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  چكیده

ضمن است تا  نیو تضم مهیب نهیفعال در زم ینهاد مال کی یبرا تیفعال یبر مبنا یابی¬نهیهز سازی¬ادهیپژوهش به دنبال پ نیا

 یابی¬نهیهز یبهبود احصا شود. برا یبرا یتیریمد جیشده و نتا ییشناسا زین ای¬نهیهز های¬تمام شده خدمات، گلوگاه نهیهز یاحصا

. است¬محاسبه شده  1397 یسال مال یهابا استفاده از داده ییتمام شده خدمات نها نهیشده و هز استفادهمعادلات همزمان  کیاز تکن

 نهیمتناسب با آن، در زمبوده و  زیمتما یبا مطالعات قبل ،یدولت ینهاد مال کیمعادلات همزمان در  کیاز منظر استفاده از تکن مقاله

  است. هایی¬ینوآور یدارا ت،یمراکز فعال یاطلاعات در برخ یبه برخ یدسترس عدم ایاز فقدان  ینحوه غلبه بر مشکلات ناش

 یبالاترتمام شده  نهیهز یدارا افت،یخدمات مربوط به باز نیاز نوع صدور و همچن ییخدمات نها یبدست آمده، برخ جینتا طبق

 های¬گلوگاه. از منظر دهدمیرا نشان  ها¬نهیکاهش هز یبرا لیهمتراز خارج از سازمان بوده اند که وجود پتانس های¬نسبت به بخش

پس از بوده است.  ای¬نههزی ¬گلوگاه نیدر سازمان، بزرگتر یو اتلاف گسترده منابع انسان یانسان یروین نییپا یاثربخش ،ای¬نهیهز

در  یانیماست که با توجه به سهم کمتر مراکز سربار و  یمهم افتهی م،یمستق های¬نهیبه هز میرمستقیغ های¬نهیهز یآن، نسبت بالا

 تیفعال تیماه. البته با توجه به دهدمیرا نشان  یانیمنابع در مراکز سربار و م کرد¬نهیدر هز دنظریبه تجد ازیمحصول، ن یندهایفرآ

 سکیر تیریبهبود مد قیخسارت از طر بیتمرکز بر کاهش ضر ،ینهاد مال یاندهیو کاهش ز نهیروش کاهش هز نیبهتر ،ینهاد مال نیا

 بر آن مبنا بوده است.  ای¬نهیمخازن هز صیو بازتخص

 .مهیشرکت ب ،ینهاد مال نه،یروش معادلات همزمان، محرک هز ت،یفعال یبر مبنا یابینهیهز كلیدي: هايهواژ
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 مقدمه -1

در فضای رقابتی، هزینه تمام شده یک خدمت یا محصول اهمیت 

های بدین جهت تلاش بنگاهبسیاری در میزان فروش آن دارد. 

سمت کاهش هزینه تمام شده محصولات بوده و خصوصی به 

در گردد. های تولید، به اولویت آنها تبدیل میشیوه کاهش هزینه

سبت به های دولتی، هزینه تمام شده خدمات نسازمان

های خصوصی عموما هایی با فعالیت مشابه در سازمانسازمان

بالاتر است. چرا که اولا فشار رقابتی برای ارتقای مستمر کیفیت 

وری وجود ندارد و ثانیا به دلیل برخورداری از بودجه و بهره

دولتی، ممکن است مدیران دولتی حساسیت کمتری نسبت به 

رسد که این تفاوت اما به نظر می کرد بودجه داشته باشند.هزینه

از های خصوصی و دولتی رو به کاهش باشد. اهمیت در سازمان

های مالی متعدد، بودجه قابل یک طرف، نظر به بروز بحران

ها محدودتر از نیازها شده و از طرف دیگر، تخصیص دولت

دسترسی مردم به اطلاعات مالی دولت و امکان تحلیل و 

جامعه  هایهای اجتماعی، حساسیتق شبکههمرسانی آن از طری

های دولتی را بیشتر ها و شرکتنسبت به عملکرد مالی دولت

ها کرده است. در ایران نیز نظر به اهمیت این موضوع، از مدت

ریزی در وظایف دولت گنجانیده شده قبل، اصلاح نظام بودجه

-ادههای دولتی موظف به پیها و شرکتبود و اکنون تمام دستگاه

؛ (1395)رضایی, سازی آن تا پایان برنامه ششم توسعه هستند 

 (؛. 8( و بند پ ماده )7قانون برنامه ششم، بند پ ماده )

 تمام شده خدمات هزینه درباره مناسب علمی اطلاعات نبود

 اجرای جهت در اقدام موثر دولتی، تاکنون هایبخش در شده ارائه

دولتی را با شکست مواجه کرده های عملیاتی بخش بندیبودجه

ریزی مبتنی بر عملکرد، استقرار و است. زیرا مبنای بودجه

یابی های مدرن محاسبه هزینه تمام شده )هزینهاستفاده از روش

بر مبنای فعالیت( و مرتبط کردن منابع سازمان به خدمات و 

مند و اقتصادی با دیدگاه ای نظامهای سازمان به شیوهخروجی

ری از اتلاف منابع است. بنابراین، در مقررات اجرایی جلوگی

سازی حسابداری بهای تمام شده همراه با یک نظام جاری، پیاده

ریزی مبتنی بر یابی مناسب و روزآمد منطبق بر بودجههزینه

عملکرد نیز به تکالیف مربوطه اضافه شده است. )قانون برنامه 

 1393ظام اداری مصوب (؛ نقشه راه اصلاح ن8ششم، بند پ ماده )

نامه اجرایی قانون مدیریت (؛ آیین50ص  16)برنامه شماره 

ها و نامه قیمت تمام شده فعالیتخدمات کشوری و الگوی تفاهم

( 16نامه اجرایی ماده )( آیین4خدمات موضوع تبصره ذیل ماده )

 قانون مدیریت خدمات کشوری(

ها در سازمان ها ویابی بر مبنای فعالیت نیاز شرکتهزینه

جهت محاسبه دقیق و صحیح هزینه تمام شده محصول، بهبود 

ارزش، های اضافه و بیکیفیت فرایند تولیدات، حذف فعالیت

های هزینه و تعیین های ارزشمند و محرکشناسایی فعالیت

کند راهبردهای تجاری را برای واحد اقتصادی برطرف می

(Polimeni, Fabozzi, & Adelberg, 1991)  . اطلاعات حاصل از

کند ها را تشویق مییابی بر مبنای فعالیت شرکتسیستم هزینه

های مشترک بین که محصولات را بازطراحی کرده و از بخش

. (Blaxill & Hout, 1991)واحدها استفاده بیشتری نمایند 

، امکان توسعه یک بودجه منعطف ABCاستفاده از سیستم 

. (Reyhanoglu, 2004) کندمیمبتنی بر عملکرد را فراهم 

یابی بر مبنای فعالیت را در ( روش هزینه1995اوستویزن )

موسسات دولتی استفاده کرده و آن را ابزار کارآمدی برای 

 داند.شناسایی خدمات و محصولات دارای ارزش افزوده می

یابی بر مبنای در بین نهادهای مالی که از روش هزینه

ها و موسسات بیمه ای توان بانکنمایند میفعالیت استفاده می

را مثال زد. از بررسی مطالعات منتشر شده داخلی چنین برداشت 

-ها بیش از سایر نهادهای مالی نسبت به پیادهشود که بانکمی

اند. دو هدفی که یابی بر مبنای فعالیت اهتمام داشتهازی هزینهس

سنجی ند، امکانخوربیش از همه برای انجام پژوهش به چشم می

ای در موسسات مالی و بررسی و ارزیابی مقایسه ABCاجرای 

ABC ها در خصوص ترین یافتهاند. مهمهای سنتی بودهبا سیستم

پیوست خلاصه شده است  1اهداف مذکور، به شرح جدول 

(KARBASI & TALEBNIA, 2015; Saeedi, Pitenoei, & 

Moghadam, 2016; Sarokolaei, Bahreini, & Bezenjani, 

انواری رستمی و   ;1395اسدی, مشایخی و  یزدانیان,  ;2013

ترابی و  اجیرلو,  ;1395نوئی, باقری و  پیته ;1386رضایت, 

رازقی, سادات ;1391زاده, مهریزی, و اسفستانی, حسن ;2016

ناظمی و  سیدی,  ;1382عرب مازاریزدی و  ناصری,  ;1385

؛ رهنمای رودپشتی و همکاران، 1391نمازی و  ناظمی,  ;1391

. تنها مطالعه داخلی یافت شده (1391؛ نمازی و همکاران، 1397

یابی بر مبنای فعالیت در سایر نهادهای مرتبط با اجرای هزینه

های ( بود که موضوع را در شرکت1390مالی، مطالعه شماخی )

یابی کند که هزینهبیمه بازرگانی بررسی کرده است. وی بحث می

های سربار و بر مبنای فعالیت دارای دقت بالا در تخصیص هزینه

شده است و باید به همراه معیارهای ارزش تماممحاسبه هزینه

( به کار گرفته شود تا بهترین نتایج را EVAافزوده اقتصادی )

 .(1390)شماخی, حاصل کند 

گرفته در کشورهای دیگر هم عمدتا های صورتپژوهش

های بیمه هم اند و در مواردی، شرکتانکی بودهمعطوف به نظام ب

های مذکور و نتایج آنها اند. اهم پژوهشمورد توجه قرار گرفته

پیوست ارایه شده است. بررسی تمامی مطالعات  2نیز در جدول 

فوق در داخل و خارج از کشور و در تمامی نهادهای مالی 

محصولات با استفاده از تر خدمات و تاییدکننده محاسبه دقیق
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یابی بر مبنای فعالیت است. همچنین روش مذکور روش هزینه

 توانسته است نقش مهمی در بهینه سازی فرایندها داشته باشد. 

