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من نحن

في عام 2018 ، أنشأت بسمة وزيتونة وحدة تمكين المجتمع المدني، بهدف دعم وتفعيل دور المجتمع المدني 
السوري على نحو مستدام، سواء داخل سوريا أو خارجها، من خلال العمل الطويل الأمد مع هذا المجتمع، مع 

تعزيز قيم حقوق الإنسان مثل اللاعنف والمواطنة والمساواة بين الجنسين. ويرافق عمل الوحدة عمليات تجري 
في جميع المراكز المجتمعية التابعة لبسمة وزيتونة و التي تركز على الإغاثة والتنمية.

وبدافع من رؤيتنا، طورنا نمط تدخلنا وعملنا بطريقة تلبي إحتياجات وتوقعات شعبنا في المستقبل للعيش بكرامة 
وحرية.

تؤمن وحدة تمكين المجتمع المدني في بسمة وزيتونة بتعزيز دور المجتمع المدني للمساهمة في التنمية 
الشاملة على جميع المستويات: السياسية والاجتماعية والاقتصادية والبيئية.

وتعتقد بسمة وزيتونة بأهمية دور المجتمع المدني في ضمان العودة الآمنة والطوعية للاجئين إلى ديارهم، 
أو مناطق المنشأ، حيث يمكنهم الحصول على حقوقهم الأساسية واحتياجاتهم الأساسية مثل الغذاء والسكن 

والتعليم والعمل.
ومن الأهمية بمكان إعادة إشراك اللاجئين العائدين في الأنشطة الاقتصادية والاجتماعية بعد أن عاشوا سنوات 

في ظروف غير إنسانية، حيث قضى معظمهم تلك السنوات في مخيمات اللاجئين في البلدان المضيفة.
بالإضافة إلى ذلك، تؤمن بسمة وزيتونة بالدور المحوري للمجتمع المدني في مراقبة إعادة الإعمار، فضلا

عن الضغط على الدولة والأطراف المعنية لتبني سياسات منصفة ينبغي أن تكون مصممة لمنع التغيير 
الديموغرافي في سوريا، وحماية حقوق الجميع، والتعويض العادل لأولئك الذين فقدوا منازلهم وسبل عيشهم 

وأراضيهم. وينبغي أن تهدف ممارسة الضغط إلى اعتماد سياسة إنمائية متوازنة ومنصفة لجميع المناطق؛ وتجنب 
أن يكون أمراء الحرب مستفيدين اقتصاديا وأن يوزعوا السلطة والمنافع فيما بينهم.

وتتبنى وحدة تمكين المجتمع المدني منهاجا يعتمد على التعزيز المتكامل للقدرات، بما في ذلك التدريب و 
الكوتشينغ والدعم المالي في شكل منح فرعية لإعادة تأهيل وتمكين وبناء معارف الأفراد، ومجموعات من 

الناس، مثل المنظمات الشعبية والحركات الاجتماعية، ومنظمات المجتمع المدني (شبه) المنظمة. وبذلك 
يتمكنون من مواصلة جهودهم لتحقيق إنجازات تدريجية، لمنظماتهم ولمجتمعاتهم المحلية على حد سواء، من 

أجل الوصول إلى مجتمع أكثر إنصافا و حرية.

جورج طلاماس
عضو مؤسس مشارك و مدير القسم الاستراتيجي



لمحة عن مشاريع شمال شرق سوريا

كجزء من برنامج تمكين المجتمع المدني، قام فريق وحدة دعم المجتمع المدني بتنفيذ عدة مشاريع تهدف الى دعم 
وبناء قدرات المنظمات العاملة في شمال شرق سوريا بين عامي 2022 و 2023

واختار فريق عمل المشاريع 11 من منظمات المجتمع المدني المحلية العاملة في شمال شرق سوريا استنادا إلى 
معايير إختيار محددة.

وتم تدريب المشاركين على عدة مواضيع بناءً على تقييم الاحتياج الذي خضعت له المنظمات المشاركة في المشاريع.
ومنها:

دورة حياة المشاريع، الادارة المالية، المتابعة والتقييم، كتابة مقترح المشروع.

وبعد إتمام التدريبات، قامت منظمات المجتمع المدني المشاركة بتنفيذ تدخلات مجتمعية تهدف لدعم المجتمع 
المحلي ورفع الوعي لديه على اكثر من صعيد )الثقافي،الحقوق،فرص العمل، التعليم، وغيرها(.

إن من اهم اهداف المشاريع التي تقوم بها وحدة تمكين المجتمع المدني هو نشر الوعي والثقافة المدنية اللازمة 
في المجتمع للمساهمة في بناء مجتمع متماسك يعيش بكرامة ومساواة،

ويمتلك الادوات اللازمة لمناصرة حقوقهم.
وعليه تم تصميم هذا الدليل التدريبي ليتم نشره والاستفادة من محتواه من قبل منظمات وجمعيات المجتمع 

المدني السوري.

فريق عمل المشروع



فهرس

3 دورة حياة المشاريع	

41 كتابة المشاريع 	

60 متابعة وتقييم	

96 الإدارة الماليّة للمنظمات الغير ربحية - المحلية	



دورة حياة المشاريع

إعداد وتدريب

أيهم وطفة
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4 ما هي إدارة المشاريع	

6 دورة حياة المشروع	

6 إدارة الفرق	

7 منهجية التغيير	

9 العائد على المؤسسة 	

9 فوائد استخدام نظرية التغيير	

10 الأدوات	

11 تحديد المشروع	

16 المؤشرات	

21 اعداد المشروع	

28 تخطيط المشروع	

34 التنفيذ	

36 إنهاء المشروع	
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تحديد 
و تصميم
المشروع

إعداد 
المشروع

تخطيط 
المشروع

تنفيذ
المشروع

إنهاء
المشروع

تحديد
اصحاب
المصلحة

اشراك
اصحاب 
المصلحة

خطة 
التواصل مع

اصحاب 
المصلحة

ادارة العلاقة 
مع اصحاب 

المصلحة

تقييم
مخاطر
أولي

سجل 
المخاطر
الشامل

سجل 
المسائل

الدروس
المستفادة

مسودة 
ميثاق 
المشروع

حوكمة 
المشروع

هيكل حوكمة 
المشروع

والسماحية

التكاليف 
المبدئية

ميثاق 
المشروع

خطة
التوريد 
HR +

انهاء تعاقدات
التعاقدات

الموازنة
تحليلات
وتتبع
 مالي

تقرير
ختامي 

مالي

ورقة
المفهوم

الاعداد
للتخطيط

خطة
الاغلاق

التحضير 
للاغلاق

تسليم 
المشروع

تحديد
الاحتياج

الإطار 
المنطقي

خطة 
عمل ال 
MAEL

الرقابة 
و

التقييم

التقييم 
النهائي

للمشروع

تحليل 
الوضع الحالي و

المستقبلي

اطار 
عمل ال
MAEL

الجدول
الزمني

ادارة
التغيير

تقرير
ختامي
وصفي

هل اخترنا 
القيام

بالتدخل 
الصحيح؟

هل نحن 
مستعدون

للبدء 
بالعمل؟

كيف
سننفذ؟

انجاز 
المطلوب
كما يجب

كيف اظهر
ما انجزت ؟
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ية
ها

الن

تقييم 
الاحتياج

تحليل 
السياق

اشعار 
المباشرة

 حوكمة 
المشروع

خطة
التنفيذ

إدارة 
التوقعات

قيادة  
الفريق

إدارة 
المسائل

استكمال 
الأنشطة

الدروس 
المستفادة

قواعد الورشة

• حوار مفتوح / أي مشاركة هي إغناء	

• طريقة العرض	

•  اهمية التفاعل	

• الالتزام بتعبئة الرابط	

تحديد 
و تصميم
المشروع

إعداد 
المشروع

تخطيط 
المشروع

تنفيذ
المشروع

إنهاء
المشروع

هل اخترنا 
القيام

بالتدخل 
الصحيح؟

هل نحن 
مستعدون

للبدء 
بالعمل؟

كيف
سننفذ؟

انجاز 
المطلوب
كما يجب

كيف اظهر
ما انجزت ؟
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ما هي المشاريع

المشروع هو مسعى مؤقت وفريد من نوعه لتصنيع سلعة أو تقديم خدمة أو الوصول إلى نتيجة معينة حين 
يكون للمشروع نقطة ابتداء ونقطة انتهاء يصل إليها المشروع عند تحقيق أهدافه أو عند إيقافه نتيجة الوصول 

لقناعة أن أهدافه لا يمكن أن تتحقق أو أن الغاية من هذا المشروع لم تعد موجودة.

ما هي إدارة المشاريع

تعريف الإدارة

المجالات المعرفية للإدارة

فردريك تايلور 

الإدارة هي القيام بتحديد ما هو مطلوب عمله من العاملين بشكل صحيح ثم التأكد من أنهم يؤدون ما هو 
مطلوب منهم من أعمال بأفضل وأرخص الطرق.

جون مي

الإدارة هي فن الحصول على أقصى نتائج بأقل جهد حتى يمكن تحقيق آقصى سعادة لكل من صاحب العمل 
والعاملين مع تقديم أفضل خدمة للمجتمع,

هنري فايول

تعني الإدرة بالنسبة للمدير أن يتنبأ بالمستقبل ويخطط بناء عليه وينظم ويصدر التعليمات وينسق ويراقب.

ليفنجستون 

الإدارة هي الوظيفة التي عن طريقها يتم الوصول إلى الهدف بأفضل الطرق وأقلها تكلفة وفي الوقت المناسب, 
باستخدام الإمكانيات المتاحة للمشروع.

• إدارة النطاق / الجودة	

• إدارة الوقت	

• ادارة موارد المشروع	

• إدارة تسويغ المشروع	

• إدارة أصحاب المصحلة	

• إدارة المخاطر	
الوقت

التكلفة / المواردالجودة / النطاق
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• مشاريع التنمية لا تهتم بمخرجات ملموسة فقط , بل بمخرجات تعزز التغيرات الاجتماعية , و تغيرات 	
السلوك )الاثر(

• تهتم بمعالجة مشكلات معقدة , كالفقر و عدم المساواة ...	
• تميل للعمل في بيئة مفعمة بالتحديات الاستثنائية ) موارد محدودة , ظروف مالية غير مستقرة , شبكة 	

مشتريات معقدة و مريبة , ظروف غير آمنة ....(
•  تنفيذ المشروع يتم في غالب الأمر عبر شبكة معقدة من أصحاب المصلحة .	
• منهج العمل لا يقل أهمية عن المخرجات المتوقعة )يجب أن يبنى على المشاركة , الحقوق ..(	
• نقل المعرفة و التعليم إلى المجتمع السكاني من اهم الأولويات , في كل مرحلة من مراحل المشروع .	

ما الفرق بين المشاريع الربحية و مشاريع قطاع التنمية !؟

كفاءات مدير المشروع الناجح
• قيادية وعلاقات بينية	 • •تقنية	 •ادارة ذاتية	 خاصة بقطاع التنمية	

•  تحديد شامل 	
للأنشطة اللازمة لنجاح 

المشروع
•  إدارة الجدول الزمني 	

العام لضمان العمل 
في الوقت المحدد

•  تحديد وجمع 	
المقاييس لقياس 
التقدم المحرز في 

المشروع
•  تحديد، تعقب ، 	

إدارة وتسوية مسائل 
المشروع

•  نشر معلومات 	
المشروع بشكل 

إستباقي لكافة أصحاب 
المصلحة

•  تحديد ، إدارة وتخفيف 	
مخاطر المشروع

•  إعداد النظم 	
اللوجستية

•  ضمان قبول جودة 	
تسليمات / منجزات 

المشروع

• رؤية “الصورة الكبرى”  	
للمشروع من خلال  

محفظة المنظمة
•  مناصرة المشروع 	

)تعزيز التأييد( 
•  إيصال الرؤية - وضع 	

تحديات صعبة ولكن 
منطقية

•  توفير تغذية راجعة 	
مفيدة عن الاداء 

لأعضاء الفريق وفي 
حينه

•  تسهيل بيئة انتاجية 	
للفريق

•  التواصل بشكل 	
إستباقي ) لفظا وكتابة 

( ، والإصغاء الفَعّال
•  تشجيع أعضاء الفريق 	

على إتباع التوجيهات 
طوعا وتحقيق 

الأهداف

•  فهم قِيم القطاع 	
التنموي ونماذجه

•  فهم أصحاب المصلحة 	
المختلفين المشاركين 

في مشاريع التنمية
•  فهم بيئات التنمية 	

المعقدة وإستكشافها
•  العمل بفاعلية مع 	

مجموعة مختلفة من 
شركاء التنفيذ

•  التأقلم مع ضغوط 	
بيئات التنمية

•  إظهار الحساسية 	
الثقافية

• المهارات التنظيمية	
•  الاهتمام بالتفاصيل	
•  القدرة على العمل 	

في مهام متعددة 
بنفس الوقت

•  التفكير المنطقي	
•  التفكير التحليلي	
•  الانضباط الذاتي	
•  إدارة الوقت	
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دورة حياة المشروع

إدارة الفرق

التشكيل

التوافق

الأداء

الإنهاء

التصارع

تحديد 
و تصميم
المشروع

إعداد 
المشروع

تخطيط 
المشروع

تنفيذ
المشروع

إنهاء
المشروع
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منهجية التغيير

تمكين 
القناة 

الضعيفة
مناصرة

تمكين 
كوادر قانونية حماية 

قانونية
أبحاث توعية 

قانونية

سورية دولة مدنية ديمقراطية

مجتمع يفهم القانون ويتفاعل 
معه

سلطة تشريعية تدرك الحاجة الى 
التغيير

مجتمع يدرك حقوقه ويدرك 
الحاجة الى تطوير الإطار القانوني

مجتمع ديمقراطي منفتح يؤمن دستور ديمقراطي مدني
بالتعددية والمساواة

وجود كفاءات قانونية فاعلة 
ومنتجة )٤+١+٢(

وجود اليات تشريع 
وتطوير للقوانين

)٦( 

مجتمع قانوني فاعل ومنتج 
للمعرفة )١+٢+٣(

مجتمع يؤمن بالقانون كألية 
وحيدة للوصول الى الحقوق )١+٣(

٦ ٤٥ ٣ ٢ ١

أثر الدومينو
تدخل
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جيل سوري متعلم 
ومنتج للعلم

تطوير المناهج 
)٤-٥(

تفعيل مؤسسات 
الإنتاج العلمي

)٦( 

تعزيز الإنتاج العلمي 
عبر القطاع الخاص 

والعام )٥-٤(

تطوير وسائل التعليم 
الصفي 

)٢(

تعزيز قدرة الأطفال 
على الوصول والتفرغ 

للتعليم )١-٢-٣(

زيادة عدد الأطفال 
المتعلمين والمحبين 

للتعلم 

رفع الوعي حول 
أهمية العلم في المجتمع

)١( 

تسهيل عملية 
التعليم 

)٢(

أفراد محبين للعلم
)٦(

انخفاض معدلات 
الرسوب 

)٣(

تطوير وسائل التعليم 
الغير صفي 

)٢(

أنشطة مناصرة
انتاج علمي

اقتراحات 
للتطوير

أنشطة
تعليم 

تطوير 
أساليب 

ابتكارية للتعليم 
أنشطة 
توعوية 

٦ ٤٥ ٣ ٢ ١
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المساهمة في تسهيل عملية 
التكامل بين الجهات المختلفة من خلال 

توضيح دور كل
 جهة في نظرية التغيير 

تصميم مبادرات وتدخلات أكثر 
فعالية وتأثير على المجتمع

تسهيل الحصول على الدعم من 
خلال القدرة على اثبات 

حصول التغيير والأثر 

العائد على المؤسسة 

التعلم المستمر وتحديق أسلوب 
العمل والتدخلات

تطوير المجال الذي تستهدفه 
المؤسسة  

بناء عمل المنظمة على براهين 
وحقائق ومعلومات 

تسهيل عملية قياس النتائج والأثر 

ضبط توقعات المنظمة في 
التغيير والأثر التي ستحدثه

زيادة تركيز عمل المؤسسة من 
خلال تحديد المجالات

 التي تستهدف تغييرها 

توحيد الصورة والفهم لدى 
مختلف أصحاب المصلحة 

فوائد استخدام نظرية التغيير

فهم أعمق للقضية التي تعمل 
عليها المؤسسة والترابط 

بين مختلف العوامل 

زيادة ثقة عمل الفريق 
في التدخلات 
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هل اخترنا 
القيام

بالتدخل 
الصحيح؟ الأدوات

تحديد 
و تصميم
المشروع

إعداد 
المشروع

تخطيط 
المشروع

تنفيذ
المشروع

إنهاء
المشروع

اشراك
اصحاب 
المصلحة

سجل 
المخاطر
الشامل

حوكمة 
المشروع

ميثاق 
المشروع

الإطار 
المنطقي

اطار 
عمل ال
MAEL
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تثبيت 
المعلومات

أنواع 
البيانات

تحديد 
الاحتياج

مقاربات 
تحديد

الاحتياج

تحديد المشروع

من أين تأتي فكرة المشروع؟

تحديد 
و تصميم
المشروع

إعداد 
المشروع

تخطيط 
المشروع

تنفيذ
المشروع

إنهاء
المشروع

هل اخترنا 
القيام

بالتدخل 
الصحيح؟

حاجة محسوسَة 

تحدد عن طريق التركز على 
أفكار المجتمع وأحلامه 

وما يعتقد الناس أنه 
أولوية

حاجة مِعيارية 

تحدد عن طريق
مقارنة الوضع الحالي
بمجموعة من المعايير
المهنية أو المختصة

  حاجة معُبر عنها
تحدد عن

طريق مراقبة
تصرفات المجتمع

حاجة نِسبية 

تحدد عن طريق مقارنة 
الوضع الحالي مع وضع  

الآخرين

تصنيف برادشو للاحتياجات
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خط الاساس

أهمية خط الأساس

هو نقطة بداية المشروع
يؤسس الخطط والمناطق ذات الأولوية

يضع معيار استناد
يُستخدم في التقييم

من متطلبات الجهات المانحة

وسائل جمع البيانات

تمرين عملي

بناء على معرفتك بواقع المنطقة التي تعيش بها ومنهجية تغيير منظمتك, يطلب منك
• تبرير اختيارك لفكرة مشروع من وجهة نظرك )تسرب الاطفال من المدارس مج٢ / ضعف دور المرأة مج١ 	

المجتمعي )ماهي المعلومات التي عليك جمعها/ تحديد خط الأساس / التحسن(
• كيف تبرر اعتمادك على هذه المعلومات الاساس	

سجلات
مجموعات 

تركيز مقابلات اجتماعات استطلاع
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تثبيت 
المعلومات

أنواع 
البيانات

تحديد 
الاحتياج

مقاربات 
تحديد

الاحتياج

البيانات الثانوية

 هي بيانات متوافرة سابقا وجمعتها 
فرق أخرى

لأهداف أخرى

تجمع البيانات الأولية

من خلال إجراء استطلاعات و 
اجتماعات ومناقشات ضمن 

مجموعات تركيز ووسائل أخرى 
تشمل اتصالا ًمباشراً

مع المستجيبين

أنواع البيانات

تحديد 
و تصميم
المشروع

إعداد 
المشروع

تخطيط 
المشروع

تنفيذ
المشروع

إنهاء
المشروع

هل اخترنا 
القيام

بالتدخل 
الصحيح؟



19

تحديد 
الاحتياج

الاطار 
المنطقي

تحليل 
الوضع الحالي 
والمستقبلي

شجرة 
السبب 
والنتيجة
١,٢,٣ 

نطاق 
المشروع

شجرة المشكلات
- لماذا ؟ نحاول تصوير الواقع من اجل بناء التدخلات المطلوبة

- كيف ؟
• نحن نعرف ما هي المشكلة من الاداة السابقة	
• نحدد اسباب المشكلة نحللها	
• نحدد النتائج المترتبة عليها	

تمرين عملي
في التمرين السابق قمت بتحديد مشكلة تعتبر بانها اولوية للعمل عليها 

من خلال مبادرتك. يطلب منك الان تحليل الوضع الحالي باستخدام شجرة 
المشكلات

شجرة الاهداف

- لماذا ؟ للتأكد من الترابط المنطقي للحل )هل يصلح هذا المنطق(

- كيف ؟ عن طريق اعادة صياغة شجرة المشاكل بطريقة عكسية )ايجابية(

تمرين عملي
حول شجرة المشاكل الى شجرة اهداف

- لماذا
لكي اصل الى تصور عن كافة اشكال الحلول الممكنة

لكي اختار نطاق التدخل الذي يناسبني

- كيف
يجب اختيار تدخلات متكاملة تتناسب مع مواردي وكفاءاتي

تمرين عملي
حول شجرة الاهداف الى شجرة حلول

اختر نطاق التدخل لمشروعك. ما هي معايير الاختيار؟

تحديد 
و تصميم
المشروع

إعداد 
المشروع

تخطيط 
المشروع

تنفيذ
المشروع

إنهاء
المشروع

هل اخترنا 
القيام

بالتدخل 
الصحيح؟

شجرة الحلول
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الاطار 
المنطقي

التسلسل 
الهرمي 
للاهداف

الغايات

الهدف 
العام 

للمشروع

المخرجات

الأنشطة

وسائل المؤشرات
التحقق

الافتراضات

ي
طق

من
 ال

طار
الإ

ي 
 ف

ي
ود

ام
لع

ق ا
ط

من
ال

تمرين عملي

انقل الشجرة الى داخل الاطار المنطقي

تحديد 
الاحتياج

تحليل 
الوضع الحالي 
والمستقبلي

شجرة 
السبب 
والنتيجة
١,٢,٣ 

نطاق 
المشروع

تحديد 
و تصميم
المشروع

إعداد 
المشروع

تخطيط 
المشروع

تنفيذ
المشروع

إنهاء
المشروع

هل اخترنا 
القيام

بالتدخل 
الصحيح؟

تمرين عملي

بناء على التدريب السابق, قم باستكمال الاطار المنطقي
للتدخل مع توضيح المنطق الافقي والعامودي

المنطق الأفقي في الإطار المنطقي
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• ما هو التغيير الذي يسعى المشروع لتحقيقه بشكل دقيق؟	
• هل يمكن تقييم الهدف بشكل موضوعي ومستقل ؟	
• هل يمكن أن يحقق الهدف في السياق المطروح والموارد المتاحة؟	
• هل الهدف مرتبط فعلا بالغايات البعيدة والمشاكل المطروحة؟	
• ما هو الإطار الزمني المقترح؟	

المؤشرات

S pecific
M easurable
A ttainable 
R elevant
T imely

تمرين عملي

بناء على التدريب السابق, يرجى استكمال الاطار المنطقي
من حيث المؤشرات وادوات التحقق
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تحديد 
الاحتياج

الاطار 
المنطقي

تحليل 
الوضع الحالي 
والمستقبلي

شجرة 
السبب 
والنتيجة
١,٢,٣ 

نطاق 
المشروع

نطاق المنتج / المؤسسة
يشمل جميع التسليمات المطلوبة من المشروع 

)المخرجات والغايات(

نطاق المشروع
يشمل جميع الأعمال المباشرة والغير مباشرة 

)الأنشطة والمخرجات(

المخرجات

الغايات

الأنشطة

تحديد 
و تصميم
المشروع

إعداد 
المشروع

تخطيط 
المشروع

تنفيذ
المشروع

إنهاء
المشروع

هل اخترنا 
القيام

بالتدخل 
الصحيح؟
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تحديد 
أصحاب 
المصلحة

مخطط 
فن

لائحة 
أصحاب 
المصلحة 
وقوتهم

تحديد 
الاحتياج

• ضبط تدخلات الأطراف المختلفة في المشروع	
• رفع الشعور بالملكية بين أصحاب المصلحة	
• تصميم قوي للمشروع	
• زيادة احتمالية تحقيق أهداف المشروع	

لماذا نشرك اصحاب المصلحة؟

تحديد أصحاب المصحلة 

فئات أصحاب المصلحة
• مستخدمين وهم الاشخاص الذين سيستفيدون مباشرة من منتجات و 	

/ أو خدمات المشروع .
• الحوكمة ( إدارة أصحاب المصالح ) هم الاشخاص الذين لديهم منفعة 	

في كيفية إدارة الأمور في المشروع 
• المزودون و هم يشاركون بفاعلية في عمل المشروع . و يتضمن ذلك 	

المدراء و أعضاء الفريق و منظمات التنفيذ و المتعاقدون و الموردون 
.
• المؤثرون وهم الاشخاص الذين يملكون القدرة على تغيير إتجاه 	

مشروعك )إيجابيا أو سلبيا( . مثال : الإعلام المحلي و المسؤولون 
الحكوميون و رواد قطاع الأعمال .

