
نحــــو تخطيــــط فعــــال

�صنة اإ�صدار الدليل
2012



الفهرس

رقم ال�ضفحةالمو�ضوع

5تقديم

7المقدمة

9الم�صاركون في اإعداد الدليل

10الهدف من الدليل

12ا�صتراتيجية الوزارة

16�صيا�صات الوزارة

19المفاهيم الأ�صا�صية للم�صطلحات الم�صتخدمة في التخطيط

24الخطط الت�صغيلية

25نموذج اإعداد م�صروعات الخطة و متابعة تنفيذها

29مثال تطبيقي لكيفية احت�صاب ن�صبة النجاز

32خاتمة



5

تقديــــــــم

التخطيطية  العمليات  ال�سباقة والرائدة في تطوير نظم  اأن تكون  ن�ساأتها على  المالية منذ  حر�ست وزارة 

ومن منطلق تلك الريادة، اأجٌريت درا�سة ا�ست�سارية تم فيها تدوين ر�سالة و بناء روؤية الوزارة والأهداف 

الإ�ستراتيجية لها والتي تتواكب مع روؤية الدولة واأهدافها الإ�ستراتيجية وتوجهاتها.

ال�سبيل  هو  ومت�سقة  مترابطة  خطوات  على  تعتمد  منهجية  من  يوفره  بما  ال�ستراتيجي  التخطيط  ويُعد 

الأمثل لتحقيق الروؤية التي تبنتها الوزارة، كما ي�سع اللبنة الأولى لتفعيل مبداأ الم�ساءلة. ويمثل هذا الدليل 

الإر�سادي لإعداد خطط الوزارة الت�سغيلية اأداة هامة ت�ساهم في تر�سيخ مبداأ ال�سفافية والم�ساءلة اللذين 

تتبعهما الوزارة. 

والم�ساهمة في توحيد جهود  التخطيطية  الثقافة  ن�سر  والمتابعة في  التخطيط  اإلى جهود مكتب  نتطلع  واإذ 

جميع الم�سئولين بجميع الم�ستويات الإدارية، لتر�سيخ ودعم مبادئ التخطيط ال�ستراتيجي وتحديد الخطة 

العملية للمرحلة القادمة لتعزيز م�سيرة التقدم وتحقيق الدعم الكامل للعمل التخطيطي من كافة الأوجه، 

نوؤكد على �سرورة التفاعل اليجابي لكافة موظفي الوزارة لدعم وتقوية الم�سار ال�ستراتيجي الذي انتهجته 

الوزارة، واإ�سفاء الطابع التنفيذي العملي لتحقيق الأهداف المن�سودة. 

وكيل وزارة المالية            
خليفة مساعد حمادة        
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المقدمة 

العملية  نظام  تطوير  على  والمتابعة  التخطيط  بمكتب  للدولة  الخم�سية  الخطة  ق�سم  حر�ص  على  تاأكيدا 

التخطيطية في الوزارة تم اإعداد هذا الدليل الإر�سادي لي�ساهم في اإعداد خطط الوزارة الت�سغيلية ب�سكل 

احترافي متقن.

يعر�ص الدليل روؤية ور�سالة الوزارة واأهدافها الإ�ستراتيجية، كما يحتوي اأي�سا على �سيا�سات الوزارة الواردة 

المن�سودة،  الأهداف  لتحقيق  ت�ستخدم  والتي   ،)2014/2013  -2011/2010( للدولة  الإنمائية  بالخطة 

وي�سمل كذلك المفاهيم المتعلقة بالعملية التخطيطية وذلك للم�ساهمة في توحيدها بالوزارة ور�سم �سورة 

متكاملة عن كيفية اإعداد الخطط الت�سغيلية.

هذا الدليل هو بمثابة الخطوة الأولى للروؤية الم�ستقبلية للتخطيط ومتابعة وتقييم تلك الخطط، كما توؤمن 

بها الوزارة من اجل الو�سول اإلى تعميق الثقافة التخطيطية بها، لذا حر�ص اأع�ساء ق�سم الخطة الخم�سية 

للدولة - مكتب التخطيط و المتابعة على اأن يكون هذا الدليل دليلًا فعالً متطوراً ليلبي النمو المعرفي المتزايد 

لدى المعنيين بالتخطيط للتعرف على كيفية اإعداد الخطة وربطها بالأهداف الإ�ستراتيجية للوزارة.
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المشاركون في إعداد الدليل

الإ�صراف العام

رئي�ص مكتب التخطيط والمتابعةال�سيدة / خلود بدر المطوع

القائمون باإعداد الدليل

رئي�ص ق�سم الخطة الخم�سية للدولةال�سيدة / اإيمان عبدالرحمن العمران

محلل اإح�ساءال�سيدة / فاطمة عبدالهادي الوزان

من�سق اإداريال�سيدة / عائ�سة وليد معتوق

باحث اإعلاميال�سيدة / مريم فتحي العبيد

تحرير ومراجعة

خبير الإح�ساء والتخطيطال�سيدة / ي�سر عبد الفتاح احمد
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الهدف من الدليل

اأجل  من  الإ�ستراتيجية  باأبعاده  المنهجي  التخطيط  اأ�سلوب  تاأ�سيل  اإلى  والمتابعة  التخطيط  مكتب  ي�سعى 

تحقيق الروؤية الم�ستقبلية من خلال تحويلها لخطط متو�سطة الأجل اأو ق�سيرة الأجل لتحقيق ما تطمح له 

الوزارة من اأهداف اإ�ستراتيجية با�ستخدام القدرات والإمكانات المتوفرة الب�سرية منها والمادية. 

