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    :الملخـص
براز        يهدف هذا البحث إلى بيان مقومات ومزايا تطبيق أسلوب محاسبة المسؤولية كأداة للرقابة وتقييم الأداء، وا 

 أهمية وأهداف هذا الأسلوب .
 وتمثلقت المسقؤولية، محاسقبة  أسقلوب عليهقا يققوم التق  الأساسقية المقومقات دراسقة تقم الهقدف هقذاولتحقيقق       

عقداد التنظيمق ، الهيكق  فق  المسقؤولية مراكقز تحديقد فق  المقومقات  لمراكقز الأداء ومعقايير التخطيطيقة الموازنقات وا 
 معلومقات نظقام وجقود أهميقة وبيقان وتحليلهقا، الانحرافقات لتحديقد المخطقط بقالأداء الفعلق  الأداء ومقارنقة المسقؤولية
عداد المسؤولية، محاسبة أسلوب مع يتوافق ومتطور شام  محاسب   . الأداء وتقارير الرقابية التقارير وا 
 مقن المسقؤولية محاسقبة   أسقلوب تطبيقق دعقامم تقوفير فق  تسقاهم التق  التوصقيات مقن مجموعة وضع تم وقد      
 علقى والعمق  أسقلوب محاسبققة  المسؤوليققة تطبيقق ومقومقات بمفهقوم الوحدات الاقتصقادية ف  العاملين توعية أهمها،
 محاسقبة وتطبيقق يتناسقب بمقا المحاسقبية المعلومقات ونققظم فق  الوحقدات الاقتصاديققة التنظيميقة الهياكقق  تطقوير

 حقوافز نظقام إققرار وكقذل  ومهنيقة علميققة أسق  علقى الرقابيقة للتقارير ونظام التخطيطية الموازنات وبناء المسؤولية،
  الأداء. ف  قصور أي أو انحراف أي عن الأفراد مساءلة من العليا الإدارة تتمكقن حتى فعا ،

 
Abstract: 
      This research objective at showing the basics and advantages of applying the 

procedure of responsibility accounting as a tool for monitoring and evaluating 

performance and displaying the importance and objectives of this procedure. 

      To achieve this objective the substantial basics on which the responsibility 

accounting procedure is based were studied, and the basics were represented in 

determining the responsibility centers in the organizational structure, preparing the 

planned budgets and performance criteria of the responsibility centers, and comparing 

the actual performance with the planned performance to determine the deviations and 

analysis them, and showing the importance of existing a comprehensive and developed 

accounting information system conforming with responsibility accounting procedure, 

and preparing the monitoring reports and the performance reports.  

      A set of recommendations were put which participate in providing basis for 

applying the responsibility accounting procedure, the most important of them, 

enlightening the workers in the economical units in the concept and basics of applying 

the responsibility accounting procedure, and working on developing the organizational 

structures in the economical units and accounting information systems in what is 

proportional with applying the responsibility accounting, and building the planned 

budgets and the system for monitoring reports on scientific and professional bases, as 

well as deciding effective incentives system, so that the higher management could hold 

individuals accountable for any deviation or failure in performance. 
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 حـث المبحـث الأول: منهجـية الب
 تمهـيد :
نشقأت محاسقبة المسقؤولية كأسقلوب يهقدف إلقى الرقابقة وتقيقيم أداء العقاملين فق  الوحقدة الاقتصقادية بمسققتوياتهم       

الإدارية المختلفة لمساءلتهم عن نتيجة أعمالهم مقارنة بالأداء المخطط ويتطلب تطبيق هذا الأسلوب تطوير الأنظمة 
 لتعرف على مشاك  تنفيذ الخطط لدى مختلف المستويات الإدارية.المحاسبية بهدف مراقبة الأداء وا

 الأداء أيضقا،وتقييم الأداء وتقيقيم وبالرقابقة العمق  فق  اللامركزيقة بمفهقوم المسقؤولية محاسقبة مفهقوم لققد ارتقبط      
 ثقم ومقن حقدة علقى مسقؤولية كق  مركقز أي الجزمق  المسقتوى علقى الأداء تقيقيم هقو المسقؤولية محاسقبة مفهقوم حسب
 للوحدة الاقتصادية. الكل  المستوى على

 مقع المراكقز تلق  تتفقق بحيقث مسقؤولية مراكقز إلقى المؤسسقة أو الوحقدة تقسقيم يقتم المسقؤولية محاسقبةأسقلوب  وحسقب
 الموازنقة أو التخطيطيقة الموازنقات عمق  خقلا  مقن المتاحقة المقوارد اسقتلالا  كفقاءة لضقمان للوحدة التنظيم  الهيك 
 يقتم ماليقة واعتمقادات أوامقر إلقى التخطيطيقة الموازنقة ترجمقة ويقتم العقام، القطقا  فق  عليق  متعقارف هقو كمقا العامقة

 . الاقتصادية للوحدات تخصيصها
 خلا : من المسؤولية لمراكز الأداء تقييم على المسؤولية محاسبة أسلوب ويقوم
 خلالها من والمسؤوليات المهام وتحديد المختلفة الأداء لمراكز تخطيطية موازنات إعداد. 
 أسقبابها ومعرفقة وتحليلهقا الانحرافات وتحديد الفعلية البيانات وبين التخطيطية الأداء مؤشرات بين المقارنة 

 .ومسبباتها
 الإيجابية النتامج وتكري  الخل  أسباب لإزالة المناسبة التصحيحية الإجراءات اتخاذ. 
 وتلاشقيها علاجهقا ومحاولقة لقديهم الضقعف نقاط عن والبحث وتقويمهم الانحرافات عن المسمولين محاسبة 

 .وتعزيزها القوة نقاط ومعرفة
 

 مشكلة البحـث : -اولا 
تتركقققز مشقققكلة البحقققث بوجقققود قصقققور كبيقققر فققق  تطبيقققق أسقققلوب محاسقققبة المسقققؤولية كقققأداة للرقابقققة وتقيقققيم الأداء فققق  

 خلا  التساؤلات الآتية:البحث من الوحدات الاقتصادية، ويمكن استعراض عناصر مشكلة 
 والعم  التنظيمية الهياك  إقرار ظ  ف  المسؤولية محاسبة أسلوب تطبيق إمكانية مدى ما .1

 أدامها؟ تحسن   إلى يؤدي مما الوحدات الاقتصادية ف  ودقيق واضح بشك  محددة تكون وأن بموجبها         
 التخطيط على ساعدت تخطيطية موازنات وجود ظ  ف  المسؤولية محاسبة تطبيق أسلوب إمكانية مدى ما .2

 الاقتصادية؟ الوحدات أداء تحسين إلى يؤدي مما فعا  بشك  والرقابة
 وشام  ومتطور كفاءة ذو محاسب  نظام وجود ظ  ف  المسؤولية محاسبة تطبيق أسلوب إمكانية مدى ما .3

 الاقتصادية؟ الوحدات أداء تحسين على ينعك  مما
 والتققارير الدوريقة للتققارير فعقا  نظقام وجقود ظق  فق  المسقؤولية محاسقبة أسقلوبتطبيقق  إمكانيقة مقدى مقا .4

 الوحدات الاقتصادية؟ أداء تحسين إلى يؤدي والأداء الرقابية
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 أهمية البحث:  -ثانياا 
 أهقدافها مقن التكقاليف محاسقبة أهقداف تحويق  محاسقبة المسقؤولية و دورهقا فق  البحقث بأهميقة أهميقة تتمثق       

 إلقى تهقدف أصقبحت حيقث المعاصقرة أهقدافها إلقىالمتمثلقة بتحديقد كلفقة الإنتقال والرقابقة علقى التكقاليف التقليديقة 
 ورؤساء للمدراء المفوضة السلطات حسب والإيرادات النفقات تبويب من يمكن وبما القرارات واتخاذ والرقابة التخطيط
 عليها. والرقابة التحكم ف  وقدرتهم المسؤولية مراكز ف  الأقسام

 لخدمقة يوظقف القذي الرقابقة الداخليقة نظقامل أسقلوب إسقناد كونهقا المسقؤولية محاسقبة ميةبأه كما ترتبط أهمية البحث
 استخدامها، ف  والفعالية الكفاءة لتحقيق ف  الوحدات الاقتصادية المستخدمة الموارد على والرقابة التخطيط عمليات

 المحاسقبية الأدوات مقن تعتبقر كمقا الوحقدات الاقتصقادية فق  المختلفقة والإدارات الأقسقام أداء تقييم ف  وكذل  دورها
 كك . الاقتصادية الوحدة أهداف تحقيق ف  مسؤولية مركز ك  مساهمة مدى على التعرف ف  الإدارة تساعد الت 
 

 :البحث أهداف -ثالثاا 
 -يسعى البحث لتحقيق الأهداف الآتية:      
 . المسؤولية محاسبة مفهوم على الضوء إلقاء .1
  .ومزاياه ومقومات ، المسؤولية محاسبة أسلوب أهمية بيان .2
الأداء، فق  الوحقدات  وتقيقيم للرقابقة كأسقا  دوره وبيقان المسقؤولية محاسقبة ومناقشقة أسقلوب تحليق  .3

 الاقتصادية.
 

 :البحث فرضيات - رابعاا 
 :التالية الفرضيات صياغة يمكن البحث وأهداف مشكلة ضوء ف 

 .بموجبها والعم  التنظيمية إقرار الهياك  وبين المسؤولية محاسبة أسلوب تطبيق إمكانية بين علاقة توجد .1
 علقى تسقاعد التخطيطيقة لموازنقاتا وجقود وبقين المسؤولية محاسبة أسلوب تطبيق إمكانية بين علاقة توجد .2

 .فعا  بشك  والرقابة التخطيط
 متطقور محاسقب  نظقام معلومقات وجقود وبقين المسقؤولية محاسقبة أسقلوب تطبيقق إمكانيقة بقين علاققة توجقد .3

 .وشام 
 الدوريقة الرقابيقة للتققارير فعا  نظام وجود وبين المسؤولية محاسبة تطبيق أسلوب إمكانية بين علاقة توجد .4

 .الأداء وتقارير
 

 الأسلوب العلمي : -خامساا 
سيتم اعتماد المنهج الوصف  فق  تنقاو  مشقكلات البحقث واثبقات فرضقيات  فق  الجانقب النظقري، وسقيتم اعتمقاد       

 المنهج الوصف  التحليل  ف  الجانب العمل .
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 المبحـث الثاني:الإطار النظـري للبحث
 تمهـيد:
 مقن الوحقدات الاقتصقادية تلق  رةإدا الصقعب مقن أصقبح أعمالهقا وتعققد الاقتصقادية الوحقدات حجقم لكبر نظرا      
 الإداريقة والمسقتويات للأفقراد والمسقموليات الصقلاحيات تفقويض إلقى الحاجقة ظهقرت لقذل  فققط، العليقا الإدارة قبق 

 موقعق  فق  مقدير كق  أن وتعنقى الإدارة، فق  اللامركزيقة عليق  يطلقق مقا هقذا وفعاليقة، بكفقاءة العمق  لإدارة الأخقرى
 أصبح لذل  وفعالية، بكفاءة نشاط  إدارة من يمكن  مما إدارت ، تحت يقعون الذين للأفراد صلاحيات  من جزء يفوض
 ف  المتسبب ومحاسبة الصلاحيات لهم والمفوض وموظفيهم الدوامر مدراء أداء لتقييم أسلوب إلى ماسة حاجة هنا 
 للمقدراء الأداء وتقيقيم الرقابقة لتركيزعلقىل المسقؤولية أسقلوب محاسقبة جقاء هنقا ومقن العمق ، فق  والانحقراف الخلق 

 .والأقسام
 

 مفهوم محاسبة المسؤولية:
  هنا  عدة تعار يف لمحاسبة المسؤولية ومن أهمها :      

هقق  نظققام يهققدف إلققى جمققع البيانققات التقق  تعكقق  نشققاط كقق  مسققؤو  خققلا  فتققرة معينققة مقارنققة بالمسققؤوليات المحققددة 
  (220: 2002أداء الشخص وقدرت  على التحكم.)نور وآخرون،مقدما ونشرها ف  التقارير وذل  لتقييم 

وتعرف كذل  بأنها محاسبة النشاط أي ربط المعدلات التخطيطية لعناصر تكلفة النشقاط بمراكقز المسقؤولية ومقارنتهقا 
  بالمعدلات الفعلية لتل  العناصر لتحديد مسؤولية الانحرافات .

