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7دليل التخطيط الا�ستراتيجي المبني على النتائج

المبني  الا�ستراتيجي  التخطيط  دليل  من  المحدثة  الثانية  للطبعة  �أقدم  �أن  ي�سعدني 
الوزارات  في  الا�ستراتيجي  التخطيط  ��شؤون  على  للقائمين  عونا  ليكون  النتائج  على 
ال�سبع �سنوات منذ  �أداء مهامهم. لقد م�ضت قرابة  الأخرى في  والجهات الحكومية 
تدري�سه  تم  وقد   .2011 العام  من  يوليو  في  الدليل  هذا  من  الأولى  الطبعة  �صدور 
عمل  ور�ش  وعبر  �آنذاك(،  الإدارية  التنمية  )معهد  العامة  الإدارة  معهد  في  بكثافة 
تخ�ص�صية في مجال التخطيط الا�ستراتيجي المبني على النتائج �أ�شرفت عليها وزارة 
التخطيط التنموي والإح�صاء، ونفذتها �أو �ساهمت في تنفيذها م�ؤ�س�سات متخ�ص�صة 
تم اختيارها بحكم ما تتمتع به من خبرات متميزة في مجال بناء القدرات الب�شرية في 

مجال التخطيط الا�ستراتيجي.  

�إن تحقيق غايات ر�ؤية قطر الوطنية 2030 ي�ستلزم �إعداد �سل�سلة ا�ستراتيجيات وطنية 
الخا�ص،  والقطاع  الحكومية،  والجهات  الوزارات  كل  عليها  تتوافق  المدى  متو�سطة 
 .2030 الوطنية  قطر  ر�ؤية  فترة  مجموعها  في  وتغطي  المدني  المجتمع  وم�ؤ�س�سات 
وهذه الا�ستراتيجيات تت�ضمن نتائج ا�ستراتيجية تغطي ركائز الر�ؤية الأربع »التنمية 
وكذلك  البيئية«  والتنمية  الاقت�صادية،  والتنمية  الاجتماعية،  والتنمية  الب�شرية، 
الركيزة الرافعة الخام�سة وهي ركيزة التحديث والتطوير الم�ؤ�س�سي التي ترمي لرفع 
وتنفيذ  �إعداد  العموميين في مجال  والموظفين  الحكومية  والجهات  الوزارات  قدرات 

الا�ستراتيجيات والخطط التنموية. 

�إن النتائج الا�ستراتيجية التي ا�ستهدفتها ا�ستراتيجية التنمية الوطنية 2022-2018 
القطاعات  بدورها  مثلت  والتي  القطاعية،  العمل  فرق  عليها  توافقت  التي  تلك  هي 

المختلفة المنبثقة من ركائز ر�ؤية قطر الوطنية 2030.  

هذه القطاعات هي التي ت�شكل في مجموعها الركيزة المعنية. وتبلور الأولويات التنموية 
لكل قطاع في ال�سنوات الخم�س التي تغطيها الا�ستراتيجية الوطنية. 

كلمة سعادة الدكتور صالح بن محمد النابت  
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الدولة.  في  للا�ستراتيجيات  ال�سليم  والاعداد  للتخطيط  قويا  دعما  الر�شيدة  القيادة  قدمت  لقد 
فقد ت�ضمنت الهياكل التنظيمية للوزارات الم�شكلة بموجب القرار الأميري 16 ل�سنة 2014 ، المعدل 
�إدارات متخ�ص�صة للتخطيط والجودة. والأمل كبير في  بالقرار الأميري رقم )4( ل�سنة 2016 ، 
�أن منت�سبي هذه الإدارات �سينالون ن�صيباً مقدراً من بناء قدراتهم التخطيطية، وفق هذا الدليل، 
تنفيذ  �صاحبت  التي  والإخفاقات  النجاحات  درو�س  من  وي�ستفيدون  تراكمية،  خبرات  ويكت�سبون 
ا�ستراتيجيات  وتنفيذ  �إعداد  في  مهاراتهم  لتح�سين   ،2016-2011 الأولى  الوطنية  الا�ستراتيجية 

وخطط وزاراتهم وجهاتهم الحكومية.

وخطط  الوطنية  التنمية  لا�ستراتيجية  المنفذة  والجهات  للوزارات  الا�ستراتيجية  الخطط  �إن 
المخرجات ال�سنوية، وهي "الخطط التنفيذية"، كما �أطلق عليها في الت�شريعات ذات ال�صلة ، هي 
الأدوات التي تحول بها الوزارات والجهات الأخرى نتائج و�أهداف ا�ستراتيجية التنمية الوطنية �إلى 
�أن�شطة روتينية تعد  �أو  واقع ملمو�س. ومن هنا ف�إن هذه الخطط  �أهم من �أن تكون مجرد �أعمال 
�أداء للواجب الوظيفي، �أو كمتطلب وظيفي تجد هذه الجهات نف�سها م�ضطرة �إليه بحكم الت�شريعات 
المنظمة. فهذه الخطط الا�ستراتيجية والت�شغيلية وثائق عمل لا منا�ص من �إعدادها والالتزام بها 
في �إطار الالتزام بالت�شريعات المن�شئة والمنظمة وتوجيهات القيادة الر�شيدة. وقد �أكد هذا المفهوم 
�سمو ال�شيخ/ تميم بن حمد �آل ثاني ، �أمير البلاد المفدى- حفظه الله- في خطابه في افتتاح الدورة 

الثالثة والأربعين لانعقاد مجل�س ال�شورى في 10 نوفمبر 2014 حيث قال �سموه: 

ق.  لتُطبَّ تو�ضع  فهي  �شكليا،  الإجراء  �إتمام  لغر�ض  فقط  تو�ضع  لا  الخطط  �أن  الت�أكيد  هنا  "و�أود 
فيها  بما  المعطيات،  �إطار  في  للتنفيذ  قابلةً  تكون  و�أن  وعناية،  بحر�ص  م  مَّ تُ�صَ �أن  يجب  هنا  ومن 
الميزانيات المتاحة، ويجب �أن تعتاد م�ؤ�س�ساتُنا بدورها على احترام الخطة المو�ضوعة والمحا�سبة بناء 

عليها وعلى �أهدافها" .

في ظل التطورات ال�سالبة في �أ�سعار الطاقة، وت�أثيراتها الكبيرة على الإيرادات حوى خطاب �سموه 
– حفظه الله تعالى- في خطابه في افتتاح الدورة الخام�سة والأربعين لمجل�س ال�شورى في 1 نوفمبر 
2016 ، ت�أكيدات وموجهات �شاملة ووا�ضحة لما �سبق و�أ�شار �إليه �سموه في خطاباته ال�سنوية ال�سابقة، 
وبالذات خطابه في افتتاح الدورة الرابعة والأربعين لمجل�س ال�شورى في 3 نوفمبر 2015 الم�شار �إليه. 
حيث �شدد �سموه على �ضرورة �سد الثغرات في مجال التخطيط، والتركيز على النتائج والمخرجات 
الوزارة  هذه  قامت  وقد  القطاع،  م�ستوى  على  التخطيطي  التن�سيق  وتح�سين  الملمو�سة،  الحقيقية 
بتعميم هذه الموجهات على كل المعنيين ب�إعداد ا�ستراتيجية التنمية الوطنية 2018-2022 ، وتطوير 

والإنجاز".  والعمل  التخطيط  "ثقافة 

وفي الختام ي�سرني �أن �أتقدم بال�شكر الجزيل لفريق العمل الذي �ضم خبراء من وزارة الداخلية، 
التنموي  التخطيط  ووزارة  الاجتماعية،  وال��شؤون  والعمل  الإدارية  التنمية  ووزارة   ، المالية  ووزارة 
والإح�صاء. لقد بذل هذا الفريق  جهودا كبيرة ومقدرة، وعمل بد�أب ومثابرة، ولعدة �شهور على 

تحديث هذا الدليل.                         

                                                                                                                 والله الموفق
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في البدء يود فريق العمل الوزاري �أن يعبر عن تقديره و�شكره ل�سعادة وزير التخطيط التنموي والإح�صاء للثقة التي �أولاها 
لفريق العمل والدعم الذي قدمته وزارة التخطيط التنموي والإح�صاء لهذا الفريق، وقدمت لهم المادة العلمية التي كانت 
نقطة الانطلاق لمنهج التخطيط الا�ستراتيجي المبني على النتائج في دولة قطر. وكانت الأمانة العامة للتخطيط التنموي 
كل  فيها  �شارك  وقد   .2009 مايو  �شهر  في  مكثفة  مهنية  عمل  ور�ش  عالمية  ا�ست�شارية  �شركة  مع  نظمت  قد  )�آنذاك( 
المادة  ن�شر هذه  التنموي )�آنذاك(  للتخطيط  العامة  الأمانة  الدولة. وتولت  التخطيط في  الفاعلين في مجال  الموظفين 
باللغتين العربية والانجليزية م�صحوبة بدليل باللغتين �أي�ضا للم�صطلحات الفنية للتخطيط الا�ستراتيجي المرتكز على 

النتائج. 

ثم تولت �إدارة التخطيط وال�سيا�سات بالأمانة العامة لمجل�س الوزراء )�آنذاك( بلورة الطبعة الأولى من هذا الدليل عن 
طريق فريق �شارك فيه عدد كبير من الخبراء يمثلون الجهات الحكومية ذات ال�صلة. وقد �أعيد ت�سمية الدليل  ب )دليل 
التخطيط الا�ستراتيجي المبني على النتائج( وقدم له �سعادة وزير الدولة لمجل�س الوزراء و�صدر في يوليو من العام 2011 
. وظل هذا الدليل مادة تدريبية هامة في معهد الإدارة العامة طوال هذه ال�سنوات، حيث اقت�ضت التطورات والتغييرات 

والظروف تحديثه ليواكب متطلبات المرحلة.

�إن فريق العمل يقدر الجهود التي �سبق �أن بذلت حتى تم �إعداد ون�شر الطبعة الأولى من دليل التخطيط الا�ستراتيجي 
المبني على النتائج و�صدوره في يوليو 2011. ويتوجه الفريق بال�شكر لكل من �أ�سهم في هذا العمل الكبير الذي نرجو، 
من خلال التحديث والتطوير، �أن ي�ستمر وي�ؤتي ثماره، و�أن ي�سهم بفعالية في تعميق وتر�سيخ "ثقافة التخطيط والعمل 
والإنجاز"، التي وجه �إليها �سمو الأمير المفدى في خطابه في افتتاح الدورة الخام�سة والأربعين لمجل�س ال�شورى في الأول 

من �شهر نوفمبر 2016. 

ومنذ ذلك الوقت ا�ستجدت الكثير من التطورات التنظيمية والت�شريعية والاقت�صادية التي جعلت من ال�ضروري مراجعة 
هذا الدليل وتحديثه لمواكبة هذه التطورات من جهة وليتوافق مع معطيات ا�ستراتيجية التنمية الوطنية الثانية 2018-

2022.  وقد هدف تحديث الدليل، بالا�ضافة لمواكبة هذه التطورات، الى الا�ستفادة من درو�س الفترة الما�ضية وكذلك 
العمل على تب�سيط الدليل قدر الم�ستطاع لتعظيم الا�ستفادة منه.  

وينبغي هنا الت�أكيد �أي�ضا على �أهمية العمل على بناء المهارات اللازمة لتحقيق النتائج الا�ستراتيجية المتفق عليها �سلفا، 
�أن  �شك  ولا  للدولة.  الوطنية  التنمية  ا�ستراتيجية  في  واعتمادها  عليها  التوافق  تم  وطنية،  �أولويات  تمثل  �أنها  باعتبار 

تمهيد الطبعة الثانية المحدثة  
التخطيط السليم لأجل استدامة التنمية
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بتاريخ 3 نوفمبر  ال�شورى  الرابعة والأربعين لمجل�س  توجيهات �سمو الأمير المفدى في خطابه عند افتتاح دورة الانعقاد 
�أهمية التركيز على ما نجنيه من الا�ستراتيجيات والخطط لا ما  �أكد �سموه على  2015 قاطعة في هذا ال��شأن ، حيث 

نبذله من الوقت �أو الموارد: 

القطاع،  م�ستوى  على  التن�سيق  وتح�سين  التخطيط،  �إطار  في  الثغرات  �سد  �ضرورة  على  �أ�ؤكد  ف�إنني  ولذلك   ... "
نجاح  معيار  هي  الملمو�سة  الحقيقية  النتائج  والنتائج.  المخرجات  على  والتركيز  المختلفة،  القطاعات  وبين 
الا�ستراتيجية. �صحيح �أن الت�صنيفات العالمية التي تن�شرها ال�صحف من حين لآخر حول ترتيب قطر في هذا المجال 
�أو ذاك م�شجعة ومثيرة للتفا�ؤل، ولكن الأهم هو تقييمنا نحن للنتائج، وكم هي حقيقية وملمو�سة ومن حيث كفاءة 

وجدوى الإنفاق الحكومي...".

�إن هذا الدليل يمثل المر�شد الفني لتح�سين م�ستوى �إعداد وتنفيذ الا�ستراتيجيات والخطط على �أ�س�س وا�ضحة لت�سهم 
في تحقيق الغايات الكبرى التي تتطلع �إليها ر�ؤية قطر الوطنية 2030 . كما �أن تحديث هذا الدليل ي�ؤكد على عزم الدولة 
على تحقيق نجاحات �أكبر  في تنفيذ ا�ستراتيجية التنمية الوطنية الثانية 2018-2022 ، بحكم الخبرات المكت�سبة عبر 
ال�سنوات الما�ضية وبالتالي اكت�ساب قدرات �إ�ضافية لتجاوز التحديات والمعوقات المختلفة التي قد تعتر�ض م�سار التنفيذ. 

ولا �شك �أن جميع الوزارات والجهات الحكومية المنفذة لا�ستراتيجية التنمية الوطنية 2018-2022 �ستحر�ص على تدريب 
الموظفين المخت�صين عليه وخا�صة منت�سبي �إدارات التخطيط والجودة في هذه الوزارات والجهات الحكومية. لأن التنفيذ 
�أولئك المخت�صين ب��شؤون  يتطلب بناء قدرات التخطيط لدى الوزارات والأجهزة الحكومية الأخرى وبالتحديد قدرات 
للتنفيذ  قابلةً  الخطط  ت�صبح  ولكي  والجودة.  التخطيط  �إدارات  منت�سبو  وهم  والأجهزة  الوزارات  هذه  في  التخطيط 

الجيد، وذات مردود عملي وجدوى تنموية، فلا بد �أن تت�ضمن: 

11 النتائج القطاعية )Sectoral Outcomes( الواردة في التقرير القطاعي ذي ال�صلة والمت�ضمنة في ا�ستراتيجية .
التنمية الوطنية 2018-2022؛ 

22 �أهدافا كمية محددةً منبثقة عن تلك النتائج وقابلة للتقييم، وتنفيذها قابل للمتابعة وقيا�س التقدم. .
33 برامج وم�شاريع مدرو�سة جيداً لتحقيق هذه الأهداف..
44  التكلفة المقدرة للبرامج والم�شاريع والتوافق مع وزارة المالية على تمويلها وفق الأمد الزمني المحدد. .
55 الأن�شطة ال�ضرورية المطلوبة..
66 المعوقات المتوقعة والمقترحات ال�ضرورية للتغلب عليها. .

�أما في مرحلة تنفيذ الا�ستراتيجيات والخطط فت�شتد الحاجة �إلى مهارات �إدارة الم�شاريع، ومهارات التن�سيق والتوا�صل 
مع ال�شركاء، ومهارات �ضبط التقدم نحو انجاز الأهداف والو�صول �إلى النتائج الا�ستراتيجية المرجوة. ذلك �أن تحقيق 
مجموعة النتائج الا�ستراتيجية المر�سومة والأهداف المحددة هو الذي يقود �إلى تحقيق غايات الركيزة �أو الركائز ذات 

ال�صلة في ر�ؤية قطر الوطنية 2030.

والله الموفق  



11دليل التخطيط الا�ستراتيجي المبني على النتائج

وزارة التخطيط التنموي والاح�صاء  )رئي�س الفريق(

وزارة الداخلية

وزارة الداخلية

وزارة الداخلية

وزارة المالية

وزارة المالية

وزارة التنمية الادارية والعمل وال��شؤون الاجتماعية

وزارة التنمية الادارية والعمل وال��شؤون الاجتماعية

وزارة التخطيط التنموي والاح�صاء

وزارة التخطيط التنموي والاح�صاء 

وزارة التخطيط التنموي والاح�صاء

وزارة التخطيط التنموي والاح�صاء )مقرر الفريق(

وال�شكر مو�صول لكل من:
الدكتور/ عماد الدين م�صطفى، من وزارة التنمية الإدارية والعمل وال��شؤون الاجتماعية

والمهند�سة/ �آمنة زيدان، من وزارة الداخلية
والملازم/ يو�سف احمد الجابر ، من وزارة الداخلية

والملازم/ را�شد الخيارين ، من وزارة الداخلية
لح�ضورهم بع�ض �إجتماعات الفريق

ال�سيد/حمد را�شد العذبة 

العميد/عبد الرحمن ماجد ال�سليطي

الدكتور/مجيد الكرخي

ال�سيد/في�صل الخ�شالي

ال�سيد /عبد الرحمن جولو

الفا�ضلة/ �سارة محمد را�ضي

الدكتور/ عمر الروا�شدة

الدكتورة/مي�ساء المبي�ضين

الفا�ضلة/فاطمة يو�سف العبيدلي

الدكتور/ عو�ض الجيد محمد �أحمد

الدكتور/ توفيق زكريا ا�سماعيل

الدكتور/براق �سعيد يحيى

فريق العمل
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الم�صطلح  ت
الم�صطلح تعريف الم�صطلحبالعربية

بالإنجليزية

1
ر�ؤية الوزارة/ 

الجهة 
الحكومية

في  الحكومية  الوزارة/الجهة  ترغب  التي  الم�ستقبل  �صورة 
التو�صل اليها، ويجب �أن تت�سق هذه الر�ؤية مع ر�ؤية قطر الوطنية 

، 2030 وتلبي القرار الاميري بتحديد اخت�صا�صها.  

 Vision of 
the Ministry / 

Agency

2
ر�سالة 

الوزارة/ 
الجهة 

الحكومية

 الوزارة/ وجود  �سبب  تو�ضح  التذكر  �سهلة  مخت�صرة  عبارة 
الجهة الحكومية ويجب �أن تت�سق مع اخت�صا�صاتها.  

 Mission of the 
M / A   

3
قيم الوزارة/ 

الجهة  
الحكومية

الحكومية  الوزارة/الجهة  بها  ت�ؤمن  التي  المعتقدات  هي 
والاعتبارات التي تعمل في ظلها، والتي تنظم علاقاتها بجميع 

الاطراف ذوي العلاقة.  ويجب �أن تكون القيم وا�ضحة 
Values of the 

M / A

4
اخت�صا�صات 

الوزارة /
الجهة 

الحكومية

وادوارها  الحكومية،  الوزارة/الجهة  اخت�صا�صات  هي 
وم�س�ؤولياتها  كما حددها القرار الاميري الخا�ص بها.

