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يهدف هذا الدليل �إلى م�ساعدة منظمات المجتمع المدني النا�شئة على الإلمام ب�أ�سا�سيات الإدارة المالية وتطوير نظام مالي ب�سيط يمكّن من تقديم البيانات المالية الأ�سا�سية المطلوبة لاتخاذ 

القرارات المهمة في العمل وخا�صة �أن معظم هذه المنظمات عند ت�أ�سي�سها قد لا تت�ضمن جميع لااخت�صا�صات �أوالمهارات المطلوبة للإدارة المالية بال�شكل لااحترافي المطلوب.  يهدف الدليل 

�أي�ضاً �إلى م�ساعدة المنظمات على التعامل مع الممولين والمانحين المحتملين لتنمية الماورد المالية اللازمة للمنظمة للقيام بالم�شاريع والبرامج التي ت�ساعدها على تحقيق �أهدافها �أوالتو�سع 

لخدمة عدد �أكبر من الم�ستفيدين. يحاول الدليل تبنّي �أ�سلوب وا�ضح وب�سيط لإي�صال المعلومة مع تقديم �أمثلة عملية ب�سيطة ليتمكن الفريق الإداري �أو فريق العمل من تطوير وقراءة عدة 

بيانات مالية �أ�سا�سية مطلوبة في هذا المجال ب�سرعة دون الحاجة �إلى الخبرة الطويلة �أو لااحتراف في هذا المجال. 

ملاحظة: لا يتطرق الدليل �إلى كافة التفا�صيل المتعلقة بالإدارة المالية والتي تحتاج �إلى الكثير من المراجع لتغطيتها كما �أنه لا يلغي الحاجة �إلى لااعتماد على الخبرات التخ�ص�صية عند 

الحاجة.  

تتيح قراءة هذا الدليل عدة فاوئد فهو يحاول تقديم �أجوبة لعدة �أ�سئلة متعلقة بالإدارة المالية :

 ماهية الإدارة المالية وما �أهميتها لمنظمات المجتمع المدني؟

 ما هي المقومات الأ�سا�سية للنظام المالي للمنظمة وما هي البيانات المالية الاوجب تقديمها؟

 كيفية قراءة البيانات المالية وا�ستعمالها لاتخاذ القرارات المنا�سبة؟

 ما هي ال�صعوبات التي يمكن �أن تاوجه المنظمات النا�شئة في مجال الإدارة المالية وكيف يمكن تجاوزها؟ 

المنظمة  هذه  �سنتابع  مختلفة.  �إعاقات  لديهم  و�أ�صبح  م�سلح  لنزاع  نتيجة  �أ�صيباو  الذين  الأ�شخا�ص  بق�ضايا  وتخت�ص  حديثاً  �أن�شئت  منظمة  عن  مفتر�ضاً  عملياً  مثالًا  �أي�ضاً  الدليل  يت�ضمن 

لاافترا�ضية خلال �أق�سام الدليل المختلفة و�سن�سميها منظمة الأمل لت�ساعد م�ستخدم الدليل على فهم الأفكار النظرية المطروحة وتطوير نظام مالي ب�سيط لمنظماتهم. 

�أ�سا�سيات الإدارة المالية لمنظمات المجتمع المدني  

مقدمة

تعريف الإدارة المالية: هي �إدارة الموارد المالية للمنظمة بفعالية لتحقيق �أهداف المنظمة و هي من مهمات الإدارة العليا عادة.
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�أهمية الإدارة المالية لمنظمات المجتمع المدني�أ�سا�سيات الإدارة المالية لمنظمات المجتمع المدني  

يفتر�ض على م�ؤ�س�سي ومدراء المنظمات غير الربحية  ب�شكل عام و منها منظمات المجتمع المدني تطوير المهارات الأ�سا�سية في الإدارة المالية مثل ت�سجيل التعاملات المالية اليومية و تطوير 

البيانات المالية الأ�سا�سية ل�ضمان �سلامة ودقة الح�سابات. وكمرحلة ثانية يجب عليهم �أي�ضاً �أن يتعلماو قراءة البيانات المالية مثل الميزانية العامة وميزانية الم�شاريع لتقييم الو�ضع المالي 

للمنظمة واتخاذ القرارات اللازمة.  

على الرغم من �أن هدف منظمات المجتمع المدني غير ربحي �إلا �أن هذا لا يعني �أن تكون مبذرة �أو غير فعالة �أو �أن لا ت�سعى لتحقيق هدفها بالجودة المطلوبة ب�أقل التكاليف الممكنة. هذا 

�أكبر من  �أن تخدم عدد  ت�ستطيع  التي  الكفء  و  الفعالة  للمنظمات  التمويل  المتزايدة على م�صادره بحيث يمنح  المناف�سة  و  التمويل  الأول هو �صعوبة الح�وصل على   : ل�سببين  المو�وضع مهم 

الم�ستفيدين بنف�س الماورد بالمقارنة مع منظمات مماثلة. ال�سبب الثاني داخلي و يتعلق بالإدارة و الرقابة الداخلية للت�أكد من ح�سن ا�ستخدام التمويل ب�شكل جيد من قبل فريق العمل حتى 

في حال غياب الرقابة الخارجية. الإدارة الجيدة ب�شكل عام )والمالية منها ب�شكل خا�ص( تميز المنظمة الهاوية من تلك المحترفة و تظهر جدية العمل و القدرة على خدمة �أكبر عدد من 

الم�ستفيدين وبالتالي ت�ساعد على تحقيق هدف المنظمة. وفي النهاية كلما كانت الإدارة المالية قوية كلما �ساهم ذلك في تعزيز ا�ستمرارية و ا�ستدامة المنظمة و �سهل لها الح�وصل على المزيد 

من التمويل في الم�ستقبل.   

تعتمد منظمات المجتمع المدني على التبرعات و المنح كم�صدر �أ�سا�سي لتمويلها و يحق للممول و المانح �أن يعرف �أين و كيف ت�صرف هذه التبرعات و المنح. لذلك يجب على هذه المنظمات 

�أن تت�سم بال�شفافية (Transparency) ب�أن تقدم كل المعلومات المالية المطلوبة وبدقة �شديدة كي ت�ستطيع �أن تبني �سمعة جيدة و بالتالي الح�وصل على المزيد من التمويل في الم�ستقبل من 

الممولين الحاليين �أو من غيرهم.  كما �أن الدولة التي تعمل  المنظمة على �أر�ضها ، �أو الوزارة التي  تتبع لها ، قد تطلب في �أي وقت �أن تطّلع على كل الح�سابات التي يجب �أن تكون حا�ضرة  

 .(Accountability) دائما ودقيقةً وخا�ضعة للقاونين الناظمة للعمل ح�سب القاونين المتبعة وهذا يرتبط بمفهوم  الم�ساءلة �أو
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ما الفرق بين الإدارة المالية لل�شركات والإدارة المالية لمنظمات المجتمع المدني؟

تقدم منظمات المجتمع المدني عادة خدمات لا تهدف لتحقيق الربح بل تحقيق منفعة لفئات اجتماعية محددة  )مثل تح�سين م�ستوى معي�شة هذه الفئات �أو تح�سين مهارات �أفراد هذه الفئة  

�أو م�ساعدتهم على المطالبة بتح�صيل حقوقهم( بينما تقوم ال�شركات ب�شكل عام بتقديم منتجات وخدمات بهدف تحقيق الربح. يحتاج المدراء وفريق العمل �ساوء في ال�شركات الربحية �أو 

المنظمات غير الربحية لاتخاذ الكثير من القرارات المهمة و الب�سيطة ب�شكل دائم و توفر الإدارة المالية ال�سليمة المعلومات اللازمة لاتخاذ هذه القرارات بغ�ض النظر عن هدف ال�شركة. 

تعتمد ال�شركات الربحية و المنظمات غير الربحية على نف�س البيانات المالية تقريباً، مثل الميزانية و دفتر اليومية وح�ساب التدفق النقدي )ال�سيولة( و يتلخ�ص الفرق بينهما بالتالي: 

ينظر ال�شركاء و �أ�صحاب الأ�سهم و الم�صلحة (Stakeholders) في ال�شركات الربحية �إلى الرقم النهائي للربح و الخ�سارة �أولا بينما ينظر �أ�صحاب الم�صلحة في المنظمات غير الربحية 

�إلى لاا�ستخدام المنا�سب للماورد المالية و تخ�صي�ص هذه الماورد لخدمة هدف ومهمة المنظمة. على �سبيل المثال : الهدف في ال�شركات الربحية هو تحقيق �أعلى ن�سبة من الربح و 

تنظر الإدارة �إلى الرقم النهائي في �أ�سفل الميزانية لترى مقدار الربح المحقق )�أو الخ�سارة( ثم تحقق في �أ�سباب تراجع الأرباح �أو زيادتها من خلال التدقيق في بقية الأرقام. �أما 

المنظمات غير الربحية فهي تهدف على الأغلب �إلى ت�ساوي الإيرادات والنفقات في الميزانية العامة، وفي حال زيادة الإيرادات على النفقات تقوم الإدارة بنقل الزيادة �إلى العام التالي 

لإنفاقها على نف�س الم�شروع بعد الح�وصل على ماوفقة المانح �أو قد ت�ضطر في بع�ض الأحيان �إلى �إعادة المبالغ الزائدة �إلى الجهة المانحة. وفي حال زيادة النفقات على الإيرادات تقوم 

المنظمة بالبحث عن م�صادر تمويل جديدة. 

