
الأداء وقيادة البرامج

:إعداد

الشماريالسيدة ألفة -

السيد أنيس زكري-

بوعمودالسيد كريم -



ف في إطار التصروالتموقعبالأدءالمتعلقة المفاهيمالتحكم في 

حسب التصرف في الميزانية حسب الأهدافالعمومي  

الهدف

2



المفاهيم الأساسية للأداء: الجزء الأول

قيادة الأداء: الجزء الثالث

وثائق الأداء: الجزء الثاني

3

المخطط



المفاهيم الأساسية للأداء: الجزء الأول



المفاهيم الأساسية

معايير الأداء

المفاهيم، الأصناف ومسار الإعداد: الأهداف 
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المفاهيم الأساسية للأداء: الجزء الأول



6

ما هي الكلمات المفاتيح الثلاث التي قد تعتمدونها للتعبير عن

(في أي مجال ما)؟ الأداء
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هي القدرة على تحقيق الأهداف: "أداء البرنامج أو هيكل

المضبوطة مسبقا بالطريقة المثلى 

يندرج الأداء ضمن منظومة قيادة الإدارة لتحقيق الأهداف

المبرمجة

التعريف

إطار الأداء

في الإطار العمومي

الأداء

الإستراتيجية1.

الأهداف2.

المؤشرات3.

المتابعة 

والتقييم
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الإستراتيجية

مرحلة تسبق ضبط الأهداف والمؤشرات=

إطار عام-

أفق متوسط المدى-

اختيار الأولويات-

جدوى ذات مصلحة عامة-

الجدوى مما نصبو إليه=

ما نصبو إلى تحقيقه أو إنتاجه-

رفاءتصبو إلى تأثير أو فائدة تحصل للح-

ادةتندرج في مسار أشمل من التصرف والقي-

تعبير مرقم- قيس تحقيق الأهداف-

صل عليهاالتمكن من تقييم تحقيق الأداء أو النتيجة المتح-

إطار الأداء

الأهداف

المؤشرات



المفاهيم الأساسية

معايير الأداء

المفاهيم، الأصناف ومسار الإعداد: الأهداف 
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المفاهيم الأساسية للأداء: الجزء الأول



10

على مستوى مصالحكم؟ في أهدافهل يتم ضبط 

حال ذلك، ما هي أهمها؟





الإنتظاراتتوضيح•

الأولوياتلضبطمرجع•

ماهدفحولالتركيزتدعيم•

التواصلتحسين•

والمجموعاتالأفرادأداءتدعيم•

12

المفهوم1.

الجدوى. 2

الأهداف

ما المراد فعله= الهدف المرجو من مبادرة =

على المستوى التنظيميعلى المستوى الفردي

عملهمتجاهالأفرادمتطلباتمستوىترفيع•

والتجديد،التطويرعلىتحفيز•

الأفراد،دفعتدعيم•

مضبوطة،أهدافنحوالطاقاتتركيز•

الأولوياتضبطحيثمنالضغطتخفيض•
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الخطوط التوجيهية لضبط الأهداف

مضبوط من الأهداف تبلور أولويات البرنامجاختيار عدد -1

الأداء العمومي الثلاثالبحث عن توازن بين أبعاد-2

ةربط كل هدف بعدد من مؤشرات الأداء ذوي الدلالة والمصداقي-3

الهدف

كم

ماذا

متى

من
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تصنيف الأهداف

أهداف 
عملية

أهداف 
وسيطة

أهداف 
ةاستراتيجي

أهداف تأثير

أهداف أداء

أهداف 
وسائل
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الأهداف 
اتيجية الإستر

من السياسة العمومية الهدف•

اتيجيةالأولويات• نامج على المدى الطويل الاستر (سنوات5إلى 3من )للتر

اتيجيةالوثائق المدرجة وثقة ضمن الجمليةالنتائج • الإستر

الأهداف العملية
يل• ز اتيجيةللأهدافالعملى  التتز   الأنشطةأيالإستر

الأهدافتحقيقشأنها منالتر
اتيجية الإستر

(سنوات3إلىسنةمن)المتوسطالمدى•

العملياتيةالوثائقضمنتدرجنتائج•

الأهداف الوسيطة
منتوج•

وسائل•

أنشطة•

ترتيب الأهداف

الأولىالمنهجية
تيب الأداءقيادةمنظومةحسبالأهدافالتر
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 تنفيذ السياسات العموميةمتسوياتحسب مختلف : الثاتيالترتيب