Roles, and 
Mandate

تحليل البيئة 
الداخلية

داخل  في  تعمل  التي  والمعنوية(  )المادية  العنا�صر  بها  ويراد 
الحكومية  الوزارة/الجهة  وت�ستطيع  الحكومية  الوزارة/الجهة 
التنظيمي  والهيكل  العاملين  مثل  عليها،  ال�سيطرة  المذكورة 

والموارد المالية والب�شرية وغيرها

Internal 
Environment 

Analysis

م�سح البيئة 5
الخارجية

 منهج ي�ستخدم في م�سح/ تحليل البيئة الخارجية الم�ؤثرة على 
�أداء الوزارة/الجهة الحكومية

External 
Environment 

Analysis

6
النتيجة 

الرئي�سية 
الواحدة

مرغوب  خارجية  لحالة  النهائي  الو�ضع  ت�صف  طموحة  افادة 
ولا  الحكومية،  للوزارة/الجهة  التركيز  محور  وت�صبح  فيها،  

تتغير على المدى المتو�سط
Single Major 

Outcome

النتائج 7
الو�سيطة

عبارات ت�صف المتطلبات الا�سا�سية لتحقيق النتيجة الرئي�سية. 
ويجب �أن تكون  النتائج الو�سيطة معرفة ب�شكل وا�ضح  ومخت�صر 

Intermediate 
Outcomes

بيان لما يراد له ان يتحقق، ويجب ان يكون الهدف محدداً وقابل الأهداف8
Targetsللقيا�س
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9
الأهداف 
المحددة 
للنتائج 
الو�سيطة

بالنتيجة  الرئي�سية مرتبطة ب�شكل وثيق  مجموعة من الأهداف 
الو�سيطة ذات ال�صلة، وت�ؤدي بالتالي �إلى تحقيقها؟

Targets for 
Intermediate  
Outcomes 

10
التدخلات 
الرئي�سة 

للأهداف 

التي  وم�شاريع(  برامج  ب�شكل  تكون  )عادة  الخارجية  الان�شطة 
تقوم بها الوزارة/الجهة الحكومية لتحقيق الأهداف المحددة 
مرتبطا  يكون  �أن  يجب  تدخل  كل  الا�ستراتيجية.   خطتها  في 

ب�شكل جيد بالهدف ذي ال�صلة، و ي�ؤدي �إلى تحقيق ذلك

Major Inter-
ventions for 

Targets

القدرات ذات 11
الأولوية

وت�شتمل  التدخلات.  لتنفيذ  المطلوبة  المحددة  القدرات 
ذوي  )الأ�شخا�ص  ملمو�سة  موجودات  على  عموماً  القدرات 
التحتية،  البنى  العمليات،  التدخل،  لتنفيذ  المطلوبة  المهارات 
ملمو�سة  غير  وموجودات  الهيكلية(  التكنولوجيا،  المعلومات، 

)العلاقات، ثقافة الم�ؤ�س�سة، علامة الم�ؤ�س�سة(

Priority Capa-
bilities

الموظفون، المدخلات12 )مثلًا:  ما  مخرج  انتاج  في  الم�ستخدمة  الموارد 
Inputsالتجهيزات والم�ستلزمات(

المخرجات13
جهة  ل�صالح  الحكومية  الوزارة/الجهة  تنتجها  خدمة  �أو  �سلعة 
�أخرى خارج تلك الوزارة/الجهة الحكومية متمثلة ب�شخ�ص، �أو 

مجموعة ا�شخا�ص، �أو وزارة �أو جهة �أخرى.  
Outputs

الوزارة/الجهة م�شروع14 به  تقوم  وموقت  مبرمج  جهد  ب�شكل  تدخل 
Projectالحكومية لتحقيق الأهداف المحددة في خطتها الا�ستراتيجية

ونتائجاً برنامج15 اهدافاً  مجتمعة  تحقق  الم�شاريع  من  مجموعة 
Programا�ستراتيجية م�شتركة.

�إدارة 16
البرنامج

مجموعة من الم�شاريع يتم اختيارها وتخطيطها ومراقبتها معا 
لتحقيق اهداف ونتائج ا�ستراتيجية م�شتركة.

Program Man-
agement

17
الجهة المالكة 

للم�شروع/
البرنامج

م�شاريع/برامج  �أحد  تنفيذ  عن  الم�س�ؤولة  الرئي�سية  الجهة 
ا�ستراتيجية التنمية الوطنية. 

Lead Imple-
menting 
Agency
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18
الجهة 

الداعمة 
لتنفيذ 
الم�شروع

تنفيذ  عملية  لدعم  عليه  ومتفق  محدد  دور  لها  التي  الجهة 
الم�شروع/البرنامج مع الجهة المالكة.

Support 
Agency

�أمر ما، ربما يحدث في الم�ستقبل وربما لا يحدث، وقد يكون له المخاطر19
Risksت�أثير على الهدف والنتيجة الو�سيطة.

 م�ؤ�شرات 
ومعايير/
مقايي�س 

الأداء

 يمكن من قيا�س (Variable ) م�ؤ�شر/مقيا�س الأداء هو متغير
احدى �أو  محدد  هدف  كانت  ان  المرغوبة   الغاية  نحو   التقدم 
فعلى الأداء  وتقييم   لقيا�س  متنوعة  وهنالك طرق   المخرجات. 
�أن ينبغي  فعالا،  تقييما  المت�سلمات  تقييم  لغر�ض  المثال   �سبيل 

يكون للمخرجات ثلاثة �أنواع من قيا�سات الأداء
• قيا�سات الوقت	
• قيا�سات الكمية	
• قيا�سات النوعية/ الجودة	

Key Perfor-
mance Indica-

tors (KPIs)

21
نقطة 

الانطلاق �أو 
خط الأ�سا�س

Base-lineم�ستوى الأداء الحالي الذي يمكن ا�ستخدامه لتحديد الأهداف

التخطيط 22
الا�ستراتيجي

عملية اتخاذ قرار م�سبق ب��شأن:
• ما تريد الوزارة/الجهة الحكومية �أن تحققه، ولماذا؟	
• كيف �ستحقق ما تريد تحقيقه؟ 	

Strategic 
Planning

23
التخطيط 

الا�ستراتيجي 
المبني على 
النتائج   

طريقة من طرق التخطيط التي تجعل الوزارة/الجهة الحكومية 
تركز على متابعة النتائج الا�ستراتيجية 

Outcome 
Based Strate-
gic Planning 

(OBSP)
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الا�ستراتيجية 24
القطاعية

التي  التحديات  وتحدد  التخطيطية  القرارات  ت�سجل  وثيقة 
يجابهها والنتائج ي�سعى لتحقيقها قطاع في الدولة )مثل قطاع 

ال�صحة، قطاع الامن وال�سلامة، قطاع التعليم والتدريب(
وا�ضحة  ا�س�س  على  الاتفاق  القطاعية  الا�ستراتيجيات  وتتطلب 
القطاع  وجهات  وزارات  بين  والتعاون  التن�سيق  عمليات  تنظم 
الم�س�ؤولة  الرئي�سية  الجهة  م�س�ؤولية  وتحديد  بع�ضا  بع�ضها  مع 
عن التنفيذ، والجهات الداعمة، ودور كل منها في عملية تنفيذ 
الخطة الا�ستراتيجية القطاعية وم�شاريعها. ومن الجدير بالذكر 
الا�ستراتيجيات  على  تبنى  الوطنية  التنمية  ا�ستراتيجية  ب�أن 

القطاعية مجتمعة. 
مثال على الا�ستراتيجيات القطاعية في خطة التنمية الوطنية 

:2022-2017
• الا�ستراتيجية الوطنية لل�صحة.	
• ا�ستراتيجية الأمن وال�سلامة.	
• ا�ستراتيجية الحماية الاجتماعية 	
• ا�ستراتيجية التعليم والتدريب	

Sectoral 
Strategy

الخطة 25
الا�ستراتيجية

وثيقة ت�سجل القرارات التخطيطية للوزارة/الجهة الحكومية، 
وتبين:
• النتيجة الرئي�سية، والنتائج الو�سيطة، والأهداف 	

الخارجية التي ت�سعى الوزارة/الجهة الحكومية لتحقيقها
• كيفية تحقيق هذه النتائج والأهداف الخارجية	

للوزارة/الجهة الا�ستراتيجية  الخطة  تعد  قطر  دولة   وفي 
على المبني  الا�ستراتيجي  التخطيط  منهجية  وفق   الحكومية 
التنمية  OBSP  النتائج ا�ستراتيجية  مدة  وفق  مدتها   وتكون 
الدول من  عدد  ب�أن  علماً  المدى(.  متو�سطة  )�أي   الوطنية 
التخطيط منهجية  يتبع  العام   القطاع  �أداء  مجال  في   المتميزة 

الا�ستراتيجي المبني على النتائج

The Strate-
gic Plan of 

the Ministry/
agency 

26
خطة 

المخرجات/ 
الخطة 

التنفيذية

�ستقدمها  التي  المخرجات  تبين  حيث  �سنوياً  الخطة  هذه  تعد 
لتحقيق  القادمة  المالية  ال�سنة  في  الحكومية  الجهة   / الوزارة 
نتائجها و�أهدافها،  كما تبين الترابط “نتائج – مخرجات” من 
خلال ت�ضمين جداول المخرجات �أ�سماء / عناوين  التدخلات 
من  بكل  المعنية  الو�سيطة   / القطاعية  والنتائج  والأهداف 
في  ت�سليمها  يتم  التي  المخرجات  و�صف  يجب  المخرجات. 
على  ت�شمل  كافية.  تفا�صيل  مع  بو�ضوح  القادمة  المالية  ال�سنة 

الجانب المالي ومقايي�س الأداء والمعايير الخا�صة بكل مخرج.

Outputs Plan
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وثيقة تعريف 27
الم�شروع

الم�شروع  من  الغر�ض  تعرف  �صفحتين  �أو  �صفحة  من  وثيقة 
وتو�ضح

قيمته،  وعادة تت�ضمن ما يلي:
الم�شروع،  الهدف من  الفر�صة،  الم�شكلة/  المحتويات،  فهر�س 
معايير  العلاقة،  ذوي  �أهم  الم�شروع،  نطاق  الم�شروع،  غايات 
التكاليف  المخاطر،  القيود،  الفر�ضيات،  النجاح،  النتائج/ 

التقديرية، المدة التقديرية

Project Defini-
tion 

Document

خطة 28
الم�شروع

الم�صادقة  وتتم  التخطيطية  المعلومات  بو�ضوح  تعر�ض  وثيقة 
عليها قبل �أن يبد�أ العمل في الم�شروع.

• على 	 تحتوي  ولكنها  الم�شروع  تعريف  وثيقة  على  ترتكز 
تفا�صيل �أ�شمل و�أعمق.

• ت�شمل ملخ�صا للجدول الزمني والموازنة.	

Project Plan
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القسم الثاني
منهجية التخطيط الاستراتيجي 

المبني على النتائج





25دليل التخطيط الا�ستراتيجي المبني على النتائج

هذا الجزء من الدليل يحتوي مادة علمية وعملية ، ومعلومات و�إر�شادات ت�ساعد �إدارة التخطيط والجودة )�أو الوحدة 
الإدارية الم�س�ؤولة عن التخطيط( في الوزارة/الجهة الحكومية في �إعداد الخطة الا�ستراتيجية وب�ضمنها خطة المخرجات 
�إعداد هذا الجزء من الدليل المذكور بالا�ستناد �إلى المادة  ال�سنوية للوزارة/الجهة الحكومية التي تعمل فيها. وقد تم 
بالتعاون  التنموي والإح�صاء  النتائج" التي قادتها وزارة التخطيط  "التخطيط المبني على  العمل حول  العلمية لور�شة 
مع الا�ست�شاري حول هذا الأ�سلوب التخطيطي، ومن ثم تولى معهد التنمية الإدارية )معهد الإدارة العامة حالياً( �إقامة 

دورات تدريبية حوله.

ي�سهل  لم�ضمونها  الجيد  والا�ستيعاب  النتائج  على  المبني  التخطيط  حول  العمل  لور�شة  العلمية  المادة  على  الاطلاع  �إن 
ا�ستيعاب م�ضمون هذا الدليل كما يزيد القدرة على �إعداد الخطط الا�ستراتيجية وفقاً لهذا الأ�سلوب التخطيطي؛ �أ�سلوب 

التخطيط المبني على النتائج.  

بالمقدرة  يتمتعون  الذين  العاملين  من  فريق  توفر  يتطلب  النتائج  على  المبني  التخطيط  نجاح  �أن  على  الت�أكيد  ويجب 
الا�ستراتيجية  الخطة  وو�ضع  المعنية  الحكومية  للجهة  التخطيط  عملية  لدعم  والخبرة  والمهارة  ال�شاملة،  التخطيطية 
المبنية على النتائج وخطة المخرجات العالية الجودة. كما �أن المعرفة في هذا المجال تراكمية، حيث تتطور وتنمو بموا�صلة 
الجهود، والا�ستفادة من التجارب. وحالما ي�صبح التخطيط منهجا م�ؤ�س�سيا معتادا في الدولة، تبد�أ في البروز ال�سمات 
النوعية للتميز الحكومي، وخا�صة لدى الجهات ذات الوظائف المركزية. ولذلك يركز المخططون على �أن تتمتع الوظائف 
المركزية بالقدرات اللازمة للنهو�ض بالوزارات والجهات الحكومية الأخرى التي تقدم الخدمات للمواطنين والجمهور. 
ويعبر ال�شكل �أدناه عن محاور التركيز في القدرات الحكومية التي تعتبر بمثابة الرافعة التي تُعلّي قيمة الأداء الحكومي 

وتجعل من الا�ستراتيجيات والخطط �أدوات فعالة وذات مردود مح�سو�س. 

المتوقعة في تطور  والمح�صلة  ال�شاملة  التخطيطية  التركيز  نقاط ومحاور  الارتباط بين دعم  �أدناه  ال�شكل )1(  ويعك�س 
الأداء الحكومي العام. 

منهجية التخطيط الاستراتيجي
المبني على النتائج
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 ومع الأخذ في الاعتبار محاور التركيز هذه والقيم المن�شودة من ورائها، تبنت عملية �إعداد ا�ستراتيجية التنمية الوطنية 
ويبرز  المحددة  والأهداف  الا�ستراتيجية  النتائج  على  التوافق  عملية  ي�سهل  ت�شاركيا  تخطيطيا  منهجا  والثانية  الأولى 
ملامح البرامج والم�شاريع والأن�شطة المطلوبة لتحقيقها. كما تبدو عملية الاتفاق على ملكية البرامج والم�شاريع المو�صلة 

للأهداف وللنتائج �أي�سر بعد تعاون ال�شركاء في تحديد النتائج المرجوة على الم�ستوى الوطني والقطاعي.
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القطاع العام
التخطيط الا�ستراتيجي ي�ؤكد على:

القطاع الخا�ص
التخطيط الا�ستراتيجي ي�ؤكد على:

نقاط القوة التي تتمتع بها ال�شركات والتي تميزها عن مناف�سيهاتحقيق �آمال وطموحات الحكومة 

تلبية احتياجات المواطنين )التركيز على 
تلبية احتياجات الزبائن وار�ضائهمالمواطن(، واحتياجات الدولة

بناء القدرات المنا�سبة في الم�ؤ�س�سات 
على المدى البعيد

الهيمنة على الأ�سواق الم�ستقبلية، والحد من المناف�سة المت�أتية 
من الآخرين 

تحقيق ال�شراكة مع الم�ؤ�س�سات الأخرى 
لغر�ض تحقيق النتائج

المناف�سة هي الا�سا�س ولي�ست ال�شراكة مع الم�ؤ�س�سات الأخرى، 
الا اذا كان ذلك �ضمن �شراكات في تنفيذ �صفقات ذات مردود 

على الم�شاركين

�إظهار القيمة المتحققة مقابل تكلفة 
تحقيق �أق�صى ربح و�أعلى قيمة للم�ساهمينالمخرجات

الفرق بين التخطيط الا�ستراتيجي في القطاع الحكومي والقطاع الخا�صجدول رقم  1

1الدكتور/ مجيد الكرخي، التخطيط الا�ستراتيجي المبني على النتائج، الدوحة 2014 ) رقم الايداع بدار الكتب القطرية 4014/358(.

التخطيط الا�ستراتيجي المبني على النتائج هو �أ�سلوب تخطيط للقطاع العام، وثمة فرق كبير بين المجالات التي يركز 
التخطيط الا�ستراتيجي  وا�صبحت طريقة  للقطاع الخا�ص.  التخطيط  التي يركز عليها  تلك  العام وبين  القطاع  عليها 

المبني على النتائج هي الطريقة المف�ضلة حالياً لدى البلدان المعروفة بريادتها في مجال الخدمة العامة.

والجدول ادناه يبرز الفرق بين التخطيط الا�ستراتيجي في القطاع الحكومي والقطاع الخا�ص 1 

الفرق بين التخطيط الاستراتيجي في القطاع الحكومي 
والقطاع الخاص
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خلال الاعوام القليلة الما�ضية قامت دول عدة مثل ا�ستراليا، وكندا، ونيوزيلندا، وهولندا، والمملكة المتحدة، والولايات 
�ساعد  وقد  متميزة،  نتائج  عن  الأ�سلوب  ذلك  �أثمر  وقد  النتائج  على  المبني  الا�ستراتيجي  التخطيط  بتطبيق  المتحدة، 
�أجهزتهم  عمل  في  التركيز  على  الدول  هذه  في  العام  القطاع  في  التنفيذيين  الم�س�ؤولين  كبار  التخطيط  من  النوع  هذا 

وم�ؤ�س�ساتهم على النحو الآتي: 

11 تو�ضيح كيفية تحقيق الإنجازات التي تتطلع �إليها الجهات العليا. .
22 الانتقال �إلى مرحلة ي�صبحون فيها �أكثر ا�ستجابة لحاجات ومتطلبات المواطنين. .
33 �إظهار مدى كفاءة م�ؤ�س�ساتهم في تقديم خدمات ذات قيمة عالية للم�ستفيدين. .
44 جذب العنا�صر المبدعة والملتزمة بتحقيق �أف�ضل النتائج والحفاظ عليها في هذه الم�ؤ�س�سات. .

انه منهج يعمل على حث الأجهزة والم�ؤ�س�سات للتركيز على تحقيق النتائج، ويحقق الكثير من المزايا والمنافع للمواطنين 
والدولة2. وتت�سق �أن�شطته ومدخلاته مع المخرجات التي تو�صل �إلى النتائج الا�ستراتيجية المحددة في ا�ستراتيجية التنمية 

الوطنية، والتي تدفع بدورها نحو تحقيق غايات ر�ؤية قطر الوطنية 2030.

النتائج  على  والاتفاق  والم�شاركة  والتن�سيق  التعاون  بال�ضرورة  يقت�ضي  النتائج  على  المبني  الا�ستراتيجي  التخطيط  �إن 
الوطنية والقطاعية. وفي المجمل تعك�س ا�ستراتيجية التنمية الوطنية خلا�صة هذه العملية وما تم التوافق عليه. ويعك�س 
ال�شكل )2( المكونات التف�صيلية لا�ستراتيجية التنمية الوطنية 2018-2022 والتي توافق جميع ال�شركاء عليها كمنهج 

وطني لتخطيط التنمية:

التخطيـــط الاستراتيجي المبنـــي على النتـــائج
Outcome Based Strategic Planning (OBSP)

2الدكتور/ مجيد الكرخي، التخطيط الا�ستراتيجي المبني على النتائج، الدوحة 2014 ) رقم الايداع بدار الكتب القطرية 4014/358(.
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
 
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

















  

 

  





















































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تمر دورة التخطيط الا�ستراتيجي المبني على النتائج بمرحلتين رئي�سيتين هما : 

�أولًا.  مرحلة التخطيط الا�ستراتيجي Strategic Planning Phase، وهذه المرحلة تنتج  الخطة الا�ستراتيجية. 
وتنق�سم مرحلة التخطيط الا�ستراتيجي بدورها �إلى مرحلتين فرعيتين هما: 

• 	 Direction Setting Sub Phase مرحلة تحديد الاتجاه
• 	 Action �أحياناً(   ت�سمى  كما   الإجراءات  تخطيط  مرحلة  )�أو  الن�شاطات   / الأعمال  تخطيط  مرحلة 

. Planning Sub Phase

 Output )ثانياً.  مرحلة تخطيط المخرجات  )كنظير للخطة الت�شغيلية �أو الخطة ال�سنوية �أو الخطة التنفيذية
Planning Phase، وهذه المرحلة تنتج خطة المخرجات. 

  ويو�ضح ال�شكل رقم )3( دورة حياة التخطيط الا�ستراتيجي المبني على النتائج.

دورة حياة التخطيط المبني على النتائج 
Outcome Based Strategic Planning Lifecycle
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

 











































وفيما يلي م�ضامين مكونات كل من المرحلتين الرئي�سيتين )بما في ذلك المرحلتين الفرعيتين(، بدءاً بمرحلة التخطيط 
الا�ستراتيجي )�إعداد الخطة الا�ستراتيجية( وانتهاءً بمرحلة تخطيط المخرجات )�إعداد خطة المخرجات(.










 –



Strategic Planning Phase
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يشتمل العمل التخطيطي في هذه المرحلة على تغطية مرحلتين فرعيتين: 

• 	 Direction Setting Sub Phase  تحديد الاتجاه

• 	 Action Planning Sub Phase تخطيط الأعمال/الاجراءات

صاحبة  للجهة  الاستراتيجية  الخطة  وصياغة  وضع  إلى  المرحلة  هذه  وتخلص 
العلاقة. 

المرحلة الرئيسية الأولى 
مرحلة التخطيط الاستراتيجي 
Strategic Planning Phase



دليل التخطيط الا�ستراتيجي المبني على النتائج 34



































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وتشتمل هذه المرحلة الفرعية على خمسة مكونات، هي :

11 التثبت من نوع الوزارة أو الجهة الحكومية، ودورها، ووظائفها، وصلاحياتها..

22   مسح بيئة المؤسسة..

