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    :الملخـص
بيراز        يهدف هذا البحث إلى بيان مقومات ومزايا تطبيق أسلوب محاسبة المسؤولية كأداة للرقابة وتقييي  اددا،  واب

 أهمية وأهداف هذا ادسلوب .
 وتمثليت المسيؤولية  محاسيبة  أسيلوب عليهيا يقيو  التي  ادساسيية المقوميات دراسية تي  الهيدف هيذاولتحقييق       

عيداد التنظيمي   الهيكي  في  المسيؤولية مراكيز تحدييد في  المقوميات  لمراكيز اددا، ومعيايير التخطيطيية الموازنيات واب
 معلوميات نظيا  وجيود أهميية وبييان وتحليلهيا  الانحرافيات لتحدييد المخطيط بياددا، الفعلي  اددا، ومقارنية المسيؤولية
عداد المسؤولية  محاسبة أسلوب مع يتوافق ومتطور شام  محاسب   .  اددا، وتقارير الرقابية التقارير واب
 مين المسيؤولية محاسيبة   أسيلوب تطبييق دعيام  تيوفير في  تسياه  التي  التوصييات مين مجموعة وضع ت  وقد      
 عليى والعمي  أسيلوب محاسبيية  المسؤولييية تطبييق ومقوميات بمفهيو  الوحدات الاقتصيادية ف  العاملين توعية أهمها 
 محاسيبة وتطبييق يتناسيب بميا المحاسيبية المعلوميات ونييظ  في  الوحيدات الاقتصادييية التنظيميية الهياكيي  تطيوير

 حيوافز نظيا  إقيرار وكيذل  ومهنيية علمييية أسي  عليى الرقابيية للتقيارير ونظيا  التخطيطية الموازنات وبنا، المسؤولية 
  اددا،. ف  قصور أي أو انحراف أي عن ادفراد مسا،لة من العليا الإدارة تتمكين 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 :
نشيأت محاسيبة المسيؤولية كأسيلوب يهيدف إليى الرقابيية وتقييي  أدا، العياملين في  الوحيدة الاقتصيادية بمسييتوياته        

الإدارية المختلفة لمسا،لته  عن نتيجة أعماله  مقارنة باددا، المخطط ويتطلب تطبيق هذا ادسلوب تطوير ادنظمية 
 لتعرف على مشاك  تنفيذ الخطط لدى مختلف المستويات الإدارية.المحاسبية بهدف مراقبة اددا، وا

 اددا، أيضيا وتقيي  اددا، وتقييي  وبالرقابية العمي  في  اللامركزيية بمفهيو  المسيؤولية محاسيبة مفهيو  لقيد ارتيبط      
 ثي  ومين حيدة عليى مسيؤولية كي  مركيز أي الجزمي  المسيتوى عليى اددا، تقييي  هيو المسيؤولية محاسبة مفهو  حسب
 للوحدة الاقتصادية. الكل  المستوى على

 ميع المراكيز تلي  تتفيق بحييث مسيؤولية مراكيز إليى المؤسسية أو الوحيدة تقسيي  ييت  المسيؤولية محاسيبةأسيلوب  وحسب
 الموازنية أو التخطيطيية الموازنيات عمي  خيلا  مين المتاحية الميوارد اسيتلالا  كفيا،ة لضيمان للوحيدة التنظيم  الهيك 
 ييت  ماليية واعتميادات أوامير إليى التخطيطيية الموازنية ترجمية وييت  العيا   القطيا  في  عليي  متعيارف هيو كميا العامية

 . الاقتصادية للوحدات تخصيصها
 خلا : من المسؤولية لمراكز اددا، تقيي  على المسؤولية محاسبة أسلوب ويقو 
 خلالها من والمسؤوليات المها  وتحديد المختلفة اددا، لمراكز تخطيطية موازنات إعداد. 
 أسيبابها ومعرفية وتحليلهيا الانحرافيات وتحدييد الفعلية البيانات وبين التخطيطية اددا، مؤشرات بين المقارنة 

 .ومسبباتها
 الإيجابية النتامج وتكري  الخل  أسباب لإزالة المناسبة التصحيحية الإجرا،ات اتخاذ. 
 وتلاشييها علاجهيا ومحاولية ليديه  الضيعف نقياط عن والبحث وتقويمه  الانحرافات عن المسمولين محاسبة 

 .وتعزيزها القوة نقاط ومعرفة
 

 مشكلة البحـث : -اولا 
تتركيييز مشيييكلة البحيييث بوجيييود قصيييور كبيييير فييي  تطبييييق أسيييلوب محاسيييبة المسيييؤولية كيييأداة للرقابييية وتقييييي  اددا، فييي  

 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         
 التخطييط على ساعدت تخطيطية موازنات وجود ظ  ف  المسؤولية محاسبة تطبيق أسلوب إمكانية مدى ما .2

 الاقتصادية؟ الوحدات أدا، تحسين إلى يؤدي مما فعا  بشك  والرقابة
 وشام  ومتطور كفا،ة ذو محاسب  نظا  وجود ظ  ف  المسؤولية محاسبة تطبيق أسلوب إمكانية مدى ما .3

 الاقتصادية؟ الوحدات أدا، تحسين على ينعك  مما
 والتقيارير الدوريية للتقيارير فعيا  نظيا  وجيود ظي  في  المسيؤولية محاسيبة أسيلوبتطبييق  إمكانيية ميدى ميا .4

 الوحدات الاقتصادية؟ أدا، تحسين إلى يؤدي واددا، الرقابية
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 أهمية البحث:  -ثانياا 
 أهيدافها مين التكياليف محاسيبة أهيداف تحويي  محاسيبة المسيؤولية و دورهيا في  البحيث بأهميية أهميية تتمثي       

 إليى تهيدف أصيبحت حييث المعاصيرة أهيدافها إليىالمتمثلية بتحدييد كلفية الإنتيال والرقابية عليى التكياليف التقليديية 
 ورؤسا، للمدرا، المفوضة السلطات حسب والإيرادات النفقات تبويب من يمكن وبما القرارات واتخاذ والرقابة التخطيط
 عليها. والرقابة التحك  ف  وقدرته  المسؤولية مراكز ف  ادقسا 

 لخدمية يوظيف اليذي الرقابية الداخليية نظيا ل أسيلوب إسيناد كونهيا المسيؤولية محاسيبة مييةبأه كما ترتبط أهمية البحث
 اسيتخدامها  في  والفعاليية الكفا،ة لتحقيق ف  الوحدات الاقتصادية المستخدمة الموارد على والرقابة التخطيط عمليات

 المحاسيبية اددوات مين تعتبير كميا الوحيدات الاقتصيادية في  المختلفية والإدارات ادقسيا  أدا، تقييي  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 ادهداف الآتية:      
 . المسؤولية محاسبة مفهو  على الضو، إلقا، .1
  .ومزاياه ومقومات   المسؤولية محاسبة أسلوب أهمية بيان .2
اددا،  في  الوحيدات  وتقييي  للرقابية كأسيا  دوره وبييان المسيؤولية محاسيبة ومناقشية أسيلوب تحليي  .3

 الاقتصادية.
 

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

 .بموجبها والعم  التنظيمية إقرار الهياك  وبين المسؤولية محاسبة أسلوب تطبيق إمكانية بين علاقة توجد .1
 عليى تسياعد التخطيطيية لموازنياتا وجيود وبيين المسيؤولية محاسبة أسلوب تطبيق إمكانية بين علاقة توجد .2

 .فعا  بشك  والرقابة التخطيط
 متطيور محاسيب  نظيا  معلوميات وجيود وبيين المسيؤولية محاسيبة أسيلوب تطبييق إمكانيية بيين علاقية توجد .3

 .وشام 
 الدوريية الرقابيية للتقيارير فعيا  نظيا  وجود وبين المسؤولية محاسبة تطبيق أسلوب إمكانية بين علاقة توجد .4

 .اددا، وتقارير
 

 الأسلوب العلمي : -خامساا 
سيت  اعتماد المنهج الوصيف  في  تنياو  مشيكلات البحيث واثبيات فرضييات  في  الجانيب النظيري  وسييت  اعتمياد       

 المنهج الوصف  التحليل  ف  الجانب العمل .
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 المبحـث الثاني:الإطار النظـري للبحث
 تمهـيد:
 مين الوحيدات الاقتصيادية تلي  رةإدا الصيعب مين أصيبح أعمالهيا وتعقيد الاقتصيادية الوحيدات حجي  لكبير نظيرا      
 الإداريية والمسيتويات للأفيراد والمسيموليات الصيلاحيات تفيويض إليى الحاجية ظهيرت ليذل  فقيط  العلييا الإدارة قبي 

 موقعي  في  ميدير كي  أن وتعنيى الإدارة  في  اللامركزيية عليي  يطليق ميا هيذا وفعاليية  بكفيا،ة العمي  لإدارة ادخيرى
 أصبح لذل  وفعالية  بكفا،ة نشاط  إدارة من يمكن  مما إدارت   تحت يقعون الذين للأفراد صلاحيات  من جز، يفوض
 في  المتسبب ومحاسبة الصلاحيات له  والمفوض وموظفيه  الدوامر مدرا، أدا، لتقيي  أسلوب إلى ماسة حاجة هنا 
 للميدرا، اددا، وتقييي  الرقابية لتركيزعليىل المسيؤولية أسيلوب محاسيبة جيا، هنيا ومين العمي   في  والانحيراف الخلي 

 .وادقسا 
 

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

هيي  نظييا  يهييدف إلييى جمييع البيانييات التيي  تعكيي  نشيياط كيي  مسييؤو  خييلا  فتييرة معينيية مقارنيية بالمسييؤوليات المحييددة 
  (220: 2002أدا، الشخص وقدرت  على التحك .)نور وآخرون مقدما ونشرها ف  التقارير وذل  لتقيي  

وتعرف كذل  بأنها محاسبة النشاط أي ربط المعدلات التخطيطية لعناصر تكلفية النشياط بمراكيز المسيؤولية ومقارنتهيا 
  بالمعدلات الفعلية لتل  العناصر لتحديد مسؤولية الانحرافات .

