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�ار�� الا���اد �ر � الا��ار 
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1 ����ا�



�����
 إ���تنظيم�المركز�الوط���لقياس�أداء الأجهزة�العامة�الصادر�بقرار�مجلس�الوزراء رقم (323) وتار�خ 2/ 8/ 1437 ه�والذي�ينص����مادتھ�السادسة�ع�� : ”�شر�ثقافة�قياس�ومراجعة 

ً
اس�نادا

وتحس�ن�أداء الأجهزة، و�عز�ز�قدرا��ا����هذا�ا��ال“، فقد�تم�إعداد�هذه�الدليل�لتوضيح�مراحل�عملية�قياس�الأداء وكيفية�تطبيقها����الأجهزة�العامة�و�شمل�ذلك�ع���كيفية�صياغة�الأهداف 

الاس��اتيجية�بما�يضمن�القدرة�ع���قياسها�وكيفية�اختيار�المؤشرات�والتأكد�من�جود��ا�و�غطية�قياسها�لنطاق�العمل�والأثار�المتوقعة�و�آلية�تحديد�المس��دفات�للمؤشرات�وكيفية�تقييم 

المس��دفات. إضافة�إ���كيفية�بناء بطاقات�المبادرات�بطر�قة�ممن��ة�تضمن�الوضوح  والدقة�و�س�ند�ع���معاي���معتمدة. كما��شمل�الدليل�ع���كيفية�تحديد�وإدارة�ا��اطر�مما��ساعد�ع�� 

التخطيط�المسبق�لتفادي�ا��اطر�قبل�حدو��ا�أو�تقليل�حد��ا����حال��ان�من�غ���الممكن�منعها.

 ���هذا�ا��ال�و��عت���بمثابة�دليل�اس��شادي�للأجهزة�العامة.
ً
 إ���أفضل�الممارسات�الرائدة�عالميا

ً
وقد�تم�تطو�ر�هذه�الدليل�اس�نادا

��دف�الدليل�إ���تحس�ن�عملية�بناء الأهداف�الاس��اتيجية�والمؤشرات�ومس��دفا��ا�بطر�قة�ممن��ة�تضمن�الوضوح�والدقة�و�س�ند�ع���أسس�ومعاي���معتمدة، مما�س�سهم����تحس�ن 

عمليات�قياس�وإدارة�الأداء. و�مكن�ت��يص�الآثار�الايجابية�المتوقعة�بـما�ي��:

�ا���ف �� ا���

ا�ج��
ر ا������ف

توحيد�آليات�تصميم�وتوثيق�الأهداف�والمؤشرات.

تصميم�مؤشرات�أداء قابلة�للقياس، وقياسها��ش�ل�مستمر�والتعامل�مع�المتغ��ات. 

 ضمان�تحديد�المس��دفات�بطرق�ممن��ة�ومب�ية�ع���أسس�وا��ة.

ضمان�تصميم�المؤشرات�بما��عكس�تحقيق�قياس�تحقق�الهدف�الاس��اتي��.

تمك�ن�الأجهزة�العامة�من�بناء مؤشرات�قابلة�للقياس�و�ع���عن�الأداء.

ملاك�الأهداف�والمؤشرات�الاس��اتيجية.

العاملون����قياس�الأداء والإدارة�الاس��اتيجية����الأجهزة�ا���ومية.

م�اتب�تحقيق�الرؤ�ة، و�رامج�تحقيق�الرؤ�ة.
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����ج��الإ�ار ا��ام �
تختلف�الممارسات�والأدوات����كيفية�وضع�وإعداد�ا��طط�لتنفيذ�الاس��اتيجيات�و�ناء ع���دراسة�العديد�من�الممارسات�الرائدة����مجال�التخطيط�الاس��اتي���وقياس�الأداء قام�المركز�ب�ناء 

هذه�المن��ية�بما�لا�يتعارض�مع�أي�ممارسة�معتمدة����التخطيط�الاسـتـراتي��. و�مكـن�ت��يـص�إطار�بناء أي�اس��اتيجية����مختلف�الـممارسات����خمس�خطوات�أساسـيـة  

وس�تم�ال��ك������هذه  والمبادرات)  للمشار�ع  التنفيذ  خطط  وضع  ومس��دفا��ا،  المؤشرات  تحديد  و�عميمها،  الأهداف  صياغة  الاس��اتي��،  التوجھ  تحديد  الراهن،  الوضع  (تحليل 

المن��ية�ع���صياغة�وتوثيق�الأهداف�و�عميمها�إضافة�إ���تحديد�المؤشرات�ومس��دفا��ا�وكيفية�إعداد�خطط�التنفيذ�وا��اطر�ا��تملة����التنفيذ�دون�التفصيل����كيفية�تحليل�الوضع 

الراهن�أو�تحديد�التوجھ�العام�للاس��اتيجية.



�
 ا����� -1
 ا�را��

2- ����� ا��
ج� 
الا��را��ج�

��3- ��ا�� و���
 الأ��اف

4- ����� ا����رات 
وا�������ات

����5- و� ��� ا��
(��� ا���ادرات وا���ا�ر)

�عت���تحليل�الوضع�الراهن�هو�ا��طوة�الأو������إعداد�أي�اس��اتيجية�حيث�إن�تحديد�نقاط�القوة�والضعف 

والفرص�والتحديات�والمؤثرات�الداخلية�وا��ارجية�س�ساعد�ع���تحديد�التوجھ�الأمثل.

�عد�تحليل�الوضع�الراهن�يمكن�تحديد�الرسالة�ال����س���إ���تحقيقها�والوضع�المأمول�مما�يُمكن�من�تحديد 

الفجوة. و�ناءً ع���التوجھ�يمكن�تحديد�القيم�والرؤ�ة��ش�ل�وا��.

عند�تحديد�التوجھ�العام�للاس��اتيجية�يمكن�تحديد�ا��اور�ال���س�تم�العمل�عل��ا�والأهداف�الاس��اتيجية 

بوضوح. كما�يمكن��عميم�هذه�الأهداف�ع���ا��هات�التنفيذية�أو�الإدارات�المعنية�بتحقيقها��ش�ل�ك���أو�جز�ي.

ومستوى  ع���الأهداف�الاس��اتيجية��غرض�المتا�عة�والتحقق�من�أداء  يتم�تحديد�المؤشرات�ومس��دفا��ا�بناءً 

لوحة�المؤشرات�بجودة�عالية�فإن�ذلك�س�ساعد�ع���اتخاذ�القرارات  و���حال�تم�بناء  تحقيق�هذه�الأهداف. 

التحسي�ية�بصورة�أفضل.

يجب�أن�تحتوي�خطط�تنفيذ�المبادرات�ع���ا��رجات�المرجوة�من��ل�مبادرة�وال���لها�تأث���مباشر�ع���المس��دفات 

إضافة�إ���تحديد�المعالم�للمبادرات�وال���يجب�أن�ت�سم�بالوضوح  ولها�أهمية�عالية�لدى�أ��اب�المص��ة، 

وال��ك���ع���النتائج.

�ــــ�ــــ�
ت ا�ـــــ�ـــــر

�ــــــجـــــالا
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��ا���� الأول: ��ا�� و����� الأ��اف الا��را��ج



���ا�� الأ��اف الا��را��ج�

تحليل�الوضع

 الراهن

تحليل�الفجوة�ب�ن�الوضع
 الراهن�والمأمول

تحديد�ا��اور

 الاس��اتيجية

تحديد�الرؤ�ة

 والرسالة�والقيم

تحديد�أجندة 

التغي��

8

لذلك�ُ�ع���هذا�القسم�بتحديد�كيفية�تصميم�وصياغة�الأهداف  بمدى�وضوح�وا�ساق�الأهداف�الاس��اتيجية�ال���تم�تحديدها،   
ً
وثيقا  

ً
ارتباطا ترتبط�جودة�عمليات�قياس�وإدارة�الأداء 

الاس��اتيجية�بطر�قة�ممن��ة�تضمن�الوضوح�والدقة�و�س�ند�ع���أسس�ومعاي���معتمدة، و�عت���تصميم�الأهداف�الاس��اتيجية�هو�الأساس�الذي�يتم�تصميم�المؤشرات�بناءً عليھ. لذلك، من 

المهم�أن�يتم�صياغ��ا�وتوضيح�نطاقها�بما�يضمن�القدرة�ع���قياسها�بالش�ل�الأمثل. وس�تم����هذا�القسم��غطية�كيفية�صياغة�الأهداف�دون�التفصيل����آلية�دراسة�الوضع�الراهن�وتحديد 

التوجھ�الاس��اتي��.  إلا�أنھ�تجدر�الإشارة�إ���أن�عملية�فهم�السياق (الرؤ�ة�والرسالة) و�الوضع�الراهن (الم���الداخ���وا��ار���لب�ئة�ا��هاز�ا���ومي) و�تحديد�التغي��ات�الواجب�إحدا��ا 

(أجندة�التغي��) �سبق�تحديد�الأهداف�الاس��اتيجية.


ات �� أ���ا: �� ���ا�� الأ��اف الا��را��ج� ����� ¢���
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:���ج¤ �را�اة ا��ا�� ��� ����� الأ��اف الا��را��ج

��ر�¥ ا���ف الا��را��ج�:
الهدف�الاس��اتي���هو�غاية�أو�مجموعة�من�الغايات�المراد�تحقيقها. و���مجموعة�م��ابطة�من�الأولو�ات�ال����ش�ل�مجتمعة�التوجھ�الاس��اتي��. كما�يجب�أن�يؤخذ�تنظيم�ا��هة�واختصاصها 

والمقارنات�المرجعية�وتحليل�الوضع�الراهن��ع�ن�الاعتبار�أثناء اق��اح�الأهداف�الاس��اتيجية�ا��تلفة.

و�تم�التخطيط�لتحقيقها�ع���مدى�زم���طو�ل�من 3 ا�� 5 سنوات. و�ع���عنھ�بجمل�مختصرة�تدل�ع���الانتقال�من�وضع�إ���آخر. و�رتبط�هذا�الهدف�بإطار�زم���وعناصر�محددة�وقابلة�للقياس 

مستوحاة�من�مهام�واختصاص�ا��هة. و�ع���الأهداف�الاس��اتيجية�عن�نطاق�العمل�وكيف�س�تم�تنفيذ�الاس��اتيجية. 

يجب�أن�ترتبط�الأهداف�بالمشكلات�ال���تم�تحديدها�خلال�مرحلة�تحليل�الوضع�الراهن. لذلك�فإن�تحديد�الأهداف�ا��يدة�يمكن�من�معرفة�التحديات�الرئ�سية�وأسبا��ا. و�مكن�التوصل 

إ����عر�ف�أو���للأهداف�من�خلال�تحو�ل�المشكلات�وأسبا��ا�إ���ظروف�إيجابية، ع���أن�ي�ون�هناك�العدد�نفسھ�من�الأهداف�حيث�توجد�مشكلات�وأن�تركز�الأهداف�ع���معا��ة 

المشكلات�الرئ�سية�فقط.

و�مكن�تحقيق�ذلك�من�خلال�عقد�ورشة�عمل�لصياغة  وأن�يتفق�عل��ا�جميع�أ��اب�المص��ة�المساهم�ن����تحقيق�الهدف.  "�شاركية"  من�المهم�أن�ت�ون�عملية�تحديد�الأهداف 

الأهداف، أو�من�خلال�سلسلة�من�الاجتماعات�أو�ورش�العمل�المش��كة�مع�جميع�أ��اب�المص��ة. 

من�الضروري�مراجعة�الأهداف�عدة�مرات�قبل�الان��اء م��ا. و�مكن�مراجع��ا  �عد�تحديد�المبادارات�وحساب�ت�اليفها، نظرًا�لوجود��عض�الأهداف�ال���تبدو�طموحة�للغاية�وغ���قابلة 

للتحقيق����ظل�الظروف�ا��ددة�والموارد�المتاحة.

لضمان�عدم�وجود��عارض�أو�تداخل�ب�ن�الأهداف�الاس��اتيجية�يو����بمراجعة�الأهداف�ال����غطي�نفس�ا��ال�أو�ا��ور�للنظر����إم�انية�دمجها�إن�أمكن.

من�المهم�أن�يـكـون�عـدد�الأهـداف�مـحـدود�مـن�أجـل�تـركـيـز�الـموارد�والاهـتـمـام�بـمـعـالـجـة�الـمـشـكلات�الأساسيـة.
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���ف الا��را��ج�: � ��ا���ا�ر الأ�ا�

ا���ف:
الهدف�الاس��اتي������تحديد�وصياغة�اسم�الهدف، حيث�إن�الصياغة�ال��يحة����ال����ع���عن�التحول�من�الوضع�ا��ا���إ���تحقيق  �عت���أول�خطوة�من�خطوات�بناء 

 ل�ون�من��ية�المركز��عتمد�ع���تحديد�مؤشرات�ومس��دفات�ل�ل�هدف�اس��اتي���إضافة�إ�� 
ً
الطموحات�المأمولة�وال���س�تم�تحقيقها����حال�تم�العمل�ع���إنجاز�الهدف. ونظرا

توضيح�وصف�الهدف�فإنھ�لا�حاجة�إ���جعل�صياغة�اسم�الهدف�طو�لة�بل�يجب�أن�ت�ون�وا��ة�ومختصرة�و�ع���عن�ما�يجب�العمل�عليھ.

�ع���عن�الهدف�الاس��اتي���بجملة��سيطة�ووا��ة�تدل�ع���الانتقال�من�وضع�إ���وضع�آخر.ا�� ا���ف

و�¥ ا���ف

يتألف�وصف�الهدف�الاس��اتي���من�جملت�ن�إ���ثلاث�جمل��ش���إ���نقاط�ال��ك���ال���س�تم�العمل 

الهدف  نطاق� تفصيل� مع� تحقيقھ� من� المتوقعة� والآثار� الاس��اتي��� الهدف� لتحقيق� عل��ا�

والمصط��ات�التقنية. 

���رات  �اس �جاح
 ا���ف

المتوازن  من�بطاقة�الأداء   
ً
�عت���المؤشرات�ال���تدل�ع���نجاح�الهدف�الاس��اتي���جزءًا�أساسيا

 إلا�عند�القدرة�ع���قياسھ�بمؤشرات�وا��ة.
ً
للهدف�الاس��اتي���ولا��عت���الهدف�مكتملا

������ات ا����رات 
ا��ا�� §ا���ف

�عمل�المس��دفات�ع���ا��صر�الك���للنجاح�وتحديد�المستوى�المطلوب�لنتائج�المؤشرات. كما�تحفز 

اتخاذ�القرارات�بما����ذلك�التخصيص�المناسب�للموارد�ال�شر�ة�والمالية. 

ا���ادرات ا��ر����

�عت���المبادرات����ا��رك�الأسا����لتحقيق�المس��دفات�و�التا���تحقيق�الهدف�الاس��اتي���لذا 

فإنھ�من�الضروري�تحديد�المبادرات�المرتبطة�بالهدف�الاس��اتي��.
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مصدر

الاجتماعيةالمسؤوليةتمك�ن

التطو��العمل���يع

التوظيفمعدلاتز�ادة

اسمصفة

يجب�أن��ش���إ�� "تحسن" مقارنة�بالوضع�ا��ا��. من�الممكن�استخدام��عض�الصيغ�مثل "تحس�ن" ، "�عز�ز" ، "ز�ادة" ، "تحس�ن" ، "ت�سيط" ، "إ�شاء" ، "تطو�ر".

أن�لا��شمل�صياغة�اسم�الهدف�كيفية�تحقيقھ�أو�مس��دفاتھ. 

أن�لا�تدمج�غايت�ن����هدف�واحد.

�ا�� ا���ف الا��را��ج� �� ا��ا��:� 
�و§©¨ �ام لا��

:����� ���ª أ��اف ا��را��ج� ��أ�»

��¬�
ن الأ��اف ��¨�� ا�����¢ و���� �� �جاح ا��¨� �¨�
:���� ا�±روري أن ��اغ §©¨ د �¢ و���� §ا���ات ا��ا�

يجب�أن�ت�ون�قص��ة�قدر�الإم�ان�ومصاغة�بلغة��سيطة. بحيث�لا�يكتب�مثل�قانون�أو�لائحة. وتجنب�استخدام�المفردات�القانونية�أو�التقنية.

تجنب�استخدام�الاختصارات�والمصط��ات�وا��مل�الطو�لة�والمعقدة.
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كما�يجب�تحديد�مس�بات�القيمة�الأساسية�ل�ل�هدف����الوصف. و�مكن�القول�أن�مس�بات�القيمة����العوامل�الرئ�سية�ال���تق�س�تحقيق�نجاح�الهدف. والمقصود���ا 

���النقاط�ال����ع���عن�غاية�الهدف�وكيفية�الوصول�لھ. و�عت���نموذج�مس�بات�القيمة�أحد�الأدوات�ال����ساعد�ع���تحديد�مؤشرات�الأهداف�الاس��اتيجية�حيث�تضمن 

أن�يتم��غطية�قياس�نطاق�عمل�الهدف��ش�ل�ك��.  و�مكن�است�باط�مس�بات�القيمة�من�الغاية�والآلية�ال���تمت�الإشارة�إل��ا. 

لنف��ض�وجود�اس��اتيجية�وطنية�شاملة�للعمل�التطو��. وتم�تحديد�أهداف�هذه�الاس��اتيجية�ومن�ضم��ا�هدف (���يع�العمل�التطو��)، كما�تم�تحديد�الغاية�أو�ا��صلة 

ال��ائية�من����يع�العمل�التطو���و���ز�ادة�أعداد�المتطوع�ن. حيث�ستقوم�وزارة�الموارد�ال�شر�ة�والتنمية�الاجتماعية�ع���س�يل�المثال�بالعمل�ع���إ�شاء منصة�إلك��ونية 

وقنوات�أخرى�تز�د�من��سبة�توف���الفرص�التطوعية، و��سهل�ا��صول�عل��ا�كما�ستقوم�بالعمل�ع���برامج�توعية�موجهة�إ���الس�ان�ب�ن�أعمار 20 إ�� 35 لتحف��هم�لل���يل 

���ال��امج�التطوعية.  