الدليل  يعتبر هذا  كما  الوزارة،  باإدارات وقطاعات  للعاملين  اأ�سا�سي  لي�ستخدم كمرجع  الدليل  عد هذا 
ُ
اأ

و�سيلة ل�سمان ا�ستخدام اأف�سل الممار�سات في اإعداد الخطة جنب اإلى جنب مع و�سع تعريف موحد لكافة 

باإجراءات  بها  واللتزام  القيام  يجب  التي  الإجراءات  جميع  الدليل  ويت�سمن  الم�ستخدمة.  الم�سطلحات 

مف�سلة تتنا�سب مع المطلوب.
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هدف الدليل

توفير مرجع متكامل عن كيفية اإعداد الخطة لكافة المعنيين بالتخطيط باإدارات و قطاعات وزارة المالية. 

دقة  ل�سمان  للوزارة  التخطيطي  النظام  في  بها  المعمول  الإجراءات  جميع  توثيق  اإلى  الدليل  يهدف  كما 

الإنجاز و�سهولة التعامل بها. ويعتبر الدليل الوثيقة الوحيدة المخت�سة بجميع الأمور التخطيطية والمفاهيم 

اعتمادهم من  بعد  الإ�ستراتيجية  والأهداف  والر�سالة  الروؤية  تعر�ص  معتمدة  وثيقة  اأهم  احدى  وكذلك 

لجنة التخطيط.

لتطبيق  التخطيطية،  العملية  اإتباعها في جوانب  الواجب  والقواعد  الأ�س�ص  لي�سمل  الدليل  عد هذا 
ُ
اأ لقد 

النظم ال�سليمة،  وحفاظاً وتعزيزاً لمبادئ ال�سفافية والم�ساءلة. ويت�سف هذا الدليل بما يلي:

1- يرتكز على مبادئ التخطيط المتعارف عليها.

2- يت�سمن كافة المعلومات اللازمة للمعنيين بالتخطيط بالوزارة.

3- تم ت�سميم الدليل ب�سورة ترتبط ب�سكل مبا�سر مع مبداأ ال�سفافية الذي تنتهجه الوزارة.

اإعداد  الإ�ستراتيجية وكيفية  والأهداف  والر�سالة  الروؤية  لت�سمنه  الم�ساءلة  الدليل مبداأ  4- يعزز هذا 

نموذج الم�سروع.

5- يعتبر هذا الدليل و�سيلة قابلة للتنفيذ ويتم مراجعته �سنوياً وتحديثه كلما لزم الأمر وفقاً للتغيرات 

التي قد تطراأ في الوزارة والبيئة المحيطة.

6- ي�ستخدم هذا الدليل كمرجعية للعمل التخطيطي بالوزارة.

7- وهذا الدليل موحد يتم تطبيقه على كافة اإدارات وقطاعات الوزارة.
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استراتيجية الوزارة

 الرؤية 

»نعمل اأن نكون منظمة حكومية ع�صرية اأكثر احترافية«

الرسالة

»نحو ا�صتقرار مالي واقت�صادي لتحقيق الأهداف التنموية والإ�صتراتيجية للدولة، من 

خلال دورها في و�صع ال�صيا�صات المالية والقت�صاد الكلي وتوفير الإنفاق ال�صتثماري 

التنموي، واإعادة هيكلة النظام المالي بالدولة، ودعم ال�صفافية وتنمية التعاون على 

الم�صتويين الإقليمي والدولي والعمل على التطوير الموؤ�ص�صي والتنظيمي والمعلوماتي من 

خلال تطبيق نظم الإدارة الحديثة«
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الأهداف الاستراتيجية

تنق�سم الأهداف الإ�ستراتيجية للوزارة اإلى مجموعتين اأ�سا�سيتين على النحو التالي:

اأول :الأهداف الإ�صتراتيجية المرتبطة باأن�صطة الوزارة الأ�صا�صية :

1- اإعداد �سيا�سات المالية العامة التي تدعم ال�ستقرار المالي والقت�سادي الم�ستدام للدولة بالتن�سيق والتكامل 

مع ال�سيا�سات النقدية والقت�سادية في اإطار روؤية الدولة والأهداف الإ�ستراتيجية للتنمية.

اإعادة هيكلة النظام المالي للدولة، وتطبيق نظام موازنات البرامج والأداء بما ي�سمن  2- ا�ستكمال خطط 

و�سبط  المالي  الأداء  كفاءة  ويحقق  جهة،  من  التنموية  والبرامج  الم�سروعات  اختيار  مو�سوعية  اأولويات 

الإنفاق الحكومي من جهة اأخرى.

3- اإعادة هيكلة الإنفاق الحكومي، في اإطار روؤية الدولة، بالتركيز على الإنفاق ال�ستثماري الذي يمثل قاطرة 

للنمو القت�سادي ومحفز لتو�سيع دور القطاع الخا�ص في التنمية. 

4- تطوير الت�سريعات والنظم ال�سريبية بما يدعم �سبط وتوجيه الن�ساط القت�سادي، وتنويع وتنمية اإيرادات 

المالية العامة، وتح�سين بيئة ال�ستثمار والأعمال دون التاأثير على دور القطاع الخا�ص في التنمية.

5- تعظيم العائد القت�سادي والمالي من ا�ستغلال اأملاك الدولة بما يدعم المبادرات والم�سروعات ال�ستثمارية 

للقطاع الخا�ص من جهة، وتنمية اإيرادات الدولة من جهة اأخرى. 

