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( وقال عليه الصلاة  قال رسول صلى الله عليه وسلم: )لَا ياشْكُرُ اللَّها مانْ لَا ياشْكُرُ النهاسا
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ير جزاه الله عني وعن زملائي خ ، و بالإشراف على هذه الرسالة وتوجيهاته السديدة

 جزاء .

َاسبة في الميسعدني أن أتقدم بجزيل شكري وامتناني لأساتذتي الأفاضل في قسم و 

 . يبخلوا علي من علمهمالذين ساهموا في مساعدتي ولم  جداراجامعة 

الأساتذة أعضاء لجنة المناقشة، الذين تَملوا عناء قراءة هذه  إلىكما أتقدم بالشكر 

ثرائها من   علمهم.الرسالة ومناقشتها وا 

أخوة لي في جامعة جدارا، وخير مثال في  الأعزاء الذين كانواوالزملاء  والأصدقاء 

 .تمام هذه الرسالةالدعم والتشجيع  لإ

لة الدراسة وا عداد  كما اشكر كل من قدم لي المساعدة والدعم والنصيَة أثناء مرَ

 الرسالة.
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 الملخص

مراكز المسؤولية ل المسؤولية مَاسبة تأثير الى التعرف على دور الدراسة هدفت هذه

التنافسية في  الميزة تَقيق في ستثمار(مركز الربَية، مركز الإ )مركز التكلفة، وهي الرئيسية

 هذه اعتمدت ، وقدالمنطقة الشرقية وتَديدا في  الشركات الصناعية في المملكة العربية السعودية

 خلال المصادر البيانات من تجميع تم َيث التَليلي الوصفي المنهج ستخدامإ على الدراسة

ستخدم الباَث أداة الَستبانة ، تم توزيعها على عينة الدراسة ا الهدف هذا ولتَقيق والأولية. الثانوية

ت في الشركالعاملين ا الماليين والمَاسبين ومَاسبو التكاليف( من المدراء102المكونة من )

 متغيرات وصف في الوصفي َصاءالإ أساليب على عتمادالإ تم الصناعية مجتمع الدراسة، وقد

 ختبارإ في ( Multiple regression)المتعدد  نَدارأساليب الإ على عتمادالإ تم الدراسة، كما

( لقياس قوة أنموذج الدراسة وعدم  Tolerance( و)VIF) التباين وتم استخدام اختبار  الفرضيات،

لمَاسبة مراكز  ايجابياً  هنالك دوراً  أن إلى الدراسة توصلت وقدتداخل المتغيرات المستقلة ، 

 كما ، الشركات الصناعية في المملكة العربية السعودية في التنافسية الميزة تَقيق المسؤولية في



 

 ل

 

من خلال التكامل بين مراكز يتم إلى أن تَقق الميزة التنافسية في الشركة  الدراسة توصلت

إعداد البرامج  الدراسة بضرورة لشركة ، وأوصتالمسؤولية والتي تعمل على رفع كفاءة أداء ا

التدريبية للعاملين في الشركات وذلك لتعريغهم بمزايا مراكز مَاسبة المسؤولية كإَدى 

  ستراتيجيات التي تسهم في تَقيق التميز في أداء الشركات بشكل عام. الإ

مركز الربَية ،مركز الإسثمار مركز التكلفة ،  اللامركزية ،، مَاسبة المسؤولية   :الدالة الكلمات

 .التنافسية الميزة ،
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Abstract 

This study aims to identify the Role of the Responsibility Accounting (Cost

 center, profitability center, and investment center) in achieving the 

competitive advantage at the industrial companies in Saudi Arabia. 

This study depand on used the descriptive analytical method, where data 

have been collected from main and secondary sources, and to achieve 

this goal, the researcher has been used the questionnaire tool where it 

was distributed on the study sample that wich consists of 102 of Finance 

directors and Accountants, cost Accountants at the accounting 

departments in the industrial companies in Saudi Arabia. Also descriptive 

statistics have been used to describe the variables of the study.  In 



 

 ن

 

addition, the multiple regression method has been used to test the 

hypothesis, where VIF test and Tolerance have been used to measure 

the strength of the study sample and to assure that variables do not 

overlap with each other. 

The study found that there is a positive role for Responsibility Accounting 

in achieving the competitive advantage for the industrial companies at 

Saudi Arabia. Also it found that to achieve the competitive advantages in 

a company, there must be integration between the responsible centers 

which work on raising the efficiency of company performance. Finally, 

Finally, this study recommended to importance of setting training 

programs for workers at companies in order to introduce them to the 

advantages of the Responsibility Accounting as a strategy that contribute 

in achieving the excellence on the companies’ performance in general. 

Key words: Responsibility Accounting, Decentralization, Cost center, 

profitability center, investment center, competitive advantage.
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 الفصل الأول

 الإطار العام

 المقدمة  1.1

ا لتصبح دوارهأنما تعددت ا  لم يعد يقتصر دور المَاسبة على تسجيل الأَداث التاريخية فقط و 

لى وضع إ وامتد عمل المَاسب ايظاً ،للشركة  وتقديم الخطط المستقبليةكبر في عملية إعداد المساهم الأ

رت ومن هنا ظه، نَراف المنشآت عن مسارهاإومعرفة مدى  دوات  يمكن من خلالها تقييم الأداءأليات و آ

تفيد مدراء  من معلومات مالية ما تقدمهالمَاسبة الإدارية كعلم يبَث في هذه الجوانب من خلال 

تخاذ قراراتهم إلتفيدهم في  بهذه المعلومات المالية  ستعانةبالإهداف المستقبلية المنظمات من تَديد الأ

بة دارية وهي مَاسَد مكونات المَاسبة الإأوسنتناول في هذه الدراسة ،  ووضع خططهم المستقبلية

يان داخل اي منشأة وب الموجودةلَعمال عمال مراكز اأ ساسي هو تقييم نتيجة المسؤولية والتي هدفها الأ

 .اً عدادها مسبقإ هداف والخطط التي تم داءها مع الأأمدى انسجام 

لى ظهور مَاسبة المسؤولية هو ظهور الشركات الضخمة بعد الَرب إدت أن الأسباب التي وم

قدرة  دى الى عدمأالعالمية الثانية وفتح هذه الشركات فروع لها في العديد من دول العالم الَمر الذي 

لى تفويض جزء من إالإدارة على السيطرة على إَكام الرقابة على نشاطات الشركات مما دفعها 

دارات وم الإوالتي فيها تقباللامركزية  ما يسمىلى ظهور إى إده صلاَياتها الإدارية للإدارات المختلفة  مما 

، نصار )أبو شأةبالمن والدنيا الوسطى لإداراتا الى القرار تخاذإب الخاصة صلاَياتها بعض بتفويض العليا

2014( .   
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اء مراكز المسؤولية في المنشأة سو ل المسؤولية وسيتم في هذه الدراسة البَث َول دور مَاسبة

الشركة من  نك  هداف الشركة والتي تمأ تَقيق  نَوكانت مراكز تكلفة اوربَية او إستثمار وبيان دورها 

اول الباَث لذلك سيَ ،تـــجاه الزبائن اكثر من المنافسين إفضلية أالوصول الى وضع تنافسي يمنَها 

ستثمار ومدى همية مَاسبة المسؤولية لمراكز المنشأة وهي مركز التكلفة والربَية والإأ مَاولة الربط بين 

لى تَقيق الميزة التنافسية سواء كانت ميزة تعتمد على التكلفة الأقل أو الجودة إلوصول ل الدور الذي تقدمه

   .او المرونة والتسليم 

  وأسئلتها  مشكلة الدراسة 1.2

 في نشاط كل أن من قق  التَ إلى تهدف مهمة قياسية أداة المسؤوليةمراكز  مَاسبة تعتبر

 وتَليل مخطط هو ما مع الفعلي الأداء تقويم يتطلب لذلك له، مخطط هو لماقاً وف يسير الشركة

 أداء وتقييم للمراقبة نظام توفير بهدف لها، العلاج أسس ووضع َدوثها، أسباب ومعرفة نَرافاتالإ

 ذلكو وبذلك تضمن الشركة الوصول إلى الميزة التنافسية التي تسعى الشركات للوصول إليها،  العاملين،

دات إلى الشركة تقسيم خلال من  النظر بغض شركة لكل لَزمة المسؤوليةمراكز  فمَاسبة،  فرعية وَ

 والشركاتهادفه،  غير أو للربح هادفة صناعية، أو تجارية أو خدمية كانت سواء نشاطها عن

 المسؤولية،مراكز  مَاسبة لنظام َاجة في الشركات من كغيرها المملكة العربية السعودية في الصناعية

  :التالي السؤال في الدراسة مشكلة صياغة يمكن  مما تقدومن خلال 

  ؟ ما دور محاسبة المسؤولية في تحقيق الميزة التنافسية

 ويتفرع عنه الأسئلة التالية:
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  ؟ في الشركات الصناعية السعوديةهو دور مركز التكلفة في تَقيق الميزة التنافسية ما   .1

 ؟  الصناعية السعوديةفي الشركات ماهو دور مركز الربَية في تَقيق الميزة التنافسية  .2

  ؟ في الشركات الصناعية السعودية التنافسيةماهو دور مركز الإستثمار في تَقيق الميزة  .3

  أهداف الدراسة 1.3

يتمثل الهدف الرئيسي لهذه الدراسة في مَاولة التعرف على الدور الذي ممكن ان تقوم به مَاسبة 

لشركات الصناعية لوالربَية وتأثيرها على تَقيق الميزة التنافسية  روالَستثماالمسؤولية لمراكز التكلفة 

هداف أمها الأفي المنطقة الشرقية  والتي هي مَل الدراسة و  في المملكة العربية السعودية وتَديدا 

 التفصيلية لهذه الدراسة فكانت على النَو الآتي :

 . شركات الصناعية السعودية في ال معرفة دور مركز التكلفة في تَيق الميزة التنافسية .1

 . في الشركات الصناعية السعودية  معرفة دور مركز الربَية في تَقيق الميزة التنافسية .2

 . في الشركات الصناعية السعودية  معرفة دور مركز الإستثمار في تَقيق الميزة التنافسية .3

 همية الدراسة أ 1.4

 نظام ستخدامإ ةأهمي َول الشركات نتباهإ تلفتنها أفي همية الدراسة على المستوى التطبيقي أ تكمن  

 إثارةعلى  ديساع بشكل للأعمال وتقسيم أفضل رقابة للمنشآت سيتيح والذي المسؤولية مراكز مَاسبة

 الخارجي توى المس على التنافسية تَقيق في إيجابي أثر وتكوين،  ككل المنشأة داخل الداخلية المنافسة

 المنشآت ستجنيها التي الأهمية تبين وبأنها المنافسين أرباح تفوق  رباحأ تَقيق وبالتالي الشركات لهذه
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 إلى ي نظر  أدب تكمن في إضافة، وعلى المستوى النظري  المسؤولية مراكز مَاسبة نظام استخدمت اذا

 التنافسية . والميزة المسؤولية مراكز مَاسبة يخص فيما السابق الأدب

 الدراسة لمصطلحات الإجرائية التعريفات 1.5

 ذ فه ذلك النظام الذي يقيس ويقارن بين المخطط له )الموازنات التخطيطية ( والمن :محاسبببببة المسببببؤولية

 (.Horngren et al 2005)النتائج الفعلية ( لكل مركز مسؤولية على َده ) اً فعلي

 تخدامســــــــا  أو  والإيرادات والتكاليف والتَكم الرقابة ســــــــلطة له الشــــــــركة في موقع وهو :المسبببببؤولية مركز 

  .المستثمرة الأموال

 ن ستطاعة المنظمة أن تخلقها لعملائها ، إذ يمكن أإوهي التي تنشأ من القيمة التي ب:  الميزة التنافسية

 Porter. ) تأخذ شـــــــــــــكل الســـــــــــــعر المنخفض ، أو تقديم منافع متميزة في الخدمة مقارنة بالمنافســـــــــــــين

,2006.)  

 :دة الفرعية من مركز التكلفة دة مســـــؤولَ فقط عن َدوث  وهو الوَ الشـــــركة التي يكون فيها مشـــــرف الوَ

 .   (2014، ابو نصارالنفقة المتعلقة بها )

 النشـــاط التي تتم مَاســـبة المســـؤول عنها عما يَدث فيها من تكاليف وماتَققه هو دائرة : مركز الربحية

دةيرادات وكأن مركز الربَية يعد  منشــــــــــــأة مســــــــــــتقلة ، لها تكاليفها إمن  يراداتها المســــــــــــتقلة داخل الوَ  وا 

 .(2003الَقتصادية الأصلية ) ميده،

 عن التكاليف والإيرادات،  داخل المنظمة يكون مديره مســــؤولًَ ي مركز مســــؤولية أهو :  سبببتثمارمركز الإ

 .( (Garrison et al,2008ستخدمها في تَقيق العائد ، إستثمارات التي الإ بالإضافة إلى
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 :نشطة الوسطى والدنيا وذلك في جميع الأ للإدارةدارة العليا لجزء من صلاَياتها تفويض الإ اللامركزية

 . (2010تخاذ القرارات. )خفاجي ، إلتسهيل عملية 

  فرضيات الدراسة 1.6

 الفرضية الرئيسية 

ي الشركات ف المسؤولية على الميزة التنافسية يجابي لمَاسبةإَصائية وبشكل إثر ذو دلَلة أهناك  

 الصناعية السعودية .

  الفرضيات الفرعية 

- 1H : لى ع يجابي لمَاســــــــبة المســــــــؤولية لمركز التكلفةإَصــــــــائية وبشــــــــكل إثر ذو دلَلة أهناك

 في الشركات الصناعية السعودية.تَقيق الميزة التنافسية 

- 2H : لى ع الربَيةيجابي لمَاســـــــبة المســـــــؤولية لمركز إَصـــــــائية وبشـــــــكل إثر ذو دلَلة أهناك

 .في الشركات الصناعية السعودية تَقيق الميزة التنافسية 

- 3H : لى ســـتثمار عالإيجابي لمَاســـبة المســـؤولية لمركز إَصـــائية وبشـــكل إثر ذو دلَلة أهناك

 في الشركات الصناعية السعودية. تَقيق الميزة التنافسية

 أنموذج الدراسة 1.7

  وهي  التالية المسؤوليةنواع مراكز أالمتغيرات المستقلة تتمثل في: 

 مركز التكلفة . -
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 مركز الربَية . -

 ستثمار.مركز الإ -

 التابع وهو المتمثل في الميزة التنافسية . المتغير  

 .( من إعداد الباَث لتوضيح متغيرات الدراسة 1انظر الشكل رقم )

       المتغيرات المستقلة 

 المتغير التابع    محاسبة المسؤولية لمراكز اللتكلفة

 محاسبة المسؤولية    محاسبة المسؤولية لمركز التكلفة 

 محاسبة المسؤولية لمركز الإستثمار 

 

 انموذج الدراسة(:1)الشكل 

 تنظيم الدراسة  1.8

 ربعة فصول كالتالي :أتتكون الدراسة من 

 الفصل الَول وتضمن الإطار العام للدراسة . .1

 الي :ربعة مباَث كالتأالفصل الثاني ويتضمن الإطار النظري والدراسات السابقة ويتكون من  .2

 .المبَث الأول : مفهوم مَاسبة المسؤولية  -
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 المبَث الثاني : مفهوم الميزة التنافسية . -

 المبَث الثالث : العلاقة بين مَاسبة المسؤولية والميزة التنافسية . -

 لسابقة ومايميز الدراسة .المبَث الرابع : الدراسات ا -

جراءات الدراسة . .3  الفصل الثالث ويتضمن المنهجية وا 

 الفصل الرابع ويتضمن نتائج التَليل الإَصائي . .4

 الفصل الخامس ويتضمن النتائج والتوصيات . .5
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 الفصل الثاني

 والدراسات السابقة الإطار النظري 

 المبحث الأول : مفهوم محاسبة المسؤولية 

 المبحث الثاني : الميزة التنافسية ومكوناتها   

 المبحث الثالث : العلاقة بين محاسبة المسؤولية والميزة التنافسية

 الدراسة  لرابع : الدراسات السابقة ومايميّزالمبحث ا
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 المبحث الاول 

 مفهوم محاسبة المسؤولية 

 تمهيد 2.1.1

 مفهوم محاسبة المسؤولية ونشأتها 2.1.2

  والمفاهيم المرتبطة بها  نظام محاسبة المسؤولية 2.1.3

مراكز المسؤولية أنواع 2.1.4  

محاسبة المسؤولية أهداف 2.1.5  

المسؤولية نظام محاسبة محاسبة مزايا تطبيق 2.1.6  

 مقومات تطبيق نظام محاسبة المسؤولية 2.1.7
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 بحث الأولالم

 مفهوم محاسبة المسؤولية

  تمهيد 2.1.1

نا الَاضر، جعل إدارة المنشآت التطور في عالم الأعمال وظهور الشركات الكبرى في عصر  نه إ

لخطط اهداف الشركة وتَقيق أ هم من تَقيق فضل الَساليب التي تمكنأقتصادية يبَثون عن الإ

شآت صَاب المنأالموضوعة في هذه الشركات والبَث عن الإنَرافات فيها ، كل هذا ادى الى أن يقوم 

لبَث عن افضل السبل التي تمكنهم من مراقبة العمل والأداء، ومن هذا الباب ظهرت مَاسبة المسؤولية با

ات والعمل أي انَرافالتي تقوم على مبدأ رئيسي هو التأكد من الخطط المرسومة قياسا مع المنفذه لبيان 

 تصَيَها .على 

  تهاأمفهوم محاسبة المسؤولية ونش 2.1.2

ل معين ف بأداء عمله نسان فكان يكفكرة مَاسبة المسؤولية قديمة جداً ، فقد وجدت بوجود الإ نه إ

ثم مَاسبته بناءً على نتيجة أداء هذا العمل ، وعلى الرغم من ذلك فإن مَاسبة المسؤولية كأسلوب 

 1952ى عام لَديثة العهد نسبياً في الفكر المَاسبي ، َيث ترجع أولى البَوث فيها إ إداري  مَاسبي

بكتابة أول مقالة بعنوان مَاسبة المسؤولية واعتبرت هذه المقالة أول إطار  Higgins هايجنز ، عندما قام

راً للنظرية ييأن مَاسبة المسؤولية ليست تغهايجنز  حضه علمي متكامل لنظام مَاسبة المسؤولية ، َيث و 

". وتبعته فعل ذلك "منعلى قاعدة  عتمادبالإالمَاسبية أو لمبادئها و إنما هي أداة للرقابة على التكاليف 
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لما لها من أثر بليغ   Higginsمقالَت أخرى وبَوث عديدة لكتاب آخرين كانوا يشيرون دائما إلى مقالة 

  (.2011)دلة ، المسؤولية نظام مَاسبة في تطوير

ور المَاسبة الإدارية وأنظمة المعلومات المالية والإدارية فقد واكبت مَاسبة المسؤولية ومع تط

هذا التطور لتلبي َاجات الإدارة وأصبَت تؤدي دوراً فعالًَ في تقييم كفاءة الإدارة وفاعليتها، وفي 

دة الإقتصادية  ؤولية هي المس مَاسبة وتعتبر، عمليات التخطيط والرقابة على الموارد المتاَة في الوَ

نها مفتاح أو أنَرافات الموجبة، نَرافات السالبة وتنمية الإمفتاح توجيه الجهود نَو هدف مكافَة الإ

دة الَقتصادية، َيث  لى تأكيد الرغبة والعزيمة والقدرة على التَدي من خلال تنمية إها تؤدي أنه قياس الوَ

دة روح الإ   (.2011و الموارد المتاَة )جمعة،أقة ستغلال للطاإفضل ألى إِ بتكار للوَ

ول الَديث عن تعريف لمَاسبة المسؤولية فهناك الكثير من عر  دارية فها في أدبيات المَاسبة الإوَ

بأنها نظام للمعلومات المَاسبية يقوم على دراسة البيانات المَاسبية  وآخرون  ها جاريسون عرفَيث 

وتَليلها وعرضها بشكل معين من خلال تقرير المسؤولية بما يَقق الفاعلية بالرقابة وتقييم الأداء، وبما 

  ج،َجازايد ) ول،أب اولًَ  تهايتبعها من اتخاذ قرارات تركز عليها الإدارة في وضع خطط التشغيل ومتابع

"ذلك النظام الأساسي الذي يقيس ويقارن بين المخطط له  بأنها آخرون ( وعرفها ايظا هورنجرن و 2003،

 ،في )الموازنة التخطيطية( وبين المنفذ فعلياً في )النتائج الفعلية( لكل مركز مسؤولية على َده

Horngren  et,al,2005))  ،رونالد هيلتون  وعرفها  Ronald Hilton مجموعة من المفاهيم ، بأنها"

هداف لأقسام وذلك لتَقيق اوالأدوات التي تستخدم بواسطة المَاسبة الإدارية لقياس كفاءة الَشخاص والأ

 . (Hilton,2008)  المطلوبة ،
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مفاهيم دوات والفان مَاسبة المسؤولية هي نظام رقابي يعتمد على مجموعة من الأ قوفي ضوء ما سب

ناءاً على عمالهم بأ وتقييم نتائج  المنشأة  مراكز قياس أداء الَدارات في  ميت والمقومات والتي من خلالها

ظهار أي انَرافات َدثت ، وكذلك تَديد الإدارات الأ مما ت كثر كفاءة في إعداده من خطط مسبقا وا 

 العمل .  

 بها المرتبطة الإدارية والمفاهيم المسؤولة محاسبة نظام 2.1.3

 اللامركزية في مثل والمَاسبية الإدارية المفاهيم ببعض ؤوليةالمس مَاسبة نظام مفهوم رتبطإ

 ؤوليةمَاسبة المس لنظام مكملة جاءت الَديثة المفاهيم وهذه بالأهداف، والإدارة ستثناءبالإ الإدارة

 :يلي مما يتبين كما المؤسسات في الأداء وتقييم للرقابة كأداة

 واللامركزية المسؤولية محاسبة نظام (1

الدنيا  الإدارة إلى العليا الإدارة من القرارات تخاذإ وسلطات صلاَيات تفويض اللامركزية تعني

 قتصاديةالإ أو الَكومية كانت سواء المؤسسات َجم لكبر نتيجة وذلك فيها يعملون  الذين والأفراد

فساح  للمؤسسة العليا ورسم السياسات ستراتيجيالإ التخطيط بعمليات للقيام العليا الإدارة أمام المجال وا 

  .وجه أكمل على

مفهوم  نه لامركزية لألوجود مَاسبة المسؤولية مرتبط بوجود ا أنه لسابق ندرك اومن خلال التعريف 

دارات وذلك من الإلى مراكز المسؤولية إِ عمال والصلاَيات مَاسبة المسؤولية يقوم على تفويض الأ

 زايا والسلبيات المرات الوسطى والدنيا وهذا يتشابه مع مفهوم اللامركزية ، وهناك العديد من ادالعليا الى الإ

من مزاياها أن  (  فمثلاً 2014صادية َسب ابو نصار )قتفي المنشآت الإستخدام اللامركزية إفي 
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 عباءأ  فيف منلتخاللامركزية توزع صلاَيات إتخاذ القرار على الإدارات المختلفة في المنشأة ، وبالتالي ا

ا وكذلك ليهارات الأخرى الَافزية للقيام بالأعمال الموكلة إعطاء الإدإ  ومسؤوليات الإدارات العليا وايظاً 

ات المختلفة بين الإدار  تصالية الإمنح إتخاذ القرار الى الشخص الأقرب للواقع في التنفيذ وتسهيل عمل

 ء المتميزين .على تنمية قدرات المنشأة وفرز المدرا والمساعدة

َيان الى تجاه بعض المدراء في بعض الأإوهي لكن بالمقابل هناك بعض السلبيات لنظام اللامركزية 

َتمال ظهور تعارض ومشاكل ا  قسام الأخرى و هداف الأأ غفال ا  هتمام بالفروع والأقسام الخاصة بهم و الأ

رتفاع إلك ، كذبين الإدارات المختلفة خصوصا في َالة تداخل الأنشطة بين الأقسام المختلفة للمنشأة 

 داء والرقابة على الأقسام المختلفة في المنشأة .تكاليف جمع المعلومات الخاصة بتقييم الأ

ادية قتصدرجة على َجم المنشأة الإمركزية يعتمد بالإعتماد نظام اللاعلى ماسبق فأن  اً وبناء

ستيعاب المنشأة لتواجد هذا النظام فيها ومدى الجدوى والمنفعة التي يَققها هذا النظام ، لذلك إومدى 

فين و قسم وفيها عدد موظأكثر من فرع ألامركزية في كل المنشآت التي تَتوي على ليستخدم نظام ا

 كبير .  