مقة الإدارة فق  تقيقيم أداء المسقمولين فق  المسقتويات الإداريقة مقن حيقث أو أنها عبارة عقن أسقلوب رققاب  محاسقب  لخد
 (423: 2004مدى التزام  بالتكاليف والإيرادات والأهداف من خلا  التقارير. )الحار ، 

ويمكن تعريفهقا ايضقاب بأنهقا أسقلوب يققي  الخطقط )بواسقطة الموازنقات(  والأداء بالنتقامج الفعليقة لكق  مركقز مسقؤولية، 
المسؤولية هو جزء أو وحدة فرعية من التنظيم، يمكقن مسقاءلة مقديره عقن مجموعقة مقن الأنشقطة المحقددة بق . ومركز 

 (Hilton & Platt, 2011: 540- 541وعادة ما يكون هنا  أربعة أنوا  رميسية من مراكز المسؤولية ه :  )
 قط.يتم بمقتضاه محاسبة المدير عن التكاليف ف:  Cost Centerمركز التكلفة   .1
 يتم بمقتضاه محاسبة المدير عن الإيرادات فقط. : Revenue Centerمركز إيراد   .2
 يتم بمقتضاه محاسبة المدير عن الإيرادات والتكاليف.  : Profit Centerمركز ربحية   .3
ويققتم بمقتضققاه محاسققبة المققدير عققن الاسققتثمارات والإيققرادات  : Investment Centerمركــز اســتثمار   .4

 والتكاليف.
 المبادئ التي ترتكز عليها محاسبة المسؤولية : 

  (132 -132: 2000)حسين،  -هنا  عدة مبادئ ترتكز عليها محاسبة المسؤولية ه :
  وحدات الإشراف والمسؤولية )) مراكز المسؤولية (( : -1

الإنفقققاق ويققتم ذلققق  بتقسقققيم الوحقققدة الاقتصقققادية إلقققى وحقققدات إشقققراف ومسقققؤولية حتقققى يمكقققن تحديقققد المسقققؤو  عقققن 
  والإيراد ف  حدود منطقة نفوذه مع مراعاة أن تمث  هذه المراكز أقساما طبيعية للمنشأة.
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بعقد تقسقيم الوحقدة الاقتصقادية إلقى مراكقز المسقؤولية يقتم وضقع  تقييم الأداء في كل مركز مـن مراكـز المسـؤولية -2
ر التكقاليف والإيقرادات فق  كق  مركقز الأنماط أو المعايير للأداء المستقبل  وذل  بالنسبة لكق  عنصقر مقن عناصق

مقن مراكقز المسقؤولية وبمقارنقة الأداء الفعلق  بقالأداء المخطقط أولا بقأو  وبمعرفقة المشقرف علقى مركقز المسققؤولية 
يمكن التعرف علقى الانحرافقات عقن الأداء المخطقط ممقا يمكقن مقن اتخقاذ الإجقراءات المصقححة أولا بقأو  و يقتم 

 .قبق  الأداء والرقابقة علقى الأداء اليف معيارية وبهذا يمكن تحقيق الرقابقة المانعقةوضع معدلات الأداء بصورة تك
 ويل  عملية وضع المعايير عملية القيام بتقييم الأداء وتتم على ثلاث خطوات وه  :

إجراء مقارنات بين الخطط والأهداف الموضوعة وبين نتامج الممارسة الفعلية للنشقاط كمقا تعكسقها البيانقات  - أ
هقداف ومقدى معة بعد تحليلها من ناحية أخرى وعلى ضوء المقارنة يتم تحديقد مقدى تحققق الخطقط والأالمج

  الانحراف عن التنفيذ.
تفسير الانحرافات الناتجة عن التنفيذ الفعل  بالمقارنة مع الأهداف والخطط ويعتبقر تفسقير الانحرافقات ركنقا  - ب

  العلاقات السببية لهذه الانحرافات حتى مصادرها الفعلية.أساسيا لعملية التقييم لأن  يؤدي إلى تتبع 
لتحديققد الواضققح لمراكققز المسققؤولية أي المراكققز التقق  تسققببت قراراتهققا وأنشققطتها فقق  حققدوث الانحرافققات فقق   - ت

 النتامج.
 

فصــل عناصــر التكــاليف التــي يمكــن مراقبتهــا عنــد كــل مســتوى إداري عــن التكــاليف التــي ليمكــن مراقبتهــا أو  -3
  تحكم بها :ال

وتشتم  التكاليف الت  يمكن التحكم بها على تل  العناصر التق  يمكقن تلاييرهقا بصقورة فعالقة مقن أحقد المسقمولين 
فقق  مسققتوى إداري معققين ولققي  بشققك  مطلققق بقق  الشققخص الققذي لقق  تققأثير واضققح وكبيققر علققى مقققدار التكققاليف، 

ا فعققلا ومققع ذلقق  تشققتم  تقققارير المراكققز علققى فالمشققرف يكققون مسققمولا فقققط عققن التكققاليف التقق  يمكققن الققتحكم بهقق
التكاليف الت  لايمكن التحكم بهقا إلا أن هقذه التكقاليف تكقون خاضقعة لرقابقة مسقتوى إداري أعلقى ومقن ثقم تقدخ  

 ف  نطاق مسؤوليت .
 
  إتباع مبدأ الإدارة بالستثناء:-4

خاصة من ناحية القيمة أو التقأثير علقى يقتض  بضرورة التركيز على تل  الانحرافات الت  ترى أنها ذات أهمية 
  الأنشطة المختلفة للوحدة الاقتصادية.

وتعتبققر أهميققة الانحققراف هقق  الأسققا  فقق  اتخققاذ القققرار وتقصقق  أسققباب  ومحاولققة تصققحيح  ويعتبققر هققذا المبققدأ 
 .جوهرياب تطبيقا لمبدأ التكلفة والمنفعة حيث تقوم الإدارة عادة بتقص  أسباب الانحراف إذا كان مهما أو 
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 أهداف محاسبة المسؤولية : 
 (320-313: 2002)باسيل ،   -يمكن تحديد أهداف محاسبة المسؤولية بالنقاط الآتية:     

تمثقق  محاسققبة المسققؤولية مققدخلاب لتطققوير المحاسققبة وتقاريرهققا الرقابيققة دون تلاييققر فقق  نظريققة المحاسققبة ومبادمهققا  -1
دة صققياغة النظققام المحاسققب  ونظققام التقققارير مققن أجقق  الققربط المباشققر فتطبيققق هققذا الأسققلوب يتطلققب فقققط إعققا
 بالهيك  الإداري للمنظمة الاقتصادية .

يهققدف الققربط المباشققر بققين النظققام المحاسققب  والهيكقق  الإداري إلققى تبويققب وتجميققع وتحليقق  عناصققر التكققاليف   -2
بالمقارنقة بقين المخطقط والمنفقذ بهقدف تحديقد حجقم والإيرادات لك  مركز مسؤولية على حدا للرقابة على التنفيقذ 

الانحرافقات وتشقخيص أسقبابها والتقريقر عنهقا تمهيقدا لاتخقاذ الإجقراءات التصقحيحية اللازمقة لاسقتبعاد مثق  هقذه 
 الانحرافات .

يعتمققد أسققلوب محاسققبة المسققؤولية علققى إيجققاد علاقققة مباشققرة بققين عناصققر التكققاليف والإيققرادات وبققين الأشققخاص  -3
مسمولين عن إنشامها فهذه العلاقة المباشرة ه  أسا  الحكم والمساءلة الموضوعية لقذل  يقتم تقسقيم التكقاليف ال

والإيققرادات إلققى بنققود قابلققة للققتحكم والرقابققة وغيققر قابلققة للرقابققة فالقابليققة للققتحكم والرقابققة تسققمح بتتبققع المسققؤولية 
 وتتبع البنود نفسها .

لية إداريقا علقى التنظقيم اللامركقزي ومحاسقبيا علقى المبقادئ المحاسقبية المقبولقة فق  يعتمد أسلوب محاسبة المسؤو  -4
ك  من المحاسبة المالية و محاسبة التكاليف المعيارية والفعلية إضافة إلى نظام التققارير لتقيقيم الأداء مقع ربقط 

 هذه النظم بالمستويات الإدارية .
ع وبقذل  تحققق رقابقة فعالقة لأنهقا تتبقع بنقود التكقاليف والإيقرادات فق  تسمح محاسبة المسقؤولية بالرقابقة عنقد المنبق -2

 النقطة الت  يحدث فيها إنفاق التكاليف أو خلق الإيرادات بالنسبة لك  مركز مسؤولية على حدا.
تساعد على تقييم الأداء الخاص بك  مستوى من المستويات الإدارية ف  الهيك  التنظيم  بصورة مستقلة وتقيقيم  -6

داء الوحدة الاقتصادية كك . فمحاسبة المسقؤولية هق  أسقلوب رققاب  يهقدف إلقى متابعقة تنفيقذ الخطقط والتقريقر أ
 عن الانحرافات الطارمة وصعوبات التنفيذ لاتخاذ القرارات التصحيحية.

راكقققز تسقققاهم محاسقققبة المسقققؤولية فققق  تطبيقققق الإدارة بالأهقققداف وذلققق  بقققالربط بقققين الموازنقققات التخطيطيقققة وبقققين م -2
المسقققؤولية. وتعقققد الموازنقققة التخطيطيقققة لمركقققز المسقققؤولية هقققدفا يسقققعى المركقققز لتحقيقققق  فتققققارن النتقققامج التققق  تقققم 

 التوص  إليها بالأهداف الت  سبق تحديدها .
يققؤدي تطبيققق أسققلوب محاسققبة المسققؤولية إلققى تطبيققق مبققدأ الإدارة بالاسققتثناء فققأي مركققز مسققؤولية لا يمققار  ولا  -3

لعمليقققات إلا مقققا يؤهلققق  موقعققق  التنظيمققق  لقققذل  ويجقققب عقققدم تبليقققو الإدارة العليقققا إلا عنقققد الضقققرورة يراققققب مقققن ا
 لتصحيح الانحرافات .
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 :  مقومات محاسبة المسؤولية 
  (422 -422: 2004)الحار ،  -ترتكز محاسبة المسؤولية على المقومات الآتية:      

  تحديد مراكز المسؤولية: -1
وجققود هيكقق  تنظيمقق  إداري واضققح يتنققاو  بالتفصققي  تحديققد المسققؤوليات فقق  وحققدات إداريققة مسققتقلة وهققذا يتطلققب 

وتحديد السلطات لك  مستوى إداري أو مركز مسؤولية على حدا مع توضقيح الاتصقالات فق  التنظقيم ككق  سقواء 
ون عملية التقيقيم والمسقاملة أكانت الاتصالات رأسية أو أفقية وبصورة يراعى فيها تكافؤ السلطة مع المسؤولية لتك

  موضوعية.
  تحديد معايير الأداء :-2

وهذا يتطلب وضع موازنقة تخطيطيقة لكق  مركقز مقن مراكقز المسقؤولية لتصقبح هقذه الموازنقة هقدفا يسقعى المركقز 
لتحقيققق  وفقق  هققذا المجققا  تقققدم محاسققبة التكققاليف المعياريققة البيانققات اللازمققة لوضققع الخطققة والحكققم علققى كفققاءة 

 الأداء الفعل  وتحديد الانحرافات عن الخطة الموضوعة .
  تصميم نظام للتقارير الرقابية وفقا لنطاق المسؤولية -3

وبشك  يتطابق مع النظقام المحاسقب  والهيكق  التنظيمق  للمنشقأة باعتبارهقا وسقيلة الاتصقا  بقين مراكقز المسقؤولية 
تواجقق  الإدارة فقق  كققق  مركققز وأسققباب هققذه المشقققاك  المختلفققة فقق  المنظمققة ويوضققح المشقققاك  والصققعوبات التقق  

 واقتراح سب  معالجتها .
 