• المعتمدون وهم الذين يريدون الحصول على منفعة ما تزيد عن 	
المنتج أو الخدمة التي يقدمها المشروع .

• داعمي الإستدامة وهم مجموعة مسؤولة عن دعم المنتج بعد إنتهاء 	
المشروع .وزارة الاشغال العامة و الزراعة ..

تحليل 
الوضع الحالي 
والمستقبلي

تحديد 
و تصميم
المشروع

إعداد 
المشروع

تخطيط 
المشروع

تنفيذ
المشروع

إنهاء
المشروع

هل اخترنا 
القيام

بالتدخل 
الصحيح؟
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تحديد 
أصحاب 
المصلحة

مخطط 
فن

لائحة 
أصحاب 
المصلحة 
وقوتهم

تحديد 
الاحتياج

دائرة 
صيد 

السمك

تعاونيات 
الصيد 

مقاربات 
تحديد

الاحتياج

صناعة 

تجار 
التجزئة

وكالة حماية 
البيئة

أسر 
الصيد 

الحكومة 
المحلية وخدمات 
الصحة والصرف 

الصحي 

المستهلكين

• كل شكل يمثل صاحب مصلحة	
• الحجم يعبر عن علاقة القوة / التأثير لكل صاحب مصلحة	
• الحَيِز المكاني )المسافة( يدل على القوة النسبية أو الضعف للعلاقة / للتفاعل الجاري بين المجموعات / 	

المنظمات المختلفة .

تحديد 
و تصميم
المشروع

إعداد 
المشروع

تخطيط 
المشروع

تنفيذ
المشروع

إنهاء
المشروع

هل اخترنا 
القيام

بالتدخل 
الصحيح؟
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تحديد 
أصحاب 
المصلحة

مخطط 
فن

لائحة 
أصحاب 
المصلحة 
وقوتهم

تحديد 
الاحتياج

تحليل 
الوضع الحالي 
والمستقبلي

تحديد 
و تصميم
المشروع

إعداد 
المشروع

تخطيط 
المشروع

تنفيذ
المشروع

إنهاء
المشروع

هل اخترنا 
القيام

بالتدخل 
الصحيح؟

هل نحن 
مستعدون

للبدء 
بالعمل؟

كيف
سننفذ؟

انجاز 
المطلوب
كما يجب

كيف اظهر
ما انجزت ؟

طيقة 
التعامل القدرة الاهتمام الفئة صاحب

المصلحة
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تحديد 
الاحتياج

تحديد
اصحاب
المصلحة

مسودة 
ميثاق 
المشروع

التكاليف 
المبدئية

ورقة
المفهوم

تحليل 
الوضع الحالي 
والمستقبلي

تقييم
مخاطر
أولي

ما الهدف من مرحلة الاعداد؟
التأكد من جاهزية الفريق

اعداد المشروع
اشراك

اصحاب 
المصلحة

سجل 
المخاطر
الشامل

حوكمة 
المشروع

ميثاق 
المشروع

الاعداد
للتخطيط

الإطار 
المنطقي

اطار 
عمل ال
MAEL

تحديد 
و تصميم
المشروع

إعداد 
المشروع

تخطيط 
المشروع

تنفيذ
المشروع

إنهاء
المشروع

هل اخترنا 
القيام

بالتدخل 
الصحيح؟

هل نحن 
مستعدون

للبدء 
بالعمل؟

كيف
سننفذ؟

انجاز 
المطلوب
كما يجب

كيف اظهر
ما انجزت ؟
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التواتر

الغاية

الشخص 
المسؤول

مستمرة ومنتظمة

لإظهار النتائج والدروس ولاتخاذ قرارات
أفضل في خلال التنفيذ

مدير المشروع وفريق عمل المراقبة والتقييم 
والفريق الميداني والشركاء والمجتمع

دورية )في منتصف البرنامج ونهايته إلخ(

لتقدير ما تم إنجازه إجمالا وكيفية إنجازه

المقيّمون الخارجيون أو الجهات المانحة

العمل 
الأساسي

أجب عن 
الأسئلة

التركيز

جمع المعلومات والبيانات وتحليلها 
واستخدامها

هل نحرز أي تقدم؟
ما الذي أُنجز؟ ماذا تعلمنا؟

المدخلات والنشاطات 
والنتائج والمخاطر والبيئة

المراقبة

تحليل معمق

هل قمنا بالعمل المناسب؟ كيف يمكن تحسينه؟ 
ما التغيرات التي طرأت إجمالًا؟

الفعالية والفاعلية والامتداد 
والأثر والاستمرارية

التقييم

تحديد 
الاحتياج

تحديد
اصحاب
المصلحة

تحليل 
الوضع الحالي 
والمستقبلي

الإطار 
المنطقي

اطار 
عمل ال
MAEL

ماذا نراقب؟

• المساءلة أمام المسؤولين: أمام الجهات المانحة أو مجلس 	
الإدارة

• المساءلة أمام المستفيدين: أما المجتمعات المستهدفة أو 	
الشركاء

• التعلم : يساعد على التعرف إلى التغيرات إن وجدت ويسهم 	
في تحديد نقاط القوة والضعف في التدخلات

• اتخاذ القرارات يسهم في التعلم للقيام بالتعديلات اللازمة 	
وتحسين برامجنا استناداً إلى المعلومات التي تم جمعها

Monitoring

Evaluation Learning

Accountability

تحديد 
و تصميم
المشروع

إعداد 
المشروع

تخطيط 
المشروع

تنفيذ
المشروع

إنهاء
المشروع

هل اخترنا 
القيام

بالتدخل 
الصحيح؟

هل نحن 
مستعدون

للبدء 
بالعمل؟

كيف
سننفذ؟

انجاز 
المطلوب
كما يجب

كيف اظهر
ما انجزت ؟
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تحديد 
الاحتياج

تحديد
اصحاب
المصلحة

تحليل 
الوضع الحالي 
والمستقبلي

تقييم
مخاطر
أولي

الإطار 
المنطقي

اطار 
عمل ال
MAEL

اشراك
اصحاب 
المصلحة

مسودة 
ميثاق 
المشروع

التكاليف 
المبدئية

ورقة
المفهوم

تحديد 
و تصميم
المشروع

إعداد 
المشروع

تخطيط 
المشروع

تنفيذ
المشروع

إنهاء
المشروع

هل اخترنا 
القيام

بالتدخل 
الصحيح؟

هل نحن 
مستعدون

للبدء 
بالعمل؟

كيف
سننفذ؟

انجاز 
المطلوب
كما يجب

كيف اظهر
ما انجزت ؟

طيقة 
التعامل

ملاحظات

القدرة

الدور في 
النشاط

الاهتمام

الفائدة

الفئة

النشاط

صاحب
المصلحة

صاحب
المصلحة
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تحديد 
الاحتياج

تحديد
اصحاب
المصلحة

تحليل 
الوضع الحالي 
والمستقبلي

تقييم
مخاطر
أولي

الإطار 
المنطقي

اطار 
عمل ال
MAEL

اشراك
اصحاب 
المصلحة

مصفوفة 
الاحتمالية 

والأثر

استراتيجيات
للاستجابة
للمخاطر

سجل 
المخاطر
الشامل

سجل 
المخاطر
الشامل

’’جميع مسارات العمل محفوفة بالمخاطر, لذا فإن 
الحكمة هي ليست في تجنب الخطر )إنه مستحيل( ولكن 

حساب الخطر والتصرف بشكل حاسم ’’

نيكولو ميكافيللي, الأمير

كيف نتعامل مع المخاطر

الاثر 
طة / مرتفعة 

س
ضة / متو

 منخف

الاحتمالية  
منخفضة / متوسطة / مرتفعة 

مسودة 
ميثاق 
المشروع

التكاليف 
المبدئية

ورقة
المفهوم

تحديد 
و تصميم
المشروع

إعداد 
المشروع

تخطيط 
المشروع

تنفيذ
المشروع

إنهاء
المشروع

هل اخترنا 
القيام

بالتدخل 
الصحيح؟

هل نحن 
مستعدون

للبدء 
بالعمل؟

كيف
سننفذ؟

انجاز 
المطلوب
كما يجب

كيف اظهر
ما انجزت ؟
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تحديد 
الاحتياج

تحديد
اصحاب
المصلحة

تحليل 
الوضع الحالي 
والمستقبلي

تقييم
مخاطر
أولي

الإطار 
المنطقي

اطار 
عمل ال
MAEL

اشراك
اصحاب 
المصلحة

مصفوفة 
الاحتمالية 

والأثر

استراتيجيات
للاستجابة
للمخاطر

سجل 
المخاطر
الشامل

سجل 
المخاطر
الشامل

نقل ) أو مشاركة ( مخاطر بعض جوانب المشروع
مثال )عقود التأمين(

العيش مع المخاطر
مثال: يقر المجتمع باحتمال تأخر الامطار الموسمية لكنه يختار معايشة المخاطرة 

بإحتماليتها و عواقبها بدلًا من محاولة تجنبها و تحويلها أو تقليلها

لا تقم بالتنفيذ ) أو قم بذلك بطريقة أخرى (. في حالات الخطر والاحتمالية المرتفعة 
مثال تجنب العمل في مناطق ساخنة

العمل لتقليل إحتمالية و / أو تأثير
مثال : تأسيس نظام أمني يمنع دخول غير المرخصين أماكن تخزين مواد بناء المشروع

التحويل

التجنب

التقليل  
التخفيف

القبول

تحديد 
و تصميم
المشروع

إعداد 
المشروع

تخطيط 
المشروع

تنفيذ
المشروع

إنهاء
المشروع

هل اخترنا 
القيام

بالتدخل 
الصحيح؟

هل نحن 
مستعدون

للبدء 
بالعمل؟

كيف
سننفذ؟

انجاز 
المطلوب
كما يجب

كيف اظهر
ما انجزت ؟
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استراتيجية 
الاستجابة

درجة 
المخاطرة التأثير الاحتمال اسم 

الخطر
الشخص 
المسؤول

تحديد 
الاحتياج

تحديد
اصحاب
المصلحة

تحليل 
الوضع الحالي 
والمستقبلي

تقييم
مخاطر
أولي

الإطار 
المنطقي

اطار 
عمل ال
MAEL

اشراك
اصحاب 
المصلحة

مصفوفة 
الاحتمالية 

والأثر

استراتيجيات
للاستجابة
للمخاطر

سجل 
المخاطر
الشامل

سجل 
المخاطر
الشامل

تحديد 
و تصميم
المشروع

إعداد 
المشروع

تخطيط 
المشروع

تنفيذ
المشروع

إنهاء
المشروع

هل اخترنا 
القيام

بالتدخل 
الصحيح؟

هل نحن 
مستعدون

للبدء 
بالعمل؟

كيف
سننفذ؟

انجاز 
المطلوب
كما يجب

كيف اظهر
ما انجزت ؟
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حوكمة 
المشروع

هيكل
حكم 

المشروع

ميثاق 
المشروع

ماذا تعني حوكمة المشروع؟
ما هي الهيكلية التي تستخدمها لمشاركة معلومات 

المشروع مع أصحاب المصلحة لديك ؟

مسودة 
ميثاق 
المشروع

التكاليف 
المبدئية

ورقة
المفهوم

’ أراء ’’ او ’’ وجهات نظر ’’ من ينبغي ان تسمع خلال 
تنفيذك للمشروع ؟

هيكل حكم المشروع

المقصود بالحوكمة هو تحديد الى من يرجع مدير 
المشروع في القرارات التي خارج صلاحياته

حدود التحمل هي الصلاحيات

مجلس ادارة المشروع

شخص يمثل الجهة الراعية
سريع لكن لا
يمثل الجميع

لجنة توجيهية

بعض أنواع هيكل الحوكمة

بطيئ لكن
تمثيلي اكثر

ميثاق المشروع

• المعلومات الاساسية عن المشروع	
• هيكل حوكمة المشروع	
• مستندات المشروع	
• التسليمات	
• السماحيات	

تحديد 
الاحتياج

تحديد
اصحاب
المصلحة

تحليل 
الوضع الحالي 
والمستقبلي

تقييم
مخاطر
أولي

الإطار 
المنطقي

اطار 
عمل ال
MAEL

اشراك
اصحاب 
المصلحة

استراتيجيات
للاستجابة
للمخاطر

تحديد 
و تصميم
المشروع

إعداد 
المشروع

تخطيط 
المشروع

تنفيذ
المشروع

إنهاء
المشروع

هل اخترنا 
القيام

بالتدخل 
الصحيح؟

هل نحن 
مستعدون

للبدء 
بالعمل؟

كيف
سننفذ؟

انجاز 
المطلوب
كما يجب

كيف اظهر
ما انجزت ؟
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حوكمة 
المشروع

هيكل
حكم 

المشروع

ميثاق 
المشروع

تحديد
اصحاب
المصلحة

مسودة 
ميثاق 
المشروع

التكاليف 
المبدئية

ورقة
المفهوم

تحليل 
الوضع الحالي 
والمستقبلي

تقييم
مخاطر
أولي

اطار 
عمل ال
MAEL

اشراك
اصحاب 
المصلحة

سجل 
المخاطر
الشامل

الاعداد
للتخطيط

تخطيط المشروع
• تخطيط الموجات المستمرة	

توفر مستويات متزايدة من التفاصيل لخطة التنفيذ بمرور 
الوقت يستخدم عادة في المواقف التي يكون من الصعب 

جمع معلومات المشروع

• تخطيط المرحلة	
للمشاريع الطويلة

خطة 
عمل ال 
MAEL

ماذا نراقب؟

مراقبة العملية
• المدخلات	
• النشاطات	

مراقبة النتائج
• المخرجات	
• النتائج	

السياق
• المخاطر	
• الافتراضات	

MEAL مكونات خطة ال

المؤشرات
الجدول الزمني والموازنة

فريق العمل / الشركاء
دورة بيانات كاملة

ادارة البيانات
الربط بالمستوى الثاني

تحديد 
الاحتياج

الإطار 
المنطقي

تحديد 
و تصميم
المشروع

إعداد 
المشروع

تخطيط 
المشروع

تنفيذ
المشروع

إنهاء
المشروع

هل اخترنا 
القيام

بالتدخل 
الصحيح؟

هل نحن 
مستعدون

للبدء 
بالعمل؟

كيف
سننفذ؟

انجاز 
المطلوب
كما يجب

كيف اظهر
ما انجزت ؟
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الجدول
الزمني

خطوات اعداد الجدول الزمني
مخطط غانت

إستخدام الإطار المنطقي لتعريف 
جيمع الانشطة المطلوبة لإستكمال 

المشروع

تحديد النشاط

تطوير جدول زمني جيد للمشروع  تسلسل الأنشطة

بالتعاون مع عملية الموازنة تقدير موارد المشروع

تعين مدة زمنية للمهام منفردة 
وإستخدام تحليل المسار الحرج للتعرف 

على مجمل مدة المشروع

تقدير فترة النشاط

تطوير مخطط غانت بناء على 
المخرجات من الخطوات 1 الى 4 

تطوير الجدول الزمني

حوكمة 
المشروع

هيكل
حكم 

المشروع

ميثاق 
المشروع

تحديد
اصحاب
المصلحة

مسودة 
ميثاق 
المشروع

التكاليف 
المبدئية

ورقة
المفهوم

تحليل 
الوضع الحالي 
والمستقبلي

تقييم
مخاطر
أولي

اطار 
عمل ال
MAEL

اشراك
اصحاب 
المصلحة

سجل 
المخاطر
الشامل

الاعداد
للتخطيط

خطة 
عمل ال 
MAEL

تحديد 
الاحتياج

الإطار 
المنطقي

تحديد 
و تصميم
المشروع

إعداد 
المشروع

تخطيط 
المشروع

تنفيذ
المشروع

إنهاء
المشروع

هل اخترنا 
القيام

بالتدخل 
الصحيح؟

هل نحن 
مستعدون

للبدء 
بالعمل؟

كيف
سننفذ؟

انجاز 
المطلوب
كما يجب

كيف اظهر
ما انجزت ؟



35

وسائل التحقق الاقتراضاتالمؤشرات

تركيب غطاء
دورة المياة حفر حفرةبناء الهيكل

بناء غطاء
دورة المياة

البداية

تدريب مجتمع
تدريب

المجتمع

تدقيق الجودة النهاية

التسلسل الهرمي للاهداف

الهدف العام للمشروع

المخرجات

الغايات

الانشطة

تحديد النشاط

تسلسل الأنشطة

تقدير الموارد اللازمة المشروع

• تقديرات أعلى اسفل	
• تقديرات اسفل اعلى	
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الموازنة القائمة على الأنشطة
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خطة 
التواصل مع

اصحاب 
المصلحة

التكرار
الحالة

المسؤولالمرغوبة طريقة 
التواصل

الحالة صاحب
المصلحة

هيكل 
حوكمة

المشروع 
والسماحية

من المسؤول عن صنع القرار وما هو مستوى التحمل

هيكل الحوكمة القوي يحدد مايلي:

في الجوانب التي تتخطى حدود تحمل مدير المشروع

من المسائل عن نجاح المشروع

الاشراف على سير المشروع وله صلاحية ايقاف المشروع اذا لزم الامر

المشورة لمدير المشروع

السلطة

تغيرات المشروع

المسائلة

الاشراف

الدعم والمساندة

الجدول
الزمني

تحليل 
الوضع الحالي 
والمستقبلي

اطار 
عمل ال
MAEL

خطة 
عمل ال 
MAEL

تحديد 
الاحتياج

الإطار 
المنطقي

تحديد 
و تصميم
المشروع

إعداد 
المشروع

تخطيط 
المشروع

تنفيذ
المشروع

إنهاء
المشروع

هل اخترنا 
القيام

بالتدخل 
الصحيح؟

هل نحن 
مستعدون

للبدء 
بالعمل؟

كيف
سننفذ؟

انجاز 
المطلوب
كما يجب

كيف اظهر
ما انجزت ؟
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حوكمة 
المشروع

هيكل
حكم 

المشروع

ميثاق 
المشروع

تحديد 
الاحتياج

تحديد
اصحاب
المصلحة

مسودة 
ميثاق 
المشروع

التكاليف 
المبدئية

ورقة
المفهوم

تحليل 
الوضع الحالي 
والمستقبلي

تقييم
مخاطر
أولي

الإطار 
المنطقي

اطار 
عمل ال
MAEL

اشراك
اصحاب 
المصلحة

سجل 
المخاطر
الشامل

الاعداد
للتخطيط

خطة 
عمل ال 
MAEL

خطة 
التواصل مع

اصحاب 
المصلحة

هيكل 
حوكمة

المشروع 
والسماحية

خطة
التوريد 
HR +

الموازنة

خطة
الاغلاق

الجدول
الزمني

الإنهاء

• إنتهى المشروع رسميا	
• تم إستكمال كافة أنشطة الإغلاق	
• قد يتضمن التسليم منظمة شريكة	

إعادة تصميم

• تم تغيير المشروع وإستكماله من 	
خلال مرحلة جديدة مع أنشطة أو 

تدخلات مُعّدلة

التوسع

• هي عملية تحديد عناصر من 	
المشروع لتكرارها

• يحدد الفريق منطقة جديدة 	
مستهدفة أو سكان جدد

التمديد

• الإستمرار للإنتهاء من أنشطة 	
المشروع بكلفة إضافية او بدون 

كلفة

تحديد 
و تصميم
المشروع

إعداد 
المشروع

تخطيط 
المشروع

تنفيذ
المشروع

إنهاء
المشروع

هل اخترنا 
القيام

بالتدخل 
الصحيح؟

هل نحن 
مستعدون

للبدء 
بالعمل؟

كيف
سننفذ؟

انجاز 
المطلوب
كما يجب

كيف اظهر
ما انجزت ؟



39

المكون

تخطيط للإنتقال منذ
المراحل الأولى

بناء القدرات

السماح بتطور الأدوار
بعد الإنتقال

تطوير الروابط المحلية

جدولة التسليم
التدريجي

حشد الموارد المحلية

الأسئلة الرئيسة

ما هو نوع
الانتقال المتصور؟

ما هي القدرات
اللازمة والمتاحة؟

ما هو نوع الدعم المستمر 
التوجيه، النصح

المساعدة التقنية، الخ

الشراكة الصحيحة

ما هي عناصر المشروع 
الرئيسة؟

ما هي المدخلات اللازمة 
للحفاظ على الخدمات؟

المبادئ التوجيهية

الشفافية وخصوصا
في التمويل

البناء على القدرات
القائمة إن أمكن

منع قصور المشروع عن 
تحقيق نتائجه المنشودة

أهداف واضحة ومشتركة

المرونة

إقتناء الموارد محليا
إن أمكن

التحديات

التوازن ما بين المرونة
والالتزامات الثابتة

تصميم المراقبة
لتعقب بناء القدرات

توفر التمويل للدعم 
المستمر

دعم الشركاء المحليين

السماح للوقت الكافي رؤية 
الأثر المنشود

صعوبة إيجاد موارد
مناسبة ومتاحة محليا

خطة الاستدامة
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الرقابة 
و

التقييم ماهي ادوار مدير المشروع ؟

التنفيذ

لمخرج: بناء 
مراحيض عالية 

الجودة 

لغاية: تحسين 
الوصول الى 

مراحيض
عالية

الجودة
لمجتمع
نهر دلتا

مستوى
المؤشر

هدف 
ربع السنة 

الأول

عدد المراحيض 
المبنية على بعد 
خمسين مترا من 

المنازلبحلول نهاية 
المرحلة الثانية من 

المشروع

النسبة المئوية 
للزيادة في

استخدام المراحيض 
مع نهاية المشروع 
مقارنة بما كان عليه 
الحال قبل المشروع 

)تصنيف حسب 
النوع(

المؤشر والتعريف

القيمة 
الفعلية 

لربع السنة 
الأول

الهدف 
العام

هدف 
ربع السنة 

الثاني

قيمة خط 
الأساس

القيمة 
الفعلية 

لربع السنة 
الثاني

قيمة 
خط 
النهاية

جدول تعقب اداء المؤشرات

لهذا الغرض قد يستخدم مدير المشروع وفريق المراقبة والتقييم والمساءلة والتعلم جدولا لتعقب مؤشرا 
المشروع وتكرار قياسها والأهداف المراد تحقيقها بالإضافة الى قيم خط الأساس وخط النهاية

تخطيط 
المشروع

تنفيذ
المشروع

إنهاء
المشروع

كيف
سننفذ؟

انجاز 
المطلوب
كما يجب

كيف اظهر
ما انجزت ؟
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الرقابة 
و

التقييم

ادارة 
العلاقة 

مع اصحاب 
المصلحة

سجل 
المسائل

ادارة
التغيير • تحديد وإدارة التغييرات عند حصولها او تلك التي يجب 	

ان تحدث
• ضمان أن التغييرات الموافق عليها فقط نفذت	
• تحديث متطلبات النطاقث التكلفة, الموازنة, الجدول 	

الزمني والجودة
• توثيق الأثر الكامل للتغيير المطلوب	

عند كل تغيير يجب....

