز العمل في كل مركز، والتي تم الحصول عليها من قبل مدير التخطيط في 

 المصرف.

 (Calculating the Quantity Varianceانحراف الكمية )الخطوة الثامنة: حساب 

 .( ادناه11يحتس  انحراف الكمية للأنشطة كما مبين في الجدول )  

 احتساب انحراف الكمية للأنشطة: (11جدول )ال

 معادلة احتساب انحراف الكمية المورد الانشطة
قيمة 

 الانحراف

طبيعة 

 الانحراف

الأنشطة 

 الرئيسة

حساب 

 التوفير

اعات س

 عمل
 غير مفضل 1739100 (64900×5610)-(65210×5610)

حساب 

 الودائع

ساعات 

 عمل
 غير مفضل 10363220 (60310* 6559) -(61890*6559)

الحسابات 

 الجارية

ساعات 

 عمل
 غير مفضل 6003900 (53620 * 5718) –( 54670*5718)

 الصندوق
ساعات 

 عمل
(7291 *30160 )– (7291 *30160) 0 

جد لا يو

 انحراف

 المحاسبة
ساعات 

 عمل
 غير مفضل 10376760 (44170*  6033) –( 45890*6033)

الأنشطة 

 المساندة

إدارية 

 وتسويقية

ساعات 

 عمل
 غير مفضل 31359600 (83510*  43555) –( 84230*43555)

إدارة 

 المصرف

ساعات 

 عمل
 غير مفضل 14820120 (191890* 17643) –( 192730*17643)

 اعداد الباحث بالاعتماد على بيانات المصرف.الجدول من : المصدر
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طرح الموارد المنفذة من الموارد ف الكمية في المصرف من خلال حراتم التوصل الى ان  

به لجميع المراكز،  مفضلر العمل، اذ نتج عن هذه الخطوة انحراف غي لإنجازالمعيارية اللازمة 

(، عدا مركز 31359600ارية والتسويقية اذ بلغ )واعلى انحراف موجود مركز الخدمات الإد

 الصندوق لم يحقق أي انحراف.

 الخطوة التاسعة:

يتم احتساب : (Calculating the Productivity of Each Activity)احتساب إنتاجية كل نشاط 

إنتاجية كل نشاط من الأنشطة من خلال جمع كل من انحراف الكفاءة + انحراف الفاعلية، وكما 

 :( ادناه11ين في الجدول )مب

 احتساب إنتاجية كل نشاط: (11جدول )ال

 .اعداد الباحث بالاعتماد على الجداول السابقةالجدول من المصدر: 

في الجدول أعلاه من خلال جمع انحراف السعر في انحراف الكفاءة وتم الوصول الى   

( لكل نشاط من الأنشطة، فيما تم التوصل الى 11( مع انحراف الكمية في الجدول )2ول )الجد

 انحراف الفاعلية من خلال مقارنة المطبق مع المعياري.

فيه، عدا كل من نشاط الإدارية  مفضلووجد انه في جميع الأنشطة هناك انحراف غير   

الإدارية والتسويقية بمقدار  والتسويقية ونشاط الصندوق، اذ بلغ الانحراف في نشاط

(، فيما نتجت عن بقية 1557686(، اما قيمة الانحراف في نشاط الصندوق بلغ )126326895)

فيها اذ بلغ اعلى انحراف في إدارة المصرف مقداره  مفضلالأنشطة انحرافات غير 

ن ( وم22237622(، ومن ثم حساب الودائع )26813946( ومن ثم حساب التوفير)60953679)

( واخيراً نشاط المحاسبة سجل اقل انحراف اذ بلغ مقداره 9022783ثم الحسابات الجارية )

(614787.) 

 

 المورد الانشطة
 إنتاجية كل نشاط

 انحراف الكفاءة + انحراف الفاعلية

مقدار 

 الانحراف

طبيعة 

 الانحراف

الأنشطة 

 الرئيسة

حساب 

 التوفير

ساعات 

 عمل
 غير مفضل 26813946- 13411690 + (40225636)

 الودائع
ساعات 

 عمل
 غير مفضل 22237622- (28639882+ ) 6402260

الحسابات 

 الجارية

ساعات 

 عمل
 غير مفضل 9022783- (31537023+ ) 22514240

 الصندوق
ساعات 

 عمل
 مفضل 1557686 (9149114) 10706800 +

 المحاسبة
ساعات 

 عمل
 غير مفضل 614787- (23381847) + 22767060

الأنشطة 

 المساندة

إدارية 

 وتسويقية

ساعات 

 عمل
 مفضل 126326895  15201485+ 111125410

إدارة 

 المصرف

ساعات 

 عمل
 غير مفضل 60953679- (88097700) + 27144021
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أهمية نظام التكاليف على أساس الأنشطة المركز على الأداء في تحقيق التميز المؤسسي  .ثالثا

 للمصرف عينة البحث.

