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  الملخص

 المعلومات المالية التي تـساعد الإدارة فـي         يم دوراً رئيسياً في تقد    الإداريةة  تؤدي المحاسب 

 وكذلك تمد لها يد العون بما تقدمه  ،التخطيط والرقابة على الموارد الاقتصادية التي تستخدمها      

من تقارير وبيانات تساعدها في اتخاذ القرارات الملائمة من أجل اسـتغلال هـذه المـوارد                

  . ادياً قتصاستغلالاً ا

لقد أصبحت الحاجة ماسة إلى تقييم كفاءة وفعالية الإدارة في مستوياتها المختلفة سـواء فـي    

الخدمة وزيادة الإنتاجية  ج أومنت وذلك من أجل تحسين نوعية ال العامة، الشركات الخاصة أو

  .  الكبيرة في الموارد الاقتصادية لكل دولة ةوترشيد الإنفاق وخاصة في ظل الندر

ظام محاسبة المسؤولية يتلاءم مع اللامركزية في الإدارة وبموجبه يـتم تقـسيم الوحـدة               ون

فـي    ويساعد هذا النظام   ،الهيكل التنظيمي السائد فيها   والاقتصادية إلى مراكز مسؤولية تتفق      

تقييم أداء مراكز المسؤولية عن طريق المقارنة بين معايير الأداء المحددة مـسبقاً والنتـائج               

تخاذ القرارات التي تؤدي إلى     ا لهذه المراكز ومعرفة الانحرافات وأسبابها ومعالجتها و       الفعلية

  .تحسين الإنتاجية وتخفيض التكاليف 

يتطلب تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في مجالات التخطيط والرقابة وتقيـيم الأداء تـوافر              

  .بعض الأسس والمقومات 

  

  

  : رئيسية التالية يهدف هذا البحث إلى تحقيق الأهداف ال

بيان تطور مفهوم محاسبة المسؤولية وأهميتها من حيث عمليات الرقابـة وتقيـيم              -1

  .الأداء

دراسة مقومات تطبيق نظام محاسـبة المـسؤولية مـن حيـث التنظـيم الإداري             -2

 وقيـاس الأداء الفعلـي ومقارنتـه    ،والموازنات التخطيطية لمراكـز المـسؤولية     

.  الأداء لمراكز المسؤولية وتوافر نظام حوافز فعالبالموازنات التخطيطية وتقرير

عرض واقع التطبيق العملي لنظام محاسبة المسؤولية فـي الـشركات المـساهمة              -3
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 . العامة الصناعية الأردنية 

اتبع الباحث في إعداد بحثه المنهج الاستنباطي من خلال الرجوع إلى المراجـع العربيـة               

 واعتمـد كـذلك المـنهج    ، اهتمت بمحاسبة المسؤوليةوالأجنبية والبحوث والدراسات التي  

الاستقرائي في تعرف مساهمات الفكر المحاسبي والممارسة العملية في مجـال محاسـبة             

  .المسؤولية في الشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنية 

 المقومات الرئيسية للنظـام المقتـرح لمحاسـبة         شملتكما تضمن البحث سبع فرضيات      

 وقـام    لهذه الغاية،الاستبانة التي أعدها حيث قام الباحث باختبارها من خلال  لية،المسؤو

 على جميع الشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنية المدرجة في سوق عمان            ابتوزيعه

  % 100 وقد كانت نسبة الاستجابة   شركة،89 والبالغ عددها 2001المالي لعام 

من النتائج والتوصيات العملية للتغلب على نقاط الضعف في         وأخيراً قدم الباحث مجموعة     

  .التطبيق العملي لمحاسبة المسؤولية في الشركات الصناعية الأردنية 

  

  

   

 :مقدمة
أصبحت الحاجة ماسة إلى تقييم كفاءة الإدارة وفعاليتها في مستوياتها المختلفة وذلك من أجـل               

تاجية وتخفيض التكاليف وخاصة في ظـل النـدرة         تحسين نوعية المنتج أو الخدمة وزيادة الإن      

  . الكبيرة في الموارد الاقتصادية لكل دولة 

إن نظام محاسبة المسؤولية يتلاءم مع اللامركزية في الإدارة وبموجبه يـتم تقـسيم الوحـدة                

الاقتصادية إلى مراكز مسؤولية بحيث تتفق هذه المراكز مع الهيكل التنظيمي السائد في هـذه               

الاقتصادية لضمان كفاءة استغلال موارد هذه المراكز، كما يـساعد نظـام محاسـبة              الوحدة  

المسؤولية في تقييم أداء مركز المسؤولية عن طريق المقارنة بين معايير الأداء المحددة مسبقاً              
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والنتائج الفعلية لهذه المراكز ومعرفة الانحرافات وأسبابها ومعالجتها واتخاذ القـرارات التـي      

  .ى تحسين الإنتاجية وترشيد الإنفاق تؤدي إل

يتطلب تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في مجالات التخطيط والرقابة وتقييم الأداء توافر بعض             

  . الأسس والمقومات 

 : مشكلة البحث 
  : تتمثل مشكلة البحث بالنقاط التالية 

 الكاملـة   عدم وجود تحديد واضح لمفهوم محاسبة المسؤولية وأهدافها وعدم القناعة          -1

  .في أهميتها من قبل الشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنية 

ي لنظام محاسـبة المـسؤولية فـي        ملندرة الدراسات التي تناولت واقع التطبيق الع       -2

  .الشركات المساهمة العامة الأردنية 

الضعف في تطبيق نظام محاسبة المسؤولية بسبب عدم وضوح مقومات ومتطلبات            -3

  . الأسس العلمية الصحيحة وغياب هذه المقومات بدرجات متفاوتة   تطبيقه وفق 

 : أهداف البحث 
  :يسعى هذا البحث في تحقيق الأهداف التالية 

تحديد مفهوم محاسبة المسؤولية وتعريفها وبيان أهدافها وخصائصها وأهميتها          -1

.  

دراسة مقومات تطبيق نظام محاسبة المسؤولية من حيـث الهيكـل التنظيمـي              -2

بطه بمراكز المسؤولية وإعداد الموازنات التخطيطية لمراكز المسؤولية وقيـاس          ور

نظام الأداء الفعلي ومقارنته بالأداء المخطط وتقرير الأداء لمراكز المسؤولية وتوافر           

  . حوافز فعال 

ي لنظام محاسبة المسؤولية في الـشركات المـساهمة         ملعرض واقع التطبيق الع    -3

  . ة وتقييمه وآفاق تطويره العامة الصناعية الأردني

  : فرضيات البحث 



                                ابراهيم عمر 2003- العدد الثاني-19 المجلد –مجلة جامعة دمشق 

  مبده

  

  321  

لقد اعتمد الباحث في صياغة الفرضيات على المقومات الرئيسية التي يقوم عليها تطبيق نظام              

محاسبة المسؤولية والتي أجمعت عليها غالبية الدراسات المتصلة بموضوع هذا النظـام فـي              

  : رضيات التالية  فقام الباحث باختبار الف أدبيات المحاسبة الإدارية،

H1 : بطة بالهيكل التنظيمي للشركات المـساهمة العامـة،  تإن مراكز المسؤولية المر  

  .  وذلك على مستوى جميع المستويات الإدارية  هي محددة بشكل دقيق وواضح،

H2  :           إن عملية تصنيف التكاليف والإيرادات وتحليلها في الشركات المساهمة العامة

  . مراكز المسؤولية الموجودة في هيكلها التنظيميالأردنية تتم حسب 

 H3:  ،تقوم الشركات المساهمة العامة الأردنية بالعمل وفق نظام الموازنات التخطيطية

وذلك على صعيد كل مركز من مراكز المسؤولية بما يكفل لها إعداد تقديرات دقيقـة               

  . للأداء المخطط لكل مركز 

 H4  :   عامة الأردنية بالرقابة على أداء مراكز المسؤولية       تقوم الشركات المساهمة ال

بين الأداء الفعلي والأداء المخطط لكل مركز مـسؤولية علـى    عن طريق الربط  

  . حدة

H5:      تتم في الشركات المساهمة العامة الأردنية عملية تقيـيم الأداء بالكـشف عـن 

حليلهـا وتحديـد   المخطط والفعلي لكل مركـز مـسؤولية وت   الانحرافات بين الأداء 

  .المسؤولين عنها

 H6:  يتـضمن الأداء  تقارير متكـاملاً تطبق الشركات المساهمة العامة الأردنية نظام 

الفعلي والأداء المخطط والانحرافات والمسؤولية عنها وذلك على صعيد كـل مركـز         

   . مسؤولية 

H7 :  العامة الأردنية نظام حوافز فعال المساهمةيوجد في الشركات  .  

  :منهجية البحث
اتبع الباحث المنهج الاستنباطي من خلال الرجوع إلى المراجع والمصادر العربية والأجنبيـة             

 كما اعتمـد الباحـث علـى المـنهج      والبحوث والدراسات التي اهتمت بمحاسبة المسؤولية،

الاستقرائي في تعرف مساهمات الفكر المحاسبي والممارسة العمليـة فـي مجـال محاسـبة               
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 مفهومها وأهدافها ومقومات نظامها ومدى تطبيقها في الشركات المساهمة العامـة   ؤولية،المس

  . الصناعية الأردنية 

 :مجتمع الدراسة والعينة 
يشمل مجتمع هذا البحث وعينته الشركات المساهمة العامة الصناعية المدرجة في دليل سـوق              

 أعمالها ونشاطاتها حتى تاريخ إجراء       والتي لا تزال تمارس    2001عمان للأوراق المالية لعام     

   .])1( ملحق رقم [ شركة 89 حيث بلغ عددها  هذا البحث،

وقد تضمنت الاستبانة التي صممها الباحث خصيصى لهذا البحث مجموعة من الأسئلة تمثـل              

مختلف جوانب محاسبة المسؤولية والتي حاول الباحث من خـلال جمـع الإجابـات عنهـا                

ة فـي الـشركات المـساهمة       ـقع التطبيق العملي لنظام محاسبة المسؤولي     وتحليلها، تعرف وا  

   .])2(ملحق رقم [ة ـة الصناعية الأردنيـالعام

 وقد  وقد تم توزيع الاستبانات على جميع هذه الشركات على أساس استبانة واحدة لكل منها،

  % . 100 استبانة أي أن نسبة الاستجابة كانت 89تم جمع 

  :لإحصائيأسلوب التحليل ا
 في تحليل فرضيات البحث السبع واختبارهـا، حيـث تنـاول            SPSSلقد تم استخدام البرنامج     

الباحث مقاييس النزعة المركزية وقد استخدم بشكل خاص المتوسط الحسابي، كما استخدم أحد             

  . مقاييس التشتت وهو الانحراف المعياري 

لتأكد من نتـائج التحليـل وهـو معامـل          واستخدم كذلك أسلوباً إحصائياً آخر لزيادة درجة ا       

  . الاختلاف

 :خطة البحـث 
  : تناول الباحث موضوع البحث من خلال ثلاثة أقسام رئيسية وهي 

تطور مفهوم محاسبة المسؤولية وأهميتها من حيـث عمليـات الرقابـة وتقيـيم أداء               : الأول  

  .الوحدات الاقتصادية 
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لية مـن حيـث التنظـيم الإداري والموازنـات          مقومات تطبيق نظام محاسبة المسؤو    : الثاني  

التخطيطية لمراكز المسؤولية، وقياس الأداء الفعلي ومقارنته بالأداء المخطـط ودليـل            

 وتقريـر الأداء لمراكـز     حسابات موحد لمراكز المسؤولية متناسق مع الهيكل التنظيمي       

   . المسؤولية وتوافر نظام حوافز فعال

ي لنظام محاسبة المسؤولية في الـشركات المـساهمة         واقع التطبيق العمل   : الثالث

العامة الصناعية الأردنية من خلال تحليل الفرضـيات الـسبع واختبارهـا            

والتوصل إلى استنتاجات مهمة في هذا الصدد وإبراز الشكل المرغوب فيـه            

لنظام محاسبة المسؤولية في هذه الـشركات وتقـديم النتـائج والتوصـيات             

والعملية لتلافي نقاط الضعف في تطبيق نظام محاسـبة         والمقترحات العلمية   

المسؤولية في الشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنية المدرجـة فـي           