   مزايا تطبيق محاسبة المسؤولية: 

أن محاسقققبة المسقققؤولية هققق  عبقققارة عقققن مجموعقققة مقققن الفوامقققد والمزايقققا نتيجقققة تطبيقققق نظقققم الإدارة ومحاسقققبة       
يات الإدارية فق  الهيكق  التنظيمق  مقن الرقابقة علقى التكاليف والموازنات التخطيطية والتقارير ولتمكين أق  المستو 

 (360 -323: 2004التكاليف والإيرادات من أهم المزايا: )عبد اللطيف، 
 توضح للإدارة المشرفين المناسبين لتول  مراكز و مسؤوليات أكبر والمشاركة ف  اتخاذ القرار. -1
  التعرف على مسؤولياتهم والعناية بها.تمكن المستويات الإدارية المختلفة ف  التنظيم من  -2
 خلق الشعور بقالوع  ألتكقاليف  عنقد أقق  مسقتويات الإشقراف فق  التنظقيم نظقرابرب لأن كثيقراب مقن البنقود التكاليفيقة -3

 يمكن للمستويات الدنيا أن تكون ف  موقف أحسن للرقابة عليها .
لي  التكلفة و الربح أو الشقراء أم الصقنع أو الاسقتمرار تمكن الإدارة من اتخاذ القرارات المختلفة حو  مفهوم تح -4

 ف  تشلاي  المركز أو الاستلاناء عن  أو شراء خدمات  من الخارل .
إمكانيققة الرقابققة علققى مختلققف العمليققات وبنققود التكققاليف والإيققرادات وذلقق  بنلقققاء الضققوء علققى الانحرافققات ممققا  -5

 يمكن من اتخاذ الإجراء المصحح المناسب .
 ؤدي إلى المساعدة ف  وضع نظم المكافآت و الحوافز والأجور.ت -6
 تؤدي إلى المساعدة ف  اكتشاف الشخصيات الصالحة للقيادة وتفويض السلطات والمسؤوليات. -7
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نتيجة لتوفر الكثير من المعلومات المالية والكمية مما يتولد لقدى المسقتويات الإداريقة المختلفقة بقالتنظيم الرغبقة  -8
ص والتحليقق  حيققث تقققارن تكلفققة المنققتج فقق  كقق  مركققز مققن المراكققز فيمققا بققين فتققرة وأخققرى وتكققوين رأي فقق  الفحقق

 الإدارة عن نجاح أو فش  المشرف على المركز ف  نفقات  وزيادة إنتاجيت  وتحقيق  للأهداف المرسومة مقدماب.

فق  تحليلهقا النهقام  تقيقيم الأداء بالنسقبة وترى الباحثة أن محاسبة المسقؤولية مقن الأسقاليب المتقدمقة لقلإدارة، وتظهقر 
لك  عضو ف  ضقوء النتقامج المحقققة. وهق  بقذل  أسقلوب يقربط النظقام المحاسقب  بقالتنظيم الإداري الققامم فق  الوحقدة 
الاقتصادية، ويرتكز على أسا  تقسيم الوحدة الاقتصادية إلى مراكز مسؤولية ترتبط بالمستويات الإدارية فق  الهيكق  

 ، يقوم على أسا  ربط عناصر النشاط المختلفة بالمسؤولية عنها على أسا  إمكانية التحكم والرقابة. التنظيم 
 

 :الرقابة مستويات
 المسقؤولية محاسقبة مقع يتوافقق القذي التنظيمق  البعقد أسقا  على مستويات ثلاث إلى الرقابية العملية تصنيف يمكن
 (341:2002 وآخرون، الصحن، )2003 :477)قحف، )أبو التال : النحو على

 :الفرد مستوى على الرقابة .أ
 المعقايير مقن العديقد وأدامهم،وتوجقد أعمقالهم نتقامج علقى والرقابقة الأفقراد أداء بتقيقيم الرقابقة مقن النو  هذا يختص
 قبق  مقن المعقدة والأداء الكفقاءة تققارير مث  الأشخاص أداء كفاءة تقدير ف  استخدامها الممكن من الت  الرقابية
 سبي  على التأخير ساعات أو واللاياب، الحضور معايير على الاعتماد يمكن كما الأقسام، مختلف ف  الرؤساء
 .المثا 

 :الوظيفية الأنشطة مستوى على الرقابة .ب
 وتحقدد المؤسسقة داخق  الأنشقطة كافقة فق  المختلفقة للعمليقات اليقوم  الأداء الرقابقة مقن النقو  هقذا ويققي 

 .الموضوعة والأهداف المعايير مع بالمقارنة قسم لك  الانحرافات
 :ككل المؤسسة مستوى على الرقابة .جـ

 فيهقا الهامقة الأقسقام مسقتوى علقى أو لهقا الكل  المستوى على المؤسسة أداء تقييم محاولة إلى النو  هذا ويسعى
 الكلقى الأداء فق  التطقور وقيقا  الموضقوعة، الأهقداف تحقيقق مقدى النقو  هقذا ويظهر محددة، زمنية فترة خلا 

 .للمنظمة
 
  :المسؤولية محاسبة سلوبلأ وفقاا  الرقابة عمليات تدرج 
 إلقى تتصقاعد وتظق  التنظيمق  الهيك  ف  الدنيا الإدارية المستويات من المسؤولية محاسبة ف  أسلوب الرقابة تبدأ  
 اعتبارهقا يمكقن التق  والإيقرادات التكقاليف بنقود عقدد ويقزداد الوحقدة الاقتصقادية، فق  مسقتوى أعلقى إلقى تصق  أن

 المسقتويات أدنقى مقن للرقابقة المتصقاعد الشقك  يعكق  وهقذا الإداريقة المسقتويات فق  ارتفعنقا كلمقا للرقابقة خاضقعة
 عقن مسقؤو  يعتبقر مقدير كق  بقأن ضقمنيا الرقابقة عمليقة فق  للتقدرل السقابق المفهقوم ويعنقى أعلاهقا، إلقى الإداريقة
 .Horngren,etمسقؤوليت  . ) لمركقز التابعة الفرعية الوحدات وعن ب  الخاص المسؤولية مركز ومصاريف إيرادات

al., 2009: 224- 225) 
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 :الرقابية الأنظمة بناء في المسؤولية محاسبة  دور 
 أو الإنتاجيقة الخدميقة أو المؤسسقات فق  سقواء الرقابيقة الأنظمقة بنقاء فق  المسقؤولية محاسبةل فاع  دور هنا       
 (130: 2007 مرتجى، (التالية: النقاط خلا  من يتضح وهذا الحكومية حتى
  شقخص ووضقع المسقؤولية مراكقز مقن لمجموعقة الوحدة الاقتصقادية تقسيم على المسؤولية محاسبة أسلوب يعم 

دارة المركز هذا إدارة عن مسؤو   .الرقابة عملية فاعلية من يزيد مما نشاط ، وا 
 الأهداف هذه وضع يتم حيث مسؤولية مركز لك  محددة أهداف وجود المسؤولية محاسبة أسلوب يتطلب تطبيق 

 عمليقة متطلبقات تقوفير فقنن وبقذل  الرقابة، تبدأ عملية الخطط هذه تنفيذ وبعد الموضوعة، الخطط إلى بالاستناد
 .تنفيذها إلى يسعى الت  والأهداف الخطط يحدد المسؤولية محاسبة أسلوب وجود يتطلب الرقابة

  هقذه تكقون لكق  المسقؤولية مراكقز مقدراء مقع مناقشقتها بعقد الأهقداف توضقع المسقؤولية محاسقبة أسقلوب ظق  فق 
 .المسؤولية مراكز مدراء على الرقابة مفهوم تطبيق ف  يساهم الذي الأمر قبلهم من للتنفيذ وقابلة واقعية الأهداف

 مركقز كق  لتحميق  ضقروريان يعتبقران التكاليف على والرقابة المسؤولية محاسبة مفهوم  تطبيق وترى الباحثة أن   
 الخاضقعة غيقر التكقاليف فكقرة لوجقود مكقان لا وبالتقال  المركقز، هقذا رقابقة نطاق ف  تدخ  الت  بالتكاليف مسؤولية
 محاسقبة مفهقوم ضقمن التكقاليف فكافقة المسقؤولية، محاسقبة أسقلوب  تطبقق التق  الوحقدات الاقتصقادية فق  للرقابقة

 للرقابة. تخضع المسؤولية
 
 :المسؤولية محاسبة ظل في الرقابية العملية أبعاد 

             وهمقا: المسقؤولية محاسقبة أسقلوب خقلا  مقن الرقابيقة للعمليقة أساسقيين بعقدين هنقا  بقأن القبعض يقرى     
( Horngren,et. al., 2009: 224) 

 فق  للرقابقة تخضقع لا والإيقرادات للتكقاليف المختلفقة البنقود أن أسقا  علقى البعقد هقذا ويققوم :كمـي بعـد 
 ، مقا مسقتوى عقن للرقابقة يخضقع لا فمقا متعقددة، مسقتويات للرقابقة فق  تخضقع ولكنها فقط ، واحد مستوى
 .العليا المستويات أو الأخرى المستويات ف  للرقابة يخضع

 باسقتخدام للرقابقة، تخضقع  والإيقرادات التكقاليف بنقود نفق  أن أسقا  علقى البعقد هقذا ويققوم :كيفـي بعـد 
 )الأداء تقارير المالية، التقارير العينية، التقارير التخطيطية، الموازنات الملاحظة، (المختلفة الرقابة أساليب

 .المختلفة الإدارية المستويات ف  وذل  
 
 :المسؤولية محاسبة أسلوب ظل في الرقابة تحقيق شروط 

 مقع تتوافقق ولكق  وفاعليقة بكفقاءة منهقا المطلوبة الأهداف وتحقق الصحيح المسار ف  الرقابية العملية تسير لك    
 2000 :26 )صالح، : )ه  الشروط بعض فيها تتوافر أن يجب أيضا المسؤولية محاسبة أسلوب

 احتياجقات لتلبيقة وذلق  الوحقدة الاقتصقادية، فق  التنظقيم طبيعقة مقع منسقجمة الرقابقة أسقاليب تكقون أن يجقب 
 وطبيعقة الوحقدة لحجقم تبعقا الرقابقة أنظمقة تختلقف حيقث ومراكزهقا، وأقسقامها مسقتوياتها بكافقة المختلفقة الإدارات
 .الإدارة ف  اللامركزية أو المركزية نحو المي  ف  الإدارة فلسفة مع الرقابة نظام ينسجم أن يجب كما نشاطها،
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 الأنشطة تنفيذ على والعاملين لها المستخدمين قب  من ومفهومة واضحة المطبقة الرقابية الأساليب تكون أن. 
 الوحقدة  ظقروف فق   والتلايقرات العمق  خطقة فق  التلاييقر مقع تتقأقلم لكق  مرنقة الرقابيقة الأسقاليب تكقون أن