تهدف طريقة ترتيب و تقديم البيانات المالية في المنظمات غير الربحية �إلى التركيز على ال�شفافية و الم�ساءلة في كيفية الإنفاق على كل م�شروع على حدى بينما تهدف في ال�شركات 

الربحية �إلى �إظهار الربح و الخ�سارة من كل خدمة �أو منتج �أو م�شروع.

تهدف الميزانية العامة في الم�شروعات الربحية �إلى �إظهار الأرباح الحالية و المدورة )الم�ستقبلية( لأ�صحاب الأ�سهم و ال�شركاء بينما تهدف الميزانية العامة في المنظمات غير الربحية 

�إلى بيان الو�ضع المالي للمنظمة و مدى حاجتها للتمويل وبالتالي قدرتها على لاا�ستمرار في تقديم برامجها.   
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ما هي المقومات الأ�سا�سية للنظام المالي للمنظمة؟

لا تختلف المقومات الأ�سا�سية للنظام المالي في منظمات المجتمع المدني �أو المنظمات غير الربحية ب�شكل عام عن مقومات النظام المالي لل�شركات الربحية و يجب على كل منظمة بالحد 

الأدنى �أن تطور نظام مالي يت�ألف من الخطاوت و العنا�صر التالية:

١. تطوير قائمة الح�سابات الرئي�سية

٢. ت�سجيل النفقات و الإيرادات ب�شكل يومي �أو دوري �ضمن ما ي�سمى دفتر اليومية �أو دفتر الأ�ستاذ 

٣. تطوير ميزانية لكل م�شروع �أو برنامج من برامج المنظمة 

٤. تطوير الميزانية العامة �أو ال�سنوية للمنظمة 

٥. �إعداد تقرير ال�سيولة ب�شكل دوري ل�ضمان ت�أمين الماورد المالية وعدم نفاذها �أثناء العمل.    

�أو عن�صر على حدى و لتب�سيط المفهوم �سيقدم الدليل مثال عملي مفتر�ض عن منظمة  �سيركز الدليل على كل خطوة 

ان�شئت حديثا وتخت�ص بق�ضايا الأ�شخا�ص الذين �أ�صيباو نتيجة لنزاع م�سلح و�أ�صبح لديهم �إعاقات مختلفة. �سنتابع هذه 

المنظمة لاافترا�ضية وا�سمها منظمة الأمل بكل ق�سم من �أق�سام الدليل و عند درا�سة كل عن�صر من عنا�صر النظام المالي 

للمنظمات �سنفتر�ض �أن الأمل تعمل على ثلاثة م�شاريع مختلفة:

 الأول لم�سح عدد ونوع الإعاقات من خلال تطوير قاعدة بيانات �ضمن موقع الكتروني خا�ص بالمنظمة

 الثاني لجمع التبرعات ل�شراء المعدات و الأجهزة الم�ساعدة للأ�شخا�ص ذوي الإعاقة مثل الكر�سي المتحرك والأطراف 

ال�صناعية و �أجهزة ال�سمع الخ

و  المدربين  ال�صم و مجموعة من  الأطفال  �إلى  التدريب  لنقل  الإ�شارة  لغة  المدربين على  و  المي�سرين  لتدريب  الثالث   

الم�ستفيدين
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 (The Charter of Accounts) ١. الخطوة الأولى هي تطوير قائمة الح�سابات الرئي�سية

القائمة  ت�سمح  حيث  الخطاوت  ببقية  القيام  دونها  من  يمكن  لا  �أ�سا�سية   خطوة  وهي 

بجمع وت�سمية كل �أناوع النفقات و الإيرادات للمنظمة �ضمن جدول يتم البناء عليه عند 

تطوير العنا�صر المختلفة للنظام المالي للمنظمة.  يتم تطوير هذه القائمة عند ت�أ�سي�س 

المنظمة وتتم مراجعتها ب�شكل دوري بحيث تتم �إ�ضافة النفقات و الإيرادات المتعلقة 

بالم�شاريع الجديدة.  تت�ضمن القائمة نوعين من الح�سابات،النفقات و الإيرادات. 

اخرى.  م�صادر  �أي   و  المنح  و  التبرعات  مثل  التمويل  م�صادر  هي  الإيرادات 

النفقات  بع�ض  هناك  ولكن  الم�شروع  طبيعة  ح�سب  فتختلف  النفقات  �أما 

بالمنظمة  بل  معين  بم�شروع  تتعلق  لا  و�أخرى  فقط  الم�شروع  بن�شاطات  الخا�صة 

و  كهرباء  و  )ماء  ال�شهرية  والفاوتير  المكتب  �إيجار  عام، وتت�ضمن  ب�شكل 

�أوالعامة الثابتة  النفقات  ت�سمى  التي  و  الخ....  والقرطا�سية  نظافة(  و   انترنت 

 (Fixed Costs or Overhead Costs) 

مثال: قائمة الح�سابات الرئي�سية لمنظمة �أمل:

ا�سم الح�ساب نوع الح�ساب

التمويل دائن )الإيرادات(

التبرعات

الاوردات الأخرى

رواتب الموظفين مدين )النفقات(

تعوي�ضات المتطوعين

نقل الأدوات المتبرع بها

م�شاركة بمعار�ض وم�ؤتمرات

ور�شات العمل التدريبية

�أجور المدربين

�إيجار القاعات التدريبية

الطباعة و المطبوعات

لاات�صالات

ال�سفر

تعوي�ضات ال�سفر

الماو�صلات

المعدات الطبية

القرطا�سية

الترجمة

الم�صاريف الحكومية والإدارية

الإقامات الفندقية

م�صاريف ال�ضيافة

الموقع لاالكتروني

الإيجارات الأخرى

الإعلانات

الم�صاريف الأخرى
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٢. الخطوة الثانية هي ال�سجل اليومي �أو ما يعرف بدفتر اليومية (Daily Register) حيث ت�سجل كل العمليات المحا�سبية عند حدوثها لتوثيقها والعودة �إليها عند تطوير الميزانية العامة و ميزانية 

الم�شاريع المختلفة، وذلك با�ستعمال �أ�سماء النفقات و الإيرادات  كما وردت �ضمن قائمة الح�سابات الرئي�سية. و يت�ضمن ما يلي:

رقم العملية: و هو رقم ت�سل�سلي فريد من ١ �إلى ح�سب الحاجة وي�ستخدم كمرجعية متطابقة مع الملفات الورقية ل�سهولة ا�سترجاع الم�ستندات الورقية عند الطلب للتدقيق والمراجعة.

نوع العملية: دائنة )�إيرادات مثل  تمويل المنح �أوالتبرعات( و نرمز لها هنا بـ )�إلى(  �أو مدينة )نفقات مختلفة ( و نرمز لها هنا بـ )من(.  

تاريخ العملية: من المهم ت�سجيل العمليات ح�سب الت�سل�سل الزمني وو�ضع التاريخ لكل عملية لي�صار �إلى التحقق منها عند الحاجة. 

ا�سم الح�ساب: ح�سب قائمة الح�سابات الرئي�سية المو�ضحة بالخطوة الأولى.

ا�سم الم�ستفيد: يجب �إ�ضافة ا�سم الم�ستفيد �إلى جانب كل عملية ح�سب الدفعة ف�إذا كانت الدفعة متعلقة ب�إيجار المكتب فالم�ستفيد هو �صاحب العقار �أو الوكيل عنه و �إذا كانت الدفعة متعلقة 

بالرواتب فالم�ستفيد هو الموظف ، �أو �إذا كانت الدفعة متعلقة بت�سليم كر�سي متحرك �إلى �أحد الم�ستفيدين فيكون الم�ستفيد هو ال�شخ�ص الذي �سي�ستعمل الكر�سي �أو �أحد الجمعيات و هكذا.

نوع الم�ستند: هو نوع الدليل �أو الوثيقة التي على �أ�سا�سها تمت العملية مثل الإي�صالات �أو الفاوتير �أو توقيع الم�ستفيد على لاا�ستلام وفي بع�ض الحالات وخا�صة في منظمات المجتمع المدني 

�أو المنظمات غير الربحية قد لا يتوفر �أي م�ستند وفي هذه الحالة يترك الحقل فارغاً و يجب تو�ضيح �سبب غياب الم�ستند.

رقم الم�ستند: و هو رقم  الفاتورة �أو رقم التحويل البنكي �أو الوثيقة الم�ستعملة  وي�ستخدم كمرجعية متطابقة مع الملفات الورقية ل�سهولة ا�سترجاع الم�ستند عند الطلب للتدقيق والمراجعة.

