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 داءلإھا
  

لنفيس، لأجل   لغالي  للذ بذلا  لكريمين  لدين  لو لى 

لهفة كبيرتين  ننتظر بشو  لتعليمي،  نا  حتى  نتم مشو

لعمل  ير هذ 

لعو على برهما لقد  الله  يلهمنا    نسأ 

لأقالى كل    لأهل 

لجامعي لد  صدقائنا في    لى كل 

من بعيد في عملنا هذ    لى كل من ساعدنا من قريب 

  .لى كل من يحمل في قلبه   لنا
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شكرال  
لعملن جل على توفيقه لإتما هذ  الله عز  .شكر   

لتقديرن لشكر   تقد بخالص   

لدكتو  لعر فايز: لى   

ته ها في تلتي بذل انصائحه اعلى مجهو  

نالإشر على مذكرت  

ساتذت لى كل  يةلعلو في كلية  نا  علو  لاقتصا ية  لتجا

لمحاسبة  لمالية  لعلو  جامعة محمد بوضيا  لتسيير قسم 

لمسيلة  

لى كل  توجيهاته  ته  شا لى كل من لم يبخل علينا بنصائحه 

لتي تتم بنعمه  الله  لحمد  لبحث  نجا هذ  من ساعدنا في 

.لصالحا  

 



 
III 

  :الملخص 

إن مهمة التدقیق ونظام مراقبة التسییر كفیلان بضمان التحكم في التسییر، من خلال 

في  ضبطوتحسین أداء المؤسسة ككل وأیضا لما یحققانه من  والانحرافاتتصحیح الأخطاء 

یوفره من أدوات وإجراءات المتابعة  تسییر النشاطات والتنسیق فیما بینها بالإضافة إلى ما

  .المسطرة الأهدافالموارد لبلوغ  استغلاللأجل تحقیق الفعالیة والكفاءة في 

التي تعد واحدة )) الحضنة حلیب( ولإثراء هذا البحث ارتأینا القیام بدراسة میدانیة في مؤسسة 

الجزائریة التي تنشط في السوق الوطنیة في مجال الحلیب  الاقتصادیةات من المؤسس

ومشتقاته ولقد قمنا في هذا البحث بإسقاط الجانب النظري على الجانب التطبیقي من أجل 

على فعالیة نظام مراقبة التسییر، ومن ثم الخروج بالنتائج  مهمة التدقیق تأثیرإبراز 

  .والتوصیات اللازمة

  .مهمة التدقیق ، نظام مراقبة التسییر، لوحة القیادة ، الموازنة التقدیریة : المفتاحیةالكلمات 
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 المقدمة



 
 ب 

 

عن الإدارة وتعقد البناء التنظیمي للمؤسسة، حتم على الأطراف ذات  إن انفصال الملكیة

المصلحة توكیل طرف مستقل عن المؤسسة یراقب تصرفات الإدارة من أجل حمایة مصالحهم 

وتلبیة احتیاجاتهم من معلومات محاسبیة موثوقة خاصة المعلومات المرتبطة بالربح المحاسبي، 

الهامة التي یستند إلیها المهتم بنشاط المؤسسة للحكم  شراتؤ مإذ یعتبر الربح المحاسبي من ال

 الاستثماریةعلى الأداء الحالي والمستقبلي للمؤسسة، وذلك بهدف اتخاذ العدید من القرارات 

بأسهم المؤسسة مثلا، ومن هنا جاءت الحاجة لمهمة التدقیق  الاحتفاظالحاسمة كقرار شراء أو 

بالإجراءات الرقابیة  الالتزاممدى  لاختبارالتي تعتبر الأداة الإداریة التي تعتمد علیها المؤسسة 

  .وتقییمها

تهتم بمراقبة التسییر ولكن من  الاقتصادیةوفي بدایة القرن العشرین أصبحت المؤسسات 

وهذا ما  الاقتصادیة، ولكن مع التطورات الكثیرة التي شهدتها المؤسسات الجانب المحاسبي فقط

  .أدى إلى كثرة نشاطاتها وعملیاتها وبالتالي أدى إلى تعقد عملیة مراقبة التسییر داخل المؤسسة

 اقتصادیةمواجهة التحدیات وفي ظل وجود بیئة  الاقتصادیةولكي تستطیع المؤسسات 

نافس، لذلك وجب علیها البحث عن أدوات جدیدة لعملیة مراقبة تتمیز بعدم التأكد وشدة الت

التسییر تتماشى مع المتغیرات الجدیدة في السوق، كالوحة القیادة و بطاقة الأداء المتوازن 

والمحاسبة التحلیلیة والموازنات التقدیریة، ومن خلال مساعدة هذه الأدوات تستطیع المؤسسات 

  .أن تحقق أهدافها المسطرة

  

  

 المقدمة



 
 ج 

  :من طرح الإشكالیة التالیة  انطلاقا، وسنحاول دراسة وتحلیل هذا الموضوع 

  على فعالیة نظام مراقبة التسییر؟ما هو أثر التدقیق 

  :في هذا العمل  اهتمامنافرعیة ستكون محل  أسئلةومن منطلق هذا السؤال یتم طرح عدة 

 هي أنواع وأهداف مهمة التدقیق داخل المؤسسة؟ ما  

 هي آلیات وأدوات نظام مراقبة التسییر داخل المؤسسة ؟ ما  

 هي العلاقة بین مهمة التدقیق ونظام مراقبة التسییر ؟ ما  

  الفرضیات 

یتمثل الهدف الرئیسي لعملیة التدقیق في إبداء الرأي الفني المحاید، إذا كانت التقاریر   -1

 .محل التدقیق :للمنشأةالمالیة تعبر بصورتها صادقة وعادلة عن المركز المالي 

تتمثل أدوات وآلیات نظام المراقبة التسییر داخل المؤسسة في مراقبة الموازنات وتحلیل   -2

 المبیعات وجداول القیادة وبطاقات الأداء المتوازیة انحراف

 بالاستقلالیةترتبط وظیفة التدقیق مع مراقبة التسییر في كونهما وظیفتین تتمیزان   -3

 على مستوى إداري في المؤسسةفكلاهما تابعتین لأ

 

 

 

 

 

 المقدمة



 
 د 

  الموضوع اختیاردوافع:  

  :منهاإن الدوافع التي جعلتنا نختار هذا الموضوع عدیدة نذكر 

 .أهمیة الموضوع كون مهمة التدقیق من أهم الوظائف التي تتركز علیها المنظمات -

 .رظل قصور مهنة التدقیق في الجزائ أهمیة الموضوع في -

  البحث حدود:  

  حضنة حلیب  ةكانت الدراسة بمؤسس: الحدود المكانیة( HODNA LAIT)  بالمسیلة

وذلك لمعالجة إشكالیة البحث المتمثلة في كیف یمكن أن تؤثر وظیفة التدقیق على 

  .فعالیة نظام مراقبة التسییر

  15إلى غایة  2015مارس  15امتدت فترة الدراسة المیدانیة من : الحدود الزمنیة 

 .2017أفریل 

 

 

 

 

 

 

 

 

  المقدمة



 
 ه 

  الدراسةمنهجیة:  

  :تتضمن منهجیة الدراسة اعتمادا على المناهج التالیة

المنهج الوصفي حیث یبرز هذا المنهج الإطار النظري لمساهمة وظیفة : الجانب النظري 

   .التدقیق على فعالیة نظام مراقبة التسییر

لترجمة المعلومات النظریة وتحلیلها وتبوبیها وتطبیقیها على المنهج التحلیلي : الجانب التطبیقي 

  .أرض الواقع

  أهداف الدراسة :  

 الاقتصادیةإن الهدف من هذه الدراسة یمكن في محاولة معرفة دور مهمة التدقیق في المؤسسة 

  أداة فعالة في تقییم نظم الرقابة فیها باعتبارهاوذلك 

 المفاهیممن أجل هذا قمنا بتقسیم موضوعنا إلى فصلین أساسیین تناولنا في الفصل الأول 

المنطلق الأساسي الذي یمكن من  باعتبارهاالأساسیة المتعلقة بالتدقیق ونظام مراقبة التسییر 

  .خلاله معالجة الموضوع

حضنة " وهي مؤسسة  الاقتصادیةأما في الفصل الثاني فقد قمنا بدراسة حالة إحدى مؤسساتنا 

، كان الغرض من هذه الدراسة التطبیقیة هو إسقاط الدراسة النظریة على أرضیة الواقع "حلیب

  الفعلیة منها  الاستفادةجملة من التوصیات المستنتجة وتحقیق  اقتراحلمحاولة 

  

  

 

  المقدمة



 

  الفصل الأول

 للدراسة النظري جانبال
 



 النظري للدراسة الجانب                                  الفصل الأول     

 

 
7 

  :الفصل الأول تمهید

تعتبر مهمة التدقیق إحدى الشروط الأساسیة لدقة ومصداقیة حسابات مختلف أنشطة 

المحاسبیة والتي یحتاجها العمل وهي تحدد درجة الثقة التي یمكن أن نولیها للمعلومات 

مراقب التسییر عند تصمیمه لنظام مراقبة التسییر، مع العلم أن التدقیق یعمل على 

  .تفعیل وتقییم نظام مراقبة التسییر
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  النظري لمهمة التدقیق لجانبا :المبحث الأول

یعتبر التدقیق إحدى الشروط الأساسیة لدقة وانتظام ومصداقیة حسابات مختلف   

العمل وهي تحدد درجة الثقة التي یمكن أن نولیها للمعلومة المحاسبیة والتي  أنشطة

مع العلم أن التدقیق یعمل یحتاجها مراقب التسییر عند تصمیمه لنظام مراقبة التسییر، 

  .التسییرعلى تفعیل وتقییم نظام مراقبة 

  التدقیق في المؤسسة مهمة :المطلب الأول

سنتطرق في هذا المطلب إلى مفهوم التدقیق بالنسبة للفرع الأول أما في الفرع   

  .أنواع التدقیق كذلكالثاني و الثالث سنتناول أهداف وأهمیة التدقیق و 

  التدقیق مفهوم :الأولالفرع 

، Audireمشتق من الكلمة اللاتینیة  Auditإن مصطلح التدقیق بمعناه اللفظي 

لأن الحسابات كانت تتلى على المدقق حیث یشیر التاریخ إلى أن " یستمع"ومعناه 

القدماء المصریین والإغریق والرومان كانوا یسجلون العملیات النقدیة ثم یدققونها للتأكد 

حیث كانت من صحتها، وكانت هذه العملیة قاصرة على الحسابات المالیة الحكومیة، 

عامة یتم فیها قراءة الحسابات بصوت مرتفع، وبعد الجلسة یقدم  استماعتعقد جلسة 

المدققین تقاریرهم مع ملاحظة أن عملیة التسجیل كانت تتم بطریقة بدائیة وتحسنت 

عملیات التسجیل والتدقیق بعد تنظیم الحسابات على أساس الطریقة المزدوجة التي 

عام  15ونشرها في كتابه الذي ظهر في القرن " لوكا باشیلو"العالم الإیطالي اكتشفها

  1.م1495

التدقیق وبصورة رئیسیة فحص معلومات أو البیانات المالیة من قبل شخص مستقل 

عن هدفها أو حجمها أو شكلها القانوني، وقد عرف  ومحاید لأي مؤسسة بغض النظر

  2:بأنه المحاسبین الأمریكیین التدقیق اتحاد

                                                           
الطبعة الأولى، دار الصفاء للنشر، عمان، ، مدخل إلى التدقیق والتأكید الحدیثالدكتور أحمد حلمي جمعة،  -1