 ستثناءبالإ والإدارة المسؤولية محاسبة نظام (2

ي تعن تيالقيادة التبادلية ال ئستثناء هو مبدأ من مباددارة بالإالإنه بأ ،(2000يرى داغر وصالح ،)

موضـوعة المعـايير الات مـن التـابعين عـن القواعـد و نَرافـإالقائد عدم التدخل فـي العمـل مـا لـم يلاَـظ  ىعل

ون و لجعل العاملين يَققأنَرافات فقط نَو تصَيح الإ اً ن يكون موجهأتدخل القائد ينبغي  أنه ، و 

  .والمعايير المطلوبة المستويات
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 ينعكس َيث، بالَستثناء الإدارة بمبدأ يعرف ما تطبيق إلى المسؤولية مَاسبة نظام تطبيق ويؤدي

 للقرارات التفرغ العليا للإدارة يهيئ المسؤولية مَاسبة أن نظام في ستثناءبالإ الإدارة مبدأ تطبيق

 تأديتها الأقل للإدارات يمكن التي الأعمال تفاصيل من خلال تخليصها من ستراتيجيةوالإ الَيوية

 التنظيمي موقعه يؤهله بما إلَه  العمليات من يراقب ولَ يمارس لَ إداري بالمنظمة مستوى  فأي بكفاءة،

نان، كَالة، ( لذلك  ( .2002 وَ

تكمن  ستثناءبالإ الإدارة ومبدأ ليةؤو المس مَاسبة مفهوم بين وثيقة علاقة هناك أن يتضح سبق ومما

مور الروتينية هي بمثابة تفويض غير مباشر للصلاَيات قيام المديرين بعدم التدخل في الأ أنه في 

 والمسؤوليات.

 بالأهداف الإدارة ونظام المسئولية محاسبة نظام (3

 وتَديد معينة زمنية فترة في تَقيقها يجب التي الأهداف تَديد في بالأهداف الإدارة نظام يتمثل

 هذه علىاً بناء الفعلية النتائج تقييم ثم الأداء، مقاييس وتَديد الأهداف، هذه لتَقيق اللازمة الأساليب

 ( . 2007 الجدبة،(ن،والمرؤوسي الرؤساء من كل العملية بهذه يقوم َيث المقاييس،

 بالمنظمة السلطة مستويات بمختلف الرؤساء تفاقإ يعني بالأهداف الإدارة نظام تطبيق إن َيث

داتهم في العاملين مع  الأهداف مقارنة يتم والتي إليها، الوصول والمتوقع المَددة الأهداف تلك على وَ

 أهداف من المنظمة له توصلت بما مسبقاً  مقارنتها تم التي للنتائج النظر من فلابد بها، إليها المتوصل

 ( . 2003 وشعبان، الفضل،)فقط الأنشطة على التركيز من بدلًَ 
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 الموازنات بين بالربط وذلك بالأهداف، الإدارة نظام تطبيق في كبير دور لها المسؤولية مَاسبة إن

 تعد َيث نفسها، المسئولية مراكز وبين المسؤولية مَاسبة مقومات أهم من تعتبر التي التخطيطية

 ( 2002 َنان، كَالة،،)لتَقيقه المسؤولية مركز يسعى جوهرياً  هدفاً  التخطيطية الموازنات

نه أومن خلال ماذكر سابقا فان جوهر العلاقة بين نظام مَاسبة المسؤولية والإدارة بالأهداف هو 

 هداف وفي تَديد المسؤوليات وبالتالي فان قدرة تنفيذفي إعداد الأ اً دارات قد تشاركت سابقجميع الإ

ضوح ن هناك و يجادها بسهولة وذلك لأإنَرافات سيتم إي أعمال تكون واقعية واقرب للتَق ق ، وأن الأ

 هداف لدى جميع الإدارات . للأ

 نواع مراكز المسؤولية أ 2.1.4

 : ( 2014بو نصار )أَسب قسام رئيسية أتقسم مراكز المسؤولية بشكل رئيسي الى ثلاثة 

 مركز التكلفة  (1

 الرقابة سلطة له ليس انه من خصائصهو  ،التكاليف َدوث على الرقابة سلطة له الذي القطاع هوو 

 (Garrison,et al, 2008). ،تستثماراالإ أموال ستخدامإ أو الإيراداتأوتوليد  تَقيق على

 نلأ نظراً  مليةالع الَياة في نتشاراً ا  و  شيوعاً  المسؤولية مراكز أنواع أكثر من التكلفة مركز ويعتبر 

دة في النشاط دوائر من كثيرا  أنواع من غيرها من أكثر تكلفة كمراكز اعتبارها يمكن الَقتصادية الوَ

 الأرباح من اكبر بسهولة وقياسها َصرها يمكن التي التكاليف نه أ ذلك في والسبب المسؤولية، مراكز

دة في النشاط دوائر بعض تَقيق فان لذلك كافية، بموضوعية قياسها يصعب غالبا التي والمنافع  الوَ
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صر قياس لصعوبة إيراد مركز باعتبارها لَ يعطي الَق أرباَاً  قتصاديةالإ  والمنافع الأرباح هذه وَ

 . ( 2000 الرزق، م،دآ آل(،

 مركز الربحية  (2

 صلاَية لديهم وليس والإيرادات، بالتكاليف التَكم صلاَية موظفيه يمنح الذي المركز هو

 بعمليات علاقة لموظفيه يكون  أن دون  مستقلة منشأة يشبه فهو وبهذا ار.الَستث قرارات باتخاذ

 عن مسؤولًَ  المدير فيه يكون  الذي التنظيم من الجزء ذلك هوو  (.2011،)الغرايبة وآخرون،ستثمارالإ

عتبار إ  ويمكن ه،أداء مي  يق عليه وبناءاً  لرقابته، وتخضع مركزه في تَدث التي الإيرادات والتكاليف عناصر

دة اقتصادية مستقلة المركز هذا يراداتها تكاليفها لها وَ  تعظيم إلى هاعن المسؤول ويهدف بها الخاصة وا 

 يم أرباحتعظ على سلبا ينعكس بشكل آخر مسؤولية مركز بأي الخسائر أو الضرر إلَاق أرباَها، دون 

دة  قصدي َيث، افتراضياً  أو طبيعياً  الربَية مركز يكون  وقد ( . 2004 الَارس،) ككل الَقتصادية الوَ

بالتالي و  المنظمة خارج أطراف إلى خدماته أو إنتاجه يبيع الذي المركز ذلك الربَية الطبيعي بمركز

دة هنه ا لو كما إيراداته تَقيق  ذلك فهو ضيفتراالربَية الإ مركز أما بذاتها، قائمة مستقلة اقتصادية وَ

دة داخل نفس أخره أقسام إلى أساساً  خدماته أو إنتاجه يَول الذي المركز  على قويطل قتصاديةالإ الوَ

 .(  1997 )َسين، التَويل سعر اسم الَالة هذه في البيع أسعار

 مركز الإستثمار  (3

 إلى بالإضافة والإيرادات، التكاليف عن مسؤولًَ  مديرة يكون  المنظمة داخل مسؤولية مركز أي هو     

 التخطيط صلاَيات المراكز هذه مدراء يمنح َيث العائد تَقيق في ستخدمهاإ التي ستثماراتالإ
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جم نوعية إلى بالإضافة والتكاليف الإيرادات من بكل المتعلقة القرارات تخاذا  و   هذه لدى ستثماراتالإ وَ

 عتبارالإ بعين الأخذ مع يَققه الذي الربح إلى يستند المراكز هذه مدراء أداء ميقي عليه وبناءاً  المراكز،

 فروع المراكز من النوع هذا أمثلة ومن المراكز، هذه في المستثمر المال رأس أو ستثماراتالإ َجم

 التي والسلطات الصلاَيات أن إلى الإشارة وتجدر ( . 2014 نصار، أبو) والفنادق والمطاعم البنوك

ة والسلطات بالصلاَيات مقارنة الأعلى هي ستثمارالإ مركز لمدير تمنح  مركز مدير من لكل الممنوَ

 يشتمل ما غالباً  لذلك (. 2002 ظاهر، )،  فقط الربَية مركز مدير أو الإيراد مركز مدير أو التكلفة

 صلاَية الَستثمار مركز لمدير يكون  َيث الأخرى  المسؤولية مراكز أنواع كافة على ستثمارالإ مركز

 في المستثمر المال تتبع إلى إضافة المَققة والإيرادات والتكاليف النفقات على والمتابعة الإشراف

 ( .2002صبري،) ، المسؤولية مركز

 الهيكل التنظيمي َسب أخرى  إلى منظمة من يختلف المسؤولية ومراكز مستويات عدد إن

 تَديد في ستخدامهاإ يمكن معينة، أي انه لَ توجد قاعدة Garrison,2008)،) المنظمة َتياجاتا  و 

 من وأنواع عدد إلى تَتاج خاصة َالة تعتبر منظمة فكل المنظمات، في المسؤولية مراكز وأنواع عدد

 أو الخدمة نوع الَجم، َيث من معها تختلف التي الأخرى  المنظمات مع يتناسب لَ المسؤولية مراكز

 ( . 1997 َسين،)  الإدارة فلسفة العمليات، مواصفات الصناعة،

 ا ذكره السابق المسؤولية مراكز بين العلاقات يبين مبسطاً  عرضاً  التالي المخطط ويبين
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 ( : كيفية تقسيم الشركة الى مراكز مسؤولية2شكل )

 مسؤولَ مركز التكلفة يكون  َيث مسؤولية، مراكز إلى الشركة تقسيم كيفية (2) رقم الشكل يبين َيث

 عن مسؤولَ الربَية ويكون  مركز منه أعلى يأتي ثم الأولى، المرتبة في وهو فقط التكاليف عن

 .(1997، َسين) .الربَية لمركز تطويرًا يأتي الَستثمار مركز بينما ، والأرباح التكاليف

 محاسبة المسؤولية فأهدا 2.1.5

 : ( 2003)كما يرى  الفضل وشعبان ،تسعى مَاسبة المسؤولية لتَقيقها هداف التي الأمن 

 لمسؤولينا والأشخاص والإيرادات التكاليف بين علاقة مباشرة إيجاد الى المسؤولية مَاسبة نظام يهدف -

 .الإيراداتو  التكاليف هذه المسؤولية عن ب علتت للرقابة، والقابلية التَكم إمكانية أساس عنها على

ستثمارالإ مراكز  

ربَيةمراكز  ربَيةمراكز    

مركز 
 تكلفة

مركز 
 تكلفة

 

مركز 
 تكلفة

 

مركز 
 تكلفة

 

مركز 
 تكلفة

 

مركز 
 تكلفة
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دات  النسبةب والإيرادات التكاليف عناصر وتجميع وتَليل تبويب إلى المسؤولية مَاسبة نظام يهدف - لوَ

 إداري  ى مستو  أو فرد لكل بالنسبة نَرافاتالإدارية والإ المشكلات َجم تَديد يمكن َيث المسؤولية،

 .اللازمة التصَيَية الإجراءات لَتخاذ مسؤول تمهيداً 

 بصورة لعملياتا هذه على والرقابة العمليات في تنفيذ يساعد رقابيًا أسلوبًا المسؤولية مَاسبة نظام يعد -

 أكثر فاعلية.

سب  في تطبيق نظام الإدارة  يساهم نظام مَاسبة المسؤولية ( فأن2004)،الَارسوكذلك وَ

وذلك من خلال الربط بين الموازنات التخطيطية ومراكز   Management by Objectivesبالأهداف 

 ستخدام مَاسبة المسؤولية أنه إوهو  (،2010)سطل ، شار اليه الأأما  ضاً اي هدافالأ، ومن المسؤولية

   . Management by Exceptionستثناء بالإتطبيق مبدأ الإدارة الى يؤدي 

يسعى نظام مَاسبة المسؤولية إلى تَقيقها، مما سبق يرى الباَث إن من أهم الأهداف التي 

هو هدف الرقابة على التكاليف والتي تطلب بدورها وجود أنظمة تخطيطية على أساس وضع موازنة 

تقديرية لكل مركز مسؤولية في بداية كل فترة ، ومقارنة النتائج الفعلية بما ورد في الموازنة بغرض تقييم 

 .ت والأشخاص المسؤولين عن َدوثها نَرافاة وتَديد الإأداء المسؤولين عن مراكز المسؤولي

 مزايا تطبيق محاسبة المسؤولية  2.1.6

دة على تعودا التي المزاي من العديد المسؤولية مَاسبة نظاميَق ق  في َال  قتصاديةالإ الوَ

 ( :2004)العمري و وهي َسب خشارمة  تطبيقه فيها
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 على قياسها من بدلًَ  والمراكز الأقسام مستوى  على التكلفة قياس إلى المسؤولية مَاسبة نظام يؤدي -

سب نوعها َسب العامة الخدمات تكلفة قياس في يساعد مما إجمالي، مستوى   .تؤديها التي الأقسام وَ

 .والمساءلة العام التخطيط في يساعد الذي الأمر للإنفاق، الجغرافي التوزيع عن الإفصاح إلى يؤدي -

دة أداء تقييم في يساعد -  ء.الأدا لتقييممعايير م ستخداإ طريق عن القمة إلى القاعدة من الَقتصادية الوَ

دة العاملين يجعل -  واَتواء الإنفاق ترشيد ضمنها ومن قراراتهم، في المعلومات لأهمية مدركين بالوَ

  .مسؤولياتهم نطاق خارج أو مسؤولياتهم ضمن كانت سواء التكاليف

 تده أع التي المراكز َسب الفعلي الإنفاق معرفة من يمكن أنه كما تفصيلية، موازنات إعداد في يساعد -

 .الموازنات أساسها على

 أداء تَسين في للمساعد منها للمستفيدين المناسب الوقت في الأقسام أداء معلومات إتاَة من يمكن -

 .المناسبة الإجراءات باتخاذ الأقسام

 .أكبر ومسؤوليات مراكز لتولي المناسبين المشرفين للإدارة توضح -

 مات تطبيق نظام محاسبة المسؤوليةمقو  2.1.7

جراءات التي يرتكز عليها لإمقومات أي نظام مَاسبي هي عبارة عن الأسس والأدوات وا نه إ

وبالرغم من خصوصية تطبيق كل نظام مَاسبي في الَياة  ،هذا النظام المَاسبي  في التطبيق العملي
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دة العمل ركة تقتصادية وأسلوب إدارتها وعملها، فإن هناك مقومات رئيسية مشالإية تبعاً لطبيعة تنظيم الوَ

       : وفيما يلي توضيح لمقومات هذا النظام ،في أي نظام لمَاسبة المسؤولية

 :تقسيم الهيكل التنظيمي داخل المنشأة الى مراكز المسؤولية  (1

هم دقيق للمساءلة، فهو أ ويعد التنظيم الإداري بمثابة العمود الفقري الذي يبنى عليه نظام 

المقومات التي يعتمد عليها نظام مَاسبة التكاليف، َيث يتم توضيح خطوط السلطة والمسؤولية في 

دة الَقتصادية. مما يؤدي إلى تَديد المستويات الإدارية المختلفة في التنظيم، وكذا  التنظيم الإداري للوَ

دات الإشراف والمسؤولية والأشخاص المسؤولين عن دات. ولقد عرف التنظيم الإداري بأنه  وَ هذه الوَ

"الإطار الذي يضم القواعد واللوائح والصلات بين الأفراد، ويَدد سلطات العاملين ومسؤولياتهم وواجابتهم 

 ( 2000، زويلف ،)لتَقيق أهداف الخطة، بعد ما تم تجميع أوجه النشاط اللازم لذلك

دة الَقتصادية بموازنة تخطيطية   ويهدف التنظيم الإداري إلى ربط جميع مراكز المسؤولية في الوَ

وبنظام تقارير يتمشى مع التسلسل الواضح لخطوط التنظيم الإداري، ويناسب كل المستويات الإدارية في 

دة الَقتصادية.  دات المسؤولية تعني ربط النظام المَاسبي بالتنظيم  نه ا  و الوَ مكن تقييم الإداري َتى يوَ

الأداء ويتضح أن هناك علاقة وثيقة بين مَاسبة المسؤولية والتنظيم، فكل منهما يهدف إلى ربط الأداء 

الفعلي بالأداء المخطط بالشخص المسؤول عن هذا الأداء في كافة المستويات الإدارية وبالتالي تَديد 

يقصد بالتنظيم الإداري الجيد ليس مجرد رسم الخريطة المسؤولية تجاه الإنَرافات الناتجة عن الأداء. و 

دة الَقتصادية، ولكن التقسيم الملائم للسلطة والمسؤولية هو وضع كل وظيفة في المكان  التنظيمية للوَ
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عطية، ، ) المناسب لها في التنظيم الإداري وبذلك يتم تجنب التداخل والتعارض في السلطات والمسؤوليات

 .(1998، سليمان

دات الإ ئف ستخدام قائمة للوظاإقتصادية عادة بإعداد توصيف للهيكل التنظيمي بوتقوم الوَ

دة تنظيمية، َتى يمكن القضاء على ظاهرة التداخل التي قد تشوب هيكل التنظيم،  والمسؤوليات لكل وَ

دة التنظيمية، ويمكن الإ تندرج المستويات و ستعانة في تَديد قابلية البنود للرقابة بواسطة المسؤول عن الوَ

دة الإ قتصادية من أعلى إلى أسفل تبعاً لسلطاتها ومسؤولياتها، وتتعاون هذه المستويات الإدارية في الوَ

دة الَقتصادية، وتَقيق أهدافها، وعموماً يمكن تقسيم التنظيم الإداري في  فيما بينها على إنجاح الوَ

دات الإ دارة الوسطى والإدارة ات: الإدارة العليا والإقتصادية بمختلف أَجامها إلى ثلاث مستويالوَ

  (.2000،)زامل ، التنفيذية

  :الموازنات التخطيطية لمراكز المسؤولية (2

المخطط  بالأداءَيث يتم استخدام الموزنات للرقابة وتقييم الأداء من خلال مقارنة الأداء الفعلي 

 يات،لمعايير والفعاليات بالمسؤولا ،َيث أن مَاسبة المسؤولية تتطلب ضرورة ربطلكل مركز مسؤولية

ولكي تتمكن الإدارة من تقييم الأداء لهذه المسؤوليات كل على َده ، يجب اولًَ قياس الأداء الفعلي لكل 

مكن وبذلك ي وذلك بواسطة الَنظمة المَاسبية المبنية على اسس علمية ، مركز مسؤولية على َده ،

مركز مسؤولية ، لتكون المرجع والمعيار للَكم على نتيجة  استخدام الموازات التخطيطية المعدة لكل

ة ، ، )الغرايب الأداء الفعلي وتَديد الإنَرافات الناتجة عن اختلاف الأداء المخطط عن الَداء الفعلي

 (2011ون، خر آو 
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دات الَقتصادية وجود معايير مسبقة، يتم على ضوئها معرفة ما إذا كان له يتطو  ب تقييم أداء الوَ

، وهذا يتطلب وضع موازنة تخطيطية لكل مركز مسؤولية على  الأداء الفعلي مطابقاً للأداء المخططهذا 

َده لتصبح هدفاً يسعى المركز لتَقيقه. وتقدم التكاليف المعيارية الأساس اللازم لوضع الخطة والَكم 

اء َديد معايير الأدعلى كفاءة الأداء الفعلي وتَديد الإنَرافات عن الخطة الموضوعة. بعد أن يتم ت

)َسب التكاليف المعيارية أو الموازنات التخطيطية( يتم ربطهما بمراكز المسؤولية المكلفة بتَقيقها، 

نما تتعداها لتصل إلى المسؤولين عنها  فمَاسبة المسؤولية لَ تقف عند الرقابة على التكاليف والإيرادات وا 

كز المسؤولية المتسبب فيها،)جودة اً بمر ة سلفوهذا لَ يتَقق إلَ إذا تم ربط المعايير المَدد

 ( .2011وآخرون،

 : قياس الأداء الفعلي ومقارنته بالأداء المخطط وتحليل الإنحرافات (3

 ،قياس الأداء الفعلي لمديري مراكز المسؤولية يستلزم توفير بيانات فعلية يتم القياس من خلالها نه إ

دة الإياس مع بدء الأنشطة في وتنشأ عملية الق يف قتصادية، وتعمل كل فروع المَاسبة )المالية والتكالالوَ

نتهاء عمل النظام المَاسبي وتَديد الأداء الفعلي وفق و بعد إ،  والإدارية( في عملية القياس الفعلي

المبادئ المَاسبية، يتم ربط الأداء الفعلي بالأداء المخطط لكل مراكز المسؤولية، وتخصص له تكاليفه 

يرادا ته التي نشأت وتأثرت بقرارات رئيسية، وفق قابلية التكلفة والإيراد للرقابة. ويكون قد توفر لكل مركز وا 

يراد مخطط وفعلي، وبذلك تسهل عملية قياس الأداء في كل ص  من مراكز المسؤولية ما يخ ه من تكلفة وا 

الباً لمخطط، والذي قد يكون سمركز مسؤولية. ويتم تَليل الإنَراف الَاصل بين الأداء الفعلي والأداء ا

وفي كلتا الَالتين يعد هذا إنَرافاً عن المخطط. وينَصر َدوث الإنَرافات بين الأداء الفعلي  أو موجباً 
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عدم الدقة في المعدلَت التخطيطية ومعايير الأداء وعدم الكفاءة في  هما والأداء المخطط إلى سببين

 ( . 2009) جودة وآخرون  التنفيذ الفعلي.

ولكن  ،عملية معرفة قيمة الإنَرافات وتَليلها بعد َدوثها لَ تمنع َدوث الإنَراف مرة أخرى  إنه  

تخاذ خطوات مسبقة لمنع َدوث هذه الإنَرافات مستقبلًا أو الَد من َدوثها إلى أقصى درجة إيجب 

ضرورة تَقيق بن وهذه الخطوات تتمثل في تنمية الوعي التكاليفي لدى العاملين ويكون بإشعار العاملي

دة الَقتصادية وعلى الإدارة أن تراقب الإنَرافات  أرقام الموازنة، لأنه  في تَقيقها تَقيق لأهداف الوَ

وتسعى لمعرفة أسبابها ومَاسبة المسؤولين عن َدوثها وزيادة الكفاءة الإنتاجية لدى العاملين عن طريق 

افة هم والدقة في تقدير أرقام الموازنة ودراسة كتدريبهم والإشراف عليهم وتشجيعهم ووضع نظام َوافز ل

سب نتائج َالتقديرات المتوقعة أثناء التنفيذ وأخذها بعين الَعتبارعند إعداد الموازنة، وتعديل الموازنات 

 .( Charles et al , 2005 )قياس الأداء في الماضي ،

 :تقارير الأداء لمراكز المسؤولية (4

 تَديد بهدف المخطط الأداء عن الفعلي للأداء نَرافاتالإ تَليل خلالها من يتم تقارير إعداد

 داخل تتم التي الأنشطة عن ليةؤو مس مركز مدير كل مَاسبة يجبو  نَرافاتالإ عن لةؤو المس الجهة

 أن المسؤولية مراكز مديري  جميع على ويجب ورقابته، تَكمه نطاق في تدخل والتي المركز هذا

 طريق عن ذلك ويتم مَاسبتهم، سيتم عليها اءاً بن والتي بمراكزهم، الخاصة الموازنات وضع في يشتركوا

 أداء تقييم ويجب .المخطط الأداء عن الفعلي الأداء انَرافات أسباب لل  وتَ تقيس التي التقارير إعداد

 بسرعة مدير كل إلى للمعلومات العكسية التغذية خلال من الأداء تقارير وتوصيل مسؤولية، مركز كل
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 . (2011، )الغرايبة وآخرون ،المناسب الوقت وفي

تعد تقارير الأداء من الوسائل الرقابية الهامة إذا ما أمكن التعرف على أسباب إنَرافات الأداء و 

تخاذ ما إالفعلي عن المعايير المَددة مقدماً. وتستخدم التقارير لإبلاغ المسؤولين بها ومتابعتها والقيام ب

ملائمة. ويعرف التقرير بشكل عام على أنه "عرض للَقائق الخاصة  يلزم من إجراءات تصَيَية

بموضوع معين أو مشكلة معينة عرضاً تَليليا بطريقة متسلسلة مع ذكر الَقتراَات التي تتماشى مع 

. إن إيصال المعلومات عن مراكز ( 2010 ،زيدان ) ، النتائج التي تم التوصل إليها بالدراسة والتَليل"

َيث  ،المستويات الإدارية الدنيا إلى المستويات الإدارية العليا يتم في شكل تقارير أداء المسؤولية في

دة في التنظيم الإداري في اتصال الرسمي بين المستويات المختلفة تعد هذه التقارير وسيلة الإ لوَ

رة مالية مَددة، فت قتصادية، وتبين هذه التقارير الأداء الفعلي والأداء المخطط والإنَرافات بينهما عنالإ

وكذلك تَليل الإنَرافات وتفسير أسبابها وتَديد المسؤولية عنها. والواقع أن البيانات المالية في مَاسبة 

المسؤولية تتدرج من القمة إلى القاعدة عن الأداء المخطط، وعلى العكس تتدفق بيانات الأداء الفعلي من 

ستوى الإداري الأعلى إلى المستوى الإداري الأدنى، َيث القاعدة إلى القمة. وتتسلسل التقارير من الم

يات الإدارية خص في المستو تكون التقارير عند المستويات الإدارية الدنيا مفصلة بدقة، ثم تتجمع وتتل

ن لتزام بها َتى تكو وعند إعداد تقارير الأداء هناك قواعد يجب أن يتم الإ (،2003، زايد ،َجاجالعليا ، )

وضَة أن يعد التقرير وفقاً للمستويات الإدارية المن هذه القواعد تقييمه، ومالرقابة على الأداء و فاعلة في 

ده الَقتصادية بَيث يعكس نشاط كل مركز من مراكز المسؤولية، ويتم رفع  في التنظيم الإداري للوَ

لتقرير ن يكون مَتوى االتقرير من المستوى الإداري الأدنى إلى المستوى الإداري الأعلى المسؤول عنه وأ

بَيث لَ تقدم تفاصيل غير ملائمة أو غير ضرورية للمستوى  ،ملائماً للمستوى الإداري المقدم إليه
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وأن يقتصر التقرير على التكاليف والإيرادات الخاضعة لمسؤولية رئيس  .الإداري المعني باتخاذ القرار

لية عداد التقرير وفقاً للأساليب العلمية والتَليالمركز والعاملين معه والمسؤول عن مَاسبتهم وأن يتم إ 

اط مركز سم شكل التقرير بالثبات في ما يَتويه من بيانات تتلائم ونشت  وأن ي . لدعم كفاءة وفاعلية التقييم

المسؤولية مما يسهم ويسمح بإجراء المقارنات الدورية السليمة، وأن تقدم التقارير في الوقت وبالسرعة 

 ) كَالة ، ،  تخاذ القرار السريعت خذ القرار من الإستفادة منها وممارسة الرقابة وا  ن مك  تماللازمة، بَيث 

 (.2004رضوان ،

 :نظام الحوافز (5

ي يمكن صر الإنتاج التتنبع الأهمية الأساسية لنظام الَوافز من أهمية العنصر البشري كأَد عناو  

دة من خلالها إ موعة فت الَوافز على أنها "مجر  الَقتصادية. ولقد عستخدامها بكفاءة لتَقيق أهداف الوَ

من العوامل والمؤثرات الخارجية التي تثير الفرد وتدفعه لأداء الأعمال الموكلة إليه على خير وجه عن 

 .( 2004، )الهيتي ،طريق إشباع َاجاته ورغباته المادية والمعنوية"

ية نت في صورة نظام متكامل لمَاسبة المسؤولهذا ويتوقف نجاح الأدوات المَاسبية المختلفة سواء كا

أو في صورة موازنات تخطيطية أو معايير أداء مختلفة على مدى التعاون بين المستويات الإدارية 

المختلفة، ومدى ما تلقاه من قبول عام في التنظيم الإداري، ومدى ما يتوفر من َوافز تبعث على ذلك 

من َيث طبيعتها إلى َوافز مادية أو معنوية أو مادية ومعنوية في وتقسم الَوافز  التعاون وهذا القبول.

