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چڦ  ڦ  ڄڄ  ڃ  چ قال تعالى   

الشكر والحمد لله ربنا الواحد الماجد ومن بعده 
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 يناالذى تكرم بالاشراف على هذا البحث ولم يبخل عل

 بعلمه ووقته واسال الله ان يجزيه خير الجزاء

 كما اخص بالشكر أساتذتي في كل المراحل التعليمية
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 : تمهيد

فثثثثثثي القثثثثثثرن الحثثثثثثالي أدى التطثثثثثثور التكنولثثثثثثوجي إلثثثثثثي تطثثثثثثور المؤسسثثثثثثات 

المحاسثثثبية والإداريثثثة والأمثثثر الثثثذى  والأنظمثثثة)البنثثثوك( وأصثثثبحت متعثثثددة الأنشثثثطة 

يتطلثثثب مشثثثاركة العديثثثد مثثثن الأفثثثراد لإدارة هثثثذه الأنظمثثثة وبنثثثاء عليثثثه يصثثثعب علثثثى 

كثثثل إدارة مثثثن هثثثذه المؤسسثثثات الثثثتحكم فثثثي كثثثل تلثثثك الأنشثثثطة بصثثثورة عامثثثة ممثثثا 

 الأنشثثثطةيثثثدفعها الثثثي تفثثثوي  السثثثلطات إلثثثى أشثثثخا  تجثثثد فثثثيهم الكفثثثاءة لإدارة هثثثذه 

لاشثثثك فيثثثه انثثثه يسثثثهل  الأسثثثلوبلسثثثلطات المخولثثثه لهثثثم وهثثثذا بصثثثورة جزئيثثثة حسثثثب ا
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مثثثثثثن عمليثثثثثثة متابعثثثثثثة الأنشثثثثثثطة لمعرفثثثثثثة الانحرافثثثثثثات والأخطثثثثثثاء فثثثثثثي أداء هثثثثثثذه 

المؤسسثثثات وكثثثذلك تحديثثثد المسثثثؤولين عنهثثثا والاسثثثباب التثثثي ادت الثثثي هثثثذه الاخطثثثاء 

 والانحرافات .

إن اسثثثثثثلوب التفثثثثثثوي  والصثثثثثثلاحيات يمكثثثثثثن الاعتمثثثثثثاد عليثثثثثثه فثثثثثثي الاداء 

داري ولكثثثثي يثثثثتم تطبيثثثث  ذلثثثثك بصثثثثورة واضثثثثحه ومؤسسثثثثة علثثثثى مبثثثثاد  علميثثثثة الا

ظهثثثثثرت محاسثثثثثبة المسثثثثثيولية كفثثثثثري مثثثثثن فثثثثثروي المحاسثثثثثبة حيثثثثثث تهثثثثثتم بأعثثثثثداد 

الحسثثثابات والبيانثثثات الاحصثثثائية وتقيمهثثثا ومثثثن ثثثثم تقثثثديمهاللادارة لثثثتمكن مثثثن فثثثر  

ات التثثثي الرقابثثثة علثثثى العمليثثثات التثثثي تكثثثون وظيفتهثثثا تقثثثويم واظهثثثار واعثثثداد لبيانثثث

تسثثثاعد الادارة علثثثى التخطثثثيس ورسثثثم السياسثثثات ومراخبثثثة التنفيثثثذ باتخثثثاذ القثثثرارات 

 الحكيمة .

 -مشكلــة البحــث :

الصثثثثعوبات التثثثثي تواجثثثثه البنثثثثوك فثثثثي أدائهثثثثا لنشثثثثاطها بصثثثثورة عامثثثثة لكبثثثثر 

حجمهثثثثا وتعثثثثدد انشثثثثتطها وأنظمتهثثثثا الأمثثثثر الثثثثذى يتطلثثثثب تفثثثثوي  السثثثثلطات وإدارة 

زئيثثثثة بواسثثثثطة أفثثثثراد متعثثثثددين علثثثثى أن يكثثثثون كثثثثل فثثثثرد تلثثثثك الأنشثثثثطة بصثثثثورة ج

 مسيول عن الأنشطة التي تولى إدارتها .

 أهميـــة البحـث :

 -تتمثل الأهمية العلمية للبحث في الاتي :

النثثثثدرة النسثثثثبية للدراسثثثثات التثثثثي تناولتهثثثثا محاسثثثثبة المسثثثثيوولية ممثثثثا يجعلثثثثه 

فثثثثثي دراسثثثثثة محاسثثثثثبة إضثثثثثافة للمكتبثثثثثة العربيثثثثثة وفثثثثثتح المجثثثثثال للبثثثثثاحثين للتعمثثثثث  

 المسؤولية .

 -يستمد البحث أهميته العلمية من :

إظهثثثثثثار دور محاسثثثثثثبة المسثثثثثثؤولية وتقثثثثثثويم الاداء الاداري بثثثثثثالتطبي  علثثثثثثى  -١

 البنوك .

دراسثثثة مثثثدى امكانيثثثة تطبيثثث  محاسثثثبة المسثثثيولية فثثثي البنثثثوك وذلثثثك مثثثن خثثثلال  -2

 تقسمها الي مراكز مسؤولية مختلفة .



 
10 

دراسثثثثة الهيكثثثثل التنظيمثثثثي وربطثثثثه بمراكثثثثز المسثثثثؤولية لتوضثثثثيح الأهثثثثداف   -3

 وتحديد السلطات .

 -أهــداف البحــث :

 التعرف على ماهية محاسبة المسؤولية . .١

 التعرف الي مدى أهمية تطبي  نظام محاسبة مسؤولية في البنوك . .2

ي توضثثثيح الثثثدور الثثثذى تقثثثوم بثثثه محاسثثثبة المسثثثؤولية فثثثي تقثثثويم الأداء الإدار .3

 بالبنوك .

 التعرف على المقومات التي يحتاجها تطبي  نظام محاسبة المسؤولية . .4

 --فرضيــات البحــث :

يسثثثثاعد تطبيثثثث  نظثثثثام محاسثثثثبة المسثثثثؤولية فثثثثي البنثثثثوك علثثثثى إدارة عملياتهثثثثا  -١

 بكفاءة .

 يؤدي تطبي  نظام محاسبة المسؤولية في البنوك أدائها الإداري . -2

ية بثثثثين تحديثثثثد خطثثثثوات تطبيثثثث  محاسثثثثبة هنالثثثثك علاقثثثثة ذات دلالثثثثة احصثثثثائ  -3

 المسؤولية وضبس الاداء الاداري .

هنالثثثثك علاقثثثثة بثثثثين تطبيثثثث  نظثثثثام محاسثثثثبة المسثثثثؤولية وكفثثثثاءة الاداء الاداري  -4

 في إستقلال الموارد المتاحة .

 هيكــل البحــث  :

 الفصل الأول : ماهية محاسبة المسؤولية .

 محاسبة المسيولية .: مفهوم وأهداف وأهمية نظام  المبحث الأول

 : مقومات وخطوات ومجالات تطبي  محاسبة المسؤولية . المبحث الثاني

 الفصل الثاني : ماهية التقويم الإداري 

 : مفهوم وأهداف تقويم الأداء المبحث الأول
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 : أهمية وخصائص واسس تقويم الاداء الإداري بالبنوك. المبحث الثاني

 الفصل الثالث : دراسة الحالة 

 : النشأة والتطور والاهداف المبحث الاول

 : تحليل البيانات وإختبار الفرضياتالمبحث الثاني

 الخاتمة :

 النتائج 

 التوصيات

 المراجع والمصادر
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 الفصــــل الأول

 ماهيـــة محاسبـــة المسؤوليــــة
محاسبة اركان ومبادئ واهمية نظام  و : مفهوم واهداف  الأولالمبحث 

 المسؤولية

المبحث الثاني : مقوماب وخطواب ومزايا وصعوباب و يوب ومجالاب 

 تطبيق محاسبة المسؤولية
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 المبحث الأول

 مفهوم وأهداف وأركان ومباد  وأهمية نظام المحاسبة المسؤولية

 تمهيد :

 المختلفثثثثة مسثثثتوياتها فثثثي الادارة وفعاليثثثة قثثثويمت الثثثى ماسثثثة الحاجثثثة أصثثثبحت

تحسثثثين نوعيثثثة المنثثثتج أو الخدمثثثة  اجثثثل مثثثن العامثثثة او الخاصثثثة المؤسسثثثات فثثثي سثثثواء

وزيثثثثثادة الانتاجيثثثثثة وترشثثثثثيد الانفثثثثثاق وهنالثثثثثك وسثثثثثائل متعثثثثثددة لتقثثثثثويم الاداء الادارة 

ومثثثن هثثثذه الوسثثثائل تطبيثثث  محاسثثثبة المسثثثيولية ب وتقثثثوم هثثثذه المحاسثثثبة علثثثى أسثثثاس 

ات الفعليثثة والمقثثدرة لكثثل تقسثثيم المؤسسثثة الثثى مراكثثز مسثثيولية ومثثن ثثثم تجميثثع البيانثث

مركثثثز مسثثثيولية ممثثثا يسثثثاعد الادارة العليثثثا للتعثثثرف علثثثى كفثثثاءة إدارة كثثثل مركثثثز فثثثي 

اسثثثثتخدام مثثثثوارده الاقتصثثثثادية المتاحثثثثة. تلعثثثثب المحاسثثثثبة دوراً رئيسثثثثياً فثثثثي تثثثثوفير 

المعلومثثثثثات الماليثثثثثة التثثثثثي تسثثثثثاعد الإدارة فثثثثثي التخطثثثثثيس والرقابثثثثثة وتقثثثثثويم الأداء ب 

د العثثون بمثثا تقدمثثه مثثن تقثثارير ومعلومثثات تسثثاعد الادارة فثثي اتخثثاذ وكثثذلك تمثثد لهثثا يثث

هثثثا بحيثثثث تثثثتلائم محاسثثثبة المسثثثيوليية ت الملائمثثثة مثثثن أجثثثل اسثثثتغلال مواردالقثثثرارا

مثثثع اللامركزيثثثة فثثثي الإدارة ب وبموجبهثثثا تثثثم تقسثثثيم المنشثثثأة الثثثى مراكثثثز مسثثثيولية ) 

مثثثع الهيكثثثل التنظيمثثثي مركثثثز تكلفثثثة ب ربحيثثثة ب اسثثثتثمار( بحيثثثث تنفثثث  هثثثذه المراكثثثز 

للمنشثثأة ب ومركثثز المسثثيولية هثثو ذلثثك الجثثزء مثثن التنظثثيم الثثذي يرأسثثه شثثخص معثثين 

وهثثثو مسثثثيول أمثثثام الإدارة العليثثثا فثثثي الهيكثثثل التنظيمثثثي ب وتفثثثو  لثثثه الصثثثلاحية فثثثي 

قيثثثاس أداء مراكثثثز المسثثثيولية عثثثن طريثثث  المقارنثثثة بثثثين معثثثايير الأداء المحثثثدد مسثثثبقا 

كثثثثز ومعرفثثثة الانحرافثثثثات وأسثثثثبابها ومعالجتهثثثاب وكثثثثذلك اتخثثثثاذ والنتثثثائج الفعليثثثثة للمر

القثثثرارات التثثثي تثثثؤدي الثثثى تحسثثثين الانتاجيثثثة وترشثثثيد الانفثثثاق والثثثذي بثثثدوره يسثثثاعد 

 في تقويم أداء المنشأة.

 -بة المسيولية أهمها :دت في الأدبيات عدة تعريفات لمحاسور

 عرفها د. محمد زامل : .١

هثثثثي نظثثثثام محاسثثثثبي يصثثثثمم فثثثثي ضثثثثوء تثثثثدرج السثثثثلطة والمسثثثثؤولية داخثثثثل 

المنشثثثأة ويتأسثثثس علثثثى إعثثثداد التقثثثارير التثثثي تثثثوفر المعلومثثثات التثثثي تمكثثثن مثثثن تحديثثثد 
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وتصثثميم مثثدى نجثثاس كثثل مسثثؤول فثثي الاطثثلاي بمسثثؤولياته بمثثا يثثنعكس علثثى تحقيثث  

 (١)أهداف المؤسسة. 

 عرفها د.جبريل جوزيف : .2

يهثثثدف الثثثى تصثثثميم النظثثثام المحاسثثثبي ليحقثثث  رقابثثثة فعالثثثة أسثثثلوب اداري محاسثثثبي 

علثثثى الأداء عثثثن طريثثث  الثثثربس مباشثثثرة وبثثثين التقثثثارير المحاسثثثبية مثثثن جهثثثة وبثثثين 

الأشثثثثخا  المسثثثثؤولين مثثثثن جهثثثثة ثانيثثثثة وفقثثثثاً للهيكثثثثل التنظيمثثثثي بجميثثثثع مسثثثثتوياته 

 (2) الإدارية.

 عرفها د. محمد حسين : .3

كثثثن مثثثن قيثثثاس نتثثثائج النشثثثاط والقثثثدرة هثثثو نظثثثام لإعثثثداد تقثثثارير الأداء التثثثي تم

المتخثثثثذة لمعرفثثثثة السثثثثلطات أو مراكثثثثز المسثثثثؤولية فالهيكثثثثل التنظيمثثثثي للمنشثثثثأة حيثثثثث 

يثثثتم بموجثثثب هثثثذا النظثثثام تحديثثثد الاهثثثداف المقثثثدر تحقيقهثثثا لكثثثل مركثثثز مثثثن مراكثثثز 

المسثثثؤولية الثثثذي يمثثثنح الصثثثلاحيات اللازمثثثة للتمكثثثين مثثثن تنفيثثثذ الهثثثدف أو الأهثثثداف 

ومحاسثثثبة علثثثى الانحرافثثثات وتقثثثويم كفثثثاءة أدائثثثه مثثثن خثثثلال مثثثا يتحقثثث  المقثثثدرة لثثثه ب 

 .(3)من نتائج.

 نلاحظ من التعريفات السابقة :

 * أن التعريف الاول ركز على تدرج السلطة المسيولة داخل المنشأة.

* التعريثثثثف الثثثثثاني ركثثثثز علثثثثى أنهثثثثا أسثثثثلوب اداري ومحاسثثثثبي يهثثثثدف الثثثثى تصثثثثميم 

 نظام محاسبي ليحق  رقابة فعالة على الأداء. 

أنثثثه نظثثثام يهثثثدف لاعثثثداد تقثثثارير الاداء التثثثي تمكثثثن مثثثن وتنثثثاول التعثثثرف الثالثثثث :  

 قياس نتائج النشاط.

                                                           

 م،ص2002 مركز البحوث ،: الرياض) أحمد محمد زامل ، محاسبة إدارية مع تطبيقات الحاسب الآلي ، . د(1)

422.  

 مدخل محاسبة المستويات وتقييم الأداء ، .  جبريل جوزيف كحالة ورضوان حلوة منان ، المحاسبة الادارية. د(2)

  .413 ،ص( م2002 جامعة حلب،:  عمان)

 ،ص( م1987  دار القلم للنشر و التوزيع)  محمود حسين الجداوي وآخرون ، دراسات في المحاسبة الإدارية. د(3)

161.  
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 أهداف محاسبة المسؤولية :

يثثثث  نظثثثثام الإدارة بالأهثثثثداف وتعثثثثرف الإدارة تسثثثثاهم محاسثثثثبة المسثثثثؤولية فثثثثي تطب .١

بالأهثثثثداف بأنهثثثثا طريقثثثثة مثثثثن خلالهثثثثا الثثثثرئيس والمثثثثرؤس معثثثثاً  بتحديثثثثد الأهثثثثداف 

للمنشثثثأة وتحديثثثد مجثثثالات النتثثثائج المتوقعثثثة واسثثثتخدام تلثثثك النتثثثائج فثثثي توجيثثثه الاداء 

 (١)الإداري وفي تقويم انجازات العاملين بالمنشأة. 

مسثثثثتوى مثثثن المسثثثثتويات الإداريثثثثة بالهيكثثثثل التنظيمثثثثي  تقثثثويم الأداء الخثثثثا  بكثثثثل .2

بصثثثورة مسثثثتقلة وتقثثثويم الأداء للمنشثثثأة ككثثثل فثثثي أسثثثلوب الرقابثثثة لتنفيثثثذ الخطثثثس عثثثن 

طريثثث  متابعثثثة الأهثثثداف وتقثثثويم أداء كثثثل وحثثثدة مثثثن وحثثثدات الإشثثثراف والمسثثثؤولية 

والتعثثثثرف علثثثثى الانحرافثثثثات واتخثثثثاذ الإجثثثثراءات اللازمثثثثة للتوصثثثثل إلثثثثى الحلثثثثول 

اسثثثثبة لعثثثثلاج الخثثثثروج عثثثثن المقثثثثاييس المحثثثثددة مقثثثثدماً لإمكانيثثثثة تنفيثثثثذ البثثثثرامج المن

 ( 2) والخطس الموضوعة لكل مركز من مراكز الإشراف المسؤولية.

يعتمثثثد نظثثثام محاسثثثبة المسثثثؤولية إداريثثثاً علثثثى التنظثثثيم اللامركثثثزي ومحاسثثثباً علثثثى  .3

اسثثثثبة التكثثثثاليف المبثثثثاد  المعقولثثثثة فثثثثي كثثثثل مثثثثن نظثثثثام المحاسثثثثبة الماليثثثثة ونظثثثثام مح

المعياريثثثثة والفعليثثثثة إضثثثثافة إلثثثثى نظثثثثام تقثثثثارير لتقيثثثثيم الأداء مثثثثع ربثثثثس هثثثثذه الثثثثنظم 

 (3)بالمستويات الإدارية.

تمثثثثثثل مثثثثثدخل لتطثثثثثوير المحاسثثثثثبة وتقاريرهثثثثثا الرقابيثثثثثة دون تغيثثثثثر فثثثثثي نظريثثثثثة  .4

المحاسثثثثبة ومبادئهثثثثا فثثثثي تطبيثثثث  هثثثثذا النظثثثثام يتطلثثثثب فقثثثثس إعثثثثادة صثثثثياخة النظثثثثام 

المحاسثثثثبي ونظثثثثام التقثثثثارير مثثثثن أجثثثثل الثثثثربس المباشثثثثر بالهيكثثثثل الإداري للمنظمثثثثة 

 ( 4) الاقتصادية.

                                                           

د. أحمد حلمي جمعة ، د. عطا الله خليل  ، محاسبة التكاليف المتقدمة ، ) عمان : دار الصفاء للنشر والتوزيع  (1)
 .235م( ، ص 1999

 د. أحمد حلمي جمعة ، د. عطا الله خليل المرجع السابق. (2)

مؤسسة شباب الجامعة للنشر د. أحمد نور ، محاسبة التكاليف من الناحية النظرية والتطبيقية ، ) الاسكندرية :  (3)
 .117م(، ص 1993

د. صلاح الدين عبد المنعم مبارك ، د. عطية عبد الحي ، محاسبة التكاليف المتقدمة ، ) الدار الجامعية شارع  (4)
 .29م( ، ص 2003زكريا غنيم 
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ر التكثثثثاليف والإيثثثثرادات وبثثثثين تعمثثثثل علثثثثى إيجثثثثاد علاقثثثثة مباشثثثثرة بثثثثين عناصثثثث .٥

الأشثثثثخا  المسثثثثثؤولين عثثثثن حثثثثثدوثها فهثثثثثذه العلاقثثثثة تعتبثثثثثر بمثابثثثثة أسثثثثثاس للحكثثثثثم 

والمسثثثاءلة الموضثثثوعية وفقثثثاً لثثثذلك يثثثتم تقسثثثيم التكثثثاليف الإيثثثرادات إلثثثى تبويثثثب قابلثثثة 

 ( ١) للحكم والرقابة وبالتالي يمكن المساءلة عنها.

