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الحمد لله والصلاة والسلام على رسول الله .. أما بعد 

درجــت جمعيــة عنايــة الصحيــة - بفضــل اللــه - منــذ تأسيســها على تقديــم خدمــات صحيــة 

تلبــي احتيــاج المســتفيد، وحرصــت أن يكــون ذلــك بمنهجيــة تضمــن الكفــاءة والاســتدامة، 

وهــذا يتطلــب تعزيــز كفــاءة المــوارد البشريــة باعتبارهــا المحــور الأبــرز في تحــسين الأداء 

المــؤسسي.

وتــأتي هــذه الدراســة انطلاققــا مــن التــزام الجمعيــة بتحقيق معــايير الكفــاءة والشــفافية، 

حيــث تهــدف إلى تحليــل التكلفــة والعائــد لــكل وحــدة تنظيميــة داخــل الجمعيــة، مما يمكننا 

ــا  ــم تحليله ــات يت ــتندة على بيان ــات مس ــق ومعلوم ــة على حقائ ــرارات مبني ــاذ ق ــن اتخ م

وإدارتهــا بصــورة تحقــق الغايــة منهــا.

إن تطويــر المنــظمات - أيــا كان نوعهــا -  يبــدأ مــن حســن اســتقطاب العامــلين وتمكينهــم 

ــكار وإدارة  ــداع والابت ــز على الإب ــة تحف ــة جاذب ــاد بيئ ــتبقائهم وإيج ــم واس ــز ولائه وتعزي

الجمعيــة  انطلقــت منــه  الــذي  بكفــاءة وفعاليــة، وهــذا هــو حجــر الأســاس  الوقــت 

ــذه  ــق ه ــة في تحقي ــذه الدراس ــهم ه ــو أن تس ــتدام، ونرج ــج مس ــه كنه ــتمرة علي ومس

ــق. ــه الموف ــة، والل الغاي

د. عبد الرحمن بن عبدالعزيز السويلم

كلمة رئيس مجلس الإدارة
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ســعيها  تواصــل  التــي  الرائــدة،  الجمعيــة  هــذه  عبر  مجتمعنــا  لخدمــة  وفقنــا  الــذي  للــه  الحمــد 

الماليــة. الاســتدامة  وضمان  التشــغيل  كفــاءة  ورفــع  الصحيــة  الخدمــات  جــودة  تعزيــز  نحــو 

الأداء  لـــتقييم  مهمــة  إستراتيجيــة  كخطــوة  التحليليــة  الدراســة  هــذه  جــاءت  الإطــار،  هــذا  وفي 

والعائــد،  التكلفــة  قيــاس  في  دقيقــة  علميــة  منهجيــة  إلى  اســتنادقا  للإدارات،  والتشــغيلي  المالي 

المــوارد. وترشــد  الكفــاءة  تعــزز  واضحــة  بيانــات  على  مبنيــة  قــرارات  اتخــاذ  مــن  يمكّننــا  بمــا 

وقد أظهرت الدراســة نتائج لافتة، حيث بلغ إجمالي الإيرادات 11.5 مليون ريال مقابل تكاليف تشــغيلية قدرها 

8.8 مليــون ريــال، ونتــج عــن ذلــك عائــد صــافي قــدره 2.7 مليــون ريــال خلال نصف عام فقــط. كما بلغ متوســط 

الربحيــة لــكل موظــف 39 ألــف ريــال، مما يؤكــد قيمــة الاســتثمار في الكــوادر البشريــة والإداريــة للجمعيــة.

ــر  ــات تطوي ــه إستراتيجي ــل الإدارات، وتوجي ــات داخ ــوة والتحدي ــن الق ــراز مكام ــج في إب ــذه النتائ ــهم ه وتس

التحفيــز  أنظمــة  لتحديــث  ــا  أساسق الدراســة  تتيــح  كما  عــملي.  بشــكل  الإنفــاق  كفــاءة  وتحــسين  الأداء 

الحقيقيــة. المضافــة  والقيمــة  الفــعلي  الأداء  على  المــؤسسي  التقديــر  يبُنــى  بحيــث  والتقييــم، 

كفــاءة  وتعزيــز  المســتمر،  التطويــر  بـــمواصلة  التزامنــا  نؤكــد  المــؤشرات،  هــذه  مــن  ـا  وانطلاققـ

الإنفــاق، وتحقيــق أفضــل العوائــد مــن مواردنــا، إلى جانــب ربــط التقيــيمات بــأدوات القيــاس المالي 

. أولاق المســتفيدين  يخــدم  بمــا  المجتمعــي،  والأثــر  المالي  الجانــب  بين  التــوازن  لــضمان  والتشــغيلي 

د. سلمان بن عبدالله المطيري

كلمة الأمين العام
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في ظــل ســعي الجمعيــة لتعزيــز كفاءتهــا التشــغيلية وتحقيــق أقصى اســتفادة مــن مواردهــا الماليــة 

والبشريــة، جــاءت هــذه الدراســة لتقــدم تحلــيلاق شــاملاق للتكاليــف والعوائــد الخاصــة بــكل وحــدة تنظيميــة، 

مما يتيــح رؤيــة واضحــة حــول الأداء المالي والتشــغيلي. حيــث تهــدف الدراســة إلى تحديد مدى مســاهمة 

ــز  ــاق وتعزي ــاءة الإنف ــسين كف ــل على تح ــة، والعم ــة للجمعي ــداف الإستراتيجي ــق الأه كل إدارة في تحقي

الاســتدامة الماليــة مــن خلال إستراتيجيــات قائمــة على التكلفــة والعائــد..

ومــن هــذا المنطلــق يسرنــا أن نقــدم لكــم هــذه الدراســة التحليليــة التــي تســلط الضــوء على الأداء المالي 

والتشــغيلي للوحــدات التنظيميــة في الجمعيــة خلال الــفترة مــن 1 ينايــر 2024 إلى 30 يونيــو 2024. يهــدف 

ــل  ــن خلال تحلي ــة، م ــدة تنظيمي ــكل وح ــد ل ــة والعائ ــول التكلف ــة ح ــة واضح ــم رؤي ــذا المشروع إلى تقدي ه

ــتدامة  ــغيلية والاس ــاءة التش ــتويات الكف ــق أعلى مس ــن تحقي ــة تضم ــة دقيق ــد على منهجي ــامل يعتم ش

الماليــة.

لقــد انتهجنــا في هــذه الدراســة مفهــوم تحليــل الأداء المالي والتشــغيلي كما لــو أن كل وحــدة تنظيميــة 

كيــان مســتقل يقــدم خدماتــه للجمعيــة، مما يتيــح لنــا تحديــد القيمــة المضافــة التــي تحققهــا كل إدارة. 

وقــد شــمل التحليــل مراجعــة وتحليــل الإيــرادات والمصروفــات وتحديــد المعنــيين ومنتجاتهــم وتقييمهــا 

وفــق أســعار الســوق، مقارنــة العوائــد بالتكاليــف، وتحليــل نقــاط القــوة والضعــف لــكل وحــدة، وصــولاق إلى 

تقديــم توصيــات إستراتيجيــة لتحــسين الأداء العــام.

ــد، إذ  ــة والعائ ــل التكلف ــم على تحلي ــط القائ ــة التخطي ــدى أهمي ــس م ــا تعك ــا إليه ــي توصلن ــج الت إن النتائ

ــتخدام  ــاءة اس ــزز كف ــتنيرة، وتع ــرارات مس ــاذ ق ــن اتخ ــا م ــكين الإدارة العلي ــة في تم ــذه الدراس ــاعد ه تس

ــد  ــا تعُ ــدة. كما أنه ــكل وح ــعلي ل ــة على الأداء الف ــز قائم ــة تحفي ــر أنظم ــال لتطوي ــح المج ــوارد، وتفت الم

خطــوة مهمــة نحــو تعزيــز الاســتدامة الماليــة وزيــادة العائــد على الاســتثمار في المــوارد البشريــة 

والإداريــة.

في الختــام، نــود أن أتوجــه بالشــكر إلى الإدارة التنفيذيــة بالجمعية وعلى رأســها ســعادة الدكتور ســلمان 

المــطيري الــذي كان مســانداق وداعماق لنــا في جميــع مراحــل المشروع وجميــع الإدارات التــي تعاونــت معنــا 

في تــوفير البيانــات والمعلومــات، ونخــص بالشــكر فريــق العمــل الــذي بــذل جهــودقا كــبيرة لإنجــاز هــذه 

الدراســة بدقــة واحترافيــة. نأمــل أن يكــون هــذا المشروع نقطــة انــطلاق نحــو تحــسين الأداء الإداري وتعزيز 

الكفــاءة الماليــة، بمــا ينعكــس إيجابــاق على الخدمــات المقدمــة للمجتمــع.

فريق البحث العلمى بجمعية عناية 

كلمة مدير المشروع
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جمعيــة عنايــة إحــدى الجمعيــات الصحيــة الرائــدة في المملكــة، وهــي مســجلة 

في المركــز الوطنــي لتنميــة القطــاع غير الربحــي برقــم )364( وتاريــخ 3/1/1428هـ، 

وتهتــم بتقديــم الخدمــات الصحيــة عبر ثلاثــة مســارات )الــعلاج، الوقايــة، التوعيــة( 

رئاســتها  ويتــولى  المحــدود،   الدخــل  ذوي  و  الفقــراء  المــرضى  وتســتهدف 

ــز أمير  ــد العزي ــن عب ــدر بـ ــن بن ــل ب ــملكي الأمير فيص ــسمو الـ ــب الـ ــفخرية صـاحـ الـ

مـــنطقة الـــرياض، ويـــضم مـــجلس إدارتهــا نخبــة مــن أصـــحاب المعــالي والـــفضيلة 

الـــعلماء ومـــجموعة مــن الأطبــاء الاستشــاريين المتميزيــن مــن أبنــاء الوطــن.

منظومة صحية رائدة ومتميزة غير هادفة للربح.

ــهم في  ــان، وتس ــة الإنس ــسين صح ــل لتح ــح تعم ــة للرب ــة غير هادف ــة صحي جمعي

مهنيــة. عمــل  منظومــة  عبر  الســعودية  العربيــة  للمملكــة  الصحــي  العطــاء 

ــفترة )2024-2027(  ــي ال ــي تغط ــة الت ــة للجمعي ــة الثاني ــة الإستراتيجي ــت الخط نص

على )6( أهــداف إستراتيجيــة  تجــاه المســتفيدين، وهــدفين إستراتيجــيين يتعلــق 

بالمواءمــة المبــاشرة مــع الرؤيــة الوطنيــة للمملكــة.

أهدافنا الإستراتيجية تجاه الرؤية الوطنية 2030

الإسهام الفاعل في تحقيق الرؤية الوطنية. 	 

تعزيز العمل الصحي المشتـرك.	 

أهدافنا الإستراتيجية تجاه المستفيدين

تقديم الخدمـات الصحية النوعية للمرضى.	 

تعزيز الوقاية الصحية في الـمجتـمـع.	 

المساهمة في بناء قدرات الممارسين الصحيين وتعزيز فاعليتهم.	 

المساهمة في دعم المنظمات غير الربحية بخدمات ومنتجـات تمكينيه.	 

المشاركة في تقديم الخدمـات الصحية للمجتمعات الأكثر احتياجاق.	 

تطوير جاهزية الجمعية للاستجابة للأزمات الصحيـــة.	 

