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اط أظهرر ت يتي ررس ايسررتييان ايمرران السرروب السرراودو  الميررس الرردو  الم رر
 التميز المؤسسي في الامليس الت ظيميس

5%

13%

82%

ز لايوجد جهة معنية بمهام التمي

الم سسي

جهة معنية بجزء من مهام التميز

الم سسي

جهة معنية بكامل مهام التميز 

الم سسي

العينة المخصصة للاستبيان

52%

ز مةةةةن المشةةةةاركين فةةةةي الاسةةةةتبيان او ةةةة وا ان التميةةةة
الم سسةةي لةةديهم متميةةل فةةي  دار  او  سةةم حسةة 

الهيكل التنظيمي المعتمد للمنظمة

46%

ميةةز مةةن المشةةاركين فةةي الاسةةتبيان او ةة وا ان الت
الم سسةةي لةةديهم متميةةل فةةي  دار   امةةة حسةة 

الهيكل التنظيمي المعتمد للمنظمة

2%

مةةةن المشةةةاركين فةةةةي 
ن الاسةةتبيان او ةة وا ا

مهةةةةةةةةةةةةةةةةةام التميةةةةةةةةةةةةةةةةةز 
الم سسةةةةةةي لةةةةةةديهم 
تنفذ من  بل موظف
او فريق  مل او لجنةة

مختصة

 وا من المشاركين في الاستبيان او % 95
ياهتمام المنظمات بمهام التميز الم سس

ي من المشاركين بوجود  دار  مختصةة بةالتميز الم سسةي فة% 98كما ان افاد  
يالهيكل التنظيمي يعكس ايمان الإدارات العليا بأهمية التميز الم سس



20244شركة هولتز للاستشارات الإدارية    ©
حالةةةةة وتوجهةةةةات التميةةةةز الم سسةةةةي

1.0في المملكة العربية السعودية

يات علر  اي ان القياس وفق م ه يس لولتز اظه  ان التم كز السرادد لسسرتييا
لكفاءة المستوى الأساسي في الفاعليس وما  ين الأساسي والقيادو في ا

القطاع الغير رب يالقطاع ال كوميالقطاع الخاص

التمركز السائد

اسةتبيان مةن 168بوا ة  % 62يشةكل ( Vertical trend)ت ليل الانتشار لنتائج الاستبيان أو ة   ةن وجةود توجةو  مةودي 
ياجمالي  ينة الدراسة يرتكز  لى المستوى الأساسي ويتجو صعودا  لى م ور الكفاء  الى المستوى القياد

مةةل والتةةي تعنةةي ان التميةةز الم سسةةي يع: أساسيي -أساسيي 
ما انو كمستجي  للأحداث او المتطلبات الداخلية او الخارجية ك

يمتلك المعرفة والأدوات اللازمة للقيام بذلك

تفصيل التوجه 
العمودي

مةةةل والتةةي تعنةةي ان التميةةز الم سسةةي يع: متقيي  -أساسيي 
الرغم كمستجي  للأحداث او المتطلبات الداخليةة او الخارجيةة بة
هةةام مةةن امتلاكةةو معرفةةة وأدوات   ةةافية تمكنةةو مةةن القيةةام بم

أكير تقدما ميل  دار  أداء العمليات

ل والتةةةي تعنةةةي ان التميةةةز الم سسةةةي يعمةةة: قييييادي-أساسييي 
الرغم كمستجي  للأحداث او المتطلبات الداخليةة او الخارجيةة بة
هةةام مةةن امتلاكةةو معرفةةة وأدوات   ةةافية تمكنةةو مةةن القيةةام بم

أكير تقدما ميل ت ديد الت ديات المستقبلية 
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سرادد يظ ا الر  بي ري ال سريس الأكير  مرن الم ظمرات الموجرودة فري التم كرز ال
م ه يس او آليس محددة  ال غم من اختسف الإمكاييات 

ط الإجةراءات ت ليل العينة المتواجةد  فةي التمركةز السةائد أشةار الةى ان القاسةم المشةترف متميةل فةي  ليةة ربة
باستراتيجية المنظمة والمنهجية المتبعة لتصميم وتوثيق الإجراءات

م الشةةةري ة الأكبةةةر مةةةن  ينةةةة التمركةةةز السةةةائد اشةةةارت الةةةى ان منظمةةةاته
اءات تو ة   امت بربط الإجراءات بالاستراتيجية  بر تصميم هيكلية  جةر

تةةي سلسةةلة القيمةةة وأسةةماء الإجةةراءات المكونةةة لهةةاي تليهةةا الشةةري ة ال
أفادت بعدم تصميم الهيكلية او انو ما زال جاري العمل  لى ذلك

58

16

94

لا يوجد لدينا هيكلية أو جاري 

العمل  ليها

ات يو   سلسلة القيمة و ملي

المستوى الأول   افة  لى 

مدخلاتها و مخرجاتها

ات يو   سلسلة القيمة و ملي

المستوى الأول فقط

 لية تصميم هيكلية  جراءات العمل

82

33

53

 لية تصميم وتوثيق  جراءات العمل

تو ةةةة  التةةةةدفق والقةةةةةرارات 
قطفي المستويات الدنيا ف

تو ةةةة  التةةةةدفق والقةةةةةرارات 
في جمي  المستويات

أسةةةةةةماء المسةةةةةةتويات العليةةةةةةا ثةةةةةةم 
 جةةراءات تو ةة  التةةدفق والقةةرارات

في المستويات الدنيا

اتهم الشري ة الأكبر من  ينةة التمركةز السةائد اشةارت الةى ان منظمة
ا فةةي  امةةت بت ديةةد أسةةماء الإجةةراءات فةةي المسةةتويات العليةةا بينمةة
ادت المسةةةةتويات الةةةةدنيا أكيةةةةر تفصةةةةيلاي تليهةةةةا الشةةةةري ة التةةةةي أفةةةة

ط باكتفائهم بتوثيق الإجراءات في المستويات الدنيا فق
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ايمرر  الرركو تررك  بحرردو علرر  محررو  الفاعليررس وةررال دون اسررتفادة بلرر  
الم ظمات من المهام المتقدمس للتميز المؤسسي 

هةةةذل الطريقةةةة تهةةةدي الةةةى ت ديةةةد سلسةةةلة القيمةةةة بنةةةاء  لةةةى
ي هيكليةة الاستراتيجية المعتمد  للمنظمة ككل ثم توثيقها فة

الإجةةةراءات التةةةي تو ةةة  أسةةةماء الإجةةةراءات الجوهريةةةة المكونةةةة 
اريةة لسلسلة القيمة فقةط بالإ ةافة الةى أسةماء الإجةراءات الإد

والمساند 
الوصف

الأثر

ات هيكليةةةةة تو ةةةة  سلسةةةةلة القيمةةةةة و مليةةةة
المستوى الأول فقط

 جةةةةةراءات تو ةةةةة  أسةةةةةماء المسةةةةةتويات العليةةةةةا 
ا والتدفق والقرارات في المستويات الدني

سةةةهولة وسةةةر ة التنفيةةةذ اذ ان هةةةذا الأسةةةلو  مناسةةة  
للمنظمةةةات التةةةي لا تمتلةةةك سةةةجل جيةةةد مةةةن ممارسةةةة 

وتطبيق الإجراءات

ات هةةذل الطريقةةة تهةةدي الةةى تقسةةيم الإجةةراءات  لةةى المسةةتوي
توى التنظيمية  بةر ت ديةد أسةماء الإجةراءات الفر يةة فةي المسة
اريةة الأول والياني ثةم ت ديةد الإجةراءات التةي تعبةر الوحةدات الإد
 ةة  فةةي المسةةتوى الرابةة  او الخةةامس ثةةم تصةةميمها بشةةكل يو

المدخلات والمخرجات وكيفية تدفق الاجراء

لا يمةةةةةن  الإدار  التنفيذيةةةةةة المعلومةةةةةات الكافيةةةةةة  ةةةةةن
خةةةةاذ العمليةةةةات اثنةةةةاء التخطةةةةيط الاسةةةةتراتيجي او اثنةةةةاء ات

القرارات المتعلقة بالعمليات التشغيلية

ميز صةةعوبة تطبيةةق بعةةا المهةةام الأخةةرى المعنيةةة بةةالت
الم سسةةةةي ميةةةةل مرا بةةةةة ان ةةةةراي العمليةةةةات المكونةةةةة 

لسلسلة القيمة  ن الأهداي الاستراتيجية

سةةةهولة وسةةةر ة التنفيةةةذ اذ ان هةةةذا الأسةةةلو  مناسةةة  
للمنظمةةةات التةةةي لا تمتلةةةك سةةةجل جيةةةد مةةةن ممارسةةةة 

وتطبيق الإجراءات

ا ة ة لا يمن  الإدار  المعنيةة بةالتميز الم سسةي  ليةة و
قةدم للت قق من الإجراءات الفر ية والخطوات التةي لا ت

