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  ملخص

امي التكاليف والإدارة نظتكامل ل الإستراتيجيةهدفت الدراسة إلى البحث في الاتجاهات 
على أساس الأنشطة، لتحقيق أهداف إدارات الشرآات الصناعية نحو التحسين والتطوير 

حيث استهدفت ، الخدمات المصرفيةأداء المستمرين على الأنشطة والعمليات المستخدمة في 
 2012نشرة للبنك المرآزي عام  آخرحسب  اَبنك) 19(وعددها  الأردنيةالدراسة البنوك 

استبيان  استمارة) 133(وزعت ، التكاليفية والإدارية الحديثةوالمعنية بتطبيق هذه الأنظمة 
) 120(وقد تم استرجاع . الإدارة العليا والدائرة المالية ودائرة التطوير و التخطيط استهدف

صالحة للتحليل حيث استخدم لتحليل النتائج واختبار  استمارة )100(وجدت  استمارة منها
وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من الاستنتاجات، آان  .الإحصائي SPSS ألـيات نظام الفرض

 وأتمتتهاالتغيير الحاصل في تقديم الخدمات بسبب التطورات التكنولوجية  أنمن أهمها 
)Automation(  فيير يغت إلى أدى مما، البنك المختلفة والمستخدمة في تقديمها أنشطةعلى 

على تكاليف وزمن دورة حياة الخدمات  انعكستقديم الخدمات المصرفية و ءوأداطبيعة الأنشطة 
تطوير  –Intellectual Elite  الفكرية بالنخبةالمستوى الأول المسمى  إلىالعمالة  نوعيةورفع 
آما أوصت الدراسة بمجموعة من التوصيات آان من أهمها  .وخبراتهم العلمية والعملية أدائهم

 الأنشطة أساسالبنوك الأردنية على أنظمة محاسبة التكاليف على  ضرورة اعتماد إدارات
)ABC (الأنشطة أساسعلى  والإدارة )ABM( من أجل تقديم خدمات مصرفية ، بشكل آامل

بكلفة ونوعية مقبولة من قبل الزبائن وتوفير معلومات دقيقة للإدارات حول الأنشطة المرآزية 
تصميم الخدمات باستمرار خلال دورات   إعادةمن  ارةالإدلتمكين ، والفرعية للعمل المصرفي

  .حياتها
 نظام الإدارة على أساس ، )ABC(نظام التكاليف على أساس الأنشطة : الكلمات المفتاحية

  .تحسين وتطوير أداء الخدمات المصرفية، تخفيض التكاليف، )ABM(الأنشطة 
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Abstract 
This study aimed at investigating the strategic directions for the 

integration between activities based costing (abc) & activity based 
management (abm), to achieve the objectives of the departments of 
industrial companies towards improving & developing ongoing activities 
& processes used in the performance of banking services. The study 
focused on (19) jordanian bank according to the latest bulletin of the 
central bank in 2012, & distributed (133) questionnaires to targeted 
senior management & the department of finance & the department of 
development & planning. The responses to the sample used to prove or 
deny the hypotheses of the study & the achievement of its objectives, 
(120) questionnaires were returned & (100) were found questionnaires 
suitable for analysis. was used to analyze the results & test hypotheses 
the spss statistical system, it was found that there is a change in services 
due to automation developments where technology has led to a change in 
the nature of the activities & performance & providing banking services 
reflected in the costs & time of the life cycle of services & raising the 
quality of employment at the first level called intellectual elite. the study 
also recommended the need for the departments Jordanian banks of 
depend fully on the systems of cost accounting on the basis of the 
activities (abc) & the administration on the basis of activities (abm), in 
order to provide banking services at a cost & quality accepted by 
customers & provide accurate information to the departments around 
central & downstream activities of the banking business to enable the 
administration to re-design services constantly through their life cycles. 

Key Words: Activity-Based Costing (ABC), Activity Based 
Management (ABM), Improving & Developing The Performance Of 
Banking Services, Reducing Cost. 

 
  المقدمة

المرتبة على مختلف قطاعات الأعمال ومنها المصرفي على وجه الخصوص  إن الآثار
المستخدمة في  الأنشطةنتيجة لانفتاح الأسواق العالمية والتطورات التكنولوجية الحاصلة على 

 إلىجديدة في أعمالها تهدف  إستراتيجيةتقديم الخدمات البنكية يفرض على إدارة البنوك تكوين 
حافظة على حصتها السوقية والعمل الدؤوب على التكييف والتغيير في مفاهيم محاسبة الم
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والبيئة المحيطة  العصر الحاليلمواآبة المتطلبات التي يفرضها الإدارية التكاليف والمحاسبة 
 ,V&er Merwe)(و) Williams & Seaman, 2001, pp: 4-5( .بأعمال الشرآات

2007, pp: 5-11  
دراسة للبحث في الاستراتيجيات الحديثة التي طرأت على محاسبة التكاليف فجاءت هذه ال

النظر في تكلفة الخدمات التي تقدمها البنوك لزبائنها بهدف تخفيضها  لإعادة ،الإداريةوالمحاسبة 
إلى أدنى درجة ممكنة، وللأنظمة الحديثة في مجالي التكاليف والإدارة دور آبير في تمكين 

فكان ملازماً للترآيز على الربحية وزيادتها الاهتمام ، الأهدافن تحقيق  تلك البنوك م إدارات
المستخدمة تنفيذها وتقديمها لزبائن  الإجراءاتبتخفيض أسعار تقديم الخدمات وتحسين وتطوير 

 .ليين والمستهدف استقطابهم في المستقبلاالبنك الح
تخفيض التكلفة على حساب الجودة ومما لاشك فيه أن تحقيق ذلك لا يتطلب فقط العمل على 

هذا يفرض على ووإنما البحث في إجراءات تحليل الأنشطة ومقدار استهلاآها للموارد المتاحة، 
وتكنولوجيا الأداء لتعزيز قدرة البنك  ،إدارات البنوك تنفيذ برامج التحسين والتطوير المستمرين

اسب وبما يلبي رغبات الزبائن الوقت المنفي المحافظة على الجودة في تقديم خدماتها و
  .ومتطلباتهم

فأصبح لزاماً على إدارات البنوك البحث عن البيانات والمعلومات المالية وغير المالية التي 
 Activity Based Costingتعتبر ضرورية لبناء نظام التكاليف على أساس الأنشطة 

(ABC) على أهدافها من خلال تحليل  الذي يعمل على إيجاد العلاقة المسببة لتخصيص التكاليف
الأنشطة وتجميع وتشغيل وتتبع ما يرتبط بها من تكاليف، ومن ثم توفير المعلومات والبيانات 
اللازمة لقياس الأداء على مستوى الأفراد والعمليات والأنشطة المستخدمة والبنك آكل، فقد 

ر المالية المستمدة من تطبيق البنوك من تلك البيانات والمعلومات المالية وغي إداراتاستفادت 
 Activity Basedلاستخدامها في بناء نظام الإدارة على أساس الأنشطة ) ABC(نظام الـ 

Management (ABM) وذلك لما لهما من أثر آبير على إجراءات تقديم الخدمات للزبائن ،
نك تتطلب وتحقيق ربحيتها، حيث أن متطلبات التحسين والتطوير المستمرين على خدمات الب

معلومات تفصيلية عن الأنشطة المستخدمة في تقديم تلك الخدمات، وفهم وإدراك معمقين من قبل 
الأفراد المنفذين لتلك الإجراءات، فضلاً عن المقدرة على تقديم تلك الخدمات بأنشطة وعمليات 

مقدرة  جديدة تهدف إلى تحسين وتطوير الأداء من ناحية وتخطيط تكلفة تلك الخدمات وزيادة
  .البنك على المنافسة من ناحية أخرى

يمكّن إدارات البنوك من الحصول على بيانات دقيقة عن تكلفة الخدمات المقدمة  آل ذلك
في  هاالخدمات ودورة حياتها ومقاييس أداءتلك للزبائن، ومعلومات مالية وغير مالية عن تصميم 

على  الموظفينومقدرة  هارية لتنفيذالضرو والأنشطة، وآذلك العمليات جميع مراحل التطوير
والعلاقات  والأنشطة لعملياتعلى االمستمرين  لتحسين والتطويرلبالوقت والجهد اللازمين  أدائها

مع الزبائن وآسب رضاهم وتلبية رغباتهم، والتي تهدف بمجموعها إلى زيادة مقدرة البنك على 
  .التنافسية وتحقيق الأرباح مقدرته وتعزيز حصتهالاستمرارية في سوق العمل والمحافظة على 
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  مشكلة الدراسة
 آلغويةنظم محاسبية  إلىالبيئة الحالية التي تعيشها منظمات الأعمال الحاجة  أفرزت

 في سوق المنافسة،  والاستمرار رها من اتخاذ قرارات رشيدة تهدف إلى البقاءيوإدارية تمكن مد
نظامي التكاليف والإدارة على أساس تكامل ل يجيةالإستراتدراسة الاتجاهات  إلىالذي دعا  الأمر

 ABC) Activity Based Accounting &)ABM ( Activity Based( الأنشطة؛
Management  ،خدمات البنك وتصميمها بأداءالمتعلقة  في سبيل اتخاذ القرارات الإدارية ،

الخدمات  وأداءي تقديم لتحسين والتطوير المستمرين فوالعمليات اللازمتين ل الأنشطةمستخدمين 
الحديثة وما  والتشغيلية الإستراتيجيةوفق الفلسفة  أهدافهاللزبائن بهدف تخفيض آلفتها وتحقيق 

  :بيئة عصر المعلوماتية، من خلال تتطلبه
 .علة على الأنشطة وتكاليفهاابناء نظم رقابة ف .1
  .تحليلات الربحية للخدمات والزبائن .2
 .مجالات خدمة الزبائنقرارات المفاضلة بين الخدمات و .3
 .بناء مؤشرات لتقويم وتحسين وتطوير الأداء .4
دراسة التكامل بين النظم المذآورة في البنوك العاملة في الأردن لتحقيق الهدف المطلوب  .5

 . منها
 لدراسةهدف ا

التكاليف والإدارة على نظامي تكامل ل الإستراتيجيةدراسة الاتجاهات  إلىهدفت الدراسة 
بيئة عصر المعلوماتية وخفض  تتطلبهما وبما يخدم ، )ABM(&  (ABC) ؛ أساس الأنشطة

وسيرآز الباحث على دراسة بيان دور آل من النظامين في ، وتقديم الخدمات للزبائن أداءتكلفة 
خفض  إلىتقديم الخدمات المختلفة للزبائن والتي تؤدي  لإجراءاتالتطوير والتحسين المستمرين 

وتحقيق  الأردنالعاملة في  البنوكية والمحافظة على بقاء واستمرارية تكلفة الخدمات المصرف
  .أهدافها والرقابة عليها

  أهمية الدراسة
 التكاليفية والإدارية النظمتأخذ الدراسة أهميتها من خلال ترآيزها على دراسة أحدث 

)ABC (و)ABM( ،ا والتي تُعنى بتحقيق أهداف البنوك العاملة في الأردن واتجاهاتهم
لضمان استمراريتها  ،وتقديمها لخدماتها بتكلفة منخفضة أدائهانحو تحسين وتطوير  الإستراتيجية

  .في سوق الأعمال وتجنبها للمنافسة الشديدة فيما بينها
  فرضيات الدراسة

  :تعتمد الدراسة على الفرضيات الآتية
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 الأنشطة سأساعلى  والإدارةالتكاليف بين نظامي  إحصائيةيوجد علاقة ذات دلالة  .1
)ABC (و)ABM( البنوك من تحسين  يريالمعلومات المالية وغير المالية تمكن مدو

 .الأداءوتطوير 

 الأنشطة أساسعلى  والإدارةالتكاليف بين تكامل نظامي  إحصائيةيوجد علاقة ذات دلالة  .2
)ABC (و)ABM(  زمة لخفض تكلفة تقديم اللا الإجراءاتمن اتخاذ البنوك  يريمدتمكين

 .دماتالخ
  يالجانب النظر

وخصوصاً في عصر المنافسة  -تعرضت محاسبة التكاليف والإدارية في الآونة الأخيرة
ة، منها ما عاب عليها لعدم قدرتها للاستجابة إلى دإلى انتقادات عدي -المعلومات وتكنولوجيا

