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 صالممخ  

أساس الأنشطة لرفع كفاءة محاسبة المسؤولية في مدى استخدام نظام التكاليف عمى 

 البنوك الخاصة السورية
 إشراف الأستاذ الدكتور                           إعداد الطالب                                    

 إبراىيم عمر ميده                 دل و  محمد أسامو 
 

الدراسة بصفة عامة إلى بيان تأثير استخدام نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة في رفع  تيدف ىذه

وعرض واقع التطبيق العممي لنظام , كفاءة محاسبة المسؤولية في البنوك الخاصة العاممة في سورية 

, ارير وفي توفير المعمومات والتق, محاسبة المسؤولية وبيان أىميتو في التنظيم المحاسبي والإداري 

 .وتفعيل دوره في ادارات البنوك التجارية كافة لمساعدتيا عمى اتخاذ القرارات الإدارية الرشيدة 

وقد اعتمد الباحث في عرض دراستو عمى المنيج الاستنباطي والاستقرائي لاختبار فرضيات الدراسة 

ق نظام محاسبة من البنوك الخاصة السورية تطب   %(50) مت الدراسة إلى أن  وقد توص  , الخمس 

ق نظام محاسبة المسؤولية ولكن من ىذه البنوك تطب   %(50)المسؤولية بشكل كامل في حين أن  

وبالتالي فإن  ذلك يدل عمى توف ر كافة مقومات تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في , بشكل جزئي 

عمى أساس الأنشطة ا بالنسبة لنظام محاسبة التكاليف أم  . معظم ىذه البنوك ولكن بنسب متفاوتة 

من ىذه  (%70)ق ىذا النظام في حين أن  من البنوك الخاصة السورية لا تطب   (%31) فيلاحظ أن  

وبالتالي فيذا , ق ىذا النظام ولكن بشكل جزئي وغير متوافق مع الأسس العممية الصحيحة البنوك تطب  

ومنو فإن و لا يمكن تطبيق أي نظام دون أن تتوف ر , يدل عمى عدم توف ر كافة المقومات بدرجة مناسبة 

                                                            . فيو كافة المقومات الضرورية اللازمة لو 
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وأوصت الدراسة البنوك الخاصة السورية بضرورة تطبيق نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة وفق 

الأسس العممية الصحيحة لما لو من فوائد كبيرة عمى مختمف الصعد وخاصة في مجال تطوير نظام 

ادة من مزايا ىذا النظام في وللاستف, محاسبة المسؤولية في عمميات التخطيط والرقابة وتقييم الأداء 

عمى ىذه البنوك أن  دت الدراسة أك  كما و . نس في أعمال البنوك كافة تحقيق درجة عالية من التجا

ضرورة الاىتمام بالجوانب السموكية والإنسانية لمموارد البشرية التي تعمل فييا بما يكفل تحقيق كفاءة 

يسية لنظام محاسبة من العناصر الرئ إذ أن  ذلك يعد  , إنتاجية عالية وتحقيق الأىداف العامة لمبنك 

السعي الدائم لقوانين الناظمة لمعمل المصرفي و من الاستمرار في تطوير التشريعات وا لابد  و . المسؤولية 

وبما يتناسب مع متطمبات , المصرفي  إلى استخدام التقنيات الحديثة المؤدية إلى تطوير أساليب العمل

انخفاض تكمفة انجاز الخدمات المصرفية  فيلما لذلك من أثر مباشر , ديثة الحالصناعة المصرفية 

 .وتقوية المركز التنافسي لممصارف بشكل عام , للأطراف المختمفة 
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 :ة ـالمقدم
لمجالات كان لو إن  التطورات المتلاحقة في العصر الحديث وما صاحبيا من تطور تقني في جميع ا

القرن الثامن  واخرأفكانت الثورة الصناعية في . ظيور وتطور محاسبة التكاليف في الأثر الواضح 

ل حجر الأساس وسبباً مباشراً تمث   , من تكوين شركات صناعية ذات إنتاج كبير نياعشر وما ترتب ع

ويعتبر النظام . كثيرة  مجالات فيفي تطور مبادئ محاسبة التكاليف وأساليبيا والاستفادة من تطبيقيا 

من أىم الأنظمة المنتجة لمبيانات والمعمومات  -ظل الثورة التقنية التي نعيشيا في  -المحاسبي 

كما يعتبر استخدام , ر في رفاىية الأفراد والمجتمعات السميمة والمفيدة في اتخاذ قرارات اقتصادية تؤث  

رة عممية من ظواىر الحياة في العصر البيانات والمعمومات المحاسبية في مجال اتخاذ القرارات ظاى

ونوعية البيانات  -كنظام لممعمومات  -وبذلك تعتبر العلاقة بين النظام المحاسبي , الحديث 

  .والمعمومات المحاسبية علاقة وثيقة الصمة بالعممية الإدارية ووظائف الإدارة 

دارية فقد ظير إلى حيز الوجود ستمزم من معمومات لموظائف الإونتيجة لمتطوير والبحث لتوفير ما ي  

. الأنشطة  ليف سمي بنظام التكاليف عمى أساسفي أواخر العقد الثامن من القرن الماضي نظام تكا

 حيث يعتبر من الأنظمة المحاسبية حديثة , ل ىذا النظام نقمة نوعية في محاسبة التكاليف وقد مث  

ز ناتج عن فمسفة ىذا النظام الذي تمي  وىذا . في دعم وظائف الإدارة  هدور من خلال , العيد 

التي  ومن المتغيرات, بالاستفادة من تكنولوجيا معالجة البيانات آلياً لتطوير عممية احتساب التكمفة 

من أىم أىداف ىذا النظام تزويد الإدارة  لعلو  . عمى بيئة العمل في المنشآت الصناعيةطرأت 

, وبزمن مناسب تساعدىم عمى تحسين قراراتيم المالية وغير المالية  بمعمومات تكاليفية أكثر دقة

 . المختمفة للاستخدامات الإدارية  المعمومات هوملاءمة ىذ

الذي لايتوقف تطبيقو عند شكل أو ,  د الطريق نحو الاستفادة من مخرجات ىذا النظاموىذا بدوره مي  

. في كافة المجالات  ستراتيجية المختمفة وذلكفي وضع القرارات الإدارية والا,  أسموب أو حد معين

  .من أىم ىذه المجالات محاسبة المسؤولية ولعل 
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حيث تعتبر محاسبة المسؤولية من المجالات التي يمكن أن تستفيد من نظام التكاليف عمى أساس 

لوحدة فمحاسبة المسؤولية نشأت كأسموب ييدف إلى الرقابة وتقييم أداء العاممين في ا. الأنشطة 

, الاقتصادية بمستوياتيم الإدارية المختمفة لمساءلتيم عن نتيجة أعماليم مقارنة بالأداء المخطط 

ف عمى مشاكل ويتطمب تطبيق ىذا الأسموب تطوير الأنظمة المحاسبية بيدف مراقبة الأداء والتعر  

أساس تحديد مراكز وتقوم محاسبة المسؤولية عمى  .ة خطط لدى مختمف المستويات الإداريتنفيذ ال

ومن ثم تحديد تكاليفيا المتوقعة والفعمية وتحميل انحرافات ىذه  وحدة الاقتصاديةالمسؤولية في ال

ن  . وبيان أسبابيا من أجل اتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة  التكاليف كفاءة محاسبة المسؤولية وا 

   نظام تكاليف لو مواصفات معينة قد لذلك فيي بحاجة إلى , تعتمد عمى مدى دقة ىذه الإجراءات 

م وقد يكون نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة ىو الذي يمكن أن يقد  , لا تتوافر في الأنظمة التقميدية 

وذلك من خلال اعتبار الأنشطة التي تنتج من جراء تطبيق نظام التكاليف , خدمة في ىذا المجال 

يسيل عممية قياس التكاليف الفعمية والتنبؤ بالتكاليف  عمى أساس الأنشطة ىي مراكز مسؤولية وبذلك

وقد جاءت محاسبة المسؤولية كأداة لتحقيق  .المراكز  لك تحميل انحرافات التكاليف ليذهوكذ, المتوقعة 

 . ذلك  التوازن المرغوب بين تفويض الصلاحيات أو السمطات والمساءلة والمحاسبة عن نتائج

مو من إسيامات ل عصب الحياة الاقتصادية في المجتمعات لما تقد  التجارية تمث  ا كانت البنوك ىذا ولم  

   وفي ظل التطور العممي والتقدم التقني الذي , في خطط تمويمية وتنموية اقتصادية واجتماعية 

  مة للأفراد والمؤسسات يواكب البنوك في إدارتيا لواجباتيا وكبر حجم مياميا وعممياتيا المقد  

الذي أدى بدوره إلى ع فروعيا وأقساميا الأمر د وتنو  عد  بالإضافة إلى ت, الخ ....... ات والحكوم

فإن  , صعوبة إدارة كافة العمميات التي تنجز بشكل يومي واتخاذ الحمول المناسبة ليا بصورة مركزية 

ال والمسؤوليات الأمر يدفع الإدارات العميا ليذه البنوك إلى ضرورة تحديث أسموب إدارة وتنفيذ الأعم

الممقاة عمى عاتقيا بما يحقق الأىداف المنشودة ليا من ترشيد الإنفاق ورفع مستوى جودة الخدمة 

وبالتالي تطوير , وسرعة إنجاز الأعمال من خلال تطوير نظام محاسبة المسؤولية كأسموب حديث 

ال الأعمال المصرفية في مج, الجياز المصرفي السوري بما يتماشى مع التطور العالمي المتنامي 

 . وتشجيع النمو الاقتصادي في سورية 
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 :ة ـمشكمة الدراس
متوافقاً ذلك مع الاتجاه نحو العولمة , ة المنافسة بين البنوك التجارية ازدادت في الآونة الأخيرة حد  

ة إلى ن أي وقت بحاجة ماسوأصبحت الإدارات المصرفية أكثر م, وحرية التجارة والخدمات المالية 

ة استخدام تمك الموارد بشكل وعن كيفي, دقيقة وتفصيمية عن الموارد المتاحة بيانات ومعمومات تكاليفية 

بحيث تساعد تمك المعمومات التكاليفية الإدارات في انجاز وظائفيا المختمفة في التخطيط , وكفؤ  فع ال

ولقد ظير  .ي تقدميا البنوك التجارية د الخدمات التع وتعد  والرقابة وتقييم الأداء وخاصة في ظل تنو  

نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة ليوف ر معمومات أكثر فائدة من أنظمة التكاليف التقميدية واللازمة 

لا يعني بالضرورة تحقيق الأىداف ولكن تطبيق ىذا النظام , للاستخدامات الإدارية في عدة مجالات 

الاستفادة من مخرجات تطبيقو في الوحدة الاقتصادية عمى ة المرجوة منو فيذا يعتمد عمى رغبة وقدر 

 .عدة مجالات غير الأىداف التقميدية لو 

الدراسة  فقد ظيرت مشكمة, بدأت مؤخراً بتطبيق ىذا النظام  البنوك التجارية في سوريةوبما أن  بعض 

اءة محاسبة فرفع كمن تطبيق نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة في ىذه البنوك حول مدى استفادة 

  . المسؤولية

ن  مشكمة الدراسة تتجمى بوضوح في مدى تأثير استخدام نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة عمى  وا 

 :في من خلال دوره المقومات الأساسية لكفاءة محاسبة المسؤولية في البنوك التجارية وذلك 

والتنظيمية وما مدى إمكانية تطوير  رفع دقة تحديد مراكز المسؤولية بمختمف مستوياتيا الإدارية -1

 .ىذه المراكز في ىذه البنوك 

 .رفع كفاءة إعداد الموازنات التخطيطية في ىذه البنوك  -2

 .رفع كفاءة رقابة وتقييم الأداء في ىذه البنوك  -3

 .رفع كفاءة عممية اتخاذ القرارات في ىذه البنوك  -4
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 :ة ـأىمية الدراس
حداثتيا كونيا تعتبر من الدراسات العممية التي تبحث في موضوع ىام تبرز أىمية ىذه الدراسة في 

وخاصة في سورية , وىو مدى تأثير استخدام نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة في رفع , نسبياً 

حيث أن  وجود ىذا النظام يوف ر الكثير من , سورية ءة محاسبة المسؤولية في البنوك الخاصة الكفا

وغير المالية التفصيمية لمختمف أنشطة الوحدة الاقتصادية لما لذلك من دور ميم  المعمومات المالية

مما يساىم بشكل كبير في زيادة قدرة , في رفع كفاءة محاسبة المسؤولية وخاصة في البنوك التجارية 

ة مة والتحسين المستمر في أدائيا حتى يمكنيا المنافسىذه البنوك عمى تخفيض تكاليف الخدمات المقد  

وخاصة في ظل ازدياد عدد البنوك والمؤسسات المالية في سورية , بشكل أكثر كفاءة وموضوعية 

 . وانفتاح الأسواق العالمية والاتجاه نحو العولمة 

وقد جاءت ىذه الدراسة نظراً لما تتمتع بو محاسبة المسؤولية من أىمية كونيا جزءاً لايتجزأ من نظام 

ظ ف لخدمة عمميات التخطيط والرقابة عمى الموارد المستخدمة في الوحدة والذي يو  ,الرقابة الداخمية 

الإدارات في الوحدة وكذلك في تقييم أداء الأقسام و , الاقتصادية لتحقيق الكفاءة والفعالية في استخداميا 

ف عمى مدى مساىمة كل مركز من تساعد الإدارة في التعر   وأداة وكونيا تعتبر وسيمة. الاقتصادية 

  .اكز المسؤولية في تحقيق الأىداف المرسومة لموحدة الاقتصادية ككل مر 

البنوك ل خطوة نحو زيادة وعي القيادات الإدارية في من كونيا تمث   تنبع أىمية ىذه الدراسةكما أن  

بأىمية تطبيق نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة لرفع كفاءة محاسبة المسؤولية ولتحقيق  التجارية

 وىذا قد يكون لو الأثر الإيجابي عمى بعض. لمواردىا وتوجيييا نحو دعم اتخاذ القرارات  إدارة أفضل

 ي مجالنشطة فلأفي تطوير آلية الاستفادة من مخرجات نظام التكاليف عمى أساس االبنوك التجارية 

 ق ىذا النظام عمى التي لا تطب   لبنوك التجارية الأخرىوتشجيع ا, محاسبة المسؤولية  رفع كفاءة

 .تطبيقو 
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 :ة ـأىداف الدراس
نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة في مدى تأثير استخدام  بيانتيدف ىذه الدراسة بصفة عامة إلى 

ومبادئ  مفيوم التعر ف عمىمن خلال  وذلك, في البنوك التجارية  المسؤولية رفع كفاءة محاسبة

 .ودوره في الرقابة وتقييم الأداء  نظام محاسبة المسؤوليةوأركان وأىمية 

 :ويرتبط بيذا اليدف العام جممة من الأىداف الأخرى نذكر منيا 

وتفعيل دوره في ادارات البنوك التجارية كافة  البحث في أىمية تطوير نظام محاسبة المسؤولية (1

 .عمى اتخاذ القرارات الإدارية الرشيدة  لمساعدتيا

وفي توفير المعمومات  , اريدفي التنظيم المحاسبي والإ ودوره نظام محاسبة المسؤولية ىميةأبيان  (2

المستويات  ىابة عمبالإضافة إلى المساعدة في إعداد الموازنات التخطيطية وتحقيق الرق, والتقارير 

 . وتقييم الأداء  كافة ومراكز المسؤولية الإدارية

و ق نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة من مخرجاتالتي تطب   البنوك التجاريةمعرفة مدى استفادة  (3

 :ى ـعم امـذا النظـر ىـلال تأثيـن خـوذلك م. ة ـة المسؤوليـاءة محاسبـع كفـال رفـي مجـف

 . ق ىذا النظام التي تطب  البنوك التجارية دقة تحديد مراكز المسؤولية في  . أ

 . البنوككفاءة إعداد الموازنات التخطيطية في ىذه  . ب

 . البنوككفاءة رقابة وتقييم الأداء في ىذه . جـ

 .كفاءة عممية اتخاذ القرارات . د

ي ة فالتكاليف عمى أساس الأنشطم نظام داممية مناسبة تساىم في إبراز تأثير استختقديم مساىمة ع (4

 .سورية في البنوك الخاصة ال رفع كفاءة محاسبة المسؤولية
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  :ة ـالدراسات السابق
 :ـة الدراسـات العربي

ـــلابة ـدراســـ -1 ـــل ك ـــرب جمي ـــوان  ( 2008)  يع ـــوف ر " بعن ـــق مـــدى ت ـــات تطبي محاســـبة نظـــام مقوم

 1" . دراسة تطبيقية  –في بنك فمسطين المحدود  ةيؤولـالمس

 فمسطين بنك في المسؤولية محاسبة نظام تطبيق مقومات رتتوف   مدى أي إلى فالتعر   إلى الدراسة ىدفت

 نتيجة البنك عمى التي تعود الفوائد وبيان, تطبيقيا  تعترض التي الصعوبات عمى فوالتعر  , المحدود 

 محاسبة لنظام الأساسية المقومات تحديد تم اليدف ىذا ولتحقيق, المسؤولية  محاسبة لنظام تطبيقو

وقد استخدم . التي تناولت ىذا الموضوع  السابقة من الدراسات عمى مجموعة بالاعتماد المسؤولية

لدراسة إلى مجموعة مت احيث توص  , الباحث المنيج الوصفي التحميمي في اختبار فرضيات الدراسة 

 :أىميا من النتائج كان 

 . (%77)سبي ن بوزن المحدود فمسطين بنك في المسؤولية محاسبة نظام لتطبيق إمكانية ىناك .1

 . لا يوجد لدى أفراد الإدارة العميا في البنك الخمفية الكافية عن مفيوم نظام محاسبة المسؤولية .2

 لمراكز واضح وصف وىناك, فيو  الإدارية والوحدات التنظيمي لمييكل واضح تحديد البنك لدى .3

 الييكل في وظيفة كل ومسؤوليات لاختصاصات تحديد يوجدكما ,  التنظيمي الييكل في المسؤولية

 .التنظيمي 

 كافة وتبويب وتسجيل حصر عمى يعملحيث  النشاط وطبيعة تتناسب محاسبية أنظمة البنك لدى .4

 والييكل المحاسبي النظام بين ربط ىناك ن  أ أي,  المسؤولية لمراكز وفقاً  والإيرادات التكاليف عناصر

 إمكانية عميو يترتب مما التكاليف حدثأ الذي المسؤولية مركز بتحديد يسمح بشكل لمبنك التنظيمي

 لكل فييا التحكم يمكن لا التي التكاليف عناصر عن فييا التحكم يمكن التي التكاليف عناصر فصل

                                                 
1

  رسالة,  "ة دراسة تطبيقي -بنك فمسطين المحدود في  ةـمحاسبة المسؤولينظام ق ـت تطبيامقوممدى توف ر " ,  يعرب جميل كلاب.  

 . 2008, فمسطين ,  جامعة الإسلامية ال ,غير منشورة في المحاسبة ماجستير     
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 متابعة في يساعد الذي الأمر التكمفة حدوث عن المسؤول الشخص تحديد وأيضاً , مسؤولية  مركز

 . الفع   بشكل انحراف أي عن ومساءلتيم الأفراد أداء

 عممية في التخطيطية والموازنات المعيارية التكاليف عمى يرتكز سميم محاسبي نظام بنكال يعتمد .5

 عمى مسؤولية مركز كل أداء يقيس بشكل التقاريرالبنك  عد  ي  كما .  والميام الأعمال لانجاز التخطيط

 من الغاية تحقيق في يساعد الذي الأمر التقارير شكل تصميم في المسؤولية مراكز وتشارك, حده 

 المسؤولية مراكز في المالي غير والجانب المالي بالجانب التقارير وتيتم,  الرقابية التقارير إعداد

 . التنظيمي الييكل في والمسؤولية السمطة لخطوط وفقاً  ووج  وت  

 
        الشركات في ةيؤولـة المسمقومات تطبيق محاسب" بعنوان  ( 2007) رزي ل الالا جمية ديـدراس -2

   1" . دراسة تطبيقية  –الصناعية في قطاع غزة     

ىدفت الدراسة إلى الوقوف عمى مقومات تطبيق نظام محاسبة المسؤولية في الشركات الصناعية 

وبيان الفوائد التي تعود عمى ,  عمى الصعوبات التي تعترض تطبيقو والتعر ف, في قطاع غزة 

حيث تناولت الدراسة الشركات الصناعية في قطاع , الشركات نتيجة تطبيقيا لمحاسبة المسؤولية 

سة قامت الباحثة باستخدام ولتحقيق أىداف الدرا, شركة  (75)خذت عينة عددىا وقد أ   , غزة

ارىا وتحميميا وفق البرامج وصياغة مجموعة من الفرضيات لاختب, الوصفي التحميمي  المنيج

 :من أىميا  نتائجت الدراسة إلى مجموعة من الوخمص, صة الإحصائية المتخص  

وأن , تحسين الييكل التنظيمي المت بع في الشركات بما ينسجم مع أىداف الشركة يجب أن يتم  .1

  .دليل واضح ومكتوب لإثبات ذلك الشركة  تستخدم

 والتنسيق بشكل مستمر فيما ات بين مراكز المسؤولية العلاقاح العمل بشكل أقوى عمى إيضضرورة  .2

في الوقت تيا ل عمى الإدارة العميا اتخاذ قرار يتم توحيد شكل تقارير الأداء مما يسي  وأن  , بينيا 

 .المناسب 

                                                 
1

    ماجستير  رسالة,  "دراسة تطبيقية  - ة في الشركات الصناعية في قطاع غزةـق محاسبة المسؤوليـت تطبيامقوم" , ديالا جميل الرزي .  

 . 2007, فمسطين ,  جامعة الإسلامية ال, غير منشورة في المحاسبة    
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م دضرورة وجود معايير وأسس عممية في تحديد التكاليف المعيارية والموازنات التخطيطية بما يخ .3

 .وأىداف الشركة طبيعة عمل 

حيث لا بد  من ,  الإنسانية وييتم بالجوانب الشركات فع ال وعادلفي ىذه محوافز لنظام عدم وجود  .4

 . الأداء المحقق بنظام الحوافزأن يتم ربط 

 

 مسؤولية في الرقابة وتقييمة التطوير نظام محاسب" بعنوان  ( 2115) دراسة عمي عمر الصغير  -3

 1" . الأداء في المصارف التجارية الميبية 

في  ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة إمكانية تطوير نظام محاسبة المسؤولية في الرقابة وتقييم الأداء

وبيان أىمية  ,التجارية الميبية وقدرتو في المساعدة عمى اتخاذ القرارات الإدارية الرشيدة المصارف 

  .وفي توفير المعمومات والتقارير ظيم المحاسبي والإداري المسؤولية في التن  نظام محاسبة

 :ل الباحث إلى عدد من النتائج كان أىميا وقد توص  

التنظيمية في  عدم وجود تحديد لمراكز المسؤولية في مختمف المستويات الإدارية في اليياكل .1

تقارير  إعدادالسمطة والمسؤولية في  إذ تبين عدم مراعاة تسمسل خطوط, التجارية الميبية  المصارف

 . مركز مسؤولية للكلممراكز وعدم وجود مدير مختص  بالإضافة إلى عدم وجود وصف, الأداء 

لجميع  إلزاممن وجود  بالرغم, عدم تبويب التكاليف والإيرادات تبعاً لمراكز المسؤولية في المصارف  .2

 .المسؤولية د للإفصاح عن بيانات البنوك بنموذج موح  

عداد ىيكل تنظيمي واضح يبين المستويات الإدارية ومراكز  ولقد أوصت الدراسة بضرورة تصميم وا 

ت بضرورة إعداد موازنات تخطيطية صكما أو . يراعي في ذلك طبيعة عمل المراكز , المسؤولية فييا 

وأن يتم , عمى أن تكون ىذه الخطط والمعايير قابمة لمتطبيق . ومعايير أداء مبنية عمى أسس عممية 

مكانية , مشاركة رؤساء مراكز المسؤولية والعاممين في إعدادىا  تعديل ىذه الموازنات والمعايير كمما وا 

  .دعت الحاجة إلى ذلك 
                                                 

1
    , ماجستير   رسالة , " ةـة وتقييم الأداء في المصارف التجارية الميبيـة في الرقابـة المسؤوليـتطوير نظام محاسب" , ر ـعمي عمر الصغي.  

 . 2115, الأردن , جامعة آل البيت , والعموم  الإدارية  الاقتصاد كمية    
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 ةالمساىم ظام محاسبة المسؤولية في الشركاتن" بعنوان  ( 2113) ر ميده دراسة إبراىيم عم -4

 1" . ات عمعامة الصناعية الأردنية واقع وتطال

وعرض , ودراسة مقوماتو  ومحاسبة المسؤولية وأىميتنظام مفيوم ر ىدفت ىذه الدراسة إلى بيان تطو 

في الشركات المساىمة العامة  وتقييمو وآفاق تطويره محاسبة المسؤولية لنظام واقع التطبيق العممي

 . 2111المدرجة في دليل سوق عم ان المالي لعام  الصناعية الأردنية

مت وقد توص  .  السبع في اختبار فرضيات الدراسة لاستنباطي والاستقرائيوقد استخدم الباحث المنيج ا

نيا من امتلاك ة المسؤولية بسبب عدم تمك  ق نظام محاسبمن الشركات لا تطب   %(34)الدراسة إلى أن  

قو بشكل غير كامل وغير متوافق مع من الشركات تطب   %(66)وأن  , تطبيقو  ومستمزمات مقومات

 .الأسس العممية الصحيحة 

الأردنية بضرورة تطبيق نظام محاسبة المسؤولية  الصناعية وأوصت الدراسة الشركات المساىمة العامة

وبشكل عممي صحيح لما لو من أىمية كبيرة في عمميات التخطيط والرقابة وتقييم الأداء في مختمف 

دت عمى ىذه الشركات ضرورة الاىتمام بالجوانب السموكية والإنسانية وأك   .الاقتصادية  الوحدات

إذ أن  , يكفل تحقيق كفاءة إنتاجية عالية وتحقيق أىداف الشركة لمموارد البشرية التي تعمل فييا بما 

 من العناصر الرئيسية لنظام محاسبة المسؤولية المقترح من قبل الباحث ذلك يعد  

 
اس أس إمكانية تطبيق مدخل التكمفة عمى مدى" بعنوان  ( 2113) ارنة دراسة غسان فلاح مط -5

 2" . ة دراسة ميداني –الأردنية ارية وك التجفي البن (ABC  )اط النش

ومدى , وبيان ميزاتو , ىدفت الدراسة إلى توضيح مفيوم نظام محاسبة التكاليف عمى أساس الأنشطة 

 .ف عمى معوقات تطبيقو ومدى صحة مخرجاتو إمكانية تطبيقو في البنوك التجارية الأردنية والتعر  

                                                 
1

 ,دمشق  مجمة جامعة,  "ات ـالصناعية الأردنية واقع وتطمعنظام محاسبة المسؤولية في الشركات المساىمة العامة " , إبراىيم عمر ميده .  

 . 2113, العدد الثاني ,  19 المجمد   

2
      ةـدراس – ةـة الأردنيـفي البنوك التجاري ( ABC )ة عمى أساس النشاط ـل التكمفـة تطبيق مدخـدى إمكانيـم" , ة ـلاح مطارنـان فـغس.  

              . 2113, العدد الأول ,  27المجمد , المصرية لمدراسات التجارية  المجمة,  "ميدانية     
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ل بالتالي إلى والتوص   ,اختبار فرضيات الدراسة ولجأت الدراسة إلى المنيج الوصفي التحميمي في 

 .الدراسة  نتائج

في أن  البنوك التجارية الأردنية تواجو , مت إلييا الدراسة ويمكن تمخيص أىم النتائج التي توص  

مثل عدم إلمام البنوك التجارية , صعوبات تحول دون تطبيق مدخل التكمفة عمى أساس النشاط 

 . وكذلك اعتقاد ىذه البنوك بأن  تكاليف ىذا النظام تفوق منافعو  ,الأردنية بيذا النظام 

بالرغم من أن  الدراسة , وخاصة في ظل قناعة بعض الإدارات بالنظم التقميدية المستخدمة لدييا 

, مة مت إلى أن  نظم التكاليف التقميدية المستخدمة تعطي نتائج غير دقيقة لتكاليف الخدمات المقد  توص  

لمموارد المتاحة وعمى وجو  ىدرعمى الرغم من أن و لا يوجد  ,إلى اتخاذ قرارات إدارية خاطئة وبالتالي 

قة في البنوك الخصوص التكاليف غير المباشرة بسبب رقابتيا وضبطيا وفق النظم التقميدية المطب  

وأوصت الدراسة البنوك التجارية الأردنية أن تحاول تطبيق نظام التكاليف عمى  .الأردنية   التجارية 

ت الاقتصادية في الأردن وأوصت الجيات الأكاديمية والمينية بضرورة توعية المنشآ, الأنشطة  أساس

 .كيفية تطبيق نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة بأىمية و 

 
 العامة ة المسؤولية في الشركات المساىمةمحاسب" بعنوان  ( 1999) ل جبريل دراسة عبدالله نائ -6

 1" . ة دراسة مقارن -ناعية الأردنية الص

ىدفت الدراسة إلى إبراز أىمية محاسبة المسؤولية ومدى تطبيقيا في الشركات المساىمة العامة 

ق ثمثي الشركات تطب  مت الدراسة باستخدام المنيج الوصفي التحميمي إلى أن  وتوص   .الأردنية  الصناعية

 :نظام محاسبة المسؤولية ولكن بشكل متفاوت حيث 

لدييا  حيث أن  الييكل التنظيمي, ؤولية بعض الشركات لا يوجد لدييا تقسيم واضح لمراكز المس .1

 .يكون محدوداً للإدارات الرئيسية فقط 

 .المسؤولية بعض الشركات لا يتم فييا تبويب الإيرادات والتكاليف تبعاً لمراكز  .2

                                                 
1

      كمية, ماجستير  رسالة, "ة دراسة مقارن – محاسبة المسؤولية في الشركات المساىمة العامة الصناعية الأردنية" , عبدالله نائل جبريل .  

 .  1999, الأردن , جامعة آل البيت , الاقتصاد والعموم الإدارية     
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نما تعد   ,حده  لكل مركز من مراكز المسؤولية عمىموازنات تخطيطية  بعض الشركات لا تعد   .3 ىا وا 

 .عمى مستوى الشركة بصورة إجمالية 

نما يتم , حده  لكل مركز من مراكز المسؤولية عمىبعض الشركات لا تقوم بقياس الأداء الفعمي  .4 وا 

 .قياس الأداء العام لمشركة 

 .د الانحرافات عمى مستوى مراكز المسؤولية الشركات لا تحد  بعض  .5

المسؤولية  عمى تقارير الأداء لمراكز الإنتاج ولا تيتم بتقارير الأداء لمراكزز بعض الشركات ترك   .6

 .الأخرى كمراكز الخدمات 

عداد ىيكل تنظيمي واضح لمشركة  الأداء وتوفير نظام كفؤ لقياس , وأوصت الدراسة بضرورة تقييم وا 

  .المالي وغير المالي وتقييم أداء مراكز المسؤولية 

 
 1" . لتطبيقيا  محاسبة المسؤولية والظروف الملائمة" نوان بع ( 1998) ر دراسة نواف فخ -7

وأنواع مراكز المسؤولية , ىدفت الدراسة بشكل أساسي إلى إلقاء الضوء عمى مفيوم محاسبة المسؤولية 

وتحديد الشروط , المسؤولية تقييم الوحدة الاقتصادية لمراكز  والعوامل التي تتحكم في, والتعر ف عمييا 

والظروف المناسبة لبناء محاسبة المسؤولية وتحديد المبادئ والأصول العممية لتطبيقيا في إطار مراكز 

 :وأىميا ل الباحث لمجموعة من النتائج وقد توص   .ل الييكل التنظيمي لموحدة المسؤولية التي تشك  

       إدارية          تيدف إلى تحقيق رقابة, ة ورقابية ىامة اعتبار محاسبة المسؤولية أداة تحميمي .1

وتحميميا وتحديد رافات التكاليف في نطاق مراكز المسؤولية وتقييم الأداء وكشف الانحعناصر عمى 

 .دقة أسبابيا ومسبباتيا ب

م في إطار مراكز المسؤولية وتتناول المدخلات نظ  محاسبة المسؤولية ىي المحاسبة التي ت   .2

 .والمخرجات بكل مركز مسؤولية عمى حده 

                                                 
1

    , 20 دالمجم ,ة ـشرين لمدراسات والبحوث العممية تـة جامعـمجم,  "ة لتطبيقيا ـة والظروف الملائمـة المسؤوليـمحاسب" , نواف فخر .  

 . 1998 , 1العدد    
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د يكون لو الحق في محد  دة تخضع لإشراف شخص ل مركز المسؤولية وحدة تنظيمية محد  يشك   .3

مراكز , كز المسؤولية إلى مراكز تكمفة وتقسم مرا, الإشراف عمى مدخلات ومخرجات ىذا المركز 

 .مراكز استثمار , اكز ربحية مر , إيراد 

ل إطاراً عاماً باعتبارىا تشك  , وأوصى الباحث بضرورة تطبيق الشروط التالية في الوحدات الاقتصادية 

 :وأرضية سميمة لتحقيق نظام فع ال لمرقابة والمتابعة في إطار مراكز المسؤولية 

لتكنولوجية وظروف طبيعة العمميات ام بشكل يتوافق مع صم  توفير نظام محاسبة متكامل الأركان م   .1

 .داف المنشودة بنجاح فيذ وظائفو المطموبة وتحقيق الأىون قادراً عمى تنالشركة المختمفة بحيث يك

 .تطبيق نظام معياري شامل يرتكز عمى المعايير والموازنات التخطيطية  .2

 .التعمق في درجة التحميل للانحرافات طالما كان ىناك جدوى من ذلك  .3

 .المعالجة الآلية والالكترونية لمبيانات والمعمومات المحاسبية  .4

 .للاتصال بين المستويات الإدارية  النظام الجيد   .5

 

 :ة ـراسـات الأجنبيدال
 عمى أساس العلاقة بين نظام التكاليف" وان بعن ( Cagwin and Bouwman , 2002) دراسة   -1

 1" . الأنشطة وتحسين الأداء المالي 

الدراسة إلى قياس التحسين في الأداء المالي المرتبط باستخدام نظام التكاليف عمى أساس ىدفت 

المنافسة الشديدة : الأنشطة في ظل التعاون مع المفاىيم الاستراتيجية الأخرى لممحاسبة الإدارية مثل 

 .ع وتعقيد أعمال الشركة واستخدام تكنولوجيا معمومات متطورة وتنو  

توزيع استبانات الدراسة عمى المدققين  حيث تم  , ي مالدراسة المنيج الوصفي التحميبعت ولقد ات  

بالإضافة إلى الحصول عمى البيانات المالية لمشركات , الداخميين في الشركات الصناعية الأمريكية 

  .عينة الدراسة 
                                                 

1
       .    Cagwing , D. , and Bouwman , M. , 2002 , " The association between Activity Based  Costing and 

     http://dcawgin@4Utb1.Utb, USA , (online) , Available : Improvement in Financial  Performance "   

http://dcawgin@4utb1.utb/
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ستفاد منو في دما ي  الأنشطة يظير عن واستنتجت الدراسة أن  نجاح استخدام نظام التكاليف عمى أساس

وتحقيق منافع مالية , إضافة إلى شعور الشركة بشكل عام بالرضا عن النظام , عممية اتخاذ القرار 

 . من جراء استخدامو 

إيجابي بين نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة وبين المفاىيم  ارتباطى أن  ىناك لمت الدراسة إوتوص  

وأن  ىناك علاقة بين استخدام نظام التكاليف عمى أساس , ية الاستراتيجية الأخرى لممحاسبة الإدار 

ونتيجة لذلك فقد أوصت الدراسة  .الأنشطة والتحسين في الأداء المالي في ظل الظروف الملائمة 

نشطة في شتى المجالات الإدارية من نظام التكاليف عمى أساس الأما أمكن بضرورة الاستفادة 

 .   مفةالمخت

 
 عمى أساس الأنشطة تقنيات المبنيةال" بعنوان  ( Lynne and Friedman , 2000) ة دراس -2

 1" . مع المحاسبة الإدارية الحديثة  وعلاقتيا

ودوره في , دة لنظام التكاليف عمى أساس الأنشطة ىدفت الدراسة إلى استعراض الاستخدامات المتعد  

القرارات والتحسين المستمر للأنشطة وقرارات مثل تحسين عممية اتخاذ , تحسين الأداء المالي لمشركة 

مت الدراسة إلى أن  نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة لو وتوص   .التصميم لممنتجات وقرارات التسعير 

و يحقق نتائج ايجابية في أداء الشركة بشكل عام وىذا بدوره ينعكس عمى استخدامات كثيرة منيا أن  

الدراسة الشركات الاقتصادية وخاصة التي ترغب في تطوير أدائيا وأوصت  .الأداء المالي لمشركة 

 .بضرورة استخدام نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة للاستفادة من مخرجاتو الميمة 

 
 
 
 

                                                 
1

  .Lynne , S. , and Friedman , S. , 2000 , " Activity Based Techniques and The New Management              

August , 74 (7) USA .                                      –, July  Management Accounting ,Accounting "  
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 نظام التكاليف حسب الأنشطة لمشركات الصناعية" بعنوان  ( Douglas. H , 1997) دراسة  -3

 1" . الصغيرة و المتوسطة الحجم 

 اتخاذزت عمى استخدام مخرجاتو في ىذه الدراسة في فوائد نظام التكمفة حسب الأنشطة ورك  بحثت 

وبحثت في إمكانية تطبيق ىذا النظام في الشركات الصناعية الصغيرة والمتوسطة , القرارات الإدارية 

 .قو الحجم كما ىو الحال في بعض الشركات الكبيرة التي تطب  

, م المنيج الوصفي التحميمي عمى عدة شركات صغيرة ومتوسطة الحجم مت الدراسة باستخداوقد توص  

شرط إجراء بعض التعديلات , بأن  ىناك إمكانية لتطبيق ىذا النظام في مثل ىذا النوع من الشركات 

عمى بعض إجراءات تطبيقو مثل الاكتفاء بمجمعات تكمفة أقل حتى تستطيع ىذه الشركات الصغيرة 

ل تكاليف تطبيقو وخاصة في ظل الأىمية النسبية القميمة لكثير من الأنشطة والمتوسطة الحجم تحم  

 .التفصيمية 

 
و إلى تطبيق نظام التكاليف عمى ركات أكثر تتوج  ش" نوان بع ( Partridge. M , 1994) ة دراس -4

 2" . أساس الأنشطة 

ىدفت ىذه الدراسة إلى تحديد الأسباب التي جعمت الشركات الأمريكية تتخمى عن نظم محاسبة 

 .و نحو تطبيق نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة وتتوج  , التقميدية التكاليف 

جريت حيث أ  , ولتحقيق أىداف الدراسة فقد تم إجراؤىا بواسطة المعيد الأمريكي لممحاسبين القانونيين 

 .ن من الشركات الصناعية والتجارية الأمريكية مجتمع الدراسة الذي تكو  عمى 

تجو نحو تطبيق نظام ولقد أشارت الدراسة إلى أن  أىم الأسباب التي جعمت الشركات الأمريكية ت  

التكاليف عمى أساس الأنشطة وتتخمى عن النظم التقميدية ىو أن  تطبيق نظام التكاليف عمى أساس 

  .الشركات  ات وزيادة القدرة التنافسية ليذهإلى توفير بيانات عن تكمفة المنتج يالأنشطة يؤد  

                                                 
1

      .             Douglas , H. , 1997 , " Activity Based Costing for The Small and Mid – Size  Manufacturer 

                                                         , Issue. 3 .                                            Accounting Horizons  ,Company "  
2

   .            ,  ( Vol. 178 ,  ountingJournal of Acc ," More Companies Turn to ABC " Partridge , M. , 1994 , 

Issue. 1 , July ) .                                                                                                                                                      
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جيت نحو تطبيق نظام التكاليف عمى من الشركات الأمريكية ات   (%29)مت الدراسة إلى أن  وتوص  

من الشركات الأمريكية تستخدم نظام التكاليف  (%56)نشطة بدلًا من النظم التقميدية وأن  أساس الأ

 .عمى أساس الأنشطة كأداة تحميمية ورقابية بالإضافة إلى النظم التقميدية 

وأوصت الدراسة إلى ضرورة استخدام نظام التكاليف في شتى المجالات من قياس تكاليف ورقابة 

 .الأداء وتحميل 

 
عادة ىيكمة محاسبة" بعنوان  ( Frederick , 1992 )ة دراس -5   1 " .ؤسساتالم المسؤولية وا 

ىو تطوير وبناء نظام محاسبة المسؤولية لمعمل عمى تقميل الفجوة  Frederickإن  الغرض من دراسة 

, والتفويض , وحاجة المؤسسات في إعادة الييكمية , بين أسس ومبادئ المحاسبة الإدارية من جية 

 . واللامركزية في السمطة والمسؤولية من جية أخرى 

ز جي  ت  فإن  المعمومات الإدارية , سة المسؤولية في المؤس ةوجود نظام لمحاسبمع  ونت الدراسة أن  وبي  

والتنسيق بين , لأغراض لامركزية القرار والرقابة , الييكمية أسموب عممي طبقاً لمواصفات إعادة ب

لمتابعة المؤسسة بشكل كامل من خلال , وىو نظام إداري مالي , الوظائف المختمفة لممؤسسة 

سؤولية يتطمب تفويض لمسمطات في مختمف مستويات فنظام محاسبة الم. المسؤولية الفردية المباشرة 

ولقد أوضحت الدراسة أن  التكاليف المرتبطة بالأقسام ىي تكاليف مناسبة لأغراض اتخاذ . الإدارة 

وقد أبرزت الدراسة أىمية محاسبة المسؤولية في  .والرقابية  القرارات الإدارية ولمعمميات التخطيطية

 . المؤسسات لأغراض التخطيط والرقابة وتقييم الأداء 

 
 
 
 
 

                                                 
1

 .Frederick , Johannes. , 1992 , " Responsibility Accounting with The Restructuring of Certain              

Institution " , DCOM Degree , South Africa , University of Pretoria .                                                             
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 :مايميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة  ◘
وىما محاسبة , تتميز ىذه الدراسة عن الدراسات السابقة بأن يا تيتم بالربط بين موضوعين ىامين 

نشطة ومحاسبة المسؤولية من أجل بيان مدى تأثير استخدام نظام التكاليف التكاليف عمى أساس الأ

أداة ميمة في عممية الرقابة وتقييم  كونيا تعد  , عمى أساس الأنشطة في رفع كفاءة محاسبة المسؤولية 

 .وىذا مالم تتطرق إليو الدراسات السابقة , الأداء عمى المستوى الجزئي والكمي لموحدات الاقتصادية 

كما ستتناول ىذه الدراسة البحث في أىمية تطوير نظام محاسبة المسؤولية بشكل يمبي احتياجات 

ل عمى اعتبار أن  القطاع المصرفي يشك  , ومتطمبات البنوك التجارية السورية ويحقق أىدافيا العامة 

إبراز أن   وكذلك ستعمل الدراسة الحالية عمى. الأساس لأي تنمية اقتصادية في الاقتصاد الوطني 

كون أن  , مخرجاتو ادة من عتمد عمى مدى الاستفنظام التكاليف عمى أساس الأنشطة تفائدة تطبيق 

وذلك لعدم وجود طريقة معيارية , معين يتوقف عند شكل أو أسموب أو حد  لا تطبيق ىذا النظام

( في سورية الخاصة  وىي البنوك) سة الحالية بالإضافة إلى ذلك فإن  عينة الدرا. وثابتة لتطبيقو 

 .تختمف عن عينات الدراسات السابقة 

 
 فرضيات الدراسة 

 :تطرح ىذه الدراسة الفرضيات التالية 

 :ى الفرضية الأول ▪

تستوجب التطورات والمستجدات التي تشيدىا الاقتصاديات والأسواق العالمية ضرورة تطوير نظام 

 .السورية ة في البنوك الخاصة محاسبة المسؤولي

 : ةالثانيالفرضية  ▪

ة تحديد رفع دق   السورية إلىالبنوك الخاصة تطبيق نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة في ي يؤد  

 . البنوكمراكز المسؤولية في ىذه 

 



 3122 مدى استخدام نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة لرفع كفاءة محاسبة المسؤولية  
 

 
 خ 

 

 :ة لثالفرضية الثا ▪

رفع كفاءة إعداد  إلى السوريةبنوك الخاصة التطبيق نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة في ي يؤد  

 . البنوكالموازنات التخطيطية في ىذه 

 :ة رابعالفرضية ال ▪

رفع كفاءة رقابة  إلى السوريةوك الخاصة البنتطبيق نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة في ي يؤد  

 . البنوكوتقييم الأداء في ىذه 

 :الفرضية الخامسة  ▪

عممية رفع كفاءة  إلى السوريةوك الخاصة البنتطبيق نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة في ي يؤد  

 . البنوكفي ىذه اتخاذ القرارات 

 
 :منيجية الدراسة 

حيث قام ببحث واستطلاع الدوريات , يعتمد الباحث في عرض دراستو عمى المنيج الاستنباطي 

لعرض الإطار المفاىيمي لنظام . ىذه الدراسة والأبحاث والدراسات السابقة والمتصمة بموضوع 

براز دور محاسبة المسؤولية كنظام لمرقابة وتقييم الأداء , محاسبة المسؤولية  وماىي أبرز مقومات , وا 

كما تم البحث في إمكانية تطوير نظام محاسبة المسؤولية في ضوء التطورات  .نجاح ىذا النظام 

بالإضافة إلى عرض أىم . قتصاديات والأسواق العالمية والمستجدات الراىنة التي تشيدىا الا

 .دات لكفاءة نظام محاسبة المسؤولية وتأثير استخدام نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة عمييا المحد  

كما يعتمد الباحث عمى المنيج الاستقرائي من خلال الدراسة الميدانية التي تتضمنيا الدراسة الحالية 

والتعر ف ميدانياً عمى مدى تأثير استخدام , طبيق العممي لنظام محاسبة المسؤولية والبحث في واقع الت

 .سورية وك الخاصة النظام التكاليف عمى أساس الأنشطة في رفع كفاءة محاسبة المسؤولية في البن
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 الفصل الأول

 تطبيقو أىميتو ومزايا -مبادؤه  -مفهومو  -نظام محاسبة المسؤولية 

 

 مفهوم وتعريف نظام محاسبة المسؤولية وميزاته: المبحث الأول 

 الفروض والخصائص التي يرتكز عليها نظام محاسبة المسؤولية: المبحث الثاني 

 سؤوليةنظام محاسبة الم( أهداف ) أهمية : المبحث الثالث 

 آلية عمل ومزايا تطبيق نظام محاسبة المسؤولية: المبحث الرابع 
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 : مقدمة 
ؼ بأداء عمؿ فقد وجدت بوجود الإنساف فكاف الإنساف يكمّ , إفّ فكرة محاسبة المسؤولية قديمة جداً 

المسؤولية فإفّ محاسبة  وعمى الرغـ مف ذلؾ, معيف ثـ تتـ محاسبتو بناءً عمى نتيجة أداء ىذا العمؿ 

حيث ترجع أولى البحوث فييا , حديثة العيد نسبياً في الفكر المحاسبي  " محاسبي - إداري " كأسموب

بكتابة أوؿ مقالة بعنواف محاسبة المسؤولية   John. A. Higgins عندما قاـ,  1952إلى عاـ 

أفّ  Higginsوضح حيث أ, واعتبرت ىذه المقالة أوؿ إطار عممي متكامؿ لنظاـ محاسبة المسؤولية 

نما ىي أداة لمرقابة عمى التكاليؼ  محاسبة المسؤولية ليست تغييراً لمنظرية المحاسبية أو لمبادئيا وا 

وتبعتو مقالات أخرى وبحوث عديدة لكتاّب آخريف كانوا  " .مف فعؿ ذلؾ " بالاعتماد عمى قاعدة 

 1. ير نظاـ محاسبة المسؤولية لما ليا مف أثر بميغ في تطو  Higginsيشيروف دائماً إلى مقالة 

ومع تطور المحاسبة الإدارية وأنظمة المعمومات المالية والإدارية فقد واكبت محاسبة المسؤولية ىذا 

وفي , ي دوراً فعّالًا في تقييـ كفاءة الإدارة وفاعميتيا التطور لتمبي حاجات الإدارة وأصبحت تؤدّ 

 2. حة في الوحدة الاقتصادية عمميات التخطيط والرقابة عمى الموارد المتا

ومحاسبة المسؤولية في حقيقتيا عبارة عف تطوير لمحاسبة التكاليؼ فيما يتعمؽ بتحديد المسؤولية عف 

حيث يمتد إطارىا ليستوعب ويغطي المسؤولية عف الموارد بجميع أنواعيا الاقتصادية , الاستخدامات 

مما ينعكس أثره تمقائياً عمى كفاءة عمؿ أي جياز , وما يترتب عمى ذلؾ مف نتائج سمبية أو ايجابية 

  .وعمى كفاءة الوحدة الاقتصادية ككؿ , مف أجيزة الوحدة الاقتصادية 

وتعد محاسبة المسؤولية وليدة أسموب الإدارة اللامركزية في المنظمات الاقتصادية الكبيرة الحجـ 

   ثؿ تمؾ المنظمات الكبيرة تظير ففي م, والمتعددة الأنشطة وذات الانتشار الجغرافي الواسع 

                                                 
1

     العممية        الدار :عمّاف  ), " ة وتقييم الأداء يـة المسؤولمدخل محاسب - ةـالمحاسبة الإداري" , رضواف حموة حناف , جبرائيؿ جوزيؼ كحالو  . 

 . 413ص , (  2002, ودار الثقافة لمنشر والتوزيع  الدولية    

2
         ماجستير غير     ةػرسال,  "ة يميدان ةـسدرا – ةـة الأردنيـة الصناعيـة العامـركات المساىمـة في الشـة المسؤوليـمحاسب" , نائؿ عبدالله جبريؿ  . 

 . 20ص ,  1999, الأردف , بيت ة آؿ الجامع -دارية كمية الاقتصاد والعموـ الإ, في المحاسبة  منشورة    
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باستمرار مشكمة اتخاذ العديد مف القرارات المختمفة الموضوعات والمختمفة الظروؼ بحيث يتعذر 

1.  اتخاذىا مركزياً بكفاءة وفاعمية
  

. الروتينية  ـ واللامركزية في اتخاذ القراراتجيت مثؿ تمؾ المنظمات نحو اللامركزية في التنظيلذلؾ اتّ 

ويتـ تخصيص جزء مف , ي إلى تقسيـ المنظمة إلى وحدات شبو مستقمة يسيؿ إدارتيا مركزية تؤدّ فاللا

كما يتـ , الموارد الاقتصادية لكؿ منيا ومنحيا سمطة ومسؤولية الرقابة عمى ىذا الجزء مف الموارد 

عف أداء  ويعتبر كؿ رئيس مسؤولاً . توزيع سمطة اتخاذ القرارات عمى رؤساء الوحدات اللامركزية 

لخاصة بوحدتو ولو في الوقت نفسو الحرية في اتخاذ القرارات الإدارية ا, وحدتو أو مركز مسؤوليتو 

اللامركزية درجة أكبر مف الحرية في اتخاذ القرارات  حيث تعني .عنيا  اللامركزية المسؤوؿ

اء المسؤوليف عنيا والديمقراطية والمشاركة في وضع الخطط ومناقشة نتائج تنفيذىا ومحاسبة المدر 

محاسبة المسؤولية أداة الربط بيف الإدارة العميا لممنظمة وبيف  وفي ىذه الحالة تعدّ  .وتقييـ أدائيـ 

فيي التي تغذي المستويات الإدارية المختمفة بالمعمومات والتقارير , الوحدات اللامركزية التابعة ليا 

وبالتالي فإفّ الغرض الأساسي لمحاسبة , ز المسؤولية لمتخطيط والرقابة وتقييـ الأداء في مراك اللازمة

 2 . المنظمة في جني فوائد اللامركزيةالمسؤولية ىو مساعدة 

 

 :مفيوم وتعريف نظام محاسبة المسؤولية وميزاتو  –المبحث الأول 
دد ى إلى كثرة عأدّ , د أعماليا ووظائفيا وتنوعيا إفّ اتساع حجـ الوحدات الاقتصادية وكبرىا وتعدّ 

القرارات والعلاقات المتداخمة بيف المستويات الإدارية المختمفة بحيث أصبحت الإدارة العميا عاجزة 

     الأمر الذي أوجد, وحدىا عف اتخاذ جميع ىذه القرارات الإدارية بصورة مركزية وبشكؿ فعّاؿ 

    إلى وحدات شبو بحيث يتـ تقسيـ الوحدة الاقتصادية, حاجة إلى اتباع اللامركزية في الإدارة 

سمطة  رد الاقتصادية لكؿ منيا وتفويضياويتـ تخصيص جزء مف الموا, مستقمة يسيؿ إدارتيا 
                                                 

1
       , 2002, ره ػػػبؽ ذكػع سػرجػم , "م الأداء ـييـقـة وتــؤوليـة المسـاسبـل محــدخـم – ةـة الإداريــاسبـالمح" , اف ػػنػواف حػرض, و ػالػػؿ كحػرائيػػبػج . 

 . 405ص     
2

 .           Ronald , W. , Hilton , 1997 , " Managerial Accounting " , ( 3
rd

 edition ; NewYork : McGraw – Hill 

Companies Inc ) , P 448 .                                                                                                                                 
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اللامركزية سمطة اتخاذ القرارات  موارد وكذلؾ تفويض رؤساء الوحداتومسؤولية الرقابة عمى ىذه ال

اسبة المسؤولية بيدؼ وذلؾ مف خلاؿ تطبيؽ ما يطمؽ عميو مح, ومسؤولية كاممة عف تمؾ الوحدات 

التركيز عمى رقابة وتقييـ أداء رؤساء الوحدات الإدارية شبو المستقمة بشكؿ مباشر مف خلاؿ مساءلتيـ 

ؿ محاسبة وتمثّ .  1 عف ذلؾ الأداء عف طريؽ الانحرافات التي يتـ الكشؼ عنيا في وحداتيـ وتحميميا

لرقابية دوف تغيير في نظرية المحاسبة ومبادئيا المسؤولية مدخلًا حديثاً لتطوير المحاسبة وتقاريرىا ا

حيث يتطمب تطبيقيا فقط إعادة صياغة النظاـ المحاسبي ونظاـ التقارير بحيث , المقبولة عموماً 

ويتدرج مف المستوى الإداري الأدنى إلى , يصبح مفصّلًا وشاملًا لجميع أوجو أداء الوحدة الاقتصادية 

ويعتمد نظاـ محاسبة المسؤولية إدارياً عمى فمسفة أساسية ىي  .ظيمي المستوى الأعمى في الييكؿ التن

ومحاسبياً عمى نظاـ الموازنات التخطيطية لمراكز المسؤولية كأداة لمرقابة وتقييـ , الإدارة اللامركزية 

  .الأداء 

ظاـ فن, ينطمؽ مف أفّ الأشخاص المسؤوليف والموازنة شيء واحد " المحاسبي  - الإداري" والربط 

, (  معينيف أي يربط بينيا وبيف أشخاص )القوائـ أو التقارير المحاسبية ص محاسبة المسؤولية يشخّ 

 .و إلى مستوى محدد مف مستويات المسؤولية وكؿ تقرير يوجّ 

يؤدي ربط النظاـ المحاسبي بشخصيات المدراء أو المشرفيف عمى مركز مسؤولية أو مستوى , وىكذا 

مف وجية نظر الشخص ( التكاليؼ أو الإيرادات أو الأرباح ) إلى النتائج  إداري معيف إلى النظر

ىذا البعد الشخصي في التصميـ أساسياً  ويعدّ . المسؤوؿ عف رقابتيا وليس مف وجية النظر المؤسسية 

  2.  والفعالية في صياغة أي نظاـ تخطيطي ورقابي متسـ بالكفاءة

حيث تناوؿ الكثير مف الكتاّب , في أدبيات المحاسبة الإدارية دت تعريفات محاسبة المسؤولية لقد تعدّ و 

نذكر منيا , متعددة  والمؤلفيف محاسبة المسؤولية ووضعوا ليا الكثير مف التعريفات مف وجيات نظر

 :عمى سبيؿ المثاؿ 
                                                 

1
  جامعة   مجمة,  "ع وتطمعات ـواق –ة ــنية الأردـاعيـة الصنــامـة العـاىمـات المسـركـي الشـة فـؤوليـة المسـاسبـام محـنظ" , يده ػر مػإبراىيـ عم . 

 . 323 – 322ص , (  2003, العدد الثاني ,  19المجمد )  , جامعة دمشؽ , دمشؽ     

2
 ,  ره ػذك بؽػع سػمرج, "  م الأداءـة وتقييـؤوليـة المسـاسبـل محـدخـم – ةـيالإدار  ةـاسبـالمح" , اف ػنػوة حػواف حمػرض, و ػالػوزيؼ كحػجبرائيؿ ج . 

 . 413 – 414ص ,  2002    
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 مفعضو  مو النيائي مدى مساىمة كؿمتطور يظير في تحمي" محاسبي  - إداري" ىي أسموب  ▪

في ضوء  عضو ة لكؿر تقييـ الأداء بالنسبارة كما يظيكؿ التنظيمي في رقـ الربح أو الخساليي اءأعض

 .المحققة  النتائج

  ىي عبارة عف أسموب رقابي محاسبي لخدمة الإدارة في تقييـ أداء المسؤوليف في المستويات  ▪

 1. ارير حيث مدى التزاميـ بالتكاليؼ والإيرادات والأىداؼ مف خلاؿ التق ة مفالإداري

 ةالموازن ) ط لوالذي يقيس ويقارف بيف المخط ذلؾ النظاـ" بأنيّا  Horngren and othersفيا رّ وع ▪

 2. لكؿ مركز مسؤولية عمى حده  ( النتائج الفعمية) لمنفّذ فعمياً وبيف ا( التخطيطية 

المسؤولية وفقاً ذلؾ النظاـ الذي يقيس نتائج كؿ مركز مف مراكز " بأنّيا  Don Hansenفيا وعرّ  ▪

  3" . لممعمومات التي يحتاجيا مدراء المراكز لتشغيؿ مراكزىـ ولتحقيؽ الأىداؼ المطموبة 

جات المنظمة مف يعمؿ عمى قياس مخر ؾ النظاـ المحاسبي الذي ذل"  ػب David Youngفيا وعرّ  ▪

في والفعالية وييدؼ إلى تحقيؽ الكفاءة , وقياس مدخلاتيا مف حيث النفقات , حيث الإيرادات 

  4. خداـ ىذه المدخلات والمخرجات است

 فترة خلاؿ كس نشاط كؿ مسؤوؿي تعنظاـ ييدؼ إلى جمع البيانات الت" تر بأنّيا ا عثماف عفيوعرّ  ▪

ى وقدرتو عم ر وذلؾ لتقييـ أداء الشخصاً ونشرىا في التقاريمدة مقدّ رنة بالمسؤوليات المحدّ ة مقامعين

 5" . التحكـ 

        ذلؾ النظاـ الذي يقيس ما ىو مخطط لو والأداء الفعمي لكؿ مركز " روف بأنّيا آخ فياوعرّ  ▪

 1" . مسؤولية 

                                                 
1

 . 2008 ,( موقع مدونة العموـ المالية والإدارية )   "محاسبة المسؤولية " , صالح محمد القرا . أ . 
                                                           sqarra.wordpress.com/aca1/http:// 

2
  .        Horngren , T. , Charles , and Others , 2005 , " Management and Cost accounting " , ( London : 

Prentice – Hall ) , P 225 .                                                                                                                                  
3

  .      Don R. Hansen , Maryanne M. Mowen , 2007 , " Managerial Accounting " , ( 8
th

 Edition ; USA : 

Thomson South-Western ) , P 418 .                                                                                                                  
4

  .David W. Young , 2003 , " Management Accounting in Health Care Organizations " , ( San           

Francisco : Jossey – Bass A Wiley Company ) , P 241 .                                                                                  

5
دارة, موقع المدير المالي  ), " محاسبة المسؤولية " , ( أسواؽ مالية ) ماجستير اقتصاد , عثماف عتر .أ .            ,( أعماؿ  عموـ محاسبية وا 

    2008  .                                                          /2008/01/15/http://financialmanager.wordpress.com  

http://sqarra.wordpress.com/aca1/
http://financialmanager.wordpress.com/2008/01/15/
http://financialmanager.wordpress.com/2008/01/15/
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 دؼ إلىتي وير الأنظمة المحاسبية التيموباً لتطأس: "  2ا ؼ الحارس محاسبة المسؤولية بأنّيرّ وقد ع ▪

 " .ؼ عمى مشاكؿ تنفيذ الخطط ة الأداء والتعرّ راقبم

نظاـ المعمومات الذي يصنّؼ البيانات وفقاً : "  3ا عمى أنّي Crosson & Needles افيوأخيراً عرّ  ▪

والموارد التي , التكاليؼ , لمجالات المسؤولية وتقارير أنشطة كؿ مجاؿ والتي تتضمف فقط الإيرادات 

 . يستطيع المدير المكّمؼ الرقابة عمييا 

أسموب إداري : " أفّ محاسبة المسؤولية ىي  وقد وجد الباحث أفّ أكثر ىذه التعريفات شمولًا ىو

محاسبي ييدؼ إلى تصميـ النظاـ المحاسبي لتحقيؽ رقابة فعّالة عمى الأداء عف طريؽ الربط مباشرة 

بيف التقارير المحاسبية مف جية وبيف الأشخاص المسؤوليف مف جية ثانية ؛ وفقاً لييكؿ التنظيـ 

 " .اتو الإدارية الإداري لموحدة الاقتصادية بجميع مستوي

 :الية يمكف لمباحث الخروج بالاستنتاجات الت, وـ محاسبة المسؤولية مفيومف التعاريؼ السابقة ل

 ة عمى ربط التكاليؼ والإيرادات الخاصة بكؿ مركز مف مراكز المسؤوليةة المسؤوليتعتمد محاسب -1

 .رادات الذيف يتخذوف قرارات تؤثر في ىذه التكاليؼ والإياص بالأشخ

 ططح الأداء الفعمي والمخعف أداء مراكز المسؤولية توضّ  اسبة المسؤولية تقاريردر محصتُ  -2

 .رارات اللازمة ـ للإدارة العميا لاتخاذ القوالانحراؼ بينيما لتقدّ 

 .اـ ة بالييكؿ التنظيمي في الوحدة الاقتصادية باختلاؼ الأقسؤوليترتبط محاسبة المس -3

 تبر أداةكما أنّيا تع, ة عممية الإدارية الدارية تتلاءـ مع طبيعحاسبة الإوب مف أساليب المىي أسم -4

 .ـ الأداء لمرقابة وتقيي

 

 

                                                                                                                                                    
1

 مجمة   ,"  ميدانية ةدراس - ةــة الأردنيـزة الحكوميــفي الأجي ةـقياس إمكانية تطبيق محاسبة المسؤولي" , أحمد العمري , حسيف خشارمة  . 