(ز�ادة�أعداد�المتطوع�ن����المملكة، عن�طر�ق�توف���عدد�أك���من�الفرص�التطوعية�و�سهيل�الوصول�لها. وس�تم�ال��ك���ع���ز�ادة�أعداد�المتطوع�ن�من�الس�ان�الذين�ت��اوح 

أعمارهم�ب�ن 20 وح�� 35. )

ومن�الوصف�المذ�ور�أعلاه�يمكن�تحديد�مس�بات�القيمة�بأ��ا ( ز�ادة�أعداد�المتطوع�ن، توف���الفرص�التطوعية، �سهيل�الفرص�التطوعية) مما�س�ساعد�ع���تحديد�المؤشرات 

ال���تق�س�الهدف. 

�ا�� و�¥ ا���ف�

:(��
�ا�� و�¥ ��ف (�©ج� ا��� ا����� ����
�»ال �


�ات ا����
رة ��¨� ��ا�� و�¥ ا���ف �ا��ا��:��اءً ��ª ا���§

وصف�الهدف�عبارة�عن�بيان�يو���نطاق�الهدف�والن�يجة�المرجوة�منھ، وتكمن�أهمية�تفصيل�وصف�الهدف�����سهيل�عملية�اختيار�المؤشرات�ال����غطي�نطاق 

الهدف�فيما��عد. و�جب�أن�لا�يخلو�من�ثلاث�عناصر�أساسية�و��: 

الغاية ال�� �س�� الهدف إ�� تحقيقها (�ع���الغاية�عن�الن�يجة�الاس��اتيجية�المرجوة�من�العمل�ع���تحقيق�هذا�الهدف).

الآلية ال�� س�تم تحقيق الهدف عن طر�قها (�ع���الآلية�عن�الأدوات�والطرق�ال���س�تم�تحقيق�الغاية�من�خلالها). 

نطاق العمل أو الشر�حة المس��دفة �� الهدف ( �سهم�النطاق����تحديد�كيفية�قياس�المؤشرات�وتحديد�المس��دفات. فع���س�يل�المثال����حال�تم�تحديد�فئة�عمر�ة 

محددة�أو�منطقة�جغرافية�أو�قطاع�مع�ن�س�تم�قياس�المؤشرات�وتحديد�المس��دفات�بناء ع���هذه�الفئة�أو�المنطقة�او�القطاع).
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مؤشرات�الأداءمس�بات�القيمةالهدف�الاس��اتي��

ز�ادة�أعداد�المتطوع�ن���يع�العمل�التطو��

�سبة�المتطوع�ن�من 

الس�ان�ممن�ت��اوح

 اعمارهم�ب�ن 20 و 35 

توف���الفرص�التطوعية
عدد�الفرص�التطوعية�ال��

 تم�إتاح��ا

عدد�القنوات�المتاحة 

للتطوع

�سهيل�الوصول�للفرص

 التطوعية

ز�ــــــــادة�أعــــــــداد�الـمـتـطوعـ�ن 

فــي�المملكة، عن�طر�ق�تـوف�� 

عدد�أك���مـن�الـفـرص 

التطوعـيــة�و�ـسهـيـل�الوصول 

لها. وس�تم�ال��كيـز�عـلـى 

ز�ــــادة�أعـداد�الـــمـــتــطــوعــيــن 

مــن�السـكـان�الذين�ت��اوح 

اعـــمــارهـــم�بـ�ن 20 وح�� 35.

وصف الهدف:
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يؤدي�التعميم�إ���تحقيق�المواءمة����المنظومة/المنظمة�من�خلال�تحديد�كيفية�مساهمة��ل�جهة/إدارة����تحقيق�الهدف�الاس��اتي��. و�وجد�ثلاثة�أنواع 

لتعميم�الأهداف�الاس��اتيجية�و����التا��:

: (Cascading ) ���� الأ��اف الا��را��ج���

:���� الأ��اف الا��را��ج��� ��أ��

 :��أ�
اع ����� الأ��اف الا��را��ج

��دف�اس��اتيجية�أي�جهة��ش�ل�عام�إ���ز�ادة�المنفعة�المتحققة�من�الأعمال�ال���تقوم���ا�الوحدات�الإدار�ة�داخل�ا��هة�مجتمعة�مما�يُمكن�ا��هة�من 

 لذلك�فإنھ�من�الضروري��عميم�الأهداف�الاس��اتيجية�ع���هذه�الوحدات�الإدار�ة�مع�التأكد�من�وجود�ر�ط�و�سلسل 
ً
تحقيق�غايا��ا�الاس��اتيجية. ونظرا

منطقي�لتحقيق�هذه�الأهداف. و�المثل�عند�وجود�اس��اتيجية�ع���المستوى�الوط���أو�القطا���يجب��عميم�الأهداف�ع���الأجهزة�المنفذة�وتحديد�مسؤوليات 

تحقيق��ل�هدف.  

يحفز�الموظف�ن�حيث�يت���أثر�الأعمال�ال���يقومون���ا�ع���أداء ا��هاز.

يو���الأدوار�والمسؤوليات�فيما�يخص�تحقيق�الأهداف.

�ساعد��عميم�الأهداف�ع���توضيح�نقاط�التحس�ن.

(Identical) عميم�متطابق�

(Contributing) عميم�مساهم�

(New) عميم�جديد�

�سبق�عملية��عميم�الأهداف�عدة�خطوات�من�أهمها�رسم�ا��ارطة�الاس��اتيجية
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��ا��

 م���يتم

استخدامھ؟
 بم�ونات�بطاقة

ً
لا�يرتبط�مباشرة

قياس�الأداء ع���المستوى�الأع�� 

يدعم�م�ونات�بطاقة�قياس�الأداء ع��

المستوى�الأع���ولكن�لا�يتطابق�معهم 

الهيئة�العامة�للإحصاء:

تحس�ن�جودة�بيانات�الاس�ثمار

وزارة�العدل:

تطو�ر�ا��اكم�التجار�ة
مثال: تحس�ن�ب�ئة

الأعمال 

��ج����
ع ا����

متطابق�مع�م�ونات�بطاقة�قياس

الأداء ع���المستوى�الأع�� 

وزارة�التجارة:

تحس�ن�ب�ئة�الأعمال

���ا§¢
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ا���� ا�»ا��: ����� ���رات  �اس الأداء



��دف�المن��ية�إ���تحس�ن�عملية�بناء الأهداف�الاس��اتيجية�والمؤشرات�ومس��دفا��ا�بطر�قة�ممن��ة�تضمن�الوضوح�والدقة�و�س�ند�ع���أسس�ومعاي���معتمدة، مما�س�سهم 

���تحس�ن�عمليات�قياس�وإدارة�الأداء. و�مكن�ت��يص�الآثار�الايجابية�المتوقعة�بـما�ي��:

�اء ا����رات ��
ات �� أ���ا: § ����� ¢���

 .(value drivers) تحديد�الأهداف�الاس��اتيجية�ووصف��ل�هدف�ومس�بات�القيمة�ل�ل�هدف

�عميم�الأهداف�الاس��اتيجية�وتحديد�المسؤولية�ل�ل�هدف. 

وجود�فهم��ا���للوضع�الراهن�وأبرز�التحديات�ال���تواجهها�ا��هة.

معرفة�أدوات�القياس�المتاحة�ومدى�توفر�البيانات�اللازمة�للقياس.
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�اء ���رات  �اس الأداء:�� ����ا�±
ا§� ا�

�ات ا����رات: ����

هناك�نوعان�أساسيان�من�المؤشرات�و���المؤشرات�الاس��اتيجية�والمؤشرات�ال�شغيلية�و��ب���أن��ستخدم�مالك�الاس��اتيجية�مز�ج�متوازن�ب�ن�مؤشرات�قياس�الأداء 

الاس��اتيجية�وال�شغيلية�حيث��ع���المؤشرات�الاس��اتيجية�عن�النتائج�وغالبا�مات�ون�مؤشرات�تا�عة (lagging) ب�نما��ع���المؤشرات�ال�شغيلية�عن�العمليات�القائمة��ش�ل 

عام�وغالبا�مات�ون�مؤشرات�مُوَجِهة (leading). و�ع���المؤشرات�التا�عة�عن�ن�يجة�أو�أثر�العمل��عد�الان��اء منھ، ب�نما��ع���المؤشرات�الموجهة�عن�مدى�التقدم����س���العمل�أو 

توفر�المدخلات�اللازمة�للتنفيذ. و�مكن�القول�أن�المؤشرات�الموجهة��عطي�نظرة�لمستقبل�المؤشرات�التا�عة�ولفهم�الفرق��ش�ل�وا���لنف��ض�وجود�مؤشر�يق�س��سبة�الارتفاع 

���درجات�الطلاب����الاختبارات�الدولية�و�تم�قياسھ��ش�ل�سنوي، وتوجد�مؤشرات�أخرى�تق�س�معدل�الطلاب�����ل�فصل�أو��سبة�المدارس�ال���تتوفر�ف��ا�مخت��ات�أو�عدد 

المعلم�ن�ا��ائز�ن�ع���شهادات�مهنية�ففي�هذه�ا��الة�يمكن�النظر�إ���المؤشرات�الموجهة�عدد�المعلم�ن�ا��ائز�ن�ع���شهادات�مهنية�و���حال��ان�العدد�مرتفع�فإنھ�من�المتوقع 

أن�يقوم�المعلمون�ا��ائز�ن�ع���شهادات�مهنية�بتقديم�موادهم�العلمية��ش�ل�أفضل�مما�س�ساعد����رفع�درجات�الطلاب����الاختبارات�الدولية. و��ون�المؤشر�الموجھ�هو�عدد 

المعلم�ن�ا��ائز�ن�ع���شهادات�مهنية�والتا�ع�هو��سبة�الارتفاع����درجات�الطلاب����الاختبارت�الدولية. 

 تق�س�الفوائد�والأثر�الاس��اتي���للأعمال�ع���مستوى�ا��هة�ك�ل، وتظهر�تلك�المؤشرات�مستوى�أداء المؤسسات�فيما�يتعلق�بتحقيق�أهدافها�الاس��اتيجية�ال���لها�التأث�� 

 فإن�المؤشرات�الاس��اتيجية��عد�مؤشرات�تا�عة (Lagging) حيث�توفر�التغذية�الراجعة�والإنجاز�ا��رز�و�ذلك�يمكن�الاعتماد�عل��ا 
ً
الأك������نجاح�ا��هة. وكما�تم�ذكره�سابقا

لقياس�تحقيق�النتائج�من�الأهداف�الاس��اتيجية.

:��ا����رات الا��را��ج

 ب�ن�إدارا��ا�وع���مستوى�إجراءات�الأعمال، و�شار�إ���المؤشرات�ال�شغيلية�ع���أ��ا�مؤشرات�موجّهة (Leading) حيث��عطي 
ً
توفر�نظرة�تفصيلية�عن�كيفية�أداء ا��هة�داخليا

نظرة�عن�أداء المؤشرات�الاس��اتيجية�قبل�ظهور�نتائجها.  و�عد�أثرها�محدود�ع���الأهداف�الاس��اتيجية�إلا�أ��ا��ساعد�ع���تحديد�مواطن�التحس�ن�بدقة�و�سرعة.

:����ا����رات ا��©´
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 :(Logic Model) ����
ذج ا����ا�

ا����لات:

�ات:�ا���

النموذج�المنطقي  �عت��  وسيلة�مساعدة�للتفك�� ، وهو�إطار�عمل��ساعد�ع���تحديد�وتص�يف�الأعمال�والمنتجات�وا��دمات�إ���صنف�يمكن�التحكم�فيھ��ش�ل 

مباشر (المدخلات�و�العمليات) وفئة�أخرى�لا�يمكن�التأث���عل��ا��ش�ل�مباشر (ا��رجات�والنتائج).  و�نص�النموذج�ع���أن�أي�ن�يجة�تمر�بأر�ع�مراحل�أساسية 

و����التا��:

���الكمية�وا��ودة�لمدخلات�الأ�شطة����المنظمة، و���الغالب�لا�يتم�قياسها�ع���مستوى�المنظومة�ا���ومية�وتوجهات�تحقيق�الرؤ�ة�حيث�يتم�الاكتفاء بقياسها 

 لدى�ا��هات�المسؤولة�ع��ا. و�مكن�متا�ع��ا�بمؤشرات�تق�س�الموارد�المتوفرة�ل��هة�أو�أعداد�الموظف�ن�أو�الطلبات�ال���ترد�إ���ا��هة�وال���من�خلالها�يمكن 
ً
داخليا

ل��هات�بدء أعمالها.

���الأ�شطة�أو�الأعمال�ال���تقوم���ا�ا��هة�لتحقق�ا��رجات�المرجوة�م��ا�مثل�المراجعات�الداخلية�والموافقات�أو�التحليل�والبحث�الذي�تقوم�بھ�ا��هة�داخليا 

لغرض�تحقيق�مخرج. 

ا���رجات:
���السلع�وا��دمات�المنتجة�أو�المقدمة�كمحصلة�للإنجاز�الذي�تحرزه�ا��هات����تنفيذ�عمليا��ا�كعدد�الطلاب�الذي�اجتازوا�العام�الدرا�������مدرسة�أو�عدد 

ا��وازات�ال���تم�إصدارها����فرع�ا��وازات�أو�عدد�التقار�ر�ال���تم�إصدارها����المركز�الوط���لقياس�أداء الأجهزة�العامة.. وغ��ها.

ا���ا¹ج:
�رَج�هو�عدد�الطلاب�المتخرج�ن�فإن�النتائج�المرجوه�من�تخر�ج�الطلاب�هو  

ُ
���الآثار�المرجوة�والمنافع�المتحصلة�من�ا��رجات، فع���س�يل�المثال����حال��ان�ا�

تمكي��م�من�ا��صول�ع���وظائف�و�التا���يمكن�قياس�الأثر�عن�طر�ق�قياس��سبة�توظيف�ا��ر�ج�ن.

و�مكن�أن��ستخدم�النموذج�المنطقي����تحديد�طبيعة�المؤشرات�ال�شغيلية�والاس��اتيجية�عن�طر�ق�معرفة�ماذا�تق�س�المؤشرات. فإذا��انت�المؤشرات�تق�س 

مدى�كفاءة�العمليات�الداخلية�ل��هة�أو�المدخلات�المتوفرة�لد��ا�فتعت���مؤشرات��شغيلية، وإذا��انت�تق�س�ا��رجات�والنتائج�فإ��ا��عت��  ���الغالب�مؤشرات 

اس��اتيجية. 

ول�ي�تت���استخدامات�النموذج�لنف��ض�أننا�سنضع�مؤشرات�تق�س�أداء مركز�شرطة����منطقة�معينة�لتحقيق�هدف " رفع�مستوى�الأمن����المنطقة" . يمكن 

تحديد�المؤشرات�ال�شغيلية�والاس��اتيجية��التا���مع�ضرورة�ر�ط�جميع�المؤشرات�بالهدف�الاس��اتي��. 
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عدد�البلاغات

 الواردة

متوسط�الوقت�اللازم 

للاستجابة�للبلاغ

�سبة�ا��رائم�ال��

 تم�حلها

�سـبـة�الــرضــى�عـن 

الأمن����المنطقة

��ا�ُ���لات�ا���ا¹جا�ُ��رجاتا���

المدخلات�والعمليات����الأ�شطة�ال���تخضع�بال�امل�لسيطرة�ا��هة�المسؤولة.و���مسؤولة��ش�ل�مباشر�عن�تحقيقها. ب�نما�النتائج�لاتخضع�مباشرة�لسيطرة�ا��هة 

المسؤولة. وقد��ش���الفشل�����سليم�ا��رجات�إ���ضرورة�إعادة�تصميم�ال��نامج�لي�ون�أك���فعالية. أما�النتائج�ف���أهداف�واسعة�النطاق�تتأثر�بمجموعة�واسعة�من 

العوامل�ا��ارجية. 

يجدر�بالذكر�أنھ�لا�يمكن�تحميل�ا��هة�المسؤولة�المسؤولية�المباشرة�عن�إحداث�تأث�� ، ولكن�قد�يحتاج�إ����غي���الاس��اتيجية�إذا�لم�تظهر�التأث��ات.

§�ا � ���رات  �اس الأداء:
�ستخدم�نموذج  "بطاقة�مؤشر�قياس�الأداء" لتعبئة�أهم�المعلومات�عن�مؤشرات�الأداء، وال���يتم�استخدامها�لتعر�ف�جميع�المؤشرات�ال���يتم�قياسها�بما�يضمن 

وضوحها�وقابلية�قياسها. و�حتوي�النموذج�ع���أر�عة�أقسام�تتضمن�معلومات�عامة�عن�المؤشر�وارتباطھ�بالهدف�الاس��اتي���إضافة�إ���معلومات�عن�كيفية�قياس 

المؤشر�ومعادلتھ�ومصدر�بياناتھ�كما�يتضمن�النموذج�تحديد�المس��دفات�ا��اصة�بالمؤشر (س�تم�تفصيل�كيفية�تحديد�المس��دفات�لاحقا) وتفاصيل�القيم�المرجعية 

والمقارنات�المعيار�ة�إن�وجدت.


ذج §�ا � ���ر:��

��ا��را��ج ����´©�
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ا��»ال ا����رات:

ا�� ا����ر:

" فإنھ يجب 
ً
 من نموذج بطاقة المؤشر فإن هناك العديد من العناصر ال�� يمكن توف��ها لتفصيل المؤشر �� النموذج، ولكن ل�ي �عت�� مؤشر الأداء "ممتثلا

ً
يت�� سابقا

�� توضيح المؤشر والقدرة ع�� قياسھ و�� (اسم المؤشر و وصفھ   ال�� �سهم �ش�ل مباشر وأسا���  العناصر  البطاقة و��  �عبئة  ا��د الأد�ى من متطلبات  تحقيق 

تحديد  لكيفية  مستقل  قسم  إفراد  تم  كما  القسم  هذا   �� بياناتھ  ومصدر  ومعادلتھ  ووصفھ  المؤشر  اسم  صياغة  كيفية  تفصيل  وس�تم  ومس��دفاتھ)  ومعادلتھ  

 لأهمي��ا.
ً
المس��دفات نظرا

بالهدف الاس��اتي�� �ش�ل مباشر.  و�مكن تحديد أهم  ضوابط اختيار   
ً
 ومرتبطا

ً
 ومختصرا

ً
�ع��م المؤشر قياسھ و�جب أن يكون وا��ا �ع�� اسم المؤشر عن ما 

المؤشرات فيما ي��:

 مع�وصف�المؤشر�ومعادلتھ�وأن�يتم�استخدام�مصط��ات�موحدة.
ً
أن�ي�ون�اسم�المؤشر�متوافقا

أن�يحتوي�اسم�المؤشر�ع���وحدة�قياسھ ( �سبة، معدل، ترت�ب، تص�يف...).