المستجدات التي طرأت على بيئة العمل المصرفي وما يصاحبها من غموض وعدم وجود 
سس المناسبة للتقييم وعدم وجود قنوات اتصال ما بين الإدارة والمستفيدين من نتائجها الأ

الأمر الذي يتطلب تبني وتطبيق إجراءات وطرق تعمل على وجوب ، وخصوصاً الخارجين
توفير المعلومات والبيانات المالية  عنتحسين وتطوير الخدمات وتحديد تكلفتها بدقة، فضلاً 

  وعلى . في البنوك الإستراتيجيةلائمة للتخطيط والرقابة واتخاذ القرارات مالوغير المالية 
  على المحاسبة الإدارية ومحاسبة التكاليف ضرورة  من الواجبهذا الأساس أصبح 

ر مع متطلبات هذا العصر وتوفير البيانات المستندة على أساس السببية والقياس يف والتغيّالتكّ
)Van der Merwe, 2007, pp: 4-6(  

جديدة  فجاءت الأبحاث والدراسات بصورة مطردة في آافة دول العالم للبحث عن طرق
لمتطلبات المنافسة في سوق الأعمال، وهو ما عرف لتحديد تكلفة الخدمات بصورة دقيقة وملبية 

ثم أخذت الأبحاث ، ABC (Activity Based Costing(بنظام التكاليف على أساس الأنشطة 
 العملياتتحديد داخل الوحدات الاقتصادية بهدف  التي تؤدّىد بدراسة الأنشطة والدراسات تتزاي

لوصول إلى تكلفة الأنشطة والعمليات بهدف ا ،على الخدمات المقدمة للزبائنوتخصيصها 
الحقيقية والعمل على تحسينها وتطويرها وهو ما عرف بنظام الإدارة على أساس الأنشطة 

)ABM (Activity Based Management ، فجاء الترآيز على تحديد العمليات والأنشطة
وتطويرها  أداءهاالضرورية واللازمة لتقديم الخدمات بهدف خفض تكلفتها وتحسين عمليات 

 Cooper & Kaplan, 1992, pp. (باستمرار لزيادة قدرة الوحدات الاقتصادية على المنافسة
      (Kaplan & Cooper, 1998(و (Cokins, 1999, pp: 29-35)و) 285-287

(Lakshmi & Rao, 2001 (و )  Braasch & Taylor, 1997. pp: 44-46, 48-50)و  
، من اتيعمل على تحسين قياس وتحديد آلفة الخدم ABCوقد أثبتت الدراسات أن نظام ال 

وربطها بصورة  أدائهاالمستخدمة في والعمليات  الأنشطة وتصميمخلال تحليل وتجميع وتشغيل 
الزبائن المستخدمين لها وقياس درجة استهلاك تلك  إلىهدفها النهائي وهي وصولها  مباشرة مع

من آلف وحسب درجة الحاجة والاستفادة من قبل تلك الخدمات إلى  أداءهاالخدمات آما يتطلبه 
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 ,Drury(و )Brimson, 1998. p.6(و )Blucher et al, 2002, pp:98-99. (تلك الأنشطة
2001( ،)Stammerjohon, 2001, : 15-21(. 

-Huang, 1999, pp:21(دهاعلى سبعة افتراضات رئيسية حدّ ABC ألـني نظام وقد بُ
 :أن هي) 27
  .الأنشطة تستهلك الموارد .1
  .يستهلكون الأنشطة) الزبائن(الخدمات والعملاء  .2
  .النظام يعمل على أساس الاستهلاك بدلاً من الأنفاق .3
 .ارد له سبب مختلف عن الآخرلكل مورد من الموارد المستهلك من المو .4
 .الخدمات متعددة ويمكن تجمعها أداءالأنشطة المستخدمة في  .5
 .هنالك تجانس  بين مجمعات التكلفة .6
 .ةمالتكاليف في تلك المجمعات في حالة تغير دائ .7

من خلال أربع  تتبعهيمكن  ABC ألـأن نظام ) Mangan, 1995, PP;5-13(آما بين 
 :مراحل
 .لأولي لإجراءات التطبيقالتقسيم ا :الأولى
  .الخدمات وهو موجهات التكلفة أداءالمستخدمة في  للأنشطةالتحليل  :الثانية
  .تصميم النظام في ضوء النتائج المتحققة من المرحلة الثانية :الثالثة
 .التنفيذ لتطبيق النظام وتقييم نتائج التطبيق من قبل اللجان المنفذة له :الرابعة

) ABM( ألـبثلاث مراحل للتطور، جاءت آمدخلات لبناء نظام ) ABC( ألـنظام  وقد مرّ
) ABC( ألـاللبنات الأساسية لبناء نظام  Kaplem & cooperوتكاملت معه، فقد أسس آل من 

ما  ABCـ ألفنظام  -ومن ثم تطرق العديد من الباحثين لدراسته والبحث في تفاصيله - وتطبيقه
حيث أنه يعمل على ) ABM(عية التي يتطلبها بناء نظام هو إلا مجموعة من المعلومات الفر

البنك ثم ربط الأنشطة بعمليات ومن تحسين تقدير التكاليف عن طريق ربطها بالأنشطة معها 
 .الخ...للوصول إلى الخدمات والزبائن وقنوات التوزيع الكلية 

دمة والمستهلكة منذ نشأته بتحديد مسببات التكلفة والأنشطة المستخ ABC ألـفتمثل نظام 
والثانية مسببات ، الأول منها مسببات مرتبطة بالحجم :مت إلى نوعينوالتي قسّ ،لعنصر التكلفة

واعتبرت بمجموعها مسببات تمد الإدارة بأداة رقابية  ،مرتبطة بالأنشطة والعمليات التشغيلية
رات الإدارية والتي أصبحت الأساس في اتخاذ القرا ،على تكلفة الخدمات المقدمة للزبائن

 ,Cooper & Kaplan, 1992, pp: 57-67( ،)Srikant , et al.(والتشغيلية الإستراتيجية
1993, pp: 36- 59( ،)، 88:،ص2007البشتاوي) (Shannon, 2002.(  
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ليصبح نظاماً يمد الإدارة والقائمين على التكاليف بالمعلومات المالية وغير  وتطور مفهومه
، لتمكينهم من الأداءس وتحديد مسببات التكلفة والأنشطة المرتبطة بأهداف المالية اللازمتين لقيا

تقديم الخدمات المختلفة، فجاءت الحاجة لمعرفة الأنشطة  وأنشطةتحسين الأداء في العمليات 
 مضافة قيمةذات الأول منها : الخدمات وتقديمها وتقسيمها إلى نوعين بأداءالداخلية التي ترتبط 

بهدف ، Non- Value Addedللخدمة المضافة قيمة عديمة الوالثانية  Value Addedللخدمة 
ربط التكلفة بوحدة الخدمة وتحديد آلفتها بدقة بل والعمل على تخطيطها من خلال إلغاء الثانية 

-Cooper & Slagmulder 2003, pp: 14-21( ،)Mecimore, 1995, pp: 20. (منها
   )88:،ص2007البشتاوي ،) (26

) ABC( ألـفي المرحلة الثالثة من مراحل تطور نظام ) ABM( ألـجاء نظام ومن ثم 
اليف نظام الأخير بعد تفاعله مع نظم التكالية وغير المالية التي وفرها الليستند على المعلومات الم

من زيادة قدرة وآفاءة إدارات ) ABM( ألـما يتطلبه نظام التقليدية وتصبح مدخلات مناسبة ل
تقديم الخدمات وتطويرها في  إجراءاتخفض تكلفة خدماتها ابتداءً من تصميم البنوك على 

ومروراً بتحديد الأنشطة الضرورية من ذات القيمة المضافة المرتفعة إلى ذات  الأوليةمراحلها 
على الربحية من خلال تحسين مستويات الجودة  بالترآيز وانتهاءالقيمة المضافة المنخفضة 
. اة تقديم الخدمات النهائية المقدمة للزبائن ذوي الربحية العاليةوتخفيض زمن دورة حي

)Baxendale & Raju, 2004, pp; 31-38(  
في مفهومه للمرحلة  ABC ألـيعد نظاماً متطوراً لنظام  ABM ألـويعتقد الباحث بأن نظام 

على سبع خطوات لابد من تحقيقها  ABM ألـالرابعة من مراحل تطوره، فقد رآز نظام 
  :للوصول إلى الأهداف الذي أعد من أجلها، وهي

  .الإستراتيجيةإدارة أنشطة العلميات لتحقيق أهداف البنك التشغيلية  على الترآيز .1
التقليل من تكلفة الأداء وتقديم الخدمات وتوجيه الأنشطة التي لا تضيف قيمة للخدمة وصولا  .2

  .إلى خلق قيمة اقتصادية للبنك
لأنشطة التي تلبي احتياجات الزبائن مرتفعي الربحية والقادرين العمليات وا الترآيز على .3

 .على الدفع
 .خلق مقاييس للأداء عن التكلفة والوقت والجودة .4
 Balanceبطاقة العلاقات المتوازنة أساسدعم مفاهيم تقييم الأداء الشامل على  .5

Scorecard (BSC) .وإيجاد المقاييس اللازمة لتطبيقه. 
 .Business Process Reengineering (BPR)ت والأنشطة إعادة هندسة العمليا .6

 .دورة حياتها أثناءلإعادة تصميم وتنفيذ أداء الخدمات 
 . دعم مفاهيم المشارآة بالأرباح والمشارآة بالأهداف وروح الفريق في العمل .7
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ومن خلال تحديد وتقييم الأنشطة المستخدمة في أداء الخدمات واستخدام المعلومات 
والعمليات المستخدمة في  الأنشطةمع إجراءات تحليل  ABC ألـالتي يزود بها نظام  والبيانات

. )Value Chain Analysis( سلسلة القيمةوتقديم الخدمات للزبائن وبما يسمى بتحليل  أداء
حيث ينتقل مفهوم . والإستراتيجيةسيؤدي ذلك نحو  تحسين تطوير القرارات الإدارية التشغيلية 

ات ما بين التكاليف والأنشطة وتحميلها  فيما بعد على الخدمات النهائية، إلى مفهوم تحديد العلاق
 . قيمتها وتحسين القيمة المقدمة للزبائن خفضإدارة تلك الأنشطة بهدف 

  فكرة تحسين وآفاءة الأداء  أن أضافواوقد أآد على ذلك  مجموعة من الباحثين بحيث 
   وتحليلللخدمة وتحسينها  مضافة  قيمةذات  إلى الأنشطةتحليل  من خلال الاعتماد على

  إعادة هندسة  أسلوبالمستخدمة في تقديم الخدمات باستخدام  والأنشطةالعمليات 
عديمة  الأنشطة إلغاءوذلك بهدف  )(Business Prosess Reengeneering BPRالعمليات 

فضلاً عن تحليل ربحية لها، تضيف قيمة  أندون  تهاتكلفالقيمة المضافة للخدمات والتي تزيد من 
مقاييس  وذلك من خلال تحديدرغباتهم و ربحية للترآيز على متطلباتهم أآثر أيهم الزبائن وتحديد

التنبؤ بالخدمات الجديدة تساعد في قياس الأداء من خلال الأداء المالية وغير المالية التي 
 تخفيضعلى  الترآيزتقبلية ودون وتصميمها فضلاً عن التنبؤ بربحية البنك وحصته السوقية المس

. بصورة مباشرة متجاهلين جودة تقديمها والمنافسة في طرق تقديمها تكلفة الخدمة النهائية
)Kaplan & Cooper, 1998 ( و)Brausch & Whitney 2009, PP:9-10, P.12(  و

(Mccouire, et al 1998) و (Carr & Lawler & shank 2002, P: 9-17) 
  للوصول إلى هدف التكلفة  سين والتطوير على الأنشطة المؤديةات التحإجراء وتتطلب

يعتبر المصدر المستمر  توفير آم من المعلوماتوهو الخدمة المقدمة للزبائن بصورتها النهائية 
سلسلة القيمة تحليل تكلفتها من خلال ما عرف ب والعمليات وتحديد لأنشطةلتحليل ا والدائم

Value Chain والأنشطة الرئيسية المستخدمة  الإستراتيجيةعلى الوظائف الإدارية  الذي اشتمل
تقديم الخدمات وانتهاءُ  إجراءاتالخدمات، ابتداءً من أنشطة البحث والتطوير وتصميم  أداءفي 

بخدمات ما بعد تقديم الخدمات للزبائن المستفيدين والمستخدمين لها للحصول على ميزه تنافسية 
 ,Donelan & Kaplan(، )281، ص2002باسيلي، (. المصرفيللبنك في سوق العمل 

1998, pp; 7-15(  )Van der Merwe, 2007, pp: 26-33,20-29( و )Shank, 
2002, pp; 9-17 Carr,Lawler &(.  

