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 Capable Partners نبذة عن برنامج ال�شركاء القادرون

يعمل برنامج ال�شركاء القادرون )Capable Partners CAP( على �صعيد قطاعات فنية مختلفة 
لتعزيز القدرات التنظيمية والفنية في المنظمات غير الحكومية )NGOs(، والمنظمات المجتمعية 
)CBOs(، والمنظمات الدينية )FBOs(، والمنظمات الو�صيطة الداعمة )ISOs( و�صبكات المنظمات 

غير الحكومية. 

يقدم برنامج CAP الم�صاعدة الفنية والتدريب واإدارة المنح للم�صاريع الممولة من الوكالة الأمريكية 
للتنمية الدولية USAID ووحداتها العاملة لدعم النواحي التالية:

تعزيز القدرة الت�صغيلية والفنية للمنظمات غير الحكومية وال�صبكات والمنظمات المحلية التي   •
تعمل كو�صيط داعم؛
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ال�صبكات، الحكومات، وم�صاريع الأعمال(؛

رفع قدرة المنظمات غير الحكومية وال�صبكات والمنظمات الو�صيطة الداعمة على الم�صاركة في   •

ك�صب التاأييد لل�صيا�صات اأو البرامج الرئي�صية؛ 

ن�شر التجارب المبتكرة والممار�صات الف�صلى والدرو�س الم�صتفادة.  •

يعتبر الدليل الأ�صا�صي للمنظمات غير الحكومية في اإدارة المنحة المقدمة من USAID اأحد جوانب 
الم�صاعدة الفنية )TA( التي يقدمها برنامج CAP لإعانة المنظمات غير الحكومية في اإدارة المنح 
التي تقدمها الحكومة الأمريكية بكفاءة وفعالية. ي�صعى برنامج CAP اإلى تعزيز اأداء المنظمات غير 
الحكومية وارتباطها بالمجتمعات المحلية من خلال هذا الدليل، والتدريبات، واأن�صطة بناء المهارات، 
العاملين في  بين  المعلومات  لتبادل  وو�صيلة  يعد م�صدر  الذي   www.NGOConnect.Net وموقع 

مجال التنمية الدولية. 

�شكر وتقدير
يمثل هذا الدليل ثمرة لجهود وخبرات الع�شرات من الموظفين العاملين في الوكالة الأمريكية للتنمية 
الدولية )USAID( والأكاديمية لتطوير التعليم AED الذين اأم�صوا حياتهم المهنية في م�صاعدة 
وبالتزام  USAID وذلك ب�صورة فعّالة  البرامج الممولة من  المنظمات غير الحكومية على تطبيق 
تام بالمتطلبات. يتوجه موؤلفو الدليل بال�صكر والإمتنان ب�صكل خا�س اإلى الأفراد التالية اأ�صماوؤهم 
الذين قاموا بمراجعة الم�صودة وتقديم العديد من الملاحظات التي اأثرت واأغنت هذا الدليل ب�صكل 
كبيير وهم: اإليزابيث بالدوين واإليزابيث بيرارد، وبلان�س براون، وهايلي براينت، وروبرت كومب�س، وهيلين 
دالتون، وكارل ديمب�صي وبينجامين دودو، ومارتي جاليندو- �صميث، وديفيد هيوز، وبيتر اإيرونغو، وفيبي 



كيليلي، وتاكادي كونيت، ومايكل كوت، ومولي لومي�س، وتيري�صا مان�صيني، واآنا ميكاغني، واأميتا 
اأودهيامبو،  وكارولين  مونيور،  و�صامي  مونثالي،  واألي�س  موغوي،  و�صوزان  منغادي،  وثابي  ميهروترا، 
وماثيو بييتز، وت�صاد راثنير، ولي روزنير، واأوت�صيت�صي روك�صو، وكين �صكلاو، وروبي فانريكيل، وكري�صتين 
�صتابلز، وجي�صون زينو. اأخيراً، نوجه  ويك�س، و�صكول�صتيكا ويليامز، وكلي وولف، وباميلا ويفيل – 
ال�صكر الخا�س اإلى كري�صتوفر اأوكونيل الذي �صكلت اأبحاثه والم�صودات الأولية التي كتبها الأ�صا�س 

الذي تم البناء عليه. 

اآراء  بال�شرورة  تعك�س محتوياته  ل  الذي  الدليل  هذا  لإ�صدار   USAID من  التمويل   CAP تلقت 
الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية USAID اأو حكومة الوليات المتحدة الأمريكية.

�صيتم تحديث الن�صخة الإلكترونية من الدليل على الموقع www.NGOConnect.Net ب�صورة دورية 
.USAID لتعك�س التغييرات في ال�صيا�صات والممار�صات التي توؤثر على متلقي منح
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كلمة المحررين

 USAID تم ت�صميم الدليل الأ�صا�صي للمنظمات غير الحكومية في اإدارة المنحة المقدمة من
لم�صاعدة المنظمات غير الحكومية على اإدارة الموارد المقدمة من الوكالة الأمريكية للتنمية 

الدولية )USAID( بفعالية اأكبر.

يهدف الدليل اإلى م�صاعدة متلقي منح USAID على ا�صتي�صاح المتطلبات والأنظمة المحددة 
والأمور المتعلقة باللتزامات الواردة في اتفاقيات المنح الخا�صة بهم. عند اإعداد هذا الدليل 

�صعينا اإلى التقليل من ا�صتخدام الم�صطلحات القانونية المعقدة وتقديم تعريفات مب�صطة 
للم�صطلحات �صائعة ال�صتخدام. 

يمكن اعتبار متطلبات USAID اأ�صا�صاً لتحديد ممار�صات العمل اللازمة لتطبيق البرامج بفعالية 
واإدارة الأموال بم�صوؤولية بغ�س النظر عما اإذا كانت منظمتكم تتلقى المنح من USAID اأم ل. 
من الوا�صح اأن نجاح منظمتكم غير الحكومية �صيعتمد اأي�صا على قدرتها على التجاوب مع 

احتياجات الم�صتفيدين وتكوين علاقات مع قادة المجتمع والتن�صيق مع الم�صوؤولين الحكوميين على 
الم�صتوى المحلي وعلى م�صتوى الأقاليم وعلى الم�صتوى الوطني، وبناء �شراكات و�صبكات موؤلفة 

من م�صاريع الأعمال والمانحين والهيئات الحكومية والمنظمات غير الحكومية الأخرى، بالإ�صافة اإلى 
ال�صعي الدائم للتو�صل اإلى حلول مبتكرة ومبدعة لمواجهة التحديات التنموية.

قد يبدو تعزيز القدرات مهمة �صاقة بالن�صبة للمنظمات غير الحكومية. يجب توجيه جهود 
المنظمات لتوؤدي في النهاية اإلى تح�صين الأداء وتقديم الخدمات. تم ت�صميم الدليل ليكون اأداة لإدارة 

منح USAID ولتعزيز قدرة المنظمات غير الحكومية على التجاوب ب�صورة اأف�صل مع احتياجات 
الم�صتفيدين الذين يعتمدون على خدمات المنظمات. 

 .NGOConnect@aed.org اإذا كانت لديكم ملاحظات، يرجى الكتابة اإلى المحررين على العنوان
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Level of Effort                         

ADS   

AED  

AO  

AOTR   

APR   

APS   

AUSAID   

CA  

CAP  

CBO  

CCM  

CFR 
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Monitoring and Evaluation
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       Strategic Objective  

Scope of Work

                                                                                     Strengths، Weaknesses، Opportunities، and Threats

  

                 Technical Assistance

To Be Determined  

United Nations Programme on HIV/AIDS  

                                                                           United Nations Children’s Fund

    U. S. Agency for International Development

United States Code  

United States Government

                            Value-Added Tax 

World Bank

M&E

  M&IE

  MOU

   NGO

  NICRA

  

OAA

 OD

OMB

  OVC

  PVO

  QPR

  RFA

 RFP

 RFQ

  SAPR

  SF

         SO

SOW

                                                                                     SWOT

                   TA

  TBD

  UNAIDS

                                                                           UNICEF

    USAID

  USC

USG

                            VAT 

WB

المراقبة والتقييم 

الوجبات والم�صاريف النثرية

 مذكرة تفاهم

منظمة غير حكومية

اتفاقية �صعر التكلفة غير المبا�شرة 

المتفاو�س عليها

مكتب القتناء والم�صاعدة

التطوير التنظيمي 

المكتب الأمريكي للاإدارة والموازنة

الأيتام والأطفال الم�صت�صعفين

منظمة خا�صة تطوعية

تقرير اأداء ف�صلي

دعوة لتقديم الطلبات

دعوة لتقديم المقترحات

طلب عرو�س الأ�صعار

تقرير اأداء ن�صف �صنوي

نموذج معياري

الهدف الإ�صتراتيجي

نطاق العمل

نقاط القوة وال�صعف والفر�س 

والتهديدات

م�صاعدة فنية
يتم تحديده لحقاً

برنامج الأمم المتحدة الم�صترك المعني 

بفيرو�س نق�س المناعة المكت�صبة/ الإيدز

منظمة الأمم المتحدة للطفولة  »اليوني�صيف«

الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية

قانون اأمريكي

حكومة الوليات المتحدة الأمريكية 

�شريبة القيمة الم�صافة

البنك الدولي
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 Capable Partners نبذة عن برنامج ال�شركاء القادرون

يعمل برنامج ال�شركاء القادرونCapable Partners )CAP( على �صعيد قطاعات فنية مختلفة لتعزيز القدرات 
 ،)FBOs( والمنظمات الدينية ،)CBOs( والمنظمات المجتمعية ،)NGOs( التنظيمية والفنية في المنظمات غير الحكومية

والمنظمات الو�صيطة الداعمة )ISOs( و�صبكات المنظمات غير الحكومية. 

يقدم برنامج CAP الم�صاعدة الفنية والتدريب واإدارة المنح لبعثات الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية USAID ووحداتها 
العاملة لدعم النواحي التالية:

• تعزيز القدرة الت�صغيلية والفنية للمنظمات غير الحكومية وال�صبكات والمنظمات المحلية التي تعمل    
   كو�صيط داعم؛

• بناء الروابط بين المنظمات المحلية ودعمها )المنظمات غير الحكومية، المنظمات التعاونية، ال�صبكات، الحكومات، وم�صاريع 
الأعمال(؛

• رفع قدرة المنظمات غير الحكومية وال�صبكات والمنظمات الو�صيطة الداعمة على الم�صاركة في ك�صب التاأييد لل�صيا�صات 
اأو البرامج الرئي�صية؛ و

• ن�شر التجارب المبتكرة والممار�صات الف�صلى والدرو�س الم�صتفادة.

 )TA( اأحد جوانب الم�صاعدة الفنية USAID يعتبر دليل المنظمات غير الحكومية الأ�صا�صي لإدارة المنحة المقدمة من
التي يقدمها برنامج CAP لإعانة المنظمات غير الحكومية في اإدارة المنح التي تقدمها الحكومة الأمريكية بكفاءة 
وفعالية. ي�صعى برنامج CAP اإلى تعزيز اأداء المنظمات غير الحكومية وارتباطها بالمجتمعات المحلية من خلال هذا 

الدليل، والتدريبات، واأن�صطة بناء المهارات، وموقع www.NGOConnect.Net الذي يعد م�صدر وو�صيلة لتبادل المعلومات 
بين العاملين في مجال التنمية الدولية. 

�شكر وتقدير

 )USAID( يمثل هذا الدليل ثمرة لجهود وخبرات الع�شرات من الموظفين العاملين في الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية
والأكاديمية لتطوير التعليم AED الذين اأم�صوا حياتهم المهنية في م�صاعدة المنظمات غير الحكومية على تطبيق 

البرامج الممولة من USAID وذلك ب�صورة فعّالة وبالتزام تام بالمتطلبات. يتوجه موؤلفو الدليل بال�صكر والإمتنان ب�صكل 
خا�س اإلى الأفراد التالية اأ�صماوؤهم الذين قاموا بمراجعة الم�صودة وتقديم العديد من الملاحظات التي اأثرت واأغنت هذا 
الدليل ب�صكل كبيير وهم: اإليزابيث بالدوين و، اإليزابيث بيرارد، وبلان�س براون ،وهايلي براينت و، روبرت كومب�س و، هيلين 

دالتون و، كارل ديمب�صي و، بينجامين دودو و، مارتي جاليندو- �صميث و، ديفيد هيوز و، بيتر اإيرونغو و، فيبي كيليلي و، 
تاكادي كونيت و، مايكل كوت و، مولي لومي�س و، تيري�صا مان�صيني و، اآنا ميكاغني و، اأميتا ميهروترا و، ثابي منغادي 

و، �صوزان موغوي و، األي�س مونثالي و، �صامي مونيور و، كارولين اأودهيامبو و، ماثيو بييتز و، ت�صاد راثنير و، لي روزنير و، 
اأوت�صيت�صي روك�صو و، كين �صكلاو و، روبي فانريكيل و، كري�صتين ويك�س و، �صكول�صتيكا ويليامز و، كلي وولف و، باميلا 

�صتابلز، وجي�صون زينو. اأخيراً، نوجه ال�صكر الخا�س اإلى كري�صتوفر اأوكونيل الذي �صكلت اأبحاثه والم�صودات الأولية  ويفيل – 
التي كتبها الأ�صا�س الذي تم البناء عليه. 

 .USAID لإ�صدار دليل المنظمات غير الحكومية الأ�صا�صي لإدارة المنحة المقدمة من USAID التمويل من CAP تلقت
اإن محتويات الدليل ل تعك�س بال�شرورة اآراء الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية USAID اأو حكومة الوليات المتحدة 

الأمريكية.

�صيتم تحديث الن�صخة الإلكترونية من الدليل على الموقع www.NGOConnect.Net ب�صورة دورية لتعك�س التغييرات في 
.USAID ال�صيا�صات والممار�صات التي توؤثر على متلقي منح

�صورة الغلاف: 
D. Hinrichsen، Photoshare; © Shehab Uddin، DRIK; © Church Alliance for © 

 Orphans; © Chrissie Lam; © Anvar Ilyasov، World Bank; © Saleh Abdoulaye Abdel-Kerim، AED
©

 2010 جميع الحقوق محفوظة لـ AED، وMSI وUSAID. يجوز ت�صوير الدليل اأو القتبا�س منه جزئياً اأو كلياً على اأن 
 .USAIDو Capable Partners Program يتم توزيع المادة مجاناً والإ�صارة اإلى برنامج ال�شركاء القادرون

 

برنامج ال�شركاء القادرون Capable Partners Program     المحرر التنفيذي للاأكاديمية لتطوير التعليم AED: بارني �صين
غر                                                                                               

Connecticut Ave، NW 1825                                       مدير التحرير: كيت كوان
Washington، DC 20009-5721                                    مدير التحرير الم�صارك: بيثاني موهلر

NGOConnect@aed.org                                              م�صاعد التحرير: كولين بونر                                   
                                                                                     الم�صمم: جيل فيتيك
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1.1 لماذا هذا الدليل؟الم

غير  للمنظمات  الأ�سا�سي  الدليل  ت�سميم  تم 
 USAID الحكومية في اإدارة المنحة المقدمة من
بحيث يكون اأداة لبناء القدرات وكتاب مرجعي 
في ذات الوقت. ا�ستعان الموؤلفون عند اإعداد هذا 
الفدرالية  للأنظمة  الأمريكي  بالقانون  الدليل 
الوكالة  عن  �سادرة  مختلفة  ووثائق   )CFR(

 .)USAID( الأمريكية للتنمية الدولية

الق�سد من هذا الدليل ب�سكل عام هو اأن يكون 
لتعزيز  ومفيد  ممتع  معلومات  م�سدر  بمثابة 
جهود منظمتكم غير الحكومية في بناء قدراتها 
 USAID واأنظمة  لفهم قواعد  عملياً  ومرجعاً 

واللتزام بها. 

ملاحظة:
اأنظمة  على  خا�ص  ب�سكل  الدليل  هذا  يركز 
 USAID الدولية  للتنمية  الأمريكية  الوكالة 
التابعة  الأخرى  الوكالت  اأنظمة  على  ولي�ص 
الدليل  هذا  الق�سد من  الأمريكية.  للحكومة 
هو فقط م�ساعدة متلقي منح USAID، بينما 
وبين  بينكم  المبرمة  والتفاقية  الأنظمة  تبقى 

USAID هي المرجع الحا�سم. 

2.1 اإلى من هذا الدليل موجه؟

لروؤ�ساء  فقط  مخ�س�ساً  لي�ص  الدليل  هذا 
المنظمات ال�شريكة للوكالة الأمريكية للتنمية 
الموظفين  لكل  موجه  هو  بل   USAID الدولية 
المقدمة من  المنح  تنفيذ  اأو  اإدارة  يتولون  الذين 
التي  الموا�سيع  من  العديد  تنطبق   .USAID

يتناولها الدليل على ال�شركاء الرئي�سيين الذين 
يتلقون منح مبا�شرة من USAID بالإ�سافة اإلى 

المنظمات التي تتلقى منح فرعية منهم. 

والعمليات  والإجراءات  القواعد  الدليل  يقدم 
التي يتعين على المنظمات اأخذها بعين العتبار 
من بداية الم�شروع  في كل مراحل اإدارة الم�شروع – 
واإعداد  والتقييم،  بالمراقبة،  مروراً  وتنفيذه 

التقارير، حتى اإغلق الم�شروع. 
الدليل  هذا  في  الواردة  التو�سيات  تعتبر  كما 
مفيدة للمنظمات غير الحكومية )NGOs( التي 
�ستجعلهم  لأنها  لبرامجها  موارد  عن  تبحث 
للح�سول  �سعيهم  في  تناف�سية  واأكثر  اأقوى 
على منح من USAID وفر�ص اأخرى من مختلف 
المنظمة  كانت  اإذا  عما  النظر  بغ�ص  المانحين. 
اأو  التعليم  اأو  ال�سحة  مجال  في  تخت�ص 
الزراعة  اأو  ال�سغرى  الم�ساريع  اأو  المدني  المجتمع 
فاإن  الأخرى  الفنية  المجالت  اأو  المراأة  تمكين  اأو 
نف�ص اأنظمة USAID واأدوات بناء القدرات هي 

المطبقة عموماً.

3.1 طريقة تنظيم محتويات هذا الدليل

عن  عامة  نبذة  الدليل  من  الأول  الجزء  يوفر 
الف�سل  ويتناول  المنحة،  لإدارة  الأربعة  المراحل 
الثالث  الف�سل  ويناق�ص  المنحة؛  مرحلة  الثاني 
الف�سلن  يغطي  بينما  الم�شروع؛  بداية  مرحلة 
الرابع والخام�ص مرحلة تنفيذ الم�شروع، والف�سل 

ال�ساد�ص مرحلة اإغلق الم�شروع. 

لإطلق  هامة  موا�سيع  الثاني  الجزء  يغطي 
الم�شروع بنجاح والحفاظ على القدرة على تقديم 
النتائج. ت�ستمل تلك الموا�سيع على: بناء قدرة 
ال�سابع(،  )الف�سل  الحكومية  غير  المنظمات 
الثامن(،  )الف�سل  اإ�ستراتيجية  خطة  و�سع 
ون�سائح للبحث عن منح م�ستقبلية )الف�سل 

التا�سع(. 
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الم اأدوات  اإلى  للو�سول  روابط  ف�سل  كل  يوفر 
مفيدة ت�ساعدكم في تنفيذ العمل، كما تحتوي 
الف�سول على مراجع ت�ستمل على وثائق ومواقع 
المعلومات  من  المزيد  على  للح�سول  اإلكترونية 

حول موا�سيع معينة. 

4.1 كيفية ا�ستخدام هذا الدليل

تم ت�سميم الدليل ليكون كتاب للقراءة اأو مرجع. 
�ست�ساعدكم قائمة المحتويات في بداية الدليل 
على  ب�شرعة  العثور  في  نهايته  في  والفهر�ص 
تحتوي  كما  تحتاجونها،  التي  المحددة  المعلومات 
مف�سلة  تعليمات  على  الأجزاء  من  العديد 

وخطوات لتلبية متطلبات USAID المحددة.

ن�سائح لم�ستخدمي الدليل على الإنترنت

النتقال  الإنترنت  على  الدليل  قرّاء  باإمكان 
خلل  من  اأخرى  اإلى  �سفحة  من  مبا�شرة 
الكلمات اأو العبارات التي تكون باللون الأخ�شر 
اأي  ن�سطة  روابط  عن  عبارة  وهي  خط،  وتحتها 
اإلى ظهور �سفحة  ال�سغط عليها �سيوؤدي  اأن 
جديدة تحتوي على معلومات اإ�سافية حول ذلك 
الن�سية  ال�سناديق  تحتوي  بالتحديد.  المو�سوع 
الملونة الموجودة في بداية كل ف�سل على روابط 
فعالة تتيح لكم اإمكانية النتقال اإلى مو�سوع 
الدليل  كل  ت�سفح  من  بدلً  مبا�شرة  معين 

للو�سول اإلى مكان وجود المعلومات. 

في  بالتف�سيل  وردت  معلومات  تكرار  لتجنب 
اإلى  مبا�شرة  النتقال  باإمكانكم  اأخرى  اأماكن 
عند  ومفيد  اآمن  اأنه  باعتقادنا  اإلكتروني  موقع 
خط  تحتها  عبارة  اأو  كلمة  اأي  على  ال�سغط 
الموقع  عنوان  معرفة  باإمكانكم  اللون.  اأخ�شر 
الذي انتقلتم اإليه عند النظر اإلى »عنوان« الموقع 

الإلكتروني في اأعلى »نافذة« مت�سفح ال�سبكة. 

5.1 العلاقة مع التطوير التنظيمي 

 Capableيعك�ص توجه برنامج ال�شركاء القادرون 
الموؤ�س�سية  القدرة  لتعزيز   Partners Program

للمنظمات غير الحكومية �سبعة مجالت لبناء 
والإدارة  الخارجية،  والعلقات  اللتزام،  القدرات: 

المالية،
والتقييم،  والمراقبة  الب�شرية،  والموارد  والحوكمة، 
واإدارة البرامج. في  حين اأنّ الدليل منظم ح�سب 
مراحل دورة حياة المنحة، اإل اأنّ الجدول التالي يوفر 
طريقة عملية لتحديد المراجع المرتبطة بمواردها 

ح�سب مجالت بناء القدرات. 
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الدليل من منظور التطوير التنظيمي :الم

اللتزام

      اأ�سا�سيات التفاقية التعاونية    
      )الف�سل الثاني(

      معايير �سيا�سة ال�شراء )الف�سل الثالث( 
      اإعداد التقارير )الف�سل الخام�ص(

      اإغلق الم�شروع )الف�سل ال�ساد�ص(

الحوكمة

      تقييم نقاط القوة وال�سعف 
      )الف�سل ال�سابع(

      الحوكمة والإدارة )الف�سل ال�سابع(
      التخطيط الإ�ستراتيجي )الف�سل الثامن(

العلقات الخارجية

      �سياغة وو�سع ال�سعار )الف�سل الثالث(
      التخطيط للت�سال )الف�سل الثالث(

الإدارة المالية

      الأنظمة المالية: الحد الأدنى من 
      المتطلبات )الف�سل الثالث(

      الإدارة المالية )الف�سل الرابع(

الموارد الب�شرية

      الموظفين الرئي�سيين )الف�سل الثاني(
      �سيا�سات الموارد الب�شرية )الف�سل الثالث(

)M&E( المراقبة والتقييم

      بدء نظام المراقبة والتقييم في برنامجكم    
      )الف�سل الثالث(

      ال�ستبيانات المعيارية )الف�سل الثالث(
      �سير اإجراءات المراقبة والتقييم 

      )الف�سل الرابع(
      اإبراز الأثر / رواية ق�ستكم )الف�سل 

الثالث(

اإدارة البرنامج/ الم�شروع 

      التخطيط للعمل )الف�سل الثالث(
      الإدارة الفنية للبرنامج )الف�سل الرابع(

      التعلم والت�سارك )الف�سل الرابع(
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2.1 لمحة عامة

2.2 البداية
2.2.1 الإعداد لمرحلة تقديم المنحة

2.2.2 الإطار الزمني وقائمة المهام في مرحلة تقديم المنحة 

2.3 مرحلة ما قبل المنحة
2.3.1 ا�ستبيان ما قبل المنحة

2.3.2 ال�سمانات ما قبل المنحة

2.4 مرحلة التفاو�ض
2.4.1 التفاو�ض على التغييرات  في البرنامج

2.4.2 معالجة نتائج ا�ستبيان ما قبل المنحة

2.5 اأن�سطة اأخرى في مرحلة ما قبل المنحة
2.5.1 ت�سمية الموظفين الرئي�سيين وطلب اإجراء تغييرات

2.5.2 ا�ستعادة التكاليف غير المبا�شرة

2.5.3 التفاقيات الفرعية والمتلقيين الفرعيين

2.5.4 المتطلبات الخا�سة بالمتلقيين الفرعيين

2.6 فهم التفاقية التعاونية
2.6.1 اأ�سا�سيات التفاقية التعاونية

2.6.2 اتفاقية USAID التعاونية

2.7 ملخ�ض ومراجع 
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2.1 لمحة عامة 

الخطوات  تغطية  الف�سل  هذا  في  �سيتم 
الرئي�سية للانتهاء من الإعداد للمنحة، وعليك 
مراجعة هذا الف�سل مع الف�سل الثالث الذي 

يتناول مرحلة بداية البرنامج. 

بمجرد ا�ستلامكم اإ�سعار باأن منظمتكم مدرجة 
المر�سحة  للمنظمات  النهائية  القائمة  على 
الأمريكية  الوكالة  من  منحة  على  للح�سول 
عليكم  يتوجب   ،)USAID( الدولية  للتنمية 
اإنهاء العمل على تفا�سيل المنحة وال�ستعداد 
لبدء البرنامج حيث هنالك العديد من المفاهيم 
الكثير  والتي قد  يكون  ا�ستيعابها  التي يجب 
اإذا كان العمل مع  منها غير ماألوف خ�سو�ساً 

USAID اأمراً جديداً بالن�سبة اإليكم. 

الأهداف

•  ا�ستيعاب المفاهيم الهامة المتعلقة بالمنحة 
   بالإ�سافة اإلى اأ�سا�سيات اتفاقيتكم.

•  معرفة المهام الرئي�سية ال�شرورية للانتهاء من 

   الإعداد للمنحة.

• معرفة ما يجب اأن يتوفر لديكم قبل بداية 

  البرنامج.

انتقل مبا�شرة اإلى:
•  مرحلة المنحة – المهام

•  التدقيق ما قبل المنحة
•  �سمانات ما قبل المنحة

•  �شروط ما قبل المنحة

•  ت�سمية الموظفين الرئي�سيين
•  التكاليف غير المبا�شرة

•  التفاقيات الفرعية والمتلقيين الفرعيين
•  اأ�سا�سيات التفاقيات التعاونية

الم�سطلحات والخت�سارات الرئي�سية

نظام المحا�سبة على اأ�سا�ض ال�ستحقاق – طريقة   •

محا�سبية يتم بموجبها ت�سجيل كل الأحداث 
المالية بناءًا على الن�ساط القت�سادي بدل من 
المحا�سبة على  وفقا لطريقة  المالي.  الن�ساط 
الإيرادات  ت�سجيل  يتم  ال�ستحقاق،  اأ�سا�ض 
عن  النظر   بغ�ض  وادراكها  و  ك�سبها  عند 

توقيت ا�ستلام المبلغ فعليا.

ADS نظـــام التعليمـات المحو�ســبة  •

- Automated Directives System   
)ADS، http://www.usaid.gov/policy/ads/(

 ،USAID اأنظمة  كل  النظام  هذا  يغطي   
اإلزامية  وغير  اإجراءات مقترحة  وي�ستمل على 
عن  اأمثلة  على  للاطلاع  اإلكترونية  وروابط 

الممار�سات الف�سلى. 

لدعم  المترتبة  التكلفة  المحمّلة:  التكلفة   •

منحة اأو ت�سييرها بالتحديد. 

