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 الملخص
مراقبة التسيير في القطاع العام لاسيما الإدارات العمومية يندرج ضمن التسيير العمومي 

تسييرية من بين أهم ، حيث تعتبر لوحات القيادة الالجديد عن طريق استعمال آليات قياس الأداء
لأهداف المسطرة ا بالمقارنة معالمسجلة  الانحرافاتح مختلف من أهم أهدافها تصحيلآليات و هذه ا

وقد  .دة على اتخاذ القرارات التسييريةخلال الفترة وليس بصفة بعدية، إضافة إلى كونها أداة للمساع
في الإدارات العمومية هي الأكثر خلصت الدراسة إلى أن النظرة الاستراتيجية لمراقبة التسيير 

 املاءمة مع خصوصيات هذا القطاع، وأن لوحات القيادة التسييرية لاسيما لوحات القيادة باعتباره
فوريا ومحدّثا، تتسم مخرجاته  معلوماتأداة جوهرية تكتسي أهمية واضحة نظرا لتوفيرها نظام 

عن الربح بمفهومه  ثلقطاع والذي لا يبحبالنوعية أكثر منه بالكمية تماشيا والطبيعة المعقدة ل
 كما أنها توفر لغة مشتركة تسمح بتحقيق حوار بين المستويات الهرمية.  ،التجاري البحت

الأداء في الإدارات  ؛القطاع العام ؛لوحات القيادة للتسيير ؛مراقبة التسيير المفتاحية:الكلمات 
  النجاعة. ؛الفعالية ؛العمومية

Abstract 

Management control in the public sector, particularly in public administrations, 

enters into the New Public Management (NPM) through the use of performance 

measurement mechanisms. Management dashboards are considered the most important 

management control tool. One of the most important of its objectives is the correction of 

deviations recorded in the period and not afterwards. In addition, they are useful 

decision-making aids. The results of the study concluded that the strategic vision of 

management control in public administrations is the most appropriate to the specificities 

of this sector, and that management dashboards in general, and in particular dashboards, 

as a fundamental management control tool, are of obvious importance because of the 
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provision of an immediate and up-date information system, the outputs of which are 

more qualitative than quantitative, in line with the complex nature of the sector, which 

does not seek profit in the purely commercial sense. As well as providing a common 

language that allows dialogue between hierarchical levels. 

Key words: Management control; management dashboards; the public sector; 

performance in public administrations; effectiveness and efficiency. 

 المقدمة
طاع الخاص لاسيما عرفت مراقبة التسيير في القطاع العام تطورا ملحوظا استمد أساسا من الق

بعد العجز العام المتزايد المسجل في معظم دول العالم، حيث نشهد وجودا فعليا لمراقبة التسيير في 
 اجذه الأخيرة سياسات حملت معها نموذالعديد من الحكومات حول العالم خصوصا بعد اعتماد ه

رز هذه الدول فرنسا والتي من أبمبني على جعل القطاع العام أكثر كفاءة.  اجديد اعمومي ياتسيير 
 0115ولها سنة أ   LOLFن المالية وانيمتعلقة بقسن قوانين عضوية  عن طريقذلك ترجمت 

 .0150ثم  0112و 0111 قوانين لتليها 0112والتي بدأ تطبيقها سنة 

في الجزائر، ومع تطور مؤسساتها على المستويين العام والخاص وكذا زيادة تعقيد محيطها، 
بغية التوجه نحو هذا النوع الجديد من التسيير ى تكيّفها مع التغيرات الحاصلة يحتّم عليها الحاجة إل

 لإضفاءذلك أن الطابع العام الذي طالما كان كافيا  ،أمام الرأي العام إضفاء الشرعية  على عملها
خدمات ولكن اليوم القطاع العام بحاجة لإثبات فعالية الالشرعية على الخدمة لم يعد كافيا، 

)الفعالية،  بعناصرهضمان هذا الأداء لا وجوهريا مّ اة أين تحتل مراقبة التسيير مكانا هيمالعمو 
 وغيرها( . النجاعة

من خلال مشروع  0112و 0111سنّ قوانين في هذا السياق مابين سنتي  الجزائرباشرت 
رة المالية في شراكة مع والذي احتضنته المديرية العامة للموازنات بوزا MSB تحديث نظام الموازنة

نظيرتها الكندية، من أهم أهداف المشروع التحول من التسيير على أساس الموارد المستهلكة نحو 
النتائج المرجوة واقتصر على تعديل جزئي  غير أن المشروع لم يعط التسيير على أساس النتائج،

من أهمها لوحات القيادة التسييرية. بذلك الأدوات الأخرى والتي  زمات مراقبة الميزانية مهملايكانلم
  هذا ما يدفعنا لطرح الإشكالية التالية:

دراج ءناب يساهمكيف  هو  ؟ ومافي تحسين أدائها في الإدارات العموميةلوحات القيادة للتسيير  وا 
 ؟في الجزائر لمفتشية العامة للماليةافي  اواقعه
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اور التالية: جانب نظري حيث نقوم سنحاول الإجابة عن الاشكالية التالية من خلال المح
راقبة التسيير وأدواته لاسيما في القطاع العام، ثم تسليط الضوء على إحدى لقاء نظرة عامة حول مإب
دراجها في الإدارات أ  هم أدواته وهي لوحات القيادة للتسيير من حيث تعريفها وأهدافها وطرق بنائها وا 

ما تم الحصول عليه على المفتشية العامة للمالية  سقاطإ جانب تطبيقي عن طريق ثم ،العمومية
 .في الجزائر التدقيق الماليختصة في أعمال التفتيش و والتي هي هيئة )إدارة( عمومية م

 كوسيلة لقيادة الأداء لوحات القيادة في الإدارات العموميةمراقبة التسيير و الجزء النظري: 
I-  وقياس الأداءمراقبة التسيير 
 لتسييرمفاهيم مراقبة ا -5-5

بمفهومها العام والذي لى الرقابة ع لا تقتصرتعتبر مراقبة التسيير من الوظائف المعقدة لأنها 
 يقيس مدى مطابقة عمل او نتيجة معينة مع المرجع الموضوع لذلك كالقانون أو النظام الداخلي

لتعريف الأكثر ا. بجوانبه العديدة والإداراتالمؤسسات  أداء تستعمل من أجل قيادة، ولكن هي مثلا
المؤسسة  مسيرووضوحا وجموعا هو أن مراقبة التسيير هي العملية أو النظام التي من خلاله يتأكد 

 أن الموارد استعملت بطريقة فعالة وناجعة من أجل تحقيق الأهداف المسطرة الشركةأو الإدارة أو 
(BOUQUIN, 2001) 

مهام التي أوكلت إليهم ال أداءبالتحكم في  للمسيرينلمراقبة التسيير وظيفة أساسية هي السماح 
 :وتحسينها من أجل تحقيق الأهداف التي سطرت لهم، يضاف له وظائف أخرى يمكن أن نذكر منه

 ؛التحكم في التسيير وتنسيق الإجراءات والتحسين من مستوى أداء المؤسسة -
دارة نظام ا -  ؛لمعلومات الموجه لاتخاذ القراراتتصميم وا 
جسيد الفرضيات لعملياتي. استراتيجيا، يساهم في تالمستوى الاستراتيجي وايعمل كوسيط بين  -

والتنبؤ بنتائج تطبيقها مع تطبيق مبدأ حسن الأداء. كما يقوم بالعملية الاستراتيجية الموضوعة 
( Reporting)العكسية عن طريق ايفاد الادارة العامة بتقارير ملخصة عن طريق عملية التقرير 

مركزية. وعملياتيا، بواسطة المؤشرات التي تحويها مختلف وسائله )التقرير لاال ولوحات القيادة
 ,BOUQUIN)  العملياتية الوظائفسيير مركزية( والتي تهدف إلى متابعة تولوحات القيادة اللا

