




شكر وعرفان

لابد لنا ونحن نخطو خطوتنا الأخیرة في الحیاة الجامعیة من وقفة نعود إلى أعوام قضیناها في رحاب 
لنا الكثیر باذلین بذلك جهودا كبیرة في بناء جیل الغد لتبعث الأمة االجامعة مع أساتذتنا الكرام الذین قدمو 

.من جدید

أقدس رسالة في االإمتناء والتقدیر والمحبة إلى الذین حملو الشكر ووقبل أن نمضي نقدم أسمى آیات 
…الحیاة

.إلى جمیع أساتذتنا الأفاضل… لنا طریق العلم والمعرفةاإلى الذین مهدو 

"فإن لم تستطع فكن متعلما، فإن لم تستطع فأحب العلماء، فإن لم تستطع فلا تبغضهم…كن عالما"

"زرفاوي عبد الكریم"ونخص بالشكر والتقدیر الأستاذ المشرف 

إن الحوت في البحر، والطیر في السماء، "- صلى االله علیه وسلم–الذي نقول له شكرا قول 
"لیصلون على معلم الناس الخیر

وزودونا لنا ید المساعدةاكما نتوجه بخالص الشكر إلى كل من ساعدنا على إتمام هذا البحث وقدمو 
بالمعلومات اللازمة لإتمام هذا البحث

بكرم أخلاقهم خلال تربصنا إلى عمال مؤسسة مناجم الفوسفات استقبلوناشكر وعرفان إلى الذین 

- ةستب–

."معیوف"والسید "بریك"السید 
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داءــــــــــــــــــــــــــــــــالإه

الحمد الله الذي أنار دربي بالعلم والمعرفة منار سبیل أهل الجنة، ومنحنى الصبر والثبات وزرع في 
على النجاح، الإصرارقلبي 

وأعطاني القدرة على تحمل الصعوبات وتجاوزها بأنامل تحیط بقلم أعیاه التعب والأرق ولا یقوى على 
....یتكأ على قطرات حبر مملوءة بالحزن والفرح في آن واحدالحراك

هو بالنسبة ... وفرح لبزوغ فجر جدید من حیاتي هو یوم تخرجي... حزن یشوبه الفراق بعد التجمع
....المشرقل والأمل بالتفاؤ أتطلع فیه لما هو آت من همسات هذه الدنیا الملیئة... لي یوم میلاد لي

بكلمات بسیطة الحروف التي تتمایل بتمایل أنامل العاجزة عن تكملة هذا هنا سوف أضع إهدائي 
...الإهداء بسبب الفراق أضع إهدائي إلى

التي لو حل السجود لغیر االله لكان لها سجودي، إلى الشمعة التي أذابت نفسها لضیائي، ومن أثقلت 
ورفعت الأیادي ... البال فكراوشغلت... وجاهدت الأیام صبرا... هماوحملت الفؤاد... الجفون سهرا

."أمي العزیزة"...وأیقنت باالله أملا أغلى الغوا لي وأحب الأحباب ... دعاءا
إلى من أحمل اسمه بكل ...انتظارإلى من علمني العطاء بدون ... إلى من كلله االله بالهیبة والوقار

...من االله من أن یمد في عمرك لترى ثمارا قد حان قطافها بعد طول انتظارأرجو... افتخار
."لدي الغالياو "

إلى سندي وقوتي وملاذي بعد االله، إلى من لآثروني على نفسهم، إلى الشموع المضیئة من حولي 
".حلیم، نونو: "التي من دونهم لا تحلو الحیاة إخوتي

"سماح"ان حیاتي أختي إلى زهرة العائلة والنفس البریئة ریح
إلى من أرى الدنیا في ... وفي بحر الحیاة لا یضيء إلا قندیل الذكریات، ذكریات الأخوة البعیدة

من سأفتقدهن ... وعشت معهن أجمل أیام حیاتيأعینهن وإلى من تشاطرت معهن أكثر أوقاتي 
:صدیقاتي... وأتمنى أن یفتقدوني

…، شیماء، خدیجة، فلة، أسماءدة،بسمة، أسماء، نجاة، فضیلة، عیعائشة،
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:صدیقاتي... وأتمنى أن یفتقدوني

…، شیماء، خدیجة، فلة، أسماءدة،بسمة، أسماء، نجاة، فضیلة، عیعائشة،

داءــــــــــــــــــــــــــــــــالإه

الحمد الله الذي أنار دربي بالعلم والمعرفة منار سبیل أهل الجنة، ومنحنى الصبر والثبات وزرع في 
على النجاح، الإصرارقلبي 

وأعطاني القدرة على تحمل الصعوبات وتجاوزها بأنامل تحیط بقلم أعیاه التعب والأرق ولا یقوى على 
....یتكأ على قطرات حبر مملوءة بالحزن والفرح في آن واحدالحراك

هو بالنسبة ... وفرح لبزوغ فجر جدید من حیاتي هو یوم تخرجي... حزن یشوبه الفراق بعد التجمع
....المشرقل والأمل بالتفاؤ أتطلع فیه لما هو آت من همسات هذه الدنیا الملیئة... لي یوم میلاد لي

بكلمات بسیطة الحروف التي تتمایل بتمایل أنامل العاجزة عن تكملة هذا هنا سوف أضع إهدائي 
...الإهداء بسبب الفراق أضع إهدائي إلى

التي لو حل السجود لغیر االله لكان لها سجودي، إلى الشمعة التي أذابت نفسها لضیائي، ومن أثقلت 
ورفعت الأیادي ... البال فكراوشغلت... وجاهدت الأیام صبرا... هماوحملت الفؤاد... الجفون سهرا

