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المقدمة

 بسم الله والحمد لله والصلاة والسلام على رسول الله وبعد
 تؤمن جمعية البر الخيرية بمركز الويد على أن العمل المؤسسي
والخطط والأهداف الواضحة من شأنها تحقق النتائج والآثار
المأمولة وتجود الأداء بجميع مستوياته كما أنها تعالج جوانب
النقص والقصور الذي قد يصيب أي ركن من أركان الجمعية 
 كما أنما مؤشر يدل على المصداقية والجدية في الإلتزام 
بالواجبات وتحقيق النتائج ولعمل أكثر مؤسسية وبما يتوافقبالواجبات وتحقيق النتائج ولعمل أكثر مؤسسية وبما يتوافق
وإمكانيات الجمعية ومصلحة المستفيدين ورضى الداعمين 

.والمساهمين .

 انبثقت هذه الخطة الإستراتيجية كطليعة الجهود المشتركة بين
 الجهة الإستشارية وفريق جمعية البر الخيرية بالويد ممثلة بقيادها

من مجلس الإدارة والمدير التنفيذيين والموظفين القياديين والشركاء
 الرئيسيين للجمعية، وقد حرصت هذه الأطراف من خلال الخطة على 
 التركيز على الإحتياجات الحالية والمستقبلية وتوقعات وطموحاتالتركيز على الإحتياجات الحالية والمستقبلية وتوقعات وطموحات

الشركاء وأصحاب المصلحة الرئيسيين للجمعية، والتي سيتم تطبيقها من
 خلال منظومة عمل محددة من الغايات والأهداف والأنشطة الواقعية 
 والقابلة للتطبيق،ليتم العمل على تبنيها من كافة الأطراف المعنية وبما

يحقق رؤية ورسالة الجمعية

سائلين العلي القدير التوفيق والسداد
والله من وراء القصد
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التعريف بالجمعية

جمعية البر الخيرية بمركز الويد
هي جمعية أهلية تطوعية تسعى إلى تقديم المساعدات النقدية والعينية ,والخدمات التعليمية
 والثقافية والصحية والتدريبية والتأهيلية لأهالي مركز الويد ، دون الربح المادي أو أي أهداف لا 

 تتناسب مع ما وجدت له.
تأسست في 1438/03/26ه ـ  برقم (839) تحت أشراف وزارة العمل والتنمية الاجتماعية 
 – وتخدم الجمعية اكثر من 1924 فردا مستفيد من خدماتها ( فقراء – مساكين – ايتام

 ( مطلقات – أرامل – مرضى – معاقين - مهجورات – اسر سجناء – مكروبينمطلقات – أرامل – مرضى – معاقين - مهجورات – اسر سجناء – مكروبين
 نطاق الجمعية عبارة عن قرى متباعدة تفتقر الى الكثير من الخدمات وأغلب مستفيدي الجمعية

يسكنون في مباني شعبية متهالكة.
 

الرؤية
. تمكين الانسان و تفعيل المجتمع

الرسالة
 تسعى جمعية البر الخيرية بمركز الويد لتمكين الأفراد و الأسر و تلبية احتياجاتهم و تحقيق الأثرتسعى جمعية البر الخيرية بمركز الويد لتمكين الأفراد و الأسر و تلبية احتياجاتهم و تحقيق الأثر

. المجتمعي بتقديم الدعم و الرعاية في بيئة ، مؤسسية متطورة و شراكات فاعلة

 اهداف الجمعية
. بناء الشراكات الفاعلة مع المجتمع و منظماته
. دعم الاحتياجات الضرورية للإنسان بالمنطقة

. تمكين الانسان بالمنطقة لتحقيق استقراره المعيشي
. تأسيس و تفعيل المبادرات التطوعية و المجتمعية
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٣٨

فهرس المحتويات

المقدمة

التعريف بالجمعية

الفصل الأول : التخطيط للتخطيط

منهجية التخطيط

مرتكزات التخطيط

مرجعيات التخطيط

خطوات التخطيط
آلية جمع البيانات وتحليلها

إعداد فريق التخطيط

إجتماعات وورش عمل التخطيط
الفصل الثاني : تحليل واقع المنظمة

الباب الأول : تحليل واقع المنظمة المؤسسي

الباب الرابع : تحليل أصحاب المصلحة

الفصل الثالث : الأطر والتوجات الإستراتيجية

الباب الأول : المنطلقات والقضايا الإستراتيجية

الباب الثالث : قيم المنظمة الحاكمة

الباب الرابع : البدائل الإستراتيجية

الفصل الرابع : البناء الإستراتيجي

الرؤية

الباب الثاني : مجالات العمل الرئيسية

الباب الثاني : تحليل المنجزات والتقارير

الباب الثالث : تحليل سوات وبيستل
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٣

