
إعداد الدكتور فهد الفيفي 



...محتوى المحاضرة

مقدمة عن التخطيط ▪
التخطيطانواع▪
السياق الاستراتيجي ▪
نظام قياس الاداءمكونات▪
الاداءمؤشراتعنمقدمة▪
مكونات مؤشرات الاداء ▪
الاداءمؤشراتفوائد▪
خصائص مؤشر الاداء الجيد ▪
دورة حياة  مؤشر الاداء ▪



حول صياغة فَرضيّاتٍ حول وضعٍ مُعيّّ، ويعتمد على استخدام تفكير دقيق؛ بهدف اتخاذ القرار المُناسب): التخطيط هو 
.(تطبيق سلوكٍ ما في المستقبل

التخطيط يعد الوظيفة الأولى من وظائف الإدارة •
القاعدة التي تقوم عليها الوظائف الإدارية الأخرى•
عملية مستمرة تتضمن تحديد طريقة سير المنظمة •

:  أسئلة رئيسية هيخمسة مفهوم التخطيط يجيب على •
ماذا نريد ان نفعل؟–
اين نحن من تحقيق ذلك الهدف الان؟–
ماهي العوامل التي ستساعدنا او ستعيقنا عن تحقيق الهدف؟–
؟ماهي البدائل المتاحة لدينا لتحقيق الهدف–
وما هو البديل الأفضل؟–



سم المنظمات إلى وتنق. وتدار بواسطة مجلس إدارة منتخب.. شخصية اعتبارية لها كيانها المستقل عن الأفراد المكونين لها ✓
. حكومية وغير حكومية وشبه حكومية: ثلاثة انواع

مكونات رئيسية 7قامت شركة مكنزي بتطوير واستخدام اداه لتحليل التصميم التنظيمي للمنظمة من خلال النظر الى ✓
.ةبحيث يعطينا القدرة على الرؤية المتكاملة من منظور علوي شمولي للمنظم 7Sللمنظمة، واطلقت عليه اسم نموذج

Systems-النظم ▪Strategy-الاستراتيجية ▪

Styles-الثقافة ▪Structure-الهيكل أو البنية ▪

Shared Values–القيم المشتركة ▪Staffing-القوى البشرية ▪

Skills-المهارات ▪



.العامة للمنظمة وتكون بعيدة المدىيحدد فيه الأهداف التخطيط الاستراتيجي

التخطيط التشغيلي

تراتيجية خطوة لتحقيق الخطة الاسوالتي يعتبر إنجازها في مرحلة ما التوقعات المطلوبة إنجازها 
.منه، وعادة يحدد فيها الاهداف متوسطة المدى للمنظمةالمشتقة الرئيسية للمنظمة 

تخطيط ز علىعلى مستوى الإدارات و الأقسام ويركبتنفيذ الخطة الاستراتيجية يهتم بالدرجة الاولي 
...قيق لإنجاز المسؤوليات المحددة للمدراء او الأقسام او الإدارات بشكل تفصيلي ودالاحتياجات 

التخطيط المرحلي

1

2

3



اجرائي-تخطيط تشغيلي تنفيذي-تخطيط مرحلي تخطيط استراتيجي

 5اكثر من •
 
سنوات ويتم تحديثها نصفإلى خمس من سنة •سنوات ، ويتم تحديثها سنويا

سنوي 
اشهر 3لا تزيد عن سنة، ويتم تحديثها كل •

هدافالأ تركز على الكيفية والالية لتحقيق تلك •ظمةتركز على الأهداف القطاعية الرئيسية بالمن•للمنظمة تتحدث عن الاماني والاهداف •

نجزتتحدث عن أفعال تفصيلية واقعية يجب ان ت•تتحدث عن واقع حالي عام يجب ان ينجز•تتحدث عن تنبؤات مستقبلية•