2001) . 
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 مفهوم الأداء -1-2
يجابي للكلمة، غير أن مع الجانب الإ ادةعند قراءته ع (La performance)الأداء يقترن مفهوم 

يتعلق الأول بنتيجة في الزمن ف، (être performant) الجيّد الأداءهذه الأخيرة تختلف عن مفهوم 
 هو صفة لنعت القدرة على تحقيق الأهداف المستقبلية، وهنا يكمنفالمفهوم الثاني  أماالماضي 

ذا الأخير وسائل المرور من المفهوم الأول )الأداء( يوفر لنا ه ثجوهر وأهمية مراقبة التسيير، حي
لنا بمعرفة أدوات تسمح  باستخدام. هذا الجسر لا يمكن بناؤه إلا إلى المفهوم لثاني )حسن الأداء(

تسمح لنا  اف الماضية من أجل فهم ما إذا كانت الظروف والبيئة القادمةية للأهدبسبالعلاقة ال
 .(WEISS, 1988)   و استبدالهعديله أبتمديد نفس المسار أو ت

 مما سبق يمكن استنتاج ثلاث أدوات لقيادة الأداء:
 ؛والعملي والموازنة الاستراتيجيالتنبؤ والتخطيط المستقبلي تشمل أساسا المخطط  أدوات -
بة التحليلية والتسييرية ومراقبة سأدوات التحليل والترجمة وتصحيح القرارات ونجد منها المحا -

 ؛قرير ولوحات القيادةالتازنة و المو 
 .المقارنة المرجعية لوحة القيادة المتوارنة آخر مثل شيءتية أكثر من أي أدوات الأداء وتكون مقارن -

للأداء مصدرين أساسين داخلي وخارجي، يتلخص الأول في أداء العنصر البشري والاداء التقني 
كالسوق والإطار  مؤسسة أو الإدارةللة والأداء المالي، أما الثاني فهة ناتج عن آثار البيئة الخارجي

 القانوني. 
 

 

 

 متابعة الإنجازات العمل التخطيط

 حلقة التدريب والتعلم

 حلقة التنظيم

مزدوجة: الرقابة، عملية ذات حلقة  11 رقم الشكل  

  P(GIRAUD & Autres, 2002 , 19:( :المصدر

مصادر حسن الأداء:  12لشكل رقم ا  
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من خلال دراسة آليات قياس الأداء في العديد من  Norton  et Kaplan استطاع الباحثان
إلى ابتكار بطاقة "بطاقة الأداء المتوازن" (KAPLAN, 1992) هما والتي نشرت في مقال الشركات

ت إلى لوحة القيادة المتوازنة لاحقا، والتي أحدثت تغيّرا نوعيا في طريقة قياس الأداء. والتي طور 
توفر هذه البطاقة مجموعة من المقاييس التي تمنح للمسييرين رؤية شاملة وسريعة لسير النشاطات، 
ج كما تحتوي على مؤشرات منها الكمية والنوعية للأنشطة والعمليات ولا تقتصر فقط على النتائ

وانما تتعداه إلى مؤشرات يغلب عليها الطابع السلوكي كدرجة  المالية كما كان معمولا به سابقا
 الرضا وغيرها.

 لوحة القيادة للتسيير كأداة جوهرية لمراقبة التسيير وقياس الأداء -1-3

و فاتيح تحدد وتبنى بمقاس المؤسسة أشرات والمللتسيير هي مجموعة من المؤ  لوحة القيادة
موجه للرقابة أو المديرية أو المصلحة، حيث تشكل بعد تنظيمها وتنسيقها نظام معلومات الإدارة 

ن تحت اشراف مسؤول معين أو مجموعة معينة من المسؤولين، حيث يسمح لهم واتخاذ القرار، ولك
امة حول نشاط بصفة سريعة وعن طريق مجموعة مصغرة ومختصرة من المعلومات بأخذ فكرة ع

منح لهم جزء من  والذيذ قرار مباشر أو مراقبة وظائف المسؤولين المباشرين اتخاو  أو عملية معينة
 .(DEEESTERE, 2002) القرار

 :لتسيير فيلقيادة الائف لوحات بتلخيص وظ (GERVAIS, 1999) م يقو في كتابه "مراقبة التسيير" 
 ؛ستثنائيةالمعبرة والا الانحرافاتيق إظهار أداة تحذير عن طر  -

 البيئة 

 الأداء البشري

 

 الأداء التقني

 

 الأداء المالي
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يك بعض التحريات والتحقيقات حول نشاطات معينة حيث تؤكد شكوك بعض أداة لتحر  -
المسؤولين وتدفعهم للقيام بأعمال تفتيشية وتحريات أكثر عمقا ثم التوجه نحو القرارات 

 ؛التصحيحية اللازم اتخاذها
بناء صورة ومكانة المؤسسة أو الإدارة في بيئتها عن طريق تحديد المرجع الأمثل المشاركة في  -

 .(المقارنة المرجعية)تقنية المقارنة معه و 

لتسيير ووضعها تحت تصرف المسؤول أو المسؤولين المعنيين عمليا يمر إنشاء لوحة قيادة ل
تعريف العناصر المفتاحية لنجاح التسيير والتي  ثانيا تحديد الأهداف ثم أولا مراحل وهي 0بأربعة 

أخيرا وضع المراجع رابعا و ؤشرات بمختلف أنواعها و اختيار الم في المرحلة الثالثة على أساسها يتم
  .المسيرينوالمصادر وا عطاء اللوحة شكلا رسميا ملائما ومستلزمات 

 مراقبة التسيير في القطاع العمومي -2

 خصائص مراقبة التسيير في القطاع العمومي 0-5

مية في من رجال القانون الأوائل الذين اهتموا بالخدمة العمو  André de LAUBADERE يعتبر
اليوم بالقانون  همنتصف خمسينيات القرن الماضي واقترحوا اختصاصا قانونيا له وهو ما نعرف

الخدمة العمومية وفي العديد من مقالاته أن  (LAUBADERE, 1994) كتابهالإداري. فيعرفه في 
رغبة  تحقيق اشباع هدفهكل نشاط تقوم به المؤسسات العمومية والإدارات والجماعات المحلية  هي

 ذات منفعة عامة. 
من طرف  لذلك بحجم الميزانية المخصصةترتبط عمليات اشباع الرغبات ذات المنفعة العامة 

اعداد جميع آليات متابعة بفإن إجراءات مراقبة التسيير العمومي مرتبطة تاريخيا  الدولة، وعليه
 .ن المركزي واللامركزي على المستويي الميزانية تنفيذو 

لىأنه و  كما شرات أداء وكان ؤ م وقت قريب جدا لم يعرف القطاع العمومي لوحات قيادة ولا ا 
اهتمامه الوحيد مطابقة الحسابات وتحليل عام للتكاليف والتي كانت تقوم بها عادة مصالح التدقيق 

لكن تطور وتزايد حاجيات الخدمة العمومية مقارنة بالموارد المحدودة مع اتسام تسيير  ،والتفتيش
من أجل  وسائل وأدواتالبحث عن  إلىهذا القطاع  الأداء دفع الواقفين على وسوءبالتبذير القطاع 
 .(GIROUD & autres, 2004) على غرار مراقبة التسيير ئهاأداتحسين 
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من بين مهام مراقبة التسيير في القطاع العمومي أيضا أنها الوسيلة التي تسمح لنا بالخروج 
 ريق توفير مايلي:باستراتيجية معينة وذلك عن ط