 .والداخلية الخارجية الاقتصادية
 مقن تعقود أن يمكقن التق  بالفوامقد  الرقابقة نظقام تكاليف مقارنة فيجب اقتصادية، جدوى ذا الرقابة نظام يكون أن 

 .التكاليف من أق  العامد كان إذا عالية، تكاليف ذي رقاب  نظام وضع المجدي غير من يكون فقد تطبيق ، جراء
 

 2010 :6 ): )الخطيب، إضافية هي أخرى شروط ثلاث كما انه توجد
 من القصد يكون لا وأن التنفيذ أثناء الانحرافات معالجة على العم  الأداء رقابة وراء من القصد يكون أن يجب 

 .للعاملين اللوم وتوجي  العقاب فرض الرقابة
 خلا : من وذل  تصحيحها،  إمكانية مع بسرعة الانحرافات اكتشاف على قادرا الرقاب  النظام يكون أن- 

 .وتحليلها حدوثها مواقع وبيان الانحرافات تحديد- 
 .الانحرافات وقو  عن المسؤولة الجهة تعيين  -
 .الانحرافات لتصحيح إجراءات عم   -
 .مستقبلا الانحرافات هذه وقو  دون للحيلولة اللازمة التدابير اتخاذ -

 حققامق علقى تبنقى وأن مسقبقا مفترضقة نتقامج من تنطلق ولا موضوعية، الانحرافات تحلي  عملية تكون أن يجب 
 .موثقة

 

 الأداء تققارير إعقداد سقهولة إلقى يقؤدي المسقؤولية محاسقبة أسقلوب خقلا  مقن الرقابقة بعمليقة القيقام وتقرى الباحثقة أن
 الت  المعلومات توفير إلى بالإضافة الخطأ، عن المسمو  الشخص من وتحديد ومسبباتها الانحرافات على والتعرف
)علاققات  الإنسقانية العلاققات مقن ايجابيقا مجقالاب  أمامق  يفقتح ممقا الأداء تحسقين فق  المسقمولين مسقاعدة إلقى تهقدف

 .وظيفية ايجابية(
 

 :المسؤولية مراكز أداء تقييم مستويات 
 التال : النحو على وه  الوحدة الاقتصادية ف  المسؤولية مراكز أداء لتقييم مستويات ثلاث هنا 

(Garrison, et. al., 2008: 517) 
 ومعرفقة لنفسق  المسقؤولية مركقز عقن المسقؤو  تقيقيم خقلا  مقن ذلق  ويقتم : الفعلـي الأداء تقيـيم مسـتوى 

 الموجودة الانحرافات وتفادى تحسين  على والعم  أدام  ف  القصور والضعف مواطن
 ليتعرف الأعلى الإدارية المستويات بواسطة التقييم من النو  هذا يتم  :التنفيذية الإدارة أداء تقييم مستوى 

 أهقداف تحقيقق فق  مسقاهمت  ومدى مسؤوليت ، تحت يقع مسؤولية مركز ك  أداء مستوى على مسؤو  ك 
 .المشرو 

 حيقث للوحقدة الاقتصقادية العليقا الإدارة خقلا  مقن التقيقيم مقن النقو  هذا يتم : الأنشطة أداء تقييم مستوى 
 .الموضوعة والمعايير للأس  مطابقت  ومدى المختلفة المسؤولية مراكز ف  سير النشاط على التعرف يتم
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 :المسؤولية مراكز أداء تقييم أسس 
 وواضقحة سقليمة التقيقيم عمليقة تكقون حتقى بهقا الأخقذ يجقب أسق  عقدة تقوفر الأداء تقيقيم عمليقة فق  يراعقى      

هيتجقر   : (ه الأسق  وهقذه الوحقدة الاقتصقادية، فق  المسقؤولية محاسقبة أسقلوب مقع متوافقة تكون وأن وموضوعية،
  437 ): 2000ماتولتش، 

 تقديرية موازنات أو معايير أساس على التقييم عملية تبنى أن:  
 متطلبقات علقى بنقاء سقلفا بق  المرغقوب لقلأداء والنوعيقة الكميقة المعقايير وضقع يقتم الأسقا  هقذا خقلا  مقن

 هقذه وتصبح مسبق، بشك  النشاط ومخرجات النتامج تحديد يتم كما العم ، واحتياجات
 المسقمولين الأفقراد التقزام مقدى ومعرفقة التنفيقذ، بعقد الفعلق  الأداء مقارنقة ف  علي  يعتمد أساسا التقديرية المعايير

 .الموضوعة المعايير بتحقيق النشاط هذا عن
 المماثلة المهام من الغير أداء أساس على التقييم عملية تبنى أن:  

 بعقين الأخقذ مقع مماثلقة، ظقروف فق  آخقر مسقؤولية مركقز بقأداء مسقؤولية مركقز أداء مقارنقة يقتم الحالقة هقذه فق 
  .العم  جودة على تؤثر قد أخرى متلايرات أي المعيار هذا تطبيق عند الاعتبار

 الماضي في الأداء أساس على عملية التقييم تبنى أن:  
 للشقهر الأو  الأسقبو  أداء نققارن كقأن سقابقة فتقرة فق  بقالأداء الحاضر أداء مقارنة خلا  من المعيار هذا يعم 
 .إيجاباب  أو سلباب  الأداء ف  الحاصلة التلايرات على للتعرف الماض  الشهر من الأو  الأسبو  بأداء الحال 

 

وللارض تشجيع تحسينات الإنتال والسيطرة علقى التكقاليف وتقيقيم الأداء تطبقق الوحقدات الاقتصقادية أسقلوب محاسقبة 
 (  Garrison, et. al., 2008:  518المسؤولية من خلا : )

 المستهدف.ثبات التكاليف والربح  .1
 تحوي  التكاليف المستهدفة إلى مدراء مراكز الكلفة. .2
 تقييم أداء مدراء مراكز المسؤولية على أسا  قدرتهم لتحقيق الأهداف. .3
 استخدام الحوافز للعاملين لتحسين معد  الأداء. .4

 

    :المسؤولية مراكز أداء تقييم عملية أهداف
الوحقدة  داخق  المسقؤولية أسقلوب محاسقبة تطبيقق خقلا  مقن تحقيقهقا يقتم الأهقداف من العديد الأداء تقييم لعملية إن  

 (73 -72: 2002)الجدبة،  :يل  كما ه  والأهداف الاقتصادية،
 خقلا  مقن ذلق  ويقتم لتحقيقهقا، مقنهم المطلوبقة والمهقام بالقدور المسقؤولية مراكقز فق  العقاملين المقدراء تعريقف .1

 .المؤسسة ف  وظيفة الوظيف  لك  والوصف حدة على مسؤولية مركز بك  الخاصة التعليمات
 المسقؤولية، مركقز نشقاط طبيعقة حسقب المناسقبة المققايي  باسقتعما  وذلق  الفعلق ، الأداء لقيا  معايير إيجاد .2

 .الفعل  الأداء لقيا  مناسبة أدوات بنيجاد الإدارية والمحاسبة التكاليف ومحاسبة المالية المحاسبة ساهمت وقد
 إلا معنقى لق  لقي  الفعلق  الأداء قيقا  مجرد إن حيث والدقة، الموضوعية يراعى الأداء تقييم معايير استخدام .3

 .المال  التحلي  وأدوات المعيارية والتكاليف التخطيطية الموازنات كاستخدام معين بمعيار قورن إذا
 المناسب. الوقت ف  الأداء تقارير طريق عن وذل  المسمولين، إلى النتامج توصي  .4
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 :المسؤولية مراكز أداء تقييم مزايا
للوحقدات  هامقة مزايقا عقدة تحققق المسقؤولية محاسقبة أسقلوب تطبيقق جراء من تنبثق الت  الأداء تقييم عملية إن      

هق : )نقور  الوحقدات تحققهقا التق  المزايقا تلق  أهقم ومقن المسقؤولية، مراكقز داخق  الأسقلوب لهقذا المطبققة الاقتصقادية
 (231 -230: 2002وآخرون، 

 التقيقيم عمليقة نتقامج تبقين والتق  المسقؤولية تققارير أن حيقث ونشقاط ، بجد للعم  المسؤولية مراكز مديري تشجيع .1
 .العم  ف  كفاءتهم وزيادة الموظفين لتشجيع ملامم حوافز نظام وضع من الوحدة الاقتصادية تمكن

 الحكقم معقايير أن كك ،حيث الوحدة الاقتصادية  وأهداف المسؤولية مراكز أهداف بين والانسجام التوافق تحقيق .2
 .الوحدة أهداف مع تتفق المسؤولية مراكز انجاز على

 .ل  الموكلة ومهام  مسؤوليات  انجاز ف  المناسبة الكفاءة تحقيق على مسؤولية مركز ك  مدير قدرة على التعرف .3
 .المتاحة الموارد واستلالا  استخدام ف  المسؤولية مراكز كفاءة على التعرف .4

 أسقلوب يشقجع حيقث السقلوكية ، الجوانقب تلافق  لا المسؤولية محاسبة أسلوب ف  الأداء تقييم عملية أن يتبين وبذل 
 مسقتقبلية ، لمرحلقة الوحقدة الاقتصقادية لعمق  والأهقداف الخطقط وضقع فق  العقاملين مشقاركة المسقؤولية محاسقبة

 تحقيقها. ف  المرغوب النتامج تحقق والأهداف الخطط وضع ف  فمشاركتهم
 

 مقاييس تقييم أداء مراكز المسؤولية:  
 (233: 2002ه : ) نور وآخرون،  أساسية مقايي  ثلاثة على يرتكز الأداء تقييم أن      
 يجب. كما المطلوب الأداء لإنجاز المتاحة الموارد استخدام على القدرة وتعن  :الكفاءة 
 لها. حددت الت  للأهداف الإدارة تحقيق مستوى بها ويقصد :الفاعلية 
 المناسقبة بالجودة المطلوبة المخرجات على للحصو  المتاحة الموارد استخدام من التأكد ويعن  :القتصاد 

 .ممكنة تكلفة وبأق 
ويتطلققب قيققا  كفققاءة الأداء ضققرورة وجققود علاقققة واضققحة بققين المققدخلات و المخرجققات وتسققتخدم هققذه العلاقققة فقق  

 للأداء.وضع معايير 
 

 وتتأثر كفاءة وفاعلية الأداء بما يلي:
 درجة المرونة ف  اتخاذ القرارات الت  تتوفر لمركز المسؤولية. 
 .درجة عدم التأكد الت  تحيط بالعوام  الت  تؤثر على الأداء 
 .الفترة الت  تتأثر بالقرارات الت  يتخذها مركز المسؤولية 
 ممارستها على العوام  الت  تؤثر علقى أدامق  وتقزداد أهميقة هقذا  مدى الرقابة الت  يستطيع مركز المسؤولية

 العام  ف  حالة تداخ  أنشطة الأقسام المختلفة.
وتققرى الباحثققة أن أسققلوب محاسققبة المسققؤولية يسققاعد فقق  تقيققيم الأداء الخققاص بكقق  مسققتوى مققن المسققتويات الإداريققة 

لاقتصادية كك . فه  أسلوب لرقابة تنفيذ الخطط عن طريقق بالهيك  التنظيم  بصورة مستقلة، وتقييم الأداء للوحدة ا
متابعة  تنفيذ الإحداث وتقييم أداء كق  مركقز مسقؤولية والتعقرف علقى الانحرافقات واتخقاذ الإجقراءات اللازمقة للتوصق  

 إلى الحلو  المناسبة.
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 المبحـث الثالث: الجـانب التطبيقي
 تمهـيد : 
 أحداث تتناو  البحث ف  طريقة بأن  يعرف والذي التحليل  المنهج ستخداما تم البحث أهداف تحقيق اج  من      
 بهقدف وتحليلهقا صقفهاتم و فيق معهقا التفاعق  يقتم حيث ، ه  كما والقيا  للدراسة متاحة موجودة وممارسات وظواهر
لتسقويق الأدويقة الشقركة العامقة  فق  الأداء وتقيقيم للرقابقة كقأداة المسقؤولية محاسقبة أسقلوب تطبيقق إمكانيقة قيقا 

التق  تقم الحصقو  عليهقا مقن الشقركة موضقو  الدراسقة اللازمقة   البيانقات علقى بالاعتمقاد وذل  ، والمستلزمات الطبية
  لإغراض البحث.