مية الإدارة في  تقييي  أدا، المسيمولين في  المسيتويات الإداريية مين حييث أو أنها عبيارة عين أسيلوب رقياب  محاسيب  لخد
 (423: 2004مدى التزام  بالتكاليف والإيرادات وادهداف من خلا  التقارير. )الحار   

ويمكن تعريفها ايضيا  بأنهيا أسيلوب يقيي  الخطيط )بواسيطة الموازنيات(  واددا، بالنتيامج الفعليية لكي  مركيز مسيؤولية  
المسؤولية هو جز، أو وحدة فرعية من التنظي   يمكن مسيا،لة ميديره عين مجموعية مين ادنشيطة المحيددة بي . ومركز 

 (Hilton & Platt, 2011: 540- 541وعادة ما يكون هنا  أربعة أنوا  رميسية من مراكز المسؤولية ه :  )
 قط.يت  بمقتضاه محاسبة المدير عن التكاليف ف:  Cost Centerمركز التكلفة   .1
 يت  بمقتضاه محاسبة المدير عن الإيرادات فقط. : Revenue Centerمركز إيراد   .2
 يت  بمقتضاه محاسبة المدير عن الإيرادات والتكاليف.  : Profit Centerمركز ربحية   .3
ويييت  بمقتضياه محاسييبة المييدير عين الاسييتثمارات والإيييرادات  : Investment Centerمركـز 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

الإنفييياق ويييت  ذليي  بتقسييي  الوحييدة الاقتصييادية إلييى وحييدات إشييراف ومسييؤولية حتييى يمكيين تحديييد المسييؤو  عيين 
  والإيراد ف  حدود منطقة نفوذه مع مراعاة أن تمث  هذه المراكز أقساما طبيعية للمنشأة.
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بعيد تقسيي  الوحيدة الاقتصيادية إليى مراكيز المسيؤولية ييت  وضيع  تقييم الأداء في كل مركز من مراكـز المسـؤولية -2
ر التكياليف والإييرادات في  كي  مركيز ادنماط أو المعايير للأدا، المستقبل  وذل  بالنسيبة لكي  عنصير مين عناصي

مين مراكيز المسيؤولية وبمقارنية اددا، الفعلي  بياددا، المخطيط أولا بيأو  وبمعرفية المشيرف عليى مركيز المسييؤولية 
يمكين التعيرف عليى الانحرافيات عين اددا، المخطيط مميا يمكين مين اتخياذ الإجيرا،ات المصيححة أولا بيأو  و يييت  

 .قبي  اددا، والرقابية عليى اددا، اليف معيارية وبهذا يمكن تحقييق الرقابية المانعيةوضع معدلات اددا، بصورة تك
 ويل  عملية وضع المعايير عملية القيا  بتقيي  اددا، وتت  على ثلاث خطوات وه  :

إجرا، مقارنات بين الخطط وادهداف الموضوعة وبين نتامج الممارسة الفعليية للنشياط كميا تعكسيها البيانيات  -أ
هيداف وميدى معة بعد تحليلها من ناحية أخرى وعلى ضو، المقارنة يت  تحدييد ميدى تحقيق الخطيط وادالمج

  الانحراف عن التنفيذ.
تفسير الانحرافات الناتجة عن التنفيذ الفعل  بالمقارنة مع ادهيداف والخطيط ويعتبير تفسيير الانحرافيات ركنيا  -ب

  العلاقات السببية لهذه الانحرافات حتى مصادرها الفعلية.أساسيا لعملية التقيي  دن  يؤدي إلى تتبع 
لتحديييد الواضييح لمراكييز المسييؤولية أي المراكييز التيي  تسييببت قراراتهييا وأنشييطتها فيي  حييدوث الانحرافييات فيي   -ت

 النتامج.
 

فصل عناصر التكاليف التـي يمكـن مراقبتهـا عنـد كـل مسـتوى إداري عـن التكـاليف التـي ليمكـن مراقبتهـا أو  -3
  تحكم بها :ال

وتشتم  التكاليف الت  يمكن التحك  بها على تلي  العناصير التي  يمكين تلاييرهيا بصيورة فعالية مين أحيد المسيمولين 
فيي  مسييتوى إداري معييين ولييي  بشييك  مطلييق بيي  الشييخص الييذي ليي  تييأثير واضييح وكبييير علييى مقييدار التكيياليف  

ا فعييلا ومييع ذليي  تشييتم  تقييارير المراكييز علييى فالمشييرف يكييون مسييمولا فقييط عيين التكيياليف التيي  يمكيين الييتحك  بهيي
التكاليف الت  لايمكين اليتحك  بهيا إلا أن هيذه التكياليف تكيون خاضيعة لرقابية مسيتوى إداري أعليى ومين ثي  تيدخ  

 ف  نطاق مسؤوليت .
 
  إتباع مبدأ الإدارة بالستثناء:-4

خاصية مين ناحيية القيمية أو التيأثير عليى يقتض  بضرورة التركيز على تل  الانحرافات الت  ترى أنها ذات أهمية 
  ادنشطة المختلفة للوحدة الاقتصادية.

وتعتبيير أهمييية الانحييراف هيي  ادسييا  فيي  اتخيياذ القييرار وتقصيي  أسييباب  ومحاوليية تصييحيح  ويعتبيير هييذا المبييدأ 
 .جوهريا  تطبيقا لمبدأ التكلفة والمنفعة حيث تقو  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:     

تمثيي  محاسييبة المسييؤولية مييدخلا  لتطييوير المحاسييبة وتقاريرهييا الرقابييية دون تلايييير فيي  نظرييية المحاسييبة ومبادمهييا  -1
دة صييياغة النظييا  المحاسييب  ونظييا  التقييارير ميين أجيي  الييربط المباشيير فتطبيييق هييذا ادسييلوب يتطلييب فقييط إعييا
 بالهيك  الإداري للمنظمة الاقتصادية .

يهييدف الييربط المباشيير بييين النظييا  المحاسييب  والهيكيي  الإداري إلييى تبويييب وتجميييع وتحلييي  عناصيير التكيياليف   -2
بالمقارنية بيين المخطيط والمنفيذ بهيدف تحدييد حجي  والإيرادات لك  مركز مسؤولية على حدا للرقابة عليى التنفييذ 

الانحرافيات وتشيخيص أسيبابها والتقريير عنهيا تمهييدا لاتخياذ الإجيرا،ات التصيحيحية اللازمية لاسيتبعاد مثي  هييذه 
 الانحرافات .

يعتميد أسييلوب محاسييبة المسييؤولية علييى إيجيياد علاقيية مباشييرة بييين عناصيير التكيياليف والإيييرادات وبييين ادشييخاص  -3
مسمولين عن إنشامها فهذه العلاقة المباشرة ه  أسا  الحك  والمسيا،لة الموضيوعية ليذل  ييت  تقسيي  التكياليف ال

والإيييرادات إلييى بنييود قابليية للييتحك  والرقابيية وغييير قابليية للرقابيية فالقابلييية للييتحك  والرقابيية تسييمح بتتبييع المسييؤولية 
 وتتبع البنود نفسها .

لية إدارييا عليى التنظيي  اللامركيزي ومحاسيبيا عليى المبيادئ المحاسيبية المقبولية في  يعتمد أسلوب محاسبة المسيؤو  -4
ك  من المحاسبة المالية و محاسبة التكاليف المعيارية والفعلية إضافة إليى نظيا  التقيارير لتقييي  اددا، ميع ربيط 

 هذه النظ  بالمستويات الإدارية .
ع وبيذل  تحقيق رقابية فعالية دنهيا تتبيع بنيود التكياليف والإييرادات في  تسمح محاسيبة المسيؤولية بالرقابية عنيد المنبي -2

 النقطة الت  يحدث فيها إنفاق التكاليف أو خلق الإيرادات بالنسبة لك  مركز مسؤولية على حدا.
تساعد على تقيي  اددا، الخاص بك  مستوى من المستويات الإدارية ف  الهيك  التنظيم  بصيورة مسيتقلة وتقييي   -6

دا، الوحدة الاقتصادية كك . فمحاسيبة المسيؤولية هي  أسيلوب رقياب  يهيدف إليى متابعية تنفييذ الخطيط والتقريير أ
 عن الانحرافات الطارمة وصعوبات التنفيذ لاتخاذ القرارات التصحيحية.

راكيييز تسيياه  محاسيييبة المسيييؤولية فييي  تطبييييق الإدارة بادهيييداف وذليي  بيييالربط بيييين الموازنيييات التخطيطيييية وبيييين م -2
المسييؤولية. وتعييد الموازنيية التخطيطييية لمركييز المسييؤولية هيييدفا يسييعى المركييز لتحقيقيي  فتقييارن النتييامج التيي  تييي  

 التوص  إليها بادهداف الت  سبق تحديدها .
يييؤدي تطبيييق أسييلوب محاسييبة المسييؤولية إلييى تطبيييق مبييدأ الإدارة بالاسييتثنا، فييأي مركييز مسييؤولية لا يمييار  ولا  -3

لعملييييات إلا ميييا يؤهلييي  موقعييي  التنظيمييي  ليييذل  ويجيييب عيييد  تبلييييو الإدارة العلييييا إلا عنيييد الضيييرورة يراقيييب مييين ا
 لتصحيح الانحرافات .
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 :  مقومات محاسبة المسؤولية 
  (422 -422: 2004)الحار    -ترتكز محاسبة المسؤولية على المقومات الآتية:      

 تحديد مراكز المسؤولية: -1
وجيود هيكيي  تنظيميي  إداري واضيح يتنيياو  بالتفصييي  تحدييد المسييؤوليات فيي  وحيدات إدارييية مسييتقلة وهيذا يتطلييب 

وتحديد السلطات لك  مستوى إداري أو مركز مسؤولية على حدا مع توضييح الاتصيالات في  التنظيي  ككي  سيوا، 
ون عمليية التقييي  والمسياملة أكانت الاتصالات رأسية أو أفقية وبصورة يراعى فيها تكافؤ السلطة مع المسؤولية لتكي

  موضوعية.
  تحديد معايير الأداء :-2

وهذا يتطلب وضع موازنة تخطيطيية لكي  مركيز مين مراكيز المسيؤولية لتصيبح هيذه الموازنية هيدفا يسيعى المركيز 
لتحقيقيي  وفيي  هييذا المجييا  تقييد  محاسييبة التكيياليف المعيارييية البيانييات اللازميية لوضييع الخطيية والحكيي  علييى كفييا،ة 

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

وبشك  يتطابق ميع النظيا  المحاسيب  والهيكي  التنظيمي  للمنشيأة باعتبارهيا وسييلة الاتصيا  بيين مراكيز المسيؤولية 
تواجيي  الإدارة فيي  كيي  مركييز وأسييباب هييذه المشيياك  المختلفيية فيي  المنظميية ويوضييح المشيياك  والصييعوبات التيي  

 واقتراح سب  معالجتها .
 
