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جامعة الأغواط 

: ملخص

ت، التي حػخني بالجىا ػض مداؾبت االإؿإولُت أخض قغوع االإداؾبت التي جضزل غمً ما ٌػغف باالإداؾبت الاصاعٍ
ُ
هب ح

ت مىظت بالأؾاؽ للاؾخػماُ الضازلي ولِـ الاؾخػماُ الخاعجي مشل االإداؾبت االإالُت قهي بظلَ وؾُلت حػخمض . الاصاعٍ

ت، ئط مً زلاُ َظٍ الضعاؾت هداوُ ئصعاى  غلى الػضًض مً الخهىُاث والأؾالُب ومً أَمها هظام االإىاػهاث الخهضًغٍ

 مضي مؿاَمت َظا الىىع مً االإداؾبت في االإإؾؿا
لاّ
ت في ئًجاص الخيؿُو الػغوعي ث التي ٌػخمض جىظُمها غلى اللا مغيؼٍ

بين مغايؼ االإؿإولُت لخدهُو الأَضاف الخاضت بهظٍ االإغايؼ صون حػاعغها مؼ الأَضاف الخاضت باالإإؾؿت يٍل، 

غ جهُُم الأصاء . باغخماص الاصاعة بالأَضاف ويظا الاغخماص غلى الغنابت الكػالت بىاؾؿت جهاعٍ

 : المفتاحيةالكلمات 
لاّ
غ الأصاءمداؾبت االإؿإولُت، مغايؼ االإؿإولُت، اللا ت، جهاعٍ ت، االإىاػهاث الخهضًغٍ . مغيؼٍ

Abstract 

Responsibility accounting is a branch of accounting; and it is embedded in 

management accounting which is concerned with managerial issues. It is 

allocated to internal usage and not for external usage like financial accounting. It 

reposes on several techniques and methods. Among the most important one is 

budgeting. Through this study, we attempt to know the contribution of this type of 

accounting in organizations. Decentralization is the main characteristic of these 

organizations; and this feature contributes in finding the necessary coordination 

between responsibility centers for achieving objectives. These objectives do not 

disagree with the specific organizational objectives depending on management by 

objectives, effective control and appraisal reports of performance.  

 
Keywords:  Responsibility accounting, responsibility centers, decentralization, 

budgeting, performance appraisal.  
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  :قدمةالم

هُا لضعظت أنها نض جخجاوػ خضوص الضولت أو اغغ جخىؾؼ في وشاؾاتها ئهخاظُا وبدذ االإإؾؿاث في الىنذ الحأص       حؿىٍ

ٌَظا مإؾؿاث لِـ بالأمغ الاصاعة في ظػل غملُت الخدٌم وطلَ ما . الانلُم بكػل غىامل غضًضة التي قغغتها الػىالإت

قهي أو ما ًخػلو االإإؾؿت الخىظُمُت ؾىاء غلى االإؿخىي الأ الهين، وأضبذ الخكٌير في يُكُت ئًجاص جيؿُو بين وخضاث

اث الخىظُمُت اًَل االإؿإولين في االإإؾؿاث بالاشغاف و الؿلؿت غمىصًا مً زلاُ االإؿخىٍ غىضةظ . غغوعة جشهل 

اث الؿكلى  في الهغاع ظهغث ما ٌػغف بمغايؼ االإؿإولُت التي جهؿم الهٍُل الخظُمي بشٍل ٌؿمذ بمشاعى ة االإؿخىٍ

ت التي حػض أؾاؾا لظلَثو و اللامغيؼٍ وعؾم وظىص ما ٌشىبها مً ؾلبُاث . خضًض الأَضاف الخاضت بٍل مغيؼ غً ؾغٍ

 
لاّ
يبيرة الحجم نض ًكط ي ئلى عنابت قػالت جدضص مً زلالها االإؿإولُاث و جخسظ الاظغاءاث أن ئغخماصَا في االإإؾؿاث  ئلا

. الخصحُدُت في الىنذ االإىاؾب

يؼ االإؿإولُت هجض هظام مداؾبي ًىاقو ااالإؿخسضمت في االإإؾؿاث طاث الخهؿُم خؿب مغ ومً بين الىؾاةل      

ًهىم بهُاؽ الأصاء الكػلي ومهاعهخه مؼ الأصاء االإسؿـ بكػل االإػلىماث  طلَ، ئهه هظام مداؾبت االإؿإولُت  الظي

غ الخاضت بمغايؼ االإؿإولُت، َظا ما ًدُذ غملُت عبؿها  بالاصا لػلُا ومً زم جدضًض الاهدغاقاث عة ااالإخاخت في الخهاعٍ

ا الؿلبيوحػضًلها مؿخهبلا أ  لظلَ ثُ . و مداولت الخهلُل مً أزغَ
ةً
لخٍامل وخضاث الهٍُل  غض مداؾبت االإؿإولُت أصاة

. ئجساط الهغاعاث االإىاؾبت في ونتهاطي ًػمً جدهُو الأَضاف االإؿؿغة والخىظُمي للمإؾؿت اُ

: أن هجُب غلى الؿإاُ الغةِـ الخالي االإهاُبما ؾبو، هداوُ مً زلاُ َظا جأؾُا 

لمؤسسة بما يسمح لها م في التنسيق بين مراكس المسؤولية في اكيف يمكن لنظام محاسبة المسؤولية أن يساه   

من ثحقيق الأهداف المرجوة ؟ 

: وللاظابت غلى طلَ، ههؿم َظا البدض الى االإداوع الشلازت الخالُت

ولُت؛ مكاَُم غً مداؾبت االإؿإ:أولا

الهُاًل الخىظُمُت؛  مغايؼ االإؿإولُت يأؾاؽ لخهؿُم:هُازا

. ة في جيؿُو الأغماُ بين مغايؼ االإؿإولُتمؿاَمت مداؾبت االإؿإولي:زالشا

مفاهيه عً محاشبة المصؤولية؛ :أولا

الُت في أن حػخبر مداؾبت االإؿإولُت أخض الكغوع االإداؾبُت التي جدخاظها الاصاعة، خُض جسخلل غً االإداؾبت الم     

 ُ ، بِىما الشاهُت قهي غلى عأؾها الاصاعة الػلُاي مػلىماتها مىظهت بالأؾاؽ الى الأؾغاف الضازلُت في االإإؾؿت والأو

ُ . لى ظهاث زاعظُتمىظهت ئ كها، أن وشير ئ وفي َظا الطضص هداو لى مكاَُم أؾاؾُت غً الىظام بالخؿغم الى حػغٍ

. أَضاقها، مهىماتها
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: المصؤولية تعريف محاشبة:1-1

كين الخالُين      : للىنىف غلى مكهىم مداؾبت االإؿإولُت هأزظ الخػغٍ

غ صوعٍت غً االإػلىماث االإخػلهت "بأنها  غغقذ مداؾبت االإؿإولُت  ةً*  غباعة غً هظام ًهىم بخجمُؼ وئغضاص جهاعٍ

اعة الػلُا مً الهُام بىظُكت بالخٍالُل والؤًغاصاث الخاضت بٍل مغيؼ مؿإولُت مىظىص في االإيشأة، بهضف جمٌين الؤص

  1."والغنابت غلى أصاء َظٍ االإغايؼ الخسؿُـ

أؾلىب ئصاعي مداؾبي، يهضف الى جطمُم الىظام االإداؾبي لُدهو " غلى أنها  أًػا مداؾبت االإؿإولُت غغفوثُ  *

غ االإداؾبُت مً ظهت و بين الأشخا و الغبـ االإباشغ بين الخهاعٍ ص االإؿإولين مً ظهت عنابت قػالت غلى الأصاء غً ؾغٍ

ت اجه الاصاعٍ  2".زاهُت، وقها لهٍُل الخىظُم الاصاعي للميشأة بجمُؼ مؿخىٍ

كين، هغي أن مداؾبت االإؿإولُت جخػلو بالجاهب الاصاعي مً زلاُ االإػلىماث التي       ت  مً الخػغٍ غ الاصاعٍ جىهلها الخهاعٍ