وافز جماعية ،)الزعبي آن واَد، أما من َيث شموليتها فتقس  .(2005م إلى َوافز فردية وَ
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دة اقتصادية ترغب أن يتوفر لديها نظام َوافز فعال عليها أن تستند إلى نظام يشمل   إن أي وَ

ختيار ا  التنظيم وتَديد أولويات هذه الدوافع من وجهة نظر أفراد التنظيم و التعرف على دوافع كافة أفراد 

أنواع الَوافز التي تتفق مع الدوافع وتَديد معايير وشروط منح الَوافز وتَديد قيمة منح الَوافز 

دة اوالإعلان عن نظام الَوافز بالطريقة المناسبة لكسب التأييد من قب ادية قتصلإل أفراد التنظيم وثبات الوَ

في تقديم الَوافز وقت استَقاقها وتقييم نظام الَوافز من فترة لأخرى للتأكد من فاعليته، وتعديل النظام 

اجات الأفراد،)برببَيث يتناسب مع   (.1996،ة ر التغيير في رغبات وَ

 إيجاد آلية لتفعيل الَافزية في أجواء العمل عن في نظر الباَث ، فأنه يجب على المنشآت البَث

الَمر الذي يدفع العاملين إلى تَسين إنتاجيتهم بشكل إرادي وبدون الَاجة الى فرض أوامر ادارية 

  بالتالي على العمل . نساني للعاملين والذي سيؤثر سلباً روتينية قد تؤثر على الجانب الإ
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 المبحث الثاني

 مفهوم الميزة التنافسية

 تمهيد 2.2.1

رجاعه الى إلكن يمكن  ، 1993سنة  Chamberlinيرجع ظهور مفهوم الميزة التنافسية الى  

Selznick  َينما  يــةالتنافس لميزةلوبعد ذلك جاء التطور التالي  ، الذي ربط الميزة بالمقدرة ، 1959سنة

نها الموضع الفريد الذي تطوره المؤسسة مقابل منافسيها عن طريق أالميزة ب  Hofeو Schendelوصف 

 (.2005،) الزعبي ،نمط نشر الموارد 

 اً م م لها نموذجفقد ص رية الميزة التنافسية ،ظل من وضع نأوه  M. Porter ويعتبر مايكل بورتر

ات نفسها، ولقد سؤسما يتم بين المإن  التنافس  نه أقتصاد ، معتبراً غيرات الجزئية للإلقياسها يستند على المت

ئنها من القيمة التي تستطيع مؤسسة ما أن تخلقها لزبا أنها "تنشا اساساً عرف بورتر الميزة التنافسية ب

م منافع متفردة و بتقديأقل بالنسبة لأسعار المنافسين بمنافع مساوية ، أسعار أن تاخذ شكل أبَيث يمكن 

 (.1998مرسي،)في المنتج تعرض بشكل واسع الزيادة السعرية المعروضه "، 

مصادر الميزة  حض  ستراتيجية تقديم التفسيرات والمسوغات التي تو وقد َاولت أدبيات الإدارة الإ

ستراتيجيات وم الإمفهستراتيجية في مطلع الثمانينات َين قدم بورتر التنافسية منذ إطلاق مفهوم الإدارة الإ

د لنجاح منظمات الأعمال هو الموقف د  التنافسية لمنظمات الأعمال وأشار إلى أن العامل الأهم والمَ

التنافسي لها وقد تباينت التعريفات للميزة التنافسية فالبعض ينظر إلى الميزة التنافسية من خلال الكفاءة 

بينما ركز البعض الآخر  ،(2011القريوتي وآخرون )،نافسين لمنظمة لأنشطتها مقارنة بالماوالفاعلية لأداء 
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على عنصري القيمة والزمن فيها يؤكدون على ضرورة أن تَقق الميزة التنافسية قيمة للمنظمة وانطلق 

فريق آخر في تعريفه للميزة التنافسية هي أي شيء منفرد تتمتع به المنظمة ويَدث ذلك إذا كان لدى 

ق شيء منفرد ومختلف عن بقية المنافسين، وتعد الميزة التنافسية ثورة َقيقية في المنظمة القدرة على خل

عالم إدارة الأعمال على المستوى الأكاديمي والعلمي والتطبيقي فلم تعد الإدارة مواجهة وقتية للمشكلات 

ذلك لتَقيق و  الآنية بل تعالج المشكلات الداخلية والخارجية للمنظمة والمتمثلة بنقاط الضعف والتهديدات

فقد كان مفهوم الميزة النسبية هو المفهوم  ،(2010الخشالي،)التميمي،  التفوق المستمر على المنافسين

قتصاديين والإداريين َتى منتصف السبعينات َيث ظهر مفهوم الميزة التنافسية وأصبح السائد بين الإ

لق ى ميزة تنافسية من خلال القدرة على خي الذي يواجه رجال الأعمال هو تَويل الميزة النسبية إلد  التَ

 ( .1998،مرسي)  عوامل الإنتاج والتي تستند إلى مهارات بشرية عالية وقاعدة علمية قوية

 مفهوم الميزة التنافسية 2.2.2

ذا كان إأن الميزة التنافسية لمنشأة ما يمكن أن تتَقق في َالة ما  Mc.Fetridgeيرى 

رتفاع في ا  نخفاض في التكاليف و إستطاعتها أن تَتفظ بمستوى مرتفع من الإنتاجية والأرباح مقابل إب

 (.2006رباح ،)بومدين ،أن يكون ذلك على َساب الأة السوقية دون ص  الَ

 المنافسين على للتفوق  والإبداع الذاتي الجهد على يعتمد ديناميكي مفهوم هي التنافسية والميزة

 يدركها الزبون  كعلامة فارقة للسلعة المشترين لجذب الأفضل والتسويق العالية والتقنية يةالنوع من خلال

وتتَدد ( . 1998)مرسي،  منافسيها على ميزة إضافية لها قق  يَ ما وهذا المنتج في أو المنشأة في

د أو ر  فالَصول على تلك المصادر من الت الميزة التنافسية من خلال طبيعة مصادر الميزة التنافسية ويتم
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( بأنها القدرة على التفوق 2005وعرفها نجم )  .د للأفعال التي تشكل أساس الميزةعدم القدرة على التقلي

ستراتيجية ) التكلفة ، الجودة ، المرونة ، الَعتمادية ، ن في واَد أو أكثر من الأبعاد الإعلى المنافسي

 أو قطاعات جاذبية درجة تَدد التي "القوى  أنها على  )2007وعرفها السامرائي ) ، والوقت والإبتكار

قامة بناء عملية على تعتمد السوق  من أجزاء يجاد التنافسية، القوى  ضد دفاعات وا   في موقع وا 

 ويصعب الأهداف من مجموعة في وتتمثل شاملة، تنافسية إستراتيجية منظمة لكل نه وأ الصناعة،

 من مجموعة تقديم خلال من لعملائها يعكس لمؤسسة منفرد موقع خلق على تعمل بَيث تقليدها،

 عتبارهاإ  إلى الأهداف إضافة هذه لتَقيق اللازمة المنافسون والوسائل يقدمه عما المتميزة نشطةالأ

 مستدامة. تنافسية ميزة لخلق ضرورية وهي البيئة، مع في  والتك المنظمة نشطةأ بين موائمة عملية

 من عاليةف أكثر جديدة طرق  كتشافإ إلى المؤسسة توصل در  بمج أتنش التي بأنها  Porter،وعرفها كذلك

 ،اً ميداني كتشافالإ هذا تجسيد بمقدورها يكون  َيث (، 1998) مرسي ،المنافسين، قبل من المستعملة تلك

ها قدرة نه ( أ2012ويرى مَسن والنجار ). الواسع بمفهومه إبداع عملية إَداث بمجرد خرآ وبمعنى

مصنوعة  اً ضويرى اي، ير القدرات المميزة في المنظمةق على المنافسين من خلال تطو و  المنظمة على التف

 أن لما يجب بالنظر ستغلال،إ أَسن ىتآللمنش المتاَة الموارد غلالستهي إ التنافسية نه ( ، أ2012،)

 ىله تتج والتي ،المنافسين مواجهة في الموارد لتلك ستعمالهمإ المنافسين وطريقة ةو  ق إلى وبالنظر يكون،

 المدى خلال راً مستم اً و  نم ويضمن السوق، من نصيب على بالَصول يسمح تَسن الإنتاجية بشكل في

 .الطويل

العلاقات  نظام منها ن  ف الميزة التنافسية من وجهة نظر الباَث " أره عتماد على ما سبق تعوبالإ 

منهم يتصرف مستقلاً عن الآخرين كل و، ائعين ـمن المشترين والبكبير وي تَته عدد طقتصادية ينلإا
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ل من أج اً ءالتنافسي سوابمركزها ة دائما ـالمنظمل وينبغي أن تنشغ ،للبلوغ بربَه إلى الَد الأقصى

وَتى تَقق المنظمة ذلك ، تدعيمه وتطويرهأو ب، هـأو بمتابعته وَمايته والمَافظة عليالمركز ء هذا ناءب

ولكن ، فقطككل ليس على مستوى السوق ، التنافسيمركزها د د  ضي الأمر أن تَوفعالية يقتبكفاءة 

المستمر ل ويتطلب ذلك أيضاً العم، القطاعات السوقية المستهدفةكل توى ـالتنافسي على مسمركزها أيضاً 

 . وقيةـقطاع من هذه القطاعات الس كلوالبيع بما يلائم نشاط التسويق كونات على تطوير عناصر وم

 (2010ة،صورية ،هجير ،)عوامل نجاح الميزة التنافسية  2.2.3

 ضاً يأو  افسيننة والتفوق على الميسبقأي تمنح الأتكون َاسمه  بأنفعالية الميزة التنافسية وذلك  (1

 والصلابة .وذلك يمنَها القوة ن يكون ممكن الدفاع عنها وأن تكون مستمرة ا

ولوجيا البَث عن تكنوذلك من خلال ، فضل أسبل جديدة و بإيجاد تطوير الميزة التنافسية وذلك  (2

البَث عن َاجات المستهلكين الجديدة ومَاولة تلبيتها بشكلها الجديد وكذلك  َديثة ، وايظاً 

ديدة جوتنمية ميزات تنافسية البَث عن قطاعات صناعية جديدة لخلق فرص جديدة لتطوير 

ومية ومنع في القيود الَك ي تغييراتمدخلات او درجة توافرها ومتابعة أتغيير تكاليف ال وايظاً 

 ي تأثير ياتي من قبلها .أ

  . مساهمة سلسلة القيمة في تعزيز القيمة التنافسية (3
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 خصائص الميزة التنافسية 2.2.4

ة وبقائها على ديمومة الميزة التنافسي التنافسية لَ بد من التركيز أولًَ  عند الَديث عن خصائص الميزة   

فإذا ما أرادت الشركة المَافظة على الميزة التنافسية فإن ذلك يطلب منها تبني إستراتيجيات تجعل عملية 

)النسور،   تقليدها صعبة للغاية وذات تكاليف مرتفعة ويمكن تلخيص خصائص الميزة التنافسية كما يلي

2010 ) 

 المدى على ليس و الطويل المدى على السبق المؤسسة تَقق أن بمعنى ةمستدام و مستمرة تكون  أن -

 .فقط  القصير

 الصفة وهذه مختلفة زمنية فترات في مقارنتها أو بالمنافسين مقارنة بالنسبية تتسم التنافسية الميزات أن  -

 .التَقيق صعب مطلق إطار في الميزات فهم تجعل

 جهة من المؤسسة الداخلية موارد و قدرات و جهة من الخارجية البيئة معطيات وفق متجددة تكون  أن -

 .أخرى 

 الَاصلة التغيرات اعتبارات وفق يسر و بسهولة بأخرى  تنافسية ميزات إَلال يمكن بمعنى مرنة تكون  أن  -

 .جهة أخرى  من المؤسسة قدرات و موارد تطور أو الخارجية البيئة في

 على المدى تَقيقها المؤسسة تريد التي النتائج و الأهداف مع التنافسية الميزات هذه إستخدام يتناسب أن -

 .والبعيد القصير

 



 

35 

 

 مصادر الميزة التنافسية 2.2.5

 (2011،)نزال وآخرون ، :يلي ما منها نذكر و للمؤسسة، التنافسية الميزة مصادر دد  تتع

كون تتم المنافسة بَيث توهي مَاولة الإبداع في عملية صناعة المنتجات والتي من خلاله  الإبداع:  (1

دث من منافسة على مستوى السلع ذات قيمة جديدة على بيئتها المَيطة ومن الأمثله على ذلك مايَ

ضهار كل منهما سلع تتفوق على الآخر وذلك من ين شركتي  آبل وسامسونج ومَاولة إجهزة الذكية بالأ

 .اجل السيطرة على السوق العالمية 

عامل مهم واساسي في عصرنا الَالي الذي هو عصر السرعة َيث يجب  يعتبر عامل الزمنالزمن:  (2

د َزبائنها بشكل سلس وسريع لأن عامل السرعة هو جاذب للزبائن وأ ت توفير سلعها الىآعلى المنش

 ( 2011عوامل نجاح الميزة التنافسية ، )نزال ، وآخرون،

دريس ، ) سب الغالبي وا   ( :2009وَ

 أو فرد دراسات و تجارب و معلومات و خبرة رصيد أو َصيلة هي المعرفة كانت المعرفة: إذا (1

 هذه أصبَت َيث "المعرفة نفجارإ " َالةاً َتم نعيش فإننا مَدد، وقت في الأفراد من مجموعة

 تخلق هي التي الناجَة المؤسسات فإن ومنه التنافسية، الميزة خلق في الأهمية الأكثر المورد الأخيرة

 . جديدة وخدمات وسلع، وأساليب  تكنولوجيا خلال من دهاسا تج و الجديدة المعرفة مسبق بشكل

 العوامل مثل الملموسة الغير و الملموسة المؤسسة بموارد المرتبطةوهي  : مصادر الداخليةال (2

 الميزة تأتي كذلك قد ،الموجودات وغيرهاالتوزيع، قنوات الأولية، الموارد الطاقة و للإنتاج، الأساسية
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 التَفيز، الإداري، طرق  التنظيم أساليبمثل  والمطورة، المستخدمة الإدارية النظم من التنافسية

 .المعرفة و الإبداع و التطوير، و البَث مردودات

التَتية ،  بالبنيات في القطاعات الصناعية يتعلق دائماً وجود المنافسة  نه المَيط العام للمنافسة : إ (3

وبَسب بورتر  ،رى خوبالتهديدات من السلع البديلة الأوشدة هذه المنافسة تتعلق دائما بالمنافسين الكامنين 

فان هناك خمس قوى تَدد مستويات المنافسة وهي شدة المنافسة والتَديات من الداخلين الجدد وقوة 

  .مولين المفاوضة من طرف الزبائن وايظا قوة المفاضة من الم

 عناصر الميزة التنافسية  2.2.6

 تتكون الميزة التنافسية من مجموعة عناصر منها : 

 الجودة:(1

 لمتطلبات المنتج والمطابقة في الموجودة والخصائص الصفات تلبية درجة في تتمثل الجودة  

 كبير بشكل ترتبط وهي للزبائن، مفيدة وتكون  إضافية تنافسية جاذبية المنتج تمنح وهي الزبائن،

 خدمات تقديم أو لسلع المنظمة نتاجإ في فالجودة تتمثل والمستقبلية، الَالية ورغباتهم بَاجاتهم

 الذي بالشكل عملائها ورغبات باَتياجات الوفاء على قادرة المتميزة، وتكون  الجودة من عال   بمستوى 

 ( 2010)خفاجي ،.لديهم  والسعادة الرضا وتَقيق مع توقعاتهم، يتفق
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 الموارد : (2

ويقصد بذلك أن يتوافر لدى المنظمة الموارد والإمكانات التي تمكنها من تقديم الميزة التنافسية  

ميزة إلى للَ يمكن تَويل تلك ا إلَه أنههبة الدائمة لعملائها فعلى الرغم من أن ميزة معينة قد تكون مرغو 

د مادية إذ ن الموارد من موار وه إذا توافر لدى الشركة القدرات المناسبة لذلك ، وتتك ميزة تنافسية دائمة إلَه 

يتم تَديد طبيعة ونوعية ومواقع هذه الموارد كلا  على َده ، وتَديد مدى إمكانية إمدادها بميزة تنافسية 

ا والمهارات مة ونوعيتهوموارد بشرية إذ يتم معرفة طبيعة الموارد البشرية التي تمتلكها المنظ ، للمنظمة

ستخدامات إالخاصة التي يمتلكها هؤلَء الأفراد وقدراتهم وأخيراً موارد مالية وهي التي تشمل على كافة 

الأموال من َيث إدارة رأس المال ، إدارة النقدية ، الرقابة على المدينين والدائنين ، والعلاقة مع البنوك 

 (.2010والموردين وغيرهم، )زيدان ،

: تعتبر عناصر التكلفة من أهم العوامل التي تستفيد منها المنظمة ، وتستطيع  عناصر التكلفة(3

 توظيفيها نتيجة لقدراتها على الإمداد بالميزة التنافسية .

   في:( 2012وتتمثل هذه العناصر َسب القطب )  

ن خلالها م ابتة والتيقتصاديات الَجم والذي يساعد المنظمة على تغطية جزء كبير من تكاليفها الثإ -

وهذا لن ية ر منخفض يَقق لها ميزة تنافسومن خلالها تستطيع تقديم منتج بسع، تتفوق على المنافسين

  .قتصاديات الَجمإدة الكاملة من ستفامع الإنتاج الكبير الذي يَقق الإ ق إلَه قه يتَ

تى منذ خروجه من المصتكاليف التسويق والتي هي عبارة عن التكاليف التي تَمل على المنتج  - نع وَ

 وصوله لقنوات التوزيع وتقديمه للمستهلك.
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 ن المنظمة من تَقيق الكفاءة في عملياتكه تصميم المنتج والذي يؤثر على مركز التكلفة ، إذ تتم -

نتاجية العمالة لديها ، ومدى قدرتها  الإنتاج من خلال المتابعة لفترات طويلة لمستويات الطاقة الإنتاجية وا 

 ى تَسين الإنتاجية والعمل وفق الطاقة الإنتاجية المَدودة وتطوير كفاءة أدائها للعمليات .عل

م البسيط ام المستخدمة والتصميل الفاقد في العمل والمواد الخل  عملية تصميم المنتج بما يق مراعاة أبعاد  -

 قتصادي بما لَ يخل بمستويات الجودة المطلوبة .الإ

 .يق ميزة في التكلفةلتَق اً الخبرة والتي تعتبر مصدر  -

مداد لإ اً ل المعرفة مصدر ك  وتش وفاعلاً  اً أصبَت إدارة المعرفة عنصراً هام لقد عرفة :مإدارة ال(4

نعكاسات خبرة أو تجربة الأشخاص ، فهي فالمعرفة هي نتاج لإ، المنظمة بالميزة التنافسية

ات، المبادئ ، والقواعد ، والأدو  المصدر الذي يعتمد عليه الأفراد في أدائهم لعملهم ويظهر في

 ( .2010)خفاجي، 

 التنافسية الميزة  ستراتجياتإ 2.2.7

ن المؤسسات من ك  ستراتيجيات عامة كوسائل للتعامل تمإثلاث   Porter وضع 1980في عام 

ستفادة منها في التعامل مع المؤسسات المنافسة داخل نفس الصناعة أو الخدمة أو المنتج وبالتالي الإ

ستراتيجية المناسبة مع ظروف المؤسسة الداخلية أو الخارجية وظروف المنافسة في نفس الإختيار إ

 (  2012)القطب ،وهي :  المجال

 دون  ممكن أدنى مستوى  إلى على تخفيض التكلفة الميزةتعتمد هذه : التكلفة قيادة  ستراتجيةإ (1

 وهو المتاَة، المؤسسة لموارد والإستخدام الأمثل الخبرة لمفهوم داً إستنا الإنتاج وذلك معدل على التأثير
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 َد أدنى إلى التكاليف على الضغط على أَد جوانبه يركز الذي الإنتاجية الكفاءة مفهوم مع يتفق ما

 تخفيض على ستمراروالإ العالية الكفاءة ذات التصنيعية بناء الإمكانيات الخيار هذا يتطلب كما مقبول

 البيع خدمات و التطوير و البَوث مجال في الأدنى الَد إلى النفقات إلى تقليل إضافة التكاليف

 تمثيل يمكن و المنافسين ضد دفاعية قوة المؤسسة منخفضة بكلفة التمتع إلخ، ويعطي..والإعلان

 .القيمة سلسلة مفهوم ضمن التكلفة قيادة خيار تضمنها التي التنافسية الميزة مصادر

 المنتجات الأخرى  منتجاتهاعن بتمييز تقوم المؤسسة فإن الإستراتجية لهذه وفقا التمييز: ستراتجيةإ (2

 فريدة بطريقة رغبات عملائها و َاجات تلبية من المؤسسة نك  تتم أن في الخيار هذا ويرتكز المنافسة،

 المنتجات خط على جديدة بإضافة أشكال وذلك عالية، نوعية وذات مبدعة منتجات تقديم خلال من

 التي السمات أهم من و إنتاجها، خطوط في من منتجات موجود هو ما عن التخلي عدم بشرط القائمة

 من نفسها على بالمَافظة للمؤسسة تسمح بَيث بالنوعية هو الإهتمام الخيار هذا على تسيطر

ستراتيجية من تمثيل الميزة التنافسية لهذه الإ الإشتراك معهم في المشاركة السعرية، ويمكن دون  المنافسين

خلال إنشاء سلسلة القيمة لكل من المؤسسة وعملائها، َيث يمكن إيجاد صلات وروابط بين مجموعة 