 . 263ص , (  2004, أ  – 1دد الع,  20د المجم) , اليرموؾ  أبحاث    
2

 . 423ص , (  2004, ع الحامد لمنشر والتوزيدار : اف عمّ , الأردف ) ,  "ة المحاسبة الإداري" , ارس أسامو الح . 
3

 .   Susan , V. Crosson , Belverd , E. Needles , 2008 , " Managerial Accounting " , ( 8
th

 Edition ;  USA : 

Cengage Learning Inc. ) , P 353 .                                                                                                                       
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 :الفروض والخصائص التي يرتكز عمييا نظام محاسبة المسؤولية  –المبحث الثاني 
في  ي محاسبة المسؤولية دوراً رئيسياً في تقديـ المعمومات المالية وغير المالية التي تساعد الإدارةتؤدّ 

مو مف ليا يد العوف بما تقدّ  وكذلؾ تمدّ , التخطيط والرقابة عمى الموارد الاقتصادية التي تستخدميا 

. اقتصادياً  تقارير وبيانات تساعدىا في اتخاذ القرارات الملائمة مف أجؿ استغلاؿ ىذه الموارد استغلالاً 

فّ نظاـ محاسبة المسؤولية يعتمد عمى فرضية أساسية وىي أف الأ فراد يجب أف يكونوا مستعديف وا 

لذا فإفّ محاسبة المسؤولية تتطمب ضرورة ربط , لممحاسبة والمساءلة عف أدائيـ وعف أداء مرؤوسييـ 

ايير والبيانات الفعمية بالمسؤوليات لكي يمكّف ذلؾ مف أداء تقارير المحاسبة وتقييـ الأداء ليذه عالم

 .المسؤوليات كلًا عمى حده 

 1: ي محاسبة المسؤولية عمى عدة فروض أساسية وىي كالتال كما ويعتمد نظاـ

التنظيـ التي تدخؿ في نطاؽ  رةة الأنشطة التي تتـ داخؿ دائؿ مسؤوليب أف يتحمإفّ كؿ مدير يج  -1

 .و تحكم

 .و إفّ كؿ مدير يجب أف يسعى جاىداً لتحقيؽ الأىداؼ والغايات المرجوة من -2

ـ وتقييـ أدائيـ ي سيتـ محاسبتيوتقرير الأىداؼ الت يجب أف يشترؾ رجاؿ الإدارة كافة في وضع -3

 .اءً عمييا بن

 .ؤ كما أفّ ىذه الأىداؼ يجب أف تكوف ممكنة التحقيؽ في ظؿ أداء فعّاؿ وكف -4

 .ب أف تصؿ تقارير الأداء والتغذية العكسية لممعمومات لكؿ مدير مسؤوؿ في الوقت المناس -5

  .اً ومفيوم اً الوحدة الاقتصادية ونموىا واضح ـيجب أف يكوف دور محاسبة المسؤولية في تقدّ  -6

 2: ة وأضاؼ فخر الفروض التالي

 ,ة الاقتصادي دةلممستويات الإدارية المختمفة داخؿ الوح ر التكاليؼ تبعاً إمكانية تبويب عناص -1

 .ا وفي حدود مسؤولية كؿ مني

                                                 
,      والتوزيع  يخ لمنشرر دار الم :الرياض  ), يد كماؿ سع, جاج ة أحمد حترجم,  " المحاسبة الإدارية" , تش سيرج ماتول, ليستر ىيتجر .  1

 . 457 – 456ص , (        2004
2

            ,  20دػمػالمج)  ,ة ػوث العمميػات والبحػراسدػف لمػريػة تشػة جامعػمػمج , "ا ـة لتطبيقيـلائمـروف المــة والظـؤوليـة المسـاسبـمح" , ر ػواؼ فخػن . 

 .  102ص  ,(  1998 , 1العدد    
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 .توى حتمية خضوع التكاليؼ المخصصة لمستوى معيف لرقابة ىذا المس -2

, الانحرافات  ساس لتقييـ الأداء الفعمي وتحديداستخداـ بيانات الموازنة التخطيطية كأة إمكاني -3

 .ا وتحميميا وفؽ مسبباتي

فيي عبارة عف , وتعتمد محاسبة المسؤولية عمى الخريطة التنظيمية في تحديد مراكز المسؤولية 

طوط السمطة والمسؤولية كذلؾ يوضح خ, ييا مخطط يظير الوحدات الإدارية و الوظائؼ التي تؤدّ 

العممية التي يتـ بموجبيا تحديد الأعماؿ »  1حيث يعرّؼ التنظيـ الإداري بأنّو  .التي تربط بيف أجزائيا 

نشاء العلاقات بيف العامميف لكي تمكّ , وتفويض السمطة , وتوضيح المسؤوليات , وتقسيميا  نيـ مف وا 

أي أفّ التنظيـ الإداري ىو تنسيؽ جيود , « العمؿ بأقصى كفاءة لإنجاز الأىداؼ الموضوعة 

أف يتـ  ولإعداد خريطة لمييكؿ التنظيمي لابدّ  .العامميف والإدارة لتحقيؽ أىداؼ الوحدة الاقتصادية 

ؿ مركز المسؤولية ويمثّ , تقسيـ الوحدة الاقتصادية إلى وحدات إدارية صغيرة تدعى بمراكز المسؤولية 

أو إدارة مف الإدارات التي تتكوف مف مجموعة مف العامميف تحت  في أغمب الأحياف قسـ مف الأقساـ

  2. إشراؼ شخص واحد 

يوجد شكؿ موحّد لمييكؿ التنظيمي وذلؾ لاختلاؼ الوحدات الاقتصادية  ومف الجدير بالذكر أنّو لا

  3: ولكف عند بناء الييكؿ التنظيمي لابدّ مف توفّر الأسس التالية , وحجميا وطبيعة عمميا 

   ويقصد بو تقسيـ الوحدة الاقتصادية إلى أقساـ حسب طبيعة عمؿ كؿ: تنظيـ الوظيفي ال -1

قسـ عمميات , قسـ الاعتمادات المستندية , مثؿ قسـ التسييلات الائتمانية والحوالات , قسـ 

 .الخ .... .... ,القطع الأجنبي 

ومف , مة المقدّ ويتـ التقسيـ ىنا حسب نوع الخدمة : سب خطوط الخدمة العمؿ حتقسيـ  -2

 .خ ال ......, ابات الجارية إدارة الحس, إدارة الودائع , الأمثمة عمى ذلؾ إدارة القروض 

                                                 
1

 , الطلابية  اتػربي لمخدمز العػالمرك: اف عمّ  ) , "ي ـمنيج عممي تحميم  –اتمميالمفاىيم والع: ة ـرة الحديثالإدا" , روف الباري دره وآخ دعب . 

 . 167ص , (   1994    
2

 . 343ص  , (   1999,دار الفكر لمنشر والتوزيع : اف عمّ  ) , "ة المحاسبة الإدارية الحديث" , ي الكريـ الزوات بدع, صالح الرزؽ  . 
3

 .  Cook , R . B . , 2002 , " Responsibility Reporting of Return on Investment " , Management                 

Accounting , ( July , 30 ) , P 121 .                                                                                                                          
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 في ويكوف ذلؾ, ـ حسب وجود المراكز حيث يتـ التقسي: ؽ الجغرافية مناطالتقسيـ حسب ال -3

 .المؤسسات ذات الفروع داخؿ البمد أو خارجو 

 :ة المسؤولية يمكف تمخيصيا بالنقاط التالي تضح أفّ خصائص نظاـ محاسبةبؽ يمما س

ؤولية مجموعة مف المفاىيـ والأدوات التي تستخدـ لقياس كفاءة الأشخاص ؿ محاسبة المستمثّ  -1

 1. والأقساـ في الوحدة الاقتصادية وذلؾ لتحقيؽ الأىداؼ المطموبة 

ة الاقتصادية وربط إفّ محاسبة المسؤولية ىي تحديد مراكز اتخاذ القرارات المختمفة في الوحد -2

 2. بيا  سؤوؿ عف اتخاذ القرارات المتعمقةالتكاليؼ والإيرادات والالتزامات بكؿ مدير م

يتولى كؿ مركز مسؤولية وضع الخطط والبرامج لأنشطتو المختمفة وترجمتيا إلى موازنات  -3

 . تخطيطية 

  ي القائـ في الوحدةمحاسبة المسؤولية أسموباً يربط النظاـ المحاسبي بالتنظيـ الإدار  تعدّ  -4

  ز عمى تقسيـ الوحدة الاقتصادية إلى مراكز مسؤولية ترتبط بالمسؤولياتويركّ , الاقتصادية 

  ربط عناصر النشاط المختمفة بالمسؤوليف عنيا عمى ومف ث ّـ, الإدارية في الييكؿ التنظيمي 

 3. أساس إمكانية التحكـ فييا والرقابة عمييا 

عمى نظاـ الموازنات التخطيطية ونظاـ التكاليؼ المعيارية كي تتمكف مف تقوـ محاسبة المسؤولية  -5

الاضطلاع بدور التخطيط والرقابة وتقييـ أداء الوحدات الاقتصادية مف خلاؿ الربط بيف الأداء 

وتحديد الانحرافات وتحميميا لتحديد المسؤوليف عنيا واتخاذ القرارات اللازمة , المخطط والفعمي 

  4. حيحيا لمعالجتيا وتص

                                                 
1

.   Ronald W. Hilton , 2008 , " Managerial Accounting-Creating Value in a Dynamic Business                 

 Environment " , ( 7
th

 edition ; New York : McGraw - Hill / Irwin ) , P 554 .                                                    

2
 . 120ص , (  1993 ,مؤسسة شباب الجامعة : الاسكندرية  ), " ة محاسبة التكاليف من الناحية النظرية والتطبيقي" , د نور أحم . 
3

 . David W. Young , 2003 , " Management Accounting in Health Care Organizations " , Ibid , P 460 .    

4
    , سبؽ ذكره  عمرج,  "ات ع وتطمعـواق – ةـنظام محاسبة المسؤولية في الشركات المساىمة العامة الصناعية الأردني" , يده ر ممإبراىيـ ع . 

    . 324ص ,   2003   
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حيث يتـ , تقوـ محاسبة المسؤولية بربط النظاـ المحاسبي بالييكؿ التنظيمي لموحدة الاقتصادية  -6

تصميـ النظاـ المحاسبي اعتماداً عمى الييكؿ الإداري والذي يحقؽ مزيد مف الموضوعية والدقة في 

 1. آلية عمؿ النظاـ المحاسبي 

 . ؽالمطبّ  وافزاـ الحدارة مركز المسؤولية في إطار نظلإدارة العامة بمكافأة أو معاقبة إوـ اتق -7

ويرى الباحث أفّ مف أىـ ميزات نظاـ محاسبة المسؤولية تمكيف المستويات الإدارية المختمفة في 

إلى  إضافة, ابة عمى عناصر الإيرادات مف الرق دية والمسؤوليف عف وحدات الإشراؼالوحدة الاقتصا

كما أنّيا تسمح لممسؤوليف باتخاذ الإجراءات التصحيحية , ؿ التنظيمي قياس الأداء داخؿ وحدات الييك

 .داخؿ الوحدة الاقتصادية 

 

 :نظام محاسبة المسؤولية ( أىداف ) أىمية  –المبحث الثالث 
نشأت محاسبة المسؤولية كأسموب ييدؼ إلى الرقابة وتقييـ أداء العامميف في الوحدة الاقتصادية 

ويتطمب . لمختمفة لمساءلتيـ عف نتيجة أداء أعماليـ مقارنة بالأداء المخطط بمستوياتيـ الإدارية ا

تطبيؽ ىذا الأسموب تطوير الأنظمة المحاسبية بيدؼ مراقبة الأداء والتعرّؼ عمى مشاكؿ تنفيذ الخطط 

ويتـ تطوير الأنظمة المحاسبية مف منظور الربط بيف نشوء ومتابعة  .لدى مختمؼ المستويات الإدارية 

, وىكذا . ثانية  يف المسببة ليذه التكاليؼ مف جيةلتكاليؼ مف جية وبيف تصرفات الأفراد العامما

في حدود  راد في إنشاء التكاليؼ كلاً فمحاسبة المسؤولية ىي في الواقع رقابة عمى تصرفات الأف

 .ة عمييا لمسؤوليات المترتبو واالسمطات الممنوحة ل

فّ أىـ النقاط المتعمقة بأىمية  2:  ما يمي يؿ فنظاـ محاسبة المسؤولية تتمثّ ( أىداؼ )  وا 

عناصر  ب وتجميع وتحميؿر بيف النظاـ المحاسبي والييكؿ الإداري إلى تبويييدؼ الربط المباش -1

ويتـ ذلؾ عمى الأساس المعياري كخطة أو . والإيرادات لكؿ مركز مسؤولية عمى حده  التكاليؼ
                                                 

1
 .    Martine Cools & Regine Slagmulder , 2009 , " Tax - Compliant Transfer Pricing and         

Responsibility  Accounting " , Journal of Management Accounting Research  , ( Vol 21) , P 163 .                 

2
   , ذكره  مرجع سبؽ,  "م الأداء اسبة المسؤولية وتقييـل محـدخـم – ةـة الإداريـاسبـالمح" , اف ػنػوة حػواف حمػرض, و جبرائيؿ جوزيؼ كحال . 

 . 415 – 414ص ,       2002
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رقابة عمى التنفيذ بالمقارنة بيف اس الفعمي أيضاً لممارسة المركز مسؤولية وعمى الأس موازنة لكؿ

عنيا تمييداً لاتخاذ ر ريسبابيا والتقات وتشخيص أبيدؼ تحديد حجـ الانحراف الخطة والمنفّذ

 .لًا اللازمة لاستبعاد مثؿ ىذه الانحرافات مستقب الإجراءات التصحيحية

كاليؼ والإيرادات وبيف اشرة بيف عناصر التيعتمد نظاـ محاسبة المسؤولية عمى إيجاد علاقة مب -2

 لعلاقة المباشرة ىي أساس الحكـ والمساءلة ذه افي, المسؤوليف عف إنشائيا  الأشخاص

إلى بنود  - ة المسؤوليةمف وجية نظر محاسب - لذلؾ يتـ تقسيـ التكاليؼ والإيرادات. وضوعية والم

لى , اءلة عنيا ف المسي  يمكوبالتال CONTROLLABLE ITEMSقابمة لمتحكـ والرقابة  وا 

المسؤولية وتتبع  ح بتتبعوبالتالي فإفّ القابمية لمتحكـ والرقابة تسم. والرقابة  حكـة لمتبنود غير قابم

 .ا البنود نفسي

 ومحاسبياً عمى المبادىء المحاسبية, التنظيـ اللامركزي  اً عمىنظاـ محاسبة المسؤولية إداري ديعتم -3

 اليؼ المعيارية والفعمية إضافةة التكؿ مف نظاـ المحاسبة المالية ونظاـ محاسبالمقبولة عموماً في ك

 .ة لتقييـ الأداء مع ربط ىذه النظـ بالمستويات الإدارير إلى نظاـ تقاري

 فمحاسبة المسؤولية. وبذلؾ يحقؽ رقابة فعّالة , يسمح نظاـ محاسبة المسؤولية بالرقابة عند المنبع  -4

لتكاليؼ والإيرادات في النقطة التي يحدث فييا إنفاؽ التكاليؼ أو خمؽ ود اتمكّف مف تتبع بن

 .ده مى حة عبالنسبة لكؿ مركز مسؤولي الإيرادات

يساعد نظاـ محاسبة المسؤولية في تقييـ الأداء الخاص بكؿ مستوى مف المستويات الإدارية في  -5

فمحاسبة المسؤولية ىي . كؿ لوحدة الاقتصادية كة وتقييـ أداء االتنظيمي بصورة مستقم الييكؿ

لتقرير عف الانحرافات الطارئة وصعوبات التنفيذ يذ الخطط  واييدؼ إلى متابعة تنف وب رقابيأسم

 .ة التصحيحي لاتخاذ القرارات

 Management byداؼ ة في تطبيؽ نظاـ الإدارة بالأىيساىـ نظاـ محاسبة المسؤولي -6

Objectives الموازنة  تعدّ و . ة ومراكز المسؤولي ات التخطيطيةط بيف الموازنوذلؾ مف خلاؿ الرب

تـ التوصؿ إلييا فتقارف النتائج التي , و ة ىدفاً يسعى المركز إلى تحقيقؤوليلمركز المس ةالتخطيطي

لذلؾ فيي , ز عمى النتائج المتحققة حيث أفّ الإدارة بالأىداؼ تركّ  .ا سبؽ تحديدى بالأىداؼ التي
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ومات ميمة توفير معم بة المسؤولية مفمحاسف ذا مايمكّ وى ,لنتائج ابحاجة إلى معمومات عف تمؾ 

فّ تطبي.  1 ةيؼ والإيرادات المخططة والفعميالمايتعمؽ ببنود التك وخاصة, النتائج  عف ىذه ؽ وا 

الاقتصادية مع  داؼ يعني اتفاؽ الرؤساء عمى مختمؼ درجات السمطة في الوحدةاـ الإدارة بالأىنظ

وذلؾ بشكؿ  وؿ إلييا خلاؿ فترة زمنية متفؽ عمييايـ عمى الأىداؼ المتوقع الوصاتدالعامميف في وح

 2. ؽ ودقي تفصيمي

 Management byي تطبيؽ نظاـ محاسبة المسؤولية إلى تطبيؽ مبدأ الإدارة بالاستثناء يؤدّ  -7

Exception  , مف العمميات  يراقب ولا يمارس إداري بالمنظمة لافأي مركز مسؤولية أو مستوى

 اء يعني عدـ تبميغ الإدارة الأعمىحيث إفّ مبدأ الإدارة بالاستثن. مايؤىمو موقعو التنظيمي لذلؾ  إلاّ 

ؿ الإدارة الأعمى لتصحيح دخأو انحراؼ يستدعي ت" خطر " أي عند وجود , الضرورة  إلّا عند

ص الإدارة العميا ولية تخمّ ؽ مبدأ الإدارة بالاستثناء في أفّ محاسبة المسؤ س تطبيوينعك .راؼ الانح

كما لاتتولى , الأقؿ أف تؤدييا بكفاءة  ةالتي تستطيع المستويات الإدارياؿ الأعم اصيؿمف تف

 . ىالأعم الإداريةالأدنى تنفيذ أو رقابة عمميات تختص بيا المستويات  ةالمستويات الإداري

           وبذلؾ تحقؽ, دة فمحاسبة المسؤولية إذف تسمح بتوزيع المسؤوليات بيف مستويات إدارية متعد

للإدارة  الأمر الذي يرفع مف كفاءة العممية الإدارية ككؿ ويسمح, في تحمّؿ المسؤوليات  "تخصص ال" 

  3. العميا بالتفرغ لمقرارات الحيوية والاستراتيجية 

 ىو, مما سبؽ يرى الباحث أفّ مف أىـ الأىداؼ التي يسعى نظاـ محاسبة المسؤولية إلى تحقيقيا 

ىدؼ الرقابة عمى التكاليؼ والتي تتطمب بدورىا وجود أنظمة تخطيطية عمى أساس وضع موازنة 

ومقارنة النتائج الفعمية بما ورد في الموازنة بغرض , تقديرية لكؿ مركز مسؤولية في بداية كؿ فترة 

 .حدوثيا  تقييـ أداء المسؤوليف عف مراكز المسؤولية وتحديد الانحرافات والأشخاص المسؤوليف عف

                                                 
1

 . 425ص ,  2004, ره مرجع سبؽ ذك,  "ة المحاسبة الإداري" , ارس أسامو الح . 
2

 .                  Ronal W. Hilton , 2008 , " Managerial Accounting - Creating Value in a Dynamic Business 

Environment " , Ibid , P 32 .                                                                                                                                

3
 ,   ره ػذك ؽبػع سػمرج,  "م الأداء ـقييـة وتـؤوليـة المسـاسبـل محـدخـم – ةـة الإداريـاسبـالمح" , اف ػوة حنػواف حمػرض, و ػوزيؼ كحالػجبرائيؿ ج . 

 . 416ص ,  2002    
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 :آلية عمل ومزايا تطبيق نظام محاسبة المسؤولية   –المبحث الرابع 
تقريراً عف نظاـ   " AICPA"  أصدر معيد المحاسبيف القانونيف في الولايات المتحدة الأمريكية

   جاء فيو أفّ , مقارناً بينو وبيف نظاـ التكاليؼ الصناعية , محاسبة المسؤولية وأىدافو ومزايا تطبيقو 

وأفّ ,  الإنتاج لمحاسبة التكاليؼ الصناعية ىدفيف رئيسييف ىما الرقابة عمى التكاليؼ وتحديد تكمفة» 

ولكف في ظؿ نظاـ محاسبة , نظـ التكاليؼ المطبقة في الشركات تستطيع الوفاء باليدؼ الثاني 

مف المسؤوؿ عف تمؾ الاىتماـ حوؿ  إذ يتركز, ليدفيف السابقيف معاً المسؤولية مف الممكف الوفاء با

ت في التنظيماإلّا نظاـ محاسبة المسؤولية أنّو لا يمكف تطبيؽ نجد بلممفيوـ السابؽ  وفقاً  .« التكاليؼ 

ومقوّـ أساسي مف اللامركزية شرط  حيث تعدّ , دارتيا في االلامركزية التي تعتمد عمى الاقتصادية 

 . مقومات تطبيؽ ىذا النظاـ 

الاقتصادية تسعى لتحديد تكمفة إنتاجيا بشكؿ مفصّؿ ودقيؽ وتسعى لمرقابة فّ جميع التنظيمات إ إذ  

لذلؾ يمكف تطبيؽ نظاـ . عمى تكاليفيا بيدؼ الترشيد وتخفيض التكمفة والمساعدة في التخطيط 

بغض التي تعتمد اللامركزية كأسموب للإدارة محاسبة المسؤولية في جميع التنظيمات الاقتصادية 

والتجارية  في المشروعات الصناعية والزراعية فيمكف تطبيقو, ا و حجمينوعيا أعف  النظر

1. الحكومية  ومشروعات الخدمات كالبنوؾ وشركات التأميف والإدارات
  

فّ آلية تطبيؽ نظاـ محاسبة المسؤولية بمفيومو الحديث   والذي يعتمد عمى مراكز المسؤولية تمرّ , وا 

 2: بعدة خطوات وىي 

 .ة ؤولية المعتمدة في الوحدة الاقتصاديتحديد مراكز المس -1

حيث يتـ أولًا , تحديد الأىداؼ التي يجب تحقيقيا أو المطموب تحقيقيا خلاؿ فترة زمنية معينة  -2

ىذه الأىداؼ إلى أىداؼ فرعية لمراكز  ومف ثـ ترجمة, تحديد الأىداؼ العامة لموحدة الاقتصادية 

 .المسؤولية المختمفة 

                                                 
1

 ,    ره ػذك بؽػع سػمرج,  "م الأداء ـقييـة وتـؤوليـة المسـاسبـل محـمدخ – ةـة الإداريـاسبـالمح" , ناف ػوة حػواف حمػرض, و ػجبرائيؿ جوزيؼ كحال . 

 .  412 – 411ص ,       2002
2

 . 689 – 685ص  ,(  1993, اف دار الفرق: عمّاف  ) , "ات مفاىيم ووظائف وتطبيق - الإدارة الحديثة" , اويش مصطفى نجيب ش . 
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ية ليذه المراكز ى أحجاـ مف مقاييس أداء باستخداـ الموازنات التخطيطترجمة ىذه الأىداؼ إل -3

 .ايير الأداء الموضوعة مسبقاً اعتماداً عمى مع

مف خلاؿ قياس التكاليؼ , حيث يتـ قياس الأداء الفعمي لمراكز المسؤولية : قياس الأداء الفعمي  -4

 .الفعمية التي تـ استيلاكيا لمقياـ بميامو 

 . المخططيث يمثؿ الفرؽ بينيما مقدار الانحرافات عف الأداء ح : لفعمي بالمخطط لوابمة الأداء امق -5

تحميؿ الانحرافات لمعرفة أسبابيا ومحاولة معالجتيا ومحاسبة المسؤوليف عنيا إذا اقتضت الضرورة  -6

 .ذلؾ 

رساليا إلى الجيات المعني, إعداد تقارير الأداء لمختمؼ مراكز المسؤولية  -7  .ة وا 

بيؽ نظاـ محاسبة المسؤولية يحقؽ العديد مف المزايا التي تعود عمى الوحدة الاقتصادية عندما تط ولعؿّ 

 :نذكر منيا عمى سبيؿ المثاؿ , تقوـ بتطبيقو 

 لتشجيع ووضع نظاـ ملائـ لمحوافز, ؤولية يا في تقييـ الأداء الفعمي لمراكز المسدة الإدارة العممساع -1

 كما أفّ تقييـ الأداء في, ة تحقيؽ أىداؼ الوحدة الاقتصادي ىلعامميف في مراكز المسؤولية عما

 1. ي المستقبؿ يساعد عمى تحسيف الأداء ف الماضي

 2. ر ح للإدارة المشرفيف المناسبيف لتولي مراكز ومسؤوليات أكبيوضّ  -2

 3. ا بي ؼ عمى مسؤولياتيـ والعنايةرّ تمفة في التنظيـ مف التعة المختمكيف المستويات الإداري -3

      جميع البيانات الماليةأفّ ت إذ  , ة ى مساىمة كؿ مركز في تحقيؽ أىدافو الاقتصاديلتعرّؼ عما -4

 .ز ؼ عمى نجاح أو فشؿ ذلؾ المركرة مف التعرّ ف الإدالكؿ مركز يمكّ (  ةوالفعميالمخططة  )

 . العامة  ة في تحقيؽ أىداؼ مراكزىـ وارتباطيا بالأىداؼعمى كفاءة مدراء مراكز المسؤوليالتعرّؼ  -5

 .ة تسييؿ إدارة النشاط في الوحدة الاقتصادية بتقسيميا إلى مراكز مسؤولي -6
                                                 

1
    ي  ػرسالة ماجستير ف , "ة ـة الميبيـارف التجاريـة وتقييم الأداء في المصـة في الرقابـة المسؤوليـتطوير نظام محاسب" , ير عمي عمر الصغ . 

 .  19ص ,  2005, الأردف ,  بيتجامعة آؿ ال - كمية الاقتصاد والعموـ الإدارية, ة غير منشورة المحاسب    

2
 مرجع   ,"  ةـميداني ةـدراس – ةـة الأردنيـزة الحكوميـجيي الأة فـة المسؤوليـة تطبيق محاسبـقياس إمكاني" , أحمد العمري , حسيف خشارمة  . 

 . 263ص ,  2004, ذكره  سبؽ    
3

            . 2008, ( وـ المالية والإدارية موقع مدونة العم)  , "ة محاسبة المسؤولي" , صالح محمد القرا . أ . 
                                                                     http://sqarra.wordpress.com/aca1/                                                                  

http://sqarra.wordpress.com/aca1/
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 خمؽ الشعور بالوعي التكاليفي عند أقؿ مستويات الإشراؼ في التنظيـ نظراً لأفّ كثيراً مف البنود -7

 . ا لممستويات الدنيا أف تكوف في موقؼ أحسف لمرقابة عمييف التكاليفية يمك

رادات وذلؾ بإلقاء الضوء عمى ة عمى مختمؼ العمميات وبنود التكاليؼ والإيإمكانية الرقاب -8

 1. ب مما يمكّف مف اتخاذ الإجراء المصحح المناس اتالانحراف

 رارات في المستوى الذي يكوف مديره أكثر قدرة عمى تممس مشاكؿ الواقع مف غيرهاذ القتسييؿ اتخ -9

 2. ب وبسرعة وكفاءة في الوقت المناس

 درجة وتحقيؽ فع روحيـ المعنويةو ر شاركة رجاؿ الإدارة في اتخاذ القرارات وىذا مف شأنتحقيؽ م -11

 3. ـ مف الرضا النفسي عف أعمالي ةعالي

    وقدراتيـ مساعدة مديري مراكز المسؤولية بأف يكوف لدييـ فرصة ذىبية لإظيار مواىبيـ -11

 .بؿ يا في المستقالإدارية التي تفيد في تكويف كوادر الإدارة العم ومياراتيـ

 حجـ تحديد وعميو يمكف, ليؼ والإيرادات بالنسبة لمراكز المسؤولية اتبويب وتحميؿ عناصر التك -12

 لاتخاذ إجراءات تمييداً  مستوى إداري مسؤوؿ ة لكؿ شخص أوؿ الإدارية والانحرافات بالنسبالمشاك

عمميات الرقابة عمى  ؿلتسيي ة تتعامؿ مع التقرير عف المعموماتفمحاسبة المسؤولي. العلاج 

 4. ـ الأداء وتقيي الأنشطة

 عمييا والرقابة إفّ نتائج محاسبة المسؤولية كأسموب رقابي تتمثؿ في المساعدة عمى تنفيذ العمميات -13

 القوائـ الماليةداد عند إع خذ بالاعتبار مقومات ىذا الأسموبوذلؾ إذا ما أُ , بصورة أكثر فاعمية 

 .  ةريت الإدااوالتقارير ولكافة المستوي

 
                                                 

1
دارة, دير المالي موقع الم) , " ة محاسبة المسؤولي" , ( أسواؽ مالية ) ماجستير اقتصاد , تر عثماف ع.أ .  , ( أعماؿ  عموـ محاسبية وا 

     2008   .                                                          /2008/01/15/http://financialmanager.wordpress.com 
2

, مرجع سبؽ ذكره  , "ة ر نظام محاسبة المسؤولية في الرقابة وتقييم الأداء في المصارف التجارية الميبيويتط" , الصغير عمي عمر  . 

 . 19ص ,        2005
 . 457ص , (  2000, خ دار المري: الرياض ) , ترجمة أحمد حجاج ,  "ة ـة الإداريـالمحاسب" , تش سيرج ماتول, ليستر ىيتجر .  3
4

  . Jerry J. Weygandt , Paul D. Kimmel , Donald E. Kieso , 2009 , " Managerial Accounting : Tools for      

Business Decision Making " , ( 5
th

 Edition ; USA : John Wiley & Sons Inc. ) , P 448 - 449 .                           

http://financialmanager.wordpress.com/2008/01/15/
http://financialmanager.wordpress.com/2008/01/15/
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 الفصل الثاني

مقومات نظام محاسبة المسؤولية وآفاق تطويره في الرقابة وتقييم 

 الأداء

  

في  اة للرقابة على الأداء والتكاليفدور نظام محاسبة المسؤولية كأد: المبحث الأول 

 الوحدات الاقتصادية

الوحدات  يم أداءسؤولية م  حيث عملية تييأهمية نظام محاسبة الم: المبحث الثاني 

 الاقتصادية

نظام  ظام التكاليف المعيارية في تفعيلدور الموازنات التخطيطية ون: المبحث الثالث 

 محاسبة المسؤولية

 ميومات تطبيق نظام محاسبة المسؤولية: المبحث الرابع 

 

 

 



 
17 

 

 : مقدمة 
ختمفة سواء في الوحدات كفاءة وفعالية الإدارة في مستوياتيا الم الحاجة ماسة إلى تقييـ لقد أصبحت

وذلؾ مف أجؿ تحسيف نوعية المنتج أو الخدمة وزيادة الإنتاجية , العامة و الاقتصادية الخاصة أ

1 دولة وتخفيض التكاليؼ وخاصة في ظؿ الندرة الكبيرة في الموارد الاقتصادية لكؿ
ولعؿ التطورات .  

ميع المجالات كاف لو الأثر الواضح الحديث وما صاحبيا مف تطور تقني في جر المتلاحقة في العص

حيث تعتبر محاسبة المسؤولية أداة قياس واتصاؿ ظيرت إلى . عمى ظيور وتطور محاسبة المسؤولية 

ر لموحدات الاقتصادية عمى اختلاؼ أنواعيا الوسائؿ والأدوات التي تساعدىا في التخطيط الوجود لتوفّ 

 .والرقابة واتخاذ القرارات السميمة 

لنظاـ محاسبة المسؤولية استخدامات كثيرة منيا أنّو يحقؽ نتائج إيجابية في أداء الوحدة كما أفّ 

      كما يمعب , الاقتصادية بشكؿ عاـ وىذا بدوره ينعكس عمى الأداء المالي لموحدة الاقتصادية 

والتقارير ير المعمومات نظاـ محاسبة المسؤولية دوراً ىاماً في التنظيـ المحاسبي والإداري وفي توف

فّ نظاـ محاسبة المسؤولية يتلاءـ .خاذ القرارات الإدارية الرشيدة قدرتو في ات فع فضلاً             وا 

ز مسؤولية بحيث تتفؽ في الإدارة حيث يتـ بموجبو تقسيـ الوحدة الاقتصادية إلى مراك مع اللامركزية

لضماف كفاءة استغلاؿ موارد ىذه  مع الييكؿ التنظيمي السائد في الوحدة الاقتصادية ىذه المراكز

    كما يساعد ىذا النظاـ في تقييـ أداء مراكز المسؤولية عف طريؽ المقارنة بيف معايير ,المراكز 

دة مسبقاً والنتائج الفعمية ليذه المراكز ومعرفة الانحرافات وأسبابيا ومعالجتيا واتخاذ الأداء المحدّ 

ب أف يتـ تحديد الواجبات حيث يتوجّ . ية وترشيد الانفاؽ الإنتاج إلى تحسيف تؤدي التي القرارات

عداد موازنات , توى كؿ مركز في الوحدة الاقتصادية سم عمى والمسؤوليات وقياس الأداء الفعمي وا 

  .مركز مف مراكز المسؤولية عمى حده وليس عمى مستوى الوحدة الاقتصادية ككؿ  لكؿ تخطيطية

ولية الأداة الرئيسية في الرقابة وتقييـ الأداء واتخاذ القرارات وفي حيف يعتبر نظاـ محاسبة المسؤ 

                                                 
1

 ,  ذكره  سبؽ مرجع,  "ات واقع وتطمع –ة الأردنية ـة في الشركات المساىمة العامة الصناعيـنظام محاسبة المسؤولي ", ر ميده إبراىيـ عم . 

  319ص  , 2003    
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فإفّ تطبيؽ ىذا النظاـ في مجالات التخطيط والرقابة وتقييـ الأداء يتطمب , الإدارية المختمفة الأخرى 

 .تطبيقو  الأسس والمقومات التي تضمف نجاح توافر بعض

 

في لمرقابة عمى الأداء والتكاليف  دور نظام محاسبة المسؤولية كأداة –المبحث الأول 

 :الوحدات الاقتصادية 
تعرّؼ الرقابة عموماً بأنيا عممية التحقؽ مف تنفيذ قرار الخطة وتقييـ الأداء وما ينتج عنيا مف تغذية 

 1. تستخدـ في التخطيط واتخاذ القرارات في المستقبؿ , عكسية لممعمومات 

حيث يصعب قياـ فرد , يات الإدارية المختمفة في المشروعات د المستو وتنشأ الحاجة لمرقابة بسبب تعدّ 

واحد بجميع الأنشطة التي تتطمبيا العممية الإنتاجية أو الخدمية ومراقبتيا في أي مشروع ميما صغر 

والرقابة مراجعة أعماؿ وأفعاؿ الآخريف لمتحقؽ مف توافقيا مع الخطط الموضوعة وتطابقيا مع , حجمو 

وأساس الرقابة ىو التخطيط الذي منو يتـ استنباط معايير , دة أو المستيدفة حدّ معايير الأداء الم

وبذلؾ فلا وجود لمرقابة بدوف تخطيط . ليا  دةمناسبة لمتأكد مف سلامة تنفيذ الخطط بالطريقة المحدّ 

  2.  حتى ولو لـ يكف ىذا التخطيط في صورة صريحة ومكتوبة

فلا رقابة دوف تخطيط ولافائدة مف التخطيط دوف  -ف متلازمتاف حيث أفّ الرقابة والتخطيط ىما عمميتا

ويعتمد نجاح أي نظاـ لمرقابة في الوحدات الاقتصادية عمى وجود تنظيـ داخمي سميـ . وجود رقابة 

ح لكؿ فرد وقسـ مايقع عمى عاتقو مف المسؤوليات التي تـ تفويضيا لو وما وخريطة مسؤولية توضّ 

 .وليات مف سمطات ممنوحة يتطمبو تنفيذ تمؾ المسؤ 

مجموعة مف الإجراءات والقواعد تيدؼ إلى التحقؽ مف "  3تعرّؼ الرقابة بأنّيا , وانسجاماً مع ماسبؽ 

 " . أفّ النتائج النيائية التي تـ التوصؿ إلييا تتماشى مع الأىداؼ الموضوعة مسبقاً 
                                                 

1
 ,   ( 2006 , ع ػوزيػوالتر ػة لمنشػافدار الثق: اف ػعمّ  ) , "ات ـة واثبـرقاب – ةـاليف المعياريـة التكــمحاسب" , اف ػنػواف حػرض,  وػالػؿ كحػبرائيػج . 

 .13 ص     
2

  .260  ص ,(  1995 ,مركز الكتب الأردني : الطبعة الخامسة ؛ عمّاف  ) , "ة المفاىيم الإدارية الحديث ", روف فؤاد الشيخ سالـ وآخ . 
3

 ,  ع ػوالتوزي رػة لمنشػافة ودار الثقػة الدوليػالدار العممي: اف ػعمّ  ى ؛ة الأولػالطبع) ,  "ة ـات الحاسوبيـم المعمومـنظ" , عبد الرزاؽ محمد قاسـ  . 
 . 19ص  ,(  2003    
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 1: ويمكف تمخيص خطوات الرقابة في النقاط التالية 

 .أو الخطط المسبقة المراد تحقيقيا خلاؿ فترة زمنية معينة , أو المعايير , الأىداؼ تحديد  -1

 .قياس الأداء الفعمي لمراكز المسؤولية  -2

      . مخطط رافات في الأداء عما ىويد أي انحدة سمفاً وذلؾ لتحدمقارنة الأداء الفعمي بالأىداؼ المحدّ -3

 .لانحرافات إف وجدت اتخاذ الإجراءات اللازمة لتصحيح ا -4

مف خلاؿ , وتأتي أىمية محاسبة المسؤولية مف حيث عمميات الرقابة عمى أداء الوحدات الاقتصادية 

بمعنى أفّ الرقابة , ما تقوـ بو مف إجراءات يتـ بموجبيا متابعة التنفيذ الفعمي في إطار الأداء المخطط 

الكشؼ عف الانحرافات وتحديد الأشخاص  تبدأ مع بداية التنفيذ الفعمي وتستمر معو وذلؾ بغرض

المسؤوليف عنيا واتخاذ الإجراءات اللازمة لتصحيحيا في الوقت المناسب ثـ تحديد أسباب حدوثيا 

فالرقابة إذاً . ارير عنيا لممستويات الإدارية المختمفة لاتخاذ القرارات المناسبة بصددىا تقوأخيراً إعداد ال

 2. المسؤولية  ىي نتيجة حتمية لتطبيؽ محاسبة

ولكف , وبالرغـ مف أفّ محاسبة المسؤولية تيتـ بالرقابة عمى الإيرادات والتكاليؼ عمى حد سواء 

وذلؾ لأفّ درجة , ارتبطت الرقابة بشكؿ عاـ ومحاسبة المسؤولية بشكؿ خاص بشكؿ رئيسي بالتكاليؼ 

بعكس التكاليؼ التي , كبير  التحكـ بالإيرادات قميمة جداً ؛ كونيا تخضع لمعوامؿ الخارجية بشكؿ

فمذلؾ نجد أفّ الرقابة عمى , يمكف التحكـ بيا وبدرجة كبيرة ؛ كونيا تعتمد عمى عوامؿ داخمية 

إذاً رقابة  .التكاليؼ ىي جوىر عممية الرقابة وبالتالي فإفّ الرقابة ترتبط بشكؿ كبير بمحاسبة التكاليؼ 

الإدارية ؛ وخاصة تمؾ  لتي يجب أف تمارسيا كافة المستوياتالتكمفة تعتبر مف الأنواع العامة لمرقابة وا

 .الممتصقة بمصادر التكمفة 

  

                                                 
1

,     ػر دة لمنشػة الجديػدار الجامع: ة ػالاسكندري) ,  "محاسبة التكاليف المتقدمة للأغراض الإدارية " , صلاح الديف مبارؾ وآخروف  . 

 . 171ص  ,(      2003
2

    ,ؽ ذكره بس رجعم,  " واقع وتطمعات – ةـة الأردنيـنظام محاسبة المسؤولية في الشركات المساىمة العامة الصناعي" , يده مر ميـ عاىر إب . 

 . 325ص ,  2003    
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ورقابة التكمفة تعني مجموعة الإجراءات التي يجب القياـ بيا حتى يتـ جعؿ التكاليؼ الفعمية لا تبتعد 

والمعمومات وتستفيد رقابة التكمفة مف البيانات . عف التكاليؼ المخططة بشكؿ سمبي قدر الإمكاف 

بالإضافة إلى أفّ رقابة التكمفة لا تعتبر بديؿ لمرقابة , دميا النظـ الأخرى والمقاييس اليندسية التي تقّ 

لذلؾ فإفّ الرقابة تتطمب , فيناؾ عنصر الإيرادات الذي لا يدخؿ في نطاؽ رقابة التكمفة , الإدارية 

 1. ؿ التكاليؼ والإيرادات إنشاء نظاـ إداري متكامؿ كالموازنات التخطيطية حيث تشم

 :أفّ الرقابة في إطار محاسبة المسؤولية تتطمب الالتزاـ بالخطوات التالية "  2ويرى بعضيـ 

ركز تقسيـ الوحدة الاقتصادية إلى مراكز مسؤولية وتحديد مسؤولية كؿ شخص في كؿ م .1

في الأفراد رادات بؿ عمى تصرفات يتنصب عمى عناصر التكاليؼ والإ لامسؤولية فالرقابة 

 .إنشاء ىذه التكاليؼ والإيرادات 

داـ باستخز مسؤولية والإيرادات وذلؾ عمى صعيد كؿ مركوضع معايير أداء لعناصر التكاليؼ  .2

 .الموازنات التخطيطية أو نظاـ التكاليؼ المعيارية موب أس

تحديد يف الأداء المخطط والفعمي و تقييـ الأداء في كؿ مركز مسؤولية مف خلاؿ المقارنة ب .3

 .وتحميميا الانحرافات 

رض بغ وذلؾ, ا في الخطوة الثالثة القياـ بإجراءات تصحيحية للانحرافات التي تـ التوصؿ إليي .4

 .تلافي تمؾ الانحرافات في المستقبؿ 

ومف ىذه , حيث يجب أف يكوف تحميؿ الانحرافات ىو الأساس في اتخاذ الخطوات اللازمة لمعالجتيا 

 3: الخطوات 

 

 

                                                 
1

 غير  , القاىرة  جامعة: القاىرة  ),  "رارات تخاذ القالمحاسبة الإدارية في مجالات الرقابة وا" , رزاؽ بد الة عيزيعز , عبدالمنعـ عوض الله  . 

 . 40 – 33ص , ( ر مذكور سنة النش    
2

 . 233 – 232ص , ( ر ور سنة النشػغير مذك, مكتبة عيف شمس : رة ػالقاى) ,  "ة ـالتكاليف الحدي" , ادي عمي محروس ش . 
3

    ,ذكره  ؽبس رجعم,  " واقع وتطمعات - ةـة الصناعية الأردنيـات المساىمة العامة في الشركـنظام محاسبة المسؤولي" , يده مر ميـ عاىر إب . 

 . 338ص ,  2003   
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 .لوعي الرقابي لدى العامميف في الوحدة الاقتصادية إزاء الانحرافات عف الموازنة خمؽ ا .1

 .زيادة الكفاية الإنتاجية مف خلاؿ التدريب والتأىيؿ وتفعيؿ عمميات الإشراؼ والرقابة  .2

 .تعديؿ الموازنة إذا اتضح أف التغيرات ناشئة عف عدـ واقعية الموازنة  .3

, الداخمية يتجزأ مف نظاـ الرقابة لمسؤولية تنبع مف كونيا جزءاً لاويرى الباحث أفّ أىمية محاسبة ا

والذي يوظؼ لخدمة عمميات التخطيط والرقابة عمى الموارد المستخدمة في الوحدة الاقتصادية لتحقيؽ 

كما , وكذلؾ في تقييـ أداء الأقساـ والإدارات في الوحدة الاقتصادية , الكفاءة والفاعمية في استخداميا 

تبر محاسبة المسؤولية إحدى الأدوات المحاسبية التي تساعد الإدارة في التعرّؼ عمى مدى مساىمة وتع

 .كؿ مركز مف مراكز المسؤولية في تحقيؽ الأىداؼ المرسومة لموحدة الاقتصادية ككؿ 

 1: كما أفّ ىناؾ عدة أساليب لمرقابة يمكف تقسيميا عمى النحو التالي 

 .واتخاذ القرارات  الرقابة عف طريؽ التخطيط  .1

 .الرقابة عف طريؽ الجدولة والتوجيو والإشراؼ   .2

 .الرقابة عف طريؽ المتابعة باستخداـ تقارير الأداء   .3

 .الرقابة عف طريؽ الإدارة بالأىداؼ   .4

ىو الأسموب الذي يتلاءـ , ويرى الباحث أفّ أسموب الرقابة عف طريؽ المتابعة باستخداـ تقارير الأداء 

مما يسيـ في , وذلؾ لقدرتو عمى كشؼ الانحرافات بشكؿ أسرع وأدؽ , اسبة المسؤولية مع نظاـ مح

في تنفيذ خططيا وتحقيؽ  وحدة الاقتصادية ككؿة وفعاليتيا ونجاح الرفع كفاءة أداء مراكز المسؤولي

 .أىدافيا 

 

 

 

 

                                                 
1

 .427 ص  ,(  1993, ة امعباب الجمؤسسة ش: الاسكندرية  ),  "ة طيط والرقابراض التخلتكاليف لأغة افي محاسب" , رعي عبد الحي م . 
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ت أداء الوحدا مأىمية نظام محاسبة المسؤولية من حيث عممية تقيي –المبحث الثاني 

 :الاقتصادية 
  -المالية ) ترشيد استخداـ الموارد ؿ عممية تقييـ أداء الوحدة الاقتصادية عنصراً أساسياً في تمثّ 

ره ىذا التقييـ مف بيانات عف أداء الوحدة الاقتصادية في الماضي لما يوفّ ( البشرية  -المادية 

مثؿ أساساً لاتخاذ قرارات إدارية ملائمة وىذه البيانات ت, والحاضر والأداء المتوقع منيا في المستقبؿ 

 .في جميع عناصر برنامج إدارة الموارد المختمفة 

  د في الأنشطة والترابط بينيا يجعؿ عممية تقييـ الأداء عممية شاممة ومتكاممة ولاشؾ أفّ التعدّ 

بمراكز ؿ إلى تفسير وتحميؿ أسباب التغيير في الأداء الكمي وربطو حيث أفّ التوصّ , بطبيعتيا 

كذلؾ كؿ وجو مف أوجو , المسؤولية يتطمب ضرورة تقييـ كؿ جزء مف أجزاء الوحدة الاقتصادية 

نشاطيا والوصوؿ إلى تقدير مستقؿ لكفاءتو وفعاليتو ومحاولة اكتشاؼ تأثير أداء كؿ جزء أو نشاط 

في  يية للأداء الكملأنشطة الأخرى بالوحدة الاقتصادية ثـ بياف القيمة الإجمالعمى أداء الأجزاء أو ا

 .ة ي الأنشطابؾ فظروؼ ىذا التداخؿ والتش

يعرّؼ تقييـ الأداء بأنّو مجموعة مف الإجراءات التي تقارف بيا النتائج المحققة لمنشاط بأىدافو المقررة و 

كما يقارف , دة لتقدير مستوى فعالية الأداء بقصد بياف مدى انسجاـ تمؾ النتائج مع الأىداؼ المحدّ 

ّـ بدرجة عالية مفعناصر    مدخلات النشاط بمخرجاتو لمتأكد مف أفّ أداء النشاط المصرفي قد ت

 2: صؼ بيما الأداء ف عادة ما يتّ خاصتيوىذا التعريؼ يسيـ في توضيح ,  1الكفاءة 

, المرغوب  وتعبّر فاعمية الأداء عف مدى نجاح الأداء الفعمي في تحقيؽ اليدؼ: فاعمية الأداء  .1

 .مية ىي مقياس لمدى تحقيؽ الغاية المرجوة أي أفّ الفاع

أي مدى كفاءة , وتعبّر كفاءة الأداء عف علاقة مثالية بيف المدخلات والمخرجات : كفاءة الأداء  .2

                                                           .الأداء الفعمي في استخداـ المدخلات المتاحة لمحصوؿ عمى مخرجات معينة 

                                                 
1

 . (  1998, دار كنعاف لمدراسات والنشر )  , "رقابة الأداء " , غساف قمعاوي . د . 
2

 . 171ص ,  2003, مرجع سبؽ ذكره ,  "محاسبـة التكاليف المتقدمة للأغراض الإداريـة " , صلاح الديف مبارؾ وآخروف  . 
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لأفّ , وعممية تقييـ الأداء في النشاط المصرفي تتطمب التقيد بالمظيريف معاً فعالية وكفاءة الأداء 

أمّا تحقيؽ أىداؼ السيولة وغيرىا مف , السعي لتحقيؽ الأرباح وزيادتيا يحتاج إلى تقييـ الكفاءة 

ية تقييـ الأداء تسعى أي أفّ عمم. الأىداؼ المتعمقة بالنشاط المصرفي فتحتاج إلى تقييـ الفعالية 

ثقة ورفع , مة مف جية وذلؾ بتحسيف نوعية وجودة الخدمات المقدّ , ر القطاع المصرفي بأكممو لتطوي

الموارد المالية ليـ وأقؿ الأعباء والالتزامات المترتبة عمييـ مف جية المتعامميف معو بتحقيؽ أفضؿ 

 1 .أخرى 

وتقارير . نتائج تقييـ الأداء إلى المستويات الإدارية العميا وتعتبر تقارير الأداء الأداة الرئيسية لنقؿ 

 : الأداء الجيدة يجب أف تتصؼ بالتالي 

وىذا يعتمد عمى مدى قدرة المستويات الإدارية المرسمة , وضوح وسيولة فيـ التقارير مف العامميف  (1

 .ليا التقارير 

حتاجو المستويات المرسمة ليا أي أف تضـ جميع ما ت, ملاءمة التقارير لاحتياجات الإدارة  (2

  2. التقارير مف المعمومات 

أي أف تضـ , أف تغطي ىذه التقارير كامؿ نشاطات الوحدة الاقتصادية وكافة المستويات الإدارية  (3

 3. ة ليا بدقة تقارير الأداء نتائج أعماؿ المستويات الإدارية المعدّ 

اد التقارير للأنشطة التي ىي بحاجة إلى اتخاذ أي أف يتـ إعد: اعتمادىا عمى الإدارة بالاستثناء  (4

 .قرارات مستعجمة وذلؾ بإعداد التقارير بأي وقت 

 

 

                                                 
1

 . 2001, بيروت , ارؼ العربية ػاتحاد المص,  "ا ـالضوابط العامة لمرقابة المصرفية وأىميتيا وأثرى" , سمير محمد الشاىد . أ . 
2

 ,    اليرموؾ  أبحاث,  "دراسة ميدانية  - تقارير الأداء في عممية الرقابة في البنوك التجارية الأردنية" , عودة سميماف , حسيف خشارمة  . 

 .  120ص , (  2000,  4عدد ,  16مجمد ) , جامعة اليرموؾ     
3

    ةػكمي, ورة ػػير منشػتير غػة ماجسػػالػرس,  "ة ــدانيـة ميـدراس  – ةـات الأردنيـي المستشفيـة فـؤوليـة المسـاسبـق محـتطبي" , اـ ػاف صيػنيمي . 

 . 53ص ,  2004, جامعة اليرموؾ  - ةالإداري الاقتصاد والعموـ   
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 1: كما أفّ تقارير الأداء تقسـ مف حيث توقيتيا إلى 

 .لتعريؼ المكمّؼ بالعمؿ الذي سيقوـ بو معرفة تامة : تقارير قبؿ الأداء  .1

 .وؿ قبؿ تفاقميا لمعالجة الأخطاء أوؿ بأ: تقارير أثناء التنفيذ  .2

 .لمساءلة العامميف عف أدائيـ ولتطوير العمؿ مستقبلًا : تقارير بعد إنجاز الأداء  .3

لأداء ويعتمد أسموب محاسبة المسؤولية في تقييـ أداء مراكز المسؤولية عمى مقارنة الأداء الفعمي با

, أداة ىامة لتقييـ الأداء  أداء قابمة لمتنفيذ وتعتبر محاسبة المسؤوليةالمخطط في ظؿ توافر معايير 

  2.  حيث تختمؼ عممية تقييـ أداء مراكز المسؤولية باختلاؼ نوع تمؾ المراكز

 3: التالية  وتتجمى أىمية نظاـ محاسبة المسؤولية في عممية تقييـ الأداء مف خلاؿ قيامو بالوظائؼ

 .معرفة مدى تحقيؽ الوحدة الاقتصادية للأىداؼ المحددة ليا  .1

 .ير انحرافات النتائج عما ورد بالموازنة التخطيطية تفسيراً واضحاً تفس .2

 .تحديد مراكز المسؤولية المسؤولة عف الانحرافات  .3

وعندما تقوـ الوحدة الاقتصادية بتنفيذ الوظائؼ السابقة الضرورية لكي تحقؽ محاسبة المسؤولية ىدفيا 

 4: فإنيا ستحقؽ عدة ميزات منيا , في تقييـ الأداء 

 .تحقيؽ الانسجاـ بيف أىداؼ مراكز المسؤولية وأىداؼ الوحدة الاقتصادية  .1

 .معرفة قدرة كؿ مركز مسؤولية عمى تحقيؽ العائد المناسب عمى استثماراتو  .2

 .معرفة كفاءة مراكز المسؤولية في استخداـ الموارد المتاحة في الوحدة الاقتصادية  .3

            حوافز  وذلؾ مف خلاؿ وضع نظاـ, لمعمؿ بجد ونشاط  ةتشجيع مديري مراكز المسؤولي .4

 .لتشجيع العامميف ـ ملائ
                                                 

1
  ,مرجع سبؽ ذكره ,  "ة ـسة ميدانيدرا  – تقارير الأداء في عممية الرقابة في البنوك التجارية الأردنية" , اف عودة سميم, حسيف خشارمة  . 

 . 120ص ,   2000   
2

, ره ػذك ع سبؽػمرج,  "ة ـة ميدانيـدراس – ةـة الأردنيـة الصناعيـة العامـركات المساىمـة في الشـؤوليـة المسـاسبـمح" , نائؿ عبدالله جبريؿ  . 

 . 28ص  ,      1999
3

 , ذكره  ؽبس رجعم , " ع وتطمعاتـواق -ةـة الأردنيـفي الشركات المساىمة العامة الصناعينظام محاسبة المسؤولية " , يده مر ميـ عاىر إب . 

 .  326 ص,  2003    
4

 . 2ص , عمّاف ,  "تقييم أداء العاممين في الجياز الحكومي الأردني " , سامح الناصر  . 
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1: التالية  ولتحقيؽ أىداؼ محاسبة المسؤولية في عممية تقييـ الأداء يجب أف يتـ اتباع الخطوات
 

ة حيث تعبّر الأىداؼ عف أسباب إنشاء ىذه الوحد, تحديد أىداؼ الوحدة الاقتصادية ومراكزىا  .1

وتنبثؽ مف الأىداؼ . وتختمؼ أىداؼ الوحدة الاقتصادية حسب طبيعة أعماليا , وتنوع مراكزىا 

وأف , د بصورة كمية أىداؼ خاصة لكؿ مركز مسؤولية ويفضؿ أف تحدّ , العامة لموحدة الاقتصادية 

 . تكوف واضحة لمجية المسؤولة عف تحقيقيا 

    ويتـ, تحقيقيا  بالأدوار والمياـ المطموب منيـ تعريؼ المدراء والعامميف في مراكز المسؤولية .2

والتوصيؼ الوظيفي لكؿ وظيفة في الوحدة , ذلؾ مف خلاؿ التعميمات الخاصة بكؿ مركز 

 .الاقتصادية 

 .حسب طبيعة نشاط مراكز المسؤولية , إيجاد معايير لقياس الأداء الفعمي  .3

و حيث أفّ مجرد قياس الأداء الفعمي ليس ل, استخداـ معايير أداء يراعى فييا الموضوعية والدقة   .4

 .معنى إلّا إذا قورف بمعيار معيف 

 , المناسب  وذلؾ بواسطة تقارير الأداء في الوقت, توضيح طرؽ إيصاؿ النتائج إلى المسؤوليف  .5

   ,مف أجؿ أف تكوف عممية تقييـ الأداء عممية منظّمة ومستمرة تحقؽ الأىداؼ المرجوة منيا 

بة أداء قووجود قسـ مختص لمرا, كبيا نظاـ مستمر لتدقيؽ عمميات الأداء الفعمي ويجب أف يوا

 .المطموب  الانجازوتحقيؽ  وجود نظاـ فعّاؿ لمحوافزو , مراكز المسؤولية 

  والثاني, الأوؿ قياس الأداء الفعمي : ويرى الباحث أفّ الأساليب الرقابية تؤدي إلى تحقيؽ ىدفيف 

فّ محاسبة المسؤولية تؤدي دوراً أساسياً في مجاؿ تقييـ الأداء . المستقبؿ  زيادة كفاءة الأداء في وا 

   مف خلاؿ مراكز المسؤولية اليادفة إلى, لكافة مستويات التنظيـ الإداري في الوحدة الاقتصادية 

فّ نجاح عممية تقييـ الأداء لايتوقؼ عمى استخداـ ال. الرقابة عمى التنفيذ ورفع كفاءة الأداء  معايير وا 

نما يتوقؼ عمى مدى الفيـ العممي والفمسفي ليذه العممية لدى المستويات الإدارية المعدّ  ة ليذا الغرض وا 

ويتوقؼ عمى درجة وعي القيادات الإدارية ومدى فيـ الفرد العامؿ لدوره في العمؿ , المختمفة 

  .ومحاسبتو لنفسو 
                                                 

1
                  .Tyagi  , C. L. , Madhu Tyagi  , 2003 , " Financial and Management Accounting " ,  ( 2 Vols ,  

Atlantic Publishers & Distributors ) , P 401 , 402 .                                                                                              
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بعد التحديد الواضح لمسمطة , سؤولية وفي ضوء ذلؾ فإفّ تقييـ الأداء مف خلاؿ محاسبة الم

وؾ مرحمة تتعمؽ بالسم لأنّيا تعدّ ,  ز المسؤوليةية لكؿ مركز مف مراكة في الأىمييعتبر غا, والمسؤولية 

 .عمماً بأفّ تقييـ مراكز المسؤولية يختمؼ وفقاً لمنشاط الممارس مف قبؿ كؿ مركز , والتخطيط  والتنظيـ

وتمعب دوراً رئيسياً في دعمو , ؿ قطاعاً ىاماً في الاقتصاد الوطني وعمى اعتبار أفّ المصارؼ تمثّ 

عادةأماناً بيف المدخريف والمستثم ووسيطاً أكثر, وتطويره  , استثمارىا  ريف مف حيث إيداع الأمواؿ وا 

يرى الباحث ضرورة تقييـ أداء المصارؼ لأفّ عممية تقييـ الأداء تعتبر أساسية لتحديد ميارتيا في 

الأمثؿ ولإظيار قدرتيا عمى تحسيف وتطوير نوعية عمميا ونوعية الخدمات التي  أصوليا بالشكؿ إدارة

إضافة إلى وضع الخطط المستقبمية لمنيوض بالعمؿ المصرفي إلى المستوى المطموب الذي , ميا تقدّ 

المالي  وتقييـ الأداء يعطي صورة واضحة عف حقيقة المركز, يتناسب مع التقدـ الاقتصادي والتقني 

  .ويبيف قدرتيا عمى سداد الالتزامات المترتبة عمييا ويحدد ربحيتيا وسيولتيا المالية , لممصارؼ 

وذلؾ لتحسيف وتطوير أداء المنشآت , فإفّ عممية تقييـ الأداء تعتبر ميمة لابدّ مف انجازىا , وعميو 

وجاىزة لتستوعب الإمكانيات  ,المالية والمصرفية بما يضمف استمرارىا قوية قادرة عمى المنافسة 

 .والتطورات التقنية والتكنولوجية كافة 

يعتبر موضوع تقييـ الأداء في المصارؼ ذا أىمية عالية في ظؿ التطورات التي يشيدىا القطاع و 

, عف آلية العمؿ المصرفي  لأفّ القوائـ المالية لـ تعد قادرة عمى إعطاء صورة واضحة, المصرفي 

المؤشرات مجموعة مف تقييـ الأداء لأنّو يوفّر وأدوات ة المسؤولية مف أىـ أساليب نظاـ محاسبيعدّ و 

ويضع الأسس السميمة لمتفكير في , المالية وغير المالية التي تخدـ عممية التخطيط والتقييـ والرقابة 

القوة  ويحدد نقاط, وتقييـ أداء المصرؼ ييدؼ إلى دراسة النشاط المنفّذ . رسـ الخطط المستقبمية 

بحيث يوضح مدى كفاءة الإدارة في توظيؼ الموارد المالية , والضعؼ في النظاـ المحاسبي المصرفي 

 1 .المتوفّرة لدييا بالشكؿ الأمثؿ 

                                                 
1

 لمدراسات    مجمة جامعة تشريف,  "دراسة ميدانية  –التحميل الماليف باستخدام أدوات تقييم أداء المصار  ", ماىر الأميف , لطيؼ زيود  .

 . 3 – 1ص , (  2005,  4العدد ,  27المجمد ) , والبحوث العممية    
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فّ  وتحسيف مستوى النشاط المصرفي ليتماشى في  يـ الأداء يتجسد في تطويراليدؼ الأساسي لتقيوا 

ولموصوؿ إلى ىذا اليدؼ لابدّ مف تحقيؽ عدد مف ,  تطوره مع التوسع والتقدـ الاقتصادي لمبمد

الأىداؼ النوعية المتعمقة أساساً بإمداد الوظيفة التخطيطية والإشرافية بالمعمومات والبيانات التي 

وليتـ تحقيؽ اليدؼ الأساسي لتقييـ الأداء وأىدافو الفرعية المكمّمة , تمكّنيـ مف حسف أدائيـ لمياميـ 

ارتباط , شمولو لفروع وأقساـ النشاط المصرفي كافة : دد مف الخصائص أىميا لو يجب أف يتميز بع

وضرورة تمتّع ىذه الأىداؼ بالواقعية , تقييـ الأداء بالوظائؼ الإدارية الأخرى كالتنظيمية والتخطيطية 

لعممية كذلؾ الأمر تمتّع ىذه ا, والقدرة العالية لمقائميف عمييا بتحقيؽ نتائج ايجابية , والموضوعية 

بالمرونة والقدرة عمى التطور الدائـ لتتماشى مع التطورات والتغيرات الحاصمة في البنية الاقتصادية 

  1. شاط المصرفي خصوصاً عموماً والن

سيمكّف , تقييـ أداء النشاط المصرفي في ظؿ تطبيؽ نظاـ محاسبة المسؤولية ويرى الباحث أفّ 

وضع المالي لممصرؼ مف مراقبة العمؿ المصرفي مف بداية الدورة الجيات الرقابية والراغبيف بتقييـ ال

نجاز حيث , المالية حتى نيايتيا  تنطمؽ عممية الرقابة وتقييـ الأداء بدءاً مف تشغيؿ المعمومات وا 

الخدمات المصرفية وتسجيميا في الدفاتر وتحرير السجلات الخاصة بيا انتياءً بالقوائـ المالية القابمة 

شكؿ عاـ فإفّ استخداـ النظـ المحاسبية الالكترونية أسيـ بشكؿ فعّاؿ في تطوير وتحسيف وب, لمنشر 

 .طرؽ وأساليب الرقابة المصرفية التي تضمف استمرارية العمؿ 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1

 . 2004, بيروت , اتحاد المصارؼ العربية ,  "البنوك العربية والكفاءة الاستثمارية " , عماد صلاح سلاـ  .د . 
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ة في تفعيل نظام دور الموازنات التخطيطية ونظام التكاليف المعياري –المبحث الثالث 

 :ة محاسبة المسؤولي
وتعدّ . الاقتصادية  موازنة التخطيطية بالمفيوـ الحديث للإدارة العممية في المشروعاتيرتبط مفيوـ ال

مف أجؿ  ةالموازنة التخطيطية أداة ميمّة ومفتاح رئيسي تعطي رؤية واضحة لإدارة الوحدة الاقتصادي

لؾ تشكؿ أحد وبذ, المختمفة  ةالتخطيط والرقابة واتخاذ القرارات ومساعدتيا في إنجاز الميمّات الإداري

                      .الإدارية  لممحاسبةالأركاف الرئيسة 

 1: ؼ الموازنة التخطيطية بأنّيا وتعرّ 

لفترة مستقبمية في صورة شاممة وحدة الاقتصادية نشاط ال وة مالية لخطة كمية تغطي جميع أوجمترج» 

خذ ىدفاً يتـ عمى أساسو متابعة نتائج تّ وتُ , ذوف ويرتبطوف بيا ويوافؽ عمييا المسؤولوف والمنفّ , قة ومنسّ 

حة لمعالجة الانحرافات ف الإدارة مف اتخاذ الإجراءات المصحّ وتمكّ , التنفيذ الفعمي والرقابة عمييا 

 . « والتوصؿ إلى الكفاية القصوى 

 2: أركاف رئيسية ىي  ةونلاحظ مف خلاؿ التعريؼ أفّ لمموازنة ثلاث

 .أي تتعمؽ بالفترات القادمة , ة مستقبمية أفّ الموازنة خطّ  .1

بؿ ىي أداة وترجمة لمخطط والأىداؼ التي تسعى الوحدة  ذاتو اً بحدّ أفّ الموازنة ليست ىدف .2

 .الاقتصادية لموصوؿ إلييا 

أفّ الموازنة أداة رقابية تستعمؿ لمتحقؽ مف أفّ الأىداؼ والخطط الموضوعة قد تـ تنفيذىا  .3

 .بالشكؿ المطموب 

فّ عممية التخ واعتماد تمؾ , طيط في الوحدات الاقتصادية تقوـ عمى تحديد البدائؿ المتاحة واختيارىا وا 

التي تحقؽ أىداؼ ىذه الوحدات ضمف الإمكانيات المتاحة واستخداـ الوسائؿ اللازمة لتحقيؽ تمؾ 

  .الأىداؼ 

                                                 
1

 , ره ػذك ؽػبػع سػمرج,  "م الأداء ـييـة وتقـؤوليـة المسـاسبـل محـدخـم – ةـة الإداريـاسبـالمح" , اف ػنػوه حػواف حمػرض,  وػجبرائيؿ جوزيؼ كحال . 