 نبذة تاريخية عن الشركة:
 بموجقب ققانون المؤسسقة العامقة 1733تأسست الشركة العامقة لتسقويق الأدويقة والمسقتلزمات الطبيقة فق  عقام        

، تهققققدف الشققققركة إلققققى تققققوفير الأدويققققة والكيمياويققققات الدواميققققة 1733( لسققققنة 7للأدويققققة والمسققققتلزمات الطبيققققة رقققققم )
والمستحضققرات الطبيققة والمسققتلزمات والتجهيققزات الطبيققة التقق  تققدخ  فقق  صققناعة الأدويققة والسققموم، سققواء اسققتعملت 

المققواد مققن الخققارل أو صققنعها فقق  العققراق أو للأغققراض الطبيققة والعلميققة أو لأغققراض أخققرى عققن طريققق اسققتيراد هققذه 
المسقققاهمة فققق  صقققناعات أخقققرى للأدويقققة وتوزيعهقققا علقققى الجهقققات المعنيقققة بمقققا فيهقققا المؤسسقققات الصقققحية الحكوميقققة 

 والخاصة.
للشقركة شخصققية معنويقة ذات اسققتقلا  مقال  وأداري ونظققام مقال  وحسققاب  خقاص يقققره مجلق  أدارتهققا، يراعققى       

 ب  الموحد وه  خاضعة لرقابة وتدقيق ديوان الرقابة المالية.في  النظام المحاس
يقتصر نشاط الشركة فق  الوققت الحقال  علقى دور الوسقيط فق  تقوفير الأدويقة والمسقتلزمات الطبيقة عقن طريقق       

 استيرادها من الجهات الخارجية المختصة سواء كانت عربية أو أجنبية، ولا تقوم الشركة بأي تصنيع.
%( مقن قيمقة كق  عققد تبرمق  خقلا  السقنة 6.2دات الت  تحققهقا الشقركة عبقارة عقن نسقبة مقطوعقة مققدارها )أن الإيرا

الماليققة وتقققوم الشققركة بتوزيققع الأدويققة والمسققتلزمات الطبيققة علققى المؤسسققات الصققحية الحكوميققة بققدون مقابقق ، وتجققدر 
ال  بالإضققافة إلقققى عققدم ممارسققتها لنشقققاط الإشققارة إلققى إن الشققركة لا تقققوفر الأدويققة للقطققا  الخققاص فققق  الوقققت الحقق

 التصنيع.
 وفيما يل  مخطط للهيك  التنظيم  للشركة المصادق علي  من قب  الإدارة العليا :
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 (1الشكل رقم )

 الهيكل التنظيمي : -اولا 
من خلا  الاطلا  على الهيك  التنظيم  للشركة لاحظت الباحثة عدم تقسيم هذا الهيك  إلى مراكز مسقؤولية    

 محددة، وبذل  لا يوجد وصف متسلس  لإجراءات العم  ف  مراكز المسؤولية.
حيقققة مركقققز ربالأول لإغقققراض البحقققث قامقققت الباحثقققة بتقسقققيم الهيكققق  التنظيمققق  للشقققركة إلقققى مركقققزين للمسقققؤولية 

مركز الثاني يتضمن عدد من الأقسام الاستيرادية، مسمو  هذا المركز هو معاون المدير العام للشؤون الاستيرادية، و
كلفة يتضمن أقسام الخزن والتسويق والتوزيع والأقسام الإدارية مسمو  هذا المركز معاون المدير العقام لشقؤون الخقزن 

 رئيس مجلس الإدارة 

 والمدير العام 

مكتب المدير  قسم تقييم الأداء 
 العام 

معاون المدير العام 
لشؤون الخزن 

والتوزيع والإدارة 
 المالية 

 القسم المالي 

قسم الحسابات 
 المخزنية 

قسم الشؤون 
 الإدارية

قسم الرقابة 
 الداخلية

قسم الهندسة 
 والصيانة 

قسم خزن 
 وتوزيع الأدوية 

قسم توزيع 
المستلزمات 

 الطبية 

قسم الإخراج 
   الكمركي

المخازن 
التسويقية في 
 المحافظات 

قسم الحاسبة 
 الالكترونية 

معاون المدير العام 
للشؤون 

 الاستيرادية 

قسم استيراد 
 الأدوية 

قسم استيراد 
المستلزمات 

 الطبية 

قسم الاستيراد 
 الهندسي 

قسم استيراد 
 المواد المختبرية 

 القسم القانوني 

قسم التخطيط 
 والمتابعة 

 قسم الاعتمادات 

قسم الإعلام 
 الدوائي 
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الشركة فق  ذات المكقان ممقا يسقه  عمليقة الإشقراف عليهقا، وققد تبقين للباحثقة والتوزيع. وذل  نظراب لوجود كافة أقسام 
 ما يل :
 طبيعة العم  ف  الأقسام الخاضعة لمراكز المسؤولية متجانسة ف  ك  مركز مسؤولية. .1
يوجقققد تحديقققد واضقققح للمسقققؤوليات والصقققلاحيات فققق  الأقسقققام الخاضقققعة لمراكقققز المسقققؤولية وذلققق  ضقققمن  .2

 ة. التوصيف الوظيف  للشرك
يوجد تفويض واضح للسلطة واتخاذ القرارات لمسمول  مراكقز المسقؤولية المتمثلقة فق  معقاون  المقدير العقام  .3

 للشركة المشار إليهما أعلاه.
 وفيما يل  مخطط للهيك  التنظيم  للشركة بعد تقسيم  إلى مراكز للمسؤولية:

 

 
 (2الشكل رقم )

 )المخطط من إعداد الباحثة(. 

بققالنظر إلققى الفقققرات الأنفققة الققذكر نجققد أن التقسققيم الققذي قامققت بقق  الباحثققة لمراكققز المسققؤولية هققو تقسققيم واضققح       
بالتناسق مع الهيك  التنظيم  للشركة، و وجود مدير مختص مسمو  عن ك  مركز مسؤولية، بالإضافة إلى امقتلا  

دارات الأقسام فيما موظف  مراكز المسؤولية الكفاءة والخبرة للقيام بنعماله م، وأن هنا  تنسيق بين مراكز المسؤولية وا 

 رئيس مجلس الإدارة

 والتوزيع

مسئول المركز معاون المدير 
العام لشؤون الخزن 

 والتوزيع

قسام الخزن والإدارة المالية أ
 والوحدات التابعة لها 

 مركز الربحية

مسئول المركز معاون المدير 
 العام للشؤون الاستيرادية

 

الأقسام الاستيرادية 
 والوحدات التابعة لها 

 المدير العــــــام 

 مكتب المدير العام قسم تقييم الأداء
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بينها وكذل  أداء الإعما  ف  أماكن محددة يسه  الإشراف عليها وهذا دلي  ايجاب  يساعد ف  عملية إقرار واعتمقاد 
 الهيك  التنظيم  لمراكز المسؤولية والعم  بموجب .

 
 الموازنات التخطيطية :  -ثانياا 

حظت الباحثة بأن الشركة تقوم بنعداد موازنة تخطيطية لك  سنة مالية ويتم استخدام هذه الموازنة أساسقاب لقد لا      
 لإعداد الموازنة للسنة اللاحقة.

 وبعد دراسة وفحص الموازنة التخطيطية للشركة توصلت الباحثة إلى ما يل :
 ة التخطيطية.عدم أشرا  العاملين ف  مختلف مراكز المسؤولية ف  إعداد الموازن .1
 عدم الدقة ف  إعداد الموازنة التخطيطية للارض استخدامها كأداة فاعلة للرقابة على نشاط الشركة. .2
 عدم استخدام الموازنة التخطيطية أساساب لمقارنة الأنشطة الفعلية مع المخطط لتحقيق الرقابة إثناء التنفيذ. .3
 لصرف عليها خلا  سنة التخطيط.بالرغم من التخطيط لبعض المصروفات إلا ان  لوحظ عدم ا .4
 عدم الدقة ف  إعداد الموازنة التخطيطية لإيرادات الشركة. .2
 تحقق بعض المصروفات والإيرادات ف  نشاط الشركة لم يخطط لها ف  الموازنة التخطيطية للشركة. .6
تكققون أساسققاب لمقارنققة بققالنظر إلققى الفقققرات أعققلاه تققرى الباحثققة بققأن الموازنققة التخطيطيققة للشققركة لا تصققلح لأن       

الأنشطة الفعلية مع التخطيطيقة بمقا يحققق الرقابقة إثنقاء التنفيقذ، وهقو أسقا  مهقم جقداب يجقب إن تبنقى عليق  الموازنقات 
 التخطيطية مما يسه  من أمكانية تطبيق أسلوب محاسبة المسؤولية ف  الشركة.

تحقيقهققا مققن قبقق  العققاملين بمققا يحققدد أهققداف كقق   بالإضققافة إلققى انقق  لا يراعققى فقق  إعققداد الموازنققة التخطيطيققة معققايير
مركققز مسققؤولية علققى حققدة ويعققود السققبب فقق  ذلقق  إلققى عققدم وجققود درايققة وفهققم كققافيين مققن قبقق  العققاملين فقق  الشققركة 

 للموازنات التخطيطية وأهميتها وكيفية إعدادها وفقاب للأس  العلمية.
ادات والمصققروفات ولكققن لا يققتم ربطهققا بققبعض، الأمققر الققذي وقققد تبققين بققأن الشققركة تقققوم بنعققداد تقققديرات سققنوية للإيققر 

يتنافى مع أسلوب محاسبة المسؤولية ويعيق تطبيق  بشك  سليم ومجدي ويعود سبب ذل  إلى عدم الاهتمقام مقن قبق  
عققدادها بشققك  يتناسققب مققع احتياجققات الشققركة والافتقققار إلققى فهققم  مسققمول  مراكققز المسققؤولية بالموازنققة التخطيطيققة وا 

   العلمية السليمة ف  بناء الموازنات التخطيطية. الأس

 نظام المعلومات المحاسبي : -ثالثاا 
مققن خققلا  دراسققة نظققام المعلومققات المحاسققب  المسققتخدم مققن قبقق  الشققركة لاحظققت الباحثققة بققأن الشققركة لققديها        

وتبويقب كافقة عناصقر نظام معلومات محاسقب  يتناسقب مقع طبيعقة نشقاطها وهقذا النظقام يعمق  علقى حصقر وتسقجي  
المصقققاريف والإيقققرادات ويقققتم ذلققق  وفققققاب للمبقققادئ المحاسقققبية المقبولقققة قبقققولاب عامقققاب، بالإضقققافة إلقققى إن البيانقققات الماليقققة 

 المصادق عليها من قب  ديوان الرقابة المالية لك  سنة تعك  كافة المعاملات المالية الت  تمت خلا  الفترة.
لكقن علقى القرغم ممققا تققدم إلا انق  لا يوجقد ربققط بقين نظقام المعلومقات المحاسققب  والهيكق  التنظيمق  والموازنققات       

 -التخطيطية وذل  للأسباب الآتية:
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أن الموازنة التخطيطية المعدة من قب  ك  قسم ف  الشركة استناداب للهيك  التنظيم  غير دقيققة ولا تعتمقد علقى  .1
 الفعلية لك  قسم وبالتال  لك  مركز مسؤولية.تحديد الاحتياجات 

لا تعتمققد الموازنققة التخطيطيققة المعققدة مققن قبقق  كقق  قسققم علققى المعلومققات التقق  يوفرهققا النظققام المحاسققب  بقق  يققتم  .2
 تقديرها بشك  تخمين  غير مدرو  عن طريق زيادة المبالو الواردة ف  الموازنة التخطيطية للسنة السابقة.