عن عناية

الرؤية

الرسالة

الأهداف الإستراتيجية
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الخارطة الإستراتيجية
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الـرئـيـس الـفـخــري
لجمعيــة عــنــايـــــة

 د. عبدالرحمن بن عبدالعزيز السويلم

رئيس المجلس

د. طلعت بن حمزة الوزنة

نائب رئيس المجلس

د. عبدالله بن محمد المطلق

عضو

د. رياض بن مهدي أبوسليمان
عضو

أ. عبدالمحسن بن عبدالعزيز الفارس
عضو

الشيخ/ سليمان بن عبدالله الماجد
عضو

د. إبراهيم بن علي العريني
عضو

د. أحمد بن بدر  بابدر
عضو

أ. سلمان بن خالد الراجحي
عضو

أ. راكان بن عبدالله أبونيان
عضو

د. أماني بنت جميل المعلم
عضو

د. فاطمة بنت يوسف الجعوان
عضو

الدكتور / سلمان بن عبدالله المطيري
الأمين العام

الأستاذ / مشاري بن محمد بن دليلة
نائب الأمين العام

الإدارة 
التنفيذية

صاحب السمو الملكي الأمير
فيصــل بــن بنــدر بــن عبدالعزيــز آل ســعود

د. عبدالعزيز بن فهد القباع
عضو

أعضاء مجلس الإدارة
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في ظــل التحديــات المتزايــدة التــي تواجــه القطــاع غير الربحــي وأهميــة تحقيــق الكفــاءة الماليــة 

المــؤسسي  الأداء  تحــسين  تدعــم  علميــة  منهجيــات  تبنــي  إلى  الحاجــة  بــرزت  والتشــغيلية، 

تحليليــة  دراســة  عنايــة  جمعيــة  نفــذت  المنطلــق،  هــذا  ومــن  الماليــة.  الاســتدامة  وضمان 

لتقييــم الأداء المالي والتشــغيلي لوحداتهــا التنظيميــة باســتخدام منهجيــة التكلفــة والعائــد، 

والماديــة. البشريــة  المــوارد  مــن  ممكــن  عائــد  أعلى  وتحقيــق  الإنفــاق  كفــاءة  رفــع  بهــدف 

2024، حيــث بلغــت الإيــرادات  30 يونيــو  1 ينايــر إلى  14 إدارة خلال الــفترة مــن  شــملت الدراســة 

11.5 مليــون ريــال، مقابــل تكاليــف تشــغيلية قدرهــا 8.8 مليــون ريــال، ونتــج عــن ذلــك تحقيــق 

عائــد صــافي قــدره 2.7 مليــون ريــال بنســبة ربحيــة %23، وبمتوســط ربحيــة للموظــف بلــغ 39 

العليــا مــن الحصــول على رؤيــة دقيقــة حــول  الدراســة الإدارة  ألــف ريــال. وقــد مكنــت هــذه 

يدعــم  مما  المالي،  الهــدر  ومناطــق  التشــغيلية  الفجــوات  وأبــرزت  المــؤسسي،  الأداء  كفــاءة 

للجمعيــة. الاجتماعــي  الأثــر  وتعظــم  الاســتدامة  تحقــق  مســتنيرة  إستراتيجيــة  قــرارات  اتخــاذ 

الملخص التنفيذي
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أهداف الدراسة

رفـــع كفـــاءة الأداء الإداري والتشـــغيلي بنســـبة 10% في الإدارات 

ـــم  ـــؤشرات تقيي ـــاءً على م ـــام 2025، بن ـــة ع ـــض بنهاي ذات الأداء المنخف

الأداء المـــؤسسي الـــداخلي.

زيـــادة العائـــد على الاســـتثمار في المـــوارد البشريـــة والوحـــدات 

التنظيميـــة بنســـبة لا تقـــل عـــن 10%  خلال عـــام 2025 مـــن خلال 

دعـــم التخطيـــط الإستراتيجـــي والتشـــغيلي بالبيانـــات التحليليـــة.

تحديـــث الخطـــط التشغيليــــــة للإدارات لعـــام 2025 لتبُنــــى على 

تقاريـــر التكلفـــة والعائـــد وتحليـــل نقطـــة التعـــادل لـــكل إدارة.

جمـــع وتحليـــل البيانـــات التحليليـــة التـــي تمثـــل خـــط أســـاس لبنـــاء 

مـــؤشرات تدعـــم وتوجـــه القـــرارات الإستراتيجيـــة بنســـبة %100 بنهايـــة 

ـــام 2025. ع

01

02

03

04
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 ربـــط الحوافـــز وتقييـــم الأداء بنتائـــج دراســـة التكلفـــة والعائـــد . 1

لتحقيـــق العدالـــة وتحفيـــز الكفـــاءة التشـــغيلية.

ـــمان . 2 ـــط الإدارات لض ـــد أدنى في خط ـــادل كح ـــة التع ـــماد نقط  اعت

ـــالبة. ـــد الس ـــادي العوائ ـــة وتف ـــة مضاف ـــق قيم تحقي

 تطويـــر وتحديـــث جـــدول الخدمـــات والمنتجـــات ودمجـــه ضمـــن . 3

المســـتهدفات التشـــغيلية لـــلإدارات.

ــق . 4 ــة للتحقـ ــة قابلـ ــواهد نظاميـ ــات الإدارات بشـ  توثيـــق مخرجـ

لضـــمان جـــودة ودقـــة البيانـــات.

 اســـتخدام نتائـــج هـــذه الدراســـة كخـــط أســـاس لمتابعـــة تحسّـــن . 5

القيمـــة المضافـــة مســـتقبلاق.

ـــد الاقتصـــادي ضمـــن تقييـــمات مديـــري . 6  تضمـــين مـــؤشرات العائ

الإدارات وربطهـــا بالعـــلاوات والمكافـــآت.

أبرز التوصيات
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القسم الأول
المنهجية والنتائج 

الكلية
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يشــهد القطــاع غير الربحــي في المملكــة العربيــة الســعودية تطــورقا متســارعقا ضمــن 

رؤيــة 2030، التــي أولــت أهميــة كبرى لتعزيــز مســاهمة المنــظمات غير الربحيــة في 

ــة  ــأتي جمعي ــة. وت ــة الصحي ــة كالرعاي ــالات حيوي ــا في مج ــة، وخصوصق ــة الوطني التنمي

ا في تقديــم خدمــات صحيــة  ــا مؤسســيقا رائــدق "عنايــة" الخيريــة الصحيــة بوصفهــا نموذجق

نوعيــة للفئــات الأقل حظقــا، مرتكزة على مبادئ العمل الإنســاني والتكافــل المجتمعي.

و في هــذا الســياق، تهــدف هــذه الدراســة إلى إجــراء تقييــم اقتصــادي شــامل لإدارات 

الجمعيــة،  مــن خلال دراســة مــدى كفاءتهــا التشــغيلية،  وقيــاس العائــد الاجتماعــي 

والاقتصــادي لأنشــطتها الصحيــة،  ضمــن بيئــة عمــل لا تســتهدف الربــح وإنمــا تحقيــق 

الأثــر المســتدام. وتكمــن أهميــة هــذه الدراســة في أنها تســعى إلى الربــط بين القيم 

غير الربحيــة والممارســات المؤسســية القائمــة على الكفــاءة، بمــا يعــزز مــن فاعليــة 

ــا. إدارة المــوارد ويزيــد مــن أثــر المبــادرات الصحيــة على المســتفيدين والمجتمــع عمومق

ــعى إلى  ــة، وتس ــغيلي للإدارات المختلف ــل الأداء المالي والتش ــة تحلي ــاول الدراس تتن

تقديــم مــؤشرات كميــة ونوعيــة حــول فعاليــة اســتثمار المــوارد، وســبل تحــسين 

الأداء والتوســع في نطــاق الخدمــات دون الإخلال بجــودة الرعايــة أو رســالة الجمعيــة. 

ــم  ــة تدع ــات عملي ــدم توصي ــات، وتق ــسين والتحدي ــرص التح ــوء على ف ــلط الض كما تس

اســتدامة النمــو في ظــل التحــولات التــي يشــهدها القطــاع الصحــي غير الربحــي.

ــا  ــا تحليليق ــا مــن هــذه الضرورات العالميــة والوطنيــة، تبنّــت جمعيــة عنايــة نهجق وانطلاقق

علميقــا مــن خلال تنفيذ دراســة تفصيلية تعتمــد على منهجية "التكلفــة والعائد"، لتقييم 

أداء وحداتهــا التنظيميــة وقيــاس القيمة الاقتصادية المضافة مــن كل إدارة. وقد جاءت 

هــذه الدراســة في ظــل ســعي الجمعيــة لتعظيــم أثرها الصحــي والمجتمعــي، وضمان 

اســتدامة مواردهــا، مــن خلال قــرارات مبنيــة على بيانــات دقيقــة، تعــزز كفــاءة الإنفاق، 

وتدعــم التخطيــط الإستراتيجــي، وترفــع جــودة الخدمــات المقدّمــة للمســتفيدين.

المحور الأول: الإطار المفاهيمي   للدراسة
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الأداء  كفــاءة  على  التركيــز  وتزايــد  المملكــة،  في  التنظيميــة  البيئــة  تطــور  مــع 

المــؤسسي داخــل القطــاع غير الربحــي، أصبحــت الحاجــة إلى أدوات تقييــم دقيقــة 

التــي تواجــه  التحديــات  أبــرز  ــا مــن أي وقــت مضى، وأحــد  إلحاحق أكثر  وموضوعيــة 

الجمعيــات الخيريــة اليــوم هــو غيــاب مــؤشرات ماليــة تفصيليــة توضــح بشــكل دقيــق 

العائــد الفــعلي مــن أنشــطة الإدارات المختلفــة مقارنــة بتكاليــف تشــغيلها.

ــل في  ــل تداخ ــات مث ــل الجمعي ــات داخ ــض الإدارات تحدي ــه بع ــياق، تواج ــذا الس في ه

المهــام، والاشتراك في الإنفــاق مــن المــوارد، مما يصعّــب قيــاس أثــر كل إدارة بشــكل 

منفصــل، ويــؤدي إلى قــرارات غير مســتندة إلى جــدوى اقتصاديــة واضحــة. كما أن 

ــي أو الإداري  ــاز الكم ــز على الإنج ــا ترك ــا م ــم الأداء غالبق ــة في تقيي ــنماذج التقليدي ال

ــدة. ــكل وح ــعلي ل ــد الف ــة والعائ ــاءة الاقتصادي ــر إلى الكف ــط، دون النظ فق

من هذا المنطلق، رأت جمعية عناية ضرورة تبنّي نموذج:

 •  يعتمــد على فصــل وتحليــل التكاليــف والعوائــد على مســتوى كل إدارة، بمــا 

يُُمككــن مــن قيــاس القيمــة المضافــة لــكل وحــدة تنظيميــة بنــاءً على الخدمــات التــي 

ــا. تقدمه

 • كشف الفجوات التشغيلية ومناطق الهدر غير المرئية.

 • دعم إدارة الموارد والتخطيط المالي ببيانات تحليلية دقيقة.

 • بنــاء نظــام تحفيــز وتقييــم داخلي قائــم على الأداء الحقيقــي وليــس على 

التوصيــف الوظيفــي فقــط.

ــا خطــوة تأسيســية لبنــاء خــط أســاس )Baseline( يمكــن قيــاس  تعُــد هــذه الدراســة أيضق

ــرن في  ــكل م ــرك بش ــن التح ــة م ــن الجمعي ــه، كما تُمكّ ــاءق علي ــتقبلي بن ــن المس التحسّ

ــل  ــتماد الكام ــات، دون الاع ــر الخدم ــي في أث ــو نوع ــتهداف نم ــوارد، واس ــص الم تخصي

ــم. ــة في التقيي ــايير الانطباعي ــي أو المع ــل الخارج على التموي

1/1 الخلفية والمبررات العامة 
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أخــذت هــذه الدراســة في الاعتبــار الدراســات ذات العلاقــة، وقــد تــم تحليــل الموضوعــات الــواردة في 

تلــك الدراســات، والتوصيــات والنتائــج التــي توصلــت إليهــا، وتصنــف تلــك الدراســات إلى )4( مجموعات:

 1. دراسات ذات علاقة مباشرة بموضوع هذه الدراسة.

 2. تقارير ودراسات محلية.

 3. دراسات ومنهجيات دولية داعمة.

 4. كتب متخصصة في موضوع الدراسة.

2/1 مرجعية الدراسة

أولا: الدراسات ذات العلاقة المباشرة بموضوع هذه

دراسة أثر تطوير الأعمال على الموارد المالية في القطاع غير الربحي - 2023 نشرت 

)IJRSP( 2023 – في المجلة الدولية لنشر البحوث والدراسات

وهي دراسة ميدانية أجريت على مجموعة من الجمعيات الخيرية في المملكة 

العربية السعودية، بهدف تحديد أثر تطوير الأعمال مثل )التوجه الإبداعي، التوجه 

الاستراتيجي، والتطوير التنظيمي( على الموارد المالية مثل )التخطيط المالي 

الاستراتيجي، الاستدامة المالية( في القطاع غير الربحي. توصلت الدراسة إلى وجود 

أثر ذو دلالة إحصائية بين تطوير الأعمال والتخطيط المالي الاستراتيجي، وكذلك بين 

ا قيماق لفهم العلاقة بين  تطوير الأعمال والاستدامة المالية. تعُد هذه الدراسة مرجعق

تطوير الأعمال والموارد المالية في الجمعيات الخيرية.