و�صف العملية: يتم هنا تو�ضيح نوع العملية ب�شكل مخت�صر كراتب �أو ا�شتراك �أو تعوي�ض �سفر �أو تنظيم حدث �أو ن�شاط معين الخ..... بحيث يفهم �أي �شخ�ص يقوم بمراجعة الح�سابات �سبب 

العملية المحا�سبية. 

المبلغ: يجب الت�أكد من و�ضع المبلغ ب�شكل دقيق و بالعملة ال�صحيحة و خا�صة �إذا كانت المنظمة تتعامل ب�أكثر من عملة كالدولار و الليرة مثلًا. 

الأن قم بتطوير قائمة ح�سابات م�شروعك �أو منظمتك با�ستخدام الجدول الموجود على الملحق �أ
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USD المبلغ و�صف العملية رقم الم�ستند نوع الم�ستند ا�سم الم�ستفيد ا�سم الح�ساب تاريخ العملية نوع العملية رقم العملية

١,٠٨٠
تحويل ١٨ كتاب �إلى لغة بريل ٥١٥ فاتورة جامعة بيروت الترجمة ٢٠١٥/٠٣/١٦ من ١٦

٣٣٣ تزويد ١٩ �شخ�ص بتدريب لغة الإ�شارة ٤٥٣ فاتورة معهد ال�صم والبكم �أجور المدربين ٢٠١٥/٠٣/١٩ من ١٩

مثال ت�سجيل نوعين من النفقات  لمنظمة �أمل و المتعلقة بالم�شروع  الثاني والثالث للمنظمة : الدفعة الأولى تتعلق بترجمة كتب �إلى لغة بريل )اللغة التي يتلم�سها ال�ضرير للقراءة( والثانية 

تتعلق ب�أجور مدربين على لغة الإ�شارة لل�صم و البكم. 
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ال�سجل اليومي – �شهر �شباط ٢٠١٥

رقم 

العملية

نوع 

العملية
و�صف العمليةرقم الم�ستندنوع الم�ستندا�سم الم�ستفيدا�سم الح�سابتاريخ العملية

المبلغ

 )دولار �أمريكي(

 (١٠,٠٠٠)الدفعة الأولى لتمويل الم�شروع٥٠٠تحويل بنكيح�ساب الم�شروعالتمويل٢٠١٥/٠٢/٠١�إلى١

 ٥٧ت�صميم وطباعة لاا�ستبيانات٥٠١فاتورةOffice Solutionsالقرطا�سية٢٠١٥/٠٢/٠٢من٢

 ٢٤�أجرة تنقلات �أثناء جمع البيانات ٥٠٢�إي�صالعامرالماو�صلات٢٠١٥/٠٢/٠٣من٣

 ١٤تغطية مكالمات دولية خا�صة بالعمل٥٠٣�إي�صالح�ساملاات�صالات٢٠١٥/٠٢/٠٤من٤

 ١٠٠راتب �شهر �شباط٥٠٤�إ�شعار راتبكريمرواتب الموظفين٢٠١٥/٠٢/٠٥من٥

 ٢٠٠راتب �شهر �شباط٥٠٥�إ�شعار راتبع�صامرواتب الموظفين٢٠١٥/٠٢/٠٦من٦

 ٣٠٠راتب �شهر �شباط٥٠٦�إ�شعار راتبجورجرواتب الموظفين٢٠١٥/٠٢/٠٧من٧

 ١٦٠ر�سم �إعلان مدفوع٥٠٧فاتورةFacebookالإعلانات٢٠١٥/٠٢/٠٨من٨

 ٨٩ا�شتراك �شهري لم�ساحة قاعدة بيانات عن �شهر �شباط٥٠٨فاتورةGoogle Driveالموقع لاالكتروني٢٠١٥/٠٢/٠٩من٩

 ٩٠�أجرة �سيارة من دم�شق �إلى بيروت٥٠٩فاتورةكريمال�سفر٢٠١٥/٠٢/١٠من١٠

 ٨٠�إقامة ليلتان في الفندق٥١٠فاتورةكريمالإقامات الفندقية٢٠١٥/٠٢/١١من١١

 ٧٥ثمن وجبات طعام �أثناء ال�سفر٥١١�إي�صالكريمتعوي�ضات ال�سفر٢٠١٥/٠٢/١٢من١٢

 ٢,٢٥٠�شراء ٥ كرا�سي متحركة٥١٢فاتورةمتجر المعدات الطبيةالمعدات الطبية٢٠١٥/٠٢/١٣من١٣

 ٤,١٩٨�شراء ١٠ �أطراف �صناعية٥١٣فاتورةمتجر المعدات الطبيةالمعدات الطبية٢٠١٥/٠٢/١٤من١٤

 (١,٧٦٠)�إيرادات حفل جمع التبرعات يوم ١٥-�آذارN/AN/Aح�ساب الم�شروعالتبرعات٢٠١٥/٠٢/١٥�إلى١٥

 ١,٠٨٠ترجمة ١٨ كتاب �إلى لغة بريل٥١٥فاتورةجامعة بيروتالترجمة٢٠١٥/٠٢/١٦من١٦

 ٦٨كلفة �إعلان في عدد ٢٥-�شباط٥١٦فاتورةجريدة الوطنالإعلانات٢٠١٥/٠٢/١٧من١٧

 ١٨طباعة ٣ دفاتر �أي�صالات٥١٧فاتورةOffice Solutionsالقرطا�سية٢٠١٥/٠٢/١٨من١٨

 ٣٣٣تزويد ١٩ �شخ�ص بتدريب لغة الإ�شارة٥١٨فاتورةمعهد ال�صم والبكم�أجور المدربين٢٠١٥/٠٢/١٩من١٩

الإيرادات باللون الأحمر ليتم تمييزها عن النفقات

قد يبدو ال�سجل اليومي لمنظمة الأمل في �شهر �شباط مثلًا كالأتي:
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Project or Programme Budget ٣. الخطوة الثالثة هي تطوير ميزانية الم�شروع

تعريف الميزانية :هي الو�صف المالي لخطة عمل الم�شروع والتي تحدد كيفية ا�ستخدام الماورد المالية �أثناء العمل للو�وصل �إلى تحقيق �أهداف الم�شروع. ت�ساعد الميزانية على قيا�س و تقييم 

�أداء المنظمة و فريق عمل الم�شروع �أي�ضاً. و تعتبر من الأدوات المفيدة في التخطيط و الرقابة على �أداء العمل و ا�ستخدام ماورد المنظمة و من المهم �أن تكون ميزانية الم�شروع �شفافة وواقعية 

)�أي قابلة للتحقيق(. يجب تطوير ميزانية ابتدائية لكل م�شروع في المنظمة عند التخطيط لهذا الم�شروع و يقوم بتطويرها مدير المنظمة �أو مدير الم�شروع )بالتعاون مع المدير المالي �أو 

المحا�سب �إن وجد( لتقديمها لممولين محتملين و لمعرفة كلفة العمل و احتياجاته و مدى قدرة المنظمة على توفير الماورد اللازمة له. و عند البدء بتنفيذ الم�شروع يجب مراجعة الميزانيه 

ب�شكل دوري )على الأقل �سنوي( و تقديم ميزانية ختامية عند نهاية الم�شروع. تعتمد الميزانيه عند تطويرها على قائمة الح�سابات الرئي�سة من حيث ت�سمية النفقات و الإيرادات مع الإ�ضافة 

لهذه القائمة عند الحاجة. و تعتمد الميزانية الدورية �أوال�سنوية على ال�سجل اليومي لح�ساب مبالغ النفقات و الإيرادات.    

 يجب �أن يكون لكل م�شروع ميزانية م�ستقلة عن باقي الم�شاريع للرقابة الداخلية و كي لا تختلط الدفعات و النفقات و خا�صة �أنه على الأغلب يكون لكل م�شروع ممول مختلف عن باقي الم�شاريع 

وفي معظم الأحيان يطلب الممول تقرير مالي بالإ�ضافة �إلى تقرير الن�شاطات يو�ضح ميزانية الم�شروع و ماهية المدفوعات و المبلغ المتبقي من التمويل.

قبل تطوير ميزانية الم�شروع يجب الإجابة على الأ�سئلة التالية:

ما هو الهدف )�أو الأهداف( الأ�سا�سي للم�شروع؟

ما هي الن�شاطات التي يجب القيام بها لتحقيق �أهداف الم�شروع؟

ما هي الماورد المالية و الب�شرية المطلوبة للقيام بهذه الن�شاطات ب�شكل جيد؟ 

ما مدى تاوفر هذه الماورد و م�صادرها؟ 

�إلى منظمة الأمل �سنقوم بتطوير ميزانية  بعد الإجابة على هذه الأ�سئلة ب�شكل كامل يمكن البدء بتطوير ميزانية الم�شروع و التفكير في الإيرادات و النفقات ح�سب ما ذكر �سابقا. بالعودة 

الم�شروع الثاني للمنظمة عند بدء العمل في الم�شروع خطوة بخطوة.