 . 38ص  ,  2002   
2

 . 332ص , (  2003, دار وائؿ لمنشر : الطبعة الأولى ؛ عمّاف ) ,  "المحاسبة الإدارية " , محمد أبو نصار  . 
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ساليب البديمة وسيمة أساسية لتقييـ الوسائؿ والطرؽ والأ والموازنة التخطيطية في ىذا المجاؿ تعدّ 

  1 . لمموازنة لموصوؿ إلى الخطة المثمى لتحقيؽ أىداؼ الوحدة الاقتصادية في الفترة المستقبمية المحددة

 2: وبشكؿ عاـ فإفّ الموازنة التخطيطية تحقؽ الميزات التالية 

وأساليبيا تعدّ الموازنة التخطيطية وسيمة أساسية لترجمة أىداؼ الوحدة الاقتصادية ووسائميا وطرقيا  -1

خدميا لموصوؿ إلى ىذه الأىداؼ إلى مجموعة مف البيانات الكمية والمالية المنسّقة تالتي ستس

 .والمبوبة 

تمكّف الموازنة التخطيطية مف التنسيؽ بيف الأىداؼ والبرامج والسياسات المختمفة لمراكز الوحدة  -2

 . يانع المسؤوليف واطف الضعؼ فييا وبيافالاقتصادية وأنشطتيا مما يساعد في كشؼ م

مف خلاؿ مقارنة النتائج المحققة في نياية الفترة بالأىداؼ , تعدّ الموازنة التخطيطية أداة لمرقابة  -3

ومف ثـ تحميؿ , وأنشطتيا  دة في خطة وبرامج وسياسات مراكز الوحدة الاقتصادية وأقسامياالمحدّ 

 .مة لتصحيحيا نتائج ىذه المقارنة وتحديد الانحرافات ووضع الحموؿ الملائ

أحد الأساليب الرقابية التي يتـ بموجبيا رقابة وتقييـ أداء  وبالتالي فإفّ الموازنات التخطيطية تعدّ 

دافيا يتوقؼ إلى حد كبير فّ فاعميتيا ونجاحيا في تحقيؽ أىوا  , الأشخاص داخؿ الوحدة الاقتصادية 

موحات وتطمعات الأشخاص في مراكز عمى مراعاتيا واىتماميا بالجانب الإنساني والتفيـ التاـ لط

يجب مقارنة الأداء , ولكي تحقؽ محاسبة المسؤولية ىدفيا في الرقابة بمختمؼ أشكاليا , المسؤولية 

 3.  الفعمي مع الأداء المخطط في الموازنات التخطيطية التي يتـ تحديدىا قبؿ البدء بعمميات التنفيذ

ولكي , شاممة عمى أوجو النشاط في الوحدة الاقتصادية أداة رقابة  ةكما تعتبر الموازنة التخطيطي

وأف تكوف مرنة وقابمة لمتكيؼ مع  تتماشى الموازنات التخطيطية مع أىداؼ محاسبة المسؤولية لابدّ 

                                                 
1

  ,ذكره  مرجع سبؽ,  " واقع وتطمعات - ةـة الصناعية الأردنيـنظام محاسبة المسؤولية في الشركات المساىمة العام" , ميده  إبراىيـ عمر . 

 . 333ص ,  2003    

2
 , منشر المريخ ل دار: الرياض  ) ,د حجاج أحم, مد عصاـ الديف زايد ترجمة مح,  " ةـالمحاسبة الإداري"  ,اريؾ نوريف ,ري إتش جاريسوف  . 

 . 418ص , (  2112    

3
 ,   (   1996,ع ػوزيػر والتػة والنشػػة لمطباعػدار الجامعيػال: ة ػالاسكندري ) , "ل إداري ـدخـم -فـة التكاليـاسبـمح" , روف ػوآخ ةػؿ جمعػاعيػإسم . 

 . 228ص     
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أف تبنى الموازنات التخطيطية عمى أساس  ولابدّ , ظروؼ الوحدة الاقتصادية الداخمية منيا والخارجية 

ولمموازنات التخطيطية دور أساسي في نظاـ .  1 الوحدة الاقتصادية واقعي وشامؿ لجميع أقساـ

محاسبة المسؤولية كأداة قياس تساعد المستويات الإدارية المختمفة في الرقابة عمى مختمؼ العمميات 

كما تساعد في تقييـ أداء مراكز , والخطط والبرامج في كؿ وحدة مف وحدات الإشراؼ والمسؤولية 

ومف خلاؿ تقدير قيمة التكاليؼ , ؿ معرفة وتحديد الأىداؼ الاقتصادية لموحدة المسؤولية مف خلا

للأداء يراعى استخداـ معايير تقييـ مف  ذلؾ فإنّو لابدّ بالإضافة إلى .  2 مسؤولية والإيرادات لكؿ مركز

ار معيف إذ أفّ مجرد قياس الأداء الفعمي ليس لو معنى إلّا إذا قورف بمعي, دقة فييا الموضوعية وال

  3. كاستخداـ الموازنات التخطيطية والتكاليؼ المعيارية بالإضافة إلى أدوات التحميؿ المالي 

ولموصوؿ إلى موازنة فعّالة نستطيع مف خلاليا تحقيؽ تخطيط ورقابة جيدة وفؽ نظاـ محاسبة 

 4: ر التالي المسؤولية يجب توفّ 

د مف خلالو نطاؽ وصلاحيات كؿ إدارة في وجود ىيكؿ محاسبي وتنظيمي لموحدة الاقتصادية يحد .1

ليتـ مف خلاؿ ذلؾ تحديد مسؤوليات كؿ إدارة في تنفيذ , " مراكز المسؤولية " الوحدة الاقتصادية 

 .المطموب منيا في الموازنة والرقابة عمى حسف التنفيذ لاحقاً 

  المختمفة في وجود نظاـ تكاليؼ معياري يحدد مف خلالو التكاليؼ المتوقعة لتنفيذ الأنشطة .2

 .المستقبؿ 

في الوحدة الاقتصادية بالمسؤوليات والواجبات " مراكز المسؤولية " ضرورة معرفة الإدارات المختمفة  .3

 .المنشودة ازنة والوصوؿ إلى الأىداؼ الممقاة عمى عاتقيا لضماف حسف تنفيذ المو 

 

                                                 
1

 رسالة    , " ـةالأردني ةـة العامة في الشركات المساىميـت التخطيطدام الموازناأثر الييكل التنظيمي والبيئة عمى استخ ", محمد غازي حسف .  
 . 132ص , 1994 , عمّاف , الجامعة الأردنية , ماجستير غير منشورة     

2
      ةػالػرس,  "ة ـبيقيـة تطـدراس – دودــين المحـك فمسطـي بنـة فـؤوليـة المسـاسبـام محـق نظـات تطبيـومـر مقـوفـدى تـم" , رب جميؿ كلاب ػيع.  

   .   54ص ,  2008, الجامعة الإسلامية , كمية التجارة , ماجستير في المحاسبة     
3

 . 462ص ,  2111, مرجع سبؽ ذكره , " المحاسبة الإدارية " , تش سيرج ماتول, ليستر ىيتجر .  

4
 . 333ص ,   2003, مرجع سبؽ ذكره ,  "المحاسبة الإدارية " , محمد أبو نصار .  
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فّ إعداد الموازنات التخطيطية باستخداـ التكاليؼ المعيارية يؤد ي إلى تدعيـ قيمة الموازنة وزيادة وا 

وبالتالي يؤدي لموصوؿ , لأفّ المعايير التي تستخدـ في إعدادىا تبنى عمى أساس عممي , فاعميتيا 

ويبيف الشكؿ التالي دمج نظاـ محاسبة المسؤولية مع نظاـ ,  إلى معايير أكثر دقة وموضوعية

 1. ز مسؤولية الموازنات التخطيطية بحيث يتـ إعداد موازنة لكؿ مرك

 

 
       

 ( 1) شكل رقم 

 دمج نظام محاسبة المسؤولٌة مع نظام الموازنات                             

 

فّ نجاح محاسبة المسؤولية يعتمد عمى عدة عوامؿ مف أىميا مشاركة مراكز المسؤولية في إعداد  وا 

حيث أفّ مدير مركز المسؤولية يسعى إلى , ؽ ووضع معايير أداء قابمة لمتحق, الموازنات التخطيطية 

تحقيؽ أىداؼ الوحدة الاقتصادية إذا كاف ىناؾ انسجاـ بيف أىدافو وأىداؼ قسمو وأىداؼ الوحدة 

  . الاقتصادية 

                                                 
1

   في   رسالة ماجستير,  "دراسة تطبيقية  - ي الشركات الصناعية الفمسطينيةة فـمقومات تطبيق محاسبة المسؤولي" , ديالا جميؿ الرزي .  

 . 45ص ,  2007, الجامعة الإسلامية , كمية الاقتصاد , المحاسبة     

اتخاذ القرارات التصحٌحٌة وتعدٌل 
الخطط على ضوء المعلومات الناتجة 

من عملٌة المقارنة

تجمٌع البٌانات الفعلٌة وإعداد 
تقارٌر لكل مركز مسؤولٌة وتقٌٌم 
النتائج الفعلٌة بالمقارنة بالموازنة

تنفٌذ موازنة كل مركز مسؤولٌة

بصورة فعلٌة 

إعداد الموازنة لكل مركز 

مسؤولٌة مع مراعاة الموارد 

المتاحة( إعداد معاٌٌر الأداء ) 

تحدٌد أهداف كل مركز مسؤولٌة

بصورة دقٌقة وقابلة للقٌاس 

دراسة التنظٌم الإداري 

وتحدٌد مراكز المسؤولٌة
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بالإضافة إلى أفّ مشاركة مراكز المسؤولية في وضع أىداؼ الوحدة الاقتصادية ومعايير الأداء يخمؽ 

لذا فإفّ الالتزاـ بتنفيذىا أقوى مف الالتزاـ بأىداؼ أو معايير تقوـ , عي نحوىا نوعاً مف الالتزاـ الطو 

 1. الإدارة العميا بتحديدىا وفرضيا عمى مراكز المسؤولية 

 2: ة فيما يمي يويمكف إيجاز مزايا مشاركة مراكز المسؤولية في إعداد الموازنات التخطيط

تنفيذ الموازنة مما يرفع مف الروح المعنوية لمعامميف  هاي المشاركة إلى الشعور بالمسؤولية تجتؤدّ  -1

ويؤدي إلى الإحساس بالرضا عف النتائج التي يسفر عنيا تنفيذ الموازنة التي ساىموا في إعدادىا 

 .والرقابة عمييا 

نظراً لما تتيحو مف تفاعؿ بيف وجيات , ي المشاركة لمتوصؿ إلى أفضؿ القرارات وأدؽ الخطط تؤدّ  -2

حيث يتـ طرح أكبر ,  لممشاركيف المتباينة  يف الخبرات والتجارب والاختصاصاتتمفة وبالنظر المخ

 .عدد مف البدائؿ ومناقشة كافة الاحتمالات المتوقعة 

كما أنيا تنمي فييـ الشعور بالثقة , المشاركة وسيمة لتطوير العامميف ورفع مستوياتيـ وقدراتيـ  تعدّ  -3

ي مما يؤدّ , فيما بينيـ فيزداد تلاحميـ ويقوى ولاءىـ لعمميـ والاعتزاز بالنفس وتقوي العلاقات 

 .بالتالي إلى ارتفاع معدلات انتاجيتيـ 

وتتمثؿ , المسؤولية  كما تحقؽ الموازنات التخطيطية العديد مف المزايا عند إعدادىا عمى مستوى مراكز

 3: فيما يمي 

ؼ عمى كيفية وري لأنشطتيـ والتعرّ تعطي الموازنات مدراء مراكز المسؤولية فرصة التخطيط الد .1

 .مف خلاؿ الاستغلاؿ الأمثؿ لمموارد , انجازىا بكفاءة وفعالية 

تمنح الموازنات التخطيطية عند إعدادىا تبادؿ الأفكار والمعمومات والأىداؼ بيف كافة مدراء مراكز  .2

 .المسؤولية وذلؾ مف شأنو تفادي التعارض بيف الأىداؼ 

                                                 
1

 الدولية ودار     الدار العممية: عمّاف )  , "م الأداء ية وتقييـة المسؤولـمحاسب مدخل - ةة الإداريالمحاسب" , جبرائيؿ جوزيؼ كحالو وآخروف .  

 . 417ص , (  2004, لمنشر والتوزيع  ةالثقاف    
2

 . 179ص ,  1993, بؽ ذكره مرجع س,  "مفاىيم ووظائف وتطبيقات  –الإدارة الحديثة " , يب شاويش مصطفى نج.  

3
     ,(   2004,خ ػريػدار الم: اض ػريػال ), يد ػػاؿ سعػكم, اج ػجػد حػمػة أحػمػرجػت, " ة ــة الإداريـاسبــالمح" , تش ػاتولػيرج مػػس, ر ػػر ىيتجػتػليس.  

 . 239ص    
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مراكز المسؤولية ذات الكفاءة والفعالية مف خلاؿ , طية لممستويات الإدارية تبيف الموازنات التخطي .3

مقارنة الأداء الفعمي بالمخطط وبالتالي تخصيص موارد إضافية ليا باعتبارىا ذات الاستغلاؿ 

 .الأمثؿ لموارد الوحدة الاقتصادية 

اصة إذا استخدمت ىذه الحوافز وخ, الموازنات التخطيطية حافزاً لمعامميف في مراكز المسؤولية  تعدّ    .4

 1. التشغيمية لحث العامميف عمى تحقيؽ الأداء المطموب 

د لدى العامميف الوعي التكاليفي لمعامميف حيث أفّ استمرار إعداد الموازنة التخطيطية يولّ توفير  .5

فع مف الحرص والاىتماـ والإدراؾ لأىمية دراسة وتحميؿ التكاليؼ والمنا اً وخصوصاً المدراء نوع

 2. المتعمقة بأنشطتيـ 

 ضرورية ويرى الباحث بأفّ نجاح الموازنة في أداء ميمتيا يعتمد عمى توافر بعض المبادئ التي تعدّ 

وبيف  مف أىميا تحقيؽ مبدأ الربط بيف الأداء المخطط أو تقديرات الموازنة بمراكز المسؤولية, لنجاحيا 

, لمبدأ انعكاساً طبيعياً لتطبيؽ نظاـ محاسبة المسؤولية ىذا ا حيث يعدّ , المستويات الإدارية المختمفة 

ويتحقؽ بإعداد الخطط وتقديرات الموازنة عمى أساس مراكز المسؤولية كي يتـ ربط الأداء المخطط 

ومف خلاؿ التنفيذ الفعمي يتـ ربط ىذا الأداء الفعمي بمراكز المسؤولية نفسيا وتحقيؽ , بيذه المراكز 

 .عممية تقييـ الأداء 

وىذه الموازنات .  ( ABB) ولقد برز في الآونة الأخيرة مصطمح الموازنات عمى أساس الأنشطة 

حيث أصبح يتـ . الأنشطة  ماىي في الحقيقة إلّا موازنات تأثرت بمخرجات نظاـ التكاليؼ عمى أساس

   3.  صادية ككؿوانتياءً بالوحدة الاقت, إعداد موازنات تخطيطية انطلاقاً مف الأنشطة كوحدات مستقمة 

ويقوـ إعداد الموازنات التخطيطية عمى أساس الأنشطة عمى أساس تحديد الطاقة المطموب مف كؿ 

ذىا ثـ تخصص الموارد الضرورية لتنفيذ ىذا النشاط عند ذلؾ المستوى مف الطاقة في نشاط أف ينفّ 

  .الفترات القادمة 

                                                 
1

 , ذكره  رجع سبؽم,  "دراسة ميدانية  – ةـة الأردنيـاعيـة الصنـامـة العـاىمـات المسـركـي الشـة فـؤوليـة المسـاسبـمح" , نائؿ عبدالله جبريؿ .  

 . 51ص  ,   1999  
2

 . 291ص ,  2004, مرجع سبؽ ذكره  "المحاسبة الإدارية " , أسامو الحارس  . 
3

 . Horngren , T . , et all , 2003 , " Cost Accounting " , ( 12 
th 

 ; USA : Prentice – Hall  ) , P 189 – 190 .       
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الأنشطة الإدارة مف الرقابة بشكؿ أكثر فعالية عمى ف عممية إعداد الموازنات التقديرية عمى أساس وتمكّ 

. ف الإدارة مف تحويؿ القسـ الأعظـ مف التكاليؼ الثابتة إلى تكاليؼ متغيرة إذ أنيا تمكّ , بنية التكاليؼ 

نفؽ د كـ يجب أف يُ لأفّ التمييز بيف التكاليؼ المتغيرة والثابتة ىو أمر يتعمؽ بالقرار الإداري الذي يحدّ 

وماىي قدرة القرار الإداري عمى , ف ىذا المورد وليس متعمقاً بطبيعة المورد المستخدـ عمى تأمي

حيث يستطيع المدير اتخاذ القرارات . بسرعة  المواءمة بيف الحاجة إلى الموارد وتوفير ىذه الموارد

اعتبار كؿ المتعمقة بتأميف الموارد أثناء عمميات إعداد الموازنة عمى أساس الأنشطة وبالتالي يمكف 

 .التكاليؼ التي سػوؼ تخصص لنشاط معيف بمثابة تكاليؼ متغيرة عند إعداد الموازنة 

ومف أىـ ميزات ىذه الموازنات دقة الأرقاـ التكاليفية فييا وشموليا لمختمؼ أعماؿ وأنشطة الوحدة 

لتكاليؼ عمى حيث يتـ تزويد نظاـ محاسبة ا. الاقتصادية سواء الإنتاجية أو الخدمية أو الإدارية 

تخداـ ىذه ثـ يتـ اس, أساس الأنشطة بالطاقة المتاحة مف كؿ نشاط والموارد المخصصة لكؿ نشاط 

لمراقبة استخداـ الموارد المخططة ومقارنتيا مع النفقات , بؿ نظاـ محاسبة المسؤولية المعمومات مف ق

 .اؼ المرسومة ليا الفعمية وبالتالي تقويـ مدى نجاح الأنشطة المختمفة في تحقيؽ الأىد

  فتعتبر التكاليؼ المعيارية حجر الأساس في نظاـ الرقابةة لنظاـ التكاليؼ المعيارية ا بالنسبأمّ 

دة مسبقاً والتكاليؼ المعيارية ىي بمثابة تكاليؼ محدّ , والمتابعة عف طريؽ الموازنات التخطيطية 

1باستخداـ أسس عممية بواسطة خبراء ومتخصصيف 
تكاليؼ المعيارية بأنّيا مقياس لما ؼ الوتُعرّ ,  

يجب أف تكوف عميو تكمفة المخرجات لذلؾ ينظر إلييا عمى أنيا مقياس أو نمط أو أداة لمقارنة 

ولا تعتبر ىذه التكاليؼ بديلًا عف التكاليؼ , التكاليؼ الفعمية لمعرفة كفاءة وفعالية الأداء الفعمي 

  ة بعد إجراء الدراسات العممية والعممية لتكوف دقيقة وواقعية ويتـ إعداد التكاليؼ المعياري,  2الفعمية 

 3. ولا تحتوي عمى إسراؼ أو ضياع 

                                                 
1

  ,ر ػػلمنش ةػالجامعيالدار : ة ػالاسكندري ),  "ي المجال الإداري ـيف فـة التكالـاسبـمح ", صبحي الخطيب , ارؾ ػلاح مبػػص, ر حسنيف ػعم.  

 . 226ص  ,(       1997
2

 . 239ص  ,(  2004, دار وائؿ لمنشر والتوزيع : الطبعة الثالثة ؛ عمّاف ) ,  "مبادئ محاسبة التكاليف " , محمد تيسير الرجبي  . 
3

 . 119ص , (  2002, ر ػدار وائؿ لمطباعة والنش: ة الأولى ؛ عمّاف ػالطبع) ,  "ة ـالمحاسبة الإداري" , يف ظاىر أحمد حس.  
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, الأداء  وجدير بالذكر أف تحديد التكاليؼ المعيارية بشكؿ مسبؽ يساىـ بشكؿ كبير في عممية قياس

جاز خدمة أو نشاط فتحديدىا يعطي تصوراً للإدارة العميا عف الاحتياجات الضرورية مف التكاليؼ لإن

والتي يتـ احتسابيا بناءً عمى معرفة العمميات اللازمة لتقديـ الخدمة أو انجاز النشاط بالإضافة إلى 

   1. عدد الأفراد أو عدد ساعات العمؿ وأي تكاليؼ إضافية لازمة 

يف مختمؼ ويتطمب إنشاء نظاـ التكاليؼ المعيارية إعادة النظر في الييكؿ الإداري وتوزيع السمطات ب

المستويات الإدارية وتحديد مسؤولياتيا بيدؼ ربط عناصر التكاليؼ وبنودىا بمراكز المسؤولية لتحديد 

كذلؾ يتطمب نظاـ  .لو  الجية المسؤولة عف الانحرافات في التنفيذ الفعمي عف المعايير الموضوعة

ا الانحرافات عف الأىداؼ الموضوعة التكاليؼ المعيارية تقديـ تقارير دورية واستثنائية للإدارة تحدد فيي

  .وتحمؿ أسبابيا مما يؤدي إلى تركيز اىتماـ الإدارة عمى مواطف الضعؼ والخمؿ دوف غيرىا 

عمى ضوء  وتساعد التكاليؼ المعيارية الإدارة في وضع الخطط وفي ترجمة ىذه الخطط كمياً ومالياً 

ر عف ة جزءاً مف الموازنات التخطيطية التي تعبّ وبذلؾ تشكؿ التكاليؼ المعياري, التوقعات المستقبمية 

ىذه التكاليؼ تسمح كما  .خطة الوحدة الاقتصادية وتستعمؿ في توجيو نشاطيا خلاؿ فترة زمنية قادمة 

باكتشاؼ الأخطاء في حينيا لمعالجتيا ومنع تكرارىا مستقبلًا دوف الحاجة للانتظار حتى نياية الفترة 

 2 .المالية 

تخداـ النظاـ المعياري يحقؽ مزايا وفوائد عديدة للإدارة في مجالات التخطيط والرقابة ولاشؾ بأفّ اس

ومف , فمف خلاؿ المقارنة بيف التكاليؼ الفعمية والتكاليؼ المعيارية تحدد الانحرافات  ,واتخاذ القرارات 

دارة مف اتخاذ الأمر الذي يمكّف الإ, ف عنيا يلانحرافات تتضح أسبابيا والمسؤولخلاؿ تحميؿ ىذه ا

وبذلؾ يخمؽ استخداـ نظاـ التكاليؼ المعيارية وعياً تكاليفياً لدى . الإجراءات التصحيحية اللازمة 

بؿ قد , العامميف في الوحدة الاقتصادية يدفعيـ إلى المحافظة عمى التكمفة عند مستواىا المعقوؿ 

                                                 
1

    غير ماجستير رسالة,  "دراسة ميدانية  - سؤولية في الجامعات الفاسطينيةقياس إمكانية تطبيق محاسبة الم " ,أحمد رمضاف مرتجى . 

 . 60ص ,  2007, لجامعة الإسلامية ا, في المحاسبة  منشورة    
2

, والتوزيع  دار الثقافة لمنشر: عمّاف  ),  "رقابة واثبات  - ةمحاسبة التكاليف المعياري" , رضواف حموه حناف , جوزيؼ كحالو برائيؿ ج.  

 . 44 – 43ص , (       2006
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نظاـ الحوافز في الوحدة الاقتصادية  خاصة إذا اقترف, زىـ ىذا الاستخداـ إلى خفض ىذه التكمفة يحفّ 

  .بمستوى تحقيؽ المعايير الموضوعة 

إذ , يساعد استخداـ نظاـ التكاليؼ المعيارية عمى قياس كفاءة الأداء لممستويات الإدارية المختمفة ما ك

مما , ية تتطمب الرقابة الواعية لمتكاليؼ تجزئة العمميات الإنتاجية أو الخدمية مثلًا إلى مراكز لممسؤول

فمقارنة التكاليؼ المعيارية لأحد . يسمح بالكشؼ عف ظواىر عدـ الكفاءة في الأداء عند مصادرىا 

, ذلؾ  أضؼ إلى .ر عف كفاءة أداء المسؤوؿ عف ىذا المركز مراكز المسؤولية بتكاليفو الفعمية تعبّ 

مر الذي يتطمب الحرص والدقة الأ, فإفّ فاعمية الرقابة وقياس كفاءة الأداء تتحدداف بنوعية المعايير 

إذ يفترض أف تخدـ المعايير كإطار لما يجب أف تكوف عميو التكاليؼ . عند إعداد ىذه المعايير 

 .المعايير  ويكوف عميو الأداء في ظؿ الظروؼ الممكنة والعوامؿ المتاحة للإنتاج في وقت سرياف ىذه

ماً مع مبدأ الإدارة بالاستثناء الذي يقضي بإبلاغ وينسجـ ىذا الإجراء الرقابي لمتكاليؼ المعيارية تما

, ولاشؾ . الاقتصادية  الإدارة فقط بالأحداث اليامة التي تعيؽ أو تحوؿ دوف تحقيؽ أىداؼ الوحدة

المسؤوليف الإدارييف مف مراجعة روتينية لأداء فعمي يتماشى مع  يفإفّ ىذا الإجراء الرقابي يعف

زوف اىتماميـ فقط عمى الانحرافات الطارئة رؤوسييـ ويجعميـ يركّ الأىداؼ والمعايير الموضوعة لم

  1.  واليامة التي تحتاج إلى دراسة ومعالجة

فّ النظاـ المعياري الشامؿ لمتكاليؼ يت حيث  . 2 التخطيطية بنظاـ الموازناتو حقؽ عف طريؽ ربطوا 

, كؿ ولمستوياتيا الإدارية المختمفة تمثؿ الموازنة التخطيطية مستوى معيارياً لأداء الوحدة الاقتصادية ك

نما ينبغي السعي وباست, ري للأداء لا يمكف بموغو تمقائياً اوىذا المستوى المعي رار إلى تحقيقو بدفع موا 

ويتـ ىذا الدفع عف طريؽ مقارنة النتائج الفعمية بالأىداؼ . ط الفعمي ليسير في الاتجاه المخطط االنش

ديد الانحرافات وتحميؿ أسبابيا لمبحث عف العوامؿ التي أدت إلى الموضوعة في الموازنة بيدؼ تح

 . حدوثيا وعف المسؤوليف عنيا 

                                                 
1

     .  31 - 30ص  , 2006, ع ػنفس آخر مرج,  "ة واثبات ـابرق – ةـة التكاليف المعياريـمحاسب" , حناف  رضواف, جبرائيؿ كحالو  . 
2

 .        88ص  ,(  1998, ة ػالدار الجامعي: بيروت  ) , "المعمومات المحاسبية وبحوث العمميات في اتخاذ القرارات " , عبد الحي مرعي  .
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يمكف لإدارة الوحدة الاقتصادية أف تتخذ القرارات الملائمة إما لتحسيف , وعمى ضوء ىذه المقارنة 

ية وكفاءة ممكنة وبيذا يمكف تحقيؽ أقصى كفا, مستوى الأداء الفعمي أو لتعديؿ الموازنة التخطيطية 

 1. وضماف الالتزاـ بأىداؼ الوحدة الاقتصادية وسياساتيا الموضوعة 

ويعد أسموب الجمع بيف أنظمة التكاليؼ المعيارية والموازانات التخطيطية أداة فعّالة لتحقيؽ الرقابة 

ية في الرقابة بحيث يستخدـ نظاـ التكاليؼ المعيار , الشاممة والتحكـ في أوجو نشاط الوحدة الاقتصادية 

ويستخدـ نظاـ الموازنات التخطيطية كأداة لمرقابة الشاممة , عمى النشاط الإنتاجي أو الخدمي وعناصره 

ويتـ في كلا النظاميف إجراء مقارنة بيف الأداء المخطط , عمى جميع أوجو النشاط بالوحدة الاقتصادية 

 2. ا واتخاذ الإجراءات اللازمة لعلاجيا وتحديد الانحرافات والأشخاص المسؤوليف عف حدوثيوالفعمي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1

    .  59 – 58ص  , 2006 ,ره ػمرجع سبؽ ذك, " ات ـثبة واـرقاب –اليف المعيارية محاسبة التك" , حناف رضواف , جبرائيؿ كحالو  .
2

    ,ذكره  سبؽ مرجع,  "واقع وتطمعات  –نيةنظام محاسبة المسؤولية في الشركات المساىمة العامة الصناعية الأرد" ,إبراىيـ عمر ميده  .

 . 332ص ,  2003   
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 :نظام محاسبة المسؤولية تطبيق  مقومات –المبحث الرابع 
ارة عف الأسس والأدوات والإجراءات التي يرتكز عمييا ىذا بإفّ مقومات أي نظاـ محاسبي ىي ع

سبي في الحياة وبالرغـ مف خصوصية تطبيؽ كؿ نظاـ محا. النظاـ المحاسبي في التطبيؽ العممي 

فإفّ ىناؾ مقومات رئيسية , العممية تبعاً لطبيعة تنظيـ الوحدة الاقتصادية وأسموب إدارتيا وعمميا 

ودورىا , النظاـ  وفيما يمي توضيح مفصّؿ لمقومات ىذا .مشتركة في أي نظاـ لمحاسبة المسؤولية 

ونظاـ التكاليؼ , لنظاـ المحاسبي وا, في عممية الرقابة والتخطيط مف خلاؿ التنظيـ الإداري السميـ 

  ونظاـ , وتقارير الأداء لمراكز المسؤولية , المعيارية والموازنات التخطيطية لمراكز المسؤولية 

 .الحوافز 

 : ىيكل تنظيمي جيد ومفيوم  -1

بحيث تتضح في ىذا الييكؿ التنظيمي الأىداؼ العامة لموحدة الاقتصادية ولممراكز التي تتألؼ منيا 

بالإضافة إلى وضوح السياسات والإجراءات مف , ذلؾ المياـ ومعالـ الصلاحيات والمسؤوليات وك

ويمكف تعريؼ الييكؿ التنظيمي عمى أنّو الترتيب والعلاقات المتبادلة .  1 ناحية المتطمبات التنظيمية

, فييا العمؿ  الاقتصادية نشاطات تقسيـة ويحدد ىيكؿ الوحد, بيف أجزاء ووظائؼ الوحدة الاقتصادية 

ويبيف إلى حد ما مستوى التخصص في , كما يبيف كيؼ ترتبط وظائفيا أو نشاطاتيا المختمفة ببعضيا 

لى ىيكؿ السمطة في الوحدة الاقتصادية , نشاطات أعماليا  يبيف  كما, ويشير إلى التسمسؿ اليرمي وا 

الييكؿ التنظيمي بالنسبة  ويعدّ  . 2 ( الموظفيفمف أي مف يرفع تقاريره لغيره  )العلاقات التقريرية فييا 

الأمر الذي يساعد في , لموحدة الاقتصادية محوراً أساسياً يبنى عميو نظاـ محاسبة المسؤولية فييا 

تحديد مراكز المسؤولية كإحدى المقومات الأساسية ليذا النظاـ ويساعد كذلؾ في إلغاء التعارض في 

  .المثمى  خذ بالإجراءاتالأىداؼ والاستخداـ الأمثؿ لمموارد والأ

                                                 
1

   ,ذكره  سبؽ مرجع , "ات واقع وتطمع –اىمة العامة الصناعية الأردنيةات المسـركـي الشـة فـؤوليـة المسـاسبـام محـنظ"  ,إبراىيـ عمر ميده  .

 . 327ص ,   2003   

2
 . 412ص , (  1993, اف دار الفرق: اف ػعمّ ) ,  "ات مفاىيم ووظائف وتطبيق – ةـالإدارة الحديث" , اويش مصطفى نجيب ش . 
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تنظيـ داخمي سميـ مف توافر  ف نظاـ محاسبة المسؤولية مف تحقيؽ أىدافو بنجاح لابدّ لكي يتمكّ و 

توضح سمطات واختصاصات مراكز المسؤولية التي تتكوف , ( أو خريطة مسؤولية ) تنظيمية وخريطة 

 1. منيا الوحدة الاقتصادية 

يا تقسيـ الوحدة الاقتصادية إلى بالخريطة التنظيمية التي يتـ بموجويطمؽ عمى خريطة المسؤولية تمؾ 

ي ىذه الخريطة دوراً ميماً في تحديد حيث تؤدّ , وحدات إدارية صغيرة تدعى مراكز المسؤولية 

ة أو الإدارية لموحدة جيوفي بمورة وبياف المراحؿ الإنتا, الوظائؼ والمياـ التي يضطمع بيا كؿ مركز 

ضيح العلاقات المتداخمة بيف مختمؼ الإدارات والأقساـ مف جية ومراكز المسؤولية الاقتصادية وتو 

والعمؿ عمى تقييـ الأداء وتسوية الانحرافات ومعالجتيا في مختمؼ , لموحدة الاقتصادية مف جية ثانية 

   2.  نواحي التنظيـ

تخدامو في البنوؾ وىي ومف الجدير بالذكر أنّو لايوجد ىناؾ شكؿ واحد لمييكؿ التنظيمي يمكف اس

 3: كالتالي 

وىي البنوؾ ذات الفروع والتي تمتمؾ عدد مف الفروع المنتشرة في مناطؽ جغرافية : بنوؾ متفرعة  .1

وتستطيع الإدارة , ويكوف ليا مجمس إدارة واحد ( إدارة عامة ) ويتـ إدارتيا مف خلاؿ مركز رئيسي 

الأمثؿ لمواردىا والتحكـ في حركة السيولة وانتقاؿ العامة ليذا الشكؿ مف البنوؾ تحقيؽ الاستغلاؿ 

بالإضافة إلى خمؽ جو تنافسي فيما بينيا ومع الفروع المنتشرة لبنوؾ أخرى , الأمواؿ بيف الفروع 

بالإضافة إلى إسياميا , بغية تطوير خدمات البنؾ وجذب أكبر عدد مف العملاء وتسويؽ منتجاتو 

 .واء عمى صعيد المودعيف أو المستثمريف في زيادة قاعدة العملاء وتنوعيا س

                                                 
1

 . 327ص ,  2004, بؽ ذكره مرجع س,  "مبادئ محاسبة التكاليف " , محمد تيسير الرجبي  . 

2
  ,ذكره  سبؽ عمرج,  " واقع وتطمعات - نظام محاسبة المسؤولية في الشركات المساىمة العامة الصناعية الأردنية"  ,إبراىيـ عمر ميده  .

 . 327ص ,  2003    

3
    ,ة ػالإسلامي ةػالجامع, زة ػة ؛ غػة الثانيػالطبع ) , "ة الإسلامية ـارف التجاريـة في المصـمحاسبة العمميات المصرفي" , عمي عبدالله شاىيف  .

 . 31ص  ,(  2008    
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تتصؼ تمؾ البنوؾ بمحدودية أنشطتيا  وعادة ما, وىي البنوؾ التي ليس ليا فروع : بنوؾ مفردة  .2

وتركيزىا في مجالات محددة تكوف عالية السيولة كالاستثمارات في الأوراؽ المالية والأوراؽ التجارية 

 .ة أو متوسطة السيولة إلى جانب الأصوؿ أو الأنشطة الأخرى عالي

  وىي البنوؾ التي تعتمد عمى أساليب التقنية الحديثة في تقديـ خدماتيا: البنوؾ الالكترونية  .3

حيث تستطيع تقديـ خدماتيا المصرفية المتنوعة دوف توقؼ وبدوف عمالة بشرية وذلؾ , لمعملاء 

 .افذ واسعة وىي ذات انتشار ومن, عمى مدار الوقت وتؤسس عمى الحاسبات الآلية 

عادة تحويؿ  يعتمد نظاـ البنوؾ المنزلية عمى ما: البنوؾ المنزلية  .4 , البيانات يعرؼ بعممية تحويؿ وا 

وذلؾ بربط الحاسب الآلي لمبنؾ مع الحاسب الشخصي بالمنزؿ مف خلاؿ وسائؿ الاتصاؿ بحيث 

, ة العميؿ يعمؿ الحاسب الشخصي كمحطة طرفية لاستقباؿ الخدمات المصرفية مثؿ عرض أرصد

 .الخ .... ...., طباعة كشوؼ الحركة 

يعتمد ىذا النظاـ عمى شبكة اتصالات الحاسبات الآلية : الوحدات الطرفية عند نقاط البيع  .5

عادة التحويؿ السابؽ الإشارة إلييا حيث تتـ عمميات الاتصاؿ بيف الحاسب  وعمميات التحويؿ وا 

ويتـ إدخاؿ مشتريات العميؿ , في المتاجر والأسواؽ  الآلي لمبنؾ وبيف الوحدات الطرفية الموجودة

( خصـ مديف ) في البنؾ بو بواسطة الحاسب الآلي مف خلاؿ الوحدات الطرفية لتخصـ مف حسا

 .مقابؿ إضافة نفس القيمة في حساب المتجر بالبنؾ 

يف تالية بعالمع محاسبة المسؤولية أخذ الأمور  وتتطمب عممية تصميـ الييكؿ التنظيمي لكي يتناسب

 1: الاعتبار 

تحديد أنواع الأنشطة في الوحدة الاقتصادية والتي يؤدي القياـ بيا وفؽ الشكؿ الصحيح إلى تحقيؽ  .1

 .أىداؼ الوحدة الاقتصادية المرجوة 

يراعى في ذلؾ طبيعة عمؿ , تقسيـ وتجميع أوجو النشاط في وحدات إدارية تعتبر مراكز مسؤولية  .2

 .التخصص فييا والأىداؼ المطموبة منيا  ووجو, مراكز المسؤولية 

                                                 
1

,       ذكره  مرجع سبؽ,  "ة يدانية مـدراس –ة ـة الأردنيـاعيـة الصنـامـة العـاىمـات المسـركـي الشـة فـؤوليـة المسـباسـمح" , نائؿ عبدالله جبريؿ .  

 . 34 – 33ص  ,     1999
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ربط الوحدات الإدارية ومراكز المسؤولية بعضيا ببعض بواسطة خطوط السمطة التي تمثؿ قنوات  .3

 .إصدار وتوصيؿ الأوامر في الوحدة الاقتصادية 

حيث أفّ محاسبة , تركيز السمطة وتفويضيا وىو مايطمؽ عميو المركزية واللامركزية في الإدارة  .4

 .سؤولية تناسب اللامركزية في الإدارة بدرجة أكبر منيا لممركزية الم

لمنع الازدواج أو التعارض في تنفيذ , التنسيؽ بيف مختمؼ الإدارات والأقساـ ومراكز المسؤولية  .5

 . وتحقيؽ الأىداؼ المطموبة بسيولة , الأنشطة 

مي واضح يتصؼ بصفات مما سبؽ نستنتج أفّ نظاـ محاسبة المسؤولية يتطمب وجود ىيكؿ تنظي

ولا يجوز النظر , والمركزية  وىو مايطمؽ عميو اللامركزية, معينة مف أىميا تفويض السمطة وتركيزىا 

إذ لا يوجد عممياً تنظيـ مركزي تتخذ فيو جميع القرارات مف مدير فرد أو إدارة , إلييما بالمعنى المطمؽ 

القرارات مف قبؿ المستويات الإدارية الأدنى دوف  كما لا يوجد تنظيـ لامركزي تتخذ فيو جميع, عميا 

لّا عدّ التنظيـ منفصلًا ومستقلًا تماماً  فالمركزية , عف إدارتو العميا  التنسيؽ مع الإدارة العميا وا 

واللامركزية يشكلاف قطبيف نظرييف يقع بينيما مجاؿ مستمر لتفويض السمطة بدرجات مختمفة تقترب 

فالحالة العممية للإدارة تقع بيف ىذيف القطبيف النظرييف مع ميؿ نحو , طبيف أو تبتعد مف أحد ىذيف الق

فاللامركزية تعني درجة أكبر مف الحرية في اتخاذ , أحدىما حسب طبيعة وظروؼ التنظيـ الإداري 

القرارات والديمقراطية والمشاركة في وضع الخطط ومناقشة نتائج تنفيذىا ومحاسبة المدراء المسؤوليف 

لّا أفّ محاسبة إ. أمّا المركزية فإنّيا تعني قيوداً أكثر وحرية أقؿ في اتخاذ القرارات , وتقييـ أدائيـ  عنيا

المسؤولية تميؿ إلى تطبيؽ تفويض السمطة أكثر مف تركيزىا ولكف يجب أف يصاحب عممية اللامركزية 

 .المحاسبة والمسؤولية 

 :تحديد مراكز المسؤولية  -2

   يكؿ تنظيمي إداري واضح يتناوؿ بالتفصيؿ تحديد المسؤوليات في وحدات وىذا يتطمب وجود ى

     مركز  و لامركزيتيا لكؿ مستوى إداري أوإدارية مستقمة وتحديد السمطات ومدى مركزيتيا أ

واء الاتصالات الرأسية حسب تسمسؿ س, الات في التنظيـ ككؿ مسؤولية عمى حده مع توضيح الاتص
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التخصص الوظيفي وبصورة يراعى فييا تكافؤ السمطة مع  ت الأفقية حسبالمراتب أو الاتصالا

 1. المسؤولية لتكوف عممية التقييـ والمساءلة موضوعية 

فّ تطبيؽ نظاـ محاسبة المسؤولية يتطمب إجراء عممية حصر تاـ  لتكاليؼ والإيرادات لعناصر اوا 

   2 . ة أو مركز المسؤوليةالإنتاج والخدمات وغير ذلؾ مف متطمبات نشاط الوحدعناصر و 

 3 :الدراسة  ذهنورد منيا ما يتلاءـ مع طبيعة ىتساعد عممية الحصر السابقة في تحقيؽ عدة أىداؼ و 

 .عمى مستوى الإشراؼ والمسؤولية أداء الخدمة الرقابة عمى تكاليؼ  .1

بقاً لمراكز توفير البيانات والمعمومات المحاسبية بالصورة التي تتطمبيا الموازنة التخطيطية ط .2

 .المسؤولية ومراكز التكاليؼ 

 .مساعدة الإدارة في رسـ السياسات واتخاذ القرارات المختمفة  .3

عف  الاقتصادية إلى تحديد المسؤولية عممية تحديد مراكز المسؤولية في الوحدةتيدؼ  وكما .4

 يحاسب أحد وحتى لا, ماً ومحاسبة الأفراد المسؤوليف عنيا دة مقدّ الانحرافات عف الخطط المحدّ 

الأمر الذي يؤدي إلى فعالية تطبيؽ نظاـ محاسبة المسؤولية , الأفراد عف نتائج تسبب فييا غيره 

 4 .في مجاؿ الرقابة عمى التكاليؼ 

 :ولقد تعددت آراء الباحثيف التي تناولت تعريؼ مراكز المسؤولية ونورد فيما يمي بعضاً منيا 

ؿ وحدات تنظيمية في الوحدة المسؤولية تمثّ  أفّ مراكز"  Rasmussen and Goldy يرى .1

شراؼ و , عمى التكاليؼ أو الإيرادات أو الموجودات المستثمرة تسيطر الاقتصادية  تخضع لإدارة وا 

 5" . دة المحدّ  داؼضة ليـ السمطة اللازمة لتحقيؽ اليدؼ أو الأىالأشخاص المفوّ 

                                                 
1

 ,  ره ػذك بؽػع سػمرج,  "م الأداء ـييـة وتقـؤوليـة المسـاسبـل محـدخـم – ةـة الإداريـاسبـالمح" , ه حناف و ػواف حمػرض, جبرائيؿ جوزيؼ كحالو  . 
 . 416ص  ,  2002   

2
 . 15ص, (  2003, ة دار النيضة العربي: القاىرة ) ,  "ة إطار المحاسبة الإداري" , ر متولي عام . 

3
 , ذكره  سبؽ عمرج,  "ات ع وتطمعـواق - ة الصناعية الأردنيةـكات المساىمة العامة في الشر ـنظام محاسبة المسؤولي"  ,إبراىيـ عمر ميده  .

 . 328ص ,  2003    
 مرجع سبؽ    , " ةـدراسة تطبيقي - ة في بنك فمسطين المحدودـالمسؤوليمدى توفر مقومات تطبيق نظام محاسبة " , يعرب جميؿ كلاب .  4

 .   33ص ,  2008, ذكره     
 
5

 .         Nils Rasmussen , Paul S. Goldy , Per O. Solli , 2002 , " Financial Business Intelligence : Trends  

Technology , Software Selection , and Implementation " , ( New York : John Wiley and Sons Inc.) ,           

   P 272 .                                                                                                                                                                 
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جزاء أو وحدات فرعية مف قساـ أو أأ تعدّ سؤولية أفّ مراكز الم"  Horngren and Fosterيرى  .2

 1" . دة مف الأنشطة يديرىا أشخاص يكونوا مسؤوليف عف مجموعة محدّ  الوحدة الاقتصادية

فرعية أو أقساـ أُسست وفؽ  اتوحد يية ىكز المسؤولاأفّ مر "  Smith,  G. Stevensonويرى  .3

مسؤولًا عف  ويعدّ , دارتيا يتولى إمعيف يرأسيا شخص و , الأىداؼ التنظيمية لموحدة الاقتصادية 

يؿ كما يستخدـ موارد أو مدخلات معينة في سب, القياـ ببعض المياـ التي تمثؿ مخرجات المركز 

 2" . القياـ بيذه المياـ 

ولية شخص ذلؾ الجزء مف المنظمة الذي يقع تحت إشراؼ ومسؤ : عرّؼ مركز المسؤولية بأنّو ويُ  .4

 3. ىذا المركز ولية عف نجاح أو فشؿ ويتحمؿ ىذا المدير كامؿ المسؤ , معيف 

قع تحت لموحدة الاقتصادية الذي يفي الييكؿ التنظيمي د الجزء المحدّ  ذلؾ: عرّؼ بأنّو كما ويُ  .5

أماـ الإدارة ؤولًا عف العمميات والموارد المخصصة ليذا الجزء يكوف مسمسؤولية شخص معيف 

4. العميا 
 

تحت  عات إدارية فرعية غالباً لامركزية في التنظيـ تقأفّ مراكز المسؤولية ىي وحد" ويرى بعضيـ  .6

يتـ تنفيذه  ؿ كؿ مركز مجاؿ نشاط فني أو إداريويمثّ . إشراؼ أو مسؤولية شخص إداري مسؤوؿ 

 . مسؤولية محددة و دة وتحت إشراؼ وفؽ موازنة وخطة محدّ 

اً أو مركز تكمفة إنتاجية أو مصنعاً أو قسم فرعاً مستقلًا أو إدارة فرعية ةوقد يكوف مركز المسؤولي

 5" .  ........أو خدمية 

                                                 
1

 .      Charles T. Horngren & Others , 2003 , " Cost Accounting a Managerial Emphasis " , ( 10
th

 Edition ; 

England ; Perntice Hall ) , P 194 .                                                                                                                          
2

  .              Smith , G., Stevenson  , 2002 , " Managerial Accounting for Libraries and Other Not-for-

Profit Organizations " , ( 2
nd

 Edition ; USA : The American Library Association ) , P 29 .                              
3

      .           Dr. R. K. Singla , 2009 , " Principles of Management " , ( 1
st
 Edition ; New Delhi : V. K. India 

Enterprises  ) , P 276 .                                                                                                                                            
4

 .              William , D. , Keller ,  , 2001 , " The Essentials of Cost & Managerial Accounting " , ( USA :  

Research & Education Association  , Volum 1 ) P 58 .                                                                                         

5
    , 2002  ,ره ػػبؽ ذكػع سػمرج,  "م الأداء ـييـة وتقـؤوليـة المسـاسبــل محـدخـم – ةـة الإداريـاسبــحـالم" , اف ػنػواف حػرض, و ػالػؿ كحػبرائيػج .

 .  417ص    
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يمكف , ومف خلاؿ الآراء والتعاريؼ السابقة نلاحظ أنّيا تشترؾ بمجموعة مف النقاط والخصائص 

 :تمخيصيا فيما يمي 

يدير مركز المسؤولية شخص معيف يعتبر مسؤولًا مباشراً عف بنود التكاليؼ والإيرادات التي تخضع  .1

 .ر بقراراتو لرقابتو وتتأث

ترتبط مراكز المسؤولية ارتباطاً مباشراً ووثيقاً بطبيعة نشاط الوحدة الاقتصادية وأقساميا وبييكميا  .2

 .التنظيمي 

ؿ عممية تقييـ أداء الأقساـ وأداء مدراء ىذه سيّ تقسيـ الوحدة الاقتصادية إلى مراكز مسؤولية يُ  .3

 .الأقساـ كؿ عمى حده 

 الخاصة البنوؾالموجوة في ( مراكز المسؤولية ) ية ـ والوحدات الإدار وفيما يمي بياف بأىـ الأقسا

 : السورية 

قسـ الحسابات الجارية والودائع ويختص بتمقي الودائع وتنفيذ المعاملات المترتبة عمى حركة تمؾ  .1

 .الودائع 

 .قسـ الخزينة ويختص بتمقي الأمواؿ ودفع الأمواؿ المسحوبة مف العملاء  .2

 .تجارية ويقوـ بالاحتفاظ بالأوراؽ التجارية وتحصيميا وخصميا قسـ الأوراؽ ال .3

 .ة الماليرتبطة ببيع وشراء وتحصيؿ الأوراؽ قسـ الأوراؽ المالية ويقوـ بتنفيذ كافة المعاملات الم .4

ويقوـ بتنفيذ خدمة الصرؼ الأجنبي والحوالات ( القطع الأجنبي ) قسـ العمميات الخارجية  .5

 .والشيكات السياحية 

مة وـ بفتح الاعتمادات المستندية ومتابعتيا حسب التعميمات المنظّ ـ الاعتمادات المستندية ويققس .6

 .ليا 

 .ويقوـ بإصدار تعيدات البنؾ وفقاً للأنواع المختمفة لمضمانات ( الضمانات ) قسـ الكفالات  .7

لائتمانية بأنواعيا قسـ التسييلات الائتمانية ويقوـ بتنفيذ المعاملات المترتبة عمى منح التسييلات ا .8

 .المختمفة 
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وحدة المقاصة وتقوـ بتقييد عمميات مقاصة الشيكات في غرفة المقاصة بالبنؾ المركزي والإجراءات  .9

 .المترتبة عمييا 

 :أنواع مراكز المسؤولية  ▪

مركز المسؤولية قد يكوف مسؤولًا عف مدخلات تتمثؿ في عناصر الإنفاؽ المختمفة وعوامؿ الإنتاج إفّ 

وقد يكوف مسؤولًا عف مخرجات متمثمة بالخدمات المؤداة وبيذا المفيوـ تنقسـ , تي تساىـ في الأداء ال

 1: كما يمي رئيسية  مراكز المسؤولية إلى أربعة أنواع

 : مراكز التكمفة  -أ 

يا عما يحدث في دائرة النشاط التي يتـ محاسبة المسؤوؿ عنيا"  :و عبارة عف ؼ مركز التكمفة بأنّ عرّ يُ 

ويكوف ىدفو تخفيض التكمفة إلى , بحيث تدخؿ في نطاؽ تحكمو ورقابتو ومسؤوليتو , مف تكاليؼ فقط 

  2.  "أما الإيرادات ورأس الماؿ المستثمر فلا يدخؿ في نطاؽ مسؤوليتو ومساءلتو , أدنى حد ممكف 

ة وتختمؼ عف بعضيا مراكز التكمفة أصغر أنواع مراكز المسؤولية حجماً في الوحدة الاقتصادي عدّ وتُ 

 3. مف حيث القدرة عمى ربط عناصر التكاليؼ بالمخرجات 

ذا كانت المسؤولية والمساءلة عف التكاليؼ التي تحدث داخؿ نطاؽ مركز التكم والتي تقع عمى , ة فوا 

فإفّ المشكمة التي تبرز في ىذا المجاؿ ىي في , تبدو عممية منطقية , عاتؽ مدير مركز التكمفة 

كي تتـ مساءلة مدير المركز عف تمؾ التكاليؼ وذلؾ عند , ديد وقياس تكمفة ىذا المركز صعوبة تح

 .تقييـ أداء مديري مراكز التكمفة مما يؤثر في رقابة التكاليؼ بصفة عامة 

 4: وتحديدىا  ولحؿ ىذه المشكمة يجب مراعاة الاعتبارات التالية عند قياس تكاليؼ مركز التكمفة

 .حمّؿ بتكاليؼ ىذه الخدمة مؾ سمطة شراء الخدمة واستخداميا يجب أف يُ إفّ الشخص الذي يم .1

يجب أف , وقراراتو  ر بشكؿ ممحوظ في قيمة التكمفة مف خلاؿ تصرفاتوكما أفّ الشخص الذي يؤثّ  .2

 .بيذه التكمفة  حمّؿيُ 

                                                 
1

  .   Susan , V. Crosson , Belverd , E. Needles , 2008 , " Managerial Accounting " , Ibid , P 353 . 

2
 . 458ص ,  2111, مرجع سبؽ ذكره , " المحاسبة الإدارية " , تش سيرج ماتول, ليستر ىيتجر  . 
3

 . 332ص , (  2004, ع ػدار وائؿ لمنشر والتوزي: الثة ؛ عمّاف الطبعة الث) ,  "ة ـة الإداريـالمحاسب" , محمد تيسير الرجبي  . 
4

 . 459ص ,  2111, مرجع سبؽ ذكره , " المحاسبة الإدارية " , تش سيرج ماتول, ليستر ىيتجر  . 
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اتيـ يممكوف تأثيراً ممحوظاً في قيمة التكمفة مف خلاؿ تصرفاتيـ وقرار  أما الأشخاص الذيف لا .3

ؤوليتيـ تتضمف تمؾ بمعنى أفّ تقارير مس, ه العناصر حمّموف بيذالمباشرة فإنيـ قد يُ  الإدارية

مف الإدارة في جعؿ ىذه العناصر موضع اىتماميـ لأفّ ذلؾ قد يكوف مف  العناصر وذلؾ رغبة

 شأنو إتاحة الفرصة أماميـ لكي يساعدوا الأشخاص الذيف تدخؿ ىذه العناصر أصلًا في نطاؽ

 .مسؤوليتيـ 

فكثير مف , أكثر أنواع مراكز المسؤولية شيوعاً وانتشاراً في الحياة العممية مف مراكز التكمفة  تبروتع

مراكز أنواع يمكف اعتبارىا مراكز تكمفة أكثر مف غيرىا مف في الوحدة الاقتصادية  دوائر النشاط

وقياسيا بسيولة أكبر مف الأرباح والسبب في ذلؾ أفّ التكاليؼ يمكف حصرىا ,  المسؤولية الأخرى

  1. يصعب قياسيا بموضوعية كافية لممحاسبة والمساءلة ماوالمنافع التي غالباً 

أو مرؤوسيو  عف جميع التكاليؼ التي يحدثيا ىوويكوف الشخص المسؤوؿ عف مركز التكمفة مسؤولًا 

ب عمييا ىي التكاليؼ التي يكوف مع الأخذ بالاعتبار أفّ ىذه التكاليؼ التي يكوف مسؤولًا عنيا ويحاس

 2. باستطاعتو التحكـ فييا والتي تدخؿ في نطاؽ إدارتو ورقابتو 

ز تقرير الأداء في مراكز التكمفة عمى التكاليؼ القابمة لمرقابة ويقارف بيف التكاليؼ المعيارية لذلؾ يركّ 

ميمو إلى مكوناتو النوعية المخططة وبيف التكاليؼ الفعمية بيدؼ تحديد حجـ الانحراؼ الإجمالي وتح

 .وبالتالي محاسبة ومساءلة المسؤوليف عنيا , لمعرفة أسباب الانحراؼ وتشخيص ىذه الأسباب 

ويرى الباحث أفّ تقسيـ الوحدة الاقتصادية إلى مراكز تكمفة أو مراكز إنفاؽ يقوـ عمى الفمسفة القائمة 

راد في إنشاء التكاليؼ كؿ في حدود السمطات بأفّ ضغط التكمفة ىو في الواقع رقابة عمى تصرفات الأف

نما ب بنود التكاليؼفالرقابة إذف لاتنصب عمى , المخولة لو والمسؤوليات المترتبة عمييا  حد ذاتيا وا 

حتى يمكف لكؿ مركز مسؤولية مقارنة مستوى الأداء , عمى تصرفات الأفراد في إنشاء ىذه التكاليؼ 

 .بقاً الفعمي بمعايير الأداء المحددة مس
                                                 

1
  ,لمنشػػػر  دحامػػػدار ال: اف عمّػػػى ؛ لػػػة الأو الطبعػػػ) ,  "المحاســـبة الإداريـــة والسياســـات الإداريـــة الحديثـــة " , صػػػالح الػػػرزؽ , يوحنػػػا آؿ آدـ .  

 .  361ص  ,(       2000
2

 ,               2114 ,ره ػذك ؽػبػس عػرجػم,  "ييم الأداء ـة وتقـؤوليـة المسـاسبـل محــدخـم –ة ــلإدارية اـــاسبــالمح" , روف ػػوآخو ػػالػػؼ كحػػوزيػػؿ جػػبرائيػػج.  

 . 234ص      
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 : مراكز الإيراد  -ب 

عرّؼ مركز الإيراد بأنّو ذلؾ الجزء مف التنظيـ الذي يكوف مديره مسؤولًا عف عناصر الإيرادات يُ 

اد أداء حيث أنّو لكي يستطيع مركز الإير , وىو أمر مف الصعب تحقيقو , الخاضعة لرقابتو فقط 

تجميع تمؾ الإيرادات كأجور الأفراد الذيف مف وجود بعض النفقات الضرورية واللازمة ل بدّ ميامو فلا

عرؼ بأنّيا مراكز إيراد يقتصر وىذا يعني أفّ مراكز المسؤولية التي تُ ,  1المركز  ذايعمموف عمى إدارة ى

ويرى البعض أف تقتصر , نشاطيا عمى تجميع الإيرادات مع وجود نفقات لتشغيؿ مركز المسؤولية 

فّ تقرير الأداء ليذه  .والربحية والاستثمار دوف مراكز الإيراد  مراكز المسؤولية عمى مراكز التكمفة وا 

 2. المراكز يتضمف الإيرادات المحققة مقارنة بالإيرادات المخططة مع شرح أسباب الانحراؼ بينيما 

  :مراكز الربحية  -جـ 

عناصر الإيرادات لربحية بأنّو ذلؾ الجزء مف التنظيـ الذي يكوف فيو المدير مسؤولًا عف ؼ مركز اعرّ يُ 

ويمكف ,  3المركز وبناءً عميو يتـ تقييـ أداء ىذا  ,والتكاليؼ التي تحدث في مركزه وتخضع لرقابتو 

يراداتيا الخاصة بيا وي يدؼ المسؤوؿ عنيا اعتبار مركز الربحية وحدة اقتصادية مستقمة ليا تكاليفيا وا 

ركز مسؤولية آخر بشكؿ ينعكس سمباً عمى دوف إلحاؽ الضرر أو الخسائر بأي م, يا إلى تعظيـ أرباح

 4. تعظيـ أرباح الوحدة الاقتصادية ككؿ 

أي عمى , نفقاتو ز تقرير الأداء في مراكز الربحية عمى ناتج المقابمة بيف إيرادات المركز و لذلؾ يركّ 

بح ر فيقارف بيف الربح المخطط وفؽ موازنة المركز وبيف ال. كمؤشر لتقييـ أداء المسؤوليف  الربح

وتحميؿ أسبابو بيدؼ اتخاذ الإجراءات  ـ الانحراؼ عف خطة الربح الموضوعةالمحقؽ لتحديد حج

ويراعى في تقرير أداء مراكز الربحية الفصؿ بيف الإيرادات والتكاليؼ الخاضعة  .التصحيحية اللازمة 

                                                 
1

    , ذكره  مرجع سبؽ,  "ة ـة ميدانيـدراس –ةـالجامعات الفاسطينية في ـؤوليـلمسة اــق محاسبـة تطبيـاس إمكانيـقي" , أحمد رمضاف مرتجى  . 

 . 46ص ,   2007    
2

    ,  ذكره سبؽ مرجع,  "ات واقع وتطمع - ات المساىمة العامة الصناعية الأردنيةؤولية في الشركظام محاسبة المسن" ,إبراىيـ عمر ميده  .

 . 331ص ,   2003   
3

 .             Susan , V. Crosson , Belverd , E. Needles , 2008 , " Managerial Accounting " , Ibid , P 356 .  

4
 . 419ص ,  2004, مرجع سبؽ ذكره  "المحاسبة الإدارية " , أسامو الحارس  .
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ثؿ تكاليؼ م)  المشتركة التي تخصص عمى المراكز لرقابة مدير كؿ مركز عمى حده وبيف التكاليؼ

فحتى تكوف نتيجة تقرير الأداء ( وماشابو ذلؾ , الكمبيوتر المركزي , البحوث والتطوير , الإدارة العميا 

ظير التقرير نتيجة كؿ مركز مف ربح أو خسارة موضوعية ومعتمدة لممساءلة والمحاسبة يفضؿ أف يُ 

ابة المدير قبؿ تخصيص التكاليؼ ظير الإيرادات والنفقات الخاضعة لرقمرحمة أولى تُ : عمى مرحمتيف 

ظير النتيجة بعد تخصيص التكاليؼ ومرحمة ثانية تُ , المشتركة وتكوف أساساً لمحاسبة المسؤولية 

إفّ المعمومات عف ربحية مراكز يص ىذه التكاليؼ المشتركة بدقة فو إذا لـ يتـ تخصإذ أنّ , المشتركة 

 1. صالحة لمحاسبة المسؤولية  المسؤولية ستكوف غير دقيقة وقميمة الفائدة وغير

 : مراكز الاستثمار  -د 

عرّؼ مركز الاستثمار بأنّو أي مركز مسؤولية داخؿ الوحدة الاقتصادية يكوف مديره مسؤولًا عف يُ 

 2. تخدميا في تحقيؽ العائد الإضافة إلى الاستثمارات التي يسب, التكاليؼ والإيرادات 

ت التخطيط واتخاذ القرارات المتعمقة بكؿ مف الإيرادات منح مدراء ىذه المراكز صلاحياحيث يُ 

وبناءً عميو يتـ تقييـ أداء مدراء , والتكاليؼ بالإضافة إلى نوعية وحجـ الاستثمارات لدى ىذه المراكز 

ىذه المراكز بالاستناد إلى الربح الذي يحققو مع الأخذ بعيف الاعتبار حجـ الاستثمارات أو رأس الماؿ 

الفروع المستقمة والخارجية ومف الأمثمة النموذجية ليذا النوع مف المراكز ,  3ىذه المراكز المستثمر في 

ية لمشركات متعددة الجنسيات رجوكذلؾ الفروع الخا, وشركات تأميف تجارية لممنشآت المالية مف بنوؾ 

" Multinational " ة بكؿ أنواع أنشطتيا الاقتصادية مف صناعية وزراعية وتجارية وخدمي . 

ومف حيث المبدأ فإفّ جميع مراكز الربحية يمكف تطويرىا إلى مراكز استثمار إذا شارؾ مدير المركز 

ذا تـ الربط بيف الربح الذي يحققو  في اتخاذ قرارات التوسع وشراء الأصوؿ الثابتة التي تيـ مركزه وا 

 .نفسو  المركز وبيف استثمار جزء منو في المركز

                                                 
1

,      ره ػذك بؽػع سػمرج , "م الأداء ـة وتقييـؤوليـة المسـاسبـل محـدخـم – ةـة الإداريـالمحاسب" , ناف ػرضواف حموه ح, جبرائيؿ جوزيؼ كحالو  .