 .الأنشطة التي تستطيع المؤسسة أن تخلق من خلالها قيمة للمشتري 

ي ـفل إلى موقع أفضل قدرة تنافسية والوصوبناء إلى التركيز  ستراتجيةإتهدف  التركيز: ستراتجيةإ (3

وق ـعلى سالتركيز طة أو بواسالعملاء، إشباع َاجات خاصة لمجموعة معينة من ل وق من خلاـالس

قتصادية لإدة اـالوَ امـقيإمكانية و ـستراتيجية على إفتراض أساسي هلإوتعتمد هذه اد. جغرافي مَدو

ستراتيجية إل ظ يـية فـويتم تَقيق الميزة التنافسوبكفاءة، فعالية أكثر ل بخدمة سوق مستهدف بشك
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أو ، اع السوقي المستهدفـبَيث يشبع َاجات القطل أفضبشكل إما تمييز المنتج ل من خلاكيز التر

 .   معال التمييز والتكلفة الأقل لاـخأو من ، للمنتج المقدم لهذا القطاع السوقيل أقل تكاليف من خلا

 على جودة القدرة التنافسيةحكم معايير ال 2.2.8

د وفق د  نوعية ومدى جودة الخدمة المقدمة في المنظمة يمكن أن تتَ أنه ،(2009خليل) يرى 

 المعايير التالية:

 تنافسية هما مزايا لدرجتين وفقاً  مصدرها َسب التنافسية الميزة وترتب  :التنافسية الميزة مصدر (1

 نسبياً  يسهل وهنا الخام، والمواد العمل قوة من قوة لكل الأقل التكلفة مثل منخفضة مرتبة من

 أو المنتج تمييز مثل مرتفعة مرتبة من تنافسية زايا، وم المنافسين قبل من ومَاكاتها تقليدها

 .التجارية للعامة والسمعة الطيبة المقدمة الخدمة

 واَدة ميزة تنافسية على المنظمة عتمادإ  َالة ففي  :المنظمة تمتلكها التي الميزة موارد عدد (2

 أما الميزة، تلك على آثار التغلب أو تَييد للمنافسين يُمكن فإنه كلفة، بأقل المنتج تقديم مثل

 .تقليدها جميعاً  المنافسين على يصعب فإنه الميزة موارد تعدد َالة في

 خلق نَو دوماً  المنظمات التَرك على : الميزة في المستمر والتجديد والتطوير التنسيق درجة (3

 وهذا َالياً، القائمة الميزة أو مَاكاة بتقليد المنافسين قيام وقبل أسرع وبشكل جدية مزايا

  .مرتفعة مراتب ومن جديدة تنافسية وخلق مزايا القديمة المزايا يتغيير المنظمات قيام يتطلب

 الأسواق في تُنافس وخدمات سلع إنتاج على القدرة هانه أ على التنافسية الميزة عتبارإ  يمكن نههأ وبما

 تستمر قد التنافسية الميزة فإن الأجل الطويل، في مطردة معيشة مستويات تَقق الوقت نفس وفي
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خارجية على  وأخرى  داخلية عوامل بفعل تظهر التنافسية هنا فالميزة ومن طويل، لوقت أو قصير لوقت

 النَو الآتي:

 القانونية أو قتصاديةأو الإ التكنولوجية اتي ر التغ أو العملاء َتياجاتإ ري  تغ نه إالخارجية:  العوامل أولًا:

. راتي  التغ على فعلهم رد لسرعة المنظمات نتيجة لبعض تنافسية ميزة خلق على يُساعد أن شأنه من

 تغير على الفعل رد سرعة طريق عن له تنافسية ميزة ستطاع خلقإ التكنولوجيا ستوردإ الذي فالتاجر

 للمتغيرات ستجابةالإ سرعة على المنظمة قدرة أهمية معه يظهر مما ،َتياجات السوق ا  و  التكنولوجيا

 المعلومات تَليل عن طريق المتغيرات متابعة على وقدرتها المنظمة مرونة على يعتمد وهذا الخارجية

 ( .2010، )خفاجي،  التغيرات وتوقع

 تكون  لَ قدرات أو شراء وبناء موارد متلاكإ على المنظمات قدرة في وتتمثلالداخلية:  العوامل ثانياً:

ن المنافسين لدى متوفرة  ولَ التنافسية، الميزة خلق في كبيراً  لهما دوراً  والإبداع الإبتكار الآخرين وا 

 في والإبداع الإستراتيجية في الإبداع يشمل ولكنه الخدمةأو  المنتج تطوير في هنا الإبداع ينَصر

 ( .2012)القطب ، ،للعميل  جديدة فائدة خلق في بداعوالإ المستخدمة أو التكنولوجيا العمل سلوبأ

 التنافسية الميزة وتطوير تنمية 2.2.9

 قبل المنظمات من تقليدها يتم ما سرعان ولكن التنافسية المزايا خلق من المنظمات نك  تتم قد

 صعوبة أو سهولة في تؤثر الميزة التنافسية عليها بنيت التي الموارد أن كما زوالها، وبالتالي المنافسة،

 استمرت كلما وبالتالي ،تقليدها في صعوبة هناك فإن الصعب نقلها من الموارد هذه كانت فكلما تقليده،

 لمدة أطول .  التنافسية الميزة
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 معرفة الصعب يجعل من والقدرات الموارد من العديد على التنافسية الميزة عتمادإ  نه وأ كما

 خلالها من تَقق أن للمنظمة التي يُمكن الأمور أهم ومن تقليدها، وكيفية التنافسية الميزة هذه أسباب

 المنظمة بها تتميز أو عليها تَصل التي التنافسية أن الميزة َيث البشرية، الموارد هو تنافسية ميزة

 معدل أعلى لتَقيق المختلفة مواردها استخدام على وقدرة وفاعلية كفاءة كونها أكثر منافسيها مع مقارنة

 ( .2009)خليل،  ،والإنتاجية والتسويقية والبشرية المالية العائدات من

 والمهارات القدرات توافر في البشري  المورد مجال في التنافسية الميزة مصادر لثه وتتم

 التي الوسائل ستنباطإ في تتمثهلللمؤسسة  بالنسبة الأساسية التَديات اهم ومن ،المميزة والإمكانيات

 إلى ستنادبالإ المنخفضة التكلفة ميزة قق ِ ليَُ ملاالعنصر الع نتاجيةإ زيادة المنظمة خلالها من تستطيع

 ( 2010)خفاجي،  ،والتجديد  الكفاءة، العملاء، لَاجات ستجابةالإ في الجودة، المتمثلة الأربعة الأسس

 الوسائل التالية:  خلال من زي  التم تَقيق في البشرية الموارد تُساهم أن الممكن ومن

 إستراتيجي. كشريك البشرية الموارد دور تدعيم  -

 تخفيض إلى يؤدي وبما وتنفيذه العمل تنظيم طرق  في عالية خبرة ذات البشرية الموارد تصبح أن -

 .الجودة وزيادة التكلفة

 .التغيير إَداث على المنظمة قدرة من التأكد -

 (.2007سامرائي، ال) .التنافسية الميزة على للَصول الأساسي المفتاح التنظيمي السلوك -

 التنافسية الميزة محددات 2.2.10

  :هما و هامين بعدين أو متغيرين خلال من للمؤسسة التنافسية الميزة تتَدد
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 : التنافسية الميزة حجم (1

 الأقل التكلفة ميزة المَافظة على للمؤسسة أمكن إذا الإستمرارية سمة التنافسية للميزة يتَقق

 تطلب كلما أكبر الميزة كلما كانت عام وبشكل المنافسة،  المؤسسات مواجهة في المنتج تمييز أو

 بالنسبة الَال هو ومثلما أثرها، من أو للَد عليها للتغلب المنافسة المؤسسات من أكبر اً جهود ذلك

لة الأخرى  هي تبدأ َياة التنافسية دورة للميزة فإن الجديدة المنتجات َياة لدورة  النمو أو التقديم بمرَ

لة يعقبها ثم السريع لة ثم المنافسة، قبل المؤسسات من التبني مرَ  قيام َالة في الركود مرَ

لة عليها ثم تظهر التفوق  ومَاولة الميزة التنافسية ومَاكاة بتقليد المنافسة المؤسسات  الضرورة مرَ

 ومن المنتج، تمييز ميزة تدعيم أو التكلفة لتخفيض جديد تقدم تكنولوجي إلى الَاجة آخر بمعنى أو

 تَقق جديدة تنافسية ميزة إبداع أو الَالية الميزة تَسين و تطوير أو في تجديد المؤسسة تبدأ هنا

 (.2011،  نزال وآخرون العميل،) أو أكبر للمستهلك قيمة

  : المستهدف السوق  أو التنافس نطاق (2

 فنطاق تنافسية، مزايا تَقيق المؤسسة بغرض وعمليات أنشطة إتساع مدى عن النطاق يعبر

 أمثلة ومن المنافسة، المؤسسات عن التكلفة في يَقق وفورات أن يمكن واسع مدى على النشاط

 التوزيع منافذ نفس إستخدام واَدة، فنية خبرة مشتركة، إنتاج تقديم تسهيلات من الإستفادة ذلك

 الَالة هذه مثل في و مترابطة صناعات أو مختلفة، مناطق في أو مختلفة، قطاعات سوقية لخدمة

القطاعات  بين ومترابطة متداخلة علاقات وجود َالة في خاصة و المدى تتَقق إقتصاديات

 للنطاق يمكن آخر جانب من و المؤسسة، عمليات تغطيها التي الصناعات أو المناطق أو السوقية
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 أو تكلفة خدمته بأقل و معين سوق  قطاع على التركيز خلال من التنافسية الميزة تَقيق الضيق

 الميزة على شأنها  التأثير من التنافس لنطاق مَددة أبعاد أربعة وهناك له، مميز منتج إبداع

الصناعة،)التميمي  ونطاق الجغرافي، النطاق الرأسي، النطاق السوقي، القطاع :هي التنافسية

  (.2010والخشالي ، 

  بناء الميزة التنافسية 2.2.11

  :خطوات بناء الميزة التنافسية 

 (.(Horngren et al, 2005َسب  تنافسية الخطوات الثلاثة التاليةيتطلب بناء الميزة ال

 التَليل البيئي :  (1

وهو تَليل نقاط القوة والضعف  (SWOT)تطلق أدبيات إدارة الأعمال على التَليل البيئي مصطلح 

ناسبة التي يجية المالداخلية والفرص والتهديدات الخارجية، لمعرفة الموقف الَقيقي للمنظمة والإسترات

 .يجب إتباعها 

 : المنشأة تَديد رسالة  (2

وما الذي يجب أن تفعله، وتمثل السياق الذي يجري من خلاله صياغة  المنشأةوهي توضح أسباب وجود  

 راتيجية. الإست

 .ةيالتي تمثل ميزتها التنافسو وهي الإستراتيجية التي سوف تدخل بها  صياغة الإستراتيجية:  (3
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  :مؤشرات بناء الميزة التنافسية 

هناك العديد من المؤشرات التي تستخدم للتعبير عن المزايا التنافسية على مستوى الدول أو على مستوى 

 الآتي:المشروعات والشركات وعلى النَو 

 صافي نسبة َساب طريق عن المشروعات أداء لتقييم يًستخدم مقياس أنها على الربَية وتُعرفالربَية :  (1

 المشروع، استثمارات تَسين طريق عن تعظيم الربَية ويُمكن الَستثمارات، أو الأصول إلى الدخل

 (.2010)خفاجي،  .أفضل بشكل الموارد الَديثة واستغلال التقنيات واستخدامات

 المقياس هذا أن َيث في السوق، والخاسرين الرابَين بين للتمييز المؤشر هذا ستخدميو ة السوقي الَصة  (2

 الرئيسين. بالمنافسين ومقارنته في السوق، المبيعات من المنظمة نصيب لَساب يُستخدم

 هناك أن على يدل وانخفاضه السوق، في المنظمة وضع مؤشراً عن السوقية الَصة مقياس يعطي و

سب اللامي )  على الإدارة يتعين ما مشكلة  باستخدام السوقية الَصة قياس يُمكن ,(2008معالجته وَ

 النَو الآتي: وعلى طرق  ثلاثة

 الكلية المبيعات على اجمالي المنظمة مبيعات قسمة أساس على وتَُسب جمالية:الإ السوقية الَصة  -

 .السوق  في

 أكبر مبيعات الكلية على المنظمة مبيعات قسمة أساس على وتَُسب النسبية:  السوقية الَصة  -

 .السوق  في المنافسين

 للسوق  الإجمالية على المبيعات المنظمة مبيعات قسمة أساس على المخدوم: وتَُسب السوق  َصة  -

 . المخدوم
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 المبحث الثالث

 "العلاقة بين محاسبة المسؤولية والميزة التنافسية"

 تمهيد 2.3.1

 المتعلقة بالجودة في دعم الميزة التنافسية محاسبة المسؤوليةدور  2.3.2

 المتعلقة بالتكلفة  في دعم الميزة التنافسية محاسبة المسؤوليةدور  2.3.3

 تقارير أداء مراكز المسؤولية وعلاقتها في تحقيق الميزة التنافسية 2.3.4
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 المبحث الثالث

 العلاقة بين محاسبة المسؤولية والميزة التنافسية

 تمهيد: 2.3.1

مَاســـبة المســـؤولية في المنظمات الإقتصـــادية أداة مهمة من أدوات تَســـين كفاءة المنظمة  أصـــبَت   

ودعم موقفها التنافســـــــــي ، لذلك اتجهت مختلف المنظمات الَقتصـــــــــادية لتســـــــــهيل المهمات إلى تقســـــــــيم 

دات إدارية مسؤولة، من أجل السيطرة على الكم الهائل من المعلوما ت الضرورية لإدارة المنظمة إلى وَ

المنظمة ، وذلك لضـــــــمان  وصـــــــول المعلومات موثقة وصـــــــَيَة ودقيقة إلى المســـــــتويات الإدارية كافة 

بالشــــكل الملائم والوقت المناســــب من أجل اســــتخدامها في اتخاذ قرارات رشــــيدة تســــهم في تَقيق أهداف 

 تَقيقها. المنظمة، وبالتالي تَقيق الميزة التنافسية التي  تسعى كل منظمة إلى

افة أَد قتصــــادية كويعتبر تطوير نظام مَاســــبة المســــؤولية وتفعيل دوره في إدارة المنظمات الإ

الأســـاليب والوســـائل التي تســـاهم في تَقيق الميزة التنافســـية ، نظرا لأن نظام مَاســـبة المســـؤولية عبارة 

دة عن نظام علمي شـــــــــــامل يربط  فيما بين التنظيم الإداري والنظام المَاســـــــــــبي م ن خلال تقســـــــــــيم الوَ

 الإقتصادية  إلى مراكز مسؤولية تساعد في ربط الأداء بالأشخاص المسؤولين عن هذا الأداء .

ومَاسبة المسؤولية في َقيقتها عبارة عن تطوير لمَاسبة التكاليف فيما يتعلق بتَديد المسؤولية 

ادية الموارد بجميع أنواعها الَقتصعن الَستخدامات، َيث يمتد إطاراها ليستوعب ويغطي المسؤولية عن 

وما يترتب على ذلك من نتائج سلبية أو إيجابية، مما ينعكس أثره تلقائياً على كفاءة عمل أي جهاز من 

دة الَقتصادية ككل وبالتالي الوصول إلى ميزة تنافسية. دة الَقتصادية ، وعلى كفاءة الوَ  أجهزة الوَ
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ين َتدام التنافسية بظمات هي في تطور مستمر نتيجة لإستراتيجيات الَديثة لإدارة المنإن الإ

ن المنظمة التي تبقى في المقدمة هي تلك التي تكون الإ دات الإالمنظمات، وا  دارية فيها ستراتيجيات والوَ

منصبة على )الجودة والتكلفة( معاً، وتضع نصب عينيها أن تكون المنظمة المطبقة لأية استراتيجية من 

 َديثة في المقدمة في كل شيء وأن تَقق لها الميزات الآتية: الَستراتيجيات ال

يقوم مركز التكلفة بالتركيز على التكلفة المخفضة قياساً للشركات المنافسة ومن ثمة أسعار المنتجات  -

 أو الخدمات المقدمة من قبل الشركة تكون منخفضة.

 رتقاء بمستوى الجودة.التَسين المستمر في المنظمة والإ ستثمار ، بمراقبةيقوم مركز الإ -

اخلية أو البيئة الدفي  اً تخاذ القرارات سواءا  بالتركيز على مواكبة التغيرات و  مركز الإيراد يقوم -

نتقال من مركز مسؤولية إلى آخر على وفق َاجة الشركة لذلك بما يخدم مصلَة الخارجية والإ

 المستهلك والمنظمة معاً.

 بالجودةالمتعلقة  في دعم الميزة التنافسية محاسبة المسؤوليةدور  2.3.2

ت الإدارة اليابانية دوراً َاسماً في هذا المضمار ولَ سيما في أوائل الثمانينات وأواخر التسعينات ده لقد أ

تكاليف ق مع القه ستَواذها على تقديم سلع ذات جودة عالية يمكن لها أن تَإمن القرن الماضي من خلال 

دات سيطرة نوعية و إ منخفضة ، وهذا ما أفرز النجاح المتَقق من جراء ال سلوب ستخدام أا  عتمادها على وَ

. الخدميةو واسع النطاق في شتى الميادين الإنتاجية ا بشكل ق استخدامهمه دارة النوعية الشاملة التي تعالإ

تعتبر الإدارة  نافسية للمنشأة َيثستراتيجي لمَاسبة المسؤولية في كونها تعزز القدرة التويبرز الدور الإ

دات  الأكثر فاعلية في تَقيق أساليب خفض التكلفة والتمايز والتركيز من خلال المراكز المسؤولة )الوَ
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قتصادية( في المنظمة ، مما يساعد بأن تكون المنشأة متقدمة في صناعتها من خلال تَقيق مستويات الإ

 .( 2010للجودة ذات درجات عالمية . ) لطفي، 

ن    تطبيق مَاسبة المسؤولية يؤدي إلى تَقيق عدة نجاَات تتجلى من خلالها أهمية هذه الأخيرة  وا 

 ( 2008، عنترمنها : ) 

 تقليص شكاوى المستهلكين وتخفيض تكاليف الجودة ،مما يساهم في تَقيق رضا العميل. -

 . زيادة الإنتاجية والأرباح المَققة مما يؤدي إلى رفع الَصة السوقية -

 تقليص َوادث ومشاكل العمل، مما يساهم في رفع الكفاءة الإدارية والإنتاجية. -

 تَقيق وفورات متعددة في تكاليف العمليات الإنتاجية، مما يرفع من مستوى جودة المنتجات . -

تَسين عملية الَتصال بين مختلف مستويات المنظمة وضمان المشاركة الفعالة لجميع أفرادها في تَسين  -

 ء.الأدا

 بالتكلفةفسية المتعلقة دعم الميزة التنامحاسبة المسؤولية في  دور 2.3.3

إن التكلفة هي أَد أهم أدوات مَاسبة المسؤولية وهي العنصر الأساسي في مراكز المسؤولية 

جميعها،  التي تعتبر من عناصر إدارة التكاليف الَديثة التي يتم استخدامها بهدف تَقيق أهداف الإدارة 

ن ال نتاج ورقابة ، وذلك لتدعيم القدرة التنافسية للمنشأة . وا  سعى لتخفيض تكلفة تمن تخطيط وتنظيم وا 

التكاليف وتقديم الخدمات والمنتجات ذات جودة تنافسية في َدود السعر والمواصفات التي تفي باَتياجات 

العملاء مع تَقيق الأرباح المخططة وتعمل التكلفة على المساعدة في ضمان نجاح المنتجات الجديدة  
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ه ، وتقلي ( . 2010ل َالة عدم التأكد .) عودة ، وذلك من خلال التأكد من ربَية المنتج قبل طرَ

 :(  2012)زعرب ، َسب ويَقق تطبيقها الآتي 

 تخفيض تكلفة المنتج قبل َدوثها وهو الهدف الأساس لمركز التكلفة. -

زيادة وتَسين جودة المنتج وتميزه من خلال تقديمه في الوقت المَدد ومن ثم خفض الوقت المستهدف من  -

 ستثمار.ز الإمنتج َتى تقديمه فعلًا للزبون هو الهدف الأساسي لمركبداية التفكير في تقديم ال

إدارة تشكيلة المنتجات ، كما يساعد في تَديد تكلفة المنتج المستهدفة وهي التكلفة التنافسية المستمدة من  -

 واقع السوق الخارجي والتي يتم مقارنة تكلفة المنتج بها هو الهدف الأساسي لمركز الإيراد .

 قتها في تحقيق الميزة التنافسيةأداء مراكز المسؤولية وعلاتقارير  2.3.4

تعمل تقارير الأداء كوسيلة لقياس وتقييم الأداء في جانبيه المالي والتشغيلي على دعم عملية  

اييس ستراتيجية الشركة في تخفيض التكاليف إلى مقإافسية من خلال قدرتها على ترجمة تَقيق ميزة تن

دارة وتخفيض التكاليف وتعتمد تقاقابلة للتَقق وتضع  رير مستهدفات للتَسين وتستخدم كوسيلة لرقابة وا 

 ( 2012رب ، غة مزايا للمنظمة منها : )ز د  ق عق  داء من الأدوات الهامة،  التي تَالأ

 .بط وتَديد طبيعتهااستراتيجية لتعكس كيفية تقوية هذه الرو سبب والنتيجة من خلال الخريطة الإتربط بين ال -

 ستراتيجيتها إلى أهداف وخطط عمل تشغيلية .ا  تقوم بترجمة رؤية الشركة و  -

تعمل على التوازن بين المقاييس المرجعية التي تشير إلى أداء سابق والمقاييس الإرشادية التي تقود أو تَفز  -

 الأداء مثل قياس معدلَت الشكاوي .
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ي ية والمقاييس التي تخضع للَكم الشخصتعمل على التوازن بين المقاييس الموضوعية كالمقاييس المال -

 كالمقاييس الخاصة برضا الزبائن.

مكانية مساءلته . -  تَديد المسؤوليات بصورة واضَة لكل مركز وا 

 تخاذ القرار المناسب.إت التي توفرها تساعد الإدارة في تعد أساساً جيداً لَتخاذ القرار فالمعلوما -

دات الإالعمل بتوازي في جميع المستويات وبين جمي -  يجية للمنظمة.ستراتقتصادية لتَقيق الأهداف الإع الوَ

 كتشاف نقاط الضعف في أداء مراكز المسؤولية المختلفة مما يساعد في معالجة القصور .إتساعد على  -

التنسيق بين مختلف مراكز المسؤولية في المنظمة و قيامها بالعمل بصورة متوازية معاً لتَقيق النتائج و  -

 خلال تَسين أداء المنظمة .الأهداف من 

 القدرة على تَليل وقياس العمليات والأنشطة. -

 ربط أهداف المنظمة بنظام الَوافز. -

 

 

 

 

 

 

 

 



 

52 

 

 المبحث الرابع

 الدراسات السابقة ومايميز الدراسة

 الدراسات العربية  2.4.1

 الدراسات الأجنبية  2.4.2

 ز الدراسة مايميّ  2.4.3
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 المبحث الرابع 

 الدراسات السابقة ومايميز الدراسة 

 

يستعرض هذا المبَث الدراسات السابقة التي تناولتها الدراسة َول دور مَاسة المسؤولية في 

تَقيق الميزة التنافسية  ، وسيتم استعراض في هذا المبَث ابرز الدراسات العربية والَجنبية التي تتعلق 

 .يز الدراسة الَالية عن هذه الدراسات بمَاسبة المسؤولية وايظا التعليق على مايم

 الدراسات العربية  2.4.1

"نظام محاسبة المسؤولية في الشركات المساهمة العامة  ( بعنوان: 2003 )،ميدة دراسة (1

 ."الصناعية الأردنية واقع وتطلعات

في تقديم المعلومات المالية التي تساعد  مَاسبة المسؤولية دور  بيانهدفت الدراسة إلى  

مدادها بالتقارير والبيانات اللازمة لمساعدتها في عملية اتخاذ  الإدارة في عملية التخطيط والرقابة، وا 

وأوضَت الدراسة أهمية تقويم أداء المدراء في المستويات الإدارية المختلفة سواء كانت شركات  ،القرار

 المساهمة الشركات جميع على بتوزيعهاَيث قام  الَستبانة َث منهجيةواستخدم البا خاصة أو عامة

 وقد شركة، 89 عددها والبالغ 2001 لعام المالي عمان سوق  في المدرجة الأردنية الصناعية العامة

من  % 34 كان ابرزها أن قرابةوقد توصلت الدراسة لمجموعة من النتائج 100% الَستجابة نسبة كانت

نظام مَاسبة المسؤولية بسبب عدم تمكنها من  لَتطبق الشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنية

، كماوقدمت مجموعة من التوصيات كان أهمها العمل على توفير امتلاك مقومات ومستلزمات تطبيقه

 . تَديد واضح للهيكل التنظيمي للشركات والَه يقتصر على الإدارات العليا فقط
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دور نظام محاسبة المسؤولية في قياس : "  بعنوان (،2005 )،دراسة الربيعي وعبدالمطلب  (2

في  ةكفاءة المستويات الإدارية المختلفة بحث تطبيقي في الشركة الوطنية للصناعات الغذائي

 "بغداد . –العراق 

هدفت الدراسة إلى معرفة الدور الذي يمكن ان تلعبة مَاسبة المسؤولية في تقويم كفاءة  أداء  

المستويات الإدارية المختلفة عن طريق تقسيم الأعمال على مراكز كلفة للمراَل والمصانع والإدارة و 

لقرارات في توجيه االَنتاج ومراكز الربَية ومراكز الإستثمار لتَديد الَنَرافات ودراستها مما يساعد 

الإدارية نَو معالجة تلك الَنَرافات باستخدام اسلوب الإدارة بالإستثناء لتخفيض كلفة القرارات وزيادة 

 فرضية لَختيار الغذائية للصناعات الوطنية للشركة م ٢٠٠٠ سنة بيانات البَث في استخدمو منفعتها 

 القرارات وتوجيهة ، الَداري المستويات مختلف على الَداء قياس امكانية َول صيغت التي البَث

 مشرفي مستوى  ساسأ وعلى نَرافاتالإ جميع أنه  البَث بين وقد ت ،الَنَرافا لمعالجة الَدارية

 آب السفن مصنع في الَولية المواد نَرافإ ستثناءإب ملائمة نتاجالإ ومدير المصانع ومدراء نتاجالإ

 المواد تلف نسبة زيادة الى يؤدي مما المستخدمة المكائن قدم بسبب ملائم غير انَرافا كان َيث

 مَاسبة نَو القرار توجيه غراضلأ الَنَرافات تَديد في هدفه البَث َقق فقد وبالتالي ،المستخدمة

 . الشركة اهداف ويَقق يخدم بما ذلك لتصَيح الكلفة مركز مسؤول

تكلفة الإدارة العليا في تقييم الأداء الفعلي لمراكز الوكانت ابرز النتائج أن نظام مَاسبة المسؤولية يساعد 

والمسؤولية لتَديد الإنَرافات الملائمة وغيلر الملائمة كما يساعد على اتخاذ القرارات الإدارية عن طريق 

 المقارنة بين البيانات الفعلية والمقدرة .
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ات ات غير الملائمة واتخاذ قرار كماواوصت بمجموعة من التوصيات كان ابرزها هو دراسة اسباب الإنَراف

 أكثر ملائمة لمعالجة الإنَرافات .