33   تحديد نتيجة رئيسية واحدة..

44   تحديد النتائج الوسيطة..

55   تحديد الأهداف المحددة..

Direction Setting Sub Phaseتحديد الاتجاه  

أ.  المرحلة الفرعية الأولى 
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 

































أ-1.  التثبت من  نوع المؤسسة أو الجهة الحكومية، ودورها، 
       واختصاصاتها

 

 














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 

































الوزارة/ التخطيط( في  الم�س�ؤولة عن  الإدارية  الوحدة  )�أو  التخطيط والجودة  �إدارة  دور 
الجهة الحكومية في هذه الخطوة

• تقوم بقيادة التحليل.	
• تطلب من فريق الإدارة العليا �أن ي�ؤكد على نوع الجهة الحكومية ودورها	

عموماً يمكن تق�سيم الوزارات والجهات الحكومية في دولة قطر الى نوعين:

• الأجهزة المركزية Central Agencies، �أو Control Agencies. تركز هذه الأجهزة اهتماماتها على تح�سين 	
�أداء �أجهزة الخدمة العامة.

• الأجهزة التي تقدم خدمات للجمهور Line Agencies: تعمل هذه الأجهزة في ثلاثة مجالات:	
11 ال�سيا�سات..
22 ال�شراء / الم�شتريات..
33 تقديم الخدمات )�أمثلة: الم�ست�شفيات، والمدار�س، والجامعات(..

ينبغي �أن تحتوي الخطة الا�ستراتيجية هنا و�صفاً موجزاً لنوع ودور ووظائف و�صلاحيات الوزارة/الجهة الحكومية 
�صاحبة الخطة التنموية .

Vision الر�ؤية
الر�ؤية هي تعبير مخت�صر عن �صورة الم�ستقبل التي ترغب الوزارة/الجهة الحكومية في التو�صل اليها، ماذا �ست�صبح 

وماذا �ستعمل في الم�ستقبل؟ ويلخ�ص ال�شكل رقم )7( خطوات كتابة الر�ؤية.

 

 














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�أمثلة من دولة قطر:
ر�ؤية قطر للبترول:

 " �أن ن�صبح واحدة من �أف�ضل �شركات النفط الوطنية في العالم، بجذور عميقة في قطر وح�ضور عالمي متميز"

ر�ؤية وزارة الخارجية:
 " تميز ال�سيا�سة الخارجية لدولة قطر على الم�ستوى الإقليمي والدولي ورعاية م�صالح المواطنين في الخارج"

ر�ؤية وزارة الاقت�صاد والتجارة:
وواجبات  الم�ستهلكين  بحقوق  واعية  تناف�سية  �أعمال  بيئة  �ضمن  الإعتماد  ذاتّي  خا�ص  وقطاع  متنوع  "اقت�صاد   

والتزامات التجّار نحوهم"

Mission  الر�سالة
هي عبارة مخت�صرة قليلة الفقرات وا�ضحة  و�سهلة التذكر تو�ضح �سبب وجود الوزارة/الجهة الحكومية وت�صور اهدافها 

واغرا�ضها وتر�شد الإدارة والموظفين عند �صنع القرارات الحا�سمة.  ويلخ�ص ال�شكل رقم )8( خطوات كتابة الر�سالة.

 















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�أمثلة من دولة قطر:
ر�سالة وزارة الاقت�صاد والتجارة:

 "قيادة النمو الاقت�صادي الم�ستدام بال�شراكة مع القطاع الخا�ص، في ظل بيئة اعمال عادلة ومحفّزة، من خلال ر�سم 
ال�سيا�سات، وت�شجيع الا�ستثمارات المتنوعة، وتنظيم ومراقبة الأ�سواق، وحماية الم�ستهلك" 

Values القيم
هي المعتقدات الأ�سا�سية التي ت�ؤمن بها الوزارة/ الجهة الحكومية والاعتبارات التي تعمل في ظلها والتي تنظم علاقاتها 

بجميع الأطراف ذات ال�صلة.

والقيم ت�سهل عملية اتخاذ القرارات، وت�ساعد الإدارة على و�ضع وترتيب الأولويات. وتلعب دورا مهماً في رفع حما�س 
العاملين على �أ�س�س اخلاقية، وتر�سم �صورة وا�ضحة للروابط بين الإدارة والعاملين والفئات والم�ؤ�س�سات الم�ستفيدة من 

خدمات الوزارة/الجهة الحكومية. ويلخ�ص ال�شكل رقم )9(   خطوات كتابة القيم

�أمثلة من دولة قطر
قيم وزارة الاقت�صاد والتجارة:

•  الخدمة المتميزة	
•  العمل ك�شركاء	
• التفكير الريادي	
• الابتكار	
• ال�شفافية	

 








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�إن نوع الوزارة/الجهة الحكومية ، والدور ، وال�صلاحيات والوظائف مجتمعة ينبغي �أن تقود:
• عملية الم�سح البيئي )�أي درا�سة البيئة الداخلية والخارجية ، والتي ت�شكل المكون الثاني للمرحلة الفرعية: تحديد 	

.)Direction Setting   الاتجاه
• النتائج التي تتوخاها الوزارة �أو الجهة الحكومية. 	

تعريف
تعرف البيئة ب�أنها مجموعة العوامل �أو المتغيرات الداخلية والخارجية والتي ت�ؤثر على فعالية وكفاءة الن�شاط الذي تقوم 

به.

العوامل  لتحديد  الإدارة الحكومية  بها  تعمل  التي  البيئة  درا�سة  فيعني   :Environment Analysis البيئة  �أما تحليل 
الم�ؤثرة على ن�شاطاتها. وي�ساعد تحليل البيئة على فهم ما يحدث في داخل وخارج الإدارة الحكومية من عمليات. ولإجراء 

التحليل البيئي لا بد من الإلمام بطبيعة عمل الإدارة الحكومية من جميع جوانبه

 

































أ-2.  مسح بيئة المؤسسة

 











Strengths




Weaknesses




 

 

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تحليل البيئة الداخلية
ويراد بها العنا�صر )المادية والمعنوية( التي تعمل في داخل الادارة الحكومية وت�ستطيع الادارة الحكوميةالمذكورة ال�سيطرة 
عليها، مثل العاملين والهيكل التنظيمي والموارد المالية والب�شرية وغيرها، ويغطي تحليل البيئة الداخلية م�س�ألتين مهمتين 

وهما:

• �آثار 	 �إنجازات ذات  يعك�سه من   الأداء الجيد للادارة الحكومية بما  بها  والمراد   :  Strengths القوة   عنا�صر 
�إيجابية، �أي �أنها المزايا والإمكانات التي تمتلكها الادارة الحكومية مقارنة بما لدى المنظمات الم�شابهة لها.

• عن 	 الحومية  الإدارة  تعوق  التي  والم�شكلات  الإمكانات،  ق�صور  �إلى  وي�شير   :  Weaknesses ال�ضعف  عنا�صر 
العمل بفاعلية، فتهدد �أعمالها ون�شاطاتها، ولها انعكا�سات �سلبية على م�ستقبلها.

 











Strengths




Weaknesses




 

 

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فوائد تحليل بيئة الادارة الحكومية الداخلية
تتلخ�ص فوائد تحليل البيئة الداخلية بما يلي:

11 تحديد نوع الموارد والقدرات الداخلية..
22 م�ساعدة المنظمة على تعزيز الموارد الداخلية والقدرات الذاتية للادارة الحكومية و�أية عنا�صر قوة لديها..
33 �أو . ت�أثيرها على الادارة الحكومية  ال�سبل اللازمة لوقف  م�ساعدة المنظمة على ت�شخي�ص عنا�صر ال�ضعف وو�ضع 

على الأقل تحييدها.
44 الم�ساعدة على درا�سة �أ�سلوب القيادة والثقافة التنظيمية، والهيكل التنظيمي ونظام المراقبة وغيرها لدى المنظمة .

والتي من ��شأنها ت�أهيل المنظمة لت�صبح متميزة.

تحليل البيئة الخارجية
تمتلك  لا  والتي  الحكومية  الإدارة  و�صلاحيات  كيان  خارج  تقع  التي  العنا�صر  جميع  الخارجية  البيئة  بتحليل  يراد 
ال�سيطرة عليها مثل الم�ستفيدين والموارد وحركة المجتمع وغيرها، وت�شمل مجموعة من العوامل التي تلخ�ص بما ي�سمى بـ  

PESTLE  والذي ي�شير كل حرف منه �إلى الأحرف الأولى من العوامل التالية:

•  عوامل �سيا�سية Political Factors: كل ما هو متعلق ببيئة الإدارة الحكومية الخارجية على الم�ستوى ال�سيا�سي 	
وي�ؤثر على �أداء الإدارة الحكومية، ك�سيا�سة ال�ضرائب، النفوذ، النزاعات الدولية والتعاون، هياكل ال�سلطة، العلاقة 

بين الهيئات المدنية والع�سكرية والا�ستقرار ال�سيا�سي.

• بالأو�ضاع 	 الحكومية  الإدارة  تت�أثر  حيث  المهمة  العوامل  من  وهي   :Economic Factors اقت�صادية  عوامل 
الاقت�صادية الخارجية المحيطة بها وتغطي كل العوامل التي تتمثل في تنمية الأن�شطة الاقت�صادية كاتجاهات الناتج 

القومي الإجمالي، �أ�سعار الفائدة، الت�ضخم، البطالة، ممار�سة الأعمال التجارية.

• عوامل اجتماعية Social Factors : ت�شمل العديد من الجوانب التي ت�شكل بيئة اجتماعية ثقافية وتعك�س �أهمية 	
الثقافات الفرعية و�أثرها على الم�ستهلكين وتغيرها على مر الزمن. كديموغرافيا ال�سكان، توزيع العائد، تغير نمط 

الحياة، م�ستويات التعليم والتدريب والا�ستهلاك.

• عوامل فنية Technological Factors : يق�صد بذلك نوع وحجم التكنولوجيا الم�ستخدمة لقيام الإدارة الحكومية 	
بمهامها مما قد ي�ؤثر على حجم الموارد الب�شرية  المطلوبة وكذلك نوعيتها و�أثر ذلك على برامج تدريب العاملين 

وتطويرهم، وتتمثل في تطور تقنية المعلومات والات�صالات التكنولوجية ال�سريعة، معدلات تقدم تلك التقنيات.

• كالعقود 	 الدولة  ت�ضعها  التي  القانونية  الت�شريعات  العوامل  هذه  وتت�ضمن   :Legal Factors قانونية  عوامل 
الدولية، المعاهدات، قوانين العمل وقوانين الحياة العامة، الك�شوف الف�ضائية والبيئية، اللوائح والقوانين المتعلقة 

بالمناف�سة وال�صحة وال�سلامة.

• عوامل بيئية Environmental Factors : وقد تزايد الاهتمام بدرا�سة العوامل البيئية والمتعلقة بالأنظمة البيئية 	
وق�ضاياها، تتمثل تلك الم�ؤ�شرات في الأثر البيئي، الت�شريعات البيئية، ا�ستهلاك الطاقة وردم النفايات.
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 �أثر البيئة الخارجية على الإدارة الحكومية
 ي�شمل تحليل البيئة الخارجية ت�أثير العوامل �أعلاه على البيئة من جانبين رئي�سين هما:

• الفر�صOpportunities: هي ت�شمل المجالات التي ت�ساعد على ت�سهيل الو�صول �إلى ر�ؤية ور�سالة و�أهداف الإدارة 	
ما  �إذا  التي  البيئة  الملائمة في  الظروف  �إلى  ت�شير  بذلك  الإدارة الحكومية. وهي  �إيجابيًا على  وت�ؤثر  الحكومية، 

ا�ستثمرتها الإدارة الحكومية تعود عليها بالفوائد.

• التهديدات Threats : ويراد بها �أي �أحداث �أو عوامل خارجية والتي ت�شكل عائقاً في الو�صول �إلى ر�ؤية ور�سالة 	
الإدارة الحكومية و�أهدافها، �أي �أنها تعمل في غير �صالح الإدارة الحكومية وت�ؤثر �سلبًا عليها في �أداء مهمتها.

�إن تحليل PESTLE �أي تحليل )العوامل ال�سيا�سية، الاقت�صادية، الاجتماعية، الفنية، القانونية والبيئية( يحدد العوامل 
مهماً  �أ�سا�ساً  يعتبر  الذي  الا�ستراتيجي  التحليل  �سمات  �سمة مهمة من  وهي  الإدارة الحكومية.  ن�شاط  على  ت�ؤثر  التي 
للتخطيط الإ�ستراتيجي. وفي بع�ض الأحيان تختزل PESTLE  �إلى �أربعة عوامل هي )PEST( والتي ت�شير �إلى العوامل 

ال�سيا�سية، الاقت�صادية، الاجتماعية والفنية فقط  بغ�ض النظر عن العوامل القانونية والبيئية.

فوائد تحليل البيئة الخارجية
�أما فوائد تحليل عوامل PESTLE  للوزارة/الجهة الحكومية فهي كما يلي:

• تحديد العوامل الخارجية الم�ؤثرة على الإدارة الحكومية.	
• معرفة حجم ت�أثير كل عامل من تلك العوامل على الإدارة الحكومية.	
• تحديد نوع ت�أثير واتجاه كل عامل من تلك العوامل الخارجية ك�أثر الوقت، ونوع الت�أثير )�سلبي/�إيجابي( وحركة 	

الأثر وهل هو في زيادة/نق�صان/ �أم حيادي الت�أثير.
• تحديد درجة �أهمية كل �أثر )مهم جداً، مهم، هام، غير هام(.	
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العنا�صر الأربعة الأ�سا�سية في �صياغة القوى الخارجية
العن�صر الأول: تحديد القوى الخارجية الم�ؤثرة يتم من خلال:

• الم�ؤثرة 	 بيئية(  تكنولوجية،  ثقافية،   / اجتماعية  اقت�صادية،  قانونية،   / )�سيا�سية  الخارجية  القوى  تحديد 
ب�صورة عامة، 

• يتم تحديد القوى الم�ؤثرة على القطاع الذي تعمل فيه الجهة الحكومية المعنية. )يمكن الا�ستعانة هنا بو�سيلة 	
المبني على  التخطيط الا�ستراتيجي  العمل حول  لور�شة  العلمية  المادة  الموجودة في   P.E.S.T.L.E المعاونة   

النتائج من �أجل تحديد القوى البيئية الم�ؤثرة(.

العن�صر الثاني: تف�صيل القوى الم�ؤثرة �إلى ق�ضايا )�أي قائمة حالياً( ومخاطر )�أي قد تحدث في الم�ستقبل(، كما يتم ، 
بخ�صو�ص القوى الم�ؤثرة على القطاع المعني، تقييم عاملين �أ�سا�سيين هما:

•  مدى فورية الت�أثير )م�شاكل / ق�ضايا قائمة، ومخاطر قد تحدث في الم�ستقبل(،	
• مدى قوة الت�أثير.	

العن�صر الثالث: ترتيب القوى الم�ؤثرة الع�شر الأكثر �أهمية ح�سب الأولوية بناءً على عاملي الفورية والت�أثير.

العن�صر الرابع: كتابة  م�سودة هذا الجزء من الخطة الا�ستراتيجية، مت�ضمناً ا�ستنتاجات عامة حول البيئة الت�شغيلية 
الحالية والمحتملة م�ستقبلًا، كما تت�ضمن �إلقاء ال�ضوء على الم�شاكل والمخاطر ، والتوجهات التي ينبغي �أن تعالجها الجهة 

الحكومية في خطتها الا�ستراتيجية
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



P.E.S.T.L.E 





 P.E.S.T.L.E  
 



 

 
 





دور مدير �إدارة التخطيط والجودة ) �أو الوحدة الإدارية الم�س�ؤولة عن التخطيط ( في تحديد 
القوى الخارجية

• العمل مع الإدارات الأخرى والأطراف الم�ستفيدة على مناق�شة الأحداث الخارجية الرئي�سية ذات ال�صلة.	
• الإ�شراف على الباحثين الذين يحددون القوى البيئية الرئي�سية ذات ال�صلة.	
• العمل مع فريق �إدارته على و�ضع م�سودة موجزة لهذا الجزء من الخطة الا�ستراتيجية.	

ملاحظتان �أ�سا�سيتان:
• ينبغي �أن لا ي�ستغرق �إعداد هذا المكون وقتاً طويلًا )يمكن اعتبار مدة �أ�سبوعين كافية ب�صورة عامة(.	
• هذا المكون يتواجد في كافة �أ�ساليب التخطيط الا�ستراتيجي ولا يقت�صر على �أ�سلوب التخطيط المبني على النتائج.	
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   A Single Major Outcome تعريف النتيجة الرئي�سية الواحدة
النتيجة الرئي�سة الواحدة هي تعبير/ا�صطلاح مخت�صر عن ما ترغب الوزارة/الجهة الحكومية �أن تحققه في نهاية مدة 
الا�ستراتيجية، وت�صبح هذه النتيجة الرئي�سية الواحدة محل تركيز الوزارة/الجهة الحكومية ومن غير المحتمل �أن تتغير 

في المدى الق�صير �أو المتو�سط.

 اي ان التخطيط المبني على النتائج يبد�أ بتحديد النتيجة الرئي�سية.  وا�ضافة الى ان النتيجة الرئي�سية الواحدة يجب ان 
تكون و�صفاً لما ت�سعى له الوزارة/الجهة الحكومية م�ستقبلًا، ف�أنها يجب ان تكون:

• وا�ضحة، وممكنة التطبيق.	
• موجزة، ممكن تذكرها ب�سهولة	
• تتطلع 	 والتي  الوزارة/الجهة الحكومية حالياً   بها  تقوم  التي  الأعمال  توفر مظلة لجميع  يكفي، بحيث  عامة بما 

للقيام  بها م�ستقبلًا.

 

































 أ-3. تحديد نتيجة رئيسيـة واحـدة  
A Single Major Outcome
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 

































�آليات و�ضع النتيجة الرئي�سية الواحدة
  من �أجل و�ضع النتيجة الرئي�سية الواحدة للجهة الحكومية يو�صى بما يلي:

• للجهة 	 التنظيمي  وبالهيكل   2030 الوطنية  قطر  وبر�ؤية   ،2022-2018 الوطنية  التنمية  با�ستراتيجية  الاهتداء 
الحكومية المعنية، كمرجعيات رئي�سية.

• �أن تعمل الوحدة الإدارية الم�س�ؤولة عن التخطيط )�إدارة التخطيط والجودة ( ب�شكل وثيق مع وكيل الوزارة ومدراء 	
الإدارات.

• �أن تقوم الوحدة الإدارية الم�س�ؤولة عن التخطيط )�إدارة التخطيط والجودة ( بتي�سير اجتماع لمدة يوم كامل لهذه 	
الغاية

مثال : نتيجة رئي�سية واحدة لقطاع التعليم )هذا المثال مقتب�س من المادة التدريبية لور�شة عمل التخطيط الا�ستراتيجي 
المبني على النتائج، الامانة العامة للتخطيط التنموي مايو 2009(

وهي: للقطريين،  متوفرة  عالمي  م�ستوى  ذات  حديثة  "مدار�س 

• ت�ضمن للطلاب تحقيق الحد الأق�صى من  �إمكانياتهم.	
• تزود الطلاب بالمهارات والخبرات اللازمة للم�شاركة ب�سوق العمل بفاعلية.	
• تزود الطلاب ب�أ�سا�س قوي من الثقافة والتقاليد ال�سائدة في قطر".   	

عنا�صر النتيجة الرئي�سية الواحدة، تتكون النتيجة الرئي�سية من العنا�صر الاربعة التي يبينها ال�شكل رقم )14(

 

 

 







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محور التركيز:  هو �شيء يحقق منفعة لل�سكان الم�ستهدفين، وهو �إما الاقت�صاد �أو البيئة �أو مقدم الخدمة العامة ) مثل 
الم�ست�شفيات �أو المدار�س(. وبالن�سبة لكثير من الجهات الحكومية يكون محور التركيز خدمة عامة )مثل خدمة �صحية، 

مدار�س، البنية التحتية ...( �أو البيئة �أو الاقت�صاد. وهو في المثال ال�سابق: "مدار�س".

و�صف محور التركيز: هو جملة يو�صف بها محور التركيز م�شيراً �إلى نوعه �أو كميته �أو مداه "مثلًا: "حديثة ، وذات 
م�ستوى عالمي".

الفئة الم�ستهدفة:  وهم الفئات الم�سـتفيدة من "النتيجة" وهم في المثال ال�سابق " القطريون".