 ؛مؤسسة أو الإدارةتبر الخطوط العريضة لنشاط الالمخطط الاستراتيجي والذي يخ 
 ؛زمة لتحقيق الأهداف الاستراتيجيةخطط العملي والذي يبرمج الوسائل والموارد اللاالم 
  والذي تكون عادة للمدى القصير والمتوسطالميزانيات والتي تعنى بالتخصيص المفصل ،

 از مراقبة الميزانية لمقاربة النتائج الحقيقة بالنتائج المتوقعة.مصحوبة بجه

ومي والذي ظل الحلقة المفقودة في نظام المراقبة مر في القطاع العيتكمن أهمية مراقبة التسي
 :بالمهام التاليةالإدارية العمومية قيامه 

 ؛وصياتهالواحد حسب خص مؤسسة أو الإدارةالوذج معين ومتناسق في من ضمان وهيكلة -
 الإدارة؛مؤسسة أو لضمان التسيير والأداء الأمثل ل -
 ؛تحت تصرف المسؤولين تسييريةتضع أنظمة معلومات  -
 مؤسسة أو الإدارة؛ي النظام التسييري الإداري للالمساهمة ف -
 .لخارجية وتطور البيئة والأخذ بالتحيينات اللازمةا المؤسسات والإداراتمراقبة تسيير  -

 بة التسيير في القطاع العموميمراقوتنفيذ تطبيق  -2-2

إمكانية وضع نظام لمراقبة التسيير في القطاع العمومي تتوقف على مدى وجود النية تتوقف 
السياسية لذلك، فهي تحتاج إلى استثمار كبير في عدة جوانب )الذهنيات والبشرية والمادية 

 والتقنية(.
يعتمد على تحديد دقيق نظام معلومات  وجود الأركان الأساسية لتطوير مراقبة التسيير هي أولا

مثل للأعباء إضافة إلى وجود لمحاسبة التحليلية من أجل تحميل أا ىللأهداف المسطرة وعل
 مؤشرات المساعدة على اتخاذ القرارات.

الهدف من حيازة هذه الآلية هو التوجه نحو تسيير عبر طريق نتائج الأداء، هذا الأخير يبرر 
جديد محينة ت القيادة والتقرير التي تسمح للمسييرين بالحصول على معلومات التوجه نحو خلق أدوا

 .(تمكنهم من تحمل عبئ مسؤولياتهم )تفاصيل التكلفة والنفقات، مؤشرات التسيير، لوحات القيادة
تطبيق مراقبة التسيير في القطاع العمومي تكون عن طريق قياس توقعات ما ينتظره المجتمع العام 

 من خلال:
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مدى واقعية الأهداف المتوقعة والتي تقاس عن طريق حساب نسبة انسجام  راقبة الملاءمةم -
 الأهداف مع الوسائل المتاحة لتحقيقها.

ومقارنتها بالنتائج نتائج النشاط لمدة معينة  الفعالية من خلال قياس قياس والنجاعةمراقبة الفعالية  -
 ة تحت التصرف من أجل قياس النجاعة، ومقارنتها مرة أخرى بالوسائل الموضوعالمرجوة

(WALINE & autres, 2009) . 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 شروط بناء وتطبيق مراقبة التسيير في القطاع العمومي -2-3
تنفيد مراقبة التسيير في القطاع العمومي لمكلفين شرطا إلزاميا في انشاء و تعد كفاءة الأعوان ا

 رى ، يضاف إليها عوامل أخمؤسسة أو الإدارةوريا في تعزيز الأداء العام للتلعب دورا ضر  حيث
  :ها فيما يلييمكن ذكر  للنجاح

 ؛وجود بعض الأدوات الأساسية كالمحاسبة التحليلية -
 التسيير الصادمة عادة في القطاع نظرا لنتائج مراقبة ،العامة والإدارة التنفيذيةالسلطة  لتزامإ -

 ؛ت درجته السلميةالمعني مهما كان ة للشخصتحميلها المسؤولي، بالعمومي
 ؛ا النوع من الرقابةيعد بيئة نمو هذلأنه التسيير اللامركزي  التوجه نحو -
 ؛دور جوهري في تعزيزه وجود تواصل حقيقي رقمي ومادي عادة يكون لمراقب التسيير -
 ؛بمختلف أنواعها والنفقاتتوفر الوسائل اللازمة كالزمن  -

 WALINE & autres, 2009, P) ( 18:  :المصدر

 الفعالية

 الأهداف التطّلعات المجتمع العام

 النتائج النجاعة الوسائل

 الإشباع
 الملاءمة

 معالم مراقبة التسيير في القطاع العام: 13لشكل رقم ا
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ذو أهمية فيها يعتبر العنصر البشري  أينمن أجل تواصل أحسن و الإدماج طريقة الإدراج أ -
-SELMER, TRABELSI, & DUBAN) قصوى نظرا للجهد الفكري والمعرفي المطلوب لذلك

DOYARD , 2015). 
 

 لوحات القيادة كأداة جوهرية لمراقبة التسيير في الإدارات العمومية -3
 يةالإدارات العموم دراج مراقبة التسيير وأدوات قياس الأداء فيإ ضرورة  -3-1

تتحمل مراقبة التسيير مسؤولية ايجاد حلول لضغوط المحيط والبيئة الخارجية الممارسة على 
 هياكلها التنظيمية لقيود بيئتها.إلا استجابة  ما هو هاالتسيير في مراقبةفظهور  ،الإدارات العمومية

 ع العام" "هل توجد خصوصية لمراقبة التسيير في القطا بعنوان René DEMEESTERE  ـفي مقال ل
 :ـن العوامل الرئيسية التي دفعت إلى ادراج مراقبة التسيير في الإدارات العمومية مرتبطة بيعتبر أ

 الاستعمالوالمبني على مبدأ  Managérialismeتطور المجتمع نحو الطابع التسييري العقلاني   -
 الأمثل للموارد نظرا لمحدوديتها. 

التي و  غرار أدوات مراقبة التسييرعلى  الأدوات التسييريةسقاط بعض رادت إأالإصلاحات المنتهجة  -
 أثبتت نجاحها في القطاع الخاص، على المؤسسات العمومية ثم الإدارات العمومية.

قيود الميزانية حيث تتسم الإدارات العمومية بالعجز المتزايد نظرا لعدم ربحيتها، مما ساهم في  -
التسييري من أجل فعالية مالية شرط الحفاظ على البحث عن تعزيز الحاجة إلى أدوات التحكم 

 خدمات عمومية قوية.
حسب النتائج والتي تعتمد على مبدأ تحديد المسؤوليات الموكلة والتسيير التوجه نحو الإدارة  -

نسيق ته مسبقا مراقبة التسيير وتتعداه إلى التالذي تضمن الشيءللأشخاص في الإدارات العمومية، 
 هذه المهام.و  الاستراتيجيةبين 

نتج عن عدم قدرة الحكومات على تمويل مشاريع ذات  والذي PPP م/خاصاعالشراكة انعكاسات  -
 استثمارهبالقطاع الخاص، هذا الأخير وبحكم  الاستنجاداحتياجات مالية كبرى أدى بها إلى 

أخرى مستوى الأداء المالي والتي تستوجب استقدام آليات رقابية  أخرى علىالمالي يفرض شروط 
  آليات مراقبة التسيير. من بينهاللتسيير 

 قياس الأداء في الإدارات العمومية وعراقيل رهانات -3-2
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عوبة نظرا لعدة صبال ياس الأداء في الإدارات العموميةيتسم إدراج أنظمة مراقبة التسيير وق
قيدها وتع ةالعمومي مؤسسة أو الإدارةالأسباب، تجدر الإشارة إلى أن أهمها هو تعدد أهداف 

واختلافها عن القطاع الخاص في كونها لا تبحث عن الربح فقط، ولكن أوسع من ذلك تتعداه إلى 
حول دون إمكانية أو سهولة قياس الأداء بالدقة اللازمة يتحسين المستوى المعيشي للمجتمع، مما 