تجنب�استخدام�الأقواس�والشروحات�ا��ان�ية�وعدم�إضافة�المس��دفات����اسم�المؤشر.

استخدام�المؤشرات�ال���تق�س�الأعداد����الغالب�لقياس�العمليات�الداخلية�ولكن�لمعرفة���م�الأثر�يفضل�استعمال�ال�سب�والمعدلات، فع���س�يل�المثال�من�الممكن�أن�نقوم�بز�ادة�عدد 

مستفيدي�الضمان�الاجتما���وقياس�مدى�ز�ادة�أعداد�المستفيدين�من�خدمات�الضمان�عن�طر�ق�مؤشر "عدد�المستفيدين�من�خدمات�الضمان�الاجتما��" إلا�أننا�يجب�أن�نق�س "�سبة 

المستفيدين�من�خدمات�الضمان�الاجتما���من�إجما���المستحق�ن" لمعرفة��غطية�وأثر�ا��دمات�المقدمة�ومدى�قدرتنا�ع���الوصول�إ���المستحق�ن.
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مؤشر التنافسية
العال�� 

إجما�� عدد الإصابات
المبلغ ع��ا 

عدد الأ��اص من
مستحقي الدعم السك�� 

الذين تم خدم��م 

تقليل متوسط الوقت
اللازم ل��صول ع�� 

موعد إ�� 3 أيام 

�ª ا�� ا����را�� ا����ر� ����� ا�� ا����ر�¬رة ����

 من غ�� الوا�� هل المقصود هو

 ترت�ب المملكة �� مؤشر التنافسية

أم درجة المملكة �� المؤشر

 درجة المملكة �� مؤشر التنافسية

العال��

 عن
ً
 لا �عطي اسم المؤشر تصورا

 النطاق المس��دف وأنواع

الإصابات ال�� س�تم قياسها

 عدد الإصابات الناتجة من

 ا��وادث المرور�ة �� الطرق

السر�عة

 يتم تحديد المس��دف �� بطاقة

 المؤشر كما يظهر �� تقار�ر الأداء

ولاحاجة ا�� ذكره �� اسم المؤشر

 لا يت�� من اسم المؤشر ونتائج

 قياسھ ��م النتائج ا��رزة،

لذلك ين�� بقياسھ ك�سبة مئو�ة

 �سبة المواطن�ن من مستحقي

الدعم السك�� الذين تم خدم��م

 متوسط الوقت اللازم ل��صول

ع�� موعد

 من الممكن تفصيل وصف المؤشر

 �� بطاقة المؤشر وتوضيح مصدر

 البيانات – وهو مركز البلاغات - ��

بطاقة المؤشر كذلك

 متوسط الوقت اللازم للاستجابة

لبلاغات الدفاع المد�ي

 متوسط الوقت اللازم
 للاستجابة للبلاغات (

 والمقصود بالبلاغات ��
 البلاغات ال�� يتم

 استقبالها من مركز
 استقبال البلاغات

 وتكون موجهة ا�� الدفاع
المد�ي)

:�����
� ��أ�»

22



23

و�¥ ا����ر:
 عن�ما��ع��م�المؤشر 

ً
 وا��ا

ً
 فإنھ�من�الضروري�أن�يتم�كتابة�وصف�للمؤشر����بطاقة�المؤشر�يو���ارتباط�المؤشر�بالهدف�ونطاق�القياس�الذي��عطي�فهما

ً
 ل�ون�اسم�المؤشر�مختصرا

ً
نظرا

قياسھ، كما�يجب�أن��شرح�الوصف�جميع�المصط��ات�الفنية�أو�التخصصية�المذ�ورة����اسم�المؤشر�حيث�ت�ون�مفهومة�لمن�يتعامل�مع�المؤشر�بإيجاز�لا�يخل�بالمع���مع�أهمية�المواءمة�ب�ن 

اسم�ووصف�ومعادلة�المؤشر�واستخدام�مصط��ات�موحّدة ، بحيث��عطي�تصوّر�وفهم�موحّد�عن�نطاق�القياس. كما�يجب�أن�يؤخذ��ع�ن�الاعتبار�النقاط�التالية: 

���معادلة�ر�اضية�تو���طر�قة�حساب�مؤشر�الأداء، و�جب�أن�تتوفر�ف��ا�الشروط�التالية:

��اد�� ا����ر:

أهمية�الإشارة�إ���الاعتماديات�والتقاطعات�مع�مؤشرات�أخرى�مساهمة�أو�تا�عة�للمؤشر.

يجب�أن�لا�يتم�تكرار�معادلة�المؤشر����وصف�المؤشر.

أن�لا�يتم�ال��ك���ع���وصف�الهدف�الاس��اتي���أو�ال��نامج�أو�المؤشرات�المرتبطة�وإغفال�نطاق�المؤشر�محل�الصياغة�إضافة�معلومات�تفصيلية�أو�بيانات�تار�خية�غ���هامة�أو�غ���صا��ة 

لأن��ستخدم�خلال��امل�دورة�حياة�المؤشر.

، متواءمة�مع�المصط��ات�المستخدمة����اسم�ووصف�المؤشر�والمشروحة�فيھ.
ً
يجب�أن�ت�ون�المعادلة���يحة�ر�اضيا

يجب�كتابة�المعادلة��ش�ل�طر���معادلة�بي��ما�علامة��ساوي " = " ع���أن�ي�ون�الطرف�الأيمن�هو�اسـم�المؤشر .

���حال�الاستعانة�ببعض�بيوت�ا����ة�أو�المتخصص�ن�فإنھ�يجب�ع���ا��هة�مالكة�المؤشر�التأكد�من�نقل�المعرفة�لفر�ق�العمل�الداخ���لد��ا�وعدم�الاعتماد�فقط�ع���جهة�ثالثة����عملية 

القياس�و�تطلب�ذلك�وجود�إجراءات�وا��ة�لدى�ا��هة�لاستلام�الأعمال�الاس�شار�ة�ونقل�المعرفة�والتدر�ب�اللازم.

 عن�معادلة�المؤشر�وآلية�اح�سا��ا.
ً
 �املا

ً
يجب�أن�ي�ون�لدى�مالك�المؤشر�وفر�ق�العمل�الذي�يتعامل�مع�المؤشرات�بجمع�أو�تحليل�أو�صياغة�التقار�ر�لنتائج�المؤشر�فهما

ر�الوثائق�الداعمة�لذلك�عند�ا��اجة.
ّ
يجب�أن�ي�ون�لدى�فر�ق�العمل  ���الوزارة/ا��هة�فهم��امل�عن�معادلة�وآلية�اح�ساب�قيمة�المؤشر�مع�توف

أن�ت�ون�وحدات�القياس���يحة (مثلا: ت�ون�عدد ، �سبة�مئو�ة).
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���ر ا���ا�ات:
يحدد�مصدر�البيانات�التقر�ر�أو�النظام�أو�مصدر�المدخلات���ميع�البيانات�المستخدمة����القياس، و�جب�أن�تتوفر�فيھ�الشروط�التالية:

 أن�ت�ون�ا��هة�ال���تم��سمي��ا�كمصدر�للبيانات�قادرة�ع���توف���البيانات�والقيم��ش�ل�دوري�ومستمر�بما�يمكن�تفعيل�عمليات�القياس�بالش�ل�ال��يح.

 توف���القيم�المرجعية�وسنة�خط�الأساس�و�را���أن�ت�ون�حديثة (لأخر�س�ت�ن) وذلك�لمعرفة�الوضع�ا��ا���للمملكة����قيمة�المؤشر�المراد�قياسھ .

 لاسم 
ً
أن�يكتب�مصدر�البيانات�بصيغة�م�سلسلة�تبدأ�من�اسم�المنظمة/ا��هة�ثم�الإدارة/الو�الة�المعنية�بإصدار�التقر�ر�الذي�يحتوي�بيانات�وقيم�المؤشر�وصولا

التقر�ر�أو�العرض�الذي�يحتوي�البيانات�المطلو�ة�للقياس.

���حال�وجود�أك���من�مصدر�واحد�لبيانات�المؤشر�يتم�ذكر�كلا�المصدر�ن����خانة�مصدر�البيانات، مثل�أن�ي�ون��سط�ومقام�المعادلة، أو�عندما�ت�ون�قيمة�المؤشر 

ناتج�جمع�لأك���من�قيمة.



ا���� ا�»ا�«: ����� ������ات ���رات  �اس الأداء
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1- ا���ا�ات ا��ار���� ا������� §ا����ر

���م ا���ا�ات ا��ار���� ��ة أ�راض:

1

2

3

4

5

1

2

1

2

3

4

:�����

أدوات ����� ا�������ات:

تحديد�مستوى�الأداء و�التطور�المتوقع�للمؤشر.

توضيح�أهم�التحديات�ال���تواجھ�ا��هة�و�عيقها�من�تحقيق�أهدافها

ال��ك���ع���كيفية�سد�الفجوة����الأداء ب�ن "الوضع�ا��ا��" و "الوضع�المس��دف".

 وضع�ا��هة�ع���الطر�ق�نحو�التقدم�وإبراز�أهم�فرص�التطور�و�النمو .

البيانات�التار�خية�المتعلقة�بالمؤشر.

المقارنة�المرجعية.

التوجهات�و�السياسات�و�الأنظمة�و�ال�شر�عات�المؤثرة.

الموارد: الم��انيات�و�رأس�المال�ال�شري�و�المبادرات�ال���تؤثر�ع���تحقيق�المس��دفات.

أفضل�الممارسات�والمعاي��.

البيانات�التار�خية�تو���خط�الأساس�و��عرض�البيانات�لعدة�سنوات�ح���آخر�قياس�قبل�البدء بمرحلة�التحس�ن�وقد�يت�ون�من�جزأين: 

جزء تار����يو���ما�تم�الوصول�إليھ.

جزء ت�بؤي�يو���إ���أين�نتجھ�إذا�واصلنا�مس��تنا�ا��الية (باستخدام�القيم�السابقة).

و� � �	ا ا���ا�ات ا��ار���� ���ر�� ا�	جاح �� أ�� أداء أ��� �� �� الأ�اس.

�سليط�الضوء ع���حالة�الأداء ا��ا���و�مجال�تحس�نھ.

تفادي�أخطاء سابقة�و�الت�بؤ�ببعض�الفجوات�ال���قد�تواجھ�تقدم�س���العمل.

تقييم�تقدم�للأداء المتوقع�مقارنة�بخط�الأساس.

�ساعد�البيانات�التار�خية�ع���تحديد�الأداء التار����للمؤشر (Trend)  سواء 

�ان�إيجا�ي�أم�سل���ومدى�تما����المس��دف�مع�هذا�الاتجاه.

�عد�المس��دفات�أحد�العناصر�الضرور�ة����القدرة�ع���قياس�الأداء، ف���تقدم�أساس�يمكِن�تقييم�الأداء المستقب���عليھ�و��ساعد����قياس�التغي��ات�الاس��اتيجية�ال���تحتاج 

ا��هة�إ���تطبيقها.  و�شمل�الغرض�من�تحديد�المس��دفات�المستقبلية�ما�ي��:
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:��
ات ����¢ ا���ار�� ا��رج���

1

2

3

4

5

1
2

 :(Benchmarking) ار�� �لأداء�2- ا���ار�� ا��رج���/ا���

أ§رز ا���اؤلات ا��� ��¨� ��ج�� �� �لا��ا ا���رف ��ª إ�¨ا��ا��ا 
�س ا��جال:� �� ��وو���ا §�� ا�ج�ات ا��ا�

أين�نحن�من�الآخر�ن�العامل�ن����نفس�ا��ال ؟

ما����ا��الات�ال���تحتاج�إ���تحس�ن ؟

هل�ا��هة/ الدولة�قابلة�للمقارنة؟ (أوجھ�ال�شابھ����البعد�االاقتصادي، الس�ا�ي، التق��، الص��، و�غ��ها)

ما����أفضل�ا��هات�ال���يمكن�أن�نقارن�مؤشراتنا�بمؤشرا��ا؟

كيف�يمكن�استخدام�أساليب�هذه�ا��هات ؟

تت��ص�ا��طوات�ال���تمر���ا�تطبيق�المقارنة�المرجعية����التا��: 

التخطيط.

البحث�وتحديد�شر�ك�المقارنة.

جمع�البيانات.

كيف�يمكن�لنا�أن�نتم���ب�ن�هذه�ا��هات؟6

3
تحليل�البيانات. 4

التكييف. 5

 �عد�المقارنة�المرجعية�من�الأدوات�ا��ديثة�الشا�عة�ال����ستخدم  لتطو�ر�وتحس�ن�الأداء والوصول�إ���أفضل�ن�يجة�ممكنة�بالمصادر�المتوفرة. كما��ساعد�ع���التطلع�للتم����� 

 للتغ���المستمر�والتطور�السر�ع����العمل�المؤس���. تقوم�المقارنة�المرجعية�بالبحث�المنتظم�عن�عمليات�وأساليب�أك���كفاءة�لتحس�ن�الأداء التنظي���وتحليل 
ً
ا��ال�المع���نظرا

 
ً
نتائج�ومن��يات�ا��هات�ا��ارجية�أو�الداخلية�ذات�ال�شاط�المشابھ�حيث�تتضمن�المقارنة�المرجعية�مقارنة�أداء ا��هة�المعنية�بأداء جهة�أخرى�تقوم�بقياس�مؤشر�مشابھ�وفقا

لمعيار�مقارب�و�جدر�الذكر�أن�المقارنة�قد�ت�ون�داخلية����ا��هة�ذا��ا�أو�خارجية�ب�ن�عدة�جهات�أو�عدة�دول, فالهدف�هو�ا��صول�ع���مقارنات�قابلة�للقياس�و�التطبيق.  
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أ
ب
ج
د

���� ا����Âر� :ªالأو� ��Âا��ر


م §�ا ا������ و��: �� ������  أر§�� أ�©�� ر¹Âه ا��ر�و��±�� �

: ª�� ��Âه ا��ر�ر�� ��

.
ً
تحديد�العملية�المطلوب�مقارن��ا�مرجعيا

ت�و�ن�فر�ق�العمل�المسؤول�عن�عملية�المقارنة�المرجعية.

.
ً
فهم�وتوثيق�العملية�المطلوب�مقارن��ا�مرجعيا

تحديد�مقاي�س�ومعاي���أداء العملية.

تحديد�المؤسسات�ال���يمكن�إجراء المقارنة�المرجعية�معها.

المقارنة�ب�ن�المؤسسات�واختيار�واحدة�أو�أك���من�بي��م.

التواصل�مع�المؤسسة�ا��تارة�والعمل�ع���كسب�موافق��ا�ع���المقارنة�المرجعية�معها.

 با��رجات، فالدراسة�التفصيلية��ساعد�ع���التعرف 
ً
 بمدخلات�العملية�وان��اءا

ً
���هذه�المرحلة�يتم�التعرف�ع���العمليات�والإجراءات�ال���يراد�تحسي��ا�فيتم�دراس��ا��ش�ل�تفصي���بدءا

ع���أماكن�ا��لل�والضعف����أي�عملية�ل��صول�ع���منتج�أو�تقديم�خدمة.

�� ا�»ا��� : ا���« و����� �ر�Ä ا���ار��: Âا��ر

افقة الشر�ك ورضاه عن إجراء المقارنة ومعرفتھ بالإجراءات وتتا�ع عملية المقارنة المرجعية. و�جب أن تتم مو
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�� ا�»ا�»�: ج� ا���ا�ات Âا��ر
�� ��� ����� ا��ا��:Âه ا��ر�و�� �

البيانات�المطلو�ة�ومصادر�ا��صول�عل��ا.

تحديد�الطرق�والأدوات�ال���يمكن�استخدامها����جمع�البيانات.

و���هذه�المرحلة�يتم�ال��ك���ع���النقاط�والنوا���المهمة����عملية�المقارنة�وتحديد�الأ�شطة�والمنتجات  والأساليب�والعمليات�المطلوب�مقارن��ا، و�تم  جمع�المعلومات�من�داخل 

 عن�جمع�المعلومات�عن�المنافس�ن�خارج�حدود�الوحدة.
ً
الوحدة  المطلوب�مقارن��ا  ومن�مواقع�أخرى�للوحدة، فضلا

وعملية�جمع�البيانات�تتطلب�أن�ي�ون�لدى�المؤسسة�ال����س���للمقارنة�المرجعية�علاقات�قو�ة�وطيدة�مع�المؤسسة�ال���تر�د�أن�تقارن�نفسها���ا، وأن�تقنعها�أن�عملية�المقارنة 

��دف�التعليم�وتطو�ر�الأداء، وأ��ا�سوف�تحافظ�ع���أسرار�المؤسسة، وأن�المعلومات�لن��ستخدم�إلا����أغراض�المقارنة�فقط.

- و���طر�قة�توصف�بالمقارنة�من�قبل�جانب�آخر . أي�أن�الوحدة�تجمع�البيانات�بصورة�مستقلة 
ً
وهناك�طر�قت�ن�رئ�س�ت�ن���مع�البيانات، الطر�قة�الأو�� - الأك���استخداما

عن�الوحدات�الأخرى�المتم��ة����مجال�العمل�عن�طر�ق�مراكز�البيانات .

    والطر�قة�الثانية����المقارنة�المرجعية�التعاونية، و���المشاركة�للبيانات�من�خلال�الاتفاق�والتطوع�من�قبل�مجموعة�من�الوحدات.