 يمة مضافة

ميز صةةعوبة تطبيةةق بعةةا المهةةام الأخةةرى المعنيةةة بةةالت
الم سسي ميل مرا بة أداء العمليات 
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التميرز إضافس ال  ذل  سالم التم كز السادد في خلرق ف روة  رين كفراءة
المؤسسي وفاعليته في السوب الساودو

اجةد كفةاء  التميةز الم سسةي فةي القطةاع العةام أفضةل حةالا اذ تو
للقطاع الخاص% 9مقابل % 22في المراكز المتقدمة بنسبة 

المراكةز بينما  لةى مسةتوى الفا ليةة كانةت النسة  متقاربةة فةي
للقطاع الخاص % 5مقابل % 7المتقدمة اذ شكل القطاع العام 

المراكز المتقدمة

المراكز المتقدمة

ليةنتائج الاستبيان  لى م ور الفا  اء  نتائج الاستبيان  لى م ور الكف

8% 67% 13% 9% 3% 6% 40% 24% 26% 4%



20248شركة هولتز للاستشارات الإدارية    ©

نظر   امة

 ن هولتز

حالةةةةة وتوجهةةةةات التميةةةةز الم سسةةةةي
1.0في المملكة العربية السعودية

للتواصل او التعليق على الدراسة

لتواصل او التعليق  لى الدراسةل

https://form.jotform.com/241652199066462
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تعتمةةةد  لةةةى  ا ةةةد  كبيةةةر  مةةةن العمةةةلاء •
ي نظراً الةى  ملهةم كمةد قين أو خبةراء فة

تكنولوجيا المعلومات
تسةةةةةعى الةةةةةى تعظةةةةةيم الاسةةةةةتفاد  مةةةةةن •

الاستشاريين
تقةةةةدم مجمو ةةةةة واسةةةةعة مةةةةن الخةةةةدمات •

الاستشارية

شركات الخدمات الكاملة الشركات الإستراتيجية الشركات المتخصصة

...تصنيف الشركات الاستشارية 

ال تقةةدم الاستشةةارات المتخصصةةة فةةي مجةة•
الاستراتيجية

ركات تعتبةةر اسةةعارهم نسةةبياً ا لةةى مةةن الشةة•
الأخرى

اء  تعتمةةةد  لةةةى اختيةةةار استشةةةاريين ذو كفةةة•
 الية في مجال الاستراتيجية

تقةةةدم خةةةدمات استشةةةارية فةةةي مجةةةالات •
م دد 

فةاء  تعتمد  لةى اختيةار استشةاريين ذو ك•
 الية في التخصص

ي لديهم خبر  كافيةة ومعرفةة واسةعة فة•
مجال تخصصهم

 ة لرررولتز تررر كس استمرررا يس متت  رررس باسسررر    ررراء علررر  خيررر
ب اكميس في التميز المؤسسي 
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ل فررري بسرررا  الررر  بازيرررز الكفررراءة التمرررايليس لررردى  ي رررس الأعمرررا
المملكس الا  يس الساوديس

فةي بيةةة الغاية التي تسعى لها شركة هولتز هي  لهام الكفةاء  التشةغيلية
ر ي وذلك متغير  تعاني فيها المنظمات من أجل مواكبة التغييرات المستم
م حلةول  بةر تعزيةز الكفةاء  التشةغيلية فةي مجتمة  الأ مةال مةن خةلال تقةدي

استشارية جدير  باليقة

إدارة المشاريعالإجراءات والسياساتالتميز المؤسس 

تصميم النموذج التشغيلي 
(Operating model)

تميز استراتيجية ال
الم سسي

ت ليل وتقييم
ليالنموذج التشغي

جوائز التميز 
الم سسي

المواءمة م  
ةالاستراتيجي

ية تصميم هيكل
الإجراءات

تصميم  جراءات
العمل

ت ليل  جراءات
العمل

توحيد 
المصطل ات

ات ت ديد السياس
و وا د العمل

تطوير  درات 
يالتميز الم سس

ي تصميم النموذج التشغيل
(Operating model)

ذج ت ليل وتقييم النمو
التشغيلي

تطوير  درات مكت 
 دار  المشاري 

التشغيل 
والاشراي
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لةةى الكفةةاء  التشةةغيلية تمكةةن المنظمةةات مةةن الا تمةةاد  
هةا مة  نماذج تشةغيلية أكيةر مرونةة تضةمن  مكانيةة مواءمت

ريعة الاسةةتراتيجية وتمكةةن المنظمةةات مةةن الاسةةتجابة السةة
(Ecosystem)لتغيرات النظام الايكولوجي 

الامةةر الةةذي مةةن شةةأنو ان يجعةةل المنظمةةة خاليةةة مةةن 
يةةةةذ مشةةةةاكل الاسةةةةتلام والتسةةةةليم ويمكنهةةةةا مةةةةن تنف
 صةةى مبادرتهةةا الاسةةتراتيجية بشةةكل أسةةرع وت قيةةق ا
دراتاستفاد  ممكنة في  وائد الاستيمار من المبا

حالةةةةة وتوجهةةةةات التميةةةةز الم سسةةةةي
1.0في المملكة العربية السعودية

س أعمرال من اج  ا تكا  يماذج بمايليس م يس بسهم فري خلرق  ي ر
أكث  لدوء وفاعليس
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نظر   امة

 ن الدراسة

حالةةةةة وتوجهةةةةات التميةةةةز الم سسةةةةي
1.0في المملكة العربية السعودية

للتواصل او التعليق على الدراسة

لتواصل او التعليق  لى الدراسةل

https://form.jotform.com/241652199066462
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الداف 
الد اسس

سةةةي ت ديةةةد مسةةةتوى فا ليةةةة وكفةةةاء  التميةةةز الم س•
بشكل  ام حس  القطا ات

ت ديةةةةةةد رميةةةةةةة شةةةةةةاملة تسةةةةةةهل  مليةةةةةةة المقارنةةةةةةات •
المعيارية بين مختلف القطا ات

سةةي ت ديةةد أبةةرز الت ةةديات التةةي تواجةةو التميةةز الم س•
في مختلف القطا ات

فةةي ت ديةةد أبةةرز الفةةرص الممكنةةة للتميةةز الم سسةةي•
مختلف القطا ات

تعزيةةةةةز مفةةةةةاهيم التميةةةةةز الم سسةةةةةي فةةةةةي السةةةةةو  •
السعودي 

ز تمكةةةين كافةةةة القطا ةةةات مةةةن معرفةةةة أهميةةةة التميةةة•
الم سسي والفوائد المرجو  من تطبيقو 

ت ديد حالة التميز 
الم سسي

ت ديد الت ديات 
والفرص المتاحة 

نشر الو ي وتعزيز 
التطوير المستمر

س بسرررا  تررر كس لرررولتز عيررر  لررركع الد اسرررس الررر  بازيرررز الكفررراءة التمرررايلي
والمسالمس  اي بقاء  مستوى التميز المؤسسي
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م ققةةة ت قيةق الأهةةداي المرجةةو  مةن الدراسةةة يتطلةة  معرفةةة مسةتوى الإمكانيةةات المتاحةةة للتميةز الم سسةةي والإنجةةازات ال
م سسيحس  تلك الإمكانياتي لذلك تم تصميم الدراسة  لى م ورين هما كفاء  التميز الم سسي وفا لية التميز ال

كفاء  التميز 
الم سسي 

فا لية التميز 
الم سسي 

الهةةةدي مةةةن هةةةذا الم ةةةور  يةةةاا كفةةةاء  التميةةةز الم سسةةةي مةةةن ناحيةةةة التنظةةةيم 
ي فةي والتخطيط الاستراتيجي والموارد والأدوات المتاحة لإدار  التميز الم سس

السو  السعودي

الهةةةدي مةةةن هةةةذا الم ةةةور  يةةةاا فا ليةةةة التميةةةز الم سسةةةي مةةةن ناحيةةةة النتةةةائج 
 دار  الإجةةةةراءات والسياسةةةةاتي  دار  )والأ مةةةةال المنفةةةةذ  داخةةةةل المنظمةةةةة ميةةةةل 

(الخ...الجود ي التطوير المستمري

تلرر  مررن خررسل بحديررد مسررتوى كفرراءة وفاعليررس التميررز المؤسسرري فرري مت
قطاعات السوب الساودو 
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الوصف

الأثر

الإلكترونيالاستبيان

ل للةةةرأي يةةةتم تنفيةةةذل مةةةن خةةةلااسةةةتطلاع
م سسي زيار  ميدانية للمعنيين بالتميز ال

بعةةةد التنسةةةيق مةةة  المعنيةةةين فةةةي جهةةةة
عالاستطلاالعمل من اجل السماح بإجراء 

الهاتفي الاستبيان الميداني الاستبيان

ل للةةةرأي يةةةتم تنفيةةةذل مةةةن خةةةلااسةةةتطلاع
ق مةن الاتصال  لى  ينة مختار  ثم الت ق

