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هزینه یابی بر مبنای فعالیت در بانکها:

مشکلات و موانع
 امین ناظمی

  سید احمد سیدی

مقدمه 
وقوع رویدادهایی نظیر توس��عه رقابت جهانی، پیشرفت 

فن��اوری اطلاع��ات و دسترس��ی ب��ه سیس��تمهای 
اطلاعات��ی ارزان در س��الهای اخی��ر و نی��ز ت��لاش 
واحده��ای اقتص��ادی در جهت احراز رتب��ه جهانی 

و ورود به بازارهای بین المللی، داش��تن نگرش��هایی 
همچ��ون رضای��ت مش��تریان، مدیری��ت فعالیته��ا را 

اجتناب ناپذیر کرده اس��ت. آنچه مس��لم است موفقیت و 
تداوم فعالیت در محیط رقابتی جدید، مس��تلزم استفاده از 

روش��های نوینی است که کس��ب وکار را در رده جهانی قرار 
می دهد. یکی از مهمترین ابزارهای رقابتی در این زمینه، عامل 

قیمت و تعیین بهای تمام شده خدمات و محصولات است.
تعیین بهای تمام ش��ده صحیح و واقعی از جهات عمده ای دارای 

اهمیت اس��ت. بهای تمام ش��ده در تصمیمهای قیمتگ��ذاری فروش، 
تعیین س��ودوزیان، کنت��رل و کاه��ش هزینه های تولید ی��ا حذف یک 

محص��ول یا ارائ��ه یک خدمت و بس��یاری موارد دیگر مؤثر اس��ت. لذا 
شناخت و استفاده از مبانی مناسب جهت قیمتگذاری محصولات و خدمات 

به صورت صحیح و دقیق، ضروری به نظر می رسد )عرب مازار و ناصری، 1382(.
در سیس��تمهای حس��ابداری صنعتی برای محاسبه بهای تمام ش��ده خدمات از دو رویکرد اس��تفاده می شود: رویکرد سنتی 
و متداول و رویکرد جدید. در رویکرد س��نتی برای محاس��به بهای تمام ش��ده خدمات، اطلاعات مربوط به عناصر تشکیل دهنده 
آن که عبارتند از مواد، دس��تمزد و س��ربار، جمع آوری می شوند. اغلب در سیستمهای س��نتی، بهای تمام شده برای یک دایره، 
محصول یا خدمت بدون توجه مستقیم به فعالیتهای لازم جهت تولید و توزیع محاسبه می شود و دارای یک یا چند مرکز هزینه 
برای تخصیص هزینه ها در سطح شرکت یا یک دایره هستند. همچنین یک مبنا یا حداکثر چند مبنا برای تقسیم هزینه های سربار 
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ب��ه کار می رود. چنین سیس��تمی اگر چه می تواند در پاره ای موارد موجب تصمیم گیریه��ای منطقی و صحیح گردد، اما به دلیل 
اس��تفاده از مفروضاتی که گاهی اوقات مربوط بودن خود را در اثر گذش��ت زمان از دس��ت می دهند، ممکن است نتوانند منجر 

به دسترسی به اطلاعات مطلوب شوند. 
در مقابل، در سیس��تمهای جدید تلاش می شود ضعفهای رویکرد س��نتی )شامل تسهیم هزینه های مشترک بر مبنای عوامل 
هزینه اندک( ترمیم شود و دقت محاسبات بهای تمام شده افزایش یابد. یکی از ابزارهایی که می تواند در نظام جدید هزینه یابی 
محصولات و خدمات به کار رود، هزینه یابی بر مبنای فعالیت1 اس��ت. این روش یکی از مهمترین پدیده های نوین اس��ت که 

باعث ظهور انقلاب در زمینه محاسبه بهای تمام شده محصولات و خدمات شده است )نمازی، 1387(.
بانکه��ا و موسس��ه های مال��ی به طور گس��ترده ای ب��ه سیس��تمهای اطلاعاتی ات��کا می کنند که ب��رای ارائه صورته��ای مالی 
برون سازمانی به عنوان تنها منبع اطلاعاتی بهای تمام شده طراحی شده اند. صورت سودوزیان، بهای تمام شده همه فعالیتهای 
بانک را بر مبنای ترکیبی فراهم می کند، اما هیچ اطلاعات مربوطی راجع به بهای تمام ش��ده فعالیتهای خاص یا بهای تمام ش��ده 

.)Sapp et al., 2005( هر یک از خدمات و محصولات فراهم نمی کند
از طرف دیگر، سیس��تمهای حس��ابداری مدیریت بانکی بر درون س��ازمان متمرکز و به ش��کلی طراحی شده اند که هدفشان 
س��نجش عملکرد افراد، بخش��ها و یا دوایر است. سیستمهای حسابداری سنجش مسئولیت ممکن است برای ارزیابی عملکرد، 
کافی و مناس��ب باش��ند، اما اطلاعات مرب��وط اندکی درباره بهای تمام ش��ده فعالیتها فراهم می  کنند. این سیس��تمها نمی توانند 
به ط��ور مناس��ب محرکهای هزینه )مث��ل انجام فعالیت( را با تحویل محص��ول یا ارائه خدمات که نیازمند ب��ه انجام این فعالیتها 

هستند ربط دهند )رحمانی و مهتدی، 1386(.
بانکها در ایران نتوانسته اند سیستم بهای تمام شده ای مستقر سازند که بتواند اطلاعات کافی در خصوص ساختار هزینه ها 
و محصولات بانک فراهم کند. در نتیجه دولت مدعی است با وجود کاهش نرخها، بانکها سودآور هستند و بانکها ادعا می کنند 
که با زیان روبه رو خواهند ش��د. اس��تمرار این وضعیت امکان تصمیم گیری بر اس��اس اطلاعات قابل قبول را به حداقل ممکن 
کاهش می دهد )رحمانی و مهتدی، 1386(. از این رو ارائه الگویی برای استقرار یک نظام بهای تمام شده کارامد و در عین حال 