و�تم�تبادل�المعلومات  إما�با��صول�ع���البيانات�من�قاعدة�بيانات�الوحدة�المعنية، أو�عن�طر�ق�طرف�ثالث�خار���اس�شاري�يقوم�بالمهمة، أو�عن�طر�ق�الالتقاء المباشر، بأن 

 ���هذه�ا��الة�ما�ت�ون�هناك�علاقات�مب�ية�ع���أساس�مسبق�ب�ن�الأطراف�الم�شاركة����المقارنة (بال�سبة 
ً
تجتمع�جميع�إدارات�الوحدات�لمناقشة�خططهم�للمقارنة. وغالبا

للأسلو��ن�الأو���من�الطر�قة�الثانية)، و��ون�الأسلوب�الأخ���من�هذه�الطر�قة، عادة�أك���سر�ة�للأطراف�المشاركة. إذ�أن�مصدر�البيانات�ي�ون�غ���معروف�ومع�ضمان�سر�ة 

. لذا�فإن�الوحدة�ي�ب���أن�تحلل�الت�لفة�مقابل�الفائدة�من�مخرجات�هذه�المقارنة، 
ً
 ولكنھ�الأك���ت�لفة����التنفيذ�أيضا

ً
 والأك���تأث��ا

ً
تبادل�البيانات. و�الأسلوب�الأخ���المفضل�عادة

قبل�الدخول����مشروع�المقارنة.



�� ا��ا§�� ���±� أن ���د:Âات �� ا��ر�
�إن ج� ا���ا�ات وا���

:�� ا���ا�ات ا���
ات ا��ا����� ��Âر� و�©�

هل�هناك�فجوة�ب�ن�أداء المنظمة�والمنظمة�المنافسة؟

ما�هو���م�الفجوة، وما����أسبا��ا؟

درجة�الاختلاف�ب�ن�المنظمة�والمنظمة�المنافسة 

ما����التحس�نات�المتوقعة�إذا�ما�تم�تطبيق�أسلوب�المنافس؟

فرز�وتص�يف�البيانات�ال���تم�جمعها.

تحديد�فجوة�الأداء ���المؤسسة�مقارنة�بالمؤسسة�الأخرى.

تحديد�أسباب�هذه�الفجوات�والقصور����الأداء.

 ا���ا�ات ���� ا�را§��: ��Âا��ر

�عد جمع البيانات تقوم الوحدة ال�� قررت إجراء المقارنة المرجعية بتحديد الفجوات �� الأداء وال�� تحتاج اهتمام أك�� لتحسي��ا ورفع مستوى أداء ال�شاط الذي 

وجد فيھ تراجع �� مؤشرات أداءه. 

: ��Âه ا��ر�� و�©�
تحديد�الأهداف�المطلو�ة�من�تحس�ن�الأداء.

وضع�خطة�لتطبيق�المقارنة�ومراقبة�التقدم����تنفيذها.

كتابة�التقر�ر�ال��ا�ي�حول  دراسة�المقارنة�المرجعية.

¥���� ا��ا��� : ا��¨Âا��ر

وهذه�المرحلة�الأخ��ة�ال���تبدأ�ف��ا�الوحدة�المتب�ية�لمشروع�المقارنة�المرجعية�بإجراء التغي���ع���أساس�نتائج�المقارنة�و�عود�الوحدة��عد�تنفيذ�التغ��ات�إ�� 

المقارنة�مرة�أخرى. ور�ما�بأداء أفضل�من�المرة�السابقة�لضمان�استمرار�ة�التحس�ن�أو�التطور�المستمر�للأداء.

 وهذه�المرحلة����أهم�مرحلة�لنجاح�عملية�المقارنة�المرجعية.

ومن�المسائل�المهمة����إجراء عملية�المقارنة�المرجعية����إيجاد�الشر�ك�المناسب�للمقارنة، من�خلال�مراعاة�ما�ي��:
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�� �ر�� § ��
����ار��،  أي �©ا§� ا���� ��
�ات ا��ج���  ا§�ا����Æ �� أن ا���
.Çار�� � §�±�ا ا���������ا ��ا���ار�� ا��رج���،  و ا§


ع ا���ار��:� ¤�Â
داخ��: مقارنة�أفضل�الممارسات�داخل�ا��هة�ذا��ا - ع���س�يل�المثال، يمكن���هة�كب��ة�ذات�فروع�متعددة�مقارنة�أداء هذه�الفروع�ببعضها.

منافس: مقارنة�أفضل�الممارسات�مع�المنافس�ن�المباشر�ن- ع���س�يل�المثال، مقارنة�مرجعية�ب�ن�جهة�محلية����مجال�محدد�مع�جهة�كب��ة�محلية�أخرى����مجال�مشابھ.

صنا��: مقارنة�أفضل�الممارسات����نفس�مجال�الصناعة، و�شمل�ذلك�غ���المنافس�ن .

وظيفي: مقارنة�نفس�الوحدات�الوظيفية����ا��هات, قد�لا�يوجد�بي��ا�منافسة�مباشرة.

عام: مقارنة�الممارسات�العامة�ب�ن�المنظمات, ر�ما����صناعات�مختلفة.


ع ا��را��:�
� ����� ¤�Â
عملية: �ستخدم�لمقارنة�العمليات�وممارسات�العمل.

منتج: �ستخدم�لمقارنة�المنتجات�أو�ا��دمات.

اس��اتيجية: �ستخدم�لمقارنة�الهيا�ل�التنظيمية�والممارسات�الإدار�ة�الأك���عمومية�وطو�لة�المدى, مع�ال��ك���ع���فهم�الأسباب�ال���تز�د�من�نمو�الشر�ات�الرائدة.

مستقبل: هو�نوع�من�المقارنة�المرجعية, و�س���لتحديدالإنجازات�الصناعية�ال���ستصبح�معاي���ومقاي�س�صناعية����ال��اية.

: ���¥ درا�ات ا���ار�� ا��رج���� ا���ار ا�ج�ات ا��� ���� ��ار���ا - �����

قد�ت�ون�هناك�اختلافات�ب�ن�سياسات�الوحدات�وإس��اتيجيا��ا . مثل�الأنظمة�ا��اصة�با��اسبة�الإدار�ة�المستخدمة، أو�طر�قة�قياس�ت�لفة�ا��زون�وما�إ���ذلك.

وتحتاج�هذه�العملية�إ���مشاركة�العامل�ن�الذين�يمل�ون�العملية�والقائم�ن�عل��ا، فيجب�إشراكهم����عملية�القياس�المقارن�لنقل�وتحو�ل�الأف�ار�من�المنظمات�المتم��ة�وتطبيقها��� 

 إ���الدعم�وال���يع�وتوف���الموارد�اللازمة�لتطبيق�ا��طة�من�قبل�الإدارة�العليا.
ً
مجال�عملهم�وتحتاج�أيضا
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:��أ�ا��¤ ج� ا���ا�ات ����ار�� ا��رج�

ا����ان

التعريف

تحليل�وتفس���الـمـعلـومـات

الموجودة����داخل�العمل 

أو����ا��ال�العام 

متى
تُستخدم

مثال
مصادر

الخبرة
المطلوبة 

التكلفة/ الوقت
المستهلك 

¤�الأ�ا�
�راج�� ا���ا�ات

��ا��ا�
��ز�ارة ا��
 �ج�
�� ا��ر�����ا§

 الأسئلة�المرسلة�إ���عينة�من

 المنظمة�الشر�كة (اختيار�من

 متعدد؛ ب��اية�مفتوحة؛ اختيار

إجباري؛ قياس)

 اجتماع�مباشر�مع�الشر�ك�يتم�إما

 لوجھ�أو�ع���الهاتف
ً
وجها

 عدة�مشارك�ن�يحملون�ملفات

 ��صية�م�شا��ة (المس��

 الوظيفي, الدرجة) وتمت�دعو��م

للرد�ع���أسئلة�الباحث

 اجتماع����م�ان�عمل�الشر�ك,

يجمع�ب�ن�المقابلة�والملاحظة

 قبل�الانخراط���

منظمة�شر�كة

 عندما�تحتاج�إ���جمع�نفس

 المعلومات�من�مصادر�متعددة؛ أي

 بحاجة�إ���عي�ية�تمثيلية�لتحقق�من

��ة�البيانات

 ��مع�البيانات��ش�ل�تفصي��,

 ومناقشة�أ��اب�المص��ة�معًا

مواضيع�ذات�منفعة�ل�ل��ما

 وسائل�جمع�البيانات�من�مصادر

 متعددة����آن�واحد, يمكن

 استخدامها�لتحقيق�توافق����الأراء

عند�ظهور�اختلافات����الرأي

 اجتماع����م�ان�عمل�الشر�ك,

 يجمإذا��انت�ممارسات�المراقبة�ذات

 قيمة (ع���س�يل�المثال, خط

 الإنتاج)؛ فيمكن�استخدامها

 للمساعدة����تحديد�العوامل

المساعدة

 شبكة�الان��نت؛ ور��؛ بر�د

إلك��و�ي؛ هاتف

 شبكة�الان��نت؛ التقاير  المالية,

 وتقاير�الاستدامة؛ ��يفة (تجارة,

 مراجعة�الأقران)؛ مقالات�ا��لات

الإخبار�ة

 ��صيًا؛ �سهيلات�صوتية

 استخدام�برامج�الاجتماعات�ع��)

 ,WebEx الان��نت, ع���س�يل�المثال

(LiveMeeting و

 ���موقع�المشارك�أو�مرافق�المؤتمرات

القر�بة�من�العميل

��صيًا

 ا��لل: هو�خب���م���و�ب؛ مسؤول

 الم��؛ يحتاج�الباحثون�ع���الهاتف

إ���مهارات�إجراء المقابلات

المهارات�البحثية, ومعرفة

المصادر 

 ع���دراية�ب��امج�الاجتماعات�ع��

 الان��نت؛ مهارة����إجراء المقابلات

 وا��س�ع���المشاركة؛ بحاجة�إ��

أخذ�مدون�ملاحظات�معھ

 يتطلب�عمل�الباحث�مجموعة

 مهارات�فر�دة (تختلف�عن�مهارات

 صاحب�المقابلة)- حيث�يتطلب

 القدرة�ع���التحكم����عدة

 مشارك�ن�و���يعهم�ع���المشاركة

 بتعدد���صيا��م����آن�واحد؛

بحاجة�إ���مدون�ملاحظات�وم�سر

 مهارات�الاستماع؛ ا����ة�الفنية���

 الملاحظة؛ القدرة�ع���طرح�الأسئلة

وتدو�ن�الملاحظات

�عتمد�الت�لفة�ع���إم�انيات

ا��هة�داخليا 

منخفضة�الت�لفة, و��س��لك

وقت 

 ت�لفة�منخفضة����حالة�عدم�وجود

 سفر؛ بحاجة�إ���حساب�الوقت

 المس��لك����ا��وار�ووقت�تطو�ر

ال��وتو�ول

 من�الممكن�أن�يصبح�م�لفًا  خاصة

 إذا�تم�ترت�ب�سفر�للقاء المشارك�ن,

تتطلب�تجه��ات�واسعة�النطاق

 إجراءات�دخول��عض�الأماكن�و

 إصدار�التصار�ح�و�آلية�مشاركة

البيانات�و�سر���ا

32



3- ا��
ج�ات و ا���ا�ات والأ�¬�� و ا��©ر��ات ا����رة

�¢ ا�������ات��� ª�4-ا��
ارد: ا����ا��ات ورأس ا��ال ا��©ري و ا���ادرات ا��� ���ر �

�¬رة �ا��:

يؤثر�ع���مؤشر "�سبة�التوط�ن����قطاع�الاتصالات�و�تقنية�المعلومات"، مؤشر "عدد�ال�وادر�السعودية�ال���يتم�تدر���ا����مجال�الاتصالات�و�تقنية�المعلومات".

ع��  حيث��ستلزم�التأكد�من�ملائم��ا�لوضع�مس��دفات�واقعية�قابلة�للتحقيق�بناءً  تظهر�أهمية�توفر�الموارد�المادية�و�ال�شر�ة�اللازمة�لتحديد�المس��دفات، 

المعطيات�المتوفرة�أو�طلب�الدعم����حال�ا��اجة�إ���موارد�إضافية. 

�عض�النقاط�ال���يجب�مراعا��ا����مرحلة�تحديد�المس��دفات: 

ما���ا��طط�المالية�والم��انيات�المعتمدة  ال���تمكننا�من�تحديد�المس��دفات؟

ا����ا��ات ورأس ا��ال ا��©ري:

ما���الكفاءات�المؤهلة�ال��  �ساعد�ع���تقدم�العمل�و�تحقيق�المس��دفات؟

ما�مدى�ا��اجة�إ���تدر�ب�و�تطو�ر�الكفاءات�ا��الية�ل��صول�ع���النتائج�المرجوة

ما�مدى�ا��اجة�لاستقطاب�كفاءات�جديدة�مؤهلة�تدفع�بالعمل�بمهارة�و�سرعة؟ 


�ات %100 ��� ا�����»ال 1: ��ا�� ��
دة ��� الا��الات و ��

يؤثر�ع���مؤشر "�سبة��غطية�التأم�ن�للمركبات "ومؤشر "�سبة��غطية�التأم�ن�الص��" يختلف�أثر�و�سرعة�تطبيق�السياسات�و�الأنظمة�باختلاف�أنواعها�و 

بالتا���تختلف����تأث��ها�ع���تحديد�المس��دفات�ا��الية�و�المرحلية.

���Æا�� ���»ال 2: �¬ام ا��ا�

كما�أن  من�العوامل�ذات�التأث���المباشر�ع���تحديد�المس��دفات،  وعود�الرؤ�ة)  (مثل:  �عد�السياسات�والأنظمة�وال�شر�عات�والتوجهات�الوطنية�ذات�الأولو�ة 

 لاستحداث�سياسة�أو�نظام، أما���ل�مش�لة�ما�أو��عز�ز�و�دعم�الوضع�ا��ا��. ي�ب���ع���الم�لف�ن�مراجعة�المس��دفات�ا��الية 
ً
المس��دفات�السابقة�قد�ت�ون�س�با

والمرحلية�فور�وجود�سياسة�أو�نظام�جديد�ذو�علاقة�بالمؤشر�و�المس��دفات�التا�عة�لها.
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�¢ ا�������ات:��� ª�ا���ادرات ا��� ���ر �

5- أ�± ا���ار�ات وا���ا��ر 

مجموعة�المعاي���ال���توحد�طر�قة�العمل�الأك���فعالية����س�يل�تحقيق�النتائج�المرجوة، ف���عبارة�عن�أسلوب�أو�إجراء أو�عملية�أظهرت�بصورة�مستمرة�نتائج�تتفوق�عن 

 ما�ستخدم����المقارنة�المرجعية. 
ً
 للعمل�إذ�يتم�استخدامها�كمعيار�لقياس�الأداء وغالبا

ً
النتائج�ال���تحققت�بوسائل�أخرى، و�عد�مرجعا

و�عد�أفضل�الممارسات�طر�قة�معيار�ة�لأداء المهام�مع�ا��فاظ�ع���المستوى�المطلوب�من�ا��ودة، و���بمثابة�الإطار�العام���موعة�متنوعة�من�حالات�العمل.

و�مكن�أن�ت�ون�أفضل�الممارسات��سيطة�أو�معقدة، مثل�وضع�خطة�عمل�محددة، واعتماد�برمجيات�محددة�لأداء العمل، وتطبيق�معاي���مراقبة�ا��ودة��الإيزو 9000 أو 

الإيزو 14001 ، وت�و�ن�فر�ق�متخصص�لإدارة  ا��اطر، واعتماد�نظام�اتصال�فعال�وا���مع�جميع�الأطراف�ذات�المص��ة، وعقد�الاجتماعات�الدور�ة، وتطبيق�معاي�� 

محددة�لإدارة�وتقييم�الأداء.

يرتبط�تقدم�عمل��عض�المؤشرات�و�تحديد�المس��دفات�ا��اصة���ا�بمبادرات�ذات�أثر�عال�عل��ا. لذا�يجب�الأخذ��ع�ن�الاعتبار�جميع�المبادرات�المرتبطة�بالمؤشر�و�حالة�تقدمها 

ا��ا���والتقدم�المتوقع����الف��ة�القادمة�عند�تحديد�المس��دفات�ا��اصة���ذا�المؤشر.

مثال: مؤشر "�سبة�الممارس�ن�للر�اضة��ش�ل�منتظم"، �ساهم�مجموعة�من�المبادرات�المرتبطة����المؤشر����مدى�قدرة�المؤشر�ع���تحقيق�مس��دفاتھ�ع���سب�يل�المثال:

مبادرة "تطو�ر�وتفعيل�الم�شآت�الر�اضية"

مبادرة " تطو�ر�الا�اديميات�الر�اضية"

مبادرة " أماكن�ر�اضية�حيو�ة"...ا��

؟
ً
 أو�محدودا

ً
توجهات�وطنية (مثل: برامج�الرؤ�ة): كيف�ستؤثر�تلك�ال��امج�ع���المؤشر؟ هل�التأث���سي�ون�واسعا
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��
ا���ار ا���

 إ���تأخر����التنفيذ
ً
 لتحقيق�الأثر�المرجو�مؤديا

ً
عندما�يحتاج�تطبيق�السياسات�وا��صول�ع���الموارد�وقتا

عندما�تحقق�السياسات�والتدخلات�أثرًا�يرتفع�تماشيًا�مع�التنفيذ

ع�ببطء ���البداية�وتزداد�سرعتھ�لاحقًا.
ّ
يتحقق�الأثر�المتوق

ع��ش�ل�موازي�لتطبيق�السياسات�و�ا��صول�ع���الموارد.
ّ
 يتحقق�الأثر�المتوق

Ç���ا���ار ا��

يتأخر�ارتفاع�الإنفاق�المتوقع�ع���ال�سوق�ل�ل�سائح�نظرًا�لإدخال�تحس�نات�طو�لة�الأجل�ع���الب�ية�التحتية�للسياحة.

أ�»�� �� ا���ار�ات ا����ار��:

تؤثر��ل�من�السياسات�و�الأنظمة�و�ال�شر�عات�و�الموارد�ع���تحديد�المس��دفات�ا��الية�والمرحلية�و�مسارها.

����� ��ار ا�������ات §�اءاً ��ª ا��
ا� ا����رة ذات ا��لا �:
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أ�»�� �� ا���ار�ات ا����ار��:
من�المتوقع�أن�تنمو�الإيرادات�من�المسافر�ن��غرض�الرعاية�ال��ية�بطر�قة�خطية�مع�تحسن�مرافق�الرعاية�ال��ية.

عندما�ي�ون�للسياسات�و�الموارد�أثر�يدفع�القيام�بالتنفيذ�و�عند�تحقيق�التدخلات�الأولية�نجاحات�سر�عة

�ا���ار ا��ر�

يتحقق�الأثر�المتوقع��سرعة����البداية، قبل�الاستقرار�ع���مستوى�مع�ن�مع�اق��اب�الموعد�ال��ا�ي.