 ئ
ةً
تغلى الػضًض مً الخهىُاث الخاضت بهُاؽ الأصاء لم غخماصا . عايؼ االإؿإولُت ومً أَمها االإىاػهاث الخهضًغٍ

   :أهداف محاشبة المصؤولية:1-2

 3:الإداؾبت االإؿإولُت الػضًض مً الأَضاف باليؿبت للمإؾؿت  جخمشل قُما ًلي       

1-  
ةً
غ االإداؾبت جمشل مداؾبت االإؿإولُت مضزلا ا الغنابُت صون االإؿاؽ بمباصب لخؿىٍ غَ ت االإداؾبت وجهاعٍ ، هظغٍ

غ مً أظل الىظام االإداؾبي وهظام الخو ًل مً ًخؿلب قهـ ئغاصة ضُاؾتبُهها ؽوث عبـ طلَ مباشغة بالهٍُل اعٍ

للمإؾؿت؛  الخىظُمي

لَاّ للمإؾؿت يُ  ؽ االإباشغ بين الىظام االإداؾبي والهٍُل الخىظُميئن الغب -2 ب وججمُؼ وجدلُل غىاضغ ن م مً جبىٍ

عة غلى الغنابت  وجدضًض الاهدغاقاث وجصحُدها  مً زلاُ االإهاعهت بين الاًغاصاث لٍل مغيؼ مؿإولُت للهضالخٍالُل و

االإسؿـ و االإىكظ؛ 

 الاًغاصاثنت مباشغة بين غىاضغ الخٍالُل والحٌم باًجاصٍ غلاخاؾبت االإؿإولُت أؾاؽ االإؿاءلت وٌػخبر هظام م-3

بين الأشخاص االإؿإولين غً طلَ؛ و

هظُم اللامغيؼي وباغخماصٍ مداؾبُا غلى االإباصب االإداؾبُت االإهبىلت في باغخباع هظام مداؾبت االإؿإولُت أؾاؽ الذ -4

ت؛ اث الاصاعٍ غ جهُُم الأصاء ،َظا ما ًغبـ َظٍ الىظم باالإؿخىٍ   هظم االإداؾبت وهظام جهاعٍ

بخضاء مً الىهؿت التي ًدضر قيها ئهكام أو ئغلى بىىص الخٍالُل و الاًغاصاث  حؿمذ مداؾبت االإؿإولُت بالغنابت -5

  بػُىه؛ ُ الغنابت في ًل مغيؼ مؿإولُتقؼلاّ ئوشاء ئًغاص، َظا ما يُ 

ت في الهٍُل الخىظُمي  -6 اث الؤصاعٍ بطىعة مؿخهلت وجهُُم حؿاغض غلى جهُُم الأصاء الخاص بٍل مؿخىي مً االإؿخىٍ

هدغاقاث و جدضًض الاٌؿعى الإخابػت الخىكُظ و قمداؾبت االإؿإولُت هي أؾلىب عنابي. الانخطاصًت يٍلأصاء االإإؾؿت 

  جصحُدها؛
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الخسؿُؿُت وبين مغايؼ بالغبـ بين االإىاػهاث  لخؿبُو هظام الؤصاعة بالأَضاف  غض مداؾبت االإؿإولُت وؾُلتثُ  -7

االإؿإولُت؛ 

لا ًماعؽ ، قمغيؼ االإؿإولُت لا ًغانب ومبضأ الؤصاعة بالاؾخصىاء لخؿبُو اهظام مداؾبت االإؿإولُت أؾاؽ جؿبُو غضيُ  -8

 ئ مً الػملُاث
لاّ
 ئبلـ الاصاعة الػلُا في خضوص مىنػه الخىظُمي ولا ثُ  لا

لاّ
ت للخصحُذ لا  .في الحالاث الاؾخصىاةُت الػغوعٍ

 :مكومات ىظاو محاشبة المصؤولية:1-3

لهُام هظام مداؾبت االإؿإولُت في االإإؾؿت ٌػمل بكػالُت لابض له مً مهىماث ًغجٌؼ غليها ئط بكهض أخضَا         

  4:َم َظٍ االإهىماثالىظام االإداؾبي في االإإؾؿت ومً أا أؾاؾه االإؿاءلت الظي ٌػض ظؼءا مً لاًمًٌ أن هجض هظام

 .التيظيه الإداري: 1-3-1

االإؿإولُت التي ججػل ط به جىضح زؿىؽ الؿلؿت وئاعي أؾاؾا للمؿاءلت في االإإؾؿت، ٌػخبر الخىظُم الاص

الؤؾاع الظي ًػم الهىاغض واللىاةذ والػلاناث بين "بأهه طلَ ٌػغف الخىظُم الاصاعي ُ .مىه هظاما الإداؾبت الخٍالُل

دضص ؾلؿاث الػاملين ومؿإولُاتهم وواظابتهم لخدهُو أَضاف الخؿت، بػض ما جم ججمُؼ أوظه اليشاؽ  الأقغاص، وٍ

 " .اللاػم لظلَ

ت الى ظاهب ن غ ويهضف الخىظُم الاصاعي الى عبـ ظمُؼ مغايؼ االإؿإولُت في االإإؾؿت بمىاػهت جهضًغٍ ظام جهاعٍ

ت في االإإؾؿت اث الاصاعٍ ىاؾب ًل االإؿخىٍ غىضةظ هجض أن وخضاث . ًلاةم الدؿلؿل الىاضح لخؿىؽ الخىظُم الاصاعي وٍ

نت وؾُضة بين الػلا ُاالإؿإولُت جهىم بغبـ الىظام االإداؾبي بالخىظُم الاصاعي بهضف جهُُم الأصاء، َظا ما ًجؼ

الأصاء الكػلي بالأصاء االإؿؿغ للصخظ االإؿإوُ غً  ئلى مهاعهت يهضفالخىظُم، خُض ًل منهما مداؾبت االإؿإولُت و

ت ومً زم جدضًض االإؿإولُت جج اث الاصاعٍ . ٌ الاهدغاقاث االإىظىصةاَظا الأصاء في ظمُؼ االإؿخىٍ

االإؿإولُاث لٍل وخضة لىظاةل وغخماص ناةمت ُئغضاص جىضُل للهٍُل الخىظُمي بئلى ئاالإإؾؿاث  يوحؿؼ

اث. شىب َظا الهٍُلينض  طيةم ًػمً غضم الخضازل  اُؾُم ملاجىظُمُت بخو ت في االإإؾؿت  وجىضعط االإؿخىٍ الاصاعٍ

 ئمً الأغلى 
ةً
اث ةلى زلارئنؿم الخىظُم الاصاعي االإؿإولُاث وغمىما يُ للؿلؿاث و لى الأؾكل جبػا  الاصاعة الػلُا: مؿخىٍ

. صاعة الىؾؿى والاصاعة الخىكُظًتالاو

. لمراكس المصؤولية الموازىات التخطيطية: 1-3-2

لى لى جدهُهه بىاء عئؾُت زاضت به يهضف حؿعى مً زلاله جػؼ االإإؾؿت لٍل مغيؼ مؿإولُت مىاػهت جسؿي      

ت أو االإىاػهاث ) الأصاء االإسؿـ بػض ما جهىم بخدضًض مػاًير الأصاءاالإؿابهت بين الأصاء االإدهو و خؿب الخٍالُل االإػُاعٍ

طا لا ئهما جطل الى خض االإؿإولين غنها وٍة لاجهل غىض عنابت الخٍالُل والاًغاصاث ووليقمداؾبت االإؿإ(. الخسؿُؿُت

 . لا ئطا عبؿذ االإػاًير االإدضصة ؾلكا  بمغيؼ االإؿإولُت االإدؿبب في طلَئًخأحى 
ةً
 يمُا غً زؿتةٍ  وباغخباع االإىاػهت حػبيرا