-Birkelt, 1995, p:44(و ) Benyon, 1992. P:24-26(من  الأمر الذي دعا آلاً
س وتحديد آلفة خدماتها بدقة لتحقيق أهدافها إلى توجيه أنظار إدارات البنوك لقيا، )48

نظام لا بد من وذلك على اعتباره ، ABMألـ وإدارة تكاليفها من خلال تطبيق نظام  الإستراتيجية
  .ؤدي لنمو وتطوير البنكيفي بيئة العمل المصرفي  تطبيقه

يف أهدافها وذلك لا يمكن تحقيقه إلا من خلال إدراك الإدارة لقدرتها على تبني تطبيق وتكي
وفقاً لما يتطلبه النظام من إجراءات التغيير والتحديث في عمليات وأنشطة تصميم الخدمات 

وبذلك أصبح على الإدارة أولاً ضرورة إعادة تعليم وتدريب موظفيها وصولاً ، المنوي تقديمها
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سيق والتعاون إلى المستويات العليا في البنك للعمل على فهم النظام وآفاءة تنفيذه عن طريق التن
 & Devenport(وتبادل المعارف والمعلومات بشكل موسع النطاق  وزبائنهبين البنك 

Glaser, 2002, pp: 107-111(.  
 لزبائن وتحسينهاتقديم الخدمات لمن  المراد تحقيقهاوبهدف تحقيق إدارات البنوك للقيمة 

القرارات اللازمة للتحسين زيادة الأرباح المتحققة منهم، لابد من فهم وقياس وهندسة بهدف 
، فضلاً عن التحول من تقديمهاالمستخدمة في  والإجراءاتوالتطوير المستمرين للخدمات 

التحليل على أساس  إلىإجراءات تحليل التكاليف حسب المنظور التقليدي في المدى القصير 
فيض تكلفة أربعة طرق لتخ ABMألـ وقد حدد نظام . المنظور الاستراتيجي في المدى الطويل

 )Cooper & Slagmulder, 2003, pp: 14-21( :أداء الخدمات، وذلك عن طريق
)Clinton & Vechjor, 2002, pp: 5-12, 30-37(.  
  .إلغاء الأنشطة المزدوجة في الأداء .1
  . تبسيط العمليات المشترآة .2
 .توحيد الأنشطة المستخدمة في أداء العمليات .3
 .مستخدمة في أداء العملياتتطبيق نظام الأتمتة على الأنشطة ال .4

 :لتمثل ثلاثة اتجاهات وهي ABMفجاءت اتجاهات الإدارة على أساس الأنشطة 
  .لأدائهاالضرورية  الأنشطةوتشغيلية لتصميم الخدمات وتحديد  إستراتيجيةاتجاهات  .1
 أآثرهموتشغيلية للزبائن والعلاقات معهم وتحليل ربحيتهم وتحديد  إستراتيجيةاتجاهات  .2

  .ربحية
  .وتشغيلية نحو التطوير والتحسين المستمرين إستراتيجيةاتجاهات  .3

وذلك بهدف إعادة هندسة العمليات والأنشطة لإضافة القيمة للخدمات وتحقيق الميزة 
 :Groot & Lukka, 2000, pp(و) Kaplan & Cooper, 1998, p:160. (التنافسية للبنك

ة الإدارية دوراً مهماً في مساعدة الإدارة ولأنظمة الرقاب) Bruch,1994, p: 495(و ) 59-60
لتحقيق تلك الاتجاهات لما لها من دور بارز في دراسة آل من البيئة الخارجية والتكنولوجيا 

فضلاً عن  )Chanhall, 2003, p. 128. (المستخدمة فيها والهيكل التنظيمي في البنك وحجمه
وتحقيق أهدافها  Cost Managementها زيادة مقدرة وآفاءة إدارات البنوك في إدارة تكاليف

الذي يعتمد على نظام السحب  Target Costالداخلية والخارجية وبما فيها للتكلفة المستهدفة 
 .مقابل نظام الدفع وتحسين إجراءات تتبع التكاليف لتحقيق مفهوم الإدارة بالأهداف

داء الخدمة، لذلك جاءت والتي يمكن أن تزيد من تكلفة أ ،مفضلةالغير وتقليل الانحرافات 
بمفهومها لتعمل على إيجاد التحسينات والتطويرات في  Cost Managementإدارة التكلفة 

ي رغبات الزبائن قبل البدء في التنفيذ وأثناء المراحل الأولية من دورة بتصميم الخدمات بما يل
  .حياه الخدمة
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لابد على إدارات البنوك من  ن معاً ويحققان الهدف المطلوب منهمايتكامل النظاماوحتى 
عن متابعة التنفيذ  المسئولةبوضوح وأن تكون الجهة  خدماته وأداءتقديم  تحديدها لأهداف

والتطبيق لهما على درجة عالية من المهارة والكفاءة للعمل على إجراءات التحسين والتطوير 
فسة التي سبقت في تبني آخذين بعين الاعتبار التجارب والخبرات من البنوك المنا، المستمرين

من قبل للتعرف نقاط القوة والضعف وتبادل الخبرات فيما  الأنظمةوتطبيق تلك 
  ).Cokins, 1999, pp:29-35) (Cokins, 2002, p: 15.(بينهما

مخطط يوضح التكامل  (Johnson,1992) حسب ما جاء به CAM-1حت لجنة وقد وضّ
المعلومات والبيانات غير المالية  أنتبار وذلك على اع) ABM(وال ) ABC(بين نظامي ال 

 نموذجه Johnsonالتكلفة، حيث اعد  إدارةوالبيانات والمعلومات عن التكاليف تستخدم في 
  :ومن خلال ستة عناصر، وهي) 1(ويتضح ذلك وآما هو بالشكل رقم ، على هذا الهدف للتأآيد

  .تحديد الأنشطة .1
والمقاييس المالية اللازمة ) Cost Drivers)CD الأنشطة مسببات أو تحديد موجهات .2

  .لتنفيذها
تحديد تكلفة الأنشطة من خلال تعيين تلك التكاليف على وحدة الخدمات وقنوات التوزيع  .3

  .الزبائن
 .إدارة الأنشطة واتخاذ القرارات الإدارية اللازمة لتعيين التكاليف على الخدمات .4
 .تطوير مقاييس الأداء الغير مالية .5
 .مقاييس في مجالات التحسين والتطوير المستمرين لخدمات البنك وأنشطتهاستخدام تلك ال .6

 نظامي التكاليف والإدارة على أساس الأنشطة حسب نموذج بين تكاملويظهر ال
 CAM-1 ، ألـأن نظام )ABM (الأول نظام : يتكون من محورين أساسين)ABC ( الذي

أما الثاني فيعمل على ، وتقديم الخدمات أداءيستخدم في قياس الأنشطة الرئيسية المستخدمة في 
تطوير إجراءات قياس وتحديد التكلفة والتي تتكامل بدورها لتحديد تكلفة الخدمات المقدمة 

آما أن العنصرين الثالث والرابع يعملان  )Mangan, 1995, pp: 5-4(.بصورتها النهائية 
طة والأنشطة على أساس تكلفة على قياس التكلفة وفق مفهومهما الحديث بالاستناد على الأنش

 ). ABM( ألـأما العناصر الباقية فهي تصب في عمل نظام ، الخدمات
الأول : يعمل وفق بعدين ABM ألـبينت بأن نظام  الأول إصدارهافي  CAM  لجنة إلا أن

يظهر علاقة موارد البنك بالأنشطة المستخدمة بها للوصول إلى الخدمة المقدمة بصورتها 
للوصول  ومقاييسها )CD(التكلفة  مسببات أو والثاني يظهر علاقة موجهات، إلى الزبائنالنهائية 

والتي تفرض  - سابقة الذآر -والتشغيلية الإستراتيجيةالأبعاد  أما .إلى مقاييس الأداء للبنك آكل
تها أن تضع يّالبنوك تحسين وتطوير الأداء لخفض تكلفة خدماتها وزيادة ربح إداراتعلى 

  . خدماتها تبين من خلالها الأنشطة الرئيسية لتنفيذ الخدماتخارطة ل
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 ,Pieper(و) Kaplan & Cooper 1998. pp: 160-161(عليه آل من  وهذا ما أآدّ
حيث وضحا بأن على الإدارة أن تعمل على ) Groot Lukka, 2000, pp:59-60(و) 2000

التي تعمل على رفع آلفة الخدمات  إجراء التغيرات الضرورية واللازمة لإلغاء الأنشطة الفرعية
عند الحاجة، وهي بذلك تعمل على  الأداءوالفصل بين تدفقات  الأداءوالتي تعيق من عملية تقييم 

مما يؤدي إلى إيجاد ، تحليل الأنشطة محددة بذلك الزمن اللازم لاستهلاك التكلفة من قبل النشاط
المالي وتقليل وقت العمل وتخفيض آلفة تعمل على رفع آفاءة الأداء المالي وغير  أفضلطرق 

الخدمات مع المحافظة على الجودة في جميع مراحل تقديم الخدمات وتحقيق رغبات الزبائن 
تمكنها من الاستمرارية في  سوقيةفضلا عن تحقيق خطط البنك نحو امتلاك حصة . وتلبيتها

ن وأعداد البرامج التدريبية تحقيق الأرباح فضلاً عن قياس وتقسيم سلوآيات الموظفين والعاملي
والتعليمية لهم لحثهم على العمل ضمن الفريق الواحد الذي يحقق الأهداف الإدارية سواءٌ آان 

  .أم التشغيلية الإستراتيجيةمنها 
يحقق فوائد ومزايا من تطبيقه تتكامل مع  ABM ـألومما سبق يتضح للباحث بأن نظام 

، حيث أن لكل منهما مجالاً يعمل فيه، ويتضح ABC ـألظام الفوائد والمزايا المتحقق من تطبيق ن
  :الآتي) 1(ذلك من خلال الجدول 

 ABC  ABM 
الترآيز على توزيع التكاليف وتحميلها  1

 .على وحدة الخدمة بدقة
التكاليف وتحميلها  تخفيضالترآيز على  1

 .على وحدة الخدمة
 الإدارةالتكلفة التي يتوجب على  قياس 2

اللازمة  الأنشطةخلال تحديد  من دفعها
 .لأداء الخدمة

 اوتقليلهتلك التكلفة إدارة  إجراءاتدراسة  2
إلى اقل درجة ممكنة دون التأثير على 

 .الجودة في الأداء
الترآيز على التكاليف الفعلية والتي  3

 .ميزانيةالحددت ضمن 
 دفعهاالترآيز على التكاليف التي سيتم  3

لتحقيق أفضل  المستخدمةعلى الأنشطة 
 .أداء ممكن

قياس التكلفة عمودياً عن طريق مرآز  4
 .التكلفة

قياس التكلفة أفقياً من خلال عمليات البنك  4
 .والتبادل فيما بينها

تحديد تكلفة المنتج بما  تم استهلاآه  5
ومن قبل الأنشطة المستخدمة في الأداء 

 .وتطوير وتحسين القرارات التشغيلية

المنتج بهدف تحسين قرارات  تحديد تكلفة 5
التسعير والتطوير وتحسين المستمرين 
للتخطيط الاستراتيجي وبما يحقق الربحية 

 .من الزبائن وتحليلها

 التي الانتقاداتمن وعلى الرغم من المزايا والفوائد التي تتم تقديمها فإن هنالك مجموعة 
  :جه انتقادات أآثر أهمية تمثلت بـ، وأن الأخير منها واABMونظام إلـ  ABC ألـوجهت لنظام 