."أمي العزیزة"...وأیقنت باالله أملا أغلى الغوا لي وأحب الأحباب ... دعاءا
إلى من أحمل اسمه بكل ...انتظارإلى من علمني العطاء بدون ... إلى من كلله االله بالهیبة والوقار

...من االله من أن یمد في عمرك لترى ثمارا قد حان قطافها بعد طول انتظارأرجو... افتخار
."لدي الغالياو "

إلى سندي وقوتي وملاذي بعد االله، إلى من لآثروني على نفسهم، إلى الشموع المضیئة من حولي 
".حلیم، نونو: "التي من دونهم لا تحلو الحیاة إخوتي

"سماح"ان حیاتي أختي إلى زهرة العائلة والنفس البریئة ریح
إلى من أرى الدنیا في ... وفي بحر الحیاة لا یضيء إلا قندیل الذكریات، ذكریات الأخوة البعیدة

من سأفتقدهن ... وعشت معهن أجمل أیام حیاتيأعینهن وإلى من تشاطرت معهن أكثر أوقاتي 
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داءــــــــــــــــــــــــــــــــــــــإه

رب العالمین والصلاة والسلام على خاتم الأنبیاء والمرسلینهللالحمد 

واخفض لهما جناح الذل من الرحمة وقل ربي …" اهدي ثمرة جهدي إلى من قال فیهما االله عز وجل 
"إرحمهما كما ربیاني صغیرا 

الحیاة وسر الوجود إلى من كان دعائها سر نجاحي والى أغلى الحبایب إلى معنى الحب والحنان وبسمة 
*أمي الحبیبة والغالیة * 

الذي وقف معي في العسر والیسر* أبي العزیز والحنون * والى من أحمل اسمه بكل إفتخار 

**حفضهما االله وأطال عمرهما ** 

بكل خیر إنشاء االلهأعادك االله " شوقي " إلى جمیع إخوتي وأخواتي وأخص بالذكر  

والى جمیع صدیقاتي وزملائي الذین عشت معهم طیلة فترة دراستي وأخص بالذكر صدیقتي الحبیبة 
"حنان " ورفیقتي المخلصة 

إلى من قضیت معها أوقات جمیلة وتقاسمت معي في إنجاز هذا العمل فكان لها الإنجاز الأكبر في 
یر الجزاءفجزاك االله خ"  رحیمة " إكمال هذا العمل 

إلى كافة من ساعدني من قریب أو من بعید في إنجاز هذا العمل

داءــــــــــــــــــــــــــــــــــــــإه

رب العالمین والصلاة والسلام على خاتم الأنبیاء والمرسلینهللالحمد 

واخفض لهما جناح الذل من الرحمة وقل ربي …" اهدي ثمرة جهدي إلى من قال فیهما االله عز وجل 
"إرحمهما كما ربیاني صغیرا 

الحیاة وسر الوجود إلى من كان دعائها سر نجاحي والى أغلى الحبایب إلى معنى الحب والحنان وبسمة 
*أمي الحبیبة والغالیة * 

الذي وقف معي في العسر والیسر* أبي العزیز والحنون * والى من أحمل اسمه بكل إفتخار 

**حفضهما االله وأطال عمرهما ** 

بكل خیر إنشاء االلهأعادك االله " شوقي " إلى جمیع إخوتي وأخواتي وأخص بالذكر  

والى جمیع صدیقاتي وزملائي الذین عشت معهم طیلة فترة دراستي وأخص بالذكر صدیقتي الحبیبة 
"حنان " ورفیقتي المخلصة 

إلى من قضیت معها أوقات جمیلة وتقاسمت معي في إنجاز هذا العمل فكان لها الإنجاز الأكبر في 
یر الجزاءفجزاك االله خ"  رحیمة " إكمال هذا العمل 

إلى كافة من ساعدني من قریب أو من بعید في إنجاز هذا العمل

داءــــــــــــــــــــــــــــــــــــــإه

رب العالمین والصلاة والسلام على خاتم الأنبیاء والمرسلینهللالحمد 

واخفض لهما جناح الذل من الرحمة وقل ربي …" اهدي ثمرة جهدي إلى من قال فیهما االله عز وجل 
"إرحمهما كما ربیاني صغیرا 

الحیاة وسر الوجود إلى من كان دعائها سر نجاحي والى أغلى الحبایب إلى معنى الحب والحنان وبسمة 
*أمي الحبیبة والغالیة * 

الذي وقف معي في العسر والیسر* أبي العزیز والحنون * والى من أحمل اسمه بكل إفتخار 

**حفضهما االله وأطال عمرهما ** 

بكل خیر إنشاء االلهأعادك االله " شوقي " إلى جمیع إخوتي وأخواتي وأخص بالذكر  

والى جمیع صدیقاتي وزملائي الذین عشت معهم طیلة فترة دراستي وأخص بالذكر صدیقتي الحبیبة 
"حنان " ورفیقتي المخلصة 

إلى من قضیت معها أوقات جمیلة وتقاسمت معي في إنجاز هذا العمل فكان لها الإنجاز الأكبر في 
یر الجزاءفجزاك االله خ"  رحیمة " إكمال هذا العمل 