يركز على العمليات بالإجراءات •يركز على العمليات التنفيذية•يركز على التخطيط •

للوكالاتالخطط التنفيذية يعتمد على •
والادارات

الخطط الفردية وفرق العمل يعتمد على •سامللادرات والاقالخطط التشغيلية يعتمد على •

(محددة)أهدافه إجرائية اكثر دقة  •اهداف عامة اكثر دقة •(واسعة)أهدافه عامة •

بدقة الإنجاز يقاس •انجاز المرحلة يقاس بمدى •تحقق المحصلة يقاس بمدى •

كفاءة •فاعلية •فاعلية •

123



الاهداف الاستراتيجية

وتسعى لتحقيقها ولو جزئيا، وهذا( الغايات)هي اهداف تشتق من المحاور 

دا المستوى من الأهداف يفتقر الى التحديد والواقعية، فهي عبارات عامة ج

اقع فعلييستريح لها القارئ فهما وتنظيرا، ولكنه يجد صعوبة في ترجمتها لو

الاهداف التشغيلية

ئة وهي اهداف تستخرج من تجز. اهداف تمثل سقف توقعاتنا لإنجاز مرحلة ما

العامهدف عام الى كثير من الصيغ يؤدي تحقيقها مجتمعي الى تحقيق الهدف

اهداف تمثل وصف لمعايير أداء الاسلوب الأمثل المحقق لمهمة من المهام 

الإجرائية المحققة للهدف المرحلي وهي اهداف سلوكية محددة ودقيقة في 

. صياغتها قبلة للقياس ولا تحتمل التأويل

الاهداف المرحلية

1

2

3
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جية
ستراتي

لا
وير ا

ط
ت

جية
ستراتي

لا
ذ ا

في
تن

2030استنادًا إلى رؤية : والقيم والرؤيةالرسالةحديد ت

ةلاستراتيجياتحليل لتحديد المشكلات او الفرصالاءجرإ

المرجوإلى الوضعالوضع الحاليمن 

جيةالاستراتيمجالات التركيزد يحدت

مؤشرات الأداء الرئيسة تطوير
والمبادراتلمستهدفاتوا

الأداءتقاريررفع والمساءلة 

الرسالةحديد ت
والقيم والرؤية

التحليل الاستراتيجي

برنامج التغيير الاستراتيجي

المحاور الاستراتيجية

تطوير الخريطة الاستراتيجية

بطاقة قياس الأداء المتوازن

المساءلة والإبلاغ

لمناظيروفقا لالأهداف تطوير

1

2

3

4

5

6

7
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2030استنادًا إلى رؤية : والقيم والرؤيةالرسالةحديد ت