في البنوك إلى زمن طويل الأمر الذي من الممكن أن  ABMتطبيق نظام إلـ  إلىحاجة  .1
لتكاليف إضافية مرتبطة  تحميلهيؤدي إلى فشله دون تحقيق النتائج المرجوة منه بسبب 
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لابد من انتباه لذلك . والعمل على تقديمه بالوقت المناسب والبرامج المستخدمة فيه بدراسته
والعمل على الحد من هذه  بتطبيقهالمنفعة عند اتخاذ قرارات / الإدارة إلى مبدأ التكلفة
  .حيزا للتطبيق جعلهالمعوقات في حال تبنية 

يحتاج إلى تكاليف عالية تتمثل بوضع منهج عملي يناسب أهداف الإدارة، وتهيئة  تطبيقهإن  .2
م وتعليمهم لضمان التنفيذ في الوقت المناسب وتحقيق الخبراء والقائمين على تنفيذه وتدريبه

  .النتائج القابلة للقياس والعمل على إجراءات التحسين والتطوير المستمرين له

 Implicit(ضمنية  قيمأن بعض الأنشطة المستخدمة في أداء وتنفيذ الخدمات لها  .3
Values (ئية، آتلك التي لا تنعكس بالضرورة في قيمة مالية تضاف إلى الخدمات النها

تساعد على تسويق الخدمات ووصولها إلى الزبائن على سبيل المثال وبالتالي فإن العمل 
ضعف في تحقيق  إلىقد يؤدي  إلغاؤهاعلى تحديدها يتطلب تكاليف إضافية والعمل على 

 .)Kennedy & Bul, 2000, P,78(والتشغيلية،  الإستراتيجيةأهداف الإدارة 

  سةعينة الدرامجتمع و
 الأردنالعاملة في  والأجنبيةالتجارية  الأردنيةشمل مجتمع وعينة  الدراسة جميع البنوك 

حيث استثني مصرف الرافدين من  - 2013حسب نشرة البنك المرآزي عام  )19(والبالغ عددها 
وقد جاء هذا الاختيار لقطاع  ، - مجتمع الدراسة لعدم مقدرة الباحث الالتقاء مع المسؤولين فيه 

لأهمية هذا القطاع في تسيير الأنشطة للقطاعات الاقتصادية الأخرى  الأردنلبنوك العاملة في ا
حيث . والتنوع الكبير في الخدمات المقدمة من قبل البنوك والمنافسة العالية والحادة بينها

بتطبيق المعنية  العليا فيها ودائرة التطوير والتخطيط والدائرة المالية الإدارةاستهدفت الدراسة 
 أفرادحيث تم تصميم استمارة استبيان وزعت على ، هذه الأنظمة التكاليفية والإدارية الحديثة

) 133(بعدد ، أهدافهالاختبار فرضيات الدراسة وتحقيق  آرائهمالعينة وذلك بهدف استقصاء 
وقد تم  .استمارة استبيان استهدفت الإدارة العليا والدائرة المالية ودائرة التطوير و التخطيط

استمارة صالحة للتحليل حيث استخدم لتحليل  )100(استمارة منها وجدت ) 120(استرجاع 
  .الإحصائي SPSS ألـالنتائج واختبار الفرضيات نظام 

 مصادر جمع البيانات
  :من المصادر هما نوعينتتكون مصادر جمع البيانات من 

 اسات السابقة المتعلقة بموضوعويقصد بها الكتب والمراجع العلمية والدر: مصادر ثانوية .1
  .الدراسة

الدراسة التي تم تصميمها لتحقيق أهداف الدراسة، حيث  استبانهويقصد بها : مصادر أولية .2
الأول منهما تناول المعلومات العامة المتعلقة بعينة  أقسامقسمت هذه الاستبانة إلى ثلاثة 

صة باختبار الفرضية الأولى من الدراسة، أما القسم الثاني فقد اشتمل على الفقرات الخا
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فقرة، بينما جاء اختبار الفرضية الثانية  16خلال المحور الثاني في الاستبانة والمؤلف من 
 .فقرة 12والمؤلف من  الاستلانةمن خلال المحور الثالث في 

مقياس ليكرت الخماسي في إعداد هذه الاستبانة، وتم إعطاء على آما اعتمد الباحث 
  :ية للفقراتالأوزان الآت

  5  موافق بشدة
  4  موافق
  3  محايد

  2  غير موافق
  1  غير موافق بشدة

  :وقد قام الباحث بالاعتماد على المعيار الآتي لتحديد درجة ارتفاع آل وسط حسابي

  2.49-0  منخفض
  3.49-2.5  متوسط
  5-3.5  مرتفع

  صدق وثبات أداة القياس اختبار
طريق عرض الإستبانة على عدد من المحكمين لقد تم اختبار صدق أداة القياس عن 

أما . المختصين حيث تم تعديل الإستبانة بناء على توجيهاتهم والخروج بصورتها النهائية الحالية
 αحيث بلغت قيمة) آرونباخ ألفا(ثبات أداة القياس فقد تم اختباره عن طريق استخدام اختبار 

  %.60تازة آونها أعلى من النسبة المقبولة وهي نسبة مم )0.932(آكل

  الأسلوب المستخدم في الدراسة
لتحقيق هدف الدراسة اعتمد الباحث في تجميع البيانات وتحليلها على وفق منهجية البحث 

مع المسؤولين والموظفين في البنوك  اللقاءات الشخصيةالمقابلات و إجراءالعلمي القائمة على 
فضلا عن استخدام التحليل ، ت البنوك والنشرات الخاصة بذلكسجلادراسة و عينة البحث
  .لاختبار فرضيات الدراسة SPSS ألـلنتائج الدراسة وفقا لبرنامج  الإحصائي

  حليل النتائج واختبار الفرضياتت

  العينة لأفرادغرافية والخصائص الديم: تحليل المحور الأول
معرفة الخلفية العلمية التكاليفية  علىالإستبانة رآزت الأسئلة في المحور الأول من 

حيث اعد الباحث في هذا ، التي هي المدخل للمحاور الأخرى، العينة أفرادالتي تملكها  والإدارية
المسؤول  يمتلكهاالتي ، العينة لأفرادغرافية وعلى الخصائص الديم زاًمرآّ) فقرات 6(المحور 

  :الآتي) 2(الجدول  فكانت النتائج آما في. وطبيعة النشاط الذي يمارسه
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  .العينة لأفرادغرافية ويوضح الخصائص الديم :)2(جدول 

النسبة المؤية التكرار البيان التسلسل
 %100 100 هل يشغل المستجيب للاستبيان منصب إداري  1
 %90 90 بكالوريوس فما فوق - الشهادات الأآاديمية   2
 %87 87 التخصص  3
 %93 93 فأآثر -سنوات 5الخبرة من   4
 %98 98 فأآثر–ات ردو 3الدورات المتخصصة والتدريبية   5
 %85 85 .تحت صلاحية المسؤولية مرؤوسينمن ثلاث  أآثر  6

 أعلىتحليل النتائج لهذا المحور آان بالترآيز على  أن أعلاه )2(من الجدول  يتضح
نة تتعلق بطبيعة عملهم أن دائرة نشاط الأفراد للعيحيث تبين ، العينة أفرادالمستقاة من  الإجابات

وتقويم آفاية الأداء الذي يعد أحد محاور تكامل النظم التكاليفية  والإداريةبالعمليات التكاليفية 
 الإجاباتجاءت للمستجيب  الإداريفعند السؤال عن المنصب داخل البنك  والإدارية
تراوحت ما بين مدير مختلفة  إداريةالعينة جميعهم يتمتعون بمناصب  أفراد أن أي) 100(بتكرار

أما فيما يتعلق بالخلفية و .بالبنوك ومابين رئيس قسم للمحاسبة فيها الإداريةلمختلف الدوائر 
حيث آانت  الماجستيرو  البكالوريوسالعلمية لهم فيظهر التحليل أن معظمهم يحملون درجة 

يما يتعلق آذلك الحال ف، العينة أفرادمن إجمالي  )90( مقدارهوتكرار %) 90(نسبتهم 
متخصصين في مجالي المحاسبة  أفرادهامن  )%87( بالتخصص العلمي حيث اظهر التحليل أن

وهذا يعطي درجة موثوقية في الإجابات المحددة على وفق الأسئلة ) 87(وتكرار  والإدارة
ويمتلكون فهم ، والإدارةباعتبار أنهم متخصصون في مجالي المحاسبة الإستبانة المطروحة في 

  .إليهمية بطبيعة الأسئلة الموجهة راود

منهم خبراتهم العلمية من %) 93( أما فيما يتعلق بالخبرة العلمية فتبين من نتائج التحليل أن
مما يدل عل عمق المعرفة العلمية للأفراد واستيعابهم للأسئلة ) 93( وبتكرار أآثر أوسنوات  5

تهم آأساس في إثبات أو نفي فرضيات مع مكانية اعتماد إجاباالإستبانة المطروحة من خلال 
العينة  أفرادالفقرة الخاصة بعد الدورات التي شارك فيها  أضافتوقد . البحث الموضوعة
في مجالات ) 98(وبتكرار  أآثر أومنهم مشترك بثلاث دورات %) 98( فأوضحت النتائج أن

ية ومدراء عامين تسويق خدمات مصرفية وإدارة متقدمة للبنوك وللعمليات والأنشطة المصرف
بإمكانيات مهنية متخصصة في مجال  يتمتعونوهذا يبين أن أفراد العينة . وتسهيلات متقدمة

الأنشطة البنكية ومطلعين على تجارب البنوك الرائدة في بلدان متقدمة فيما يخص النظم التكاليفية 
  .العاملة وتصميمها لتلبي حاجات متخذي القرارات والإدارية

تقع  )%85(لق بعدد المرؤوسين الذي يقعون تحت سلطة أفراد العينة فتبين أنأما فيما يتع
وهذا يشير إلى أن هناك مزيجا من ) 85(وبتكرار  أآثر أو أشخاصضمن سلطتهم ثلاث 
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سببه وجود هذا العدد من الأفراد العاملين تحت مسؤولية أفراد  الإداراتداخل  يةالأنشطة المؤد
  . ح وجود مزيج خدمات مختلفة مقدمة للزبائن من قبلهمالعينة وهو بنفس الوقت يوض

  العينة للمحور الثاني أفراد إجاباتتحليل 

معلومات مالية ) ABM(و ) ABC( الأنشطة أساسعلى  والإدارةالتكاليف  اميقدم نظي
  . الأداءالبنوك من تحسين وتطوير  مالية و تحليلية للأنشطة تمكن مديريوغير 

المعتمدة في  والإدارةالتكاليف  اميبنظالمحور التعرف على طبيعة  يترآز التحليل في هذا
استخدام مخرجاتها  أساسعلى  للإداراتالبنوك العاملة في الأردن مع توضيح أهميتها بالنسبة 

في قرارات مختلفة موضحة على وفق الأسئلة المطروحة ومن ثم تصميم الفقرات المطروحة 
المشار إليه في أعلاه مع وضع مجموعة فقرات لبيان التحيز على أفراد العينة على وفق الهدف 

الذي قد يظهر أثناء الإجابات على الفقرات الرئيسية والتي سيتم استعراض نتائجها في الفقرة 
وهذا متناغم مع نتائج الدراسات السابقة المرتبطة مع البحث من حيث موضعه او . اللاحقة
 ,Donelan & Kaplan(، )2002باسيلي، :(سات ومنها على سبيل المثال درا، متغيراته

 & Brausch(و ) & Shank Carr,Lawler(و )Van der Merwe, 2007(و ) 1998
Whitney 2009(  و(Mccouire, et al 1998) و (Carr & Lawler & shank 2002).  

  :الآتي) 3(وقد آانت النتائج آما في الجدول 

وما  )ABM(و ) ABC( الأنشطة أساسعلى  ةوالإدارالتكاليف  امييوضح نظ :)3(جدول 
  .وتطوير الأداءيري البنوك من تحسين تقدمة من معلومات مالية وغير مالية للأنشطة تمكن مد

الوسط  الفقرة  التسلسل
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

يعتمد تطبيق النظم المحاسبية والإدارية في البنك على   1
 .المصرفيةالأنشطة المستخدمة في أداء الخدمات 

3.2300 0.64909 

المعلومات المالية وغير المالية المستمدة من التقارير   2
من اتخاذ القرارات الرشيدة نحو  الإداراتالمالية تمكن 

 .التحسين والتطوير المستمرين

4.0700 1.07548 

 أساسعلى  الإدارةاعتماد نظم محاسبة التكاليف و   3
ة المالية العاملة في مساندة النظم المحاسبي الأنشطة

ضمن النشاط المصرفي أساسية في بناء نظم رقابة 
 .فعالة على الأنشطة وتكاليفها

3.7700 1.50323 

تعتمد عملية تسعير الخدمة المصرفية للزبائن على نظم   4
محاسبة التكاليف ومعلومات غير مالية تتعلق المنافسة 

 .لخدماته أداءهوتميز البنك وتطور 

3.3700 0.78695 
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  )3(تابع جدول رقم ... 