با توجه به آنچه گفته شد، هدف این پژوهش، مستندسازی نحوه 

یابی بر مبنای فعالیت در یک نهاد مالی دولتی سازی هزینهپیاده

نامیم( به نحوی است که اختصار آن را سازمان می)که برای 

-یابی و بودجهنیازهای اجرای الزامات قانونی هزینهبتواند پیش

ریزی بر مبنای عملکرد را تامین نماید. نظر به اینکه فعالیت این 

ها متمرکز است، لذا نامهها و ضمانتنهاد بر انواع خاصی از بیمه

تمام شده محصولات آن،  ترین عامل در محاسبه هزینهمهم

ضریب خسارت محصولات است که متغیری عمدتا برونزا و 

یابی تصادفی بوده و وارد کردن مستقیم آن در محاسبات هزینه

یابی طراحی شده، بر منطقی نیست. بنابراین، در نظام هزینه

یابی خدمات نهایی مورد نیاز برای ارایه محصولات نهایی هزینه

نحوی که با افزودن ضریب خسارت هر  تمرکز شده است؛ به

محصول، امکان محاسبه هزینه تمام شده آن محصول به دست 

 -1آید. بر این مبنا، سوالات اصلی پژوهش بدین شرح است: 

متوسط هزینه تمام شده هر کدام از خدمات نهایی که برای ارایه 

 -2محصولات سازمان مورد نیاز هستند، به چه میزان است؟ 

آیا راهکاری برای  -3ی پرهزینه سازمان کدامند؟ هاگلوگاه

کاهش هزینه تمام شده خدمات سازمان وجود دارد؟ برای این 

منظور، ادامه پژوهش به این ترتیب ساماندهی شده است: ابتدا 

ها تشریح شده و سپس به روش پژوهش و نحوه گردآوری داده

-و چالشها و انجام پژوهش پرداخته شده است داده نحوه تجزیه

های هزینه و نواقص اطلاعات مورد نیاز برای های تعیین محرک

یابی و نحوه غلبه بر آنها و فنون محاسبات محاسبات هزینه

یابی بر مبنای فعالیت با استفاده از تکنیک معادلات هزینه

های پژوهش، همزمان تحلیل شده است. در ادامه، در بخش یافته

ده برای سوالات تحقیق، نحوه های به دست آمضمن ارایه پاسخ

یابی در راستای ها بر مبنای نتایج محاسبات هزینهکنترل هزینه

 ارتقای اثربخشی منابع سازمان تشریح شده است.

 

 روش شناسی تحقیق -2

نگر پژوهش حاضر از نظر هدف کاربردی و از نظر زمان گذشته

ی ، یعنی به دو روش کم1ّباشد. این تحقیق به روش ترکیبیمی

و کیفی انجام گرفت و هزینه تمام شده خدمات سازمان مورد 

یابی بر مبنای فعالیت با روش معادلات مطالعه با استفاده از هزینه

یابی بر مبنای فعالیت، با استفاده در هزینههمزمان محاسبه شد. 

های از تفکیک مناسب فرآیند تولید و ارایه محصول به فعالیت

هزینه مناسب برای هر فعالیت و  هایمختلف، انتخاب محرک

 
1 Mixed method 

ها برای ارایه خدمات سازمان، سپس تحلیل تعامل بین فعالیت

برای آید. هزینه تمام شده محصول به روشی کارآمد به دست می

های مورد نیاز، پژوهشگران مستقیما به نهاد مالی گردآوری داده

و  مورد مطالعه مراجعه نموده و با استفاده از مصاحبه و مشاهده

همچنین بررسی اسناد و مدارک حسابداری برای سال مالی 

 های مورد نیاز پرداختند. به گردآوری داده 1397

در بخش کمی در ابتدا نیاز به شناسایی مراکز فعالیت 

سازمان بود. پس از آن بر اساس بررسی خدمات ارائه شده و 

راکز تعیین مراکز ارائه دهنده خدمات، مراکز فعالیت در یکی از م

سربار، میانی یا نهایی جای گرفتند. به منظور تسهیم هزینه های 

مراکز فعالیت سربار و میانی به خدمات نهایی نیاز به شناسایی 

محرک های هزینه بود که این بخش به صورت کیفی انجام 

پذیرفت و با استفاده از بررسی متون و مصاحبه با مسئولین هر 

شدند. سپس با استفاده از  واحد، محرک های مناسب شناسایی

محرکهای شناسایی شده، هزینه واحدهای سربار و میانی به 

مراکز فعالیت نهایی تخصیص و در واقع هزینه غیر مستقیم هر 

 مرکز فعالیت نهایی بدست آمد. 

برای تخصیص هزینه مراکز سربار و میانی به مراکز فعالیت 

را این روش، نهایی از روش معادلات همزمان استفاده شد. زی

های مستقیم مراکز فعالیت، دوطرفه بوده و علاوه بر هزینه

های غیرمستقیم دریافتی از سایر مراکز را نیز در محاسبات هزینه

گیرد. بر این اساس، اگر ها در نظر میهزینه تمام مراکز فعالیت

را به صورت یک متغیر  iهای هر مرکز فعالیت کل هزینه

های هر مرکز در نظر بگیریم، از نظر جبری هزینه Xiی جداگانه

 گردد: فعالیت به صورت زیر تعیین می

 

n i=1, 2, … و  Xi= 

 

 :باشد سربار تیفعال مرکز که ی برا

 
 

است و  iهزینه مستقیم مرکز فعالیت  (، متغیر 1در معادله )

های تخصیص یافته از هر کدام از سایر درصدی از هزینه 

 Alipour)است  )بر مبنای  iبه این مرکز فعالیت jمراکز فعالیت 

et al., 2018) نظر به اینکه به ازای هر مرکز فعالیت .)i  یک معادله

به صورت فوق وجود دارد، لذا به تعداد مراکز فعالیت، معادله 
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-وجود دارد که در کنار هم یک دستگاه معادلات را تشکیل می

از اسناد حسابداری  دهند. در این دستگاه معادلات، مقادیر 

 نیز بر مبنای میزان استفاده مرکز به دست آمده و مقادیر 

به درصد  jهای فعالیت مربوط به مرکز فعالیت از محرک iفعالیت 

-آیند. بنابراین، از آنجا که تمام فعالیتتبدیل شده و به دست می

ای مراکز فعالیت سربار بایستی به سایر مراکز فعالیت تخصیص ه

یابد، لذا مجموع درصدهای مذکور برای آن مراکز فعالیت بایستی 

( 2اشد که این امر به صورت قید رابطه )ب 1یا  %100برابر با 

نشان داده شده است. اما در خصوص مراکز فعالیت نهایی، چون 

های آنها به موضوعات هزینه منجر شده و عموما خدمتی هزینه

دهند، لذا ضرایب آنها در سمت به سایر مراکز فعالیت ارایه نمی

برای  راست معادلات همزمان نیز عموما برابر با صفر بوده و 

j های مراکز فعالیت نهایی، برابر با صفر است. صورت ماتریسی

( یا به اختصار 3توان به صورت رابطه )این دستگاه معادلات را می

  ( نوشت:4به صورت رابطه )
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توان ابتدا عبارات مشتمل حال برای حل این شکل ماتریسی، می

را به یک سمت برده و سپس با ضرب نمودن دو طرف  Xبر بردار 

از سمت چپ )یعنی ضرب  Xمعادله در معکوس ماتریس ضرایب 

)1طرفین در  )−−B I  از سمت چپ(، مقدار بردارX  را به

 صورت زیر به دست آورد:

 

-1

X = b + BX Þ

- b = BX - X Þ

- b = (B- I)X Þ

(B- I) (-b) = X

 

 

(5)  

دهد که با کسر هزینه کل هر مرکز فعالیت را ارائه می Xبردار 

هزینه مستقیم هر مرکز فعالیت نهایی از هزینه کل آن مرکز 

فعالیت نهایی فعالیت، هزینه غیر مستقیم )مجموع سهم هر مرکز 

از هزینه مراکز سربار و میانی(، قابل محاسبه است. در ادامه برای 

های مستقیم و غیر محاسبه هزینه تمام شده هر خدمت، هزینه

های مناسب مستقیم هر مرکز فعالیت نهایی، با استفاده از محرک

سنجی، به خدمات ارائه شده در آن مبتنی بر کارسنجی و زمان

  کند.ا میمرکز تخصیص پید

)1ماتریس معکوس شده  )−−B Iدهنده درصد ، نشان

تخصیص هزینه از مراکز فعالیت پشتیبانی به عملیاتی خواهد 

که این ماتریس، با توجه به ارتباطات درونی بود. ضمن این

متغیرها )درصد ارائه خدمات به یکدیگر(، میزان خدماتی که از 

شود را به صورت فعالیت به دیگری ارائه میطرف هر مرکز 

های مراکز پشتیبانی زمان در نظر گرفته و در نهایت نیز هزینههم

دهد. با توجه را به مراکز فعالیت عملیاتی )نهایی( تخصیص می

باشد، دارای مبناهای تسهیم متعددی می ABCکه سیستم به این

های ح هزینهاستفاده از این روش برای آن، موجب تخصیص صحی

هر مرکز فعالیت به مراکز دیگر و نهایتا مراکز فعالیت عملیاتی 

 .(1387)رجبی, شود می

های در نهایت و پس از محاسبه هزینه تمام شده خدمات، گلوگاه

ای شناسایی شده تحلیل شده و راهکارهای قابل ارایه برای هزینه

 شود. ها تشریح میکاهش هزینه

 

 ها و انجام پژوهش  تحلیل دادهتجزیه و  -3

با توجه به روش پژوهش ذکر شده، مراحل تجزیه و تحلیل 

های احتمالی و شیوه غلبه بر آنها پژوهش حاضر همراه با چالش

 شود:به ترتیب ذیل تشریح می

 ها و مراكز فعالیتشناسایی فعالیت -3-1

-لیتیابی، ابتدا نسبت به شناسایی فعابرای شروع عملیات هزینه

بندی آنها اقدام شد. برای این منظور، مستند های سازمان و دسته

-داخلی سازمان مورد استفاده قرار گرفت که در آن، تمام فعالیت

های انجام شده در تمام واحدهای سازمان، همراه با شرح فرآیند 

و برآوردی اولیه از مدت زمان لازم برای انجام کار ارایه شده بود. 

