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الوحــدة ٢: نمــاذج المكاتــب والاتحــادات والشــبكات

المحتويــات 
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 ـ 1٣2 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 1 . ٣ . 2 أفراد الأسرة الذين يعملون في المكتب 
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 1٣٣ 2 . ٣ . 2 مناهج صنع القرار 
٣ . ٣ . 2 مسائل يجب وضعها في الحسبان عند هيكلة المكتب أو إعادة هيكلته ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 1٣4
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 1٣8 4 . ٣ . 2 اتفاقيات الشراكة 
5 . ٣ . 2 نماذج المكافآت وتقاسم الأرباح ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 1٣8
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 141 4 .2 استخدام الشبكات والاتحادات لإضافة قيمة 
1 . 4 . 2 مميزات تحالفات الشبكات وعيوبها ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 142
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 14٣ 2 . 4 . 2 شبكة الإحالة 
 ـ 145 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ٣ . 4 . 2 الشبكة المهنية 
4 . 4 . 2 شبكة دعم الإدارة ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 146
 ـ 147 5 . 4 . 2 شبكات المعرفة ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 148 ٥ .2 المكتب حديث الإنشاء وضرورة إجراء مراجعة منتظمة 

 ـ 149 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ٦ .2 الخلاصة 

 ـ 149 ٧ .2 قراءات أخرى ومصادر الاتحاد الدولي للمحاسبين ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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مقدمة   . 
تتنــاول هــذه الوحــدة عدداً من المســائل الهيكلية المتعلقة بامتلاك مكتب محاســبة أو تشــغيله:

ثمَّة العديد من النماذج المتاحة وهي: ممارس وحيد، وشراكة، وهياكل مؤسسية. 	

المناهج الرئيسية لمشاركة الأرباح وصنع القرارات بالمكتب. 	

استخدام الشبكات والاتحادات لتعزيز قوة مشورتك. 	

ـًـا  ــة، مصحوب ــة والفعاَّل ــات الأخلاقي ــرارات والممارس ــع الق ــمل صن ــن، يش ــاس متي ــى أس ــك عل ــئ مكتب ــال أنش في ح
بفريــق متــوازن مــن القــادة الملتزميــن مــن أصحــاب الــرؤى؛ يمكــن أن تثــق بمســتقبل المكتــب علــى الأمــد الطويــل.

“إطــلاق مكتــب ]المحاســبة[ الخــاص بــك يمثــل واحــداً مــن أكبــر التحديــات المهنيــة التــي ســوف 
ــن  ــد، وم ــن الجه ــر م ــك الكثي ــب ذل ــة. يتطل ــات المجزي ــر التحدي ــد أكث ــا أح ــا أيضً ــا، وربم تواجهه
ســاعات العمــل الطويلــة، ومــع ذلــك فهــي فرصــة لبنــاء مكتبــك وتقديــم قيمــة حقيقيــة للعمــلاء 
الذيــن يعتمــدون عليــك، وأخيــراً فرصــة لتشــكيل مصيــرك.... معظــم أنشــطة البــدء التــي يجــب 

القيــام بهــا هــي نفســها بالنســبة إلــى أي شــركة صغيــرة”.
مايرز 2006)1(

أيّ نموذج مكتب مناسب لك؟   . 
ــي،  ــوم القانون ــك بالمفه ــباً ل ــيكون مناس ــاذج س ــذه النم ــد ه ــب. أح ــية للمكات ــواع الرئيس ــم الأن ــذا القس ــاول ه يتن

ــال. ــور إدارة الأعم ــن منظ ــا م وأيضً

ــروط  ــة أيّ ش ــي لمعرف ــي المهن ــاد المحل ــل بالاتح ــبة، اتص ــب المحاس ــة لمكات ــاذج المختلف ــى النم ــرق إل ــد التط عن
أو متطلبــات خاصــة يجــب عليــك الامتثــال لهــا. لأســباب مهنيــة أو أخلاقيــة أو تنظيميــة أو قانونيــة، ربمــا لا تنطبــق 
جميــع الهيــاكل القانونيــة في كل بلــد أو منطقــة، ومــن ثــم تشــير هــذه الوحــدة إلــى مجموعــة مــن الخيــارات، 
ــكل  ــة ل ــب الوظيفي ــة بالجوان ــة المناقش ــط غالبي ــك، ترتب ــع ذل ــة. وم ــدان معين ــق ببل ــة تتعل ــتخدم أمثل ـًـا تس وأحيان

ــة. ــة المحلي ــائل القانوني ــس بالمس ــب، ولي ــاذج المكات ــن نم ــوذج م نم

فعلــى ســبيل المثــال: قــد يكــون الممــارس الوحيــد قــادراً علــى العمــل علــى مســتوى عــدة هيــاكل قانونيــة بديلــة، 
مثــل أيٍّ ممــا يأتــي:

فرد ليس ذا شخصية اعتبارية منفصلة. 	

شركة المدير الواحد لتوفير درجة ما من حماية الأصول. 	

مكتــب خدمــات يعيـِّـن بعــض الموظفيــن وتمتلــك بعــض الأصــول التشــغيلية، وتســمح أيضًــا بقــدر مــن مشــاركة  	
الأربــاح لشــخص غيــر محاســب )مثــلًا: زوج/ة أو أحــد الموظفيــن الرئيســيين(.

اتفاق لمشاركة التكاليف مع ممارس مماثل )أو أكثر(. 	

 دمج بعض مما سبق. 	
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مجموعــة  مــن  معينــة  لأجــزاء  منفصلــة  اعتباريــة  كيانــات  تؤســس  قــد  أو الأكبــر  الحجــم  متوســطة  المكاتــب 
المثــال: ســبيل  علــى  الخدمــات، 

مكتب يقدم خدمات تقنية المعلومات. 	

مكتب للتخطيط المالي أو إدارة الثروة. 	

خدمات مراجعة مقدمة من خلال شراكة تقليدية مكونة من شركاء أفراد. 	

يمكــن اســتخدام هــذه الخيــارات لمكافــأة الموظفيــن الرئيســيين بمهــارات هــؤلاء المتخصصيــن، ممــن قــد يعُــدون 
ــادئ  ــال للمب ــارات للامتث ــد تعُتمــد بعــض هــذه الخي ــى الشــراكة، أو ق ــم إل ــر مرغــوب في ضمّهِ ــن أو غي ــر مؤهلي غي
الأخلاقيــة المطبقــة لــدى الاتحــاد المهنــي بإقليمــك. مــع زيــادة التركيــز علــى المخــاوف الأســرية في المحاســبة، كأيّ 
ــك  ــر ذل ــا يتيس ًــا م ــراكة، وغالب ــن الش ــارج م ــهولة الدخول/التخ ــب بس ــاذج المكت ــمح نم ــب أن تس ــر، يج ــال آخ مج

مــن خــلال هيــاكل تميــز بيــن المــلاك والمســاهمين ذوي حقــوق الملكيــة وغيــر ذلــك.

في أثنــاء قــراءة هــذه الوحــدة، قــد ترغــب في إعــداد جــدول تقييــم لمســاعدتك علــى تحديــد أكثــر الهيــاكل ملاءمــةً 
ــركائك. ــات ش ــك واحتياج لاحتياجات

الممارس الوحيد 2 . 2 . 1
تبــدأ العديــد مــن المكاتــب عملهــا بمديــر واحــد. ربمــا يكــون هــذا المحاســب قــد عينَّــه مكتــب آخــر وقــرر الاعتمــاد 
عليــه بمفــرده. ربمــا يكــون غيــر راضٍ عــن دور الشــريك في مكتــب أكبــر، ويســعى إلــى دور فــوري ومباشــر في صنــع 
القــرارات الرئيســية. وربمــا يتــرك هــذا الشــخص دوراً مؤسســياً أو حكوميـًـا، باحثـًـا عــن حيــاة مهنيــة جديــدة. 

ــا تظــل واحــدة. ــات متعــددة ومتنوعــة، لكــن القضاي الخلفي

ــات  ــة، وعملي ــر المهني ــع المعايي ــد، ووض ــق العوائ ــل: تحقي ــب بالكام ــن المكت ــؤولًا ع ــون مس ــد يك ــارس الوحي المم
ــن، وإدارة  ــن والمحتملي ــع الخدمــات للعمــلاء الحاليي ــج وبي ــا، والتســويق والتروي الأعمــال بالمكتــب والحفــاظ عليه

ــه. ــوال لعمليات ــر الأم ــب، وتوفي المكت

ليــس مــن الضــروري أن يكــون الممــارس الوحيــد هــو الشــخص الوحيــد الــذي يعمــل في المكتــب، أو الوحيــد الــذي 
يحقــق ويتقاضــى أتعابـًـا. كــن أنــت صاحــب القــرار الأول بشــأن قــدرْ تدخــل الأشــخاص الآخريــن في شــؤون مكتبــك. 
يجــب مناقشــة هــذا الجانــب مــن نمــط الإدارة مــع الموظفيــن المحتمليــن عنــد إجــراء مقابــلات مــا قبــل التوظيــف. 
ــبة  ــيما بالنس ــر، ولا س ــدر كبي ــك بق ــط إدارت ــع نم ــلوبهم م ــم وأس ــق توقعاته ــب أن تتواف ــال: يج ــبيل المث ــى س فعل
ــاظ  ــع الاحتف ــك م ــاح مكتب ــادة أرب ــط لزي ــت تخط ــلًا، إذا كن ــك. فمث ــى في مكتب ــة الأول ــة القليل ــب الحيوي ــى المناص إل
بملكيتــه منفــرداً؛ فــإن الموظــف الــذي يبحــث عــن الشــراكة المبكــرة يجــب أن يعلــم ذلــك جيــداً. فعندمــا يعلــم كل 

مــن المديــر وكبــار الموظفيــن طمــوح بعضهــم بعضًــا، فــإن هــذا يمنــح فرصــة أفضــل لضمــان التوافــق.

وقــد يســتخدم المديــر الوحيــد دمــج بعــض حقــوق الملكيــة مــع بعــض الديــون الخارجيــة لتمويــل المكتــب. وحتــى 
في هــذه الحالــة، يكــون المديــر الوحيــد هــو المســؤول وحــده عــن ســداد أيّ ديــون قــد يتكبدهــا المكتــب.
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تشــمل المنافــع المحتملة لهــذا النموذج ما يأتي:

ــراره. فقــد  	 ــر القــرار منفــرداً ويتحمــل مســؤولية ق ــث يتخــذ المدي ــة: حي ــع القــرارات النهائي مركــز واحــد لصن
يســتفيد المديــر مــن مشــورة خبــراء أو استشــاريين أو موظفيــن مؤهليــن أو موثــوق بهــم، ولكــن القــرار النهائــي 
يعــود إلــى المديــر. يمكــن أن تكــون العمليــة ســريعة ومباشــرة نســبياً، وبالطبــع خاليــة تمامًــا مــن أيِّ حســابات 

سياســية.
عدم مشاركة الأرباح. 	
 المرونة لتغيير القواعد الداخلية بسرعة والتأقلم مع متطلبات السوق. 	
الشعور بالمشاركة المباشرة والسيطرة يروق لكثير من الناس. 	

 تشــمل العيــوب المحتملة ما يأتي:

ربمــا لا يمتلــك المديــر مجموعــة المهــارات أو الخبــرات اللازمــة لتشــغيل المكتــب بالكامــل. قــد تكــون هنــاك  	
نقطــة ضعــف حساســة في أحــد التخصصــات الإداريــة، مثــل: التســويق أو تطويــر النظُــم أو مراقبــة الجــودة. يمكــن 
التغلــب علــى نقــاط الضعــف المماثلــة مــن خــلال إبــرام عقــود مــن الباطــن بشــأن جــزء مــن أعبــاء العمــل مــع 
إخصائــي موثــوق بــه. فــإذا كانــت نقطــة الضعــف تتعلــق بمجموعــة كاملــة مــن خدمــات المحاســبة، فيتعيــن علــى 

الممــارس إســناد هــذا العمــل إلــى مكتــب أو موظــف مؤهــل علــى نحــو مناســب.
قــد يواجــه الممــارس الوحيــد صعوبــة في التأقلــم مــع التغييــرات في اللوائــح والتشــريعات أو المعاييــر المحاســبية  	

بســبب البيئــة التجاريــة المتشــابكة التــي يعمــل مــن خلالهــا المحاســبون. فكلمــا اتســع نطــاق الخدمــات التــي 
يعرضهــا الممــارس الوحيــد، زادت المشــكلة وزادت المخاطــر المهنيــة.

ــدة  	 ــاذ ع ــه اتخ ــر يمكن ــرم و/أو خبي ــي مخض ــخص مهن ــلًا: ش ــب )مث ــدود بالمكت ــي مح ــم مهن ــاك دع إذا كان هن
قــرارات دون إشــراف مــن أحــد(، فيكــون المديــر “متاحـًـا” لوقــت أكبــر حتــى في العطــلات. فــإذا كان المديــر خاضعـًـا 

لهــذا النــوع مــن الضغــط علــى نحــو متواصــل، فقــد يســفر عــن ذلــك مشــكلات صحيــة كبيــرة لــه.
الاعتمــاد المهنــي علــى شــخص واحــد قــد يقلــل جــودة العمــل: وربمــا قلــل أيضًــا الرضــا الشــخصي للممــارس.  	

يمكــن التغلــب علــى ذلــك مــن خــلال اســتخدام شــبكات مهنيــة )قــد تكــون متاحــة مــن خــلال الاتحــاد المهنــي 
ومجموعــات المناقشــة وغيــر ذلــك( لــرأب الصــدع بقــدر معيــن.

 ربمــا لا يمتلــك المديــر أمــوالًا كافيــة لتمويــل المكتــب بمســتوى لائــق: عــدم كفايــة التمويــل أو الديــون المبالــغ  	
فيهــا قــد يتســبب في نقــص النقــد بالمكتــب أو مســتوى الاســتثمار الــلازم كــي يعمــل المكتــب علــى نحو مســتدام. 

قــد يترتــب علــى ذلــك نقــص الاســتثمار في التدريــب أو التقنيــات علــى ســبيل المثــال.
قــد ينفــق المكتــب الكثيــر مــن أتعابــه التــي يتلقاهــا علــى عناصــر ثابتــة التكلفــة )مثــلًا: الإيجــارات والاشــتراكات  	

والأصــول الثابتــة وتراخيــص البرمجيــات/ وربمــا بعــض الموظفيــن(. يحــدث ذلــك لأن كل المكاتــب بحاجــة إلــى 
حــد أدنــى مــن المــوارد، وإن كانــت هــذه المــوارد يمكــن ألا تسُــتخدم بالكامــل خــلال العــام.

اتفاق مشاركة التكاليف 2 . 2 . 2
تســاعد مشــاركة التكاليــف في التغلــب علــى بعــض العقبــات ضمــن نمــوذج الممــارس الوحيــد. خلاصــة الأمــر، 
ــة  ــد مــن المكاتــب في اســتخدام وتكاليــف مجموعــة مشــتركة مــن المــوارد. تكســب المكاتــب الفردي تشــترك العدي

ــتركة. ــات المش ــا في النفق ــى حصته ــة إل ــرى، بالإضاف ــة أخ ــف تقديري ــع تكالي ــا، وتدف أتعابه
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تشــمل المنافــع المحتملة لهــذا النموذج ما يأتي:

يحتفــظ كل مكتــب بالكثيــر مــن مرونتــه واســتقلاليته: إذا كان عضــو واحــد بالمجموعــة بحاجــة إلــى متخصــص،  	
يمكــن لهــذا العضــو تكبــد النفقــات ذات الصلــة منفــرداً.

المكاتــب التــي تتشــارك التكاليــف بهــذه الطريقــة يمكنهــا، أحيانـًـا، أن تكمــل بعضهــا بعضًــا مــن حيــث المهــارات،  	
فقــد يكــون أحــد المكاتــب إخصائــي ضرائــب، ومكتــب آخــر يقــدم خدمــات المراجعــة، ومكتــب آخــر متخصــص في 
خدمــات إدارة الثــروات؛ ومــن ثــم يمكــن لهــذه المكاتــب إحالــة العمــلاء لبعضهــا بعضًــا ضمــن المجموعــة لضمــان 

تقديــم خدمــات شــاملة وذات صلــة، مــن دون خشــية فقــدان عميــل أو الســيطرة عليــه.

تشــمل العيــوب المحتملة ما يأتي:

قــد يظــل كل مكتــب صغيــراً نســبياً، فــلا يقــدم ســوى مجموعــة محــدودة مــن الخدمــات. كمــا قــد تتفــق المكاتــب  	
مــع بعضهــا بعضًــا علــى الامتنــاع عــن المنافســة المباشــرة في مجــال التخصــص لــكل مكتــب؛ الأمــر الــذي مــن 

شــأنه تقييــد خيــارات النمــو لــكل مكتــب علــى حــدة.
 يتطلــب الأمــر، أحيانـًـا، الإدارة المركزيــة للطلبــات والدفعــات، والترتيــب لإصــدار فواتيــر لمشــاركة التكاليــف لــكل  	

مكتــب. في حــال عــدم توزيــع هــذا الــدور علــى نحــو متكافــئ، أو في حــال عــدم احتســاب عامــل الوقــت في الدفعــة 
المســددة مــن قبِــل المكاتــب الأخــرى، فــإن هــذا يمثــل تكلفــة علــى المكتــب الــذي يــؤدي عمــل المجموعــة.

قد يفتقر العملاء إلى الثقة بـ”عرض الشخص الواحد” في عصر المعرفة هذا. 	

شراكة المتكافئين 2 . 2 . 3

ــة ومتحــررة مــن الناحيــة المهنيــة، في حيــن أنهــا قــد  “يمكــن للشــراكات أن تكــون جماعيــة ومرن
ــا  ــر نمــاذج الأعمــال نجاحً ــة سياســياً، فبعضهــا يمثــل أكث ــة ومضطرب ــر فعاَّل تكــون عشــوائية وغي

ــم. علــى مســتوى العال

ــى  ــركائهم عل ــر ش ــات نظ ــى وجه ــول عل ــعون للحص ــا- يس ــن حقً ــادة -الناجحي ــإن الق ــه، ف “وعلي
ــلًا”. ــة مث ــركة مدرج ــة بش ــر مقارن ــع بكثي ــاق أوس نط

“يتنــاول القــادة المختلفــون هــذا الأمــر بطــرق متباينــة. فمثــلًا: قائــد يقســم مهــام وظيفتــه علــى 
ــرة  ــة كبي ــر عناي ــد آخ ــي قائ ــك، يول ــن ذل ــض م ــى النقي ــن. وعل ــركاء الطموحي ــن الش ــة م مجموع
ــر  ــب الكبي ــرة في المكت ــبكات الصغي ــن الش ــر م ــية للكثي ــوات الرئيس ــل الأص ــان تمثي ــة لضم للغاي

مــن خــلال مجموعــات الحوكمــة”.
يونغ 2008)2(

مقــال لــوري يونــغ، المُقتبـَـس أعــلاه، هــو نــص مقُتــرَح. فهــو يســلط الضــوء علــى نقــاط القــوة والضعــف المحتملــة 
في نمــوذج شــراكة) (.

ــي  ــاد المهن ــى الاتح ــوع إل ــب الرج ــذا يج ــراكة، ل ــار ش ــل في إط ــة للعم ــة مختلف ــارات قانوني ــة خي ــدان، ثم ــدة بل في ع

1 ـ لوري يونغ. »الكل من أجل الواحد«. المحاســبة، أغســطس 2008، 55 - 56.
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المحلــي لتحديــد مجموعــة الخيــارات المتاحــة لمكتبــك مــن المنظــور القانونــي. الخيــارات القانونيــة المختلفــة لهــا 
ــلًا: ــة، مث انعكاســات متباين

مــدى المســؤولية الشــخصية التــي يضطلــع بهــا كل شــريك، ولا ســيما في مــا يخــص أعمــال الشــركاء في المكاتــب  	
الزميلــة.

حماية الأصول. 	
مجموعــة الخدمــات التــي يمكــن، أو يجــب في بعــض الحــالات، تقديمهــا مــن خــلال هيــاكل المســؤولية المحــدودة  	

مقابــل المســؤولية غيــر المحــدودة.

ــك - في  ــن يكــون لدي ــه ل ــاه أن ــاء، وهــذا معن ــى الي ــف إل ــدة، يجــب تأســيس المكتــب مــن الأل ــدأت شــراكة جدي إذا ب
البدايــة - سياســات أو إجــراءات أو نظُــم أو مــوارد بخــلاف المعرفــة التراكميــة والتعاونيــة للشــركاء. لــذا فمــن 
ــم يــدرك كل العامليــن بالمكتــب “كيــف تســير الأمــور”. كمــا  المهــم توثيــق هــذه السياســات عنــد نشــأتها، ومــن ث
ح  يجــب تخصيــص وقــت كافٍ لتهيئــة وترتيــب ســبل العمــل وتنقيحهــا. انظــرْ الملحــق 2.4. دراســة الحالــة 2.1 لشــر

ــراكة. ــم الش ــة تنظي كيفي

في حــال انضمامــك إلــى شــراكة قائمــة، فإنــك تتبــع النظُــم والعمليــات والسياســات والفلســفات المتبعــة لــدى 
ــدلًا مــن إعــادة اختــراع العجلــة  قاعــدة الشــركاء الحالييــن. هــذا أســهل مــن البــدء مــن الصفــر، وســيوفر الوقــت ب
ــاه  ــى تحســن. وهــذا معن ــزال بحاجــة إل ــات لا ت ــد تجــد أن بعــض العملي ــك، ق ــة. ومــع ذل ــق الأولي مــع بعــض الوثائ
أنــك قــد تحتــاج إلــى قضــاء بعــض الوقــت في محاولــة تغييــر العديــد مــن الأمــور في الشــراكة. فهــذا يمنحــك الفرصــة 

ــك! ــن التصــرف لدي ــارات الكياســة وحسُ ــر مه لتطوي

ــراً للشــركاء الحالييــن لتعويضهــم عــن خفــض حصتهــم  ــا كبي ــم قــد يتطلــب منــك أن تدفــع مبلغً  شــراء مكتــب قائ
ــى  ــب. عل ــل للمكت ــال العام ــن رأس الم ــا ضم ــي تدفعه ــغ الت ــد المبال ــد تع ــك، ق ــن ذل ــدلًا م ــب. ب ــاح المكت ــن أرب م
ــزة لضمــان مســتوى يمكــن  ــى آخــر، فثمــة مي ــب محتمــل إل ــف ســيتفاوت مــن مكت الرغــم مــن أن حجــم المصاري

ــاح و/أو القــروض. ــى نحــو معقــول مــن الأرب ــه عل ــؤ ب التنب

علــى الجانــب الآخــر، بــدء شــراكة قــد يتطلــب مصاريــف مقدمــة أقــل، لكــن المكتــب سيســتغرق وقتـًـا أطــول 
للوصــول إلــى مســتوى معقــول مــن الأربــاح )أو القــروض، الرواتــب... إلــخ(. قــد تسُــتهلك الأربــاح الأولــى في زيــادة 
مســتوى العمــل الجــاري، وســداد مســتحقات المدينيــن. وقــد تكــون هنــاك حاجــة إلــى مزيــدٍ مــن الاســتثمارات في 

ــب. ــية للمكت ــول الرئيس الأص

ــاح  ــع الأرب ــم الجمي ــث يتقاس ــب، حي ــل المكت ــاوي في تموي ــركاء بالتس ــاهم كل الش ــط، يس ــراكة الأبس ــاذج الش في نم
بالتســاوي، ويشــتركون جميعـًـا أيضًــا في صنــع القــرارات. غالبـًـا مــا يتُبــع هــذا النهــج في بدايــة الشــراكة، حيــث يتفــق 

كل الشــركاء علــى أهــداف مشــتركة، ويكــون لهــم منظــور متماثــل للغايــة إزاء الأعمــال.

