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اسم الدليل

دليل إسناد الخدمات الحكومية•

الاصدار

م2026–الإصدار الأول •

الجهة المُعدة

المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي•

النطاق المستهدف

.المنظمات غير الربحية في المملكة العربية السعودية•

الهدف العام
ركة الفاعلة تمكين المنظمات غير الربحية من الاستعداد المؤسسي والفني والمالي للمشا•

مةة ماةافة في مشاريع إسناد الخدمات الحكومية، وتعزيز قدرتها على المنافسة وتقديم قي
.للمجتمع

محتوى الدليل
ة للإسةناد الإطار العام للإسناد، معايير اختيار الخدمات القابل: وحدات رئيسة تغطي7يتامن •

لداعمة، ، منهجية العمل على كراسة المنافسة ، إعداد العروض الفنية والمالية، الممكنات ا
عمليةة كمةا يشةمل ملاحةق تطييقيةة. مراحل تنفيذ الإسناد، إدارة المشاريع وضةما  الجةودة

(.نماذج مالية وفنية–أدوات تقييم –قوائم مراجعة )

الفئات المستفيدة
ة في القيادات التنفيذي-. أعااء مجالس الإدارات-: يستهدف الدليل الفئات التالية•

الامتثال أخصائيو الحوكمة و-. مدراء وأخصائيو البرامج والمشاريع-. المنظمات غير الربحية
.المراجعو  الماليو  والمستشارو  القانونيو -. المؤسسي

حقوق الاستخدام

صةدر مُتاح للاستخدام الةداخلي والتةدريو والتطةوير المؤسسةي، مةع ضةرورة الإشةارة إلةى م•

.الدليل عند إعادة الاستخدام أو الاقتباس

البطاقة التعريفية للدليل
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المقدمة

تبطةة المرتوضيح المفاهيم الأساسةية•
.بآليات الإسناد الحكومي 1

كةة العربيةة تمكين المنظمات غير الربحية في الممليأتي هذا الدليل كمرجع عملي متكامل يهدف إلى 

ر النظامية ، وذلك وفق الأطإسناد الخدمات الحكوميةمن الاستعداد الفعّال لخوض منافساتالسعودية 

فةي تعزيةز كفةاءة الخةدمات 2030والتنظيمية المعتمةدة، وبمةا يتسةق مةع مسةتهدفات رليةة المملكةة 

.الحكومية وتوسيع مشاركة القطاع غير الربحي في التنمية

:يركز الدليل على

عبةةر أدوات تعزيةةز جاهزيةةة المنظمةةات•
س تشخيصةةةية ومعةةةايير واضةةةحة لقيةةةا

.القدرات المؤسسية والتشغيلية
2

كراسةة لتحليلتقديم منهجيات عملية•
المنافسةةةة، وإعةةةداد العةةةروض الفنيةةةة 

.يوالمالية بشكل احترافي وتنافس
3

ابتةداء  شرح مراحل التنفيذ بعد الترسية•
ا بمتاب عةةة مةةن التخطةةيط للعقةةد، مةةرور 

ى التنفيةذ وضةما  الجةةودة، وصةولا  إلةة
.الإغلاق والتسليم النهائي

4

:كما يتضمن الدليل

وحدات تدريبية 
متكاملة

تغطةةي رحلةةة الإسةةناد 
.خطوة بخطوة

ملاحق تطبيقية 
عملية

تشةةةةمل قةةةةوائم تحقةةةةق، 
مصةةةةةةةفوفات تحليةةةةةةةل، 

.مونماذج متابعة وتقيي

أدوات داعمة

مثةةل قوالةةو العةةروض 
الفنيةةةةةةةة والماليةةةةةةةة، 

ة ومؤشرات أداء رئيسةي
(KPIs ) لمتابعةةة عقةةود

.الإسناد

ن مرحلةة الانتقةال مةوبذلك يشكل هذا الدليل خارطة طريق عمليةة تسةاعد المنظمةات غيةر الربحيةة علةى 

وضما  استدامة الأثر التأهيل والاستعداد، إلى مرحلة المنافسة والفوز بالترسية، ثم التنفيذ بكفاءة عالية

.المجتمعي

والله ولي التوفيق والسداد،،،

.عرض دراسات حالة سعودية واقعية تُبرز ممارسات ناجحة يمكن الاقتداء بها• 5
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تعريف المصطلحات

التعريفالمصطلحات

الإسناد الحكومي

لةى عملية نقل تقديم الخدمات الحكومية مةن القطةاع الحكةومي إ•

الحكومي القطاع غير الربحي، وتتم عبر علاقة تعاقدية بين القطاع

ة والقطةةاع غيةةر الربحةةي فةةي مجةةال تنفيةةذ وتشةةغيل خةةدمات الجهةة

.الحكومية الموجهة للمجتمع

كراسة المنافسة

وثيقةةةة رسةةةمية تصةةةدرها الجهةةةة الحكوميةةةة تتاةةةمن الشةةةروط •

تقةديم والمواصفات الفنية والمالية وجميع محددات ووثائق طلو

العةةروض مةةن قبةةل الجهةةة الحكوميةةة ومقةةدمي العةةروض حتةةى 

وبمةةا يتوافةةق مةةع نمةةاذج الكراسةةات الصةةادرة مةةن و ارة. الترسةةية

.المالية

العرض الفني
مستهدف فةي الوثيقة التي توضح التفاصيل الفنية لنطاق العمل ال•

الكراسة

العرض المالي
الماليةةة الوثيقةةة التةةي تتاةةمن التكةةاليف التقديريةةة والالت امةةات•

.المرتبطة بتنفيذ الخدمة

القطاع غير الربحي

يةر منظومة الأنشةطة الأهليةة والخةدمات التطوعيةة والمنظمةات غ•

، وتهةدف إلةى تحقية ق غةرض الحكومية، التي لا تقصد الةربح أساسةا 

أو مةةن أغةةراض البةةر أو التكافةةل أو التعةةاو  أو التنميةةة الاجتماعيةةة

".غيرها من أغراض النفع العام أو المخصص

الأنظمة والتشريعات الحكومية
لخةدمات القوانين والسياسات واللةوائح التةي تةنظم عمليةة إسةناد ا•

.الحكومية

إدارة العقود
هةا بةين الجهةة العملية المستمرة لمتابعة وتنفيذ البنود المتفةق علي•

.الحكومية والجهة المنفذة

تحليل المخاطر
للحد منها أثنةاء عملية تقييم العوائق المحتملة وتحديد استراتيجيات•

.تنفيذ عقود الإسناد

الممكنات
القدرات والموارد التي تع ز جاهزيةة المنظمةات لةدخول منافسةات•

.الإسناد مثل التمويل والتأهيل الإداري
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منهجية بناء الدليل

:ةاعتمدت عملية بناء هذا الدليل على منهجية تكاملية جمعت بين أربعة أبعاد رئيسي

المراجع النظامية والرسمية

oنظام المشتريات الحكومية.

o هة بالموافقة على القواعد المنظمة لمشاركة 4/5/1425وتاريخ 110قرار مجلس الو راء رقم
القطاع الخاص في الأعمال الإلكترونية

oاللوائح التنفيذية والأنظمة الصادرة عن و ارة الموارد البشرية والتنمية الاجتماعية.

oأدلة المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي المتعلقة بالإسناد والتمكين.

الممارسات العملية

oمراجعة تجارب عدد من الجمعيات الأهلية والمؤسسات التي فازت بمشاريع إسناد حكومي.

oمعيةتحليل دراسات حالة محلية ودولية في مجالات الرعاية الصحية، التعليم، الخدمات المجت.
.واستخلاص الدروس المستفادة من مشاريع حكومية تم تنفيذها عبر القطاع غير الربحي

المعايير العالمية

oأبرز الممارسات في عقود الشراكة بين القطاعات المختلفة

oالنماذج الدولية في إدارة العقود الحكومية وضما  الجودة.

oمنهجيات التنافسية والحوكمة في التعاقدات العامة.

التكييف المحلي

oتهدفات مواءمة المحتوى مع الييئة السعودية من حيث الأطر النظامية، القيم المجتمعية، ومس
.2030رلية 

oة والمواردالتركيز على خصوصية المنظمات غير الربحية في المملكة من حيث القدرات المؤسسي.

جمع بين الامتثال وبذلك يقدم الدليل خريطة طريق عملية تساعد الجمعيات الأهلية والمنظمات غير الربحية على ال
.النظامي والجاهزية التنافسية لاما  النجاح في مشاريع إسناد الخدمات الحكومية



الوحـــــــدة الأولـــــــــى
نظرة عامة على الإسناد الحكومي

دليـــــل إســـــناد الخـــــدمات 

الحكومية

مفهوم الإسناد الحكومي1.1

نماذج في الإسناد الحكومي1.2

التحديات والمخاطر المحتملة في الإسناد1.3

الفوائد الاقتصادية والإدارية لإسناد الخدمات1.3

الإطار التشريعي لإسناد الخدمات1.4

التنظيمية لإسناد الخدمات الأطر1.5

آليات إسناد الخدمات الحكومية1.6
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لتعزيةةز كفةةاءة الإنفةةاق وتحسةةين جةةودة 2030ويُعةةد الإسةةناد أحةةد ممكنةةات رليةةة المملكةةة 

.الخدمات

مفهوم الإسناد الحكومي1.1

لةى عملية نقل تقديم الخدمات الحكوميةة مةن القطةاع الحكةومي إ

لحكةومي القطاع غير الربحي، وتتم عبر علاقة تعاقدية بين القطةاع ا

ة والقطةةاع غيةةر الربحةةي فةةي مجةةال تنفيةةذ وتشةةغيل خةةدمات الجهةة

ات الةدليل الإرشةادي لإسةناد الخةةدم"الحكوميةة الموجهةة للمجتمةع 

نميةة الصةادر مةن المركةز الةوطني لت" الحكومية للقطاع غير الربحةي

.القطاع غير الربحي
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1
0

لى الصعيد اهتمت القيادة بملف إسناد الخدمات الحكومية للقطاع غير الربحي لما فيه من أثر كيير ع

الوطني الاقتصادي والاجتماعي

المحققةة مةن قبةل الجهةات التةي أسةندت خةدماتها % 40متوسط كفاءة الإنفاق الحكومي بلغةت •
.للقطاع غير الربحي

ة القيمة المضاف
من الإسناد

المجتمع
الصعيد 
الوطني

الجهة 
الحكومية

المنظمات 
غير الربحية

استفادة 
ن شريحة أكبر م

المجتمع

توفر وظائف
جديدة

خدمات ذات 
جودة أفال

تحقيق 
مستهدفات 

رلية المملكة 
2030

زيادة 
المساهمة 
في الناتج 

المحلي

نمو وتطور 
القطاع غير 

الربحي

التركيز على 
الجانو الإشرافي

والتشريعي

التحسن في 
كفاءة الإنفاق

تحفيز الجهاتالحكومي
على تطوير 
منتجات أفال

للمجتمع

تحقيق 
الاستدامة 

المالية

تنوع مصادر 
الدخل

خلق وظائف 
أكثر للمجتمع

ظمةات أبرز القيم الماافة على الصعيد الوطني والمن•
.غير الربحية والجهات الحكومية والمجتمع نادالقيمة المضافة من الإس
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تقديم الخدمات من خلال الإسنادلالحالينمطال

ة الإسةةناد يةةتم مةةن الجهةةة الحكوميةةة للقطةةاع غيةةر الربحةةي علةةى ا  تتحمةةل الجهةة
الحكومية كامل تكاليف تقديم الخدمة 

ة الحكومية علاقة تعاقدية بين الجهة الحكومية والمنظمة غير الربحية تتحمل الجه
.تكلفة تقديم الخدمة بالكامل

نمط تقديم الخدمات عبر الإسناد

(.ل أو مانحممو)الإسناد يتم على ا  تتحمل المنظمة غير الربحية التكاليف الذي يغطيها 

ظمة جزء من علاقة تعاقدية بين الجهة الحكومية والمنظمة غير الربحية تتحمل المن
. قيمة التكلفة يتم توفيرها من قبل المانحين

أمثلة على قنوات المنح

نماذج في الإسناد الحكومي 1.2
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(الإسناد التشاركي ) نماذج مستحدثة في الإسناد 