٣٧ ٢٦

مفاهيم ودلالات عامة٦

مفاهيم ودلالات التخطيط
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التخطيط للتخطيط
الفصل الاول
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منهجية التخطيط
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مرتكزات التخطيط

10



مرجعيات التخطيط
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خطوات التخطيط

التخطيط للتخطيط
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آلية ونماذج جمع البيانات وتحليلها
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إعداد فرق التخطيط

الداعم والمقرر للتخطيط الإستراتيجي والتشغيلي

الشؤون الإدارية والتنظيمية والقانونية

 الموازنات و الأرصدة المالية

ضبط الإجراءات المالية

مسؤول عن جزء مهم من عمل الجمعية الرئيسي

عبدالله حسن
أحمد سالم
صالح سعد
محمد أحمد
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اجتماعات و ورش عمل التخطيط
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تحليل واقع المنظمة
الفصل الثاني
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تحليل الواقع المؤسسي
الحوكمة

الإدارة الإستراتيجية والتخطيط

العلاقات الخارجية والشراكات

إدارة المشاريع

أصحاب المصلحه

الإدارة المالية

إدارة الموارد البشرية

 تقنية المعلومات

التحسين والتطوير

الباب : الاول
تحليل واقع المنظمة المؤسسي

عناصر تقييم التميز المؤسسي
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نتائج التحليل المؤسسي
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تحليل مقارنة الأقسام

التحليل
-   أعلى مكونات فيها نقص عالي (تصميم وتنفيذ وتقييم المشاريع- الحوكمة – الموارد البشرية – تقنية المعلومات)

-  ٥٨٪ من مكونات التميز المؤسسي غير موجودة أو غير مطبقة 

التحليل
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تحليل المنجزات والتقارير
الباب : الثاني

تحليل واقع الجمعية الجغرافي والدمغرافي

تحليل الجهات الحكومية والربحية والغير ربحية بالمنطقة

تحليل اصحاب المصلحه الداخليين والخارجيين

التحليل التفصيلي لمستفيدين الجمعية

تحليل برامج الجمعية المنجزة للعام ٢٠١٨

تحليل الهيكل التنظيمي للجمعية

تحليل الرؤية والرسالة للجمعية

تحليل تطلعات مجلس الادارة بالجمعية  والعاملين فيها

تحليل المنجزات والتقارير

الأشياء التي تم تحليلها
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نتائج تحليل المنجزات والتقارير

تحليل أعداد المستفيدينتحليل أعداد المستفيدين

21



تفاصيل المستفيدين
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إجمالي الأفرادالمشاكل الرئيسية

إجمالي الأسر
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تفاصيل المشكلات الصحية

التحليل الجغرافي للمنطقة
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تحليل برامج الجمعية الرئيسية
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نقاط القوة

نقاط الضعف

الفرص

التحديات

تحليل سوات و بيستل

الباب : الثالث
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التحديات

تحليل أصحاب المصلحة الرئيسين

الباب : الرابع
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التحديات

تحليل أصحاب المصلحة الرئيسين
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الأطر والتوجهات الإستراتيجية
الفصل الثالث

29



المنطلقات و القضايا الإستراتيجية
الباب : الأول

التعريف

 هي أسس التخطيط الإستراتيجي
 وينطلق منها كل القضايا الإستراتيجية

مصادر القضايا الإستراتيجة

تم تحديد مجالات العمل الرئيسية وفقا لإعتبارات وتحليلات سابقة
تحليل أصحاب المصلحة (المستفيدين) ماذا يريدون منا 
 تحليل وتصنيف برامج وأنشطة الجمعية السابقة 

تحليل المشاكل الرئيسية للمستفيدين وتصنيفها ومعرفة أوزانها 
(تحليل سوات وبيستل (مصفوفة الموائمة-القيمة والأثر-المخرجات 
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تحليل المنطلقات والقضايا الإستراتيجية
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التعريف