في الشــراكات الأكبــر )مثــلًا: خمســة شــركاء أو أكثــر(، تزيــد التعقيــدات بســبب تنــوع المهــارات المهنيــة والعلاقــات 
ع الأربــاح علــى نحــو غيــر متكافــئ  الشــخصية. قــد يــؤول صنــع القــرار إلــى مجموعــة فرعيــة مــن الشــركاء، وقــد تـُـوز
بنــاءً علــى عوامــل معينــة، مثــل طــول مــدة وجــود الشــريك في المكتــب، أو الأداء النســبي لــكل شــريك. كمــا يمكــن 

أن تتفــاوت مســتويات الملكيــة أيضًــا. نناقــش في مــا يأتــي هــذه الأمــور بمزيــد مــن التفصيــل.
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تشــمل المنافــع المحتملة لهــذا النموذج ما يأتي:

رئيســان )أو أكثــر( غالبـًـا أفضــل مــن واحــد: الشــريك هــو زميــل يمكــن تبــادل المعلومــات الفنيــة معه أو مناقشــة  	
الخيــارات الاســتراتيجية أو تقديــم الدعــم. يمكــن لأحــد الشــركاء البقــاء في المكتــب، بينمــا يكــون لديــك الفرصــة 

للحصــول علــى إجــازة والعكــس صحيــح. يســمح الشــريك بمشــاركة مســؤوليات تشــغيل المكتــب.
البساطة في المساهمات وتقاسم الأرباح. 	
قــدرة الأفــراد علــى التخصــص في خدمــات معينــة، ومــن ثــم توســيع النطــاق لتلبيــة جميــع احتياجــات العمــلاء  	

بالكامــل.
الحصول على الأموال من أكثر من شريك، لتوفير رأس المال العامل للمكتب. 	

 تشــمل العيــوب المحتملة ما يأتي:

كلمــا ازداد عــدد الشــركاء، يصبــح مــن الأصعــب الاتفــاق علــى غــرض مشــترك كمــا كان في بــادئ الأمــر. وذلــك  	
لأن المراحــل العمريــة للشــركاء ومواردهــم الماليــة ومتطلباتهــم ســتختلف، بمــا يضــع متطلبــات مختلفــة علــى 

التدفقــات النقديــة للمكتــب. تبــدأ هــذه العوامــل في أداء دور في طريقــة تعامــل الشــركاء مــع بعضهــم بعضًــا.
المجموعــة الكبيــرة مــن المصالــح والقــدرات في قاعــدة المديريــن تمثــل نقطــة قــوة، وفي الوقــت ذاتــه يمكــن أن  	

تكــون نقطــة ضعــف. قــد ينجــذب البعــض نحــو أدوار معينــة، بينمــا يتجنــب آخــرون تلــك الأدوار، وقــد تتفــاوت 
أعبــاء العمــل للشــركاء الأفــراد علــى نحــو ملحــوظ، وقــد تتفــاوت أيضًــا مســاهمة بعــض الأفــراد في تحقيــق الأربــاح 
أو الإيــرادات، وأخيــراً قــد تتبايــن المواقــف إزاء وقــت العمــل وجودتــه. قــد تخلــق هــذه الاختلافــات بعــض التوتــر 

بيــن الشــركاء الأفــراد.
قد تتباطأ عملية صنع القرار بسبب الحاجة إلى التشاور مع كل الشركاء )وربما التوافق( قبل اتخاذ قرار. 	
كل الشركاء ملزمون بشكل عام بتصرفات مدير واحد. 	
يمكــن أن يتحمــل كل الشــركاء المســؤولية القانونيــة عــن الأخطــاء أو الإهمــال، حســب طبيعــة المكتــب القانونيــة  	

المطبقة.

الملحــق 2.1 توفيــر قائمــة تحقــق لتقييــم الشــركاء المحتمليــن. في الملحــق 2-4. دراســة الحالــة 2.2 ودراســة الحالــة 
ح كيفيــة تنظيــم الشــركاء لوصــف قــدرات الشــركاء ونقــاط قوتهــم. 2.٣ شــر

الشراكة غير المتكافئة 2 . 2 . 4
ــوء  ــم الض ــذا القس ــلط ه ــلاه. يس ــة أع ــة” المبين ــراكة المتكافئ ــب “الش ــع جوان ــم جمي ــرض فه ــم، نفت ــذا القس في ه

ــاح. ــم الأرب ــل و/أو تقاس ــبء العم ــة و/أو ع ــؤ في الملكي ــدم التكاف ــن ع ــم ع ــي تنج ــات الت ــى الاختلاف عل

يمكــن أن تعُــزى الشــراكة غيــر المتكافئــة إلــى عــدة أســباب، قــد يتبــع المديــر الكبيــر أو الخبيــر نهجًــا مختلفـًـا تجــاه 
مســألة معينــة مقارنــة بشــريك جديــد أو صغيــر. وقــد يتبــع الشــركاء البائعــون نهجًــا مختلفـًـا إزاء تكلفــة الدخــول 
ــن. ففــي بعــض الحــالات، تكــون قيمــة المكتــب عاليــة  ــة بالشــركاء المشــترين أو الوافدي وسياســة القــروض مقارن
للغايــة؛ فــلا يمكــن للشــريك الوافــد تحمــل شــراء حصــة متكافئــة كاملــة؛ ومــن ثــم يشــتري حصــة أقــل في البدايــة، 

أو يبنــي حقــوق الملكيــة بمــرور الوقــت مــن خــلال مقايضــة الأربــاح.

المشــاركة في شــراء مكتــب قــد يتطلــب نفقــات ماليــة كبيــرة للحصــول علــى حصــة مــن أصــول المكتــب، ولا ســيما 
في مــا يخــص الســمعة. هــذه المعاملــة الواحــدة قــد تتطلــب مــن الشــريك الوافــد اقتــراض الكثيــر مــن الاســتثمارات 
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أو كلهــا. لحســن الحــظ، غالبـًـا مــا يمكــن التفــاوض علــى جــدول ســداد واقعــي مــع الممــولِّ )أو الشــريك الــذي يبيــع 
ــو  ــى نح ــن عل ــص الدي ــن تقلي ــو، يمك ــذا النح ــى ه ــب. وعل ــة للمكت ــة المثبت ــات النقدي ــى التدفق ــتناداً إل ــه( اس حصت

يمكــن التنبــؤ بــه علــى مــدار عــدة ســنوات.

ــن،  ــد أو طرفي ــرف واح ــل ط ــن قبِ ــرائها م ــراكة وش ــهم في الش ــع الأس ــع بي ــيئ م ــل الس ــال التعام ــك، في ح ــع ذل وم
فهنــاك احتماليــة لمواجهــة صعوبــات علــى الأمــد الطويــل. قــد تتســبب هــذه المعاملــة الواحــدة في اســتياء الشــريك 
البائــع، لأن “الســعر كان منخفضًــا للغايــة”، ومــع ذلــك قــد يشــعر الشــريك الوافــد بأنــه “طلــب ســعره باهــظ”. هــذه 
الاختلافــات في الآراء مــن شــأنها أن تؤثــر في تعامــلات الشــركاء مــع بعضهــم بعضًــا لمــدة طويلــة في المســتقبل. قــد 
ــا،  ــدر م ــض بق ــعر المنخف ــض الس ــع في تعوي ــريك البائ ــب الش ــد يرغ ــروض: فق ــن الق ــد م ــك مزي ــى ذل ــب عل يترت
بينمــا يحتــاج الشــريك الوافــد إلــى مزيــد مــن النقــد لســداد الديــن. قــد يتحــول ذلــك ليصبــح واحــداً مــن الأشــياء 
القليلــة جــداً التــي يشــترك فيهــا الشــريكان! في حيــن أن هــذه هــي الحــالات الســائدة، قــد يكــون هنــاك الكثيــر مــن 

ــا. الاســتثناءات أيضً

قبــل الانضمــام إلــى شــراكة )ســواء مكتــب جديــد أو الانضمــام لمكتــب قائــم(، يجــب قضــاء بعــض الوقــت في 
ــات  ــى منازع ــوي عل ــي تنط ــا الت ــن القضاي ــر م ــدد كبي ــة ع ــم. ثم ــركاء وبعضه ــن الش ــل بي ــة التعام ــة طريق مناقش
حــول ترتيبــات الشــراكة، ببســاطة لأن الشــركاء لــم يتفقــوا علــى ترتيبــات معينــة أو لــم يثبتوهــا. انظــرْ الملحــق 2.2 

ــركاء. ــن الش ــا م ــا وتوثيقه ــاق عليه ــتها والاتف ــب مناقش ــي يج ــية الت ــا الرئيس ــى القضاي ــلاع عل للاط

ثمــة نقطــة واحــدة أخيــرة للنظــر فيهــا بشــأن الشــراكات علــى وجــه التحديــد، وهــي الحاجــة إلــى وضــع خطــة 
ــى نمــوذج الشــراكة، بوصفــه “مكافــأة  ــدة، إل تعاقــب، ووجــود شــخص مســتعد للشــراء. وكان ينُظــر، لســنوات عدي
موعــودة”. ســيعمل المحاســب الواعــد لعــدة ســنوات براتــب أقــل مــن متوســط الأجــور الســائد بقليــل... مقايضــة 
تمثــل فرصــة لشــراء حصــة مــن المكتــب في وقــت لاحــق. اليــوم، لــدى المحاســبين الشــباب العديــد مــن الخيــارات 
المهنيــة، وبعضهــم لا يميــل إلــى الانتظــار لبنــاء مســتقبلهم المهنــي مــن خــلال شــراكة. يمثــل ذلــك تحديـًـا لنمــوذج 

ــدي. ــراكة التقلي الش

لــذا تواجــه مكاتــب المحاســبة اليــوم تحديــات بشــأن هيكلهــا علــى وجــه الخصــوص. يجــب أن يتمتــع المكتــب 
ــارات  ــة خي ــث ثم ــرى، حي ــب الأخ ــة المكات ــي في مواجه ــار مهن ــة كخي ــى المنافس ــدرة عل ــة للق ــذب كافي ــر ج بعناص
جديــدة متاحــة أمــام المحاســبين. كمــا يجــب أن تكــون مربحــة بمــا يكفــي لتلبيــة متطلبــات المكاســب لمجموعــة 

ــدد. ــن الج ــن المهنيي م

ــدة،  ــنوات ع ــداً لس ــة جي ــت المهن ــا خدم ــخصية لكنه ــات الش ــات في العلاق ــض التحدي ــكل، بع ــراكة، كهي ح الش ــر تط
وستســتمر. ومــع ذلــك، إذا كان هيــكل الشــراكة غيــر مناســب أو في حــال تدهــور العلاقــات الأساســية بيــن الشــركاء؛ 
تواجــه الشــراكات عــدداً مــن التحديــات الأساســية. نظــراً إلــى أن المحاســبين باتــوا يشــاركون في المســاعدة في 
الهيكلــة، وأحيانـًـا حــل المشــكلات للعمــلاء في الشــراكات، فمــن الضــروري التفكيــر في ترتيــب مؤسســتك في المقــام 

الأول.

نموذج الدمج 2 . 2 . ٥
ــن  ــتفادة م ــرة، للاس ــدة كبي ــة واح ــرة في مؤسس ــب الصغي ــن المكات ــلة م ــج سلس ــة” بدم ــب المدمج ــوم “المكات تق
الكفــاءات التشــغيلية وتحقيــق وفــورات في التكلفــة. وتدعَّــي “المكاتــب المدمجــة” قدرتهــا علــى تقديــم أفضــل 
ــورات في  ــق وف ــى تحقي ــؤدي إل ــا ي ــرة، مم ــة الكبي ــن المجموع ــزء م ــن أيِّ ج ــبية م ــات المحاس ــرات والممارس الخب
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التكلفــة و/أو تحقيــق عوائــد. يتطلــب ذلــك، بالطبــع، عمليــة قويــة وواقعيــة لصنــع القــرارات مــن المســتحوذ، 
ــن. ــت ممك ع وق ــر ــورات في أس ــق وف ــه، لتحقي ــتحوذ علي ــب المس ــب المكت ــن جان ــول م ــك القب وكذل

لــدى المكتــب المدمــج المــدرج في الســوق مجموعــة مــن المســاهمين، والــذي يشــمل بوجــه عــام الشــركاء في 
ــب  ــهم المكت ــإن أس ــذا ف ــات، ل ــراد و/أو المؤسس ــن الأف ــتثمرون م ــك المس ــتقلة، وكذل ــت مس ــي كان ــب الت المكات

ــهم. ــوق الأس ــداول في س تت

ــتراليا  ــدة وأس ــة المتح ــن المملك ــهم، في كل م ــة في الأس ــب المدرج ــج المكات ــن دم ــوذج م ــذا النم ــة ه ــت تجرب تم
والولايــات المتحــدة، وكانــت لهــا نتائــج متباينــة. ولهــذا الســبب، لا يشــغل نمــوذج الدمــج حيــزاً كبيــراً مــن الســوق 
ــدة  ــب الجدي ــإن المكات ــة، ف ــن. بالمقارن ــركاء المتقاعدي ــن الش ــدد م ــا ع ــب لديه ــه مكات ــا تتبع ــادةً م ــث ع الآن، حي

ــج”. ــب “مدم ــى مكت ــع إل ــم بالبي ــح ولا تهت ــى الأرج ــتقلاليتها عل ــدر اس ــة تق أو النامي

ح العديد مــن الفرص للمدير في مكتب محاســبي عام: المكاتــب المدمجــة المدرجــة في البورصــة تطر

ثمة طريقة للخروج لأغراض التقاعد: وهي مقايضة مكتب إما نقداً وإما بالأسهم. 	
الحصول على رأس المال: مهم للغاية للمساعدة على تمويل تكاليف التقنية التي تتكبدها المكاتب اليوم. 	
الحصول على نظم إدارة متطورة. 	
الوصــول إلــى مجموعــة كبيــرة مــن الموظفيــن ذوي الموهبــة والخبــراء في التخصصــات المختلفــة )مثــلًا: الخبــرة  	

الســابقة والتدريــب والمعرفــة المتخصصــة(.
ــلال  	 ــن خ ــب م ــاح المكت ــاركة في إنج ــي للمش ــز مال ــة وحاف ــودة عالي ــون بج ــن يتمتع ــراد الذي ــي للأف ــار مهن مس

خيــارات الأســهم و/أو الســندات.

وعلــى الجانــب الآخــر، تعد المكاتــب المدمجة مختلفة ثقافياً عن مكتب محاســبة مســتقل:

وغالباً ما يسُتبعد مبدأ صنع القرارات المشتركة من قبِل الشركاء. 	
الإدارة المؤسســية المركزيــة يجــب أن تكــون قويــة بمــا يكفــي، بحيــث تركــز علــى الاســتراتيجية مــع التمســك  	

ــث  ــن حي ــتقلة م ــت -في السابق-مس ــي كان ًــا والت ــا حديث ــتحوذَ عليه ــب المس ــع المكات ــد م ــال الجي ــدأ الاتص بمب
ــرارات. ــع الق ــر وصن التفكي

يكتسب المكتب طابعاً مؤسسياً أكثر. 	
انتقالات الموظفين قد ينُظر إليها على أنها منفعة للموظفين، ولكن لا ينظر العملاء إليها بالطريقة نفسها. 	
ــة  	 ــدة زمني ــهمهم لم ــع أس ــن بي ــم م ــا لمنعه ــتحوذ عليه ــب المس ــركاء المكات ــى ش ــود عل ــرض قي ــا تفُ ًــا م وغالب

ــب. ــراء المكت ــد ش ــددة بع مح
 ويحتاج المكتب إلى تحقيق أرباح كافية لخدمة احتياجات كبار الممارسين والمساهمين. 	
وتركــز متطلبــات ســوق المــال، إذا كان المكتــب مدرجـًـا، وعلــى نحــو لا داعٍ لــه، علــى النتائــج ربــع الســنوية وعلــى  	

المــدى القصيــر.
كما تتوقف القيمة النهائية للمكتب على سلوك سوق الأسهم. 	

لا تمثــل الشــراكة بالضــرورة محفــزاً قويـًـا لبعــض الشــباب الواعديــن في هــذه المكاتــب. ويغيــر ذلــك، بــدوره، بعضًــا 
مــن ثقافــة مكاتــب المحاســبة.
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ــر  ــه أث ــرد ل ــض أن الف ــرى البع ــب: في ــرد في المكت ــه الف ــن أن يترك ــذي يمك ــر ال ــة الأث ــدى وطريق ــف م ــه، يختل وعلي
ــج. ــب مدم ــض بمكت منخف

ــا مختلفــة للغايــة مــن الأداء، فالعديــد  وفي الســنوات القليلــة الأخيــرة، شــهدت المكاتــب المدمجــة المدرجــة أنماطً
مــن المكاتــب قــد توقفــت عــن العمــل، بينمــا عــادت الشــركات أو المكاتــب إلــى الشــركاء الســابقين.

تميــل أكثــر المكاتــب “المدمجــة” نجاحـًـا في الوقــت الحالــي لتكــون مكاتــب محاســبة خاصــة، ولكــن علــى أســاس نمــط 
ــرو المكتــب “المســتحوذ  ـًـا يظــل مدي ــا. وأحيان ــب أصغــر أو تندمــج معه ــر مكات ــب الأكب الاســتحواذ. تشــتري المكات
عليــه” يعملــون في المكاتــب الأكبــر، وأحيانـًـا أخــرى يتوقفــون عــن العمــل بهــا. قــد يكــون لــدى المكاتــب المســتهدفة 
خبــرات خاصــة ذات قيمــة للمجموعــة الأكبــر، أو قــد توســع النطــاق الجغــرافي للمكتــب المُســتحوذ. ســواء كان 
ــل  ــل “أفض ــى نق ــز عل ــي: التركي ــا ه ــررات كم ــادئ والمب ــل المب ــة أم لا، تظ ــا في البورص ــج” مدرجً ــب المدم “المكت

المكاتــب” عبــر المجموعــة الأكبــر، مــع حــذف النفقــات المهــدرة أو المكــررة في الوقــت ذاتــه.

المكاتب متعددة التخصصات 2 . 2 . ٦
ــم.  ــاد وغيره ــاء الاتح ــن أعض ــاح بي ــم الأرب ــة تقاس ــة التنظيمي ــي أو الجه ــاد المهن ــد الاتح ــد يقي ــدان، ق ــض البل في بع
ــب  ــاح مكت ــاركة في أرب ــن المش ــن م ــر المؤهلي ــخاص غي ــع الأش ــد تمن ــة ق ــح الحكومي ــريعات أو اللوائ ــا أن التش كم

محاســبة.

ح  يبيــن هــذا القســم كيــف تعاملــت بعــض البلــدان مــع هــذه المســألة، بمــا يســمح لمكتــب المحاســبة بطــر
مجموعــة واســعة مــن الخدمــات للعمــلاء، مــع عــرض محفــزات مناســبة أيضًــا للمختصيــن غيــر المحاســبين.

ــن  ــزء م ــذا الج ــث إن ه ــاص. حي ــرض الخ ــب ذات الغ ــن المكات ــلة م ــاء سلس ــيوعاً في إنش ــر ش ــج الأكث ــل النه يتمث
حقــوق الملكيــة يســهم فيــه ويمتلكــه المحاســبون، والجــزء الآخــر يســهم فيــه المختصــون غيــر المحاســبين. 
ــة  ــارات تقني ــركة استش ــبة 50% في ش ــة بنس ــى حص ــبة عل ــركاء المحاس ــل ش ــن أن يحص ــال، يمك ــبيل المث ــى س فعل
المعلومــات، بينمــا تــؤول الحصــة المتبقيــة مــن المكتــب إلــى إخصائــي تقنيــة المعلومــات. كمــا أن هنــاك مناهــج 

ــب. ــض المكات ــروات في بع ــن إدارة ث ــن أو إخصائيي ــن ماليي ــم إخصائيي ــة تض مماثل

تشــمل المنافــع المحتملة لهــذا النموذج ما يأتي:

تركيز واضح لكل مكتب منفصل. 	

 مسؤولية قانونية منفصلة لكل مكتب. 	

نطاق تنظيمي منفصل لكل مكتب، حسب الاقتضاء. 	

ا به. 	  يمكن لكل مكتب أن يطور نمطًا خاصًّ

لا يوجــد نــزاع حــول مــن “يملــك” العلاقــة مــع كل عميــل، حيــث إن المــلاك مــن المختصيــن المحاســبين يمثلــون  	
ـًـا، يكــون للممارســين المحاســبين في قلــب  حلقــة الربــط المشــتركة في السلســلة الكاملــة لتقديــم الخدمــة. عملي
مجموعــة متعــددة التخصصــات أثــر كبيــر في مســتوى الخدمــة المقدمــة لــكل عميــل. يمكــن فهــم ملكيــة العلاقــات 

مــع العمــلاء بوضــوح بحكــم روابــط الملكيــة المشــتركة بيــن مــزودي الخدمــة.

ثمة فرصة هائلة لتبادل بيع الخدمات من مكتب إلى آخر داخل المجموعة ذاتها. 	

يمكن الحصول على رأس المال السهمي أو التمويلات الأخرى من مجموعة أوسع من غير المحاسبين. 	
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تشــمل العيــوب المحتملة ما يأتي:

لا يضمــن هــذا الهيــكل، بالضــرورة، حصــول أفضــل المكاتــب  علــى التمويــلات الداخليــة )حقــوق الملكيــة  	
ــة علــى مســتوى المجموعــة( علــى نحــو مضمــون، بســبب أنمــاط الملكيــة المختلفــة لــكل  أو التدفقــات النقدي

ــب. مكت
ســيكون هنــاك بعــض المتطلبــات الإداريــة والمحاســبية ومتطلبــات الإبــلاغ الإضافيــة، علــى النحــو الــلازم للحفــاظ  	

علــى شــبكة المكاتــب المنفصلــة.