عند كل تغيير يجب....

عند كل تغيير يجب....

تاريخ
الإغلاق

القرارالمسؤول تاريخ
البداية

الحالة المسألة

الدروس
المستفادة

الدروس
المستفادة

تاريخ
الإغلاق

القرارالمسؤول تاريخ
البداية

الحالة المسألة

تخطيط 
المشروع

تنفيذ
المشروع

إنهاء
المشروع

كيف
سننفذ؟

انجاز 
المطلوب
كما يجب

كيف اظهر
ما انجزت ؟
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خطة 
عمل ال 
MAEL

الموازنة

خطة
الاغلاق

الجدول
الزمني

تحليلات
وتتبع
 مالي

التحضير 
للاغلاق

التقييم 
النهائي

للمشروع

تقرير
ختامي
وصفي

الرقابة 
و

التقييم

ادارة
التغيير

المكون

يسير وفق الموازنة

يتجاوز الموازنة

يسير وفق الموازنة

تأخر عن الجدول الزمني 

يحتاج المزيد من البيانات

سيئ

سيئ

يسير وفق الجدول الزمني 

جيد

سيئ

جيد

يسبق الجدول الزمني 

جيد

يحتاج المزيد من البيانات

جيد

تحليل القيمة المستحقة

تحليل تباين التكلفة

تقارن التكلفة الفعلية مع التكلفة المخططة بالاضافة الى انها تقارن بين التقدم
المحرز والتقدم المخطط

الفرق بين التكلفة الفعلية و التكلفة المخططة

تقرير
ختامي 

مالي

تسليم 
المشروع

إنهاء المشروع
تخطيط 
المشروع

تنفيذ
المشروع

إنهاء
المشروع

كيف
سننفذ؟

انجاز 
المطلوب
كما يجب

كيف اظهر
ما انجزت ؟
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INTRODUCTION TO PROJECT MANAGEMENT

Portfolio

ProgramSub-Portfolio

ProjectProgram

Project

INGO

NGO

خارجيات الدول  وكالات الأمم حملات التمويل
المتحدة

Program Project

Project

ProjectProject
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تحديد 

• الفريق المبدئي	
• النطاق والرؤية	
• الأهداف	
• السياق وأصحاب 	

المصلحة

تنفيذ

• خطط العمل 	
والميزانيات 

• جمع الأموال 	
• بناء القدرات 	
• الشراكات	

مشاركة 

• الدروس 	
• المنتجات الشكلية	
• التعليق والتقييم 	

تصميم 

• خطة العمل: 	
الأهداف والأغراض 

والأنشطة 
• خطة المراقبة 	
• خطة التشغيل	

تحليل / تكييف 

• البيانات الواردة 	
• النتائج والافتراضات 	
• وظائف التشغيل 	
• الخطط والميزانيات 	

PROJECT LIFECYCLE
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 Post – project
activities

Implementation  Appraisal

 Financing

 Identification &
Definition Set Up Closure

 planning

 Implementation

Evaluation Identification

 Programming

Project
monitoring and

 evaluation

Project
 implementation

 Project design
 and formulation

FOOD AND AGRICULTURE ORGANIZATION

EUROPEAN UNION

Well-Governed
Participatory
Comprehensive
Integrated
Adaptive

Decision Gate
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ية
ها

الن

تقييم 
الاحتياج

تحليل 
السياق

اشعار 
المباشرة

 حوكمة 
المشروع

خطة
التنفيذ

إدارة 
التوقعات

قيادة  
الفريق

إدارة 
المسائل

استكمال 
الأنشطة

الدروس 
المستفادة

تحديد 
و تصميم
المشروع

إعداد 
المشروع

تخطيط 
المشروع

تنفيذ
المشروع

إنهاء
المشروع
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PROJECT IDENTIFICATION AND DESIGN

Data Collection

 Data Analysis
    - Current State 
   - Future State 

Identification of Project Intervention Logic

• Literature Review

• Records Review

• Existing statistics

• Indices (HDI)

• Government documents

• Other NGOs’ Documents

• Brainstorming

• Affinity Diagrams

• Focus Groups

• Historical narratives

• Timelines

• Empowerment circles

• Visioning

• Locality mapping

• Semi-structured
interviews

• Key informant interviews

• Ranking exercises

• Knowledge, Practice
& Coverage Surveys

• Household surveys

• Standardized tests
and surveys

• Standardized
observation instruments

• Anthropometric
measurements

 Secondary Data Primary Data (Qual( Primary Data (Quan(
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PROS
• Scalability
• Objectivity/accuracy
• Standardization

QUAN

• Depth/detail
• Creates openness
• Simulates people’s individual
experiences

QUAL

CONS

• Could miss depth of the
situation
• Can be difficult to collect
essential contextual
information

• Subjectivity
• Non-standardized
data/format

حاجة محسوسَة 

تحدد عن طريق التركز 
على أفكار المجتمع وأحلامه 
وما يعتقد الناس أنه أولوية

حاجة مِعيارية 

تحدد عن طريق
مقارنة الوضع الحالي
بمجموعة من المعايير
المهنية أو المختصة

  حاجة معُبر عنها
تحدد عن

طريق مراقبة
تصرفات المجتمع

حاجة نِسبية 

تحدد عن طريق مقارنة الوضع 
الحالي مع وضع  الآخرين

CATEGORIES OF SOCIAL NEEDS
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Identification of Project Intervention Logic

ماهي الاثار السلبية للمشكلة الحالية؟ 

الأسباب )الجذور(

Felt Need

 Mothers are complaining
about the mess and sickly 
conditions that result from 
lack of hygienic
sanitation

Normative Need

A local doctor suggests
advocating for sewage
connections to improve
hygiene

Expressed Need

Observers learn that
villagers are adopting
improved latrines if the
option is available

Comparative Need

A fishing cooperative
observed that fish
stocks were high in a
nearby town with
sanitation facilities

الآثار )الأغصان( 

المشكلة )جذع(

ماهي المشكلة الأساسية التي 
لاحظتها في المجتمع؟

ماهي الأسباب الجذرية لهذه المشكلة؟

- No firewood close to home
- Harmed the environment

-Deforestation

Women cutting down trees =No
source of heating
-Developers constructing
buildings

problem tree
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النظام البيئي النهري
تحت تهديد خطير ،

مع تراجع محاصيل الصيد

مستوى نفايات الشركات 
والأسر في النهر عالية

الجمهور غير واعي
بمخاطر إلقاء النفايات

تُلقي غالبية الاسر نفايات الغائط
مباشرة في النهر

المياه العادة المعالجة في
المعامل لا تلبي المعايير البيئية

إلقاء نسبة عالية من نقايات
الشركات مباشرة في النهر

نوعية المياه النهر في تدهور

مستويات نفايات الغائط
في النهر مرتفعة

معدل مرتفع للأمراض المنقولة عن 
طريق المياه ، خصوصا بين الأسر الفقيرة 

والأطفال دون سن الخامسة

معدل الصيد ودخل أسر
الصيد في تراجع

مستويات إستثمار 
رأس المال غير

كافية وضعف 
التخطيط في 

الحكومة المحلية

المعلومات العامة 
أو البرامج التثقيفية 

غير
متوفرة

المعلومات العامة 
أو البرامج التثقيفية 

غير متوفرة

الجمهور غير واعي
بمخاطر إلقاء 

نفايات الغائط في 
النهر

%70 من الأسر لا 
تمتلك دورة
مياة أو غير 

موصولة بشبكة
الصرف الصحي
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OBJECTIVE TREE
IMPACT

- Improve the environment
- Firewood close to home

OUTCOME

The community has
tress

OUTPUT

Women stop
developers from
cutting trees

Women 
trained to
plant trees

EFFECT

- Harmed the environment
- No firewood close to home

PROBLEM 

The community has
no tress

CAUSE

- Women cut down trees
- Developers cut down trees
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تم الحد من الخطر الذي 
يهدد النظام الأيكولوجي 

النهري وزيادة كمية 
السمك

انخفاض كمية نفايات
الأسر والشركات الملقاة

مباشرة في النهر

الجمهور أكثر وعيا بمخاطر 
إلقاء النفايات في النهر

ازدياد نسبة الأسر التي تحصل على 
مرافق الصرف الصحي النظيفة

معالجة المياه العادمة تستوفي
المعايير البيئية

تقليل نسبة النفايات الملقاة في النهر 
بشكل مباشر

تحسن نوعية مياه النهر

انخفاض كمية نفايات الغائط الملقاة 
في النهر

انخفاض معدل الأمراض المنقولة عن 
طريق المياه بين النساء والأطفال، 

والأطفال دون الخامسة 

استقرار أو زيادة كمية السمك ودخل 
أسر الصيد

تحسين التخطيط 
وزيادة استثمار 

رأس المال من قبل 
الحكومة المحلية

معلومات عامة/ 
برامج تثقيفية 

منشأة/ متوفرة

وكالة حماية البيئة 
فاعلة ومتعاونة 

مع مجموعة 
واسعة من 

اهتمامات أصحاب 
المصلحة

معلومات عامة/ 
برامج تثقيفية 

منشأة/ متوفرة

طرح برنامج بناء 
المراحيض
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INDICATORS

INDICATORS

DESCRIPTION

DESCRIPTION

PROJECT DESCRIPTION

MOVS

MOVS

ASSUMPTIONS

ASSUMPTIONS

Doing the Right Thing - Effectiveness

If the OUTPUTS are produced
Then the OUTCOMES will occur

If the ACTIVITIES are conducted
Then OUPUTS can be produced

If the OUTCOMES occur
Then this should contribute to the GOAL

Doing Something Right - Efficiency

If adequate RESOURCES/INPUTS are provided
Then the ACTIVITIES can be conducted

GOALS

GOALS

 GOALS 4

OUTPUTS

OUTPUTS

OUTPUTS 2

OUTCOMES

OUTCOMES

OUTCOMES 3

ACTIVITIES

ACTIVITIES

ACTIVITIES 1

IDENTIFICATION OF PROJECT INTERVENTION LOGIC
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PROJECT DESCRIPTION

The development change expected at the end of the
project – more specifically - benefits to the target group

Statement Wording: ‘Increased, improved, etc

 The direct/tangible results (goods & services) that the project delivers,
 and which are largely under project management control

Statement Wording produced, built, understood, delivered, etc

The broad development impact to which the project
contributes – at a national or sector level

Statement Wording: ‘To increase, improve, etc

The tasks (work program) that need to be carried out
to deliver the planned outputs

’.Statement Wording: ‘Prepare, design, construct, research, etc

 GOALS 4

OUTPUTS 2

OUTCOMES 3

ACTIVITIES 1
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MEAL Plan

MONITORING

Field Visits
Records
Reports

 Periodically (the frequency depends on the
resources the project is willing to
invest – typically there are midterm, end-of-
project and post project evaluations

To measure project effectiveness
To determine whether outcomes have been
achieved
To learn how well things are being done
To learn lessons for future improvement

 A continuous review of project progress, of
checking planned activities against actu-
 al results, and seeing if corrective action
needs to be taken

 EVALUATION

Gathering and analyzing information to
determine: Progress toward delivery of
activities/outputs; and Contributing to
achievement of outcomes/goals

Continuous

Analyze current situation
Identify issues and find solutions
Discover trends and patterns
Keep project activities on schedule
Measure progress against outputs
 Make decisions about human, financial and
material resources

Internal Evaluation
External Evaluation

WHAT

WHY

Description

Description

MONITORING AND EVALUATION
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A continuous review of project pro-
 gress, of checking planned activities
against
actual results, and seeing if corrective
action needs to be taken

Continuous

Field Visits
Records
Reports

Gathering and analyzing information to
 determine: Progress toward delivery
of
activities/outputs; and Contributing to
achievement of outcomes/goals

To measure project effectiveness
 To determine whether outcomes have
been achieved
 To learn how well things are being
done
To learn lessons for future improve-
ment

 Periodically (the frequency depends on
the resources the project is willing to
invest – typically there are midterm
end-of-project and post project evalu-
ations

Internal Evaluation
External Evaluation

Analyze current situation
Identify issues and find solutions
Discover trends and patterns
Keep project activities on schedule
Measure progress against outputs
 Make decisions about human, financial
and material resources

WHAT

WHY

WHEN

HOW
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•	 Conducted through-
out the project

•	 Generally an internal
evaluator(s)

•	 Improvement
oriented

•	 Conducted toward 
the end of the pro-
ject.

•	 Largely judgment
oriented – merit,
worth or value

•	 Generally include an
external evaluator

•	 More planning and
investment.

•	 Conducted at a time 
after projectcomple-
tion

•	 Knowledge-oriented,
emphasizing
sustainable impact

•	 Are especially useful
when advocating for
interventions in a
specific program
or portfolio area.

•	 Not conducted as
regularly as final
evaluations.

EVALUATIONS – 3 TYPE

Real Time Final Ex-Post

How could we use the
LOGFRAME as an evaluation 
tool?

How could we use
ISSUES LOG as a monitoring 
tool?
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DEVELOPING THE BUDGET

Activity-Based budget

month 6month 2 month 5month 1 month 4 planned
cost month 3task

A

E

C

 actual total cost per
month

B

 planned total cost per
month

D

  actual cumulative
cost
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month
6

month
2

month
5

month
1Done %actual

cost

Behind Schedule On Schedule Ahead of Schedule

Need more data Good GoodUnder Budget

Bad

Bad

Good

Bad

Good

Need more data

On Budget

Over Budget

month
4

 planned
cost

month
3task

A

E

C

 actual total cost per
month

B

 planned total cost per
month

D

  actual cumulative
cost

)Earned value analysis (EVA



متابعة وتقييم

إعداد وتدريب

مأمون عثمان



فهرس

3 مرحلة الفكرة	
6 مرحلة التصمیم	
8 عملیة التحویل	
9 تحلیل أصحاب العلاقة	
12 مصفوفة الإطار المنطقي	
15 المساءلة	
18 مرحلة المراقبة	
20 الخطوة الأولى - تحدید النتائج وأطرھا	
20 خطوات تأسیس نظام المراقبة والتقییم	
20 مصفوفة المراقبة والتقییم	
21 الخطوة الثانیة - تطویر مؤشرات الأداء واختیارھا	
22 الخطوة الثالثة - كیفیة جمع البیانات	
26 الخطوة الرابعة - المخاطر و الافتراضات	
27 الخطوة الخامسة - جمع المؤشرات	
28 الخطوة السادسة - تطویر أدوات مراقبة المخرجات	
29 الخطوة السابعة - إدارة البیانات والمعلومات	
30 مرحلة التقییم	
31 تقییم المشروع	
32 شروط التقییم	
33 تقریر التقییم	
35 مرحلة التعلم	
36 الدروس المستفادة	
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مخرجات التدریب

عند انتھاء ھذا المقرر من المتوقع أن تصبح قادراً على

• التمییز بین المراقبة والتقییم	
• صیاغة خطة المراقبة والتقییم	
• كتابة تقریر المراقبة والتقییم	
• تطبیق خطة المراقبة والتقییم في تنفیذ المشاریع	
• تطویر خطة المراقبة والتقییم	
• استنتاج دروس مستفادة	

1. استراتیجیة التطویر 2. تعریف المشروع 3. فكرة / مقترح المشروع

تقییم

استراتیجیة 
التطویر
للمانح

تصمیم

استراتیجیة 
التطویر

للمنظمة

مراقبة

استراتیجیة 
التطویر
للبلد

مرحلة الفكرة

دورة تصمیم مراقبة وتقییم المشروع

استراتیجیة التطویر

رؤیة ورسالة المنظمة تحدد المناطق التي
ستعمل بھا المنظمة على المدى القریب وعلى

المدى البعید

الأھداف الاستراتیجیة تتضمن المناطق ذات
البرامج التي تتوافق مع خبرات المنظمة
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النتائج

الأثر

الرؤية

حقائب

برامج

مشاریع

موارد المنظمة

الحقیبة

ھي مجموعة من البرامج والمشاریع التي تم اختیارھا والتي تتركز معا لتكون سبب كل المبادرات 
التي تقوم بھا المنظمة بحیث ستركز المنظمة مواردھا فیھا من أجل تحقیق ھدفھا.

تعریف المشروع

1. توصیف احتیاجات المستفیدین مباشرة
یتم توصیف احتیاجات المستفیدین من:

المشاریع السابقة
مستفیدین لھم علاقة بالمنظمة

2. التحلیل الداخلي أو الخارجي
المنظمة تقوم بتعریف المشكلة والاحتیاجات

المشكلة والاحتیاجات یتم تعریفھا من منظمات أخرى

3. المشاریع السابقة
المشروع لا یحتوي على حلول لبعض المشاكل

المشاكل والفرص الجدیدة التي ظھرت أثناء تنفیذ المشروع

4. نداءات المانحین
استراتیجیة المانح

استراتیجیة الحكومة

في خطوة تحدید الاحتیاج
یجب على المنظمة أن تمتلك فكرة 

واضحة عن الاحتیاج لتتمكن من 
تصمیم حلول متكاملة
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فكرة المشروع
• فكرة المشروع تساعد على وضع أولویات المشاریع ضمن الخیارات المتاحة	
• تساعد في اتخاذ القرار	
• فكرة المشروع ھو خطوة تمھیدیة قبل تقدیم اقتراحا رسمیا.	
• تساعد على تحدید اھتمامات المانحین	

1. توصیف المشكلة
2. الأھداف

3. المستفیدین
4. اصحاب العلاقة

5. الخبرات
6. المخاطر والافتراضات

7. الانسجام مع الاستراتیجیة
8. مدة التنفیذ التقدیریة

9. الكلفة التقدیریة

ما هي المشكلة؟ )التوصيف(
• توصیف المشكلة بشكل سلیم	
• التوصیف واضح ومختصر	

ماھو الحل؟ )الهدف(
• صیاغة الھدف بشكل سلیم	
• الھدف له علاقة وثیقة بالمشكلة	

من هم المستفیدین؟ المستفيد
معلومات عن المتلقي الرئیسي لنتائج المشروع

من هو المتأثر ؟ أصحاب العلاقة
معلومات عن أصحاب العلاقة المؤثرین 

والمتأثرین بالمشروع

هل نستطيع العمل ؟ خبرات المنظمة
• مشاریع مشابھة	
• القدرة على تحمل ھذا المشروع	
• الموارد التي یمكن استخدامھا	
• المعرفة بقطاع العمل	

ما هي التحديات ؟ المخاطر والافتراضات 
• تحدید المعلومات حول المخاطر الرئیسیة	

التي یمكن أن تؤثر على المشروع
• الافتراضات التي یتم من خلالھا نجاح	

المشروع

 هل يجب علينا هذا العمل ؟ مطابقة الاستراتیجیة
المشروع متطابق مع الرؤیة والرسالة

• الصلة مع الاستراتیجیة الحالیة	
• ھل ھي داعمة لأھداف البرنامج؟	

كم سنحتاج من الوقت ؟ 
فترة التنفیذ التقدیریة
تقدیر عالي المستوى

• الفترة المتوقعة	
• المعالم	
• تبعیات الجدول الزمني	

كم الكلفة ؟ الكلفة التقدیریة
تقدیر عالي المستوى

• الموازنة المطلوبة	
• نسبة التمویل الداخلي	
• نسبة تمویل المانح	

• موارد أخرى مطلوبة	
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مقترح المشروع

• تحلیل المشكلة	
• تحلیل أصحاب العلاقة	
• الاطار المنطقي	

تحلیل المشكلة / شجرة المشكلات
• أسباب المشكلة وتأثیرھا	
• تطویر الحلول والأھداف	

مرحلة التصمیم

عدم 
وجود 

اتفاقیات

عدم وجود 
معاییر الغلاء

عدم وجود دلیلقلة الأدوات
لإدارة المشاریع مھارات محدودة

عدد كبیر من
مشاكل المشاریع

التكلفة وقت محدود

لماذا؟

التأثيرات التأثير

تأثیر محدودسمعة سیئة ارتفاع معدل 
الدوران

جودة ضعیفةتقییم ضعیف انخفاض المعنویات

عدد كبیر من
مشاكل المشاریع

تمویل أقل

الأسباب
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عملية التحويل

النتائج المرغوبة

المشكلة الرئيسية
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معاییر اتفاقیات
متكاملة

دورات 
مجانیة

الوصول للأدوات
توفر دلیل 

إدارة
المشاریع

فریق عمل
متدرب

تخفيض عدد مشاكل 
المشاریع

أدوات 
مجانیة توفر الوقت

شجرة الأهداف

عملیة التحویل

الأفعال

زیادة التأثیرسمعة جیدة معدل دوران
منخفض

جودة عالیةتقییم جید معنویات عالیة

 تخفيض عدد 
مشاكل المشاریع

تمویل أكثر

النتائج

یجب مراعاة الاعتبارات
التالیة عند تحدید ھدف المشروع

• مطابقة الاستراتیجیة

• الوصول
• الأولویة
• الموارد
• الخبرة

• التنسیق مع الفاعلین
• المخاطر

أھداف المشروع

• محدد
• قابل للقیاس

• قابل للتحقیق
• ذو صلة

• محدد بوقت
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تحلیل أصحاب العلاقة
• التعرف على أصحاب العلاقة

• تحلیل أصحاب العلاقة
• خریطة أصحاب العلاقة

• استراتیجیات أصحاب العلاقة

تحلیل أصحاب العلاقة
كل من یؤثر أویتأثر بشكل مباشر أو غیر مباشر سلباً

أو إیجابا بالمشروع

ھم الأشخاص المتأثرین أو المؤثرین بالمشروع
• المستفیدین

• المانحین
• فریق المشروع

• أصحاب السلطة
• الشخصیات الاعتباریة

تحلیل أصحاب العلاقة یساعد على التعرف على
الأشخاص الذین یرغبون في المشروع ومستوى دعمھم

ومشاركتھم وأدوارھم في المشروع.

مصفوفة أصحاب العلاقة
• مھتم : مستوى دعمه للمشروع

• مؤثر: مستوى قوته بالمشروع

Matrix
Category

A

C

D

B

A

C

Type of
Interest

Results

Benefits

Economic

Economic

Results

Politics

High

Low

Low

High

High

Low

Type of
Influence

Funding

Participation

Economic

Participation

Resources

Politics

High

High

Low

Low

High

High

Stakeholders

Donor

Beneficiaries

Associations

Partners

Management

Local govern-
ment

InterestInfluence
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In
te

re
st

Influence

مستوى اھتمام وتأثیر أصحاب العلاقة بالمشروع

خریطة أصحاب العلاقة

Donors

Beneficiaries

Partners

Government

Organization
Media

Local ONGs
Project

High
Interest

Medium
Interest

Low
Interest

Low
Influence

Medium
Influence

High
Influence
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Current position
Desired position

Stakeholder

1

3

5

2

4

6

NeutralUnaware SupportiveResistant Leading
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مصفوفة الإطار المنطقي
• مصفوفة الإطار المنطقي تمكن صناع القرار من تحدید أغراض وأھداف المشروع والتخطیط لمخرجات 	

المشروع ومدخلاتھم
• ھذا الأسلوب یستخدم في تخطیط المشاریع، وتوفیر أساس موضوعي لتقییم المشاریع.	
• تتكون مصفوفة الإطار المنطقي من جدول مع أربعة صفوف وأربعة أعمدة	
• یحدد التسلسل المنطقي لعلاقات ) السبب والنتیجة ( استنادا إلى سلسلة النتائج و الأھداف ضمن التسلسل 	

الھرمي.