ثانياً: التقارير والدراسات المحلية )داخل السعودية(

1/ وزارة الموارد البشرية والتنمية الاجتماعية )2023(.

تقرير أداء القطاع غير الربحي في المملكة - مؤشرات النمو والاستدامة.

 https://www.hrsd.gov.sa  : متاح عبر الرابط -

2/ الهيئة العامة للإحصاء ) 2023(.

التقرير الإحصائي السنوي لمنظمات القطاع غير الربحي في السعودية.

- يشمل بيانات عن إيرادات القطاع الصحي غير الربحي ونموه.

https://www.stats.gov.sa  : متاح عبر الرابط -

3/ مركز القرار للدراسات الإعلامية ) 2022(.

القطاع غير الربحي في رؤية 2030 : فرص النمو واستدامة الأثر.

-دراسة تحليلية لدور الجمعيات الصحية في التنمية.

    4/ الأنظمة والتشريعات الرسمية في السعودية.

- وزارة الموارد البشرية والتنمية الاجتماعية – بوابة القطاع غير الربحي

https://hrsd.gov.sa : متاح عبر الرابط-

5/ اللائحة الأساسية للجمعيات الأهلية في السعودية.

6/ نظام الجمعيات والمؤسسات الأهلية – هيئة الخبراء بمجلس الوزراء.

ــة  ــة والتنمي ــوارد البشري ــة – وزارة الم ــة في المملك ــة غير الربحي ــر التنمي 7/ تقري

ــة. الاجتماعي

8/ تقارير مؤسسة الملك خالد حول فاعلية القطاع الثالث.

9/ مرصد المسؤولية الاجتماعية – جامعة الملك سعود.

ثالثاً : دراسات و منهجيات دولية داعمة

.)OECD )2020

.Social Impact Measurement for the Social Economy

https://www.oecd.org

-دراســة تقــدم نمــاذج تقييــم الأثــر والكفــاءة في المنــظمات 

غير الربحيــة.

.)WHO )2021

 Strengthening Non-Governmental Organizations in

.Health Systems

الجمعيــات  في  الماليــة  والإدارة  الكفــاءة  دور  -يناقــش 

الربحيــة. غير  الصحيــة 

Charity Navigator

https://www.charitynavigator.org

-أدوات قياس الأداء والكفاءة للمنظمات غير الربحية.

رابعاً: كتب وأدلة متخصصة 

-الدكتور أحمد السباعي )2020(

اقتصاديات القطاع الثالث : الأداء والاستدامة.

ــات  ــة للجمعي ــب الاقتصادي ــل الجوان ــص في تحلي ــاب متخص - كت

ــربي. ــالم الع ــة في الع غير الربحي

-عبدالرحمن النورى )2019(

إدارة المنظمات غير الربحية : التحديات والفرص.

-مرجع باللغة العربية في الحوكمة والكفاءة التشغيلية.

-عبــد الرحمــن العبــد الجبــار، إدارة المنــظمات غير الربحيــة – 

مدخــل إداري تطبيقــي، مكتبــة العبيــكان.

النقيــب، الإدارة الماليــة في المنــظمات غير  الرحمــن  -عبــد 

الربحيــة، دار الفكــر العــربي.



دراسة التكلفة والعائد لإدارات جمعية عناية الصحية18

1. رفع كفاءة الأداء الإداري والتشغيلي بنسبة %10 في الإدارات ذات الأداء المنخفض بنهاية عام 2025.

تفصيل الهدف :

تحــسين فعاليــة العمليــات في الإدارات التــي أظهــرت مــؤشرات أداء ضعيفــة أو دون المســتوى خلال الــفترة 

الســابقة. ســيتم قيــاس التحسّــن باســتخدام مــؤشرات الأداء الرئيســة )KPIs( مثــل معــدل الإنجــاز، زمــن تقديــم 

الخدمــة، وجــودة المخرجــات، وتكاليــف الوحــدة الواحــدة.

آلية التنفيذ:

 1. تحليل أداء الإدارات بناءً على تقارير التكلفة والعائد الحالية.

 2. تحديد الإدارات الأقل فعالية ووضع خطة تحسين مخصصة لكل منها.

 3. تنفيذ برامج تأهيل إداري ومراجعة للمهام والإجراءات التشغيلية.

 4. مراقبة الأداء دورياً وقياس التحسن بالنسبة المقررة )10%(.

النتائج المتوقعة:

تحقيــق كفــاءة أعلى في اســتخدام المــوارد، تقليــل الهــدر، وتحــسين سرعــة وجــودة الخدمــات الداخليــة 

والخارجيــة.

 2. زيــادة العائــد على الاســتثمار في المــوارد البشريــة والوحــدات التنظيميــة بنســبة لا تقــل عــن %10 خلال 

عــام 2025.

تفصيل الهدف :

ــة الفــرد  ــع إنتاجي ــا مــن خلال رف ــا وإداراته ــة في موظفيه ــة مــن اســتثمار الجمعي ــدة الاقتصادي تعظيــم الفائ

ــق  ــوارد، وف ــه الم ــات وتوجي ــم السياس ــة في رس ــات التحليلي ــتمادقا على البيان ــة، اع ــة بالتكلف ــدة مقارن والوح

ــنوية. ــغيلية الس ــة التش ــات الخط متطلب

آلية التنفيذ:

 • ربط أداء الموظفين بمؤشرات العائد لكل وحدة.

 • تعزيز نظم الحوافز بناءً على القيمة المضافة لكل موظف.

 • تطوير الخطط التشغيلية والاستراتيجية باستخدام نتائج تحليل العوائد والتكاليف.

 • متابعة تطور العائد على الاستثمار بشكل ربع سنوي.

النتائج المتوقعة:

رفــع القيمــة الناتجــة عــن كل ريــال يتــم إنفاقــه على المــوارد البشريــة والتشــغيلية، وتحقيــق اســتدامة ماليــة 

طويلــة الأجــل.

3/1 النتائج المتوقعة
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 3. تحديــث الخطــط التشــغيلية للإدارات لعــام 2025 لتُبنــى على تقاريــر التكلفــة والعائــد وتحليــل نقطــة 

التعــادل لــكل إدارة.

 تفصيل الهدف

الهــدف هنــا هــو إعــادة صياغــة الخطــط التشــغيلية بنــاءق على تحليــل اقتصــادي فــعلي، بحيــث يتــم تحديــد الحــد 

الأدنى مــن العائــد الــذي يجــب على كل إدارة تحقيقــه لتغطيــة تكاليفهــا )نقطــة التعــادل(، وضمان ربحيــة الأداء.

آلية التنفيذ:

 • إعداد تقارير مخصصة لكل إدارة توضح تكاليفها المباشرة وغير المباشرة.

 • احتساب نقطة التعادل لكل إدارة.

 • إعادة صياغة خطط العمل لتتضمن أهدافاً مالية محددة ومؤشرات متابعة أداء.

 • دمج هذه المؤشرات في تقييم الأداء السنوي.

النتائج المتوقعة:

تحقيــق وضــوح مــالي وتشــغيلي داخــل كل إدارة، وتوجيــه الجهــود نحــو تحقيــق نتائــج ملموســة تبرر التكاليــف 

التشــغيلية.

ــه القــرارات الإستراتيجيــة بنســبة  ــد خــط أســاس لبنــاء مــؤشرات تدعــم وتوجّ  4. تــوفير بيانــات تحليليــة تعُ

ــام 2025. ــة ع %100 بنهاي

تفصيل الهدف:

 )Baseline( ــتقبلية ــة مس ــة مرجعي ــتخدم كنقط ــة تسُ ــات موثوق ــة بيان ــاء منظوم ــعى إلى بن ــدف يس ــذا اله ه

ــة. ــة الاستراتيجي ــم والمراجع ــط والتقيي ــرار في التخطي ــاع الق ــم صُنّ ــع الأداء، ودع لتتب

آلية التنفيذ:

 • جمع وتحليل البيانات التشغيلية والمالية لكافة الإدارات.

 • تصميم لوحة معلومات )Dashboard( تفاعلية للإدارة العليا.

 • اعتماد هذه البيانات كأساس لكل التخطيط المستقبلي والتقييمات.

 • تحديث الخط الأساسي بشكل دوري لمواكبة التغيرات.

النتائج المتوقعة:

رفــع مســتوى دقــة القــرارات الاستراتيجيــة، توجيــه المــوارد بكفــاءة أعلى، وتحقيــق تكامــل بين التحليــل 

القياديــة. والقــرارات 
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ــة  ــة واضح ــات مالي ــاب آلي ــك لغي ــة وذل ــا الداخلي ــاس أداء وحداته ــا في قي ــة تحديي ــات الخيري ــه الجمعي تواج

لاحتســاب تكلفــة الخدمــة مقابــل العائــد منهــا. المشــكلة الأساســية التــي تســعى الدراســة لمعالجتهــا هي:

ــوذج  ــتخدام نم ــة باس ــة عناي ــل جمعي ــة داخ ــدات التنظيمي ــة للوح ــاءة الاقتصادي ــل الكف ــن تحلي ــف يمك "كي

ــد؟" ــف والعوائ ــد على التكالي يعتم

هــذه المشــكلة تنبــع مــن الحاجــة إلى توجيــه المــوارد بشــكل عــادل وفعــال، بنــاءي على مــردود كل وحــدة، دون 

الاكتفــاء بالمــؤشرات الإداريــة أو التشــغيلية التقليدية.

- مبررات اختيار الموضوع

تم اختيار هذا الموضوع للأسباب التالية:

 1. غياب مؤشرات اقتصادية دقيقة لتقييم أداء الوحدات التنظيمية داخل المنظمات غير الربحية.

 2. الرغبة في إحداث تحول نوعي في إدارة الموارد وربطها بالمردود الفعلي لكل إدارة.

ا تجاه الجهات الرقابية والمتبرعين.  3. تزايد الحاجة لشفافية القرار المالي في الجمعيات الخيرية خصوصًي

ــا يمكــن الاســتفادة منــه على نطــاق   4. إمكانيــة تطبيــق المنهــج على منــظمات مشــابهة، مما يجعلــه نموذجي

أوسع.

 5.   غيــاب دراســات تحليليــة ســابقة على مســتوى الجمعيــة، مما يبرز الحاجــة إلى توثيــق الواقــع الإداري 

ــي. ــكل موضوع والمالي بش

 6. تحفيز التحسين المستمر عبر تحديد فجوات الأداء ووضع خطة تطويرية مستقبلية.

4/1 مشكلة الدراسة
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تــم إعــداد هــذه الدراســة وفــق منهجيــة علميــة تســتند إلى أســلوب البحــث الوصفــي التحليلي، 

ــة  ــة قابل ــات عملي ــم توصي ــة، وتقدي ــة عناي ــع الإداري والمالي في جمعي ــل الواق ــدف تحلي به

ــات  ــادر البيان ــدد مص ــث تع ــن حي ــخيري م ــل ال ــة العم ــة خصوصي ــت المنهجي ــد راع ــذ. وق للتنفي

وتنوعهــا، وشــملت أبعــادقا تنظيميــة وماليــة، مما تطلـّـب اعــتماد منهــج مختلــط يجمــع بين 

ــة: ــوات التالي ــق الخط ــي، وف ــي والكم ــل النوع التحلي

5/1 المنهجية العلمية للدراسة

أولًا: تصميم الدراسة

رابعًا: تحليل البيانات

ثانيًا: نوع الدراسة

ثالثًا: طرق جمع البيانات
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أولًا: تصميم الدراسة

اعتمــدت الدراســة على المنهــج الوصفــي التحلــيلي، حيــث يقــوم هــذا المنهــج على توصيــف الواقــع كما 

هــو، ثــم تحليلــه بهــدف التعــرف على أوجــه القصــور وفــرص التطويــر. وقــد تميــز تصميــم الدراســة بالمرونة، 

مما أتــاح تغطيــة عــدد مــن المحــاور الإداريــة الحيويــة، وربطهــا بالســياق العــام للجمعيــة.

ثانيًا: نوع الدراسة

تصنــف هــذه الدراســة ضمــن كدراســة تحليليــة وصفيــة ) Descriptive Study ( حيــث ركزت تحديــداُ على جمعية 

عنايــة كنمــوذج تطبيقــي، مــن أجــل تحليــل بنيتهــا التنظيميــة وأدائهــا الإداري والمالي. وتعــد دراســة الحالــة 

أســلوبقا مناســبقا لفهــم الظواهــر الإداريــة في ســياقها الفــعلي، خاصــة في المؤسســات غير الربحيــة التــي 

تتداخــل فيهــا الاعتبــارات التشــغيلية والتنظيميــة والاجتماعية.