ال�سكان  احتياجات  تلبية  �أجل  يوفره من  ما  �أو  به  القيام  التركيز  ما يجب على محور  وهي  التركيز:   �أن�شطة محور 
الم�ستهدفين ، وتحقيق ما هو وارد في و�صف محور التركيز ، وهذه الأن�شطة في المثال ال�سابق هي:

• ت�ضمن للطلاب تحقيق الحد الأق�صى من �إمكانياتهم.	
• تزود الطلاب بالمهارات والخبرات اللازمة للم�شاركة ب�سوق العمل بفاعلية	
• تزود الطلاب ب�أ�سا�س قوي من الثقافة والتقاليد ال�سائدة في قطر".	

خطوات تطوير نتيجة رئي�سية واحدة
الخطوة 1  تحديد محور التركيز:

التحتية -  البنية   الوزارات ف�إن محور التركيز هو خدمة عامة )مثل الخدمة ال�صحية، المدار�س،  بالن�سبة لكثير من 
النقل، الطاقة،  الات�صالات، توزيع المياه(. وبالن�سبة لآخرين يكون محور التركيز هو البيئة �أو الاقت�صاد.

الخطوة 2  تحديد �أو�صاف محور التركيز:

ب�أو�صاف  قائمة  يلي  وفيما  المنال.  �صعبة  النتيجة  �ستبدو  ذلك  الأو�صاف عن  زادت  �إذا  ثلاثة.  �أو  و�صفين  و�ضع  يمكن 
للمجالات الأ�سا�سية المتعلقة باخت�صا�صات القطاع العام:

• في مجال التحديث والتطوير الم�ؤ�س�سي: م�ؤ�س�سات قطاع عام تقدم خدمات متميزة.	
• في مجال الخدمات العامة: ذات م�ستوى عالمي، حديثة، رفيعة الأداء، موثوقة، تركز على النتائج.	
• في مجال الاقت�صاد: قوي، متين، متنوع، م�ستند �إلى المعرفة، مبتكر، م�ستقر.	

الخطوة 3 تحديد الفئة الم�ستهدفة.

الخطوة 4 تحديد �أن�شطة محور التركيز:   وتت�ضمن ما يلي

• ت�صف �أن�شطة محور التركيز ما ينبغي عمله �أو تقديمه �أو توفيره للم�ستفيدين.	
• تتطلب هذه الخطوة: - البحث والتحليل، - م�شاركة �أ�صحاب الم�صلحة الرئي�سيين.	

ويو�ضح ال�شكل رقم )15( الخطوات الاربع لتطوير النتيجة الرئي�سية الواحدة
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ن�صائح حول كتابة م�سودة النتيجة الرئي�سية:
  يمكن الا�ستر�شاد بالن�صائح التالية عند اعداد م�سودة النتيجة الرئي�سية الواحدة:

11 يحدد الخبراء الفنيون عادة �أن�شطة محور التركيز ب�سهولة..
22 ي�ستح�سن الا�ستفادة من الأعمال المماثلة التي يكون قد قام بها �أ�شخا�ص �آخرون �سواء في الجهة الحكومية نف�سها .

�أو في جهة م�شابهة في دولة �أخرى.
33 يف�ضل �أخذ الوقت الكافي لقراءة الخطط الا�ستراتيجية الم�شابهة الموجودة في دولة �أخرى..
44 �إعداد وتدقيق القائمة المقترحة الأولية للنتائج الرئي�سية الواحدة.                             .
55 مناق�شة وتحديد النتائج المت�شابهة والمتعار�ضة بما ي�ؤدي �إلى دمج و�إعادة �صياغة هذه النتائج..
66 عر�ض قائمة النتائج بعد تقلي�صها من خلال الدمج و�إعادة ال�صياغة على فريق متخ�ص�ص لترتيبها ح�سب الأهمية .

وذلك وفق الجدول التقييمي الأتي:

 













 





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النتيجةت

الترتيب
1

�أهمية
ق�صوى

23456
�أهمية �ضعيفة 

جداً
1

2

ن

3  الدكتور/ مجيد الكرخي، التخطيط الا�ستراتيجي المبني على النتائج، الدوحة 2014 ) رقم الايداع بدار الكتب القطرية 4014/358(.

ترتيب النتائج الرئي�سية الواحدة المقترحة ح�سب الاهمية تمهيداً لاختيار الأهم.جدول رقم  2

77 ا�ستخراج نتائج التقييم وعندها �ستظهر نتائج مهمة جداً ونتائج متو�سطة الأهمية والبقية تقع في �أعمدة الأهمية .
ال�ضعيفة ويتعين ا�ستبعادها من القائمة.

88 التقاط النتائج المهمة جدا و�إعادة ترتيبها ح�سب النقاط التي ح�صلت عليها وربما يتطلب الأمر �إعادة �صياغتها .
لتح�صل الإدارة على قائمة النتائج الرئي�سية.

99 اختيار النتيجة الرئي�سية الواحدة ب�شكلها النهائي من بين القائمة في الفقرة اعلاه واعتبارها الأ�سا�س في علاقتها .
في بناء الا�ستراتيجية وتنفيذها3. 
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
 












 ""
















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تطبيق هذا النهج في ا�ستراتيجية التنمية الوطنية 2022-2018:
لقد التزمت ا�ستراتيجية التنمية الوطنية 2018-2022 بهذا المنهج في �صياغة النتائج الا�ستراتيجية الرئي�سية الواحدة 
الا�ستر�شاد  ولأغرا�ض  المنفذة.  الحكومية  الوزارات/الجهات  وا�ستراتيجيات  القطاعية  الا�ستراتيجيات  م�ستوى  على 
�سن�أخذ بع�ض الأمثلة لنتائج رئي�سية وردت  في بع�ض الوثائق والخطط الا�ستراتيجية لكي نو�ضح مدى ات�ساق هذه النتائج 

الرئي�سية مع ال�شروط والخ�صائ�ص التي  ذكرناها �أعلاه في اختيار وو�ضع النتائج. مثلًا:

• النتيجة الرئي�سية لا�ستراتيجية وزارة ال�صحة العامة وقطاع الرعاية ال�صحية في دولة قطر 2017-2022 هي ذاتها 	
التي وردت في ا�ستراتيجية التنمية الوطنية 2018-2022 وقد �صيغت كما يلي:

�صحة  نظام  خلال  من  القادمة  والاجيال  الحالي  الجيل  احتياجات  وتلبية  قطر،  ل�سكان  مح�سنة  "�صحة 
متكامل يهدف الى تحقيق �صحة �أف�ضل ورعاية �أف�ضل وقيمة �أف�ضل للجميع"

11 محور التركيز: نظام �صحة.
22 و�صف محور التركيز: متكامل.
33 الفئة الم�ستهدفة: الجميع )�سكان قطر(.
44 �أن�شطة محور التركيز: .

• تلبية احتياجات الجيل الحالي والاجيال القادمة	
• تحقيق �صحة �أف�ضل ورعاية �أف�ضل وقيمة �أف�ضل	

• النتيجة الرئي�سية لا�ستراتيجية وزارة التعليم والتعليم العالي وقطاع التعليم والتدريب 2017-2022 هي ذاتها التي 	
وردت في ا�ستراتيجية التنمية الوطنية 2018-2022 وقد �صيغت كما يلي:

"نظام تعليمي على م�ستوى عالمي  يقدم فر�صا من�صفة للالتحاق بالتعليم والتدريب عالي الجودة، ويك�سب 
وقدراتهم  طموحاتهم  مع  يتما�شى  بما  �إمكاناتهم  لتحقيق  اللازمة  والكفايات  المهارات  المتعلمين  جميع 
للم�ساهمة في المجتمع؛ كما يعزز قيم المجتمع القطري وتراثه، ويدعو �إلى الت�سامح واحترام الثقافات الأخرى"

محور التركيز: نظام تعليمي

و�صف محور التركيز: على م�ستوى عالمي

الفئة الم�ستهدفة: جميع المتعلمين

�أن�شطة محور التركيز:

• يقدم فر�صا من�صفة للالتحاق بالتعليم والتدريب عالي الجودة	
• طموحاتهم 	 مع  يتما�شى  بما  �إمكاناتهم  لتحقيق  اللازمة  والكفايات  المهارات  المتعلمين  جميع  يك�سب 

وقدراتهم للم�ساهمة في المجتمع
• يعزز قيم المجتمع القطري وتراثه	
• ويدعو �إلى الت�سامح واحترام الثقافات الأخرى	
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• النتيجة الرئي�سية لا�ستراتيجية التطوير الم�ؤ�س�سي، تقديم الخدمات والإدارة المالية، هي كما يلي:  "م�ؤ�س�سات قطاع 	
عام حديثة، تقدم خدمات عامة متميزة وتحقق الا�ستدامة المالية"

11 محور التركيز: م�ؤ�س�سات قطاع عام.

22 و�صف محور التركيز: حديثة .

33 الفئة الم�ستهدفة: المجتمع.

44 �أن�شطة محور التركيز: تقدم خدمات عامة متميزة وتحقق الا�ستدامة المالية".

• النتيجة الرئي�سية لا�ستراتيجية وزارة الثقافة والريا�ضة وقطاع الثقافة والريا�ضة 2017-2022  هي ذاتها التي 	
وردت في ا�ستراتيجية التنمية الوطنية 2018-2022 في ف�صل الاثراء الثقافي والتميز الريا�ضي وقد �صيغت كما 
حفاظه  مع  التقدم  نحو  حراكه  في  المجتمع  تدعم  وخلاقة  فاعلة  �شبابية  ريا�ضية،  ثقافية،  يلي:  "منظومة 

على ثوابته و قيمه"

11 محور التركيز:منظومة ثقافية،ريا�ضية، �شبابية.

22 و�صف محور التركيز: فاعلة وخلاقة.

33 الفئة الم�ستهدفة: المجتمع.

44 �أن�شطة محور التركيز: تدعم المجتمع في حراكه نحو التقدم مع حفاظه على ثوابته وقيمه.
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Intermediate Outcomes     تعريف النتائج الو�سيطة
تعرف النتائج الو�سيطة ب�أنها مجموعة من النتائج المرحلية اللازمة لتحقيق النتيجة الرئي�سة الواحدة. وتنبثق النتائج 
الو�سيطة من نتيجة رئي�سية واحدة ، وعادة يعبر عن النتائج الو�سيطة بعبارات وا�ضحة ومخت�صرة ي�ستخدم فيها نف�س 
الو�سيطة  النتائج  الرئي�سية، فان  النتائج  الواحدة في الخطة الا�ستراتيجية. وكما هي  الرئي�سية  النتيجة  تـركيـز  محور 

ت�صف ما الذي تريد �أن تراه يحدث خارج وزارتك �أو جهتك الحكومية.

 

































أ-4.  تحديد النتائج الوسيطة
Intermediate Outcomes



55دليل التخطيط الا�ستراتيجي المبني على النتائج

 



  

مثال على نتيجة و�سيطة منبثقة عن النتيجة الرئي�سية

لن�أخذ نموذجا من المثال الذي عر�ضناه فيما تقدم عن قطاع التعليم
عالمي، وهم: بم�ستوى  مدر�سون،  لديها  القطرية         "المدار�س 

• يعرفون الموا�ضيع التي يدر�سونها وطريقة تدري�سها للطلاب.	
• يتحملون م�س�ؤولية �إدارة ومراقبة عملية تعليم الطلاب ،	
• يفكرون بطريقة منظمة حول ممار�ستهم للتدري�س ويتعلمون من التجربة،	
• ملتزمون بجعل الطلبة يتعلمون".	

ال�شكل رقم )19(  يو�ضح علاقة النتائج الو�سيطة بالنتيجة الرئي�سية الواحدة في مثال قطاع التعليم

 



  

      "



"

     "






"
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 

 


  

        •
         •

        •
     •

�شاطات�المتطلب

عنا�صر النتيجة الو�سيطة

      تتكون النتيجة الو�سيطة، مثل النتيجة الرئي�سية الواحدة، من �أربعة عنا�صر، هي:

11 محور التركيز )هو ذات محور التركيز في النتيجة الرئي�سية الواحدة(، وهو في مثال النتيجة الو�سيطة بخ�صو�ص .
قطاع التعليم "المدار�س".

22 متطلب رئي�سي واحد �أو ب�ضعة متطلبات رئي�سية لتحقيق النتيجة الرئي�سية الواحدة، والمتطلب في مثال النتيجة .
الو�سيطة بخ�صو�ص قطاع التعليم "مدر�سون".

33 و�صف المتطلب، وهو في مثالنا عن  قطاع التعليم " بم�ستوى عالمي"..
44 الو�سيطة بخ�صو�ص . النتيجة  المتطلب، وهي في مثال  يوفرها  التي  الت�سهيلات  �أو الخدمات /  المتطلب،  ن�شاطات 

قطاع التعليم:
• يعرفون الموا�ضيع التي يدر�سونها وطريقة تدري�سها للطلاب.	
• يتحملون م�س�ؤولية �إدارة ومراقبة عملية تعلم الطلاب ،	
• يفكرون بطريقة منظمة حول ممار�ستهم للتدري�س ويتعلمون من التجربة،	
• ملتزمون بجعل الطلاب يتعلمون.	
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تطوير النتيجة الو�سيطة
يتم تطوير النتيجة الو�سيطة باتباع الخطوات الأربعة التالية:

الو�سيطة  النتيجة  الواحدة. وهو في مثال  الرئي�سية  النتيجة  الوارد في  النحو  �أخذ محور التركيز على  يتم  الخطوة 1: 
بخ�صو�ص مثالنا عن قطاع التعليم، كما بينا �أعلاه، "المدار�س".

الخطوة 2: يتم تعريف / تحديد المتطلب او المتطلبات:

ان المتطلب او المتطلبات هي الجواب على ال�س�ؤال التالي:
   " ما الذي تتطلبه المدار�س من �أجل:

• �ضمان ا�ستغلال جميع الطاقات والقدرات الكامنة عند الطلبة	
• تزويد الطلبة بالمهارات والخبرات اللازمة للم�شاركة ب�سوق العمل بفاعلية	
• تزويد الطلبة ب�أ�سا�س قوي من الثقافة والتقاليد ال�سائدة في قطر	

الجواب على ال�س�ؤال �أعلاه يمكن �أن يكون كل مايلي �أو بع�ضاً منه:
• المدار�س تتطلب مدر�سين بم�ستوى عالمي يمكنهم...	
• المدار�س تتطلب مرافق حديثة يمكنها ...	
• المدار�س تتطلب منهاجاً حديثاً يمكنه ...	
• المدار�س تتطلب �أولياء �أمور يمكنهم ...	

  والمتطلب في مثال قطاع التعليم هو "مدر�سون"

الخطوة 3  : يتم تحديد / تعريف الوا�صف. وهو في مثالنا عن قطاع  التعليم "بم�ستوى عالمي"

الخطوة 4 : يتم تحديد / تعريف �أن�شطة المتطلب �أو الت�سهيلات التي يقدمها المتطلب تقدمها المتطلبات، وهي، في مثال 
النتيجة الو�سيطة بخ�صو�ص مثالنا عن قطاع التعليم، كما يلي:

• يعرفون الموا�ضيع التي يدر�سونها وطريقة تدري�سها للطلبة.	
• يتحملون م�س�ؤولية �إدارة ومراقبة عملية تعلم الطلاب ،	
• يفكرون بطريقة منظمة حول ممار�ستهم للتدري�س ويتعلمون من التجربة	
• ملتزمون بجعل الطلاب يتعلمون.	
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 



























تحديد النتائج الو�سيطة
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 



























نماذج من النتائج الو�سيطة في ا�ستراتيجية التنمية الوطنية 2022-2018
�أدناه �أمثلة لنتائج و�سيطة وردت  في بع�ض الخطط الا�ستراتيجية القطاعية �ضمن ا�ستراتيجية التنمية الوطنية 2018-

:2022
• ال�صحية 2017-2022 في دولة 	 الرعاية  العامة وقطاع  ال�صحة  الو�سيطة رقم )8( لا�ستراتيجية وزارة  النتيجة 

قطر هي  " نظام متكامل لتقديم رعاية وخدمات �صحية ذات جودة عالية" ، هنا:

محور التركيز )هو ذات محور التركيز في النتيجة الرئي�سية الواحدة(: "نظام �صحة"««

" نظام لتقديم رعاية «« المتطلب الرئي�سي )�أو ب�ضعة متطلبات رئي�سية لتحقيق النتيجة الرئي�سية الواحدة(: 
وخدمات �صحية ذات جودة عالية "

و�صف المتطلب: " متكامل".««

ن�شاطات المتطلب، �أو الخدمات / الت�سهيلات التي يوفرها المتطلب: )من ا�ستراتيجية التنمية الوطنية 2018-««
2022 الجزء الرابع/الف�صل الأول: نظام رعاية �صحية �شامل ومتكامل(

• يركز على تقديم خدمات رعاية �صحية عالية الجودة في الوقت ال�صحيح والمكان ال�صحيح	
• يعزز دور الرعاية الأولية والمجتمعية	
• يمكن المر�ضى من الم�شاركة في الم�س�ؤولية عن �صحتهم	

وفي ال�شكل ادناه زيادة في اي�ضاح ما ذكر حول النتيجة الو�سيطة " نظام متكامل لتقديم رعاية وخدمات �صحية ذات 
جودة عالية"


" " 

 



  

            •
      •

        •


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والتدريب 2017-2022 هي  التعليم  وقطاع  العالي  والتعليم  التعليم  وزارة  )1(  لا�ستراتيجية  رقم  الو�سيطة  النتيجة 
"فر�ص من�صفة مقدمة لكافة الأطفال للالتحاق ببرامج للتعليم المبكر عالية الجودة بغ�ض النظر عن جن�سهم و�أعمارهم 

وقدراتهم".
• محور التركيز: )هو ذات محور التركيز في النتيجة الرئي�سية الواحدة(: "نظام تعليمي"	
• المتطلب الرئي�سي: )�أو ب�ضعة متطلبات رئي�سية لتحقيق النتيجة الرئي�سية الواحدة(:  فر�ص من�صفة مقدمة 	

لكافة الأطفال للالتحاق ببرامج للتعليم المبكر 
• و�صف المتطلب: " عالية الجودة ".	
• ن�شاطات المتطلب، �أو الخدمات / الت�سهيلات التي يوفرها المتطلب: رفع ن�سب الالتحاق بمرحلة التعليم المبكر 	

الوطنية  التنمية  ا�ستراتيجية  )من  الدولية  المعايير  مع  توافقاً  �أكثر  لت�صبح  �أطفال(  ريا�ض  �أو  )ح�ضانات 
2018-2022 الجزء الرابع/الف�صل الثاني :جودة التعليم والتدريب (

م�ؤ�س�سية  " عمليات  المالية    والإدارة  الخدمات  تقديم  الم�ؤ�س�سي،  التطوير  لا�ستراتيجية   )3( رقم  الو�سيطة  النتيجة 
مح�سنة تمكن الجهات الحكومية من تقديم خدمات عامة متميزة"

• محور التركيز:)هو ذات محور التركيز في النتيجة الرئي�سية الواحدة( م�ؤ�س�سات قطاع عام	
• المتطلب الرئي�سي: عمليات م�ؤ�س�سية	
• و�صف المتطلب: مح�سنة	
• التنمية 	 ا�ستراتيجية  )من  متميزة  عامة  خدمات  تقديم  من  الحكومية  الجهات  تمكين  المتطلب:  ن�شاطات 

الوطنية 2018-2022 الجزء الثاني: التطوير الم�ؤ�س�سي/ تقديم الخدمات والإدارة المالية (

النتيجة الو�سيطة رقم )7( لا�ستراتيجية وزارة الثقافة والريا�ضة وقطاع الثقافة والريا�ضة 2017-2022 هي : " �شباب 
كن و م�ؤهل لدور فاعل في المجتمع " َ ُمم

• محور التركيز)هو ذات محور التركيز في النتيجة الرئي�سية الواحدة(: منظومة ثقافية،ريا�ضية، �شبابية	
• المتطلب الرئي�سي: �شباب	
• كن وم�ؤهل	 َ و�صف المتطلب: ُمم
• الجزء 	  2022-2018 الوطنية  التنمية  ا�ستراتيجية  )من  المجتمع  في  فاعل  بدور  يقوم  المتطلب:  ن�شاطات 

الخام�س/الف�صل الثالث :الإثراء الثقافي والتميز الريا�ضي (
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يعرف الهدف المحدد ب�أنه مق�صد محدد قابل للقيا�س الغر�ض منه ال�سعي �إلى تحقيق نتيجة و�سيطة. ويمكن رفع �سقف 
الأهداف المحددة، كما يمكن �أي�ضاً �أن ت�ستقر الأهداف على م�ستوى معين.  