جساط الهغاعاث، ولٍي ئؾُـ والغنابت والإإؾؿت مً زلاُ غملُاث الخشنُض الأصاء قهي بظلَ أؾاؽ لخدهُو أَضاف ا
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غضاص ئ في ن جخػمً أؾـ غامت ًيبغي مغاغاتها جٌمً أؾاؾاأالإخؿلباث مداؾبت االإؿإولُت ًجب  جٍىن االإىاػهت ملاةمت

خم عبـ طلَ بالخىظ ًم الاصاعي للمإؾؿت، مىاػهت لٍل مغيؼ مؿإولُت حؿعى لخدهُو أَضاف االإإؾؿت الانخطاصًت وٍ

ت للمإؾؿتؾكاُ وظىص هظئصون  اث الاصاعٍ    .لخدهُو أنص ى يكاءة ممٌىت ام خىاقؼ للػاملين في مسخلل االإؿخىٍ

. قياس الأداء الفعلي ومكارىته بالأداء المخطط وتحليل الإنحرافات: 1-3-3

ا  لهُاؽ الأصاء الكػلي الإضًغي مغايؼ االإؿإولُت، خُض جظهغ غملُت اُيُ        نُاؽ غخبر جىقغ بُاهاث قػلُت مؿلبا غغوعٍ

تاالإالُت والخٍالُل و)قُه ًل قغوع االإداؾبت مؼ بضء الأوشؿت في االإإؾؿت التي حؿاَم  هتهاء الىظام ئوبػض (. الاصاعٍ

 ؾـ لٍل مغايؼ االإؿإولُترؽ الأصاء الكػلي بالأصاء المبعقػلي وقو االإباصب االإداؾبُت ًخم جدضًض الأصاء اُاالإداؾبي و

عث بهغاعاث عةِؿُت وقو مبضأ نابلُت الغنابت، لخأحي غملُت جدضًض الاهدغاقاث جسطظ له جٍالُكه وئًغاصاجه التي ظهو

 غضم الضنت في االإػضلاث الخسؿُؿُت أو غضم: وفي الحالخين نض ًغظؼ طلَ لؿببين. التي نض جٍىن مىظبت أو ؾالبت

ًجب أن جخسظ زؿىاث  عة أزغي لظلَجدلُله لا ًمىؼ ونىغه من مػغقت الاهدغاف وأيما .الٌكاءة في الخىكُظ الكػلي

ًاصة و الحض مً  زاعٍ أنص ى ما ًمًٌ، وطلَ بدىمُت الىوي لضي الػاملين ومداؾبت االإؿإولين وػ أؾدبانُت الإىؼ خضوزه ئ

بهم والاشغاف غليهم و م بىظام خىاقؼ زاصالاهخاظُت لضيهم بخضعٍ وحػضًل االإىاػهاث خؿب هخاةج الهُاؽ  جدكيزَ

. الكػلي للؤصاء في االإاض ي

. تكارير الأداء لمراكس المصؤولية :1-3-4

غ الأصاء وؾُلت عنابُت َامت ثُ  ، خُض حؿخسضم لابلاؽ خضص أؾباب الاهدغاقاث ئطا جم الخػغف غليهاجخمشل جهاعٍ

غ بشٍل غام غلى أهه . لاػمتُجساط الاظغاءاث ائاالإؿإولين ومخابػتها و ػغف الخهغٍ غغع للحهاةو الخاضت بمىغىع "وَ

هت مدؿلؿلت مؼ طيغ الانتراخاث التي جخماش ى مؼ الىخاةج التي جم الخىضل  مػين أو مشٍلت مػُىت  جدلُلُا بؿغٍ
ةً
غغغا

ت الضهُا ". ئليها بالضعاؾت والخدلُل اث الاصاعٍ غ الأصاء باخخىائها غلى مػلىماث غً مغايؼ االإؿإولُت في االإؿخىٍ وجهضم جهاعٍ

اث الػلي اثط حػخبر وؾُلت ئجطاُ عؾمي بين المئا، الى االإؿخىٍ ت ؾخىٍ في االإإؾؿت وجبين الأصاء الكػلي  االإسخلكت الاصاعٍ

صاء االإسؿـ جخضعط مً ؾإولُت أن البُاهاث االإالُت غً الأمداؾبت الموهميز في . ؽ لكترة مالُت مػُىتالأصاء االإسـو

غ مئالهاغضة  صاء الكػلي مًي الهاغضة والػٌـ جخضقو بُاهاث الأالهمت اُ في  ةُقظلى الهمت، خُض جٍىن الخهاعٍ

ت الؿكلى وجخجمؼ و اث الاصاعٍ اث الػلُااالإؿخىٍ غ نىاغض منها أن يُ . جخلخظ في االإؿخىٍ خؿلب ئغضاص الخهاعٍ غ وٍ غض الخهغٍ

ت االإىضحت في الخىظُم الاصاعي للمإؾؿت اث الاصاعٍ ة ، خُض ٌػٌـ وشاؽ ًل مغيؼ مً مغايؼ االإؿإوليوقها للمؿخىٍ

لى االإؿخىي الأغلى، يما ًٍىن مدخىاٍ ملاةما للمؿخىي الاصاعي الخاص به صون ًخم عقػه مً االإؿخىي الاصاعي الأصوى او

الػاملين مػه غػت الإؿإولُت االإغيؼ واالاًغاصاث الخن ًهخطغ غلى الخٍالُل وأزىع في الخكاضُل ؾير االإلاةمت، واُ

غ وقها للؤؾالُب الػلمُت لضغم  ػض الخهغٍ . لاػمت لاجساط الهغاع االإىاؾبقػالُت الخهُُم وأن ًهضم بالؿغغت اُيكاءة ووَ
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. ىظاو الحوافس: 1-3-5

أَم غىاضغ الاهخاط ،َظا ًجػل وظىص هظام للحىاقؼ في االإإؾؿت أيثر مً بىضل الػىطغ البشغي يأخض و

مجمىغت مً الػىامل واالإإزغاث الخاعظُت التي جشير الكغص وجضقػه لأصاء الأغماُ "ولهض غغقذ الحىاقؼ غلى أنها  غغوعي 

ل تاالإىً و ئشباع خاظاجه وعؾباجه االإاصًت واالإػىىٍ وبٍىن هظام مداؾبت االإؿإولُت ًبرػ  " .ة ئلُه غلى زير وظه غً ؾغٍ

أَمُت الػلاناث الاوؿاهُت، قاهه ًخػين غلى االإإؾؿت أن جسؿـ بػىاًت يبيرة لضعاؾت الضواقؼ الخاضت بالػاملين 

ل شخطُاث وجدلُل الػىاضغ االإإزغة قيها  مً أظل وغؼ هظام للحىاقؼ ؼ الؿلؿاث  ًإَ ضالحت للهُاصة وجكىٍ

اث الاصاعة، لأن الاغخماص غلى هظام عنابي قػاُ لا ًٌكي بل ًجب أزظ الػىامل الاوؿاهُت و االإؿإولُاث الإسخلل مؿخىٍ

ت ولأن هجاح الأصواث االإداؾبُت االإسخلكت ًخىنل غلى مضي الخػا.في الحؿبان اث الاصاعٍ مضي الحىاقؼ ون بين االإؿخىٍ

ت أ. ؾبهتالم ي ئُو الازىين مػا ومً خُض شمىلُتها وجىهؿم الحىاقؼ مً خُض ؾبُػتها الى خىاقؼ ماصًت وأزغي مػىىٍ

ن جبدض في مهىماجه أاُ غليها قاالإإؾؿت التي جغؾب في خطىلها غلى هظام خىاقؼ قؼلاّ . أزغي ظماغُتخىاقؼ قغصًت و

اع أهىاع الحىاقؼ التي جخكو مؼ  جلَ الضواقؼ زتيوئًاتهم ي الخػغف غلى صواقؼ ًل الأقغاص وجدضًض أولىالتي جخمشل فو