ةلاستراتيجياتحليل لتحديد المشكلات او الفرصالاءجرإ

المرجوإلى الوضعالوضع الحاليمن 

جيةالاستراتيمجالات التركيزد يحدت

مؤشرات الأداء الرئيسة تطوير
والمبادراتلمستهدفاتوا

الأداءتقاريررفع والمساءلة 

الرسالةحديد ت
والقيم والرؤية

التحليل الاستراتيجي

برنامج التغيير الاستراتيجي

المحاور الاستراتيجية

تطوير الخريطة الاستراتيجية

بطاقة قياس الأداء المتوازن

المساءلة والإبلاغ

لمناظيروفقا لالأهداف تطوير

1

2

3

4

5
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Core Team
KPI Team

Leadership Team

يطور بطاقات قياس الأداء ▪

والخريطة الاستراتيجية

يعمم بطاقات قياس الأداء على ▪

مستوى إدارات المؤسسة

يدير  فريق مؤشرات الأداء ▪

الرئيسية

يوفر الدعم لتطوير الخريطة ▪

اءالاستراتيجية وبطاقات قياس الأد

يضمن توفر موارد تطوير المشروع▪

ات يراجع الخرائط الاستراتيجية وبطاق▪

قياس الأداء ويوافق عليها

ير يوفر الخبرة المتخصصة لتطو▪

مؤشرات الأداء الرئيسية 

والمستهدفات

يحلل مؤشرات الأداء الرئيسية ▪

والمستهدفات وتقديم 

التوصيات ذات الصلة

Strategic Measurement system components  -



خطة التغيير المطلوبة ▪

خريطة الإستراتيجية▪

بطاقة الأداء المتوازن ▪

قوائم وكتالوجات مؤشرات الاداء▪

محفظة المبادرات▪

لوحة القيادة▪

اجتماعات مراجعة الأداء▪

المطلوبةالاداءقياسانظمة▪

خطط الادارت ▪

خطط الأداء الفردية▪

التشغيليةالاداءمؤشرات▪

بطاقات قياس الاداء للادارات▪

تقاييم الأداء▪

محادثات الأداء▪

خطط الأداء الشخصي▪

توالمسولياالمهام▪

اهداف الموظفين السنوية▪

مؤشراات الاداء الفردية ▪

استعراضات الأداء▪



كمّيةقابلة للقياس
مباشرة ةمرتبط

بهدف استراتيجي

قياس أداء تنفيذ الاستراتيجية

ر افتراضات السبب ااختب

ةوالنتيجة الاستراتيجي

حدث ولماذا؟الذي ما:مناقشةال

نقومأن الذي ينبغي ما:اتاتخاذ القرار

؟به

14

Strategic Measurement system components  -



المنظمةإستراتيجية

الاداءإدارةنظام

OUTCOMES

النتائج 

Strategic Measurement system



هو عامل او متغير كمي او نوعي يوفر وسيلة سهلة وموثوقة لقياس 
ة الإنجاز او للكشف عن التغيرات المرتبطة بتحقيق الاهداف المرسوم

...للمنظمة 

16



17

هداف؟هل الإدارة تقوم بأداء المهمة بالشكل المطلوب ووفق الأ 

ما مدى التقدم نحو أداء المهمة أو التخلف عنها؟

ما هو الحد الأدنى الذي قامت بالانتهاء منه؟



؟الموظفونيهتملالماذا

يرى الموظف ان مؤشر قياس الاداء عمل اضافي ▪

.يرى انه لافائدة منه▪

لا يوجد توعية كافية باهمية مؤشرات الاداء▪

بالمنظمة الاداريةللمستوياتكافيتدريبلايوجد▪

إشراك منسوبي المنظمة في عملية بناء المؤشرات لايتم▪

لا يتم ربط المزايا الوظيفية بأداء الموظف ▪

عدم وجود فرق متخصصة ▪



؟الموظفونيهتملالماذا



؟الموظفونيهتملالماذا





؟الموظفونيهتملالماذا



؟الموظفونيهتملالماذا

ى مؤشرات الأداء تؤكد عل

الإجراءات ذات الطابع 
الحيوي والتي تشكل 

.الأساس لها

بما أن مؤشرات الأداء 

 م
 
 محددا

 
ن تتطلب كما

البيانات، فإن إيجاد 

تم ومراقبة المؤشرات سي

.بكلفة منخفضة

ى تركز مؤشرات الأداء عل

تمد المواضيع الرئيسية و 
ة المنظمة بفكرة واضح

عن التكاليف والجودة 

ي والأداء في خط الإمداد ف
.فترة زمنية محدودة

تعبر عن المؤشرات

باستخدام النسب،

وذلك لتحقيق 

القابلية للمقارنة

وللمحافظة على 

.الخصوصية

مؤشرات الأداء 

تساعد على سد 

في الفراغات المحتملة

لتي الأداء في المجالات ا

تؤثر بقدرة خط 

.ةالإمداد على المنافس

ء تغطى مؤشرات الأدا

 متعددة للأد
 
اء أبعادا

لتستطيع القيام

بالمقاربات عبر 

خطوط الإمداد 

.فةوالمنظمات المختل

123456



؟الموظفونيهتملالماذا



1

3

2

ارقام
5معناها انني لن اقبل باقل من–هنا لست بحاجة الى معادلة –برامج تدريبية 5مثل تقديم 

...5اطلاقا وربما لن ارضى بأكثر من 

)%(نسبة 

$قيمة 

ة المسجلين كم عدد الحاضرين لدي من نسب( مقارنة الشي لنفسه)تعني نسبة الشيء الى نفسه 
..بالدورة 

لى الأشياء ماهي الفئة التي اقيس بها؟ إذاً فالمعدل هو قياس الشي ا. هنا يتم التعامل مع الفئات
.ما يهم في المعدل هو ما هي الفئات القياسية...الأخرى 

