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 تعتبر الرقابة الوظيفة الإدارية الأخيرة التي تتـوج العمـل الإداري، والـذي             

. لا يكتمل إلاّ بتنصيب نظام رقابي فعال يضمن تحقيق مستوى مستمر ومرض من الأداء             

يـذه بـالخطط    وتقوم هذه الوظيفة كما رأينا في السنة الثانية على مقارنـة مـا يـتم تنف               

الموضوعة مسبقا وذلك لمعرفة مدى تحقيق الأهداف المسطّرة، وفي حالة وجود انحراف            

وتكمـن  .أو توقع انحراف في الأداء الفعلي يتم اتخاذ الإجراءات التصحيحية الضرورية            

أهمية الرقابة في أنها وظيفة لا تقوم بمعزل عن الوظائف الأخرى ـ التنظيم والتخطـيط   

ولهذا يجب أن يكون نظام الرقابة .فهي تؤثّر وتتأثّر بباقي الوظائف بالمنظمة والرقابة ـ  

الذي تطبقه المنظمة فعالا وجيدا، ويتميز بخصائص يمكن معها الوصـول إلـى تحقيـق     

  .أهداف المنظمة كما هو مخطّط لها 

  فما هي مراحل الرقابة ؟ وما هي خصائصها ؟ 

  رقابة ؟ وما هي أنواعها ؟ وما هي أساليب ال

  .  كل هذه التساؤلات سنجيب عنها في هذه الوحدة 



 

 

  تذكير

                                         
   :تعريف الرقابة . 1.1

  

سبق لنا أن عرفنا الرقابة في السنة الثانية ثانوي بشكل مختصر على أنّها عبارة عن قياس 

للتأكد من أن أهداف المنظمة والخطط الموضوعة لبلوغ هذه الأهداف قد تم ، وتصحيح أداء المرؤوسين

  .ا بشكل مقبولتنفيذه

إن الرقابة هي الوظيفة الإدارية التي تسعى إلى ضبط النشاطات التنظيمية في المنظمة لتبقى 

فهي إذن الوظيفة التي تعطي لوظائف الإدارة الأخرى من . ضمن حدود مقبولة وفقا للأهداف المسطّرة

أن تحقّق أنشطتها المختلفة تخطيط وتنظيم وقيادة الفرصة في البقاء ضمن حدود مقبولة حددت مسبقا و

  . وفق الأهداف المنشودة

           ويمكن تعريف الرقابة بشكل آخر ضمن هذا المفهوم بأنّها عملية ملاحظة الأفراد

    أو المواضيع أداء وسلوكا وفق معايير تعتمد على خطة العمل وأسلوب تنظيمه ومقارنة واقع الأداء  

 و التنظيم الخاص بذلك وتسجيل الانحرافات وإبلاغ ذلك للمعنيين و السلوك بما هو مطلوب في الخطة

  .بالأمر وتصحيحها

  : ـ مستويات الرقابة .2.1
  

سبق لنا أن درسنا في السنة الثانية ثانوي مستويات الرقابة، وميزنا بين ثلاثة أنواع من   

  .الرقابة وفقا للمستوى الإداري والتنظيمي داخل المنظّمة
  

  :ى مستوى المنظمة الرقابة عل. أ

و يسعى هذا النوع من الرقابة إلى تقييم الأداء الكلي للمنظمة أو أجزاء هامة منها خلال فترة 

ويحدد هذا النوع من الرقابة إلى أي مدى تقوم المنظمة كوحدة واحدة بتحقيق الأهداف ، زمنية

  . الموضوعة مسبقا

  ) : التشغيل(الرقابة على مستوى العمليات . ب

س هذا النوع من الرقابة الأداء اليومي للعمليات المختلفة في كافة الأنشطة داخل ويقي

  .المنظمة من تسويق وإنتاج وإدارة وأفراد وتمويل

  :الرقابة على مستوى الأفراد . جـ

  و تتمثل هذه الرقابة في محاولة تقييم أداء الأفراد و الرقابة على ناتج أعمالهم وسلوك أدائهم 

  

                                                                                                                  



 

 

  الرقابة) خطوات(مراحل 
  

  :يمكن إيجاز مراحل أو خطوات الرقابة في الشكل التالي   

  

  

  

  

  

  

  
  

  : المرحلة الأولى تحديد معايير الأداء . أ

يسمح تحديد الأهداف خلال مرحلة التخطيط بتحديد معايير الأداء التي لها تأثير على  

. د بمعايير الأداء كيفية تقييم الوصول للأهدافويقص. مردودية وفعالية كلّ الوحدات التابعة للمنظمة

  .  وغياب هذه المعايير لا تسمح بتقييم فعال للمسيرين المسؤولين عن مختلف الوحدات الإدارية

وهناك أنواع مختلفة من معايير الأداء يمكن استخدامها، وتختلف المعايير المستخدمة 

ة، و أفضل هذه المعايير التي تكون مرتبطة بأهداف باختلاف المستويات التنظيمية التي تطبق الرقاب

وهذه المعايير يمكن أن تكون في شكل مادي مثل كميات الإنتاج، ساعات العمل، عدد . المنظمة

كما يمكن أن تكون في شكل إجمالي مثل حجم المبيعات، الأرباح المحققة، . الخ...الوحدات المعطوبة

 غير كمية مثل الحصول ما يمكن أن تكون هذه المعاييرك. الخ...التكاليف، تكلفة رأس المال
  . الخ...على رضا الزبائن، زيادة دافعية الأفراد في المنظمة، تقديم خدمة جديدة متميزة 

والجدول التالي يوضح بعض الأمثلة لمعايير الأداء مقارنة مع الأهداف الموضوعة بالنسبة لمختلف 