يةتم  لا ةتهم بةالتميز الم سسةي  بةل ان
الاستطلاع جراء 

ل للةةةرأي يةةةتم تنفيةةةذل مةةةن خةةةلااسةةةتطلاع
ار  ارسةةال رابةةط الكترونةةي  لةةى  ينةةة مختةة
تميز دون ان يتم الت قق من  لا ةتهم بةال

لاعالاستطالم سسي  بل ان يتم  جراء 

د ة  الية في النتائج

صةةةةعوبة ال صةةةةول  لةةةةى موافقةةةةة 
الجهات المعنية بالدراسة

يظهةةةةةةةر اسةةةةةةةم الجهةةةةةةةة المعنيةةةةةةةة 
نالاستبيابالدراسة لمنفذي 

مد  زمنية أطول للتنفيذ

مد  زمنية  صير  للتنفيذ

لا يظهةةةةةر اسةةةةةم الجهةةةةةة المعنيةةةةةة 
الاستبيانبالدراسة لمنفذي 

يد ة متوسطة مقارنة بالميدان

صةةةةةةعوبة الوصةةةةةةول الةةةةةةى بيانةةةةةةات 
المعنيين بالتميز الم سسي

مد  زمنية  صير  للتنفيذ

ي د ةةة منخفضةةة مقارنةةة بالميةةدان
او الهاتفي

صةةةةةةعوبة الوصةةةةةةول الةةةةةةى بيانةةةةةةات 
المعنيين بالتميز الم سسي

ان اسةةةةةةةتجابة منخفضةةةةةةةة للاسةةةةةةةتبي
مقارنة بالهاتفي

سةالاختيار المنفذ للدرا

ي ررس مررن ي فررك علرر  عاسررتييان  رراء علرر  ماررايي  واضررحس قا لررس للقيرراس عيرر  
الما يين والمتت ين  التميز المؤسسي
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فةةةي هةةةذا المسةةةتوى تكمةةةن المنظمةةةات التةةةي لةةةيس لةةةديها  دار  مختصةةةةي او 
اء الادار  المنظمات التي  امت بتنفيذ الخطوات التنظيمية الأولى ميةل انشة

لتوجةو واستقطا  الموارد البشرية اللازمة الا انها ما زالت ب اجة الى ت ديةد ا
الاستراتيجي للتميز الم سسي

ة او في هذا المستوى تكمن المنظمات التةي لةيس لةديها أي  نجةازات م ققة
ديها  نجةةازات بسةةيطة فةةي التميةةز الم سسةةيي او تلةةك المنظمةةات التةةي كةةان لةة

ى ولكنهةةةا لةةةم ت ةةةاف   لةةةالم سسةةةيبعةةةا الإنجةةةازات السةةةابقة فةةةي التميةةةز 
استدامة تلك الإنجازات الم ققة

فةةةةي هةةةةذا المسةةةةتوى تكمةةةةن المنظمةةةةات التةةةةي تمتلةةةةك المعرفةةةةة والأدوات 
سةيي ولكةن والموارد البشرية والمالية لتنفيذ المهام الأساسية للتميز الم س

بعا بةةالرغم مةةن امتلاكهةةا لتوجةةو اسةةتراتيجي وا ةة  الا انةةو  ةةاد  مةةا تفتقةةد لةة
التفاصيل التقنية او الا تمادات النهائية

نةةات فةةي هةةذا المسةةتوى تكمةةن المنظمةةات التةةي تن صةةر  نجازاتهةةا  لةةى المكو
لا ان الأساسةةية للتميةةز الم سسةةي وال فةةات  لةةى اسةةتدامة تلةةك النجاحةةاتي ا

ل نجاحاتها الم ققة هةي اسةتجابة لأحةداث داخليةة او خارجيةة الامةر الةذي يجعة
دور التميز الم سسي ين صر في المهام التنفيذية فقط 

المنظمةةةات فةةةي هةةةذا المسةةةتوى تمتلةةةك المعرفةةةة والأدوات اللازمةةةة لإدار  
سسةي لةديها استراتيجية التميز الم سسي ومرا بة نتائجو كما ان التميةز الم 

يعمةةل وفقةةا لخطةةط وا ةة ةي ولكةةن بةةالرغم مةةن ذلةةك ت تةةاج الةةى الانتهةةاء مةةن
سسي الخطط ال الية او تطوير بعا الوظائف التخصصية في التميز الم 

فةةي هةةذا المسةةتوى تكمةةن المنظمةةات التةةي حققةةت  نجةةازات متقدمةةة الامةةر
الا الذي مكن التميز الم سسي لديها من لع  دور اشرافي داخةل المنظمةةي
لتةةي ان النجاحةةات الم ققةةة تمكةةن التميةةز الم سسةةي مةةن تقةةديم المعطيةةات ا

ةتد م الإدار  في اتخاذ القرارات فقط دون وجود أي تنب ات مستقبلي

ور المنظمةةات فةةي هةةذا المسةةتوى هةةي التةةي يلعةة  بهةةا التميةةز الم سسةةي د
الةةى  يةةادي فةةي اتخةةاذ القةةرارات والتخطةةيط الاسةةتراتيجي كمةةا انةةو بالإ ةةافة
غييةر المهام الأخرى يمتلك المعرفةة والأدوات اللازمةة للقيةام بمهةام  دار  الت

او دار  المعرفة لكناها ب اجة للو ت لكي يصب  ثقافة سائد  لديه

ي فةةي هةةذا المسةةتوى تكمةةن المنظمةةات التةةي يقةةوم فيهةةا التميةةز الم سسةة
الت ةديات بالت ليل والدراسة استناداً  لى الإنجةازات السةابقة مةن اجةل ت ديةد

لةةةى المسةةتقبلية والخطةةةوات المناسةةبة لتجاوزهةةةاي الا ان ذلةةك الةةةدور ين صةةر  
ال فات  لى الاستمرارية دون وجود أي ابتكارات لأ مال المنظمة 

المنظمةةةات فةةةةي هةةةةذا المسةةةةتوى أصةةةب  التميةةةةز الم سسةةةةي مكةةةةون رئيسةةةةي 
مسةتويات ليقافتها نظةراً للنجاحةات المتكةرر  التةي ي ققةو لهةا  لةى مختلةف ال

يةةام كمةةا ان التميةةز الم سسةةي لةةديها يمتلةةك المعرفةةة والأدوات اللازمةةة للق
بمهام المقارنات المعيارية و دار  الابتكار

ي دور في هذا المستوى تكمن المنظمات التي يعلة  فيهةا التميةز الم سسة
او الابتكةةار والتطةةةوير اسةةةتناداً  لةةةى الإنجةةةازات السةةةابقة مةةةن اجةةةل خلةةةق فةةةرص

منتجةةةةات او خةةةةدمات جديةةةةد  للمنظمةةةةة تسةةةةاهم فةةةةي تعزيةةةةز  يمةةةةة ومكانةةةةة 
المنظمة 

مب ئ 

أساس  

متق  

قيادي

مثال 

م ور الكفاء م ور الفا لية يتصنيف التميز الم سس

طاعررات لكرري بررتمكن ترر كس لررولتز مررن ب رر ي  التميررز المؤسسرري فرري الق
الما يس   اء عل  محو و الكفاءة والفاعليس 
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قيمرس  مك  ممر ه  ي اعري خ وةريس الثقافرس السراوديس ويحرمن بحقيرق
محافس ومستدامس للتميز المؤسسي في السوب الساودو 

كل سنتين 
نسخة 

النسخة القادمة 
Aug 2026

ال ورة الزمنية

املة التميز الم سسي لكافة القطا ات الع
في السو  السعودي

مراحل ال راسةنطاق العمل

نماذج ومعايير تم مراعاتها اثناء ال راسة

مراجع أخرى تم الاستناد عليها اثناء ال راسة

قواع  واحكا 

ة يةةةتم الا تمةةةاد  لةةةى اللغةةةة العربيةةةة بشةةةكل كامةةةل اثنةةةاء الدراسةةةة مةةة   مكانيةةة•
م دود  لاستخدام مفردات تخصصية باللغة الإنجليزية

نطقةي اثناء ت ديد العينةة مو ة  الدراسةة يجة  ان يةتم مرا ةا  ت قيةق تنةوع م•
وفقاً لأفضل الممارسات والمنهجيات العالمية

ون تن صر كامل مراحل الدراسة  لى القطا ات العاملة والقطا ات الفر ية د•
ت ديد او تقييم جهة معينة 

اركين لابد ان تصمم كافة مراحل الدراسة بشكل يرا ي خصوصية الأفراد المش•
بالعينةة ويضةةمن  ةدم ذكةةر أسةةماء الأفةراد وجهةةات  ملهةةم او حفة  ميةةل هةةذل 