الأن قم بتطوير قائمة ح�سابات م�شروعك �أو منظمتك با�ستخدام الجدول الموجود على الملحق ب
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عند البدء بالعمل على تطوير الميزانية من المهم �أن نح�ضر لائحة بكل النفقات المرتبطة بتنفيذ الم�شروع ثم العمل على ح�ساب المبلغ المنا�سب لكل من هذه النفقات مثلًا:

المبلغ  

)دولار(

مثال كيفية ح�ساب المبلغ  نوع النفقات

9000 عدد الموظفين المطلوبين ٢ * الراتب ال�شهري و التعوي�ض المنا�سب لكل موظف ١٥٠٠ دولار �أمريكي �شهرياً * ٣ �أ�شهر مدة تنفيذ 

الم�شروع = ٩٠٠٠

في حال عدم معرفة التعوي�ض المنا�سب 

للموظف يمكن �س�ؤال المنظمات المماثلة 

�أو ال�شركاء �أو لّااطلاع على �إعلانات 

الوظائف المماثلة

تعوي�ضات و �أجور موظفين 

جدد

٣١٥٠ مثال: يعمل موظف التاو�صل و جمع التبرعات براتب �شهري قدره ١٥٠٠ دولار �أمريكي و �سيخ�ص�ص ٥٠٪ من وقته لهذا الم�شروع 

لمدة ٣ �أ�شهر  �أي ٧٥٠ *٣= ٢٢٥٠ دولار �أمريكي . كما ي�شرف مدير المنظمة على �إعداد التقارير لهذا الم�شروع و �إدارة العلاقة 

مع الجهة المانحة بمعدل ١٠٪ من وقته في ال�شهر و لنفتر�ض �أن راتبه ٣٠٠٠ دولار �أمريكي �شهريا * ١٠٪ * ٣ �أ�شهر = ٩٠٠ دولار 

�أمريكي   

ن�سبة مئوية من �أجور الموظفين الحاليين 

العاملين على �أكثر من م�شروع

تعوي�ضات ووقت الموظفين 

الحاليين

٢٠٠٠ مثال: المطلوب م�ست�شارين لمدة ع�شر �أيام لكل منهما و �أجرة اليوم الاوحد ١٠٠ دولار امريكي  فيكون المبلغ ٢*١٠* ١٠٠= ٢٠٠٠  غالباً يتم تعوي�ض الم�ست�شارين عن عدد 

�أيام العمل 

�أجور م�ست�شارين

٢٧٠ مثال: المطلوب ٣ متطوعين لمدة ٣ �أيام لتنفيذ ن�شاط جمع تبرعات لذوي الإعاقة. ٣ متطوعين * ) ٢٠ دولار تعوي�ض وجبات �أثناء 

العمل لكل متطوع كل يوم + ١٠ دولار تعوي�ض ماو�صلات لكل يوم عمل( * ٣ �أيام عمل = ٢٧٠ 

غالباً ما يتم تعوي�ض المتطوعين بالنفقات 

الأ�سا�سية مثل الماو�صلات و الوجبات 

�أثناء العمل 

تعوي�ضات المتطوعين

٨٠٠٠ مثال: المطلوب تقديم  ١٠ كرا�سي متحركة بقيمة ٥٠٠ دولار �أمريكي للكر�سي الاوحد * ١٠= ٥٠٠٠ +  ع�شرة �أجهزة م�ساعدة 

لل�سمع بقيمة ٣٠٠ دولار للجهاز الاوحد *١٠ =٣٠٠٠ فيكون المجموع ٨٠٠٠

هذه النفقة خا�صة بالم�شروع و تتعلق 

ب�أهدافه بتقديم معدات و �أدوات م�ساعدة 

لمعاقي الحرب  

معدات و �أطراف �صناعية 

لذوي الإعاقة
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٥٠٠ مثال: المطلوب �شراء كاميرا جديدة للم�شروع بقيمة ٢٥٠ دولار �أمريكي + جهاز 

كمبيوتر محمول لخدمة الم�ست�شارين ٢٥٠ دولار �أمريكي = ٥٠٠

يتطلب الم�شروع �أحياناً �شراء تجهيزات �إ�ضافية مثل جهاز كمبيوتر للموظفين 

الجدد،  �أو كمبيوتر محمول، �أو كاميرا الخ

تجهيزات

 ٥٣٠ مثال: يتطلب الم�شروع ال�سفر �إلى محافظات قريبة و بعيدة كالتالي: 

رحلات �إلى محافظات قريبة تنتهي �أثناء النهار ولا تتطلب الإقامة �أثناء الليل: 

العدد ٢ رحلة * تكاليف التنقل وهي وقود ب ٥٠ دولار للرحلة + ٣٠ دولار وجبات 

= ١٦٠ دولار

 * رحلة   ٢ العدد  الليل:   �أثناء  الإقامة  تتطلب  بعيدة  محافظات  �إلى  رحلات 

للرحلة + ٥٠ دولار وجبات + ٦٠ دولار  التنقل و هي وقود ب ٧٥ دولار  تكاليف 

فندق ل�شخ�صين = ٣٧٠ دولار   فيكون مجموع الرحلات كلها ٣٧٠+ ١٦٠= ٥٣٠

يتطلب الم�شروع �أحياناً ال�سفر داخل و- �أو خارج الدولة التي يعمل على �أر�ضها 

الم�شروع و تت�ضمن هذه التكاليف

 التنقل ب�سيارة الم�شروع ما يتطلب كلفة بنزين و �صيانة �أو ت�أمين �أو �سفر 

ب�سيارة خا�صة �أو قطار �أو طائرة و يتطلب ان تح�سب تكاليف الوجبات و 

الإقامة �أثناء ال�سفر �إذا كانت الرحلة تت�ضمن ال�سفر لأكثر من يوم و البقاء في 

فندق �أو �أماكن محتلفة.  

�سفر و تنقل

٧٥٠

 

مثال:  لدى المنظمة مكتب واحد ب�إيجار �شهري قدره ٩٠٠ دولار �أمريكي و ت�صل 

كلفة الفاوتير من ماء و كهرباء و انترنت و تنظيف ٣٥٠ دولار. و تعمل المنظمة 

على خم�سة م�شاريع متقاربة في الحجم �ضمن العام فتكون ح�صة هذا الم�شروع 

من هذه النفقات ١٢٥٠/ ٥= ٢٥٠ دولار �أمريكي * ٣ �أ�شهر مدة تنفيذ الم�شروع 

٧٥٠ =

تتحمل المنظمة العديد من النفقات الثابتة من �إيجار المكتب )�أوالمكاتب( 

وفاوتير الماء و الكهرباء و لاانترنت

 و التنظيف و خلافه و يجب تحميل الإيجار و هذه الفاوتير على الم�شاريع التي 

تعمل عليها المنظمة بن�سب ملائمة  

�إيجار و فواتير *

 ١٥٠ تعمل  و  العام  مدى  على  دولار   ٧٥٠ حاولي  المنظمة  القرطا�سية  تكلف  مثال: 

المنظمة على خم�سة م�شاريع متقاربة في الحجم �ضمن العام فتكون ح�صة هذا 

الم�شروع ٧٥٠ /٥ = ١٥٠ دولار  

قد تبدو نفقات القرطا�سية )�أقلام ، �أوراق، حبر للطابعة الخ( ب�سيطة و لكنها 

تتراكم �أثناء العام ويجب تحميلها على الم�شاريع المختلفة بن�سب ملائمة  

قرطا�سيه *

 ١٢١٧ مثال: �إجمالي النفقات لهذا الم�شروع هي مجموع النفقات ال�سابقة و ت�صل �إلى 

٢٤,٣٥٠ دولار �أمريكي ولح�ساب م�ؤنه  للم�صاريف الطارئة غير المتوقعة بن�سبة 

٥٪ : )٢٤٣٥٠ * ١٠0/٥(= ١٢١٧ دولار تقريباً   

لتغطية �أي م�صاريف طارئة غير مح�سوبة و تمثل ن�سبة مئوية ب�سيطة لا تتجاوز 

٥٪ من القيمة الإجمالية للميزانية

م�صاريف متنوعة

25,567 �إجمالي النفقات

*من المهم هنا التمييز بين النفقات الخا�صة بالم�شروع فقط و النفقات  غير المبا�شرة )وهي النفقات الثابتة للمنظمة التي يجب �أن تحمل على �أكثر من م�شروع مثل الرواتب و الأجور للأفراد العاملين على �أكثر من 
م�شروع بالإ�ضافة �إلى �إيجار المكتب و فاوتير الكهرباء و لاانترنت والماء والقرطا�سية و التنظيف الخ(

�أو تعتمد على المنح ب�شكل كبير  ملاحظة هامة: يتجنب معظم المانحون تغطية النفقات الثابتة للمنظمة مف�ضلين تغطية النفقات المبا�شرة للم�شروع فقط، ف�إذا كانت منظمتك �صغيرة ن�سبياً 