التكلفة الم�سموح بها- التكلفة المترتبة والتي   •

تعتبر مقبولة ويجوز تحميلها على المنحة. 
 )AO( سابط التفاقية�  •

 USAID الم�سوؤول في  - Agreement Officer   
الذي لديه �سلاحية اإبرام اتفاقيات الم�ساعدة 
يتخذ  والذي  اإغلاقها،  اإنهائها،  اإدارتها،  اأو  و/ 
.USAID قرارات ويتو�سل اإلى نتائج بالنيابة عن

)AOTR( الممثل الفني ل�سابط التفاقية  •

Agreement Officer’s Technical   
في  عليه  يطلق  )كان   –  Representative  
 Cognizant“ ال�سابق ال�سابط الفني المخت�ض
 USAID في  م�سوؤول   )”Technical Officer

الذي يتولى عملية مراقبة التقدم الذي يحرزه 
التفاقية  غايات  تحقيق  نحو  المنحة  متلقي 
والذي يقوم بدور �سابط الرتباط بين متلقي 
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المنحة و�سابط التفاقية )AO(. يحدد �سابط 
ل�سابط  الفني  ممثل  م�سوؤوليات  التفاقية 
التعاونية  التفاقية  في  المذكور  التفاقية 

ويفو�ض اإليه ال�سلاحيات ب�ساأنها.

اإجمالي مبلغ المنحة  مبلغ المنحة )اأو المنحة( –   •

المتوقع اإنفاقها خلال مدة الم�شروع.

اأ�سلوب   – النقد  على  القائم  المحا�سبة  نظام   •

ت�سجيل  يتم من خلاله  الذي  الدفاتر  م�سك 
النقدي  التدفق  على  بناء  المالية  الأحداث 
عند  الدخل  ت�سجيل  يتم  النقدي.  والمركز 
عند  بالنفقات  العتراف  ويتم  النقد  ا�ستلام 
اأ�سا�ض  على  القائمة  المحا�سبة  في  الدفع. 
النقد يطلق على الإيرادات والم�شروفات اأي�سا 
تعترف  ل  النقدية.  والمدفوعات  بالمقبو�سات 
الدفع  بوعود  النقد  على  القائمة  المحا�سبة 
الم�ستقبل  والخدمة في  المال  ا�ستلام  وتوقعات 
مثل الذمم الدائنة اأو الذمم المدينة اأو النفقات 
النظام  هذا  الم�ستحقة.  اأو  المدفوعة م�سبقا 
اأ�سهل بالن�سبة للاأفراد والمنظمات التي لي�ض 
في  اأو  المعاملات،  هذه  من  كبير  عدد  لديها 
الحالت التي تكون فيها الفترة الزمنية ما بين 
بداية المعاملة والتدفق النقدي ق�سيرة جدا. 

حد التكلفة لن�ساط �سمن   هدف التكلفة –   •

حدود الموازنة. ل يمكن للم�شروع تخطي هدف 
التكلفة المحدد له.

الجزء الذي ل تغطيه  الم�ساهمة في التكاليف –   •

حكومة الوليات المتحدة من تكاليف الم�شروع 
اأو البرنامج، وقد يكون على �سكل م�ساهمات 

نقدية اأو عينية.

التكاليف المبا�شرة – ال�سلع والخدمات التي يتم   •

�شراوؤها بالتحديد لمنفعة م�شروع واحد ب�سكل 
ح�شري ويتم تحميلها على ذلك الم�شروع. 

 Employer العــمل   �ســاحب  هــوية  رقــم   •

يطلق عليه   – Identification Number EIN

الذي  الفدرالية  الأمريكية  الهوية  رقم  اأي�ساً 
يعرّف عن م�شروع اأو هيئة غير ربحية؛ ت�ستخدم 
دفع  عملية  لت�سهيل  الرقم  هذا   USIAD

المنحة.

نتيجة التدقيق التي تدعمها اأدلة  النتيجة –   •

كافية وموثوقة وذات �سلة.

مبادئ المحا�سبة المقبولة عموماً )GAAP( - اإطار   •

التقارير  واإعداد  المحا�سبة  لإر�سادات  معياري 
والتفاقيات  المعايير  على  ي�ستمل  المالية. 
لت�سجيل  المحا�سبون  يتبعها  التي  والقواعد 
المالية.  القوائم  واإعداد  المعاملات  وتلخي�ض 
الدولية  المعايير  الدول  من  العديد  ت�ستخدم 

IFRS لإعداد التقارير المالية
http://en.wikipedia.org/wiki/(   
International_Financial_Reporting_

اأقــرها مجــل�ض معــايير  التـي   )Standards

http://en.wikipedia.( الدولية  المحا�ســـبة 
org/wiki/International_Accounting_

اإطار  اأي�سا  يوفر  الذي   )Standards_Board

لمعايير المحا�سبة واإعداد التقارير المالية.

اللازمة  التكاليف    - المبا�شرة  غير  التكاليف   •

لم�شروع  ن�سبها  لكن ل يمكن  لتنفيذ م�شروع 
اأو  الكهرباء  ذلك  على  الأمثلة  من  محدد. 

الموظفين الإداريين الم�ساندين.

النقدية  غير  الموارد   – العينية  الم�ساهمة   •

على  ت�ستمل  وقد  م�شروع  اإلى  المقدمة 
الممتلكات.   اأو  المعدات  التطوعية،  الخدمات 
من الممكن اأي�ساً اعتبارها جزء من الم�ساهمة 

في التكاليف.

الموظفون الرئي�سيون – الأفراد في الم�شروع الذين   •
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ي�سغلون منا�سب محددة. عادة تكون الوظائف 
هي  الرئي�سية  الوظائف  عليها  يطلق  التي 
الوظائف القيادية التي تعتبر �شرورية لتطبيق 

الم�شروع ككل بنجاح.
مجموعة القواعد  الأحكام المعيارية الإلزامية –   •

منحة  متلقي  على  يجب  التي  والأنظمة 
USAID اتباعها. للمزيد من المعلومات يرجى 

http://www.usaid.gov/policy/ زيارة الموقع
.)ads/300/303mab.pdf

”MOU“  مذكرة تفاهم  •

  -   Memorandum of Understanding  
متفق  بنود  على  للتاأكيد  ي�ستخدم  م�ستند 
اإذا لم يتم توثيق التفاق ال�سفوي في  عليها 
عقد ر�سمي. من الممكن اأن تن�ض المذكرة على 
�سيعمل  التي  والإر�سادات  الأ�سا�سية  المبادئ 
الأطراف معاً بموجبها لتحقيق الأهداف. يجب 
الحالت  في  التفاهم  مذكرة  ا�ستخدام  عدم 

التي تنطوي على تحويل اأموال.

اتفاقية �سعر التكلفة غير المبا�شرة المتفاو�ض عليه   •

 Negotiated Indirect Cost Rate ”NICRA“

المنظمة  عليه  تتفاو�ض  �سعر   –Agreement

مع USAID لتغطية التكاليف غير المبا�شرة. 
غير  التكاليف  عن  المعلومات  من  )للمزيد 
المبا�شرة واتفاقية NICRA يرجى الطلاع على 
دليل الممار�سات الف�سلى ب�ساأن التكاليف غير 
 Best Practices Guide for Indirect « المبا�شرة
http://www.usaid.gov/ على الموقع »Costing

.)business/regulations/BestPractices.pdf

الذي  المبلغ   – اللتزام  اأو   المخ�س�ض  المبلغ   •

هناك  لي�ض  للم�شروع.   USAID خ�س�سته 
�سمانات باأن تعيد USAID اإلى متلقي المنحة 

اأي م�شروفات تزيد عن مبلغ اللتزام.

دخل البرنامج – الأموال التي يك�سبها البرنامج   •

على  الدخل  يتولد  نف�سه.  البرنامج  لمنفعة 
�سبيل المثال من خلال فر�ض ر�سوم على الخدمات 
تحقيق  الممكن  ومن  اأ�سا�سية.  �سلع  بيع  اأو 
الدخل اأي�ساً من خلال بيع معدات تم �شراوؤها 
اإليها.  يعد هناك حاجة  البرنامج ولم  باأموال 
ملاحظة: يختلف دخل البرنامج عن الأن�سطة 
المولدة للدخل والتي يمكن للم�ستفيدين من 
البرنامج الحتفاظ بموجبها باأي دخل يعملون 

على تحقيقه.

به  تحتفظ  الذي  الحق   – الجوهري  التدخل   •

مداخلات  عمل  المتحدة في  الوليات  حكومة 
اتفاقية  اأي م�شروع م�ساعدة ممول بموجب  في 
القدرة  عادة  الحق  هذا  ي�ستمل  تعاونية. 
والموازنات  العمل  خطط  على  الموافقة  على 
المراقبة  وخطط  الرئي�سيين  والموظفين 
والتقييم والمتلقيين الفرعيين. تحدد التفاقية 

التعاونية مجالت التدخل الجوهري.

التكاليف التي  التكاليف غير الم�سموح بها –   •

اأو  الأنظمة  ب�سبب  اإما  ت�سديدها  يمكن   ل 
لكونها غير منطقية اأو غير ملائمة. 

2.2 البداية  

تبلغكم  عندما  المنحة  تقديم  مرحلة  تبداأ 
القائمة  باأن منظمتكم مدرجة على   USAID

اإر�سال  يتم  النهائية للمر�سحين لتلقي منحة. 
مكتب  اأفراد  اأحد  قبل  من  عموماً  الإِ�سعار 
في  المحدد  ال�سخ�ض  اإلى   USAID في  العقود 

مرحلة تقديم 
المنحة

الحكومة 
الأمريكية 
تت�سل بكم

الإعلان عن 
تقديم المنحة

الإغلاقالتطبيق البداية
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الأحداث  من  �سل�سلة  ذلك  بعد  تبداأ  طلبكم. 
التي قد ت�ستمل على ا�ستبيان ما قبل المنحة 
على  العمل  واإتمام   )2.4( والمفاو�سات   )2.3.1(
المنحة. يجب اإنجاز بع�ض المهام التي تتم المبا�شرة 
بها خلال هذه المرحلة قبل التوقيع على اتفاقية 
المنحة، بينما يجوز موا�سلة العمل على بع�ض 
المهام في مرحلة بداية المنحة مثل معالجة نتائج 
/ ظروف ا�ستبيان ما قبل المنحة )2.4.2(، ولكن 
بمرحلة  المت�سلة  المهام  كل  من  النتهاء  يجب 

تقديم المنحة قبل المبا�شرة في تطبيقها. 

 USAID تر�سله  الذي  الإ�سعار  هذا  اأن  تذكروا 
يعتبر  منحة  على  الح�سول  طلب  ب�ساأن 
باأنكم  �سمان  ولي�ض  بطبيعته  مبدئي  اإ�سعار 
�ستح�سلون على المنحة، لكنه يعني اأن عملية 
تم  قد  واأنه  انتهت  قد  الطلبات  كل  مراجعة 
النهائية  القائمة  على  واإدراجه  طلبكم  اختيار 
باإمكان  منحة.  على  للح�سول  للمر�سحين 
USAID بعد ذلك اإجراء تقييم اإ�سافي لتحديد 

اللازمة  القدرة  تمتلك  منظمتكم  كانت  اإذا  ما 
الداخلية  وال�سوابط  والإجراءات  الأنظمة  )اأي 
المقترح  البرنامج  اأهداف  لتحقيق  وال�سيا�سات( 
الخا�سة  اللتزام  متطلبات  وتلبية  طلبكم  في 
هذا  على  يطلق  مُر�سية.  ب�سورة   USAID بـ 

التقييم »ا�ستبيان ما قبل المنحة« )2.3.1(. 

بتمويل   USAID ترغب  ذلك، قد  اإلى  بالإ�سافة 
باإجراء  التزامكم  عند  فقط  منظمتكم 
قدمتموه.  الذي  المقترح  على  التغييرات  بع�ض 
في  المحددة  البنود  على  للتفاو�ض  فر�سة  هذه 

 .USAID اتفاقيتكم مع

اإذا اأكملت منظمتكم ا�ستبيان ما قبل المنحة 

الموازنة،  البرنامج،  ب�ساأن  اتفاقية  اإلى  وتو�سلتم 
نهائياً  قراراً   USAID �ستتخذ  والأهداف، 
المتوفرة  الأموال  على  بناء  وذلك  المنحة  ب�ساأن 
والأولويات. اإذا كان البرنامج يتناول اأحد اأولويات 
ف�ستقدم  له  متوفرا  التمويل  وكان   USAID

USAID منحة لكم، ولكن باإمكان USAID اأن 

اأي مرحلة خلال  تقرر عدم تمويل برنامجكم في 
اأ�سباب رف�ض تقديم  هذه العملية. قد ت�ستمل 
المنح في هذه المرحلة على اأحد اأو بع�ض الأمور 

التالية: 

 USAID نتائج ا�ستبيان ما قبل المنحة تدفع  •

لديها  يوجد  ل  المنظمة  باأن  ال�ستنتاج  اإلى 
اأنظمة، اإجراءات، �سوابط داخلية، اأو �سيا�سات 
اأو تحقيق  USAID ب�سكل ملائم  لإدارة موارد 

اأهداف البرنامج المقترح.

لم تتمكن منظمتكم وUSAID من التو�سل   •

اإلى اتفاق حول جوانب محددة في المنحة مثل 
المقرر  من  التي  الجغرافية  المنطقة  الموازنة، 

خدمتها، ت�سميم البرنامج، اأو الأهداف. 

هناك مقترح / مقترحات اأخرى تم اعتبار اأن لها   •

.USAID اأولوية اأعلى اأو قيمة اأكبر بالن�سبة لـ

التمويل المتوفر من USAID اأ�سبح اأقل اأو تمت   •

اإعادة توزيعه.

ا�سم منظمتكم مدرج على قائمة الأطراف   •

الأ�سول  مراقبة  بمكتب  الخا�سة  الم�ستبعدين 
اأو  الأمريكية،  المالية  لوزارة  التابع  الأجنبية 
قائمة المواطنين المعينين التابعة لوزارة المالية 

الأمريكية اأو القائمة الموحدة للاأمم المتحدة.

المنحة  قبل  ما  مرحلة  مع  التعامل  المهم  من 
المهام  لكل  كامل  ب�سكل  واللتفات  بحر�ض 
للمنحة.  الإعداد  عملية  لإتمام  اللازمة   )2.2.2(
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اأن  اأو  اأن تكون هذه المرحلة �شريعة  من الممكن 
تواجه الكثير من التاأخير. طالما كانت منظمتكم 
فر�سة  فلديها  ال�سوط  هذا  قطع  على  قادرة 
تكون  اأن  تجنبوا  ولكن  منحة  لتلقي  معقولة 
التوقعات عالية جداً. تجدر الإ�سارة اإلى اأنكم قد 
اأي وقت.  ترغبوا بالن�سحاب من المفاو�سات في 
بالرغم من اأنه لم يتم التوقيع على اأي وثائق اإل 
اأن �شراكتكم مع USAID تبداأ في هذه المرحلة. 
اللازمة  المعلومات  لتوفير  الجهد  بذل  عليكم 
نهائي  قرار  اتخاذ  من   USAID تتمكن  حتى 
التاأكد  عليكم  نف�سه،  الوقت  في  ل�سالحكم. 
ت�ستطيع  ل  وعود  تقدم  ل  منظمتكم  اأن  من 
عمل  اأخذ   USAID منكم  طلبت  اإذا  تلبيتها. 
م�سوؤولون  فاأنتم  برنامجكم،  تعديل  اأو  اإ�سافي 
كنتم  اإذا  ما  وتحديد  الطلب  ذلك  تقييم  عن 
اأن الطلب  اإذا �سعرتم  اأم ل.  تلبيته  قادرين على 
الأهداف،  على  يوؤثر  اأنه  اأو  اأكثر  تمويل  ي�ستلزم 
في  نظرائكم  مع  ذلك  مناق�سة  من  تاأكدوا 
USAID. تكت�سب المنظمة التي تفي بالتزاماتها 

م�سداقية وتعزز فر�سها في الح�سول على تمويل 
اإ�سافي في الم�ستقبل.   

2.2.1 الإعداد لمرحلة تقديم المنحة
1. انتبهوا اإلى الفروق بين المنحة ومبلغ اللتزام   

    المخ�س�ض. 

   تحتوي المنحة على رقمين اأ�سا�سيين:
المنحة هو  المنحة ومبلغ اللتزام. مبلغ    مبلغ 
المخطط  من  والذي  التقديري  المبلغ  اإجمالي 
اللتزام  مبلغ  اأما  الم�شروع،  مدة  اإنفاقه خلال 
وقد   USAID خ�س�سته  الذي  المبلغ  فهو 
اأي  منه.  جزء  اأو  بكامله  المنحة  مبلغ  يكون 
اآخر، هو المبلغ المتوفر لدى منظمتكم  بمعنى 
لإنفاقه على الم�شروع في اأي وقت. �ستخ�س�ض 

USAID اأموال اإ�سافية ح�سب الحاجة وح�سب 

اأن  افترا�ض  على   USAID لدى  الأموال  توفر 
مُر�سية.  ب�سورة  التقدم  تحقق  منظمتكم 
يجدر التنويه اإلى اأن USAID قد ل تخ�س�ض 

كامل مبلغ المنحة لكم. 

اللتزام  لمبلغ  الزمني  الإطار  نموذج   –  1 ال�سكل 
المخ�س�ض

النفقات  متابعة  الأداء  فترة  طوال  المهم  من 
الفعلية في �سوء المبلغ المخ�س�ض لكم للتاأكد 
من اأن النفقات ل تتخطى ذلك المبلغ. ينُ�سح 
باأن تقوموا باإعلام USAID في حال اأنفقتم %75 
من المبلغ المخ�س�ض حتى تتمكن من تخ�سي�ض 
لمنظمتكم  نفقات  اأي  لكم.  اإ�سافية  اأموال 
تتجاوز المبلغ المخ�س�ض تكون على م�سوؤوليتكم! 
المبلغ  تزيد عن  اأي م�ساريف   USAID لن تعيد 

المخ�س�ض تحت اأي ظرف. 

 USAID من المهم تتبع اأموال المنحة اأي�سا لأن
تقوم بتخ�سي�ض مبالغ المنحة با�ستخدام »نظام 
التمويل الآجل«، الذي يتحدد بمدى توفر الأموال 
الم�ستقبلية لفترة محددة من  الم�ساريف  لدعم 

الالتزام  مبلغ  المنظمة  لتلقي  زمنياً  يبين جدولاً  مثال  يلي  فيما 
المخصص لها على مدار ثلاث سنوات وذلك بناء على منحة 

مقدارها مليون دولار أمريكي

المبلغ المخصص الأولي

المبلغ المخصص بعد 
اعتماد خطة العمل

المبلغ المخصص للسنة 
الثانية

المبلغ المخصص للسنة 
الثالثة

إجمالي مبلغ المنحة

المبلغ

100,000 دولار 
أمريكي

400,000 دولار 
أمريكي

300,000 دولار 
أمريكي

200,000 دولار 
أمريكي

1,000,000 دولار 
أمريكي

التاريخ

1 كانون الأول 
2006

1  حزيران 
2007

1 حزيران 
2008

1 حزيران 
2009
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لفترة  مبالغ  عادة   USAID تخ�س�ض  ل  الزمن. 
تتعدى 12 �سهر بعد نهاية ال�سنة المالية التي 
فاإن  ال�سبب،  لهذا  المبلغ.  تخ�سي�ض  فيها  تم 
اإنفاق المبلغ المخ�س�ض ال�سنوي في اأقل من 12 
�سهر يعني اأن على منظمتكم اإيقاف اأن�سطة 
البرنامج اأو اإنفاق مبلغ يتعدى المبلغ المخ�س�ض 
وذلك على م�سوؤوليتكم. )للمزيد من المعلومات 
http://www.usaid.gov/policy/ زيارة  يرجى 

 .)ads/600/602.pdf

2. انتبهوا اإلى بند التدخل الجوهري

المنظمات  لتمويل  طرق  عدة   USAID لدى     
في �سبيل تحقيق الأهداف الإ�ستراتيجية لتلك 
المنظمات. تعتبر التفاقية التعاونية اأحد هذه 
التدخل  في  الحق   USAID تمنح  وهي  الآليات 
تطبيق  على  الإ�شراف  في  جوهرية  ب�سورة 
بند  من  الغر�ض  البرنامج.  في  محددة  جوانب 
التدخل الجوهري في التفاقيات التعاونية هو 
التفاقية.  اأهداف  تحقيق  على  م�ساعدتكم 
يو�سح نظام التعليمات المحو�سبة 303.3.11 
ADS التدخل الجوهري الذي يقت�شر على: )اأ( 

الموافقة على خطة التطبيق الخا�سة بمتلقي 
رئي�سيين  الموافقة على موظفين  المنحة، )ب( 
 ،)M&E( والتقييم  المراقبة  خطط  محددين، 
واأي متلقيين فرعيين، )ج( التعاون اأو الم�ساركة 
�سلاحية  )د(  و  المنحة  ومتلقي   USAID بين 
USAID في اإيقاف ن�ساط اإن�سائي على الفور. 

من  التاأكد  من   USAID تمكين  هو  الهدف 
اأهدافها  مع  متما�سية  المنحة  اأن�سطة  بقاء 
الإ�ستراتيجية الكلية وفي نف�ض الوقت اإعطاء 
وذلك  والبتكار  التطبيق  في  المرونة  المنظمة 
الإ�ستراتيجية.  الأهداف  تلك  حدود  �سمن 
خلال الفترات الأولى من مرحلة تقديم المنحة، 

عليكم ا�ستي�ساح نطاق المرونة الممنوح لكم 
المحددة  والبنود  التعاونية  التفاقية  بموجب 
وموافقتها.   USAID مراجعة  تتطلب  التي 
الجوهري،  التدخل  عن  المعلومات  من  )للمزيد 
http://www.usaid. يرجى زيارة الطلاع على

 .)gov/policy/ads/300/303.pdf

3.  معالجة ظروف ا�ستبيان ما قبل المنحة

اأي  المتحدة  الوليات  حكومة  اكت�سفت  اإذا   
اأوجه ق�سور خلال فترة ما قبل المنحة، فيجب 
من  المنحة.  بنود  مع  يتوافق  بما  ت�سويبها 
�شرورة  مثل  النتائج  بع�ض  ت�سويب  ال�سهل 
للموظفين،  الدوام  اأوقات  �سجل  ا�ستخدام 
اأكثر �سعوبة  الأخرى  النتائج  بينما قد تكون 
وت�ستغرق وقتا طويلاًٍ مثل �شرورة اإن�ساء نظام 
الفني  الممثل  ا�ست�سيروا  اأف�سل.  مالية  اإدارة 
ل�سابط التفاقية اإذا كانت لديكم اأية اأ�سئلة 

حول التوقعات. 

4.  مراجعة التفاقية التعاونية بعناية

من   –   هناك دائما �سغوط لتوقيع التفاقية 
جهة الأفراد في منظمتكم الذين يريدون اإتمام 
 .USAID التفاقية واأحياناً من جهة موظفي
قد تطلب USAID اإجراء تغييرات على بع�ض 
الجوانب في برنامجكم الأمر الذي قد يوؤثر على 
اأخرى.  رئي�سية  جوانب  اأو  الموازنة  اأو  الأهداف، 
فكروا جيدا بهذه التغييرات وقوموا بتوثيقها. 
يجب اإدخال هذه التغييرات اإلى و�سف البرنامج 

في التفاقية التعاونية قبل التوقيع عليها. 

5. ل تبدوؤوا التطبيق من الآن!

يعني  ل  المنحة  اتفاقية  على  التوقيع  اإن   
»النطلاق!«. قد يكون هناك بعد عدة مهام 
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اأن  كما  اإتمامها،  يجب  وموافقات  تخطيطية 
لن  البداية  تاريخ  قبل  تترتب  التي  التكاليف 
يتم  ت�سديدها. يغطي الف�سل الثالث مرحلة 

بداية المنحة بالتف�سيل. 

◊ تقوم USAID بإبلاغكم بأن 
منظمتكم مدرجة على القائمة 

النهائية للمرشحين لتلقي منحة. 

استبيان ما قبل المنحة

الضمانات ما قبل المنحة

التفاوض على تفاصيل البرنامج

المباشرة في دراسة ظروف ما 
قبل المنحة

تسمية الموظفين الرئيسيين

المراجعة الأخيرة من قبل 
الحكومة الأمريكية وقرار تقديم 

المنحة

◊ التوقيع على اتفاقية المنحة 
وإعلانها

يبدأ في وقت ما بعد الموعد 
النهائي لتقديم الطلبات

على الفور، ويجب إنهاؤه قبل 
تقديم المنحة

يجب إنهاؤه قبل تقديم المنحة

يجب إنهاؤه قبل تقديم المنحة

فورا أو ضمن الإطار الزمني 
.USAID الذي حددته

ان امكن يجب تسمية الأفراد 
المهمين في فترة توقيع المنحة

الإطار الزمني سيعتمد 
 USAID على عبء عمل

وأولوياتها. 

متابعة الخطوات المبينة أعلاه

الجزء 2.3

الجزء 2.3.1

الجزء 2.3.2

الجزء 2.4

الجزء 2.4.2

الجزء 2.5.1

الفصل 2

الجزء 2.6

 USAIDسيتصل بكم مكتب العقود التابع لـ
بخصوص الطلب الذي قدمتوه لتلقي منحة 

ويبلغكم أن منظمتكم مدرجة على القائمة 
النهائية للمرشحين لتلقي منحة، ولكن لم تلتزم 

USAID بعد بتقديم أي تمويل لكم في هذه 
المرحلة. 

يقوم أحد المدققين أو مسؤول معتمد من 
USAID بمراجعة الأنظمة والسياسات 

والقدرات في منظمتكم لتحديد ما إذا كانت 
تلبي الحد الأدنى من المعايير لإدارة منحة 

USAID بنجاح.

الضمانات ما قبل المنحة هي عدة وعود على 
منظمتكم تقديمها لتكون مؤهله لتلقي منحة 

من USAID، وتكون عادة على شكل نماذج 
مقدمة مع الطلب. ستتأكد USAID من إكمالها 

 قبل تقديم المنحة.
قد تطلب USAID تغيير النواحي الجغرافية 
أو الفنية أو الأهداف أو الموازنة أو أو إجراء 

تغييرات أخرى على المقترح لجعله أكثر توافقاً 
مع أولويات USAID والأهداف الإستراتيجية. 

يتُوقع منكم مراجعة هذه التغييرات المقترحة 
والتأكد من أن منظمتكم لا تزال قادرة على 
إنهاء المشروع ضمن الموازنة ـ الأهداف، 

والإطار الزمني المحدد. 

إذا كان هناك أي نتائج لاستبيان ما قبل المنحة، 
ستطلب منكم USAID التعامل مع تلك النتائج.

الموظفون الرئيسيون هم الأفراد المدرجين 
بالتحديد في اتفاقيتكم. ويتطلب تعيينهم موافقة 

ضابط الاتفاقية.

ستلقي USAID نظرة أخيرة على موازنتها 
وأولوياتها والمرشحين النهائيين الآخرين 

للحصول على المنحة وبعدها تتخذ قرار نهائي.

يتم إبلاغ المنظمات الناجحة ويتم إرسال 
النسخة النهائية من الاتفاقية للتوقيع عليها. 

يتوجب عليكم قراءتها بعناية للتأكد من فهمكم 
التام لها وموافقتكم على جميع البنود والشروط 

قبل التوقيع عليها.

الحدث/ المهمة                          الوصف                             الإطار الزمني                 المرجع

بتوقعات  وتحكموا  الف�سل  ذلك  راجعوا   
�شركائكم والمنتفعين المحتملين خلال مرحلتي 

تقديم المنحة وبدايتها.

ال�سكل 2 – الإطار الزمني وقائمة المهام في مرحلة تقديم المنحة

2.2.2 الإطار الزمني وقائمة المهام في مرحلة تقديم المنحة
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بداية مرحلة بداية المنحة

عقد اتفاقيات مع الشركاء

بعد استلام الاتفاقية النهائية، يتُوقع منكم المباشرة 
في مهام التخطيط لبدء المنحة

عقد اتفاقيات مع الشركاء باستخدام الآليات 
الملائمة مثل العقود ومذكرات التفاهم، الخ. 

بعد توقيع الاتفاقية النهائية

يجب أن يبدأ قبل تطبيق نشاط 
مشترك.