ــى  ــلاع عل ــك للاط ــي لدي ــاد المهن ــل بالاتح ــه، اتص ــب في مصلحت ــك أو تص ــم مكتب ــد تلائ ــات ق ــذه الترتيب ــت ه إذا كان
ــات. ــن التوجيه ــد م مزي

إدارة المكتب    . 
أفراد الأسرة الذين يعملون في المكتب 2 . 3 . 1

مــن وقــت إلــى آخــر، قــد يعُيــن أعضــاء مكتــب ممارسًــا وحيــداً أو أفــراد أســرة شــريك في مكتــب المحاســبة، وقــد 
يمتلكــون المكتــب بالكامــل في نهايــة المطــاف. فكــرة ضــرورة انتقــال مكتــب المحاســبة مــن جيــل إلــى آخــر شــائعة 
في بعــض البلــدان. وفي بلــدان أخــرى، هــو أمــر غيــر معهــود. وقــد يتفــاوت النهــج المتبــع لإشــراك أفــراد الأســرة في 

ـًـا كبيــراً. ــة تفاوت المكتــب  بيــن البلــدان والثقافــات والمناطــق الاقتصادي

مســألة توظيف أفراد الأســرة في مكتب تثير حســابات خاصة، تفوق المســائل التجارية العادية.

أولًا - مــن الضــروري لفــرد الأســرة المعيــن بالمكتــب أن يكــون لــه دور محــدد بوضــوح، شــأنه شــأن أيّ موظــف  	
آخــر في المكتــب. حيــث يجــب أن يتســق هــذا الــدور مــع قــدرات فــرد الأســرة المعيــن في هــذه المرحلــة مــن حياتــه 
المهنيــة. كمــا يجــب أن يكــون لــدى فــرد الأســرة خبــرات عمليــة مماثلــة للموظفيــن الزمــلاء مــن ذوي المهــارات 
المتكافئــة. توقـُّـع أن يــؤدي فــرد الأســرة بمســتوى يفــوق مهاراتــه وخبراتــه هــو أمــر غيــر واقعــي وخطيــر مــن 

الناحيــة المهنيــة.
ثانيـًـا - إذا خضــع فــرد الأســرة لبرنامــج تعلـُّـم متســارع، يجــب دعــم الخبــرات الوظيفيــة مــن قبِــل موجـِّـه. في بعــض  	

ــة. وفي حــالات  ــي، قــد يكــون هــذا الموجــه هــو الشــريك ذو الصل الحــالات أو لبعــض الأجــزاء مــن العمــل المهن
أخــرى، قــد يكــون شــريكاً آخــر بالمكتــب أو موظفـًـا كبيــراً وصاحــب مهــارات عاليــة. مــرة أخــرى، يجــب وصــف 
نطــاق برنامــج التعلـُّـم المتســارع بوضــوح، بمــا يتضمــن: المــدة الزمنيــة المتوقعــة لــكل مجــال مهنــي، وغايــات 

التعلـُّـم المــراد تحقيقهــا في كل مرحلــة، ومســتهدفات الأداء والمهــارات الواجــب تلبيتهــا.

الخطــوات المبينــة أعــلاه يجــب أن تســفر عــن تأســيس موظــف مهنــي مُــدربَّ جيــداً ومتخصــص، قــادر علــى تشــغيل 
ــة بالكامــل. يجــب  ــن هــو هــدف أساســي للعملي ــرام الموظفي المكتــب بالكامــل في الوقــت المحــدد. الاحتفــاظ باحت

أن يكــون لــدى الموظفيــن الثقــة بقيــادة قريــب الشــريك.

عندمــا يحيــن الوقــت لتصعيــد فــرد الأســرة “المتــدرب” إلــى وضعيــة الممــارس الوحيــد أو مالــك شــريك في 
ــة، يواجــه المكتــب عــدداً مــن “مشــكلات الجيــل  المكتــب، تنشــأ مجموعــة أخــرى مــن المشــكلات. في هــذه المرحل

الثانــي”.

ــن  ــى كلٍّ م ــك عل ــق ذل ــب. ينطب ــدد في المكت ــؤوليات مح ــاق مس ــا بنط ً َّــى حديث ــرة المُرق ــرد الأس ـَّـف ف ــب أن يكُل يج
الأدوار المهنيــة والتعامــل مــع العمــلاء وتقديــم خدمــات مهنيــة عاليــة الجــودة، وكذلــك علــى تولــي دور في الأعمــال 
ــرة  ــرد الأس ــؤدي ف ــيوعاً، ي ــج ش ــر المناه ــد أكث ــا لأح ــي. وفقً ــر المهن ــا التطوي ــل: الإدارة، أو ربم ــة” مث ــر المهني “غي
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الكبيــر أعمــالًا تتعلــق ببنــاء العلاقــات مــع العمــلاء الحالييــن أو المحتمليــن، بينمــا يــؤدي أصحــاب حقــوق الملكيــة 
“الصغــار” الكثيــر مــن الأعمــال المهنيــة، ربمــا تحــت توجيــه فــرد الأســرة الكبيــر.

عندمــا يصبــح عضــو الأســرة الصغيــر جــزءاً مــن ملكيــة المكتــب، قــد يكــون مــن الضــروري لــه ســداد مبلــغ معيــن 
ــاح  ــي الأرب ــن إجمال ــل م ــا أق ــر مبلغً ــرة الصغي ــرد الأس ــل ف ــد يقب ــرى، ق ــان أخ ــك، وفي أحي ــن ذل ــدلًا م ــب. ب للمكت
ــح  ــل أن يصب ـًـا مقاب ــا مالي ــع مبلغً ــر يدف ــرد الأســرة الصغي ــإن ف ــى هــذا النحــو، ف ــر. عل ــة بفــرد الأســرة الكبي مقارن

ــب. ــا في المكت ً ــاهمة مالي ــك المس ــة، وكذل ــوق الملكي ــكاً لحق مال

ترقيــة فــرد أســرة صغيــر إلــى ملكيــة جزئيــة للمكتــب قــد يؤثــر في الآفــاق المســتقبلية لموظــف كــفء، لا ســيما إذا 
ــا  ــل هــؤلاء الموظفــون جــزءاً مهمً ــب في المســتقبل. يمث ــي المكت ــح مــن مالك كان هــذا الموظــف يطمــح في أن يصب
مــن نجــاح المكتــب، ومــن ثــم يتعيــن علــى المُــلاك التفكيــر في ســبل للاحتفــاظ بخدماتهــم. قــد يتضمــن ذلــك بــدلات 

ولاء أو ربــط راتــب موظــف كبيــر بالأربــاح التــي يحققهــا.

عندمــا يبــدأ فــرد الأســرة الكبيــر في تقليــل ســاعات عملــه أو يتوقــف عــن العمــل كليـًـا، يصبــح تســليم العملاء بسلاســة 
أمــراً ضروريـًـا. حتــى في هــذه المرحلــة، قــد يواجــه الشــريك الكبيــر صعوبــات في تســليم العمــلاء و/أو المســؤوليات. لــذا 
يجــب أن يركــز الطرفــان علــى أســباب ذلــك. الهــدف هــو ضمــان اســتمرارية الخدمــة والحفــاظ علــى المكتــب ذاتــه. 
يتعيــن علــى كل مــن أفــراد الأســرة الكبــار والصغــار ممارســة العنايــة الواجبــة والحيطــة الشــديدة في تعاملاتهــم في 

أثنــاء مرحلــة التســليم.

في هــذه الأثنــاء، قــد يســتمر فــرد الأســرة الصغيــر في ســداد دفعــات منتظمــة لفــرد الأســرة الكبيــر في صــورة نفقــات 
تقاعــد أو مكافــآت، علــى الرغــم مــن أن فــرد الأســرة الكبيــر لا يــؤدي أعمــالًا للمكتــب.

يجــب عــدم تدميــر العلاقــة الأســرية أو إضعافهــا نتيجــة إشــراك أفــراد الأســرة الآخريــن في مكتــب المحاســبة. يجــب 
أن تســاعد التوجيهــات أعــلاه علــى تحقيــق ذلــك، وإن كان ذلــك يتطلــب قــدراً هائــلًا مــن الســمعة والجهــد مــن 

ــى التقاعــد. ــم إل ــك ث ــى مال جانــب جميــع الأطــراف الضالعــة في التحــول مــن موظــف إل

الوحدة 8 دراســة خيــارات تخطيط التعاقــب بمزيدٍ من العمق.

مناهج صنع القرار 2 . 3 . 2
يجــب إيــلاء أهميــة لعمليــة صنــع القــرارات في أيّ مكتــب لــه أكثــر مــن مديــر. ســيعكس منهــج صنــع القــرار فلســفات 

الشــركاء/المُلاك. فالتعامــل الخاطــئ في هــذا الشــأن قــد يخلــق خلافــات حــادة.

في المكاتــب الأصغــر )حتــى 4 أو 5 شــركاء(، يلــزم عقــد اجتماعــات منتظمــة بيــن الشــركاء. ففــي تلــك الاجتماعــات، 
ــب اتخــاذ القــرار دعــم غالبيتهــم  تتُخــذ القــرارات التشــغيلية والاســتراتيجية. عــادةً مــا يحضــر كل الشــركاء ويتطل
ـًـا  ــراً -أحيان ـًـا كبي ــم يكــن كلهــم( لتحمــل المســؤولية عــن القــرار المتخــذ. قــد يســتغرق اجتمــاع الشــركاء وقت )إن ل
ــى إهمــال الأمــور الاســتراتيجية.  ــؤدي إل ــة حــول قــرارات تشــغيلية صغيــرة ممــا ي كل وقــت الاجتمــاع- في المجادل
ــاق مــن  ــى اتف ــة الوصــول إل ــح مــن الصعــب للغاي ــث يصب ـًـا، حي ــب تباطــؤاً جلي ــة، يشــهد تطــور المكت في هــذه الحال

أيِّ نــوع.

عندمــا يصــل المكتــب إلــى خمســة شــركاء أو أكثــر، يصبــح مــن الصعــب الحصــول علــى دعــم كامــل أو دعــم بنســبة 
ــة الوصــول  ــتغرق في محاول ــر مــن الوقــت يسُ ــة مــا، يجــد الشــركاء أن الكثي ــد مــن القــرارات. في مرحل ــة للعدي عالي
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إلــى توافــق في الآراء أو تحقيــق أغلبيــة مطلقــة مــن الأصــوات.

ويمكــن التعامــل في هــذا الشــأن مــن خــلال عـَـد مســتوى معيـَّـن مــن الاتفــاق قــراراً ســارياً وملزمِاً بشــأن المســائل  	
التشــغيلية )75% مــن الأصــوات مثــلًا(. بينمــا المســائل الاســتراتيجية الأخــرى )مثــلًا: ضــم شــريك أو إقصــاؤه، 
طــرح خدمــة جديــدة، الاندمــاج مــع مكتــب آخــر أو شــراؤه، أو ربمــا سياســة توزيــع الأرباح/الاقتــراض بالمكتــب( 
قــد تتطلــب دعــم بنســبة 100%. التمييــز بيــن أنــواع القــرارات علــى هــذا النحــو يمثــل إقــراراً واضحًــا بأنــه ليــس مــن 
الضــروري لــكل فــرد أن يوافــق علــى كل قــرار، ولكــن مــن الضــروري لــكل فــرد أن يمتثــل لــكل قــرار. يقلــل ذلــك 

الوقــت المســتغرق في التوصــل إلــى قــرارات، حيــث ســيتعين إقنــاع عــدد أقــل مــن الشــركاء.
المنهــج الثانــي يتمثــل في تفويــض بعــض القــرارات لمجموعــة الإدارة أو مجموعــة فرعيــة أخــرى مــن الشــركاء.  	

ــة.  ــى اهتماماتهــم الإداري ــدور نظــراً إل ــد يتطــوع البعــض لأداء هــذا ال ــار أعضــاء مــن الشــراكة، أو ق يمكــن اختي
علــى هــذا النحــو، يمكــن اتخــاذ قــرارات تشــغيلية علــى نحــو أكثــر ســرعة وفاعليــة، مــع إلــزام كل الشــركاء أيضًــا. 
ويجــوز اتخــاذ القــرارات الرئيســية الأخــرى مــن خــلال عقــد اجتمــاع لــكل الشــركاء. يكــون هــذا النهــج ناجحًــا في 

مكتــب يضــم حتــى 12 - 15 شــريكاً، يعملــون ربمــا في مكتــب واحــد أو مكتبيــن اثنيــن.

يجــب فهــم سياســات الشــراكة: إذا عــارض عــدد محــدود مــن الشــركاء القــرارات باســتمرار أو شــعروا بــأن آراءهــم 
لا يؤخــذ بهــا، فإنهــم يبتعــدون تدريجيـًـا، بــل الأســوأ أنهــم قــد يشــكلون مجموعــة منشــقة تعرقــل ســير الاجتماعــات 

أو تقــدم المكتــب، أو تشــير تصرفاتهــم إلــى أنــه لا يتعيــن علــى الموظفيــن الامتثــال لأيّ قــرار لا يرونــه ملائمًــا.

ع ومكاتــب عمــل عــدة، فقــد  عندمــا يصــل المكتــب إلــى حوالــي 12 - 15 شــريكاً، ولا ســيما إذا كان هنــاك فــرو
ــون  ــد يك ــب. ق ــه المكت ــدب لتوجي ــر منت ــريك مدي ــذي أو ش ــس تنفي ــام أو رئي ــر ع ــن مدي ــى تعيي ــب إل ــاج المكت يحت
ــا  ــاح، أو ربم ــق الأرب ــدود في تحقي ــه دور مح ــون ل ــذي يك ــة )وال ــوق الملكي ــاب حق ــن أصح ــداً م ــخص واح ــذا الش ه
ــا مــن هــذه المســؤولية(، أو قــد يكــون متخصصًــا في هــذا الــدور. مــرة أخــرى، يرُجــح أن يتبــع الرئيــس  يعُفــى تمامً
التنفيذي/المديــر العــام بانتظــام لمجموعــة فرعيــة مــن الشــركاء وليــس لــكل الشــركاء. هــذا الرئيــس التنفيــذي/

ــة مــن الشــركاء. ــة معقول ــل أغلبي ــا مــن قبِ ــر العــام يجــب أن يكــون مدعومً المدي

أيـًـا كان هيــكل الإدارة المختــار، يجــب أن يكــون مدعومًــا بالكامــل مــن قبِــل الشــركاء لتحقيــق الفاعليــة. أمــا في حــال 
عــدم دعــم شــريحة كبيــرة مــن قاعــدة الشــركاء لهيــكل الإدارة؛ حينئــذ ينبغــي تجربــة هيــكل جديــد.

مسائل يجب وضعها في الحسبان عند هيكلة المكتب أو إعادة هيكلته 2 . 3 . 3
ــى  ــتناداً إل ــل، اس ــار أفض ــى خي ــير إل ــد تش ــي ق ــة )والت ــة أو مالي ــات قانوني ــا انعكاس ــائل له ــذه المس ــن ه ــض م بع
ــي  ــك الت ــي تل ــة ه ــة الصحيح ــون الإجاب ــور إداري، تك ــن منظ ــالات، م ــض الح ــق(. في بع ــة للحقائ ــة موضوعي مراجع

ــركاء. ــن الش ــة م ــة الحالي ــم المجموع تلائ

خطتك الاستراتيجية  أ  2 . 3 . 3

لــه. فعلــى ســبيل  القانونــي والتنظيمــي  الهيــكل  أن تشــكل  يرُجــح  بالمكتــب  المعتمــدة  الاســتراتيجية  الخطــة 
ــازة  ــن( لحي ــن ماليي ــات أو مخططي ــة المعلوم ــي تقني ــل: موظف ــبين )مث ــر محاس ــن غي ــوت إخصائيي ــال، إذا دع المث
حصــة في المكتــب، فــإن القواعــد الأخلاقيــة المحليــة تتطلــب إقامــة مكتــب قانونــي منفصــل لتقديــم هــذه الخدمــة، 

ــة(. ــبية )التقليدي ــات المحاس ــة الخدم ــن بقي ــف ع ــة مختل ــط ملكي ــك نم وكذل

المزيــد عــن الخطط الاســتراتيجية مدرج في الوحدة 1.
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التشريعات أو القواعد المطبقة لدى الاتحاد المهني لديك  .  2 . 3 . 3

قــد تفــرض اللوائــح المهنيــة قيــوداً علــى نــوع المكتــب الــذي يمكنــه تقديــم خدمــات محاســبية. تحافــظ هــذه 
القيــود علــى قــدر مــن الســلامة المهنيــة والتجاريــة، وقــد تتضمــن:

فصــل بعــض الأعمــال لأغــراض التعويضــات المهنيــة: في بعــض البلــدان، تقُــدم خدمــات المراجعــة عــن طريــق  	
شــراكة، في حيــن أن المشــورات الأخــرى التــي تغطــي الضرائــب أو الاستشــارات الإداريــة أو إدارة الثــروات يمكــن 
تقديمهــا مــن خــلال شــركة ذات مســؤولية محــدودة أو شــراكة. وفي بلــدان أخــرى، يمكــن تقديــم المشــورة 
العمليــة والمشــورة الضريبيــة مــن خــلال شــركة، بينمــا يمكــن تقديــم الخدمــات الأخــرى مــن خــلال شــراكات 

ذات مســؤولية محــدودة.
بــاح: هــل يمكــن تقاســم أربــاح مكتــب محاســبة مــع موظفيــن مؤهليــن مــن غيــر  	 ترتيبــات تقاســم الأر

المحاســبين؟ في بعــض البلــدان، يمكــن تحقيــق ذلــك باســتخدام مكتــب منفصــل للاضطــلاع “بالمهــام الإداريــة”، 
ًــا. ــن مهني ــركاء مؤهلي ــوك لش ــب ممل ــلال مكت ــن خ ــدم م ــبية لتقُ ــات المحاس ــؤولية الخدم ــرك مس ــا يت مم

خدمــات غيــر منُظَمــة يقدمهــا مكتــب متخصــص: يســمح ذلــك لشــركاء مكتــب المحاســبة بتحقيــق أربــاح مــن  	
تقديــم خدمــات غيــر محاســبية )مثــلًا: المشــورة في المجــال التقنــي أو في مجــال المــوارد البشــرية( مــن دون أن 
يكــون كل أصحــاب حقــوق الملكيــة أعضــاءً في اتحــاد “المحاســبة” المهنــي. كمــا يســمح هــذا الهيــكل بــأن يقــدم 
مكتــب المحاســبة حوافــز مــع المشــاركة في حقــوق الملكيــة لصالــح إخصائييــن غيــر محاســبين لتقديــم مجموعــة 

أوســع مــن الخدمــات.

تخضــع الترتيبــات للقوانيــن المحليــة أو اللوائــح المهنيــة. لــذا يجــب مراجعــة الاتحــاد المهنــي لديــك للاطــلاع علــى 
مزيــدٍ مــن التفاصيــل التــي تنطبــق علــى منطقتــك.

الخيارات القانونية  ج  2 . 3 . 3

ثمــة العديــد مــن أنــواع المكاتــب الموضحــة في الأنظمــة القانونيــة بالبلــدان المختلفــة. ويشــمل ذلــك: المؤسســات 
والجمعيــات التعاونيــة والشــراكات والتجــار المنفرديــن والأنــواع الأخــرى مــن المؤسســات المتخصصــة.

تشــمل مجموعــة الخيارات المتاحــة لك أياًّ ما يأتي:

تاجر منفرد. 	

الشراكات: بمسؤولية غير محدودة أو في بعض البلدان، وشراكات ذات مسؤولية محدودة. 	

مؤسسة أو شركة غطاء. 	

اتحاد شركات احتكاري. 	

دمج ما سبق. 	

في  المحــدودة.  المســؤولية  ذات  الشــراكات  العالــم  حــول  الكبيــرة  المحاســبة  شــركات  مــن  العديــد  تســتخدم 
الشــراكة ذات المســؤولية المحــدودة، يكــون لبعــض الشــركاء مســؤولية محــدودة )حســب الإقليــم(. الشــراكة ذات 
المســؤولية المحــدودة تعــرض عناصــر الشــراكات والمؤسســات. في الشــراكة ذات المســؤولية المحــدودة، لا يكــون 
ــف الشــراكات ذات المســؤولية المحــدودة عــن  ــه. تختل الشــريك مســؤولًا عــن إهمــال شــريك آخــر أو ســوء تصرف
ــكل الشــركاء في الشــراكة ذات المســؤولية المحــدودة  ــدان، التــي قــد تســمح ل الشــراكات المحــدودة في بعــض البل
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بــأن يتحملــوا مســؤولية محــدودة، في حيــن أن الشــراكة المحــدودة قــد تطالــب علــى الأقــل شــريكاً واحــداً وتســمح 
ًــا  ــا معين ــي تنظــم نوعً ــح الت ــدور مســتثمر ذي مســؤولية محــدودة. يجــب ملاحظــة أن اللوائ ــن بالاضطــلاع ب للآخري

ـًـا- قــد تتفــاوت بدرجــة أكبــر أو أقــل بيــن البلــدان. مــن المكاتــب -حتــى تلــك التــي توُصــف بأنهــا متكافئــة تقريب

المسائل الضريبية  د  2 . 3 . 3

ــوب حســب هــذا  ــزات وعي ــي ممي ــكل قانون ــكل هي ــد يدخــل و/أو يتخــارج الشــركاء. ل ــى مــدار عمــر المكتــب، ق عل
ــور. التص

يجــب أيضًا النظــر في العناصر الآتية:

ضريبة الدخل المستحقة على مجمل الأرباح. 	

الضرائب على توزيعات الأرباح أو السحوبات أو على الأرباح المحتجزة لدى المكتب. 	

الضرائــب ذات الصلــة بعمليــات نقــل الأســهم أو الأصــول )قــد تكــون ضريبــة الدمغــة أو الضرائــب المفروضــة علــى  	
عمليــات النقــل أو حتــى ضرائــب التــركات(.

ضرائــب الأربــاح الرأســمالية، في حــال تفــاوت قيمــة حقــوق الملكيــة بالمكتــب حســب التغييــرات التــي تطــرأ علــى  	
حقــوق الملكيــة هــذه.

تتفــاوت الأنظمــة الضريبيــة تفاوتـًـا كبيــراً حــول العالــم. تؤثــر هــذه الاختلافــات في ســهولة نقــل الأصــول أو تكلفتهــا، 
أو توقيــت فــرض الضرائــب وقيمتهــا. يقــل صــافي عائــد المكتــب حــال اختيــار الهيــكل الخاطــئ.