ثالثًا: طرق جمع البيانات

ــات الإداريــة والماليــة، وشــملت  اعتمــدت الدراســة على مصــادر بيانــات داخليــة متعــددة، تنوعــت بين البيان

مــا يلي:

محــاضر  والإجــراءات،  السياســات  دليــل  التنظيمــي،  الهيــكل  مثــل  الرســمية:  والمســتندات  الوثائــق   •  

العمــل. وخطــط  الاجتماعــات، 

 • البيانــات الماليــة: شــملت القوائــم الماليــة، التقاريــر الماليــة الســنوية والنصف ســنوية، ، وتم اســتخدامها 

لتحليــل الكفــاءة المالية.

ــل  ــة داخ ــات المعني ــض الجه ــة وبع ــق الدراس ــرت بين فري ــمية: ج ــات غير رس ــاشرة ومناقش ــات مب  • ملاحظ

ــة. ــغيلية اليومي ــات التش ــق بالممارس ــيما يتعل ــة ف ــق، خاص ــر في الوثائ ــد لا يظه ــا ق ــح م ــة، لتوضي الجمعي

وقــد تــم اعــتماد المراجعــة المكتبيــة كأســاس لجمــع وتحليــل هــذه البيانــات، مــع التركيــز على توثيــق 

المعلومــات مــن مصادرهــا الرســمية.

رابعًا: تحليل البيانات

 Mixed( المختلــط  التحلــيلي  المنهــج  اســتخدام  تــم  فقــد  المســتخدمة،  البيانــات  طبيعــة  لتنــوع  نظــرقا 

بين: يجمــع  الــذي   ،)Methods

 • التحليــل النوعــي )Qualitative Analysis(: وقــد تــم تطبيقــه على البيانــات الإداريــة مــن خلال تحليــل 

المضمــون وتصنيــف المعلومــات وفــق محــاور رئيســة )الهيــكل التنظيمــي، الإجــراءات، الحوكمــة، التواصــل 

بين الإدارات، إلــخ(.

ــم  ــث ت ــة، حي ــات المالي ــع البيان ــل م ــتخُدم في التعام ــد اس ــي )Quantitative Analysis(: وق ــل الكم  • التحلي

تحليــل المــؤشرات الماليــة ذات الصلــة مثــل كفــاءة الإنفــاق، توزيــع المــوارد، وتحقيــق التــوازن المالي بين 

الإدارات.

 وقد سمح هذا الدمج بتقديم تقييم شامل يجمع بين كفاءة الإدارة وجودة الأداء المالي.
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6/1 خطة الدراسة

ــن  ــة، م ــة عناي ــة في جمعي ــدات التنظيمي ــادي للوح ــم الأداء الاقتص ــة إلى تقيي ــذه الدراس ــدف ه ته

ــوم  ــتخدام مفه ــك باس ــدة، وذل ــا كل وح ــي تحققه ــد الت ــف والعوائ ــة بين التكالي ــل العلاق خلال تحلي

ــا  "التكلفــة والعائــد" كأســاس للتقييــم. وقــد تــم اعــتماد منظــور يجعــل مــن كل وحــدة تنظيميــة كيانق

ــددة. ــد مح ــف وعوائ ــل تكالي ــا مقاب ــة أو لخارجه ــة للجمعي ــات داخلي ــدم خدم ــتقل، يق ــبه مس ش

تشمل خطة الدراسة المحاور التالية:

 1. تحديد الوحدات التنظيمية محل الدراسة.

 2. تحديد العملاء )المستفيدين( من كل وحدة.

 3. تحديد طبيعة الخدمات التي تقدمها كل وحدة.

 4. احتساب تكلفة تقديم كل خدمة وتوزيعها ما بين تكاليف مباشرة وتكاليف غير مباشرة.

 5. تحليل الإيرادات المقابلة لتلك الخدمات.

 6. مقارنة التكاليف بالعوائد وتقييم القيمة الاقتصادية المضافة.

 7. استخلاص مؤشرات تساعد على ربط الأداء بالتحفيز والتقييم الداخلي.

تمــت صياغــة هــذه الخطــة بمــا يســمح بقيــاس الكفــاءة التشــغيلية والجــدوى الاقتصاديــة، وهــو مــا 

يعــزز منطــق تخصيــص المــوارد داخــل الجمعيــة بشــكل رشــيد.
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الفترة / الشهر التفاصيل المرحلة / النشاط

الشهر الأول

تحديد أهداف الدراسة.
إعداد خطة العمل.

اعتماد أدوات البحث ) الاستبيانات ، أدلة 
المقابلات (.

التخطيط والتحضير

الشهر الثاني جمع بيانات مالية وتشغيلية من الإدارات.
جمع البيانات الأولية إجراء مقابلات مبدئية مع مديري الإدارات.

الشهر الثالث استهداف الموظفين والمستفيدين.
استكمال المقابلات مع الشركاء والقيادات. توزيع وجمع الاستبيانات

الشهر الرابع استخدام Excel وSPSS/NVivo  لتحليل البيانات.
احتساب مؤشرات الأداء والكفاءة والعائد. تحليل البيانات الكمية والنوعية

الشهر الخامس تحليل الفجوات والفرص.
إعداد مسودة أولى للتوصيات. صياغة النتائج والتوصيات

الشهر السادس
كتابة التقرير النهائي متضمنقا النتائج ، الجداول 

، الرسومات
عرض الدراسة على الجمعية لاعتمادها.

إعداد التقرير النهائي والعرض

الشهر السابع دمج التوصيات الناتجة عن المراجعة النهائية اعتماد التقرير النهائي

7/1 مراحل تنفيذ الدراسة

التخطيط 
والتحضير

اعتماد
 التقرير

صياغة النتائج 
والتوصيات

جمع
 البيانات
 الأولية

توزيع وجمع 
الاستبيانات

تحليل البيانات 
الكمية

إعداد التقرير 
النهائي
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حرصــت الدراســة على الالتــزام بكافــة المعــايير الأخلاقيــة المتبعــة في الدراســات الاجتماعيــة والإداريــة. 

ونظــرقا لاعــتماد الدراســة على بيانــات داخليــة وتحليــل مــالي للإدارات، فقــد تــم التعامــل مــع جميــع 

المعلومــات بسريــة تامــة دون الإشــارة إلى أسماء أفــراد أو تفاصيــل حساســة تمــس خصوصيــة العامــلين 

ــة. ــات ذات العلاق أو الجه

كما تــم احترام مبــدأ حمايــة حقــوق المشــاركين مــن خلال ضمان عــدم الإفصــاح عــن أي بيانــات يمكــن أن 

تسُــتخدم لتحديــد الهويــة أو التــأثير على أي طــرف. وتــم اســتخدام المعلومــات لغــرض البحــث فقــط، بمــا 

يحقــق مصلحــة الجمعيــة دون الإضرار بــأي مــن الأطــراف ذات العلاقــة.

8/1 الاعتبارات الأخلاقية
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 تــم تنفيــذ الدراســة على 14 وحــدة إداريــة داخــل الجمعيــة، تقــدم 60 خدمــة أو منتجــاق خلال فترة الســتة 

أشــهر الأولى مــن عــام 2024م، حيــث بلــغ إجمالي العوائــد الماليــة 11,5 مليــون ريــال في حين بلــغ 

ــال  ــالإدارات 2,7 مليــون ري ــد على الاســتثمار ب ــال، كما بلغــت قيمــة العائ إجمالي التكاليــف 8,8 مليــون ري

عــن الــفترة )مــن 2024-1-1 م إلى 2024-6-30م(   والــذي يعنــي أن الجمعيــة في حــال كانــت تعتمــد على 

جهــات خارجيــة بــدلاق مــن الاعــتماد على الموظــفين والإدارات الداخليــة في تحقيــق أهدافهــا ســوف 

ــون. ــا 2,7 ملي ــة قدره ــف إضافي تتحمــل تكالي

ــال  ــون ري ــدره 2,7 ملي ــة ق ــالإدارات الداخلي ــتثمارها ب ــن اس ــاق م ــت أرباح ــة حقق ــإن الجمعي ــر ف ــى آخ وبمعن

وبنســبة %23 وبمتوســط ربحيــة للموظــف الواحــد بلغــت 39 ألــف ريــال في الــفترة )مــن 2024-1-1 م إلى 

2024-6-30م(. 

و يمكننــا إبــراز الإطــار العــام لملخــص النتائــج ومناقشــتها مــن خلال  ربــط النتائــج بســياق الجمعيــة 

ــن  ــا ضم ــن وضعه ــد م ــة، لا ب ــق وأكثر واقعي ــكل أعم ــة بش ــج الدراس ــم نتائ ــك لفه ــاق ، وذل ــاق وخارجي داخلي

الســياق الفــعلي الــذي تعمــل فيــه جمعيــة عنايــة، ســواء مــن الناحيــة الداخليــة )الإداريــة والتنظيميــة( 

ــات  ــق للتباين ــسير دقي ــط ضروري لتف ــذا الرب ــة(. ه ــغيرات القطاعي ــة، والمت ــة التمويلي ــة )البيئ أو الخارجي

ــرار في  ــاع الق ــا لصنّ ــج فعليق ــام والنتائ ــه الأرق ــا تعني ــم م ــرة، وفه ــل المؤث ــم العوام بين الإدارات، وتقيي

ــة. الجمعي

السياق الداخلي :-

ما الذى تعنيه النتائج للإدارات ؟

تعنــي النتائــج أن بعــض الإدارات تعمــل بكفــاءة مقبولــة وتوظّــف مواردهــا بشــكل فعّــال )مثــل العيــادات 

ــاج إلى إعــادة هيكلــة أو مراجعــة خططهــا  المتنقلــة والتثقيــف الصحــي( ، في حين أن إدارات أخــرى تحت

التشــغيلية ، نظــرقا لانخفــاض العائــد أو ضعــف العلاقــة بين التكلفــة والأثــر.

المحور الثاني: النتائج

1/2 ملخص ومناقشة نتائج التحليل
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العوامل المؤثرة :

هناك عوامل إدارية وتنظيمية واضحة أثرّت في النتائج ، منها :

تفاوت في مستوى القيادة والرقابة بين الإدارات.• 

فجوات في القدرات البشرية التحليلية والتخطيطية.• 

عدم وضوح الصلاحيات والمسؤوليات في بعض الوحدات.• 

 • كما ظهرت عوامل ثقافية داخلية ، مثل :

مقاومة التغيير في بعض الإدارات.• 

الميل إلى اتباع الأنماط التشغيلية التقليدية بدلاً من الابتكار.• 

هــذه العوامــل أدّت إلى تفــاوت في جاهزيــة الإدارات للاســتفادة مــن البيانات التحليليــة وتوظيفها 

التخطيط. في 

 السياق الخارجي :

ــم  ــي والدع ــل المجتمع ــبير بالتموي ــكل ك ــر بش ــي يتأث ــاع غير ربح ــل في قط ــة تعم ــة عناي • جمعي

ــتدامة. ــق بالاس ــات تتعل ــرض تحدي ــا يف ــو م ــي ، وه الحكوم

 • بيئــة العمــل في القطــاع الــخيري الصحــي تتطلــب سرعــة في الاســتجابة للاحتياجــات المجتمعيــة 

، مما يضــع ضغطقــا على المــوارد ويؤثــر على طريقــة توزيعهــا.

 • بعــض الخدمــات الصحيــة التــي تقدمهــا الجمعيــة )مثــل الخدمــات الوقائيــة( بطبيعتهــا منخفضــة 

التكلفــة وواســعة التــأثير ، مقارنــة بخدمــات أخــرى )مثــل الــعلاج التخــصصي( التــي تحتــاج إلى 

ــه النوعيــة. ــا رغــم أهميت ــرقا محــدودقا كمّيق تمويــل أعلى وتقــدم أث
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2/2: تفسير التباينات بين الإدارات

3/2 ربط النتائج بسياق الجمعية 

التبايــن في الأداء بين الإدارات لا يمكــن عــزوه إلى عامــل واحــد فقــط، بــل هــو ناتــج تراكمــي لعــدة 

عوامــل :

 نــوع الخدمــة:  الإدارات التــي تقــدم خدمــات ذات طابــع وقــائي وتعليمــي أظهــرت كفــاءة أعلى 

نظــرقا لانخفــاض التكاليــف وســهولة القيــاس.

 طريقة الإدارة : الإدارات ذات القيادة الفعّالة والمرونة في اتخاذ القرار حققت نتائج أفضل.

