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  :المستخلص
جانبيصصة رصصار  تمنعصص  مصصل  اًآثصصار ة المسصصإولية ىلصصأ ا سصصاي الصصومي  إلصصأ أل لنمصصام محاسصصب خلصصا البحصص 

ل أسباب الآثار الجانبية الرصار  ( ، وإ (Goals Congruenceتحقيق هدف  الرقاب ، وهو مطابقة ا هداف 

لوكياا التص  ه  مقاييي النمام غير المتكاملصة، وتركيص ع ىلصأ قيصاي السصلوكياا القابلصة للقيصاي، وأهمصال السص
مصصممة   افترارصاا النمصام ومقاييسص إل يصعب قياسها، واىتمادها ىلأ إجراءاا تشغيلية معيارية فرلاً ىصل

 لتلائم بيئة ا ىمال السابقة، ولا تلائم البيئة الحالية.
كما خلا البح  إلأ أل النموذج المقترح لمحاسبة المسإولية ىلأ أساي النشاط يعمل ىلأ التخلا مصل 

بة المسإولية ىلأ ا ساي الومي  ، مل خلال الصتخلا مصل ا سصباب التص  ر الجانبية الرار  لنمام محاسالآثا
تصتلائم مصب بيئصة ا ىمصال  التص  بناء افتراراا النمصوذج وأهدافص  ومقاييسص  فرلا ىلتقف وراء هذع ا سباب، 

 الحالية ومتطلباتها. 
 

Abstract: 

Eliminate harmful side – effects of Controls System by designing 

Activity – Based Responsibility Accounting model     
This research has come out with that, function-based responsibility 

accounting system has harmful side – effects preventing it of achieving its 

controlling objective, that is, goal congruence, which are due to its un integrated 

measures, its focus on measuring measurable behaviors while neglecting 

behaviors that are hardly measured, and its dependence on standard operating 

procedures. 

In addition, the system hypotheses and measures are designed to fit previous 

business environment, not the current environment.  

The research has also concluded that the suggestive model, that is, activity-

based responsibility accounting is designed to get ride of harmful side – effects of 

function-based responsibility system by eliminating the reasons behind these 

previous effects ,moreover, model hypotheses, objectives and measures fit 

current business environment and its requirements. 

 
 
 
 
 
 
 



                                                                                              
                              

103 

            
 الرار  لنمم الرقابة  ةالآثار الجانبيالتخلا مل          

 
 محاسبة المسإولية ىلأ أساي النشاط  موذجإنمل خلال تصميم           

 

 

 

 
 

 
 المقذهت: 

ل ل خلالهصا رصمال إنجصا  أهصداف المنممصة، لاالتص  يصتم مص ،ةيصومصائف الإدارومي ة الرقابة واحد  مل التعّد 
مصصل الصصنمم  المنممصصة، حيصص  توجصصد الكثيصصراق أداء العصصامليل مصصب أهصصداف تسصصم ا مصصال لاومي صصة الرقابصصة هصص  صصصما

مصب أهصداف المنممصة،  بشصكل كبيصر وجعلص  يتسصق الرقابية الت  تستعملها المنمماا مل أجل رقابة أداء العامليل
 أو  بصيل ا ىمصال الجيصد  والسصيئة. يصللتمي همأو سلوكيات العامليل أداءكالرقابة السلوكية الت  تعتمد ىلأ تعقب 

للعصامليل فص  د ىلصأ التوجيهصاا الطبيعيصة تستعمل المنممصة الرقابصة الشخصصية أو الثقافيصة مصل خصلال الاىتمصا قد
يشصصعرول أو مصصل خصصلال مصصا ت رىصص  المنممصصة فصص  ن صصوي العصصامليل مصصل ثقافصصة تنميميصصة تجعلهصصم رقابصصة أن سصصهم، 

وأهصدافها، وأخيصراً قصد  ةل تصصرفاتهم أو سصلوكهم ينبغص  أل يصصب فص  صصالظ المنممصبالانتماء إلأ المنممة، وإ
 . لرقابة الرإساء لنتائج الجهد المبذول ف  العمل مل قبل المرإوسي تستعمل المنممة

يحصد  بهصدف أل تكمصل الصنمم بعرصها معصاً، وهصذا  مصل نمصام رقصاب  أكثصر االمنممصا ا حيال تطبصق   بعضف
ل ىصصل قصصصور أحصصد ا نممصصة الرقابيصصة. إ أو للصصتخلا مصصل الآثصصار الجانبيصصة الرصصار  للنمصصام الرقصصاب  الناجمصصة اً بعرصص

مصة الرقابيصة ا خصرك، كمصا يعّصد النمام الرقاب  يعّد أكثر شمولاً ىندما لا يكول بحاجة إلأ دىصم وإسصناد مصل ا نم
 مإشراً ىلأ خلو أو انخ اض النمام الرقاب  مل الآثار الجانبية الرار . 

لقد قدما المحاسبة الإدارية نمام محاسبة المسإولية ، كنمصام رقصاب  يصصظ أل يوصصف بؤنص  رقابصة نتصائج، 
يلصة التنصوو ومحصدود ، والمنافسصة قليلصة هذا النمام صمم لبيئة مستقر  نسبياً تكول فيها المنتجاا والعمليصاا قل

  بيئصصة ا ىمصصال اا الكبيصصر  فصصتغييصصرم مصصب اللا تصتلاءلهصذا السصصبب أصصصبحا افترارصصاا النمصصام وأهدافصص  ومقاييسصص  
تحقيصصصق تطصصصابق  ب  يسصصصعأ إلصصصأل النمصصصام فقصصصد الهصصصدف ا ساسصصص  مصصصل وجصصصودع كنمصصصام رقصصصاالمعاصصصصر ، لصصصذل  فصصص 

   أ الرقابة.ثار جانبية رار  ىلا هداف،وأصبحا ل  آ
ل بافتراراا وأهصداف ومقصاييي محاسبة المسإولية يعم إنموذجف  روء ما تقدم هدف البح  إلأ تصميم 

تص  خل هصا النمصام القصديم، يعمل ىلأ الصتخلا مصل الآثصار الجانبيصة الرصار  ال م مب بيئة العصر ومتطلباتها.تتلاء
  تحقيق الهدف ا ساس  للرقابة وهو تطابق ا هداف. ومل ثم

 هنهجيت البحث: 
 يستعرض هذا الج ء مل البح  مشكلة البح  وفررية البح  وأهميت  وأهداف . 

وجود آثار جانبية رار  لنمم الرقابة ىلأ أهداف المنممة، تحد  بسصبب تح يص  هصذع الصنمم مشكلة البح  :  -1
تح صص هم ىلصصأ أداء ، أو  هاومصصصالح العصصامليل ىلصصأ الانخصصراط فصص  سصصلوكياا لا تتوافصصق مصصب أهصصداف المنممصصة

 سلوكياا معينة وتر  سلوكياا أخرك ررورية تصب ف  مصلحة المنممة وأهدافها. 
ا ت قصصد النمصصام الرقصصاب  الهصصدف الصصذي يسصصعأ إليصص ، وهصصو تطصصابق سصصلوكيا إل حصصدو  الآثصصار الجانبيصصة الرصصار 

  -لآتية:ل النمام الرقاب  يحد  آثار جانبية رار  للأسباب االعامليل مب أهداف المنممة ، وإ
بنصصاء مقصصاييي أداء غيصصر متكاملصصة، تجعصصل العصصامليل يركصص ول ىلصصأ مصصا يقصصاي مصصل ا داء وإهمصصال الجوانصصب  -أ

 ا خرك الت  لا تقاي مل خلال مقاييي النمام الرقاب . 
 تركي  النمام ىلأ السلوكياا القابلة للقياي وإهمال السلوكياا الت  يصعب قياسها.  -ب

معيارية تشجب العامليل ىلأ تؤدية ا ىمال الروتينية بدلاً مل تح يص هم تشغيلية  الاىتماد ىلأ إجراءاا -ج
 ىلأ الإبداو والاستجابة للمروف المتغير . 

مسصإولية ىلصأ أسصاي النشصاط يعمصل ىلصأ تحقيصق المحاسصبة  إنموذجهدف البح : يهدف البح  إلأ تصميم  -2
ل الآثار الجانبيصة الرصار  الناجمصة ىصل تطبيصق ، مل خلال التخلا م ((Goal Congruenceتطابق  هداف 

متص  ءيصال شصمولية النمصوذج المقتصرح وملامحاسبة المسإولية ىلأ ا ساي الومي  ، كما يهصدف البحص  إلصأ ب
 للبيئة الحالية. 

أهمية البح : مل المعروف للجميب ما لنمم الرقابة بص ة ىامة ونمم الرقابة المحاسصبية بصص ة خاصصة مصل  -3
لغة ف  تع ي  نجاح المنممة وتحقيق أهدافها، إذ تعّد نمصم الرقابصة المحاسصبية ا كثصر تطبيقصاً فص  معمصم أهمية با

 المنمماا. 
 ،ل جانصببناءً ىلأ ما تقدم ، استمد البح  أهميتص  مصل أهميصة قيصاي وتقصويم ا داء فص  الوقصا الحارصر، مص

، مصل خصصلال مصصل جانصب آخصصر  ىمصصال الحاليصةتع يص  وجصصود نمصم الرقابصصة المحاسصبية وىصصدم انحسصارها فصص  بيئصة او
 محاسبة المسإولية ىلأ أساي النشاط ليستوف  متطلباا البيئة الحالية ومروفها.  إنموذجتصميم 
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فررية البح : أل النموذج المقترح لمحاسبة المسإولية ىلأ أساي النشاط يعمل ىلأ التخلا مصل الآثصار  -4

  -:الجانبية الرار  لنمم الرقابة مل خلال
 بناء مقاييي أداء متكاملة . -أ
 . هاقياس صعبي الت  قياي السلوكياا -ب
 ب العامليل ىلأ الإبداو والابتكار والاستجابة للمروف الحالية.  ناء مقاييي أداء متغير  ومثالية تشجب -ج

 هاوأنىاع هفهىم الرقابت/ المبحث الأول
 أولاً: م هوم الرقابة 

 حاجصةال مصا، ل المصرءؤة ف  العملية الإدارية، وقد يتسومي ة حيويوالتنميم، ه  الرقابة مثلها مثل التخطيط 
: هنصا  فص  الحقيقصةو؟ مصل أجصل فعصل الشص ء الصصحيظ  يريل،كافيصاً للمصدر لرقابة ؟ لماذا لا يكصول توجيص  اللصومل

   (kren,2010;34)راء الحاجة إلأ رقابة فعالة هما:ل واسبب
إذ ينشصصؤ غيصصاب تطصصابق ا هصصداف بصصيل الرإسصصاء  .( goals congruence)ا ول: مشصصكلة تطصصابق ا هصصداف 

ال صرا الومي يصة، والترقيصة(، ووالمرإوسيل  بسبب تبايل أهداف المصلحة الشخصية للمرإوسيل )الرواتب، 
  ياد  رأي المال( .وىل أهداف ومصالظ الرإساء )هدف الربظ ، 

يمتلكصصول حصصق الصصدخول إلصصأ  يرولفالمصصد ،الرقابصصة تعصص   الحاجصصة إلصصأ نمصصام حيصص الثصصان : مشصصكلة المعلومصصاا ،
 المعلوماا المتعلقة بمناطق مسإولياتهم ، وه  غير متاحة لرإسائهم. 

للرقابصصة هصصو جعصصل أهصصداف العصصامليل فصص  المنممصصة تتطصصابق مصصب أهصصداف  ممصصا تقصصدم يترصصظ أل الهصصدف ا ساسصص 
الرقابصة تطصور ىبصر الص مل مصل التركيص  ، إذ يشير إلأ أل م هصوم أيرا (Belkaoui)المنممة ، وهذا ما يإكدع 

 تل  للتؤثير ىمصداً سلطة تم  بوص ها ف  البداية رقابة ال الأ كال ينمر فقد ىلأ السلطة إلأ التركي  ىلأ السلو .
ومي صة أساسصية واحصد  هص : المسصاىد  ىلصأ  لهصا ينمصر إلصأ الرقابصة ىلصأ أل سلو  الآخريل، فيما بعد أخصذ ف 

هصصذع السصصلوكياا ينبغصص  أل تكصصول متسصصقة مصصب ولأشصصخاا العصصامليل فصص  المنممصصة، رصصمال السصصلوكياا السصصليمة ل
 .التصصصص  تصصصصم اختيارهصصصصا كؤفرصصصصل مسصصصصار يصصصصتم اتخصصصصاذع باتجصصصصاع إنجصصصصا  أهصصصصداف المنممصصصصةالمنممصصصصة،  إسصصصصتراتيجية

 ) (Belkaoui, 2003; 47    

 ثانياً: أنواو الرقابة 
 رقابة، ويمكل تصصنيف هصذع الصنمممب مشكلة ال مل نمم الرقابة المختل ة للتعامل الكثير تستعمل المنمماا

  -ثلاثة أنواو ه : ىلأ
   Behavior controlالرقابة السلوكية  -1

ل هذا النوو   تنتشر ف  أىمالهم ، بمعنأ آخر إلذل  فه ،تنطوي الرقابة السلوكية ىلأ مراقبة أداء ا فراد
لرقابة يكصول ملائمصاً هذا النوو مل ا . راقبتهموم مرإوسيهم لسلو  توجي  الرإساء مل الرقابة ينج  مل خلال

ل النتصصائج المرجصصو  حيصص  إذا اتبعصصا الوسصصائل الصصصحيحة فصص م هومصصة، ب ونتيجصصة ىلاقصصة سصصبب العمصصلكلمصصا كانصصا 
بصصدلاً مصل اسصتعمال مصصصطلظ الرقابصة السصلوكية اسصصتعمل و  (Drury, 2000; 594) سصتحد  كمصا خطصط لهصصا 

((Merchant  التصصصرفاا مصصصطلظ رقابصصة ا داء أوAction control))   وقصصد ىرفهصصا بؤنهصصا تطبيصصق لتلصص ،
، مصا هصو يرولممكنصة وفعالصة ىنصدما يعلصم المصد الحالاا الت  يكول فيها ا داء محور تركي  الرقابة، ويصرك أنهصا

م هومصة جصداً،  ونتيجصة تكصول ىلاقصة سصبب العمصل   فرلاً ىصل ذلص ب داء غير المرغوب  وا با داء المرغوب 
أل محصدداا تطبيصق الرقابصة السصلوكية أو رقابصة ا داء هص  أل ىمصل العصامليل معقصد لأ إ (Merchant)ويشير 

لتعقصب ا داء لا يمكل وص ها بدقة فرصلاً ىصل رصرور  تصوفر وسصائل  ونتيجة وغير مإكد ، وىلاقة سبب العمل
  (Merchant, 2003;  67)مل التميي  بيل ا ىمال الجيد  والسيئة.  يرولبحي  يتمكل المد

ك  ىلأ منصب السصلو  غيصر المرغصوب ل الرقابة السلوكية أو رقابة ا داء ه  الشكل ا مثل للرقابة  نها ترإ
المنممصة   نهصا تجنصب( detection control )رقابصاا الاكتشصاف أنصواو هص  أفرصلف مصل ثصم  قبصل حدوثص  وبص