  .24ص، ه1430الأردن، 
شر الطبعة الثالثة، دار وائل للن،مدخل إلى التدقیق من الناحیة النظریة والعلمیةالدكتور هادي تمیمي،  -2

  .20ص ،2006والتوزیع، عمان، الأردن، 
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  إجراءات منظمة لأجل الحصول على الأدلة المتعلقة بالإقرارات

والأحداث وتقییمها بصورة موضوعیة لتحدید  الاقتصادیة) الأرصدة(

إلى  درجة العلاقة بین هذه الإقرارات ومقیاس معین وإیصال النتائج

 .المستفیدین

من وجهة نظر العملیة على أنه طریقة منظمة للحصول  یمكن تعریف التدقیق

بالدفاتر والسجلات حول  مثبتبموضوعیة على أدلة وقرائن الإثبات بخصوص ما هو 

للمشروع وتقییمها للتأكد من درجة تماثل بین ماهو مثبت وهذه  الاقتصادیةالأحداث 

ن المعروف أن الأحداث وفق مقاییس معینة ونقل النتائج إلى الأطراف المعینة وم

القوائم المالیة التي تخلص هذه الأحداث تمثل المركز المالي للمشروع ونتائج أعماله 

والمعدة من قبل إدارة المشروع وبالرغم من أن المدقق قد یشارك في إعدادها وكتابة 

تتعدى فحص تلك القوائم وإبداء رأیه الفني حول  الملاحق لها، إلا أن وظیفته لا

  1.عدالتها

  قیقالتد وأهمیة أهداف: الفرع الثاني

، ومدى تحقق الفحص أهدافهالقد صاحب تطور مهنة التدقیق تطور ملحوظ في   

  2:على نظام الرقابة الداخلیة ویتمثل ذلك في العرض التالي الاعتمادوكذلك درجة 

والأخطاء  والاختلاسالتلاعب  اكتشافكان الهدف من التدقیق :1900قبل عام  .1

 .لنظام الرقابة الداخلیة یوجد أي وجود ولذلك كان التدقیق تفصیلي ولا

كان الهدف من التدقیق تحدید مدى سلامة المركز : 1940حتى  1905من  .2

 الاهتمامالتلاعب والأخطاء، ولذلك بدء  اكتشافالمالي وصحته بالإضافة إلى 

 .بالرقابة الداخلیة

                                                           
شر والتوزیع، عمان، الأردن، وائل للطباعة والندار ،علم التدقیق الحسابات ناحیة العملیةعبد االله، خالد أمین -1

  .11ص ،2004
شر والتوزیع، عمان، الأردن، الطبعة الثانیة، دار الصفاء للن، مدخل إلى التدقیق الحدیثأحمد حلمي جمعة، -2

  .08ص ، 2005
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كان الهدف من التدقیق تحدید مدى سلامة المركز المالي : 1960إلى 1940من  .3

الذي یعتمد على متانة  الاختباريوصحة المركز المالي، وتم التحول نحو التدقیق 

 .وقوة نظام الرقابة الداخلیة

 :أضیفت أهداف عدیدة للتدقیق، منها: حتى الآن 1960من  .4

ف على ما حققته من أهداف ودراسة مراقبة الخطط ومتابعة تنفیذها والتعر   . أ

 .الأسباب التي حالت دون الوصول إلى الأهداف المحددة

 .كان مستهدفا منها تقییم نتائج العمال بالنسبة إلى ما  . ب

القضاء على الإسراف من خلال تحقیق أقصى كفایة إنتاجیة ممكنة في   . ت

 .جمیع نواحي النشاط

 .تحقیق أقصى قدر من الرفاهیة لأفراد المجتمع  . ث

على  عملیة التدقیقتخفیض خطر التدقیق وذلك لصعوبة تقدیر آثار   . ج

 .العمیل أو المنشآت محل التدقیق

من العرض التاریخي السابق نلخص إلى أن الهدف الرئیسي لعملیة تدقیق 

 الحسابات هو إبداء الرأي الفني المحاید عما إذا كانت التقاریر المالیة تعبر بصورتها

محل التدقیق ونتائج الأعمال والتدفقات  ةآللمنشز المالي صادقة وعادلة عن المرك

  .النقدیة من تلك الفترة

 أهمیة التدقیق:  

تعود أهمیة التدقیق إلى كونه وسیلة لا غایة، وتهدف هذه الوسیلة إلى خدمة  

عدة طوائف تستخدم القوائم المالیة المدققة في اتخاذ قراراتها ورسم سیاستها ومن الأمثلة 

الطوائف والفئات طائفة المدیرین والمستثمرین الحالیین والمستقبلیین والبنوك على هذه 

  .ورجال الأعمال والاقتصاد والهیئات الحكومیة المختلفة ونقابات العمال وغیرها

إن إدارة المشروع تعتمد اعتمادا كلیا على البیانات المحاسبیة في وضع الخطط،   

ص أن تكون تلك البیانات مدققة من قبل هیئة فنیة ومراقبة الأداء وتقییمه، ومن هنا تحر 

محایدة، كذلك نجد طائفة المستثمرین تعتمد القوائم المالیة المدققة عند اتخاذ أي قرار 
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في توجیه المدخرات والاستثمارات بحیث تحقق لهم أكبر عائد ممكن مع اعتبار عنصر 

  .الحمایة الممكنة

د القوائم المالیة المدققة من قبل هیئة فنیة أما البنوك التجاریة والصناعیة فتعتم  

محایدة عند فحصها للمراكز المالیة للمشروعات التي تتقدم بطلب قروض وتسهیلات 

  .منها ائتمانیة

كذلك نجد رجال الاقتصاد یعتمدون هذه القوائم في تقریرهم في الدخل القومي   

ولة المختلفة فتعتمد القوائم وفي التخطیط الاقتصادي، أما الهیئات الحكومیة وأجهزة الد

  :المدققة في أغراض كثیرة منها

 .التخطیط والرقابة - 

 .فرض الضرائب - 

 .تحدید الأسعار - 

 .تقریر الإعانات لبعض الصناعات - 

كذلك تعتمد علیها نقابات العمال في مفاوضاتها مع الإدارة بشأن الأجور والمشاركة في 

  .الأرباح وما شابه

اجتماعیا یخدم فئات المجتمع ومجمل القول أن المحاسبة قد أصبحت علما   

المختلفة، حیث تعتمد تلك الفئات في قراراتها الاقتصادیة على البیانات المحاسبیة 

  .المسجلة بالدفاتر أو الظاهرة في القوائم المالیة الصادرة عن المشروعات المختلفة

ا عاهدنا إلى هیئة خارجیة مستقلة أو ولكن لا تتسنى الخدمة الحقیقة إلا إذ  

  شخص طبیعي محاید

منظما ودقیقا، وإبداء رأي فني محاید حول مدى  اانتقادیً بفحص تلك البیانات فحصا 

صحة تلك البیانات ودرجة الاعتماد علیها، ومدى دلالة القوائم المالیة من حیث عدالة 

  1.العمل من ربح أو خسارةمشروع المالي وصحة تبیانها لنتیجة لتصویرها لوضع ا

  

                                                           
والنشر، عمان، ، دار وائل للطباعة 2، طعلم تدقیق الحسابات الناحیة النظریة والعملیة، خالد أمین عبد االله -1

  .15، ص 2001الأردن، 
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  أنواع التدقیق: الثالثالفرع 

مازال بعض الكتاب یقسمون التدقیق من حیث نطاق العمل إلى تدقیق جزئي وتحقیق 

الجهة التي تقوم بهذه الخدمة إلى تدقیق حكومي دقیق خارجي، تدقیق  كلي أو من حیث

داخلي، أو من حیث زمن إجراء التدقیق إلى تدقیق مستمر وتدقیق نهائي، أو من حیث 

تدقیق إلزامي وتدقیق غیر إلزامي، ولكن التقسیم الحدیث للتدقیق یشمل إلى  الالتزام

  :الأنواع التالیة

 هو جمع وتقییم الأدلة حول البیانات المحاسبیة وتمثل  :تدقیق البیانات المالیة

المیزانیة العامة، حساب الأرباح والخسائر والتدفقات النقدیة وغیرها من 

ات المالیة مأخوذة ككل، لأجل التمكن من إعطاء الرأي من عدالة الكشوف

المركز المالي كما بتاریخ المیزانیة وأن حساب الأرباح والخسائر والتدفقات 

لنقدیة تمثل النشاط للسنة أو الفترة المنتهیة بذلك التاریخ وأن الإیضاحات ا

 .المرفقة مع البیانات المالیة كافیة

  هو ذلك النوع من التدقیق لأجل التأكد من أن  ):الالتزامتدقیق (تدقیق الرقابة

سیاسات وتعلیمات والقوانین الموضوعة من قبل هیئة معینة قد تم تطبیقها 

التفتیش الذي یقوم به البنك المركزي على : بصورة أصولیة، وعلى سبیل المثال

البنوك التجاریة للتأكد من أن تعلیمات وقوانین البنك المركزي قد تم تطبیقها 

 .ورة صحیحةبص

 یشمل الحصول وتقییم القرائن والأدلة حول الكفاءة والفعالیة : تدقیق النشاط

والخاص بعملیة معینة، ویشمل هذا النوع من التحقیق ) الشركة(لنشاط المؤسسة 

) قسم(المثال كل فرع أو خط إنتاج أو جزء  ربما جمیع الأنشطة، وعلى سبیل

مبیعات أو المشتریات أو المخازن أو قسم ال: من النشاط، وعلى سبیل المثال

 .قسم التسویق أو قسم الحاسوب
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  مراقبة التسییرنظام  مفاهیم أساسیة حول :الثانيالمبحث 

یحتل نظام مراقبة التسییر مكانة مهمة في الوقت الراهن، داخل المؤسسات وذلك   

توجیهها نظرا لما یقدمه هذا النظام من ممیزات وخصائص للمؤسسات، وقدرته على 

   .وترشیدها وتقییم الأداء داخلها

  النظري لنظام مراقبة التسییرلإطار ا :الأولالمطلب 

سنتطرق في هذا المطلب إلى ماهیة نظام مراقبة التسییر هذا بالنسبة للفرع   

أهداف وأهمیة نظام مراقبة التسییر وكذلك في الفرع الثالث  الأول أما في الفرع الثاني

  .سنتناول آلیات وأدوات نظام مراقبة التسییر

  ماهیة مراقبة التسییر: الأول الفرع

 مفهوم:  

، تكتیكیة وتشغیلیة، تعود إستراتیجیةلتحقیق أهداف معینة  الاقتصادیةتنشأ المؤسسات 

منها  ببه، وهذا یتطل والمجتمع المرتبطةالعاملین فیها نتائجها على أصحابها و 

العملیات المناسبة لنشاطها، وكل هذا یستلزم وجود قیادة تدیر مختلف الوسائل 

تقنیات ذات الصلة  واستخداموالعملیات ونجاح ذلك یتوقف على حسن الإدارة والتسییر 

  .بعملیة التسییر بكل خطواتها المتمثلة في التخطیط، التوجیه، التحفیز، الرقابة والمتابعة