إلى كافة من ساعدني من قریب أو من بعید في إنجاز هذا العمل





الفهرس العام



عامفهرس الال

I

فهرس المحتویات
الفهرس العام

IV-I فهرس المحتویات
VII الأشكالو فهرس الجداول
VIII فهرس الملاحق

ه-أ المقدمة العامة
التأصیل النظري لمحاسبة المسؤولیة: الفصل الأول

02 تمهید
03 النظري لمحاسبة المسؤولیةالإطار: المبحث الأول
03 ماهیة محاسبة المسؤولیة:المطلب الأول
03 تاریخ نشأة محاسبة المسؤولیة: أولا
04 تعریف محاسبة المسؤولیة: ثانیا
05 أهمیة محاسبة المسؤولیة: ثالثا
06 خصائص محاسبة المسؤولیة: رابعا
07 طبیعة وأهداف محاسبة المسؤولیة:المطلب الثاني
08 مزایا وعیوب وتطبیق محاسبة المسؤولیة:المطلب الثالث
08 مزایا تطبیق محاسبة المسؤولیة:أولا
09 عیوب تطبیق محاسبة المسؤولیة: ثانیا
10 تطبیق محاسبة المسؤولیةمقومات وفروض: المبحث الثاني
10 المسؤولیةمقومات محاسبة : المطلب الأول
10 تحدید مراكز المسؤولیة:أولا
12 تحدید معاییر الأداء: ثانیا
14 ) تقاریر الأداء ( تصمیم نظام للتقاریر الرقابیة :ثالثا
15 الموازنات التخطیطیة لمراكز المسؤولیة:رابعا
17 قیاس الأداء الفعلي ومقارنته بالأداء المخطط لمراكز المسؤولیة:خامسا



عامفهرس الال

II

17 المبادئ والفروض الأساسیة لمحاسبة المسؤولیة:المطلب الثاني
17 مبادئ محاسبة المسؤولیة:أولا
18 الفروض الأساسیة لمحاسبة المسؤولیة:ثانیا
19 متطلبات وخطوات تطبیق محاسبة المسؤولیة:المطلب الثالث
19 متطلبات تطبیق محاسبة المسؤولیة:أولا
19 محاسبة المسؤولیةخطوات تطبیق: ثانیا
21 لاصةخ

نظام محاسبة المسؤولیة أساس للرقابة وتقییم الأداء:الفصل الثاني
23 تمهید
24 دور محاسبة المسؤولیة في الرقابة وتقییم الأداء: المبحث الأول
24 ماهیة العملیة الرقابیة وتقییم الأداء:المطلب الأول
24 ماهیة العملیة الرقابیة:أولا
26 ماهیة عملیة تقییم الأداء:ثانیا
30 دور محاسبة المسؤولیة في الرقابة وتقییم الأداء:المطلب الثاني
30 نظام محاسبة المسؤولیة ودوره في عملیة الرقابة: أولا
31 نظام محاسبة المسؤولیة ودوره في عملیة تقییم الأداء : ثانیا
33 الأداءأسس ومعاییر تقییم:المطلب الثالث
33 أداء مراكز المسؤولیةأسس ومعاییر تقییم : أولا
34 العلاقة بین الرقابة وتقییم الأداء:ثانیا
35 في المؤسسة مؤشرات تقییم الأداء: المبحث الثاني
35 المؤشرات المالیة لتقییم الأداء: المطلب الأول
35 مؤشر التكلفة: أولا
36 مؤشر الربحیة: ثانیا
37 مؤشر المردودیة: ثالثا
38 المؤشرات الغیر مالیة لتقییم الأداء: المطلب الثاني



عامفهرس الال

III

38 المیزة التنافسیة: أولا
39 خلق القیمة: ثانیا
40 الجودة: ثالثا
40 المؤشرات الاجتماعیة والبیئیة والاقتصادیة: رابعا
41 أثر إستخدام محاسبة المسؤولیة على المؤشرات المالیة :المطلب الثالث

والغیر مالیة
41 أثر إستخدام محاسبة المسؤولیة على المؤشرات المالیة: أولا
42 أثر إستخدام محاسبة المسؤولیة على المؤشرات الغیر مالیة: ثانیا
45 لاصةخ

-تبسة–دراسة حالة مؤسسة مناجم الفوسفات :الفصل الثالث
45 تمهید
48 -تبسة–تقدیم عام حول مؤسسة مناجم الفوسفات:المبحث الأول
48 -تبسة–لمحة عامة حول مؤسسة مناجم الفوسفات:المطلب الأول
48 -تبسة–نشأة مؤسسة مناجم الفوسفات:أولا
48 -تبسة–التعریف بشركة مناجم الفوسفات:ثانیا
49 -تبسة–مناجم الفوسفات الأهداف العامة لمؤسسة:ثالثا
49 -تبسة–مناجم الفوسفات نشاط مؤسسة:رابعا
51 -تبسة–الهیكل التنظیمي لمؤسسة مناجم الفوسفات:المطلب الثاني
55 -تبسة–تقییم مؤسسة مناجم الفوسفات:المطلب الثالث
55 -تبسة–مناجم الفوسفات نقاط القوة لمؤسسة:أولا
56 -تبسة–مناجم الفوسفات نقاط الضعف لمؤسسة:ثانیا
57 نظام محاسبة المسؤولیة في مؤسسة مناجم الفوسفات : المبحث الثاني

- تبسة–
57 طبیعة المتغیراتمنهج الدراسة و : المطلب الأول
57 .عرض وتحلیل نتائج الدراسة: المطلب الثاني



عامفهرس الال

IV

57 تحدید مراكز المسؤولیة:أولا
58 عرض وتحلیل النتائج:ثانیا
72 خلاصة

75-74 خاتمة
81-77 قائمة المراجع
109-83 قائمة الملاحق



والأشكالفھــــرس الجــــداول

VII

فهرس الجداول: أولا
الصفحة العنوان الرقم

58 لمؤسسة مناجم الفوسفاتالإدارةتكالیف قسم انحراف  01
60 لمؤسسة مناجم الفوسفاتالإستغلالتكالیف قسم انحراف  02
62 لمؤسسة مناجم الفوسفاتالمعالجةتكالیف قسم انحراف  03
64 لمؤسسة مناجم الفوسفاتالصیانةتكالیف قسم انحراف  04
66 إیرادات وتكالیف مركز الربحیة في مؤسسة مناجم الفوسفات 05
67 انحرافات مركز الربحیة لمؤسسة مناجم الفوسفات 06
69 تقییم مركز الاستثمار وفقا لمعدل العائد على الاستثمار 07