 . 420 - 419ص ,      2002
2

 .Garrison , H. , Ray , and Others , 2006 , " Managerial Accounting " , ( 11
th

 Edition ; New York :           

Mc Graw - Hill / Irwin) , P 542 .                                                                                                                        

3
 . 521ص ,   2003, مرجع سبؽ ذكره ,  "المحاسبة الإدارية " , محمد أبو نصار  . 
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تثمار ىي الأعمى مقارنة منح لمدير مركز الاسالصلاحيات والسمطات التي تُ  وتجدر الإشارة إلى أفّ 

ز بالصلاحيات والسمطات الممنوحة لكؿ مف مدير مركز التكمفة أو مدير مركز الإيراد أو مدير مرك

حيث أفّ مدير ىذا النوع مف المراكز يتحمؿ مسؤولية أكبر , وىذا أمر منطقي وعقلاني ,  1الربحية 

يتمتع بسمطات أكبر لاتخاذ القرارات لتتحقؽ قاعدة التكافؤ بيف السمطة والمسؤولية وتصبح  وينبغي أف

 2. بالتالي المحاسبة والمساءلة موضوعية 

لذلؾ غالباً ما يشتمؿ مركز الاستثمار عمى كافة أنواع مراكز المسؤولية الأخرى حيث يكوف لمدير 

النفقات والتكاليؼ والإيرادات المحققة إضافة إلى مركز الاستثمار صلاحية الإشراؼ والمتابعة عمى 

 . تتبع رأس الماؿ المستثمر في مركز المسؤولية 

مما سبؽ نستنتج أفّ تبويب التكاليؼ والإيرادات الذي يعد مناسباً لتطبيؽ نظاـ محاسبة المسؤولية 

 وتبويبيا حسب مراكز حيث يتـ تجميع التكاليؼ والإيرادات, يرتكز أساساً عمى فكرة مراكز المسؤولية 

ي مراكز المسؤولية حسب إمكانية التحكـ فييا بالإضافة إلى تبويبيا المسؤولية ثـ يمي ذلؾ تبويبيا ف

 .نوعياً في كؿ مركز مسؤولية 

 تعدّ , أفّ عممية تبويب الإيرادات والتكاليؼ حسب إمكانية التحكـ فييا في مراكز المسؤولية حيث 

 " .ظاـ محاسبة المسؤولية إحدى المقومات الأساسية لن

بؿ إفّ , ولايعني تعبير التكاليؼ التي لا يمكف التحكـ فييا أنّو لا يمكف التحكـ فييا بصفة مطمقة 

وتمؾ , المقصود بذلؾ ىو الفصؿ بيف التكاليؼ التي يمكف الرقابة عمييا عند مستوى معيف لممسؤولية 

والمسؤولية , يذه تعالج في مستوى إداري أعمى ف, خارج نطاؽ الرقابة عند ىذا المستوى  التي تعدّ 

وفي التبويب النيائي لمتكاليؼ , وعادة ىذا الشخص لو سمطة أوسع , عنيا تنحصر في شخص آخر 

 .بحسب المسؤولية تكوف جميع التكاليؼ خاضعة لمرقابة 

                                                 
1

 . 395 - 394ص ,  2002, مرجع سبؽ ذكره ,  "المحاسبة الإدارية " , أحمد حسيف ظاىر  . 

2
 ,  ره ػذك بؽػع سػرجػم,  "م الأداء ـييـة وتقـؤوليـة المسـاسبـل محـدخـم –ة ـة الإداريـاسبـالمح"  ,رضواف حموه حناف , جبرائيؿ جوزيؼ كحالو  . 

 . 421ص  ,  2002   
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 1.  " أفّ كؿ التكاليؼ يمكف التحكـ فييا عند مستوى معيف أو آخر مف المستويات الإداريةأي 

ويلاحظ بأفّ عدد مستويات ومراكز المسؤولية يختمؼ مف منظمة إلى أخرى حسب الييكؿ التنظيمي 

أي أنّو لا توجد قاعدة معينة يمكف استخداميا في تحديد عدد وأنواع مراكز ,  واحتياجات المنظمة

راكز المسؤولية فكؿ منظمة تعتبر حالة خاصة تحتاج إلى عدد وأنواع مف م. المسؤولية في المنظمات 

, ناعة نوع الخدمة أو الص, لا يتناسب مع المنظمات الأخرى التي تختمؼ معيا مف حيث الحجـ 

 2. الإدارة فمسفة , مواصفات العمميات 

 3 .ويبيف المخطط التالي عرضاً مبسطاً يبيف العلاقات بيف مراكز المسؤولية السابؽ ذكرىا 
 

 

 

 

 

 

 

                                       

 

 ( 2) شكل رقم                                            

 طبٌعة العلاقات بٌن مراكز المسؤولٌة المختلفة                          

 

 

 

 

                                                 
1

 .        CIMA , Certificate C1 , 2010 , " CIMA – C01 Fundamentals of Management Accounting ", ( 3
rd

 ; 

UK : BPP Learning Media Ltd ) , P 22 .                                                                                                                
2

 .Garrison , H. , Ray , and Others , 2006 , " Managerial Accounting " , Ibid , P 540   .                                   

3
 ,    20د ػػمػالمج) , ة ػميػوث العمػات والبحػدراسػف لمػريػة تشػامعػة جػمجم,  "ا ـة لتطبيقيـلائمـروف المـوالظة ـؤوليـة المسـاسبـمح" , ر ػواؼ فخػن . 

 . 107ص , (  1998,  1العدد    
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 :لمراكز المسؤولية تحديد معايير الأداء  -3

مى حده لتصبح ىذه الموازنة ىدفاً يسعى وىذا يتطمب وضع موازنة تخطيطية لكؿ مركز مسؤولية ع

   وفي ىذا المجاؿ. لتحقيقو  - مركز المسؤولية عمىأو بصورة أدؽ المدير أو المشرؼ  - زكالمر 

ـ محاسبة التكاليؼ المعيارية البيانات والمعمومات اللازمة لوضع الخطة والحكـ عمى كفاءة الأداء تقدّ 

 . وضوعةالفعمي وتحديد الانحرافات عف الخطة الم

و يعتمد أسموب محاسبة المسؤولية في تقييـ أداء مراكز المسؤولية عمى مقارنة الأداء الفعمي بمعيار 

ت     ير الأداء أدوات قياس ذات مواصفاوتعتبر معاي. معيف وذلؾ بالنسبة لمتكاليؼ والإيرادات 

  ات لمحكـ عمى كفايةولا تخرج عف كونيا مؤشر  - تنطوي عمى التنفيذ وتتعمؽ بالمستقبؿ, محددة 

    1 . نتائج تنفيذ أوجو النشاط بالوحدة الاقتصادية لأنّيا أساس مقارنة الأداء الفعمي بالمخطط لو

مكانية أف تعكس الجوانب المختمفة لنشاط  وبقدر ما يتوافر ليذه المعايير مف الوضوح والدقة والواقعية وا 

بقدر ما , أنشطتيا  ي تتخذ في ىذه المراكز عمىكؿ مركز مف مراكز المسؤولية وآثار القرارات الت

ؤخذ وعند تحديد المعايير لمركز مف مراكز المسؤولية يجب أف يُ . يحظى تقييـ الأداء بالنجاح 

بالاعتبار أف الفروؽ بيف الأداء الفعمي والمعايير يجب أف تعكس الانحرافات التي يمكف التحكـ فييا 

 2: مور التالية في ىذا المركز إضافة إلى مراعاة الأ

 .ر أصدؽ تعبير ممكف عف مستوى الأداء لمراكز المسؤولية اختيار المعايير التي تعبّ  -1

فقد يكوف المعيار ممثلًا لمحد الأدنى , مراعاة الواقعية في اختيار المستوى الذي يوضع فيو المعيار  -2

ؿ كما قد يمثّ . و عن الذي يجب أف لا يقؿ عنو الأداء أو الحد الأقصى الذي يجب أف لا يزيد

المعيار مستوى محدد مطموب تحقيقو وذلؾ في ضوء التسييلات والإمكانيات المتاحة والكفاية 

    أي يأخذ في الاعتبار إمكانية الوصوؿ إلى , الوحدة الاقتصادية  ياالإدارية التي تعمؿ في

 3. المعيار 

                                                 
1

   , 2004 ,ره ػؽ ذكػبػػع سػػرجػم,  "م الأداء ــييـة وتقـؤوليـة المسـل محاسبـدخـم – ةــة الإداريــاسبـالمح" , روف ػو وآخػالػؼ كحػوزيػؿ جػبرائيػج . 
 . 251ص     

2
 , ذكره  ع سبؽمرج,  "ة وتقييم الأداء ـؤوليـة المسـاسبـل محـدخـم –ة ـة الإداريـاسبـالمح" , اف ػوه حنػواف حمػرض, و ػالػوزيؼ كحػبرائيؿ جػج.  
 . 424 – 423ص  ,  2002  
3

 .         189 ص  ,(  2000, ع مؤسسة الوراؽ لمنشر والتوزي: عمّاف , ى ؛ الأردف الطبعة الأول ),  "ة ـالمحاسبة الإداري" , داغ فداغ الف . 
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ـ بالوضوح بحيث يمكف إجراء وتتسومفيومة مف قبؿ جميع المسؤوليف  أف تكوف المعايير دقيقة -3

 .المقارنة بسيولة لتحديد الانحرافات 

 الانحرافات أف تكوف المعايير شاممة لجوانب الأداء المختمفة ومقبولة ومقنعة لممسؤوليف حتى يتقبموا -4

 .ويعترفوا بالمسببات 

 داءمف خلاؿ تتبع الأ يةأف يوضح المعيار ما يجب أف يكوف عميو الأداء بموضوعية واستقلال -5

 .واستخداـ الخبرة الشخصية في التحميؿ وأخذ الظروؼ المتوقعة في الاعتبار  الماضي

فّ عممية محاسبة المدراء عمى نتائج قراراتيـ وأعماليـ تتطمب وجود معايير أو و  "  نموذجية  مقاييس "ا 

 .لمحكـ عمى مدى كفاءة أدائيـ الفعمي وفاعميتيـ في تحقيؽ أىداؼ الخطة المعتمدة 

 1 : ةالمسؤوليراكز قييـ الأداء في كؿ مركز مف ملمتعمقة بترارات اا يمي توضيح لعممية اتخاذ القوفيم

 

 

                                

                                      

             

 اتخاذ القرارات                                                      

                                      

 

                                      

     

 اتخاذ القرار(  3) شكل رقم      

 

                                                 
1

 . 15ص ,  2112,  مرجع سبؽ ذكره,  "ة المحاسبـة الإداري" , اريؾ نوريف , ري إتش جاريسوف  . 

 وضع الخطط قصٌرة     

 (التخطٌط ) الأجل  وطوٌلة 

 تنفٌذ الخطط       

 (التنظٌم والتوجٌه ) 

 (الرقابة ) قٌاس الأداء 

     تقٌٌم الانحرافات بٌن الأداء 

 (الرقابة ) والخطط     
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فّ عمميو  اعتماد مؤشر أو تتطمب محاسبة المسؤوليف في مراكز المسؤولية المختمفة وتقييـ أدائيـ ة ا 

ز بيف مؤشرات الأداء بحسب أنواع يمكف أف نميّ ولعمنا , مجموعة مف المؤشرات لمحكـ عمى الأداء 

 : مراكز المسؤولية 

 :معايير الأداء في مراكز التكمفة  - أ

     اكز التكمفة تنحصرتخاذ القرارات الممنوحة لمدراء مر فإفّ صلاحيات الرقابة وا, كما سبؽ وبينّا 

لؾ فإفّ عممية الرقابة والتقييـ ليذه وبناءً عمى ذ, فقط في التكاليؼ والنفقات التي تتـ في ىذه المراكز 

وتتـ العممية مف خلاؿ مقارنة , عة لرقابة ىذه المراكز في التكاليؼ والنفقات الخاضالمراكز تنحصر 

مف قبؿ      دة مسبقاً التكاليؼ الفعمية مف قبؿ ىذه المراكز مع التكاليؼ المعيارية التي تكوف محدّ 

 1. الإدارة 

تكاليؼ المعيارية والموازنات التخطيطية التكاليفية المبنية عمى المعايير أما مقياس الأداء فيو ال

أي تمثؿ خطة وأساساً , ماً دة مقدّ فمف المعروؼ أفّ التكاليؼ المعيارية ىي تكاليؼ محدّ . التكاليفية 

كاليؼ لمحكـ عمى تكمفة الأداء الفعمي بإجراء المقارنة بيف التكاليؼ المعيارية للأداء الفعمي وبيف الت

حمؿ إلى ؿ نتيجة ىذه المقارنة الانحراؼ الإجمالي لعنصر التكمفة الذي يُ وتمثّ , الفعمية ليذا الأداء 

لتحديد أسباب (  ......, زمف العمؿ , معدؿ الأجور , مزيج ,  كمية,  سعر) مكوناتو النوعية 

جراء المساءلة اللازمة مف قبؿ المستوى الإداري المعني حتى  الانحراؼ وتشخيص الجية المسؤولة وا 

 .تستبعد الانحرافات السالبة أو غير الملائمة مستقبلًا 

حتى تكوف الانحرافات , كما ويجب أف تغطي عممية المعايرة جميع عناصر التكاليؼ وبشكؿ تفصيمي 

ة تساعد الإدارة في تشخيص الأسباب والتفرقة بيف يويكوف تحميميا والتقرير عنيا ذات دلالة موضوع

   ـ فييا وتتأثر بقرارات الإدارة وأسباب خارجية أو تقع في نطاؽ مستوى إدارييمكف التحكّ أسباب 

 2 .أعمى 

                                                 
1

 . 523ص ,  2113, مرجع سبؽ ذكره ,  "المحاسبة الإدارية " , محمد أبو نصار  . 
2

 ,  ذكره  مرجع سبؽ,  "دخل محاسبة المسؤولية وتقييم الأداء م - المحاسبة الإدارية" , رضواف حموه حناف , جبرائيؿ جوزيؼ كحالو  . 

 . 424ص  , 2002    
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 :معايير الأداء في مراكز الربحية  - ب

ينجـ  - معروؼ كما ىو - والربح. يعتمد الربح أساساً لتقييـ أداء المدير المسؤوؿ عف مركز الربحية 

فيتأثر بكؿ واحدٍ منيما عمى حده أو , أي ينجـ عف متغيريف , عف الفرؽ بيف الإيرادات والتكاليؼ 

لذلؾ فإفّ مقياس الأداء في مركز الربحية ىو في الوقت نفسو مقياس مشترؾ يتكوف مف . بكمييما معاً 

بدوره مقياساً لمحكـ  التكاليؼ المعيارية المخططة والإيرادات المخططة فينتج الربح المخطط الذي يعدّ 

 .أي الربح الفعمي , لفعمي عمى الأداء ا

وكذلؾ بعقد المقارنات مع نتائج , د انحراؼ الربح بالمقارنة بيف الربح المخطط والربح الفعمي ويتحدّ 

     ح التقريرويجب أف يوضّ . الدورات المحاسبية السابقة ومع نتائج مراكز المسؤولية المماثمة 

   كما, تكوف ىناؾ عوامؿ تكاليفية وعوامؿ ايرادية فقد . رة للانحراؼ الإجمالي لمربح الأسباب المفسّ 

فّ تصميـ ومراحؿ عرض التقرير و . الإيرادية  - أفّ ىناؾ تأثيراً متبادلًا بيف ىذه العوامؿ التكاليفية ا 

وبالتالي في , والإيرادات  مى الرقابة والتحكـ في التكاليؼينبغي أف يراعي قدرة إدارة مركز الربحية ع

   ربح والانحرافاتإجراء مساءلة حقيقية عف حجـ ال - موضوعية وبصورة - فحتى يمك, الربح 

 1 .الناجمة 

 :معايير الأداء في مراكز الاستثمار  -جـ 

كما ىو معروؼ فإفّ أىداؼ أي مؤسسة ربحية ىي تعظيـ الربح واستخداـ استثماراتيا بكفاءة عالية 

ىو المركز الذي يكوف مديره مسؤولًا عف عناصر وكما سبؽ ذكره فإفّ مركز الاستثمار , قدر ما أمكف 

  2.  وعف الاستثمارات والمشاريع التي نشأت أو تأثرت بقراراتو, التكاليؼ والإيرادات الخاضعة لرقابتو 

ا وىناؾ عدة مؤشرات لتقييـ أداء مراكز الاستثمار إضافة إلى استخداـ الموازنات التخطيطية نذكر مني

 3: ي ما يم

                                                 
1

,    ذكره  مرجع سبؽ,  "ة المسؤولية وتقييم الأداء ـل محاسبـدخم – ةـة الإداريـالمحاسب" , ناف ػوه حػرضواف حم, جبرائيؿ جوزيؼ كحالو  . 

  . 426 – 425ص  ,      2002
2

 ,   ذكره  مرجع سبؽ,  "ة دراسة ميداني -ة الصناعية الأردنية ـة العامـالشركات المساىمة في ـة المسؤوليـحاسبم" , نائؿ عبدالله جبريؿ  . 

 . 56ص  ,   1999  
3

 . 463ص ,  2004, مرجع سبؽ ذكره ,  "ة سبة الإدارياالمح" , تش سيرج ماتول, ليستر ىيتجر  . 
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 Rate of Return on Investment ( ROI ) ائد عمى الاستثمارل العمعد   .1

, الاستثمار  لعائدمرتفع ( نسبة ) ؿ خلاؿ توليد معدّ  يبرر مدراء مراكز الاستثمار استثماراتيـ مف

ؿ ويحسب معدّ ,  اً مرتفع لاً ليحقؽ معدّ  اً ويجب ملاحظة أنّو ليس بالضرورة أف يكوف الاستثمار كبير 

مة الربح التشغيمي عمى صافي الأصوؿ المستخدمة في مركز ار مف خلاؿ قسالعائد عمى الاستثم

ؿ العائد عمى الاستثمار كمقياس لكفاءة الأداء في مراكز أفّ استخداـ معدّ بشؾ  ولا .الاستثمار 

الاستثمار ينبغي أف ينطمؽ مف حجـ الاستثمارات الواقعة تحت سيطرة ورقابة مدير المركز ومف أفّ 

 ية ليذه الاستثمارات ىي أساس صافي قيمة الأصوؿ المستخدمة في النشاط الجاري يعدّ التكمفة الجار 

 1. اختياراً ملائماً لتقييـ الأداء في مراكز الاستثمار 

 :طريقة الدخل المتبقي  .2

ؿ مستيدؼ لمعائد عمى الاستثمار وبناءً عميو يتـ تحديد صافي الدخؿ د ىذه الطريقة معدّ تحدّ 

 :كز مف خلاؿ المعادلة التالية المستيدؼ لكؿ مر 
 
 
 

د الزيادة أو النقص عف العائد تتحدّ , ومف خلاؿ مقارنة صافي الدخؿ الفعمي بصافي الدخؿ المستيدؼ 

 .المستيدؼ ويتـ استخداـ ىذه المعادلة لتقييـ أداء المركز 
 
 
 

فّ قياس الأداء الفعمي لمد ,  ربح ,  ايرادات,  كاليؼت) مراكز المسؤولية وفؽ المؤشرات السابقة راء وا 

فعممية قياس الأداء الفعمي . لا يسمح وحده بتقييـ ىذا الأداء ( منفردة أو مجتمعة  - رأس ماؿ مستثمر

ىي خطوة ضرورية تقوـ بيا جميع الوحدات الاقتصادية المركزية واللامركزية سواء مع وجود نظاـ 

 . محاسبة المسؤولية أو بدوف ىذا النظاـ 

                                                 
1

 , ذكره  مرجع سبؽ,  "دخل محاسبة المسؤولية وتقييم الأداء م - اسبة الإداريةالمح" , رضواف حموه حناف , جبرائيؿ جوزيؼ كحالو  . 
  .428 ص ,  2002   

 

 صافي أصول المركز× المعدّل المستهدف للعائد على الاستثمار = صافي الدخل المستهدف 

 

 صافي الدخل المستهدف  –صافي الدخل الفعلي ( = الدخل المتبقي ) الفائض عن عائد الاسثمارات 
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المسؤولية فإنيا تتطمب إجراء مقارنة بيف الأداء المعياري الذي  تقييـ الأداء الفعمي بمراكز ا عمميةأمّ 

ؿ الفرؽ بيف ويمثّ , مسبقاً قبؿ البدء بالتنفيذ وبيف الأداء الفعمي دة حدّ يحدد وفؽ معايير الأداء الم

ابية عمى مركز المسؤولية ـ تقرير عنو إلى الإدارة الأعمى كجية رقالأداءيف الانحراؼ الطارئ الذي يقدّ 

عمومات في التنظيمات اللامركزية تتحوؿ مف ماحتياجات الإدارة العميا لمويلاحظ الباحث أفّ  .المعني 

وبذلؾ تصبح . البيانات اللازمة لاتخاذ القرارات الفعمية إلى البيانات اللازمة لمرقابة عمى الأداء الفعمي 

ية بسبب انفصاؿ الإدارة العميا عف نشاط اتخاذ القرارات الرقابة عمى مراكز المسؤولية ىامة لمغا

وبذلؾ تزداد أىمية وضع معايير الأداء باعتبارىا أداة الرقابة والحكـ , الروتينية في مراكز المسؤولية 

 .الفعمي  عمى الأداء

 :تصميم النظام المحاسبي طبقاً لمراكز المسؤولية  -4

ح مراكز المسؤولية في الوحدة الاقتصادية نقطة البداية في عند اتباع أسموب محاسبة المسؤولية تصب

 .تصميـ النظاـ المحاسبي وتجميع البيانات المحاسبية ويتـ تبويب وترميز الحسابات عمى ىذا الأساس 

ولكي يتـ تطبيؽ نظاـ محاسبة المسؤولية يجب توفّر دليؿ حسابات موحّد في مراكز المسؤولية بحيث 

ويجب أف يراجع بصفة دورية ليتلاءـ ,  سقاً مع الييكؿ التنظيمي الموافؽ عميو يكوف ىذا الدليؿ متنا

عطى التقارير مع ضرورة استخداـ أسموب الترميز المناسب لكي تُ , مع التنظيـ الإداري القابؿ لمتطوير 

  1. المناسبة بالشكؿ المناسب وفي الوقت المناسب 

ىناؾ , المسؤولية  ة بحيث يخدـ أىداؼ نظاـ محاسبةوعند تصميـ دليؿ الحسابات في مراكز المسؤولي

 2: بيا لغة الأىمية والتي يجب الاسترشاد بعض القواعد المنطقية والبا

د الحسابات حتى يمكف تسجيؿ مفردات التكاليؼ بسرعة في الحساب الملائـ بدوف تحميؿ أف تحدّ  .1

 .مفصّؿ 

                                                 
1

 ,   ذكره  سبؽ عػمرج,  "واقع وتطمعات  - ةـنظام محاسبة المسؤولية في الشركات المساىمة العامة الصناعية الأردني" , إبراىيـ عمر ميده .  

 . 331ص  , 2003    
2

 . 108ص ,  1998, مرجع سبؽ ذكره ,  "ا لتطبيقي ةمحاسبة المسؤولية والظروف الملائم" ,  نواؼ فخر . 
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ويمكف حدوث ذلؾ دوف إعادة , المتشابيو  لًا لممصروفاتداً ومحمّ ؿ كؿ حساب تجميعاً محدّ أف يمثّ  .2

 .لتجميع الحسابات 

افي في التنظيـ بحيث يمكف أف ؿ كؿ مفردات المصاريؼ والنفقات حتى أدنى مستوى إشر أف تسجّ  .3

 .ىذه البنود أو المفردات مباشرة إلى كؿ مستوى مف المستويات الإدارية  تخصص

   الإيرادات وفقاً لكؿ مركزيب التكاليؼ أو لتسييؿ عممية تبو  وترقيـ مراكز المسؤوليةترميز  .4

 .مسؤولية 

 وفقاً لمراكز المسؤولية في نطاؽ دليؿ حسابات الوحدة الاقتصادية المعدّ  دمج دليؿ الحسابات المعدّ  .5

 .وفقاً لعناصر التكاليؼ والإيرادات بحيث يسيؿ عممية التخطيط والرقابة والتقييـ 

د دورتيا بيف مراكز المسؤولية لكي تقوـ بوظيفتيا الرقابية تصميـ مجموعة مستندية ودفترية وتحدي .6

 . والمحاسبية بكفاءة 

وقد تواجد , ولمتوضيح لو افترضنا أننا نريد تبويب الأجور وفقاً لمراكز المسؤولية والأقساـ التابعة ليا 

يمية ومف خلاؿ الرجوع لمخريطة التنظ,  ( 61) بند الأجور في دليؿ الحسابات برمز حساب رقـ 

فإنّو يمكننا معرفة تكاليؼ أجور كؿ قسـ في مركز ( خريطة الحسابات ) ودمجيا مع دليؿ الحسابات 

وبالتالي مجموع , مسؤولية لأقساـ يعطي إجمالي أجور كؿ مركز ومجموع أجور ىذه ا, مسؤولية ما 

ويمكف دمج دليؿ , المراكز جور في الوحدة الاقتصادية لكؿ الأأجور مراكز المسؤولية يعطي إجمالي 

الحسابات المعد وفقاً لمراكز المسؤولية مع دليؿ الحسابات المعد وفقاً لمتكاليؼ مع التطبيؽ عمى مثاؿ 

 :الأجور كما يمي 
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 ـــــانالبيــ  فرعي تحميمي عام رئيسي
6 

 

 

 

 المصروفات   
 61 

 
 الأجور  

  611 

 
 مركز المسؤولية أ 
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 1قسم 
   6112 

 

 

 2قسم 
 3قسم  6113   
  612 

 

 

 مركز المسؤولية ب 
   6121 

 

 

 

 1قسم 
 2قسم  6122   
 3قسم  6123   

 
 ( 4) الشكل رقم 

 دلٌل الحسابات المعد وفقاً لمراكز المسؤولٌة                            

وفقاً , ثر ىذه الحسابات ومف خلاؿ التسجيؿ المحاسبي عبر المستندات والسجلات وقيود اليومية تتأ

لمتكاليؼ ومراكز المسؤولية الذي يعتمد عميو نظاـ محاسبة المسؤولية في عممية فصؿ عناصر 

التكاليؼ والإيرادات متوافقاً مع المبادئ المحاسبية المقبولة عموماً كما أنّو لا يعيؽ عممية إعداد القوائـ 

دراسة  مكف تقييـ أداء كؿ مركز مسؤولية مف خلاؿوبالتالي ي, المالية اللازمة لموحدة الاقتصادية 

ومف ناحية أخرى تركيز , الإيرادات التي تخضع لرقابتو مف ناحية حساب المركز والتكاليؼ أو 

وتساعد التكنولوجيا والبرامج , التكاليؼ التي يمكف تحميميا لمراكز المسؤولية الخاضعة لرقابتيا 

حاسبة مف إعداد دليؿ حسابات يتناسب وحجـ الوحدة المحوسبة والمتطورة مف تمكيف قسـ الم

يرادات مراكز المسؤولية وفقاً لدرجة التحكـ , الاقتصادية   . وبشكؿ يتوافؽ مع إمكانية تبويب تكاليؼ وا 

عرؼ بأنّيا وسيمة اتصاؿ بيف وينبثؽ عف تصميـ النظاـ المحاسبي أسس إعداد تقارير الأداء والتي تُ 

تتضمف بيانات ممخّصة لما جاء في السجلات , ؿ الوحدة الاقتصادية المستويات الإدارية داخ

ة بطريقة موضوعية في ضوء مقومات معينة وبمستويات متتابعة بيدؼ مساعدة والحسابات ومعدّ 

 1. الإدارة في الرقابة وتقييـ الأداء 

                                                 
1

 . 76ص ,  2003, مرجع سبؽ ذكره ,  "المحاسبة الإدارية " , محمد أبو نصّار  . 
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 :وجود نظام حوافز فع ال  -5

ؿ بالبنوؾ يكفؿ تطبيؽ نظاـ محاسبة المسؤولية تتناوؿ الدراسة في ىذا المجاؿ وجود نظاـ حوافز فعّا

 .وتتضمف الدراسة أيضاً أىمية الحوافز وأنواعيا ومقومات نجاحيا , بفعالية في مجاؿ الرقابة 

 :مفيوم الحوافز وأىميتيا   – 5.1
 لوحدةنظاـ محاسبة المسؤولية عديـ الفائدة إذا لـ يتضمف نظاماً فعّالًا لمحوافز يكفؿ لمعامميف في ا يعدّ 

الاقتصادية مقابلًا ملائماً للأداء المتميز ؛ وذلؾ في حاؿ تنفيذه وفؽ المعايير الموضوعة أو الخطط 

لذلؾ يعتبر نظاـ الحوافز مف المقومات الميمة اللازمة لتطبيؽ نظاـ محاسبة المسؤولية ,  1المرسومة 

تطبيؽ أىداؼ نظاـ محاسبة  فالأفراد الذيف توكؿ إلييـ ميمة تنفيذ الأعماؿ وحدىـ القادريف عمى

 2. حيث يجب عمى الإدارة العميا أف تسعى لربط أىداؼ الأفراد بأىداؼ الوحدة الاقتصادية, المسؤولية 

جراءات تتُبع بيدؼ التأثير عمى الأفراد , نظـ وقواعد توضع " ؼ روس الحوافز بأنّيا حيث عرّ  وا 

ودفعيـ إلى زيادة الإنتاجية , جيد بنفس راضية بيـ عمى بذؿ اليوترغ, وحثيـ عمى الإقباؿ عمى العمؿ 

مكانياتيـ , كماً ونوعاً بأقؿ تكمفة وفي حدود البرامج الزمنية المقررة    3. " وذلؾ في حدود قدراتيـ وا 

فإنّيا تضع الحوافز المادية والمعنوية لاستثارة دوافع الأفراد  اً معين اً فعندما تريد الإدارة أف تحقؽ ىدف

فيسعى الأفراد , ه الحوافز فعندىا تتلاقى أىداؼ كؿ مف الأفراد والوحدة الاقتصادية لمحصوؿ عمى ىذ

 4. لإشباع حاجاتيـ المعنوية والمادية عف طريؽ تحقيؽ أىداؼ الإدارة 

 

                                                 
1

   ,ذكره  سبؽ مرجع,  "ات وتطمعواقع  - ة الأردنيةة الصناعيـة العامـركات المساىمـة في الشـة المسؤوليـنظام محاسب"  ,إبراىيـ عمر ميده . 

 . 337ص ,  2003   
2

   ,  1991,ره ػؽ ذكػبػع سػرجػم,  "ة ـة تطبيقيـريـة نظـدراس –امـاع العـدات القطـة عمى وحـة كأداة لمرقابـة المسؤوليـمحاسب" , اوي فكري عشم. 

 . 357ص    
3

    ,ذكره  مرجع سبؽ , " قابة عمى التكاليف الصناعيةر ال الـي مجـة فـؤوليـة المسـاسبـام محـظق نـة لتطبيـات الأساسيـالمقوم" , ير روس سم .

 . 105ص ,  1993   
4

    , ره ػذك ؽػبػع سػرجػم,  "ة ـيدانيـة مـدراس –ة ـات الفاسطينيـي الجامعـة فـؤوليـة المسـة تطبيق محاسبقياس إمكاني" , أحمد رمضاف مرتجى  . 

 . 75ص  ,  2007   
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 :مقومات نجاح نظام الحوافز  - 5.2
  1 :التالية  ماتمف أف تتوافر المقو  ولكي تحقؽ خطة الحوافز الأىداؼ التي تسعى إلييا الإدارة لابدّ 

فيتـ ربطيا بالأداء وليس بالعواطؼ والنوازع , يجب أف تتصؼ خطة الحوافز بالعدالة : العدالة  .1

 .الشخصية لمرؤساء 

ولف يتأتّى ذلؾ إلّا عف طريؽ إشراكيـ في , يجب أف تكوف خطة الحوافز مقنعة لمعامميف : الإقناع  .2

عدادىا   .مناقشتيا وا 

يعني لامع ملاحظة أفّ ىذا , طة بالثبات والاستمرار في تطبيقيا يجب أف تتصؼ الخ: الثبات  .3

 .عدـ مراجعتيا مف حيف لآخر بغرض تطويرىا وتحسينيا 

 .تأخير  و في المواعيد المحددة دوفدفع الحوافز بعد أداء العمؿ مباشرة أيجب أف تُ : الفورية  .4

فيما يتعمؽ بطريقة  وخصوصاً , يجب أف تتصؼ خطة الحوافز بالوضوح والسيولة : الوضوح  .5

وبالتالي , الحساب مع عدـ ربطيا بالرواتب حتى لايؤدي ذلؾ إلى الاعتقاد بأنّيا جزء مف الراتب 

 .تفقد وظيفتيا كأسموب لمتحفيز 

 :أنواع الحوافز   - 5.3
إلى د الاحتياجات الإنسانية التي يسعى نظاـ الحوافز الفعّاؿ د باختلاؼ وتعدّ تختمؼ الحوافز وتتعدّ 

و يتوجب عمى الوحدة ويرى الباحث أنّ . ة الاجتماعية والذاتيفيناؾ الاحتياجات الجسمانية و ,  بيتياتم

أثناء إعدادىا لنظاـ الحوافز أف تعمؿ عمى دراسة تمؾ الاحتياجات المختمفة وأف تسعى إلى الاقتصادية 

 2 .اشباعيا بشكؿ جيد لدى العامميف فييا 

                                                 
1

    ,وث ػالبح زػركػم -ةػامػد الإدارة العػمعي: اض ػريػي ؛ الػانػزء الثػالج ) , "ي ـب الآلـاسـت بالحاـع تطبيقـة مــة الإداريــاسبـالمح" ,ؿ ػد زامػأحم.  

 . 532ص  ,(       2000
2

   , ذكره  سبؽ مرجع,  " واقع وتطمعات -ة نظام محاسبة المسؤولية في الشركات المساىمة العامة الصناعية الأردني " ,إبراىيـ عمر ميده  .

 . 340ص ,  2003   
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وذلؾ لكي يكوف لدييا نظاـ , سيا التوليفة المثالية لأنواع الحوافز تختار الوحدة الاقتصادية لنفحيث 

المستخدمة في شتى وىناؾ العديد مف أنواع الحوافز  ,ز العامميف عمى أدائيـ المتميز متكامؿ يحفّ 

  1 :منيا  كما أفّ ىناؾ طرقاً متعددة لتصنيؼ ىذه الحوافز, الوحدات الاقتصادية 

 .حوافز مادية ومعنوية  .1

 .ز جماعية وفردية حواف .2

 .حوافز مباشرة وغير مباشرة  .3

 . ايجابية وسمبيةحوافز  .4

ويمكف بناء نظاـ الحوافز مف إحدى تمؾ التصنيفات أو عمؿ توليفة منيا بما يخدـ الوحدة الاقتصادية 

 2 :مثؿ 

 .كالمكافآت الممنوحة للأفراد : حوافز مادية إيجابية  .1

 .لأفراد عف امنع ىذه المكافآت : ادية سمبية حوافز م .2

 .كخطاب الشكر الموجو لمموظؼ : حوافز معنوية إيجابية  .3

 .التيديد بتوجيو إنذار : حوافز معنوية سمبية  .4

ويجب ألّا يكوف نظاـ محاسبة المسؤولية سيفاً مسمطاً عمى رقاب الأشخاص المسؤوليف عف مراكز 

د مف النتائج المرجوة في الأجؿ قد يحقؽ مزيف, لتركيز عمييا المسؤولية بإشيار الحوافز السمبية وا

ـ كؿ وبالتالي يمكف استخدا, غير أفّ الأشخاص سيمقتونو وقد يعادوف النظاـ المقترح , القصير فقط 

 3. معاً بالقدر المناسب  مف الحوافز الايجابية والسمبية

في إطار , يقيا مف الإشارة إلى أفّ مف الأىداؼ الميمة التي يسعى نظاـ الحوافز إلى تحق وأخيراً لابدّ 

ىو المحاسبة والمساءلة عف الانحرافات السالبة التي تقع في أثناء تنفيذ , نظاـ محاسبة المسؤولية 

 . مسؤولية مف مراكز الالأداء الفعمي في كؿ مركز 
                                                 

1
 . 237ص , (  1998, ة ػمركز التنمية الإداري: جامعة الاسكندرية , كمية التجارة ) ,  "ة إدارة الموارد البشري" , ر أحمد ماى .
 , ذكره  مرجع سبؽ,  " ةدراسة ميداني - ةات الفاسطينيـي الجامعـة فـؤوليـة المسـاسبـق محـة تطبيـاس إمكانيـقي" , أحمد رمضاف مرتجى . 2

 . 76ص  , 2007   
 ,   ذكره  مرجع سبؽ,  " ةـة عمى التكاليف الصناعيـل الرقابالمقومات الأساسية لتطبيق نظام محاسبة المسؤولية في مجا" , سمير روس  . 3

 . 112ص ,  1993    
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 :لمراكز المسؤولية متكامل طبقاً داء للأنظام تقارير وجود  -6

أىـ المقومات التي يرتكز عمييا نظاـ محاسبة  يعتبر نظاـ التقارير حسب مراكز المسؤولية أحد

التقارير في ظؿ نظاـ محاسبة  تعدّ حيث . وبدونيا لايمكف ليذا النظاـ أف يحقؽ أىدافو , المسؤولية 

الإدارية المختمفة  المسؤولية وسيمة لمعرض ونقؿ المعمومات إلى رؤساء مراكز المسؤولية في المستويات

ويتـ , للاتصاؿ بيف مراكز المسؤولية المختمفة في الوحدة الاقتصادية  ووسيمة, بالوحدة الاقتصادية 

إعدادىا في ضوء مبادئ معينة بيدؼ متابعة الخطة وضماف سير الأداء الفعمي لمراكز المسؤولية 

ومف ثـ فإفّ نظاـ محاسبة المسؤولية يعمؿ عمى , بالشكؿ المراد لو طبقاً للأداء المخطط ليذه المراكز 

التقارير بأشخاص معينيف أو بمراكز مسؤولية محددة بيدؼ تحديد المسؤولية تطبيقاً لفكرة ربط نظاـ 

 1. التقارير بالاستثناء 

مف ارتباط نظاـ تقارير الأداء أو التقارير الرقابية ارتباطاً وثيقاً بالتنظيـ الإداري لموحدة  ولابدّ 

تمؼ مف مشروع لآخر كما تختمؼ ويعتمد ذلؾ عمى مستويات المسؤولية التي تخ, الاقتصادية 

وبصورة عامة تتعدد مستويات المسؤولية في نظاـ الإدارة اللامركزية . المتبع  باختلاؼ نظاـ الإدارة

دارة  وميما اختمفت مستويات المسؤولية فلابدّ , أكثر مف نظاـ الإدارة المركزية  مف وجود إدارة عميا وا 

دارة تنفيذية    .وسطى وا 

تصاؿ لنقؿ المعمومات بيف المستويات الإدارية المختمفة داخؿ اوسيمة بأنّيا لأداء تقارير اتُعرّؼ و 

لكؿ مركز مسؤولية عمى أساس مقارنة خطتو المعتمدة بأدائو الفعمي وتحديد  وتعدّ , الوحدة الاقتصادية 

ركز بيدؼ رفع ىذه التقارير دورياً إلى الجية الإدارية المسؤولة عف ىذا الموتُ , الانحرافات بينيما 

ؼ عمى المشاكؿ الرئيسية والانحرافات الجوىرية في المركز المعني لاتخاذ القرارات مساعدتيا في التعرّ 

 2 .التصحيحية اللازمة 

 
                                                 

1
 ,ذكره  سبؽ مرجع , "واقع وتطمعات  -ةـة الصناعية الأردنيـة العامـمساىمنظام محاسبة المسؤولية في الشركات ال" , إبراىيـ عمر ميده  . 

 . 339ص ,   2003   

2
 ,  ره ػذك بؽػس عػمرج,  "م الأداء ـة وتقييـة المسؤوليـل محاسبـمدخ –ة ـة الإداريـاسبـالمح" , ناف ػوه حػمػواف حػػرض, و ػالػؼ كحػوزيػؿ جػبرائيػج.  

 . 440ص  ,  2002   
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 :قواعد إعداد وتقديم تقارير الأداء  - 6.1
 1: ية التالى عند إعدادىا وتقديميا القواعد عتكوف تقارير الأداء فعّالة في الرقابة يجب أف يرالكي 

إعداد التقارير وفقاً لممستويات الإدارية بالييكؿ التنظيمي لموحدة الاقتصادية وما يترتب عمى ذلؾ  .1

    وتحديد مراكز المسؤولية تحديداً , مف تحديد خطوط السمطة والمسؤولية تحديداً واضحاً 

 2. موضوعياً 

قدر الإمكاف وأف يتضمف عرض السيولة والوضوح في إعداد التقارير بحيث يكوف التقرير مختصراً  .2

دة ويتحقؽ ذلؾ باستخداـ تعريفات محددة المعنى وموحّ , البيانات التي تغطي كؿ حقائؽ الموقؼ 

ظيار النقاط  لممصطمحات الفنية واستخداـ عناويف رئيسية وتقسيمات فرعية داخؿ شكؿ التقرير وا 

 .اليامة بصورة واضحة 

لتقارير حتى يتمكف متخذ القرار مف الاستفادة منيا بالوقت توافر السرعة والدقة في إعداد وتقديـ ا .3

 .في ممارسة الرقابة واتخاذ القرارات اللازمة لتحقيؽ اليدؼ المنشود , المناسب 

أف تكوف التقارير مناسبة لنطاؽ المسؤولية ولاحتياجات المستويات الإدارية المرفوعة ليا وبشكؿ  .4

 3. يتطابؽ مع النظاـ المحاسبي 

قارير في ظؿ نظاـ محاسبة المسؤولية يجب أف تعتمد وتركّز عمى مواطف الضعؼ لاتخاذ إفّ الت .5

 . القرارات اللازمة لمعالجتيا في الوقت المناسب 

ولكي يتحقؽ الثبات يجب , ثبات شكؿ وعناصر التقرير وذلؾ مف أجؿ عمؿ المقارنات السميمة  .6

الثبات يؤدي إلى الحصوؿ عمى البيانات فّ إذ أ. تحديد شكؿ التقرير ونوع البيانات التي يشمميا 

الأمر الذي يجعؿ ىذه البيانات قابمة , أخرى إلى  المالية والتكاليفية بطريقة واحدة منتظمة مف فترة

 .لممقارنة والمتابعة الفعّالة والتقييـ السميـ 

                                                 
1

 . 430ص ,  2004, مرجع سبؽ ذكره  "المحاسبة الإدارية " , أسامو الحارس  . 
2

.         Belverd E. Needles , Marian Powers , Susan V. Crosson , 2007 , " Principles of Accounting " , ( 10
th

 

 Edition ; USA : Cengage Learning ) , P 1148 .                                                                                                     

3
 ,  ذكره  سبؽ مرجع,  "ات ـواقع وتطمع - ةـنظام محاسبة المسؤولية في الشركات المساىمة العامة الصناعية الأردني" , إبراىيـ عمر ميده  . 

 . 339ص ,  2003    
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, التقييـ  ية عمميةاعتماد التقارير عمى المقارنات والأساليب التوضيحية والتحميمية لرفع كفاءة وفعال .7

ماً أو بيف النتائج الفعمية لمفترة وتكوف المقارنة سواء بيف النتائج الفعمية والخطط الموضوعة مقدّ 

استخداـ الموازنات التخطيطية المبنية عمى  ويعدّ . الجارية والنتائج الفعمية لفترة أو لعدة فترات سابقة 

فتوافر معدلات معيارية للأداء . لتقييـ الأداء معايير عممية واقعية مف أفضؿ أساليب المقارنة 

عداد الموازنات التخطيطية إلى جانب مؤشرات قياس الأداء مع الاستعانة بالأشكاؿ البيانية  وا 

موضوعية تجعؿ معمومات  كؿ ذلؾ يكسب عممية تقييـ الأداء أرضية, حصائية والأساليب الا

 .التقارير صالحة لاتخاذ القرارات التصحيحية 

 :ض عناصر التكاليؼ والإيرادات القابمة لمتحكـ عر  .8

لا بقرارات مدير دات التي لا يمكف التأثير فييا اختمؼ الكتاّب في كيفية عرض التكاليؼ أو الإيرا

في تقارير أداء مراكز , مركز المسؤولية نفسو ولا بسموؾ وتصرفات مرؤوسيو العامميف لديو 

 :المسؤولية عمى النحو التالي 

    ـ بيا ولا تخضع لرقابة مركزض أف التكاليؼ أو الإيرادات التي لا يمكف التحكّ يرى البع . أ

, بيا ـ التحكّ تتساوى في الأىمية مع التكاليؼ أو الإيرادات التي يمكف , المسؤولية التي تحدث فيو 

      لأفّ التقرير في ىذه الحالة . ويجب إظيارىما معاً في تقارير الأداء لمراكز المسؤولية 

    العناصر ر المركز عمى عمـ بجميع ػوسيكوف مدي, سيعطي صورة متكاممة عف أداء المركز 

كما , وىذا بدوره سيخمؽ لديو وعياً كاملًا عف مركزه ودوره في التنظيـ ككؿ , مركزه  التي تحدث في

توى عند مس داري معيف ىي نفسيا قابمة لمتحكـأفّ العناصر التي لا تخضع لمتحكـ عند مستوى إ

1 .عمييا  إداري أعمى يكوف لو سمطة التصرؼ واتخاذ القرارات لمتأثير
  

أمّا الذيف لا يروف إظيارىما في تقارير أداء مراكز المسؤولية فحجتيـ في ذلؾ أفّ محاسبة  . ب

وذلؾ بربط عناصر التكاليؼ والإيرادات بالأشخاص المسؤوليف عف , المسؤولية ىدفيا الرقابة 

 ـ بيا ضمف تقارير س مف الضروري إظيار العناصر التي لا يمكف التحكّ وعميو فمي, حدوثيا 

                                                 
1

 , ذكره  سبؽ مرجع,  "مدخل محاسبة المسؤولية وتقييم الأداء  - ةالمحاسبة الإداري" , رضواف حموه حناف , جبرائيؿ جوزيؼ كحالو  .

 . 442ص  ,   2002  
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     تطبيؽ لمبدأ المساءلة العادلة ويربط بيف ر التقرييكوف وىكذا . الأداء لمراكز المسؤولية 

الذي يساعد ر الأم, مدير المركز " شخص " السمطات والمسؤوليات عف ىذه العناصر وبيف 

 1 . تخاذ القرارات التصحيحية اللازمةالانحرافات وا فوبسرعة في تحديد حجـ ومكا

    ز تقرير الأداء لمراكز المسؤولية عمى التكاليؼ والإيرادات الخاضعة لرقابة ويرى الباحث أف يركّ 

وبذلؾ يحقؽ , مع بياف العناصر غير الخاضعة لرقابتو في نياية التقرير , مدير مركز المسؤولية 

وتحديد تكمفة الخدمة في مركز , ( محاسبة المسؤولية ) ابة وتقييـ الأداء التقرير ىدفيف وىما الرق

 .المسؤولية 

 :مزايا تقاريرالأداء  لمراكز المسؤولية  – 6.2
 2: تحقؽ تقارير الأداء لمراكز المسؤولية مجموعة مف المزايا تتمثؿ في النقاط التالية 

فالرقابة لا تكوف فعّالة إلّا إذا , ة الاقتصادية إثارة الاىتماـ بالمعمومات الجارية عف أنشطة الوحد .1

ـ قسـ المحاسبة إلى الإدارة بمستوياتيا المتتابعة بيانات سريعة ودقيقة عف الأداء الجاري مع قدّ 

 .إعطاء أىمية للانحرافات عف اليدؼ 

إذ  ,الصغيرة  التقارير محؿ العلاقات الشخصية التي كانت موجودة في الوحدات الاقتصادية تحؿّ  .2

ت تقارير الأداء مكاف العلاقات الشخصية وتـ تفادي أنّو مع توسع حجـ الوحدات الاقتصادية حمّ 

 .مساوئ ابتعاد الإدارة العميا عف الإشراؼ الفعمي لكؿ مستوى إداري 

تتيح التقارير فرصة المناقشة وتبادؿ المعمومات بيف مراكز المسؤولية مف خلاؿ تقديميا إلى  .3

حتى يتمكف كؿ فرد مسؤوؿ مف إبداء , فة قبؿ الموعد المحدد للاجتماع لمناقشتيا المستويات المختم

 .الآراء التي تساعد في معالجة أي اخفاؽ موجود في الأداء وتصحيح الانحرافات 

                                                 
1

 ,  ذكره  ع سبؽػمرج,  "ة ـة ميدانيـدراس – ةـة الأردنيـة الصناعيـة العامـات المساىمـة في الشركـة المسؤوليـمحاسب" , نائؿ عبدالله جبريؿ  . 

 . 45ص  , 1999   
2

 ع سبؽ     ػمرج,  "ة ـدراسة تطبيقي –طين المحدود فمسة في بنك ـر مقومات تطبيق نظام محاسبة المسؤوليـمدى توف  " , يعرب جميؿ كلاب .  

 .   60ص ,  2008, ذكره     
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وأخيراً يجدر التنويو بأفّ نجاح وفاعمية تطبيؽ نظاـ محاسبة المسؤولية مرتبط إلى درجة كبيرة بالنظرة 

 :فنظاـ محاسبة المسؤولية يشتمؿ عمى مقومات , قومات الثلاثة التكاممية لمم

 .ؿ الحسابات وفؽ مراكز المسؤولية تصميـ النظاـ المحاسبي ودلي: محاسبية  .1

وضع ىيكؿ تنظيمي محدد لمراكز المسؤولية وميؿ لاعتماد نمط الإدارة : إدارية وتنظيمية  .2

 .اللامركزية 

  . وضع معايير الأداء والموازنات التخطيطيةمشاركة مراكز المسؤولية في : سموكية  .3

فّ نجاح تطبيؽ نظاـ محاسبة المسؤولية يستمزـ إيج اد تكامؿ بيف ىذه المقومات المختمفة في تطبيؽ وا 

 .د واح
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 الفصل الثالث

نظام  في رفع كفاءة ABCدور نظام التكاليف على أساس الأنشطة 

 محاسبة المسؤولية

 

 التكاليف على أساس الأنشطة كنظام للمعلوماتية نظام أهم: ل المبحث الأو 

التكاليف على أساس م محاسبة المسؤولية ونظام التكامل بين نطا: المبحث الثاني 

 ABCالأنشطة 

في تحسين أداء البنوك التجارية  نشاطعلى أساس ال لفةنظام التكأهمية : لمبحث الثالث ا

 السورية

 في رفع أساس الأنشطةام التكاليف على تأثير نظمجالات : المبحث الرابع 

 ة كفاءة نظام محاسبة المسؤولي
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 : مقدمة 
أضحت نظـ المعمومات في المنظمات الاقتصادية أداة ميمة مف أدوات تحسيف كفاءة المنظمة ودعـ 

لذلؾ اتجيت مختمؼ المنظمات الاقتصادية إلى تصميـ وبناء أنظمة معمومات مف . موقفيا التنافسي 

السيطرة عمى الكـ اليائؿ مف المعمومات الضرورية لإدارة المنظمة ؛ وذلؾ لضماف وصوؿ أجؿ 

قة وصحيحة ودقيقة إلى المستويات الإدارية كافة بالشكؿ الملائـ والوقت المناسب مف المعمومات موثّ 

مصرفي ر العمؿ الولقد تأثّ  .المنظمة  أجؿ استخداميا في اتخاذ قرارات رشيدة تسيـ في تحقيؽ أىداؼ

بشكؿ مباشر بالتطورات التي تشيدىا الاقتصاديات والأسواؽ العالمية وبوتيرة متسارعة منذ مطمع 

ت التطورات التقنية في البمداف المتقدمة إلى تحولات جذرية في تقنيات وأساليب كما أدّ , الثمانينات 

وأدى اعتماد . ائقة العمؿ المصرفي خاصة لجية جمع المعمومات وحفظيا ومعالجتيا وبثيا بسرعة ف

ىذه الأساليب إلى تطوير اليياكؿ التنظيمية والإدارية لممؤسسات المصرفية لتتلاءـ مع الأنشطة 

 .المصرفية المطموب قياسيا ومتابعتيا والرقابة عمييا 

زاء تنوّ , نشاط وتستدعي ضرورات العمؿ المصرفي السميـ إزاء التشعب الحاصؿ في ال د ع وتعدّ وا 

وتتطمب بمورة ىذه الأنظمة والإجراءات . وجود أنظمة واضحة ومتطورة لممحاسبة  مةدّ المق الخدمات

حيزاً كبيراً مف الوقت , التي تسمح بوضعيا موضع التنفيذ الفعمي واستيعابيا وتطبيقيا مف قبؿ العامميف 

ناوؿ العمؿ مما يتطمب بدوره إعطاء البحوث والدراسات العممية المحاسبية التي تت, والجيد والتكمفة 

المصرفي بصفة عامة ونظـ التكاليؼ في المصارؼ بصفة خاصة التركيز المناسب والأولوية في 

 .كافة مف أداء دورىا في التخطيط والرقابة   تطوير العمؿ المصرفي بما يسمح للإدارات المصرفية

افة لمساعدتيا عمى ويعتبر تطوير نظاـ محاسبة المسؤولية وتفعيؿ دوره في ادارات البنوؾ التجارية ك

, اتخاذ القرارات الإدارية الرشيدة أحد الأساليب والوسائؿ التي تساىـ في تطوير آلية العمؿ المصرفي 

نظراً لأفّ نظاـ محاسبة . بشكؿ يمبي احتياجات ومتطمبات البنوؾ التجارية ويحقؽ أىدافيا العامة 

تنظيـ الإداري والنظاـ المحاسبي مف خلاؿ المسؤولية ىو عبارة عف نظاـ عممي شامؿ يربط فيما بيف ال

ؤولية تساعد في ربط الأداء بالأشخاص المسؤوليف عف ىذا الوحدة الاقتصادية إلى مراكز مس تقسيـ
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بما , وذلؾ مف خلاؿ نظاـ متكامؿ مف التقارير يعتمد عمى تطبيؽ مبدأ الرقابة بالاستثناء , الأداء 

 .قابة وتقييـ الأداء يساعد في عمميات التخطيط والتنظيـ والر 

 

 : التكاليف عمى أساس الأنشطة كنظام لممعموماتأىمية نظام  –المبحث الأول 
نظماً , التكاليؼ عمى أساس الأنشطة  مة بنظاـ محاسبة المسؤولية ونظاـممث, تشكؿ نظـ التكاليؼ 

  ـ اـ يقدّ فنظاـ محاسبة المسؤولية ىو نظ, فرعية ىامة في نظاـ معمومات الوحدة الاقتصادية 

والعمميات وحدة الاقتصادية معمومات تعكس مدى الفعالية والكفاءة الاقتصادية لمراكز المسؤولية في ال

بيدؼ دعـ جيود التحسيف المستمر وحدة الاقتصادية وتقويـ أداء المراكز المختمفة داخؿ ال

Continuous Improvement  1. عمى مستوى المراكز والأقساـ 

وقد لاقى قبولًا , التكاليؼ عمى أساس الأنشطة أحد نظـ المعمومات المحاسبية  اـفي حيف يعتبر نظ

مما , كبيراً في كثير مف المنظمات الاقتصادية بسبب قدرتو عمى توفير المعمومات الدقيقة والملائمة 

 .كاف لو الأثر الواضح في ترشيد اتخاذ القرارات بشكؿ أكثر كفاءة 

ى أساس الأنشطة ذو فائدة كبيرة في عممية اتخاذ القرارات الإدارية الداخمية نظاـ التكاليؼ عم كما ويعدّ 

, ر معمومات تفصيمية مالية وغير مالية عف أنشطة وعمميات المنظمة بسبب كونو يوفّ , والخارجية 

الاقتصادية وىذا وحدة ـ معمومات أكثر دقة عف تكاليؼ المنتجات أو الخدمات وأقساـ الفيو يقدّ 

 2 .في تخطيط ورقابة التكاليؼ وتقييـ الأداء وتحديد المسؤوليات  فاعلاً  اً دور معب مايجعمو ي

فّ اليدؼ مف نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة ىو تمكيف الإدارة العميا مف تقويـ ربحية المنتجات  وا 

وذلؾ بتخصيص التكاليؼ عمى أساس توزيع موارد المنظمة , والعملاء ووحدات المنظمة المختمفة 

 . أي أنّو يعمؿ عمى قياس تكاليؼ الأنشطة والعمميات ومدى استغلاؿ الطاقة المخططة , بشكؿ شامؿ 

                                                 
1

 . 411ص , ( 1997 , دار الثقافة : عمّاف ) ,  "المحاسبة الإدارية " , جبرائيؿ جوزيؼ كحالو , رضواف حموه حناف  . 
2

 . 156ص  ,( 2001,  86عدد ,  23 ةسن) , امعة الأردنيةالج,  مجمػة دراسػات,  "ة ـة حسب الأنشطـام التكمفـنظ" , عماد يوسؼ الشيخ  .
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ـ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة معمومات تسمح بتكويف نظرة استراتيجية عف المنظمة لذلؾ يقدّ 

المنتجات أو خدمة وتساعد الإدارة العميا في فيـ اقتصاديات المنظمة المستقبمية المحتممة عند تصنيع 

 1. العملاء 

مف خلاؿ البعديف , وتأتي أىمية مخرجات نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة مف حيث المعمومات 

 2: الأساسييف المذيف ينطوي عمييما ىذا النظاـ وىما 

   ينظر إليو مف زاوية العمميات حيث يتضمف معمومات تفصيمية تكاليفية وغير تكاليفية :البعد الأول 

عف كؿ نشاط مف الأنشطة أو عممية مف العمميات فمسببات التكمفة ( الخ ........ , الجيد , الوقت ) 

كما تساعد معايير الأداء في توصيؼ الأعماؿ والنتائج , تحدد الجيد المطموب لأداء كؿ نشاط 

 .المحققة في كؿ نشاط 

, مات عف تكمفة موارد الأنشطة ينظر إليو مف زاوية التكمفة وينطوي عمى معمو  :البعد الثاني 

وىذه المعمومات ليا أىمية قصوى في مجاؿ التطوير وكذلؾ التسعير , العملاء , الخدمات , المنتجات 

ووضع الخطط الاستراتيجية والتكتيكية مثؿ تقويـ ربحية المنتجات وتحديد أولويات التطوير ووضع 

 .الأىداؼ التكاليفية 

 3 .عمى أساس الأنشطة ثنائية البعد من وجية نظر التكاليف والشكل التالي يمثل التكمفة 
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 التكلفة ثنائٌة البعد وفق نظام التكالٌف على أساس الأنشطة             
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 من وجية النظر العممية                                                                                      

 تحميل الأنشطة مـتقيي     
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فّ عالـ اليوـ يش ؿ وسائؿ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة حيث أصبح إدخايد اىتماماً كبيراً بنظاـ وا 

ـ التكنولوجي والآلي في والتقدّ ,  ( Information Technology) مة تكنولوجيا المعمومات المتقدّ 

         وسائؿ وأدوات العمؿ ضرورييف لمتطمبات الإدارة الفعّالة في مختمؼ الوحدات الاقتصادية 

 ظؿ مانشيده مف التحوؿولقد زادت أىمية استخداـ تكنولوجيا المعمومات في , عمى اختلاؼ قطاعاتيا 

والحاجة الممحة والمتزايدة لمحصوؿ عمى , والتنافس الشرس , نحو الاقتصاد العالمي المفتوح 

ولايخفى أنّو كمما كانت المعمومات المحاسبية عمى , المعمومات المالية في الوقت والمكاف المناسب 

فّ . في أداء وظائفيا وصنع قراراتيا درجة كبيرة مف الدقة والتفصيؿ كاف ذلؾ سنداً داعماً للإدارة  وا 

والأكثر تفصيلًا عف واقع , دقة  الحصوؿ عمى معمومات محاسبية تكاليفية تتصؼ بأنّيا الأكثر

, وأسموب العمؿ بجزئياتو ونمطيتو يعتبر أمراً استراتيجياً تعمؿ مختمؼ الجيات مف مراكز أبحاث 

دارات ب عدادىا في وجمعيات مينية وعممية متخصصة وحكومات وا  مختمؼ مستوياتيا عمى توفيرىا وا 

 .الوقت والمكاف المناسب 

ومحاسبة التكاليؼ عمى , وتشير الجيود العممية السابقة في مجاؿ تطوير نظـ المعمومات بشكؿ عاـ 

فت في الوحدات ووُظّ , وأُنتجت , رت منذ نشأتيا وحتى أيامنا الحالية أنيا طُوّ , وجو الخصوص 

حتى أنّو قد اعتمد عمى نظـ التكاليؼ , ة الطمب المتزايد عمى المعمومات التكاليفية الاقتصادية لتمبي

كمحور أساسي في إحداث تغيرات جذرية في أنظمة العمؿ الإدارية في سبيؿ تحقيؽ بناء تنظيمي 

, رات القرا واتخاذ, اءة والفعالية المطموبة متكامؿ يساعد عمى القياـ بالوظائؼ الإدارية المختمفة بالكف

نجاز الأعماؿ المطموبة   1  .وا 

ـ التكنولوجي في أداء الأنشطة داخؿ ع والتقدّ التوسع والتنوّ وفي مجاؿ العمؿ المصرفي يلاحظ بأفَ 

      رفية يتطمب بالضرورة درجة عالية مف المواكبة والتلاؤـ فيصالمصرؼ , وتقديـ الخدمات الم

 2. المصرفية  الدقة في أساليب إنجاز العمميات افة إلىالبناء التنظيمي والإداري في المصرؼ , بالإض

                                                 
1

 ة  ـمطبق ةـدراس :ة ى في المنظمـا والوسطـات الادارتين العميــارسـي ممـات فـومـم المعمـظـف نـائـر وظـتأثي ", روف ػواؼ وآخػا الشػبد الرضػع .

 .  94ص , (   2000,دد الأوؿ ػالع,  7د ػمػالمج ), ويت ػلكة اػجامع, ة ػوـ الإداريػمة لمعػالمجمة العربي,  "الحكومية الكويتية  المنظماتعمى    
2

 .        359ص  , ( 2000, دار المعرفة الجامعية : الاسكندرية الطبعة الأولى ؛  ),  " إدارة البنوك وتطبيقاتيا" , عبد الغفار حنفي وآخروف  .
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 حيث يعتبر نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة أحد الأجزاء اليامة في نظاـ المعمومات المالي في 

وأفّ , المصرؼ معتبريف مخرجات ىذا النظاـ التكاليفي مف الموارد ذات القيمة النوعية لإدارة المصرؼ 

عة مف المبادئ والقواعد والإجراءات التي تفي بمتطمبات تدفؽ المعمومات ىذا النظاـ تحكمو مجمو 

  .التكاليفية إلى الجيات التنظيمية المختمفة داخؿ المصرؼ 

فّ مف أىـ أىداؼ ىذا النظاـ تزويد الإدارة المصرفية بمعمومات أكثر دقة عف قياس تكمفة الخدمات  وا 

مؾ المعمومات للاستخدامات في المستويات الإدارية المصرفية حسب الأنشطة المختمفة , وملاءمة ت

 .  المختمفة 

الاستفادة مف بحاؿ تحققيا في حيث يعتبر ذلؾ الميمة الأولى ليذا النظاـ والتي سوؼ تسمح 

عمماً , الاستخدامات الأخرى ليذا النظاـ خاصة في مجاؿ دعـ الإدارة في وظيفتي التخطيط والرقابة 

المصرفية يستمزـ بذؿ جيد خاص بسبب تنوع ىذه الخدمات وارتباطو بالسرعة  أفّ قياس تكمفة الخدمات

مف الإشارة إلى أفَ التطور اليائؿ الحاصؿ في مجاؿ تكنولوجيا المعمومات ,  ولابدّ .  1 والدقة والسرية

العديد مف المصارؼ عمى إعادة ىيكمة مستوى تشغيؿ البيانات  وأدوات معالجة البيانات آلياً قد ألزـ

مف خلاؿ جمب البرامج الجاىزة ) مة بالحاسوب لدييـ بالاعتماد عمى نظـ معالجة البيانات المدعّ 

والمتوافقة مع طبيعة عمؿ المصرؼ , أو القياـ بإعداد وتصميـ البرامج التي تخدـ طبيعة العمؿ في 

دسة ولعؿ الكلاـ في ىذا الشأف كثير وبحاجة إلى متخصصيف في فروع ىن, ....... ( المصرؼ 

نا في ىذا المجاؿ ىو المستوى المتقدـ الذي وصؿ إليو الذكاء الصناعي , إلّا أفّ ما ييمّ . المعمومات 

ؼ يشر الآلات وفقاً لخطط معينة , و بحيث أمكف ربط الأجيزة والآلات بالحاسوب الذي يُسيّر تمؾ 

لنشاط الأساس بينما إفّ الآلة ىنا ىي التي تمارس ا:  ىنا عمى مستوى أدائيا , ويصح القوؿكذلؾ 

ر أىمية ىو قدرتو ثانوياً , والأكث أي يمارس نشاطاً , يتمثؿ جيد الكادر البشري في متابعة تشغيؿ الآلة 

تحقيؽ تدفؽ لمبيانات عف مستوى الأداء لكؿ آلة إلى قواعد بيانات متخصصة  عمى( أي الحاسوب)

 . لؾ الصرّاؼ الآلي وأكبر مثاؿ عمى ذ, يمكف الاستفادة منيا في قياس التكاليؼ 

                                                 
1

   ,   " الأنشطة  قع وآفاق التطوير وفقاً لنظام التكاليف عمى أساسنظام محاسبة التكاليف في المصارف السورية الوا" , أحمد محمد تاتفي .  