الكوادر  كفاءة  ورفع  ال�ستراتيجي  بالتخطيط  الهتمام  مع  بالوزارة،  التخطيطي  الن�ساط  دور  تطوير   -6

التخطيطية وتعميق ثقافة وممار�سات التخطيط العلمي على كافة الم�ستويات الإدارية.
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7- تطوير الأطر الت�سريعية والتنظيمية لل�سراء الحكومي لتخفي�ص التكاليف وتر�سيد الإنفاق، باإ�سدار ت�سريع 

متطور لل�سراء العام ورفع كفاءة نظم واأ�ساليب ال�سراء بالجهات الحكومية.

8- اإعادة هيكلة نظم واأن�سطة التخزين بالقطاع الحكومي بنقلها اإلى القطاع الخا�ص لتخفي�ص تكلفة المخزون 

وتر�سيد الإنفاق الحكومي  في الجهات الحكومية. 

اإدارات حكومية، هيئات  و  المطبقة على الجهات الحكومية )وزارات  المالية  الرقابة  واأدوات  9- تطوير نظم 

ملحقة، موؤ�س�سات م�ستقلة( لدعم الم�ساءلة وال�سفافية وتر�سيد الإنفاق وتقلي�ص الهدر بالقطاع الحكومي.

والعربي  الإقليمي  الم�ستوى  على  والمالي  القت�سادي  التعاون  واتفاقيات  وم�سروعات  مبادرات  دعم   -10

والخليجي، وعلى الم�ستوى الإ�سلامي بما يعزز الم�سالح القت�سادية والمالية لدولة الكويت ويفتح مجالت 

للعمل وال�ستثمار للقطاع الخا�ص الكويتي. 

11- دعم وتو�سيع كافة اأ�سكال التعاون والتن�سيق المالي والقت�سادي مع التكتلات والدول والمنظمات الدولية 

الخا�ص  للقطاع  وال�ستثمار  للعمل  ويفتح مجالت  الكويت  لدولة  والمالية  القت�سادية  الم�سالح  يعزز  بما 

الكويتي. 

12- تو�سيع مجالت التعاون وال�ستفادة الفنية ال�ست�سارية من المنظمات الدولية والإقليمية المختلفة لتطوير 

اأدوار الوزارة الإ�ستراتيجية، وهياكلها الأ�سا�سية وتنمية قوة العمل بها.

13- تطوير اأن�سطة وقدرات فاعلة للوزارة في مجالت: ر�سد وتحليل التجاهات المالية والقت�سادية الإقليمية 

والعالمية، اإدارة الأزمات المالية على الم�ستوى الكلى والتفاو�ص مع الدول والمنظمات والتكتلات الإقليمية 

والعالمية.
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ثانيا : الأهداف الإ�صتراتيجية المرتبطة ببناء القدرات الأ�صا�صية للوزارة.

1- اإدخال وتطبيق نظم واأدوات الإدارة الحديثة بالوزارة مثل : اإدارة الجودة ال�ساملة، التخطيط ال�ستراتيجي، 

مجالت ال�سئون القانونية،اإدارة الخدمات العامة، موازنات البرامج والأداء، اإدارة الأزمات، نظم دعم 

القرار، ونظم الر�سد والتحليل الم�ستمر للمتغيرات المحلية والخارجية الموؤثرة على عمل الوزارة.

2- اإعادة هيكلة الأو�ساع التنظيمية بالوزارة في اإطار روؤيتها الم�ستقبلية واأهدافها الإ�ستراتيجية، مع مراعاة 

التنظيمي  والتجان�ص  الفنية،  والإدارات  الرئي�سة  للقطاعات  المحددة  والخت�سا�سات  الأهداف  و�سوح 

داخل القطاعات، والمرونة التنظيمية. 

3- اإعادة هيكلة وبناء النظم المرتبطة بقوة العمل بالوزارة ومنها : نظام تو�سيف الوظائف، نظام التدريب، 

نظام الأجور والحوافز ونظام التقييم المرتبط بمعايير مو�سوعية لقيا�ص الأداء. 

4- تحويل وزارة المالية اإلى الإدارة الإليكترونية الكاملة من خلال خطط متوا�سلة للميكنة المكتبية والت�سبيك 

Networking بقطاعات واأن�سطة الوزارة المختلفة داخليا، والت�سبيك الموؤ�س�سي مع الجهات المعنية داخل 
وخارج الدولة.

قواعد  مثل:  الوزارة  اأن�سطة  لدعم  الأ�سا�سية  النوعية  المعلومات  ونظم  البيانات  قواعد  وا�ستكمال  بناء   -5

البيانات المالية والقت�سادية، نظام معلومات الموارد الب�سرية، نظم المعلومات ال�سريبية، نظم المعلومات 

الجغرافية، نظم الحفظ والأر�سفة وال�سترجاع الإليكترونية، نظام ال�سجل العام، النظم المالية المتكاملة، 

نظام المعلومات القانونية، وغيرها
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سياسات الوزارة

�سيا�سات الوزارة في الخطة الإنمائية لدولة الكويت 2011/2010 – 2014/2013  تنق�سم اإلى �سيا�سات 

الأهداف  لتحقيق  الوزارة  ت�ستخدمها  التي  الو�سائل  مجموعهما  لي�سكل  اأخرى  و�سيا�سات  العامة  المالية 

المو�سوعة والمرجوة. ون�سير في هذا المقام اإلى اللتزام الكامل للوزارة بالمادة العا�سرة من القانون رقم 9 

ل�سنة 2010 والتي تن�ص على »تلتزم الجهات المعنية بالتوجيهات والأهداف وال�سيا�سات الواردة بالإطار 

العام للخطة الإنمائية«. وفيما يلي الن�ص الكامل لتلك ال�سيا�سات:

1( �صيا�صات المالية العامة:

1- تحقيق الكفاءة في تخ�سي�ص الموارد لتر�سيد الإنفاق العام وتجنب اأوجه الهدر المختلفة، ودعم الم�ساءلة 

العام و�سبط معدلت نمو الإنفاق الجاري، وزيادة  وال�سفافية في تخ�سي�ص ومراقبة ا�ستخدام الإنفاق 

م�ستويات الإنفاق ال�ستثماري، بهدف تحقيق معدل النمو الم�ستهدف 5.1 % �سنويا بالرغم من الظروف 

الحالية للاأزمة المالية.