مجالات العمل الرئيسية

هي نطاق العمل الرئيسي العام والذي يندرج
تحته كل الأنشطة والبرامج والمبادرات للجمعية 

مصادر مجالات العمل

تم تحديد مجالات العمل الرئيسية وفقا لإعتبارات وتحليلات سابقة:
تحليل أصحاب المصلحة (المستفيدين) ماذا يريدون منا 
 تحليل وتصنيف برامج وأنشطة الجمعية السابقة 

تحليل المنطلقات والقضايا الإستراتيجية وتصنيف مجالاتها الرئيسية 
تحليل المشاكل الرئيسية للمستفيدين وتصنيفها ومعرفة أوزانها 

تحليل سوات وبيستل (مصفوفة الموائمة-القيمة والأثر-المخرجات) 

الباب : الثاني
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الدعم المادي
الرعايةوالمعرفي

الكفاءة
المؤسسية

الدعم
٤٩ ٪

 التوعية
والتثقيف
٣٥ ٪

الرعاية
١٦ ٪

تحليل مجالات العمل الرئيسية

توفير دخل إضافي

التدريب والتأهيل

خلق أو دعم وظائف

دعم المشاريع

إكساب المهارات

الدعم المالي

التواصل الأسري

إيجاد العائل المناسب

الرعاية (الاجتماعية
(الثقافية-الصحية-

 تقديم التسهيلات

الحوكمة

 الإدارة
الإستراتيجية والتخطيط

 العلاقات
الخارجية والشراكات

إدارة المشاريع

 العملاء
ومستفيدي المنظمة

الإدارة المالية

الموارد البشرية

تقنية المعلومات

التحسين والتطوير

 الدعم المعنوي
والروحي

التواصل الفعال

الثقة -القدرة
النفاذ - التمكين
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 قيم المنظمة

التعريف

انواع القيم

مصادر القيم

الباب : الثالث

 قيم العمل هي مجموعة من المبادئ والتعاليم والضوابط الأخلاقية والمهنية التي
تحدد سلوك الموظف وترسم له الطريق السليم الذي يقوده إلى أداء واجبه

.الوظيفي ودوره في المنظومة الإنتاجية التي ينتمي إليها

فكرية
اقتصادية
اجتماعية
سياسية    
جمالية     

 القيم الدينية
 التنشئة الاجتماعية   
الخبرات السابقة
الجماعة     
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القيم في الجمعية

قيم العمل السائدة والملحةقيم الأفراد السائدة
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تحليل القيم الحاكمة

انسجام القيم السائدة مع قيم الأفراد
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المقارنة بين قيم العمل والقيم الملحة

قيم الجمعية النهائية
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البدائل الاستراتيجية
الباب : الرابع

استراتيجية الاستقرار
التعريف : الحفاظ على وضع ومكانة المنظمة
الحالي لعدم القدرة على النمو والتوسع
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البناء الإستراتيجي
الفصل الرابع
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الرؤية

التعريف

معايير الرؤية الناجحه

صيغة الرؤية المتفق عليها

 الرؤية هي تصور يجمع بين الخيال و الواقع وبين االحلم والحقيقة يخترق حاجب الزمن
وينطوي على تحديات للدور والغايات المستقبلية كما انها تمثل طموحات الجمعـيـــــة 
وآماــــلهـــا فـــــيـ المستقبل والتـــيـ لا يـمـــكن تـحـــقيقها فـــيـ ظلـــ المـــوـــارد الحـــاليـــة

ضعيفجيدممتاز

المدة الاستراتيجية
للتخطيط 

الدور الإستراتيجي

الرؤية لكل مجال

تكوين الرؤية الشاملة

 تحقيق معايير
الرؤية الفنية

١٥ - ١- -٧ -٥ -٣

وضع مجالات العمل
الرئيسية للمنظمة 

 الميزة الإستراتيجية لكل مجال
الموقع الإستراتيجي لكل مجال

 جمع الرؤية والميزة والموقع
لكل مجال في جملة واحدة

المنهجية

  تمكين الانسان وتفعيل المجتمع

منهجية صياغة الرؤية
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الرسالة

صيغة الرسالة المتفق عليهاالتعريف

هي الاطار الرئيسي المُميِز للجمعية دون غيرها من الجهات من حيث مجال نشاطها
 وبرامجها و اصحاب مصلحتها ونطاقها الجغرافي