 :، يمكن تلخيص هذه الأسباب فيوالمنهج المعتاد على مستوى المؤسسات الخاصة
القطاع العمومي، والذي يرجع أساسا إلى حجمها  مؤسسات أو إداراتالكبير التي تتسم به  التعقيد -

الكبير الذي يحد من القدرة على انتاج المعلومات ومعالجتها في الوقت المطلوب واستغلال 
 ؛الخاصة منها بالأداء

ء عدم وضوح يعقد من عملية قياس الأداء جرا ةحداالو  مؤسسة أو الإدارةالتعدد الأهداف في  -
 ؛بعض الأهداف الفرعية وصعوبة ترجمتها وتحديد المسؤول عن تحقيقها بصفة دقيقة

 ؛مباشرة التي تطغى على الإدارات العموميةالغير خاصية الأعباء  -
لها اعتبارات اجتماعية أكثر منها اعتمادا طريقة التوظيف المتبعة من القديم في الإدارات العمومية  -

 ؛الذي طرح مشكل الموارد البشرية المؤهلة لمثل عمليات قياس الأداء المعقدةعلى الكفاءة، الشيء 
مبدأ الرقابة الفوقية عن بعد التي تقام عن طريق المفتشيات العامة والإدارات الوصية أدى إلى  -

النفاق الإداري، حيث تستقبل أنظمة مراقبة التسيير  ذّيهرة "الأداء على الورق" والذي يغتفاقم ظا
ت ومدخلات لا تتوافق مع الواقع مما يؤدي إلى نتائج مغلوطة حول أداء الإدارة أو معلوما

 المصلحة المعينة.
يضاف لما سبق العناصر التاريخية على غرار ثقافة الإدارة الخاصة بكل مجتمع والتي تتطلب جهدا 

 كبيرا ومدة طويلة من أجل تغييرها. 
 في الإدارات العمومية يرللتسي القيادةمراقبة الأداء عن طريق لوحات  -4
 لوحات القيادة ومفهوم الأداء  -أ

يمكن اختزال العلاقة بين لوحة القيادة والأداء في أن الأولى هي وسيلة قياس وتصحيح الثانية. 
بعبارة أخرى الهدف من اللجوء إلى لوحات القيادة للتسيير هو محاولة تأسيس نظام معلومات 

 : استراتيجي تسييري أو إداري من أجل
والمالي والتسييري السائد في  الاقتصاديمعرفة المحيط والبيئة الخارجية والمجتمع والنظام  -

 أو إدارة معينة مؤسسة
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وصف توزيع الموارد المتاحة على مختلف القطاعات أو الإدارات أو المديريات حسب الحالة،  -
 ديد العلاقة بين الوسائل المتاحة والأهداف )النجاعة(حوت

 نشاطات الخدماتقياس مستوى  -
لية( واتخاذ الإجراءات تحديد الفجوات بين الأهداف المخطط لها والأهداف المحققة )نقص الفعا -

 .(CHARPENTIER & GRANDJEAN, 1998) بتعديل النشاط أو تعديل الاهداف التصحيحية
 ة أونظام المعلومات المحصل عليه موجه على هذا النحو للمسؤولين السامين، المديريات العام 

 لأخرى  مؤسسة أو إدارةغيرها. غير أن المؤشرات المفيدة تختلف من مستوى مسؤولية إلى آخر ومن 
 حسب الخصوصية.

 :لوحات القيادة للتسيير بلوحات قيادة المركبات من حيث يقارب
 لوحات قيادة المركبات تسمح لمستعمليها )السائقين( تشبه لتسيير لقيادة ال: مؤشرات لوحة الوظيفة

عرفة ما إذا كان النظام الذي يقودونه تحت السيطرة، بمعنى أن تشغيلهم له يضمن تحقيق بم
 الأهداف المسطرة مسبقا حسب المعايير المعتمدة.

 الموجودة في جرار فلاحي حسب احتياجات عن سيارة لوحة قيادة  مفاتيح: تختلف المكونات
، حيث تختلف للتسيير قيادةالوحات على ل المبدأيمكن اسقاط نفس ، المستعمل وتعقيد المركبة

 حجمها، تعقيد النشاط، ةدرج عتمدة من مؤسسة أو منشأة لأخرى حسبالم الأداء راتمؤش
 .(DEEESTERE, 2002) وبيئتها الأهداف المسطرة

لوحات القيادة للتسيير على أنها مستند موجز تم إعداده لمسير معين )أو مجموعة ف أيضا عرّ تو 
، بكونه المسؤول عن تحقيق الأهداف الموكلة إليه، كما يهدف المستند إلى معينة من المسيرين(

. كخلاصة عامة فإنها ةالمسير  مؤسسة أو الإدارةلابقائه على اطلاع دائم بالتشغيل قصير المدى ل
 .(CHARPENTIER & GRANDJEAN, 1998) أداة لقياس الأداء بصفة مستمرة

 المؤشرات وقياس الأداء -ب

، في إطار يرات تؤدي ملاحظتها من طرف المسؤولين وصانعي القرارالمؤشرات هي متغ
رسمي، إلى توفير عناصر معلومات حول الوضعية الحالية لنشاط معين، وبناء على ذلك يمكن 

هو رقم مستنبط  وغيرها من القرارات. المؤشر إذن تبرير خيارات تسيير معينة كالاستثمار أو التريث
يلبي حاجة صانع القرار من معلومات ملخصة بشأن نقطة  و الإدارةمؤسسة أالمن نظام معلومات 

 .(BRUNO, 2002) معينة
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مجموعة من الخصائص يجب أن تستجيب لها هذه المؤشرات من أجل أن تلبي حاجات صانعي 
الموجودية )التوفر( والمقروئية والدوام  ومات والمدخلات اللازمة في كل منالقرار من المعل

إضافة إلى وجود تناسق منطقي بين المؤشرات في حد ذاتها. إن وجود  ،الزمن ( عبرالاستمرار)
 معياري لجميع الكيانات )الإدارات نموذجمثل هذه الخصائص يمكننا من استخلاص أنه لا يوجد 

، على العكس فإنه من الضروري تكييف هذا النظام وفقا لنوع الإدارة ونشاطها ...(أو المؤسسات
 CHARPENTIER) ين السلميين، فالمؤشرات لها غايات مختلفة تبعا لطبيعتهاواحتياجات المسؤول

& GRANDJEAN, 1998). 
 أهداف/مؤشراتالعلاقة  -ت

مع الأهداف المسطرة حيث تقيس بصفة معينة المؤشرات الموضوعة يجب أن تحقق علاقة منطقية 
 : العلاقة أهداف/ /مؤشرات10الجدول رقم            : مدى تحقيقها

 مثال المؤشر فالهد
 الاقتصادية - الفعالية الاجتماعية

Efficacité socio-
économique 

بيانات احصائية متحصل عنها من  -
 الاستطلاعات

برنامج التعليم العالي والبحث  -
العلمي )معدل ادماج الشباب 

 المتخرجين(
معدل الرضا متحصل عليه عن  - نوعية الخدمات

 الاستطلاعات
الذين صرحوا ين معدل المستعمل -

 برضاهم عن ظروف الاستقبال
البشرية موارد المؤشر توزيع  - نجاعة التسيير

  أساتذة(-)مؤشر طلابين برنامج تكو ل
عدد طلبة الجامعة/ الكلية/ القسم  -

لبرنامج معين منسوبة إلى عدد 
 الأساتذة المؤطرين لذات البرنامج

 