الھدف العام
أثر العمل على المدى الطویل

المخرجات
ھي النواتج المباشرة الملموسة

النشاطات
ھي الأفعال اللازمة للوصول للنتائج

النتائج
الأھداف المتوسطة المدى التي یھدف 

المشروع إلى تحقیقھا

نموذج المنطق الزمني

4activities

3Results

2Specific
objective

1

Project logic

Overall
objective

5

14

12

10

Verifiable
indicators

6 7

15 8

13 9

11

 Sources
means of

verification
Assumptions
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Specific Interventions

Input

Input

Input

Input

Input

Input

Input

Work Program/Task

Activity

Activity

/Process
Activity

Activity

Activity

Activity

Activity

Output 

Expect-
ed

Result

Output 

Output 

Output

Output 

Output 

Output

Intermediate Change

Component
Objective

Specific
Objective

Purpose

/Outcome
Purpos

Intermediate
Objective

Purpose

Intermediate Result

Outcome

/Purpose
Outcome

Project
Purpose

 Project
Final
Goal

Intermedi-
ate

Goal

Project Goa

Ultimate
Change

/Goal
Impact

Overall
Objective

Goal

/Impact/Goal
Development Objective

 Program
Goal

Overall Goal

Strategic
Objective

 Program
Goa

AusAid

EU

NORAD

World Bank

CARE

FAO

USAID

World
Vision

Tangible
Change
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یحدد الاطار المنطقي بسلسلة من الأسئلة وھي

• ماذا نرید تحقیقه؟ )الأھداف، والنتائج(
• كیف نحن سنقوم بذلك؟ )المخرجات والأنشطة(
• كیف لنا أن نعرف أننا قد فعلنا ذلك؟ )مؤشرات(

• ما الذي سیؤكد لنا أننا فعلنا ذلك؟ )التحقق(
• ما ھي الشروط؟ )الافتراضات(

الھدف العام

المخرجات

النشاطات

النتائج

افتراضات

افتراضات

افتراضات

المنطق الزمني

Increase in
quality workGoal Quality reports

,survey

improve� 80%%
ment in

quality results

Students
complete
training

Output Attendance logs
 students 100

complete
training

Students
complete the

certification test

Narrative
Summary

Means of
Verification

Verifiable
Indicators Assumptions

Students
certifiedOutcome Certification

results

 students 100
obtain a

certification

Students apply
the learning

Deliver
training
courses

Activities Trainer reports
quality checks

 Training 10
 sessions of 40

hours each

Students attend
the course 61
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المساءلة

الخاصیة الإنسانیة التاریخ

٠ 1899

الحیادیة 1859

المؤسسة الحدث 

عصبة الأمم -
تمویل إنقاذ الطفولة 1919

٠ صناعة الغواصات

أطباء بلا حدود 1969

1994

الصلیب الأحمر معركة سولفرینو – 
إیطالیا

الأمم المتحدة -
OXFAM

الإغاثة الإسلامیة
Human Appeal

1945

1984

التشریع الإنساني

٠ اتفاقیة جنیف الحرب العالمیة
الأولى

اتفاقیة جنیف

المناصرة

المساءلة

٠ معركة بیافرا
- نیجیریا

مذابح رواندا

اتفاقیة جنیف

٠

٠

اتفاقیة جنیف

٠

٠٠

الحرب العالمیة
الأولى

مجاعة شرق
أفریقیا

تاریخ ومحطات للعمل الإنسانيّ

التحوّل في نمط العمل الإنساني في التسعینیات

قبل )الحاجة(

على أساس الحاجة
الإحسان والتطوع 

محتاجون
محسنون

غیر مساءلین
العرض
العینیة

بعد )الحق(

على أساس الحق
الاحتراف

أصحاب الحق
أصحاب الواجب

مسؤولون ومساءلون
الأسباب الجذریة

المناصرة
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CHS بنیة المعاییر الإنسانیة الأساسیة

• تسعة التزامات	
• تنضبط بمعاییر )مؤشرات للجودة(	
• آلیات للتحقق )للإیفاء بالالتزامات(	
• أدلة إرشادیة	

تضع المعاییر الإنسانیة الأساسیة المجتمعات والأشخاص المتضررین من الأزمات في الموضع الرئیسي للعمل 
الإنساني

وتعزز احترام حقوقھم الإنسانیّة الأساسیة. إنھا تستند إلى الحق في الحیاة بكرامة، والحق في الحمایة والأمن 
على النحو المنصوص علیھ في القانون الدولي، بما في ذلك داخل إطار الشرعة الدولیة لحقوق الإنسان.

ویمكن للمنظمات الإنسانیة أن تستخدم ھذه المعاییر بمثابة مدونة سلوك طوعیة لمواءمة إجراءاتھا الداخلیة. 
ویمكن أیضاً أن یستخدم كأساس للتحقق من الأداء، الذي تم من أجله وضع إطار محدد ومؤشرات مرتبطة بھ 

لضمان ملاءمتھ الحالات وأنواع المنظمات المختلفة.

• مبادرة الشراكة الإنسانیة لمعاییر المساءلة	
• المعاییر الأخلاقیة والاحترافیة للعاملین الإنسانیین	
• المعاییر الدنیا للعمل الإنساني	

العمل الإنساني بین التنظیمات والضوابط

• عانى القطاع الإنساني قبل التسعینات من قلة	
الضوابط والمعاییر )لماذ؟(

• ظھرت العدید من الضوابط والمعاییر الإنسانیة	
بعد التسعینات )عدد بعضھا(

• بعد فترة التسعینات أصبح ھنالك مغالاة في	
الضوابط

المعاییر الإنسانیة الأساسیة
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المجتمعات والاشخاص 
المتضررين من الأزمات

١
الاستجابة الإنسانية 

مناسبة وملائمة 

٩
تم إدارة الموارد 

استخدامها بطريقة 
مسؤولة لتحقيق
الهدف المنشود

٨
تم دعم الموظفين 
للقيام بعملهم على 

نحو فعال،وتيم التعامل 
معهم بطريقة

عادلة ومنصفة 

٧
العاملون الانسانيون 
يتعلمون ويتطورون 

باستمرار

٦
الاستجابة الإنسانية 

منسقة ومكملة

٢
الاستجابة الإنسانية 

فعالة وتتم في
التوقيت المناسب

٣
الاستجابة الإنسانية

تعزز القدرات المحلية 
وتتجنب الأثار السلبية

٤
الاستجابة الإنسانية 
مبنية على أسس 

التواصل والمشاركة 
والتعليقات

٥
الشكاوى مرحب بها 

وتتم معالجتها

الحياد

ية
سان

لان
ا ستقلال

الا

عدم التحيز

الإلتزامات
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• مفھوم المراقبة والتقییم
• مصفوفة المراقبة والتقییم

• القیم الأساس للمشروع
• خطوات تأسیس نظام المراقبة والتقییم

• دورة إدارة المعلومات

مرحلة المراقبة

مفھوم المراقبة والتقییم

المراقبة ) كيف نحرز تقدم( 
ھي جمع المعلومات الخاصة بمؤشرات معینة بشكل منتظم بھدف إظھار مدى التقدم والنتائج المنجزة 

واستخدام المال المخصص للمشروع

• عملیة مستمرة ومنتظمة	
• تجري على امتداد فترة المشروع	
• تعزز » التعلم عبر الفعل «	
• تستخدم المعلومات والبراھین 	

لتساعد في اتخاذ القرارات

من المھم معرفة أن كلّ فرد في 
المنظمة جزء من ھذه العملیة ویجب 

دمجھ في الثقافة التنظیمیة

تكمن المراقبة بشكل أساسي في مقارنة ما تم التخطیط له في .البدایة بما یحصل فعلیاً

ھل ھناك أي مشاكل؟
*حلّل الأسباب التي أدت إلى المشكلة وحدّد مسار الحلّ المناسب

التقییم )ما التغیرات التي ظھرت في الإجمال( )هل قمنا بالفعل الصحيح(
ھو التقدیر الموضوعي والمنتظم للمشاریع أو البرامج أو السیاسات الجاریة أو المنجزة.

یھدف إلى تحدید
• الصلة بالموضوع

• الكفاءة
• الفعالیة

• الاستدامة
• الأثر
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لماذا نراقب؟

المساءلة

• المساءلة أمام المسؤولین: أمام الجھات المانحة أو مجلس الإدارة	
• المساءلة أمام المستفیدین: أما المجتمعات المستھدفة أو الشركاء	

التعلم

• یساعد على التعرف إلى التغیرات إن وجدت	
• یسھم في تحدید نقاط القوة والضعف في التدخلات 	

اتخاذ القرارات

• یسھم في التعلم للقیام بالتعدیلات اللازمة وتحسین برامجنا استناداً إلى المعلومات التي تم جمعھا	

التواتر

المراقبة التقییم

التركیز

الشخص
المسؤول

الغایة

دوریة )في منتصف البرنامج ونھایتھ إلخ(

قیاس التغیر الحاصل بالمجتمع
لتقدیر ما تم إنجازه إجمالًا وكیفیة إنجازه

الفعالیة والكفاءة والأثر والاستمراریة

المقیّمون الخارجیون أو الجھات المانحة

مستمرة ومنتظمة

قیاس مدى الانجاز
إظھار النتائج والدروس ولاتخاذ
قرارات أفضل في خلال التنفیذ

المدخلات والنشاطات والنتائج والمخاطر 
والبیئة

فریق المشروع وفریق عمل المراقبة والتقییم

) ماذا 
نراقب؟(

العملیة
• المدخلات
• النشاطات
• المخرجات

السیاق
• المخاطر

• الافتراضات

مراقبة العملیةنطاقات المراقبة

• تسلیم المنتجات والخدمات المتعلقة 	
بالبرنامج واستخدام مدخلاته )موارده(

• التركیز على الانجاز	
• القیام بالأعمال الصحیحة	

المراقبة المؤسساتیة

قدرات المنظمات الشریكة 
التي تدعم المشروع بما فیھا 
المؤسسات التي یعتمد علیھا

مراقبة السیاق

مراقبة بیئة المشروع وتشمل 
مراقبة مخاطره وافتراضاته

PESTEL تحلیل
P = سیاسي     E = اقتصادي

S = اجتماعي    T = تقني
E = بیئي          L = قانوني



81

مصفوفة المراقبة والتقییم
النشاط المخرجاتالھدف إطار عمل

المشروع

التواتر

الشخص المسؤول

النتائج

وسیلة الجمع

القیمة المطلوبة

المؤشر

مصدر المعلومات

القیمة الأساس

خطوات تأسیس نظام المراقبة والتقییم
ھناك عادةً عشر خطوات لوضع نظام مراقبة وتقییم وھي

1. تحدید النتائج
2. تطویر المؤشرات واختیارھا

3. جمع معلومات مناسبة للمؤشر
4. تحدید المخاطر والافتراضات
5. جمع المؤشرات والتخطیط 
6. تطویر وسائل جمع البیانات

7. جمع البیانات وإدارتھا
8. تحلیل البیانات

9. تفسیر النتائج ورفع التقاریر بھا
10 . التعلم من النتائج واستخدامه

الخطوة الأولى - تحدید النتائج وأطرھا

النتیجة 

ھي تغییر یمكن وصفه وقیاسھ 
ویخضع لتأثیر تدخل برنامجنا و/أو 

عوامل أخرى بشكل مباشر أو غیر مباشر
• الھدف )الأثر(

• النتائج )الغایة(
• المخرجات )النواتج(

• النشاطات

سلسلة النتائج

 ھي علاقة السبب مع الأثر بین النشاطات والمخرجات 
والنتائج

من المھم أن یشمل كل تصریح بالنتائج النقاط الآتیة

• ما التغییر الذي ترید لمس؟	
• من المستھدف بھذا التغییر؟	
• أین یُتوقع حدوث التغییر؟	
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الخطوة الثانیة - تطویر مؤشرات الأداء واختیارھا

د عند خط الأساس )في بدایة البرنامج( لتصل إلى قیمة جدیدة بعد أن  المؤشر ھو عامل تتغیر قیمته التي تحدَّ
یترك البرنامج ونشاطاتھ أثراً

یجب أن تكون المؤشرات الاداء غیر منحازة ومحایدة ولا تتضمن أي غایة

المؤشر یقیس قیمة التغییر بوحدات مناسبة یمكن مقارنتھا بوحدات سابقة ومستقبلیة

یركز المؤشر على عنصر واحد من المشروع كالمدخلات أو المخرجات أو الھدف، لكن یجب منحھ تعریفا محدد 
لیقیس ھذا العنصر بأكبر دقة ممكنة

المؤشرات ضروریة لمراقبة

• الھدف )الأثر(
• النتائج

• المخرجات
• النشاطات

ممیزات المؤشر الجید

• واضح : دقیق وغیر مبھم
• ذو صلة: مناسب للموضوع المتناول

• اقتصادي: متوافر بكلفة مقبولة
• مناسب: یؤمّن أساساً كافیاً لتقدیر الأداء

• قابل للمراقبة: یمكن التأكد منھ على حدة

المؤشرات نوعان بحسب المستوى

مؤشر النتائج

• یقیس التغییر )أو النتیجة المصرح بھا(
• یستخدم النسبة المئویة أو المعدل أو 

المتوسّط ولیس الأعداد
• یخص الفئة المستھدفة ولیس المجتمع 

بشكل عام

مؤشر المخرجات

• لا یقیس أي تغییر
• یظھر إتمام عملیة
• یستخدم الأعداد

یتضمن المؤشر الجید خمسة عوامل

• حدد ما یتم قیاسه	
• أضف وحدة	
• أضف النوعیة والإطار المحدد 	
• أضف إطاراً زمنیاً عند الحاجة	
• أضف تمییزاً بین الجنس أو المكان	

مثال قیاس الالتحاق بالمدارس عدد الطلبة الملتحقین 
بالمدرسة في المرحلة الابتدائیة كل فصل من الإناث

التفصیل: یعني أن المؤشر یطال عدة نقاط اختلاف مثل
الجنس والفئة العمریة والطبقة الاقتصادیة والموقع الجغرافي

*ملاحظة: عندما یُستخدم المؤشر لتعداد الأشخاص یجب أن
یمیز بین الجنسین لإظھار أن الرجال والفتیان والنساء

والفتیات یستفیدون من البرنامج بالقدر نفسه

الملخص
• المؤشرات » دلائل « تُستخدم لقیاس 	

النتائج المتوقعة على كل مستوى
• یجب تحدید المؤشرات بأسلوب 	

موضوعي
• تقیس المؤشرات على المستوى العالي 	

)النتائج( التغییر التطوري
• تظھر المؤشرات على مستوى المخرجات 	

العملیة المكتملة
• یجب أن یستخدم المؤشر على المستوى 	

العالي )النتائج( النسبة المئویة ولیس 
الأعداد

• ل المؤشرات عند اللزوم	 یجب أن تُفصَّ
• عندما تُستخدم المؤشرات لتعداد 	

الأشخاص یجب أن تفصل دائماً بین رجال 
ونساء

• لا تُضف مؤشرات لا حاجة لھا	
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الخطوة الثالثة - كیفیة جمع البیانات

• مصادر البیانات
• طریقة جمع البیانات

• تواتر جمع البیانات
• مسؤولیة جمع البیانات

مصدر المعلومات - العمود الخامس من خطة المراقبة والتقییم

• تشیر مصادر المعلومات إلى المكان أو الشخص الذي تؤخذ منھ المعلومات
• یجب تحدید المصادر لكل مؤشر

• المصادر لیست الأدوات المستخدمة لجمع المعلومات

أنواع مصادر المعلومات

• المصادر الأساسیة: كالأشخاص في المجتمعات أو المجموعات المستھدفة
• المصادر الثانویة: الوثائق المتوافرة كالإحصاءات والاستطلاعات الصحیة والتقاریر إلخ

طریقة جمع البیانات - العمود السادس من خطة المراقبة والتقییم

• تعني طریقة جمع البیانات الكیفیة أو الوسیلة المستخدم لجمع ھذه البیانات
• كیف ستُجمع البیانات؟

• كیف سنحصل على المعلومات اللازمة من مواردنا؟
• ما الأدوات التي یمكن استخدامھا للحصول على ھذه المعلومات؟

عند اختیار وسیلة ما، علینا أخذ عدة أمور في عین الاعتبار لمعرفة أن الوسیلة المختارة لجمع البیانات ھي الأنسب

• ما نوع المعلومات اللازمة؟
• ماھي المعلومات أو البیانات المطلوبة لاحتساب المؤشر؟
• ما ھي الموارد والوقت اللازمین لاستخدام ھذه الوسیلة؟

• ھل تتوافر أي معلومات یمكن استخدامھا من مصادر موثوقة أخرى؟
• مدى تعقید المعلومات التي یجب جمعھا

• كم مرة یجب جمع البیانات؟ تواتر جمع البیانات
• ھل المعلومات كمیة أو نوعیة؟



84

نشاط المقارنة بین الطریقة الكمیة والطریقة النوعیة

میسر لعملیة جمع البیانات قائد لعملیة جمع البیانات دور جامع البیانات

الفھم والتشخیص والتحلیل 
واسكشاف المواقف والسلوك التعمیم والوصف والكشف الأھداف

الطریقة النوعیة الطریقة الكمیة

مشاركین في النقاش
وتطویر الأسئلة

مدلي بیانات دورھم
الاجابة على الأسئلة دور الفئة المستھدفة

جمل عبارات صور فقرات أرقام نسب جداول احصاءات طبیعة البیانات

قلیل كبیر حجم الفئة المستھدفة

متوسطة أو أحیانا متدنیة عالیة درجة الموضوعیة

عینة قصدیة عینات عشوائیة آلیة اختیار الفئة المستھدفة

یمتلك جامع البیانات مرونة
أكبر في الزمان والمكان

لا یمتلك جامع البیانات
مرونة زمانیة ولا مكانیة درجة المرونة

متقدمة متوسطة درجة مھارت جامع البیانات

متدنیة تتوقف على خبرة جامع 
البیانات بالموضوع عالیة درجة الأمان

كثیرة وتتطلب جھد وموارد بسیطة تختلف باختلاف
حجم العینة الموارد المالیة والبشریة المطلوبة 
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الطریقة النوعیة 

تستخدم عندما
• نرید الحصول على معلومات وصفیة أو معمقة

• لا نحتاج للحصول على نتائج كمیة
• الإجابة على السؤالین: لماذا وكیف؟

• مقابلات فردیة
• مناقشات ضمن مجموعات تركیز

• مقابلات مع أصحاب الخبرة
• الوسیلة الإشراكیة

• المراقبة على الأرض
• مراجعة مستندات المعلومات النوعیة

أمثلة

الطریقة الكمیة

• نرید إجراء تحلیل إحصائي للبیانات التي جمعناھا
• نرید المحافظة على الدقة

• نرید تغطیة قسم كبیر من المجتمع
• الإجابة عن السؤال: ماذا؟

أمثلة

• استطلاع نموذجي
• إحصاء

• مراجعة المستندات

الملخص

• الطریقة ھي الوسیلة لجمع البیانات والمعلومات الخاصة بمؤشراتنا
• دمج الطریقة غالباً ما تقدم مجموعة معلومات أغنى

• یعتمد اختیار الوسیلة على عدة عوامل منھا نوع المعلومة اللازمة وإذا ما كنا بحاجة لمعلومات كمیة أو نوعیة 
وما الذي نرید قیاسه.
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تواتر جمع البیانات

ھو عدد المرات التي تُجمع فیھا البیانات لكل مؤشر كلما علا مستوى النتائج قل تواتر جمع المعلومات وتحلیلھا 
والإبلاغ عنھا فالتغیر على مستوى الھدف والنتائج یَظھر ببطء ما یعني أن جمع البیانات بكثرة لن یؤمّن بالضرورة 

معلومات أكثر فائدة عن التغییر

عند اختیار التواتر یجب أخذ الأمور التالیة في الاعتبار

• الطریقة الخاصة بكل مؤشر
• الموسم

• الفصل الدراسي
• النشاطات الأساسیة

• الجدول الزمني لتسلیم التقاریر
• الوقت الذي یتمتع بھ المستفیدون

مسؤولیة جمع البیانات

عند توزیع المسؤولیات یجب تحدید الشخص المسؤول عن:
• جمع البیانات

• تحلیل البیانات
• كتابة تقاریر عما وُجِد والإبلاغ عنه

إلا أن ھذه المسؤولیات لا تقع على الأشخاص نفسھم دائماً بل یعتمد الأمر على

• حجم الوحدة
• ھیكلیة الوحدة

• إذا ما كان ھناك وحدة خاصة بالمراقبة والتقییم
• ھیكلیة البرنامج

یجب على الجمیع المشاركة في المراقبة الروتینیة
بدلًا من أن تكون عملیة خاصة بوحدة المراقبة والتقییم أو فریق عمل البرنامج ویجب وضع نظام لتدفق 

المعلومات وجمعھا والإبلاغ عنھا استناداً إلى الوحدة

في حال أجریت الدراسات أوالتقدیرات أو التقییمات في داخل المجموعة، تقع مسؤولیة التنسیق والتخطیط
بكاملھا على فریق المراقبة والتقییم. إلا أنھ تتم استشارة فریق عمل البرنامج في تصمیم الأدوات وتسھیل

زیارات المسؤولین عن الإحصاءات إلخ. ویعتبر انخراطھم أساسیاً في إجراء دراسة ناجحة.

أما في حال أجریت الدراسات أو التقدیرات أو التقییمات خارج المجموعة، یمكن لفریق المراقبة والتقییم أن یكون 
صلة الوصل بین فریق العمل والمستشارین. ویُعدّ انخراط فریق عمل البرنامج عاملًا أساسیاً.
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الخطوة الرابعة - المخاطر و الافتراضات

الافتراضات
ھي العومل التي نعتمد على وجودھا للنجاح في التوصل إلى النتائج. ویمكن أن تكون على مستوى المنظمة أو 

خارجھا.