الجهات الحكومية

مة تعزيز الاستدا.1
تقديم الخدمة

ديم يامن هذا النموذج استمرار تق
الخةةدمات حتةةى فةةي حةةال وجةةود 

.ةقيود على المي انية الحكومي

كفاءة الإنفاق.2

يساهم هةذا النمةوذج فةي تقةديم
خةةةدمات أكثةةةر بةةةنفس المي انيةةةة

م المخصصةةة، ممةةا يزيةةد مةةن تعظةةي
.المنفعة

جهات ويقلل الأعباء المالية على ال
الحكوميةةةة مةةةن خةةةلال مشةةةاركة 

.يفالقطاع غير الربحي في التكال

توسيع نطاق .3
الخدمات المقدمة

مةةن يسةمح بتغطيةةة شةةريحة أوسةةع
مات المسةةتفيدين عبةةر تقةةديم خةةد

.هإضافية تتجاوز المتفق علي
ويسةةهم فةةي سةةد الفجةةوات فةةي 

ة الخةةةدمات الاجتماعيةةةة والتنمويةةة
التةةةةي قةةةةد لا تةةةةتمكن الجهةةةةات 

.ملالحكومية من تغطيتها بالكا

منظمة غير ربحيةممول أو مانح

ر تحقيــــــق أثــــــــ.1
اجتماعي مستدام

اة سيساهم في تحسين جةودة حية
خةدمات المستفيدين عبةةر تةةوفير ال

شةةارف فةةي. بكفةةاءة واسةةتمرارية
ة، حةةل مشةةكلات مجتمعيةةة حقيقيةة

.مما يحقق رضا المستفيد

استدامة الخدمة .2
على المدى الطويل

دعم المةانح ياةمن أ  الخدمةة لةن 
تكةةةو  مرتبطةةةة فقةةةط بالموازنةةةة

ويةل الحكومية، بل سةيكو  لهةا تم
ى منوع يجعلها مستمرة وأثرها علة

.المجتمع مستمر

دعم استراتيجية .3
يةالمسؤولية الاجتماع

ا  يعةةة ز دور المةةةانح وجعلةةةه شةةةريك 
ا فةةةي التنميةةةة عةةة ز ممةةةا ي. رئيسةةةي 

ظهةةةةوره كجهةةةةة مةةةةؤثرة فةةةةي 
.المجتمع

تعزيز الاستدامة
المالية

حةي تعزيز استدامة القطاع غيةر الرب
مةةن خةةلال تةةةوفير مصةةادر تمويةةةل 

.جديدة

توسيع نطاق 
الخدمات وزيادة 
الأثر الاجتماعي

الوصةةول إلةةى شةةريحة أوسةةع مةةن 
ر المسةةةةةةتفيدين وتعزيةةةةةةز التةةةةةةأثي

.الإيجابي

تعزيز الشراكات 
وسبل التعاون

تعزيةةةز الشةةةةراكات مةةةةع الجهةةةةات 
.الحكومية ولفتح آفاق جديدة

المجتمع

خدمات ذات . 1
.جودة أفضل

استفادة شريحة. 2
.أكبر من المجتمع

توفر وظائف . 3
.جديدة

رضا . 4
. نالمستفيدي

انتشار الخدمات . 5
.الحكومية لمناطق أكبر

1.2

ر الربحةي ممةا يهدف النموذج في المساهمة في تغطية تكاليف تقديم الخدمات الحكومية من قبل القطاع غية
العامةة، يع ز التكامل المسةتدام بةين الجهةة الحكوميةة والقطةاع غيةر الربحةي لتحسةين كفةاءة وجةودة الخةدمات

.اعليةوضما  استدامتها، وتوسيع نطاق المستفيدين من خلال توزيع الأدوار والتكاليف بشكل أكثر ف

(يالإسناد التشارك)نماذج مستحدثة في الإسناد 1.2
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دالتحديات والمخاطر المحتملة في الإسنا1.2

تحديات الموارد 

البشرية

.ضعف القدرة على استقطاب الكفاءات واستبقائها•

.المنافسة القوية مع القطاع الخاص والجهات الحكومية•

.الحاجة المستمرة للتدريو والتأهيل وبناء القدرات•

تحديات مالية

.محدودية الموارد المالية لبعض المنظمات غير الربحية•

الإجةةةةراءات الحكوميةةةةة فةةةةي صةةةةرف المستخلصةةةةات الماليةةةةة •

للمنظمات تحتاج لوقت 

ويلةة ضعف التدفق النقةدي أثنةاء التنفيةذ خاصةة فةي العقةود ط•

.الأمد

مية تحديات تنظي

وتشريعية

الحاجةةة لفهةةم الأنظمةةة والتشةةريعات الحكوميةةة ذات العلاقةةة•

(.نظام المنافسات والمشتريات الحكومية: مثل)

مثةةل )متطلبةةات التسةةجيل والاعتمةةاد فةةي المنصةةات الحكوميةةة •

(.منصة اعتماد

.وكمةاستيفاء الاشتراطات القانونية للتعاقد والالت ام بالح•

مخاطر الجودة

ضةةما  اسةةتمرارية جةةودة الخةةدمات المقدمةةة وفةةق المواصةةفات •

.المطلوبة

.الوفاء بمتطلبات الجهات الحكومية الرقابية والفنية•

.تليية توقعات المستفيدين ورفع رضاهم•

تحديــــات 

ةالاستدامة المالي

والمؤسسية

.الاعتماد المفرط على مشروع واحد كمصدر دخل رئيسي•

.اداتضعف خطط الاستدامة المالية والتنويع في مصادر الإير•

.قدصعوبة المحافظة على القدرات المؤسسية بعد انتهاء الع•

تحديات تقنية 

ورقمية

قصور البنية التحتية التقنية لدى بعض المنظمات •

ضعف أنظمة إدارة الييانات والتقارير الإلكترونية•

تحديات في 

الشراكات وبناء 

التحالفات

المشةةاريع ضةةعف الخبةةرة فةةي بنةةاء تحالفةةات اسةةتراتيجية لتنفيةةذ•

.الكييرة

/ خةةاص / غيةةر ربحةةي )قصةةور فةةي إدارة العلاقةةات مةةع الشةةركاء •

(.حكومي

.ذةمخاطر تاارب الأدوار أو ضعف التنسيق بين الجهات المنف•
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دماتالفوائد الاقتصادية والإدارية لإسناد الخ1.3

.تنويع مصادر الدخل والاستدامة المالية•

.استقطاب الكفاءات وتحسين القدرات المؤسسية•

.تحسين السمعة والصورة الذهنية•

.زيادة الأثر التنموي في المجتمع•

لمنظمات القطاع غير الربحي

.خفض التكاليف التشغيلية أو كفاءة الإنفاق •

.رفع كفاءة استخدام الموارد•

.تحسين جودة الخدمات•

.التفرغ لمهام التشريع والتنظيم•

للجهات الحكومية

.تحسين جودة الخدمات المقدمة•

.زيادة الموارد الموجهة للمستفيدين•

.تعزيز التطوع والمشاركة المجتمعية•

للمجتمع
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:يخضع الإسناد الحكومي لأحكام

.نظام المنافسات والمشتريات الحكومية•

.اللائحة التنفيذية للنظام•

الإطار التشريعي1.4

يةالمواد من اللائحة التنفيذالمواد من النظامالمجال

42م31مالمنافسة على مرحلتين

51–50م33مالاتفاقيات الإطارية

68–60م40–37متقديم العروض

80–71م50–43مفتح العروض وفحصها

—52–51مإلغاء المنافسة

—53مفترة التوقف بعد الترسية

93–88م60–55مالعقود ومدد التنفيذ

118–117م71–70مالباطن/التنازل عن العقد

126–119م74–72مالغرامات وتمديد العقود

139–136م75مالسحب الجزئي والتنفيذ

135–131م78–76مإنهاء العقود

140م79متقييم المتعاقد

—42م الإعفاء من الضمان الابتدائي

—61م الإعفاء من الضمان النهائي

:جدول مختصر لأبرز المواد ذات الصلة
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الأطر التنظيمية لإسناد الخدمات 1.5

الوصفالآلية
الالتزامات العملية على

المنظمة

ز ما يحقق سجل إنجاز ممي

وتصنيف للجهة

المنافسة 

العامة

طرح الخدمةة لجميةع •

ر ربحيةة وغية)الجهات 

عبةةةر منصةةةة ( ربحيةةةة

.اعتماد

إعةةداد عةةرض فنةةي ومةةالي •

روط تنافسي، الالتة ام بالشة

الفنيةةةةةة، إثبةةةةةات المةةةةةلاءة 

.المالية

الفةةوز فةةي هةةذا النةةوع مةةن •

المنافسةةةةةة يثبةةةةةت قةةةةةدرة 

المنظمةةةة علةةةى منافسةةةة 

القطةةةةةاع الخةةةةةاص ويعةةةةة ز 

.تصنيفها المؤسسي

المنافسة 

المحدودة

قصةةةر الطةةةرح علةةةى •

ر منظمات القطاع غي

.الربحي

و إبراز الأثر المجتمعةي بجانة•

القةةةةدرة الفنيةةةةة والماليةةةةة،

إثبات الانسجام مع أهةداف

.التنمية الوطنية

از الفوز بها يحقةق سةجل إنجة•

موجةةه للقطةةاع غيةةر الربحةةي

ويؤهةةةل المنظمةةةة لعقةةةود 

.حكومية أكبر

التعميد 

المباشر

التعاقةةد المباشةةر مةةع•

يةة المنظمة غير الربح

.دو  منافسة

ة تقةةةديم مةةةا يثبةةةت الكفةةةاء•

الفنيةةةة والمةةةلاءة الماليةةةة

م والخبةةرة السةةابقة، الالتةة ا

بالاشةةةةةةتراطات النظاميةةةةةةة 

.للتقديم

ل هةةذا النةةوع يتةةيح بنةةاء سةةج•

ةةا إنجةةاز سةةريع يُسةةتخدم لاح ق 

كةةةةةةةأداة قويةةةةةةةة فةةةةةةةي 

المنافسةةةةةةات العامةةةةةةة أو 

.المحدودة

:استثناءات للقطاع غير الربحي

.ومن السجلات التجارية( الابتدائي والنهائي)إعفاء من بعض الامانات •

.إمكانية التاامن بين منظمات غير ربحية•

.بشرط موافقة الجهة الحكومية %30التعاقد من الباطن بنسبة لا تتجاوز •

:متطلبات الحوكمة الداخلية للمنظمات

.التسجيل في منصة اعتماد•

.تأهيل وتدريو فريق العمل•

.ضما  الملاءة المالية•

.يُراعى توافق الخدمة مع نشاط المنظمة•
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آليات إسناد الخدمات الحكومية1.6

المتطلبات
تقةةةةديم مسةةةةتندات المةةةةلاءة •

، الماليةةة، الاعتمةةاد النظةةامي
.إثبات الخبرة السابقة

الشراء المباشر. 1

المميزات
سةةةةةرعة التعاقةةةةةد، مناسةةةةةبة •

للمنظمةةةةةةةةات الناشةةةةةةةةئة أو 
.لالمشاريع ذات الطابع العاج

القيود
فةةرص محةةدودة، تتطلةةو ثقةةة•

عاليةةة مةةن الجهةةة الحكوميةةة 
.بالمنظمة

المتطلبات
ة، الالتةة ام بكراسةةة المنافسةة•

العةةةةروض الفنيةةةةة والماليةةةةة، 
.المستندات الرسمية

الإسناد غير المباشر. 2

المميزات
مةن مفتوحة للجميع، تزيد•

مصةةداقية المنظمةةة عنةةد 
.الفوز

القيود
منافسةةة قويةةة مةةن القطةةاع •

الخةةةةاص، الحاجةةةةة لعةةةةروض 
.احترافية جدا  

المنافسة العامة-أ 

المتطلبات
مةع تقديم ما يثبةت الملاءمةة•

الأثر أهداف التنمية الوطنية و
.المجتمعي

المميزات
تعزيةةز فةةرص المنظمةةات غيةةر •

ودة الربحية، التركيةز علةى الجة
.والأثر لا الربح فقط

القيود
تتطلةةو جاهزيةةة عاليةةة•

مةةةن حيةةةةث الحوكمةةةةة 
.والتقارير

المنافسة المحدودة للقطاع غير الربحي-ب 

دعوة عدد محدود من الجهات غير المنافسة المحدودة هي إجراء تعاقد حكومي يتم فيه 
لتقديم عروضهمالمؤهلين مسبقًاالربحية