الوسط  الفقرة  التسلسل
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

تتطلب بعض الأنشطة المصرفية اعتمادا نظم محاسبة   5
لترشيد قرارات  الأنشطة أساسعلى  الإدارةالتكاليف و 

 . والإستراتيجيةالإدارة وتحقيق اتجاهاتها التشغيلية 

4.4800 1.12349 

هناك أسس متعمدة من قبل إدارة البنك لتصميم الخدمة   6
أثناء  كاليفيةالتالمصرفية المقدمة للزبائن غير الأسس 

دورة حياتها على الأنشطة المستخدمة في أداء تلك 
 .الخدمات

3.9600 1.10023 

هناك استخدامات أخرى لمخرجات نظام محاسبة   7
فضلا عن تلك  الأنشطة أساسالتكاليف على 

المستخدمة في تسعير وحدة الخدمة للزبائن مثل تقويم 
 .آفاية الأداء

4.2000 1.14592 

المستمدة من نظم محاسبة التكاليف والإدارة المعلومات   8
على درجة من التفصيل والدقة  الأنشطة أساسعلى 

في استخدامها في قراراتها  الإداراتبحيث تساعد 
وتمكينها من تطويرها  والإستراتيجيةالتشغيلية 

 .وتحسينها باستمرار

3.7100 1.73668 

م المعلومات المالية وغير المالية التي تنتجها نظ  9
 الإداراتالتكاليف والإدارة على أساس الأنشطة تمكن 

 .من استخدامها في قرارات التسعير

4.3000 0.79772 

المعلومات المالية وغير المالية التي تنتجها نظم   10
 الإداراتالتكاليف والإدارة على أساس الأنشطة تمكن 

 من استخدامها في رسم الخطط

4.3700 1.21983 

لمالية وغير المالية التي تنتجها نظم المعلومات ا  11
 الإداراتالتكاليف والإدارة على أساس الأنشطة تمكن 
 .من استخدامها في قياس وتقويم آفاية الأداء

4.2000 1.58274 

تعتمد إدارة البنك على معلومات محاسبية  وإدارية في   12
تحديد مستوى آفاية الأداء المنفذ وتحليلات الربحية من 

 .والزبائنالخدمات 

3.7600 1.11119 

نظم قياس وتقويم آفاية الأداء المعتمدة من قبل إدارة   13
المصرف تعتبر مخرجاتها الأساس في تحديد المكافآت 

 .والحوافز والترقيات للأفراد

4.0100 1.10550 
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  )3(تابع جدول رقم ... 

الوسط  الفقرة  التسلسل
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

في  المالية الأساستمثل المعلومات التشغيلية غير   14
 . على أساس الأنشطةالإدارة تطبيق نظام 

3.7600 1.11119 

 ديةتعتبر المعلومات التفصيلية عن الأنشطة المؤ  15
 .الأساس في تطوير وتحسين إجراءات تقديم الخدمات

4.3900 0.81520 

الفروع برسم خطة مستقبلية للنشاط من  إداراتتقوم   16
أجل تحديد مستوى الأداء المنفذ في المستقبل والعمل 

 .على تطويره وتحسينه واستمراره

3.2900 0.71485 

  العينة للمحور الثاني أفراد إجابات نتائجوتحليل تفسير ومناقشة 
 وإداريةوذلك لقياس التحقق من وجود نظم تكاليفية  ،فقرة) 16(رحت في هذا المحور طُ

عاملة ضمن أنشطة البنوك عينة الدراسة ونوعيتها وآذلك بيان مدى اهتمام  الأنشطة أساسعلى 
في  المتبعةفيها لمخرجاتها في اتجاهات التطوير وتحسين على الإجراءات  تالإدارااستخدام 

تقديم الخدمات المصرفية فضلاً عن إجراءات الرقابة وتقييم الأداء للوصول إلى الأهداف 
 :الموضوعة من قبل الإدارة والإستراتيجيةالتشغيلية 

قد يحدث أثناء الذي ) Biasing(تضمنت المجموعة أسئلة خاصة بقياس التحيز آما 
وغير متسلسل لتحديد مدى الموضوعية  انسيابيالإجابات من قبل الأفراد والموضوعة بشكل 

  .والدقة في الإجابات لكي يتم اعتمادها في إثبات أو نفي فرضيات البحث الموضوعية

، ففيما يتعلق بالحاجات المتزايدة للمعلومات المالية وغير المالية في بيئة العصر الحالي
وبانحراف معياري ) 3.2300(بمتوسط حسابي  )1(على الفقرة أفراد العينة  إجاباتد جاءت فق
في تطبيق النظم المحاسبية في البنك يعتمد بالدرجة  الأساسوذلك على اعتبار أن ). 0.6498(

 ثوهذا الاستنتاج قد تبين للباح -الأساسية على تحديد الأنشطة المصرفية المستخدمة في الأداء
التي رآزت على هذه النتيجة أيضاً، بينما جاءت إجراء اللقاءات والمقابلات الشخصية  أثناء

وانحراف معياري ) 4.0700(بمتوسط حسابي مقداره  )2(أفراد العينة على الفقرة  إجابات
، ومن تحليل تلك النتائج وتفسيرها تبين أن ما تحتويه التقارير المالية المعدة على )1.07548(

ئ المحاسبة المالية وإجراءات الدورة المحاسبية على وفق طبيعة الأنشطة البنكية تعكس وفق مباد
قدرة الإدارات في ترشيد قراراتهم باستخدام تلك المخرجات، وهذه تنشأ نتيجة الحاجات المتزايدة 
للمعلومات المالية وغير المالية في بيئة العصر الحالي وبنوعية تختلف عن تلك المعلومات ذات 
النوعية التقليدية التي تتعلق بالتوقيت المناسب وموضوعية القياس على وفق إجراءات نظام 
المحاسبة المالية التقليدي، وفي نفس الوقت ينكشف أن هناك حاجات واستخدامات حالية لا تتفق 
 مع مخرجات النظم التقليدية للمحاسبة والذي جاء بها عصر المعلوماتية لإمكانية استخدام أجهزة
الحاسب الآلي في تشغيل آم آبير من المعلومات واستخراج مخرجات مختلفة مبنية على وفق 
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تساعد ) ABM ،ABC(قواعد بيانات ونظم داعمة للقرارات ممثلة بالنظم المحاسبية المعاصرة 
  .في إجراءات التحسين والتطوير المستمرين

جاءت ، ية لترشيد قراراتهمفيما يتعلق بحاجات مستخدمي المعلومات الداخلية والخارجو
وبانحراف معياري ) 3.7700(مقداره حسابي بمتوسط  )3(أفراد العينة على الفقرة  إجابات

دعم نظام المحاسبة المالية بنظم أخرى مثل أنظمة محاسبة ضرورة على مؤآدة ) 1.50323(
ترشيد في  مستخدمي المعلومات الداخلية والخارجية لمساعدةالتكاليف والمحاسبة الإدارية 

قراراتهم، ويظهر أيضا أن هناك اتساق في النتائج المبحوثة والمستنتجة يفيد الوصول إلى بناء 
  .نظم رقابية فعالة على الأنشطة التي يتم استخدامها في تحديد أداء الخدمات وتكاليفها

ت عن الحاجا للإجابة) 4(الفقرة فقد جاءت  ،العينة أفراد إجاباتوبهدف آشف التحيز في 
نظم التكاليف والإدارة على  يتطلبها مستخدمي البيانات والمعلومات المحاسبية من مخرجاتالتي 

) 3.3700(أفراد العينة بمتوسط حسابي مقداره  لإجاباتفجاءت النتائج ، أساس الأنشطة
لتسعير آلفة  آأساسنظم التكاليف على عتماد لااانه يتم على ) 0.78695(وبانحراف معياري 

المعلومات المالية وغير المالية التي توفرها تلك النظم لما وآذلك على  . المقدمة للزبائن اتالخدم
  . خدماتهلها من أثر في تحقيق الميزة التنافسية للبنك وتطوير وتحسين 

 بأعلى )5( لفقرةلالنتائج  جاءتفقد المحاسبة الإدارية،  وأساليبتقنيات بيتعلق  مافي أما
ضرورة على  للتأآيد) 1.12349(معياري  رافوبانح) 4.4800(متوسط حسابي مقداره 

 الأنشطة تقييماستخدامها في و الأنشطة أساسعلى  الإدارةعلى نظم محاسبة التكاليف و  الاعتماد
تقنيات المحاسبة الإدارية متممة لنظم محاسبة و تعتبر ، ق منهاالبنكية وآذلك العائد المتحقّ

، والإستراتيجيةتحقيق اتجاهات إدارة البنوك التشغيلية بهدف  لاهالتكاليف للاستخدام المذآور أع
التي تشكل نسبة آبيرة من إجمالي ، والإقراضحيث أن عينة الدراسة تمارس أنشطة الاستثمار 

العوائد المتحققة منها فتعد ذات نسبة عالية مقارنة مع يتعلق بالأنشطة المصرفية، آذلك فيما 
 )14(عليه إجابات أفراد العينة على الفقرة  أآدتوهذا ما  .أخرى العوائد المتحققة من أنشطة

على أن المعلومات ) 1.1119(وبانحراف معياري مقداره ) 3.7600(بمتوسط حسابي مقداره 
والتي تعتمد في م الإدارة على أساس الأنشطة اتعد الأساس في بناء نظ) غير المالية(التشغيلية 

  .نظام التكاليف على أساس الأنشطةمن رجات مخال بناء مراحلها الأولية على

المصارف أثناء دوره  إداراتبتصميم أداء الخدمات المصرفية من قبل وفيما يتعلق 
) 3.9600(أن أفراد العينة يتفقوا وبمتوسط حسابي مقداره ) 6(نتائج الفقرة  أآدتفقد  ،حياتها

غير مالي في  وآخرمالي على وجود أسس ذات طابع ) 1.10023(وبانحراف معياري مقداره 
  .تلك الخدمات  وتقديم اعتماد الأنشطة المستخدمة في أداء

لاستخدامات إدارية  اهيهتوجوعلى مخرجات نظم التكاليف على أساس الأنشطة  وللتأآيد
والمفاضلة بين البدائل لترشيد ) المعاصر(أخرى تتمحور حول تقويم آفاية الأداء الشامل 

دة من نظامي التكاليف والإدارة على أساس مأن المعلومات المست فقد تبينصناعة القرار، 
البنوك على  إداراتبحيث تساعد ، الأنشطة هي معلومات تفصيلية وعلى درجة عالية من الدقة
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وأن ، والعمل باستمرار على تحسينها وتطويرها والإستراتيجيةاتخاذ وتنفيذ قراراتهم التشغيلية 
ت المالية وغير المالية نتيجة لتطبيق أنظمة التكاليف والإدارة على ما يتم استخراجه من المعلوما

رسم السياسات المتعلقة بتسعير خدماتها وتقديمها  فيتساعد إدارة البنوك التي أساس الأنشطة 
بمتوسطات حسابية  )9(&  )8(& ) 7(العينة على الفقرات  أفراد إجاباتفقد جاءت  .للزبائن

& )1.14569(على التوالي،  وبانحرافات معيارية ) 4.300(& )3.7100(&) 4.200(
وهذا ما يؤآد على عدم وجود تحيز في إجابات أفراد . على التوالي) 0.79772(& ) 1.73668(

  .على تلك الإجابة) 4(العينة حيث أنهم أآدوا بالفقرة رقم 

توسط بم) 10(على الفقرة أفراد العينة  إجابات ، فأشارت نتائجأما بخصوص رسم الخطط
على اعتماد إدارات  للتأآيد) 1.21983(وبانحراف معياري مقداره ) 4.3700(حسابي مقداره 