ما ًلاةم يؿب الشهت  الاغلان غً هظام الحىاقؼ بجدضًض نُمت مىذ الحىاقؼ و ،وجدضًض مػاًير وشغوؽ مىذ الحىاقؼ

 .خاظاث الأقغاصلأزغي لُخماش ى مؼ حؿُير عؾباث و لى ظاهب جهُُم وحػضًل هظام الحىاقؼ مً قترةئمً الأقغاص 

: مراكس المصؤولية كأشاس لتكصيه الهياكل التيظيني:اىياث

ت في ٍَُلها الخىظُمي ثُ يُ         واظه غض وشاؽ االإإؾؿت ؾير زابذ، ئط هجض الػضًض مً االإإؾؿاث التي جخميز بلامغيؼٍ

ت االإخسظة مًزاضت بمغانبت الدؿُير، حياُغاقُت الػضًض مً االإشٌلاث الا نبل  ر جىػٌـ جلَ الهغاعاث اللامغيؼٍ

اث الخىظُمُتالاصاعة غلى اليشاؾاث الُىمُت   اُو. في مسخلل االإؿخىٍ
لاّ
ت ًهىصها ئخضًض غً مشٌلاث اللا ميز لى أن نُ مغيؼٍ

مطلحت حؿُير الحهىم في )نؿم ًمًٌ أن ًٍىن في الىانؼ مطلحت يبيرة ُقا. ًلمت نؿم في أي ظؼء مً االإإؾؿت

و ضؿير ًػم شخطين ي( مجمىغت بىٌُت هدُجت لظلَ، لابض مً  .شؿلان الاشهاع في مدل للملابـأو نض ًٍىن قغٍ

 
لاّ
ت التي ثُ مداولت ئزخُاع صعظت اللا   مهاعهت مؼ الػُىبغظم االإىاقؼ مغيؼٍ

ةً
لىانؼ قكي ا. ضىضُت االإإؾؿتغلى ر ئغخماصا

ػضص االإؼاًا و
ُ
 ما ح

ةً
 هاصعا

لاّ
ت، لًٌ َظا لا ًمىؼ مً الخكٌير في طلَ، وغلُه الػُىب الخاضت باللا  االإإفمغيؼٍ

لاّ
تًضون للا  5مغيؼٍ

6:ًدخجىن باالإؼاًا الخالُت
 

مؿإولىا الأنؿام ًخم ئغلامهم مشل الاصاعة الػامت قُما ًخػلو باالإؿاةل الخاضت : قػل بالحاظُاث االإدلُتشػىع أ-1

ىبالؼباةً، الم ضعً ةل جسطُظ هخاةج وشاؾاتهم ويظلَ وؾا لهم وامل التي جدهون الؼهاقؿين، االإؿخسضمين، وٍ

ؾين الجىصة؛ الخٍالُل لخذ

ػت؛ قىلاّ االإإؾؿت التي ثُ :ؾغغت ئجساط الهغاع -2 ع الهغاعاث حؿمذ باجساط نغاعاث ؾغَ

اصة الخدكيز -3 اًن لهم مباصعاث أيثر: ػٍ ‘ جدكيز مؿإولي الأنؿام بشٍل أيبر ًلما 

ً ئزخُاع للمؿإولين -4 لين طوي زبرة؛ : أقػل جٍىٍ ً مؿإولين مإَ ؼ االإؿإولُاث ٌؿاَم في جٍىٍ جكىٍ
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اًن غلى عأؽ مؿإولُت نؿم ضؿير، قهظا : ئغاصة جمغيؼ االإؿإولين -5 ت، لا ًدشدذ طًَ مً  الأزير مً زلاُ اللامغيؼٍ

ؼ مؼ قغص الؿىم ئ خٌُل بشٍل ؾغَ ت وٍ لى ظاهب أن الاصاعة الػامت جخسلظ مً يثرة ًٍىن أيثر مغوهت وخُىٍ

  .عاجُجي بشٍل أقػلسخغ بػض طلَ ظهىصَا وونتها للخسؿُـ الاؾذالهغاعاث الغوجُيُت لذُ 

:  مراكس المصؤوليةتعريف : 2-1

7:ًملَ الظي ولُت بىخضة حؿُير أو مؿإوُؤغغف مغيؼ االإـيُ      
 

ؼ عؾمي للؿلؿت، لخدهُو أَضاف - االإىاػهاث؛ وجسطُظ االإىاعص في ئؾاع الخؿـ و جكىٍ

لل الػىاضغ الأؾاؾُت االإخػلهت ئهجاػاجه مهاعهت مؼ الأَضاف وغلى مسذ نُاصة حؿُير ٌؿمذ بالاؾخػلام غلىهظام  -

. باؾخؿلاله

 للمؿإولُت ًيبغي جىقغ شغؾان للاؾخهلالُت
ةً
لت لأن جٍىن مغيؼا : ولخطبذ وخضة جىظُمُت مإَ

اًف بشٍل يبير لذالىظام الخىكُظي وهظام االإػلىماث يُ الخداوع بين الهُاصة و :إستقلالية هرمية - جمًٌ الهُاصة مً غض 

ؾباب؛ غلم بالأغلى  غملُت الدؿُير

اًف للهضعة غلى جسطُظ ئؾخهلالُت خهُهُت للدؿُير الخداوعاث الخاعظُت جٍىن قؼلاّ  :إستقلالية وظيفية - الت بشٍل 

 . زاضت بمغايؼ االإؿإولُت

  :المبادئ الأشاشية لمراكس المصؤولية:2-2

 8:لى مغايؼ مؿإولُت ًخؿلب مباصب زلازت هي يما ًليئن غملُت جبني ٍَُل جىظُمي مهؿم ئ     

ؼ، قالمُ  :مبدأ المسؤولية-أ ؼ مً عةِؿه وبضوعٍ ًكىع طلَ ئؾير ٌؿخهبل اٌُػني َظا االإبضأ الخكىٍ لى مغؤوؾُه جكىٍ

ط ي"أؾاؽ  هي الىاظباث التيا مً ظهت، يما ًهىم غلى الحهىم وَظ يظلَ االإؿير . مً ظهت أزغي " الػهض الخكىٍ

ت الإؿاغضةٍ يُ  اؾب ججاٍ ححَ ومُ  مؿإوُاالإؿاغض  لها ًطبذ َظاما لخدهُو الأَضاف مً زلا قىع الؿلؿت الػغوعٍ

 .عةِؿه
ةً
غ ئطا ؼ ًػمً االإغانبت واالإؿإولُت جخػمً الخهغٍ  .الخكىٍ

الجضوي، قهُاؽ الأصاء الإغيؼ مؿإولُت مػين ًجب أن َظا االإبضأ ًجؿض قٌغة الػضالت و :مبدأ قابلية الرقابة -ب

لت له جٍىن في خضوص ًخػمً قهـ الػىاضغ الغةِؿُت التي جهؼ جدذ مؿإولُت َظا الم عيؼ، أي أن الأَضاف االإىً

. و مخؿيراث زاعظُتضغ التي جسظ مغايؼ مؿإولُت أزغي أيما ًخم ئؾدبػاص الػىا ،ئمٍاهُاجه

  :مبدأ الشمولية -ج
ُ
اًن أنل أَمُت مً االإبضأًً الؿابهين لًٌ ًطبذ مهما ئطا أ رم، قهى بظلَ ًػمً أنوئن 

ُ
ٌ غلى خت

ظضوُ الىخاةج غلى الأنل ًسظ مغيؼ واالإإشغاث االإالُت للؤصاء، ًل بىض مً االإيزاهُت ومؿخىي الىخاةج االإداؾبُت 

ؾؿت هي في الىانؼ غىضةظ مإشغاث الهُاؽ االإالي للؤصاء مً زلاُ َاجين الهاةمخين االإالخين للمإ. مؿإولُت مػين

. ًغظلا سؿغاث وههاةظ في الدس يو  التي هي بمشابت مطكاة جٌشل غاظلا أمإشغاث شاملت و
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: أىواع مراكس المصؤولية:2-3