أداء.تأثيرأهداف أهداف تأثير

إجتماعيةأهداف نجاعة 
إقتصادية

أهداف جودة الخدمات

أهداف فعالية 

أهداف وسيطة

أهداف منتوج

أهداف وسائل

أهداف أنشطة

ترتيب الأهداف



17 الأبعاد الثلاث للأداء العمومي

النجاعة الاجتماعية الاقتصادية 
(المواطن)

(المستعمل)الجودة 

(المطالب بالأداء)الفعالية 

المرتقبة الإتعكاسات

ماذا؟

الكيفية

كيف؟

ترشيد الوسائل

بكم؟
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http://www.oecd.org/development/peer-

reviews/2754804.pdf

تصنيف الأهداف

من النشاط إلى تحقيق الأهداف: سلسلة النتائج

منتوج أو خدمة 
(مخرجات)

ما الذي نطمح 

إليه؟

عملياتية

منتوجات أو 
معدات أو خدمات 
طناتجة عن النشا

لماذا؟

مفعول

(effet)

التغييرات 
لة الفعلية الحاص
من المنتوج 
على المدى 
المتوسط

تغيير على 
مستوى ظروف 

العيش

كيفـ،؟

الأنشطة

(المسار)

الأنشطة 
المتخذة مع 
تعبئة موارد 
للحصول على 
المنتوج 
المنتظر

الوسائل

(المدخلات)

ة الوسائل المالي
والبشرية 
والمعدات 
المستعملة

الموارد

انعكاس 
(impact)

علية التغييرات الف
الحاصلة 
هية المتعلقة برفا
الأفراد

تغيير على 
مستوى حياة 

الأفراد

أداء انعكاس

حد المسؤولية

الأهداف



المفاهيم الأساسية

معايير الأداء

المفاهيم، الأصناف ومسار الإعداد: الأهداف 
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المفاهيم الأساسية للأداء: الجزء الأول
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قيس الأداء

Spécifique

خصوصي 

Mesurable

قابل للقيس

Attribuable

قابل للإسناد

Réalisable

قابل للتحقيق

Temporel

محدد في الزمن

SMART

(الخدماتترشيد)الاقتصاديةالمردوديةبيتهاومنالماليالأداء•

العموميةالسياساتلتنفيذالعملياتيةالمستوياتيشملالفنيالأداء•

خصوصيات جودة 

المؤشرات



21 المدخلات مسار اختيار وإعداد المؤشرات
الإستغلال
والتصرف 
والمتابعة

التحديد

الإعداد

التطبيق

التقييم

PAP المشروع
السنوي للأداء 

RAP التقرير
السنوي للأداء

S.I النظام
المعلوماتي 
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التحديد

لماذا؟

من قبل من؟

إلى من؟

ماذا؟ مجال القيس؟

التقييم

• ما الذي نود نقيسه؟

• المرجو من 

البرنامج

-ضبط المتدخلين

الهياكل
• مؤشرات موجودة

• تفادي تعدد 

المؤشرات

المراد قيسه؟ما•

ق ضبط الإطار والحدود التي سيم تطبي•

القياس ضمنها

(PAP)الإستراتيجيةالأهداف•
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الإعداد

الجدوى

التعريف

المعطبات
المتوفرة

وتيرة القيس

الهيكل المسؤول

الصلوحيةمدة 

التعيير

القيمة 
المستهدفة
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التطبيق

التقييم والتحيين

المصادقة-1

الإعلام-2

ي   تكوين المتدخل-3

غييره أو تحسين المؤشر أو ت<=يندرج التصرف في المؤشرات ضمن مسار تحسين متواصل 

العدول عنه

عوامل داخلية عوامل خارجية
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الأداء ومتابعتهاالتصرف في مؤشرات

إدراج المعطيات ضمن النظم المعلوماتية

وإعداد التقارير ومعالجة المعلومات

آليات التصرف في المؤشرات

(بطاقات المؤشرات وسجل المؤشرات)