مبتنی بر آخرین تغییرات و تحولات و مطابق با شرایط واحدهای خدمات مالی نظیر بانکها ضروری به نظر می رسد.
نظ��ام تصمیم گیری در خصوص ارائ��ه خدمات بانکی می تواند بر مبنای دریافت اطلاعات دقیق و مربوط از بهای تمام ش��ده 
محص��ولات و خدمات بانکی باش��د. ضروری اس��ت پی��ش از تصمیم گیری در خص��وص اقدامات مهمی نظی��ر تجزیه وتحلیل 
س��ودآوری، قیمتگذاری خدم��ات، تعیین دقت و اعتبارپذی��ری هزینه های بین بانکی، کارایی بیش��تر در ارزیابی عملکرد مراکز 
و مدیریت بهینه از منابع موجود و ظرفیتهای در دس��ترس از اس��تقرار نظام بهای تمام ش��ده مناس��ب اطمینان به دس��ت آورد.  
هزینه یابی بر مبنای فعالیت به دنبال یافتن و ردیابی هزینه ها به خدمات و محصولات از طریق فعالیتهاست. با توجه به شرایط 
رقابتی موجود میان بانکهای دولتی و خصوصی و نیز روند واگذاری بانکهای دولتی در س��ال گذش��ته از طریق بورس اوراق 
بهادار به مردم، ضرورت گزارش��گری ش��فافتر و اطلاعات تفصیلی بیشتر در این زمینه به استفاده کنندگان از صورتهای مالی 

ایجاد شده است.
س��اختار هزینه، مش��تریان، نوع خدم��ات و رویه های 

احتمال��ی متف��اوت در مجموع��ه بانکی ممکن اس��ت در 
ن��گاه اول انج��ام محاس��بات بهای تمام ش��ده بر مبنای 
فعالیته��ای متعدد را دش��وار س��ازد، اما باید دانس��ت 
ک��ه فرایند و فعالیته��ای همه بانکها مانن��د یکدیگرند و 
از این رو اس��تقرار یک نظام مبتنی بر بهای تمام ش��ده 
فعالیت زمینه را برای ارتقای گزارش��گری مالی بانکها 
از جه��ات برون س��ازمانی و درون س��ازمانی فراه��م 

می آورد.
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ماهیت هزينه های بانک
ماهی��ت هزینه های بانک ش��امل موارد زیر 

است:
1- می�زان تراکنش�های متغی�ر: بخ��ش 
درخ��ور توجهی از هزینه ه��ای بانک مربوط 
ب��ه کارمن��دان و تجهیزاتی اس��ت که به طور 
مس��تقیم یا غیرمس��تقیم در فراین��د مربوط 
به امور بانکی به کار گرفته ش��ده اس��ت. اما 
ظرفی��ت روزانه تراکنش��های بانک��ی دارای 
نوسان است و ممکن است از یک روز هفته 
ب��ه روز بعد، از ماهی به م��اه آینده و از یک 

فصل به فصل دیگر را در بر  گیرد.
پیش بینی پذی��ری  پیش بینی پذي�ری:   -2
تعداد چکها و چگونگی نوسان آنها، بسیاری 
از بانکها را قادر س��اخته است قسمتهایی از 
هزینه حقوق و دس��تمزد خود را متناس��ب با 
پیش بین��ی ظرفیت فعالیتها و با اس��تفاده از 

کارکنان پاره وقت تعدیل کنند.
3- هزينه های درخور رديابی: هزینه های 
بانکی به طور مستقیم با یک فعالیت مربوط 
به تامین منابع بانکی )سپرده ها(، استفاده از 
منابع بانکی )تسهیلات( یا سایر فعالیتهای 

بانک��ی مرتبط اس��ت. در نتیج��ه یک بانک 
معمولًا برای سرشکن کردن هزینه های خود 
دارای مبنایی منطقی اس��ت. ب��رای مثال، 

تحویل��داران و کارکنان ام��ور مربوط به امور 
چکها و دفترداران  معمولًا به طور مس��تقیم 
مرتبط با س��پرده های بانکی هس��تند. مرکز 
خدم��ات کامپیوت��ری را می توان ب��ر مبنای 
وظایف��ی که ب��رای فعالیتهای خ��اص انجام  

می دهد به آن فعالیتها مرتبط ساخت.

استفاده از نظام هزينه يابی بر 
مبنای فعالیت در بانکها

واحده��ای  تاریخ��ی،  پیش��ینه  براس��اس 
خدمات��ی، زم��ان و هزینه اندک��ی را صرف 
ایج��اد سیس��تم هزینه یاب��ی کرده اند. متون 
حس��ابداری به��ای تمام ش��ده بیش��تر برای 
واحده��ای تولیدی طراحی ش��ده اند. چنین 
به نظر می رس��د که واحده��ای خدماتی خود 
را در قالب هزینه یابی س��نتی قرار نداده اند. 
در این راس��تا تحقیقات اندکی نیز در بخش 
موضوعه��ای  چارچ��وب  در  غیرتولی��دی 
حس��ابداری مدیری��ت انجام ش��ده اس��ت. 
بس��یاری از شرکتهای غیرتولیدی از سیستم 
هزینه یابی برمبنای فعالیت بی اطلاع هستند 
و نیاز مس��تقیم برای تغییر روش��های سنتی 

 .)Gripper, 1995( خود را نمی دانند
واحده��ای خدماتی نظیر بیمارس��تانها، 
بانکه��ا و ش��رکتهای هواپیمایی با توجه به 

مقررات دولتی و قیمتهای مصوب فعالیت 
می کردن��د. این موض��وع در دهه 1970 و 
1980 میلادی وجود داشت و به تدریج این 
واحدهای خدماتی مشمول خصوصی سازی 
و آزادس��ازی تعرفه های خود شدند. در آن 
زمان دولت حق الزحمه هزینه های درمانی 
را برای بیمارستانها تعیین می کرد و بانکها 
نی��ز از جان��ب نهاده��ای دولتی مش��مول 
قوانینی در خصوص بازاریابی محصولات 
بیم��ه نش��ده و صندوقه�ای مش�ترک2 و 
ابزارهای مش�تقه3 بودند. در حال حاضر 
بیش��تر این واحدها پس از خصوصی سازی 
و ب��ا ورود رقیبان جدید تحت فش��ار برای 
کاه��ش هزینه های خ��ود هس��تند. چنین 
ب��ه نظر می رس��د که هزینه یاب��ی بر مبنای 
ب��رای جم��ع آوری  را  فعالی��ت سیس��تمی 
اطلاع��ات مربوط به فعالیته��ای با اهمیت 
ی��ک س��ازمان فراه��م م��ی آورد. در ای��ن 
ص��ورت س��ازمانها  بای��د هزینه ه��ا را ب��ه 
محصولات یا خدمات با اس��تفاده از روابط 
علت و معلولی ردیابی کنند. در نتیجه توجه 
به فعالیتهایی معطوف می شود که هزینه ها 