 :هىاع مً مغايؼ االإؿإولُتأ هميز في َظا الطضص أعبػت       

: مراكس التكاليف و مركس المصاريف :2-3-1

االإطاعٍل هي مغايؼ مؿإولُت مهمتها جؼوٍض مجمىغت زضماث جدذ شغوؽ مشلى للخٍلكت،  مغايؼ  الخٍالُل ومغايؼ      

ل االإضزلاث ئالىىغين ًٌمً في ئمَ الكغم بينو. االإضة، الجىصة لى مسغظاث، أي مغايؼ االإؿإولُت اهُت همظظت مؿاع جدىٍ

ت لاهجاػ االإسغظاث  9.االإسططت الإجمىغت زضماث مً زلالها ًظهغ همىطط لاؾتهلاى االإىاعص الػغوعٍ

اع الاهخاط الغةِس ي، التي حؿمى يظلَ بمغايؼ الخٍالُل الاهخاظُت لها غلانت مباشغة بمـأي أن مغايؼ الخٍالُل و    

ًجاص غلانت بِىما مغايؼ االإطاعٍل ًطػب في َظا الىىع ئ. خُض هجض في َظا الطىل مطاوؼ، وعشاث، أنؿام جطيُؼ

ت، االإداؾبتبين مؿخىي الخٍالُل و قهي جؿغح مشٍلت  لظلَ... نُاؽ زضماتها مشل مطالح الاغلام الآلي، االإىاعص البشغٍ

 10.مخابػتها وئخترامهاوغؼ مىاػهت زاضت بها و صةظ ًيبغيالخهُُم، غًاالإغانبت و

: مراكس المداخيل :2-3-2

ؼ بالخدٌم في عنم الأغماَُظٍ االإغايؼ يُ       وغليها حجم االإبُػاث التي جىاقو الهىة البُػُت، قهـ و غؿى لها جكىٍ

ج مً الؼباةً أو مؼي صلاّ لاةم حجدهُو أصاء حجم مبُػاث أو عنم أغماُ يُ  قهي ؾير . ط مً االإىخجاثة مػُىت مىاقهت الإؼٍ

. وئهما بُؼ وؿبت مػُىت زاضت بٍل ضىل( الؼباةً)مؿإولت غً مغصوصًت االإىخجاث 

: مراكس الربح :2-3-3

ؼ خهُهي        الهغاعاث الإهاعهت الىخاةج الخاضت قكي َظا االإؿخىي ًظهغ الخدٌُم و ن،يهي جىاقو ئؾخهلالُت وجكىٍ

قهض . جسكُؼ الإؿخىي الخٍالُلر ًخم الؿعي الإؿخىي ججاعي مػين وحي، (عنم الأغماُ)بالخٍالُل و جؿىع الؿىم 

اث، ف و البُؼ قهـ لًٌ بطكت مؿخهلت التي َضقها عوع، أنؿام التي جخػمً الاهخاط والبُؼ أجٍىن َظٍ االإغايؼ مضًغٍ

. جدهُو َامش  أو هدُجت ملاةمت

: مراكس الاشتجنار :2-3-4

لهُاؽ أصاء َظٍ االإغايؼ، َىاى مإشغان عةِؿُان ٌؿخػملان في انخطاصًت وفي أضىُ عبذ التي جخدٌم اُقهي مغايؼ     

   11:طلَ
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  %= **الأضىُ االإؿخػملت /الغبذ=12 (ROI)الػاةض غلى الاؾدشماع* 

. ًخم مهاعهت االإػضُ الحهُهي مؼ االإػضُ االإىخظغ مً نبل االإؿاَمين

ل الأضىُ االإؿخػملت)  –الغبذ = الغبذ االإخبهي *  ( جٍلكت جمىٍ

. مصاهنة محاشبة المصؤولية في تيصيل الأعنال بين مراكس المصؤولية:ثالجا

مًٌ لىا في َظا الطضص أ       وٍ
ةً
غالُت لخدهُو الل ن وشير ئلى أَم الأؾـ التي ججػل مً مداؾبت االإؿإولُت أصاة

ُ غمً ًدهو الأَضاف الخاضت باالإإؾؿت يَ الػمل غلى جٍامل الأَضاف بماالخاضت بمغايؼ االإؿإولُت و

. الاؾتراجُجُت االإخبىاة

: دور ىظاو الموازاىات التكديرية في تكامل أهداف مراكس المصؤولية:3-1

و ظهىص ًل االإؿخسضمين مً أغلى ؾلؿت ئلى أؾكلها، أَضاف االإىاػهت الػامت للمإؾؿتبؿغع ئهجاػ        يؿلاّ
ُ
، غليها أن ج

ضي خاؾبىن َظا ما ًكترع جسطُظ االإؿإولُاث للاؾاعاث الظًً يُ  عونها مً زلاُ غلى أغمالهم التي ًسؿؿىنها وٍ

تالىؾاةل االإاصًت و دػغ الإؿاغضة االإؿإولين لاهجاػ أقاالإىاػهاث لِؿذ مىظىصة لأظلهم وئهما  .البشغٍ
ُ
َضاقهم الخاضت، ج

ت جىاظض جىظُم ئصاعي جخميز قُه 13.مً زم جدهُو أَضاف االإإؾؿت يٍلو ػض أؾاؽ جؿبُو هظام االإىاػهاث الخهضًغٍ وَ

 ممٌىا، َظا ما ٌؿمم
ةً
جهُُم ح بخدضًض االإؿإولُت وعايؼ االإؿإولُت بالىغىح ختى ًطبذ عبـ االإىاػهاث بخلَ االإغايؼ أمغا

ٍىن طلَ  َظا ما ًكغع وظىص ٍَُل جىظُمي ؾلُم يأخض أَم مهىماث هجاح االإىاػاهاث في االإإؾؿت، 14.الأصاء وٍ

الاصاعة بالأَضاف، ويظلَ جؿبُو الاصعاة بالاؾخصىاء ًي  االإؿإولُاث مً زلاُ جؿبُو مبضأبخدضًض واضح للؿلؿاث و

الى طلَ ًخم  اجخمًٌ الاصاعة مً الخسؿُـ للمؿخهبل وصعاؾت الأمىع الاؾخصىاةُت التي جخؿلب غىاًت زاضت، وئؾدىاصةً 

عنابت الإإؾؿت لخدهُو اُجؿبُو مداؾبت االإؿإولُت التي حػمل غلى الغبـ بين الىظام االإداؾبي والىظام الاصاعي في ا

هت جػمً الخيؿُو بُنها لػمان الظاجُت و جهُُم مغايؼ الأصاء مً زلاُ مغايؼ االإؿإولُت وجهؿُم الػمل غليها بؿغٍ

 15.ئجساط الهغاعاث الطاةبت
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أهواع الموازهات التقديرية و ثكاملها في المؤسسة (: 1)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source :Eric MARGOTTEAU,Contrôle de gestion, Ellipses, Paris,2001,P142.  