فهرس الأشكال:ثانیا

الصفحةالعنوانالرقم
05تعریف نظام محاسبة المسؤولیة01
16دمج نظام محاسبة المسؤولیة مع نظام الموازنات02
54- تبسة–الهیكل التنظیمي لمؤسسة مناجم الفوسفات 03
58- تبسة-في مؤسسة مناجم الفوسفاتتقسیم مراكز المسؤولیة04
59تبسة- التكالیف لقسم الإدارة في مؤسسة مناجم الفوسفاتانحراف 05
61-تبسة-انحراف التكالیف لقسم الإستغلال في مؤسسة مناجم الفوسفات06
63- تبسة-انحراف التكالیف لقسم المعالجة في مؤسسة مناجم الفوسفات07
65- تبسة-انحراف التكالیف لقسم الصیانة في مؤسسة مناجم الفوسفات08
67- تبسة-انحراف التكالیف لمركز الربحیة في مؤسسة مناجم الفوسفات09
70- تبسة–نسبة معدل العائد على الاستثمار لمؤسسة مناجم الفوسفات 10



فهرس الملاحق

VIII

لصفحةا العنوان الرقم
83 تكالیف مختلف الأقسام 01

89-84 تكالیف الإدارة 02
91-90 تكالیف الإستغلال والمعالجة 03
100-92 تكالیف الصیانة 04

101 تكالیف المبیعات والهامش 05
105-102 النتائججدول  06
110-106 )جانب الأصول(المیزانیة  07



 

 

 

 

 

 المقدمة



مقدمة 

أ

تمهید
وفعالیتها في مستویاتها المختلفة الإدارةمن الضروري تقییم كفاءة أصبحاتساع وكبر حجم المنشآت مع 

یتوفر به نظام أنمشروع اقتصادي لأيمن الضروري أصبحوتطویره لذلك الأداءجل تحسین أوذلك من
في التخطیط، الإدارةالمحاسبیة وتسجیلها والتقریر عنها والتي تعمل على مساعدة الأعمالمحاسبي لتنظیم 
.الإداریةالأقسامالعمل في أداءعمل على تقدیم معلومات وتقاریر والرقابة فهو یالتنظیم، التوجیه 

الفرعیة التابعة لها، لابد من الإداراتوتقییمه والتنسیق بینها وبین الأداءالعلیا من متابعة الإدارةولتتمكن 
محاسبي - إداريأسلوبعلى انه الإداریةنظام محاسبة المسؤولیة والذي یعرف من وجهة نظر المحاسبة إتباع

المسؤولیة إطارضمن الإداریةتحقیق رقابة فعالة على عمل المسؤولین في جمیع المستویات إلىیهدف 
.مكلفین بهاال

مراكز مسؤولیة بحیث تتفق مع بناء الهیكل السائد في إلىفنظام محاسبة المسؤولیة یقوم بتقسیم المؤسسة 
فعند والإیرادات، تتم رقابة التكالیف الأفرادفإذا تمت رقابة الأداءالمؤسسة ویساعد هذا النظام في الرقابة على 

بمراكز المسؤولیة الموجودة داخل المنشأة فإنه یمكن الوقوف على مدى انجاز هذه المراكز الأداءربط تقاریر 
.ومعالجتهاوأسبابهاالمخطط والنتائج الفعلیة ومعرفة الانحرافات الأداءلأهدافها عن طریق المقارنة بین 

ستغلال الأمثل للموارد لتحقیق والمؤسسة الإقتصادیة الجزائریة كغیرها من المؤسسات تسعى إلى التطویر والإ
أفضل النتائج، وذلك من خلال وضع الخطط لهذه الموارد والرقابة على تنفیذها، ومن بین هذه المؤسسات 

.- تبسة–مؤسسة مناجم الفوسفات 
إشكالیة البحث

ة والذي أصبح في المؤسسات الاقتصادیالأداءالمتزایدة لمحاسبة المسؤولیة في الرقابة وتقییم للأهمیةتبعا 
یفي بالغرض المطلوب في تحقیق أهداف الإدارة العلیا في التخطیط والرقابة على المدى لأنهضرورة حتمیة 

:البعید وعلیه یمكن التعبیر عن مشكلة البحث من خلال طرح التساؤل الرئیسي الآتي
–مناجم الفوسفاتستخدام محاسبة المسؤولیة كأداة للرقابة وتقییم الأداء في مؤسسةما هو دور إ- 

؟- تبسة
الأسئلة الفرعیة

:ویندرج هذا التساؤل الرئیسي أسئلة فرعیة یمكن صیاغتها كالآتي
–كیف یساهم التقسیم المركزي للمؤسسة الإقتصادیة في الرقابة على موارد مؤسسة مناجم الفوسفات - 

؟- تبسة
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؟-تبسة–الفوسفات مناجمما مدى تطبیق محاسبة المسؤولیة في مؤسسة- 
وتحلیل الانحرافات ومحاسبة المسؤولین عنها؟هل تقوم المؤسسة بمعرفة- 
؟-تبسة-مناجم الفوسفاتمؤسسةفي وضع نظام تقییم أداء فعال في همة محاسبة المسؤولیة ما مدى مسا- 
ما هي أهم الأدوات المساعدة في تطبیق نظام محاسبة المسؤولیة؟- 