الفصل 3

الجزء 2.5.3

2.3 مرحلة ما قبل المنحة
القائمة  على  باأنها  منظمتكم  اإبلاغ  عند 
منحة،  على  للح�سول  للمر�سحين  النهائية 
يتعين عليها اإكمال بع�ض المهام قبل اأن تتخذ 
USAID قراراً نهائياً ب�ساأن تمويل البرنامج. يعتبر 

النهائيين  المر�سحين  كاأحد  المنظمة  اختيار 
ولكن  جداً  جيدة  اإ�سارة  منحة  على  للح�سول 
كما ورد اأعلاه، ذلك ل يعني اأن منظمتكم قد 

فازت بالمنحة. 

 USAID قبل مناق�سة تفا�سيل المنحة �ستجري
وتطلب  المنحة  قبل  ما  ا�ستبيان  الأرجح  على 
وهي  للمنحة  �سابقة  �سمانات  تقديم  منكم 
اأن  من  للتاأكد   USIAD تتخذها  خطوات 
للبرنامج  الموارد  اإدارة  على  قادرة  منظمتكم 
الذي قمتم بت�سميمه في الطلب، كما ي�ساعد 
لديها  منظمتكم  باأن   USAID لـ  التاأكيد  في 
باأنظمة  اللتزام  على  والقدرة  ال�ستعداد 

 .USAID

2.3.1 ا�ستبيان ما قبل المنحة

تقييم  على  المنحة  قبل  ما  ا�ستبيان  يعمل 
واإجراءاتها  واأنظمتها  منظمتكم  �سيا�سات 
بالرغم   .USAID موارد  اإدارة  على  وقدراتها 
ق�سايا  عدة  يغطي  قد  ال�ستبيان  هذا  اأن  من 
واإدارتها   للمنظمة  التنظيمي  كالهيكل 
يكون  التركيز  اأن  اإل  فيها  الداخلية  الحاكمية 
وال�سوابط  وال�سيا�سات  الإجراءات  على  عادة 

ب�سيط:  لذلك  ال�سبب  الداخلية.  المالية 
فبغ�ض النظر عن نقاط القوة التي تتمتع بها 
منحة  باإعطاء   USAID تقوم  لن  منظمتكم، 
اإدارة  على  قدرتها  اإظهار  ت�ستطيع  ل  لمنظمة 
 USAID الأموال ب�سكل يتوافق تماماً مع قواعد

واأنظمتها. 
اإذا راأى �سابط التفاقية �شرورة لإجراء ا�ستبيان 
لديه  فريق  بت�سكيل  ف�سيقوم  المنحة  قبل  ما 
يتاألف  قد  ال�ستبيان.  لإجراء  اللازمة  الخبرة 

الفريق من: 

 )AOT( ع�سو في فريق الم�ساعدة  •

�سابط التفاقية اأو ال�سابط المكلف؛  •

مكتب  اأو  الإدارة،  )مكتب  المالي  ال�سابط   •

مكتب  اأو   ،]M/CFO[ الأول  المالي  ال�سابط 
المكلف  اأو  المنطقة(  اأو  للبعثة  المالي  المراقب 

بذلك؛ 

العقود  مكتب  اأو  الإدارة،  لمكتب  اأكثر  اأو  ممثل   •

اأو  العقود،  ودعم  تدقيق  اأو ق�سم  والم�ساعدة، 
اأو   ،)OAA/CAM( العقود  تدقيق  اإدارة  فرع 
المفت�ض الإقليمي العام المخت�ض بالتدقيق، اإذا 

لزم الأمر.

�سيراجع  فريق ال�ستبيان اأنظمة مقدم الطلب 
http://www.usaid.gov/( المعايير  �سوء  في 
نظام  في  الواردة   )policy/ads/300/303.pdf

التعليمات المحو�سبة ADS وي�سلم النتائج التي 
للمراجعة  التفاقية  �سابط  اإلى  اإليها  تو�سل 
والنظر فيها. يحدد �سابط التفاقية بناء على 
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لتلقي  ملائم  الطلب  مقدم  كان  اإذا  ما  ذلك 
منحة.

ا�ستبيان ما قبل المنحة لتحديد مدى ملاءمة 
نظام المحا�سبة

المنحة  قبل  ما  ا�ستبيان  نموذج  ا�ستخدام  يتم 
للمنظمات غير الربحية كاأ�سا�ض لتقييم قدرة 
النموذج على قائمة  المالية. يحتوي هذا  الإدارة 
من المعايير لتحديد ما اإذا كان نظام المحا�سبة 
ي�ستوفي الحد الأدنى من المعايير اللازمة للتاأهل 
الوليات  حكومة  من  منحة  على  للح�سول 

المتحدة. 
المحا�سبة  برمجيات  على  المعايير  هذه  ت�ستمل 
واإجراءات  المالية  الإدارة  و�سيا�سات  الملائمة 
قبل  ما  ا�ستبيان  ينطوي  المدونة.  المحا�سبة 
في  الأمور  هذه  توفر  لمدى  تقييم  على  المنحة 
الطلاع  الرجاء  بفعالية.  وتطبيقها  المنظمة 
على النموذج المعياري 1408، »ا�ستبيان ما قبل 
المنحة لدرا�سة نظام المحا�سبة لدى المتعاقدين 
-SF بالنموذج  غالبا  اإليه  )ي�سار  الم�ستقبليين« 

1408( متوفر  على الإنترنت على العنوان:   
http://www.acquisition.gov/far/current/
 ..html/FormsStandard41.html

فيما يلي 15 �سوؤال حول النموذج. لتقييم كل 
اأو »ل« عليها.  اإجابة »نعم«  بند يعطي المقّيّم 
باأحد  الخا�سة  المعايير  يلبي  نظامكم  كان  اإذا 
الأرجح  على  الإجابة  ف�ستكون  جزئيا  الأ�سئلة 
هي »ل«، وقد ي�سير المقيّم في التقرير اإلى �شرورة 
اأو  بالمحا�سبين،  تتعلق  واإجراءات  �سيا�سات  توفر 
�سيا�سات  اأو  الداخلية  ال�سوابط   اأو  الم�ستريات 
ممار�سات  وجود  لإثبات  اأخرى  هامة  واإجراءات 

مالية / اإدارية جيدة. 

مبادئ  مع  يتما�سى  المحا�سبة  نظام  1. هل 
هذه  ومطبق في  عموما   المقبولة  المحا�سبة 

الظروف؟ 
 )GAAP( عموما  المقبولة  المحا�سبة  مبادئ   
واإعداد  للمحا�سبة  الإر�سادات  من  اإطار   هي 
المعايير،  على  وت�ستمل  المالية،  التقارير 
التفاقيات، والقواعد التي يتبعها المحا�سبون 
لت�سجيل وتلخي�ض المعاملات واإعداد البيانات 
النظام  كان  اإذا  ما  المقيّم  �سيحدد  المالية. 
مع  مقارنته  عند  »را�سب«  اأو  »ناجح«  ككل 

هذه الممار�سات المقبولة.

2. هل يق�سي نظام المحا�سبة بـ: 

2 )اأ(  – ف�سل التكاليف المبا�شرة عن التكاليف   •
غير المبا�شرة بال�سكل ال�سحيح

يجب اأن يحدد نظام واإجراءات المحا�سبة لديكم 
ب�سكل منف�سل  المبا�شرة  التكاليف  وي�سجل 
تكون  عندما  المبا�شرة.  غير  التكاليف  عن 
بم�شروع  مبا�شرة  ب�سورة  مرتبطة  التكلفة 
مبا�شرة«.اإذا  »تكلفة  اعتبارها  يتم  محدد، 
هناك  وكانت  م�ساريع  عدة  لديكم  كانت 
تكاليف غير مرتبطة بالتحديد بم�شروع واحد، 
يجب  مبا�شرة«.  غير  »تكاليف  اعتبارها  يتم 
على  قادراً  لديكم  المحا�سبة  نظام  يكون  اأن 
اأن  ت�سنيف التكاليف بهذه الطريقة ويجب 
تحدد منظمتكم بو�سوح التكاليف التي يتم 
اعتبارها مبا�شرة وتلك التي يتم اعتبارها غير 
تخ�سي�ض  كيفية  حول  )لن�سائح  مبا�شرة. 
التكاليف  اأو  الم�شروع  الم�ستركة في  التكاليف 
غير المبا�شرة، يرجى الطلاع على الجزء 4.3.1.6(

المبا�شرة  التكاليف  وتجميع  تحديد   - 2)ب(   •
ح�سب العقد

  بالن�سبة للتكاليف المبا�شرة المرتبطة ببرنامج 
على  قادراً  نظامكم  يكون  اأن  يجب  محدد، 
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اإجمالي  عن  والإبلاغ  التكاليف  هذه  تعريف 
النفقات حتى تاريخه. 

لتوزيع  وثابتة  منطقية  طريقة   - )ج(   2  •

التكاليف غير المبا�شرة على اأهداف التكاليف 
هدف  العقد  )يعتبر  والنهائية  المتو�سطة 

تكلفة نهائي(.

2 )د( - تجميع التكاليف وفقا لدفتر الأ�ستاذ   •

العام

الإبلاغ  على  قادراً  نظامكم  يكون  اأن  يجب    
عن كل التكاليف المترتبة على كل المنظمة، 
بالم�شروع  المرتبطة  غير  التكاليف  ذلك  في  بما 

والتكاليف غير المبا�شرة والتكاليف المبا�شرة.

عمل  يحدد  للوقت  ت�سجيل  نظام   - )هـ(   2  •

المتو�سطة  التكلفة  اأهداف  الموظفين ح�سب 
اأو النهائية. 

  يجب اأن ي�ستمل نظامكم على اأداة لت�سجيل 
عمل  �ساعات  لربط  وذلك  الوقت  ومتابعة 
الموظف بم�شروع اأو ن�ساط تابع للم�شروع. هذا 
المحا�سبة  نظام  خ�سائ�ض  من  لي�ض  الأمر 
منظمتكم  لدى  يكون  اأن  يجب  بل  فقط، 
نظام يقوم الموظفون من خلاله بملء �سجلات 
الدوام وتحديد ال�ساعات المرتبطة بكل ن�ساط 
اأو م�شروع. حتى لو كان نظام المحا�سبة لديكم 
قادرا على القيام بذلك قد ل يعطيكم المقيّم 
منظمتكم  لدى  يكن  لم  ما  النجاح  علامة 
�سيا�سة مكتوبة حول هذا الأمر وكانت تطبق 
�ساعات عمل  لمتابعة  بفعالية  العملية  هذه 

الموظفين. 

بتحميل  يقوم  العمل  لتوزيع  نظام   - )و(   2  •

اأهداف  على  المبا�شر  وغير  المبا�شر  العمل 
التكاليف الملائمة

  كما هو الحال في البند 2)هـ( ولكن بالإ�سافة 

اأن يكون نظامكم  الوقت يجب  ت�سجيل  اإلى 
على  التكاليف  هذه  تحميل  على  اأي�ساً  قادراً 
على  اأي�سا  ذلك  ي�ستمل  المختلفة.  الم�ساريع 
اإذا  المثال،  المبا�شرة. على �سبيل  التكاليف غير 
الإدارية  الم�ساعدة  يوفر  �سكرتير  لديكم  كان 
متعددة  م�ساريع  على  العاملين  للموظفين 
عمله  �ساعات  ربط  ب�سهولة  يمكن  ل  ولكن 
�ساعات  تكون  اأن  الممكن  فمن  واحد،  بم�شروع 

عمله جزء من تكاليفكم غير المبا�شرة. 

2 )ح( - القيام ب�سورة مرحلية )�سهرياً على   •

تحميلها  يتم  التي  التكاليف  بتحديد  الأقل( 
المحا�سبة  دفاتر  تقديم  خلال  من  العقد  على 

ب�سورة روتينية. 

ل�سيا�ساتكم  تقييم  المقّيّم  �سيجري     
واإجراءاتكم و�سجلاتكم لتحديد ما اإذا كنتم 
تطابقون دفاتر الح�سابات مرة في ال�سهر على 

الأقل. 

بها  الم�سموح  غير  المبالغ  ا�ستبعاد   - 2)ط(   •

بموجب OMB A-122، اأو المرفق ب، اأو اأحكام 
المحملة على  التكاليف  العقد من  اأخرى في 

العقود الحكومية 

لديكم  ال�شراء  �سيا�سات  المقيّم  �سيدر�ض      
التكاليف  وتعريف  تحديد  كيفية  لمعرفة 
تغطيها  ل  التي  الأمور   – بها  الم�سموح  غير 
التقارير  اإعداد  نظام  على  يجب   .USAID

USAID؛  على  التكاليف  هذه  تحميل  عدم 
ويجب و�سع �سيا�سات تمنع �شراء هذه الأ�سياء 
اأ�سا�ساً. )للمزيد من المعلومات حول التكاليف 

الم�سموح بها، راجع الجزء 4.3.2.2(. 

2 )ي( - تحديد التكاليف ح�سب بنود العقد   •

والوحدة )كما لو اأن كل وحدة اأو بند كان عقد 
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العقد  لزم ذلك بموجب  اإذا  ذاته(  م�ستقل بحد 
المقترح / المنحة المقترحة. 

   يجب اأن يكون نظام المحا�سبة لديكم قادراً 
على ربط الموازنة الأ�سلية )الموازنة في التفاقية 
الفردية.  بالمعاملات  بكم(  الخا�سة  التعاونية 
موازنتكم  ا�ستملت  اإذا  المثال،  �سبيل  على 
اأمريكي  دولر  ب�سعر 2  على �شراء 300 وحدة 
اأن يكون نظام المحا�سبة قادرا  للوحدة، يجب 
التي  الفعلية  التكلفة والكمية  اإظهار  على 
ت�سجيل  عملية  من  كجزء  وذلك  �شراوؤها  تم 

المعاملة.
 

3. هل يقدم نظام المحا�سبة معلومات مالية:

معايير   ،110-OMB A بموجب  لزمة   - )اأ(   3  •

اأنظمة الإدارة المالية. 

كان  اإذا  ما  تحديد  اإلى  ال�سوؤال  هذا  ي�سعى   
متوافقة  تقارير  تقديم  على  قادر  نظامكم 
خ�سو�ساً فيما يتعلق  مع بنود اتفاقيتكم – 
�شرف  عملية  واإدارة  التكاليف  عن  بالإبلاغ 
الأموال ب�سورة ملائمة. )للمزيد من المعلومات 
منحتكم،  عن  التقارير  اإعداد  متطلبات  حول 

راجعوا الف�سل 5( 

المبالغ  ا�سترداد  لتاأييد طلبات  )ب( - لزمة   3  •

المدفوعة

على  الح�سول  طلبات  لتاأييد  لزمة   - )ج(   3  •

دفعات م�سبقة.

  عندما تطلبوا الح�سول على دفعات م�سبقة 
او ا�سترداد مبالغ مدفوعة لبرنامجكم، عليكم 
اإنفاق  ب�ساأن  الإبلاغ عن الو�سع القائم حالياً 
تاريخه  حتى  ا�ستلامها  تم  التي  الأموال 
القادمة  للفترة  المتوقعة  المالية  والحتياجات 
)�سهر اإلى ثلاثة اأ�سهر اأو اأكثر بناء على حجم 

لكم  ت�شرح  التي  الم�سبقة  الدفعات  المبالغ 
USAID بها(. هذا المعيار يقيمَ قدرة نظامكم 

التي  الإنفاق  عمليات  عن  بدقة  الإبلاغ  على 
تمت موؤخرا وتوقع التكاليف القادمة. 

وطريقة  المحا�سبة  نظام  ت�سميم  4. هل 
الح�سول  اإمكانية  يوفران  بالدفاتر  الحتفاظ 
على بيانات ملائمة وموثوقة ل�ستخدامها في 

ت�سعير المقتنيات اللاحقة؟ 

  يجب اأن يكون نظامكم اأكثر من مجرد نظام 
اأن  الممكن  من  الحالية.  ح�ساباتكم  لمتابعة 
يخزنه  الذي  التكاليف  بيانات  �سجل  يكون 
نظامكم م�سدرا ممتازا لكم لتقدير تكاليف 
الأعمال الإ�سافية. على �سبيل المثال، اإذا كانٍ 
م�شروعكم يقدم خدمات �سحية في منطقة 
بتو�سيع  مهتمة   USAID وكانت  معينة 
على  لي�ستمل  منظمتكم  عمل  نطاق 
بيانات  ا�ستخراج  فباإمكانكم  اأخرى  منطقة 
من نظامكم لت�ساعدكم في تقديم تقديرات 

موثوقة لتكلفة ذلك العمل الإ�سافي. 

ب�سكل  حاليا  يعمل  المحا�سبة  نظام  5.هل 
اإذا كانت الإجابة ل، ا�شرح في الجزء 1  كامل؟ 
ولكنها  القائمة  اأو)2(  العاملة،   )1( النواحي 
غير عاملة، اأو )3( المتوقعة، اأو )4( غير الموجودة. 

   اإذا كنتم ب�سدد تطوير نظامكم خلال عملية 
المقيّم  ليلاحظ  فر�سة  فهذه  ال�ستبيان، 
المقدر  الزمني  والإطار  تحرزوه  الذي  التقدم 

للانتهاء من عملية التطوير.

نتائج ا�ستبيان ما قبل المنحة

نتائج  تقريرا حول   USAID اإلى  المقيّم  �سيقدم 
�ستر�سل  عليه  وبناء  المنحة  قبل  ما  ا�ستبيان 
USAID كتاباً اإلى مقدم الطلب حول اأي نواحي 
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فر�سة  هنالك  �سيكون  �سعف.  ونقاط  ق�سور 
لمقدم الطلب بالرد وتو�سيح اأي م�ساألة. �ستاأخذ 
كاأحد  التدقيق  عملية  العتبار  بعين   USAID

الجوانب في قرارها النهائي حول المنحة. للاطلاع 
ل حول كيفية الرد على نتائج  على �شرح مف�سّ
 )2.4.2( الجزء  راجعوا  المنحة  قبل  ما  ا�ستبيان 
الذي يتناول طريقة التعامل مع نتائج/ ظروف 

ا�ستبيان ما قبل المنحة. 

2.3.2 ال�سمانات قبل المنحة
تعتبر ال�سهادات وال�سمانات ال�سابقة للمنحة 
والبيانات الأخرى بمثابة وعود تقدمها منظمتكم 

.USAID قبل تلقي منحة من

 

 424B ت�سكل هذه البيانات عادة جزء من نموذج
المعياري، الذي يتم التوقيع عليه من قبل المدير 
الم�سوؤول  الأول  ال�سابط  اأو  لديكم  التنفيذي 

وين�ض على اأن منظمتكم:

 USAID ومتطلــبات  باأنظمــة  �ستلتــزم   •

ال�شرورية؛

لديها القدرة على اإتمام البرنامج بنجاح؛ و  •

م�ستعدة للالتزام بمتطلبات USAID الخا�سة   •

بمراقبة برنامجكم.

هذا  ت�سليم  عليكم  الحالت  من  العديد  في 

على  للح�سول  طلب  تقدموا  عندما  النموذج 
بالكامل  النموذج  يتم ملء هذا  اإذا لم  منحة. 
 USAID منكم  تطلب  قد  بالطلب،  واإرفاقه 

التوقيع عليه خلال مرحلة تقديم المنحة.
ت�ستمل هذه ال�سمانات بالتحديد على بيانات 

تفيد باأن منظمتكم:

باأي  للاإيفاء  ال�شرورية  والموارد  الأموال  لديها   •

الم�ساهمة  حول  عليها  اتفقتم  التزامات 
بالتكاليف اأو مطابقتها؛

كل  على  الطلاع  �سلاحية   USAID تمنح   •

الوثائق  اأو  الأوراق  اأو  الدفاتر  اأو  ال�سجلات 
المتعلقة بالمنحة وفح�سها؛ 

�ستقوم  اأو  ملائم  محا�سبة  نظام  لديها   •

باإن�سائه؛ 

الموظفين  لمنع  �سمانات  �ست�سع  اأو  لديها   •

اأو  ت�سكل  لغايات  منا�سبهم  ا�ستغلال  من 
اأو  ال�سخ�سية  للم�سالح  ت�سارب  اأنها  تبدو 

التنظيمية اأو مكا�سب �سخ�سية؛ 

عدم  ب�ساأن  الأمريكية  بالقوانين  �ستلتزم   •

التمييز على اأ�سا�ض الجندر، اأو العرق، اأو الدين، 
اأو اللون، اأو الأ�سل، اأوغيرها؛  

بـ   الخا�سة  التدقيق  بمتطلبات  �ستلتزم   •

USAID؛ و

�ستفتح ح�ساب بنكي م�ستقل للم�شروع )لن   •

يتم خلط الأموال(.  

المعيارية  الأحكام  بع�ض  اإدراج   USAID تفر�ض 
الفرعية ولكنها ل تفر�ض على  التفاقيات  في 
اإل  ال�سمانات،  نماذج  تقديم  الفرعيين  المتلقيين 
اأن ممار�سات الأعمال الجيدة تق�سي بانتقال هذه 
بالرغم من  الفرعية  اإلى التفاقيات  ال�سمانات 

 .USAID اأنها قد ل تكون اإلزامية من قبل

على الإنترنت

نموذج SF-424B المعياري  ل�سمانات اللتزام

http://apply07.grants.gov/apply/
forms/sample/SF-424B-V1.1.pdf
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2.4 مرحلة التفاو�ض

�سيكون  للمنحة،  الإعداد  من  النتهاء  قبل 
 USAID مع  التفاو�ض  منظمتكم  با�ستطاعة 
ذلك  في  بما  المنحة،  اتفاقية  و�شروط  بنود  على 
التمويل  على  منظمتكم  ح�سول  طريقة 
بالإ�سافة اإلى الم�سائل الإدارية التي يتعين على 
على  للح�سول  لتتاأهل  معالجتها  منظمتكم 

منحة. 

يناق�ض هذا الجزء هذه الم�سائل ويعطيكم لمحة 
عما عليكم توقعه. تختلف كل عملية تفاو�ض 
عن غيرها لذا عليكم اأن تكونوا  مرنين. تذكروا 
 USAID اأي�سا اأن التو�سل بنجاح اإلى اتفاق مع
ل يعني بال�شرورة الح�سول على تمويل. كما ذكر 
اأعلاه، تحتفظ USAID بالحق في اختيار المتلقيين 
الموارد  توفر  ومدى  اأولياتها  على  بناء  النهائيين 

لديها. 

2.4.1 التفــاو�ض علـــى التـــغييرات على 
برنامجكم

منظمتكم  قدمته  الذي  الطلب  �سيخ�سع 
اإلى المراجعة الدقيقة والتقييم من قبل الخبراء 
اأي�سا   USAID وقد تقوم ،USAID الفنيين في
وخبراء  الم�سيفة  الدولة  في  م�سوؤولين  بدعوة 
اآخرين من الخارج للم�ساركة في عملية المراجعة 
ل�سمان توافقها مع اأولويات التنمية في الدولة 
قد  �سلة.  والأكثر  الأ�سمل  والمنظور  الم�سيفة 
تح�سين  وتو�سيات  اقتراحات  الخبراء  هوؤلء  يقدم 
من  التفاو�ض  مرحلة  خلال  المقترح.  البرنامج 
بع�ض  تغيير  USAID منكم  تطلب  اأن  الممكن 

الجوانب في البرنامج بناء على هذه المراجعات. 

تطلب  قد  التي  التغييرات  على  الأمثلة  من 
منكم USAID اإجراوؤها ما يلي: 

تعديل اأهداف الأداء.  •

اأو  م�ستهدفة  جغرافية  مناطق  اإ�سافة   •

تقلي�سها اأو تغييرها.

تم  الذين  الفرعيين  المتلقيين  في  النظر  اإعادة   •

�سجل  على  الأ�سباب  ت�ستمل  )قد  اختيارهم 
في  المقترح  الفرعي  للمتلقي  ال�سابق  الأداء 

 .)USAID منح اأخرى مقدمة من

)اإذا كان  الرئي�سيين المقترحين  الموظفين  تغيير   •

اأحد الأفراد على �سبيل المثال ل يمتلك الموؤهلات 
اللازمة(.

حذف البنود غير الم�سموح بها بموجب اأنظمة   •

USAID من الموازنة اأو تقليل البنود التي تعتبر 

عالية التكلفة. 

الم�ستفيدة  المجموعات  المجموعة/  تغيير   •

الم�ستهدفة.

منهاج  اأو  لبرنامج  محدد  ت�سميم  اختيار   •

التدريب/ التثقيف )اإذا كان هناك على �سبيل 
المثال واحد تف�سله الدولة الم�سيفة(.

اإ�سافة اأن�سطة محددة اأو حذفها اأو تعديلها.   •

اإ�ستراتيجيات  اأو  و/  اأن�سطة  ت�سميم  اإعادة   •

الممار�سات  اأف�سل  ب�سكل  تعك�ض  بطريقة 
المعتمدة اأو المقبولة في الدولة الم�سيفة. 

لتقليل  فيها  محددة  بنود  اأو  الموازنة  خف�ض   •

التكاليف.

محددة  اعتبارات  تراعي  اإ�ستراتيجيات  اإ�سافة   •

ومت�سعبة مثل  الجندر، والبيئة، الخ.
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مراجعة  عليكم  التفـاو�ض،  مـــرحلة  خلال 
التغييرات المطلوبة منكم بعناية لأخذ ما يلي 

بعين العتبار: 
هل توؤثر التغييرات المقترحة على الأهداف؟  •

هل توؤثر على الموازنة؟  •

هل توؤثر على العمليات؟  •

هل توؤثر على الإطار الزمني للتطبيق؟  •

هل �ستتطلب وجود متلقين فرعيين اآخرين؟  •

هل �ستتطلب تغيير الموظفين؟  •

التغييرات  تطبيق  منظمتكم  ت�ستطيع  هل   •

المطلوبة؟

على �سبيل المثال لنفتر�ض اأنكم اقترحتم تطبيق 
فيها  تطبقون  محددة  قرية  في  برنامجكم 
اأ�سغر.  نطاق  على  ولكن  مماثلة  اأن�سطة  اأ�سلا 
�شرحت  مقترحكم،  على  الواردة  الملاحظات  في 
USAID باأن لديها �شريك حالي في المنطقة التي 

منطقة  في  فجوة  وجدت  ولكنها  تقترحونها 
اأخرى وطلبت منكم تطبيق البرنامج فيها بدلً 

من المنطقة التي اقترحتموها. 

على  والتوقيع  تغييرات  اأي  على  الموافقة  قبل 
عمل  منظمتكم  على  يجب  المنحة،  اتفاقية 
اإذا  ما  لتحديد  الجديدة  المنطقة  حول  اأبحاث 
على  مماثلة.  ديمغرافية  فئة  على  تحتوي  كانت 
�سبيل المثال، قد يتيح لكم عدد ال�سكان الأكبر 
الو�سول  فر�سة  الأخرى  العوامل  من  غيرها  اأو 
اإلى اأهداف اأكبر، بينما قد يت�سبب عدد ال�سكان 
الأقل في جعل عملية تحقيق الأهداف المقترحة 
في الأ�سل اأمراً �سعباً، وقد ت�سطر منظمتكم 
المنطقة  في  فرعي  متلقي  عن  البحث  اإلى 
اأو  النقل  تكاليف  تقليل  اأو  وزيادة  الجديدة، 

تكاليف ت�سغيلية اأخرى بناءً على الموقع الجديد 
بالمقارنة مع المنطقة المقترحة في الأ�سل.

في بع�ض الحالت، قد تت�سبب عدة اأمور مجهولة 
في جعل الرد �سمن الإطار الزمني الذي حددته 
مع  التحدث  عليكم  عندها  �سعباً،   USAID

 USAID في  بكم  الخا�سة  الت�سال  جهة 
الذي  قد تتوفر لديه البيانات التي من الممكن 
اأن ت�ساعدكم، اأو اإذا كان عليكم اللتزام بموعد 
نهائي محدد لإنهاء الإعداد لمنحة ول يتيح لكم 
فقد  اللازمة،  المعلومات  لجمع  الكافي  الوقت 
م�ستعدة   USAID في  الت�سال  جهة  تكون 
لل�سماح لكم بمعالجة نواحي القلق لديكم من 
خلال تعديل و�سف البرنامج بعد تقديم المنحة.