 أركان محاسبة المسيولية :

 ي لتقييم الأداء ) التكاليف المعيارية(.يوجد معيار علم .١

 يوجد شخص مسؤول عن الأداء. .2

 تحديد التكاليف التي تخضع لرقابة المسؤول. .3

توجثثثد التقثثثارير التثثثي تقثثثدم للمسثثثؤول فثثثي المسثثثتوى الاعلثثثى لتتضثثثمن انحرافثثثات  .4

 بين التكايف المعيارية والتكاليف الفعلية.

لأداء لثثثثذلك فثثث ن جثثثوهر محاسثثثثبة أن هنالثثثك اسثثثتخدام التقثثثثارير المرفوعثثثة لتقيثثثيم ا .٥

المسثثثؤولية هثثثو الثثثربس بثثثين المسثثثؤول والتكثثثاليف التثثثي تحثثثد  تحثثثت رقابثثثة لتحديثثثد 

 (2) هدف محدد.

  

                                                           

 .237م( ، ص 2003، د. سناء علي قباني ، محاسبة التكاليف الإدارية ، ) الدار الجامعية شارع زكريا غنيم   (1)
 د. أحمد حلمي جمعة ، محاسبة التكاليف المعيارية ) مرجع سابق(. (2)
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 مباد  محاسبة المسؤولية :

 تحديد المسؤولية عن كل نشاط متفري النشاط. .١

 التعرف على نوي وكمية البيانات التي يحتاجها كل مدير. .2

لتوصثثثيل البيانثثثات إلثثثى الأشثثثخا  الثثثذين يسثثثتخدمونها اسثثثتخدام التقثثثارير الاداريثثثة  .3

 في الوقت المناسب.

 ( ١) وضع المعايير أو مقاييس الأداء. .4

 : المسؤوليةأهمية نظام محاسبة 

نظثثثثام يجمثثثثع بثثثثين نظثثثثام محاسثثثثبي ونظثثثثام إداري فهثثثثو بهثثثثذا يعمثثثثل علثثثثى تفعيثثثثل  .١

نظريتثثثثثي المحاسثثثثثبة والإدارة كمثثثثثا يعمثثثثثل علثثثثثى تفعيثثثثثل الجانثثثثثب التطبيقثثثثثي فثثثثثي 

 محاسبة والإدارة.ال

يعتبثثثر نظامثثثاً فعثثثالاً فثثثي قيثثثاس الأداء يمكثثثن مثثثن خلالثثثه تقثثثويم أداء العثثثاملين فثثثي  .2

المنشثثأة وذلثثك بالاسثثتفادة مثثن النظثثام يعكثثس مثثا أنجثثزه العامثثل فيمثثا أوكثثل إليثثه مثثن 

 أهداف.

 أنه يعتبر مرجعاً مهماً لحفظ الأداء المالي للمنشأة.  .3

الإدارة مثثثن خثثثلال تفثثثوي  السثثثلطات  يعمثثثل علثثثى تأكيثثثد صثثثلاحية اللامركزيثثثة فثثثي .4

فثثثثي اتخثثثثاذ القثثثثرارات حسثثثثب الامكانيثثثثات والظثثثثروف المتاحثثثثة لكثثثثل فثثثثرد داخثثثثل 

 مركز المسؤلية.

يثثثنظم انسثثثياب المعلومثثثات الماليثثثة وخيثثثر الماليثثثة فثثثي المنظومثثثة الإداريثثثة للمنشثثثأة  .٥

مثثثن أعلثثثى إلثثثى أسثثثفل مثثثثل تثثثدرج أهثثثداف الإدارة العليثثثا إلثثثى مراكثثثز المسثثثيولية 

 (2) ى على فرد من المركز.ومن ثم إل

 

                                                           

م( ، 2002د. أحمد محمد زامل ، المحاسبة الإدارية مع تطبيقات بالحاسب الآلي ) الرياض : مركز البحوث ،  (1)
 .509ص 

ف الإدارة المختلفة ، ) عمان : الأردن ، د. موسى توفيق المرهون ، الادارة بالأهداف منهج متكامل يجمع وظائ (2)
 .228م ، ص 1984السنة الثامنة ،  –المجلة العربية للعلوم الإدارية ، العدد الأول 
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 المبحث الثاني

 مقومات وخطوات ومزايا وصعوبات وعيوب ومجالات تطبي  محاسبة المسؤولية

 المقومات التنظيمية لنظام محاسبة المسيولية :

يعتمثثثد نظثثثام محاسثثثبة المسثثثيولية علثثثى الثثثربس بثثثين النظثثثام المحاسثثثبي والهيكثثثل 

التنظيمثثثي للمنشثثثأة. أن ذلثثثك يسثثثتلزم أن تعكثثثس خريطثثثة التنظثثثيم الإداري للمنشثثثأة بكثثثل 

دقثثثثثة مراكثثثثثز السثثثثثلطة والمسثثثثثؤولية بكثثثثثل نشثثثثثاط مثثثثثع الأخثثثثثذ فثثثثثي الاعتبثثثثثار طبيعثثثثثة 

نتجثثثثات التثثثثي يثثثثتم الوظثثثثائف المختلفثثثثة وخصوصثثثثاً الفنيثثثثة منهثثثثا وعثثثثدد وطبيعثثثثة الم

انتاجهثثثا وطثثثرق الانتثثثاج الثثثى خيثثثر ذلثثثك مثثثن العوامثثثل الفنيثثثة وخيثثثر الفنيثثثة التثثثي تثثثؤثر 

علثثثثى الهيكثثثثل التنظيمثثثثي للمنشثثثثأة ومثثثثن ناحيثثثثة أخثثثثرى يجثثثثب أن يؤخثثثثذ فثثثثي الاعتبثثثثار 

درجثثثثة الاتجثثثثاه الثثثثى اللامركزيثثثثة ومثثثثا يتطلبثثثثه ذلثثثثك مثثثثن تفثثثثوي  للسثثثثلطات وتحديثثثثد 

 المسيوليات.

فثثثي إصثثثدار القثثثرارات والأوامثثثر المقثثثررة علثثثى اكتسثثثاب  ويقصثثثد بالسثثثلطة هنثثثا الحثثث 

طاعثثثة المرءوسثثثين ولا شثثثك أن هثثثذا الحثثث  يكتسثثثبه الفثثثرد مثثثن مركثثثزه الثثثوظيفي لثثثذلك 

يجثثثثوز لثثثثه أن يفثثثثو  الغيثثثثر فثثثثي مباشثثثثرته كثثثثاملاً أو جثثثثزءاً منثثثثه ويرتكثثثثز تفثثثثوي  

 -:(١)السلطة على ركيزتين أساسيتين هما

ل الثثثى قثثثدرات ومهثثثارات وبالتثثثالي كفثثثاءة الثقثثثة : وتشثثثير إلثثثى درجثثثة اطمينثثثان المسثثثيو

 مرؤسيه.

الرقابثثثثة : وتشثثثثر الثثثثى خضثثثثوي المرؤوسثثثثين للمسثثثثاءلة مثثثثن جانثثثثب الثثثثرئيس ومثثثثن  -

البثثثديهي أن تكثثثون هنثثثاك علاقثثثة عكسثثثية بثثثين درجثثثة الثقثثثة ومسثثثتوى الرقابثثثة فكلمثثثا 

زادت درجثثثثة الثقثثثثة كلمثثثثا انخفثثثث  معهثثثثا مسثثثثتوى الرقابثثثثة المطلوبثثثثة الامثثثثر الثثثثذي 

الدائمثثثثة بثثثثين هثثثثذين الجثثثثانبين. وفثثثثي هثثثثذا الصثثثثدد مثثثثن الاهميثثثثة أن  يتطلثثثثب المواءمثثثثة

يكثثون لثثدى الفثثرد احسثثاس دائثثم بثثأن ثقثثة رئيسثثه فيثثه لثثن تعفيثثه مثثن المسثثاءلة وأن عملثثه 

 موضع مراجعة في اي وقت.

                                                           

م( ، 2002د. أحمد محمد زامل ، المحاسبة الإدارية مع تطبيقات بالحاسب الآلي ) الرياض : مركز البحوث ،  (1)
 الجزء الثاني ، مرجع سابق.
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أمثثثثا بالنسثثثثبة للمسثثثثؤولية فهثثثثي التثثثثزام المثثثثرؤوس بتأديثثثثة واجبثثثثات أو أعمثثثثال معينثثثثة 

شثثثأة فثثثي ضثثثوء مقتضثثثيات الثثثنظم والأهثثثداف حثثثددت لثثثه بموجثثثب متطلبثثثات النظثثثام للمن

العامثثثة السثثثائدة وعلثثثى ذلثثثك فثثثلا يجثثثوز مطلقثثثاً تفثثثوي  المسثثثيولية شثثثكلاً أو موضثثثوعاً 

لانثثثه لا يجثثثوز إتاحثثثة الغيثثثر فثثثي تحمثثثل الالتثثثزام الثثثذي بشثثثرعية المسثثثؤلية الشخصثثثية 

ومثثثن المتعثثثارف عليثثثه عثثثدم جثثثواز الفصثثثل بثثثين السثثثلطة والمسثثثؤلية فكلاهمثثثا مثثثرتبس 

م الارتبثثثثاط فلكثثثثي يثثثثتمكن الفثثثثرد مثثثثن الوفثثثثاء بمسثثثثؤلياته وتنفيثثثثذها علثثثثى بثثثثالاخر تمثثثثا

الوجثثثه الاكمثثثل يجثثثب منحثثثه مثثثن السثثثلطات مثثثا يتناسثثثب مثثثع مقثثثدار المسثثثؤلية الملقثثثاة 

علثثثى عاتقثثثه كمثثثا يجثثثب أن تعكثثثس تقثثثارير الرقابثثثة وتقيثثثيم الأداء هثثثذا التناسثثثب بثثثين 

 السلطة والمسؤلية.

 مقومات نظام محاسبة المسؤولية :

 -:لبناء نظام محاسبة المسؤلية وهيالمقومات الاعمدة الرئيسية يقصد ب

 التحديد الواضح للسلطات والمسؤليات : .أ

تعثثثرف السثثثلطة بأنهثثثا الحثثث  السثثثري المخثثثول لاتخثثثاذ القثثثرارات وإعطثثثاء الأوامثثثر ( ١)

 لإتمام العمل أو الامتناي عن أداء العمل.

تعثثثثرف بأنهثثثثا محاسثثثثبة الفثثثثرد عثثثثن القيثثثثام بواجبثثثثات محثثثثددة بحكثثثثم  بينمثثثثا المسثثثثؤليات

كونثثه عضثثثواً فثثثي الوحثثثدة وهثثثي تحقثثث  التحديثثثد الواضثثثح للسثثثلطات والمسثثثؤليات يجثثثب 

وضثثع خريطثثة تنظيميثثة لأوجثثه النشثثاط وقثثيم الوحثثدة الثثى وحثثدات اداريثثة تسثثمى بثثـ ) 

 مراكز المسؤلية(.

تم تنفيثثثذ بتثثثأليف معثثثين هثثثو مجثثثال نشثثثاط فنثثثي أو إداري يثثث مركثثثز المسثثثؤلية :( 2)

 من عناصر الانتاج تحت اشراف ومسؤلية محددة.

وهثثثثو دائثثثثرة نشثثثثاط معثثثثين متجثثثثانس أو خثثثثدمات مثثثثن نثثثثوي   مركثثثثز التكلفثثثثة : (3)

معثثثين متجثثثانس ويختلثثثف مركثثثز المسثثثؤلية عثثثن مركثثثز التكلفثثثة مثثثن حيثثثث أن مركثثثز 

المسثثثثؤلية يضثثثثم العناصثثثثر التثثثثي تحثثثثد  بمعرفثثثثة شثثثثخص معثثثثين وتحثثثثت مسثثثثؤليته و 

 التكلفة يضم العناصر التي تلزم لتأدية نشاط معين. مركز
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وجثثثثود وسثثثثيلة لإجثثثثراء المقارنثثثثات بغثثثثر  تقثثثثويم أداء مراكثثثثز المسثثثثؤولية وهثثثثي  .ب

أمثثثثا أسثثثثلوب الموازنثثثثات التخطيطيثثثثة أو اسثثثثلوب التكثثثثاليف المعياريثثثثة بحيثثثثث تكثثثثون 

 أكثر شمولية وإيجابية.

ر  نتثثثثثائج مراكثثثثثز الاسثثثثثتفادة مثثثثثن تطبيثثثثث  مبثثثثثدأ الإدارة بالاسثثثثثتثناء فثثثثثي عثثثثث .ج

المسثثثثؤولية وهثثثثذا يعنثثثثي ايصثثثثال المعلومثثثثات خيثثثثر العثثثثادة الثثثثى المسثثثثتويات الاعلثثثثى 

 وذلك وفقاً لخطة عملية التقرير.

مراعثثثثاة اخثثثثتلاف أسثثثثاليب الرقابثثثثة وتقثثثثارير الاداء بثثثثاختلاف المسثثثثتويات الاداريثثثثة  .د

 ( ١) من حيث الوقت والشمول.

مراعثثثاة الاتجاهثثثات السثثثلوكية لحفثثثراد مثثثن حيثثثث المشثثثاركة الحقيقيثثثة والتثثثدريب  .هثثثـ

 الجيد والتعليم المستمر.

ايجثثثاد المحاسثثثب القثثثادر والمثثثتفهم ) المعاصثثثر( الملثثثم بثثثالتوازن بثثثين علثثثم المحاسثثثبة  .و

 والعلوم الاخرى.

 فعاليثثثثة نظثثثثام الحثثثثوافز فثثثثي اسثثثثتثارة الثثثثدوافع السثثثثلوكية المرخوبثثثثة مثثثثن العثثثثاملين .ز

 لبلوغ الأهداف المحددة مقدماً.

 مراكز المسؤلية : 

هثثثثو جثثثثزء مثثثثن أوحثثثثدة فرعيثثثثة مثثثثن الهيكثثثثل التنظيمثثثثي للمشثثثثروي أو الوحثثثثدة 

 الاقتصادية بحيث يمكن مساءلة مديرة عن مجموعات الانشطة التي يقوم بها. 

وكلمثثثثا زاد عثثثثدد التقثثثثارير التثثثثي ترفثثثثع لثثثثه مثثثثن مرؤسثثثثيه ويثثثثتم التمييثثثثز بثثثثين 

لثثثى أسثثثاس الاقسثثثام وعلثثثى هثثثذا الأسثثثاس يمكثثثن التمييثثثز بثثثين ثلاثثثثة مراكثثثز المسثثثؤلية ع

 -أنواي من مراكز المسؤلية:

 

 
                                                           

ان عطية ، دور نظام محاسبة المسئولية في قياس كفاءة وفعالية الإدارة ، مجلة الإدارة العام معهد الإدارة د. سليم (1)
 .87م ، ص 1988،  57الرياض ، العدد 
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 cost center:      أولاً: مركز التكلفة

هثثثثو دائثثثثرة نشثثثثاط يحقثثثث  أهثثثثداف اسثثثثتخدام واسثثثثتفاة المثثثثوارد ومثثثثن ثثثثثم يثثثثتم 

محاسثثثبة المسثثثؤل عنثثثه كميثثثة وتكلفثثثة المثثثوارد المسثثثتنفذة فثثثي تحقيثثث  الاهثثثداف لثثثذلك 

 -يراعيى وتحديد ما يجب أن يتحمل به مركز التكلفة عدة اشارات منها:

أن الشثثثثثخص الثثثثثذي يملثثثثثك سثثثثثلطة الشثثثثثراء واسثثثثثتخدام الخدمثثثثثة يجثثثثثب أن يحمثثثثثل  .١

 بتكاليف هذه الخدمة.

أن الشثثثخص الثثثذي لا يملثثثك سثثثلطة التثثثأثير الملحثثثوظ علثثثى قيمثثثة التكلفثثثة مثثثن خثثثلال  .2

 تصرفه وقراراته الإدارية.
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  pro fit center الربحية ثانياً: مركز

هثثثو دائثثثرة نشثثثاط يثثثتم محاسثثثبة المسثثثؤول عنثثثه فثثثي مثثثا يسثثثتنفد مثثثن تكثثثاليف ومثثثا 

يحثثث  مثثثن إيراداتثثثه.يؤدي تعظثثثيم أربثثثاس مراكثثثز الربحيثثثة الثثثى تعظثثثيم أربثثثاس الشثثثركة 

ككثثثل بثثثلا شثثثك أن لا يترتثثثب علثثثى تعظثثثيم اربثثثاس مركثثثز  خثثثر بصثثثفة عامثثثة هنالثثثك 

 -مفهوم مراكز الربحية :ثلا  معايير يمكن في ضوئها الاخذ ب

أن تتضثثثمن المنشثثثأة وحثثثدتين أو أكثثثثر يمكثثثن قيثثثاس ايثثثرادات وتكثثثاليف كثثثل منهثثثا  .١

 بشكل منفصل.

يجثثثب أن يتثثثوفر لادارة كثثثل وحثثثدة القثثثدرة علثثثى الرقابثثثة والثثثتحكم فثثثي مقثثثدار وبنثثثود  .2

 ايراداتها وتكاليفها.

 Topة العليثثثا يجثثثب تحديثثثد ربحيثثثة كثثثل مركثثثز والتقثثثدير عنثثثه بانتظثثثام الثثثى الادار .3
Managem .لامكانية تقييم ورقابه أدائها 
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 In Vest ment center  ثالثاً: مراكز الاستثمار

هثثثثو دائثثثثرة نشثثثثاط يثثثثتم محاسثثثثبة المسثثثثؤول عنثثثثه بمقثثثثدار العائثثثثد المحقثثثث  أو 

المتوقثثثثع وبالتثثثثالي يكثثثثون الثثثثربح المطلثثثث  لمعيثثثثار خيثثثثر ملائثثثثم لاخثثثثرا  تقيثثثثيم أداء 

 مراكز الاستثمار.

  Expense center مراكز المصروفرابعاً: 

هثثثو دائثثثرة نشثثثاط يثثثتم المسثثثؤل عثثثن انتثثثاج معثثثين أو خدمثثثة معينثثثة وعليثثثه يقثثثوم 

 بالرقباة على المصروفات.

يعتمثثثثد الاداء الاجمثثثثالي لمثثثثدير مركثثثثز المصثثثثروف علثثثثى كيفيثثثثة علثثثثى مركثثثثز 

المصثثثثثروف بكفثثثثثاءة وبفاعليثثثثثة. وهثثثثثذا يعنثثثثثي أن نقثثثثثص المصثثثثثروفات الفعليثثثثثة عثثثثثن 

س لهثثثثا أداء جيثثثثد أي بكفثثثثاءة وفعاليثثثثة المصثثثثروفاتالي تزيثثثثد عثثثثن المصثثثثروفات المخطثثثث

 المخطس فتعني أن الأداء ضعيف.
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 خامساً: مراكز الإيراد :

هثثثثو دائثثثثرة نشثثثثاط يثثثثتم محاسثثثثبة المسثثثثؤل عثثثثن تحقيثثثث  ايثثثثراد المبيعثثثثات. ويثثثثتم 

مقارنثثثة الاداء لمثثثدير مراكثثثز الايثثثراد بواسثثثطة الايثثثراد الفعلثثثي عثثثن الايثثثراد المخطثثثس 

 صروفات الفعلية مع المصروفات التقديرية. ومقارنة الم

مثثثثلا يقثثثوم مثثثدير الوحثثثدة أ برفثثثع تقريثثثر لمثثثدير المنطقثثثة ي يلخثثثص فيثثثه النتثثثائج 

اعقليثثثثة الوحثثثثدات أو الفثثثثروي التثثثثي تحثثثثت اشثثثثرافه لمثثثثا يتضثثثثمن مثثثثن خثثثثذا التقريثثثثر 

 تكاليف مكتب مدير المنطقة.