  :الوحدات الإدارية بإحدى المؤسسات 

  

  

  

  

 

   :4مرحلة

  تقييم الفوارق

  مقارنة  :3مرحلة 

  النتائج

   :2مرحلة 
تحديد مقاييس المردودية

   :5مرحلة
ذ الإجراءات اتخا

  المناسبة

   :1مرحلة
 تحديد  معايير 

  الأداء

 التخطيط

  )الأهداف و الخطط(



 

 

  معايير الأداء  الأهداف  الوحدات الإدارية

  ـ كمية الوحدات المباعة  تغطية أكثر للسوق في ولاية وهران   التسويق

  .....ـ عدد الزبائن المتصل بهم يوميا 

  ....% )( نسبة الرفض   تحسين نوعية منتجنا  الإنتاج

البيع على ( الفوترة 

  )الحساب

  ) .......عدد من الأيام(سديد مدة الت  تشدد في اختيار الزبائن  

  ......أعباء الصيانة بالمتر المربع   تخفيض تكاليف الاستغلال  الصيانة
  

  :  المرحلة الثانية  تحديد مقاييس المردودية . ب

 و تتمثل هذه المرحلة في تحديد مقاييس المردودية الخاصة بتقديرات السنة الجارية، إن

الجدول .ة التخطيط ويتّم مقارنتها مع النتائج المحققة في مرحلة الرقابة المعايير يتّم تحديدها في مرحل

             :التالي يقدم نماذج لمقاييس المردودية الخاصة بمعايير الأداء المذكورة في الجدول السابق 

  معايير الأداء
كمية الوحدات 

  المباعة

عدد الزبائن 

  متصل بهم يومياال

نسبة 

  الرفض

مدة تسديد 

  الزبائن

  بالأيام

  أعباء الصيانة

  )للمتر المربع( 

مقاييس 

  المردودية
250000  30  5%    45  DA 1450  

  

  : المرحلة الثالثة  مقارنة النتائج مع مقاييس المردودية . جـ
  

على المسير الحصول على أجل مقارنة مقاييس المردودية المحددة مع النتائج المحصل عليها،   من

وبمجرد معرفة النتائج يمكنه مقارنتها مع مقاييس المردودية . التقارير الخاصة بتنفيذ مختلف المهام

  والجدول التالي يبين كيفية مقارنة النتائج مع المقاييس المحددة في الجدول السابق

  

  

  

  

  

  



 

 

  المقاييس
  النتائج 

  المحددة

  النتائج 

  المحصل عليها

  الفوارق

  فائض

  )عجز ( 

  10000  260000  250000  كمية الوحدات المباعة

  ــ  30  30  عدد الزبائن المتصل بهم يوميا

   %)1(    %6  %5  نسبة الرفض

  )3(  48  45  مدة تسديد الزبائن بالأيام

  أعباء الصيانة

  )للمتر المربع( 
1450  1400  50  

  

  : المرحلة الرابعة تقييم الفوارق . د

صل عليها يجب أن يتم تقييمها من طـرف المـسيرين المـسؤولين عـن               كل الفوارق المح  

وهكذا بالنسبة لكـل    . الأنشطة الناتجة عنها هذه الفوارق، حيث يجب عليهم  معرفة أسباب هذه الفوارق            

  .نشاط يوجد فرق موجب أو فائض وفرق سالب أو عجز كما يوضحه الجدول السابق 

درة على الوصول إلى المعايير الموضوعة سلفا و بالتالي يجـب            والانحرافات السلبية تشير إلى عدم الق     

  . تصحيح الأداء الذي شابه عيب

وهذه الحالـة تـستحق   .  الموجبة تشير إلى أن الأداء الفعلي أعلى من الأداء المخطط لهتأما الانحرافا 

ة لعدم الدقة فـي     أيضا من الإدارة دراستها لتحديد أسبابها ومعرفة ما إذا كان الانحراف الموجب نتيج            

  .وضع المعايير أساسا أم تعود أسبابه للأداء العالي للأفراد

  : و يمكن تصنيف الانحرافات حسب خصائصها إلى 

  

  : انحرافات طبيعية •

 :و تتميز بأنها تتصف بواحدة أو أكثر من الخصائص التالية 

  .  فرق في انحراف بسيط بين الخطة و التنفيذ-

 .سيطرة القائمين بالتنفيذ انحرافات خارجة عن -

  . انحرافات راجعة لظروف طارئة-

  . انحرافات غير متكررة-
  

  

  

  

  



 

 

 :انحرافات غير طبيعية  •

 : وتتميز بواحدة أو أكثر من الخصائص التالية 

  .  راجعة لقصور في المنفّذين أو تعمدهمت انحرافا-

  .  راجعة لظروف معروفة كان يمكن السيطرة عليهات انحرافا-

  . متكررةتنحرافا ا-
  

  : المرحلة الخامسة  اتخاذ الإجراءات المناسبة . هـ

بعد التعرف على الفروق وأسبابها، يجب على المسير اتخاذ الإجراءات اللازمة لتصحيح كل 

و لا تكتمل العملية الرقابية إلا إذا تـم اتخـاذ الإجـراءات اللازمـة لتـصحيح                 . فرق سالب أو عجز   

داء الفعلي بالأداء المخطط يمكّن من رصـد الانحرافـات و بالتّـالي محاولـة                فمقارنة الأ  تالانحرافا

و تحتاج الانحرافات غير الطبيعية إلى علاج حاسم و سريع ومخطط بشكل يعتمد على نوع               . تصحيحها

و يمكن القول بأن عملية تـصحيح       . الخطأ و جسامته أما الانحرافات الطبيعية فقد لا تحتاج إلى علاج          