 الشركات الصناعية في المسؤولية محاسبة تطبيق توفر " مدى :بعنوان2005) )غلاء،،دراسة (3

 ".الليبة

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مدى توافر مقومات تطبيق نظام مَاسبة المسؤولية في الشركات      

َيث تناولت الدراسة الشركات الصناعية التابعة لشؤون الإنتاج باللجنة الشعبية العامة  الصناعية الليبية

وعددها إَدى عشرة شركة. وقد قام الباَث بجمع البيانات الأولية اللازمة بواسطة استبانة علمية مَكمة، 

دد من الأساليب خدام عتم تصميمها وتطويرها اعتمادا على المراجع والدراسات السابقة، وقد تم تَليلها باست

 الإَصائية، وقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج كان أهمها:

 . وجود تَديد واضح لمراكز المسؤولية في التنظيم الإداري  -

 وأن أغلب مراكز المسؤولية لَ تعتمد أسلوب التكلفة المعيارية في إعداد الموازنات التخطيطية. -

 بشكل دوري، وعدم وجود نظام َوافز في هذه الشركات. وأن هناك نظام تقارير ولكنها لَ تتم -

عتماد على نظام َوافز عادل يهتم بالعنصر الإهمها هو أ نتهت هذه الدراسة بعدد من التوصيات إوقد 

 الإنساني بصفته عنصراً مهما من عناصر تطبيق نظام مَاسبة المسؤولية. 

 



 

56 

 

 محاسبة مجال في الأنشطة أساس على التكاليف نظام دور":  عنوانب (2006) ت،دراسة جرادا (4

 في النظام هذا تطبق التي الأردنية المساهمة الصناعية الشركات استفادة ومدى المسؤولية

  ".المسؤولية محاسبة كفاءة رفع

 التكاليف نظام تطبق التي الأردنية المساهمة الصناعية الشركات من الدراسة مجتمع كون و 

 َيث استكشافية دراسة طريق عن عليها التعرف تم شركات،9 عددها بلغ والتي الأنشطة أساس على

 توزيع ذلك تلا لَ، ام النظام تطبق كانت إذا عما المساهمة الصناعية الشركات من شركة كل سئلت

 أساس على التكاليف نظام تطبيق أن إلى الدراسة توصلت وقد .الدراسة أهداف لتَقيق صممت استبانة

 ضعيفة بدرجة أدى تطبيقه ان كما متوسطة، وبدرجة المسؤولية مَاسبة كفاءة رفع إلى أدى الأنشطة

 على والقدرة الموازنات، بإعداد العاملين ومشاركة المسؤولية، مراكز أعمال تجانس درجة رفع إلى

 منها عديدة توصيات الباَث وقدم .الَيجابي الأداء أصَاب ومكافأة وقت، بأي الأداء تقارير إصدار

 والذي الأنشطة أساس على التكاليف نظام مخرجات من أكثر بشكل الأردنية المنشات استفادة ضرورة

 كفاءة رفع في دور من النظام لهذا لما وذلك للأنشطة التفصيلية المالية وغير المالية المعلومات يوفر

 في المستمر والتَسين التكاليف تخفيض على الشركات قدرة زيادة في والمساهمة المسؤولية، مَاسبة

 .أدائها

 

 



 

57 

 

مقومات تطبيق محاسبة المسؤولية في الشركات الصناعية  " بعنوان : (،2007،)دراسة الرزي  (5

 ."في قطاع غزة 

 في الشركات الصناعية في المسؤولية مَاسبة تطبيق مقومات على الوقوف إلى الدراسة هدفت 

 الشركات على التي تعود الفوائد وبيان تطبيقها، تعترض التي الصعوبات على والتعرف غزة، قطاع

 أخذت وقد غزة، قطاع في الشركات الصناعية الدراسة تناولت َيث المسؤولية، لمَاسبة تطبيقها نتيجة

 التَليلي، الوصفي المنهج باستخدام قامت الباَثة الدراسة أهداف ولتَقيق شركة، ( 75 ) عددها عينة

 استبانة بواسطة الأولية البيانات بجمع الباَث قامكما  ختبارها،لإ الفرضيات من مجموعة وصياغة

 الَستبانة شملت وقد السابقة، والدراسات المراجع على اعتمادًا وتطويرها تصميمها تم مَكمة علمية

 واسترد الدراسة، عينة على توزيعها وتم المسؤولية، مَاسبة نظام بمقومات تطبيق خاصة مجالَت سبع

 الشركات لدى يتوفرانه  أهمها من النتائج من مجموعة إلي الدراسة توصلت وقد،  استبانة  (60)  منها

 المسؤولية، مَاسبة مكتوبة لتطبيق سياسات لديها يوجد لَ أنه إلَ واضح، تنظيمي هيكل الصناعية

 الموازنات نظام بتطبيق اللامركزية، وتقوم الإدارة أسلوب على الصناعية الشركات تعتمد كذلك

تشرك لَ لكنها المعيارية، والتكاليف التخطيطية  بإعداد تقوم أنها كما إعدادها، في العاملين بالشركة ُُ

 أن كما عليها، القائمين المسؤولين ومَاسبة لتَديد الَنَرافات والفعلي المخطط الأداء بين المقارنات

دة قاعدة توجد لَ لكن جيدة، لنظام التقارير الصناعية الشركات استخدام نسبة  الشكل َيث من موَ

 فيداً موَ أسلوباً  تعتمد لَ هانه أ لَ  إ للعاملين، َوافز نظام ها تتبعنه وأ التقارير، إعداد في بها للالتزام

 مَاسبة نظام تطبيق مقومات معظم الصناعية الشركات لدى عام تتوفر بشكل أي للمراكز، منَها
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 والتنسيق مراكز المسؤولية بين العلاقات إيضاح على أقوى  بشكل ومن أهم التوصيات العمل، المسؤولية

 .بينها فيما مستمر بشكل

دور نظام محاسبة المسؤولية في الرقابة على عناصر  "بعنوان : ،(2008)،باسردة دراسة (6

 .   "التكاليف في المؤسسة اليمنية العامة لصناعة وتسويق الإسمنت

ر مصنع أسمنت البرج في اليمن ومدى توففي دراسة النظام الرقابي المتبع  هدفت هذه الدراسة إلى

مقومات تطبيق نظام مَاسبة المسؤولية والمزايا التي يمكن ان يَققها في عملية الرقابة على موارد 

وكذا الأساليب والطرق التي يمكن اتباعها لممارسة وظيفة الرقابة كما تضمنت أيضا دراسة  ،المصنع

ة ن الدراسة التطبيقية وهي دراسة تَليليم  الثاني فقد تض اما القسم ،مقومات نظام مَاسبة المسؤولية

لمقومات النظام الرقابي على عناصر التكاليف المطبق في المصنع بهدف التعرف على مدى توفر 

الى عدد من  لتص  وقد تو  ،السمات والخصائص التي يعتمد عليها تطبيق نظام مَاسبة المسؤولية فيه 

فهومها الَديث تتجه نَو إَكام الرقابة على العنصر البشري يقوم باستخدام همها أن الرقابة في مأ النتائج 

العناصر المادية، وذلك من منطلق أنه إذا أمكن التَكم في أداة العنصر البشري أمكن بالتالي التَكم 

 في العناصر المادية التي هي نتيجة أدائه.

تقويم الأداء المالي في الشركات بعنوان دور محاسبة المسؤولية في " ( 2009)مَمد ، ،دراسة (7

 .  "السودانية

هدفت الدراســـة إلى دراســـة وتطبيق مَاســـبة المســـؤولية في المنشـــآت الصـــناعية في الســـودان بشـــكل 

َث اعتمد البا، فعال يظهر أهم أســــــــاليب وطرق تقويم  الأداء ومدى إلمام المســــــــتخدمين والمهتمين بها 
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ســـــابقة التي لها علاقة بموضـــــوع الدراســـــة والمنهج الَســـــتنباطي على المنهج التاريخي لتتبع الدراســـــات ال

لتَديد مَاور الدراســــة ووضــــع الفروض والمنهج الَســــتقرائي لَختبار مدى صــــَة الفروض والإَصــــاء 

الوصـــفي والتَليلي كأداة إَصـــائية في جمع وتَليل البيانات . وقد توصـــلت الدراســـة الى نتائج اهمهاأن 

ل على ربط النظام المَاســــبي مع النظام الإداري في عملية الرقابة وتمكنها مَاســــبة المســــؤولية أداة تعم

من التعرف على مدى مســــاهمة كل مركز مســــؤولية في تَقيق اهداف المنشــــأة فمن خلال التعرف على 

لكل  أن تقارير الأداء التي تعدو مدى نجاح أو فشــــــــــل ذلك المركز وبالتالي يتم اتخاذ القرارات الرئيســــــــــية 

ز تمكن الإدارة من التعرف على كفاءة هذا المدير في استخدام الموارد المتاَة له وقدرته على مدير مرك

تَقيق عائد مناســــــــــــــب على الَســــــــــــــتثمارات وكذلك التعرف على مدى ارتباط مدير كل مركز بالأهداف 

  . العامة للمنشأة

 "أثر محاسبة المسؤولية على ربحية شركات النفط الكويتية ": بعنوان (،2011)دراسة المطيري  (8

هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر مَاسبة المسؤولية على ربَية شركات النفط الكويتية ، ومن 

خلال الدراسة الميدانية على شركات النفط الكويتية ، وذلك من وجهة نظر المديرين الماليين والمَاسبين 

المَاسبي ، ولتَقيق هذا الهدف فإن الباَث تعامل مع نوعين من البيانات هما الذين يمارسون العمل 

البيانات الثانوية والبيانات الأولية الت ي تم جمعها من خلال الدراسة الميدانية وباستخدام استبانة . وقد 

 برزها : اتم اختبار الفرضيات بواسطة اسلوب الَنَدار البسيط ، وتوصلت الدراسة الى عدد من النتائج 

 وجود أثر لمَاسبة المسؤولية المرتبطة بالتنظيم الإداري على ربَية شركات النفط الكويتية . -

 وجود أثر لمَاسبة المسؤولية المرتبطة باتخاذ القرارات على ربَية شركات النفط الكويتية .  -
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 وجود أثر لمَاسبة المسؤولية المرتبطة برقابة الأداء على ربَية شركات النفط الكويتية .  -

قيام شركات النفط الكويتة بتذليل المعوقات والصعوبات همها أ من وقدمت الدراسة عددا من التوصيات 

 .التي تواجه تطبيق نظام مَاسبة المسؤولية

مدى تطبيق مقومات محاسبة المسؤولية في  بعنوان : (2011وآخرون،) دراسة الغرايبة (9

 ةالشركات الأردنية المساهمة العامة الصناعية وأثره في ربحية الشركة وكفاءتها التشغيلي

وهدفت هذه الدراسة إلى التَقق من مدى تطبيق الشركات المساهمة العامة الصناعية الأردنية لسبعة 

تطبيق كل مقوم من هذه المقومات في ربَية الشركة مقومات أساسية لمَاسبة المسؤولية، وأثر مدى 

وتم الَصول على بيانات الدراسة من خلال توزيع استبانة على شركات عينة  ، وكفاءتها التشغيلية

شركة مساهمة عامة صناعية مدرجة في بورصة عمان للأوراق المالية في  42 الدراسة التي بلغ عددها 

لية المتعلقة بالربَية والكفاءة التشغيلية لشركات العينة للأعوام وتم تجميع البيانات الما2007 عام 

وقد تم استخدام مقاييس النزعة المركزية ومقاييس التشتت لقياس مدى تطبيق شركات  2004-2007

كما تم استخدام معامل ارتباط بيرسون لفَص درجة العلاقة بين  .العينة لمقومات مَاسبة المسؤولية

وأظهرت نتائج التَليل الإَصائي وجود  الأردنية لكل مقوم من هذه المقومات،مدى تطبيق الشركات 

علاقة ذات دلَلة إَصائية بين كل من معدل ربَية السهم ومعدل العائد على الأصول كمقاييس للربَية 

وبين كل من مقومات مَاسبة المسؤولية التي غطتها الدراسة باستثناء المقوم الأول والخاص بتقسيم 

ائد على والع هذا المقوم مع كل من ربَية السهمل التنظيمي للشركة َيث لم يظهر وجود علاقة لالهيك

أما مؤشر الربَية الثالث والمتمثل في معدل القيمة المضافة فقد أظهرت النتائج وجود ارتباط  .الأصول

تقييم ت للرقابة و بين هذا المؤشر والمقوم الخامس لمَاسبة المسؤولية والمتمثل في استخدام الموازنا



 

61 

 

أما فيما يتعلق بمدى وجود علاقة ذات دلَلة إَصائية بين مقومات مَاسبة المسؤولية التي غطتها .الأداء

الدراسة ومؤشرات الكفاءة التشغيلية، فقد أظهرت النتائج وجود علاقة ذات دلَلة إَصائية بين المقوم 

كما أظهرت النتائج وجود علاقة  ، ران المدينينالرابع وهو ربط الموازنات التخطيطية بالمركز ومعدل دو 

ذات دلَلة إَصائية بين المقومات، الثاني وهو تفويض مديري مراكز المسؤولية بصلاَيات واضَة 

والثالث وهو تبويب التكاليف والإيرادات َسب مراكز المسؤولية والخامس وهو استخدام الموازنات للرقابة 

  . ة العاملوتقييم الأداء وبين معدل إنتاجي

 الدراسات الاجنبية  2.4.2

 بعنوان:( (Lin and Yu, 2002دراسة  (1

"Responsibility cost control system in China: a case of management 

accounting application" 
 من قالتَق للدراســــة الرئيســــي الهدف كان َيث الصــــينية الشــــركات إَدى على تمت هذه الدراســــة 

واستخدمت  .والَقتصادية في الصين الَجتماعية الأنظمة مختلف في المسؤولية مَاسبة تطبيق إمكانية

 18الدراســــة اســــلوب المقابلات الشــــَصــــية من اجل البَث عن النتائج واجريت المقابلات مع اكثر من 

دقيقة وســـــــاعتين  45-20شـــــــخصـــــــا من المدراء والمَاســـــــبين واســـــــتمرت كل مقابلة فردية مايقارب من 

لجماعية باللإضـــــافة الى تقدير قيمة تكلفة مَاســـــبة المســـــؤولية من خلال الرجوع للســـــجلات للمقابلات ا

 لســـــــوق ا ظروف ضـــــــمن التكاليف على رقابة كأداة المســـــــؤولية مَاســـــــبة نجاح النتائج أثبتت المالية وقد

 في الَيجابي اودوره الربَية، تَســــين على وقدرتها الإنتاج، تكاليف تخفيض في ومســــاهمتها الصــــينية،

 إلى للوصــــول ةللشــــرك العامة الأهداف تَقيق النهائية وبالمَصــــلة التكاليف وتخفيض الموظفين، تَفيز

 .المستهدف الربح
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 عن مَاسبةوال والمساءلة الصلاَيات، تفويض بين المرغوب التوازن  لتَقيق أداة المسؤولية مَاسبة إن

 وايكون أن يجب المديرين أن وهي أســـــــــاســـــــــية فرضـــــــــية على المســـــــــؤولية مَاســـــــــبة وتعتمد. الأداء نتائج

 ســـة،المؤســـ أهداف لتَقيق وذلك مرؤوســـيهم، أداء عن فضـــلا أدائهم عن والمســـاءلة للمَاســـبة مســـتعدين

 .وكفؤ فعال أداء ظل في التَقيق ممكنة الأهداف هذه تكون  وبَيث

 

ل ظالهيكل التنظيمي للمنشآت وقياس أداء الأقسام في "بعنوان :   (Philip , 2002 )دراسة (2

 ."المسؤولية محاسبة نظام تطبيق

 الهيكل داخل المسؤولية محاسبة نظام تطبيق ظل في الأقسام أداء قياس إلى الدراسة هدفت

 لتوتوصبالَعتماد عللا اسلوب الملاَضه  واستخدمت الدراسة الَسلوب التَليلي  للمنشآت التنظيمي

 الهيكل داخل الأقسام من مختلفة أنواع إلى تحتاج المنشآت معظم أن أهمها نتائج عدة إلى الدراسة

 سواء المستويات كل على تطبيقه يمكن المسؤولية محاسبة نظام وأن معين، عمل تأدية لأجل التنظيمي

 قسم لكل يكون بأن وأوصت.والمنتجات الأعمال أو القطاعات، الأقسام، ككل، المجموعة مستوى كان

 والتكاليف، للإيرادات، اللازمة التسويات إجراء لضرورة إضافة به، الخاص الأداء لقياس معيار

 التسويات وعمل الإدارية، المسؤولية تقريرالأداء يعكس أن يجب كما المقارنات، لعمل والأصول

 .المسؤولية نطاق خارج تقع التي للعناصر اللازمة

 "Responsibility Accounting ":بعنوان (DUNN, 2002 )دراسة  (3

 هداف الشـــــــركة ا   إلى الوصـــــــول في المســـــــؤولية مَاســـــــبةهدفت هذه لدراســـــــة الى بيان دور 

 الهيكل لتقســـــيم كمثال  Croda International شـــــركة على ذلك لتَقيق الباَث اعتمد َيث وتَقيقها،

ذلك و ة ، ولتَقيق هدف الدراســـــة اســـــتخدمت الأســـــاليب النوعية والتَليلية مســـــؤولي مراكز إلى التنظيمي
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 ذلك وتلي منها، بكل الخاصــــة المســــؤولية المراكز إدارة لمه تَ خلالها من تم والتي اللامركزية بتطبيق

 والإيرادات، التَويل وأســـــــــعار التكاليف توزيع في عادلة مقاييس ســـــــــتخدامإب ومقارنتها نتائجها قياس

 اظهر وقد .مركز كل مســـؤولية تعكس وبَيث الإدارية المســـتويات كل على تقييم تقارير إعداد وأخيرًا،

 نســب اســتخدام على أمثلة وأعطى الأداء، تقييم لغايات للأقســام المالية النســب اســتخدام أهمية الباَث

 العاملين، مكافأة في الربح وهامش المتبقي والدخل المضــافة الَقتصــادية والقيمة الَســتثمار على العائد

  .المتبقي والدخل المضافة الَقتصادية القيمة هي الأداء تقييم مقاييس أفضل أن إلى وتوصل

 الأفقية العلاقات إدارة في المسؤولية ( ، بعنوان "محاسبةRowe et al.,2006دراسة )  (4
 "المسؤولية مراكز بين

 الأمريكية، المتَدة الولَيات في  General Dynamics وهي دراسة ميدانية اجريت على شركة

وهدفت الى البَث عن وجود اي علاقات  والمدنية الَربية المنتجات الفضائية صناعة في والمتخصصة

 عام من وامتدت للشركة سنوات تسع غطت بيانات الباَثون  واستخدم بين مراكز المسؤولية المختلفة،

تى 1986  سرعة، على تعتمد المسؤولية مراكز بين العلاقات أن الدراسة بينت وقد  1994 عام وَ

جم،  الأداء على تنعكس أنها الباَثون  وجد التي الشركة، استراتيجيات في التغيير عمليات ومدى وَ

 تعاونية لتكون  المسؤولية مراكز بين العلاقات تطور أن الدراسة أظهرت وقد .المسؤولية لمراكز المالي

 :الشركة إستراتيجية في التالية المتغيرات على يعتمد تنافسية منها أكثر

يد المعلومات في المشاركة -  .فيها والمسميات التقارير فئات وتوَ

يد -  بناءً  التكاليف مَاسبة نظام مثل المسؤولية، مراكز جميع في المستخدمة المَاسبية الأنظمة توَ

 ( لتكون الأنظمة مفهومة لجميع المراكز .ABCالأنشطة ) على
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 المادية الَواجز وتقليل المنشأة، نفس في تكون  عندما المسؤولية مراكز بين المكاني التقارب مَاولة -

 .المراكز بين

 .للمنشأة العام الَقتصادي الوضع لتقييم واَد كفريق المسؤولية مراكز مدراء عمل تنظيم -

 الَنجاز آلية وتَسن المسؤولية، مراكز بين الَواجز من تقلل الأربعة المتغيرات هذه ان تبين وقد

 .أدائها تَسين إلى ممايؤدي المراكز، بين المصالح تضارب من وتقلل للمنشاة، العامة الأهداف لتَقيق

 ( بعنوان:Martine&Regine,2009دراسة ) (5

"Tax- Compliant Transfer Pricing and "Responsibility Accounting"  

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر الَمتثال الضريبي لأسعار التَويل على مَاسبة  

المسؤولية ، عندما تستخدم الشركات متعددة الجنسيات واَدة من أسعار التَويل للأمتثال الضريبي ، 

يات لََيث قام الباَثان بإجراء دراسة َالة تم تطبيقها على إَدى الشركات المتعددة الجنسية في الو 

، الذي يعبير عن جاهزية أسعار   Arm's Lengthالمتَدة الَمريكية معتمدين على مايغرف بمبدأ 

التَويل للإمتثال الضريبي ، والسمعة السيئة على عدم الإمتثال الضريبي ، وكما أن هذا المبدأ يفيد بأن 

سسات سوق على أعتبارها مؤ المعاملات التجارية الداخلية للشركة يتم تسعبرها وفقا لأسعار وظروف ال

لية مدير يعمل على إضعاف استقلاربَية وقد خلصت الدراسة الى نتيجة مفادها أن تثبيت أسعار التَول 

يد هوامش الربح  مركز الربَية الَمر الذي يمنعه من اتخاذ القرارات الإقتصادية المناسبة وأن عملية توَ

يباً من ا ن لَقت ترَ لإدارة ، الَ  أنها أسهمت وبشكل كبير في إَباط وا عاقة على مستوى الشركة ككل ، وا 

 اتخاذ القرارات السليمة على مستوى مراكز الربَية المختلفة .
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 :( بعنوان  Okoye,2011دراسة ) (6

 "Improvement of Managerial Performance in Manufacturing Organizations - An 

Application of Responsibility Accounting" 

هدفت هذه الدراسة الى دراسة مدى تأثير تطبيق مَاسبة المسؤولية وأثرها على الأداء الإداري 

في الشركات الصناعية في ولَية انامبرا في نيجيريا  ، ولتَقيق هذا الهدف تم إستخدام أداة الإستبانة وتم 

ناك وأظهرت الدراسة أن ه شركة وتم تَليل البيانات باستخدام معامل ارتباط بيرسون ، 12توزيعها على 

على  تأثيرعلاقة ذات دلَلة إَصائية بين مَاسبة المسؤولية والأداء الإداري وأن لمَاسبة المسؤولية 

الأداء الإداري لهذه الشركات واوصت بين يستخدم نظام مَاسبة المسؤولية بشكل أشمل لما له من فائده 

 في ضبط الأداء .