توجه به گذشت دو سال از زمان تدوین مستند در ادامه، با 

مربوطه، از طریق بررسی میدانی و مشاهده فعالیت واحدهای 

ها و فرآیندهای آنها انجام مختلف سازمان، صحت سنجی فعالیت

شد. سپس بر مبنای تعاریف مرتبط با مراکز فعالیت سربار، میانی 
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ارشد و ، بررسی چارت سازمانی و مصاحبه با مدیران 1و نهایی

مرکز فعالیت  15ها، در مجموع میانی و همچنین مشاهده فعالیت

برای سازمان شناسایی شده و به مراکز فعالیت سربار، میانی و 

نهایی تفکیک شدند. نام مراکز فعالیت مذکور و نوع آنها در جدول 

 ارایه شده است.  3

 

ههاي هزینهه تجزیهه و تحلیهل مزهازز هزینهه و محر  -3-2

 انتزابی

دریافتی  1397مخازن هزینه سازمان با بررسی اسناد مالی سال 

افزار مالی مورد استفاده آنها شناسایی شد از واحد امور مالی و نرم

، 1ذکر شده است. طبق ستون چهارم جدول  1که در جدول 

های سازمان مورد پژوهش مربوط به سرفصل بخش اعظم هزینه

درصد( بوده  10) درصد( و خسارت پرداختی 88ذخیره فنی )

های صادره در نامه ها و بیمهاست. نظر به اینکه برخی ضمانت

، برای سال آتی نیز معتبر هستند و ممکن است منجر 1397سال 

به خسارت شوند، لذا بایستی بخشی از کارمزد یا حق بیمه 

دریافتی بابت آنها نیز به عنوان ذخیره به سال آتی منتقل شود 

خت خسارات احتمالی آینده باشد. همچنین که منبعی برای پردا

لازم است برای خسارات اعلام شده ولی پرداخت نشده نیز معادل 

آن مبلغ ذخیره لحاظ شود. مجموع این اقلام به عنوان ذخایر 

شوند که ماهیت بدهی داشته و در سمت چپ فنی شناخته می

یت شوند. خسارات پرداختی نیز با توجه به ماهترازنامه لحاظ می

گری و ضمانت، از محل منابع دریافتی بابت حق کسب و کار بیمه

بنابراین، این دو قلم مخارج،  2شود.بیمه و کارمزد پرداخت می

بیشتر از آنکه ماهیت هزینه داشته باشند، ماهیت کاهنده درآمد 

گری و ضمانت، دارند و با توجه به چارچوب فنی حاکم بر بیمه

های سازمان منفک شده بایستی از سایر هزینهحساب این مخارج 

یابی مستثنی شوند. بنابراین، در ستون آخر و از محاسبات هزینه

-، سهم هر کدام از مخازن هزینه سازمان از کل هزینه1جدول 

ای سازمان بدون احتساب ذخایر فنی و پرداخت خسارت ارایه ه

شده است. پس از حذف ذخیره فنی و خسارت پرداختی، 

یابی خدمات نهایی مورد قیمانده کل هزینه سازمان، برای هزینهبا

نیاز برای محصولات قابل استفاده است و لذا بر مبنای محرک 

( به 1های مناسب )به شرح مندرج در ستون دوم جدول هزینه

 یابد. مراکز فعالیت تخصیص می

برخی مخازن هزینه، صرفا به یکی از مراکز فعالیت تخصیص 

 
واحدهایی که مستقیما با مشتریان در ارتباط بوده و به آنها ارائه خدمت نمودند در   1

مراکز نهایی، واحدهایی که به عنوان واسطی بین مراکز فعالیت نهایی و  گروه 

سربار بودند در گروه مراکز فعالیت میانی تعریف شدند و در نهایت، مراکز فعالیت  
سربار واحدهایی بودند که به عنوان پشتیبانی برای مراکز نهایی و میانی عمل کرده 

   و به طور غیرمستقیم ارائه خدمت نمودند.

و لذا محرک هزینه مناسب برای آنها دارای اهمیت یابند می

کمتری است. اولین مورد از این دست، هزینه بازاریابی، مشاوره 

ها و توسط پرسنل و تبلیغات است که جهت شرکت در همایش

شود و لذا به آن مرکز فعالیت مدیریت امور مشتریان انجام می

خسارت های کارشناسی یابد. مورد دیگر، هزینهتخصیص می

های کارشناسی شده، محرک هزینه است که تعداد پرونده

شود؛ اما با توجه به اینکه تمامی مناسبی برای آن محسوب می

-ها توسط مرکز فعالیت مدیریت خسارت انجام میکارشناسی

-هزینهیابد. شوند، لذا کل این سرفصل به این مرکز تخصیص می

طبق مصاحبه به عمل های رستوران و تعمیرات نقلیه اداری نیز 

آمده به طور کامل مربوط به هیات مدیره بوده و به آن تخصیص 

های حسابرسی نیز به علت اینکه در راستای کمک هزینه یافت.

به اهداف مدیریتی و برای تدوین و ارائه گزارشات پایان سال 

جهت ارایه به مجمع عمومی است به طور کامل به هیات مدیره 

 تخصیص یافت. 

، با توجه به ای بازدید اولیه و ماموریتهای هزینهلسرفص

های داخلی و ماهیت آنها، به ترتیب بر مبنای تعداد ماموریت

خارجی انجام شده توسط هر مرکز فعالیت، به مراکز مربوطه 

، تغذیه، 3های رفاهی، مواد مصرفیتخصیص یافت. سرفصل

های ینههای اداری و هزهای بانکی، هزینهترنسپورت، هزینه

قراردادها مربوط به تمام پرسنل بوده و لذا بر مبنای محرک 

هزینه تعداد پرسنل، به هر مرکز فعالیت تخصیص یافت. شایان 

ذکر است که برای هزینه نیروی انسانی )مشتمل بر حقوق 

کارکنان( نیز تعداد پرسنل، محرک مناسبی است، اما نظر به 

حقوق سالانه و محل برای هر کدام از پرسنل سازمان، اینکه 

خدمت در اختیار بود، لذا امکان محاسبه میزان دقیق حقوق 

پرداختی به پرسنل هر مرکز فعالیت فراهم شد که این روش، با 

های مختلف سازمانی و تفاوت توجه به تفاوت در حقوق رده

مختلف، اساسی در ترکیب سمت های سازمانی در مراکز فعالیت 

 تر بود. دقیق

های کامپیوتر و تلفن با استفاده از محرک سرفصل هزینه

کاربر و به تعداد کدهای کاربری تعریف شده و فعال برای هر 

است(، به تعریف شده مرکز فعالیت )که در واحد فناوری اطلاعات

آنها تخصیص یافت. بهترین محرک برای تخصیص هزینه پست، 

شده توسط هر مرکز فعالیت است، که به تعداد مراسلات انجام 

علت ثبت نشدن آنها به تفکیک مرکز فعالیت، امکان استفاده 

مستقیم از این محرک هزینه مقدور نبود. بنابراین پس از مرور 

  الباقی حق بیمه و کارمزد دریافتی، ماهیت درآمد فروش محصول را دارد. 2
در مورد مخزن هزینه مواد مصررررفی، نبر به اینسه سرررهم نوشرررت افزار ا  کل  3

هزینه مواد مصرررررفی مشررررخ  بوده و به طور معمول توسررررم نیروهای خدماتی 
سررنل دهی مبتنی بر حذن پرشررود، تخصرری  آن با اسررتزاده ا  و نمصرررن نمی

 خدماتی ا  کل پرسنل انجام شد.
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متون مرتبط و تشکیل پنل خبرگان متشکل از کارشناسان 

دبیرخانه و سپس مصاحبه تاییدی نتایج با واحد اداری و مدیریت 

مرکز فعالیت )هم در خصوص تعداد مراسلات هر مرکز و هم هر 

در خصوص سهم آن مرکز از کل مراسلات سازمان(، از نسبت 

مراسلات هر مرکز فعالیت به کل مراسلات سازمان جهت 

 ها استفاده شد. تخصیص این هزینه

نظر به اینکه میزان آموزش هر کدام از پرسنل در سال مورد 

لذا از محرک نفرساعت آموزش برای بررسی در دسترس بود، 

تسهیم این هزینه بین مراکز فعالیت استفاده شد. سرفصل 

مطبوعات و انتشارات متشکل از دو بخش روزنامه و کاغذ استفاده 

شود و لذا شده است. روزنامه برای حوزه هیات مدیره تهیه می

تمام هزینه آن به مرکز فعالیت مذکور تخصیص یافت. در 

های کاغذ، بهترین محرک، میزان کاغذ ص هزینهخصوص تخصی

مصرف شده توسط هر مرکز بود اما به دلیل در دسترس نبودن 

اطلاعات مربوط به آن، بر مبنای مشاهده و مصاحبه با مطلعین 

سازمان، از تعداد پرسنل برای تخصیص آن به مراکز فعالیت 

 استفاده شد. 

ربوطه به دو برای تخصیص هزینه استهلاک، ابتدا سرفصل م

استهلاک ساختمان و تجهیزات اداری تفکیک و از دو بخش 

محرک متراژ برای ساختمان و نسبت تجهیزات هر مرکز به کل 

تجهیزات سازمان برای استهلاک اداری استفاده شد. با توجه به 

اینکه توزیع تجهیزات در فضای ساختمان نسبتا همگن بود، لذا 

و هزینه انرژی نیز از محرک برای تخصیص هزینه بیمه اموال 

متراژ در اختیار هر مرکز فعالیت جهت تخصیص این هزینه 

 استفاده شد. 

 

 1397: مزازز هزینه سازماز مورد مطالعه در سال 1جدول 

 سالانه )ریال(میزاز هزینه  محر  هزینه مزازز هزینه
درصد از كل هزینه 

 سالانه

درصد از هزینه سالانه 

)به جز خسارات و 

 ذخایر فنی(

 - %10.29 1309146931259 - خسارات پرداختی

 %5.1 %0.08 10395236495 تعداد همایش/ماموریت برای تبلیغات بازاریابی /مشاوره/ تبلیغات

 %5.8 %0.09 11848395156 کارشناسی شدههای تعداد پرونده کارشناسی خسارات

 %1.7 %0.03 3418039028 های داخلیتعداد ماموریت بازدید اولیه و پیشگیری از مخاطرات

 - %88.11 11213971211001 - ذخیره فنی

 %65.1 %1.04 132763806053 تعدادپرسنل نیروی انسانی

 %3.8 %0.06 7825014500 تعداد پرسنل رفاهی

 %0.1 %0.00 165227000 آموزش -نفر ساعت آموزش

 %0.2 %0.00 406252557 تعداد کاربران/ مراسلات پست و تلفن و نمابر

 %0.6 %0.01 1208289535 متراژ انرژی

 %0.9 %0.01 1829407617 های خارجیتعداد ماموریت ماموریت

 %0.6 %0.01 1182413787 تعداد پرسنل مواد مصرفی )تنظیفات و نوشت افزار(

 %0.2 %0.00 364915000 تعداد پرسنل انتشارات

 %1.0 %0.02 2119377018 سفارش( -تعداد پرسنل )نفر تغذیه

 %0.0 %0.00 42273942 میزان کارکرد خودرو )برحسب هزار کیلومتر( تعمیرات نقلیه

 تعمیرات اداری
نسبت تجهیزات اداری هر مرکز به نسبت کل 

 تجهیزات اداری سازمان
1474883794 0.01% 0.7% 

 %0.0 %0.00 73446414 متراژ بیمه اموال

 %1.1 %0.02 2267000000 - حسابرسی

 %0.1 %0.00 273371823 تعداد پرسنل خدمات قراردادی

 %1.6 %0.02 3179340631 تعداد کاربران خدمات کامپیوتری

 استهلاک

 1متراژ )ساختمان(

تجهیزات هر مرکز فعالیت به کل نسبت 

 تجهیزات سازمان

4498785080 0.04% 2.2% 

 %2.2 %0.04 4568582785 تعداد پرسنل اداری

 %6.0 %0.10 12148210501 تعداد پرسنل هزینه های بانکی

 
 هزینه استهلاک به تزسیک ساختمان و تجهیزات موجود بود. 1
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 سالانه )ریال(میزاز هزینه  محر  هزینه مزازز هزینه
درصد از كل هزینه 