ولهــذه الأســباب، يجــب اختيــار هيــكل يتــلاءم مــع مكتبــك، لا ســيما في حالــة دخــول الشــركاء أو تخارجهــم مــن 
ــر. ــلا مف ــة ب ــكل الملكي هي

حماية الأصول  .  2 . 3 . 3

ــذا  ــق ه ــال تطبي ــبية. ح ــب محاس ــاء مكات ــدودة لإنش ــؤولية المح ــاكل المس ــتخدام هي ــن اس ــدان، يمك ــض البل في بع
ــك  ــي. يحمــي ذل ــض المهن ــن التعوي ــى مــن تأمي ــأن يحــوز حــداًّ أدن ــب ب ــة المكت ــب الاتحــادات المهني ــاز، تطال الامتي

ــب. ــى المكت ــة عل ــوء ممارس ــال أو س ــات إهم ــال إثب ــين، ح ــلاء والممارس العم

ــة. يجــب  ــة وحصيف ــة وجيه ــكل المســؤولية المحــدودة هــو اســتراتيجية تجاري ــي لهي ــي والأخلاق الاســتخدام القانون
النظــر في المخاطــر التــي تواجــه مكتبــك ومركــزك الأخلاقــي، عنــد تحديــد إلــى أي مــدى يمكــن الاســتفادة مــن 

المزايــا التــي يوفرهــا هيــكل المســؤولية المحــدودة.

تأمينات أخرى  و  2 . 3 . 3

ــركاء،  ــلاء والش ــة العم ــة لحماي ــات المهني ــد التعويض ــن ض ــن التأمي ــياًّ م ــتوىً أساس ــب مس ــر كل مكت ــب أن يوف يج
بشــأن الأصــول الماديــة ضــد الســرقة والحريــق وغيــر ذلــك، وأيضًــا المســؤولية العامــة لحمايــة الموظفيــن والــزوار 

الذيــن قــد يتعرضــون للإصابــة بمقــر المكتــب.

ــة يمكنهــا أن تســهم في الاســتراتيجية الشــاملة لإدارة المخاطــر بالمكتــب.  ــة التأميني ــواع أخــرى مــن التغطي ثمــة أن
وتشــمل:
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تأميــن حمايــة الدخــل: يعــد الممــارس الوحيــد هــو الموظــف الــذي يتقاضــى أتعابـًـا للمكتــب، لا ســيما بالنســبة  	
إلــى المكاتــب الأصغــر حجمًــا. فــإذا مــرض لمــدة طويلــة، فــإن هــذا التأميــن يعوضــه عــن الدخــل الــذي كان مــن 
ــحوبات  ــتبدال الس ــن اس ــل، أو يمك ــير العم ــى س ــة عل ــل للمحافظ ــارس بدي ــن مم ــد يعُي ــه. فق ــع تحقيق المتوق

أو الراتــب الــذي كان مــن المُفتــرضَ أن يتقاضــاه الممــارس الوحيــد.
التأمين الصحي الخاص: يمول جميع النفقات الصحية التي يتم تكبدها في أثناء المرض، أو أيّ جزء منها. 	
يك: يتــم دفــع مبلــغ  	 ــر ــاة كل ش ــى حي ــي، عل ــخص الرئيس ــن الش ــة تأمي ــاة أو وثيق ــى الحي ــن عل ــة التأمي وثيق

مقطــوع في حــال وفــاة أحــد الشــركاء. فقــد يسُــدد هــذا الاســتحقاق للمكتــب أو للموظفيــن الإضافييــن أو للشــريك 
ــط  ـًـا للتخطي ـًـا ومرن ــا قوي ــك نهجً ــد ذل ــن أن يعُ ــا. يمك ــم تكبده ــرى يت ــدة أخ ــف زائ ــة أيِّ تكالي ــل، أو لتغطي البدي
ــى  ــر عل ــن كل مدي ــرة، يؤمِّ ــراكات الصغي ــن الش ــد م ــا. في العدي ــر حجمً ــب الأصغ ــيما في المكات ــب، لا س للتعاق
الشــريك الآخــر والعكــس صحيــح. فــإذا تــوفي أحــد الشــركاء، توفــر وثيقــة التأميــن الأمــوال اللازمــة لشــراء حصــة 
الشــريك المتوفــى في المكتــب. ترتبــط قيمــة كل وثيقــة بقيمــة الحصــة في المكتــب. يفُضــل أن يكون لديــك معادلة 
مطبقــة لتقييــم المكتــب، حيــث يمكــن الرجــوع إليهــا في مثــل تلــك الأوقــات، وهــذا معنــاه أيضًــا أن وثيقــة التأميــن 

يجــب تحديثهــا ومراجعتهــا بصفــة منتظمــة لضمــان توافــر مبالــغ تغطيــة كافيــة.
ية أو نفقــات الأعمــال: يــؤدي ذلــك إلــى دفــع تكاليــف إضافيــة تنتــج عــن تعطــل كبيــر في الأعمــال  	 تأميــن اســتمرار

)ربمــا نتيجــة فقــدان البيانــات أو الحرائــق أو الفيضانــات أو العواصــف التــي قــد تضــرب مقــر المكتــب(.

تمثــل وثائــق التأميــن جــزءاً رئيســياً مــن اســتراتيجية إدارة المخاطــر، فهــي تنطــوي علــى نفقــات منتظمــة بســيطة 
في الوقــت الحاضــر مقابــل مدفوعــات كبيــرة حــال وقــع الحــدث بالفعــل. يجــب أن يجــري كل مكتــب تقييمًــا 
للمخاطــر المختلفــة، ويقــرر مــا إذا كانــت وثيقــة التأميــن ذات قيمــة جيــدة في إطــار اســتراتيجية تخفيــف المخاطــر.

وتشــمل الفوائــد راحــة البــال ومزيــداً مــن القــدرة علــى التعامــل مــع التأثيــرات الماليــة، حــال أثــرت بعــض 
المكتــب. في  الاضطرابــات 

نتنــاول المســؤولية والتأميــن بالمكتب بمزيد مــن العمق في الوحدة 7.

الحصول على قروض من الغير  مصرف/مؤسسة مالية   .  2 . 3 . 3

إذا كان المكتــب يعمــل بصفتــه تاجــراً منفــرداً أو في إطــار شــراكة صغيــرة، فــإن أيّ قــروض يحصــل عليهــا الشــركاء 
يجــب تأمينهــا مــن خــلال الأصــول الشــخصية أو الرهــون أو الضمانــات الأخــرى، علــى ســبيل المثــال: في حــال تحويــط 
ج/ة أو صنــدوق ائتمــان  ــلًا أن تعــود ملكيــة الأصــول كلهــا إلــى زو ــغ فيــه )مث ــه علــى نحــو مبال الشــريك علــى أصول
منفصــل(، فلــن يتبقــى هنــاك أصــول لاســتخدامها كضمــان، ويكــون لــه قــدرة محــدودة للغايــة علــى تأميــن قــروض 

المكتــب، مــا لــم يقــدم الطــرف الآخــر ضمانـًـا.

ح  ومــع ذلــك، إذا كان المكتــب عبــارة عــن شــراكة كبيــرة أو كيــان مؤسســي، فيمكــن تأميــن القــروض عندمــا تطــر
المؤسســة ذاتهــا ضمانـًـا أو تعقــد تأمينـًـا علــى الأصــول. وعلــى النقيــض مــن ذلــك، قــد يسُــمح للشــراكات الصغيــرة 

باســتخدام أعمالهــا الجاريــة و/أو الذمــم المدينــة لتأميــن قــروض أو تســهيلات مــا.

في المكاتــب الأكبــر علــى وجــه الخصــوص، يكــون مــن الأســهل جمــع الأمــوال مــن خــلال المؤسســة/المكتب مقارنــةً 
بالشــراكة. فيظــل الممــول بحاجــة إلــى ضمانــات شــخصية مــن الشــركاء، ولكــن تصبــح آليــات توقيــع وثائــق القــرض 

-علــى ســبيل المثــال- أبســط.
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المرونة في التعامل مع النمو  .  2 . 3 . 3

ــال: مــن  ــى ســبيل المث ــة و/أو الاســتحقاقات، فعل ــرات في الملكي ــه للتعامــل مــع التغيي ــي طريقت ــكل قانون ــكل هي ل
الممارســات الشــائعة لهيــاكل المؤسســات أو المكاتــب ، أن يشــتري المســاهمون أو يبيعــون حصــة في المؤسســة، 
فهــذه الهيــاكل مصُمَمــة لهــذا الغــرض. وعلــى النقيــض مــن ذلــك، تغييــر شــريك في الشــراكة قــد يتطلــب تصفيــة 

الشــراكة القديمــة وإنشــاء شــراكة جديــدة. يصبــح هــذا الأمــر معرقــلًا، لا ســيما مــع تزايــد عــدد الشــركاء.

ــرة  ــة في كل م ــاكل المختلف ــل الهي ــة تفضي ــاوت درج ــد تتف ــلاه، ق ــة أع ــائل الضريبي ــم المس ــن في قس ــو مبي ــا ه كم
ــك. ــدك أو ولايت ــق في بل ــي المطب ــام الضريب ــب النظ ــلاك، حس ــر للمُ ــدث تغيي يح

هيكل ونهج الإدارة  .  2 . 3 . 3

تناولنــا هــذه المســألة في بدايــة الوحــدة. عليــك أن تؤســس، مــع شــركائك، هيــكل إدارة عمليـًـا. بحيــث يضمــن هــذا 
الهيــكل أن يســاهم كل شــريك في القــرارات ذات الصلــة، مــن دون تشــتيت انتباههــم دون داعٍ بعيــداً عــن أعمالهــم 

المهنيــة.

ــون  ــب أن يك ــب، ويج ــم المكت ــع حج ــلاءم م ــب أن يت ــار يج ــكل المخت ــإن الهي ــدة، ف ــب ع ــا جوان ــث إن الإدارة له حي
ــع. ــاق واس ــى نط ــركاء عل ــن الش ــا م مدعومً

اتفاقيات الشراكة 2 . 3 . 4
إذا كان لديــك علــى الأقــل شــريك واحــد في مكتبــك، فمــن الضــروري الوصــول إلــى توافــق وتوثيــق الجوانــب 
الأساســية للعلاقــة، وكذلــك اتبــاع القيــم والمبــادئ نفســها. وفقـًـا لمــوراي وفوســتر )2011() (، فهــم الشــراكات أمــر 
ــات  ــفات والتوجيه ــراكة الفلس ــة الش ّـِـن اتفاقي ــا. تبي ج منه ــرو ــد الخ ــك عن ــراكة، وكذل ــول في ش ــد الدخ ــروري عن ض
الرئيســية بشــأن عمليــات المكتــب. ومــع ذلــك، فهــذه الاتفاقيــة لا تغطــي كل قــرار، بــل يجــب التعامــل معهــا علــى 

ــر مجموعــة الشــركاء ومواقفهــم. ــى آخــر، مــع تغي ـَّـر مــن وقــت إل ــد تتغي ـَّـة” ق ــا “وثيقــة حي أنه

قائمــة التحقــق في الملحــق 2.2 تســلط الضــوء علــى المســائل التــي تغطيهــا اتفاقيــة الشــراكة. يفُضــل صياغــة عقــد 
رســمي علــى يــد محامــي، حيــث ســيكون هــذا العقــد وثيقــة ملزمــة تحكــم التعامــلات بيــن الشــركاء.

العديــد مــن النزاعــات بيــن الشــركاء )ولا ســيما الشــركاء الســابقين( يمكــن تجنبهــا مــن خــلال إبــرام اتفاقيــة 
شــراكة واضحــة وموثقــة. كمــا تجيــب هــذه الاتفاقيــة علــى العديــد مــن الأســئلة، وتقــدم إطــاراً واضحًــا بشــأن ضــم 

ــب. ــى المكت ــد إل شــريك جدي

نماذج المكافآت وتقاسم الأربا. 2 . 3 . ٥
مــع نمــو مكتبــك وتطــوره، ربمــا يعيــن المكتــب مزيــداً مــن الشــركاء بمجموعــة مــن المهــارات والشــخصيات 

والمصالــح والأخلاقيــات. فكلمــا اتســعت قاعــدة الشــركاء، زادت فــرص ظهــور مثــل هــذه الاختلافــات.

كمــا أن نمــو مكتبــك يتطلــب مــن الشــركاء التخصــص في مجــالات معينــة: فقــد يكــون بعضهــم إخصائييــن متميزيــن 
ــز  ــب، ويرك ــى إدارة المكت ــرون عل ــز آخ ــن يرك ــاح”(، في حي ــي الأرب ــم “محقق ــم باس ــار إليه ـًـا يشُ ــويق )أحيان في التس

2 ـ كلير موراي وســوزان فوســتر "عندما تقول ’ســأفعل‘"، المحاســبة - يناير 2011، 80-79
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آخــرون علــى التخصصــات التقنيــة أو يدعمــون الأتعــاب الكبيــرة، بينمــا يركــز فريــق آخــر علــى إدارة أعبــاء العمــل 
علــى نحــو كــفء وفعـَّـال. ليــس مــن الســهل دائمًــا الإقــرار بــالأداء كمــا ينبغــي، ومنــح مكافــأة ملائمــة لــكل شــخص، 

ولكــن هــذا ليــس عــذراً لعــدم المحاولــة!

مواقف مختلفة في أوقات مختلفة  أ  2 . 3 . ٥

في هيــكل الممــارس الوحيــد، يكــون تقاســم الأربــاح ســهلًا، حيــث تحصــل أنــت علــى كل الأربــاح! فأنــت تقــرر مقــدار 
مــا تســحبه للمتطلبــات الشــخصية، ومقــدار مــا يخُصــص لإعــادة الاســتثمار في المكتــب لــرأس المــال العامــل و/أو الأصول 

الرأســمالية.

ــب.  ــاح المكت ــة في نج ــهمون بفاعلي ــل يس ــون بمقاب ــون العامل ــاح، إذا كان الموظف ــض الأرب ــم بع ــر في تقاس ــد تفك ق
ــاء في  ــيين للبق ــن الرئيس ــز للموظفي ــر حواف ــاس- توفي ــتهدف -في الأس ــه يس ــب، ولكن ــإدارة الروات ــك ب ــط ذل ــد يرتب ق

ــر. ــة الأث ــج عالي ــق نتائ ــتمرار في تحقي ــب والاس المكت

في الشــراكة الصغيــرة، ولا ســيما إن كانــت جديــدة، فــإن النهــج الأكثــر شــيوعاً لــكل شــريك هــو المســاهمة المتكافئــة 
في المكتــب، وتقاســم الأربــاح بالتســاوي أيضًــا.

مــع توســع قاعــدة الشــراكة )ربمــا إلــى نحــو 5 شــركاء أو 6(، يمكــن أن تزيــد الاختلافــات بيــن الشــركاء مــن حيــث 
المواقــف والأداء. يحــدث ذلــك عندمــا يحصــل الشــركاء مــن ذوي الخبــرة علــى أتعــاب أو مكافــآت أكبــر نظيــر 
خبراتهــم. أحيانـًـا، يحصــل الشــركاء الصغــار علــى أتعــاب أو مكافــآت أقــل، بعــد الترقــي مباشــرةً، ويحققــون أرباحًــا 
ـًـا الأدوار التــي تسُــمى “غيــر منتجــة” مثــل الإدارة والتســويق تســتغرق  إجماليــة محــدودة علــى مــدار العــام. أحيان
الكثيــر مــن وقــت بعــض الشــركاء. يمكــن الوصــول إلــى مرحلــة، حيــث يشــعر بعــض الشــركاء أن جهودهــم لا تكُافــأ 

ــن”. ــة ببعــض الشــركاء الآخري ــر للمكتــب مقارن بمــا يكفــي، أو “أنهــم يقدمــون الكثي

وفي هــذه الحالــة، يصبــح تقاســم الأربــاح موضوعـًـا ســاخناً للنقــاش في اجتماعــات الشــركاء الرســمية وغيــر الرســمية. 
يشــعر القــادة الحكمــاء بالوقــت المناســب للتصــرف. أمــا القائــد غيــر الحكيــم فيتعامــل مــع مجموعــة مــن الشــركاء 

فاقــدي التحفيــز أو حتــى المنقســمين بالمكتــب: فــكل موقــف، علــى هــذا النحــو، يضعــف بنيــة الشــراكة.

بعض العوامل التي يجب مراعاتها  .  2 . 3 . ٥

التخطيــط ووضــع نظــام تفاضلــي لتقاســم الأربــاح يمثــل تغييــراً كبيــراً في العقليــة. يجــب الإقــرار بــأن الأدوار وجوانــب 
الأداء ليســت جميعهــا متكافئــة. كل مكافــأة يحصــل عليهــا شــريك يتحملهــا الشــركاء الآخــرون.

ــل مــن الشــركاء مــن ذوي الأداء المرتفــع،  ــاك عــدد قلي ــد يكــون هن ــر(، ق ــب الأكب ــى وجــه الخصــوص في المكات )عل
ــل مــن الشــركاء مــن ذوي الأداء المنخفــض. ــاك عــدد قلي ــة أخــرى ربمــا يكــون هن ومــن ناحي

ماذا تكافئ؟  ج  2 . 3 . ٥

ــتمرار في  ــه الاس ــل ل ــن الأفض ــه م ــد أن ــزه، للتأكي ــريك ويحف ــاف كل ش ــئ بإنص ــب أن يكاف ــاح يج ــم الأرب ــام تقاس نظ
ــة: ــرز الأســئلة الآتي ــل، تب ــد وضــع نظــام بدي ــرداً. عن ــدلًا مــن التخــارج للعمــل منف ــة ب الشــراكة الحالي

هــل تكافــئ الحضــور إلــى المكتــب، أو تكافــئ تحقيــق إنجــاز أساســي مثــل تحقيــق مســتوى عــادل مــن الأتعــاب،  	
أم تكافــئ الأداء الاســتثنائي بنــاءً علــى الأتعــاب أم هنــاك أي معيــار آخــر؟ هــل يقيــس النظــام أداء الفــرد أم أداء 

الفريــق بشــكل عــام؟ هــل أحــدث أداء الفــرد تغييــراً للمكتــب أو النتائــج التشــغيلية لــه بشــكل حقيقــي؟



140

الوحــدة ٢: نمــاذج المكاتــب والاتحــادات والشــبكاتالوحــدة ٢: نمــاذج المكاتــب والاتحــادات والشــبكات

وتشــمل بعــض المعاييــر النقديــة أو القابلــة للقيــاس مــا يأتــي: إجمالــي الأربــاح المحققــة وفقـًـا للفواتيــر، بشــكل  	
فــردي أو عــن طريــق مجموعــة عمــل، أو تخفيــض قيمــة الأصــول أو مســتوى الفواتيــر المحــررة )أو رفــع قيمــة 

الأصــول(، أو عــدد الســاعات المحتســبة أو المفوتــرة.
ومــن العوامــل التــي يصعــب قياســها: الإدارة أو التســويق أو الأدوار التــي يؤديها الشــريك في ما يتعلــق بالموظفين  	

ــد لمجموعــات عمــل أخــرى،  ــر، أو اكتســاب عمــلاء جــدد، أو عمــل جدي أو الأشــكال الأخــرى مــن العمــل المفوت
أو المســاهمة في أنشــطة الاتحــاد المهنــي والأداء بمــا يتجــاوز التوقعــات الأساســية.

ماذا يحتاج المكتب؟  د  2 . 3 . ٥

تتجنــب العديــد مــن المكاتــب الآن امتــلاك أصــول في المكتــب ذاتــه. فعلــى ســبيل المثــال: ســتؤجر المكاتــب 
ــك مــن  ــون ذل ــد يك ــه، فق ــب مقرات ــك المكت ــإذا امتل ــك الأصــول. ف ــل تل ــدلًا مــن شــراء مث ــرات ب المعــدات أو المق
خــلال مكتــب منفصــل )ربمــا مملــوك لبعــض الشــركاء فقــط( تتعامــل مــع المكتــب علــى أســاس تجــاري صــرف. 
ــا؟ ــن توزيعه ــي يمك ــاح الت ــدار الأرب ــا مق ــب؟ وم ــا في المكت ــاظ به ــب الاحتف ــي يج ــاح الت ــدار الأرب ــا مق ــم، م ــن ث وم

ما مدى تواتر تو.يع الأربا.؟  .  2 . 3 . ٥

يجــب أن يســتفيد المكتــب مــن شــركائه ومــن موظفيــه لتعظيــم الأثــر المتحقــق، لا ســيما لأن العديــد مــن المكاتــب 
تواجــه نقصًــا في موظفــي المحاســبة المؤهليــن. ســيعمل الأفــراد بمزيــدٍ مــن الرضــا والإنتاجيــة إذا عملــوا في مجــال 
اهتماماتهــم و/أو خبراتهــم. حيــث يتيــح ذلــك لهــؤلاء الأفــراد توســيع نطــاق مهاراتهــم أو تعميقهــا، أو اختيــار 

ــن وللمكتــب بوجــه عــام. ــة للآخري ــم المنافــع الأصلي ــة تقدي العمــل في قطاعــات مختلفــة بالمكتــب، مــع مواصل

ــليمة،  ــات الس ــبة في الاتجاه ــات المناس ــجع التصرف ــب أن يش ــن، يج ــركاء أو الموظفي ــواء للش ــز، س ــكل حواف أيّ هي
ــب الاســتراتيجية. بمــا يتســق مــع خطــط المكت

هل سيتبع النظام المعادلة الموضوعية فقط أم أن هناك عنصراً ذاتياً أيضًا؟  و  2 . 3 . ٥

ــا موضوعيـًـا يمكــن التنبــؤ بــه، باســتخدام أهــداف أو مقاييــس أو معادلــة مــا لتوزيــع  ســيفضل بعــض الشــركاء نظامً
ــب  ــى جوان ــل عل ــريك يعم ــكل ش ــك: ف ــات ذل ــن إيجابي ــة م ــفافية الكامل ــد الش ــب. تع ــتوى المكت ــى مس ــاح عل الأرب

ــاح المتاحــة. ــادة حصتــه مــن الأرب محــددة مــن الأداء )تلــك الجوانــب التــي يكافئهــا النمــوذج( لزي

بــدلًا مــن ذلــك، قــد يعتقــد بعــض الشــركاء أن الاختلافــات الأساســية تبــرر نهجًــا أكثــر ذاتيــة )علــى ســبيل المثــال: 
ــي  ــن أعتن ــر في الأعمــال المهمــة والعمــلاء الذي ــداً مــن الأرباح/تحقــق نمــواً ســريعاً، وهــذا يؤث ــك تحقــق مزي “إدارت
ــي  ــب الت ــق المكاس ــم ولا أحق ــذا القس ــل به ــة والعم ــل لمتابع ــن دون مقاب ــل م ــاعة عم ــي -- س ــا أقض ــم” أو “أن به
تجنيهــا أنــت”(. في حــال اتبــاع نهــج ذاتــي، يلــزم تطويــر طريقــة منصفــة للتوزيــع: نظــام تصويــت يضــم كل الشــركاء، 
ــى نتيجــة  ــي. الهــدف هــو الوصــول إل ــر مــن الشــركاء ولكــن علــى أســاس تمثيل ــة مكافــآت بعــدد صغي أو ربمــا لجن

يراهــا الآخــرون منصفــة.