توفیر بفمراقبة التسییر هي إذا حلقة رئیسیة من حلقات علمیة الإدارة والتسییر، تهتم 

 دیةالاقتصاالمعلومات المتعلقة بمختلف العملیات والأنشطة التي تقوم بها المؤسسة 

ومعرفة مدى تحقیق الأهداف المرسومة  لین في تقییم الأداءو لمساعدة المسیرین والمسؤ 

  .بهم ةیالمنطو القرارات المناسبة والقیام بالمهام  اتخاذومن ثم 

ومراقبة التسییر التي عرفت تطورا من حیث المفهوم والأهمیة بالنسبة للمؤسسات 

كانت مؤسسات صناعیة، تجاریة أم  بمختلف أنواعها وأحجامها، سواء الاقتصادیة

خدمیة، أو كانت خاصة أو عمومیة، أو مؤسسة كبیرة أم صغیرة ومتوسطة، فهي 

بحاجة إلى وسائل وأدوات تستخدم في عملیة الرقابة والتي شهدت كذلك تطورا ملازما 

وسرعة  المستوى التكنولوجي روف البیئة الموجودة بها، من حیثلمستوى النشاط وظ

  .التبادل وقوة المنافسة وتعدد رغبات الزبائن إلى غیر ذلك
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  لمعنى التسییر حیث عرفه  أولاقبل التعرض لمفهوم مراقبة التسییر یجب التطرق 

P.BERGERON  وننظم وندیر ونراقب  تلك العملیة التي من خلالها نخطط«أنه

  1".موارد المؤسسة من أجل تحقیق الأهداف المسطرة

  :مراحل هي 5خلال هذه التعریف یتضح لنا أن دورة التسییر تتكون من ومن 

التخطیط، التنسیق، التنظیم، التوجیه، الرقابة، وهي الوظائف الفرعیة المكونة لأنشطة 

وهي . التسییر التي قدمها هنري فایول في بدایة القرن الماضي في كتابته في الموضوع

ف الكتابات والبحوث في هذا المیدان مع بعض الركائز المستعملة لحد الیوم في مختل

  .الإضافات الجزئیة أحیانا

  .وعلیه فإن مراقبة التسییر هي وظیفة من وظائف التسییر

  :لمراقبة التسییر عدة تعاریف مختلفة نذكر منها  

 عرفها  :التعریف الأولENTONY  هي التسلل الذي من خلاله یقوم مسؤولي

الموارد المتاحة بأقل التكالیف وأكثر فعالیة ونجاعة  استقلالالمؤسسة بضمان 

 2.الوصول إلى الأهداف المسطرة

 مسار العمل الموضوع "عرفها عبد اللطیف خمام على أنها : التعریف الثاني

في خدمة المؤسسة لضمان التنشیط والتحریك الفعال والمستمر للطاقات 

  .الكیان والموارد المتاحة لبلوغ الهدف المنظم من قبل هذا

 واستعملتفي المسار الذي بواسطته یتأكد المدیرون أن الموارد قد تم الحصول علیها 

  3.بفعالیة وكفاءة من أجل تحقیق أهداف المؤسسة

وفي الأخیر نستطیع حوصلة هذه التعاریف في تعریف إجرائي شامل والذي یتمثل في 

الموارد المتاحة  استعمالمراقبة التسییر هي العملیة التي یتم من خلالها التأكد من "أن 

 الانحرافاتجملة من الوسائل الملائمة والتي تسمح بتحدید  بكفاءة وفعالیة، وفي إطار

، وهذا بهدف المساعدة في توفیره معلومات كمیة )و محقق فعلاه بین ماهو مقدور وما(

                                                           
، 2004 ،عامةالمحمدیة ال، دار الاقتصادیةمراقبة التسییر في المؤسسة الدكتور ناصر دادي عدون وآخرون،  -1

  .09ص
  .05، صالاقتصادیة، شبكة الأبحاث والدراسة مراقبة التسییر في المؤسسةمحمد خلیل وآخرون،  -2
  .10، صمرجع سابقالدكتور ناصر دادي عدون وآخرون، -3
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إجراءات تصحیحیة بناء على نتیجة التقویم، تفید في  لاتخاذونوعیة لإدارة المؤسسة، 

  "في المنافسة واستمرارهاتحقیق أهداف المؤسسة وبقائها 

  مثلث مراقبة التسییر: 01شكل رقم  

  الأهداف                                                  

  

  

  الفعالیة                             النتائج                               

  

  

    الوسائل  النتائج                                                            

  الكفاءة                                              

 ,Le contrôle de Gestion organisation Héléne Loninget autres: المصدر

, Edition Dunod, France, 2008, p06.Outils et Pratiques 

 خصائص مراقبة التسییر:  

  :1لمراقبة التسییر عدة خصائص نذكر منها

 : مراقبة التسییر مسار دائم للتعدیل .1

أو النشاطات المرتبطة فیما بینهما من  مجموعة الأحداثالمسار بأنه  یعرف

حیث الزمان والمكان، والتي تؤدي إلى تحقیق نتیجة مشتركة معینة، ویتم من 

 واستعملتخلالها هذا المسار التأكد من أن الموارد والطاقات قد حصلت 

  .خلال وبعد الأداء بفعالیة وكفاءة، ویسمح هذا المسار بالتدخل قبل،

هذا یعني أن مراقبة التسییر تسمح بالقیادة الأمامیة للأداء عن طریق التسییر 

التقدیریة، كما تسمح القیادة  الموازناتالتقدیري له، ومن أمثلة ذلك، نجد 

لوحات القیادة والمحاسبة  تخدامباسالمتزامنة للأداء وكذلك القیادة الخلفیة، وهذا 

  .التحلیلیة

                                                           
مذكرة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم  دور مراقبة التسییر في المؤسسات الاقتصادیة،قویدر عبد الرحمان،  -1

  .17، ص2007الاقتصادیةوالتسییر، جامعة الشلف، الجزائر، 
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 :التسییريعلى التحكم في أدائهم  العاملین مساعدة المسؤولین و .2

یعمل نظام مراقبة التسییر على تزوید المسیرین ومختلف المسؤولین 

 اتخاذوالتي تساعدهم على التحكم في أدائهم على  بالمعلومات اللازمة،

 .القرارات

في دراسة التعاریف السابقة لمراقبة التسییر یمكن استخلاص  وأیضا من خلال التعمق

أن نظام مراقبة التسییر الفعال والناجح لابد أن یتوفر على بعض الخصائص المهمة 

 :1فیه والتي تتمثل فیما یلي

 من شروط مراقبة التسییر أن یكون واضحاً سهلاً للفهم من قبل جمیع  :الوضوح

 .المسؤولین عنه

 التكالیف أي أن المنافع  انخفاضإن هدف أي نظام هو  :التكالیف انخفاض

المتحصل علیها من قبل المؤسسة یجب أن تكون أكبر من التكالیف المترتبة 

 .فیها

 لكي تنجح المراقبة لابد لها من مرونة عالیة تسمح لها بالتكیف مع  :المرونة

ن نقاط القوة المتغیرات الداخلیة والخارجیة للمؤسسة بما یتضمن الكشف ع

والضعف وهذا عن طریق المراجعة الدوریة بسرعة الإبلاغ عن الانحراف 

والنظام الرقابي الجید هو الذي یمكننا من اكتشاف الانحرافات قبل وقوعها 

  . لتصحیحها العاجل قبل استعمالها

  أهداف وأهمیة مراقبة التسییر :الثانيالفرع 

لقد عرف نظام مراقبة التسییر تطورا واسعا في مهامه، من المهمة المحاسبیة إلى 

، فأصبح له دور فعال في كل من العملیات استثناءشمولیته لجمیع الوظائف دون 

من الوحدات التخطیطیة وإدارة الأفراد في المؤسسة، فهي إذا العملیة المنجزة في وحدة 

والمستمر للطاقات والموارد المتاحة لغرض بلوغ  المؤسسة للتأكد من التجنید الجید

                                                           
1- Norbert Gvedj, Le control de gestion pour améliorer la performance de l’entreprise, 

OP.CIT, P45. 
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قات وتحلیلها، وتحدید أسبابها لتفادیها مستقبلا بغیة رو الف باستخراجالهدف المحدد 

  1.التسییر الحسن

  :، نلخص أهداف مراقبة التسییرما یليوفي 

الناتجة عن النشاطات الفعلیة والنشاطات التقدیریة، وإبراز  الانحرافاتتحلیل  .1

 .الموازنات التقدیریة باستعمال الانحرافاتأدت إلى هذه الأسباب التي 

 ).عدم تضخیم الأعباء(عقلنتها  ترشید التكالیف و .2

نقاط الضعف، ومحاولة تدعیم نقاط الضعف  واستخراجنقاط القوة  استنتاج .3

 .سالیب لتفادیهامجموعة من الأ وباقتراح

 ).ترقیة نظام التحفیزات(البحث عن سبل لتحسن الأداء  .4

الأمثل للموارد والطاقات المتاحة من أجل  الاستعمالتحقیق النجاعة للتأكد من  .5

 .تحقیق الأهداف المسطرة

تحقیق الفعالیة ویتم ذلك عن طریق التأكد من تحقیق الأهداف المسطرة مع  .6

 .بلاإمكانیة تحقیقها حاضرا ومستق

ح في ظل التسییر إن هدف مراقبة التسییر یكمن أیضا في دراسة الحلول التي تسم

، المسؤولیات وتحسن المردودیة العامة للمؤسسة على جمیع مركزیةاللا ابالأهداف وكذ

  .امة لمراقبة التسییر بمهام عدیدةالمیادین والأنشطة، وتكلف الإدارة الع

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .2004والتسییر، جامعة البلیدة،  الاقتصادیة، كلیة العلوم محاضرات في مقیاس مراقبة التسییرشویح محمد، -1
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 :1"مخطط یوضح أهداف نظام مراقبة التسییر" ما یليفي 

  أهداف نظام مراقبة التسییر: 02الشكل رقم  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

، مذكرة أثر مراقبة التسییر على الرفع من مستوى الأداء الماليعبد الرحمن هباج،  :المصدر

والتسییر، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة،  الاقتصادیةغیر منشورة، كلیة العلوم  أكادیميماستر 

  34.، ص2011/2012

  :في هدفین اً من خلال هذا المخطط نستنتج أن أهداف مراقبة التسییر تنحصر أساس

  .القرارات بالنسبة للمسیرین اتخاذوالتي تساعدنا في عملیة :عامة أهداف

القرارات  اتخاذكقاعدة في  لاتخاذهاتساعد على معالجة المعلومات : أهداف متفرعة

  .والتخطیط ووضع القرارات والتنظیم، التنسیق، المراقبة والمراجعة

  :أهمیة مراقبة التسییر

                                                           
، مجلة الباحث، في الجزائرواقع مراقبة التسییر في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة محمد الصغیر قریشي،  -1

  .166ص ،2011ة، الجزائر،لجامعة ورق،09العدد 

 أهداف عامة

القرار اتخاذتساعد المسیرین على   

 أهداف جزئیة

  القرارات اتخاذمعالجة المعلومات قبل. 

 تخطیط القرارات. 

 تنظیم وتنسیق النشاطات. 

 المراجعة. 