 وينبغي �أن تعمل �إدارة التخطيط والجودة )�أو الوحدة الإدارية الم�س�ؤولة عن التخطيط( في الوزارة/الجهة الحكومية في 
هذه المرحلة مع مدراء  الإدارات عن قرب لتطوير وبلورة الأهداف المحددة.

ال�شكل رقم )24( النتائج الو�سيطة تنبثق من النتيجة الرئي�سية الواحدة، ولكل نتيجة و�سيطة هنالك هدف/�أهداف 
ن�سعى من خلاله �إلى تحقيق النتيجة الو�سيطة

Specific Targets 

































أ-5.  تحديد الأهداف المحددة للنتائج الوسيطة
 Specific Targets
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 

















خ�صائ�ص الهدف المحدد
يتعين ان يت�صف الهدف المحدد ب�ستة �أو�صاف رئي�سية، واخت�صارا تدعى هذه الاو�صاف ب MASTER وكما يلي  :4

• قابلية للقيا�س  Measurable )القيا�س عادة يكون كمياً، ولكن في بع�ض الحالات قد يكون ذلك غير ممكناً مثل 	
قيا�س م�ستوى ر�ضا المواطنين عن خدمة  معينة وهنا يتم ا�ستخدام ا�سلوب الا�ستق�صاء لا�ستخلا�ص النتائج حول 

مدى  تحقيق مثل هذه الأهداف(
• قابلية التحقيق.  Achievable  )معد ب�شكل واقعى ومدرو�س(	

• محدد. Specific )م�صاغ ب�شكل وا�ضح ومفهوم من قبل الا�شخا�ص ذوي العلاقة(	

• ملتزم ب�إطار زمني.  Time-bound )له مواعيد وتوقيتات زمنية محددة مع بداية ونهاية مثبتة(	

• اقت�صادي. Economic  )�أن يكون الهدف مجدياً اقت�صادياً(	

• ذو �صلة.  Relevant )�أن يكون الهدف مرتبطاً بالنتيجة الو�سيطة التي ت�سعى الوزارة/الجهة لتحقيقها(.	

وال�شكل )26( يلخ�ص الخ�صائ�ص ال�ست للهدف المحدد:

4   من الم�صطلحات الاخرى ال�شائعة الا�ستخدام لو�صف الهدف هو م�صطلح  S.M.A.R.T  ويتكون من نف�س مكونات الاو�صاف التي يتكون منها 
م�صطلح M.A.S.T.E.R  عدا انه لا ي�أخذ المكون الاقت�صادي بنظر الاعتبار
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ويتطلب هذا من وا�ضعي الخطط العمل على ما ي�أتي :

• 	Measurement unit  الخطوة الأولى: تحديد وحدة القيا�س

• 	  Measurement standard  الخطوة الثانية: تحديد معيار القيا�س

• 	Baseline  الخطوة الثالثة: تحديد الو�ضع الحالي

• 	  Desired future state  الخطوة الرابعة: تحديد الو�ضع الم�ستقبلي المرغوب فيه

 

  



 MASTER



MEASURABLE


ACHIEVABLE




SPECIFIC


TIME-BOUND


TIME-BOUND


 ECONOMICAL 




 RELEVANT

M
A
S
T
E
R

ٍ

 




  
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لن�أخذ نموذجا من المثال الذي عر�ضناه فيما تقدم عن قطاع التعليم حيث ان النتيجة الو�سيطة كانت : 

وهم: عالمي،  بم�ستوى  مدر�سون،  لديها  القطرية  "المدار�س 
• يعرفون الموا�ضيع التي يدر�سونها وطريقة تدري�سها للطلاب.	
• يتحملون م�س�ؤولية �إدارة ومراقبة عملية تعليم الطلاب ،	
• يفكرون بطريقة منظمة حول ممار�ستهم للتدري�س ويتعلمون من التجربة،	
• ملتزمون بجعل الطلبة يتعلمون".	

هنا الهدف ين�صب على توفير المدر�سين للمدار�س القطرية

الخطوة الأولى: تحديد وحدة القيا�س

كيف �سنت�أكد فيما �إذا كان المدر�سون: يعرفون المواد الدرا�سية التي يدر�سونها، ويعرفون كيف يدر�سون 
هذه المواد الدرا�سية للطلاب ؟

وحدة القيا�س الملائمة هنا هي: )1( م�ؤهل ر�سمي للتدري�س، و)2( عدد �سنوات الخبرة في التدري�س.

الخطوة الثانية: تحديد معيار القيا�س  

لغة  عربية،  )لغة  التخ�ص�صية  العلمية  المادة  البكالوريو�س في  �شهادة  هو:  هنا  الملائم  القيا�س  معيار 
انكليزية، ريا�ضيات، علوم، الخ(، ا�ضافة الى دبلوم في التدري�س من جامعة معترف بها ر�سمياً

الخطوة الثالثة: تحديد الو�ضع الحالي:

في مار�س 2017، كانت الن�سبة المئوية للمدر�سين بالمو�صفات المطلوبة مقارنة بالعدد الكلي للمدر�سين 
%57

الخطوة الرابعة: تحديد الو�ضع الم�ستقبلي المرغوب فيه:

في نهاية �سنة 2022، يجب �أن ترتفع الن�سبة المئوية للمدر�سين بالمو�صفات المطلوبة مقارنة بالعدد الكلي 
للمدر�سين لت�صبح %96

نماذج من الأهداف المحددة في ا�ستراتيجية التنمية الوطنية 2022-2018
�أدناه �أمثلة لأهداف محددة وردت في بع�ض الخطط الا�ستراتيجية القطاعية �ضمن ا�ستراتيجية التنمية الوطنية 2018-

 5 .2022
�أنه حين لا يوجد �أمد زمني محدد للهدف فذلك لأن الجهة المالكة )الم�س�ؤولة عن التنفيذ(  وهنا تجدر الملاحظة �إلى 

ارت�أت ب�أن المدة مرتبطة بعمر ا�ستراتيجية التنمية الوطنية 2018-2022 ولم تقترح موعداً �سابقاً ل�سنة 2022.
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مثال 1:

 الأهداف المحددة التي تحقق النتيجة الو�سيطة رقم 8 )المذكورة �سابقاً(  "نظام متكامل لتقديم رعاية وخدمات �صحية 
"  في ا�ستراتيجية وزارة ال�صحة العامة وقطاع الرعاية ال�صحية 2017-2022 هي: ذات جودة عالية 

• الهدف الاول: خف�ض �إجمالي  الوفيات الناجمة عن ا�سباب يمكن تجنبها بن�سبة %5.	

• الهدف الثاني: خف�ض في حالات دخول الم�ست�شفى غير ال�ضرورية جراء حالات �صحية يمكن علاجها في الرعاية 	
ال�صحية الأولية بن�سبة %15.

• في 	 الق�سم  من  وتخريجهم  ومعالجتهم  الطوارئ/الا�سعاف،  �أق�سام  مراجعي  من   ٪85 معاينة  الثالث:  الهدف 
غ�ضون 4 �ساعات.

• لأف�ضل 	 وفقاً  ال�صحية  الرعاية  تلقي  �أثناء  المكت�سبة  العدوى  حالات  في   %5 بن�سبة  �سنوي  خف�ض  الرابع:  الهدف 
الممار�سات العالمية.

ال�شكل رقم )27( يبين لأهداف المحددة التي تحقق النتيجة الو�سيطة "نظام متكامل لتقديم رعاية وخدمات �صحية ذات 
جودة عالية"  في ا�ستراتيجية وزارة ال�صحة العامة وقطاع الرعاية ال�صحية 2022-2017

 



 "
  



  
  
  
  








      


      
   














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مثال 2:

والتي تحقق  والتدريب 2022-2017   التعليم  وقطاع  العالي  والتعليم  التعليم  وزارة  ا�ستراتيجية  المحددة في  الأهداف 
النتيجة الو�سيطة رقم 1  "فر�ص من�صفة مقدمة لكافة الأطفال للالتحاق ببرامج للتعليم المبكر عالية الجودة بغ�ض 

النظر عن جن�سهم و�أعمارهم وقدراتهم"  هي:

الهدف:  رفع ن�سبة التحاق الأطفال بعمر 3 �سنوات بدور الح�ضانة الر�سمية  والأطفال بعمر 4 و5 �سنوات ببرامج تعليم 
الطفولة المبكرة )رو�ضة وتمهيدي( قبل التعليم الإلزامي بمعدل 10% لت�صبح 72.5 % عام 2022، بواقع 2% زيادة كل 

عام.

مثال 3:

النتيجة  المالية 2017-2022 لتحقيق  والإدارة  الم�ؤ�س�سي، تقديم الخدمات  التطوير  ا�ستراتيجية  الأهداف المحددة في   
الو�سيطة رقم 3   "عمليات م�ؤ�س�سية مح�سنة تمكن الجهات الحكومية من تقديم خدمات عامة متميزة"

• الانترنت 	 طريق  عن  العامة  الخدمات  جميع  �إلى  الو�صول  من  والعملاء  المواطنين  جميع  تمكين  الأول:  الهدف 
با�ستخدام تعريف واحد للم�ستخدم بحلول �سنة 2020

• الوزارات 	 بين  والتن�سيق  التعاون  لتي�سير  الخدمات  لتقديم  �آلياًّ  منفذة  و  من�سقة  قنوات  توفير  الثاني:  الهدف 
والأجهزة الحكومية بحلول 2020

• الهدف الثالث: بناء منظومة متكاملة من العمليات الم�ؤ�س�سية لتحقيق التميز في تقديم الخدمات الحكومية. بحلول 	
 2020

• الهدف الرابع: تح�سين كفاءة تقديم الخدمات مع �إيجاد مناخ تناف�سي. هدف م�ستمر )نهاية المدة(	

• الهدف الخام�س: م�أ�س�سة عمليات قيا�س كفاءة تقديم الخدمات العامة بحلول عام 2020	
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Action Planning Sub Phaseمرحلة تخطيط الاجراءات 

ب. المرحلة الفرعية الثانية 

وتشتمل هذه المرحلة الفرعية على أربع مكونات، هي :

11 تحديد التدخلات الرئيسية للأهداف.

22 تحديد القدرات ذات الأولوية.

33 تأكيد التدخلات ذات الأولوية.

44 إنتاج الخطة الإستراتيجية ونشرها.



دليل التخطيط الا�ستراتيجي المبني على النتائج 68

1. تعريف التدخلات:
ما �ستقوم به الوزارة/الجهة الحكومية من برامج وم�شاريع ون�شاطات لتحقيق �أهدافها المحددة وفق ما جاء في ا�ستراتيجية 
التنمية الوطنية 2018-2022.  كما يمكن تعريفها ب�أنها "الن�شاطات الخارجية الم�صممة لتغيير و�ضع محدد �أو "�إحداث 

فرق " خارج الوزارة/الجهة الحكومية �صاحبة الخطة ". وهذه التدخلات تكون عادة على �شكل برامج/ م�شاريع.

 Major Interventions 

































ب-1. تحديد التدخلات الرئيسية للأهداف 
Priority Capabilities
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 Major Interventions 

































2. �أنواع التدخلات الرئي�سية:
 يمكن ايجاز انواع التدخلات الرئي�سية التي من المعتاد �أن تقدمها الوزارات/الجهات الحكومية .

• التي 	 الملائمة  المعلومات  تدفق  ت�ضمن  �أن  الحكومة  مهام  )من  المعلومات  �إلى  الو�صول  وتح�سين  المعلومات  تقديم 
يحتاجها المواطن للعي�ش ب�شكل ح�ضاري ولممار�سة دوره ال�صحيح في المجتمع ومعرفة حقوقه وواجباته ،  وكذلك 

للم�ؤ�س�سات الحكومية وغير الحكومية لكي تمار�س اخت�صا�صها بال�شكل ال�صحيح(

• �إ�صدار اللوائح والت�شريعات ) ت�شمل �إ�صدار القوانين واللوائح والتعليمات والأنظمة وو�ضع القيود على ممار�سات 	
�شخ�صية �أو م�ؤ�س�سية وفق ما تتطلبه الم�صلحة العامة، ما يخ�ص حماية البيئة والثروات الحيوانية والطبيعية، ما 
يخ�ص البناء والتخطيط العمراني و�سير المركبات في الطرق، ما يخ�ص تنظيم وممار�سة بع�ض المهن مثل الطب 

والهند�سة، الخ(. مثلًا قانون الموارد الب�شرية، وقانون الرعاية الاجتماعية  في دولة قطر. 

• �ضمان توفير ال�سلع والخدمات  والبنية التحتية  )توفير الخدمات ب�شكل مبا�شر �أو غير مبا�شر من خلال التعاقد 	
�أبنية الم�صانع  مع م�ؤ�س�سات القطاع الخا�ص في مجالات  لتوفير الخدمات ال�صحية  والتعليمية،  القيام بت�شييد 

والمدار�س والم�ست�شفيات وغيرها(.

• و�ضع ال�سيا�سات المالية وال�سعرية:  )�أمثلة على التدخلات التي تقوم بها الحكومات في هذا المجال: فر�ض ر�سوم 	
على �إ�ستخدام بع�ض الخدمات، فر�ض ال�ضرائب على الافراد وال�شركات بما يتنا�سب وواردات ه�ؤلاء الا�شخا�ص 
ال�سلع  بع�ض  ا�سعار  في  الزيادة  من  الحد  ��شأنها  من  التي  الاجراءات  واتخاذ  الت�ضخم  من  الحد  وال�شركات، 
والخدمات، كما تقوم في عدد من الحالات بتقديم الدعم بطرق مختلفة ل�شرائح وفئات المجتمع من ذوي الدخل 

المحدود والاحتياجات الخا�صة(

نماذج من التدخلات في ا�ستراتيجية التنمية الوطنية 2022-2018
�أدناه �أمثلة لتدخلات وردت  في بع�ض الخطط الا�ستراتيجية القطاعية �ضمن ا�ستراتيجية التنمية الوطنية 2022-2018:

مثال 1

�أربعة  هنالك  �سابقاَ،   ذكرنا  وكما   2022-2017 ال�صحية  الرعاية  وقطاع  العامة  ال�صحة  وزارة  ا�ستراتيجية  في 
�أهداف يجب �أن تتحقق لكي تتحقق النتيجة الو�سيطة رقم 8  "نظام متكامل لتقديم رعاية وخدمات �صحية ذات 
جودة عالية " .    ولغر�ض تحقيق الهدف الثالث من بالنتيجة الو�سيطة رقم 8  "معاينة 85% من مراجعي اق�سام 
الطواريْ/الا�سعاف، ومعالجتهم وتخريجهم من الق�سم في غ�ضون 4 �ساعات"  �سيتم تنفيذ عدد من التدخلات 

)الم�شاريع(، منها ما يلي :

11 تح�سين الح�صول على الخدمات ال�صحية في الوقت المنا�سب.
22 الرعاية . الرعاية، وبالتالي علاج المر�ضى عند م�ستوى  ا�ستمرارية  النظام ال�صحي لتحقيق  تح�سين عمليات 

المنا�سب لهم
33 �إن�شاء وتعزيز برامج الرعاية المتكاملة في جميع م�ستويات النظام ال�صحي.
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44 تح�سين تن�سيق رعاية المر�ضى ذوي الحالات الخطرة.
55 توحيد القيا�س و كفاءة وفاعلية �إدارة الخدمات عالية الطلب.

مثال  2

في ا�ستراتيجية وزارة التعليم والتعليم العالي وقطاع التعليم والتدريب 2017-2022 ولغر�ض تحقيق  الهدف الذي 
ذكرناه �سابقاً "رفع ن�سبة التحاق الأطفال بعمر 3 �سنوات بدور الح�ضانة الر�سمية، والأطفال بعمر 4 و5 �سنوات 
ببرامج تعليم الطفولة المبكرة )رو�ضة وتمهيدي( قبل التعليم الإلزامي بمعدل 10% لت�صبح 72.5 % عام 2022، 
بواقع 2% زيادة كل عام"  والذي يجب ان يتحقق لكي تتحقق النتيجة الو�سيطة رقم 1 " فر�ص من�صفة مقدمة 
و�أعمارهم وقدراتهم"،  النظر عن جن�سهم  المبكر عالية الجودة بغ�ض  للتعليم  الأطفال للالتحاق ببرامج  لكافة 

�سيتم تنفيذ التدخل )الم�شروع( التالي:
11 زيادة عدد الأطفال الم�سجلين في برامج التعليم المبكر ذات الجودة لجميع الأطفال بغ�ض النظر عن الجن�س .

�أو ال�سن �أو القدرة.

مثال  3

في ا�ستراتيجية التطوير الم�ؤ�س�سي، تقديم الخدمات والإدارة المالية 2017-2022، ولغر�ض تحقيق الهدف الأول 
الذي ين�ص على "تمكين جميع المواطنين والعملاء من الو�صول �إلى جميع الخدمات العامة عن طريق الانترنت 
م�ؤ�س�سية  "عمليات    3 رقم  الو�سيطة  بالنتيجة  �سنة 2020"  الوارد  بحلول  للم�ستخدم  واحد  تعريف  با�ستخدام 

مح�سنة تمكن الجهات الحكومية من تقديم خدمات عامة متميزة"، �سيتم تنفيذ التدخل )الم�شروع( التالي:

11  البوابة الحكومية الإلكترونية.

3- دور ادارة التخطيط والجودة
يكمن دور �إدارة التخطيط والجودة )�أو الوحدة الإدارية الم�س�ؤولة عن التخطيط( في الوزارة/الجهة الحكومية في هذه 

الخطوة بثلاثة �أدوار:

الدور رقم 1: تزويد المدراء بالدعم التحليلي لتعريف التدخلات عالية الأثر.

الدور رقم 2: جمع ودمج المعلومات من مختلف الإدارات. تتم محاكاة النموذج المعد لهذا الغر�ض، وفق ما ورد في المادة 
العلمية لور�شة العمل المذكورة فيما تقدم، والذي يتطلب مل�ؤه توفير المعلومات الآتية:

• ا�سم / عنوان التدخل، - رقم التدخل.	

• الت�أثير المتوقع على الهدف. تحديد الأثر المتوقع للتدخل على الهدف، مع ذكرالأ�سباب الرئي�سية التي تجعل 	
المدراء يعتقدون �أن التدخل �سينجح )مثلًا الإ�شارة �إلى نتائج التدخلات ال�شبيهة التي نفّذت في الما�ضي �أو في 

دول اخرى تحت ظروف مقاربة(
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• الوقت اللازم لحدوث الت�أثير. يجب القيام بتقدير معقول لوقت الت�أثير لكل تداخل، علماً ب�أن كبار الم�س�ؤولين 	
التنفيذيين دائماً يهتمون ويتعر�ضون ل�ضغوط لإظهار النتائج مبكرا

• القدرات اللازمة لتنفيذ التدخل. 	

من الذي �سيقود التدخل؟ علما بان نجاح التدخل يكاد يعتمد دوماً على ال�شخ�ص الذي يقوده.««
 الموارد الب�شرية وم�ستوى الكفايات المطلوبة  Competencies )المعرفة، المهارة، وال�سلوك في العمل(،««
 مهارات ا�ستثنائية، و موارد نادرة.««

• المخاطر: التدخلات تت�ضمن مخاطر على الدوام، والخطر هو �أمر قد �أو قد لا يحدث في الم�ستقبل وقد يكون 	
له ت�أثير على الهدف و النتيجة الو�سيطة. ومن المف�ضل الاتفاق مع الإدارة حول تحديد المخاطر الثلاثة الأكثر 

�أهمية التي تحيط بكل تدخل. 

• التكلفة:يجب تحديد تقديرات التكلفة عالية الم�ستوى لكل تداخل. ويجب �أن تبين التقديرات التكلفة المتوقعة 	
في ال�سنة المالية القادمة وفي ال�سنوات التي تليها. وهذه المعلومة الأخيرة تمثل بداية واطاراً �أولياً للربط بين 
الجانب التخطيطي والجانب المالي )رغم انها �صيغة �أولية كونها تنطوي على تقديرات �أولية قد تكون غير 

دقيقة(. وبالامكان ا�ستخدام م�صادر المعلومات التالية لتقدير التكلفة:

11 التكلفة الفعلية لتداخلات مماثلة �سابقة.
22 الا�ستف�سار لدى الموردين المحتملين.
33 الا�ستف�سار لدى الخبراء بالمو�ضوع.