ع المكتــب كل أرباحــه علــى أســاس الأداء، أو قــد يقــرر تقســيم أرباحــه  ع كل الأربــاح أم بعضهــا؟ قــد يــوز هــل تــوز
إلــى عــدد مــن الدفعــات المنفصلــة، مثــلًا:

مبلــغ معيــن لــكل شــخص بصفــة منتظمــة، لمكافــأة أداء ثابــت )قــد يكــون مبلغًــا متســاوٍ لــكل شــخص أو قــد  	
ــة(، و/أو ـًـا يعكــس دور كل شــخص أو الرســوم التــي يتكبدهــا أو الأقدمي ــا تفاضلي يكــون رقمً

نسبة مئوية من عوائد استثمار المكتب، و/أو 	
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مقياس يستند إلى الأداء )باستخدام مجموعة من القواعد الاعتبارية أو التقديرية، حسب اختيار المكتب(. 	

ــاح. يكمــن التحــدي في اســتخدام نهــج بســيط  كمــا تــرى، يمكــن دمــج عــدة خــواص في نظــام تفاضلــي لتقاســم الأرب
ــع. ــة مــع أهــداف المكتــب بالطب ــه. يجــب أن تتوافــق العوامــل المســتخدمة في المعادل وعــادل في الوقــت ذات

ع  ــر ــي التس ــلا ينبغ ــب. ف ــا المكت ــي يتخذه ــة الت ــرارات الحساس ــر الق ــد أكث ــد أح ــاح يع ــم الأرب ــوذج تقاس ــر نم تغيي
في اتخــاذه أو تغييــره كثيــراً. ثمــة فكــرة جيــدة تتمثــل في إجــراء اختبــار مبدئــي للنمــوذج الجديــد المُقتــرَح )مثــلًا: 
اســتخدام أرقــام الســنة الأخيــرة أو ربمــا نتائــج آخــر عاميــن( قبــل قبولهــا نهائيـًـا. يســمح ذلــك لــكل الشــركاء برؤيــة 
ــكل  ــن ل ــخصياً؟”، يمك ــا ش ــأتأثر أن ــف س ــرون؟”، “كي ــزون أو الخاس ــم الفائ ــن ه ــد: “مَ ــج الجدي ــي للنه ــر العمل الأث

ــد. شــخص الحكــم علــى مــدى ملاءمــة النمــوذج الجدي

إذا كان المكتــب لديــه شــركاء ذوو أداء متــدنٍّ، فــإن نظــام تقاســم الأربــاح المتمايــز يمكــن أن يســاعد علــى تســليط 
الضــوء علــى حجــم المشــكلة، فهــو يبيــن حجــم ربحيــة الشــركاء ذوي الأداء المتدنــي مقارنــة بغيرهــم. ومــع ذلــك، 
ــب  ــك، يج ــن ذل ــدلًا م ــريك. ب ــذا الش ــة ه ــي في مواجه ــراء تأديب ــذا كإج ــاح ه ــم الأرب ــام تقاس ــتخدام نظ ــوز اس لا يج

ــي: ــة التعامــل نفســها مــع الموظــف ذي الأداء المتدن ــي بطريق التعامــل مــع الشــريك ذو الأداء المتدن

يجب إبلاغهم رسمياً بأن جوانب أدائهم غير ملائمة في الوقت الحالي. 	
يجب إصدار توجيهات و/أو مستهدفات وأطر زمنية للتحسين. 	
يجب تقديم الدعم الفني و/أو التوجيه في أثناء مرحلة إعادة التأهيل. 	
إذا لــم تحســن العمليــة الأداء إلــى المســتوى الملائــم في غضــون إطــار زمنــي معقــول ومتُفـَـق عليــه، فهــذه دلالــة  	

قويــة علــى ضــرورة فصــل الشــخص ذي الأداء المتدنــي.

يتمثــل الاختبــار النهائــي لأيّ نمــوذج مقُتــرَح لتقاســم الأربــاح علــى نحــو تمايــزي في مكافــأة الأفــراد ذوي الأداء 
الأعلــى في المكتــب، مــع تقديــم مكافــآت مناســبة للجهــود المهمــة لــذوي الأداء المتميــز في الشــراكة.

ــراكة  ــن ش ــحب م ــال: الس ــبيل المث ــى س ــاح )عل ــع الأرب ــة توزي ــك كيفي ــه مكتب ــذي يتبع ــي ال ــج القانون ــدد النه يح
أو توزيعــات أربــاح مــن مؤسســة( مــن دون التأثيــر في أســاس حصــص الأربــاح المختلفــة.

في الملحــق 2.4، دراســة الحالــة 2.4 توضــح كيــف يمكــن لمكتــب صغيــر أن يرتــب لبــدء تقاســم الأربــاح، ثــم تعديــل 
توزيعهــا مــع زيــادة عــدد الشــركاء بالمكتــب.

استخدام الشبكات والاتحادات لإضافة قيمة   . 
ــل  ــن أن يدخ ــي يمك ــراكات الت ــف الش ــام- لوص ــه ع ــادات -بوج ــات أو الاتح ــبكات أو التحالف ــتخدم الش ــا تسُ ًــا م غالب
فيهــا المكتــب لأغــراض إدراج العلامــات التجاريــة، بهــدف كســب عمــلاء مــن خــلال الإحالــة والمشــاركة في مبــادرات 

ــات مراجعــة الجــودة. ــب  وعملي ــك أدوات المكت ــر، بمــا في ذل ــب أو التطوي التدري

ــتخدامها.  ــمح باس ــد يسُ ــي ق ــب أو الت ــا المكت ــب فيه ــد يرغ ــي ق ــبكات الت ــن الش ــواع م ــدة أن ــم ع ــذا القس ــن ه  يبي
ــه  ــات اتصال ــر أو جه ــرف الآخ ــارات الط ــتخدام مه ــمية، في اس ــر رس ــمية أو غي ــواء رس ــبكة، س ــر أيّ ش ــل جوه يتمث
لأغــراض المنفعــة المتبادلــة. يمكــن أن تثبــت الشــبكات جدواهــا بمقــدار مــا تلبيــه مــن احتياجــات قاعــدة العمــلاء 
ح في مــا يأتــي الأنــواع الأربعــة المختلفــة للشــبكات والتــي يمكــن أن  المتزايــدة علــى المســتوى الدولــي. نطــر
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يســتخدمها مكتــب المحاســبة:

شبكة الإحالة. 	

شبكة للمساعدة على تقديم خدمات مهنية. 	

 شبكة للمساعدة في إدارة المكتب. 	

 شبكة لمشاركة المعرفة. 	

كمــا تمنــح العمــلاء ميــزة أن المكتب يمكنــه الاعتماد على موارد دوليــة، كما هو مطلوب.

الدولــي  الاتحــاد  في  العالميــة  والمتوســطة  الصغيــرة  للمكاتــب  الاســتقصائية  للدراســات  للمســتجيبين  وفقـًـا 
للمحاســبين لعــام 2015، تتمثــل أعلــى ثــلاث منافــع مــن الشــراكة في شــبكة أو اتحــاد أو تحالــف في الآتــي: جــذب 
ــويق.  ــادرات التس ــة ومب ــات التجاري ــك العلام ــلاء، وكذل ــدم للعم ــي تقُ ــات الت ــدة الخدم ــيع قاع ــدد، وتوس ــلاء ج عم
تلبــي هــذه المنافــع الكثيــر مــن التحديــات الرئيســية التــي تواجــه المكاتــب. يمكــن للشــراكة أن تعــزز قــدرات 

المكاتــب الصغيــرة والمتوســطة لخدمــة العمــلاء علــى المســتوى الدولــي.

ومــع ذلــك، أقــرتَّ أكثــر مــن ربــع المكاتــب الصغيــرة والمتوســطة بقليــل بأنهــا تنتمــي حاليـًـا لشــبكة )11%(، أو اتحــاد 
ــر %65  ــث أق ــا، حي ــر حجمً ــطة الأكب ــرة والمتوس ــب الصغي ــن المكات ــيوعاً بي ــر ش ــذا أكث ــف )7%(، فه )10%(، أو تحال
مــن مســتجيبي الدراســة الاســتقصائية مــن المكاتــب التــي يصــل عــدد شــركائها وموظفيهــا إلــى 21 أو أكثــر، أنهــم 
ينتمــون إلــى شــبكة أو اتحــاد أو تحالــف. بينمــا 24% إضافيــة مــن المكاتــب الصغيــرة والمتوســطة أقــرت أنهــا تفكــر 

في الارتبــاط بشــكل مــن أشــكال التحالــف المذكــورة.

مميزات تحالفات الشبكات وعيوبها 2 . 4 . 1
المميزات

يمكن التركيز على خدماتك الأساسية مع ترك الآخرين يركزون على المتطلبات الفنية للخدمات. 	
الشــبكات مرنــة، حيــث إنــك لا تتكبــد التكاليــف الثابتــة لإنشــاء هــذه الخدمــة المعادلــة. لا تلتــزم بإضافــة المزيــد  	

مــن الموظفيــن إلــى مكتبــك.
ــت  	 ــه وأن ــلاك المــوارد حســب حجــم المعامــلات؛ فهــو يمــول أعمال ــك الآخــر المســؤولية عــن امت يتحمــل المال

ــك. تمــول أعمال
ــة  	 ــرعة في إحال ــدأ بس ــك أن تب ــل، يمكن ــات أفض ــزود خدم ــر م ــإذا ظه ــبياً، ف ــرعة نس ــبكات بس ــر الش ــن تغيي يمك

ــد. ــى هــذا المــزود الجدي العمــل إل
يمكنك أن تقدم مستوى أعلى من الخدمات للعملاء، بما يمنح قيمة مضافة للعملاء. 	

العيوب

نــادراً مــا تضمــن الشــبكة المســتوى ذاتــه مــن التحكــم علــى عكــس تقديــم الخدمــة بنفســك، حيــث تعتمــد علــى  	
آخريــن لتنفيــذ خدمــة معينــة.

في حالــة الاتفــاق علــى ترتيبــات بيــن مـُـلاك مؤسســتين أو أكثــر، فيكــون تقديــم الخدمــة غالبـًـا عــن طريــق موظفيــن  	
ليســوا علــى الدرجــة نفســها دائمًــا مــن الالتــزام كالشــركاء. ثمــة تكلفــة متُكبـَّـدة في مــا يتعلــق بإنشــاء التحالــف 
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ورعايتــه: عقــد اجتماعــات لوضــع “القواعــد” ومعاييــر الخدمــة للتفــاوض بشــأن أســس العمــل المفضلــة بيــن 
ــه مــن الأســهل والأســرع التفــاوض حــول التحالــف عمــا هــو  المكاتــب، ومــا إلــى ذلــك. قــد تكــون المفاضلــة أن

عليــه لدراســة جــدوى الخدمــة وتنفيذهــا في وقــت لاحــق مباشــرة مــن خــلال مكتبــك الخــاص.

شبكة الإحالة 2 . 4 . 2
ح شــبكة الإحالــة عندمــا تتوافــق عــدة مكاتــب علــى الإحالــة أو تقديــم عمــلاء محتمليــن للآخريــن، إذا كان  تطُــر

المكتــب الأول لا يمكنــه تقديــم الخدمــة التــي يطلبهــا العميــل. علــى ســبيل المثــال:

الجانب القانوني، أو 	

التسويق، أو 	

التأمين، أو 	

إدارة الثروات أو التخطيط المالي، أو 	

الاستشارات الحاسوبية، أو 	

مسك الدفاتر، أو 	

الوكالات العقارية، أو 	

تقييم الأراضي و/أو الأعمال، أو 	

 المهندسون المعماريون أو المهندسون أو المساحون، أو 	

 مزودو الخدمات المالية. 	

عــادةً مــا تبُنى شــبكة الإحالة على سلســلة من الترتيبــات الثنائية، مثلًا:

مكتب محاماة محلي يحيل العملاء الذين اشتروا أو بدؤوا أعمالًا وبحاجة إلى مكتب محاسبة عام، أو 	
وكيل عقاري يحيل مشتريِّ الأعمال إلى مكتب المحاسبة، أو 	
موظفيــن كبــار في مؤسســة ماليــة يحيلــون العمــلاء الذيــن يحتاجــون إلــى الكثيــر مــن المســاعدات، والتــي لا يمكــن  	

ــب الممــول  ــل قــرض ويطل ــك الأعمــال تموي ــك عندمــا يلتمــس مال ــد يحــدث ذل ــا. ق ــي تقديمه لمكتبهــم الحال
التدفقــات النقديــة أو تنبــؤات الأربــاح بمزيــدٍ مــن التفصيــل.

قــد تفضــل تقديــم مجموعــة متكاملــة مــن الخدمــات عــن طريــق مكتبــك، أو قــد تســتخدم الشــبكات لإحالــة العمــلاء 
بثقــة إلــى المختصيــن. يتطلــب كل نهــج اســتثمار الوقــت وربمــا الأمــوال. للتوضيــح:

يمكــن لمكتبــك أن يســتثمر الوقــت والمــال لطــرح خدمــة. ســتحتاج إلــى تعييــن موظــف كبيــر أو شــريك أو ندبــه،  	
حيــث يتعلــم المهــارات ويكتســب المؤهــلات والشــهادات اللازمــة. في أثنــاء ذلــك، لا يمكنهــم العمــل كمحاســب 
يتقاضــى أتعابـًـا بشــكل كامــل. عنــد طــرح الخدمــة الجديــدة، قــد تســتغرق بعــض الوقــت كــي تصــل هــذه الخدمــة 

الجديــدة إلــى الاكتفــاء الذاتــي.
ــد  	 ــراً واســتثماراً لتحدي ـًـا معتب قــد يشــتري مكتبــك مــزود خدمــات مؤهــلًا أو يندمــج معــه. يســتغرق ذلــك وقت

ــا  ــت ممارسً ــك إذا كن ــق ذل ــب تحقي ــك. يصع ــا في مكتب ــم دمجه ــرائها، ث ــا وش ــدة وفحصه ــال الجدي ــع الأعم موق
ــب مــن شــريكين. ــداً أو في مكت وحي
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حتــى عندمــا تحيــل عميــلًا إلــى مكتــب منفصــل، تتطلــب أفضــل المكاتــب اســتمرار الاتصــال بالعميــل والمكتــب  	
الآخر.

البديــل الأخيــر أقــل استســاغة: اكتــفِ بمشــاهدة منافســيك الذيــن يقدمــون خدمــات متكاملــة وهــم يخطفــون  	
ــا،  ــك، دائمً ــة. ضــع نصــب عيني ــه المالي ــه عواقب ــذي تحــدده، فل ــار ال ـًـا كان الخي ــا. أي ــه أيضً ــذا كلفت عمــلاءك! له

مصلحــة عميلــك:
 هل سيكون العميل أفضل حالًا إذا قدمت الخدمة داخل المؤسسة؟ 	
هل ستكون الخدمة أفضل؟ 	
هل ستكون التكلفة على العميل أقل؟ 	
هل سيكون العائد على مكتبك أعلى؟ 	
هل سيكون هناك نشاط كافٍ لتأسيس أعمال ذات جدوى في مكتبك جراء طرح هذه الخدمة؟ 	
هل متطلبات التدريب و/أو المخاطر المهنية مرتفعة للغاية لأن تقُدم الخدمة داخل المؤسسة؟ 	

تقريــر مــا إذا كانــت علاقتــك مــع ممــارس آخــر، مثــلًا: ممثــل موثــوق عــن كل عمــل، أم مــع المؤسســة ذاتهــا. فهــذا 
يؤثــر في طريقــة تقييمــك لــكل علاقــة، ومــا إذا كنــت بحاجــة إلــى مراجعــة الخيــار في كل مــرة يبُــدل فيهــا موظفــون. 
في حيــن أن ثقافــة المؤسســة أو اســتعدادها للتقبــل تتطلــب عــدة ســنوات للتغيــر، فــإن الموظفيــن يمكــن تغييرهــم 

بســرعة، وقــد يكــون لهــذا أثــر خطيــر، في حــال تــرك مشُــغلِّ ذي مهــارة عاليــة المكتــب الآخــر.

نقاط مهمة يجب وضعها في الحســبان

هــل تتوقــع أنــه ســيكون هنــاك إحــالات بيــن المؤسســتين؟ إذا كانــت الإجابــة “نعــم”، يجــب أن تفكــر في قيــاس  	
ــة “لا”، يمكنــك ببســاطة أن تتواصــل مــع المؤسســة  ــة لــكل طــرف، ومتابعتهــا. إذا كانــت الإجاب القيمــة المُحققَ

الأخــرى مــن منظــور تحســين الخدمــة المقدمــة للعميــل.
ــه المشــورة  	 ــى توجي ــاج إل ــك؟ هــل تحت ــا مــن قائمت ــة مؤسســة أو حذفه ــتخدم لإضاف ــي ستسُ ــر الت ــا المعايي م

رســمياً إلــى مكتــب أو مســؤول اتصــال علــى قائمتــك مــن وقــت إلــى آخــر، أم أنــك ســتفترض معرفــة المكتــب 
ــال؟ ــؤول الاتص أو مس

هل هناك مسائل تشريعية أو أخلاقية -مثل الخصوصية أو السريّة- يجب مراعاتها قبل إحالة العملاء؟ 	
هــل ســتطرح أيّ مؤسســة شــروطًا أو منافــع خاصــة )مثــلًا: أســعار خاصــة أو استشــارات مبدئيــة مجانيــة(  	

ــرى؟ ــة الأخ ــل المؤسس ــن قبِ ــن م ــلاء المحالي للعم

يجــب بنــاء ترتيــب إحالــة، مــع الوضــع في الحســبان المهــارات المهنيــة ومســتويات الخدمــة التــي تقدمهــا المؤسســة 
ــلًا إلــى مكتــب آخــر وتلقــى العميــل مشــورة غيــر ســليمة أو خدمــة ســيئة، فهــذا ينعكــس  الأخــرى. إذا أحلــت عمي
ــة ســير  ــى مكتبــك. يجــب التواصــل بانتظــام مــع مســؤول اتصــال رئيســي بالمؤسســة الأخــرى لمراقب بالســلب عل
ــل  ــق أفض ــزم بتحقي ــك ملت ــر أن ــاري الآخ ــك وللاستش ــد لعميل ــأنه أن يؤك ــن ش ــذا م ــل. فه ــات للعمي ــم الخدم تقدي
النتائــج للعميــل. يجــب عقــد جلســة مشــتركة لتوثيــق اتفاقيــات مســتوى الخدمــة، وتطويــر ثقافــة مشــتركة جديــدة.

ضــع في حســبانك المؤسســات التــي ستســتخدمها في ســبيل ذلــك، هــل ســتحيل العمــلاء إلــى مــزود خدمــات واحــد 
ــب”،  ــة المكس ــاق “حصري ــة؟ في اتف ــب مختلف ــدة مكات ــن ع ــن ضم ــد م ــى واح ــل إل ــتحيل العمي ــك س ــط؟ أم أن فق
ح المكتــب )المحــال إليــه( خدمــة جيــدة أو مســتوى خبــرة تجعلــك لا تــود الإحالــة إلــى غيــره. هــذا النــوع مــن  يطــر
ــاوض  ــة بالتف ــى ثق ــل عل ــب المُحي ــودة، وأن المكت ــة الج ــة عالي ــى خدم ــيحصل عل ــل س ــاه أن العمي ــج معن المناه
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علــى اتفــاق أفضــل مــن المســتوى المتوســط في ســبيل خدمــة ذات معاييــر مرتفعــة. ســيعرف المكتــب الــذي 
ــي قيمــة هــذه الإحــالات. ــا وإجمال ــة بوضــوح عــدد الإحــالات التــي حصــل عليه ــى الإحال يحصــل عل

عنــد وضــع ترتيــب إحالــة، لا تجعلــه تقييديـًّـا للغايــة. إذا ربطــت نفســك رســمياً بمؤسســة أخــرى علــى ســبيل 
ــا إذا كان  ــه. أم ــب أو بيع ــاج المكت ــة اندم ــك في حال ــد مرونت ــأنه تقيي ــن ش ــك م ــإن ذل ــادل، ف ــع المتب ــة أو البي الإحال
ــك  ــى وش ــر عل ــي كبي ــر هيكل ــاك تغيي ــال كان هن ــرعة في ح ــا بس ــي قدمً ــك المض ــة، يمكن ــع بالمرون ــب يتمت الترتي

الحــدوث في مكتبــك.

الوحــدة 6 تتنــاول مميــزات الإحــالات وعيوبها كجزء مــن إدارة العلاقات مع العملاء.

في بعــض الأعمــال أو القطاعــات أو المواقــع الجغرافيــة، قــد يكــون ســداد أتعــاب أو عمــولات الإحالــة ممارســة 
ــاب  ــى أتع ــول عل ــرى. الحص ــة أخ ــع جغرافي ــات أو مواق ــال أو قطاع ــا في أعم ــك تمامً ــر ذل ــد يحُظ ــن ق ــائعة، في حي ش
أو عمــولات إحالــة مــن شــأنه تهديــد الموضوعيــة والكفــاءة المهنيــة والعنايــة الواجبــة. يجــب الرجــوع إلــى المجلــس 
الدولــي لمعاييــر أخلاقيــات مهنــة المحاســبة أو الجهــات المهنيــة لديــك للحصــول علــى مزيــدٍ مــن التوجيهــات. مــن 
ــدة 7  ــش الوح ــل. تناق ــك للعمي ــن ذل ــاح ع ــب الإفص ــة، يج ــة إحال ــاب أو عمول ــماح بأتع ــد الس ــه عن ــه أن ــى ب الموص

ــق ــن العم ــدٍ م ــات بمزي ــة والضمان ــدات الأخلاقي التهدي

انظــرْ دراســة الحالــة 2.5 في الملحــق 2.4، والتــي توضــح الاحتياجــات التــي يجــب وضعهــا في الحســبان عندمــا يقــرر 
المكتــب كيفيــة إدارة الإحــالات.

الشبكة المهنية 2 . 4 . 3
يمكــن لشــبكة الإحالــة )كمــا يتضــح أعــلاه( العمــل أيضًــا بيــن مكاتــب المحاســبة. يمكــن لمكتــب يتمتــع بالمهــارات 
الملائمــة تلبيــة جــزء متخصــص مــن احتياجــات العميــل )مثــلًا: التدقيــق أو تخطيــط الثــروات(. أو قــد تطُلــب 

ــه. ــك تغطيت ــع لا يمكن ــكان أو موق ــة في م الخدم

ومــن الأمثلــة علــى ذلــك: إحالــة مشــكلة ضريبيــة إلــى مكتــب متخصــص في ذلــك، حيــث تحُــل مشــكلة العميــل مــن 
ــة  ــى العلاق ــة عل ــل الســيطرة الكامل ــب المُحي ــك المكت ــرة مناســب، بينمــا يمتل ــع بمســتوى خب ــي يتمت ــل إخصائ قبِ

مــع العميــل.

قــد تعمــل الشــبكة علــى مســتوى جغــرافي، بمــا يســمح بإحالــة العميــل بعــد تغييــر موقعــه، إذا احتــاج مكتبـًـا قريبـًـا. 
يمكــن أن يكــون ذلــك مهمًــا بصفــة خاصــة عنــد عبــور الحــدود الوطنيــة.