ملياتيوالعالإستراتيجيتدعيم المسارين -

اتخاذ القرار-

...توزيع الموارد-
الجودة والملاءمة وديمومة المؤشرات



المفاهيم الأساسية للأداء: الجزء الأول

قيادة الأداء: الجزء الثالث

وثائق الأداء: الجزء الثاني

26

المخطط



وثائق الأداء: الجزء الثاني



ق الأداءمتطلبات التصرف في الميزانية حسب الأهداف مكرسة في وثائ

انيةالتصرف في الميز 
ة قابلة ترجمة التوجهات الاستراتيجية إلى أهداف خاص

ة للقيس من خلال مؤشرات أداء تمكن من المتابع
والتقييم

ية على المنهجية التقليدية مبن
:الوسائل

ضبط الأهداف حسب 
ى التقييم عل=الوسائل 

أساس درجة تنفيذ 
في إطار تلكالإعتمادات

عالتشاريالمرسمة واحترام 
والتراتيب الجاري بها 

العمل

:الأهدافمنهجية ترتكز على 
تضبط الأهداف على أساس•

الحاجيات والأولويات
تعبئة الموارد اللازمة •
التقييم على أساس درجة•

بلوغ الأهداف وانعكاسها
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29

المرور إلى 

منهجية ترتكز 

النتائجعلى 

توزيع الموارد 

على أساس 

الأولويات

لتحقيق 

السياسات 

العمومية

رؤية على امتداد 

سنوات3

الربط بين 

الحوكمة

والشفافية في

مجال المالية 

العمومية

ق الأداءمتطلبات التصرف في الميزانية حسب الأهداف مكرسة في وثائ



شروعمويصاحبمهمةلكلبالنسبةتقديمهيتم
(م.أ.قمن46الفصل)الماليةقانون

تجاهوالمسؤوليةالمساءلةركيزةيمثل
العموميةالسياسات

والأهدافالاستراتيجيةبينالربطتشمل
سنواتثلاثمدىعلىوالأنشطة

30المشروع السنوي للأداء



31 مكونات المشروع السنوي للأداء

31

المـــلاحق
بطاقات مؤشرات أداء البرنامج
 بطاقات الفاعلين العموميين

المتدخلين في البرنامج

:التقديم العام للمهمة: المحور الأول
 مةالقطاع والمهإستراتيجيةتقديم
تقديم برامج المهمة
تقديم أهداف ومؤشرات أداء المهمة
ى الميزانية وبرمجة نفقات المهمة عل

المدى المتوسط
تقديم برامج المهمة: المحور الثاني

 وإستراتجيتهتقديم البرنامج
 أهداف ومؤشرات الأداء الخاصة

بالبرنامج
 نفقات البرنامج



32 تقديم استراتيجية البرنامج

 الإستراتيجيةتلخص:

الركائز الأساسية للبرنامج،•

أولويات سياسة الدولة في المجال،•

.هاالمتعهد بالمهيكلةالإصلاحات والمبادرات •

 ملخص الاستراتيجية وعرض محاورها
والأولويات ذات العلاقة

تقديم أهدف البرنامج

 تحليل انصهار الأهداف مع برنامج الحكومة
الإقتضاءوالاستراتيجيات القطاعية عند 

32



33 تقديم البرامج

 تقديم الهدف بالرجوع إلى المحاور
للبرنامجالإستراتيجية

ارهاتقديم المؤشرات وتعليل أسباب اختي

 عرض الخيارات والأنشطة لبلوغ الأهداف
المنشودة

33



34 التقرير السنوي للأداء

وثيقة مرفقة لقانون غلق الميزانية

يزانيةيتعلق بما تم تحقيقه من حيث الأداء والم

يجمع بين:

الحصيلة على المستوى الاستراتيجي

النتائج المحققة

 العتماداتاستهلاك

تقييم ذاتي للأداء

34



35 التقرير السنوي للأداء

35

تقديم عام لأهم جوانب نشاط الوزارة خلال سنة المعنية

تنفيذ ميزانية الوزارة للسنة المعنية

التقديم العام للبرنامج

 الخاصة بالبرنامجالإستراتيجيةتقديم عام للإنجازات

 نتائج القدرة على الأداء وتنفيذ ميزانية البرنامج

تقديم لتنفيذ ميزانية البرنامج•

تقديم لنتائج القدرة على الأداء وتحليلها•

 التوجهات المستقبلية لتحسين الأداء

:الملاحق

الأداء كل الجداول والمعلومات ذات الدلالة فيما يخص  نتائج القدرة على

.التي تم تحقيقها



36 الآجال المفاتيح: إعداد وثائق الأداء

36

بداية 
شهر 
جانفي

تقييم الأهداف 
والمؤشرات 
ا أو وإمكانية تغييره

تثبيتها

نهاية 
شهر 
مارس

ائج ضبط النت
التي تم 
تحقيقها 

فعليا 
لمؤشرات 
قيس أداء 

المعنيةسنة
(1-س)

20
أفريل

ر تقديم مشاريع أط
ة النفقات متوسط

–س )المدى 
وتقارير أداء( 2+س
لمصالح ( 1-س)

الهيئة العامة 
للميزانية

إحالة النسخة 
ير الأولية من التقر 

السنوي للأداء 
ي لوحدة التصرف ف 
الميزانية حسب 

الأهداف

مهمة : مثال
المالية



37 الآجال المفاتيح: إعداد وثائق الأداء

37

آخر أجل 
ماي15

يم مناقشات تقي
1-ميزانية س

ية وتحيين ميزان
س ومناقشة  

إطار نفقات 
متوسط المدى 

القطاعي

آخر أجل 
جوان15

إحالة النسخة 
النهائية 

للمشروع 
السنوي للأداء 

إلى 1+س
مصالح الهيئة 
العامة للتصرف

ولةفي ميزانية الد

إحالة النسخة الأولية
للمشروع السنوي 

إلى وحدة 1+للأداء س
ية التصرف في الميزان
حسب الأهداف

ماي25

مهمة : مثال
المالية



المفاهيم الأساسية للأداء: الجزء الأول

قيادة الأداء: الجزء الثالث

وثائق الأداء: الجزء الثاني

38

المخطط



قيادة البرامج: الجزء الثالث



40

م هل أن اعتماد وثائق الأداء يعتبر كافيا حسب رأيك
سب للتمكن من التصرف في السياسات العمومية ح

الأهداف؟



قيادة البرامج

حوار التصرف

مراقبة التصرف

41

قيادة البرامج: الجزء الثالث



42 Le dialogue de Gestion: Pourquoi?

42

قيادة البرامج 
على معنى 
التصرف في 

ب الميزانية حس
الأهداف 

ورا تستوجب تط
في آليات 

ي التصرف الإدار
ء في اتجاه إرسا

:مفهوم

المشاركة 

المسؤولية

المساءلة



43 قيادة البرامج

كل تعهد

المتدخلين

ضبط 

المسؤوليات

ارالأدووتوزيع 

GBO

اتأولويتبني 

وأهداف

البرنامج 43



قيادة البرامج

سلسلة المسؤولية

رئيس البرنامج

التقسيم البرامجي

رئيس 

حوار البرنامج

رقابة التصرف

التصرف

44



45

حلقة أساسية من 
سلسلة المسؤوليات

رئيس البرنامج

قيادة البرامج

45

الأهدافتحقيق= قيادة البرنامج

في إطار الأداء وتحسين

الإستراتيجية
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رئيس البرنامج

مع التنسيق 
مصالح رئاسة 

ووزارة الحكومة
المالية وبرنامج 
ة القيادة والمساند

وبصفة عامة مع 
ينمختلف المتدخل

رئيس البرنامج
دور قيادي 

مستوىعلىوالنفقاتالأداءإطاربرمجة1.
البرنامج

ومتابعتهالبرنامجتنفيذ2.