الوحـــــــــدة الثانيــــــة
الممكنات الداعمة للقطاع غير الربحي

دليـــــل إســـــناد الخـــــدمات 

الحكومية

بناء قدرات العاملين في القطاع2.1

تقييم الجاهزية للإسناد الحكومي2.2

تمويل المنافسات الحكومية2.3

دراسة حالة محلية 
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ل دروب، مثةة)يةةوفّر المركةةز الةةوطني لتنميةةة القطةةاع غيةةر الربحةةي بالشةةراكة مةةع منصةةات التةةدريو 

ةا لرفةع( ومنصات الجامعةات السةعودية كفةاءة مجموعةة مةن البةرامج التدريييةة المصةممة خصيص 

:الكوادر العاملة في المنظمات غير الربحية، وتشمل

بناء قدرات العاملين في القطاع2.1

ربحةي مةن تنمية رأس المال البشري هي الركيزة الأساسية لتمكةين القطةاع غيةر ال
.المنافسة في إسناد الخدمات الحكومية

ت تةدريو ولهذا وفر المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي بالشراكة مةع منصةا
.رفع كفاءة الكوادرفي وطنية مثل منصة دروب المتخصصة 

عةدد العةروض المقدمةة، : مثل( KPIs)ويُفال ربط مخرجات التدريو بمؤشرات أداء 
.نسبة العروض المقبولة، تحسين درجة تقييم الحوكمة

البرامج التدريبية المتاحة

المدةفةالفئة المستهدالمحتوى التدريبيالبرنامج

دورات في تصميم 

العروض الفنية

ير إعداد العروض الفنية وفق معاي•

المنافسات الحكومية
أيام 5–3فرق إعداد العروض

دورات في إعداد 

العروض المالية

، تقدير إعداد المي انيات التفصيلية•

التكاليف، إدارة الموارد
أيام 5–3الإدارات المالية

دورات في إدارة 

المشاريع الاحترافية 

(PMP)

تطييق مبادئ إدارة المشاريع •

يةالعالمية في المشاريع الحكوم
أيام 10–5مدراء المشاريع

دورات في إدارة 

المشاريع التنموية 

(Development Project 

Management)

ابعة منهجيات تخطيط وتنفيذ ومت•

ة، المشاريع التنموية والاجتماعي

ر ربطها بالأثر المجتمعي ومعايي

الإسناد

مدراء المشاريع، فرق 

البرامج
أيام 7–5

ي ورش عمل تطبيقية ف

الإسناد الحكومي

تدريو عملي على إعداد كراسات •

المنافسة وتنفيذ العقود

فرق متكاملة من 

إدارات مختلفة
أيام 3–2

ي من خطة بناء يُوصى بأ  تدمج المنظمات غير الربحية برنامج إدارة المشاريع التنموية كجزء أساس

مجتمعةي القدرات، لأنه الأقرب لخصوصية القطاع غير الربحي ويع ز من قدرتةه علةى إثبةات الأثةر ال

.عند التقديم لمشاريع الإسناد الحكومي
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المنظمـات تمثل مرحلة الجاهزية الركيزة الأساسية التي يُبنـى عليهـا نجـا 

ا فـي وتكمـن أهميتهـ. غير الربحية في مشاريع إسـناد الخـدمات الحكوميـة

اهزيـة التأكد من قدرة المنظمة على دخول المنافسات بثقة، مدعومة بالج

.المؤسسية والفنية والمالية

تقييم الجاهزية للإسناد الحكومي2.2

ي بالتعةاو  ولتعزيز هذه الجاهزية وتقليل المخاطر، أطلق المركز الوطني لتنمية القطةاع غيةر الربحة

وتةوفر .مع شركة ركين منصةة وطنيةة لتقيةيم جاهزيةة المنظمةات قبةل الةدخول فةي المنافسةات

:المنصة الخدمات التالية

القيمة المضافةالوصفالخدمة

تقييم ذاتي

لة المنظمة تجيو على أسةئ•

معياريةةةةةةة تقةةةةةةيس الأداء 

المؤسسي

أداة سةةةةةةريعة لتحليةةةةةةل •

الوضع الحالي

تقرير شامل

توى تقرير تفصيلي عن مسة•

ة متوسةط–عالية )الجاهزية 

(منخفاة–

يعكةةةس نقةةةاط القةةةوة •

والاعف

توصيات تطويرية

خطةةةةةةة عمةةةةةةل لتحسةةةةةةين •

حوكمةةة، مةةوارد، )الجاهزيةةة 

(قدرات بشرية

خارطةةةة طريةةةق عمليةةةة •

للتطوير

متابعة التقدم

تقيةةةةةةيم دوري لمتابعةةةةةةة •

التحسةةةةةن بعةةةةةد تطييةةةةةق 

التوصيات

رية يحفّةةز علةةى الاسةةتمرا•

والتعلم

نموذج معايير الجاهزية الأساسية

الحوكمة 
والامتثال 
.القانوني

الكفاءة 
المؤسسية 
والملاءة 
المالية

القدرات 
البشرية 
.المتخصصة

الخبرة السابقة
في تقديم 
.خدمات مماثلة

البنية التحتية 
الإدارية 
.والتقنية
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تقييم الجاهزية للإسناد الحكومي2.2

ا على استكمال متطلب ات الجاهزية وبالتوازي مع هذه الأدوات، ينبغي على المنظمة العمل داخلي 

:عبر محورين رئيسيين

التأهيل الفني والإداري( أ

التسجيل في منصة اعتماد 
كمتطلب أساسي لدخول 

.المنافسات

استكمال جميع المتطلبات 
شهادات الزكاة، )النظامية 

(.التأمينات، نطاقات، حماية الأجور

تجهيز المنظمة فنياً ورفع
كفاءاتها في مجال الخدمة 

.المستهدفة

تأهيل فريق العمل وفق 
.يةمعايير فنية ومالية وقانون

التأكد من توفر ملاءة مالية 
كافية لتنفيذ العقود 

.الحكومية

تصنيف نشاط المنظمة في
نفس مجال تقديم الخدمة 

.لضمان الأهلية

تعزيز القدرات المؤسسية( ب

تطوير كوادر متخصصة في إعداد العروض 
.الفنية والمالية

الاستعانة بالمتطوعين الاحترافيين أو 
.المستشارين المتخصصين

مثل )الاستفادة من برامج التدريب الوطنية 
PMPمنصة دروب، ودورات إدارة المشاريع  ، 

(.أو برامج إدارة المشاريع التنموية

تفعيل سياسات الحوكمة والرقابة الداخلية
.لضمان الشفافية والمساءلة
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تقييم الجاهزية للإسناد الحكومي2.2

للجاهزية (Check-list)أداة تشخيص أولية 

ملاحظاتلانعمالخدمة

د التسجيل في منصة اعتما

☐☐مكتمل

استكمال الشهادات 

اة، زك)والمتطلبات النظامية 

...(تأمينات، توطين
☐☐

☐☐يةتوفر الملاءة المالية الكاف

وجود كوادر مؤهلة فنياً 

☐☐ومالياً 

☐☐ةتوفر خبرات سابقة مشابه

سياسات الحوكمة والرقابة

☐☐الداخلية مفعلة

تنويه 
تطبيقي

مةة نتةائج يفال أ  تبدأ المنظمةة بمةلء التقيةيم عبةر منصةة ركةين، ثةم مواء•

ع خطةة التقييم مع قائمةة التحقةق الداخليةة أعةلاه لتحديةد الفجةوات، ووضة

.تطوير شاملة قبل الدخول في أي منافسة
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ــا أمــام كثيــر مــن المنظمــات غيــر الرب .حيــةالمــلاءة الماليــة تعــد تحــديًا جوهريً

ة ولمعالجــة هــذا التحــدي، أطلــق المركــز الــوطني بالشــراكة مــع بنــ  التنميــ

.الحكوميةالاجتماعية منتجًا تمويليًا خاصًا لدعم المشاركة في المنافسات

تمويل المنافسات الحكومية2.3

التفاصيلالبند

.ملايين ريال10حتى •قيمة التمويل

.بنك التنمية الاجتماعية•الجهة الممولة

شروط أساسية
شةروط اسةتيفاء ال+ الحصول علةى ترسةية منافسةة حكوميةة •

.والمعايير

.وبةالمستندات المطل+ رفع الطلو عبر القنوات الرسمية •آلية التقديم

ا•آلية السداد .جدول زمني للسداد يتم الاتفاق عليه مسبق 

.المنظمات غير الربحية المؤهلة للمنافسة•المستفيدون

خصائص التمويل

نصيحة 
عملية

.تجهيز خطة مالية مسبقة لإدارة التدفقات النقدية•

.تقبلا  استخدام التمويل كأداة للتوسع التدريجي في مشاريع أكبر مس•
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الموضوع

التنميــة بنــ –برنــامج تمويــل المنظمــات غيــر الربحيــة للمنافســات الحكوميــة 

(2022)الاجتماعية 

دراسة حالة

العديد من الجمعيات الأهلية ومنظمةات القطةاع غيةر الربحةي واجهةت•

ات الاما ، خطاب)صعوبة في استيفاء متطلبات المنافسات الحكومية 

(.الت امات السيولة

الوضع 
السابق 1

ةةا خص• ةةا موجه  ةةا تمويلي  ةةا لةةدعم أطلةةق بنةةك التنميةةة الاجتماعيةةة برنامج  يص 

.يةمشاركة المنظمات غير الربحية في عقود إسناد الخدمات الحكوم
المبادرة 2

.ية مبدئيةالتقديم يتم عبر منصة اعتماد بعد حصول المنظمة على ترس.1
.ملايين ريال حسو حجم العقد10يرفع البنك قيمة التمويل حتى .2
.يتم السداد وفق جدول مرتبط بتدفقات العقد المالي.3

يقآلية التطب 3

2023ي جمعية تنمية الموارد البشرية بالمنطقةة الشةرقية حصةلت فة.1
دريو ملايين ريال بعد ترسية عقد لتشغيل مركز تة6على تمويل بقيمة 

.مهني
ة الأوليةةة الجمعيةةة اسةةتخدمت التمويةةل لتغطيةةة التكةةاليف التشةةغيلي.2

(.التجهي ات، رواتو الكوادر، توريد المعدات)
:بعد سنة من التنفيذ.3

o متدرب1800إلى 500ارتفع عدد المتدربين من.
oتمكنت الجمعية من سداد التمويل دو  تأخير.
o نتيجة نجاحها السابق2024تم ترسية عقد آخر أكبر في.

يقآلية التطب 4

.معالجة تحدي الملاءة المالية.1

.رفع جاهزية الجمعيات لدخول المنافسات الحكومية الكبرى.2

لتنميةة تعزيز استدامة القطاع غير الربحي وقدرته على المشاركة في ا.3

.الوطنية

الأثر 5



الثالثــــــةالوحـــــــــدة 
منهجية العمل على كراسة المنافسة

دليـــــل إســـــناد الخـــــدمات 

الحكومية

دراسة كراسة الشروط والمواصفات 3.1

تحليل نطاق العمل 3.2

(WBS)هيكل تجزئة العمل  3.3

عتقييم التكاليف التقديرية والمدة الزمنية للمشرو 3.4

دراسة حالة محلية 
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دراسة كراسة الشروط والمواصفات3.1

تُعددد دراسددة كراسددة الشددروط والمواصددفات الخطددوة الأكثددر 

:حساسية، فهي المرجع النظامي والعملي الذي يحدد

.نطاق الخدمة المطلوب• .ةالمعايير الفنية والإداري•1 2

شدددروط التلهيدددل والمدددلا ة •
.المالية 3

الجدددددددددددددو  ال منددددددددددددي •
.والمخرجات 4

المخرجاتالوصفالخطوة

وع تحليل متطلبات المشر

بدقة

قةةةراءة جميةةةع البنةةةود والشةةةروط •

امةةةات لتوضةةةيح التفاصةةةيل والالت 

.المخفية

.قائمة المتطلبات الرسمية

تحديد نطاق العمل 

والمخرجات المطلوبة

فهةةةةم الخةةةةدمات أو المنتجةةةةات •

.والمخرجات النهائية المتوقعة
.وثيقة نطاق أولية

تحديد معايير التقييم

والترسية

مراجعةةةةةةةةةة الأو ا  النسةةةةةةةةةيية •

.لةومعايير المفاض( مالي/فني)
.جدول معايير التقييم

ة تحديد المؤهلات المطلوب

للتنفيذ

مراجعةة شةروط المةلاءة الماليةة، •

.الشهادات، الخبرات السابقة
.مصفوفة جاهزية المنظمة

تحليل الجدول الزمني 

المتوقع

د تحديةةد مراحةةل التنفيةةذ ومواعيةة•

.تسليم العروض
.جدول زمني أولي

ةتحليل الموازنة المقترح
مقارنةةةة سةةةةقف الموازنةةةة مةةةةع •

قةةةةةدرات المنظمةةةةةة وإمكانيةةةةةة 

.التنفيذ

.تقرير أولي عن الجدوى المالية

مراجعة المتطلبات 

النظامية

التأكةةةةد مةةةةن تةةةةوفر الشةةةةهادات •

، الزكةةةاة ، التأمينةةةات)والتصةةةاريح 

(.التوطين، ترخيص نشاط

.قائمة الوثائق النظامية
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جاهزية الكراسة–أداة تشخيص أولية 