البيانات بأي حال من الأحوال لدى الشركة او منسوبيها
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حالةةةةة وتوجهةةةةات التميةةةةز الم سسةةةةي
1.0في المملكة العربية السعودية

الاستبيان ن 

للتواصل او التعليق على الدراسة

لتواصل او التعليق  لى الدراسةل

https://form.jotform.com/241652199066462
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الاستبيانجودة آلية الاتصال الهاتف 

كرونباخألفامعامل

رفةلمعيستخدمالداخليالاتسا اوالموثو يةلقياامعامل
البعاببعضهامرتبطةالاستبيانبنودكانت ذاما

غير مقبولممتاز مشكوف فيو جيد

يانالاستبموثو ية 

الترددت ليل•
المةويةالنس •
المتوسطات•
المعياريالان راي•

البرامج المستخ مة مةالأساليب الإحصائية المستخ

Tاختبارات•
ANOVAت ليل•
الان داراختبارات•

•SPSS
•Microsoft excel
•Power BI
•python 

الفترة الزمنية للاستبيان

19 May

يو  عمل 14

6 Jun

 هايرس من اج  بحقيق الألرداف الم جروة مرن الد اسرس  ايستييانبم ب فيك 
2024ال  ع الثايي لاام 

حليلالفترة الزمنية للت

9 Jun31 Jul

ان متوسط مد   الاستبي
د ائق8-5من 

الاتصالات نفذت ما بين
م6ص الى 11السا ة 

الاستبيانأسئلة 

س ال شملت كافة 25
ة المعايير المو و ة للدراس
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مب ئ ( 1

الإدار  التةةةةةةةةةةةةةةةةةةةي 
ن استطا ت تكوي

ثقافةةةةةةةةةة للتميةةةةةةةةةز
الم سسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةي 
يز تمكنها  من تعز

 يمةةةةةةةة ومكانةةةةةةةة 
المنظمة

قيادي( 4متق  ( 3أساس ( 2

هل يوجد لدى المنظمة  دار  
ة مختصةةة لةةديها  نجةةازات حدييةة

في التميز الم سسي؟

هةةةل نفةةةذت الإدار  اساسةةةيات 
ى التميةةةز الم سسةةةي بنةةةاء  لةةة

المعرفةةةةةةةةةةة والأدوات التةةةةةةةةةةي 
تمكنها من ذلك؟

هةةةل نفةةةذت الإدار  الإنجةةةازات 
ناء التي تمكنها من الاشراي ب

 لةةةةةةةى اسةةةةةةةتراتيجية م ةةةةةةةدد  
للتميز الم سسي؟

هةةةل تقةةةوم الإدار  بالدراسةةةات 
ن الت ليليةةةةة التةةةةي تمكنهةةةةا مةةةة

لعةةةةةةةةةة  دور  يةةةةةةةةةةادي فةةةةةةةةةةي 
التخطيط الاستراتيجي؟

نعم

لا

نعم

لا

نعم

لا

نعم

لا
ر  العينة المختا
للاستبيان؟

وى التاليالنتيجة  لى المستوى الذي تم الوصول اليو في حال  دم  مكانية الوصول الى المستتيبت 

مثال ( 5

  ررراء علررر  م ه يرررس محرررددة بحتررروو علررر  مارررايي  م رررممس علررر  محرررو و 
الكفاءة والفاعليس وموزعس عل  ب  ي  لولتز للتميز المؤسسي

نعم

لا

نعم

لا

نعم

لا
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أصل العينة

من  بل منسوبي هولتز ر م411ر م من  ا د  بيانات هولتز331
ر ةةةم مةةةن خةةةلال وسةةةائل التواصةةةل 576

الاجتما ي والم تمرات 

الت قق  بل الإطلا 

الت قق بعد الإطلا 

تةةةم اسةةةتبعادهم نظةةةرا لعةةةدم التوافةةةق مةةة  نطةةةا  491
العمل والقوا د والاحكام

تةةةةةةم اسةةةةةةتبعادهم لعةةةةةةدم وجةةةةةةود  لا ةةةةةةة بةةةةةةالتميز 165
LinkedInالم سسي وفقا لملفاتهم في 

موذلك لعدم وجود  لا ة بالتميز الم سسي حس  افادتاهالاستبيانتم استبعادهم  ند الاتصال بهم لإجراء 134

1318

662

528

تررتل ما رري  ررالتميز المؤسسرري 528خ ررل لقياسررها فرري  رراد  الأمرر  
تتل 1318من أة  عي س تمل  عل  
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ترتل مرن خرسل ايب رال الهرابفي 260اي ايه بم قياسها   اء عل  إجا ات 
تتل من خسل ال ا ط ايلكت ويي 12و

شةةةةةةخص 260بينمةةةةةةا  بلةةةةةةت اسةةةةةةتبيانات 
لاثناء الت لياستبيانات 8واستبعدت 

شةةةةةةخص رفضةةةةةةوا المشةةةةةةاركة فةةةةةةي 119
صة من اجمالي العينة المخصالاستبيان

شةةخص 12  ةةافة الةةى  بةةول اسةةتبيانات 
وني اموا بتعبةتها  بر الرابط الالكتر

70

119

339

528

الأشخاص الذين طلبوا 

وني المشاركة  بر الرابط الالكتر

الأشخاص الذين رفضوا 

المشاركة في الاستبيان

الأشخاص الذين وافقوا  لى 

ر المشاركة في  الاستبيان  ب

الاتصال

ة الأشخاص المرش ين للمشارك

في الاستبيان

260

55

16 8

339

الأشخاص الذين  بلوا
يانالاستبالمشاركة في 

 بر الهاتف

الأشخاص الذين تم 
 بول استبياناتهم 

طلبوا مو د اخر 
ثم لم يجيبوا 

ل انهوا الاتصال  ب
نالاستبيااكمال 

58

12

70

الأشخاص الذين طلبوا المشاركة 
 بر الرابط الالكتروني

ا الأشخاص الذين لم يستجيبو
للرابط المرسل لهم

شاركوا  بر الرابط
الالكتروني
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272لي ررريل الاررردد الفالررري الررركو برررم قيررراس مارررايي  الم ه يرررس عليررره لرررو 
ودو تمل  عل  عي س من متتل  القطاعات في السوب السااستييان

و حيةةةا كةةةان نصةةةي  الهيةةةةات ال كوميةةةة هةةة
ومية الأكبر يليو المراكز والم سسات ال ك

بولة هي الشري ة الأكبر للاستبيانات المق
لأشخاص يعملوا في القطاع ال كومي

اص الا بينما تنو ت استبيانات القطةاع الخة
و ة ان الشري ة الأكبر كانت لقطا ات متن

9

87

176

272
اجمالي الاستبيانات 

المقبولة

القطاع ال كومي

القطاع الخاص

القطاع الغير رب ي 

88

59

28

1

176

الهيةات ال كوميةالقطاع ال كومي

الوزارات

امار  منطقة

35, اخرى

12, تقنية المعلومات

12, صنا ي

11, الطا ة

9, الاتصالات

8, البنوف

القطاع الخاص
87

المراكز 
والم سسات 
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من ايستييايات المقيولرس كاير % 85 مك  دقيق وموثوب اذ ان أكث  من 
لأتتاص ياملوا  مك  ميات  في إدا ة التميز المؤسسي  

ت مةةةةن الاسةةةةتبيانات المقبولةةةةة كانةةةة% 89
ميةز لأشخاص  ملوا بشكل مباشر فةي الت
الم سسي  لى مختلف المستويات

لةةة مةةن الاسةةتبيانات المقبو% 10بينمةةا ... 
ي كانةةت لمتعةةاونين مةة  التميةةز الم سسةة

(سفراء الجود )

الامةةر الةةذي يعةةزز مةةن د ةةة وموثو يةةة ... 
المعةةةةةايير المو ةةةةةو ة لمنهجيةةةةةة  يةةةةةاا 
الدراسة
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التميز الم سسي في السو  حالة
السعودي

للتواصل او التعليق على الدراسة

لتواصل او التعليق  لى الدراسةل

https://form.jotform.com/241652199066462
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اط ايمرران السرروب السرراودو  الميررس الرردو  الم ررايسررتييانت يتي ررس أظهرر 
 التميز المؤسسي في الامليس الت ظيميس

5%

13%

82%

ز لايوجد جهة معنية بمهام التمي

الم سسي

جهة معنية بجزء من مهام التميز

الم سسي

جهة معنية بكامل مهام التميز 

الم سسي

العينة المخصصة للاستبيان

52%

ز او ةةةة وا ان التميةةةةالاسةةةةتبيانمةةةةن المشةةةةاركين فةةةةي 
الم سسةةي لةةديهم متميةةل فةةي  دار  او  سةةم حسةة 

الهيكل التنظيمي المعتمد للمنظمة

46%

ميةةز او ةة وا ان التالاسةةتبيانمةةن المشةةاركين فةةي 
متميةةل فةةي  دار   امةةة حسةة الم سسةةي لةةديهم 