 سالانه

درصد از هزینه سالانه 

)به جز خسارات و 

 ذخایر فنی(

 %0.9 %0.01 1771994000 تعداد پرسنل ترانسپورت

 %100 %100 12726942404976 - مجموع

 مستندات مالی سازمانها: منبع داده

 

های هزینه و نکات تکمیلی در ادامه، بر مبنای محرک

های انجام شده در مخازن هزینه، به مراکز صدرالاشاره، هزینه

فعالیت سازمان تخصیص یافت. بر این مبنا، هزینه مستقیم هر 

کدام از مراکز فعالیت سازمان به دست آمد که نتیجه آن در 

 ارایه شده است.  3ستون سوم جدول 

هاي مستقیم، تشكیل ماتریس محاسبه هزینه -2-3 

 عالیتكل مراكز ف هزینه و محاسبه هزینه

های مستقیم هر یک از مراکز فعالیت، پس از تعیین هزینه

های غیرمستقیم هر مرکز فعالیت شناسایی و لازم است، هزینه

های غیرمستقیم مراکز فعالیت، همان تخصیص یابد. هزینه

های مستقیم مراکز فعالیت سربار و میانی هستند که با هزینه

سایر مراکز فعالیت های فعالیت مناسب، به توجه به محرک

شوند. بنابراین نیاز است تا متناسب با خدمات تخصیص داده می

ارایه شده توسط مراکز فعالیت سربار و میانی، محرک فعالیت 

های آنها روی سایر مراکز فعالیت مناسبی برای تسهیم هزینه

هر فعالیت باید با جزییات تحلیل تعریف شود. برای این منظور، 

های اولیه آن ایجاد گردد. این از همه محرک شود تا فهرستی

ها و مصاحبه شناسایی شد. اساس مشاهده فعالیت مورد نیز بر

های میانی و سربار، های فعالیت انتخاب شده برای فعالیتمحرک

 ذکر شده است.  3در ستون چهارم جدول 

های غیرمستقیم، لازم است با در ادامه و برای محاسبه هزینه

های های فعالیت شناسایی شده، هزینهمحرک استفاده از

مستقیم مراکز فعالیت میانی و سربار تخصیص داده شود. این امر 

است که معادل همان  1در رابطه  به معنای تعیین مقادیر 

است. برای این  4یا رابطه  3در رابطه  Bهای ماتریس درایه

خدمات مرکز فعالیت  از iمندی مرکز فعالیت منظور، نسبت بهره

j  با استفاده از محرک فعالیت مرکز فعالیتj شود. به محاسبه می

نحوی که مقدار 
 

مصرف  jاز تقسیم میزان محرک فعالیت 

مصرف شده  jتقسیم بر کل محرک فعالیت  iشده توسط مرکز 

صفر  Bهای روی قطر اصلی ماتریس آید. درایهبه دست می

های کل، ، برای محاسبه هزینه5هستند. اما چون طبق رابطه 

معکوس شود، لذا اگر عدد منفی یک  B-Iلازم است که ماتریس 

 B-Iجایگزین شود، ماتریس  Bهای قطر اصلی ماتریس در درایه

نشان داده شده است.  2آید. این ماتریس در جدول به دست می

دهد که هر مرکز نشان می 2ماتریس هزینه جدول  بنابراین

های سایر مراکز فعالیت را به خود فعالیت چه سهمی از هزینه

 .دهداختصاص می

 

 : ماتریس هزینه مراكز فعالیت سازماز مورد مطالعه2جدول
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 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.20 0.21 0.12 0.04 0.12 0.12 1- امور اداري

 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.05 0.05 0.05 0.02 0.07 1- 0.06 اطلاعات و برنامه ریزي

 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.03 0.04 0.06 0.02 1- 0.06 0.07 حراست

 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.11 0.14 0.11 1- 0.07 0.11 0.11 حسابداري

 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.15 0.10 1- 0.02 0.17 0.06 0.07 هیات مدیره

 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.03 1- 0.04 0.01 0.06 0.04 0.04 فناوري اطلاعات

 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 1- 0.00 0.12 0.02 0.02 0.12 0.12 واحد خدمات

 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 1- 0.08 0.10 0.08 0.08 0.07 0.08 0.08 امور حقوقی

نامه طبقه اولصدور بیمه  0.03 0.03 0.07 0.06 0.03 0.03 0.03 0.00 -1 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.01 

 0.75 0.03 0.00 0.00 0.00 1- 0.00 0.00 0.06 0.06 0.07 0.18 0.07 0.07 0.07 صدور بیمه نامه طبقه دوم

 0.24 0.97 0.00 0.00 1- 0.00 0.00 0.00 0.08 0.07 0.09 0.19 0.06 0.09 0.10 صدور ضمانت نامه
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 0.00 0.00 0.00 1- 0.00 0.00 0.00 0.00 0.03 0.05 0.05 0.07 0.05 0.05 0.05 مدیریت خسارت

گذاريسرمایه  0.04 0.04 0.05 0.12 0.04 0.04 0.02 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 -1 0.00 0.00 

 0.00 1- 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.03 0.04 0.05 0.07 0.05 0.05 0.05 مدیریت ریسک

 1- 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.09 0.07 0.10 0.09 0.07 0.10 0.11 امور مشتریاز

 0.00 0.00 1.00- 1.00- 1.00- 1.00- 1.00- 1.00- 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 جمع ستونی

 

 

کل هر کدام از مراکز  نهیهز زانیمحاسبه م ی، برا5طبق رابطه 

 یستی( که باB-I) سی(، علاوه بر ماترXبردار  یعنی) تیفعال

 ریاست که همان مقاد ازین زین bمعکوس شود، به بردار 

شده  هیارا 3است که در ستون سوم جدول  میمستق های¬نهیهز

است، لذا ابعاد  15برابر با  تیلتعداد مراکز فعا نکهیاست. نظر به ا

 15*1 زین bبوده و ابعاد بردار  15*15برابر با  B-I سیماتر

( B-I) سیاده از نرم افزار متلب، ماترخواهد بود. حال با استف

 سیماتر یمعکوس شده و سپس در منف 2مندرج در جدول 

( ضرب شد. b- یستون سیهر مرکز )ماتر یهانهیهز یستون

 های¬هیدرااست که  X یستون سیماتر کیبدست آمده،  جهینت

)ستون آخر  دهدمی شیرا نما تیکل هر مرکز فعال نهیآن هز

از  تیمرکز فعالهر  میمستق یهانهی(. با کسر نمودن هز3جدول 

 میمستق ریغ نهیمرحله، هز نیکل بدست آمده در ا نهیهز

 . شودمیحاصل  زیمراکز ن ریاز سا افتهی صیتخص

 

 (الیر وزیلیمجدد با استفاده از روش دوطرفه معادلات همزماز )م صیپس از تزص تیكل مراكز فعال نهیو هز میمستق نهیهز -3 جدول

 مراكز فعالیت
نوع مركز 

 فعالیت

هزینه مستقیم 

(b) 
 هزینه غیرمستقیم محر  فعالیت

 هزینه كل

نتیجه حل معادلات 

 (X)بردار 

 39888 15260 تعداد پرسنل 24628 سربار امور اداری

 16408 7214 تعداد پرسنل 9194 سربار اطلاعات و برنامه ریزی

 15979 7125 متراژ 8854 سربار حراست

 32048 14503 1تعداد پرسنل و تعداد محصولات 17545 سربار حسابداری

 27856 11373 تعداد پرسنل 16483 سربار هیات مدیره

 11132 5484 تعداد کاربر 5648 سربار فناوری اطلاعات

 22266 10963 متراژ 11303 سربار واحد خدمات

 28866 13180 _ 15686 نهایی امور حقوقی

 13168 7248 _ 5920 نهایی نامه طبقه اولصدور بیمه

 52824 42275 _ 10549 نهایی نامه طبقه دومصدور بیمه

 56072 41949 _ 14123 نهایی صدور ضمانت نامه

 29244 8222 _ 21022 نهایی مدیریت خسارت

 18162 8887 _ 9275 نهایی گذاریسرمایه

 16030 8293 تعداد اعتبارسنجی ها 7737 میانی مدیریت ریسک

 35772 15405 نسبت کارمزد ریالی صدور های جدید 20367 میانی امور مشتریان

 415715 217379 - 198336 - جمع کل

 

 
نجام می دهد. بنابراین جهت شناسایی  مدیریت امور مالی علاوه بر انجام فعالیتهای مالی برای پرونده ها، امور مالی مربوط به پرسنل ا  جمله پرداخت حقوق و دستمزد را نیز ا  1

درصد ا  خدمات برای سایر  66های متداول ماهانه و درصد ا  فعالیتها به منبور انجام فعالیت 34فعالیت مناسب، با مدیر مالی مصاحبه شد. بر این اساس در هر ماه محرک 

سنل شاغل در هر مرکز با لحاظ نمودن و نهای  شود. بنابراین ترکیبی ا  و ن خدمات حسابداری برای واحدهای نهایی و نسبت پرمراودات مربوط به خدمات نهایی انجام می
های مرکز فعالیت مدیریت امور مالی به سایر مراکز فعالیت در نبر گرفته  درصد اعلامی واحد مالی به عنوان محرک فعالیت مورد استزاده برای تخصی  فعالیت 66و  34

 شد. 
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 تیمراکز فعال یبرا 3به دست آمده ستون آخر جدول  ریمقاد

مذکور ( مراکز میرمستقیو غ می)مستق نهیکل هز ،یانیسربار و م

 نیداده شود. همچن صیتخص ییبه مراکز نها یستیکه با باشدمی

شامل کل  ،یینها تیمراکز فعال یبه دست آمده برا ریمقاد

و سربار به آن  یانیت میاز مراکز فعال افتهی صیتخص های¬نهیهز

 تیمراکز فعالکل  نهیلذا مجموع هز باشد؛می زین تیمراکز فعال

 تیتمام مراکز فعال میمستق های¬نهیبرابر با مجموع هز ،یینها

مراکز سربار و کل مربوط به  های¬نهیهز گر،یاست. به عبارت د

 زین ییخود، در مراکز نها تیعلاوه بر درج در مرکز فعال ،یانیم

ستون آخر جدول  های¬نههزی کل جمع لذا و اند¬شده سوبمح

 های¬نهیاز جمع کل هز شیاحتساب مضاعف، ب نیا لی، به دل3

  سازمان است.