  . بتكاليف السلو  غير المرغوب 
       Personnel and Cultural Controlالرقابة الشخصية والثقافية  -2

هصاا مصل خصلال الاىتمصاد ىلصأ التوج قيام بعمل جيدال ىلأ تعرف الرقابة الشخصية ، بؤنها مساىد  العامليل
د مصل أل العصامليل لصديهم القصدراا ، وتتطلصب الرقابصة الشخصصية التؤكص ة للعامليل ف  الرقابة ىلأ أن سهمعيالطبي

    ( Drury, 2000;596).   موارد المطلوبة للقيام بعمل جيدا والخبر ( وال)مل حي  الذكاء والمإهلا
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  -ة لتن يذ الرقابة الشخصية ه :ق رئيسائإلأ ثلاثة طر (Merchant)يشير 

 الاختيار والتعييل. -أ 
 التدريب وتصميم العمل. -ب 

 ر الموارد الررورية.  فاتو -ج 

التصدريب لرصمال أل  يصتم  وبعصدها ء ىمصل محصدد،الشصخا المناسصب  دال الاختيار والتعييل يرصمل إيجصاد إ
يكول العامليل ىلأ ىلصم بكي يصة أداء المهصام الموكلصة لهصم، وجعلهصم يصدركول تمامصاً النتصائج وا ىمصال المتوقعصة 

العامليل مل الارطلاو بمهامهم بدرجة ىالية مل النجصاح بعد ذل  يتطلب تصميم الومائف بطريقة تمكل  .منهم
مصا هصو المتوقصب مصنهم.  لايعرفصول العصامليل أل لدرجصة معقد  أو سيئة غير الومائف بطريقةإجراء  وهذا يتطلب

(Merchant,2003:75)   
هصا أىرصاء الثقافيصة : تمثصل مجموىصة مصل القصيم والمعصايير الاجتماىيصة، والمعتقصداا التص  يشصتر  في ةالرقاب

. ا خصصرالعصامليل بعرصهم ىلصأ الصبعض  مصل قبصلوتمصاري الرقابصة الثقافيصصة  ،أىمصالهمفص   المنممصة، والتص  تصإ 
(Belkaoui,2003:   )  

  -ق لتشكيل الرقابة الثقافية ف  المنممة ه :ائوهنا  ثلاثة طر
تجصصاع  والت اماتهصصادليصصل قواىصصد السصصلو ، وهصصو مسصصتند مكتصصوب يترصصمل بيانصصاا ىامصصة ىصصل قصصيم المنممصصة  -أ

 تعمل بها المنممة. العليا أل  دار ق الت  ترغب الإائالمالكيل، فرلاً ىل الطر
المكافآا ىلأ أساي المجموىة، تترمل منظ المكافآا ىلأ أساي الإنجا اا الجماىية، ويشصجب هصذا  -ب

 النوو مل الرقابة ىلأ الرصد المتبادل مل جانب أىراء المجموىة. 

ئهم فهصم بيل الومائف وا قسام المختل ة مصل أجصل أىطصا يريلداخل المنممة ، تترمل نقل المدالتنقلاا  -ج
داا أفرل ىل المنممة ككل. كما أل هذع الممارسة تجعلهم يشصعرول بالانتمصاء إلصأ المنممصة بصدلاً مصل الوحص

أجصصصصصصص اء المنممصصصصصصصة المختل صصصصصصصة .  هصصصصصصصاالتصصصصصصص  تعاني اكلاللمشصصصصصصص يريلال رىيصصصصصصصة، ورصصصصصصصمال إدرا  المصصصصصصصد
(Drury,2000;596)   

 Results or Output Controlرقابة النتائج أو المخرجاا   -3

ىندما لا ينبغص   النتائجىملية جمب وإبلاغ المعلوماا ىل نتائج الجهد المبذول ف  العمل وتطبق رقابة ه  
أل يكونوا ىلأ معرفة بالوسائل اللا مة لإنجا  النتائج المرجو ، أو المشاركة بشكل مباشر ف   يريللكبار المد

 د فيمصا إذا تحققصا النتصائج المطلوبصةللتؤكصمراقبة تصرفاا المرإوسيل ، إنما ه  تعتمد ىلأ تقارير المخرجصاا 
  (Merchant,2003;24)أم لا . 
  -مراحل ه : يترمل تطبيق رقابة النتائج أربب 
 تحديد مقاييي النتائج )ا داء( الت  تقلل مل السلو  غير المرغوب في .  -أ
و لتقليصل أ  بصغصوب حقصق مصل أداء أو سصلو  غيصر مرل مقياي ا داء هو مإشر لمصا تريصدع المنممصة أل يتإ 
  . بلسلو  غير المرغوب ا
 تحديد ا داء المستهدف  -ب

ل العصامليل لا يعرفصول مصا يصصبول إليص ، وقصد أشصارا وجود أداء مستهدف محصدد مسصبقاً، فص مل دول      
دراساا وبحو  مختل ة إلأ أل وجود هدف كم  وارظ المعالم مل المرجظ أل يح   إلأ أداء أىلصأ مصل 

غامرة مثل بذل قصارك جهودكم ، ف  مثل هذع الحالة يكول مل الصعب ىلأ العامليل أو  وجود ىباراا
 )رإسصصصائهم ت سصصصير ا داء مصصصا لصصصم يكصصصل بالإمكصصصال مقارنصصصة ا داء ال علصصص  بالمعصصصايير المحصصصدد  سصصصل اً . 

Drury,2000:597)   
 قياي ا داء  -ج

ة ىلصأ اسصتعمال رقابصة النتصائج ويتطلصب ل القدر  ىلأ قياي بعض المخرجاا بشكل فعال يجبر المنممإ   
 وأخيراً قابلة لل هم. ،ومناسبة مل حي  الوقا ،وموروىية ،القياي ال عال أل تكول المقاييي دقيقة

 تقديم المكافآا أو العقوباا  -د
ل رقابة النتائج بتشجيب العامليل ىلأ إنجا  أهداف المنممة مل خلال وجصود متؤت  المرحلة ا خير  

 يصصاداا  و ىقوبصصاا تصصرتبط بالنجصصاح أو ال شصصل فصص  إنجصصا  مقصصاييي النتصصائج، وتشصصمل المكافصصآا مكافصصآا أ
 الرواتب، والعلاواا، والترقياا. 

 



                                                                                              
                              

103 

            
 الرار  لنمم الرقابة  ةالآثار الجانبيالتخلا مل          

 
 محاسبة المسإولية ىلأ أساي النشاط  موذجإنمل خلال تصميم           

 

 

 

 
 

 

 ثالثاً: الآثار الجانبية الرار  للرقابة 
مصصب التصصصرفاا  همأو تصصصرفات العصصامليل سصصبق أل ذكرنصصا، أل الهصصدف ا ساسصص  للرقابصصة هصصو مطابقصصة سصصلو 

تحد  الآثار الجانبية الرار  للرقابة ىندما تح   الرقابصة العصامليل وت  تحقق أهداف المنممة. الها بالمرغوب 
فصص  هصصذع الحالصصة يصصإدي نمصصام الرقابصصة إلصصأ فقصصدال تطصصابق و  تنميميصصاً بصصلصصأ الانخصصراط فصص  سصصلو  غيصصر مرغصصوب ى

أهصصداف  مصصب اومصصصالحه المنممصصة تطصصابق ا هصصداف مطابقصصة أهصصدافب)يقصصصد  ((goals congruenceا هصصداف 
الانخراط فص  سصلو  (، وىلأ العكي تماماً، ىندما تح   الرقابة العامليل ىلأ ومصالحهم أو العامليل يريلالمد

       توصف بؤنها مشجعة لتطابق ا هداف. بتنميم  مرغوب 
ثلاثصصة ل الرقابصصاا النحصصاول فصص  هصصذع ال قصصر  بيصصال الآثصصار الجانبيصصة الرصصار  )فقصصدال التطصصابق بصصيل ا هصصداف( لكصص

. وسنبدأ أولاً بالرقابة الت  لديها ىصدد أكبصر مصل الآثصار الجانبيصة الرصار  ثصم التص  لصديها ىصدد أقصل، مذكور  ان اً ال
 وهكذا. 

  -ل رقابة النتائج تإدي إلأ فقدال التطابق للأسباب الآتية:إرقابة النتائج:  -1
ل النتصائج المطلوبصة لا إ ، بمعنأ آخصر ب تقيي كل سلو  مرغوبكاملة متىندما لا يتم بناء مقاييي أداء  -أ

ىندئصذ هنصا  خطصر مصل أل العصامليل سصيرك ول ىلصأ مصا يراقصب مصل قبصل  ،ًيمكل إلا أل تكول محدد  ج ئيصا
 ، بمعنصأ آخصر أل العصامليل  تنميميصاً ب  أو غير مرغوب ببغض النمر ىما إذا كال مرغوب  ،نمام الرقابة

ف النمصر ىمصا إذا قواىد المحدد  مل قبصل نمصام الرقابصة بصصرالفق وىلى سيسعول إلأ تعميم ا داء ال ردي
اهلول المجصالاا التص  ، فرلاً ىل أل العصامليل قصد يتجصلاً وكانا أىمالهم تسهم ف  تحقيق أهداف المنممة أ

 نمام الرقابة، وف  مثل هذع المروف تنطبق مقولة )ما تقيس  هو ما تحصل ىلي (. لا يراقبها 
السصصلوكياا القابلصصة للقيصصاي بسصصهولة وتتجاهصصل أو تهمصصل ىلصصأ ج تركصص  بشصصكل أساسصص  النتصصائ ل رقابصصةإ -ب

  (McNair, 1994; 89)السلوكياا صعبة القياي كمياً 
ويحصصد  التلاىصصب ىنصصدما يحصصاول ا فصصراد تشصصوي   ،ل التلاىصصب بالبيانصصاا هصصو الشصصائب مصصب رقابصصة النتصصائجإ -ج

هنصا ف ،ورصب ا داء المسصتهدف ف  ؤثيربعض التا فراد  لدك عندما يكولف ،البياناا مل أجل تحسيل ا داء
مصل أجصل أل  بشصكل متعمصد تخ صيض ا داء مل خلال  ،يكمل الخطر ف  سعيهم للحصول ىلأ أهداف سهلة

 لا ت داد أهدافهم ف  ال تراا القادمة.
لتطبيصق، صصعبة وغيصر قابلصة ل دىنصدما تورصب أهصداف قصد تعص ،أل رقابة النتائج قد تتسصبب بمواقصف سصلبية -د

ل أالمحتمصل تطبيصق مبصدأ القابليصة للرقابصة، ىندئصذ مصل   ويمكل أل تت صاقم المواقصف السصلبية ىنصد ال شصل فص
مسصاءلة ىصل أمصور هص  أكبصر مصل نطصاق رقصابتهم لل يرولالمصد ،إذ قصد يخرصب يكول تقييم ا داء غيصر ىصادل

 المحدد . 
 رقابة ا داء أو الرقابة السلوكية  -2

يل المعياريصصة غتشصصكيل إجصصراءاا التشصصل إذ إ ،هصصداف يمكصصل أل يحصصد  فصص  رقابصصة ا داءل فقصصدال تطصصابق ا إ
ب العصصامليل ىلصصأ تؤديصصة أىمصصالهم الروتينيصصة بصصدلاً مصصل ا بصصداو والاسصصتجابة للمصصروف شصصجي وفصصرض قواىصصد العمصصل

  (Drury, 2000;600)المتغير . 
 الرقابة الشخصية والثقافية  -3

مكصصل أل تصصإدي إلصصأ فقصصدال تطصصابق ا هصصداف، ىنصصدما لا تتطصصابق القواىصصد ل الرقابصصة الشخصصصية والثقافيصصة يإ
 . هاومصالح العامليل مب أهداف المنممة ملوا ىراف السلوكية لمجموىة 

فيما سبق تطرقنا إلأ الآثار الجانبية الرار  لكل نوو مل أنصواو الرقابصة، وهنصا نصود أل نبصيل أل هنصا  آثصار 
  (Merchant, 2003;77) -الثلاثة السابقة وه  تتعلق بؤمريل: اارقاببية رار  تشتر  بها أنواو الجان

اا ل تطبيصصق نمصصام الرقابصصة بغايصصة الصصصرامة يمكصصل أل يصصإدي إلصصأ ىصصد  أمصصور تتعلصصق بالعمصصل، كصصالتوترإا ول: 
فطبيعة الإنسال إلأ حد ما لا ترغب بوجصود الرقابصة  ل المواقصف  يريل،والن اىاا والتدهور مب المد

 حد  ولا م ر منها. السلبية ت
 فعل سلبية.  ل استخدام الرقابة كجها  ىقاب  مل المرجظ جداً أل يثير ردودإالثان : يتعلق بالتطبيق: 

 مصل ثصماً وان صالرار  التص  تصم وصص ها مل الآثار الجانبية  كثيرظ أل المواقف السلبية تسبب المما تقدم يتر
بمعنصأ آخصر  .لآثار الجانبية الرار  مل المحتمل أل تقل ه  أيرصاً ل ا الإمكال تقليل المواقف السلبية فإذا كال ب

 يحقق نمام الرقابة أهداف  المرجو .  مل ثمتطابق ا هداف وداد درجة ىند تقليل المواقف السلبية ست 
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 : الرقاباا الثلا  وىيوبها رابعاً: م ايا

  -حسب التسلسل الآت :بانها، ولكل نوو مل أنواو الرقابة م ايا وىيوب نحاول ف  هذع ال قر  بي
 الرقابة الشخصية والثقافية -1
اتخصاذ قصرار بشصؤل بصدائل ، ىنصد  (Merchant)لديها ىدد قليل نسبياً مل الآثصار الجانبيصة الرصار  لصذل  يصرك  -أ

شصير فيما إذا كانا الرقابصة الشخصصية أو الثقافيصة كافيصة فهصو ي العناية مدير أل يؤخذ أولاً بنمرىلأ ال الرقابة
أولاً لمصصا لصصديها مصصل ىصصدد قليصصل نسصصبياً مصصل الآثصصار الجانبيصصة الرصصار   العنايصصة ق أل تؤخصصذ بنمصصرإلصصأ أنهصصا تسصصتح

(Merchant, 2003;82) . 
 بؤشكال أخرك مل الرقابة. ف  المنمماا الصغير  فقط ، ومل دول الحاجة إلأ دىمها  كبير فعالة بشكل -ب
هم فرلاً ىل امتلاكهم قدر  أداء ارهم الخاصة، وما هو المطلوب منأدوفهموا  قد مناسبة إذا كال ا شخاا -ج

  جيد . 
 الرقابة السلوكية أو رقابة ا داء -2
مصل أو السصلو  محصل المراقبصة و ه  الشكل ا كثر فعالية للرقابة بسبب وجود صلة مباشر  بينها وبيل ا داء -أ