في تحقيق التميز المؤسسي  لنظام التكاليف على أساس الأنشطة المركز على الأداء أهمية  

في المصارف، فالنظام يظهر نقاط القوة مما يمكن الإدارة من العمل على تعزيزها وكذلك اظهار 

نقاط الضعف في المؤسسات المالية مما يعطي للإدارة الامكانية والخيار لتفاديها وبالتالي فانه يحقق 

مركز إدارة المصرف اذ بلغ  هحققمفضل  اعلى انحرافالتميز المؤسسي فعلى سبيل المثال فقد كان 

مقارنة مع باقي المراكز، فاذا اخذ المصرف الأسباب التي أدت الى هذا  (102917820)مقداره 

الانحراف والعمل على زيادتها سوف يحقق المصرف التميز المؤسسي عن بقية المصارف 

 المنافسة.

يعد مؤشرا على عدم  مفضلوبشكل عام ان مقدار الانحراف سواء كان مفضل ام غير   

فقد يكون الانحراف مفضل ولكن الأداء غير جيد، فقد يكون السب  خطا في احتساب  كفاءة الأداء،

المعايير والا فان هدف المؤسسات تجن  كافة أنواع الانحرافات وكلما كان الانحراف قريبا من 

 الصفر كان الأداء أحسن.

المصرف من من مساعدة  المركز على الأداءيمكن نظام التكاليف على أساس الأنشطة  

الاخذ من خلال  اولاً، الفرعيةمراكزه بين  عقد المقارناتتحقيقه للتميز المؤسسي من خلال إمكانية 

ليل مقارنة ببقية المراكز التي يكون انحرافها ق مراكزوكذلك الالتي تحقق اعلى الأرباح  مراكزبال

والتسويقية مركز الإدارية فيه حقق  قد قيد الدراسة ، وعلى سبيل المثال فان المصرفالأخرى

الى تحقيق هذا لأسباب التي أدت اباخذ المصرف ما  وإذا(، 126326895مقداره ) مفضلانحراف 

الانحراف سيتمكن من معالجتها أولا ومن ثم تحسين الأداء ثانيا مما ينعكس على تحقيق المصرف 

 للتمييز المؤسسي.

نظام إدارة المصرف بالأخذ في الأسباب التي أدت الى الضعف في وتساعد نتائج هذا ال  

المراكز والعمل على معالجتها في الأمد البعيد، ومن ثم اتخاذه لقرارات استراتيجية تحقق له التميز 

المؤسسي عن باقي المصارف، وكذلك العمل على زيادة نقاط القوة في جميع المراكز داخل 

 مة.المصرف لتحسين خدماته المقد

كما يساعد نظام التكاليف على أساس الأنشطة المركز على الأداء المصرف من تحسين   

مراقبة لمراكز المصرف باعتماده على التخطيط وال الملائمة واقع العمل من خلال توفير المعلومات

 ر.جودة الخدمات المقدمة باستمراالمستمر لتحسين العمل على يق يلكل مركز ومن ثم تشكيل فر

ن نظام التكاليف على أساس الأنشطة المركز على الأداء في المصرف من إيجاد مك  وي    

، وكذلك تشجيع احتياجاتهمطرق للتغيير الكلي بهدف تطوير الخدمات المقدمة للزبائن بما يلبي 

الافراد العاملين من رفع امكانياتهم من خلال التفكير بالطرق الجديدة والمبتكرة التي تخدم الزبائن 

 من جهة وتحقيق اهداف المصرف من جهة أخرى.
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 الاستنتاجات والتوصيات

 . الاستنتاجات:1

في تفعيل  لمصرفا( الى تخفيض تكاليف الأنشطة الرئيسة ومساعدة PFABCيؤدي تطبيق نظام ) -