است که  یمحاسبات معادلات همزمان، به نحو یخروج

 میرمستقیغ های¬نهیامکان محاسبه هز ت،یهر مرکز فعال یبرا

فراهم  زیرا ن یانیم ایسربار  تیشده از هر مرکز فعال افتیدر

 میرمستقیغ نهیاقلام، هز نای جمع¬از حاصل ن،ی. بنابراکندمی

شده است.  هیارا 3که در جدول  دآیمیبه دست  تیهر مرکز فعال

صحت  یبررس یبرا یبه عنوان ابزار ،یژگیو نیاز ا توانمی

هر  میمستق نهیمنظور، هز نیا یمحاسبات استفاده نمود. برا

به دست  میرمستقیغ نهیکل و هز نهیاز تفاضل هز ت،یمرکز فعال

 یقبل میمستق نهیو سپس با هز دآیمیآمده از محاسبات به دست 

بود به دست آمده  تیبه مراکز فعال نهیهزمخازن  صیکه از تخص

بر صحت محاسبات  یدییدو عدد، تا نیا ی. برابرشودمی سهیمقا

شده و  یپژوهش حاضر بررسامر در  نیخواهد بود. ا یابی¬نهیهز

 نمود.  دییصحت محاسبات را تا

 

 ییتمام شده خدمات نها نهی. محاسبه هز2-4

 یهانهیاست که هز نیا ازمندیخدمت ن کی قیدق یابی نهیهز

داده  صیارائه آن خدمت، طبق کار و زمان تخص یانجام شده برا

با  یستیبا ن،ی. بنابراابدی صیتخص ندیشده به آن در هر فرآ

خدمت استفاده هر  زانی، م یسنجو زمان  یاستفاده از کارسنج

 نیشود. ا نییسربار تع های¬تیفعال ای نهیاز مخازن هز یینها

مشاهده و مصاحبه و  قیاز طر گردانی¬اطلاعات در مرحله داده

 یندهایسازمان احصاء شد و فرا یندهایمستندات فرآ دیتائ

دست آمد. آنها به  یسنجبه همراه زمان ییمربوط به خدمات نها

 میمستق های¬نهیهز میتسه یبرا یستیاطلاعات با نیدر ادامه، ا

آن مرکز  یینهابه خدمات  ،یینها تیهر مرکز فعال میرمستقیو غ

 . ردیمورد استفاده قرار گ تیفعال

انجام شده، ساعات  یو زمان سنج یکارسنج نکهیبه ا نظر

در هر رده  یینها تیصرف شده هر پرسنل شاغل در مراکز فعال

حقوق سالانه به  زانیهر خدمت را به دست داده و م یبرا یشغل

حقوق و دستمزد  نهیافراد در دسترس بود، لذا هز کیتفک

محاسبه شد. اما در مورد  یبه راحت ییهر خدمت نها میمستق

( نهیمخازن هز ری)سا یاجزا ریو سا میرمستقیغ های¬نهیهز

 جیاز نتا یشاخص یبه احصا ،ییمراکز نها میمستق های¬نهیهز

منظور،  نیا یبود. برا ازین میتسه یبرا یو کارسنج سنجی¬زمان

انجام هر خدمت، در تعداد خدمات  یبرا ازیابتدا ساعات مورد ن

خدمات قابل تمام انواع  یشده و برا هشده از آن نوع محاسب هیارا

ساعات  میجمع شد. سپس از تقس ییمرکز نها کیتوسط  هیارا

به عنوان  ،یقبلبر حاصلجمع  نیخدمت مع کی یبرا ازیمورد ن

به جز  میمستق هاینهیهز میتسه یبرا یبیترک یشاخص

 ن،یشد. بنابرااستفاده  میرمستقیغ هاینهیهز میدستمزد، و تسه

( به دست 6به صورت رابطه ) ییشده هر خدمت نها مامت نهیهز

 آمد: 

(6) 
 = ییتمام شده هر خدمت نها نهیهز

+ حقوق  میحقوق و دستمزد مستق یکل منها نهی* هز یبیترک شاخص

 ییهر خدمت نها میو دستمزد مستق

 

در جدول  ،ییخدمات نها یابی¬نهیحاصل از محاسبات هز جینتا

 شده است.  هیارا 1و نمودار  4
 

 یینها تی( مراكز فعالافتهین صیحقوق مازاد )تزص نهیتمام شده خدمات سازماز و هز نهیهز -4 جدول

 هزینه یک خدمت نهایی مركز فعالیت

 هزینه تمام شده به ازاي هر واحد خدمت

 )میلیوز توماز(

 

حقوق و دستمزد مازاد مستقیم به ازاي هر واحد 

 خدمت

  كل غیرمستقیم مستقیم

نامه صدور بیمه

 طبقه اول

 2.10 19.323 17.353 1.97 1صدور بیمه نامه 

 2.10 19.323 17.353 1.97 2نامه صدور بیمه

 1.32 12.076 10.845 1.23 3خدمت 

نامه صدور بیمه

 طبقه دوم

 34.16 85.806 68.488 17.319 4نامه صدور بیمه

 34.16 85.73 68.488 17.243 4نامه صدور ضمانت

 17.08 43.44 34.522 8.918 5صدور بیمه 

 0.04 3.434 2.559 0.875 6نامه صدور ضمانت صدور ضمانتنامه
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 هزینه یک خدمت نهایی مركز فعالیت

 هزینه تمام شده به ازاي هر واحد خدمت

 )میلیوز توماز(

 

حقوق و دستمزد مازاد مستقیم به ازاي هر واحد 

 خدمت

  كل غیرمستقیم مستقیم

 0.27 4.414 3.455 0.96 7خدمت 

 0.55 10.948 8.488 2.46 8خدمت 

 0.10 2.219 1.707 0.512 9نامه صدور ضمانت

 مدیریت خسارت
 7.59 15.895 11.369 4.526 1پرداخت خسارت نوع 

 7.70 16.698 11.806 4.9 2پرداخت خسارت نوع 

 امور حقوقی

 18.02 37.425 25.4 12.0 بازیافت چک و نقدی

 78.09 161.493 110.2 51.3 بازیافت ملک

 39.89 70.795 50.8 20.0 سایر وثایق نوع اول

 گذاریسرمایه

 0 898 447 451 فروش املاک

 0 898 447 451 سپرده سرمایه گذاری

 0 898 447 451 سهام

 0 898 447 451 اوراق مشارکت

 قیتحق یهاافتهی: منبع

 

واحد  یبرا سنجی¬و زمان ی. انجام کارسنج1: توجه

 یبرا زین میمقدور نشد و لذا دستمزد مازاد مستق گذاری¬هیسرما

منظور  ،گذاری¬هیسرما تیالیس. نظر به 2آن قابل محاسبه نبود. 

به مبلغ  گذاری¬هیسرما تیریمرکز، مد نیاز واحد خدمت در ا

تمام شده  نهیهز مارقا ن،یتومان بوده است. بنابرا ونیلیم کی

 . باشدمی الیبه ر زیمربوطه ن

 

 پژوهش يهاافتهی - 3

 ،یینها تیمراکز فعال نی، در ب3مندرج در جدول  جیاساس نتا بر

 21حدود با  بیبه ترت یامور حقوق تیریخسارت و مد تیریمد

 یرا داشتند ول میمستق نهیهز نیشتریب الیر اردیلیم 15و 

 بیضمانتنامه به ترتنامه طبقه دوم و صدور  مهیصدور ب تیریمد

 نیرا در ب میرمستقیغ نهیزه نیشتریب الیر اردیلیم 39و  44با 

 تیاختصاص دادند. مراکز فعالسازمان به خود  ییمراکز نها ریسا

با  بیبه ترت زینامه طبقه دوم و صدور ضمانتنامه ن مهیصدور ب

تمام شده را نسبت به  نهیهز نیشتریب الیر اردیلیم 53و  55

 داشتند. 1397در سال  تیمراکز فعال ریسا

آنها  توانمیبه دست آمده،  یابی¬نهیهز جینتا لیتحل یبرا

 یرقابت یموسسات مشابه در فضا یهمتراز خود برا زانیرا با م

 نهیخدمات از نوع صدور، با هز نهیمنظر، هز نیکرد. از ا سهیمقا

 نیااست: از  سهیقابل مقا  مهیب های¬شرکت یکارمزد پرداخت

« و 5 مهی«، »صدور ب6 نامهخدمات »صدور ضمانت نهیمنظر، هز

قابل قبول « کمتر از ده درصد و لذا نسبتا 1نامه  مهی» صدور ب

درصد، و  26« با 4نامه »صدور ضمانت نهیاست. پس از آن، هز

صدور  نهیهز ن،بنابرای. اند¬« نسبتا بالا بوده7»خدمت  نیهمچن

 یداتیقرار گرفته و تمه دنظریمورد تجد یستیمحصول، با نیا

»صدور  نهی، هزمقابلکاهش آن در نظر گرفته شود. در  یبرا

درصد و  670با  بی« به ترت2 نامهمهی« و »صدور ب4 نامهمهیب

قبول  رقابلیشدت بالا و غبه  ،یدیتول مهیدرصد از حق ب 390

خسارت صفر در  بیبا فرض ضر یکه حت یبوده است. به نحو

 مهیحق ب ابرهفت بر یسه الصدور آنها  نهیمحصولات، هز نیا

 یبالا یاندهیبوده است. ز یدر سال مورد بررس یافتیدر

مورد  2آن محصول ) یبرا نییپا اریبس ی، به تقاضا4 نامه¬مهیب

 اریبه تعداد بس ها¬نهیصدور در سال( و لذا سرشکن شدن هز

اندازه  ز،یدر مورد خدمت دوم ن. گرددمیبر ییمحصول نها یاندک

تمام شده  نهیهز بالا بودن یاصل ملصادره عا یکوچک قراردادها

 ازیساعات مورد ن زانیضمن آنکه مبر حسب درصد بوده است. 

 بالا بوده است.  اریبس زیهر دو خدمت ن یبرا

به صورت  مه،یدر صنعت ب زیخسارت ن تیریمد های¬نهیهز

حال  شود،میخسارت در نظر گرفته  زانیم %10معادل  یعرف

پژوهش، بر حسب درصد از  نیبه دست آمده در ا جیآنکه نتا

که  باشدمیدرصد  2 یال 1 نیماب یخسارت اعلام شده، رقم

است.  ییاخدمت نه نیا یبرا یتمام شده قابل قبول نهینشانگر هز

در نسبت  نیا بودن¬نییپا یلازم به ذکر است که علت اصل

منعقده و لذا رقم  یاندازه کلان قراردادها ،یسازمان مورد بررس

 مه،یببوده است، حال آنکه در صنعت  یخسارات اعلام یبالا

به  یتحت پوشش و خسارات اعلام های¬سکیعموما اندازه ر

 مراتب کمتر است. 