   مزايا تطبيق محاسبة المسؤولية: 

أن محاسييبة المسييؤولية هيي  عبييارة عيين مجموعيية ميين الفوامييد والمزايييا نتيجيية تطبيييق نظيي  الإدارة ومحاسيييبة       
يات الإداريية في  الهيكي  التنظيمي  مين الرقابية عليى التكاليف والموازنات التخطيطية والتقارير ولتمكين أق  المسيتو 

  (360 -323: 2004التكاليف والإيرادات من أه  المزايا: )عبد اللطيف  
 توضح للإدارة المشرفين المناسبين لتول  مراكز و مسؤوليات أكبر والمشاركة ف  اتخاذ القرار. -1
  التعرف على مسؤولياته  والعناية بها.تمكن المستويات الإدارية المختلفة ف  التنظي  من  -2
 خليق الشيعور بيالوع  ألتكياليف  عنيد أقي  مسيتويات الإشييراف في  التنظيي  نظيرا    دن كثييرا  مين البنيود التكاليفييية -3

 يمكن للمستويات الدنيا أن تكون ف  موقف أحسن للرقابة عليها .
ليي  التكلفية و اليربح أو الشيرا، أ  الصينع أو الاسيتمرار تمكن الإدارة من اتخاذ القرارات المختلفة حو  مفهو  تح -4

 ف  تشلاي  المركز أو الاستلانا، عن  أو شرا، خدمات  من الخارل .
إمكانييية الرقابيية علييى مختلييف العمليييات وبنييود التكيياليف والإيييرادات وذليي  بنلقييا، الضييو، علييى الانحرافييات ممييا  -5

 يمكن من اتخاذ الإجرا، المصحح المناسب .
 ؤدي إلى المساعدة ف  وضع نظ  المكافآت و الحوافز وادجور.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 مميا يتوليد ليدى المسيتويات الإداريية المختلفية بيالتنظي  الرغبية  -8
ص والتحلييي  حيييث تقييارن تكلفيية المنييتج فيي  كيي  مركييز ميين المراكييز فيمييا بييين فتييرة وأخييرى وتكييوين رأي فيي  الفحيي

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

في  تحليلهيا النهيام  تقييي  اددا، بالنسيبة وترى الباحثة أن محاسيبة المسيؤولية مين ادسياليب المتقدمية ليلإدارة  وتظهير 
لك  عضو في  ضيو، النتيامج المحققية. وهي  بيذل  أسيلوب ييربط النظيا  المحاسيب  بيالتنظي  الإداري القيام  في  الوحيدة 
الاقتصادية  ويرتكز على أسا  تقسي  الوحدة الاقتصادية إلى مراكز مسؤولية ترتبط بالمسيتويات الإداريية في  الهيكي  

   يقو  على أسا  ربط عناصر النشاط المختلفة بالمسؤولية عنها على أسا  إمكانية التحك  والرقابة. التنظيم 
 

 :الرقابة مستويات
 المسيؤولية محاسيبة ميع يتوافيق اليذي التنظيمي  البعيد أسيا  على مستويات ثلاث إلى الرقابية العملية تصنيف يمكن
 (341:2002 وآخرون  الصحن  )2003 :477)قحف  )أبو التال : النحو على

 :الفرد مستوى على الرقابة .أ
 المعيايير مين العدييد وأدامه  وتوجيد أعمياله  نتيامج عليى والرقابية ادفيراد أدا، بتقييي  الرقابية مين النيو  هذا يختص
 قبي  مين المعيدة واددا، الكفيا،ة تقيارير مثي  ادشخاص أدا، كفا،ة تقدير ف  استخدامها الممكن من الت  الرقابية
 سيبي  على التأخير ساعات أو واللاياب  الحضور معايير على الاعتماد يمكن كما ادقسا   مختلف ف  الرؤسا،
 .المثا 

 :الوظيفية الأنشطة مستوى على الرقابة .ب
 وتحيدد المؤسسية داخي  ادنشيطة كافية في  المختلفية للعملييات الييوم  اددا، الرقابية مين النيو  هيذا ويقيي 

 .الموضوعة وادهداف المعايير مع بالمقارنة قس  لك  الانحرافات
 :ككل المؤسسة مستوى على الرقابة .جـ

 فيهيا الهامية ادقسيا  مسيتوى عليى أو لهيا الكلي  المستوى على المؤسسة أدا، تقيي  محاولة إلى النو  هذا ويسعى
 الكليى اددا، في  التطيور وقييا  الموضيوعة  ادهيداف تحقييق ميدى النيو  هيذا ويظهير محددة  زمنية فترة خلا 

 .للمنظمة
 
  :المسؤولية محاسبة سلوبلأ وفقاا  الرقابة عمليات تدرج 
 إليى تتصياعد وتظي  التنظيمي  الهيكي  في  اليدنيا الإدارية المستويات من المسؤولية محاسبة ف  أسلوب الرقابة تبدأ  
 اعتبارهيا يمكين التي  والإييرادات التكياليف بنيود عيدد وييزداد الوحيدة الاقتصيادية  في  مسيتوى أعليى إليى تصي  أن

 المسيتويات أدنيى مين للرقابية المتصياعد الشيك  يعكي  وهيذا الإداريية المسيتويات في  ارتفعنيا كلميا للرقابية خاضيعة
 عين مسيؤو  يعتبير ميدير كي  بيأن ضيمنيا الرقابية عمليية في  للتيدرل السيابق المفهيو  ويعنيى أعلاهيا  إليى الإداريية
 .Horngren,etمسيؤوليت  . ) لمركيز التابعية الفرعيية الوحدات وعن ب  الخاص المسؤولية مركز ومصاريف إيرادات

al., 2009: 224- 225) 
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 :الرقابية الأنظمة بناء في المسؤولية محاسبة  دور 
 أو الإنتاجيية الخدميية أو المؤسسيات في  سيوا، الرقابيية ادنظمية بنيا، في  المسيؤولية محاسبةل فاع  دور هنا       
 (130: 2007 مرتجى  (التالية: النقاط خلا  من يتضح وهذا الحكومية حتى
  شيخص ووضيع المسيؤولية مراكيز مين لمجموعية الوحدة الاقتصيادية تقسي  على المسؤولية محاسبة أسلوب يعم 

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

 عمليية متطلبيات تيوفير فينن وبيذل  الرقابية  تبدأ عمليية الخطط هذه تنفيذ وبعد الموضوعة  الخطط إلى بالاستناد
 .تنفيذها إلى يسعى الت  وادهداف الخطط يحدد المسؤولية محاسبة أسلوب وجود يتطلب الرقابة

  هيذه تكيون لكي  المسيؤولية مراكيز ميدرا، ميع مناقشيتها بعيد ادهيداف توضيع المسيؤولية محاسيبة أسيلوب ظي  في 
 .المسؤولية مراكز مدرا، على الرقابة مفهو  تطبيق ف  يساه  الذي ادمر قبله  من للتنفيذ وقابلة واقعية ادهداف

 مركيز كي  لتحميي  ضيروريان يعتبيران التكياليف عليى والرقابة المسؤولية محاسبة مفهوم  تطبيق وترى الباحثة أن   
 الخاضيعة غيير التكياليف فكيرة لوجيود مكيان لا وبالتيال  المركيز  هيذا رقابية نطياق في  تدخ  الت  بالتكاليف مسؤولية
 محاسيبة مفهيو  ضيمن التكياليف فكافية المسيؤولية  محاسيبة أسيلوب  تطبيق التي  الوحيدات الاقتصيادية في  للرقابية

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

             وهميا: المسيؤولية محاسيبة أسيلوب خيلا  مين الرقابيية للعمليية أساسييين بعيدين هنيا  بيأن اليبعض ييرى     
( Horngren,et. al., 2009: 224) 

 في  للرقابية تخضيع لا والإييرادات للتكياليف المختلفية البنيود أن أسيا  عليى البعيد هيذا ويقيو  :كمـي بعـد 
   ميا مسيتوى عين للرقابية يخضيع لا فميا متعيددة  مسيتويات للرقابية في  تخضع ولكنها فقط   واحد مستوى
 .العليا المستويات أو ادخرى المستويات ف  للرقابة يخضع

 باسيتخدا  للرقابية  تخضيع  والإييرادات التكياليف بنيود نفي  أن أسيا  عليى البعيد هيذا ويقيو  :كيفـي بعـد 
 )اددا، تقارير المالية  التقارير العينية  التقارير التخطيطية  الموازنات الملاحظة  (المختلفة الرقابة أساليب

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

 ميع تتوافيق ولكي  وفاعليية بكفيا،ة منهيا المطلوبية ادهيداف وتحقق الصحيح المسار ف  الرقابية العملية تسير لك    
 2000 :26 )صالح  : )ه  الشروط بعض فيها تتوافر أن يجب أيضا المسؤولية محاسبة أسلوب

 احتياجيات لتلبيية وذلي  الوحيدة الاقتصيادية  في  التنظيي  طبيعية ميع منسيجمة الرقابية أسياليب تكيون أن يجيب 
 وطبيعية الوحيدة لحجي  تبعيا الرقابية أنظمية تختليف حييث ومراكزهيا  وأقسيامها مسيتوياتها بكافية المختلفية الإدارات
 .الإدارة ف  اللامركزية أو المركزية نحو المي  ف  الإدارة فلسفة مع الرقابة نظا  ينسج  أن يجب كما نشاطها 
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 ادنشطة تنفيذ على والعاملين لها المستخدمين قب  من ومفهومة واضحة المطبقة الرقابية ادساليب تكون أن. 
 الوحيدة  ظيروف في   والتلاييرات العمي  خطية في  التلاييير ميع تتيأقل  لكي  مرنية الرقابيية ادسياليب تكيون أن

 .والداخلية الخارجية الاقتصادية
 مين تعيود أن يمكين التي  بالفواميد  الرقابية نظيا  تكياليف مقارنية فيجب اقتصادية  جدوى ذا الرقابة نظا  يكون أن 