فقد تجد المنظمة نف�سها في موقف �صعب غير قادرة على تغطية نفقاتها الثابتة. نقترح �أن تقوم بح�ساب النفقات الثابتة ب�شكل دقيق محدداً الن�سبة المئوية من وقت كل �شخ�ص من فريق العمل 

المخ�ص�صة لكل م�شروع و الن�سبة المئوية من م�ساحة المكتب المخ�ص�صة للم�شروع الخ و ت�شميلها في مقترح التمويل للمانح ) �أو مجموعة من المانحين( على �أن لا تتجاوز ١٠ �أو  1٥٪ من القيمة 

الإجمالية المقترحة للتمويل  لتزيد فر�ص قبول تمويلها من المانحين. 
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المبلغ  )دولار( مثال التف�صيل  نوع الإيرادات

*١٢٥٠٠ و�سنفتر�ض ب�أن هذا الم�شروع ممول ب�شكل جزئي )٥٠٪ تقريباً من جهة مانحة (   )�أو عدة  ب�شكل جزئي من جهة  �أو  بالكامل  الم�شروع ممول  يكون  قد 

جهات( مانحة و هذه هي الحالة المثلى للمنظمة  �إلا �أن ذلك لا يح�صل 

ب�شكل دائم و في معظم الأحيان ت�أتي الإيرادات من عدة م�صادر 

تمويل من جهة  �أو جهات مانحة 

 ٤٥٠٠ معدات  ل�شراء  التبرعات  لجمع  خيري  ع�شاء  نظمت  �أمل  منظمة  ب�أن  �سنفتر�ض 

م�ساعدة لذوي الإعاقة  و ح�صلت على ع�شرة تبرعات كالتالي )10 تبرعات بقيمة 

�أمريكي + ٣ تبرعات بقيمة 500  �أمريكي + ٥ تبرعات بقيمة 100 دولار  50 دولار 

دولار �أمريكي +  تبرع بقيمة ٢٠٠٠ دولار = ٤٥٠٠(

تكون التبرعات من عدة جهات )�أفراد  �أو م�ؤ�س�سات( و بمبالغ �صغيرة 

عادة لدعم هدف ما �أو م�شروع ما 

تبرعات 

٠

�سنفتر�ض هنا �أن الإيرادات الأخرى هي ٠ 

هناك �أي�ضاً م�صادر اخرى للإيرادات مثلًا: 

- الهبة (Endowment) بحيت تح�صل المنظمة على عاوئد 

ا�ستثمارات معينة تعود ملكيتها ل�شخ�ص �أو م�ؤ�س�سة )الاوهب( 

لم�صلحة المنظمة.

- يقوم فريق العمل �أحياناً بالتبرع ب�أماولهم الخا�صة للم�شروع.

- �أو قد ت�ستطيع المنظمة احياناً ا�ستعمال الفائ�ض من تمويل  

م�شاريعها لااخرى في تمويل العجز في �أحد الم�شاريع و هذا يتطلب 

طبعاً ماوفقة المانح �أو الممول الم�سبقة.  

الواردات الأخرى 

١٧,٠٠٠ دولار  �إجمالي الإيرادات 

* في معظم الأحيان يكون التمويل المقدم من جهة مانحة تمويل مقيد لن�شاطات محددة )Restricted Funding( و متفق عليه م�سبقاً �ضمن الم�شروع و ميزانية مقدمة. و في بع�ض الأحيان يكون التمويل 
مفتوح للمنظمة بحيث يختار الفريق الإداري ما يتم لاانفاق عليه ح�سب الحاجة. 

بعد القيام بتح�ضير لائحة بكل النفقات المرتبطة بتنفيذ الم�شروع يتم العمل على ح�ساب الإيرادات المرتبطة بالم�شروع مثلًا: الإيرادات
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ميزانية الم�شروع الثاني لمنظمة الأمل

لجمع التبرعات ل�شراء المعدات و الأجهزة الم�ساعدة للأ�شخا�ص ذوي الإعاقة

النفقات الإيرادات

ر�صيد الح�ساب ا�سم الح�ساب ر�صيد الح�ساب ا�سم الح�ساب

٩٠٠٠ تعوي�ضات و �أجور موظفين جدد ١٢٥٠٠ منح 

٣١٥٠ تعوي�ضات ووقت الموظفين الحاليين ٤٥٠٠ تبرعات 

٢٠٠٠ �أجور م�ست�شارين ٠ �إيرادات اخرى 

٢٧٠ تعوي�ضات المتطوعين

٨٠٠٠ معدات و �أطراف �صناعية لذوي الإعاقة

٥٠٠ تجهيزات

٥٣٠ �سفر و تنقل

٧٥٠ �إيجار و فاوتير

١٥٠ قرطا�سيه

١٢١٧ م�صاريف متنوعة

٢٥,٥٦٧ مجموع النفقات  ١٧٠٠٠ مجموع 

الإيرادات

٨٥٦٧ العجز  

 يكون ال�شكل النهائي و المخت�صر للميزانية كالتالي مع العلم �أن �شكل الميزانية قد يختلف من منظمة لأخرى بحيث تقوم بع�ضها با�ستخدام ال�شكل الأول )الإيرادات و النفقات متقابلة و يو�ضح

 الفرق في الأ�سفل وجود فائ�ض �أو عجز بالميزانية( بينما تختار بع�ض المنظمات و�ضع الميزانية ح�سب ال�شكل الثاني )الإيرادات في لااعلى و النفقات في لاا�سفل و بعد طرح النفقات  يظهر

 العجز �أو الفائ�ض(.

ال�شكل الأول

ميزانية الم�شروع الثاني لمنظمة الأمل

لجمع التبرعات ل�شراء المعدات و الأجهزة الم�ساعدة للأ�شخا�ص ذوي الإعاقة

ر�صيد الح�ساب ا�سم الح�ساب

الإيرادات

١٢٥٠٠ منح 

4500 تبرعات

٠ �إيرادات اخرى

١٧٠٠٠ مجموع  الإيرادات

النفقات

٩٠٠٠ تعوي�ضات و �أجور موظفين جدد

٣١٥٠ تعوي�ضات ووقت الموظفين الحاليين

٢٠٠٠ �أجور م�ست�شارين

٢٧٠ تعوي�ضات المتطوعين

 ٨٠٠٠ معدات و �أطراف �صناعية لذوي الإعاقة

٥٠٠ تجهيزات

٥٣٠ �سفر و تنقل

٧٥٠ �إيجار و فاوتير

١٥٠ قرطا�سيه

١٢١٧ م�صاريف متنوعة

٢٥,٥٦٧ مجموع النفقات 

٨,٥٦٧ الفرق )عجز(

ال�شكل الثاني 
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للميزانية  الإيرادات(  و  )النفقات  المدين  و  الدائن  الطرف  على  �سريعة  بنظرة 

الميزانية(  في  )عجز  الإيرادات  و  النفقات  بين  فرق  هناك  �أن  نلاحظ  ال�سابقة 

بمقدار ٨٠٠٠ دولار تقريباً. و ذلك ي�ضع �إدارة المنظمة و فريق العمل �أمام خيارين 

�أ�سا�سيين:

طريق  عن  الحالي  ب�شكله  الم�شروع  وتنفيذ  العجز  لتمويل  الإيرادات:  زيادة 

التاو�صل مع عدد �أكبر من المانحين وتقديم المقترحات المالية مع تو�ضيح ما تم 

جمعه وم�صادر التمويل الحالية �أو العمل على جمع المزيد من التبرعات عن طريق 

�أ�شخا�ص وجهات مختلفة. 

تخفي�ض النفقات:  وذلك عن طريق مراجعة النفقات بنداً بنداً لمحاولة الحد من 

�أو  الموظفين  التخفي�ض من عدد  �أو  التنقل  �أو  ال�سفر  مثل  الغير �ضرورية  النفقات 

�أو في  �أخرى  للمنظمة على م�شاريع  المبا�شرة  النفقات غير  �أو تحميل  المتطوعين 

�أ�سو�أ الحالات تخفي�ض ن�شاطات الم�شروع �أوعدد م�ستفيديه. 

٤. الخطوة الرابعة هي تطوير الميزانية الإجمالية للمنظمة

 Overall Budget of the Organization

نقوم بتطوير الميزانية الإجمالية للمنظمة بنف�س المبد�أ ال�سابق و لكن ب�إجمال جميع 

الم�شاريع في المنظمة و ب�إجمال  كل النفقات و الإيرادات ح�سب المثال الآتي. قمنا 

�أول  المو�وضعة  الميزانية  لمقارنة  ذلك  و  الي�سار  �إلى  �إ�ضافيين  عامودين  ب�إ�ضافة 

العام مع ما تم تحقيقه في نهاية العام حيث انه من الممكن جدا ان تختلف النفقات 

و الإيرادات عن المتوقع ب�أول العام �أو عند البدء بالم�شروع.