برفثثثثع تقريثثثثره الثثثثى المثثثثدير الاقليمثثثثي نجثثثثد ان  2كمثثثثا يقثثثثوم مثثثثدير المنطقثثثثة 

 المدير الاقليمي يتضمن تكاليف تشغيل مكتبه وتكلايف المناط  التابعة له.

 مقومات نجاس وتطور محاسبة المسؤولية :

 اسباب نمو وتطور محاسبة المسؤولية : 

 زيادة التعقيد في عمليات المشروي.  .١

 الادارية والرخبة في توفير اطار اكثر مرونة واكثر حركة.اللامركزية  .2

عثثثدم ملائمثثثة المعلومثثثات المتاحثثثة فثثثي ظثثثل أنظمثثثة المحاسثثثبة التقليديثثثة لممارسثثثة  .3

 الإدارة لوظائفها المختلفة.

 

 

 مقومات النجاس :

 -نجاس تطبي  محاسبة المسؤلية في أية مؤسسة يتوقف على الشروط التالية :

علثثثى مسثثثاندة الادارة باعتبارهثثثا جثثثزء لا يتجثثثزأ مثثثن نظثثثام تقثثثويم أن يحثثثوز النظثثثام  .١

العمليثثثة الإداريثثثة للمنشثثثأة وأن يكثثثون هنالثثثك تعثثثاون بثثثين المسثثثتويات الإداريثثثة علثثثى 

تطبيقثثثثه حيثثثثث تحثثثثدد اختصاصثثثثات وصثثثثلاحيات علثثثثى مركثثثثز مسثثثثؤولية وكثثثثذلك يثثثثتم 
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ز تحديثثثد اهثثثداف علثثثى مركثثثز بشثثثكل يحقثثث  الانسثثثجام والتوافثثث  ) بثثثين أهثثثداف المركثثث

 وأهداف المؤسسة ككل(

يجثثثثب أن تتضثثثثمن تقثثثثارير الأداء لمراكثثثثز المسثثثثيولية ) مراكثثثثز تكلفثثثثة اسثثثثتثمارات  .2

ربحيثثثة ونوعيثثثة المنثثثتج( البنثثثود الثثثت تخضثثثع لهثثثا لرقابثثثة المسثثثؤل عثثثن هثثثذا المركثثثز 

واسثثثثتبعاد جميثثثثع العناصثثثثر التثثثثي لا تخضثثثثع للرقابثثثثة مثثثثن هثثثثذا التقريثثثثر حتثثثثى تتحقثثثث  

 المعادلة الادارية.

مشثثثثثاركة مثثثثثدير مركثثثثثز المسثثثثثيولية والعثثثثثاملين فثثثثثي وضثثثثثع معثثثثثايير الأداء يجثثثثثب  .3

والتثثثثثي ستسثثثثثتخدم للمحاسثثثثثبة والمسثثثثثاءلة أن المشثثثثثاركة تحثثثثثري السثثثثثلوك الايجثثثثثابي 

للعثثثاملين فثثثثي المركثثثثز وتضثثثثع قنثثثثوات الاتصثثثال بثثثثين الثثثثرئيس والمرؤوسثثثثين وكثثثثذلك 

بهثثثثذه تشثثثثجع العثثثثاملين علثثثثى تنفيثثثثذ معثثثثايير الاداء والالتثثثثزام بهثثثثا بسثثثثبب ارتبثثثثاطهم 

المعثثثايير التثثثي يسثثثاهم ب عثثثدادها وقثثثد دلثثثت التجثثثارب علثثثى أن العلاقثثثة بثثثين المشثثثاركة 

 (١) ومستوى الأداء ايجابية وهامة.

 

 تدرج الرقابة في نظام محاسبة المسؤولية :

تبثثثدأ الرقابثثثة فثثثي نظثثثام محاسثثثبة المسثثثؤلية مثثثن أدنثثثى مسثثثتويات فثثثي الخريطثثثة 

تصثثثثثلالى مسثثثثثتوى فثثثثثي المشثثثثثروي التنظيميثثثثثة للمشثثثثثروي وتظثثثثثل تضثثثثثاعد الثثثثثى ان 

 -ولغر  فيما يلي :

تصثثثثور مبسثثثثس لفكثثثثرة محاسثثثثبة المسثثثثؤولية بغثثثثر  وجثثثثود أربعثثثثة مسثثثثتويات 

تمثثثثثارس الرقابثثثثثة وتتحمثثثثثل المسثثثثثؤولية بغثثثثثر  وجثثثثثود أربعثثثثثة مسثثثثثتويات تمثثثثثارس 

 الرقابة.

 مزايا نظام محاسبة المسؤولية :

                                                           

د. عبد الله علي المنيف ، دراسة جدوى امكانية تطبيق محاسبة المسؤولية في الأجهزة الحكومية في المملكة  (1)
 .140م ، ص 1993،  78العربية السعودية المجلة الادارية العامة الرياض معهد الادارة العامة العدد 
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فثثثي التنظثثثيم خلثثث  الشثثثعور بثثثالوعي التكثثثاليف عنثثثد أدنثثثى مسثثثتوى اشثثثارفي مسثثثؤل  .١

نظثثثثرا لأن معظثثثثم بنثثثثود التكثثثثاليف يمكثثثثن للمسثثثثتويات الثثثثدنيا مراقبتهثثثثا ولا تصثثثثحيح 

 للتقارير الرقابية المرفوعة للمستويات الادارية العليا ب مكانية الرقابة.

يجعثثثثل الأشثثثثخا  يثثثثدركون أهميثثثثة المعلومثثثثات الماليثثثثة والكميثثثثة فثثثثي قثثثثراراتهم  .2

يف سثثثثواء كانثثثثت تحثثثثت مسثثثثؤليتهم أم ومثثثثن ضثثثثمنها ترشثثثثيد الانفثثثثاق واحتثثثثواء التكثثثثال

لسثثثت تحثثثت مسثثثؤليتهم ولكثثثن يثثثراد للقسثثثم أو مركثثثز المسثثثؤلية بهثثثا التثثثأثير علثثثى مثثثن 

 جيدة اقرار بحثاً عن تحسين الأداء.

مسثثثثاعدة الإدارة العليثثثثا فثثثثي تقثثثثويم الأداء العقلثثثثي لمراكثثثثز المسثثثثؤولية علثثثثى زيثثثثادة  .3

فثثثثي الماضثثثثي يسثثثثاعد علثثثثى  الانتاجيثثثثة وتحقيثثثث  اهثثثثداف المنشثثثثأة كمثثثثا ان تقثثثثوم الاداء

 تحسين الأداء في المستقبل.
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 صعوبات تطبي  نظام محاسبة المسؤولية :

  -ضرورة فعل ايرادات وتكاليف كل مركز على حدة : .١

مثثثن أجثثثل تقثثثويم انجثثثازه بشثثثكل عثثثادل وسثثثليم وتكمثثثن الصثثثعوبة عنثثثدها يكثثثون 

لثثثة المركثثثز هنالثثثك احثثثل بثثثين أعمثثثال المراكثثثز أو عنثثثدها لا يكثثثون هنالثثثك سثثثيطرت كام

علثثثثى بعثثثث  الايثثثثرادات أو المصثثثثروفات او الاسثثثثتثمارات وأحيانثثثثا تلجثثثثأ الادارة الثثثثى 

الاخثثثذ بالاعتبثثثار فقثثثس الايثثثرادات والمصثثثروفات والمثثثوارد التثثثي تقثثثع تحثثثت سثثثيطرة 

مثثثثثدير المركثثثثثز وتجاهثثثثثل الاشثثثثثياء الأخثثثثثرى تقثثثثثع خثثثثثارج سثثثثثيطرته كمخثثثثثرج لهثثثثثذه 

 المشكلة.

 المختلفة : توزيع الاصول المشتركة بين المراكز .2

فكيفيثثثثثة توزيثثثثثع تكلفثثثثثة اسثثثثثتعمال هثثثثثذه الاصثثثثثول المشثثثثثتركة بثثثثثين المراكثثثثثز 

المسثثثتغلة لهثثثا طريقثثثة عادلثثثة ومقبولثثثة لثثثدى الجميثثثع تمثثثثل أحثثثد الصثثثعوبات فثثثي تطبيثثث  

 المسؤلية.

 التعريف المناسب لرأس المال المستثمر : .3

يعتبثثثثثر أحثثثثثد الصثثثثثعوبات التثثثثثي تواجثثثثثه تطبيثثثثث  محاسثثثثثبة المسثثثثثؤلية وتكمثثثثثن 

بة هنثثثا فثثثي أنثثثه هثثثل المقصثثثود بثثثرأس المثثثال اجمثثثالي الأصثثثول المسثثثتعملة ف الصثثثعو

المركثثثثز أم يمثثثثثل الصثثثثافي بعثثثثد طثثثثرس الالتزامثثثثات المتداولثثثثة   وهثثثثل تشثثثثمل هثثثثذه 

االأصثثثول تلثثثك المسثثثتغلة فثثثي المركثثثز أو تمتثثثد الثثثى أكثثثثر مثثثن ذلثثثك لتشثثثمل جثثثزاءً مثثثن 

 الاصول المشتركة بين المراكز.

 التكاليف القابلة للرقابة وخير القابلة للرقابة: .4

تتميثثثثز انظمثثثثة محاسثثثثبة المسثثثثؤلية بثثثثين التكثثثثاليف القابلثثثثة للرقابثثثثة والتكثثثثاليف  

الغيثثثر القابلثثثة للرقابثثثة ويمكثثثن تعثثثرف والتكثثثاليف خيثثثر القابلثثثة للرقابثثثة  بأنهثثثا ) تلثثثك 

كثثثز الانتثثثاج بقثثثرارات مثثثدير مركثثثز المسثثثؤلية فمثثثثلاً مثثثدير مر تتثثثأثرالتكثثثاليف التثثثي لا 

مسثثثثؤول عثثثثن كميثثثثة المثثثثواد المباشثثثثرة المسثثثثتخدمة فثثثثي الانتثثثثاج وكثثثثذلك الحثثثثال هثثثثو 
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ز الانتثثثثاج مسثثثثؤل عثثثثن الأجثثثثور المباشثثثثرة بينمثثثثا لا يتعبثثثثر مسثثثثؤلاً عثثثثن ايجثثثثار مركثثثث

 (١) .ومصروفات إهلاك الآلات

 عيوب تطبي  محاسبة المسؤلية :

خثثثل المنشثثثأة بحيثثثث عثثثادة هنالثثثك تثثثداخلاً بثثثين اعمثثثال اعمثثثال مراكثثثز المسثثثؤلية دا .١

يصثثثعب فصثثثل ايثثثرادات وتكثثثاليف علثثثى مركثثثز مسثثثؤلية علثثثى حثثثدة وبالتثثثالي تكثثثون 

 عملية تقويم اداء تلك المراكز عملية شاقة ولا تتم بشكل عادل وسليم.

الثثثى عثثثدم التنسثثثي  بثثثين  قثثثد يثثثؤدي قثثثد يثثثؤدي تقسثثثيم المنشثثثأة الثثثى مراكثثثز مسثثثؤلية .2

المراكثثز وأحيانثثاً الثثى التنثثاق  بثثين اهثثداف المنشثثأة ككثثل وبثثين اهثثداف تلثثك المراكثثز 

وكثثثذلك بثثثين المراكثثثز سبعضثثثها الثثثبع  ممثثثا يثثثؤدي الثثثى تثثثاخير أو عثثثدم التعثثثاون فثثثي 

 تحقي  تلك الاهداف.

هنالثثثثثك بعثثثثث  الاصثثثثثول المشثثثثثتركة بثثثثثين مراكثثثثثز المسثثثثثؤلية المختلفثثثثثة وبالتثثثثثالي  .3

يثثثع تكثثثاليف اسثثثتخلا  تلثثثك الاصثثثول بثثثين مراكثثثز المسثثثؤلية المسثثثتغلة يصثثثعب توز

 (2) لها بطريقة عادلة.

 

 

 

 مجالات محاسبة المسؤولية :

 -يصنف احد الكتب مجالات محاسبة المسؤولية في مجموعتين : .١

: تتضثثثمن المواقثثثف الخاصثثثة والتثثثي تتعثثثر  لهثثثا المنشثثثأة فثثثي الواقثثثع العملثثثي  الأولدددى

مثثثثن خثثثثلال ضثثثثرورة اتخثثثثاذ قثثثثرار يترتثثثثب عليثثثثه ضثثثثرورة تحديثثثثد مسثثثثؤولية متخثثثثذ 

القثثرار ب لعلثثى سثثبيل المثثثال اتخثثاذ قثثرار لفثثتح أسثثواق جديثثدة أو البيثثع بسثثعر أقثثل مثثن 
                                                           

 .76م ، ص 1993سة رام التكنولوجية  ، د. منصور ابراهيم السعايدة ، المحاسبة الإدارية ، ) عمان : مؤس (1)

م، 2011عبد الماجد عبد الله حماد علي، رسالة ماجستير في التكاليف ، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا ،  (2)
 .23ص 
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اء كثثثل هثثثذه المواقثثثف المضثثثاد وخيرهثثثا مثثثن المجثثثالات العمليثثثة والتثثثي تظهثثثر اثنثثثاء الأد

 ترتبس بظروف خاصة ويجب تحديد مسؤولية متخذ القرار. 

:فهثثثثثي تثثثثثرتبس بالاطثثثثثار العثثثثثام لمفهثثثثثوم محاسثثثثثبة المسثثثثثؤولية الثثثثثذي يثثثثثرتبس  الثانيدددددة

بجوانثثثب عديثثثدة منهثثثا مثثثدى تحقيثثث  الاهثثثداف طويلثثثة الاجثثثل ومثثثدى اتفثثثاق انحثثثراف 

وانثثثثب التثثثثي يمكثثثثن التكلفثثثثة الفعليثثثثة عثثثثن المعياريثثثثة المسثثثثتهدفة وخيثثثثر ذلثثثثك مثثثثن الج

 (١) التوسع فيها وفقاً لدرجة التحليل المطلوبة.

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني
                                                           

حمزة الشيخ محمد صالح ، رسالة ماجستير جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا بعنوان دور المحاسبة المسؤولية  (1)
 .20م ، ص 2013في تقويم المصار ف السودانية ، 
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 ماهية التقويم الإداري

 المبحث الأول : مفهوم وأهداف تقويم الأداء

تقويم الأداء  أسسالمبحث الثاني : أهمية وخصائص  و

 الإداري

 

 

 

 

 المبحث الاول

 مفهوم وأهداف تقويم الاداء

 وم الأداء:ــــأولاً: مفه

[ التثثثثثي Pertormareإن أصثثثثثل كلمثثثثثة أداء ينحثثثثثدر إلثثثثثى اللغثثثثثة اللاتينيثثثثثة   

  Berformanceتعنثثثثثى إعطثثثثثاءب وبعثثثثثدها أخثثثثثذت اللغثثثثثة الإنجليزيثثثثثة مثثثثثنهم لفظثثثثثة 

( وتعنثثثي الاداء والإيصثثثال والعمثثثل أصثثثلها أيثثثي المهثثثدد منثثثه تأديثثثة ١وأعطتهثثثا معناهثثثا)

منثثثثثاهب وأدى الصثثثثثلاة إذا أقثثثثثام بهثثثثثا ب يقثثثثثال أدى الشثثثثثيء أي أقامثثثثثه وأدى الثثثثثدين أي ق

 (.2لوقتها وأدى الشهادة أي أدلى بها)

ويعتبثثثر مفهثثثوم الأداء مثثثن أكثثثثر المفثثثاهيم شثثثيوعاً واسثثثتعمالاً فثثثي حقثثثل اقتصثثثاد 

وتسثثثثيير المؤسسثثثثات حيثثثثث يحظثثثثى باهتمثثثثام واسثثثثع مثثثثن قبثثثثل البثثثثاحثين والمفكثثثثرين 

 خاصة في علم الاقتصاد.

                                                           
 3م،ص2009 قريب ربيع ،عطاء الله ياسين ، الملتقى العلمي الدولي حول أداء المنظمة في ظل التنمية المستدامة ،نوفمبر،1
 15م،ص2009 إبراهيم مصطفى وآخرون ،المعجم الوسيط ، القاهرة ، مطبعة مصر،2
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 تعريف أداء المؤسسة:

بثثثثين البثثثثاحثين نسثثثثبة لتعريثثثثف مصثثثثطلح الأداء يرجثثثثع هثثثثذا  لا يوجثثثثد اتفثثثثاق 

الاخثثثتلاف إلثثثى تبثثثاين وجهثثثات نظثثثر المفكثثثرين والكتثثثابب فثثثي هثثثذا المجثثثال وأخثثثتلاف 

أهثثثدافهم المتوخثثثاة مثثثن صثثثياخة تعريثثثف محثثثدد لهثثثذا المصثثثطلحب فقريثثث  مثثثن هثثثؤلاء 

الكتثثثاب اعتمثثثد علثثثى الجوانثثثب الكميثثثةب أي تفضثثثل الوسثثثائل التقنيثثثة فثثثي التحليثثثلب فثثثي 

ياخته لتعريثثثثثف الأداءب بينمثثثثثا ذهثثثثثب فريثثثثث   خثثثثثر إلثثثثثى اعتبثثثثثار الأداء مصثثثثثطلح صثثثثث

يتضثثثمن أبعثثثاداً تنظيميثثثة واجتماعيثثثة فضثثثلاً عثثثن الجوانثثثب الاقتصثثثادية ومثثثن ثثثثم فثثثلا 

يجثثثثثب الاقتصثثثثثار فقثثثثثس علثثثثثى اسثثثثثتخدام النسثثثثثب والأرقثثثثثام فثثثثثي التعبيثثثثثر عثثثثثن هثثثثثذا 

 (.١المصطلح)

 واي الأداء:ـــأن

اختيثثثثار معثثثثايير التقسثثثثيم وهثثثثذه الأخيثثثثرة  تحديثثثثد أنثثثثواي الأداء يفثثثثر  علينثثثثا 

يمكثثثثن تحديثثثثدها فثثثثي ثلاثثثثثة أشثثثثكال هثثثثي: معيثثثثار مصثثثثر الأداءب ومعيثثثثار الشثثثثمولية ب 

والمعيثثثثار الثثثثوظيفيب وكثثثثل معيثثثثار علثثثثى حثثثثدة يقثثثثدم مجموعثثثثة مثثثثن أنثثثثواي الأداء فثثثثي 

 (.2المؤسسة)

 حسب معيار المصدر: .١

نثثثوعين   الأداء الثثثذاتيب وفقثثثاً لهثثثذا المعيثثثار يمكثثثن تقسثثثيم أداء المؤسسثثثة إلثثثى  

 أو الداخليب والأداء الخارجي[.

 الأداء الخارجي: .أ

كثثثثثذلك يطلثثثثث  عليثثثثثه اسثثثثثم أداء الوحثثثثثدة أي أنثثثثثه ينثثثثثتج بفضثثثثثل مثثثثثا تملكثثثثثه  

 المؤسسة من موارد فهو ينتج أساساً من التوظيف التالية:

 الأداء البشري:

قثثثثادر علثثثثى وهثثثثو أداء أفثثثثراد المؤسسثثثثة الثثثثذين يمكثثثثن اعتبثثثثارهم مثثثثورد اسثثثثتراتيجي 

 صنع القيمة وتحقي  الأفضلية التنافسية من خلال تسير مهاراتهم.
                                                           

 218الشيخ الراوي ، مرجع سابق ، ص. د. أ1
 5المرجع السابق ، ص2
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الأداء التقني:ويشثثثثمل فثثثثي قثثثثدرة المؤسسثثثثة علثثثثى اسثثثثتعمال اسثثثثتثماراتها بشثثثثكل  .١

 فعال.