 . 51ص ,  2005, جامعة حمب  –كمية الاقتصاد , ماجستير غير منشورة  رسالة    
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أساس الأنشطة عمدت إلى الاستفادة القصوى مف تقنية جمع وتدفؽ  ليذا فإف محاسبة التكاليؼ عمى

لكترونية ذات المقدرة الكبيرة جداً في إجراء العمميات والبيانات وباستخداـ الحاسبات الاالمعمومات 

ف أف يكوف لمرأي الشخصي أي تأثير عمى الحسابية والمنطقية المتصمة مباشرة بالأجيزة والأدوات ودو 

   1. تدفؽ البيانات والمعمومات 

والنقطة الأكثر أىمية ىي إمكانية تدفؽ تمؾ المعمومات بيف المستويات الإدارية المختمفة بالسرعة 

والوقت المناسب باستخداـ الربط بيف مجموعة الحواسب الإلكترونية بالاعتماد عمى النيايات الطرفية 

ـ لمزبائف , ىناؾ بعض الخدمات المصرفية التي تقدّ  فة , ولكف ما ينبغي لفت النظر إليو ىو أفّ المختم

ى ؤدّ لا يمكف أف تُ   ( ........لتصديرالمصرفية , الاعتمادات المستندية للاستيراد وا مثؿ الكفالات) 

نما يمعب الكادر البشري الدور الأىـ في إنجاز  ىا وتمعب الآلة ىنا دور مف قبؿ الحاسبات الالكترونية وا 

الأداة الداعمة لنشاط الكادر البشري , ليذا فالدور الأبرز للأتمتة ىنا يتمثؿ في سرعة إعداد الجداوؿ 

الإحصائية , واستخداـ البرامج الحسابية والمالية التي تساعد في تجميع وتدفؽ المعمومات والتقرير عف 

 .مستوى إنجاز ىذه الخدمات وتكمفتيا 

فّ ظي التكاليؼ عمى أساس الأنشطة قد ضيؽ الفجوة الموجودة بيف النظرية والتطبيؽ العممي ور نظاـ وا 

وساعد عمى دعـ ومساندة الإدارة في اتخاذ , مف خلاؿ الربط بيف الموارد المستخدمة والمنتج النيائي 

صيمية حوؿ القرارات وذلؾ مف خلاؿ سعيو إلى تحقيؽ مستوى جيد مف تدفؽ المعمومات الدقيقة والتف

ف سموؾ مومات تكاليفية تفصيمية ودقيقة عوكذلؾ تقديـ بيانات ومع, حجـ الموارد الاقتصادية المتاحة 

  2. عناصر التكاليؼ في سبيؿ إتماـ نظاـ العمميات في المصارؼ 

 

  

                                                 
1

  .         ; George Foster and Others , 2000 , " Cost Accounting Amanagerial Emphasis " , ( 10
th

 Edition  

USA : Prentice Hall , ) , P 139 – 140 .                                                                                                                       

2
  . ABC "  ,2007محاسبة ونظام التكاليف عمى أساس الانشطة " , منتدى المحاسبيف العرب  . 

http://www.acc4arab.com/acc/showthread.php?t=1275                     
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, ره مف معمومات عمى اتخاذ قرارات التسعيرالتكاليؼ عمى أساس الأنشطة يساعد بما يوفّ  نظاـكما أفَ 

 مةد بدقة تكاليؼ خدماتو المقدّ ر بتكمفة الخدمة المصرفية , والمصرؼ الذي يحدّ لأف التسعير يتأثّ 

تطبيؽ لمزبائف يكوف في وضع أفضؿ أماـ منافسيو , حيث يسيؿ عمى إدارة المصرؼ اختيار و 

تخاذ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة يدعـ إدارة المصرؼ في ا نظاـ فّ أ ماسياسات سعرية ملائمة , ك

مو مف تكمفة عف الأنشطة القائمة والذي يتيح لإدارة المصرؼ قراراتيا ذات البعد الاستراتيجي بما يقدّ 

جديدة , أو اعتماد الأسموب الآلي في تأدية خدمة بدلًا  دمةاتخاذ القرار المناسب مف حيث إضافة خ

ي يكوف لموضوع المفاضمة بيف إلخ مف ىذه القرارات اليامة الت ....التوافؽ مع الأسموب اليدوي أو ب

تكمفة ىذه النماذج مف القرارات بشكؿٍ مسبؽ , والسعر المتوقع بشكؿٍ مسبؽ بناء عمى دراسة تكمفتو , 

   1. قراراتيا  ف كبير في مساندة الإدارة باتخاذشأ

عف  وأفضلاً  اً ـ فيماً أوسعالتكاليؼ عمى أساس الأنشطة في المصارؼ يقدّ  إضافة إلى ذلؾ فإفّ نظاـ

وفعالية ,  ي وظائفيا بكفاءةلمصرؼ مف أف تؤدّ ف إدارة اتكمفة الخدمات المتنوعة , والتي بدورىا تمكّ 

ولعؿ النقطة الأىـ في ذلؾ ىي مساعدة الإدارة في صنع القرارات الذكية في الوقت المناسب تبعاً لما 

ى بيانات تفصيمية في تتطمبو طبيعة النشاط المصرفي , وكمثاؿ عمى ذلؾ حاجة متخذي القرار إل

  2. اة الوقت المناسب لاتخاذ قرار التوسع أو التقميص مف تشكيمة بعض الخدمات المؤدّ 

مف التأكيد بأفّ معظـ الإدارات في مختمؼ المصارؼ يقع عمى عاتقيا اتباع كؿ ما مف  بدّ النياية لافي 

خػػاذ خطػػوات جػػادة لكسػػب شػػأنو تحسػػيف موقعيػػا التنافسػػي فػػي السػػوؽ المصػػرفية , وذلػػؾ مػػف خػػلاؿ ات

ميا نظػػاـ التكػػاليؼ حصػػة أكبػػر مػػف السػػوؽ , ليػػذا فػػإف المعمومػػات المحاسػػبية التكاليفيػػة التػػي سػػوؼ يقػػدّ 

            عمػى أسػاس الأنشػطة فػػي الفتػرة الحاليػة سػػوؼ تعكػس مسػتوى التحسػيف فػػي سػير العمميػات المصػػرفية ,

 سػوؼ مة لمزبائف , حيث إفّ تطبيػؽ ىػذا النظػاـوبالتالي تحسيف مستوى جودة الخدمات المصرفية المقدّ 

                                                 
1

  .Jess T . Barfield and Others , 2001 , " Cost Accounting Traditional and Innovations " , ( 4
th

 Edition ; 

USA : South – Western Educational Publishing ) , P 250 .                                                                                 

2
  ,   " الأنشطة  نظام محاسبة التكاليف في المصارف السورية الواقع وآفاق التطوير وفقاً لنظام التكاليف عمى أساس" , أحمد محمد تاتفي .  

            . 58ص ,  2005, بؽ ذكره مرجع س ,ير ماجست رسالة   
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ر مف نوع المعمومات المطموبة مف معمومات تاريخية فقػط إلػى معمومػات مسػتقبمية , ومػف معمومػات يغيّ 

 .المطموبة  ع مستويات المعموماتية ومرتبطة بالقرار , بالإضافة إلى تنوّ تفصيمية إلى معمومات موجّ 

الإدارة  بر مف السوؽ المصرفية مف خلاؿ مدّ لكسب حصة أكوىذا بدوره سوؼ يخمؽ فرصة جديدة 

بالمعمومات التكاليفية عف مستوى التحسيف المطموب تحقيقو مستقبلًا والنتائج المترتبة عمى ذلؾ سواء 

مف خلاؿ تقديـ خدمات مصرفية جديدة , أو تطوير الخدمات المصرفية الحالية بحيث تتمتع بجودة 

  .جيدة وسعر تنافسي مقبوؿ 

ع ضالو  ندالوقوؼ عيجوز لإدارة المصرؼ أنّو لا ليذا يرى الباحث ومف منطمؽ السياسة الاستراتيجية

وبالتالي الراىف فحسب , إنما ينبغي التركيز عمى استمرارية عمؿ المصرؼ وبقائو في حيز المنافسة , 

صرفية وذلؾ مف التكاليؼ عمى أساس الأنشطة يحقؽ نقمة نوعية في الصناعة الميلاحظ بأفّ نظاـ 

خلاؿ تأميف وتدفؽ المعمومات الحيوية والدقيقة والتفصيمية والتي مف شأنيا أف تدعـ أداء الإدارة 

وتسيـ في استمرار نجاح عمؿ المصرؼ عمى المدى الطويؿ وبشكؿٍ مستمر , لوظائفيا بكفاءة وفعّالية 

 .لا مرحمي 
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عمى أساس  التكاليف المسؤولية ونظامالتكامل بين نطام محاسبة  –المبحث الثاني 

 ABCالأنشطة 
فّ , رة المتطوّ  الأساس لمعظـ نظـ المعمومات المحاسبية( العلائقية ) تشكؿ قواعد البيانات الترابطية  وا 

نظـ قواعد البيانات الترابطية تضيؼ قيمة لممعمومات المحاسبية لصنع القرارات الاستراتيجية اللازمة 

ويمكف لنظـ إدارة قواعد البيانات الترابطية أف تدمج بيف البيانات المالية  .قتصادية لاستمرار الوحدة الا

 بيف نظاـ محاسبة المسؤولية ونظاـلذلؾ يعمؿ محممو النظـ عمى تحقيؽ التكامؿ ,  1والتشغيمية 

مف لوجود العديد مف الأسباب التي تشجع عمى تحقيؽ التكامؿ بينيما , التكاليؼ عمى أساس الأنشطة 

, د مع مختمؼ النظـ الفرعية في الوحدة الاقتصادية مثؿ الترابط الكبير والمتعدّ , خلاؿ قاعدة البيانات 

ي ىذا يؤدّ حيث يفترض أف , والمعمومات الجديدة كماً ونوعاً التي يمكف الحصوؿ عمييا نتيجة التكامؿ 

عما جرى في ـ معمومات تقدّ إلى تغيير كبير في دور نظـ التكاليؼ مف نظـ تصدر تقارير و التكامؿ 

 .إلى نظـ تسيـ في رسـ خريطة المنظمة الاقتصادية المستقبمية ,  الماضي

اماف مختمفاف مف حيث لتكاليؼ عمى أساس الأنشطة ىما نظإلّا أفّ نظاـ محاسبة المسؤولية ونظاـ ا

امؿ بينيـ بحاجة مما يجعؿ عممية تحقيؽ التك, الأىداؼ ومفيوـ التكاليؼ وأساليب قياسيا وتصنيفيا 

إلى بحث ودراسة مف أجؿ خمؽ التوافؽ المنطقي بيف النظاميف وبقية الأنظمة الفرعية المرتبطة بيـ 

 .داخؿ الوحدة الاقتصادية مثؿ نظاـ التخطيط الفني والمالي ونظاـ المحاسبة المالية 

مف الشروط الضرورية  التكاليؼ عمى أساس الأنشطة بيف نظاـ محاسبة المسؤولية ونظاـالتكامؿ  ويعدّ 

وذلؾ لممزايا الكبيرة واليامة التي , في تصميـ وتطوير نظاـ معمومات عاـ ومتكامؿ لموحدة الاقتصادية 

 ي تنفيذ العديد مف الوظائؼ واتخاذ العديدة تساعد الإدارة فيحققيا ىذا التكامؿ في تقديـ معمومات حيوي

والارتقاء بفعالية العمميات , ( المسؤولية  مراكز)  يـ إنجاز الأقساـيقمثؿ تمف القرارات الإدارية 

 .وتكاليؼ الأنشطة والمنتجات أو الخدمات 

                                                 
. 

1
 Dasaratha V. Rama & Frederick L. Jones , 2006 , " Accounting Information Systems " , ( USA :            

Thomson South – Western Corporation ) , Chapter 4 , " Relational Databases "  .                                               
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فّ و  في تحسيف كفاءة الوحدة الاقتصادية وذلؾ عبر تقديمو معمومات يساىـ ىذا التكامؿ بيف النظاميف ا 

اقة غير المستغمة واكتشاؼ الط, المتاحة لبرامج تحسيف كفاءة الوحدة الاقتصادية  تبيف أفضؿ الفرص

 1. ضمف أنشطة الوحدة الاقتصادية 

مكانيات كذلؾ نجد أفّ التكامؿ بيف ىذيف النظاميف يقدّ  ـ معمومات حيوية حوؿ فعالية نظاـ العمميات وا 

عداد المو (  المتاحة )المخططة  تحسينو ومستوى استغلاؿ الطاقة رية مف خلاؿ استخداـ نات التقديز اوا 

مما يعني تقديـ الإمكانية للإدارة لتحويؿ ما يدعى بالتكاليؼ , س الأنشطة التكاليؼ عمى أسانظاـ 

الثابتة إلى تكاليؼ متغيرة وجعؿ الإدارة تعالج التكاليؼ والأرباح المستقبمية مف منطمؽ استراتيجي 

ـ محاسبة المسؤولية ونظاـ وتكمف أىمية التكامؿ بيف نظا. وليس مف منطمؽ تاريخي يتعمؽ بالماضي 

ىرية وىامة مؤشرات جو  ةاليؼ عمى أساس الأنشطة في أفّ نظاـ محاسبة المسؤولية يراقب ثلاثالتك

 : وىي , التكاليؼ عمى أساس الأنشطة بالنسبة لنظاـ 

 .الطاقة المتاحة في ظؿ الموارد المخصصة لمنشاط  -

 .تكمفة ساعة العمؿ الإنتاجية  -

 .الوقت اللازـ لإنجاز نشاط معيف  -

 عندئذ يمكف استخداميا في , ة مف حدوث تحوؿ دائـ وأكيد في ىذه الفرضيات د الإدار وعند تأكّ 

عادة معايرة معدؿ محرؾ تكمفة النشاط    أحد  ث ليذه المعاييرؿ عممية التحديوتشكّ . استنتاج وا 

حدى فوائد التكامؿ بيف( التحسيف المستمر ) المداخؿ اليامة لتطبيؽ مفيوـ الإدارة     .النظاميف  وا 

عند حدوث تغييرات , ؿ في نظاـ محاسبة مراكز المسؤولية إفّ عممية تنقية البيانات التي تسجّ لذلؾ ف

واستخداـ ىذه البيانات في تحديث معدلات , مستمرة في الطاقة والفعالية وأسعار الموارد المستخدمة 

كات تسيـ في تحديد أسباب الانحرافات بيف معدلات محر , محركات تكاليؼ الأنشطة المختمفة 

كما تمكّف مف تحسيف , التكاليؼ والتكاليؼ الفعمية التي تـ قياسيا في نظاـ محاسبة المسؤولية 

 . ة وموضوعية المعايير المصممة لتكاليؼ الأنشطة وجعميا عبر الزمف أكثر دقّ 

                                                 
1

 لمعموـ   مة جامعة دمشؽمج,  "ة المسؤولية ـآليات تحقيق التكامل بين نظام تكاليف الأنشطة ونظام محاسب" , عبد الرزاؽ محمد قاسـ .  

 . 43 – 42 – 41ص , (  2008, وؿ العدد الأ,  24المجمد ) , جامعة دمشؽ , والقانونية  الاقتصادية    
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ي إلى تخفيض معدؿ محرؾ فإفّ ذلؾ يؤدّ , المطموب زيادة الطاقة الفعمية لأحد الأنشطة  فعندما يكوف

فإفّ ذلؾ , معيف  أمّا عندما يتطمب الأمر زيادة الموارد المخصصة لتنفيذ نشاط, كمفة ذلؾ النشاط ت

 1 .يؤدي إلى ارتفاع معدؿ محرؾ تكمفة النشاط 

ولذلؾ , د الإدارة بمعمومات ذات قيمة عالية حوؿ الطاقة المستغمة كما أفّ نظاـ محاسبة المسؤولية يزوّ 

بحيث يستطيع تحديد الموارد الضرورية لتجاوز نقاط الاختناؽ , ؤولية يجب تصميـ نظاـ محاسبة المس

فعندما يربط النظاـ بيف محرؾ تكمفة النشاط وتمؾ الموارد . في الطاقة عمى مستوى الأنشطة المختمفة 

أنّو سوؼ يحدث قريباً ارتفاعاً في , و يصبح قادراً عمى إعلاـ الإدارة المخصصة لتنفيذ النشاط فإنّ 

مما يؤدي إلى زيادة تكاليؼ الفرصة الضائعة إذا تـ قبوؿ أعماؿ إضافية في , نقاط الاختناؽ  تكاليؼ

مف خلاؿ المقارنة بيف تكاليؼ الموارد اللازمة لزيادة حجـ الطاقة المتاحة في نشاط , ىذا النشاط 

 .الزيادة  ت التي يمكف الحصوؿ عمييا مف ىذهمعيف والإيرادا

فّ نظاـ محاسبة المسؤو  ف الطاقة المخططة لية يممؾ المقدرة عمى تحسس انحراؼ الطاقة الفعمية عوا 

فإذا ظيرت اختناقات وتأخير في تنفيذ أعماؿ الأنشطة عمى الرغـ مف أفّ . تكاليؼ الأنشطة في نظاـ 

ض الطاقة المخططة في نظاـ فإفّ ذلؾ يتطمب تخفي, الطاقة الفعمية ىي أقؿ مف الطاقة المخططة 

إذا كاف الطمب الفعمي عمى طاقة النشاط يتجاوز الطاقة المخططة , وعمى العكس  .ة تكاليؼ الأنشط

شكؿ تغذية راجعة فإفّ مثؿ ىذه المعمومات ت, مف دوف حدوث تأخير أو إرباؾ في تنفيذ الأنشطة 

حيث يجب في مثؿ ىذه الحالة زيادة حجـ محرؾ التكمفة المخططة ليذا , تكاليؼ الأنشطة  اـلنظ

ا عند عدـ الحاجة أمّ , الإبقاء عمى الموارد نفسيا مما يعني تخفيض معدؿ محرؾ التكمفة  النشاط مع

 المتعمقة بيذا النشاط فإفّ بإمكاف الإدارة إعادة تخصيص الموارد بيف إلى زيادة حجـ محركات التكمفة

 2 .مما يؤدي إلى تخفيض معدؿ محرؾ التكمفة أيضاً , الأنشطة 

                                                 
                            . 2009,  "التكامل بين نظام تكاليف الأنشطة ونطام محاسبة المسؤولية " , مجمة المدير المالي  . 1

8/-manager.wordpress.com/2009/11/03/abchttp://financial                         
 ,            2008, مرجع سبؽ ذكره ,  "آليات تحقيق التكامل بين نظام تكاليف الأنشطة ونظام محاسبة المسؤولية " , عبد الرزاؽ محمد قاسـ .  2

 . 54 – 53ص      
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امؿ بيف نظاـ محاسبة المسؤولية ونظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة مرتبط إلّا أفّ تحقيؽ ىذا التك

ومف ثـ الاختلاؼ في طبيعة , بالعديد مف الصعوبات مثؿ الاختلاؼ في الأىداؼ لكلا النظاميف 

ي في حاؿ عدـ تجاوزىا والتي تؤدّ , البيانات التي يعالجيا كؿ مف النظاميف واختلاؼ أساليب المعالجة 

 . صحيحة معمومات مضممة قد تسيـ في صنع قرارات غير إلى تقديـ

بحيث , الاقتصادية  الإدارة بخريطة اقتصادية لموحدة تكاليؼ الأنشطة إلى تزويدحيث ييدؼ نظاـ 

نّيا تساعد الإ. ؼ عمى أماكف نشوء الموارد وأماكف استخداميا يمكف التعرّ  دارة في فيـ كما وا 

حيث تعكس معدلات محرؾ التكاليؼ الفعالية الضمنية , تصادية ة لموحدة الاقالاقتصاديات المحتمم

فّ الفعالية الضمنية. للأنشطة مقاسة بالتكمفة وكمية الموارد التي يجب توفيرىا لتنفيذ الأنشطة        وا 

ولا بكمية العمؿ الفعمية المنجزة في , تقاس بكمية العمؿ الذي نتوقع أف ننجزه في الفترة القادمة  لا

ومف أجؿ تحقيؽ . المتاحة  تي يمكف أف ننجزىا في ظؿ المواردالماضية ولكف بكمية العمؿ الالفترة 

ي رة لمموارد المخصصة لمنشاط فالأنشطة عمى التكاليؼ المعيارية المقدّ تكاليؼ اليدؼ يعتمد نظاـ  ىذا

الطبيعة  وبناءً عمى. تكاليؼ الأنشطة ىو نظاـ معياري مف حيث طبيعتو  لذلؾ فإفّ نظاـ, الخطة 

المعيارية لمنظاـ فإفّ المطموب مف النظاـ تحديث ىذه المعايير في فترات دورية وليس بشكؿ مستمر 

أما المدى الذي يقيس عمى أساسو النظاـ الفعالية فيو النشاط ودوره في المساىمة في تكويف . وفوري 

 1 .خدمة إلى العميؿ القيمة مف تأميف الموارد والمستمزمات وصولًا إلى تقديـ المنتج أو ال

اقتصادية عكسية حوؿ فعالية  ا نظاـ محاسبة المسؤولية فييدؼ إلى تزويد الإدارة بمعمومات تغذيةأمّ 

لذلؾ فيو يعمؿ عمى قياس التكاليؼ الفعمية التي . ي إنجاز وظائفيا ف(  راكز المسؤوليةم )الأقساـ 

يؼ الفعمية ىي التي يتـ الاعتماد عمييا في وما دامت التكال. تنشأ في مراكز المسؤولية بشكؿ مستمر 

يا لأنّ , ة أمر ميـ ى مراكز المسؤوليفإفّ الدقة في اثبات ىذه التكاليؼ عم, المسؤولية  نظاـ محاسبة

 .ي المحاسبة المالية في النياية مع النفقات المثبتة فيجب أف تتطابؽ 

 

                                                 
1

  .Cooper , R. , and Kaplan , R. , S. , 1998 , " The Promis – And Peril of Integrated Cost Systems " ,   

Ibid , P 111 .                                                                                                                                                                 
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لمعايير عمى أساس متوسط المقاييس تكاليؼ الأنشطة ىو نظاـ معياري فيو يبني ا وبما أفّ نظاـ

في حيف يقوـ نظاـ محاسبة المسؤولية بتسجيؿ كافة الأحداث الاقتصادية الفعمية التي , خلاؿ الفترة 

وبما أفّ الأحداث الاقتصادية ذات . تنشأ في الوحدة الاقتصادية بشكؿ مستمر خلاؿ الفترة المحاسبية 

   ى أساس التكامؿالمشاكؿ عند تصميـ النظاميف عم ففإفّ ذلؾ يخمؽ العديد م, طبيعة عشوائية 

إذ أفّ نظـ محاسبة المسؤولية تقوـ بتسجيؿ الإنفاؽ الفعمي الذي يتضمف تقمبات عشوائية في . بينيما 

 1. مما ينعكس سمباً أو إيجاباً عمى قياس فعالية الأنشطة وربحيتيا , النفقات وكميات العمؿ المنجزة 

فميست كؿ الموارد المشتراة في فترة معينة تستخدـ , نفاؽ نتيجة طبيعة الموارد وتنشأ التقمبات في الإ

ا تقمبات أمّ . الفترة  في الفترة نفسيا وليست كؿ الموارد المستخدمة في فترة معينة تكوف مشتراة في نفس

طة بشكؿ عمى نتائج النشاط ينحرؼ سمباً أو إيجاباً عف الطاقة المخط العمؿ المنجز فتنشأ لأفّ الطمب

 . تقمبات الفعالية والنتائج تحدث لأفّ الإجراءات تخضع لتغييرات مستمرة في حيف أفّ . يومي 

تكاليؼ الأنشطة مع عدـ مراعاة بة المسؤولية مف قبؿ نظاـ وبالتالي فإفّ استخداـ بيانات نظاـ محاس

لأمد القصير يمكف أف يقود أثر ىذه التقمبات العشوائية للأحداث الاقتصادية عمى عمميات التقويـ في ا

كما وتقود إلى قرارات غير , الإدارة إلى قرارات غير صحيحة في حساب تكاليؼ المنتج أو الخدمة 

حسف أو الإخفاؽ في الأنشطة يا تخفي التلأنّ , صحيحة في مجاؿ تقييـ أداء الأنشطة والمراكز 

 2 .يات في الوحدة الاقتصادية مموالع

يؼ الأنشطة مع بيانات نظاـ محاسبة المسؤولية يمكف أف يقود الإدارة إلى تكالكما إفّ تعامؿ نظاـ 

  الخطأ في ترتيب الأولويات أثناء تصميـ إجراءات تحسيف الأنشطة والعمميات ضمف الوحدة

   أثناء الفترة إلى ارتفاع معدؿ محرؾمثاؿ يقود انكماش حجـ الأعماؿ فعمى سبيؿ ال. الاقتصادية 

 . مية نتيجة انخفاض كمية الأعماؿ المطموب انجازىا تكمفة النشاط الفع

                                                 
1

   ,  2008, مرجع سبؽ ذكره,  " ةحقيق التكامل بين نظام تكاليف الأنشطة ونظام محاسبة المسؤوليآليات ت ", عبد الرزاؽ محمد قاسـ  .

 . 57ص    
2

 .  2009,  "التكامل بين نظام تكاليف الأنشطة ونطام محاسبة المسؤولية " , مجمة المدير المالي .  
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عمى , عمى ىذا الارتفاع الضغط عمى العامميف لتحسيف الكفاءة والفعالية  فعؿ الإدارة وربما يكوف ردّ 

في حيف أفّ المشكمة الحقيقية تكمف في . الرغـ مف أنّو لايوجد انخفاض حقيقي في الكفاءة الإنتاجية 

 . لفعالية أو الكفاءة غياب العمؿ وليس في ا

فالمدير بحاجة إلى السيطرة عمى , والأكثر مف ىذا أنّيا ترسؿ إشارة مغموطة لتحسيف الكفاءة والفعالية 

المشكمة الرئيسية والمتمثمة إما بتأميف عمؿ أكثر لموحدة الاقتصادية أو البدء بنقؿ العامميف إلى أنشطة 

زؿ الطاقة غير المستخدمة لمموارد لعدـ حاجة النشاط أخرى والتخمص مف التجييزات الفائضة ليتـ ع

 .إلييا 

 صيقود تناقو . عند ازدىار الأعماؿ فإفّ معدؿ محرؾ تكمفة النشاط يمكف أف ينخفض , بالمقابؿ 

وبالتالي يتوقؼ عف , ويعتقد أفّ فعالية النشاط جيدة , ى شعور المدير بالرضا معدؿ محرؾ التكمفة إل

تحسيف الإنتاجية بالرغـ مف أفّ انخفاض الفعالية قد يكوف مستتراً خمؼ تزايد الضغط عمى العامميف ل

 .سرعة النشاط 

ربحية بحيرة مف أمره فيما يخص التكمفة تجعؿ المدير ؿ وتقمب معدلات محرؾ وبالتالي فإفّ تبدّ 

النشاط فالطمبية التي تصؿ الوحدة الاقتصادية عندما تكوف كمية , المنتجات أو الخدمات والعملاء 

مرتفعة تظير أكثر ربحية مف نفس الطمبية التي تصؿ الوحدة الاقتصادية عندما تكوف كمية النشاط 

مثؿ قرار تخصيص الموارد عمى المنتجات , رارات غير صحيحة مما قد يقوده إلى اتخاذ ق, خفضة من

رات الازدىار ورفض يرة الحجـ في فتصغلحجـ الإنتاج كقبوؿ الطمبات والعملاء أو تغيير الحد الأدنى 

, كذلؾ الأمر فيما يتعمؽ بتسعير المنتجات أو الخدمات . ىذه الطمبات في فترات الانكماش 

تعمؿ  لأفّ الأنشطة لا, فالمنتجات أو الخدمات سوؼ تظير ذات تكمفة عالية في فترات الانكماش 

المنتج  عمى رفع سعر عكسالذي ين الأمر, مما يقود إلى ارتفاع معدؿ محرؾ التكمفة , بكامؿ طاقتيا 

مما يقود إلى انخفاض , يحدث  زدىار الاقتصادي فإفّ العكس سوؼا في فترات الاأمّ  , أو الخدمة

  1  . الخدمات وبالتالي تنخفض أسعار المنتجات أو, تكمفة المنتج أو الخدمة 

                                                 
1
 .  Cooper , R. , and Kaplan , R. , S. , 1998 , " The Promis – And Peril of Integrated Cost Systems " ,         

Ibid , P 109 – 119 .                                                                                                                                                
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التكاليؼ  ة ونظاـاـ محاسبة المسؤوليويرى الباحث أفّ المشكمة الأساسية في تحقيؽ التكامؿ بيف نظ

فإذا أمكف عزؿ , عمى أساس الأنشطة ترتبط بشكؿ أساسي بالتأثير العشوائي للأحداث الاقتصادية 

عندئذ يمكف الوصوؿ إلى حؿ لمشاكؿ , الفعمي  التأثير العشوائي لكميات العمؿ المنجػزة والإنفاؽ

 .التكامؿ بيف النظاميف ضمف الوحدة الاقتصادية 

  لتكامؿ بيف النظاميف عبر استغلاؿ إمكانيات نظـ إدارة قواعد البيانات الترابطيةويمكف تطوير حموؿ ا

 (Relational Database Management Systems )  , حيث تتيح ىذه النظـ الفصؿ بيف

مرحمة بناء قاعدة البيانات ومرحمة إعداد وتطوير برامج التطبيقات , مرحمتيف في بناء نظـ المعمومات 

 (Application Programs )  . 

ات التكػػػػاليؼ المحاسػػػػبة طمػػػػؽ عمييػػػػا فػػػػي نظػػػػاـ معمومػػػػيُ  )مف مرحمػػػػة بنػػػػاء قاعػػػػدة البيانػػػػات ضػػػػتتحيػػػػث 

تحديػػد الكيانػػات المشػػاركة فػػي النظػػاـ والصػػفات التػػي يجػػب ربطيػػا (   Basic Accountingالأساسػػية

طمػؽ يُ  ) بػرامج التطبيقػاتمرحمػة إعػداد ا أمّػ, بيذه الكيانات مف أجؿ تصػوير واقػع الوحػدة الاقتصػادية  

فتتضػمف عمميػات المعالجػة التػي يجػب أف تػتـ ( Evaluating Accounts عمييا الحسػابات التقويميػة 

تي يرغب المستفيدوف مف نة في قاعدة البيانات مف أجؿ الوصوؿ إلى النتائج العمى قيـ الصفات المخزّ 

بنػػاء محاسػػبة أساسػػية تتضػػمف يجػػب  اميفوبالتػػالي لتحقيػػؽ التكامػػؿ بػػيف النظػػ .الوصػػوؿ إلييػػا النظػػاـ 

المعطيػػات التخطيطيػػة المعياريػػة فػػي نظػػاـ معمومػػات التكػػاليؼ وبنػػاء محاسػػبة أساسػػية تتضػػمف البيانػػات 

  .وحدة الاقتصادية الفعمية عف الأحداث الاقتصادية التي جرت في ال

 
 
 
 
 
 
 
 

 



 
84 

 

ك البنو داء أىمية نظام التكمفة عمى أساس النشاط في تحسين أ –المبحث الثالث 

 التجارية السورية 
عمى الرغـ مف أفّ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة نشأ وتطور في القطاع الصناعي إلّا أنّو قابؿ 

ة يناؾ عدّ ف , عناية مع طبيعة عمؿ المصارؼ ولكف يجب أف يكيّؼ بقطاع المصرفي لمتطبيؽ في ال

ذا وى, يتعمؽ بتركيب ىيكؿ التكمفة  فيما اختلافات بيف الصناعة المصرفية والعمؿ الصناعي وخاصة

فّ تطبيؽ . يتطمب التخطيط والحذر قبؿ التطبيؽ مع التركيز عمى الطاقة المتاحة والطاقة الفائضة  وا 

يساىـ ما ك, بحية المصرؼ ككؿ بشكؿ أدؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة يساعد في قياس ر 

  .اء الأد وقياس, في قياس تكمفة استخداـ الأمواؿ 

بداية , ولقد تبيّف أنّو يمكف تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة بنجاح في المؤسسات المالية 

إذ ثبت أنّو أداة جيدة . ثـ ليشمؿ نواحي العمؿ كافة , في معالجة الصفقات أو الوظائؼ اليامة 

كذلؾ يفيد في وضع , قياس الموارد المتاحة والمستيمكة في عممية إتماـ الخدمات عممية لتحسيف 

 1. المعايير القياسية عمى المدى الطويؿ لحجـ إنفاؽ واستخداـ الموارد المتاحة 

فّ الرغبة في تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أ عود إلى الاستفادة تساس الأنشطة في المصارؼ السورية وا 

صادية المختمفة في مف المنافع التي تحققت مف جراء تطبيؽ ىذا النظاـ في العديد مف القطاعات الاقت

أف يحقؽ تطبيؽ  ورغبة منّا في. ومساىمة ىذا النظاـ بشكؿ فعّاؿ في تطوير وتحسيف أدائيا , العالـ 

الأثر المطموب واليدؼ المنشود في تحسيف وتطوير العمؿ المصرفي في سورية  حديثىذا النظاـ ال

 .لصعد وتوفير قاعدة جيدة مف البيانات والمعمومات المفيدة عمى مختمؼ ا

يقوـ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة بنقؿ التركيز مف حساب تكاليؼ العمميات اللازمة حيث 

 إلى التركيز عمى الأنشطة التي تسبب ( ؽ في نظاـ التكاليؼ التقميدي كما ىو مطبّ ) لإنجاز الخدمات 

 

 
                                                 

1
 .Weiner , Jerry , 1995 , " Activity based Costing for financial Institutions " , Journal of Bank Cost &       

Management Accounting .                                                                                                                                         

                                              ://findarticles.com/p/articles/mi_qa3682/is_199501/ai_n8717516http           

http://findarticles.com/p/articles/mi_qa3682/is_199501/ai_n8717516
http://findarticles.com/p/articles/mi_qa3682/is_199501/ai_n8717516
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ى مسببات التكمفة التي التكمفة والمرتبطة باستعماؿ موارد المصرؼ وذلؾ بالاعتماد عم( أو تقود ) 

وىو بذلؾ يستطيع أف يميّز بيف , تستخدـ لعممية تخصيص التكاليؼ غير المباشرة عمى الأنشطة 

التكمفة التي تساىـ في إتماـ الخدمة وبيف التكمفة التي لا تساىـ في إتماـ الخدمة وبالتالي ينبغي 

 1. الأنشطة التي لا تضيؼ قيمة ؼ عمى الأنشطة التي تضيؼ قيمة مف استبعادىا مف خلاؿ التعرّ 

لقياس والتخطيط والرقابة عمى استخداـ االيؼ عمى أساس الأنشطة أحد أىـ أساليب ويعتبر نظاـ التك

وحدة اقتصادية سواء كانت إنتاجية أو خدمية , وذلؾ مف خلاؿ  ةالموارد الاقتصادية المتاحة في أي

خلاؿ توفير بيانات أكثر دقة عف حاجة  مف )تطوير مجالات توزيع وتخصيص الموارد المتاحة 

بحيث يمكّف مف الاستغلاؿ الأفضؿ لمموارد المتاحة في تحقيؽ , ( الأنشطة ليذه الموارد بشكؿٍ مسبؽ 

 2. المصرفية   أكبر عائد ممكف مف خلاؿ التشكيمة الملائمة مف الخدمات

وفحص تكاليؼ الأعباء , شطة ز نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة عمى تحميؿ تكاليؼ الأنحيث يركّ 

مف أجؿ , التكاليؼ  لمجالات الوظيفية التي ترتبط بياالإضافية عف طريؽ الإدارة المباشرة لمتكمفة في ا

وكيفية إضافة قيمة تتمثؿ بالعائد المتوقع , الإشراؼ الدقيؽ عمى استخداـ الموارد داخؿ كؿ وظيفة 

يساعد في عممية التخصيص الأمثؿ لمموارد  النظاـ وبالتالي فإفّ ىذا , حصولو مف تقديـ الخدمات 

حكاـ عممية الرقابة عمى سموؾ عناصر التكاليؼ, عمى كؿ وظيفة داخؿ المصرؼ   ويعتمد نظاـ . 3 وا 

التكاليؼ عمى أساس الأنشطة عمى مبدأ رئيسي يتمحور حوؿ الربط بيف الموارد المستيمكة والأنشطة 

ذلؾ الربط بيف تكاليؼ الأنشطة والمنتج النيائي سواء كاف منتجاً  ثـ يمي, التي استيمكت تمؾ الموارد 

 4. أو خدمة 

                                                 
1

  .Mc Guire , Brian L. , Kocakulah , Mehmet C. , Wagers , Leonard G. , 1998 , " Implementing                    

activity – based Management in the banking Industry " , Journal of Bank Cost & Management .                 

                                   http://findarticles.com/p/articles/mi_qa3682/is_199801/ai_n8759740  

 
2

 ,      " الأنشطة  م محاسبة التكاليف في المصارف السورية الواقع وآفاق التطوير وفقاً لنظام التكاليف عمى أساسنظا"  ,أحمد محمد تاتفي  .

 .             42ص ,  2005, ذكره  بؽمرجع س, رسالة ماجستير     

 
3

      دػمعي :اض ػريػال ), ي ػرلػي مابػولػف جػع ـػرجاب متػكت,  "ة ــي المؤسسات الماليـفة ـاس الأنشطـة عمى أسـديد التكمفـتح" , ؿ ػد زامػأحم. د. 

 . 22ص , (  2004 ,العامة  الإدارة    

 
4

 . 21ص , (  2000, الدار الجامعية : الاسكندرية ) ,  "محاسبة التكاليف في المجالات التطبيقية " , ىاشـ عطية . د .

http://findarticles.com/p/articles/mi_qa3682/is_199801/ai_n8759740
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الأجيزة , العمؿ ) ومف ىذا الأساس نجد أفّ التدفقات النقدية الصادرة تنفؽ في سبيؿ تأميف الموارد 

وىذه الموارد سوؼ تستيمؾ في الأنشطة ( مستمزمات أداء الخدمات مف مطبوعات وغيرىا , والأدوات 

وبالتالي فإفّ ىذا النظاـ قادر . عميو حدوث التكمفة  نة لمنشاط المصرفي مما يترتب بناءً لمختمفة المكوّ ا

لإنجازىا , وعف كيفية  مةالإدارة بمعمومات أكثر عف الأنشطة وتكمفة استخداـ الموارد اللاز  عمى مدّ 

عمى  نظاـ بحيث يصبح قادراً ولكف ما ىي الآلية التي يستخدميا ىذا ال! ؾ تمؾ الموارد يلاستسبب او 

 قياس الموارد المتعددة المتاحة لدى المصرؼ لأداء عممياتو المختمفة ؟ 

التكمفة  نظاـفرضية أساسية تقوـ عمى أفّ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة تنطمؽ مف  إفّ آلية عمؿ نظاـ

التركيز  بذلؾ نقؿ وىدد كبير مف الموارد المتاحة , و ضمف قياس تكمفة استخداـ عي نشاطعمى أساس ال

مف قياس ما تـ إنفاقو وفقاً لممنيج التقميدي في قياس التكمفة إلى إمكانية توفير حاجة النشاط مف 

الموارد بشكؿٍ مسبؽ , وىذا ما يمزـ واضعي النظاـ الإنطلاؽ بداية مف تحميؿ جميع أنشطة المصرؼ 

كؿ نشاط عمى حده , ثـ يمي ذلؾ  ؼ عمى مدخلات ومخرجاتعمى اختلاؼ أنواع تمؾ الأنشطة لمتعرّ 

قياس تكمفة استخداـ تمؾ الموارد ليتـ بعد ذلؾ تخصيصيا عمى الأنشطة المستفيدة باستخداـ مسببات 

التكمفة الملائمة ليتكوف لدينا مجمعات تكمفة في كؿ نشاط حيث يتـ بعد ذلؾ تجميع عدد مف الأنشطة 

نشاط , لنصؿ في النياية إلى تحميؿ تكمفة ىذه في ما يطمؽ عميو مركز ال( المتجانسة بالمخرجات)

 1. المراكز عمى الخدمات النيائية 

فّ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة يوفّ  ر بعداً مختمفاً لإدارة المصرؼ في مجاؿ التخطيط مف وا 

خلاؿ أفّ عممية التحميؿ لسائر مجالات العمؿ في المصرؼ سوؼ تمكّف مف دراسة كؿ نشاط يقوـ بو 

تصدير , أو عمميات الكفالات  -استيراد / عمميات الاعتمادات المستندية )رؼ عمى حده المص

مف العمميات المتعددة التي يتصدى ...... ( المصرفية , أو عمميات البوالص , أو عمميات القطع 

نجازىا لمزبائف   . المصرؼ لأدائيا وا 

                                                 
1

 جامعة   ,اد المجمة العممية لكمية الإدارة والاقتص , " وكالةصيص الموارد في ظل نظرية المحاسبة تكمفة النشاط وتخ ", محمد يوسؼ . د .

 . 186 – 185ص  , 1994, قطر    
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لمخدمة ينبغي العمؿ عمى تطويرىا  أنشطة تضيؼ قيمة –الأول : ولعؿ تقسيـ الأنشطة إلى قسميف 

  أنشطة لا تضيؼ قيمة لمخدمة ينبغي العمؿ عمى استبعادىا , أو تخفيضيا , – والثاني. وتحسينيا 

أو تركيز الإشراؼ عمى حجـ ىذه الأنشطة , يعتبر المنحى الجديد في مدى قدرة ىذا النظاـ عمى دعـ 

 1. لوجو المطموب الإدارة المصرفية في إنجاز وظيفة التخطيط عمى ا

ويمكف طرح مثاؿ عمى كلا النوعيف مف الأنشطة , فالنوع الأوؿ يتمثؿ بنشاط تدقيؽ وفحص الوثائؽ 

يمكف  حيث يعتبر ىذا النشاط ضروري ولا, استيراد  /والمستندات في قسـ الاعتمادات المستندية 

مستندي مع المراسؿ الخارجي لممصرؼ الاستغناء عنو عمى اعتبار أفّ قبوؿ المصرؼ بفتح الاعتماد ال

( العميؿ )  ؽ والمستندات في حاؿ تخمؼ الزبوفد مف المصرؼ بالالتزاـ بدفع قيمة الوثائيوجب تعيّ 

عف القياـ بذلؾ ليذا يعتبر ىذا النشاط عمى درجة كبيرة مف الأىمية في تسيير مياـ المصرؼ عمى 

التوسع والتنوع والتقدـ التكنولوجي في أداء أفّ ث وجو الدقة , أما النوع الثاني فيتمثؿ بنشاط الصيانة حي

ة في تنفيذ العمميات والاعتماد عمى أنظمة تكنولوجيا المعمومات المتطور  الأنشطة داخؿ المصرؼ

, إلى أدنى حد ممكف ( نشاط الصيانة ) يساىـ بشكؿ كبير في تخفيض تكاليؼ ىذا النشاط المتنوعة 

أي تأثير عمى سير العمميات دوف أف يكوف لذلؾ استبعاد ىذا النشاط  إمكانية فيما بعد إلى يؤدّ والذي ي

  . المصرؼ   في

فّ ىذا التبويب بالنسبة للأنشطة داخؿ المصرؼ يتيح فرصة كبيرة للإدارة في أداء وظيفة التخطيط  وا 

مية ر أيضاً دراسة تحميمية تفصيليس فقط لدراسة تكاليؼ كؿ نشاط بالعمؽ والتحميؿ اللازـ , بؿ يوفّ 

عداد خطة مسبقة عف مقدار الموارد الواجب  دقيقة عف حجـ الموارد المتاحة في المصرؼ , وا 

تخصيصيا عمى الأنشطة داخؿ المصرؼ تبعاً لحاجة ىذه الأنشطة في إطار خطة العمؿ الموضوعة 

 .الموضوعة (  الخطط )إضافة إلى دراسة وتقييـ كفاءة الأنشطة في تحقيؽ الأىداؼ 

                                                 
1

 مجمة    ,  "ة الخدمات الصحية بالمستشفيات ـة كأساس لقياس تكمفـاس الأنشطـى أسـة عمــن التكمفـة عـاسبـل المحـمدخ ", رضا صالح . د .

                                 نقلًا عف      69ص , (  2002, دد الأوؿ الع,  42المجمد ) , الرياض  ,العامة  الإدارة   

John , Anotos , 1992 , " Activity based Management for Service , not for Profit , and Governmental        

  Organizations " , Journal of Cost Management , P 9 – 12 . 
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دـ الوضوح في علاقة السبب بالنتيجة في الكثير مف الحالات يترتب عميو لجوء الإدارة ولا شؾ أفّ ع

إلى الأسس الشخصية أو الكمية في ربط عنصر التكمفة بيدؼ التكمفة , وبالتالي فقداف وضوح العلاقة 

حدوثيا مف ناحية  مف ناحية وبيف التكاليؼ التي تسبب في - الخدمات المصرفية - بيف المخرجات

أخرى , وىذا بطبيعة الحاؿ سوؼ يعكس عدـ الدقة في علاقة الربط بيف القرارات التي تتخذىا إدارة 

  1. القرارات  المصرؼ والآثار المترتبة عمى سموؾ التكاليؼ جراء ىذه

التكاليؼ عمى أساس الأنشطة في المصارؼ بمثابة  ؽ يمكف اعتبار مفيوـ نظاـومف ىذا المنطم 

إفّ الخدمات المصرفية جميعيا تحتاج : كاليؼ يقوـ , أساساً , عمى الاعتبار القائؿ مفيوـ لمحاسبة الت

فّ ؿ بالمصرؼ كمؤسسة مالية يؤدّ إلى كياف مادي متمثّ  ىذه الأنشطة  ي مجموعة مف الأنشطة , وا 

مستقمة , ويصمـ نظاـ التكاليؼ  ميا ذلؾ المصرؼ بصفتو وحدة ماليةيترتب عمييا تكمفة يجب أف يتحمّ 

ؿ ى أساس الأنشطة عمى أفّ التكاليؼ التي يصعب ربطيا مباشرة بالخدمات المحدثة ليا , تحمّ عم

الخدمات , ثـ يمي ذلؾ ضرورة تخصيص تكمفة تمؾ  عمى الأنشطة التي تسببت فييا تمؾبداية 

 2. الأنشطة عمى الخدمات تبعاً لدرجة استفادتيا مف تمؾ الأنشطة 

, والصالحة لاتخاذ القرارات , لمطمب لمتكمفة الشفافة والدقيقة ويلاحظ في الآونة الأخيرة أفّ ا

 .الدولية  وساط المؤسسات الماليةوالمعمومات الخاصة بربحية المصارؼ أصبح ينمو بشكؿ كبير في أ

فّ المصارؼ تبحث أكثر مف أي وقت مضى عف فيـ شامؿ وأكثر عمقاً عف المعمومات المتعمقة  وا 

 .بسموؾ التكمفة 

(  مفةلمتك في ظؿ النظاـ التقميدي )رات زمنية طويمة متوسط التكمفة المصارؼ استخدمت لفتحيث أفّ 

ولكف مع ظيور نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة أصبح ىناؾ , كجزء مف تحميؿ ربحية المصارؼ 

 :اتجاه آخر يتعمؽ بدراسة سموؾ التكمفة مف خلاؿ 

 
                                                 

1
 مرجع   , "ة كأساس لقياس تكمفة الخدمات الصحية بالمستشفيات ـة عن التكمفة عمى أساس الأنشطـمدخل المحاسب" , رضا صالح . د .

 . 60ص ,  2002, سبؽ ذكره    
2

 ,  " الحجم ة ـرة والمتوسطـات الصغيـي المشروعـة فـاس الأنشطـى أسـة عمــام التكمفـنظ" , ترجمة محمد الجبالي وآخروف , تشارلز ىيكس  .

 . 41ص , (  1998, جامعة المممؾ سعود  :رياض ال)    
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دارة الأداء , تدفؽ معمومات أكثر دقة عف نتائج العمميات  -  .وا 

إتاحة الفرصة للإشراؼ المستمر للإدارة عمى عمميات التشغيؿ مف خلاؿ تحسيف معمومات  -

 .التكمفة 

 ( .العميؿ ) معمومات أكثر دقة عف ربحية الزبوف  -

 .الاعتماد عمى ىذا النظاـ في تسعير الخدمات المصرفية  -

إلى إدارة وعمـ سموكي ,  تحويؿ النظرة السائدة عف قياس التكمفة مف عمؿ محاسبي محض -

 .يعتمد عمى ميارات التحميؿ بالاستفادة مف التقنيات الحديثة 

ولعؿ الاىتماـ كاف ينصب عند بداية تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة عمى قياس تكمفة 

لكف . أو بشكؿ جزئي عمى بعض العمميات , الخدمات المصرفية سواء عمى كامؿ عمميات المصرؼ 

ما بدأ الاتجاه نحو قنوات متعددة لاستخداـ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة في إطار سرعاف 

   ملاءمة لتحسيف يد الداخمي لاختيار الفرص الأكثرالإدارة الشاممة وتحسيف القرارات عمى الصع

ستخدامات ولعؿ أكثر الا.  وتقييـ الأداء المستمر لإدارة الفروع والزبائف عمى الصعيد الخارجي, الأداء 

  ربحية الزبوف وذلؾ لغرض وضع الاستراتيجيات الكفيمة بالاحتفاظ  تتجو نحو دراسة ليذا النظاـ

 .والاستفادة المثمى مف تعاملاتيـ , بالزبائف 

داً عمى وجود مؤكّ , معمومات أكثر دقة لممستويات العميا في الإدارة  ( ABC) ـ ىذا النظاـ إذ قدّ 

 ضبط عناصر التكاليؼ في المصارؼ وخصوصاً عند مستويات مساحة غير مسيطر عمييا في

الخدمات التي , كمثاؿ عمى ذلؾ الجيد المبذوؿ مف عامؿ الاستعلاـ وخدمة الزبائف ) التشغيؿ الدنيا 

ر وىذا بطبيعة الحاؿ سوؼ يؤثّ , ( تقدـ بوسائؿ آلية مقارنة بنفس الخدمات التي تقدـ بشكؿ يدوي 

 1 .وبالتالي خمؽ التكمفة , المالية  لمواردبشكؿ مباشر عمى استيلاؾ ا

 

 

                                                 
1

   .            Max , Mitchell , 2004 , " ABC Trends in the banking Sector : A Practitioner’s Perspective " , 

Journal of Performance Management .                                                                                                         

                                                                         1.html-http://www.allbusiness.com/management/1028259  
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   :ABCالتي تواجو تطبيق نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة  وقاتالصعوبات أو المع ◄

وغالباً ما تتعمؽ ىذه , ولعؿ مف أىـ ىذه الصعوبات تمؾ المتعمقة بالبيئة الخارجية لممصرؼ 

وما تغنيو مف مساىمات في نشر وتوعية  الصعوبات بدور الاتحادات المينية والجمعيات العممية

والجمسات , مف خلاؿ الندوات  د مف الأساليب العممية الحديثة ,ستجَ قطاعات الأعماؿ بكؿ ما يُ 

 والمؤتمرات وذلؾ بيدؼ نشر نتائج الدراسات التي تجرييا وتتبناىا ىذه الجمعيات, الحوارية 

بكؿ  وليكونوا أكثر قرباً , المختمفة  قطاعات الأعماؿوالاتحادات العممية لزيادة وعي النخبة العاممة في 

مما سيخمؽ بالنياية زيادة الوعي لدى قطاعات الأعماؿ وحثيـ عمى تبني كؿ ما مف شأنو , ما يُستجَد 

 مف الأمور الحتمية في الفترة الأولى لإدخاؿ أي مفيوـ جديد , فإفّ و . أف يعمؿ عمى تذليؿ الصعاب 

جيودىـ في تعميؽ  ؿّ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة قد عمدوا إلى تركيز جُ  القائميف عمى تطوير نظاـ

اـ , ثـ تـ بعد ذلؾ الانتقاؿ إلى التطبيقات العممية التي سوؼ يتـ تبنييا ػالنظ الجانب النظري ليذا

و إلى الجمعيات والاتحادات العممية ىو تركيزىا بشكؿٍ والدفاع عنيا , ولعؿ النقد الآخر الذي يوجّ 

سي عمى تطبيقات ىذا النظاـ في القطاع الصناعي فحسب دوف الالتفات إلى القطاعات التجارية أسا

 1. أو الخدمية الأخرى 

حيث اعتبرا أنّو مف الميـ جداً أف يتـ التركيز عمى  Peter & Eddileوىذا ما ذىب إليو كؿ مف 

بسبب انخفاض حجـ  استخداـ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة في القطاعات الخدمية وذلؾ

وىذا ما ينطبؽ عمى المصارؼ حيث يمكف أف ,   2التكاليؼ المباشرة مقارنة بالتكاليؼ غير المباشرة 

وبالتالي سيمنح ذلؾ ,  (%61) يُستفاد مف ىذا النظاـ الذي تشكؿ فيو التكاليؼ غير المباشرة قرابة

 3. شرة الإدارة قدرة أكبر في السيطرة عمى عناصر التكاليؼ غير المبا

                                                 
1

 ,   " م ـالحج ةـرة والمتوسطـات الصغيـي المشروعـة فـاس الأنشطـى أسـة عمـام التكمفـنظ"  ,روف ػػي وآخػد الجبالػحمة مػترجم, س ػز ىيكػارلػتش .

 . 4ص ,  1998, ذكره  سبؽ عمرج   
2

 .Peter Atrill and Others , 1997 , " Accounting and Finance for Non - Specialists " , ( 2
nd

 ; England :          

  Prentice Hall , P 221 ) .                                                                                                                                       

3
 . Duncan Williamson , 1996 , " Cost and Management Accounting " , ( England : Prentice Hall , P 199 ) .  
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ليذا نجد أفّ القصور الواضح مف قبؿ الجمعيات والاتحادات العممية في نشر الوعي لدى النخبة 

العاممة في القطاع المصرفي مف مستويات إدارية مختمفة قد انعكس بشكؿٍ مباشر في عدـ الاىتماـ 

عمى الدراسة  بتطبيؽ محاسبة التكاليؼ في المصارؼ , واقتصار تطرؽ بعض الأبحاث القميمة نسبياً 

د مف خلاؿ الدراسة التي قمنا ؤكّ ونُ  .النظرية البحتة دوف التطبيؽ الميداني بسبب سرية عمؿ المصارؼ 

وىذا حرـ الكثير مف , بيا اعتبار سرية العمؿ المصرفي أحد أىـ المعوقات في تطبيؽ نظاـ التكاليؼ 

دامات محاسبة التكاليؼ مما انعكس الباحثيف مف اختبار مدى قدرة المصارؼ عمى الاستفادة مف استخ

  . المجاؿ ذلؾ عمى ضعؼ التطبيقات العممية الخاصة بيذا

فّ قمّ  ة التطبيقات العممية الدالة في ىذا المجاؿ يعتبر أحد أىـ المعوقات في عدـ انتشار تطبيؽ وا 

ستفادة مف وبالتالي حرـ الإدارة مف الا, محاسبة التكاليؼ عمى أساس الأنشطة في المصارؼ السورية 

الصعوبات التي قد  وكذلؾ نجد أفّ مف .وظائفيا المختمفة ل بيؽ ىذا النظاـ في دعـ أدائيامخرجات تط

تواجو تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة أيضاً عدـ التوافؽ بشكؿٍ كامؿ مع بعض المبادئ 

ؼ عمى أساس الأنشطة فكرة وكمثاؿ عمى ذلؾ يتبنى نظاـ التكالي,  GAAP المحاسبية المقبولة عموماً 

المنتجات أو الخدمات لأفّ ىناؾ علاقة سببية بيف  البحث والتطوير يمكف أف تخصص عمىأفّ تكمفة 

يتـ تحميؿ تكاليؼ  فقاً لمطريقة التقميدية فإنّو لاالخدمة , بينما سابقاً و  تكمفة البحث والتطوير والمنتج أو

إفّ تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى : ليذا يمكف القوؿ  . الخدمات تطوير عمى المنتجات أوالبحث وال

 1. ياً بالدرجة الأولى إلى المستويات الإدارية فقط أي الأطراؼ الداخمية أساس الأنشطة موجّ 

ية لمجيات الخارجية إعداد التقارير المالية الموجّ  و لغاياتاعتبر أنّ  Dysonوتأكيداً عمى ذلؾ فإفّ 

عاد بعض عناصر التكمفة مف تكمفة المنتج أو الخدمة استبقتصادية إلى في الوحدة الا اضطرت الإدارة 

بنى عمى أساس ينبغي أف تُ  داً عمى نقطة ىامة أفّ القرارات الإداريةمؤكّ , مثؿ تكمفة البحث والتطوير 

بيانات تكاليفية أكثر دقة بحيث يندرج تحت تمؾ البيانات جميع التكاليؼ التي ارتبطت بتكمفة المنتج أو 

   GAAP  .2 المبادئ المحاسبية المقبولة عموماً  لخدمة بغض النظر عف مدى توافؽ تمؾ البيانات معا
                                                 

 
1
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معتبراً أفّ التركيز عمى تكمفة المنتج أو الخدمة إذا لـ تعكس تكمفة الموارد  Brignallوىذا ماذىب إليو 

سوؼ ف, ودقيؽ  ؿ خاصالمستيمكة والمرتبطة بالعممية التي ساىمت في أداء المنتج أو الخدمة بشك

   ينتج عنو حتماً نتائج خطيرة في اتخاذ القرارات التسعيرية عمى المدى الطويؿ أو الاستراتيجي مف

وعمى القرارات الخاصة بتخصيص الموارد عمى الأنشطة المختمفة في الوحدة الاقتصادية مف , جية 

توافؽ بيف نظاـ التكاليؼ عمى وربما ىذه الصعوبة سوؼ تظؿ مستمرة ريثما يتـ ال.  1أخرى  جية

وذلؾ للاستفادة مف مزايا ىذا النظاـ في  GAAP والمبادئ المحاسبية المقبولة عموماً أساس الأنشطة 

د إذ إفّ عدـ التوافؽ سوؼ يضطر الوحدة الاقتصادية إلى تكبّ , الخارجية  لية لمجياتإعداد التقارير الما

ية تكاليؼ التقميدي في إعداد التقارير المالية الموجّ تكاليؼ إضافية وذلؾ لاعتمادىا عمى نظاـ ال

 .وبالتالي فإفّ عمى الوحدة الاقتصادية الاحتفاظ بنظاميف لمحاسبة التكاليؼ , لمجيات الخارجية 

 :ولمتغمب عمى ىذه الصعوبات سابقة الذكر ينبغي عمى إدارة المصرؼ اتباع الإجراءات التالية 

 .د مف وجودىا والتأكّ , ؼ عمييا والتعرّ  ,ادراؾ ىذه الصعوبات وتمييزىا  -1

 .دراسة وتحميؿ أسباب تمؾ الصعوبات  -2

ايصاؿ نتيجة الدراسة والتحميؿ إلى جميع الأطراؼ المعنية بتطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس  -3

الأنشطة في مختمؼ المستويات الإدارية في المصرؼ لمعمؿ عمى وضع استراتيجية واضحة 

 .لصعوبات الأىداؼ لمعالجة تممؾ ا

 

   : المنافع التي سوف تعود عمى المصارف جراء تطبيق نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة ◄

وبشكؿ , إفّ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة سوؼ يدعـ أداء الإدارة لوظائفيا بكفاءة وفعالية 

  :من خلال تحقيق المنافع التالية مستمر لامرحمي وذلؾ 

عمى أساس الأنشطة بمثابة المحرؾ الأساسي للاستفادة مف  ليؼيعتبر تطبيؽ نظاـ التكا .1

 . ة عمى أساس الأنشطة المحاسبية المعدّ  استخدامات المعمومات

                                                 
1

  . Duncan Williamson , 1996 , " Cost and Management Accounting " , Ibid , P 18 .                                  
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   اعي ,الصن )مف تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة في مختمؼ القطاعات ثبت  .2

ات أو الخدمات بمختمؼ ؽ دقة أكبر في قياس تكمفة المنتجيحقّ  أنّو(  ......الزراعي , الخدمي 

الدافع للاستفادة مف ىذه الميزة في تحقيؽ الدقة  وىذا ىوليؼ التقميدي , االتك نظاـ أنواعيا مف

 . الأكبر في قياس تكمفة الخدمات المصرفية 

نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة رؤية تفصيمية عف كفاءة كؿ نشاط عمى حده , ومدى  يوفّر .3

ة المصرؼ وبالتالي مدى مساىمة كؿ خدمة مصرفية في العائد المحقؽ ربحي مساىمة كؿ نشاط في

 .مف قبؿ المصرؼ 

نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة بمراقبة فعّالة عمى تكاليؼ تقديـ الخدمات المصرفية يقوـ  .4

 .لتحديدىا بدقة 

 .ر في حدوث وتغيير تكمفة الخدمات المصرفية وتحديد مسببات التكمفة التي تؤثّ تمييز  .5

في إعادة ىيكمة نظاـ العمميات القائـ في المصرؼ بحيث يساىـ في تغيير أداء بعض  المساعدة .6

   مقيمة , وأىمية ذلؾ في رفع كفاءةدة لدة لمتكمفة فقط إلى أنشطة مولّ مكبّ  الأنشطة مف أنشطة

 1. العمؿ , وجودة الخدمات المصرفية 

 .ات عمى أداء العامميف في المصرؼ نعكاس تطبيؽ آليات جديدة في أداء الخدمامدى  ةدراس .7

 .التكمفة  لمصرفية مف خلاؿ التركيز عمى ىدؼالمصرؼ لاكتساب حصة أكبر مف السوؽ ا توجيو .8

ىدؼ التكمفة مف التركيز عمى حجـ الخدمات إلى ىدؼ النشاط وذلؾ مف خلاؿ تحميؿ  تحويؿ .9

 .عدة أىداؼ تتمركز في الأنشطة المختمفة  وتجزئة ىدؼ التكمفة إلى

          . المشكلات الضوء عمى مشكلات الأداء في المصرؼ والعمؿ عمى دراسة وتحميؿ تمؾط تسمي  .11

 : أنّو  ABCإضافة إلى ذلؾ فإفّ مف أىـ ميزات نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة 

, ر مجموعة مف مقاييس الأداء غير المالية مف خلاؿ مؤشرات غير مالية لقياس مسببات التكمفة يوفّ 

كما يساعد ىذا النظاـ في إعداد الموازنة المبنية . ث تشمؿ ىذه المقاييس التكمفة والوقت والجودة حي

                                                 
1

 ,        " الأنشطة  ام التكاليف عمى أساسنظام محاسبة التكاليف في المصارف السورية الواقع وآفاق التطوير وفقاً لنظ " ,أحمد محمد تاتفي  .