اإلى  التو�سل  وهو   – ب�سيط   USAID هدف  اإن 
اتفاق ب�ساأن برنامج يلبي اأولويات USAID ويمكن 
المحدد  الزمني  والإطار  الموازنة  �سمن  تحقيقه 
التغييرات  اإدخال  هو  دوركم  �سيكون  للمنحة. 
اأنها  والتاأكد من  البرنامج  اإلى و�سف  المطلوبة 

منا�سبة ويمكن تحقيقها.  

2.4.2 معالجة نتائج ا�ستبيان ما قبل المنحة

قبل  ما  ا�ستبيان  نتائج  منظمتكم  �ستتلقى 
المنحة في خطاب يبين بالتف�سيل اأي »نتائج« اأو 
اأوجه ق�سور« في اأنظمتها. تن�ض اتفاقيتكم تحت 
اأي  اأن عليكم معالجة  بالمنحة«  »�شروط خا�سة  بند 
اأوجه ق�سور خلال فترة زمنية محددة من تاريخ بداية 
بع�ض  في  تمويل.  على  الح�سول  لموا�سلة  التفاقية 
الأحيان يتم تحديد النتائج في التفاقية، ولكن باإمكان 
�سابط التفاقية اأو الممثل الفني ل�سابط التفاقية 
الق�سور  اأوجه  لمعالجة  الوقت  من  المزيد  اإمهالكم 
التعامل مع  ال�سهل  اأعلاه، من  ذكر  هذه. كما 

بع�ض النتائج ولكن اإنجازها عالي 
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التكلفة وي�ستغرق وقتاً طويلاً، ويعتبر ذلك اأمر 
 USAID اإذا قامت  التفاو�ض.  هام خلال مرحلة 
باإدراج نتيجة محددة توؤدي اإلى تكبد منظمتكم 
تعديل  طلب  فباإمكانكم  اإ�سافية  م�ساريف 
المنحة لتغطية جميع اأو بع�ض تلك التكاليف. 
 USAID األزمتكم  اإذا  المثال،  �سبيل  على 
فقد  لديكم  المحا�سبة  لنظام  بتطويررئي�سي  
تلك  من  جزء  اإ�سافة  با�ستطاعتكم   يكون 
المنحة  وجعل  مبا�شرة  غير  كتكلفة  الم�ساريف 

تغطي جزء من تلك التكلفة.

تذكروا اأنه من الممكن دائماً اأن ل تح�سلوا على 
اتفاقية  على  التوقيع  فعلياً  يتم  حتى  المنحة 
قبل  كبيرة  مبالغ  اأنفقتم  اإذا  لهذا،  المنحة. 
�سبيل  على  للقيام  التفاقية  على  التوقيع 
المثال بتغيير نظام المحا�سبة بالكامل اأو تعيين 
فاأنتم  جديدة،  اأنظمة  لتطبيق  م�ست�سارين 

تقومون بذلك على م�سوؤوليتكم الخا�سة. 

والتوقيع  للمنحة  الإعداد  من  النتهاء  بمجرد 
على التفاقية، يجب على منظمتكم معالجة 
اأ�شرع وقت ممكن. قد يوؤدي  نتائج ال�ستبيان في 
عدم معالجة نتائج ا�ستبيان ما قبل المنحة خلال 

الوقت المخ�س�ض اإلى اإبطال اتفاقية المنحة. 

في هذه المرحلة، قد تقوم USAID بـ )1( عمل 
اأو )2( تطلب منكم  مراجعة مخت�سة لحقة، 
اإرفاق مراجعة للت�سويبات التي قمتم بها مع 
التقرير ال�سنوي التالي. في �سبيل ذلك، عليكم 
تزويد المدققـ/ـة بتقرير ا�ستبيان ما قبل المنحة 
قمتم  التي  بالت�سويبات  المتعلقة  والتفا�سيل 
ال�سنوي  التدقيق  تجري  يجري/  اأن  قبل  بها 
اإيراد بيان  باإمكان المدققـ/ـة  المعتاد. بعد ذلك، 

معالجة  تمت  اإذا  ما  يو�سح  النهائي  التقرير  في 
من  )للمزيد  المنحة.  قبل  ما  ا�ستبيان  نتائج 
راجع  ال�سنوي،  التدقيق  اإجراء  حول  المعلومات 

الف�سل 5(.

2.5 اأن�سطة اأخرى في مرحلة ما قبل المنحة

التعاونية  التفاقية  بموجب   USAID تتولى 
محددة  جوانب  لمراجعة  وا�سحة  م�سوؤوليات 
اإليها  وي�سار  عليها،  والموافقة  برنامجكم  في 

بـ«التدخل الجوهري«، وت�ستمل على: 

الموافقة على خطة التطبيق  •

الموافقة على موظفين رئي�سيين محددين  •

الموافقة على خطة المراقبة والتقييم  •

ومتلقي  الوكالة  بين  الت�سارك  اأو  التعاون   •

المنحة

اإن�سائي  ن�ساط  اإيقاف  في  الوكالة  �سلاحية   •

ب�سورة فورية. 

المجالت  هذه  من  مجال  كل  مناق�سة  تمت 
بالتف�سيل في هذا الف�سل.

2.5.1 ت�سمية الموظفين الرئي�سيين وطلب 
اإجراء تغييرات

 USAID تحدد  قد  المنحة،  تقديم  عملية  خلال 
»كوظائف  الم�شروع  فريق  في  معينة  منا�سب 
رئي�سية«. تعُرف هذه الوظائف بالأدوار القيادية 
بنجاح.  ككل  البرنامج  لتطبيق  �شرورية  وتعتبر 
ا�ستخدام عبارة  اأنه يتم غالباً  تجدر الإ�سارة اإلى 
الوظائف  اإلى  للاإ�سارة  رئي�سيين«  »موظفين 
نواحي  ي�سغلون  الذين  الم�شروع  في  والأفراد 

محددة فيه.
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هذه  لملء  اأفراد  وتقترح  عادة  المنظمة  تحدد 
الح�سول  طلب  نموذج  في  الرئي�سية  الوظائف 
اأي �سخ�ض في  ت�سمية  يتم  اإذا لم  على تمويل. 
الفراغات  في  تكتبوا  اأن  باإمكانكم  الطلب، 
الحالة،  هذه  في  لحقا«.  تحديده  »�سيتم  عبارة 
باإمكانكم موا�سلة عملية التوظيف لملء هذا 
ال�ساغر. بمجرد اأن تحددوا ال�سخ�ض عليكم طلب 
الموافقة عليه. اإذا لم يعد اأحد الأفراد المذكورين 
في القائمة موجودا عند بداية فترة المنحة، يجب 
تعيين مر�سح بديل له وطلب الموافقة عليه من 
�سابط التفاقية. يجب الح�سول على موافقة 
تغييرات  اأي  على  اأي�ساً  التفاقية  �سابط 
مقترحة على الموظفين الرئي�سيين المذكورين في 

التفاقية التعاونية.

كل  على  التفاقية  �سابط  يوافق  ملاحظة: 
التغييرات على الموظفين الرئي�سيين ما لم يتم منح 
ل�سابط  الفني  الممثل  اإلى  خطياً  ال�سلاحية  هذه 

التفاقية.

الرئي�سيين  الموظفين  في  تغيير  حدوث  عند 
)على �سبيل المثال عند ا�ستقالة اأحد الموظفين 
اأو  التعاونية  التفاقية  في  المحددين  الرئي�سيين 
يتم اإنهاء عقده اأو ي�سبح غائبا(، عليكم اإبلاغ 
الممثل الفني ل�سابط التفاقية على الفور. في 
حال اإنهاء العقد تاأكدوا من اتباع اإجراءات الموارد 

في اتفاقيتكم:
الرئي�سيين  بالموظفين  المتعلق  الن�ض  يوجد 
عادة تحت بند التدخل الجوهري في المرفق اأ. 
يحتوي الن�ض على �شروط المتطلب وقائمة 
الموظفين الرئي�سيين الذين تمت ت�سميتهم 

في التفاقية.

الب�شرية في منظمتكم. 

مفتوحة  مناف�سة  اإجراء  هي  التالية  الخطوة 
وعادلة لتعيين بديل. تاأكدوا من اتباع �سيا�سات 
الموارد الب�شرية وقوموا بتوثيق العملية ب�سكل تام. 
بعد اختيار المر�سح باإمكانكم تقديم عر�ض عمل 
م�شروط بموافقة �سابط التفاقية على الختيار. 
التفاقية  ل�سابط  الفني  الممثل  يرغب  قد 
بالم�ساركة في  اأي�ساً  مقابلة المر�سح وقد يرغب 
المقابلات النهائية. قدموا طلباً خطياً للح�سول 
واأر�سلوا  التفاقية  �سابط  اإلى  الموافقة  على 
التفاقية.  ل�سابط  الفني  الممثل  اإلى   ن�سخة 

تاأكدوا من اإرفاق ال�سيرة الذاتية لل�سخ�ض الذي 
ترغبون بتعيينه و�شرح ال�سبب الذي يجعلهـ/ـا 
ملائمـ/ـة للوظيفة. با�ستطاعتكم با�ستخدام 
النموذج المعياري 1420 لتلخي�ض المعلومات وهو 

غير اإلزامي.

التفاقية  ل�سابط  الفني  الممثل  �سيراجع 
اإلى �سابط التفاقية مرفقا  اختياركم وير�سله 
اإذا  رف�سه.  اأو  التغيير  على  بالموافقة  بتو�سية 
التفاقية  ل�سابط  الفني  الممثل  لدى  كانت 
نواحي قلق، فقد يرغب بمناق�ستها معكم قبل 

الح�سول على الموافقة النهائية من �سابط 

على الإنترنت:

النموذج 17-1420 -  بيان ال�سيرة الذاتية.
http://www.usaid.gov/forms/
AID142017.doc

ويحتوي   WORD ب�سيغة  كملف  )يفتح 
على برمجيات(.
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التفاقية  ل�سابط  الفني  الممثل  اإن  التفاقية. 
ل ي�سكك في قرار تن�سيبكم ل�سخ�ض بدلً من 
غيره ولكنه يتاأكد من اأن المر�سح ي�ستوفي معايير 
الموؤهلات المحددة لتلك الوظيفة الرئي�سية. قد 
اأي�سا  التفاقية  ل�سابط  الفني  الممثل  يرغب 
عادلة  كانت  التعيين  عملية  اأن  من  بالتاأكد 
في  المتبعة  والممار�سات  المعايير  مع  ومتما�سية 

الدولة. 

التفاقية  ل�سابط  الفني  الممثل  على  اأخيراً، 
لتعديل  التفاقية  �سابط  اإلى  طلب  ت�سليم 
التغيير  ر�سمي  ب�سكل  يوثق  بحيث  التفاقية 
يتم  قد  الرئي�سيين.  الموظفين  على  طراأ  الذي 

هذا التعديل الر�سمي في تاريخ لحق.

2.5.2 ا�ستعادة التكاليف غير المبا�شرة 
م�شروع  من  اأكثر  لديها  التي  المنظمة  تتحمل 

ثلاث فئات من الم�ساريف:

التي  التكاليف   – المبا�شرة  الم�شروع  تكاليف   •

يمكن ن�سبها بو�سوح اإلى م�شروع محدد، مثل 
اأو المكتب الذي  الموظف المخ�س�ض للم�شروع 
ي�ستخدمه موظفو الم�شروع اأو المعدات واللوازم 

الم�ستخدمة من قبل م�شروع واحد. 

 – الم�ستركة  اأو  المبا�شرة  غير  الم�شروع  تكاليف   •

من  ولكن  الم�شروع  لتنفيذ  اللازمة  التكاليف 
تكاليف  مثل  بم�شروع محدد  ربطها  ال�سعب 
الذين  الإدارية  الم�ساعدة  اأو موظفي  الخدمات 

يت�سارك فيهم اأكثر من م�شروع. 

التكاليف   – بالم�شروع  المرتبطة  غير  التكاليف   •

من�سوبة  غير  ولكنها  للمنظمة  الم�شروعة 
لأي م�شروع محدد، اأو التكاليف التي ل تكون 

»م�سموحة«.
فئة  �سمن  الم�ساريع  من  العديد  تكاليف  تقع 

التكاليف غير  اأن  المبا�شرة، في حين  التكاليف 
يتطلب  ولكن،  بديهية.  بالم�شروع  المرتبطة 
طريقة  المبا�شرة  غير  التكاليف  تخ�سي�ض 

لتوزيعها ب�سورة عادلة. 

تكاليف  لتخ�سي�ض  المتبعة  الأ�ساليب  اأحد 
الم�شروع غير المبا�شرة اأو الم�ستركة هي ا�ستخدام 
في  الموظفين  عدد  على  بناءً  مئوية  ن�سبة 
الموظفين.  عدد  اإجمالي  مقابل  واحد  م�شروع 
توزيع  طريق  عن  احت�سابها  اأي�سا  الممكن  من 
الم�ساحة المكتبية، ولكن يجب اأولً تحديد الأجزاء 
مثل  الواحد  للم�شروع  المخ�س�سة  المكتب  في 
الم�ساحة المخ�س�سة لموظفي الم�شروع والم�ساحة 
الجتماعات  كغرف  الموظفين  لكل  الم�ستركة 
للم�ساحة  بالن�سبة  ال�ستقبال.  قاعة  اأو 
المخ�س�سة للم�ساريع المحددة عليكم احت�ساب 
باإمكانكم  م�شروع.  لكل  المخ�س�سة  الم�ساحة 
المخ�س�سة  المكتب  م�ساحة  تق�سيم  اأي�سا 
بناء  وذلك  مجال  من  اأكثر  في  وقته  يوزع  لفرد 
م�شروع.  لكل  يخ�س�سها  التي  الن�سبة  على 
لكل  المخ�س�سة  الم�ساحة  باحت�ساب  قوموا 
الكلية  الم�ساحة  ن�سبة  اإلى  بالإ�سافة  م�شروع 

المخ�س�سة لكل م�شروع. 

على �سبيل المثال لنفتر�ض اأن مكتب م�ساحته 
بحيث  م�شروعين؛  ي�سم  مربع  متر   1000
وباقي  للم�ساريع  مربع  متر   800 يخ�س�ض 
الم�ساحة م�ستركة. تنق�سم الم�ساحة المخ�س�سة 
للم�ساريع اإلى 600 متر مربع لم�شروع واحد و200 
يتم  اأنه  يعني  هذا  الآخر.  للم�شروع  مربع  متر 
تحميل 75% من الم�ساحة الإجمالية على الم�شروع 
الثاني  للم�شروع  و%25  مربع(،  متر   750( الأول 
ا�ستعمال  اأي�سا  الممكن  من  مربع(.  متر   250(
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التكاليف  لتخ�سي�ض  كاأ�سا�ض  الن�سب  هذه 
لم�ساريف م�ستركة اأخرى.

لي�ض هناك طريقة �سحيحة وحيدة لتخ�سي�ض 
التكاليف الم�ستركة، ولكن يجب توثيق الطريقة 
التي تتبعها منظمتكم لح�ساب هذه التكاليف 
ا�ستغلال  �سمان  في  ي�ساعد  فهذا  بو�سوح، 
موارد الم�شروع بحكمة وتوزيع التكاليف ب�سورة 
ال�سيغة  هذه  تعديل  بالطبع  يجب  منطقية. 
بما يتما�سى مع التغييرات على الم�ساريع وقنوات 
الم�ساألة  هذه  الرابع  الف�سل  يتناول  التمويل. 

بمزيد من التف�سيل. 
�سعوا �سيا�سات لح�ساب التكاليف الم�ستركة اأو 

غير المبا�شرة وقوموا بتحديثها دورياً

الإر�سادات �سعوا  العتبار هذه  الأخذ بعين  مع 
�سيا�سات تبين ما يلي:   

تعتبر  التي  المحددة  والموارد  التكاليف  ما هي   •

»م�ستركة«؛

التكاليف  منظمتكم  �ستق�سم  كيف   •

اأي  تحت  المختلفة؛  الم�ساريع  على  الم�ستركة 
ظروف �سيتم تعديل هذه ال�سيا�سات. 

المبا�شرة  غير  التكلفة  �سعر  اتفاقية  اإبرام 
”NICRA“ المتفاو�ض عليه

 Negotiated Indirect Cost Rate
Agreement

المنظمات  تتعامل  التي  الأخرى  الطرق  من بين 
هي  المبا�شرة  غير  التكاليف  مع  خلالها  من 
اإبرام اتفاقية تعاونية ب�ساأن �سعر التكلفة غير 
 .USAID مع )NICRA( المبا�شرة المتفاو�ض عليه
تتيح  التي  الطريقة   NICRA اتفاقية  تحدد 
غير  اأو  الم�ستركة  التكاليف  ا�سترداد  للمنظمة 

تنفيذ  عند  تحملتها  والتي  للم�شروع  المبا�شرة 
 .USAID التفاقيات الممولة من

اتفاقية  باإبرام  للمنظمات   USAID ت�سمح 
بينها  من  اعتبارات  عدة  على  بناء   NICRA

اإبرام  اإلى  الحاجة  ومبرر  المنحة  وغاية  طبيعة 
USAID م�ستعدة  اإذا كانت   .NICRA اتفاقية 
 ،NICRA لتاأييد طلبكم للح�سول على اتفاقية
التي  الداعمة  البيانات  لديكم  تتوفر  اأن  يجب 
عليها.  بناء   NICRA اتفاقية  �سياغة  �سيتم 
يجب اأن يكون نظام المحا�سبة لديكم قادر على 
والمبا�شرة  المبا�شرة  غير  التكاليف  بين  الف�سل 

للم�شروع وتحديدها. 
�ست�سمح USAID للمنظمة في بع�ض الحالت 
النظر  واإعادة  موؤقتة   NICRA اتفاقية  باإبرام 
فيها بعد �سنة لتحديد ال�سعر النهائي. بمجرد 
الممكن  من  �سيكون  النهائي،  ال�سعر  تحديد 
لمنح  المبا�شرة  غير  التكلفة  ك�سعر  ا�ستخدامه 
تحتاجوا  لن  اآخر،  بمعنى  اأي   .USAID من  اأخرى 
اإبرام اتفاقية NICRA عن كل منحة. يتم  اإلى 
بعد ذلك مراجعة اتفاقيات NICRA وتعديلها 

�سنوياً.
لكم  يقدم  اأن  التفاقية  �سابط  باإمكان 
اتفاقية  واإبرام  اإعداد  كيفية  حول  الن�سائح 
الأمريكية  غير  المنظمات  تحتاج  قد   .NICRA

بعثات  ا�ست�سارة  اإلى   USAID من  الممولة 
اإذا لم يكن   .NICRA اتفاقية  الوكالة لتحديد 
مرحلة  خلال   NICRA اتفاقية  المنظمة  لدى 
التفاو�ض، باإمكانها اأن تطلبها في تاريخ لحق.  

تب�سيط   NICRA اتفاقية  باإمكان  ملاحظة: 
التكاليف  خلالها  من  ت�ستردون  التي  الطريقة 

عن النفقات العامة في الم�ساريع الممولة 
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منظمتكم  لدى  كان  اإذا  ولكن،   .USAID من 
اإذا  اأو  اأخرى  مانحة  جهات  من  ممولة  م�ساريع 
كانت اتفاقية NICRA تغطي فقط م�ساريف 
المقر الرئي�سي، اأو اإذا اأردتم التاأكد من اأن اتفاقية 
دقيقة  ب�سورة  تغطي  بكم  الخا�سة   NICRA

الم�ساريف الم�ستركة، �سيتعين عليكم تخ�سي�ض 
تكاليفكم الم�ستركة. لهذا، بغ�ض النظر عما اإذا 
كانت لديكم اتفاقية NICRA اأم ل فاإن و�سع 
�سيا�سة لتخ�سي�ض تكاليف الم�شروع الم�ستركة 

يعتبر اأحد الممار�سات الإدارية الجيدة.  

2.5.3 التفاقيات الفرعية والمتلقين الفرعيين

بتكوين  �سترغبون  المنحة،  تقديم  مرحلة  خلال 
اإعطاء  و/اأو  الفرعيين  المتلقين  مع  علاقة 
على  الح�سول  يجب  ر�سمياً.  طابعاً  العلاقة 
موافقة USAID قبل اإبرام اأي اتفاقيات فرعية 
بالن�سبة  الحال  الفرعيين كما هو  المتلقيين  مع 
المتلقون  كان  اإذا  الرئي�سيين.  للموظفين 
الفرعيون مذكورين في المقترح والموازنة المعتمدة 
التفاقيات  تحرير  في  قدماً  الم�سي  باإمكانكم 
الفرعيون  المتلقون  يكن  لم  اإذا  اأما  الفرعية. 
من  الموافقة  طلب  عليكم  �سيتعين  محددين، 

�سابط التفاقية على كل متلقي فرعي اأولً
لها  تقدمون  منظمة  اأي  هو  الفرعي  المتلقي 
ممتلكات  اأو  اأموال  �سكل  على  المالية  الم�ساعدة 
الفرعي  المتلقي    .USAID من  منحة  بموجب 
للمنحة هو كالمنظمة التي تدعوها لم�ساعدتكم 

في تطبيق م�شروعكم. 
يمكن  ل  جهات  عن  اأمثلة  يلي  فيما  ولكن، 
اعتبارها متلقية فرعية ول يتعين الح�سول على 

موافقة USAID عليها: 
�شركة ت�سترون منها لوازم مكتبية؛  •

ر�سوم مدر�سية لأيتام واأطفال م�ست�سعفين؛   •

اأو
غير  المجتمعية  المنظمة  المنتفعة/  المنظمة   •

في  �ستدعمونها  التي  الم�ستفيدة  الحكومية 
مجال بناء القدرات. 

اإلى  بحاجة  الفرعيين  المتلقين  اأن  من  بالرغم 
للتحقق  اأبحاث  اإجراء  يجب   ،USAID موافقة 
الفرعيين  للمتلقين  الإرهابية  الخلفية  من 
عليكم  اأهليتهم،  لتوثيق  المحتملين.  والبائعين 

التحقق من عدة م�سادر: 

خ�سي�سا  المعينين  المواطنين  قائمة   )1
الأمريكية  المالية  لوزارة  التابعة  والممنوعين 
http://www.ustreas.gov/offices/  -

enforcement/ofac/sdn/؛

الخا�سة  وطالبان  للقاعدة  الموحدة  القائمة   )2
http://www.un.org/sc/  - المتحدة  بالأمم 

committees/1267/consolist.shtml؛ 

http://www. - قائمة الأطراف الم�ستبعدين  )3
epls.gov؛ 

 USAID تقدمها  اإ�سافية  معلومات  اإي   )4
الهيئات  اأو  الأفراد  حول  المنح  متلقي  اإلى 

المحظورة. 
 

2.5.4 المتطلبات الخا�سة بالمتلقيين الفرعيين

بها  اللتزام  عليكم  محددة  متطلبات  هناك 
اإلى  منحتكم  من  جزء  تخ�سي�ض  يتم  عندما 

تذكروا:
لل�سلع  المــوردين  للبــائعين  بالن�سبة 
اأو الخدمات من ال�شروري وجود اأمر �شراء 
من  البائعين  اختيار  ويجب  اتفاقية،  اأو 
خلال عملية تناف�سية بناءً على عملية 
منظمتكم  تحددها  التي  الإجراءات 

والمذكورة في دليل ال�شراء
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متلقي فرعي. 
علاقة  الرئي�سي  والمتلقي   USAID بين  تجمع 
بموجب  الرئي�سي  المتلقي  على  يجب  تعاقدية. 
واأحكام  متطلبات  بعدة  اللتزام  التفاقية 

محددة اأو م�سار اإليها في التفاقية. 
والمتلقي  الفرعي  المتلقي  بين  علاقة  هناك 
المتلقي  بين  للعلاقة  تماماً  مماثلة  الرئي�سي 
علاقة  يوجد  ل  اأنه  بما   .USAIDو الرئي�سي 
يكون  الفرعي،  والمتلقي   USAID بين  مبا�شرة 
المتلقي الرئي�سي م�سوؤول عن �سمان انتقال كل 
اتفاقية  في  الهامة  والبنود  الإلزامية  الأحكام 
طريقة  اأ�سهل  الفرعي.  المتلقي  اإلى  المنحة 
للقيام بذلك هي من خلال التفاقية الفرعية 
التي تحدد و/ اأو ت�سير اإلى المتطلبات والممار�سات 

التي يجب على المتلقي الفرعي اللتزام بها. 

فيما يلي اأبرز المجالت التي يجب على المتلقي 
واإدارة  اختيار  عند  معها  التعامل  الرئي�سي 

المتلقي الفرعي. 

عملية اختيار المتلقي الفرعي

المتلقي  على  �سيتعين   – الختيار  عملية   •

المحددة  الختيار  عملية  ا�ستخدام  الرئي�سي 
الملائم.  بال�سكل  الختيار  قرارات  كل  وتوثيق 
ت�ستمل الممار�سات المقترحة لختيار المتلقيين 
الطلبات  لتقديم  دعوة  اإ�سدار  على  الفرعيين 
اأو   Request for Applications )RFA(
التي  المنظمات  من  مبا�شرة  عرو�ض  ا�ستدراج 

تتمتع بالمهارات التي تبحثون عنها. 

قبل اتخاذ قرار نهائي  التقييم ما قبل المنحة –   •

ب�ساأن الختيار، قوموا بتقييم الأنظمة المالية 
والإدارية لدى المتلقي الفرعي المحتمل وقدرته 
على تطبيق الأن�سطة وتقديم النتائج المرجوة. 
النهائيين  المر�سحين  بزيارة  اأمكن  اإذا  قوموا 

للتاأكد اأكثر من مدى ملاءمتهم.

 USAID يجب اأن توافق  – USAID موافقة  •

المتلقيين  مع  التفاقيات  في  اللازمة  البنود 
USAID الفرعيين في الم�ساريع الممولة من

هامتين  وثيقتين  بن�شر   USAID تقوم 
ت�ساعدان في �سياغة التفاقيات الفرعية: 

للمنظمات  المعيارية  الإلزامية  الأحكام 
غير الحكومية الأمريكية 

http://www.usaid.gov/policy/(
)ads/300/303maa.pdf

للمنظمات  المعيارية  الإلزامية  الأحكام 
غير الحكومية غير الأمريكية 

http://www.usaid.gov/policy/(
)ads/300/303mab.pdf

1. اختاروا الوثيقة ذات ال�سلة بكم وذلك بناء 
على ما اإذا كان المتلقي الفرعي اأمريكي 
كانت  لو  فيما  فرق  ل  اأمريكي.  غير  اأو 
منظمتكم اأمريكية اأم غير اأمريكية. من 
الفرعي  المتلقي  لدى  يكون  اأن  الممكن 

متطلبات مختلفة عن متطلباتكم. 
الجزء  »الإلزامية« في  الأحكام  2. اأرفقوا كل 

الأول من الوثيقة.
3. اأرفقوا كل الأجزاء المدرجة تحت بند »لزم 
ح�سب القت�ساء« وذات ال�سلة بالمتلقي 
الفرعي الخا�ض بكم.  كل بند يبين الأوقات 

التي يكون فيها واجب التطبيق. 
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على المتلقي الفرعي قبل اأن يتمكن من ا�ستلام 
في  محدد  الفرعي  المتلقي  كان  اإذا  التمويل. 
المقترح والموازنة الأ�سليان، فيتم عادة الموافقة 
على  الح�سول  يجب  التفاقية.  في  عليه 
موافقة �سابط التفاقية اإذا لم يكن المتلقي 

الفرعي مذكوراً في التفاقية التعاونية. 

تعتبر  فرعية،  منحة  تقديم  عند   – التفاقية   •

اتفاقية المنحة المعيارية، اأو اتفاقية اللتزامات 
كان  اإذا  ملائمة  الفرعي  العقد  اأو  الثابتة، 
اأما  قانوناً،  ملزمة  اآلية  لوجود  �شرورة  هناك 
مذكرات التفاهم اأو التفاقيات الأخرى الأقل 
ر�سمية فهي لي�ست و�سيلة ملائمة لإ�شراك 
المتلقي الفرعي لأنها غير ملزمة قانونا. قبل 
اإن�ساء علاقة تعاقدية يجب التاأكد من فهم 
جميع الأطراف للاإلتزامات القانونية المنطوية 

عليها. 