 �عد�صدور�القرار�الالزامي�ثم��ستقر��عد�ذلك.
ً
ارتفاع��سبة�المركبات�الم��لة����التأم�ن�سر�عا

أ�»�� �� ا���ار�ات ا����ار��:
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ا���� ا�را§: ا���ادرات



�����
المبادرة�ھي�عبارة�عن  مشروع�أو�مجموعة�من�المشار�ع�ذات�خطة�مفصلة�ومحددة�الوقت���دف�إ���تحقيق�الأهداف�الاس��اتيجية�المرجوة. و�ستلزم�اختيار�و�ناء المبادرات�المعاي���الفنية 

ال��يحة�لسد�الفجوة�ب�ن�الوضع�القائم�والمس��دف. و�تع�ن�أن�ت�ون�المبادرات�مرتبطة�بالأهداف�لت�ون�متوافقة�مع�الرؤ�ة�وذات�مساهمة�م��وظة����تحقيقها.

 هناك�ثلاث�أنواع�من�المبادرات�و���مبادرات�اس��اتيجية�ومبادرات�اس��اتيجية��شغيلية (�ش�ل��امل�أو�جز�ي) ومبادرات�تتطلب�دراسة�قبل�البدء ���التنفيذ. و�عت���المبادرات�الاس��اتيجية 

والمبادرات�الاس��اتيجية�ال�شغيلية�ذات�نطاق�وا��، أما�فيما�يخص�المبادرات�ال���تتطلب�دراسة�ف���ذات�نطاق�غ���وا��.

�اء ا���ادرات ��
ات �� أ���ا§ ����� ¢���

�اء ا���ادرات�� ����ا�±
ا§� ا�

�� ا���اس��� ª��ات ا���ادرات §�اءً �����

���مبادرات��شتمل�ع���معالم��شغيلية�للمخرجات�الرئ�سية�للمبادرة، قد�ت�ون�المبادرة��شغيلية�بال�امل�أو�جزء من�المبادرة��شغي��. وتختلف�بطاقات�المبادرات�الاس��اتيجية�عن�المبادرات 

الاس��اتيجية�ال�شغيلية�ع���أ��ا�تحتوي�ع���مؤشرات��شغيلية�مرتبطة�با��رجات�ال�شغيلية.

 �ا� أو ج��¹):¨©§) ����´©� ����ادرات ا��را��ج

���مرحلة�دراسة�المبادرة�ومدى�اس�يفا��ا�للمتطلبات�الرئ�سية�عن�طر�ق�جمع�البيانات�وتحليلها، مما�ي�تج�عنھ�خطة�وا��ة�لنطاق�عمل�المبادرة (أما�اس��اتيجية�أو�اس��اتيجية��شغيلية 

�ش�ل��امل�أو�جز�ي).

:������ادرات ����¤ درا��  � ا���ء �� ا��

���المبادرات�ال�����دف�ا���تحقيق�أهداف�ا��هة�أو�ال��نامج�وإغلاق�فجوة�الأداء ا��الية (ولا��شمل�ع���معالم�أو�مخرجات��شغيلية).

:����ادرات ا��را��ج

تحديد�الأهداف�الاس��اتيجية�المراد�سد�فجو��ا�لتحقيق�مس��دفا��ا.

وجود�فهم��اف�للوضع�الراهن�وأبرز�التحديات�ال���تواجھ�ا��هة.

معرفة�أدوات�اختيار�وقياس�المبادرات.
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�اة ا���ادرةÂ دورة

الإغلاقالتقييم والتحس�نإعداد التقار�رالتنفيذالتخطيطالتعر�ف

�شمل�دورة�حياة�المبادرة�ع�� 6 مراحل، و���مفصلة��التا��:

خلال مرحلة التعر�ف يتم تحديد وتص�يف المبادرات ا��ديدة، وتتضمن المرحلة ما ي��:

تحديد�المبادرات: ���مرحلة��عر�ف�المبادرات�ا��ديدة�والأهداف�ال����سهم����تحقيقها، و�حدد�أثر�المبادرات��ي�يتم�اس�يعاب�مساهمة�المبادرة����تحقيق�الأهداف. وفرز�جميع�المبادرات 

المق��حة�لضمان�الا�ساق�وتجنب�أي�تضارب�أو�تكرار. و���مفصلة��التا��:

 للاحتياجات�ا��الية، كما�يتم�تقديم�الوثائق�والدراسات�المتعلقة�بالمبادرة�المق��حة.
ً
اق��اح�مبادرات�جديدة: ���مرحلة��عر�ف�المبادرات�ا��تملة�وفقا

حيث�يتم�تحليلها�لتتوافق�مع�التوجهات�الوطنية�الاقتصادية  ��دف�تحليل�الأثر�ا���تحديد�الآثار�المتوقعة�و�المرجوة�من�المبادرة��ش�ل�اس�با��،  تحليل�الأثر�الاجتما���والاقتصادي: 

والاجتماعية�ا��الية�والمستقبلية.

فرز�المبادرات�وتحسي��ا: يتم�تحديد�التبعيات�والتكرارات�غ���الضرور�ة�وحالات�التضارب�ا��تملة، كما�يتم�تنقيح�قائمة�المبادرات�ا��ديدة�مع�مراعاة�المبادرات�القائمة.

تحديد�م�ونات�المبادرات: ���تحليل�المبادرات�إ���برامج�ومشار�ع�لتحقيق�النتائج�ا��ددة، كما�يتم�تحديد�وتوضيح�ا��رجات�الرئ�سية.

تحديد�الفرضيات�والقيود: يتم�تحديد�الفرضيات�والقيود�الرئ�سية�ال���قد�تؤثر�ع���نجاح�أو��ع���تنفيذ�المبادرة (القيود�المالية�والزمنية�وغ��ها).

تقدير�موازنات�المبادرات: ���تقدير�الموارد�المالية�اللازمة�لتنفيذ�المبادرة�ووضع�مراحل�إعداد�الموازنة، و�جب�مراعاة�التوافق�مع�متطلبات�وزارة�المالية.

وضع�خارطة�الطر�ق: يتم�من�خلالها�وضع�خارطة�طر�ق�مختصرة��سلط�الضوء ع���المعالم�وا��رجات�الرئ�سية�المهمة�للمبادرة.

�� الأو�ª: ا���ر�¥Âا��ر

-1

تص�يف�المبادرات: الهدف�من�تص�يف�المبادرات�هو�تحديد�الأولو�ة�ل�ل�م��ا، وتخضع�قائمة�المبادرات�إ���المراجعة�والموافقة�عل��ا�للانتقال�إ���مستوى�التخطيط. و���مفصلة��التا��:

المص��ة�العامة،  ا��اطر،  القيمة،   / الأهمية  المقارنة�المزدوجة،  (مصفوفة�الأ�عاد،  للتوجھ�الاس��اتي���والعناصر�الفارقة   
ُ
يتم�تحديد�أولو�ة�المبادرات�وفقا تحديد�أولو�ة�المبادرات: 

التصو�ت�وغ��ها).

اعتماد�المبادرات: ���مرحلة�الموافقة�ع���المبادرات�المق��حة�والعمل�ع���تخطيط�المبادرة. 

إعداد�دراسة�ا��دوى: ��دف�إ���سرد�مز�د�من�المعلومات�المفصلة�لتوضيح�أسباب�الاس�ثمار����المبادرات�ا��ددة، وتوضيح�التحديات�والقيود�ال���يجب�أن�تؤخذ����ع�ن�الإعتبار. و�� 

مفصلة��التا��:

-2

-3
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���� ا�»ا���: ا����Âا��ر

������ ا�»ا�»�: ا��Âا��ر
�ساعد�مرحلة�التنفيذ�ا��هات�ع���الإشراف��ش�ل�أفضل�ع���تنفيذ�المبادرات�من�خلال�وضع�إرشادات�بكيفية�إدارة�التنفيذ�وإدارة�التغي��، وتتضمن�المرحلة�ما�ي��:

حيث�يتم�إعداد�دراسة�ا��دوى�مع�مراعاة�ا��وانب�المالية�وا��طة�التنفيذية�والآثار  ���التنفيذ،  يتم�خلال�مرحلة�التخطيط�وضع�النقاط�المرجعية�ل�ل�مبادرة�قبل�البدء 

وا��اطر. وتدعم��ل�هذه�التفاصيل����اتخاذ�القرار�السليم�سواءً بالاستمرار�أو�التوقف، وتتضمن�المرحلة�ما�ي��:

و�عد�هذه�ا��طوات�يتم�تنقيح�خطة�المبادرة�ومن�ثم�إطلاق�المبادرة�بمشاركة�جميع�المعني�ن. و���مفصلة��التا��:

اعتماد�الموازنات: ���المناقشة�التفصيلية�لدراسات�ا��دوى�ا��اصة�بالمبادرات�المق��حة�للتأكد�من�توافر�التحليلات�ال�افية. و�تم�تحليل�كيفية�معا��ة�التحديات�والفجوات 

وضمان�تحقيق�النتائج�وا��رجات�المس��دفة. و���مفصلة��التا��:

المناقشة�التفصيلية�لدراسات�ا��دوى: ���مناقشة�جدوى�المبادرات�من�ناحية�الت�اليف�والمنافع�وكيفية�الوصول�إ���أقل�الت�اليف.

وضع�التوصيات: يتم�وضع�التوصيات�بناءً ع���المناقشة�التفصيلية�لدراسة�ا��دوى�من�قبل�أ��اب�المص��ة.

 للتوصيات�المتفق�عل��ا�وتوصيات�وزارة�المالية.
ً
اعتماد�موازنات�المبادرات: يتم�الاعتماد�وفقا

�عي�ن�الفر�ق: يتم�تخصيص�فر�ق�داخ���أو�خار���لإدارة�المبادرة.

تفعيل�حوكمة�المبادرة: و�تم�خلالها��عر�ف�ال��ان�المطلو�ة�و�عر�ف�أعضاء ال��ان�ومعدل�تكرار�عقد�الاجتماعات.

تنفيذ�المش��يات: ���مرحلة�إعداد�طلب�المعلومات / طلب�تقديم�العروض�وفقًا�لإجراءات�المش��يات، حيث�يتم�تقييم�العروض�والتعاقد�مع 

البا�ع�ن�أو�الموردين.

إطلاق�المبادرة: الهدف�من�ذلك�هو�إطلاق�المبادرة�رسميًا. و�شمل�المرحلة��عي�ن�فر�ق�داخ���يدير�جميع�مراحل�المبادرة�أو�ت�ليف�فر�ق�خار��، وإ�شاء ال��ان�اللازمة�لتنظيم 

القرارات�ال���تؤثر�ع���تنفيذ�المبادرة. و���حال�وجود�عقود�لمنتجات�أو�خدمات�من�الموردين�ا��ارجي�ن، يتم�تنفيذ�ذلك�من�خلال�عمليات�المش��يات.

تفصيل�خطة�المبادرة: الهدف�هو�وضع�خطة�تنفيذ�مفصلة�للمبادرة، حيث�يتم�وضع�المعالم�الرئ�سية�ل�سهيل�متا�عة�ومراقبة�تقدم�الأعمال�طوال�دورة�حياة�المبادرة. و�� 

مفصلة��التا��:

وضع�خطط�التنفيذ�المفصلة: ���مرحلة�تفصيل�ا��طة�ا��تصرة�إ���خطة�أك���دقة�ووضوح، حيث�يتم�تفصيل�جميع�المعالم�وا��رجات�للمبادرة (تم�توضيحها��ش�ل 

مفصل����دليل�بناء بطاقات�المبادرات).

مراجعة�واعتماد�خطة�التنفيذ: ���مرحلة�مراجعة�ا��طة�المقدمة�ووضع�الملاحظات�عل��ا�أو�اعتمادها.

-2

الإشراف�ع���المبادرات�وت�املها: الهدف�هو�تمك�ن�فر�ق�الإدارة�وفرق�العمل�والموردين�والمعني�ن�الآخر�ن����تنفيذ�ا��زء ا��اص���م�من�ا��طة. ومن�المهم�ت�سيق�الأ�شطة 

العامة�وت�بع�تقدم�س���العمل�من�أجل�تحقيق�النتائج�المرجوة. ومن�جانب�آخر، تتم�إدارة�التبعيات����إطار�المبادرة�والمبادرات�الأخرى�والعمل�ع���إيجاد�ا��لول�مع�تحقيق 

ا��د�الأد�ى�من�التأث��ات�السلبية. و���مفصلة��التا��:

-2

-1

-1

40



تنفيذ�ا��طط: بمشاركة�الفرق�المعنية�الداخلية�وا��ارجية.

مراقبة�تقدم�الأعمال: من�خلال�قياس�وتحليل�التقدم�الفع���مقارنة�بالتقدم�ا��طط، وإعداد�التقار�ر�والبيانات�اللازمة�ل��و�دها�لأ��اب 

المص��ة.

ولابد�من��سو�ة�التعارضات  والتبعيات�ا��ارجية�مع�المبادرات�وا��هات�الأخرى.  و�ع���مراقبة�التبعيات�داخل�المبادرة،  إدارة�التبعيات: 

لضمان�تنفيذ�المبادرة�بوق��ا�ا��دد�وأهدافها�المرجوة.

إدارة�ا��اطر�والتحديات: يجب�تحديد�ا��اطر�ال���تؤثر�ع���المبادرة��ش�ل�مسبق، و�جب�مشاركة�أ��اب�المص��ة�با��اطر�للعمل�ع�� 

حلها�والتصعيد��ش�ل�ملائم.

تحديد�التغي��ات����المبادرات�وتقييمها: ���عملية�حصر�التغي��ات�ومعرفة�أنواعها�وا��اجة�إل��ا�وتقديم�التحليل�والتوصية.

مراجعة�التغي��ات: يتم�تقييم�آثر�التغي��ات�ع���المبادرة�وتبعيا��ا�كنطاق�العمل�وا��دولة�الزمنية

) لتنفيذ�العمليات.
ً
 وكيفا

ً
بناء قدرات�ا��هات: و���تقدير�الاحتياجات�من�الموارد (كما

�سليم�مخرجات�المبادرات: عند�إنجاز�مخرجات�المبادرات، يتم��سليمها�إ���أ��اب�المص��ة�للإنتفاع���ا.

اعتماد�التغي��ات: يتم�من�خلالها�اعتماد�طلبات�التغي���المقبولة�ومشارك��ا�مع�أ��اب�المص��ة.

إدارة��غي���المبادرات: ��دف�إ���إدارة�التغي��ات�ال���تطرأ�ع���المبادرات. حيث�يتم�تقييم�أثر�التغي��ات�ع���المبادرات�لتحديد�مجالات�ومستوى�التأث��. وتتم�مراجعة�التغي��ات 

وأثرها�من�قبل�ا��هة�ا��ددة�وتخضع�لعملية�ا��صول�ع���الاعتماد. و���مفصلة��التا��:

-3

الإنتقال�وتحقيق�استدامة�النتائج: الهدف�هو�ضمان�استخدام�نتائج�المبادرات�ا��ققة�وتطبيقها�و�شغيلها�بمعرفة�فرق�عمل�قادرة�ع���ضمان�استدامة�النتائج. و�نطوي�هذا 

الأمر�ع���تحليل�دقيق�أو�قدرة�وكفاءة�فرق�العمل�ال���ستحصل�ع���مخرجات�المبادرة�من�أجل�تطبيقها�و�شغيلها. و���مفصلة��التا��: �التا��:

-4

�� ا�را§��: إ��اد ا���ار�رÂا��ر
���مرحلة�إعداد�ومشاركة�التقار�ر�لمزامنة�ال�شاطات�الداخلية�وا��ارجية�مع�مختلف�أ��اب�المص��ة، و�عت���إعداد�التقار�ر�أداة�مهمة�لدعم�صناعة�القرار�فيما�يتعلق�بالمدى 

الذي�حققت�معھ�المبادرات�أهدافها�ا��ددة، وتتضمن�المرحلة�ما�ي��:

الهدف�هو�إبقاء جميع�المعني�ن�ع���دراية�تامة�فيما�يخص�المشار�ع�القائمة. و�تم�تحديد�دور�ة�إصدار�التقار�ر�مع�إشراك�جميع�المعني�ن  التجه���لدورة�إعداد�التقار�ر: 

با��وانب�ا��تلفة (مثل�ا��داول�الزمنية�والمنا���والأدوات�والقوالب). و���مفصلة��التا��:

الإعلان�عن�تقو�م�إعداد�التقار�ر: ���وضع�تقو�م�مفصل�يحدد�جميع�المعالم�الرئ�سية�لإعداد�التقار�ر، و�تم�التواصل�مع�ا��هات 

ل��و�دهم���ا. 

و�تم  يتم�من�خلالها�إ�شاء وتطو�ر�مواد�التوجيھ�ال���تو���جوانب�إعداد�التقار�ر�والإرشادات�الأخرى،  تقديم�مواد�التوجيھ: 

شرحها�لأ��اب�المص��ة�من�خلال�العروض�أو�الاجتماعات.

تقديم�بيانات�المبادرات�والوثائق�الداعمة: يتم�تقديم�المعلومات�ال���تو���تقدم�الأعمال�بناءً ع���آلية�إعداد�التقار�ر�مع�الوثائق�ال���تو�� 

��ة�البيانات (تم�توضيحها��ش�ل�مفصل����دليل�بناء بطاقات�المبادرات).

التأكد�من�جودة�بيانات�المبادرات: يتم�التأكد�من���ة�بيانات�المبادرات�من�قبل�فر�ق�ا��ودة�أو�الفر�ق�المع���داخل�ا��هة.

-1

جمع�البيانات�والتأكد�من�����ا: و��دف�هذه�المرحلة�إ���جمع�البيانات�والتأكد�من�����ا�من�قبل�الأ��اص�ا��ول�ن�بذلك. و���مفصلة��التا��: -2
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تحليل�بيانات�المبادرات: الهدف�هو�إجراء التحليل�الك���والنو���ع���بيانات�المبادرات�ال���تم�التأكد�من�����ا. والمقصود�بالتحليل�الك���هو�معرفة�مدى�تقدم�المؤشرات 

والمبادرات�ومقارن��ا�با��طة�المس��دفة�المتفق�عل��ا�وإظهار�حالة�المؤشرات�والمبادرات�باللون�الأخضر/أصفر/أحمر، أما�التحليل�النو���هو�عقد�اجتماعات�لمناقشة�مدى 

تقدم�ا��هة�وفهم�المز�د�عن�أدا��ا�وما���نقاط�القوة�والتحديات�وا��طط�المستقبلية�وتحديد�الإجراءات�الت��يحية�ال����ساهم����تحقيق�الأهداف�المرجوة.