هل الكراسة تتناسب مع قدرات المنظمة؟

لانعمالسؤالالبند

1
هل تتوافق متطلبات الكراسة مع خبرات 

☐☐منظمت ؟

2
هل تمل  المنظمة الكفاءات البشرية 

☐☐المطلوبة في الكراسة؟

3
هل استوفت المنظمة جميع المتطلبات 

☐☐النظامية المذكورة في الكراسة؟

4
ما هل يمكن تغطية الالتزامات المالية وفق

☐☐هو منصوص عليه؟

5
هل يمكن الالتزام بالجدول الزمني دون 

☐☐مخاطرة عالية؟

دراسة كراسة الشروط والمواصفات3.1

.الانتقال للتحاير للمشاركة= بنود 5-4على ” نعم“إذا كانت الإجابة •

.البحث عن شراكات أو موردين إضافيين= بنود 3على ” نعم“إذا كانت الإجابة •

.الاعتذار عن الدخول في المنافسة=على بندين فأقل ” نعم“إذا كانت الإجابة •
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تحليل نطاق العمل3.2

فصديلي بعد دراسة كراسة المنافسة بشكل متعمق، يجب إعدداد تحليدل ت

ض ودقيق لنطاق العمل يوضح جميع عناصدر المشدرول لتفدادي غي غمدو

.غثنا  التنفيذ

مكونات تحليل النطاق

1

2

3

4

5

6

7

8

تحديةةةد مةةةا يسةةةعى المشةةةروع لتحقيقةةةه علةةةى المسةةةتوى الاسةةةتراتيجي▪
.والتشغيلي

رعيةالأهداف الرئيسية والف

(.خدمات، منتجات، تقارير، دورات تدرييية)مثل ▪ المخرجات المتوقعة بدقة

ISOالالت ام بلوائح حكومية أو مواصفات عالمية مثل ▪ اتالمعايير الفنية للمخرج

(.برمجيات، أجهزة، منصات تشغيل)▪ تقنيةالمتطلبات الفنية وال

.عدد الأفراد، تخصصاتهم، وخطة التدريو اللازمة▪ بةالموارد البشرية المطلو

.استجابةتحليل أولي للمخاطر التشغيلية والمالية والقانونية مع آليات▪
المخاطر المحتملة وخطط 

التخفيف

ب حصةةر الأنشةةطة غيةةر المشةةمولة فةةي العقةةد لتجنةةو سةةوء الفهةةم أو تاةةار▪
.التوقعات مع الجهة الحكومية

تحديد ما هو خارج النطاق
(Out of Scope)

ريةةق إدارة ف/توضةةيح آليةةات اتخةةاذ القةةرار عبةةر تشةةكيل لجنةةة توجيهيةةة، مكتةةو▪
.مشروع، فرق عمل متخصصة

هيكل الحوكمة الخاصة 
بالمشروع

ن الجهةةة الحكوميةةة، المسةةتفيدي: حصةةر جميةةع الأطةةراف ذات العلاقةةة مثةةل▪
.النهائيين، شركاء التنفيذ، الموردين

تحديد أصحاب المصلحة 
(Stakeholders)

9

نموذج مبسط لتحليل نطاق العمل

التفاصيلالعنصر

%30رفع جودة الخدمة المقدمة للمستفيدين بنسبة •الأهداف

.موظف100تقارير شهرية، منصة تشغيلية، تدريو •المخرجات

.الالت ام بلوائح الخدمة المدنية ،ISOمطابقة مواصفات •المعايير الفنية

.موظفين تنفيذيين5خبراء تقنيين، 2مدير مشروع، •الموارد البشرية

.خطة بديلة من مورد آخر←تأخر التوريد •المخاطر



29

(WBS)هيكل تج ئة العمل 3.3

:التعريف
هدو غداة عمليدة ( Work Breakdown Structure)هيكدل تج ئدة العمدل 

ليات غنشطة مع ربطها بالمسؤو–مهام –لتقسيم المشرول إلى مخرجات 

.بط الجودةوالتقديرات ال منية والمالية، بما يتيح متابعة التنفيذ وض

(WBS)هيكل تجزئة العمل 

WBSخطوات إعداد 

1

2

3

4

(.Deliverables)تحديد المخرجات الرئيسية ▪

.تقسيمها إلى مكونات فرعية▪

ابلة تفصيل المكونات إلى مهام وأنشطة ق▪
.للتنفيذ

(.وازيةمت/متتابعة)ربط الأنشطة بالعلاقات ▪

5

6

7

RACI)تعيةةةين المسةةةؤوليات لكةةةل مهمةةةة ▪
Matrix.)

.نشاطتقدير التكاليف والمدة الزمنية لكل▪

المرتبطة بكل (KPIs)تحديد مؤشرات الأداء ▪
.مخرج

(:إسناد حكومي)موظف 500مشروع تدريب –مطوّر  WBSمثال

1المستوى 

(المخرجات)

2المستوى 

(المهام)

3المستوى 

(الأنشطة)
المسؤول

التقدير 

الزمني

التقدير 

المالي
المؤشر

خطة المشروعإدارة المشروع

إعداد الجدول •

إدارة –الزمني 

المخاطر

خطة معتمدةريال50,000أسبوعا مدير المشروع

امج تصميم البرن

التدريبي
تطوير المناهج

–إعداد المحتوى •

مراجعة خبراء
ريال150,000أسابيع4فريق فني

عدد الوحدات 

المطورة

نتدريو الموظفيالتنفيذ
–عقد الورش •

ينتقييم المتدرب
%85< اجتياز % ريال300,000أسابيع8المدربو 

المتابعة 

والتقييم
تقارير الأداء

رير تق–استييانات •

نهائي
ريال30,000أسبوعا وحدة الجودة

ين رضا المستفيد

 ≥90%
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 منية تقييم التكاليف التقديرية والمدة ال3.4
للمشرول

تقدير التكاليف( أ

تقدير التكلفةأمثلةالمخرج المرتبطالبند

المتابعة/ التنفيذ الموارد البشرية
مدير مشروع، مدربو ، •

موظفو 
ريال250,000

التنفيذ/ التصميم المواد والمستلزمات
ت، أدوات تدريو، كتيبا•

حواسيو
ريال100,000

التنفيذالخدمات المساندة
قاعات تدريو، منصات•

إلكترونية
ريال150,000

جميع المراحلالمصاريف الإدارية
سفر، اتصالات، إدارة •

مالية
ريال50,000

ريال55,000%10احتياطي •المشروع بالكاملهامش الطوارئ

ريال605,000الإجمالي

تقدير المدة الزمنية( ب

رئيسي Milestoneالنهايةالبدايةالمدةالمرحلة

اعتماد خطة المشروع•1/1015/10أسابيع 2إعداد المشروع

اعتماد المحتوى التدريبي•16/1015/11أسابيع 4التصميم

موظف500إتمام التدريو لة •16/1115/1أسابيع 8التنفيذ

تقرير نهائي معتمد•16/130/1أسابيع 2التقييم
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الموضوع

لتنميـة وزارة الموارد البشـرية وا)إسناد مشروع تشغيل مراكز ضيافة الأطفال 

(الاجتماعية

دراسة حالة

(.تقارير أداء–نظام إلكتروني –مراكز 10تشغيل )قُسم المشروع إلى مخرجات  • WBS

الربط بالخطوات المنهجية

–مبةاني)وخةدمات مسةاندة ( إداريةو –مربيات –مشرفو  )حُددت موارد بشرية •

(.تجهي ات
فالتكالي

ا، مع 12• –تروني تشغيل النظام الإلك–افتتاح المراكز )رئيسية  Milestonesشهر 

(.تقييم رضا أولياء الأمور

الجدول 
الزمني

%.80≤ نسبة إشغال •

%.90≤ رضا أولياء الأمور •

%.20≤ خفض التكاليف التشغيلية •

المؤشرات 
(KPIs)

النتائج المحققة

ياء رفع نسبة رضا أول•
→% 65الأمور من 

94.%

ة تقلةةةةةيص التكلفةةةةة•
ارة التشةةةغيلية للةةةو 

%.20بنسبة 

250اسةةةةةةةةةةتحدا  •
.وظيفة جديدة

تعزيةةةةةةز اسةةةةةةتدامة •
ذج التشغيل عبر نمو

شةةةةةةراكة طويلةةةةةةة 
.الأجل



الرابعــــــــةالوحـــــــــدة 
إعداد العرض الفني والمالي

دليـــــل إســـــناد الخـــــدمات 

الحكومية

التسلسل المنطقي لإعداد العرض الفني 4.1

إعداد العرض المالي 4.2

مقومات الفوز بترسية المنافسة 4.3

دراسة حالة محلية
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التسلسل المنطقي لإعداد العرض الفني4.1

ة مددى العرض الفني هو الوثيقة الجوهرية التي تُظهر للجهدة الحكوميد

ن العرض كلما كا. فهم المنظمة للمشرول وقدرتها على التنفيذ بكفا ة

.ةمتماسكًا ومبنيًا على غدلة واضحة، زادت فرص الفوز بالترسي

(WBS)هيكل تجزئة العمل 

متنويه مه
العـرض الفنـي بعض كراسات المنافسة تحدد مسبقًا ترتيبًا إلزاميًا لمكونـات•

ويجةةو( الالت امةةات–الجةةدول الزمنةةي –فريةةق العمةةل –المنهجيةةة –الخبةةرات : مثةةل)

ا يعكس معايير التقييم الرسمية ا، لأنه غالب  .الالت ام به تمام 

مكونات العرض الفني

أمثلةالمخرج المرتبطالبند

لماذا نحن؟

اةافة تقديم المنظمة، رسةالتها، خبراتهةا، القيمةة الم•
التةةةةي تقةةةةدمها مقارنةةةةة بالمنافسةةةةين، إبةةةةراز الأثةةةةر 

مةةةة عةةةدد المسةةةتفيدين، القي)المجتمعةةةي المتوقةةةع 
(.الاجتماعية الماافة

صياغة مختصرة ومقنعة •

(صفحة واحدة كافية)

الالتزامات تجاه 

مال  المشروع

ات تحديد ما ستقدمه المنظمةة مةن ضةمانات، الت امة•
تسليم، الالت ام بالمعايير

إبراز الجدية والموثوقية•

الخبرات السابقة
عةةرض مشةةةاريع مماثلةةةة نُفةةةذت بنجةةةاح مةةةع بيانةةةات•

الجهات المالكة

إرفاق خطابات شكر أو •

توصيات يع ز الثقة

عفريق عمل المشرو
السةةير الذاتيةةة للكفةةاءات+ عةةرض هيكةةل المشةةروع •

الأساسية

ية التركيز على الخبرة العمل•

والملاءمة للمشروع

منهجية إنجاز 

المخرجات

 PMO ،Agile ،Six) توضةةةيح الأسةةةاليو والأدوات•
Sigmaإلخ ،)

م إبراز القدرة على الاستخدا•

الأمثل للمنهجيات والأدوات

المتخصصة في مجال عمل 

المشروع

ة المواصفات الفني

للمخرجات
ل مخرجتحديد المعايير الفنية والجودة المتوقعة لك•

توافق مع المواصفات •

الدولية/السعودية

منهجية تنفيذ 

المشروع

مراحةل، تقةارير، أدوات )الإطار العام لإدارة المشةروع •
(المتابعة

ة أو ذكر آلية المتابعة الشهري•

ربع السنوية

الجدول الزمني
أو  Gantt Chartخطةةة زمنيةةة تفصةةيلية باسةةتخدام •

جدول مرحلي

 وضع مراحل تسليم واضحة•

(Milestones)
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التسلسل المنطقي لإعداد العرض الفني4.1