 السابقة:مايميز الدراسة عن الدراسات  2.4.3

ية مَاور رئيس خمسةوأثرها بشكل عام الدراسات السابقة دور مَاسبة المسؤولية معظم تناولت  

 وهي : 

مدى تطبيق مَاسبة المسؤولية في المنشآت التي اجريت فيها الدراسات وهذا ماتناولتة دراسة كل  -1

ودراسة الرزي ( 2006ودراسة جرادات )( 2005( ودراسة غلاء عام )2002) Lin and Yuمن 

 ( .2011( ودراسة الغرايبة )2007)
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اسة كل من در  همدى تأثير مَاسبة المسؤولية في تقويم الكفاءات الإدارية والرقابة  وهذا ما تناولت -2

( ودراسة كولز 2009( ومَمد )2008( ودراسة باسرده )2005( والربيعي وعبدالمطلب )2004ميده )

(Martine&Regine,2009) و ( دراسةOkoye,2011 .  ) 

( ودراسة 2002)DUNN  دراسة  هدور مَاسبة المسؤولية في تَقيق الربَية وهذا ما تناولت -

 . 2011المطيري 

 ( .( Rowe,2006العلاقات بين مراكز المسؤولية وهذا ماتناولته دراسة  -

ن أكن ثر الذي يمَث عن الأبنها ستأمايميز هذه الدراسة عن سابقاتها  برزأ وبناءا على ما سبق فأن

 سةاالدر  هذه تتميزبشكل عام  ، وبشكل خاص تقدمه مَاسبة المسؤولية نَو تَقيق الميزة التنافسية  

 :يلي بما السابقةدراسات ال من غيرها عن

تبَث عن الدور الذي يمكن ان تقدمه مَاسبة المسؤولية من اجل تَقيق ميزة تنافسية في  أنها : أولا

 المنشاة 

مَاسبة   أبعاد ضمن السابقة اتراسالد من أي تتناولها لم جديدة تاومتغير  لأبعاد تناولهاثانياً: 

المسؤولية وابعاد الميزة التنافسية ومَاولة الربط بين مراكز المسؤولية الموجوده في مَاسبة المسؤولية مع 

 الَبعاد التي تتشكل منها الميزة التنافسية .

الشركات الصناعية المساهمة   قطاع وهوالصناعية   الَقتصاد قطاعات من هام لقطاع تناولها: ثالثاً 

 السعودي . الوطني المَلي الناتجبنسبة كبيرة من   يسهموالذي 
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 .هداف جنبية والأ( يبين ملخص الدراسات العربية والأ1والجدول رقم )

 (: عرض ملخص الدراسات السابقة1جدول )

 الدراسات العربية

 هدف الدراسة عنوان الدراسة الباَث والسنة

 دراسة  ميدة

( 2003) 

نظام مَاســبة المســؤولية في الشــركات المســاهمة 
 العامة الصناعية الأردنية واقع وتطلعات

هـــدفـــت الـــدراســـــــــــــــــة إلى تبيـــان دور 
المَـــــاســــــــــــــبـــــة الإداريـــــة في تقـــــديم 
المعلومـــات المـــاليـــة التي تســــــــــــــــاعـــد 
 الإدارة في عملية التخطيط والرقابة

 الربيعي وعبدالمطلبدراسة 

( 2005) 

دور نظام مَاســـــــــبة المســـــــــؤولية في قياس كفاءة 
المســــــــــــــتويات الإدارية المختلفة بَث تطبيقي في 

 الشركة الوطنية للصناعات الغذائية

هـدفـت الـدراســـــــــــــــة إلى معرفـة الـدور 
مَــــاســــــــــــــبــــة  تلعبــــهالــــذي يمكن ان 

المســــــــــــــؤوليــة في تقويم كفــاءة  أداء 
 المستويات الإدارية المختلفة 

 دراسة غلاء

( (2005 

 في المســــــــــــؤولية مَاســــــــــــبة تطبيق توفر مدى
   ةيالليب الشركات الصناعية

 

هدفت هذه الدراســــة إلى معرفة مدى 
توافر مقومات تطبيق نظام مَاســـبة 
المســــؤولية في الشــــركات الصــــناعية 

 .الليبية

 دراسة جرادات 

(2006) 

 في الأنشــــــطة أســــــاس على التكاليف نظام دور
 الشــــــــركات في المســــــــؤولية مَاســــــــبة كفاءة رفع

 "الأردنية الصناعية العامة المساهمة

البَث عن مدى اســـــتخدام مَاســـــبة 
المســــــــــؤولية في الشــــــــــركات الَردنية 

 الصناعية ومدى استخدامها .

 الرزي  دراسة 

(2007) 

شركات  سبة المسؤولية في ال مقومات تطبيق محا

 الصناعية في قطاع غزة 
 على الوقوف إلى الدراســــــــة هدفت

 المســؤولية مَاســبة تطبيق مقومات
 قطاع في الشـــركات الصـــناعية في
 .غزة



 

68 

 

 دراسة باسردة

(2008) 

 على الرقابة في المســـــــــؤولية مَاســـــــــبة نظام دور
 امةالع اليمنية المؤســــــســــــة في التكاليف عناصــــــر
 .   الإسمنت وتسويق لصناعة

دور نظام مَاسبة هدفت الى معرفة 
ر عناصـــالمســـؤولية في الرقابة على 
العامة  ةالتكاليف في المؤسسة اليمني
 .لصناعة وتسويق الإسمنت 

 دراسة  مَمد

( 2009 ) 

 

دور مَاسبة المسؤولية في تقويم الأداء المالي 

 . في الشركات السودانية

 

هدفت الدراســــــة إلى دراســــــة وتطبيق 
مَاســـــــبة المســـــــؤولية في المنشـــــــآت 
الصـــناعية في الســـودان بشـــكل فعال 
يظهر أهم أســـــــــــــــــاليـــب وطرق تقويم  
الأداء ومـــدى إلمـــام المســــــــــــــتخـــدمين 

 .والمهتمين بها 

 دراسة  المطيري 

(2011) 

المسؤولية على ربَية شركات النفط  مَاسبةر أث
 الكويتية 

 
 

 التعرف على أثرهدفت الدراسة إلى 
مَاســـــــــــــبة المســـــــــــــؤولية على ربَية 
شـــــــركات النفط الكويتية  ومن خلال 
الدراسة الميدانية على شركات النفط 

 الكويتية

 دراسة الغرايبة

(2011) 

مدى تطبيق مقومات مَاســـــبة المســـــؤولية في 
الشــركات الأردنية المســاهمة العامة الصــناعية 

 غيليةالتشوأثره في ربَية الشركة وكفاءتها 

 

 
 
 
 
 
 
 

هذه الدراســة إلى التَقق من  وهدفت
مدى تطبيق الشــــــــــركات المســــــــــاهمة 
العامة الصـــــــــناعية الأردنية لســـــــــبعة 
مقومــات أســـــــــــــــاســــــــــــــيــة لمَــاســــــــــــــبــة 
المســــــــــــــؤولية، وأثر مدى تطبيق كل 
 مقوم من هــذه المقومــات في ربَيــة

 .الشركة وكفاءتها التشغيلية
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 الدراسات الاجنبية

 هدف الدراسة الدراسةعنوان  الباَث والسنة

 Lin and Yuدراسة 

2002)) 

Responsibility cost control system 

in China: a case of management 

accounting application" 

 

 

 إَــدى على تمــت هــذه الــدراســــــــــــــــة 
 دفاله كان َيث الصينية الشركات
 انيةإمك من التَقق للدراســة الرئيســي
 في المســــــــــــــؤولية مَاســــــــــــــبة تطبيق

ـــــــة الأنــظــمـــــــة مــخــتــلــف  الَجــتــمـــــــاعــي
 والَقتصادية

 

 

 Dunn دراسة

(2002) 

 
 

Responsibility Accounting 

 
 
 
 
 

دور  الى بيان هذه الدراسبببة هدفت 
 الوصببول في المسببؤولية محاسبببة

 وتحقيقها، حيث الأهداف هذه إلى
 على ذلك لتحقيق الباحث اعتمد

  Croda Internationalشبببببببركة 
 التنظيمي الهيكل لتقسبببببببيم كمثال
 . مسؤولية مراكز إلى

 Philipدراسة 

(2002) 

 امالأقســـــــ أداء وقياس للمنشـــــــآت التنظيمي الهيكل
 ".المسؤولية مَاسبة نظام تطبيق ظل في

 أداء قياس إلى الدراسة هدفت

 نظام تطبيق ظل في الأقسام

 داخل المسؤولية محاسبة

 للمنشآت . الهيكل التنظيمي

 ,.Rowe et alدراسة 

(2006) 

 

 إدارة في المسؤولية مَاسبةدور 
 "المسؤولية مراكز بين الأفقية العلاقات

 

هدفت الى البحث عن العلاقات 

 بين مراكز المسؤولية 
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 Martine&Regine دراسة

2009)) 

Tax Compliance Transfer Prices 

and "Responsibility Accounting" 

هدفت هذه الدراسة الى اختبار تأثير 

التحويل الخاضعععة للضععريبة أسعععار 

 .على محاسبة المسؤولية

 Okoyeدراسة 

(2011 ) 

Improvement of Managerial 

Performance in Manufacturing 

Organizations - An Application of 

Responsibility Accounting" 

 

هدفت هذه الدراسعععة الى دراسعععة 

مععدى تععأثير تطبيق محععاسععععععبععة 

الأداء المسععععععؤولية وأثرها على 

الإداري في الشركات الصناعية 

   .في ولاية انامبرا في نيجيريا
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 الفصل الثالث

جراءات الدراسة  المنهجية وا 

 الدراسة يةمنهج 3.1

 مجتمع وعينة الدراسة 3.2

 ساليب جمع المعلوماتأ 3.3

 أداة الدراسة 3.4

 صدق الأداة 3.5

 اختبار ثبات أداة الدراسة 3.6

 الأساليب الإحصائية 3.7

 الإجراءات 3.8
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 الفصل الثالث

جراءات الدراسة  المنهجية وا 

يتناول هذا الفصل إيضاَاً لمنهج الدراسة، ووصف مجتمع الدراسة وعينتها، يلي ذلك عرضاً لكيفية     

بناء أداة الدراسة، والتأكد من الصدق والثبات، وكيفية تطبيقها، وأساليب المعالجة الإَصائية التي 

 إَصائياً ومعالجتها، وذلك على النَو التالي:استخدمت في تَليل البيانات 

 الدراسة يةمنهج 3.1

لتَقيق الهدف التي تسعى إليه الدراسة  التَليلي الوصفي المنهج الدراسة هذه في الباَث اتبع    

 أو ظاهرة لوصف المنظم العلمي والتفسير التَليل أشكال والمنهج الوصفي التَليلي أَد ،لها لمناسبته

 المشكلة أو الظاهرة عن مقنهنة ومعلومات بيانات جمع طريق كميًا عن وتصويرها مَددة مشكلة

خضاعها للدراسة وتَليلها وتصنيفها الدقيقة، َيث يبدأ هذا المنهج بتَديد المشكلة ووضع الفروض  وا 

 .وجمع البيانات ومن ثم تَليلها وتفسيرها للوصول إلى النتائج والتوصيات

 وعينتهاالدراسة مجتمع  3.2

سم المَاسبة ق في  المدرين الماليين  والمَاسبين ومَاسبو التكاليفجميع تكون مجتمع الدراسة من       

( 30البالغ عددها ) 2015في مراكز الشركات الصناعيةالسعودية المساهمة في المنطقة الشرقية  لعام 

شركة صناعية بناءا على بيانات وزارة الصناعة والتجارة السعودية ، تم اختيار عينة الدراسة بالطريقة 

( ، والملَق 102سم المَاسبة والبالغ عددهم )فئة المديرين والعاملين في قمن البسيطة  عشوائيةالطبقية ال

 .( يبين مجتمع الدراسة وتوزيع افراد العينة  2رقم ) الجدول( يبين اسماء الشركات مَل الدراسة 1رقم )
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  توزيع أفراد عينة الدراسة: ( 2رقم ) جدول

 النسبة المئوية% التكرار الفئات المتغير

 %83 85 ذكر الجنس

 %17 17 انثى

 %100 102 المجموع

 %47 48 بكالورويس المؤهل العلمي

 %38 39 ماجستير

 %15 15 دكتوراة

 %100 102 المجموع

 %8 8 سنوات 3اقل من  الخبرة الإدارية

 %33 34 8الى  4من 

 %37 38 14- 9من 

 %22 22 15أكثر من 

 %100 102 المجموع

 

 

 24.5% 25 مدير مالي

 29.4% 30 مَاسب تكاليف
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 %46 47 مَاسب المسمى الوظيفي

 %100 102 المجموع

 %4 4 25أقل من  العمر

 %42 43  35- 26من  

 %34 35  45-36من  

 %17 20 46اكثر من  

 %100 102 المجموع 

 

 ساليب جمع البياناتأ 3.3

 عتماد على مصدرين لجمع البيانات هما:تم في هذه الدراسة الإ

 المتعلقة بالجانب النظري من:المعلومات 

المصادر الثانوية : وتم الإعتماد على الدراسات ، والمقالَت ، والرسائل الجامعية، والكتب العلمية  -أ

سس نترنت(، لأجل بلورة الأالدراسة ، والمواقع المختلفة )الإالأجنبية والعربية المتخصصة بموضوع 

 للدراسة.والمنطلقات التي يقوم عليها الإطار النظري 

المصادر الأولية: لغرض تَقيق أهداف الدراسة وجمع البيانات الأولية، وبعد الرجوع إلى الإطار  -ب

النظري، وما تم استعراضه من نتائج الدراسات السابقة ، تم تصميم استبانة تغطي مَاور الدراسة ، وتم 
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ق مَاسبة لَستطلاع آرائهم َول تطبيتسليمها وتوزيعها  على أفراد عينة الدراسة في الشركات السعودية، 

 مراكز المسؤولية ومدى تاثيرها على الميزة التنافسية للشركة.

 أداة الدراسة 3.4

تجمع بها  لوسيلة التيا ستخدم الباَث الَستبانة كأداة لجمع البيانات اللازمة لهذه الدراسة َيث أنهاإ   

وتمشياً مع ظروف هذه الدراسة وطبيعة البيانات التي يراد  ،المعلومات اللازمة لإجابة أسئلة البَث

وأهدافها وأسئلتها والوقت المسموح لها والإمكانيات المادية  ،جمعها، وعلى المنهج المتبع في الدراسة

 بعدو ، تم التوصل إلى أن الأداة الأكثر ملائمة لتَقيق أهداف هذه الدراسة هي "الَستبانة" ،المتاَة

، قام الباَث بتَديد المجالَت الدراسة  بمشكلة المتعلقة السابقة والدراسات التربوي  الأدب على الَطلاع

 الرئيسية للأداة على النَو الآتي:

ل: هدف إلى معرفة الخصائص الديمغرافية للمجيبين على أسئلة الدراسة لعينة الدراسة، فاَتوى و الجزء الأ

منها : الجنس، المسمى الوظيفي، الخبرة، العمر، المؤهل على الخصائص الديمغرافية للأفراد المجيبين و 

 العلمي.

 عتماد على  إستبانة  تكونت من أربعة مَاور وعلىالجزء الثاني: هدف إلى اختبار فرضيات الدراسة بالإ

 النَو الآتي:

ن  مالمَور الأول: مركز التكلفة هدف إلى معرفة مدى تطبيق الشركة لمَاسبة مركز التكلفة، ويتكون  -

 ( فقرات.8)
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المَور الثاني: مركز الربَية هدف إلى معرفة مدى تطبيق الشركة لمَاسبة مركز الربَية، ويتكون  -

 ( فقرات9من  )

المَور الثالث: مركز الَستثمار هدف إلى معرفة مدى تطبيق الشركة لمَاسبة مركز الَستثمار ،  -

 ( فقرات.8ويتكون من  )

التنافسية هدف إلى معرفة مدى تأثير مَاسبة مراكز المسؤولية على الميزة المَور الرابع: الميزة  -

 ( فقرة.12التنافسية للشركة،  ويتكون من )

( يوضح  أداة الدراسة بصورتها 2( فقرة ، والملَق رقم )37من ) النهائيةإذ تكونت الأداة بصورتها 

 النهائية.

ليكرت الخماسي، وهو مقياس فئوي مكون من خمس لقد تم تدريج درجة الَجابة عن كل فقرة وفق مقياس 

درجات لتَديد درجة استجابة أفراد عينة الدراسة على كل فقرة من فقرات أداة الدراسة، وتَويلها إلى 

 (:3بيانات كمية يمكن قياسها عملياً، كما هو مبين في الجدول )

 ( 3جدول )

 (Likert scaleدرجات مقياس ليكرت الخماسي ) 

 درجة الموافقة المقياسدرجة 

 5 درجة كبيرة جدا

 4 درجة كبيرة

 3 درجة مَايد
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 2 درجة قليلة

 1 درجة قليلة جداً 

 

ن، ) سيكاراوللإجابة عن أسئلة الدراسة  تم تَديد معيار الَكم على متوسطات أداة الدراسة كالآتي:

2014 ) 

 الَد  الأعلى−  الَد  الأدنى(للتدرجطول الفئة=   
 عدد تويات  المس

 =  1−5

3
  = 4

3
 =1.33  

وبناءاً على ذلك فـإن معيار الَكم على استجابات عينة الدراسة َول دور مَاسبة المسؤولية في تَقيق 

 الميزة التنافسية على نتائج الدراسة ، وفقاً للمعيار الآتي:

 ( درجة منخفضة.1-2.33)  -

 ( درجة متوسطة.3.67 – 2.34) -

 ( درجة عالية.5 – 3.68) -

 (.2014، سيكاران)            

 صدق أداة الدراسة 3.5

الباَث  قام ذيال الَستبانة أو المقياس أن من التَقق في الصدق من النوع هذا يبَث 

في  الخبراء من مجموعة على الَستبانة بعرض وذلك لقياسها صممت ما فعلا تقيس بتصميمها

بعرض  َيث قام الباَث ،المَكمين بصدق يعرف ما وهو الأداة هذه إليه تنتمي الذي المجال

المَكمين من ذوي الخبرة والكفاءة في مجال  من مجموعة على الأولية صورتها في الَستبانة

 م في الجوانب التالية:وملاَظاته آرائهم بإبداء قاموا َيثبالمَاسبة  
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 ستبانة وصلاَيتها للهدف الذي أعدت من أجله.وضوح الإ -

 الفقرات للمجال الذي تندرج تَته. درجة مناسبة -

 سلامة العبارات من َيث الصياغة للغوية. -

 إضافة أو َذف أو تعديل الفقرات المتضمنة الأداة وفقاً لما يرونه مناسباً. -

( ، قام الباَث بإجراء التعديلات وفق ملاَظات المَكمين 4وفي ضوء ملاَظات المَكمين الملَق رقم )

( على صَتها ومناسبتها %80كانت نسبة الَتفاق بين المَكمين لَ تقل عن ) ، وتم اعتماد الفقرة إذا

لهذه الدراسة قبل إخراجها بصورتها النهائية ، إذا تم تعديل كل فقرة أشار إليها أعضاء لجنة التَكيم كما 

 .  ( فقرة37( فقرات لعدم صلاَيتها ، وبذلك أصبَت الأداة في الصورة النهائية مكونة من )3تم َذف )

 ثبات أداة الدراسةاختبار  3.6

،  Test-retestختبار ة الإختبار وا عادة الإللتأكد من ثبات أداة الدراسة استخدم الباَث طريق

نتقاء العينة بالطريقة الطبقية العشوائية  إستطلاعية، وقد تم إعينة  على ستبانةالإ بتطبيقإذ قام الباَث 

، وبفارق ومن المجتمع نفسه الدراسة عينة خارجمن المدارء والعاملين في قسم المَاسبة،  (20) من مكونة

يق رتباط بيرسون بين درجات مرتي التطبإَتساب معامل إثم تم  التطبيق،تي ر  م ( يوماً بين14زمني )

ملات ( يبين معا5الجدول )(، و Cronbach Alphaتساق الداخلي كرونباخ ألفا )كما استخدم طريقة الإ

 ستبانة على النَو الآتي : ثبات الإ
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 (4جدول )

 معاملات ثبات أداة الدراسة باستخدام معامل ارتباط بيرسون وكرونباخ ألفا

معامل ارتباط  المجال رقم مجال

 بيرسون 

 كرونباخ ألفا

 930. 880. المحور الأول: مركز التكلفة 1

 900. 850. المحور الثاني: مركز الربحية 2

 890. 840. المحور الثالث: مركز الاستثمار 3

 930. 890. المحور الرابع: الميزة التنافسية 4

 950. 960. الدرجة الكلية

 

ت بين )   ( 890. -0.84يلاَظ من الجدول السابق أن معاملات الثبات لأبعاد الَستبانة تراوَ

ت بين ) كرونباخ ألفا، وهذا يعني أن ( لمعاملات 930.-0.89لمعاملات ارتباط بيرسون ، وتراوَ

 (2014 ،سيكاران)وفقاً لـ الَستبانة تتمتع بمعامل ثبات )استقرار( مقبول لأغراض الدراسة الَالية

 .(% 60يعتبرمعامل الثبات )كرومباخ الفا( مقبولًَ اذا زاد عن) 

 :ساليب الإحصائيةالأ 3.7

 ستخدام الأساليبإوتم  (SPSS) برنامج خلال من الَستبانة وتَليل بتفريغ الباَث قام لقد       

 التالية: الإَصائية

 ومعادلة كرونباخ ألفا للتَقق من ثبات أداة الدراسة. بيرسون  ارتباط معامل .1

استخدام المتوسطات الَسابية والَنَرافات المعيارية لفقرات الَستبانة لتَديد درجة استخدام الشركة  .2

 لمراكز مَاسبة المسؤولية.
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 ( لفَص الفرضيات.Multiple Regression)   المتعدداستخدام معامل الَنَدار  .3

 إجراءات الدراسة 3.8

بعد بناء أداة الدراسة والتأكد من صدقها وثباتها، تم الَصول على الموافقات الرسمية من جامعة 

خطاباً موجهاً إلى مديري إدارات الشركات المدرجة لتسهيل مهمة الباَث لتطبيق  إرسال تم جدارا ، إذ 

( َيث قام الباَث بتوزيع أداة الدراسة على عينة الدراسة والبالغ عددها 3أداة الدراسة، انظر الملَق )

لشرقية ا( من المدراء والعاملين في قسم المَاسبة وذلك من خلال زيارته لمواقع الشركات المنطقة 120)

في المملكة العربية السعودية، ومقابلة أفراد مجتمع الدراسة وتوضيح تعليمات الإجابة عن أداة الدراسة، 

وأكد الباَث إن اجابتهم سوف تعامل بسرية تامة ، وأنها لن تستخدم إلَ لأغراض البَث العلمي فقط، 

 ث شهر .انات وجمعها من قبل الباَجيبين فرصة كافية للإجابة واستغرق توزيع الَستبتوتم اعطاء المس

( من مجموع عينة الدراسة ، ثم %85ثم بعد ذلك قام الباَث بجمع نسخ الَستبانة وهي تمثل ما نسبته )

( استبانة في برنامج خاص بالَاسب  102قام الباَث بتفريغ الَستبانات المسترجعة والبالغ عددها )

 (.SPSS)تمهيداً للقيم بالمعالجة الََصائية 

 

 

 

 

 

 



 

81 

 

 الفصل الرابع

ختبار الفرضيات  تحليل البيانات وا 

 المقدمة4.1 

 المتوسطات الحسابية والإنحرافات4.2

 اختبار فرضيات الدراسة4.3
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 الفصل الرابع 

ختبار الفرضيات  تحليل البيانات وا 

 المقدمة 4.1

فرزتها الوصفية التي أستخدام بعض الأساليب الإَصائية يهدف هذا الفصل إلى عرض نتائج إ

الَستبانة، من خلال تَليل آراء أفراد عينة الدراسة َول متغيرات الدراسة المعتمدة، وتم استخدام جداول 

رض النتائج نَرافات المعيارية. وقد تم عوالأوساط لتقدير المستويات، والإ التوزيع التكراري والنسب المئوية

، وفقاً للمتوسطات الَسابية والإنَرافات المعيارية  اسةعبر مَورين رئيسين يغطيان متغيرات الدر 

ستجابات أفراد عينة الدراسة لوصف درجة دور مَاسبة المسؤولية لمراكز المسؤولية  في تَقيق الميزة لإ

 التنافسية .