البحثفرضیات
على نحو یساعد على الإجابة عنها سیة یمكن صیاغة الفرضیات على الإشكالیة الرئیمن أجل الإجابة 

:كالآتي
بتطبیق محاسبة المسؤولیة باستخدام الموازنات التقدیریة فقط؛-تبسة–مناجم الفوسفات مؤسسةتقوم - 
؛- تبسة–مناجم الفوسفات مؤسسةلیة تفعیل نظام تقییم الأداء في من شأن محاسبة المسؤو - 
وتحلیل الانحرافات ومحاسبة المسؤولین عنها؛تقوم محاسبة المسؤولیة بمعرفة- 

أهمیة الدراسة
في الإشارة إلى أهمیة تطبیق محاسبة المسؤولیة ودورها في التخطیط والرقابة والسعي تبرز أهمیة الموضوع

لبیان الفوائد التي من الممكن تحقیقها من واقع نظام محاسبة المسؤولیة، وما هي المعوقات التي تقف حائلا أمام 
م إطار معرفي نظري یمكن تطبیق  ذلك النظام، والعمل على وضع الحلول اللازمة لمعالجتها وتطویرها وتقدی

.الاعتماد علیه مستقبلا لإعداد دراسات أوسع وأكثر دقة
أهداف البحث

:التالیةالأهدافتسعى الدراسة لتحقیق 
، وتحدید الشروط والأهمیةاسبة المسؤولیة، من حیث التعریف، الأهدافالتعرف على مفهوم مح- 

.لتطبیقهاالأساسیةوالمقومات 
في إسهامهامدى إبرازفعالة ومحاولة أداةمحاسبة المسؤولیة في المؤسسة باعتبارها دورإبرازمحاولة - 

تفعیل النظام التخطیطي والرقابي في المؤسسة
.العمل على الخروج بنتائج وتوصیات- 

البحثاختیار أسباب
:تتمثل فيیكن اختیار الموضوع بمحض الصدفة وإنما كان نتیجة لعدة اعتبارات موضوعیة وذاتیة لم 
الرغبة في التعرف أكثر على واقع تطبیق محاسبة المسؤولیة في المؤسسات الاقتصادیة؛- 
التدقیق في الجوانب النظریة والتطبیقیة المتعلقة بالموضوع؛- 
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إرادة الباحث في مواصلة البحث في مجال تخصصه والتعمق أكثر وبناء معارف حدیثة مكتسبة من - 
.الواقع

حدود الدراسة
:تحدد موضوع هذه البحث بالمجالات الآتیة

من أكبر المؤسسات الإقتصادیة في الجزائر - تبسة–تعتبر مؤسسة مناجم الفوسفات :المجال المكاني-
.فیهاطبیق موضوع الدراسة المیدانیةتوبذلك تم إختیار

.2017/ 04/ 18إلى غایة 2017/ 03/ 12من تاریخ : المجال الزمني-
منهج البحث

:نفیها الفرضیات السابقة بما یليوإتباعها أوالبحث والإجابة عن التساؤلات أهدافتحقیقل
والثاني دراسة الجانب النظري تم بناءه على المنهج الوصفي التحلیلي الذي یعتمد على جمع الأولالقسم - 

ل في الاطلاع على الكتب والمراجع؛البیانات والمعلومات وتتمث
كما تم الاعتماد على مجموعة من رسائل الماجستیر والدكتوراه، والقسم الثالث دراسة الجانب التطبیقي - 

.في المؤسسةالأداءوالتي سیبنى على منهج دراسة الحالة لمعرفة واقع محاسبة المسؤولیة كأداة للرقابة وتقییم 
أدوات البحث

.ات ذات الصلة بالموضوعالمسح المكتبي بالإطلاع على مختلف الكتب والدوری-
.وضوع الدراسةالوثائق الخاصة بالمؤسسة م-
المقابلات والدراسات والملاحظات المیدانیة-
.بعض المواقع من الانترنت-

الدراسات السابقة
تعتبر الدراسات السابقة ذات أهمیة في تحدید وتوجیه وتدعیم مسارات الموضوع، ولذا اخترنا هذه الدراسات 

:التي تتناول موضوعات متشابهة في بعض التفاصیل لموضوع دراستنا
قیاس إمكانیة تطبیق محاسبة المسؤولیة في الجامعات : ، بعنواندراسة أحمد رمضان أحمد مرتجي*

.2007-غزة-، مذكرة ماجستیر في المحاسبة والتمویل، الجامعة الإسلامیةةالفلسطینی
وهدفت هذه الدراسة إلى قیاس إمكانیة تطبیق نظام محاسبة المسؤولیة في الجامعات الفلسطینیة كما هدفت 

اجل من SPSSإلى بیان الصعوبات التي تواجه تطبیقها ولمعالجة الموضوع استخدم الباحث برنامج تحلیل 
الوصول إلى الأهداف المرجوة من البحث وذلك من خلال طرح أسئلة تعالج فرضیات ومشكلة الدراسة، وشمل 
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استبانه أي ما یمثل 102موظفا من حملة مؤهل علمي من كلیة التجارة وقد تم استرجاع 108مجتمع البحث 
تطبیق محاسبة المسؤولیة في واهم ما توصل إلیه الباحث انه هناك إمكانیة. من مجتمع الدراسة94.4%

لأنه لا یوجد لدى العاملین في الجامعات الفلسطینیة الخلفیة %65.21الجامعات الفلسطینیة بوزن نسبي یساوي 
الكافیة عن مفهوم محاسبة المسؤولیة، وعدم إعطاء مدیر مركز المسؤولیة الوقت الكافي لعملیة التخطیط، مما قد 