البنوك في رسم المخطط على المعلومات المالية وغير المالية التي يتم استخراجها نتيجة لتطبيق 
أنظمة التكاليف والإدارة على أساس الأنشطة وذلك بسبب أن رسم الخطط هي في طبيعتها 

ب معلومات مالية وغير مالية تمكن إدارة البنك من السير نحو تقدمه والارتقاء به في بيئة تتطل
بمتوسط حسابي مقداره  )16(العينة على الفقرة  أفراد إجاباتعليه  أآدتوهذا ما  .المنافسة

الفروع وفيما  إداراتوالتي تعلقت بقدرات ). 0.71485(وبانحراف معياري مقداره ) 4.290(
ت تقوم برسم خطة مستقبلية تتعلق بكلفة وآلية  أداء الخدمات وتقديمها للزبائن من أجل إذا آان

 الإدارةتحديد مستوى الأداء المنفذ والعمل على تطويره وتحسينه باستمرار وتحقيق اتجاهات 
  . والإستراتيجيةالعليا التشغيلية 

على الفقرة أفراد العينة  اتإجابنتائج فتشير ، الأداءأما فيما يتعلق بقياس وتقويم آفاية 
اعتماد  إلى) 1.58274(وبانحراف معياري مقدار ) 4.200(بمتوسط حسابي مقداره ) 11(

على أساس الأنشطة آأساس في تحديد مقاييس آفاية الأداء ومن  والإدارةمخرجات نظم التكاليف 
 العينة على الفقرتين ادأفر إجاباتذلك  أآدوقد  ثم قياس وتقويم آفاية الأداء للأنشطة المصرفية،

وبانحرافات  ،على التوالي)  4.0100(& ) 3.760(بمتوسطات حسابية مقدارها ) 13(& )12(
وأن هذه الإجابة جاءت لقياس التحيز . على التوالي )1.1055(& ) 1.1119(معيارية مقدارها 

) 7(و) 3(تين رقم أيضاً في إجابات أفراد العينة حيث طابقت إجاباتهم على هذه الفقرة مع الفقر
على أساس الأنشطة وما تزود به من معلومات  والإدارةحيث أآدوا أن مخرجات نظم التكاليف 

ي يساعد إدارات البنوك ويمدها بالمعلومات اللازمة لقياس ذمالية وغير مالية تعتبر الأساس ال
ه التنافسية بين قدرت وتقويم آفاية الأداء بهدف الارتقاء بخدمات البنك والعمل على تميزه وتحقيق

البنوك وزيادتها، من خلال زيادة قدرة إدارات البنوك على تحديد مستوى آفاية الأداء وإجراءات 
فضلا عن تحديد  التحليلات المتعلقة بربحية الخدمات من جهة وربحية الزبائن من جهة أخرى

  .المكافئات والحوافز والترقيات للأفراد

 إجاباتعلى ذلك  أآد، فقد جراءات تقديم الخدمات للزبائنوفيما يتعلق بتطوير وتحسين إ
وبانحراف معياري مقداره ) 3.390(بمتوسط حسابي مقداره ) 15(العينة على الفقرة  أفراد

على أن تطوير وتحسين إجراءات تقديم الخدمات للزبائن يتطلب معلومات تفصيلية ) 0.81520(
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شطة الضرورية المستخدمة في الأداء والتي منها تشغيلي وغير مالي تساعد في تحديد الأن
  .تضيف قيمة للخدمة والعمل على إزالة الأنشطة الغير ضرورية التي لا تضيف قيمه لها

  ABM ألـونظام   ABCـألالتكامل ما بين نظام  يعد: العينة للمحور الثالث أفراد إجاباتتحليل 
  .زمة لخفض تكلفة تقديم الخدماتلالا الإجراءاتمن اتخاذ  البنوك يريمدالأساس في تمكين 

تترآز عملية تحليل نتائج الاستبيان لهذا المحور على نتاج تكامل مخرجات نظم التكاليف 
والإدارة على أساس الأنشطة في توصيف وتحديد الإطار العلمي لنظام قياس وتقويم آفاية الأداء 

المقاييس المالية  لّبوزن نسبي لك مع تحديد لطبيعة المقاييس المستخدمة في النظام وإعطاء أهمية
وقد تبين من خلال إجابات أفراد العينة أن المقاييس التشغيلية قدمت معلومات ، والتشغيلية

بخصوصها من خلال نظم التكاليف والإدارة على أساس الأنشطة تعد أساسا هاما لنظام قياس 
بتلك المقاييس وتعدا أساسا هاما لتقويم  وتقويم آفاية الأداء، حيث بينت النتائج أن أفراد العينة تهتم

آفاية الأداء مرتبطة بمعدلات هامة مع المقاييس المالية التقليدية، ومن خلال الأسئلة المطروحة 
وتقنيات ) ABC(على أفراد العينتين لهذا المحور سيتم استنتاج التكامل بين مخرجات نظم 

)ABM(. لمرتبطة مع البحث من حيث موضعه او وهذا متناغم مع نتائج الدراسات السابقة ا
 & Kaplan(و) Cooper & Kaplan, 1992(:ومنها على سبيل المثال دراسات ، متغيراته

Cooper,1998) و(Lakshmi & Rao, 2001)  و(Cokins, 1999)  و))Braasch & 
Taylor, 1997و)Cooper & Slagmulder 2003( ،)Mecimore, 1995 (و)البشتاوي، 

  :يوضح ذلك الآتي) 4(لجدول وا  .)2007

اللذان يعدان الأساس في  ABM ألـونظام   ABCـأليوضح التكامل ما بين نظام  :)4(جدول 
  .لازمة لخفض تكلفة تقديم الخدماتلا الإجراءاتمن اتخاذ  البنوك يريمدتمكين 

الوسط  الفقرة  التسلسل
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

على مفردات الأنشطة مقاييس آفاية الأداء المبنية   1
التفصيلية تعد ذات أثرا إيجابيا آبيرا على أداء الأفراد 
من جهة وآلفة الخدمات المقدمة للزبائن من جهة 

 .أخرى

4.4100 1.05500 

بني على تحليل دقيق للأنشطة تطوير أداء الأفراد الم  2
هاما يجب أخذه بنظر الاعتبار عند  أساسيعد  المؤدية

نحو التحسين  الإستراتيجيةاراتها اتخاذ الإدارة لقر
 .والتطوير المستمرين

3.7900 1.38750 

يعد المؤدية تحليل الأنشطة على مستوى الوظيفة   3
الأساس الهام في تطبيق نظام الإدارة على أساس 

 .الأنشطة

4.3400 .92354 
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  )4(تابع جدول رقم ... 

الوسط  الفقرة  التسلسل
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مقاييس آفاية الأداء غير المالية المبنية على تحليل   4
ثلة بزمن دورة التشغيل والمتمالمؤدية الأنشطة 

والنوعية وزمن الاستجابة لتغيير الإجراءات بناء على 
طلبات الزبائن تعد مقياس لقدرة الإدارة على إجراءات 

 .التحسين والتطوير

4.0800 1.33847 

التمييز بين مجاميع الزبائن المبني على تحليل الربحية   5
والقيمة المجهزة للزبائن من خلال نوعية الخدمة 

 أداءلمقدمة لهم يعد أحد أرآان تطوير وتحسين ا
 .الخدمات وتقديمها بكلف منخفضة وموضوعية

4.3900 .82749 

اعتماد مخرجات نظام التكاليف والإدارية في بناء   6
مقاييس للأداء يبين قدرة النظم المحاسبية على تقديم 
معلومات مالية وتشغيلية تفيد في تحديد الأنشطة ذات 

فة للخدمة والأخرى التي لا تضيف قيمة القيمة المضا
ها بهدف خفض آلفة الخدمة المصرفية ؤلها لالغا
 .المؤدية

3.8800 1.13956 

تساعد في إعادة المؤدية المعلومات التفصيلية للأنشطة   7
تصميم إجراءات العمل المصرفي بهدف خفض 
التكاليف ووقت التشغيل وتحسين نوعية الخدمة والتي 

 .تقويم آفاية الأداء للنظم المعاصرة تعد أحد مقاييس

3.6400 1.37452 

تساعد المعلومات التفصيلية للأنشطة التي يقوم بها   8
المصرف في تحديد اتجاهات تطوير الخدمات وإضافة 
خدمات مطلوبة من قبل الزبائن وهي بذات الوقت تمثل 
أحد عناصر قياس وتقويم آفاية الأداء وتطويره للنظم 

 .المعاصرة

4.2300 1.15343 

المعلومات غير المالية المستمدة من نظم التكاليف   9
المعاصرة والمتعلقة بالأنشطة وموجهات التكاليف 

نجاح إدارة البنك في المنافسة والتميز  أرآانتعتبر احد 
 .في سوق العمل

4.2100 1.02784 

معلومات نظم التكاليف والإدارية المعاصرة تعتبر   10
دور الأمثل لمقاييس آفاية الأداء لتحديد ال أساليب

وتقويمه والتي تمثل أحد أرآان نجاح إدارة البنك في 
 .والتشغيلية الإستراتيجيةتحقيق أهدافها 

3.1600 .72083 
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  )4(تابع جدول رقم ... 

الوسط  الفقرة  التسلسل
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

النتيجة، تساعد الإدارة في تحديد  -علاقة السبب  11
لتحديد  الأساسالمحاور الهامة من الأداء والتي تمثل 

طبيق نظام الإدارة على آلفة الخدمة المصرفية وت
 ..أساس الأنشطة

3.7900 .98775 

دقة حساب تكاليف الأنشطة على وفق إجراءات نظم   12
التكاليف والإدارة على أساس الأنشطة وتكاملهما يقدم 
الأساس الموضوعي في تخفيض تكلفة الخدمات 

المنفذ لها والعمل على  الأداء إجراءاتوتحديد 
 .تطويره

3.5500 1.13150 

  العينة للمحور الثاني أفراد إجاباتتفسير ومناقشة وتحليل نتائج 
على الفقرة إشارات إجابات أفراد العينة فقد  ففيما يتعلق بمقاييس آفاية الأداء التشغيلية،

إن درجة  إلى) 1.05500(وبانحراف معياري مقداره ) 4.4100(بمتوسط حسابي مقداره  )1(
دمة في الأداء تشير إلى مخرجات نظم التكاليف والإدارة على التفصيل في تحديد الأنشطة المستخ

أساس الأنشطة والتي سبق توضيحها في الجانب النظري من الدراسة المتمثلة بموجهات عناصر 
التكاليف المستخدمة من أجل ربط موضوعي لعنصر التكلفة وبالنشاط المسبب لها، وآما توضح 

تحليل الربحية المتحققة منهم،  أساسلزبائن المبني على المتمثلة بتقييم ا ABM ألـمخرجات نظم 
الذي يعتمد بالدرجة الأساس على الأنشطة المطلوبة لأداء الخدمة لمجاميع الزبائن  وقياس أداء 

أي أن هناك اتجاها إيجابيا بقبول درجة التفصيل لمقاييس آفاية الأداء .المنفذين لها الأفراد
من خلال الوقوف  أفضلية قياس الأداء وتحفيز العاملين لأداء التشغيلية التي تؤدي إلى موضوع

  .ولكل خدمة مقدمة للزبائنالمؤدية على المفاصل الدقيقة للأنشطة 

على  جاءت إجابات أفراد العينةمحور العمليات والمراحل الداخلية، فقد ما يتعلق بفي أما
 للتأآيد) 1.38750(مقداره وبانحراف معياري ) 3.790(بمتوسط حسابي مقداره   )2(الفقرة 

على إمكانية وضع تلك المقاييس ضمن محور العمليات والمراحل الداخلية التي تشير إلى إمكانية 
تطوير وتحسين هيكل الأنشطة العاملة لأداء مهمة معينة، ويمكن تمثيل تلك العلاقة مثلا بزمن 

بأداء الأفراد لذلك  أساسيكل تقديم خدمة فتح حساب جاري بقسم الحسابات الجارية والمرتبط بش
بمعنى آخر آفاية العاملين في ذلك القسم في التعامل مع تقنيات  أيالقسم يدويا وإلكترونيا، 