   . 2001سوق عمان للأوراق المالية لعام 

تطور مفهوم محاسبة المسؤولية وأهميتهـا وخصائـصها        : القسم الأول 

  :الرقابة وتقييم الأداء  وأهدافها من حيث 

  : ف محاسبة المسؤولية تعري

إن اتساع حجم الشركات وكبرها وتعدد أعمالها ووظائفها وتنوعهـا، أدى إلـى كثـرة عـدد                 

القرارات والعلاقات المتداخلة بين الأفراد بحيث أصبحت لا تستطيع الإدارة العليا وحدها اتخاذ          

تباع اللامركزية،  الأمر الذي أوجد حاجة إلى ا جميع هذه القرارات الإدارية بصورة مركزية،

 ويـتم تخـصيص    بحيث يتم تقسيم الوحدة الاقتصادية إلى وحدات شبه مستقلة يسهل إدارتها،

جزء من الموارد الاقتصادية لكل منها وتفويضها سلطة ومسؤولية الرقابة على هذه المـوارد              

لـك  وكذلك تفويض رؤساء الوحدات اللامركزية  سلطة اتخاذ القرارات ومسؤولية كاملة عن ت            

 وذلك من خلال تطبيق ما يطلق عليه محاسبة المسؤولية بهدف التركيز على رقابة  الوحدات،

وتقييم أداء رؤساء الوحدات الإدارية شبه المستقلة بشكل مباشر من خلال مساءلتهم عن ذلـك               

  . الأداء عن طريق الانحرافات التي يتم الكشف عنها في وحدتهم وتحليلها 
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 فقد وجدت بوجود الإنـسان فكـان    رة محاسبة المسؤولية قديمة جداً،على الرغم من أن فك" 

 على الرغم مـن   الإنسان يكلف بأداء عمل معين ثم تتم محاسبته على نتيجة أداء هذا العمل،

 الفكـر حديثـة العهـد نـسبياً فـي     "  محاسبي–إداري " محاسبة المسؤولية كأسلوب  فإن ذلك

      John. A. Higgins، حيـث قـام   1952يها إلى عام المحاسبي، حيث ترجع أولى البحوث ف

 واعتبرت هذه المقالة أول إطار علمـي متكامـل           المسؤولية بكتابة أول مقالة بعنوان محاسبة    

لنظام محاسبة المسؤولية، وتبعته مقالات أخرى وبحوث عديدة لكتاب آخرين كانوا يـشيرون             

   .)1(" ي تطوير نظام محاسبة المسؤولية لما لها من أثر بليغ فHigginsدائماً إلى مقالة 

تعتمد محاسبة المسؤولية مدخلاً حديثاً لتطوير المحاسبة وتقاريرها الرقابية دون تغييـر فـي              

 ومبادئها المقبولة عموماً ويتطلب تطبيقها فقـط إعـادة صـياغة النظـام      نظرية المحاسبة،

 أوجه أداء الوحدة الاقتـصادية،      المحاسبي ونظام التقارير بحيث يصبح مفصلاً وشاملاً لجميع       

  . ويتدرج من المستوى الإداري الأدنى إلى المستوى الأعلى في الهيكل التنظيمي 

تعد محاسبة المسؤولية على فرضية أساسية وهي أن الأفـراد يجـب أن يكونـوا مـستعدين                 

تتطلـب  محاسـبة المـسؤولية    فإن  لذا للمحاسبة والمساءلة عن أدائهم وعن أداء مرؤوسيهم،

 ـ     ـضرورة ربط المعايير والبيانات الفعلي     ر المحاسـبة   ـة بالمسؤوليات لكي يمكن أداء تقاري

  . ذه المسؤوليات كلاً على حدة ـوتقييم الأداء له

    )2(: كما تقوم محاسبة المسؤولية على عدة فروض أساسية وهي 

ظيم التي  إن كل مدير يجب أن يتحمل مسؤولية الأنشطة التي تتم داخل دائرة التن             -1

  .تدخل في نطاق تحكمه

  .إن كل مدير يجب أن يسعى جاهداً في تحقيق الأهداف والغايات المرجوة منه -2

يجب أن يشترك رجال الإدارة كافةً في وضع وتقرير الأهداف التي بناء عليهـا               -3

  .سيتم محاسبتهم وتقييم أدائهم 

  .عال وكفؤكما أن هذه الأهداف يجب أن تكون ممكنة التحقيق في ظل أداء ف -4

 أن تصل تقارير الأداء والتغذية العكسية للمعلومات لكـل مـدير فـي الوقـت                -5

  . المناسب
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  . يجب أن يكون دور محاسبة المسؤولية في تقدم المنشأة ونموها واضحاً ومفهوماً -6

وقد وجـد الباحـث أن   . لقد تعددت تعريفات محاسبة المسؤولية في أدبيات المحاسبة الإدارية      

أسلوب إداري محاسبي يهـدف     : ")3(عريفات شمولاً هو أن محاسبة المسؤولية هي      أكثر هذه الت  

إلى تصميم النظام المحاسبي لتحقيق رقابة فعالة على الأداء عن طريق الربط مباشـرة بـين                

التقارير المحاسبية من جهة و بين الأشخاص المسؤولين من جهة ثانية؛ وفقاً لهيكـل التنظـيم               

  ."مستوياته الإداريةلمنشاة بجميع لالإداري 

  :مما سبق يتضح أن خصائص محاسبة المسؤولية يمكن تلخيصها بالنقاط التالية 

 ـ          ــ تمثل محاسب  1 اءة ـة المسؤولية مجموعة من المفاهيم و الأدوات التي تستخدم لقياس كف

  )4(.ة وذلك لتحقيق الأهداف المطلوبة أالأشخاص والأقسام في المنش

ة وربـط   أاذ القرارات المختلفة في المنش    ـز اتخ ـة هي تحديد مراك   ة المسؤولي ـ إن محاسب  -2

  ) 5(.التكاليف والإيرادات والالتزامات بكل مدير مسؤول عن اتخاذ القرارات المتعلقة بها 

 تعد محاسبة المسؤولية أسلوباً يربط النظام المحاسبي بالتنظيم الإداري القائم في الوحـدة               -3

سيم الوحدة الاقتصادية إلى مراكز مسؤولية ترتبط بالمسؤوليات       الاقتصادية، ويركز على تق   

الإدارية في الهيكل التنظيمي، ومن ثم ربط عناصر النشاط المختلفة بالمسؤولين عنها على             

  )6(. أساس إمكانية التحكم فيها والرقابة عليها 

المعيارية كـي    تقوم محاسبة المسؤولية على نظام الموازنات التخطيطية و نظام التكاليف            -4

تتمكن من الاضطلاع بدور التخطيط والرقابة وتقييم أداء الوحدات الاقتصادية من خـلال             

لي، وتحديد الانحرافات وتحليلها لتحديد المسؤولين عنهـا        فعالربط بين الأداء المخطط وال    

  .زمة لمعالجتها وتصحيحها اللاواتخاذ القرارات 

الرقابة على أداء الوحـدات     أهمية محاسبة المسؤولية من حيث عمليات       

  :الاقتصادية

تعرف الرقابة عموماً بأنها عملية التحقق من تنفيذ قرار الخطة وتقييم الأداء وما ينتج عنها من                

  )7. ( تستخدم في التخطيط واتخاذ القرارات في المستقبل تغذية عكسية للمعلومات،
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 مـن   أداء الوحدات الاقتصادية،تأتي أهمية محاسبة المسؤولية من حيث عمليات الرقابة على 

  خلال ما تقوم به من إجراءات يتم بموجبها متابعة التنفيذ الفعلي في إطـار الأداء المخطـط،  

 ـ              ض الكـشف عـن     ربمعنى أن الرقابة تبدأ مع بداية التنفيذ الفعلي وتستمر معـه وذلـك بغ

لتـصحيحها فـي    الانحرافات وتحديد الأشخاص المسؤولين عنها واتخاذ الإجراءات اللازمة         

الوقت المناسب ثم تحديد أسباب حدوثها وأخيراً إعداد التقارير عنهـا للمـستويات الإداريـة               

فالرقابة هي نتيجـة حتميـة لتطبيـق محاسـبة          . المختلفة لاتخاذ القرارات المناسبة بصددها      

  .  المسؤولية 

فلا رقابة دون تخطيط     – متلازمتان   ناتولا بد من الإشارة إلى أن الرقابة والتخطيط هما عملي         

ويعتمد نجاح أي نظـام للرقابـة فـي الوحـدات           . ولا فائدة من التخطيط دون وجود رقابة        

الاقتصادية على وجود تنظيم داخلي سليم وخريطة مسؤولية توضح لكل فرد وقسم ما يقع على         

ت عاتقه من المسؤوليات التي تم تفويضها له وما يتطلبه تنفيذ تلك المـسؤوليات مـن سـلطا                

أن الرقابة في إطار محاسبة المسؤولية تتطلب الالتزام بالخطوات          " )8(ممنوحة، ويرى بعضهم    

  : التالية 

  تقسيم المنشأة إلى مراكز مسؤولية وتحديد مسؤولية كل شخص في كل مركز مسؤولية، .1

فالرقابة لا تنصب على عناصر التكاليف والإيرادات بل على تصرفات الأفراد في إنشاء             

  .لتكاليف والإيرادات هذه ا

وضع معايير أداء لعناصر التكاليف والإيرادات وذلك على صعيد كل مركـز مـسؤولية               .2

  . باستخدام أسلوب الموازنات التخطيطية أو نظام التكاليف المعيارية 

تقييم الأداء في كل مركز مسؤولية من خلال المقارنة بين الأداء المخطط والفعلي وتحديد               .3

  .يلها الانحرافات وتحل

القيام بإجراءات تصحيحية للانحرافات التي تم التوصل إليها في الخطوة الثالثة، وذلـك              .4

  . بغرض تلافي تلك الانحرافات في المستقبل

 تقيـيم أداء الوحـدات      عمليـة أهمية محاسبة المسؤولية مـن حيـث        

  :  الاقتصادية
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اء مـن خـلال قيامـه       تتجلى أهميـة نظام محاسبـة المسؤوليـة من حيث عملية تقييم الأد         

   : )9(بالوظائف التالية 

  .تعرف مدى تحقيق الوحدة الاقتصادية للأهداف المحددة لها .1

  .تفسير انحرافات النتائج عما ورد بالموازنة التخطيطية تفسيراً واضحاً .2

  .تحديد مراكز المسؤولية المسؤولة عن الانحرافات .3

الضرورية لكي تحقق محاسـبة المـسؤولية   وعندما تقوم الوحدة الاقتصادية بالوظائف السابقة       

   :)10( فإنها ستحقق عدة ميزات منها  هدفها في تقييم الأداء،

  .تحقيق الانسجام بين أهداف مراكز المسؤولية وأهداف الوحدة الاقتصادية  .1

  .تعرف قدرة كل مركز مسؤولية على تحقيق العائد المناسب على استثماراته .2

  . في استخدام الموارد المتاحة في الوحدة الاقتصادية تعرف كفاءة مراكز المسؤولية .3

تشجيع مديري مراكز المسؤولية للعمل بجد ونشاط، وذلك من خلال وضع نظام حـوافز               .4

  . ملائم لتشجيع العاملين 

  :مقومات نظام محاسبة المسؤولية  :القسم الثاني 

  : هيكل تنظيمي جيد ومفهوم : أولاً 

نظيمي الأهداف العامة للوحدة الاقتصادية وللمراكز التي تتألف        ح في هذا الهيكل الت    تضبحيث ت 

 بالإضـافة إلـى وضـوح الـسياسات      منها وكذلك المهام ومعالم الصلاحيات والمسؤوليات،

  . والإجراءات من ناحية المتطلبات التنظيمية 

محاسـبة  يعد الهيكل التنظيمي بالنسبة للوحدة الاقتصادية محوراً أساسياً يبنـى عليـه نظـام               

 الأمر الذي يساعد في تحديد مراكز المسؤولية كإحدى المقومـات الأساسـية    المسؤولية فيها،

لهذا النظام ويساعد كذلك في إلغاء التعارض في الأهداف والاستخدام الأمثل للموارد والأخـذ              

  . بالإجراءات المثلى 
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م داخلي سـليم وخريطـة      يعتمد نظام محاسبة المسؤولية كأحد أنظمة الرقابة على وجود تنظي         