 نحرافات المعياريةالمتوسطات الحسابية والإ  4.2

حيث يمثل هذا التحليل المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات عينة الدراسة على محاور 

 الدراسة وهي : 

 محور محاسبة المسؤولية لمركز التكلفة  (1

ةفات المعيارية لمحور مركز التكلفالمتوسطات والانحرا :(5) جدول رقم  
المتوسط  الفقـرة الرقم

 الَسابي
الَنَراف 
 المعياري 

 الرتبة الدرجة

ات الإدارية للمستوي اً يتم تبويب عناصر التكلفة تبع 1
 منها  . لمع مراعاة َدود المسؤولية لك

 7 مرتفع 410. 3.77

 6 مرتفع 570. 3.84 يوجد رقابة فعالة على مراكز التكلفة في الشركة . 2
تَظى عملية التخطيط للتكلفة بالوقت الكافي  3

 لإتمامها. 
 

 2 مرتفع 760. 4.06
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يتم تَديد قيمة التكاليف لكل مراكز المسؤولية   4
 . في مركز التكلفة

 4 مرتفع 780. 3.88

تعمل الشركة على خفض التكاليف المتغيرة  5
للخدمة الأساسية بناءاً على تكاليف مراكز 

 . المسؤولية

 9 متوسط 710. 3.48

ي فتستطيع الشركة تقديم أسعار منافسة للمنتجات  6
 بَسب أنشطة الشركة . مركز التكلفة 

 1 مرتفع 480. 4.64

يتم تقييم الموازنات التخطيطية بشكل دوري   7
سب الظروف الطارئة في الشركة في مركز  وَ

 .  التكلفة 

 8 متوسط 640. 3.69

تعمل الشركة على الإستفادة من الخبرة لدى  8
العاملين في مركز التكلفة بهدف خفض 

 التكاليف .

 5 مرتفع 610. 3.85

 3 مرتفع 290. 3.90 المقياس العام

     

تستطيع الشركة تقديم أسعار منافسة ( " 6( أن أعلى متوسط َسابي كان للفقرة )5يشير الجدول )    

( وبدجة مرتفعة تليها الفقرة 4.64بمتوسط َسابي )"، بَسب أنشطة الشركةفي مركز التكلفة للمنتجات 

( وبدرجة مرتفعة. 4.06بمتوسط َسابي )  "تَظى عملية التخطيط للتكلفة بالوقت الكافي لإتمامها  ( "3)

وقد يعزى السبب إلى ان تركيز الشركة على نشاط معين  وتقديم أسعار منافسة وجودة عالية يعطي ميزة 

 تلبية َاجات السوق من سعر وجودة.أعلى من تنويعها للأنشطة وعدم قدرتها على 

تعمل الشركة على خفض التكاليف المتغيرة للخدمة الأساسية بناءاً على تكاليف  "( 7و 5وجاءت الفقرات )

سب الظروف الطارئة في الشركة" ، و"  مراكز المسؤولية  يتم تقييم الموازنات التخطيطية بشكل دوري  وَ

( وبدرجة متوسطة 3.69( و )3.48ة وقبل الأخيرة بمتوسط َسابي )في مركز التكلفة " في المرتبة الأخير 

على التوالي، ويرى الباَث أن تقييم التكاليف المتغيرة يجب أن يكون بناء على تغييرات السوق وليس 
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بناءاً على تكاليف الشركة ، إذ يجب على الشركة أن تكون على استعداد دائم لأي ظروف طارئة تَدث 

 في سوق الأعمال.

( ، هذا يدل على 3.90فيما يشير متوسط الدرجة الكلية لدور مركز التكلفة إلى درجة مرتفعة َيث بلغ ) 

اهتمام الشركة بالتكلفة وجودتها وأسعارها بما يتناسب ومنافسة الأسواق ، إذ أن التكلفة اولى اهتمامات 

 .العميل عند طلب الخدمة 

 محور محاسبة المسؤولية لمركز الربحية  (2
 

 المتوسطات والانحرافات المعيارية لمحور مركز الربحية : (6)جدول رقم
المتوسط  الفقـرة الرقم

 الَسابي
الَنَراف 
 المعياري 

 الرتبة الدرجة

يتم مقارنة ربَية كل مركز من مراكز  9
الربَية مع ربَية الشركة لغايات تقييم 

 .  الَداء

 7 مرتفع 520. 3.98

تَافظ الإدارة على تسلسلها الوظيفي في  10
 .في مراكز الربَيةإعداد التقارير ورفعها 

 8 مرتفع 820. 3.74

يتم مكافأة رؤساء مراكز الربَية في َالة  11
عدم وجود إنَرافات كما هو مخطط مقارنة 

 . مع الأداء الفعلي

 4 مرتفع 840. 4.19

 َية ين في مركز الربيتم تَديد كفاءة العامل 12
 .   بَسب النتائج المَققة من أداءه

 1 مرتفع 500. 4.47

َية الرب كزايتم إعداد تقارير الأداء لكل مر  13
 .  على َدا لأغراض رقابية كل  

 3 مرتفع 480. 4.37

تضع الشركة معايير واضَة وسهلة في  14
تقييم اداء مراكز الربَية وفقا لأنشطة 

 . الشركة 

 2 مرتفع 490. 4.39

ربَية كل مركز من تقوم الشركة بتَديد  15
  في الشركة بشكل مستقل . الربَية مراكز 

 6 مرتفع 700. 4.04



 

85 

 

ربَية كل مركز من مراكز  تَديد قيمةيتم  16
نسبة إلى إجمالي ربح الشركة  الربَية
 ككل . 

 5 مرتفع 780. 4.11

تعمل الشركة على قياس ربَية الشركة من  17
خلال استخدام التكنولوجيا الَديثة في 

 مركز الربَية.

 9 مرتفع 830. 3.71

 5 مرتفع 340. 4.11 المقياس العام

 
ين في مركز يتم تَديد كفاءة العامل( " 12( أن أعلى متوسط َسابي كان للفقرة )6يشير الجدول )    

( 14وبدجة مرتفعة تليها الفقرة )( 4.47بمتوسط َسابي )"،  بَسب النتائج المَققة من أداءه الربَية 

متوسط ب  "تضع الشركة معايير واضَة وسهلة في تقييم اداء مراكز الربَية وفقا لأنشطة الشركة  "

( وبدرجة مرتفعة. إذ نتائج الأداء المَققة للشركة يدل على كفاءة عامليها ، فالشركة 4.39َسابي )

 نجاح أي شركة.قائمة على الموارد البشرية وهم العنصر الرئيس ل

تعمل الشركة على قياس ربَية الشركة من خلال استخدام التكنولوجيا  "( 10و 17وجاءت الفقرات )

ي مراكز فتَافظ الإدارة على تسلسلها الوظيفي في إعداد التقارير ورفعها " ، و"الَديثة في مركز الربَية.

( وبدرجة مرتفعة على 3.74( و )3.71" في المرتبة الأخيرة وقبل الأخيرة بمتوسط َسابي ) الربَية

التوالي، قد يعزي الباَث السبب إلى أن التكنولوجيا الَديثة ليست هي العنصر في تَديد الربَية إنما 

 ما كفاءة العاملين ونتائج الأداء المَقق ومدى تَقيق الأهداف المتوقعة هم من يَددون ربَية الشركة.

(، إذ أن من تقييم 4.11مركز الربَية إلى درجة مرتفعة َيث بلغ ) فيما يشير متوسط الدرجة الكلية لدور

 النتئائج والأداء المَقق للشركة يظهر لنا فاعلية مركز الربَية على تَقيق الميزة التنافسية للشركة.

 



 

86 

 

 محور محاسبة المسؤولية لمركز الإستثمار  (3
 

 الإستثمارالمتوسطات والانحرافات المعيارية لمحور مركز :(7) جدول رقم
المتوسط  الفقـرة الرقم

 الَسابي
الَنَراف 
 المعياري 

 الرتبة الدرجة

 مارلمراكز الَستثيتم قياس الأداء الفعلي  18
َدا  لأغراض تقييم الَداء  كل  على

 .والَنَرافات

 1 مرتفع 700. 4.37

م يتم استخدام النسب المالية المختلفة لتقيي 19
 . مراكز الَستثمارأداء 

 2 مرتفع 880. 4.32

 يتم العمل على ايجاد الَلول والوسائل 20
المناسبة لمعالجة الَنَرافات في مركز 

 الَستثمار .

 5 مرتفع 940. 4.13

تضع الشركة معايير واضَة وسهلة في  21
 تقييم اداء مركز الَستثمار .

 

 3 مرتفع 830. 4.24

يوفر مركز الَستثمار قواعد بيانات يمكن  22
 تخاذ القرارات إالرجوع اليها عند 

 3 مرتفع 830. 4.24

يتم مكافأة رؤساء الدوائر والأقسام في  23
َالة عدم وجود انَرافات عن ما هو 

 مخطط سابقا.

 7 متوسط 690. 3.65

بط ساليب التكنولوجيا الَديثة للر أتستخدم  24
وباقي مراكز ستثمار بين مركز الإ

 المسؤولية .

 8 متوسط 500. 3.48

أداء العاملين في مركز  تقييميتم  25
 الَستثمار.

 4 مرتفع 840. 4.19

 6 مرتفع 480. 4.08 الدرجة الكلية

   

لمراكز يتم قياس الأداء الفعلي ( " 18( أن أعلى متوسط َسابي كان للفقرة )7و يشير الجدول ) 
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( وبدجة مرتفعة 4.37بمتوسط َسابي )"،  َدا  لأغراض تقييم الَداء والَنَرافات كل  على الَستثمار

ط َسابي بمتوس  " مراكز الَستثماريتم استخدام النسب المالية المختلفة لتقييم أداء  ( "19تليها الفقرة )

ي نوعا ط( وبدرجة مرتفعة. يرى الباَث أن تَديد كل مركز من َيث مسؤوليه وأداءه وتقاريره يع4.32)

 من الدقة في تقييم الأداء وتَديد الَنَرافات.

يتم مكافأة رؤساء الدوائر والأقسام في َالة عدم وجود انَرافات عن "( 24و 23وجاءت الفقرات )    

قي مراكز ستثمار وباساليب التكنولوجيا الَديثة للربط بين مركز الإأتستخدم "، و"ما هو مخطط سابقا

( وبدرجة متوسطة على 3.48( و)3.65المرتبة الأخيرة وقبل الأخيرة بمتوسط َسابي )" في المسؤولية.

قط إنما أن ف دم وجود انَرافاتالتوالي، ربما تعزى النتيجة أنه يجب مكافأة رؤوساء الأقسام ليس في ع

 ت بشكل مستمر َتى يكون الأداء عالياً بشكل دائم لوجود الَوافز المستمرة.آتكون المكاف

(، هذا يدل 4.08يظهر متوسط الدرجة الكلية لدور مركز الَستثمار إلى درجة مرتفعة َيث بلغ ) فيما 

على فاعلية مركز الَستثمار بتركيزه على نسب النتائج المالية المَققة في الشركة والتي لها أكبر الدلَلَت 

تم تَديد والتي من خلالها ي على تَقيق الميزة التنافسية من خلال قياس مردود الشركة بقيم مالية مَددة،

 الَنَرافات في َال  الَنخفاض في النتائج المَققة .

 محور الميزة التنافسية  (4

 الميزة التنافسية  المتوسطات والانحرافات المعيارية لمحور:(8) جدول رقم
المتوسط  الفقـرة الرقم

 الَسابي
الَنَراف 
 المعياري 

 الرتبة الدرجة

تعمل الشركة على تخفيض تكاليفها  26
ستخدام التكنولوجيا إمن خلال 

والَساليب الَديثة في مراكز 
 . المسؤولية

 8 متوسط 500. 3.52
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ستفادة من تعمل الشركة على الَ 27
الخبرة لدى العاملين في مركز 

 التكلفة في خفض التكاليف.

 4 مرتفع 580. 3.90

تستطيع أن تقدم الشركة اسعار  28
منافسة استناداً إلى أداء وتكلفة 

 مراكز المسؤولية .

 5 مرتفع 610. 3.85

تستطيع الشركة تقديم منتج بجودة  29
أعلى وسعر أقل مع  الأخذ بعين 
الَعتبار تكاليف مراكز المسؤولية 

 والأسعار المنافسة في السوق.

 3 مرتفع 870. 3.95

تستغل الشركة الطاقة المتاَة لديها  30
المسؤولية بشكل مرن مما  في مراكز

ينعكس على الميزة التنافسية 
 للشركة.

 6 مرتفع 770. 3.82

تستطيع الشركة الَعتماد على  31
مراكز المسؤولية في مواجهة 

 الََداث الطارئة وبكل مرونة.

 2 مرتفع 770. 4.09

تخضع الخدمات التي تقدمها  32
 الشركة للتَسين المستمر.

 3 مرتفع 920. 4.08

تسعى الشركة إلى تلبية َاجات  33
 الزبائن ذات الخصائص المميزة.

 8 مرتفع 670. 3.72

تقوم الشركة بسرعة الإستجابة  34
لخدمة الزبائن عبر مراكز 

 المسؤولية .

 1 مرتفع 500. 4.50

 عتماد على أداءتستطيع الشركة الأ 35
مراكز المسؤولية لديها لتَديد 

 مواعيد التسليم للمنتجات

 6 مرتفع 580. 3.82

تعمل الشركة على إيجاد منافسة  36
داخلية بين مراكز المسؤولية والتي 
من خلالها تقود الشركة لتَقيق ميزة 

 تنافسية مع الأطراف الخارجية 

 7 مرتفع 650. 3.77
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تؤدي التقارير الى سهولة الَتصال  37
 ا ينعكسم  ستثمار ملإبين مراكز ا

 على الميزة التنافسية للشركة . 

 1 مرتفع 500. 4.50

 4 مرتفع 400. 3.96 الدرجة الكلية

 

تقوم الشركة بسرعة الإستجابة لخدمة ( " 34( أن أعلى متوسط َسابي كان للفقرة )8يشير الجدول )    

تؤدي  ( "37الفقرة )( وبدجة مرتفعة تليها 4.50بمتوسط َسابي )"، الزبائن عبر مراكز المسؤولية 

بمتوسط   "ا ينعكس على الميزة التنافسية للشركة م  ستثمار ملإالتقارير الى سهولة الَتصال بين مراكز ا

( وبدرجة مرتفعة. إذ يجب على أي شركة أن تكون مستعدة للمتطلبات السوق والزبائن 4.50َسابي )

 وتكون المراكز مهيأة لأي ظروف طارئة في السوق.

ستخدام التكنولوجيا إتعمل الشركة على تخفيض تكاليفها من خلال  "( 33و 26قرات )وجاءت الف

تسعى الشركة إلى تلبية َاجات الزبائن ذات الخصائص ، و" “ والَساليب الَديثة في مراكز المسؤولية

( وبدرجة متوسطة على 3.48( و )3.52" في المرتبة الأخيرة وقبل الأخيرة بمتوسط َسابي )المميزة.

التوالي، يرى الباَث أن الموارد البشرية هي العنصر الهام في تَديد التكاليف والأداء في الشركة 

 والتكنولوجيا ما هي إلى وسيلة لذلك.

فيما يشير متوسط الدرجة الكلية لدور مراكز المسؤولية في تَقيق الميزة التنافسية إلى درجة مرتفعة  

مراكز المسؤولية وعلى اهتمام الشركات بمزايا مَاسبة مراكز ( ، هذا يدل على فاعلية 3.96َيث بلغ )

 المسؤولية وكفاءة أدائها في الوصول إلى الميزة التنافسية التي تسعى أي شركة للوصول إليها .
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 ختبار فرضيات الدراسةإ 4.3

( Kolmogorov-simirnove zختبار التوزيع الطبيعي )إتجدر الإشارة هنا إلى قد تم إجراء 

لَجابات أفراد عينة الدراسة على فقرات المقياس وقد بينت النتائج بأن جميع الفقرات ذات توزيع طبيعي 

 ( .α=0.05عند مستوى دلَلة )

( 9، إذا يظهر الجدول ) VIFستخدام إنموذج الدراسة وعدم تداخل المتغيرات المستقلة تم أختبار قوة ولإ

وهو ما يشير إلى عدم تداخل المتغيرات المستقلة مما يعكس أيضاً قوة انموذج  10أقل من  VIF قيمةأن 

(  معامل التَميل إلى عدم وجود تداخل بين 100.( أكبر من )Toleranceالدراسة، وتشير كذلك قيم )

 (2014، سيكارن هذه المتغيرات.)

 تقلةالمتغيرات المساختبار قوة انموذج الدراسة وعدم تداخل المتغيرات بين (:9) رقم جدول

 VIF Tolerance المتغير

 0.640 1.563 مركز التكلفة

 6740. 1.483 مركز الربحية

 4830. 2.071 مركز الاستثمار

 

 ختبار الفرضيات إ 

1H :ي ف على الميزة التنافسية للشركة هناك اثر ذو دلالة احصائية وبشكل ايجابي لمركز التكلفة

    السعودية. الصناعية الشركات
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2H : لى تحقيق الميزة التنافسية في ع الربحيةلمركز  ثر ذو دلالة احصائية وبشكل ايجابيأهناك

 الشركات الصناعية السعودية .

3H : الشركات  فيالاستثمار على الميزة التنافسية يجابي لمركز إثر ذو دلالة احصائية وبشكل أهناك

 السعودية.الصناعية 

لقياس  -( اختبار الَنَدار المتعدد(Multiple-Regressionلَختبار الفرضيات مجتمعة تم استخدام 

( يوضح 11أثر مَاسبة مراكز المسؤولية على تَقيق الميزة التنافسية في الشركات الصناعية ، والجدول )

 ذلك:

المسؤولية على تحقيق الميزة نتائج اختبار الانحدار المتعدد لأثر محاسبة مراكز (: 10) رقم جدول
 التنافسية في الشركات الصناعية في المملكة العربية السعودية

قيمة  Beta T Sigقيمة  المَور
R2 

دلَلة  Fقيمة  
F  

 النتيجة

  0.00 7.17 0.38 مركز التكلفة

0.81 

 

146,52 

 

0.00 

 

 0.00 13.24 0.695  مركز الربَية قبول

 0.00 0.102  0.006 مركز الَستثمار

( من التغيرات في الميزة التنافسية %81.تظهر نتائج التَليل أن )) 10يلاَظ من الجدول )  

 التالية :يعود السبب فيها لجميع المتغيرات المستقلة للدراسة 

عند  T )( 7.17)(  وقيمة )Beta)( )0.38ت قيمة غَيث في مركز التكلفة بلمركز التكلفة  :  (1

 . (α=0.00)مستوى دلَلة 

 T )( 13.24)(  وقيمة )Beta)( )0.695ت قيمة غبل الربَيةَيث في مركز مركز الربَية :  (2
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 .  (α=0.00)عند مستوى دلَلة 

 T )( 13.24)(  وقيمة )Beta)( )0.695ت قيمة غبل الربَيةَيث في مركز مركز الإستثمار :  (3

 .  (α=0.00)عند مستوى دلَلة 

( وهي أكبر من قيمتها الجدولية 146.52) على المراكز مجتمعة بقيمة المَسوبة(  F ) قيمة وبلغت

(، مما  تقدم يتبين قبول الفرضية الرئيسية التي تشير إلى وجود α=0.00عند مستوى دلَلة اَصائية )

دلَلة اَصائية وبشكل إيجابي لمَاسبة مراكز المسؤولية على الميزة التنافسية في الشركات الصناعية 

 (2014)سيكاران،  اسة.مجتمع الدر 
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 الفصل الخامس

 والتوصيات النتائج

 النتائج 5.1

 التوصيات 5.2

 الدراسات المقترحة  5.3
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 الفصل الخامس

 والتوصياتالنتائج  

 نتائج:ال 5.1

 الى بالإضافة الدراسة إليها توصلت التي الَستنتاجات أهم لمناقشة عرضا الفصل هذا يتضمن

 ومناقشتها ، كما يلي: الدراسة نتائج ضوء الباَث على بها خرج التي التوصيات من تقديم مجموعة

يوجد أثر لمركز التكلفة في تَقيق الميزة التنافسية في الشركات الصناعية مجتمع الدراسة في المملكة  (1

اسة ر العربية السعودية، وويظهر هذا الأثر من خلال ارتفاع متوسط استجابات عينة الدراسة على أداة الد

َيث أشار معظم أفراد عينة الدراسة إلى فاعلية دور مركز التكلفة في شركاتهم وذلك من خلال استطاعة  

ية التخطيط عملتقديم أسعار منافسة للمنتجات في مركز التكلفة بَسب أنشطة الشركة، وا عطاء الشركة 

 الوقت الكافي لدراسة التكلفة لإتمامها. 

ة تَقيق الميزة التنافسية في الشركات الصناعية مجتمع الدراسة في المملكيوجد اثر لمركز الربَية في  (2

العربية السعودية، ويتضح ذلك من خلال  تَديد كفاءة العاملين في مركز الربَية بَسب النتائج المَققة 

من أداءه، فالكوارد البشرية وكفاءة أدائها من مقومات الشركة الناجَة ، بجانب إلى أن الشركة تضع 

عايير واضَة وسهلة في تقييم أداء مراكز الربَية وفقا لأنشطة الشركة. فاهتمام مركز الربَية بالنتائج م

المَققة وكفاءة الكوادر البشرية ، وتَليل أنشطة الشركة، ووضع خطط واضَة وسهلة، وتقييم الأداء 

 بشكل مستمر، معناه تَقيق الميزة التنافسية للشركة.
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مار في تَقيق الميزة التنافسية الشركات الصناعية مجتمع الدراسة في المملكة يوجد أثر لمركز الَستث (3

العربية السعودية، َيث يتم قياس الأداء الفعلي لمراكز الَستثمار كل  على َدا لأغراض تقييم الَداء 

دة خاصة بتقييم الأداء الفعلي لغاية تَديد الفروق بين الأداء المتوقع  الأداء و والَنَرافات، قتَديد وَ

الفعلي له ميزة خاصة َيث من خلاله يتم تَديد دقيق في مواطن الخلل والضعف والَنَراف عن المسار 

المطلوب تَقيقه في الشركة، بالإضافة إلى أنه يتم استخدام النسب المالية المختلفة لتقييم أداء مراكز 

 ي سوق الأعمال.الَستثمار، إذ أن لغة الأرقام هي اللغة الأدق في تقييم الأداء  ف

تَقق الميزة التنافسية في الشركة من خلال التكامل بين مراكز المسؤولية والتي تعمل على رفع كفاءة  (4

أداء الشركة ، بتَديد عمل كل مركز مسؤولية على َدة والذي بشأنه يجعل العمل أكثر سهولة ودقة . 

مل ئن عبر مراكز المسؤولية، َيث تعالشركة بسرعة الإستجابة لخدمة الزبا ويتضح ذلك من خلال قيام 

تؤدي هذه التقارير الى سهولة الَتصال بين مراكز الإستثمار مراكز المسؤولية على إصدار تقارير َيث 

 مم ا ينعكس على الميزة التنافسية للشركة.

 التكلفة لمراكز الفعلي الَداء تقييم في العليا الَدارة يساعد مراكز المسؤولية مَاسبة نظام ان (5

 ولكافة الَدارية القرارات اتخاذ في يساعد كما الملائمة وغير الملائمة الَنَرافاتوالمسؤولية لتَديد 

 . المعيارية او المقدرة التكاليف مع المقارنة طريق عن المستقبل في الَداءلتَسين  المستويات الَدارية
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 التوصيات: 5.2

 الدراسة توصي بما يلي:في ضوء النتائج التي تم التوصل إليها ، فإن 

إعداد البرامج التدريبية للعاملين في الشركات مجتمع الدراسة وذلك لتعريغهم بمزايا مراكز مَاسبة  (1

 المسؤولية كإَدى استراتيجيات التي تسهم في تَقيق التميز في أداء الشركات بشكل عام.

رفع  يما بينها، والعمل علىزيادة التنسيق بين مراكز المسؤولية، والعمل على توضيح العلاقات ف (2

مستوى الأداء المقدم من قبل المراكز من خلال عقد الدورات التدريبية، مما يسهم في تطبيق نظام 

 المَاسبة بالشكل الصَيح.

ضرورة توجيه مديري مراكز المسؤولية في االشركات السعودية إلى إجراء المقارنات من خلال الأرقام  (3

الفعلي وأرقام الأداء المخطط من أجل تقييم الأداء الَقيقي في الشركات والنسب المالية بين الأداء 

 الصناعية َتى تَقق أهدافها وتصل إلى التميز.

ها المقوم البشرية كون درالعمل على المَافظة على وجود نظام َوافز في الشركة لزيادة الإهتمام بالكوا (4

سؤولية في الشركات الصناعية السعودية، الأساسي في نجاح الشركات، وكونه الذي سيدير مراكز الم

وربط هذه الَوافز بالأداء، والعمل على منح هذه الَوافز لمن يستَقها بالمستوى الذي يَظى بالقبول 

 من قبل كافة العاملين.