 (Drury,2000:602)ها ستحد  بتمال كبير بؤل النتائج المرغوب وجود اح ثم
 وجود لمشاكل القياي . لاتستغن  ىل الحاجة إلأ قياي النتائج، ومل ثم  -ب
المحدد ا ساس  لرقابصة ا داء، هصو اىتمادهصا ىلصأ ىلاقصة سصبب ونتيجصة العمصل، وهص  ىلاقصة غيصر وارصحة  -ج

 المعالم وغير مجربة ف  الكثير مل الحالاا. 
ل إلصأ نها تميص ف ىالية الروتينية لذل  فلها قابلة للتطبيق فقط مب الومائل متطلباا تطبيق رقابة ا داء تجعإ -د

لذل  فؤنها قد تثبط الإبداو والقدر  ىلأ التكيصف مصب المصروف  .مة ف  ا وراو المستقر ءأل تكول أكثر ملا
   (McNair,1994;46)المتغير  

 رقابة النتائج أو المخرجاا  -3
  . بة الكافية ىل السلو  المرغوب ا لا تتوفر المعرفه  ا سلوب ا فرل للرقابة ىندم -أ
ل التركي  ىلأ النتائج يعط  ا فراد حرية تحديد السبل اللا مة إذ إ،أل تطبيقها لا يقيد مل استقلالية ال رد -ب

 بمعنأ أل ا فراد لا يثقلول ب تباو قواىد وإجراءاا م رورة.  .النتائجلتحقيق أفرل 
ة النتائج تم التطرق إلي  ف  الآثار الجانبية الرار  وهو أل كثيراً مل النتائج لا يمكل العيب ا ساس  لرقاب -ج

 إلا أل تكول محدد  ج ئياً.
   هنا  صعوباا ف  تحديد العناصر القابلة للرقابة والعناصر غير القابلة للرقابة -د
قد تمنب  الت  والقابلية لل هم، ،بوالتوقيا المناس ،والموروىية ،دقة القيايب ا المتعلقةكلامشفرلا ىل ال 

 (.Drury, 2000:602قياي مرر  للعامليل. )مل الوصول الأ 

 خامساً: نمم رقابة المحاسبة الإدارية
المرك يصة للمنممصة ىلصأ جميصب المعلومصاا  دار حجصم المنممصاا، أصصبظ مصل غيصر الممكصل أل تحصصل الإمب أتساو 

قدر مل اللامرك يصة الصأ  مل الرروري منظفللمنممة ككل. لذل  الت صيلية الملائمة وف  الوقا المناسب لتحديد الخطط 
 ىل طريق ت ويض هذعِ الوحداا بالسلطاا وتحديد مسإولياتها. ،وحداا فرىية ف  المنممة

ل تبن  اللامرك ية يعن  تن يذ ا ىمال بواسطة وحداا المنممة. ومما لا ش  فيص  أل العصامليل فص  هصذعِ الوحصداا إ
هصصذا مصصا جعصصل المنممصصة بحاجصصة الصصأ نمصصام رقصصاب  يجعصصل أهصصداف وأداء العصصامليل فصص  هصصذعِ وداف وسصصلو  )أداء( . لصصديهم أهصص

 الوحداا ينسجم مب أهدافها وا داء الذي تعتقد بؤن  يحقق أهداف المنممة.

 هو ىملياا التخطيط ل. ا ولل جوهرييالمحاسبة الإدارية تمتل  ىنصربة ل نمم رقاإ الأ ( Drury )يريش
 ,Drury، والعنصصصصر الثصصصان  هصصصو محاسصصصبة المسصصصإولية. )(Budgeting)ىصصصداد الموا نصصصاا إالرسصصمية مثصصصل 

2000:602.) 
ستعمل مصل قبصل المحاسصبيل تشير الأ أدواا وم اهيم متنوىة ت محاسبة المسإولية لأ،  (Hilton)يرك 

    . goals) (congruenceأجصصل تع يصص  تطصصابق ا هصصداف  مصصلا داريصصيل لقيصصاي أداء ا شصصخاا وا قسصصام 
(Hilton, 2002:524) 

وأهصدافهم  العصامليل اب  يسعأ الأ تع يص  تطصابق تصصرفاامما تقدم يترظ أل محاسبة المسإولية نمام رق
ىلصأ و.goals) (congruenceومل ثم تحقيق مبدأ تطابق ا هداف  هاوأهداف مب مصالظ المنممة وإنسجامها

فص  بيئصة  هصل تحقصق محاسصبة المسصإولية تطصابق ا هصداف :المجصال طرح البحص  سصإاليل فص  هصذاهذا ا ساي ي
السصإال ا ول بصالن    لوف  حالة ا جابة ىلص ،؟وهل لمحاسبة المسإولية آثار جانبية رار  ،ا ىمال الحالية ؟

 الثان  با ثباا . فما هو البديل؟ وىل

 
 محاسبت المسؤوليت على الأساس الىظيفي/ المبحث الثاني
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 ة ا ىمال الت  ولدا فيها محاسبة المسإولية ىلأ ا ساي الومي  أولاً: بيئ
ل معرفصة بيئصة ا ىمصال التص   اا البيئة التص  ولصد فيهصا. لصذل  فصل وجود أي نمام، ما هو الا تلبية لاحتياجإ
كشف لنا أمور كثيصر  تتعلصق بؤهصداف النمصام، وطبيعصة تالمسإولية ىلأ ا ساي الومي   س فيها محاسبة اولد
 مقاييي الت  يستعملها، وأهداف القياي ونمام الحواف  الذي يتبع .ال

قليلة المنافسة تميل فيها المنممصاا الصأ الح صام  ،ًلقد ولد نمام محاسبة المسإولية ف  بيئة مستقر  نسبيا
 ىلأ الورب الراهل )آنذا (. بمعنأ الح ام ىلأ الحصة السوقية والنمو المستقر واستمرار ك اء  ا نتاج. 

إل محدوديصصة المنافسصصة جعلصصا المنتجصصاا وىمليصصاا ا نتصصاج محصصدد  بشصصكل كبيصصر  ومسصصتقرع نسصصبياً. هصصذا 
الاستقرار يتطلب مهاراا ومي ية متخصصة لكسب الك اء  التشغيلية، ويتطلب أيراً ت اىل محدود مب ال بصائل 

 والمجه يل.

 محاسبة المسإولية ىلأ ا ساي الومي  . إنموذجثانياً: 
حاسبة الإداريصة دوراً رئيسصاً فص  قيصاي التصصرفاا )ا داء( والنتصائج، وفص  تحديصد المكافصآا التص  تلعب الم

  ا ساسصية للرقابصة الإداريصة وه  ا دا (المحاسبة المسإولية)سيحصل ىليها العامليل ، ويشار الأ هذا الدور 
  -محصصصصصصصصصصصصصصدد بؤربعصصصصصصصصصصصصصصة ىناصصصصصصصصصصصصصصصر هصصصصصصصصصصصصصصص  : إنمصصصصصصصصصصصصصصوذجل هصصصصصصصصصصصصصصذع ا دا  ىبصصصصصصصصصصصصصصار  ىصصصصصصصصصصصصصصل إ. و
(Hansen & Mowen,2003:381.) 

 تحديد المسإولية . -1
 ورب مقاييي. -2

 تقييم ا داء. -3

 تحديد المكافآا. -4

هصو التصؤثير ىلصأ  نمصوذج( أل الهصدف ا ساسص  مصل هصذا الإHansen & Mowen,2003:382) فوير
 السلو  مل أجل أل تتكاتف المبادراا الشخصية والتنميمية لتحقيق هدف أو أهداف المنممة.

 نموذج محاسبة المسإولية ىلأ ا ساي الومي  .إتحليل  -ثالثاً :
 ساي الومي   . بهدف نموذج محاسبة المسإولية ىلأ الإ قر  ىلأ تحليل العناصر ا ربعة ترك  هذعِ ال

 ررية مناسبة للمبح  القادم.ا تهيئة  فرلا ىل نهاية المبح  ا ول. المطروحيل ف  سإاليلال لالإجابة ى
 تحديد المسإولية. -1

 نموذج ه  التنميم الومي   للوحداا وا فراد. ولهذا السبب سصم  بمحاسصبةالركي   ا ساسية لهذا الإ لإ
هصذعِ المراكص  ىصاد  وحصداا تنميميصة وذ يتم أولاً تحديد مراك  المسإولية . إالمسإولية ىلأ ا ساي الومي  . 

ل المصدير هصو مصل يتحمصل  هصذا المركص  فصكصال  مهمصاة، أو الخصط الإنتصاج . ثانيصاً الشصعبوالمصصنب، ومثل القسصم، 
 & Garrison)  -أنصواو مصل مراكص  المسصإولية هص  :المسصإولية ىصل أداء المركص  . وقصد تصم تحديصد أربعصة 

Noreen,2002:579.) 
ىل تل  التكاليف الت  تقب تحصا  المسإوليل يريله  مراك  مسإولية للمد: (Cost center)مراك  التكل ة  -أ

 .فقط رقابتهم
ىصل المخرجصاا الماليصة المسصإوليل  يريلللمصده  مراك  مسإولية : (Revenue centers)راك  الإيراد م -ب

 .فقط ف  شكل توليد ايراد المبيعاا
 والإيصراداا   المسصإوليل ىصل التكصاليف  يريله  مراك  مسصإولية للمصد: (profit centers)مراك  الربظ  -ج

 .ل ىل ا رباحومسإول فهم هذعِ الحالةاج والبيب وف  ل ىل الانتومسإولالمعاً أي 
المسصصإوليل ىصصل الايصصراداا  يريلهصص  مراكصص  مسصصإولية للمصصد: (Investment centers)مراكصص  الاسصصتثمار  -د

يمتلكول مسإولية وصصلاحية لاتخصاذ قصراراا تتعلصق بصرأي المصال العامصل  فهم والتكاليف معاً، فرلاً ىل ذل 
 والاستثمار الرأسمال .
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 بق أل تقسصصصيم مراكصصص  المسصصصإولية تصصصم ىلصصصأ أسصصصاي ومي صصص . مراكصصص  تتعلصصصق بالتصصصصنيب يلاحصصصم ممصصصا سصصص

)مراك  كل ة(، ومراك  تتعلق بالمبيعاا )مراك  ايراداا(، ومراك  تجمب بصيل ا ثنصيل )مراكص  ربحيصة( ومراكص  
 مصصصصل جانصصصصب أخصصصصر يلاحصصصصم أيرصصصصاً، أل مسصصصصإولية هصصصصذعِ المراكصصصص  تحصصصصدد بتعصصصصابير ماليصصصصة  .تتعلصصصصق با سصصصصتثمار

العائصصد ىلصصأ الاسصصتثمار(، ويتحمصصل المصصدير ال صصرد هصصذعِ المسصصإولية ويسصصاءل وا ربصصاح، والايصصراداا، والتكصصاليف، )
ىتقاد المنمماا أل النجصاح ينجص  )آنصذا ( مصل خصلال اديد المسإولية بتعابير مالية هو ل السبب ف  تحوإىنها. 

 ل مسصصإولية تحقيصصقِ إلتكصصاليف( . وار فصص  اتحقيصصق ا هصصداف الماليصصة )نمصصو مسصصتقر للايصصراداا وا ربصصاح، واسصصتقر
ىنهصصا. ولصصذل  يسصصاءل المصصدير ىصصل ا داء المصصال  لمركصص   لةإوالمسصصىصصاتق المراكصص   ا هصصداف الماليصصة تقصصب ىلصصأ

 المسإولية.
 ورب مقاييي ا داء: -2

 مصااير لتكصول فيمصا بعصد بمثابصة ىلابعد تحديد المسإولية للمراك ، يتم تحديد مقاييي ا داء وورب المعصاي
أرشاد لقياي ا داء. وتعد الموا ناا والتكاليف المعياريصة حجصر ال اويصة لمقصاييي أداء مراكص  التكل صة ومراكص  
ا يراد ومراك  الربظ. ف  حيل يعد العائد ىلأ الاستثمار والدخل المتبق  والقيمة ا قتصادية المرافة مقصاييي 

  داء مراك  الاستثمار.
ل طصصريقتيل لتحديصصد التكصصاليف المعياريصصة . طريقصصة تحليصصل البيانصصاا التاريخيصصة ول ا داريصصويسصصتعمل المحاسصصب

كمقيصاي  داء  واىتمادهصالسصنواا السصابقة تعمل الطريقصة ا ولصأ ىلصأ تحليصل بيانصاا اوتحليل المهام. وطريقة 
ل المهندسصيل تكاليف السنة الحالية. ف  حيل تعمل الطريقة الثانية ىلأ تحديد التكاليف المعيارية مل خصلال ىمص

والمحاسبيل معصاً لتحديصد كميصة المصواد المطلوبصة والالاا اللا مصة لعمليصة الانتصاج. فرصلاً ىصل اسصتعمال دراسصاا 
 (:433Hilton,2002الوقا والحركة ف  تحديد الوقا الذي تستغرق  كل خطو  ينبغ  أل يتخذها العامل . )

لصربط الصدخل أو  ( أكثصر المقصاييي أسصتعمالاً ROIف  جانب مراك  الاسصتثمار، يعصد العائصد ىلصأ الاسصتثمار )
 ر مستثمر.العائد الأ ا صول المستعملة بمعنأ هو مقياي لحساب الدخل أو العائد لكل دينا

مما تقدم يترظ أل مقاييي محاسبة المسإولية ىلأ ا ساي الصومي   هص  مقصاييي ماليصة، الهصدف منهصا 
يترظ أل المقاييي ثابتة نسبياً، فهص  مصصممة لبيئصة تصدىم الح صام قياي ا داء المال  لمراك  المسإولية. كما 

ىلصصأ الورصصب الصصراهل التصص  تعنصص  الح صصام ىلصصأ الحصصصة السصصوقية والنمصصو المسصصتقر واسصصتمرار ك صصاء  الإنتصصاج ، 
 واستمرار ك اء  الانتاج تعن  تطبيق المعايير الجارية وليي المعايير المثالية.

 قياي ا داء -3
فصراد ا  خرصبج المخططصة . ومصل حيص  المبصدأ يمل خلال مقارنة النتائج ال علية مب النتائ يتم قياي ا داء

البنصود الخارصعة لرقابصة . بمعنصأ أل قيصاي ا داء يترصمل فقصط ىل تلص  البنصود التص  تخرصب لرقصابتهملمساءلة ل
ثلاثصصة أسصصباب ( الصصأ Merchant, 2003:31، ويسصصتبعد البنصصود غيصصر الخارصصعة للرقابصصة. ويشصصير )فقصصط ا فصصراد

 -لحدو  العناصر غير الخارعة للرقابة ه :
تتؤثر كل مل الإيراداا والتكاليف بعناصر اقتصصادية وتنافسصية. فصالتغير فص   ا سباب الاقتصادية والتنافسية: - أ

أفعال المنافسيل، والدوراا الاقتصادية ، وتغير ا نممة الحكوميصة، وتغيصر أسصعار صصرف العمصلاا ا جنبيصة 
يصراد المبيعصاا، وتتصؤثر التكصاليف بتغيصر أسصعار المصدخلاا، وتغيصر أسصعار صصرف العمصلاا ا جنبيصة تإثر ف  ا

 والررائب. وتعد البنود الت  تتؤثر بهذعِ ا سباب بنود غير خارعة للرقابة.
ؤثيراا ىلصأ أداء مراكص  أفعال الطبيعة: ه  أحدا  كبير  تحد  لمصر  واحصد  كصالحرائق وال يرصاناا ولهصا تص -ب

لذل  تعد البنود الت  تتؤثر بهذعِ ا فعال،  ،ىلأ أستباق ا مور المديريلوه  أيراً تتجاو  قدر   ،مسإوليةال
 بنود غير خارعة للرقابة.