مسؤولية تعمل على توضيح السلطات التي يتم تفويضها لكل فرد أو مستوى إداري أو مركـز            

  .والمسؤوليات التي تقع على عاتقه 

يطلق على خريطة المسؤولية تلك الخريطة التنظيمية والتي يـتم بموجبهـا تقـسيم الوحـدة                

 هـذه الخريطـة   تؤدي حيث  لمسؤولية،الاقتصادية إلى وحدات إدارية صغيرة تدعى مراكز ا

دوراً مهماً في تحديد الوظائف والمهام التي يضطلع بها كل مركز، وفي بلورة وبيان المراحل               

الإنتاجية أو الإدارية للوحدة الاقتصادية وتوضيح العلاقات المتداخلة بـين مختلـف الإدارات             

جهة ثانية، والعمل علـى تقيـيم       والأقسام من جهة ومراكز المسؤولية للوحدة الاقتصادية من         

مما سبق نستنتج أن نظـام      . الأداء وتسوية الانحرافات ومعالجتها في مختلف نواحي التنظيم         

محاسبة المسؤولية يتطلب وجود هيكل تنظيمي واضح يتصف بصفات معينـة مـن أهمهـا               

محاسـبة   إلا أن   وهو ما يطلق عليه اللامركزية والمركزيـة،  ة وتركيزها،ـتفويض السلط

المسؤولية تميل إلى تطبيق تفويض السلطة أكثر من تركيزها ولكن يجب أن يصاحب عمليـة               

  .اللامركزية المحاسبة والمسؤولية 

  : تحديد مراكز المسؤولية : ثانياً 

إن تطبيق نظام محاسبة المسؤولية يتطلب إجراء عملية حـصر تـام للتكـاليف والإيـرادات                

   . )11(من متطلبات نشاط الوحدة أو مركز المسؤولية والإنتاج والخدمات وغير ذلك 

  : ) 12(تساعد عملية الحصر السابقة في تحقيق عدة أهداف 

الرقابة على تكاليف الإنتاج واستخدام عوامل الإنتـاج علـى مـستوى الإشـراف               .1

  .والمسؤولية 

ية طبقاً  توفير البيانات والمعلومات المحاسبية بالصورة التي تتطلبها الموازنة التخطيط         .2

  . لمراكز المسؤولية ومراكز التكاليف 

  .مساعدة الإدارة في رسم السياسات واتخاذ القرارات المختلفة  .3
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تهدف عملية تحديد مراكز المسؤولية في الوحدة الاقتصادية إلـى تحديـد المـسؤولية عـن                

  )      13(الانحرافات عن الخطط المحددة مقدماً ومحاسبة الأفراد والمسؤولين عنها

  :لقد تعددت آراء الباحثين التي تناولت تعريف مراكز المسؤولية ونورد فيما يلي بعضاً منها 

أن مراكز المسؤولية تمثل وحدات تنظيمية في الوحدة  " )keller and Ferrara  )14يرى  .1

الاقتصادية تخضع لإدارة وإشراف الأشخاص المفوضة لهم الـسلطة اللازمـة لتحقيـق             

  " .لمحددةالهدف أو الأهداف ا

أن مراكز المسؤولية تعد كنقاط رقابة على عمليات  " )Thacker and Smith )15 يرى  .2

  " .المنشأة ويجب أن تتطابق مع التنظيم في الوحدة الاقتصادية

أن مركز المسؤولية هو وحدة تنظيميـة يرأسـها        " )Robert.N.Anthony )16ويرى   .3

 عن القيام ببعض المهـام التـي تمثـل     ويعد مسؤولاً شخص مسؤول يتولى إدارتها،

 كما يستخدم موارد أو مدخلات معينة في سبيل القيام بهذه المهـام   مخرجات المركز،

ويمكن قياس المدخلات التي تستنفذ فيه خلال فترة معينة عن طريق تحديـد التكـاليف      

  ".التي يحدثها هذا المركز

نظيمية الواضحة تعد الخطـوة  أن الخريطة الت" ) Jose Manuel Pintado ) 17ويرى  .4

  الأولى نحو تحديد مناطق المسؤولية أو مراكزها  بوضوح في الوحـدة الاقتـصادية،  

  " . الأمر الذي يؤدي إلى إمكانية تطبيق محاسبة المسؤولية

أن مراكز المسؤولية هي وحدات إداريـة فرعيـة غالبـاً لا             " )18(ويرى بعضهم    .5

ويمثل كـل  . ف أو مسؤولية شخص إداري مسؤول مركزية في التنظيم تقع تحت إشرا     

مركز مجال نشاط فني أو إداري يتم تنفيذه وفق موازنة وخطة محددة وتحت إشـراف               

 ـ     ـوقد يكون مركز المسؤولية فرع    . مسؤولية محددة    ة أو  ـاً مـستقلاً أو إدارة فرعي

  " …اً أو قسماً أو مركز تكلفة إنتاجية أو خدمية عمصن

السابقة أنها تشترك فيما بينها بمجموعة من الخصائص مـن أهمهـا أن             يلاحظ من التعريفات    

مراكز المسؤولية ترتبط ارتباطاً وثيقاً بالهيكل التنظيمي للوحدة الاقتصادية، وأن هذه الوحدات            

بـشكل  " مسؤول"الإدارية الفرعية اللامركزية في التنظيم يشرف عليها وتخضع لرقابة رئيس           
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الإيرادات التي تقع في إطار مركز المسؤولية الذي يرأسه، وذلك          مباشر عن جميع التكاليف و    

  . بغية تحقيق هدف تقييم أداء مراكز المسؤولية ورؤساء تلك المراكز 

  :أنواع مراكز المسؤولية 

  

دائرة النشاط التي يتم محاسبة     :" يعرف مركز التكلفة بأنه عبارة عن       :  مراكز التكلفة    -1

 بحيث تدخل في نطاق تحكمه ورقابتـه   ا من تكاليف فقط،المسؤول عنها عما يحدث فيه

  .) 19("ومسؤوليته 

 والتي تقع  وإذا كانت المسؤولية والمساءلة عن التكاليف التي تحدث داخل نطاق مركز التكلفة،

المشكلة التي تبرز في هـذا المجـال    فإن   تبدو عملية منطقية، على عاتق مدير مركز التكلفة،

ديد وقياس تكلفة هذا المركز كي تتم مساءلة مدير المركز عن تلك التكاليف             هي في صعوبة تح   

  . ة عامة فوذلك عند تقييم أداء مديري مراكز التكلفة مما يؤثر في رقابة التكاليف بص

 قياس تكاليف مركز التكلفة وتحديـدها       دولحل هذه المشكلة يجب مراعاة الاعتبارات التالية عن       
)20( :  

استخدامها يجب أن يحمـل بتكـاليف هـذه         والذي يملك سلطة شراء الخدمة       إن الشخص    –أ  

   .الخدمة

 ـ   ـ كما أن الشخص الذي يؤثر بشكل ملحوظ في قيمة التكلف          -ب لال تـصرفاته   ـة مـن خ

  .  يجب أن يحمل بهذه التكلفة  ،وقراراته

اتهم راً ملحوظاً في قيمة التكلفة مـن خـلال تـصرف          ي أما الأشخاص الذين لا يملكون تأث      -ج

 بمعنى أن تقارير مسؤوليتهم  وقراراتهم الإدارية المباشرة فإنهم قد يحملون بهذه العناصر،

تتضمن تلك العناصر وذلك رغبة من الإدارة في جعل هذه العناصر موضع اهتمامهم لأن              

ذلك قد يكون من شأنه إتاحة الفرصة أمامهم لكي يساعدوا الأشخاص الذين تـدخل هـذه                

  . ي نطاق مسؤوليتهم العناصر أصلاً ف

. تتمثل المسؤولية في مراكز الإيراد في الرقابة على الإيرادات فقط            : مراكز الإيراد  .2

يتجلى مركز الإيراد عادة بقسم يبيع سلعة محددة ويكون مدير المركز مسؤولاً أساساً             
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عن تحقيق الإيرادات ويتضمن تقرير المركز الإيرادات المحققة مقارنة بـالإيرادات           

  . خططة مع شرح أسباب الانحراف بينهماالم

يعرف مركز الربحية بأنه دائرة النشاط التي تتم محاسبة المـسؤول           : مراكز الربحية   . 3

عنها عما يحدث فيها من تكاليف وما تحققه من إيرادات وكأن مركز الربحية يعد منـشأة                

  . دية الأصلية  لها تكاليفها وإيراداتها المستقلة داخل الوحدة الاقتصا مستقلة،

يعرف مركز الاستثمار بأنه دائرة نشاط يتولى رئيـسه مـسؤولية           : مراكز الاستثمار   . 4

استخدام مجموعة من الأصول وحيازتها بالإضافة إلى مسؤوليته عن الإيرادات والنفقـات            

  . في هذا المركز 

 من أجل العمـل     مما سبق نستنتج أن هناك صعوبة في تحديد تكلفة مراكز المسؤولية وقياسها           

على تحديد حجم المسؤولية والمساءلة التي تقع على عاتق رئيس مركز المسؤولية عن بنـود               

إلا أنه ليس ثمة صـعوبة تـذكر فـي تحديـد            . التكاليف التي يمكنه التحكم فيها في مركزه        

  . الإيرادات وقياسها وتبويبها إذا ما قورنت بتبويب التكاليف 

أن عملية تبويب الإيرادات والتكاليف حسب إمكانية الـتحكم   " )Robert Anthony )21لقد اعتبر 

  " . نظام محاسبة المسؤولية لالأساسية مقوماتال إحدى تعد  فيها في مراكز المسؤولية،

إن تبويب التكاليف والإيرادات الذي يعد مناسباً لتطبيق نظام محاسبة المسؤولية يرتكز أساسـاً          

 حيث يتم تجميع التكاليف والإيرادات وتبويبها حـسب مراكـز    ية،على فكرة مراكز المسؤول

المسؤولية ثم يلي ذلك تبويبها في مراكز المسؤولية حسب إمكانية التحكم فيها بالإضافة إلـى               

  . تبويبها نوعياً في كل مركز مسؤولية 

 بـل   ة مطلقة،ولا يعني تعبير التكاليف التي لا يمكن التحكم فيها أنه لا يمكن التحكم فيها بصف

إن المقصود بذلك هو الفصل بين التكاليف التي يمكن الرقابة عليهـا عنـد مـستوى معـين                  

 فهذه تعالج فـي مـستوى     وتلك التي تعد خارج نطاق الرقابة عند هذا المستوى، للمسؤولية،
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 وعادة هذا الـشخص لـه سـلطة      والمسؤولية عنها تنحصر في شخص آخر، إداري أعلى،

  .  التبويب النهائي للتكاليف بحسب المسؤولية تكون جميع التكاليف خاضعة للرقابة وفي أوسع،

كل التكاليف يمكن التحكم فيها عند مستوى معين أو آخـر  "  أن )More and Jaedicke)22ويرى 

  " . من المستويات الإدارية

   : دليل حسابات موحد في مراكز المسؤولية: ثالثاً 

 ويجب أن يراجع بـصفة   تناسقاً مع الهيكل التنظيمي الموافق عليه،مبحيث يكون هذا الدليل  

دورية ليتلاءم مع التنظيم الإداري القابل للتطوير، مع ضرورة اسـتخدام أسـلوب الترميـز               

   . )23(المناسب لكي تعطى التقارير المناسبة بالشكل المناسب وفي الوقت المناسب 

ط الأداء المخطـط بمراكـز      وجود أنظمة تخطيطية ورقابية ورب    : رابعاً  

  : المسؤولية

 هو هـدف الرقابـة علـى     من أهم الأهداف التي يسعى نظام محاسبة المسؤولية في تحقيقها،

التكاليف والتي تتطلب بدورها وجود أنظمة تخطيطية تقوم على أساس وضع موازنة تقديريـة             

 ـ ورد في الموازنة ب    لكل مركز مسؤولية في بداية كل فترة، ومقارنة النتائج الفعلية بما           رض غ

تقييم أداء المسؤولين عن مراكز المسؤولية وتحديد الانحرافات والأشخاص المـسؤولين عـن             

   . )24(حدوثها 

يعد أسلوب الجمع بين أنظمة التكاليف المعيارية والموازنات التخطيطية أداة فعالـة لتحقيـق              