ت هي الخطوة التي تلتقي فيها الرقابة بباقي الوظائف الإدارية الأخرى فعن طريـق العمليـة                الانحرافا

  .  الرقابية يمكن أن يتم تغيير الخطط أو إعادة توضيح و تعريف الأفراد بالمهام والواجبات المكلفين بها

   : وبصفة عامة  يمكن التفريق بين نوعين من الإجراءات التصحيحية وهي
  

 :جراءات العلاجية قصيرة الأجل الإ. 1. هـ

هذه الإجراءات العلاجية تنطوي على التصرف السريع والعلاج الفوري للانحرافات التي قد            

فإذا ما تبين مثلا أن قسم الإنتاج بإحدى الشركات لم يحقق الخطة الأسـبوعية  . تظهر في أحد المجالات  

الاهتمام بإرجاع معدل الإنتاج إلى حالته الطبيعية عن        أو الشهرية المحددة سابقا فعلى المسير أو المدير         

  :طريق 

  .تشغيل العمال وقتا إضافيا أو زيادة عدد الورديات -

 .زيادة عدد الآلات المستخدمة أو تشغيل الآلات وقتا إضافيا -

 .تعديل معدلات تشغيل الآلات -

 .تشجيع العاملين و تحفيزهم على زيادة الإنتاج -

 . على العمليات الإنتاجيةزيادة الرقابة و الإشراف -

 



 

 

     : الإجراءات الوقائية طويلة الأجل. 2.هـ
  

بعد علاج الأخطاء بصورة سريعة وإرجاع معدلات الإنتاج إلى ما هو مخطط له، قد يلزم بذل وقت 

أكبر و اهتمام أعمق بأسباب تدهور الإنتاجية والتعرف على الإجراءات التصحيحية طويلة الأجل لتفادي 

  :ه الانحرافات مستقبلا وقد يترتب على الإجراءات الوقائية طويلة الأجل ما يليحدوث هذ

   شراء آلات جديدة أو تعديل نوع الآلات -

   توضيح الاختصاصات و العلاقات بين الأقسام -

   إحداث تغييرات داخلية في المناصب و الأفراد -

  .دات جديدة تابعة لهذا القسم إحداث تعديل تنظيمي في تبعية القسم تنظيميا باستحداث وح-

  

  خصائص عملية الرقابة الفعالة
  

هناك العديد من الخصائص التي يجب أن تتوفر في أي نظام رقابي سليم حتّى يتسنّى تحقيق                

  :ويمكن تلخيص هذه الخصائص فيما يلي . الاستفادة المرجوة منه
  

  :أن تكون الرقابة اقتصادية . 1.3

فعادة يجب على أي نشاط أن يـؤدي        .  زاوية العائد و التكلفة      ينظر دائما إلى أي نشاط من     

ومن ثم يجب مقارنة العائد من وضع نظام رقـابي          .إلى تحقيق منافع تفوق التكلفة المترتّبة على تأديته       

فوضع نظام لتسجيل البيانات و تحليلها و كتابـة التقـارير  والمـذكرات              . سليم بالتكلفة المصاحبة له   

فة معينة ينبغي على الأقل أن تساوي العائد أو المنفعة التي ستحصل عليها المؤسسة من               المختلفة له تكل  

        جراء تطبيق ذلك النظام فليس من المنطقي على سبيل المثال تطبيق نظـام للرقابـة علـى تحركـات                  

فـي  وعلى كـل ف   .  ومصروفات رجال البيع يتكلّف أكثر من  الناتج  الذي يمكن أن يحققه ذلك النظام              

  بتحمل تكاليف وضع نظام رقابي معين في سبيل الحفاظ ةبعض الحالات الاستثنائية قد تضحي المؤسس     

  .على انضباط العمل أو الإحساس بالعدالة في المعاملة حتى لو كان ناتجه أقل من تكلفته
  

   :أن يكون النظام الرقابي سهل الفهم. 2.3
  

فراد تفهم ما تسعى الرقابة إلى تحقيقه و كيفية         لكي تكون للرقابة معنى وأهمية يجب على الأ       

استخدام النتائج المتحصل عليها وعلى هذا يجب أن يتصف النظام الرقابي بسهولة الفهم والاستيعاب من  

يقوم بتطبيقه فالأدوات والوسائل الرقابية المتقدمة أصبحت تعتمد على الأسـاليب الإحـصائية              قبل من 

ويتطلب ذلك قيام المـسيرين     .حت متاحة للمؤسسات المختلفة لاستخدامها    والرياضية المعقدة بحيث أصب   

بالتدرب على استخدام هذه الوسائل وفهمها ومعرفة كيفية الاستفادة منها والنتائج التي تقدمها في مجال               



 

 

 وبدون فهم هذه الوسائل سيفشل المسيرون في الانتفاع من الأدوات الرقابية والمنافع التي يحققها              .العمل

  .النظام  الرقابي بل وقد يأخذون اتجاها سلبيا متمثلا في مقاومة هذه الأدوات والأساليب الرقابية الحديثة
  

  :أن ترتبط الرقابة بمراكز اتخاذ القرار . 3.3

أي أن ترتبط الرقابة بالمراكز التنظيمية للقرارات والمسؤولة عن تحقيق الأداء وتقييمه 

سسة  والتي تقوم بإصدار القرارات في المجالات المتعددة يجب أن يكون فالمراكز المختلفة داخل المؤ.