چک  افتیباز یبرا افت،یهر مورد باز یتمام شده به ازا نهیهز

بوده  زانیم نیشتریک بمل افتیباز یو برا زانیم نیکمتر یو نقد

 نهیدر هز بیترت نیا افت،یباز یندهایاست. با توجه به تفاوت فرآ

در کل، ارقام هرچند که  رسد،میبه نظر  یتمام شده، نسبتا منطق

 نهینسبت هز گر،ید ی. به عنوان شاخصباشدمیشده بالا  هیارا

 نیکمتر ،یو نقدچک  افتیباز یبرا ،یافتیتمام شده به مبلغ باز
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و  %5ملک با  افتیبوده است. پس از آن، باز %1و معادل  زانیم

 بیدارد. تفاوت ترتقرار  %13نوع اول با نسبت  قیدر آخر، وثا

به  ،یقبلبا سنجه  سهیسنجه در مقا نیا یبر مبنا ها¬افتیباز

 قیاز وثا یافتیاقلام باز یالیاندازه ر نیانگیکوچک بودن م لیدل

 شیبوده است که سبب افزا گریبا دو طبقه د سهینوع اول در مقا

آن شده است. نظر به  یبرا یافتیتمام شده به باز نهینسبت هز

بوده و  یداخل یندیمطالبات، عموما فرآ افتیباز ندیفرآ نکهیا

و از اطلاعات  ستیمتداول نکشور چندان  رآن د سپاری¬برون

در دسترس  یاطلاعات موثق زین یمربوطه در داخل موسسات مال

در خصوص بالا  تر¬قیقضاوت دق یبرا یمناسب اریلذا مع ست،ین

 نشد.  افتیتمام شده مذکور  های¬نهیبودن هز نییپا ای

 های¬نهیاگرچه هز ،گذاری¬هیسرما تیریمورد مد در

احصا شد، اما تعداد هر  تیمرکز فعال نیا میرمستقیو غ میمستق

 یقابل دسترس تیشده توسط آن مرکز فعال هیخدمات اراکدام از 

محاسبه  یبه خدمات مذکور برا ها¬نهیهز صینبود و لذا تخص

 هیارا یبرا انشد. لذ رپذی¬امکان تیتمام شده هر فعال نهیهز

فرض  ت،یمرکز فعال نیدر خصوص محاسبات انجام شده ا یلیتحل

در  های¬ییانواع دارا تیریمرکز، شامل مد نیشد که خدمات ا

 های¬ییدارابازده قابل حصول از  یبا هدف حداکثرساز اریاخت

 ونیلیهر م یتمام شده به ازا نهیمبنا، »هز نیمربوطه باشد. بر ا

را به  الیر 898رقم محاسبه شد که  ت«یریتحت مد ییدارا الیر

توسط  ها¬ییدارا تیریتمام شده مد نهیهز نیانگیدست داد. م

 نیاست. کوچک بودن اصدم درصد بوده 9 ت،یمرکز فعال نیا

با  اسیدر ق تیریمد نیا اریمنابع در اخت یرقم، از حجم بالا

 نیعملکرد ا ریدهد که تاث-یدارد و نشان م تیپرسنل آن حکا

تمام شده آن است. البته  نههزی از تر¬، به مراتب مهم تیریمد

 ییدارا تیریمد ییاقدامات اجراعمده  سپاری¬توجه به برون با

و انعقاد  یسبدگردان های¬( به شرکتیپرتفو تیری)مانند مد

 رسدمی نظر به دار،¬و مدتبزرگ  گذاری¬سپرده یقراردادها

باشد که در آن  ییاراد تیرینظارت بر مد ت،یریمد نیتمرکز ا

 ها¬نهیو رقم هز کندمی تیکفااز پرسنل،  زانیم نیصورت، ا

 است. یمنطق

پاسخ به سوالات  یبر مبنا توانمیبه دست آمده را  جینتا

 نهیکرد. در پاسخ به سوال اول، متوسط هز لیتحل زین قیتحق

محصولات سازمان،  هیارا یبرا ازیمورد ن ییتمام شده خدمات نها

 بیترتخدمات به  یفراوان نیشتریشده است. ب هیارا 4در جدول 

بود و  8و خدمت  3، خدمت 6نامه مربوط به صدور ضمانت

تعلق به خدمات مذکور  زین یبیشاخص ترک زانیم نیشتریب

تمام  نهیهز نیشتریخدمات ب نی، ا4طبق جدول  ن،ی. بنابراافتی

آن  گریدبه خود اختصاص دادند. نکته قابل توجه  زیشده را ن

خدمات،  ریسا ی، برا2پرداخت خسارت نوع  یاست که به جز برا

شده خدمات تمام  نهیاز هز یشتریبسهم  میرمستقیغ نهیهز

   داد. صیانجام شده را به خود تخص

سازمان  نهیپرهز های¬اهم گلوگاه ق،یپاسخ به سوال دوم تحق در

 برشمرد: ریبه شرح ز انتومیرا 

 یکارسنج های¬ی: طبق بررسیانسان یروین نییپا یاثربخش

حقوق و دستمزد  یاثربخش نیانگیشده، م هیخدمات ارا زانیو م

از منابع  %63معنا که  نیبوده است. بد %37 یینها تیمراکز فعال

داده  صیتخص ییشده، به محصولات نها یداریخر یانسان

به  میتعم ابلق ینسبت اثربخش نیا سدرمی نظر به. اند¬نشده

 نتری¬مهم ن،ی. بنابراباشدمی زیو سربار ن یانیم تیمراکز فعال

 یرویاز خدمات ن برداری¬سازمان، نحوه بهره ای¬نهیگلوگاه هز

آن به خدمات ارزش  نهیبه صیشده و تخص یداریخر یانسان

 یاثربخش نیا ریدرک بهتر تاث ی. براباشدمیسازمان  نیآفر

 میحقوق و دستمزد مازاد مستق های¬نهیهز 1در نمودار  ن،ییپا

از  یناش های¬نههزی تا اند¬محصولات مربوطه سرشکن شدهبر 

 یابیناکامل بر محصولات سرشکن شده و ارز تیبا ظرف تیفعال

 دهدمی. نمودار نشان دینما هیسازمان ارا رهیمد اتیبه ه یدرست

 های¬نهیاز کل هز م،یکه حجم حقوق و دستمزد مازاد مستق

 گر،ید ای¬هیبوده است. از زاو شتریب ییخدمات نها میتقمس

سمت( به کارشناسان در سازمان،  ی)اشخاص دارا رانینسبت مد

 ییبر کارا تواندمی زیامر ن نیاست که ا 0.68بالا و حدود  اریبس

 ن،ییپا یبا اثربخش بیداشته باشد و در ترک یمنف ریکار تاث یروین

کار سازمان شده باشد.  یروین وری¬بودن بهره نییسبب پا

شده تمام  نهیکاهش هز یحوزه برا نیا یبالا لیپتانس ن،یبنابرا

آن به  تیهدا قیکار از طر یروین وری¬بهره شیمحصول و افزا

 است. انینما یبه خوب نیارزش آفر های¬تیسمت فعال
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 توماز( وزیلیتمام شده خدمات سازماز )م نهیبا هز میحقوق و دستمزد مازاد مستق سهی. مقا1 نمودار

 
 قیتحق یهاافتهی: منبع

 

( یانی)مراکز سربار و م میرمستقیغ های¬نهینسبت هز ✓

( بالا و یینها تی)مراکز فعال میمستق های¬نهیبه هز

 ،یاز نظر فن نکهیدرصد بوده است. نظر به ا 62از  شیب

از مراکز  شیب یتینقش و اهم یانیسربار و م های¬بخش

اتلاف منابع در مراکز  رسدمینظر ندارند، لذا به  یینها

 های¬گلوگاه یستیبوده و با شتریب یینها وسربار 

مراکز  گر،یدشود. به عبارت  ییآنها شناسا ای¬نهیهز

 هستند. ای¬نهیهز های¬گلوگاه یسربار دارا

ملک،  افتیباز نهیسازمان، هز ییخدمات نها انیدر م ✓

و  4نامه نوع اول، صدور ضمانت قیوثا ریسا افتیباز

تمام شده بوده  نهیهز نیشتریب ی، دارا4 نامهمهیبصدور 

 ییبالا، تعداد اندک خدمات نها نهیهز نیاند. علت ا

 ها¬شده آن بخش فیتعر تیبا ظرف اسیمذکور در ق

 نیدهنده ا هیارا تیمراکز فعال ن،یرااست. بناب بوده

 ییخدمات نهاشده را به  یداریخدمات، منابع خر

از  یستیامر در وهله اول با نای. اند¬نداده صیتخص

آن خدمات مرتفع شود و اگر  یتقاضا برا شیافزا قیطر

کاهش منابع  قیاز طر یستینبود، با رپذی¬امر امکان نیا

کاهش  هبه آن مراکز نسبت ب افتهی صیتخص

 اقدام نمود.  یگلوگاه های¬نهیهز

را  ریبه شرح ز یموارد توانمی ق،یپاسخ به سوال سوم تحق در

 قرار داد:  دیمورد تاک

 ریبه خسارات و ذخا ها¬نهیدرصد هز 98.4 نکهینظر به ا ✓

درصد بوده  134خسارت سازمان  بیو ضر گرددمیبر 

 صیبهبود، تخص یبرا یاتیراهکار عمل نیبرتراست، لذا 

 بیاست که سبب کاهش ضر هایی¬تیمنابع به فعال

 تیراهکار مناسب، در اولو ن،یبنابرا. شوندمیخسارت 

 تر¬قیدق یمانند اعتبارسنج هایی¬تیقرار دادن به فعال

ضمانت  های¬تیفعالو  ندیو کارآمدتر، نظارت بر فرآ

 لیقب نیاز ا یو موارد  سکیر رانهیشگیپ تیریشده و مد

با هدف کاهش سازمان  یو مال یمنابع انسان صیدر تخص

امر صرفا  نیخسارات سازمان است. اگرچه ا سکیر

به  تیو اهم شاما نق ستین یابی¬نهیمستخرج از هز

درون سازمان دارد.  یابی¬نهینسبت به هز یمراتب بالاتر

درصد کاهش خسارات، حداقل معادل ده  کی نکهیکما ا

کل سازمان  نهیبر هز ها،¬نهیهز ریکاهش در سادرصد 

 یامر به معنا نیا ،یتیریخواهد بود. به زبان مد رگذاریتاث

و  هیاول دیبابت بازد کرد¬نهیهز شیافزاداشتن  هیتوج

 یابیو دقت ارز تیفیک یاز مخاطرات، ارتقا یریشگیپ

 بود.خواهد  یو اعتبارسنج سکیر

تمام شده  نهیکاهش هز یراهکار برا نتری¬مهم ✓

 رایشده است. ز هیحجم خدمات ارا شیمحصولات، افزا

عموما ثابت سازمان، بر تعداد  های¬نهیهز شودمیباعث 

 نهیشده و لذا هز میشده تقس هیاز خدمات ارا یشتریب

زم است لا ن،ی. بنابراابدیکاهش تمام شده محصولات 

که به  ابدی صیتخص یمنابعسازمان به  های¬نهیهز

امر از  نیشوند. ابهبود فروش محصولات سازمان منجر 

سازمان بر  یو مال یمنابع انسان شتریتمرکز ب قیطر

 نیتدومحصولات و  سازی¬محصولات، متنوع یابیبازار

در چارچوب اساسنامه مقدور  دیمحصولات جد هیو ارا

د، یمحصولات جد نیتوسعه محصولات و تدو یاست. برا

 تیریمد لیذ زیو توسعه ن قیواحد تحق کی توانمی

داده  لیتشک یزری¬اطلاعات و برنامه تیریمد ای سکیر

کمبود  یدارا های¬مازاد بخش یروهاینو از محل 
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 شیافزا یبرا توانمی نینمود. همچن زیتقاضا، آن را تجه

و توسعه  جادیسازمان، نسبت به انفوذ محصولات  بیضر

اقدام نمود  یو برون مرز یاستان های¬یندگیشعب و نما

 یرا در راستا اریاختمنابع مازاد در  ب،یترت نیو بد

 اهداف سازمان به کار گرفت.