را ایجاد کرده اند. به کارگیری هزینه یابی بر 
مبنای فعالیت باید طی مراحلی انجام شود 
ت��ا موفقیت آن تضمین گ��ردد. به کارگیری 

استقرار‌سیستم‌بهای‌تمام‌شده

به‌منظور‌فراهم‌آوردن‌اطلاعات‌كافی‌از

ساختار‌هزینه‌ها‌و‌خدمات‌بانک‌در‌ایران‌

ضروری‌است
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موفقیت آمی��ز هزینه یابی بر مبنای فعالیت 
در ی��ک دایره، مدلی را ب��رای دوایر دیگر 
فراهم م��ی آورد. به کارگیری هزینه یابی بر 
مبن��ای فعالی��ت در دوایر انتخاب��ی نیازمند 

.)Gripper, 1995( توجه است
بیش��تر  تحقیق��ات نش��ان می ده��د ک��ه 
بانکه��ا هزین��ه ه��ر تراکن�ش4 ب��رای نقد 
ک��ردن ی��ک فقره چ��ک را نمی دانن��د. آنها 
همچنی��ن اطلاع��ات دقیق��ی در خصوص 
دس��تگاه های  تراکنش��های  پردازش  هزینه 

خودپرداز5 ندارند. 
در دهه 1980 صنع��ت بانکی با تغییرات 
عمده ای در فناوری، س��اختار بازار، سیستم 
نظ��ارت، دسترس��ی به س��رمایه م��ورد نیاز 
و بازاریاب��ی روب��ه رو ش��د. اقدام��ات بانکها 
به ش��دت زیر نظر افکار عموم��ی و در عین 
ح��ال دارای ابع��اد اجتماع��ی بود. سیس��تم 
بانکداری هرگونه تغییرات در خط مشی های 
خ��ود را به کل اقتصاد جامعه تس��ری می داد 

.)Gripper, 1995(
اگرچه بس��یاری از مقالات نوشته شده در 
خصوص تواناییها و ارزشهای هزینه یابی بر 
مبنای فعالیت در بخش تولیدی است، اما با 
توجه به کاهش میزان هزینه های دستمزد در 
این بخشها، استفاده از هزینه یابی برمبنای 
فعالیت برای تخصیص این دس��ته هزینه ها 
در ش��رکتهای تولیدی موضوعیت خود را از 
دست داده اس��ت. این در حالی است که در 
سازمانهای خدماتی، هزینه دستمزد بخش 
عمده هزینه ها اس��ت و از این رو هزینه یابی 
ب��ر مبن��ای فعالی��ت می تواند مبنای��ی برای 

تخصیص بهینه این هزینه ها باشد. 

مشکلات بانکها
البت��ه در واحده��ای خدماتی مش��کلات 
خاص��ی در تخصیص هزینه ها ب��ه فعالیتها 

خ�دم��ات��ی  واح�ده��ای  دارد.  وج���ود 
مش��ک�لات��ی در ت�ع��ری���ف خ�روجی�ها 
)س��تانده ها(ی متن��وع خ��ود دارن��د. در 
صنعت بانکداری هزینه ها بیش��تر مبتنی 
بر ایجاد و خلق ارزش است. هر هزینه ای 
که انجام می گیرد )مانند افتتاح حس��اب و 
ی��ا نقل وانتقال حواله های بانکی(، انتظار 
می رود در قب��ال آن ارزش ایجاد ش��ود. 
در بانکها بعض��ی هزینه ها به خودی خود 
برای مش��تریان ارزش ایج��اد نمی کنند، 
بلکه جزئی از ارزش��ی هستند که در زمان 
ارائه به مش��تری خود را نشان می دهند. 
ب��رای ارائه خدمات به مش��تریان، انجام 
فعالیتهای پش��تیبانی موجب ایجاد زمینه 
برای ارائ��ه خدمات مدنظر به مش��تریان 

می ش��ود. برای مث��ال می توان ب��ه فناوری 
اطلاعات و هزینه ه��ای مربوط به آن برای 
ارائ��ه خدمات به مش��تریان برای خریدهای 
اینترنتی اش��اره کرد. از این رو این هزینه ها، 
جزئ��ی از ارزش ش��مرده می ش��وند. تعیین 
بهای خدمات یکی از مهمترین استراتژیهای 
مدیران بانکی است. بدون شک این کار اثر 
درخ��ور ملاحظه ای بر رقم س��ود خالص در 
صنع��ت بانک��داری می گ��ذارد. عواملی که 
موج��ب تعیی��ن به��ای خدم��ات بانکی می 
شود عبارتند از بهای تمام شده، مشتریان و 

 .)Sapp et al., 2005( سطح رقابت
بهای تمام شده خدمات متشکل از عناصر 
متعددی است که بعضی دارای رفتار مستقیم 
و برخ��ی دیگ��ر دارای ماهیت غیرمس��تقیم 
هستند. همچنین برخی ممکن است دارای 
ماهی��ت ثاب��ت و برخی دیگر متغیر باش��ند. 
یافتن بهای تمام شده به منظور قیمتگذاری 
محصولات و خدمات ضروری است. تعیین 
بهای تمام شده محصولات موجب می شود 
تا ب��ه گون��ه ای دقیقتر تعیین گ��ردد که کدام 

خدم��ات س��ودآور هس��تند و از ای��ن طریق 
بانکها می توانند بهایی را از مش��تریان خود 
دریاف��ت کنند که مبتنی بر بهای تمام ش��ده 
آن خدمات باشد. این موضوع به ویژه دارای 
کاربرده��ای فراوان��ی در تفکی��ک خدمات، 
فرایند خصوصی س��ازی در بانکها و افزایش 
س��طح کارام��دی در عرص��ه رقابتی اس��ت 