 الأداء المالي: ويمكن في فعالية تعبية واستخدام الموارد المالية المتاحة. .2

مثثثوارد المؤسسثثثة الفرديثثثة لسثثثير  إذن فثثث ن الأداء الثثثداخلي هثثثو الأداء المتثثثأني مثثثن .3

 نشاطها من موارد بشرية ب موارد مالية ب موارد مادية.

 الأداء الخارجي: .ب

هثثثثو الأداء النثثثثثاتج عثثثثثن المتغيثثثثثرات التثثثثثي تحثثثثثد  فثثثثثي المحثثثثثيس الخثثثثثارجي  

للمؤسسثثةب فالمؤسسثثة لا تتسثثبب فثثي إحداثثثه ولكثثن المحثثيس الخثثارجي هثثو الثثذي يولثثده 

النتثثثائج الجيثثثدة التثثثي تتحصثثثل عليهثثثا المؤسسثثثة  فهثثثذا النثثثوي بصثثثفة عامثثثة يظهثثثر فثثثي

 كارتفاي رقم الأعمال نتيجة لارتفاي سعر البيع أو خروج أحد المنافسين.

 حسب معيار الشمولية: ج.

وحسثثثثب هثثثثذا المعيثثثثار يقسثثثثم الاداء داخثثثثل المؤسسثثثثة إلثثثثى أداء كلثثثثي وأداء  

 جزئي.

 الأداء الكلي: .١

لتثثثثي سثثثثاهمت جميثثثثع عناصثثثثر يتمثثثثثل الأداء الكلثثثثي للمؤسسثثثثة فثثثثي النتثثثثائج ا 

المؤسسثثثثة أو الأنظمثثثثة التحتيثثثثة فثثثثي تكوينهثثثثا دون انفثثثثرادب والتعثثثثر  لثثثثحداء الكلثثثثي 

للمؤسسثثثة يعنثثثي الحثثثديث عثثثن قثثثدرة المؤسسثثثة علثثثى تحقيثثث  أهثثثدافها الرئيسثثثية بأقثثثل 

التكثثثثثاليف الممكنثثثثثةب مثثثثثثلاً لحهثثثثثداف الرئيسثثثثثية ق الربحيثثثثثةقب التثثثثثي لا يمكثثثثثن تقسثثثثثم 

تتطلثثثب تضثثثافر جهثثثود جميثثثع المصثثثالح أو الوظثثثائفب  الوظيفثثثة لوحثثثدها تحقيقهثثثا بثثثل

فثثثثثالإدارة الماليثثثثثة يجثثثثثب أن تثثثثثوفر ق الأمثثثثثوال الضثثثثثرورية للنشثثثثثاطب وإدارة الأفثثثثثراد 

يجثثثثب أن تحقثثثث  أفضثثثثل حثثثثدود ب وإدارة التسثثثثوي  يجثثثثب عليهثثثثا تسثثثثوي  أقصثثثثى مثثثثا 

 يمكن تسويقه وكذلك توفير المواد العملية التصنيع بأقل تكلفة وبأحسن جودة.

 ء الجزئي:الأدا .2

علثثثثثى خثثثثثلاف الأداء الكلثثثثثي فثثثثث ن الأداء الجزئثثثثثي هثثثثثو قثثثثثدرة النظثثثثثام علثثثثثى  

تحقيثثث  أهدافثثثه  بثثثأدنى التكثثثاليف فالنظثثثام التحتثثثي يسثثثعى إلثثثى تحقيثثث  أهدافثثثه الخاصثثثة 
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بثثثثهب لأهثثثثداف الأنظمثثثثة الأخثثثثرىب ويتحقثثثث  وترتيثثثثب أداءات جميثثثثع الأنظمثثثثة التحتيثثثثة 

 يتحق  الأداء الكلي للمنظمة.

 لوظيفي:حسب المعيار ا .3

يثثثثرتبس هثثثثذا المعيثثثثار وبشثثثثدة بثثثثالتنظيم لأن هثثثثذا الأخيثثثثر هثثثثو الثثثثذي يحثثثثدد  

الوظثثثثائف والنشثثثثاطات التثثثثي تمارسثثثثها المؤسسثثثثةب إذاً ينقسثثثثم الأداء فثثثثي هثثثثذه الحالثثثثة 

 حسب الوظائف الخمس التالية:

وظيفثثثثة الماليثثثثة ب وظيفثثثثة الاتبثثثثايب وظيفثثثثة الأفثثثثراد وظيفثثثثة التسثثثثوي ب وظيفثثثثة 

الآخثثثثثر وظيفثثثثثة البحثثثثثث والتطثثثثثوير ووظيفثثثثثة العلاقثثثثثات التمويليثثثثثة ويصثثثثثف الثثثثثبع  

 العامة.

 

 

 

 

 ً  : مفهوم تقويم الأداء:ثانيا

تقثثثويم الأداء لغثثثةً: قثثثيم الشثثثيء أي قثثثدر قيمتثثثه وأدى الشثثثيء وقثثثام بثثثهب والثثثدين 

 (.١قضاهب والصلاة أقامها لوقتها)

وجثثثثثاء فثثثثثي معجثثثثثم الرائثثثثثد: ق قثثثثثوم الشثثثثثيء تقويمثثثثثاً أي زال اعوجاجثثثثثه ب  

قثثثوم ويقصثثثد بهثثثا تقيثثثيم الأزمنثثثة وحسثثثاب الأوقثثثات ومثثثا يتعلثثث  بهثثثاب  والتقثثثويم مصثثثدر

 (.2والأداء إيصال الشيء ب اخراج الحروف من مخارجها)

أمثثثا مثثثن حيثثثث الاصثثثطلاس: فثثثلا يوجثثثد تعريثثثف موحثثثد حثثثول مفهثثثوم تقثثثويم الاداء بثثثل 

(: ق إنثثثثه ق تقثثثثويم نشثثثثاط الوحثثثثدة الاقتصثثثثادية أو 3أن هنالثثثثك عثثثثدة تعريفثثثثات منهثثثثا )

                                                           
 715-801، ص3مجمع اللغة العربية ، المعجم الوسيط ، دار عمان الجزء الأول والثاني ، ط/1
 64م،ص1995 ار العلم للملايين،المجلد الأول ،جبران سجود الرائد ،معجم لغة عصري ،بيروت، د2
 64المرجع السابق ، ص3



 
36 

وكمثثثا عثثثرف علثثثى أنثثثه : ق عمليثثثة اتخثثثاذ القثثثرارات بنثثثاءً علثثثى معلومثثثات الحكوميثثثةب 

 رقابيةب وعرف أيضاً على : ق أنه عملية قياس الاداء الفعلي ومقارنته بالنتائج.

وعثثثرف تقثثثويم الأداء بأنثثثثه ق قيثثثاس الأعمثثثثال المنجثثثزة ومقارنتهثثثثا بمثثثا كثثثثان  

وانثثثب القثثثوة أو تحديثثثد يجثثثب أن يثثثتم وفقثثثاً للتخطثثثيس المعثثثد مسثثثبقابً  مثثثلاً فثثثي اكتشثثثاف ج

 (.١نقاط الضعف على ا لنحو الموضح مسبقاً)

عثثثثثرف أيضثثثثثاً بأنثثثثثه ق اسثثثثثتقرار الآلات ومؤشثثثثثرات المعلومثثثثثات الرقابيثثثثثة  

واتخثثثثثاذ قثثثثثرارات بنثثثثثاءً علثثثثثى المعلومثثثثثات لإعثثثثثادة توجيثثثثثه مسثثثثثارات الأنشثثثثثطة فثثثثثي 

 (.2الوحدات الاقتصادية والحكومية بما يحق  اهدافاً محددة من قبل)

رف علثثثى أنثثثه : ق عمليثثثة تعبثثثر عثثثن تقيثثثيم نشثثثاط الوحثثثدة فثثثي ضثثثوء أيضثثاً عثثث 

مثثا توصثثلت إليثثه فثثي نهايثثة فتثثرة ماليثثة معينثثة هثثي فثثي القالثثب سثثنة ماليثثةب وذلثثك بحثثثاً 

عثثثثن العوامثثثثل المثثثثؤثرة فثثثثي النتثثثثائج وتشثثثثخيص مثثثثا تبثثثثين مثثثثن صثثثثعوبات فثثثثي التنبثثثثؤ 

 وتحديد المسيوليات وتفادي أسباب الأخطار مستقبلاً.

يم الأداء هثثثي شثثثكل مثثثن أشثثثكال الرقابثثثة وتركثثثز علثثثى تحليثثثل إن عمليثثثة تقثثثو 

النتثثائج التثثي تثثم التوصثثل إليهثثا مثثن خثثلال الجهثثود التثثي تبثثذلها إ دارة المنشثثأة بمخلثثف 

مسثثتوياتهاب وذلثثثك بهثثدف الوقثثثوف علثثى تحقيثثث  أهثثداف المنشثثثأة المتمثلثثة فثثثي اسثثثتخدام 

ارات الإدارة المثثثوارد المتاحثثثة أفضثثثل اسثثثتخدام ممكثثثن وتنسثثثي  الجهثثثود وترشثثثيد قثثثر

 (.3في إعداد الخطة المستقبلية)

 اً: أهداف تقويم الأداء الماليثالث

يهثثثثثدف تقثثثثثويم الأداء المثثثثثالي إلثثثثثى الكشثثثثثف عثثثثثن مثثثثثدى ت حقيثثثثث  القثثثثثدرة  

الإيراديثثثة والقثثثدرة الكسثثثبية فثثثي المؤسسثثثة الاقتصثثثادية بحيثثثث أن الأولثثثى تعنثثثي قثثثدرة 

أو الرأسثثثثثمالية أو  المؤسسثثثثثة علثثثثثى توليثثثثثد إيثثثثثرادات سثثثثثواء مثثثثثن أنشثثثثثطتها الجاريثثثثثة

الاسثثثتثنائيةب بينمثثثا تعنثثثي الثانيثثثة قثثثدرة المؤسسثثثة علثثثى تحقيثثث  فثثثائ  مثثثن أنشثثثطتها 

 (.4الموضحة سابقاً من  أجل مكافية عوامل الإنتاج)

                                                           
 82م،ص2002 حمزة محمد المزبدي ،التحليل المالي ، تقييم الأداء والتنبؤ والفشل،عمان ، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع،. د1
 41م،ص2001 دار الفكر العربي،: نادية سيد خطاب ، الإدارة والتخطيط الإستراتيجي ، بيروت.د2
 2-3م،ص2002 أحمد موسى ،دراسة تحليلية مؤشرات الأداء في قطاع الصناعة ، كلية التجارة ، جامعة القاهرة ،3
 43المرجع السابق ،ص4
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 (:١بالرخم من تعدد مستويات التقويم والتي  تشتمل على)

 .3مسثثثثثثتوى المؤسسثثثثثثة .  .2مسثثثثثثتوى الأجهثثثثثثزة العليثثثثثثا التخطيطيثثثثثثة والرقابيثثثثثثة.  .١

 مستوى الأفراد. .٥مستوى الأداء والقسم  .4مستوى الوحدة الاقتصادية 

وبثثثالرخم مثثثن اخثثثتلاف متطلبثثثات كثثثل هثثثذه المسثثثتويات والأخثثثرا  المحثثثددة  

لهثثثثا إلا أن هنالثثثثك ثلاثثثثثة اهثثثثداف أساسثثثثية لتقثثثثويم الاداء المثثثثالي بهثثثثدف النظثثثثر عثثثثن 

 (:2المستوى الذي يتم عنها التقويم وهذه الأهداف العامة هي)

طثثثوير الأداء: يتطلثثثب أن يهثثثدف تقثثثويم الأداء وبصثثثفة أساسثثثية  إلثثثى تطثثثوير أداء ت .أ

العنصثثثثر أو العناصثثثثر موضثثثثوي التقيثثثثيم وذلثثثثك بمقارنثثثثة الأداء بثثثثالمخطس حيثثثثث 

يمكثثثن حصثثثر الانحرافثثثات ثثثثم تقومهثثثا أو تحديثثثد مراكثثثز المسثثثيولية عنهثثثاب ووضثثثع 

 ابي.الأسس الجديدة لمنع الانحرافات السلبية وتشجيع التطور الإيج

التأكثثثثد مثثثثن اسثثثثتغلال المصثثثثادر المناسثثثثبة فثثثثي المكثثثثان المناسثثثثب: حيثثثثث يسثثثثاعد   .ب

تقثثثويم الأداء المثثثالي علثثثى التأكثثثد مثثثن اسثثثتغلال المصثثثادر الماديثثثة والبشثثثرية فثثثي 

أنسثثثثب أوجثثثثه الاسثثثثتخدام الممكنثثثثةب وذلثثثثك بوضثثثثع مقثثثثاييس نمطيثثثثة تسثثثثاعد علثثثثى 

 تحليل استخدام المصادر وإعادة توجيهها إن لزم الأمر.

وافز: إن قيثثثاس الأداء المثثثالي وتحليلثثثه ومعرفثثثة نثثثواحي الضثثثعف والقثثثوة فثثثي الحثثث .ج

الاداء يعتبثثثر أسثثثاس نظثثثام الحثثثوافز فثثثالحوافز تثثثرتبس بتحقيثثث  اهثثثداف معينثثثة فثثثي 

ظثثثروف محثثثددة وذلثثثك  علثثثى مسثثثتويات مختلفثثثةب لثثثذلك يكثثثون مثثثن الثثثلازم قيثثثاس 

لكثثثفء مثثثدى تحقيثثث  الأهثثثداف وتحديثثثد مثثثا يتطلبثثثه ذلثثثك مثثثن حثثثوافز تشثثثجع الأداء ا

 وترفع خير عبر الكفاءة نحو التطوير.

يلاحثثثظ ممثثثا سثثثب  أن لمفهثثثوم تقثثثويم الأداء المثثثالي أهميثثثة كبثثثرى فثثثي تسثثثير  

المؤسسثثثاتب وهثثثذا نثثثاتج مثثثن أن تقثثثويم الأداء المثثثالي يعتبثثثر الثثثدافع الأساسثثثي لوجثثثود 

أيثثثثة مؤسسثثثثة  مثثثثن عدمثثثثهب كمثثثثا يعتبثثثثر العامثثثثل الأكثثثثثر إسثثثثهاماً فثثثثي تحقيثثثث  هثثثثدفها 

البقثثثاء والاسثثثتمراريةب فتقثثثويم الأداء المثثثالي يتضثثثمن أبعثثثاداً تنظيميثثثثه الرئيسثثثي وهثثثو 

                                                           
 .م2006 دار نعبد الغني ،قراءة في الأداء المالي والقيمة في المؤسسات الاقتصادية ، جامعة و دقلة ، الجزائر،العدد الرابع،1
المنظمة الحديثة للتنمية الإدارية ، البرنامج التدريبي الثاني للمستويات الإدارية ، المتابعة وتقويم الأداء على مستوى المشروع ،  منشورات2

 6م،ص1971 القاهرة ، مصر الجديدة ،
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واجتماعيثثثة فضثثثلاً عثثثن الجوانثثثب الاقتصثثثادية وهثثثذا يتطلثثثب كيفيثثثة  اسثثثتخدام المؤسسثثثة  

 لمواردها بصورة تجعلها قادرة على تحقي   أهدافها المرسومة.
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 المبحث الثاني

 تقويم الأداء الإداريو أهمية وخصائص 

 ية تقويم الأداء:أولاً: أهم

لابثثثثد مثثثثن تبنثثثثي بثثثثرامج لتقثثثثويم الأداء إذا تثثثثم التثثثثوخي وتقثثثثدير الأداء الجيثثثثدب  

ويسثثثتخدم تقثثثويم الاداء بأسثثثماء مختلفثثثة مثثثثل: تقثثثويم الصثثثفاتب تقثثثويم الخثثثدماتب تقثثثويم 

 التقدمب تقويم الأداءب وتقويم الاستحقاق.

 تستخدم خطس تقويم الأداء لتحقي  أخرا  مختلفة فقد تستخدم: 

: مثثثثثن أجثثثثثل اختيثثثثثار العثثثثثاملين وتثثثثثوزيعهم علثثثثثى أعمثثثثثال تتناسثثثثثب ومثثثثثؤهلاتهم أولاً 

ومقثثثثدراتهمب وذلثثثثك لان تقثثثثويم الاداء يكشثثثثف عثثثثن مثثثثؤهلات الشثثثثخص وقدراتثثثثه فثثثثي 

 تنفيذ المهمات والأعمال. ومن جهة أخرى قد تستخدم أعمال التقييم.

 ً : مثثثن أجثثثل معرفثثثة أوليثثثك العثثثاملين الثثثذي يجثثثب أن ينثثثالوا زيثثثادات فثثثي أجثثثورهم ثانيثثثا

وأوليثثثثك الثثثثذين يجثثثثب أن تثثثثتم تثثثثرقيتهم أو نقلهثثثثم إلثثثثى وظثثثثائف أخثثثثرى أثثثثثر ملائمثثثثةب 

وأوليثثثثك الثثثثذين سثثثثيمنحوا امتيثثثثازات ومكاسثثثثب خاصثثثثةب مثثثثن ناحيثثثثة ثالثثثثثة قثثثثد يثثثثتم 

س الأسثثثس التثثثي اسثثثتخدام أعمثثثال التقيثثثيم مثثثن أجثثثل ترشثثثيد وتوجيثثثه العثثثاملين واقتثثثرا

 يجب عليهم استخدامها لتحسين أدائهم للعمل ومن ثم تحسين فرصهم نحو التقدم.

مثثثثن ناحيثثثثة رابعثثثثة يثثثثتم اسثثثثتخدام أعمثثثثال التقثثثثويم عنثثثثدما تحثثثثد  الحثثثثزازات  

والمشثثثاعر السثثثيية بحثثثدو  الغثثثبن والحيثثثف فثثث ن معلومثثثات تقيثثثيم الاداء تصثثثبح هثثثي 

ناقشثثثة المسثثثتاءين واقنثثثاعهم بعثثثدم الأسثثثس والمعثثثايير العلميثثثة الموضثثثوعية مثثثن أجثثثل م

وجثثثود التميثثثز والحيثثثف فثثثي معثثثاملتهمب وأخيثثثراً ولثثثيس  خثثثراً فثثث ن الرؤسثثثاء والمثثثديرين 

سثثثثيتوجهوا نحثثثثو تحسثثثثين أسثثثثاليبهم الإداريثثثثة ب ويجثثثثودوا مثثثثن رقثثثثابتهم الموضثثثثوعية 

لمرؤوسثثثيهم نتيجثثثة لإدراكهثثثم  بثثثأن علثثثيهم إجثثثراء أعمثثثال التقيثثثيم فثثثي القريثثثب العاجثثثل 

 (.١بشكل د وري)

 ثانياً: خصائص عملية تقويم الأداء:

                                                           
 1م،ص5197 منشورات المنظمة العربية للعلوم الإدارية ، البرنامج التدريبي لإدارة الأفراد ، القاهرة ، نوفمبر1
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تعتبثثثثثر عمليثثثثثة تقثثثثثويم الأداء عمليثثثثثة صثثثثثعبة وشثثثثثاقة ولكنهثثثثثا ذات أهميثثثثثة  

قصثثثوى نظثثثراً لأهميثثثة النتثثثائج التثثثي تثثثتمخ  عنهثثثاب ولكثثثي يكثثثون عمليثثثة تقثثثويم الأداء 

ناجحثثثة وسثثثليمة ف نثثثه لابثثثد مثثثن أن تتصثثثف هثثثذه العمليثثثة بمجموعثثثة مثثثن الخصثثثائص 

 (:١يلي) والمواصفات من أهمها ما

مراعثثثثاة التكلفثثثثة والعائثثثثد الاقتصثثثثادية : فثثثثي ممارسثثثثة عمليثثثثة تقثثثثويم الأداءب إذ  .١

 يجب التأكد من أن لنظام تقويم الأداء المستخدم عائداً يتجاوز التكلفة.