التخطيط والتطبيق

اتفاقية  من  تحققوا   – والأنظمة  المتطلبات   •

تنطبق  التي  الأخرى  الأحكام  لتعرفوا  المنحة 
معهم  وراجعوا  الفرعيين،  المتلقيين  على 
المتطلبات واأنظمة USAID ذات ال�سلة بنوع 
التفاقية الفرعية التي ت�ستخدمونها معهم. 

اأمثلة:

الفرعيين  المتلقين  اأن  من  تاأكدوا   – ال�شراء   -
يدركون مبادئ التكاليف بالن�سبة للتكاليف 
الم�سموح بها واأن هناك اآليات لتوث يق اإجراءات 

ال�شراء بال�سكل ال�سحيح.

�سياغة وو�سع ال�سعار - تاأكدوا من اأن المتلقين   -
الفرعيين يدركون متطلبات ال�سياغة وو�سع 

ال�سعار. 

تجميع  الممكن  من   – التكاليف  في  الم�ساهمة   •

المتلقي  قبل  التكاليف من  اأي م�ساهمة في 
في  م�ساهمتكم  مع  ودمجها  الفرعي 
التكاليف، اإن وجدت. لهذا عليكم العمل مع 
المتلقين الفرعيين لت�سجيل بنود مثل �ساعات 
العينية  والم�ساهمات  التطوعي،  العمل 

الأخرى. 

اإعداد التقارير

لت�سليم  زمني  جدول  �سعوا   – الزمنية  الأطر   •

كل التقارير اللازمة. حددوا للمتلقين الفرعيين 
في  التقارير  فيها  ت�ستلموا  نهائية  مواعيد 
وتوحيد  مراجعتها  من  لتتمكنوا  مبكر  وقت 

 .USAID كل التقارير ليتم ت�سليمها اإلى

اإذا كان المتلقون  حددوا ما  عمليات التدقيق –   •

حد  خارجي.  تدقيق  اإلى  بحاجة  الفرعيون 
تدقيق  اإجراء  عنده  يتعين  الذي  النفقات 
هو  الأجنبية  الحكومية  غير  للمنظمات 
300،000 دولر اأمريكي اأو اأكثر في اأي �سنة. اأما 
بالن�سبة للمنظمات غير الحكومية الأمريكية 
اأمريكي.  دولر   500،000 هو  النفقات  فحد 
التمويل  اإجمالي  على  ي�ستمل  المبلغ  هذا 
ولي�ض فقط  المقدم من الحكومة الأمريكية – 
التمويل الذي ي�ستلمه المتلقون الفرعيون من 

منظمتكم بموجب منحتكم. 

ما بعد تقديم المنحة

اإغلاق  الفرعيين  المتلقين  يجب على   – الإغلاق   •

يجب  التي  المواد  كل  واإنجاز  مالياً،  المنحة 
باأي  الت�شرف  خطط  وتو�سيح  ت�سليمها، 
 .USAID بمنحة  �شراوؤها  تم  اأو مخزون  معدات 
الفرعي  المتلقي  اأن�سطة  اإنهاء  عليكم  لهذا 

باكراً. 
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الفرعيين  المتلقين  اأن  تاأكدوا من   – ال�سجلات   •

بها  الحتفاظ  عليهم  التي  الوثائق  يعرفون 
بعد  )ثلاث �سنوات عادة  بها  الحتفاظ  ومدة 

ت�سليم التقرير النهائي(. 

2.6 فهم التفاقية التعاونية

تنتهي مرحلة تقديم المنحة عند تحرير التفاقية 
 USAID قبل  من  عليها(  )التوقيع  ر�سميا 
ومنظمتكم. تحتوي هذه الوثيقة على التوقعات 

والأنظمة التي تحكم منحتكم. 

التفاقيات  على  الدليل  من  الجزء  هذا  يركز 
التعاونية وهو نوع التفاقيات الذي ت�ستخدمه 
الوكالة  بعثات  بع�ض  توجب  عادة.   USAID

ب�سورة روتينية عقد اجتماع بعد تقديم المنحة 
لمراجعة التفاقية التعاونية معكم. اإذا لم يكن 
هذا  مثل  عقد  طلب  باإمكانكم  كذلك،  الأمر 
الجتماع. تمعنوا في مراجعة التفاقية في اأقرب 
وقت ت�ستلمونها فيه واحتفظوا بن�سخة منها 
للرجوع اإلى البنود دوريا. في الواقع يجب على كل 
اأفراد فريق الإدارة في م�شروعكم قراءتها بعناية. 

2.6.1 اأ�سا�سيات التفاقية التعاونية
 ،USAID مع  تعاونية  اتفاقية  تبرمون  عندما 
ت�سبح منظمتكم ملزمة قانوناً باتباع قواعدها 
والأنظمة  القواعد  هذه  بع�ض  واأنظمتها. 
الإ�سارة  تتم  الآخر  وبع�سها  بو�سوح  مذكورة 
وقد  بالنوعين  اللتزام  عليكم  الن�ض.  في  اإليه 
تقع عليكم عقوبة في حال عدم اللتزام – حتى 

لو كان ذلك غير متعمداً. 

التعاونية  التفاقية  توفر  نف�سه،  الوقت  في 
تحظر  المثال،  �سبيل  على  اأي�سا.  لكم  الحماية 
غير  اأعباء  فر�ض   USAID على  البنود  بع�ض 

منظمتكم؛  على  التقارير  لإعداد  منطقية 
وغيرها تن�ض على اأنه ل يجوز اإرغام منظمتكم 
على تطبيق برامج �سد اإرادتها. لذا فاإن معرفة 
تماما  مهم  التعاونية  التفاقية  في  حقوقكم 

كاأهمية معرفة التزاماتكم. 
على ماذا تحتوي التفاقية التعاونية؟

و منظمتكم  بين  العلاقة  اتفاقيتكم  تحدد 
USAID وتن�ض على ما يلي:

مبلغ المنحة الذي تخطط USAID لتقديمه   .1
لمنظمتكم؛

وكيف  المنحة،  خلال  من  تنجزوه  اأن  المتوقع   .2
تخططون اإلى ذلك؛

الإطار الزمني الذي تخطط USAID تقديم   .3
الدعم فيه لبرنامجكم؛

في  رئي�سي  ب�سكل  الم�سوؤول  ال�سخ�ض   .4
منظمتكم عن نجاح البرنامج؛

عن   USAID في  الم�سوؤول  ال�سخ�ض   .5
م�ساعدتكم والإ�شراف على البرنامج؛

على  الح�سول  لطلب  به  القيام  عليكم  ما   .6
تمويل؛

به  القيام    USAID لـ  يمكن  الذي  الدور   .7
لتنفيذ برنامجكم؛

التزاماتكم تجاه USAID خلال مدة البرنامج؛  .8
التزاماتكم تجاه USAID بعد اإتمام البرنامج؛  .9

10. ال�سمانات والحقوق المحددة التي تحتفظ بها   
      منظمتكم؛

11. اإجراءات التعاملات المختلفة بين منظمتكم    
      و USAID؛ و

ف�سلت  اإذا  الطارئة  والأمور  12.العواقب 
رغبت  اأو  التزاماتها  تلبية  في  منظمتكم 
 USAID بالن�سحاب من التفاقية اأو قامت

باإنهاء البرنامج.  
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قليلا  مختلفة  تعاونية  اتفاقية  كل  �ستكون 
التفاقية  من  التالية  الأجزاء  تعتبر  غيرها.  عن 
التعاونية بمثابة مرجع عام. تجدر الإ�سارة اإلى اأن 
كل تن�ض عليه التفاقية التعاونية تحديدا يمثل 

  .USAID التزام قانوني تجاه

2.6.2 اتفاقية USAID التعاونية

تحتوي اتفاقية USAID التعاونية على اأربع اأجزاء 
رئي�سية: 

خطاب المنحة  .1
الجدول المرفق اأ –   .2

و�سف البرنامج المرفق ب –   .3
اأحكام معيارية المرفق ج –   .4

تختلف  التعاونية  التفاقيات  اأن  من  بالرغم 
التالي  الملخ�ض  اأن  اإل  اأخرى،  اإلى  منحة  من 
مذكور  جزء  كل  في  العامة  المحتويات  يو�سح 
المعيارية  بالأحكام  المتعلق  الجزء  يحتوي  اأعلاه. 

على الإنترنت:
المحو�سبة،   USAID تعليمات  نظام 
والتفاقيات  المنح   –  303 الف�سل 

التعاونية للمنظمات غير الحكومية
http://usaid.gov/policy/(

)ads/300/303.pdf

اإلزامية للمنظمات غير  اأحكام معيارية 
الحكومية غير الأمريكية 

http://www.usaid.gov/policy/(
)ads/300/303mab.pdf

اإلزامية للمنظمات غير  اأحكام معيارية 
الحكومية الأمريكية 

http://www.usaid.gov/policy/(
ads/300/303maa.pdf

الهامة بين التفاقيات المبرمة مع  الفروق  على 
المنظمات الأمريكية والمنظمات غير الأمريكية. 
ويحتوي  باخت�سار  الفروق  هذه  مناق�سة  تمت 
الملحق 2 على اأحكام USAID المعيارية العامة.

خطاب المنحة

التالية  المعلومات  على  المنحة  خطاب  يحتوي 
عن منحتكم: 

اإلى  الإ�سارة  يجب   – التعاونية  التفاقية  رقم   -
والتقارير  والمرا�سلات  الوثائق  في  الرقم  هذا 

الرئي�سية. 

المبلغ  اإجمالي  الرقم  هذا  يمثل   – المنحة  مبلغ   -
تقديراتها  ح�سب   USAID �ستقدمه  الذي 

خلال مدة �شريان التفاقية التعاونية.

المنحة  مبلغ   – به  والملتزم  المخ�س�ض  المبلغ   -
المتوفر ب�سورة جاهزة لمتلقي المنحة. ين�ض هذا 
غالباً  الأولي.  المخ�س�ض  المبلغ  على  الخطاب 
 « مثل  بيان  على  المنحة  خطاب  يحتوي  ما 
اإلى  اأي تكاليف  رد  USAID غير م�سوؤولة عن 
متلقي المنحة تتجاوز المبلغ المخ�س�ض والملتزم 
به.« ثم �سيدرج الخطاب المبلغ المخ�س�ض تحت 
لهذا  به  والملتزم  المخ�س�ض  »المبلغ  عنوان 
م�ستقبلية  زيادة  اأي  توثيق  �سيتم  الن�ساط«. 
يجريه  تعديل  خلال  من  المخ�س�ض  المبلغ  في 
�سابط التفاقية ويحدد فيه المبلغ المخ�س�ض 
هذه  من  ن�سخ  على  �ستح�سلون  الجديد. 
المبلغ  تتبع  التي �ست�ساعدكم في  التعديلات 
التعديلات  تتطلب  ل  به.  الملتزم  المخ�س�ض 
زيادة  تعك�ض  التي  التعاونية  التفاقية  على 
من  مقابلا  توقيعا  المخ�س�ض  المبلغ  في 
تكاليف  رد   USAID لـ  ي�شرح  منظمتكم. 
اإلى منظمتكم اإلى الحد الذي ل يتعدى المبلغ 
اأي  عن  الم�سوؤولية  تتحمل  ول  المخ�س�ض 
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م�ساريف تتحملونها وتتجاوز هذا المبلغ. 

التفاقية  �شريان  تاريخ   – التفاقية  تواريخ   -
الذي  التاريخ  هو  البداية  تاريخ  اأو  التعاونية، 
على  ين�ض  لم  ما  الخطاب  اإر�سال  فيه  يتم 
عادة  يكون مذكور  النهاية  تاريخ  ذلك.  خلاف 

في ن�ض الخطاب. 

الخطاب  يبين   – التكاليف  في  الم�ساهمة   -
)غير  التكاليف  في  الم�ساهمة  »مبلغ  اأي�سا 
مبلغ  عن  عبارة  هو  المبلغ  هذا  الفيدرالي(.« 
متلقية  المنظمة  وافقت  الذي  الم�ساهمة 
وجد.  اإن  البرنامج،  اإلى  تقديمه  على  المنحة 
في  الم�ساهمة  كانت  اإذا  عما  النظر  بغ�ض 
التكاليف عينية اأو نقدية، اأو كانت عبارة عن 
الم�سوؤولية  منظمتكم  �ستتحمل  اآخر،  تمويل 
بالتكاليف.  بالم�ساهمة  بالتزامها  الوفاء  عن 
لذا يجب تتبع المجموع التراكمي للم�ساهمة 

في التكاليف طوال فترة الأداء. 

�سابط التفاقية – �سابط التفاقية هو الممثل   -
القانوني لحكومة الوليات المتحدة، ويوقع على 

الخطاب ويقدم المنحة.

جهة الت�سال الرئي�سية فيما  مكتب الدفع –   -
يتعلق بتقديم التقارير حول الو�سع المالي.

الجدول المرفق اأ – 
لكل  تو�سيح  يلي  فيما  الجدول.  هو  اأ  المرفق 
للو�سول  اإلكترونية  وروابط  اأدناه  مبين  عن�شر 
من  اأخرى  اأجزاء  في  التفا�سيل  من  مزيد  اإلى 

هذا الدليل. 

يربط  البند  هذا   – التعاونية  اأ.)1( غاية التفاقية 
المو�سح  والبرنامج  المنحة  بين  �شريح  ب�سكل 
في و�سف البرنامج الذي قدمتوه. )المرفق ب(.

على  يحتوي   – التعاونية  التفاقية  مدة  اأ.)2( 
بكاملها  المنحة  وانتهاء  بداية  تاريخ  تاريخين: 

وتاريخ المبلغ المخ�س�ض الأولي من المنحة.

يمثل   – والدفع  التعاونية  التفاقية  مبلغ  اأ.)3( 
مجموع مبلغ المنحة، والمبلغ المخ�س�ض الملتزم 
اأي�سا  الجزء  هذا  يحتوي  الدفع.  وطريقة  به، 

على تنبيه هام ب�ساأن تمويل برنامجكم:

من الممكن اأن تخ�س�ض USAID دفعات متزايدة 
من المنحة اإلى حد ي�سل اإلى مبلغ التفاقية 
 USAID لدى  الأموال  توفر  مراعاة  مع  وذلك 
وا�ستمرارية  مُر�سيا  تقدما  البرنامج  واإحراز 

التزامه بالأهداف. 

ملخ�ض   – التعاونية  التفاقية  موازنة  اأ.)4( 
على  ت�ستمل  للم�شروع،  الإجمالية  للموازنة 

مبلغ الم�ساهمة في التكاليف، اإن وجد.

من  قائمة   – والتقييم  التقارير  اإعداد  اأ.)5( 
متطلبات اإعداد التقارير المختلفة التي تتولون 

م�سوؤوليتها خلال مدة التفاقية التعاونية.

- تقارير مالية – التقارير الف�سلية ب�ساأن الو�سع 
.)425-SF( المالي

الف�سلية  الأداء  تقارير   – البرامج  تقارير  اإعداد   -
وخطط عمل �سنوية.

التقرير النهائي الذي يجب  - التقرير النهائي – 
ت�سليمه عند انتهاء الم�شروع.

ذلك  كان  )اإذا  المبا�شرة  غير  التكلفة  �سعر  اأ.)6(: 

غير  التكلفة  �سعر  حول  تفا�سيل  ينطبق(- 
المبا�شرة المتفاو�ض عليه )NICRA( لتفاقيتكم 
كان  اإذا  وما  ح�سابه  كيفية  على  وي�ستمل 
هذا  اإيراد  يتم  ل  )قد  نهائي  اأو  موؤقت  �سعر 

.)NICRA البند اإذا لم يكن قد تم تحديد
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يتم  التي  الممتلكات   – الممتلكات  في  الحق  اأ.)7( 
اأو  المركبات  مثل  التفاقية  بموجب  �شراوؤها 
في  تبقى  قد  التي  الخ،  الكمبيوتر،   معدات 

منظمتكم اأو في مكان اآخر. 

اأنظمة  تختلف   – به  الم�شرح  الجغرافي  الرمز  اأ.)8( 
ال�شراء في USAID باختلاف المنطقة الجغرافية 
التي يتم فيها تطبيق الم�شروع. الرمز الجغرافي 
ال�شراء  قواعد  يحدد  التعاونية  التفاقية  في 
المتطلبات  اأي  الم�شروع،  على  تنطبق  التي 
التي  المواد  �شراء  )مكان  بالم�سدر  المتعلقة 
ببلد  المتعلقة  والمتطلبات  �شراوؤها(  �سيتم 
التي  المواد  �سنع  فيها  تم  التي  )البلد  المن�ساأ 

�سيتم �شراوؤها(. 

تلتزم  الذي  المبلغ   – التكاليف  الم�ساهمة في  اأ.)9( 
اآخر  م�سدر  من  به  بالم�ساهمة  منظمتكم 
التزمت  اإذا  المتحدة.  الوليات  حكومة  غير 
لتطبيق  بتكاليف  بالم�ساهمة  منظمتكم 
المجموع  عن  الإبلاغ  عليكم  فيتعين  الم�شروع 
التراكمي للم�ساهمات في تقارير الو�سع المالي 

الف�سلية.

اأ.)10( التدخل الجوهري- تتولى USAID دور محدد 
البرنامج  في  معينة  جوانب  لمراجعة  بو�سوح 

والموافقة عليها، وقد ت�ستمل على ما يلي: 

تو�سح خطة  الموافقة على خطة التطبيق –   -
التي  الطريقة  العمل  خطة  اأو  التطبيق 
برنامجها  من خلالها  �ستطبق منظمتكم 
التفاقية  في  المذكورة  الأهداف  لتحقيق 
التعاونية. بعد ت�سليم خطة العمل، �ستقوم 
USAID بمراجعتها وتقديم الملاحظات عليها. 

اإل  البرنامج  بتطبيق  المبا�شرة  يمكنكم  ل 
الر�سمية على خطة  الموافقة  ا�ستلام  بعد 
العمل  خطط  تقديم  عادة  يجب  العمل. 
�سنوات،  لعدة  الممتدة  للمنح  عن  �سنويا 
وتن�ض التفاقية على مواعيد ت�سليم هذه 

الخطط. 

  - المحددين  الرئي�سيين  الموظفين  على  الموافقة   -
الم�شروع   في  منا�سب  عدة  هناك  يكون  قد 
رئي�سية   كوظائف  الجزء  هذا  في  مدرجة 

على الإنترنت:
CRF 228- 22 قواعد الم�سدر، بلد المن�ساأ،   
والخدمات  الأ�سا�سية  لل�سلع  والجن�سية 

 .USAID الممولة من
http://ecfr.gpoaccess.gov/cgi/t/(   
text-idx?c=ecfr;sid=f410ee9353f69d

2edc3205ce8572be2b;rgn=div5;view

=text;node=22%3A1.0.2.22.27;idno=
)22;cc=ecfr

الف�سل   – المحو�سبة  التعليمات  نظام   
310 – الم�سدر، بلد المن�ساأ، الجن�سية

http://www.usaid.gov/policy/(   
)ads/300/310.pdf
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الذين  الأفراد  اأ�سماء  بها  ومرفق   )2.5.1(
الوظائف  حاليا.  المنا�سب  هذه  ي�سغلون 
التي تحددها USAID كوظائف رئي�سية هي 
اتفاقية  فقط الوظائف ال�شرورية لتطبيق 
المنحة بنجاح. تعمل �سيا�سة USAID على 
من  معقول  عدد  على  مقت�شر  ذلك  جعل 
الوظائف بحيث ل تزيد عموما عن 5 وظائف 
اأو 5% من اإجمالي عدد الموظفين لدى متلقي 

المنحة والعاملين عليها، اأيهما كان اأكبر.

الموافقة على تعاون اأو م�ساركة متلقي المنحة – اإذا   -
 USAID كان م�شروعكم �سي�ستفيد من خبرة
الت�شريح  التفاقية  �سابط  باإمكان  الفنية، 
المنحة  ومتلقي   USAID م�ساركة  اأو  بتعاون 
�سبب  هناك  يكون  اأن  يجب  البرنامج.  على 
كاف لتدخل الوكالة، ويجب اأن يكون التدخل 
مُ�سمماً خ�سي�ساً لدعم العنا�شر المحددة في 
و�سف البرنامج. عند ا�ستيفاء هذه ال�شروط، 
التفاقية ت�سمين م�ستويات  باإمكان �سابط 

ملائمة من التدخل الجوهري كما يلي:  

1. الم�ساركة التعاونية في اختيار اأع�ساء اللجنة 
لجنة  ي�سكل  البرنامج  كان  اإذا  ال�ست�سارية، 
الفنية  والأمور  البرامج  �سوؤون  مع  للتعامل 

ولي�ض الأمور الإدارية الروتينية. 

عليها.  والتفاق  الفرعية  المنح  على  2. الموافقة 
موافقة  على  الح�سول  المتلقين  على  يجب 
المنحة  على  الم�سبقة  التفاقية  �سابط 
اأو  المنحة  �سمن  اأعمال  نقل  اأو  الفرعية، 
تم  قد  كان  اإذا  الغير.  مع  عليها  التعاقد 
البداية  من  الفرعيين  المتلقيين  كل  تحديد 
وكانوا مدرجين في التفاقية، تكون الموافقات 
الإ�سافية لزمة فقط في حال تغير المتلقيين 
جدد.  فرعيين  متلقيين  اإ�سافة  اأو  الفرعيين 
عموماً  يقت�شر  التدخل  هذا  اأن  من  بالرغم 

يتوله طرف  الذي  العمل  الموافقة على  على 
ثالث، اإل اأن USAID تحتفظ بالحق في اإعطاء 
الفرعيين  للمتلقيين  اإ�سافية  موافقات  اأي 
تدخل  على  بو�سوح  الن�ض  ويجب  العقود  اأو 
الوكالة هذا في البند الخا�ض بالتدخل الجوهري 

في التفاقية.

3. الموافقة على خطط المراقبة والتقييم الخا�سة 
التفاقية  �سابط  على  يجب  المنحة.  بمتلقي 
الممثل  اإلى  ال�سلاحية  تفوي�ض  يتم  لم  )ما 
اأي  على  الموافقة  التفاقية(  ل�سابط  الفني 
اأخرى  نواحي  اأو  المقترحة  الأهداف  على  تغيير 
من خطة المراقبة والتقييم. على �سبيل المثال، 
اإذا اقترح عليكم فريق البلد العمل في منطقة 
اأن  اأدركتم  لذلك  ونتيجة  مختلفة  جغرافية 
على  الح�سول  من  تاأكدوا  �ستتغير،  اأهدافكم 

الموافقة الخطية قبل الم�سي قدما.  

اإعادة  اأو  التوجيه  باأنواع محددة من  4. الت�شريح 
التوجيه نظراً للعلاقات الداخلية مع الم�ساريع 
الأخرى. يجب ت�سمين كل هذه الأن�سطة في 
الموازنة  عليها في  والتفاو�ض  البرنامج  و�سف 

وجعلها جزء من المنحة.    
الن�ض  البعثات  بع�ض  ت�سيف  قد  ملاحظة: 

التالي اإلى بند التدخل الجوهري عند اللزوم:
اإن�سائي  ن�ساط  اإيقاف  في  الوكالة  »�سلاحية 
على الفور« -   يجوز ل�سابط التفاقية اإيقاف 
ن�ساط اإن�سائي على الفور اإذا تقرر اأنه ل يطابق 
الحالت،  هذه  مثل  في  له.  المحددة  الموا�سفات 
الموا�سفات  اإرفاق  التفاقية  �سابط  على  يجب 
يجب  تحريرها.  عند  المنحة  باتفاقية  المحددة 
التعامل مع اأي تغييرات مادية على الموا�سفات 

على اأنها تعديلات على المنحة. 

اأ.)11(: دخل البرنامج - اإجمالي الدخل الذي تجنيه 
المنظمة ويتولد مبا�شرة من ن�ساط 
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2.3 مرحلة ما قبل المنحة
القائمة  على  باأنها  منظمتكم  اإبلاغ  عند 
منحة،  على  للح�سول  للمر�سحين  النهائية 
يتعين عليها اإكمال بع�ض المهام قبل اأن تتخذ 
USAID قراراً نهائياً ب�ساأن تمويل البرنامج. يعتبر 

النهائيين  المر�سحين  كاأحد  المنظمة  اختيار 
ولكن  جداً  جيدة  اإ�سارة  منحة  على  للح�سول 
كما ورد اأعلاه، ذلك ل يعني اأن منظمتكم قد 

فازت بالمنحة. 

 USAID قبل مناق�سة تفا�سيل المنحة �ستجري
وتطلب  المنحة  قبل  ما  ا�ستبيان  الأرجح  على 
وهي  للمنحة  �سابقة  �سمانات  تقديم  منكم 
اأن  من  للتاأكد   USIAD تتخذها  خطوات 
للبرنامج  الموارد  اإدارة  على  قادرة  منظمتكم 
الذي قمتم بت�سميمه في الطلب، كما ي�ساعد 
لديها  منظمتكم  باأن   USAID لـ  التاأكيد  في 
باأنظمة  اللتزام  على  والقدرة  ال�ستعداد 

 .USAID

2.3.1 ا�ستبيان ما قبل المنحة

تقييم  على  المنحة  قبل  ما  ا�ستبيان  يعمل 
واإجراءاتها  واأنظمتها  منظمتكم  �سيا�سات 
بالرغم   .USAID موارد  اإدارة  على  وقدراتها 
ق�سايا  عدة  يغطي  قد  ال�ستبيان  هذا  اأن  من 
واإدارتها   للمنظمة  التنظيمي  كالهيكل 
يكون  التركيز  اأن  اإل  فيها  الداخلية  الحاكمية 
وال�سوابط  وال�سيا�سات  الإجراءات  على  عادة 
ب�سيط:  لذلك  ال�سبب  الداخلية.  المالية 
فبغ�ض النظر عن نقاط القوة التي تتمتع بها 
منحة  باإعطاء   USAID تقوم  لن  منظمتكم، 
اإدارة  على  قدرتها  اإظهار  ت�ستطيع  ل  لمنظمة 
 USAID الأموال ب�سكل يتوافق تماماً مع قواعد

واأنظمتها. 
اإذا راأى �سابط التفاقية �شرورة لإجراء ا�ستبيان 
لديه  فريق  بت�سكيل  ف�سيقوم  المنحة  قبل  ما 
يتاألف  قد  ال�ستبيان.  لإجراء  اللازمة  الخبرة 

الفريق من: 

 )AOT( ع�سو في فريق الم�ساعدة  •

�سابط التفاقية اأو ال�سابط المكلف؛  •

مكتب  اأو  الإدارة،  )مكتب  المالي  ال�سابط   •

مكتب  اأو   ،]M/CFO[ الأول  المالي  ال�سابط 
المكلف  اأو  المنطقة(  اأو  للبعثة  المالي  المراقب 

بذلك؛ 

العقود  مكتب  اأو  الإدارة،  لمكتب  اأكثر  اأو  ممثل   •

اأو  العقود،  ودعم  تدقيق  اأو ق�سم  والم�ساعدة، 
اأو   ،)OAA/CAM( العقود  تدقيق  اإدارة  فرع 
المفت�ض الإقليمي العام المخت�ض بالتدقيق، اإذا 

لزم الأمر.