.یسبب اتخاذ قرارات متسرعة تعود بالضرر على الأهداف العامة للجامعة
مذكرة تطبیق محاسبة المسؤولیة في المستشفیات الأردنیة:عنوانبنیلهان ولید، أحمد صیامدراسة *

.2004ماجستیر في العلوم الإداریة، جامعة الیرموك، 
هدفت هذه الدراسة لبیان مدى تطبیق محاسبة المسؤولیة في المستشفیات الأردنیة وبیان اثر تطبیقها على 

داء وإبراز أهمیة وأهداف هذا النظام وبیان معوقات تطبیقه، وظائف الإدارة المختلفة من تخطیط، رقابة وتقییم الأ
لتحلیل البیانات واختبار الفرضیات SPSSولمعالجة مشكلة البحث تم استخدام برنامج التحلیل الإحصائي 

16كما قامت 102استبیان وتم جمع 200مستشفى في الأردن، وزع الباحث 20وشمل مجتمع الدراسة 
%69حین رفضت المستشفیات الإجابة على الاستبیان واهم ما توصل إلیه الباحث أن مستشفى بالإجابة في 

من المستشفیات تطبق محاسبة المسؤولیة وتقوم بوضع موازنات وتحلیل الانحرافات وأسبابها والعلاقة بین أقسام 
حلیل الانحرافات ضرورة وجود تقاریر إداریة مناسبة وت: الإدارات وقد تم وضع مجموعة من التوصیات أهمها

ودراستها وإعداد هیكل تنظیمي واضح یحتوي على مراكز المسؤولیة والتنسیق بین هذه المراكز واعتماد موازنات 
. مرنة ومعاییر الأداء مبنیة على الأسس العلمیة والتي یراعي بها تحقیق الأهداف

حاسبة المسؤولیة كأداة للرقابة قیاس إمكانیة تطبیق نظام م:بعنواندراسة علي حسن إبراهیم الجدبه، *
- غزة- ماجستیر في المحاسبة والتمویل، الجامعة الإسلامیةمذكرة ، وتقییم أداء الأجهزة الحكومیة الفلسطینیة

،2007.
وهدفت هذه الدراسة لمعرفة مدى تطبیق نظام محاسبة المسؤولیة في الأجهزة الحكومیة كما هدفت إلى بیان 
الصعوبات التي تواجه تطبیقها ولمعالجة الموضوع استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي وأیضا تم استخدام 

طرح أسئلة خاصة تعالج فرضیات ومشكلة الاستبیان للوصول إلى النتائج المرجوة من البحث وذلك من خلال
163مفردة یعملون في سبع وزارات رئیسیة في قطاع غزة وتم جمع 174الدراسة، وشمل مجتمع الدراسة 

استبیان، واهم ما توصل إلیه الباحث ضعف مقومات تطبیق نظام محاسبة المسؤولیة في الأجهزة الحكومیة 
محاسبة المسؤولیة من أهمها نوعیة العاملین في الأجهزة الحكومیة الفلسطینیة لعدم توفر دعائم تطبیق نظام
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الفلسطینیة وتطویر الهیاكل التنظیمیة الحكومیة وتطبیق محاسبة المسئولیة لكي تتمكن الإدارة العلیا من مسائلة 
.الإفراد عن أي انحراف في الأداء

خطة البحث
الموضوع هیكلةى صحة الفرضیات المدرجة تمت لمعالجة الإشكالیة المطروحة ومن اجل اختیار مد

:كالآتي
تم تقسیمه " التأصیل النظري لمحاسبة المسؤولیة " النظري للدراسة الذي كان بعنوان الإطارالفصل الأول - 

مقومات المبحث الثاني فقد تناول أماالنظري لمحاسبة المسؤولیة، الإطارتناول الأولمبحثین، المبحث إلى
محاسبة المسؤولیة؛وفروض

إلىتم تقسیمه " الأداءلرقابة وتقییم محاسبة المسؤولیة أساس ل" كان بعنوان یلیه الفصل الثاني الذي - 
المبحث الثاني فقد تناول أما، الأداءللرقابة وتقییم تناول دور محاسبة المسؤولیة فيالأولمبحثین، المبحث 

في المؤسسة؛الأداءالمؤشرات المالیة والغیر مالیة لتقییم أهم
ثم الفصل الثالث الذي احتوى على الدراسة التطبیقیة على المؤسسة، حیث قسم إلى مبحثین، المبحث - 

الأول تضمن مفاهیم عامة حول مؤسسة مناجم الفوسفات، أما المبحث الثاني فقد تناول تقییم أداء كل مركز 
.ولیةمن مراكز المسؤ 

صعوبات الدراسة
:لقد اعترضت هذه الدراسة جملة من الصعوبات أهمها

طبیعة الموضوع في حد ذاته حیث یضم عدد من المفاهیم المختلفة والمتداخلة في أحیان كثیرة؛- 
صعوبة الحصول على المعلومات المرتبطة بالدراسة المیدانیة من طرف الوكالة؛- 



 

 

 

:الفصل الأول  

التأصیل النظري  
 لمحاسبة المسؤولیة
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تمهید
إن وجود نظام محاسبي شامل وفعال داخل المؤسسة یعمل على تنظیم العمل بشكل سلیم ویساعد على 

ومسائلتهم ،فیهاأداء العاملین قییمتقسیم المؤسسة إلى مراكز مسؤولیة وتتطبیق محاسبة المسؤولیة من خلال 
تحدید الإنحرافاتمخطط والأداء المع لمركز مسؤولیتهمالفعليالأداءمقارنةعن طریق عن نتیجة أعمالهم 

.في الوقت المناسبلهاالمناسبةإتخاذ الإجراءات التصحیحیة والعمل علىالموجودة
:وتبعا لما تم ذكره فان اختبار الفرضیات جاء على النحو التالي