 

ت في الغبـ بين مغايؼ االإؿإولُت        مً الشٍل الؿابو أغلاٍ، ًمًٌ لىا أن هضعى مضي مؿاَمت أصاة االإىاػهاث الخهضًغٍ

ؾُو الأَضاف صون التي جيبني غليها الأَضاف الخاضت بها ومً زم جطب في الأَضاف الػامت للمإؾؿت يٍل، وطلَ بتن

 غمً مباصب نُام مغايؼ االإؿإولُت في االإإؾؿت، َظا ما ٌػغف االإؿاؽ أو زلـ بين االإؿإولُاث التي ثُ 
ةً
 عةِؿا

ةً
غض مبضأ

. بالاصاعة بالأَضاف التي ؾُأحي الحضًض غنها قُما بػض

ت م، ًمًٌ لىاوئطا ما هظغها للشٍل الؿاب         16:وهي يما ًلي في االإإؾؿت وظؼبشٍل م جدضًض أهىاع االإىاػهاث الخهضًغٍ

  :موزاىات اليشاطات -أ

ومسؼون  زغ االإضة ( 1مش)وهي مىاػهاث عةِؿُت جخمشل في مىاػهتي االإبُػاث والاهخاط وعبؿهما بمسؼون أوُ االإضة االإهضع

ما يما ًلي( 2مش)االإؿتهضف : وَ

دػغ ئهؿلانا مً مؿعى مُ الأولى غىض أؾلب المقهي بمشابت االإىاػهت الغةِؿُت و :مىاػهت االإبُػاث:1-أ
ُ
خضص ؤؾؿاث وج

هي للمإؾؿت ج الدؿىٍ . وقو االإؼٍ

ص الؿانت الاهخاظُت، خُض هميز ٌػاث ويظلَ نُىص الاهخاط التي جدضوؾالبا ما جأحي جابػت الإىاػهت االإب: مىاػهت الاهخاط: 2-أ

هت  ا مً بُنها البرمجت الخؿُت، ؾغٍ . P.E.R.Tالػضًض مً الأصواث االإؿخػملت في جدػيرَ

  
  
ت 

طا
شا

لن
 مبيعات ا

 إنتاج

 المقدر 1مخ مستهدف 2مخ

                                   نطاق التشغيل              قائمة اسمية                             
 

           الوسائل                                                                                            
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وسائل الانتاج المستخدمين التموين

ر
ما

تث
س

لا
 ا

 مصاريف التوزيع الادارة

   
مل

شا
 ال

 الميزانية النتائج حساب جدول الخزينة
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: موازىات الوشائل -ب

: التي جخٍىن مً االإىاػاهاث االإشخهت أو الكغغُت مً بُنهاو 

و مً مطاعٍل صعاؾت الؿىم، الاجطالاث، مطاعٍل و :موازهة مصاريف التوزيع: 1-ب التي جخػمً أغباء الدؿىٍ

. ئلخ...البُؼ، الهىة البُػُت

هخاط مً مىاص أولُت مطاعٍل الُض الػاملت الى ظاهب الأغباء وجخػمً الأغباء االإباشغة للا :موازهة وسائل الاهتاج: 2-ب

اًث، مطاعٍل الؿانت اًلاَخلا ت للىخضة مػغوبت في ..ؾير االإباشغة  ػض َظٍ االإىاػهت غلى أؾاؽ الخٍلكت االإػُاعٍ
ُ
ونض ح

ت . غضص وخضاث الػمل الخهضًغٍ

ظا بخدضًض الػضص الأمشل للؿلبُاث  ًغٍيُكُت حس ين ووػًهطض بها االإىاػهت الخاضت باالإشو :موازهة التموين: 3-ب وَ

، 20/80ويظلَ الحجم الأمشل لها مً زلاُ الحغيت الضوعٍت للمسؼون وهميز الػضًض مً ؾغم الدؿُير مً بُنها 

ABC لؿىن .  Wilson، وٍ

ت وغاصة ما جٍىن ؾهلت اُعالهضف مً وو :موازهة المستخدمين:4-ب بغ جدػير زطىضا وأن أىائها جدضًض الٌخلت الأظغٍ

. نُمت الىهؿتظىع التي أؾاؾها مإشغاث واضحت والاصاعث الػامت حػخمض غلى شبٌت الأاالإإؾؿاث و

غ،  :موازهة الادارة: 5-ب ظٍ االإىاػهت جخػلو باالإطالح التي لِـ لها غلانت باليشاؽ الاهخاجي يمطلحت البدض والخؿىٍ وَ

ت . و التي جمشل االإطاعٍل الػامت.. االإىاعص البشغٍ

: لخسييةموازىة ا -ج

ش لكترة مػُىتوثُ   . مشل زؿت مكطلت مهضعة  بالىخضة الىهضًت ويظا الخىاعٍ

:  الموازىة العامة -د

جمؼ مسخلل االإىاػهاث االإدػغة ًى
ُ
زاةو شاملت جخػمً خؿاب وهي بمشابت االإغخلت النهاةُت في ئغضاص االإىاػهاث وج

تالىخاةج و . االإيزاهُت الخهضًغٍ

ت التي ثُ ن امما ؾبو، أوؿخدىخج        نؿم الأَضاف وقو جهؿُم الهٍُل الخىظُمي باؾخسضام الاصاعة الإىاػهاث الخهضًغٍ

بالأَضاف يما ًأحي الحضًض غً طلَ في ما بػض، حػمل غلى جبني جلَ الأَضاف بىغؼ مػاًير مُدضصة جٍىن في ئمٍاهُت 

زخلالاث هت التي جٌشل الشؿغاث والاوفي زؿىة مىالُت جأحي غملُت االإهاع. االإإؾؿت زم حؿعى ئلى جدهُهها وجىكُظَا

بين الىخاةج االإخىضل ئليها ًىؾُلت ئجطاُ وجيؿُو بين مغايؼ .لُخم جصحُدها مؿخهبلا
ُ
ومً أبغػ وؾاةل الاجطاُ التي ج

غ االإؿإولُت والاصاعة الػلُا هي  . التي هي مدل خضًصىا في الىهؿت االإىالُتالخهاعٍ
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: دور تكارير الأداء :3-2

غ   اث االإسخلكت في الهٍُل وؾُلت الأصاء حػخبر جهاعٍ  هي بظلَ ثُ ف .الخىظُميئجطاُ عؾمُت بين االإؿخىٍ
ةً
غً  نضم وضكا

ومً زلاُ الخؿظًت الػٌؿُت لأي هظام، جهضم الػضًض مً . صاء الكػلي الإغايؼ االإؿإولُت مهاعهت مؼ الأصاء االإؿؿغالأ

غ الأصاء ئبخضاءةً  اث الػلُالخطل ئمً االإؿخىي الأؾكل مً الخىظُم وجخضعط  جهاعٍ غ ًلما . لى االإؿخىٍ ز جكطُلا في الخهاعٍ وهميلاّ

اث الضهُا مً الهٍُل الخىظُمي وجهل في الاججاٍ الػٌس ي غ البُاهاث ئنتربىا مً االإؿخىٍ ، خُض ًغاوى في ئغضاص الخهاعٍ

 17.االإكُضة الإؿخسضميها بالىظغ للهضف االإىخظغ مً وعاء جهُُم أصاء مغايؼ االإؿإولُت

علاقة مراكس المسؤولية بالادارة العليا  (:2)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. مً ئغضاص الباخض :المصدر

غ لخهُُم الأصاء الخاص بمغايؼ االإؿإولُت ًىؾُلت ظض        مً الشٍل الؿابو، ًخطح أن االإإؾؿت حػخمض غلى الخهاعٍ

صعاء ما ئصوى الأمغ مؼ أَم الخىضُاث التي ًهضمها مُ وجصحُدها ئطا  مهمت في ههل  البُاهاث للىنىف غلى الاهدغاقاث

غ ئمغايؼ ا لى الاصاعة الػلُا مسخطغة وحػبر غً مجمل اليشاؾاث صون جكطُل الظي الإؿإولُت، خُض جطل َظٍ الخهاعٍ

اث الؿكلى يما هجض مً ظهت أزغي غلاناث بين مغايؼ االإؿإولُت في شٍل جباصلاث . ًؼصاص ًلما هؼلىا الى االإؿخىٍ

ظا ما ًكغع جيؿُها ( أؾػاع الخىاػُ الضازلُت)ًتصازل اًن مغيؼ االإؿإولُت االإػني له ئمٍاهُت الخباصُ الضازلي وَ ئطا ما 

ت االإماعؾت مً ؾغف مغايؼ االإؿإولُت قي االإطالح وغضم حػاعغها، لأن اللاجهىم به الاصاعة الػلُا مً زلاُ جلا مغيؼٍ

ت ئجساط الهغاعاث لًٌ  دمل االإؿإولُت في خالت الأزؿاء وغضم جدهُو الأَضاف االإؿؿغة حػؿي صعظت يبيرة مً خغٍ
ُ
ج