الأن قم بتطوير ميزانية  م�شروعك  با�ستخدام الجدول الموجود على الملحق ت

ميزانية منظمة الأمل عند انتهاء العام

الفارق  الر�صيد المحقق  ر�صيد الح�ساب ا�سم الح�ساب

الإيرادات

+٥٠٠٠ ٥٥٠٠٠ ٥٠٠٠٠ منح 

 -٣٠٠٠ ٧٠٠٠ ١٠٠٠٠ تبرعات 

-١٠٠٠ ٢٠٠٠ ٣٠٠٠ �إيرادات اخرى

+١٠٠٠ ٦٤٠٠٠ ٦٣٠٠٠ مجموع  الإيرادات

النفقات

-١٠٠٠ ١٣٠٠٠ ١٢٠٠٠ تعوي�ضات و �أجور موظفين جدد

٠ ٢٠٠٠٠ ٢٠٠٠٠ تعوي�ضات ووقت الموظفين الحاليين

-١٠٠٠ ٥٠٠٠ ٤٠٠٠ �أجور م�ست�شارين

٢٠٠ ٣٠٠ ٥٠٠ تعوي�ضات المتطوعين

١٠٠٠ ٧٠٠٠ ٨٠٠٠ معدات و �أطراف �صناعية لذوي الإعاقة

٣٠٠ ١٢٠٠ ١٥٠٠ م�صاريف جمع التبرعات

-١٨٠ ٦٨٠ ٥٠٠ نقل الأدوات المتبرع بها

٤٠٠ ٣٠٠ ٧٠٠ م�شاركة بمعار�ض وم�ؤتمرات

٢٩٠ ٧٠٠ ٩٩٠ ور�شات العمل التدريبية

٢٠٠ ١٠٠٠ ١٢٠٠ �أجور المدربين

-٥٠ ٤٠٠ ٣٥٠ �إيجار القاعات التدريبية

٠ ٥٠٠ ٥٠٠ تجهيزات

١٣٠ ٤٠٠ ٥٣٠ �سفر و تنقل

-٦٠٠ ١٥٠٠٠ ١٤٤٠٠ �إيجار و فاوتير

٠ ٢٠٠ ٢٠٠ قرطا�سيه

٢٠٠٠ ١٠٠٠ ٣٠٠٠ م�صاريف متنوعة

١٦٩٠ ٦٦,٦٨٠ ٦٨,٣٧٠ مجموع النفقات 

٢٦٨٠ ٥٣٧٠ الفرق )عجز(

�أمريكي  دولار  بقيمة ٥,٣٧٠  المنظمة  ميزانية  في  متوقعاً  المثال عجزاً  يظهر 

�أن   حيث  فقط   دولار   ٢,٦٨٠ هو  العام  بنهايه  المحقق  الفعلي  العجز  بينما 

المنظمة نجحت بالح�وصل على مبلغ �أكبر من المانحين  وكانت نفقاتها  �أقل 

بذلك  فا�ستطاعت  مق�وصدة.  غير  �أو  مق�وصدة  لأ�سباب  ذلك  و  المتوقع  من 

تقلي�ص العجز.  
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 ٥. الخطوة الخام�سة هي ح�ساب ال�سيولة �أو التدفق النقدي

(Cash Flow Forecasting) 

   (Financially solvent) مالياً  مليئة  تكون  �أن  �إلى  الربحية  وغير  الربحية  المنظمات  تحتاج 

�أي �أن لا ينفذ تمويلها �أثناء العمل مما �سيترتب عليه ت�أخير في �إنجاز العمل و �سينعك�س على 

الإدارة  في  الم�ستخدمة  الأدوات  �أهم  فمن  لذلك  الم�ستفيدين.  خدمة  في  �أهدافها  تحقيق 

للتنب�ؤ  مهم جداً  التقرير  ال�سيولة. هذا  تقرير  هو  للمنظمة  المالية  الملاءة  ل�ضمان  المالية 

بالحالة المالية للمنظمة في الم�ستقبل القريب لأنه يو�ضح متى تتوقع المنظمة الح�وصل على 

�أو عجز مما  فائ�ض  لديها  �سيكون  التي   الزمنية  الفترة  و  الإنفاق  �إلى  التمويل ومتى تحتاج 

يتيح للمنظمة التخطيط و اتخاذ القرارات اللازمة ب�شكل م�سبق.  من المهم جداً للمنظمات 

على  تح�صل  لا  غالباً  و  م�ضمون  غير  تمويلها  لأن  التقرير  هذا  على  تركز  �أن  الربحية  غير 

تدفق م�ستمر من التمويل مثلًا :  قد تح�صل المنظمة على منحة في �شهر معين ثم تمر عدة 

�أ�شهر قبل �أن تح�صل على اخرى و هكذا ب�شكل متقطع و غير ثابت. تقوم معظم المنظمات 

بتحديث هذا التقرير كل ثلاثة �أو �أربعة �أ�شهر بحيث يقوم كل مدير م�شروع بتحديد حاجاته 

من التمويل في الفترة القادمة )مثلا لكل �شهر من الثلاثة �أ�شهر القادمة( و توقيت ا�ستلام 

الإيرادات من الممولين و يقوم مدير المنظمة �أو المدير المالي )�إن وجد( بجمع المعلومات 

و تحديد مدى ملاءمة المنظمة و�إمكانية نفاذ التمويل في هذه الفترة.  

وهنا ال�س�ؤال ما الفرق بين الميزانية و تقرير ال�سيولة؟

 الميزانية و التقرير �ضروريان للمنظمة و لإدارتها مالياً و هما يكملان بع�ضهما فحيث تظهر 

الميزانية الو�ضع المالي للمنظمة �أو للم�شروع في لحظة ثابتة من الزمن عند بدء �أو انتهاء 

�أي معلومات عن متى �سيتم انفاق كل بند من النفقات و متى  الم�شروع مثلًا ف�إنها لا تقدم 

�سيتم ا�ستلام لاايرادات. �أما تقرير ال�سيولة فهو يو�ضح الو�ضع المالي للمنظمة ككل �أو لكل 

م�شروع �شهراً ب�شهر حيث يقدم النفقات و الإيرادات بالت�سل�سل الزمني لحدوثها مو�ضحاً �أي 

عجز �أو فائ�ض ممكن ان تتعر�ض له المنظمة.      

ما هي مكونات التقرير؟

يت�ألف التقرير من ق�سمين �أ�سا�سيين هما الإيرادات المتوقعة و النفقات المتوقعة ح�سب 

قائمة الح�سابات الرئي�سة .و يتم توقع لاايردات و النفقات بناء على الخبرة ال�سابقة في 

م�شاريع مماثلة �أو بناء على المعلومات المتوفرة لدى فريق العمل .بالعودة �إلى منظمة الأمل 

على �سبيل المثال وبالنظر �إلى المثال اللاحق الذي يقدم ح�ساب ال�سيولة للمنظمة  خلال 

الربع الأول من العام: ٢٠١٥ �سنبد�أ بالإيرادات المتوقعة ولنفتر�ض �أنها اتفقت مع الممولين 

على ا�ستلام التمويل (٥٠,٠٠٠) على ثلاثة مراحل �ضمن العام .٢٠١٥ المرحلة الأولى في 

�شهر �شباط (١٥,٠٠٠ دولار( ومثلها في �شهر تموز و ٢٠,٠٠٠ الف في �شهر ت�شرين الأول. 

كما �أن المنظمة تتوقع الح�وصل على (١٠,٠٠٠) دولار من جهودها في جمع التبرعات 

خلال العام كما هو وا�ضح في المثال .ثم نقوم بتوزيع النفقات المذكورة في الميزانية ب�شكل 

افترا�ضي على �أ�شهر العام كالتالي: 
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لدى  فائ�ض  يتوفر  الأ�شهر  بع�ض  في  �أنه  نلاحظ 

المنظمة )�أي تزيد الإيرادات عن النفقات( مثل 

�شهري �شباط و �أذار و في بع�ض الأ�شهر لا يتوفر 

�أي �سيولة مثل ال�شهر الأول بينما تحقق المنظمة 

عن  النفقات  تزيد  )�أي  ني�سان  �شهر  في  عجزاً 

�ستاوجه  المنظمة  �أن  يعني  مما  لاايرادات( 

�صعوبة بتمويل نفقاتها و �ستعاني من نفاذ النقدية 

هذا  يغطي  لا  ال�سابقة  الأ�شهر  من  الفاوئ�ض  لأن 

العجز وهذا ما لا تظهره الميزانية. 

كيف يمكن للمنظمة �أن تعالج هذا العجز؟ 

يمكن للمنظمة القيام ب�أحد الخطاوت التالية:

و  م�شاريعها  برنامج  من  تغير  �أن  يمكنها  �أولًا 

ن�شاطاتها �إن �أمكن بحيث تكون من�سجمة �أكثر مع 

تاريخ الدفعات )لاايرادات(  

ثانياً يمكنها �أن تطلب من المانحين تغير تاريخ 

�أو  الن�شاطات  ماوعيد  لتنا�سب  الدفعات  موعد  و 

النفقات 

ثالثاً يمكنها �أن تتفاو�ض مع م�ستحقي الدفعات 

بحيث يقومون بقب�ض دفعاتهم لاحقاً 

�أو  البنك  ت�ستدين من  �أن  للمنظمة  يمكن  رابعاً 

�أخرى لتغطية التزاماتها وهذا الإجراء  من جهة 

غير مرغوب ب�سبب ا�ستحقاق الفاوئد على الديون 

و �أي�ضاً ب�سبب الوقت و الجهد المبذول للح�وصل 

على هذه الديون.  