حقوق و دستمزد از  یدرصد 65با توجه به سهم  ✓

 ،یانسان یروین نییپا یبخشو اثر یاتیعمل های¬نهیهز

پرسنل سازمان به جد اجتناب  شیافزالازم است که از 

 یشود و هر گونه امکان کاهش پرسنل سازمان از طرق

 های¬سازمان ریآنها به سا تیمامور ایمانند انتقال 

و در مقابل، از  ردیدر دستور کار قرار گ روین ازمندین

 های¬دستگاه ریکارکنان از سا یانتقال ای تیجذب مامور

 رانیانتقال مد نکهیکشور، اجتناب شود. ضمن ا

مشابه در حال توسعه،  یسازمان به نهادها نیمتخصص ا

 یانیکمک شا زیبه بلوغ و توسعه آن نهادها ن تواندمی

کردن  آزادبه منظور  یسازمان سازی¬. چابکدینما

 نیتام یمختلف برا تیمازاد مراکز فعال یانسان یروین

 یگریقبل، راهکار د یبندها ازیمتخصص مورد ن یروین

موثر واقع شود.  ها¬نهیکنترل هزدر  تواندمیاست که 

مشابه و  تیادغام مراکز فعال قیاز طر تواندمیامر  نیا

 اتخدم هیارا یسازمان برانمودن ساختار  ریانعطاف پذ

صورت  انیروز جامعه هدف مشتر ازیا نو متناسب ب نینو

 . ردیپذ

 ،گذاری¬هیسرما تیشده مرکز فعال دیارزش عا زانیم ✓

 ایاز جمله اجاره  دیعوا یبوده و سازمان را از برخ نییپا

آنها محروم نموده  گذاری¬هیاملاک و سرمانقد کردن 

بهبود  قیواحد از طر نیا ییدرآمدزا شیاست. افزا

اجاره دادن املاک در و  ها¬گذاری¬هیسرما تیفیک

و رشد درآمد  ینآفری¬ارزش شیسبب افزا ار،یاخت

کاهش همانند  یریکه تاث شودمیسازمان  یاتیرعملیغ

و خالص  گذاردمیسازمان  یاتیبر بخش عمل ها¬نهیهز

 دهدمیتمام شده محصولات را کاهش  نهیهز

 

 يو جمع بند يرگیجهینت -4

 شیب اریسازمان، بس نیا ییبودن خدمات نها ده¬انیز ای سودده

 بیباشد، تابع ضر یاتیو عمل یادار های¬نهیاز آنکه تابع هز

درصد  85معمولا سقف  ،گری¬مهیخسارت است طبق عرف ب

 رانیدر ا یامهیسودآور بودن محصولات ب یخسارت برا بیضر

 ریسا یرادرصد درآمد، ب 15و حدود  شودمیدر نظر گرفته 

 سک،یر تیریصدور، مد نهیاعم از هز گری¬مهیب های¬نهیهز

مدنظر  یاتیو عمل یادار های¬نهیخسارت و در کل، هز تیریمد

خسارات  یدرصد 98.5منظر، سهم  نی. از اردگیمیقرار 

نشده و  یمنقض های¬سکی)بابت ر یفن ریو ذخا یپرداخت

 جپرداخت نشده( در مخار یاعلام شده ول های¬سکیر

 یدرصد 134خسارت  بیدر کنار، ضر ،یمال های¬صورت

به سال مورد مطالعه، )که به مراتب  یسازمان در ده ساله منته

 شودمیکشور است( باعث  مهیصنعت ب یدرصد 85بالاتر از عرف 

کننده در  نییعامل تع نتری¬خسارت، مهم بیکه کاهش ضر

 جیسک و نتایر تیریمد تیفیبودن سازمان باشد. لذا ک اندهیز

نقش را در  نتری¬خسارت، مهم بیکاهش ضر قیآن، از طر

اقدام  نتری¬منظر مهم نیسازمان داشته و از ا یسودآور یارتقا

سازمان در  یسودآور یارتقا ای یاندهیکنترل ز یقابل اجرا برا

 . باشدمیتوسعه خدمات  یراستا

تمام شده  نهینبودن محاسبه هز رپذی¬امکان یاصل علت

نبودن  رپذی¬سازمان، امکان انیبه مشتر هیمحصولات قابل ارا

عدم  لیبه دل افتیخسارت و باز تیریمد های¬نهیهز صیتخص

لازم مبنا،  نیانواع محصول بوده است. بر ا کیثبت آنها به تفک

 یداده ها ،سازمان یو اطلاعات یمال های¬ستمیاست که در س

هر کدام ثبت شوند که تعلق آنها به  یبه نحو افتیخسارت و باز

مشخص شود تا  زیمحصولات فروش رفته سازمان ن زیاز انواع ر

مربوطه بر حسب  های¬نهیهز یریپذ کیبه خاطر تفک نده،یدر آ

تمام شده  نهیهز قیمحصولات قابل عرضه سازمان، محاسبه دق

 انیحاضر نشان داد از م پژوهش جیمحصولات فراهم شود. نتا

تمام شده  نهیمحصولات سازمان، هز هیارا یبرا ازیخدمات مورد ن

از  شیو ب نیشتریب 8خدمت و  3، خدمت 6نامه صدور ضمانت

 انی. در مرندیقرار گ دنظریمورد تجد یستیاندازه نرمال بوده و با

حقوق و دستمزد  نهیهز ،یبررسمورد  یحسابدار های¬نهیهز

راهکار  نیبهبود را داشته و بهتر لیپتانس نیشتریب یانسان یورین

محصولات عرضه شده سازمان همراه  یفیکو  یآن، رشد کم یبرا

. با توجه باشدمیدر چارچوب اساسنامه  دیمحصولات جد هیبا ارا

کل عوامل  وری¬بهره یبالقوه سازمان در ارتقا یها-لیبه پتانس

 سکیر تیریمد سک،یر یابیرزو ا یاعتبارسنج یارتقا د،یتول

 ،یابیو بازار یغیتبل های¬تیفعال یاثربخش یارتقاصدور و 

 یابیدست یسازمان در راستا یداخل یکنترل ها شودمی شنهادیپ

 تیکار تقو یروین یبهره ور تیمذکور خصوصا تقوبه اهداف 

 شوند.

شود که محاسبات و  دینکته تاک نیلازم است بر ا تینها در

به دست آمده، با فرض ثبات ساختار سازمان معتبر  یابی¬نهیهز

شده در سازمان،  هیارا های¬هیتوص یریاست و طبعا با به کارگ

کرده و  رییتغ ییتمام شده خدمات نها نهیهز رودمیانتظار 

سبب  تواندمی یگری. علاوه بر آن، عوامل متعدد دابدیکاهش 

جمله، سازمان شود. از آن  ییتمام شده خدمات نها نهیهز رییتغ
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 ییفروش محصولات نها زانیدر م ریچشمگ راتییبه تغ توانمی

توسط صندوق فروش رفته  دیسازمان؛ اضافه شدن خدمات جد

 شیوجود نداشته اند؛ افزا ایگزارش فروش نرفته  نیکه در زمان ا

مربوط  های¬ادهو دثبت شده سازمان  اطلاعات و ها¬دقت داده

 شیساختار صندوق و افزا دیتجد ؛سنجی¬و زمان یبه کارسنج

 ؛ای¬نهیهز های¬گلوگاهو رفع  دیعوامل تول وری¬و بهره یچابک

اطلاعات  یمانند فناور نینو یابزارها یریبه کارگ ت،یو در نها

 .ردکسازمان اشاره  ییکارا شیافزا یدر راستا
 

 یدر موسسات مال تیفعال يبر مبنا یابی¬نهیهز يدر خصوص اجرا یو خارج ی: اهم مطالعات داخلوستیپ

 
  رازیا یدر موسسات مال ABC يمنتشر شده درباره اجرا يهاپژوهش جی: نتا1 جدول

 هاي سنتیبا سیستم ABCنتایج مقایسه  هادر بانک ABCنتایج حاصل از اجراي 
در  ABCسنجی اجراي نتایج امكاز

 نهادهاي مالی

شده به دست آمده براي تمام هزینه •

یابی بر ها در روش هزینهسپرده

مبناي فعالیت، بیشتر از روش سنتی 

 است.

سودمندي اطلاعات حاصله در  •

واحدهاي خدماتی بانكی براي 

 مدیراز محرز نیست.

هاي بانكی مربوط بیشتر رقم هزینه •

مدت و هاي كوتاهبه سود سپرده

 هاي پرسنلی و اداري است.هزینه

 سیستم یک استقرار منظور به •

نسل جدید  ABCبر  مبتنی یابیهزینه

اطلاعات  به گرا(، دسترسی)زماز

 همراه به بانكی فرآیندهاي به مربوط

 از یک هر ازاي استاندارد به زماز

 .است ضروري بانكی فرآیندهاي

یابی هاي اعطایی تحت دو سیستم هزینهشده وامهزینه تمام •

 داري هستند.داراي تفاوت معنی ABCسنتی و 

گونه اطلاعاتی در مورد یابی سنتی، هیچبا استفاده از مدل هزینه •

 ABCهاي فرایند اعطاي وام وجود ندارد، اما با روش تک فعالیتتک

توانند در افزایش كارایی و شود كه میگونه اطلاعات فراهم میاین

 مدیریت عملیات مورد استفاده قرار گیرند.

مدت و گذاري كوتاههاي سرمایهشده سپردهتمام هزینه •

طور هاي سنتی و مبتنی بر فعالیت بهبلندمدت در روش

 معناداري با یكدیگر متفاوت هستند.

هاي فعالیت كاركناز با نسبت رابطه معناداري میاز نسبت •

 هزینه سربار براي هر سپرده وجود دارد.