 النظري للدراسة الجانب                                  الفصل الأول     

 

 
19 

تظهر أهمیة مراقبة التسییر من حیث أنه في ، الاقتصادیةمن خلال تطور المؤسسات 

، لقیام بعض المؤسسات الفردیة، لم تكن هناك الحاجة لوجود نظام رقابة على عملیاتها

  .أصحابها بإرادتها بأنفسهم، وإلمامهم بكل وظائفها

م اا وزیادة عدد العاملین بها للقیوعندما كبرت أحجام المؤسسات وتعدد مشاكله

أو تسویقیة أو إداریة أو تمویلیة، فقد تعذر  إنتاجیةسواء كانت  بالأنشطة المختلفة،

في  اختصاصاتهمعلى أصحابها إدارتها إدارة فعلیة، وصحب ذلك تنازل أصحابها عن 

إلى ضرورة إدارة المؤسسة على أسس  دعاالإدارة والرقابة لأشخاص آخرین، مما 

عملیة وعملیة سلیمة، تتضمن المحافظة على أموالها ورسم سیاستها ومتابعة تنفیذها 

  :الإمكانیات المتاحة، وذلك من خلال استغلالالكفاءة في  بسهولة، وتحقیق

 تقسیم المؤسسة إلى وحدات إداریة، أو ما تعرف بمراكز المسؤولیة. 

  وحدة وسلطات أو مسؤولیات المستویات الإداریةكل  اختصاصاتتحدید. 

  تسجیل مجمل المؤشرات المالیة وغیر المالیة التي تمكن من قیاس أداء كل

 .مستوى من المستویات

  القرارات السلیمة ورسم  اتخاذإمداد إدارة المؤسسة بالبیانات التي تساعدنا في

 .السیاسات

  :المؤسسةوظائف مراقبة التسییر داخل 

  :1یليفیما توجد ثلاث مهام تقوم بها مراقبة التسییر وتتمثل 

 إن مراقبة الأداء الوظیفي في المؤسسات تعتبر  :مراقبة الأداء الوظیفي

الأداة  باعتبارهایمكن التخلي عنها،  من أهم الوظائف الإداریة التي لا

الأساسیة والوسیلة الرئیسیة لجمع المعلومات من أجل تقییم الأداء 

بموضوعیة، حیث یعمل القائم بهذه المهمة على الإصغاء للمشاكل 

والعراقیل التي یعاني منها الأفراد، حیث أنه یسعى لجمع المعلومات 

                                                           
رسالة ماجستیر، جامعة  أدواتها ومراحل إقامته في المؤسسة الإقتصادیة،: نظام مراقبة التسییرسعاد عقون،  -1

  .72، ص 2002، الجزائر، 3الجزائر
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التي تساعد المسؤولین على اتخاذ القرار،  ذات الصبغة الموضوعیة

تتعلق بمستقبلهم الوظیفي من حیث الترقیة، زیادة الأجور  والتي

 .الخ...والعقوبات

 التي  إن إدارة الجودة لها أهمیة كبیرة على مستوى المؤسسات: مراقبة الجودة

تسعى إلى التقدم والتوسع في نشاطها، حیث یتطلب منها إنتاج سلع ذات جودة 

مع رغبات المستهلكین من حیث المظهر الخارجي لها والمواد المستعملة  تتلاءم

كبیر من طرف الباحثین  باهتمامإن موضوع إدارة الجودة یخص . لإنتاجها

 مرجعیة التنظیم الدولي: الذین حاولوا تقدیم شروط وعوامل تحسین الجودة مثل

((ISO))العملیة للمحافظة  وبالتالي على مراقب التسییر أن یتابع باستمرار هذه

استمراریة  وراءها ضمانعلى الجودة لتلبیة رغبات ومتطلبات المستهلكین ومن 

 .المؤسسة

 إن للوقت أهمیة كبیرة في المنظمة وكل ما استطاعت هذه الأخیرة  :إدارة الوقت

لها القدرة على التنافس الكبیرة وذلك من  ما كانتاستغلاله بالشكل الحسن كل 

وعلیه فمن الواجب  خلال تخفیض تكلفة الوحدة الواحدة والعكس صحیح

 : استغلاله ومراقبته بالوسائل التالیة

العمل على تطویر الكفاءات عن طریق التكوین المستمر للتغلب على المشاكل  -

  .الطارئة

استعمال مثل  الخ...كالإنتاج، التمویل ت الحسابیةالعملیات على المستویا ةمكنن -

  .الحاسب الآلي لربح الوقت

  .تنفیذ الأهداف عن طریق جدول زمني باستخدام بحوث العملیات -

  .تحدید كیفیة استخدام الوقت حسب خطة مدروسة سابقاً  -
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  1:أدوات مراقبة التسییرآلیات و  :الثالثالفرع 

  :الأدوات التقلیدیة

  :مراقبة الموازنات -1

ترتكز الأدوات التقلیدیة لمراقبة التسییر في متابعة وتقییم الأداء على منطق   

ثم متابعة وتقییم النتائج أي أن الرقابة تتم على ) العقد(العقد، حیث یتم تحدید الأهداف 

أساس النتائج، هذه الأخیرة تترجم في صورة أرقام تعبر عن مدى بلوغ الأهداف أو 

، لكن لاستخدامها بشكل صحیح )متغیرات عمل(وات وتستعمل في ذلك أد. عدمها

  :یجب

 .مقارنة الوضع الحالي بالوضعیة المقدرة في البدایة - 

 .التعرف على أسباب الانحرافات - 

 .اتخاذ القرارات القادرة على إلغاء الانحرافات - 

  :حساب وتحلیل وانحراف المبیعات -2

  :یتبلور عن تحلیل نشاط البیع المظهرین التالیین  

بمعنى الهامش الذي ینتج عن المبیعات، ومثل هذا : حلیل نتائج نشاط البیعت -أ

  .التحلیل یتطلب التجزئة حسب معاییر قد ترتبط بالعلاقة الموجودة بین المنتجات

تحلیل الوسائل التجاریة المعتمدة في تحقیق نشاط البیع، وهذا یتطلب مقارنة  - ب

ویتم تحلیل مصاریف التوزیع على أساس الهامش المحقق بتكلفة الوسائل المستعملة، 

  .التجزئة المستخدمة في تحلیل المبیعات

  :مراقبة الموازنات موضوع انتقادات وصعوبات -3

                                                           
، دار الرایة 1ط ،مراقبة التسییر والموازنات التقدیریةالتحولات الكبرى في أنظمة ، نعیمة یحیاوي، زكیة مقري-1

  .293، ص 2015الأردن،  ،للنشر والتوزیع، عمان
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زمن بعید العدید من الانتقادات تتعلق في نفس  ومنذ استنتج منظري الرقابة  

  :الوقت بــــ

 .والمناسبصحة المعاییر، وبالتالي القدرات على التنبؤ الصحیح  -

 .إمكانیة تحقیق رقابة هادفة وعادلة -

  :1الأدوات الحدیثة

  :جداول القیادة أداة مستحدثة لتقییم الأداء -1

جاءت جداول القیادة في إطار الخصائص الجدیدة المنتظرة من أدوات مراقبة   

قها التسییر، فهي أداة قدیمة تم تجدیدها سواء من ناحیة مبادئها أو من ناحیة تطبی

الغموض الذي یجب أن نشیر إلیه هنا، فغالبا ما  كل لفظ جداول القیادة بعضویش

یشار إلیه على أنه وسیلة للمتابعة المالیة المطلقة والمبنیة انطلاقا من المؤشرات التي 

یعتبرها مستعملي أداة مراقبة الموازنات أو التقاریر على أنها أساسیة، ومثل هذه الوسیلة 

ل القیادة، فهي لا تعدو أن تكون مجرد نظرة محسنة للأدوات لا تشكل ما یعرف بجدو 

التقلیدیة لمتابعة الأداء وعلى عكس ذلك تتمیز جداول القیادة عن أدوات المتابعة 

  :الأخرى لمراقبة التسییر بــــــ

 .قدرتها على الموازنة بین تكلفة ودقة وأجل المعلومة -

المتعدد الأبعاد عوضا عن الأداء الطبیعة الأصلیة للمعلومة التي تبین الأداء  -

 .المالي

  

  

 

                                                           
 رجع سابق ،م ،التحولات الكبرى في أنظمة مراقبة التسییر والموازنات التقدیریة ،نعیمة یحیاوي، زكیة مقري -  1

  .294ص
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 العام لجدول القیادة الشكل: 03 رقم الشكل:  

التسییر والموازنات التحولات الكبرى في أنظمة مراقبة ، نعیمة یحیاوي، زكیة مقري :المصدر

  .295، ص 2015الأردن،  ،، دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان1ط ،التقدیریة

  :بطاقة الأداء المتوازن أداة فعالة لتقییم الأداء -2

التقلیدیة لقیاس الأداء في ظروف میزها الاستقرار، النمو  الأدواتنشأت وطبقت   

المتواصل وطول دورة حیاة المنتجات، وشكلت الحاجة المحدد لغایة المؤسسة والتي 

عملیة تجسدها بإجراءات  مخططاتلتحولها بعد ذلك إلى  إستراتیجیتهاتبني علیها 

سسات في تلك الظروف، اتبعتها المؤ  إستراتیجیةعمل، وكان تخفیض التكالیف كأفضل 

أما متابعة الأداء وتقییمه فاقتصر على المعاییر المالیة كما هو منصوص علیه في 

النموذج التایلوري، غیر أن هذه الأدوات أصبحت غیر قادرة على العمل والتكییف مع 

المحیط الجدید الذي یشوبه الكثیر من الغموض، الاضطراب والتغیر السریع، بل 

م  قدرة  المؤسسة على خلق قیمة اقتصادیة على المدى الطویل أضحت عائقا أما

وكانت هذه الظروف الدافع الأساسي للبحث عن أنظمة جدیدة تواكب هذا التغیر، 

  .1ودةمتها المفقءسییر من استرجاع ملاوتسمع لمراقبة الت

  

                                                           
 مرجع سابق ، ،أنظمة مراقبة التسییر والموازنات التقدیریةالتحولات الكبرى في ، نعیمة یحیاوي، زكیة مقري -  1

  .296ص

  جدول القیادة لمركز ما

    النتائج  الأهداف  الانحرافات

  1الموضوع       

 Aالمؤشر       

 Bالمؤشر       

  2الموضوع       
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 المقارنة بین أدوات التقییم والمتابعة لمراقبة التسییر التقلیدیة: 04الشكل رقم

  :والحدیثة

  أدوات التقییم التقلیدیة   أدوات التقییم الحدیثة

  :على مستوى الأهداف -1

والأهداف نوعیة  الإستراتیجیةالتحكم المسبق في  -

  .تترجم الحقائق الأكثر تعقیدا

  .تنفیذ ومحاكة الوضعیة -

  .الاعتماد على معطیات نوعیة -

  .مساهمة تفاعلیة وغیر ممركزة  -

  .أهداف شاملة -

  :على مستوى الأهداف -1

مع العملیات  الإستراتیجیةالتحقق من ملائمة  -

  .والأهداف تقلیدیة

  .تنفیذ ومتابعة المخططات -

  .الاعتماد على معطیات كمیة -

  .مساهمة الأشخاص القلیلة وممركزة -

  .أهداف جزئیة -

  :على مستوى الوسائل والأدوات -2

كمادة أولیة الاعتماد على نظام معالجة المعلومة  -

  .نصنعها

  .مؤشرات مادیة ونوعیة وشاملة -

  . الدورة مكیفة ومرتبطة بإمكانیات عمل لمسیرین -

  .بین الوظائف للاتصالنظام المعلومات دعامة  -

  :على مستوى الوسائل والأدوات -2

  .الاعتماد على نظام المعلومات المحاسبیة -

  .مؤشرات تحلیلیة مالیة -

  .والتقییم شهریةدورة الرقابة  -

  

  .نظام المعلومات دعامة للوظیفة -

التحولات الكبرى في أنظمة مراقبة التسییر والموازنات  ،نعیمة یحیاوي، زكیة مقري :المصدر 