لديها أهدافا واضحة لإقناع الآخرين بها ومعلومات صحيحة يمكنها من التقييم السليم للتنفيذ الناجح 

ويعني هذا ضرورة تصميم نظام المعلومات في المنظمة أو المؤسسة  بحيث يكون لدى كل .للأهداف 

مات الضرورية التي تمكّنه من الرقابة في مجال عمله فمدير المبيعات مثلا يجب أن تتوفر مسير المعلو

لديه المعلومات عن التكلفة و الإيرادات و يجب أن تتاح له المعلومات الضرورية مثل كمية المبيعات 

  .لكل رجل بيع وعدد الحسابات الجديدة للزبائن و متوسط المبيعات لكل زبون  وهكذا
  

  :أن تتصف الرقابة بسرعة تسجيل الانحرافات . 4.3
  

يقوم النظام الرقابي الفعال على سرعة تسجيل أي انحرافات عن مستوى الأداء المرغوب              

فيه  و بطبيعة الحال فإن الوضع المثالي هو اكتشاف أي مشاكل قبل حدوثها وقد يحدث ذلك في  الواقع                    

    قديم التقارير الخاصة بأية انحرافـات بمجـرد حـدوثها          العملي ولكن في غالبية الأحوال يجب أن يتم ت        

 قبل أن تتفاقم المشاكل و تتزايد أثارها        تأو بعدها بوقت قصير وذلك يفيد في سرعة تصحيح الانحرافا         

  .السلبية على المنظمة 

  

  :أن يكون النظام الرقابي مرنا . 5.3

. لتكيف مع الظروف المتغيـرة    فالنظام الرقابي يجب أن يتّصف بالمرونة أي بالقدرة على ا         

فقلّما تتشابه المشاكل و أسباب الانحرافات مما يتطّلب أن يكون التصرف مناسبا لطبيعة الموقف وعلى               

هذا فيجب على كل مسير أن تتوفّر لديه الوسائل و الأساليب الرقابية التي تمكّنه من إتباع العديد مـن                   

  .التصرفات المختلفة
  

  :الرقابي انتقائيا أن يكون التنظيم . 3.6

في كل منظمة يوجد دائما بعض المقاييس الرئيسة التي يمكن ربطها بنجاحهـا و تختلـف                

متغيرات النّجاح من مؤسسة إلى أخرى و لهذا يجب على كل مؤسسة أن تقـوم بتفـصيل المقـاييس                   

  .الرئيسة التي تمكّنها من الحكم على كفاءة الأداء الكلي للمؤسسة

فإن معيار النجاح لدى مؤسسة تعمل في مجال إنتاج المشروبات الغازيـة          فعلى سبيل المثال    

يتركز في قدرة الشركة على الدعاية  لمنتجاتها و زيادة قبول المستهلك للسلعة نظرا لتشابه معظم سلع                 



 

 

المشروبات الغازية، بينما تكمن معايير النجاح بالنسبة للسلع المعمرة في تكاليف التـصنيع و التوزيـع                

  . تستطيع الإدارة التّحكم في التكاليف بما يمكّنها من تقديم سلعها للزبائن بسعر مناسبحتى

       ويجب على الشركة ألاّ تفرط  في وضع عدد كبير من المعايير غيـر الـضرورية حتّـى                 

 لا ترتفع تكاليف النظام عن العائد منه وعلى الجانب الآخر قد يشعر الأفراد من الناحية النفـسية أنهـم                  

تحت الملاحظة والمراقبة المستمرة فيصابوا بالإحباط بالإضافة إلى ضياع وقت المسيرين في الرقابـة              

  .على أنشطة غير هامة
  

   :أن يعتمد النظام الرقابي على الاتصال و المعلومات الإدارية. 7.3
  

  لأداء لا بد من توافر نظام سليم يمكّن من تلقي وتسجيل كافة المعلومات الخاصة بمعـايير ا               

بالإضافة إلى توفّر نظام مزدوج الاتجاه للاتصال بما يمكّن مـن تـوفير             ، و أيضا القياس الفعلي للأداء    

           .   المعلومات في الوقت المناسب

  

  أنواع الرقابة
  

  : و يمكن التمييز بين ثلاث أنواع من الرقابة من حيث توقيت حدوثها و هي
  

   : لرقابة المسبقة أو التنبؤيةا.1.4
  

عندما يتمكّن التنظيم الرقابي من تحديد مشكلة ما قبل حدوثها نكون حينئذ أمام رقابة تنبؤية               

فالطب الوقائي أو الصيانة الوقائية مثالان للرقابة التنبؤية أو ما يعرف بالرقابة عـن طريـق التغذيـة                  

  .الأمامية

رجع الـصدى أو المعلومـات      (ا كنظام للتغذية العكسية     فالرقابة في مجال الإدارة ينظر إليه     

بمعنى أن الخطوات التصحيحية التي تتّخذ نتيجة لمقارنة الأداء الفعلي بالأداء المخطّط يتم من              ) المرتدة  

   الـخ  ...خلال إجراء التعديلات اللازمة في طريقة الأداء أو الخطط أو الأهداف أو النواحي التنظيمية               

و يلاحظ أن وجـود الفجـوة       . رقابة تعتمد على المعلومات المرتّدة من مخرجات أي نشاط        ومن ثم فال  

  .الزمنية في العملية الإدارية الرقابية أظهرت الحاجة إلى وجود الرقابة التنبؤية

وتتّضـح مشكلة الاعتماد فقط على نظام التغذية العكسية للنتائج  وقياس تلك النتائج كوسيلة              

ا  تظهر العيوب المرتبطة بالبيانات التاريخية فقط والتي تظهر في التقارير المحاسـبية              للرقابة في كونه  

على سبيل المثال تخبر المدير في شهر نوفمبر أنه خسر بعض الأموال في شهر أكتوبر                المختلفة فهي 

  .ضينتيجة لفعل حدث في جويلية و تعتبر المعلومات التاريخية كنوع من الحقائق التي حدثت في الما



 

 