مشروع استشارات إدارية–نموذج جدول زمني مبسط 

بطمعيار التقييم الفني المرتالمخرجات الرئيسيةالمدةالمرحلة

أسبوعا التحضير
تشكيل + خطة تنفيذ •

الفريق
وضوح الهيكل والجاهزية•

جودة التحليل•تقرير تشخيصي أولي•شهرالمرحلة الأولى

تطييق المنهجية•ةتنفيذ الحلول المقترح•شهر ونصفالمرحلة الثانية

عمق الحلول•توصيات+ تقرير نهائي •شهرالمرحلة الثالثة

أسبوعالتقييم
تسليم+ ورشة ختامية •

المخرجات
رضا المستفيدين•

ســتخدم يوضّــح الجــدول التــالي كيــف يمكــن ربــط العــرض الفنــي بالجــدول الزمنــي بحيــ  يُ •

:مباشرة في التقييم الفني ويُظهر وضو  خطة التنفيذ
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إعداد العرض المالي4.2

مكونات العرض المالي

.العرض المالي يجب أن يكون واقعيًا، دقيقًا، ومترابطًا مع العرض الفني•

المخرج الرئيسي
النسبة من 

القيمة الكلية
آلية السداد(ريال)التكلفة 

+  خطة المشروع 
المحتوى

(عند اعتماد الخطة)دفعة أولى •20%120,000

تنفيذ التدريب
(موظف500)

50%300,000
دفعةةةات مرحليةةةة مرتبطةةةة بعةةةدد •

المتدربين

التقرير + التقييم 
النهائي

(عند التسليم)دفعة ختامية •20%120,000

المصاريف الإدارية 
والطوارئ

متوزعة خلال العقد•10%60,000

ضريبة ماافة% 15+يشمل •600,000%100الإجمالي

نصائح لإعداد عرض مالي متوازن

1

2

3

.الالت ام ببنود الكراسة بدقة▪

لا )ضما  التوافق بةين العةرض الفنةي والمةالي▪
اتذكر خدمة في العرض الفني غير مسعّرة م (.الي 

ن أرقةام بةدلا  مة)تقديم تفاصيل دقيقة لكةل بنةد ▪
(.كلية عامة

4

5

تبعاد تجنو المبالغة في الأسعار حتى لا يتم اسة▪
.العرض

ل مثة)إرفاق مبةررات وتفصةيلات داعمةة لارقةام ▪
(.متوسط سعر السوق

:  ملاحظة عملية

–ى دفعةة أولة)بعض كراسات المنافسة تحدد طريقة السةداد 
و  ، وبالتةةالي يجةةو أ  يكةة(دفعةةة ختاميةةة–دفعةةات مرحليةةة 

ا وفةةق المخرجةةات مةةع إدراج قيمةةة  العةةرض المةةالي مقسّةةم 
بشةةكل واضةةح، وطريقةةة تحصةةيلها %( 15)الاةةريبة الماةةافة 

ا من الجهة الحكومية .لاحق 

جدول الكميات 

ائز هي وثيقة فنية مالية أساسية تُدرج ضمن مستندات المناقصات وتعد من الرك
: المهمة في عملية التسعير والتقييم للمشاريع وتحتوي على 

(Units)الوحدات -( Quantities)الكميات -( Items)الأصناف •
(Total Amounts)المبالغ الكلية -( Unit Rates)الأسعار •
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ل التسةةةةجيل والتفعيةةةة•
.في منصة اعتماد

شةةةهادة التسةةةجيل مةةةن •
الجهة المختصة

يةر المركز الةوطني لتنميةة القطةاع غ)
.(الهيئة العامة لاوقاف/ الربحي

.الشهادة الارييية•
شةةةةةهادة التأمينةةةةةات •

.الاجتماعية

مقومات الفوز بترسية المنافسة4.3

استيفاء متطلبات الدخول للمنافسة( أ

.شهادة حماية الأجور•.شهادة التوطين•
شةةةةةةةةهادة الزكةةةةةةةةاة •

.والدخل

فهةةةم عميةةةق لنطةةةاق المشةةةروع •
.ومتطلباته

حلةةةول )تقةةةديم قيمةةةة ماةةةافة •
(.ريةتقنية، شراكات، أدوات ابتكا

.إبراز مشاريع سابقة موثقة•

عوامل التميز في العرض الفني( ب

.وضوح وتفصيل في الأرقام•.عرض منطقي ومتواز •
ملاءمة التكاليف المالية مع•

النطاق بشكل واضح

عوامل قوة العرض المالي( ج

.اءلةالالت ام بالشفافية والمس•.ةإظهار الملاءة المالية للمنظم•
ر إرفةةاق خطابةةات توصةةية أو شةةك•

.من جهات سابقة

عوامل الثقة والموثوقية( د
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مقومات الفوز بترسية المنافسة4.3

نموذج مصفوفة تقييم داخلية قبل التقديم

ة تقيـيم للاستفادة العملية من المصفوفة، يجـب أن يـتم اسـتخدامها عبـر ورشـ

.داخلية قبل التقديم، بحي  يتم النقاش وتحديد نقاط التحسين

خطوات التحسينالملاحظات(5–1) الدرجةالمعيار

استيفاء المتطلبات

مراجعة منصة اعتماد•☐النظامية

☐جودة العرض الفني
تعزيز المنهجية وإرفاق •

أمثلة

اتربط التكاليف بالمخرج•☐قوة العرض المالي

إرفاق خطابات شكر•☐الخبرات السابقة

إبراز الابتكار•☐القيمة المضافة

إرفاق شهادة بنكية•☐الملاءة المالية

☐النتيجة النهائية
انسحاب/ مشاركة 
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:الموضوع

رية وزارة المـوارد البشـ–" تأهيل وتوظيف ذوي الإعاقة"إسناد تشغيل مراكز 

(2022)والتنمية الاجتماعية 

دراسة حالة

ي مرتبطةةة بنمةةوذج الجةةدول الزمنةة)الجمعيةةة قةةدّمت منهجيةةة واضةةحة •

(.أعلاه

العرض 
الفني

الربط بالمنهجية والأدوات

.مرتبطة بمراحل التدريو والتوظيف Milestonesتامّن•
الجدول 
الزمني

دراج مةةع إ( متابعةةة توظيةةف–تةةدريو –تأهيةةل )قُسّةةم وفةةق المخرجةةات •

.الاريبة الماافة

العرض 
المالي

النتائج المحققة

مراكةةز 5تشةةغيل •

18بكفاءة خلال 

ا .شهر 

رفةةةةةةةع نسةةةةةةةبة •

توظيةةةةةةةةةةةةةةةةةف 

ن المسةةتفيدين مةة

25 %→55.%

فةةة تخفةةيض التكل•

نسةةبة التشةةغيلية ب

22.%

تعزيةةةةةةز الثقةةةةةةة •

الحكوميةةةةةةةةةةةةةة 

د بالجمعية كمة و

.خدمات متخصص

ا ع ز نقاط قوتها قبل التقدي• ا داخلي  .مالجمعية أجرت تقييم 
ة مصفوف
مالتقيي



الخامســــةالوحـــــــــدة 
مراحل تنفيذ إسناد الخدمات الحكومية

دليـــــل إســـــناد الخـــــدمات 

الحكومية

مرحلة التخطيط للتعاقد مع الجهات الحكومية 5.1

مرحلة تقديم العروض وإدارة المنافسة 5.2

مرحلة تقديم العروض وإدارة المنافسة 5.3

حوكمة ومتابعة عقود الإسناد 5.4

دراسة حالة محلية
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مرحلددددة التخطدددديط للتعاقددددد مددددع الجهددددات 5.1
الحكومية

.بناء قنوات اتصال مباشرة وفعالة•

التعةةةرف علةةةى الخةةةدمات القابلةةةة للإسةةةناد واحتياجةةةات •

.الجهات

، درجةةة الحوكمةةة: فهةةم معةةايير التأهيةةل المطلوبةةة مثةةل•

.نسو التوطين، الأعمال السابقة، جودة البرامج

التواصل مع الجهات الحكومية( أ

.المتابعة المستمرة لة منصة اعتماد•

سةةو تحليةةل كراسةةات المنافسةةة المطروحةةة لتحديةةد المنا•

.للمنظمة

.بناء معرفة متراكمة بكيفية التعامل مع المنصة•

متابعة المنافسات والكراسات( ب

.إعداد عروض فنية ومالية متكاملة•

.حساب التكاليف بدقة مع إضافة هامش مخاطرة•

–ماافة قيمة)تطييق أساسيات بناء العروض الاحترافية •

(.دقة–وضوح 

إعداد العروض( ج



41

مرحلة تقديم العروض وإدارة المنافسة5.2

يد تقديم العروض عبر منصة اعتماد وفق المواع•
.المحددة

.الانتقال مباشرة لمرحلة التنفيذ: عند الفوز•

مراجعةةة التجربةةة، تحديةةد أوجةةه القصةةور،: عنةةد عةةدم الفةةوز•

.تحسين جودة العروض المستقبلية

متابعة النتائج

.الالتزام بجميع الاشتراطات والشروط•

نصيحة عملية

برات يعـزز وثّق جميع التجارب السابقة، حتى غير الناجحة، لبناء سجل خ

.فرص الفوز مستقبلاً 
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المرحلة
المخرجات 

المطلوبة

الجهة 

المسؤولة

الموعد 

النهائي
حالة الإنجاز

مكتمل☐/ جاري  ☐تاريخ محددمدير المشروعدةخطة تنفيذ معتمالتحضير

مكتمل☐/ جاري  ☐وفق العقدفرق العملالخدمة المقدمةالتنفيذ

مكتمل☐/ جاري  ☐دوريلجنة المتابعةتقرير الأداءالتقييم

مرحلة تقديم العروض وإدارة المنافسة5.3

.ميةتقديم كافة مستندات إدارة المشروع للجهة الحكو•

.الالت ام بالاشتراطات الفنية والزمنية•

.خدمةتفعيل والاستفادة من الشراكات لدعم تنفيذ ال•

البدء في التنفيذ( أ

.تقييم دوري للخدمات المقدمة•

.تطوير وتحسين الخدمة أثناء فترة التنفيذ•

.تطييق معايير الجودة الوطنية•

المتابعة والتقييم المستمر( ب

إعداد العروض( ج
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حوكمة ومتابعة عقود الإسناد5.4

.توثيق الإنجا ات والتحديات•.عملرفع تقارير شاملة عن سير ال•
ة قيةةاس الأثةةر المجتمعةةي للخدمةة•

.المقدمة

إعداد التقارير الدورية( ب

اتحديد المخاطر المتوقعة مس• .بق 
طر تجهيز خطة للتعامل مع المخا•

المتوقعة
التنسةةةيق المسةةةتمر مةةةع الجهةةةة•

.الحكومية لتجاوز العقبات

إدارة المخاطر والتحديات( ج

آليات الحوكمة المؤسسية( أ

.داءتطوير نظام رقابة داخلية لا•
قابلة  (KPIs)وضع مؤشرات أداء •

.للقياس

توثيةةةق الإجةةةراءات والسياسةةةات•
.الخاصة بإدارة العقود

.نسبة إنجاز المهام في وقتها•
رضةةةةةةةةةةةةةةةةا المسةةةةةةةةةةةةةةةةتفيدين •

(.مقابلات/استييانات)
ر جودة الخدمات مقارنة بالمعةايي•

.المحددة

ة نسةةبة اسةةتثمار المةةوارد الماليةة•
.والبشرية بكفاءة

نسةةةةةةبة الشةةةةةةراكات الفاعلةةةةةةة       •
.ومشاركة المتطوعين 

الأثر المجتمعي •

(KPIs)مؤشرات الأداء المقترحة 
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دراسة حالة

:الموضوع

رية وزارة المـوارد البشـ–تجربة إسناد خدمات الرعاية النهاريـة لـذوي الإعاقـة 

والتنمية الاجتماعية

شةغيلية كانت مراكز الرعاية النهارية لذوي الإعاقة تُدار مباشةرة مةن الةو ارة، بتكةاليف ت•

.مرتفعة وضعف في التوسع الجغرافي

واجهت الو ارة تحديات في استدامة الخدمة وضما  الجةودة الموحةدة علةى مسةتوى•

.المملكة

ا من  ا لإسناد تشغيل مراكز الرعاية النهاريةة إلةى جم2019بدء  عيةات ، أطلقت الو ارة برنامج 

:ومؤسسات أهلية متخصصة، بهدف

.رفع كفاءة الإنفاق المالية•

.تحسين جودة الخدمة•

.تعزيز الشراكة مع القطاع غير الربحي في تقديم خدمات اجتماعية متخصصة•

الوضع السابق

المبادرة



45

دراسة حالة

خطوات التنفيذ

مرحلة التخطيط للتعاقد
.(معايير جودة–إدارة مالية –حوكمة )تأهيل الجمعيات عبر برامج تدرييية •
.نشر كراسات المنافسة عبر منصة اعتماد•
.خبرات سابقة، ملاءة مالية، قدرات بشرية: تحديد متطلبات التأهيل•

مرحلة تقديم العروض وإدارة المنافسة
.تقدمت عدة جمعيات متخصصة بعروض فنية ومالية•
.تامنت العروض نماذج تشغيل مبتكرة ومؤشرات أداء واضحة•
احبة أفاةل تمت الترسية على جمعيةة عنيةزة للتنميةة والخةدمات الإنسةانية باعتبارهةا صة•

.عرض متكامل

مرحلة تنفيذ وتقييم الخدمات
:الجمعية أعدت خطة تشغيلية متكاملة تتامن•

oيةخدمات تأهيل، تدريو مهني، رعاية صحية ونفس: مصفوفة نطاق عمل تشمل.
o(.نإداريي–أخصائيين –معالجين )توظيف كوادر متخصصة : خطة موارد بشرية
o خطة متابعة جودة مرتبطة بمؤشرات أداءKPIs وضعتها الو ارة.