2- اإحداث تغييرات ملمو�سة في معدلت نمو وهيكل الإيرادات العامة وزيادة معدل النمو المتوقع للاإيرادات غير 

النفطية لت�سل اإلى حوالي 4،200  مليون دينار في نهاية فترة خطة التنمية 2014/2013-2011/2010. 

ورفع ن�سبة م�ساهمة الإيرادات غير النفطية اإلى الإجمالي العام للاإيرادات لت�سل اإلى حوالي 30 % في 

اإلى  اإيرادات غير نفطية  بن�سبة  2011/2010-  2014/2013 مقارنة  التنمية  الأخيرة من خطة  ال�سنة 

الإجمالي العام للاإيرادات تعادل 12% في �سنة الأ�سا�ص، وذلك من خلال تعزيزات الإيرادات ال�سيادية 

لدولة الكويت بو�سع نظام �سريبي، وتعديل قانون رقم 79 ل�سنة 1995 في �ساأن الر�سوم والتكاليف المالية 
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مقابل النتفاع بالمرافق والخدمات العامة، وا�ستكمال اتفاقيات منع الزدواج ال�سريبي.

3- تطوير روؤية رقابية اأ�سمل واأو�سع تحقق الرقابة على كفاءة الإنفاق والحفاظ على الأموال العامة وتنظيم 

وتوحيد الجوانب الت�سريعية لل�سراء الحكومي، وتوحيد ومركزية الجهة المخت�سة بمتابعة واإعداد الت�سريعات 

الخا�سة بال�سراء الحكومي بما ي�ساهم في تر�سيد الإنفاق الحكومي.

4- تطبيق موازنة البرامج والأداء في الجهات الحكومية المختلفة تدريجياً، وبما يتيح المفا�سلة بين البرامج 

البديلة واختيار اأكثرها ملائمة لتحقيق الأهداف التنموية

5- دعم جهود ومبادرات التعاون القت�سادي في اإطار مجل�ص التعاون الخليجي. وتفعيل دور القطاع الخا�ص 

خليجيا. واإن�ساء محاور للتنمية القت�سادية الإقليمية والعربية الم�ستركة عبر اإن�ساء منطقة للتجارة الحرة 

العربية وتحرير الخدمات واإقامة التحاد الجمركي العربي.

2( �صيا�صات اأخرى :

1- الحد من الخلل في العلاقة بين ال�ستهلاك الجاري والتكوين الراأ�سمالي من خلال زيادة قيمة مخ�س�سات 

التنمية  خطة  من  الأخيرة  ال�سنة  خلال  دينار  مليون   9275 اإلى  لي�سل  الإجمالي  الراأ�سمالي  التكوين 

2011/2010 – 2014/2013 )24% من الناتج القومي الإجمالي( مقارنة بحوالي 50705 مليون دينار 

في �سنة الأ�سا�ص )19% من الناتج القومي الإجمالي(، وبمعدل نمو حقيقي 10.2% �سنويا. وهو معدل يفوق 

معدل نمو ال�ستهلاك النهائي الحكومي والخا�ص ال�سنوي والمقدر بنحو 4.6% خلال فترة الخطة.

المحرك  يعتبر  الذي  العام  الإنفاق  معدلت  تعزيز  خلال  من  الدولة  في  القت�سادية  الحركة  تن�سيط   -2

الم�ساريع  تنفيذ  للتعجيل في  العام،  ال�ستثماري  الإنفاق  على  التركيز  مع  القت�سادي،  للن�ساط  الرئي�سي 
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الإنفاق ال�ستثماري الخا�ص من خلال  ت�سجيع  اإلى  بالإ�سافة  الأخرى،  الهامة  التنمية  الكبرى وم�ساريع 

اإعطاء القطاع الخا�ص دورا رياديا في تمويل بع�ص هذه الم�ساريع وتنفيذها واإدارتها.

3- ا�ستكمال م�سروعات الحكومة اللكترونية وتطوير القائم منها عبر تاأ�سي�ص مراكز الخدمات اللكترونية 

ال�ساملة والم�سروعات الداعمة لها بما في ذلك م�سروع البوابة الر�سمية اللكترونية لدولة الكويت.

الأداء  لتح�سين  بع�سها  باإدارة  الخا�ص  القطاع  تكليف  اأو  الحكومية  الخدمات  بع�ص  تخ�سي�ص  درا�سة   -4

وتخفيف الأعباء غير ال�سرورية التي تتحملها الدولة.
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المفاهيم الأساسية للمصطلحات المستخدمة في التخطيط

بداية، لعله من ال�سروري و�سع مفاهيم موحدة على النحو التالي :

مفاهيم عامة

لتحقيق  اأن�سطة  وتنفيذ  والمالية  والب�سرية  المادية  الموارد  ا�ستخدام  وطرائق  نهج  الإ�صتراتيجيات:   •
القدرات. وتت�سمن مجموعة من الأهداف العامة المترابطة والمت�سقة الم�ستهدف تطبيقها، وت�سكل اأ�ساليب 

ا�ستخدام الموارد المتاحة والأهداف المراد تحقيقها المخطط ال�سامل والمترابط لقطاع معين اأو جهة معينة 

بهدف �سمان تحقيق الروؤية الم�ستقبلية.