با�ستخدام  لمنظمتك  ال�سيولة  بح�ساب  قم  الأن 

الجدول الموجود على الملحق ث  

ح�ساب ال�سيولة لمنظمة الأمل للربع الأول من العام

متوقع متوقع متوقع محقق ا�سم الح�ساب نوع الح�ساب

ني�سان

٢٠١٥

 �أذار

٢٠١٥

�شباط

٢٠١٥

 كانون الثاني

٢٠١٥

(15,000)
المنح

الإرادات

(١,٢٠٠) (٢,٣٠٠)
التبرعات

الاوردات الأخرى

تعوي�ضات و �أجور موظفين جدد

النفقات

١٦٦٧  ١٦٦٧ ١٦٦٧ ١٦٦٧ تعوي�ضات ووقت الموظفين الحاليين

١٠٠٠ ١٠٠٠ ١٠٠٠ �أجور م�ست�شارين

١٥٠ ١٥٠ ٢٠٠ تعوي�ضات المتطوعين

٢٠٠٠ معدات و �أطراف �صناعية لذوي الإعاقة

٣٠٠ ٢٠٠ م�صاريف جمع التبرعات

٣٠٠ ٢٠٠ نقل الأدوات المتبرع بها

م�شاركة بمعار�ض وم�ؤتمرات

٤٠٠ ور�شات العمل التدريبية

٦٠٠ �أجور المدربين

٢٠٠ �إيجار القاعات التدريبية

٥٠٠ تجهيزات

١٣٠ �سفر و تنقل

١٢٠٠ ١٢٠٠ ١٢٠٠ ١٢٠٠ �إيجار و فاوتير

٢٠٠ قرطا�سيه

١٠٠٠ م�صاريف متنوعة

٤٣١٧ ٥٧١٧ ٧٥٩٧ ٢٨٦٧ �إجمالي النفقات  المتوقعة خلال ال�شهر

-١٩٩٨ (١١١٩)

(٤,٥٣٦)

 بعد تغطية نفقات

 �شهري

 �شباط و كانون

الثاني

٠ ال�سيولة المتوفرة )الإيرادات بعد طرح النفقات 

ب�شكل تراكمي(
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ما هو التدقيق المالي؟

(Financial Audit)

يقع على عاتق �إدارة المنظمة الت�أكد من �صحة و دقة بياناتها المالية و مراقبة �أي خلل �أو نق�ص في الميزانية و الت�أكد من عدم وجود �أي اخطاء مق�وصدة �أوغير مق�وصدة من قبل الموظفين. 

لكن في المراحل اللاحقة لتطور المنظمة و بعد تطوير نظامها المالي و ممار�سة ن�شاطاها لعدة �سناوت يمكنها �أن تقوم بخطوة احترافية متقدمة وهي القيام بالتدقيق المالي ال�سنوي. يعرف 

التدقيق المالي ب�أنه �إجراء مراجعة م�ستقلة للنظام المالي و للبيانات المالية للمنظمة من قبل مخت�صين ماليين. بع�ض الدول تطالب جميع المنظمات الربحية و غير الربحية  ب�إجراء تدقيق 

مالي �سنوي �ضمن القاونين الناظمة لعمل هذه المنظمات فور ت�سجيلها بينما يكون هذا لااجراء اختياري �ضمن بع�ض الدول لااخرى و يجب على القائمين على المنظمة معرفة كل القاونين 

المرتبطة و كل الاوجبات المترتبة على المنظمة و تنفيذها.

يعتبر القيام بالتدقيق المالي خطوة �إيجابية تعطي انطباع احترافي عن المنظمة و تزيد من م�صداقيتها و �شفافيتها خا�صة للمانحين و المتبرعين الذين يرغبون بالت�أكد من �أن �أماولهم و 

تبرعاتهم تذهب ب�شكل كامل للم�ستفيدين الذين يودون م�ساعدتهم. بع�ض المانحين يرف�وضن التعامل مع المنظمات التي لا تقوم بتدقيق مالي �سنوي. 

في حال رغبت �أو ا�ضطرت المنظمة لإجراء التدقيق المالي يجب التعامل مع محا�سب قانوني م�ستقل ومرخ�ص حيث يقوم ب�سل�سلة من لااختبارات لاانتقائية على الح�سابات يحكم على �أ�سا�سها 

�إذا كانت التقارير المالية للمنظمة يمكن لااعتماد عليها �أم لا. يقوم المدقق بمراجعة  البيانات ولااتفاقات مع المانحين و يقارنها بالمدفوعات و الح�سابات البنكية لي�صدر تقريره بنهاية فترة 

التدقيق التي ت�أخذ على الأغلب من عدة �أيام لأ�سبوع تقريباً. في حال �إجراء التدقيق المالي تعين المنظمة لجنة لاختيار المدقق و �إمداده بالبيانات المطلوبة و الإجابة على �أ�سئلته و مراجعة 

تقريره النهائي.  
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من الممكن �أن تاوجه المنظمة مجموعة من ال�صعوبات عند ان�شائها و محاولتها تطوير نظام 

مالي دقيق يمكنها من اتخاذ القرارات المنا�سبة و توفير المزيد من التمويل منها:

العمل بظروف ا�ستثنائية : 

الب�شرية  و  المالية  الماورد  كنق�ص  �أحياناً  �صعبة  بظروف  المدني  المجتمع  منظمات  تعمل  

و  متكامل  مالي  نظام  بناء  على  قدرتها  يعيق  مما  لعملها  الناظم  القانوني  الإطار  غياب  و 

دقيق ب�سبب غياب الوقت �أو المهارات اللازمة لبنائه.  كما تعمل بع�ض المنظمات بظروف 

ا�ستثنائية في بع�ض الأحيان كحالات الحروب و النزاعات الم�سلحة والكاورث بحيث ت�صبح 

بينما  العمل  على  المنظمة  قدرة  عن  تزيد  و  م�ستعجلة  و  طارئة  الم�ستفيدين  م�ساعدة 

ت�صبح الأمور التنظيمية مثل الإدارة المالية من الأمور غير ال�ضرورية و تنخف�ض على �سلم 

الطويل  المدى  الأمور على  �إهمال هذه  يعني  لكنه لا  و معروف  الأمر عادي  الأولويات. هذا 

و�إن  المتبرعين  و  المانحين  �أن  �إذ  طويلة  لفترة  الظروف  هذه  ا�ستمرار  حال  في  وخا�صة 

يتعاطفاو مع هذه الظروف لكنهم على المدى الطويل لن يتحملاو غياب الدقة و ال�شفافية �أو 

عدم تقديم بيانات و تقارير مالية متكاملة. لذلك يجب على �إدارة منظمات المجتمع المدني 

�أن تهتم ببناء نظام مالي متكامل و دقيق ي�ساعدها على لاا�ستمرار في العمل و الح�وصل على 

المزيد من التمويل.     

�صعوبة الح�وصل على البيانات �أو الوثائق المطلوبة

في بع�ض الأحيان و�سبب طبيعة العمل �أو الظروف المحيطة ي�صعب على المنظمة الح�وصل 

المنظمة.  ملفات  �ضمن  توثيقها  و  تاوفرها  الاوجب  لاا�ستلام  �إي�صالات  �أو  الفاوتير  على 

�أخر ولكن كا�ستثناء  �إلى  �أن تحدث من وقت  الأمور المتعارف عليها و يمكن  �أي�ضاً من  هذا 

ولي�س كقاعدة. �إذ انه من ال�ضروري تاوفر هذه البيانات و بذل كل الجهود للح�وصل عليها 

مهما كانت الظروف و في حال عدم القدرة يتم توثيق الحالة بر�سالة خطية موقعة �أو بريد 

�إلكتروني من المدير المخت�ص يو�ضح �سبب غياب هذه البيانات ترفق مع النفقات و تحفظ 

في ملفات المنظمة للرجوع �إليها عند الحاجة. 