�شر�تقار�ر�الأداء: يتم�إصدار�تقار�ر�الأداء ع���أساس�شهري�أو�ر�ع�سنوي�لأ��اب�المص��ة، وال���تو���جميع�التفاصيل�ال���تم�جمعها�والتأكد�من�����ا. و���مفصلة 

�التا��:

مراجعة�وتحديث�تقار�ر�المبادرات: يتم�مراجعة�التقار�ر�من�قبل�أ��اب�المص��ة�وعكس�ملاحظا��م��عد�التأكد�من�����ا�قبل�إصدار�التقار�ر�ال��ائية�لضمان�الموائمة.

اعتماد�وإرسال�التقار�ر�ال��ائية: يتم�ا��صول�ع���الموافقة�الرسمية�ع���التقار�ر�ومن�ثم�يتم�مشارك��ا�مع�أ��اب�المص��ة.

-4

-3

التخطيط�للتحقق�من�مخرجات�المبادرات: يتم�اختيار�المبادرات�ال���تتطلب�التأكد�من�����ا�وتحديد�معاي���التدقيق�ا��اصة�ب�ل�مخرج.

 ��طة�المبادرة.
ً
إجراء التأكد�من���ة�ا��رجات�والنتائج: التأكد�من���ة�ا��رجات�وفقا

إ�شاء تقر�ر�تقدير�الأثر: و���إعداد�تقر�ر�يو���بالتفصيل�نتائج�الأعمال�ال���تم�تحقيقها�وال���لم�يتم�تحقيقها.

���� وا������� ا��ا���: ا���Âا��ر
 بالأثر�ا��طط. ولا�يقتصر�الغرض�من�التقييم�ع���تقدير 

ً
�ساعد�مرحلة�التقييم�والتحس�ن����التأكد�من���ة�النتائج�الفعلية���رجات�المبادرات�والأثر�الفع���للمبادرة�مقارنة

 بصفتھ�أداة�للتعلم��شأن�التحس�نات�المستقبلية، وتتضمن�المرحلة�ما�ي��:
ً
الأثر�بل��ستخدم�أيضا

تحديد�الفجوات�ومناطق�التحس�ن: يتم�تقييم�النتائج�والفجوات�ا��اصة�بالمبادرات�وتقسيمها�إ���فئات�وأولو�ات.

إ�شاء خطط�التحس�ن: ��دف�خطة�التحس�ن�إ���سد�الفجوات، حيث�يتم�وضع�ا��طة�ومتا�ع��ا�مع�ا��هات�المعنية��ش�ل�مستمر.

قياس�الأثر: الغرض�هو�تقديم�منظور�مستقل�متعلق�بالأداء الفع���للمبادرة�أو�الأثر�الذي�حققتھ. و�تم�جمع�وتحليل�بيانات�عملية�تنفيذ�المبادرة�أو�نتائج�ومخرجات�المبادرة 

 
ً
 مصدرا

ً
لاتخاذ�القرارات�خلال�دورة�حياة�المبادرات (ومن�ضمن�هذه�الأدوات: قياس�رضا�المستفيدين، توضيح�النتائج�قبل�و�عد�تنفيذ�المبادرات). و�عت���نتائج�التقييم�أيضا

لتحس�ن�الممارسات�والعمليات�ا��الية�والمستقبلية. و���مفصلة��التا��:

إ�شاء وتطو�ر�خطط�التحس�ن: الهدف�هو�جمع�وتحليل�الفجوات�ا��ددة����التقار�ر�السابقة�ال���تم�إعدادها، ومن�ثم�إ�شاء وتطو�ر�خطط�التحس�ن�الشاملة�ع���مستوى 

 للآثار�وحد��ا. و���مفصلة��التا��:
ً
المبادرة�أو�مستوى�ا��هة. و�تع�ن�تص�يف�الفجوات�لتحديد�الأولو�ات�وفقا

-2

-1
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إدارة��غي���المبادرات: ��دف�إ���إدارة�التغي��ات�ال���تطرأ�ع���المبادرات. حيث�يتم�تقييم�أثر�التغي��ات�ع���المبادرات�لتحديد�مجالات�ومستوى�التأث��. وتتم�مراجعة�التغي��ات 

وأثرها�من�قبل�ا��هة�ا��ددة�وتخضع�لعملية�ا��صول�ع���الاعتماد. و���مفصلة��التا��

تحديد�التغي��ات����المبادرات�وتقييمها: ���عملية�حصر�التغي��ات�ومعرفة�أنواعها�وا��اجة�إل��ا�وتقديم�التحليل�والتوصية.

مراجعة�التغي��ات: يتم�تقييم�آثر�التغي��ات�ع���المبادرة�وتبعيا��ا�كنطاق�العمل�وا��دولة�الزمنية.

اعتماد�التغي��ات: يتم�من�خلالها�اعتماد�طلبات�التغي���المقبولة�ومشارك��ا�مع�أ��اب�المص��ة.

-3

الإنتقال�وتحقيق�استدامة�النتائج:  الهدف�هو�ضمان�استخدام�نتائج�المبادرات�ا��ققة�وتطبيقها�و�شغيلها�بمعرفة�فرق�عمل�قادرة�ع���ضمان�استدامة�النتائج. و�نطوي 

هذا�الأمر�ع���تحليل�دقيق�أو�قدرة�وكفاءة�فرق�العمل�ال���ستحصل�ع���مخرجات�المبادرة�من�أجل�تطبيقها�و�شغيلها. و���مفصلة��التا��:

) لتنفيذ�العمليات.
ً
 وكيفا

ً
بناء قدرات�ا��هات: و���تقدير�الاحتياجات�من�الموارد (كما

�سليم�مخرجات�المبادرات: عند�إنجاز�مخرجات�المبادرات، يتم��سليمها�إ���أ��اب�المص��ة�للإنتفاع���ا.

-4

�اتا����لات�ا���رجاتا���

نموذج�إغلاق�المبادرة

نتائج�تحقق�أثر�المبادرات

�عبئة�نموذج�إغلاق�المبادرة

مراجعة�نتائج�تحقق�أثر�المبادرات

�عبئة�نموذج�طلب�الاغلاق

�عبئة�نموذج�إغلاق�المبادرة

مراجعة�نتائج�تحقق�أثر�المبادرات

�عبئة�نموذج�طلب�الاغلاق

�� ا��اد��: الإ�لاقÂا��ر
عت���مرحلة�الإغلاق����ا��طوة�الأخ��ة����دورة�حياة�المبادرة، و�تم�إغلاق�المبادرة��عد�استكمال�وتوثيق�جميع�المعالم�وا��رجات�ونموذج�إغلاق�المبادرة (تم�إرفاق�النموذج��� 

الم��قات) ونتائج�تحقق�الأثر�ع���النحو�التا��:

�اس ا���ادرات 
يتم�متا�عة�س���تقدم�تنفيذ�المبادرة�من�خلال�بطاق��ا�من�ابتداء المبادرة�ح���ان��ا��ا، حيث�يتم��سليم�التقدم�للمعالم�وا��رجات�حسب�التوار�خ�ا��ططة�و���ل�ست�مرتبطة 

بدور�ة�قياس�محددة��المؤشرات (ر�ع�سنوي، نصف�سنوي، سنوي، ...). و�تم�إعداد�تقار�ر�متا�عة�القياس��ش�ل�دوري�أو�شهري�أو�ر�ع�سنوي.
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�اء §�ا ات ا���ادرات§ �ا���� ا��ا�س: د�
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�����

§�ا � ا���ادرة

�اء §�ا ات ا���ادرات§ ��Âر�

�عد�دليل�بناء بطاقات�المبادرات�أحد�العناصر�الأساسية����عملية�إدارة�أداء المبادرات�بطر�قة�ممن��ة�تضمن�الوضوح�والدقة�و�س�ند�ع���أسس�ومعاي���معتمدة�و�مكن�ت��يص�الآثار 

الايجابية�المتوقعة�بما�ي��:

�ستخدم�نموذج "بطاقة�المبادرة" لتعبئة�جميع�العناصر�المتطلبة�وال���يتم�استخدامها�لتعر�ف�نطاق�العمل�وتوار�خ��سليم�التقدم�للمبادرة�بما�يضمن�وضوح�طر�قة�وقابلية�القياس. و�حتوي 

.(
ً
النموذج�ع���أر�عة�أقسام�تتضمن: معلومات�عامة، ا��رجات، المعالم، وا��اطر (س�تم�تفصيلها�لاحقا

��رجات ا���ادرة
���النتائج�ال��ائية�للمبادرة�والمرتبطة��ش�ل�مباشر�بأهداف�المبادرة�وال���يتم�تحقيقها�ع���تنفيذ�المشار�ع�والمعالم�ا��ططة����نطاق�عمل�المبادرة، بحيث�ت�ون�قابلة�للقياس�وشاملة�ومتناسبة 

مع�أهداف�المبادرة، وتختلف�مخرجات�المبادرة�عن�المعالم��ون�أن�المعالم�يتم�استخدامها�لمتا�عة�مراحل�تقدم�المبادرة�أو�المشار�ع�وال�����دف�بمجموعها�لتحقيق�ا��رجات.

���جميع�البيانات�الأساسية�للمبادرة�حسب�البيانات�الواردة�من�قبل�مكتب�الإدارة�الاس��اتيجية، و�شمل�ع���العناصر�التالية:

���ادرة� ����ا���ا�ات ا�ر¹

§�ا � ا���ادرة

البيانات�الأساسية

تقسم�بطاقة�المبادرة�ا���العناصر�التالية:

مخرجات�المبادرات

المعالم�الرئ�سية�للمبادرات

التحديات�وا��اطرة

توحيد�آليات�متا�عة�أداء المبادرات . 

تمك�ن�الأجهزة�العامة�من�بناء بطاقات�المبادرات��ش�ل�موحد�و��يح.
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��ا��ر §�اء ا���رجات:

�ا�ر و��:� ��

ن � ��رج �� �ج�¨��

�ا�ات ا���رجات§


 ا��ا��:���ات ��ª ا����¥ ا���رجات، �� ��ر�¥ ج�� ا������ É�� ا���

ا��رجات�المعرفة����نتائج���ائية�أساسية�للمبادرة�ول�ست�مخرجات�مرحلية.

أن�ت�ون�ا��رجات�متوافقة�مع�وصف�المبادرة.

أن�ي�ون�ل�ل�مخرج�معالم�معرفة�متوافقة�معھ.

إذا��ان�نطاق�المبادرة�يتضمن�مرحلة��شغيلية�فيجب��عر�ف�مخرج��شغي���ضمن�النطاق�الزم���لتنفيذ�المبادرة�كتقر�ر��شغي���عن�الف��ة.

عتمد�من�مجلس�الوزراء أو�أوامر�سامية، فيجب��عر�ف�مخرج�يفيد�بـ"الان��اء" من�إعداد�ورفع�ال�شر�عات 
ُ
إذا��ان�نطاق�المبادرة�يتضمن�تطبيق��شر�عات�وقوان�ن�ولوائح�يجب�أن��

أو�القوان�ن�المق��حة���لس�الوزراء".

تار�خ�الاكتمال�ا��طط�لآخر�مخرج����المبادرة�يجب�أن�يتوافق�مع�تار�خ�ان��اء المبادرة.

�عر�ف�وثيقة�داعمة�بصياغة�وا��ة�و�ما�يتوافق�مع�طبيعة�ا��رج.
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��ا�� ا���ادرة

��ا��ر §�اء ا���ا��:

���أحداث�ذات�أهمية�قصوى����دورة�حياة�المبادرة�وتدل�ع���اكتمال�مرحلة�أو�مهمة�معينة، من�الممكن�أن�ت�ون�هذه�المعالم�مجمعة�من�أهم�المعالم����المشار�ع 

التا�عة�للمبادرة.

ر�ط�جميع�المعالم�بمخرجات�المبادرة.

�عر�ف�معلم�واحد�ع���الأقل�ل�ل�ر�ع�سنة.

توافق�المعلم�المعرف�مع�ا��رج�المرتبط�بھ.

�عر�ف�تار�خ�ان��اء مخطط�للمعالم�بما�لا�يتجاوز�تار�خ�ان��اء المبادرة�و�ما�ي�ناسب�مع�تار�خ�الان��اء ا��طط�للمخرجات�المرتبطة.

ترت�ب�المعالم�حسب�تار�خ�الاكتمال�ا��طط�تصاعديا.

توز�ع�ال�سب�الم�افئة�للإنجاز��ش�ل�منطقي.

�عر�ف�وثيقة�داعمة�بصياغة�وا��ة�تث�ت�انجاز�المعلم.

إذا��ان�نطاق�المبادرة�يتضمن�أعمال��شغيلية�فيجب��عر�ف�معالم��شغيلية، و��ون�تار�خ�الان��اء ا��طط�لان��اء الأعمال�متوافق�مع�تار�خ�ا��رج 

ال�شغي���المرتبط�بھ.

يجب�أن�ي�ون�مجموع�ال�سب�الم�افئة�للإنجاز���ميع�المعالم�هو %100.

أن�ي�ون�المعلم�عبارة�عن�حدث�كب����شمل�جميع�المهام�المنجزة����ف��تھ�وأن�لا�يتم�وضع�أحداث�صغ��ة�كمعلم�حيث�أ��ا��عد�مهام�صغ��ة�للمشروع.

:��
���رجات ا����
�� و��ر ا����� ��أ�»

مخرجات مقبولة مخرجات غ�� مقبولة

 المسودة�الأولية�من�النظام  نظام (xx) المعتمد 

 ا��دمات�المقدمة�ع���المنصة 

الفرص�الاس�ثمار�ة

الأرا����الصناعية�المطورة

الب�ية�التحتية�ا��دثة

ا��اضنات�الصناعية

المنصة�الالك��ونية

ا��فظة�المعتمدة�من�قائمة�الفرص�الاس�ثمار�ة

الأرا����الصناعية�مكتملة�ا��دمات
(X) (صرف�ص��، كهر�اء، مياه) ���مدينة 

(x) شبكة�الطرق�المؤهلة����مدينة

�شغيل�ا��اضنة�الصناعية����ي�بع

47



:ªأد� ��§ ��إذا �ان ��اق ا���ادرة ��±�� أ��ال إ�©ا¹��، ��� إ�ا�� ا���ا�� ا��ا�

كراسة الشروط 

والمواصفات للتصاميم

توقيع العقد 

لمرحلة التصاميم

كراسة الشروط 

والمواصفات للأعمال

الإ�شائية

�سليم الموقع

للمقاول

ال�سليم المبد�ي 

للمشروع

توقيع العقد 

للأعمال الإ�شائية

�ا�ر و��:� ��
�� �� �ج��� 
ن �¨��

�ا�ات ا���ا��§
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:��
���ا�� ا����
�� و��ر ا����� ��أ�»

المعالم مقبولة المعالم غ�� مقبولة

طرح�المناقصة�لاعتماد�اس�شاري 

للقيام�بدراسة�متطلبات�المبادرة

الان��اء من�التعاقد�مع�الاس�شاري
 لتنفيذ�أعمال (اسم�المشروع)

الان��اء من�اعتماد�النموذج�الما��
 وال�شغي���ل(اسم�المشروع)

الان��اء من�دراسة�أفضل�الممارسات 
العالمية�����سو�ق�تقنيات�البناء

الان��اء من�ا��طة�الاس��اتيجية 
والتنفيذية�وال�شغيلية

موافقة�مجلس�الوزراء لنظام (اسم�النظام)

الان��اء من�اطلاق�ا��زمة�الأو���من 
ا��ملات�الـ(اسم�ا��ملات) 

موافقة�مجلس�الوزراء لنظام (اسم�النظام)

الان��اء من�اطلاق�ا��زمة�الأو���من
ا��ملات�الـ(اسم�ا��ملات) 

الان��اء من�المرحلة�الأو�� %10
 لاكتمال�أعمال (اسم�المشروع)

الان��اء من�التقر�ر�ال�شغي��
 لـ(اسم�التقر�ر) لعام (ذكر�السنة)

الان��اء من�تدر�ب (عدد�الموظف�ن) موظف 

الان��اء من�اعتماد�الأطر�وا��وكة

الان��اء من�دراسة�الوضع�الراهن
 لـ(اسم�الدراسة)

مسودة�النموذج��شغي��

تحديد�المقاول�ن�المؤهل�ن 

وثيقة�تقر�ر�خطة�العمل

عرض�الاس��اتيجية�والهي�ل�ال�شغي���للمركز

 وثيقة�العرض  الاو���لتحليل�الفجوات

عرض�الاس��اتيجية�والهي�ل�ال�شغي���للمركز

 وثيقة�العرض  الاو���لتحليل�الفجوات

�شكيل�فر�ق�العمل

صورة�من�اعتماد�صاحب�الصلاحية

الأف�ار�وا��لول�المبتكرة

الت�سيق�مع�أ��اب�العلاقة

الان��اء من�الأطر�والمبادئ
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د وا��
ا��� ����Ê� أو ���� §�ا ات ا���ادرات:�ا��
 إ���ما�تم�ذكره����دليل�بناء بطاقات�المبادرات�يجب�التقيد�بالتا��:

ً
إضافة

ا���ا�ر وا�����ات


�ات §�ا � ا���ا�ر وا�����ات:¨�

�ا�ات ا���ا�ر§

�عت���تحديد�ا��اطر�والتحديات�أحد�الأعمال�الأساسية، و�ساعد�ذلك�ع���التخطيط�المسبق�لتفادي�ا��اطر�قبل�حدو��ا�أو�التقليل�من�حد��ا 

���حال��ان�من�غ���الممكن�منعها�من�ا��دوث.

ر�ط�جميع�المعالم�با��رجات�المرتبطة���ا�لمتا�عة�حالة�ومدى�تقدم�ا��رج.

لا�يتم�قبول�تقدم�انجاز�المعالم�وا��رجات�دون��سليم�الوثائق�الداعمة�المطلو�ة�المتفق�عل��ا�مع�مالك�المبادرة.