 بحيث يـستخدم نظـام التكـاليف     ة،الرقابة الشاملة والتحكم في أوجه نشاط الوحدة الاقتصادي

 ويستخدم نظام الموازنات التخطيطيـة   المعيارية في الرقابة على النشاط الإنتاجي وعناصره،

 ويتم في كـلا النظـامين    كأداة للرقابة الشاملة على جميع أوجه النشاط بالوحدة الاقتصادية،

  . إجراء مقارنة بين الأداء المخطط والفعلي 

 بل تعتمد أساساً علـى نظـام    كتفي باستخدام التكاليف المعيارية كأداة للرقابة،إن الإدارة لا ت

  .  أوجه نشاط المشروع جميعالتخطيطية كأداة لتحقيق الرقابة الشاملة والتحكم في الموازنات 



                                ابراهيم عمر 2003- العدد الثاني-19 المجلد –مجلة جامعة دمشق 

  مبده

  

  333  

 المـوارد وغيرهـا    خطة تفصيلية للحـصول علـى،   " )25( بأنها Budgetوتعرف الموازنة 

.  وهي تمثل خطة للمستقبل معبراً عنها بشكل كمي ورسـمي   مقبلة، خلال فترة هاواستخدام

 وتسمى عملية استخدام الموازنة فـي الرقابـة    Budgetingوتسمى عملية إعداد الموازنة باسم 

  " .على أعمال الوحدة الاقتصادية باسم الرقابة بالموازنة 

، واعتمـاد   هاالمتاحة واختيار تقوم عملية التخطيط في الوحدات الاقتصادية على تحديد البدائل          

مكانيات المتاحة واسـتخدام الوسـائل اللازمـة    لإتلك التي تحقق أهداف هذه الوحدات ضمن ا     

  . لتحقيق تلك الأهداف 

وتعد الموازنة التخطيطية في هذا المجال وسيلة أساسية لتقييم الوسائل والطـرق والأسـاليب              

اف الوحدة الاقتصادية فـي الفتـرة المـستقبلية         البديلة للوصول إلى الخطة المثلى لتحقيق أهد      

  . المحددة للموازنة 

 وبحـسب   تشملهاتختلف الموازنات التحطيطية في فحواها ومحتواها طبقاً للفترة الزمنية التي           

 كما تعتمد طريقة إعـداد الموازنـة علـى     طبيعة عمليات النشاط وبحسب مستويات النشاط،

 ، ومدخل التنبؤ بالطاقة الإنتاجيـة     ،اك مدخل التنبؤ بالمبيعات   المدخل الذي يبدأ منه إعدادها فهن     

 تمـر بهـا عمليـة إعـداد الموازنـة      اً كما يمكن تمييز مراحل ثلاث ومدخل التنبؤ بالربحية،

التخطيطية وهي مرحلة تحديد الأهداف ومرحلة التنسيق بين الخطـط والـسياسات الفرعيـة              

  . ومرحلة اعتماد الموازنة 

 التخطيطية الشاملة الموازنـات الخاصـة بالعمليـات الجاريـة والنقديــة             تتضمن الموازنة 

  : ])1( الشكل رقم [والرأسماليـة 
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  424 ص –م 2002عام –جاريسون – ري إتش–المحاسبة الإدارية : المصدر

   :)26( التالية  الميزاتتحقق الموازنة التخطيطية 

ف الوحـدة الاقتـصادية ووسـائلها       تعد الموازنة التخطيطية وسيلة أساسية لترجمة أهدا       -1

وطرقها وأساليبها التي ستستخدمها للوصول إلى هذه الأهداف إلى مجموعة من البيانات            

  . الكمية والمالية المنسقة والمبوبة 

تمكن الموازنة التخطيطية من التنسيق بين الأهداف والبـرامج والـسياسات المختلفـة              -2

 كشف مواطن الـضعف فيهـا       في يساعـد   لمراكز الوحدة الاقتصاديـة وأنشطتها مما    

 . وبيـان المسؤولين عنها 

 من خلال مقارنة النتائج المحققة في نهاية الفتـرة   تعد الموازنة التخطيطية أداة للرقابة، -3

بالأهداف المحددة في خطة وبرامج وسياسات مراكز الوحـدة الاقتـصادية وأقـسامها             
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ة وتحديد الانحرافات ووضع الحلول الملائمة      ومن ثم تحليل نتائج هذه المقارن     ،  وأنشطتها

 . لتصحيحها 

  التي تعد ضـرورية      ءوأخيراً يعتمد نجاح الموازنة في أداء مهمتها على توافر بعض المبادى          

 من أهمها تحقيق مبدأ الربط بين الأداء المخطط أو تقـديرات الموازنـة بمراكـز     لنجاحها،

 حيث يعد هذا المبدأ انعكاساً طبيعياً لتطبيق نظام  ختلفة،المسؤولية وبين المستويات الإدارية الم

عداد الخطط وتقديرات الموازنة على أساس مراكز المـسؤولية  إ ويتحقق ب محاسبة المسؤولية،

 وفي خلال التنفيذ الفعلي يتم ربط هذا الأداء الفعلي  كي يتم ربط الأداء المخطط بهذه المراكز،

  . قيق عملية تقييم الأداء وتحنفسها بمراكز المسؤولية 

  :قياس الأداء الفعلي باستخدام النظم المحاسبية المختلفة : خامساً 

 ملائم  يتطلب تطبيق نظام محاسبة المسؤولية توافر نظام محاسبي مالي أو تكاليفي أو إداري،

  يساعد في قيـاس نتيجـة الأداء الفعلي لمختلف أنشطـة الوحـدة الاقتصاديـة على وفعال،

  :مستوى كل مركز مسؤولية 

يهدف هذا النظام إلى تحقيق هدف المحاسبة المالية والذي يتجلى          : المالية   نظام المحاسبة  -1

ظهار نتيجة الأعمال الفعلية للوحدة الاقتصادية عن الفترة المالية وتـصوير المركـز             إب

لات التي يـتم     وذلك من خلال القوائم المالية والدفاتر والسج       ،المالي لها عن تلك الفترة    

ولا بد  . والآخرينفيها تسجيل العمليات المالية الفعلية التي حدثت بين الوحدة الاقتصادية           

شارة إلى أن عملية إعداد القوائم الدورية تخضع للمبادىء والقواعـد المحاسـبية             لإمن ا 

 وذلك بهدف تـأمين بيانـات       ؛المتعارف عليها في المحاسبة والمراجعة المقبولة عموماً      

متع بموثوقية كاملة تسمح لمستخدميها من الفئات المختلفة بالاعتماد عليها فـي تقيـيم              تت

  . أداء الوحدات الاقتصادية واتخاذ القرارات 

تعد المحاسبة المالية محاسبة إجمالية تتناول فقط الجوانب المالية لعمليات التبادل الاقتـصادي             

أي أنها  . جة الأعمال وتصوير المركز المالي       لاستخراج نتي  والآخرينبين الوحدة الاقتصادية    

تهدف إلى خدمة المستثمر ولا يمكنها أن تقدم للوحدة الاقتصادية البيانات الكافيـة للتخطـيط               

 . والرقابة على أعمالها 
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نها تعـالج كـل   إ حيث  تعد محاسبة التكاليف محاسبة تحليلية،:  نظام محاسبة التكاليف  -2

 ةصادي وكل إدارة من إدارات الوحدة الاقتصادية على حـد         فرع من فروع النشاط الاقت    

 وذلك عن طريق الدراسـة      ؛بقصد تحديد ربحية النشاط أو الإدارة أو السلعة أو الخدمة         

التحليلية لعناصر التكاليف وطرق تخصيصها وتوزيعها على مراكـز التكلفـة لتحديـد             

يراد الحقيقـي   لإفة الحقيقية بـا    ومقابلة التكل  ةالتكلفة الحقيقية لكل منتج أو نشاط على حد       

  .)27("لتحديد الربحية 

تختلف مداخل تحميل التكاليف في تحديد نوع وطبيعة عناصر التكاليف التي تحمل لاستخراج             

هذه المداخل تختلف فـي كيفيـة    فإن  وبعبارة أخرى. نتاجياً أو بيعياً إتكلفة النشاط سواء كان 

   : )28(تكاليف تحديد الحد الفاصل بين نوعين من ال

 وهي تكاليف العناصر أو الخدمات التـي تحمـل أولاً علـى     عناصر تكاليف وحدات، -1

ببيع هذه الوحدات ومن ثم تحمل علـى  " مستنفذة" وتعد تكاليف هذه العناصر  الوحدات،

 فمعيار الاستنفاذ بالنسبة لتكاليف الوحدات هو بيـع الوحـدات وتحقيـق     إيراد الفترة،

 .يرادلإا

 وهي العناصر التي لا تحمل على الوحدات لاستخراج تكـاليف   ر تكاليف زمنية،عناص -2

نشاط معين وإنما تعد محاسبياً دالة من دوال الزمن بحسب ما يحمل على إيـراد فتـرة                 

 فمعيار الاستنفاذ لهـذه العناصـر هـو     معينة طبقاً لطول مدتها باتباع مبدأ الاستحقاق،

 . مجرد مرور الزمن 

د الفاصل بين النوعين السابقين لعناصر التكاليف على المدخل المطبق في تحميـل             يتوقف الح 

  : )29(ونميز في هذا المجال. هذه التكاليف 

وفق هذا المدخل يتم تحميل جميع تكاليف       :  مدخل التحميل الكلي ونظام محاسبة المسؤولية        -أ

 التكاليف إلى تكاليف مباشرة  بحيث يتحتم تصنيف الإنتاج المتغيرة والثابتة على المنتجات،

ق وإجراءات تحميل كل منها عند تحديد ائ وذلك بسبب اختلاف طر وتكاليف غير مباشرة،

 . التكلفة الكلية 
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إن مدخل التحميل الكلي بما يستلزمه من تجزئة التكاليف الثابتة يؤدي إلى نقلها من المراكـز                

ات المنشئة لها إلى مراكـز دنيـا ليـست          الإدارية العليا المسؤولة عن تخطيط واتخاذ القرار      

 . مسؤولة عنها 

وتأسيساً على ذلك يرى الباحث أن تطبيق مدخل التحميل الكلي وتبويب التكاليف إلى مباشـرة               

وغير مباشرة لا يخدم الإدارة في عملية الرقابة على التكاليف فـي ظـل نظــام محاسـبة                  

 . المسؤولية 

يهدف هذا المدخل إلى فصل التكاليف      : سبة المسؤولية    مدخل التحميل المتغير ونظام محا     -ب

وتحميل هذه الأخيرة على الوحدات المنتجة لتحديد تكلفـة الإنتـاج           . الثابتة عن المتغيرة    

  . المتغيرة وترحيل التكاليف الثابتة إلى قائمة الدخل لتكون عبئاً عليه 

 فـصل  نإ حيـث   تكـاليف، يساعد مدخل التحميل المتغير في تحقيق الرقابة على عناصر ال

 المتغيرة يمكن من إخضاعهـا جميعاً للرقابـة ويحدد المـسؤولية عـن            التكاليف الثابتة عن  

   بحيث تنحصر المسؤولية عن التكاليف المتغيرة في الأقسام الإنتاجيـة والبيعيـة،   انحرافاتها،

 . ويتم الرقابة على التكاليف الثابتة الزمنية بشكل إجمالي 

م من أن استخدام مدخل التحميل المتغير يتلاءم أكثر مع نظام محاسـبة             وعلى الرغ 

 إلا أنه ينبغي إتباع مـدخل التكـاليف    المسؤولية مقارنة مع مدخل التحميل الكلي،

نه ليس هناك مدخل واحد للتكاليف يعد صالحاً للتطبيق ويخدم إ حيث  ،)30(المناسبة 

وبنـاء  .  مع اختلاف الظروف والأحوال      دارة في جميع المواقف   لإالتحليل اللازم ل  

التبويب الذي يتلاءم ويخدم أهداف نظام محاسبـة المسؤولية هو تبويـب   فإن  عليه

  . التكاليف حسب إمكانيـة التحكم فيها في مراكـز المسؤولية المختلفة 

مـن  يهدف هذا النظام إلى تقديم البيانات التي لا يقدمها كـل            : نظام المحاسبة الإدارية     -3