الوصفالنوع



ات تابعة. 2 مؤشر
تركز على الأداء السابق

ات كمية. 4 مؤشر
عادة ما تكون مكونة من 
إحصائيات وارقام ونسب 

وحقائق عددية

ات كفاءة. 6 مؤشر
رد الاستخدام الأمثل للموا
المتاحة بغرض تحقيق
ي المنظ

 
مةقيمة مضافة ف

ات موجهة. 1 مؤشر
ن قياس أداء الاعمال التي يمك
بلأن تخلق قيمة في المستق

مؤشرات نوعية. 3
عادة ما تكون مؤشرات ذات 
صبغة ذاتية مثل استقصاءات
الآراء والانطباعات من خلال 
المقابلات والبحوث المسحية

مؤشرات فاعلية. 5
تحقيق القيمة النهائية بغض

النظر عن كفاءة استخدام المواد
المتاحة

أنواع مؤشرات قياس الأداء 



؟الموظفونيهتملالماذا

يومياعميللكلالإيرادات$ الربحيةمنعاليةمستوياتعلىالحفاظ

تم خدمة العميل# 

المستشفىسريرإشغالمعدل% 

العملاءعلاقاتإدارةبرنامجتنفيذ



(.عدد أو نسبة أو عملة)قابل للقياس معدود

قابل للمقارنة
من حيث يجب أن يكون لكل مؤشر. اي انه قابل لمقارنته بما هو مثالي أو مقبول أو غير مقبول 

.  مؤشرات الأداء الرئيسية مقارنة أو معيار مرجعي

 إلى اتخاذ تدبير يتم الالتزام بها بنفس الطريقة من قبل جميع أصحاب اقابل للحوكمة
 
لمصلحةالسعي جاهدا

وجود اهداف يتم قياسها و بناء المؤشرات على اساسهاوجود هدف

1

2

3

4

الوصفالخصائص

.بمعنى ان يكون قياس الاهداف محدد بفترة زمنية معينةوقت محدد 5



Clearهل يقدم اسم المؤشر وصفاً واضحًا لما يحاول قياسه؟ واضح

Relevantهل العلاقة بين المؤشر والهدف الذي نحاول قياسه واضحة؟مرتبط

Economicن للقياس؟هل القيمة المضافة من قياس المؤشر تبرر الجهد والتكلفة المطلوبياقتصادي

Adequateيجي؟ المؤشرات لقياس نجاح تحقيق الهدف الإسترات/هل يكفي هذا المؤشرمناسب

Monitorableهل المؤشر قابل للقياس وسهل التأكد من إمكانية تتبع هذا المؤشر؟قابل للمراقبة



Note: Survey results –smartKPIs.com LinkedIn group



التواصل وإشراك 
أصحاب المصلحة

بناء وتطوير واختيار 
الاداء المناسبةمؤشرات

توثيق مؤشرات الاداء

إعداد تقارير مؤشرات تفعيل مؤشرات الاداء
الأداء 

توليد قيم مؤشرات 
الاداء 

تحديث وتطوير مؤشرات 
الاداء



33

عملاء

الموردون

الموظفين

مجلس ادارة المنظمة

المدراء التنفيذيين 

KPI Selectionالتشغيلينالمدراء



.



Brainstormingالعصف الذهني    Off-the-Shelfالمؤشرات الجاهزة  
Brainstormingالعصف الذهني   Off-the-Shelfالمؤشرات الجاهزة    Off-the-Shelfالمؤشرات الجاهزة  



الخطط الاستراتيجية السابقة •
العمل التشغيلية خطط •
التقارير السنوية•
تقارير التشغيل الداخلية•

التقارير الصادرة من المنافسين•
المطبوعة KPIكتالوجات الـ •
:  كتالوجات على الإنترنت•

http://www.smartkpis.com
التقارير السنوية للمنظمات الأخرى •

(سنوات5-3)خطة التطوير الاستراتيجي •
موظفي الخط الأماميمدخلات •
مدخلات مدراء المشاريع و الادارات•
مدخلات مجلس الإدارة و الشركاء •