الترابط : بما أل مرك  المسإولية غيصر مكت ص  ذاتيصاً تمامصاً. لصذل  تتصؤثر نتائجص  بنتصائج المراكص  التص  تسصبق   -ج
 اي تعد البنود الت  تتؤثر بؤفعال المراك  ا خرك بنود غير خارعة للرقابة.داخل المنممة . ىلأ هذا ا س

مما تقدم يترظ أل قياي ا داء يتم مل خلال مقارنة التكصاليف ال عليصة الخارصعة لرقابصة مصدير المركص  مصب 
داء المال  مصل يقيم ا  إذ ا داء المال  لمدير المرك . مثيلتها التكاليف المخططة. والهدف مل القياي هو تقييم

 خلال قدرت  ىلأ مقابلة المعايير المالية الثابتة والمستقر  والجارية.
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 ا:آتحديد المكاف -4

ل هصذعِ المرحلصة هص  وإأو فصرض العقوبصاا .  المكافصآاتصؤت  مرحلصة تقصديم ، بعد إكمال قياي وتقييم ا داء
أل نمصصام  الصصأ (Hansen & Mowen) يشصصيروتطبيصصق لمبصصدأ الثصصواب والعقصصاب ىلصصأ نتصصائج أداء العصصامليل . 

 محاسصصصصبة المسصصصصإولية ىلصصصصأ ا سصصصصاي الصصصصومي   مصصصصصمم لتشصصصصجيب ا فصصصصراد ىلصصصصأ الاقتصصصصصاد فصصصص  التكصصصصاليف 
(managing costs)ل  . وإذا حقق ا فراد هصذا الهصدف فصيهاأو التغلب ىل . مل أجل مقابلة المعايير المخططة

 (.Hansen & Mowen, 2008:285) مكافؤتهم ستكول بواحد  أو أكثر مل المح  اا الآتية
 ا.آمكاف -ب    ياد  الرواتب   .     -أ
 مشاركة ف  ا رباح. –د        .ترقياا  -ج
 
 .الآثار الجانبية الرار  لمحاسبة المسإولية ىلأ ا ساي الومي   -ثالثاً :
ىنصدما يح ص  النمصام )مصل  ل الآثار الجانبية الرصار  للنمصام الرقصاب  تحصد إاً  ف  المبح  ا ول ا ان مر بن 

فقصدال الهصدف الصذي يسصعأ  مل ثصميمياً، و  تنمبلأ الانخراط ف  سلو  غير مرغوب حي  لا يشعر( العامليل ى
ة المسصصإولية ىلصصأ بعصصد دراسصصة محاسصصبو. ( goals congruence)إليصص  نمصصام الرقابصصة وهصصو مطابقصصة ا هصصداف 

 ة:شخصا الآثار الجانبية الرار  الآتيالاساي الومي   
ليف والإيصراداا اقتصرا مقاييس  ىلأ جوانب التكا فقد لأ بناء مقاييي أداء متكاملة.ل النمام لم يعمل ىإ -1

مثصل مقصاييي  ل خلالهصاوأهمل مقاييي مهمة وررورية لا تنجظ منممة أىمصال اليصوم الا مص ،للمراك  الومي ة 
ىندما لا يتم بناء مقصاييي متكاملصة، ثمصة  ةتكاليف الت  لا تريف قيمومقاييي التخلا مل ال ،اقوالجود  وال

الجوانب ا خرك الت  ه  ىلأ درجصة كبيصر  مصل  وإهمالتراقب  المقاييي  ماخطر يتعلق بتركي  العامليل ىلأ 
 ا همية ولكل لا تراقب مل خلال مقاييي النمام الرقاب .

اي الكمصص  ويتجاهصصل أو يهمصصل ل النمصصام يركصص  بشصصكل أساسصص  فصص  الرقابصصة ىلصصأ السصصلوكياا القابلصصة للقيصصإ -2
 ن  نمام رقاب  لما يقاي كمياً ومالياً فقط. وكياا صعبة القياي كمياً. لذل  فالسل

ل النمام يبن  إجراءاا تشغيل معيارية مصممة للح ام ىلصأ الورصب الصراهل، لصذل  فهصو يشصجب العصامليل إ -3
 مروف المتغير .ىلأ تؤدية أىمالهم الروتينية، بدلاً مل ا بداو والاستجابة لل

ل العصامليل سيسصعول الصأ تعمصيم ا داء  يب ا فراد ولصيي الجماىصاا لصذل  فصمصمم لتشج المكافآال نمام إ -4
 ال ردي الذي يحقق مصالحهم، ويبتعدول ىل ا داء الجماى  الذي يحقق أهداف المنممة.

  لإاسصص لىصص الإجابصصةلآل سصصتطيب ان ة المسصصإولية ىلصصأ ا سصصاي الصصومي   محاسصصببعصصد الانتهصصاء مصصل تحليصصل 
تعمل ىلأ فقدال تطابق ا هداف بما لها  ىلأ ا ساي الومي   ل محاسبة المسإوليةإذ إنهاية المبح  ا ول. 

مل آثار جانبية رار  ىلأ الرقابة وه  لا تصلظ للعمل ف  بيئة ا ىمال الحالية . لهذعِ ا سباب لا بد مل توفر 
 ىلأ ت عيل الدور الرقاب  . وهذا ما نعمل ىلي  ف  المبح  القادم. يلائم البيئة الحالية يعمل إنموذج
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 نمىرج محاسبت المسؤوليت على أساس النشاطإ/ المبحث الثالث

 أولاً: بيئة ا ىمال المعاصر 
مثلما ورحا دراسة بيئة ا ىمال السابقة كثيراً مل ا مور المتعلقصة بمحاسصبة المسصإولية ىلصأ ا سصاي 

 لها. اً مسإولية مناسبالمحاسبة  إنموذجراسة بيئة ا ىمال المعاصر  ستساىد كثيراً ف  بناء الومي  ، ف ل د
تتصصصف بيئصصة ا ىمصصال المعاصصصر  بؤنهصصا سصصريعة التغيصصر، ويصصتم فيهصصا أىصصاد  تصصصميم المنتجصصاا والعمليصصاا 

 .ل بقو  دائماً وحاررو لول ودوليول محليورار. ويعمل ف  هذعِ البيئة منافسوتحسينها باستم
تطالب المنمماا بعرض منتجاا وخدماا متنوىة لشصرائظ متنوىصة مصل ال بصائل. ل بيئة اليوم التنافسية إ

لإنتصاج منتجصاا ىاليصة  ،هذا بصدورع يعنص  ىلصأ المنممصاا البحص  باسصتمرار ىصل سصبل فعالصة مصل حيص  التكل صةو
ل المنممصصة ومجه يهصصا وبصصيل التنصصوو ومنخ رصصة الحجصصم. ويعنصص  أيرصصاً أيصصلاء الم يصصد مصصل الاهتمصصام للعلاقصصاا بصصي

 Hansenالمنممة و بائنها، بهدف تحسيل التكل ة والجود  وأوقاا الاستجابة لجميب أطراف سلسلة القيمة. )

& Mowen, 2008:277) 
مصصل الصصصناىاا ورصصب المنممصصاا تحصصا رصصغط  كثيصصرقصصصر دور  حيصصا  المنتجصصاا فصص  الفرصصلاً ىصصل ذلصص  فصص ل 

 (Hilton, 2002:671مت ايد لابتكار منتجاا جديد  )
بيئصة ديناميكيصة سصريعة التغيصر، كمصا وجصدا أل التكيصف والتغيصر وىلصأ  فص وجدا المنممصاا ن سصها تعمصل 

مختلف ا صعد  هو أمر رروري للبقصاء، وفص  مقصدمتها. أىصاد  تقيصيم ىمصل ا شصياء . أي بمعنصأ تحسصيل أداء 
ق ا فرصل ائصا يسصتمر فص  البحص  ىصل الطرنمصإهذا التحسيل ىند نقطة معينصة . و ىمل ا شياء، ىلأ أل لا يقف

  .للأداء وهذا ما أخذ يطلق ىلي  التحسيل المستمر
(Kren, 2010: 38. ) 

تحتصاج المنممصة الصأ ممارسصة الرقابصة ىلصأ أىمالهصا،  ذا كانا البيئة مستقر  أم متغير إبغض  النمر ىما 
وفصق متطلبصاا البيئصة  ىلأ إولية يعملمس محاسبة إنموذجبحي  يتم تحقيق أهدافها. لذل  سنعمل ىلأ تصميم 

وكي يصة تصصميم مقصاييي ا داء فرصلا  نمصوذجالحالية. وستمهر ال قراا الآتية كي ية تحديد المسصإولياا فص  الإ
 ىل ىملية القياي وتحديد المكافآا.

 ثانياً: تحديد المسوإلية
يصصر المسصصإولية مصصل محاسصصبة المسصصإولية ىلصصأ أسصصاي النشصصاط هصص  تغ إنمصصوذجل النقطصصة المحوريصصة فصص  إ

 الوحداا وا فراد الأ العملياا )ا نشطة( وفرق العمل ، مب استمرار المسإولية المالية.
فصص  بيئصصة  د الصصأ العمليصصاا وفصصرق العمصصل بسصصيطةل أسصصباب التغيصصر فصص  المسصصإولية مصصل الوحصصداا وا فصصراوإ

ة هص  ، نمصو الايصراداا ناصصر رئيسصاف المالية الأ ثلاثصة ىيترجم المنمور المال  أو ا هدوالتحسيل المستمر، 
 بشكل مستمر، وتخ يض التكاليف، وتحسيل استعمال ا صول.

يتطلب وجود منممة تعمل باستمرار ىلأ تحسيل قدراتها مل أجل تقديم قيمصة  يق العناصر الثلاثةل تحقوإ
مصصدر القيمصة لل بصائل مرافة لل بائل والمساهميل. وقد تم اختيار العملياا )الانشطة(، والتركيص  ىليهصا  نهصا 

 والمساهميل. و نها م تاح أنجا  ا هداف المالية للمنممة.
(Hilton, 2002:444.) 

ر الطريقة الت  تنج  بها ا شصياء يلهذا السبب أصبحا العملياا ه  الطريقة الت  تنج  بها ا شياء، وتغي
 بهصصصصصصا ا شصصصصصصياء هصصصصصص   لطريقصصصصصصة التصصصصصص  تصصصصصصتمر ايصصصصصصق لتغيائصصصصصصالعمليصصصصصصاا . وهنصصصصصصا  ثلاثصصصصصصة طر تغييصصصصصصريعنصصصصصص  

(Hansen & Mowen, 2003:382. ) 
 يقصد بها  ياداا تدريجية ومستمر  ف  ك اء  العملية الحالية. :التحسيل المستمر للعملية -1
ويقصد بها أداء العملية بطريقة جديد  جذرياً. بهصدف تحقيصق التحسصيناا المصإثر  فص  وقصا  :العملية ابتكار -2

  .الاستجابة والجود  والك اء

بهصدف مقابلصة أهصداف ال بصول وا هصداف الماليصة  شصكل كلص صد بها تركيب ىملية جديد  بيق :أنشاء العملية -3
 للمنممة.
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ل العديد مل العملياا )مصدر القيمصة لل بصول( تمتصد ىبصر الحصدود الومي صة للمنممصة، وغيصر محصصور  إ إذ

يعنص  أل المنممصة بحاجصة الصأ مهصاراا ومي يصة بومي ة معينة، وإنما تمتصد ىبصر سلسصلة قيمصة المنممصة . وهصذا 
العمليصة. فرصلاً  إدار عمل هو النتيجة الطبيعية لمتطلب العملية ب اىلية. لهذا السبب ف ل فريق ال دار متعدد ، لإ

العملية يتطلب قدراً كبيراً مل نشاط جماى ، لا يمكل تن يذع ىلصأ  تغييرالثلاثة السابقة ل الطرائقل تطبيق إىل 
 (.McNair,1994: 1994:48ال مل قبل أفراد )نحو فع

تمتصد ىبصر  العملياا، التص  إدار ف  البيئة الحالية يتم مل خلال  يلاحم مما تقدم أل تحقيق ا هداف المالية
هصصذعِ العمليصصاا توكصصل الصصأ فصصرق العمصصل، لانهصصا ا قصصدر ىلصصأ أجصصراء التحسصصيناا  إدار ل إالحصصدود الومي يصصة. ىلصصأ 

 لسبب ف ل المسإولية تحدد للعملياا وفرق العمل وليي الوحداا الومي ية وا فراد.والابتكاراا. لهذا ا
 ا بعاد الثلاثة الحرجة للأداء. -ثالثاً:

يرتبط بنجاح العمليصة، ونجصاح العمليصة يتعلصق بتحقيقهصا ا بعصاد الثلاثصة  ف  البيئة الحالية نجاح المنممة إل
 توريظ لهذعِ ا بعاد الثلاثة : يؤت  . وفيما اء  والجود  والوقاالحرجة للأداء.وه  الك 

 Efficiencyالك اء   -1

  لنشصصصصصصصصصاط الصصصصصصصصصأ مخرجصصصصصصصصصاا النشصصصصصصصصصاط . ويشصصصصصصصصصيرتركصصصصصصصصص  الك صصصصصصصصصاء  ىلصصصصصصصصصأ ىلاقصصصصصصصصصة مصصصصصصصصصدخلاا ا
(Hansen & Mowenالأ طريقصة واحصد  لتحسصيل الك صاء . هص  أنتصاج المخرجصاا ) بكل صة منخ رصة  هان سص

 يصتمو .الإنتاجيصةمليصة تنجص  مصل خصلال تخ صيض التكصاليف وتحسصيل أيرصاً الصأ أل ك صاء  الع الللمدخلاا. ويشير
 تخ يض التكاليف مل خلال تحليل قيمة العملية. أما تحسيل ا نتاجية فتنج  مل خلال تحسصيل وإبتكصار العمليصة.