النظام المحاسبي المالي والنظام المحاسبي التكاليفي لخدمة الوحـدة الاقتـصادية فـي             

 . مجالات التخطيط والرقابة واتخاذ القرارت 

المبادىء المحاسبية  ووبعد أن تقوم الأنظمة المحاسبية الموجودة بقياس الأداء الفعلي بما ينسجم            

  . مركز مسؤولية لأداء المخطط لكل يتم ربط هذا الأداء الفعلي با المتعارف عليها،
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تصميم السجلات بحيث يـتم تبويـب التكـاليف    "  أنه يجب )Anthony and Welsch )31ويرى 

 وتستخدم البيانات المبوبة طبقاً للبرامج كأسـاس   والإيرادات طبقاً للبرامج ومراكز المسؤولية،

لمسؤولية فيتم استخدامها في قيـاس   أما البيانات المبوبة طبقاً لمراكز ا للبرمجة في المستقبل،

 ولتحقيق الغرض الأخير تمسك مجموعة من الـسجلات لقيـد    أداء مديري مراكز المسؤولية،

التكاليف الفعلية والإيرادات الفعلية وإعداد تقرير عن النتائج الفعلية مبوبـة حـسب مراكـز               

   " .المسؤولية حتى يمكن مقارنتها بسهولة بالخطة الواردة بالموازنة

تحليل الانحرافات في مراكز المسؤولية وتحديد المسؤولية عن        : سادساً  

 : حدوثها 
وتحليله عند مقارنة الأداء الفعلي بـالأداء  ما يتم اكتشافه  دراسة  ويقصد بتحليل الانحرافات،

ويعني حـدوث  .  المختلفة بالوحدة الاقتصادية    الإداريةالمخطط لمراكز المسؤولية بالمستويات     

  . أن الأداء الفعلي قد انحرف عما هو مخطط له  افات،الانحر

إن تحليل الانحرافات على أساس تحديد المسؤولية عن حدوثها يتطلب أولاً إجراء المقارنة بين              

 ثم بعـد ذلـك      ،الأداء المخطط والأداء الفعلي لمراكز المسؤولية المختلفة وتحديد الانحرافات        

ز بين الانحرافات التي هي في صالح الوحدة الاقتصادية تحليل هذه الانحرافات من خلال التميي  

" الانحرافات الموجبة "والتي تتحقق عندما تنخفض التكلفة الفعلية عن التكلفة المعيارية وتسمى           

 والتي تتحقق عندما تزيد التكلفة  وبين الانحرافات التي ليست في مصلحة الوحدة الاقتصادية،

 ثم إجراء دراسة دقيقة لهذه الانحرافـات   ،"نحرافات السالبةالا" المعيارية وتسمى لىالفعلية ع

 عنها بقيم ماليـة    بهدف اتخاذ القرار المناسب بصددها لمعالجتها وذلك في ضوء حجمها معبراً          

أسباب وعوامل داخلة أو خارجة عن نطاق       إلى   وتحديد فيما إذا كان الانحراف يعود        ،أو عينية 

حديد الأسباب المختلفة المؤدية إلى حدوثها وتقـدير إمكانيـة    ثم ت رقابة المستويات الإدارية،

 وذلك من خلال معرفة قـدرة       ،تكرار تلك الأسباب وتحديد الأشخاص المسؤولين عن حدوثها       
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رئيس مركزالمسؤولية على تلافي تلك الانحرافات أو عدم تمكنه من ذلك ومـن ثَـم تحديـد                 

  . مسؤوليته عنها 

جراءات التي تختلف بـاختلاف أسـباب   لإ تلك ا للازمة لتصحيحها،جراءات الإوأخيراً اتخاذ ا

  .حدوث تلك الانحرافات 

ولا بد مـن    .  يتم من خلال عاملين عامل كمي وعامل يأخذ طابعاً قيمياً            اتإن تحليل الانحراف  

  . فصل هذين الانحرافين لأن كلا منهما يرتبط بمسؤول معين أو بمركز مسؤولية محدد 

 ـ لـذلك ي  د ذاتها لا تقوم بمعالجة الانحرافات ولا تمنع حدوثها مستقبلاً،إن الأرقام بح ب أن ج

 ومـن هـذه    يكون تحليل الانحرافات هو الأساس في اتخاذ الخطوات اللازمـة لمعالجتهـا،  

  ) :32(الخطوات 

  .خلق الوعي الرقابي لدى العاملين في الوحدة الاقتصادية إزاء الانحرافات عن الموازنة .1

  .فاية الإنتاجية من خلال التدريب والتأهيل وتفعيل عمليات الإشراف والرقابة زيادة الك .2

  .تعديل الموازنة إذا اتضح أن التغيرات ناشئة عن عدم واقعية الموازنة  .3

  : نظام تقارير الأداء لمراكز المسؤولية : سابعاً 

ات إلـى رؤسـاء     تعد التقارير في ظل نظام محاسبة المسؤولية وسيلة للعرض و نقل المعلوم           

 و يتم إعدادها في ضـوء   مراكز المسؤولية بالمستويات الإدارية المختلفة بالوحدة الاقتصادية،

لي لمراكز المسؤولية بالشكل المراد     فعمبادئ معينة بهدف متابعة الخطة وضمان سير الأداء ال        

له طبقا للأداء المخطط لهذه المراكز، ومن ثَم  لية يعمل علـى ربـط   نظام محاسبة المسؤو فإن

 نظام التقارير بأشخاص معينين أو بمراكز مسؤولية محددة بهدف تحديد المـسؤولية تطبيقـاً             

  .لفكرة التقارير بالاستثناء 

ولكي تؤدي تقارير المسؤولية دورها في مجال الرقابة و تقييم الأداء في ظل نظـام محاسـبة                 

  :المسؤولية يجب أن تتوافر أسس معينة لإعدادها منها 

  . إعداد التقارير وفق الهيكل التنظيمي للوحدة الاقتصادية -1
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 إن تقرير الأداء يجب أن يشمل البيانات و المعلومات الخاصة بنشاط كل مركز من مراكز                -2

المسؤولية بحيث تتصاعد التقارير وفقاً لخطوط السلطة و المسؤولية مـن الأدنـى إلـى               

   )33(الأعلى 

 محاسبة المسؤولية يجب أن تعتمد وتركز على مواطن الـضعف   إن التقارير في ظل نظام    -3

  . لاتخاذ القرارات اللازمة لمعالجتها في الوقت المناسب

 إن تقارير الأداء يجب أن تصمم وفق نموذج ثابت لشكل التقرير وما يتضمنه من بيانـات                 -4

انات الماليـة   إذ إن الثبات يؤدي إلى الحصول على البي بما يلائم نشاط مركز المسؤولية،

والتكاليفية بطريقة واحدة منتظمة من فترة إلى أخرى مما يجعلها قابلة للمقارنة والمتابعـة              

  .الفعالة والتقييم السليم

  -:وجود نظام حوافز فعَال : ثامناً 

يعد نظام محاسبة المسؤولية عديم الفائدة إذا لم يتضمن نظاماً فعالاً للحوافز يكفل للعاملين في               

 الاقتصادية مقابلاً ملائماً للأداء المتميز؛ وذلك في حال تنفيذه وفق المعايير الموضوعة             الوحدة

  .أو الخطط المرسومة

ال ـتختلف الحوافز وتتعدد باختلاف وتعدد الاحتياجات الإنسانية التي يسعى نظام الحوافز الفع           

ويرى الباحث أنه علـى   . )34( فهناك الاحتياجات الجسمانية والاجتماعية والذاتية  في تلبيتها،

الوحدة الاقتصادية في أثناء إعدادها لنظام الحوافز أن تعمل على دراسـة تلـك الاحتياجـات                

  .المختلفة وأن تسعى في إشباعها بشكل جيد لدى العاملين فيها

 إلى جانب كونـه    الاقتصادية،دةيحقق النظام الجيد والفعال للحوافز ميزات مهمة ومفيدة للوح

  .) 35( من أهمها  ومات الأساسية لنظام محاسبة المسؤولية،أحد المق

  .زيادة نواتج العمل في شكل كميات إنتاج وجودة إنتاج ومبيعات وأرباح .1

تخفيض الفاقد في العمل من تخفيض تكاليف وكمية الخامات وتخفيض الفاقد في المـوارد               .2

  .البشرية وغيرها

  .إشباع احتياجات العاملين .3

  .ح العدالة داخل المنظمةإشعار العاملين برو .4
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  .جذب العاملين إلى المنظمة ورفع روح الولاء والانتماء .5

 .تنمية روح التعاون بين العاملين .6

 وذلك لكي يكون لديها نظـام   تختار الوحدة الاقتصادية لنفسها التوليفة المثالية لأنواع الحوافز،

 والمستخدمة فـي   أنواع الحوافز وهناك العديد من متكامل يحفز العاملين على أدائهم المتميز،

 ويجد الباحـث    كما أن هناك طرقاً متعددة لتصنيف هذه الحوافز، شتى الوحدات الاقتصادية،

  :يتلاءم مع هذا البحث )   36(أن التصنيف التالي 

  .حوافز مادية ومعنوية .1

  .حوافز جماعية وفردية .2

  .حوافز مباشرة وغير مباشرة .3

  .حوافز موجبة وسالبة .4

   بد من الإشارة إلى أن من الأهداف المهمة التي يسعى نظام الحوافز في تحقيقهـا، وأخيراً لا

 هو المحاسبة والمساءلة عن الانحرافات السالبة التي تقـع   في إطار نظام محاسبة المسؤولية،

  . في كل مركز مسؤولية الفعليفي أثناء تنفيذ الأداء

 ـ    : القسم الثالث    بة المـسؤولية فـي     واقع التطبيق العملي لنظام محاس

  .الصناعية الأردنية وآفاق تطويره  الشركات المساهمة العامة

يمكن تصوير واقع التطبيق العملي لنظام محاسبة المسؤولية الذي اطلع عليه الباحث من خلال              

الاستبانة التي وزعها على الشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنية المدرجة فـي سـوق     

وكذلك زياراته الميدانية ولقاءاتـه مـع      شركة،89  والبالغ عددها 2001عمان المالي لعام 

وكـذلك اطلاعـه علـى      أصحاب الاختصاص والاتصال بموضوع البحث في تلك الشركات         

مختلف التقارير والوثائق والمستندات التي تعد فيها وتمس جوهر واقع التطبيق العملي لنظـام              

  -: من خلال النقاط الرئيسية التالية  لتطبيقه،محاسبة المسؤولية والمقومات الأساسية 

  من الشركات العامة الصناعية الأردنية لا تطبق محاسبة المـسؤولية، % 34إن قرابة : أولاً 

فقد تبين من خلال تحليل نتائج الإجابات عن أسئلة الاستبانة أن ثلاثين استبانة لثلاثين شـركة                
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لمتعلقة بمتطلبات ومستلزمات ومقومات تطبيق     عن الأسئلة ا  ) غير مطبق (قد تضمنت إجابات    

ولدى تقصي الباحث عن أسباب ذلك من خلال تحليلـه لإجابـات            . نظام محاسبة المسؤولية    

 هناك عدداً كبيراً من هذه الشركات تم تأسيسها منذ           أن الأسئلة الخاصة بتلك المقومات فقد وجد     

   ينسجم مع هيكلهـا التنظيمـي،   من تحديد دقيق وواضح لمراكز المسؤوليةفخلتوقت قريب 

 الذي يتعامـل   وأن النظام المحاسبي المطبق في تلك الشركات يتجلى بنظام المحاسبة المالية،

ليـة والرقابـة عليهـا      فعمع بيانات إجمالية دون المقدرة على القيام بقياس نتائج الأنـشطة ال           

 كما لا تطبق نظام الموازنات   وذلك بسبب عدم تطبيقها لنظام محاسبة التكاليف بعد، وتقييمها،

لي وتحديـد الانحرافـات علـى       فعالتخطيطية كي تتمكن من مقارنة الأداء المخطط بالأداء ال        

لقد تبين للباحث أن هناك ضعفاً كبيراً في عملية التخطيط والرقابة           . مستوى مراكز المسؤولية    

  ثراً لوجود نظام حوافز فعال، كما لم يجد أ وتقييم الأداء واتخاذ القرارات لدى تلك الشركات،

  . ويعزى سبب ذلك إلى غياب عمليات الرقابة وتقييم الأداء

من الشركات المساهمة العامة الـصناعية الأردنيـة تطبـق محاسـبة            % 66إن قرابة   : ثانياً  