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

 2010 :6 ): )الخطيب, إضافية هي أخرى شروط ثلاث كما انه توجد
 مين القصيد يكون لا وأن التنفيذ أثنا، الانحرافات معالجة على العم  اددا، رقابة ورا، من القصد يكون أن يجب 

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

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

 حقيامق عليى تبنيى وأن مسيبقا مفترضية نتيامج مين تنطليق ولا موضوعية  الانحرافات تحلي  عملية تكون أن يجب 
 .موثقة

 

 اددا، تقيارير إعيداد سيهولة إليى ييؤدي المسيؤولية محاسيبة أسيلوب خيلا  مين الرقابية بعمليية القييا  وتيرى الباحثية أن
 التي  المعلوميات تيوفير إلى بالإضافة الخطأ  عن المسمو  الشخص من وتحديد ومسبباتها الانحرافات على والتعرف
)علاقيات  الإنسيانية العلاقيات مين ايجابييا مجيالا   أمامي  يفيتح مميا اددا، تحسيين في  المسيمولين مسياعدة إليى تهيدف

 .وظيفية ايجابية(
 

 :المسؤولية مراكز أداء تقييم مستويات 
 التال : النحو على وه  الوحدة الاقتصادية ف  المسؤولية مراكز أدا، لتقيي  مستويات ثلاث هنا 

(Garrison, et. al., 2008: 517) 
 ومعرفية لنفسي  المسيؤولية مركيز عين المسيؤو  تقييي  خيلا  مين ذلي  وييت  : الفعلـي الأداء تقيـيم مسـتوى 

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

 أهيداف تحقييق في  مساهمت  ومدى مسؤوليت   تحت يقع مسؤولية مركز ك  أدا، مستوى على مسؤو  ك 
 .المشرو 

 حييث للوحيدة الاقتصيادية العلييا الإدارة خيلا  مين التقييي  مين النيو  هيذا يت  : الأنشطة أداء تقييم مستوى 
 .الموضوعة والمعايير للأس  مطابقت  ومدى المختلفة المسؤولية مراكز ف  سير النشاط على التعرف يت 
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 :المسؤولية مراكز أداء تقييم أسس 
 وواضيحة سيليمة التقييي  عمليية تكيون حتيى بهيا ادخيذ يجيب أسي  عيدة تيوفر اددا، تقييي  عمليية في  يراعيى      

هيتجير   : (ه ادسي  وهيذه الوحيدة الاقتصيادية  في  المسيؤولية محاسيبة أسيلوب مع متوافقة تكون وأن وموضوعية 
  437 ): 2000ماتولتش  

 تقديرية موازنات أو معايير أساس على التقييم عملية تبنى أن:  
 متطلبيات عليى بنيا، سيلفا بي  المرغيوب ليلأدا، والنوعيية الكميية المعيايير وضيع ييت  ادسيا  هيذا خيلا  مين

 هيذه وتصبح مسبق  بشك  النشاط ومخرجات النتامج تحديد يت  كما العم   واحتياجات
 المسيمولين ادفيراد التيزا  ميدى ومعرفية التنفييذ  بعيد الفعلي  اددا، مقارنية في  علي  يعتمد أساسا التقديرية المعايير

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

 بعيين ادخيذ ميع مماثلية  ظيروف في  آخير مسيؤولية مركيز بيأدا، مسيؤولية مركيز أدا، مقارنية ييت  الحالية هيذه ف 
  .العم  جودة على تؤثر قد أخرى متلايرات أي المعيار هذا تطبيق عند الاعتبار

 الماضي في الأداء أساس على عملية التقييم تبنى أن:  
 للشيهر ادو  ادسيبو  أدا، نقيارن كيأن سيابقة فتيرة في  بياددا، الحاضير أدا، مقارنية خلا  من المعيار هذا يعم 
 .إيجابا   أو سلبا   اددا، ف  الحاصلة التلايرات على للتعرف الماض  الشهر من ادو  ادسبو  بأدا، الحال 

 

وللارض تشجيع تحسينات الإنتال والسيطرة عليى التكياليف وتقييي  اددا، تطبيق الوحيدات الاقتصيادية أسيلوب محاسيبة 
 (  Garrison, et. al., 2008:  518المسؤولية من خلا : )

 المستهدف.ثبات التكاليف والربح  .1
 تحوي  التكاليف المستهدفة إلى مدرا، مراكز الكلفة. .2
 تقيي  أدا، مدرا، مراكز المسؤولية على أسا  قدرته  لتحقيق ادهداف. .3
 استخدا  الحوافز للعاملين لتحسين معد  اددا،. .4

 

    :المسؤولية مراكز أداء تقييم عملية أهداف
الوحيدة  داخي  المسيؤولية أسيلوب محاسيبة تطبييق خيلا  مين تحقيقهيا ييت  ادهيداف مين العديد اددا، تقيي  لعملية إن  

 (73 -72: 2002)الجدبة   :يل  كما ه  وادهداف الاقتصادية 
 خيلا  مين ذلي  وييت  لتحقيقهيا  مينه  المطلوبية والمهيا  باليدور المسيؤولية مراكيز في  العياملين الميدرا، تعرييف .1

 .المؤسسة ف  وظيفة الوظيف  لك  والوصف حدة على مسؤولية مركز بك  الخاصة التعليمات
 المسيؤولية  مركيز نشياط طبيعية حسيب المناسيبة المقيايي  باسيتعما  وذلي  الفعلي   اددا، لقيا  معايير إيجاد .2

 .الفعل  اددا، لقيا  مناسبة أدوات بنيجاد الإدارية والمحاسبة التكاليف ومحاسبة المالية المحاسبة ساهمت وقد
 إلا معنيى لي  ليي  الفعلي  اددا، قييا  مجيرد إن حيث والدقة  الموضوعية يراعى اددا، تقيي  معايير استخدا  .3

 .المال  التحلي  وأدوات المعيارية والتكاليف التخطيطية الموازنات كاستخدا  معين بمعيار قورن إذا
 المناسب. الوقت ف  اددا، تقارير طريق عن وذل  المسمولين  إلى النتامج توصي  .4
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 :المسؤولية مراكز أداء تقييم مزايا
للوحيدات  هامية مزاييا عيدة تحقيق المسيؤولية محاسيبة أسيلوب تطبييق جرا، من تنبثق الت  اددا، تقيي  عملية إن      

هي : )نيور  الوحيدات تحققهيا التي  المزاييا تلي  أهي  ومين المسيؤولية  مراكيز داخي  ادسيلوب لهيذا المطبقية الاقتصيادية
 (231 -230: 2002وآخرون  

 التقييي  عمليية نتيامج تبيين والتي  المسيؤولية تقيارير أن حييث ونشياط   بجد للعم  المسؤولية مراكز مديري تشجيع .1
 .العم  ف  كفا،ته  وزيادة الموظفين لتشجيع ملام  حوافز نظا  وضع من الوحدة الاقتصادية تمكن

 الحكي  معيايير أن كك  حييث الوحدة الاقتصادية  وأهداف المسؤولية مراكز أهداف بين والانسجا  التوافق تحقيق .2
 .الوحدة أهداف مع تتفق المسؤولية مراكز انجاز على

 .ل  الموكلة ومهام  مسؤوليات  انجاز ف  المناسبة الكفا،ة تحقيق على مسؤولية مركز ك  مدير قدرة على التعرف .3
 .المتاحة الموارد واستلالا  استخدا  ف  المسؤولية مراكز كفا،ة على التعرف .4

 أسيلوب يشيجع حييث السيلوكية   الجوانيب تلافي  لا المسؤولية محاسبة أسلوب ف  اددا، تقيي  عملية أن يتبين وبذل 
 مسيتقبلية   لمرحلية الوحيدة الاقتصيادية لعمي  وادهيداف الخطيط وضيع في  العياملين مشياركة المسيؤولية محاسيبة

 تحقيقها. ف  المرغوب النتامج تحقق وادهداف الخطط وضع ف  فمشاركته 
 

 مقاييس تقييم أداء مراكز المسؤولية:  
 (233: 2002ه : ) نور وآخرون   أساسية مقايي  ثلاثة على يرتكز اددا، تقيي  أن      
 يجب. كما المطلوب اددا، لإنجاز المتاحة الموارد استخدا  على القدرة وتعن  :الكفاءة 
 لها. حددت الت  للأهداف الإدارة تحقيق مستوى بها ويقصد :الفاعلية 
 المناسيبة بيالجودة المطلوبية المخرجيات على للحصو  المتاحة الموارد استخدا  من التأكد ويعن  :القتصاد 

 .ممكنة تكلفة وبأق 
ويتطلييب قيييا  كفييا،ة اددا، ضييرورة وجييود علاقيية واضييحة بييين المييدخلات و المخرجييات وتسييتخد  هييذه العلاقيية فيي  

 للأدا،.وضع معايير 
 

 وتتأثر كفاءة وفاعلية الأداء بما يلي:
 درجة المرونة ف  اتخاذ القرارات الت  تتوفر لمركز المسؤولية. 
 .،درجة عد  التأكد الت  تحيط بالعوام  الت  تؤثر على اددا 
 .الفترة الت  تتأثر بالقرارات الت  يتخذها مركز المسؤولية 
 ممارستها على العوام  الت  تيؤثر عليى أدامي  وتيزداد أهميية هيذا  مدى الرقابة الت  يستطيع مركز المسؤولية

 العام  ف  حالة تداخ  أنشطة ادقسا  المختلفة.
وتييرى الباحثيية أن أسييلوب محاسييبة المسييؤولية يسيياعد فيي  تقيييي  اددا، الخيياص بكيي  مسييتوى ميين المسييتويات الإدارييية 

لاقتصادية كك . فه  أسلوب لرقابة تنفيذ الخطيط عين طرييق بالهيك  التنظيم  بصورة مستقلة  وتقيي  اددا، للوحدة ا
متابعة  تنفيذ الإحداث وتقييي  أدا، كي  مركيز مسيؤولية والتعيرف عليى الانحرافيات واتخياذ الإجيرا،ات اللازمية للتوصي  

 إلى الحلو  المناسبة.
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 المبحـث الثالث: الجـانب التطبيقي
 تمهـيد : 
 أحيداث تتناو  البحث ف  طريقة بأن  يعرف والذي التحليل  المنهج ستخدا ا ت  البحث أهداف تحقيق اج  من      
 بهيدف وتحليلهيا صيفهات  و فيي معهيا التفاعي  ييت  حيث   ه  كما والقيا  للدراسة متاحة موجودة وممارسات وظواهر
لتسيويق اددويية الشيركة العامية  في  اددا، وتقييي  للرقابية كيأداة المسيؤولية محاسيبة أسيلوب تطبييق إمكانيية قييا 

التي  تي  الحصيو  عليهيا مين الشيركة موضيو  الدراسية اللازمية   البيانيات عليى بالاعتمياد وذلي    والمستلزمات الطبية
  لإغراض البحث.