 تسعى جمعية البر الخيرية بمركز الويـــــدـــ لتمكين الأفرـــــاد
والأسر وتلبية احتياجاتهم وتحقيق الاثر المجتمعي بتقديم
الدعم والرعاية فيي بيئة مؤسيية متطورة وشراكات فاعلة 

معايير الرسالة الناجحه منهجية صياغة الرؤية

ضعيفجيدممتاز
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 الأهداف الإستراتيجية

الأهداف الاستراتيجيةالتعريف
تمكين الإنسان بالمنطقة لتحقيق استقراره المعيشي بنـاــــــء الشرـــاكات الــفـــاعلـــــة مع الـمـــجتمع ومنـظماته
دعــمـــ الاحـتـــــيــاـــجات الــــضـرورية للإنساــــــن بالمنطقةـــ.الــــمـــسـاـــــهمـــةــــ فـــيـ بنــــاــــء مـجـــتـــــــــمـــع واعــــــــــــــــيـ
تــــطــــوــــيـــرـــــ بيـــــــــئــــــةــــ الــعــــــــــــــــمــــلـــ الـــــــدـــاخلــــيـــــةــــ تنــمـــيــةـــ الموــــارد الــمـــاـــليــةـــ لتــــحـقـــيـــق الإستــــدامة

مـوــــاكبــــة أفــــضـل المماـــرسات والتقنيات المؤسسية.

توافق الاهداف الاستراتيجية مع مجالات العمل الرئيسية

 يعبر الهدف الاستراتيجي عن النتيجه المطلوب تحقيقها
والـوــــصول إليهاـــ خـلاــل فترة زمنــية طوـــيلـــةــــ ومـحـــددة
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توافق الاهداف الاستراتيجية مع الجهات السيادية والدولية
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اوزان الأهداف الاستراتيجية
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مؤشرات الأهداف الرئيسية
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مؤشرات الأهداف الرئيسية
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تصنيف مؤشرات الأهداف الرئيسية
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بطاقة الاهداف الاستراتيجية

بطاقة المؤشر
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بطاقة الاهداف الاستراتيجية

بطاقة المؤشر
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بطاقة الاهداف الاستراتيجية

بطاقة المؤشر
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بطاقة الاهداف الاستراتيجية

بطاقة المؤشر
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بطاقة الاهداف الاستراتيجية

بطاقة المؤشر
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بطاقة الاهداف الاستراتيجية

بطاقة المؤشرات
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بطاقة الاهداف الاستراتيجية
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بطاقة المؤشرات
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الخارطة الاستراتيجية

المساهمة في بناء مجتمع واعي دعم الاحتياجات الضرورية بالمنطقة

العمليات الداخلية
 تطوير بيئة العمل الداخلية

بناء الشراكات الفاعلة مع المجتمع و منظماته

التعلم والنمو
مواكبة افضل الممارسات والتقنيات المؤسسية

المالي
تنمية الموارد المالية لتحقيق الإستدامة

 تمكين الانسان بالمنطقة
لتحقيق استقرارة المعيشي

اصحاب المصلحة الرئيسيين
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كشاف التخطيط الاستراتيجي
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البناء التشغيلي
الفصل الخامس
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 عبارة عن نتائج مطلوب التوصل إليها في فترة تقل عادة عن سنة
 وتسهم في تحقيق الاهداف طويلة المدى 

التعريف

الاهداف التشغيلية

مرتكزات الاهداف التشغيلية

الباب : الاول

الارتباط الوثيق بالاهداف الاستراتيجية
التكامل والتنسيق
القابلية للقياس

الواقعية
مفهوم للجميع

سهولة النقل للوحدات
 قائم على المشاركةقائم على المشاركة
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كتابة الاهداف التشغيلية
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المعايير الفنية للأهداف التشغيلية
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محددة الأهداف

محددة المدى الزمني

محددة بالإجراءات التنفيذية
مكونات
المبادرة

محددة الموارد المالية
والبشرية التي يتطلبها

تنفيذ كل مبادرة

محددة الإدارات أو الاقسام
التي سيوكل إليها التنفيذ

 محددة بآليات المتابعة
والتقويم

تعريف المبادرات

هي خطط تنفيذية يتم تصميمها متضمنة مجموعة من الأنشطة لتحقيق هدف تشغيلي

 الباب الثاني : المبادرات
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كتابة المبادرات
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كتابة المبادرات
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التأسيس الإداري
لوائح الموارد البشرية و الاوصاف الوظيفية في مرفق مستقل