ن َىا جأحي لى ظاهب الخباصلاث الخاعظُت الخاضت بمغايؼ االإؿإولُت، مطا ئٌ .التي جغجبـ بأَضاف االإإؾؿت يٍل

الػامت  بين الخباصلاث الضازلُت التي جٍىن في قاةضة ًل مغيؼ مؿإولُت صون الخأزير غلى الأَضافاالإكاغلت بُنها و

. للمإؾؿت

المؤسسة 
 

 
ء                          تقارير الأداء                         تقارير الأداء تقارير الأدا
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غ وؾُلت عنابُت قػالت، قخهُُمها ًخىنل غلى مضي وصدِ        ة الاظابت غلى ؾإالين مغجبؿين ببػػهما ملاّ وبٍىن الخهاعٍ

غ؟ و:وُ البػؼ، الأ غ؟ والجىاب غلى طلَ قُما ًليالإً يُ : الشاويما َى الهضف مً الخهغٍ  18:عؾل الخهغٍ

غ: الهدف من التقارير الرقابية- ظا  ،الغنابُت حػخبر وؾُلت ولِـ َضقا ئن الخهاعٍ غؾل لاجساط ئظغاء جصحُخي وَ
ُ
ج

 ُ غ أن ًداقظ غلى أَمُخه بىغػه في ئؾاعٍ الصحُذ غلى ماًخىظب الحطى اًجب الخهغٍ ت، وغلى  قهى  .مػلىماث غغوعٍ

 مً صوعة االإػلىماث
ةً
ػض ظؼءا دضص (ؾُـجش–عنابت  -جسؿُـ) ٌُ ًُ ت لىظام ئصاعة االإػلىماث الظي  الاهدغاف مً  الػغوعٍ

هضع بىاء غلى الخسؿُـ والاهجاػ الكػلي الظي جدضصٍ الغنابت
ُ
َظا بالاغاقت الى مػلىماث 19.زلاُ الكغم بين االإ

 ُحؿخسضم 
ةً
اًن طلَ مؿلىبا غ مدخىي الخؿـ ئن  . جدضًض وجؿىٍ

غ ئ جىظه: لمن يرسل التقرير الرقابي؟ - الخصحُخي االإؿلىب جساط الاظغاء لى الصخظ االإؿإوُ في الخىظُم غً ئالخهاعٍ

غ ئص االإضًغ الأغلى بىكـ االإػلىماث لًٌ جٍىن أيضػولاّ يُ و ، وغىض ئعؾاُ الخهغٍ
ةً
جىضُاث لى الاصاعة الػلُا جىغؼ اُع ئزخطاعا

  .غين الاغخباعأي االإهترخاث التي جإزظ ب

: الادارة بالأهدافمحاشبة المصؤولية و: 3-3

ت جمشل وؾاةل ؾبُػُت االإىاػهاث الخهضغلى الغؾم مً أن االإػاًير و       أن َظٍ الىؾاةل ًغٍ
لاّ
  للمغانبت، ئلا

ةً
نض جكغػ  زاعا

ىظغ ئليها ًُ ص مً ص أزؿاء الػاملين، لظلَ ولامٍاهُت الحأنها وؾاةل لخص يلاّ  غلى وئوػٍاؾاث ؾلبُت مً الأقغاص، خُض 

لضي مغايؼ االإؿإولُت  ظغ غً هظام مػين الإداؾبت االإؿإولُت ًخم وغؼ مػاًير مهبىلتَظٍ الآزاع الؿلىيُت التي جً

بىُ ًيبغي ئشغاى مغايؼ االإؿإولُت في وغؼ مهاًِـ أصائها، ونض ٌشمل طلَ ولاصعاى َظا الوحَ  .زاضت بهُاؽ أصائها

ئشغاى مغايؼ االإؿإولُت مؼ الاصاعة الػلُا في جدضًض الأَضاف  ختى جدضًض الأَضاف الػامت للمإؾؿت وحػغف غملُت

واالإؿاَمت في وغؼ مػاًير الأصاء بمبضأ  20لُت ًل مغيؼ مً مغايؼ االإؿإولُتالػامت للمإؾؿت وجدضًض هؿام مؿإو 

و اُ هدُجت . الاصاعة الػلُامضًغي االإغايؼ و جباصُ الٍامل للآعاء بينالاصاعة بالأَضاف، يما ًخم جدضًض الأَضاف غً ؾغٍ

 
ةً
 خهُهها ًىنها مهبىلت لضيها ولِؿذباليؿبت الإغايؼ االإؿإولُت في ث لظلَ، ًطبذ َظا الاشغاى في جدضًض الأَضاف ملؼما

 21.مكغوغت مً الاصاعة الػلُا

 :الربط بين وحدات المؤشصةوأشعار التيازل الداخلي :3-4

هطض به ؾػغ الخىاػُ الضازلياصُ مغيؼان للمؿإولُت للمىخجاث وخين ًدب      خُض  22الخضماث، ًدضص بُنهما ؾػغ، وٍ

 23.عايؼ االإؿإولُتٌػخبر جهُُم ئصاعي للخباصلاث الضازلُت بين م

: جدضًض هظام ؾػغ الخىاػُ الضازلي ًدهو اعبػت أَضاف أن ولؿُاؾت ؾػغ الخىاػُ الضازلي أَضاف، ئط

ىكظ في مسخلل يُ : جغشُض الهغاعاث الانخطاصًت -1
ُ
ضمم هظام ؾػغ الخىاػُ الضازلي بؿغع ظػل الهغاعاث نابلت لأن ج

 
لاّ
اث اللا تاالإؿخىٍ . مغيؼٍ

 هظام ؾػغ الخىاػُ الضازلي غلُه أن ًٍىن مغجبـ: عايؼ االإؿإولُتجٌغَـ نُاؽ الأصاء لم -2
ةً
بمإشغاث نُاؽ الأصاء  ا

. االإسخلكت للمغايؼ
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. بين مغايؼ االإؿإولُت للمؿإولين: غمان جلاقي االإطالح -3

ؼ بسطىص نغاعاث مغايؼ االإؿإولُتائخترام ئؾخهلالُت  -4 ًٍىن قمبضةُا ؾػغ الخىاػُ الضازلي غلُه أن . لخكىٍ

. االإغيؼ االإشتري اوض ي بين االإغيؼ الباتؼ وجل

 24:وججضع الاشاعة الى أن ظىصة هظام أؾػاع الخىاػُ في االإإؾؿت ًٍىن بمهضعجه جدهُو      

أَضاف ًل مغيؼ مؿإولُت بمكغصٍ؛ ؽ بين أَضاف االإإؾؿت يٍل وغمان التراب -

ئخترام ئؾخهلالُت مغايؼ االإؿإولُت؛  -

مغايؼ مؿإولُت؛  جدضًض أؾػاع جىاػُ غاصلت بين -

ئمٍاهُت جهُُم غاصُ الإغايؼ االإؿإولُت؛  -

 .الؿهىلت غىض خؿاب الخٍالُل لهُاصة مغايؼ االإؿإولُتغمان الؿغغت و -

ًمًٌ الاغخماص غلى ئؾخسضام زلازت مػاًير للمكاغلت بين ؾغم الدؿػير الضازلي التي جمشل مػاًير لازخُاع أقػل و      

لاث الضا هت لدؿػير الخدىٍ غلى ئجساط الهغاعاث ؾهم في مؿاغضة االإضعاء في مغايؼ االإؿإولُت زلُت التي ًجب أن ثُ ؾغٍ

 25.للمإؾؿت يٍلاالإشلى لهم و

ؼ الخجاوـ و -1 خدهو طلَ غىضما ٌؿعى . يٍل بين أَضاف االإإؾؿتاف مغايؼ االإؿإولُت والاوسجام بين أَضحػؼٍ وٍ

 صاعة للمإؾؿت يٍل مً ظهت، وا الالى جدهُو الأَضاف التي خضصجهالأقغاص واالإجمىغاث ئ
ُ
هت للدؿػير ؾخسضمذ ؽئطا أ عٍ