ثمــة جــدال، علــى المســتوى الدولــي، بشــأن المشــكلات الأخلاقيــة ذات الصلــة بالإســناد الخارجــي علــى نطــاق واســع 
ــاول الممارســة أســئلة حــول ســرّية  ــدان أخــرى. تتن ــى مكاتــب مســتقلة واقعــة في بل لبعــض الأدوار المحاســبية إل
معلومــات العميــل ومــدى الإفصــاح. كمــا تبــرز الأســئلة ذاتهــا في مــا يتعلــق بــأيِّ إحالــة لمعلومــات العميــل الســرّية 
ــر  ــن المعايي ــا م ــدّ به ــة ومعت ــة موثق ــركاء مجموع ــع الش ــب أن يتب ــباب، يج ــذه الأس ــي. وله ــب الأصل ــارج المكت خ

والإجــراءات عنــد إســناد أعمــال مهنيــة مــن الباطــن لمكاتــب أخــرى.

في أيّ إحالــة، يكــون تقديــم خدمــة عالية الجودة عاملًا مهمًــا للأطراف الثلاثة:

قد تشُوه علاقة المكتب المُحيل بالعميل في حال أخفق المكتب الآخر في تقديم مشورة أو خدمة جيدة. 	
يمكن ألا يكسب المكتب المتلقي عميل طويل الأمد في حال عدم تقديم خدمة جيدة، والأهم من ذلك: 	
يخسر العميل إذا كانت المشورة غير جيدة من المنظور المهني أو الفني. 	
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ــد  ــرى. وق ــب أخ ــاب لمكات ــل أتع ــة مقاب ــم الخدم ــات لتقدي ــم ترتيب ــرة الحج ــطة أو كبي ــب متوس ــرض المكات ــد تع ق
ــرة.  ينطــوي ذلــك علــى الحصــول علــى خدمــات موظفــي المكتــب متوســط الحجــم، ربمــا مقابــل أتعــاب ميسَّ
ــب خاصــة  ــر حــزم تدري ــى تطوي ــب الأصغــر الحاجــة إل ــن، فتتجنــب المكات ــب الموظفي ــى برامــج تدري أو الاطــلاع عل
ــى إتاحــة أوراق عمــل مهنيــة  بهــا. ويمكنهــا أيضًــا أن تقــدم خدمــات إدارة المكاتــب. ربمــا تمتــد خدمــات الدعــم إل
ونمــاذج وثائــق أخــرى. التحقــق مــن توافــر هــذه الخدمــة، ثــم تقييــم مــا إذا كانــت تمثــل قيمــة جيــدة تدعــم مكتبــك.

خدمــات الدعــم يجــب أن تكــون عاليــة الجــودة، حيــث تكــون الاســتجابة الســريعة ضروريــة بمجــرد طلبهــا. قــد تكــون 
ــوم  ــى رس ــة إل ــية، بالإضاف ــات الأساس ــى الخدم ــول عل ــر الحص ــهرية نظي ــنوية أو ش ــاب س ــن أتع ــارة ع ــة عب التكلف
ــدورة  ــن ل ــلًا: الســماح للمكتــب الأصغــر بإرســال عــدة موظفي ــى اســتخدام خدمــات أخــرى )مث ــة اســتناداً إل إضافي

ــة(. تدريبي

تشــكل الاتحــادات المهنيــة شــبكات علــى نحــو متزايــد أيضًــا. مثــل هــذه التحالفــات مــن شــأنها أن تيســر للأعضــاء 
الأفــراد في أيِّ اتحــاد ترتيــب انتقــالات دوليــة أو انتدابــات عمــل، فهــذا مــن شــأنه تيســير انتقــال الأفــراد والمهــارات 

مــن خــلال الإقــرار المتبــادل بمؤهــلات الأعضــاء الأفــراد.

انظــر إلــى المنافــع التــي قــد تحققهــا شــبكة مهنيــة. علــى وجــه الخصــوص إذا كنــت ممارسًــا وحيــداً، فــإن هــذا مــن 
ــا مــن الحمايــة وموفــراً مــن حيــث التكلفــة. شــأنه أن يوفــر مســتوى مهمًّ

يقــدم القســم 290 مــن كــود المجلــس الدولــي لمعاييــر أخلاقيــات مهنــة المحاســبة تعريفـًـا لشــبكة المكاتــب. يعــد 
المكتــب جــزءاً مــن شــبكة إذا كان جــزءاً مــن هيــكل أكبــر بهــدف التعــاون وتقاســم الأربــاح أو التكاليــف أو الملكيــة 
ــال  ــتراتيجية أعم ــا واس ــودة وإجراءاته ــة الج ــتركة لمراقب ــات مش ــم أو الإدارة، وسياس ــهم، والتحك ــتركة للأس المش

مشــتركة، واســتخدام اســم تجــاري مشــترك أو جــزء مهــم مــن المــوارد المهنيــة.

شبكة دعم الإدارة 2 . 4 . 4
ــراء  ــى ش ــك عل ــوي ذل ــد ينط ــاطة، ق ــب. ببس ــة للمكات ــات الإداري ــع المعلوم ــبكات م ــن الش ــث م ــوع الثال ــط الن يرتب

ــردة. ــب المف ــك للمكات ــلاف ذل ــاح بخ ــا لا تتُ ــورات ربم ــب وف ــة، لكس ــات بالجمل ــض الخدم بع

قــد ينضــم مكتبــك إلــى شــبكة مــن مكاتــب المحاســبة. غالبـًـا مــا يشــترك أعضــاء هــذه التحالفــات في الــرؤى الإداريــة، 
ــم.  ــد منه ــو واح ــا عض ــي يقدمه ــب الت ــل المكات ــن أفض ــتفادة م ــة الاس ــب في المجموع ــكل المكات ــن ل ــم يمك ــن ث وم
أو ربمــا يســمح تقاســم التكاليــف بالاعتمــاد علــى متحدثيــن أو مستشــارين معروفيــن لتنــاول مســائل إداريــة 

ــترك. ــام مش ــة ذات اهتم معين

ــات  ــرى مناقش ــات أخ ــد مجموع ــا تعق ــة، بينم ــات معياري ــد مقارن ــا أو تعق ــات مكاتبه ــذه المجموع ــض ه ــر بع تدي
ــم  ــاذج تقيي ــل: نم ــة )مث ــر متخصص ــر عناص ــف تطوي ــى، تكالي ــم، حت ــد تتقاس ــذا. وق ــن وهك ــركاء المديري ــن الش بي

الأداء أو نمــاذج الوثائــق(.

هنــاك تكلفــة لهــذا النــوع مــن مشــاركة المعلومــات، لكنهــا أقــل ممــا يمكــن أن ينفقــه كل مكتــب علــى حــدة. ومــن 
ثــم، فمــا أفضــل المكاتــب لتشــكيل شــبكات أو تحالفــات؟

عقد ترتيبات مرنة مع مزودي الخدمات عالية الجودة. 	
التفــاوض بشــأن بعــض الأســس التفضيليــة للتعامــل مــع العمــلاء. فقــد يتضمن ذلــك تقديــم استشــارات مبدئية  	

مجانيــة أو أعمــال إضافيــة ذات صلــة يضطلــع بهــا مــزود الخدمة.
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ــن  	 ــل راضٍ ع ــن أن كل عمي ــق م ــرى، للتحق ــات الأخ ــى المؤسس ــن إل ــلاء المُحالي ــع العم ــل م ــتمرار التواص اس
الخدمــة. في حــال نشــأت مشــكلة مــا، يجــب مناقشــتها في أقــرب وقــت ممكــن مــع عضــو كبيــر لــدى مــزود الخدمــة 
الآخــر. أبلــغ عميلــك أنــك تتابــع مشــكلته. في حــال عــدم رصــد تحســن مــا، يمكــن النظــر في إحالــة عملائــك إلــى 

مــزود خدمــات آخــر.
اســتعد لعــرض ترتيبــات متبادلــة مــع المكاتــب التــي تحيــل عمــلاءً جــدداً أو عمــلاء محتمَليــن إلــى مكتبــك. انظــرْ  	

الملحــق 2.٣ للاطــلاع علــى قائمــة تحقــق بشــأن تأســيس تحالفــات الشــبكات.

شبكات المعرفة 2 . 4 . ٥
لا تكــون الشــبكات رســمية دائمــة، فالتقنيــة تغيـِّـر طــرق تفاعلنــا وتواصلنــا مــع بعضنــا وســبل مشــاركة المعرفــة. 
تمكنــك شــبكات المعرفــة، ســواء افتراضيــة أو غيــر ذلــك، مــن الاســتعانة بأقرانــك للمســاعدة علــى حــلِّ المشــكلات 
ومواجهــة التحديــات أو الحصــول علــى مشــورة مــن الخبــراء. وتعــزز شــبكات المعرفــة مــن قــدرات المحاســبين مــن 
خــلال تزويــد المســتخدمين بإمكانــات التكاتــف والتعــاون، ومشــاركة المكاتــب الجيــدة، والــردِّ علــى الاستفســارات 
وحــلِّ المشــكلات وإجــراء البحــوث، وغيــر ذلــك، مــع مهنييــن آخريــن وأقــران واتحــادات وتحالفــات ومورديــن 
وأســاتذة محاســبة جامعييــن وطــلاب محاســبة واستشــاريين وقــادة الفكــر في المهنــة ذات الصلــة. ففــي ظــل 
الشــبكات الافتراضيــة لا توجــد قيــود جغرافيــة، حيــث يمكــن التفاعــل مــع أيِّ شــخص مــن أيِّ مــكان وفي أيِّ وقــت.

تعــد مواقــع التواصــل الاجتماعــي منصــات جيــدة لمــن يبحــث عــن المعرفــة ولمــن يــود عــرض معارفــه. يمكــن أن 
ــع  ــع الوض ــرى، م ــال أخ ــاة اتص ــة كأيِّ قن ــي موثوق ــل الاجتماع ــبكات التواص ــر ش ــة عب ــات الإلكتروني ــون المحادث تك
التكلفــة المنخفضــة وســهولة الوصــول وتجنــب الأطُــر الرســمية. ومــع ذلــك، يمكــن للمحادثــات  في الحســبان 

ــة. ــة قيم ــة إضاف ــر الإلكتروني ــة وغي الإلكتروني

وقد تشــمل شــبكات المعرفة ما يأتي:

مجموعــات المناقشــة: توفــر فرصــة للأفــراد لمناقشــة موضوعــات مختلفــة مــع آخريــن. قــد تكــون مجموعــات  	
المناقشــة عبــر الإنترنــت أو حضوريــة.

مراكــز التعــاون: تتيــح التقــارب عبــر الإنترنــت للأفــراد والمؤسســات ذات الاهتمامــات المشــتركة. فهــي توفــر  	
مســاحة تفاعليــة لمشــاركة المعــارف والخبــرات.

لينكــد إن: هــو موقــع إلكترونــي للتواصــل بيــن المهنييــن. وتــم تصميــم نهــج الوصــول المُتحكـَّـم فيــه لبنــاء الثقــة  	
ــة  والســماح للمهنييــن بتوســيع نطــاق شــبكات التواصــل مــن خــلال العلاقــات القائمــة. فهــو مســاحة إلكتروني
للتواصــل بيــن المهنييــن والســماح لهــم بمشــاركة المعلومــات والــرؤى ووجهــات النظــر، وكذلــك طــرح الأســئلة 

المتعلقــة بأعمــال معينــة.
ــات مصغــرة تمُكــن المســتخدمين مــن إرســال واســتقبال  	 ــة ومدون ــر: منصــة تواصــل اجتماعــي إلكتروني تويت

رســائل نصيــة حتــى 140 حرفـًـا، تعُــرف باســم التغريــدات. يمكــن اســتخدام تويتــر لدعــم ممارســتك، مــن خــلال 
نشــر التحديثــات والأخبــار وغيرهــا مــن المعلومــات. كمــا يمكــن اســتخدامه لأغــراض بحــوث الســوق، بمــا يســمح 
لــك بالكشــف عــن الاتجاهــات الحاليــة وتتبعهــا. فذلــك يوفــر الفرصــة للتعــاون مــع المهنييــن الذيــن لهــم الفكــر 

نفســه، ويمكــن اســتخدام تويتــر للتواصــل مــع العمــلاء.
فيــس بــوك: أكبــر منصــة تواصــل اجتماعــي في العالــم. ينشــئ المســتخدم ملفـًـا شــخصياً، ويضيــف مســتخدمين  	

ــاء، حســب  ــة عــن نشــاط الأصدق ــادل الرســائل. يتلقــى المســتخدمون إخطــارات تلقائي ــاء، ويتب ــن كأصدق آخري
إعــدادات الحســاب. وعــلاوة علــى ذلــك، قــد ينضــم المســتخدمون إلــى مجموعــات، مثــلًا: مجموعــات تتبــع 
صاحــب العمــل أو المدينــة التــي يعيــش فيهــا المســتخدم، أو أيّ عوامــل أخــرى، مــع تصنيــف هــؤلاء الأصدقــاء 
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إلــى قوائــم. يمكــن اســتخدام فيــس بــوك في إطــار التســويق والدعايــة الشــفهية بمنتجاتــك وخدماتــك. يمكــن أن 
يســاعدك ذلــك في الوصــول إلــى المتلقــي المناســب وتحويلــه إلــى عميــل.

تســتخدم مؤسســات المحاســبة المهنيــة تويتــر ولينكــد إن وفيــس بــوك علــى نحــو متزايــد. قــد يجــد أعضــاء 
هــذه المؤسســات، مــن الأفــراد والمكاتــب، فائــدة مــن اســتخدام مثــل هــذه المنصــات. ســوف تناقــش الوحــدة ٣ 

اســتخدام منصــات التواصــل الاجتماعــي لأغــراض التســويق، بمزيــدٍ مــن العمــق.

ــاء  ــدرات وإنش ــاء الق ــك بن ــة، وكذل ــة التجاري ــن بالعلام ــلاء المحتملي ــف العم ــى تعري ــة عل ــبكات المعرف ــاعد ش  تس
ــمعة  ــة بالس ــر المرتبط ــب المخاط ــب تجن ــك، يج ــع ذل ــه. وم ــك وخدمات ــويق مكتب ــران وتس ــع الأق ــة م ــبكة مهني ش
أو مخاطــر الارتبــاط بأطــراف مشــبوهة، مــع تأمــل كيــف يمكــن أن يؤثــر ذلــك في علامتــك التجاريــة في حــال ارتــكاب 
خطــأ مــا مــن قبِــل أحــد أعضــاء شــبكتك. يجــب وضــع مثــل هــذه المخاطــر عنــد وضــع اســتراتيجيات إدارة المخاطــر 

لديــك.

المكتب الناشئ وضرورة إجراء مراجعة منتظمة   . 
ينمــو مكتبــك ويتطــور بمــرور الوقــت، وفقـًـا لخططــك. مــع تزايــد عــدد الموظفيــن والعمــلاء وربمــا الشــركاء، 
ســيتغير شــكل مكتبــك وربمــا ثقافتــه. عــادةً مــا يكــون التغييــر تدريجيـًـا، مــا لــم يقــع حــادث كبيــر مثــل الاندمــاج 

ــب آخــر أو شــرائه. مــع مكت

ــرات ومداهــا. هــذا  ــل هــذه التغيي ــة، للكشــف عــن طبيعــة مث ــن ملخصــات لوضــع مكتبــك بصفــة دوري ــزم تدوي يل
هــو غــرض اجتمــاع الشــركاء للمراجعــة الســنوية، النظــر في خدمــات المكتــب ومهاراتــه ونقــاط ضعفــه ومواطنهــا. 
ــه الاســتراتيجي المُســتهدف.  ــك متابعــة مســيرتك نحــو التوجُّ ــح ل ــي تتي ــة لوضــع مكتبــك الحال فالمراجعــة الواقعي
ــا  ــن إم ــتراتيجي؛ فيمك ــاره الاس ــن مس ــك ع ج مكتب ــر ــأنها أن تخُ ــن ش ــة م ــا معين ــرارات م ــذت ق ــدث واتخُّ ــإذا ح ف

ــد. ــه الجدي ــس التوج ــتراتيجية لتعك ــل الاس ــرى، وإما تعدي ــرة أخ ــح م ــار الصحي ــى المس ــب إل ــه المكت توجي

ــن  ــب ع ــون المكت ــم يعرف ــى؛ فه ــاءة أعل ــة بكف ــذه المراجع ــراء ه ــيين إج ــب الرئيس ــي المكت ــن لموظف ـًـا يمك أحيان
ــالات  ــن. في ح ــت الراه ــة في الوق ــه المهن ــي تواج ــات الت ــي بالتحدي ــى وع ــاء وعل ــال أكفَ ــو أعم ــم محلل ــب، إذ إنه كث
ــن  ــد تعيي ــن المفي ــون م ــة( يك ــات منفصل ــاك مجموع ــون هن ــا تك ــا أو عندم ــر حجمً ــب الأكب ــلًا: في المكات ــرى )مث أخ
ــث  ــن، حي ــرارات المعتادي ــي الق ــن صانع ــتقلًا ع ــر مس ــذا الميس ــون ه ــة. يك ــاع والمناقش ــرأس الاجتم ــر” لي “ميسِّ

ــة. ــه للسياس ــتوى نفس ــى المس ــالٍ أو عل ــتوى ع ــى مس ــة عل ــل المناقش ــن أن تظ يضم

يجــب أن تســير إدارة التغييــر حســب النمــوذج الموضــوع ووفقـًـا للتوجــه المُتفـَـق عليــه، لتحقيــق النجــاح المأمــول. 
دراســة الحالــة 2.6 في الملحــق 2.4 توضــح كيــف يمكــن أن يديــر المكتــب توجهــه مــن خــلال تنظيــم هيكلــه أو إعــادة 

تنظيمــه.
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الخلاصة   . 
ناقشــت هذه الوحدة:

الأنــواع المختلفــة للمكتــب الــذي يمكــن إنشــاؤه أو الانضمــام إليــه: مكتــب منفــرد أو تحالــف أو شــراكة مــن نــوع  	
مــا أو مؤسســة.

المناهج البديلة لصنع القرارات بالمكتب، والتي تسمح باتخاذ القرارات على نحو شفاف وفعاَّل ومهني. 	
الحاجة إلى تطوير أنماط الهياكل أو صنع القرارات، مع نمو المكتب وتطوره. 	
بعض قوائم التحقق والأدوات العملية. 	

ــادة ذاتــك وآخريــن  ــاة شــريك في مكتــب محاســبة: قدرتــك علــى قي يجــب النظــر باســتمرار في مــدى ملاءمتــك لحي
مــع تقديــم المشــورة والمحفــزات، وقدرتــك علــى تحمــل المســؤولية والاضطــلاع بالأعبــاء المهنيــة لتحقيــق النجــاح 

المهنــي والتجــاري لأعمالــك.

إنهــا رحلــة مبهجــة تتطلب العمل الشــاق والتركيز والالتزام.

قراءات أخرى ومصادر الاتحاد الدولي للمحاسبين   . 
ــن  ــبين المهنيي ــن للمحاس ــث يمك ــا، حي ً ــزاً رقمي ــبين مرك ــي للمحاس ــاد الدول ــة للاتح ــة العالمي ــة المعرف ــد بواب يع
ــي للمحاســبين والمؤسســات الأعضــاء وغيرهــا  ــك مصــادر الاتحــاد الدول ــادة الفكــر، وكذل ــى ق الوصــول بســهولة إل

ــن مــن ذوي الشــأن. ــراد الآخري ــرة والأف ــات الكبي مــن المجموع

ــن  ــدة، ونح ــذه الوح ــل ه ــة تكُم ــادر إضافي ــورة ومص ــع مص ــالات ومقاط ــة مق ــب بالبواب ــم إدارة المكات ــن قس يتضم
ــك  ــاركة رؤيت ــاهمات ومش ــاب المس ــع أصح ــراط م ــات والانخ ــم الملاحظ ــوى وتقدي ــة المحت ــى مراجع ــجعك عل نش

بشــأن المســائل المعاصــرة المتعلقــة بالمكاتــب.
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تقييم قائ.ة  ١ت قق ١شركائك  ١. ت.2ين لمل 2.١ ق 

ح الأســئلة الآتية: إذا خططت لإنشــاء شــراكة جديدة، يجب طر

ــة “لا”، 	  ــت الإجاب مــن ســيكون شــريكي )شــركائي(؟ هــل يمتلكــون المؤهــلات اللازمــة لهــذه الشــراكة؟ إذا كان
متــى ســيكونون مســتعدين؟ هــل نحــن متوافقــون؟

هــل ناقشــنا أهدافنــا وغاياتنــا بالكامــل، حتــى نكــون قادريــن علــى فهــم احتياجــات الآخــر وتوقعاتــه؟ هــل نحــن 	 
متوافقــون؟

هــل حددنــا الاختلافــات الرئيســية في الآراء بغــرض تســويتها، ســواء للاســتعداد للخلافــات التــي لا يمكــن تجنبهــا 	 
أو لتحديــد ســبل التعامــل مــع مثــل هــذه المشــكلات؟ هــل نحــن متوافقــون؟

هل سنتقاسم الأرباح بالتساوي أم على أساس تمايزي نوعاً ما؟	 

هل سنبدأ من الصفر تماماً وسنبَني قاعدة عملائنا؟	 

هل نتوقع تشكيل قاعدة عملاء قادمين من أصحاب العملاء الحاليين؟	 

 شراء حقوق الملكية لبدء أعمال مكتبنا وتكوين تدفقات نقدية.	 

ما النطاق المكاني لمكتبنا؟	 

هل يمكن إيجاد مكاتب مناسبة بأسعار معقولة؟	 

 كم موظف سنحتاج مبدئياً؟	 

مــا التراخيــص والاعتمــادات التــي ســنحتاج إليهــا: المؤهــلات المهنيــة، والعضويــات، ولوائــح المجالــس المحليــة، 	 
وغيــر ذلــك؟

مــا المــوارد والمعــدات الماديــة التــي ســنحتاج إليهــا: هواتــف، وفاكــس، وبريــد إلكترونــي، وموقــع إلكترونــي، 	 
وقوائــم في دفاتــر الهاتــف، والترويــج المبدئــي لافتتــاح المكتــب، والأدوات المكتبيــة، وورق الخطابــات الــذي 

ــل؟ ــال عام ــة، ورأس م ــدات مكتبي ــب، ومع ــة” المكت ــل “ترويس يحم

يجب إبرام وثيقة تأمين ضد التعويضات المهنية. احصل على أكثر ما تعتقد أنك تحتاج إليه!	 