:المساءلة3.
ةالدوريبالتقاريرالمهمةرئيسموافاة
حمصالمعالأداءوإطارالميزانيةمناقشة

الشعبنوابومجلسالماليةوزارة
للأداءالسنويالتقريرإعداد

46



47
القيادة والمساندةرئيس برنامج 

مع التنسيق 
مصالح رئاسة 

ووزارة الحكومة
المالية وبرنامج 
ة القيادة والمساند

وبصفة عامة مع 
ينمختلف المتدخل

رئيس إشرافتحتدور قيادي 
المهمة

:فيالعملياتيةالبرامجمساندة4.
يةالاستراتيجوالتخطيطالإستشراف

دوالبعيالمتوسطالمدىعلىوالبرمجة
الأداءوتقييممتابعة
متوسطالنفقاتوإطارالميزانيةإعداد

يةواللوجستالمنهجيةوالمساندةالمدى
الذمةعلىالدلالةذاتالمعلوماتووضع

47



48

ميثاق 

التصرف

حوار 

التصرف

التحكم في 

استعمال 

الإعتمادات

الرقابة 

الداخلية 

ومراقبة 

التصرف 

ونظام 

المعلومات

عقود الأداء 

مع الفاعلين 

العموميين

أسس قيادة البرامج

48



قيادة البرامج

حوار التصرف

مراقبة التصرف

49

قيادة البرامج: الجزء الثالث



50 تنزيل الأهداف

التنزيل

هالتسندأنيمكنالتيالفرعيةالبرامجحسبالأهدافتنزل

أكثرعمليةتكونخصوصيةأهداف

التجميع

.لهةفرعيوظائفتمثلالتيالفرعيةالبرامجالبرنامجيجمع

صفةبالفرعيةبالبرامجالمتعلقةتلكومؤشراتهأهدافهوتكون

مجمعة

50
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للبرامجالعملياتيالتنزيل 

انية18الفصل  ز من القانون الأساسي للمي 

برنامج

مركزي

برنامج

مركزي

الإقليمي

الجهوي

برنامج

مركزي

الإقليمي

الجهوي

برنامج فرعي

عملياتيةوحدة 

ع.و

ع.و

ف.ب

ع.و

المحلي ع.والمحلي ع.و

ف.ب

ع.و

ع.و
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تنزيل أداء البرنامج على مستوى البرامج الفرعية

من بهاالأهداف المتعهد 

طرف رئيس البرنامج  

والوزير أمام مجلس نواب 

الشعب

(المشروع السنوي للأداء)أهداف البرنامج 

بهاأهداف يتعهد 

رئيس البرنامج 

الفرعي أمام رئيس 

البرنامج

أهداف مباشرة 

نفس الأهداف )

بهاالمتعهد 

من طرف 

رئيس 

(البرنامج

أهداف 

:  وسيطة

أهداف نشاط 

أو منتوجأو 

إن )إجرائية 

كانت 

(ضرورية

أهداف تكميلية 

إذا كانت مهمة لا )

تتعارض مع أهداف 

البرنامج يتم 

لإستكمالضبطها 

الأهداف المباشرة 

(والوسيطة

البرنامج

برنامج فرعي 

المستوى الأول )
لتفويض 
(المسؤوليات

عملياتيةوحدة 
ثاني الالمستوى )

(لتفويض المسؤوليات

داف المتعهد الأساسي لتنفيذ الأنشطة الكفيلة بتحقيق أه

وتنفيذ النفقاتإستهلاكالبرنامج ووحدة 
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الأنشطة

(البرنامج)ماعموميةسياسةلتجسيمالضروريةالأعمالمجموعة•

.لهاالمرسومةالأهدافتحقيقمنتمكن•

رجمتت:للبرنامجالمرصودةوالميزانيةالأهدافبينالربطمنالأنشطةتمكن•

مؤشراتلالمنشودةالقيمتحقيقمنيمكنبماالإمكانياتتوظيفوأساليبآليات

.المنتظرةالنتائجوتحسينالأداءقيس

:ذلكمثال

المائية،المواردتعبئةنسبةلتحسينسد  بناء•
•

اللغات،فيللتلاميذالمكتسبةالقدراتلتحسينلغاتأساتذةإنتداب•
•

.بالتلاقيحةالتغطينسبةلتحسينبالجهاتالأوبئةضد  للتلقيححملاتتنظيـم•
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تنظيم حوار التصرف