الهيكل التنظيمي المعتمد للمنظمة

2%

مةةةن المشةةةاركين فةةةةي 
ن او ةة وا االاسةةتبيان

مهةةةةةةةةةةةةةةةةةام التميةةةةةةةةةةةةةةةةةز 
الم سسةةةةةةي لةةةةةةديهم 

موظفتنفذ من  بل 
او فريق  مل او لجنةة

مختصة

 وا او الاستبيانمن المشاركين في % 95
ياهتمام المنظمات بمهام التميز الم سس

ي من المشاركين بوجود  دار  مختصةة بةالتميز الم سسةي فة% 98كما ان افاد  
يالهيكل التنظيمي يعكس ايمان الإدارات العليا بأهمية التميز الم سس
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قةة الإدارات العليةا الامر الذي يعكس ثمكانيات جيد   الى امتلاف النموذج التشغيلي للتميز الم سسي الاستبياناشارت نتيجة 
 لى اهمية دورل في العملية التنظيميةكما ان  تنوع المهام المناطة بو يدلبأهمية هذا الاستيمار 

تميررز  رردا ذلرر  واضررحالا مررن خررسل بازيررز كفرراءة ال مرروذج التمررايلي للةيرر  
المؤسسي وايعتماد عليه  مهام متتلفس

النموذج التشغيلي للتميز 
الم سسي حس  العينة

مي حالة الهيكل التنظي

للتميز الم سسي

حالة  جراءات وسياسات

التميز الم سسي

حالة منهجية التميز 

الم سسي 

حالة الأدوات التقنية

للتميز الم سسي

 دار  الإجراءات 

والسياسات 

 دار  أداء  دار  التغيير  دار  الجود 

العمليات 

المقارنات  دار  المعرفة

المعيارية 

عمليةة اهتمام المنظمات بةالتميز الم سسةي فةي الالاستبياناظهر 
غيليالتنظيمية وذلك من خلال تقديم الد م اللازم للنموذج التش

ان  دار  الإجةةراءات والسياسةةات و دار  الجةةود الاسةةتبيانكمةةا اظهةةر 
تميل أبرز مهام التميز الم سسي 
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يز ايمرر  الرركو اياكرر   مررك  إي ررا ي علرر   فررع مسررتوى ايلتمررام  ررالتم
يسالمؤسسي وبازيز فاعليس ال ودة والإج اءات في الامليس الت ظيم

اشةةةةارت الةةةةى ان الاهتمةةةةام اسةةةةتبيان179
توى بالتميز الم سسي ينطلةق مةن المسة

الاستراتيجي لديهم 

ي او ةةة وا ان تركيةةةز التميةةةز الم سسةةةي فةةة
منظمةةةةةةةةاتهم ينطلةةةةةةةةق مةةةةةةةةن المسةةةةةةةةتوى 

الاستراتيجي 

ي او ةةة وا ان تركيةةةز التميةةةز الم سسةةةي فةةة
منظمةةةةةةةةاتهم ين صةةةةةةةةر فةةةةةةةةي المسةةةةةةةةتوى 

التنفيذي او التشغيلي  

80%

17%

3%

اتمستوى الاهتمام بالإجراءات والسياس

معةةةةةةةةةةةةايير الجةةةةةةةةةةةةود  
م دد  بشكل كامل

  بعا معةايير الجةود
م دد 

معةةةةايير الجةةةةود  غيةةةةر 
م دد 

اشةةةةةارت الةةةةةى اهتمةةةةةام اسةةةةةتبيان187بينمةةةةةا 
بتهةا منظماتهم بت ديد معايير الجود  ومرا 

بشكل مستمر

اشةةةةارت الةةةةى اسةةةةتبيان218  ةةةةافة الةةةةى 
اهتمةةةةام منظمةةةةاتهم بتوثيةةةةق الإجةةةةراءات

والسياسات بشكل حديا

 جراءات وسياسات موثقة بتاريخ حديا

م جراءات وسياسات موثقة بتاريخ  دي

ةلا يوجد لديهم  جراءات وسياسات موثق

22%

31%

47%

مستوى الاهتمام بمعايير الجود 
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يات علر  اي ان القياس وفق م ه يس لولتز اظه  ان التم كز السرادد لسسرتييا
لكفاءة المستوى الأساسي في الفاعليس وما  ين الأساسي والقيادو في ا

القطاع الغير رب يالقطاع ال كوميالقطاع الخاص

التمركز السائد

مةن اسةتبيان168بوا ة  % 62يشةكل ( Vertical trend)أو ة   ةن وجةود توجةو  مةودي الاستبيانت ليل الانتشار لنتائج 
ياجمالي  ينة الدراسة يرتكز  لى المستوى الأساسي ويتجو صعودا  لى م ور الكفاء  الى المستوى القياد

مةةل والتةةي تعنةةي ان التميةةز الم سسةةي يع: أساسيي -أساسيي 
ما انو كمستجي  للأحداث او المتطلبات الداخلية او الخارجية ك

يمتلك المعرفة والأدوات اللازمة للقيام بذلك

تفصيل التوجه 
العمودي

مةةةل والتةةي تعنةةي ان التميةةز الم سسةةي يع: متقيي  -أساسيي 
الرغم كمستجي  للأحداث او المتطلبات الداخليةة او الخارجيةة بة
هةةام مةةن امتلاكةةو معرفةةة وأدوات   ةةافية تمكنةةو مةةن القيةةام بم

أكير تقدما ميل  دار  أداء العمليات

ل والتةةةي تعنةةةي ان التميةةةز الم سسةةةي يعمةةة: قييييادي-أساسييي 
الرغم كمستجي  للأحداث او المتطلبات الداخليةة او الخارجيةة بة
هةةام مةةن امتلاكةةو معرفةةة وأدوات   ةةافية تمكنةةو مةةن القيةةام بم

أكير تقدما ميل ت ديد الت ديات المستقبلية 



202430شركة هولتز للاستشارات الإدارية    ©
حالةةةةة وتوجهةةةةات التميةةةةز الم سسةةةةي

1.0في المملكة العربية السعودية

 رين إضافس ال  ذل  أوضح  د اسس كام  الاي س عل  وجرود بيراين ملحرو 
كفاءة التميز المؤسسي وفاعليته

م ور الفا لية

م ور الكفاء 
6%

40%

24%
26%

4%

مبدئي أساسي متقدم ميالي يادي

8%

67%

13%
9%

3%

مبدئي أساسي متقدم ميالي يادي

دي فا ليةةة التميةةز الم سسةةي فةةي السةةو  السةةعو
بةةةدت بمسةةةتوى م ةةةدود نو ةةةاً مةةةا بنةةةاء  لةةةى كامةةةل

مةةةن الاسةةةتبيانات % 70العينةةةة اذ ان مةةةا يزيةةةد  ةةةن 
د  لةى أو  ت تركيز التميز الم سسي بشكل م د

ي تنفيةةةذ المهةةةام الأساسةةةية لصةةةال  المنظمةةةة التةةة
يعمل بها 

ي كفةةاء  التميةةز الم سسةةي فةةي السةةو  السةةعود
ن مةا بدت بمستوى جيد بناء  لةى كامةل العينةة اذ ا

ز مةةن الاسةةتبيانات تمكنةةت مةةن تجةةاو% 50يزيةةد  ةةن 
ز المسةةةةتوى الأساسةةةةي ممةةةةا يعنةةةةي امةةةةتلاف التميةةةة
ن الم سسةةي لأدوات وممكنةةات   ةةافية تمكنةةو مةة
ي  تنفيةةةذ مهةةةام أكيةةةر تقةةةدما لصةةةال  المنظمةةةة التةةة

يعمل بها 
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ك  ايمرر  الرركو يمرري  الرر  ان التميررز المؤسسرري فرري السرروب السرراودو  مرر
عام  إمكايه بقديم فاددة اعل  وفقا للإمكاييات المتاةس لديه

ل التميةز ت ليل الفرو ات بناء  لةى العينةة أو ة   ةن فجةو  بةين الفا ليةة والكفةاء  الامةر الةذي جعة
الم سسي في السو  السعودي بشكل  ام يبدو دون المستوى الميالي 

مبةدئيتدني م وري الكفاء  والفا لية في المستوى ال
سةي فةةي يعتبةر م شةةر  يجةابي يفيةةد بتجةاوز التميةةز الم س
المملكة العربية السعودية لمرحلة التأسيس

وى بينمةةةا الفجةةةو  فةةةي المسةةةتوى المتقةةةدم والمسةةةت... 
القيةةةةادي  لةةةةى حةةةةد سةةةةواء تشةةةةير الةةةةى امةةةةتلاف التميةةةةز 

الم سسي لإمكانيات متقدمة

ى ان ولكن الفجةو  فةي المسةتوى الأساسةي تشةير الة... 
رتكةةز فا ليةة التميةةز الم سسةةي فةةي السةةو  السةةعودي ت