(Hansen & Mowen, 2003:388) توريظ لهذيل الم هوميل. فيما يؤت و 
 
  .تحليل قيمة العملية -أ

ىل ا نشطة بدلاً مل التكاليف . ويعمصل ىلصأ ت عيصل  ( Accountable) يل ىلأ المساءلةيرك  هذا التحل
( فصص  تخ صصيض تكصصاليف ABMىلصصأ أسصصاي النشصصاط  دار النشصصاط )يطلصصق ىليصص  أيرصصاً تسصصمية الإ إدار م هصصوم 

أداء  النشاط بثلا  مراحل ه  تحليل موجهاا النشاط، وتحليل النشصاط، ومقصاييي إدار ا نشطة. ويمر م هوم 
 (.Hilton, 2002: 197النشاط )
تحليل موجهاا النشاط . هو الجهد المبذول لتحديد تل  العوامل الت  تعد السبب الجذري الذي يحصر  ( 1)

يتخصصذ ا جصصراء الصصلا م الصصذي يحسصصل  حتصصأ تكل صصة النشصصاط . ومصصا إل يعصصرف السصصبب الجصصذري لمحصصر  التكل صصة
حم أل تحليل موجهاا النشاط رك  ىلصأ محركصاا يلاو( Garrison & Noreen, 2002:336النشاط )

 النشاط ولم يرك  ىلأ محتوك قيمة النشاط.
عمصل . وييمصة ا نشصطة التص  تن صذها المنممصةتحليل النشاط: هو ىملية تحديد ووصف وتقييم محتصوك ق(2)

 نتائج ه  :  تحليل النشاط ىلأ إفرا  أربب
(Hansen & Mowen, 2003: 389.) 

  تن ذ؟ا نشطة الت  ما 

 كم ىدد ا شخاا الذيل ين ذول النشاط؟ 

  ال مل والموارد المطلوبة  نجا  النشاط؟تحديد 

 تقييم قيمة أنشطة المنممة؟ 

تعصصد النتيجصصة الرابعصصة هصص  الجصص ء ا كثصصر فصص  تحليصصل النشصصاط، وىلصصأ وجصص  الخصصصوا تحديصصد محتصصوك قيمصصة 
وفصق معصايير ىلىيمصة، وة وأنشطة لا تريف قالنشاط. إذ مل خلالها يتم تصنيف ا نشطة الأ أنشطة تريف قيم

 :كما يؤت معينة، 
هم فص  تحقيصق لبقاء ف  بيئة ا ىمال،  نها تسصه  ا نشطة الررورية ل –ا نشطة الت  تريف قيمة )أ( 

 ,Hansen & Mowenشصروط هص  : ) ثلا لصها ئأهصداف المنممصة . فرصلاً ىصل اسصتي اقيمصة ال بصول و

2003:   389) 

 .النشاط ينتج تغيراً ف  حالة معينة 

 .تغير الحالة لا يمكل إنجا ع بواسطة ا نشطة السابقة 

 .النشاط يمكل الانشطة ا خرك مل أداء أىمالها 
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هص  جميصصب ا نشصصطة ا خصصرك، غيصصر تلص  التصص  تعصصد رصصرورية للغايصصة  –)ب( ا نشصطة التصص  لا ترصصيف قيمصصة 
ا بالانشطة غير الررورية ، وهص  لا ترصيف قيمصة لل بصائل. فرصلاً ىصل للبقاء ف  بيئة ا ىمال. لذل  يشار إليه
 ىدم تحقيقها الشروط الثلاثة السابقة.

تكصول المنممصة أمصام نصوىيل مصل التكصاليف. تكصاليف ترصيف  بعد أل ينج  تحليل النشاط التصصنيف السصابق 
ت  تحد  ىل طريق ا نشطة الت  وتكاليف لا تريف قيمة. التكاليف الت  لا تريف قيمة ه  التكاليف ال ،قيمة

لا تريف قيمة، وىدم ك اء  ا نشطة الت  تريف قيمة. أما التكاليف الت  ترصيف قيمصة فهص  تكصاليف ا نشصطة 
 (.Kren, 2010: 39الت  تريف قيمة وتنج  بك اء  تامة )

لا تصيف  الت  إل فكر  تحليل النشاط ه  الإبقاء ىلأ التكاليف الت  تريف قيمة، والتخلا مل التكاليف
 :قيمة. وهذا يتطلب أمريل

الثصصان ،  يصاد  ك صصاء  ا نشصطة التصص  ترصيف قيمصصة، و ،مصل ا نشصصطة التص  لا ترصصيف قيمصة ا ول، الصتخلا 
 وصولاً الأ المثالية مل ا داء.

 إدار مسصبباا التكصاليف، بمعنصأ آخصر  إدار أل تحليل النشاط يسعأ الصأ  ل تحقيق ا مريل السابقيل يعن إ
)سابقاً( كال  (Managing costs)نشاط بدلاً مل التكاليف ن سها. فعلأ الرغم مل أل الاقتصاد ف  التكاليف ال

ي يد مصل ك صاء  النشصاط، لكصل مصا أهميصة تن يصذ النشصاط بك صاء ، إذا كصال النشصاط أصصلاً غيصر رصروري، ووجصودع 
 ، وينبغ  التخلا من .(Waste)مجرد رياو 

المتمثصل فيمصا هصو غيصر  (waste)مريل السابقيل، يعن  التخلا مل الرياو ل تحقيق ا ف مل جانب آخر 
.  هصاوم هوم رروري، أو فيما هو غير ك وء مل الرروري. وهذا يلتق  تمامصاً مصب فلسص ة التحسصيل المسصتمر

ىلصأ أل  ،لتحصر  بصؤداء النشصاط نحصو المثاليصةق للصتخلا مصل الرصياو وات  تشير الأ البح  المستمر ىل طرال
 تم بجهود متواصلة وتدريجية، وليي أنجا ها ىلأ ال ور.يالمثالية ف  ا داء التحر  نحو هذا 

النشصصاط، وهصصو جصص ء أساسصص  مصصل التحسصصيل  إدار ممصصا تقصصدم يترصصظ أل تخ صصيض التكصصاليف يصصتم مصصل خصصلال 
 –ا ربعصصصة ا تيصصصة  الطرائقالنشصصصاط تسصصصتطيب تخ صصيض التكصصصاليف بصصص إدار الصصصأ أل  (Hilton)المسصصتمر. ويشصصصير 

(Hilton, 2002: 238) 
ىلصصأ ا نشصطة التص  لا ترصصيف  هصذعِ الطريقصة تركص  (Activity Eliminations)الصتخلا مصل النشصاط  -)أ( 

فبعصصد أل يصصتم تحديصد ا نشصصطة التصص  لا ترصيف قيمصصة ينبغصص  أخصذ التصصدابير اللا مصصة للصتخلا مصصل هصصذعِ  ،قيمصة 
 ا نشطة.

جموىصة مختل صة وي هذعِ الطريقصة ىلصأ الاختيصار مصل بصيل متنط ((Activity Selectionالنشاط  اختيار )ب( 
ا بواسصصطة اسصصتراتيجياا التنصصافي. إذ توجصصد أسصصتراتيجياا مختل صصة تسصصبب أنشصصطة مصصل ا نشصصطة التصص  تحصصد

مختل ة . فاختلاف اسصتراتيجياا التصصميم ىلصأ سصبيل المثصال تصإدي الصأ أنشصطة مختل صة وبشصكل ملحصوم. 
وىليص  فص ل  .ود الصأ تكصاليف أقصلنبغ  اختيار ا ستراتيجية الت  تقل  يوا نشطة بدورها تسبب تكاليف. لذ

 التكاليف. يمكل أل يكول ل  تؤثير كبير ف  خ ض اختيار النشاط
تعمل هذعِ الطريقصة ىلصأ تخ صيض النشصاط مصل خصلال تقليصل  ( (Activity Reductionتخ يض النشاط  -)ج( 

ة تهصصدف فصص  المقصصام ا ول الصصأ تحسصصيل ك صصاء  ا نشصصطة المصصوارد المطلوبصصة مصصل قبصصل النشصصاط. هصصذعِ الطريقصص
الرصصرورية أو أل تكصصول أسصصتراتيجية قصصصير  ا جصصل لتحسصصيل ا نشصصطة التصص  لا ترصصيف قيمصصة حتصصأ تصصتمكل 

 المنممة مل التخلا منها.
يقصصد بمشصاركة النشصصاط إمكانيصة تصصميم منصتج جديصد يسصصتعمل  ((Activity sharingمشصاركة النشصاط  -( د)

اسصتعمال المكونصاا الموجصود  جود  أصلاً وقيد ا ستعمال مل قبل منتجاا أخصرك. ومصل خصلال مكوناا مو
 ترتبط الانشطة بهذعِ المكوناا وتتجنب الشركة خلق مجموىة جديد  مل الانشطة. أصلاً 

 Economic)ل مشاركة النشاط ت يد مل ك اء  ا نشطة الررورية بواسطة أسصتعمال وفصوراا الحجصم إ

of Scale) ىلأ وج  التحديد  يصاد  كميصة موجهصاا الكل صة دول  يصاد  إجمصال  تكصاليف النشصاط ن سص . وهصذا و
بصصدورع يقلصصل مصصل كل صصة الوحصصد  مصصل موجهصصة التكل صصة وكميصصة التكصصاليف المخصصصصة الصصأ المنتجصصاا التصص  تسصصتهل  

 النشاط.
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 تحسيل ا نتاجية: - ب
مصل مصصادر الميص    اً مصصدر أو النشصاط تحسصيل أنتاجيصة العمليصةأصصبظ  ف  بيئة أىمال التحسصيل المسصتمر

 حقق ك اء  العملية.ت ت حداً مل أبعاد ا داء الحرجة الالتنافسية. ووا
وتتعلق ا نتاجية بؤنتاج المخرجاا بك اء ، وىلأ وج  التحديد دراسة العلاقة بيل المخرجصاا والمصدخلاا 

مختل صة مصل المصدخلاا  ((Mixesو خلطصاا المستعملة ف  أنتاجها. وىاد  ما يكول با مكال اسصتعمال أم جصة أ
  نتاج مستوك معيل مل المخرجاا.

 قصادر ىلصألوصصول الصأ أفرصل مص يج مصدخلاا، واليوم تسعأ المنمماا الصأ تحسصيل ا نتاجيصة مصل خصلال ا
 ق أفرصصصصصل مسصصصصصتوك مصصصصصل المخرجصصصصصاا، مصصصصصل خصصصصصلال تطبيصصصصصق م هصصصصصوم الك صصصصصاء  ا نتاجيصصصصصة ا جماليصصصصصةيصصصصصحقت
  (Total Productivity Efficiency) ،شرطيل. استي اءالذي يتطلب تطبيق  و (kren 2010: 49) 
ينبغصصص  أل لا يسصصصتعمل أي ىنصصصصر مصصصل ىناصصصصر ول أي مصصص يج مصصصدخلاا سصصصينتج ىنصصص  مخرجصصصاا معينصصصة، إ( 1)

صيور بواسصطة العلاقصة التقنيصة. لصذل  يشصار  المدخلاا بؤكثر مما هو رروري  نتاج المخرجصاا. وهصذا الشصرط ي سر
 . (Technical Efficiency)التقنية إلي  بالك اء  

التص  تسصتوف  الشصرط  ((Mixesاختيار الم يج الذي يحقق أقصل التكصاليف مصل بصيل ا م جصة، أو الخلطصاا ( 2)
يور بواسطة ىلاقاا أسعار المدخلاا. لذل  يشار الي  بك صاء  م ارصلة أسصعار المصدخلاا  ا ول. وهذا الشرط ي سر

(Input prices trade – off efficiency)  ولصل نصتكلم ىصل هصذا الشصرط أكثصر لانص  خصارج نطصاق أهتمصام .
 البح .

تنجص  بواسصطة إبتكصار العمليصة وإجصراء  أل تحقيصق الك صاء  التقنيصة الصأ (Hansen & Mowenيشصير  )
ا ربعصة السصابقة لتخ صيض التكصاليف )تحسصيل النشصاط،  الطرائقالنشصاط بص إدار التحسيناا المسصتمر  مصل خصلال 

مشاركة النشاط( الت  ينصب أهتمامها ىلأ التخلا مصل ا نشصطة التص  لا وتخ يض النشاط، والنشاط، حذف و
 (Hansen & Mowen, 2008: 684)تريف قيمة، وأداء ا نشطة الت  تريف قيمة بؤقل كمياا ممكنة. 

ديصد   نتصاج ق جائصطرأل تحسيل أو أبتكار العملية، يعن  تحسصيل ك صاء  أنتاجيصة العمليصة مصل خصلال إيجصاد 
 أو أكثر بؤقل مخرجاا ممكنة. هان س شاطمخرجاا الن

 Qualityالجود   -2

اصصص اا جعصصل ا داء ال علصص  للعمليصصة مطصصابق للمو هصص  لعمليصصةا  داءالحرجصصة  ا بعصصادحصصد ا بوصصص ها الجصصود 
عمليصة ذاا أحتياجاا ال بائل. وإذا ما أنج ا هذعِ المطابقة، أصصبحا مخرجصاا الوالخصائا الت  تلب  أشباو 

وجصدا المنممصاا أل تحسصيل جصود  العمليصة وقصد قيمة لل بول، وهذا بدورع يإدي الأ تحسيل ربحية المنممة. 
 -يمكل أل ي يد مل الربحية بطريقتيل هما :

 مل خلال  ياد  طلب ال بول. -أ
 (...الخ. مل خلال تخ يض التكاليف )التخلا مل المعيب وأىاد  التصنيب-ب

منافسة، تعد  ياد  الطلب وتخ يض التكاليف بمثابة ال رق بيل البقاء ىلصأ قيصد الحيصا  وف  سوق شديد  ال
( ومل أجل تحقيق هذا المعنأ ىمصدا المنممصاا الصأ تحقيصق الجصود  مصل Kren, 2010:52والعيش بؤ دهار )

 -خلال مجموىتيل فرىيتيل مل ا نشطة المرتبطة بالجود  هما:
 .(failure activities)ومجموىصصة أنشصصطة ال شصصل  ((control activitiesمجموىصصة أنشصصطة الرقابصصة 

، وتن صذ ايرصاً لتحديصد  ((poor Qualityيصتم تن يصذها مصل قبصل المنممصة لمنصب رداء  الجصود   نشصطة المراقبصةأ
أنشصطة مجموىصة ال شصل، أمصا  مطابقة المنتجاا والخصدماا للمواصص اا التص  يحتاجهصا ال بصول )أنشصطة تقيصيم(.