• ال�صيا�صة: الو�سيلة المقترحة التي يتم من خلالها تحقيق هدف اأو اأهداف معينة.

• الخطـــة: مجموعة من اإجراءات العمل المت�سقة والمتكاملة التي يتم ت�سميمها للو�سول اإلى اأهداف عامة 
معينة من خلال تحقيق اأهداف محددة في مدة زمنية معينة وفي نطاق الإمكانات المالية والمادية والب�سرية 

المتاحة. اأو هي جداول ف�سلية اأو �سنوية للنتائج والمهام والأطر الزمنية والم�سوؤوليات المتوقعة.

• المنهجية: و�سف للطريقة التي �سيُنجز بها �سيء وهي مجموعة من الأ�ساليب والإجراءات والتقنيات 
التحليلية تُ�ستخدم لجمع وتحليل المعلومات الملائمة لتقييم برنامج اأو عن�سر اأو ن�ساط محدد. 

• الإجراءات: الخطوات والمراحل المت�سل�سلة المتبعة لتنفيذ الأعمال واإنجاز الأن�سطة.

المالية: خطوات تنفيذ المبادئ والمعايير المحا�سبية وهي تهدف اإلى فر�ص الرقابة على الإنفاق  • الإجراءات 
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الحكومي مع توفير البيانات اللازمة لم�ستخدميها والم�ستفيدين منها بغر�ص م�ساعدتهم في اتخاذ القرارات.

الفاعلية: مقارنة الأداء الفعلي بالأهداف المر�سومة للتاأكد من مدى تحقيقها و�سول لتحديد  • قيـا�س 
النحرافات ودرا�ستها وتحليلها ومعالجتها.

التغيير ويورد تفا�سيل مدى العمل على  يُ�ستخدم لإثبات  اأو نوعي لأداء برنامج  الموؤ�صر: مقيا�ص كمي   •
تحقيق نتائج البرنامج اأو تحقيقها فعلًا. ولكي تكون الموؤ�سرات مفيدة لمراقبة وتقييم نتائج البرنامج، من 

المهم تحديد موؤ�سرات تكون مبا�سرة ومو�سوعية وعملية وملائمة، وتحديثها بانتظام. 

الإح�صائية: هي الأدوات التي يقا�ص بها التطور الذي بلغته العملية الإنمائية في قطاع ما  الموؤ�صرات   •
خلال فترة زمنية معينة. ويجب اأن يتمكن المعنيين بقيا�سه في كل مرحلة من مراحل الخطة، حتى تتاح 

للمخططين اإمكانية ا�ستخدام كل ما في حوزتهم من خبرة، لدعم الأهداف الإ�ستراتيجية.

لذا فا�ستخدام الموؤ�سرات الإح�سائية يعطي المخطط الفر�سة لإدراك مجريات الأمور في كل لحظة وتلم�ص 

مواطن الخطاأ ومحاولة ت�سحيحها. وت�ستحدث الموؤ�سرات على عدة م�ستويات؛

الأول : الأهداف الإ�صتراتيجية للإدارة كما وردت في الإطار ال�صتراتيجي؛

الثاني: اأهداف ومخرجات مكونات البرنامج كما حددتها خطة العمل ؛

الثالث : المخرجات المحققة لفترة ما كما يحددها برنامج العمل والميزانية.

العام: يمثل المتطلبات التنموية المراد تحقيقها في قطاع معين من خلال اإتباع �سيا�سات مختارة  • الهدف 
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للعمل خلال مدى زمني محدد )ق�سير المدى - متو�سط المدى - طويل المدى(، بنهاية الخطة.

• البنية الأ�صا�صية اأو التحتية: يطلق هذا التعبير على الو�سائل المادية والمقومات الهيكلية والتي ت�ستهدف 
اإيجاد بيئة مواتية ومناخ ملائم للتنمية، وت�سكل احد المرتكزات الأ�سا�سية لنجاح م�سروعات خطط التنمية 

توافر تلك البني وفق معايير محددة.

المالية: هي الأ�سلوب الذي تنتهجه الحكومة في تخطيط نفقاتها واإيراداتها. كما يمكن تج�سيد  • ال�صيا�صة 
هذا الأ�سلوب من خلال الميزانية العامة للدولة. وتعتبر ال�سيا�سات التي تتحكم بالإيرادات والإنفاق اأداة 

هامة جداً للحفاظ على ال�ستقرار المالي والقت�سادي بالدولة.

• مفهوم قيا�س الأداء: هو جمع البيانات ب�سكل منظم ومو�سوعي لتحديد كفاءة وفعالية تنفيذ الم�سروعات 
وتحقيق الأهداف المرجو تحقيقها وو�سعها في �سكل ي�سهل معه تقييم اأن�سطة قطاع اأو اإدارة.

الوحدة  في  بتنفيذها  ي�سطلع  التي  بم�سئولياته  للقيام  الفرد  يمار�سها  التي  الأعمال  الفردي:  الأداء   •
الوحدة  اأهداف  تحقيق  في  بدورها  ت�ساهم  والتي  له،  و�سعت  التي  الأهداف  لتحقيق  و�سول  التنظيمية 

التنظيمية ويقوم بتقييم هذا الأداء الرئي�ص المبا�سر.