الى حد كبير في هذا المستوى
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و  التميز الم سسي في الست ديات
السعودي

حالةةةةة وتوجهةةةةات التميةةةةز الم سسةةةةي
1.0في المملكة العربية السعودية

للتواصل او التعليق على الدراسة

لتواصل او التعليق  لى الدراسةل

https://form.jotform.com/241652199066462
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يرز المؤسسري الف وة  ين الكفاءة والفاعليس بمث  التحدو ال ديسري للتم
في السوب الساودو

القطاع الغير رب يالقطاع ال كوميالقطاع الخاص

ظاهر  ارتفاع 
الكفاء 

من % 46  المرتفعة نتيجة الت ليل أشارت الى ارتفاع كفاء  التميز الم سسي  ن فا ليتو اذ بلغت نسبة العينة ذات الكفاء
ودي الامر الذي يجعل ذلك يبدو كظاهر  للتميز الم سسي في السو  السعاستبيان125اجمالي العينة الاصلية بوا   

يعمةةل والتةةي تعنةةي ان التميةةز الم سسةةي: الفاعلييية المب ئييية
بةةةالرغم مةةن امتلاكةةةو المعرفةةةة والأدوات التةةةيلامركةةةزي بةةنمط 

لجود  تمكنو من القيام بمهام أكير تخصصا ميل  دار  معايير ا

تفصيل ظاهرة 
ارتفاع الكفاءة

يعمةل والتةي تعنةي ان التميةز الم سسةي: الفاعلية الأساسيية
الرغم كمستجي  للأحداث او المتطلبات الداخليةة او الخارجيةة بة
هةةام مةةن امتلاكةةو معرفةةة وأدوات   ةةافية تمكنةةو مةةن القيةةام بم
قبلية متقدمة كإدار  أداء العمليات او ت ديد الت ديات المست

يعمةل والتةي تعنةي ان التميةز الم سسةي: الفاعلية المتق مية
كمرا ةةة  لانجةةةازات الأساسةةةية المنفةةةذ  بةةةالرغم مةةةن امتلاكةةةو

دما معرفةةة وأدوات   ةةافية تمكنةةو مةةن القيةةام بمهةةام أكيةةر تقةة
ميل ت ديد الت ديات المستقبلية 
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يب ةي  ان بل  الف وة يت   عن الأداء المتديي في عدد مرن المحراو   سر
ايليايتفاض مستوى ةالس م ه يس التميز المؤسسي في ال موذج التم

النظةةةةام التقنةةةةي الخةةةةاص بأ مةةةةال المنظمةةةةة لا يطةةةةابق الإجةةةةراءات 
الموثقة او انو جاري العمل  لى مطابقتها

السياسةةةات الخاصةةةة بأ مةةةال المنظمةةةة غيةةةر موثقةةةة او انهةةةا موثقةةةة
 منيا م  الإجراءات

معايير الجود  الخاصة بأ مال المنظمة غير م دد  او انهةا م ةدد 
لبعا الإدارات ولا تختبر او يتم اختبارل بناء  لى الطل 

اء  او ة  ت ليل الفا لية لكامل العينة المكونة لظةاهر  ارتفةاع الكفة
: ن نقاط الضعف التالية

اء  ت ليةةةةل الفا ليةةةةة لكامةةةةل العينةةةةة المكونةةةةة لظةةةةاهر  ارتفةةةةاع الكفةةةة
:او    ن نقاط الضعف التالية( الفا لية المتقدمة)

 دار  الإجراءات   دار  الجود  

 والسياسات 

المقارنات   دار  المعرفة  دار  التغيير 

 المعيارية 

 دار  أداء 

 العمليات 

فةةةاع ت ليةةةل النمةةةوذج التشةةةغيلي لكامةةةل العينةةةة المكونةةةة لظةةةاهر  ارت
:الكفاء  او    ن نقاط الضعف التالية

  ارتفةاع ت ليل مهام التميز الم سسي لكامل العينة المكونة لظاهر
:الكفاء  او    ن  جماع الأغلبية  لى ثلاث مهام رئيسية

نفذ بشكل التغيير  لى أ مال المنظمة لا يتم تنفيذل او ياثر ياا 
انتقائي لبعا المشاري  بناء  لى طل  الإدار 

لكفةةةاء  مرا بةةةة معةةةايير سلسةةةلة القيمةةةة لا يةةةتم تنفيةةةذها او تنفةةةذ ل
التشغيلية فقط بناء  لى الطل 

اهمة التخطةيط الاسةتراتيجي لأ مةال المنظمةةة ينفةذ بةدون أي مسةة
للتميز الم سسي او يقدم مساهمة م دود  بناء  لى الطل 
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ي اذ يتحررل ذلرر  مررن خررسل بي رري ال سرريس الأكيرر  مررن الم ظمررات الموجررودة فرر
التم كز السادد م ه يس او آليس محددة  ال غم من اختسف الإمكاييات

ط الإجةراءات ت ليل العينة المتواجةد  فةي التمركةز السةائد أشةار الةى ان القاسةم المشةترف متميةل فةي  ليةة ربة
باستراتيجية المنظمة والمنهجية المتبعة لتصميم وتوثيق الإجراءات

م اشةةةارت الةةةى ان منظمةةةاته ينةةةة التمركةةةز السةةةائدالشةةةري ة الأكبةةةر مةةةن 
اءات تو ة   امت بربط الإجراءات بالاستراتيجية  بر تصميم هيكلية  جةر

تةةي سلسةةلة القيمةةة وأسةةماء الإجةةراءات المكونةةة لهةةاي تليهةةا الشةةري ة ال
أفادت بعدم تصميم الهيكلية او انو ما زال جاري العمل  لى ذلك

58

16

94

لا يوجد لدينا هيكلية أو جاري 

العمل  ليها

ات يو   سلسلة القيمة و ملي

المستوى الأول   افة  لى 

مدخلاتها و مخرجاتها

ات يو   سلسلة القيمة و ملي

المستوى الأول فقط

 لية تصميم هيكلية  جراءات العمل

82

33

53

 لية تصميم وتوثيق  جراءات العمل

تو ةةةة  التةةةةدفق والقةةةةةرارات 
قطفي المستويات الدنيا ف

تو ةةةة  التةةةةدفق والقةةةةةرارات 
في جمي  المستويات

أسةةةةةةماء المسةةةةةةتويات العليةةةةةةا ثةةةةةةم 
 جةةراءات تو ةة  التةةدفق والقةةرارات

في المستويات الدنيا

اتهم الشري ة الأكبر من  ينةة التمركةز السةائد اشةارت الةى ان منظمة
ا فةةي  امةةت بت ديةةد أسةةماء الإجةةراءات فةةي المسةةتويات العليةةا بينمةة
ادت المسةةةةتويات الةةةةدنيا أكيةةةةر تفصةةةةيلاي تليهةةةةا الشةةةةري ة التةةةةي أفةةةة

ط باكتفائهم بتوثيق الإجراءات في المستويات الدنيا فق



202436شركة هولتز للاستشارات الإدارية    ©
حالةةةةة وتوجهةةةةات التميةةةةز الم سسةةةةي

1.0في المملكة العربية السعودية

ايمرر  الرركو تررك  بحرردو علرر  محررو  الفاعليررس وةررال دون اسررتفادة بلرر  
الم ظمات من المهام المتقدمس للتميز المؤسسي 

هةةةذل الطريقةةةة تهةةةدي الةةةى ت ديةةةد سلسةةةلة القيمةةةة بنةةةاء  لةةةى
ي هيكليةة الاستراتيجية المعتمد  للمنظمة ككل ثم توثيقها فة

الإجةةةراءات التةةةي تو ةةة  أسةةةماء الإجةةةراءات الجوهريةةةة المكونةةةة 
اريةة لسلسلة القيمة فقةط بالإ ةافة الةى أسةماء الإجةراءات الإد

والمساند 
الوصف

الأثر

ات هيكليةةةةة تو ةةةة  سلسةةةةلة القيمةةةةة و مليةةةة
المستوى الأول فقط

 جةةةةةراءات تو ةةةةة  أسةةةةةماء المسةةةةةتويات العليةةةةةا 
ا والتدفق والقرارات في المستويات الدني

سةةةهولة وسةةةر ة التنفيةةةذ اذ ان هةةةذا الأسةةةلو  مناسةةة  
للمنظمةةةات التةةةي لا تمتلةةةك سةةةجل جيةةةد مةةةن ممارسةةةة 

وتطبيق الإجراءات

ات هةةذل الطريقةةة تهةةدي الةةى تقسةةيم الإجةةراءات  لةةى المسةةتوي
توى التنظيمية  بةر ت ديةد أسةماء الإجةراءات الفر يةة فةي المسة
اريةة الأول والياني ثةم ت ديةد الإجةراءات التةي تعبةر الوحةدات الإد
 ةة  فةةي المسةةتوى الرابةة  او الخةةامس ثةةم تصةةميمها بشةةكل يو