  .363ص ، التقدیریة

  :بمراقبة التسییر التدقیق مهمةعلاقة :الثالثالمبحث 

التدقیق بمشاركة مراقبة التسییر في التدخل، حیث أن مراقبة التسییر  مهمةتقوم 

تكون أكثر فعالیة ومصداقیة عندما تتلقى معلومات تم إعدادها وإرسالها في ظل نظام 

رقابة داخلیة موثوق فیه ومصحح بواسطة المراجعة الداخلیة، ومن جهة أخرى فإن هذه 

وهامة قد تتكون بمثابة  ومعلومات قیمةالأخیرة تجد عند مراقبة التسییر معطیات 
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 الاعتبار نقاط الضعف التي یجب أخذها بعین اكتشافمؤشرات تساعد المدقق على 

  .في مهمة المراجعة

وترتبط وظیفة التدقیق مع مراقبة التسییر في كونهما وظیفتین تتمیزان 

، فكلاهما تابعتین لأعلى مستوى إداري في المؤسسة، وكلاهما یسعیان إلى بالاستقلالیة

  .المسؤولین وتقدیم مجموعة من النصائح والإرشادات والتوصیات هباانتلفت 

یجدر بنا  اختلافوبالرغم من هذا التناسق والترابط بین الوظیفتین، إلا أنه هناك 

التسییر یقوم بإعداد وتصمیم نظام ذكره للتفصیل أكثر في الوظیفتین، وهو أن مراقب 

 1.المعلومات، في حین یقوم المراجع الداخلي بمراقبة هذه المعلومات ویتحقق من دقتها

التقدیریة بما في ذلك میزانیة وكذلك فإن مراقب التسییر یخصص مشروعیة المیزانیات 

وإجراء المقارنات إدارة المراجعة الداخلیة، شأنها في ذلك شأن مختلف الإدارات الأخرى 

مع ما تم إنجازه فعلا، بینما یقوم المدقق أو المراجع بالتحقق من صحة المعلومات 

  .المعدة من طرف مراقب التسییر، مثل لوحة القیادة

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1-Renard Jacques : « Thérie, pratique de l’audit interne »n Eds d’organisation, 3eme 

edition, PARIS,France, 2000. 
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  خلاصة الفصل 

النظري لكل من مهمة التدقیق الجانب من خلال دراستها لهذا الفصل والذي یتضمن 

التسییر، بالإضافة إلى العلاقة التي تربط بینهما، تبین من خلال وكذلك نظام مراقبة 

هذه الدراسة النظریة أن عملیة التدقیق لها أثر على نظام مراقبة التسییر بحیث تعمل 

 ونقاط القوةوالاختلاس، أیضا اكتشاف الأخطاء ع الغش مهمة التدقیق على من

  .والضعف مع تقییم نظام مراقبة التسییر وإعطاء الاقتراحات والتوصیات الممكنة

  

  



 

  ثانيالفصل ال

 للدراسة تطبیقي ال جانبال
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  :الفصل الثاني تمهید

 لأثر مهمة التدقیق على فعالیة نظام مراقبة التسییر، ما تطرقنا في الجانب النظريبعد  

سنحاول في هذا المحور إسقاط ما جاء في الجزء النظري على إحدى المؤسسات الاقتصادیة 

الجزائریة استكمالا لمعالجة إشكالیة البحث المطروحة، ولقد تم اختیار مؤسسة الحضنة 

  . لإنتاج الحلیب ومشتقاته كنموذج )SARL HODNA LAIT(حلیب 

  :مبحثینولدراسة أكثر تفصیلا لهذا الفصل سنقوم بتقسیمه إلى   

  .طریقة وأدوات البحث: المبحث الأول

  .عرض وتحلیل نتائج الدراسة: المبحث الثاني
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قبل الشروع في دراسة أثر مهمة التدقیق على فعالیة نظام مراقبة 

مستوى المؤسسة سوف نتطرق في هذا المبحث إلى التعرف على مؤسسة 

  .الدراسة، منهج الدراسة، متغیرات الدراسة، وكذلك الأدوات المستعملة

، كانت تسمى  "SARL"مؤسسة ذات مسؤولیة محدودة 

، لاقتصارها على إنتاج الحلیب فقط، وبعد تخصصهـا في إنتـاج الحلیب 

 برأسمال 15/05/2000وبدأت نشاطها في 

الأخوین دیلمي : دج، ناتج عن شراكة بین أربعة أشخاص هم

وشخصین آخرین من ولایة باتنة بالإضافة إلى قرض بنكي من القرض الشعبي الجزائري 

  

ملیون  50نشاطها وبلغت قیمة التوسع 

  .أموال ذاتیة

إلى  4000عامل، وزادت الطاقة الإنتاجیة من 
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  :طریقة وأدوات البحث: 

قبل الشروع في دراسة أثر مهمة التدقیق على فعالیة نظام مراقبة 

مستوى المؤسسة سوف نتطرق في هذا المبحث إلى التعرف على مؤسسة 

الدراسة، منهج الدراسة، متغیرات الدراسة، وكذلك الأدوات المستعملة

  :طریقة جمع المعلومات: 

   :في هذا المطلب نتناول ثلاثة فروع

  :التعریف بمیدان الدراسة

مؤسسة ذات مسؤولیة محدودة مؤسسة الحضنة حلیب هي 

، لاقتصارها على إنتاج الحلیب فقط، وبعد تخصصهـا في إنتـاج الحلیب "سابقا ملبنة الحضنة

 ومشتقاتـه، أصبحت تسمى 

) "SARL HODNA LAIT(.  

وبدأت نشاطها في  15/12/1998تم إنشاء المؤسسـة في 

دج، ناتج عن شراكة بین أربعة أشخاص هم 6.000.000

وشخصین آخرین من ولایة باتنة بالإضافة إلى قرض بنكي من القرض الشعبي الجزائري 

  ، لیصل رأس مالها )طویلة الأجل(موجه للاستثمار 

  .دج 120.000.000

نشاطها وبلغت قیمة التوسع قامت المؤسسة بتوسیع  10/2001

أموال ذاتیة بالمائةدینار جزائري وهذا المبلغ هو عبارة عن مئة 

عامل، وزادت الطاقة الإنتاجیة من  55وارتفع بذلك عدد الموظفین إلى 

  :لتر یومیا وكان الإنتاج مقتصرا على

 .حلیب مبستر في أكیاس

 .سحلیب غبرة مبستر في أكیا

 الفصل الثاني     

: المبحث الأول

قبل الشروع في دراسة أثر مهمة التدقیق على فعالیة نظام مراقبة   

مستوى المؤسسة سوف نتطرق في هذا المبحث إلى التعرف على مؤسسة التسییر على 

الدراسة، منهج الدراسة، متغیرات الدراسة، وكذلك الأدوات المستعملة

: المطلب الأول

في هذا المطلب نتناول ثلاثة فروع  

التعریف بمیدان الدراسة: الفرع الأول

مؤسسة الحضنة حلیب هي   

سابقا ملبنة الحضنة

ومشتقاتـه، أصبحت تسمى 

" (حضنة حلیب"

تم إنشاء المؤسسـة في   

6.000.000 :قدر بـــــ

وشخصین آخرین من ولایة باتنة بالإضافة إلى قرض بنكي من القرض الشعبي الجزائري 

موجه للاستثمار  50%

120.000.000

15/10في   

دینار جزائري وهذا المبلغ هو عبارة عن مئة 

وارتفع بذلك عدد الموظفین إلى   

لتر یومیا وكان الإنتاج مقتصرا على 140000

حلیب مبستر في أكیاس - 

حلیب غبرة مبستر في أكیا - 
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 .لبن في أكیاس - 

ملیون دینار جزائري وهو مقسم  90قامت المؤسسة بتوسیع ثاني بمبلغ  15/10/2005في 

ة بتقدیم سسحیث قامت المؤ . للاستغلالقروض بنكیة  %70أموال ذاتیة،  بالمائة 30إلى 

وبذلك ارتفعت . كضمان للبنك) مبنیة والغیر مبنیة(قطعة الأرض المخصصة للمؤسسة 

لتر یومیا وأصبحت هناك منتوجات جدیدة  380.000إلى  140.000تاجیة من الطاقة الإن

  :فيتمثلت 

 .لتر 1لبن في قارورة بحجم  - 

 .لتر 1رایب في قارورة بحجم  - 

 .لتر 1حلیب بقر في قارورة بحجم  - 

تقع مؤسسة حضنة حلیب في الجنوب الشرقي للمنطقة الصناعیة بالمسیلة، تبلغ  للإشارة

  .غیر مبنیة 2م 10000 2م 32000مساحتها 

I  /تطور رأس مال الشركة:  

دج، وبدأت بالتطور من  6.000.000: كان رأس مال الشركة عند إنشائها یقدر بـــــ  

  :خلال الخطوات التالیة

 دج 90.000.00ارتفع إلى  2004في  - 

 دج 340.000.000إلى  2009في  - 

 دج 1.350.000.00إلى  2012في  - 

 دج 1.600.000.00إلى  2013في  - 

 دج 1.800.000.000إلى  2014في  - 

  .وكالة المسیلة) C.P.A(القرض الشعبي الجزائري : البنوك الممولة

  .وكالة المسیلة) B.E.A(البنك الخارجي الجزائري               
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II /الهیكل التنظیمي للمؤسسة:  

یعتبر الهیكل التنظیمي للمؤسسة كمخطط توزیع المهام والمسؤولیات على المستوى   

التنظیمي، فهو وسیلة لتحقیق الأهداف المرجوة إذا تم تنظیمه واستخدامه بشكل جید 

یمكن أن یكون عائق في تحقیق أهداف المؤسسة إذا لم یستخدم بالشكل  أنهومناسب، كما 

  .الجید والمناسب

خرا من طرف الإدارة حتى یتناسب مع الهیكل التنظیمي للمؤسسة مؤ  إعداد وقد تم  

  :الأهداف التي تسعى إلیها وأهم هذه الأهداف هي

 .تحقیق رضا المستهلكین ومن ثمة وفائهم - 

 .أخرىزیادة النمو من خلال الدخول في مجالات  - 

 .الاهتمام بجودة انتجاتها باعتباره مفتاح التنافس - 

تنظیمي صاحب المؤسسة وهو أكبر المساهمین، ویأتي بعده ویأتي على رأس الهیكل ال

مباشرة المدیر العام للمؤسسة الذي یشرف على تسییرها والتنسیق بین مختلف مصالحها، 

  :ویقوم بالمهمات التالیة

 .له مسؤولیة على كل مجریات النشاط الیومي للملبنة حیثإدارة المؤسسة  - 

 ).تموین، إنتاج، توزیع(والتنمویة للمؤسسة التكفل بتنفیذ التوجیهات السیاسیة  - 

 .مسؤولیة مدینة على كل نشاطات المؤسسة وأخطار التسییر والمسؤولیة الجبائیة - 

والمصالح في المؤسسة من أجل المتابعة المستمرة لنشاط  الهیئاتالإشراف على  - 

 .الوحدة وظروف العمل

 .اریةم صفقات مع الموردین والزبائن تحت شكل العقود التجإبرا - 

إمضاء كل المستندات، الوثائق والتقاریر بغیة إرسالها إلى المدیریة العامة أو  - 

 .المتعاملین

  :ویستعین المدیر العام بعدة مصالح تتمثل في
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 :السكریتاریة -1

وهي تابعة للمدیر العام وتقوم بتسجیل البرید الصادر والوارد، وطبع المراسلات الصادرة عن 