المؤسسة تقوم بتطبیق محاسبة المسؤولیة باستخدام أنكانت الفرضیة تنص على :الأولىاختبار الفرضیة 
لفعلیة مع التخطیطیة موازنات التخطیطیة هي أساس لمقارنة الأنشطة اموازنات تقدیریة فقط، وهذا صحیح لأن

ولیة حیث أن وجود تخطیط سلیم كما هو واضح في الإنحرافات الظاهرة ضمن فقرة تقییم أداء مراكز المسؤ 
وعلیه تقبل هذه وتحدید الأهداف بدقة في الموازنة یؤدي إلى إمكانیة تطبیق محاسبة المسؤولیة في المؤسسة 

.الفرضیة
على تقوم المؤسسة بتحدید وتحلیل الانحرافات لكل مركز مسؤولیة على حدا والعمل :اختبار الفرضیة الثانیة

لانحرافات بین الأداء الفعلي والمخطط وتصحیح الانحرافات واقتراح الوسائل معرفة وتوضیح سبب حدوث ا
المناسبة لمعالجتها ومساءلة الشخص المسؤول عن حدوث الانحرافات في كل مركز مسؤولیة وبناء علیه یتم 

.قبول الفرضیة
مراكز مسؤولیة الذي یساعد في جعل إلىتقوم المؤسسة بتقسیم الوحدة الاقتصادیة :الفرضیة الثالثةاختبار 

الأداءمن خلال المقارنة بین مؤشرات الأداءتقسیم العمل وتقییم مركز المسؤولیة خاضع للرقابة ویسهل
لمسببها والمسؤولین عنها وهذا ما یجعل الرقابة سهلة ومن التخطیطیة والفعلیة وكشف الانحرافات وتحلیلها وفقا 

.التي تنص على انه من شأن محاسبة المسؤولیةهنا یتبین صحة الفرضیة هي 
:تیةفبعد معالجتنا وتحلیلنا لمختلف جوانب الموضوع في فصوله الثلاثة، توصلنا للنتائج الآ

نتائج الدراسة
؛-تبسة–مناجم الفوسفات مؤسسةتطبیق محاسبة المسؤولیة في یتم  - 
المختلفة؛الإداریةهناك تقسیم واضح بین السلطات واختصاصات الوحدات - 
؛- تبسة–مناجم الفوسفات مؤسسةفي الأداءمحاسبة المسؤولیة تسهل عملیة الرقابة وتقییم - 
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لها دور في نظام محاسبة المسؤولیة كأداة رقابیة -تبسة- مناجم الفوسفاتمؤسسةالموازنة التقدیریة في - 
والإیراداتلیف خلال تقدیر قیمة التكاعلى مختلف العملیات والخطط في كل وحدة من وحدات المسؤولیة من

لكل مركز مسؤولیة؛
عند القیام بالعملیة الرقابیة یكون كل مسؤول مسؤولا عن الانحرافات الموجودة في مركز مسؤولیته، وتتم - 

هذه الانحرافات؛أسبابمساءلته عن 
التوصیات

من خلال الدراسة النظریة التطبیقیة للموضوع نقدم جملة من الاقتراحات إلیهابناءا على النتائج المتوصل 
:هذه الاقتراحاتأهمالتي یمكن الاستفادة منها، ومن 

عن الأفرادمما یعزز من ثقة ورضاالأداءالموازنة التخطیطیة ومعاییر إعدادفي العاملین إشراكضرورة - 
العامة للمؤسسة؛الأهدافتحقیق إلىتلك المعاییر وتفاعلهم معها ویؤدي 

العامة لكل مركز مسؤولیة؛الأهدافأكبر لوظیفة التخطیط كونها تعمل على وضع أهمیةإعطاء- 
الأمروالمبادئ العلمیة التي تبنى علیها الأسسالموازنات التخطیطیة على إعدادضرورة الاعتماد في - 

حاسبة المسؤولیة بشكل جید؛اهم في تطبیق نظام میحقق الهدف من تلك الموازنات ویسالذي
العلیا من التعرف على كفاءة الإدارةالتقاریر على مستوى مراكز المسؤولیة وبصورة دوریة، لتمكین إعداد- 

أسبابمسؤول كل مركز في استخدام الموارد المتاحة له وبالتالي تحدید مراكز المسؤولیة الضعیفة ومعرفة 
ة لها، وكذلك تعزیز نقاط القوة لدیها،العلاجیة المناسبالأسالیبضعفها، ووضع 

مراكز المسؤولیة الحریة والحق في اتخاذ القرارات بحدود السلطات الممنوحة لهم بما مسئولي إعطاء- 
.الشركة مع توفیر الدعم لهموأهدافیتناسب 

آفاق الدراسة
توسعا یمكن أكثرأخرىودراسات أبحاثانه یبقى مفتوحا للإثراء، ومن اجل إلاالموضوع أهمیةوبالرغم من 

:طرح على سبیل المثال المواضیع التالیة
اتخاذ القرارات في المؤسسات الاقتصادیة؛محاسبة المسؤولیة وأهمیتها في - 
المؤسسات الخدمیة؛أداء حسین ة في تالمسؤولیمحاسبةأهمیة- 
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.2011الشرق الأوسط، 
مقومات تطبیق محاسبة المسؤولیة في الشركات الصناعیة في قطاع الرازي دیالا جمیل، - 6