 نبذة تاريخية عن الشركة:
 بموجيب قيانون المؤسسية العامية 1733تأسست الشركة العامية لتسيويق اددويية والمسيتلزمات الطبيية في  عيا         

  تهييييدف الشييييركة إلييييى تييييوفير اددوييييية والكيمياويييييات الدوامييييية 1733( لسيييينة 7للأدوييييية والمسييييتلزمات الطبييييية رقيييي  )
والمستحضييرات الطبييية والمسييتلزمات والتجهيييزات الطبييية التيي  تييدخ  فيي  صييناعة اددوييية والسييمو   سييوا، اسييتعملت 

المييواد ميين الخييارل أو صيينعها فيي  العييراق أو للأغييراض الطبييية والعلمييية أو دغييراض أخييرى عيين طريييق اسييتيراد هييذه 
المسييياهمة فييي  صيييناعات أخيييرى للأدويييية وتوزيعهيييا عليييى الجهيييات المعنيييية بميييا فيهيييا المؤسسيييات الصيييحية الحكوميييية 

 والخاصة.
للشيركة شخصيية معنوييية ذات اسيتقلا  ميال  وأداري ونظييا  ميال  وحسيياب  خياص يقيره مجليي  أدارتهيا  يراعييى       

 ب  الموحد وه  خاضعة لرقابة وتدقيق ديوان الرقابة المالية.في  النظا  المحاس
يقتصر نشياط الشيركة في  الوقيت الحيال  عليى دور الوسييط في  تيوفير اددويية والمسيتلزمات الطبيية عين طرييق       

 استيرادها من الجهات الخارجية المختصة سوا، كانت عربية أو أجنبية  ولا تقو  الشركة بأي تصنيع.
( مين قيمية كي  عقيد تبرمي  خيلا  السينة %6.2دات التي  تحققهيا الشيركة عبيارة عين نسيبة مقطوعية مقيدارها )أن الإيرا

المالييية وتقييو  الشييركة بتوزيييع اددوييية والمسييتلزمات الطبييية علييى المؤسسييات الصييحية الحكومييية بييدون مقابيي   وتجييدر 
ال  بالإضييافة إليييى عييد  ممارسييتها لنشييياط الإشييارة إلييى إن الشييركة لا تيييوفر اددوييية للقطييا  الخيياص فييي  الوقييت الحيي

 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 عد  تقسي  هذا الهيك  إليى مراكيز مسيؤولية    

 محددة  وبذل  لا يوجد وصف متسلس  لإجرا،ات العم  ف  مراكز المسؤولية.
حيييية مركيييز ربالأول لإغيييراض البحيييث قاميييت الباحثييية بتقسيييي  الهيكييي  التنظيمييي  للشيييركة إليييى مركيييزين للمسيييؤولية 

مركيز الثاني يتضمن عدد من ادقسا  الاستيرادية  مسمو  هذا المركز هو معاون المدير العا  للشؤون الاستيرادية  و
كلفة يتضمن أقسا  الخزن والتسويق والتوزيع وادقسا  الإدارية مسمو  هذا المركز معاون الميدير العيا  لشيؤون الخيزن 

رئيس مجلس الإدارة 

والمدير العام 

دا  قسم تقييم الأ مكتب المدير 
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 
ي التسويقية ف
المحافظات 

قسم الحاسبة 
الالكترونية 

معاون المدير العام
للشؤون 

الاستيرادية 

قسم استيراد 
الأدوية 

قسم استيراد 
المستلزمات 
الطبية 

قسم الاستيراد
الهندسي 

قسم استيراد 
ة المواد المختبري

القسم القانوني

قسم التخطيط 
والمتابعة 

قسم الاعتمادات

قسم الإعلام 
الدوائي 
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الشيركة في  ذات المكيان مميا يسيه  عمليية الإشيراف عليهيا  وقيد تبيين للباحثية والتوزيع. وذل  نظرا  لوجود كافة أقسا  
 ما يل :
 طبيعة العم  ف  ادقسا  الخاضعة لمراكز المسؤولية متجانسة ف  ك  مركز مسؤولية. .1
يوجيييد تحدييييد واضيييح للمسيييؤوليات والصيييلاحيات فييي  ادقسيييا  الخاضيييعة لمراكيييز المسيييؤولية وذلييي  ضيييمن  .2

 ة. التوصيف الوظيف  للشرك
يوجد تفويض واضح للسلطة واتخاذ القرارات لمسيمول  مراكيز المسيؤولية المتمثلية في  معياون  الميدير العيا   .3

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

 

 
 (2الشكل رقم )

 )المخطط من إعداد الباحثة(. 

بيالنظر إلييى الفقييرات ادنفيية الييذكر نجيد أن التقسييي  الييذي قامييت بيي  الباحثية لمراكييز المسييؤولية هييو تقسييي  واضييح       
بالتناسق مع الهيك  التنظيم  للشركة  و وجود مدير مختص مسمو  عن ك  مركز مسؤولية  بالإضافة إليى اميتلا  

دارات ادقسيا  فيميا موظف  مراكز المسؤولية الكفا،ة والخبرة للقيا  بنعماله    وأن هنا  تنسيق بين مراكز المسؤولية واب

رئيس مجلس الإدارة

والتوزيع

مسئول المركز معاون المدير
العام لشؤون الخزن 

والتوزيع

قسام الخزن والإدارة الماليةأ
والوحدات التابعة لها 

مركز الربحية

مسئول المركز معاون المدير 
العام للشؤون الاستيرادية

الأقسام الاستيرادية 
والوحدات التابعة لها 

المدير العــــــام 

قسم تقييم الأدا  مكتب المدير العام
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بينها وكذل  أدا، الإعما  ف  أماكن محددة يسه  الإشراف عليها وهذا دلي  ايجاب  يساعد في  عمليية إقيرار واعتمياد 
 الهيك  التنظيم  لمراكز المسؤولية والعم  بموجب .

 
 الموازنات التخطيطية :  -ثانياا 

حظت الباحثة بأن الشركة تقو  بنعداد موازنة تخطيطية لك  سنة مالية ويت  استخدا  هذه الموازنية أساسيا  لقد لا      
 لإعداد الموازنة للسنة اللاحقة.

 وبعد دراسة وفحص الموازنة التخطيطية للشركة توصلت الباحثة إلى ما يل :
 ة التخطيطية.عد  أشرا  العاملين ف  مختلف مراكز المسؤولية ف  إعداد الموازن .1
 عد  الدقة ف  إعداد الموازنة التخطيطية للارض استخدامها كأداة فاعلة للرقابة على نشاط الشركة. .2
 عد  استخدا  الموازنة التخطيطية أساسا  لمقارنة ادنشطة الفعلية مع المخطط لتحقيق الرقابة إثنا، التنفيذ. .3
 لصرف عليها خلا  سنة التخطيط.بالرغ  من التخطيط لبعض المصروفات إلا ان  لوحظ عد  ا .4
 عد  الدقة ف  إعداد الموازنة التخطيطية لإيرادات الشركة. .2
 تحقق بعض المصروفات والإيرادات ف  نشاط الشركة ل  يخطط لها ف  الموازنة التخطيطية للشركة. .6
تكييون أساسييا  لمقارنيية بييالنظر إلييى الفقييرات أعييلاه تييرى الباحثيية بييأن الموازنيية التخطيطييية للشييركة لا تصييلح دن       

ادنشطة الفعلية مع التخطيطيية بميا يحقيق الرقابية إثنيا، التنفييذ  وهيو أسيا  مهي  جيدا  يجيب إن تبنيى عليي  الموازنيات 
 التخطيطية مما يسه  من أمكانية تطبيق أسلوب محاسبة المسؤولية ف  الشركة.

تحقيقهييا ميين قبيي  العيياملين بمييا يحييدد أهييداف كيي   بالإضييافة إلييى انيي  لا يراعييى فيي  إعييداد الموازنيية التخطيطييية معييايير
مركييز مسييؤولية علييى حييدة ويعييود السييبب فيي  ذليي  إلييى عييد  وجييود دراييية وفهيي  كييافيين ميين قبيي  العيياملين فيي  الشييركة 

 للموازنات التخطيطية وأهميتها وكيفية إعدادها وفقا  للأس  العلمية.
ادات والمصييروفات ولكيين لا يييت  ربطهيا بييبعض  ادميير الييذي وقيد تبييين بييأن الشييركة تقيو  بنعييداد تقييديرات سيينوية للإيير 

يتنافى مع أسلوب محاسبة المسؤولية ويعيق تطبيق  بشك  سلي  ومجدي ويعود سبب ذل  إلى عد  الاهتميا  مين قبي  
عييدادها بشييك  يتناسييب مييع احتياجييات الشييركة والافتقييار إلييى فهيي   مسييمول  مراكييز المسييؤولية بالموازنيية التخطيطييية واب

   العلمية السليمة ف  بنا، الموازنات التخطيطية. ادس

 نظام المعلومات المحاسبي : -ثالثاا 
ميين خييلا  دراسيية نظييا  المعلومييات المحاسييب  المسييتخد  ميين قبيي  الشييركة لاحظييت الباحثيية بييأن الشييركة لييديها        

وتبوييب كافية عناصير نظا  معلومات محاسب  يتناسيب ميع طبيعية نشياطها وهيذا النظيا  يعمي  عليى حصير وتسيجي  
المصيياريف والإييييرادات وييييت  ذلييي  وفقيييا  للمبيييادئ المحاسيييبية المقبولييية قبيييولا  عاميييا   بالإضيييافة إليييى إن البيانيييات الماليييية 

 المصادق عليها من قب  ديوان الرقابة المالية لك  سنة تعك  كافة المعاملات المالية الت  تمت خلا  الفترة.
لكين عليى اليرغ  مميا تقيد  إلا اني  لا يوجيد ربيط بيين نظيا  المعلوميات المحاسيب  والهيكي  التنظيمي  والموازنييات       

 -التخطيطية وذل  للأسباب الآتية:
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أن الموازنة التخطيطية المعدة من قب  ك  قس  ف  الشركة استنادا  للهيك  التنظيمي  غيير دقيقية ولا تعتميد عليى  .1
 الفعلية لك  قس  وبالتال  لك  مركز مسؤولية.تحديد الاحتياجات 

لا تعتميد الموازنيية التخطيطييية المعييدة ميين قبي  كيي  قسيي  علييى المعلومييات التي  يوفرهييا النظييا  المحاسييب  بيي  يييت   .2
 تقديرها بشك  تخمين  غير مدرو  عن طريق زيادة المبالو الواردة ف  الموازنة التخطيطية للسنة السابقة.