  .المدیر العام

 :التسویقمصلحة  -2

تمثیل (تم استحداثها مؤخرا وهي غیر موجودة داخل المؤسسة بل تتمثل في ملحق للمؤسسة 

  .في الجزائر العاصمة) تجاري

 :مصلحة الإنتاج -3

عامل، وتشرف على عملیة الإنتاج  96وهي أهم مصلحة في المؤسسة وتشعل حوالي 

  .في هذا المجالسنوات  09والتموین وتدار من طرف مهندس في التغذیة له خبرة 

 :مصلحة المالیة -4

  .وتهتم بالبحث عن مصادر التمویل اللازمة وتسیرها بالشكل الأمثل

 :المصلحة التجاریة -5

مستخدم، ویرأسها إطار متحصل على شهادة اللیسانس في العلوم  24یشتعل بهذه المصلحة 

لها في ، یساعد صاحب المؤسسة المسیر الفعلي )سنوات خبرة في المیدان 05(المالیة 

  :تسییر عملیات الفوترة والصندوق، وتتضمن ثلاثة فروع

 الصندوق  - أ

 .الفوترة  - ب

  .مخزون منتجات تامة   -ج

 :الإدارة والمحاسبةمصلحة  -6

  : ثلاثة فروع وتتضمن

له علاقة مباشرة مع العمال حیث یهتم بالشؤون الإداریة للعمال، : فرع الإدارة  - أ

 :ویتفرع إلى
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 . مكتب تسییر المستخدمین -

 .مكتب الأجور -

یساعده سنة خبرة في هذا المجال  27یتولى مهام تسییره إطار له : فرع المحاسبة  - ب

ذلك محاسبین آخرین، ویتضمن هذا الفرع المحاسبة العامة ومحاسبة المواد  في

والمحاسبة التحلیلیة كما تستخدم المؤسسة برنامج للإعلام الآلي في إدارة وتسجیل 

 :بین هذه المهام نذكر مهام منهذا الفرع بعدة العملیات الیومیة، ویقوم 

 .مطابقة الوثائق المحاسبیة من مصاریف وإیرادات - 

 .مسك سجلات البنوك والخزینة وتأمین الحسابات - 

 .وتتابع الصكوك ودفعها لأجل قبضها أنه تصدرالسهر على تحقق الموازنات، كما  - 

 .السهر على دفع الدیون والقروض وتغطیة الزبائن - 

 ).الزبائن التجاریة(الملفات المنازعات متابعة  - 

 .العمل على استهلاك المواد في وقتها والمعرفة الحقیقیة لسیر الوحدة - 

 ).المحاسبة والمالیة(الحفاظ على تنسیق أعمال المیزانیة  - 

 .السهر على المراقبة الدوریة على الخزینة - 

  .العامة داخل المؤسسة ویشرف على جمیع التجهیزات والوسائل: فرع الوسائل العامة -ج   

 :التقنیة المصلحة -7

مهمتها إصلاحات التعطلات الخاصة بمعدات الإنتاج، وكذا أجهزة التكییف أو التبرید 

  :ساعة، وتتفرع هذه المصلحة إلى 24/24الخاصة بالمخازن وتشغیل هذه الأجهزة 

 .مهمته صیانة التجهیزات الكهربائیة: فرع الكهرباء  - أ

 .وهو فرع خاص بصیانة آلات الإنتاج: فرع المیكانیك العام  -  ب

 :مصلحة الجودة والبحث والتطویر -8

  :تعمل على مراقبة الجودة ونظافة المنتجات النهائیة وتتفرع إلى ثلاثة فروع
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ویهتم بمراقبة جودة المنتجات النهائیة مباشرة فور خروجها من : فرع مراقبة الجودة  - أ

للجودة وتجعلها من أهم أهدافها  المصنع حیث تولي المؤسسة درجة كبیرة من الأهمیة

 .لإیمانها بأن الجودة أحد شروط المنافسة

إن المنتجات التي تقدمها المؤسسة تدخل ضمن المنتوجات : فرع مراقبة النظافة   -  ب

ذات الاستهلاك الواسع وأن هذه المنتجات تتطلب درجة عالیة من النظافة داخل المصنع، 

إحداث هذه الفرع حتى یتسنى تقدیم منتجات تتوافق مع معاییر النظافة والأمن  لذا تم

المستهلك والمحافظة على صحته في قمة أولویات المؤسسة وأحد  أن حمایةالصحي باعتبار 

 .التي تسعى إلى تحقیقها) حمایة المستهلك(الأهداف الاجتماعیة 

ع مؤخرا لإدراك المؤسسة لأهمیة تم استحداث هذا الفر : فرع البحث والتطویر - ج     

البحث والتطویر في المنافسة من أجل تحسین المنتوجات الحالیة للمؤسسة والتوصل إلى 

منتوجات جدیدة في المستقبل، ویشغل هذا الفرع مجموعة من المهندسین في الكیمیاء 

  .والبیولوجیا
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  جدول رقم 01 : 

III / تطور رقم الأعمال في المؤسسة  

 

 

ANNEE 

 

 

CHIFFER 

D’AFFAIRE 

 

EMPLOI 

 

MASSE SALARIALE 

EN D.A 

EFFCTIF 

2000 127.792.000 DA 1.985.368 25 

2001 335.937.000 DA 4.861.671 40 

2002 496.255.000 DA 6.924.640 39 

2003 519.355. 000 DA 7.692.277 53 

2004 705.731.249 DA 10.363.434 58 

2005 1.221.594.000 DA 27.235.563 142 

2006 2.213.551.771 DA 42.105.373 165 

2007 2.939.428.562 DA 59.451.508 246 

2008 3.801.328.162 DA 90.407.000 394 

2009 5.001.815.733 DA 139.993.723 597 

2010 5.737.576.189 DA 185.015.409 661 

2011 7.019.456.947 DA 310.813.930 750 

2012 8.825.711.596 DA 399.131.578 810 

2013 9.063.713.050 DA 554.264.423 1003 

2014 10.601.177.227 

DA 

571.738.334 988 

 

 



التطبیقي للدراسة الجانب                                     الفصل الثاني       

 

 

37 

  منهج الدراسة وطبیعة المتغیرات :الفرع الثاني

I  / الدراسةمنهج:  

حاولنا أن نستنتج في دارستنا المیدانیة أسلوباً یعتمد على إسقاط المفاهیم النظریة   

 وواقعیة وموضوعیةعلى المؤسسة الجزائریة بهدف الحصول على المعلومات أكثر مصداقیة 

  وفیما یلي المعطیات المتعلقة بالمكان والزمان والعنصر البشري للدراسة التطبیقیة

المكان الأنسب لهذه الدراسة  اختیارلقد واجهتنا صعوبات كبیرة في  :الدراسةمكان -1

وخاصة أن المؤسسات التي تم اللجوء إلیها بعضها أبدى الرفض والبعض الآخر لم 

 مؤسسةلجأنا إلى  والدراسة علیهایفور لنا المعلومات الأساسیة واللازمة لإتمام البحث 

 )حلیب ةحضن(

إنجازه هذه الدراسة المیدانیة مدة تتراوح بین شهر وشهرین  استغرقت : فترة الدراسة -2

بتجمیع المعلومات حول القطاع إنتاج الحلیب ثم معلومات وحدة إنتاج  ارتبطت

 مشتقات الحلیب

II  /طبیعة المتغیرات:  

یشمل موضوع الدراسة والمتمثل في أثر مهمة التدقیق على فعالیة نظام مراقبة 

  :متغیرین أساسیینالتسییر في المؤسسة من 

  :المستقل المتغیر

یتمثل في مهمة التدقیق التي تعتبر نشاط مستقل، موضوعي، یضمن الجودة، یهدف 

المختلفة وجود لتحسین وإضافة قیمة للعملیات  الاستشاریةوالأنشطة  لتأدیة خدمات التأكید

  .في المؤسسة
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یتمثل في نظام مراقبة التسییر الذي یعتبر حسب طبیعته المسؤول عن  :المتابعالمتغیر 

مراقبة ومتابعة تطور نشاطات المؤسسة للتأكد من مطابقتها لما هو مخطط له، كما یمثل 

  .في اتخاذ قراراتهم تالقرارامصدرا للمعلومات المفیدة التي تساعد متخذي 

  التسییرالتعریف بمصلحة التدقیق ومراقبة  :  

تقوم بمراقبة مؤشرات الفعالیة للمؤسسة، وتقوم بتحلیل واقتراح حلول المشاكل القائمة   

أو المحتملة كما تشرف على مراقبة إن كانت موارد المؤسسة استعملت بفعالیة مقارنة 

بالأهداف المحتملة، وترس العمل الحقیقي للمؤسسة، تحدد الأسباب إن كانت هناك نقائص، 

سین، تسعى إلى الرفع من كفاءة التسییر على مستوى الوحدات مع اقتراح حلول للتح

العملیاتیة بالمؤسسة تقوم بتحدید تحسن وتطبق مقاییس التسییر على مستوى المؤسسة 

 .الإحصائیة في كل النشاطات إنتاجوتسعى إلى توظیف الوسائل 

 مهام وأدوار مراقب التسییر:  

سة فهو یساعد على تحدید أهدافها ویضع للمؤس) Navigateur(یعد مراقب التسییر ملاحا 

برامج العمل، ویضمن المتابعة الجیدة لنشاطها، كما یعمل على إعداد الوسائل التي تسمح 

بممارسة التغذیة العكسیة ویحدد معاییر الأداء المرتبطة بمختلف مسؤولي النشاطات فهو 

  :عادة ما یعتبر

 .فیةالمستشار الاقتصادي للمؤسسات ذات البنیة الوظی - 

المیكانیكي لنظام الموازنات إذ یتولى صیاغة، تنشیط وصیانة النظام بعد أن اقتصر  - 

 .البدایات الأولى على إعداد التقاریر المالیة واختیار مفاتیح التوزیع والمتابعة دوره في

حتى ولو كان ارتباطه قویا بالمحاسبة  إدارة المؤسسةومنه فإن مراقب التسییر یعد عضوا في 

  :المالیة ویتولى المهام والنشاطات التالیة

 .یساهم في تحدید أهداف المؤسسة أو القسم - 

 .یساعد في إعداد الموازنات السنویة وتحدید الوسائل الضروریة لتنفیذها - 
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 .یتابع باستمرار تحقیقات الأقسام ویعد جداول قیادة ملائمة للنشاط المنشود - 

 ).مادیة ومالیة(یساعد على تحدید المؤشرات الملائمة  - 

لا یكتفي مراقب التسییر باستقبال المعلومات بل یتأكد من مصداقیتها، دقتها ونوعیتها 

  .وفي بعض الأحیان یحتاج إلى معلومات خاصة یتولى بنفسه إعدادها

  :الأدوات المستخدمة: المطلب الثاني

سة الدراسة وجب علینا تحدید أدوات البحث بعد اختیارنا لمنهج الدراسة ومؤس  

المستعمل في جمع المعلومات والبیانات ارتأینا أن أفضل الأدوات للوصول إلى النتائج حول 

  .الموضوع هي أسلوب المقابلة الشخصیة والملاحظة

  عرض وتحلیل نتائج الدراسة: المبحث الثاني

التسییر اقتصرنا على دراسة دور من أجل دراسة مهمة التدقیق في تقییم نظام مراقبة   

في تقییم أداتي لوحة القیادة والموازنة التقدیریة الموجودتان في المؤسسة لتوضیح  لمهمةهذه ا

أهمیة التدقیق في تقییم نظام مراقبة التسییر في المؤسسة محل الدراسة، من خلال الأدوات 