ويعتمد نظام الرقابة التنبؤية أو عن طريق التغذية الأمامية على التنبؤات التي يتم القيام بها 

باستخدام أحدث المعلومات المتوافرة لدى المؤسسة في المجالات  المختلفة ثم مقارنة ما هو مرغوب 

البرنامج لكي يصبح التنبؤ فيه  بما تم التنبؤ به ثم القيام بالإجراءات الكفيلة بإدخال التغييرات على 

وتعتبر بحوث السوق من الأساليب المستعملة في الرقابة . موافقا للمستوى المرغوب الوصول إليه

التنبؤية حيث تسعى دراسة السوق إلى معرفة ميول المستهلكين ومدى استعدادهم لشراء السلع المختلفة 

برامج الإنتاج والتسويق والمخزون للفترة وتفيد هذه الدراسات في تعديل . التّي تسوقها المؤسسة

المستقبلية بناء على التنبؤات التي سيتم تقديرها من خلال المسح السوقي فإذا أظهرت الدراسة السوقية  

أن هناك توقعات بزيادة الطلب على السلع مما يعني ذلك فرصة تسويقية متاحة فيتم تعديل خطط الإنتاج 

من ثم زيادة المخزون سواء من المواد الأولية اللازمة للإنتاج أو السلع بزيادتها لمواجهة ذلك الطلب و

  .النهائية الموجهة للأسواق

  

   :الرقابة أثناء التنفيذ أو الرقابة المتزامنة . 2.4
  

تقوم الرقابة المتزامنة للأداء بتصحيح الانحرافات عن المعايير في نفس وقت التنفيذ أو فـي    

وقت لاحق بفترة قصيرة والميزة الأساسية لهذا النوع من الرقابة هو تحديد المشاكل وتحجيمها قبل أن                

م الإعلام الآلي   وقد ساهم في ظهور هذا النوع من الرقابة استخدا        . تتفاقم وتسبب خسائر كبيرة للمؤسسة    

والتجميع والتخزين والتحويل الإلكتروني للبيانات بما يمكّن من رصد الانحرافات وقت حدوثها و إبلاغ              

المعنيين  بها من خلال ما يعرف بالتغذية العكسية واتخاذ الإجراءات المناسبة بناء على ذلك ويـستخدم       

اعها فشركات الطيران على سـبيل المثـال        هذا النوع بنجاح في العديد من المنظمات على اختلاف أنو         

تحصل على معلومات حالية على المقاعد الخالية في خطوط معينة عن طريق تسجيل رقـم الرحلـة،                 

مكان الرحلة والتاريخ في نظام معين للذاكرة بحيث تعطي في الحال معلومات عن مدى وجود مقاعـد                 

  .خالية 
  

  :الرقابة اللاحقة أو التاريخية . 3.4
  

 الرقابة التاريخية برصد النتائج و إبلاغها بعد فترة طويلة نسبيا من حدوثها فهي تقوم               تعنى

  .بإخبار الإدارة إلى أي مدى تم تحقيق الأهداف الموضوعة سلفا بعد حدوثها

فالقوائم المالية مثل ميزان المراجعة و وجدول حسابات النتائج  تعطي صورة واضحة عما              

و كـذلك   ) السنة الماضية   ، الثلاثة شهور الماضية  ، الشهر الماضي ( ابقة  قامت به المؤسسة في فترة س     

  .الخ...التسويق، التمويل، النسب المالية المختلفة تقيس كفاءة الإدارة في العديد من المجالات كالإنتاج 

و توضح هذه الأساليب أي من المجالات التّي تحتاج إلى مراجعة  وتعديل بما يؤدي إلـى                 

  .ع في الأخطاء في المستقبلتفادي الوقو



 

 

  أساليب الرقابة

  

هناك أساليب عديدة و متنوعة للرقابة منها ما هو كمي كالنسب و منها ما هو وصفي تحليلي 

  . كالرقابة الإدارية في المنظّمة ومن هذه الأساليب الموازنات التقديرية في التخطيط

  : ا وبصفة عامة يمكن تصنيف هذه الأساليب إلى صنفين هم

  . أساليب الرقابة التقليدية-      

  . أساليب الرقابة المتخصصة-      

  :أساليب الرقابة التقليدية . 1.5

هناك أساليب درجت المنظمات والمؤسسات الاقتصادية بصفة خاصة على استخدامها فـي            

مبني علـى النـسب     ميدان المراقبة مثل التقارير والملاحظة الشخصية والميزانية التقديرية والتحليل ال         

  .ونقطة التعادل

   :التقارير والملاحظة الشخصية . أ
  

التقارير إما أن تكون شفهية أو مكتوبة، و المكتوبة منها هي الأكثـر اسـتعمالا والأكثـر                 

والتقارير تستعمل في كل المؤسسات خاصة في المؤسسات الكبيرة من أجل الحصول علـى              . مصداقية

وتسمح التقارير بالاحتفاظ بقاعدة    . المهام الموكلة للوحدات الإدارية والأفراد    المعلومات المتعلقة بانجاز    

 ج  التاريخيـة والنتـائ  جبيانات تسمح في المستقبل عند إجراء الدراسات المختلفة بالمقارنة  بين النتـائ      

ظـات  و تدعم في كثير من الأحيان التقارير المكتوبة بتقارير شـفوية وبالملاح           . المحصل عليها حديثا  

  . المشاهدة في الميدان بشكل مباشر
  

  :الميزانيات التقديرية . ب
  

تعتبر الميزانيات التقديرية من الأدوات التي تستخدم على نطاق واسع لغرض الرقابة فـي              

  .المنظمات، ويعتبر البعض أن نظام الميزانيات التقديرية هو الوسيلة الأساسية لتحقيق الرقابة