الموؤ�ص�صي: المنظومة المتكاملة لنتاج اأعمال الموؤ�س�سة )وزارة المالية( في �سوء تفاعلها مع عنا�سر  • الأداء 
بيئتها الداخلية والخارجية. وتجدر الإ�سارة اإلى اأن موؤ�سرات القيا�ص المرتبطة باأداء الوزارة لها خ�سو�سيتها 

يمكن  ل  الأن�سطة  تلك  بع�ص  اأن  اإلى  بالإ�سافة  وتعددها،  الوزارة  اأن�سطة  تنوع  ب�سبب  وذلك  و�سعوبتها، 

قيا�سها بوحدات كمية.
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• التقييم: عملية محددة زمنياً تهدف اإلى تقييم اأهمية واأداء ونجاح اأو ف�سل البرامج اأو الم�ساريع الم�ستمرة 
اأو المنتهية تقييماً منهجياً ومو�سوعياً. ويهدف التقييم عادة اإلى تحديد اأهمية و�سحة ت�سميم البرنامج 

وكفاءته وفعاليته وتاأثيره وقابليته للا�ستمرار.

اأو ل ي�سلح للتحديد  اأ�سا�ساً و�سفياً وتف�سيرياً، وقد ي�سلح  التقييم يكون  النوعي: نمط من  التقييم   •
الكمي. 

الكمي: نمط من التقييم يتمثل في ا�ستخدام القيا�ص العددي وتحليل البيانات ا�ستناداً اإلى  التقييم   •
الطرق الإح�سائية.

العمل: التعليمات المنظمة لإجراءات العمل �سواء ما يتم منها بطريقة يدوية اأو با�ستخدام  • نظم وطرق 
النظم الآلية.

اإعداد الخطط وتنفيذها �سمن الهيكل  التخطيط التاأ�صيري )التوجيهي - الوظيفي(: ويق�سد به   •
بمبداأ  عملا  النظام،  يوؤديها  التي  الوظائف  في  التغير  باإحداث  مكتفياً  القائم  والجتماعي  القت�سادي 

معين  اتجاه  في  ال�سير  على  القت�ساد  دفع  على  األتاأ�سيري  التخطيط  منهج  ويقوم  التدريجي،  الإ�سلاح 

لتحقيق النمو المطرد.

العامة: تقدير مف�سل ومعتمد للنفقات العامة والإيرادات العامة عن فترة مالية مقبلة ويتبين  • الموازنة 
اأ�سا�سين هما التقدير والعتماد. وللموازنة  اأن الموازنة العامة للدولة ت�ستند اإلى عن�سرين  من التعريف 

العامة للدولة اأهمية كبرى لأنها تعبر عن برنامج العمل ال�سيا�سي والقت�سادي والجتماعي للحكومة خلال 

الفترة المالية المقبلة، وبعبارة اأخرى فان الموازنة العامة للدولة لها دللة �سيا�سية واقت�سادية واجتماعية، 
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اإذ يمكن الك�سف عن مختلف اأغرا�ص الدولة عن طريق تحليل اأرقام الإيرادات العامة والنفقات العامة 

التي تجمعها وثيقة واحدة هي الموازنة العامة للدولة.

القدرات: عملية ت�سمل بناء القدرات التقنية وال�سلوكيات والعلاقات والقيم التي ت�ساعد الأفراد  • تنمية 
وتمر  الوقت.  بمرور  التنموية  اأهدافها  وتحقيق  اأدائها  تح�سين  على  والمجتمعات  والمنظمات  والمجموعات 

هذه العملية بمراحل عديدة مختلفة من التطور ولذلك تختلف اأنواع التدخلات المطلوبة لتنمية القدرات 

الجماعية  ال�سلوكيات  ت�سكل  التي  والقواعد  والنظم  العمليات  تعزيز  تت�سمن  وهي  المختلفة.  المراحل  في 

والفردية والأداء الجماعي والفردي في جميع م�ساعي التنمية بالإ�سافة اإلى قدرات الأفراد ورغبتهم في 

القيام باأدوار تنموية جديدة والتكيف مع المتطلبات والمواقف الجديدة. ويُ�سار اأي�ساً اإلى تنمية القدرات 

بتعبير »بناء القدرات« اأو »تعزيز القدرات«.

• الفعالية: قيا�ص مدى تحقيق برنامج للنتائج المخططة له )المخرجات والنواتج والأهداف(.

• الكفاءة: مقيا�ص لكيفية ا�ستخدام المدخلات )الموارد المالية والب�سرية والتقنية والمادية( ب�سكل اقت�سادي 
واأمثل للح�سول على مخرجات.

• المدخلت: الموارد المالية والب�سرية والمادية والتكنولوجية والمعلوماتية والتي ت�ستخدم لتنفيذ الأهداف 
المخططة. 

اأو  خطة  تنفيذ  مْن  �سِ اأن�سطة  اإنجاز  نتاج  يكون  ما  كل  اأو  الناجمة  والخدمات  النواتج  المخرجات:   •
برنامج.
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الخطط التشغيلية

الخطط الت�سغيلية اأو التنفيذية هي الو�سائل المحددة التي يتبعها القائمين بالعملية التخطيطية للو�سول الى 

الأهداف المو�سوعة. وهي في عملية التخطيط تمثل المرحلة التي يتوجب فيها اإ�سراك الأ�سخا�ص المعنيين 

بتطبيق الخطة ب�سكل فعال.

ويتم ربط الأهداف ال�صتراتيجية بمهام الإدارات وذلك على النحو التالي:

اأولً: الهدف ال�ستراتيجي الذي يدخل �سمن اأن�سطة الإدارة المعنية.

ثانياً: تحديد الأهداف الفرعية التي ت�ستهدفها الإدارة �سواء على المدى الق�سير اأو المدى المتو�سط.