�صعوبة التنب�ؤ بال�سيولة المطلوبة   

تجد  قد  و  الحجم  و  النوع  حيث  من  مختلفة  م�شاريع  على  المدني  المجتمع  منظمات  تعمل 

�صعوبةً في الكثير من الأحيان في توقع ال�سيولة المطلوبة وهذا ما ذكرناه عند الحديث عن 

تقرير ال�سيولة و مكوناته ولكن ما يبقى �أن نركز عليه هو �أنه في العادة تتغير ظروف العمل 

تتوفر  �أن  يمكن   ب�شكل جذري حيث  �أحياناً  و  ب�سرعة  المدني  المجتمع  بمنظمات  المحيطة 

ت�أخذ  �أن  �إلى  المنظمات  هذه  يدفع  قد  مما  المانحين  من  الإ�ضافية  المالية  الماورد  بع�ض 

م�شاريع جديدة �أكبر من ا�ستطاعتها الحالية و تحتاج بالتالي �إلى ماورد ب�شرية �أكثر و رواتب 

�أكثر و هذا ينعك�س على احتياجاتها من ال�سيولة النقدية. كما �أن العك�س �صحيح ففي حين 

تكثر الم�شاريع �أحياناً ف�إنها تخف في بع�ض الأحيان �أو ي�صعب الح�وصل على التمويل لدرجة 

في  الحالية  المكاتب  عن  �أو  الموظفين  بع�ض  عن  لاا�ستغناء  �إلى  المنظمة  معها  ت�ضطر  قد 

بع�ض الأحيان. لذلك يجب على �إدارة المنظمة توخي الحذر عند التخطيط لن�شاط المنظمة 

واحتياجاتها لل�سيولة  و�أن تكون خطتها في غاية المرونة لت�ستوعب التغيرات بحيث ت�ستفيد 

من الفر�ص بينما تقلل من المخاطر و م�شكلات انعدام التمويل. تلج�أ بع�ض المنظمات �إلى 

�إلى ال�سناوت ال�سابقة و توقع  �إلى ال�سيولة بالنظر  لااعتماد على الخبرة في تحديد الحاجة 

في  الكبيرة  التقلبات  حال  في  تنفع  لا  الطريقة  هذه  لكن  نق�صان  �أو  زيادة  التغيرات  بع�ض 

الظروف لذلك يجب توفر خطة بديلة عند الحاجة تت�ضمن اجراءات تو�سعية �سريعة وماورد 

�أي�ضاً مجموعة من لااجراءات  الخطة  تت�ضمن  و  الطلب  توفرها عند  ب�شريه جاهزة  يمكن 

النفقات  وتحديد  و�سريعة  �إ�ضافية  تمويل  التمويل مثل م�صادر  بها عند غياب  القيام  يمكن 

م�صاريف  �أو  الإ�ضافية  المكاتب  �أو  ال�سفر  مثل  عنها  لاا�ستغناء  يمكن  التي  ال�ضرورية  غير 

بعدم  المدني   المجتمع  منظمات  عادة  تُن�صح  الأحاول  بكل  الأ�سا�سيين.  غير  الموظفين 

تنتهي  محددة  �أي  بالم�شاريع  مرتبطة  بعقود  بل  ثابتة  بعقود  الأفراد  من  الكثير  توظيف 

بانتهائها و لاارتباط بعقود �إيجار مرنة و غير طويلة الأمد و البدء بم�ساحات مكتبية محدودة 

قابلة للتو�سع بدل البدء بم�ساحات كبيرة  مكلفة.  

 ما هي ال�صعوبات التي يمكن �أن تواجهني وكيف يمكن تجاوزها؟ 
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ملخ�ص وملاحظات ختامية

حاول الدليل النظر �إلى الإدارة المالية لمنظمات المجتمع المدني من وجهة نظر الممار�سين غير المخت�صين. و لخ�ص الدليل �أهمية الإدارة المالية لمنظمات المجتمع المدني بطريقة مب�سطة 

مقدماً امثلة عملية و ملاحظات مفيدة من قبل مخت�صين عملاو في  مجال المجتمع المدني لفترة طويلة بوظائف �إدارية غير مالية �أو محا�سبية  لي�ساعدوا زملائهم على الإلمام بهذا المجال 

ولو ب�شكل �أولي.  وحاول الدليل الإجابة على الأ�سئلة التالية �ضمن فقراته المختلفة:

ما هي الإدارة المالية و �أهميتها لمنظمات المجتمع المدني مركزاً على الكفاءة و الفعالية و الرقابة الداخلية وا�ستعمال البيانات المالية لاتخاذ القرارات ال�سليمة و مو�ضحاً �أهمية ال�شفافية 

و الم�ساءلة لا�ستدامة المنظمة و قدرتها على الح�وصل على المزيد من التمويل.  

ما هي المقومات الأ�سا�سية للنظام المالي للمنظمة )مو�ضحاً بالأمثلة تطوير قائمة الح�سابات الأ�سا�سية و الت�سجيل في دفتر اليومية و تح�ضير ميزانية لكل م�شاريع المنظمة بالإ�ضافة �إلى 

الميزانية الإجمالية و تطوير ح�ساب ال�سيولة �أوالتدفق النقدي( و كيفية قراءة هذه التقارير وا�ستعمالها لاتخاذ القرارات المنا�سبة. 

ما هي ال�صعوبات التي من الممكن �أن تاوجه المنظمات النا�شئة في هذا المجال وكيف يمكن تجاوزها مثل العمل بظروف ا�ستثنائية و �صعوبة الح�وصل على الوثائق المطلوبة في بع�ض الأحيان 

بالإ�ضافة �إلى تغير ظروف العمل و تقلبات ال�سيولة من �ضمن �صعوبات �أخرى.

يقدم هذا الدليل معلومات �أولية ويوفر مرجع �أولي لتطوير نظام مالي للمنظمة و لكنه لا يحاول �أبداً ا�ستبدال �أ�صحاب الخبرة بل يحاول التعوي�ض عن غيابهم �ضمن الظروف لاا�ستثنائية التي 

تمر بها المنطقة و التي فر�ضت ظهور العديد من منظمات المجتمع المدني ب�شكل �سريع وغير م�سبوق لتلبية لااحتياجات المتزايدة للماوطنين �أواللاجئين دون تاوفر جميع المهارات اللازمة 

لإدارة هذه المنظمات. ن�أمل �أن يتطور هذا القطاع ب�شكل محترف و �شفاف و ن�أمل �أن يكون القارئ قد ا�ستفاد و �أن يقوم بنقل هذه المعلومات �إلى منظمته و�أي منظمة يمكن �أن ت�ستفيد منها.  
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الملحق �أ

قم بتطوير قائمة الح�سابات الرئي�سية لمنظمتك. فكر بكل الإيرادات و النفقات المرتبطة بالمنظمة ب�شكل 

عام و بكل م�شروع ب�شكل خا�ص.

ا�سم الح�ساب نوع الح�ساب

دائن

)الايرادات(

رواتب الموظفين

مدين

)النفقات(

تعوي�ضات المتطوعين
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الملحق ب

ال�سجل اليومي للمنظمة

رقم 

العملية

نوع 

العملية

و�صف العمليةرقم الم�ستندنوع الم�ستندا�سم الم�ستفيدا�سم الح�سابتاريخ العملية

المبلغ

 )العملة(

١

٢

٣

٤

٥

٦

٧

٨

٩

١٠

١١

١٢

١٣

١٤

١٥

١٦

١٧

١٨

١٩
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الملحق ت

 ميزانية الم�شروع

ر�صيد الح�سابا�سم الح�ساب

الإيرادات 

منح 

تبرعات 

�إيرادات اخرى 

مجموع  الإيرادات 

النفقات 

مجموع النفقات  

الفرق )عجز �أو فائ�ض(
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  الملحق ث

ح�ساب ال�سيولة ال�سنوي

نوع 

الح�ساب
ا�سم الح�ساب

متوقعمتوقعمتوقعمتوقعمتوقعمتوقعمتوقعمتوقعمتوقعمتوقعمتوقعمحقق

 كانون

15-الثاني
15-�أيلول15-�أب15-تموز15-حزيران15-�أيار15-ني�سان15- �أذار15-�شباط

 ت�شرين

15-الاول

 ت�شرين

15-الثاني

 كانون

15-الأول

الإيرادات 

   

   

            

النفقات 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

�إجمالي النفقات 

خلال ال�شهر
 

ال�سيولة المتوفرة



29

Fi
na

nc
ia

l M
an

ag
em

en
t f

or
 C

iv
il 

So
ci

et
y 

O
rg

an
iz

at
io

ns
Pr

ac
tic

al
 A

ns
w

er
s t

o 
Es

se
nt

ia
l Q

ue
sti

on
s

ájôgƒL á∏Ä°SC’ á«∏ªY äÉHÉLEG

á«dÉª`dG IQGOE’G äÉ«°SÉ°SCG

Êóª`dG ™ªàéª`dG äÉª¶æª`d

   ?Êóª`dG ™ªàéª`dG äÉª¶æª`d É¡à«ªgCG Éeh á«dÉª`dG IQGOE’G »g Ée

?ÊóŸG ™ªàéª`dG äÉª¶æŸ á«dÉŸG IQGOE’Gh á«ëHôdG äÉcô°û∏d á«dÉŸG IQGOE’G ÚH ¥ôØdG Ée

?áª¶æª∏d ‹Éª`dG ΩÉ¶æ∏d á«°SÉ°SC’G äÉeƒ≤ª`dG »g Ée

?‹Éª`dG ≥«bóàdG ƒg Ée

?ÉgRhÉŒ øµÁ ∞«c h »æ¡LGƒJ ¿CG øµÁ »àdG äÉHƒ©°üdG »g Ée