 حجــم التمويــل:  بعــض الإدارات تعــاني مــن ضعــف التمويــل ، مــا يحــدّ مــن قدرتهــا على التطويــر 

والاســتثمار في أدوات التخطيــط والتحليــل.

توثيق النتائج:

بعــض الإدارات لم تقــم بتوثيــق بعــض الخدمــات التــي قدمتهــا في فترة الدراســة، )خاصــة الخدمات 

التــي جــاءت اســتجابة لاحتيــاج داخــل الجمعيــة أو خارجهــا ولم تكــن مدرجــة في الخطــة التشــغيلية( 

مثــل الخدمــات الاستشــارية داخــل الجمعيــة أو خارجيــة أو الســاعات التطوعيــة التــي لم تثبتهــا في 

إدارة التطــوع، مما تســبب في انخفــاض عوائدهــا.

ربط النتائج بسياق الجمعية يمنح التحليل عمقًا واقعيًا ، ويساعد على :

 • فهم الأسباب الحقيقية وراء تباين الأداء بين الإدارات.

 • توجيه التوصيات بطريقة مخصصة تعكس طبيعة كل إدارة وظروفها.

 • تحديد الأولويات بدقة في عمليات الإصلاح أو إعادة الهيكلة.

 • تجنب التعميم المضلل ، وتعزيز العدالة في تقييم الأداء المؤسسي.

هــذا الربــط يمثــل أحــد أركان الاتســاق المنهجــي في الدراســات التطبيقيــة ، ويجعــل نتائــج الدراســة 

أكثر قابليــة للتنفيــذ والاعــتماد مــن قبــل الإدارة العليــا.
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ــا في كفــاءة الأداء ومســتوى الأثــر بين إدارات جمعيــة عنايــة،  أظهــرت نتائــج الدراســة تفاوتقــا واضحق

حيــث بــرزت بعــض الإدارات على أنهــا أقــل كفــاءة في اســتثمار المــوارد، أو أضعــف في إحــداث الأثــر 

ــا ألا ينُظــر إلى هــذه الفجــوات بوصفهــا إخفاقــات، بــل  المأمــول مقارنــة بغيرهــا. مــن المهــم هن

ــا تحســينية قابلــة للمعالجــة والتطويــر، بشرط أن يتــم فهــم أســبابها بموضوعيــة  باعتبارهــا فرصق

وتحديــد العوامــل المؤثــرة بدقــة.

1/ ما السبب وراء انخفاض الكفاءة؟

تحليل البيانات أشار إلى عدة أسباب متداخلة يمكن تلخيصها فيما يلي:

 • قصــور في المــوارد: بعــض الإدارات تعــاني مــن محدوديــة التمويــل أو نقــص الكــوادر البشريــة 

المتخصصــة، مما ينعكــس على جــودة التنفيــذ وضعــف قــدرة الإدارة على توســيع نطــاق الخدمــة 

أو تحســينها.

 • عــدم التعمــق في التحليــل المالي في مرحلــة التخطيــط: غيــاب التحليــل المالي العميــق أو 

الاعــتماد على خطــط تشــغيلية نمطيــة لا تعكــس واقــع الاحتياجــات والمتــغيرات، كان مــن أبــرز 

ــغيلية. ــاءة التش ــدنى الكف ــباب ت أس

 • ضعــف التنســيق الــداخلي: وجــود فجــوة في التنســيق بين الإدارات أدى إلى تكــرار الجهــود أو 

تداخــل الأدوار،  مما زاد مــن التكاليــف التشــغيلية دون قيمــة مضافــة حقيقيــة.

• عدم توثيق بعض الأعمال والخدمات الاستشارية المقدمة.

2/ أين تكمن الفرص التحسينية؟

 • إعادة تصميم العمليات التشغيلية لتقليل الهدر وتحقيق أفضل استخدام للموارد.

 • تعزيز الكفاءة البشرية من خلال التدريب وإعادة توزيع الأدوار.

ــاءق على خــط الأســاس  ــات التحليليــة وتحديــث مــؤشرات الأداء بن  • اعــتماد خطــط مبنيــة على البيان

ــوق. الموث

 • تعزيز التكامل بين الإدارات من خلال إنشاء وحدة تنسيق ومتابعة تنفيذية.

 • تطبيــق التحــسين المســتمر )Continuous Improvement( باســتخدام أدوات مثــل تحليــل الســبب 

الجــذري )Root Cause Analysis( وخرائــط العمليــات.

مناقشة نقاط الضعف بهذه الطريقة تساعد على:

 • تحويل النتائج السلبية إلى فرص تطوير قابلة للقياس والمعالجة.

 • تعزيز الشفافية والمساءلة داخل الجمعية دون إسقاط اللوم على عناصر بعينها.

 • توجيه خطط التحسين بشكل دقيق ومبني على بيانات واقعية.

 • تحفيز بيئة التعلم التنظيمي،  حيث تصُبح البيانات أداة للتطوير لا للمحاسبة العقابية.

ــا  ــم إلى كونه ــرد أداة تقيي ــا مج ــن كونه ــة م ــل الدراس ــل،  تنتق ــن التحلي ــوع م ــذا الن ــن خلال ه م

وســيلة استراتيجيــة للتطويــر المــؤسسي المســتدام.

4/2 مناقشة الفرص التحسينية في الإدارات 

منخفضة الكفاءة 
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الموازنة بين الأداء المالي و الأثر الاجتماعي في إدارات الجمعية 

ا في جمعيــة عنايــة التــي تعمــل في القطــاع الصحــي الــخيري،  لا  في الجمعيــات غير الربحيــة،  وتحديــدق

يمكــن تقييــم كفــاءة الإدارات بنــاءق على الأداء المالي فقــط،  لأن العديــد مــن البرامــج التــي تنفذهــا تهدف 

ــة،   ــة الصحي ــج التوعي ــد برام ــة. وتعُ ــد مالي ــق عوائ ــس إلى تحقي ــاشر ولي ــي مب ــر اجتماع ــق أث إلى تحقي

ا،  رغــم أنهــا قــد  والطــب الوقــائي،  والفحــص المبكــر أمثلــة بــارزة على إدارات تحقــق أثــرقا مجتمعيقــا واســعق

تظُهــر عجــزقا ماليقــا عنــد تقييمهــا بالمعــايير الربحيــة التقليديــة.

قبول التكاليف مقابل الأثر غير الربحي 

ــة  ــا على الصح ــرقا ملموسق ــق أث ــي تحق ــك الت ــي تل ــة ه ــف المقبول ــتبر التكالي ــياقات،  تعُ ــذه الس  • في ه

ــا. ــة للاسترداد ماليق ــن قابل ــى وإن لم تك ــائي،  حت ــلوك الوق ــة أو الس العام

 • تظُهــر النتائــج أن برامــج التوعيــة مثــل حــملات الفحــص المبكــر ومبــادرات التثقيــف الصحــي،  رغــم كلفتها 

الســنوية،  قــد تقلــل مــن الأعبــاء الصحيــة طويلــة الأمــد،  مما يحقــق وفــورات غير مبــاشرة في النظــام 

الصحــي المجتمعــي.

ــا عنــد النظــر إلى الهــدف الأســمى للجمعيــة،  وهــو تعزيز  تكاليــف هــذه البرامــج مقبولــة بــل ومبررة تمامق

صحــة المجتمــع،  لا تحقيــق ربــح مــالي.

هل يمكن تقليل التكلفة دون التأثير على الأثر؟

نعم،  وقد أظهرت الدراسة عددقا من الفرص الممكنة لذلك :

 • التحــول إلى القنــوات الرقميــة في التوعيــة لتقليــل تكلفــة الحــملات التقليديــة )مثــل المطبوعــات 

والفعاليــات الميدانيــة(.

 • الشراكة مع القطاعين الحكومي والخاص لتوفير الدعم اللوجستي أو الفني.

ــف دون  ــل التكالي ــا يقل ــة، بم ــطة غير الحرج ــض الأنش ــصين في بع ــوعين متخص ــتماد على متط  • الاع

ــار. ــودة أو الانتش ــاس بالج المس

 • دمج البرامج المتشابهة تحت مظلة موحدة لتقليل التكرار وتحسين الكفاءة التشغيلية.

الفائدة من هذا التقييم:

 • تــوازن عــقلاني بين الكفــاءة الاقتصاديــة والمهمــة المجتمعيــة، وهــو أمــر جوهــري في الحوكمــة 

الرشــيدة للقطــاع غير الربحــي.

 • تمكين متخذي القرار من إعادة هيكلة الميزانيات بما يعكس الأثر لا الربحية فقط.

ــة على  ــات مبني ــات أن المصروف ــة بإثب ــة والمانح ــات الداعم ــام الجه ــة أم ــة الجمعي ــز مصداقي  • تعزي

ــاشرة. ــة مب ــد مالي ــد عوائ ــى وإن لم تول ــوس، حت ــر ملم مبررات أث

ــا ويجــب  ــا حيويً  • التمييــز بين الإدارات التــي تحتــاج لتحــسين إداري وتلــك التــي تــؤدي دورًا اجتماعيً

دعمهــا رغــم العجــز المالي الظاهــري.

المحور الثالث: الموازنة بين الأداء المالي
الجمعيــة إدارات  في  الاجتماعــي  والأثــر 
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منهجية المقارنة والنتائج :

لمعالجــة نتائــج دراســة الجــدوى الاقتصاديــة لإدارات جمعيــة عنايــة ضمــن إطــار علمــي قــوى،  يعُــد 

ــة،  إلى  ــابقة ذات الصل ــات الس ــة والدراس ــات المتخصص ــا ورد في الأدبي ــا بم ــن الضروري مقارنته م

جانــب مراجعــة بعــض الــنماذج الناجحــة في بيئــات قريبــة. هــذه المقارنــة لا تثُري التحليــل فقــط، بــل 

تســاهم في وضــع نتائــج الدراســة في ســياق عــملي وواقعــي أكثر اتســاعقا.

هل تؤيد النتائج دراسات سابقة؟ أم تختلف معها؟

تتفــق النتائــج مــع دراســة محليــة صــادرة عــن مركــز دلنــي للأعمال – 2021 حــول الجمعيــات الصحيــة 

ــب  ــل نس ــق أفض ــة تحق ــات الخيري ــة في الجمعي ــج الوقائي ــدت أن البرام ــي وج ــعودية، والت في الس

للأثــر مقارنــة بالتكلفــة، رغــم ضعــف عوائدهــا الماليــة.

ــة  ــل نقط ــتخدام تحلي ــة باس ــا أكثر دق ــا تحليليق ــت نموذجق ــا طبّق ــة في أنه ــة عناي ــف دراس ــن، تختل لك

ــة. ــات المماثل ــا في الدراس ــده دائمق ــا لا نج ــو م ــغيلي،  وه ــط التش ــا بالتخطي ــادل وربطه التع

ما الذى يميز بيئة جمعية عناية عن غيرها ؟

ــز  ــة،  تتمي ــة عام ــل بصف ــي تعم ــات الت ــن الجمعي ــد م ــخلاف العدي ــصصي: ب ــي التخ ــز الصح  • التركي

عنايــة بتركيزهــا على البرامــج الصحيــة المتخصصــة )وقائيــة،  علاجيــة،  مجتمعيــة(.

 • العمــل ضمــن بيئــة تنظيميــة متطــورة : حيــث تنشــط الجمعيــة في ظــل نظــام "حوكمــة الجمعيــات 

الأهليــة" و"رؤيــة 2030"، مما يعــزز مــن فــرص التقييــم والتحسين المســتمر.

 • قاعــدة بيانــات تحليليــة متقدمــة : اســتفادت الجمعيــة مــن نظــم تحليــل البيانــات وربطهــا 

بالتخطيــط،  وهــو مــا يجعــل تقييــم أدائهــا أكثر دقــة وقابليــة للقيــاس.

الفائدة من هذه المقارنة : 

 • تمنح نتائج الدراسة بعدًا علمياً عالميًا ومحلياً،  يرفع من موثوقيتها وقابليتها للتطبيق.

 • تظهــر كفــاءة ومنطقيــة النمــوذج التحلــيلي المســتخدم في جمعيــة عنايــة مقارنــة بــنماذج 

تقليديــة تعتمــد على المحاســبة البســيطة.

 • تمككــن الجمعيــة مــن تحديــد نقــاط التفــوق لديهــا ومجــالات التحــسين،  بنــاءً على تجــارب 

موثوقــة،  مما يعــزز التعلــم المــؤسسي والتطويــر المســتدام.