ي عبارة عن ترجمة مالية على شـكل النفقـات المتوقعـة وكـذلك              والميزانية التقديرية ه  

فالميزانية التقديرية للخطّة تقـدم تقـديرا للتكـاليف         . الإيرادات المتوقعة للخطط الموصلة إلى الأهداف     

   .والنفقات التّي تتطلّبها الخطة وكذلك النواتج والإيرادات التّي تؤمنها الخطّة
 من الميزانيات التقديرية للحصول على نظام كامـل للرقابـة وهـذه             وعلى المنظمات إعداد عدة أنواع    

  :الأنواع هي 

  

  



 

 

  .ـ الميزانيات التقديرية للإيرادات والمصروفات      

  .         ـ الميزانيات التقديرية للزمن والمواد والمنتجات

  .         ـ الميزانيات التقديرية الرأسمالية

  .ة النقدية         ـ الميزانيات التقديري

  .         ـ الميزانيات التقديرية العامة

  :  النسب المالية.جـ

. تقدم القوائم المالية بما تحتويه من العديد من الأرقام صورة عن انجازات المشروع

تقدم ) عادة سنة(فالميزانيات العامة و تقارير الأداء التي يتم القيام بها في نهاية كل فترة زمنية 

علومات للمديرين تمكنهم من الحكم على كفاءة الأداء في المجالات الوظيفية المختلفة الكثير من الم

و قد تنطوي هذه النسب على . ويستخدم تحليل النسب في قياس أداء المؤسسة عن السنة الحالية

الحكم على سلامة المركز المالي و يطلق عليها في هذه الحالة النسب المالية أو الحكم على كفاءة 

  .الخ...داء في مجالات الإنتاج والتسويقالأ

و لكي يتم تعظيم المنافع المرتبطة باستخدام تحليل النسب ينبغي مقارنة النتائج المتحصل 

عليها من الجداول المالية و المعبر عنها في شكل نسب معينة لهذا العام من نتائج الأعوام السابقة 

وبالإضافة إلى ذلك يمكن . ا تم احتسابهحتى يمكن ملاحظة التطور الذي حدث في كل نسبة

. أي مجموع المؤسسات التي تعمل في نفس القطاعالقطاع مقارنة هذه النسب بمتوسطات نسبة 

  .حتى يمكن معرفة المركز النسبي للمؤسسة  إلى مجموع المؤسسات  الأخرى

م على سلامة ويفيد تحليل النسب العديد من الأطراف الخارجية بخلاف إدارة المؤسسة في الحك

والتي تقيس قدرة المؤسسة على (فعلى سبيل المثال تفيد نسب السيولة . الإدارة والمركز المالي لها

بينما ، الكثير من المقرضين الذين ينوون التعامل مع المؤسسة)  قصيرة المدىامواجهة التزاماته

 والقيمة السوقية لأسهم يركّز المستثمرون وحملة الأسهم على النسب التي توضح الإيرادات للسهم

  .الخ..المؤسسة 
  

  :تحليل التعادل .د
  

فعن طريقه يمكن بيان العلاقة . يعتبر تحليل التعادل من الأدوات المفيدة في مجال الرقابة

ويهدف هذا التحليل أساسا إلى تحديد حجم . بين التكاليف الثابتة و التكاليف المتغيرة والأرباح

عادل عنده التكاليف الكلية والنواتج ومن ثم لا تحقق المؤسسة عنده أي الإنتاج والمبيعات التي تت

وتبدأ في . التعادل خسارة بالنسبة للمؤسسة ويعتبر حجم ما قبل. أرباح أو تتحمل أي خسائر

  .تحقيق أرباح ما بعدما تزيد النواتج الكلية عن التكاليف الكلية



 

 

   نبؤية حيث يوجه المديرين إلى حجم الإنتاجويفيد تحليل التعادل في التخطيط و الرقابة الت

الأرباح ومن ثم يمكن استخدامها في التحقّق من مدى الالتزام  والمبيعات التي تحقق قدراً معينا من

  .بتحقيق ما تم تخطيطه
  

  : أساليب الرقابة المتخصصة 2.5
  

بحوث العمليات، ومن هناك أساليب كثيرة للرقابة منطلقها استعمال علوم الرياضيات والإحصاء و

  :أهم هذه الأساليب 
  

  : أسلوب خريطة جانت -أ 

هو مهندس  وHENRY GANT) 1919-1861(صاحب هذا الأسلوب هو هنري جانت 

أمريكي تابع جهود فريدريك تيلور في الإدارة العملية مركزاً على الناحية الاجتماعية لتنظيم العمل 

كما ،  للعامل لتوفير حياة كريمة له يزيد بزيادة إنتاجهفي المنظمة حيث وضع أجراً يومياً ثابتاً

شدد على الرقابة في الإنتاج حيث وضع خرائط مختلفة لضبط عملية الإنتاج و تحديد الانحرافات 

والعينات ) الفواصل(وخريطة جانت هي عبارة عن استخدام إحداثي محور السينات . بدقّة

 السينات الإيجابي الأفقي لبيان الزمن المقرر للإنتاج        حيث يستخدم محورنالإيجابيي) التراتيب(

و محور العينات الإيجابي لبيان الأنشطة الإنتاجية، كما يمكن استخدام جدول بدلا من محور 

  .السينات والعينات

و قد تطورت هذه الخرائط التي استخدمها جانت بحيث أصبحت تبين الوقت الذي يجب أن 

لزمن الذي يستغرقه إنجاز العمل و الوقت الذي ينتهي فيه من وجهة نظر يبتدئ فيه العمل و ا

معيارية ثم تسجل هذه الأوقات و الأزمان عند إنجاز العمل فعليا ومن ثم بيان التباين الحاصل في 