 الرقابية وتقارير تقييم الأداء :التقارير  -رابعاا 
تبييين للباحثيية إن التقييارير الرقابييية سييوا،  الصييادرة ميين قسيي  الرقابيية الداخلييية فيي  الشييركة وديييوان الرقابيية المالييية       

تسييمح بتييوفير البيانييات اللازميية فيي  الوقييت المناسييب  كمييا يوجييد وصييف وتحلييي  ودراسيية للمعلومييات والبيانييات التيي  
 ير المشار إليها حيث يت  دراسة وتحلي  الملاحظات والانحرافات الواردة فيها.تتضمنها التقار 

ف  حين تبين للباحثية عيد  وجيود تقيارير لتقييي  أدا، الشيركة سيوا، مين قبي  قسي  تقييي  اددا، في  الشيركة أو مين      
دف ادساسي  مين وجيود تقيارير قب  قس  تقيي  اددا، والجودة ف  مقر وزارة الصحة  ادمر الذي ييؤدي إليى فقيدان الهي

تقييي  اددا،  وهيذا دليي  عليى عيد  اليتمكن مين معرفية مركيز المسيؤولية ذو اددا، الجييد مين الضيعيف لتيتمكن الإدارة 
العليييا للشييركة ميين وضييع سياسييات لمراكييز المسييؤولية ذات اددا، الضييعيف وتقويتهييا وتحديييد المسييمو  عيين الضييعف 

 والانحراف ف  اددا،.
 -لا  فحص و دراسة أعما  قس  تقيي  اددا، ف  الشركة توصلت الباحثة إلى ما يل :من خ     
 ل  يق  القس  بأدا، مهمت  ف  تقيي  أدا، الشركة على مستوى ادقسا  أو على المستوى الإجمال . .1
اقتصييرت أعمييا  القسيي  علييى المهييا  التفتيشييية حيييث تيي  تحوييي  شييعبة التفتيييش فيي  الشييركة إلييى قسيي  تقيييي   .2

 .2003 10 7( ف  2232ددا، بموجب ادمر الإداري المرق  )ا
عييد  تناسييب التوصيييف الييوظيف  للقسيي  مييع الواجبييات والمهييا  الفعلييية والمعروفيية بتقيييي  أدا، الشييركة علييى  .3

 مستوى ادنشطة والعاملين وتحديد الانحرافات ومعرفة أسبابها و وضع المقترحات لمعالجتها.
 ددا، بما يل :تمثلت واجبات شعبة تقيي  ا .4

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

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

شعبة متابعة الأمور 
الفنية

شعبة تقييم الأدا  شعبة الشكاوي

وحدة المتابعة 
والمراسلات

وحدة الطابعة

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 (3الشكل رقم )               )المخطط من أعداد الباحثة(

 ( موظف مع مها  القس  . 33. عد  تناسب عدد موظف  القس  البالو )6
ونظيرا  لميا تقيد  فقيد قاميت الباحثية بينجرا، تقييي  أدا، لوضيع وأعميا  الشيركة وحسيب مراكيز المسيؤولية التي       

د عليى سبق وتي  تقسيي  الهيكي  التنظيمي  للشيركة إليهيا وهي  كي  مين ) مركيز الربحيية   ومركيز الكلفية( بالاعتميا
 على التوال . 2010  2007  2003المعلومات والبيانات المتوفرة من قب  الشركة وذل  للسنوات 

 
( وهو مقيا  عالم  يستخد  لمعرفة وضع Z- Scoreبداية قامت الباحثة باستخدا  مقيا  ألتمان )     

داريا  من بين الشركات ادخرى غير النا جحة  يت  احتساب  وفقا  لنموذل الشركة الناجحة والقوية اقتصاديا  واب
 -( 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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فهيو  2007ثر   إما وضعها للسنة ضعيف ومتع 2010و  2003وفقا  لهذه النتامج فأن وضع الشركة للسنوات 

 متوسط.
حيث أن نموذل المعادلة يعتمد على نتيجة المعادلية  يمكين اعتبيار الشيركة ناجحية وقويية اذا كيان نياتج المعادلية 

(  بينميا تعتبير  2.70 – 1.20( وتعتبر الشركة ذات مركز متوسط إذا كان ناتج المعادلة بين ) 2.7اكبر من )
 (.1.20إذا كان ناتج المعادلة اق  من ) الشركة ضعيفة ومتعثرة

 
 تقييم أداء مركز الربحية :

يض  مركز الربحية ادقسا  الاستيرادية والوحدات التابعة لهيا ويتميز هيذا المركيز بأني  يمكين مسيا،لة ميديره عين      
 ادنشطة المحددة ب  والمتمثلة بالإيرادات والمصروفات.

وكمييا  2010  2007   2003بمقارنيية الإيييرادات الفعلييية مييع المخططيية للسيينوات قامييت الباحثيية 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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ميين الملاحييظ ميين الجييدو  أعييلاه عييد  الدقيية فيي  تقييدير الإيييرادات وبالتييال  عييد  الدقيية فيي  إعييداد الموازنيية التخطيطييية 
بييالإيرادات  بالإضييافة إليييى تحقييق بعييض الإييييرادات فيي  نشيياط الشييركة المتمثلييية بالفوامييد الدامنيية والإييييرادات الخاصيية 

 التحويلية ل  يت  تخمينها ف  الموازنة التخطيطية.
هي  سينة ادسيا  في  إجيرا،  2003والجدو  أدناه يوضح نسب النمو ف  إيرادات مركيز الربحيية  وقيد اعتبيرت سينة 

 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

فيي  الإيييرادات متباينيية ومتفاوتيية بشييك  كبييير  وهييذا دلييي  علييى عييد  الدقيية فيي  إعييداد وتييرى الباحثيية إن نسييب النمييو 
 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

ادسيييا  هييي  سييينة  2003والجيييدو  أدنييياه يوضيييح نسيييب النميييو فييي  مصيييروفات مركيييز الربحيييية  وقيييد تييي  اعتبيييار سييينة 
 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

 2010نسيب النميو قيد انخفضيت في  السينة من خلا  النسب أعلاه نلاحظ أن غالبية المصروفات قيد قليت حييث إن 
 . 2007عن  ف  السنة 
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 ( تبين للباحثة ما يل :3ومن خلا  دراسة ادرقا  الواردة ف  الجدو  رق  )
بالرغ  من التخطيط لبعض المصروفات إلا إن الشركة ل  تق  بالصرف عليها خلا  سينوات التخطييط وكميا  .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  رق  )
 يي  عد  استلالا  التخصيصات بالشك  ادمث .           
 يي  انخفاض كفا،ة توفير حاجة المؤسسات الصحية من اددوية والمستلزمات الطبية وهذا           

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

 ادجهزة الطبية.              
 
 

 تقييم أداء مركز الكلفة :
 يض  هذا المركز أقسا  الخزن والتوزيع والإدارة المالية  ويتميز بأن  يت  مسا،لة مديره عن المصروفات فقط. 

يختص المركز بنعما  خزن المواد المشتراة المحلية والمسيتوردة مين اددويية وادجهيزة والمسيتلزمات الطبيية وتوزيعهيا عليى 
 المؤسسات الصحية.  
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 طلا  على ودراسة إعما  هذا المركز توصلت إلى النتامج الآتية:ومن خلا  قيا  الباحثة بالا
( أصيبح لا يفي  بالخدمية المطلوبية للسييطرة MDR AGأن برنامج السيطرة المخزنية المطبق ف  المخيازن ) .7

علييى حركييية الخيييزين بالإضيييافة إليييى عيييد  أمكانيييية اسيييتخدا  شيييبكة الانترنيييت للإمكانييييات البسييييطة للبرنيييامج 
 ازن الشركة. المستخد  ف  مخ

عد  وجود نظيا  سييطرة مخزنيي  ميرتبط بكافية مخيازن الشيركة للسييطرة عليى اددويية والمسيتلزمات وادجهيزة  .10
الطبية الواردة والصادرة من المخيازن ومتابعتهيا مين حييث الرصييد والنفاذيية والاسيتهلا  والصيلاحية وحيدود 

 الطلب المخزنية. 
ترونية حاليا  من حيث إجرا،ات الرقابية والضيبط اليداخل   حييث ضعف النظا  المستخد  على الحاسبة الالك .11

إن النظييا  مييوز  علييى مخييازن الشييركة وبهييذا يكييون لكيي  مخييزن قاعييدة بيانييات منفصييلة عيين بقييية المخييازن 
 ادمر الذي لا يتيح استخرال تقرير موحد لها.

 عد  أتبا  نظا  محاسبة التكاليف وبما يلا،  طبيعة نشاط الشركة . .12
ديث الاحتياجييات السينوية وفييق أسيي  علمييية مميا يييؤدي إلييى توريييد أدويية تفييوق الاحتيييال المطلييوب عيد  تحيي .13

 والعك  صحيح.
 تأخر المؤسسات والدوامر الصحية باستلا  الكميات المخصصة لها والمثبتة بموجب قوام  تقدير الحاجة. .14
دون إن يييت  بيييان أسييباب تعزيييز وجييود كميييات ميين المييواد المخزنييية ) المسييتلزمات الطبييية المتنوعيية( راكييدة  .12

 المخازن بكميات من تل  المواد الراكدة بالرغ  من عد  وجود طلب عليها.
 2010و  2007و 2003بلو إجمال  أقيا  المواد التالفة والمتضررة والنقيصة من المواد المشيتراة للسينوات  .16

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

 المواد التالفة والمتضررة والنقيصةقيمة  السنة
 ألف دينــــــــار

6221 3232286 

6228 628861 

6282 36222366 

ميين الجييدو  أعييلاه نلاحييظ ارتفييا  قيميية المييواد التالفيية والمتضييررة وعييد  السيييطرة عليهييا ميين قبيي  الشييركة واتخيياذ 
 الإجرا،ات المناسبة لمعالجة هذا الموضو  المه  والحيوي.