 .            93ص ,  2005, مرجع سابؽ ذكره , ماجستير  رسالة   
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ولعؿ مف أىـ نتائج  .باعتبارىا أداة تخطيطية ورقابية تساعد في تقييـ الأداء  ABBعمى الأنشطة 

الإدارة استخداـ وتطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة في الشركات العالمية ما يعرؼ ب

دارة الموارد , الاستراتيجية لمتكاليؼ التي تساعد في عممية التخطيط الاستراتيجي   .وا 

 

 :في البنوك التجارية السورية  ABCمقومات تطبيق نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة  ◄

 يمكف,  1سو نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة والعديد مف الباحثيف ؤسمبو قاـ تأسيساً عمى ما 

  :السورية والتي يمكف تمخيصيا بما يمي بنوؾ التجارية تحديد أىـ مقومات تطبيؽ ىذا النظاـ في ال

ة المنافسة في السوؽ مة مف قبؿ البنوؾ التجارية مع اشتداد حدّ ع الخدمات المقدّ اختلاؼ وتنوّ  .1

 .التي تعمؿ فيو ىذه البنوؾ سواء كاف محمياً أو عالمياً 

سيولة لمعمومات الدقيقة والتفصيمية بف قادرة عمى توفير البيانات وار أنظمة محاسبية تكو توفّ  .2

 .ومسبباتيا  حديد وقياس العلاقة بيف التكمفةوبأقؿ التكاليؼ مف أجؿ تويسر 

البرمجة والحاسب , تزايد استخداـ الأنشطة المساندة في البنوؾ التجارية كنشاط الإدارة  .3

نشاط , نشاط إدارة الموارد البشرية , المالية  المحاسبة والشؤوف, التسويؽ , الالكتروني 

 .وغيرىا , البوفيو , صيانة الأجيزة والمعدات , الشؤوف القانونية 

ؽ نقمة نوعية في الصناعة المصرفية نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة يحقّ وأخيراً يمكف القوؿ أفّ 

صّمة والتي مف شأنيا أف تسيـ في وذلؾ مف خلاؿ تأميف وتدفؽ المعمومات الحيوية والدقيقة والمف

ولايعتبر تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس . استمرار نجاح عمؿ المصرؼ عمى المدى الطويؿ 

حتاج إلى تكامؿ جميع المستويات لضماف نجاح ىذا النظاـ يبؿ , الأنشطة عممية سيمة وبسيطة 

فّ نظاـ التكاليؼ عمى أسا. والالتزاـ بتوفير متطمبات تطبيقو  س الأنشطة يساىـ في مساندة إدارة وا 

المصرؼ بالاستفادة مف المستجدات الحاصمة في الأدوات المالية مثؿ خفض التكمفة بالاعتماد عمى 

, تحميؿ ربحية الزبوف في المصرؼ , إعداد الموازنة التخطيطية عمى أساس الأنشطة , سلاسؿ القيمة 
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  .Mc Guire , Brian L. , Kocakulah , Mehmet C. , Wagers , Leonard G. , 1998 , " Implementing                    

                activity – based Management in the banking Industry " , Journal of Bank Cost & Management . 
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الخ مف الأدوات والأساليب التي ثبت  ....... لتشغيؿأو إدارة مراحؿ ا, التحميؿ الاستراتيجي لمتكمفة 

ة عمى أساس تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى في أبحاث متعددة اعتمادىا الكمي عمى بيئة العمؿ المعدّ 

  .أساس الأنشطة 

عف تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة ناتجة المعمومات ال خداـمما سبؽ يجد الباحث أفّ است

مف منظور أفّ ىذه المعمومات سوؼ تعمؿ عمى , ة ميكع قرارات إدارية ذكية وحصنفي سوؼ يساعد 

تطوير وتحسيف رؤية الإدارة إلى أسموب أداء العمؿ في المصرؼ ككؿ ليس في المنظور الحالي , 

نما كرؤية مستقبمية تمتد إلى فترات زمنية مختمفة   . وا 

 1: ف االتاليت افيعزز مف صحة ىذه الفرضية النقطتو 

 الإدارة خؿ الوحدة الاقتصادية سوؼ تُزوّدإفّ الإجراءات التي تستخدـ في تحميؿ وتحديد الأنشطة دا

ماد مقاييس مالية وغير مالية تفصيمية عف سموؾ التكمفة داخؿ الأنشطة , إضافة إلى اعت بمعمومات

 .في قياس التكمفة  أدؽ

      مييز بيف الأنشطة وؼ يسمح بالتإفّ فيـ طبيعة الأنشطة , ومسببات التكمفة في كؿ نشاط س

ستراتيجية ا وبالتالي فإفّ . د قيمة أو الخدمات , والأنشطة التي لا تولّ  إلى المنتجات د قيمةالتي تولّ 

سوؼ تتأثر بيذا التمييز بيف الأنشطة وخاصة في سعييا  التخطيط والرقابة والتنظيـ ة فيبعالإدارة المتّ 

د قيمة لإزالتيا أو تأكيد لأنشطة التي لا تولّ ا د قيمة , ودراسة وتحميؿولّ الأنشطة التي ت و رفع كفاءةنح

 .السيطرة عمييا 
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كفاءة نظام مجالات تأثير نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة في رفع  –المبحث الرابع 

 المسؤولية محاسبة
تـ بإنشاء البيانات يي باعتبارهو , دة ة خطوات متسمسمة ومحدّ محاسبة المسؤولية عدنظاـ يتضمف 

نفيذه تتداخؿ مع أعماؿ الوحدة توالمعمومات الملائمة لكافة أجزاء الوحدة الاقتصادية ؛ فإفّ خطوات 

وبالتالي سوؼ ,  ؤيتـ تطبيقو بشكؿ كفلكي بحاجة إلى متطمبات عديدة  ولذلؾ في. الاقتصادية كافة 

ءة تطبيؽ نظاـ محاسبة المسؤولية ودور د مدى كفاؼ عمى الأمور التي تحدّ يتـ في ىذا الجزء التعرّ 

ىناؾ عدة محددات يمكف الحكـ مف خلاليا عمماً بأفّ  .نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة في ذلؾ 

ؼ عمى وسيتـ ايضاح تمؾ المحددات مع بياف دور نظاـ التكالي, عمى كفاءة نظاـ محاسبة المسؤولية 

 .ة ييا بشكؿ أكثر كفاءفأساس الأنشطة في التأثير 

 

  :تحديد دقيق لمراكز المسؤولية  –أولًا 

مف المستحيؿ حيث أصبح , لقد أصبح مف الضروري تقسيـ الوحدة الاقتصادية إلى عدة أقساـ وأجزاء 

ميع اتخاذ القرارات لج الحجـ عمى الإدارة العميا في الوحدات الاقتصادية الضخمة والمتوسطة

 تقسيـ الوحدة الاقتصادية إلى أجزاء وتفويض مدير معيفيتـ لذلؾ .  ؤالمستويات الإدارية بشكؿ كف

حيث إفّ تطبيؽ نظاـ محاسبة المسؤولية يتطمب إجراء عممية . لكؿ جزء  صلاحية ومسؤولية الإدارة

يرادات كؿ قسـ أو جزء تاـ حصر  , ومحاسبة المسؤوليف عف تمؾ التكاليؼ والإيرادات , لتكاليؼ وا 

   1.  "مراكز المسؤولية "  ظاـ محاسبة المسؤوليةؿ في مفيوـ نوىذه الأجزاء تمثّ 

ت اليدؼ التقميدي الذي كانت تيدؼ إليو مف مساءلة ومحاسبة المسؤولية بمفيوميا الحديث تعدّ 

عنى بتقديـ المعمومات الملائمة مف حيث النوعية والكمية والتوقيت فقد أصبحت تُ . ومعاقبة ومكافأة 

وذلؾ لمجاراة المفيوـ الحديث للإدارة والذي يعتمد عمى وجوب , ة لاتخاذ القرارات الإدارية الملائم

مف منافسة  او العالـ نحو العولمة وما ينتج عنيوخاصة في ظؿ توجّ , التحسيف المستمر في الأداء 

                                                 
1

 . 426ص ,  2004, مرجع سبؽ ذكره ,  "المحاسبة الإدارية " , أسامو الحارس  . 
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 حيث أصبح مف أىـ وظائؼ كؿ مركز .  1القوية  شرسة لا تستمر فييا إلّا الوحدة الاقتصادية

محاولة مساعدة مراكز المسؤولية  -ز مركالالأىداؼ الرئيسية التي تخص  بالإضافة إلى - مسؤولية

بأفّ مصمحة مراكز المسؤولية جميعيا مف مصمحة الوحدة الاقتصادية  ةقناعلوجود وذلؾ , الأخرى 

وليذا السبب فإفّ كثير مف الوحدات . ككؿ وبالتالي مصمحتو ىو باعتباره جزء مف الوحدة الاقتصادية 

تقوـ باعتبار بعض بنود التكاليؼ التي لا يمكف التحكـ بيا مف قبؿ مركز مسؤولية معيف الاقتصادية 

بكفاءة مف خلاؿ المعرفة التي يتمتع بيا أو  اضمف مسؤوليتو وذلؾ لأنو يستطيع المساىمة في إدارتي

الإدارية محاسبة المسؤولية والوظائؼ نظاـ فّ ىناؾ تكامؿ وتداخؿ بيف وبالتالي نجد أ.  2طبيعة عممو 

 . الأخرى في كافة المجالات مف تخطيط ورقابة وتقييـ للأداء 

تحديد دقيؽ أف يكوف ىناؾ  ؤأغراض محاسبة المسؤولية بشكؿ كفف أىـ متطمبات تحقيؽ ولعؿ م

ويمكف . ليس فقط لمساءلتيا ومكافأتيا بؿ أيضاً لمساعدتيا في الإدارة الكفؤة  ,لمراكز المسؤولية 

ايضاحيا مع بياف دور نظاـ نقوـ بة تحديد ىذه المراكز مف خلاؿ عدة نقاط الحكـ عمى مدى دق

 .توفيرىا  التكاليؼ عمى أساس الأنشطة في

 . تحديد مسؤوليات وصلاحيات كل مركز مسؤولية بشكل موضوعي ودقيق  ( 1

ات يالمسؤول ياتيـ بدقة يجب أف يتـ تحديد ىذهعف مسؤول لكي يتـ محاسبة مدراء مراكز المسؤولية

يتوجب عمى المسؤوؿ أف يعرؼ ما الواجبات التي يترتب عميو القياـ حيث , بشكؿ موضوعي ودقيؽ 

وىكذا تكوف عممية تقييـ . بيا وفؽ صلاحياتو التي يجب أف تكوف متلائمة مع حجـ ونوعية مسؤولياتو 

 3. الأداء لكؿ مركز مف مراكز المسؤولية أكثر عدالة 

ؿ أنشطة يؼ عمى أساس الأنشطة فيتمثؿ في أفّ مراكز المسؤولية تمثّ ا دور تطبيؽ نظاـ التكالأمّ 

ونظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة يقوـ بتحميؿ وتوضيح أنشطة الوحدة , الوحدة الاقتصادية 

                                                 
1

 . 3ص , (  2002, دار وائؿ لمنشر : ؛ عمّاف  1ط ) ,  "المحاسبة الإدارية " , أحمد ظاىر .  
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 .   323ص , (  2002, دار المريخ : الرياض ) , ترجمة أحمد حجاج ,  "ل إداري ـمدخ –لتكاليفة اـمحاسب" , ز ىورنجرف وآخروف ػتشارل.  
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     , افػعمّ  , "ة ـة الأردنيـاريـوك التجـي البنـة فـمى الأنشطـام التكاليف المبني عـق نظـات تطبيــوقـومع ارـتقييم آث ", اوي ػػاف العمكػلاؿ جيجػط.  
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ة ي إلى توضيح حدود الأنشطة وبالتالي حدود مراكز المسؤوليوىذا بدوره يؤدّ , الاقتصادية وتبويبيا 

 1. دقة  حيات كؿ مركز مسؤولية بشكؿ أكثرؤوليات وصلانية تحديد مسي إلى إمكامما يؤدّ 

  تمك مسؤولية وخاصة مراكز المسؤولية التي تقع ضمن مسؤولية أكثر من مركز يةاستقلال ( 2

 2 .مسؤولية  زتنتج عنيا التكاليف غير المباشرة والتي تخص أكثر من مرك الأعمال التي

فإفّ , الأنشطة يقوـ بتحديد محركات تكاليؼ الموارد والأنشطة  وبما أفّ نظاـ التكاليؼ عمى أساس

, مراكز المسؤولية عندما تستيمؾ الموارد والأنشطة فإنّيا تستيمؾ محركات تكاليؼ ىذه الأنشطة 

 3. وبالتالي فإفّ قراراتيا تكوف مستقمة عف المراكز الأخرى 

وقد تـ تحديد , خدماف خدمات نشاط الصيانة يست( ب , أ ) مركزيف إنتاجييف لدينا وعمى سبيؿ المثاؿ 

يطمب ما ( أ ) لذلؾ فإفّ مركز الإنتاج , محرؾ تكمفة نشاط الصيانة بساعات عمؿ عماؿ الصيانة 

 يةوذلؾ لأفّ ىناؾ استقلال( ب ) يحتاج مف ساعات عمؿ الصيانة دوف أف تتداخؿ مع مركز الإنتاج 

ر وذلؾ بعكس أنظمة التكاليؼ التقميدية التي لا توفّ . في وحدات محركات التكاليؼ لنشاط الصيانة 

لا تقيس نشاط الصيانة بدقة  وبعض المقاييس غير المالية التي لنشاط الصيانة سوى المقاييس المالية

ي إلى وىذا بدوره يؤدّ . مثؿ عدد ساعات دوراف الآلات ( ب , أ )  بؿ ىي متعمقة مثلًا بمركز الإنتاج

المقاييس غير المالية ليذا  يةلاؾ خدمات نشاط الصيانة بسبب عدـ استقلالعدـ استقلاليما في استي

 .النشاط 

 .وضوح العلاقات بين مراكز المسؤولية والتنسيق بينيا  ( 3

عمى العكس فإفّ ىناؾ علاقات  بؿ, نّو لا توجد علاقة بينيا أعني تمراكز المسؤولية لا  يةإفّ استقلال

 حيث إفّ عمؿ الوحدة . ؤولية المختمفة ضمف الوحدة الاقتصادية الواحدة متداخمة وكثيرة بيف مراكز المس

                                                 
.
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لذلؾ فعمى مراكز , الاقتصادية بشكؿ عاـ ىو عبارة عف سمسمة مف الأعماؿ المتراكمة والمتوازية 

وذلؾ حتى تستطيع إدارة , المسؤولية أفّ تفيـ تأثير مراكز المسؤولية الأخرى عمييا والعكس بالعكس 

وحتى تتمكف تمؾ المراكز مف الاستجابة بشكؿ فعّاؿ ودقيؽ  .سب مقتضيات الأمور أعماليا ح

بالإضافة إلى مساعدة مراكز المسؤولية الأخرى إذا اقتضت الضرورة لذلؾ وبأسرع وقت ؛ فإنّو يجب 

ؼ عمى أعماؿ أف يتـ التنسيؽ بينيا بواسطة أدوات وقنوات اتصاؿ وتفاعؿ فعّالة تستخدـ في التعرّ 

ر المعمومات وبشكؿ يحيث أفّ وضوح العلاقات غير كافي إذا لـ يتـ توف, المسؤولية الأخرى  مراكز

  1. ة عف الأعماؿ المستجدّ  مستمر

ىو تجزئة وتفتيت أعماؿ الوحدة , ولعؿ مف أىـ فوائد تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة 

بالإضافة إلى تكويف نموذج يبيف , عضيا الاقتصادية كافة إلى أنشطة وبياف علاقة تمؾ الأنشطة مع ب

وىذا بدوره يؤدي إلى توضيح العلاقات بيف . تدفؽ تكاليؼ الأنشطة مف منبعيا وصولًا إلى ىدفيا 

ر كما أفّ تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة يوفّ .  2 الأنشطة في جميع مراكز المسؤولية

مف خلاؿ توفيره لقنوات وأدوات اتصاؿ فعّالة وتوفيره ,  متطمبات التنسيؽ بيف مراكز المسؤولية المختمفة

لممعمومات التي تتعمؽ بأعماؿ مراكز المسؤولية المختمفة المتمثمة بمقاييس الأنشطة غير المالية بشكؿ 

الأفراد  ة بشكؿ يسمح بالتنسيؽ بيف مختمؼأي أنّو يقوـ بربط وتجميع الأنشط. مستمر وبتكمفة أقؿ 

 3 .ومراكز المسؤولية 

 :وضوح تسمسل إجراءات العمل في كل مركز مسؤولية  ( 4

فإنّو , عدالة  المسؤولية بشكؿ أكثر كفاءة وبالتالي محاسبة المسؤوليف بشكؿ أكثر لكي يتـ إدارة مركز

حيث يجب معرفة تمؾ , يجب توضيح تسمسؿ إجراءات العمؿ في كافة أنشطة مراكز المسؤولية 

ويعتبر ىذا الإجراء ميـ . الأنشطة  تنفيذىا لمحصوؿ عمى مخرجات تمؾ الإجراءات وتسمسميا والتي يتـ
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. مف الموارد النادرة والمحدودة لموحدة الاقتصادية  والذي يعدّ , في عممية الاستفادة مف الوقت المتاح 

 1. لذلؾ يمكف محاسبة مراكز المسؤولية عف ضياع الوقت المتاح بشكؿ أكثر موضوعية ودقة 

تكمفة دور فعّاؿ في ىذا المجاؿ مف خلاؿ توفير محركات ؼ عمى أساس الأنشطة اـ التكالينظلو 

ح مكونات الأنشطة مف الموارد التي تتعمؽ بالوقت وشدة العبء المباشرة والتي توضّ  الموارد والأنشطة

 2. وعوامؿ الإنتاج وبالتالي تسمسؿ أعماؿ الوحدة الاقتصادية 

 :ة التجانس في أعمال كل مركز مسؤولي ( 5

إفّ ىذه النقطة تعتمد بشكؿ أساسي عمى موضوع اختيار مكونات كؿ مركز مسؤولية مف الأنشطة مف 

دارة الوحدة الاقتصادية ىي التي تحدّ , حيث عددىا وطبيعتيا   ما زادوبشكؿ عاـ كمّ . ىذه الأمور د وا 

لتحديد أعماؿ أكثر ى ذلؾ إلى إمكانية أكبر ما أدّ عدد مراكز المسؤولية في الوحدة الاقتصادية كمّ 

ولكف زيادة عدد ىذه المراكز يتطمب بالضرورة متطمبات كثيرة وبالتالي تكاليؼ , تجانس فييا بينيا 

 3. أكثر 

ولكف في ظؿ تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة فإنّو بالإمكاف المجوء إلى تغيير مكونات 

وذلؾ مف خلاؿ تجزئة وتفتيت ودمج ,  ؿ أنشطة ذات تجانس أكبرمسؤولية ؛ ليمثّ  أنشطة كؿ مركز

وىذا مايمكف أف يقوـ بو , أعماؿ الوحدة الاقتصادية في مجموعات مف الأعماؿ والأنشطة المتجانسة 

ومف الجدير ذكره أف أفضؿ وضع في ىذا المجاؿ ىو اختيار , نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة 

ينيا عند تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة الأنشطة أو أوعية الأنشطة المتجانسة والتي تـ تكو 

 4.  كمراكز لممسؤولية

                                                 
1

 .     1253ص  , 2002, مرجع سبؽ ذكره , ترجمة أحمد حجاج ,  "مدخل إداري  –محاسبة التكاليف " , تشارلز ىورنجرف وآخروف  . 
2

 . 39 ص ,  2002, مرجع سبؽ ذكره , ترجمة عبد الرحيـ الكسـ ,  "المحاسبة الإدارية " , لوراف لمير  ,جاف فرانسوا .  
3

 . 51ص , (  1997, المكتبة الأكاديمية : القاىرة ) ,  "تصميم وتطبيق ورقابة  -نظام التكاليف " , إبراىيـ السباعي .  
4

  ,والتوزيع  الدار العممية الدولية ودار الثقافة لمنشر: ؛ عمّاف  1 ػج) , "ة ـالصناعية التكاليف ـمحاسب" , خميؿ الدليمي , نواؼ فخر  . 

    . 339ص , (      2002
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خذ ىذه المراكز تّ وفي مجاؿ البنوؾ يتـ تحديد مراكز المسؤولية عمى ضوء الييكؿ التنظيمي لكؿ بنؾ وتُ 

مف خلاؿ دراسة الباحث لواقع و  .كأساس لحصر عناصر التكاليؼ تمييداً لقياس تكمفة وحدة الخدمة 

  :كما يمي كز المسؤولية في ىذه البنوؾ يمكف تحديد مراالخاصة السورية فالبنوؾ 

 مراكز إنتاج الخدمات المصرفية  -1

ي إزاء العملاء وىي مجموعة مف الأقساـ الفنية التي يؤدي البنؾ مف خلاليا عممو ونشاطو اليوم

ـ اكز التي تقدّ نتاج الخدمات المصرفية اسـ مراكز الربحية باعتبارىا المر ويطمؽ عمى مراكز إ

مة مف العملاء مقابؿ استفادتيـ مف تمؾ خدماتيا لمعملاء مقابؿ العمولة أو الفائدة المحصّ 

قسـ الحسابات , والكفالات  قسـ الحوالات, المستندية  ومف أمثمتيا قسـ الاعتمادات, الخدمات 

 .الائتمانية وقسـ التسييلات  ,الجارية والودائع 

 مراكز الخدمات المساندة -2

مستمزمات  نتاج الخدمات المصرفية في أداء عمميا وتوفّر لياإوىي المراكز التي تساعد مراكز 

نتاج الخدمات بمراكز إوعمؿ ىذه المراكز غير مرتبط ارتباطاً مباشراً العمؿ وظروفو المساعدة 

كز مثمة ىذه المراومف أ, اط البنؾ بشكؿ عاـ بنشف يرتبط ارتباطاً غير مباشر ولك, المصرفية 

 . وقسـ خدمة الزبائف, قسـ الديواف , بة قسـ المحاسفي البنوؾ 

 مراكز الخدمات الإدارية -3

وىي المراكز التي تضـ الأقساـ الإدارية والمالية والإشراؼ والرقابة وتخدـ ىذه المراكز جميع 

ـ التخطيط قس, لمبنؾ الإدارة العامة لمساعدة ومف أمثمة ىذه المراكز فروع البنؾ بأقسامو الفنية وا

,  قسـ الموارد البشرية, والعلاقات العامة قسـ التسويؽ , قسـ البحوث والدراسات , والرقابة 

 .والدائرة القانونية 
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 : إعداد الموازنات بشكل كفؤ –ثانياً 

محاسبة المسؤولية حيث تيدؼ إلى توضيح ما لنظاـ إفّ عممية التخطيط تمثؿ حجر الأساس بالنسبة 

ويتـ ترجمة الأداء والأىداؼ المطموبة مف . عميو الأداء في مختمؼ مراكز المسؤولية  يجب أف يكوف

 وتعدّ  .معينة  ذه المراكز لفترة مستقبميةكؿ مركز مسؤولية إلى مقاييس رقمية تمثؿ إيرادات وتكاليؼ ى

يا رقابة الأداة الرئيسية لترجمة ىذه الخطط إلى مقاييس مختمفة يتـ مف خلال الموازنات التخطيطية

لذلؾ فإفّ إعداد الموازنات بشكؿ أكثر كفاءة وفاعمية وموضوعية ىو مطمب الوحدات , وتقييـ الأداء 

  1. الاقتصادية المختمفة 

ظاـ التكاليؼ عمى دات كفاءة وفاعمية إعداد الموازنات التخطيطية مع بياف تأثير نوفيما يمي أىـ محدّ 

 :ييا فأساس الأنشطة 

        دة الاقتصادية العامة ة عمى أساس أىداف الوحـراكز المسؤولية المختمفتحديد أىداف م ( 1

 :متعددة أو خدمية إنتاجية  ولمستويات بشكل دقيق

دة الاقتصادية ككؿ ؛ وبالتالي ؿ بمجموعيا الوحتمثّ  وأجزاءً  اً مراكز المسؤولية ما ىي إلّا أقسام إفّ 

وىذه . العامة  اعتماداً عمى أىداؼ الوحدة الاقتصاديةيجب أف يتـ تحديد الأىداؼ المطموب تحقيقيا ف

ر عف الأنشطة والأعماؿ المطموب تحقيقيا مف ؿ المقاييس غير المالية المتوقعة والتي تعبّ الأىداؼ تمثّ 

, يتـ تحديد تمؾ الأىداؼ الفرعية بشكؿ دقيؽ ولمستويات إنتاجية أو خدمية أكثر لكي و  .قبؿ المركز 

 علاقات مباشرة ومفيومو بيف الأىداؼ العامة المخططة ووظائؼ مراكز فيجب أف يتـ إيجاد 

باطاً مباشراً مع وخاصة تمؾ الأنشطة غير المباشرة ؛ أي تمؾ الأنشطة التي لا ترتبط ارت, المسؤولية 

 2( . المنتجات أو الخدمات مثلًا )  الأىداؼ العامة

فّ تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة في الوحد حيث , يساىـ في ىذا المجاؿ  ة الاقتصاديةوا 

   يساىـ في إيجاد علاقات مباشرة بيف الأنشطة غير المباشرة وبيف أىداؼ الوحدة الاقتصادية العامة 

                                                 
1

 . 88 – 87ص , (  2004, ة ػػدار الجامعيػال: رة ػاىػالق) ,  "ة ـديثـة الحـة الإداريـادئ المحاسبـمب" , عطية مرعي , كماؿ أبو زيد  . 
2

    ,  2001 ,مرجع سبؽ ذكره , " ة وتقييم الأداء ـطيط والرقابـالمحاسبة الإدارية مدخل معاصر في التخ" , مكرـ عبد المسيح باسيمي .  

 . 217ص    
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ع تكاليؼ ىذه الأنشطة وما تحتوييا مف موارد وعناصر وذلؾ عف طريؽ تتبّ , ( التكاليؼ  أىداؼ) 

التي تعكس سير وسموؾ الأعماؿ والأنشطة التي نتجت عنيا إنتاج وصولًا إلى أىداؼ ىذه التكاليؼ و 

وىذا بدوره يؤدي إلى المساىمة في معرفة أىداؼ ىذه الأنشطة وبالتالي أىداؼ مراكز . التكاليؼ 

 1. المسؤولية المختمفة 

 :قياس التكاليف غير المباشرة المخططة للأنشطة المختمفة بشكل دقيق  ( 2

أف تكوف ( أو كـ كاف يجب , كـ يجب ) ؽ بالجواب عمى سؤاؿ مفاده إفّ التنبؤ بالتكاليؼ يتعم

مف مخرجات نشاط معيف وفي ظؿ الكفاءة المتاحة أو المخطط ( مخطط ) التكاليؼ لإنتاج عدد معيف 

لذلؾ فإفّ حجر الأساس في عممية تحديد التكاليؼ المتوقعة ىو معرفة سموؾ التكاليؼ تجاه . ليا 

أي تفيّـ طبيعة نشوء التكاليؼ والأىداؼ والأنشطة التي نشأت لأجميا . تغيرات أحجاـ الأنشطة 

 2. وربطيا بمقاييس الأنشطة التي تخصيا 

 3: حسب سموكيا إلى ثلاثة أنواع تقسم التكاليف بشكل عام و 
 .التي تتغير بنفس نسبة تغير أحجاـ الإنتاج ىي و : التكاليف المتغيرة  (1

 .تي لاتتغير مع تغير أحجاـ الإنتاج في مدى معيف الىي و : التكاليف الثابتة ( 2

نسبة تغير حجـ الإنتاج وبشكؿ وىي تمؾ التكاليؼ التي تتغير بنسبة أقؿ مف :  المختمطة التكاليف (3

 .منتظـ  غير

فّ عممية التنبؤ بالتكاليؼ  والتي , المختمطة  رة وذلؾ بعكس التكاليؼبيالمتغيرة والثابتة تتميز بدقة كوا 

, وتعتبر التكاليؼ المباشرة تكاليؼ متغيرة . تمؾ العلاقة المباشرة والواضحة والثابتة إلى حد ما ل تفتقر

يجمع بيف  والجزء المتبقي, بتة وجزء آخر ثا, في حيف يعتبر جزء مف التكاليؼ غير المباشرة متغيرة 

 4. المتغير والثابت 

                                                 
1

 .          Brimson , J. , and Antos , S. , 1999 , " Driving Value Using Activity – Based Budgeting " , ( New 

York ; John Wiely and Sons Inc . Part 2 ) , P 133 – 135 .                                                                                      

2
 . 130 – 128ص ,  2002, مرجع سبؽ ذكره , " المحاسبة الإدارية " , أحمد ظاىر .  
3

 . 317ص , (  2000, الدار الجامعية : ية الاسكندر ) ,  "مدخل إداري   –محاسبة التكاليف " , اسماعيؿ بدوي وآخروف .  
4

 .  395ص ,(  2002, ةالدار الجامعي: الاسكندرية  ),  "محاسبة التكاليف " , ر الديف عبد المطيؼ ػناص, ود دبياف ػالسيد عبد المقص.  
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ومف ىنا . ة مف التكاليؼ غير المباشرة وف أكثر دقّ إذاً فإفّ عممية تقدير التكاليؼ المباشرة والثابتة تك

فّ إ إذ  , يأتي دور نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة في رفع دقة تحديد التكاليؼ المتوقعة للأنشطة 

ىذا النظاـ يقوـ بتفتيت وتجزئة أعماؿ الوحدة الاقتصادية وتحديد علاقات مباشرة بينيا وبيف عناصر 

لذلؾ فإفّ ىذا النظاـ يقوـ بتوفير العلاقات المباشرة التي تربط تمؾ التكاليؼ , التكاليؼ التي تستيمكيا 

وذلؾ بواسطة تتبع مسار ىذه التكاليؼ لتحديد محركاتيا بشكؿ أكثر , غير المباشرة بأىدافيا المباشرة 

تعتمد دقة مف تمؾ التي تستخدـ عند تخصيص التكاليؼ غير المباشرة بواسطة النظـ التقميدية ؛ والتي 

 1. دقيقة  عمى علاقات غير موضوعية وغير

 : التنسيق والاتصال بين خطط مراكز المسؤولية بشكل فع ال  ( 3

وبالتالي , بعضيا   عمىأعماؿ ىذه المراكز تعتمد و , ؿ وحدة اقتصادية واحدة فّ مراكز المسؤولية تمثّ إ

حيث تحتاج , الاقتصادية  ة لموحدةاكز لتحقيؽ الخطة الشامممف الميـ التنسيؽ بيف خطط جميع المر ف

, أنشطتيا  مراكز المسؤولية إلى معمومات ملائمة عف أنشطة الوحدة الاقتصادية والتي تؤثر عمى

ولأفّ نظاـ .  2 العامة باشر مع أىداؼ الوحدة الاقتصاديةوخاصة تمؾ الأنشطة التي لا ترتبط بشكؿ م

يصبح مف الممكف الاقتصادية ؛ ف نشطة الوحدةأح العلاقة بيف التكاليؼ عمى أساس الأنشطة يوضّ 

في ىذه ر يتوفّ لذلؾ .  الأخرىز وبيف المراكـ طبيعة التأثير المتبادؿ بينيا لمراكز المسؤولية أف تتفيّ 

ر بالإضافة إلى توفّ  بسبب زيادة الجدوى مف التنسيؽ, الحالة إمكانية لتنسيؽ أكثر فاعمية بيف المراكز 

 3. الفعّالة أساليب وقنوات الاتصاؿ 

 :إعداد موازنات شاممة لمختمف الأنشطة  ( 4

فمثلًا تقوـ , عمى إعداد موازنات تخطيطية لأنشطة دوف أخرى كثير مف الوحدات الاقتصادية تقتصر ال

رغـ عمميا , المساندة  لإنتاجية دوف الأنشطة الخدمية أوكثير مف الشركات بإعداد موازنات للأنشطة ا

                                                 
1

 مجمة    ,  "ة يات صنع القرارات الإداريد البيانات في تصميم نظم التكاليف اليادفة لدعم عممـاستخدام قواع" , رزاؽ محمد قاسـ عبد ال.  

 . 73ص ,  (  2000,  2العدد ,  16المجمد ) , جامعة دمشؽ , دمشؽ  جامعة    
2

 ,  2001, ره ػع سبؽ ذكػمرج, "ة وتقييم الأداء ــطيط والرقابـر في التخـل معاصـة مدخـة الإداريـالمحاسب" , ح باسيمي ػمكرـ عبد المسي.  

 . 218ص      
3

 . 248ص , (  2000, معيد الإدارة العامة : الجزء الأوؿ ؛ الرياض ) ,  "المحاسبة الإدارية " , زامؿ أحمد .  
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يا تعمـ أيضاً أفّ إعداد الموازنات الشاممة لمختمؼ الأنشطة ولكنّ . ة تقر إلى الدقّ أفّ ىذا الإجراء يف

 1. يحتاج إلى معمومات ملائمة قد لا تستطيع توفيرىا أو لا تجد فييا جدوى اقتصادية 

ر معمومات تفصيمية مالية وغير ولكف في ظؿ تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة والذي يوفّ 

مكانية الحصوؿ عمييا بأقؿ تكمفةو , ؼ أنشطة وأعماؿ الوحدة الاقتصادية مالية لمختم ووقت ؛ فإفّ  ا 

 2. ذلؾ يساعد في إعداد الموازنات الشاممة لمختمؼ أنشطة الوحدة الاقتصادية 

  بشكل نية تعديل أرقاميا أثناء التنفيذإمكانية إعداد موازنات لفترات قصيرة مناسبة مع إمكا ( 5

 :مرن 

ما قمت فترة ترة الزمنية التي تغطييا الموازنات ليا تأثير كبير عمى فاعمية ىذه الموازنات ؛ فكمّ إفّ الف

ولكف أىـ مايعيؽ إعداد موازنات لفترة أقصر ىو زيادة التكاليؼ , الموازنة كمما كانت فائدتيا أكبر 

جراء الحسابات والعمميات اللازمة لذلؾ بالإضافة إلى احتماؿ ,  المطموبة لجمع المعمومات المناسبة وا 

انخفاض الدقة في أرقاـ ىذه الموازنات وخاصة أرقاـ التكاليؼ ؛ ما لـ تتوافر المعمومات الملائمة 

   3. لمختمؼ عمميات الوحدة الاقتصادية وبشكؿ مستمر وبوقت قصير وملائـ 

التكاليفية المالية وغير مف المعمومات  اً كبير  اً ر جزءفي حيف أفّ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة يوفّ 

المالية التاريخية والحديثة والمستمرة ؛ والتي تستخدـ ليس فقط في إعداد الموازنات بشكؿ أكثر دورية ؛ 

حيث يتـ تسجيؿ جميع , مستجدات وبشكؿ أكثر مرونة  ةولكف أيضاً في تعديؿ أرقاـ الموازنة عند أي

وبياف , دة نشطة المختمفة وفؽ منظومة واضحة ومحدّ وبياف أثرىا عمى الأ, العمميات التي تحدث فعلًا 

تربط الأنشطة لتوضيح  يؼ والعلاقات التيلتغيرات عمى البيانات الثابتة المتعمقة بمحركات التكا ةأي

 4. الماضية  الفترة المقبمة أو الفترة القريبة فيتأثيرىا 

 

 
                                                 

1
 .Horngren , T. , et all , 2003 , " Cost Accounting " , Ibid , P 189 – 190 .                                                      
2

 .    Kaplan , R. , and Atkinson , A. , 2009 , " Advanced Management Accounting " , ( 3
rd

 Edition ; PHI     

     Learing ) , P 108 .                                                                                                                                         

3
 . 254ص ,  2000, مرجع سبؽ ذكره , " المحاسبة الإدارية " , أحمد زامؿ .  
4

 . 129ص ,  2002, مرجع سبؽ ذكره , ترجمة عبد الرحيـ الكسـ ,  "المحاسبة الإدارية " , لوراف لمير , جاف فرانسوا .  
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 :مشاركة كافة المستويات الإدارية بإعداد الموازنة  ( 6

وقد يعود , تمجأ الوحدة الاقتصادية إلى الإشراؾ الفعمي والفعّاؿ لمعامميف في إعداد الموازنات  قد لا

السبب بشكؿ رئيسي لقناعة الإدارة بانخفاض أو عدـ جدوى مشاركة المستويات الإدارية المختمفة 

جميع أنشطة  لعدـ قدرتيـ عمى ذلؾ بالدقة المطموبة بسبب عدـ إطلاع العامميف عمى, وخاصة الدنيا 

الوحدة الاقتصادية وعلاقاتيا مع بعضيا مف جية وكذلؾ العلاقة بينيا وبيف أىداؼ الوحدة الاقتصادية 

مو العامموف يحتاج إلى إمكانات بالإضافة إلى أفّ بحث وتحميؿ جميع ما يقدّ , العامة مف جية أخرى 

مة مشتتة المقترحات والتوقعات المقدّ وخاصة إذا كانت , كبيرة بشرية ومادية مف أساليب وأدوات فعّالة 

أما دور تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة في ىذا المجاؿ فيتمثؿ في أفّ .  1أو متناقضة 

تطبيؽ ىذا النظاـ يتطمب مشاركة كافة المستويات الإدارية في تحديد وتحميؿ وتبويب أنشطة الوحدة 

وبياف التغيرات , عمى نموذج تدفؽ التكاليؼ  عللإطلابالإضافة إلى إمكانية العامميف , الاقتصادية 

د العامميف وىذا بدوره يزوّ . وتأثير ذلؾ عمى مقاييس الأنشطة , التي طرأت عميو والأسباب وراء ذلؾ 

 2. الموازنات  بمعرفة أكبر تساعدىـ في المشاركة بإعداد

 

 :رقابة وتقييم الأداء أثناء التنفيذ بشكل أكثر كفاءة  –ثالثاً 

يمكف تناوليا عمى النحو التالي مع بياف , تعتمد كفاءة عممية الرقابة وتقييـ الأداء عمى عدة أمور 

 :ييا فكاليؼ عمى أساس الأنشطة تأثير نظاـ الت

 :تبويب التكاليف حسب إمكانية التحكم بيا بشكل أكثر دقة  ( 1

       ت التبويب الحكمية التي ص مف عممياإفّ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة يؤدي إلى التخمّ 

  والتي يترتب عمييا تحميؿ مراكز المسؤولية ببعض بنود التكاليؼ التي , لا تخضع إلى الموضوعية 

 3. لا تخضع لتحكـ مديري المراكز 
                                                 

1
 . 254ص ,  2000, مرجع سبؽ ذكره , " المحاسبة الإدارية " , أحمد زامؿ .  
2

 . 119ص ,  2002, ع سبؽ ذكره ػمرج, ـ ػترجمة عبد الرحيـ الكس,  "ة ـالمحاسبة الإداري" , وراف لمير ػل, جاف فرانسوا .  
3

       المجمة العممية,  "و التحسين المستمر ـو نحـاط لتدعيم التوجـة عمى أساس النشـتطوير نظام تحديد التكمف" , زايد سالـ أبو شناؽ .  

 . 798ص , (  1995, جامعة عيف شمس : القاىرة ) , التجارة كمية  ,والتجارة  للاقتصاد    
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 :قياس التكاليف الفعمية لمراكز المسؤولية بشكل دقيق وفع ال  ( 2

ؿ ؛ يجب أف يتـ قياس التكاليؼ التي تـ استيلاكيا مف فعّاو  ؤرقابة وتقييـ الأداء بشكؿ كفمف أجؿ 

اتخاذ بغية ذلؾ و , بالوقت المناسب دوف تأخير  القياـ بوسؤولية بشكؿ دقيؽ وموضوعي و قبؿ مراكز الم

أو قبؿ أف تخرج عف النطاؽ , وجدت  القرارات التصحيحية بالوقت المناسب قبؿ تفاقـ المشكمة إف

  تحديد تكاليؼ مراكز المسؤولية بشكؿ  فيمة التكاليؼ التقميدية أنظقد ثبت عجز و .  1ليا  الزمني

لذلؾ فقد جاء نظاـ التكاليؼ عمى أساس . ما يتعمؽ بالتكاليؼ غير المباشرة في وخاصة, دقيؽ 

نما  ليس فقط بدقةالأنشطة لقياس تكاليؼ أىداؼ التكاليؼ وبما فييا مراكز المسؤولية  بوقت  أكبر ؛ وا 

 2. يضاً أقصير ومناسب 

 :تحميل انحرافات التكاليف بشكل دقيق ومعرفة أسباب الانحرافات  ( 3

درجة تحميؿ ىذه الانحرافات وبشكؿ تكاليؼ المخططة يعتمد عمى جدوى مقارنة التكاليؼ الفعمية بالإف 

ولكف ىذه  ,الدقة بمستوى عاؿٍ مف  تاج المنتج النيائيفمثلًا يمكف حساب انحراؼ تكمفة إن, دقيؽ 

لمعمومات ليست ذات فائدة كبيرة بسبب عدـ وضوح الأسباب الفرعية ليذا الانحراؼ الإجمالي والتي ا

فّ و  .ىذه الانحرافات  فتخص المسؤوليف المباشريف ع زيادة درجة تحميؿ الانحرافات يتطمب معمومات  ا 

 . ملائمة مف حيث النوعية والكمية والتوقيت حتى تكوف مخرجات ىذا التحميؿ دقيقة وفعّالة 

وخاصة بما يتعمؽ , الملائمة  ة التقميدية تفتقر إلى المعموماتوعممية تحميؿ التكاليؼ وفؽ الأنظم

حميؿ ىذه التكاليؼ يتـ ربطيا بسموؾ عناصر لا ترتبط بيا إفّ عممية تإذ  يؼ غير المباشرة بالتكال

والتي قد يتـ استخداميا في ايجاد , الخاـ  وتكمفة المواد المباشر ؿالعم بشكؿ مباشر ؛ كساعات

 3. وىذا بدوره يؤدي إلى نتائج غير دقيقة , الصيانة  انحرافات تكاليؼ عناصر غير مباشرة كنشاط

 

 
                                                 

1
 . 687ص ,  1993, مرجع سبؽ ذكره , " مفاىيم ووظائف وتطبيقات  –الإدارة الحديثة " , مصطفى نجيب شاويش .  
2

    سبؽ   مرجع , " رية الأردنيةشطة في البنوك التجاتقييم آثار ومعوقات تطبيق نظام التكاليف المبني عمى الأن ", طلاؿ جيجاف العمكاوي  .

 . 78 – 77ص ,  2002 ,ذكره    
3

 .  380–379ص ,  2002, مرجع سبؽ ذكره , " محاسبة التكاليف المتقدمة لأغراض التخطيط والرقابة " , رعي ػعبد الحي م . 
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يمكف تحميؿ التكاليؼ غير المباشرة اعتماداً التكاليؼ عمى أساس الأنشطة فا مف خلاؿ تطبيؽ نظاـ أمّ 

لما لذلؾ مف دقة , عمى الأحجاـ الحقيقية لعناصر ىذه التكاليؼ دوف ربطيا بعناصر تكاليؼ أخرى 

مكانية مزيد مف التحميؿ لمعرفة أسباب الانحرافات الحقيقية بشكؿ أكثر , في نتائج التحميؿ         وا 

 1. ة دقّ 

مكانية إصدارىا في  ( 4  :مناسب الوقت الشمول تقارير الأداء وا 

 لمعمومات إلى المستويات الإداريةالتقارير في ظؿ نظاـ محاسبة المسؤولية وسيمة لعرض ونقؿ ا تعدّ 

ويتـ إعدادىا في ضوء مبادئ معينة بيدؼ متابعة الخطة وضماف سير الأداء الفعمي , المختمفة 

وتقارير الأداء يتـ رفعيا مف مستويات معينة إلى مستويات إدارية . بالشكؿ المطموب لمراكز المسؤولية 

ية لذلؾ فإفّ طبيعة تفاصيؿ المعمومات الواردة في التقارير تعتمد عمى المستوى الإداري الموجّ  .أعمى 

لرقابة ولكي تؤدي تقارير الأداء دورىا في مجاؿ ا .منو ولو حتى تكوف ملائمة لاحتياجات الإدارة 

  وبتفصيؿو تخصّ  ذيوتقييـ الأداء ؛ يجب أف تشمؿ التقارير جميع الأنشطة لممستوى الإداري ال

  2 . مناسب

ومف ىنا يأتي دور نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة في ىذا المجاؿ ؛ مف خلاؿ تبويب الأنشطة 

والثانية ؛ أنشطة ذات , أنشطة ذات علاقة مباشرة مع ىدؼ التكمفة : حسب مستوياتيا الأربعة وىي 

والثالثة ؛ ما يتعمؽ بالأنشطة المساندة لنوع , علاقة مباشرة مع مجموعات متجانسة مف أىداؼ التكمفة 

والرابعة ؛ ما يتعمؽ بالأنشطة العامة أو الأنشطة المساندة لموحدة , معيف مف أىداؼ التكمفة 

وىذا  ,مستويات مف مقاييس مالية وغير مالية ومف ثـ توفير المعمومات المناسبة ليذه ال. الاقتصادية 

مة محتوى التقارير وشموليا ءؿ أكثر فاعمية مف حيث ملاكالإجراء يزيد مف إمكانية إعداد التقارير بش

مكانية إصد, الإداري  لأنشطة المستوى   مة ءدقة وملا فيارىا في وقت أقصر دوف التأثير وا 

 3. بالاستثناء وذلؾ انسجاماً مع التقارير , المعمومات 
                                                 

1
 ,  القاىرة  جامعة, كمية التجارة  ,ة والإدارة والتأميف ػمجمة المحاسب , "ة ـد تحميل فحص انحرافات التكمفـكفاءة وفعالية قواع" , محمد يوسؼ  . 

 .  99ص , (  1994,  46العدد )     
2

 . 13 – 12 ص, (  1997, دار الجيؿ : بيروت ) ,  "إعداد وكتابة التقارير الإدارية " , جماؿ غالب زيداف .  
3

 . 855ص  , 2002, مرجع سبؽ ذكره , ترجمة أحمد حجاج ,  "مدخل إداري   –محاسبة التكاليف " , روف ػتشارلز ىورنجرف وآخ.  
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 : ؤتطبيق نظام حوافز كف ( 5

  ؤوليف بالقياـ بأعماليـ وبشكؿ كفمعرفة مدى تقيد المسؤ أىداؼ نظاـ محاسبة المسؤولية  مف أىـ

لذلؾ يجب أف يكوف ىناؾ نظاـ . ر ودفعو لتحسيف أدائو ػومكافأة المجد ومساءلة المقصّ , وفعّاؿ 

ء المبدع بما لذلؾ مف آثار سمبية عمى أدا, خصية أو الجزافية يعتمد عمى التقديرات الش لا حوافز فعّاؿ

   يجب أف يعتمد نظاـ الحوافز عمى المعمومات الدقيقةوبالتالي . سواء  عمى حدّ  روالمقصّ 

 .والموضوعية 

يمكف الإجابة بأفّ ؟ ى أساس الأنشطة في ىذا المجاؿ دور نظاـ التكاليؼ عم ولكف ما يثار ىنا ىو ما

وذلؾ مف , مو ىذا النظاـ مف مقاييس لأداء العامميف في مختمؼ المستويات الإدارية قدّ محصمة ما ي

بالإضافة إلى , خلاؿ تبويب الأنشطة إلى جزئية وتجميعية وتوفير المقاييس المالية وغير المالية ليا 

عداد التقارير فيي مساىمة كبيرة ما يقدّ  لتفعيؿ مو مف مساىمة في التخطيط وتحميؿ الانحرافات وا 

ىو ما مدى تجاوب ,  إجابةيحتاج إلى يبقى السؤاؿ الذي ولكف .  1 وزيادة كفاءة وعدالة نظاـ الحوافز

ؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة مع مخرجات ومساىمة ىذا النظاـ في الشركات التي تطبّ 

 .ودقة  تصميـ نظاـ حوافز أكثر عدالة

يـ يـ المعمومات اللازمة مف أجؿ القياـ بتقيقدّ  ABCة التكاليؼ عمى أساس الانشطإفّ تطبيؽ نظاـ 

, ( خارجي  ة الإدارية مراجع داخمي أـ مراجعقاـ بالمراجعسواء )  وحدة الاقتصاديةالأداء الإداري لم

 :وذلؾ مف خلاؿ 

 .إلقاء الضوء عمى تكمفة الأنشطة الرئيسة ومسببات التكمفة  -

 .طة التي لا تضيؼ قيمة والأنش, بياف الأنشطة التي تضيؼ قيمة  -

 .بياف مجالات التحسيف في أداء العمؿ  -

                                                 
      .1386  ص , 2002, سبؽ ذكره  مرجع, ترجمة أحمد حجاج ,  "مدخل إداري  –ة التكاليف ـمحاسب" , تشارلز ىورنجرف وآخروف .  1
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جتماعي بيدؼ إبداء رأي تقويـ أوجو الأداء المالي والإداري والا: بأنّيا المراجعة الإدارية عرّؼ وتُ 

مف أجؿ تقديـ التوصيات والمقترحات , موضوعي في مدى الكفاءة والاقتصاد والفعالية في الأداء 

 1 .أي إنّيا مفيوـ أشمؿ مف مفيوـ المراجعة الاجتماعية . جؿ تحسيف الأداء المناسبة مف أ

ومعرفة مسببات تكمفة  ,قياس كفاءة أداء الأنشطة مف أجؿ توجيو جيود التحسيف المستمر كما أفّ 

ـ ويقدّ . ودعـ جيود التحسيف المستمر , قياس الأداء : النشاط والزمف اللازـ لأداء النشاط تساعد عمى 

ت المقارنة تمسواء , لممقارنة بمقياس نموذجي  الأساس ABC التكاليؼ عمى أساس الأنشطة اـنظ

يساعد استخداـ قاموس النشاط المعياري عمى مقارنة مستوى أداء النشاط كما  .داخمياً أـ خارجياً 

. يا أو خارجوحدة الاقتصادية مع مستوى أداء نشاط مماثؿ داخؿ ال وحدة الاقتصاديةالمنجز في ال

في قياس  ABCالتكاليؼ عمى أساس الانشطة ميا نظاـ ويمكف الاستفادة مف المعمومات التي يقدّ 

يمكف قياس الأداء مف الأبعاد والوظائؼ كما , الزمف والجودة والتكمفة : الأداء وفقاً للأبعاد الأساسية 

 3: التالية  اس الأداء عند المستويات الثلاثةحيث يمكف قي,  2كافة 

 .ككؿ  وحدة الاقتصاديةمستوى ال مىأي قياس الأداء ع: مستوى التنظيمي ال -

 .أي قياس أداء العمميات والأنشطة : مستوى العممية  -

 .قياس أداء الأشخاص : المستوى الفردي  -
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ولعل من أىم المجالات التي يظير فييا دور نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة في رفع  -رابعاً 

عممية صنع  تعدّ حيث , سبة المسؤولية تكمن في رفع كفاءة عممية اتخاذ القرارات كفاءة محا

, وىذه العممية لا تعدّ وظيفة مستقمة عف وظائؼ الإدارة , القرارات مف حتميات الأمور في الإدارة 

نما تعدّ بمثابة الوسيمة أو الأداة الأساسية لممارسة وظائؼ الإدارة مف تخطيط وتنظيـ وتوجيو  وتنسيؽ وا 

وتأتي عممية صنع القرارات ديناميكية لتمثؿ المضموف العامؿ لنشاط الإدارة عمى . واتصاؿ ورقابة 

ذلؾ أفّ اتخاذ ىذه القرارات لا يكوف مقصوراً عمى مستوى معيف ؛ فيي , لتنظيمية اجميع مستوياتيا 

نتشر في كافة أرجاء عممية تمارس في جميع المستويات مثميا في ذلؾ مثؿ العمؿ التنفيذي الذي ي

  1 .التنظيـ 

ونظاـ التكاليؼ عمػى أسػاس الأنشػطة يسػاىـ فػي ارتبػاط عمميػة اتخػاذ القػرارات ارتباطػاً مباشػراً بوظػائؼ 

إضافة إلى مساعدتو في مشاركة المستويات الإداريػة , والرقابة , التوجيو , التنظيـ , الإدارة كالتخطيط 

يقػػػوؿ و  .يػػػؤدي إلػػػى جعػػػؿ ىػػػذه القػػػرارات فعّالػػػة وقابمػػػة لمتنفيػػػذ  المختمفػػػة فػػػي عمميػػػة صػػػنع القػػػرارات ممػػػا

, فّ عمميػػة اتخػػاذ القػػرار ىػػي إصػػدار حكػػـ معػػيف عمػػا يجػػب أف يفعمػػو الفػػرد فػػي موقػػؼ مػػا إ" ىاريسػػوف 

 أو ىو لحظة اختيار بديؿ معيف بعد , وذلؾ بعد الفحص الدقيؽ لمبدائؿ المختمفة التي يمكف إتباعيا 

 .فقاً لتوقعات معينة لمتخذ القرار تقييـ بدائؿ مختمفة و 

ار القػائـ عمػى أسػاس بعػض المعػايير لبػديؿ واحػد يػيػا الاختأنّ بكف تعريؼ عممية اتخاذ القػرار وعموماً يم

وبيػػذا يعتبػػر القػػرار بمثابػػة الوسػػيط بػػيف . بغػػرض تحقيػػؽ اليػػدؼ , يف أو أكثػػر مػػف بػػيف بػػديميف محتممػػ

ؽ المنظمات المختمفة أىمية كبيػرة تعمّ و  .ا إلى الفعؿ الحقيقي التفكير والفعؿ لأنّو كالجسر الذي يعبر بن

وتكتسػػب ىػػذه , الخػػاطل لػػو تكمفػػة  بب الحقيقػػة التػػي تقػػوؿ أف القػػرا رعمػػى عمميػػات اتخػػاذ القػػرارات بسػػ

دخمػػت عمػػى طػػرؽ جمػػع المعمومػػات وتحميميػػا وتصػػنيفيا أُ العمميػػة أىميػػة متزايػػدة بسػػبب التطػػورات التػػي 

, صبحت حػديث السػاعة فػي قاعػات الػدروس والمػؤتمرات العمميػة فػي دوؿ متعػددة وتخزينيا حتى أنّيا أ

                                                 
1

                                              . 2006,  "عممية صنع القرار " , مصطفى محمد الأزىري . أ.  
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دة كاليندسػػػة والطػػػػب كمػػػا جػػػذبت ىػػػذه العمميػػػػة اىتمػػػاـ العديػػػد مػػػػف الأطػػػراؼ فػػػي ميػػػاديف عمميػػػػة متعػػػدّ 

 1. الخ  ...........والمحاسبة 

ثمار الأساليب ويمعب نظاـ التكاليؼ عمى أساس الانشطة دوراً ىاماً مف خلاؿ المساعدة عمى است

  العممية الحديثة والتكنولوجيا المتطورة في تحميؿ المشكلات واتخاذ القرارات وصولًا إلى القرارات

وذلؾ مف خلاؿ مساىمتو في تحديد معايير واضحة وموضوعية يتـ عمى أساسيا المفاضمة , الصائبة 

 .بيف بدائؿ الحموؿ المتاحة لاختيار البديؿ الأمثؿ 

ؿ جوىر العممية الإدارية باعتبارىا تمثّ , مية اتخاذ القرارات مف قبؿ الإدارة العميا صعوبة عموتكمف 

    والوسيمة المعبّرة عف مدى نجاح , جندتيا في رسـ سياساتيا وتحقيؽ أىدافيا والمحور الأساسي لأ

   ثر كفاءة أو فشؿ الإدارة العميا في استثمار الموارد المادية والبشرية واستغلاؿ الوقت المتاح بأك

ولعؿ مف أبرز المشاكؿ التي تواجو الإدارة العميا ما يتعمؽ منيا بدرجة استراتيجية اتخاذ , وفاعمية 

       فطالما أفّ القرار يمتد في أغمب الأحواؿ , القرارات التي تتميز بأنّيا ذات مدى واسع ومتنوع 

ؼ مف خلاؿ معرفة الأبعاد الأساسية فإفّ متخذي القرار يسعوف إلى تحقيؽ الأىدا, إلى المستقبؿ 

يجابية وسمبية إلممشكمة وتشخيصيا بأسموب عممي في تحديد وتحميؿ عوامؿ القرار بغية الكشؼ عف 

بما يتلاءـ ( إف وجدت )  وج بصياغة واضحة لمعالجة المشكمةالترابط بيف مكوناتو الأساسية لمخر 

        و ضعؼ أ دةلعقمية الإدارية الرشيمدى اختبار ابويتجمى ذلؾ بوضوح , ت الواقع متطمباو 

     ذلؾ عمى عدـ ثقتيا بالمستويات التنفيذية التي تنعكس بدورىا عمى  سقاطوا, قدراتيا وكفاءتيا 

, الاستراتيجية  ت وتأثير ذلؾ عمى اتخاذ القراراتالاتصاؿ وايصاؿ المعموما أنظمة سمسمةفاعمية 

ماؿ اليومية كعممية منح القروض والائتماف والحسابات منيا بتصريؼ شؤوف الأع وخاصة ما يتعمؽ

     ذلؾ أفّ التوجو نحو المركزية أو اللامركزية في اتخاذ القرار يعتبر مؤشراً , المصرفية الأخرى 

فّ عدـ طرح البدائؿ الممكنة , الصلاحية  النظاـ الإداري في تفويض ى كفاءةلقياس مد       وا 

تكتيكية لإدامة زخـ القرار الاستراتيجي وانجاحو قد يفوت العديد مف الفرص  والإسراع بمعالجتيا بقرارات

                                                 
1

                                                          . 2010,  "عممية اتخاذ القرار وأىميتيا " , منتدى التمويؿ الإسلامي .  

    t1565.html-f14/topic-forum.net/montada-http://islamfin.go 

http://islamfin.go-forum.net/montada-f14/topic-t1565.html


 
113 

 

ونظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة يساعد إدارة المصرؼ عمى  . 1راً فيما لو أحسف استغلاليا مبكّ 

ت مو مف بيانات تحميمية وتفصيمية عف طبيعة أداء الخدمااتخاذ قراراتيا ذات البعد الاستراتيجي بما يقدّ 

 . مة مف قبؿ البنوؾ التجارية المصرفية المقدّ 

يمعب دوراً رئيسياً في رفع كفاءة عممية اتخاذ  ABCوبالتالي فإفّ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة 

, دعـ جيود إعادة ىندسة العممية ميا ىذا النظاـ في القرارات مف خلاؿ استخداـ المعمومات التي يقدّ 

 2 :موقؼ المنظمة الاستراتيجي مف خلاؿ ودعـ , المستمر  والتحسيف

 .تحميؿ الأنشطة  -

 .بياف زمف إنجاز كؿ نشاط وكؿ عممية  -

 .إعداد خريطة العممية  -

 .والأنشطة التي لا تضيؼ قيمة , لمخدمات المصرفية بياف الأنشطة التي تضيؼ قيمة  -

 .بياف نقاط الاختناؽ  -

 3 ( .تكمفة إعادة العمؿ : مثؿ )  Cost of Non-conformanceبياف تكمفة عدـ المطابقة  -

 .بياف الأنشطة التي تساىـ بالتكمفة الأعظـ  -

مف , التكاليؼ  وتخفيض, عمى تحسيف الجودة  ABCالتكاليؼ عمى أساس الأنشطة يساعد نظاـ كما 

دة التي وتبرير الاستثمار في أنشطة تحسيف الجو , خلاؿ بياف الأماكف ذات تكمفة فشؿ الجودة الأكبر 

 .قد يعتقد أنّيا غير اقتصادية 

 

 

 
                                                 

1
 . 2119,  "استراتيجية اتخاذ القرارات في المصارف " , منير حسيف الخزرجي .  

 p://www.alsabaah.com/paper.php?source=akbar&mlf=interpage&sid=29910htt 

2
  .    Jani , K. M. , 2000 , " Activity based Costing & Management : An Overview " , Proceeding of The 

Annual Conference and National Seminar , 21
st
 – 22

nd
 May , Ajmer , India .                                                     

3
  .  Gering , M. , 1999 , " Activity based Costing and Performance Imprevement " , Part 2 , Management       

 Accounting , March , UK , P 24 -26 .                                                                                                                  

http://www.alsabaah.com/paper.php?source=akbar&mlf=interpage&sid=29910
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 LIOYDS TSBعمى مستوى بنؾ  ABCالتكاليؼ عمى أساس الأنشطة طُبّؽ نظاـ  1997في عاـ ف

ميا ىذا النظاـ في دعـ جيود إعادة ىندسة واستخدمت المعمومات التي قدّ , في المممكة المتحدة ككؿ 

   وتحديد فرص تحسيف, ة حديد العمميات الميمّ وت, ف لمعمميات مف خلاؿ الفيـ المحسّ , العممية 

 .وتحسيف خدمة الزبوف في آف واحد , إلى تخفيض التكاليؼ  أدىمما , الأداء 

 Consumer Banking Divisionفي قسـ  ABCالتكاليؼ عمى أساس الانشطة كما طُبّؽ نظاـ 

مما , تحدة الأمريكية إحدى شركات الخدمات المالية الكبرى في الولايات الم PNC Bankفي بنؾ 

ودعـ جيود , وتحميؿ التسعير والربحية , ساعد عمى تخصيص التكاليؼ غير المباشرة بدقة أكبر 

 1 .وتحسيف عممية إعداد الموازنات التقديرية , إعادة ىندسة العممية 

استخداـ تكمف في  ABCالتكاليؼ عمى أساس الانشطة فّ القيمة الحقيقية لنظاـ وبالتالي يمكف القوؿ بأ

ودعـ عممية , ر والتحسيف المستم, ندسة العممية ميا مف أجؿ دعـ جيود إعادة ىالمعمومات التي يقدّ 

 . ةالتنافسي يز عمى الزبوف مف أجؿ دعـ الميزةوالترك ,ة اتخاذ القرارات الاستراتيجي

 

 

 

 

 
 

 

 

 

                                                 
1

  .   Armstrong Laing Group , 1999 , " PNC – Bank selects Melify to Manage Cross – Functional /            

    Mega Processess " , Armstrong Laing Group , USA .                                                                                   
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 :لمحة عن المصارف الخاصة السورٌة  -أولاً 
 

                 : 2009أسماء المصارؼ الخاصة المدرجة في سوؽ دمشؽ للأوراؽ المالية لعاـ 

, والميجر  ريةبنؾ سو , بنؾ بيمو السعودي الفرنسي , سورية  - بنؾ عودة, سورية  - يالبنؾ العرب

 بنؾ سورية الدولي الإسلامي                       , سورية  –بنؾ بيبموس , لمتجارة والتمويؿ المصرؼ الدولي 

   :            2009أسماء المصارؼ الخاصة غير المدرجة في سوؽ دمشؽ للأوراؽ المالية لعاـ 

 .سورية  –فرنسبنؾ , بنؾ سورية والخميج , سورية  –بنؾ الأردف  ,بنؾ الشاـ الإسلامي 

  
 : موقع وأداء المصارف الخاصة في النظام المصرفي السوري

الاقتصادي في سورية والتي بدأت في أىـ انجازات عممية التحوؿ يعتبر تطوير القطاع المالي مف 

 :يشتمؿ عمى   Syrian Financial Systemحيث أصبح النظاـ المالي السوري ,  2000العاـ 

 .مصارؼ حكومية  ▪

 .مصارؼ خاصة  ▪

 .مصار ؼ إسلامية  ▪

 .وىيئة الإشراؼ عمى التأميف , بما فييا شركات التأميف التكافمي (  13عدد ) شركات تأميف  ▪

 ( . 22عدد ) شركات ومكاتب صرافة  ▪

 .ة ىيئة الأوراؽ والأسواؽ المالي, سوؽ دمشؽ للأوراؽ المالية  ▪

 ( .موافقة أولية  11, ترخيص أولي  15, عاممة  9:  35عدد ) شركات وساطة مالية  ▪

  ( . 2عدد ) شركات تمويؿ مؤسسات صغيرة ومتوسطة  ▪

وقد أصبح مف الممكف عمؿ أبحاث حوؿ المصارؼ الخاصة السورية لأفّ المعمومات المالية التفصيمية 

ممستثمريف والمحمميف المالييف والييئات الرقابية والباحثيف الدقيقة والآنية أصبحت متوفّرة ومتاحة ل

 :ويعود الفضؿ في ذلؾ إلى , والطمبة 
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تطبيؽ المصارؼ أنظمة محاسبية مصرفية عصرية تعتمد معايير المحاسبة الدولية ومعايير التقارير  .1

وتسعى جاىدة , مؤىميف اتيا مف قبؿ مفتشي حسابات مينييف وتخضع لتدقيؽ حساب, المالية الدولية 

 .وتمتزـ بتنفيذ قرارات الييئات الرقابية , لإصدار تقاريرىا المالية في أوقاتيا 

إلزاـ المصرؼ المركزي المصارؼ الخاصة بتطبيؽ دليؿ حسابات وبنية تقارير مالية متوافقة مع  .2

تو مف خلاؿ ويقوـ المصرؼ المركزي بتتبع تقيّد المصارؼ بتعميما. معايير التقارير المالية الدولية 

ىذا الأمر حيث أفّ . دراسة وتحميؿ أداء المصارؼ وذلؾ مف خلاؿ تقاريرىا المالية بشكؿ مستمر 

 . يجعؿ مف الممكف مقارنة التقارير المالية لعدة مصارؼ 

ىيئة الأوراؽ والأسواؽ المالية وسوؽ دمشؽ للأوراؽ المالية ألزمت المصارؼ بإصدار تقاريرىا  .3

ثـ زادت في . وخلاؿ مدة شيريف مف انتياء الفترة ( في منتصؼ وآخر السنة )  المالية مرتيف سنوياً 

  كؿ ثلاثة) ر تقارير مالية غير مدققة ربعياً فطمبت مف المصارؼ إصدا, متطمبات الإفصاح 

لإعلاـ المساىميف والمستثمريف في أسيـ المصارؼ عف نتائج أعماؿ المصارؼ أوؿ بأوؿ ( أشير 

 .المصارؼ منعاً لبث الشائعات عف أداء فية و لزيادة الشفا

ساىمت في , أصبح في سورية مؤسسات تدقيؽ حسابات عمى مستوى عاؿٍ مف المينية والكفاءة  .4