ف��ة�جمع�البيانات����عملية�مستمرة�و�مكن�لأ��اب�المص��ة�تحديث�تقدم�س���عمل�المبادرات����جميع�الأوقات.

ف��ة�جمع�البيانات����عملية�مستمرة�و�مكن�لأ��اب�المص��ة�تحديث�تقدم�س���عمل�المبادرات����جميع�الأوقات.

لا�يمكن�حذف�المعالم�وا��رجات�المكتملة�والموثقة (وذلك�لإبقاء حالة�المبادرة�السابقة�وإيضاح�التغي���الذي�تم�ع���توجھ�المبادرة، 

واستعراض�الارتباطات�المالية�السابقة�للمبادرة).

 ���حال�رغب�مالك�المبادرة�بذلك�من�أجل�تمديد�ا��ط�الزم���أو��غي���نطاق�المبادرة.
ً
يتم��غي���أوزان�المعالم�المكتملة�سابقا

(اكتمال�وتوثيق�جميع�المعالم�وا��رجات�مع�تقديم�تار�خ���اية�المبادرة  يتم�اعتماد�اكتمال�المبادرة�عند�اكتمال�جميع�المتطلبات 

الفع��).
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�����اس ا���ادرات الا��را��ج�� ا��©´  ��آ�
يتم�قياس�المبادرات�ال�شغيلية�عن�طر�ق��عر�ف�مؤشرات��شغيلية�ذات�ارتباط�مباشر�بمخرجات�المبادرة (مؤشرات�مخرجات)، حيث��عمل�المؤشرات�ال�شغيلية�ع���قياس�المبادرة����جميع 

المراحل�بطر�قة��عكس�الواقع�والهدف�المرجو�من�المبادرة.

:ªا� ������ا ����� ا���ادرات ا��©´

�شغيلية (�ش�ل جز�ي) �شغيلية (�ش�ل �امل)

يتم��عر�ف�مؤشرات��شغيلية�ذات�ارتباط�مباشر�بمخرجات�المبادرة

يتم�تحديد�المس��دفات�الر�عية�للف��ة�ال�شغيلية 

 يتم�قياس�ا��زء الا�شا�ي (مرحلة�ما�قبل�ال�شغيل) كما�هو�النمط�للمبادرات 

الاس��اتيجية، و�عد�ذلك�يتم�قياس�ا��زء ال�شغي���من�المبادرة

يتم�تحديد�المس��دفات�الر�عية�للف��ة�ال�شغيلية 

يتم�تحديد�الف��ة�ال�شغيلية�للمبادرة

�� ا�ª ���� أ�
اع:���� ا���ادرات ا��©´��� ��


 ا��ا��:���� �� ا���ار�ر ��ª ا����Â Ìا�� ا���ادرات ا��©´�
� ���

تطو�ر�ومتا�عة�السياسات.

برامج�الدعم�الما���والتحف��.

أعمال�الوزارة.

إ�شاء و�شغيل.

حملات�إعلامية.

����
 ���� ا��را�ات ا���اء و�©´§

��د ا��را�ات ا������ة �� ا�����

%100 ����أت: ��� ا������: �����ا�� ا�� ���: � ������ الا�� ال �� ا���� 100%��� الا�� ال ا���

ا������: ����ا� ���ف: 6 درا��ا����: 8 درا��ا���رة: ا�ر�� ا��ا�� 2021
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:����ا���ادرات ا��� ����¤ درا��  � ا���ء �� ا��
تأ�ي�الآلية�لمتا�عة�حالة�المبادرات�ال���تتطلب�إتمام�دراسة�لتحديد�التوجھ�وتفاصيل�التنفيذ�وعليھ�لا�يتم�طلب��سليم�بطاقا��ا�من�قبل�ال��امج�وا��هات�المعنية�ح���ت�ت���الدراسة. 

�ر ا���ا�ات ا��ا��� لإ���ال §�ا � ا��را�� ����ادرة:�
�ج¤ �

�اء ا���ادرات�� ����ا�±
ا§� ا�

��رجات ا���ادرة

�ر��� ا���راض §�ا�ات ا���ادرات ا��� ����¤ درا�� ��� ��ار�ر ا�ج�ات وا��را�ج:

�� ا���ادرة:�����ا ات ا��� ����¤ درا��  � ا���ء �� �� ����
�»ال �

معلم�لان��اء الدراسة�و��ون�تار�خ�الاكتمال�المتوقع�لھ�هو�تار�خ�إكتمال�ف��ة�الدراسة�حسب�البيانات�المستلمة�من�فر�ق�العمل�الدائم.

توز�ع�الأوزان�بال�ساوي�ب�ن�المعلم�ن�و�ذلك�يتم�إظهار�المبادرة�كمتأخرة����حال�عدم�اكتمال�الدراسة����الوقت�ا��دد�لها�و�عاد�توز�عها�عند�ان��اء الدراسة

تحديد��امل�مخرجات�ومعالم�المبادرة�و�سليمها�للمركز�عند�اكتمال�الدراسة.

موافقة�مكتب�فر�ق�العمل�الدائم�لتص�يف�المبادرة�ع���أ��ا "تحت�الدراسة".

البيانات�الأساسية�للمبادرة (اسم�المبادرة، تار�خ�البداية�وال��اية، ا��هة�المالكة، ال��نامج، الهدف�الاس��اتي��) حسب�البيانات�المعتمدة.

مخرج�للمبادرة�ممثل�بالدراسة�ال���سوف�يتم�إنجازها.

يتم�استعراض�حالة�المبادرة، حالة�التمو�ل، تار�خ�البدء ا��طط، تار�خ�الان��اء المتوقع�للدراسة، عدد�أشهر�التأخ���عن�ا��طط�ضمن�الم��ص�التنفيذي.

يتم�استعراض�بيانات�المبادرات�الأساسية�ضمن�جداول�التقر�ر�المعتادة.

معلم�لبدء الدراسة�و��ون�تار�خ�الاكتمال�المتوقع�لھ�هو�تار�خ�اعتماد�التمو�ل�ا��ز�ي.
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�¢ ��ا�� و��رجات ا���ادرات:�
� ���ا��ر §�اء د�
�� المعاي�� ال�� يتم استخدامها عند مراجعة الوثائق الداعمة لتوثيق معالم ومخرجات المبادرات:

���ادرات:� ��
�ª ا�
�ا¹¢ ا��ا��� ا����� ��أ�»

الوثيقة�الداعمة�المعرفة�للمخرج�موقعة�من�مالك�المبادرة�ومعتمدة�من�مكتب�تحقيق�الرؤ�ة�ومؤرخة.

الوثيقة�الداعمة�المعرفة�للمعلم�موقعة�من�مالك�المبادرة�ومؤرخة.

لن�يتم�قبول�الوثائق�الداعمة�ال���لا�تحمل�التار�خ�واعتماد�مالك�المبادرة�المذ�ور�ضمن�البطاقة�المعتمدة.

���حال�تنفيذ�الأعمال�المرتبطة�با��رج/المعلم�من�قبل�ا��هة�نفسها، ع���ا��هة�تقديم����ة�من�ا��رجات/ال�سليمات�المرتبطة�با��رج/المعلم�ولن�يتم�قبول 
شهادة�الإنجاز�الداخلية��وثيقة�داعمة.

يجب�أن�تتوافق�توار�خ�الوثائق�الداعمة�المرفوعة�مع�توار�خ�الاكتمال�الفعلية�المسلمة�من�قبل�ا��هات�العامة�ع���منصة�مركز�أداء.

ال�سليمات�المرتبطة�با��رج/المعلم�أو�شهادة  ���حال�تنفيذ�الأعمال�المرتبطة�با��رج/المعلم�من�قبل�مقاول�خار��، ع���ا��هة�تقديم����ة�من�ا��رجات/ 

الإنجاز/ إتمام�الأعمال��وثيقة�داعمة.

وثائق مقبولة طبيعة أعمال المعالم

محضر�الاستلام�الإبتدا�ي�أو�شهادة�اتمام�الأعمالأعمال�إ�شائية

كراسة�الشروط�الرسمية�مو��ة�أسم�الشركة�ونطاق
العمل�ا��اص�للمشروع

قر�المعتمد
ُ
اللائحة�أو�النظام�الم

قرار�تنفيذي�من�صاحب�صلاحية�بإ�شاء الكيان

الشراكة�ال��ائية (موقعة�من�جميع�الأطراف�المعنية)

تقر�ر�مت�امل�يو���نطاق�العمل�والاعمال�ال���أنجزت

الاس��اتيجية�ال��ائية�المعتمدة

تقار�ر�مفصلة�عن�الورش/ الدورات�او�محضر�مت�امل�معتمد

شهادة�انجاز�ورابط�البوابة

تقر�ر���ا�ي�مفصل�عن�ا��ملة�او�شهادة�انجاز

النموذج�ال�شغي���ال��ا�ي�المعتمد

كراسات�شروط�ومواصفات

لوائح�وأنظمة�و�شر�عات

كيانات�والهيا�ل�جديدة

شرا�ات�واتفاقيات

أعمال��شغيلية

اس��اتيجيات

ورش�عمل / دورات�تدر��ية

اكتمال�اعمال�بوابة�الك��ونية

حملات��سو�قية

النموذج�ال�شغي��
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ا���� ا��ادس: ���ج�� ا���ا�ر
ا��ر���� §الأداء 



�����
�عت���تحديد�وإدارة�ا��اطر�أحد�الاعمال�الأساسية�ضمن�عملية�قياس�الأداء و�ساعد�ذلك�ع���التخطيط�المسبق�لتفادي�ا��اطر�قبل�حدو��ا�أو�تقليل�حد��ا����حال��ان�من�غ���الممكن�منعها 

من�ا��دوث�كما��ساهم����رفع�جودة�وملاءة�التحليلات�والتوصيات�المتعلقة�بالأداء.

قد�تتمثل�ا��اطر�ال����عيق�تنفيذ�المبادرات�أو�تحقيق�مس��دفات�المؤشرات 

المسندة�ا���ا��هات�العامة�أحد�أو�جميع�التا��:

قد�تتمثل�مخاطر�عدم�تنفيذ�المبادرات�أو�تحقيق�مس��دفات�المؤشرات 

المسندة�ا���ا��هات�العامة�أحد�أو�جميع�التا��:

�عر�ف�ا��طر:

حدث�أو�حالة�غ���مؤكدة�قد�ي�ون�لها�تأث���سل���ع���تحقيق�الأهداف�أو�المس��دفات�أو�س���المبادرات����حال�حدو��ا

�¬رة �ا�� ��ª ا���ا�ر

أ���� وج
د آ��� لإدارة ا���ا�ر:

1

2
3

ا��اطر

مخاطر عدم التنفيذمخاطر �عيق التنفيذ

خطر�مع���بأعمال�التنفيذ

خطر�ما�� , اقتصادي , بي�� 

خطر��شر����أو�تنظي��

التأكد�من�تنفيذ�ا��طط�وتقليل�احتمالية�التأخر����الإنجاز

تحديث�خطط�التعامل�مع�ا��اطر�المستقبلية

دعم�عمليات�التحليل�وتحس�ن�جودة�التقار�ر

خطر�عدم�تحقيق�التوجھ�الاس��اتي��

الأساسية  ا��دمات� توف��� أمن� ع��� خطر�

خطر�ع���حياة�وسلامة�الإ�سان�وسلامة�الب�ئة 
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1

2

3

4

5

التخطيط - رصد�ا��اطر�ال���تم�تحديدها�ع���أ��ا "مخاوف" أثناء تطو�ر�ا��طط، من�التصميم�الأو���و�ش�ل�مستمر�طوال�دورة�حياة�المبادرة.

الاجتماعات�والمقابلات�مع�فر�ق�المبادرة�وأ��اب�المص��ة - يتم�جمع�المعلومات�المتعلقة�با��اطر�أثناء اجتماعات/ مجموعات�العمل�الروتي�ية. 

ورش�العمل - ورش�عمل�منظمة�من�قبل�مدير�المشروع�لتحديد�ا��اطر، مدعومة�من�قبل�أ��اب�المص��ة�المناسب�ن . 

�ج¤ أن ���أ إجراءات إدارة ا���ا�ر ���±�� الآ��:
 إ���ما�تم�ذكره����دليل�بناء بطاقات�المبادرات�يجب�التقيد�بالتا��:

ً
إضافة

:�����
�عت���تحديد�ا��اطر�والتحديات�أحد�الأعمال�الأساسية، و�ساعد�ذلك�ع���التخطيط�المسبق�لتفادي�ا��اطر�قبل���ــدف�عمليــة�تحديــد�و���يل  ا��اطــر�إلــى�النظــر��شــ�ل 

مت�امــل�وشــامل�للمخاطــر�التــي�قــد�تتعــرض�لهــا�ا��هــة�والتــي�قــد�تؤثــر�علــى�تحقيــق�الأهداف�الاس��اتيجية�المعتمدة .  

يجب�تحديــد��افــة�ا��اطــر�ســواء �انــت�تحــت�الســيطرة�المباشــرة�ل��هــة, أو�ا��اطــر�التــي�لا�تبــدو�ذات�أهميــة، حيــث�مــن�الممكــن�أن�ت��اكــم�وتتفاعــل�مــع�الأحــداث�والظــروف�الأخــرى 

ل�ســ�ب�أضــرار�ســلبية�أو�توجد�فــرص�إيجابيــة.

����� ا���ا�ر : 


ات ����� ا���ا�ر : � 

يتم�تحديد�ا��اطر�طوال�دورة�حياة�المبادرة�عن�طر�ق�مدير�المشروع، و�عت���مالك�المبادرة�مسؤول�عن�اعتمادها،  و�تم�مراقب��ا�ومراجع��ا�من�قبل�فر�ق�إدارة�ا��اطر�المسؤول 

داخل�ا��هة . و�جب�التأكيد�أ��ا��شاط�مستمر�لا�ت�ت���بمجرد�أعداد�تحديد�ا��اطر  ���البداية�فقد�تظهر�ا��اطر����أي�وقت.

تحديد�ا��اطر 

تقييم�ا��اطر

مراقبة�ا��اطر

معا��ة�ا��اطر

التحس�ن�والتطو�ر
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 ا���ا�ر ا����دة : ���ج
يتحمل�مالك�المبادرة�ومدير�المشروع�مسؤولية�ضمان�إدخال�ا��اطر������ل�مخاطر�و��ل�الإصدار�والتقار�ر�الدور�ة. تم�توضيح�ا��د�الأد�ى�من�متطلبات 

���يل�ا��اطر�أدناه: 

�ا��ا و��ر��ا��ا : ��أ�
اع ا���ا�ر و��
خطر�اس��اتي�� : تحديد�ا��اطر�الاس��اتيجية�ال���من�شأ��ا�إعاقة�تحقيق�الأهداف�الاس��اتيجية. 

خطر��شغي�� : تحديــد�ا��اطــر�ال�شــغيلية�التــي�يكــون�مصدرهــا�الأخطــاء ال�شــر�ة�أو�المهنيــة�أو�الناجمــة�عــن�التقنيــة�أو�الأنظمــة�المســتخدمة�أو�القصــور 

فــي�أي�م��ــا�وتحــدد�مــن�قبــل�الفــرق�ال�شــغيلية

حســب�أعمالهــم�وإجراءا��ــم.

خطر�ف�� : تحديــد�ا��اطــر�الفنية�التــي�يكــون�مصدرهــا�الأخطــاء الناجمــة�عــن�التقنيــة�أو�الأنظمــة�المســتخدمة�أو�القصــور�فــي�أي�م��ــا�أو�اخطار�يتوقعها 

الفر�ق�الف���بحسب�الاختصاص�وتحــدد�مــن�قبــل�الفــرق�الفنية�حســب�أعمالهــم�وإجراءا��ــم .

خطر�تمو���: تحديد�ا��اطر�التمو�لية�ال���من�شأ��ا�إعاقة�تحقيق�أهداف�المبادرة . 

خطر��شر��� : تحديد�ا��اطر�ال���ت�تج�عن�وجود��شر�ع�غ���مناسب�أو�عدم�وجود��شر�ع�بخصوص�هذا�الموضوع . 

رقم�مرج���فر�د  (م�ون�من�حرف�وأرقام) 

وصف�ا��اطر (ا��طر�والس�ب�و�عدد�المتأثر�ن�با��طر , ا��) 

نوع�ا��طر (تمو��� , اجرا�ي , �شر��� , ف�� , آخرى)

التقييم�الأو���لاحتمالية�وتأث���ما�قبل�التخفيف (موقعھ����مصفوفة�ا��اطر) 

وصف�إجراءات�معا��ة�ا��اطر

صاحب�المسؤولية  (المسؤول�عن�ا��طر , المسؤول�عن�خطة�الاستجابة) 

التار�خ�ا��طط�ل�ل�إجراء من�إجراءات�معا��ة�ا��اطر (التخفيف, الإزالة) والان��اء م��ا 

57



الأدوار وا����و��ات : 
مدير�المشروع : يدير�اتجاه�المشروع�ومن�ضم��ا�التأكد�من�إدارة�ا��اطر�وا��رص�ع���تحديث�ال��ل�ومراقبتھ. 

مدير�ا��طر : يدعم�مدير�المشروع�����سهيل�عملية�إدارة�ا��اطر�و�ق��ح�أن�ي�ون�متخصص�من�إدارة�ا��اطر�ا��اصة�با��هة.

فر�ق�المشروع (المسؤول) : للاستمرار����عملية�إدارة�ا��اطر�وتحديدها�وتقييمها�ومساعدة�مدير�المشروع�باك�شافها�و���يلها.

مالك�ا��طر : يتم�تحديده�من�فر�ق�العمل�والموافقھ�عل��ا�من�قبل�مدير�المشروع، و��ون�مسؤول�عن�عملية�معا��ة�ا��طر�وتداعيتھ.

مالك�خطة�المعا��ة : يتم�ترشيحهم�من�قبل�مالك�ا��طر، ومسؤول�ن�عن�تنفيذ�عملية�المعا��ة�بأكملها�ومراقبة�مدى�أثر�هذه�ا��طط�ع���المشروع�و�إدارة 

ا��اطر.

�� ا���ا�ر���
 لتقدير�الآثار�الم��تبة�ع���ا��اطر�ومدى�خطور��ا�وترددية�حدو��ا  و�تجنب�أي�اج��ادات�ذاتية  ���تقييم�وتحديد 

ً
 علميا

ً
عمليــة�تقييــم�ا��اطــر�تؤسس�ن��ا

أولو�ات�ا��اطر.