أن تتحقثثثثثث  عمليثثثثثثة الأداء كالملائمثثثثثثة مثثثثثثن خثثثثثثلال المعثثثثثثاير والمؤشثثثثثثرات   .2

رات لثثثثثذات المسثثثثثتخدمة فيهثثثثثاب  ب بمعثثثثثى أن تكثثثثثون هثثثثثذه المعثثثثثايير والمؤشثثثثث

القطثثثاي ومناسثثثثبة لثثثذات النشثثثثاط ب حيثثثثث أنثثثه مثثثثن خيثثثثر الملائثثثم أخثثثثذ معثثثثايير 

لقطثثثثاي مختلثثثثف والقيثثثثاس عليهثثثثاب وفثثثثي حثثثثال تغيثثثثر الظثثثثروف المحيطثثثثة فثثثث ن 

 الأمر يتطلب توفير معايير ومؤشرات ملائمة تتماشى معه.

تثثثوفير الحيثثثاد والاسثثثتغلال للجهثثثاز الثثثذي سثثثتولى القيثثثام بعمليثثثة تقثثثويم الاداء   .3

 ك لضمان أكبر قدر ممكن من الدقة والموضوعية.وذل

أن تكثثثثون عمليثثثثة تقثثثثويم الاداء مسثثثثتمرةب بمعثثثثى أن لا تقتصثثثثر عمليثثثثة تقثثثثويم   .4

الاداء علثثثى فتثثثرة محثثثددةب وإنمثثثا يجثثثب أن تثثثتم بصثثثفة دوريثثثة ومنتظمثثثة حتثثثى 

يمكثثثثن الكشثثثثف عثثثثن الانحرافثثثثات ومواجهتهثثثثا قبثثثثل نشثثثثرها داخثثثثل الوحثثثثدات 

وقوعهثثثاب وإن وقعثثثت ف نهثثثا تسثثثهم فثثثي سثثثرعة كفيلثثثة بتجنثثثب الانحرافثثثات قبثثثل 

 الكشف عنها وبالتالي التقليل من  ثارها السلبية.

أن تتسثثثم عمليثثثة تقثثثويم الأداء بالمرونثثثة الكافيثثثةب فنظثثثراً للتغييثثثر المسثثثتمر فثثثي   .٥

ظثثثروف التنفيثثثذ والثثثذي يفرضثثثه تعقثثثد العمليثثثات الإنتاجيثثثةب ف نثثثه مثثثن الأهميثثثة 

عمليثثثثة تقثثثثويم الأداء بالمرونثثثثة  بمكثثثثان أن تتصثثثثف المعثثثثايير المسثثثثتخدمة فثثثثي

 (.2الكافية)

أن تكثثثثون عمليثثثثة تقثثثثويم الأداء مقبولثثثثة مثثثثن قبثثثثل الجهثثثثاز القثثثثائم بعمليثثثثة تقثثثثويم  .6

الأداء وهثثثثذا يتطلثثثثب مشثثثثاركة القثثثثائمين عليثثثثه يثثثثف تنميتثثثثه وتطثثثثويرهب وحشثثثثد 

الكفثثثثاءات المميثثثثزة للقيثثثثام بعمليثثثثات التقثثثثويم وتثثثثوفير كثثثثل مثثثثن شثثثثأنه إنجثثثثاس 

 عملها.

                                                           
معة محمود عبدالفتاح الوشاح ، تقييم الأداء في المستشفيات الحكومية الأردنية ، رسالته دكتوراه غير منشورة ، كلية الدراسات العليا ، جا1

 47م،ص2007 السودان للعلوم والتكنولوجيا ،
 4 ،العدد20 لة الدراسات الإدارية ، المجلدحسن مخاجرة ،تقييم أداء العاملين في الشركات الأردنية ، دراسة تكشفية تحليلية ، مج2

 88م،ص1994
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عمليثثثة تقثثثويم الأداء بنظثثثام فعثثثال ومتطثثثور للمعلومثثثات حيثثثث  يجثثثب أن تثثثرتبس  .7

أن وجثثثود نظثثثام متطثثثور للمعلومثثثات يسثثثهل الأداء لكافثثثة الوحثثثدات الاقتصثثثادية 

بدرجثثثة كبيثثثرةب كمثثثا يسثثثمح برمجثثثة تقيثثثيم الأداءب المعتمثثثدة ممثثثا يثثثوفر أسثثثباب 

 النجاس والفاعلية لعملية تقويم الأداء.

تتصثثثثثثثف بهثثثثثثثذه الخصثثثثثثثائص  أن عمليثثثثثثثة تقثثثثثثثويم الأداء يجثثثثثثب أن يتضثثثثثثح 

والصثثثفات لكثثثي تحقثثث  الهثثثدف منهثثثا وعلثثثى الجهثثثات التثثثي تقثثثوم بهثثثذه المهمثثثة الأخثثثذ 

بعثثثثين الاعتبثثثثار هثثثثذه الخصثثثثائص لأن كثثثثل خاصثثثثية تعثثثثالج موضثثثثوعاً مختلفثثثثاً ولثثثثه 

 أهميته القصوى في التأثير على الجدوى من عملية تقويم الأداء.

لجثثثثيم الأمريكثثثثي ظهثثثثر تقثثثثيم الأداء لأول مثثثثرة فثثثثي العصثثثثر الحثثثثديث فثثثثي ا

خثثثلال الحثثثرب العالميثثثة الأولثثثى ولثثثم تأخثثثذ بثثثه المنشثثثأة إلا أواخثثثر العشثثثرينيات وأوائثثثل 

الثلاثينيثثثات كمثثثا أنثثثه لثثثم يبلثثثور كوظيفثثثة منظمثثثة ومتخصصثثثة إلا منثثثذ عهثثثد قريثثثب وأن 

كثيثثثثراً مثثثثن المنشثثثثاة إلثثثثى يومنثثثثا هثثثثذا لا تأخثثثثذ بهثثثثذا الأسثثثثلوب ولا تسثثثثتعمله بصثثثثورة 

 .(١)التحليل علمية معينة على الدراسة و

إن تقيثثثيم الأداء يشثثثمل زاويتثثثين همثثثا الكفايثثثة الإنتاجيثثثة واسثثثتعداد الأفثثثراد للتقثثثدم 

 وأنه يسعى لتحقي  المزايا التالية :

 اختيار الأفراد الصالحين للترقية . .١
معرفثثثة الأفثثثراد الثثثذين يحتثثثاجون إلثثثى عنايثثثة خاصثثثة أو تثثثدريب مميثثثز لتحسثثثين  .2

 كفاءتهم 
 وكفاية الأقسام المختلفة .إمكان قياس الإنتاجية  .3
 المحافظة على مستوى عالي أو مستمر للكفاية الإنتاجية . .4

  -:( 2) لماذا يتم تقيم الأداء

يحقثثث  تقثثثيم الأداء فثثثي المنظمثثثات العديثثثد مثثثن المنثثثافع للمنظمثثثة والأفثثثراد       

 الذين يتم تقيم أدائهم 

                                                           
 محمد عبدالوهاب ، دور تقويم الأداء في تنمية الموارد البشرية ، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات ، القاهرة ،. د -1

 42م،ص20014
 43م،ص2007الجامعية للنشر ، الإسكندرية، ثابت عبدالرحمن إدريس وجمال الدين المريسي ، الإدارة الإستراتيجية ،الدار -2
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 العوامل التي تؤثر في عملية تقويم الأداء: ثالثاً: 

 : (١)عوامل متعددة تؤثر في تقويم الأداء أهمها هناك

تثثثاريخ وثقافثثثثة المؤسسثثثثة . ممارسثثثثة عمليثثثثة تقثثثثويم الأداء تتثثثثأثر بالمفثثثثاهيم الثقافيثثثثة  .١

السثثثائدة وتثثثاريخ المؤسسثثثة ب فثثثالقيم الهامثثثة يثثثدافع عنهثثثا الأشثثثخا ب بينمثثثا تقثثثويم 

لقبثثثول الأداء الثثثذي يسثثثعي إلثثثى إزالثثثة تثثثاريخ وثقافثثثة المؤسسثثثة ف نثثثه يتعثثثر  لعثثثدم ا

 وسوء الفهم. 

حجثثثثم وقطثثثثثاي المؤسسثثثثة. يحثثثثثدد هثثثثذان العثثثثثاملان محتثثثثوى نظثثثثثام تقثثثثثويم الأداءب  .2

فالمؤسسثثثات الكبيثثثرة التثثثي تعمثثثل فثثثي ميثثثدان منافسثثثة دائثثثم تسثثثعى باسثثثتمرار إلثثثى 

 تطوير نظام تقويم الأداء لديها وتحديثه . 

جهثثثات التوجيهثثثات الإسثثثتراتجية والاقتصثثثادية والثقافيثثثة للمؤسسثثثة. تحثثثدد هثثثذه التو .3

معثثثايير وأنظمثثثة التقثثثويمب فكثثثلا منهثثثا يتطلثثثب مسثثثتوى مثثثن الفاعليثثثة والأداء ويسثثثهم 

 في تحديد أنماط القدرات الكامنة لديهم للتطوير المستقبلي للمؤسسة . 

أسثثثثلوب الإدارة السثثثثائد. يعثثثثد أسثثثثلوب الإدارة السثثثثائد عثثثثاملاً أساسثثثثياً فثثثثي تحديثثثثد  .4

 حسبان أولويات المؤسسة. نظام التقويم وطريقة تنفيذهب لأنه يأخذ في ال

طبيعثثثثثة العلاقثثثثثات الاجتماعيثثثثثة القائمثثثثثة. سثثثثثواء داخثثثثثل المؤسسثثثثثة أو مثثثثثع البييثثثثثة  .٥

المحيطثثثة مثثثن نقابثثثات ومثثثوردين وخلافثثثهب فهثثثذا يثثثؤثر فثثثي محتثثثوى نظثثثام التقثثثويم 

 وشكل ممارسته. 

الاخثثتلاف فثثي حجثثم العمثثل. فالمؤسسثثة التثثي تعثثالج حجثثم كبيثثر مثثن العمثثلب تحتثثاج  .6

ة عمثثل أقثثل ممثثا تحتثثاج إليثثه أخثثرى لثثديها حجثثم أقثثل مثثن نفثثس إلثثى مثثوارد لكثثل وحثثد

 العمل. 

 أسس تقويم الأداء:رابعاً: 

 :(2)عادة يتم تقويم أداء المؤسسات على أحد ثلاثة أسسب أو خليس بينها وهي

هثثثذا الأسثثثاس هثثثو  سثثثلفاً.علثثثى أسثثثاس معثثثايير أو موازنثثثات تقديريثثثة يثثثتم وضثثثعها  .١

حجثثثثر الزاويثثثثة فثثثثي عمليثثثثة تقثثثثويم الأداءب وهثثثثذه المعثثثثايير أو الموازنثثثثات يجثثثثب 

وضثثثعها سثثثلفاً قبثثثل التنفيثثثذب وفثثثي هثثثذه الحالثثثة يثثثتم تقثثثدير مسثثثتوى الأداء الجيثثثد فثثثي 

                                                           
 . 7( ص 2001محمد مرعي مرعي ، دليل نظام التقييم في المؤسسات والإدارات ) دمشق : دار الرضا للنشر ، -1
 . 437( ص 1993عبد الحي مرعي ، فى محاسبة التكاليف لأغراض التخطيط والرقابة ) الإسكندرية : مؤسسة شباب الجامعة ، -2
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ظثثثثثل الظثثثثثروف المتوقعثثثثثة أن تسثثثثثود وقثثثثثت التنفيثثثثثذ الفعلثثثثثيب وتوضثثثثثع المعثثثثثايير 

نجثثثاز كثثثل مهمثثثة أو نشثثثاط فثثثي صثثثورة المختلفثثثة التثثثي تحثثثدد الكيفيثثثة التثثثي يثثثتم بهثثثا إ

معثثثثايير للمثثثثدخلات والمخرجثثثثات كمثثثثاً ونوعثثثثابً وتصثثثثبح هثثثثذه المعثثثثايير التقديريثثثثة 

بمثابثثثثة الأسثثثثاس الثثثثذي يرجثثثثع إليثثثثه فثثثثي شثثثثأن تقيثثثثيم الأداء الفعلثثثثيب وقثثثثد تثثثثرتبس 

المعثثايير بوحثثدة الإنجثثاز أو بوحثثدة المنثثتجب وفثثي هثثذه الحالثثة يطلثث  علثثى الأنظمثثة 

كثثثاليف المعياريثثثةب كمثثثا قثثثد توضثثثع هثثثذه المعثثثايير فثثثي شثثثكل الخاصثثثة بهثثثا أنظمثثثة الت

خطثثثة علثثثى مسثثثتوى الإدارة أو النشثثثاطب ويطلثثث  عليهثثثا فثثثي هثثثذه الحالثثثة الموازنثثثات 

 التخطيطية. 

أداء الغيثثر فثثي المهثثام المماثلثثة. فثثي هثثذه الحالثثة يثثتم مقارنثثة أداء مركثثز المسثثثيولية  .2

أن تكثثثثثون  المعثثثثين بثثثثثأداء مركثثثثثز مسثثثثثيولية  خثثثثثر فثثثثثي ظثثثثثروف مماثلثثثثثةب بشثثثثثرط

الظثثثروف المحيطثثثة بهمثثثا هثثثي نفثثثس الظثثثروفب وهثثثذا يتطلثثثب تحديثثثد المتغيثثثرات 

التثثثي يثثثتم علثثثى أساسثثثها إجثثثراء المقارنثثثةب فمثثثثلاً مقارنثثثة التكلفثثثة بثثثالربح ب وهثثثذا قثثثد 

 يؤدي إلى إهمال بع  المتغيرات الأخرى مثل جودة المنتج . 

ي بثثثثالأداء فثثثثي الأداء فثثثثي الماضثثثثي. فثثثثي هثثثثذه الحالثثثثة يثثثثتم مقارنثثثثة الأداء الحثثثثال .3

الفتثثثرات الماضثثثيةب كثثثأن يثثثتم مقارنثثثة نتثثثائج هثثثذا الشثثثهر بنتثثثائج الشثثثهر المقابثثثل مثثثن 

السثثثثنة الماضثثثثيةب للتعثثثثرف علثثثثى مثثثثدى التحسثثثثن فثثثثي الأداءب ويعثثثثاب علثثثثى هثثثثذه 

الطريقثثثة أن الظثثثروف المحيطثثثة بثثثالأداء فثثثي الحاضثثثر قثثثد تختلثثثف فثثثي الكثيثثثر أو 

اضثثثيةب أضثثثف إلثثثى ذلثثثك أن هثثثذه القليثثثل عثثثن الظثثثروف المقابلثثثة لهثثثا فثثثي الفتثثثرة الم

 . لآالطريقة لا تمكن من معرفة إذا كان الأداء مقبولاً أو 

 وسائل وأساليب تقويم الأداء: خامساً: 

تتعثثثثدد الوسثثثثائل والطثثثثرق التثثثثي تسثثثثتخدم لتقثثثثويم الأداءب ولكثثثثل طريقثثثثة فلسثثثثفة   

 معينثثةب ولهثثا مثثن المحاسثثن والعيثثوب مثثا يميزهثثا عثثن خيرهثثاب وسثثيقوم الباحثثث ب لقثثاء

 :(١)نظرة على هذه الطرق والأساليب المستخدمة في كثير من بلدان العالم

التحليثثثثثل المثثثثثالي: بحكثثثثثم التطثثثثثور فثثثثثي مجثثثثثالات المعرفثثثثثة المختلفثثثثثة والمرتبطثثثثثة  .١

بالتحليثثثثثل المثثثثثاليب فقثثثثثد ازداد اهتمثثثثثام الأطثثثثثراف المعينثثثثثة بثثثثثه كثثثثثأداة مثثثثثن أدوات 

مثثثن أهثثثم الوسثثثائل التثثثي . ويعثثثد التحليثثثل المثثثالي (2)الرقابثثثة والتخطثثثيس وتقثثثويم الأداء

يعتمثثثثثد عليهثثثثثا لغايثثثثثات تقثثثثثويم الأداء والثثثثثذي يمكثثثثثن مثثثثثن خلالثثثثثه اكتشثثثثثاف نقثثثثثاط 
                                                           

 . 29( ص 1986، 49وليد عبد اللطيف هوانة ، تقويم الأداء بين الذاتية والموضوعية ) الرياض : مجلة الإدارة العامة ، العدد -1
 . 27( ص 1994وليد صيام ، تحليل ومناقشة القوائم المالية ) عمان : المطابع التعاونية ، -2
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والمؤشثثثثثرات الضثثثثثعف والقثثثثثوة فثثثثثي الأداء والمسثثثثثاعدة علثثثثثى وضثثثثثع المعثثثثثايير 

 .اللازمة لتقويم الأداء

يثثثة: تعتبثثثر مثثثن الأسثثثاليب الهامثثثة التثثثي يمكثثثن اسثثثتخدامها لغايثثثات قديرالموازنثثثات الت .2

المؤسسثثثثثاتب والموازنثثثثثة قأداة لتخطثثثثثيس كافثثثثثة أوجثثثثثه نشثثثثثاط تقثثثثثويم الأداء فثثثثثي 

يثثثثثة أيثثثثثاً كثثثثثان نوعهثثثثثا وسثثثثثواء أكانثثثثثت موازنثثثثثات قدير. فالموازنثثثثثة الت(١)الوحثثثثثدةق

قصثثثيرة الأجثثثل أم موازنثثثات طويلثثثة الأجثثثلب يمكثثثن أن تسثثثتخدم بدرجثثثة أو بثثثأخرى 

لأخثثثثرا  تقثثثثويم الأداءب فهثثثثي تمثثثثثل أداة فعالثثثثة مثثثثن أداوت تقثثثثويم الأداء كونهثثثثا 

جموعثثثثة شثثثثاملة متناسثثثثقة مثثثثن المؤشثثثثرات والمعثثثثدلات الكميثثثثة والماليثثثثة تثثثثوفر م

 (2)والنقدية والتي تناسب الأنشطة التي تمارسها الوحدات.

أسثثثثاليب التثثثثدقي  الإداري: يهثثثثدف إلثثثثى خدمثثثثة الجهثثثثات ذات العلاقثثثثة فثثثثي تحقيثثثث   .3

وظثثثثثائف التخطثثثثثيس والرقابثثثثثة وتقثثثثثويم الأداء وذلثثثثثك مثثثثثن خثثثثثلال عثثثثثدة أسثثثثثاليب 

 : (3)أهمها

وب تثثدقي  وتقيثثيم البثثرامج )بيثثرت(. يعتبثثر مثثن الأسثثاليب الحديثثثة التثثي تفيثثد أسثثل أ.