.)Mays and Sweeney, 1994(
در  هزینه یاب��ی  می��ان  آش��کار  تف��اوت 
مؤسسه های تولیدی و مالی در این است که 
ش��رکتهای تولیدی نیاز به مواد اولیه دارند تا 
کالای س��اخته ش��ده را برای فروش، ایجاد 
کنن��د. اما در مؤسس��ه های خدم��ات مالی، 
مواد خام همان وجوه نقد وام گرفته ش��ده از 
مشتریان و منابع دیگر است. خدمات مالی 
و تولیدی ه��ر دو از نی��روی کار، تجهیزات 
و امکان��ات فیزیک��ی به��ره می برن��د، ام��ا 
مؤسسه های مالی یک محصول عینی تولید 
نمی کنند. محصولات و خدمات ارائه ش��ده 
به وس��یله مؤسس��ه های مالی به مش��تریان 
می توان��د اعطای وام، س��پرده گذاری، بیمه 

محصولات و غیره باشد. 
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 ویژگیه��ای دیگری در مؤسس��ه های مالی 
وجود دارد که هزینه یابی در آنها را به شکلی 
متف��اوت از ش��رکتهای تولی��دی می س��ازد. 
برای مثال، می توان به سرعت فراهم شدن 
خدمات و محصولات اش��اره کرد که به دلیل 
ارزش زمان��ی پول و س��طح ارائه خدمات به 
مشتری روی هزینه ها و سوداوری مجموعه 
تاثی��ر می گذارد )س��ادات رازق��ی، 1385(. 
بس��یاری از تفاوتها) در واحدهای تولیدی و 
خدماتی نظی��ر بانکها( مربوط به نامش��هود 
ب��ودن محصولات و خدمات بانکی اس��ت. 
ش��رکتهای تولی��دی می توانن��د محصولات 
خ��ود را وزن، ان��دازه گی��ری و لم��س کنند. 
در حال��ی که در مؤسس��ه های مال��ی چنین 
موضوع��ی وجود ن��دارد. دفترچه حس��ابها، 
فیش��های بانکی و کارتهای خودپرداز اگرچه 
نمونه ه��ای اندک��ی از محص��ولات فیزیکی 

بانکها هس��تند، ام��ا این هدفه��ا به خودی 
خود خدمات محسوب نمی شوند. در نتیجه 
بس��یاری از بانکها درک روش��ن و صحیحی 

از محص��ول ی��ا خدم��ات فرات��ر از رویک��رد 
بازاریابی آن ندارند.

ماهی��ت م��واد اولی��ه در بانک نی��ز کاملًا 
متفاوت است. مواد اولیه بانک اساساً پول و 
به صورت خاص هزینه پول است. هیچ گونه 
کار درجریان ساخت یا کالای ساخته  شده ای 
ب��رای ارزش��گذاری وجود ن��دارد و به غیر از 
هزینه پ��ول، هیچ گونه صورت حس��ابی که 
مقدار، ان��دازه و هزینه مواد را نش��ان دهد، 
وجود ن��دارد. عم��ده هزینه ه��ای بانکها را 
می توان به دو بخش عملیاتی و غیرعملیاتی 
تقس��یم کرد. بخ��ش هزینه ه��ای عملیاتی 
بیشتر ش��امل س��ود و کارمزدهای پرداختی 
سپرده هاس��ت ک��ه معم��ولًا قاب��ل ردیاب��ی 
اس��ت. اما بخ��ش هزینه ه��ای غیرتولیدی 
)یا اصطلاح��اً غیربهره ای( ب��ر هزینه هایی 
نظیر حق��وق و مزای��ا، هزینه ه��ای اداری، 
مش��کوک الوصول،  مطالب��ات  اس��تهلاک، 
آب، ب��رق و تلفن، ملزومات و غیره متمرکز 

می شود. 
ماهیت بانکداری نیازمن��د انجام فعالیتها 
در یک دوره کوتاه زمانی است. ممکن است 
ی��ک فعالیت در عرض چن��د ثانیه، دقیقه یا 
س��اعت ب��ه انج��ام برس��د. از ای��ن رو منابع 
بانک��ی در دوره کوتاهی مصرف می ش��وند. 
ای��ن کار فش��ار را بر سیس��تم حس���اب�داری 
برای محاس��به بهای تمام شده خدمات )که 
به س��رعت در حال انجام هس��تند( بیش��تر 

.)Sapp et al., 2005( می کن�د
البت��ه چرخه عمر محص��ولات و خدمات 
بانک��ی و رواب��ط ب��ا مش��تریان ب��ه می��زان 
زیادی متغیر اس��ت و ممکن اس��ت از زمان 
بس��یار کوتاه )مثل خدمات پایاپای( تا بسیار 
طولان��ی )مث��ل تصمیم گیریه��ا در س��طوح 
فوقان��ی بانک��ی( ب��ه ط��ول بینجام��د. این 
موضوع به معنی آن اس��ت که تعیین هزینه 

مربوط به یک محصول یا مش��تری ممکن 
است مس��تلزم تخصیص یا ردیابی هزینه ها 
در دوره ه��ای زمان��ی مختلف باش��د که این 
موض��وع روابط میان مناب��ع و محصولات و 

مشتریان را پیچیده می کند.
بانکها همچنین از این جهت منحصر به 
فرد هستند که بابت مواد اولیه خود )پول( 
از طری��ق ارائه خدم��ات، هزینه می کنند. 
این خدمات شامل حفاظت و نگهداری از 
پولهای مش��تریان، انتقال پول بر اساس 
سفارش مش��تریان، وصول چکها و سایر 
خدمات اس��ت. بانکها از چندین جنبه به 
ش��رکتهای تولی��دی ش��باهت دارند. هر 
دو ب��ه میزان چش��مگیری در تجهیزات، 
تاسیس��ات و ملزوم��ات، س��رمایه گذاری 
ثاب��ت کرده ان��د و به میزان زی��ادی دارای 
فعالیته��ای ب��ا حجم زیاد و تکرار ش��دنی 

.)Mc Guire et al., 1998( هستند
کس��ب وکار اصل��ی بان��ک خرید وف��روش 
پول اس��ت. بانک پول را به ش��کل س��پرده 
خری��داری می کند و آن را به ش��کل اعطای 
وام می فروش��د. اگ��ر چه تاکید بیش��تری بر 
خدم��ات و درام��د می ش��ود، ام��ا مهمترین 
منبع س��وداوری بانک، س��ود تضمین ش��ده 
وامه��ا و درامد مال��ی سرمایه گذاریهاس��ت. 
جذب سپرده به عنوان منبع عمده پول برای 
سوداوری از طریق اعطای آن در قالب وام و 
سرمایه گذاری محسوب می شود. بانکی که 
خواهان موفقیت باشد باید اطلاعات خود را 
از وضعیت س��پرده و وامها مشخص و به روز 
کند. هزینه یابی بر مبن��ای فعالیت می تواند 
به بان��ک در این زمینه کم��ک دهد ) همان 