هاي پولی انقباضی و انبساطی را تاثیر سیاست ABCاستفاده از  •

دهد )انقباضی ها نیز نشاز میشده سپردهتمام در هزینه

شده تمام موجب افزایش و انبساطی موجب كاهش هزینه

 گردد(.می

شده طبق سیستم تمام در بانكداري الكترونیک نیز هزینه •

ABCشده طبق سیستم سنتی است.تمام ، كمتر از هزینه 

استفاده ها از سیستم حسابداري چندگانه بهتر است در بانک •

 شود.

سازي این سیستم در امكاز پیاده •

 هاي ایرانی وجود دارد.بانک

با مد نظر قرار دادز الزامات  •

یابی بر مبناي سازي هزینهپیاده

فعالیت، بانكداري متمركز و سیستم 

ریزي منابع سازماز، الگویی برنامه

هاي در بانک ABCسازي براي پیاده

 ایرانی طراحی شده است.

هاي استفاده از روشدر صورت  •

یابی مبتنی بر فعالیت در هزینه

خدمات بانكی، تفاوت قابل 

شده انواع ملاحظهاي در هزینه تمام

خدمات با ارقام مورد محاسبه یا مورد 

انتظار مدیراز بانک ایجاد خواهد 

 شد.

سازي این سیستم در براي پیاده •

ها، باید یک سیستم جامع بانک

ها ي در آزاطلاعات هزینهاي و درآمد

 مستقر شود.

 & KARBASI(؛ )2016اجیرلو,  و )ترابی  •

TALEBNIA, 2015) سیدي,  و ؛ )ناظمی

1391) 

• (Saeedi et al., 2016) ؛(1395نوئی, پیته و )باقري ؛ 

 & ,Sarokolaei, Ebrati, Khanghah)؛ (1391ناظمی,  و )نمازي  •

Ebrati, 2012) (1386رضایت,  و )انواري رستمی ؛ 

زاده ؛ )حسن(1395 ,و همكاراز)اسدي  •

رازقی, ؛ )سادات(1391 ,و همكاراز

ناصري,  و (؛ )عرب مازاریزدي 1385

1382) 
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 ترین نتایج مطالعات براي حوزه بانكی:مهم )نویسندگاز، سال(

(Al-Nuaimi, 

Mohamed, & 

Alekam, 2017) 
 

 و عملكرد سازمانی وجود دارد. ABCرابطه مثبت معناداري میاز فناوري اطلاعات، اجراي 

 شود.ها میموجب بهبود عملكرد در بانک ABCاجراي 

 شود.یابی و كاهش هزینه می، مزایاي مزتلفی به دنبال دارد كه شامل دسترسی به موقع به اطلاعات دقیق هزینهABCاتزاذ سیستم 

ها دارد كه محدود به كارایی و اثربزشی شغل و كاهش هدررفت ، تاثیر مستقیمی بر عملكرد سازمانی در بسیاري از حوزهABCاتزاذ سیستم 

كند كه به هدف كلی خود برسد، ارتباطات را در میاز واحدهاي مزتلف بهبود بزشد و بنابراین شغل را براي نیست و به سازماز كمک می

 تر كند.كاركناز آساز

(Gunarathne, 

Poorni, Liyanage, 

& Perera, 2014)  

 گرا است.پذیرفته شده در این بانک مركزي، بیشتر زماز ABCشیوه 

 شود.وري در تصمیمات مدیراز میموجب افزایش بهره ABCاجراي 

 شود.، دشوار است و باعث تاخیر در حصول نتیجه میABCدسترسی به اطلاعات لازم براي اجراي 

(Costa, 2013) . 

 یابی بر مبناي فعالیت استفاده خواهد شد.هاي غیرمستقیم براي تصمیم گیري اهمیت داشته باشد از روش هزینهدر صورتی كه درصد هزینه

 است. ABCیابی، ترین شیوه هزینههاي غیرمستقیم و سربار هستند، مناسبهاي اصلی شامل هزینهها كه هزینهدر بانک

 TDABCیا  ABCهاي ي كه بالاترین درآمد بانكی و بیشترین تعداد كاركناز را دارند، از یابی موثر است. بانکر انتزاب روش هزینهاندازه بانک د

 گیرند.هاي سنتی را به كار میها روشكنند و سایر بانکاستفاده می

(Carenys & Sales, 

2008)  

 نه غیرمستقیم را شناسایی و آز را مدیریت نمایند.هاي هزیسازد سرفصلها را قادر میبانک ABCسیستم 

 شوند.ها استفاده میاساسا با هدف كاهش و كنترل هزینه ABCهاي سیستم

(Jeffrey & Kim, 

2006)  

 ها هستند.ها، كاركناز آزدر بانک ABCكلید موفقیت اجراي 

 در بانک، مدیر حسابداري هزینه است. ABCقهرماز اجراي 

 شود.با استفاده از مصاحبه، مشاركت كاركناز در فرایند، حتمی می

(Vieira & Hoskin, 

2005)  

گردد كار شود. همچنین موجب میشدز حسابداري مدیریت در سازماز و ادرا  آز در همه سطوح سازماز میباعث پررنگ ABCاجراي 

 حسابداري صرفا در دامنه واحد حسابداري قرار نگیرد.

 ترین نتایج مطالعات براي موسسات مالیمهم )نویسندگاز، سال(

(Innes & Mitchell, 

1998). 

 كنُد، اما به آز مشتاق هستند. ABCموسسات مالی در پذیرش 

 ها است.در موسسات مالی، تنوع زیادي دارد و كنترل و كاهش هزینه، مورد نظر همه آز ABCكاربرد 

 آید.مدت به دست می، در كوتاهABCهاي اصلی كاهش هزینه توسط مزیت

 گیرند.قرار می ABCتاثیر اجراي گیري و سنجش عملكرد، به میزاز قابل توجهی تحت تصمیم

(Oosthuysen, 1995) 
 كند.شود و مزایاي قابل توجهی را براي سازماز حاصل میهاي ي براي ابتكارات داراي ارزش افزوده ایجاد میبا پذیرش این روش، فرصت

 كنشگر بودز در این زمینه است.ها به عامل كلیدي در موفقیت این شیوه، نگرش مدیراز به مدیریت هزینه كامل و تمایل آز

(Weiner, 1995) 

دهند كه شامل بیشتر ها، به صورت منظم رخ میهاي ي مناسب است كه پردازش مبادلات و تراكنشبیش از همه براي حوزه ABCروش 

 شود.هاي شعبه و بیشتر كاركردهاي پشت صحنه میفعالیت

ABC رود كه داراي واحدهاي سنجش و ظرفیتی هستند كه به آسانی قابل شناسایی ه كار میهاي ي ببهتر از همه براي كاركردها و فعالیت

 باشند.می

 هاي مربوط به سطح وظیفه موجود باشند.كه دادهبراي شروع كار بهتر است بر سطح محصول و فعالیت تمركز شود، مگر این

 هاي بیمه:ترین نتایج مطالعات براي شركتمهم )نویسندگاز، سال(

(Perčević & 

Gršetić, 2015)  

 باشد.است كه نیازمند شناسایی زماز كار مورد نیاز براي انجام یک فعالیت خاص می TDABCهاي بیمه، براي شركت ABCمدل مناسب 

شده و موضوعات هزینه هاي شناساییهاي هزینه براي همه فعالیتهاي شركت، محر هاي بیمه، نیازمند تعریف فعالیتدر شركت ABCاجراي 

 هستند.

 ها هستند.هاي بیمه وجود دارند معمولا شامل زماز كار یا تعداد خسارات و درخواستهاي هزینهاي كه در شركتمحر 

 باشند.هاي فروش میها، مشتریاز و كانالنامهمل قراردادهاي بیمه یا بیمههاي بیمه شاموضوع هزینه در شركت

(Delpachitra, 2008) 
 

 هاست.هزینه كاركردهاي پشتیبانی بیشتر از پردازش درخواست

 هزینه مستقیم واحدهاي پشتیبانی در زمینه پردازش خسارات، بالاتر است.

 هاي غیرمستقیم است.هاي مستقیم نسبت به هزینهتري از هزینهبزرگپردازش خسارات دربرگیرنده سهم 

 هاي بیمه است.ترین هزینه در شركتهزینه صدور بیمه بزرگ

 اند، هزینه كمتري دارند.سپاري كردهدهند در مقایسه با آنهایی كه این كاركرد را بروزهاي ي كه صدور بیمه را خودشاز انجام میشركت

 كنند، هزینه بالاتري دارند.اي مانند كارگزاراز استفاده میهاي توزیع غیرشعبهكانال هایی كه ازشركت

كارگیري راهكارهاي دهنده مزایاي بهدهد كه نشازهاي پشتیبانی سازماز را به خود اختصاص میهزینه مستندسازي بالاترین سهم از هزینه

 سیستمی است.
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(Adams, 1996) 
 

در  ABCكارگیري هاي سرباري كه به راحتی قابل اسناد به موضوعات هزینه نیستند، بههاي عمر و وجود هزینهبه دلیل رقابت شدید در بازار بیمه

 هاي بیمه عمر ضروري است.شركت

 هاي سنتی است.تر از روشبسیار دقیق ABCاي حاصل از اطلاعات هزینه

هاي بیمه عمر در جایگاه بهتري براي ، مدیراز شركتABMهاي عملكرد از طریق تحلیل فعالیت و شاخصبه  ABCبا پیوند اطلاعات حاصل از 

 گیرند.وكار جهت تامین نیازهاي مشتریاز خود قرار میها و هدایت فرایندهاي كسبتعیین اولویت

ABC تواند نقش مهمی را در تشویق بهبود مستمر در كیفیت خدمات شركت ایفا كند.می 
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Abstract 

In order to achieving finished cost of services, detecting cost bottlenecks and extracting managerial 

prescriptions,  this research is aimed to implementation of activity based costing in a financial institution 

concentrated on Insurance & guarantee. Finished cost of final services calculated based on the fiscal year of 

1397 institution data and suing simultaneous equations method. Contribution of the article is the use of 

simultaneous equations in an Iranian state-owned financial entity and the technics for overcome of its peculiar 

challenges such as lack of some of the needed data or non-accessibility of the data. 

According to the results, some final services of the issuance type and also recovery services have higher 

finished costs in comparison to their peers in outside the entity and hence, there is some cost reduction 

potentials. Low effectiveness of the human resources and its widespread waste is the biggest bottleneck cost 

in the entity. The high ratio of indirect costs to direct costs is another important finding that in combination to 

lower contribution of overhead centers in production processes means the need to reconsideration of resource 

allocation to overhead centers. It should be noted that, concentration on declining the claims ratio through 

improvement of risk management and reallocation of cost pools is the best way to cost reduction and 

profitability of the financial institution regarded to nature of its activities.   

Keywords: Activity Based Costing, Simultaneous Equations method, Cost Drivers, financial institution 

 

 

 