( أليييف 3462362بمقييدار  )  2007 ثيي  أنخفييض  المبلييو فيي  السيينة  2003حيييث أرتفييع المبلييو فيي  السيينة   
( ألييف دينييار  34332223بمقييدار ) 2010دينييار  ثيي  عيياد المبلييو إلييى الارتفييا  بشييك  كبييير نسييبيا  فيي  السيينة  

لمسييتلزمات وادجهييزة وهييذا مؤشيير علييى ضييعف أدا، هييذا المركييز فيي  المحافظيية علييى المشييتريات ميين اددوييية وا
 الطبية المختلفة.
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 :بللات مصروفات مركز الكلفة لسنوات التقيي  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

كمييا موضييحة فيي  الجييدو    2010نسييب النمييو لمصييروفات هييذا المركييز متفاوتيية بشييك  كبييير خصوصييا  للسيينة  
 سنة ادسا  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 السييبب فيي  زيييادة المصييروفات يعييود إلييى تجيياوز مركييز الكلفيية علييى مبييالو المصييروفات المخصصيية فيي  الموازنيية 
   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 تقد  ترى الباحثة ما يل :     
  .أن الشركة لا تقو  بوضع آليات لمتابعة الانحرافات الهامة بعد علاجها بنا،  على التقارير الرقابية 
 .لا يت  استخدا  أساليب الإيضاح بالرس  البيان  حتى يت  تبسيط قرا،ة التقارير لمستخدميها 
  .عد  وجود تقارير لتقيي  أدا، الشركة 

ر الرقابية وتقييي  اددا، وبالتيال  يعييق عمليية تطبييق أسيلوب محاسيبة ك  ذل  من شأن  إن يضعف العم  بالتقاري
 المسؤولية ف  الشركة. 
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 مناقشة فرضيات البحث : -خامساا 
 والعمي  التنظيميية إقيرارا لهياكي  وبيين المسيؤولية محاسيبة أسيلوب تطبييق إمكانيية بين علاقة توجدالفرضية الأولى:  

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

حيث لا يمكن تطبيق هذا ادسلوب بدون وجيود هيكي  تنظيمي  و وصيف وظيفي  معتميد بشيك  رسيم  تحيدد فيي  
السييلطات حتيييى ييييت  تطبييييق أسيييلوب  مراكييز المسيييؤولية بدقييية ومييين ثيي  تحيييدد الصيييلاحيات والمسيييؤوليات وتفيييويض

 المسا،لة بشك  فعا .
وترى الباحثة بأن الهيك  التنظيم  للشركة بشيكل  الحيال  لا يصيلح لتطبييق أسيلوب محاسيبة المسيؤولية وكميا هيو 

 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 الموازنيية التخطيطييية للشييركة لا تصييلح دن تكييون أساسييا  لمقارنيية ادنشييطة الفعلييية مييع التخطيطييية كمييا هييو       
واضييح فيي  الانحرافييات الظيياهرة ضييمن فقييرة تقيييي  أدا، مراكييز المسييؤولية بمييا يحقييق الرقابيية إثنييا، التنفيييذ  وهييو 

يسييه  ميين أمكانييية تطبيييق أسييلوب محاسييبة  أسييا  مهيي  جييدا  يجييب إن تبنييى علييي  الموازنييات التخطيطييية ممييا
المسؤولية ف  الشركة  بالإضافة إلى أن وجود عملية التخطيط السلي  وتحديد ادهداف بدقية في  موازنية الشيركة 
يييييؤدي إلييييى إمكانييييية تطبيييييق أسييييلوب محاسييييبة المسييييؤولية  إلا أن الملاحييييظ عييييد  الدقيييية فيييي  إعييييداد الموازنييييات 

 للإيرادات أو المصروفات للسنوات موضو  التقيي .     التخطيطية للشركة سوا، بالنسبة
 

 محاسيب  نظيا  معلوميات وجيود وبيين المسيؤولية محاسيبة أسيلوب تطبيق إمكانية بين علاقة توجدالفرضية الثالثة:  
 .وشام  متطور

أني   لا يمكيين مين خيلا  النتيامج التي  تي  التوصي  إليهيا آنفييا  ضيمن تقييي  أدا، مراكيز المسيؤولية تيرى الباحثية ب    
تطبيق أسلوب محاسبة المسؤولية بدون وجود نظا  محاسب  للمعلومات متطور وشام   يعم  على تنظيي  العمي  
بشيك  سييلي  ويسياعد علييى التنسييق بييين مراكييز المسيؤولية ويكييون مرتبطيا  بالموازنيية التخطيطيية والهيكيي  التنظيميي  

د هذا النظا  يعم  على تطبييق أسيلوب محاسيبة المسيؤولية حتى يت  تحقيق أهداف الشركة بكفا،ة وفاعلية  فبوجو 
 ف  الشركة. 

 
 الرقابيية للتقيارير فعيا  نظا  وجود وبين المسؤولية محاسبة تطبيق أسلوب إمكانية بين علاقة توجدالفرضية الرابعة: 

 .اددا، وتقارير الدورية
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في  الشيركة والنتيامج التي  تيي  التوصي  إليهيا تيرى بيأن هنييا   مين خيلا  قييا  الباحثية بتقييي  أدا، مراكييز المسيؤولية     
علاقة قوية بين إمكانيية تطبييق أسيلوب محاسيبة المسيؤولية وبيين وجيود نظيا  فعيا  للتقيارير  حييث أن جيوهر أسيلوب 
محاسيبة المسييؤولية هييو تطبيييق نظييا  التقيارير الفعييا  القييادر علييى توضيييح البيانيات بسييهولة وسييرعة ودقيية حتييى تكييون 

معلومات مفيدة لمتخذي القرارات  بوجود نظيا  التقيارير الفعيا  يمكين معرفية أسيباب ومسيببات الانحيراف في  اددا،  ال
 وبالتال  العم  على وضع ادساليب العلاجية لنقاط الضعف ف  اددا، ومسا،لة المسمولين عن حدوثها.

ليى عيد  اليتمكن مين معرفية مركيز المسيؤولية ذو وبسبب عد  وجود تقيارير لتقييي  أدا، الشيركة   ادمير اليذي ييؤدي إ 
اددا، الجييد ميين الضيعيف لتييتمكن الإدارة العلييا للشييركة ميين وضيع سياسييات لمراكيز المسييؤولية ذات اددا، الضييعيف 
وتقويتها وتحديد المسمو  عن الضعف والانحراف ف  اددا،.وبالتال  لا يمكين تطبييق أسيلوب محاسيبة المسيؤولية في  

 ذا توفرت تقارير لتقيي  اددا،.الشركة إلا إ
وترى الباحثة بوجوب تفعي  دور قس  تقيي  اددا، ف  الشركة ك  يقو  بعمل  وفقا  للمنهج العلم  الصيحيح في  تحدييد 
نقيياط الضييعف وتشييخيص أسييبابها و وضييع الحلييو  لمعالجتهييا  وتحديييد نقيياط القييوة والكفييا،ة فيي  اددا، والعميي  علييى 

 تعزيزها. 
   

 المبحـث الرابع: الستنتاجات والتوصيات: 
 الستنتـاجـات:  -اولا 

 استنتاجات الجانب النظري:
 مسيؤولية مركيز كي  لتحميي  ضيروريان يعتبيران التكياليف عليى والرقابية المسيؤولية محاسيبة مفهيوم  تطبييق أن .1

 المسيؤولية محاسيبة مفهيو  ضيمن التكياليف المركز  وبالتيال  فيأن كافية هذا رقابة نطاق ف  تدخ  الت  بالتكاليف
 للرقابة. تخضع

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

 محاسيبة أسيلوب يشيجع حييث السيلوكية   الجوانيب تلافي  لا المسؤولية محاسبة أسلوب ف  اددا، تقيي  عملية أن .3
 مستقبلية. لمرحلة الوحدة الاقتصادية لعيم   وادهيداف  الخطط وضع ف  العاملين مشاركة المسؤولية

 ليذل  لهيا  التخطييط في  أدامهي  تقييي  الميراد الميوظفين مشياركة تي  ومسيؤوليات أعميا  عليى ييت  اددا، تقييي  أن .4
 تل  خلا  من التعرف يت  ث  ومن التقيي    عملية تفرزها الت  اددا، لتقارير الموظفين قب  من قبو  هنا  يكون

 تكيون ثي  ومين الضيعف   ميواطن وعيلال القيوة ميواطن تعزييز ييت  وبالتيال  والضيعف  القوة مواطن على التقارير
 الهدف. حققت قد اددا، تقيي  عملية

 .لها سنوية تقديرات ووضع والتكاليف الإيرادات تخطيط ف  أساس  بشك  التخطيطية تستخد  أن الموازنة .2
 أنيي  إلا النشيياط طبيعيية ميع يتناسيب المحاسيبية للمعلوميات نظيا  ليديها الوحيدات الاقتصيادية أن مين اليرغ  عليى .6

 .الفعل  اددا، قيا  طرق لتحسين التعيام  حيجي  زييادة ف  التطورات لمواجهة التطويير إلى بحاجة
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 استنتاجات الجانب التطبيقي:
 الشركة العامة لتسويق اددوية والمستلزمات الطبيية ف  المسؤولية محاسبة أسلوب لتطبيق إمكانية هنا  لي  .1

 .لتطبيق الرميسية  المقومات جميع فيها تتوفر لا حيث الحال  وضعها ف 
عد  تقسي  الهيك  التنظيمي  للشيركة إليى مراكيز مسيؤولية محيددة  وبيذل  لا يوجيد وصيف متسلسي  لإجيرا،ات  .2

 العم  ف  مراكز المسؤولية.
عد  الدقة ف  إعداد الموازنة التخطيطية للشركة بالإضافة إلى أن  لا يراعى ف  إعدادها  معيايير تحقيقهيا مين  .3

ك  مركز مسؤولية على حدة ويعود السبب ف  ذل  إلى عد  وجيود درايية وفهي  قب  العاملين بما يحدد أهداف 
 كافيين من قب  العاملين ف  الشركة للموازنات التخطيطية وأهميتها وكيفية إعدادها وفقا  للأس  العلمية.