الماجستیر في المحاسبة والتمویل، كلیة ، رسالة تدخل ضمن متطلبات الحصول على شهادةغزة
.فلسطین–غزة –التجارة، الجامعة الإسلامیة 
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قیاس إمكانیة تطبیق نظام محاسبة المسؤولیة كأداة للرقابة وتقییم علي حسن إبراهیم جدبه، - 7
، رسالة تدخل ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماجستیر في المحاسبة والتمویل، كلیة الأداء
.2007فلسطین، - غزة–ة الجامعة الإسلامیة التجار 

، رسالة مدى توفر مقومات تطبیق نظام محاسبة المسؤولیةكلاب یعرب جمیل عبد الرزاق، - 8
تدخل ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماجستیر في المحاسبة والتمویل، كلیة التجارة 

.2008فلسطین، - غزة–الجامعة الإسلامیة 
، تطبیق نظام محاسبة المسؤولیة في المنظمات الأهلیة الفلسطینیةمدى مكي سالم توفیق، - 9

رسالة تدخل ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماجستیر في المحاسبة والتمویل، كلیة التجارة 
.2009فلسطین، - غزة–الجامعة الإسلامیة 

دیة لقیاس استخدام مؤشرات تقییم الأداء التقلیدیة والقیمة الاقتصاالمهتدي غدیر محمود، -10
، رسالة تدخل ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماجستیر التغیر في القیمة السوقیة للأسهم

.2014فلسطین، -غزة- في المحاسبة والتمویل، كلیة التجارة الجامعة الإسلامیة 
استخدام أدوات المحاسبة الإداریة  في تحسین الأداء المالي للمؤسسة نجلاء نوبلي،-11

: مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة دكتوراه في العلوم التجاریة، تخصص، الاقتصادیة
.2015-بسكرة- محاسبة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر

محاسبة المسؤولیة وأثرها في تخفیض تكالیف الإنتاج في وداعة االله خطاب محمد سعد، -12
خل ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماجستیر في التكالیف ، رسالة تدالمنشآت الصناعیة

.والمحاسبة الإداریة ، كلیة الدراسات العلیا للعلوم والتكنولوجیا ،السودان
العلمیةالملتقیات: رابعا
ملتقى دولي، دور إبداع رأس المال الفكري في تحقیق میزة تنافسیة مستدامةمرزق، سعد - 1

، جامعة شلف، منظمات الأعمال العربیة في الاقتصادیات الحدیثةحول رأس المال الفكري في 
.2011دیسمبر 14- 13جزائر، یومي ال
، ملتقى دولي حول دور الأداء الكلي المستدام ركیزة للتنمیة المستدامةمریم، بلحاج - 2

یومي المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة في تدعیم إستراتیجیة التنمیة المستدامة، 
- الجزائر-، جامعة تلمسان2016نوفمبر 15- 14
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الملخص

تهدف هذه الدراسة إلى إلقاء الضوء على موضوع نظام محاسبة المسؤولیة كأداة للرقابة وتقییم الأداء للمستویات الإداریة المختلفة 
عن طریق تقسیم المؤسسة إلى مراكز مسؤولیة دراسة وإعداد الموازنات التخطیطیة ومقارنة الأداء الفعلي بالأداء المخطط لتحدید 

ما هو دور إستخدام محاسبة المسؤولیة كأداة : "ا ومن أجل ذلك حاولنا في هذه الدراسة معالجة الإشكالیة التالیةالإنحرافات وتصحیحه
للرقابة وتقییم الأداء ؟ وللإجابة على هذه الإشكالیة قمنا بدراسة نظریة وتطبیقیة للموضوع وذلك عن طریق دراسة حالة في مؤسسة 

.- تبسة–مناجم الفوسفات 

صلنا عن طریق هذه الدراسة إلى عدة نتائج منها أهمیة وجود الموازنات التخطیطیة لتسهیل عملیة الرقابة وتقییم الأداء لقد تو 
وأهمیة وجود نظام محاسبي شامل یتوافق مع أسلوب محاسبة ،حیث یكون كل مسؤول مسؤولا عن الإنحرافات في مركز مسؤولیته

ات منها إعطاء أهمیة أكبر لعملیة التخطیط وضرورة إشراك العاملین في إعداد الموازنات المسؤولیة وقد تم وضع مجموعة من التوصی
.التخطیطیة وإعداد التقاریر على مستوى مراكز المسؤولیة

.الرقابة وتقییم الأداء، محاسبة المسؤولیة، المؤسسة الإقتصادیة: الكلمات الدالة

Résumé

Cette étude vise à mettre en lumière et soulever la question du système responsabilité de la
compatibilité comme outil de surveillance et d’évaluation des différents niveaux bureaucratique, à
travers la division d’entreprise de la responsabilité de l’étude et la préparation des budgets des
centres de planification et la comparaison des schémas théoriques a l’application pratique, pour
limité les dérives et les corriger. On a donc essayé à travers cette étude  de résoudre la
problématique suivante : «quel est le rôle de l’utilisation de la responsabilité de la compatibilité
comme outil pour le suivi et l’évaluation des performances au sein des mines de phosphate –
Tébessa»? Pour répondre à cette problématique nous avons procéder à travers une étude
théorique et pratique qu’on a met en pratique pour résoudre ce sujet, et ce à travers l’analyse de
la situation de la société des mines de phosphates de Tbessa. Après notre étude on est arrivé à
plusieurs résultat concluant, entre autres : l’importance d’avoir des budgets de planification pour
faciliter les opérations de surveillance et l’évaluation de la performance, où chaque fonctionnaire
est responsable des écarts de la responsabilité qui concorde avec le système comptable des
responsabilités, et on as met en œuvre un ensemble de mesures, parmi lesquelles figure

redonner une importance plus grande au processus de planification ; l’implication des salariés

dans la préparation des budgets de planification ainsi que le rédaction des rapports au niveau
des centres de responsabilité.
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