�سيراجع  فريق ال�ستبيان اأنظمة مقدم الطلب 
http://www.usaid.gov/( المعايير  �سوء  في 
نظام  في  الواردة   )policy/ads/300/303.pdf

التعليمات المحو�سبة ADS وي�سلم النتائج التي 
للمراجعة  التفاقية  �سابط  اإلى  اإليها  تو�سل 
والنظر فيها. يحدد �سابط التفاقية بناء على 
لتلقي  ملائم  الطلب  مقدم  كان  اإذا  ما  ذلك 

منحة.
ا�ستبيان ما قبل المنحة لتحديد مدى ملاءمة 

نظام المحا�سبة
المنحة  قبل  ما  ا�ستبيان  نموذج  ا�ستخدام  يتم 
للمنظمات غير الربحية كاأ�سا�ض لتقييم قدرة 
النموذج على قائمة  المالية. يحتوي هذا  الإدارة 
من المعايير لتحديد ما اإذا كان نظام المحا�سبة 
ي�ستوفي الحد الأدنى من المعايير اللازمة للتاأهل 
الوليات  حكومة  من  منحة  على  للح�سول 



2

35 USAIDدليل المنظمات غير الحكومية الأ�سا�سي لإدارة المنحة المقدمة من

ـة
حــ

لمن
ا

المتحدة. 
المحا�سبة  برمجيات  على  المعايير  هذه  ت�ستمل 
واإجراءات  المالية  الإدارة  و�سيا�سات  الملائمة 
قبل  ما  ا�ستبيان  ينطوي  المدونة.  المحا�سبة 
في  الأمور  هذه  توفر  لمدى  تقييم  على  المنحة 
الطلاع  الرجاء  بفعالية.  وتطبيقها  المنظمة 
على النموذج المعياري 1408، »ا�ستبيان ما قبل 
المنحة لدرا�سة نظام المحا�سبة لدى المتعاقدين 
-SF بالنموذج  غالبا  اإليه  )ي�سار  الم�ستقبليين« 

1408( متوفر  على الإنترنت على العنوان:   
http://www.acquisition.gov/far/current/
 ..html/FormsStandard41.html

فيما يلي 15 �سوؤال حول النموذج. لتقييم كل 
اأو »ل« عليها.  اإجابة »نعم«  بند يعطي المقّيّم 
باأحد  الخا�سة  المعايير  يلبي  نظامكم  كان  اإذا 
الأرجح  على  الإجابة  ف�ستكون  جزئيا  الأ�سئلة 
هي »ل«، وقد ي�سير المقيّم في التقرير اإلى �شرورة 
اأو  بالمحا�سبين،  تتعلق  واإجراءات  �سيا�سات  توفر 
�سيا�سات  اأو  الداخلية  ال�سوابط   اأو  الم�ستريات 
ممار�سات  وجود  لإثبات  اأخرى  هامة  واإجراءات 

مالية / اإدارية جيدة. 

مبادئ  مع  يتما�سى  المحا�سبة  نظام  1. هل 
هذه  ومطبق في  عموما   المقبولة  المحا�سبة 

الظروف؟ 
 )GAAP( عموما  المقبولة  المحا�سبة  مبادئ   
واإعداد  للمحا�سبة  الإر�سادات  من  اإطار   هي 
المعايير،  على  وت�ستمل  المالية،  التقارير 
التفاقيات، والقواعد التي يتبعها المحا�سبون 
لت�سجيل وتلخي�ض المعاملات واإعداد البيانات 
النظام  كان  اإذا  ما  المقيّم  �سيحدد  المالية. 
مع  مقارنته  عند  »را�سب«  اأو  »ناجح«  ككل 

هذه الممار�سات المقبولة.

2. هل يق�سي نظام المحا�سبة بـ: 

2 )اأ(  – ف�سل التكاليف المبا�شرة عن التكاليف   •
غير المبا�شرة بال�سكل ال�سحيح

يجب اأن يحدد نظام واإجراءات المحا�سبة لديكم 
ب�سكل منف�سل  المبا�شرة  التكاليف  وي�سجل 
تكون  عندما  المبا�شرة.  غير  التكاليف  عن 
بم�شروع  مبا�شرة  ب�سورة  مرتبطة  التكلفة 
مبا�شرة«.اإذا  »تكلفة  اعتبارها  يتم  محدد، 
هناك  وكانت  م�ساريع  عدة  لديكم  كانت 
تكاليف غير مرتبطة بالتحديد بم�شروع واحد، 
يجب  مبا�شرة«.  غير  »تكاليف  اعتبارها  يتم 
على  قادراً  لديكم  المحا�سبة  نظام  يكون  اأن 
اأن  ت�سنيف التكاليف بهذه الطريقة ويجب 
تحدد منظمتكم بو�سوح التكاليف التي يتم 
اعتبارها مبا�شرة وتلك التي يتم اعتبارها غير 
تخ�سي�ض  كيفية  حول  )لن�سائح  مبا�شرة. 
التكاليف  اأو  الم�شروع  الم�ستركة في  التكاليف 
غير المبا�شرة، يرجى الطلاع على الجزء 4.3.1.6(

المبا�شرة  التكاليف  وتجميع  تحديد   - 2)ب(   •
ح�سب العقد

  بالن�سبة للتكاليف المبا�شرة المرتبطة ببرنامج 
على  قادراً  نظامكم  يكون  اأن  يجب  محدد، 
اإجمالي  عن  والإبلاغ  التكاليف  هذه  تعريف 

النفقات حتى تاريخه. 
لتوزيع  وثابتة  منطقية  طريقة   - )ج(   2  •

التكاليف غير المبا�شرة على اأهداف التكاليف 
هدف  العقد  )يعتبر  والنهائية  المتو�سطة 

تكلفة نهائي(.

2 )د( - تجميع التكاليف وفقا لدفتر الأ�ستاذ   •

العام

الإبلاغ  على  قادراً  نظامكم  يكون  اأن  يجب    





3 بداية البرنامج
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بداية  البرنامج
3.1 لمحة عامة

3.2 البداية 
3.2.1  خم�س ن�صائح لإدارة مرحلة البداية بنجاح

3.2.2  الإطار الزمني لبدء البرنامج والقائمة المرجعية

 .USAID 3.2.3  فريقكم وفريق

3.2.4  طلب اأموال خلال مرحلة بداية البرنامج

3.3 �سيا�سات واأنظمة الإدارة
3.3.1  الحد الأدنى من المتطلبات المالية

3.3.2  معايير �صيا�صة ال�شراء

3.3.3  �صيا�صات الموارد الب�شرية

3.4 التخطيط
3.4.1  خطة العمل

3.4.1.1  اأجزاء خطة العمل

3.4.1.2  و�صف الأن�صطة

3.4.1.3  موازنة خطة العمل

3.4.1.4  مقومات خطة العمل الجيدة

3.4.1.5  مراجعة خطة العمل والموافقة عليها

3.4.2  البدء بنظام المراقبة والتقييم

3.4.2.1  اإن�صاء نظام للمراقبة والتقييم

3.4.2.2  الربط بين اأهداف البرنامج وموؤ�شرات الأثر
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3.5 الت�سال
3.5.1  �صياغة خطة الت�صال

3.5.2  �صياغة ال�صعار

3.5.2.1   كيف نطور �صعار من الم�صتوى الثاني لبرنامجنا؟

3.5.2.2   ما هي عنا�شر �صعار برنامجنا؟

3.5.3  و�صع ال�صعار ومتطلبات الجهة المانحة

3.5.3.1   ا�صتحداث خطة لو�صع ال�صعار

3.5.3.2   و�صع ال�صعار على المواد التي يجب على البرنامج ت�صليمها

3.5.3.3   متطلبات المتلقيين الفرعيين

3.5.3.4   متطلبات خا�صة

3.5.4  اإبراز الأثر

3.5.4.1   �شرد ق�صتكم

3.5.5  الت�صال والأخلاقيات

3.6 ملخ�ص ومراجع 
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3.1 لمحة عامة

تعتبر مرحلة بداية البرنامج من المراحل الحرجة 
عليهم  اأن  المدراء  بع�س  ي�صعر  برنامجكم.  في 
المبا�شرة في تطبيق البرنامج في اأ�شرع وقت ممكن، 
ولكن كلما اأبديتم اهتماماً اأكبر في اإر�صاء قاعدة 
قوية )من خلال و�صع �صيا�صات واأنظمة اإدارية 
البرنامج  وخطط للتطبيق(، كلما كان تطبيق 

اأكثر �صلا�صة.

عليكم  التي  المهام  اأبرز  الف�صل  هذا  يقدم 
من  النتهاء  بين  الواقعة  الفترة  خلال  تاأديتها 
الإعداد للمنحة والبدء بتطبيق البرنامج. الجزء 
 ،)3.2( “البداية”  الف�صل عنوانه  الأول من هذا 
بنجاح،  البرنامج  بداية  ل�صمان  ن�صائح  ويوفر 
اإطار زمني وقائمة مرجعية  كما ي�صتمل على 
فريق  اأي�صاً  الجزء  هذا  لكم  يقدم   .)3.2.2(
USAID )3.2.3( لم�صاعدتكم على فهم اأدوارهم 

وم�صوؤولياتهم. اأخيراً، يلقي هذا الجزء نظرة اإلى 
الأمور العملية المتعلقة بطلب الأموال واإنفاقها 

)3.2.4( خلال مرحلة بداية البرنامج. 

 )3.3( الإدارة«  واأنظمة  »�صيا�صة  بند  يناق�س 

انتقل مبا�شرة اإلى:

الإطار الزمني والقائمة المرجعية لمرحلة   
بداية البرنامج 
الأنظمة المالية  
عملية ال�شراء  

�صيا�صات الموارد الب�شرية  
بداية المراقبة والتقييم  

التخطيط للعمل  
خطة الت�صال  

اإبراز الأثر  

متطلبات ال�صوؤون المالية واأنظمتها و�صيا�صاتها 
الب�شرية  والموارد   ،)3.3.2( والم�صتريات   ،)3.3.1(

 .)3.3.3(

)3.4( عملية �صياغة  »التخطيط«  بند  يغطي 
للمراقبة  نظام  واإن�صاء   )3.4.1( العمل  خطة 
الأخير  الجزء  يحتوي  بينما   ،)M&E( والتقييم 
على معلومات حول ا�صتحداث خطة ل�صياغة 

ال�صعار وو�صعه )3.5.3.1(. 
 

الأهداف

بداية  مرحلة  خلال  اإنجازه  عليكم  ما  فهم  	•

البرنامج.

لأنظمة  متطلبات  من  الأدنى  الحد  معرفة   	•

الإدارة الرئي�صية.

العمل  خطط  و�صع  عملية  على  التعرف  	•
الأولية.

الم�سطلحات والخت�سارات الرئي�سية

 – ال�ستحقاق  اأ�سا�ص  على  المحا�سبة  نظام  	•
كل  ت�صجيل  بموجبها  يتم  محا�صبة  طريقة 
الأحداث المالية بناءً على الن�صاط القت�صادي 
لطريقة  وفقاً  يتم  المالي.  الن�صاط  من  بدلً 
ت�صجيل  ال�صتحقاق  اأ�صا�س  على  المحا�صبة 
الإيرادات عند ك�صبها وتحققها بغ�س النظر 

عما اإذا كان قد تم فعلياً ا�صتلام المبلغ.

�سابط التفاقية  	•

                                                - الم�صـوؤول فـي 
اتفاقيات  اإبرام  �صلاحية  لديه  الذي   USAID

اأو  و/  اإنهائها  اأو  و/  اإدارتها  اأو  و/  الم�صاعدة 
اإلى  ويتو�صل  قرارات  يتخذ  والذي  اإغلاقها، 

.USAID نتائج بالنيابة عن

Agreement Officer (AO)
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الممثل الفني ل�سابط التفاقية                                                                                 	•
                                                                                                                                        
   – )كان يطلق عليه في ال�صابق ال�صابط الفني 
 )»Cognizant Technical Officer« المخت�س 
مراقبة  عملية  يتولى  الذي   USAID م�صوؤول 
التقدم الذي يحرزه متلقي المنحة نحو تحقيق 
�صابط  بدور  يقوم  والذي  التفاقية  غايات 
الرتباط بين متلقي المنحة و�صابط التفاقية 
)AO(. يحدد �صابط التفاقية م�صوؤوليات ممثل 
الفني ل�صابط التفاقية المذكور في التفاقية 

التعاونية ويفو�س اإليه ال�صلاحيات ب�صاأنها.

�صورة مرئية تمثل المنتج اأو الخدمة  ال�سعار –  	•

مثل الرمز اأو الر�صم الذي يمكن التعرف عليه 
ب�صهولة، وهو »العلامة المميزة« للم�شروع. 

هوية  ت�صكيل  عملية   – ال�سعار  �سياغة  	•

ال�صور  با�صتخدام  وذلك  خدمة  اأو  لمنتج 
اإيجابية  نف�صية  فعل  ردود  لتوليد  والكلمات 
لدى الم�صتفيدين متاأثرة با�صتعمالت ال�صعار 

)الترويج، خدمة العملاء، عملاء اآخرين، الخ(.

اأ�صلوب  نظام المحا�سبة القائم على النقد –  	•
ت�صجيل  يتم من خلاله  الذي  الدفاتر  م�صك 
النقدي  التدفق  على  بناء  المالية  الأحداث 
عند  الدخل  ت�صجيل  يتم  النقدي.  والمركز 
عند  بالنفقات  العتراف  ويتم  النقد  ا�صتلام 
اأ�صا�س  على  القائمة  المحا�صبة  في  الدفع. 
النقد يطلق على الإيرادات والم�شروفات اأي�صا 
تعترف  ل  النقدية.  والمدفوعات  بالمقبو�صات 
الدفع  بوعود  النقد  على  القائمة  المحا�صبة 
الم�صتقبل  والخدمة في  المال  ا�صتلام  وتوقعات 
مثل الذمم الدائنة اأو الذمم المدينة اأو النفقات 
النظام  هذا  الم�صتحقة.  اأو  المدفوعة م�صبقا 
اأ�صهل بالن�صبة للاأفراد والمنظمات التي لي�س 

في  اأو  المعاملات،  هذه  من  كبير  عدد  لديها 
الحالت التي تكون فيها الفترة الزمنية ما بين 

بداية المعاملة والتدفق النقدي ق�صيرة جدا.

عملية نقل اأفكار ومعلومات عن  الت�سال –  	•
تتعامل  التي  والق�صايا  المنظمة  طبيعة 
معها، وهو ن�صاط اأ�صا�صي ومتوا�صل وو�صيلة 

ل�صتدامة المنظمة.

تكاليف  من  جزء   – التكاليف  في  الم�ساهمة  	•
الم�شروع اأو البرنامج ل تغطيه حكومة الوليات 
م�صاهمات  �صكل  على  يكون  وقد  المتحدة، 

نقدية اأو عينية.

مكتب الإدارة المالية التابع   – (FMO اأو FM) 	•
.USAID لـ

مجموعة القواعد  �سيا�سات الموارد الب�شرية –  	•

والقيم اأو المبادئ الإر�صادية التي تحدد الطريقة 
التي تتعامل فيها المنظمة مع الأمور المتعلقة 
الموارد  �صيا�صات  على  يجب  الب�شرية.  بالموارد 
ال�صحيحة  الممار�صات  تعك�س  اأن  الب�شرية 
كل  على  ومعممة  مدونة  تكون  اأن  ويجب 
المنظمة وتخ�صع للمراجعة والتعديل ب�صورة 

دورية لتعك�س الظروف المتغيرة. 

النقدية  غير  الموارد   – العينية  الم�ساهمة  	•
الخدمات  على  وت�صتمل  م�شروع  اإلى  المقدمة 
من  الممتلكات.   اأو  المعدات  اأو  التطوعية، 
الممكن اأي�صا اعتبارها جزء من الم�صاهمة في 

التكاليف.

الأفراد الذين ي�صغلون  الموظفون الرئي�سيون –  	•
التي  الوظائف  الم�شروع.  في  محددة  منا�صب 
عادة  تكون  رئي�صية«  »وظائف  عليها  يطلق 
الوظائف القيادية التي تعتبر �شرورية لتطبيق 

الم�شروع ككل بنجاح.

Agreement 
Officer’s Technical Representative (AO)
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المراقبة والتقييم   	•
 –   Monitoring and Evaluation  “

والمعلومات  البيانات  وتحليل  جمع  عملية 
لتحديد اأثر الم�شروع وقيا�صه.

العمليات والأن�صطة التي ت�صاهم  الترويج –  	•
في  وت�صاعد  للمنظمة  العامة  ال�صورة  في 
المحليين  والقادة  الم�صتفيدين  ثقة  ك�صب 
بطريقة  �صياغتها  تمت  حال  في  والمانحين 

فعالة وتم تعزيزها بالعمل الجيد للموظفين. 

رمز  اأو  تعريفي  ر�صم  و�صع   – ال�سعار  و�سع  	•

على مواد البرنامج اأو لفتة الم�شروع للتعريف 
تحديد  وبالتالي  الم�صاهمين،  عن  بو�صوح 

المنظمات التي تدعم العمل.

الأموال المطابقة – ن�صبة مئوية اأو مبلغ ثابت  	•
تفر�س  الأمريكية  الحكومة  موارد  من  لي�س 
USAID على المتلقين تقديمها لم�شروع ليكونوا 

موؤهلين للح�صول على منحة.

تحدده  �صقف   – ال�سغيرة  الم�ستريات  �سقف  	•

اإذا  ال�شراء  اإجراءات  تب�صيط  ويجوز  المنظمة 
اإذا  المثال،  �صبيل  على  منه.  اأقل  بمبلغ  كانت 
كان �صقف الم�صتريات ال�صغيرة لديكم 1،000 
دولر اأمريكي قد يتعين عليكم الح�صول على 
ثلاثة عرو�س �صعرية على الأقل عن اأي �صيء 
يزيد ثمنه عن هذا المبلغ ولي�س على الأ�صياء 
اأو  المبلغ  لذلك  م�صاوية  قيمتها  تكون  التي 

اأقل منه. 

عليه  المتفاو�ص  المبا�شرة  غير  التكلفة  �سعر  	 	•
المنظمة  عليه  تتفاو�س  �صعر   :”NICRA“
مع USAID لتغطية التكاليف غير المبا�شرة. 
غير  التكاليف  عن  المعلومات  من  )للمزيد 
المبا�شرة واتفاقية NICRA يرجى الطلاع على 
التكاليف  ب�صاأن  الف�صلى  الممار�صات  دليل 

 Best Practices Guide for“ المبا�شرة   غير 
Indirect Costing“ )http://www.usaid.
gov/business/regulations/BestPractices.

.).pdf

نموذجSF-1420 - نموذج معياري لبيان ال�صيرة  	•

الذاتية للموظف المتعاقد يتم ا�صتخدامه في 
�صلة  ذات  معلومات  لجمع  التوظيف  مرحلة 

مثل �صجل الرواتب ال�صابقة. 

فئات الموازنة المعيارية – الفئات المعيارية التي  	•

المتحدة وعلى كل  الوليات  تقترحها حكومة 
بينها:  ومن  ا�صتعمالها  الفرعيين  المتلقيين 
الموظفين، المزايا العينية، ال�صفر/ الموا�صلات، 
الخدمات  اللوازم،  المعدات،  الم�صت�صارين، 
تكاليف  الفرعيون(،  )المتعاقدون  التعاقدية 
»بتكاليف  اأحيانا  ا�صتبدالها  )يتم  البرنامج 
ـ  اأخرى  نفقات  اأخرى،  تكاليف  الإن�صاء«(، 

والتكاليف غير المبا�شرة. 

وثيقة تبين اأن�صطة البرنامج  خطة العمل –  	•

المخطط لها، والموارد المرتبطة بها والأهداف. 
 

3.2 البداية  

3.2.1 خم�ص ن�سائح لإدارة مرحلة البداية 
بنجاح

1. اإبلاغ كل المعنيين ب�صير العمل 
بالحما�س على  المنحة �صعورا  اأخبار    �صتعطي 
الأرجح للجميع بما في ذلك موظفي الم�شروع، 
 ،USAIDو والم�صتفيدين،  الفرعيين،  والمتلقين 
في  المجتمع  واأفراد  الحكوميين،  والم�صوؤولين 

مرحلة تقديم 
الإغـلاقالتطـبيقالمنحة البـــداية

الموافقة عن 
تقديم المنحة

الإعلان عن 
تقديم المنحة
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المنطقة التي يتم فيها تطبيق الم�شروع، ولكن 
من الممكن اأن يتحول هذا ال�صعور ب�شرعة اإلى 
حتى  اأو  لأ�صابيع  �صيء  يحدث  اإذا لم  اإحباط 
اطلاع  على  الجميع  اإبقاء  من  تاأكدوا  اأ�صهر. 
خلال مرحلة البداية واإ�شراكهم بها للحفاظ 

على الدافع والحما�س لديهم. 

الفرعيين  والمتلقين  الموظفين  2. اأ�شركوا 
والمجتمعات في عملية التخطيط – اإن اأ�صهل 
هي  بالحما�س  ال�صعور  على  للحفاظ  طريقة 
واأفراد  الفرعيين  والمتلقين  الموظفين  اإ�شراك 
المجتمع في اإعداد خطة العمل. قاوموا الرغبة 
فهمكم  على  بناء  العمل  خطة  كتابة  في 
اأنتم فقط بالو�صع لأنكم تعتقدون اأن اإ�شراك 
التطبيق.  عملية  �صيوؤخر  اأكبر  مجموعة 
في  ا�صتثماره  يتم  الذي  الإ�صافي  الوقت  اإن 

البداية �صيعزز التحكم بالعملية والم�شروع. 

3. اعرفوا متطلبات USAID- يبداأ اللتزام قبل 
تاريخ بداية المنحة. لماذا؟ لأن الإبلاغ عن المنحة 
التي  الأحداث  من  �صل�صلة  بداية  اإلى  ي�صير 
المنحة،  قبل  ما  ا�صتبيان  على  ت�صتمل  قد 
المفاو�صات، والنتهاء من الإعداد للمنحة. اإن 
معرفة متطلبات USAID والمواعيد المرتبطة 
الخطوات  اتخاذ  في  �صي�صاعدكم  بذلك 

ال�صحيحة. 

في  نظرائكم  مع  قوية  علاقات  ببناء  4. ابدوؤوا 
والم�صوؤول  الفني  الموظفين  )طاقم   USAID

في  جدد  بنظراء  �صتلتقون   – التعاقد(  عن 
الوليات المتحدة و/ اأو البعثات يهدفون جميعا 
اإلى تهيئة م�شروعكم للتطبيق. �صي�صاعدكم 
تكوين علاقات جيدة مع كل هوؤلء الأ�صخا�س 
اأكثر  العملية بمجملها  وجعل  الثقة  بناء  في 

�صهولة للجميع.

 – واأنظمة �صهلة التطبيق  5. اأ�ص�صوا عمليات 
ت�صتمل مرحلة البداية على �صياغة عمليات 
والتقييم  المراقبة  كاأنظمة  اأ�صا�صية  اإدارية 
تطبيق  تف�صلوا  قد  المالية.  الإدارة  واأنظمة 
ولكن قبل  التقنية  وعالية  اأنظمة محو�صبة 
القيام بذلك خذوا بعين العتبار الأثر:  مقدار 
هل  تكاليف؟  هناك  هل  اللازم؟  التدريب 
تحتية  بنية  هناك  هل  بها؟  مبالغ  التكاليف 
ملائمة لدعم الحلول عالية التقنية؟ هل لدى 
الموظفين الوقت والقدرة على التعلم والحفاظ 
ا�صتخدام  �صيمنع  هل  الأنظمة؟  هذه  على 
هذه الأنظمة المتلقين الفرعيين من الم�صاركة 
تجربة  على  احر�صوا  والتقييم؟  المراقبة  في 
اأنها  للتاأكد من  الميدان  الجديدة في  الأنظمة 

عملية ومعقولة التكلفة وم�صتدامة.

3.2.2 الإطار الزمني والقائمة المرجعية 
لمرحلة بداية البرنامج 

اتفاقية  تحرير  عند  البرنامج  بداية  مرحلة  تبداأ 
المنحة وت�صتمر حتى تاريخ الموافقة على خطة 
العمل وا�صتلامكم التمويل المخ�ص�س لتطبيق 
المرحلة مع  اأن�صطة هذه  تتداخل  قد  البرنامج. 
بع�س اأن�صطة مرحلة تقديم المنحة مثل معالجة 
بع�س  ت�صتمر  قد  كما  المنحة.  قبل  ما  ظروف 
الأن�صطة التي كانت قد بداأت في مرحلة البداية 
 3 ال�صكل  يقدم  الأولية.  التطبيق  مرحلة  اإلى 
اإنجازها  يجب  التي  الرئي�صية  المهام  من  قائمة 

خلال مرحلة البداية.
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المرجع الاطار الزمني الوصف  الحدث/المهمة
الف�صل الثاني ت�صليم  عند  البرنامج  بدء  مرحلة  في  المبا�شرة 

اتفاقية المنحة الموقعة اإلى ال�شريك
اإنهاءالإعداد للمنحة

الف�صل الثاني تقديم  مرحلة  من  م�صتمر 
المنحة

اللتفات اإلى اأية جوانب عالقة من مرحلة تقديم 
المنحة )مثل ظروف مرحلة ما قبل المنحة(

مهام غير منجزة من 
فترة ما قبل المنحة

الجزء 3.2.4 ح�صب الحاجة طلب اأموال من الوكالة المانحة لتغطية تكاليف 
لتحقيق  ال�شرورية  الأنظمة  وتطوير  الموظفين 

اأهداف مرحلة بداية البرنامج.
ملاحظة: ل يجوز ا�صتخدام هذه الأموال للمبا�شرة 

في تطبيق البرنامج.

طلب تمويل لتغطية 
مرحلة البداية

الجزء 3.4.1 تبداأ 
بعد التخطيط للم�شروع

الأولى  لل�صنة  م�صتقلة  عمل  خطة  �صياغة 
قد  التعاونية.  التفاقية  على  بناء  للم�شروع 
اإجراء  لذلك.  خا�س  بنموذج   USAID تزودكم 
لها  المخطط  الأن�صطة  اأن  من  للتاأكد  مقارنة 

متنا�صبة مع المبالغ المحددة في الموازنة.

خطة العمل

الجزء 3.3.1 الجوانب  بع�س  اإنهاء  يجب 
قبل الح�صول على التمويل

متطلبات  يفهم  المالي  مديركم  اأن  من  التاأكد 
يلزم  المالية للمنحة ولديه كل ما  التقارير  اإعداد 
ح�صاب  فتح  المتطلبات.  من  الأدنى  الحد  لتلبية 
بنكي مخ�ص�س ح�شريا للم�شروع والح�صول على 

تطبيقات برامج محا�صبية عند الحاجة.

الأنظمة المالية

الجزء 3.3.2 
الف�صل الرابع

 

قـبل  اإنجــازها  يجب 
المبا�شرة بال�شراء

كل  اأن  من  للتاأكد  فعالة  �شراء  عملية  اإقرار 
 USAID الم�صتريات بموجب المنحة تلبي متطلبات

وتعك�س ممار�صات الأعمال الجيدة.

�صيا�صات 
واإجراءات ال�شراء

الجزء 3.3.3 ال�صاعات  لمتابعة  اأنظمة 
اللازمــــة فورا. قــد تكون 
بع�س ال�صــيا�صات الخرى 
غير متاأثرة بعامــل الوقـت 

كثيرا.

�صياغة اأي �صيا�صات لزمة للموارد الب�شرية وذلك 
بما يتما�صى مع قوانين العمل المحلية وتعميمها 
�صيا�صات  ت�صتمل  اأن  يحب  الموظفين.  كل  على 
التالية:  الأجزاء  على  اأدنى  كحد  الب�شرية  الموارد 
تكافوؤ الفر�س وعدم التمييز، وبيئة العمل الخالية 
بالب�شر،  التجار  ومكافحة  والإعاقة،  المخدرات،  من 
و�صيا�صة مكان العمل فيما يتعلق بفيرو�س نق�س 

.HIV المناعة المكت�صبة

�صيا�صات 
الموارد الب�شرية

الجزء 3.4.2 مــع  بالتن�صـــيق 
خطة  �صياغة  عملــية 

العمل

و�صع تعريفات للموؤ�شرات، وعمليات واأدوات لجمع 
البيانات  جودة  باأهمية  الموظفين  واإبلاغ  البيانات، 
ب�صكل  وت�صجيلها  جمعها  على  وتدريبهم 

�صحيح.

نظام 
المراقبة والتقييم

الجزء 3.4.2.1 بالتن�صــــيق مــع عملية 
�صياغة خطـــة المراقــبة 

والتقييم

اإجراء مراجعة لنتائج التقييم الأ�صا�صي للبرنامج 
والبحث عن اأي بيانات اأ�صا�صية هامة متوفرة في 

الأ�صل. 