 إلا أن الباحث وجد أن مستلزمات تطبيق نظام محاسبة   شركة،59فقد بلغ عددها   المسؤولية،

 متوافرة بنسب متفاوتة وأن بعض هذه النـسب متـاح    في تلك الشركات المطبقة،المسؤولية 

 الأمر الذي يحكم على ضعف نظام محاسبة المـسؤولية المطبـق فـي تلـك      بنسب ضئيلة،

  . الشركات 

وفي الفقرة التالية يقوم الباحث بتحليل البيانات واختبار فرضيات البحث كي يتسنى له قيـاس               

ات نظـام محاسبـة المسؤوليـة وعناصـره الرئيـسيـة فـي هـذه            مستوى تطبيق مستلزم  

  . الشركـات المطبقة

   :تحليل البيانات واختبار الفرضيات
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 لقد تم اختبار فرضيات البحث من خلال تحليل الإجابات عن أسئلة الاستبانة، وذلك باستخدام              

وللزيادة فـي    . بعض مقاييس النزعة المركزية وهي المتوسط الحسابي والانحراف المعياري        

  . دقة نتائج التحليل استخدم الباحث أسلوباً آخر وهو معامل الاختلاف 

  :وفيما يلي عرض لنتائج اختبار فرضيات البحث 

   : الفرضية الأولى

 هـي محـددة    إن مراكز المسؤولية المرتبطة بالهيكل التنظيمي للشركات المساهمة العامة،" 

  " .جميع المستويات الإدارية  وذلك على صعيد  بشكل دقيق وواضح،

  : لقد تم اختبار هذه الفرضية من خلال تحليل الإجابات عن أسئلة الاستبانة الستة الأولى 

  "تتضمن الخريطة التنظيمية للشركة تحديداً دقيقاً لمراكز المسؤولية" السؤال الأول 

b*e = f  2d=E  

 
 

D=( a -  x   ) )b*a=(C  
التكرارات 

)b(  
)a (مراكز الفئات

  الفئات

  4256.25 -65.24  0  0  10  0-20  

10008.3 2001.66 -44.74  152.5  5  30.5  21-40  

3060.3  612.06  -24.74  252.5  5  50.5  41-60  

449.2  22.46  -4.74  1410  20  70.5  61-80  

6752.94 232.86  15.26  2624.5  29  90.5  81-100  

20270.74     4439.5  59      

  

   X   =         ( a*b)    =             4439.5   =    75.24  المتوسط الحسابي

                                 b                      59       
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  SD   =                f       =          20270.74      =18.53الانحراف المعياري  

                                 b    v                        59             

  الانحراف المعياري
100  × 

  المتوسط الحسابي
   =C.V      معامل الاختلاف 

18.53  
24.62%  = 100  × 

75.24  
   

  

وبالطريقة السابقة نفسها تم احتساب المتوسـط الحـسابي والانحـراف المعيـاري ومعامـل               

ث نتيجة هـذا التحليـل والخـاص بأسـئلة          يلخص الباح . الاختلاف للأسئلة الخمسة المتبقية     

  ): 1(الفرضية الأولى بالجدول رقم 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومعاملات الاختلاف ) : 1(الجدول رقم 

  :لاتجاهات عينة البحث نحو تحديداً دقيقاً لمراكز المسؤولية 

معامل 

  الاختلاف

الانحراف 

  المعياري

المتوسط 

  الحسابي

  لالسـؤا

24.62%  18.53%  75.24%  
 تتضمن الخريطة التنظيمية للشركة تحديـداً دقيقـاً-1

  لمراكز المسؤولية

13.96%  11.15%  79.83%  
يرأس كل مركز مسؤولية رئيس يكون مسؤولاً عن-2

  التكاليف والإيرادات التي تتعلق بمركزه

25.12%  18.14%  72.19%  
ياتيجري في الشركة توصيف دقيق لمهام ومـسؤول  -3

  مراكز المسؤولية

26.01%  19.4%  74.56%  
تتبع الشركة اللامركزية على مستوى جميع مراكـز-4

  المسؤولية ضمن هيكلها التنظيمي

22.84%  16.80%  73.55%  
يجري في الشركة توزيع المهام والمسؤوليات علـى-5

  مستوى مراكز المسؤولية
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28%  20.4%  72.53%  
ولية بمهـامهميضطلع العاملون في مراكز المـسؤ     -6

  بكفاءة وفاعلية كبيرة

  الأسـئلة مجتمعة  74.65%  9.93%  13.27%

 تشير إلـى   يتضح من الجدول السابق أن المتوسطات الحسابية الستة لأسئلة الفرضية الأولى،

أن هناك تحديداً دقيقاً لمراكز المسؤولية ضمن الخريطة التنظيمية للشركات المـساهمة التـي              

 كما أن الشركات المبحوثـة تتبـع    ،%75.24سط حسابي مرتفع بمتو و  تمثل عينة البحث،

اللامركزية في الإدارة على مستوى جميع مراكز المسؤولية ضمن هيكلها التنظيمي وبمتوسط            

 كما يجري توزيع المهام والمسؤوليات على مستوى كل  ،%74.56حسابي مرتفع أيضاً يبلغ 

راكز يعملون بكفاءة وفاعليـة كبيـرة وبمتوسـطات         مركز مسؤولية وأن العاملين في هذه الم      

  .على التوالي% 72.53-%73.55حسابية مرتفعة 

 لوجدناه يساوي  ولو أخذنا المتوسط الحسابي للأسئلة الستة المتصلة بالفرضية الأولى مجتمعة،

  ،)%80-61( وبالعودة إلى الفئة التي تقع فيها هذه النسبة نجد أنها تقع في الفئة  ،%75قرابة 

ة الـستة مجتمعـة نجـده    ـ وبأخذ الانحراف المعياري للأسئل والتي تمثل نسبة تطبيق كبيرة،

 ولتأكيد هذه النتيجة تم احتـساب        .وهو انحراف قليل عن المتوسط الحسابي     % 9.93يساوي  

 وللأسئلة الـستة مجتمعـة فوجـدناه يـساوي      معامل الاختلاف للأسئلة الستة كلاً على حدة،

 الأمر الذي يعني أن العينـة   عامل أقرب إلى الصفر من المئة بنسبة عالية،وهو م% 13.27

  .ول من الرفض بنسبة كبيرةـأقرب إلى القب

مراكز المـسؤولية المرتبطـة بالهيكـل        "  عليه يمكننا قبول الفرضية الأولى القائلة        وبناء إن

  ،"تويات الإداريـة  التنظيمي للشركات المساهمة العامة هي محددة بشكل دقيق ولكـل المـس  

لا التي   بعض الشركات    وجودولا بد أن يشير الباحث في هذا الصدد إلى          .وبنسبة قبول مرتفعة  

 وقد يعود سبب ذلك إلى عدم وجود تحديد دقيـق   تتقيد بهذا التحديد الدقيق لمراكز المسؤولية،
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دارة والمـدير   حيث يقتصر هيكلها التنظيمي على رئيس مجلس الإ ومفصل لهيكلها التنظيمي،

  .العام ونائب المدير العام دون وجود مراكز مسؤولية تشمل الإدارة الوسطى والدنيا

   :الفرضيـة الثانية

إن عملية تصنيف التكاليف والإيرادات وتحليلها في الشـركات المساهمة العامة الأردنية تتم            " 

  ".حسب مراكز المسؤولية الموجودة وفق الهيكل التنظيمي فيها

. تم اختبار هذه الفرضية من خلال تحليل الإجابات عن السؤال السابع من أسئلة الإسـتبانة              لقد  

  ):2(مكن عرض نتائج هذا التحليل بالجدول رقم ي

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الاختلاف لاتجاهات عينة ) : 2(الجدول رقم 

  لمسؤوليةكز اا التكاليف والإيرادات حسب مرصنيفالبحث  نحو ت

معامل 

  الاختلاف

الانحراف 

  المعياري

المتوسط 

  الحسابي

  الســؤال

75.26%  28.69%  38.12%  
ــاليف  -7 ــل التك ــصنيف وتحلي ــري ت  يج

  والإيرادات على مستوى كل مركز مسؤولية

تبين من الجدول السابق أن المتوسط الحسابي لعملية تصنيف التكاليف والإيـرادات حـسب              ي

والتي تمثل  %) 40-21( ن هذه النسبة تقع في الفئة       أو% 38ي قرابة   كز المسؤولية يساو  امر

وهي % 28.69ة، كما أن الانحراف المعياري عن هذا المتوسط الحسابي بلغ           قليلنسبة تطبيق   

نسبة كبيرة مما يدل على وجود درجة تشتت شديدة في عملية تصنيف التكاليف والإيـرادات               

  .الشركات المساهمة العامة الأردنية المطبقة على مستوى كل مركز مسؤولية فيما بين 

وهو أقرب إلـى   % 75.26ولتأكيد هذه النتيجة تم احتساب معامل الاختلاف فتبين بأنه يساوي           

  .  إلى اتجاه الرفض من الموافقةأنها أقربالمئة من الصفر بنسبة كبيرة أي 

بعـدم وجـود   " ديلة القائلة وبناء عليه يمكن رفض الفرضية الثانية وقبول الفرضية العدمية الب      

عملية تصنيف وتحليل للتكاليف والإيرادات في الشركات المساهمة العامـة الأردنيـة علـى              

بعـدم تطبيـق   ذلـك  ويمكن تفسير سـبب   . "مستوى مراكز المسؤولية وفق هيكلها التنظيمي   
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 محاسبة التكاليف في هذه الشركات من خلال أقسام مستقلة ومن قبل أطـر متخصـصة أو أن        

  . يةم يتم بصورة غير علاتطبيقه

  :الفرضية الثالثة 

تقوم الشركات المساهمة العامة الأردنية بالعمل وفق نظام الموازنات التخطيطية وذلك علـى       " 

 بما يكفل لها إعداد تقديرات دقيقة للأداء المخطـط لكـل مركـز     مستوى مراكز المسؤولية،

  ".مسؤولية 

ل تحليل الإجابات عن السؤالين الثامن والتاسع من أسـئلة          لقد تم اختبار هذه الفرضية من خلا      

  ) :3(يمكن عرض نتائج هذا التحليل بالجدول رقم . الاستبانة

 الاختلاف لاتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومعام) : 3(الجدول رقم 

  ة البحث نحو تطبيق نظام الموازنات التخطيطيةـلاتجاهات عين

معامل 

  الاختلاف

الانحراف 

  المعياري

المتوسط 

  الحسابي

  السؤال

69.68%  
31.54

%  45.26%  
ـ تمارس الشركات عملية التخطيط من خلال تطبيقها        8

  .لنظام التكاليف المعيارية لكل مركز مسؤولية على حدة

68.05%  
31.04

%  45.61%  
ـ تطبق الشركة نظام الموازنات التخطيطية في عملية       9

  .ادات لكل مركز مسؤولية تكاليف والإيرللالتخطيط 

  الأسئلة مجتمعة  45.43%  21.9%  52.97%

يتضح من الجدول السابق أن المتوسط الحسابي لتطبيق نظام محاسبة التكاليف المعيارية ونظام             

، وبالعودة إلى الفئة التي تقع فيهـا        %45الموازنات التخطيطية بصورة مجتمعة يساوي قرابة       

 إلا أن التباين فـي   وتمثل نسبة تطبيق متوسطة، %) 60-41(ئة هذه النسبة نجدها تقع في الف

 حيث بلغ الانحراف  تطبيق هذين النظامين في الشركات المساهمة العامة الأردنية كان كبيراً،

 مما يدل على وجود درجة تشتت كبيرة في تطبيق نظام محاسبة التكاليف  ، %21.9المعياري 

  .طية فيما بين هذه الشركاتالمعيارية ونظام الموازنات التخطي



  نظام محاسبة المسؤولية في الشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنية واقع وتطلعات

  348  

وهـي   % 52.97وما يؤكد هذه النتيجة قيمة معامل الاختلاف التي تساوي للسؤالين مجتمعين            

وبناء عليه ترفض الفرضية الثالثة وتقبـل الفرضـية         . أقرب إلى رفض الفرضية من الموافقة     

  العدمية البديلة القائلة  

 بالعمل وفق نظام الموازنات التخطيطية ونظـام        لا تقوم الشركات المساهمة العامة الأردنية     " 