الفصل السادس
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الهيكل التنظيمي وهيكل الوظائف

مقدمة

 تشهـدـــ منظمات القطاع الثالث (المنظمات غير الهادفة للربح) في المملــــكة الـــعـــربية السعـــودية نقـــلة نوــــعية
نحـــو الإدارة المــؤسـسـية للأــعمال من خلاــل الاهتــماـم بالتخطيــطـ وإدارة المـــوارد وتحسيـــنـــ الأداء، وجمعيةــــ البر
.بالويد أحد تلك الجهات التي تسير على خطى هذا التطوير والتحسين النوعي للأداء والتميز في  العمل المؤسسي 
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عدم توافق الهيكل التنظيمي مع استراتيجية ومهام واختصاصات الجمعية 
الهيكل التنظيمي لا يخدم التوسعات ولا يلبي الإحتياجات المتجددة والملحة 

(التمكين-التوعية-دعم المشاريع...إلخ) 
الهيكل التنظيمي لا يتوافق ولا يلبي احتياجات الإدارة الإستراتيجية والتشغيلية 
عدم التوزيع العادل بين الصلاحيات والمهام بين الأقسام  الجديدة للجمعية 
 هناك خلط بين الهيكل التنظيمي والهيكل الوظيفي من حيث الدمج بين 
 الأقسام والوظائف وهذا بدوره يجعل الأقسام قائمة على وظائف يتغيرالأقسام والوظائف وهذا بدوره يجعل الأقسام قائمة على وظائف يتغير

الهيكل على إثرها حسب تغير صلاحيات ومهام تلك الوظائف
 جمع الهيكل بين المستويات الإدارية المختلفة في مستوى واحد، علما بأن نائب 

رئيس مجلس الإدارة والمدير التنفيذي وأمين الصندوق في مستويات إدارية مختلفة
الازدواجية والتضارب وتداخل الصلاحيات والمهام بين اللجان المختلفة في الهيكل 

التنظيمي مما يؤثر على سير العمل 
 جعل الأقسام على شكل لجان، علما بأن طبيعة اللجان تكون محددة بزمن •
.تنتهي عند تحقيق أهدافها، وهذا لا يتناسب مع جهة عملها مستمر وثابتتنتهي عند تحقيق أهدافها، وهذا لا يتناسب مع جهة عملها مستمر وثابت

:الهيكل لا يحقق مبدأ وحدة الهدف 
 حيث لم يحدد لكل فرد وإدارة أو قسم مصلحة هدف محدد، والتي بدورها تصب           

.في الهدف العام للجمعية وتخدمه
.الهيكل لم يبنى على مرتكز التخصصات الرئيسية والتي من خلالها يسهل إدارتها من قبل رئيس قسم متخصص 

لم يتم تفعيل دور المدير التنفيذي بالشكل المناسب له حيث أن أعمال الجمعية 
.الرئيسية خارجة عن دائرة متابعته ومراقبته وإيكاله إلى نائب مجلس الإدارة 

.المركزية العالية حيث أن نائب رئيس مجلس الإدارة هو المسؤول عن كل برامج الجمعية وأنشطتها المركزية العالية حيث أن نائب رئيس مجلس الإدارة هو المسؤول عن كل برامج الجمعية وأنشطتها 
إفراد أمين الصندوق كقسم مستقل إجراء غير صحيح 

الهيكل الحالي ينقصه بعض الأقسام الحيوية لأداء مهام الجمعية مثل التسويق وتنمية الموارد المالية 
وظيفة كاتب من الوظائف القديمة جدا والتي تم تحديثها لسكرتير والتي تضم مهام 

.وصلاحيات ومهارات إضافية جديدة 

ملاحظات الهيكل التنظيمي الحالي للجمعية الهيكل التنظيمي الحالي للجمعية
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 قام فريق التخطيط بدراسةـ المنهجيات المختلفة لبناء الهيكلـ التنظيميـ للمنظماـت ومدـى   
مناسبــة كلــ منهاــ معــ الوضع الحالي والمستقبلي لجمعية البر الخيرية بالويد، وقدــ تم اختياــر منهجيةــ بناء