الأ�صا�صي  التقيــيم 
BASELINE

الجزء 3.4.1.5 التوقيت يختلف عملكم.  خطة   USAID مراجعة  اأثناء  التجاوب 
واأبلغوا  ال�شرورة  عند  برنامجكم  بتعديل  قوموا 
الممثل الفني ل�صابط التفاقية باأي تغييرات توؤثر 

على الموازنة اأو الأهداف.

مراجعة 
خطة العمل

ال�سكل 3 – المهام الرئي�سية في مرحلة البداية
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USAID 3.2.3 فريقكم وفريق

من المهم خلال مرحلة البداية التحكم بتوقعات 
وذلك  الم�صتفيدين  والمعنيين  الم�شروع  فريق  كل 
واإبقائهم  التخطيط  في  اإ�شراكهم  خلال  من 
على اطلاع بو�صع الم�شروع. �صيوؤدي هذا اإلى اإنجاز 
العمل ب�صكل اأ�شرع و�صي�صاعد الموظفين على 
ال�شرورية  القيادة  ومهارات  والخبرة  الثقة  تعزيز 
لحل الم�صاكل وتحقيق الأهداف عند الم�صي قدماً 

في الم�شروع. 

تطبيق  مرحلة  خلال  الفريق  اأع�صاء  �صيعمل 
المحلي  ال�صعيد  على  م�صوؤولين  مع  الم�شروع 
كما  الم�صيفة،  الدولة  حكومة  في  والوطني 
اأو  و/  البلد  USAID في  بعثة  �صيتعاملون مع 
موظفيها في وا�صنطن العا�صمة )وكلاهما في 
�صتتعاملون  المنحة  مدة  خلال  الحالت(.  بع�س 
USAID: مكتب  رئي�صية في  ثلاثة مكاتب  مع 

التفاقية، والمكتب المالي، والمكتب الفني. 

مكتب اتفاقية USAID هو المكان الذي قدمتم 
وتفاو�صتم  تمويل  على  الح�صول  طلب  له 

الجزء 3.5.3.1 منــه  النتهاء  يجــب 
قــبل مرحلة التطبيق

�صياغة خطة لو�صع ال�صعار/ الت�صال ومراجعة 
خطة USAID ل�صياغة وو�صع ال�صعار.

خطة و�صع ال�صعار/ 
الت�صالت

الجزء 3.4.1.5 ا�صتلام اإ�صعار عند موافقة الممثل الفني ل�صابط 
التفاقية على خطة عملكم. )اإذا كنتم تعملون 
اأ�صا�س  ولي�س على  النفقات  ا�صترداد  اأ�صا�س  على 
في  التطبيق  بدء  باإمكانكم  الم�صبقة،  الدفعات 

هذا الوقت.(

خطة  على  الموافقة 
العمل

الف�صل الرابع �صهر  اإلى  ت�صل  لفترة 
المبالغ  واحد لتخ�صي�س 
لفترة  واأي�صا  الإ�صافية 
اأ�صبوعين  اإلى  ت�صل 

ل�شرف المبالغ.

اإذا لم يكن المبلغ مخ�ص�صا في الأ�صل، عليكم   .1
تكاليف  لتغطية  اأموال  على  الح�صول  طلب 
قيام  اأن  العتبار  بعين  خذوا  الأولي.  التطبيق 
USAID بتخ�صي�س الأموال قد ي�صتغرق عدة 
اأ�صابيع، لذا عليكم التخطيط بما يتما�صى مع 

ذلك.
المنظمات   .USAID من  التمويل  ا�صتلموا   .2
العاملة على اأ�صا�س الدفعات الم�صبقة يمكنها 

البدء بالطبيق حالما ت�صتلم الدفعة الولى.

التمويل 
لتطبيق البرنامج

يدير  عليها.  وح�صلتم  المنحة  على  معه 
باللتزام  المتعلقة  الم�صائل  التفاقية  مكتب 
للموظف  الوظيفي  الم�صمى  التفاقية.  ببنود 
الرئي�صي في USAID الذي �صتتعاملون معه في 
 Agreement( هذا المكتب هو �صابط التفاقية
على  الموافقة  عن  م�صوؤول  وهو   ،)Officer AO

هذه  تفوي�س  يتم  لم  )ما  الر�صمية  الإجراءات 
المنحة.  اتفاقية  وتعديل  الغير(  اإلى  ال�صلاحية 
هو  منظمتكم  من  التفاقية  �صابط  نظير 
اآخر  �صخ�س  اأو  التنفيذي  المدير  الأرجح  على 
اإبرام  �صلاحية  ولديه  مماثل  قيادي  من�صب  في 

التفاقيات القانونية بالنيابة عن المنظمة.

في USAID المكتب المالي هو ق�صم اإدارة النقد 
يطلق  ما  غالبا  ولكن   ،)CMP( والدفعات 
لعبارة  اخت�صار  وهو   »FM« بب�صاطة  عليه 
 Office of Financial( المالية«  الإدارة  »مكتب 

.)Management

هو  الحالت  اأغلب  في  الفني  المكتب  �صيكون 
جهة الت�صال اليومي الرئي�صية لكم. يتعامل 
المكتب الفني مع كل الجوانب الفنية لمنحتكم. 
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الفني  الممثل  اأن  USAID على  اتفاقيات  تن�س 
ل�صابط التفاقية )AOTR( هو جهة الت�صال 
في  تحديده  )يتم  الفني  المكتب  في  الرئي�صية 
التفاقية اأو لحقا من قبل �صابط التفاقية(. 

مكتب التفاقية

التفاقية التعاونية

SF-270,SF-425 or SF-1034 

خطط العمل, الأهداف

المكتب المالي

المكتب الفني

الميدان

�صابط التفاقية

مكتب القتناء والم�صاعدة

مكتب الإدارة المالية

الممثل الفني

ل�صابط التفاقية
مدير الم�شروع

المدير المالي

المدير التنفيذي

»ممثل المنظمة المفو�س«

فريق المنظمة غير 
الحكومية

فريق حكومة 
الوليات المتحدة

3.2.4  طلب اأموال خلال مرحلة بداية 
البرنامج

واإدراجها  البرنامج  بداية  تكاليف  تحديد  يجب 
في الموازنة المرفقة بالمقترح. بمجرد الح�صول على 
في  قدما  الم�صي  باإمكانكم  �صيكون  الموافقة 
الح�صول  طلب  البرنامج.  لبدء  الأموال  اإنفاق 
على تمويل من خلال ملء النموذج المعياري 270 
SF-270( )http://www.whitehouse.gov/(
يتم  اأنه  من  بالرغم   .)omb/grants/sf270.pdf

عموما تقديم دفعات م�صبقة على اأ�صا�س ربعي 
قد تقت�شر اإمكانية طلب الدفعات المالية على 
مرة واحدة �صهريا. )للمزيد من المعلومات حول 
 ،USAID 270 وطلب �شرف اأموال-SF ملء نموذج

يرجى الطلاع على الف�صل الرابع(

البرنامج  بدء  لأموال  ميزانية  تحديد  عليكم 
في  تاأخير  اأي  حدث  حال  في  بعناية  واإنفاقها 
الح�صول على الموافقة على خطة عملكم. من 

.USAID ال�سكل 4 – جهات الت�سال في فريق المنظمة غير الحكومية وفريق

�صابط  ي�صدره  الذي  التكليف  خطاب  �صيبين 
ل�صابط  الفني  الممثل  م�صوؤوليات  التفاقية 

التفاقية.  
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المنطقي اأن تتوقعوا اأن تمتد مرحلة بدء الم�شروع 
لفترة ثلاث اأ�صهر اأو اأكثر. 

بدء  فترة  خلال  عليه  تح�صلون  الذي  التمويل 
البرنامج هو جزء من مجموع مبلغ المنحة الكلي. 
بدء  تكاليف  لتغطية  ا�صتخدامه  باإمكانكم 
البرنامج فقط. اإذا اأنفقتم اأكثر من المبلغ المحدد 
في الموازنة خلال هذه المرحلة، يجب خ�صم ذلك 
يعيق  وقد  المنحة  لتطبيق  المتوفر  التمويل  من 
ذلك قدرتكم على تحقيق اأهدافكم. كما اأن اأي 
الم�شروع �صتكون  بداية  اأموال متبقية من فترة 

متوفرة ليتم اإنفاقها خلال فترة التطبيق. 

العمل، قد  USAID على خطة  توافق  اأن  قبل 
من  لهذا،  عليها.  تغييرات  اإجراء  منكم  تطلب 
الموافقة  على  تح�صلون  حتى  النتظار  المهم 
خذوا  الخدمات.  بتقديم  تبدوؤوا  اأن  قبل  الخطية 
الأن�صطة  من  العديد  هناك  اأن  العتبار  بعين 
ت�صاهم في تعزيز قدرتكم على تقديم خدمات ل 
على �صبيل  تعد بال�شرورة تطبيقا للم�شروع – 
المثال تدريب المتلقين الفرعيين على نظام المراقبة 
والتقييم لديكم، وتعيين الموظفين، والتخطيط 
هذا  وا�صتغلوا  مبتكرين  كونوا  للم�صتريات. 
الوقت بحكمة لتهيئة منظمتكم واأي �شركاء 
بمجرد  بالعمل  للمبا�شرة  فرعيين  ومتلقين 

الموافقة على خطة العمل. 

مرحلة  في  التطبيق  موانع  ت�شري  ملاحظة: 
مراجعة خطة العمل فقط عند مراجعة خطة 
توؤثر مراجعات خطط  العمل الأولية، بينما لن 
على   USAID تجريها  التي  اللاحقة  العمل 
الح�صول  �صيتعين  ولكن  الم�صتمرة،  الأن�صطة 

على الموافقة لتو�صعة نطاق الأن�صطة. 
يبين ال�صكل 5 اأمثلة عن النفقات الجائزة وغير 

الجائزة في مرحلة بداية البرنامج: 
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ل – ل يجوز التمويل اأثناء مرحلة بداية البرنامج نعم – يجوز التمويل اأثناء مرحلة بداية البرنامج

معالجة نتائج ا�صتبيان ما قبل المنحة 	•

الذين يعملون فقط على تطبيق  رواتب الموظفين 

البرنامج )على �صبيل المثال: تقديم الخدمات(
رواتب اأو جزء من رواتب الموظفين الذين ي�صاركون  	•

في اأداء مهام بداية البرنامج، مثل اإعداد خطة 

العمل، اأو تاأ�صي�س الأنظمة المالية، اأو بناء نظام 

للمراقبة والتقييم.

الإعلان عن وظائف �صاغرة في الم�شروع، وتعيين  	•

م�شروطة  عمل  عرو�س  وتقديم  الموظفين، 

بالموافقة على خطة العمل 

من  التاأكد  يجب  خدمات.  وبدل  اإيجار  دفعات  	•

اأو  م�صبقة  كدفعات  دقيق  ب�صكل  ت�صجيلها 

م�صتحقة في نظام المحا�صبة ولي�س كم�صاريف 

وذلك حتى يتم تحملها فعليا.

تدريبv المتلقين الفرعيين الذين لم تتم الموافقة  	•

�صعيد  على  تدريبية  دورات  اإجراء  اأو  عليهم 

مجتمعي.

تدريب الموظفين والمتلقين الفرعيين المحددين في  	•

التفاقية التعاونية

حزمات  مثل  البرنامج،  لتطبيق  اأمور  �شراء  	•

لمرحلة  مخ�ص�صة  مواد  طباعة  اأو  الختبارات، 

تطبيق البرنامج. 

�شراء الأمور ال�شرورية لإنجاز المهام المرتبطة ببدء  	•

البرنامج، مثل المعدات واللوازم المكتبية 

ال�سكل 5- ال�ستعمالت ال�سحيحة للاأموال المخ�س�سة لمرحلة بداية البرنامج. 

3.3 �سيا�سات واأنظمة الإدارة

يجب اأن يكون هناك عدة اأنظمة اإدارية لتطبيق 
بالأنظمة  التزامه  و�صمان  بنجاح  برنامجكم 

التي تحكم منحتكم. 

يبين هذا الجزء العوامل الهامة والحد الأدنى من 
متطلبات كل نظام، بما في ذلك:

الحد الأدنى من متطلبات النظام المالي )3.3.1( 	•

معايير �صيا�صة ال�شراء )3.3.2( 	•

�صيا�صات الموارد الب�شرية )3.3.3( 	•

المراقبة والتقييم )3.4.2( 	•

التقييم الأ�صا�صي )3.4.2.1( 	•
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3.3.1 الحد الأدنى من متطلبات النظام المالي

الفدرالية  للاأنظمة  الأمريكية  المدونة  تحتوي 
)CFR( على مجموعة من المتطلبات الدنيا التي 
يتعين على نظامكم المالي ا�صتيفاوؤها لتتمكن 
من الح�صول على تمويل من USAID. تم ت�صميم 
المتطلبات ل�صمان اإدارة اأموال USAID بال�صكل 
لها  المحددة  الأغرا�س  في  وا�صتخدامها  الملائم 
الأموال حتى  ا�صتخدام  بتوثيق  واأنكم تقومون 

يتمكن المدقق من مراجعتها )عند القت�صاء(.

كيف �صي�صاعد هذا برنامجنا؟
الأهمية.  غاية  ال�صحيحة في  المالية  الإدارة  اإن 
اإذا تم اكت�صاف اأية اأدلة على �صوء الإدارة المالية 
في منظمتكم، ف�صي�صبب ذلك ال�شرر ل�صمعة 
على  ح�صولكم  اإمكانية  ويعيق  منظمتكم 

التمويل في الم�صتقبل.

عليكم تاأ�صي�س اأنظمتكم و�صيا�صاتكم المالية 
لمنحتكم.  المالية  المتطلبات  مع  يتما�صى  بما 
ت�صتمل هذه المتطلبات على التاأكد من ت�صنيف 
ومتابعتها،  ال�صحيح،  بال�صكل  التكاليف 

وتحميلها وتقديم المعلومات المالية بدقة. 

يبين الجزء التالي بع�س المتطلبات الدنيا للاإدارة 
محل  تحل  ل  المتطلبات  هذه  لمنحتكم.  المالية 
طاقم  �صمن  الجيد  المالي  المدير  اأو  المحا�صب 
الموظفين ول يغطي كل احتياجات الإدارة المالية 

العامة في المنظمة غير الحكومية. 

خ�سائ�ص النظام

تتطلب الإدارة المالية الجيدة:
برمجيات محا�صبة؛ 	•

�صيا�صات مالية مكتوبة يفهمها الموظفون؛  	•

موظفون محترفون وحا�صلون على التدريب. 	•

من  الأدنى  للحد  الأ�سا�سية  النقاط 
المتطلبات الخا�سة بالنظام المالي

تنطبق على: جميع متلقي منح الحكومة 
التدقيق  عمليات  مراعاة  مع  الأمريكية 

ال�صنوية

الح�صول  طلبات  المالية،  التقارير  لـ:  لزمة 
على تمويل، وعمليات التدقيق

يتم التحـقق منـها بوا�سطـة: التدقيق 
ال�صنوي

للاأنظمـة  الأمريكـية  المـدونـة  تحكمها: 
المتطلبات  من  الأدنى  “الحد  الفدرالية 

الخا�صة بالنظام المالي”
http://ecfr.gpoaccess.gov/cgi/t/text/(
text-idx?c=ecfr&sid=b3c3841e5bbf2cb

2e94dc6312c427ef2&rgn=div8&view=t

         ext&node=22:1.2.22.25.3.54.2&id

)no=22

 ا�ستبيان النظام المالي قبل تقديم المنحة

USAID ا�صتبيان ما قبل المنحة  اأجرت  اإذا 
)راجع الف�صل الثاني(، يكون المدقق قد تحقق 
الأدنى من  الحد  يلبي  اإذا كان نظامكم  مما 
المتطلبات، اأما اإذا لم يلبي تلك المتطلبات، 

�صتتلقون تقريرا حول اأوجه الق�صور. 
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اإلى  اأدناه  المتطلبات  من  الأدنى  الحد  ي�صير 
وعليكم  المالية،  وال�صيا�صات  البرمجيات  ميزات 
على  تعملون  الذي  تدريب  اأي  في  ت�صمينها 

تقديمه  لموظفيكم. 

تفر�س USAID على النظام المالي في منظمتكم 
اأن يقوم بما يلي:

للتو�صل  الأداء  ببيانات  المالية  البيانات  ربط  	•
الوحدات وذلك ح�صب  بيانات عن تكلفة  اإلى 

القت�صاء.

م�صدر  تبين  التي  بال�صجلات  الحتفاظ  	•
الأموال واإنفاقها على الأن�صطة التي ترعاها 
ال�صجلات  هذه  تحتوي  اأن  يجب   .USAID

الحكومة  منح  بكل  متعلقة  معلومات  على 
الأر�صدة  اللتزامات،  التفوي�صات،  الأمريكية، 
والنفقات،  والموجودات،  المخ�ص�صة،  غير 

والدخل، والفائدة.

الأموال،  على  وم�صاءلة  فعالة  رقابة  اإظهار  	•
والممتلكات، والموجودات الأخرى. يجب اأن يكون 
الموجودات  كل  حماية  على  قادراً  نظامكم 
فقط  يقت�شر  ا�صتخدامها  اأن  من  والتاأكد 

على الأغرا�س التي تمت الموافقة عليها.

مقارنة النفقات بمبالغ الموازنة )لكل منحة اإذا  	•

لزم الأمر(.

كانت  اإذا  ما  لتحديد  مكتوبة  اإجراءات  توفر  	•
التكاليف معقولة، ويمكن تحميلها، وم�صموح 
مبادئ  اأحكام  مع  يتما�صى  بما  وذلك  بها 
USAID ب�صاأن التكاليف و�شروط وبنود المنحة 

معايير  3.3.2 حول  الجزء  على  الطلاع  )يرجى 
�صيا�صة ال�شراء اأدناه(.

ذلك  في  بما  المحا�صبة،  ب�صجلات  الحتفاظ  	•
�صجلات ح�صاب التكاليف وتدعيمها بالوثائق 

الأ�صلية الدالة عليها. 

عليكم اإيداع اأموال USAID في ح�صاب بنكي  	•

اأن  ويجب  فائدة  ويحمل  م�صتقل ومخ�ص�س 
تكون الأموال منف�صلة عن كل الأموال الأخرى 
ال�صتثناء   .USAID الأخرى من  الأموال  حتى 
الوحيد هو في حال تلقت منظمتكم )اأو اأحد 
المتلقين الفرعيين( مبلغ اأقل من 120،000 دولر 
اأمريكي في ال�صنة اأو اإذا كان الح�صاب البنكي 
الحد  يكون  اأن  يتطلب  فائدة  يحمل  الذي 
ي�صبح  بحيث  جداً  عال  فيه  للر�صيد  الأدنى 

ا�صتعماله غير عملي. 

يحققه  الذي  الفائدة  مبلغ  رد  عليكم   -
دولر   250 عن  والزائد  البنكي  الح�صاب 
)باإمكانكم   .USAID اإلى  ال�صنة  في  اأمريكي 
اأمريكي  اإلى 250 دولر  الحتفاظ بمبلغ ي�صل 
وا�صتخدامها لتغطية التكاليف الإدارية(. اإذا 
رد  عليكم  ف�صيتعين  فرعيين  متلقين  كنتم 
مبلغ الفائدة الزائد اإلى المتلقي الرئي�صي الذي 

.USAID صيقوم بدورة بت�صليمه اإلى�

في  الأمريكي  بالدولر  المبلغ  اإيداع  يجب   -
الحتياطي  مجل�س  لدى   USAID ح�صاب 
بوا�صطة   )FRBNY( نيويورك  في  الفدرالي 

حوالة مالية. 

مالية  حوالة  لكل  لزمة  التالية  المعلومات   -
وقبلتها  تلقتها   FRBNY اأن  من  للتاأكد 

وقيدتها بال�صكل ال�صحيح..

لإكمال  و�شرورية  دقيقة  بيانات  اإ�صدار  	•
ذلك  في  بما  المالية  التقارير  اإعداد  متطلبات 
حول  المعلومات  من  )للمزيد   .425-SF نموذج 
اإعداد التقارير المالية، راجعوا الف�صل الخام�س.(
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اإعداد التقارير المالية على اأ�صا�س ال�صتحقاق   -
با�صتخدام   USAID ت�صمح   – اأ�صا�س نقد  اأو 
ال�صتحقاق  اأ�صا�س  على  المحا�صبة  نظام 
منظمتكم  كانت  اإذا  النقد.  اأ�صا�س  على  اأو 
فلي�س  النقد  اأ�صا�س  على  ب�صجلات  تحتفظ 
على  المحا�صبة  نظام  ا�صتخدام  عليكم 
اأ�صا�س ال�صتحقاق. يجب الأخذ بعين العتبار 
ل  النقد  اأ�صا�س  على  القائمة  المحا�صبة  اأن 
تطابق مبادئ المحا�صبة المقبولة عموماً وغير 
لإعداد  الدولية  المعايير  بموجب  بها  معترف 
التقارير المالية. ينُ�صح ب�صدة ا�صتخدام نظام 

المحا�صبة على اأ�صا�س ال�صتحقاق.
  بالإ�صافة اإلى ذلك، قد تطلب USAID تقديم 

)Federal Reserve Bank New York )FRBNYاأ
33 Liberty Street

New York، New York 10045

TREAS/NYC Funds Transfer Division

ABA # 0210-3000-4

 :RI : Receiver Financial Institution يعرف اأي�صا بـ (
الموؤ�ص�صة المالية المتلقية( 

USAID ALC = 72000001ب

 .)USAID يمثل  ح�صاب(

النوع / رمز النوع الفرعي – ج
U.S Fedwire Participant Commercial Bank 10

FRB 15 بنك مركزي اأجنبي مع ح�صاب

المبلغ بالدولر الأمريكيد

اأو هـ اأجنبي  مركزي  )بنك  المر�صلة  المالية  الموؤ�ص�صة 
م�صارك في الحوالت الأمريكية( 

المبلغ المحدد )بالدولر الأمريكي اأو عملة اأجنبية( و
�صعر ال�شرف )عند القت�صاء(

معلومات عن الم�صتفيد )الموؤ�ص�صة الو�صيطة(ز

ال�صم، ح التعريف،  المر�صلة:  المالية  الموؤ�ص�صة  الم�صدر/ 
العنوان

م�صدر المعلومات عن الم�صتفيد )الغر�س(ي

يتوفر لدى  اإذا لم  الأمانة  �صمان �صد خيانة 
م�صالح  لحماية  كاف  تاأمين  منظمتكم 
الأمانة  خيانة  �صد  )ال�صمان   .USAID

الحماية  اأنواع  من  نوع  هو   »Fidelity Bond«

نظام المحا�سبة على اأ�سا�ص ال�ستحقاق

ت�صجيل  بموجبها  يتم  محا�صبة  طريقة 
الن�صاط  على  بناء  المالية  الأحداث  كل 
على  المالي.  الن�صاط  من  بدل  القت�صادي 
المحا�صبة  لطريقة  وفقا  يتم  المثال  �صبيل 
الإيرادات  اأ�صا�س ال�صتحقاق ت�صجيل  على 
عند ك�صبها وتحققها بغ�س النظر عما اإذا 

كان قد تم فعليا ا�صتلام المبلغ.

نظام المحا�سبة القائم على النقد 

اأ�صلوب م�صك الدفاتر الذي يتم من خلاله 
التدفق  على  بناء  المالية  الأحداث  ت�صجيل 
ت�صجيل  يتم  النقدي.  والمركز  النقدي 
العتراف  ويتم  النقد  ا�صتلام  عند  الدخل 
بالنفقات عند الدفع. يطلق على الإيرادات 
على  القائمة  المحا�صبة  في  والم�شروفات 
والمدفوعات  بالمقبو�صات  النقد  اأ�صا�س 
النقدية. ل تعترف المحا�صبة القائمة على 
المال  ا�صتلام  وتوقعات  الدفع  بوعود  النقد 
والخدمة في الم�صتقبل مثل الذمم الدائنة اأو 
النفقات المدفوعة م�صبقا  اأو  الذمم المدينة 
اأو الم�صتحقة. هذا النظام اأ�صهل بالن�صبة 
عدد  لديها  لي�س  التي  والمنظمات  للاأفراد 
كبير من هذه المعاملات، اأو في الحالت التي 
بداية  بين  ما  الزمنية  الفترة  فيها  تكون 

المعاملة والتدفق النقدي ق�صيرة جدا.
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التي توؤمن المنظمة �صد الخ�صائر النا�صئة عن 
الموظفين(.  قبل  من  الأمينة  غير  الت�شرفات 
تاأكدوا  اإذا تعين عليكم تقديم ذلك ال�صمان، 
من الح�صول عليه من �شركة ت�صتوفي معايير 

.USAID

3.3.2 معايير �سيا�سة ال�شراء

لدى USAID اأنظمة لل�شراء تحدد لكم ما يجوز 
ال�شراء  لكم  يجوز  التي  والأماكن  �شراوؤه  لكم 
منها والطريقة التي يمكنكم من خلالها �شراء 
المواد و�صحنها، بالإ�صافة اإلى ال�شرائب المطبقة 
والوثائق اللازمة. يتناول الف�صل الرابع الأنظمة 
الجزء  هذا  يناق�س  ولكن  ال�شراء،  ب�صاأن  المحددة 
ال�شراء  عمليات  تحكم  التي  ال�شراء  �صيا�صات 

الخا�صة بكم.

كيف �صي�صاعد هذا برنامجنا؟

نظراً لكونكم تحمون اأموال USAID، فيجب اأن 
يكون اأحد اأهدافكم التاأكد من اأن منظمتكم 
ت�صتخدم هذه الأموال بال�صكل الملائم والفعال 
لتقديم الخدمات اللازمة للم�صتفيدين. المق�صود 
اإ�صاءة  التاأكد من عدم  هو  ال�شراء  اأنظمة  من 

�سيا�سة  معايير  في  الأ�سا�سية  النقاط 
ال�شراء

والمتلقيين  ال�شركاء  جميع  على:  تنطبق 
الفرعيين لمنح الحكومة الأمريكية 

لزمة لـ: التدقيق ال�صنوي
التدقيق  بوا�صطة:  منه  التحقق  يتم 

ال�صنوي

تحكمها: مجموعة من القوانين الأمريكية، 
اأنظمة USAID، وبنود اتفاقيتكم

اإدارة الأموال اأو ا�صتخدامها ل�شراء �صلع خطرة اأو 
متدنية الجودة وت�صبب الأذى اأكثر من المنفعة. اإن 
اإيجاد عملية �شراء منا�صبة �صي�صاهم في حماية 
ال�صفافية  ويعزز  منها،  والمنتفعين  منظمتكم 
والم�صاءلة، وي�صاعد في �صمان ا�صتخدام الأموال 

بكفاءة لتقديم الخدمات اللازمة. 

اأ�سا�سيات النظام

ال�صلوك  معايير  كتابة   – ال�سلوك  معايير  	•

الذين  منظمتكم  في  وال�صباط  للموظفين 
يقومون باختيار ال�صلع والخدمات والم�صت�صارين 
وي�شرفون على عملية ال�شراء. ت�صتهدف مدونة 
في  ي�صتركون  لأنهم  الموظفين  كل  ال�صلوك 
اأو باآخر، وت�صتمل على  عملية ال�شراء ب�صكل 

ما يلي: 

يجب على الموظفين عدم  ت�سارب الم�سالح –   -
الم�صاركة في عملية الختيار اأو الإ�شراف على 
ال�شراء اإذا كان هناك تعار�س م�صالح فعلي 
التي  الحالت  على  ذلك  ي�صتمل  ظاهري.  اأو 
يكون فيها للموظف، اأو لأي فرد من عائلته 
اأو  مالية  م�صلحة  ل�شريكه  اأو  المبا�شرة، 
م�صلحة اأخرى في ال�شركة التي تم اختيارها. 
اأو  توظف  منظمة  اأي  على  ذلك  ي�صتمل 
ب�صدد اأن توظف ذلك الموظف اأو اأي فرد من 

عائلته اأو �شريكه.