مثال:
• سیتم تأمین تمویل الجھة المانحة

• سیبقى سعر الإنتاج الزراعي على القیمة نفسھا أو سیرتفع
• ستشارك الجھات المعنیة بشكل ملحوظ

المخاطر
ھي العوامل أو الأحداث التي قد تعیق النجاح في التوصل إلى النتائج

• قد تكون خارجة عن سیطرتنا بالكامل أو بشكل جزئي
• قد یتخللھا تھدیدات داخلیة أو خارجیة

• قد تطرأ على مستویات مختلفة

إستراتیجیات الإستجابة للمخاطر 

• التجنب                     لا تفعل ) أو إفعل بطریقة مختلفة (	
• التحویل                    نقل ) أو مشاركة ( مخاطر بعض جوانب المشروع	
• التقلیل/التخفیف      العمل لتقلیل إحتمالیة و / أو تأثیر	
• القبول                     العیش مع المخاطر	

مصفوفة المخاطر

یجب أن یقوم فریق المراقبة والتقییم وفریق عمل البرنامج بتطویر المصفوفة معاً، ونجد فیه:
• المخاطر الداخلیة والخارجیة

• مؤشر مراقبة الخطر
• إمكانیة ظھور الخطر

وصف المخاطرةالاحتمالية /١٠٠ الشخص
الاحتمالية /١٠المسؤول التأثير /١٠الإجراءات
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الخطوة الخامسة - جمع المؤشرات

جمع المؤشرات

ھو عملیة تصنیف المؤشرات لتسھیل جمع المعلومات بشكل أكثر تماسكاً وشمولیة وتزید ھذه العملیة من 
فعالیة تصمیم الأدوات وتضمن دمج عدة مؤشرات في أداة واحدة

ذلك یعني أنه عند تحدید المؤشرات اللازمة لجمع البیانات یجب استخدام
• نفس الطریقة أو الأداة

• من المصدر نفسه في أفضل الحالات
• في التواتر أو الوقت نفسه

لماذا نجمع المؤشرات؟
• یشكل جمع المؤشرات أساس التخطیط لجمع البیانات

• یساعدنا جمع المؤشرات في تحدید متى یمكن استخدام الطریقة / الأداة نفسھا في أكثر من مؤشر.
• ویھدف ذلك إلى استخدام عدد أقل من الأدوات )وبالتالي بذل جھد أقل( لجمع المعلومات

• إن عملیة جمع المؤشرات في مستوى النتائج مشابھة لتلك التي سبق وذكرت إلا أنھا تشمل الفئة المستھدفة
• یتم جمع ھذه المؤشرات في أغلب الأحیان استناداً إلى الاستطلاعات أو الدراسات المتوقعة

• یجب جمع المؤشرات التي تفترض استخدام الأداة نفسھا – سواء أدوات مراقبة المخرجات أو أدوات الدراسة
• في ما یتعلق بمؤشرات المخرجات یجب أن یكون التواتر والمصدر ھو نفسه

أما في ما یتعلق بمؤشرات النتائج فیجب أن تكون الفئة المستھدفة ھي نفسھا
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الخطوة السادسة - تطویر أدوات مراقبة المخرجات

قبل البدء، یجب التفكیر في ما یلي

•  ما ھي الأدوات المستخدمة حالیاً؟	
•  ما ھو عدد الأدوات؟	
•  متى تم تطویر معظم ھذه الأدوات؟	
•  متى تم تحدیثھا للمرة الأخیرة؟	
•  كیف یجمع الأشخاص الذین لا یمتلكون أي أدوات؟	

یجب أن یشمل تطویر أدوات مراقبة المخرجات عدة عناصر سنتطرق إلیھا في ما یلي

• یجب تحدید اسم للأداة	
• یجب صیاغة وصف مقتضب للأداة یتضمن	

•  الغایة من الأداة وما تتتبّعه	
•  الشخص الذي یجب أن یستخدم الأداة	

• زمان استخدام الأداة وتواتر استخدامھا	
• م إلیھ الأداة	 الشخص الذي تُسلَّ
• تاریخ إتمامھا	
•	 الموقع الجغرافي مثل المحافظة أو أي وحدة إداریة أخرى إذا أمكن
•	 مرجع المؤشر أي تحدید رقم المؤشر في الأداة
•	 نسخة الأداة وھو عنصر في غایة الأھمیة إذ غالباً ما یتم تحدیث الأدوات واختبارھا في وقت مسبق، ما 

یعني أن تاریخ نسخة یختلف عن تاریخ نسخة أخرى. ومن المھم أن یستخدم كل الأشخاص المسؤولون عن 
جمع البیانات النسخة نفسھا من الأداة.

• استخدم الرموز في أدوات جمع البیانات عند الإمكان, فبدلًا من كتابة نص كامل یلجأ جامع البیانات إلى رموز 	
محددة سابقاً

• وأخیراً یجب أن تتضمن كافة الأدوات مساحة للتأكد منھا ومراجعتھا. ویسمح ذلك بأن یتحقق المشرف من 	
البیانات المجموعة بواسطة أداة معینة. كما تسمح المراجعة لفریق المراقبة والتقییم بالتأكد من اكتمال الأداة 

قبل إدخال البیانات

من الضروري أن یتم اختبار الأداة التي تم تطویرھا قبل استخدامھا أو تجریبھا، ما یسمح برؤیة عمل الأداة
والقیام بأي تعدیلات لازمة

كما سبق وذكرنا من الضروري أن یتحقق المشرفون وفریق المراقبة والتقییم من الأدوات للتأكد من جودة
البیانات عند انتھاء جمعھا.
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الخطوة السابعة - إدارة البیانات والمعلومات

إدارة المعلومات

• جمع المعلومات من مصدر واحد أو أكثر وإدارتھا وتوزیعھا على »جمھور واحد أو أكثر«	
• تقدیم المعلومات المناسبة للشخص المناسب في الوقت المناسب.	
• وضع خطة مراقبة وتواصل بناءً على ما یحتاجھ المستخدمون من معلومات	
• تحدید عدد المرات التي یجب فیھا الإبلاغ عن المعلومات	
• تصمیم تقاریر تتناسب مع الجمھور المستھدف	
• تحدید المنافذ والوسائل الإعلامیة التي یمكن استخدامھا للإبلاغ عن نتائج المراقبة	

دورة إدارة المعلومات ھي عملیة من تسع خطوات

1. تحدید المعلومات
2. التعرف إلى موقعھا

3. اختیارھا
4. جمعھا

5. تنظیمھا
6. تحلیلھا

7. الإبلاغ عنھا
8. استخدامھا

9. تقییمھا

ما ھي المعلومات المطلوبة؟
التعرف إلى الموقع: أین تتواجد المعلومات المطلوبة؟

ھل المعلومات سدیدة ودقیقة وموثوقة؟
كیف یمكننا الحصول على المعلومات المطلوبة؟

كیف یمكننا تنظیم المعلومات؟
ما الذي تشیر إلیھ المعلومات؟

من یحتاج تحلیل المعلومات؟
ما القرارت المتخذة من خلال ھذه المعلومات؟

كیف یمكن تحسین دورة المعلومات؟

*ھذه الدورة عملیة مستمرة تدوم طیلة فترة المشروع

تحدید 

تنظیم وحفظ

تحلیل

تقییم

إبلاغ

استخدام

تعرف

جمع

اختیار
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مرحلة التقییم
تقییم المشروع

ھي مرحلة من شأنھا تحدید نجاح النشاطات وفعالیتھا وأثرھا في ظل الأھداف الموضوعة بأكثر شكل منتظم 
وموضوعي ممكن

یساعد التقییم الجھات المعنیة على فھم كیف أدى المشروع إلى نتائج معینة ومدروسة وإلى أي مدى كان 
مسؤولًا عنھا

من شأن التقییم قیاس مدى ملاقاة نشاطات المشروع الأھداف الموضوعة یقیس إلى أي حد یمكن نسب 
التغییرات في النتائج إلى المشروع

النشاط النشاط

الھدف

المراقبة

المخرجاتالمخرجات

النتائج

التقييم

الخطوة الأولى

مراجعة الوضع فھم المشروع وبیئته

الخطوة الثانیة

جمع الأدلة جمع البیانات وإیجاد مصادر 
بیانات أخرى وإجراء مقابلات مع الجھات 

المعنیة

الخطوة الثالثة

تحلیل الأدلة تحدید التوجھات 
والقیام بالاستنتاجات الأولیة

الخطوة الرابعة

الإبلاغ عما وُجد الدروس 
المستفادة والتوصیات
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تقییم المشروع
من شأن التقییم قیاس مدى ملاقاة نشاطات المشروع الأھداف الموضوعة

وإلى أي حد یمكن نسب التغییرات في النتائج إلى البرنامج أو التدخل

لماذا نحتاج إلى تقییم المشاریع؟

• التعلم من الخبرات
• التأكد من تقدم المشروع

• تحدید نقاط الضعف والقوة
• وضع أسس للخطط المستقبلیة
• إثبات الاستخدام الفعال للموارد

• شرح ما تم تنفیذه ومدى نجاحھ للجھات المانحة

أنواع التقییم 
حسب محتوى التقییم 

التقییم الآني 
التقییم التراكمي

التقییم الداخلي
• یقوم به فریق عمل المشروع أو المنظمة المعنیة

• إطاره محدود
• یركز على النشاطات والمخرجات

ایجابیاته
• یؤمّن معرفة أفضل حول المشروع والمنظمة

• یألفه فریق العمل والجھات المعنیة
• أقل كلفة

سلبیاته
• قد یكون أقل موضوعیة

• قد یتناول نشاطات أخرى وبالتالي لا یمنح التقییم 
التركیز الكافي

• قد لا یكون المسؤول عن التقییم خاضعاً لتدریب 
عن التقییم

التقییم الخارجي
• الجھة المانحة

• المستشارون الخارجیون
• في منتصف ونھایة المشروع

• تقییم شامل

ایجابیاته
• أكثر موضوعیة

• یمنح آفاقاً جدیدة
• قد یمنح المسؤول عن التقییم

وقتاً أطول واھتماماً أكبر
• قد یتمتع المسؤول عن التقییم بخبرة أكبر

سلبیاته
• أكثر كلفة ویتطلب وقتاً أطول لإبرام العقد والقیام 

بالمراقبة والمفاوضات إلخ
• لا یألفھ فریق العمل ولا المنظمة

• لا یألف المسؤول عن التقییم سیاسات المنظمة 
ولا بعض القیود التي تؤثر في المشروع

حسب الجھة المقیمة 
التقییم الداخلي 
التقییم الخارجي
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التقییم الآني
ھي وسیلة لتحدید الجدوى من المشروع في خلال تبلور نشاطاته ویركز ھذا القسم من التقییم على العملیة

التقییم التراكمي
ھي طریقة تحدید الجدوى من البرنامج عند انتھاء نشاطاتھ ویركز على النتائج

شروط التقییم
على ماذا یُجرى التقییم؟

• معلومات حول المشروع	
• الغایة من التقییم	
• المستخدِمون والاستعمالات الأساسیة المستھدفة	
• أسئلة حول التقییم )الكفاءة، الفعالیة، الاستدامة ...(	

كیف سیُجرى التقییم؟

• النطاق والمقاربة بشكل عام	
• المجموعات المستھدفة	
• انخراط الجھات المعنیة	
• طریقة التقییم	
• خطة التقییم	

من سیجري التقییم؟

• خبراء وأشخاص مؤھلون	
• أدوار ومسؤولیاتھم الفرق العاملة	

التسلیمات والجداول الزمنیة

•ما ھي النتائج المطلوبة ومتى یجب تسلیمھا
• خطة تقییم مفصلة	
• تقریر بالتقدم	
• مسودة التقریر النھائي	
• التقریر النھائي	

• المھلات الزمنیة

ما ھي الموارد المتوافرة لإجراء التقییم 

• موارد المشروع	
• اللوجستیات	
• البشریة	
• البیانات المتوافرة أصلًا	
• الشركاء	
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تقریر التقییم
ویمكن أن تشمل العناصر الأساسیة لتقریر التقییم النھائي ما یلي

1. صفحة العنوان
2. الملخص التنفیذي

3. المستھدفین والمستخدمین
4. وصف البرنامج

5. تركیز التقییم
6. مصادر البیانات والطریقة

7. النتائج والاستنتاجات، وتفسیر
8. استخدام، نشر، ومشاركة الخطة

9. أدوات توضیحیة

صفحة العنوان

تعرض صفحة العنوان اسم البرنامج، وتواریخ تغطیتھا، وربما التركیز الأساسي للتقییم في شكل یسھل التعرف 
علیھا.

ملخص تنفیذي

ویشمل ھذا ملخص موجز للتقییم یتضمن وصفا البرنامج، أسئلة التقییم، ووصف التصمیم، والنتائج الرئیسیة 
وخطوات العمل.

المستھدفین والمستخدمین

یعزز ھذا القسم الشفافیة حول أغراض التقییم والذین سوف یحصلون على نتائج التقییم ومتى

وصف البرنامج 

سیتضمن ھذا القسم عادة الاطار المنطقي،  وكیفیة تطور مراحل المشروع، ووصف سردي. 
یؤدي ھذا الباب إلى فھم مشترك للبرنامج، وھوالأساس لوضع أسئلة التقییم وكیف یتم ترتیب أولویات لھا

تركیز التقییم

یركز ھذا القسم على التقییم بتحدید اولویات أسئلة التقییم بناء على الاطار المنطقي ووصف البرنامج، وكیفیة 
تطور مراحل المشروع والبرامج وأصحاب المصلحة، الاستخدامات المقصودة للتقییم، والجدوى
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مصادر البیانات والطریقة

ویتناول ھذا القسم مؤشرات  ومقاییس الأداء، ومصادر البیانات والأساس المنطقي لاختیار الأسالیب ومصداقیة 
مصادر البیانات.

تحتاج البیانات التي سیتم عرضھا بطریقة واضحة وبطریقة موجزة لتعزیز سھولة القراءة والفھم

النتائج والاستنتاجات، والتفسیر

یصف ھذا القسم عملیات التحلیل والاستنتاجات ویقدم تفسیر مغزى النتائج. ھذه خطوة تستحق العنایة الواجبة 
في عملیة الكتابة.

المعاییر التي نمتلكھا تلعب دورا في توجیھ قرارات المقیم في كیفیة تحلیل وتفسیر البیانات للتأكد من أنھا تحترم 
كل أصحاب المصلحة في عملیة استخلاص النتائج. وینبغي أن تتضمن تفسیر خطوات العمل أو توصیات بشأن 

الخطوات التالیة في وضع البرامج أوعملیة التقییم أو كلیھما.

استخدام، نشر، ومشاركة الخطة 

ھذا ھو الجزء المھم ولكن غالبا ما تھمل خطة التقییم وتقریر التقییم. خطط لاستخدام نتائج التقییم، والاتصالات، 
وطرق نشر یجب أن تناقش من البدایة

أدوات توضیحیة

 وتشمل الأدوات الأخرى التي یمكن أن  تسھل الوضوح في تقریركم مثل: جدول المحتویات، قوائم
الجداول والرسوم البیانیة، والأرقام؛ المراجع وربما الموارد وقائمة الاختصارات.

الملاحق ھي مفیدة للبرامج ذات الاطار المنطقي الكبیر، النماذج التي وضعت من خلال تقییم وقصص النجاح
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مرحلة التعلم

• ماذا حصل؟
• ماذا تعلمنا؟

• كیف یمكن تحسین العمل؟
• الدروس المستفادة

من أبرز غایات التقییم تطبیق نتائجه في المشاریع الحالیة أو الجدیدة
في حال لم یطرأ أي تغییر تذھب كل الجھود المبذولة في التقییم سدىً

المراجعات النصفیة
• التركیز على توجیه المشروع

• تنفیذ التوصیات
• تحسین الفعالیة

التقییم النھائي
• التركیز على الدروس المستفادة من المشروع

• تطویر استراتیجیات مستقبلیة
• دروس عن المنظمات والشركاء والجھات المعنیة الأساسیة

فرص التحسین
• التحلیل

• التصمیم
• التخطیط
• المراقبة
• التقییم
• التعلم

التعريف
• تحلیل المعلومات المتعلقة بالمشروع ومراقبة النتائج وتقییمھا

• اتخاذ القرارت السدیدة وإعطاء التوصیات حول التغییرات في المشاریع الحالیة أو المستقبلیة
• تحویل المشروع والمنظمة

المقدمة

التمكین
• تشجیع فریق العمل للسؤال عن الحدود العملیة للتدخلات في المشاریع

• مناقشة النتائج في وقت صدورھا عن المراقبة والتقییم
• اقتراح استراتیجیات بدیلة لزیادة فعالیة ما یحققھ المشروع



97

العملیة بشكل عام
• طلب معرفة ماذا ولماذا وكیف في العمق

• البحث عن بدائل
• اطلق العنان للتفكیر

• أخذ عدة وجھات نظر في عین الاعتبار 
• سؤال » ماذا لو؟ « 

• الاطلاع على أفكار الآخرین ووجھات نظرھم
• التفكیر في التبعیات

• وضع فرضیات
• الدمج والاختبار

• إیجاد المشاكل وحلھا

الدروس المستفادة

ما الذي تم التخطیط له؟
في ھذا القسم یصف فریق العمل وإدارة المنظمة الخطة

والظروف التي بدأ فیھا المشروع بما فیھا الافتراضات
والمخاطر

ماذا حصل؟
یصف فریق العمل والمنظمة ما الذي حصل
فعلیاً ویقدمون الحقائق من دون أي أحكام

ما الذي جرى بشكل جید ولماذا؟
یقدم فریق العمل الأعمال التي جرت بشكل جید مثل القرارات

المتخذة استجابة للتغییرات التي ساھمت بتحسین المشروع

ما الذي یمكن تحسینھ وكیف؟
یحدد فریق العمل وإدارة المنظمة فرص تحسین المشاریع

الحالیة والمستقبلیة ویتم توثیق الدروس مع أعمال محددة

التعلم المستمر
التعلم لیس حدثاً یحصل مرة واحدة بل یجب أن یستمر طیلة فترة

المشروع ولیس في نھایتھ فحسب لیكون التعلم
فعالًا یجب أن یحدث في فترات منتظمة من دورة المشروع

التنظیم
• تعدیل الاسترتیجیة
• التغییر في الملف

• التغییر في المنھجیات
• التغییر في الإجراءات

• التغییر في السیاسات
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تمهيد

يهدف هذا الكتيب الى معرفة الأسس الماليّة والمحاسبية في الجمعيات الغير ربحيّة، وكيف يتم تبويب البيانات 
والمستندات الماليّة للعودة اليها من اجل فحص البيانات الماليّة التي بحوزة الجمعية لتظهر الشفافية الماليّة 

وتتجنب الوقوع في أخطاء كبيرة قد تؤدي إلى انهيار الجمعية كون الامور الماليّة هي الشريان الذي تتغذى منه 
الجمعية للمحافظة على مصداقيتها وجديّة سير العمل، وهي الصورة الحقيقة للجمعية عند المانحين والجهات 

الرسمية.

مسؤول عن تأليف وإعداد المحتوى 
 دافيد الصدَي 

Financetrainer.Ds@Gmail.com
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القسم الأول
العمليات الماليّة والمحاسبية والأرشفة
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أولًا: الإدارة الماليّة واهميتها ومقارنتها بالشركات الربحيّة

الإدارة الماليّة هي إدارة الموارد الماليّة للمنظمة بطريقة فعالة وشفافة لتساعد المنظمة في تحقيق أهدافها 
المعروفة ب )الرسالة والرؤيا( والتي تختلف من منظمة لأخرى.

يفترض على مؤسسي ومدراء المنظمات الغير ربحيّة العمل بشكل دائم على تطوير المهارات الأساسية في الإدارة 
الماليّة مثل تسجيل العمليات الماليّة اليومية وتطوير السياسات لضمان وسلامة الحسابات، وفصل السلطات 

بين متخذي القرارات وتوزيع المهام، وسرد مجموعة من القوانين والأنظمة التي تتعلق بمكافحة الفساد والهدر 
وكيفية إدارة المخاطر )الداخلية - الخارجية( التي من الممكن ان تتعرض لها المنظمة. 

المحاسبة الماليّة والمحاسبة الإدارية

مفهوم المحاسبة الماليّة

هي اساسيات العمل في المجال المحاسبي منها يتفرع جميع أنواع المحاسبات، وتهدف إلى تجميع وتبويب 
وتحليل وتسجيل وتصنيف العمليات الماليّة التي تحدث خلال فترة زمنية محددة بهدف إعداد تقارير وقوائم 

مالية بما يتوافق مع المعايير المحاسبية المعتمدة. تتوجه إلى كافة المستخدمين من الجهتين سواء كانت داخل 
المنظمة أو خارجها.

الجهات الداخلية: المدير التنفيذي - المدير المالي -أعضاء المجلس الإداري – التدقيق الداخلي

الجهات الخارجية: التدقيق الخارجي - الجهات الرسمية - البنوك - الممولون 
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مفهوم المحاسبة الإدارية

تُعد المحاسبة الإدارية نظام من أنظمة المحاسبة الماليّة والتكاليف، تهدف إلى إعداد المعلومات الماليّة وقياسها 
وتجميعها وتحليلها وتفسيرها وإبلاغها للمسؤولين الإداريين أصحاب القرار في تحديد الأهداف التنظيمية واتخاذ 

القرارات الإدارية والاستراتيجيّة للمنظمة. وتساعد أيضاً في توفير البيانات لتعديلها وتحليلها. والتنسيق -التخطيط- 
التنظيم - التوظيف - التوجيه - التحكم والرقابة(.

على الرغم من أن هدف المنظمات المالي هو غير ربحي، إلا أنّ هذا لا يبرر أن تكون المنظمة مبذرة أو غير فعالة 
ولا تطبّق المعايير والأعراف المحاسبية الدولية، أو أنها لا تسعى إلى تحقيق اهدافها بالجودة المطلوبة بأقل 

التكاليف الممكنة، وذلك لسببين أساسيين

• صعوبة الحصول على التمويل بسبب المنافسة المتزايدة من باقي المنظمات بحيث يتم منح التمويل 	
للمنظمة ذات الفعالية والكفاءة التي تحقق خدمات لأكبر عدد من المستفيدين بنفس الموارد الماليّة مقارنة 

مع منظمات مماثلة تتطلب موارد مالية أكثر.

• سبب داخلي يتعلق بالإدارة والرقابة الداخلية للتأكد من حسن استخدام التمويل بشكل جيد ومهني من قبل 	
فريق العمل حتى في ظل غياب الرقابة الخارجية.

الفرق بين الإدارة الماليّة للشركات الربحيّة والمنظمات الغير ربحيّة

بالأمور المالية يتوجب علينا التمييز بين الإدارة الماليّة في الشركات الربحيّة والإدارة الماليّة للمنظمات الغير ربحيّة، 
وأنه يتوجب العمل وفق المعايير والقوانين المحاسبية الدولية في كِلا الحالتينIFRS or GAAP . لابد من معرفة 

نقاط الاختلاف الأساسية التي ستساعدنا بوضع السياسات الماليّة الناجحة لتحقيق الأهداف العامة والرئيسية 
للمنظمة.

ملخص لأهم الفروقات



104

تقديم الخدمات والمنتجات
بهدف الربح.

توفر معلومات وبيانات لاتخاذ 
قرارات مهمة وبسيطة في نجاح 

العمل المالي ونمو الشركة

يهدف إلى إظهار 
الربح أو الخسارة

ملك لمؤسسي
وأصحاب الشركات

في حال وجود فائض: يتم 
توزيع الأرباح بين المؤسسين 

والمساهمين أو تدويرها للسنة 
الماليّة القادمة. 

في حال وجود عجز: يتم تخفيض 
النفقات والتكاليف، وإتباع أساليب 

جديدة لزيادة الأرباح

يهتمون بالرقم النهائي من ميزان 
الربح والخسارة ومعرفة أسباب 

تدني الأرباح أو زيادة الخسائر.
العمل على تحقيق أعلى نسبة من 

الأرباح التي ستظهر في
الميزانية الختامية

تهدف إلى إظهار الأرباح الحالية 
والمدورة لأصحاب الاسهم 

والشركاء

الهدف

الإدارة الماليّة

الإفصاح المحاسبي في البيانات 
الماليّة

الملكية النقدية والعينية

نظرة المؤسسين والمدراء للموارد 
الماليّة

آليّة التعامل مع العجز أو الفائض

الميزانية العامة

تقديم فائدة لفئات مجتمعية 
محددة بهدف تنمية المجتمع 

وتطويره

توفر معلومات وبيانات لاتخاذ 
قرارات مهمة وبسيطة في نجاح 

العمل المالي ونمو المنظمة

الشفافية وإظهار آلية الصرف 
المتبعة على كل مشروع

النقدية تبقى ملك للممول إلى 
ان ليتم صرفها وإعداد فيها تقارير 
للجهة المانحة - والملكية العينية 

هي ملك الممول أو حسب 
لاتفاق بالعقد

في حال وجود فائض: يجب
إعلام الجهة المانحة عن الفائض 
فيتم إما اعادته للمانح أو تمديد 
المشروع بنشاط معيّن لصرفه. 