مــا قيمــة رأس المــال الــذي ســنحتاج إليــه لاســتيفاء التزامــات المكتــب؟ كيــف ســنمول التكاليــف الضروريــة 	 
خــلال الأشــهر الأولــى؟ هــل نمتلــك المــوارد أو الاحتياطــات المطلوبــة لتمويــل الالتزامــات بالتســاوي؟

هل يمكن أن أتحمَّلها/نتحملها؟	 
ح الأســئلة الآتية: إذا كنت تخطط للانضمام إلى شــراكة حالية، ســتحتاج إلى طر

 من سيكون شريكي )شركائي(؟ هل نحن متوافقون؟	 

هــل ناقشــنا وحددنــا أهدافنــا وغاياتنــا بالكامــل حتــى نكــون قادريــن علــى فهــم احتياجــات الآخــر وتوقعاتــه؟ هــل 	 
نحــن متوافقــون؟

هــل حددنــا الاختلافــات الرئيســية في الآراء بغــرض تســويتها، ســواء للاســتعداد للخلافــات التــي لا يمكــن تجنبهــا 	 
أو لتحديــد ســبل التعامــل مــع مثــل هــذه المشــكلات؟ هــل نحــن متوافقــون؟

هل سنتقاسم الأرباح بالتساوي أم على أساس تمايزي نوعاً ما؟	 

مــا المســتوى العمــري للشــركاء؟ مــا خطــط التقاعــد للشــركاء الآخريــن؟ مــا ترتيبــات الشــراء حــال قــرر أحــد 	 
الشــركاء التخــارج؟ هــل يمكننــي تمويــل مشــترياتي الأوليــة، مــع الوضــع في الحســبان التخــارج المحتمَــل 
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ــي؟ ــع التزامات ــا لاســتيفاء جمي ــى تغطيته ــاج إل ــي أحت ــة الت ــا الحــالات الطارئ لشــريك آخــر؟ م

ماهيــة عمليــة العنايــة الواجبــة التــي احتــاج إلــى بدئهــا قبــل شــراء المكتــب، مــا التأكيــدات التــي أحتــاج إليهــا؟ 	 
مــا الضمانــات أو “خطابــات النيــات” التــي أحتــاج أن أحصــل عليهــا مــن الشــركاء الحالييــن؟

التحقق من وثيقة التأمين ضد التعويضات المهنية بالمكتب وبنودها، وسجل أيِّ مطالبات للمكتب.	 

هل ملف العملاء الحالي على مستوى كافٍ من الجودة؟	 

 ما الدور الذي سيؤديه كل شريك في المكتب الجديد؟	 

ــد التــي أتوقعهــا مــن المكتــب؟ هــل 	  مــا الســعر المطلــوب نظيــر حصــة في المكتــب؟ مــاذا أشــتري؟ مــا العوائ
ــات الشــراء؟ ــة التزامــات ترتيب ــات مــع الاســتمرار في تلبي ــع المتطلب يمكــن اســتيفاء جمي

هل يمكن أن أتحمل/نتحمل ذلك؟	 
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بنود يجب إدر جها في قائ.ة  ١ت قق لاتفاق  ١شر كة أو  تفاقية  ١.ساه.ين لمل 2.١ ق 

المكتب هدف 

نطاق الخدمات المقدمة.	 

 أنواع العملاء المستهدفين.	 

الموقع الجغرافي للمكتب.	 

 عدد الفروع.	 
باح الملكية وتقاســم الأر

بيان واضح بشأن نسبة صافي الأصول التي يستحقها كل شريك عند حلِّ المكتب أو تصفيته.	 

ــاس 	  ــى أس ــة أو عل ــة تمايزي ــب مئوي ــاس نس ــى أس ــاوي أو عل ــون بالتس ــن أن تك ــاح )يمك ــم الأرب ــات تقاس ترتيب
ــبق(. ــاق مس ــاس اتف ــى أس ــد عل ــيم الرصي ــع تقس ــريك م ــكل ش ــهرياً ل ــي ش ــغ --- دولار أمريك مبل

 حصص الملكية وتقاسم الأرباح ليسَا متطابقيَن في كل الشراكات.	 
القرارات صنع  سياسة 

ــكل شــريك صــوت 	  ــكل شــريك أم ســيكون ل ــة المملوكــة ل ــى نســب حقــوق الملكي هــل ستســتند القــرارات إل
ــة الأصــوات؟ ــى أســاس أغلبي واحــد وتتخــذ عل

 هل سيسُمح بالتصويت بالوكالة في حال غياب أحد الشركاء عن الاجتماع؟	 

كم عدد الشركاء الذين يجب حضورهم أو تمثيلهم لاستكمال النصاب القانوني؟	 

 هل سيكون لرئيس الاجتماع صوت مرجحِّ إذا تطلب الأمر؟	 

ما القرارات التي يجب اتخاذها في اجتماع الشركاء؟	 

 ما الصلاحيات المفوضَّة لكل شريك؟	 

ما نسبة موافقة الشركاء اللازمة لاتخاذ قرار يكون سارياً؟	 

 كم مرة سيجتمع الشركاء؟	 
السحوبات سياسة 

ــا حــول مــا إذا كانــت الأربــاح ســيتم تقاســمها مثــلًا بمجــرد أن يســمح الرصيــد النقــدي أم  يجــب أن تكــونِّ بيانـًـا عامً
ــاح يجــب احتجازهــا لتمويــل  ــاح. يمكــن أن تحــدد مــا إذا كان هنــاك نســبة معينــة مــن الأرب ســيفُضل احتجــاز الأرب
رأس المــال العامــل )مثــل: سياســة المدفوعــات التــي يمكــن أن تحددهــا مؤسســة مدرجــة في ســوق المــال(. إنــه 

ــا” إلــى حــد بعيــد، لكــن يجــب أن يبيــن أيضًــا نهــج المكتــب بخصــوص الســحوبات. “بيــان نواي

الديون سياسة 

ــا  ــي يرُجــح الاســتعانة به ــون الت ــواع الدي ــى حســابات قــروض الشــركاء؟ يمكــن أن تحــدد أن ــد عل هــل تسُــتحق فوائ
ــي  ــال: “إجمال ــى ســبيل المث ــا الشــركاء )عل ــي يمكــن أن يقترضه ــغ الت أو وضــع حــدٍّ أقصــى للتســاهل بشــأن المبال

ــة أيِّ شــهر”(. ــون بنهاي ــا المَدين ــي يحصــل عليه ــده يجــب ألا يتجــاوز قيمــة الأتعــاب الت ــن مــع فوائ الدي
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الإجازات سياسات 

رصيــد الإجــازات المســتحق لــكل شــريك حســب نــوع كل إجــازة، وسُــبل جدولــة أيــام الإجــازة وتنظيمهــا، لا ســيما 	 
في مــا يتعلــق بالآتي:

العطلات أو إجازة الاستجمام. 	

الإجازة المرضية. 	

الإجازة للتطوير المهني. 	

الإجازة لأغراض إنسانية. 	

الإجازة غير المدفوعة. 	

إجــازة بــدل ســاعات العمــل الإضافيــة، في حــال عمــل بعــض الشــركاء لســاعات أطــول بكثيــر خــلال العــام مقارنــة  	
بالآخريــن.

إجازة التفرغ العلمي أو الإجازة طويلة الأمد. 	

التأمين

يفُتــرض أن يعقــد المكتــب تأمينـًـا لبنــود معينــة مثــل المعــدات المكتبيــة والتأميــن ضــد التعويضــات المهنيــة. 	 
يتنــاول هــذا البنــد، علــى ســبيل المثــال: التأميــن ضــد المرض/وثائــق اســتبدال الدخــل، والتأميــن علــى الحيــاة، 

ووثيقــة تأميــن الشــخص الرئيســي.

هل سيبرم المكتب هذه التأمينات لكل الشركاء تلقائياً، أم يبرمها كل فرد حسب تقديره؟	 

 هل تصُنف هذه التكاليف ضمن التكاليف التشغيلية للمكتب أم ستمُثل سحباً لكل شريك؟	 
المركبات سياسة 

هل يمتلك المكتب سيارات الشركاء ويديرها؟	 

هــل تحُتســب التكاليــف علــى أنهــا ســحوبات علــى الفــرد المعنــي؟ أم يجــب أن يجــري كل شــريك الترتيبــات 	 
ــا؟ الخاصــة بــه خــارج المكتــب تمامً

ما الأجر المستحق عن استخدام مركبة من مركبات المكتب؟	 
الأداء سياسة 

توضــح تلــك السياســة التوقعــات المعقولــة التــي يجــب أن تكــون لــدى كل شــريك تجــاه الآخــر: مثلًا: عدد ســاعات 	 
العمــل، أو الســاعات المدفوعــة، أو موازنــة الأتعــاب المتوقعــة على مــدار العام.

وكذلك كيفية تعامل الشراكة مع الحالات المزعومة لتدني الأداء.	 

يجــب إدراج الأشــكال المقبولــة للدعــم المجتمعــي )خدمــات المنفعــة العامــة( الــذي يمكــن تقديمــه خــلال وقــت 	 
العمــل بالمكتــب. علــى ســبيل المثــال: الوقــت المنصــرم في الاتحــادات المهنيــة أو مؤسســات التطويــر الإقليميــة 
ــلاء  ــع العم ــي م ــل الاجتماع ــت في التواص ــاء وق ــن قض ــة، لك ــل العادي ــاعات العم ــاء س ــولًا في أثن ــون مقب ــد يك ق
بملعــب الجولــف مثــلًا لا يعُــد مقبــولًا. قــد تكــون هــذه مشــكلة يصعــب التعامــل معهــا في الشــراكات الكبيــرة، 
حيــث يوجــد العديــد مــن الأدوار المختلفــة التــي يجــب تغطيتهــا. في هــذه الحالــة، يمكــن اســتخدام وصــف وظيفي 

واضــح لــكل شــريك لتعريــف الأدوار المختلفــة وتوقعــات الأداء.
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ج والتخار الدخول  سياسة 

كيفية قبول شركاء جدد.	 

ما مدة الإخطار المطلوب إذا أراد أحد الشركاء الخروج من الشراكة؟	 

 كيفية ضم شريك جديد.	 

منَ يحدد النسبة المئوية من المكتب والتي يمكن أن تعُرض على الشريك الوافد؟	 

هل سيتقاسم الشركاء الجدد الأرباح على الفور؟ أم سيكون الانضمام تدريجياً على مدار عدة سنوات؟	 

كيفيــة تقييــم ســمعة المكتــب، مــن الأفضــل صياغــة معادلــة أو نمــوذج آخــر، علــى أن تحــدد المتغيــرات ســعر 	 
الحصــة النهائــي وقــت انضمــام الشــريك أو تخارجــه.

هل هناك سِن تقاعد إجبارية؟	 

ــون 	  ــركاء الحالي ــيوفر الش ــل س ــراكة؟ ه ــن الش ــارج م ــام أو التخ ــال الانضم ــة ح ــداد المطروح ــروط الس ــا ش م
ــداد؟ ــروط الس ــة ش ــيتم هيكل ــف س ــم”، كي ــة “نع ــت الإجاب ــع”؟ وإذا كان ــن البائ ــلًا م “تموي

ــاس 	  ــتخدم أس ــل يسُ ــي؟ ه ــر المُرض ــه غي ــبب أدائ ــروج بس ــريك الخ ــى الش ــن عل ــيحدث إذا كان يتعي ــاذا س م
ــة؟ ــة الصحي ــوء الحال ــبب س ــارج بس ــاذا إذا كان التخ ــة؟ م ــة العادي ــن الصيغ ــف ع مختل

كيــف ســتتغير الأمــور ســالفة البيــان، حــال خــروج الشــريك )مــع عمــلاء( لتأســيس مكتــب جديــد؟ كيــف ســيتأثر 	 
التقييم؟

هل لدى المكتب وثائق تأمين على حياة كل شريك؟ كيف ستسُتخدم العوائد؟	 

 ما القيود المناسبة التي يمكن فرضها عند مغادرة أحد الشركاء بحيث تكون قابلة للنفاذ؟	 
التعامل مع المســائل التــي لا تغطيها الاتفاقية

ــاق الشــراكة. يجــب أن تحــدد  	 ـُـدون في اتف ــم ت ــا مســبقاً ول ــم يتُفــق عليه ــى آخــر، ل ســتظهر أمــور، مــن وقــت إل
الاتفاقيــة الطريقــة العاديــة لحــل مثــل تلــك المشــكلات )مثــل: المناقشــة ربمــا كل عــدة أســابيع، لضمــان إثــارة 
هــذه المســائل ومناقشــتها والنظــر فيهــا ثــم إنهائهــا، إرشــادات بشــأن نســبة الشــركاء الذيــن يجــب أن يوافقــوا 
بشــأن حــل معيــن(. نهــج للتعامــل مــع المنازعــات أو المــآزق )ربمــا يتضمــن تعييــن رئيــس مســتقل في مرحلــة 
مــا في المــداولات، لضمــان الوصــول إلــى الإنصــاف الإجرائــي وعقــد مجــادلات متوازنــة قبــل اتخــاذ قــرار نهائــي(.

مسائل أخرى حســب المتطلبات

مثلًا: سياسة عن تعيين أقارب الشركاء.	 
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وضع قائ.ة  ١ت قق 2١ت ا١فات لمل 2.١ ق 

يدها؟ ما نوع المســاعدة التي تر

فنية: مثلًا، تفاصيل التغييرات الضريبية الأخيرة أو تعديلات المعايير المحاسبية.	 

الإحالــة: مثــلًا، شــخص مــا يمكنــه تقديــم استشــارة متخصصــة للعميــل مــن دون تصيـُّـد هــذا العميــل لصالحــه 	 
في النهايــة.

الإدارة: مثلًا، نصيحة أو مشورة عن إدارة مكتبك وتنظيمه.	 

 المعرفة: الرؤى التسويقية وتحليل المنافسين واتجاهات المجال المحاسبي.	 

مجموعة الشراء: على سبيل المثال، خصومات على العناصر شائعة الاستخدام مثل الأدوات المكتبية.	 

خدمة متخصص: مثلًا، خدمة بحثية للتخطيط المالي أو تقديم دعم مرُخصَّ.	 
مــا قيمة هذه المنافــع لمكتبك خلال عام؟

في وفورات التكلفة المباشرة.	 

 في وفورات الوقت.	 

في الراحة والثقة والأمن.	 

 في وقت الدراسة.	 
ما الأتعــاب نظير الحزمة؟

مبدئية.	 

 في أثناء العمل.	 

هل المنفعة أكبر من التكلفة؟	 

هــل يركــز مــزود الخدمــة بمــا يكفــي علــى تقديــم الدعــم لــك وللمكاتــب الأخــرى، أم أن ذلــك نشــاط هامشــي 	 
بالنســبة إليــه؟

هــل هنــاك أيُّ منفعــة متاحــة إذا أصبحــت جــزءاً من هــذه العلامــة التجارية؟ هل ستســاعد خططك التســويقية؟ 	 
أيُّ العلامــات التجاريــة التــي يعرفهــا عمــلاؤك؟ مــا العلامــة التجارية الأعلى قيمــة؟ أو الأقل؟

هل انضمامك إلى المجموعة يمنعك أو يعُيقك عن أيّ مما يأتي؟	 
إجراء عمل معين. 	

التحدث إلى عملاء معينين. 	

الترويج لمكتبك أو خدماتك. 	

هل يمكنك التحدث إلى الأعضاء الحاليين عن درجة رضاهم عما يأتي؟	 
الخدمة. 	

هل تستحق هذا المقابل المادي. 	

الأفراد الذين يجهزون الخدمة أو يقدمونها. 	
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در سات  ١ ا١ة لمل 2.١ ق 

 .  دراسة الحالة 

تتعلــق دراســة الحالة هــذه بـالوحدة 2 : نماذج المكاتب والاتحادات والشــبكات.

ــركاء في  ــة ش ــان إضاف ــا يرُجح ــام أنهم ــرا وويلي ــرت إندي ــد، أق ــب الجدي ــي للمكت ــكل القانون ــن الهي ــاتهما ع في مناقش
ــة. ــث التكلف ــن حي ــالًا م ــبياً وفعَّ ــيطًا نس ــدد بس ــلاك ج ــام مُ ــل انضم ــكلًا يجع ــارا هي ــه اخت ــتقبل، وعلي المس

حيــث إن المكتــب لا يشــتري أتعابـًـا، أو يشــتري مكتبـًـا آخــر، فمـِـن ثـَـم همــا لا يحتاجــان إلــى موظفــي محاســبة 
مؤهليــن في البدايــة. ســيكون لــكل مــن وليــام وإنديــرا وقــت كافٍ متــاح للترويــج للمكتــب وأداء الأعمــال. مــن 
المرجــح أن تزيــد صعوبــة الموقــف بنهايــة الســنة الأولــى مــن العمــل، وإن كان الأمــر لا يــزال يمكــن إدارتــه. معنــى 
ــن  ــن موظفي ــى تعيي ــان إل ــن لا يحتاج ــى، ولك ــنة الأول ــة للس ــاعدة الإداري ــض المس ــى بع ــيحتاجان إل ــم س ــك أنه ذل

مهنييــن.

ــب  ــل المكت ــل عم ــن أج ــة م ــة المرغوب ــية للطريق ــد الأساس ــع القواع ــا، بوض ــرا، في تخطيطهم ــام وإندي ــى ويلي اعتن
وتطويــره. وفي هــذا الســياق، غــرزَا ثقافــة طويلــة الأمــد يمكــن شــرحها للعمــلاء وللموظفيــن المحتمليــن. كمــا 

ــا. ح ويقبلونه ــرو ــذه ال ــون ه ــراد يفهم ــف أف ــن توظي يمك

يلخــص ويليــام وإنديرا السياســات الرئيســية المتعلقــة بالموظفين كما يأتي:

ينظــر مكتبنــا إلــى جميــع الموظفيــن علــى أنهــم جــزء مهــم مــن نجاحنــا. نسُــهم جميعـًـا في المنافــع التــي ســيحصل  	
عليهــا العمــلاء مــن الخدمــات التــي نقدمهــا. سنشــرك موظفينــا في تشــغيل المكتــب بالكامــل، حيــث ســنخطرِهم 
ــام  ــي )اســتغرق ويلي ــا وســير العمــل والأداء المال ــد، علــى أســاس منتظــم، بخصــوص خططن ــكل مــا هــو جدي ب
ــن  ــل ع ــاح الكام ــا بالإفص ــام مهتمً ــد كان ولي ــان. فق ــذا البي ــول ه ــى الآراء ح ــق عل ــت للتواف ــض الوق ــرا بع وإندي
النتائــج الماليــة للمكتــب لــكل الموظفيــن، بينمــا كانــت إنديــرا أقــل رغبــةً في ذلــك. ناقشــا هــذا الاختــلاف، وأخيــراً 
اعتمــدا نهجًــا وســطياً، يتمثــل في الإفصــاح عــن بعــض النتائــج الفعليــة في صــورة أرقــام، في حيــن ثمــة نتائــج أخــرى 

يعُبــر عــن اتجاهاتهــا فحســب مــن دون ذكــر أرقــام محــددة(.
نحــن نحتــرم موظفينــا. يجــب أن يكــون محــل العمــل لدينــا خاليـًـا تمامـًـا مــن جميــع أشــكال التحــرش أو التمييــز،  	

وســنراعي أن يكــون مــكان العمــل آمنـًـا.
نتوقــع أن يتصــرف فريقنــا علــى نحــو أميــن وأخلاقــي ومهنــي. فعندمــا يكــون لــدى أحــد الموظفيــن مخــاوف مــا  	

ــا  ــع موظفين ــع مــن جمي ــب. نتوق ــور مــع أحــد شــركاء المكت ــى الف ــن، فيجــب مناقشــتها عل بشــأن موقــف معي
الالتــزام بســرية المعلومــات، واحتــرام حــق مكتبنــا في الاســتمرار في خدمــة العمــلاء الحالييــن لديــه. ســنطلب مــن 

جميــع الموظفيــن ضمــان معاييــر الأداء بموجــب عقــد ملــزم قانونـًـا وفقـًـا لشــروط عمــل معقولــة.
ســنتعاون مــع فريقنــا لتوفيــر بيئــة عمــل تلبــي احتياجــات العمــلاء بشــكل فــوري )بخصــوص تقديــم مشــورة  	

ــات  ــع متطلب ــلاءم م ــل لتت ــروف العم ــط ظ ــب في ضب ــا. نرغ ــات موظفين ــة احتياج ــك تلبي ــودة(، وكذل ــة الج عالي
ــة للالتزامــات الأســرية  ــا الاســتجابة بطريقــة منصفــة ومتوازن ــى هــذا النحــو، يمكنن ــى حــدة: عل كل موظــف عل

ــة. ــل اليومي ــاء العم ــي وأعب ــر المهن والتطوي
نقــدر تطويــر المهــارات للغايــة. نســهم في ذلــك مــن خــلال التدريبــات الداخليــة والــدورات الخارجيــة التــي نعقدها.  	

فنحــن مســتعدون للمســاهمة، كليـًـا أو جزئيـًـا، في الاســتثمار في الــدورات القصيــرة وشــهادات التأهيــل الرســمية، 
بمــا يعكــس أثــر هــذه التدريبــات علــى مكتبنــا.

ستشمل سياسات مكافآتنا مخططات تحفيزية تتعلق بالأدوار التي يؤديها الأفراد. 	
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ــل  ــجع أفض ــه، ويش ـًـا في ــل مرغوب ــل عم ــب مح ــل المكت ــأنه أن يجع ــن ش ــان م ــذا البي ــام أن ه ــرا وويلي ــع إندي تتوق
ــف  ــى شــغل وظائ ــن إل ــكل المتقدمي ــان ل ــان إرســال هــذا البي ــف بالمكتــب. وينوي ــى شــغل وظائ ــراد للتقــدم إل الأف

في المكتــب.

دراسة الحالة  . 