المحور الرابع: مقارنة النتائج بدراسات 
سابقة و نماذج مرجعية 
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القسم الثاني
 النتائج التفصيلية 

للدراسة
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عنايـــة،   لجمعيـــة  الاستراتيجيـــة  بالأهـــداف  وربطهـــا  للبيانـــات،  المتعمـــق  التحليـــل  على  بنـــاءق 

يمكـــن الخـــروج بعـــدد مـــن التوصيـــات التطبيقيـــة القابلـــة للتنفيـــذ،  والتـــي مـــن شـــأنها تعزيـــز 

اتســـاققا واســـتدامة،  ويفيـــد في : أكثر  الأثـــر الاجتماعـــي بشـــكل  التشـــغيلية وتحقيـــق  الكفـــاءة 

 • تحوكل نتائج الدراسة إلى خطة تطوير عملية وقابلة للتنفيذ.

 • تساعد في توجيه الجهود والموارد بدقة، بدلاق من الاستجابة العامة أو العشوائية.

 • تعزز مبدأ المساءلة والتحسين المستمر، عبر وجود أدوات تقييم حديثة تعكس الواقع.

 • تمنـــح الجمعيـــة مرونـــة استراتيجيـــة في التكيـّــف مـــع المتـــغيرات، مـــع الحفـــاظ على رســـالتها 

الأساســـية.

مســـتوى  لرفـــع  الأساســـية  الركيـــزة  يعـــد  ذاتهـــا  حـــد  في  القيمـــة  تلـــك  على  الوقـــوف  أن  كما 

التخطيطيــــة. المستهدفــــــــات  ضمـــن  مســـتقبلاق  القيمـــــة  تلـــك  رفـــع  يســـتهدف  بمـــا  الأداء 
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المحور الأول: نطاق التحليل 

 • الفترة الزمنية للبيانات

تــم تنفيــذ المشروع وتحليــل البيانــات خلال الــفترة مــن 1 ينايــر 2024 إلى 30 يونيــو 2024، حيث شــملت 

الدراســة التحليــل المالي والتشــغيلي للوحــدات التنظيميــة في الجمعيــة خلال هذه المدة.

 • الوحدات الإدارية المشمولة في الدراسة

ـا تنظيميقــا داخــل الجمعيــة، وفــق الهيــكل التنظيمــي  شــمل نطــاق المشروع دراســة لـــ 14 كيانقـ

المعتمــد بتاريــخ الدراســة، بمــا في ذلــك:

إدارة
 المشاريع

إدارة
الوقاية

إدارة
 تنمية الموارد 

المالية

إدارة
الأوقاف 

والاستثمار

إدارة
  التطوع

الإدارة
المالية

إدارة
 الشراكات 

الإستراتيجة

إدارة
 البرامج الصحية 

المحلية

إدارة
 التحول 
الرقمي

الإدارة  
الإستراتيجية

إدارة
البرامج الصحية 

الدولية

إدارة
 الاتصال 

المؤسسي

إدارة
  المراجعة 

الداخلية

إدارة
 الموارد
 البشرية



35 دراسة التكلفة والعائد لإدارات جمعية عناية الصحية

تحليل التكاليف والعوائد :

ــتقلاق  ــا مس ــت كيانق ــو كان ــة، كما ل ــدة تنظيمي ــكل وح ــد ل ــف والعوائ ــل التكالي ــن المشروع تحلي يتضم

ــة: ــب التالي ــز على الجوان ــع التركي ــة، م ــه للجمعي ــدم خدمات يق

• تحليل التكاليف: المباشرة، غير المباشرة، والتكاليف المحملة من الإدارات الأخرى.

• تحليــل الإيــرادات: تســعير الخدمــات، مقارنــة الإيــرادات مــع التكاليــف، وحســاب العائــد على 

الاســتثمار لــكل إدارة.

 • تحديد القيمة المضافة لكل وحدة: عبر مقارنة مخرجات الإدارة مع تكلفتها التشغيلية.

 • تحليــل الأداء التشــغيلي: تحديــد الفجــوات التشــغيلية، كفــاءة توزيــع المــوارد، وإستراتيجيــات 

التحــسين.

 • مواءمــة أنظمــة التقييــم والتحفيــز: لربــط الأداء المالي والتشــغيلي بالحوافــز والتقييــم 

الوظيفــي.

 • مســاهمة المديــر والموظــف : مــن نتائــج الأعمال لــكل كيــان تنظيمــي ونســبة مســاهمة كل 

ــاح. منهــم في تحقيــق العوائــد والأرب

النتائج المتوقعة

 • تحديد الإدارات التي تحقق الكفاءة المالية بناءً على أدائها المالي.

 • تطوير إستراتيجيات لرفع الكفاءة التشغيلية وتقليل التكاليف الزائدة.

 • تعزيز التخطيط الإستراتيجي القائم على منهجية التكلفة والعائد.

 • تقديم توصيات لإعادة هيكلة بعض الإدارات وفقًا لمخرجات التحليل المالي والتشغيلي.
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العمليات الرئيسية

تتلخص العمليات الرئيسية للمشروع وتنفذ بصورة متتابعة النحو التالي:

العملية الأولى – حصر الإدارات والوحدات التنظيمية:
ــة  ــها، وطبيع ــي تمارس ــطة الت ــة، والأنش ــن الدراس ــتدخل ضم ــي س ــد الإدارات الت ــة تحدي ــذه العملي ــم في ه ت

علاقتهــا بالوحــدات الأخــرى داخــل الجمعيــة، والحصــول على بيانــات الإيــرادات والمصروفــات لــكل وحــدة تنظيميــة، 

ــة. ــات المقدم ــة بالخدم ــات المرتبط ــود والاتفاقي ــل العق ــابقة، وتحلي ــغيلية الس ــة التش ــر المالي ــة التقاري وراجع

العملية الثالثة: تسعير المنتجات والخدمات:
تسعير الخدمات المقدمة من الإدارات ومقارنتها مع أسعار الخدمات المشابهة، وتحديد معاير تقييم التسغير بناء 

على التكلفة والجودة والقيمة السوقية.

العملية الثانية – تحديد المنتجات والخدمات:
ــع حصر  ــرى، م ــة للإدارات الأخ ــغيلية أو داعم ــت تش ــواء كان ــدة س ــن كل وح ــة م ــات المقدم ــة الخدم ــق طبيع توثي

ــا. ــيين منه ــيين والخارج ــتفيدين الداخل المس

العملية الرابعة – التحليل المالي:
تتمثــل في حــصر التكاليــف المبــاشرة وغــير المبــاشرة التــي تتحملهــا كل وحــدة، وكذلــك العوائــد المحصلــة أو • 

التــي تمثــل قيمــة مضافــة

التكاليــف المبــاشرة: تشــمل المصاريــف التشــغيلية المرتبطــة بــكل وحــدة مثــل الرواتــب، المــوارد، والمــواد • 

ــتخدمة. المس

ــة، •  ــوارد البشري ــل الم ــة مث ــن الإدارات الداعم ــدة م ــلى الوح ــة ع ــف المحمل ــاشرة: التكالي ــير المب ــف غ التكالي

ــي. ــم التقن ــة، والدع المالي

ــل إدارة •  ــة )مث ــل الجمعي ــين الإدارات داخ ــة ب ــات المقدم ــة الخدم ــل تكلف ــة: تحلي ــات الداخلي ــف المنتج تكالي

المــوارد البشريــة والخدمــات المســاندة والإدارة الماليــة وغيرهــا .....(

العملية الخامسة – مقارنة التكاليف بالعوائد:
احتساب نسب الربحية لكل وحدة على حدة، وتحليلها لاستخلاص مؤشرات الأداء الاقتصادي.• 

مقارنة العوائد التي تحققها كل وحدة تنظيمية مع تكاليفها التشغيلية.• 

تحليل الفجوات بين الإيرادات والمصروفات لتحديد الوحدات ذات الأداء المرتفع والمنخفض.• 

تحديد نقاط التعادل التي يجب أن تحققها كل وحدة لتحقيق الاستدامة المالية.• 

العملية السادسة –  التقييم واتخاذ القرارات: 
ــزي •  ــوذج تحفي ــاء نم ــاعد في بن ــي تس ــؤشرات الت ــن الم ــة م ــص مجموع ــة وتلخي ــتنتاجات النهائي ــد الاس تحدي

ــالي. ــرار الإداري والم ــع الق ــم صن ــلي وتدع داخ

تحليل الأداء وتحديد الفجوات.• 

مواءمة أنظمة التحفيز والتقييم.• 

وضع خطط التحسين والتطوير لتحقيق.• 
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خارطة المعنيين بجمعية عناية

لتحقيــق أغــراض المشروع في تحــسين المنتجــات وأدوات التواصــل مــع المعنــيين كان لابــد لنــا 

أولا مــن تحديــد المعنــيين بالجمعيــة والقطاعــات المســؤولة عنهــم وهــو مــا تطلــب منــا تحديــد 

خارطــة المعنــيين )وهــي أداة إستراتيجيــة تســاعد جمعيــة عنايــة على تحديــد الأفــراد أو الجهات 

التــي التــي تؤثــر أو تتأثــر بصــورة مبــاشرة أو غير مبــاشرة بتحقيــق أهــداف الجمعيــة( والغــرض 

منهــا هــو تحــسين إدارة العلاقــات مــع جميــع الأطــراف المعنيــة لتحقيــق الكفــاءة والفعاليــة 

في العمليــات والخدمــات.

وقــد تــم تقســيم خارطــة المعنــيين بالجمعيــة إلى عــملاء الداخــل وهــم القطاعــات التــي تخــدم 

مــن قبــل تنظــيمات أخــرى مســاندة لهــا مثــل الإدارة الماليــة والمــوارد البشريــة وغيرهــم )داخل 

الدائــرة الحمــراء( بيــنما عــملاء الخــارج هــم مــن يتــم خدمتهــم مــن إدارات الجمعيــة بالوجهــات 

ــنما  ــوداء بي ــرة الس ــارج الدائ ــع )خ ــوم المجتم ــوعين وعم ــتفيدين والمتط ــل المس ــة مث الأمامي

الوحــدات بين الدائــرة الحمــراء والســوداء هــم قطاعــات الوجهــات الأماميــة وهــي المســؤولة 

عــن التعامــل مــع عــملاء الخــارج، وفــيما يلي صــورة عــن المعنــيين بالجمعيــة:

المحور الثاني: خارطة المعنيين

وزارة الصحة

مجلس الإدارة

المستأجرين

موردو 
المقاولات

دعاية
 وإعلان

سفراء
 عناية

مجتمع 
الحي 

المتطوعين  
الاستشاريون

المتطوعين  
بخلاف 

متعاملو الاستشاريين
البرامج 

والأنشطة

مزودو 
الخدمات 

الصحية

مركز الملك 
سلمان

موردو 
الخدمات 
البنكية 

والاستشمار

الداعمون

موردو 
التشغيل 
والصيانة 

والحراسات

موردو 
التأمين

موردو 
التآهيل 
والتدريب

موردو 
التقنية

أعضاء 
الجمعية

المركز

مكتب 
الأمين

مكتب 
المشاريع

الخدمات 
المساندة

المراجعة 
الداخلية

المشترياتالتخطيط

الأوقاف 

العلاقات 
العامة

التطوع

الخدمات 
الصحية

الوقاية

العمل 
الدولي

المالية

الموارد 
المالية

الموارد 
البشرية

الجودة

التقنية
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جدول تعريف المعنيين

التعريف المعني

المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي بالمملكة العربية السعودية المركز

وزارة الصحة بالمملكة العربية السعودية. وزارة الصحة

هم أعضاء الجمعية العمومية بالجمعية الصحية الخيرية لرعاية المرضى المشتركون طبقا لنص 
لائحة نظام الأساس. أعضاء الجمعية العمومية

مجلس إدارة الجمعية الصحية الخيرية لرعاية المرضى المشكلين وفق لائحة نظام الأساس وانتخابا 
من اعضاء الجمعية. مجلس الإدارة

جميع الافراد الذين يعملون في الجمعية سواء بدوام كامل أو دوام جزئي ويشمل ذلك القادة 
على كافة المستويات الإدارية. العاملون

مركز الملك سلمان للإغاثة والأعمال الإنسانية مركز الملك سلمان

أي شخص يبذل جهداق ووقتاق لمساعدة الجمعية في تحقيق أهدافها وبرامجها بالمجمع الطبي في 
إدارة وتشغيل العيادات دون مقابل. المتطوعون الاستشاريون