 في حال وجود عجز تقوم
المنظمة بتخفيض التكاليف 

الإدارية والبحث عن
مصادر تمويل جديدة

الاستخدام الأنسب للموارد الماليّة 
لتحقيق هدف ورسالة المنظمة. 

تساوي الإيرادات والمصروفات في 
الميزانية الختامية

تهدف إلى إظهار الوضع المالي 
للمنظمة ومدى حاجتها للتمويل 

وقدرتها على الاستمرارية

الشركات الربحيّة المنظمات الغير ربحيّةنوع الاختلاف
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ثانياً: التقارير والقوائم المالي 

أن القوائم والتقارير الماليّة من أهم الوسائل المحاسبية المتبعة لعرض وتوصيل المعلومات المحاسبية إلى 
مستخدميها لتوضح نتيجة النشاط والمعاملات خلال فترة زمنية محددة تساعد في :التخطيط والرقابة وتقييم 

الاداء، ومن أهم هذه التقارير والقوائم 

• الميزانية الختامية.	
• قائمة الإيرادات والنفقات )الأرباح والخسائر(. 	
• قائمة المقبوضات والمدفوعات )النقدية(. 	
• قائمة المركز المالي. 	
• قائمة التدفق النقدي.	
• التقارير الماليّة والمحاسبية المستقلة لكل نشاط أو مشروع.	
• تقرير المدقق السنوي. 	

الهدف

الهدف من، وجود التقارير هو ضمان 

• إعداد جميع التقارير الماليّة يتم وفقا للمعايير المحاسبية الدولية ومبادئ المحاسبة المتعارف عليها الخاصة 	
بالمؤسسات غير الهادفة للربح. 

• إعداد التقارير الدورية بشكل موثق وفقا لاحتياجات الإدارة، ومتطلبات الجهات المانحة والجهات الرسمية.	
• مراجعة التقارير الماليّة من قبل إدارة المنظمة والتدقيق الداخلي والخارجي لبيان نتائج عمل المنظمة.	
• توضيح العجز والثغرات التي ممكن قد تحدث وتجنب حدوثها مستقبلا بالإضافة إلى تسهيل وضع الخطة 	

الماليّة للجمعية في السنة المقبلة.
• تقدير حاجة المنظمة من المصاريف خلال السنة المقبلة أو الفائض من مشروع وكيفية تم التصرف به. 	
• تقدير حجم المبلغ النقدي المتوقع تحصيله وصرفه خلال السنة المقبلة من خلال إعداد قائمة التدفق 	

النقدي.
• حفظ جميع البيانات والمستندات المساندة لعملية إعداد التقارير بشكل آمن.	

وفيما يلي أدناه نموذج مبسط لنموذج للميزانية الختامية ولحساب الأرباح والخسائر
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الميزانية الختامية

الميزانية العمومية كما هي بتاريخ 31/12/2022

الموجودات /الأصول

العناصر

مجموع الموجودات الثابتة )١(

مخزون المواد المستعملة في المشاريع )قرطاسية 
-مستلزمات مكتب -مواد تدريبية ....(

الأراضي والعقارات

نقد في الصندوق ولدى المصرف

مجموع الموجودات المتداولة )٢(

دائنون وحسابات جارية دائنة )ديون على المشروع للموردين(

الموجودات الثابتة

الموجودات المتداولة

مبالغ مدفوعة مسبقا )للموردين وللإيجار، ..(

المطلوبات المتداولة

صافي المباني والتجهيزات والآلات 

مدينون )ديون للمشروع على الزبائن ان وجد(

مجموع الموجودات )١+ ٢ (

المبلغ الفرعي

*

*

*

*

*

*

المجموع

٠

٠

٠

المطاليب / الخصوم

المجموعالمبلغ الفرعيالعناصر
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مستحقات أصحاب المنافع والممولين

إجمالي الايرادات السنوية من المانحين 

الضريبة على الأرباح السنوية )غير مدفوعة(

الربح الإجمالي )١ ناقص ٢(

حقوق الملكية

تكاليف الإهلاك السنوية

مجموع حقوق الملكية )٢(

الربح الصافي بعد الضريبة )٦ ناقص ٧(

مستحقات ضمان اجتماعي )غير مدفوعة(

إجمالي نفقات المنظمة خلال السنة

مجموع المطلوبات المتداولة )١(

المصروفات العامة السنوية

الفائض /العجز من المشاريع خلال السنة )+ / -(

الضرائب

اشتراكات الهيئة العامة/أعضاء مجلس الإدارة

الربح الصافي قبل الضريبة )٣ ناقص ٤ ناقص ٥(

مجموع المطاليب )١ + ٢(

*

*

*

*

*

** ١

*** ٣

* ٥

٠

*** ٨

** ٢

٠

* ٤

* ٧

*** ٦

٠

نموذج مبسط لحساب الأرباح والخسائر

بيان الأرباح والخسائر من1/1/2022 إلى 31/12/2022

المجموعالمبلغ الفرعيالبيان
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ثالثاً: إدارة المشتريات

يهدف هذا الجزء إلى شرح الأسس والقواعد الخاصة لعملية شراء البضائع والخدمات في المنظمات الغير ربحيّة 
وكيفية التنسيق مع القسم المالي لكافة عمليات الشراء. 

ان نجاح أو فشل هذه العملية يؤثر بشكل واضح وملموس على كافة المشاريع التي تقوم بها الجمعية، لذا لا 
يجب الاستهانة بهذا الجزء لأهميته ودوره الحساس ويكون محور انتباه أي مدقق داخلي أو خارجي.

فلابد من وضع سياسة مشتريات واضحة وشفافة في المنظمة وتعد الدليل والمرجع الأساسي الذي يتم اتباعه 
من قبل قسم المشتريات في تنفيذ أي عملية شراء.

وصف الآلية العامة لإجراءات الشراء التي يتوجب اتباعها أثناء عمليات الشراء

• تقديم طلب الشراء: يقوم منسق/ مدير المشروع بتقديم الطلب الشراء بعد تعبئة محتويات الطلب 	
11 تحديد المواد المطلوب شرائها، نوعيتها وسعرها التقديري..
22 تحديد البند الذي سوف يتم تغطيته وفق موازنة المشروع .
33 تقديم الطلب إلى مسؤول المشتريات بعد توقيع مدير المركز أو المدير العمليات أو مدير المشروع..

• الموافقة على طلب الشراء: بعد حصول على موافقة المسؤول الاداري )مدير المشروع – المنسق - مدير 	
القسم - مدير المركز...( يقوم مسؤول المشتريات بأخذ نسخة عن الطلب والحصول على موافقة المسؤول 

المالي الذي يدقق الطلب ويطابق محتوياته مع موازنة المشروع. 
• تنفيذ الطلب: إن الحصول على الموافقة الماليّة على طلب الشراء يعدّ بمثابة أمر شراء يستطيع بعدها 	

مسؤول اللوجستيك القيام بعملية الشراء وفق المواصفات المطلوبة في الطلب. ويقوم إما بتأمينه من 
مستودع المنظمة إن وجد أو شرائه حسب السياسة الماليّة وسياسة المشتريات للمنظمة المتّبعة من ناحية 

عروض الأسعار أو التعاقد مع الموردين.
• الاستلام: بعد تأمين طلب الشراء يتم توقيع مسؤول المشتريات على تاريخ التنفيذ وتوقيع مقدم الطلب على 	

-GRN/SRN .استلام المواد التي تم شرائها أو امين المستودع في حال ادخال المواد إلى المستودع
• الدفع: يقوم مسؤول المشتريات بتقديم المستندات إلى المحاسب أو امين الصندوق النثرية ليتم دفع المبلغ 	

اما نقدا أو بموجب شك وفق إجراءات الجمعية الماليّة المتبعة بحيث لا يتم الدفع من قبل المحاسب إلا بعد 
الحصول على الموافقة الماليّة بالدفع والتأكد من توفر كافة المستندات الماليّة المتعلقة بعملية الشراء

الأوراق الماليّة المطلوبة في كل عملية شراء

تعد الأوراق والمستندات الماليّة هي المرجع الأساسي لتبرير عملية الشراء لمصداقية العمل المالي في المنظمة. 
عملية الشراء تختلف وفق نوع المصاريف ووفق قيمة الشراء وتتحد بسياسة الشراء المعتمدة في المنظمة 

تُقسّم المصاريف إلى نوعين؛ مصاريف ثابتة ومصاريف متغيرة.
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)Fixed Expenses( النفقات الثابتة

هي مصروفات تشغيلية للمنظمة التي لا يمكن تجنبها ولا تتغير مع أي زيادة أو نقصان في الخدمات المقدمة. 
هي نفقات يجب أن تدفعها المنظمة، بغض النظر عن النشاط الحالي.

تشمل الكهرباء، الماء، المحروقات، الاتصالات، الآجار، المواصلات، الرواتب...
هذا النوع من المصاريف لا يتطلب الحصول على عروض أسعار لأنها مصاريف ثابتة ومكرّرة    

شهريّا، لذا فالأوراق الماليّة المطلوبة هي كالتالي

	

الايجارات

الكهرباء، الماء والاتصالات

المصاريف الثابتة

النقل الجماعي

• طلب الشراء أو طلب الخدمة.	
• عقد ايجار بين المؤجر )مؤدي الخدمة( وبين المنظمة بشرط أن 	

يتضمن العقد )ختم المنظمة، المدة، تاريخ الامضاء، توقيع المؤجر 
وشاهدين، المكان، التكلفة، والمفوض بالإمضاء عن المنظمة( 

وينبغي تصديقه عند الجهة الحكومية المختصة.
• كتاب تبرير اختيار العقار المستأجر	
• إيصال دفع: قد يكون نقدي أو شيك يتضمن )التاريخ، السبب، 	

القيمة، توقيع المؤجر على الإيصال، وعلى صورة الشيك في حال تمّ 
الدفع بشيك( ولا بد من كتابة على الإيصال شرح موجز لمدة العقد 

وسبب الدفعة
• صورة عن هويّة المؤجر + صورة هوية الشاهدين.	
• اتفاقية عدم تضارب المصالح	

طلب الدفع.
الفاتورة

إيصال بالمبلغ المدفوع 
وثيقة استلام 

الأوراق المطلوبة للعملية الماليّة

• طلب خدمة أو طلب شراء.	
• عقد بين صاحب الباص والمنظمة، يجب العقد أن يحتوي على 	

)توقيع السائق، توقيع ممثل المنظمة، التاريخ، مكان التنقل، المدة، 
التكلفة، عدد المستفيدين)

• عروض أسعار ومحضر فض العروض يبرر سبب الاختيار )وفق سياسة 	
المنظمة(

• إيصال دفع: قد يكون نقدي أو شيك يتضمن )التاريخ، السبب، 	
القيمة، توقيع المؤجر على الإيصال، وعلى صورة الشيك في حال تمّ 

الدفع بشيك(
• ورقة الحضور.	
• صورة عن هويّة السائق	
• صورة عن شهادة القيادة للسائق	
• اتفاقية عدم تضارب المصالح 	
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التنقلات الفردية

رواتب الموظفين والمتطوعين

• نموذج ورقة المواصلات: تُعبئ من قبل الموظف ليظهر فيها 	
حركة التنقلات )السبب، الحركة، توقيع الموظف، توقيع المحاسب، 

وتوقيع الشخص المسؤول عن الموظف(.
• إيصال بقيمة المبلغ المدفوع من شركة تاكسي أو إيصال كدليل أنّ 	

الموظف قد قبض المبلغ.	

• وصل استلام للمبلغ.	
• ورقة الدوام موقعة أصولًا من قبل الموظف والمدير المباشر.	
• مطالبة رواتب تظهر عدد ساعات أو أيام العمل ومستحقات كل 	

موظف.
• عقد التوظيف مرفق بصورة هوية الموظف. 	
• اتفاقية عدم تضارب المصالح	

)Variable Expenditures( المصاريف المتغيرة
المصاريف المتغيّرة هي التي لا يتم دفعها بشكل ثابت انما حسب الحاجة إليها وفق مستلزمات كل مشروع. 
تكون بهدف دعم المشروع بشكل مباشر والركيزة الأساسية لنفقات المشروع والمخرجات المترقّبة منه، مثل 

)القرطاسية، المرطبات، التجهيزات الإلكترونيّة...(

هي كالمصاريف الثابتة تخضع لأنظمة الجمعيّة من الناحية السياسات الماليّة والشراء.

أمثلة عن بعض هذه المصاريف
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ورشات العمل وآجار المدربين

مستلزمات المكتب 
)قرطاسية، مصاريف ضيافة 

ومرطبات، أثاث ومعدات والقطع 
الكهربائية( 

المصاريف المتغيرة

• وصل استلام بالمبلغ موقّع أصولًا.	
• طلب الخدمة )مكتوب فيه سبب التدريب والحاجة إلى مدرب في 	

ورشة العمل(
• السيرة الذاتية للمدربين جميعا حتى الذين لم يتم اختيارهم.	
• تبرير سبب اختيار المدرب. 	
• أوراق جلسات الحضور للمستفيدين تتضمن أسماء الحاضرين، 	

توقيعهم. التاريخ، اسم ورشة العمل، المكان، اسم وتوقيع المدرب 
والمشرف على الورشة من المنظمة. 

• ورقة حضور المدرب موقعة من المدرب ومنسق المشروع.	
• اتفاقية بين المدرب والمنظمة مرفق معه صورة هوية المدرب.	
• ورقة استلام الخدمة تبين فيها ان المدرب اتم عمله وفق الاتفاق 	

المبرم معه.
• تقرير بالتدريب من قبل المدرب.	
• اتفاقية عدم تضارب المصالح	

• وصل استلام المبلغ.	
• فاتورة رسمية من المورد.	
• بيان استلام المواد المشتراة. 	
• طلب الشراء. 	
• عروض الأسعار )وفق المبالغ المشتراة وسياسة المنظمة(.	
• محضر فض عروض الأسعار )وفق المبالغ المشتراة وسياسة 	

المنظمة(.
• اتفاقية مع المورد إذا كان المبلغ يتم دفعه على دفعات أو مبلغ 	

يتجاوز ما يعادل $1000 مثلًا.
• الأوراق الرسمية للمورد إذا كان المبلغ يخضع لمحضر فضّ عروض 	

أسعار ويتم دفعه على دفعات.
• اتفاقية عدم تضارب المصالح	

المستندات الماليّة لإثبات العملية الماليّة

العناصر الأساسية المتوجب توافرها في نماذج ووثائق الشراء

كون غالبية عمل المشاريع يعتمد على النفقات من المشتريات العينيّة أو الخدماتية، لابد من اعتماد نماذج داخلية 
تظهر الإجراءات المتبعة من قبل المنظمة فيما يتعلق بعملية الشراء وآلية الرقابة الماليّة على عمليات الشراء، 

فكلما كانت السياسة وإجراء الشراء متماسكة وشفافة يعزز ثقة المانح والمدقق المالي بعمل المنظمة وفيما يلي 
شرح عن هذه المستندات.
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طلب الشراء
• رقم طلب الشراء وتاريخه...	
• اسم المشروع الذي تخصه المشتريات.	
• نوع السلعة المطلوبة ومواصفاتها/ 	

الخدمة.
• السعر التقديري الموجود من مقدم 	

الطلب والمبلغ الموافق عليه ماليا.
• الكمية المطلوبة-	
• اسم القسم /الدائرة )الجهة المقدمة 	

الطلب(.
• تاريخ الطلب والتاريخ المطلوب لوصول 	

المشتريات.
• توقيع المفوضين بالتوقيع وفق 	

لجدول صلاحيات الشراء )مقدم 
الطلب- المدير المباشر للمشروع- 

المسؤول المالي(.
• يتم توقيع اتفاقيات لفترة زمنية 	

محددة مع الجهات التي تقدم 
خدمات مستمرة للجمعية، وذلك 

لتحديد أسعار ومواصفات الخدمات 
والتأكد من الحصول على أفضل 

الأسعار وأفضل خدمة

• يقدم الطلب من قبل منسق 	
المشروع أو اي موظف على المشروع 
في حال أكانت المستلزمات المطلوب 

شرائها تخص بشكل مباشر مشروع 
معيّن - ثم يتم الحصول على موافقة 

مدير المشروع، أو موافقة مدير المركز 
في حال كانت المشتريات لا تخص 

بشكل مباشر مشروع معين. 
• بعد تعبئة طلب الشراء بكافة العناصر 	

المطلوبة، يرسل إلى المسؤول المالي 
الذي ينبغي عليه التأكد من وجود 
المواد المطلوبة في مستودعات 

المركز فيحول الطلب إلى مدير 
المستودع ليقوم بتأمين اللازم وبعد 
ذلك يتوجب أخذ موافقة مدير المركز 

وتوقيعه مع موافقة المسؤول 
المالي وتوقيعه.

• أمّا في حال عدم توفر المادة 	
المطلوبة في المستودعات فعلى 

المسؤول المالي أن يتأكد من وجود 
تغطية للمواد المطلوبة وفق موازنة 

المشروع المقدمة في الطلب. ثم 
يحدد المبلغ المخصص للشراء ليقوم 

قسم المشتريات بإجراءات الشراء 
وفق سياسة المشتريات المتبعة في 

المنظمة.

الإجراءات المتبعةالعناصر الأساسية المستند

وثيقة استلام 
GRN المواد

• تاريخ استلام المواد المشتراة.	
• اسم وتوقيع المستلم )مقدم الطلب 	

أو المدير المباشر      )والمسلم )امين 
المستودع أو مسؤول المشتريات)

• شرح نوع البضاعة المستلمة.	
• رقم الفاتورة.	
• رقم طلب الشراء		

• بعد شراء المواد المطلوبة في طلب 	
الشراء يتم تسليم المواد إلى الشخص 
الذي طلب المواد أو مديره المباشر. 

ويتم التأكد من المواد المشتراة 
مطابقة للفاتورة بالإضافة إلى طلب 

الشراء. وعندها يتم موافقته من 
خلال كتابة الاسم والتوقيع، وبعدها 

يستطيع المحاسب الموافقة على 
دفع قيمة الفاتورة.
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الفاتورة

محضر فض عروض 
الأسعار

• رقم وتاريخ الفاتورة.	
• اسم المورد وعنوانه ورقم هاتفه.	
• اسم المشتري.	
• العناصر التي تم شرائها.	
• أسعار الأشياء التي تم شرائها وفق 	

السعر الافرادي وسعر الإجمالي.
• السعر النهائي ويجب ان يتطابق مع 	

مجموع الأسعار الافرادية
• كتابة السعر الإجمالي رقما وكتابتاً.	
• توقيع وختم المورد	
• طريقة الدفع	
• الطابع المالي	
• العملة	

• رقم طلب الشراء	
• وصف المادة المشتراة والكمية	
• الأسعار المقدمة من كل مورد 	

وفق كل عرض سعر.
• أسماء الموردين.	
• 	
• العرض الذي تم اختياره.	
• تبرير سبب اختيار العرض المقدم من 	

المورد.
• أسماء وتوقيع لجنة فض العروض 	

وتكون )مسؤول مالي- مسؤول 
اداري - مسؤول تقني للمواد 

المشتراة(

• بعد استكمال إجراءات الشراء يتم 	
الشراء والحصول على الفاتورة من 

المورد.
• الفاتورة المستند الأساسي الذي 	

يتم تقديمه من قبل المورد أو 
الجهة التي تم التعاقد معها بتقديم 

خدمة.	

• يتم تقديم عروض الأسعار بمصنف 	
مغلق ومختوم من قبل الموردين.

• يتم فض عروض الأسعار من قبل 	
لجنة داخلية من قبل المنظمة 

تتألف من المسؤول المالي 
ومسؤول اداري ومسؤول تقني.

• يتم تحديد المعاير التي يتم 	
اعتمادها لاختيار العرض الأنسب 

وتكون غالباً بناء على )السعر- 
الجودة - الخبرة السابقة مع المورد 

- الخدمة بالتوصيل وتاريخ تقديم 
الخدمة ...(

• بعد اختيار العرض المناسب يتم 	
التبرير وارفاق ارفاق مستند المعايير 

ان وجد.
• يتم ابلاغ المورد وتوقيع اتفاقية 	

معه تتضمن المبلغ وآلية التسليم 
والفترة الزمنية... من خلال مسؤول 

المشتريات.

عروض الأسعار والمستندات الماليّة المطلوبة لكل عملية شراء

أن لكل منظمة سياسة مالية خاصة بها تحدد من خلاله سياسة عرض الأسعار لكافة مشتريات المنظمة وفيما يلي: 
تقسيم شرائح المشتريات واهم المستندات الماليّة التي تتطلبها كل عملية شراء و%95 من العمليات الماليّة لكافة 

المانحين تكون الثبوتيات الورقية للعملية الماليّة وفق الجدول التالي وهي على سبيل المثال لسياسة المشتريات 
لأحد المنظمات
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المشتريات النثرية )أقل من 
$100( وتشمل فواتير الكهرباء، 

الماء، الانترنت واحتياجات 
المكتب النثرية

المشتريات )من $100 وحتى 
)300$

المشتريات )من $301 وحتى 
)500$

المشتريات )من $501 وحتى 
)1000$

• إيصال دفع 	
• طلب دفع	
• طلب شراء 	
• فاتورة متكاملة مستوفاة لجميع الشروط 	
• 	 GRN وثيقة استلام البضائع / الخدمة
• وثيقة عدم تضارب المصالح 	

• طلب دفع	
• طلب شراء 	
• عروض أسعار عدد/2/ 	
• محضر فض عروض الأسعار -	
• 	GRN وثيقة استلام البضائع /الخدمة
• فاتورة متكاملة 	
• وثيقة عدم تضارب المصالح	

• طلب دفع	
• طلب شراء 	
• عروض أسعار عدد/3/ 	
• محضر فض عروض الأسعار 	
• أمر شراء 	
• 	GRN وثيقة استلام البضائع /الخدمة
• فاتورة متكاملة 	
• وثيقة عدم تضارب المصالح	

• طلب دفع	
• طلب شراء	
• أمر شراء 	
• عروض أسعار عدد/4/ 	
• محضر فض عروض الأسعار 	
• 	GRN وثيقة استلام البضائع /الخدمة
• فاتورة متكاملة 	
• وثيقة عدم تضارب المصالح	

المستندات الماليّة المطلوبة لعملية الشراءقيمة المشتريات
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المشتريات )من $1001 ولغاية 
)5000$

المشتريات التي نفوق 5000 
دولار

• طلب دفع	
• طلب شراء 	
• أمر شراء	
• عروض أسعار عدد/5/ 	
• محضر فض عروض الأسعار 	
• عقد مع المورد 	
• 	GRN وثيقة استلام البضائع /الخدمة
• فاتورة متكاملة	
• وثيقة عدم تضارب المصالح	

ينبغي الإعلان عن مناقصة لمدة عشرة أيام من خلال 
المواقع الإلكترونية الرسمية وفق الإجراءات التالية.