  (CABANE & Autres, 1994) : المصدر

 مؤشرات في مراقبة التسيير لدى الإدارات العمومية أنواع ال -ث

 510ص مراقبة التسيير والقطاع العام  كتابهمافي (ALECIAN & FOUCHER, 1996)  يعتمد

 لديه أي أن مؤشرات الأداء على أهداف المسير عن طريق قياس مستوى الرضاتصنيف في  513و
أي العلاقة )الهدف/ الوسائل/  Le Pilotageاعتماد مؤشر معين يكون باتباع خطوات "نهج القيادة" 

 ، ونجد:ومات المتوفرلقياس مدى تحقيق أو انجاز الأهداف(، وتؤخذ عناصر القياس من نظام المع
ت التفضيل التي تعبر عن كمؤشراة العامة للعمل ئمؤشرات المحيط أو البيئة: من أجل قياس البي -

 ؛للعمل الاقتصاديةلمادية أو البشرية أو ، ومؤشرات الحالة االغايات المنتظرة من المسير
)البشرية أو  ك المواردوالتي تقيس مدى توفر أو تخصيص أو استهلا :مؤشرات الوسائل -

 ؛...(المالية
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 ؛خدمة معينة مؤشرات النشاط والإنتاج: والتي تقيس مدى انتاج أو انجاز -
المالية أو الاجتماعية لمنتج أو أو  الاقتصاديةمؤشرات النتائج النهائية: والتي تعبر عن الفعالية  -

 خدمة معينة والتي تنقسم إلى:
 مؤشرات التأثير(INDICATEURS D’EFFET ) وتقيس جوانب معينة من البيئة لها تأثير

 ؛مباشر على النشاط
  مؤشرات التنفيذ(INDICATEURS D’EXECUTION)  وتقيس الجوانب الأخرى من البيئة

 ؛ل ولكن تؤثر عن طريق عوامل أخرى والتي ليس لها تأثير مباشر على الع
 م الحصول عليها والأهداف المسطرة؛وتقيس العلاقة بين الانجازات التي تالنجاعة: مؤشرات  -
 : عن طريق حساب معدل رضا المستهلك أو الموظف أو المورد...مؤشرات الجودة )النوعية( -

المؤشر يمكن أن يعبر عنه  لوظيفة المستخدم لها. المسطرةتيار المؤشرات على الأهداف يتوقف إخ
 كميا بشكل مباشر أو نوعيا عن طريق ترتيب الخيارات.

 منهجية بناء لوحة قيادة في إدارة عمومية  -5

يتطلب بناء لوحة قيادة للتسيير سلسلة من المراحل والتي يمكن تلخيصها في ثلاث خطوات 
 ؛ (ALECIAN & FOUCHER, 1996) رئيسية

 ن طريق دراسة الوحدة، الإدارةعيات المنتظرة من لوحة القيادة الغتنطلق من تعريف ا :الخطوة الأولى
يدة أو ضرورية؟ تتضمن هذه القسم المعني، ليتم تحديد ماذا؟ لمن؟ ومتى تكون لوحة القيادة مف أو

 الخطوة:
 ة؛المعني المؤسسة أو الإدارةتشخيصا تحليليا للهيكلة والوظائف والأهداف ونشاطات  -
 ؛ل طريقة الموازنة واعداد التوقعات والمخططاتتحلي -
 .دراسة وتحليل العلاقة والتنسيق بين مختلف المديريات أو الوحدات أو الأقسام -

المؤشرات الأكثر ملاءمة عمليا والمعطيات  واختيار واعدادتتمحور حول البحث  :الخطوة الثانية
 ؤال أيّ مؤشر لأيّ هدف؟والمعلومات التي تسمح بتشكيلها عن طريق الإجابة عن الس

تتمثل في عرض لوحة القيادة واضفاء الطابع الرسمي عليها، وذلك عن طريق منحها  :الخطوة الثالثة
 تصميم وتنسيق معين ملائم. 
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 للبيئةاستعمال وقراءة لوحة القيادة والتي تتطلب عملا تحليليا وفهما للعلاقة المتداخلة  :الخطوة الرابعة
 من أجل تفسير الأرقام المسجلة واستنتاج الأسباب. الداخلية والخارجية

اثبات علاقة التبعية لمؤشر  الهيكلة والتنسيق عن طريقلضوء على ايستوجب تحليل النتيجة تسليط 
عبر اعطاء تفسير للأهداف  كمي بشكلتحليل الانحرافات ، ثم معين بمؤشرات أخرى عند تفسيره

 نوعيالعام، أو تحليل  عتبر محدودة الاستعمال في القطاغير المحققة أو تجاوز الهدف المالي وتع
والذي عادة يكون شكلا من أشكال المقاومة للتحليل الكمي الناتج عن عدم تحديد الأهداف 

 والمسؤوليات بشكل دقيق وكذا معارضة الأشخاص لفكرة مراقبة التسيير في الإدارة.
أو  لظاهرة في حد ذاتها غير قابلة للقياساة يمكن أن تنتج عن عدة أسباب كأن تكون هذه النوعي

 .عدم وجود أداة تسمح بالقياس رغم قابلية الظاهرة للقياس )كغياب المحاسبة التحليلية في الإدارات(
تعليقات  وجوب وضع بناء على هذا يتوجب أثناء التحليل النوعي احترام مبادئ معينة نذكر منها

 والابتعادالبحث عن الخصوصية في التحليل مع  سبيةلشرح التحليلات المختصرة لجعل الأشياء ن
 رتباط بين النوعي والكمي وامكانية ادخال التعديلات الممكنة.والبحث دائما عن الا عن العموميات

 لوحات القيادة في المفتشية العامة للمالية الجزائرية واقع التطبيقي:الجزء 
 تقديم المفتشية العامة للمالية -1

 ،عة مباشرة لوزير المالية عبر وسيط وهو رئيس المفتشية العامة للماليةهي هيئة رقابة تاب
 12/12/0112المؤرخ في  12-073حسب المرسوم التنفيذي رقم  وتحتوي المفتشية العامة للمالية

 التالية:على الهياكل  تنظيمهاالمتعلق ب
 هياكل الدعم المتمثلة في هياكل و والتقييم،  والتدقيق تشمل الهياكل العملية للرقابة :الهياكل المركزية

 تحوي مديرية البرامج والتقييس والمعلومات ةالإدارة والتسيير والدراسات والتقييس. هذه الأخير 
للمصالح الخارجية والداخلية  مراقبة التسيير تنفيذيحمل على عاتقه مدير دراسات  تحت اشراف

ر عن طريق رئيس دراسات )مدي خرى الأ المؤسسات أو الإداراتللمفتشية العامة والتنسيق مع 
 والتقييس.فرعي( مكلف بالبرامج 

 تتبع مباشرة رئيس المفتشية العامة للمالية وهي عبارة عن مديريات جهوية لها  :الهياكل الجهوية
 اختصاص اقليمي يترأسها مدير جهوي.
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والتفتيش والتقييم عن يتم على حد سواء بالنسبة للهياكل المركزية أو الجهوية القيام بأنشطة الرقابة 
حسب التقسيم  مهمةاف مدير يكون تحت اشر  بالتفتيشطريق وحدات متنقلة يترأسها مكلف 

 ي المعتمد في المفتشية العامة.القطاع
-033حسب ما ينص علية المرسوم التنفيذي  مجال اختصاص المفتشية العامة للمالية واسع جدّا

تلخيصه في جميع  يمكنحيث ، تهاوالمتضمن صلاحيا 12/12/0112المؤرخ في  12
يا أو جزئيا من تمويل أو حوافز أو لالتابعة للدولة والتي تستفيد ك المؤسسات، الشركات أو الإدارات

 مساعدات من الميزانية العامة للدولة، حيث يمكن ذكر على سبيل المثال لا الحصر:
دارية لخدمات الدولة، السلطات مراقبة كل المحاسبين العموميين لدى جميع الإدارات المالية والإ -