مدخلات الموردين•
مدخلات العملاء•
نصائح وتوصيات المتخصصين•
منتديات النقاشات المتخصصة•

صدر ثانوية
م

صدر اولية 
م

خارجيةداخلية 

http://www.smartkpis.com/






...بطاقة مؤشر الاداء 





.المطلوب الوصول اليها( النقطة/ الحد )إظهار مستوى النتيجة •

تحديد نقطة الوصول في عملية القياس والتحليل وذلك مقارنة بالمستوى الفعلي •

، فالمستهدفات 
ً
توى الجهة اكان ذلك على مسسواء مستوى الأداء المطلوب لمؤشرات الأداء توضح : هوإذا

.او الإدارة او على مستوى الافراد

المستهدفالهدف#

هو نتيجة نهائية او نقطة الوصول هو عبارة عن تعبير لفظي وكمي يدل على الية ومعايير الوصول 1

امال–عاطفي رجاء –منطقي 2

ة اين تريد ان تكون، اين انت الان، ما حجم الفجو )أسئلة 6يجيب على 3

( ، هل لدينا الرغبة والإرادة في الانتقال2الى 1، كيف انتقل من 2و1بين 

(مأمول )يجيب على سؤال واحد فقط وهو اين نريد ان نكون 
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يجب أن تبدأ 
المشاورات في

عملية تحديد 
المستهدفات من
.الإدارة العليا

ا لأن مؤشرات الأداء الرئي سية نظر 
م نشطة ومتغيرة، فيجب ان تت
مراجعة المستهدفات وإعادة 

معايرتها بشكل مستمر

يجب تعديل المستهدفات بشكل 
دوري لأن البيئة الداخلية 

.والخارجية للمنظمة في تغير دائم



...منهجية بناء المستهدفات



:ة المرورمنهجية إشار هي اشهر المنهجيات المستخدمة للتعبير عن عتبات المستهدفات 

نقطة للقياس2
يحقق او يتجاوز المستهدف ➢
اقل من المستهدف➢

نقاط للقياس3
يحقق او يتجاوز المستهدف ➢
في النطاق المستهدف المقبول ➢
اقل من المستهدف المقبول ➢

نقا قياس4
أعلى من المستهدف➢
محقق للمستهدف➢
في النطاق المقبول ➢
اقل من المستهدف ➢







:  هناك خطوات رئيسية لابد ان تقوم بها لتفعيل وتنشيط مؤشرات الأداء الرئيسية في منظمتك وهي

.مؤشرت الاداء( ملاك)تحدثد مسؤولي ▪

.وجماعيمع إمناء ومسئولي مؤشرات الأداء بشكل فردي الاجتماع ▪

.إشراك إمناء ومسئولي مؤشرات الأداء في ممارسة الاعمال الخاصة بالمؤشرات وما يرتبط بها▪

.الالكترونيارسال رسائل تذكيرية إما عن طريق النظام او البريد ▪

.  مارساتوالمالأداء الاعمال مؤشرات ( ملاك)قيامك بتفعيل مؤشرات الأداء، يصبح إشراك إمناء ومسئولي بعد 

..المختلفة بالإضافة الى ارسال الاشعارات جزء من عملية مستمرة لجمع البيانات وعمل روتيني



:  عند استعرض مؤشرات الأداء لابد الاخذ بالاعتبار ما يلي

الرسوم البيانية والألوان المستخدمة لتصميم لوحة القيادة •

افضل الممارسات لتصميم بطاقة النتائج •

سهولة الاستخدام من حيث التصميم المرئي•



...طرق عرض بيانات ومعلومات مؤشرات الأداء 

بشكل يدوي 

•Microsoft Excel

•PowerPoint

(الكتروني)بشكل الي 

برامج جاهزة •

 لك•
 
.برامج مصممة خصيصا



 BI Systems–اهم انظم إدارة الأداء 



..ومؤشرات الأداء–اهم انظم إدارة الأداء 



..ومؤشرات الأداء–اهم انظم إدارة الاستراتيجية 
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