فثثثي مجثثثال التخطثثثيس والرقابثثثة وخاصثثثة فثثثي الوحثثثدات التثثثي تتسثثثم بالتعقيثثثد وكبثثثر 

الحجثثثثمب وهثثثثذا الأسثثثثلوب لثثثثه وجهثثثثاً تخطيطيثثثثاً يمكثثثثن اسثثثثتخدامه فثثثثي تخطثثثثيس 

 الوقت والتكاليف لحنشطة المختلفة . 

مثثثن أبثثثرز الأسثثثاليب التثثثي تسثثثتخدم فثثثي مجثثثال تقثثثويم أسثثثلوب البرمجثثثة الخطيثثثة.  ب.

الأداءب حيثثثث يثثثوفر هثثثذا الأسثثثلوب بيانثثثات عثثثن أفضثثثل طثثثرق العمثثثل التثثثي يثثثتم 

 اتخاذها.تنفيذها وعن القرارات التي يتم 

أسثثثلوب تحليثثثل التكلفثثثة والفعاليثثثة. يعثثثرف بأنثثثه أسثثثلوب للاختيثثثار بثثثين عثثثدة بثثثدائل  ج.

لأهثثثثداف المنشثثثثودة أنثثثثه أساسثثثثي علثثثثى أسثثثثاس تكاليفهثثثثا وفاعليتهثثثثا فثثثثي تحقيثثثث  ا

لتقثثثويم النثثثواحي الإداريثثثة والاقتصثثثادية للبثثثدائل المختلفثثثة بهثثثدف المسثثثاعدة فثثثي 

 تحديد الاختيار الأفضل. 

                                                           
ت الرقابة على الأداء ، المجموعة العربية للأجهزة العليا للرقابة المالية محمد على ادريس ، أساليب استنباط وتحديد معايير ومؤشرا-1

 . 9، ص  1997والمحاسبية ، 
 كريمة العيداني ، الموازنات التخطيطية كأداة للرقابة وتقييم الأداء في المشاريع الصناعية ، رسالة ماجستير في المحاسبة غير منشورة،-2

 . 17، ص  1989جامعة البصرة ، 
3-Ray , Garrison H. & Noreen, Eric W "Management Accounting " 7th Edition Home Wood Irwin 1994, 
p.372. 
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أسثثثثثلوب التحليثثثثثل التمييثثثثثزي. للحكثثثثثم علثثثثثى كفثثثثثاءة الأداء يهثثثثثدف إلثثثثثى تزويثثثثثد  د.

الجهثثثات المعنيثثثة بالمعلومثثثات التثثثي تسثثثاعدهم فثثثي تقثثثويم أداء الوحثثثداتب بحيثثثث 

اسثثثثتخدام نتائجثثثثه لأخثثثثرا  المقارنثثثثة بثثثثين أداء وحثثثثدة معينثثثثة مثثثثع أداء  يمكثثثثن

 .مجموعة أخرى من الوحدات تعمل في نفس المجال

ولية: وهثثثثي تعتمثثثثد إداريثثثثاً علثثثثى فلسثثثثفة أساسثثثثية هثثثثي الإدارة ؤمحاسثثثثبة المسثثثث -4

اللامركزيثثثثثثثةب ومحاسثثثثثثثبياً علثثثثثثثى نظثثثثثثثام الموازنثثثثثثثات التخطيطيثثثثثثثة لمراكثثثثثثثز 

وتقثثثثثثويم الأداءب فهثثثثثثي وسثثثثثثيلة ناجحثثثثثثة لإجثثثثثثراء ولية كثثثثثثأداة للرقابثثثثثثة ؤالمسثثثثثث

 (١)ولية عن الانحرافات وأسبابها.ؤالمقارنات وكشف المس

التكثثثثثاليف المعياريثثثثثة: يمكثثثثثن تعريثثثثثف التكثثثثثاليف المعياريثثثثثة بأنهثثثثثا التكثثثثثثاليف  -٥

المحثثثددة مسثثثبقاً والتثثثي تسثثثتخدم كأسثثثاس للمقارنثثثة مثثثع التكثثثاليف الفعليثثثةب ويثثثتم 

لجنثثثثة مشثثثثتركة مثثثثن مهندسثثثثين واقتصثثثثاديين إعثثثثدادها اسثثثثتناداً إلثثثثى دراسثثثثات 

وإداريثثثين ومحاسثثثبين لكثثثل عمليثثثة إنتاجيثثثة أو مرحلثثثة مثثثن مراحثثثل العمثثثلب وذلثثثك 

 (2)لأخرا  التخطيس والرقابة وتقويم الأداء.

أسثثثثلوب الإدارة بالأهثثثثداف : يعتبثثثثر مثثثثن الوسثثثثائل الهامثثثثة لغايثثثثات تقثثثثويم الأداء  -6

لتحقيقثثثثهب ويمكثثثثن  لأنثثثثه يقثثثثوم علثثثثى وضثثثثع هثثثثدف مخطثثثثس لثثثثه تسثثثثعى الإدارة

وصثثثثثف أسثثثثثلوب الإدارة بالأهثثثثثداف بأنثثثثثه قفلسثثثثثفة إداريثثثثثة ترمثثثثثي إلثثثثثى زيثثثثثادة 

الحثثثافز الثثثداخلي لحفثثثراد مثثثن خثثثلال اشثثثتراك الرؤسثثثاء والمرؤوسثثثين فثثثي تحديثثثد 

 (3)الأهدافق.

أسثثثلوب التحليثثثل المقثثثارن: يثثثتم بموجثثثب هثثثذا الأسثثثلوب مقارنثثثة نتثثثائج مؤشثثثرات  -7

 رنة صوراً متعددة من أبرزها:تقويم الأداء ب وتأخذ عملية المقا

مقارنثثثة نتثثثائج مؤشثثثرات تقثثثويم الأداء الحاليثثثة مثثثع نتثثثائج نفثثثس المؤشثثثرات فثثثي  أ.

 الفترة السابقة. 

مقارنثثثثة نتثثثثائج مؤشثثثثرات تقثثثثويم الأداء فثثثثي البثثثثرامج محثثثثل التقثثثثويم لعثثثثدد مثثثثن  ب.

 البرامج المتشابهة التي أشرفت على تنفيذها وحدات أخرى مماثلة. 

                                                           
 444( ص 1993منصور السعايدة ، المحاسبة الإدارية ، مع التركيز على التكاليف لغايات التخطيط ) عمان  :مؤسسة رام للتكنولوجيا ، -1

. 
 . 28( ص 1998ان ، محاسبة التكاليف المعيارية ) عمان : مكتبة دار الثقافة ، جبرائيل كحالة ورضوان حلوة حن-2
 .55( ص 1989فؤاد الشيخ سالم وآخرون ، المفاهيم الإدارية الحديثة ) عمان : دار المستقبل للنشر والتوزيع ، -3
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الإدارة المعنيثثثثثة مثثثثثع أداء الإدارات الأخثثثثثرى التثثثثثي تثثثثثؤدي نفثثثثثس  مقارنثثثثثة أداء ج.

 النشاط داخل الوحدةب وهذا أسلوب سهل ومنخف  التكاليف . 

الدراسثثثات التجريبيثثثة لحنشثثثطة والبثثثرامج :يعتمثثثد هثثثذا الأسثثثلوب علثثثى إجثثثراء  -8

لقيثثثثاس بعثثثث  مؤشثثثثرات  بدراسثثثثة تجريبيثثثثة خاصثثثثة لكثثثثل نشثثثثاط أو برنثثثثامج

نفيثثثثذ الأنشثثثثطة أو البثثثثرامج ب ويتميثثثثز هثثثثذا الأسثثثثلوب تقثثثثويم الأداء قبثثثثل وبعثثثثد ت

 (١)بالدقة ب إلا أنه يتطلب خبرات فنية عالية ويحتاج إلى تكلفة عالية.

أن عمليثثثة تقثثثويم الأداء تحتثثثاج عنثثثد تطبيقهثثثا إلثثثى  ونممثثثا تقثثثدم يتضثثثح للبثثثاحث  

الاعتمثثثثثاد علثثثثثى مجموعثثثثثة مثثثثثن الوسثثثثثائل والأسثثثثثاليب سثثثثثابقة الثثثثثذكرب وجميثثثثثع تلثثثثثك 

سثثثاليب فثثثي خايثثثة الأهميثثثة ويعتمثثثد علثثثى كثثثل منهثثثا علثثثى الآخثثثرب أي أن الوسثثثائل والأ

 الآخر.كل منها يكمل 

 

 

 

 

  

                                                           
 . 45( ص 1987ياض: دار المريخ للنشر، صالح محمود جاد الله ، تدقيق الأداء وتقييم المشروعات الصناعية في الحكومة ) الر-1
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 الفصل الثالث
 الإدخار مصرف عن تعريفية نبــــــــذة

 النشأة والتطور والأهدافالمبحث الأول : 

 المبحث الثاني : تحليل البيانات واختبار الفرضيات

 

 

 

 

 :الادخارنبــــــــذة تعريفية  ن مصرف 

 م  الثثثذي يوافثثث 1974الحثثثادي والثلاثثثثين مثثثن شثثثهر أكتثثثوبر تثثثم إفتتثثثاس بنثثثك الإدخثثثار السثثثوداني فثثثى •

إلثثثثي مصثثثثرف وبموجثثثثب قثثثثانون خثثثثا  تثثثثم تحويلثثثثه م ١996عثثثثام الوفثثثثى الإدخثثثثار العثثثثالمي.  يثثثثوم

 الإدخار والتنمية الإجتماعية ليكون ملكاً خالصاً لفقراء السودان 
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يعمثثل المصثثرف كثثذراي للدولثثة فثثى تخفيثثف حثثدة الفقثثر بالإسثثهام فثثي تحسثثين الوضثثع الإقتصثثادي  •

والإجتمثثثاعي لشثثثرائح المجتمثثثع الفقيثثثرة القثثثادرة علثثثى الإنتثثثاج ولا تملثثثك وسثثثائله مثثثن خثثثلال تقثثثديم 

يسثثثرة  وضثثثمانات سثثثهلة  خثثثدمات التمويثثثل الأصثثثغر لثثثدعم مشثثثروعات الفيثثثات المسثثثتهدفة بشثثثروط  م 

  لعدالة الإجتماعية لكي لايكون المال دولة بين الأخنياء .تحقيقاً لمبدأ ا

يعمثثثل المصثثثرف كتليثثثة لتنسثثثي  جهثثثود المؤسسثثثات والمنظمثثثات التثثثى تعمثثثل علثثثى تخفيثثثف حثثثدة  •

الفقثثثر مثثثن خثثثلال عمثثثل مصثثثرفي مؤسسثثثي ي وظثثثف المثثثال لأخثثثرا  التنميثثثة الإجتماعيثثثة فثثثي ظثثثل 

 الإقتصاد الإسلامي وفقاً لأحكام الشريعة الإسلامية . 

قثثوم المصثثرف بتمويثثل الأنشثثطة التثثى تعمثث  مفهثثوم التنميثثة المسثثتدامة مثثن خثثلال تمويثثل البنيثثات ي •

  . التحتية بالولايات

 الأهـــــــــــــــــــــــداف : 

 القيثثثثثثام بجميثثثثثثع الأعمثثثثثثال المصثثثثثثرفية والمعثثثثثثاملات الماليثثثثثثة والتجاريثثثثثثة والإسثثثثثثتثمارية (١

  . والمساهمة في مشروعات التنمية الصناعية والزراعية والعمرانية 

مثثثثثوارد نحثثثثثو النشثثثثثاط الإقتصثثثثثادي لخدمثثثثثة التنميثثثثثة الإقتصثثثثثادية والإجتماعيثثثثثة التوجيثثثثثه  (2

  الشاملة .

تقثثثثثثديم التمويثثثثثثل الثثثثثثلازم لمختلثثثثثثف القطاعثثثثثثات وخاصثثثثثثة الفقثثثثثثراء وصثثثثثثغار المنتجثثثثثثين  (3

خل المحثثثثثدود ومسثثثثثتحقي الزكثثثثثاة والحثثثثثرفيين والمهنيثثثثثين والأسثثثثثر المنتجثثثثثة وذوي الثثثثثد

والطثثثثلاب والمثثثثرأة والمنظمثثثثات والهييثثثثات وأصثثثثحاب العمثثثثل ب مثثثثع مراعثثثثاة الضثثثثمانات 

 .   الملائمة لظروفهم

تمويثثثثل البحثثثثو  ودراسثثثثات الجثثثثدوى الإقتصثثثثادية والإجتماعيثثثثة فثثثثي مجثثثثال المشثثثثاريع  (4

ستهدفة   . الإستثمارية للقطاعات الم 

 الــــرؤيا
 السددددودان  ىددددى تقدددددي  خدددددماب التمويددددل الأصددددغر  المؤسسددددة المصددددرىية الأولددددى ىددددى

  وحفز ثقاىة الإدخار

 الــــرسالة
 . خلق مئتجاب إدخارية مبتكرة لحفز ثقاىة الإدخار  

  تقددددي  خددددماب ماليددددة متئو دددة لكدددل ناعددددل إ تصددداد   دددادر  لددددى العمدددل والكسدددب ىددددى

 الريدددا والحادددر السدددوداني بجدددودة وكفدددا ة  اليدددة لتبفيدددا حددددة الفقدددر والبطالدددة مددد 

 تحقيق الإستدامة 

  والإجتما يدددة ناىذتيدددل التجاريدددة مدددن خددد ل  لدددى خلدددق مجتمددد  مئدددت  ومتكاىدددل العمدددل

  . التمويل الأصغر والصغير وذ  البعد الإجتما ي ( 
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  د   جهود وزارة الر اية والامان الإجتما ي ىي محاور التئمية الإجتما ية. 

  مفال له  .كون المصرف اليتقدي  البدمة المتميزة للزبائن وأن  

 الـــقـــــــــــــي 
  الإهتدا  بشرع الله ىي جمي  المعام ب 

 . الإحتراف  

 . الئزاهة والإستقامة  

 . الشفاىية  

 . الإبتكار والإبداع  

 .  القيام بدور ىعال ىي المجتم  

 التحسين المستمر  

 

 

 الجغــــراىي : الانتشار

 أ/ الفـروع :

 الفـــــروع دد   الولاية  الر  

  10 البرطوم 1

  8 الجزيرة 2

  3 سئار 3

  4 الئيل نهر 4

  3 القاارف 5

  2 الابيض الئيل 6

  1 الازرق الئيل 7

  1 كس  8

  1 الاحمر البحر 9

  1 الشمالية 10
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  1 كردىان عمال 11

  2 كردىان جئوب 12

  2 دارىور عمال 13

  1 دارىور جئوب 14

  1 دارىور غرب 15

  1 غر ب كردىان 16

 1 وسل دارىور 17

  43  الإجمالي 1

  ب/التواكـيل ومكـاتب الصـرف :
  الصرف مكاتب  الولاية  الر  

  1  البرطوم  1

  3  الجزيرة  2

  1  القاارف  3

  1  دارىور عمال  4

  6 لإجمـــاليا

 ج/ الصــراىاب ا لــــية :

 الر   الولاية  دد الصراىاب الألية

 ١ الخرطوم 23

 2 الجزيرة 16

 3 القضارف 3

 4 جنوب دارفور 2

 ٥ شمال دارفور 2
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 6 خرب دارفور 1

 7 نهر النيل 7

 8 الشمالية 1

 9 النيل الأزرق 1

 ١٠ النيل الأبي  4

 ١١ سنار 4

 ١2 جنوب كردفان 3

 ١3 كسلا 2

 ١4 شمال كردفان 1

 ١٥ البحرالأحمر 2

 ١6 خرب كردفان 1

 لةــــــــــالجم 73

 

 

 

 

 المس ولية الإجتما ية للمصرف :

 القـــروض الحســئة :. 1

 ب(بآلاف الجئيها المبالغ 

 نوع البدمة إجمالي المبلغ  دد المستفيدين الولاياب
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 طالب 5759 دد  كل ولاياب السودان
1245473

6 
 تسليا الطالب الجامعي -1

سددداه  المصدددرف مددد  الصدددئدوق القدددومي لر ايدددة الطددد ب ىدددي الاسدددتقرار المعيشدددي والاكددداديمي لطددد ب التعلدددي  العدددالي  *

 واسره  

 

 

 كل ولاياب السودان

  المستهدف الفعلى

 

9,746,125 

3093883 

 

  الاولى+الثانية(  الريفية لمرأة ا -2

 

  الثالثة(  الريفية لمرأة ا     

9553 

1547 

6000 

2640 

 ملدددز وزارة الر ايدددة لانشدددا   دددرض حسدددن للئسدددا  بدددالريا  بدددر المصدددرف حيدددث خصددد  المصدددرف نواىدددذ بفرو دددل  *

 لتئفيذ المشاري   انتاجيل ، زرا ية( للمرأة كما  ام بتسلي  المبالغ للمستفيداب ىى اماكئهن

  المستهدف الفعلى ىي ستل ولاياب

684145 
 ا ةــالإ   ذو  -3

631 600 

 ملدددز وزارة الر ايدددة والادددمان الإجتمدددا ي  بددددر المصدددرف  لدددى إ دددداد مشددددروع متكامدددل لتئميدددة المعدددا ين بتددددوىير  *

 التمويل للأنشطة التي يقوم بها ذو  الإ ا ة

 

 

 كل الولاياب

  المستهدف الفعلى

428,360 

579,078 

 ىيروس نق  المئا ةن م  ولمتعايشا -4

  المرحلة الأولي(   

  المرحلة الثانية(  

149 

150 

150 

150 

الإتحاديدددة بهددددف  ىيدددروس نقددد  المئا دددةوىدددق إتفا يدددة بدددين المصدددرف والجمعيدددة السدددودانية لر ايدددة المتعايشدددين مددد   *

 نالتعاون المشترك ىي تقدي  التمويل الأصغر للجمعياب من صئدوق الأم  المتحدة للسكا
 

 الد ــ  الإجتمــا ي . 2

 

 الدىعة الثانية الدىعة الاولى نوع البدمة

اجمددددددددالى المبلددددددددغ   دد الاسر 

 بالجئيل

 اجمالى المبلغ بالجئيل  دد الاسر
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الددددددددد   الاجتمددددددددا ى 

 للفقرا 

 الصرف لمدة عهرين 2013ىى  ام 

100.00

0 

30.000.000 250.00

0 

75.000.000 

 الصرف لمدة خمسة عهور 2014ىى  ام 

100000 75.000.000 250000 187.500.000 

جئيددددل وعددددمل الصددددرف كددددل  105,000,000بمبلددددغ   2013اكتددددوبر ونددددوىمبر  اجمددددالى الصددددرف لمدددددة عددددهر 

جئيددددل لصددددرف  262,500,000تدددد  تحويددددل مبلددددغ  2014ولايددددة وىددددى  ددددام  18ولايدددداب السددددودان البددددالغ  ددددددها 

خمسدددة عدددهور للدىعدددة الاولدددى والثانيدددة لكدددل ولايددداب السدددودان وحاليدددا جدددار  الصدددرف  بدددر ىدددروع المصدددرف و بدددر 

 ية .ديوان الزكاة لكل ولا

 

 

 التسجــــيل الإلكتـــروني لط ب الجامعاب :. 3
 ب(بآلاف الجئيها المبالغ 

 نوع البدمة إجمالي المبلغ  دد الط ب المسجلين بالئظام الولاياب

 229,812 الولاياب كل

 طالب

مؤسسددداب التعلدددي  

 العالى

التسددددددجيل الإلكترونددددددي لطدددددد ب  -

 الجامعاب

ىددددي مصددددرف الادخددددار والتئميددددة الاجتما يددددة وذلدددد  تددددوىيرا  للو ددددز   2010مئددددذ العددددام بدددددأ التسددددجيل الإلكترونددددي  -

 والجهد للجامعة والط ب .