 الرقابية وتقارير تقييم الأداء :التقارير  -رابعاا 
تبققين للباحثققة إن التقققارير الرقابيققة سققواءب الصققادرة مققن قسققم الرقابققة الداخليققة فقق  الشققركة وديققوان الرقابققة الماليققة       

تسققمح بتققوفير البيانققات اللازمققة فقق  الوقققت المناسققب، كمققا يوجققد وصققف وتحليقق  ودراسققة للمعلومققات والبيانققات التقق  
 ير المشار إليها حيث يتم دراسة وتحلي  الملاحظات والانحرافات الواردة فيها.تتضمنها التقار 

ف  حين تبين للباحثقة عقدم وجقود تققارير لتقيقيم أداء الشقركة سقواء مقن قبق  قسقم تقيقيم الأداء فق  الشقركة أو مقن      
دف الأساسق  مقن وجقود تققارير قب  قسم تقييم الأداء والجودة ف  مقر وزارة الصحة، الأمر الذي يؤدي إلى فقدان الهق

تقيقيم الأداء، وهقذا دليق  علقى عقدم القتمكن مقن معرفقة مركقز المسقؤولية ذو الأداء الجيقد مقن الضقعيف لتقتمكن الإدارة 
العليققا للشققركة مققن وضققع سياسققات لمراكققز المسققؤولية ذات الأداء الضققعيف وتقويتهققا وتحديققد المسققمو  عققن الضققعف 

 والانحراف ف  الأداء.
 -لا  فحص و دراسة أعما  قسم تقييم الأداء ف  الشركة توصلت الباحثة إلى ما يل :من خ     
 لم يقم القسم بأداء مهمت  ف  تقييم أداء الشركة على مستوى الأقسام أو على المستوى الإجمال . .1
اقتصققرت أعمققا  القسققم علققى المهققام التفتيشققية حيققث تققم تحويقق  شققعبة التفتققيش فقق  الشققركة إلققى قسققم تقيققيم  .2

 .2003 10 7( ف  2232لأداء بموجب الأمر الإداري المرقم )ا
عققدم تناسققب التوصققيف الققوظيف  للقسققم مققع الواجبققات والمهققام الفعليققة والمعروفققة بتقيققيم أداء الشققركة علققى  .3

 مستوى الأنشطة والعاملين وتحديد الانحرافات ومعرفة أسبابها و وضع المقترحات لمعالجتها.
 لأداء بما يل :تمثلت واجبات شعبة تقييم ا .4

 متابعة العقود الاستيرادية. - أ
 متابعة أداء الموارد البشرية. - ب
 متابعة صرف الموارد المالية. - ت

 تضمن القسم عدد من الشعب حسب التوصيف الوظيف  وكما موضح ف  المخطط أدناه: .2
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 مدير القسم

شعبة متابعة الأمور 
 الفنية

 شعبة الشكاوي شعبة تقييم الأداء

وحدة المتابعة 
 والمراسلات

 وحدة الطابعة

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 (3الشكل رقم )               )المخطط من أعداد الباحثة(

 ( موظف مع مهام القسم . 33. عدم تناسب عدد موظف  القسم البالو )6
ونظراب لمقا تققدم فققد قامقت الباحثقة بقنجراء تقيقيم أداء لوضقع وأعمقا  الشقركة وحسقب مراكقز المسقؤولية التق       

د علققى سقبق وتقم تقسقيم الهيكق  التنظيمق  للشقركة إليهقا وهق  كق  مقن ) مركقز الربحيقة   ومركقز الكلفقة( بالاعتمقا
 على التوال . 2010، 2007، 2003المعلومات والبيانات المتوفرة من قب  الشركة وذل  للسنوات 

 
( وهو مقيا  عالم  يستخدم لمعرفة وضع Z- Scoreبداية قامت الباحثة باستخدام مقيا  ألتمان )     

داريا، من بين الشركات الأخرى غير النا جحة، يتم احتساب  وفقاب لنموذل الشركة الناجحة والقوية اقتصادياب وا 
 -( الت  تستند إلى احتساب خم  نسب مالية بموجب المعادلة الآتية:Z- Scoreمعادلة )

Z = 0.717X1 + 0.847X2 + 3.107X3 + 0.420X4 + 0.998X5 

   
 حيث أن:

X1   إجمال  الموجودات÷  = رأ  الما  العام 
X2  إجمال  الموجودات÷  = الإرباح المحتجزة 
X3  إجمال  الموجودات÷ = الإرباح قب  الضرامب والفوامد 
X4    إجمال  الموجودات÷  = حقوق الملكية 
X5  إجمال  الموجودات÷ = صاف  المبيعات 

 

  0.221=  2003لسنة  
  1.462=  2007لسنة  
  0.143=  2010لسنة  
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فهو  2007ثر ، إما وضعها للسنة ضعيف ومتع 2010و  2003وفقاب لهذه النتامج فأن وضع الشركة للسنوات 

 متوسط.
حيث أن نموذل المعادلة يعتمد على نتيجة المعادلة، يمكن اعتبقار الشقركة ناجحقة وقويقة اذا كقان نقاتج المعادلقة 

(، بينمقققا  2.70 – 1.20( وتعتبقققر الشقققركة ذات مركقققز متوسقققط إذا كقققان نقققاتج المعادلقققة بقققين ) 2.7اكبقققر مقققن )
 (.1.20إذا كان ناتج المعادلة اق  من ) تعتبر الشركة ضعيفة ومتعثرة

 
 تقييم أداء مركز الربحية :

يضم مركز الربحية الأقسام الاستيرادية والوحدات التابعة لهقا،ويتميز هقذا المركقز بأنق  يمكقن مسقاءلة مقديره عقن      
 الأنشطة المحددة ب  والمتمثلة بالإيرادات والمصروفات.

وكمققا  2010، 2007،  2003بمقارنققة الإيققرادات الفعليققة مققع المخططققة للسققنوات قامققت الباحثققة بالنســبة لريــرادات 
 موضح ف  الجدو  أدناه:

 
 (1جدول رقم )

 نوع الإيراد

8002 8002 8000 

 المبلغ
 المخطط

 ألف دينار

 الإيراد
 الفعلي

 ألف دينار

 المبلغ
 المخطط

 ألف دينار

 الإيراد
 الفعلي

 ألف دينار

 المبلغ
 المخطط

 ألف دينار

 الإيراد
 الفعلي

 ألف دينار

أيراد نشاط 
الإنتاج 
 السلعي

0800000 021 00000 82 00000 81 

إيراد 
النشاط 
 التجاري

100000 12200 218201200 8120202 00200000 (0088101) 

إيراد 
النشاط 
 الخدمي

211200000 10212020 01200000 18202181 22200000 22880112 

 0818 ــــــــ 0022 ـــــــــ 0000 8000 فوائد دائنة

إيرادات 
 تحويلية

 10 ــــــــ 812181 00000 20288 ــــــــ

إيرادات 
 أخرى

0000000 200201 8000000 8020122 00000 0010112 
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مققن الملاحققظ مققن الجققدو  أعققلاه عققدم الدقققة فقق  تقققدير الإيققرادات وبالتققال  عققدم الدقققة فقق  إعققداد الموازنققة التخطيطيققة 
بقققالإيرادات، بالإضقققافة إلقققى تحقققق بعقققض الإيقققرادات فققق  نشقققاط الشققركة المتمثلقققة بالفوامقققد الدامنقققة والإيقققرادات الخاصققة 

 التحويلية لم يتم تخمينها ف  الموازنة التخطيطية.
هق  سقنة الأسقا  فق  إجقراء  2003والجدو  أدناه يوضح نسب النمو ف  إيرادات مركز الربحيقة، وققد اعتبقرت سقنة 

 عملية المقارنة:
 (2جدول رقم )

 8002 نوع الإيراد
 نسبة النمو %

8000  
 نسبة النمو %

 (22) (21) أيراد نشاط الإنتاج السلعي

 (8212) 2002 إيراد النشاط التجاري 

 20 (2) إيراد النشاط الخدمي

 82 2 فوائد دائنة

 (000) 802 إيرادات تحويلية

 01 082 إيرادات أخرى

فقق  الإيققرادات متباينققة ومتفاوتققة بشقققك  كبيققر، وهققذا دليقق  علققى عققدم الدقققة فقق  إعقققداد وتققرى الباحثققة إن نسققب النمققو 
 الموازنة التخطيطية الخاصة بنيرادات الشركة.

 
 هذا المركز فه  كما موضحة ف  الجدو  أدناه:إما بالنسبة لمصروفات 

 (3جدول رقم )
 نوع المصروف

8002 
 ألف دينار

8002 
 ألف دينار

8000 
 ألف دينار

 66618261 63333228 63281632 الرواتب والأجور

 832613 866813 8683222 المستلزمات السلعية

 6618661 3886862 6222688 المستلزمات الخدمية

 ــــــــ 6836 ـــــــ مشتريات بغرض البيع

الأسقققا  هققق  سقققنة  2003والجقققدو  أدنقققاه يوضقققح نسقققب النمقققو فققق  مصقققروفات مركقققز الربحيقققة، وققققد تقققم اعتبقققار سقققنة 
 لإغراض المقارنة:

 (4جدول رقم )
 نوع المصروف

8002 
 نسب النمو %

8000 
 نسب النمو %

 1 2.6 الرواتب والأجور

 (62) (68) المستلزمات السلعية

 82 62 المستلزمات الخدمية

 ـــــ ـــــ مشتريات بغرض البيع

 2010نسقب النمقو ققد انخفضقت فق  السقنة من خلا  النسب أعلاه نلاحظ أن غالبية المصروفات قد قلت حيقث إن 
 . 2007عن  ف  السنة 
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 ( تبين للباحثة ما يل :3ومن خلا  دراسة الأرقام الواردة ف  الجدو  رقم )
بالرغم من التخطيط لبعض المصروفات إلا إن الشركة لم تقم بالصرف عليها خلا  سنوات التخطيط وكما  .2

 يل :
 (5جدول رقم )

  8002 اسم الحساب
 المبلغ المخصص 

 ألف دينار

8002 
 المبلغ المخصص

 ألف دينار

8000  
 المبلغ المخصص 

 ألف دينار

  8222 8222 82222 استئجار وسائط نقل
 62222222 ــــــ ــــــ مشتريات بضائع بغرض البيع

 التدن  ف  نسب الصرف عن المبالو المخصصة وكما يل : .3
 

 (6جدول رقم )
 

اسم 
 الحساب

8002 8002 8000 
المبلغ 
 المخطط

 ألف دينار

المصروف 
الفعلي 
 ألف دينار

نسبة 
 التنفيذ
% 

المبلغ 
 المخطط

 ألف دينار

المصروف 
الفعلي 
 ألف دينار

نسبة 
 التنفيذ
% 

المبلغ 
 المخطط

 ألف دينار

المصروف 
الفعلي 
 ألف دينار

نسبة 
 التنفيذ
% 

الكتب 
 التعليمية

 1 1200 000000 ــــ ـــــ ــــ 0.0 121 00000

خدمات 
أبحاث 

 واستشارات

 
 ـــــ

 
 ـــــ

 
 ـــــ

 
 ــــــ

 
 ـــــ

 
 ـــــ

 
000000 

 
8120 

 
8.1 

مشتريات 
 محلية

12811 1208 00 00001 80208 10 08010 1112 01 

مشتريات 
 مستوردة

022120 21210 00 001222 80011 1 0001000 81221 8 

 ( ما يل :6ويؤشر لنا الجدو  رقم )
 قق  عدم استلالا  التخصيصات بالشك  الأمث .           
 قق  انخفاض كفاءة توفير حاجة المؤسسات الصحية من الأدوية والمستلزمات الطبية وهذا           

 واضح بالنسبة للمشتريات المحلية والمستوردة.              
 ستفادة منها.قق  حجز مبالو من الموازنة العامة للدولة دون الا          
 قق  عدم وجود خطة علمية واضحة ومدروسة لتقدير الحاجة من الأدوية والمستلزمات و          

 الأجهزة الطبية.              
 