بع بنية آنية وتتّ و موثوقة , شكؿ تقارير مالية دقيقة توفير المعمومات عف نتائج أعماؿ المصارؼ ب

 .موحّدة ما يجعميا قابمة لممقارنة 

 

 :لمصرفي السوري بنية النظام ا
أحد عشر , ة ستة مصارؼ حكومي, سورية المركزي يتألؼ النظاـ المصرفي السوري مف مصرؼ 

,  اثنيف منيا عامميف والثالث قيد التأسيس, وثلاثة مصارؼ إسلامية , مصرؼ خاص تقميدي عامؿ 

حيث .  رؼحوؿ أسماء وانتماءات وعدد فروع كؿ مف ىذه المصاـ فيما يمي بعض المعمومات ونقدّ 

 2009يمكف تقسيـ المصارؼ التقميدية الخاصة بحسب عمرىا التشغيمي في السوؽ السورية بنياية عاـ 

 . وعات إلى ثلاثة مجم
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عدد سنوات , تاريخ دخوليا السوؽ , رأسماليا , أسماء ىذه المصارؼ (  1) حيث يبيف الجدوؿ رقـ 

 .المساىميف فييا وعدد ,  2009و  2008وتطور فروعيا في عاـ , التشغيؿ 
 .وعدد المساىمين فييا , وعدد فروعيا , عمرىا التشغيمي , المصارف الخاصة التقميدية ( :  1) جدول رقم 

تاريخ دخول  رأس المال البنك
 السوق

عدد سنوات العمل 
 2009فروع  2008فروع  2009بنياية 

عدد 
 المساىمين

 559 30 20 سنوات 6 2004/01/04 مميار 3.250 بيمو السعودي الفرنسي
 1124 26 16 سنوات 5.5 2004/06/06 مميار 3 الدولي لمتجارة والتمويل
 1320 21 14 سنوات 6 2004/01/06 مميار 3 سورية والميجر

 571 21 14 سنوات 4 2005/09/28 مميار 5 سورية –عودة 
 767 16 9 سنوات 4 2006/01/02 مميار 3 سورية –العربي 
 198 9 6 سنوات 4 2005/12/05 ميارم 2 سورية –بيبموس 

 649 8 3 سنوات 2.5 2007/06/13 مميار 3 سورية والخميج
 299 7-  أكثر مف سنة 2008/11/18 مميار 3 سورية –الأردن 
 612 3 - سنة 1 2009/01/15 مميار 1.750 سورية –فرنسبنك 

 325 3 - أقؿ مف سنة 2009/05/03 مميار 2.5 الشرق
 3215 1 - - 2009/11/15 مميار 5 ريةسو  –قطر الوطني 

 - 8 6 سنة 2 2007/09/15 مميار 5 سورية الدولي الإسلامي
 - 5 2 سنوات 3 2006/09/07 مميار 5 الشام الإسلامي
  9639 158 90    المجموع
لية لممصارؼ النتائج الأو ,  2009كانوف أوؿ ,  36ص ,  24جدوؿ , النشرة الربعية , مصرؼ سورية المركزي  :المصدر 

 . موقع ىيئة الأوراؽ والأسواؽ المالية السورية ,  2009الخاصة لعاـ 

 
 :بنية التسييلات الائتمانية المباشرة في المصارف الخاصة 

ميا قطاع المصارؼ اشرة التي يقدّ طبيعة التسييلات الائتمانية المب لعمو مف المفيد إعطاء فكرة عف

 .(  2) ينة تفاصيميا في الجدوؿ رقـ المب,  2009 – 2008 الخاصة كما في السنتيف الأخيرتيف
 س.القيمة مميار ل,  بنية التسييلات الائتمانية المباشرة في المصارف الخاصة ( :  2) جدول رقم   

 معدل النمو نسبة من المجموع 2009 نسبة من المجموع 2008 البيان
 % 10.45 % 18.18 27.15 % 22.16 24.58 محفظة السندات
 % 47.72 % 49.78 74.32 % 45.36 50.31 قروض وسمف

 % 28.56 % 30.24 45.14 % 31.7 35.11 حسابات جارية مدينة
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 % 200 % 1.80 2.67 % 0.80 0.89 ديون أخرى
  % 34.62 % 100 149.28 % 100 110.89 المجموع

 .الباحث وحسابات ,  16ص , (  9) ؿ جدو ,  2009, النشرة الإحصائية الربعية , مصرؼ سورية المركزي  :المصدر 

 
حيث , يلاحظ مف الجدوؿ أف الجزء الأعظـ مف التسييلات الائتمانية يأخذ شكؿ قروض وتسميفات 

في  %50إلى  2008في عاـ  %45لتزداد حصتيا مف  2009في عاـ  %48كاف معدؿ نموىا بنسبة 

الثانية مف الأىمية حيث نمت بنسبة  أما الحسابات الجارية المدينة فتأتي في المرتبة . 2009عاـ 

في  %31مقارنة بػ  2009في عاـ  %30وحافظت عمى حصتيا ,  2009في عاـ  %29عالية أيضاً 

وتراجعت  %10نمت بنسبة ( خصـ السندات التجارية ) في حيف أفّ محفظة السندات  . 2008عاـ 

 %2رى شكمت أقؿ مف والديوف الأخ . 2009في عاـ  %18إلى  2008في عاـ  %22حصتيا مف 

 . %200لكنيا نمت بنسبة كبيرة جداً ,  2009مف مجموع التسييلات الائتمانية المباشرة في عاـ 

 
  :ربحية المصارف الخاصة السورية 

انخفاض أرباح بعض  2009ولكف يلاحظ خلاؿ العاـ , تحقؽ المصارؼ الخاصة السورية أرباحاً جيدة 

 2,345إلى  2009حيث انخفضت الأرباح الصافية لمبنوؾ في عاـ ,  البنوؾ مقارنة بالأعواـ السابقة

لكف .  %8.32أي انخفاض بنسبة , س .مميوف ؿ 2,558وىي  2008س مقارنة بأرباح عاـ .مميوف ؿ

بنؾ سورية الدولي الإسلامي مثؿ  2009مت معدلات نمو كبيرة جداً في أرباحيا لعاـ بعض البنوؾ سجّ 

سورية الذي ازدادت  –بنؾ عودة و , س .مميوف ؿ 267لتصؿ إلى  %99 الذي ازدادت أرباحو بنسبة

والمصرؼ الدولي لمتجارة والتمويؿ الذي ازدادت , س .مميوف ؿ 625لتصؿ إلى  %71أرباحو بنسبة 

  .أعمى أرباح المصارؼ الخاصة , س .ؿمميوف  850لتصؿ إلى  %46أرباحو بنسبة 

,  2009 – 2008المصارؼ الخاصة السورية في العاميف بالأرقاـ أرباح  ( 3) ويقدـ الجدوؿ رقـ 

 . 2009 ومعدلات نموىا في العاـ
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     القيمة,  2009و  2008في افية التي حققتيا المصارف الخاصة السورية الأرباح الص:  ( 3) جدول رقم 

 س.مميون ل

 النمو 2008 2009 البنك
 %     45.79 583 850 الدولي لمتجارة والتمويل

 % 9.69 - 732 661 و السعودي الفرنسيبيم
 % 1.70 - 647 636 سورية والميجر

 %    70.76 366 625 سورية –عودة 
 % 32.22 - 270 183 سورية –العربي 
 % 10.15 - 197 177 سورية –بيبموس 

 % 98.75 - 159 - 2 سورية والخميج
 ضعؼ 125 - 1 159 - سورية –الأردن 

 - 40 - 111 - الشرق
 - 97 - 130 - سورية –فرنسبنك 

 - - 288 - سورية –قطر الوطني 
 %    99.25 134 267 بنك سورية الدولي الإسلامي

 - 76 - 368 - بنك الشام الإسلامي
 % 8.32 - 2,558 2,345 إجمالي القطاع

موقع ىيئة الأسواؽ والأوراؽ مى المنشورة ع 2009افصاحات المصارؼ الخاصة عف النتائج الأولية والنيائية لعاـ  :المصدر 

 . 2008والتقارير المالية لممصارؼ , المالية السورية 

 
لكف الظاىرة الممفتة ىي أنّو لأوؿ مرة منذ نشوء المصارؼ الخاصة يحدث تراجع في أرباح بعض 

 661إلى مستوى  %10فقد انخفضت أرباح بنؾ بيمو السعودي الفرنسي بنسبة . البنوؾ الرئيسية 

   . لمتجارة والتمويؿ ية في الأرباح بعد المصرؼ الدولي س ليتراجع إلى المرتبة الثان.ؿ مميوف

ليحتؿ المرتبة , س .مميوف ؿ 636إلى مستوى  %1.7وتراجعت أرباح بنؾ سورية والميجر بنسبة 

     سورية تراجعت أرباحو بنسبة كبيرة –في حيف أفّ البنؾ العربي . الثالثة في الربحية بيف البنوؾ 

سورية  –كما تراجعت أرباح بنؾ بيبموس . خامساً س وجاء ترتيبو .مميوف ؿ 183إلى  %32.22جداً 

        ىذا التراجع . س ويحؿ في المرتبة السادسة .ف ؿمميو  177لتصؿ إلى مستوى  %10بنسبة 

, عمى الدولار  %0.25في الربحية كاف متوقعاً وسببو التدني المريع في معدلات الفائدة العالمية إلى 

  مف الودائع ىي بالعممة  %40 وبما أفّ . عمى الجنيو الاسترليني  %0.50, اليورو  عمى 1%
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. فقد تدنت عائدية ىذه الأمواؿ بشكؿ كبير , فة لدى البنوؾ المراسمة في الخارج الأجنبية وىي موظّ 

في الداخؿ السوري بالميرة السورية و البنوؾ نحو التوسع في التسييلات الائتمانية المباشرة وقد كاف لتوجّ 

ر الأثر الأكبر في تنمية الأرباح في بعض البنوؾ والمحافظة عمى استقرارىا ومنع تراجعيا بشكؿ كبي

أفراد ) كاف لممنافسة بيف البنوؾ عمى تسميؼ الزبائف , المجاؿ لكف حتى في ىذا . في بنوؾ أخرى 

ت الفائدة المدينة عمى حدودي العدد تأثيراً في خفض معدلاذوي الأىمية الائتمانية العالية الم( وشركات 

ـ 597/وتعزوا بعض المصارؼ الانخفاض في أرباحيا إلى قرار مجمس النقد والتسميؼ رقـ . الإقراض 

          مصرؼ سورية المركزي القاضية بزيادة نسب مؤونات وتعميمات  2009/12/9تاريخ  4ب /ف

عادة تصنيؼ الديوف تدني تسييلات ائتم( مخصصات )   .انية مباشرة وا 

 
 :الربحية النسبية 

. قد يكوف مف المفيد أيضاً الإشارة إلى الربحية النسبية الجيدة التي تحققيا المصارؼ الخاصة السورية 

              سبية في المصارؼ ىو عائد الممكية حيث أفّ المعيار المتعارؼ عميو لقياس الربحية الن

فقد بمغ وسطي العائد . Rate of Return on Net Worth  (RONW  )( ميف حقوؽ المساى) 

   كما يبيف ,  2009في عاـ % 6عمى حقوؽ المساىميف في قطاع المصارؼ الخاصة السورية 

ىذه , ققت عوائد أعمى مف وسطي القطاع لكف ىناؾ خمسة مصارؼ ح . ( 4) الجدوؿ رقـ 

بنؾ  , % 17.85المصرؼ الدولي لمتجارة والتمويؿ : ي التالية المصارؼ وعوائد الممكية التي حققتيا ى

, % 10.19 سورية –بنؾ عودة , % 14.47بنؾ سورية والميجر , % 15بيمو السعودي الفرنسي 

 . %7.68سورية  –بيبموس وبنؾ 
  RONW, ( حقوق المساىمين ) عائد الممكية , الربحية النسبية في المصارف الخاصة  ( : 4) جدول رقم 

 2009 البنك

 %    17.85 الدولي لمتجارة والتمويل
 %    15.00 بيمو السعودي الفرنسي

 %    14.47 سورية والميجر
 %    10.19 سورية –عودة 
 %    7.68 سورية –بيبموس 
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 %    5.51 سورية –العربي 
 %    0.07 سورية والخميج

 % 5.60 - سورية –الأردن 
 % 1.70 - الشرق

 % 8.48 - سورية –بنك فرنس
 % 6.11 - سورية –قطر الوطني 

 %    6.09 وسطي القطاع

 
واتجاه المصارؼ نحو , ـ أنّو مع بقاء الفوائد العالمية عمى مستواىا المتدني جداً ستنتج مما تقدّ ويُ 

, ي السور رة في الاقتصاد قؽ معدلات نمو مؤثّ وعدـ تح, التوسع في التسميؼ داخؿ الاقتصاد السوري 

والاستمرار في زيادة عدد المصارؼ بدخوؿ , واشتداد المنافسة بيف المصارؼ عمى التسميؼ الداخمي 

لا يتوقع لممصارؼ أف تحقؽ أحجاـ ومعدلات نمو الأرباح , مصارؼ جديدة وتوسيع شبكات الفروع 

 .تحقيقيا  العالية التي اعتادت
 

 : أسلوب الدراسة  – ثانٌاً 
 

 : منيج الدراسة   -1
الباحث في إعداد دراستو عمى المنيج الاستنباطي مف خلاؿ الرجوع إلى المراجع والدوريات  تمداع

لعرض , الدراسة  الدراسات السابقة المتصمة بموضوعوالأبحاث العربية والأجنبية واستطلاع 

مكانية تطويره في ضوء التطورات والمستجدات  الإطار المفاىيمي لنظاـ محاسبة المسؤولية وا 

براز دوره كنظاـ لمرقابة وتقييـ الأداء , ىنة التي تشيدىا الاقتصاديات والأسواؽ العالمية الرا  .وا 

مف منطمؽ أفّ ىذا المنيج يعتمد عمى التجربة , كما تـ الاعتماد عمى المنيج الاستقرائي 

لتطبيؽ ؼ عمى الممارسة وواقع المتعرّ , والملاحظة وبيانات العالـ الواقعي كأساس لبناء النظريات 

والبحث ميدانياً في مدى تأثير استخداـ نظاـ التكاليؼ عمى , العممي لنظاـ محاسبة المسؤولية 

 .رفع كفاءة نظاـ محاسبة المسؤولية في البنوؾ الخاصة السورية ل ( ABC)  أساس الأنشطة
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 :الدراسة وعينة وصف مجتمع  -2
ة في سوؽ دمشؽ للأوراؽ المالية الدراسة مف جميع البنوؾ الخاصة المدرجوعينة يتكوف مجتمع 

إضافة إلى البنوؾ الخاصة غير المدرجة في سوؽ دمشؽ , بنوؾ (  7)  ددىاوالبالغ ع 2009لعاـ 

 .بنوؾ (  4)  والبالغ عددىا 2009للأوراؽ المالية لعاـ 
 
  :تصميم الاستبيان   -3

ت ديموغرافية عف البنوؾ القسـ الأوؿ معموما حيث ض ّـ, لقد تـ تقسيـ الاستبياف إلى ثلاثة أقساـ 

القسـ الثاني أسئمة حوؿ إمكانية تطوير نظاـ  وض ّـ, عمى الاستبياف وعف الأشخاص المجيبيف 

القسـ الثالث تساؤلات  فيما ض ّـ, محاسبة المسؤولية وتطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة 

اسبة المسؤولية في الدراسة حوؿ دور نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة في رفع كفاءة مح

  ت ذي الدرجات الخمس ر ياس البيانات باستخداـ مقياس ليكق ولقد ت ّـ .البنوؾ الخاصة السورية 

, موافؽ إلى حد قميؿ , موافؽ إلى حد متوسط , موافؽ إلى حد كبير , موافؽ إلى حد كبير جداً ) 

عمى  ( 1,  2,  3,  4 , 5)  وقد أعطيت ىذه الإجابات الدرجات, ( موافؽ إلى حد قميؿ جداً 

وىو ما  %20ىو  ( 1)  وعميو يكوف الوزف النسبي في حالة اختيار الاستجابة قميؿ جداً . التوالي 

 . يتناسب مع ىذه الاستجابة
 

  :صدق الاستبيان  -4

 :صدق الأداة  –أ 

 وذلؾ مف خلاؿ, التأكد مف قدرة وكفاية أسئمة الاستبياف عمى تغطية فرضيات الدراسة  لقد ت ّـ

 : اوتحكيميا مف قبؿ مجموعة مف الأساتذة المختصيف في المحاسبة الإدارية وىمعرضيا 

 . جامعة دمشؽ  –الأستاذ في كمية الاقتصاد  –الدكتور صافي فموح  ▪     

 .جامعة دمشؽ  –الأستاذ المساعد في كمية الاقتصاد  –الدكتور راغب الغصيف  ▪     

           مف أجؿ ضماف مصداقية .المحكميف ىذيف ؽ ملاحظات وآراء اف وفيديؿ الاستبػتع حيث ت ّـ     

 .الملائمة  وقدرة الاستبياف عمى تحقيؽ أىداؼ الدراسة وجمع البيانات, الأسئمة      
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 :صدق المقياس  –ب 

  ( Internal Validity)  الاتساق الداخمي –أولًا 

رات الاستبياف مع الفرضية التي تنتمي يقصد بصدؽ الاتساؽ الداخمي مدى اتساؽ كؿ فقرة مف فق

وقد قاـ الباحث بحساب الاتساؽ الداخمي للاستبياف وذلؾ مف خلاؿ حساب , إلييا ىذه الفقرة 

 .معاملات الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات فرضيات الاستبياف والدرجة الكمية لمفرضية نفسيا 

مف فقرات الفرضية الأولى والدرجة الكمية معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة  ( 5 )ويوضح الجدوؿ رقـ 

وبذلؾ  α = 0.05  والذي يبيف أفّ معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية, لمفرضية 

 .تعتبر الفرضية صادقة لما وضعت لقياسو 
 ( 5) جدول 

 معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات الفرضية الأولى والدرجة الكمية لمفرضية

 ( Sig) .القيمة الاحتمالية  معامل سبيرمان للارتباط الأولى الفرضيةة أسئم م

تطوير نظاـ محاسبة المسؤولية يفرض انسجاـ معايير  1
 0.000 * 0.755 الأداء لكؿ مركز مسؤولية مع الأىداؼ العامة لمبنؾ

تطوير نظاـ محاسبة المسؤولية يستوجب استخداـ  2
 المسؤولية داء مراكزالنسب المالية المختمفة لتقييـ أ

0.811 * 0.000 

تطوير نظاـ محاسبة المسؤولية مرتبط بتقييـ دوري  3
 لأداء العامميف في مراكز المسؤولية

0.738 * 0.000 

4 
تطوير نظاـ محاسبة المسؤولية يستوجب أف يراعى 

ومعايير الأداء  الموازنات التخطيطية في إعداد
 إمكانية تحقيقيا مف قبؿ العامميف

0.630 * 0.000 

5 

تطوير نظاـ محاسبة المسؤولية يفرض إعادة النظر 

في الموازنات التخطيطية لمواجية التغيرات الطارئة 

 كمما دعت الحاجة لذلؾ

0.530 * 0.003 

 α = 0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة *     

الفرضية الثانية والدرجة الكمية معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات  ( 6 )ويوضح الجدوؿ رقـ 

وبذلؾ  α = 0.05والذي يبيف أفّ معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية , لمفرضية 

 .تعتبر الفرضية صادقة لما وضعت لقياسو 
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 ( 6) جدول 

 معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات الفرضية الثانية والدرجة الكمية لمفرضية

 ( Sig) .القيمة الاحتمالية  معامل سبيرمان للارتباط الثانية يةالفرضأسئمة  م

   :يؤدي تطبيق نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة إلى 

 0.000 * 0.598 استقلالية أكبر بيف مراكز المسؤولية 1

تحديد مسؤوليات كؿ مركز مسؤولية بشكؿ أكثر  2
 موضوعية ودقة

0.383 * 0.037 

 0.004 * 0.509 في أعماؿ كؿ مركز مسؤولية زيادة درجة التجانس 3

وضوح تسمسؿ إجراءات العمؿ في مراكز المسؤولية  4
 بشكؿ أكبر

0.492 * 0.006 

 0.000 * 0.619 زيادة وضوح العلاقات بيف مراكز المسؤولية 5

 0.039 * 0.379 تنسيؽ أكثر بيف مراكز المسؤولية 6

كز اعتماد مراكز الأنشطة كأساس لتحديد مرا 7
 المسؤولية

0.437 * 0.016 

التمييز بيف مراكز المسؤولية التي تضيؼ قيمة  8
 لمخدمات المصرفية والمراكز التي لاتضيؼ قيمة

0.638 * 0.000 

دة تغيير أداء بعض مراكز المسؤولية مف مراكز مكبّ  9
 دة لمقيمةلمتكمفة فقط إلى مراكز مولّ 

0.749 * 0.000 

10 
الأكثر ارتباطاً بالتكاليؼ تحديد مراكز المسؤولية 

مما يتيح , وبالتالي إلغاء المراكز عديمة المنفعة 
 للإدارة فرصة إعادة توزيع الموارد بصورة أفضؿ

0.588 * 0.001 

 α = 0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة * 

 
ة والدرجة الكمية معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات الفرضية الثالث ( 7 )ويوضح الجدوؿ رقـ 

وبذلؾ  α = 0.05ط المبينة دالة عند مستوى معنوية والذي يبيف أفّ معاملات الارتبا, لمفرضية 

 .تعتبر الفرضية صادقة لما وضعت لقياسو 
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 ( 7) جدول 

 والدرجة الكمية لمفرضية كل فقرة من فقرات الفرضية الثالثةمعامل الارتباط بين 

 ( Sig) .القيمة الاحتمالية  عامل سبيرمان للارتباطم الثالثة الفرضيةأسئمة  م

   :يؤدي تطبيق نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة إلى 

تحديد الأىداؼ المخططة لمراكز المسؤولية عمى  1
 أساس الأىداؼ العامة لمبنؾ بشكؿ أكثر دقة

0.477 * 0.008 

زيادة دقة التنبؤ بأرقاـ التكاليؼ غير المباشرة  2
 لمراكز المسؤولية المخططة

0.742 * 0.000 

 0.000 * 0.766 إعداد موازنات أكثر شمولًا لمختمؼ الأنشطة 3

إعداد موازنات أكثر مرونة وقابمية لمتطبيؽ مف  4
 قبؿ العامميف

0.460 * 0.011 

إعداد موازنات أكثر فعالية في الرقابة عمى بنية  5
 التكاليؼ

0.698 * 0.000 

يؿ أرقاـ التكاليؼ غير مرونة أكبر في تعد 6
 المباشرة في الموازنة

0.515 * 0.004 

 0.162 * 0.262 التنسيؽ بشكؿ أكبر بيف خطط مراكز المسؤولية 7

 0.002 * 0.534 زيادة مشاركة العامميف في إعداد الموازنات 8

 α = 0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة *    

الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات الفرضية الرابعة والدرجة الكمية معامؿ  ( 8 )ويوضح الجدوؿ رقـ 

وبذلؾ  α = 0.05والذي يبيف أفّ معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية , لمفرضية 

 .تعتبر الفرضية صادقة لما وضعت لقياسو 
 ( 8) جدول       

 الدرجة الكمية لمفرضيةو  كل فقرة من فقرات الفرضية الرابعةمعامل الارتباط بين 

 ( Sig) .القيمة الاحتمالية  معامل سبيرمان للارتباط الرابعة الفرضيةأسئمة  م

   :يؤدي تطبيق نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة إلى 

قياس التكاليؼ الفعمية غير المباشرة لمراكز  1
 0.000 * 0.766 المسؤولية بشكؿ أكثر دقة

نية التحكـ بيا بشكؿ تبويب التكاليؼ حسب إمكا 2
 0.000 * 0.767 أكثر دقة
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تحميؿ انحرافات التكاليؼ غير المباشرة بشكؿ أكثر  3
 0.000 * 0.843 دقة

معرفة مسببي انحرافات التكاليؼ غير المباشرة  4
 0.000 * 0.816 بشكؿ أكثر دقة وبالوقت المناسب

 0.003 * 0.525 زيادة القدرة عمى إصدار تقارير الأداء في أي وقت 5

شموؿ تقارير الأداء لمختمؼ أنشطة مراكز  6
 0.000 * 0.709 المسؤولية بشكؿ أكبر

7 
تطبيؽ نظاـ حوافز يعمؿ عمى مساءلة الشخص 

الذي يتسبب بحدوث الانحرافات السالبة بشكؿ أكثر 
 عدالة

0.707 * 0.000 

تطبيؽ نظاـ حوافز يعمؿ عمى مكافأة العامميف  8
 0.000 * 0.798 بي بشكؿ مناسبأصحاب الأداء الإيجا

 α = 0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة *   

ؿ فقرة مف فقرات الفرضية الخامسة والدرجة معامؿ الارتباط بيف ك ( 9 )ويوضح الجدوؿ رقـ 

 α = 0.05والذي يبيف أفّ معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية , الكمية لمفرضية 

 .تعتبر الفرضية صادقة لما وضعت لقياسو  وبذلؾ
 ( 9 )جدول 

 والدرجة الكمية لمفرضية كل فقرة من فقرات الفرضية الخامسةمعامل الارتباط بين 

 ( Sig) .القيمة الاحتمالية  معامل سبيرمان للارتباط الخامسة الفرضيةأسئمة  م

   : تطبيق نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة

ير المعمومات الملائمة والكافية التي يساىـ في توف 1
 0.002 * 0.537 تساعد عمى اتخاذ القرارات برشد تاـ وعقلانية

2 

يساعد عمى استثمار الأساليب العممية الحديثة 
 والتكنولوجيا المتطورة في تحميؿ 

المشكلات واتخاذ القرارات وصولًا إلى القرارات 
 الصائبة والرشيدة

0.405 * 0.026 

3 
 في تحديد معايير واضحة وموضوعية يتـيساىـ 

عمى أساسيا المفاضمة بيف بدائؿ الحموؿ المتاحة 
 لاختيار البديؿ الأمثؿ

0.738 * 0.000 

4 
يؤدي إلى مشاركة المستويات الإدارية المختمفة في 
عممية اتخاذ القرارات وبالتالي جعؿ ىذه القرارات 

 فعّالة وقابمة لمتنفيذ
0.534 * 0.002 
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5 

ـ في ارتباط عممية اتخاذ القرارات ارتباطاً يساى
 , التنظيـ , مباشراً بوظائؼ الإدارة كالتخطيط 

والرقابة فيي عممية تتـ في كؿ مستوى , التوجيو 
 مف المستويات الإدارية

0.705 * 0.000 

يساعد عمى تقويـ واكتشاؼ جوانب القصور في  6
 جياخذ ومعرفة أسبابيا واقتراح سبؿ علاالقرار المتّ 

0.804 * 0.000 

7 
يساعد إدارة المصرؼ عمى تحديد التنويع المناسب 

 في الخدمات المصرفية المنجزة الذي 
 يؤدي إلى الاستيلاؾ الأنسب لمموارد المتاحة

0.725 * 0.000 

8 

يساعد إدارة المصرؼ عمى اتخاذ قراراتيا ذات البعد 
 مو مف بيانات تحميمية الاستراتيجي بما يقدّ 

ة أكثر دقة عف طبيعة أداء الخدمات وتفصيمي
 المصرفية

0.595 * 0.001 

 α = 0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة *   

 
  ( Structure Validity)  الصدق البنائي –ثانياً 

يعتبر الصدؽ البنائي أحد مقاييس صدؽ الأداة الذي يقيس مدى تحقؽ الأىداؼ التي تريد الأداة 

ويبيف مدى ارتباط كؿ فرضية مف فرضيات الدراسة بالدرجة الكمية لفقرات  ,الوصوؿ إلييا 

أفّ جميع معاملات الارتباط في جميع فرضيات الاستبياف  ( 10 )ويبيف الجدوؿ رقـ  .الاستبياف 

وبذلؾ تعتبر جميع فرضيات الاستبياف صادقة لما  α = 0.05دالة إحصائياً عند مستوى معنوية 

 .وضعت لقياسو 
 ( 10) جدول       

 كل فرضية من فرضيات الاستبيان والدرجة الكمية للاستبيانمعامل الارتباط بين 

 ( Sig) .القيمة الاحتمالية  معامل سبيرمان للارتباط الفرضية م

1 
تستوجب التطورات والمستجدات التي تشيدىا 

 الاقتصاديات والأسواؽ العالمية ضرورة 
 ليةضرورة تطوير نظاـ محاسبة المسؤو 

0.645 * 0.000 

يؤدي تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة  2
 إلى رفع دقة تحديد مراكز المسؤولية

0.911 * 0.000 
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يؤدي تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة  3
 0.000 * 0.918 إلى رفع كفاءة إعداد الموزانات التخطيطية

يؤدي تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة  4
 لى رفع كفاءة رقابة وتقييـ الأداءإ

0.872 * 0.000 

يؤدي تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة  5
 إلى رفع كفاءة عممية اتخاذ القرارات

0.884 * 0.000 

 α = 0.05الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة *     

 
 :توزيع الاستبيان   -5

الإدارات المالية والتنفيذية في البنوؾ الخاصة ) لدراسة عمى مجتمع ا اً استبيان ( 33) لقد تـ توزيع 

د مف تسميـ الاستبياف إلى المختصيف وأصحاب العلاقة والدراية بموضوع وتـ التأكّ , ( السورية 

إضافة إلى الزيارات الميدانية  . %90 استبياف أي بنسبة ( 30) وقد تـ استعادة , الدراسة 

 .الخاصة السورية تصاؿ بموضوع الدراسة في البنوؾ والمقاءات مع أصحاب الاختصاص والا

 
 :ثبات الاستبيان   -6

يقصد بثبات الاستبياف أف يعطي ىذا الاستبياف نفس النتيجة فيما لو تـ إعادة توزيعو أكثر مف 

أو بعبارة أخرى فإفّ ثبات الاستبياف يعني الاستقرار في نتائج , مرة تحت نفس الظروؼ والشروط 

تغييرىا بشكؿ كبير فيما لو تـ إعادة توزيعو عمى أفراد مجتمع الدراسة عدة مرات  الاستبياف وعدـ

, وقد تـ استخداـ معامؿ ألفا كرونباخ في التحقؽ مف ثبات الاستبياف  .خلاؿ فترات زمنية معينة 

 . ( 11) ما ىي مبينة في الجدوؿ رقـ وكانت النتائج ك
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 ( 11) جدول       

 ( Cronbach's Alpha Coefficient) رونباخ لقياس ثبات الاستبيان نتائج اختبار ألفا ك

 معامل ألفا كرونباخ الفرضية م

1 
تستوجب التطورات والمستجدات التي تشيدىا الاقتصاديات والأسواؽ العالمية ضرورة تطوير 

 نظاـ محاسبة المسؤولية
0.728 

 0.749 قة تحديد مراكز المسؤوليةيؤدي تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة إلى رفع د 2

 0.694 يؤدي تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة إلى رفع كفاءة إعداد الموزانات التخطيطية 3

 0.891 يؤدي تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة إلى رفع كفاءة رقابة وتقييـ الأداء 4

 0.819 رفع كفاءة عممية اتخاذ القراراتيؤدي تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة إلى  5

 0.943 إجمالي فرضيات الدراسة 

 
فإفّ قيمة معامؿ ألفا كرونباخ جيدة  ( 11) تائج الظاىرة في الجدوؿ رقـ وكما ىو واضح مف الن

كذلؾ فإفّ قيمة معامؿ ألفا لجميع فرضيات الاستبياف كانت . لكؿ فرضية مف فرضيات الاستبياف 

ويكوف الاستبياف في صورتو النيائية كما ىو في , يعني أفّ معامؿ الثبات مرتفع  وىذا ( 0.943) 

وبذلؾ يكوف الباحث قد تأكّد مف صدؽ وثبات استبياف الدراسة . قابؿ لمتوزيع  ( 1) الممحؽ رقـ 

مما يجعمو عمى ثقة تامة بصحة الاستبياف وصلاحيتو لتحميؿ النتائج والإجابة عمى أسئمة الدراسة 

 .بار فرضياتيا واخت

 
 :الأساليب الاحصائية المستخدمة   -7

الأساليب  ستخداـ الحاسب الآلي مف خلاؿ بعضتـ اخضاع البيانات لمتحميؿ الاحصائي با

 (SPSS Version 18.0) الاحصائية التي توفّرىا مجموعة البرامج الاحصائية لمعموـ الاجتماعية

 :وىي 

                                     Descriptive Methods الأساليب الاحصائية الوصفية –أولًا 

 المتوسطات الحسابيMeans                                                                            

 الانحرافات المعيارية                                                Standard deviation 
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                         Inferential Methods                             الاحصائية الاستدلاليةالأساليب  –ثانياً 
 اختبار ألفا كرونباخ                                                 Cronbach's Alpha 

 تحميؿ التبايف أحادي الجانب                                        One – Way Anova 
  البسيط والمتعدد سبيرمافمعامؿ الارتباط Spearman Correlations                               
 تحميؿ الانحدار البسيط والمتعدد                          Simple & Multiple Regression 

  تحميؿ الانحدار المتعدد المتدرجStep – Wise Multiple Regression                       

                              اختبار ماف ويتني                                       (Z ) 

                  :كما وتـ استخداـ 
في تحميؿ التبايف بيف الخصائص الشخصية والوظيفية لممجيبيف عمى أسئمة  ( F) توزيع فيشر  ( أ

 .دية ىذه الخصائص عف الإجابات أجوبة الاستبياف لإثبات حيا الدراسة وبيف

ولقد تـ . لإجابات المجتمع وذلؾ لمتعميؽ عمى النتائج واختبار فرضيات الدراسة  ( T) قيـ  ( ب
ليكارت  وذلؾ تطبيقاً لمقياس, للإجابات المقترحة في الاستبياف التالية  إعطاء الدرجات

 :الخماسي 

  ًدرجات  5     –   بدرجة كبيرة جدا. 
  درجات  4     –      بدرجة كبيرة. 

  درجات  3     –   بدرجة متوسطة. 

 درجة    2   –        بدرجة قميمة. 

  ًدرجة  1    –   بدرجة قميمة  جدا. 

 :لقد تم تصنيف الأوساط الحسابية حسب قوة درجة التأثير بالشكل التالي   -8
  درجة ضعيفة جداً  1.5أقؿ مف. 

  درجة ضعيفة  2.5إلى أقؿ مف  1.5مف. 

  درجة متوسطة  3.5إلى أقؿ مف  2.5مف. 

  درجة عالية  4.5إلى أقؿ مف  3.5مف. 
 4.5  ًوأكثر درجة عالية جدا. 
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 :ٌان تبج الاستحلٌل نتا – لثاً ثا
 

 :تحميل المعمومات الشخصية لممجيبين   -1

ح كيفية توزيع الخصائص الشخصية والوظيفية الذي يوضّ  ( 12)  بالنظر إلى الجدوؿ رقـ

 :يتبيف مف خلالو مايمي  حيث,  لممجيبيف

مف  %80إفّ المجيبيف عمى أسئمة الدراسة ذو أعمار ملائمة للإجابة عمييا حيث أفّ مانسبتو  (1

فّ ما نسبتو , سنة  35سنة إلى  25مجتمع الدراسة تقع أعمارىـ بيف  مف مجتمع  %20وا 

               .                            سنة  45 سنة إلى 35الدراسة تقع أعمارىـ بيف 

يحمموف درجة  %40و  مف المجيبيف عمى أسئمة الدراسة يحمموف درجة البكالوريوس %53إفّ  (2

وىذا يعطي مؤشر يدؿ عمى أفّ أفراد مجتمع الدراسة عمى قدر جيد مف التأىيؿ . الماجستير 

ي ينعكس الأمر الذ, العممي الذي يؤىميـ لتولي المناصب القيادية والأكفأ في تحمؿ المسؤولية 

 .في الإجابة عمى أسئمة الدراسة بشكؿ كفوء 

فّ ما نسبتو , مف أفراد مجتمع الدراسة ىـ مف المتخصصيف في مجاؿ المحاسبة  %67إفّ  (3 وا 

وىذا يدؿ عمى أفّ معظـ , مف تخصصات إدارة الأعماؿ والعموـ المالية والمصرفية  30%

دارية ومصرفية المجيبيف عمى أسئمة الدراسة يحمموف تخصصات عممية مح الأمر , اسبية وا 

الذي ينعكس عمى معرفتيـ بالأنظمة المحاسبية والإدارية وبالتالي فإنّيـ يممكوف مف العمـ 

 .والمعرفة ما يكفي للإجابة بمصداقية وموضوعية عمى أسئمة الدراسة 

أفّ حيث , معظـ المجيبيف لدييـ خبرة كافية للإجابة عمى أسئمة الدراسة بوضوح ودقة إفّ   (4

سنوات في حيف أفّ ما  6 إلىسنوات  3مف المجيبيف تتراوح خبرتيـ بيف  %43.5مانسبتو 

مف مجتمع الدراسة عدد  %7و  ,سنوات  9إلى سنوات  6تتراوح خبرتيـ بيف  %13نسبتو 

فّ مانسبتو , سنة  12سنوات إلى  9 سنوات الخبرة لدييـ تتراوح بيف مف مجتمع  %33.5وا 

وىذا يدؿ عمى وجود خبرة واسعة لدى  ,سنوات  3لخبرة لدييـ أقؿ مف الدراسة عدد سنوات ا

المجيبيف في مجاؿ عمميـ وبالتالي إجابتيـ عمى أسئمة الاستبياف تنبع مف وجود ىذه الخبرة 
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عرفة المجيبيف بأحواؿ البنوؾ التجارية والتغيرات التي تطرأ عمييا مف فترة إلى إضافة إلى م

 .أخرى 

أسئمة الاستبياف ذو اطلاع واسع عمى أنشطة البنوؾ التجارية ومعنيوف عمى إفّ المجيبيف  (5

يحتموف مواقع مناسبة تمكّنيـ مف معرفة حقائؽ الأمور بتطبيؽ الأنظمة الإدارية والمحاسبية و 

في البنوؾ التجارية وخاصة فيما يتعمؽ بنظاـ محاسبة التكاليؼ عمى أساس الأنشطة ونظاـ 

د معرفتيـ العالية بمحتوى الاستبياف وقدرتيـ عمى الإجابة بشكؿ ؤكّ وىذا ي, محاسبة المسؤولية 

 . صحيح عمى الأسئمة الواردة ضمنو

 ( 12) جدول 

 التكرارات لمخصائص الشخصية والوظيفية لممجيبين

 النسبة المئوية التكرار الخصائص الشخصية والوظيفية لممجيبين

 العمر

 0 0 سنة 25أقؿ مف 

 % 80 24 سنة 35ف سنة إلى أقؿ م 25مف 

 % 20 6 سنة 45سنة إلى أقؿ مف  35مف 

 0 0 سنة 55سنة إلى أقؿ مف  45مف 

 0 0 سنة فأكثر 55مف 

 المؤىل العممي

 

 0 0 معيد متوسط

 % 53 16 بكالوريوس

 % 7 2 دبموـ دراسات عميا

 % 40 12 ماجستير

 0 0 دكتوراه

 التخصص العممي

 

 % 67 20 محاسبة

 % 27 8 مالية ومصرفية عموـ

 % 3 1 اقتصاد

 % 3 1 إدارة أعماؿ

 الخبرة المصرفية

 % 33.5 10 سنوات 3أقؿ مف 

 % 43.5 13 سنوات 6سنوات إلى أقؿ مف  3مف 

 % 13 4 سنوات 9سنوات إلى أقؿ مف  6مف 

 % 7 2 سنة 12سنوات إلى أقؿ مف  9مف 

 % 3 1 سنة 15سنة إلى أقؿ مف  12مف 

 0 0 سنة فأكثر 15ف م
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 المركز الوظيفي

 % 43 13 محاسب أوؿ

 % 20 6 رئيس حسابات

 % 27 8 (مراقب داخمي ) مدقؽ داخمي 

 % 3 1 رئيس إدارة المخاطر

 % 7 2 مدير مالي

 
 :علاقة المتغيرات الشخصية بإجابات أسئمة الدراسة  -2

ائص مجيبي الاستبياف فإنّو تـ البحث في حتى تكوف إجابات الاستبياف واقعية وغير متحيزة لخص

وليذه الغاية . الخمس لممجيبيف بإجابات أسئمة الفرضيات علاقة المتغيرات الشخصية والوظيفية 

المحسوبة لعلاقة  ( f) قيـ  ( 13)  ح الجدوؿ رقـحيث يوضّ .  ( f) تـ استخداـ توزيع فيشر 

 ( f) فعندما تكوف قيمة , ات الخمس لمدراسة المتغيرات الشخصية لممجيبيف بإجابات أسئمة الفرضي

نا ولو أنّ . معيف يوجد علاقة معنوية عند مستوى ثقة الجدولية فإنّو لا  ( f) المحسوبة أقؿ مف 

                       . ( 4.18)  الجدولية تكوف ( f) فإفّ قيمة ,  %95اخترنا مستوى الثقة 

 ( 13) جدول 

 بين كل من المتغيرات الشخصية والوظيفية لممجيبين وفرضيات الدراسةالمحسوبة لمعلاقات  fقيمة 

المتغيرات الشخصية 

 والوظيفية لممجيبين

 المحسوبة fقيمة 

 الفرضية الخامسة الفرضية الرابعة الفرضية الثالثة الفرضية الثانية الفرضية الأولى

 2.368 3.023 0.401 1.858 0.342 العمر

 1.967 2.044 3.768 3.530 2.441 المؤىل العممي

 0.967 1.592 0.712 0.945 1.329 التخصص العممي

عدد سنوات الخبرة في 
 العمل المصرفي

1.164 0.740 1.087 1.281 2.545 

 3.804 3.968 3.050 3.179 2.707 المركز الوظيفي
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 :ويتبيف مف الجدوؿ السابؽ مايمي     

بيف العمر وبيف إجابات كؿ مف  %95مستوى ثقة لـ تكف ىناؾ علاقة ذات معنوية عند  -1

 ( f)  أقؿ مف قيمة ( 0.342) لمفرضية الأولى  ( f) حيث بمغت قيمة . الفرضيات الخمس 

وىي  ( 1.858)  المحسوبة لمفرضية الثانية ( f) وبمغت قيمة ,  ( 4.18) الجدولية التي بمغت 

 ( 0.401  ) المحسوبة لمفرضية الثالثة ( f) وبمغت قيمة , الجدولية أيضاً  ( f) أقؿ مف قيمة 

       المحسوبة لمفرضية الرابعة  ( f) كما أفّ قيمة , الجدولية أيضاً  ( f) وىي أقؿ مف قيمة 

وكذلؾ الأمر بالنسبة لمفرضية ,  ( 4.18) الجدولية  ( f) وىي أقؿ مف قيمة  ( 3.023) 

جابات عمى أسئمة كؿ مف الفرضيات أي أفّ التغير في العمر لـ يؤثر في الإ, الخامسة 

 .الخمس 

حيث . إفّ المتغير الخاص بالمؤىؿ العممي لـ يؤثر عمى إجابات كؿ مف الفرضيات الخمس  -2

المحسوبة بالنسبة لمفرضية  ( f) وبمغت قيمة ,  ( 2.441) لمفرضية الأولى  ( f) بمغت قيمة 

وبمغت ,  ( 3.768)  ة لمفرضية الثالثةالمحسوبة بالنسب ( f) وبمغت قيمة ,  ( 3.530) الثانية 

المحسوبة  ( f) وبمغت قيمة ,  ( 2.044) المحسوبة بالنسبة لمفرضية الرابعة  ( f) قيمة 

الجدولية عند  ( f) وجميع ىذه القيـ أقؿ مف قيمة ,  ( 1.967) بالنسبة لمفرضية الخامسة 

 . ( 4.18) والتي بمغت  %95مستوى ثقة 

متحيزة غير إجابات الأفراد المجيبيف عمى أسئمة جميع الفرضيات كانت يمكف الاستنتاج أفّ  -3

حيث بمغت قيمة .  %95وذلؾ عند مستوى ثقة , عف التغيرات في التخصص العممي للأفراد 

 (f )  وىي أقؿ مف قيمة  ( 1.329) لمفرضية الأولى (f ) الجدولية التي بمغت                      

المحسوبة  ( f)  حيث بمغت قيمة, ت الأربع الأخرى ؿ بالنسبة لمفرضياوكذلؾ الحا.  ( 4.18) 

      المحسوبة بالنسبة لمفرضية الثالثة  ( f) بمغت قيمة و ,  ( 0.945) بالنسبة لمفرضية الثانية 

 ( f) وقيمة ,  ( 1.592)  المحسوبة بالنسبة لمفرضية الرابعة ( f) بمغت قيمة و ,  ( 0.712) 

                       . ( 0.967) بة لمفرضية الخامسة المحسوبة بالنس
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إفّ اختلاؼ عدد سنوات الخبرة لدى الأفراد المجيبيف لـ يؤدي إلى اختلاؼ ذات دلالة  -4

وذلؾ عند مستوى ثقة , مف الفرضيات الخمس إحصائية في الإجابات عمى أسئمة كؿ فرضية 

المحسوبة  ( f)  وبمغت قيمة,  ( 1.164) لمفرضية الأولى  ( f) حيث بمغت قيمة .  95%

       بالنسبة لمفرضية الثالثةالمحسوبة  ( f)  وبمغت قيمة,  ( 0.740)  بالنسبة لمفرضية الثانية

   وبمغت قيمة , (  1.281)  لمفرضية الرابعةسوبة بالنسبة المح ( f) وبمغت قيمة ,  ( 1.087) 

 (f  )وجميع ىذه القيـ أقؿ مف قيمة, (  2.545)  المحسوبة بالنسبة لمفرضية الخامسة  (f  )

 .(  4.18 )والتي بمغت % 95الجدولية عند مستوى ثقة 

كانت العلاقة بيف المتغير المركز الوظيفي وبيف المتغير الآخر وىو إجابات أسئمة كؿ فرضية  -5

المحسوبة  ( f) حيث بمغت قيمة .  %95غير موجودة احصائياً وذلؾ عند مستوى ثقة 

  ,  ( 3.179)  المحسوبة لمفرضية الثانية ( f) وبمغت قيمة ,  ( 2.707) الأولى  لمفرضية

المحسوبة لمفرضية  ( f)  وبمغت قيمة,  ( 3.050) المحسوبة لمفرضية الثالثة  ( f) وبمغت قيمة 

وىي أقؿ مف ,  ( 3.804)  المحسوبة لمفرضية الخامسة ( f) وبمغت قيمة ,  ( 3.968) الرابعة 

ؿ عمى أفّ مختمؼ الأفراد مع اختلاؼ وىذا يدّ ,  ( 4.18) الجدولية والبالغة  ( f)  قيمة

 .المستوى  مستوياتيـ الوظيفية كانت إجاباتيـ محايدة عف حجـ

 

من نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة ونظام محاسبة  ىل يطبق البنك كلاً  -3

 المسؤولية ؟

استطلاع آراء أفراد مجتمع الدراسة عف وجود  مف لإظيار أىمية أكبر لموضوع الدراسة كاف لابدّ 

تطبيؽ لكؿ مف نظاـ محاسبة التكاليؼ عمى أساس الأنشطة ونظاـ محاسبة المسؤولية في البنوؾ 

وبعد طرح كؿ مف الاستفساريف عمى مجتمع الدراسة كانت الإجابات كما ىو , الخاصة السورية 

 . ( 14) مبيف في الجدوؿ رقـ 

 



 
137 

 

جتمع الدراسة يروف أفّ البنوؾ الخاصة السورية تطبؽ نظاـ محاسبة مف أفراد م %50إفّ 

يروف أفّ ىذه البنوؾ تطبؽ نظاـ محاسبة المسؤولية  %50فّ لمسؤولية بشكؿ كامؿ في حيف أا

وبالتالي فإفّ ذلؾ يدؿ عمى توفّر كافة مقومات تطبيؽ نظاـ محاسبة , ولكف بشكؿ جزئي 

 .بنسب متفاوتة المسؤولية في معظـ ىذه البنوؾ ولكف 

مف أفراد مجتمع الدراسة يروف  %30التكاليؼ عمى أساس الأنشطة فيلاحظ أفّ ا بالنسبة لنظاـ أمّ 

يروف بأفّ ىذا النظاـ مطبّؽ  %70ؽ ىذا النظاـ في حيف أفّ أفّ البنوؾ الخاصة السورية لا تطبّ 

ومنو فإنّو , رجة مناسبة المقومات بدكافة وبالتالي فيذا يدؿ عمى عدـ توفّر , ولكف بشكؿ جزئي 

وبالتالي فإفّ , لا يمكف تطبيؽ أي نظاـ دوف أف تتوفر فيو كافة المقومات الضرورية اللازمة لو 

ىذه النتيجة تشير إلى عدـ وجود خمفية كافية عف مفيوـ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة في 

برر تناوؿ ىذا الموضوع بشكؿ وىو ماي, البنوؾ التجارية ومقوماتو عند أفراد مجتمع الدراسة 

 . مفصّؿ 
 ( 14) جدول 

 تطبيق البنوك لنظام محاسبة المسؤولية ونظام محاسبة التكاليف عمى أساس الانشطة

 درجة 2= متوسط قيمة الاختبار 

المتوسط  البيان
 الحسابي

المتوسط 
 الحسابي 
 النسبي

الانحراف 
 المعياري

متوسط 
 tقيمة  الفرق

القيمة 
الاحتمالية 

( .Sig ) 

مستوى 
 الدلالة

 0.05 0.000 * 5.385 0.500 0.509 %83.33 2.50 تطبيق نظام محاسبة المسؤولية

تطبيق نظام محاسبة التكاليف 
 عمى أساس الأنشطة

1.93 64.33% 0.365 -0.067 -1.000 * 0.326 0.05 

 α = 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة * 
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 :اختبار فرضٌات الدراسة  – رابعاً 

يتـ اختبار فرضيات الدراسة س ث ّـ, سيتـ في ىذا الجزء تحميؿ إجابات أسئمة كؿ فرضية عمى حده 

حيث يتـ قبوؿ الفرضية إذا كاف المتوسط الحسابي , بالاعتماد عمى المتوسط الحسابي لكؿ فرضية 

ستودنت  ( t)  ـ إجراء اختباريتسكما ( . حسب مقياس ليكرت )  3.00لإجابات المجتمع أكبر مف 

 .لتأكيد معنوية الاختبار 
 

تستوجب التطورات والمستجدات التي تشيدىا الاقتصاديات والأسواؽ العالمية  :الفرضية الأولى 

 . ضرورة تطوير نظاـ محاسبة المسؤولية

أفّ الفقرة الخاصة فإنّو يتبيف  ( 15) بالنظر إلى الجدوؿ رقـ  :تحميل أسئمة الاستبيان ليذه الفرضية 

       عالية وىي  قد حصمت عمى درجة باستخداـ النسب المالية المختمفة لتقييـ أداء مراكز المسؤولية 

يتوجب عمى  ووىذا يعني أنّ , وىو صغير نسبياً  ( 0.747) وبمغ الانحراؼ المعياري ليا ,  ( 4.17) 

ة المختمفة في تقييـ أداء مراكز المسؤولية الاستفادة مف استخداـ النسب الماليالبنوؾ الخاصة جميع 

 .كأحد الأساليب المعتمدة لتطوير نظاـ محاسبة المسؤولية , بشكؿ دوري 

أفّ تطوير نظاـ محاسبة المسؤولية يفرض انسجاـ معايير الأداء  ( 15) كما ويلاحظ مف الجدوؿ رقـ 

 . ( 4.13)  توسط حسابيلكؿ مركز مف مراكز المسؤولية مع الأىداؼ العامة لمبنؾ وذلؾ بم

أحد الأساليب الضرورية لتطوير نظاـ محاسبة المسؤولية ىو أف يراعى أفّ  ( 15) ويبيف الجدوؿ رقـ 

وقد حصؿ ىذا , عند إعداد الموزانات التخطيطية ومعايير الأداء إمكانية تحقيقيا مف قبؿ العامميف 

ىذا الإجراء أيضاً يساىـ في جعؿ  كما أفّ .  ( 4.13) الأسموب عمى متوسط حسابي مرتفع بمغ 

الموازنات التخطيطية أكثر مرونة بحيث يمكف إعادة النظر فييا لمواجية التغيرات الطارئة كمما دعت 

 .الحاجة لذلؾ 

 :يمكف ترجمة الفرضية إحصائياً إلى الشكؿ التالي  :اختبار الفرضية الأولى 
Ha : M > 3 
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 وىي ( 4.10)  تكان لحسابي لمفرضية الأولىقيمة المتوسط افإفّ  ( 15) وبالنظر إلى الجدوؿ رقـ 

      كانت ( 15) سوبة لمفرضية الأولى كما في الجدوؿ رقـ المح tنجد أفّ قيمة كما  . ( 3) أكبر مف 

  . ( 1.697)  والبالغة %95الجدولية عند درجة معنوية  tوىي أكبر مف قيمة  ( 13.009) 

تطوير نظاـ  بيف α = 0.05قة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة تـ اثبات أفّ ىناؾ علايوبذلؾ 

 .تـ قبوؿ الفرضية يأي , محاسبة المسؤولية والتطورات الاقتصادية التي تشيدىا الأسواؽ العالمية 

بضرورة تطوير نظاـ محاسبة المسؤولية في ضوء التطورات والمستجدات التي لذلؾ فإنّو يتـ الإقرار 

 .اديات والأسواؽ العالمية تشيدىا الاقتص
 ( 15) جدول 

تطوير نظاـ محاسبة المتعمقة بضرورة لإجابات المجتمع  tوقيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
 الاقتصاديات والأسواق العالمية  المسؤولية في ضوء التطورات والمستجدات التي تشيدىا

 درجات 3= متوسط قيمة الاختبار 
 رقم
 ةالفقر 

 الفقرة
 المتوسط
 الحسابي

المتوسط 
 الحسابي النسبي

 الانحراف
 المعياري

 tقيمة 

تطوير نظام محاسبة المسؤولية يفرض انسجام معايير  1
 الأداء لكل مركز مسؤولية مع الأىداف العامة لمبنك

4.13 82.60% 0.571 10.865 

تطوير نظام محاسبة المسؤولية يستوجب استخدام  2
 المختمفة لتقييم أداء مراكز المسؤولية النسب المالية

4.17 83.40% 0.747 8.558 

تطوير نظام محاسبة المسؤولية مرتبط بتقييم دوري  3
 لأداء العاممين في مراكز المسؤولية

4.07 81.40% 0.691 8.449 

4 
راعى تطوير نظام محاسبة المسؤولية يستوجب أن ي  

داء إمكانية الموازنات التخطيطية ومعايير الأ في إعداد
 تحقيقيا من قبل العاممين

4.13 82.60% 0.681 9.109 

5 
تطوير نظام محاسبة المسؤولية يفرض إعادة النظر 
في الموازنات التخطيطية لمواجية التغيرات الطارئة 

 ما دعت الحاجة لذلككم  
4.00 80.00% 0.643 8.515 

 
 13.009 0.463 %82.00 4.10 (جميع فقرات الفرضية ) الإجمالي 

 α = 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة * 
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 ( 6)  الشكل

الاقتصاديات  التطورات والمستجدات التي تشيدىاالمسؤولية و تطوير نظام محاسبة المتوسط الحسابي لمعلاقة بين 

 والأسواق العالمية 

 

 

ة تحديد مراكز نشطة إلى رفع دقّ ي تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأيؤدّ  :الفرضية الثانية 

 .في البنوؾ الخاصة السورية  المسؤولية

فإنّو يتبيف أفّ الفقرة الخاصة  ( 16) بالنظر إلى الجدوؿ رقـ  :تحميل أسئمة الاستبيان ليذه الفرضية 

وبمغ ,  ( 3.97)  بزيادة درجة تجانس أعماؿ مراكز المسؤولية قد حصمت عمى درجة عالية وىي

وىذا يعني أفّ عدد كبير مف البنوؾ الخاصة , وىو صغير نسبياً  ( 0.669) المعياري ليا الانحراؼ 

اؿ زيادة درجة سوؼ تستفيد مف تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة وبشكؿ كبير في مج

في حيف أف عدد قميؿ مف ىذه البنوؾ قد يستفيد بشكؿ , كؿ مركز مسؤولية التجانس في أعماؿ 

  . النتيجة  د ىذهتؤكّ  ( 7.918)  ليذا البند والتي بمغت ( t) وقيمة . مف ىذه الميزة منخفض جداً 

د ىذه النتيجة ىو أفّ تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة يؤدي إضافة إلى ذلؾ فإفّ ما يؤكّ 

سؤوليات بالإضافة إلى تحديد م, بالمقابؿ إلى زيادة وضوح العلاقات بيف مراكز المسؤولية بشكؿ كبير 

 .ىذه المراكز بشكؿ أكثر دقة وموضوعية 

, عالية  أفّ استقلاؿ أعماؿ مراكز المسؤولية قد حصؿ عمى درجة ( 16) ويلاحظ مف الجدوؿ رقـ 

نما أيضاً في   وىذا يعزز قدرة نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة ليس فقط في فصؿ التكاليؼ وا 

3.90

3.95

4.00

4.05

4.10

4.15

4.20
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وخاصة مراكز , اف أىداؼ التكمفة التي تستيمكيا الأنشطة والأعماؿ وعناصر الإنتاج وبيفصؿ 

أيضاً أفّ تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة  ( 16) كما ويلاحظ مف الجدوؿ رقـ  .المسؤولية 

إضافة إلى , يساعد بدرجة كبيرة في الاعتماد عمى مراكز الأنشطة كأساس لتحديد مراكز المسؤولية 

     ي تضيؼ قيمة إلى الخدمات المصرفية  ومراكز المسؤولية التي التمييز بيف مراكز المسؤولية الت

أفّ تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة قد يؤدي (  16) الجدوؿ رقـ ويبيف  .لا تضيؼ قيمة 

د أفّ تطبيؽ نظاـ وىذا يؤكّ , عالية العمؿ في مراكز المسؤولية وبدرجة إلى وضوح تسمسؿ إجراءات 

ؿ مجتمع الدراسة قد اعتمد بشكؿ كبير عمى تحديد الأنشطة في البنوؾ التي تمثّ التكاليؼ عمى أساس 

حيث أفّ ىذه , وىذه نتيجة إيجابية تسجؿ لصالح ىذه البنوؾ , محركات تكاليؼ تعتمد عمى الوقت 

يا ذات نتائج إيجابية كبيرة مف حيث دقة مخرجات نظاـ ولكنّ , المحركات تحتاج إلى جيد كبير 

 .أساس الأنشطة  التكاليؼ عمى

ولقد تبيف أيضاً مف الجدوؿ أفّ ىناؾ تنسيؽ كبير بيف مراكز المسؤولية ناتج عف تطبيؽ نظاـ التكاليؼ 

وىذا يدؿ عمى أفّ الأنشطة التي تـ تحديدىا وتحميميا والتعامؿ معيا عند , عمى أساس الأنشطة 

 .تطبيؽ ىذا النظاـ ىي مفصّمة بشكؿ كبير وملائـ 

 :يمكف ترجمة الفرضية إحصائياً إلى الشكؿ التالي  :ية الثانية اختبار الفرض
Ha : M > 3 

أكبر  وىي(  3.90)  تفإفّ قيمة المتوسط الحسابي لمفرضية الثانية كان(  16) وبالنظر إلى الجدوؿ رقـ 

             كانت ( 16) كما في الجدوؿ رقـ المحسوبة لمفرضية الثانية  tنجد أفّ قيمة كما  .(  3) مف 

  .(  1.697) والبالغة % 95الجدولية عند درجة معنوية  tوىي أكبر مف قيمة (  12.091) 

تطبيؽ نظاـ  بيف α = 0.05تـ اثبات أفّ ىناؾ علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة يوبذلؾ 

أي , لسورية عمى أساس الأنشطة وبيف رفع دقة تحديد مراكز المسؤولية في البنوؾ الخاصة االتكاليؼ 

في البنوؾ لذلؾ فإنّو يتـ الإقرار بأفّ تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة  .تـ قبوؿ الفرضية ي

 .البنوؾ ة تحديد مراكز المسؤولية في ىذه قّ ي إلى رفع ديؤدّ الخاصة السورية 
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 ( 16) جدول 

م التكاليف عمى تطبيق نظالمتعمقة بتأثير الإجابات المجتمع  tوقيم  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

 في البنوك الخاصة السورية  ة تحديد مراكز المسؤوليةدق   رفعفي أساس الأنشطة 

 درجات 3= يمة الاختبار متوسط ق

 رقم
 المتوسط الفقرة الفقرة

 الحسابي
 المتوسط

 الحسابي النسبي
 الانحراف
 tقيمة  المعياري

     :أساس الانشطة إلى ي تطبيق نظام التكاليف عمى يؤد  

 6.656 0.850 %80.60 4.03 استقلالية أكبر بين مراكز المسؤولية 1

تحديد مسؤوليات كل مركز مسؤولية بشكل أكثر  2
 موضوعية ودقة

4.27 85.40% 0.583 11.894 

 7.918 0.669 %79.40 3.97 زيادة درجة التجانس في أعمال كل مركز مسؤولية 3

ءات العمل في مراكز المسؤولية وضوح تسمسل إجرا 4
 بشكل أكبر

3.87 77.40% 0.507 9.355 

 6.113 0.747 %76.60 3.83 زيادة وضوح العلاقات بين مراكز المسؤولية 5

 4.287 0.681 %70.60 3.53 تنسيق أكثر بين مراكز المسؤولية 6

اعتماد مراكز الأنشطة كأساس لتحديد مراكز  7
 المسؤولية

3.63 72.60% 0.765 4.535 

التمييز بين مراكز المسؤولية التي تضيف قيمة  8
 لمخدمات المصرفية والمراكز التي لاتضيف قيمة

4.27 85.40% 0.828 8.382 

دة تغيير أداء بعض مراكز المسؤولية من مراكز مكب   9
 دة لمقيمةلمتكمفة فقط إلى مراكز مول  

3.43 68.60% 0.898 2.644 

10 
ة الأكثر ارتباطاً بالتكاليف تحديد مراكز المسؤولي

مما يتيح , وبالتالي إلغاء المراكز عديمة المنفعة 
 للإدارة فرصة إعادة توزيع الموارد بصورة أفضل

4.17 83.40% 0.747 8.558 

 12.091 0.407 %78.00 3.90 (جميع فقرات الفرضية ) الإجمالي  

 α = 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة * 
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 ( 7)  الشكل

 ة تحديد مراكز المسؤوليةنشطة ورفع دق  المتوسط الحسابي لمعلاقة بين تطبيق نظام التكاليف عمى أساس الأ 

 

 
ي تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة إلى رفع كفاءة إعداد الموزانات يؤدّ : الفرضية الثالثة 

 .في البنوؾ الخاصة السورية  التخطيطية

فإنّو يلاحظ أفّ الفقرة الخاصة (  17) بالنظر إلى الجدوؿ رقـ : أسئمة الاستبيان ليذه الفرضية تحميل 

       , (  3.67)  بمشاركة العامميف في إعداد الموازنات قد حصمت عمى متوسط حسابي مرتفع وىو

التكاليؼ عمى  حيث أفّ تطبيؽ نظاـ, أي أفّ البنوؾ تشرؾ العامميف في إعداد الموازنات بشكؿ فعّاؿ 

ولكف يرى الباحث أنّو لـ يكف ىناؾ مشاركة مباشرة . أساس الأنشطة يوفّر متطمبات المشاركة الفعّالة 

د أو مف المحتمؿ وبنسبة كبيرة أف يكوف ىناؾ مف العامميف في إعداد الموازنة ؛ إلّا أنّو مف المؤكّ 

طبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس مشاركة غير مباشرة ؛ وذلؾ مف خلاؿ مشاركتيـ الفعّالة في ت

وىذا طبعاً لا يعتبر بديلًا , الأنشطة وخاصة في مجاؿ توفير المقاييس المختمفة لأعماؿ وأنشطة البنؾ 

 .لمشاركتيـ المباشرة في إعداد الموازانات 

رة غير المباشكاليؼ التفّ الفقرة المتعمقة بزيادة مرونة تعديؿ أرقاـ أ(  17) وبلاحظ مف الجدوؿ رقـ 

د أفّ تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى وىذا يؤكّ , (  3.67) مموازنة حصمت عمى علامة مرتفعة حيث بمغت ل

أساس الأنشطة في البنوؾ الخاصة السورية يؤدي إلى توفير المعمومات التي تتطمبيا عممية تعديؿ 