منبع(.
بانکه��ا دارای چه��ار ویژگ��ی هس��تند که 
ب��ه می��زان درخ��ور ملاحظ��ه ای ویژگیهای 
هزینه های آنها را تح��ت تاثیر قرار می دهد 
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)انواری رستمی و رضایت، 1386(: 
• تراکنشهای بانکی دارای پراکندگی در طی 
یک دوره معین هس��تند. تعداد تراکنش��ها و 
حجم معام��لات بانکی در جه��ان روزهای 
دوش��نبه و جمعه و در ایران در روزهای پنج 
ش��نبه و شنبه بیشتر از س��ایر روزهای هفته 

است.
تمام ش��ده  به��ای  از  عظیم��ی  بخ��ش   •
حج��م  ب��ا  متناس��ب  بان��ک،  غیربه��ره ای 

تسهیلات )خدمات( تغییر نمی کند.
• بهای تمام ش��ده در بان��ک از این جهت که 
الگوی روز کاری و تعطیلی بر حجم فعالیتها 
تاثیر می گذارند، ت��ا اندازه ای پیش بینی پذیر 

است.
• بهای تمام شده در بانک را می توان ردیابی 
ک��رد، زی��را بخ��ش قاب��ل توجه��ی از بهای 
تمام ش��ده را اقلام اداری و دفتری تش��کیل 
می دهن��د که قاب��ل ردیابی به تس��هیلات و 

دیگر فعالیتهای درامدزاست.
البت��ه با توجه ب��ه موارد ف��وق، بانکها در 
ت��لاش ب��رای ایج��اد اطلاع��ات صحیح و 
اتکا پذی��ر مبتن��ی ب��ر هزینه یابی ب��ر مبنای 
فعالیت دارای مش��کلاتی نیز هستند. برای 
مث��ال ب��ا این ک��ه بانکه��ا هزینه ه��ای خود 
را ب��ه عوام��ل هزین��ه تخصی��ص می دهند 
ی��ا سرش��کن می کنن��د، ام��ا می��زان مناب��ع 
مصرف ش��ده بر اساس مش��تریان به ندرت 
اندازه گیری می ش��ود. نمون��ه دیگر این که 
تخصی��ص هزینه ها به محص��ولات، مراکز 
سود یا مشتریان، میزان منابع استفاده نشده 
و در دس��ترس را در بر می گی��رد. در نهایت 
این که بیشتر تخصیصهای هزینه بر اساس 
گمانهای��ی اس��ت ک��ه معیاره��ای صحیح و 
معنی داری در ارزیابی س��وداوری بر اساس 
مش��تریان، بازارها، محص��ولات و مجاری 
ارتباطی و نیز قیمتگذاری خدمات محسوب 

نمی ش��ود. بدین منظور، تعیین میزان زمان 
لازم ب��رای انجام فعالیتهای خاص توس��ط 
کارکن��ان و در ارتب��اط ب��ا فراین��د محصول 

.)Taney, 1998( ضروری است

ای��ن واحده��ای زمان��ی بای��د بر اس��اس 
تجزیه وتحلی��ل تعیی��ن ش��وند، یعن��ی ب��ر 
اساس مش��اهدات تحلیلی و تجزیه وتحلیل 
اطلاعات مرب��وط به انجام فعالیتها باش��د. 
بهتر اس��ت این کار ب��ر اس��اس برآوردهای 
مدیریتی از زمان صرف شده توسط کارکنان 
نباش��د. برای انج��ام این کار زمان س��نجی 
و کارس��نجی فعالیتهای عملیاتی در س��طح 
ش��عب لازم اس��ت. همچن��ان ک��ه قبلًا هم 
عنوان شد، در هزینه یابی بر مبنای فعالیت، 
فعالیتها در س��طوح واحد محصول، دس��ته 
محصول، س��طح محصول و سطح کارخانه 
)بن��گاه اقتصادی( طبقه بندی می ش��ود. در 
مجموعه بانک��ی می توان این چهار دس��ته 
سلس��له مراتب س��طوح انباش��ت�ه هزین�ه ها 
 (Capps and را به ص��ورت زی�ر بیان ک��رد

:Timlin, 1998)

1- اج�زای محص�ول؛ ش��امل فعالیته��ا یا 
گروه هایی از فعالیتها که بخش جداناش��دنی 
فراین��د ی��ا وظای��ف لازم ب��رای ف��روش و 
خدمات دهی به مش��تریان هس��تند. اجزای 

محصول بالاترین سطح هزینه های واحدند 
که در سیس��تم نگه��داری و در نظ��ر گرفته 

می شوند )مانند افتتاح حساب(.
نظی��ر  اقلام��ی  ش��امل  محص�ولات؛   -2

تس��هیلات بانکی ک��ه بانکها به مش��تریان 
خ��ود واگ��ذار و در ازای آن کارم��زد دریافت 
پایینتری��ن س��طح  می کنن��د. محص��ولات 
می ده��د  تش��کیل  را  س��ودوزیان  ص��ورت 

)همانند اعطای تسهیلات بانکی(.
3- خط�وط محص�ول؛ ش��امل خلاصه ای 
از محصولات مرتبط با مش��تریان. خطوط 
محص�ول6 بیانگر س��طحی میان��ی در تهیه 
ص��ورت س��ودوزیان اند )همانن��د وامه��ای 

قرض الحسنه(.
4- گروهه�ای محصول؛ شامل خلاصه ای 
از خط��وط محص��ول مرتب��ط، س��طح گروه 
محصول بالاترین س��طح خطوط محصول 
اس��ت که ب��رای ص��ورت س��ودوزیان تهیه 
می شود. مثل کلیه خدمات اعتباری )اعطای 