 الخاضعة لقواعد المحاسبة العامة؛ مؤسسات والهيئات والمنشآتالالمحلية، 
 مية ذات الطابع الصناعي والتجاري؛المؤسسات العمو  -
 ؛الاجتماعيهيئات الضمان  -
حد والمالية المختلفة بما فيها مصالح وزارة المالية ب الاقتصاديةالمصالح الضريبية والمديريات  -

 .ذاتها
 العامة للمالية المفتشيةواقع لوحات القيادة في 

تمت الإشارة من قبل أن المفتشية العامة للمالية تحتوي على مديرية يشرف عليها مدير دراسات 
القيام بمراقبة التسيير، حيث يغطي نشاطها الهياكل ب يندرج تحت مسؤوليته رئيس دراسات مكلف

 ة العامة.المركزية وكذا الجهوية للمفتشي
لوحات القيادة للتسيير الموجودة والمستعملة ميدانيا استطعنا الانتهاء إلى النتائج خلال دراستنا ل

 التالية:
  هياكل الإدارة والتسيير والدراسات والتقييسعلى مستوى مراقبة 

تقيس لوحة القيادة المستعملة تطور الرواتب والمكافآت والمخصصات متابعة الميزانية:  -أ
 التجهيزية؛اليف والأعباء سواء التسييرية أو والتك

قسم الموارد البشرية إلى مراقبة التسيير على لوحة قيادة ت تحوز مصلحةمتابعة الموارد البشرية:  -ب
أصناف هي؛ طاقم التأطير، طاقم التصميم، موظفي التطبيق والميدان، طاقم  11خمسة 

م حسب رتبهم إلى اليين والذين تم تقسيمهالإشراف وطاقم التنفيذ، بالإضافة إلى المفتشين الم
 ورئيس المفتشية العامة للمالية؛ مفتشي المالية الرؤساء والمفتشين العامين للماليةمفتشي المالية و 
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 خرى لكل صنف من أصناف المستخدمين؛تبين منحى التوظيف من سنة لأ التوظيف: -ت
الثلاثي كمرجع )ثلاثة أشهر( كما د على ملوحة قيادة متابعة الغيابات لها هيكلة تعت الغياب: -ث

 مومة؛على عطلة الأ للموظفات المحالاتتبين عدد المستفيدين من العطل المرضية 
تبين لوحة القيادة المستعملة عدد المتربصين المستفيدين من تكوين طويل الأمد )معهد  التكوين: -ج

مالية والفردية للتكوين تمويل التنمية للمغرب العربي( والقصير الأجل مع تبيان التكلفة الإج
 بصفة سنوية.
 هياكل عملية الرقابة والتدقيق والتقييمومتابعة  على مستوى مراقبة

العامة للمالية على لوحة قيادة لمتابعة عمليات  والمعلومات للمفتشيةالبرامج والتقييس تحوز مديرية 
 :)ملخصة في الجدول أسفله( ومهام التفتيش، تتمحور معلوماتها حول

 ة مهام الرقابة والتحري والتدقيق؛كل قسم من الأقسام الأربعة، تواريخ اطلاق وبداية ونهاي حسب -
المعنية لإدارة العامة وللإدارة الجهوية يخ التقديم لر الأولي والمتمثلة في تا معلومات التقرير -

 م؛ورئيس القس
ريخ استقبالها ة في توا(، تبعا للتقرير الأولي، المتمثلLes Suites donnéesمعلومات الملحقات ) -

 والقرارات المتخذة؛
( والمتمثلة في تاريخ Le Rapport de synthèse)معلومات التقرير النهائي أو الملخص  -

 ووجهته؛الإخطار 
 .هوامش مخصصة للملاحظات المختلفة -
 

 

 

 

 

 
 تشخيص هذه اللوحة يؤدي إلى الخروج بالنقائص والانتقادات التالية:

 من حيث الشكل: 

 لوحة قيادة المعتمدة لمتابعة هياكل عملية الرقابة والتدقيق والتقييم:  12رقم  الجدول 

             

 ملاحظات

وضعية التقرير الملخص  ملحقات التقرير الأساسي
 )النهائي(

 وضعية التقرير الأساسي
 تاريخ نهاية 
أعمال 
 التفتيش

 اطلاق المهمة
 المهمة حسب 
القسم أو 
 القطاع

رارات الق
 المرسل إليهم التاريخ  المتخذة

 تاريخ 
 الإخطار

 تاريخ 
التقديم إلى 
المديرية 
 xالجهوية 

 تاريخ 
التقديم إلى 
رئيس  
 القسم

 تاريخ 
التقديم إلى 

 م ع

 فرقة 
 التفتيش

تاريخ  
 بداية 
 المهمة

                        

                        

                        

                        

                        

 
 مصلحة مراقبة التسيير بـ م ع م :المصدر
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رئيس الدراسات المكلف بالبرامج والتقييس  وهما ينوحيد ينمستخدمتحت سيطرة القيادة  لوحة -
مهام وفرق ين لمراقبة ومتابعة المخول اليس مامدير الدراسات فقط غير أنهومسؤوله المباشر 

 ؛مثلا التفتيش
 .جدول غير مرن لا يحتوي على شروحات أو بيانات أو غير ذلك -

 :من حيث المضمون 
لوحة القيادة على مؤشرات الأداء كما يسجل غياب التحليل والتلخيص لاسيما للعراقيل  لا تحتوي  -

 ؛أداء المهامالتي تواجه خلال 
تعتبر جميع عمليات التفتيش متماثلة إلا أن الواقع غير ذلك، حيث توجد مهام بسيطة ومتوسطة  -

 التعقيد ومعقدة.
خصائص هذه  للتسييرم لوحات القيادة الأدوات المستعملة تحت اس كلكخلاصة، لا تجتمع في 

دة على اتخاذ القرارات أو ساعوقياس ومقارنة وأنها أدوات للم ةالأخيرة لاسيما في كونها أدوات رقاب
 داري بين مختلف المصالح والأقسام.ة إلى أنها وسائل للتواصل والحوار الإفضاإ ،تصحيحها

 امة للماليةدراج لوحات قيادة للتسيير في المفتشية العخطوات إ -2
 :ات قيادة للمفتشية العامة للمالية، نقوم باتباع الخطوات الأربعة التاليةمن أجل اقتراح لوح

والأهداف والغايات  للمالية ةهيكلة وتنظيم مختلف مصالح المفتشية العامدراسة  :الخطوة الأولى
 ما:أدت إلى تقسيمها إلى قسمين رئيسيين وه مؤسسة أو الإدارةال هالمسطرة لهذ

 الإدارة والتسيير والدراسات والتقييس -أ

أهداف وغايات كل جزء من الجزئين السابقين استقرت على اقتراح جزئين أساسين للوحة دراسة  
 القيادة هما: 

ى الرضا للتسيير، مراقبة عن طريق متابعة كل من مستو  يم التسيير الإداري والمالي:/ جزء تقي5-أ
 ؛ات الإداريةتنفيذ الميزانية ومراقبة النفق

يهدف لمتابعة عمليات التوظيف والتحويل، متابعة اجراءات لتقييم الموظفين الإداريين: و / جزء 0-أ
 الأجور والمكافآت وأيضا متابعة مختلف التكوينات.  