  .جودة فیهالرقابیة المو 

  :بیقیةنتائج الدراسة التط: المطلب الأول

  )HODNA LAIT(في مؤسسة  التدقیق مراحل: الفرع الأول

  :يما یلتتلخص مراحل التدقیق في 

فهم طبیعة عمل العمیل من حیث الكیان القانوني ونوع النشاط والهیكل التنظیمي له  -أ

  .وأنظمته المحاسبیة

الضبط فهم مكونات نظم الضبط الداخلي المتوفرة لدى العمیل وتشمل فهمه بالنظم  -ب

، وإجراءات نظم الضبط الداخلي ومعرفة مدى )آلیة النظم المحاسبیة المستخدمة(الداخلي 

وضعها موضع التنفیذ والتي من خلال ذلك یقرر مدى قابلیة حسابات العمیل للتدقیق من 

  .خلال ذلك فإذا اتضح له عدم قابلیتها للتدقیق علیه الانسحاب من المهمة

  .رة في نظم الضبط الداخليجـــــ تقویم درجة المخاط
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بعد أن یقوم مدقق الحسابات في أعمال المراجعة التي قرر : تقویم نتائج أعمال التدقیق -د

القیام بها یقوم بتقویم نتائج أعمال التدقیق والاستنتاجات التي خرج بها بغرض معرفة مدى 

  .الختامیةإمكانیة توفر قاعدة یعتمد علیها لإبداء رأیه في البیانات الحسابیة 

یبین تقریر مدقق الحسابات نطاق عمله الذي قام به ویبین : هــــــ تقریر مدقق للحسابات

استنتاجات المدقق فیما یتعلق بمدى عدالة البیانات الحسابیة الختامیة لكل من المركز المالي 

  .ونتائج أعمال المنشأة موضوع التدقیق

 التسییر في المؤسسةكیفیة تقییم نظام مراقبة  :الفرع الثاني

المؤسسات مهم جدا فهو نظام هدف الأساسي  داخلإن وجود نظام مراقبة التسییر 

هو الرقابة الشاملة لكل الأنظمة في المؤسسة، ولهذا فإنه من المهم أن یطبق نظام مراقبة 

من قبل التسییر بطریقة صحیحة وهذا من أجل ضمان تحقیق الأهداف المسطرة وتقییمها 

المؤسسات، وذلك عن طریق استخدام أدوات مراقبة التسییر مثل المحاسبة التحلیلیة، لوحة 

القیادة، بطاقة الأداء المتوازن التي تتیح لنا قیاس مدى كفاءة وفعالیة هذه الأهداف والتأكد 

  .من سیرورة العمل على تنفیذها داخل المؤسسة وهذا بأقل التكالیف الممكنة

بمراحل ابتداء من التحضیر وانتهاء بوضع الاقتراحات مرورا  تمر عملیة التقییم  

بالتنفیذ والتحلیل، كما یقوم مراقب التسییر أو المدقق الداخلي بالنسبة للمؤسسة محل الدراسة 

بمتابعة الانحرافات ومساعدة المسؤولین على شرح أسبابها ومن ثم اتخاذ الإجراءات 

  .التصحیحیة المناسبة

ا الفرع توضیح تقییم أدوات مراقبة التسییر في المؤسسة محل ویتم من خلال هذ  

  .الدراسة، من خلال تقییم لوحة القیادة أو الموازنة التقدیریة

 :القیادةلوحة  .1

 التسییريهي إحدى الأدوات الأساسیة لمراقبة التسییر، وهي تنتمي على نظام المعلومات 

الخاصة بمختلف نشاطات  الكلي لمؤسسة بحیث تساعد على توفیر أهم المعلومات
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المؤسسة، كما تضمن تقدیم المعلومات المرتدة عن تحقیق الأهداف لیتم تفسیرها وتصحیحها 

  .وهي بهذا تعتبر من أهم الأدوات المساعدة على اتخاذ القرارات

تحتوي على المؤشرات التي تبین وتقیم الأداء  أغلبیة اللوحات الموجودة في المؤسسة لا -

  .العمال داخل المؤسسة إنتاجیةالمؤشرات القیادیة التي تحفز من  :مثلغیر المالي لها 

  .إن طریقة تصمیم لوحات القیادة لا یعكس أو یلبي متطلبات المسؤولین -

ي نتائج شهر كذلك طریقة التصمیم تعتمد على الانحراف بین نتائج الأشهر للسنوات یعن -

الحالي مع نتائج الشهر لسنة ماضیة دون الاعتماد على الانحراف بین النتائج المسطرة 

  .والمحققة فعلا وهذا هو أساس بناء وتصمیم لوحات القیادة النموذجیة

   من خلال بحثنا عن الكیفیة التي یتم من خلالها إعداد لوحات القیادة بالمؤسسة

 :يما یلتوصلنا إلى 

  یس مصلحة الإنتاج بتقدیم المعلومات الیومیة المتعلقة بكمیات الإنتاجیقوم رئ. 

المحققة بالنسبة لكل منتج وأسباب التوقفات والأعطال التي حدثت إلى المدیر الإداري 

 .والمالي

   یقوم كذلك رئیس المصلحة التجاریة بتقدیم المعلومات الیومیة المتعلقة بحالة

منتج إلى المدیر الإداري والمالي بعد ذلك یقوم المدیر  المبیعات المحققة بالنسبة لكل

 .لي بإعداد لوحات القیادة المختلفالإداري والما
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  2013یوضح نموذج مصغر للوحة القیادة الخاصة بالمشتریات من الخارج لسنة  :02رقم الجدول 

سعر   مجموع  4سداسي    3سداسي   2سداسي   1سداسي   تعيين المنتج  الرقم

  المتوسط

  قيمة

  341938  1921  178  59  25  35  59  الفواكه  01

  691470  5910  117  32  24  29  32  المنكهات  02

  292560  1380  212  63  33  53  63  الكرامل المعطر  03

  391860  0.014  27990000  7910000  5500000  6650000  7910000  الأكمام  04

 1تعبئة وتغليف   05

  لتر

6870000  4850000  3810000  6870000  22400000  0.097  2172800  

  2400000  2000  1200  360  220  260  360  البوليسترين  06

  TOTAL                                        0.00المجموع 

  01من إعداد الطالبین بالاعتماد على الملحق رقم  :المصدر

 :التقدیریةالموازنة  .2

تتمكن المؤسسة من ممارسة مختلف وظائفها من تنسیق وتخطیط واتخاذ  حتى

القرارات والرقابة تقوم باستخدام بعض الأدوات والوسائل المحاسبیة وتعتبر المیزانیة 

التقدیریة إحدى هذه الأدوات التي تساعدها في ممارسة وظائفها و تحقیق أفضل استخدام 

هداف الأساسیة للمؤسسة ونظرا لأهمیة الموازنة ممكن للموارد المتاحة للوصول إلى الأ

التقدیریة ومتابعة تنفیذ البرامج نجد المؤسسة حضنة حلیب تولي لها أهمیة كبیرة إذ أنها 

  :بـتسمح 

 ؛تقدم للإدارة أداة للتخطیط الشامل وأنشطة لمشروع بلغة موحدة  

 ؛تساعد في اشتراك المستویات الإداریة الدنیا في وضع خطة المشروع  

 ؛تساعدني في تخطیط ورقابة الدخل والمصروفات  

 تساعد الإدارة على تقییم السیاسات الحالیة ورسم السیاسات المستقبلیة.  

  



التطبیقي للدراسة الجانب                                     الفصل الثاني       

 

 

43 

  :2015وفیما یلي عرض الموازنة التقدیریة للمؤسسة بالنسبة لسنة 

نموذج مصغر یوضح الموازنة التقدیریة في المؤسسة محل الدراسة  : 03رقم الجدول 

  2015لسنة 

  البیان

  

  نحرافالا   2015 قمحق  2015مقدر 

  000 3500  000 18500  000 15000  المبیعات

  

 100000-  1050000  1150000  مواد أولیة

 

  2200000  00 28000  خدمات

  

-600000  

  1180000  1380000  ضرائب

  

-200000  

مخصصات 

الإهتلاكات 

  والمؤونات

230000 180000 50000- 

  النتیجة

  

8600000  12300000  3700000  

  )، ص 02الملحق رقم (وثائق داخلیة للمؤسسة على  من أعداد الطالبین اعتمادا: المصدر
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  تحلیل نتائج الدراسة التطبیقیة :الثانيالمطلب 

  مناقشة النتائج المتعلقة بلوحة القیادة :الأولالفرع 

من خلال عرضنا على الكیفیة التي یتم بها إعداد لوحات القیادة بالمؤسسة وكذلك 

  :يما یلالشكل الذي تتخذه هذه الأخیرة، توصلنا إلى 

مع المواصفات المطلوبة في لوحات  01رقم  المواصفات الموجودة في الملحقلا تتطابق  -

تي تسمح بقیاس مستوى أداء المهام القیادة، وبالتالي لوحة القیادة هذه تخلو من المؤشرات ال

ادة التي تمكن من الاستف والتغییرات بالطریقةوالتعرف بأقصى سرعة ممكنة على الانحرافات 

  .من الإیجابیة وتصحیح السلبیة

بشكل عام یمكن القول أنه هناك سوء استعمال لهذه الأداة في مجال مراقبة التسییر، 

یست أدوات رقابة ذاتیة تسمح للمسؤولین بالتحكم في فلوحات القیادة المتواجدة بالمؤسسة ل

علومات نشاطاتهم وتحفیزهم نحو تحقیق أداء أفضل، بل هي أداة لتقییم النتائج وتصعید الم

لموكلة إلى المسؤولین بغرض التحقق من مدى مطابقة الأهداف اشهریا إلى الجهات العلیا 

  .مع النتائج الفعلیة

إن عدم قدرة لوحات القیادة المتواجدة بالمؤسسة على لعب دورها الرئیسي المتمثل في 

الاهتمام بهذه الأداة من طرف تكملة عجز الأنظمة الرقابیة الأخرى راجع إلى نقص 

ویتجلى ذلك من خلال طریقة عرضها وتصمیمها التي لا تتماشى مع أهم المبادئ  المسیرین،

  .حات القیادةالتي یقوم علیها نظام لو 
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  مناقشة النتائج المتعلقة بالموازنة التقدیریة :الفرع الثاني 

من خلال معطیات الموازنة التقدیریة للمؤسسة، نلاحظ أن مبلغ المبیعات : المبیعات  -1

، إذاً المحقق أكبر من المقدر وهذا بسبب تحسین 3500000محقق انحرافاً موجباً بقیمة 

  .مبلغ التحصیل وهو ما لم یكن متوقعاوضعیة المؤسسة وزیادة 

، 200.000بالنسبة للضرائب فإن المؤسسة حققت انحرافاً سالباً بقیمة  :ضرائب ورسوم  -2

وهذا یعني أن المؤسسة استفادت من تخفیض في نسبة الضرائب والرسوم المطبقة في تلك 

لغ الضریبة بشكل ، حیث ساهم في تخفیض مبالسنة، وهو ما كان ایجابیاً ولصالح المؤسسة

  .معتبر

، وذلك راجع إلى دخول -600.000: حققت مبلغ انحراف سالب یقدر بـ: الخدمات  -3

المؤسسة في مشاریع جدیدة، لذلك على المؤسسة الأخذ بعین الاعتبار متغیرات حدیثة 

  .كمرجع في الدراسة التقدیریة القادمة

 50.000: ف سالب یقدر بـحققت مبلغ انحرا :مخصصات الإهتلاكات والمؤونات  -4

وذلك راجع لتأخیر إقتناء عتاد وكإجراء تصحیحي على المؤسسة إدراجها في السنوات 

  .القادمة

حققت المؤسسة انحرافاً موجباً بقیمة، وهذا راجع إلى انخفاض أسعار : نتیجة الدورة  -5

  .المواد الأولیة تكالیف الخدمات

تكون إلا في ظل وجود تحكم جید في استغلال إن فعالیة أداء المؤسسة لا یمكن أن 

الإمكانیات المتاحة من موارد وطاقات وهذا لتحقیق الأهداف والبرامج المستمدة من 

" ، ونظراً لأهمیة الموازنة التقدیریة ومتابعة تنفیذ البرامج نجد مؤسسة الإستراتیجیة العامة

  : تولي لها أهمیة كبیرة إذ أنها تسمح بـ" حضنة حلیب
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  تحدید وبدقة مصادر الربح أي المراكز المربحة وتحدید أسباب الخسارة من خلال

 .إجراءات قیاس الانحرافات وتحلیلها

  تحدید الوضعیات المتعلقة بالجانب المالي والجوانب الأخرى في الوقت المناسب 

  العامة للاستراتیجیةضمان تنفیذ البرامج والأهداف الجزئیة.  