کلیه تسهیلات بانکی(.
بانکه��ا به عن��وان واحد اقتص��ادی بزرگ 
ب��ه واحده��ای س��ازمانی گوناگونی تقس��یم 
می شوند. ش��عب بانکها به عنوان واحدهای 
صف از اصلیترین بخش��های س��ازمانی آن 
محسوب ش��ده و در نتیجه ارزیابی عملکرد 
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آنه��ا مهمترین ه��دف مدیران ارش��د بانک 
اس��ت. ش��عبه های بانکها می توانن��د از نظر 
س��رمایه گذاری  مرک��ز  مس��ئولیتی،  مراک��ز 
محس��وب ش��وند، زی��را ع��لاوه بر کس��ب 
درامد و صرف هزینه توس��ط شعبه، منابعی 
نی��ز در اختیار آنها ق��رار گرفته اس��ت که در 
راس��تای حداکثرس��ازی ثروت بانک بوده و 
سرمایه گذاری محس��وب می شود و رؤسای 
ش��عبه ها نیز باید در به کارگی��ری کارامد آنها 
پاس��خگو باش��ند. بیش��تر بانکهای کش��ور 
دارای س��اختار س��ازمانی به نسبت مشابهی 
هس��تند. این س��اختار س��ازمانی متشکل از 
ادارات مرک��زی، مدیریتها و شعبه هاس��ت. 
در م��واردی، چن��د مدیری��ت زی��ر نظر یک 
ناحی��ه )منطقه( ق��رار گرفته و ه��ر ناحیه را 
در کن��ار برخی اداره های مرکزی، یک عضو 
هیئت مدی��ره اداره و نظارت می کند. تمامی 
اداره ه��ای مرک��زی و مدیریته��ا، واحدهای 
س��تادی محس��وب می ش��وند. البته برخی 
ادارات مرکزی، بخش اعظمی از فعالیتهای 

خ��ود را ص��رف خدمات ده��ی ب��ه ش��عبه ها 
می کنند )مثل رایانه، نظارت و امور ش��عب، 
اعتبارات و اداره وصول مطالبات( )میرزایی، 

.)1385
محص�ولات بانکی به س��ه گ��روه اصل�ی 
زیر تقسی�م م�ی شود: 1- ان�واع سپ�رده ه�ا، 
2- ان��واع وامه��ا و تس��هیلات، و 3- ان��واع 
خدمات غیرپولی نظیر اطلاعات حس��ابها . 
در عمل مدلهای فرایندهای بانکی در چهار 

دسته می توان طبقه بندی کرد:
1- فعالیتهای مدیریتی و پش��تیبانی ش��امل 
تعیین سیاستها و خطی مشی های بانک، 2- 
خرید وجوه ش��امل جذب سپرده، 3- فروش 
وجوه )ش��امل اعط��ای تس��هیلات ریالی و 
ارزی(، و 4- ارائ��ه خدم��ات ک��ه بخش��های 
متنوعی شامل عملیات کلر، صدور کارتهای 
خودپ��رداز، بانکداری الکترونیکی، ارس��ال 
حوالج��ات و غیره را در ب��ر می گیرد )انواری 

رستمی و رضایت، 1386(.
بانکها همچنین از طریق مجاری مختلفی 

با مش��تریان خود رابطه برقرار می کنند: این 
مجاری را می توان به صورت زیر طبقه بندی 

کرد )میرزایی، 1385(:
• مجاری ارتباطی سنتی، مانند تحویلدار،

• مج��اری ارتباطی الکترونی��ک که در چهار 
قالب اینترنتی، کارتی، تلفنی و سایر مجاری 

خودکار امکانپذیر است.
این اطلاعات ممکن است بانکها را متقاعد 
س��ازد که یافتن بهای تمام شده می تواند در 
سطح محصول مجاری و یا مشتریان انجام 
ش��ود. در این صورت دفتره��ای کل بانکها 
اطلاعات مورد نیاز ب��رای تجزیه وتحلیل را 
فراهم می آورند و نحوه ارائه اطلاعات از دفتر 
کل به سیس��تم هزینه یابی بر مبنای فعالیت 
تغییر خواهد کرد. در جدول )1( نمونه ای از 
اختلاف در نحوه ارائه دو سیس��تم س��نتی و 
مبتنی بر هزینه یابی بر مبنای فعالیت نشان 

داده شده است.
چنان که ملاحظه می شود با تغییر نگرش 
از حس��ابهای دفت��ر کل ب��ه فعالیتهای یک 

دفترکل
نگرش مبتنی بر لیست حسابها

بانک اطلاعاتی هزينه يابی بر مبنای فعالیت
نگرش مبتنی بر لیست فعالیتها

واقعیشرح انحرافبرنامه ريزی شدهواقعیشرح

حقوق و دستمزد
سیستمها و فناوری

هزینه تبلیغات و بازاریابی
هزینه ملزومات
سایر هزینه ها

621.400
161.200  

58.000
43.900
30.000

600.000
150.000
60.000
40.000
30.000

)21.400(
)11.200(

2.000
)3.900(

0

افتتاح حسابهای جاری
پردازش تراکنش ها

افتتاح حسابهای بلندمدت
خدمات حواله ای 

اعطای وام قرض الحسنه به مشتریان
خدمات ضمانتی و بیمه ای

اعطای وام فروش اقساطی
انجام مکاتبات

صدور صورتحسابها

31.500
121.000
32.500

101.500
83.400

119.000
45.500
77.100

158.000

914.500جمع)34.500(914.500880.000جمع

)Smith and Harper, 2001( جدول 1: از دفتر کل تا بانک اطلاعاتی هزينه يابی بر مبنای فعالیت
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س��ازمان مانند بانک، نح��وه ارائه اطلاعات 
نیز متناسب با  آن تغییر خواهد کرد. افزایش 
تدریجی س��طح هزینه ه��ا در بانکها به دلیل 
افزای��ش تنوع محص��ولات و خدمات، تنوع 
در مج��اری ارتباطی و مش��تریان و افزایش 
انجام فرایندها از طریق اتوماسیون، فناوری 
جدید و روش��های جدی��د اهمیت تخصیص 
هزینه ه��ا را دو چندان کرده اس��ت. با توجه 
ب��ه این ک��ه بان��ک دارای انواع متع��ددی از 
تس��هیلات اعطایی )اعم از خودرو، مسکن 
و س��ایر تس��هیلات( اس��ت، اولی��ن س��ؤال 
طرح ش��دنی این است که سودآوری هر یک 

از محصولات بانکی چقدر است؟
تعیین به��ای تمام ش��ده خدم��ات بانکی 
ب��ا اس��تفاده از هزینه یابی مرحل��ه ای به نظر 
مناس��ب می آید. برای نمونه فرایند اعطای 
تسهیلات ممکن است مراحلی نظیر تکمیل 
فرم تقاضا، بررس��ی فرم تقاض��ا، تصویب، 
تهی��ه م��دارک م��ورد نی��از، تامی��ن وج��وه 
تس��هیلات و غی��ره را در بر بگی��رد. در این 

حال��ت، تمامی فراینده��ا در ارتباط با عامل 
هزینه و تسهیلات خودرو قرار می گیرد.