• طلب الإعلان على المناقصة متضمن:	
• )كافة المعلومات المتعلقة بالشراء من الناحية 	

الفنية والتقنية -شروط ومعايير التقدم للمناقصة 
– الفترة الزمنية -طريقة التقديم - المرجعية 

للاستفسار على أي بند من بنود الإعلان(
• استلام العروض من قبل الموردين بموجب 	

مغلف مغلق ومختوم ثم تسجيلها في سجل 
التسليم.

• حفظ الملفات المستلمة في صندوق مقفل 	
يفتح من قبل شخصين لحفظ العروض المقدمة 

من الموردين.
• اختيار لجنة مسؤولة على فض العروض مكلفة 	

من قبل المدير التنفيذي أو المدير القطري 
مؤلفة من مسؤول مالي وتقني وإداري ومدير 

المشروع.
• فتح الصندوق أمام الموردين وتأكد كل مورد 	

من مغلفه المحفوظ ومقارنة السجل والتوقيع 
عليها.

• فتح المغلفات ومطابقة محتوياتها مع المعايير 	
المحدد من قبل اللجنة )شروط فنية وتقنية 

المذكورة خلال الإعلان للمناقصة.(
• تقديم نتائج اللجنة ومحضر فض العروض للمدير 	

التنفيذي / القطري للحصول على الموافقة 
النهائية.

• التعاقد مع المورد الذي رست عليه المناقصة 	
من أجل التنفيذ

• - استكمال باقي الاجراءات المعتمدة في عملية 	
الشراء

ملاحظة: عند وجود اختلاف في سياسة المشتراة المطبقة من قبل المنظمة وسياسة المشتراة التي يتطلبها
المانح عند توقيع العقد لابد من اتباع سياسة المشتريات الأصعب.
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رابعاً: إدارة النقدية في المنظمة

كافة النفقات والمصاريف التي تُدفع أما نقدا أو بموجب شيكات لابد ان تكون موافق عليها وفق هيكلية الادارية 
للمنظمة )مصفوفة الصلاحية( فالآلية المتبعة تكون غالباً وفق ما يلي

• عند تحريك اي مبلغ من الصندوق لابد من حصول على موافقة من قبل المسؤول المالي - أو المدير المال - 	
أو المدير التنفيذي )مدير المشروع - مدير المؤسسة( 

• يتم تحديد آلية الصرف بناء على قيمة الدفعة, مثلًا:	

كافة الدفعات التي قيمتها اقل من $100 يحق لأمين الصندوق الدفع بعد موافقة مدير المشروع.
كافة الدفعات التي قيمتها بين $100 لغاية $500 يجوز لأمين الصندوق الدفع بعد حصول على موافقة 

المسؤول المالي ومدير المشروع.
كافة الدفعات التي تتراوح قيمتها بين $501 و$1000 لابد من الحصول على موافقة المدير امالي للجمعية 

بالإضافة لمدير المشروع.
كافة الدفعات التي تتجاوز قيمتها $1،000 لابد من الحصول على موافقة المدير التنفيذي - والمدير المالي 

معاً.

• غير مسموح اي موظف بالمنظمة بمنح موافقة لنفسه عند دفع اي مبلغ بل لابد من العودة إلى المدير 	
المباشر للحصول على الموافقة

• عند جرد الصندوق بشكل يومي لابد من وجود شخصين معاً )المحاسب والمدير المالي- المحاسب ومدير 	
الجمعية( وإعداد الجردة النقدية بتوقيع الطرفين معاً.

صندوق المدفوعات وادارته

• تحتفظ اموال المنظمة في خزنة خاصة في مقر المنظمة مغلقة بموجب مفتاحين - نسخة تكون بحوزة المدير 	
المالي والنسخة الاخرى جانب امين الصندوق.

• يتم الاحتفاظ بنسخة احتياطية أخرى مع المدير التنفيذي والمدير المالي.	
• ان المسؤولية الكاملة للأموال النقدية تعود على عاتق امين الصندوق والمدير المالي. 	
• يتم حفظ الاموال في الخزنة وتسجيل الجردة اليومية بحضور امين الصندوق والمدير المالي.	
• يحق للمدير التنفيذي جردة الصندوق باي وقت يريد ومطابقة الجردات اليومية.	
• يحتفظ بالجردات اليومية والشهرية للخزنة في سجل خاص موقع بشكل يومي من قبل المدير المالي وأمين 	

الصندوق.
• يتم تسليم المدير التنفيذي بشكل يومي نسخة من جردة الخزينة موقعة من قبل امين الصندوق والمدير 	

المالي.
• يتم مناقلة استلام وتسليم المفاتيح مع الموظفين الاخرين بحضور مدير المنظمة عند غياب أحد مستليم 	

المفاتيح الخزينة.
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خامساً: حفظ البيانات المالية والمستندات الكتروني - وورقي

يعتمد نجاح العمليات الماليّة وسهولة إيضاحها وإثباتها عن طريقة الأرشفة الصحيحة للمستندات الماليّة وطريقة 
تنظيمها بآلية تساعد في الحصول عليها بشكل سهل من قبل أي جهة ترغب بالاطلاع على المستندات المرتبطة 

بكل عملية وقد يكون )زميل بالمنظمة - مدقق داخلي أو خارجي( 

تم حفظ جميع المعلومات الخاصة بالنظام المحاسبي في الحاسب بشكل يومي أو أسبوعي في هارد ديسك 
hard disk خارجي )Backup( للعودة إليه عند أي تلف محتمل الحدوث في البرنامج. 

وهناك طريقتين لحفظ التقارير والمستندات الماليّة الأولى ورقياً وثانياً الكترونياً.

أرشفة المستندات الماليّة ورقياً

يعتمد كل فريق مالي في كل منظمة طريقة محددة ومعينة لأرشفة كافة المستندات بالطريقة التي يجدها 
المدير المالي الأنسب تساعد وتسهل العودة اليها عند الحاجة ومن أحد الطرق المتبعة وتعد من الطرق الأفضل 

والابسط بحيث يتم حفظ المستندات وفق على تاريخ الصرف )يوم- شهر -سنة( وآلية هذه الخطوات:

• ترقيم القيد اليومي برمز يتضمن الاسم والتاريخ مثلا )قيود شهر كانون الاول مركز بيروت - ب/ك/-01 ب/ك 	
-02د ب/ك 03/.........(.

• حفظ المسندات في ملف مرقم وفق الرمز الذي تم منحه سابقا )ب/ك/-01 ب/ك -02د ب/ك 03/.........(.	
• حفظ كل ملف يحتوي مصاريف كل شهر منفصل عن الشهر الذي قبله.	
• ارشفة كافة القيود المدخلة على الاكسل أو البرنامج المحاسبي بحيث تظهر كافة أرقام	
• المستندات التي تم ارشفتها بشكل شهري واضافته إلى الملف فقرة 3 .	
• توقيع المحاسب والمدير المالي أو على المغلف الذي يظهر رصيد النقدية وكافة العمليات المحاسبية التي 	

تمت خلال الشهر.
• ارشفة كافة الملفات في خزانة امنة لتجنب فقدان أو تلف اي من الملفات.	

أرشفة المستندات الماليّة إلكترونياً

يقصد بالأرشفة الالكترونية للوثائق والمستندات أن يتم الاحتفاظ بنسخ الكترونية لكافة العمليات الماليّة التي تتم 
في القسم المالي، والتي تهدف إلى تجنب خطورة تلف أو فقدان النسخة الورقية و-بالإضافة إلى سهولة وسرعة 

الحصول على اي مستند قد نحتاجه سواء في اثناء العمل اليومي أو عند التدقيق أو عند طلبها من اي جهة 
رسمية. وخطوات الارشفة تكون وفق ما يلي

• ادخال القيد اليومي على الاكسل والبرنامج المحاسبي المعتمد إن وجد. 	
• نموذج رقم /1/ كاش بوك 	
• منح رقم خاص بالأرشفة )قد يكون رقم الإيصال( أو رقم القيد المحاسبي وفق البرنامج المعتمد. نموذج رقم 	

 /1/
• اعتماد الرقم السابق ذكره /فقرة2/ كرقم للمرجع عند إعداد التقرير المالي.	
• تنزيل مسح ضوئي لكافة الوثائق ومنح كل قيد برقم هو ذاته الذي تم اعتماده على الاكسل أو البرنامج 	

المحاسبي.
• حفظ الملفات على جهاز الكمبيوتر وفق ملف بشكل )يومي -شهري - سنوي( ليتم العودة اليها ونقلها عند 	

إعداد التقرير المالي الشهري للمشروع المنفذ * نموذج رقم /2/ - نموذج رقم /3/- نموذج رقم /4/ 
• تحميل كافة الملفات وحفظها على ال غوغل درايف لتسهيل امكانية إيصالها إلى الموظفين المعنين بالاطلاع 	

على المستندات. 
• احتفاظ كافة المستندات في ملف خارجي لزيادة الأمان. 	
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نموذج رقم /1/ 

 

نموذج رقم /2/ 
حفظ الملفات بشكل شهري 
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نموذج رقم /3/ 
- حفظ الملفات بشكل يومي 

 

نموذج رقم /4/ 
- حفظ الملفات وفق كل يوم )يوم 2019-12-25( وفق رقم الارشفة المعتمد نموذج /1/.

ملاحظة: يتم الاحتفاظ بجميع المستندات المحاسبية والتقارير المالية الخاصة للمنظمة لمدة خمس سنوات على 
الأقل أو وفق قانون البلد الذي تعمل فيه المنظمة.
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مخاطر إهمال حفظ المستندات

• عدم تلبية حاجة المدقق يؤدي إلى رفض النفقة وعدم دفعها من قبل المانح.	
• عدم وجود ارشفة للمستندات الماليّة بطريقة صحيحه قد يؤدي إلى عدم إظهارها للمدقق وبالتالي إلى 	

تسجيلها ملاحظة في التقرير، الذي يؤثر سلباً على اداء المنظمة أمام الجهة المانحة.
• إهمال حفظ المستندات يعد من اساليب المتبعة للسرقة والاحتيال.	
• عدم إظهار شفافية المنظمة ونزاهتها.	
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سادسا : لمحة عامة عن أهمية الدليل المالي )السياسات( وتاريخ إعدادها

يكون أن النظام المحاسبي موحد سواء كانت المنظمة تهدف إلى الربح أو غير ربحيّة، لذلك يتوجب على أي
منظمة ان تتبع سياسات مالية وفق المبادئ المحاسبية المقبولة عموما

)Generally Accepted Accounting Principles (GAAP

التي تُشكّل مرجعا ماليا أساسيا معتمدا لدى المنظمة، مع الانتباه إلى ضرورة تحديثها بشكل دائم لتتلاءم مع 
حجم عملها ومتطلبات المانحين. هناك مجموعة نقاط لابد من اعتمادها ولا يمكن تجاهلها عند وضع أي دليل أو 

سياسة مالية لأنّ أهميتها تظهر فيما يلي

• تُعتبر مرجعا أساسيا تعتمده المنظمة لتطبيق الأسس الماليّة والمحاسبية بطريقة شفافة، تظهر فيها كيفية 	
توزيع المهام وآلية الصرف المعتمدة في المنظمة. 

• هي المرجع الذي يتم اعتماده لتبويب البيانات والمستندات الماليّة، التي تعكس سير عمل المنظمة من 	
الناحية الماليّة. وبالتالي فإنّها تُعدّ مرجعا رسميا لعمل المدقق الداخلي. ومن اجل إفصاح البيانات الماليّة التي 

بحوزة المنظمة، والتي تأكد مصداقيتها وجديتها في العمل وفق الصورة الأساسية التي يطلبها المانح، والتي 
تكون مطابقة للعمل المالي وفق المعايير المتعارف عليها في المنظمات الغير ربحية للمساءلة أمام الممول 

وأمام الجهات الحكومية والرسمية. 

• المساعدة بفصل المهام بين الموظفين، واإزتلام بالعمل وفق السياسة الماليّة للوصول إلى المهنية في عمل 	
المنظمة.

• توضح علاقة قسم الموارد البشرية بالقسم المالي فيما يتعلق بتوثيقات الموظفين وآلية تحديد الرواتب 	
والمكافآت والأجور والإجازات المدفوعة والغير مدفوعة.

• المرونة عند إعداد السياسات المالية مع إمكانية تعديلها وفق حجم عمل المنظمة وأماكن انتشارها وعدد 	
الموظفين فيها.

• إظهار الشفافية في عمل المنظمة من خلال الإفصاح عن البيانات الماليّة التي بحوزتها، وبالتالي التأكيد على 	
مصداقية وجدية العمل وفق الصورة الأساسية التي يطلبها المانح، والتي تكون مطابقة للمعايير المتعارف 

عليها في المنظمات الغير ربحية للمساءلة أمام الممول وأمام الجهات الحكومية والرسمية.
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القسم الثاني
الموازنة المالية للمشاريع
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أولا: مفهوم الموازنة والميزانية

من المفيد أن نبدأ هذا القسم بشرح مختصر للميزانية والموازنة، لتوضيح الفرق بين المصطلحين

 Balance sheet الميزانية

هي البيان المالي لنتيجة الأعمال لجهة ما سواء كانت شركات أو مؤسسات ربحيّة أو غير ربحيّة أو عمل افراد نتيجة 
عمل مالي محدد، خلال فترة زمنية محددة وغالباً تكون في نهاية السنة الماليّة أو في الربع الأو ل أو بعد 6 اشهر 

من العمل المالي. وتتكون من عنصرين أساسيين

أ- الموجودات )موجودات ثابتة - موجودات متداولة( ويمكن تعريفها بأنها أملاك الشركة
أو الجمعية شاملة ابنية - آلات - معدات - أثاث - بضائع آخر السنة -الصندوق - المصرف -المدينون ... الخ

ب- المطاليب وحقوق الملكية: 
وهي عبارة عن التزامات الشركة المتداولة وطويلة الأمد )الدائنون - قرض طويل الأمد..( 

الموجودات = المطاليب + رأس المال 

 Budget الموازنة

هي خطة واقعية للمستقبل، وهي تعبير كمّي عن الأهداف التي تسعى الإدارة إلى تحقيقها في المدى القصير 
والمدى الطويل. وبالتالي يمكن التعبير على الموازنة هي مجموعة من الادوات التي تستخدمها الإدارة في تحقيق 

أهدافها، فهي أداة للتخطيط والتحكم والاتصال والتنسيق، كما أنها أداة للتحفيز والرقابة وتقييم الأداء.

ثانياً: معايير إعداد الموازنة المالية لتنفيذ مشروع أو نشاط

لابد عند إعداد أي موازنة مالية أن يتم مراعاة مجموعة نقاط هامة تعد الركيزة الأساسية لضمان صحة الموازنة 
امام الجهة المانحة والتي تساعد بشكل كبير في رفع فرصة الحصول على المنحة عن طريق الحصول على أفضل 

العلامات للجزء المالي المخصص من المانح عند تقديم على منحة. واهم هذه النقاط هو التكاليف المباشرة والغير 
المباشرة الموجودة بالميزانية المرفقة للمانح وتكون وفق ما يلي

التكاليف المباشرة لنفقات المشروع

ويقصد بالتكاليف المباشرة هي كافة النفقات التي يتحملها المشروع بشكل مباشر ولا يمكن الاستغناء عنها 
لتنفيذ النشاط وتحقيق هدفه والمخرجات التي على أساسها تم وضع المشروع. وهي غالباً عبارة عن )رواتب وأجور 
- نشاطات تدريبات - أدوات ومعدات - ( وعادة يجب ان لا تكون اقل من %85 - 90% من إجمالي الموازنة إلا إذا 

حدّد المانح غير ذلك بشروط التقديم للحصول على التمويل. 

التكاليف الغير مباشرة لنفقات المشروع

ذ.  تشمل كافة النفقات التي تتحملها المنظمة، والتي لا يرتبط وجودها بمخرجات النشاط أو المشروع المنفَّ
تتراوح نسبتها من%5 إلى %15 من إجمالي الموازنة، وهي في الغالب عبارة عن: )خدمات – مصاريف تأسيسية – 

مصاريف قانونية – تامين - إيجارات - رواتب الإداريين في المنظمة...(

وتتحدد هذه النسبة وآلية كتابة بنود النفقات بالموازنة وفق شروط التقديم للمنحة المحددة من قبل المانح.
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يمكن ان تكون هذه نسبة تتراوح بين %5 - %15 من إجمالي الموازنة تحت اسم مصاريف
تشغيلية -مصاريف إدارية. 

فعندها الا عند طلب المانح للثبوتيات يتطلب على المنظمة إظهار الثبوتيات والمستندات الماليّة لهذه 
المصروفات، بل يتم كتابة النفقات السابقة في التقرير المالي وتحسب هذه النسبة من إجمالي تكاليف المشروع 

المباشرة.

أما إذا تم تحديد هذه النفقات كل بند وفق الميزانية عندها يتوجب على المسؤول المالي إثبات النفقات بشكل 
رسمي مرفق معه كافة الوثائق والمستندات الماليّة. 

ويمكن تلخيص النفقات المباشرة وغير المباشرة للمشروع وفق الجدول ادناه

هي عبارة عن رواتب الموظفين 
الذين يساهمون بشكل مباشر 

في تنفيذ المشروع، ولكل 
موظف يمكنه الحصول على 
نسبة من الراتب وفق المهام 
الموكلة له في هذا المشروع 

وتصل إلى %100 من عمله 
اليومي .

هي عبارة عن رواتب الموظفين 
الذين يساهمون بشكل مباشر 

في تنفيذ المشروع، ولكل 
موظف يمكنه الحصول على 
نسبة من الراتب وفق المهام 
الموكلة له في هذا المشروع 

وتصل إلى %100 من عمله 
اليومي .

الوصف

رواتب 
الموظفين 
المرتبطة 
بالمشروع

نشاطات 
المشروع

البند

تكاليف 
مباشرة 
/ رواتب 
موظفين

تكاليف 
مباشرة

الأنشطة

يجب ان تكون 
نسبة مجموع 

تكاليفها مقارنة 
مع المبلغ 

الإجمالي بين 
%25 لغاية 

%35 يتم اعداها 
وفق شروط 

المانح )النسبة 
مرتبطة بنوع 

المشروع (

غالباً تكون 
نسبتها بين 
%25 لغاية 

%50 من 
إجمالي تكلفة 

المشروع 
يتم اعداها 

وفق شروط 
المانح	

النوع النسبة المئوية ممثلة ب

مدير المشروع
منسق 

المشروع
محاسب 

اللوجستيك
متابعة وتقييم

مسؤول 
تواصل

الموظف 
الميداني

المستخدم...

تدريبات
ضيافة

خبير
طباعة 

شهادات
قرطاسية

مواد تدريبة...



125

المقصود بها كافة المواد 
والمعدات التي يتطلبها تنفيذ 
المشروع من اثاث وتجهيزات 

وأجهزة كمبيوتر واي اصول 
ثابتة

هي كافة التكاليف المباشرة 
الاخرى التي تتعلق بالمشروع 
ولا يمكن الاستغناء عنها ولم 

تصنف وفق ما سبق ذكره من 
التكاليف المباشرة	

وهي تكاليف الإدارية للمنظمة 
التي تكون غير مرتبطة بشكل 

مباشر بالمشروع من رواتب 
موظفين اداريين / نفقات 

ومصاريف نثرية نحتاجها لسير 
عمل المنظمة وغير مرتبطة 

بالمشروع بشكل مباشر.	

وهي عبارة عن كافة مصاريف 
المواصلات والتنقلات التي 

نحتاجها اثناء تنفيذ المشروع 
سواء كانت لتغطية مواصلات 
المستفيدين أو القائمين على 

المشروع أو لنقل مشتريات 
المشروع.

أجهزة 
ومعدات 

تتعلق 
بالمشروع

نفقات 
آخرى 

مرتبطة 
بالمشروع

مصاريف 
إدارية

المواصلات 
المرتبطة 
بالمشروع

تكاليف 
مباشرة، 
أدوات 
ومعدات

تكاليف 
مباشرة 
متفرقات

تكاليف غير 
مباشرة 

)مصاريف 
إدارية(

تكاليف 
مباشرة 

المواصلات 
والتنقلات

غالباً تكون 
نسبتها بين 2% 
لغاية %15 يتم 

اعداها وفق 
شروط المانح

غالباً تكون 
نسبتها بين 2% 
لغاية %10 يتم 

اعداها وفق 
شروط المانح

غالباً تكون 
نسبتها بين 5% 
لغاية %15 يتم 

اعداها وفق 
شروط المانح(

غالباً تكون 
نسبتها بين 

%2 لغاية 8% 
يتم اعداها 

وفق شروط 
المانح	

أثاث
معدات
كراسي

تجهيزات 
مطبخ

هواتف جوّالة 

انترنت
هواتف 

مستلزمات 
مكتب 

خدمات 
كهرباء وصيانة 

وماء...

جزء من رواتب 
الحلقة الأولى 

من الاداريين 
-والتكاليف 

الادارية النثرية 
التي تتطلبها 

ادارة المنظمة 
)اجار المركز 

الرئيسي 
مصاريف 
تسجيل 
بالدوائر 

الرسمية 
ترجمة خدمات 

-تامين( 

تنقلات 
المستفيدين 

والقائمين 
على تنفيذ 
المشروع. 

تعويضات بدل 
مواصلات 

للمستفيدين...
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Budget Narrative ثالثاً: سرد بنود الموازنة

من أحد أهداف الموازنة هو عند قراءتها وتحليلها معرفة المشروع المقترح ومخرجاته دون العودة إلى المقترح 
السردي للمشروع، ولذلك لابد من كتابة كافة التفاصيل المتعلقة بالموازنة بطريقة واضحة وتفصيلية، ومن اهم 

هذه الأمور هو كتابة سرد لكل بند من بنود الموازنة، 

ويقصد فيه شرح تفصيلي بجانب كل بند من بنود الموازنة عن المهام التي يتوجب القيام فيها لأي موظف وما 
هو دوره على المشروع القائم

وعلى سبيل المثال فإنَّ سرد بنود الموازنة يكون كالتالي
	

هو المسؤول على الاشراف على تنفيذ المشروع وفق خطة العمل والمسؤول 
على الفريق وتدريبهم بالإضافة الى مسؤوليته في كتابة التقارير وارسالها إلى 

المانح -كافة وقت عمله مخصص للمشروع بنسبة

هو الذي يقوم بإعداد التوثيقات والمستندات الماليّة المتعلقة بنفقات المشروع، 
والاشراف على إدارة الخطة الماليّة والنفقات وفق الموازنة المحددة، بالإضافة إلى 
إعداد التقارير الماليّة الشهرية وارسالها إلى مدير المشروع والمانح - يقدم %50 من 

وقت عمله كجهد لهذا المشروع.

تكلفة بدل مواصلات لكل يومي تدريبي للمستفيدين البالغ عددهم... لقاء 
قدومهم لحضور الجلسات التدريبية بمعدل $$ لكل يوم تدريب واحد.

 كافة الخدمات الإدارية التي يحتاجها المشروع من تكلفة كهرباء وماء وانترنت 
بالإضافة إلى مصاريف الصيانة التي ممكن ان تحدث خلال تنفيذ المشروع بالإضافة 

إلى شراء مستلزمات المكتب من مواد تنظيف وضيافة وخدمات ...