 .دائهالرقابة على ا

وسجل اعلى  اذ تراوح بين مفضل وغير مفضلوجود انحراف السعر لكافة الأنشطة في المصرف  -

، بينما سجل اعلى انحراف غير (102917820)انحراف مفضل في إدارة المصرف اذ بلغ مقداره 

 .16510340مفضل في الحسابات الجارية اذ بلغ مقداره 

سجل اعلى انحراف الخدمات  في المصرف، اذوجود انحراف كمية غير مفضل لأغل  الأنشطة  -

(، في حين بلغ الانحراف في الصندوق )صفر( أي لم 31359600الإدارية والتسويقية اذ بلغ )

 يحقق أي انحراف.

بين مفضل وغير مفضل، اذ بلغ اعلى  تتراوحوجود انحرافات في جميع أنشطة المصرف  - 

(، بينما سجل اعلى انحراف مفضل 60953679انحراف غير مفضل في إدارة المصرف مقداره )

 (.126326895في الإدارية والتسويقية بمقدار )

 . التوصيات2

( لما يحققه من مزايا PFABCلغر  تحقيق التميز المؤسسي للمصرف لابد من تطبيق نظام ) -

 واهمية في تحسين الأداء.

ضرورة الاخذ بالأسباب التي أدت الى حدوث الانحرافات في المصرف سواء كانت مفضلة او غير  -

 ء.مفضلة، لان وجود الانحراف دليل على عدم كفاءة الأدا

لما له من أهمية كبيرة في تحسين ورفع كفاءة ( في كافة القطاعات PFABCضرورة تطبيق نظام ) -

 الأداء وبالتالي زيادة وتحسين الربحية.

 قائمة المصادر

 العربيةالمصادر  .اولا  

 الرسائل والأطاريح الجامعية أ. 

لتنظيمي في درات التعلم ا(، "دور ابعاد جودة الخدمة وق8118الخالدي، صالح عابر بشيت، ). 1

 اقرللأودراسة ميدانية في الشركات الصناعية المدرجة في سوق الكويت /تطوير ثقافة التميز

 الأردن. الأوسط،جامعة الشرق  الاعمال،كلية  منشورة،"، رسالة ماجستير غير المالية

ل تطويرها في (، "واقع إدارة التميز في جامعة الاقصى وسب8110سهمود، ايهاب عبد ربه، ). 8

 أكاديميةالقيادة والادارة،  منشورة،رسالة ماجستير غير ، EFQMضوء النموذج الأوربي للتميز 

 غزة.، دارة والسياسة للدراسات العلياالا

المنطقي لمحاسبة النشاط في ظل بيئة الاعمال الحديثة،  الإطار(، 8118سند، ناصر احمد محمد، ). 0

 لية التجارة، جامعة بنها، جمهورية مصر العربية.رسالة ماجستير في المحاسبة، ك

(، "العلاقة بين أخلاقيات العمل والتميز التنظيمي بالتطبيق على العاملين 8111علي، أياد رحيم، ). 4

جامعة  التجارة،كلية  منشورة،رسالة ماجستير غير  "،العراق-ية الزراعة بمحافظة ميسانفي مدير

 مصر. المنصورة،
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-في تحديد استراتيجية نمو المؤسسة(، دور تحليل الموارد والكفاءات 8118ي، )عادل، لعجال. 1

كلية العلوم  منشورة،رسالة ماجستير غير  ،ض المؤسسات الاقتصادية الجزائريةدراسة حالة في بع

 سطيف.، جامعة فرحات هباس التسيير،الاقتصادية وعلوم 

دراسة -لمتعلمة في تحقيق التميز المؤسسيا خصائص المنظمة أثر(، 8111النسور، أسماء سالم، ). 2

تطبيقية في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي الأردنية، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية 

 الأردن. الأوسط،جامعة الشرق  الاعمال،

(، "إثر نظام التكاليف على اساس الانشطة على جودة المعلومات 8112نعمان، لبنى هاشم، ). 2

دراسة ميدانية تطبيقية على عينة من الشركات الصناعية العراقية"، -ة وتحسين الاداءالمحاسبي

 اطروحة دكتوراه في المحاسبة، كلية الدراسات العليا، النيلين، جمهورية السودان.

 والمؤتمرات المجلاتب. 