.مستفيد500تم تشغيل مركز متكامل يخدم أكثر من •

حوكمة ومتابعة عقود الإسناد
.أنشأت الجمعية لجنة إشراف داخلية لمتابعة تنفيذ العقد•
لاحظةات نسةو الإنجةاز، مسةتوى رضةا المسةتفيدين، الم: أصدرت تقةارير دوريةة للةو ارة تتاةمن•

.التشغيلية
يةل أو نقةص مثل ضعف التمو)تم تطييق نظام إدارة المخاطر لتقليل احتمالات انقطاع الخدمة •

(.الكادر
.التزمت الجمعية بنظام التدقيق المالي الدوري لاما  الشفافية•

خطوات التنفيذ

: مرحلةةةة الجاهزيةةةة أساسةةةية•
نجةةاح الجمعيةةة اعتمةةد علةةى 
تأهيةةةل كوادرهةةةا، ملاءتهةةةا 
الماليةةةةةةةةةة، واسةةةةةةةةةتكمال 

.متطلباتها النظامية

إدارة العقةةةد بعةةةد الترسةةةية •
تتطلةةةةو وجةةةةود حوكمةةةةة 

ة، قويةةة، آليةةات رقابةةة داخليةة
.وتقارير أداء دورية

الةةربط بةةين مؤشةةرات الأداء•
ز والحوكمة ساهم في تعزي

ثقةةةةةة الجهةةةةةة الحكوميةةةةةة 
.واستمرارية العقد

تح التوثيةةةق والشةةةفافية فةةة•
دة البةاب لترسةية عقةود جديةة
.وبناء سجل إنجاز مستدام



السادســـــــةالوحــــــدة 
إدارة المشاريع وتنفيذ عقود الإسناد

دليـــــل إســـــناد الخـــــدمات 

الحكومية

من الترسية إلى توقيع العقد 6.1

التخطيط لتنفيذ العقد 6.2

إدارة التنفيذ والتسليم 6.3

(Monitoring & Control)المتابعة والرقابة  6.4

إغلاق العقد والتسليم النهائي 6.5

إغلاق العقد والتسليم النهائي 6.6

التوصيات
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من الترسية إلى توقيع العقد6.1

ي رحلدة بعد الفوز بترسية المنافسة، تبدغ مرحلدة جديددة فد•

لددى الإسددناد متمثددل فددي تحويددل العددرض الفنددي والمددالي إ

:وتشمل هذه المرحلة. خطة تنفيذية واقعية

اسةةةةةتكمال إجةةةةةراءات •
توقيةةةةع العقةةةةد مةةةةع 

.الجهة الحكومية

مراجعةةةةةةةةة كافةةةةةةةةة •
الالت امةةةات النظاميةةةة

الاةةةةمانات، الاةةةةريبة)
الماةةةةافة، الت امةةةةات 

(.التوطين

عقةةد اجتمةةاع انطةةلاق •
ة بةةين الجهةةة الحكوميةة
ة والمنظمة غيةر الربحية

لمواءمةةةةة التوقعةةةةات 
.وتأكيد نطاق العمل
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التخطيط لتنفيذ العقد6.2

:التخطيط المحكم هو أساس نجا  التنفيذ ويشمل

المخرجاتالتفاصيلالعنصر

خطة إدارة 

المشروع

يةةة تحويةةل العةةرض الفنةةي إلةةى خطةةة تنفيذ•

.تفصيلية

 وثيقة خطة المشروع

(Project Plan).

الجدول الزمني
قةاط تحديد مراحةل التنفيةذ، المسةار الحةرج، ن•

.(Milestones) التسليم المرحلية

معتمد

Gantt Chart.

هيكل الحوكمة

ريةق تحديد لجنة توجيهيةة، مةدير مشةروع، ف•

تنفيةةةةذي، قنةةةةوات تواصةةةةل مةةةةع الجهةةةةة 

.الحكومية

مصفوفة أدوار 

ومسؤوليات

(RACI Matrix).

إدارة أصحاب 

المصلحة

–الةةةةةةو ارة )تحديةةةةةةد جميةةةةةةع الأطةةةةةةراف •

طةة وخ( المةوردين–الشركاء –المستفيدين 

.للتواصل معهم

خطة إدارة أصحاب 

.المصلحة

خطة المخاطر
يلية، ماليةة، تشةغ)تحديد المخاطر المحتملةة •

.ووضع آليات استجابة( قانونية

سجل مخاطر

(Risk Register).
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إدارة التنفيذ والتسليم6.3

:أثناء التنفيذ، ينبغي للمنظمة الالتزام بالآليات التالية

.توزيع المهام، تدريو الكوادر، متابعة الأداء الفردي•

إدارة الموارد البشرية

حسةةو % )30فةةي حةةال وجةةود مقةةاولين مةةن البةةاطن بنسةةبة لا تتجةةاوز •

(.النظام

إدارة العقود الفرعية

.المتفق عليها مع الجهة الحكومية (KPIs)تطييق مؤشرات الأداء •

إدارة الجودة

.والحلولإعداد تقارير شهرية أو ربعية تتامن نسو الإنجاز، التحديات،•

التوثيق والمتابعة
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(Monitoring & Control)المتابعة والرقابة 6.4

:أثناء التنفيذ، ينبغي للمنظمة الالتزام بالآليات التالية

.يدينمثل نسبة الالت ام بالجدول الزمني، جودة الخدمة، رضا المستف•

 (KPIs)مؤشرات الأداء الرئيسية 

افقةة أي تعديل في نطاق الخدمة أو الجدول الزمني يجو أ  يتم بمو•

.رسمية

إدارة التغييرات

.تحديث دوري لسجل المخاطر ووضع خطط بديلة•

إدارة المخاطر

.تقارير إنجاز دورية تتامن الأداء المالي والفني•

التقارير للجهة الحكومية
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إغلاق العقد والتسليم النهائي6.5

:أثناء التنفيذ، ينبغي للمنظمة الالتزام بالآليات التالية

.شروطتسليم المخرجات النهائية للجهة الحكومية وفق ال•

عقةةةد اجتمةةةاع ختةةةامي مةةةع الجهةةةة الحكوميةةةة لمراجعةةةة •
.الإنجا ات والدروس المستفادة

.الحصول على خطاب إبراء ذمة أو شهادة إنجاز•

توثيةةق المشةةروع كمرجةةع داخلةةي لةةدعم فةةرص الفةةوز فةةي منافسةةات •

.مستقبلية
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إغلاق العقد والتسليم النهائي6.6

ــر ــن أب ــة م ــات التعاقدي ــأخر الصــرف الحكــومي والخلاف ز تُعــد مســألة ت
. د الإسـنادالتحديات التي تواجه المنظمات غير الربحية عنـد تنفيـذ عقـو

ضــمان إدارتهــا باحترافيــة تمثــل عــاملًا حاســمًا فــي اســتقرار المشــروع و
.استمراريته دون تعطيل أو خسائر كبيرة

مواجهة تأخر الصرف الحكومي: أولًا 

ثر مباشرة تأخر الدفعات من الجهة الحكومية قد يؤدي إلى مشكلات في التدفقات النقدية، ويؤ•
.على تنفيذ المشروع والت امات المنظمة مع الموردين والموظفين

آليات عملية للتعامل مع تأخر الصرف

التخطيط المالي المسبق
.أشهر من التكاليف التشغيلية3تخصيص احتياطي مالي تشغيلي لا يقل عن •
.ضمن العرض المالي (Contingency Reserve)إدراج بند الهامش الاحتياطي •

الاتفاقيات مع الموردين
از مثةةل الةةدفع علةةى دفعةةات جزئيةةة مرتبطةةة بالإنجةة)التفةةاوض علةةى شةةروط دفةةع مرنةةة •

(.الفعلي
.إدخال بنود تسمح بتأجيل جزئي أو إعادة جدولة في حال تأخر الصرف•

التواصل المستمر مع الجهة الحكومية
.تعيين منسق مالي لمتابعة الدفعات مع الإدارة المالية للجهة المتعاقدة•
ا عبةةر النظةةام الحكةةومي • البريةةد / منصةةة اعتمةةاد)توثيةةق جميةةع المطالبةةات الماليةةة رسةةمي 

(.الرسمي

الاستفادة من برامج التمويل الحكومية
التنميةة التقديم على منتجات مثةل برنةامج التمويةل المخصةص لعقةود الإسةناد مةن بنةك•

.الاجتماعية
.كوميةالبحث عن شراكات مصرفية توفر حلول تمويل قصير الأجل باما  العقود الح•

السعودية–نموذج عملي 

ا. على عقد تشغيل مركز إيواء عبر منصة اعتماد2022جمعية تنموية حصلت عام • في واجهت الجمعية تأخر 
1.5بقيمةة )لاجتماعيةة استعانت بمنتج تمويلي قصير الأجل من بنك التنميةة ا: الحل. صرف دفعتين متتاليتين

.ة، مما مكّنها من الاستمرار في التشغيل دو  توقف حتى وصول الدفعات الحكومي(مليو  ريال
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إغلاق العقد والتسليم النهائي6.6

إدارة الخلافات التعاقدية مع الجهات الحكومية: ثانيًا

وفةق إدارتهةا. الخلافات قد تنشأ حول نطاق العمل، جودة المخرجات، أو تفسير بعةض بنةود العقةد•
.يةآليات نظامية وقانونية يجنو المنظمة الن اعات الممتدة أو فقدا  العقود المستقبل

خطوات عملية لإدارة الخلافات التعاقدية

التوثيق الدائم
.الاحتفاظ بمحاضر الاجتماعات، المراسلات الرسمية، والتقارير الدورية•
.(Milestone Reports)استخدام قوالو معتمدة لتوثيق الإنجاز المرحلي •

التواصل المبكر
في حال ظهور خلاف، يةتم رفةع خطةاب رسةمي للجهةة يوضةح نقةاط الخةلاف والحلةول •

.المقترحة
.صعيدعقد اجتماع مباشر مع لجنة متابعة المشروع في الجهة الحكومية لتقليل الت•

تفعيل بند التحكيم أو الوساطة
".آلية حل الن اعات"الرجوع لبنود العقد الخاصة بة •
ذا لةم تُحةل الاستعانة بمركز التحكيم التجاري السةعودي أو اللجةا  القاةائية المختصةة إ•

ا .الخلافات ودي 

إدارة السمعة المؤسسية
.التعامل باحترافية وعدم الدخول في ن اعات إعلامية•
.التركيز على إظهار الت ام المنظمة بالتنفيذ واستعدادها للتعاو •

السعودية–نموذج عملي 

. تمةاعي، حصلت إحدى الجمعيات على عقد لإدارة برنامج تدريبي لمستفيدين مةن الاةما  الاج2021في عام 
:الجمعية لجأت إلى(. عدد الدورات المطلوب تنفيذها)نشأ خلاف حول تفسير نطاق العمل 

.توثيق تفسيرها للنطاق كما ورد في كراسة المنافسة•
.رفع مذكرة رسمية للجهة الحكومية•
باسةةتكمال تةم تشةكيل لجنةة مشةتركة للبةت فةي الخةةلاف، وانتهةت بتسةوية وسةطية سةمحت للجمعيةة•

.المشروع مع تعديل بسيط على العقد
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خدددددلاصدددددة

، ويجةو إدارة السيولة المالية ضرورة استراتيجية•
اعتبةةةار تةةةأخر الصةةةرف سةةةيناريو متوقةةةع ولةةةيس