ــات  ــراكة واتفاقي ــات الش ــي واتفاقي ــم الذات ــائل التقيي ــاول مس ــن 1 و2، وتتن ــذه بالوحدتي ــة ه ــة الحال ــط دراس ترتب
ــدد. ــركاء الج ــل للش التموي

ــن  ــدٍ م ــاز مزي ــب في احتج ــي ترغ ــب، وه ــل المكت ــة تموي ــى طريق ــرا عل ــت إندي ــل، وافق ــب العم ــدأ المكت ــا ب عندم
الأربــاح بالمكتــب في بــادئ الأمــر. يضمــن هــذا النهــج أن يكــون لــكلا الشــريكين اســتثمارات متكافئــة في المكتــب في 

ــى نحــو معقــول. ــرة عل ــة قصي ــرة زمني غضــون فت

ــط  ــاء مخط ــو إرس ــعة نح ــوات واس ــريكان خط ــذ الش ــي، اتخ ــخصي والمهن ــع الش ــرة للوض ــة المبك ــة المراجع ونتيج
ــا تلــك الاتفاقيــات بوصفهــا نقطــة البــدء لاتفاقيــة  الخدمــات وتنــاول عناصــر تمويــل المكتــب أيضًــا. فالشــريكان وثقَّ

ــا. ــراكة بينهم الش

حقــق المكتــب نمــواً هائــلًا بعــد عــدة ســنوات. في كل مــرة ينضــم شــريك جديــد إلــى المكتــب، يضمــن وليــام 
وإنديــرا خضــوع الشــريك المُقتــرَح للتقييــم الذاتــي نفســه الــذي خضعــا لــه. في هــذا الســياق، يأمــل الشــركاء 
ــركاء  ــدة ش ــق قاع ــو يخل ــى نح ــة، عل ــات المهم ــها إزاء الموضوع ــف نفس ــم المواق ــركاء له ــان أن الش ــون ضم الحالي

بالمكتــب. متجانســة 

اســتخدم الشــركاء الجــدد الأوائــل قائمــة التحقــق ذاتهــا )الملحــق 1.1 في الوحــدة 1( ودعــوا الشــركاء المحتمليــن 
لمناقشــة النتائــج مــع بعــض الشــركاء الحالييــن. نجــح هــذا النهــج في بــادئ الأمــر، ولكنــه أصبــح -بعــد ذلــك- شــاقاً 
ــة، قــرر المكتــب الاســتعانة باستشــاري مســتقل  ــد عــدد الشــركاء. في النهاي ــا( مــع تزاي ــم أقــل نفعً ــة )ومــن ث للغاي

ــن. ــك الشــركاء الحاليي ــد، وكذل ــى الشــريك الواف للتحــدث إل

ــة لضــم شــريك  ــات المالي ــى حــد مــا إزاء الترتيب ــه تقــل إل ـًـا، فقــد راحــت مرونت ــر تدريجي ــح أكب ولأن المكتــب أصب
الســحوبات لمكافئــة حقــوق  أو تقليــل  الملكيــة  الســماح بمســتويات متمايــزة مــن حقــوق  جديــد. فبــدلًا مــن 
الملكيــة، اتفــق الشــركاء “الحاليــون” علــى توفيــر “تمويــل البائــع” للشــريك الوافــد بنــاءً علــى شــروط مواتيــة.

دراسة الحالة  . 

ترتبط دراســة الحالة بالقســم 2 .2 أيّ نموذج مكتب مناســب لك؟ في الوحدة 2.

قــرر وليــام وإنديــرا اتباع المناهج الآتية بشــأن توزيع المســؤوليات وصنع القرارات.

ســيتحمل وليــام المســؤولية الأوليــة عــن المســائل المهنيــة المتعلقــة بالمشــورة الضريبيــة للمكتــب، بينمــا 
تخصــص إنديــرا 60% مــن وقتهــا للتدقيــق، وتقضــي الوقــت المتبقــي في أمــور المحاســبة العامــة لمجموعــة صغيــرة 
ــن الشــريكين حســب طبيعــة  ــام بي ع المه ـُـوز ــة، وت ــم المشــورة الإداري مــن العمــلاء. كمــا ســيتُاح الشــريكان لتقدي

ــل. ــى مــن “يتبعــه” العمي ــاءً عل المهمــة وليــس بن

قبلــت إنديــرا أدواراً تتعلــق بالشــؤون الإداريــة ومراقبــة الجــودة، في حيــن ســيقضي وليــام بعضًــا مــن وقتــه في 
ترقيــة خدمــات المكتــب لمجموعــة العمــلاء الحالييــن والمحتمليــن،  فقــد قــررا أنهمــا بحاجــة إلــى التوافــق بشــأن 
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ــات  ــاد عملي ــدد أو اعتم ــركاء ج ــول ش ــرارات قب ــى ق ــد- عل ــه التحدي ــى وج ــق -عل ــذا ينطب ــذة، وه ــرارات المُتخَ الق
ــك،  ــى للمكتــب. ومــع ذل ــام الأول ـًـا في الأي ـًـا وتعاوني ـًـا عملي ــك ترتيب ــع الشــريكان أن يكــون ذل ــدة. ويتوق ــة جدي داخلي
فقــد اتفقــا علــى أن ينظــر كل طــرف في توصيــات الآخــر، إذا شــعر أحدهمــا بقــوة أن هنــاك مشــكلة مــا، وكان الآخــر 
متــردداً في شــأنها. وعليــه، فــإن القــرارات الأقــل أهميــة يجــب ألا تســبب تأخيــرات لا داعــي لهــا، أو أن تحــدث خلافـًـا 

ــه بقــوة. ــه بمجــرد اتخــاذ القــرار، ســيتبناه الشــريكان ويدعمان ــى أن ــك، فقــد اتفقــا عل ــن الشــركاء. ومــع ذل بي

أضُيفــت هذه التعهدات إلى اتفاقية الشــراكة.

دراسة الحالة  . 

يرتبــط هــذا المثــال بالقســم 5 . ٣ . 2 نماذج المكافآت وتقاســم الأرباح  في الوحدة 2.

ــان أن كليهمــا يســتحق  ــذي يقدمــه الآخــر للمكتــب. فهمــا يري ــزام ال ــرا العمــل والالت ــام وإندي ــرم كل مــن ويلي يحت
تقاســم الأربــاح بالتســاوي في البدايــة، علــى أن يتفقــا فيمــا بعــد علــى اتفــاق أطــول أمــداً مــن شــأنه مكافــأة مجموعــة 
ــرا البــدء اليــوم بنهــج يعتقــدان  ــام وإندي ــة للمكتــب. بإيجــاز، أراد ويلي ــر مســاهمتهم الجلي ــر مــن الشــركاء نظي أكب

أنــه ســيلائم مجموعــة أكبــر مــن الشــركاء في المســتقبل. في بدايــة عمــل المكتــب، قــررا توزيــع الأربــاح كمــا يأتــي:

ــة احتســاب  	 ـَـم يعــرف كل شــريك كيفي ــا، ومــن ث ــم الاتفــاق عليه السياســات المحاســبية الأساســية مدرجــة وت
ــاح. الأرب

الفائــدة المدفوعــة لوليــام )علــى مســاهمته الأكبــر في رأس مــال المكتــب( علــى مــدار أول عاميــن ســتعُامل علــى  	
أنهــا نفقــات المكتــب، وســتدُفع قبــل توزيــع الأربــاح.

ستوُزع أول 80% من الأرباح المتاحة بالتساوي بين وليام وإنديرا. 	
ومــن الأربــاح المتاحــة المتبقيــة، ســيتم تقســيم نصِفهــا )10%( علــى أســاس تناســبي حســب إجمالــي عــدد  	

الســاعات التــي يقضيهــا كل شــريك في مزاولــة أعمــال مباشــرة تتعلــق بالعمــلاء، بالإضافــة إلــى الســاعات التــي 
يقضيهــا الشــركاء في أداء الأدوار الإداريــة المُتفـَـق عليهــا. وعلــى هــذا النحــو، تكُافــأ الأدوار الإداريــة بالتســاوي علــى 

أســاس ســاعات تقاضــي الأربــاح.
ــغ  	 ــدولار )صــافي المبال ــاح علــى أســاس تناســبي مــع قيمــة الأتعــاب بال ـُـوزع النصــف الآخــر )10%( مــن الأرب ــم ي ث

ــه. ــريك بنفس ــا كل ش ــي يحققه ــة( الت ــون المعدوم ــطوبة والدي المش
وفقـًـا لسياســة توزيــع الأرباح/الســحوبات، يتــم دفــع مبلــغ ثابــت لــكل شــريك علــى أســاس شــهري )مــن المتوقــع  	

أن تمثــل حوالــي نصــف صــافي الأربــاح المُســتهدفَة خــلال العــام(، كمــا ســتدُفع توزيعــات أخــرى علــى هيئــة مبلــغ 
مقطــوع بصفــة ربــع ســنوية، حســب النقــد المتــاح في المكتــب.

ح علــى أســاس تجريبــي خــلال أول عاميــن مــن عمــل المكتــب، ثــم يرُاجـَـع بعــد ذلــك.  هــذا الاتفــاق والترتيــب مطــرو
وقــد سُــجل ودوُنِّ هــذا الترتيــب في اتفاقيــة الشــراكة.

ملحوظــة: هــذا النهــج مقــدم فقــط لتعلــم أن هنــاك العديــد مــن سُــبل تقاســم الأربــاح في مكتــب خــاص جديــد. هــذا 
ليــس أفضــل نهــج في تقاســم الأربــاح. علــى شــركاء كل مكتــب صياغــة سياســات تقاســم الأربــاح والســحوبات لتلائــم 

الظــروف الخاصــة بــكل مكتــب.

وبعــد عــدة ســنوات، أصبــح وليــام وإنديــرا جــزءاً مــن شــراكة أكبــر بكثيــر. فنهجهمــا المبدئــي لتوزيــع الأربــاح أبلــى 
ــة  ــاب مهني ــى أتع ــل عل ــي، لا يحص ــدوام كل ــدب ب ــر منت ــريك مدي ــب الآن ش ــدى المكت ــة. ل ــدة طويل ــناً لم ــلاءً حس ب
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ــا يديــر المكتــب بصفــة يوميــة. وعليــه، يقضــي معظــم الشــركاء كل وقتهــم  علــى الإطــلاق. كمــا أن هنــاك مديــراً عامً
تقريبـًـا في أعمــال بمقابــل تــدر دخــلًا.

ــى  ــن عل ــاراً، قادري ــون عمــلاءً كب ــا يكون ــادةً م ــد تعــززت ســمعة شــريك محــدد بشــأن اكتســاب عمــلاء جــدد. ع وق
ســداد أتعــاب بمســتوى فــوق المتوســط لــكل ســاعة وعلــى أســاس ســنوي. نمــا شــعور متزايــد لــدى هــذا الشــريك 
بأنــه لا يحصــل علــى المكافــأة الملائمــة مقابــل الأثــر الــذي يحققــه بالنســبة إلــى نمــو المكتــب وأرباحــه. كان هنــاك 
حديــث عــن انقســام الشــراكة. أقــر الشــركاء الآخــرون أن هــذا الشــريك المعيـَّـن قــد ســاهم في زيــادة حجــم المكتــب 

وربحيتــه علــى مــدار آخــر خمــس ســنوات.

في أثنــاء اجتماعــات الشــركاء المتعددة، قررت الشــراكة تغيير معادلة تقاســم الأرباح:

من بداية السنة المالية الحالية، ستوُزع 60% )سابقاً 80%( من الأرباح المتاحة بالتساوي بين كل الشركاء. 	
كمــا ســتوُزع 20% مــن الأربــاح علــى أســاس تناســبي حســب قيمــة أتعــاب الســنة الأولــى التــي يحققهــا عمــلاء  	

جــدد يجلبهــم كل شــريك.
على أن تظل جميع التوزيعات الأخرى كما هي. 	

صيغــت هــذه التغييــرات خطيـًّـا في مســتندات كجــزء مــن عمليــة صنــع القــرارات. الشــركاء غيــر الأكفـَـاء إزاء اكتســاب 
عمــلاء جــدد ســيحصلون علــى حصــة أقــل مــن إجمالــي الأربــاح. وهــم يقبلــون ذلــك علــى أســاس أنهــم يســتفيدون 
ع بســبب إدخــال عمــلاء جــدد. الشــريك الــذي شــعر بأنــه يحصــل  مــن إجمالــي الأربــاح التــي تنمــو علــى نحــو أســر
ــن  ــال ع ــال الانفص ــد ح ــب المزي ــتطيع أن يكس ــه يس ــعر أن ــزال يش ــره( لا ي ــة نظ ــن وجه ــة )م ــآت متدني ــى مكاف عل
المكتــب. ومــع ذلــك، فإنــه يـُـدرك أهميــة امتــلاك مجموعــة كبيــرة مــن المحاســبين المدربَّيــن لأداء الأعمــال التــي 

يطلبهــا العمــلاء الجــدد.

وليــام وإنديــرا راضيــان عــن هــذه النتيجــة، فهمــا يــدركان أن الشــركاء يجــب أن يتجــاوزوا بنظرهــم المصالــح 
ــرة  ــركاء الكبي ــة الش ــا أن مجموع ــد أبهرهَم ــام، وق ــكل ع ــب بش ــاملة للمكت ــة ش ــق منفع ــة لتحقي ــرة الضيق المباش
تعاملــت بإيجابيــة مــع المســألة، وأن كل الشــركاء مســتعدون للتعــاون مــن أجــل الوصــول إلــى حــل مناســب.

دراسة الحالة  . 

ترتبط دراســة الحالة هذه بالقســم 2 . 4 . 2 شــبكة الإحالة في الوحدة 2.

خــلال أول عاميــن، قــرر وليــام وإنديــرا مبدئيـًـا تقييــد الخدمــات المقدمــة علــى المحاســبة التقليديــة وأعمــال 
الشــطب والمشــورة الضريبيــة للعمــلاء، وكذلــك أعمــال التدقيــق للمكاتــب الصغيــرة والمتوســطة. كمــا أنهمــا 
يقدمــان خدمــات استشــارية إداريــة، مثــل: دعــم المراقــب المالــي علــى المســتوى الداخلــي. تســمح هــذه الحزمــة 
مــن الخدمــات لهمــا بالتواصــل المســتمر وعــن قــرب مــع العمــلاء الرئيســيين، بمــا يتيــح لهمــا أيضًــا التعــرف إلــى 

ــا. ــر حجمً ــا هــؤلاء العمــلاء الأكب ــي يطلبه ــة الت الخدمــات الإضافي

ــة  ــات الحكومي ــق بالجه ــال التدقي ــة في مج ــة متخصص ــر مكان ــررا تطوي ــا، وق ــق لديهم ــتقلال التدقي ــا اس ــد فحص فق
ــيضطران  ــي س ــرى الت ــبية الأخ ــال المحاس ــم الأعم ــن ك ــك م ــل ذل ــح. يقل ــة للرب ــر الهادف ــات غي ــة والمنظم المحلي
إلــى رفضهــا، حيــث عــادةً مــا تطلــب هــذه المؤسســات مراجعــة تأكيديــة فحســب. فهــم يــدركان أن هــذا النهــج قــد 
ــي، حــال تعيينهمــا  ــداً مــن الســفريات خــارج الموقــع المحل يحــدُّ مــن توســع مكتــب التدقيــق، وربمــا يتطلــب مزي
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ــدة. ــات بعي ــدى مؤسس ــابات ل ــة الحس لمراجع

كمــا قــررا مزاولــة أعمــال أخــرى مــن خــلال إنشــاء روابــط قويــة مــع متخصــص واحــد أو أكثــر مــن مقدمــي الخدمــات 
الإضافيــة، مثــل: أعمــال المراجعــة التــي لا يضطلــع بهــا المكتــب، وإدارة الثــروات، وحــالات التعســر وإعــادة الهيكلــة 

والوســاطة الماليــة.

ــلاء  ــام العم ــون أم ــم يك ــن ث ــن، وم ــات المعتمدي ــزودي الخدم ــة بم ــرا قائم ــام وإندي ــع ولي ــة، يض ــة محُال ــكل خدم ل
مجموعــة كبيــرة مــن المكاتــب التــي تقــدم خدمــات عاليــة الجــودة. وفي هــذا الشــأن، يعقــد وليــام وإنديــرا اجتماعــات 
نصــف ســنوية علــى الأقــل مــع المكاتــب الأخــرى لمتابعــة التغييــرات المتعلقــة بالموظفيــن والإلمــام الجيــد بحالــة 
كل عميــل. فهمــا يضمنــا أن العمــلاء يمنحــون لــكلا المكتبيــن الصلاحيــة لمناقشــة المعلومــات الســرية ذات الصلــة 
بشــؤون هــؤلاء العمــلاء. يتوقــع وليــام وإنديــرا أن هــذه الروابــط القويــة بيــن المكاتــب الأعضــاء في الشــبكة ستشــجع 
ـًـا رئيســياً لاســتمرار  ــك، فهــذا ليــس متطلب ــى المكتــب. ومــع ذل ــة عمــلاء المحاســبة إل المكاتــب الأخــرى علــى إحال

ترتيــب الإحالــة.

يجــب تدويــن الملاحظــات المناســبة والاحتفــاظ بهــا في ملــف العميــل المعنــي، بعــد كل اجتمــاع مراجعــة بيــن 
أعضــاء الشــبكة.

ــادة  ــار وإع ــالات الإعس ــات وح ــاذ المؤسس ــن إنق ــدة تتضمَّ ــة جدي ــة خدم ــب إضاف ــرر المكت ــنوات، ق ــدة س ــد ع وبع
الهيكلــة. يعتقــد الشــركاء أن المهــارات اللازمــة لهــذا العمــل تتطــور تلقائيـًـا علــى أثــر خدمــات استشــارات الأعمــال 

ــدم. ــي تقُ ــة الت ــة الداخلي ــة المالي وخدمــات المراقب

يخُتــار أحــد الشــركاء لتكليفــه باســتصدار التراخيــص والتســجيلات الضروريــة. نتوقــع أن يســتغرق ذلــك عامـًـا، 
ع بعــض العمــلاء علــى محاســبين آخريــن  حيــث ســيخفضِّ هــذا الشــريك الأتعــاب المســتهدفة إلــى النصــف، وســيوز

بالمكتــب خــلال هــذا العــام.

وضعــت الشــراكة، بشــكل عــام، خطــة أعمــال للخدمــة الجديــدة. تقــدر الخطــة الأثــر في كل مــن الربحيــة والتدفقــات 
النقديــة علــى مــدار الســنوات الثــلاث المقبلــة. كمــا يتوقــع اســترداد الربــح الفائــت علــى المــدى القصيــر في غضــون 
عاميــن مــن إطــلاق الخدمــة الجديــدة. أبلــغ المكتــب جهــات الإحالــة الرئيســية، لا ســيما البنــوك المحليــة، بالفعــل 

بخططــه.

ويســتلزم إطــلاق هــذه الخدمــة الجديــدة علــى المســتوى الداخلــي مــن المكتــب وقــف إحالــة هــذا النــوع مــن 
الأعمــال إلــى شــريك الإحالــة الســابق. يعمــل المكتبــان معـًـا وفقـًـا لشــروط مهنيــة تلائــم كليهمــا.
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دراسة الحالة  . 

ترتبــط دراســة الحالــة هذه بالقســم 5 .2 المكتب الناشــئ، وضرورة إجراء مراجعــة منتظمة  في الوحدة 2.

مــع نمــو المكتــب مــن حيــث الحجــم والصعوبــات، ســيتعين عليهــم مواءمــة الهيــكل التنظيمــي بمــا يتناســب 
ــي  ـًـا مــن إجمال ــى الأرجــح، 80% تقريب ــن يشــكلون، عل ــن المهنيي ــة. حيــث إن الموظفي ــم الخدمــات المهني مــع تقدي
الموظفيــن بالمكتــب؛ فــإن إعــادة تنظيــم الفريــق المهنــي ســيؤدي بالضــرورة إلــى هيــكل تنظيمــي مختلــف لدعمهــم.

يــدرس وليــام وإنديــرا بانتظــام طريقة هيكلــة مكتبهما. وبمرور الوقت، تغيــر الهيكل التنظيمــي للمكتب.

ــدم  ــام ويق ــه ولي ــق يترأس ــط: فري ــن فق ــن فريقيَ ــف م ــي يتأل ــكل التنظيم ــل، كان الهي ــب في العم ــدأ المكت ــا ب عندم
خدمــات المحاســبة العامــة والخدمــات الاستشــارية، وفريــق آخــر تترأســه إنديــرا، يركــز علــى خدمــات المراجعــة. 

ــة. ــب المحــدودة نســبياً في البداي ــب البســيط قاعــدة عمــلاء المكت لاءم هــذا الترتي

أضُيــف موظفــون جــدد لــكل فريــق حســب الحاجــة: أضُيــف موظفــو المراجعــة إلــى فريــق إنديــرا، بينمــا أضُيــف كل 
موظفــي المحاســبة الآخريــن إلــى فريــق وليــام. عندمــا تحتــاج إنديــرا إلــى موظفيــن لأداء أعمــال بخــلاف المراجعــة، 

فإنهــا ترتــب ذلــك مــع وليــام.

بعــد بضــع ســنوات، اكتســب كل مــن وليــام وإنديــرا مزيــداً مــن العمــلاء في مــا يتعلــق بأعمــال المحاســبة والمشــورة 
ــرا تشــعر  ــت إندي ــن، بات ــد عــدد الموظفي ــرا عمــلاء جــدداً في مجــال المراجعــة. مــع تزاي ــة، واكتســبت إندي الضريبي
ج عنــد محاولــة التواصــل مــع موظفيــن مــن فريــق وليــام، حيــث إن عــدد الطلبــات أصبــح مرتفعـًـا  بمزيــد مــن الحــر
ــا  ــى أن كل منهم ــريكان عل ــق الش ــوظ. اتف ــكل ملح ــه بش ــام وفريق ــي لولي ــت الإنتاج ــل الوق ــو يقل ــى نح ــة عل للغاي
ــه فريــق بعــدد كافٍ مــن الموظفيــن للاضطــلاع بالأعمــال المنوطــة بــكل شــريك منهمــا. كمــا اتفقــا علــى  ســيكون ل

إدارة أيِّ أعبــاء عمــل زائــدة لــدى أحــد الفريقيــن مــن خــلال مشــاركتها مــع موظفــي الفريــق الآخــر.

وبعــد بضــع ســنوات أخــرى، أضــاف وليــام وإنديــرا شــريكاً جديــداً. تطلــب ذلــك إحالــة بعــض العمــلاء )بشــكل 
ــق المراجعــة، بينمــا  ــى إدارة فري ــز عل ــرا مــن التركي ــى تتمكــن إندي ــد( حت ــى الشــريك الجدي ــرا إل رئيســي مــن إندي
ــي  ــكل التنظيم ــق الهي ــة. نسُِّ ــورة الضريبي ــم المش ــارية وتقدي ــال الاستش ــى الأعم ــد عل ــريك الجدي ــام والش ــز ولي رك
للموظفيــن بــكل فريــق كــي يكــون في كل فريــق عــدد كافٍ مــن الموظفيــن للاضطــلاع بأعبــاء العمــل المتوقعــة علــى 

ــي. ــريك المعن الش

عندمــا أضــاف المكتــب خدمــة التخطيــط المالــي )إدارة الثــروات(، تطلــب ذلــك إعــادة التفكيــر في الهيــكل التنظيمــي 
ــم  ــن. ت ــداد الموظفي ــادة مطــردة في أع ــة، وشــهدت زي ــة ومربحــة للغاي ــت الخدمــة معروف ــن. كان ــع الموظفي وتوزي
بنــاء فريــق مســتقل للتخطيــط المالــي، علــى ألا يشــترك مــع الفــرق الأخــرى في الاضطــلاع بأعبــاء العمــل الإضافيــة، 
ــم  ــال تراك ــة ح ــبة أو المراجع ــرق المحاس ــن ف ــن م ــتعانة بموظفي ــي الاس ــط المال ــق التخطي ــوز لفري ــه لا يج ــا أن كم

أعمــال إضافيــة عليهــم.

ـًـا يتطلــب الأمــر إعــادة هيكلــة  وجــد الشــركاء أنــه مــن الــلازم مراجعــة الهيــكل التنظيمــي كل عاميــن تقريبـًـا. أحيان
كبيــرة، وفي أوقــات أخــرى لا يتطلــب الأمــر ســوى إجــراء تعديــلات بســيطة.
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