الجصود  . إذا حصدثا ا سصتجابة ىلصأ رداء  أستجابة منهم لرداء  الجصود  نهامل قبل المنممة و بائيتم تن يذها ف
أمصا إذا حصصدثا ا سصتجابة بعصصد تسصصليم  ف النشصاط كنشصصاط فشصل داخلصص .يصصصنوبصول،  ئ لليقبصل تسصصليم المنصتج السصص

 (.1م )يصنف النشاط كنشاط فشل خارج ، وكما هو مورظ ف  الشكل رقف ئ لل بوليالمنتج الس
 تكصصاليف رقابصصة تكصصاليف الجصصود ، وتصصصنف الصصأ يطلصصق ىليهصصا  يف التصص  تنشصصؤ ىصصل ا نشصصطة السصصابقةل التكصصالإ

ارج (. وهص  تمثصل رقمصاً )تكاليف المنب وتكاليف التقييم(، وتكاليف فشل )تكاليف فشل داخل  وتكاليف فشصل خص
 )بحصصدودفصص  الشصصركاا ا مريكيصصة، أذ تصصصل أل هصصذعِ التكصصاليف تمثصصل رقمصصاً كبيصصراً الصصأ  Hiltonيشصصير  إذكبيصصراً 
 (.Hilton, 2002: 536)مل إجمال  المبيعاا.  (12.5%
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 جصود ، مصل خصلال تحليصل النشصاط .لذل  وجدا المنمماا ررور  تطبيق التحسيل المستمر ىلأ أنشصطة ال

أ ا نشصطة الانشطة الأ أنشطة تريف قيمة وأنشصطة لا ترصيف قيمصة ويبقص  فقصط ىلص يصنف تحليل النشاط  إذ
التصص  ترصصيف قيمصصة. هصصذا المبصصدأ يمكصصل تطبيقصص  ىلصصأ ا نشصصطة المرتبطصصة  بصصالجود  . فؤنشصصطة التقيصصيم وال شصصل 

يمكل فصوالتكاليف المرتبطة بهما، ه  أنشطة وتكاليف لا تريف قيمة وينبغ  التخلا منها. أما أنشطة المنب، 
ل انشطة المنب قد لا تن ذ بك اء . لذل  يمكصل  ف ويمكل ا بقاء ىليها، مب ذل  ،تصني ها أنشطة تصنيف قيمة، 

 أستعمال تخ يض النشاط أو اختيار النشاط. أو ربما حتأ مشاركة النشاط لتحقيق القيمة المرافة المرجو . 
(Hansen & Mowen, 2008: 678.) 

 (1شكل رقم )
 تصنيف أنشطة الجود 

 
 

 
 
 
 
    

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 Timeالوقا  -3
اصصصبظ التسصصليم السصصريب للمنتجصصاا والخصصدماا أمصصراً اساسصصياً  فقصصد الصص  مصصل أبعصصاد ا داء.الوقصصا هصصو البعصصد الث

 الوقصا جلب قيمة أرافية لل بصائل وفص أل تخ يض وقا ا نتاج ووقا التسليم يوللمنافسة ىلأ أساي الوقا. 
  ياد  ربحية المنممة. ن س 
يرصيف قيمصة. حصذف الوقصا الصذي لا ل المنمماا تعمل ىلأ تسصليم منتجاتهصا وخصدماتها بسصرىة بواسصطة إ

ل تخ يض الوقا الذي لا يريف قيمة يسير جنبصاً الصأ جنصب مصب  يصاد  الجصود . والهصدف إومل المثير للاهتمام 
 (Hilton, 2007: 19العام هو سرىة ا ستجابة لل بائل. )

 رابعاً : مقاييي ا داء
ة لقيصاي ا هصداف. ويترصظ مصل ال قصراا بعد أل يتم تحديد أهداف ا داء، لا بصد مصل ورصب مقصاييي مناسصب

السصابقة أل أداء العمليصصة فص  البيئصصة الحاليصصة يتجص  فصص  ثلاثصة أبعصصاد رئيسصصة هص  الك صصاء  والوقصا والجصصود . لصصذل  
 (( وكالات :2سنعمل ىلأ ورب مقاييي أداء لكل بعد مل أبعاد ا داء الثلاثة . )كما يترظ مل الشكل رقم )

 مقاييي اداء الك اء  -1
  مقياسصيل لقيصاي تحسصيل ا نتاجيصة. وهنصا الاخصركف. تخ صيض التكصالي أحقصق الك صاء  بطصريقيل، ا ولصتت

تخ يض تكاليف العملية ا ول تقرير يطلق ىلي  تقرير القيمة المرافة، والثان  تقرير ا بلاغ ىصل التوجص . أمصا 
 .الإجماليصصة، ومقيصصاي ا نتاجيصصة تحسصصيل ا نتاجيصصة فتقصصاي مصصل خصصلال مقياسصصيل، همصصا مقيصصاي ا نتاجيصصة الج ئيصصة

 توريظ لهذعِ المقاييي. يؤت  وفيما

 أنشطت الجىدة

 فشلأنشطت  رلابتأنشطت 

 فشل خارجي فشل داخلي أنشطت حميين أنشطت هنع

 لا حضيف ليوت ينبغي الخخلص هنها أنشطت  حضيف ليوتأنشطت 
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 تقرير القيمة المرافة -أ

تقريصر أنحصراف التكصاليف المعياريصة، الصذي يبصيل ال صرق بصيل التكصاليف ال عليصة ب هذا التقرير أشب  مصا يكصول
لتكصصاليف ال عليصة ومعيصصار القيمصصة والتكصاليف المعياريصصة. لكصل ال صصارق المهصم بينهمصصا، هصصو أل المقارنصة تكصصول بصيل ا

 التكاليف الت  لا تريف قيمة وليي ا نحراف. والاثنيل هالمرافة، وال رق بيل 
ل  سبة للانشطة الت  لا تريف قيمة فبالنوهو تحديد مخرجاا النشاط المثالية.  ل معيار القيمة المرافةإ

المخرجصاا المثاليصة لهصذعِ ا نشصطة  ة. لذل  تكوللتام مل هذعِ ا نشطمعيار القيمة المرافة يدىو الأ التخلا ا
وبتكل صصة صصص ر. وىلصصأ هصصذا ا سصصاي سصصتقارل المنممصصة التكصصاليف ال عليصصة للنشصصاط مصصب مسصصتوك مخرجصصاا  اً صصص ر

التخلا مل هذا النشاط بهدف الوصول الأ معيصار  ىلأ . لذل  ستعمل مب مرور ال مل وبشكل تدريج (ص ر)
 (Hansen & Mowen, 2003:393القيمة المرافة )
التص  ترصيف قيمصة فصال معيصار القيمصة المرصافة يصدىو الصأ الصتخلا مصل ىصدم ك صاء   للأنشصطةأما بالنسصبة 

النشاط . لذل  ف ل المخرجاا المثالية لهذعِ ا نشطة ه  مستوك مخرجصاا ا داء الك صوء فقصط. بنصاءً ىلصأ ذلص  
 سصتعمل فرلا ىصل إنهصاالنشاط.   داءا المثالية ستقارل المنممة التكاليف ال علية للنشاط مب مستوك المخرجا

 مب مرور ال مل ىلأ التخلا مل ىدم الك اء ، بهدف الوصول الأ ا داء المثال  للنشاط الذي يريف قيمة.
 (2الشكل رقم )

 مقاييي ا بعاد الثلا   داء العملية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 ل خلال الخطواا الآتية : يقيي التخ يض ف  التكاليف م ل تقرير القيمة المرافةإ
(Kren, 2010:58) 

( SQتحديصد التكصصاليف التص  ترصصيف قيمصصة. وهص  المسصصتوك المثصال  لمخرجصصاا النشصصاط ) –الخطصو  ا ولصصأ 
 ( . وكما مورظ ف  المعادلة الآتية:SPمرروباً ف  السعر المعياري لكل وحد  مخرجاا النشاط )

 SQ    ×SPالتكاليف الت  تريف قيمة = 

تحديد التكصاليف التص  لا ترصيف قيمصة .وهص  حاصصل طصرح الكميصة ال عليصة المسصتملة مصل  –الثانية  الخطو 
( . وال صرق يرصرب فص  SQ( مطروحة مصل مسصتوك مخرجصاا النشصاط الصذي يرصيف قيمصة )AQطاقة النشاط )

يمصة مصل ( . وبالامكصال تحديصد التكصاليف التص  لا ترصيف قSPالسعر المعياري لكل وحد  مصل مخرجصاا النشصاط )
 خلال مقارنة تكاليف النشاط ال علية مب التكاليف الت  تريف قيمة.

ومل خلال هذعِ المقارنة يتم تحديد التكاليف الت  لا تريف قيمصة. ومصل ثصم يسصتطيب المصدير تقيصيم مسصتوك 
 إنمصصوذجىصصدم ك صصاء  النشصصاط وتحديصصد امكانيصصة التحسصصيل . أل نمصصام ا بصصلاغ ىصصل التكصصاليف هصصو ىنصصصر مهصصم فصص  

 حاسبة المسإولية ىلأ أساي النشاط.م

 
  Efficiencyهماييص الكفاءة 

 .حمارير الميوت الوضافت 

 .حمارير الخىجه 

 .هماييص الإنخاجيت الجسئيت 

 هماييص الإنخاجيت الكليت  . 

  Qualityهماييص الجىدة 

 .حمارير الخىجه 

 .غلت العائذ 

 .نطبت الىحذاث الوعيبت 
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 Trend Reportingتقرير ا بلاغ ىل الاتجاع  -ب

هم فصص  متابعتصص  مصصل خصصلال متابعصصة يسصصهل ىمليصصة التحسصصيل المسصصتمر، ويسصصتقريصصر ا تجصصاع )أو التوجصص ( 
يف كصل لا جراءاا المتخذ  مل قبل المنممة لتحسيل النشاط وتخ يض تكالي  . ويتم ذل  مل خصلال مقارنصة تكصا

ة مل فتر  الصأ رض مل ذل  هو مشاهد  أنخ اض ف  التكاليف الت  لا تريف قيمنشاط مب مرور الوقا . والغ
صصصظ هصصذا التقريصصر ىصصل مقصصدار التخ صصيض فصص  التكصصاليف التصص  لا ترصصيف قيمصصة، وأيصصل حصصدثا هصصذعِ أخصصرك. كمصصا ي 

 تصصصصصصصر  القادمصصصصصصصة مصصصصصصصل تخ يرصصصصصصص  خصصصصصصصلال ال التخ يرصصصصصصصاا، والمقصصصصصصصدار المتبقصصصصصصص  منهصصصصصصصا، والمقصصصصصصصدار المحت
( Hansen & Mowen, 2003: 394.) 

مثصل غيرهصا مصل    ينبغص  تحصديثها فهصذعِ المعصايير كما ي صظ هذا التقرير ىصل معصايير القيمصة المرصافة التص
المعايير فه  قابلة للتغيصر فالتكنلوجيصا الجديصد  والتصصاميم الجديصد  وا بتكصاراا ا خصرك لا تغيصر معصايير القيمصة 

ل ربما تغير طبيعة أداء النشاط، مصل نشصاط يرصيف قيمصة الصأ نشصاط لا يرصيف قيمصة . وهكصذا المرافة فحسب ب
 ينبغ  ىلأ النشاط أل لا يكول أسير هذعِ المعايير بل يبح  ىل مستوياا أىلأ مل الك اء .

 مقاييي ا نتاجية. -ج
ا نتاجيصصة الج ئيصصة.  يمكصصل قيصصاي التغيصصر فصص  أنتاجيصصة العمليصصة أو النشصصاط بؤحصصد مقياسصصيل . ا ول، مقيصصاي

يتم قياي أنتاجية كل ىنصر مل ىناصصر  موجب المقياي ا ولوالثان  مقياي ا نتاجية ا جمالية أو الكلية . ب
مصصدخلاا النشصصاط بشصصكل من رصصل ىصصل العناصصصر ا خصصرك. ولهصصذا السصصبب يسصصمأ مقيصصاي ا نتاجيصصة الج ئيصصة. ) 

ىنصصصصر المصصصدخلاا مصصصل خصصصلال مقارنصصصة كميصصصة  يصصصتم حسصصصاب أنتاجيصصصة إذ.   (922: 2002،وآخصصصرول هصصصورنجرل
 -حسب المعادلة الآتية:بالمخرجاا المنتجة مب كمية مدخلاا العنصر و

 
 كمية المخرجاا المنتجة                                  

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــنسبة ا نتاجية الج ئية = ـــــــــــــــــــ
 المستعملة مل مدخلاا العنصرالكمية             
 

الية مب مثيلتها ل تر  ا ساي لقياي التغيراا ف  الك صاء  نسبة أنتاجية العنصر لل تر  الح بعد ذل  تقارل
 ا نتاجية للنشاط.

ىنصصر معصيل مصل المصدخلاا، كمصا أنهصا سصهلة  اسصتعمالالتركي  ىلصأ  يريلأل المقاييي الج ئية تتيظ للمد
هصص  سصصهلة ا سصصتعمال فصص  تقيصصيم ك صصاء  ا نتاجيصصة. فداخصصل المنممصصة فرصصلاً ىصصل ذلصص   التميصص  مصصل قبصصل الجميصصب
 ( .202: 2002)هورنجرل وآخرول، 

ىيب مهم جداً، هو أنها قصد تكصول مرصللة ولا تعطص  صصور   ها لاتخلو ملهذعِ الم ايا لكن مل غموىلأ الر
لاا أنتاجيصصة ىنصصصر معصصيل مصصل المصصدخ هصصذا يحصصد  ىنصصدما تصص دادوكاملصصة ىصصل ا نتاجيصصة ا جماليصصة للنشصصاط . مت

للصتخلا مصل هصذا العيصب، و .الإنتاجيصةلة النهائيصة للتغيصراا فص  صحوتنخ ض أنتاجية ىنصر آخر . فما ه  الم
.  ((Profiles productivity Measurementتستعمل بعض المنمماا ما يسمأ قيصاي ملامصظ ا نتاجيصة 

ر نسبة أنتاجيصة ج ئيصة لكصل ىنصصر مصل ىناصصر فا، الا ف  توئيوهو لا يختلف ىل قياي ا نتاجية الج ئية بش
ىصل كاملصة متصصور   اواحصد يعطص  ملامصظ وليسصالمدخلاا ومقارنتها مصب فتصر  ا سصاي وىررصها فص  تقريصر 

 (.Hansen & Mowen , 2008:688)التغيراا ف  ا نتاجية
ن  لا يكشف التغيراا إة. الا كليىلأ الرغم مل أل مقياي ملامظ ا نتاجية هو مقياي لقياي ا نتاجية الو

 كاملة ، ىل هذعِ التغيراا . مل جانصبمت، فهو يعط  صور  غير الإنتاجية صلة النهائية لتغيرااحالكلية أو الم
الصصأ أسصصتعمال  تعمصصد بعصض المنممصصاالتغيصصراا فصص  الانتاجيصصة . لصصذل  لا يكشصصف ىصصل ا ثصصر ا قتصصادي ل هصصوآخصر ف

يطلق ىلي  أحياناً مقياي ا رباح المرتبطصة با نتاجيصة. والمعادلصة الاتيصة تورصظ مقياي ا نتاجية الكلية، أو ما 
 هذا المقياي.
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 ثم يقارل هذا المقياي معيار مرجع  للأنتاجية ال علية
 
 
 
 
 
 

بعد ذلص  يصتم حسصاب ا ثصر الاقتصصادي )الصربظ أو الخسصار ( النصاجم ىصل التغيصراا فص  ا نتاجيصة مصل خصلال 
 لآتية:المعادلة ا
 
 
 
 

 مقاييي الجود  -2
 -يمكل قياي تن يذ برامج الجود  والتحسيل المستمر ف  جود  العملية مل خلال المقاييي الآتية:

 (Trend Quality cost Repor)tتقرير أتجاع تكاليف الجود   - أ

يف ا ا ربعصة لتكصالآهصذعِ التكصاليف وتو يعهصا بصيل ال ئصحجصم  ىصل يكشف تقرير أتجاع تكصاليف الجصود 
الجود . كما يكشف هذا التقرير ىل تكاليف الجود  لل ئاا ا ربعة كنسبة مل المبيعاا خصلال فتصرتيل. مصل 