وت�ستمل الخطط الت�سغيلية على عدد من الم�سروعات التي يتبناها القطاع اأو الإدارة ويمثل م�ساهمته في 

تحقيق اأهداف الوزارة الإ�ستراتيجية. ونو�سح فيما يلي النموذج الذي �سيتم ا�ستخدامه في اإعداد ومتابعة 

م�سروعات الوزارة.
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نموذج إعداد مشروعات الخطة ومتابعة تنفيذها 
)عرض وشرح كيفية تعبئة النموذج(

• قطاع: ا�سم القطاع 

• اإدارة: ا�سم الإدارة المعنية

الم�صروع: يتم التفاق علية بالتن�سيق مع الإدارة و مكتب التخطيط و المتابعة. • ا�صم 

الم�صروع: تطويري )         (، نظم اآلية )         (، نمطي  )         (، اأن�سائي  )         (  • نوع 

معظم الم�سروعات التي تدخل �سمن هذا النموذج م�سروعات نمطية، فاذا كانت خلاف ذلك يتم ادراجها 

ح�سب نوعها كما هو مبين اعلاه. 

• الهدف التابع له الم�صروع: ويت�سمن الهدف ال�ستراتيجي )اأو الأهداف ال�ستراتيجية( وكذلك الهدف 
الفرعي )اأو الأهداف الفرعية( المنبثقة عنه. 

ال�صتراتيجية(:  )الأهداف  ال�صتراتيجي  الهدف  • اأول:- 

وتنق�سم اإلى مجموعتين على النحو التالي:

اأول: الأهداف الإ�ستراتيجية المرتبطة باأن�سطة الوزارة الأ�سا�سية. 

ثانيا: الأهداف ال�ستراتيجية المرتبطة ببناء القدرات الأ�سا�سية للوزارة.
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الفرعي: الهدف  • ثانيا:- 

 هو هدف منبثق عن الهداف ال�ستراتيجية للوزارة، يتم تحديده بالتن�سيق بين الدارة و مكتب التخطيط 

والمتابعة.

وخارجها(: يتم ادراج كافة الجهات الم�ستفيدة من الم�سروع �سواء  الوزارة  )داخل  الم�صتفيدة  • الجهات 
داخل اأو خارج الوزارة.

التنفيذ: ال�سنة المالية 4/1 – 3/31  ومدة  الم�صروع  بدء  • تاريخ 

الم�صروع: ن�سف �سنوية. متابعة  • فترة 

الم�صروع: تحديد تلك المتطلبات من الإدارة المعنية. تنفيذ  • متطلبات 

• مالية: ما يخرج عن ميزانية الوزارة 

• تنظيمية: تعديل هيكل تنظيمي اأو اإن�ساء وحده تنظيمية اأو خلافة.

• اإجرائية: اإجراء لبد اأن يتم اتخاذه على �سبيل المثال: )موافقات اإدارة الفتوى والت�سريع، ديوان الخدمة المدنية 
.... اأو غيرها(. 

• ت�صريعية: ت�سريع من خلال القنوات ال�سرعية من تحويل لمجل�ص الوزراء ومن ثم مجل�ص الأمة.

• معلوماتية: نظم المعلومات اأو قواعد البيانات المطلوبة

• الموؤ�صر: يقي�ص مدى تحقق الأهداف الفرعية ومن ثم الأهداف الإ�ستراتيجية، و يتم تحديد تلك الموؤ�سرات 
وفقا لطبيعة اأن�سطة الإدارات المعنية بالتن�سيق والتعاون مع مكتب التخطيط والمتابعة. 
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• قيمة الموؤ�صر: تقا�ص بمعدل اأو ن�سبة مئوية اأو وحده ويتم تحديدها وفقا لما يتم التفاق عليه بين الإدارات 
المعنية ومكتب التخطيط والمتابعة. 

الموؤ�صر )1( :.....................................................................، قيمة الموؤ�صر 

الموؤ�صر )2( :.....................................................................، قيمة الموؤ�صر 

الخطوات التنفيذية

فترة التنفيذ 

الم�صتهدفة
متابعة تنفيذ الخطوات

المعوقات وملاحظاتن�صبة النجاز

لم تتمتمت جزئياتمتاإليمن

الإجراء الأول

الخطوات التف�صيلية

الإجراء الثاني

الخطوات التف�صيلية

هو ن�ساط تنفيذي يهدف اإلى و�سع الخطة محل التطبيق ويتكون من عدة خطوات تف�سيلية.  • الإجراء: 

)التف�صيلية(: هي اأن�سطة ا�سغر واأكثر تف�سيلا ت�سكل في مجملها الإجراء الأ�سا�سي الذي  • الخطوات 
تنبثق منه.
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-  فترة التنفيذ الم�صتهدفة: لكل خطوه تف�سيلية على حدا. 

-  متابعة تنفيذ الخطوات: يبين اإذا تمت اأو تمت جزئيا اأو لم تتم الخطوة. 

اإجمالي  على  مق�سوما  تنفيذه  تم  ما  اإجمالي  خلال  من  النجاز  ن�سبة  احت�ساب  يتم  النجاز:  ن�صبة    -
المخطط خلال فترة التنفيذ الم�ستهدفة اأو وفقا للخطوات التف�سيلية للم�سروع، اأو ما تم التفاق عليه مع 

الإدارات المعنية. 

-المعوقات والملحظات: يتم كتابة اأي معوقات تواجه تنفيذ الم�سروع. 
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مثال تطبيقي

لكيفية احتساب نسب الانجاز

)تو�سع الخطة  المعنية  المدة  التنفيذية خلال  زمن الخطوات  ونهاية  بداية  يحدد  زمني  للم�سروع جدول 

ق�سيرة الأجل بالوزارة على اأ�سا�ص عام كامل(، ولح�ساب النجاز يتم تحديد الزمن الفعلي لتلك الخطوات 

ومقارنته مع الزمن المخطط فاإن كان الزمن الفعلي اأقل اأو ي�ساوي الزمن في الجدول المقترح فهذا يعني 

اأن التنفيذ ي�سير ح�سب الخطة، واإذا كان الزمن الفعلي اأعلى من الزمن في الجدول المقترح فيعني وجود 

م�سكلة في التنفيذ.