الدور رقم 3: تكامل المعلومات: تكون م�س�ؤولية �إدارة التخطيط والجودة )�أو الوحدة الإدارية الم�س�ؤولة عن التخطيط(  
العليا ب��شأن  �إلى فريق الإدارة  التي توفرها الإدارات الأخرى، وتقديم الم�شورة والتو�صيات  تحقيق تكامل في المعلومات 

التدخلات التي �ستتم الموافقة عليها، والتدخلات التي تتطلب توفر مزيد من المعلومات

ومن المفيد ترتيب التدخلات تبعاً للنتيجة الو�سيطة وللأهداف المحددة التي ت�سعى لتحقيقها بجدول يلخ�ص ما جاء 
�أعلاه من معلومات تتعلق بكل تدخل. وكما في الجدول المقترح ادناه. 
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النتيجة الو�سيطة

التكلفةالمخاطرمتطلبات القدرةوقت الت�أثيرالتاثير على الهدفالتدخلالرقم

الهدف 1

1

2

3

الهدف 2

4

5

6

الهدف 3

7

8

9

ترتيب التدخلات تبعاً للنتيجة الو�سيطة وللأهداف المحددة التي ت�سعى لتحقيقهاجدول رقم  3





         

             









 Risks













 



73دليل التخطيط الا�ستراتيجي المبني على النتائج





         

             









 Risks













 
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 Identifying Priority Capabilities 

































لتنفيذ  الحكومية  الوزارة/الجهة  �إليها  تحتاج  التي  الإ�ضافية  الأولوية  ذات  القدرات  تحديد  الخطوة  هذه  في  يتم 
وبالتالي تحقيق  الو�سيطة  والنتائج  المحددة،  الأهداف  وبالتالي تحقيق  ن�شاطات(  �أو  م�شاريع،  �أو  التدخلات )برامج، 

النتيجة الرئي�سية الواحدة.. 

هذه الخطوة بالغة الأهمية لأن توفير القدرات قد ي�ستغرق وقتاً غير ق�صير، وبدون توفر هذه القدرات لا يمكن تنفيذ 
التدخلات وتحقيق الأهداف المحددة والنتائج.

التكنولوجيا،  المعلومات،  التحتية،  البنى  العمليات،  )الأ�شخا�ص،  ملمو�سة  موجودات  على  عموماً  القدرات  وت�شتمل 
الهيكلية( وموجودات غير ملمو�سة )العلاقات، ثقافة الم�ؤ�س�سة، علامة الم�ؤ�س�سة(. 

ان تحديد الاجراءات اللازمة لتعزيز �أو توفير القدرات ذات الأولوية اللازمة لتنفيذ التدخلات وبالتالي تحقيق الأهداف 
المحددة والنتائج، يجري عادة بالتعاون مع �إدارة الموارد الب�شرية والإدارات المعنية الأخرى في الوزارة/الجهة الحكومية. 

ويمثل المخطط التالي الخطوات الرئي�سية التي ت�ؤدي الى تحديد القدرات ذات الأولوية اللازمة لتنفيذ التدخل.

ب-2. تحديد القدرات ذات الأولوية
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 




















الخطوة الأولى هي تحديد القدرات التي تحتاجها الجهة الوزارة/ الجهة الحكومية �صاحبة الخطة على مدى فترة 
الخطة الا�ستراتيجية لتحقيق النجاح في تنفيذ التدخلات.

ويمثل الجدول ادناه نموذجاً مقترحاً ي�ستخدم لغر�ض تلخي�ص القدرات اللازمة لتنفيذ التدخل وبالتالي لتحقيق الهدف 
والنتيجة.

النتيجة الو�سيطة
الهدف المحدد

ت�شمل و�صفا موجزا للتدخلالتدخل

�ضع قائمه بمهارات الا�شخا�ص وخبراتهم الرئي�سيه اللازمه لتنفيذ التدخل الاشخاص
بنجاح

ا�ستعرا�ض العمليات اللازمه للتدخلالعمليه

�ضع قائمه بمتطلبات التكنلوجياتكنلوجيا

�ضع قائمه يمتطلبات المعلومات الرئي�سيةالمعلومات

�ضع قائمة بالمرافق اللازمة لتنفيذ التدخل بنجاحالمرافق

�صف التنظيم والفريق والثقافه اللازمه لتنفيذ التدخل بنجاحالثقافه

�ضع قائمه بالعلاقات الرئي�سيه اللازمه لتنفيذ التدخل بنجاحالعلاقات

تعريف العلامة التي تحتاج اليها الم�ؤ�س�سة او يحتاج اليها الفريق لتفيذ العلامه
التدخل بنجاح

تعريف الهيلكيه اللازمه لتنفيذ التدخل بنجاحالهيكليه

نموذج لغر�ض تلخي�ص القدرات اللازمة لتنفيذ التدخلجدول رقم 4 
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الخطوة الثانية هي تحديد القدرات الموجودة فعلًا لدى الجهة �صاحبة الخطة.

الخطوة الثالثة هي تحديد الفجوة بين ما يلزم من القدرات لتنفيذ التدخل وما هو موجود فعلًا لدى الوزارة/الجهة 
الحكومية،

الخطوة الرابعة هي  تحديد القدرات ذات الأولوية التي تحتاج الوزارة/الجهة الحكومية �إلى تعزيزها �أو بنائها لتحقيق 
النجاح.

والجدول �أدناه يو�ضح ما ذكر في الفقرة الرابعة وكيف يمكن بب�ساطة تحديد القدرات ذات الاولوية )المثال هنا يتناول 
عن�صر واحد من القدرات وهو عن�صر القدرات الب�شرية �أو الا�شخا�ص والخبرات اللازمة لتنفيذ التدخلات / الم�شاريع(

تدخلات  �ستة  �أ�صل  من  �أربعة  المثال  هذا  في 
تنق�صها القدرة على "تحليل ال�سيا�سات ".

ذات  قدرة  ال�سيا�سات"  "تحليل  ت�صبح  وهكذا 
�أولوية يجب توفيرها عن طريق :

• التوظيف	
• تطوير 	 عبر  وتعزيزها  القدرة  هذه  بناء  �أو 

الكادر الموجود في الوزراة/الجهة الحكومية
• �أو عبر و�سيلة اخرى	

الا�شخا�صرقم التدخل

خبيرتحليل ال�سيا�سات1

م�ست�شار قانوني2

خبيرتحليل ال�سيا�سات3

خبيرتحليل ال�سيا�سات4

خبير �إح�صاءات 5

خبيرتحليل ال�سيا�سات 6

مثال على تحديد القدرات ذات الأولوية جدول رقم  5
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ويمثل الجدول التالي  نموذجاً مقترحاً ي�ستخدم لغر�ض تحديد الفجوة بين ما يلزم من القدرات لتنفيذ التدخل وما هو 
موجود فعلًا لدى الوزارة/الجهة الحكومية.

رقم 
الهيكليهالعلامهالعلاقاتالثقافهالمرافقالمعلوماتتكنلوجياالعمليهالا�شخا�صالتدخل

ن�ص1
 النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص
 النموذج

ن�ص
 النموذج

ن�ص2
 النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص
 النموذج

ن�ص
 النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص
 النموذج

ن�ص
 النموذج

ن�ص3
 النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص
 النموذج

ن�ص
 النموذج

ن�ص4
 النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص
 النموذج

ن�ص
 النموذج

ن�ص5
 النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص
 النموذج

ن�ص
 النموذج

ن�ص6
 النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص 
النموذج

ن�ص
 النموذج

ن�ص
 النموذج

الفجوة بين ما يلزم من القدرات لتنفيذ التدخل وما هو موجودجدول رقم  6

في الجدولين )5( و)6(, اللون الاخ�ضر يمثل القدرات اللازمة لتنفيذ التدخل والمتوفرة لدى الوزارة/الجهة الحكومية، 
الوزارة/الجهة  لدى  متوفرة  غير  هي  والتي  التدخل  لتنفيذ  اللازمة  القدرات  في  )الفجوات(  يمثل  الاحمر  واللون 

الحكومية.

لتنفيذه،  المطلوبة  القدرات  كافة  الوزارة/الجهة الحكومية  لدى  تتوفر   )5( رقم  التدخل  �أن  يتبين  اعلاه  من الجدول 
ولذلك يمكن البدء به ب�سهولة. 

بينما التدخل رقم )2( لا يتوفر لتنفيذه �أي من القدرات لدى الوزارة/الجهة الحكومية، ويليه في �شحة القدرات اللازمة 
التدخل رقم )6(.  وبال�ضرورة تعني التدخلات ذات الفجوات المتعددة في  و  التدخل رقم )3(  التدخل رقم)4(، ثم 

القدرات ما يلي:

• مخاطرة �أعلى	
• تتطلب ا�ستثماراً في القدرات	
• لا يمكن البدء بها في المدى الق�صير	
• تحتاج الى تعاقد مع جهات خارجية، و�شراكات، �أو �أ�شكال �أخرى من الدعم الخارجي من �أجل تنفيذها	
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 

































تتمثل هذه الخطوة بتحديد التدخلات ذات الأولوية العالية. فمثل هذا التحديد ي�ستمد �أهميته من كونه ينطوي على 
�إعلام �أ�صحاب الم�صلحة والجمهور بالأولويات التي  تنوي الوزارة/الجهة الحكومية المعنية تنفيذها خلال الفترة التي 

تغطيها الخطة الا�ستراتيجية.

اما دور �إدارة التخطيط والجودة في هذه الخطوة فهو العمل مع وكيل الوزارة والمدراء لتعريف عدد محدود من التدخلات 
ذات الأولوية العالية في الخطة الا�ستراتيجية. 6

6 تت�ضمن المادة العلمية لور�شة عمل التخطيط المبني على النتائج و�سيلة معاونة للم�ساعدة في اختيار التدخلات والن�شاطات ذات الأولوية 
العالية وو�سيلة م�ساعدة لتحديد التدخلات والن�شاطات ذات المخاطر العالية مقابل المخاطر المنخف�ضة.

ب-3. تأكيد التدخلات ذات الأولوية
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 

































 

































�صفحة،   35 بحدود  الا�ستراتيجية  الخطة  وثيقة  �إعداد  خطوة  ت�أتي  عر�ضها  تقدم  التي  الخطوات  �إعداد  �إنجاز  بعد 
مت�ضمنة ما يلي )على �سبيل الا�ستئنا�س(:

11 تمهيد )ن�صف �إلى ثلاثة �أرباع ال�صفحة(.
22 مقدمة  )�صفحتان(.
33 البيئة الت�شغيلية )�صفحتان �إلى ثلاث �صفحات(.
44 النتيجة الرئي�سية والنتائج الو�سيطة )خم�س �صفحات(.
55 الأهداف المحددة والتدخلات )ع�شرين �صفحة(.
66 القدرات ذات الأولوية )�صفحتان �إلى ثلاث �صفحات(.
77 التدخلات ذات الأولوية. )�صفحة واحدة(.

وبطبيعة الحال، يمكن �أن يوجد �إلى جانب ذلك �أوراق خلفية ودرا�سات ذات �صفحات عديدة.

ب-4. صياغة وانتاج الخطة الاستراتيجية ونشرها
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• �صمم وثيقة الخطة الا�ستراتيجية ب�شكل جذاب، م�ستخدماً لغة ب�سيطة بحيث تكون �سهلة القراءة، ويكون الانتقال 	
�سهلًا عبر مختلف فقراتها، مع جدول وا�ضح للمحتويات، وهوام�ش وا�سعة، و�صور. ومن الم�ستح�سن عمل جدول في 
النهاية �أو في احد الملاحق يبين ب�شكل موجز العلاقة بين كل نتيجة و�سيطة و�أهدافها المحددة وم�ؤ�شرات قيا�س هذه 

الأهداف.  

• حالما يتم التوقيع على وثيقة الخطة الا�ستراتيجية المبنية على النتائج، يمكنك تعميم الخطة الكاملة �إلى الموظفين 	
والأطراف ذوي العلاقة 

• يجب �ألا يكون تعميم الخطة الا�ستراتيجية �أمراً مفاجئاً لأ�صحاب الم�صلحة الرئي�سيين- يجب �أن يكونوا قد �أُ�شرِكوا 	
ا�سا�ساً في تطوير الخطة وبلورتها.

• �ضع الخطة الا�ستراتيجية في موقعك الإلكتروني بحيث يمكن لم�ؤ�س�سات �أخرى ا�ستخدامها 	

• ويو�ضح الق�سم الثالث في هذا الدليل الخطوات التي  ين�صح ب�أن تتبعها الوزارة/الجهة الحكومية من اجل �إعداد 	
واعتماد وثيقة الخطة الا�ستراتيجية
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يشتمل العمل التخطيطي في هذه المرحلة على مايلي : 

• تحديد أهم المخرجات.	

• تحديد مقاييس أداء المخرجات.	

• إنتاج خطة المخرجات.	

تخطيط المخــرجات 

المرحلة الرئيسية الثانية 
Output Planning
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الا�ستراتيجية  ويتطلب جهوداً كثيرة، فالخطة  يعتبر عملا كبيرا وهاما  الا�ستراتيجية  للخطة  العام  الإطار  �إن انجاز 
في �إطارها العام وثيقة تخطيطية الغاية منها العمل على �إحداث الانتقال من الواقع الحالي �إلى واقع �أف�ضل ، وهذا لا 
يتحقق �إلا �إذا و�ضعت خطط المخرجات ال�سنوية )Annual Output Plans( لتنفيذ الأهداف التي جاءت في الخطة 

الا�ستراتيجية، وفق منهجية التخطيط الا�ستراتيجي المبني على النتائج.

 






























 




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ما هي خطة المخرجات ال�سنوية وماذا توفره ؟
11 التي . الو�سيطة  والنتائج  والأهداف  الحكومية  الوزارة/الجهة  �ستنجزها  التي  للمخرجات  تف�صيلية  �أو�صافاً  توفر 

�ستحققها في ال�سنة القادمة

22  الاطار الزمني لخطة المخرجات �سنة واحدة )مقارنة بالاطار الزمني للخطة الا�ستراتيجية الذي ي�ستح�سن �أن .
يت�سق مع الاطار الزمني لا�ستراتيجية التنمية الوطنية 2018-2022 والتي هي خم�س �سنوات( 

33 ت�شتمل على مقايي�س الأداء والمعايير الخا�صة بكل مخرج.

44 بمثابة ال�سجل الوا�ضح لما يتوقع من المدراء �إنجازه وتقديمه.

55 خطة المخرجات ينبغي �أن تعد ويتم الاتفاق عليها قبل بداية ال�سنة المالية للحكومة..

66 يجب ان تكون خطة المخرجات دوماً الم�صدر المرجعي للمعلومات المتعلقة بالمخرجات التي تنجزها الوزارة/الجهة .
الحكومية خلال ال�سنة

77 اذا كان هناك تغيير في الانجاز )المت�سلمات(، يجب تحديث خطة المخرجات فوراً.
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 














تعريف المخرجات: 
تنتجها  �أو خدمة،  �سلعة،  اية  ب�أنها  اليها  وينظر  التدخل.  تنفيذ  تنجم عن  التي  الملمو�سة  الملمو�سة وغير  المنتجات  هي 
الوزارة/الجهة الحكومية ل�صالح طرف �آخر خارج تلك الوزارة/الجهة الحكومية متمثل ب�شخ�ص �أو مجموعة ا�شخا�ص 

�أو وزارة �أخرى �أو م�ؤ�س�سة. 

�أمثلة على المخرجات:
من امثلة المخرجات ما يلي :

11 �إ�صدار مئة رخ�صة قيادة..
22 بناء طرق جديدة وفق الموا�صفات القطرية بطول مئة كيلومتر..
33 تقديم ورقة �سيا�سات للجهات العليا بخ�صو�ص تخفي�ض الت�ضخم في الدولة المعنية..
44 �إ�صدار تقرير تو�ضيحي ربع �سنوي حول خطة مخرجات الجهاز لعر�ضه على الجهات العليا..
55 قيام وزارة التخطيط التنموي والاح�صاء باعداد وا�صدار ا�ستراتيجية التنمية الوطنية 2022-2018..

1. تحديد أهم المخرجات 
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وينبغي تجنب الخلط بين المخرجات و�أ�شياء �أخرى ك "المدخلات"، و "ال�سلع والب�ضائع الداخلية �أو الو�سيطة"، و"الاثر". 
وفيما يلي بع�ض الأمثلة التو�ضيحية:

• المدخلات: هي الموارد الم�ستخدمة في الانتاج مثل العمل، والم�ستلزمات، ونظام الحا�سوب لغر�ض �إنتاج مخرج معين.	

• ال�سلع والب�ضائع الداخلية �أو الو�سيطة: وهي ال�سلع �أو الخدمات التي تنتجها �إدارة/ق�سم في وزارة/جهة حكومية 	
ل�صالح �إدارة/ق�سم �آخر من تلك الوزارة/الجهة الحكومية، ولا تعتبر مخرجاً ل�صالح طرف �آخر خارجي ، مثال: 
�إدارة ال��شؤون المالية والادارية في وزارة التخطيط  �أو الخدمات التي تقدمها  �إدارة المرور،  خدمات الحا�سوب في 

التنموي والاح�صاء الى موظفي الوزارة وبقية اداراتها.

• الأثر: هو الت�أثير الإيجابي �أو ال�سلبي البعيد المدى الذي ي�ساهم به التدخل من مخرجات على عموم المجتمع. مثل 	
التح�سينات في مجال ال�سلامة العامة.

�أمثلة على ما هو لي�س بمخرجات:
11  تقديم م�شورة متعلقة بال�سيا�سات �أو دعم لإدارة في نف�س الوزارة/الجهة الحكومية – داخلي.
22 تعيين خم�سة موظفين جدد لتعزيز القدرات في مجال تطوير ال�سيا�سات – مدخل.

 دور ادارة التخطيط والجودة
يتجلى دور �إدارة التخطيط والجودة في مجال تحديد المخرجات بما يلي :

11 لاختيار . يدفعهم  الذي  العقلاني  والمنطق   ، بت�سليمها  يتعهدون  التي  المخرجات  تحديد  على  المدراء  م�ساعدة 
المخرجات.

22 م�ساعدة المدراء على تو�ضيح مقايي�س الأداء التي �سوف يطبقونها..
33 توفير الم�شورة لفريق الإدارة العليا بخ�صو�ص المخرجات والمقايي�س.  .
44 اعداد جدول ملخ�ص بالمخرجات، ويجب �أن يبين ما يلي من المعلومات: .

و�صف المخرج، الهدف ذو ال�صلة، التكلفة، جدوى المخرج، المخاطر، المقيا�س الكمي، مقيا�س النوعية / الجودة، مقيا�س 
الإطار الزمني. وكما في الجدول التالي:
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ان بناء هذا الجدول لا يعتبر �أمراً  روتينياً يتمثل بمجرد �سرد للمتغيرات المذكورة، لكونه يو�ضح العلاقة والترابط بين 
الجانب التخطيطي والجانب التنفيذي من العملية التخطيطية، ومن جهة ثانية يعمق الترابط بين الجانب التخطيطي 

والجانب المالي )هذا الترابط الذي �سبق �أن �أ�شرنا، في فقرة �سابقة، �إلى �صيغة �أولية له(.

ال�شرحالفقرةت

ي�شمل و�صف محدد للمخرجو�صف المخرج1

ي�شمل الهدف �أو الأهداف التي ي�سعى المخرج لتحقيقهاالهدف من المخرج2

و�ضع تقدير لإجمالي تكلفة ت�سليم المخرجات في ال�سنة المالية القادمةالتكلفة3

بين المبررات والمنطق وراء اختيار هذا المخرججدوى المخرج4

�أذكر �أهم ثلاثة مخاطر يتوجب على الوزارة/الجهة الحكومية �أن تديرها لت�سليم المخرجاتالمخاطر المتوقعة5

ي�شمل مقيا�س �أداء كمي للمخرجالمقيا�س الكمي6

ي�شمل مقيا�س جودة للمخرجالمقيا�س النوعي7

ي�شمل مقيا�س زمني للمخرج )يتم تحديد مواعيد الت�سليم في خطة المخرجات على �أ�سا�س مقيا�س الإطار الزمني8
ربع �سنوي. ويمكن و�ضع تواريخ �أكثر تحديدا في خطط الم�شاريع للمخرجات الرئي�سية(

يبين المخرج والمعلومات ذات ال�صلة بهجدول رقم  7
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تعريف م�ؤ�شر )مقيا�س( الأداء: 
م�ؤ�شر الأداء هو متغير  Variable  يمكن من قيا�س التقدم المحرز نحو تحقيق الغاية المرغوبة . ولغر�ض تقييم المت�سلمات 

تقييما فعالا، ينبغي �أن يكون للمخرجات ثلاثة �أنواع من قيا�سات الأداء

• قيا�سات الوقت	
• قيا�سات الكمية	
• قيا�سات النوعية/ الجودة	

ويجب مراعاة ما يلي بما يخ�ص م�ؤ�شرات الأداء عند اعداد خطة المخرجات: 

• م�صدر / م�صادر جمع البيانات: ينبغي �أي�ضاً و�ضع م�صادر جمع البيانات الخا�صة بكل من م�ؤ�شرات الأداء، 	
الفائدة من و�ضع  تنعدم  و�إلا  تكلفة محدودة،  البيانات هذه عملانية وذات  �أن تكون عملية جمع  كما يجب 

م�ؤ�شر الأداء.