 

 تقييم أداء مركز الكلفة :
 يضم هذا المركز أقسام الخزن والتوزيع والإدارة المالية، ويتميز بأن  يتم مساءلة مديره عن المصروفات فقط. 

يختص المركز بنعما  خزن المواد المشتراة المحلية والمستوردة مقن الأدويقة والأجهقزة والمسقتلزمات الطبيقة وتوزيعهقا علقى 
 المؤسسات الصحية.  
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 طلا  على ودراسة إعما  هذا المركز توصلت إلى النتامج الآتية:ومن خلا  قيام الباحثة بالا
( أصبح لا يفق  بالخدمقة المطلوبقة للسقيطرة MDR AGأن برنامج السيطرة المخزنية المطبق ف  المخازن ) .7

علقققى حركقققة الخقققزين بالإضقققافة إلقققى عقققدم أمكانيقققة اسقققتخدام شقققبكة الانترنقققت للإمكانيقققات البسقققيطة للبرنقققامج 
 ازن الشركة. المستخدم ف  مخ

عدم وجقود نظقام سقيطرة مخزنيق  مقرتبط بكافقة مخقازن الشقركة للسقيطرة علقى الأدويقة والمسقتلزمات والأجهقزة  .10
الطبية الواردة والصادرة من المخقازن ومتابعتهقا مقن حيقث الرصقيد والنفاذيقة والاسقتهلا  والصقلاحية وحقدود 

 الطلب المخزنية. 
ترونية حالياب من حيث إجراءات الرقابة والضبط الداخل ، حيقث ضعف النظام المستخدم على الحاسبة الالك .11

إن النظققام مققوز  علققى مخققازن الشققركة وبهققذا يكققون لكقق  مخققزن قاعققدة بيانققات منفصققلة عققن بقيققة المخققازن 
 الأمر الذي لا يتيح استخرال تقرير موحد لها.

 عدم أتبا  نظام محاسبة التكاليف وبما يلاءم طبيعة نشاط الشركة . .12
ديث الاحتياجققات السققنوية وفققق أسقق  علميققة ممققا يققؤدي إلققى توريققد أدويققة تفققوق الاحتيققال المطلققوب عققدم تحقق .13

 والعك  صحيح.
 تأخر المؤسسات والدوامر الصحية باستلام الكميات المخصصة لها والمثبتة بموجب قوامم تقدير الحاجة. .14
دون إن يققتم بيققان أسققباب تعزيققز وجققود كميققات مققن المققواد المخزنيققة ) المسققتلزمات الطبيققة المتنوعققة( راكققدة  .12

 المخازن بكميات من تل  المواد الراكدة بالرغم من عدم وجود طلب عليها.
 2010و  2007و 2003بلو إجمال  أقيام المواد التالفة والمتضررة والنقيصة من المواد المشتراة للسنوات  .16

 على التوال  كما مدرل ف  الجدو  أدناه:
 (7جدول رقم )

 المواد التالفة والمتضررة والنقيصةقيمة  السنة
 ألف دينــــــــار

6221 3232286 

6228 628861 

6282 36222366 

مققن الجققدو  أعققلاه نلاحققظ ارتفققا  قيمققة المققواد التالفققة والمتضققررة وعققدم السققيطرة عليهققا مققن قبقق  الشققركة واتخققاذ 
 الإجراءات المناسبة لمعالجة هذا الموضو  المهم والحيوي.

( ألققف 3462362بمقققدار  )  2007،ثققم أنخفققض  المبلققو فقق  السققنة  2003حيققث أرتفققع المبلققو فقق  السققنة   
( ألققف دينققار، 34332223بمقققدار ) 2010دينققار، ثققم عققاد المبلققو إلققى الارتفققا  بشققك  كبيققر نسققبياب فقق  السققنة  

لمسققتلزمات والأجهققزة وهققذا مؤشققر علققى ضققعف أداء هققذا المركققز فقق  المحافظققة علققى المشققتريات مققن الأدويققة وا
 الطبية المختلفة.
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 :بللات مصروفات مركز الكلفة لسنوات التقييم كما مدرل ف  الجدو  أدناه 
 

 (8جدول رقم )
 نوع المصروف

8002 
 ألف دينار

8002 
 ألف دينار

8000 
 ألف دينار

 8368862 262283 268283 الرواتب والأجور

 633828 383662 336822 المستلزمات السلعية

 3316382 2623262 3328163 المستلزمات الخدمية

كمققا موضققحة فقق  الجققدو    2010نسققب النمققو لمصققروفات هققذا المركققز متفاوتققة بشققك  كبيققر خصوصققاب للسققنة  
 سنة الأسا  لإغراض المقارنة: 2003أدناه وقد اعتبرت سنة 

 (9جدول رقم )
 نوع المصروف

8002 
 نسب النمو %

8000 
 نسب النمو %

 816 2.2 والأجورالرواتب 

 23 6 المستلزمات السلعية

 86 62 المستلزمات الخدمية

أن السققبب فقق  زيققادة المصققروفات يعققود إلققى تجققاوز مركققز الكلفققة علققى مبققالو المصققروفات المخصصققة فقق  الموازنققة 
 ، وكما موضح ف  الجدو  الآت : 2010للسنة 

 (11جدول رقم )
 المبلغ المخصص نوع المصروف

 ألف دينار
 المصروف الفعلي

 ألف دينار
 مبلغ التجاوز
 ألف دينار

 1212 0100280 0112811 الرواتب والأجور

 82210 1128101 1101112 المستلزمات الخدمية

 ومما تقدم ترى الباحثة ما يل :     
  .أن الشركة لا تقوم بوضع آليات لمتابعة الانحرافات الهامة بعد علاجها بناءب على التقارير الرقابية 
 .لا يتم استخدام أساليب الإيضاح بالرسم البيان  حتى يتم تبسيط قراءة التقارير لمستخدميها 
  .عدم وجود تقارير لتقييم أداء الشركة 

ر الرقابية وتقييم الأداء وبالتال  يعيقق عمليقة تطبيقق أسقلوب محاسقبة ك  ذل  من شأن  إن يضعف العم  بالتقاري
 المسؤولية ف  الشركة. 
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 مناقشة فرضيات البحث : -خامساا 
 والعمق  التنظيميقة إققرارا لهياكق  وبقين المسقؤولية محاسقبة أسقلوب تطبيقق إمكانيقة بين علاقة توجدالفرضية الأولى:  

 .بموجبها
هنا  علاقة وثيقة وقوية بين الهيك  التنظيم  والعم  بموجب  وبين إمكانية تطبيق أسلوب محاسبة المسؤولية،       

حيث لا يمكن تطبيق هذا الأسقلوب بقدون وجقود هيكق  تنظيمق  و وصقف وظيفق  معتمقد بشقك  رسقم  تحقدد فيق  
السقققلطات حتقققى يقققتم تطبيقققق أسقققلوب  مراكقققز المسقققؤولية بدققققة ومقققن ثقققم تحقققدد الصقققلاحيات والمسقققؤوليات وتفقققويض

 المساءلة بشك  فعا .
وترى الباحثة بأن الهيك  التنظيم  للشركة بشكل  الحقال  لا يصقلح لتطبيقق أسقلوب محاسقبة المسقؤولية وكمقا هقو 

 واضح ضمن فقرة الهيك  التنظيم .

 تساعد التخطيطية لموازناتا وجود وبين المسؤولية محاسبة أسلوب تطبيق إمكانية بين علاقة توجدالفرضية الثانية: 
 .فعا  بشك  والرقابة التخطيط على

أن الموازنققة التخطيطيققة للشققركة لا تصققلح لأن تكققون أساسققاب لمقارنققة الأنشققطة الفعليققة مققع التخطيطيققة كمققا هققو       
واضققح فقق  الانحرافققات الظققاهرة ضققمن فقققرة تقيققيم أداء مراكققز المسققؤولية بمققا يحقققق الرقابققة إثنققاء التنفيققذ، وهققو 

يسققه  مققن أمكانيققة تطبيققق أسققلوب محاسققبة  أسققا  مهققم جققداب يجققب إن تبنققى عليقق  الموازنققات التخطيطيققة ممققا
المسؤولية ف  الشركة، بالإضافة إلى أن وجود عملية التخطيط السليم وتحديد الأهداف بدقة ف  موازنة الشقركة 
يققققؤدي إلققققى إمكانيققققة تطبيققققق أسققققلوب محاسققققبة المسققققؤولية، إلا أن الملاحققققظ عققققدم الدقققققة فقققق  إعققققداد الموازنققققات 

 للإيرادات أو المصروفات للسنوات موضو  التقييم.     التخطيطية للشركة سواء بالنسبة
 

 محاسقب  نظقام معلومقات وجقود وبقين المسقؤولية محاسقبة أسقلوب تطبيقق إمكانيقة بين علاقة توجدالفرضية الثالثة:  
 .وشام  متطور

أنق   لا يمكقن من خقلا  النتقامج التق  تقم التوصق  إليهقا آنفقاب ضقمن تقيقيم أداء مراكقز المسقؤولية تقرى الباحثقة ب    
تطبيق أسلوب محاسبة المسؤولية بدون وجود نظام محاسب  للمعلومات متطور وشام ، يعم  على تنظيم العمق  
بشققك  سققليم ويسققاعد علققى التنسققيق بققين مراكققز المسققؤولية ويكققون مرتبطققاب بالموازنققة التخطيطيققة والهيكقق  التنظيمقق  

د هذا النظام يعم  على تطبيق أسقلوب محاسقبة المسقؤولية حتى يتم تحقيق أهداف الشركة بكفاءة وفاعلية، فبوجو 
 ف  الشركة. 

 
 الرقابيقة للتققارير فعا  نظام وجود وبين المسؤولية محاسبة تطبيق أسلوب إمكانية بين علاقة توجدالفرضية الرابعة: 

 .الأداء وتقارير الدورية
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فق  الشقركة والنتقامج التق  تقم التوصق  إليهقا تقرى بقأن هنقا   من خقلا  قيقام الباحثقة بتقيقيم أداء مراكقز المسقؤولية     
علاقة قوية بين إمكانيقة تطبيقق أسقلوب محاسقبة المسقؤولية وبقين وجقود نظقام فعقا  للتققارير، حيقث أن جقوهر أسقلوب 
محاسققبة المسققؤولية هققو تطبيققق نظققام التقققارير الفعققا  القققادر علققى توضققيح البيانققات بسققهولة وسققرعة ودقققة حتققى تكققون 

معلومات مفيدة لمتخذي القرارات، بوجود نظام التققارير الفعقا  يمكقن معرفقة أسقباب ومسقببات الانحقراف فق  الأداء، ال
 وبالتال  العم  على وضع الأساليب العلاجية لنقاط الضعف ف  الأداء ومساءلة المسمولين عن حدوثها.