 .ة أرقاميا عمى دقّ ذلؾ ر أرقاـ الموازنة وبشكؿ مستمر دوف أف يؤثّ 
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أفّ تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة في بنوؾ (  17)  ف خلاؿ الجدوؿ رقـكما ويتبيف م

إضافة , مجتمع الدراسة قد أدى وبدرجة عالية إلى التنسيؽ وبشكؿ كبير بيف خطط مراكز المسؤولية 

في (  4)  وبمتوسط حسابي مرتفع يبمغ اىـإلى ذلؾ فإفّ تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة يس

مة مف قبؿ بنوؾ اد موازنات أكثر فعالية في الرقابة عمى بنية تكاليؼ الخدمات المصرفية المقدّ إعد

 . مجتمع الدراسة 

إعداد موازنات ـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة في وعند النظر إلى الفقرة الخاصة بتأثير تطبيؽ نظا

وفّر معمومات ف أفّ ىذا النظاـ ييتبي, عالية والتي حصمت عمى درجة , لمختمؼ الأنشطة  أكثر شمولاً 

ر دوف أف يؤثّ , د قدرتو عمى توفير أدؽ التفاصيؿ بما يؤكّ , غير مالية لمختمؼ الأنشطة وبكمية كبيرة 

ده الفقرة المتعمقة بزيادة دقة التنبؤ بأرقاـ التكاليؼ غير عمى درجة دقة ىذه البيانات وىذا ما تؤكّ 

أساس الأنشطة في ىذه  ث تبيف أف تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمىالمباشرة المخططة لمراكز المسؤولية حي

 .ة التنبؤ وبدرجة عالية إلى زيادة دقّ  يالبنوؾ يؤدّ 

فّ تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة في بنوؾ مجتمع أ(  17) خلاؿ الجدوؿ رقـ مف ويتبيف 

وىذا , قبؿ العامميف وبدرجة عالية ى إلى إعداد موازنات أكثر مرونة وقابمية لمتطبيؽ مف الدراسة قد أدّ 

 . دورية ة إلى إعداد الموازنات بشكؿ أكثر يدؿ عمى أفّ ىذه البنوؾ كانت عمى قناعة أنّيا بحاج

. ذلؾ ليا ىذه البيانات أقدمت عمى  تيا كانت تفتقر إلى البيانات الملائمة ولكف بمجرد ما أتيحولكنّ 

ة وأدوات الاتصاؿ الفعّالة في تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى د عمى استخداـ الوسائؿ الحديثوىذا ما يؤكّ 

 .أساس الأنشطة في ىذه البنوؾ 

ى وبدرجة أفّ تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة في ىذه البنوؾ أدّ (  17) ويبيف الجدوؿ رقـ 

ىداؼ عالية إلى تحديد أكثر دقة للأىداؼ المخططة غير المباشرة لمراكز المسؤولية وعمى أساس الأ

وىذا يدؿ عمى أفّ محركات التكاليؼ المستخدمة في تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس , العامة لمبنؾ 

مما منح ىذه البنوؾ قدرة عمى ربط , الأنشطة تـ تحديدىا بناءً عمى عممية تتبع موضوعية ودقيقة 

 .الأىداؼ العامة بالأىداؼ الخاصة 
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 :الفرضية احصائياً كما يمي  ويمكف ترجمة: اختبار الفرضية الثالثة 
Ha : M > 3 

           تالمتوسط الحسابي لمفرضية الثالثة قد بمغقيمة فّ أ نجد(  17) وعند النظر إلى الجدوؿ رقـ 

كما في الجدوؿ  ( 11.233)  المحسوبة لمفرضية الثالثة tوبمغت قيمة  .(  3) أكبر مف  وىي(  3.80) 

وبالتالي  . %95 ةعند درجة معنوي(  1.697)  الجدولية والتي تساوي t قيمة وىي أكبر مف(  17)  رقـ

نقبؿ الفرضية الثالثة ونقرر أفّ تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة في البنوؾ الخاصة السورية 

 . ي إلى رفع كفاءة إعداد الموازنات التخطيطية يؤدّ 

بيف تطبيؽ نظاـ  α = 0.05مستوى دلالة  وبذلؾ تـ اثبات أفّ ىناؾ علاقة ذات دلالة إحصائية عند

  التكاليؼ عمى أساس الأنشطة وبيف رفع كفاءة إعداد الموازنات التخطيطية في البنوؾ الخاصة

 .السورية 
 ( 17) جدول 

م التكاليف عمى تطبيق نظاالمتعمقة بتأثير لإجابات المجتمع  tوقيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

 كفاءة إعداد الموازنات التخطيطية في البنوك الخاصة السورية  رفعفي نشطة أساس الأ 

 درجات 3= متوسط قيمة الاختبار 

 رقم
 الفقرة

 الفقرة
 المتوسط
 الحسابي

 المتوسط
 الحسابي النسبي

 الانحراف
 المعياري

 tقيمة 

     :ي تطبيق نظام التكاليف عمى أساس الانشطة إلى يؤد  

1 
مخططة لمراكز المسؤولية عمى تحديد الأىداف ال

 أساس الأىداف العامة لمبنك بشكل أكثر دقة
3.97 79.40% 0.850 6.227 

زيادة دقة التنبؤ بأرقام التكاليف غير المباشرة  2
 ةالمخططة لمراكز المسؤولي

3.83 76.60% 0.592 7.709 

 6.117 0.776 %77.40 3.87 إعداد موازنات أكثر شمولًا لمختمف الأنشطة 3

إعداد موازنات أكثر مرونة وقابمية لمتطبيق من قبل  4
 العاممين

3.73 74.60% 0.640 6.279 

إعداد موازنات أكثر فعالية في الرقابة عمى بنية  5
 التكاليف

4.00 80.00% 0.643 8.515 
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مرونة أكبر في تعديل أرقام التكاليف غير المباشرة في  6
 الموازنة

3.67 73.40% 0.758 4.817 

 6.433 0.596 %74.00 3.70 التنسيق بشكل أكبر بين خطط مراكز المسؤولية 7

 5.525 0.661 %73.40 3.67 زيادة مشاركة العاممين في إعداد الموازنات 8

 11.233 0.392 %76.00 3.80 (جميع فقرات الفرضية ) الإجمالي  

 α = 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة * 

 ( 8)  الشكل

 كفاءة إعداد الموازنات التخطيطيةنشطة ورفع المتوسط الحسابي لمعلاقة بين تطبيق نظام التكاليف عمى أساس الأ 

  

 
 ي تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة إلى رفع كفاءة رقابة وتقييـ الأداءيؤدّ : الفرضية الرابعة 

 .في البنوؾ الخاصة السورية 

يلاحظ أفّ تطبيؽ نظاـ  ( 18) بالنظر إلى الجدوؿ رقـ  :ان ليذه الفرضية تحميل أسئمة الاستبي

ي إلى قياس التكاليؼ الفعمية غير في البنوؾ الخاصة السورية يؤدّ  نشطةالتكاليؼ عمى أساس الأ

ر عمى سرعة توفير ىذه وىذا لـ يؤثّ , المباشرة لمراكز المسؤولية بشكؿ أكثر دقة وبدرجة عالية 

مى العكس فإفّ ىذا النظاـ يوفّر ىذه المعمومات بوقت أقصر مف الأنظمة التقميدية التكاليؼ بؿ ع

قنوات اتصاؿ فعّالة لتوفير المعمومات الدقيقة مف  مختمؼ أنحاء البنؾ  د تأميفكّ وىذا يؤ . وبشكؿ كبير 

 .وعف مختمؼ الأعماؿ 
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, إصدار تقارير الأداء في أي وقت أفّ الفقرة الخاصة بزيادة القدرة عمى (  18) ويتبيف مف الجدوؿ رقـ 

أي أفّ نظاـ التقارير تـ تطويره , (  3.67) قد حصمت عمى درجة مرتفعة حيث بمغ المتوسط الحسابي 

إضافة إلى ذلؾ فإفّ قياـ البنؾ بتطبيؽ مبدأ . حتى يستطيع إصدار تقارير الأداء عند الحاجة ليا 

ة البنؾ ليست بحاجة إلى تقارير مفاجئة أو حسب الطمب يجعؿ مف إدار , الإدارة بالاستثناء بشكؿ فعّاؿ 

  .دة ولكنيا تكتفي بالتقارير الدورية عف الفترات المحاسبية المحدّ 

أفّ تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة في مجتمع الدراسة (  18) كما ويتبيف مف الجدوؿ رقـ 

       حيث بمغ المتوسط الحسابي , حرافات تحديد دقيؽ وبدرجة عالية لأسباب ولمسببي الانإلى يؤدي 

إلى محاسبة المقصريف بشكؿ  وىذا يؤدي, ولية عنيا بشكؿ أكثر دقة وبالتالي تحديد المسؤ (  4.10) 

وىذا قد يعود إلى اىتماـ الإدارة , إضافة إلى مكافأة المجد بشكؿ مناسب وبدرجة كبيرة , أكثر عدالة 

ما أفّ تقارير الأداء في ظؿ تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس ك .ليذا الأمر ولجوانبو السموكية 

ويلاحظ مف  .(  3.97)  الانشطة أصبحت أكثر شمولًا لمختمؼ أنشطة البنؾ وذلؾ بمتوسط حسابي

نفس الجدوؿ أفّ البنوؾ التي تطبؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة تستفيد وبدرجة عالية مف 

يب الدقيؽ لمتكاليؼ حسب إمكانية التحكـ بيا حيث بمغ المتوسط تطبيؽ ىذا النظاـ في مجاؿ التبو 

لا يقتصر دوره عمى قياس نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة  وىذا يدؿ عمى أفّ , (  4.10) الحسابي 

نما أيضاً يحدد بدقة عناصر التكاليؼ التي يستيمكيا كؿ مركز مسؤولية , تكاليؼ مراكز المسؤولية  , وا 

عمى دقة  تأثير ىذا النظاـ عمى دقة قياس تكاليؼ مراكز المسؤولية أكبر مف تأثيرهولكف يلاحظ أف 

يد عناصر التكاليؼ التي تستيمكيا مراكز المسؤولية تتميز بالثبات بعكس عممية إلّا أفّ تحد, التبويب 

نظاـ  وعند النظر إلى تأثير. لا بأنواع التكاليؼ ؼ التي تتعمؽ بالكميات المستيمكة قياس التكالي

يتبيف أنّيا حصمت , التكاليؼ عمى أساس الأنشطة عمى دقة تحميؿ انحرافات التكاليؼ غير المباشرة 

ح أفّ عدد كبير مف عناصر وىذا يوضّ , (  4.13) عمى درجة عالية حيث بمغ المتوسط الحسابي 

تقؿ عف التكاليؼ التي كانت تعتبر غير مباشرة أصبحت تمثؿ عناصر مباشرة وذات طابع خاص ومس

 .بعض العناصر الأخرى 
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 :ويمكف ترجمة الفرضية احصائياً كما يمي : اختبار الفرضية الرابعة 
Ha : M > 3 

     (  4.11)  سابي لمفرضية الرابعة يساويالمتوسط الحأفّ  نجد(  18) وعند النظر إلى الجدوؿ رقـ 

سوبة لمفرضية الرابعة المح tقيمة  أفّ (  18)  رقـالجدوؿ كما يلاحظ مف خلاؿ  .(  3) وىو أكبر مف 

 .(  1.697)  والبالغة% 95الجدولية عند مستوى معنوية  tوىي أعمى مف قيمة  (10.646 ) كانت 

تطبيؽ نظاـ  بيف α = 0.05تـ اثبات أفّ ىناؾ علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة يوبذلؾ 

أي , السورية  الخاصة وتقييـ الأداء في البنوؾ الأنشطة وبيف رفع كفاءة رقابة التكاليؼ عمى أساس 

 .تـ قبوؿ الفرضية ي

ى رفع كفاءة إل يـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة يؤدّ لذلؾ نقبؿ الفرضية الرابعة ونقرر أفّ تطبيؽ نظا

 .داء مراكز المسؤولية في البنوؾ الخاصة السورية عممية رقابة وتقييـ أ
 ( 18) جدول 

م التكاليف عمى تطبيق نظاالمتعمقة بتأثير لإجابات المجتمع  tوقيم الانحرافات المعيارية المتوسطات الحسابية و 

  كفاءة رقابة وتقييم الأداء في البنوك الخاصة السورية  رفعفي أساس الأنشطة 

 درجات 3= متوسط قيمة الاختبار 

 رقم
 المتوسط الفقرة الفقرة

 الحسابي
 المتوسط

 الحسابي النسبي
 الانحراف

 tقيمة  معياريال

     :ي تطبيق نظام التكاليف عمى أساس الانشطة إلى يؤد  

1 
قياس التكاليف الفعمية غير المباشرة لمراكز 

 المسؤولية بشكل أكثر دقة
4.40 88.00% 0.621 12.339 

تبويب التكاليف حسب إمكانية التحكم بيا بشكل أكثر  2
 دقة

4.10 82.00% 0.845 7.131 

 8.500 0.730 %82.60 4.13 ات التكاليف غير المباشرة بشكل أكثر دقةتحميل انحراف 3

معرفة مسببي انحرافات التكاليف غير المباشرة بشكل  4
 أكثر دقة وبالوقت المناسب

4.10 82.00% 0.803 7.503 

 5.135 0.711 %73.40 3.67 زيادة القدرة عمى إصدار تقارير الأداء في أي وقت 5

6 
اء لمختمف أنشطة مراكز المسؤولية شمول تقارير الأد

 بشكل أكبر
3.97 79.40% 0.615 8.610 
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تطبيق نظام حوافز يعمل عمى مساءلة الشخص الذي  7
 يتسبب بحدوث الانحرافات السالبة بشكل أكثر عدالة

4.27 85.40% 0.785 8.839 

تطبيق نظام حوافز يعمل عمى مكافأة العاممين أصحاب  8
 مناسبالأداء الإيجابي بشكل 

4.23 84.60% 0.898 7.526 

 10.646 0.570 %82.20 4.11 (جميع فقرات الفرضية ) الإجمالي  

 α = 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة * 

 

 ( 9)  الشكل

 كفاءة رقابة وتقييم الأداءنشطة ورفع المتوسط الحسابي لمعلاقة بين تطبيق نظام التكاليف عمى أساس الأ 

 

 
عممية اتخاذ ي تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة إلى رفع كفاءة يؤدّ  :الفرضية الخامسة 

 .في البنوؾ الخاصة السورية  القرارات

يلاحظ أفّ تطبيؽ نظاـ  ( 19) بالنظر إلى الجدوؿ رقـ  :تحميل أسئمة الاستبيان ليذه الفرضية 

       السورية يساىـ في ارتباط عممية اتخاذ  في البنوؾ الخاصة نشطةالتكاليؼ عمى أساس الأ

    والرقابة باعتبارىا عممية , التوجيو , التنظيـ , القرارات ارتباطاً مباشراً بوظائؼ الإدارة كالتخطيط 

 , (  4.00)  تتـ في كؿ مستوى مف مستويات التنظيـ الإداري وذلؾ بمتوسط حسابي مرتفع يبمغ

في مشاركة (  3.87) وبمتوسط حسابي , ظاـ يساىـ وبدرجة عالية وبالتالي فإفّ تطبيؽ ىذا الن

. المستويات الإدارية المختمفة في عممية اتخاذ القرارات وبالتالي جعؿ ىذه القرارات فعّالة وقابمة لمتنفيذ 

وىذا بدوره يعود إلى قدرة ىذا النظاـ عمى  توفير المعمومات الملائمة والكافية التي تساعد عمى اتخاذ 
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           حيث بمغ المتوسط الحسابي(  19) ية وذلؾ ما يوضحو الجدوؿ رقـ القرارت برشد تاـ وعقلان

      أفّ الفقرة الخاصة بزيادة قدرة إدارة المصرؼ عمى (  19)  ويتبيف مف الجدوؿ رقـ. (  4.17 )

      متوسط الحسابيقد حصمت عمى درجة عالية حيث بمغ ال, اتخاذ قراراتيا ذات البعد الاستراتيجي 

مو نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة مف بيانات تحميمية ويتحقؽ ذلؾ مف خلاؿ ما يقدّ , (  4.07) 

إضافة إلى دوره في مساعدة إدارة المصرؼ , وتفصيمية أكثر دقة عف طبيعة أداء الخدمات المصرفية 

ي إلى الاستيلاؾ الأنسب لمموارد دّ يؤ عمى تحديد التنويع المناسب في الخدمات المصرفية المنجزة الذي 

ويتبيف مف الجدوؿ  .(  3.93)  حيث بمغ المتوسط الحسابي(  19)  وىذا ما يبينو الجدوؿ رقـ,  المتاحة

معايير ي إلى تحديد أفّ تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة في مجتمع الدراسة يؤدّ (  19) رقـ 

, ضمة بيف بدائؿ الحموؿ المتاحة لاختيار البديؿ الأمثؿ ساسيا المفاواضحة وموضوعية يتـ عمى أ

وبمتوسط , كما أفّ ىذا النظاـ يساعد وبدرجة عالية جداً , (  3.90)  حيث بمغ المتوسط الحسابي

عمى استثمار الأساليب العممية الحديثة والتكنولوجيا المتطورة في تحميؿ المشكلات , (  3.90) حسابي 

    ؽ ويلاحظ مف نفس الجدوؿ أفّ البنوؾ التي تطبّ . إلى القرارات الصائبة  واتخاذ القرارات وصولاً 

نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة تستفيد وبدرجة عالية مف تطبيؽ ىذا النظاـ في مجاؿ تقويـ 

خذ ومعرفة أسبابيا واقتراح سبؿ علاجيا حيث بمغ المتوسط واكتشاؼ جوانب القصور في القرار المتّ 

 .(  3.83) الحسابي 

 :ويمكف ترجمة الفرضية احصائياً كما يمي : اختبار الفرضية الخامسة 
Ha : M > 3 

وىو (  3.95)  سابي لمفرضية الخامسة يساويفّ المتوسط الحأنجد (  19) وعند النظر إلى الجدوؿ رقـ 

الخامسة  سوبة لمفرضيةالمح tأفّ قيمة (  19) رقـ  الجدوؿكما يلاحظ مف خلاؿ  .(  3) أكبر مف 

  .(  1.697)  والبالغة% 95الجدولية عند مستوى معنوية  tوىي أعمى مف قيمة (  11.530) كانت 

تطبيؽ نظاـ  بيف α = 0.05تـ اثبات أفّ ىناؾ علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة يوبذلؾ 

  , الخاصة السورية  تخاذ القرارات في البنوؾالأنشطة وبيف رفع كفاءة عممية االتكاليؼ عمى أساس 
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لتكاليؼ عمى أساس لذلؾ نقبؿ الفرضية الخامسة ونقرر أفّ تطبيؽ نظاـ ا .تـ قبوؿ الفرضية يأي 

 .عممية اتخاذ القرارات في البنوؾ الخاصة السورية  ةإلى رفع كفاءي الأنشطة يؤدّ 
 ( 19) جدول 

م التكاليف عمى تطبيق نظاالمتعمقة بتأثير مع لإجابات المجت tوقيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

  كفاءة عممية اتخاذ القرارات في البنوك الخاصة السورية  رفعفي أساس الأنشطة 

 درجات 3= متوسط قيمة الاختبار 

 رقم
 الفقرة

 الفقرة
 المتوسط
 الحسابي

 المتوسط
 الحسابي النسبي

 الانحراف
 المعياري

 tقيمة 

1 
ت الملائمة والكافية التي يساىم في توفير المعموما

 تساعد عمى اتخاذ القرارات برشد تام وعقلانية
4.17 83.40% 0.592 10.792 

2 
يساعد عمى استثمار الأساليب العممية الحديثة 
والتكنولوجيا المتطورة في تحميل المشكلات واتخاذ 
 القرارات وصولًا إلى القرارات الصائبة والرشيدة

3.90 78.00% 0.662 7.449 

3 
يساىم في تحديد معايير واضحة وموضوعية يتم عمى 
أساسيا المفاضمة بين بدائل الحمول المتاحة لاختيار 

 البديل الأمثل
3.90 78.00% 0.712 6.924 

4 
يؤدي إلى مشاركة المستويات الإدارية المختمفة في 
عممية اتخاذ القرارات وبالتالي جعل ىذه القرارات فع الة 

 وقابمة لمتنفيذ
3.87 77.40% 0.629 7.549 

5 

يساىم في ارتباط عممية اتخاذ القرارات ارتباطاً مباشراً 
, التوجيو , التنظيم , بوظائف الإدارة كالتخطيط 

والرقابة فيي عممية تتم في كل مستوى من 
 المستويات الإدارية

4.00 80.00% 0.695 7.883 

يساعد عمى تقويم واكتشاف جوانب القصور في القرار  6
 خذ ومعرفة أسبابيا واقتراح سبل علاجياالمت  

3.83 76.60% 0.874 5.221 

7 
يساعد إدارة المصرف عمى تحديد التنويع المناسب في 

ي إلى الاستيلاك الخدمات المصرفية المنجزة الذي يؤد  
 الأنسب لمموارد المتاحة

3.93 78.60% 0.640 7.992 

8 
ات البعد يساعد إدارة المصرف عمى اتخاذ قراراتيا ذ

مو من بيانات تحميمية وتفصيمية الاستراتيجي بما يقد  
 أكثر دقة عن طبيعة أداء الخدمات المصرفية

4.07 81.40% 0.640 9.133 

 11.530 0.455 %79.00 3.95 (جميع فقرات الفرضية ) الإجمالي  

 α = 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة * 
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 ( 10)  الشكل

 كفاءة عممية اتخاذ القراراتنشطة ورفع وسط الحسابي لمعلاقة بين تطبيق نظام التكاليف عمى أساس الأ المت

 

 
 :الخلاصة 

صاً لنتائج الفرضيات كؿ عمى حده وكذلؾ نتائج جميع الفرضيات ممخّ  ( 20) يبيف الجدوؿ رقـ 

والمتوسط الحسابي  ( 3.97) حيث يتبيف أفّ المتوسط الحسابي لجميع الفرضيات يساوي , مجتمعة 

لذلؾ تعتبر جيمع الفرضيات معاً ,  t  (13.331 )وقيمة  % (79.4)  النسبي لجميع الفرضيات يساوي

مما يعني أفّ تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة ,  α = 0.05دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 

 . ة المسؤولية ي إلى رفع كفاءة نظاـ محاسبفي البنوؾ الخاصة السورية يؤدّ 
 ( 20) جدول 

م التكاليف عمى تطبيق نظاالمتعمقة بتأثير لإجابات المجتمع  tوقيم  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

  كفاءة محاسبة المسؤولية في البنوك الخاصة السورية  رفعفي أساس الأنشطة 

 درجات 3= متوسط قيمة الاختبار 

 رقم
 الفقرة الفقرة

 طالمتوس
 الحسابي

 المتوسط
 الحسابي النسبي

 الانحراف
 tقيمة  المعياري

1 
تستوجب التطورات والمستجدات التي تشيدىا 
 الاقتصاديات والأسواق العالمية ضرورة 
 ضرورة تطوير نظام محاسبة المسؤولية

4.10 82.00% 0.463 13.009 

3.60

3.70

3.80

3.90

4.00

4.10

4.20
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2 
ي تطبيق نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة إلى يؤد  

 ديد مراكز المسؤوليةرفع دقة تح
3.90 78.00% 0.407 12.091 

3 
ي تطبيق نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة إلى يؤد  

 رفع كفاءة إعداد الموزانات التخطيطية
3.80 76.00% 0.392 11.233 

4 
ي تطبيق نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة إلى يؤد  

 رفع كفاءة رقابة وتقييم الأداء
4.11 82.20% 0.570 10.646 

5 
ي تطبيق نظام التكاليف عمى أساس الأنشطة إلى يؤد  

 رفع كفاءة عممية اتخاذ القرارات
3.95 79.00% 0.455 11.530 

 13.331 0.400 %79.40 3.97 (جميع فرضيات الدراسة ) الإجمالي  

 α = 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة * 

 

 ( 11)  الشكل

 كفاءة نظام محاسبة المسؤوليةنشطة ورفع ي لمعلاقة بين تطبيق نظام التكاليف عمى أساس الأ المتوسط الحساب
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 النتائج –أولاً 

حيف أفّ  ؽ نظاـ محاسبة المسؤولية بشكؿ كامؿ فيمف البنوؾ الخاصة السورية تطبّ  %50فّ إ .1

وبالتالي فإفّ ذلؾ يدؿ , ؽ نظاـ محاسبة المسؤولية ولكف بشكؿ جزئي مف ىذه البنوؾ تطبّ  50%

  عمى توفّر كافة مقومات تطبيؽ نظاـ محاسبة المسؤولية في معظـ ىذه البنوؾ ولكف بنسب 

خاصة مف البنوؾ ال% 31لأنشطة فيلاحظ أفّ التكاليؼ عمى أساس ا أما بالنسبة لنظاـ .متفاوتة 

ؽ ىذا النظاـ ولكف بشكؿ مف ىذه البنوؾ تطبّ  %70ؽ ىذا النظاـ في حيف أفّ السورية لا تطبّ 

وبالتالي فيذا يدؿ عمى عدـ توفّر كافة , جزئي وغير متوافؽ مع الأسس العممية الصحيحة 

كافة المقومات  رومنو فإنّو لا يمكف تطبيؽ أي نظاـ دوف أف تتوفّ , المقومات بدرجة مناسبة 

وبالتالي فإفّ ىذه النتيجة تشير إلى عدـ وجود خمفية كافية عف مفيوـ نظاـ , لضرورية اللازمة لو ا

وىو مايبرر , التكاليؼ عمى أساس الأنشطة ونظاـ محاسبة المسؤولية ومقوماتو في البنوؾ التجارية 

 . تناوؿ ىذا الموضوع بشكؿ مفصّؿ 

ة إلى رفع دقّ ي يؤدّ السورية خاصة قبؿ البنوؾ ال الأنشطة مف إفّ تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس .2

حيث بمغ المتوسط الحسابي لمجمؿ البنود . تحديد مراكز المسؤولية في ىذه البنوؾ وبدرجة مرتفعة 

, إلى زيادة وضوح العلاقات بيف مراكز المسؤولية  ييؤدّ حيث  % .78وبنسبة  3.90نة لو المكوّ 

وتحديد مسؤوليات كؿ مركز , أكبر وتنسيؽ أكثر بينيا  ووضوح تسمسؿ إجراءات العمؿ فييا بشكؿ

وذلؾ , مسؤولية بشكؿ أكثر موضوعية ودقة وزيادة درجة التجانس في أعماؿ كؿ مركز مسؤولية 

 . بدرجة تتراوح بيف متوسط وعالي 

ؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة قد استفادت مف السورية التي تطبّ خاصة إفّ البنوؾ ال .3

 ي رفع كفاءة إعداد الموازنات التخطيطية في ىذه البنوؾ وبدرجة عالية وبمتوسط مخرجاتو ف

إلى تحديد الأىداؼ المخططة ي تطبيؽ ىذا النظاـ يؤدّ حيث  % .76وبنسبة  3.80حسابي قيمتو 

وزيادة دقة , غير المباشرة لمراكز المسؤولية عمى أساس الأىداؼ العامة لمبنؾ بشكؿ أكثر دقة 

    والتنسيؽ بيف خطط مراكز المسؤولية بشكؿ , التكاليؼ غير المباشرة المخططة إعداد أرقاـ 

عداد موازنات أكثر شمولاً , أكبر  عداد موازنات أكثر فعالية في الرقابة , لمختمؼ الأنشطة  وا   وا 
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وذلؾ بدرجة . وزيادة مرونة تعديؿ أرقاـ التكاليؼ غير المباشرة في الموازنة , عمى بنية التكاليؼ 

 . إما متوسطة أو عالية 

تأثر بدرجة مرتفعة بتطبيؽ تالسورية قد خاصة وتقييـ الأداء في البنوؾ اللقد ثبت أفّ كفاءة رقابة  .4

 حيث,  4.11نة لو حيث بمغ المتوسط الحسابي لمبنود المكوّ , نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة 

س التكاليؼ الفعمية غير المباشرة إلى قياي يؤدّ  أفّ تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة

وشموؿ تقارير الأداء لتكاليؼ مختمؼ أنشطة مراكز المسؤولية , لمراكز المسؤولية بشكؿ أكثر دقة 

وتطبيؽ نظاـ حوافز , وتبويب التكاليؼ حسب إمكانية التحكـ بيا بشكؿ أكثر دقة , بشكؿ أكبر 

وذلؾ , السالبة بشكؿ أكثر عدالة يعمؿ عمى مساءلة الشخص الذي يتسبب بحدوث الانحرافات 

 .بدرجة تتراوح بيف المتوسطة والعالية 

إلى رفع ي يؤدّ السورية خاصة ال إفّ تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة مف قبؿ البنوؾ .5

حيث بمغ المتوسط الحسابي لمجمؿ . كفاءة عممية اتخاذ القرارات في ىذه البنوؾ وبدرجة مرتفعة 

يساعد إدارة المصرؼ عمى حيث إفّ تطبيؽ ىذا النظاـ  % .79وبنسبة  3.95و نة لالبنود المكوّ 

مو مف بيانات تحميمية وتفصيمية أكثر دقة عف طبيعة اتخاذ قراراتيا ذات البعد الاستراتيجي بما يقدّ 

عمى تحديد التنويع المناسب في الخدمات المصرفية المنجزة  ىايساعدكما  أداء الخدمات المصرفية

يساعد عمى استثمار الأساليب العممية و  , ي إلى الاستيلاؾ الأنسب لمموارد المتاحةدّ الذي يؤ 

الحديثة والتكنولوجيا المتطورة في تحميؿ المشكلات واتخاذ القرارات وصولًا إلى القرارات الصائبة 

ئؿ يساىـ في تحديد معايير واضحة وموضوعية يتـ عمى أساسيا المفاضمة بيف بداكما و ,  والرشيدة

 . الحموؿ المتاحة لاختيار البديؿ الأمثؿ

 تكاليؼالؿ التكامؿ بيف نظاـ محاسبة المسؤولية كنظاـ يخدـ أىداؼ الرقابة التشغيمية ونظاـ يشكّ  .6

الأنشطة كنظاـ يخدـ القرارات الإدارية أحد المداخؿ الميمة في تزويد الإدارة عمى أساس 

  نع القرارات ضمف الوحدة الاقتصادية مثؿ تسيـ في العديد مف عمميات ص بالمعمومات التي

      وقرارات تخصيص الموارد عمى , المنتجات أو الخدمات والعملاء  قرارات تقويـ ربحية

 .الخ .. .......الأنشطة المختمفة 
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 فصؿ بيف مرحمتيفيتطمب تحقيؽ التكامؿ بيف نظاـ محاسبة المسؤولية ونظاـ تكاليؼ الأنشطة ال .7

فضلًا  ,مة تقويـ مخزوف قاعدة البيانات ومرح, مرحمة بناء قاعدة البيانات , ظـ في تطوير ىذه الن

 ف مف الاستفادة مف ىذهمما يمكّ .  عف الفصؿ بيف المعطيات التخطيطية والمعطيات الفعمية

 مة وغيربمعمومات مضمّ  مف دوف أف تؤدي إلى تزويد المدير, المعطيات في صنع القرارات 

 .لية أنشطة الوحدة الاقتصادية وأقساميا صحيحة عف كفاءة وفعا

عداد التقاريري ىذا التكامؿ إلى إمكانيات جديدة في تحقيؽ الرقابة عمى ايؤدّ  .8  لأنشطة والأقساـ وا 

عداد الموازنات التقديرية            بني السياسات الإدارية الحديثةف الإدارة مف تمما يمكّ , المالية وا 

 ربفعالية نتيجة توفّ (  مستيدفةيؼ الالتكال, إدارة الجودة الشاممة , مر الإدارة بيدؼ التحسيف المست )

 .المعمومات الضرورية لتطبيؽ ىذه السياسات 

في  الخاصة السورية يساعد بشكؿ كبير إفّ التقسيـ الوظيفي والإداري القائـ في كافة البنوؾ التجارية .9

مف  ـ السمطات والمسؤوليات والواجباتسيوفقاً لتق تطبيؽ محاسبة التكاليؼ عمى اعتبار أنّو معدّ 

جية  مة لمزبائف مفمات المنجزة والمقدّ إضافة إلى اعتماده في التقسيـ عمى طبيعة الخد, جية 

يتطمب  التكاليؼ عمى أساس الأنشطة فإنّولكف ىذا التقسيـ فيما لو أردنا تطبيؽ محاسبة . أخرى 

 .سؿ تقديـ الخدمات لمزبائف تجزئة كؿ قسـ إلى مجموعة مف الأنشطة وفقاً لتسم

لتقديـ العديد مف الخدمات المصرفية المختمفة في  السورية تتصدى كافة البنوؾ التجارية الخاصة .11

اختلاؼ في ىياكؿ تكمفة ي إلى يؤدّ وىذا بطبيعة الحاؿ , وأسموب إنجازىا , وىيكميا , طبيعتيا 

, اـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة يخمؽ بيئة مناسبة لتطبيؽ نظو الخدمات المصرفية المختمفة 

  وذلؾ بيدؼ توجيو موارد البنؾ بشكؿ سميـ إلى الخدمات المستفيدة منيا لإنجازىا بالشكؿ 

 .المطموب 

ؼ والذي يوظّ , فّ أىمية محاسبة المسؤولية تنبع مف كونيا جزءاً لايتجزأ مف نظاـ الرقابة الداخمية إ .11

ارد المستخدمة في الوحدة الاقتصادية لتحقيؽ الكفاءة لخدمة عمميات التخطيط والرقابة عمى المو 

كما , الاقتصادية داء الأقساـ والإدارات في الوحدة وكذلؾ في تقييـ أ, والفاعمية في استخداميا 
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وتعتبر محاسبة المسؤولية إحدى الأدوات المحاسبية التي تساعد الإدارة في التعرّؼ عمى مدى 

 .ية في تحقيؽ الأىداؼ المرسومة لموحدة الاقتصادية ككؿ مساىمة كؿ مركز مف مراكز المسؤول

يعتمد منيج قياس التكمفة عمى أساس الأنشطة عمى تجزئة عممية انجاز الخدمة المصرفية إلى  .12

 رمما ينتج عنو توفّ , ىذه المراحؿ حيث يتـ مف خلاليا قياس تكمفة كؿ مف , مراحؿ جزئية 

وترؾ مساحة واسعة للإدارة في , المصرفية مف جية  معمومات أكثر دقة عف تكمفة انجاز الخدمة

 .الإشراؼ والرقابة عمى سموؾ عناصر التكاليؼ بمختمؼ أنواعيا مف جية ثانية 

يساىـ نظاـ قياس التكمفة عمى أساس الأنشطة في مساندة إدارة البنؾ بالاستفادة مف المستجدات  .13

أو إعداد الموازنة , د عمى سلاسؿ القيمة الحاصمة في الأدوات المالية مثؿ خفض التكمفة بالاعتما

أو التحميؿ الاستراتيجي , أو تحميؿ ربحية الزبوف في البنؾ , التخطيطية عمى أساس الأنشطة 

 ساليب التي ثبت في أبحاث متعددةالخ مف الأدوات والأ...... أو إدارة مراحؿ التشغيؿ , لمتكمفة 

 .أساس تطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة ة عمى اعتمادىا الكمي عمى بيئة العمؿ المعدّ 

إفّ اعتماد نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة عمى دراسة وتحميؿ نظاـ العمميات القائـ في البنؾ  .14

ساىـ في إيضاح علاقة السبب بالنتيجة التي مف شأنيا يفي سبيؿ إيجاد وتحديد مسببات التكمفة قد 

 ير المباشرة عمى الخدمات المستفيدة تبعاً لقاعدة أف تعمؿ عمى تحميؿ عناصر التكاليؼ غ

, المتاحة  دقة لموارد البنؾ وبالتالي ىذا مف شأنو أف يعمؿ عمى إدارة وتخصيص أكثر, الاستفادة 

إذ يراعي ىذا النظاـ . والعمؿ عمى الحد مف تشتت تمؾ الموارد في المجالات غير المنتجة للإيراد 

ارد المتاحة ليعمد بعد ذلؾ إلى تخصيص الحجـ المناسب ليذه مدى احتياجات الأنشطة مف المو 

 .الأنشطة مف الموارد 
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 التوصٌات –ثانٌاً 

ؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة أف تعمؿ السورية التي لاتطبّ الخاصة عمى البنوؾ التجارية  .1

لصعد وخاصة في عمى تطبيقو وفؽ الأسس العممية الصحيحة لما لو مف فوائد كبيرة عمى مختمؼ ا

وللاستفادة مف مزايا ىذا النظاـ في تحقيؽ درجة عالية مف التجانس في , مجاؿ محاسبة المسؤولية 

وكذلؾ الاستفادة مف مخرجات نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة في مجاؿ . أعماؿ البنوؾ كافة 

ذا النظاـ يحقؽ ثورة ذلؾ أفّ تطبيؽ ى, إشراؾ العامميف في إعداد الموازنات بشكؿ أكثر فاعمية 

 .كبيرة في مجاؿ قدرة العامميف الفعمية والدقيقة عمى إعداد الموزانات 

ؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة السورية التي تطبّ الخاصة ضرورة أف تقوـ البنوؾ التجارية  .2

ية وذلؾ مف خلاؿ زيادة إمكان, بتصميـ نظاـ تقارير يتماشى مع مخرجات ىذا النظاـ وفاعميتو 

التقارير بوقت أسرع وعند الطمب حتى يساعد في تطبيؽ الإدارة بالاستثناء وبشكؿ فعّاؿ ليتـ  إصدار

 .وتحسيف الأداء أوؿ بأوؿ , معالجة الأخطاء 

ومراكز البحوث ذات العلاقة , ضرورة أف تولي المؤسسات الأكاديمية والجمعيات المينية الخاصة  .3

, منافسة عالمية شديدة  وخاصة التي تواجو, قتصادية السورية اىتماماً أكثر في توعية المنشآت الا

المجالات فوائده العديدة في ضرورة الاستفادة مف نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة و بأىمية و 

 .وخاصة في مجاؿ محاسبة المسؤولية , كافة 

العامميف ليفي لدى الاىتماـ بمخرجات نظاـ محاسبة المسؤولية مف تقارير الأداء ونشر الوعي التكا .4

لًا ومتابعة مراحؿ تطبيؽ نظاـ محاسبة المسؤولية وتقييمو تقييماً شام, في البنوؾ الخاصة السورية 

نشاء وحدة متابعة لتطبيقو  كافة المنشآت الاقتصادية في يجاد وحدات إدارية مستقمة لإالسعي و . وا 

لعمؿ عمى تطبيؽ نظاـ تقارير متكامؿ با والاىتماـ, وظيفتيا إعداد التقارير الرقابية ومتابعتيا 

 .ومفصّؿ عمى مستوى مراكز المسؤولية كلًا عمى حده 

والإنسانية  لخاصة السورية بالجوانب السموكيةيوصي الباحث بضرورة أف تيتـ البنوؾ التجارية ا .5

تيـ لاحتياجا وأف تقوـ بدراسة أوجو وأساليب الإشباع المختمفة, لمموارد البشرية التي تعمؿ فييا 
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فّ إ إذ  , معاً  دة والمختمفة بما يكفؿ تحقيؽ الكفاءة الإنتاجية ليـ وتحقيؽ أىداؼ البنؾ في آفٍ المتعدّ 

 .مف العناصر الرئيسية لنظاـ محاسبة المسؤولية  ىذا الجانب يعدّ 

المصرفية  لسورية لمنيج قياس تكمفة الخدماتتبني الإدارات العميا في البنوؾ التجارية الخاصة ا .6

فيما لو قررت  كمنيج أكثر ملاءمة لطبيعة نظاـ العمميات في كافة فروعيا, أساس الأنشطة عمى 

 .لدييا   تمؾ الإدارات اتخاذ القرار الاستراتيجي بتطبيؽ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة

لممصارؼ  لمعمؿ المصرفي بالشكؿ الذي يسمح الاستمرار في تطوير التشريعات والقوانيف الناظمة .7

ولوجية والصناعة وبما يتناسب مع التطورات الاقتصادية والتكن, ورية العمؿ بكفاءة وفعالية الس

 . حديثةالمصرفية ال

وبما , ية إلى تطوير أساليب العمؿ المصرفي السعي الدائـ إلى استخداـ التقنيات الحديثة المؤدّ  .8

الخدمات المصرفية  تنمية وتوسيع مزيجو  ,يتناسب مع متطمبات الصناعة المصرفية الحديثة 

لما لذلؾ  .دة في الصناعة المصرفية المتجدّ  تحوؿ النوعي نحو مسايرة التطوراتوالذي يضمف ال

وتقوية المركز , انجاز الخدمات المصرفية للأطراؼ المختمفة  مف أثر مباشر عمى انخفاض تكمفة

 .التنافسي لممصارؼ بشكؿ عاـ 

 أة يكوف دافعاً قوياً لدى الكادرمحاسبة والمكافوضع نظاـ لمحوافز سميـ قائـ عمى أساس ال .9

في ظؿ تحديد دقيؽ لمياـ , المصرفي لمعمؿ بكفاءة وفعالية عالية وعدـ الشعور بالغبف 

ومسؤوليات وسمطات كؿ عامؿ تتناسب مع التوصيؼ الدقيؽ لممياـ الجزئية في نظاـ العمميات في 

 .المصرؼ 

عمى نشاط القطاع المصرفي بكؿ شفافية بما يضمف نوعاً ممارسة دقيقة لأجيزة الرقابة والإشراؼ  .11

مع , مقبولة  راقياً مف تقديـ الخدمات المصرفية تتصؼ بالجودة والنوعية العالية ونسبة مخاطرة

مراعاة تحديد دقيؽ لمجيات الرقابية المعتمدة ودوف تشتت لصلاحيات تمؾ الجيات بما يسمح 

 .بفقداف فاعميتيا 

نوؾ التجارية العاممة في سورية لمكوادر العاممة في مجاؿ البحث العممي السماح مف جانب الب .11

, البنوؾ  فيوالمسؤولية تكاليؼ بإجراء الدراسات والأبحاث المختمفة والمتعمقة بتطبيؽ محاسبة ال
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 ـ عمؿ تمؾ الإدارات في رفع كفاءةوأىميتيا في دع, تمؾ البنوؾ بنتائج دراساتيـ إدارات  وذلؾ لرفد

 .العمؿ المصرفي  وفعالية

لذا أدعو المحمميف . السورية ة توجد ثروة مف المعمومات في التقارير المالية لممصارؼ الخاص .12

      أداء والطمبة إلى الاستفادة مف ىذه المعمومات في الكتابة عف أنماط وخفايا والباحثيف

ؼ في خدمة أىدافيـ ما يمكف أف تحققو ىذه المصار بالمستثمريف والمساىميف  تنويرو , المصارؼ 

 .الاستثمارية وأىداؼ الاقتصاد الوطني 
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 استبيان الدراسة
 

 بسم اللّه الرحمن الرحٌم  

 الجميورية العربية السورية  
 جامعة دمشق         

 كمية الاقتصاد          
 محاسبة /قسم الدراسات العميا  

 
 استبياف بحث رسالة ماجستير بعنواف

 طة لرفع كفاءة محاسبة المسؤوليةمدى استخدام نظام التكاليف عمى أساس الأنش

 في البنوك الخاصة السورية

 .......عزيزي المجيب 

 ,تحية طيبة وبعد 

 (ABC)مدى استخداـ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة " يقوـ الباحث بإجراء دراسة عممية حوؿ 

 The Extent of use Activity)" الخاصة السورية سبة المسؤولية في البنوؾ لرفع كفاءة محا

Based Costing to Enhancing Responsibility Accounting Efficiency in Syrian 

Private Banks )  , كمية  /وذلؾ لاستكماؿ متطمبات الحصوؿ عمى درجة الماجستير في المحاسبة

                               .جامعة دمشؽ  –الاقتصاد 

مخرجات نظاـ  بياف إمكانية الاستفادة مفىدؼ الباحث في  لتحقيؽ, اف يالاستب اتصميـ ىذ وقد ت ّـ

إدارات البنوؾ  وتفعيؿ دورىا في عمى أساس الأنشطة في مجاؿ رفع كفاءة محاسبة المسؤولية التكاليؼ

ة رفع دقّ  دوره في وذلؾ مف خلاؿ, التجارية كافة لمساعدتيا عمى اتخاذ القرارات الإدارية الرشيدة 

 الأداء ورفع كفاءة رقابة وتقييـ, رفع كفاءة إعداد الموازنات التخطيطية , ة المسؤولي تحديد مراكز

                               .إضافة إلى رفع كفاءة عممية اتخاذ القرارات 
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فّ تعاونكـ في تقديـ المعمومات الكافية سيؤدّ  وبالتالي مساعدة , ي إلى نتائج أكثر دقة وموضوعية وا 

ىداؼ الدراسة والخروج بالتوصيات التي تساعد في وضع حموؿ ملائمة لموضوع في تحقيؽ أ الباحث

اف لما لآرائكـ مف أىمية يعتمد عمييا يلذا نرجو منكـ التكرـ بالإجابة عمى أسئمة الاستب .الدراسة 

ات بيانداً لكـ أفّ أية مؤكّ , واثقاً باىتمامكـ وحسف تعاونكـ , دراستو ليذا الموضوع الحيوي  الباحث في

, سوؼ نحصؿ عمييا ستعامؿ بسرية تامة وىي لأغراض البحث العممي فقط  معمومات أو آراءأو 

كما سيتـ تزويدكـ بنتائج الدراسة إذا رغبتـ , فيو الفائدة لمجميع بإذف الله  لما,  سعياً لمزيد مف المعرفة

 .بذلؾ 

 

 

 مع جزيل الشكر لتعاونكم وحسن اىتمامكم

 حترام والتقديرموا بقبول فائق الاوتفض  

 
 
 

 الباحـــث                                                                               

                 أسامو محمد دل و                                                                               
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 :نظام محاسبة المسؤولٌة 

نظرية  ؿ محاسبة المسؤولية مدخلًا حديثاً لتطوير المحاسبة وتقاريرىا الرقابية دوف تغيير فيتمثّ 

حيث يتطمب تطبيقيا فقط إعادة صياغة النظاـ المحاسبي ونظاـ , ومبادئيا المقبولة عموماً  المحاسبة

مف المستوى  ويتدرج,  وشاملًا لجميع أوجو أداء الوحدة الاقتصادية لاً التقارير بحيث يصبح مفصّ 

                                                                                                 .الييكؿ التنظيمي  يالإداري الأدنى إلى المستوى الأعمى ف

 ظاـومحاسبياً عمى ن, ويعتمد نظاـ محاسبة المسؤولية إدارياً عمى فمسفة أساسية ىي الإدارة اللامركزية 

                                      .الموازنات التخطيطية لمراكز المسؤولية كأداة لمرقابة وتقييـ الأداء 

أسموب إداري محاسبي ييدؼ إلى تصميـ النظاـ المحاسبي لتحقيؽ " عرّؼ محاسبة المسؤولية بأنّيا وتُ 

المحاسبية مف جية وبيف الأشخاص  رقابة فعّالة عمى الأداء عف طريؽ الربط مباشرة بيف التقارير

 " .المسؤوليف مف جية ثانية ؛ وفقاً لييكؿ التنظيـ الإداري لموحدة الاقتصادية بجميع مستوياتو الإدارية 

ن   ىو عبارة عف وحدة إدارية ضمف الييكؿ التنظيمي لمبنؾ ويقوـ بأداء وظيفة  :مركز المسؤولية وا 

ولمركز المسؤولية أنواع , ولو مسؤولية محددة (  مركزلار مدي) ويخضع لإشراؼ شخص محدد  محددة

                                                       :حسب طبيعة نشاط المركز وىي 

                              .يكوف مسؤولًا عف التكاليؼ التي تخضع لرقابتو فقط  مركزمدير ال : تكمفةالمركز 

                             .يكوف مسؤولًا عف الإيرادات التي تخضع لرقابتو فقط  مركزمدير ال : يرادالإمركز 

                .يكوف مسؤولًا عف التكاليؼ والإيرادات التي تخضع لرقابتو فقط  مركزمدير ال:  ربحيةالمركز 

 ت الخاضعة لرقابتو بالإضافة إلىيكوف مسؤولًا عف التكاليؼ والإيرادا مركزمدير ال: ر ستثماالامركز 

 .استخداميا لتحقيؽ العائد  الاستثمارات في الأصوؿ والمشاريع أو أي نفقات رأسمالية أخرى ت ّـ
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 :التكالٌف على أساس الأنشطة نظام 

يعتبر نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة أحد الأجزاء اليامة في نظاـ المعمومات المالي في 

وأفّ , ة لإدارة المصرؼ يرجات ىذا النظاـ التكاليفي مف الموارد ذات القيمة النوعالمصرؼ معتبريف مخ

ىذا النظاـ تحكمو مجموعة مف المبادئ والقواعد والإجراءات التي تفي بمتطمبات تدفؽ المعمومات 

                                                                            .                                     التكاليفية إلى الجيات التنظيمية المختمفة داخؿ المصرؼ 

فّ مف أىـ أىداؼ ىذا النظاـ ىدؼ تزويد الإدارة المصرفية بمعمومات أكثر دقة عف قياس تكمفة  وا 

الخدمات المصرفية حسب الأنشطة المختمفة , وملاءمة تمؾ المعمومات للاستخدامات في المستويات 

, ز نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة عمى تحميؿ تكاليؼ الأنشطة حيث يركّ  .رية المختمفة الإدا

وفحص تكاليؼ الأعباء الإضافية عف طريؽ الإدارة المباشرة لمتكمفة في المجالات الوظيفية التي ترتبط 

ة إضافة قيمة وكيفي, وظيفة  مف أجؿ الإشراؼ الدقيؽ عمى استخداـ الموارد داخؿ كؿ , بيا التكاليؼ 

يساعد في عممية  وبالتالي فإفّ ىذا النظاـ , تتمثؿ بالعائد المتوقع حصولو مف تقديـ الخدمات 

حكاـ عممية الرقابة عمى سموؾ عناصر, التخصيص الأمثؿ لمموارد عمى كؿ وظيفة داخؿ المصرؼ   وا 

                                                                                        .                                                           التكاليؼ 

ويعتمد نظاـ محاسبة التكاليؼ عمى أساس الأنشطة عمى مبدأ رئيسي يتمحور حوؿ الربط بيف الموارد 

طة والمنتج ثـ يمي ذلؾ الربط بيف تكاليؼ الأنش, المستيمكة والأنشطة التي استيمكت تمؾ الموارد 

ومف ىذا الأساس نجد أفّ التدفقات النقدية الصادرة تنفؽ في سبيؿ . النيائي سواء كاف منتجاً أو خدمة 

وىذه ( مستمزمات أداء الخدمات مف مطبوعات وغيرىا , الأجيزة والأدوات , العمؿ ) تأميف الموارد 

عميو حدوث  رفي مما يترتب بناءً نة لمنشاط المصستيمؾ في الأنشطة المختمفة المكوّ الموارد سوؼ تُ 

 . التكمفة 
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   :القسم الأول من الاستبٌان  ◙
  

 :الرجاء الإجابة عن الأسئمة التالية والتي تتضمن معمومات عامة عن البنك وعن المجيب 

  
   :معمومات عن البنك 

 ...................................................ك ناسم الب         

 .........................................يخ تأسيس البنك تار 

 ..............................................رأس مال البنك 

 ......................................عدد العاممين في البنك 

 
 : معمومات عن المجيب

  

 : المركز الوظيفي          
 

   رئيس حسابات                                                 محاسب أول      

         مدير مالي                                              (مراقب داخمي ) مدقق داخمي       

 .............. (يرجى تحديدىا ) غير ذلك       

       

 :ر العم         
 

     ةسن 35سنة إلى أقل من  25من                                              سنة 25أقل من        

     سنة 55سنة إلى أقل من  45من                            سنة 45سنة إلى أقل من  35من       

 سنة فأكثر 55من        

1 

 

1 

2 

3 

 

4 

1 2 

3 

 
4 

5 

1 

 

1 2 

3 

 
4 

5 

2 

2 
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 : المؤىل العممي        
 

                                              معيد متوسط                                           بكالوريوس       

 دكتوراه                        ماجستير                                   

 ................. (يرجى تحديدىا ) غير ذلك       

 

 :التخصص العممي          
 

     عموم مالية ومصرفية                                              محاسبة              

        إدارة أعمال                                                      اقتصاد  

          (...............يرجى تحديدىا ) غير ذلك       

 

 : عدد سنوات الخبرة في العمل المصرفي         

 

                                                                                                      سنوات 6سنوات إلى أقل من  3من                                          سنوات 3أقل من         

                                                                                                                              سنة 22سنوات إلى أقل من  9ن م                      سنوات 9أقل من ى سنوات إل 6من        

 سنة فأكثر 25من                         سنة 25سنة إلى أقل من  22من        

 

 

 

 

1 2 

3 

 

4 

5 

1 2 

3 

 
4 

5 

5 

1 2 

3 

 
4 

5 6 

3 

4 
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 :ان القسم الثانً من الاستبٌ ◙

 ؽلا يطبّ      بشكؿ جزئي       بشكؿ كامؿ    ؽ البنؾ نظاـ محاسبة المسؤولية              يطبّ 

 ؽلا يطبّ       بشكؿ كامؿ       بشكؿ جزئي   ؽ البنؾ نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة   يطبّ 

 :ية نظرؾ ر عف وجأماـ الإجابة التي تراىا مناسبة وتعبّ ( × ) الرجاء وضع إشارة 

 البيان
 بدرجة
 كبيرة جداً 

 بدرجة
 كبيرة

 بدرجة
 متوسطة

 بدرجة
 قميمة

 بدرجة
 قميمة جداً 

تستوجب التطورات والمستجدات التي تشيدىا الاقتصاديات والأسواق العالمية ضرورة : الفرضية الأولى 
 تطوير نظام محاسبة المسؤولية

1 
تطوير نظام محاسبة المسؤولية يفرض 

ير الأداء لكل مركز مسؤولية مع انسجام معاي
 الأىداف العامة لمبنك

     

2 
تطوير نظام محاسبة المسؤولية يستوجب 
استخدام النسب المالية المختمفة لتقييم أداء 

 مراكز المسؤولية
     

3 
تطوير نظام محاسبة المسؤولية مرتبط بتقييم 
      دوري لأداء العاممين في مراكز المسؤولية

4 
ظام محاسبة المسؤولية يستوجب أن تطوير ن

راعى في إعداد الموازنات التخطيطية ومعايير ي  
 الأداء إمكانية تحقيقيا من قبل العاممين

     

5 
تطوير نظام محاسبة المسؤولية يفرض إعادة 
النظر في الموازنات التخطيطية لمواجية 

 ما دعت الحاجة لذلكالتغيرات الطارئة كم  
     

 

 :ر عف وجية نظرؾ أماـ الإجابة التي تراىا مناسبة وتعبّ ( × ) إشارة الرجاء وضع 

 البيان
 بدرجة
 كبيرة جداً 

 بدرجة
 كبيرة

 بدرجة
 متوسطة

 بدرجة
 قميمة

 بدرجة
 قميمة جداً 

 مراكز المسؤولية ة تحديدأساس الأنشطة إلى رفع دق   ي تطبيق نظام التكاليف عمىيؤد  : الفرضية الثانية 

1 
قلالية أكبر بين مراكز ي إلى استيؤد  

 المسؤولية
     

2 
ي إلى تحديد مسؤوليات كل مركز يؤد  

 مسؤولية بشكل أكثر موضوعية ودقة
     1 

1 

2 
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3 
ي إلى زيادة درجة التجانس في أعمال كل يؤد  

 مركز مسؤولية
     

4 
ي إلى وضوح بشكل أكبر تسمسل إجراءات يؤد  

 العمل في مراكز المسؤولية
     

5 
زيادة وضوح العلاقات بين مراكز  ي إلىيؤد  

 المسؤولية
     

      ي إلى تنسيق أكثر بين مراكز المسؤوليةيؤد   6

7 
ي إلى اعتماد مراكز الأنشطة كأساس يؤد  

 لتحديد مراكز المسؤولية
     

8 
ي إلى التمييز بين مراكز المسؤولية التي يؤد  

تضيف قيمة لمخدمات المصرفية والمراكز التي 
 قيمة لاتضيف

     

9 
ي إلى تغيير أداء بعض مراكز المسؤولية يؤد  

دة دة لمتكمفة فقط إلى مراكز مول  من مراكز مكب  
 لمقيمة

     

11 

ي إلى تحديد مراكز المسؤولية الأكثر يؤد  
ارتباطاً بالتكاليف وبالتالي إلغاء المراكز 

مما يتيح للإدارة فرصة , عديمة المنفعة 
 صورة أفضلإعادة توزيع الموارد ب

 

     

 

 :ر عف وجية نظرؾ أماـ الإجابة التي تراىا مناسبة وتعبّ ( × ) الرجاء وضع إشارة 

 البيان
 بدرجة
 كبيرة جداً 

 بدرجة
 كبيرة

 بدرجة
 متوسطة

 بدرجة
 قميمة

 بدرجة
 قميمة جداً 

  عمى أساس الأنشطة إلى رفع كفاءة ي تطبيق نظام التكاليفيؤد  : الفرضية الثالثة 
 الموزانات التخطيطيةإعداد 

1 
ي إلى تحديد الأىداف المخططة لمراكز يؤد  

المسؤولية عمى أساس الأىداف العامة لمبنك 
 بشكل أكثر دقة

     

2 
ي إلى زيادة دقة التنبؤ بأرقام التكاليف يؤد  

 غير المباشرة المخططة لمراكز المسؤولية
     

3 
ي إلى إعداد موازنات أكثر شمولًا لمختمف يؤد  

 الأنشطة
     

4 
ي إلى إعداد موازنات أكثر مرونة وقابمية يؤد  

 لمتطبيق من قبل العاممين
     

3 
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5 
ي إلى إعداد موازنات أكثر فعالية في يؤد  

 الرقابة عمى بنية التكاليف
     

6 
ي إلى مرونة أكبر في تعديل أرقام يؤد  

 التكاليف غير المباشرة في الموازنة
     

7 
سيق بشكل أكبر بين خطط ي إلى التنيؤد  

 مراكز المسؤولية
     

8 
ي إلى زيادة مشاركة العاممين في إعداد يؤد  

 الموازنات
     

 

 :ر عف وجية نظرؾ أماـ الإجابة التي تراىا مناسبة وتعبّ ( × ) الرجاء وضع إشارة 

 البيان
 بدرجة
 كبيرة جداً 

 بدرجة
 كبيرة

 بدرجة
 متوسطة

 بدرجة
 قميمة

 بدرجة
 اً قميمة جد

 وتقييم الأداء ساس الأنشطة إلى رفع كفاءة رقابةي تطبيق نظام التكاليف عمى أيؤد  : الفرضية الرابعة 

1 
ي إلى قياس التكاليف الفعمية غير يؤد  

 المباشرة لمراكز المسؤولية بشكل أكثر دقة
     

2 
ي إلى تبويب التكاليف حسب إمكانية يؤد  

 التحكم بيا بشكل أكثر دقة
     

3 
ي إلى تحميل انحرافات التكاليف غير يؤد  

 المباشرة بشكل أكثر دقة
     

4 
ي إلى معرفة مسببي انحرافات التكاليف يؤد  

غير المباشرة بشكل أكثر دقة وبالوقت 
 المناسب

     

5 
ي إلى زيادة القدرة عمى إصدار تقارير يؤد  

 الأداء في أي وقت
     

6 
ختمف ي إلى شمول تقارير الأداء لميؤد  

 أنشطة مراكز المسؤولية بشكل أكبر
     

7 
ي إلى تطبيق نظام حوافز يعمل عمى يؤد  

مساءلة الشخص الذي يتسبب بحدوث 
 الانحرافات السالبة بشكل أكثر عدالة

     

8 
ي إلى تطبيق نظام حوافز يعمل عمى يؤد  

مكافأة العاممين أصحاب الأداء الإيجابي بشكل 
 مناسب

     

 

 

4 
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 :ر عف وجية نظرؾ أماـ الإجابة التي تراىا مناسبة وتعبّ ( × ) ضع إشارة الرجاء و 

 البيان
 بدرجة
 كبيرة جداً 

 بدرجة
 كبيرة

 بدرجة
 متوسطة

 بدرجة
 قميمة

 بدرجة
 قميمة جداً 

  عمى أساس الأنشطة إلى رفع كفاءة ي تطبيق نظام التكاليفيؤد  : الفرضية الخامسة 
 عممية اتخاذ القرارات

1 
توفير المعمومات الملائمة والكافية يساىم في 

التي تساعد عمى اتخاذ القرارات برشد تام 
 وعقلانية

     

2 

يساعد عمى استثمار الأساليب العممية 
الحديثة والتكنولوجيا المتطورة في تحميل 

المشكلات واتخاذ القرارات وصولًا إلى القرارات 
 الصائبة والرشيدة

     

3 
واضحة وموضوعية يساىم في تحديد معايير 

يتم عمى أساسيا المفاضمة بين بدائل الحمول 
 المتاحة لاختيار البديل الأمثل

     

4 
ي إلى مشاركة المستويات الإدارية يؤد  

المختمفة في عممية اتخاذ القرارات وبالتالي 
 جعل ىذه القرارات فع الة وقابمة لمتنفيذ

     

5 

ارتباطاً يساىم في ارتباط عممية اتخاذ القرارات 
, التنظيم , مباشراً بوظائف الإدارة كالتخطيط 

والرقابة فيي عممية تتم في كل , التوجيو 
 مستوى من المستويات الإدارية

     

6 
يساعد عمى تقويم واكتشاف جوانب القصور 

خذ ومعرفة أسبابيا واقتراح سبل في القرار المت  
 علاجيا

     

7 
تنويع يساعد إدارة المصرف عمى تحديد ال

المناسب في الخدمات المصرفية المنجزة الذي 
 ي إلى الاستيلاك الأنسب لمموارد المتاحةيؤد  

     

8 

يساعد إدارة المصرف عمى اتخاذ قراراتيا ذات 
مو من بيانات البعد الاستراتيجي بما يقد  

تحميمية وتفصيمية أكثر دقة عن طبيعة أداء 
 الخدمات المصرفية
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Abstract 

The Extent of use Activity Based Costing to Enhancing Responsibility 

Accounting Efficiency in Syrian Private Banks 

   Supervised By             Prepared By                                         

Dr. Ibrahim Omar Midah Osama MHD Dallah 

 

The purpose of this study is generally to describe the impact of the use of activity-

based costing system in enhancing the efficiency of responsibility accounting in the 

private banks operating in Syria , and view the reality of practical application of the 

responsibility accounting system and its importance in the regulation of accounting 

and administrative , in the providing of information and reports , and activate its 

role in the departments of all banks  trade to help them make good management 

decisions . 

To achieve these goals , the researcher in the presentation of his study on the 

deductive approach and inductive to test hypotheses of the study five , The study 

found that 50% of private Syrian banks  apply responsibility accounting system 

fully , while 50% of these banks apply the responsibility accounting system but in 

partial and , therefore , that indicates the availability of all the ingredients of the 

application of responsibility accounting system in most of these banks , but to 

varying degrees . As for the activity-based costing system is observed that 30% of 

private Syrian banks apply this system , while 70% of these banks apply this  

system , but is partial and is not compatible with the scientific foundations correct , 

this indicates a lack of availability of all the ingredients an appropriate degree , and 

from which it can not be applied without any system to be available when all the 

features necessary for it . 

The results showed that the integration between the responsibility accounting 

system as a system that serves the objectives of operational control and the activity-

based costing system as a system serves the administrative decisions is an important 
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 portal to provide management with information that contribute to many of the 

decision-making processes within the economic unit such as the evaluation 

resolutions of products profitability or services and customers , and resource 

allocation decisions on the various activities …..... etc  

The study recommended that private Syrian banks need to apply activity-based 

costing system according to the principles of scientific correct because of its 

significant benefits on various levels , especially in the development of 

responsibility accounting system in the planning , control and performance 

evaluation , and to benefit from the advantages of this system in achieving a high 

degree of homogeneity in the work of all banks . And also the study of these banks 

need to focus on behavioral aspects and human resources human in which it 

operates so as to achieve high productivity and efficiency to achieve the overall 

objectives of the bank , as it is one of the key elements of responsibility accounting 

system . And must continue to develop legislation and laws governing the banking 

business and the constant quest to use new technologies leading to the development 

of methods of banking , and commensurate with the requirements of modern 

banking industry , as this has a direct impact on the development and expansion of a 

combination of banking services as well as lower the cost of delivery of banking 

services the different parties , and strengthen the competitive position of banks in 

general . 
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