".  للأداء المخطط لكل مركز مسؤولية     دقيقةمحاسبة التكاليف المعيارية بما يكفل إعداد تقديرات        

 تبين أن عـدداً   ولدى اطلاع الباحث ودراسته للتقارير الداخلية التي تعدها المحاسبة الإدارية،

وازنات التخطيطية ولكن على صعيد الشركة ككل وليس        وم بإعداد الم  ـكبيراً من الشركات تق   

 ويرى الباحث أن سبب ذلك يعزى إلـى ضـعف عمليـات              .لكل مركز مسؤولية على حدة    

كما تبين من الدراسة الميدانية أن بعض الشركات محل الدراسة          . التخطيط في هذه الشركات     

لتي قـد يـؤدي اتباعهـا إلـى         تبتعد عن بعض القواعد العلمية لإعداد الموازنة التخطيطية وا        

   .  محاسبة المسؤولية المقترحنظام  في ظل تطبيق هاة استخدامـفعالي

  :الفرضية الرابعة 

تقوم الشركات المساهمة العامة الأردنية بالرقابة على أداء مراكز المسؤولية عـن طريـق              " 

  ".الربط بين الأداء الفعلي والأداء المخطط لكل مركز مسؤولية على حدة

د تم اختبار هذه الفرضية من خلال تحليل الإجابات عن السؤالين العاشر والحادي عشر من               لق

  .أسئلة الاستبانة

  ) :4(يمكن عرض نتائج هذا التحليل بالجدول رقم 

 الاختلاف لاتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومعام) : 4(الجدول رقم 

  : أداء مراكز المسؤولية علىة ة البحث نحو تحقيق الرقابـلاتجاهات عين

معامل 

  لافتالاخ

ــراف  الانحــ

  المعياري

المتوسط 

  الحسابي

  السـؤال

52.8%   28.8%   45.5%   
لـي والأداء   فعتقوم الشركة بقياس الأداء ال    -10

  المخطط  لكل مركز من مراكز المسؤولية

  لـي، فعإذا كانت تتم عملية قياس الأداء ال-11   52.79%   29.12%   55.16%



                                ابراهيم عمر 2003- العدد الثاني-19 المجلد –مجلة جامعة دمشق 

  مبده

  

  349  

هل تتم  بشكل دقيق وفعال لكل مركـز علـى     ف

  . حدة

      الأسـئلة مجتمعــة   53.64%   24.61%   51.33%

يتضح من الجدول السابق أن المتوسط الحسابي للأسئلة المتعلقـة بدرجـة قيـام الـشركات                

% 54بتحقيق الرقابة على أداء مراكز المسؤولية يساوي قرابـة    المساهمة الأردنية المطبقة،

 فـي الوقـت    وتمثل نسبة موافقة متوسطة، %) 60 -41(  المتوسط يقــع فـي الفئة وهذا

  الذي كان التباين في تحقيق الرقابة على أداء مراكز المسؤولية فيما بين هذه الشركات كبيراً،

 مما يدل على وجود درجة تشتت كبيرة في تحقيق  ، %24.61حيث بلغ الانحراف المعياري 

  .  مراكز المسؤولية لدى هذه الشركاتالرقابة على أداء

وللتأكد من النتيجة السابقة قمنا باحتساب معامل الاختلاف للأسئلة المتعلقة بتحقيق الرقابة على             

وهذه النسبة هي أقرب إلى المئة مـن        % 51.33الأداء في مراكز المسؤولية فتبين أنه يساوي        

لا تقـوم الـشركات     "  البديلة القائلة    الصفر مما يؤكد رفض الفرضية الرابعة وقبول الفرضية       

المساهمة العامة الأردنية بالرقابة على أداء مراكز المسؤولية عن طريق الـربط بـين الأداء               

  " .الفعلي والأداء المخطط لكل مركز مسؤولية على حدة

لقد وجد الباحث أن عملية الرقابة على الأداء تتم على مستوى الشركة ككـل دون أن تجـري           

وقد تبين أن سبب عدم قياس الأداء الفعلـي لكـل           . عيد كل مركز مسؤولية على حدة       على ص 

مركز مسؤولية يعود إلى قصور النظام المحاسبي المطبق وعجزه في هذه الشركات عن القيام              

 إذ إن غياب نظام دقيق ومتطور لمحاسبة التكاليف وعدم تخصيص قسم مستقل بذاتـه   بذلك،

 وقلة عدد الأطر اللازمـة لتلـك    عد العلمية التي يتطلبها هذا النظام،تطبق فيه الأسس والقوا
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 كل ذلك يعد أسباباً مباشرة لعدم تمكن تلـك الـشركات مـن     الأقسام من قبل إدارة الشركة،

  .الاضطلاع بوظيفة الرقابة على مستوى مراكز المسؤولية بالشكل المطلوب

  :الفرضية الخامسة 

ة العامة الأردنية عملية تقييم الأداء بالكشف عن الانحرافات بـين           تتم في الشركات المساهم   " 

  ".الأداء المخطط و الفعلي لكل مركز مسؤولية وتحليلها وتحديد المسؤولين عنها 

 الثاني عشر والثالث عشر      :لقد تم اختبار هذه الفرضية من خلال تحليل الإجابات عن الأسئلة          

  .ستبانة والرابع عشر والخامس عشر من أسئلة الا

  ) :5(يمكن عرض نتائج  هذا التحليل بالجدول رقم 

 الاختلاف لاتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومعام) : 5(الجدول رقم 

  .لاتجاهات عينة  البحث نحو تقييم أداء مراكز المسؤولية 

معامل 

  الاختلاف 

الانحراف 

  المعياري 

المتوسط 

  الحسابي 
  ؤال ـالس

55.15%  31.52%  57.17%  
ـ تتم عملية تقييم الاداء لكل مركز مسؤولية وذلك         12

  من خلال كشف الانحرافات عن الأداء المخطط 

56%  32.2%  57.51%  
تحليل الانحرافات ودراستها عـن الأداء      يجري  ـ  13

  المخطط أو المعياري لكل مركز مسؤولية على حدة

51%  31.19%  61.9%  
ولين عـن وقـوع     ـ يجري تحديد ومساءلة المسؤ    14

  الانحرافات في كل مركز مسؤولية 

50.5%  29.86%  59.24%  
ـ تتخذ الإجـراءات الوقائيـة لتلافـي حـدوث          15

  الانحرافات في المستقبل 

  الأسئلة مجتمعة   58.95%  21.75%  51.16%

 من الجدول السابق أن المتوسط الحسابي للأسئلة الأربعة المتصلة بالفرضـية الخامـسة              يتبين

وتمثـل نـسبة   %) 60 ـ  41(وأن هذا المتوسط يقع في الفئـة  % 59ة يساوي قرابة مجتمع
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موافقة متوسطة، إلا أن التباين كان كبيراً في عملية تقييم أداء مراكز المسؤولية لدى الشركات               

% 51.16 كما أن معامل الاختلاف بلـغ   ،%21.75المساهمة، حيث بلغ الانحراف المعياري 

وبناء عليه يمكن رفض الفرضية الخامـسة       . ض الفرضية من قبولها     وهي نسبة أقرب إلى رف    

لا تتم في الشركات المساهمة العامة الأردنية عمليـة  " ة ـوقبول الفرضية العدمية البديلة القائل  

تقييم الأداء بالكشف عن الانحرافات بين الأداء المخطط والفعلي لكل مركز مسؤولية وتحليلها             

  ".وتحديد المسؤولين عنها 

 فـي   يمكن تفسير نتيجة اختبار هذه الفرضية بأن الشركات المساهمة العامة المطبقة تكتفـي، 

تحديد الانحرافات والاستثناءات فـي الأداء دون أن تقـوم   ب  ،إطار قيامها بعملية تقييم الأداء

حدد  هذا مع وجود بعض الشركات التي لا ت بتحليلها لتحديد مسبباتها والمسؤولين عن حدوثها،

 وذلك بسبب عدم وجود موازنات تخطيطية فيها، حيث تبين للباحث أن            لاًتلك الانحرافات أص  

بعض الشركات تقوم بمقارنة الأداء الفعلي للفترة الجارية بالنتائج الفعلية لفترة أو لعدة فترات              

ركات  أي أن عملية تقييم الأداء لا تتم في مثل هـذه الـش   سابقة دون أن تكون هناك مساءلة،

  .بالشكل العلمي والواقعي المطلوب 

  :الفرضية السادسة 
تطبق الشركات المساهمة العامة الأردنية نظام تقارير متكاملاً يتضمن الأداء الفعلي والأداء            " 

  ".المخطط والانحرافات و المسؤولية عنها لكل مركز مسؤولية 

السادس عـشر والـسابع     : سئلة  لقد تم اختبار هذه الفرضية من خلال تحليل الإجابات عن الأ          

  .عشر والثامن عشر والتاسع عشر والعشرين من أسئلة الاستبانة

  ) :6(يمكن عرض نتائج هذا التحليل بالجدول رقم 

 الاختلاف لاتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومعام) : 6(الجدول رقم 

  .لاتجاهات عينة البحث نحو تطبيق نظام تقارير متكامل 

عامل م
 الاختلاف 

الانحراف 
  المعياري 

المتوسط 
  السؤال  الحسابي 

ـ هناك نموذج ثابت لتقرير الأداء يبين البيانـات         16  43.9%  29.96%  68.24%
  .والمعلومات الواجب توافرها فيه 

ـ تحتوي تقارير الأداء التـي تعـدها الـشركة          17  44.2%  27%  61.13%
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المخطـط  معلومات تفصيلية تشمل الأداء الفعلـي و      
  .والانحراف بينهما لكل مركز مسؤولية على حدة 

61.6%  26.42%  42.9%  
ـ يجري إعداد تقارير الأداء على أسس علميـة         18

واضحة بحيث تتمكن الإدارة من دراسـتها بـسهولة         
   .ويسر

ـ يتغير شـكل تقريـر الأداء خـلال الفتـرات           19  43.2%  26.12%  60.4%
  .محدد المتلاحقة أم يحافظ على شكل واحد 

ـ يجري تقييم أداء العـاملين فـي كـل مركـز          20  42.56%  26.21%  61.58%
   .مسؤولية على حدة بشكل منتظم

  الأسئلة مجتمعة  43.35%  18.99%  52.28%

يلاحظ من الجدول السابق أن المتوسط الحـسابي للأسـئلة الخمـسة المرتبطـة بالفرضـية                

ر متكامل على مستوى مراكز المـسؤولية   والخاصة بتطبيق نظام تقاري  مجتمعة، ،ةـالسادس

وأن هذا المتوسط يقع في الفئة  % 43 يساوي قرابة  في الشركات المساهمة الأردنية المطبقة،

 لكن التباين في تطبيق نظام التقارير المتكامل لدى هـذه   بنسبة تطبيق متوسطة،%) 60ـ41(

كد هذه النتيجة أن نسبة معامل  وما يؤ ،%18.99الشركات كبير فقد بلغ الانحراف المعياري 

وبنـاء  .  إلى رفض الفرضية من قبولهـا    أقربوهي نسبة كبيرة و   % 52.28الاختلاف بلغت   

لا تطبق الشركات المساهمة    " عليه ترفض الفرضية السادسة ويتم قبول الفرضية البديلة القائلة          

اء المخطـط والانحرافـات     العامة الأردنية نظام تقاريرٍ متكاملاً يتضمن الأداء الفعلـي والأد         

  ".والمسؤولية عنها لكل مركز مسؤولية 

ويفسر الباحث هذه النتيجة بعدم ملاحظة مراكز أو أقسام تنبثق عن الهيكل التنظيمي للـشركة               

  مهمتها القيام بإعداد التقارير الرقابية ومتابعتها كأحد أهم مقومات نظام محاسبة المـسؤولية، 

  .ذا النظام أن يحقق أهدافه والتي من دونها لا يمكن له

  :الفرضية السابعة 

  ".يوجد في الشركات المساهمة العامة الأردنية نظام حوافز فعال " 

 الحـادي والعـشرين      :لقد تم اختبار هذه الفرضية من خلال تحليل الإجابات عن الـسؤالين           

  .والثاني والعشرين من أسئلة الاستبانة

  ) :7(ل رقم يمكن عرض نتائج هذا التحليل بالجدو
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 الاختلاف لاتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومعام) : 7(الجدول رقم 