• البدء 	 بعد  ولي�س  التنموية  �إعداد الخطة  البيانات حين  / م�صادر جمع  وم�صدر  الأداء  م�ؤ�شر  و�ضع  ينبغي 
بالتنفيذ كي يمكن تقييم فاعلية الم�ؤ�شر و�صلاحية م�صدر / م�صادر جمع البينات في الوقت المنا�سب.

كما ينبغي تخ�صي�ص بع�ض الوقت لمناق�شة و�صف المخرجات  من �أجل الو�ضوح الكامل ونظراً للأهمية.

والجدول �أدناه يحتوي على نماذج ا�ضافية من م�ؤ�شرات قيا�س الأداء.

2.  تحديد مقاييس )مؤشرات( أداء المخرجات
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قاعدة بيانات متطورة عن حالات الزواج والطلاق1

عدد الدرا�سات والبحوث التي �أعدتها الإدارة2

 المبالغ المالية الموزعة على الم�ستفيدين3

الوقت اللازم للك�شف للرد على ا�ستف�سارات الم�ستفيدين4

فاعلية تطبيق الإجراءات5

كفاءة محا�ضر الاجتماعات المنفذة6

عدد الم�ستفيدين7

عدد الجهات الم�شاركة في الان�شطة المختلفة للمنظمة8

عدد التقارير التي ا�صدرتها الإدارة9

عدد اللجان الفنية الدائمة الم�شكلة في المنظمة10

ازدياد الوعي بخدمات المنظمة11

عدد الور�ش التدريبية المنفذة12

ن�سبة الولادات في العيادة  الطبية13

نتائج م�سح الاتجاهات ال�سائدة14

جودة التو�صيات التي خرج بها البرنامج15

عدد المقترحات المقدمة16

م�ستوى وحجم القيم والتقاليد وال�سلوكيات الجديدة ال�صالحة التي اكت�سبها الم�ستفيدون17

مدى زيادة الوعي ب�صحة البيئة والحفاظ عليها من التلوث18

فاعلية عملية التفتي�ش والرقابة19

�سرعة تنامي الاتجاهات وال�سلوكيات ال�صالحة الجديدة 20

نماذج �إ�ضافية من م�ؤ�شرات قيا�س الأداءجدول رقم  8
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وثيقة خطة المخرجات.   و�إنتاج  المتفق عليها لهذه المخرجات،  الأداء  تتمثل هذه الخطوة بتجميع المخرجات وم�ؤ�شرات 
وت�شكل خطة المخرجات �أ�سا�ساً لخطط تنفيذ الم�شاريع.

 ويمكن �أن تتكون محتويات خطة المخرجات عموما مما يلي:
11 بيان عام عن اهدف الخطة ونطاقها )بحدود �صفحة واحدة(..
22 تعاريف �أ�سا�سية ا�ستخدمت في الخطة )�صفحة واحدة(.
33 الأطراف والتواقيع - �إبراز �أهم الأطراف في الخطة والاتفاق حولها)�صفحة واحدة(...
44 جدول زمني لانجاز المخرجات )المت�سلمات( لكل ربع �سنة – يحدد م�ؤ�شرات الأداء للمخرجات )10 – 15 �صفحة(..
55 بذلك يكون الإجمالي بحدود 20 �صفحة..

هذا، علماً �أن عدد �صفحات الأوراق الخلفية لبناء خطة المخرجات يمكن �أن يختلف اختلافاً كبيراً من جهة لأخرى.

3.  إنتاج خطة مخرجات الوزارة/الجهة الحكومية 
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القسم الثالث
وثيقه  واعتماد  اعداد  خطوات 
الخطة الاستراتيجية في الوزارة 

/ الجهة الحكومية
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تت�ضمن عملية بناء واعداد وثيقة الخطة الا�ستراتيجية في الوزارة / الجهة الحكومية كافه المراحل التي تم �شرحها في 
التي من  العملية  النتائج” .  وفيما يلي  بع�ض الخطوات  “منهجية التخطيط الا�ستراتيجي المبني على  الثاني  الق�سم 

��شأنها م�ساعدة  الوزارات/ والجهات الحكومية في بناء واعداد وثيقة الخطة الا�ستراتيجية الخا�صة بها:

الخطوة الأولى :

الوطنية  التنمية  ا�ستراتيجية  باعتماد  الخا�ص  المن�شور  با�صدار  والاح�صاء  التنموي  التخطيط  وزارة  تقوم 
2018-2022 والتي  ت�شمل على :

11 الأولويات الا�ستراتيجية التنموية الوطنية.

22 النتائج . قطاعية  ا�ستراتيجية  كل  وتحدد    sectorial strategies الدولة  في  القطاعية  الا�ستراتيجيات 
 ،Intermediate Outcomes الو�سيطة   والنتائج   ،Strategic Outcomes الرئي�سية  الا�ستراتيجية 

والأهداف المحددة للنتائج الو�سيطة Specific Targets، وم�ؤ�شرات الأداء لهذه الأهداف.

33 وتحديد .  ، القطاعية(  الا�ستراتيجية  تنفيذ  عن  )الم�س�ؤولة  المالكة  الحكومية  والجهات  الوزارات  تحديد    
الوزارات والجهات الحكومية الداعمة في عملية التنفيذ.

الخطوة الثانية :

�إدارة التخطيط والجودة )�أو الوحدة الادارية الم�س�ؤولة عن التخطيط الا�ستراتيجي( بالوزارة/الجهة  تقوم 
الحكومية بدرا�سة ا�ستراتيجية التنمية الوطنية 2018-2022 وتنظيم ور�شه عمل بم�شاركة قيادات وخبراء 
التخطيط  مجال  في  متخ�ص�صه  بخبرات  بالا�ستعانة  الامر  تطلب  وان   ، الحكومية  الوزارة/الجهة  تلك 
الوزارة/ م�ستوى  على   Single Major Outcome واحدة  رئي�سة  نتيجة  تطوير  فيها  ويتم  الا�ستراتيجي، 
 Sectoral Strategic Outcomes الجهة الحكومية ، وذلك على هدى النتائج الا�ستراتيجية القطاعية 
النتيجة  تتميز  ان  ال�سابق يجب  الف�صل  وكما ذكر في   ، لتلك الجهة  الا�ستراتيجية  لإعداد الخطة  ، تمهيداً 

الرئي�سية بالخ�صائ�ص التالية :

11 ت�صف ب�شكل موجز م�ستقبلًا مرغوباً ت�سعى له الوزارة/الجهة الحكومية..
22 النتيجة الرئي�سية لا تتغير على المدى المتو�سط.
33 النتيجة الرئي�سية عامة بحيث توفر مظلة لجميع الاعمال التي تقوم بها الوزارة/الجهة الحكومية حاليا وم�ستقبلًا..

الخطوة الثالثة :

وبدعم  الا�ستراتيجي(  التخطيط  عن  الم�س�ؤولة  الادارية  الوحدة  )�أو  والجودة  التخطيط  �إدارة  مع  بالتن�سيق 
الو�سيطة  النتائج  بتطوير  تخ�ص�صها،  �ضمن  وكل  الحكومية  الوزارة/الجهة  في  �إدارة  كل  تقوم  منها،  فني 
Intermediate Outcomes  وهي عبارات ت�صف المتطلبات الا�سا�سية اللازمة لتحقيق النتيجة الرئي�سية 

الخا�صة بتلك الوزارة/الجهاز الحكومي 
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الخطوة الرابعة :

وبدعم  الا�ستراتيجي(  التخطيط  عن  الم�س�ؤولة  الادارية  الوحدة  )�أو  والجودة  التخطيط  �إدارة  مع  بالتن�سيق 
فني منها، تقوم كل �إدارة في الوزارة/الجهة الحكومية وكل �ضمن تخ�ص�صها، بتطوير و�صياغه هدف محدد 
الأداء  م�ؤ�شرات  مت�ضمنة  و�سيطة  نتيجة  لكل   Specific Targets المحددة  الأهداف  من  محدود  عدد  او 

Indicators اللازمة لقيا�س مدى تحقق تلك الأهداف خلال فترة الخطة    

الخطوة الخام�سة :

بدعم فني من �إدارة التخطيط والجودة )�أو الوحدة الادارية الم�س�ؤولة عن التخطيط الا�ستراتيجي(،  تقوم كل 
�إدارة بتحديد الم�شاريع/الان�شطة )التدخلات(  Interventions التي يتوجب الا�ضطلاع بها لبلوغ الأهداف 
المحددة ، واثر كل من التدخلات على تحقيق الهدف والفتره الزمنية للتاثير ، والمخاطر Risks المحتملة من 

جراء كل من التدخلات، مع تقدير تكلفة ذلك التدخل.

الخطوة ال�ساد�سة:

 تقوم كل �إدارة في الوزارة / الجهة الحكومية بتحديد القدرات ذات الأولية Priority Capabilities التي 
تحتاج لها في الحا�ضر وفي الم�ستقبل خلال فتره الخطة ) في اطار ال�سعي لتحقيق الأهداف ومن ثم تحقيق 
القدرات  تدخل وتحديد  كل  لتنفيذ  اللازمة  القدرات  وذلك من خلال تحديد  التدخلات  لإنجاز   ) النتائج 
ب�صفه  الأولوية  ذات  والقدرات  عامة  ب�صفه  القدرات  فجوات  من  كل  تحديد  ثم  ومن  الإدارة  لدى  الحالية 

خا�صه 

الخطوة ال�سابعة :

تقوم كل �إدارة في الوزارة / الجهة الحكومية بدعم فني من �إدارة التخطيط والجودة )�أو الوحدة الادارية 
الم�س�ؤولة عن التخطيط الا�ستراتيجي( بتحديد الان�شطة الرئي�سية اللازمة لبناء وتعزيز القدرات ذات الأولوية 

اللازمة لكل تدخل من التدخلات 

الخطوة الثامنة :

بعد التن�سيق فيما بين الادارات تقوم  �إدارة التخطيط والجودة )او الوحدة الادارية الم�س�ؤولة عن التخطيط 
الا�ستراتيجي( في الوزارة / الجهة الحكومية بو�ضع كافة محتويات الخطة الا�ستراتيجية للإدارات في �شكل 
م�سودة وثيقه واحدة متكاملة على م�ستوى تلك الوزارة/الجهة الحكومية بحيث تكون مت�سقة فيما بين مكوناتها 

ومع ا�ستراتيجية التنمية الوطنية 2022-2018

الخطوة التا�سعة :

تقوم �إدارة التخطيط والجودة )او الوحدة الادارية الم�س�ؤولة عن التخطيط الا�ستراتيجي( في الوزارة/الجهة 
الحكومية بتنظيم ور�شة عمل يح�ضرها كافة الم�س�ؤولين والخبراء والموظفين المعنيين بتنفيذ الخطة ) ولربما 
للوزارة  الا�ستراتيجية  الخطة  وثيقة  م�سودة  محتويات  لا�ستعرا�ض   )Stakeholders الم�ستفيدين  بع�ض 

وتطويرها )يمكن تحديث البيانات ا�ستناداً الى مخرجات الور�شة( 
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الخطوة العا�شرة :

بالتن�سيق بين �إدارة التخطيط والجودة )او الوحدة الادارية الم�س�ؤولة عن التخطيط الا�ستراتيجي( والإدارة 
الموازنة  �أي اعداد مقترح   . تتم ترجمة الخطة الي خطة مالية  المعنية  الوزارة /الجهة الحكومية  المالية في 
الان�شطة،  تلك  وتكاليف  الخطة(   ان�شطة  �ضوء  )في  الحكومية  بالوزارة/الجهة  الخا�صة   Budget المالية 

والتعليمات ال�صادرة من وزارة المالية، ب��شأن اعداد الموازنة المالية ال�سنوية وتق�سيماتها المختلفة .

الخطوة الحادية ع�شرة:

 تقوم �إدارة التخطيط والجودة )او الوحدة الادارية الم�س�ؤولة عن التخطيط الا�ستراتيجي( في الوزارة/الجهة 
الحكومية ب�إر�سال م�سودة وثيقه الخطة الا�ستراتيجية وخطة المخرجات، بعد اعتمادها من الوزير المعني، الى 

وزارة التخطيط التنموي والاح�صاء للقيام بمراجعة الخطة بغر�ض الت�أكد من :

• �سلامتها من ناحية هيكلية واتباعها لمنهجية التخطيط الا�ستراتيجي المبني على النتائج	
• ات�ساقها مع ر�ؤية قطر الوطنية 2030  وا�ستراتيجية التنمية الوطنية 2018-2022 با�ستيفائها لمتطلبات 	

الخطة الا�ستراتيجية القطاعية وعدم تعار�ضها مع الخطط الا�ستراتيجية للوزارات/ الأجهزة الحكومية 
الأخرى.

الخطوة الثانية ع�شرة :

الا�ستراتيجية  الخطة  على  والاح�صاء  التنموي  التخطيط  وزارة  رد  الحكومية  الوزارة/الجهة  ت�سلم  بعد 
الخا�صة بها و�أنها م�ستوفية للنواحي الهيكلية واتباعها التخطيط الا�ستراتيجي المبني على النتائج ومت�سقة مع 
ا�ستراتيجية التنمية الوطنية 2018-2022، تقوم الوزارة / الجهة الحكومية ب�إر�سال الخطة ومقترح الموازنة 

الى وزارة المالية لاعتمادها .

الخطوة الثالثة ع�شرة :

بعد اعتماد وزارة المالية لموازنة الوزارة /الجهة الحكومية، تقوم �إدارة التخطيط والجودة في الوزارة/الجهة 
الى  الا�ستراتيجية  للخطة  الأولى  ال�سنة  النهائي مع خطة مخرجات  ب�شكلها  منها  ن�سخه  ب�إر�سال  الحكومية 

وزارة التخطيط التنموي والاح�صاء لغر�ض البدء في عملية متابعة وتقييم التنفيذ.7 

7  ملاحظة: يجوز للوزارة/الجهة الحكومية �أن تعدل خطتها الا�ستراتيجية �سواء قبل �أو بعد مراجعتها من قبل وزارة التخطيط التنموي ، بل 

�إن هذا �أمر مرغوب في حال حدوث م�ستجدات تتطلب مثل هذا التعديل.  �إلا �أن مثل هذا التعديل ينبغي �أن يتم بالتن�سيق مع وزارة التخطيط 
التنموي والإح�صاء وجميع الجهات المعنية. �أما الم�ستند التخطيطي والمنطقي لهذا الجواز ، فنجده فيما يلي:

11 للم�شروع تنظر في . المالكة للبرنامج/  �أن الجهة  ت�ؤكد  �أنها  �إذ  الوطنية )الأولى( 2011-2016 على ذلك،  التنمية  ا�ستراتيجية  تن�ص 
التفا�صيل المتعلقة بالبرامج / بالم�شاريع.

22 الظرف . وتلائم  تقريبي،  طابع  ذات  عادة  تكون  الوطنية  التنمية  ا�ستراتيجية  في  الواردة  والم�شاريع  بالبرامج  المتعلقة  التقديرات  �إن 
الزمني الذي و�ضعت فيه. ف�إذا طر�أت �أحداث م�ستجدة ومهمة تتطلب التعديل وجب �إجراء هذا التعديل.

33 �إن من �أهم خ�صائ�ص التخطيط الا�ستراتيجي في البلدان ذات "الاقت�صاد الحر" المرونة والتوافق مع الظروف الم�ستجدة. .
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القسم الرابع
الترابط بين الجانب التخطيطي 
والجانب المالي في استراتيجية 

التنمية الوطنية
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يجب  هنا  ومن  لتُطبَّق.  تو�ضع  فهي  �شكليا،  الإجراء  �إتمام  لغر�ض  فقط  تو�ضع  لا  الخطط  �أن  الت�أكيد  هنا  "و�أود 
�أن تعتاد  م بحر�ص وعناية، و�أن تكون قابلةً للتنفيذ في �إطار المعطيات، بما فيها الميزانيات المتاحة، ويجب  �أن تُ�صَمَّ

م�ؤ�س�ساتُنا بدورها على احترام الخطة المو�ضوعة والمحا�سبة بناء عليها وعلى �أهدافها" . 8

�إن منهج التخطيط الا�ستراتيجي المبني على النتائج منهج تخطيط متكامل. والخطة الا�ستراتيجية �أو خطة المخرجات 
ال�سنوية التي لا تحتوى على تقدير لتكلفتها لا تعتبر متبعة لهذا المنهج.  ووفق هذا الدليل ف�إن الخطة الا�ستراتيجية هي 

الم�ستوى: عالية  �إدارية  "�أداة 

• توثق �أي قرارات تتعلق بالتخطيط.	
• تخبر الموظفين كيفية ملاءمة عملهم في ال�صورة الكبرى.	
• تعم التن�سيق بين الأجهزة والإدارات.	
• تركز الإنفاق على تلك المخرجات التي تدعم وتدفع ب�أولويات الحكومة �إلى الأمام.	
•  توفر الأ�سا�س اللازم لتقييم التقدم في العمل  ورفع التقارير اللازمة ب��شأنه"	

وح�سب منهج التخطيط الا�ستراتيجي المبني على النتائج يجب تقدير تكلفة التدخلات مما يهيء تلقائيا و�ضع �إطار مالي 
لكل خطة ا�ستراتيجية �أو خطة مخرجات. 

�أحد جداول  بذاته، هو  والوا�ضح  الدليل  الثاني من هذا  الق�سم  اليه في  الا�شارة  و�أن تمت  �سبق  والذي  �أدناه  والجدول 
العر�ض المفيدة التي ت�ستخدم في منهج التخطيط المبني على النتائج.

التدخلالهدف
الت�أثير على 

متطلبات وقت الت�أثيرالهدف
التكلفةالمخاطرالقدرة

1
�ضمن و�صفاً 

مخت�صراً 
للتدخل

- �أذكر الت�أثير المتوقع 
للتدخل على الهدف

- لخ�ص منطق الت�أثير 
المتوقع

حدد الوقت 
المتوقع 
للت�أثير 
بال�سنوات

حدد القدرات 
المطلوبة 

لتنفيذ 
التدخل

قدم و�صفاً لأعلى 
ثلاثة مخاطر 
يجب �إدارتها 
بهذا التدخل.
�ضمن ت�أثير 
واحتمال كل 

خطر

حدد التكلفة 
المتوقعة في 
ال�سنة المالية 
القادمة وفي 
ال�سنوات التي 

تليها

2

3

ترتيب التدخلات تبعاً للنتيجة الو�سيطة والأهداف المحددةجدول رقم  9

8    من خطاب �سمو الأمير ال�شيخ تميم بن حمد �آل ثاني في افتتاح دور الانعقاد الثالث والأربعين لمجل�س ال�شورى في 11 نوفمبر 2014. 
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وكما جاء في الق�سم الأول من هذا الدليل يقترح �أن تكون تقديرات التكلفة عامة لكل تدخل. �أما م�صادر معلومات التكلفة 
فيمكن �أن تكون :

• التكلفة الفعلية لتدخلات مماثلة �سابقة	
• الا�ستف�سار من الموردين )المقاولين( المحتملين	
• الا�ستعانة بالخبراء في المو�ضوع 	

الت�شريعات المالية وموازنات الا�ستراتيجيات والخطط:
11 تقديرات . �أن  رقم )10(  المادة  ل�سنة 2015، في  رقم )2(  بالقانون  ال�صادر  للدولة  المالي  النظام  قانون  جاء في 

هذه  و�أولويات  المالية  وزارة  �إلى  بها  تتقدم  التي  لموازناتها  الحكومية(  الجهات  )اي  الحكومية  المالية  الوحدات 
التنموية  الم�شاريع  �أولوليات  الوطنية، وللوزارة تحديد  التنمية  �أن تكون متوافقة مع ا�ستراتيجية  التقديرات يجب 
لإبداء  ال�صلة  ذات  بالجهات  الإ�ستعانة  لها  يجوز  كما  للدولة  المالية  ال�سيا�سة  لأهداف  وفقاً  �إختيارها  ومعايير 

مرئياتها ب��شأن تلك الأولويات والمعايير.