المثال يفتر�ض الأتي:

• تتكون الإجراءات الخا�سة بتنفيذ الم�سروع في هذا المثال للت�سهيل من خم�سة اإجراءات تت�ساوى جميعها 
في الزمن وبالتالي يت�ساوى اإ�سهام كل اإجراء في تنفيذ الخطة خلال الفترة المعنية وهي عام كامل )12 

�سهر(.

تنفيذه(   )المخطط   100  = الأجل(  )ق�سيرة  ال�سنوية  الخطة  تنفيذ  في  اإجراء  كل  اإ�سهام  فان  • اأذن: 
/ 5 )اإجمالي عدد الإجراءات( = %20.

عدد  اأن  وبما  تف�سيلية،  خطوات  اأربعة  من  يتكون  الثالث  الإجراء  وليكن  الإجراءات  احد  اأن  • بفر�ص 
الخطوات التف�سيلية للاإجراء الثالث )على �سبيل المثال( اأربعة خطوات وبفر�ص اأن كل خطوة ت�ستهلك 
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نف�ص الزمن ليتم انجازها، تكون ن�سبة انجاز كل خطوة 25% من اإجمالي الإجراء. 

كالأتي:  وهي  للتنفيذ  حالت  ثلاثة  توجد  اإجراء،  اأي  • ولتنفيذ 

الخطوة  في  كما   %  25 الخطوة  تلك  انجاز  ن�سبة  تكون  بالكامل  تنفيذه  تم  بالخطوة  العمل  كان  • اإذا 
الثانية.

الثالثة. الخطوة  في  كما   %0 �سفر  النجاز  ن�سبة  تكون  بالخطوة  بالكامل  العمل  تنفيذ  يتم  لم  • اإذا 

• اأما في الحالة التي يتم فيها النجاز جزئيا فنقوم بالتي لح�ساب ن�سبة النجاز كما في الخطوة الأولى 
والخطوة الرابعة:

اإجراءه خلال الفترة المعنية، وكم يمثل كن�سبة من العمل فاإذا كان مثلا  • لبد من التعرف على ما تم 
)ن�سبة  الأولى  الخطوة  من  فعليا  انجازه  تم  ما  ن�سبة  لذا  الأولى،  الخطوة  اإجمالي  من   %50 انجاز  تم 

النجاز( = )50 * 25( / 100 = %12.5.

• واإذا كان ما تم انجازه على �سبيل المثال 60% من اإجمالي الخطوة الرابعة فن�سبة ما تم انجازه فعليا 
من الخطوة الرابعة = )60 * 25( / 100 = %15.0.
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ليكون ا�صتيفاء جدول المتابعة على النحو التالي:

الخطوات التنفيذية

فترة التنفيذ 

الم�صتهدفة
ن�صبة متابعة تنفيذ الخطوات

النجاز
المعوقات وملاحظات

لم تتمتمت جزئياتمتاإليمن

ن�سبة النجاز المخططة 20%20%الإجراء الأول

ن�سبة النجاز المخططة 20%20%الإجراء الثاني

ن�سبة النجاز المخططة 20%10.5%الإجراء الثالث

12.5%4/16/30الخطوة الأولى

ن�سبة النجاز المخططة لهذه 

الخطوة وللخطوات الأخرى 

مت�ساوية وهي %25

تم التنفيذ وفق المخطط25%4/16/30الخطوة الثانية

لم يتم التنفيذ ب�سبب وجود المعوق0.0 %4/16/30الخطوة الثالثة

تم التنفيذ جزئيا15%7/19/30الخطوة الرابعة

ن�سبة النجاز المخططة 20%20%الإجراء الرابع

ن�سبة النجاز المخططة 20%20%الإجراء الخام�ض

)20  *  0.0(  +  )20  *  25.0(  +  )20  *  12.5(  = الثالث  الإجراء  كامل  في  فعليا  تم  ما  • اإجمالي 
+ )15.0 * 20( /100 = 10.5%. اأي اأن ما تم تنفيذه فعليا 10.5% من ا�سل %20.

• ا�ستكمال للمثال وللت�سهيل وبفر�ص اأن الإجراءات الأخرى للم�سروع تم انجازها كاملة فتكون ن�سبة النجاز 
الفعلية للم�سروع خلال الفترة ت�ساوي 20 + 20 + 10.5 + 20 + 20 = %90.5
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الخاتمة

 واأخيرا.. تمثل اأ�صاليب العمل ومراعاة اأحكامها العن�صر الأ�صا�صي في ا�صتقرار �صل�صة العمل وبناء على 
هذا المفهوم دون مكتب التخطيط والمتابعة كافة الإجراءات الخا�صة باإعداد الخطط وكيفية متابعتها 

في هذا الدليل ليتم اإتاحته لجميع المعنيين والمهتمين بالتخطيط ومتابعة تنفيذ تلك الخطط.

المن�صود من  والهدف  المرجوة  ال�صتفادة  الدليل  اأن يحقق هذا  والمتابعة  التخطيط  يتمنى مكتب  كما 
اإعداده، وان يجد المعنيين بالتخطيط بالوزارة بين طياته كافة الإجابات على ما يتبادر اإلى الأذهان من 
ت�صاوؤلت، واأن يكون الدليل مر�صداً اأ�صا�صيا للتعرف على كيفية اإعداد وتقييم الم�صروعات التي يتابعها 

المكتب. 