  .التنفيذ بين الزمن المعياري المخطط له و الزمن الفعلي الذي نفّذ فيه العمل

  

  

  

  

  

  

  



 

 

 خريطة جانت لفترة ستة أشهر، حيث يمثّل زمن التنفيذ بالخانات المظلّلة فيما يلي نموذج لإعداد

  :في الجدول  

  تحضير المخطط الاستراتيجي.1            

  تحضير أهداف الوحدة الإدارية.2            

  مراجعة الأهداف وإقرارها. 3            

  إعداد الميزانية التقديرية.4            

  ط الجديدمقارنة النتائج وإعداد المخط.5            

    جانفي   فيفري  مارس  أفريل  ماي  جوان

   

  ) :PERT(أسلوب تقييم و مراجعة المشروعات . ب
  

  ):PERT(إن تطور أساليب التخطيط والمراقبة أدى إلى ظهور هذه الطريقة 
 PROGRAMME EVALUATION AND REVIEW TECHNIQUE   

لأمريكية من أجل تخفيض الوقت الخاص  و قد تم تطبيق هذه الطريقة لأول مرة من طرف البحرية ا

يهدف هذا الأسلوب إلى تخطيط وجدولة المشروعات . 1958بنظام أحد أنواع الصواريخ و ذلك سنة 

وتحديد . قبل البدء في تنفيذها و إلقاء الضوء على الأنشطة التي قد تتسبب في تعطّل المشروع كلّه

  .المسار الذي يجب تتبعه للانتهاء منه

 :سلوب بيرت  بالثلاث خطوات الآتيةو يبدأ أ

 .  تسجيل جميع الأحداث الهامة التي يجب إتمامها للانتهاء  من المشروع-   

 . ETWORK تسجيل وترتيب هذه الأحداث وعلاقتها ببعضها على شبكة عمل- 

 . تحديد الوقت الذي يبدأ فيه أي حدث منها- 

و تمثل الأسهم الأنشطة ، لدوائر الأحداثحيث تمثل ا. و تتكون شبكة العمل من دوائر وأسهم

اللازم لتنفيذ )  الشهر– الأسبوع - اليوم–الساعة (و يوضح الوقت . المطلوبة للتحرك من حدث لآخر

حيث يظهر المسار ، هذه الأنشطة على هذه الأسهم و يبين الشكل الملحق رسما مبسطاً لشبكة العمل

وهو في هذه ، ي يتطلب أطول وقت للانتهاء من المشروعو هو المسار الذ. الحرج بالأسهم المزدوجة

  . يوما75الشبكة 

يجب التوصل إلى ثلاث ) أفضل ما يمكن(و للتأكيد أن الوقت المحدد بالنسبة لكل نشاط هو الأفضل 

والأكثر ،  أي أطول وقت MOST PESSIMISTIC  الأكثر تشاؤماESTIMATESتقديرات 

أي الوقت   MOST LIKELYوقت والأكثر احتمالا  أي أقصر MOST OPTIMISTIC  تفاؤلا

مع ، ويحسب المتوسط لهذه الثلاث تقديرات. الذي يأخذ في الاعتبار الظروف المعاكسة التي قد تحدث



 

 

وبحساب الوقت على . إعطاء وزن أكبر للتقدير الثالث على أساس أن احتمال حدوثه أكثر من غيره

 ويقصد بالوقت SLACK TIME السالب للوقت العاطل جميع مسارات الشبكة يمكن تحديد الموجب و

و يقصد بالوقت العاطل السالب أن التنفيذ ، العاطل الموجب أن التنفيذ يسبق الجداول الزمنية الموضوعة

وأن هناك حاجة ماسة للتوسع في بعض الأنشطة مثل إدخال نظام الوقت الإضافي . مختلف عنها

وفق الجداول الزمنية السابق ، تّى يمكن البدء في الخطوة التاليةح، للانتهاء منها في الوقت المحدد

  .الإشارة إليها

 والخطوة الأخيرة في هذا الأسلوب أن ترتّب النتائج بشكل يسلّط الضوء على النقط التي يجب على 

  . الإدارة أن تركز الاهتمام عليها

                                                                           

            
   يوما75            المسار الحرج                    الأحداث           : من أ إلى ز
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  :الرقابة  •

للتأكد من أن أهداف المنظمة والخطط ،  عبارة عن قياس و تصحيح أداء المرؤوسينهي

  .لبلوغ هذه الأهداف قد تم تنفيذها بشكل مقبولالموضوعة 

  : الرقابة مستويات •

وهي  .هناك ثلاثة أنواع من الرقابة وفقا للمستوى الإداري والتنظيمي داخل المنظّمة

، والرقابة على )التشغيل(الرقابة على مستوى المنظمة، الرقابة على مستوى العمليات 

  .مستوى الأفراد

   :  الرقابة) خطوات( مراحل  •

  :يمكن إيجاز مراحل أو خطوات الرقابة في المراحل التالية 

 المرحلة الأولى تحديد معايير الأداء، المرحلة الثانية تحديد مقاييس المردودية، المرحلة 

الثالثة مقارنة النتائج، المرحلة الرابعة  تقييم الفوارق وهذه الفوارق إما أن تكون 

ر طبيعية، المرحلة الخامسة اتخاذ الإجراءات المناسبة انحرافات طبيعية أو انحرافات غي

و الإجراءات العلاجية هذه قد تكون قصيرة الأجل أو قد تكون من الإجراءات الوقائية 

  .طويلة الأجل

  :خصائص عملية الرقابة الفعالة  •

هناك العديد من الخصائص التي يجب أن تتوفر في أي نظام رقابي سليم حتّى يتسنّى 

  :ويمكن تلخيصها في العناصر التالية . ستفادة المرجوة منهتحقيق الا

 1الخلاصة



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

  