لة الاقتصاد (، تحقيق التميز المؤسسي من خلال المنظمة المتعلمة، مج8112بلكبير، خليدة محمد، ). 1

 .1 ، المجلد14العدد ، الجديد

(، تأثير النماط القيادية في تعزيز التميز 8114) ،حافظ، عبد الناصر علك؛ كهيه، حسين عليوي. 8

 (. 84)العدد بحث ميداني في هيئة التعليم التقني. مجلة كلية المأمون الجامعة، /التنظيمي

ام التكاليف على اساس النشاط المرتكز على (، دور نظ8112الحمروني، مفتاح محمد علي، ). 0

الاداء في تحسين الاداء التنافسي بالمنشآت الصناعية "دراسة ميدانية على الصناعات البتروكيماوية 

 ملحق، مصر. 2بليبيا"، المجلة العلمية للدراسات التجارية والبيئية، المجلد 

ات التكاليفية بالتكامل بين نظام (، تحسين جودة المعلوم8110خطاب، محمد شحاته خطاب، ). 4

التكاليف على اساس النشاط الموجه بالوقت ونظام التكاليف على اساس النشاط من منظور الاداء: 

 جامعة طنطا.، ، كلية التجارة0لتمويل، العدد دراسة حالة، المجلة العلمية: التجارة وا

كلفة الخدمة العلاجية وفقأ النظام حساب ت(، "8112، شفقه، خليل ابراهيم، )درغام، ماهر موسى. 1

دراسة تطبيقية في قسم /مستشفى غزة الاوربي الحكومي ( في(ABCلانشطة االتكاليف المبني على 

 فلسطين.، غزة الازهر،مجلة جامعة  "،الميكروبولوجي

 الأعمال، في منظمات تحقيقه يمكن وكيف ماهيته-الأداء  في (، التميز8112الرشيدي، صالح، ). 2

العدد  (،8) المتحدة، المجلد العربية الإمارات والتوثيق، البحوث الاقتصادية، مركز آفاق ةمجل

(112.) 

(، دور الإدارة المالية في تحقيق التميز المؤسسي، مجلة الدراسات 8112سالم، مصطفى حامد، ). 2

 (.0العدد ) (،1المجلد ) السودان، الازهري،العليا، جامعة الزعيم 

(، قراءة تحليلية لاستجابة 8112نصور، يعقوب، ابتهاج إسماعيل، حسين، منال، )سعد، سلمى م. 2

( حالة دراسية، مجلة كلية بغداد للعلوم (ABC ـمحاسبة التكاليف لمتطلبات البيئة: نظام ال

 الاقتصادية الجامعة، العدد السابع والاربعون.

دور المقارنة المرجعية في  (،8114، )سلمان، علاء جاسم، فرج، مشتاق كامل، احمد، نهاد حسين. 2

تحسين اداء المنظمة بالتطبيق في بنك سبأ الاسلامي وبنك التضامن الاسلامي، مجلة كلية بغداد 

 .41، كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العدد الاقتصاديةللعلوم 
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عولمة الفلسفة الحديثة لنجاح المنظمات في عصر ال/(، إدارة التميز8111قبطان، شوقي، ). 11

المنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج  :والمنافسة، الملتقى الدولي الرابع

 الجزائر.  المدية،قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة 

التوافق الاستراتيجي بين إدارة الجودة الشاملة وإعادة الهندسة  أثر(، 8110البياتي، فائز غازي، ). 11

، عية في عينة من المصارف الحكوميةدراسة استطلا/الميزة التنافسية تحقيقين المستمر في والتحس

 .11 واسط، العدد، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة والادارية الاقتصاديةمجلة الكوت للعلوم 

 :الكتبج. 

حديث للنشر المكت  الجامعي ال ،مبادئ اقتصاديات الموارد والبيئة ،(8112عطية ناصف، ) ايمان. 1

 مصر. والتوزيع،

مدخل متكامل، دار -(، الإدارة الاستراتيجية8112ا، )جلاب، احسان دهش، رشيد، صالح رض. 8

 الأردن. والتوزيع،المناهج للنشر 

مفاهيم -(، تحقيق الدقة في إدارة الجودة8112محمد عبدالعال النعيمي، ورات  جليل صويص، ). 0

 الأردن. التوزيع،ووتطبيقات، دار اليازوري للنشر 
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