 لا يوجد ربط بين نظا  المعلومات المحاسب  والهيك  التنظيم  والموازنات التخطيطية ف  الشركة. .4
 يق  قس   تقيي  اددا، بأدا، مهمت  ف  تقيي  أدا، الشركة على مستوى ادقسا  أو على المستوى الإجمال . ل  .2
مين خيلا  عمليية تقييي  اددا، عليى مسييتوى مراكيز المسيؤولية التي  قاميت بهيا الباحثيية فقيد تي  التوصي  إليى مييا  .6

 يل :
  لك  من مركز الربحية ومركز الكلفة.وجود تباين وتفاوت كبير ف  نسب نمو  الإيرادات والمصروفات 
 .أن الشركة لا تقو  بوضع آليات لمتابعة الانحرافات الهامة بعد علاجها بنا،  على التقارير الرقابية 
 .عد  وجود خطة علمية واضحة ومدروسة لتقدير الحاجة من اددوية والمستلزمات وادجهزة الطبية 
  والمسيتلزمات وادجهيزة الطبيية وفيق أسي  علميية مميا ييؤدي عد  تحديث الاحتياجات السنوية من اددويية

 إلى توريد أدوية تفوق الاحتيال المطلوب وبالعك .
 . عد  أتبا  نظا  محاسبة التكاليف وبما يلا،  طبيعة نشاط الشركة 
 . عد  استلالا  التخصيصات بالشك  ادمث 
 .حجز مبالو من الموازنة العامة للدولة دون الاستفادة منها 

 
 التوصيـات: -نياا ثا

 توصيات الجانب النظري:
 لميا تطبيقي  وضيرورة المسؤولية  محاسبة بمفهو  العليا الإدارة وخاصة الوحدات الاقتصادية ف  العاملين توعية .1

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

 المختلفية المسيؤولية مراكيز وأنيوا  طبيعية عن تفصي  ليشم  ف  الوحدات الاقتصادية التنظيم  الهيك  تطوير .2
 تنسيج  التي  والصيلاحيات بالمسيؤوليات مسيمو  كي  تعرييف عليى والعم  المسؤولية  محاسبة لتطبيق الملاممة

 .عمل  طبيعة مع
 مميا وفاعليية بكفيا،ة ادهيداف تحقييق عليى يسياعد اليذي ادمير التخطييط   عمليية في  العياملين إشيرا  ضيرورة .3

 .المسؤولية محاسبة أسلوب تطبيق ف بدوره  يساه 
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 عين ادفيراد ورضيا ثقية مين يعيزز مميا اددا،  ومعيايير التخطيطيية الموازنية إعيداد في  العياملين إشيرا  ضيرورة .4
 .للوحدة الاقتصادية العامة ادهداف تحقيق إلى ويؤدي معها وتفاعله  المعايير تل 

 اليذي ادمير عليهيا تبنيى التي  العلميية والمبيادئ ادسي  عليى التخطيطيية الموازنات إعداد ف  الاعتماد ضرورة .2
 .جيد بشك  المسؤولية محاسبة أسلوب تطبيق ف  ويساه  الموازنات تل  من الهدف يحقق

 التكياليف تتبيع عليى تعمي  كي  بكفيا،ة الفعلي  اددا، قييا  في  للمسياهمة المحاسيبية المعلوميات أنظمية تطوير .6
 مين تزييد بصيورة المسيؤولية مراكيز مستوى على التكاليف تل  ربط آليات وتطوير ادفراد  مستوى على وربطها
 .المراكز لهذه الفعل  اددا، قيا  كفا،ة

 
 توصيات الجانب التطبيقي:

 التنظيميية  الهياكي  كاعتمياد المسيؤولية  محاسيبة أسيلوب لتطبييق الرميسيية المقوميات جمييع تيوفير عليى العمي  .1
 تيتمكن حتيى اددا،  تقيارير نظيا  وتفعيي  شيمولية  أكثير وجعلي  الحيال  المحاسيب  المعلوميات وتطيوير نظيا 

 .اددا، وتقيي  للرقابة كأداة المسؤولية محاسبة أسلوب تطبيق من الشركة
العم  على تقسي  الهيك  التنظيم  للشركة إلى مراكيز مسيؤولية محيددة وتحدييد ميدير مخيتص مسيمو  عين كي   .2

مركز مسؤولية  بالإضافة إلى امتلا  موظف  مراكز المسؤولية الكفا،ة والخبيرة للقييا  بنعمياله   ووضيع سياسية 
دارات ادقسيا  فيميا بينهيا للايرض تفعيي   تطبييق أسيلوب محاسيبة المسيؤولية في  للتنسيق بين مراكيز المسيؤولية واب

 الشركة.
إعداد الموازنة التخطيطية للشركة وفقا  للأس  العلمية السليمة بشك  يتناسب مع احتياجيات الشيركة  بميا يحيدد  .3

 أهداف ك  مركز مسؤولية على حدة مما يسه  من أمكانية تطبيق أسلوب محاسبة المسؤولية ف  الشركة.
  المعلومييات المحاسييب  والهيكيي  التنظيميي  والموازنييات التخطيطييية للاييرض التنسيييق العميي  علييى الييربط بييين نظييا .4

 بين مراكز المسؤولية وهذا الترابط يسه  من تطبيق أسلوب محاسبة المسؤولية ف  الشركة. 
وضيع آليييات لمتابعية الانحرافييات الهامية بعييد علاجهييا بنيا،  علييى التقيارير الرقابييية   واسيتخدا  أسيياليب الإيضيياح  .2

 بالرس  البيان  حتى يت  تبسيط قرا،ة التقارير لمستخدميها.
تفعي  دور قس  تقيي  اددا، ف  الشركة ك  يقو  بعملي  وفقيا  للمينهج العلمي  الصيحيح في  تحدييد نقياط الضيعف  .6

وتشخيص أسيبابها و وضيع الحليو  لمعالجتهيا  وتحدييد نقياط القيوة والكفيا،ة في  اددا، و تعزيزهيا  والعمي  عليى 
ز الخل  الظاهر ف  عملية تقيي  أدا، مراكز المسؤولية   مما يسه  تطبييق أسيلوب محاسيبة المسيؤولية في  تجاو 

 الشركة.
 
 
 
 
 
 
 
 



 1024 الحادي و الاربعونالعدد   مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة
 

 

404 

 المصـادر 
 المصادر العربيـة :

 القوانين والأنظمة والتعليمات: -اولاا 

 .8813( لسنة/8قانون المؤسسة العامة للأدوية والمستلزمات الطبية رقم )      

 الكتب : -ثانياا 
 .2003 الإسكندرية، الجديدة، الجامعة دار ،ةوالإدار التنظيم أساسيات السلام، عبد قحف، أبو .8

الأصبالة والمعاصبرة، المكتببة العصبرية، جمةوريبة مصبر  -باسيلي.د.مكرم عبد المسيح. المحاسببة الإداريبة .6
 .6223المنصورة،  -العربية

 .6222الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الحارس.د.أسامة. المحاسبة الإدارية، دار  .3

الإسبكندرية، الطبعبة الأولبى،  -حسين. احمد حسين علي. المحاسبة الإدارية المتقدمة، الدار الجامعيبة، مصبر .2
6222. 

صالح، سمير أبو الفتوح. المحاسبة الإدارية الإستراتيجية، المكتبة العصبرية، الإسبكندرية، جمةوريبة مصبر  .6
 6222، العربية

 العربيبة، مصبر الإسبكندرية،جمةورية الجامعيبة، البدار الإدارة، مبباد  وآخبرون، ، فريبد محمبد الصبحن، .2
2002. 

عبببد اللطيببف. ناصببر نببور الببدين. احتجاةببات الحديبببة فببي المحاسبببة الإداريببة وتكنولوجيببا المعلومببات، الببدار  .3
 .6222الإسكندرية،  -الجامعية، مصر

& سيرج، المحاسبة الإدارية، ترجمبة أحمبد حامبد حجباج، دار المبريش للنشبر، ليستر& ماتولتش، أي.ةيتجر  .1
 .6222المملكة العربية السعودية،  -الرياض

نبور& محببرم& شببحاتة. احمببد محمببد& زينببات محمببد& شببحاتة السببيد. المحاسبببة الإداريببة فببي بي ببة الإعمببا   .8
 .6226المعاصرة، الدار الجامعية، مصر الإسكندرية، 

 
 :بحوث والرسائل العلميةال -ثالثاا: 

الجدبة، علبي حسبن رببراةيم، قيباس أمكانيبة تطبيب  نظبام محاسببة المسبؤولية كببداة للرقاببة وتقيبيم الأدا  فبي  .82
 .  6223الأجةزة الحكومية/ بحث ماجستير، الجامعة الإسلامية/ كلية التجارة، 

فببي ظبب  التحببديات المعاصببرة،  الخطيبب، د.خالببد، أخلاقيببات الإعمببا  وأبرةببا فببي تفعيب  محاسبببة المسببؤولية .88
 .6282جامعة البترا ، الأردن، 

 ، ميدانيبة الجامعبات  دراسبة فبي المسبؤولية محاسببة تطبيب  رمكانيبة قيباس أحمبد، رمضبان أحمبد مرتجبى، .86
 .2007  آ  البيت، جامعة المحاسبة، في ماجستير رسالة

 
 المصادر الأجنبية : 

1. Garrison& Noreen& Brewer, Ray H. & Eric W. & Peter C. , Managerial Accounting, 

12 Edition, McGraw- Hill, USA. 

2. Hilton & Platt, Ronald W. & David E., Managerial Accounting, 9 Edition, McGraw- 

Hill, USA. 

3. Horngren & Datar & Foster & Rajan & Ittner, Charles T. & Srikant M. & George & 

Madhav V. & Chtistopher, Cost Accounting A Managerial Emphasis, 13 Edition, 

Pearson Prentice Hall, USA . 