  

  
  . ـ أن تكون الرقابة اقتصادية 

   ـ أن يكون النظام الرقابي سهل الفهم 

      ـ أن ترتبط الرقابة بمراكز اتخاذ القرار

       ـ أن تتصف الرقابة بسرعة تسجيل الانحرافات 

  مرنا      ـ أن يكون النظام الرقابي

      ـ  أن يكون التنظيم الرقابي انتقائيا

      ـ  أن يعتمد النظام الرقابي على الاتصال و المعلومات  الإدارية 

 : أنواع الرقابة  •

: و يمكن التمييز بين ثلاث أنواع من الرقابة  من حيث توقيت حدوثها وهي ثلاثة أنـواع                  

 التنفيذ أو الرقابـة المتزامنـة الرقابـة اللاحقـة      الرقابة المسبقة أو التنبؤية و الرقابة أثناء        

  .أو التاريخية 

   : أساليب الرقابة •

  : هناك أساليب عديدة و متنوعة للرقابة ويمكن تصنيف هذه الأساليب إلى صنفين هما 

مثل التقارير والملاحظة الشخصية والميزانية التقديرية :       ـ أساليب الرقابة التقليدية 

  . المبني على النسب خاصة المالية منها  ونقطة التعادل والتحليل

 أسلوب تقييم ومراجعة أسلوب خريطة جانت    ـ أساليب الرقابة المتخصصة من أهمها

   .)PERT(المشروعات 

 

 2الخلاصة



 

 

  أسئلة التقويم الذاتي

  

  :ي الخانات الفارغة أكمل الجدول التالي بوضع عبارة صحيح أو خطأ ف) 1س

  

  خطأ/ صحيح   العبارات

    لا توجد علاقة بين وظيفة الرقابة و باقي وظائف المؤسسة  

    يعتبر ارتباط أهداف المنظمة بمعايير الأداء مهما  

    يقصد بمقاييس المردودية تقديرات السنوات الماضية 

    الفوارق تكون سالبة دوماً

ذ التعليمات تعتبر انحرافات غير طبيعية لا الانحرافات الراجعة لعدم تنفي

  يجب تصحيحها 

  

الإجراءات الرقابية الطويلة المدى تسعى لتفادي تكرار وقوع نفس 

  الانحرافات مستقبلا 

  

  . يبن الفرق بين التغذية إلى الأمام و التغذية العكسية في مجال الرقابة)2س

  :يات التالية استخرج الانحرافات في جدول انطلاقا من المعط) 3س

   :ةـ مقاييس المردودي

  دج 1360000 رقم الأعمال                 -       

  من رقم الأعمال %40 الأعباء المتغيرة              -       

  من رقم الأعمال%30 الأعباء الثابتة                 -       

  :ـ النتائج الفعلية 

  1600000 رقم الأعمال             -        

  800000 الأعباء المتغيرة                -

             380000 الأعباء الثابتة                  - 

  : أكمل الفراغات التالية بوضع المصطلح المناسب في الفراغ )4س

   .....أو الرقابة ..... دراسة السوق هي جزء من الرقابة  -
 .....يستخدم ميزان المراجعة في الرقابة  -

 .....يزانية التقديرية من أساليب الرقابة الم -

  ..........أو نتائج ........ النسب المالية يمكن أن تستخدم المقارنة للنتائج الحالية مع نتائج  -

  



 

 

  أجوبة التقويم الذاتي
  

  .1.ج

   يكون الجدول كما يلي 

 خطأ / صحيح  العبارات

  خطأ  ة  لا توجد علاقة بين وظيفة الرقابة و باقي وظائف المؤسس

  صحيح  يعتبر ارتباط أهداف المنظمة بمعايير الأداء مهما  

  خطأ  يقصد بمقاييس المردودية تقديرات السنوات الماضية 

  خطأ  الفوارق تكون سالبة دوماً

الانحرافات الراجعة لعدم تنفيذ التعليمات تعتبر انحرافات غير طبيعية لا يجب 

  تصحيحها 
  خطأ

طويلة المدى تسعى لتفادي تكرار وقوع نفس الانحرافات الإجراءات الرقابية ال

  مستقبلا 
  صحيح

  .2.ج

التغذية إلى الأمام  تستعمل في الرقابة التنبؤية أو الرقابة المسبقة مثل دراسة السوق، أما التغذية 

  .العكسية أو رجع الصدى فتستعمل في المراقبة أثناء  التنفيذ أو الرقابة المتزامنة



 

 

  . 3.ج

  :لجدول كما يلي يكون ا

  النتائج المحصل عليها  النتائج المحددة  المقاييس

  الفوارق

  فائض

  )عجز ( 

  240000  1600000  دج1360000  رقم الأعمال

  )10(   %50  %)40(   الأعباء المتغيرة

  6.25  %23.75   %30  الأعباء الثابتة

    

  :ملاحظة 

 ارتفاع التكاليف أو زيادة نـسبتها فيعتبـر          بالنسبة لرقم الأعمال تعتبر أي زيادة فرقا موجبا، أما        

  .فرقا سالبا

 . 4.ج

 : يتم ملأ الفراغات كما يلي  -

  .المسبقة أو الرقابة التنبؤية دراسة السوق هي جزء من الرقابة  -

 .اللاحقة أو الرقابة التاريخيةيستخدم ميزان المراجعة في الرقابة  -

 .التقليديةالميزانية التقديرية من أساليب الرقابة  -

         السنوات السابقة النموذجيةالنسب المالية يمكن أن تستخدم المقارنة للنتائج الحالية مع نتائج  -

  .القطاع النموذجيةأو نتائج 

  

  

  
  

  

  

  