أي شخص غير المتطوع الاستشاري يبذل جهداق ووقتاق لمساعدة الجمعية في تحقيق أهدافها دون 
مقابل. المتطوعون بخلاف الاستشاريين

طرف خارجي تختاره الجمعية بشكل إستراتيجي للعمل معه من أجل أن يدعم برامج الجمعية 
وأنشطتها. الداعمون

أشخاص طبيعيون يتعاونون مع الجمعية بغرض تعريف المجتمع بها وتحسين الصورة الذهنية عن 
الجمعية دون أي مقابل مادي.  سفراء عناية )الإعلاميون(

جهة اعتبارية تقوم بتوفير الخدمة الطبية والعلاجية والأجهزة لمتعاملي البرامج والأنشطة 
بالجمعية. مزودو الخدمة الصحية

جهة اعتبارية تقوم بتوفير احتياجات الجمعية التقنية من مواد ومستلزمات وخدمات تقنية. موردو التقنية

جهة اعتبارية تقوم بتوفير احتياجات الجمعية من مواد ومستلزمات وخدمات دعائية وإعلانية. موردو الدعاية والإعلان

أي شخص طبيعي أو اعتباري يقوم بتوفير احتياجات الجمعية من كوادر بشرية بنظام أجير أو عقود 
لتقديم خدمات الحراسة والصيانة والتشغيل.    موردو التشغيل والصيانة والحراسات

أي شخص طبيعي أو اعتباري متعاقد مع الجمعية بغرض تنفيذ برنامج أو بعض البرامج التأهيلية أو 
التدريبية بهدف تغطية الاحتياجات التدريبية للجمعية. موردو تأهيل وتدريب

أي منظمة متعاقدة مع الجمعية بغرض فتح وإدارة حسابات الجمعية البنكية أو إدارة استثمارات 
الجمعية أو من خلال إدارة صناديق الاستثمار.  موردو الخدمات البنكية والاستثمار

أي شخص طبيعي أو اعتباري يقوم بالتعاقد مع الجمعية بغرض أعمال صيانة لأصول الجمعية 
العقارية أو أعمال إنشائية أخرى. موردو المقاولات

شخص اعتباري يقوم بتوفير احتياجات الجمعية التأمينية مثل تأمين السيارات والعقارات والتأمين 
الطبي وخلافه وتأمين المخاطر المهنية إلخ. موردو التأمين

أي متعاقد مع الجمعية بغرض الانتفاع من أصول الجمعية لمدة محددة مقابل أجر معلوم. المستأجرون

متلقو المنتج أو الخدمة الصحية المقدمة من قبل الجمعية. متعاملو البرامج والأنشطة 

البنية التحتية المجتمعية خارج الجمعية والتي تتأثر بأنشطة الجمعية في نطاق الحي الجغرافي. مجتمع الحي المحيط

البنية التحتية المجتمعية خارج الجمعية والتي تتأثر بأنشطة الجمعية في نطاق المملكة العربية 
السعودية بخلاف المعنيين السابقين. مجتمع المملكة العربية السعودي
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مصفوفة المعنيين بالجمعية
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اسم المعني م اسم المعني م

موردو الخدمات البنكية 12 مجلس الإدارة 1

موردو التأهيل والتدريب 13 أعضاء الجمعية 2

الموظفون 14 وزارة الصحة 3

المتطوعون بخلاف الاستشاريين 15 المركز الوطني للقطاع الغير ربحي 4

المتطوعون الاستشاريون 16 الداعمون 5

متعاملو البرامج والأنشطة )المستفيدون( 17 مزودو الخدمة الصحية 6

مجتمع الحي المحيط 18 موردو التقنية 7

مجتمع المملكة العربية السعودي 19 موردو الدعاية والإعلان 8

المستأجرون 20 موردو التشغيل والصيانة والحراسات 9

سفراء عناية 21 موردو التأمين 10

مركز الملك سلمان 22 موردو المقاولات  11

جدول مصفوفة المعنيين 
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جدول المنتجات

المحور الثالث: المنتجات وتسعيرها

المرجع وحدة القياس نوع الخدمة الإدارة المالكة م

-اتفاقية تعاون مركز 
الاستشارات.

-ميزان المراجعة حتى 
30/06/2024

-نسبة من قيمة المشاريع -متابعة مشاريع الجمعية المشاريع 1

-الخطة التشغيلية
-ميزان المراجعة

-سياسات ولوائح سابقة 
للجمعية

-نسبة من قيمة الإيجار
-قيمة الخدمة

-تحصيل إيجارات
-جمع تبرعات الأوقاف والاستثمارات 2

-التقرير المالي الربعي
-ميزان المراجعة

-جدول الشركات القائمة

-نسبة من الخصم المكتسب
-مبلغ مقطوع حسب عدد 

الشركات

-الحصول على خصم مكتسب
-تقييم الموردين الشراكات الإستراتيجية 3

-اتفاقية تعاون مركز 
الاستشارات.

-نسبة من قيمة المشاريع 
الدولية المفوترة

-مبلغ مقطوع لإدارة 
المشاريع

متابعة وإدارة المشاريع 
الدولية

إدارة البرامج الصحية 
الدولية 4

-تقرير إدارة الوقاية 
التفاعلي

-مبلغ مقطوع من عدد 
الفعاليات -تنظيم الفعاليات الوقائية الوقاية 5

-ميزان المراجعة
-تقرير إدارة التطوع

- مبلغ مقطوع من عدد 
الفعاليات

-عدد المتدربين في الدورات.
-نسبة من إيراد المتطوعين

-تنظيم الفعاليات التطوعية
-تقديم دوارات إسعافات 

أولية
-تقديم دورات للممارسين 

الصحيين

التطوع 6

-برنامج العلاج الخيري -مبلغ مقطوع بحسب عدد 
التعاميد -تقديم الخدمة الصحية البرامج الصحية المحلية 7
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المرجع وحدة القياس نوع الخدمة الإدارة المالكة م

-عروض أسعار
-تقرير الاتصال المؤسسي

-عقد كدان
-قيمة الخدمة

-تغطيات إعلامية
-كتابة خطابات

-إنتاج أفلام إعلامية
-أوامر طباعة.

-تحرير تقارير ومشاريع
-تحرير اخبار

-تصميم كتيبات 
-تصاميم جرافيك

-إعداد محتوى إعلامي
-تكريم إعلاميين

-المشاركة في المعارض 
والأنشطة

-الاتصال الموحد

الاتصال المؤسسي 8

-الخطة التشغيلية
-سياسات ولوائح سابقة 

للجمعية
- قيمة الخدمة -جلب التبرعات تنمية الموارد المالية 9

-عقد بيكر تلي
-عقد كدان

-بحث سوقي
- قيمة الخدمة

-رفع القيمة المضافة.
-تجهيز القوائم المالية

-تحليل مالي ربع سنوي.
-الاسترداد الضريبي.

الإدارة المالية 10

-عقد شركة ماسة

قيمة الساعة
-نسبة من قيمة المشاريع 

التقنية المفوترة
-مبلغ مقطوع لإدارة المشاريع 

التقنية

دعم فني التحول الرقمي 11

-ميزان المراجعة
-كشف الرواتب

-عقد استشاري
-بحث سوقي

-قيمة الخدمة 

-متابعة دعم الرواتب.
-استخراج التأشيرات.

-نقل الكفالة
-تجديد اقامات ورخص

-متابعة ملف التأمينات 
الاجتماعية ومستحقات 

الموظفين.
-إعداد تقارير شهرية

-مشاريع تحسينية
-تقديم دورات تدريبة 

للموظفين.

الموارد البشرية 12

-عقد استشاري
-عقد كدان -قيمة الخدمة

-متابعة ملفات الجودة 
والتميز.

-متابعة ملف الخطة 
الإستراتيجية

الإدارة الإستراتيجية 13

-عقد مكتب محاماة
-عقد استشاري

-بحث سوقي
-عقد كدان

قيمة الخدمة

-مراجعة عقود واتفاقيات
-تدقيق داخلي

-دراسة الأثر
-كتابة لوائح

المراجعة الداخلية 14

المتوسط التقديري 
للاستشاري من ذوي الخبرة 

في المجالات المتخصصة 
يتراوح بين 300 و500 دولار مع 
اختلاف عوامل مثل الشهادات 

المهنية ومدى الخبرة

-قيمة الساعة الساعات الاستشارية كل الإدارات 15



43 دراسة التكلفة والعائد لإدارات جمعية عناية الصحية

جدول تسعير وقيم المنتجات

التسعير المنتج / الخدمة الإدارة/القسم م

1,000ريال/ساعة -ساعات استشارية

المشاريع %5 من قيمة المشاريع1 - متابعة مشاريع الجمعية

17,250 ريالاق/شهر - متابعة المشاريع شهرياق

1,000ريال/ساعة -ساعات استشارية

الأوقاف والاستثمار %4 من قيمة الإيجارات والخدمات2 -تحصيل إيجارات الجمعية

قيمة الخدمة -خدمات تسويقية لجمع تبرعات

1,000ريال/ساعة -ساعات استشارية

الشراكات الإستراتيجية %15 من قيمة الخصم المكتسب3 -الحصول على خصم مكتسب

500 ريال لكل اتفاقية سارية -تقيم الموردين ومتابعة الاتفاقيات

1,000ريال/ساعة -ساعات استشارية

إدارة البرامج الصحية الدولية %5 من قيمة المشاريع 4 نسبة متابعة وإدارة المشاريع الدولية

17,250 ريالاق/شهر متابعة مشاريع العمل الدولي شهرياق

1,000ريال/ساعة -ساعات استشارية

إدارة برامج الوقاية 5

8,000 ريال/موظف -إدارة المستودع

15,000 ريال/موظف -إشراف طبي على الأدوية

قيمة الخدمة -نسبة من التبرعات العينية

16,300 ريال / يوم من الفعالية -تأجير مقر للجمعية لإقامة الفعاليات

10,000 ريال/فعالية - تقديم الفعاليات الوقائية والقياسات 
الحيوية.
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التسعير المنتج / الخدمة الإدارة/القسم م

1,000ريال/ساعة -ساعات استشارية

إدارة التطوع 6

10,000ريال/فعالية -تقديم الفعاليات الكبرى

5,000ريال/فعالية -تقديم الفعاليات الصغرى

%15 من ايراد المتطوعين -التنسيق مع المتطوعين

295 ريال/متدرب تنسيق دورة الإسعافات الأولية

150ريال/ممارس تنسيق دورة الممارسين الصحين

1,000ريال/ساعة -ساعات استشارية

إدارة الخدمات الصحية 7
200ريال/تعميد مصدر -خدمات البحث الاجتماعي

50ريال/تعميد مصدر المصروفات الإدارية لكل تعميد

30ريال/لكل تعميد مصدر مصروفات خدمات الطبيب

1,000ريال/ساعة -ساعات استشارية

إدارة الاتصال المؤسسي 8

2,000ريال/تغطية -تغطيات إعلامية

100 ريال/كتابة خطاب -كتابة خطابات

1,500 ريال/فيديو قصير -إنتاج أفلام إعلامية

50 ريال/أمر طباعة -أوامر طباعة.

4,000 ريال/تقرير ومشروع -تحرير تقارير ومشاريع

1,000 ريال/كتابة خبر -تحرير أخبار

4,000 ريال/تصميم كتيب -تصميم كتيبات

150 ريال/تصميم -تصاميم جرافيك

300 ريال/محتوى إعلامي -إعداد محتوى إعلامي ونشره

150ريال/وثيقة -تكريم إعلاميين

1,000 ريال/مشاركة -المشاركة في المعارض والأنشطة

7,000ريال/موظف -الاتصال الموحد
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التسعير المنتج / الخدمة الإدارة/القسم م

1,000ريال/ساعة -ساعات استشارية
إدارة تنمية الموارد 9

قيمة الخدمة -إدارة وتنظيم التبرعات

1,000ريال/ساعة -ساعات استشارية

الإدارة المالية 10

6,000ريال/تقرير -رفع تقرير القيمة المضافة الربعي.