در عم��ل، تخصی��ص هزین�ه ها ب��ر مبنای 
تع���داد محص��ولات و خدمات تنه��ا زمان�ی 
منج���ر ب���ه محاس��بات نزدیک ب��ه واقع�ی 
می ش��ود ک��ه ش��واه�د زی�ر وج��ود داشت��ه 

:)Smith and Harper, 2001( باش��د
ان��دک و بس��یار  • محص��ولات و خدم��ات 

مشابه،
• هزینه های اندک سربار،

• فراین��د تبدی��ل همگن، یعنی ب��ه ازای هر 
دس��ته خدمات و محصولات روال مشابهی 

تکرار شود،
• مجاری همگن ارتباطی، تقاضای همگن 

مشتریان و مشتریان همگن،
• میزان اندک هزینه های مشترک،

• حاشیه سود بالا و درخورملاحظه.
در عمل این اتفاق ممکن است رخ ندهد. 
بانکها خود دارای خدمات متنوعی هس��تند 
ک��ه گاهی اوقات بی��ش از صدها نوع خدمت 

را تشکیل می دهند. انگیزه اصلی از معرفی 
هزینه یاب��ی ب��ر مبن��ای فعالی��ت در بانکها، 
فراهم آوردن اطلاع��ات دقیق در خصوص 
خدم��ات،  و  محص��ولات  قیمتگ��ذاری 
تجزیه وتحلی��ل س��ود، بینش بهت��ر درب�اره 
تج�زیه وتح�لی���ل  هزین���ه،  محرکه��ای 
کاه��ش  محص��ول،  س��وداوری  دقیق�ت��ر 
هزینه، بهب�ود فرایند، اس��ترات�ژی ترکی�ب 
محص���ول، اندازه گی��ری و بهب�ود عم�لکرد 
و در نه�ای���ت م�دل ی�ابی ه�زین�ه ه�اس��ت 

.)Anand & Sahay, 2005(

مدل هزينه يابی بر مبنای فعالیت در 
بانکها

آنچ��ه در عم��ل در مجموعه بانکه��ای دنیا 
فعالیتهای  تقس��یم بندی  ملاحظه می شود، 
بانک��ی به دو یا چند بخش عمده اس��ت. اما 
کاملتری��ن ن��وع تقس��یم بندی را می توان در 

مطالعه اسمیت و هارپر )2001( یافت.
بخش اول در س��طوح راهبردی و فوقانی 

هزینه های پرسنلی

مشتریانکانالهامحصولات/ خدمات

سپرده گذاران

وامگیرندگان

سایر هزینه های اداریهزینه های فناوری منابع

برنامه ریزیمحرکهای منابع

خدمات

خرید

فروش

محرکهای فعالیت

موضوعات

)Smith and Harper, 2001( نمودار 1: ديدگاه تخصیص هزينه در سیستم هزينه يابی بر مبنای فعالیت
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مدیری��ت مجموعه بانکی انجام می ش��ود و 
بیشتر تصمیم گیریهای حساس نظیر تعیین 
خطی مش��ی های بانک، نحوه ارائه خدمات 
و در ص��ورت ام��کان تعیی��ن و قیمتگذاری 
تس��هیلات اعطایی و س��پرده های دریافتی 
در دس��تور کار مدیران ارش��د قرار می گیرد. 
خری��د یا کس��ب مناب��ع مربوط ب��ه تحصیل 
منابع مورد نیاز بانکی از طریق مش��تریان، 
سایر بانکها و یا بانک مرکزی است. در این 
زمین��ه، کلیه فعالیتهایی که منجر به کس��ب 
منابع بانکی اس��ت ش��امل افتتاح حس��ابها، 
استقراض از سایر منابع و پرداخت کارمزدها 
و س��ود بانکی مد نظر قرار می گیرد. فروش 
یا اعطای تس��هیلات، بخش سوم خدمات 
بانکی اس��ت که موض��وع آن واگذاری منابع 
دریافتی از منابع مختلف به مشتریان است. 
اعطای تس��هیلات در قالب عقود اس��لامی 
نظیر ف��روش اقس��اطی، مضارب��ه، جعاله، 
خری��د دی��ن و امثال آن در ای��ن بخش قرار 
می گیرن��د. بخش چه��ارم خدم��ات بانکی 
شامل س��ایر خدمات اس��ت. دریافت وجوه 
ب��ه ص��ورت امانی نظی��ر قبوض، مش��اوره 
و ارزیاب��ی، نظ��ارت و تضمی��ن، عاملی��ت 
فروش اوراق مش��ارکت و مواردی نظیر آن 
را می ت��وان از جمله خدمات دیگر مجموعه 

بانکی در نظر گرفت.
با توجه به موضوع تخصیص هزینه های 
غیرمستقیم در سیستم هزینه یابی بر مبنای 
فعالی��ت، ف��رض ب��ر این اس��ت ک��ه تمامی 
هزینه ه��ای ای��ن خدمات غیرمس��تقیم و با 
اهمیت ان��د. ب��رای یافتن محرک مناس��ب 
جهت تخصی��ص هزینه ه��ای غیرعملیاتی 
باید از محرکی اس��تفاده ش��ود که تکرارپذیر 
و مدیریت پذیر باش��د. در نمودار 1 شمایی 
کلی از س��طوح فعالیتهای بانکی برای انجام 

خدمات چهارگانه فوق ارائه شده است.