54

الوزير

عن البرنامجالمسؤول

عن البرنامج المسؤول

الفرعي

الهياكل المتدخلة في 

البرنامج

ي
ود
ى العم

و
ست
ى الم

عل
ف 

صر
وار الت

ح

الحكومةرئاسة•

الشعبنوابمجلس•

الماليةوزير•

أخرىوزارات•

والماليةالإداريةبالشؤونالمعنيةالإدارات•

...والإعلامية

الميزانيةفيللتصرفالعامةالهيئة•

البرامجبقيةرؤساء•

العموميةالمصاريفمراقبة•

العموميةالمؤسسات•

للوزارةالجهويةالمصالح•

العموميةالمؤسسات•

العموميةالمصاريفمراقبة•

للوزارةالجهويةالمصالح•

العموميةالمؤسسات•

العموميةالمصاريفمراقبة•

حوار التصرف على المستوى الأفقي
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حوار التصرف

التوثيق

ميتاق•

التصرف

عقود الأداء•

55

التنظيم

:الأفقيالمستوىعلىالتصرفحوار•

احدةالوالوزارةيتجاوزأنويمكنالقطاعيةالسياسةأهدافلبلوغالتنسيق

القيادةرنامجبورئيسناحيةمنالعملياتيةالبرامجرؤساءبينالمستمرالتنسيق

لبرامجالبقيةوتقنيةفنيةخدماتمسديبصفتهمأخرىناحيةمنوالمساندة

المفهوم

لفمختبينالمعلومةتبادلمنتمكنالتيوالنظموالأساليبالإجراءاتمجموعة•

المتاحةالإمكانياتفيالتصرفإحكاملغايةوالإداريةالمهنيةوالدرجاتالمستويات

المبرمجةالأهدافلتحقيق

لبرنامجاميزانيةوتنفيذوإعدادللبرنامجالأداءعلىالقدرةإطارضبطعلىيساعد•

الإمكانياتواستعمالالأهدافلتحقيقالأنشطةبرمجةومنالفرعيةوالبرامج

أفضلأداءلتحقيقالمتاحة

:العموديالمستوىعلىالتصرفحوار•

الحوارهذاالإداريالتسلسلمنطقيبسطماعادة

المشتركةالأهدافوتحديدالسياساتلتنسيقإضافيةوآلياتجهودأكثريتطلب

وصبخصأوالجهويالمستوىعلىالميدانيبالتنفيذالأمريتعلقعندما

العموميةوالمؤسساتالعملياتيةالوحداتتدخلمجالات

:التصرفحوارتوثيق•

التصرفميثاقإعداد

أهدافعقودإبرام
ضمان وضوح وتناسق الأدوار



56 توثيق حوار التصرف 

56

o   ي تفعيل حوار التصرف ووضعه حي
ي يقتض 

التنفيذ على المستوى الأفق 
تصرف ميثاق الوالعمودي إضافة الطابع الرسمي عير توثيقه من خلال إعداد 

نامج/على مستوى الوزارة) (.الير

oوثيقة إطارية لتحديد مهام المتدخلي   بالمنظومة.

o ميثاق التصرفيتضمن:

 الأدوارجميع المتدخلي   وي  هدف إلى ضمان وضوح وتناسقلأدوار توضيحا

 ي يجب إعدادها والسهر علىي توحيدهوالوثائقالروزنامةيضبط
ا بما الت 

انية وإطار القدرة على الأداء يتناسق مع روزنامة إعداد المي  

o نامج تنظيم حوار التصرف على مستوى برنامجه و إعداد ميثاق يتولى رئيس الير
نامج للتصرف خاص بالير



قيادة البرامج

حوار التصرف

مراقبة التصرف

57

قيادة البرامج: الجزء الثالث
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سرئيتصرفتحتالموضوعةالآلياتمجموعة•

قيادةمنتمكنوالتيالبرامجورؤساءالإدارة

ليلوتحالأهدافتحقيقمتابعةحيثمنالبرامج

المسجلةالنتائج

ياتالإمكانتوظيفنجاعةتحسينمنتمكنآلية•

جلةالمسبالنتائجوربطهاالأنشطةمختلفبين

الحد من مخاطر سوء الأداء من خلال الضبط الدائم 

للإجراءات الإصلاحية بهدف ضمان تحقيق 

أهداف البرامج

58

الأداء والتحكم فيهامساراتقيادة 
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59

شكرا على حسن المتابعة

العمل متواصل …