 ددددد  الحركددداب لشدددهر  جامعددداب أخدددر . 4كتمدددل التسدددجيل الالكتروندددي ىدددي سدددتة جامعددداب وتددد  تو يددد  العقدددد مددد  إ -

 19581هو  2014اكتوبر

ي والشددديل البدددددر  بربدددر ليصدددبح العددددد الكلدددي للجامعدددداب إكتمدددل الإتفددداق خددد ل هدددذه الفتددددرة مددد  جدددامعتي زالئجددد -

 9العاملة : 

تدددد  إدخددددال  مددددولاب  لددددى حركدددداب التسددددجيل الإلكترونددددي لجددددامعتي الئلددددين وعددددئد  وجددددار  الإتفدددداق مدددد  بقيددددة  -

 الجامعاب.
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 : ــيالب الجامعــالة الطــكف . 4
                                                                                                          

 المبلدددددددددددددددددغ العام البدمة

 بالجئيل

 

 100 م2014 كفالة الطالب الجامعي

 

ي تدد  زيددادة مبلددغ كفالددة الطالددب الجددامع

 جئيل .100إلى  75من 

، ويكدددون الدددا طالدددب 186 ددددد الطددد ب الدددذين تشدددمله  كفالدددة الطالدددب الجدددامعى ىدددى جميددد  انحدددا  السدددودان حدددوالى 

 هئال  اح ل وابدال لهذا العدد 

مسدداهمة مددن الصددئدوق القددومى لر ايددة  جئيددل 75جئيددل بعددد الزيددادة مددن  100ى مبلددغ تدددى  كفالددة الطالددب الجددامع

تددددى    بدددر البطا ددداب  مصدددرف المئتشدددرة ىدددى جميددد  ولايددداب السدددودان.الطددد ب وديدددوان الزكددداة ومدددن خددد ل ىدددروع ال

 ىى ىرو ئا بالولاياب التاليل :

 نهر الئيل   -،كس   -القاارف  -الجزيرة  -البحر الأحمر   -عمال كردىان   -البرطوم  -

 اما ىى بقية الفروع تدى  نقدا  .

 

 البطا ة الإلكترونية . 5
  المحفظة الالكترونية(:  

  وسيلة دفع متاحة لكل شرائح المجتمع وتتكون من ثلا  أنواي :هي 

  البطا ة الأساسيةSTANDARD CARD 

  البطا ة الفايةSILVER CARD  

  البطا ة الذهبيةGOLDEN CARD 

تثثثم تقثثثديم خدمثثثة التسثثثجيل الإلكترونثثثي عبثثثر بطاقثثثة المحفظثثثة الإلكترونيثثثة لطثثثلاب    

الأزرق ب نهثثثر النيثثثل ب شثثثمال كردفثثثان  جامعثثثة منهثثثا ولايثثثة النيثثثل 46الجامعثثثات لعثثثدد 

ب جنثثثثثوب كردفثثثثثان ب القضثثثثثارف ب الجزيثثثثثرة ب البحثثثثثر الأحمثثثثثرب خثثثثثرب دارفثثثثثور ب  

 بولاية الخرطوم  32كسلا  ومنها 
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  المعام ب  بر نقاط البي  والصراىاب ا لية هي :

 ير الرقم السرييتغ  

 شراء الكهرباء  

 شحن رصيد  

 تسديد الفواتير  

 السحب النقدي  

 الإستفسار عن الرصيد  

 تحويل من بطاقة المحفظة الإلكترونية لبطاقة محفظة إلكترونية أخري  

  تحويل من بطاقة الصراف الآالي لبطاقة المحفظة الإلكترونية 

 الشراء  

 كشف حساب مصغر  

  ألف بطاقة فضية لمستفيدي الدعم الإجتماعي  . 248١١تم إصدار عدد  

  ية لعملاء المصرف .بطاقات اساس 9١٠تم إصدار عدد  

  بطاقه فضيه للموظفين . ١٠27تم إصدار عدد  

 للإدارات العليا . ةبطاقه ذهبي ٥٥تم اصدار عدد 

 المبحث الثاني

 تحليل البياناب واختبار الفرضياب

لتحقيثثث  أهثثثداف الدراسثثثة اسثثثتوجب   collecting Dataإن جمثثثع البيانثثثات اللازمثثثة 

 الآتي من الإجراءات : 

إجثثثثثراءات جمثثثثثع البيانثثثثثات : أدوات الدراسثثثثثة تثثثثثم إعثثثثثداد اسثثثثثتبانة ول دور محاسثثثثثبة 

 المسيولية في تقويم الأداء الإداري : 
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وهثثثي تتكثثثون مثثثن   Designing the questionnaire تصثثثميم الاسثثثتبانة:  أولا

 قسمين : 

: يحتثثثثوي علثثثثى خمسثثثثة فقثثثثرات تناولثثثثت سثثثثمات وخصثثثثائص لجمثثثثع  القسثثثثم الأولأ/ 

 ة في الآتي : الدراسة المتمثل

 الجنس .  .١

 المؤهل العلمي .  .2

 التخصص العلمي .  .3

 العمر .   .4

 الدرجة الوظيفية . .٥

الخماسثثثي فثثثي القسثثثم   Lakart: أ/ لقثثثد تثثثم اسثثثتخدم مقيثثثاس ليكثثثرت  القسثثثم الثثثثانيب/ 

 الثاني من الاستبانة لقياس مستوى الإجابات على النحو التالي : 

 خير مواف  بشدة  خير مواف   محايد  مواف  بشدة  مواف  

١ 2 3 4 ٥ 

ب/ تمريثثثثر الاسثثثثتبانة علثثثثى مفثثثثردات مجتمثثثثع البحثثثثث وجمعهثثثثا بعثثثثد الاجابثثثثة علثثثثى 

 مفردة .  ١4أسيلتها ويتكون المجتمع من 

 ج/ تفريغ الاستبانة وتحليلها بالعدد )التكرارات( والنسبة كأدوات إحصائية . 

د/ اعثثثثثداد الجثثثثثداول التثثثثثي تبثثثثثين سثثثثثمات وخصثثثثثائص مجتمثثثثثع الدراسثثثثثة بثثثثثالتوزيع 

 الإحصائي . 
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 تحليل البيانات الشخصية : 

 الجنس يوضح متغير 3 / 2 / ١جدول 

 النسبة الميوية  التكرار  النوي 

 male 6 43%ذكر 

  ٥7% female  8أنثى 

 %١٠٠ ١4 المجموي 

 م2018على بيانات الاستبانة إعداد الباحثون بالاعتماد 

مثثثثثن الثثثثثذكور  6يلاحثثثثثظ الباحثثثثث أن عثثثثثدد المبحثثثثوثين  ١/2/3مثثثثن خثثثثثلال الجثثثثدول  

 .  %٥7مبحوثين من الإنا  بنسبة  8. و %43بنسبة 

وهثثثثذا يثثثثدل علثثثثى أن إدارة بنثثثثك  الإدخثثثثار والتنميثثثثة الاجتماعيثثثثة تميثثثثل إلثثثثى تعيثثثثين 

 الإنا  بنسبة أكبر من الذكور . 
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 يوضح المبحوثين حسب متغير المؤهل العلمي :  2/2/3جدول 

 النسبة الميوية  التكرار  الدرجة العلمية  

  %7 ١ دكتوراة 

 %٠ ٠ ماجستير 

 %36 ٥ بكالريوس 

 %٥٠ 7 دبلوم 

 %7 ١ شهادة سودانية 

 %١٠٠ ١4 المجموي 

 م 2018إعداد الباحثون بالاعتماد على بيانات الاستبانة 

فثثثثثردات مجتمثثثثثع م( مثثثثثن ١عثثثثثدد )يلاحثثثثثظ الباحثثثثث أن  2/2/3مثثثثن خثثثثثلال الجثثثثثدول  

 %36نسثثثثبتهم ( ٥وأن عثثثثدد ) ب يحملثثثثون درجثثثثة دكتثثثثوراة  %7  نسثثثثبتهمالمبحثثثثوثين 

يحملثثثثون درجثثثثة دبلثثثثوم   %٥٠ تهمنسثثثثب 7وان عثثثثدد ب بكثثثثالوريوسيحملثثثثون مؤهثثثثل 

  %7 نسثثثثثبتهم  (١وأن عثثثثثدد ) ب وهثثثثثي النسثثثثثبة الغالبثثثثثة مثثثثثن حيثثثثثث المؤهثثثثثل العلمثثثثثي

 . يحملون شهادة سودانية

تثثثثثوفر التأهثثثثثل الجثثثثثامعي وفثثثثثوق الجثثثثثامعي )الدراسثثثثثات العليثثثثثا( وهثثثثثذا يثثثثثدل علثثثثثى 

 .  الأكاديميةمناسب ومطلوب من المعرفة بقدر للمبحوثين التي تتمتع 
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 يوضح المبحوثين حسب متغير التخصص العلمي   3/  2/  3جدول 

 النسبة الميوية  التكرار  التخصص العلمي  

 %٠ ٠ إدارة 

 %43 6 محاسبة 

 36 ٥ اقتصاد 

 %2١ 3 أخرى 

 %١٠٠ ١4 المجموي 

 م 2018إعداد الباحثون بالاعتماد على بيانات الاستبانة 

فثثثثثردات عينثثثثثة م( مثثثثثن 6يلاحثثثثثظ الباحثثثثثث أن عثثثثثدد ) 3/2/3مثثثثثن خثثثثثلال الجثثثثثدول  

( مثثثثن ٥وأن عثثثثدد )ب  %43 نسثثثثبة  يمثلثثثثونوالدراسثثثثة تخصصثثثثهم العلمثثثثي محاسثثثثبة 

ب  %36تخصصثثثهم العلمثثثي اقتصثثثاد ويمثلثثثون نسثثثبة عينثثثة الدراسثثثة العينثثثة  مفثثثردات

 .  %2١تخصصهم أخرى ونسبتهم  عينة الدراسة مفردات( من 3وأن عدد )

 

 

 

 

 

 

 

 يوضح المبحوثين حسب متغير العمر   3/  2/  4جدول 

 النسبة الميوية  التكرار  العمر

 %72 ١٠ سنة 2٠أكثر من 

3٠- 4٠ 2 ١4%  

4١ ٥٠-١ 7% 

٥١- 6١ ٠ 7% 

 %١٠٠ ١4 المجموي 
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 م 2٠١8إعداد الباحثون بالاعتماد على بيانات الاستبانة 

فثثثثثردات عينثثثثثة م( مثثثثثن ١٠يلاحثثثثثظ الباحثثثثثث أن عثثثثثدد ) 4/2/3مثثثثثن خثثثثثلال الجثثثثثدول  

وهثثثثي النسثثثثبة  %72 نسثثثثبة سثثثثنة ويمثلثثثثون 2٠الدراسثثثثة تبلثثثثغ أعمثثثثارهم أكثثثثثر مثثثثن 

تبلثثثغ أعمثثثارهم  الدراسثثثة عينثثثةمثثثن مفثثثردات  (2وأن عثثثدد )ب الغالبثثثة مثثثن حيثثثث العمثثثر 

 الدراسثثثة عينثثثةمفثثثردات  ( مثثثن ١وأن عثثثدد )ب  %١4( ويمثلثثثون نسثثثبة 4٠-3٠بثثثين )

مثثثثن مفثثثثردات ( ١ب وأن عثثثثدد ) %7 ويمثلثثثثون نسثثثثبةسثثثثنة(  ٥٠-4١تبلثثثثغ أعمثثثثارهم )

وهثثثذا يثثثدل علثثثى  %7 ويمثلثثثون نسثثثبةسثثثنة(  6٠-٥١تبلثثثغ أعمثثثارهم ) الدراسثثثة عينثثثة

 سنة( للمبحوثين في البنك.2٠ن )أكثر م الأعمارتوفر 

 

 

 

 يوضح المبحوثين حسب متغير الدرجة الوظيفية:    3/  2/  5جدول 

 النسبة الميوية  التكرار  الدرجة الوظيفية 

 %7 ١ مدير إدارة حسابات 

 %7 ١ رئيس قسم مراجعة حسابات 

 %٠ ٠ كاتب حسابات 

  %٥8 8 محاسب 

 %7 ١ رئيس قسم حسابات 

 %2١ 3 أخرى

 %١٠٠ ١4 المجموي 

 م 2٠١8إعداد الباحثون بالاعتماد على بيانات الاستبانة 

فثثثثثردات عينثثثثثة م( مثثثثثن ١يلاحثثثثثظ الباحثثثثثث أن عثثثثثدد ) ٥/2/3مثثثثثن خثثثثثلال الجثثثثثدول  

وأن عثثثثثدد درجثثثثثتهم الوظيفيثثثثثة مثثثثثدير إدارة حسثثثثثابات ب  %7 نسثثثثثبة الدراسثثثثثة يمثلثثثثثون

درجثثثتهم الوظيفيثثثة رئثثثيس قسثثثم  %7نسثثثبة  عينثثثة الدراسثثثة يمثلثثثون مفثثثردات( مثثثن ١)

 %٥8الدراسثثثثة يمثلثثثثون نسثثثثبة  عينثثثثةمثثثثن مفثثثثردات  8ب وأن عثثثثدد مرجعثثثثة حسثثثثابات 

مثثثن مفثثثردات عينثثثة الدراسثثثة يمثلثثثون نسثثثبة  ١وأن عثثثدد  ب درجثثثتهم الوظيفيثثثة محاسثثثب
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مثثثثن مفثثثثردات عينثثثثة  3وأن عثثثثدد ب درجثثثثتهم الوظيفيثثثثة رئثثثثيس قسثثثثم حسثثثثابات  7%

 ظيفية أخرى . درجتهم الو.  %2١الدراسة يمثلون نسبة 

 

 

 تحليل آرا  أىراد  يئة الدراسة تجاه  باراب الفرضياب : 

عينثثثثة الدراسثثثثة تجثثثثاه عبثثثثارات الفرضثثثثية الأولثثثثى التثثثثي تثثثثنص  إفثثثثرادتحليثثثثل  راء  /١

علثثثثى )يسثثثثاعد تطبيثثثث  نظثثثثام محاسثثثثبة المسثثثثيولية فثثثثي البنثثثثوك علثثثثى إدارة عملياتهثثثثا 

 .بكفاءة(

 (6/2/3جدول ر    

 الفرضية الأولى ية  را   يئة الدراسة تجاه  بارابالتكراراب والئسب الم و

 العبارات رقم
 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة

 النسب التكرار النسب التكرار النسب التكرار النسب التكرار النسب التكرار

عدددددددددم تددددددددوفر ن ددددددددام  1
محاسدددددددبة المسددددددد ولية 
فدددددن البندددددو  الت اريدددددة 
يددددإدى إلددددى تدددددنن أدا  

 العاملين .

4 

28
% 

9 
65
% 

0 0% 1 7% 0 0% 

حاسددددبة متطبيددددق ن ددددام  2
المسدددد ولية يددددإدى إلددددى 
تقليدددلأ ااءطدددا  وتقدددويم 

 الانحرافات .

1 

7% 9 
65
% 

1 7% 3 21% 0 0% 

 : الآتي( 6/2/3يتضح من الجدول رقم )

علثثثى أن عثثثدم  يوافقثثثون ويوافقثثثون بشثثثدة الدراسثثثة  عينثثثة أفثثثرادمثثثن   (١3عثثثدد )أن  /١

تثثثوفر نظثثثام محاسثثثبة المسثثثيولية فثثثي البنثثثوك التجاريثثثة يثثثؤدي إلثثثى تثثثدني أداء العثثثاملين  

  يوافقثثثونلا ( مثثثن أفثثثراد عينثثثة الدراسثثثة ١وأن عثثثدد )ب ( %93حيثثثث بلغثثثت نسثثثبتهم )

( مثثثثن أفثثثثراد عينثثثثة ٠ب وأن عثثثثدد ) (%7حيثثثثث بلغثثثثت نسثثثثبتهم ) بشثثثثدة لا يوافقثثثثون و

  (.  %٠بلغت نسبتهم ) حيث الدراسة لم يبدو إجابات محددة 

(  مثثثثن أفثثثثراد عينثثثثة الدراسثثثثة يوافقثثثثون ويوافقثثثثون بشثثثثدة  علثثثثى أن ١٠وأن عثثثثدد ) /2

  الانحرافثثثثات وتقثثثثويم الأخطثثثثاء تقليثثثثل إلثثثثى يثثثثؤدي المسثثثثيولية حاسثثثثبةم نظثثثثام تطبيثثثث 

( مثثثن أفثثثراد عينثثثة الدراسثثثة لا يوافقثثثون  3( ب وأن عثثثدد )%72حيثثثث بلغثثثت نسثثثبتهم )
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( مثثثثن أفثثثثراد عينثثثثة ١( ب وأن عثثثثدد )%2١ت نسثثثثبتهم )ولا يوافقثثثثون بشثثثثدة  حيثثثثث بلغثثثث

 (. %7الدراسة لم يبدو إجابات محددة حيث بلغت نسبتهم )

عينثثثثة الدراسثثثثة تجثثثثاه عبثثثثارات الفرضثثثثية الثانيثثثثة التثثثثي تثثثثنص  أفثثثثرادتحليثثثثل  راء  /2

يثثثثثؤدي تطبيثثثثث  نظثثثثثام محاسثثثثثبة المسثثثثثيولية فثثثثثي البنثثثثثوك إلثثثثثى تقثثثثثويم أدائهثثثثثا علثثثثثى )

 .(الإداري

 ( 7/2/3جدول ر    

  الثانية.الفرضية  ابالتكراراب والئسب الم وية  را   يئة الدراسة تجاه  بار

 العبارات رقم
 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة

 النسب التكرار النسب التكرار النسب التكرار النسب التكرار النسب التكرار

تطبيددددق ن ددددام محاسددددبة  1
المسددد ولية فدددن البندددو  
الت اريدددددة يسددددداعد فدددددن 
متابعدددددددددددة اانشددددددددددددطة 
واان مددددة التددددن توكددددلأ 

 على اافراد .

3 21
% 

7 50
% 

4 29
% 

0 0% 0 0% 

تطبيددددق ن ددددام محاسددددبة  2
المسددد ولية فدددن البندددو  
الت اريدددددة يدددددإدى إلدددددى 

 ضبط اادا  الإدارى. 

4 29
% 

6 43
% 

3 21
% 

1 7% 0 0% 

 : الآتي ( 7/2/3يتضح من الجدول رقم )

(  مثثثثن أفثثثثراد عينثثثثة الدراسثثثثة يوافقثثثثون ويوافقثثثثون بشثثثثدة  علثثثثى أن ١٠أن عثثثثدد ) /١

 الأداء ضثثثثبس إلثثثثى يثثثثؤدي التجاريثثثثة البنثثثثوك فثثثثي المسثثثثيولية محاسثثثثبة نظثثثثام تطبيثثثث 

( مثثثثن أفثثثثراد عينثثثثة الدراسثثثثة لا ٠( ب وأن عثثثثدد )%7١حيثثثثث بلغثثثثت نسثثثثبتهم )الإداري 

أفثثثراد ( مثثثن 4ب وأن عثثثدد ) (%٠يوافقثثثون  ولا يوافقثثثون بشثثثدة  حيثثثث بلغثثثت نسثثثبتهم )

 . (%29عينة الدراسة لم يبدو إجابات محددة وبلغت نسبتهم )

(  مثثثثن أفثثثثراد عينثثثثة الدراسثثثثة يوافقثثثثون ويوافقثثثثون بشثثثثدة  علثثثثى أن ١٠وأن عثثثثدد ) /2

  الانحرافثثثثات وتقثثثثويم الأخطثثثثاء تقليثثثثل إلثثثثى يثثثثؤدي المسثثثثيولية حاسثثثثبةم نظثثثثام تطبيثثثث 

الدراسثثثة لا يوافقثثثون  ( مثثثن أفثثثراد عينثثثة ١( ب وأن عثثثدد )%72حيثثثث بلغثثثت نسثثثبتهم )

( مثثثثن أفثثثثراد عينثثثثة 3( ب وأن عثثثثدد )%7ولا يوافقثثثثون بشثثثثدة  حيثثثثث بلغثثثثت نسثثثثبتهم )

 (. %2١الدراسة لم يبدو إجابات محددة حيث بلغت نسبتهم )

تحليثثل  راء افثثراد عينثثة الدراسثثة تجثثاه عبثثارات الفرضثثية الثالثثثة التثثي تثثنص علثثى  /3

تحديثثثثثد خطثثثثثوات تطبيثثثثث  محاسثثثثثبة أن )هنالثثثثثك علاقثثثثثة ذات دلالثثثثثة احصثثثثثائية بثثثثثين 

 المسيولية وضبس الأداء الإداري (.
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 ( 8/2/3جدول ر    

 التكراراب والئسب الم وية  را   يئة الدراسة تجاه  باراب الفرضية الثالثة. 