  .ة البحث نحو تطبيق نظام حوافز فعال ـ عينتجاهاتلا

معامل 
  الاختلاف 

الانحراف 
  المعياري 

المتوسط 
  الحسابي 

  ؤال ـالس

ل على  ـ تطبق الشركة نظام حوافز فعالاً يعم      21  37.4%  24.27%  64.89%
  .مكافأة المجد 

ـ هناك مساءلة للشخص الذي يتـسبب فـي         22  33.35%  23.13%  69.35%
    .حدوث الانحرافات السالبة

  الأسئلة مجتمعة   35.37%  14.22%  53.69%

يتضح من الجدول السابق أن المتوسط الحسابي للسؤالين المتعلقين بالفرضية السابعة مجتمعين            

نه يقع في الفئة أة  إلى الفئة التي يقع فيها هذا المتوسط فقد وجد  و بالعود ،%35يساوي قرابة 

ن هناك تبايناً كبيراً في تطبيق هـذا النظـام فـي    أ و ،قليلةوتمثل درجة تطبيق %) 40ـ21(

 مما يدل علـى   ،%14.22  المعياري إذ بلغ الانحراف الشركات المساهمة الأردنية المطبقة،

  .ه وجود درجة تشتت شديدة في تطبيق

وهي نسبة كبيرة وقريبـة     % 53.69وما يؤكد النتيجة ذاتها نسبة معامل الاختلاف التي بلغت          

وبناء عليه ترفض الفرضية السابعة وتقبل الفرضية العدميـة         . إلى رفض الفرضية من قبولها      

  ".لا يوجد في الشركات المساهمة العامة الأردنية نظام حوافز فعال " البديلة القائلة 

لباحث نتيجة التحليل هذه بالضعف الذي يسود في تلك الشركات بسبب عـدم قيامهـا               ويعلل ا 

بتحليل الانحرافات لكل مركز مسؤولية وتحديد المسؤولين عنها سواء كانت انحرافات موجبة            

  .و سالبة أ

  : النتائــج 

لـشركات  استناداً إلى الدراسة الميدانية التي قام بها الباحث لنظام محاسبة المـسؤولية فـي ا              

  :  يمكن استخلاص النتائج التالية  المساهمة العامة الأردنية،

من الشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنيـة نظـام محاسـبة        % 34 لا تطبق قرابة     -1

  .المسؤولية بسبب عدم تمكنها من امتلاك مقومات ومستلزمات تطبيقه 



  نظام محاسبة المسؤولية في الشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنية واقع وتطلعات

  354  

 لكنها تطبقه بشكل  سبة المسؤولية،من الشركات المساهمة الأردنية محا% 66 تطبق قرابة -2

  .غير كامل وليس وفق الأسس العلمية الصحيحة 

 إن مراكز المسؤولية المرتبطة بالهيكل التنظيمي للشركات المساهمة العامة المطبقة هـي             -3

 مع ملاحظة بعض الشركات التي لا تتقيـد   دقيق ولكل المستويات الإدارية،محددة بشكل 

   .لمراكز المسؤولية بهذا التحديد الدقيق 

 لا يوجد تصنيف وتحليل للتكاليف والإيرادات في الشركات المساهمة العامة الأردنية على             -4

  .مستوى مراكز المسؤولية وفق هيكلها التنظيمي 

 لا تقوم الشركات المساهمة العامة الأردنية بالعمل وفق نظام الموازنات التخطيطية ونظام             -5

رية بما يضمن إعداد تقديرات دقيقة للأداء المخطط لكـل مركـز            محاسبة التكاليف المعيا  

  .مسؤولية

 لا تقوم الشركات المساهمة العامة الأردنية بالرقابة على أداء مراكز المسؤولية عن طريق              -6

  .الربط بين الأداء الفعلي والأداء المخطط لكل مركز مسؤولية على حدة 

ردنية عملية تقييم الأداء بالكشف عن الانحرافـات        لا تتم في الشركات المساهمة العامة الأ      -7

  .بين الأداء المخطط والفعلي لكل مركز مسؤولية وتحليلها وتحديد المسؤولين عنها 

 لا تطبق الشركات المساهمة العامة الأردنية نظام تقارير متكاملاً يتـضمن الأداء الفعلـي               -8

  .كز مسؤولية والأداء المخطط والانحرافات والمسؤولية عنها لكل مر

  .لا يوجد في الشركات المساهمة العامة الأردنية نظام حوافز فعال -9

  :التوصيات 

أما فيما يخص التوصيات التي يقدمها الباحث نتيجة دراسته العملية وتقييمه لواقع تطبيق نظام              

 فيمكن عرضـها علـى    محاسبة المسؤولية في الشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنية،

  :لشكل التالي ا

همية تطبيق نظـام محاسـبة المـسؤولية      أ يوصي الباحث بضرورة توضيح وشرح       .1

رات العليا في الشركات الصناعية الأردنية وخاصة من حيث عمليات التخطيط            ادللإ

  . وذلك كي تسعى في العمل على توفير متطلبات تطبيقه فيها  والرقابة وتقييم الأداء،



                                ابراهيم عمر 2003- العدد الثاني-19 المجلد –مجلة جامعة دمشق 

  مبده

  

  355  

 ركاتق ومفصل وواضح للهيكل التنظيمي في تلك الـش        العمل على توفير تحديد دقي     .2

وألا يقتصر هذا التحديد على المستويات الإدارية العليـا فقـط دون شـمول بـاقي                

  .المستويات الإدارية 

 السعي في تطبيق نظام محاسبة التكاليف من خلال أقسام مستقلة في الشركات غيـر               .3

صحيحة، بحيث يحقق هـذا النظـام   المطبقة له وأن يتم تطبيقه وفق الأسس العلمية ال       

ن مـن  ة، وكذلك يمكَـعملية تبويب وتصنيف التكاليف على مستوى مراكز المسؤولي     

  . الفعلي قبل مقارنته بالأداء المخطط بصورة سليمة الأداءقياس 

العمل على تطبيق نظام الموازنات التخطيطية على مستوى مراكز المـسؤولية كـلاً              .4

 الأمر الذي يمكّن من تقييم الأداء وتحليل  شركة ككل،على حدة وليس على مستوى ال

الانحرافات وتحديد المتسببين فيها كل في مركزه والعمل علـى تجـاوز التطبيـق              

 فعليـة الخاطئ لهذا النظام من خلال مقارنة الأداء الفعلي للفترة الجارية بالنتـائج ال            

  .لفترة أو لعدة فترات سابقة دون أن تكون هناك مساءلة

ي في إيجاد وحدات إدارية مستقلة وظيفتها إعداد التقارير الرقابيـة ومتابعتهـا،             السع .5

والاهتمام بالعمل على تطبيق نظام تقارير متكامل ومفصل علـى مـستوى مراكـز              

  .المسؤولية كلاً على ة التكاليف

يوصي الباحث بضرورة إشراك المستويات الإدارية المختلفة في إعداد الموازنـات            .6

  وفي صياغة معايير التكاليف والإيرادات وفي إعداد نظام تقارير الأداء،التخطيطية 

لأن عدم إشراكهم من شأنه أن يؤثر في فعالية استخدام هذه الأنظمة؛ مما يخلق لدى               

  .تلك المستويات الإدارية موقفاً عدائياً تجاه التقارير المقترحة

 الأردنيـة بالجوانـب     يوصي الباحث بضرورة أن تهتم الشركات المساهمة العامـة         .7

السلوكية والإنسانية للموارد البشرية التي تعمل فيها، وأن تقوم بدراسة أوجه وأساليب           

الإشباع المختلفة لاحتياجاتهم المتعددة والمختلفة بما يكفل تحقيق الكفاءة الإنتاجية لهم           

ئيـسية  ن العناصـر الر  م إذ إن هذا الجانب يعد وتحقيق أهداف الشركة في آنٍ معاً،

  . لنظام محاسبة المسؤولية المقترح
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    لعـام الشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنيـة المدرجـة في سـوق عمـان المالي):1(الملحق رقم

   :الخاضعة للبحث الميداني، و2001
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  ) 2(الملحق رقم 

  استبانة البحث

أمام الإجابة المناسبة للأسئلة المرفقة طبقاً لمـا هـو مطبـق فـي              ) x(يرجى  وضع إشارة     

  :الشركات العامل فيها وفق نسب التطبيق التالية

  % 100 -% 81بدرجة كبيرة جداً وتمثل  •

  % 80 -% 61بدرجة كبيرة وتمثل  •

  % 60 -% 41ة متوسطة وتمثل بدرج •

  % 40 -% 21بدرجة قليلة وتمثل  •

  في خانة بدرجة قليلة جداً  ) x( الرجاء وضع إشارة جراء غير مطبق نهائياًلإإذا كان ا

  :وتكون أسئلة الاستبيان على النحو التالي 

بدرجة قليلة
 جداً

بدرجة 
 قليلة

بدرجة متوسطة بدرجة كبيرة بدرجة 
كبيرة جداً

 لرقما السؤال

 للـشركةةتتضمن الخريطة التنظيمي       
  لمراكز المسؤولية اً دقيقاًتحديد

1 

يرأس كل مركز مـسؤولية رئـيس     
ــاليف ــن التك ــسؤولاً ع ــون م يك

  والإيرادات التي تتعلق بمركزه

2  

يجري في الشركة توصـيف دقيـق     
  لمهام ومسؤوليات مراكز المسؤولية

3  

 على مستوىةزيتتبع الشركة اللامرك       
اجميع مراكز المسؤولية ضمن هيكله    

  التنظيمي 

4  

يجري في الشركة توزيـع المهـام     
والمسؤوليات على مستوى مراكـز

  المسؤولية 

5  
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 فــي مراكــزنيــضطلع العــاملو     

المسؤولية بمهامهم  بكفاءة وفاعليـة
  كبيرين 

6  

يجري تصنيف وتحليـل التكـاليف     
ى مستوى كل مركـزوالإيرادات عل 

  مسؤولية 

7  

تمارس الشركات عملية التخطيط من     
خــلال تطبيقهــا لنظــام التكــاليف
المعيارية  لكل مركز مسؤولية على

   ةحد

8  

تطبق الـشركة نظـام الموازنـات     
 فـي عمليـة التخطـيطةالتخطيطي

للتكاليف والإيرادات لكـل مركـز
  مسؤولية 

9  

الأداء الفعلـيتقوم الشركة  بقياس          
والأداء المخطط لكـل مركـز مـن

  مراكز المسؤولية 

10  

إذا كانت تتم عمليـة قيـاس الأداء     
الفعلي، فهل  تتم بشكل دقيق وفعال

   ةلكل مركز على حد

11  

تتم عملية تقييم الأداء لكـل مركـز     
مسؤولية وذلك من خـلال كـشف
الانحرافات عن الأداء المخطـط أو

  المعياري  

12  

 ـ         تهايجري تحليل الانحرافات ودراس
عن الأداء المخطط أو المعياري لكل

  ةمركز مسؤولية على حد

13  

يجري تحديد ومـساءلة المـسؤولين     
عن وقوع الانحرافات في كل مركز

  مسؤولية 

14  

تتخذ في الشركة الإجراءات الوقائية     
لتلافي حـدوث الانحرافـات فـي

  المستقبل 

15  
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هناك نموذج ثابت لتقرير الأداء يبين     
فرهااالبيانات والمعلومات الواجب تو   

  فيه 

16  

تحتوي تقارير الأداء التـي تعـدها     
الشركة معلومات تفـصيلية تـشمل
الأداء الفعلي والمخطط والانحرافات
 ةبينهما لكل مركز مسؤولية على حد

17  

أسسعداد تقارير الأداء على إيجري      
علمية واضحة بحيث تتمكن الإدارة

  من دراستها بسهولة ويسر 

18  

يتغير شـكل تقريـر الأداء خـلال     
الفترات المتلاحقة أم يحـافظ علـى

  شكل واحد محدد

19  

يجري تقييم أداء العاملين فـي كـل     
 بـشكلةمركز مسؤولية على حـد    

  منتظم 

20  

تطبق الشركة نظام حـوافز فعـالاً           
  مل على مكافأة المجد عي

21  

هنالك مساءلة للشخص الذي يتسبب     
   .في حدوث الانحرافات السالبة

22  
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