ىما إذا كانصا التحسصيناا المقصرر   نشصطة الجصود   والإجابةأجل تقييم الاتجاع العام لتن يذ برامج الجود ، 
 (Kren, 2010: 89الصحيظ، ) بالاتجاعحدثا أو لم تحد ، وهل تتحر  التحسيناا 

نسبة الوحداا المعيبة. تقيي هذعِ النسبة الوحصداا المعيبصة الصأ إجمصال  المخرجصاا . وكمصا فص  المعادلصة  - ب
 الآتية:

 اجمال  المخرجاا÷ نسبة الوحداا المعيبة = المخرجاا السيئة 
 الجيد  لمخرجاا العملية وتحسب كالات : للإنتاجيةالمخرجاا . ه  مقياي  ةغل -ج

 المدخلاا الجيد ÷ ا العملية = المخرجاا الجيد  غلة المخرجا
 

 مقاييي الوقا -3
مقيصاي وقصا الصدور  والسصرىة  :فص  وقصا العمليصة مصل خصلال مقياسصيل يمكل قياي التغيراا والتحسيناا

 ومقياي ك اء  دور  التصنيب.
 (cycle time & Velocity)وقا الدور  والسرىة  - أ

قا الذي يستغرق  أنتاج وحد  مل المخرجاا ، مل بداية ، هو طول الو (cycle time)وقا الدور  
أستلام المواد )نقطة بداية الدور ( لغاية التسليم الجيد للمخرجاا )نقطة نهايصة الصدور ( . بمعنصأ أل وقصا 

 -وفق المعادلة الآتية:ىلأ المنتج . ويحسب  لإنتاجالدور  هو الوقا المطلوب 
 مل المخرجاا الوحداا المنتجة÷ وقا الدور  = الوقا 

، فه  ىدد الوحداا مل المخرجاا الت  يمكل أنتاجها ف  فتر  معينة مل الوقا  Velocityأما السرىة 
 -وفق المعادلة الآتية: ىلأ . وتحسب

 الوقا÷ السرىة = الوحداا المنتجة مل المخرجاا 

 كمية المخرجات المنتجة                

 ــــــــمقياس الأنتاجية الكلية للفترة الحالية = ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 تكلفة كل المذخلات المستعملة           

 كمية المخرجات المنتجة       

 المعيار المرجعي للانتاجية الفعلية لفترة الاساس  = ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 تكلفة المذخلات التي تم استعمالها في           

 رجات الفترة الحاليةفترة الأساس لانتاج مخ

        

 أجمالي تكاليف     المعيار المرجعي    مقياس الأنتاجية  الأثر 

 النشاط للفترة الحالية× المعيار المرجعي ÷ للانتاجية الفعلية   (     -الأقتصادي = ) الكلية للفترة الحالية  
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 ة الوحد  المحسوبة ومل خلال مقارنة تكل ة الوحد  المحسوبة باستعمال وقا الدور  ال عل  مب تكل

تستطيب المنممة تقييم أمكانيصة التحسصيل المسصتمر. لال م يصد مصل الوقصا الصذي وباستعمال وقا الدور  المثال ، 
يستغرق  المنتج مصل بدايصة الصدور  الصأ نهايتهصا يعنص  م يصداً مصل التكصاليف، وهص  تكصاليف لا ترصيف قيمصة ينبغص  

فصص  بيئصصة التحسصصيل المسصصتمر تسصصعأ وينطبصصق ىلصصأ السصصرىة .   ن سصص الكصصلامو تخلا منهصصا مصصل خصصلال التحسصصيل.الصص
ل يعملول باستمرار ىلصأ تخ صيض أوقصاا الصدوراا . وداء المثال  للانشطة . فالمنافسالمنمماا للوصول الأ ا 

 لذل  ينبغ  مواكبة ما يقومول ب .
 ((Manufacturing cycle Efficiency( MCEك اء  دور  التصنيب ) - ب

اب ك صاء  دور  التصصنيب . ويحسصب أ الوقا فص  حسصالب، هو مقياي آخر يستند   التصنيك اء  دور
 :ما يؤت ك

 )وقا المعالجة + وقا التحر + وقا ال حا+ وقا الانتمار(÷ ك اء  دور  التصنيب = وقا المعالجة 
ل وقصصا المعالجصصة، هصصو الوقصصا المسصصتغرق لتحويصصل المصصواد ا وليصصة الصصأ مخرجصصاا تامصصة . أمصصا ا نشصصطة إ إذ

. بمعنأ أنها أنشطة لا تريف قيمة. والهصدف هصو  ((wasteسراف أو رياو ؤينمر اليها كفا خرك وأوقاتها ، 
يل . وهصذا يعنص  أل التحسص (MCE) =1  ةذا مصا تصم انجصا  ذلص  فصال قيمصإخ يض هذعِ ا وقاا الأ الصص ر . وت

 أمكصصللمصصا تحسصصل وقصصا الصصدور  (، وك1تم مصصل خصصلال التحصصر  المسصصتمر نحصصو )يصصالمسصصتمر لك صصاء  دور  التصصصنيب 
 :Hansen & Mowen, 2008التكصاليف ) انخ صاض مصل ثصمراف أو الرصياو فص  الوقصا، والتخلا مل ا س

688) 
 المقترح نموذجخصائا مقاييي ا داء ف  الإ -خامساً:

 -محاسبة المسإولية ىلأ أساي النشاط بالخصائا الآتية: إنموذجتتصف مقاييي ا داء ف  
هص  تهصتم بخصصائا ا داء فلذل   جه  نحو العملية وليي متوجه  نحو الوحد  التنميمية.ه  مقاييي متو -1

 الموجود  ف  العملية، والمتمثلة ف  الك اء  والوقا والجود .
باسصتمرار  تغييره  معايير ديناميكية )متغير ( ف  طبيعتها ف.  تغييرل معايير قياي ا داء مصممة لدىم الإ -2

الح صام ىلصأ أي تقصدم يصتم تحقيقص  بمعنصأ أنهصا  ىلصأوا هصداف الجديصد ، وتسصاىد ديصد  لتعكي المصروف الج
 وليي الح ام ىلأ الورب الراهل. تغييرمصممة لل

رصب المعصايير بيئصة ا ىمصال الحاليصة ت إلصأ أل( حي  يشيرال Hansen & Mowenوهذا ما يإكداع )
 تغييصصريصصتم  يصصق المسصصتوك المطلصصوبمتصصأ مصصا تصصم تحقالتصص  تعكصصي المسصصتوك المطلصصوب مصصل تحسصصيل العمليصصة، و

بيئصة يكصول فيهصا التحسصيل مسصتمراً لا يكصول  وفص أرافة تراكمية جديد  للتحسيل.  المعايير مل أجل تشجيب
 ( .Hansen & Mowen: 2008:679فيها المعيار ثابتاً )

ناا الممكنصة ترب ا هداف الت  ينبغ  تحقيقها ف  نهاية المطاف، ومل ثم تحدد التحسصي ه  معايير مثالية  -3
 لانجا  هذع ا هداف.

 ه  معايير تعكي القيمة المرافة مل ا نشطة ال ردية والجماىية. -4
 سادساً: قياي ا داء:

 محاسبة المسإولية ينصب قياي ا داء ف  الجوانب الآتية: إنموذجف  
اي ا داء ف  ا بعصاد لا يقتصر قياي الاداء ىلأ البعد أو المنمور المال  التقليدي للنجاح، بل يعمل ىلأ قي -1

اا ف  الانتاجيصة وتخ صيض ىلأ قياي التغير نموذجرك  الإ إذق النجاح ف  البيئة الحالية . الثلاثة الت  تحق
مل أجل تقييم ك اء  العملية. ورك  أيراً ىلأ قياي التغيراا ف  دوراا الوقا والسرىة وك صاء   التكاليف

ا والخصائا الت  تلب  حاجاا ورغباا ال بصائل مصل أجصل دور  التصنيب ف  مطابقة المخرجاا للمواص ا
 تقييم تحسل الجود .

محاسصبة المسصإولية ىلصأ أسصاي النشصاط، هصو قيصاي مصال  وغيصر مصال . لصذل   إنمصوذجل قياي ا داء ف  إ -2
 يوصف بان  ثنائ  ا بعاد.

م أل تخ يرصصاا يلاحصص إذر  وترجمتهصصا الصصأ نتصصائج ماليصصة. ىلصصأ قيصصاي التحسصصيناا المسصصتم نمصصوذجيعمصصل الإ -3
 التكاليف المتحققة واتجاهاا تخ يض التكاليف، ما ه  الا مإشراا م يد  ىل تحسل العملية.

بشصكل تصدريج  مصل خصلال التحسصيناا المسصتمر  فص  العمليصة،  وإنمال المعايير المثلأ لا تنج  ىلأ ال ور، إ -4
 ىلأ قياي التقدم نحو بلوغ المعايير المثلأ. نموذجلذل  يعمل الإ
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 المكافآابعاً : تحديد سا

محاسصبة المسصإولية  إنمصوذجفص   المكافصآال تحديد إذ إأو توجي  العقوباا.  المكافآابعد إكمال القياي تؤت  مرحلة منظ 
 مب وجود فارقيل. ،ة المسإولية ىلأ ا ساي الومي  ىلأ أساي النشاط، تتطابق مب محاسب

ىلصأ أسصاي المجموىصة هص  ا كثصر  المكافصآاي وأداء ال ريق. لصذل  فصال ل الافراد يساءلول معاً ىل ا داء ال ردإا ول: 
يسصمظ هصذا الم هصوم للعصامليل المشصاركة فص   إذتعلق بم هوم مشاركة المكاسب . ي –ال ردية. الثان   المكافآاملائمة مل 

 المكاسب المتصلة بمشاريب تحسيل محدد .
 محاسبة المسإولية ىلأ اساي النشاط إنموذجثامناً: 
( يمهصر الصصور  النهائيصة 3اكتمصل. والشصكل رقصم ) قصد . فال بناءعنموذجلال وبعد الانتهاء مل العنصر ا خير مل ىناصر الإا

 .نموذجللإ

 المقترح لمحاسبة المسإولية ىلأ أساي النشاط نموذجالإ (3شكل رقم )
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 التقليدي نموذجالمقترح مب الإ نموذجالإتاسعاً: مقارنة 
 
 
 
 
 
 
 

المحصور ويل مل خلال محوريل . المحصور الاول ، الافترارصاا والمبصادلا الاساسصية . نموذجستتم  المقارنة بيل الإ
 محاسبة المسإولية .  نموذجة لإالثان  العناصر الرئيس

 ححذيذ الوطؤوليت

 

 فريك العول

 
 هاليت

 
 العوليت اءالأبعاد الثلاثت للأد

 

 وضع هماييص الأداء

 

 هماييص الجىدة

 
 هماييص الىلج

 
 هماييص الكفاءة

 

 لياش الاداء

 

 ححطين الجىدة

 
 حخفيض الىلج

 
 حخفيض الخكاليف وححطين الإنخاجيت

 

 ححذيذ الوكافآث

 

 حرلياث

 
 زيادة الرواحب

 
 هشاركت في الوكاضب

 
 هكافآث

 

 ححذيذ الوطؤوليت لـ

 ص الاداء لـيايوضع هم

 لياش الاداء لـ

 ححذيذ الوكافآث



                                                                                              
                              

133 

            
 الرار  لنمم الرقابة  ةالآثار الجانبيالتخلا مل          

 
 محاسبة المسإولية ىلأ أساي النشاط  موذجإنمل خلال تصميم           

 

 

 

 
 

 

 الافتراراا والمبادلا -ر الاول المحو
تهصا مصل قبصل المصدير المسصإول رادإفرصلا ىصل  .ميصةالوحصداا التنميالتقليصدي اسصتقلالية  نمصوذجالإ افترض -1

غير افتصراض الاسصتقلالية فرصلا ىنها. ف  حيل الترابط التنميم  للانشطة ىبر الحدود الومي ية والاقسام 
 تهصصصصصصصصصصصا مصصصصصصصصصصصل قبصصصصصصصصصصصل فريصصصصصصصصصصصق العمصصصصصصصصصصصل ولصصصصصصصصصصصيي المصصصصصصصصصصصدير السصصصصصصصصصصصإول ىنهصصصصصصصصصصصصا رادإىصصصصصصصصصصصل 

(McNair,1994:42) 
( لمدير الوحد  التنميمية ىصل مصدك Accountabilityلة ) ءق افتراض الاستقلالية تكول المساوف ىلأ -2

مقابلصصة التكصصاليف التصص  تقصصب تحصصا رقابتصص  او سصصيطرت  للتكصصاليف المعياريصصة او التكصصاليف المخططصصة . لصصذل  
 نمصصوذجلة فصص  الإءقابصصة تكصصاليف . فصص  حصصيل تكصصول المسصصار بانهصصا التقليصصدي ، نمصصوذجتوصصصف الرقايصصة فصص  الإ

ة وكي يصة الصتخلا مصل الانشصطة التص  لا ترصيف قيمصة ، وتحسصيل ك صاء  المقابل ل ريق العمل ىل الانشصط
 الانشطة الت  تريف قيمة . لذل  توصف الرقابة بانها رقابة انشطة  

ثلاثصة  الصأة للرقابة . الذي استند بصدورع تطبيق مبدا القابلي الأالتقليدي ، تستند  نموذجل المساءلة ف  الإإ -3
ابلصصة للرقابصصة والعناصصصر غيصصر القابلصصة للرقابصصة ، وهصص  المصصروف الاقتصصصادية شصصروط للتمييصص  بصصيل العناصصصر الق

 الترابط . وافعال الطبيعة ، ووالتنافسية ، 

ال مبدأ القابلية للرقابة لا يطبق ف  بيئة التحسيل المستمر . لال كل شص ء ينبغص  ال يتحسصل ولا يوجصد شص ء 
يسصتطيعول  المصديريل( الصأ ال  Druryير ) . وفص  هصذا الخصصوا يشص الأ حد بعيصد خارج دائر  السيطر 

الاستجابة للتغيراا فص  العناصصر الثلاثصة للصتخلا مصل اثارهصا السصلبية . فعلصأ سصبيل المثصال هصم يسصتطيعول 
مصصل خصصلال تطصصوير متجصصاا جديصصد  او اىصصاد  تصصصميم المنتجصصاا الحاليصصة. كمصصا  فعصصال المنافسصصيل الاسصصتجابة 

ر الحمايصصصة التؤمينيصصصة . فالال تصصصوة كصصصالكوار  وال يرصصصاناا مصصصل خصصصالطبيعيصصص ا فعصصصال أثصصصار يسصصصتطيعول تجنصصصب
(Drury,2000:608  ) 

ل التصصرابط التنميمصص  للعمليصصة والانشصصطة ىبصصر الحصصدود الومي يصصة غيصصر مصصل افترارصصاا ومبصصادلا أممصصا تقصصدم يترصصظ 
ل محاسصصبة المسصصإولية ىلصصأ أسصصاي النشصصاط أكثصصر تطابقصصا إسصصاي الصصومي   ، ومحاسصصبة المسصصإولية ىلصصأ الا

 اا الترابط الومي   .متطلبل

 محاسبة المسإولية نموذجالعناصر ا ساسية لإ -المحور الثان   
 :ما يؤت يل، وكنموذجف  هذا المحور سنقارل بيل ىناصر الإ

 تحديد المسإولية -1
الوحصداا التنميميصة )مراكص  المسصإولية(، ويصتم التعبيصر ىصل هصذع  ىلصأليدي تحصدد المسصإولية التق نموذجف  الإ

أ العملية وفصرق العمصل، ويصتم التعبيصر ىنهصا ىلل المسإولية تحدد  المقابل ف نموذجلمسإولية ماليا، أما ف  الإا
 ماليا.