.استثناء

اريع الخلافات التعاقدية جزء طييعةي مةن المشة•
ق، الحوار التوثي: الكييرة، لكن إدارتها تعتمد على

المبكةةةةر، والاحتكةةةةام لانظمةةةةة والتشةةةةريعات 
.يةالمعمول بها في المملكة العربية السعود

ماليةة الجمعيات الأهليةة التةي تثبةت ملاءتهةا ال•
وحل الن اعةات بشةكل مهنةي تعة ز فرصةها فةي

.الحصول على عقود إسناد مستقبلية



التوصيات 

دليـــــل إســـــناد الخـــــدمات 

الحكومية
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التوصيات 

الخددداتمدددة

ار التحةول يمثل إسناد الخدمات الحكومية إلى القطاع غير الربحي خطوة استراتيجية ضةمن مسة

ي تعزيز كفةاءة الوطني في المملكة العربية السعودية، ويعكس الرلية المستقبلية للدولة ف

.الإنفةةةةةةةاق وتحقيةةةةةةةق الجةةةةةةةودة والشةةةةةةةفافية فةةةةةةةي تقةةةةةةةديم الخةةةةةةةدمات العامةةةةةةةة

مشةاركة لقد تناول هةذا الةدليل المحةاور الأساسةية التةي تمكّةن المنظمةات غيةر الربحيةة مةن ال

ا مةن فهةم الإطةار  ا بآليةات االحةوكميالفعالة في هذا التوجه، بدء  لتأهيةل والتنظيمةي، مةرور 

.والإعداد، وصولا  إلى إدارة المشاريع ومتابعة التنفيذ وضما  الجودة

افسةة كما عرض الدليل منهجيات وأدوات عملية تدعم قةدرة المنظمةات غيةر الربحيةة علةى المن

ذا المسةار والفوز بالعقود الحكومية، إضافة إلى دراسات حالة سعودية تثبت أ  النجاح في هة

ا فحسو، بل قابل للتحقق والقياس على أرض الواقع .ليس نظري 

ةا بمعةايير الحك ومةة، وتبنّةي إ  نجاح عملية الإسناد يتطلو جاهزية مؤسسةية متكاملةة، والت ام 

ة تعةود ممارسات إدارية ومالية حديثةة، فاةلا  عةن القةدرة علةى تقةديم قيمةة ماةافة ملموسة

.بالنفع المباشر على المجتمع، وتدعم أهداف التنمية المستدامة

التنفيذيةة، وقد استند هذا الدليل إلى أحكام نظام المنافسات والمشتريات الحكومية ولوائحه

.اتوعلى الأدلة الصادرة من المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي، وأفال الممارس

:ويلتي هذا الدليل كمرجع عملي يساهم في

.تمكين المنظمات غير الربحية من دخول المنافسات الحكومية بكفاءة•

.رفع مستوى الناج المؤسسي والإداري•

.2030تعزيز التكامل بين القطاعين العام وغير الربحي بما يخدم رلية المملكة •
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:عبررفع الجاهزية المؤسسية.1

oتطوير الكوادر البشرية المتخصصة في إعداد العروض الفنية والمالية.

oتبني نظم إدارية ومالية متقدمة.

oالالت ام الصارم بمتطلبات الحوكمة والشفافية.

:من خلالتعزي  القدرات التنافسية.2

oتطييق معايير الجودة العالمية (مثل ISO و PMI) وربطها بمعايير محلية معتمدة.

o (نجازخطابات شكر، تقارير إ)تطوير آليات عملية لتوثيق النجاحات السابقة.

oبناء سجل إنجاز (Track Record) يدعم فرص الفوز بالترسية.

:عبر التدريو المستمر فيالاستثمار في بنا  القدرات الداخلية.3

oتصميم وإعداد العروض الفنية والمالية.

oإدارة المشاريع التنموية والعقود الحكومية.

o (تمادمثل اع)التحول الرقمي والاستفادة من المنصات الإلكترونية الحكومية.

:من خلالتعزي  الاستدامة المالية.4

o (تبرعات، استثمارات، شراكات مع القطاع الخاص)تنويع مصادر التمويل.

oطةاع غيةر الاستفادة من برامج الدعم الحكومية والمبادرات التمويلية الموجهة للق
.الربحي

oإعداد خطط مالية بعيدة المدى تعكس الملاءة والاستقرار المالي.

:عبرتفعيل الشراكات الإستراتيجية داخل القطال غير الربحي.5

oتبادل الخبرات وبناء التحالفات لتنفيذ مشاريع كبرى بشكل مشترف.

oيةالتعاو  في تقديم العروض المشتركة لرفع الكفاءة وزيادة فرص الترس.

oت غيةةر الاسةةتفادة مةةن المتطةةوعين الاحتةةرافيين والمستشةةارين لةةدعم التخصصةةا
ا .المتوفرة داخلي 

:عبرالتركي  على إدارة المخاطر وضمان الجودة.6

oتبني أنظمة عملية لرصد المخاطر وتحديثها بشكل دوري.

oوضع خطط بديلة للطوارئ أثناء تنفيذ العقود.

oتفعيل أنظمةة متابعةة وتقيةيم (M&E) مبنيةة علةى مؤشةرات أداء (KPIs)  مرتبطةة
.بجودة الخدمة والأثر المجتمعي

التوصيات 



الملاحق

تقييم ذاتي

مراجع إعداد الدليل

دليـــــل إســـــناد الخـــــدمات 

الحكومية
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لتشخيص  (Check-list)قائمة التحقق (: 1)الملحق 
جاهزية المنظمة للإسناد الحكومي

غداة عمليددة تسدداعد المنظمددة علددى تحديددد مدددى جاهزيتهددا : الغددرض
ل للمشدداركة فددي المنافسددات، وتوجيدد  قرارهددا إمددا بالتقددديم غو تلجيدد

.المشاركة لحين سد الفجوات

+ يددة الإدارة التنفيذ)تعبددل مددن قبددل فريددق داخلددي : آليددة الاسددتخدام
.ثم تراجع من مجلس الإدارة( القانونية+ المالية 

الملاحظاتلانعمالعنصرالمحور
ل في حا)التوصية 

(عدم الجاهزية

التأهيل القانوني والإداري

التسجيل في 

منصة اعتماد 

واستكمال جميع

الييانات

☐☐
لن يسمح 

بالمشاركة دو  

.إكمال التسجيل

شهادة /وجود سجل تجاري

سة مؤس–جمعية )تسجيل سارية 

(وقف–شركة غير ربحية –
☐☐

تجديد /إصدار

.فوري

شهادة الزكاة والدخل محدثة 

☐☐ومعتمدة
ة متابعة عبر هيئ

.الزكاة

+ ة شهادة التأمينات الاجتماعي

.ضرورة للترسية☐☐شهادة حماية الأجور

ق وف( نطاقات)شهادة التوطين 

☐☐ةاشتراطات وزارة الموارد البشري
تحسين نسو 

.التوطين

☐☐(إن وجدت)شهادة ضريبية 
حسو نشاط 

.الكيا 

القدرات المؤسسية

وجود إدارة 

مختصة بالعروض

ةالفنية والمالي
☐☐

تشكيل وحدة أو

راء الاستعانة بخب

.خارجيين

ة اعتماد سياسات حوكمة داخلي

☐☐(لوائح–لجان –مجلس إدارة )
تحديث الأنظمة

.الداخلية
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لتشدخيص  (Check-list)قائمة التحقق (: 1)الملحق 
جاهزية المنظمة للإسناد الحكومي

 :التفسير

.نسبة الجاهزية= الإجمالي ÷ مجمول النقاط الإيجابية 

.المشاركة مباشرة→جاهزية عالية  :80% ≤•

.المشاركة مع خطط تحسين عاجلة→جاهزية متوسطة  :79%–60•

.تأجيل المشاركة→غير جاهزة  :60% >•

الملاحظاتلانعمالعنصرالمحور
ل في حا)التوصية 

(عدم الجاهزية

ية ملاءة مالية مثبتة بقوائم مال

☐☐مدققة
إل امي وفق 

.ةمتطلبات الترسي

ع نظام مالي إلكتروني متوافق م

.تحديث الأنظمة☐☐معايير المحاسبة السعودية

الحصول على تقييم جاهزية من

☐☐المركز الوطني
طلو رسمي من 

.المركز الوطني

الجاهزية التشغيلية

تنفيذ مشاريع 

مشابهة أو عقود 

سابقة
☐☐

توثيق المشاريع 

.السابقة

وجود كوادر بشرية متخصصة 

☐☐(ماليين–إداريين –فنيين )
خطط 

.التدريو/للتوظيف

خطة لتوظيف المتطوعين أو 

.ةتطوير خطة متكامل☐☐الاستشاريين

.إعداد سجل مخاطر☐☐وجود آلية معتمدة لإدارة المخاطر

 Quality) خطة ضمان جودة

Assurance Plan)☐☐إعداد خطة معتمدة.
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الأثرالاحتماليةالوصفنوع الخطر
مستوى 

(L×I) الخطورة
خطة التخفيف

مسؤول 

المتابعة
حالة المتابعة

مالي
ف تجاوز التكةالي

التقديرية
مرتفععاليمتوسطة

ي تخصةةيص احتيةةاط

+ مةةالي للطةةوارئ 

يةرقابة مالية شهر

المدير 

المالي

جاري☐

مكتمل☐

تشغيلي

يم تأخر في تسل

الخدمةةة بسةةبو

نقص الموارد

مرتفععاليعالية

ل خطة بديلة وجدو

+زمنةةي احتيةةاطي 

عقود إضافية

مدير 

المشروع

جاري☐

مكتمل☐

قانوني
عةةةدم الالتةةة ام 

ببنود العقد
متوسطمتوسطمنخفاة

مراجعةةةةة العقةةةةود 

عبةةةةةةةر مستشةةةةةةةار 

تةةةدريو+ قةةةانوني 

الفريق

المستشار

القانوني

جاري☐

مكتمل☐

جودة

انخفةةةةةةةةةةةةةاض 

مسةةةةةةةةةةةةةتوى 

الخدمةةةةةةةةةةةةةةةة 

المقدمة

مرتفععاليمتوسطة

 + SLA تطييةةق

تةةةةةةةةةةةدقيق دوري 

للخدمة

لجنة 

الجودة

جاري☐

مكتمل☐

استراتيجي
الاعتمةةاد علةةى 

مورد واحد
متوسطمتوسطمنخفاة

+ تنويةةع المةةوردين

عقود بديلة
تالمشتريا

جاري☐

مكتمل☐

سمعة

شةةةةةةةةةةةةةكاوى 

إعلاميةةةةةةةةةة أو 

سليية

مرتفععاليمتوسطة

+ خطةةةةة تواصةةةةل 

إدارة أزمةةةةةةةةةةةةةات 

إعلامية

العلاقات 

العامة

جاري☐

مكتمل☐

نمددوذج متقدددم لإدارة المخدداطر فددي (: 2)الملحددق 
عقود الإسناد

تحويددل إدارة المخدداطر إلددى غداة عمليددة تسددتخدم طددوا  دورة : الغددرض
.حياة المشرول

مددن مدددير تعبددل قبددل وغثنددا  التنفيددذ، وتراجددع شددهريًا: آليددة الاسددتخدام
.المشرول ولجنة الإشراف

 :التفسير

ا وربطه بتقارير الإنجاز الشهرية• .تحديث النموذج دوري 

.كل خطر يخصص له مالك مسؤول يرفع تقارير للجهة الحكومية•
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ةآلية المتابعالجهة المسؤولةالدوريةالمستهدفطريقة القياسالمؤشرالمحور

ةالكفاءة المالي
نسبة التكاليف

ريةالفعلية للتقدي

(  ريةالتقدي÷ الفعلية )

 ×100
الإدارة الماليةشهري100% ≤

تقارير مالية 

معتمدة

الالتزام الزمني
نسبة الالت ام 

بالجدول الزمني

×( الكلية÷ المنجزة )

100
مدير المشروعشهري90% ≤

Gantt   محد  +

تقارير شهرية

إدارة الجودةربع سنوي%85 ≤لاتمقاب+ استييانات نرضا المستفيديجودة الخدمة
نظام متابعة 

إلكتروني

عدد الشكاوى 

المسجلة
خدمة العملاءشهري%5 ≤تقارير متابعة

 لوحة متابعة

(Dashboard)

نعدد المستفيديالأثر المجتمعي
+  سجلات المشروع 

يتقارير المركز الوطن
تقارير سنويةوحدة الأثرسنوي%10≤ نمو 

نسبة مشاركة 

المتطوعين

÷  المتطوعين )

×( إجمالي الفريق

100

إدارة التطوعنصف سنوي20% ≤
منصة تطوع 

حكومية

الامتثال 

والحوكمة

ير نسبة رفع التقار

الدورية

÷  المرفوعة )

100× ( المطلوبة
PMOربع سنوي100%

ة متابعة عبر منص

اعتماد

الاستدامة
كفاءة استغلال 

الموارد

(  الموارد÷ المخرجات )

 ×100
مراجعة داخليةالإدارة العليانصف سنوي90% ≤

 (KPIs)مؤشدددرات الأدا  الرئيسدددية (: 3)الملحدددق 
لمتابعة عقود الإسناد

:الغرض

يمكن  (M&E System)تحويل مؤشرات الأدا  إلى نظام متابعة وتقييم 

.رفع  للجهات الحكومية والجهة الممولة

 :التفسير
بالجةةدول KPIsتةةربط  (Dashboard)يوصةةى باسةةتخدام لوحةةة متابعةةة إلكترونيةةة •

.الزمني والمخرجات
.كل مؤشر يخصص له مسؤول ويُرفع بشكل دوري إلى الجهة الحكومية•
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 Social)مشدرول الددفع مقابدل النتدائ  : دراسدة حالدة عمليدة عالميدة

Impact Bond) —  بيترفوردتجربة سجن(HMP Peterborough), المملكة المتحدة.