  :ما یلينستنتج من خلال هذه النتائج 

سمحت عملیة التشخیص المؤسسة اقتصادیا بالقیام بتقییم عام وشامل بخصوص المؤسسة 

تواجه بعض المشاكل وهذا یرجع إلى النقص في نظام  أنهامحل الدراسة التي من الواضح 

المعلومات المستخدمة، مما یمثل أولویة لعمل مراقب التسییر في المؤسسة بمعنى وضع 

نظام یكون قادر على توفیر المعلومات التي تسمح بتقییم وتوجیه الموارد المتاحة وضمان 

، والنظام الذي یها بكفاءة وفعالیةاستخدامها بشكل أمثل لتحقیق الأهداف المراد الوصول إل

  .یستطیع القیام بهذا العمل هو نظام مراقبة التسییر

  :ما یليغیر أنه یمكن ملاحظة 

  تالفروقاطریقة إعداد لوحة القیادة الخاصة بالمؤسسة غیر علمیة، حیث یتم حساب 

  .بین الأرقام الحقیقیة

  الدراسة، مع دمجها في مهمة غیاب وظیفة مستقلة لمراقبة التسییر في المؤسسة محل

 .التدقیق ضمن مصلحة تمارس التدقیق والرقابة معاً 
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  الثاني خلاصة الفصل

من خلال قیامنا بإجراء الدراسة التطبیقیة في مؤسسة حضنة حلیب والتي كان الهدف منها 

 تطبیق ما تم التوصل له في الجانب النظري تبین من خلال هذه الدراسة أن التدقیق یعتبر

من أهم الآلیات بالنسبة للمؤسسة والتي تستعمل لضمان وجود نظام مراقبة التسییر وفعالیته 

  .وذلك بتقییمه ومدى كفائتة، واكتشاف الانحرافات و اتخاذ القرارات التصحیحیة المناسبة
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التدقیق ونظام مراقبة التسییر بمثابة المرأة التي تعكس الصورة الحقیقیة  مهمةتعتبر 

بالأهداف المراد تحقیقها وذلك بتقییم وتوجیه الموارد  الاهتماملوظیفة المؤسسة، حیث یتم 

  وضمان استعمالها بالشكل الأمثل لتحقیق الأهداف بكفاءة وفعالیة 

وكمحاولة منا في دراسة هذا المجال وهذا بالتعرف على التدقیق وفعالیتها في نظام 

زنة التقدیریة في مؤسسة مراقبة تسییر وكذا كیفیة تقییم هذا النظام بواسطة لوحة القیادة والموا

أثر مهمة التدقیق على فعالیة نظام " فقد قمنا بدراستنا هذه تحت عنوان " حضنة حلیب"

  .التطبیقي والتي ركزت على الجانبیین النظري و" مراقبة التسییر

الفرضیات  باختیارلذا فقد تمكنا من الوصول إلى مجموعة من النتائج المتعلقة 

المقدمة لذا وعلى ضوء النتائج المتحصل علیها في السابق تم والتساؤلات المطروحة في 

  :یلي ما استنتاج

  :  نتائجال أولاً 

  نظام مراقبة التسییر یوفر المعلومات المناسبة في الوقت المناسب من أجل اتخاذ

 .القرارات المناسبة

 الجانب الاجتماعي و الجانب  تسمح مراقبة التسییر بتغییر محیط المؤسسة من

 .الاقتصادي

  یقوم نظام مراقبة التسییر على مجموعة من الأدوات التي تحكم على الأداء الكلي

 .للمؤسسة والمركز المالي والتي تساعد على تحقیق الأهداف

  نظام مراقبة التسییر یسمح بالمتابعة الدقیقة لإنجازات المؤسسة ومحاولة التنسیق بین

 .للإستراتیجیةة الأفراد في المؤسسة من أجل التطبیق الجید مختلف أنشط

 یقوم التدقیق على اكتشاف نقاط القوة والضعف للمؤسسة. 

  الاختلاساتنظام الرقابة الفعال یقلل من احتمال وقوع. 

  لدى المؤسسة الاستراتیجيضم القرار تساهم مهمة التدقیق في عملیة 
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  : الاقتراحات ثانیا

  :التالیةم اقتراح التوصیات توعلى ضوء النتائج المتحصل علیها  لذا  

  مصلحة مستقلة لمراقبة التسییر عن باقي المصالح كي تستطیع  إدراجضرورة

مساعدة المسؤولین على حل المشاكل المتعلقة بالتسییر وتقدیم النصائح والإرشادات 

 .اللازمة

  هذه المصلحة یجب أن یكون مراقب التسییر هو المسؤول عنها لأنه  إدراجوعند

 .سیكون بمثابة الوسیط بین جمیع المصالح الموجودة في المؤسسة

  ضرورة أن تتسم العملیة الرقابیة بطابع الحیادیة والمرونة في اتخاذ الحلول المناسبة

  .والتي تساهم في وضع حد لكل الانحرافات

  مركزیة في اتخاذ القراراتمبدأ اللا إتباعضرورة. 

  أن عملیة مراقبة التسییر هي عملیة مستمرة في المؤسسة تتطلب المتابعة والتجدید

 .كلما تطلب ذلك

  ضرورة أن تتسم العملیة الرقابیة بطابع الحیادیة والمرونة في اتخاذ الحلول المناسبة

 .الانحرافاتوالتي تساهم في وضع حد لكل 

  علمیة في إعداد لوحة القیادة والموازنة التقدیریةاستعمال طرق إحصائیة و. 

  یجب على المؤسسة وضع مؤشرات مالیة وغیر مالیة بحیث یجب الأخذ بعین

 .تحقیق الهدف ولیس استرجاع المسار المتبع فقط :الاعتبار

 لم تتوفر لها أرضیة ملائمة  یمكن لعملیة التدقیق أن تتحول إلى واقع ملموس ما لا

 .)بأنفسهم بقوم حتى یغیروا ما ما یغیر االله لا(
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  : فیما یخص نظام لوحات القیادة المتبع في المؤسسة 

  تحسین نظام المعلومات الموجودة في المؤسسة حتى یكون قادرا على توفیر معلومات

 .تكون ذات مصداقیة وفعالیة وتكون في الوقت المناسب

  یجب على المؤسسة وضع مؤشرات مالیة وغیر مالیة بحیث یجب الأخذ بعین

 تحقیق الهدف ولیس استرجاع المسار المتبع فقط :الاعتبار

  .خلق القیمة ولیس فقط تخفیض التكالیف

  :آفاق الدراسة

والتوصل إلى بعض النتائج ظهرت عدة نقاط لا تزال مجهولة  وبعد الدراسة التي قمنا بها

  :یمكن أن تكون موضوع دراسات أخرى وهذه النقاط هيوالتي 

  .دور وظیفة التدقیق في تقییم الأداء المالي في المؤسسات الاقتصادیة -

  .دور وظیفة التدقیق الداخلي في ضبط الأداء المالي والإداري -

  .الثقافة التنظیمیة وأثرها على تطبیق نظام مراقبة التسییر -
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BILAN prévisionnel Exercice 2015  

EVOLUTION  REALISATION  Prevision  Les élément 

3500000  18500000  15000000  Chiffre d’affaire 
  

-100000  1050000  1150000 
  

Matière consommées  

-600000  2200000  2800000 
  

Services  

-200000  1180000  1380000 
  

Impôts et taxes  

130000  980000  850000 
  

Les frais d’entretien  

-40000  680000  720000 
  

Fournitures de bureau  

50000- 180000 230000 Dotation aux 
amortissments et 

provisions 

3700000  12300000 8600000 
  

Résultat  

/  37490000 29900000 
  

TOTAL  

 02الملحق رقم 

 

 

 

Désignation de l’entreprise : 

                        SARL HODNA LAIT 

Activité : PRODUCTION LAIT  ET DERIVES 

Adresse : ZONE INDUSTRIELLE DE M’SILA  BP    

                                                          451 CA 
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  الصفحة الفهرس

  59  ءالإهدا

  59  الشكر

  59  قائمة المحتویات

  59  قائمة الجداول

  59  الأشكال قائمة

  59  قائمة الملاحق

  ب  مقدمة

  6  النظري للدراسة طارالإ :الأولالفصل 

  7  تمهید

  8  الإطار النظري لمهمة التدقیق: المبحث الأول 

  8  وظیفة التدقیق في المؤسسة : المطلب الأول 

  8  التدقیقماهیة : الفرع الأول 

  9  أهداف وأهمیة التدقیق: الفرع الثاني 

  11  أنواع التدقیق: الفرع الثالث 

  12  مفاهیم أساسیة حول مراقبة التسییر: المبحث الثاني 

  12  الإطار النظري لنظام مراقبة التسییر : المطلب الأول 

  12  ماهیة مراقبة التسییر: الفرع الأول 

  16  وأهمیة مراقبة التسییرأهداف : الفرع الثاني 

  21  آلیات وأدوات نظام مراقبة التسییر : الفرع الثالث 

  25  التدقیق بنظام مراقبة التسییر  مهمةعلاقة : المبحث الثالث 

  26  خلاصة الفصل

  27  الجانب التطبیقي للدراسة: الفصل الثاني 

  28  تمهید

  29  وأدوات البحث طریق: المبحث الأول 

  29  طریقة جمع المعلومات: الأول المطلب 
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  29  تعریف بمیدان الدراسة : الفرع الأول 

  37  تمنهج الدراسة وطبیعة المتغیرا: الفرع الثاني 

  39  الأدوات المستخدمة: المطلب الثاني 

  39  عرض وتحلیل نتائج الدراسة: المبحث الثاني 

  39  نتائج الدراسة التطبیقیة: المطلب الأول 

  HODNA  39مراحل التدقیق في مؤسسة : الفرع الأول 

  40  ةكیفیة تقییم نظام مراقبة التسییر في المؤسس: الفرع الثاني 

  44  تحلیل نتائج الدراسة التطبیقیة: المطلب الثاني 

  44  مناقشة النتائج المتعلقة بلوحة القیادة: الفرع الأول 

  45  بالموازنة التقدیریةمناقشة النتائج المتعلقة : الفرع الثاني 

  47  خلاصة الفصل

  48  الخاتمة

  52  قائمة المصادر والمراجع

  56  الملاحق

  59  الفهرس
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