 العبارات رقم
 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة

 النسب التكرار النسب التكرار النسب التكرار النسب التكرار النسب التكرار

تطبيددددق ن ددددام محاسددددبة  1
المسددد ولية فدددن البندددو  
الت اريدددددددددددددة ي عدددددددددددددلأ 
ااشددددددددءا  يدددددددددركون 
أهميددددددددددة المعلومددددددددددات 
الماليدددددة والكميدددددة فدددددن 
قددددددددددرارات م ويرشددددددددددد 

 الانفاق.

1 7% 7 50
% 

4 29
% 

2 14%  0 0% 

عددددددم تدددددوفر محاسدددددبة  2
المسددد ولية فدددن البندددو  
الت اريدددددة يدددددإدى إلدددددى 

 العاملين.تدنن أدا  

3 21
% 

8 58
% 

2 14
% 

1 7% 0 0% 

 : الآتي ( 8/2/3يتضح من الجدول رقم )

(  مثثثثثن أفثثثثثراد عينثثثثثة الدراسثثثثثة يوافقثثثثثون ويوافقثثثثثون بشثثثثثدة  علثثثثثى أن 8أن عثثثثثدد ) /١

 يثثثثدركون الأشثثثثخا  يجعثثثثل التجاريثثثة البنثثثثوك فثثثثي المسثثثيولية محاسثثثثبة نظثثثثام تطبيثثث 

حيثثثث بلغثثثت نسثثثبتهم  الإنفثثثاق ويرشثثثد قثثثراراتهم فثثثي والكميثثثة الماليثثثة المعلومثثثات أهميثثثة

( مثثثثن أفثثثثراد عينثثثثة الدراسثثثثة لا يوافقثثثثون  ولا يوافقثثثثون بشثثثثدة  2( ب وأن عثثثثدد )٥7%)

( مثثثثن أفثثثثراد عينثثثثة الدراسثثثثة لثثثثم يبثثثثدو 4( ب وأن عثثثثدد )%١4حيثثثثث بلغثثثثت نسثثثثبتهم )

 (. %29إجابات محددة وبلغت نسبتهم )

ن بشثثثثدة  علثثثثى أن (  مثثثثن أفثثثثراد عينثثثثة الدراسثثثثة يوافقثثثثون ويوافقثثثثو١١وأن عثثثثدد ) /2

العثثثاملين  أداء تثثثدني إلثثثى يثثثؤدي التجاريثثثة البنثثثوك فثثثي المسثثثيولية محاسثثثبة تثثثوفر عثثثدم

( مثثثن أفثثثراد عينثثثة الدراسثثثة لا يوافقثثثون  ١( ب وأن عثثثدد )%79حيثثثث بلغثثثت نسثثثبتهم )

( مثثثثن أفثثثثراد عينثثثثة 2( ب وأن عثثثثدد )%7ولا يوافقثثثثون بشثثثثدة  حيثثثثث بلغثثثثت نسثثثثبتهم )

 (.%١4ث بلغت نسبتهم )الدراسة لم يبدو إجابات محددة حي

تحليثثثثل  راء افثثثثراد عينثثثثة الدراسثثثثة تجثثثثاه عبثثثثارات الفرضثثثثية الرابعثثثثة التثثثثي تثثثثنص  /4

علثثثى أن )هنالثثثك علاقثثثة بثثثين تطبيثثث  نظثثثام محاسثثثبة المسثثثيولية وكفثثثاءة الأداء الإداري 

 في استقلال الموارد المتاحة(.

 ( 9/2/3جدول ر    
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التكددددددراراب والئسددددددب الم ويددددددة  را   يئددددددة الدراسددددددة تجدددددداه  بدددددداراب الفرضددددددية 

 . الرابعة

 العبارات رقم
 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة

 النسب التكرار النسب التكرار النسب التكرار النسب التكرار النسب التكرار

عدددددددددم تددددددددوفر ن ددددددددام  1
محاسدددددددبة المسددددددد ولية 

الت اريدددددة فدددددن البندددددو  
يددددددددإدى إلددددددددى تعدددددددددد 

 السلطة والمس ولية.

4 29
% 

4 29
% 

2 13
% 

4 29% 0 0% 

يسددددداعد تطبيدددددق ن دددددام  2
محاسدددددددبة المسددددددد ولية 
فددن البنددو  علددى  يددادة 
اادا  واسددددددددددددددددددددددتق لأ 

 الموارد المتاحة

1 7% 7 50
% 

5 36
% 

1 7% 0 0% 

 :  الآتي( 9/2/3يتضح من الجدول رقم )

 عثثثدم(  مثثثن أفثثثراد عينثثثة الدراسثثثة يوافقثثثون ويوافقثثثون بشثثثدة  علثثثى أن 8أن عثثثدد ) /١

 السثثثثلطة تعثثثثدد إلثثثثى يثثثثؤدي التجاريثثثثة البنثثثثوك فثثثثي المسثثثثيولية محاسثثثثبة نظثثثثام تثثثثوفر

( مثثثن أفثثثراد عينثثثة الدراسثثثة 4( ب وأن عثثثدد )%٥8حيثثثث بلغثثثت نسثثثبتهم )والمسثثثيولية 

( مثثثثن 2( ب وأن عثثثثدد )%29لا يوافقثثثثون  ولا يوافقثثثثون بشثثثثدة  حيثثثثث بلغثثثثت نسثثثثبتهم )

 (. %١3أفراد عينة الدراسة لم يبدو إجابات محددة وبلغت نسبتهم )

(  مثثثثثن أفثثثثثراد عينثثثثثة الدراسثثثثثة يوافقثثثثثون ويوافقثثثثثون بشثثثثثدة  علثثثثثى أن 8أن عثثثثثدد ) /2

 واسثثثثتقلال الأداء زيثثثثادة علثثثثى يسثثثثاعد البنثثثثوك فثثثثي المسثثثثيولية محاسثثثثبة نظثثثثام تطبيثثثث 

( مثثثثن أفثثثثراد عينثثثثة ١ب وأن عثثثثدد )( %٥7حيثثثثث بلغثثثثت نسثثثثبتهم )المتاحثثثثة  المثثثثوارد

( ب وأن عثثثثدد %7الدراسثثثثة لا يوافقثثثثون  ولا يوافقثثثثون بشثثثثدة  حيثثثثث بلغثثثثت نسثثثثبتهم )

 (.%36( من أفراد عينة الدراسة لم يبدو إجابات محددة حيث بلغت نسبتهم )٥)
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 ةــالخاتم
 أولا : النتائج

 ثانيا : التوصيات
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 أولا : النتائج : 

 من خلال تحليل البيانات تم التوصل إلى الآتي : 

تقسثثثثيم البنثثثثوك التجاريثثثثة إلثثثثى مراكثثثثز مسثثثثيولية يسثثثثاعد فثثثثي قيثثثثاس الأداء وتقثثثثويم   .١

 .الأداء الإداري 

 في إحكام الرقابة علي أدائها  للبنوكيساعد تحديد مركز التكلفة  .2

 في ضبس  أدائها المالي  للبنوك  يساعد تحديد مركز الإستثمار .3

الأهثثثداف المرخثثثوب فيهثثثا مثثثن خثثثلال مراكثثثز المسثثثؤولية يسثثثاعد علثثثي تقثثثويم  تحديثثثد .4

 الأداء الإداري

 البنك.فعالية نظام الإدارة يساعد علي تحقي  الرقابة داخل  .٥

علثثثثي ترقيثثثثة أدائهثثثثا و تمكنهثثثثا مثثثثن إسثثثثتغلال  البنثثثثكمحاسثثثثبة المسثثثثؤولية تسثثثثاعد  .6

 .مواردها المتاحة 

 البنك.أهداف تطبي  محاسبة المسؤولية يساعد علي تحقي   .7

 .من ضبس ادائها الإداري البنكالإهتمام بتطبي  محاسبة المسؤولية يمكن  .8

 

 

 

 

 

 

 

 

 ثانيا : التوصياب

 يوصن الباحثون بااتن:

ضرورة إرتباط مراكز المسؤولية بالهيكل الإداري لأنهثا تسثهل مثن عمليثة ضثبس  .١

 الأداء الإداري

 داريتحمل كل مركز لمسؤوليته يساعد في ضبس الأداء الإ .2
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 تحديد إحتياجات كل مستوي إداري يساعد علي ضبس الأداء الإداري .3

ضرورة الإهتمام بتقارير الأداء وفقا لمراكز المسؤولية لأنهثا تسثاعد علثي معرفثة  .4

 الإنحرافات  و معالجتها

 :بالبنك توصيات خاصة  .٥

إلثثي  البنثثكالإهتمثثام بتطبيثث  نظثثام محاسثثبة المسثثؤولية وتقسثثيم  البنثثكعلثثي إدارة  .6

 مراكز مسؤولية 

ت فثي التكلفثة الناتجثة اوفثورد تطبي  نظام محاسبة المسثؤولية الضرورة التأكد عن .7

 من تطبي  هذا النظام أكبر من التكلفة اللازمة لتصميمه

يصثثاحب تطبيثث  نظثثام محاسثثبة المسثثؤولية نظثثام للحثثوافز و يجثثب أن  أنضثثرورة  .8

 انب المادية و المعنوية. تكون خطة الحوافز موضحة لكل أسلوب وأن تشمل الجو

 توصيات ببحوث مستقبلية :

 المؤسسي الأداءأثر تطبي  محاسبة المسؤولية في تقييم  .١

فثثثي تقيثثثيم الأداء  أثثثثرهالتكامثثثل بثثثين محاسثثثبة المسثثثؤولية و المحاسثثثبة الإداريثثثة و  .2

 الإداري.
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 والمراج  المصادر
 :المراج  العربية: أولا  

 العلمية الرسائل: ثانيا  

 ثالثا : المج ب والدورياب العلمية

 

 

 

 

 

 

 :المصادر

 .القرآن الكريم .1

 .السنة النبوية .2

 أولاً: المراجع العربية:

 الفندقية المشروعات في الإدارية والمحاسبة  التكاليف محاسبة القباني، علي ثناء. د .3
 .م2003 ، للنشر الجامعية الدار ،
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 شباب مؤسسة ، والتطبيقية النظرية الناحية من التكاليف محاسبة ، نور أحمد. د .4
 .م1993 الاسكندرية، الجامعة،

 التكاليف محاسبة مرعي، الحي عبد عطية. د مبارك، المنعم عبد الدين صلاح. د .5
 .م203، عقيم شارع 84 ، الجامعية الدار ، والرقابة التخطيط لأغراض

 دار ، المتقدمة  التكاليف محاسبة ، خليل الله عبد. د ، جمعة حلمي أحمد. د .6
 .م2011 عمان، ، والتوزيع للنشر الصفاء

 الرياض، ، الألي الحاسب تطبيقات مع الإدارية المحاسبة زاهر، محمد أحمد. د .7
 . م2002 ، البحوث مركز

 محاسبة مدخل الإدارية المحاسبة حنان، جلوة رضوان ، جوزيف جبريل. د .8
 .م2002 ، حلب جامعة ، عمان الأداء، وتقيم المستويات

 التخطيط لأغراض  التكاليف محاسبة الحي عبد. د الأبنودي، الدين كمال. د .9
 .م2001، الاسكندرية ، القمة دار ،1ج ، والرقابة

 العربيبة الشركة ، البشرية الموارد تنمية في الاداء تقيم دور ، الوهاب عبد محمد.د .10
 .م2014 القاهرة، ، والتوريدات للتسويق المتحدة

 الاسكندرية الاستراتيجية، الإدارة ، المريسي الدين وجمال ، إدريس الرحمن عبد ثابت .11
 .م2007 ، الجامعية الدار ،

 ، أفريقي منظور من العرب لسان المكرم، محمد الدين جمال الفضل إلى العلامة .12
 .هـ1405 الأول، المجلد

 .م1988 لبنان، مكتبة ، الرازي القادر عبد بن بكر أبي .13
 .م1997 ، الكويت للطباعة، السلاسل دار ، البشرية الموارد إدارة هاشم محمد زكي .14
 .م1975 ، بيروت ، والشام العراق في التنمية إدارة ، البصام ناجي .15
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 النسب باستخدام الاقتصادية الوحدات في الأداء تقويم ، الكرضي المجيد عبد. د .16
 .2010 الأردن،/  عمان ، المئوية

 القاهرة ، الأداء في والترميز التقويم في حديثة اتجاهات ، الحسن محمد توفيق سعيد .17
 .م2006 للنشر، العربية النهضة دار ،

 .م2002 ، المناهج دار عمان، ، الإدارية المحاسبة ، الفهد عصام .18
 ، النهضة دار ، القوية محاسبة مبادئ ، السكري محمد وشريف متولي الدين عصام .19

 .م1992
 الرضا دار ، دمشق ، والإدارات المؤسسات في التقييم نظام دليل ، مرغني محمد .20

 .م2001 للنشر،
 .م1997 ، العربية النهضة دار ، القاهرة ، الاداء تقويم ، الحسن محمد توفيق .21
 .م1979 ، الفرجاني دار عمان، ، المعاصرة الإدارة ، الطويل علي محمد .22
 للعملة السودان مطابع شركة ، البشرية الموارد إدارة ، اسماعيل مكي زكي. د .23

 .م2009 المحدودة،
 الدار ، الاسكندرية ، مستقبلية رؤية ، البشرية الموارد إدارة ، حسين راوية. د .24

 .م2003 مصر، ، الجامعية

 القلم دار:  دبي) ، الإدارية المحاسبة في دراسات ، وأخرون الجداوي حسين محمود .25
 (.م1987 والتوزيع، للنشر

 الإدارة وظائف بجمع متكامل منهج بالأهداف الإدارة ، المرهون توفيق  موسى. د .26
 السنة الاول، العدد ، الإدارية للعلوم العربية المجلة ، الأردن: عمان)  ، المختلفة
 .ن1984 ، الثامنة
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 علمية أساليب النظري الإطار ، الإدارية المحاسبة ، هاشم بسيوني محمد أحمد .27
 .م1988 ، والطباعة للنشر الكتب دار ، الموصل

 ، الفنية المشاع مكتبة ، ورقابة وتحليل قياس التكاليف محاسبة ، الشافع عبد عباس .28
 .م1999

 المنصورة جامعة ، التجارة كلية التكاليف محاسبة ، باسيبي المسيح عبد مكرم .29
 .م2007 ، الإدارية المحاسبة

 .97- 96ص ، سابق مرجع ، عشماوي الحميد عبد فكري .30

 الصناعية التكاليف أنظمة ، التكاليف محاسبة في دراسات ، سالم حمود م منير .31
 .م1976 ، المصرية النهضة دار:  القاهرة ، والزراعية

 المكتبة ، بغداد ، البشرية القوى تخطيط وأهداف مفهوم ، منصور أحمد منصور .32
 .م1985 ، الوطنية

 سلوك تحليل ، الإدارية المحاسبة ، البابلي محمود. د ، مكرم محمود زينات. د .33
 .م2001 ، والتوزيع للنشر الجامعي التعليم دار ، التكلفة

 .20ص ، النيلين جامعة الإدارية المحاسبة ، إبراهيم محمد أدم الهادي. د .34

 مؤسسة الاسكندرية ، والتطبيقية النظرية الناحية التكاليف محاسبة ، نور أحمد. د .35
 .م1993 ، الجامعة شباب

 مركز ، القاهرة ، المعيارية التكاليف ، يوسف محمد أحمد ، سالم مكود منير. د .36
 . م1998 ، المفتوح للتعليم القاهرة

 الوحدات في المسؤلية محاسبة نظام تعطيل خطاب، أحمد التيسير سعد جمال .37
 عين جامعة التجارة، كلية ، علمية مجلة الحكومية الإدارة كفاءة لرفع الحكومية

 .م2003 الرابع، العدد ، شمس
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 الأجهزة في المسئولة محاسبة ، تطبيقية امكانية دراسة ، المصنف علي الله عبد .38
 معهد ، الرياض ، العامة الإدارة محلية ، السعودية العربية المملكة في الحكومية

 .م1993 ،12 العدد ، العامة الإدارة

 التكنولوجية، رام مؤسسة ، عمان الإدارية، المحاسبة ، السعايدة ابراهيم منصور .39
 .م1993

 ثانياً: الرسائل العلمية:

 للعلوم السودان جامعة ، والتمويل المحاسبة في ماجستير رسالة ، سعيد أحمد سهام .40
 .م2010 ، والتكنولوجيا

 المصارف أداء تقويم في المسؤولية محاسبة دور ، صالح محمد الشيخ حمزة .41
 .م2013 ، ماجستير رسالة ، السودانية

 السودان، في والتمويل المحاسبة في ماجستير رسالة ، عثمان الله عوض الدين سيف .42
 .م2009

 .م2005 ، والتمويل المحاسبة في ماجستير رسالة إبراهيم، بشير محمد .43
 رسالة العامة، المؤسسات في الإداري الاداء تقويم ، الرحيم عبد أدم الحاج عالم .44

 .م2009 ، والتكنولوجيا للعلوم السودان جامعة ، منشورة غير دكتوراة
 والإداري المالي الأداء تقويم في المسؤولية محاسبة دور ، الرازق عبد يحي ندى .45

 .م2010 ، السودان في ماجستير رسالة ، الحكومية بالمؤسسات

 :المجلات والدوريات العلمية: ثالثا  

 الإدارة، وفعالية كفاءة قياس في المسؤولية محاسبة نظام دور ، عطية سليمان. د .46
 .م1988 الرياض، ، العامة الإدارة معهد ، العامة الإدارة مجلة
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 الأجهزة في المسؤولية محاسبة تطبيق امكانية دارسة ، المشنف علي الله عبد .47
 معهد ، الرياض ، العامة الإدارة مجلة ، السعودية العربية المملكة في الحكومية

 , م1993 ، 78 العدد ، العامة الإدارة
 الدول في الانتاهية المشاريع في الأداء وفاعلية كفاءة وتقييم تدقيق ، وهمت حسن .48

 .م1985 ،5 العدد ، المجد دراسات محلية النامية
 ، القاهرة ، العربية مصر بجمهورية ، الأداء تقييم ابعاد، موسى محمد أحمد. د .49

 .م1974 ، التجارية العلمية المجلة شمس عين جامعة
 ،1 العدد ، القاهرة ، الإدارية العلوم مجلة العامة المشروعات محمود حلمي .50

 .م1967
 

 