:ملخص تنفيذي

 Social Impact) من أوائل وأشهر حالات استخدام آليات الدفع مقابل النتائج« بيترفورد»كانت تجربة 

Bonds / Payment-by-Results) ى لتمويل خدمات اجتماعية تهدف إلى تقليل معدلات العةودة إلة

.(recidivism)الاجرام 

جمعيةات )بحةي تم إطلاقه بتشارف بةين و ارة العةدل البريطانيةة، مسةتثمرين اجتمةاعيين، ومنفّةذ غيةر ر

ا(وشركاء خدمة .، مع آلية دفع للجهة المنفذة مبنية على تحقيق نتائج محددة مسبق 

ييق على مشاريع إسناد مهمة قابلة للتطوحوكَميةالتقارير المستقلة رصدت دروسا  تشغيلية، تمويلية 

(The Government Outcomes Lab, CORE, UK Parliament Committees).الخدمات الحكومية 

(Design & Structuring)تصميم الآلية / مرحلة التخطيط للتعاقد ( 1

:ما تم فعل 

لنة لاء خفض نسبة الإحالات العودة الى الاجةرام بةين مجموعةة ا: تحديد هدف واضح قابل للقياس•

(.الإعادة/انخفاض معدلات الإدانة = Outcome   )بعد الإفراج 

.(follow-up period)، وآلية زمنية للمتابعة (المؤشرات)تحديد مجموعة مستهدفة وقياسات أثر •

و  ، منفّةذو  خيريّة(صةاحو القةرار والجهةة الدافعةة)و ارة العةدل : تشكيل تحالف متعةدد الشةركاء•

.محليّةةةةو ، مسةةةةتثمرو  اجتمةةةةاعيو ، وشةةةةركة وسةةةةيطة لإدارة العقةةةةد وصةةةةياغة معيةةةةار الأداء

لمةةاذا يهةةم دليةةل الإسةةنادذ توضةةح هةةذه الخطةةوة أهميةةة وضةةوح الأهةةداف والمؤشةةرات، وتوضةةيع 

كراسةةة »مةةا يعكةةس ضةةرورة وجةةود —الأطةةراف المعنيةةة والمسةةؤوليات قبةةل طةةرح المنافسةةة 

.تفصيلية ومُحكَمة« منافسة

(Procurement & Commissioning)مرحلة تقديم العروض وإدارة المنافسة ( 2

:ما تم فعل 

وقيةاس الإعلا  عن الفرصة مع وجود آلية اختيار قائمة على قةدرة المنفّةذ علةى تقةديم الخةدمات•
.الأثر

المنفّذ فقةط إذا /الجهة الحكومية تدفع للمستثمر: طرح شروط مالية متعلقة بالدفع مقابل النتائج•
.تحققت نتائج مسبقة القياس

:دروس مستخلصة قابلة للتطبيق في الإسناد الحكومي

.ةووضوح آليات القياس والييانات المطلوب« حماية المستفيد»ضرورة تامين مكو  •

تمويةةل : مةةثلا  )أهميةةة وضةةع آليةةات لتقاسةةم المخةةاطر بةةين الجهةةة الحكوميةةة والمنفّةةذ والمسةةتثمر •
(. قروض جسّور/مرحلي

https://golab.bsg.ox.ac.uk/documents/Disley_et_al._2011a.pdf
https://core.ac.uk/download/pdf/61640280.pdf
https://committees.parliament.uk/writtenevidence/76375/pdf
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 Social)مشدرول الددفع مقابدل النتدائ  : دراسدة حالدة عمليدة عالميدة

Impact Bond) —  بيترفوردتجربة سجن(HMP Peterborough), المملكة المتحدة.

Governance, Monitoring & Paymentحوكمة ومتابعة الأداء ( 4

:آليات الحوكمة المتبعة
.محايد يقوم بقياس النتائج وفق منهجية محددة (evaluator)جهة مستقلة أو منسق تقييم •
.تشغيليةلجنة توجيهية تام ممثلين عن الو ارة، المستثمرين، والمنفّذ لمتابعة المخاطر والقرارات ال•
.مستثمرو  يتلقو  مردودا  عند تحقق النتائج وفق جدول وزني محدد: بنية دفع واضحة•
حيةاد التقيةيم تحميها اتفاقيات وتعاقدات قانونية واضحة، وتامن شفافية الييانةات و: أهمية هذه الخطوة•

. المستقل

النتائج المتحققة والدروس الرئيسة( 5

(:من التقييمات المستقلة والوثائق الرسمية)نتائ  ملاحظة 
دروس الإدانة لدى الفئة المسةتهدفة، وتقةديم/المشروع أظهر إمكانات في خفض بعض مؤشرات الإعادة•

.قيمة حول كيفية تصميم عقود دفع مقابل النتائج
يانات بةين جهةات تعقيد التقييم، تأمين تمويل جسري مبدئي، وضرورة تنسيق ب: كما برزت تحديات ملحوظة•

.  متعددة

(Implementation & Service Delivery)مرحلة التنفيذ وتقديم الخدمة ( 3

:كيفية إدارة الخدمة
راج، دعةم تةدريو مهنةي، متابعةة حالةة مةا بعةد الإفة)اعتمد المنفّذ غيةر الربحةي نموذجةا  متكةاملا  للخةدمات •

.مع سجلات قياس ميدانية( اجتماعي
م مرحلية، نقاط تسلي/داخل تحالف المنفّذ لقيادة التنفيذ، وجداول زمنية (PMO)وجود مكتو إدارة المشاريع •

لة والحكومية .وتقارير دورية إلى الجهات المموِّ
:دروس تشغيلية

س تشغيل قواعةد بيانةات متابعةة، مقةايي)وإجراءات التشغيل  (SLA)أهمية الربط الوثيق بين متطلبات العقد •
(.جودة

اضرورة وجود موارد مبدئية لتغطية تكاليف الإطلاق لأ  الدفع الحكومي يقتر  بتحقق النت• . ائج لاحق 

مدات غيدر خاصدة للمنظ)دروس قابلة للتطبيق مباشرة فدي سدياق إسدناد الخددمات الحكوميدة 
(:الربحية السعودية

.وآليات تقييم مستقلة ،(baseline)قياسات قابلة للقياس، بيانات أساسية : تصميم واضح للنتائج والمؤشرات•
ى تحقةق وجود تمويل أولي أو شريك ممةول يحمةي المنفّةذ مةن فجةوة السةيولة حتة: آليات تمويل مرحلية•

. النتائج
الجهة )ة لجنة توجيهية وإدارة مشروع محترفة تامن التواصل بين صاحو الخدم: حوكمة متعددة الأطراف•

. والمنفّذ والممول والمقيّم( الحكومية
ييانةات يقلةةل الاتفةاق المبكةر علةى معةايير القيةاس وبروتوكةولات تبةادل ال: توحيةد طةرق القيةاس والييانةات•

. الن اعات ويسرّع السداد عند تحقق النتائج
د مسةتقبلية ورفةع ثقةة نشر نتائج تقييم مستقل يَسهم في تحسين تصةميم عقةو: توثيق الدروس المستفادة•

. الممولين



مراجع إعداد الدليل

دليـــــل إســـــناد الخـــــدمات 

الحكومية
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المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي 

، يتنةاول 2022صُةدر عةام  –الدليل الإرشةادي لإسةناد الخةدمات الحكوميةة للقطةاع غيةر الربحةي•

ا إلة ى نظةام مفاهيم الإسناد، مراحل الجاهزية، المعايير، والخدمات التي يمكن إسنادها، مسةتند 

.) البنك الثالث ,المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي( المنافسات والمشتريات الحكومية

الإسةناد توضةح أهةداف: في منصة المعرفةة" إسناد الخدمات الحكومية"صفحة توثيقية مبادرة •

.)المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي ( ودوره في دعم التنمية المجتمعية ورفع الكفاءة

ركةز محتوى إضافي حول مفاهيم الإسناد وقصص نجاح وعناصر واضحة لرحلة المنظمات، عبةر م•

.(Rcat) ربط الأطراف غير الربحية

أنظمة وتشريعات رسمية ..2

اعتمد الدليل عليه لشرح أطر التعاقد  :نظام المنافسات والمشتريات الحكومية ولوائحه التنفيذية•

 معيةاتالمطلوبة في مرحلة الإسناد الحكومي، بما فةي ذلةك التةراخيص والصةفة الشةرعية للج

.(البنك الثالث ,المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي)

و ارة الموارد البشرية والتنمية الاجتماعية.3

ر سياسةات الصفحة الرسمية للو ارة التي توضح أدوارها في تنظيم القطةاع غيةر الربحةي وتطةوي•

.(My Government) و ارة الموارد البشرية) العمل والشراكة الاجتماعية والتوظيف والتوطين

برامج الدعم والتدريو المؤسسي .4

يقةدم التةدريو الإلكترونةي  :(HRDF) التةابع لصةندوق تنميةة المةوارد البشةرية" دروب"برنةامج •

يةر المتخصص للكوادر الوطنيةة، والةذي تةم اعتمةاده كةأداة لتنميةة القةدرات داخةل المنظمةات غ

إعتمادمنصة )الربحية المشاركة في الإسناد 

مبادرات وطنية ودولية نموذجية.5

التةي تشةجع إشةراف القطةاع غيةر الربحةي فةي تقةديم الخةدمات 2030رليةة السةعودية منظور •

المركز الوطني لتنمية القطاع غير الربحي) الحكومية، ضمن سياق التحول الوطني والاجتماعي

نماذج وتطييقات إسناد حقيقية .6

خدمة توظيف وطنية تدعم القطاع ضمن مبةادرات  :(Esnad Maharah) "إسناد مهارة"منصة •

.(Esnad Maharah) نوعية تدفع الإسناد في مجال الموارد البشرية

المراجع

عرفية، استند هذا الدليل في بنائ  إلى مجموعة متنوعة من المصادر الم

تددم والأدلددة المرجعيددة، والممارسددات الميدانيددة، والخبددرات الفنيددة التددي

ي المملكددة تحليلهددا وتكييفهددا لددتلائم بيئددة المنظمددات غيددر الربحيددة فدد

.العربية السعودية

https://ncnp.gov.sa/node/4207
https://3bank.org/articals/431
https://ncnp.gov.sa/ar/pages/%D8%A5%D8%B3%D9%86%D8%A7%D8%AF%20%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%AF%D9%85%D8%A7%D8%AA%20%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%83%D9%88%D9%85%D9%8A%D8%A9
https://rcat.sa/
https://ncnp.gov.sa/ar/pages/%D8%A5%D8%B3%D9%86%D8%A7%D8%AF%20%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%AF%D9%85%D8%A7%D8%AA%20%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%83%D9%88%D9%85%D9%8A%D8%A9
https://3bank.org/articals/431
https://www.hrsd.gov.sa/
https://my.gov.sa/en/content/employment
https://login.etimad.sa/Account/AgencyLogin?returnUrl=%2F
https://login.etimad.sa/Account/AgencyLogin?returnUrl=%2F
https://ncnp.gov.sa/ar
https://esnadmaharah.com/esnad-maharah
https://esnadmaharah.com/esnad-maharah
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