العمل على تطوير وتنمية المهارات الإدارية والمَاسبية للعاملين ورفع مستواهم، وضرورة إشراكهم في  (5

 ة متخصصة تتعلق بمَاسبة المسؤولية.دورات تدريبي
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 الدراسات المقترحة  5.3

 يقترح الباَث بعض الدراسات التي يمكن تناولها على مستوى مَاسبة المسؤولية وهي 

 ت الصناعية . آدور مَاسبة المسؤولية وتقييم الأداء في تَقيق الربَية في المنشى -

 ضبط الجودة في المنشآت الصناعية .مقومات تطبيق مَاسبة المسؤولية ومدى تأثيرها على  -
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 رالمراجع والمصاد

 أولًا: المراجع العربية 

نا ،آدم آل ( 2)ط ،المعاصرة الإدارية والسياسات الإدارية المحاسبة .(2006صالح، ) الرزق،و  ؛يوَ

 للنشر. : دار الَامدعمان

وءآليات ض في تفعيل القدرة التنافسيةدور بيانات التكاليف  في (، 2010الأسطل، أَمد مَمود خليل، )

 غزة، فلسطين.جامعة الإسلامية، ال، غير منشورة رسالة ماجستير . الحوكمة

(، دور نظام مَاسبة المسؤولية في الرقابة على عناصر التكاليف 2008باسردة ، علي مَسن مَسون ،)

نشوره . رسالة ماجستير غير مفي المؤسسة اليمنية العامة لصناعة وتسويق الإسمنت ، دراسة تطبيقية 

 ، جامعة عدن ، اليمن .

، ، بيروت: المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر (1، )طالإدارة عملية ونظام(. 1996بربرة، كامل، )

 والتوزيع.

ات الإقتصادية وعلوم س(، أثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء الَالي للمؤس2006بومدين، يوسف، ) 

 ماجستير، جامعة الجزائر.  التسيير، رسالة 

 -يةعلى الميزة التنافس على تَقيق السلوك الَبداعي وأثره، (2010) ،جار الله، الخشالي؛ و ، شاكرالتميمي

 98-56ص( 2) 8المجلد ، مجلة البصائر ، الأردنية. الغذائية الصناعات شركة في ميدانية دراسة

 عمان، الأردن.
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 الاداء وتقييم للرقابة كأداة المسؤولية محاسبة نظام تطبيق إمكانية قياس (، 2007، )علي الجدبة،

 الجامعة  منشورة، غير ماجستير رسالة ."ميدانية دراسة -الفلسطينية الحكومية الأجهزة في

 .فلسطين الإسلامية،

 كفاءة رفع في الأنشطة أساس على التكاليف نظام دور ، 2006 فلاح، مَمد منير جرادات،

 منشورة، غير ماجستير رسالة ،"الأردنية الصناعية العامة المساهمة الشركات في المسؤولية محاسبة

 .المفرق  البيت، آل جامعة

 والتوزيع. دار صفاء للنشرعمان:  ،(1، )طمحاسبة التكاليف المعيارية .(2011)اَمد َلمي ، جمعة

(، مدى 2009سليمان ، ) سندالسبوع ، سليمان  والشيخ ، عماد يوسف ؛ ؛ مصطفى عبدالَكيمجودة 

مجلة الزرقاء للبحوث والدراسات  دراسة ميدانية،–تطبيق مَاسبة المسؤولية في الفنادق الأردنية 

 (، الزرقاء، الَردن.2)9المجلد   الإنسانية

 .دار الَامد للنشر والتوزيع (، عمان1، )طالإداريةالمحاسبة . (2004)، أسامة، الَارس 

 للطباعة الإشعاع مكتبة ( ،الَسكندرية :1)ط ةالمتقدم الإدارية المحاسبة .(1997، )أَمد َسين،

  . والنشر والتوزيع

ان زياد َوري، (، مدى تطبيق مَاسبة المسؤولية في الجامعات 2013)اَمد مَمد، ،العمري ؛ و  سرَ

 ( .2)،9المجلد الجامعة الَردنية  – المجلة الأردنية في إدارة  الأعمالالأردنية : ، 
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 ةالأجهزة الَكومي في المسؤولية مَاسبة تطبيق إمكانية قياس (،2004العمري أَمد، )و َسين،  خشارمة

 . أ -1 العدد ، 20 المجلد ،اليرموك أبحاث ، ميدانية دراسة – الأردنية

دار  عمان: (،3،)طخل والمفاهيم والعملياتمداالاستراتيجية الالإدارة  .(2010)،خفاجي، نعمة عباس 

 . للنشر والتوزيع الثقافة

مدى تأثير تطبيق حوكمة الشركات على فجوة التوقعات في مهنة (، 2009خليل، هاني مَمد، )

 ، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.المراجعة في فلسطين

وش. )و  ؛داغر، منقذ مَمد (، 1، )طالتنظيمي نظرية المنظمة والسلوك(، 2000صالح، عادل َرَ

 بغداد دار الكتب والوثائق.  

مدى استخدام  نظام التكاليف على أساس الأنشطة لرفع كفاءة محاسبة (، 2011دلة، أسامة مَمد ) 

  .جامعة دمشق، سورية رسالة ماجستير غير منشورة، .المسؤولية

(، دور مَاسبة المسؤولية في قياس كفاءة المستويات 2005وعبدالمطلب. ندى، ) ؛الربيعي، جبار جاسم

 . ، عمان، الَردنبحث تطبيقي في الشركة الوطنية للصناعات الغذائيةالإدارية المختلفة، 

ي ف الشركات الصناعية قطاعمقومات تطبيق محاسبة المسؤولية في (، 2007)، الرزي، ديالَ جميل 

 الإسلامية، غزة، فلسطين.رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة  .قطاع غزة

(، الرياض: معهد 2"، )جالمحاسبة الإدارية مع تطبيقات بالحاسب الآلي(. 2000زامل، أَمد مَمد، )

 الإدارة العامة.
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 ،جاريسون ل الإدارية المحاسبةترجمة كتاب  (،2003) ،َمد َامدأ َجاج،و  ؛مَمد عصام الدين زايد، 

 .للنشر المريخ دار :الرياض  إريك، نورين، ،إتش ري 

(، عمان، الأردن: 1، )طنظم المعلومات الاستراتجية مدخل استراتيجي(، 2005الزعبي، َسن علي، )

 دار وائل للنشر والتوزيع .

 تَسين في المستهدفة التكلفة منهج استخدام أهمية(، 2012وأبوعودة، علي ) ؛رب، َمدي شَادةغز 

 الجامعة مجلة غزة قطاع في العاملة المصارف على تطبيقية دراسة : المصرفية الخدمات تسعير كفاءة

 . 263 - 229، ص(1)20 ،والإدارية الاقتصادية للدراسات الإسلامية

، عمان: الدار العربية للنشر (2، )طالتنظيم والأساليب والاستشارات(. 2000زويلف، مهدي َسن، ) 

 والتوزيع. 

 المناهج للنشردار  (، عمان:1)ج العمل الشاملة ودخلمدخل إلى الجودة  .(2010) زيدان، سلمان، 

 .والتوزيع

 :، عمان(1ط )، إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الانتاجي والخدمي. (2007السامرائي، مهدي ) 

 دار جرير للنشر والتوزيع.

 دار المعارف للنشر.، القدس: (1، )طالمحاسبة الإدارية. (2002صبري، نضال رشيد، ) 

دريس؛ الغالبي، طاهر مَسن  ، الإدارة الإستراتجية منظور منهجي متكامل(. 2009مَمد صبَي، ) ،وا 

 (، عمان: دار وائل للنشر .2)ط
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(، مَددات وعوامل نجاح الميزة التنافسية في المؤسسات 2010)والشيخ، هجيرة، ؛ معموري، صورية 

، َول المنافسة والَستراتجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج الملتقى الدولي الرابعالإقتصادية، 

 الجزائر   –، العلوم الإقتصادية ، جامعة َسيبة بن بوعلي بالشلف  قطاع المَروقات في الدول العربية

 .للنشر وائل دار( عمان: 1)ط ،الإدارية المحاسبة. (2002، )أَمد ظاهر،     

ارة مجلة الإد(، دور نظام مَاسبة المسؤولية في قياس كفاءة الإدارة وفاعليتها، 1998عطية، سليمان، )

 . 87ص 57، الرياض، السعودية العدد العامة

من ، ) مجلة (، إدارة الجودة الشاملة كتوجه تنافسي في الشركات المعاصرة، 2008عنتر، عبدالرَ

 .460-456، ص6عدد -الباحث

أهمية استخدام منهج التكلفة المستهدفة في تحسين كفاءة تسعير (، 2010عودة، علي عدنان، ) 

رة، رسالة ماجستير غير منشو  الخدمات المصرفية دراسة تطبيقية على المصارف العاملة في قطاع غزة.

 الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.

 الصناعية الشركات في المسؤولية محاسبة تطبيق مقومات توفر مدى (،2005بكر، ) أبو غلاء، 

 .البيت، المفرق، الأردن  آل جامعة ،منشورة رماجستير غي رسالة .الليبية

(، مدى تطبيق مقومات مَاسبة المسؤولية 2011وأبو نصار، مَمد، )؛ الدبعي، مأمون ؛ و فاتنة ،الغرايبة 

جلة موفي الشركات الَردنية المساهمة العامة الصناعية وأثره في ربَية الشركة وكفائتها التشغيلية ، 

 (، عمان ،الَردن.1)38، المجلد دراسات العلوم الإدارية
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 في القرارات ترشيد في ودورها الإدارية المحاسبة (،2003) الكريم،بدع ،شعبان؛ و  مؤيد ،الفضل 

 .للنشر زهران دار : عمان (،1،)ط ةالمنشأ

مدخال لبناء المهارات – طرق البحث في الإدارة(، ترجمة )إسماعيل بسيوني ( . 2014سيكاران ، أوما ،)

 . البَثية ، المملكة العربية السعودية : دار المريخ للنشر

 ، دراسة َالةالمسؤولية الاجتماعية في تحقيق الميزة التنافسيةدور  ،(2014)، القريوتي، وآخرون  

    .(1)41، الادارية العلوم دراساتللاتصالَت الخلوية،  شركة زين في

عمان:  ،(1ط ) ،الاستراتيجي واثره في تحقيق الميزة التنافسية الخيار. (2012)، مَي الدين القطب، 

 . دار ومكتبة الَامد للنشر والتوزيع

نان،  الدولية العلمية الدار عمان: (،1، )طالإدارية المحاسبة ،(2004رضوان، ) كَالة، جبرائيل وَ

 .للنشر

(، استخدام أساليب تخفيض تكلفة دورة َياة المنتج لتَسين أداء الشركات 2010لطفي، مَمد علي، )

، 1العدد  ،الفكر المحاسبيمجلة الصناعية وزيادة قدرتها التنافسية دراسة تطبيقية، جامعة عين شمس. 

 .127-124ص

الذاكرة  (، عمان:4، )طإدارة الإنتاج والعمليات. (2012) ،صباح مجيد والنجار، ؛مَسن، عبدالكريم

 للنشر والتوزيع .
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 ةمركز الإسكندري :الَسكندرية ،(1، )طدرة التنافسية في مجال الأعمالقال. (1998مرسي، نبيل )

 . للكتاب

(، القاهرة: مكتبة 1، ) طمحاسبة التكاليف في مجال التخطيط والرقابة(. 1999مرعي، عبد الَي، )

 الإشعاع الفنية، القاهرة .  

 ،تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التاميني(، 2012مصنوعة، أَمد، )

 الصناعة التامينية، جامعة َسيبة بن بوعلي، الجزائر. –الملتقى الدولي السابع َول 

 .الكويتيةعلى ربحية شركات النفط المسؤولية أثر محاسبة (، 2011)، المطيري، نواف جهز مَمد 

 الأوسط عمان ،الَردن . ماجستير غير منشورة، جامعة الشرق  ةرسال

نية، الَرد (، نظام مَاسبة المسؤولية في الشركات المساهمة العامة الصناعية2003ميدة، ابراهيم عمر، ) 

 سوريا  (،2)19، المجلد مجلة جامعة دمشق للعلوم الإقتصادية والقانونية

دراسة  –دور محاسبة المسؤولية في تقويم الأداء المالي(، 2009الشيخ، عبدالله، )؛ و مَمد، أسامة 

. رسالة ماجستير غير منشورة، كلية الدراسات التجارية، جامعة السودان للعلوم ميدانية تطبيقية

 والتكنولوجيا، السودان.

(، عمان: دار الثراء 1، )طتقنيات ونظم معاصرة في إدارة العمليات(. 2008اللامي، غسان قاسم، )

 للنشر والتوزيع.
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  (، عمان:1)ط ،والعمليات المعرفة المفاهيم الأساسية والاستراتيجياتإدارة  .(2005) ،نجم، عبود نجم

 والتوزيع .مؤسسة الوراق للنشر 

جلةو ؛ عذبة، نزال   ةأثر المسؤولية الاجتماعية على الميزة التنافسية لشرك(، 2011)، عمر، أبوَ

 . رسالة ماجستير منشورة، نابلس، فلسطين .الاتصال الفلسطينية من وجهة نظر العملاء

 .دار وائل للنشر :، عمان(4)ط، المحاسبة الادارية. (2014مَمد، )، أبو نصار

  .أثر تبني أنماط المسؤولية الاجتماعية في تحقيق الميزة التنافسية(، 2010النسور، رابعة سالم، )

 عمان. ، جامعة الشرق الأوسط  رسالة ماجستير غير منشورة،

يم. )  (، عمان: دائر وائل للنشر.1، )طإدارة الموارد البشرية(، 2004الهيتي، خالد عبدالرَ
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 الملاحق

 ( 1ق رقم  )حالمل

 اسماء الشركات مجتمع الدراسة  

 اسم الشركة الرقم اسم الشركة الرقم

 شـركة الزامل للاستثمار الصناعي 16 شركة واحة الالياف الزجاجيه 1

 شركة العوجان الصناعية  17 شركة تكوين المتطورة للصناعات  2

شركة مصنع مرايا العالمية للصناعات  3

 الزجاجية

 شركة الشفاء لصناعة الحقن الطبية 18

 شركة اجواد القابضة  4

 

 الشـركـه السـعـوديـه لانــابيـب الصـلـب 19

 شركه الخليج للكيماويات والزيوت الصناعية  20 شركة الأسمدة العربية السعودية )سافكو( 5

شركة صناعات الخليج التقنية للألياف  6

 الزجاجية )فايبرتك(

 الشركة السعودية لصناعة الورق  21

شركه كيان السعوديه للبتروكيماويات )كيان  7

 السعوديه (

 الشركة الخليجية لصناعة الملح 22

 شركه كيماويات الراتنجات الصناعية 23 شر كة ديليم العربية السعودية 8

 الشركة العربيه للجلفنه 24 شركة دليم دار السعودية  9

 الشركة المتقدمة للبتروكيماويات 25 للبتروكيماوياتشركة الفارابي  10

 شركة كيمائيات الميثانول( 26 مجموعة العزل الخليجية  11

 شركة الشرقية الصناعية  27 الشركة السعودية لصناعة الورق 12

 شركة هجور العربية للصناعات الغذائية القابضة 28 الشركة الوطنية لتصنيع وسبك المعادن 13

 شركة الغازات الصناعية السعودية 29 شركة التعدين العربية السعودية 14

 

 شركة الصناعات الكيميائية الأساسية 30 شركة الغنيم القابضة 15
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 (2الملحق رقم )

 الاستبانة

 الله الرحمن الرحيمبسم 

 جامعببببببببببببببببببببة جدارا

 كلية الاقتصاد والاعمال

 قسم المحاسبة

 ة/المحترم.............................................................. الكريمة الأخت / الكريم الأخ

 وبركاته،،،  الله ورحمة عليكم السلام

 وبعد،،، طيبة تحية

  المحاسبة الاقتصاد والأعمال تخصص كلية من الماجستير درجة لنيل أكاديمي بحث من جزء هي المرفقة الاستبانة
 وهي بعنوان :  في ا لمملكة الارنية الهاشمية  جدارامن جامعة 

دراسة ميدانية  -دور محاسبة المسؤولية في تحقيق الميزة التنافسية   

 هذه على بالإجابة أن تتكرموا الباحث يأمل لذا العملي، بالواقع ربطه خلال من تأتي العلمي البحث قيمة إن وحيث
 بسرية إجاباتكم مع التعامل يتم بأن ونعدكم .البحث من الهدف تحقيق على يساعد بما وموضوعية بدقة الإستبانة

 .ذلك في رغبتم إذا الدراسة هذه بنتائج لتزويدكم استعدادنا ونؤكد فقط، البحث العلمي لأغراض إلا تستخدم وألا تامة،

                                      واستجابتكم تعاونكم حسن لكم شاكرين                              

                 الباحث                                                                                                                                                                       

 معتصم الخالدي 
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 :المناسبة الإجابة أمام( X)علامة  وضع أرجو

 :عامة معلومات :أولا

 الجنس:
 أنثى □ذكر                                               □

 :العلمي المؤهل

 ماجستير □بكالوريوس                                           □

 أخرى )يرجى ذكرها(.......................   □دكتوراه                                           □

 :الوظيفي المسمى

 محاسب   □مالي                                مدير □

 اخرى )يرجى ذكرها(..................                          □                           محاسب تكاليف □

 الخبرة :

 سنة  15اكثر من  □سنة    14-9من □سنوات       8- 4من    □سنوات     3اقل من  □

 العمر :

 

 الخبرة :

 سنة  15اكثر من  □سنة    14-9من □سنوات       8- 4من    □سنوات     3اقل من  □

 العمر :

 سنة  46اكثر من  □سنة    45-36من □سنة       35- 26من    □سنة     25اقل من  □
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 محاسبة المسؤولية في الشركةثانيا: تطبيق مراكز 

اوافق  الفقرة رقم
بدرجة 

 كبيرة جدا

اوافق 
بدرجة 
 كبيرة

اوافق 
بدرجة 

 متوسطة 

اوافق 
بدرجة 
 قليلة

اوافق 
بدرجة 
قليلة 
 جدا

 المحور الأول: مركز التكلفة

يتم تبويب عناصر التكلفة تبعاً للمستويات الإدارية مع مراعاة  1
 حدود المسؤولية لكل منها  .

     

      يوجد رقابة فعالة على مراكز التكلفة في الشركة . 2

      تحظى عملية التخطيط للتكلفة بالوقت الكافي لإتمامها.  3

يتم تحديد قيمة التكاليف لكل مراكز المسؤولية  في مركز  4
 . التكلفة

     

تعمل الشركة على خفض التكاليف المتغيرة للخدمة الأساسية  5
 . على تكاليف مراكز المسؤوليةبناءاً 

     

تستطيع الشركة تقديم أسعار منافسة للمنتجات في مركز  6
 التكلفة بحسب أنشطة الشركة . 

     

يتم تقييم الموازنات التخطيطية بشكل دوري  وحسب الظروف  7
 الطارئة في الشركة في مركز التكلفة   .

     

الخبرة لدى العاملين في تعمل الشركة على الإستفادة من  8
 مركز التكلفة بهدف خفض التكاليف .
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 المحور الثاني: مركز الربحية

9 

 

 

يتم مقارنة ربحية كل مركز من مراكز الربحية مع ربحية 
 .  الشركة لغايات تقييم الاداء 

     

تحافظ الإدارة على تسلسلها الوظيفي في إعداد التقارير  10
 الربحية. ورفعها في مراكز

     

يتم مكافأة رؤساء مراكز الربحية في حالة عدم وجود إنحرافات  11
 . كما هو مخطط مقارنة مع الأداء الفعلي

     

12 

 

يتم تحديد كفاءة العاملين في مركز الربحية  بحسب النتائج 
 .  المحققة من أداءه 

     

على حدا يتم إعداد تقارير الأداء لكل مراكز الربحية كلٌّ  13
 .  لأغراض رقابية

     

تضع الشركة معايير واضحة وسهلة في تقييم اداء مراكز  14
 . الربحية وفقا لأنشطة الشركة 

     

تقوم الشركة بتحديد  ربحية كل مركز من مراكز الربحية  في  15
 الشركة بشكل مستقل . 

     

يتم تحديد قيمة ربحية كل مركز من مراكز الربحية نسبة إلى  16
 إجمالي ربح الشركة ككل . 

     

تعمل الشركة على قياس ربحية الشركة من خلال استخدام  17
 التكنولوجيا الحديثة في مركز الربحية.

     

 المحور الثالث: مركز الاستثمار
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كلٌّ على حدا  يتم قياس الأداء الفعلي لمراكز الاستثمار  18
 . لأغراض تقييم الاداء والانحرافات

     

يتم استخدام النسب المالية المختلفة لتقييم أداء مراكز  19
 الاستثمار .

 

     

المناسبة لمعالجة  يتم العمل على ايجاد الحلول والوسائل 20
 الانحرافات في مركز الاستثمار .

     

في تقييم اداء مركز تضع الشركة معايير واضحة وسهلة  21
 الاستثمار .

     

يوفر مركز الاستثمار قواعد بيانات يمكن الرجوع اليها عند  22
 إتخاذ القرارات 

     

يتم مكافأة رؤساء الدوائر والأقسام في حالة عدم وجود  23
 انحرافات عن ما هو مخطط سابقا.

     

ز مركتستخدم أساليب التكنولوجيا الحديثة للربط بين  24
 الإستثمار وباقي مراكز المسؤولية .

 

 

    

 يتم تقييم أداء العاملين في مركز الاستثمار. 25

 

     

 المحور الرابع: الميزة التنافسية  

تعمل الشركة على تخفيض تكاليفها من خلال إستخدام  26
 . التكنولوجيا والاساليب الحديثة في مراكز المسؤولية

     

على الأستفادة من الخبرة لدى العاملين في تعمل الشركة  27
 مركز التكلفة في خفض التكاليف.
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تستطيع أن تقدم الشركة اسعار منافسة استناداً إلى أداء  28
 وتكلفة مراكز المسؤولية .

     

تستطيع الشركة تقديم منتج بجودة أعلى وسعر أقل مع  الأخذ  29
المسؤولية والأسعار المنافسة بعين الاعتبار تكاليف مراكز 

 في السوق  .

     

تستغل الشركة الطاقة المتاحة لديها في مراكز المسؤولية  30
 بشكل مرن مما ينعكس على الميزة التنافسية للشركة.

 

     

تستطيع الشركة الاعتماد على مراكز المسؤولية في مواجهة  31
 الاحداث الطارئة وبكل مرونة.

     

      الخدمات التي تقدمها الشركة للتحسين المستمر.تخضع  32

تسعى الشركة إلى تلبية حاجات الزبائن ذات الخصائص  33
 المميزة.

     

تقوم الشركة بسرعة الإستجابة لخدمة الزبائن عبر مراكز  34
 المسؤولية .

     

تستطيع الشركة الأعتماد على أداء مراكز المسؤولية لديها  35
 مواعيد التسليم للمنتجاتلتحديد 

     

 

36 

تعمل الشركة على إيجاد منافسة داخلية بين مراكز 
المسؤولية والتي من خلالها تقود الشركة لتحقيق ميزة 

 تنافسية مع الأطراف الخارجية 

     

تؤدي التقارير الى سهولة الاتصال بين مراكز الإستثمار  37
 ممّا ينعكس على الميزة التنافسية للشركة . 
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 (3ملحق رقم )

 تسهيل مهمة

 

  

 تسهيل مهمة الموضوع:                                        السادة/ مدراء الشركات السعودية

 ..وبعد.تَيه طيبة 

 "دور محاسبة المسؤولية في تحقيق الميزة التنافسية في الشركات السعودية بهدف إجراء دراسة َول "     

المرفق  في تطبيق المقياس، ماجستير مَاسبة / جامعة جدارا معتصم مفضي الخالديأرجو التكرم بتسهيل مهمة الطالب: 

 )الَستبانة( وتزويده بكافة المعلومات اللازمة .

 وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير

 عميد البَث العلمي والدراسات العليا:

 ري د. َسان العم

 

 

 

 جامعه جدارا

 عمادة البحث العلمي 

 والدراسات العليا

Jadara University 

IRBID – JORDAN 
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 (4ملحق رقم )

قائمة بأسماء المحكمين                   

  

 

 

 

 

 جهة العمل التخصص الرتبة الأكاديمية الَسم

 جامعة اليرموك المَاسبة المالية والمراجعة استاذ أ.د تركي راجى الَمود

 جامعة عمان العربية مَاسبة إدارية استاذ أ.د نبيل الَلبي

 جامعة عمان العربية مَاسبة استاذ مشارك د. نمر السليَات

 جامعة عمان العربية مَاسبة استاذ مساعد د زياد السعيرات

مساعداستاذ  د. مَمد سماره  جامعة جدارا مَاسبة 

 جامعة آل البيت مَاسبة استاذ مساعد د.عودة بني أَمد

 جامعة عمان العربية ادارة اعمال استاذ مشارك د. مَمد مفضي الكساسبة