المدخلات والمخرجات وكيفية تدفق الاجراء

لا يمةةةةةن  الإدار  التنفيذيةةةةةة المعلومةةةةةات الكافيةةةةةة  ةةةةةن
خةةةةاذ العمليةةةةات اثنةةةةاء التخطةةةةيط الاسةةةةتراتيجي او اثنةةةةاء ات

القرارات المتعلقة بالعمليات التشغيلية

ميز صةةعوبة تطبيةةق بعةةا المهةةام الأخةةرى المعنيةةة بةةالت
الم سسةةةةي ميةةةةل مرا بةةةةة ان ةةةةراي العمليةةةةات المكونةةةةة 

لسلسلة القيمة  ن الأهداي الاستراتيجية

سةةةهولة وسةةةر ة التنفيةةةذ اذ ان هةةةذا الأسةةةلو  مناسةةة  
للمنظمةةةات التةةةي لا تمتلةةةك سةةةجل جيةةةد مةةةن ممارسةةةة 

وتطبيق الإجراءات

ا ة ة لا يمن  الإدار  المعنيةة بةالتميز الم سسةي  ليةة و
قةدم للت قق من الإجراءات الفر ية والخطوات التةي لا ت

 يمة مضافة

ميز صةةعوبة تطبيةةق بعةةا المهةةام الأخةةرى المعنيةةة بةةالت
الم سسي ميل مرا بة أداء العمليات 
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التميز الم سسي فيفرص ت سين 
السو  السعودي

حالةةةةة وتوجهةةةةات التميةةةةز الم سسةةةةي
1.0في المملكة العربية السعودية

للتواصل او التعليق على الدراسة

لتواصل او التعليق  لى الدراسةل

https://form.jotform.com/241652199066462
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حالةةةةة وتوجهةةةةات التميةةةةز الم سسةةةةي

1.0في المملكة العربية السعودية

الركو يرت  أ  ز ف ص التحسين للتميز المؤسسري بكمرن فري التم كرز السرادد
سعن كثافس القطاع الاام في المستوى الأساسي عل  محو  الفاعلي

ي بناء  لى منهجية هولتز بدا ان القطاع ال كةومي من صةر نو ةا مةا فة
في التمركز السائد% 68المستوى الأساسي اذ شكل تواجدل نسبة 

دالتمركز السائ

الهيةاتالمراكز والم سسات ال كوميةالوزارات

دالتمركز السائ

الاتصالاتالطا ةصنا ي أخرىتقنية المعلوماتالبنوف

ات بينمةةةا كةةةان القطةةةاع الخةةةاص أكيةةةر انتشةةةاراً  لةةةى مسةةةتوي
في التمركز السائد%28نسبة المنهجية اذ شكل تواجدل 

  تفصيل القطاع الحكوم
ف  التمركز السائ 

% 51شكلت الهيةات نسةبة 
د مةةن اجمةةالي التمركةةز السةةائ

للقطةةةةةاع ال كةةةةةةومي بينمةةةةةةا 
تواجةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةدت المراكةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةز 

% 31والم سسةةةات بنسةةةبة 
% 18والوزارات بنسبة 
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حالةةةةة وتوجهةةةةات التميةةةةز الم سسةةةةي

1.0في المملكة العربية السعودية

اجةد كفةاء  التميةز الم سسةي فةي القطةاع العةام أفضةل حةالا اذ تو
للقطاع الخاص% 9مقابل % 22في المراكز المتقدمة بنسبة 

المراكةز بينما  لةى مسةتوى الفا ليةة كانةت النسة  متقاربةة فةي
للقطاع الخاص % 5مقابل % 7المتقدمة اذ شكل القطاع العام 

المراكز المتقدمة

المراكز المتقدمة

لية لى م ور الفا الاستبياننتائج  اء   لى م ور الكفالاستبياننتائج 

8% 67% 13% 9% 3% 6% 40% 24% 26% 4%

ايمرر  الرركو مررن تررايه بازيررز أداء التميررز المؤسسرري علرر  محررو  الفاعليررس
وبقلي  الف وة مع محو  الكفاءة 
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حالةةةةة وتوجهةةةةات التميةةةةز الم سسةةةةي

1.0في المملكة العربية السعودية

إضرررافس الررر  ذلررر  أظهررر ت الد اسرررس الم فررركة عررردد مرررن فررر ص التحسرررين 
(  1/4)الممك س للتميز المؤسسي في السوب الساودو 

م سسةي تكمةن اظهر الت ليل لكامل العينة  دد من فرص الت سين في التنظيم الإداري والاستراتيجي الخاص بةالتميز ال
يقدمهابشكل متفاوت في استراتيجية التميز الم سسي والتفويا الخاص بو   افة الى دليل الخدمات التي

حالة دليل الخ مات(Mandate)حالة التفويض حالة الاستراتيجية

مةةةةةن الاسةةةةةتبيانات التةةةةةي ميلةةةةةت الةةةةةوزارات لةةةةةديها 
رات اسةةةةتراتيجية للتميةةةةز الم سسةةةةي بةةةةدون مبةةةةاد

وا  ة او لا تملك استراتيجية

ها مةةةةةن الاسةةةةةتبيانات التةةةةةي ميلةةةةةت الهيةةةةةةات لةةةةةدي
رات اسةةةةتراتيجية للتميةةةةز الم سسةةةةي بةةةةدون مبةةةةاد

وا  ة او لا تملك استراتيجية

سةات من الاستبيانات التي ميلت المراكةز والم س
ن لةةةةةةديها اسةةةةةةتراتيجية للتميةةةةةةز الم سسةةةةةةي بةةةةةةدو

مبادرات وا  ة او لا تملك استراتيجية

لةديها من الاستبيانات التي ميلت القطةاع الخةاص
رات اسةةةةتراتيجية للتميةةةةز الم سسةةةةي بةةةةدون مبةةةةاد

وا  ة او لا تملك استراتيجية

التميةز من الاستبيانات التي ميلت الوزارات يعمل
و الم سسةةي لةةديها بةةدون تفةةويا معتمةةد او انةة

دون المستوى الميالي 

ل التميةز من الاستبيانات التي ميلت الهيةات يعم
و الم سسةةي لةةديها بةةدون تفةةويا معتمةةد او انةة

دون المستوى الميالي 

سات من الاستبيانات التي ميلت المراكز والم س
ا يعمةةةل التميةةةز الم سسةةةي لةةةديها بةةةدون تفةةةوي

معتمد او انو دون المستوى الميالي 

يعمل من الاستبيانات التي ميلت القطاع الخاص
تمةد او التميز الم سسي لديها بدون تفةويا مع

انو دون المستوى الميالي 

التميةز من الاستبيانات التي ميلت الوزارات يعمل
و الم سسي لديها بةدون دليةل خةدمات معتمةد ا

انو غير مكتمل

ل التميةز من الاستبيانات التي ميلت الهيةات يعم
و الم سسي لديها بةدون دليةل خةدمات معتمةد ا

انو غير مكتمل

سات من الاستبيانات التي ميلت المراكز والم س
يعمةةةةل التميةةةةةز الم سسةةةةةي لةةةةةديها بةةةةةدون دليةةةةةل 

خدمات معتمد او انو غير مكتمل

يعمل من الاستبيانات التي ميلت القطاع الخاص
التميةةةز الم سسةةةةي لةةةةديها بةةةةدون دليةةةةل خةةةةدمات 

معتمد او انو غير مكتمل
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حالةةةةة وتوجهةةةةات التميةةةةز الم سسةةةةي

1.0في المملكة العربية السعودية

إضرررافس الررر  ذلررر  أظهررر ت الد اسرررس الم فررركة عررردد مرررن فررر ص التحسرررين 
(  2/4)الممك س للتميز المؤسسي في السوب الساودو 

مةةن اظهةةر الت ليةةل لكامةةل العينةةة  ةةدد مةةن فةةرص الت سةةين فةةي  دار  الإجةةراءات والجةةود  مةةن  بةةل التميةةز الم سسةةي تك
بشكل مل وت في  دار  معايير الجود  و دار  اتفا يات مستوى الخدمة داخل المنظمة

حالة اتفاقيات مستوى الخ مةحالة معايير الجودةحالة إجراءات العمل

لةى مةن الاسةتبيانات التةي ميلةت الةوزارات اشةارت ا
ان الإجةةةةراءات الخاصةةةةة بالمنظمةةةةة موثقةةةةة بتةةةةاريخ

 ديم او انها غير موثقة نهائياً 

الةةى مةةن الاسةةتبيانات التةةي ميلةةت الهيةةةات اشةةارت
ان الإجةةةةراءات الخاصةةةةة بالمنظمةةةةة موثقةةةةة بتةةةةاريخ