 ورب مقاييي ا داء -2
 يل مل ىد  امور، ه :نموذجيمكل المقارنة بيل خصائا مقاييي الاداء ف  الإ

تتجه  نحو قيصاي الاداء المصال   ،التوجه  التقليدي ه  مقاييي أداء مالية نموذجل مقاييي الاداء ف  الإإ - أ
ثلاثصة ابعصاد هص  خصلال داء العمليصة مصل أ يالمقابل فه  مقصاييي لقيصا نموذجما ف  الإأ للوحداا التنميمية.

 وقا، لذل  توصف بانها مقاييي متوجه  نحو العملية.الجود  والك اء  وال
مصممة للح ام ىلأ الورب الراهل. اما فص   ر ثابتةالتقليدي ه  معايي نموذجمعايير قياي الاداء ف  الإ إل -ب

 باستمرار لتعكي مروف العمل الجديد . تغيير فه المقابل  نموذجالإ
ايير فهصص  معصص المقابصصل نمصصوذجهصص  معصصايير حاليصصة. امصصا فصص  الإ التقليصصدي نمصصوذجال معصصايير قيصصاي الاداء فصص  الإ -ج

 مطاف وتحدد التحسيناا اللا مة لانجا ها.بغ  تحقيقها ف  نهاية النمثالية، ترب الاهداف الت  ي
المقابصل  نمصوذجتعكي المعايير التكاليف المعيارية الت  ينبغ  الالتص ام بهصا. امصا فص  الإ التقليدي نموذجف  الإ -د

 ل المعايير تعكي القيمة المرافة مل الانشطة. ف
 قياي الاداء  -3

الخارصعة لرقابصة المصدير مصب  التكصاليف ال عليصةة ارنصيتم مل خلال مق التقليدي نموذجل قياي الاداء ف  الإإ
ابلصة قالمصال  للمصدير ومصدك قدرتص  ىلصأ م ويهدف هذا القيصاي الصأ تقيصيم الاداء، التكاليف المخططة مثيلتها مل

يستعمل مقاييي تحسل العمليصة لقيصاي التقصدم نحصو انجصا  ف المقابل نموذجما ف  الإأر . المعايير المالية المستق
المثالية. ويهدف هذا القياي الأ تقييم ا داء ف  ا بعاد الثلاثة مل خلال قياي تحسصل المقصاييي ىبصر  المعايير
 ال مل.
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 تحديد المكافؤا  -4

المقابصل  نمصوذجالتقليدي تمنظ المكافؤا للأفراد، ويطبق م هوم مشصاركة ا ربصاح. امصا فص  الإ نموذجف  الإ
( 4الشصكل رقصم )و كاسب الصأ جانصب مشصاركة ا ربصاح. م مشاركة المتمنظ المكافؤا ل ريق العمل، ويطبق م هو
 يل.نموذجيلخا المقارنة بيل العناصر ا ربعة للإ

 (4شكل رقم )
 مقارنة بيل محاسبة المسإولية ىلأ أساي النشاط وا ساي الومي  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 وحذاث حنظيويت 

 

 العوليت

 

 الأفراد

 
 فريك العول

 
 ححذيذ الوطؤوليت

 كفاءة حشغيليت  

 
 كفاءة واضعت النطاق

 

 نخائج هاليت

 
 نخائج هاليت

 

 هعايير ثابخت
 

 هعايير هخغيرة
 

 هعايير حاليت

 
 هعايير هثاليت

 داءوضع هماييص الأ

 هماييص هاليت الخىجه

 
 الخىجه نحى العوليت

 

 حكاليف هعياريت
 

 الميوت الوضافت
 

 الفعلي همابل الوعياري
 

 هماييص ححطن العوليت
 

 لياش الأداء الوالي

 
ححطين الكفاءة والجىدة 

 وحخفيض الىلج

 
 لياش الأداء

 لياش هالي 

 
 لياش هالي وغير هالي

 

 ختهمابلت الوعايير الثاب
 

 الخمذم نحى الوعايير الوثاليت
 

 هكافآث
 

 هكافآث
 

 حرلياث

 
 حرلياث

 
 ححذيذ الوكافآث

 هشاركت في الأرباح 

 
 هشاركت في الوكاضب

 زيادة الرواحب
 

 زيادة الرواحب
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 التقليدي نموذجلرار  للإالتخلا مل الاثار الجانبية ا :اً ىاشر

التقليصدي،  نمصوذجنبيصة الرصار  للإتخلا مصل الاثصار الجايصمحاسبة المسإولية ىلأ اساي النشاط،  إنموذجل إ 
 سباب الاتية:للأ
تم التخلا مل  مل ثمللابعاد الثلاثة للاداء، وورب مقاييي اداء متكاملة، مالية وغير مالية،  نموذجل الإإ -1

 أ مايقاي فقط.خطر تركي  العامليل ىل
روف ، تشصصجب العصصامليل ىلصصأ الابصداو والابتكصصار والاسصصتجابة للمصص مثاليصصة ومتغيصر معصصاييرورصصب  نمصوذجالإل إ -2

التشصغيلية المعياريصة التص  تشصجب العصامليل ىلصأ تاديصة الاىمصال  الإجصراءاا الجديد . وهصو بصذل  تخلصا مصل
 الروتينية فقط.

الصصأ تعمصصيم الاداء  وليي الافصصراد. لصصذل  سيسصصعأ العصصامللصصصصصمم لتشصصجيب فريصصق العمصصل و المكافصصآال نمصصام إ -3
 الجماى  الذي يحقق مصالظ المنممة ويبتعدول ىل الاداء ال ردي الذي يحقق مصالحهم فقط.

 .ا خركمحاسبة المسإولية ىلأ اساي النشاط ونمم الرقابة  إنموذجالتوافق بيل  ىشر: إحدك 
  ف  ال ريق، وهو نصوو ط الاقرال،وهو مراقبة ال رد ل ميلرغ ال تن يذ الانشطة مل قبل فريق العمل يحقق -1

مصصل أجمصصال   ( %90 )    الصصأ ال هصصذا النصصوو يشصصكل (McNair)مصصل انصصواو الرقابصصة الشخصصصية. ويشصصير 
ل محاسصصبة المسصصإولية ىلصصأ اسصصاي أىلصصأ هصصذا الاسصصاي يمكصصل القصصول و(. McNair,1994:44الرقابصصة.)

 النشاط تحقق اهداف الرقابة الشخصية.
محاسبة المسإولية ىلصأ أسصاي النشصاط مصب الرقابصة الثقافيصة. لال تن يصذ ا نشصطة بواسصطة  إنموذجيتوافق  -2

. الصصذي يقصصصد بصص  (Employe Empowerment)فريصصق العمصصل يتطلصصب تطبيصصق مصصدخل تمكصصيل المصصوم يل 
حاجصصة الصصأ دول ال كافصصة الاىتمصصاد ىلصصأ ا شصصخاا القصصريبيل مصصل العمليصصة فصص  اتخصصاذ الإجصصراءاا الرصصرورية

 أل هصذا المصدخل ىمصلإلصأ  ((Drury(. ويشصير Hilton, 2002:249الحصصول الصأ اذل مصل المشصرفيل. )
وال المنممصة التص  تكصول ثقافتهصا  فص  مصصلحة المنممصة، الجميصب ىمصل  ىلأ تشصكيل ثقافصة تنميميصة ترصمل

ىصراف العصامليل أكثصصر الداخليصة قويصة، سصوف تقلصل مصل الحاجصة الصأ آليصاا الرقابصة ا خصرك، لال معتقصداا وأ
 (Drury,2000:596ىرر  للتطابق مب أهداف المنممة)

حثصصيل الاول الاسصصئلة التصص  طرحصصا فصص  نهايصصة المب لالثالصص ، نسصصتطيب الال الاجابصصة ىصص مصصل المبحصص  بعصصد الانتهصصاء
 محاسصصصصبة المسصصصصإولية ىلصصصصأ أسصصصصاي النشصصصصاط يحقصصصصق مبصصصصدأ تطصصصصابق الهصصصصداف إنمصصصصوذجأل والثصصصصان  ، ونقصصصصول 

 (Goals Congruence)نمصوذج،  ن  تخلا مل الآثار الجانبية الرار  لنمم الرقابة.فرلا ىل ذل  فال الإ 
 ذل  لما يحقق  مل توافق مب ا نممة الرقابية ا خرك ىلأ صعيد ا هداف. يتصف بالشمولية

 البحث: ستنتاجاثا
الجانبية الرار .  الآثارمل الرقابة، لما لديها مل ىدد قليل نسبيا  أنواو أفرله   ،ل الرقابة الشخصيةإ -1

 هذا النوو مل الرقابة فعال بشكل كبير ف  المنمماا الصغير  فقط. أل إلا
فعالية للرقابة، ىندما تكول هنا  صلة مباشر  بيل الرقابة وا داء أو  ا كثرالرقابة السلوكية، ه  الشكل  -2

وارحة وم هومة،  ونتيجة ب العملتطبق ىندما تكول ىلاقة سب أنهاالسلو  محل المراقبة. فرلا ىل 
 الروتينية. الومائفمب  إلاوهذا ما يجعل هذا النوو مل الرقابة لا يطبق 

  .برفة الكافية ىل السلو  المرغوب ل رقابة النتائج، ه  ا سلوب ا فرل للرقابة ىندما لا تتوفر المعإ -3
 قابلة للقياي.  اءا دا سلوب ا فرل للرقابة ىندما تكول مخرجاا  أنهافرلا ىل 

الت  وها ،بالعامليل مب التصرفاا المرغوب  هو مطابقة سلو  أو تصرفاا ل الهدف ا ساس  للرقابةإ-4
 تحقق أهداف المنممة. 

لأ الانخراط ف  سلو  غير مرغوب تحد  الآثار الجانبية الرار  للرقابة ىندما تح   الرقابة العامليل ى -5
      .(goals congruence)يإدي نمام الرقابة إلأ فقدال تطابق ا هداف   تنميمياً، ف  هذع الحالة ب
أهداف العامليل مب و تصرفاا وانسجامل محاسبة المسإولية نمام رقاب  يسعأ الأ تع ي  تطابق إ -6

 .goals congruenceمصالظ وأهداف المنممة ومل ثم تحقيق مبدأ تطابق ا هداف 
 اىتقادهو  الومي   ا سايف  محاسبة المسإولية ىلأ بتعبير مال  ة ل السبب ف  تحديد المسإوليإ -7

المالية تقب ل مسإولية تحقيق  ا هداف إو، ل خلال تحقيق ا هداف الماليةالمنمماا أل النجاح ينج  م
 ة ىنها. ولذل  يساءل المدير ىل ا داء المال  لمرك  المسإولية.ىلأ المراك  المسإول



                                                                                              
                              

133 

            
 الرار  لنمم الرقابة  ةالآثار الجانبيالتخلا مل          

 
 محاسبة المسإولية ىلأ أساي النشاط  موذجإنمل خلال تصميم           

 

 

 

 
 

 
ف  محاسبة المسإولية ىلأ ا ساي الومي  ،  يتم مل خلال مقارنة التكاليف ال علية  ل قياي ا داءإ -9

ا داء المال   الخارعة لرقابة مدير المرك  مب مثيلتها التكاليف المخططة. والهدف مل القياي هو تقييم
بتة والمستقر  يقيم ا داء المال  مل خلال قدرت  ىلأ مقابلة المعايير المالية الثا إذلمدير المرك . 

 والجارية.
الومي   تعمل ىلأ فقدال تطابق ا هداف بما لها مل آثار جانبية  ا سايل محاسبة المسإولية ىلأ إ -2

 رار  ىلأ الرقابة وه  لا تصلظ للعمل ف  بيئة ا ىمال الحالية .
اد وليي الجماىاا ف  محاسبة المسإولية ىلأ ا ساي الومي   مصمم لتشجيب ا فر المكافآال نمام إ -10

لذل  فؤل العامليل سيسعول الأ تعميم ا داء ال ردي الذي يحقق مصالحهم، ويبتعدول ىل ا داء الجماى  
 الذي يحقق أهداف المنممة.

العملياا الت  تمتد ىبر الحدود  إدار ل تحقيق ا هداف المالية ف  البيئة الحالية يتم مل خلال إ -11
ىلأ أجراء التحسيناا ا قدر   نهاذعِ العملياا توكل الأ فرق العمل، ه إدار ىلأ أل  ،الومي ية

 لهذا السبب ف ل المسإولية تحدد للعملياا وفرق العمل وليي الوحداا الومي ية وا فراد. ،والابتكاراا
لثلاثة نجاح المنممة بنجاح العملية، ونجاح العملية يتعلق بتحقيقها ا بعاد ا يرتبط ف  البيئة الحالية، -12

 الحرجة للأداء، وه  الك اء  والجود  والوقا .
حو ن متوجهةمقاييي  بؤنها حاسبة المسإولية ىلأ أساي النشاطم إنموذجتتصف مقاييي ا داء ف   -13

معايير متغير ، ومعايير مثالية،  بؤنها نموذجالإف   ا داءفرلا ىل ذل  تتصف معايير قياي  العملية
 يمة المرافة مل ا نشطة ال ردية والجماىية.معايير تعكي الق وأخيرا

 محاسبة المسإولية، ف  الجوانب الآتية: إنموذجينصب قياي ا داء ف   -14
البعد أو المنمور المال  التقليدي للنجاح، فرلا ىل قياي ا داء ف  ا بعاد الثلاثة الت  تحقق  أداءقياي   -أ

 النجاح ف  البيئة الحالية . 
 اا المستمر  وترجمتها الأ نتائج مالية.قياي التحسين-ب
 التقدم نحو بلوغ المعايير المثلأ. قياي -ج

ىبر الحدود الومي ية غير مل افتراراا ومبادلا محاسبة  وا نشطةال الترابط التنميم  للعملية  -15
اا تطابقا لمتطلب أكثرالنشاط  أسايل محاسبة المسإولية ىلأ إالومي   ، و ا سايالمسإولية ىلأ 
 الترابط الومي   .

 النشاط يحقق مبدأ تطابق الهداف أسايمحاسبة المسإولية ىلأ  إنموذجل إ -16
 (Goals Congruence) ، ل  رار  لنمم الرقابة.فرلا ىل ذل  فالجانبية ال الآثارتخلا مل   ن
 .ا هدافصعيد ىلأ  ا خركالرقابية  ا نممةمب  توافقيتصف بالشمولية، ذل  لما يحقق  مل  نموذجالإ
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