 هياكل عملية الرقابة والتدقيق والتقييم -ب

ة وتبلغيها صة والملختقوم لوحة القيادة برصد التزامات المهام وكذا إعداد التقارير الأساسي
 والاستئنافات، إضافة إلى مراقبة أداء مفتشي المالية بمختلف درجاتهم.
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 والمؤشرات الملائمة Les facteurs clés du succèsتحديد العناصر الرئيسية للنجاح : الخطوة الثانية
 مايلي:المحتملة والتي يمكن اقتراح 

  دارة والتسيير والدراسات والتقييسالإالمؤشرات المقترحة لهياكل  :13الجدول رقم 

 المؤشرات المقترحة العناصر المفتاحية للنجاح الهدف
 

تسيير الموارد 
 البشرية

لح اتناسق تنظيم المص -
 مع تطور مهام المفتشية

 الكفاءات ضرورة ملحة -
اهداف المفتشية تستلزم  -

 تسيير نوعي للمستخدمين

 معدل الدخول* 
 دد/مجموع المستخدمينالحساب: عدد الموظفين الج

 نظرة حول نظام التوظيف الغاية
لى المديريات الجهوية نسبة التحويل*  من وا 

 :عدد القادمين/عدد المحولينالحساب
 : نسبة الاستقطاب أو النفور .الغاية

 
 
 
 

 منظومة الأجر

 
 
 
التحفيز عن طريق  -

 الأجور والعلاوات
توازن الأجور بين مختلف  -

 الفئات

 جريةالأ الكتلة* 
 : مجموع الأجور/مجموع نفقات التسييرالحساب
 : معلومة عامة يمكن ان تساعد المسير في فهم ظواهر أخرى الغاية

 حصة العلاوات*
 : مجموع العلاوات/مجموع الأجور )يمكن حسابها لكل فئة(الحساب
: مدى وجود التحفيز المالي المتعلق بالمردودية، والفئات الأكثر الغاية
 استفادة

 
 

نظام التكوين 
المهني 
 المتواصل

 
تلاؤم التكوين المقترح مع  -

 متطلبات عمليات التفتيش

 معدل رضا المستفيدين من دورات التكوين* 
 : استقصاءالحساب
: تحليل نوعي )حسب الفئة المستفيدة، مواضيع التكوين...( يكون الغاية

 مصحوب بمقترحات حسب التفضيلات.
 نسبة المشاركة* 

/عدد أيام التكوينات لمجموع xد أيام تكوين للمستفيد : عدالحساب
 المستخدمين )يمكن خسابهاحسب الفئة(

 : متابعة استفادة جميع المستخدمينالغاية
 
 
 

 الغيابات

 
 
تسيير أمثل للغيابات  -

 واسبابها وللعطل المرضية.  

 x عدد ايام غياب المستخدم*
الأشهر السابقة أو : أخذ نظرة حول الانضباط بمقارنتها مع الغاية

 الزملاء من نفس الفئة
  معدل الغياب*

 31: عدد أيام الغياب )أو العطل المرضية أو الأمومة(/الحساب
: معلومات عامة تعطي التوجه العام وتبين لزوم اتخاذ اجراءات الغاية

 ردعية من عدمه
 : من إعداد الباحثالمصدر

  ية الرقابة والتدقيق والتقييمهياكل عملالمؤشرات المقترحة ل: 14الجدول رقم 
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 المؤشرات المقترحة العناصر المفتاحية للنجاح الهدف
 
 
 
 
 

التزامات تنفيذ 
 مهام التفتيش

  
 
 

 
 
 
 
 
الالمام بمختلف  -

الخصائص التي تتميز بها 
المهام الموكلة للمفتشية 

 العامة في فترة زمنية معينة
 

 كالتحقيقات...(  المبرمجةغير نسبة المهام خارج البرنامج ) - *المؤشر:
 /مجموع مهام البرنامج وخارج البرنامج المبرمجةغير : عدد المهام الحساب
البرنامج وايضا  نظرة حول مدى تأثير المهام خارج البرنامج على تنفيد الغاية

 على مستوى الفساد عامة.
 مهام البرنامج النسبة  -*المؤشر: 
 هام البرنامج: عدد المهام المنفذة /مجموع مالحساب
 نامج المهام والتأخيرات الواقعة.متابعة تنفيذ بر  الغاية

 عدد المهام حسب القطاع -المؤشر: *
 عدد المهام حسب طبيعة المهمة )عادية، كبيرة او معقدة( -          
 عدد المهام حسب المديرية الجهوية -          

 أخرى : معلومات عامة تساعد في فهم ظواهر ومؤشرات الغاية
 

 
إعداد وتبليغ 

 التقارير
 
 

 

 
 
تسيير أمثل لآجال تقديم  -

للتقارير الأساسية وتبليغاتها 
ثم الملحقات إلى التقارير 

 الملخصة
 

 نسبة التقارير المتأخرة -المؤشر: * 
: عدد التقارير الأساسية )أو الملخصة( المتأخرة/مجموع التقارير الحساب

 الأساسية 
 احترام الآجال في إعداد التقارير : نظرة حول مدى الغاية
 المؤشر:  نسبة التقارير المبلغة* 

 : عدد التقارير المبلغة/ عدد التقارير الأساسيةالحساب
 : متابعة التبليغ التي تعتبر حجة التفتيشالغاية

متابعة 
 الملحقات

 
 تسيير أمثل للملحقات -

 عدد الملحقات الملغاة المؤشر:  *
 حول الغاء الملحقات )مصحوبة مع السبب(: معلومة عامة الغاية

 
 
 

متابعة 
المفتشين 
الماليين 
المكلفين 
 بالتفتيش

 
 
 
كفاءة المكلفين بالقيام  -

بعمليات التفتيش وتسيير 
أمثل للفرق وتوزيعها 

 الجغرافي.

 المؤشر: نسبة رضا المكلف بالتفتيش )أو مدير المهمة( *
أو مدير المهمة( يظهر على تقييم نوعي من المكلف بالتفتيش )الحساب: 

 شكل تفضيلات
 : أخذ نظرة حول كفاءة المفتشينالغاية

 حسب المعيار الجهوي  نسب تشتت فرق التفتيش*
: عدد فرق التفتيش على مستوى المنطقة )الجزائر العاصمة الحساب

 مثلا(/عدد فرق التفتيش الإجمالي
 جغرافي للمناطق: معرفة التوزيع الجغرافي لفرق التفتيش والوزن لالغاية

 : من إعداد الباحثالمصدر
العرض، توجد ثلاثة انواع أساسية  للوحات القيادة منها الخارجية تبين تأثير البيئة و  الخطوة الثالثة:

لوحات قيادة شهرية وهي الأنسب لمتابعة  )هيكلية(، الخارجية أو سنوية  الاجتماعيةالظواهر 
لعامة وأخيرا لوحات قيادة النشاط )العمل( وهي الانسب لمتابعة التسيير المالي والإداري والوسائل ا

 . (BRUNO, 2002, P :125) صلحة معينة ومستوى نشاطهام
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حيث أن حتى شكل عرض لوحات القيادة المقترحة حسب ذوق وذكاء المصمم تصميم و ختلف ي
لكن يجب ان اص و اختيار الألوان بشكل متناسق مع أشياء معينة بهذه الهيئة يكونله تأثيره الخ

 تحترم يلي:
 الإدارة والتسيير والدراسات والتقييس 

 Intranet)عن طريق الشبكة المعلوماتية الداخلية  رقميا ،تعرض لوحة القيادة المقترحة سابقا

حسب موضوعها كما يقسمها الجدول )الموارد البشرية، الأجور...( على للمفتشية العامة للمالية( 
تحليلات من أجل تقديم  التبريرات بؤشرات المنتجة، تكون مصحوبة للم شهريةشكل تغيرات 

وفير المدخلات في الوقت اللازمة او المعلومات التي تساعد في فهم المؤشر كما يشترط لفعاليتها ت
ظهور مشكل معين، يؤخذ المؤشر المعني ويدرس ويحلل بصفة منفردة باستشارة  حال في الحقيقي.