يتم تحميل نسبة %7 من إجمالي التكاليف المباشرة على المشروع لتغطية النفثات 
الإدارية والنثريات الغير مباشرة من )خدمات - رسوم حكومية – ضرائب - مصاريف  

البنك (

مدربين عدد 2 يقومان بتقديم المواد التدريبة )اللاعنف – التوعية الاجتماعية(. 
بمعدل 10 يوم تدربي تكلفة اليوم التدريبي الواحد )50 دولار امريكي( عدد الأيام 

التدريبة )15 يوم( خلال فترة المشروع.

تكلفة تجهيز المركز بالمعدات اللازمة والمتمثلة ب طاولة - مكتب عدد 2 - خزانة – 
طابعة... 

يتم تغطية %50 من اجار المركز من موازنة المشروع خلال فترة تنفيذ المشروع 
والبالغ .12شهر

الشرح السردي البند

مدير المشروع 
)%100 من راتبه على 

المشروع المقترح(

المسؤول المالي 
)%50 من راتبه على 

المشروع المقترح(

مواصلات 
المستفيدين

خدمات وصيانة 
ومستلزمات مكتب 

المصاريف الإدارية 
والنثرية 7%

المدربين عدد 2

أثاث، معدات 
وتجهيزات

آجار المركز 50%
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مثال عملي

قررت المنظمة استئجار مركز جديد قريب من أحد المخيمات والقيام بالمشروع التالي لدعم الشباب اليافعين
 

• تدريب 75 شب وفتاة وخضوعهم لورشات تدريبة تتعلق بالمواضيع التالية: )تربية على السلام - مفاهيم 	
اللاعنف والاعتراف بالآخر - مهارات الحياة(

• التدريب سوف يتم على 3 مراحل الفترة الزمنية لكل مرحلة 3 أشهر 	
• عدد المتدربين في كل مرحلة 25 شخص 	
• يتم تقديم منحة مالية بقيمة $3000 لكل مجموعة مؤلّفة من 5 أشخاص بعد إنهائهم للدورات التدريبية، 	

للقيام بنشاط معيّن يحقق هدف الورشات التدريبية المتبعة.
• سقف المبلغ المخصص للمشروع 165 ألف دولار.	
• فترة المشروع 12 شهر. 	

مع العلم ان التكاليف المترتبة على المشروع تتوزع وفق ما يلي

أهم الموظفين الذين سوف يكون لهم دور على المشروع )منسق مشروع - ومساعد اداري - موظف ميداني 
عدد2 - مسؤول مالي -موظف برامج - متابعة وتقييم.(

خلال التدريب يتطلب المشروع ما يلي

• قرطاسية - مواد تدريبية - حفلة تخرج -طباعة شهادات حضور ورشة تدريبية - مواصلات للمتدربين - بالإضافة 	
إلى اتعاب مدربين عدد 3 -بدل اقامة للمشرفين على المشروع ومراقبين سير العمل وهو عبارة عن 6 زيارات 

خلال فترة تنفيذ المشروع - بالإضافة إلى بدل مواصلات خلال 6 زيارات - أجهزة كمبيوتر عدد 3 بالإضافة إلى 
مركز جديد يتم استئجاره خلال فترة المشروع - مفروشات وتجهيزات للمركز. 

• مواصلات للموظفين خلال تنفيذ المشروع - واتصالات وانترنت -ومستلزمات مطبخ -وخدمات ادارية 	
للمشروع القائم في المركز الجديد.

• التكاليف الإدارية الغير مباشرة المترتبة على المشروع لا تتجاوز %10 من التكاليف الإجمالية.	

المطلوب:  إعداد الموازنة المتعلقة بالمشروع.
                شرح مكونات كل بند من بنود الموازنة.
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He is the supervision of the project and ensure that the 	
implementation of the project complies with its objectives، and 
responsible on writing the monthly narrative report

 Assist the project manager in running the project mainly with the
 logistic، HR
and procurement issues

cleaning the project place in the center

Monitor، evaluate project activities and preparation the M&E report

Deliver training for participants on peace education، concepts of 
non-violence، leadership skills، context analysis and project design 
throughout the project period. addition، trainers will provide men-
toring and coaching for the participants to design and implement 
the cultural and artistic initiatives. Monthly salary 600$ each trainer 
for 3 cycles(9months)

Materials that will be used during the peace education، non-vio-
lence، context analysis، 
leadership and project design training workshops (Papers/ pens/ 
notebooks/ flip chart/ 
board markers/ sticky notes ....) Will cover 100% for stationary.

Outreach team are responsible for collecting the essential
information about the participants and their background، and
maintain accurate and updated information in the center

 Checking all supporting documents related to this project and
 Preparation the financial reporting to the donor and the payments

Liaises with the donor، responsible for follow up with M&E، field 
project to send the monthly report to the donor.

Budget NarrativeItem

Project
coordinator

Admin
Assistant

Cleaner officer

M&E officer

& Trainers
coaching

Workshop
Stationary

Outreach team

Finance
Officer

program
officer

Activities
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Printing of curricula for 75 participants and 12 project staff.

by the end of the learning journey the participated will receive com-
pletion certificates
 within graduation ceremony.

every 5 persons will get 3000$ as a grant. Each cycle 25/5=5 grants 
* 3cycle

refreshment cost for each participant equals= (3per week*3 cours-
es*4 weeks*2$ session) 
75 participants during implementation the training.

everyone will get 150$ in end of cycle -25 participate each cy-
cle*150$ transportation fees * 25 person *3 cycle

printing certificate to distribute it to participate in the end of cycle

Accommodation & Per dim for the xxxx field monitoring during vis-
its to project location (two persons for 6 times)

Cost of transportation fees for staff field monitoring during visits to 
project location (two persons for 5 times

3 laptops for project staff (core i5 -10G) to use it during implemen-
tation the project.

Office Rent for the project for 12 months

Basic need for furniture for the new center to use it during imple-
mentation the project.

Materials for 
training

Graduation event

grants

Refreshment

Transportation 
fees for trainees

Print certificates

Accommodation

Travel costs

Laptops

Office Rent

Furniture 

Travels

contractual

Supplies & Assets
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Internet and communication costs for center office.

to cover، water (for drinking and personal usage) ، consumables 
(like tissues، garbage bags، coffee، tea، sugar، cleaning materials، 
etc.) 

Basic need for furniture for the new center to use it during imple-
mentation the project.

To cover the office utilities that related to the project (water، elec-
tricity/heating، maintenance، governmental fees)

HQ support costs، who in direct charge of managing XXXX operation 
in all countries 

Communication 
& internet cost

Office
supplies

Transportation 
fees for the 

team& shipping 
materials

Utilities

(Overhead 10% 
of Directs cost)

Others

Indirect cost 
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رابعاً: إدارة الموازنة وفق خطة المشروع المنفذ

إن أفضل الطرق لإدارة الموازنة وفق خطة المشروع هي الاطلاع على كافة الشروط الماليّة المطلوبة من المانح 
ومعرفة كاملة بالسياسة الماليّة لإدارة المنظمة والتقاطع بينهما. 

لذلك فإن أوّل الخطوات الأساسية التي يقوم بها المدير أو المسؤول المالي بعد الموافقة النهائية وتوقيع 
الاتفاق بين المانح والمنظمة متضمنة الموازنة والحصول على التمويل، هي الاحتفاظ بنسخة عن عقد الشراكة بين 
المنظمة والمانح، على أن تكون موقعة من قبل الطرفين )إدارة المنظمة وإدارة الجهة المانحة(، كما يتوجب عليه 

قراءة كافّة بنود العقد والتركيز على كل ما يخصّ الجانب المالي فيه، وبالتالي فإنه يجب التركيز عند قراءة العقد 
على ما يلي

تاريخ توقيع العقد

نسبة زيادة أو تخفيض 
الصرف لبنود الميزانية 

)Reallocation(

السندات والوثائق الماليّة 
وسياسة الشراء

نموذج التقرير المالي 
المعتمد

طريقة الدفع

تاريخ ارسال التقارير

الخطواتالمتوجب الانتباه له

التأكد من كافة عمليات الصرف والوثائق الماليّة والعقود السارية بعد تاريخ 
توقيع العقد مع الشريك المانح.

يجب الاطلاع في العقد النسبة المئوية المسموح التحكم فيه بين الخطوط 
المبينة في الموازنة وتكون عادة بين 10 إلى %20 زيادة أو نقصان.

مطابقة سياسة المشتريات الموجودة في العقد، من حيث الفواتير وطلبات 
الشراء وعروض الأسعار وآلية اختيار المشتريات 

معرفة كيفية أرشفة هذه الوثائق بطريقة مرتبة ومنظمة تساعد المانح في 
الحصول عليها في أي وقت يطلبها خلال فترة زمنية محددة في العقد، 

وتتراوح بين 3 إلى 10 أعوام.
عند الاختلاف بين سياسة الشراء الموجودة في العقد وسياسة الشراء 

المعتمدة في المنظمة يتم اعتماد السياسة الأصعب.

قد يكون هناك نموذج خاص لإعداد التقرير المالي مُعتمد من قبل الممول. 
وفي حال غيابه يتم إعداد التقرير وفق النموذج المعتمد من المنظمة.

يجب معرفة آلية الصرف المحددة في العقد، سواء كانت بطريقة الدفع 
النقدي أو بموجب شيكات.

قد يكون شهريا أو كل 3 أشهر أو كل سنة، حيث يحدد ذلك بوضوح في 
العقد.
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التعديل على الموازنة 
)Revise budget(

تقرير توقعات الصرف 
)Forecast budget(

نوع العملة

تاريخ استقبال المبالغ

طلب الدفعة

معرفة الحالات التي يتطلب فيها وجود نسخة جديدة معدلة للموازنة أثناء 
تنفيذ المشروع، وتكون مطابقة للواقع والتغييرات التي حدثت على المشروع، 

مع تبرير سبب تعديل كل بند في الموازنة من دون تعديل المبلغ الإجمالي. 
ويتوجب في هذه الحالة الحصول على نسخة حديثة وفق الموازنة بعد 

التعديل موقعة أصولا من قبل الممول وممثل المنظمة.

النظر إذا كان المانح يطلب في منتصف فترة تنفيذ المشروع الحصول على 
تقرير يوضح الصرف المتوقع للمبلغ المتبقي في الموازنة خلال الفترة الزمنية 

المقبلة.

النظر إلى العملة المتوجب إعداد التقرير على أساسها وآلية احتساب سعر 
الصرف. فأحيانا تختلف العملة النقدية المعتمدة في الموازنة عن العملة التي 

يتم صرف المبلغ بها

يتضمّن العقد كيفية تحويل المبلغ المخصص إلى حساب المنظمة مع تحديد 
المبلغ في كل مرحلة وتاريخ استقبال الحوالة ومدى ارتباطها بالتقارير الماليّة.

يتوجب الاطلاع على آلية الدفعات، ومتى ينبغي التقدم للمانح بطلب دفعة 
مالية، وما هو النموذج المرفق لطلب الدفعة وكيفية تعبئته.

أخيرا كلما تمكن المسؤول المالي من فهم متطلبات المانح وشروطه الماليّة في المنحة، كان قادرا على إدارة 
الموازنة بطريقة احترافية تساعد على نجاح المشروع وتسهيل عمل قسم البرامج في تحقيق الهدف الأسمى 

الذي قام على أساسه النشاط، وعلى تجنب وجود فائض أو عجز في نهاية الفترة الماليّة للمشروع أيضا.
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خامساً: إدارة بنود الموازنة بالنسبة المسموح فيها زيادة أو نقصان 

وفق الأطر العامة للموازنة، فإنّه يمكن الزيادة أو الإنقاص عند صرف النفقات الموجودة في كل بند من بنود 
الموازنة بنسب مختلفة تتراوح بين %10 إلى %20 تقريبا )تختلف هذه النسبة وفق كل مانح(، مع وجود شرط 

أساسي هو المحافظة على نفس النوع من التكلفة )أن يكون التبديل بين بنود الموازنة ضمن نفس الفئة، فمثلا 
يمكن زيادة نفقات راتب مدير المشروع بنسبة %10 مقابل تخفيض النفقات بنسبة %10 من باقي الرواتب، التبديل 

هنا حصل ضمن صنف النفقات المباشرة – رواتب( 

أما إذا كان التبديل بالنفقات بين أصناف مختلفة )مثلا التبديل يكون بين التكاليف المباشرة والتكاليف الغير 
مباشرة- أو بين الرواتب الشخصية وبين النشاطات( يتطلب ذلك العودة إلى الممول والحصول على تعديل كامل 

لبنود الموازنة مع المحافظة على المبلغ الإجمالي للموازنة. ويمكن توضيح ذلك أكثر وفق ما يلي

كافة النسب التي تتجاوز النسبة المتفق عليها 
في العقد 

-بالإضافة عند التبادل بالنفقات من خارج نوع 
التكلفة 

 Direct activities قد يكون التبادل بالنفقات
	 Indirect Costs -C أو - Costs B

عند وجود اختلاف في نوعية تكاليف.
.كافة النسب التي تجاوز النسبة المتفق عليها 

في العقد - بالإضافة عند التبادل بالنفقات من 
Direct Person�  خارج نوع التكلفة )قد يكون 

	)Indirect Costs C- أو nel Costs A

عند وجود اختلاف في نوعية تكاليف.
.كافة النسب التي تجاوز النسبة المتفق عليها 

في العقد - بالإضافة عند التبادل بالنفقات من 
Direct Person�  خارج نوع التكلفة )قد يكون 

)Indirect Costs C- أو nel Costs A

النسب التي يتوجب العودة فيها إلى الممول 
والحصول على الموافقة %

وفق العقد مع الممول قد 
تتراوح ح النسبة بين 10 % 
إلى -%20 زيادة أو نقصان 

شرط الوجود ضمن نفس نوع 
التكلفة

وفق العقد مع الممول قد 
تتراوح ح النسبة بين 10 % 
إلى -%20 زيادة أو نقصان 

شرط الوجود ضمن نفس نوع 
التكلفة

وفق العقد مع الممول قد 
تتراوح ح النسبة بين 10 % 
إلى -%20 زيادة أو نقصان 

شرط الوجود ضمن نفس نوع 
التكلفة

نسب الصرف بين كافة البنود 
المسموح فيها دون العودة 

الممول
البند

الرواتب وأجور 
الموظفين

Direct
 Personnel

Costs

تكاليف المشروع 
المباشرة
Direct

 activities
Costs

التكاليف الغير 
المباشرة

InDirect
Costs
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سادساً: قائمة النفقات الماليّة والتقرير المالي النهائي وإغلاق المشروع 

عند إعداد التقارير الماليّة الشهرية للمشروع لابد من إعداد قائمة النفقات توضح كل مبلغ تم انفاقه خلال الشهر 
وفق بنود الموازنة. وعندها يتم إعداد التقرير الماليّة بشكل شهري من قبل المسؤول المالي لمراقبة الموازنة 

والنفقات المدفوعة وتقدير النفقات المستقبلية المتوقعة، 

وعند إعداد التقرير المالي النهائي لابد من ان يوضح فيه كافة النفقات مع تفاصيل الدفع خلال فترة المشروع 
كاملة، وينبغي ان لا تتجاوز ز المصروفات إجمالي المبالغ الموجودة في الموازنة. وفي حال انتهاء فترة المشروع 
وكان هناك وفر )فائض ( بالمال الموجود فيتوجب التنسيق مع الجهة المانحة أما ان اعادته إلى الممول بموجب 

شيك أو حوالة مصرفية أو يتم تمديد المشروع لفترة زمنية محددة والقيام بنشاط إضافي يوافق عليه المانح 

وأيضا عند اغلاق الموازنة ينبغي ارفاق كشف حساب البنك الخاص للمشروع المنفذ، ومطابقة الشيكات المحررة 
على الحساب لصالح المشروع. 

ويتم إعداد قائمة النفقات الماليّة بشكل شهري 

وفيما يلي: مثال يحدد بعض من تفاصيل النفقات في التقرير المالي

في المشروع التعليمي لمنظمة )س( كانت المصاريف المترتبة على المشروع خلال شهر آذار ما يلي

• 600,000 ليرة لبنانية صُرفَت بتاريخ 4 آذار عام 2022 لشراء “لابتوب” من عالم الديجتال، بموجب       فاتورة 	
.R854  رقم 125، وتم الدفع بشكل نقدي بموجب إيصال دفع صادر عن المنظمة يحمل الرقم

• تم دفع راتب مدير المشروع داني عن شهر اذار نقدي بموجب إيصال رقم 402 بقيمة $700 يتحمل المشروع 	
التعليمي كامل النفقة

• تم دفع آجار المكتب بموجب شك في بداية شهر آذار والبالغ 450الف ليرة، لصالح شركة حامد للمصالح 	
R859 العقارية. رقم الإيصال المحرر من المحاسبة

• تم شراء قرطاسية ومواد خاصة للتدريب من مكتبة مالك بقيمة 150 الف ليرة . بتاريخ 12 آذار. سددت نقداً 	
465R عبر الصندوق بموجب إيصال رقم

المطلوب إعداد التقرير المالي للمشروع التعليمي لمنظمة )س( خلال شهر آذار من خلال إعداد قائمة النفقات.
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وفيما يلي شرح لاهم البنود التي يتوجب ذكرها عند إعداد التقرير المالي لأي مشروع

التاريخ: هو تاريخ الدفع الفعلي والذي تم فيه تنفيذ العملية. 

رقم الإيصال: وهو رقم الإيصال الذي تمت فيه عملية الدفع، وموضّح فيه استلام المورّد للمبلغ من المنظمة.

اسم المورّد: هو الجهة التي استلمت المبلغ من محاسب المنظمة سواء كانت ذو شخصية طبيعيّة أو اعتباريّة 
)معنويّة(.

الوصف: يتم فيه شرح تفصيلي لعملية الدفع مع توضيح محتويات الفاتورة.

الموازنة: يتم فيها كتابة نوع الموازنة التي يتم فيها تنفيذ المشروع .

خط الموازنة: وهو رمز الموازنة الفعلية التي يتم فيها تنفيذ المشروع.

Date

31-March
-2022

4-March
-2022

01-March
-2022

12-March
-2022

THE TOTAL

LBP

-

600. 
000

450.
000

150.
000

Receipt 
Number

402S

854R

859R

465R

Rate

3.000

3.000

3.000

3.000

USD

700$

200$

150$

50$

1.100
$

 Project Name:

Sup-
plier 

Name

Danny 
Khalil

Dig-
ital 

World

JAD for
real

estates

Malik 
Li-

brary

Description

Salary month 
March 2022-

Per100%

Buying IPAD 
-CN00125-in-

voice7851

Office rent for 
March2022-

Per 50%

Buying sta-
tionary for the 
office during 

training activ-
ity

Budget 
type

Project 
manager

Equip-
ment’s

Rent

Materials 
for train-

ing

budget 
line

A1

B3.1

C1

B4.1

March Transaction list 2022 Amount 
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العملة: وهي نوع العملة التي استخدِمت في عملية الدفع الفعلي وتكون عادة عملة الدولة التي تجري فيها 
نشاطات المشروع. 

سعر الصرف: هو سعر صرف العملة بتاريخ الصرف.

المبلغ الإجمالي: ويقصد به إجمالي النفقات للتقرير الشهري وفق العمليات الماليّة المذكورة.

بينما يظهر التقرير المالي النهائي كافة المصاريف على المشروع خلال فترة التنفيذ، ويبين العجز أو الفائض ان وجد. 
وفيما يلي ادناه

ملاحظة: لا يتوجب كتابة أي عملية مالية في التقرير المالي دون وجود رقم كمرجع 
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القسم الثالث
نماذج الوثائق لأهم المستندات الداخلية المطلوبة
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طلب الشراء



140

نموذج فض عروض الاسعار 
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وثيقة استلام المواد

ويقصد فيه اثبات استلام امين المستودع أو مقدم الطلب المواد المطلوب شرائها وتكون وفق النموذج التالي
 

طلب الدفع

وهو يكون موجه للمحاسب )امين الصندوق( ويقدم من مسؤول اللوجستيك أو المستفيد من الدفعة
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كشف المواصلات

تظهر فيه حركة تنقّلات الموظف التي يستحق تعويض النقل بدلا عنها، مع إظهار سبب الحركة ووجهتها
والشخص المسؤول عن الحركة.
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إيصال دفع الرواتب

ويكون متضمن الضرائب والتأمينات والخصومات ان وجدت مثل سلفة الراتب. بالإضافة إلى المكافأة والحوافز 
وفق النموذج التالي
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إيصال التبرعات

إيصال الدفع
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مطالبة الرواتب

وهي المطالبة الشهرية التي تصدر من قبل قسم الموارد البشرية توضح فيها استحقاقات الموظفين الشهرية 
ومرفق معها ورقة الدوام التي تكون موقعة من قبل الموظف صاحب العلاقة ومديره المباشر. وفي حال وجود 

موظفين جدد يتم ارفاق العقد وامر التعيين عند استلام أول راتب.
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ورقة الدوام

تبيّن عدد ساعات العمل اليومي ونسبة تحميل ساعات العمل على المشاريع وفق النموذج التالي
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دفتر اليومية للعمليات النقدية ))cashbook((: ويهدف إلى تسجيل الحركات اليومية وحفظها 

									       
									       
									       

جردة الصندوق

 

IncomeProject
Name BalanceDonor  Budget

line
 Receipt
Number#

 Amount
expens-

	es

Descrip-
tionDate
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نموذج لمطابقة أرصدة البنك

 Monthly Bank Reconciliation / مطابقة حسابات البنك الشهرية

المبلغ

أ

+ يضاف

- يطرح

ب

ح

**

***

**

**

**

*

*

*

*

*

*

الشرح

رصيد حساب البنك وفق كشف البنك  نهاية الشهر

أخرى

أخرى

شيكات رسم التحصيل

شيكات محررة وغير مخصومة

صافي رصيد حساب البنك )أ + ب - ج(

الإيداعات  ولن تظهر بالحساب

المدفوعات المستحقة وغير مخصومة من حساب البنك

مبالغ مودعة غير مستحق

أوامر دفع محررة غير مخصومة

الرصيد وفق البرنامج المحاسبي المعتمد

الفرق
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بعض المصطلحات المتداولة عند اعداد الموازنة

تكاليف الرواتب 
المباشرة

منسق مشروع

مدرب

التكاليف الغير مباشرة

مسؤول مالي

موظف ميداني

تكاليف النشاطات 
المباشرة

مساعد اداري

خبير

مدير مشروع

محاسب

مسؤول مشتريات

مسؤول متابعة 
وتقييم

مسؤول البرامج

مسؤول اجتماعي

مسؤول حماية

أثاث

مشاركين

مواد تنظيف

طابعة

أصول ومعدات

انترنت

لابتوب

متطوع

خدمات

مواد للتدريب

مستلزمات مكتب

بدل مواصلات

كهرباء

قرطاسية

مصاريف رسمية

رسوم تحويل اموال

 Direct Personnel
Costs

Project
Coordinator

Trainer

Indirect Costs

Finance Officer

Field officer

 Direct activities
Costs

Admin Assistant

Expert

Project Manager

Accountant

Logistic Officer

M&E officer

 Communication
Officer

Social Worker

Protection Officer

Furniture

Participants

Cleaning Materials

Printer

& Assets
equipment

Internet

Laptop

Volunteer

Utilities

 Materials for
trainer

Office supplies

 Transportation
fees

Electricity

Stationary

Legal fees

 Money transfer
fees
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www.basmeh-zeitooneh.org

www.facebook.com/basmehzeitooneh

www.instagram.com/basmehzeitooneh
www.twitter.com/basmehzeitooneh