 ديم او انها غير موثقة نهائياً 

سةات من الاستبيانات التي ميلت المراكةز والم س
ة اشارت الى ان الإجراءات الخاصة بالمنظمة موثق

بتاريخ  ديم او انها غير موثقة نهائياً 

مةةةةن الاسةةةةتبيانات التةةةةي ميلةةةةت القطةةةةاع الخةةةةاص
ة اشارت الى ان الإجراءات الخاصة بالمنظمة موثق

بتاريخ  ديم او انها غير موثقة نهائياً 

الةى من الاستبيانات التي ميلةت الةوزارات اشةارت
م ةةةةدد ان معةةةةايير الجةةةةود  الخاصةةةةة بالمنظمةةةةة 
ولكن غير مكتملة او غير م دد  نهائياً 

ت الةى من الاستبيانات التةي ميلةت الهيةةات اشةار
م ةةةةدد ان معةةةةايير الجةةةةود  الخاصةةةةة بالمنظمةةةةة 
ولكن غير مكتملة او غير م دد  نهائياً 

سات من الاستبيانات التي ميلت المراكز والم س
ة اشارت الةى ان معةايير الجةود  الخاصةة بالمنظمة

اً ولكن غير مكتملة او غير م دد  نهائيم دد 

مةةةةن الاسةةةةتبيانات التةةةةي ميلةةةةت القطةةةةاع الخةةةةاص
ة اشارت الةى ان معةايير الجةود  الخاصةة بالمنظمة

اً ولكن غير مكتملة او غير م دد  نهائيم دد 

الةى من الاستبيانات التي ميلةت الةوزارات اشةارت
مةة ان اتفا يات مسةتوى الخدمةة الخاصةة بالمنظ

توثق بشكل انتقائي

ت الةى من الاستبيانات التةي ميلةت الهيةةات اشةار
مةة ان اتفا يات مسةتوى الخدمةة الخاصةة بالمنظ

توثق بشكل انتقائي

سات من الاستبيانات التي ميلت المراكز والم س
صة اشارت الى ان اتفا يات مستوى الخدمة الخا

بالمنظمة توثق بشكل انتقائي

مةةةةن الاسةةةةتبيانات التةةةةي ميلةةةةت القطةةةةاع الخةةةةاص
صة اشارت الى ان اتفا يات مستوى الخدمة الخا

بالمنظمة توثق بشكل انتقائي
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حالةةةةة وتوجهةةةةات التميةةةةز الم سسةةةةي

1.0في المملكة العربية السعودية

أظهررر ت الد اسرررس الم فررركة عررردد مرررن فررر ص التحسرررين الررر  ذلررر  إضرررافس
(  3/4)الممك س للتميز المؤسسي في السوب الساودو 

مةن بشةكل كبيةر لنموذج التشغيلي الخاص بالتميز الم سسي تكااظهر الت ليل لكامل العينة  دد من فرص الت سين في 
الهيكل التنظيمي للتميز الم سسي وموائمتو م  التفويا المعتمدفي حالة 

 حالة تصميم الهيكل التنظيمحالة الهيكل التنظيم حالة إدارة الإجراءات والجودة

التميةز من الاستبيانات التي ميلت الوزارات يعمل
مةةد الم سسةةي لةةديها بةةدون هيكةةل تنظيمةةي معت

او لا ي توي اوصاي وظيفية 

ل التميةز من الاستبيانات التي ميلت الهيةات يعم
مةةد الم سسةةي لةةديها بةةدون هيكةةل تنظيمةةي معت

او لا ي توي اوصاي وظيفية 

سات من الاستبيانات التي ميلت المراكز والم س
يعمةةةةل التميةةةةز الم سسةةةةي لةةةةديها بةةةةدون هيكةةةةل 

ية تنظيمي معتمد او لا ي توي اوصاي وظيف

يعمل من الاستبيانات التي ميلت القطاع الخاص
مةةةي التميةةز الم سسةةةي لةةديها بةةةدون هيكةةل تنظي

معتمد او لا ي توي اوصاي وظيفية 

لةى مةن الاسةتبيانات التةي ميلةت الةوزارات اشةارت ا
ان  دار  الإجةةةةراءات والجةةةةود  ليسةةةةت معةةةةاً ت ةةةةت 

مهام التميز الم سسي

الةةى مةةن الاسةةتبيانات التةةي ميلةةت الهيةةةات اشةةارت
ان  دار  الإجةةةةراءات والجةةةةود  ليسةةةةت معةةةةاً ت ةةةةت 

مهام التميز الم سسي

سةات من الاستبيانات التي ميلت المراكةز والم س
اشةةةارت الةةةى ان  دار  الإجةةةراءات والجةةةود  ليسةةةت 

معاً ت ت مهام التميز الم سسي

مةةةةن الاسةةةةتبيانات التةةةةي ميلةةةةت القطةةةةاع الخةةةةاص
اشةةةارت الةةةى ان  دار  الإجةةةراءات والجةةةود  ليسةةةت 

معاً ت ت مهام التميز الم سسي

21%

الةى من الاستبيانات التي ميلةت الةوزارات اشةارت
سةةي ان الهيكةةل التنظيمةةي الخةةاص بةةالتميز الم س

غير متوائم م  التفويا المعتمد

ت الةى من الاستبيانات التةي ميلةت الهيةةات اشةار
سةةي ان الهيكةةل التنظيمةةي الخةةاص بةةالتميز الم س

غير متوائم م  التفويا المعتمد

سات من الاستبيانات التي ميلت المراكز والم س
ميز اشةةارت الةةى ان الهيكةةل التنظيمةةي الخةةاص بةةالت
مدالم سسي غير متوائم م  التفويا المعت

مةةةةن الاسةةةةتبيانات التةةةةي ميلةةةةت القطةةةةاع الخةةةةاص
ميز اشةةارت الةةى ان الهيكةةل التنظيمةةي الخةةاص بةةالت
مدالم سسي غير متوائم م  التفويا المعت
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حالةةةةة وتوجهةةةةات التميةةةةز الم سسةةةةي

1.0في المملكة العربية السعودية

إضرررافس الررر  ذلررر  أظهررر ت الد اسرررس الم فررركة عررردد مرررن فررر ص التحسرررين 
(  4/4)الممك س للتميز المؤسسي في السوب الساودو 

مةن بشةكل كبيةر اظهر الت ليل لكامل العينة  دد من فرص الت سين في النموذج التشغيلي الخاص بالتميز الم سسي تك
في حالة الأدوات التقنية المستخدمة والإجراءات والسياسات الخاصة بالتميز الم سسي    

حالة الإجراءات والسياساتحالة الأدوات التقنية

خدم مةةن الاسةةتبيانات التةةي ميلةةت الةةوزارات تسةةت
وثيةةق او مةةا شةةابهها لرسةةم وتفيزيةةوبوربوينةةت او 
الإجراءات 

وميةةة مةةن الاسةةتبيانات التةةي ميلةةت الهيةةةات ال ك
ا لرسةم او ما شةابههفيزيوتستخدم بوربوينت او 

وتوثيق الإجراءات 

مةةةةةةةةةن الاسةةةةةةةةةتبيانات التةةةةةةةةةي ميلةةةةةةةةةت المراكةةةةةةةةةز 
ت او والم سسةةات ال كوميةةةة تسةةتخدم بوربوينةةة

او ما شابهها لرسم وتوثيق الإجراءاتفيزيو

مةةةةن الاسةةةةتبيانات التةةةةي ميلةةةةت القطةةةةاع الخةةةةاص
ا لرسةم او ما شةابههفيزيوتستخدم بوربوينت او 

وتوثيق الإجراءات 

التميةز من الاستبيانات التي ميلت الوزارات يعمل
يةر الم سسي لديها وفقا لإجةراءات وسياسةات غ

معتمد  او البعا منها معتمد 

ل التميةز من الاستبيانات التي ميلت الهيةات يعم
يةر الم سسي لديها وفقا لإجةراءات وسياسةات غ

معتمد  او البعا منها معتمد 

سات من الاستبيانات التي ميلت المراكز والم س
يعمةةل التميةةز الم سسةةي لةةديها وفقةةا لإجةةراءات

د وسياسات غير معتمد  او البعا منها معتم

يعمل من الاستبيانات التي ميلت القطاع الخاص
التميةةةةةةةز الم سسةةةةةةةي لةةةةةةةديها وفقةةةةةةةا لإجةةةةةةةراءات 

د وسياسات غير معتمد  او البعا منها معتم



للتواصل او التعليق على الدراسة

للتواصل او التعليق  لى الدراسة

بقيلوا بحياب ا
ز فريق الب ا والتطوير في شركة هولت

للاستشارات

www.holtz.sa

www.holtz.sa
@HoltzConsulting

@HoltzConsulting
Holtz-consulting

Holtz-consulting920001484

https://form.jotform.com/241652199066462
https://www.holtz.sa/
https://x.com/HoltzConsulting
https://www.linkedin.com/company/holtz-consulting/
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