��ــدف�عمليــة�تقييــم�ا��اطــر�إلــى�التعمــق�فــي�فهــم�طبيعــة�ا��اطــر، ومســتو�ات�تأث��هــا�واحتماليــة�حدو��ــا��شــ�ل�نوعــي�وكمــي،و�تحديد�أولو�ات�ا��هة�يتم 

تحديد�النوا���المراد�ال��ك���عل��ا، كما�يجب�مشاركة�نتائــج�تقييــم�ا��اطــر�مــع�أ��ــاب�المص��ــة�المعن�يــن�للمراجعــة�والاعتماد.

�� ا���ا�ر:���اور ��ا�� �� ��
تتم�الاستعانة�بمحاور�توج��ية��س�ند�إ���الأحداث�السابقة�للمساعدة����تقييم�أثر�واحتمالية�وقوع�ا��اطر�وز�ادة�القدرة�ع���تفاد��ا�والتعا���السر�ع��� 

حالة�حدو��ا.

�»ال ��ج ا���ا�ر:
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E5 D5 C5 B5 A5  ً 

 

E4 D4 C4 B4 A4  

E3 D3 C3 B3 A3  

E2 D2 C2 B2 A2  

E1 D1 C1 B1 A1  ً 

 ً     ً  


�� ا���ا�ر : ���

�ر�Æا��

��الا��Âا�

يتم استخدام مصفوفة مخاطر المشروع أثناء تقييم ا��اطر لتحديد مستوى / درجة ا��اطر من خلال النظر �� فئة الاحتمالية مقابل التأث��. هذه آلية �سيطة 

لز�ادة وضوح ا��اطر ومساعدة اتخاذ القرارات الإدار�ة وتص�يف ا��اطر

هل�تم�مواجهة�نفس�ا��طر 
؟

ً
سابقا

هل�يوجد�خطة�للتعامل�مع 
ا��طر؟

هل�ن��ت�ا��طة����المساعدة 
ع���تجاور�ا��طر�وضمنت 

التعا���السر�ع؟
هل�تم�العمل�ع���تطو�ر�خطة 

التعامل�مع�ا��طر�بالاس�ناد�إ�� 
الدروس�المستفادة؟

ما����العوامل�ال���ساهمت��� 
ز�ادة�حدة�ا��طر؟

هل��ان�من�الممكن�الكشف 
المسبق�عن�تلك�العوامل؟ 
هل��ان�من�الممكن�اتخاذ 

إجراءات�مسبقة�من�شأ��ا 
رفع�ا��اهز�ة�العامة�و�المقابل 

ز�ادة�القدرة�ع���مواجهة 
ا��طر�بفعالية؟

ما����حدة�أثر�ا��طر؟

هل�أدى�ا��طر�إ����عطيل 

الأعمال�ا��يو�ة؟

هل�أدى��عطيل�الأعمال�إ�� 

حدوث�ضرر�مادي�أو 

اجتما��؟

ما����العوامل�ال���ساهمت 

���تقليل�حدة�ا��طر؟

ما����العوامل�ال���لم�تتوفر 

و�ان�من�الممكن�ان�تقلل�من 

حدة�ا��طر؟

ا�
ج
د ا��ا§¢ ����را�
ج
د ا��ا§¢ ����را�
ج
د ا��ا§¢ ����ر

محاور لتقييم احتمالية 
وقوع ا��طر

محاور لتقييم أثر ا��طر

ا�
ج
د ا��ا§¢ ����ر
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ب : ��� ا���ا�ر و ا��� ا������
   

ـــ  ـــ  
ـــ ـــ  ـــ

 
 

A1,A2,A3,A4,B1,B2,B3,
C1,C2

       الإجراءات     .  •

   دوري . •

•ً لا   إجراء   إن     

A5,B4,C3• .     و      الاجراءات  

   دوري . •

•.      30      

B5,C4,C5,D3,D4,E3• ـ رار ـ ان ا ـ ـ  ا ـ ـ الاجـراءات ا ـر ـ  ر  ـ ـ ا ـرا ـج  ل ,  و ـ ر  ـ ر  ـ ا
 . 

   دوري . •

• .       أو    

•   .     7      

ً  
D5,E4,E5•        إذا      

      أو     . •

•   .      3      

  
   / 

D2,E2,D1,E1•           

      أو     •

•   .      14      

�ر��¤ ا���ا�ر �Â¤ أو�
���ا :
ً من الاحتمال، الأثر, الإطار الزم�� و حالة أ�شطة الاستجابة للمخاطر.

إن ترت�ب ا��اطر حسب أولو���ا يأخذ �ع�ن الاعتبار كلا

�عٓرّف الاحتمال ع�� أنھ احتمال حدوث ا��اطر. ودرجات الاحتمال أو الوت��ة �� ثلاث: 

المرتفعة( احتمال حدوث ا��اطرة أك�� من %80)

المتوسطة (احتمال حدوث ا��اطرة ي��اوح ب�ن40 - %79) 

المنخفضة (احتمال حدوث ا��اطرة اقل من %40)

الأثر : يصف ا��سارة ال�� ستقع ع�� المبادرة عند حدوث ا��اطر. إن �عر�فات الأثر تختلف بحسب نوع الأثر. ع�� س�يل المثال,  يقاس الأثر ع�� 

الم��انية بالر�ال، أما الأثر ع�� ا��دول الزم�� بالشهور.  يتم تحديد مدى تأث��ا��طر بإحدى ا��الات الآتية

: عالية للغاية �ش�ل غ�� مقبول، و�جب ألا يتواصل ال�شاط �� ظل الظرف السائد. ً
مخاطر عالية جدا

ً للتقييم.
ً وإجراءات علاجية وأن ي�ون خاضعا

مخاطر عالية:  عالية �ش�ل غ�� مقبول، و يجب �عديل ال�شاط ليتضمن خططا

مخاطر متوسطة: مقبولة، لكن يجب إدار��ا بحيث تظل �� أد�ى مستوى عم�� منطقي.

مخاطر منخفضة: مقبولة دون ا��اجة لاتخاذ إجراء آخر، وت�ون المتا�عة �ش�ل دوري، لا يطلب اتخاذ إجراء ما إن لم يكن تصعيد ا��اطر 

. ً
ممكنا

. ً
مخاطر منخفضة: مقبولة دون ا��اجة لاتخاذ إجراء آخر، لا يطلب اتخاذ إجراء ما  إن لم يكن تصعيد ا��اطر ممكنا
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�را �� ا���ا�ر

 �ع�ن�الاعتبار�شمولية�تأث��ه، وتحديدُ عدد�المتأثر�ن�با��طر  �ش�ل�سل��، وإعطاؤه 
ُ

�لما�زاد�تأث���ا��طر�ازدادت�ا��اجة�إ���إعطائھ�أهمية�كب��ة . وأثناء عملية�تقييم�تأث���ا��طر�يجب�الأخذ

أهمية�خاصة�للتأث��ات�السلبية�ال���لا�يمكن�معا����ا.

عند�تقييم�احتمالية�تأث���ا��طر����النوا���المالية، يتم�الأخذ��ع�ن�الاعتبار�القيمة  الم��تبة�ع���وقوع�ا��طر�وت�اليف�ت��يح�هذا�ا��طر، وح���تتمكن�إدارة  المبادرة�من�توز�ع  الموارد��ش�ل 

جيد، يجب�ال��ك���ع���ا��اطر�ذات�التأث���الكب���إضافة�إ���ذلك، إن�إشراك�متلقي�ا��دمة����تحديد�ا��اطر��ساعد����تقييم�ا��طر��ش�ل�أفضل.

�ش�� الإطار الزم�� إ�� توقيت حدوث ا��اطرة و تأ�ي التعر�فات ع�� الش�ل التا��:

بناءّ ع�� درجة تقييم ا��اطر و ع�� التعر�فات الأر�ع المذكورة أعلاه، يتم ترت�ب أولو�ة ا��اطر.

الأجل�القر�ب�من�الممكن�حدوث�ا��اطرة�خلال�اقل�من�شهر

الأجل�المتوسط�من�الممكن�حدوث�ا��اطرة�خلال 1-6 أشهر

الأجل�البعيد�من�الممكن�حدوث�ا��اطرة�خلال��عد�أك���من 6 أشهر

وتختلف�توقيتات�الإطار�الزم���بحسب�برنامج�المبادرة�المنفذه.

حالة�أ�شطة�الاستجابة�للمخاطر��ش���إ���مدى�تقدم�ونجاح�أ�شطة�الاستجابة�للمخاطر�ح���وقت�مع�ن.

إن التعر�فات لأر�عة أنواع من ا��الات �� �التا��

لا�توجد�خطة�للاستجابة�للمخاطر

خطة�غ���مفعلة�هناك�خطة�للاستجابة�للمخاطر�ولكن�لم�يتم�اتخاذ�أي�إجراء

خطة�مفعلة�للاستجابة�للمخاطر�تم�تفعيلها�ولكن�لم�يظهر��عد�إذا��انت�فعالة

خطة�مفعلة�ومؤثرة�خطة�للاستجابة�للمخاطر�تم�تفعل��ا�وادت�ا���ازالة�ا��اطر�أو�تقليل�آثارها.

��ــدف�عمليــة�مراقبــة�ا��اطــر�إلــى�مراقبــة�ا��اطــر�خــلال�دورة�حيــاة�ا��طــر�أي�مــا�قبــل�وأثناء و�عــد�معا����ــا، وتدعــم�المراقبــة�المســتمرة�الفهــم�المت�امــل�ل�افــة�ا��اطــر�وفعاليــة�الب�ئــة�الرقابيــة 

ل��هـة, وعلــى�ا��هــة�دمــج�نتائــج�المراقبــة�والمراجعــة�فــي�جميــع�أ�شــطة�إدارة�الأداء والقيــاس�وإعــداد�التقار�ــر�علــى�نطــاق�ا��هــة. و��ــدف�مراقبــة�ا��اطــر�إلــى�الآ�ي:

مشاركة�نتائج�إجراءات�إدارة�ا��اطر�ع���ا��هة��شفافية.

تقديم�ورفع�التقار�ر�والمعلومات�ال����ساهم����صنع�القرار.

التحس�ن�المستمر�لأ�شطة�إدارة�ا��اطر.

التفاعل�مع�أ��اب�المص��ة.
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��ا�ج� ا���ا�ر

يجب�مراجعة�مخاطر�المبادرات�العالية��ش�ل�دوري، شهرً�ا�كحد�أد�ى ، وللمخاطر�المنخفضة�يجب�ألا�يقل�هذا�عن�ر�ع�السنوي. متطلبات�المراجعة���:

إعادة�تقييم�ا��اطر�ا��الية�وتحدي��ا�أو�إغلاقها�إذا�لم��عد�ذات�صلة، يتم�تحديد�ا��اطر�ا��ديدة�وحصرها�والموافقة�عل��ا�بناءً ع���مرحلة 

المبادرة . 

 تحديث�درجة�احتمالية�حدوث�ا��طر�وإذا�ما�تم�الان��اء من�إجراء التخفيف  

يتم�تقييم�حدوث�ا��اطر�وخطة�الأستجابة .

��ــدف�عمليــة�معا��ــة�ا��اطــر�إلــى�اختيــار�أ�ســب�خيــار�أو�خيــارات�لتغييــر�مســتوى�ا��اطــر�مــع�الأخــذ�بالاعتبــار�الموازنــة�مــا�بيــن�الفوائــد�ا��تملــة�المســتجدة�مــن�الإجــراءات�المق��حــة�مقابــل 

الت�اليــف�وا��هــود�لتنفيذهــا. 

عند�اغلاق�المبادرة، من�المتوقع�أن�غالبية�ا��اطر�قد�تم�إغلاقها ,إذا��انت�ا��اطر�س�بقى (مثل�ا��اطر�المتبقية)، فيجب�إبلاغ�أ��اب�المص��ة�وادارة�ا��اطر����ا��هة�وتوثيق�ا��اطر 

المتبقية����تقر�ر�الإغلاق .

ال�شاط المتوقع ( بالام�ان �غي��ها ع�� حسب نوع المبادرة أو المشروع ) 5 التار�خ

 الأول�من��ل�شهر

من�الثا�ي�من��ل�شهر

 ا���اليوم 22 

 اليوم 23 من��ل�شهر

 اليوم 25 من��ل�شهر

 اليوم 28 من��ل�شهر

 ر���

 ��اية�المشروع

يراجع�ملاك�ا��اطر�جميع�ا��اطر�ا��اصة���م�وتحديث�ال��ل�بما�يتوافق�مع�حالة�ا��طر 

يقوم�مدير  المشروع�ومدير�ا��طر�وأ��اب�العلاقة�بمراجعة�ا��اطر�وخطط�المعا��ة�ومدى�توافقها

 ع���ا��ر�ات�ا��ديثة . 
ً
مع�الاجراءات�المعتمدة�واذا�ما�ان�هنالك�مخاطر�آخرى�لم�تذكر����ال��ل�بناءا

تجميد���ل�ا��اطر�وعدم�إضافة�اي�تحديثات�وحفظ�ال��ل�ال��ا�ي����ال��لات�المعتمدة

يقوم�مدير�ا��اطر�ب�سليم�التقر�ر�لمدير�المشروع�وملاك�ا��اطر�وجميع�أ��اب�العلاقة 

اجتماع�شهري�ب�ن�مدير�ا��اطر�مع�مدير�المشروع�لمراجعة�حالة�ا��اطر 

مراجعة�شاملة�من�ا��اب�العلاقة (مالك�المبادرة ,  مدير�ا��اطر , مدير�المشروع ) ��الة�ا��اطر���

 المشروع�المرتبط�بالمبادرة�وحالة�خطة�إدارة�ا��اطر  

التأكد�من�اغلاق���ل�ا��اطر�بال�امل�مع���اية�المشروع , وتوضيح�ما�اذا��ان�هنالك�خطر�مستمر

ع���المبادرة�ح���مع�ان��اء المشروع 
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��� الا��جا§� ����ا�ر :

 :(����§ا��¬ر إ���ا ��ÂÆاث ����� (�

بال�سبة�ل�ل�خطر، تتضمن�خطة�الأستجابة�طر�قة�أو�أك���وال���يمكن�وضعها�من�خلال�ال�شاور  مع�أ��اب�المص��ة�و���يلها������ل�مخاطر�المبادرة.

التحو�ل - ع���س�يل�المثال�إ���طرف�ثالث�عن�طر�ق�الاستعانة�بمصادر�خارجية�أو�التعاقد�أو�ا��صول�ع���تأم�ن�مناسب. 

التجنب - القضاء ع���مصدر�ا��اطرة�العالية�واس�بدالھ�ببديل�لھ�مخاطر�أك���قابلية. 

التخفيف - ال��ك���ع���ا��طط�إما�لمنع�حدوث�ا��اطر�أو�تقليل�تأث��ها�ا��تمل (هذا�هو�ا��يار�الأوسع). 

�من�حيث�ا��اطر، إذا�لم�يكن�هناك�بديل�أو�إذا�تم�اعتبار 
ً

القبول - التخلص�من�مصدر�ا��طر�المرتفع�واس�بدالھ�ببديل�أك���قبولا

ا��اطر�ضمن�ملف�ا��اطر�ا��اص�بالمبادرة، فيمكن�قبول�ا��اطر�والعواقب�المتوقعة (غالبًا�ما�يطلق�عل��ا "الاحتفاظ"' ببعض�أو��ل 

ا��اطر�وإدراجها����العملية�أو�خطة�المبادرة). 

 :(��§ا��¬ر إ���ا ��ÂÆاث ��رص (إ�جا§

الاستغلال - يتعلق�بفعل��ل����ء للتأكد�من�حدوث�ا��دث. ���هذه�الاستجابة�للمخاطر، تحتاج�الإجراءات�إ���ضمان�تحقيق�الفرصة. 

التعز�ز - هو�ز�ادة�احتمالية�حدوث�مخاطر�إيجابية�وضمان�فرصة�وقوع�ا��دث، ولكن�لن�ي�ون�هناك�ما�يضمن�تحقيق�هذه�الفرصة.

��دف�إجراءات�الاستجابة�للمخاطر�إما�إ���تقليل�احتمالية�حدوث�مخاطر�معينة�و / أو�تقليل�تأث��ها�عند�حدو��ا. العلاج�النا���الذي�هو�جوهر�عملية�إدارة�مخاطر�المبادرة�هو�النظر�إ���ا��دث 

ع���أنھ�فرصة�أو���ديد، يجب�أن�ت��كز�ا��هود�ع���ذلك.  تتوفر�طرق�من�إجراءات�استجابة  ا��اطر: 

ا������ وا���
�ر 
يجب�أن�ت�ون�هناك�مراجعات�دور�ة (�ل 12 شهرًا�ع���الأقل) ��طط�إدارة�ا��اطر  لضمان�استمرار "فعالي��ا" وملاءم��ا�لدورة�حياة�المبادرة، واس�يعاب�تحس�نات�الأ�شطة.  

و�عد�هذا�الدور�من�أدوار�فر�ق�إدارة�ا��اطر����ا��هة,  �شمل�عوامل�النجاح�ا��اسمة�لإدارة�مخاطر�المبادرة�ما�ي��:

تنفيذ�عمل�إدارة�ا��اطر�ع���مستوى�المبادرة�من�حيث�الإطار�والعملية�والأنظمة.

تحديد�ا��اطر، وتقييم�الاحتمالية�والآثار، وتطو�ر�خطط�التخفيف�والاستجابة، ورصد�وإدارة�ا��اطر، وإسناد�المسؤوليات.

إبداء الفهم�للتعرض�لعواقب�ا��اطر.

تقييم�وا���لمستو�ات�الت�لفة�وا��دول�الزم��.

توف���رؤ�ة�الإدارة�للمخاطر�و��ل�المشكلات�وتقار�ر�التحديث�الر�عية.

تقديم�تقار�ر�معلومات�فعالة�إ���أ��اب�المص��ة�المناسب�ن.

تضم�ن�إدارة�ا��اطر����عمليات�اعداد�مخاطر�المبادرة�والمراجعات�الدور�ة.

تدر�ب�فر�ق�المبادرة�ع���إدارة�ا��اطر.
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