22 يعني هذا �أن الخطط التنموية الا�ستراتيجية والتنفيذية للجهات الحكومية والأولويات التي تت�ضمنها هذه الخطط، .
الحكومية  الجهات  تقديرات  تكون  �أن  هو  الأ�صل  لأن  الوطنية  التنمية  ا�ستراتيجية  مع  متوافقة  تكون  �أن  يجب 
لموازناتها تعبير مالي عن الخطط التنموية ، وما تحتويه من م�شاريع تنموية، مع الإ�شارة الى �أن �أ�سلوب التقدير 

المالي لتكلفة مختلف الم�شاريع ودقة هذا التقدير هما ح�صرا من م�س�ؤوليات وزارة المالية ح�سب الاخت�صا�صات.

33 وبح�سب المادة رقم 15 من القرار الأميري رقم 16 ل�سنة 2014 بتعيين اخت�صا�صات الوزارات، ف�إن وزارة التخطيط .
التنموي والإح�صاء هي الجهة المعنية بـو�ضع وتطوير الر�ؤية ال�شاملة للدولة، بالتعاون مع الجهات ذات العلاقة، 
و�إعداد ا�ستراتيجيات التنمية الوطنية، ومتابعة تنفيذها، بالتن�سيق مع الجهات المعنية ، و�إعداد الدرا�سات المتعلقة 

بهذه الا�ستراتيجيات ، ودعم عملية التخطيط في الجهات الحكومية ، ومتابعة تقدم تنفيذ الخطط. 

44 وحيث �أن التقدير المالي لتكلفة البرامج والم�شاريع في ا�ستراتيجية التنمية الوطنية وتحديد �سقوف القدرات المالية .
للدولة يقع  �ضمن اخت�صا�ص وزارة المالية، فمن المعتاد ان ي�صدر �ضمن المن�شور ال�سنوي للموازنة العامة للدولة 
الذي ين�ص على هذا الإجراء �أو �أي �إجراء �آخر بديل ي�صدر في هذا ال��شأن في حينه وح�سب تطورات الو�ضع المالي 

للدولة .

وعلى �أ�سا�س ما تقدم يمكن ملاحظة الترابط الع�ضوي بين الجانبين التخطيطي والمالي عند �صياغة برامج وم�شاريع 
ا�ستراتيجية التنمية الوطنية والتي تقوم على �إحداث التوازن بين القدرات المالية للاقت�صاد الكلي والموارد ال�سنوية وبين 

الحاجات التمويلية لتغذية البرامج والم�شاريع.

الوطنية  التنمية  ا�ستراتيجية  وم�شاريع  برامج  �صياغة  عند  والمالي  التخطيطي  الجانبين  بين  الترابط  ت�أمين  �آلية  اما 
من قبل الوزرات والجهات الحكومية والتدفقات المتبادلة في عملية التعاون والعمل الم�شترك بين تلك الجهات ووزارة 
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التخطيط التنموي والاح�صاء ووزارة المالية فيمكن ان يتم من خلال الم�سل�سل الاجرائي التالي:

الخطوة الأولى: 

الجهة الحكومية تقوم ب�إعداد خطتها الا�ستراتيجية وفق ا�سلوب التخطيط الا�ستراتيجي المبني على النتائج 
ومت�سقة مع ا�ستراتيجية التنمية الوطنية 2018-2022 وتت�ضمن النتيجة الرئي�سية والنتائج الو�سيطة والأهداف 
وم�ؤ�شرات الأداء والبرامج والم�شروعات والتقديرات المالية الأولية عن كل الفترة الزمنية للخطة الا�ستراتيجية 

مع الالتزام بما ين�ص عليه المن�شور ال�سنوي ال�صادر عن وزارة المالية  والذي يت�ضمن ال�سيا�سة المالية للدولة. 

الخطوة الثانية: 

الجهة الحكومية تعر�ض وثيقة خطتها الا�ستراتيجية �إ�ضافة الى الخطة التنفيذية )المخرجات( لل�سنة الأولى 
ا�ستراتيجية  مع  وات�ساقها  هيكليتها  �سلامة  من  والت�أكد  لمراجعتها  والإح�صاء  التنموي  التخطيط  وزارة  على 

التنمية الوطنية 2022-2018

الخطوة الثالثة:

من  الحكومية  للجهة  الا�ستراتيجية   الخطة  �إعداد  �سلامة  من  تت�أكد  والاح�صاء  التنموي  التخطيط  وزارة   
الناحية الهيكلية ومن توافقها مع ا�ستراتيجية التنمية الوطنية 2018-2022 ثم تعيد الخطة للجهة الحكومية 

مع ملاحظاتها.

الخطوة الرابعة:

 في حالة عدم وجود ملاحظات من وزارة التخطيط التنموي والاح�صاء على وثيقة الخطة الا�ستراتيجية للجهة 
الحكومية تقوم تلك الجهة بو�ضع �أولويات م�شاريع الخطة الا�ستراتيجية ، و�إعداد وثائق م�شروعاتها مت�ضمنة 

موازنة مالية �سنوية مف�صلة لكل م�شروع وتقدمها الى وزارة المالية.

الخطوة الخام�سة:

الجهة الحكومية تلتقي بوزارة المالية ب��شأن توفير التمويل ال�سنوي لم�شروعاتها وفقا لل�ضوابط والقدرات المالية 
و�أولويات التمويل.

الخطوة ال�ساد�سة: 

اعتماد موازنة الجهة الحكومية وفق ال�سياقات الر�سمية للدولة. ووفقا لتطبيق القانون رقم )2( ل�سنة 2015  
الخا�ص بالنظام المالي للدولة ،وتنفيذاً للمادة )9( من هذا القانون ،التي تن�ص على : 

ال�سنوي  المن�شور  يحددها  التي  الفنية  والإر�شادات  للقواعد  للدولة  العامة  الموازنة  وتنفيذ  �إعداد  �إجراءات  " تخ�ضع 
الذي ت�صدره وزارة المالية للموازنة العامه للدولة قبل بداية ال�سنة المالية بخم�سة �أ�شهر على الأقل"،و�أن وزارة المالية 
تقدم �أهم الإر�شادات والأهداف بمن�شور الموازنة العامه للدولة لل�سنة المالية والتي تبد�أ من بداية يناير وتنتهي في دي�سمبر 

وفق الأ�س�س والقواعد المحددة في ا�صدار المن�شور ال�سنوي ."
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









       


  
   

   




 





 

يو�ضح ال�شكل  رقم )  36 ( �أدناه مخططاً لدور وزارة التخطيط التنموي والاح�صاء في تنفيذ الخطوات �أعلاه  
ويو�ضح ال�شكل رقم ) 37 ( �أدناه مخططاً لدور وزارة المالية وخطوات  اعداد الموازنة العامة لكافة الوزارات والجهات 

الحكومية






























 



103دليل التخطيط الا�ستراتيجي المبني على النتائج
































 

9   الم�صدر وزارة المالية
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ملحق
التنفيذية«   »الخطط  مفهوم 
في  الصادرة  التشريعات  وفق 

دولة قطر





107دليل التخطيط الا�ستراتيجي المبني على النتائج

مقدمة :
التخطيط  دليل  في  "الفنية" الم�ستخدمة  التخطيط  م�صطلحات  بين  تنافرا  يبدو  قد  ما  �إزالة  �إلى  الملحق  هذا  يرمي 
الا�ستراتيجي المبني على النتائج والم�صطلحات الت�شريعية الواردة في الت�شريعات التي تحكم �أو تنظم مهام التخطيط 
في الدولة. وكما �سيت�ضح لنا ف�إن هذا التنافر الظاهري لي�س له �أي مردود عملي �سالب. فالعلوم بمختلف �أنواعها والمهن 
المتنوعة ت�ستخدم �ألفاظا وم�صطلحات فنية قد تتفاوت ب�سبب اللغة �أو المكان �أو الزمان، ولكن العبرة دائما بالم�ضمون 

والغاية التي يرمي لها الم�صطلح لا بالم�صطلحات الفنية المجردة. 

التفكير  الأفق والمرونة في  ب�سعة  النجاح في ر�سالتهم، من الات�سام  �أخرى لا بد للخبراء والفنيين، لتحقيق  ومن ناحية 
من  العليا  الدولة  يهم  ما  �أن  مراعاة  جميعا  وعلينا  تعطيلها.  بدل  الت�شريعية  الن�صو�ص  �إعمال  يت�سنى  حتى  والت�أويل، 
والتفا�سير  ال�شروح  بحر من  الن�ص في  �إغراق  ولي�س  وفعالية،  بكفاءة  وتطبيقه  تنفيذه  يحقق  ما  هو  ت�شريعي  ن�ص  �أي 
التي تحوله �إلى لغز من الألغاز. وقد درج فقهاء ال�شريعة الإ�سلامية على القول: "العبرة بالمقا�صد والمعاني لا بالألفاظ 

والمباني".  

نقاط التركيز في الا�ستراتيجيات والخطط لدى قيادة دولة قطر:
يتم  �إنما  والخطط"  "الا�ستراتيجيات  �أن  على  ت�ؤكد  عبارات  ا�ستخدام  على  التخطيط  مجال  في  قطر  دولة  حر�صت 
�إعدادها ل"تنفذ". وانعك�ست باكورة هذا التوجه مع �إن�شاء �أول كيان تخطيطي في الدولة بموجب القرار الأميري رقم 4 
ل�سنة 1989 ب�إن�شاء المجل�س الأعلى للتخطيط. وكذلك كان هذا التوجه وا�ضحا في القرار الأميري رقم )1( ل�سنة 1998 

ب�إن�شاء مجل�س التخطيط الذي حل محل المجل�س الأعلى للتخطيط. 

"الأمانة العامة للتخطيط التنموي" و�أ�صبح �ساريا بعد �سنة  ب�إن�شاء  ثم �صدر القرار الأميري رقم )39( ل�سنة 2006 
من تاريخ �صدوره �أي اعتبارا من تاريخ  2007/06/10. وقد جاء في الفقرتين ) 6 ( و )7( من المادة 4  منه �أن من 

اخت�صا�صات الأمانة العامة المذكورة: 

والت�أكد من تجان�سها، مع  بينها،  والتن�سيق فيما  التي ت�ضعها الجهات المختلفة  التنفيذية  الخطط  "مراجعة 
مختلف  من  المقدمة  التنفيذية  الخطط  بين  تعار�ض  وجود  عدم  ومن  للتنمية،  العامة  الا�ستراتيجية  الخطة 

الجهات بالدولة، مع �إبلاغ الأجهزة المعنية والجهات العليا في حال وجوده."

تنفيذ الخطط، و�إعداد التقارير الخا�صة بتقييم الأداء ومتابعة التنفيذ، مت�ضمنة   "المتابعة الدورية لمدى تقدم 
الإجراءات الت�صحيحية ال�ضرورية".

للتخطيط  العامة  الأمانة  بتنظيم   2009 ل�سنة   )50  ( رقم  الأميري  القرار  ا�صدار  عند  الن�صو�ص  نف�س  اعتماد  وتم 
التنموي. وعلى نف�س الن�سق تماما جاء القرار الأميري رقم 29 ل�سنة 2009 بتنظيم الأمانة العامة لمجل�س الوزراء حينما 
حدد في الفقرتين )4( و)5( من المادة )7( منه اخت�صا�صات �إدارة التخطيط وال�سيا�سات الحكومية )�آنذاك( بما يلي:
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الخطة  مع  تجان�سها  من  والت�أكد  بينها،  فيما  والتن�سيق  الحكومية،  للجهات  التنفيذية  الخطط  "مراجعة  	
الا�ستراتيجية العامة للتنمية، وذلك بالتن�سيق مع الأمانة العامة للتخطيط التنموي".

القيا�سية  الم�ؤ�شرات  وفق  الحكومية،  للجهات  المدى  وق�صيرة  متو�سطة  الخطط  تنفيذ  تقدم  مدى  "متابعة  	
المو�ضوعية، و�إعداد التقارير الخا�صة بذلك، مت�ضمنة معوقات التنفيذ والإجراءات الت�صحيحية المطلوبة".

لقد كان ذلك كله �سابقا على تبني الدولة لمنهج التخطيط الا�ستراتيجي المبني على النتائج في يوليو 2011. 

ل�سنة 2011  �أميري رقم )77(  القرار  الوتيرة في  بنف�س  ا�ستمر  تنفيذ الخطط  التركيز على  الن�سق من  �أن هذا  غير 
ب�إن�شاء اللجنة العليا للتخطيط التنموي التي �شكلت �آنذاك. ففي الفقرة )5( من المادة المادة 2 منه. 

ثم �صدر القرار الأميري رقم )16( ل�سنة 2014 بتعيين اخت�صا�صات الوزارات وت�ضمن في المادة )15( منه اخت�صا�صات 
وزارة التخطيط التنموي والإح�صاء. وقد ن�صت الفقرة )3( على اخت�صا�ص متابعة تنفيذ ا�ستراتيجية التنمية الوطنية، 

بالتن�سيق مع الجهات المعنية، بينما ن�صت الفقرة )7( على متابعة تقدم تنفيذ الخطط. 

للقرار  والمكمل  والإح�صاء  التنموي  التخطيط  لوزارة  التنظيمي  بالهيكل  ل�سنة 2014  الأميري 28  القرار  ا�ستكمل  وقد 
الأميري رقم 16 ل�سنة 2014، في المادة )11( منه هذا الن�سق الم�ضطرد حيث �أن��شأ �إدارة كاملة ت�سمى " �إدارة متابعة 

تنفيذ الا�ستراتيجية" ومن اخت�صا�صاتها ما يلي: 

11 ا�ستراتيجية . مع  تجان�سها  من  والت�أكد  بينها،  فيما  والتن�سيق  الحكومية،  للجهات  التنفيذية  الخطط  مراجعة   
التنمية الوطنية. 

22  متابعة تنفيذ الخطط التنفيذية بالجهات الحكومية، وفق الجدول الزمني المعد لها .
33  ر�صد م�شاكل ومعوقات �إنجاز الخطط، واقتراح الحلول المنا�سبة ب��شأنها .
44  �إعداد تقارير المتابعة الدورية عن مدى تقدم تنفيذ الخطط.  .

المدلول الت�شريعي لم�صطلح "الخطط التنفيذية":
عام  منذ  ، وتحديدا  ال�سنين  ان�صب عبر  الدولة  اهتمام  �أن  الت�شريعات الحاكمة  لن�صو�ص  الا�ستقراء  يت�ضح من هذا 
هذه  في  المخت�صون  يتداولها  التي  الفنية  الت�سميات  عند  الوقوف  دون  والخطط،  الا�ستراتيجيات  تنفيذ  على   ،1989
الا�ستراتيجيات والخطط. وب�سبب هذا التركيز على الم�ؤدى النهائي للا�ستراتيجيات والخطط، اختارت القيادة العليا 
التنمية  ا�ستراتيجيات  لتنفيذ  تعد  التي  التخطيطية  الأدوات  لباقة  اختارت  الت�شريعات،  �إ�صدار  �سلطة  وهي  للدولة، 
في  الر�شيدة  القيادة  رغبة  وا�ستمرارية  عمق  الا�سم  هذا  ويعك�س  التنفيذية.  الخطط  "ت�شريعيا" هو:  ا�سما  الوطنية 
التركيز على النتائج والمخرجات. ولا يمنع هذا الم�سمى الت�شريعي الفنيين من �إطلاق الم�صطلحات والت�سميات الفنية في 
الأدلة وال�شروح التي يقدمونها وفي المناهج التخطيطية المختلفة. ذلك �أن تنفيذ الخطط وتحقيق النتائج هو الذي ي�شغل 
بال القيادة الر�شيدة. وي�ؤكد على هذا خطاب �سمو الأمير المفدى في افتتاح الدورة 44 لمجل�س ال�شورى الموقر في 3 نوفمبر 

2015، حيث قال حفظه الله:
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ال�صحف  تن�شرها  التي  العالمية  الت�صنيفات  �أن  �صحيح  الا�ستراتيجية.  نجاح  معيار  هي  الملمو�سة  الحقيقية  " النتائج 
من حين لآخر حول ترتيب قطر في هذا المجال �أو ذاك م�شجعة ومثيرة للتفا�ؤل، ولكن الأهم هو تقييمنا نحن للنتائج، 

وكم هي حقيقية وملمو�سة ......."

وكان �سمو ال�شيخ/ تميم بن حمد �آل ثاني ، �أمير البلاد المفدى- حفظه الله- قد �أكد هذا المفهوم العملي في خطابه في 
افتتاح الدورة الثالثة والأربعين لانعقاد مجل�س ال�شورى في 10 نوفمبر 2014 حيث قال �سموه: 

لتُطبَّق...". تو�ضع  فهي  �شكليا،  الإجراء  �إتمام  لغر�ض  فقط  تو�ضع  لا  الخطط  �أن  الت�أكيد  هنا  "و�أود 

وعليه، ومنعا للت�ضارب بين الم�صطلحات الفنية المعتمدة في نظام التخطيط الا�ستراتيجي المبني على النتائج ، والم�سمى 
 Annual( الت�شريعي  ف�إن عبارة الخطط التنفيذية، ف�سرت في هذا الدليل على انها ت�شير الى خطة المخرجات ال�سنوية

Output Plan( لانه عن طريق هذه الخطط ال�سنوية يتم تنفيذ الخطة الا�ستراتيجية للوزارة �أو الجهه الحكومية.

والله الموفق
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الت�شريعات: 	.1

للتخطيط. الأعلى  المجل�س  ب�إن�شاء   1989 ل�سنة   4 رقم  الأميري  القرار  	•
التخطيط مجل�س  ب�إن�شاء   1998 ل�سنة   )1( رقم  الأميري  القرار  	•

التنموي" للتخطيط  العامة  "الأمانة  ب�إن�شاء   2006 ل�سنة   )39( رقم  الأميري  القرار  	•
التنموي للتخطيط  العامة  الأمانة  بتنظيم   2009 ل�سنة   )50  ( رقم  الأميري  القرار  	•

التنموي للتخطيط  العليا  اللجنة  ب�إن�شاء   2011 ل�سنة   )77( رقم  �أميري  القرار  	•
الوزارات اخت�صا�صات  بتعيين   2014 ل�سنة   16 رقم  الاميري  القرار  	•

والاح�صاء التنموي  التخطيط  لوزارة  التنظيمي  بالهيكل   2014 ل�سنة    )28( رقم  الاميري  القرار  	•
2015 ل�سنة   )2( رقم  بالقانون  المرفق  للدولة  المالي  النظام  قانون  	•

2.	 توجيهات �سمو الأمير:

2014 نوفمبر   10 في  ال�شورى  مجل�س  لانعقاد  والأربعين  الثالثة  الدورة  افتتاح  في  الأمير  �سمو  خطاب  	•
2015 نوفمبر   3 بتاريخ  ال�شورى  لمجل�س  والأربعين  الرابعة  الانعقاد  دورة  افتتاح  في  الأمير  �سمو  خطاب  	•

الأول من �شهر نوفمبر 2016.  ال�شورى في  الدورة الخام�سة والأربعين لمجل�س  افتتاح  خطاب �سمو الأمير في  	•

المراجع
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3.	 الإ�صدارات :

 2008 يوليو   ،2030 الوطنية  قطر  ر�ؤية  والاح�صاء:  التنموي  التخطيط  وزارة  	•
2011 مار�س   ،2016-2011 الوطنية)الأولى(  التنمية  ا�ستراتيجية  والاح�صاء:  التنموي  التخطيط  وزارة  	•

وزارة التخطيط التنموي والاح�صاء: ملخ�ص برامج ا�ستراتيجية التنمية الوطنية 2011-2016، نوفمبر2011.  	•
الأمانة العامة للتخطيط التنموي: ور�شة عمل التخطيط الا�ستراتيجي المبني على النتائج 17-25 مايو 2009:  	•

)المادة التدريبية ( .
2009 يوليو  النتائج،  على  المرتكز  الا�ستراتيجي  التخطيط  دليل  التنموي:  للتخطيط  العامة  الأمانة  	•

الأمانة العامة لمجل�س الوزراء: دليل التخطيط الا�ستراتيجي المبني على النتائج )الن�سخة الأولى( يوليو 2011. 	•
2022-2018 الوطنية  التنمية  لا�ستراتيجية  القطاعية  التقارير  	•

الم�ؤلفات: 	.4

بدار  الايداع  رقم   (  2014 الدوحة  النتائج،  على  المبني  الا�ستراتيجي  التخطيط  الكرخي،  مجيد  الدكتور/  	•
الكتب القطرية 4014/358(.
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