 يجاد الحلول الممكنة واقتراح الافعال التصحيحة.المصالح المعنية بغية ا
تحمل تعريفه وأهدافه  La fiche d’indicateur كل مؤشر يجب أن يكون مصحوب بورقة المؤشر

وطريقة حسابه والمخاطر الناجمة عن اعتماده. لا تعرض ورقة المؤشر بطريقة تلقائية لتجنب 
 لاستظهارها مثلا.ضغط على المؤشر غبة المستخدم بالالاكتضاض المعلوماتي ولكن حسب ر 

 .في الداخل ومدى خيال المكلف بذلكيختلف تصميم اللوحة حسب الثقافة السائدة 
 هياكل عملية الرقابة والتدقيق والتقييم 

 Tableaux deكما أشرنا إليه سلفا، فإن لوحات القيادة لتسيير نشاط معين هو لوحات قيادة النشاط 

bord d’activitésخيرة تكون على شكل بطارية مؤشرات تساعد على فهم مستوى النشاط ، هذه الأ
ه لا تقارن بالفترات السابقة. توجه هذ أن يمكنكما في فترة زمنية تحدد حسب حاجة المستعمل، 

ومديري المهام  اللوحات بالدرجة الأولى إلى مسؤولي الأقسام الأربعة )المراقبين العامين الأربعة(
 .ي والمديرين الجهويين على المستوى الجهوي على المستوى المركز 

جعله متناسق، العرض والشكل ليحتاج هذا النوع من الأدوات إلى عمل كبير على مستوى طريقة 
وتعتمد مدخلاتها على الخيارات أي  أيضا أن تصفحها يكون على الشبكة الرقمية ةلإشار كما تجدر ا

 تاختيار عدة مدخلات عبارة عن تفضيلاأن المستخدم قبل الإطلاع على مؤشر معين ملزم ب
 إلى الطباعة إلا عند الحاجة. ويتم تحيين المعلومات آليا ولايلجأ الآلي في كل خانة  تيحها النظامي
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، عكس لوحات لكن تتميز بالاختصار مؤشراليتضمن عرض هذا النوع من لوحات القيادة ورقة 
شاشة العرض. كما يكون المؤشر مصحوبا ظاهرة على  غير القيادة الشهرية تكون ورقة المؤشر

 حوي اشارات قد تبين أخطار معينة.دائما برسوم بيانية توضيحية ملونة وت
من أجل الفهم يمكن اقتراح، على سبيل المثال لا الحصر، النموذج التالي من أجل متابعة عمليات 

 .الرقابة والتدقيق والتقييم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

اقتراح لوحة قيادة للتسيير :13الشكل رقم   

      الخلف
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نسبة المهام خارج البرنامج المؤشر:  

نفيذ البرنامج نظرة حول مدى تأثير المهام خارج البرنامج على ت الهدف:
 وايضا على مستوى الفساد عامة.

  

 الإدارة والتسيير والدراسات والتقييس

 

Ministère des 
Finances 

Inspection Générale 
des Finances 

 المصالح المركزية -

 المديرية الجهوية سطيف -

-..... 

ة   ازة  المالي   وز 

ة   ة  العامة  للمالي  ي  ش  ت   المف 

 رالأخض -

 البرتقالي -

 حمرالأ -

 

      الخلف : من إعداد الباحثالمصدر

 والتقييم عملية الرقابة والتدقيق       لوحة قيادة النشاط     

 

اقتراح لوحة قيادة للتسيير :13الشكل رقم   

لثلاثي الأولا  

زوالمديرية الجهوية تيزي و  

 المصالح المركزية -

 المديرية الجهوية سطيف -

-..... 

 مهامإلتزامات تنفيذ 
 التفتيش

 

حسب خيارات المدخلات الي تمت )مثلا المهام الغير متوقعة تمثل ثلث المهام المنفذة أي أن التحقيقات  تحليل وتعليق

 الغير مبرمجة يمكن أن تعيق نسبة تنفيذ البرنامج .....(

 يمكن تقديم اقتراحات أيضا من أجل الأفعال التصحيحية

 

 

 

 

 

 )آليا(../../....  يوم       الفص

       Lالمصلحة             
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 الخاتمة
في استهدفت الدراسة اثبات مساهمة لوحات القيادة للتسيير، كوسيلة من وسائل مراقبة التسيير، 

، وقد أخذت المفتشية العامة للمالية كحالة تطبيقية. وللإجابة على تحسين أداء الادارات العمومية
واقع هذه الأدوات  عن طريق وصف وتحليل وصفي تحليليالمطروحة تم استعمال منهج الاشكالية 

مع المكتسبات النظرية في هذا الصدد ثم استنباط الأهمية ومقارنته في الإدارة قيد الدراسة 
النتائج ولقد مهدت هذه الدراسة إلى استخلاص تي يتوقع أن تضيفها هذه الأدوات. والمساهمة ال

 :التالية
 يا: نظر 

تمنح مخرجات لوحات القيادة للتسيير القدرة على الرقابة والمتابعة بمقارنة النتائج المحققة مع  -
 المخطط لتحقيقها والعمل على تصحيحها؛

تكتسي مراحل بناء وانشاء لوحات القيادة أهمية كبيرة حيث تسمح للمسيرين معرفة العناصر  -
 جهة، ونقاط قوتها وضعفها من جهة أخرى؛ المفتاحية لنجاح تسيير المؤسسة أو الإدارة من

تعتبر لوحات القيادة للتسيير وسيلة للتواصل والإعلام مشخصة من خلال استعمال لغة موحدة  -
 وعرض المعلومة حسب خصائص المسير المستقبل لها. 

 تطبيقيا:
ة للإدارة، ظيميتسمح المرحلة الأولى من بناء واعداد لوحة القيادة، والمتعلقة بدراسة الهيكلة التن   -

التسييري الاداري والمالي وكل ما  الجانب إلى جزئين كبيرين. الأول يخص من تقسيم هذه الأخيرة
هو مصالح الدعم، والثاني خاص بمجال اختصاص الإدارة قيد الدراسة وهو عمليات الرقابة 

 ؛والتفتيش والتقييم
ية عن أي مركز مسؤولية وعن توفر المؤشرات المقترحة لمتابعة مصالح الدعم معلومات فور  -

 مستوى أدائه؛
توفر المؤشرات المقترحة لمتابعة عمليات الرقابة والتدقيق والتقييم متابعة متعددة الأبعاد لمختلف  -

 المهام وكذا المكلفين بأدائها في أي زمن معين؛
 تا بكل التأخيراتسمح المؤشرات المقترحة لمتابعة عمليات الرقابة والتدقيق والتقييم بأخذ العلم فوري -

من جهة  المسجلة في إنهاء المهام وا عداد التقارير من جهة المفتشين، أو في استلام الردود
 الهيئات الخاضعة للرقابة؛
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متابعة المفتشين عن طريق لوحات القيادة توفر قاعدة معلومات ذات موثوقية يمكن للمسؤول  -
 ليا؛أو اقتراحهم  لشغل مناصب ع لهم اعتمادها عند تقييمه

التصميم السهل والعرض المختصر لمؤشرات الأداء في لوحات القيادة يسهل المسير المستقبل لها  -
فهم الحالة العامة بنظرة بسيطة، كما يمكن لها ان تشكل تنبيها في حال حدوث طارئ يدفع 

 بمستقبلها إلى البحث عن الأسباب واتخاذ ما هو مناسب.
مخرجات من شأنها تحسين أداء الإدارة العمومية عن وعليه توفر لوحات القيادة للتسيير 

طريق تدارك الانحرافات المسجلة والتي ينتج عنها تدارك الأهداف المسطرة، وكذا معرفة مجالات 
 .إلى تحسين أدائها التركيز عليها يؤديالاهتمام العالي داخل الإدارة العمومية 
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