5,000 ريال/موظف -تسجيل القيود وتجهيز القوائم المالية

%7 من مبلغ الاسترداد الاسترداد الضريبي

20,000 ريال/تحليل -التحليل المالي الربعي

1,000ريال/ساعة -ساعات استشارية

إدارة التحول الرقمي" التقنية" 11

100 ريال/ساعة -تطوير ودعم فني

%5 من قيمة المشاريع -نسبة من قيمة المشاريع التقنية المفوترة

17,250 ريال/شهريا مبلغ مقطوع لإدارة المشاريع التقنية

1,000ريال/ساعة -ساعات استشارية

إدارة الموارد البشرية 12

قيمة الخدمة -متابعة دعم الرواتب الدعم الحكومي

50 ريال/تأشيرة -استخراج التأشيرات

1,000 ريال/معاملة -نقل الكفالة

500 ريال/معاملة -تجديد إقامات ورخص وجوازات وتصاريح عمل

10,000 ريال/موظف -متابعة ملف التأمينات الاجتماعية ومستحقات 
الموظفين.

1,500 ريال/موظف -إعداد تقارير شهرية

5,000/للدورة -تنظيم دورات تدريبية 

11,500 ريال مبلغ مقطوع -مشاريع تحسينية
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التسعير المنتج / الخدمة الإدارة/القسم م

1,000ريال/ساعة الساعات الاستشارية

إدارة الإستراتيجية والتميز 13

5,000 ريال/مشغل جودة -متابعة ملفات الجودة 

11,500ريال/مستشار -متابعة ملفات الجوائز والتميز

11,500 ريال/مستشار -متابعة الإستراتيجية والأداء 

1,000ريال/ساعة الساعات الاستشارية

إدارة المراجعة الداخلية 14

1,500 ريال/عقد أو اتفاقية -مراجعة عقود واتفاقيات

عقد تدقيق داخلي -تدقيق داخلي

5,000 ريال/موظف -مراجعة المعاملات المالية

150,000 ريال/دراسة -دراسة الأثر الاجتماعي

11,500 ريال/ مستشار -إعداد تقارير الحوكمة والإشراف عليها

10,000 ريال/لائحة أو سياسة -كتابة اللوائح والسياسات
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نتيجة إدارات الجمعية
 عن النصف الأول من عام 2024م

2,742

الإيراداتالمصروفاتالربحية

المبلغ

11,565
12,000
6,000

0

المحور الرابع
 النتائج الكلية عن النصف الأول 

من عام 2024

8,823

) القيمة لأقرب ألف (



دراسة التكلفة والعائد لإدارات جمعية عناية الصحية48

نتائج الأعمال عن النصف الأول من عام 2024 لأقرب ألف ريال

ريــال واجمالي  ألــف   11,565 الإيــرادات  أن إجمالي  لنــا  يتضــح  البيانيــة أعلاه  الرســومات  بالنظــر إلى 

المصروفــات 8,823 ألــف ريــال بانحــراف موجــب 2,742 ألــف ريــال.

ــة •  ــة بقيم ــوارد المالي ــة الم ــي إدارة تنمي ــات ه ــد المصروف ــرادات وتكب ــق الإي ــلى إدارة في تحقي أع

2,327 ألــف ريــال تمثــل %20 مــن إجــمالي الإيــرادات في حــين تحملــت مصروفــات بقيمــة 1,900 ألــف 

ريــال تشــمل المصروفــات المبــاشرة وغــير المبــاشرة ليصبــح صــافي ربــح 427 ألــف ريــال .

 في حــين أن أعــلى  ربحيــة حققهــا مكتــب المشــاريع بقيمــة 872 ألــف ريــال تمثــل %32 مــن إجــمالي • 

الأربــاح خــلال الفــترة محــل التقريــر كــما سنشــاهده في الصفحــات التاليــة بالتفصيــل.

الربحية (72) 

(72) 

(170) 

(170) 

المصروفات
الإيرادات
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صافي التكلفة  حسب الإدرات القيمة لأقرب ألف ريال 

ــل على الإدارات  ــا بالكام ــت تكلفته ــد حُمل ــد إدارات ق ــه توج ــا أن ــح لن ــاني يتض ــم البي ــر إلى الرس  • بالنظ

ــال. ــف ري ــة 549 أل ــتي بقيم ــم اللوجس ــات والدع ــم الخدم ــي قس ــرى وه الأخ

ــغير  ــة على ال ــغ المحمل ــة الأعلى في المبال ــث القيم ــن حي ــة م ــوارد البشري ــدارة الم ــأتي في الص  • ت

ــة. ــا الخدمي ــراً لطبيعته ــك نظ ــال وذل ــف ري ــت 641 أل ــي بلغ والت

 • يــأتي الاتصــال المــؤسسي في المركــز الأول مــن حيــث القيمــة الأعلى مــن المبالــغ المحملــة عليــه مــن 

الــغير والتــي تبلــغ 477 ألــف ريــال وذلــك نظــرا للزيــادة في المســاحة الإيجاريــة .

(560) (549) (554) (297) (641) (255) (396) 
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إجمالي الإيراد حسب الإدارات القيمة لأقرب ألف ريال

 • بالنظــر إلى الرســم البيــاني يتضــح لنــا أن أعلى إدارة تحقيقــا للإيــرادات هي إدارة 

تنميــة المــوارد الماليــة بقيمــة 2,327 ألــف ريــال بنســبة %20 مــن إجمالي الإيرادات 

تليهــا إدارة الوقايــة بمبلــغ 1,428 ألــف ريــال يُمثــل %12.4 مــن إجمالي الإيــرادات.

الإدارة  هــي  للإيــراد  تحقيقــاً  الإدارات  أقــل  أن  البيــاني  الرســم  مــن  يتضــح   •  

الإيــرادات. إجمالي  مــن   1.6% تمثــل  ريــال  ألــف   188 بمبلــغ  الإستراتيجيــة 
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تحليل التكاليف
) القيمة لأقرب ألف (

صافي التكلفة  تكلفة محملة على
الغير تكلفة محملة من الغير التكلفة المباشرة الإدارة/القسم 

وحدة المشاريع 324 215 0 539

الأوقاف والاستثمار 482 110 0 592

الشراكات الإستراتيجية 259 164 0 423

البرامج الصحية الدولية 405 63 0 469

الوقاية 905 466 0 1,371

التطوع 432 165 0 597

البرامج الصحية المحلية 795 410 0 1,205

الاتصال المؤسسي  666 477 560 583

تنمية الموارد المالية 1437 463 0 1,900

 قسم الخدمات والدعم 549 0 549 0
اللوجيستي

الإدارة المالية 627 364 554 437

التحول الرقمي 310 151 297 165

الموارد البشرية 670 137 641 166

الإدارة الإستراتيجية 267 148 255 160

المراجعة الداخلية 421 192 396 216

الإجمالي 8,548 3,526 3,252 8,823
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المحور الخامس: تحليل الإدارات

للاطلاع على التقريــر التفصــيلي 
لتحليــل الإدارات، اضغــط هنـــــا

https://drive.google.com/drive/folders/1MlI1WX8FeSTkKnysBHl2kf4YJkg5TwhM?usp=sharing
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التوصيات

أولاً: التوصيات العامة 

1. ربــط نظــام تحفيــز وتقييــم الموظــفين بنتائــج دراســة التكلفــة والعائــد مــن الإدارات   

التشــغيلي. الأداء  جــودة  على  وينعكــس  التقييــم  عدالــة  يحقــق  بمــا  والموظــفين 

 2. اعــتماد تحديــد نقطــة التعــادل كحــد أدنى لتقييــم مســتهدفات التخطيــط التشــغيلي 

ــتهدفات الإدارة وضمان  ــن مس ــة م ــة مضاف ــق قيم ــن تحقي ــا يضم ــي للإدارات بم والإستراتيج

ــن الحــد الأدنى. ــدم انخفاضهــا ع ع

 3. تضــمين جــدول الخدمــات والمنتجــات ضمــن مســتهدفات التخطيــط التشــغيلي للإدارات 

والموظــفين مــع العمــل على تطويــره وتحســينه.

 4. توثيــق مخرجــات وخدمــات ومنتجــات كل إدارة بموجــب شــواهد نظاميــة تســمح بالتحقــق مــن 

جــودة ودقــة وكميــة المخرجــات المرصــودة لــكل إدارة.

 5. وضــع نتائــج الدراســة الحاليــة كخــط أســاس مقــارن لتحديــد معــدلات نمــو القيمــة المضافــة 

مــن عمــل الإدارات.

 6. وضــع مــؤشرات خاصــة بتحقيــق عوائــد اقتصاديــة ضمــن مســتهدفات مديــري الإدارات 

وربطهــا بالتقييــم الســنوي والــعلاوات والمكافــآت.
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التوصية اسم الإدارة/الوحدة/
القسم م

-حصر شامل للخدمات الداخلية والتي لم يمكن تحديها في الفترة السابقة.
-استخدام البرامج التقنية لتوثيق اجتماعات المكتب )برنامج إدارة الاجتماعات( مع إدارة الجمعية  لتحديد 

العدد الفعلي للأجتماعات.
وحدة المشاريع 1

-تقديم خدمة تحصيل الإجارات وإدارة الأوقاف و تسويق الوحدات الشاغرة  داخلياق بدلا عن الاستعانة بشركة 
خارجية لتحصيل الإجارات . الأوقاف والاستثمار 2

-إضافة منتاجات جديدة على سبيل المثال :-
*منتجات الدفع المقدم .

*التقييم الميداني للشركاء .
-التفاوض مع مزودي الخدمات للحصول على خصومات إضافية وتعظيم قيمة الخصم المكتسب وفق تصنيف 

مزودي الخدمة.

الشراكات الإستراتيجية 3

-إضافة مهام الإسناد الحكومي لإدارة العمل الدولي كمنتج تقدمه الإدارة. البرامج الصحية الدولية 4

-زيادة التركيز على استحداث فعاليات نوعية أكبر من حيث القيمة.
-التركيز على الحصول على أماكن لإقامة الفعاليات الوقائية مجاناق في أماكن ذات مردود اقتصادي أعلى.

- التركيز على استقطاب المتطوعين الاحترافيين بدلا عن التطوع العام أو المهاري.
الوقاية 5

-إعداد منهجية لتحديد قيمة الساعات التطوعية لغير الاستشاريين.
-طرح فرص تطوعية للأطباء الاستشاريين لزيادة عدد وقيمة الخدمات المقدمة من قبل المتطوع الاستشاري. التطوع 6

-اعتماد قيمة الخدمات التي تقدمها الإدارة للمستفيدين الذين لم يصدر لهم تعميد. البرامج الصحية المحلية 7

-إعادة تسعير المنتجات بما يتناسب مع السعر السوقي .
-تقليص حجم الخدمات التي يتم الاستعانه بها من جهات خارجية وتكثيف الاعتماد على العنصر البشري 

بالقسم.
الاتصال المؤسسي 8

-إعادة احتساب المساحة الفعلية لإدارة تنمية الموارد المالية.
-التواصل بشكل دوري مع الداعمين المتميزين وتقديم شهادات شكر ودروع تذكارية .... من أجل رفع نسبة 

الولاء للجمعية.
تنمية الموارد المالية 9

-تكثيف الاستعانة بالتقنية في العمليات المالية لتحديد الاحتياج الفعلي للعنصر البشري بالإدارة. 
-تقديم خدمات مالية  مباشرة للإدارات الأخرى على شكل ساعات تطوعية أو بقيمة مقطوعة في حال وجود 

وفره في العنصر البشري.
الإدارة المالية 10

-إحداث خدمات جديدة على سبيل المثال خدمة التدريب و تطوير العمل التقني للإدارات بالجمعية. التحول الرقمي 11

-إضافة خدمات جديدة على سبيل المثال:-
*خدمة تقييم الأداء الوظيفي.
*خدمة استقطاب الموظفين.

-تحسين نوعية الدورات التدريبية المقدمة للموظفين مع وضع قيمة سوقية لكل دورة مقدمة والتركيز 
على جودة الدورة ذات المردود الأعلى وليس على عدد الدورات فقط.

الموارد البشرية 12

-الاعتماد بشكل أكبر على الكفاءات البشرية الموجودة بالإدارة
 - توثيق الخدمات الاستشارية والأعمال التطوعية التي لم يتم احتسابها نتيجة عدم إثباتها بالوسائل 

المعتمدة في الدراسة
الإدارة الإستراتيجية 13

-إثبات كافة الخدمات المقدمة للإدارت بالجمعية وتوثيقها.
-إضافة منتجات جديدة على سبيل المثال الدورات المقدمة بشكل عام لمنسوبي الجمعية.

-فتح إمكانية طلب دورة أو اجتماع تخصصي للإدارات بالجمعية. 
المراجعة الداخلية 14

ثانياً: توصيات مركزة حول الإدارات
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