معالجة المعلومات الذي يشير إلى زمن قصير في حال وجود معرفة تامة للأفراد بإدخال 
زبائن، وهذا ما يعزز من المعلومات ومعالجتها ومن ثم الوصول إلى تقديم الخدمة بشكل نهائي لل

نحو التحسين والتطوير للأداء  الإستراتيجية لقراراتهمالبنوك عند اتخاذهم  إداراتمقدرة 
 إجاباتنتائج  أظهرتفقد ) 2(في الإجابة على الفقرة رقم  لقياس درجة التحيزو. واستمراريته
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 & )4.3400( ارهمقدا ةحسابي اتبمتوسط للتأآيد  )7(&  )3( تينعلى الفقرالعينة  أفراد
على ) 1.37453( & )8.92354( امقداره ةمعياري اتوبانحرافعلى التوالي ) 3.6400(

وعمليات التحسين المؤدية حيث تظهر العلاقة بين المعلومات التفصيلية للأنشطة ، التوالي
والتطوير لإجراءات العمل بهدف خفض التكاليف وزمن دورة التشغيل وتحسين النوعية والتي 

ظام تطبيق نمقاييس أداء لهذا المحور ضمن نظام بطاقة العلامات المتوازنة للأداء من خلال تعد 
  .طلب تحليل الأنشطة المستخدمة في الأداءيتي الإدارة على أساس الأنشطة الذ

فقد ، مالية في قياس وتقويم آفاية الأداء المعاصرةالغير المقاييس  بأهميةفيما يتعلق  أما
من  اًهام اًإلى أهمية تلك المقاييس والتي تمثل رآن )4(العينة على الفقرة  ادأفر إجابات أشارت

 ABCنظم قياس وتقويم آفاية الأداء المعاصرة والتي تؤآد على وجود التكامل بين آل من نظام 
على ) 1.33847(وبانحراف معياري مقداره ) 4.0800(بمتوسط حسابي مقداره  ABMونظام 

لنجاح نظم قياس وتقويم آفاية الأداء للبنك من جهة وزيادة  آأساسغيلية اعتماد مقاييس أداء تش
  . على إجراءات التحسين والتطوير من جهة أخرى إدارتهمقدرة 

العينة  أفراد إجابات أشارتفقد ، والزبائن الأداءوفيما يتعلق بدراسة العلاقة بين تقييم 
) 0.82749(راف معياري مقداره وبانح) 4.3900(بمتوسط حسابي مقداره  )5(على الفقرة 

هذه الفقرة على محور هام من محاور الأداء المتمثل بمحور الزبائن حيث بينت  في للتأآيد
ساعدت الإدارات في محور ، ABMألـ  و ABC ألـالفصول النظرية من الدراسة أن نظامي 

 لإجابات أفراد العينة  نتائج التحليل أشارتمن محاور أنشطتها المتمثل بالعلاقة مع الزبائن، حيث 
بقبول محتوى هذه الفقرة لتحليل الربحية من الزبائن  إيجابياً تجاهاًاأن هناك على هذه الفقرة 

م بالاعتماد على تطبيق النظامين والتي تعتبر أحد الأرآان نوعية الخدمات المقدمة لهوتحديد 
  .المهمة الأساسية للتطوير والتحسين وخفض آلفة الخدمة

نتائج  أشارت، فقد تعلق بتقديم معلومات تعد مقاييس للأداء التشغيلي المعاصروفيما ي
وبانحراف ) 3.8800(بمتوسط حسابي مقداره  )6(تحليل إجابات أفراد العينة على الفقرة 

على أسا الأنشطة  والإدارةللتأآيد على اعتماد أنظمة التكاليف  )1.13956(معياري مقداره 
ABC  وABM  ،د في تقديم معلومات تعد مقاييس للأداء التشغيلي المعاصر التي والتي تساع

تمد الإدارة بمعلومات عن الأنشطة المستخدمة في تقديم الخدمات المصرفية وتحليلها إلى أنشطة 
بحيث إجراءات التحسين والتطوير على الأداء ، ذات قيمة مضافة وأخرى ليس لها قيمة مضافة

قيمة للخدمة مما يؤدي إلى انخفاض في تكلفة الخدمات تفرض إلغاء تلك التي لا تضيق 
  .)5(و) 4(و) 3(تعد هذه الفقرة مزيج للفقرات و  .وتطويرها

نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على  أشارتفقد ، وفيما يتعلق باشتقاق مقاييس الأداء
أن  إلى) 1.15343(وبانحراف معياري مقداره ) 4.2300(بمتوسط حسابي مقداره ) 8(الفقرة 

العمل تساعد في إعادة تصميم إجراءات العمل بهدف  بأنشطةالمعلومات التفصيلية المتعلقة 
 BUSSIENES PROCESSخفض تكاليف الخدمات المقدمة على وفق ما يسمى بـ

REENGENEERING (BPR)  في الجانب النظري من الدراسة، والذي  توضيحهالذي تم
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 و )ABC(الأنشطة  أساسة المحاسبة والإدارة على يشير ضمنا إلى توجه باستخدام أنظم
)ABM ( التي تساعد في رسم صورة شاملة لأنشطة العمل للخدمات المقدمة مع إمكانية تحديد

 BPR ألـالأنشطة ذات القيمة المضافة والأنشطة عديمة القيمة المضافة التي تمكن من إجراء 
  .لى الاستفادة منه في خفض آلفة الخدمةوالعمل ع. لقياس الأداء وتقويمه واستنتاج مؤشرات

 أشارت، فقد البنوك على المنافسة والتميز في سوق العمل إداراتمقدرة بوفيما يتعلق 
أشارت النتائج بمتوسط حسابي مقداره  فقد )9(نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على الفقرة 

ات المستمدة من أنظمة أن المعلوم إلى) 1.02784(وبانحراف معياري مقداره ) 4.2100(
التكاليف المعاصرة والمتعلقة بالأنشطة وموجهات التكاليف لها تعد معايير لقياس الأداء وتقويمه 

الزبون، / خدمة - نشاط والخدمة المقدمة للزبون/ ساعة - المتمثلة بالزمن المطلوب لتأدية خدمة ما
  . في سوق العمل البنوك على المنافسة والتميز إداراتوهذا ما يعزز من مقدرة 

نتائج تحليل إجابات أفراد  بينتفقد ، فيما يتعلق نجاح نظم قياس وتقويم آفاية الأداءوأما 
وبانحراف معياري مقداره ) 3.1600(بمتوسط حسابي مقداره  )10(العينة على الفقرة 

 رةوالإدامقاييس آفاية الأداء المستمدة من أنظمة التكاليف وترتيب تحديد  أسس )0.72083(
وتحقيق  اح نظم قياس وتقويم آفاية الأداء،التي تمثل أحد أرآان نج على أساس الأنشطة،

وذلك ناتج بالحقيقة . لمعاصرةالبنوك ا إداراتحسب اتجاهات  والإستراتيجيةالأهداف التشغيلية 
ة بسبب الانفتاح في الأنشطة البنكية الأردنية وحرآة التبادل بالخبرات ما بين البنوك الأردني

  .وبنوك أخرى ناجحة في هذا 

فقد جاءت نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على الفقرة ، الشامل الأداءوفيما يتعلق بتقويم 
وضح لت) 0.9877(وبانحراف معياري مقداره ) 3.7900(بمتوسط حسابي مقداره  )11(

شامل على وفق  أداءالذي يفترض تقويم  BSC ألـميكانيكية عمل مقاييس آفاية الأداء لنظام 
وان يتم التقييم بشمولية الزبائن والمراحل والعمليات الداخلية  للأداءبطاقة العلامات المتوازنة 

على وفق  التقييمحيث ناقشت الفقرة  للأداءجنب مع التقييم المالي  إلىجنبا  للأفرادوالتعليم والنمو 
ء للمحور ذاته أو بين المحاور بين تلك المقاييس سوا Couse & Effectالتأثير  -علاقة السبب

الأربعة الأخرى، مثل إجراءات العمل المعقدة لفتح اعتماد مستندي وأثرها على درجة الربحية 
التأثير  -وقد أشارت النتائج لإجابات أفراد العينة للتأآيد على أن علاقة السبب. المتحققة للبنك

ثم تحديد مقاييس آفاية الأداء المستخدمة  تساعد الإدارة في تحديد المحاور الهامة من الأداء ومن
فيها لغرض رسم صورة الأداء الشامل للبنك وتطبيق نظام الإدارة على أساس الأنشطة للعمل 

  .على خفض تكلفة الخدمة وتطويرها

، اما فيما يتعلق بمخرجات أنظمة التكاليف والإدارية المبنية على أساس الأنشطة وتكاملها
) 3.5500(بمتوسط حسابي مقداره  )12(إجابات أفراد العينة على الفقرة  فقد جاءت نتائج تحليل

البنوك بمخرجات أنظمة  إداراتح اهتمامات يتوضل )1.13150(وبانحراف معياري مقداره 
التكاليف والإدارية المبنية على أساس الأنشطة وتكاملها والتي تتصف مخرجاتها بالدقة في 

إجابات أفراد  أشارتوقد . لف وقياس الأداء وتطويرهالحساب والموضوعية في تخصيص الك
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أن دقة إجراءات الحساب وموضوعية التخصيص لعناصر التكاليف على وحدة الكلفة  إلىالعينة 
يقدم معلومات ممثلة بمقاييس آفاية أداء شاملة للبنك، آما أن هذه الفقرة قد صممت لقياس التحيز 

  .بشكل عام المحور في إجابات أفراد العينة على فقرات هذا

  نتائج اختبار الفرضيات
 أساسعلى  والإدارةبين نظامي التكاليف  إحصائيةيوجد علاقة ذات دلالة : الأولىالفرضية 

البنوك من تحسين  يريو المعلومات المالية وغير المالية تمكن مد) ABM(و ) ABC( الأنشطة
 . الأداءوتطوير 

المتوسط الحسابي لدرجة موافقة أفراد العينة على وبشكل عام فيلاحظ من الجدول أعلاه أن 
تقدم معلومات مالية وغير ) ABM(و ) ABC( الأنشطة أساسعلى  والإدارةأن نظم التكاليف 

يبلغ بمتوسط حسابي آلي  الأداءمالية و تحليلية للأنشطة تمكن مدراء البنوك من تحسين وتطوير 
وهي قيمة عالية ) %78.6(بة مئوية وبنس) 0.64290( آلي وبانحراف معياري) 3.9294(

   :نجد ما يلي  One Sample T-testوباستخدام اختيار . لدرجة الموافقة

  .نتائج اختبار الفرضية الأولى :)5(جدول 

T المحسوبة T الجدولية T SIG  نتيجة الفرضية
 العدمية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.64290 3.9294 رفض صفر 1.9842 14.456

= المحسوبة  T(مطالعتنا لنتائج الحاسوب في الجدول السابق أن قيمة خلال  ونجد من
إذا ) Ho(تقبل الفرضية العدمية : اآبر من قيمتها الجدولية، وبما أن قاعدة القرار هي) 14.456

إذا آانت القيمة ) Ho(آانت القيمة المحسوبة أقل من القيمة الجدولية، وترفض الفرضية العدمية 
ونقبل الفرضية ) Ho(حسوبة أآبر من القيمة الجدولية، وبالتالي فإننا نرفض الفرضية العدمية الم

على  والإدارةبين نظامي التكاليف  إحصائيةيوجد علاقة ذات دلالة  :، وهذا يعني)Ha(البديلة 
البنوك من  يريوالمعلومات المالية وغير المالية تمكن مد) ABM(و) ABC( الأنشطة أساس
 .الأداءوتطوير  تحسين

على  والإدارةبين تكامل نظامي التكاليف  إحصائيةيوجد علاقة ذات دلالة : الثانيةالفرضية 
اللازمة لخفض  الإجراءاتالبنوك من اتخاذ  يريتمكين مد) ABM(و) ABC( الأنشطة أساس

  .تكلفة تقديم الخدمات

موافقة أفراد العينة على وبشكل عام فيلاحظ من الجدول أعلاه أن المتوسط الحسابي لدرجة 
تقدم معلومات مالية وغير ) ABM(و) ABC( الأنشطة أساسعلى  والإدارةأن نظم التكاليف 