لقى عقدم القتمكن مقن معرفقة مركقز المسقؤولية ذو وبسبب عدم وجقود تققارير لتقيقيم أداء الشقركة ، الأمقر القذي يقؤدي إ 
الأداء الجيقد مققن الضقعيف لتققتمكن الإدارة العليقا للشققركة مققن وضقع سياسققات لمراكقز المسققؤولية ذات الأداء الضققعيف 
وتقويتها وتحديد المسمو  عن الضعف والانحراف ف  الأداء.وبالتال  لا يمكن تطبيقق أسقلوب محاسقبة المسقؤولية فق  

 ذا توفرت تقارير لتقييم الأداء.الشركة إلا إ
وترى الباحثة بوجوب تفعي  دور قسم تقييم الأداء ف  الشركة ك  يقوم بعمل  وفقاب للمنهج العلم  الصحيح ف  تحديقد 
نقققاط الضققعف وتشققخيص أسققبابها و وضققع الحلققو  لمعالجتهققا، وتحديققد نقققاط القققوة والكفققاءة فقق  الأداء والعمقق  علققى 

 تعزيزها. 
   

 المبحـث الرابع: الستنتاجات والتوصيات: 
 الستنتـاجـات:  -اولا 

 استنتاجات الجانب النظري:
 مسقؤولية مركقز كق  لتحميق  ضقروريان يعتبقران التكقاليف علقى والرقابقة المسقؤولية محاسقبة مفهقوم  تطبيقق أن .1

 المسقؤولية محاسقبة مفهقوم ضقمن التكقاليف المركز، وبالتال  فأن كافة هذا رقابة نطاق ف  تدخ  الت  بالتكاليف
 للرقابة. تخضع

 على والتعرف الأداء تقارير إعداد سهولة إلى يؤدي المسؤولية محاسبة أسلوب خلا  من الرقابة بعملية القيام أن .2
 إلى تهدف الت  المعلومات توفير إلى بالإضافة الخطأ، عن المسؤو  الشخص من وتحديد ومسبباتها الانحرافات
 الأداء. تحسين ف  المسمولين مساعدة

 محاسقبة أسقلوب يشقجع حيقث السقلوكية ، الجوانقب تلافق  لا المسؤولية محاسبة أسلوب ف  الأداء تقييم عملية أن .3
 مستقبلية. لمرحلة الوحدة الاقتصادية لعقم   والأهقداف  الخطط وضع ف  العاملين مشاركة المسؤولية

 لقذل  لهقا، التخطقيط فق  أدامهقم تقيقيم المقراد المقوظفين مشقاركة تقم ومسقؤوليات أعمقا  علقى يقتم الأداء تقيقيم أن .4
 تل  خلا  من التعرف يتم ثم ومن التقييم ، عملية تفرزها الت  الأداء لتقارير الموظفين قب  من قبو  هنا  يكون

 تكقون ثقم ومقن الضقعف ، مقواطن وعقلال الققوة مقواطن تعزيقز يقتم وبالتقال  والضقعف، القوة مواطن على التقارير
 الهدف. حققت قد الأداء تقييم عملية

 .لها سنوية تقديرات ووضع والتكاليف الإيرادات تخطيط ف  أساس  بشك  التخطيطية تستخدم أن الموازنة .2
 أنقق  إلا النشققاط طبيعققة مقع يتناسقب المحاسقبية للمعلومقات نظقام لقديها الوحقدات الاقتصقادية أن مقن القرغم علقى .6

 .الفعل  الأداء قيا  طرق لتحسين التعقام  حقجقم زيقادة ف  التطورات لمواجهة التطويقر إلى بحاجة



 1024 الحادي و الاربعونالعدد   مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة

 

 

401 

 استنتاجات الجانب التطبيقي:
 الشركة العامة لتسويق الأدوية والمستلزمات الطبية ف  المسؤولية محاسبة أسلوب لتطبيق إمكانية هنا  لي  .1

 .لتطبيق الرميسية  المقومات جميع فيها تتوفر لا حيث الحال  وضعها ف 
عدم تقسيم الهيك  التنظيمق  للشقركة إلقى مراكقز مسقؤولية محقددة، وبقذل  لا يوجقد وصقف متسلسق  لإجقراءات  .2

 العم  ف  مراكز المسؤولية.
عدم الدقة ف  إعداد الموازنة التخطيطية للشركة بالإضافة إلى أن  لا يراعى ف  إعدادها  معايير تحقيقها من  .3

ك  مركز مسؤولية على حدة ويعود السبب ف  ذل  إلى عدم وجود دراية وفهقم قب  العاملين بما يحدد أهداف 
 كافيين من قب  العاملين ف  الشركة للموازنات التخطيطية وأهميتها وكيفية إعدادها وفقاب للأس  العلمية.

 لا يوجد ربط بين نظام المعلومات المحاسب  والهيك  التنظيم  والموازنات التخطيطية ف  الشركة. .4
 يقم قسم  تقييم الأداء بأداء مهمت  ف  تقييم أداء الشركة على مستوى الأقسام أو على المستوى الإجمال . لم .2
مقن خقلا  عمليقة تقيقيم الأداء علقى مسققتوى مراكقز المسقؤولية التق  قامقت بهقا الباحثققة فققد تقم التوصق  إلقى مققا  .6

 يل :
  لك  من مركز الربحية ومركز الكلفة.وجود تباين وتفاوت كبير ف  نسب نمو  الإيرادات والمصروفات 
 .أن الشركة لا تقوم بوضع آليات لمتابعة الانحرافات الهامة بعد علاجها بناءب على التقارير الرقابية 
 .عدم وجود خطة علمية واضحة ومدروسة لتقدير الحاجة من الأدوية والمستلزمات والأجهزة الطبية 
  والمسقتلزمات والأجهقزة الطبيقة وفقق أسق  علميقة ممقا يقؤدي عدم تحديث الاحتياجات السنوية من الأدويقة

 إلى توريد أدوية تفوق الاحتيال المطلوب وبالعك .
 . عدم أتبا  نظام محاسبة التكاليف وبما يلاءم طبيعة نشاط الشركة 
 . عدم استلالا  التخصيصات بالشك  الأمث 
 .حجز مبالو من الموازنة العامة للدولة دون الاستفادة منها 

 
 التوصيـات: -نياا ثا

 توصيات الجانب النظري:
 لمقا تطبيق  وضرورة المسؤولية، محاسبة بمفهوم العليا الإدارة وخاصة الوحدات الاقتصادية ف  العاملين توعية .1

 استلالا  على تعم  بطريقة الأداء، وتقييم والرقابة التخطيط عمليات ف  العليا الإدارة مساعدة ف  تأثير من ل 
 .الممكنة الوسام  بأفض  أهدافها لتحقيق أمثلا استلالالاب  المتاحة الموارد

 المختلفقة المسقؤولية مراكقز وأنقوا  طبيعة عن تفصي  ليشم  ف  الوحدات الاقتصادية التنظيم  الهيك  تطوير .2
 تنسقجم التق  والصقلاحيات بالمسقؤوليات مسقمو  كق  تعريقف علقى والعم  المسؤولية، محاسبة لتطبيق الملاممة

 .عمل  طبيعة مع
 ممقا وفاعليقة بكفقاءة الأهقداف تحقيقق علقى يسقاعد القذي الأمقر التخطقيط ، عمليقة فق  العقاملين إشقرا  ضرورة .3

 .المسؤولية محاسبة أسلوب تطبيق ف بدوره  يساهم
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 عقن الأفقراد ورضقا ثققة مقن يعقزز ممقا الأداء، ومعقايير التخطيطيقة الموازنقة إعقداد فق  العقاملين إشرا  ضرورة .4
 .للوحدة الاقتصادية العامة الأهداف تحقيق إلى ويؤدي معها وتفاعلهم المعايير تل 

 القذي الأمقر عليهقا تبنقى التق  العلميقة والمبقادئ الأسق  على التخطيطية الموازنات إعداد ف  الاعتماد ضرورة .2
 .جيد بشك  المسؤولية محاسبة أسلوب تطبيق ف  ويساهم الموازنات تل  من الهدف يحقق

 التكقاليف تتبقع علقى تعمق  كق  بكفقاءة الفعلق  الأداء قيقا  فق  للمسقاهمة المحاسقبية المعلومقات أنظمقة تطوير .6
 مقن تزيقد بصقورة المسقؤولية مراكز مستوى على التكاليف تل  ربط آليات وتطوير الأفراد، مستوى على وربطها
 .المراكز لهذه الفعل  الأداء قيا  كفاءة

 
 توصيات الجانب التطبيقي:

 التنظيميقة، الهياكق  كاعتمقاد المسقؤولية، محاسقبة أسقلوب لتطبيقق الرميسقية المقومقات جميقع تقوفير علقى العمق  .1
 تقتمكن حتقى الأداء، تققارير نظقام وتفعيق  شقمولية، أكثقر وجعلق  الحقال  المحاسقب  المعلومقات وتطقوير نظقام

 .الأداء وتقييم للرقابة كأداة المسؤولية محاسبة أسلوب تطبيق من الشركة
العم  على تقسيم الهيك  التنظيم  للشركة إلى مراكقز مسقؤولية محقددة وتحديقد مقدير مخقتص مسقمو  عقن كق   .2

مركز مسؤولية، بالإضافة إلى امتلا  موظف  مراكز المسؤولية الكفاءة والخبرة للقيقام بنعمقالهم، ووضقع سياسقة 
دارات الأقسقام فيمقا بينهقا للاقرض تفعيق   تطبيقق أسقلوب محاسقبة المسقؤولية فق  للتنسيق بقين مراكقز المسقؤولية وا 

 الشركة.
إعداد الموازنة التخطيطية للشركة وفقاب للأس  العلمية السليمة بشك  يتناسب مع احتياجقات الشقركة، بمقا يحقدد  .3

 أهداف ك  مركز مسؤولية على حدة مما يسه  من أمكانية تطبيق أسلوب محاسبة المسؤولية ف  الشركة.
م المعلومققات المحاسققب  والهيكقق  التنظيمقق  والموازنققات التخطيطيققة للاققرض التنسققيق العمقق  علققى الققربط بققين نظققا .4

 بين مراكز المسؤولية وهذا الترابط يسه  من تطبيق أسلوب محاسبة المسؤولية ف  الشركة. 
وضقع آليققات لمتابعقة الانحرافققات الهامقة بعققد علاجهقا بنققاءب علقى التقققارير الرقابيقة،  واسققتخدام أسقاليب الإيضققاح  .2

 بالرسم البيان  حتى يتم تبسيط قراءة التقارير لمستخدميها.
تفعي  دور قسم تقييم الأداء ف  الشركة ك  يقوم بعمل  وفققاب للمقنهج العلمق  الصقحيح فق  تحديقد نققاط الضقعف  .6

وتشقخيص أسقبابها و وضقع الحلقو  لمعالجتهقا، وتحديقد نققاط الققوة والكفقاءة فق  الأداء و تعزيزهقا، والعمق  علقى 
ز الخل  الظاهر ف  عملية تقييم أداء مراكز المسؤولية ، مما يسه  تطبيق أسلوب محاسقبة المسقؤولية فق  تجاو 

 الشركة.
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