ل الضازلي في االإإؾؿت مً ظهت أزغي أ عض ىثُ  قانها الضازلي . ؾغاف الخدىٍ

ت الم -2 ؼ ئؾخمغاعٍ ولا ًهخطغ . الجهض الاصاعي، وطلَ ٌػني الؿعي االإسلظ هدى جدهُو الأَضاف ؾخىي الػالي مًحػؼٍ

اصة  َظا غلى الجهض االإاصي .  لى الضغم االإػىىي لجهىص الأقغاص واالإجمىغاثالاهخاظُت بل ًمخض ئقدؿب يؼٍ

ت  -3 ؼ الؿلؿت في ئجساط الهغاعاث  الإغايؼ االإؿإولُت في االإإؾؿاث التي أؾاؾها اللامغيؼٍ ؼ مؿخىي يبير مً جكىٍ حػؼٍ

ت في ئجساط الهغاعاث اصة صعظت الحغٍ . وطلَ لؼٍ

اصةعع بين َظٍ االإػاًير ىاونض ًبضوا هىع مً الخؼ ت في ئجساط الهغاعاث ًإوُ ئ ػٍ حػاعغاث بين أَضاف  لى ظهىع الحغٍ

 الأنؿام الضار
ةً
هت الدؿػير الضازلي التى جدىاؾب مؼ  لُت مما ًإزغ ؾلبا  أن ئزخُاع ؾغٍ

لاّ
غلى أَضاف االإإؾؿت يٍل، ئلا

. ؾبُػت مىخجاث االإإؾؿت مؼ الخدضًض الىاضح للؤَضاف للمإؾؿت يٍل ًػمً غضم ونىع جلَ الخػاعغاث

      
لاّ
اًهذ ناةمت غلى جؿبُو اللا ت ومُ زلاضت الهىُ أن االإإؾؿت ئطا  لـاّ مغيؼٍ مت وقو مغايؼ مؿإولُت، نالخػامل بين ن

عع مؼ اَظٍ االإغايؼ مً زلاُ الخباصلاث الضازلُت لابض أن ٌػٌـ الخيؿُو الضازلي بين أنؿام االإإؾؿت بما لا ًخؼ

اًهذ   
ةً
هت االإػخمضة في اُالأَضاف الػامت أًا . جدضًض ؾػغ الخىاػُ الضازليؾغٍ
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: الخاتمة

غخبر جؿبُو الىظام االإداؾبي في االإإؾؿت الانخطاصًت بمشابت الحاعؽ غلى ملٌُت ما، قهى الأصاة الخهىُت التي تهخم يُ     

ػض أؾاؾا لهُام هظام مػلىماث مداؾبي صازل االإإؾؿت يكغع غمً  ٌُ بٍل ما ًجغي في االإإؾؿت مؼ الدسجُل الظي 

ت هجض . غلىماث الٌلي الخاص باالإإؾؿتهظام الم ومً أَم قغوع االإداؾبت التي جضزل غمً ما حػغف باالإداؾبت الاصاعٍ

 
لاّ
. لى وخضاث حػغف بمغايؼ االإؿإولُتواالإهؿمت ئمغيؼي مداؾبت االإؿإولُت التي جؿبو غلى االإإؾؿاث طاث الخىظُم اللا

ت االإػؿاة لهظٍ االإغايؼ ئطا لم ثُ   أن الحغٍ
لاّ
ولظلَ جأحي  .مدل جىانػاث نض جإزغ غلى االإإؾؿت يٍلغبـ جٍىن ئلا

جٍاملها مؼ الأَضاف م الأَضاف الخاضت بهظٍ االإغايؼ ومداؾبت االإؿإولُت مً زلاُ غضص مً الأؾـ ججػل مً جيس ي

 
ةً
 ممٌىا

ةً
الُت مً زلاُ مػغقت الازخلالاث بكؼ بل وحػمل غلى جضغُم جدهُو َظٍ الأَضاف الػامت للمإؾؿت أمغا

 ، َظا ما ٌؿمذ باؾخمغاع وشاؾها وجصحُدها في ونتهاث ووالاهدغاقا
ةً
ا زضمت ىَ الإطالح مغايؼ االإؿإولُت  الػمل غلى هملاّ

. زم طيغ بػؼ الخىضُاث ،هػؼ أًضًىا غلى بػؼ الىخاةجأن بما ًميز مداؾبت االإؿإولُت ًمًٌ  وئهتهاءةً . االإإؾؿت يٍلو

: ومً أَم الىخاةج

 غخبر هظام االإىاػهاث هظاميُ  -
ةً
 أؾاس ي ا

ةً
مؿاءلت مً ؾغف  في جدضًض الأَضاف الخاضت بمغايؼ االإؿإولُت التي جٍىن مدل ا

لى ظاهب صوع الخيؿُو بين َظٍ االإغايؼ؛ الاصاعة الػلُا ئ

خاؾب ًل مغيؼ غلى الأَضاف الخاضت به صون الأَضاف غؼػ همـ الاصاعة بالأَضاف التي ثُ مداؾبت االإؿإولُت ثُ  -

الى جدهُو الكػالُت في االإإؾؿت؛  ما صيالخاعظت غً هؿام مؿإولُخه، َظا ًإ

ل البُاهاث ئلى الاصاعة الػلُاثُ  - غ التي حؿخػمل لخدىٍ االإػلىماث بما ٌؿمذ باالإغانبت  أصاة ئجطاُ غمً هظام مشل الخهاعٍ

جيؿُو الأَضاف بخصحُذ الاهدغاقاث لضي ًل مغيؼ؛  زم الىنىف غلى االإؿإولُاث ومًو

ػض أؾػاع الخىاػُ الضازلُت و -
ُ
ؾُلت جىاقؿُت بين مغايؼ االإؿإولُت بما ًدىاؾب مؼ أَضاقها وؾبُػت الخىظُم ح

 
لاّ
 بضوع الخدٌُم الظي جهىم به اللا

لاّ
مغيؼي لًٌ صون جىانؼ الظي ًػغ بالأَضاف الخاضت باالإإؾؿت، ولا ًخدهو طلَ ئلا

 لخيؿُو أَضاف مغايؼ االإؿإولُت
ةً
ؼا . الاصاعة الػلُا حػؼٍ

: الخىضُاث يما ًلي وفي الأزير، ًمًٌ لىا طيغ بػؼ

ت وؾػيها لظلَ بما  -  ئطا ئنخىػذ االإإؾؿاث بىظام االإىاػهاث الخهضًغٍ
لاّ
لاًمًٌ جؿبُو هظام مداؾبت االإؿإولُت ئلا

؛ ، لظلَ ًجب الانخىاع بهظا الىظامًدهو الأَضاف الخاضت بٍل وخضة مً وخضاث االإإؾؿت الخىظُمُت

عبػت خؿب ؾبُػت االإإؾؿت وخاظتها، ًجػل ًل مغيؼ ًدهو لى مغايؼ مؿإولُت بأهىاغها الأجهؿُم االإإؾؿاث ئ -

 الأزؿاء الخاضت به
لاّ
ي َظا الخىظُمالأَضاف الخاضت به بٍل قػالُت ولا ًداؾب ئلا ؛ ، ومىه ًىصح بدبنلاّ

 بٍىن أن االإإؾؿاث حػخمض ئغخماص -
ةً
) الخىكُظ ولِـ غلى الحاؾب أو غلى الخألُتيلي غلى الكغص في ئجساط الهغاع وشبه  ا

، قىظام مداؾبت االإؿإولُت ًٍىن ظضًغ بالاَخمام مً زلاُ ئؾىاص االإؿإولُت؛ (هكظ بشٍل  ليُ الأغماُ ثُ ظؼ

غ هظم االإػلىماث التي ث - غ الأصاءابُؾمذ باعؾاُ االإػلىماث في ونتها وجؿىٍ  .شٍل الٍافي زاضت ما ًخػلو بخهاعٍ
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: الهوامش والمراجع.
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