يبلغ بمتوسط حسابي آلي  الأداءمالية وتحليلية للأنشطة تمكن مدراء البنوك من تحسين وتطوير 
عالية لدرجة وهي قيمة ) %79(وبنسبة مئوية ) 0.72304( آلي وبانحراف معياري) 3.9558(

   :نجد ما يلي One Sample T-testوباستخدام اختيار . الموافقة
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 .نتائج اختبار الفرضية الثانية :)6(جدول 

T المحسوبةT الجدولية T SIG  نتيجة الفرضية
 العدمية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.72304 3.9558 رفض صفر 1.9842 13.22

) 13.22= المحسوبة  T(حاسوب في الجدول السابق أن قيمة ونجد من مطالعتنا لنتائج ال
إذا آانت القيمة ) Ho(تقبل الفرضية العدمية : اآبر من قيمتها الجدولية، وبما أن قاعدة القرار هي

إذا آانت القيمة المحسوبة ) Ho(المحسوبة أقل من القيمة الجدولية، وترفض الفرضية العدمية 
ونقبل الفرضية البديلة ) Ho(التالي فإننا نرفض الفرضية العدمية أآبر من القيمة الجدولية، وب

)Ha(على  والإدارةبين تكامل نظامي التكاليف  إحصائيةيوجد علاقة ذات دلالة : ، وهذا يعني
اللازمة  الإجراءاتالبنوك من اتخاذ  يريتمكين مد) ABM(و) ABC( الأنشطة أساس

  .لخفض تكلفة تقديم الخدمات

  ع الطبيعياختبار التوزي
ها من إجابات أفراد العينة في ؤوحتى يمكن لنا من الاعتماد على البيانات التي تم استقصا

 )Kolmogorov - Smirnov)استخدام اختبار إثبات أو نفي فرضيات البحث آان لابد لنا من 
من لمتغيرات الدراسة أآبر  Sigالبيانات للتوزيع الطبيعي حيث آانت قيمة  إتباعلاختبار مدى 

والجدول التالي يوضح قيمة .لتوزيع الطبيعيتتبع االبيانات أن مما يدل على % 5مستوى الدلالة 
SIG  لكل فرضية من الفرضيات محل الدراسة:  

  .نتائج اختبار التوزيع الطبيعي :)7(جدول 

  SIG  الفرضية
  0.321  الأولى
  0.216  الثانية

  
  الاستنتاجات والتوصيات

  الاستنتاجات: أولا
مجموعة من الاستنتاجات  إلىالباحث من خلال جانبي الدراسة النظري والعملي  توصل

  :أهمهاآان من 

أصبحت أنظمة محاسبة التكاليف والإدارية مشروطة بالتغيير على وفق طبيعة البيئة التي  .1
حيث يلاحظ أن ولادة أنظمة التكاليف والإدارة على أساس ، تعمل من خلالها البنوك

 -بشكل عام والبنوك بشكل خاص  –وفق بيئة جديدة لمنظمات الأعمال الأنشطة جاء على 
وتقديم الخدمات ومعالجة  الأداءتتسم بالمنافسة الحادة وعلى درجة عالية من التميز في 
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تزايد الحاجات الإدارية لمعلومات محاسبية ليست تقليدية  إلى أدىالذي  الأمر، البيانات
  .نظمات الأعمالجميع أوجه أنشطة م باحتوائهاتتصف 

الحاصلة فيها  Automation الأتمتةالتغيير الحاصل في تقديم الخدمات والذي آان بسبب  .2
وتقديم  أداءالتقنيات قد غير من طبيعة الأنشطة التي تزاولها مجموعة من العاملين في 

الخدمات المصرفية وانعكاساتها على انخفاض حجم العمالة المستخدمة التي تزاول أنشطة 
قابة والتحسين والتطوير، آذلك إمكانية خفض التكاليف وزمن دورة حياة الخدمات ورفع الر

الفكرية، مما زاد  النخبة – Intellectual Eliteالمستوى الأول المسمى  إلىحجم العمالة 
من اهتمامات الإدارات بإيجاد نظم ذات إجراءات تفصيلية ومخرجات تتصف بالدقة 

على أساس  والإدارةقياس التي مثلتها أنظمة التكاليف والموضوعية في التخصص وال
  .)ABC &ABM(الأنشطة 

أن الهدف الأساسي من أنظمة التكاليف على أساس الأنشطة هو إيجاد أسس موضوعية  .3
Driver Cost لقياس وتسعير الأنشطة المستخدمة للموارد تنظيمية التي تتصف في تقديم ،

ى وفق معيار النوعية والسعر بالنسبة للمستهلك خدمات توازي وتلبي رغبات الزبائن عل
  .والربحية بالنسبة للبنوك

أن التحليل الدقيق للأنشطة التي تعد رآنا أساسياً لأنظمة التكاليف على أساس الأنشطة  .4
دقيقة وأسس تسعير منطقية فإنها تعد من أهم  تكاليفيةفضلاً عن آونها تقدم معلومات 

من قبلهم وخفض  يةالتطوير والتحسين للأنشطة المؤد جاهباتالعوامل الدافعة للعاملين 
تكاليف الخدمات، وتتجلى هذه الميزة في الأنظمة المذآورة من خلال أسس التحليل للأنشطة 
المعتمدة على فصلها إلى أنشطة ذات قيمة مضافة وأنشطة ليست ذات قيمة مضافة والتي 

 :المبنية على رآنين أساسيين هما البنوك إستراتيجيةتصب بشكل أساسي وهام في تحقيق 

 .تقديم خدمات على وفق متطلبات الزبائن بالسعر المناسب والنوعية المطلوبة  .أ 

تحقيق أعلى ربحية ممكنة من خلال جذب أآبر عدد من الزبائن وتغطية مساحة آبيرة   .ب 
 .من سوق المنافسة

الكلفة المستهدفة  أن تطبيق أنظمة التكاليف على أساس الأنشطة تساعد على اعتماد تقنية .5
Target Costing  حيث تساعد بشكل دقيق أثناء التحليل وتحديد أنشطة العمليات وتحديد

من تسهيل عملية إجراء احتساب الكلفة المستهدفة ) الأولية والنهائية(موجهات الكلفة لها 
مبنية على وفق متغيري السعر المستهدف وهامش الربح المستهدف من الخدمات، وهي 

  .تدعم هدف الربحية للمنظمة بضمانة المواصفات والنوعية المطلوبة من قبل الزبائن بذلك

تعد الإجراءات المعتمدة على تحليل الربحية من الخدمات والزبائن على وفق ما يعرف  .6
بنظام الإدارة على أساس الأنشطة أحد محاور التكامل للنظم المحاسبية المعاصرة التي 

وغير مالية تساعد إدارات البنوك من وضع أهدافها التشغيلية  تصب تقديم معلومات مالية
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من خلال إعادة  وتقييمهالتسعير خدماتها وللعمل على تطويرها وتحسينها  والإستراتيجية
 .دورة حياتها أثناءالتصميم لها 

أن المعلومات المستخرجة من أنظمة التكاليف والإدارية المعاصرة تعد أحد دعائم التحليل  .7
البنك، التي ترآز بشكل أساسي على تحديد  لإستراتيجيةاتيجي للتكاليف والداعم الاستر

الأنشطة المرآزية وتفريعها بشكل هرمي للبنك آكل، والتي تساعد على عرض صورة 
 والإجراءاتالأداء بشكل واضح لجميع المستويات الإدارية بهدف الوقوف على الأنشطة 

تطوير وتحسين لها،  إستراتيجيةإجراءاتها وإعداد التي تتطلب إعادة النظر في هيكلها و
 .ABM و ألـ ABCألـ وهذا ينشأ من التكامل للمعلومات في آل من نظامي 

 Costيعد محور التكامل النهائي إطاراً متكاملاً لمفهوم نظم إدارة التكاليف  .8
Management Systems  الذي يمثل أحد أرآان نجاح التخطيط الاستراتيجي السليم

بحيث يقدم مؤشرات دقيقة عن الأداء باتجاه تطوير وتحسين نوعية ، نفيذه بشكل دقيقوت
الخدمات المقدمة ومحاولة خلق خدمات جديدة من موارد متاحة تمكن الإدارات من تحقيق 
عوائد مالية مرضية من جهة وسد حاجات الزبائن ومتطلباتهم من جهة أخرى، فضلا عن 

محاولة استخدام تقنيات تخفيض التكاليف للوصول إلى أدنى تحديد هيكل تكاليف البنك مع 
 .حد ممكن منها لتحقيق معدلات ربح  مقبولة

 التوصيات: ثانيا
فان الدراسة توصي بمجموعة من التوصيات  إليهافي ضوء الاستنتاجات التي تم التوصل 

 :أهمهامن 

ية موضوعية في إيجاد آل يرينلمساعدة المد ABMضرورة الاهتمام بمخرجات نظام  .1
لتوزيع  الموارد المتاحة بين مراآز الخدمات والفروع والتي تستند أساساً إلى تمثيل هيكل 

الزبائن وحسب  إلىالخدمات وتقديمها  لأداءالتنفيذ اللازمة  إجراءاتالتكاليف على وفق 
، مما يساعد في خفض زمن لأدائهممتطلباتهم واحتياجاتهم فضلا عن متطلبات الفروع 

لجة لاتخاذ القرارات المتعلقة بها من جهة وتحقيق أعلى العوائد من القرارات المتخذة المعا
  .على أساسها من جهة أخرى

إلى معلومات متعلقة بالتكاليف  ABM و ألـ ABCألـ يجب فصل مخرجات نظامي  .2
ومعلومات التكاليف الخاصة بالتطوير والتحسين التشغيلي، وبناء إطار علمي  الإستراتيجية

كاملها بشكل يساعد في إعداد تقارير الأداء التي تعد أحد أهم أوجه التكامل بين النظامين لت
 .المذآورين

ضرورة إجراء تغيير مستمر في تقنيات الخدمة المصرفية بالاستفادة من جميع الموارد  .3
بهدف التنويع في الخدمات المصرفية المقدمة ) الأفراد وتقنيات إنتاج المعلومات(المتاحة 

 .لزبائن وتحسين وتطوير الخدمات المالية على وفق أساليب عمل حديثةل



 1895ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ سليمان البشتاوي

 2014، )8( 28المجلد ) نسانيةالعلوم الا(ـــــــــــــــــــــــ مجلة جامعة النجاح للأبحاث ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 أساسضرورة اعتماد إدارات البنوك العاملة في الأردن على أنظمة محاسبة التكاليف على  .4
من أجل تقديم ، بشكل آامل )ABM(الأنشطة أساسعلى  والإدارة) ABC(الأنشطة

ئن وتوفير معلومات دقيقة للإدارات خدمات مصرفية بكلفة ونوعية مقبولة من قبل الزبا
تصميم   إعادةمن  الإدارةحول الأنشطة المرآزية والفرعية للعمل المصرفي لتمكين 

 .الخدمات باستمرار خلال دورات حياتها

البنك  لإستراتيجيةالاهتمام بالتحليل الاستراتيجي لبيانات الكلفة التي تدعم صياغة دقيقة  .5
 .ABC/M الأنشطة أساسمة التكاليف والإدارة على الذي يتم من خلال اعتماد أنظ

لتحديد ثوابت للخطط  ABCاستخدام التحليل الهرمي للتكاليف على وفق إجراءات نظم  .6
قصيرة وطويلة الأجل وتحديد ما يمكن تدريبه لمواجهة متطلبات  الزبائن لتحديد مفاصل 

 .الهامة للمصرف الأداء

للأنشطة المصرفية بصورة شاملة لجميع خدمات  BPRاعتماد تقنية إعادة هندسة العمليات  .7
البنك لغرض بيان الترابط بين الأقسام وتحديد مواجهات التكاليف الرئيسية المتحققة من 

 .الخدمات

بصورة اآبر  )TC(ضرورة اعتماد إدارات المصارف على تقنيات التكلفة المستهدفة  .8
من أجل تحديد مستوى    الأردن واشمل لجميع الخدمات التي تقدمها البنوك العاملة في

 إلىمقبول من التكاليف للخدمات المقدمة للزبائن والتي تمكن الإدارات من التعرف 
مجموعة التكاليف المتحققة لكل خدمة للوقوف على مدى مساهمة آل منها في مجمل 

 .الأرباح المتحققة
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