الهيكل على أساس الإختصاصات والذي سيساهم في تحقيق وإنجاـح الأنشطة الرئيسيــة للجمعيةــ منــ خلاــل 
.تقسيــم الوحدــات الإدارية لخدمة تلك الأنشطة 

   
 إن هذــه المنهجيةــ تناســب جمعيةــ البــر بالويد كونها تقدــم خدمات وبرامج تحتاج إلى ترابط وجهود مشتركة

.من الإدارات لتنفيذها، بالإضافة إلى أنها تناسـب الرؤية المستـقبلية لإدارة جمعيةـ البر بالويدمن الإدارات لتنفيذها، بالإضافة إلى أنها تناسـب الرؤية المستـقبلية لإدارة جمعيةـ البر بالويد
 يعتبر هيكل الإختصاصات من أشهر أنواع الهياكل التنظيمية وأكثرها تطبيقا   

.هذا النوع من الهياكل التنظيمية Amazon.com)) في العالم، فعلى سبيل المثال لا الحصر، تطبيق شركة أمازون العالمية
.وكما أن معظم الجهات الحكومية في إمارة دبي لديها هذا النوع من الهياكل

:وتم العملــ بهذــه المنهجيةــ منــ خلاــل مجموعةــ منــ الخطوات للخرــوج بالهيكلــ التنظيمـيـ لجمعيةــ البر بالويد، على النحو التالي 
تحديد الأنشطة الرئيسية 

تحديد الإدارات المساندة لتحقق الأنشطة الرئيسية للجمعية 
تحديد أهداف الإدارات والأقسامتحديد أهداف الإدارات والأقسام
رسم الهيكل المقترح للجمعية 
تحديد الوظائف لكل إدارة

مميزات هيكل الاختصاصات
(تجميع الأعمال والنشاطات المتشابهة (الإختصاصات 

وضوح الأدوار 
رقابة فعالة

بيئة مستقرة وأعمال روتينية 
وجود موارد بشرية متخصصة 

مركزية اتخاذ القرار 
حاجة قليلة للتنسيق والتعاون فيما بين الوحدات التنظيمية حاجة قليلة للتنسيق والتعاون فيما بين الوحدات التنظيمية 

التركيز على الفعالية والجودة 
تحكم وإدارة مخاطر مركزي متكامل 

الهيكل التنظيمي المقترح للجمعية
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مميزات هيكل الاختصاصات

محددات الهيكل التنظيمي
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مميزات هيكل الاختصاصات

محددات الهيكل التنظيمي
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مميزات هيكل الاختصاصات

الأنشطة الرئيسية والأهداف الاستراتيجية للجمعية

من خلال الاجتماع بإدارة الجمعية وتحليل أنشطة الجمعية تم الاتفاق على أن  الأنشطة الرئيسية لجمعية البر الخيرية بالويد هي التي يبينها التوضيح التالي
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مميزات هيكل الاختصاصات

تحديد الإدارات التي تحقق الأنشطة الرئيسية للجمعية

 بعد تحديد الأنشطة الرئيسية للجمعية والأهداف الإستراتيجية لهاـ والتـي ستعمل الجمعية على تحقيقها خلال الفترة
  القادمةـ، فقد تم تحديد الإدارات التـي ستـعمل علىـ تحقيق تلك الأهداف الاستراتيجية وهي كالتالي:

 الخطوة الأولى: تحديد الأقسام الرئيسية والتي تساهم في تحقيق الأنشطة الرئيسية للجمعية وهي كالتالي:

:الخطوة الثانية: تحديد الأقسام المساندة لتحقيق الأنشطة الأساسية وهي كالتالي

72



ربط الإدارات المقترحة بالأهداف الاستراتيجية

تم ربط الإدارات المقترحة بالأهداف الاستراتيجية بمشاركة فريق التخطيط وفريق
 عملـ الجمعية وتحديد الأهدـاف الاستراتيجية للجمعية وهي كالتالي: 
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أهداف إدارات جمعية البر الخيرية بالويد
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مفاهيم ودĠĠت عامة
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مفاهيم ودĠĠت عامة
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مفاهيم ودĠĠت التخطيط
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مفاهيم ودĠĠت التخطيط
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