همان ط��ور ک��ه در نم�ودار 1 ملاحظ��ه 
می ش��ود، هزینه های بانکی ش��امل هزینه 
کارکنان، اداری و فناوری باید به فعالیتهای 
چهارگان��ه تخصیص داده ش��ود و در مرحله 
بعد به موضوع های هزینه اعم از مشتریان، 
مج��اری ارتباط��ی و محصولات/خدم��ات 
سرشکن ش��ود. در عمل، مهمترین بخش 
در انج��ام ای��ن فرایند، انتخ��اب محرکهای 
منابع و محرکهای فعالیت است تا هزینه یابی 

به دقت و صحت انجام شود.
پ��س از تعیین فعالیته��ای چهارگانه، باید 
فهرس��تی از زیرفعالیتهای ه��ر بخش تهیه 
ش��ود. همچنین باید به دنب��ال محرک لازم 
ب��رای انج��ام آن فعالیتها بود. ب��رای مثال، 
بخش برنامه ریزی در س��طوح ارش��د بانکی 
ممک��ن اس��ت خود ب��ه فعالیته��ای دیگری 
نظی��ر تعیین خطی مش��ی ها، نحوه اعطای 
محص��ولات/ قیمتگ��ذاری  و  تس��هیلات 
خدمات بانکی تفکیک شود. در این صورت 
نیاز است تا زیرفعالیتهای مربوط به هر یک 

گزارش شود.

موانع اجرای سیستم هزينه يابی بر 
مبنای فعالیت در بانکها

معم��ولًا در بیش��تر س��ازمانهای خدماتی و 
بانکها،  کارکنان فعالیتهای متعددی را انجام 
می دهند. بنابرای��ن زمانی که تفکیک زمان 
اختص��اص یافته یک کارمند به یک فعالیت 
خ��اص غیرممک��ن می ش��ود، اج��رای یک 
سیس��تم هزینه یابی بر مبنای فعالیت امری 

بسیار دشوار خواهد بود.
همچنین به کاربردن میانگین هزینه های 
فعالیت  در تخمین بهای تمام شده خدمات، 
 در صورت نوس��ان زیاد زم��ان فعالیتها، به 
نتیجه مناس��بی منج��ر نمی ش��ود. در این 
م��وارد ممکن اس��ت ش��یوه نمونه گیری در 

بانکها اس��تفاده ش��ود. به دلی��ل قابل توجه 
ب��ودن هزینه های پرس��نلی،  بانکها ترجیح 
می دهن��د، نمون��ه ای از کارکن��ان خ��ود را 
انتخ��اب  و ب��ا کارس��نجی و روش س��نجی 
اقدام به س��نجش زمان اس��تاندارد به ازای 
ه��ر فعالیت نماین��د. اما این کار نیز بس��یار 
وقت گی��ر اس��ت و زمان اس��تاندارد به ازای 
ش��عب مختل��ف بانک ب��ا درج��ات کارایی 
متفاوت، یکس��ان نیست. همچنین امکان 
س��نجش ظرفی��ت ب��لا اس��تفاده از طریق 
کارسنجی و زمان س��نجی، بسیاری اوقات 
به دلی��ل متفاوت ب��ودن محی��ط پیرامونی 
شعب دشوار است. به عنوان مثال شعبه ای 
که نزدیک به بازار اصلی یک شهر می باشد 
ب��ه احتم��ال زی��اد دارای مراجعی��ن زیادی 
اس��ت و ش��عبه ای ک��ه در یک س��ازمان یا 
اداره مس��تقر اس��ت دارای حج��م فعالی��ت 
قابل توجهی ممکن است نباشد و همچنین 
تواناییهای نیروی انس��انی نی��ز با یکدیگر 
متفاوت اس��ت و یک فعالیت توسط دو نفر 
ممکن است نیاز به زمانهای متفاوتی داشته 
باشد. این موضوع  در واحدهای پشتیبانی 
بانک دارای مشکلات بیشتری است. چرا 
که واح��د خدماتی آنها در ارتباط مس��تقیم 
با مش��تریان نیس��ت و اغلب ب��ه واحدهای 
عملیاتی نظیر شعب به صورت غیرمستقیم 
خدم��ات ارائ��ه می نمایند. با ف��رض اینکه 
همه این ش��رایط برقرار باشد، بروزرسانی 
زمانه��ای اس��تاندارد به دس��ت آم��ده نیز با 

دشواریهایی همراه است.
مشکل دیگر در خصوص بانکها در ایران 
این اس��ت که در فرایند تصمیم گیری گاهی 
اوق��ات عوام��ل دیگ��ری دخیلن��د و ضریب 
اهمیتی که به آنها اختصاص داده می ش��ود 
بیش��تر از اطلاع��ات مالی اس��ت. به عنوان 
مث��ال اگر چه ممکن اس��ت هزینه مطالبات 
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مشکوک الوصول از جمله هزینه های عمده 
در بانکه��ا باش��د، ام��ا اج��رای سیاس��تهای 
اش��تغال زایی از جانب دولت، ممکن اس��ت 
بانکه��ا را متقاعد س��ازد که به رغ��م افزایش 
این هزینه ها، به اعطای تس��هیلات بیش��تر 

مبادرت ورزند.  

نتیجه گیری 
ب��ا توجه به ضرورت تعیین بهای تمام ش��ده 
خدم��ات بانک��ی و به دلی��ل فق��دان وج��ود 
سیس��تمی جامع، در این مقاله تلاش ش��ده 
اس��ت تا ضمن معرف��ی موضوعهای مربوط 
به تعیین بهای تمام شده در صنعت خدمات 
بانکی، الگویی مبتنی ب��ر فعالیتهای بانکی 
ارائه ش��ود. سیس��تم هزینه یابی ب��ر مبنای 
فعالی��ت با اس��تفاده از شناس��ایی فرایندها و 
فعالیته��ای بانکی امکان تعیین مناس��ب تر 
بهای تمام شده خدمات و محصولات بانکی 
را فراه��م م��ی آورد. اگر چه ای��ن کار دارای 
موانع و مش��کلات متعددی بوده و اس��تقرار 
سیس��تم بهای تمام ش��ده به تعوی��ق افتاده 
اس��ت، ام��ا ارائه الگوی��ی به منظ��ور معرفی 
نح��وه محاس��به به��ای تمام ش��ده خدمات 
بانکی، زمینه را برای پیاده س��ازی عملی آن 

فراهم می آورد.

پانوشتها:
1- Activity Based Costing (ABC)
2- Mutual Funds
3- Derivative Instruments
4- Transaction
5- ATM
6- Product Lines
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