المكافاآت – يجب على الموظفين عدم طلب اأو   -
قبول مكافاآت اأو هدايا اأو خدمة اأو اأي �صيء 
اتفاقية  في  متعاقد  من  نقدية  قيمة  له 
ولكن،  للمنحة،  فرعيين  متلقين  اأو  فرعية 
تكون  التي  للحالت  المعايير  تحديد  يمكنكم 
فيها الم�صالح المالية غير كبيرة اأو الهدايا غير 

م�صتدرجة وذات قيمة عادية. 
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معايير  تبين  اأن  يجب   – التاأديبية  الإجراءات   -
المنطبقة على  التاأديبية  الإجراءات  ال�صلوك 

الموظفين الذين يخالفون هذه القواعد.

عليكم الت�صجيع  المناف�سة الحرة والمفتوحة –   -
اأق�صى  اإلى  والمفتوحة  الحرة  المناف�صة  على 

حد ممكن.

يجب   – المناف�سة  في  العادلة  غير  الأف�سلية   -
منع البائعين الذين ي�صاعدوكم في �صياغة 
التناف�س  في  الم�صاركة  من  العمل  بيانات 

بتقديم عرو�س لذلك العمل.

تبين  اأن  يجب   – الوا�سحة  التقييم  معايير   -
التي  المعايير  العرو�س  ل�صتدراج  الدعوات 
تقييم  في  منظمتكم  �صت�صتخدمها 

العرو�س. 
ال�شراء  �صيا�صة  في   – العامة  ال�شراء  اإجراءات  	•

الخا�صة بكم:

تجنبوا �شراء اأمور غير �شرورية.  -

للا�صتئجار  البدائل  العتبار  بعين  خذوا   -
وال�شراء، حيث اأمكن

اأ�صيفوا في الدعوة ل�صتدراج العرو�س بنود   -
كالبنود التالية:

و�صف المتطلبات الفنية؛ 	•

المعايير الم�صتخدمة لتقييم العرو�س؛ 	•

الحد الأدنى لمعايير الأداء المقبولة؛ 	•
المزايا الخا�صة للمواد المطلوبة؛ 	•

تف�صيل المنتجات والخدمات التي ت�صتخدم  	•
النظام المتري في القيا�س؛

ا�صتهلاك  في  القت�صادية  المواد  تف�صيل  	•
الموارد  التي تحافظ على  والمنتجات  الطاقة 

الطبيعية. 

ملكيتها  تعود  التي  الأمريكية  الأعمال  م�ساريع   •
الوليات  في  العمل  عند   – والن�ساء  للاأقليات 
الأمريكيين  المنح  متلقي  على  يجب  المتحدة، 
م�صاريع  مع  التعامل  في  الأف�صلية  اإعطاء 
ذلك  في  بما  ال�صغيرة  الأمريكية  الأعمال 

HUBZone

http://www.sba.gov/hubzone/aboutus/(  
قدامى  يملكها  التي  وال�شركات   )index.html

المحاربين في الجي�س، وقدامى المحاربين من ذوي 
وال�شركات  الخدمة،  اأداء  عن  الناتجة  الإعاقات 
المملوكة من قبل الأقليات والن�صاء. لتحقيق 

ذلك، يجب على �صيا�صاتكم:

الأخذ بعين العتبار في عملية التقييم ما اإذا   -
كانت ال�شركة تهدف اإلى اإبرام عقد فرعي مع 

م�شروع �صغير مملوك من قبل اأقلية اأو ن�صاء.

ائتلافات  مع  عقود  اإبرام  على  الت�صجيع   -
الم�صاريع ال�صغيرة المملوكة من قبل الأقليات 
ول  الن�صاء عندما يكون العقد كبيراً جداً  اأو 

يمكن ل�شركة واحدة اأن تتحمله بمفردها.

والمنظمات  الوكالت  خدمات  ا�صتخدام   -
مثل  الأمريكية  للحكومة  التابعة  المختلفة 
تنمية  وكالة  في  ال�صغيرة  الم�صاريع  اإدارة 
م�صاريع اأعمال الأقليات التابعة لوزارة التجارة 

في عملية ا�صتدراج العرو�س. 

فيها  يتم  التي  الحالت  حددوا   – ال�شراء  اأدوات  	•
ال�صعر  عقود  مثل  �شراء  اأداة  كل  ا�صتخدام 
للا�صترداد،  القابلة  التكاليف  وعقود  الثابت، 
تحظر  اأن  يجب  الحوافز.  وعقود  ال�شراء،  واأوامر 
مثل  تعاقد  طرق  ا�صتخدام  �صيا�صاتكم 
“التكلفة زائد ن�صبة من التكلفة” اأو “ن�صبة 

من تكلفة الإن�صاء”.
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يجب اأن ت�شرحوا بو�صوح  تقييم المتعاقدين –  	•
اأنكم �صتبرمون عقود فقط مع البائعين الذين 
العمل  اإنهاء  على  قادرين  اأنهم  تعتقدون 
�صيا�صاتكم  تاأخذ  اأن  يجب  بنجاح.  المطلوب 
اأدائه  �صجل  اأو  المتعاقد،  نزاهة  العتبار  بعين 
اإمكانية  اأو  والفنية،  المالية  الموارد  اأو  ال�صابق، 
اأن  يجب  ال�شرورية.  الموارد  على  الح�صول 
من  يتم  عملية  على  �صيا�صاتكم  ت�صتمل 
خلالها التاأكد من اأن الموردين غير مدرجين على 
 ،)www.epls.gov( قائمة الأطراف الم�صتبعدين
http://www.( والقائمة الموحدة للاأمم المتحدة

un.org/sc/committees/1267/consolist.
shtml( وقــائمـــة وزارة المـالـــية الأمريكية 

بالمواطنين المعينين 
http://www.ustreas.gov/offices/(   

من  )للمزيد   )/enforcement/ofac/sdn

يرجى  الموؤهلين،  غير  الموردين  حول  المعلومات 
الطلاع على 4.3.2.4(.

اأو  الأ�صعار  تحليل  �صجلوا   – التوثيق  اإجراء  	•
التكاليف المرتبطة بكل عملية �شراء. يجب اأن 
ي�صتمل تحليل التكاليف على اختبار لتحديد 

�سقف الم�ستريات ال�سغيرة: 

تب�صيط  ويجوز  المنظمة  تحدده  �صقف 
منه.  اأقل  بمبلغ  كانت  اإذا  ال�شراء  اإجراءات 
على �صبيل المثال، اإذا كان �صقف الم�صتريات 
قد  اأمريكي  دولر   1،000 لديكم  ال�صغيرة 
عرو�س  ثلاثة  على  الح�صول  عليكم  يتعين 
�صعرية على الأقل عن اأي �صيء يزيد ثمنه 
التي  الأ�صياء  على  ولي�س  المبلغ  هذا  عن 
تكون قيمتها م�صاوية لذلك المبلغ اأو اأقل 
منه. ل تحدد حكومة الوليات المتحدة ذلك 

ال�صقف. 

اإذا كانت التكاليف م�صموح بها )راجعوا  ما 
.)4.3.2.1

يجب   – الكبيرة  بالم�ستريات  الخا�سة  ال�سجلات  	•
على  تحتوي  ب�صجلات  الحتفاظ  اأدنى  كحد 
ال�شراء  عمليات  كل  حول  التالية  المعلومات 
الم�صتريات  �صقف  قيمتها  تتجاوز  التي 

ال�صغيرة: 

اأ�صا�س الختيار؛  -

عدم  حال  في  مناف�صة  وجود  عدم  تبرير   -
الح�صول على عرو�س �صعرية مناف�صة؛

الخلفية  عن  والتحري  البحث  لإثبات  وثائق   -
الإرهابية؛ 

واأ�صا�س تكلفة اأو �صعر العطاء.   -

لديكم  تكون  اأن  يجب   – العقود  اإدارة  نظام  	•
عملية لتقييم اأداء المتعاقد بحيث توثق ما اإذا 
كان المتعاقد يلتزم ببنود و�شروط وموا�صفات 

العقد. 

المنحة  تقديم  قبل   USAID التي تجريها  المراجعة  	•

– اإذا لم يكن لدى منظمتكم �صيا�صة �شراء 
تلبي الحد الأدنى من المعايير المبينة اأعلاه )على 
التي  النتائج  من  ذلك  كان  اإذا  المثال،  �صبيل 
اإليها في ا�صتبيان ما قبل المنحة  تم التو�صل 
 USAID عليكم  تفر�س  قد  لمنظمتكم( 
تتم  التي  الم�صتريات  على  اإ�صافية  مراقبة 
عليكم  تفر�س  كاأن  المنحة،  بموجب  لديكم 
لوثائق  مراجعة  اإجراء  المثال  �صبيل  على 
والتكاليف  العرو�س،  ا�صتدراج  مختلفة )مثل 
اأي عمليات �شراء بقيمة  التقديرية، الخ( عن 

10،000 دولر اأمريكي اأو اأكثر.



www.ngoconnect.net

3

56

مج
برنا

 ال
ية

دا
ب

من المهم اأن تلتزموا بدقة ب�صيا�صة ال�شراء في 
 .)USAID متطلبات  تلبي  )والتي  منظمتكم 
يعتبر عدم اللتزام ب�صيا�صة ال�شراء في المنظمة 
على  ال�صائعة.   التدقيق  عمليات  نتائج  اأحد 
�صبيل المثال، اإذا كانت منظمتكم تطلب ثلاث 
عرو�س �صعرية على الأقل لأي عملية �شراء تزيد 
اأمريكي من ال�شروري الح�صول  عن 1،000 دولر 
على ثلاث عرو�س �صعرية اأو اأكثر خطياً اأو اأن يتم 
ثلاث  الح�صول على  لعدم  �صبب مقبول  توثيق 

عرو�س �صعرية.

3.3.3 �سيا�سات الموارد الب�شرية

اإلى  تتطرق   USAID للـ  اأنظمة  عدة  هناك 
ق�صايا ذات �صلة بالموارد الب�شرية )HR(. )الرجاء 
ت�صارب  ب�صاأن  الأداء  معايير  على  الطلاع 
الم�صالح، المكافاآت، والإجراءات التاأديبية، في الجزء 

3.3.2  لمعايير �صيا�صة ال�شراء(. 

كيف ت�صاعد �صيا�صات الموارد الب�شرية برنامجنا؟

الموجودات في منظمتكم.  اأثمن  الأفراد  ي�صكل 
يقيّد  لن  الب�شرية  للموارد  �صيا�صات  و�صع  اإن 
�صي�صاعد  بل  لديكم  والمتطوعين  موظفيكم 
على  قادرين  ليكونوا  وحمايتهم  اإر�صادهم  في 

الم�صاهمة بال�صكل الأمثل.

بع�س �صيا�صات للموارد الب�شرية اإلزامية بموجب 
اأو  المتحدة  الوليات  قانون  اأو  المحلي  القانون 
الآخر  البع�س  بينما  لكم،  المانحة  الوكالة 
عملي اأو �شروري لإدارة المنظمة بفعالية. بغ�س 
النظر عن الم�صدر، فاإن و�صع �صيا�صات وا�صحة 
اإلى  فقط  يوؤدي  لن  الب�شرية  للموارد  ومتكاملة 
تعزيز الت�صال  بين المدراء والموظفين وتو�صيح 
الموظفين على  و�صمان معاملة كل  التوقعات 

حماية  اإلى  اأي�صا  يوؤدي  ولكنه  الم�صاواة  قدم 
منظمتكم من التظلمات والدعاوى الق�صائية 

في حال ن�صوئها. 

الب�شرية  الموارد  �صيا�صات  مراجعة  المفيد  من 
 .USAID لديكم فيما يتعلق بتلبية متطلبات
�صتمكنكم هذه العملية من تحديد الثغرات اأو 
نواحي الت�صارب وحلها. يجب على منظمتكم 

تجميع دليل للموظفين وتعميمه عليهم. 

اأ�سا�سيات ال�سيا�سة

على  يجب  المحلية-  العمل  واأنظمة  قوانين  	•

المحلية  العمل  بقوانين  اللتزام  المنظمات 
موظفين.  فيها  يعينون  التي  الأماكن  في 
اأنظمة  هناك  يكون  قد  المثال،  �صبيل  على 
توفير  تفر�س  اأو  التوظيف  في  التمييز  تمنع 
للمنظمات  اأي�صاً  المهم  من  محددة.  مزايا 
والموظفين على حد �صواء اأخذ �صورة وا�صحة 
عن الإجراءات التاأديبية/ عملية اإنهاء الخدمة، 
والأ�ص�س  العمل،  و�صاحب  الموظفين  وحقوق 
التي تعتمد عليها الإجراءات التاأديبية / اإنهاء 

الخدمة. 

ال�صلوك  معايير  اإقرار  يتم   – ال�سلوك  معايير  	•

المهنية  والت�شرفات  ال�صلوكيات  اإلى  للتطرق 
اأداء عمله  التي توؤثر على قدرة الموظف على 
بال�شراء  المتعلقة  المعايير  المنظمة.  وتمثيل 
)3.3.2( مبينة اأعلاه، ولكن قد ترغبون بتو�صيع 
نطاقها بحيث ي�صتمل على اللتزام بمواعيد 
العمل  بيئة  ودعم  الواجبات،  واأداء  الدوام، 
مثل  العامة  العمل  ومعايير مكان  ال�صحية 

منع الم�صايقة الجن�صية اأو التمييز. 
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يتعين لعملية التدقيق  متابعة �سجل الدوام –  	•

الموظفين  لكل  دوام  �صجلات  توفير  ال�صنوي 
 USAID اأموال  من  اأجورهم  دفع  يتم  الذين 
بما في ذلك المتعاقدين والموظفين بدوام جزئي. 
المتطوعين  من  تطلبوا  اأن  اأي�صاً  المفيد  من 
ملء نماذج �صجل دوام مب�صطة حتى تتمكنوا 
من تتبع �صاعات العمل وح�صاب الن�صبة من 

الم�صاهمة في التكاليف )اإذا كانت موجودة(. 

اأن  يجب   – التوظيف  قرارات  في  اللازم  الجتهاد  	•
المر�صح  موؤهلات  عن  ملخ�س  لديكم  يكون 
الذاتية(  )ال�صيرة  العملية  وخبرته  الأكاديمية 
بموجب  تعيينه  يتم  موظف  كل  عن  وذلك 
المنحة للتحقق من �صجله الوظيفي و�صجل 
التفاقية  عليكم  تفر�س  ل  ال�صابقة.  رواتبه 
 –  1420-SFالنموذج ا�صتعمال  التعاونية 
)نموذج  المتعاقد”  للموظف  الذاتية  “ال�صيرة 
AID –1420-17، http://www.usaid.gov/

النموذج  وهو   ،)forms/AID1420-17.doc

الرواتب  �صجل  لتوثيق  الم�صتخدم  المعياري 
ال�صابقة للموظفين والمتعاقدين، ولكن غالباً 
التوظيف  عملية  خلال  ا�صتخدامه  يتم  ما 
على  للح�صول  �صهلة  طريقة  لكونه 
اأنه  اإلى  الإ�صارة  تجدر  ال�صلة.  ذات  المعلومات 
بالرغم من اأن هذا النموذج غير اإلزامي اإل اأن 
USAID غالباً ما تطلبه للم�صاعدة في تبرير 

الرواتب. 

�سمانات التوظيف في المنظمات الدينية –  بموجب  	•

العمل،  فر�س  لتكافوؤ  الأمريكية  القوانين 
يحق للمنظمات الدينية التي تطبق برنامجا 
بتمويل من USAID تعيين اأفراد ينتمون لنف�س 
دين المنظمة وذلك لتنفيذ اأن�صطتها. اإذا اخترتم 

القيام بذلك، عليكم التاأكد من اأن �صيا�صات 
الموارد الب�شرية لديكم وا�صحة بهذا ال�صاأن.

�سيا�سة مكان العمل الخالي من المخدرات – توجب  	•

التفاقية التعاونية عليكم وعلى كل متلقين 
اإ�صدار  منظمتكم  خلال  من  الفرعيين  المنح 
المخدرات.  من  الخالي  العمل  مكان  حول  بيان 
التوقيع  المنظمة  يجب على كل موظف في 
على بيان ال�صيا�صة هذا. من الممكن ا�صتيفاء 
خلال  من  ال�صيا�صة  على  التوقيع  متطلب 
اإرفاق وثيقتين: الأولى في دليل الموارد الب�شرية، 
والثانية كورقة م�صتقلة يوقع عليها الموظف 

ويتم حفظها في ملفات الموظفين. 

الخا�صة  الإلزامية  المعيارية  للاأحكام  وفقا 
بيان  ي�صتمل  اأن  يجب  الأمريكية،  بالحكومة 

مكان العمل الخالي من المخدرات على ما يلي:

اأو ال�شرف،  اأو توزيع،  ت�شريح يحظر الت�صنيع،   -
لمواد  الم�شروع  غير  ال�صتعمال  اأو  الحيازة،  اأو 

خا�صعة لقيود.

�صد  منظمتكم  �صتتخذها  محددة  اإجراءات   -
الموظفين الذين يخالفون هذا الحظر؛ 

�شروط التوظيف بموجب اأي منحة والتي توجب   -

على الموظف:

المتثال لبنود البيان،  	•

بمخالفة  اإدانته  حال  في  خطياً  اإبلاغكم  	•
العمل  مكان  المخدرات في  مكافحة  قانون 
تاريخ  اأيام من  يتعدى خم�صة  في موعد ل 

الإدانة. 

منظمتكم  على  يتعين  ذلك،  اإلى  بالإ�صافة 
البيئة  عن  للتوعية  م�صتمر  برنامج  ت�صكيل 
الخالية من المخدرات وذلك لإعلام الموظفين بما يلي:
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خطورة ا�صتخدام المخدرات في مكان العمل؛  -
من  الخالي  العمل  مكان  ب�صاأن  �صيا�صتكم   -

المخدرات؛
النف�صية  للا�صت�صارة  متوفرة  برامج  اأي   -
التاأهيل،  اإعادة  وبرامج  المخدرات،  مجال  في 

وم�صاعدة الموظفين؛ 
التي قد تفر�صوها على مخالفات  العقوبات   -

ا�صتعمال المخدرات في مكان العمل. 

والبرنامج  هذا  ال�صيا�صة  بيان  يكون  اأن  يجب 
تاريخ  اأق�صى من  يوم كحد   30 متوفران خلال 

�شريان اتفاقية المنحة.

يتعين عليكم اإبلاغ USAID فوراً في حال اتهام 
المخدرات  ا�صتخدام  مخالفة  بارتكاب  موظف 
اإ�صعار خطي  اإر�صال  عليكم  العمل.  في مكان 
خلال 10 اأيام من تاريخ التهام وتحديد من�صب 
التي  المنحة  ورقم  الوظيفي  وم�صماه  الموظف 

يعمل عليها. 

عليكم القيام باإحدى الأمرين التاليين خلال 30 
يوم من تاريخ اتهام الموظف:

اتخاذ الإجراء المنا�صب �صد الموظف وقد ي�صل   -
يتلاءم  )بما  الخدمة  اإنهاء  على  وي�صتمل  اإلى 
منظمتكم  في  الب�شرية  الموارد  �صيا�صات  مع 

وقوانين العمل المعمول بها(، اأو
في  مُر�صي  ب�صكل  ي�صارك  الموظف  جعل   -
برنامج م�صاعدة اأو اإعادة تاأهيل من المخدرات 
اأو هيئة  اأو محلية  معتمد لدى هيئة وطنية 
اأو وكالة  اإنفاذ قانون  اأو وكالة  �صحة محلية 

اأخرى ملائمة. 

تمنعكم  المحلية  القوانين  كل  كانت  حال  في 

الأمريكية  اتباع تفوي�س �صيا�صة الحكومة  من 
ب�صاأن مكان العمل الخالي من المخدرات، عليكم 
اإعلام �صابط التفاقية اأو الممثل الفني ل�صابط 

التفاقية وطلب الإر�صاد منه. 

ال�سيا�سة الخا�سة بفيرو�ص نق�ص المناعة المكت�سبة  	•
HIV/ تحدد �صيا�صة – AIDS مر�ص الإيدز /HIV

الأفراد  توظيف  اإزاء  المنظمة  موقف   AIDS

الم�صابين بفيرو�س HIV اأو مر�س الإيدز والمعاملة 
من  بالرغم  العمل.  مكان  في  لهم  المتوقعة 
اإلزامياً  لي�س   HIV/AIDS �صيا�صة  وجود  اأن 
الجيدة   الممار�صات  من  اأنه  اإل  المنظمة  في 
مجال  في  العاملة  للمنظمات  وخ�صو�صاً 
ب�صكل  ال�صيا�صة  هذه  تبين   .HIV/AIDS

HIV/ مع  بالتعامل  المنظمة  التزام  ر�صمي 
بفيرو�س  الم�صابين  للموظفين  ودعمها   AIDS

اأو  الرعاية  مزايا  الإيدز كتوفير  مر�س  اأو   HIV

اأمكن،  العمل حيث  وتعديل مهمات  العلاج، 
و�صمان الأمن الوظيفي. اإن �صياغة �صيا�صة 
�صي�صاعد   HIV/AIDS ب�صاأن  �صاملة 
منظمتكم في الحتفاظ بالموظفين الموهوبين 

وال�صتفادة منهم. 

بقوانين  منظمتكم  التزام  من  التاأكد  عليكم 
العمل الوطنية والمحلية فيما يتعلق بتوظيف 
الم�صابين بفيرو�س HIV/ مر�س الإيدز. في بع�س 
على  منظمتكم  �صيا�صة  تتفوق  قد  الحالت، 
التي  الدول  القانون، وخ�صو�صاً في  ما يفر�صه 
الم�صابين  توظيف  حول  قوانين  فيها  يوجد  ل 

.HIV بفيرو�س
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تاأليف كتيب للموظفين

بمجرد اأن تنتهوا من �صياغة ومراجعة �صيا�صات 
الموارد الب�شرية في منظمتكم، قوموا بطباعتها 
وتجميعها في كتيب وتقديمه للموظفين. تاأكدوا 
من توقيع كل الموظفين على بيان يفيد باأنهم 
باأنهم  ويدركون  وراجعوه،  الكتيب  ا�صتلموا 
ملزمون بالمتثال ل�صيا�صة المنظمة. قدموا مع 
ل�صيا�صة  مراجعة  بالمنظمة  التعريف  عملية 

�صوؤون الموظفين فيها. 

3.4 التخطيط 

اأهم ما يجب ت�صليمه واأهم اأداة تطبيق يتعين 
عليكم ا�صتحداثها خلال مرحلة بداية البرنامج 
الجيدة  العمل  خطة  تقوم  العمل.  خطة  هي 
والمالي  والتنظيمي  الفني  التخطيط  بتوليف 
لبرنامجكم، فهي تاأخذ و�صف البرنامج المعتمد 
خطة  اإلى  وتترجمه  التعاونية  التفاقية  في 
موافقة  على  الح�صول  يتعين  �صنوية.  تطبيق 

USAID عليها قبل بدء العمل. 

خطة  اإعداد  عملية  بمناق�صة  الجزء  هذا  يبداأ 
تريدون  التي  الجوانب  ذلك  ويغطي  العمل، 
بعد  تحقيقها.  تنوون  ومتى  وكيف  تحقيقها 
ذلك �صتتعرفون على عملية المراقبة والتقييم 
هذا  ينتهي  وهامة.  �شرورية  م�صاألة  باعتبارها 
ت�صليمه  يجب  اآخر  اأمر  حول  بنقا�س  الف�صل 
اإلى USAID وهو خطة �صياغة وو�صع ال�صعار 

 .)3.5.2(

3.4.1 خطة العمل

خطة العمل هي �شرح مف�صل يبين بالتحديد 
من  الأولى  ال�صنة  لتطبيق  تخططون  كيف 
منحتكم  اأداء  فترة  اأن  من  بالرغم  برنامجكم. 

قد تمتد لعدة �صنوات، اإل اأنكم عموما ت�صعون 
�صنوي  ب�صكل  وتقدموها  العمل  خطط 
البرنامج  على  تعديلات  اإجراء  من  لتتمكنوا 
العمل  خطط  ت�صتند  اأخرى.  اإلى  �صنة  من 
التعاونية.  التفاقية  في  البرنامج  و�صف  على 
بالرغم من اأن الو�صف يبين الإنجازات التي تنوون 
تحقيقها خلال مدة المنحة، اإل اأن خطة العمل 

هي التي تقدم التفا�صيل.  

من  اأ�صا�صيا  جزءا  العمل  خطة  ت�صكل 
وتجاه   USAID تجاه  ال�صنوية  م�صوؤوليتكم 
الإدارة الداخلية للم�شروع، وتعتبر و�صيلة لإعلام 
USAID بالطريقة التي �صتنفذون بها البرنامج. 

تعتبر خطة العمل اأداة ممتازة للا�صتخدام داخل 
ب�صكل  للاأن�صطة  واإدارة  تخطيط  المنظمة في 

اأف�صل. 

3.4.1.1 اأجزاء خطة العمل
ا�صتخدام  اأحيانا   USAID عليكم  تفر�س  قد 
�صيغة معينة ولكن غالبا ما �صتقومون بو�صع 
خطة العمل بمفردكم. فيما يلي خم�صة اأجزاء 

هامة قد ت�صتمل عليها خطة العمل: 
I.  الملخ�س التنفيذي

II.  خطة التطبيق

     اأ . م�صفوفة خطة العمل
III. خطة المراقبة والتقييم.

IV. الموازنة

V.   الإدارة وتعيين الموظفين

غالباً ما تحتوي خطط العمل بالإ�صافة اإلى ذلك 
على ملاحق ومواد داعمة ومعلومات اأخرى عن 

البرنامج. 
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I. الملخ�ص التنفيذي

التنفيذي عادة عن �صفحتين،  الملخ�س  يزيد  ل 
كيفية  وعن  للم�شروع  عاما  و�صفاً  ويقدم 
الموازنة  اإجمالي  على  ي�صتمل  كما  تطبيقه، 
الأن�صطة  ح�صب  مق�صمة  لل�صنة  اللازمة 
الرئي�صية  وجدول يلخ�س الأهداف التي تنوون 
تطبقون  كنتم  اإذا  ال�صنة.  خلال  تحقيقها 
م�شروعاً في عدة دول، عليكم اإرفاق لمحة عامة 
اإذا كنتم  اأما  ومن ثم لمحة خا�صة عن الدولة، 
باإمكانكم  برنامجا يمتد لعدة �صنوات  تطبقون 
الم�شروع  في  العمل  �صير  عن  ملخ�س  تقديم 
العمل  بخطة  مرتبط  ذلك  لأن  تاريخه  حتى 
الحالية. على �صبيل المثال، باإمكانكم اأن ت�شرحوا 
الأولى  ال�صنة  في  البطيئة  البداية  اأثرت  كيف 
خطة  ا�صتملت  وكيف  الأ�صلية  الخطط  على 
ل�صمان  تعديلات  على  الثانية  لل�صنة  العمل 
بقاء البرنامج موجهاً نحو نف�س الهدف. ولكن، 
ل عن �صير العمل؛  تجنبوا الخو�س في نقا�س مف�صّ
وخ�ص�صوا ذلك لتقارير الأداء الف�صلية. تجنبوا 
تفا�صيل مطولة عن كيفية  الخو�س في  اأي�صا 
تعديل كل ن�صاط، ولكن اأرفقوا تلك التفا�صيل 

في و�صف الأن�صطة في خطة التطبيق. 

II. خطة التطبيق 

العمل،  خطة  �صميم  التطبيق  خطة  تمثل 
ن�صاط.  لكل  مف�صل  و�صف  على  وتحتوي 
باإمكانكم اتباع اأ�صاليب مختلفة لتنظيم هذا 
التي ي�صمها  الدول  بناء على عدد  وذلك  الجزء 

برنامجكم وبنية الأن�صطة فيه.
م�صتوى  على  باأن�صطة  ال�شركاء  بع�س  يبداأ 
التدريب  مواد  ك�صياغة   – الرئي�صي  المقر 
اإلى  البرامج  تحليل  يتم  ثم  المثال.  �صبيل  على 
�صاملة،  واأهداف   ،)SO( اإ�صتراتيجية  اأهداف 

بو�صف  المدى مرتبطة مبا�شرة  واأهداف طويلة 
البرنامج في اتفاقيتكم التعاونية.  يندرج و�صف 
الأن�صطة تحت فئة الأهداف الإ�صتراتيجية كما 
هو مبين في ال�صكل 6. يجب اأن تكون اأن�صطتكم 
على  احر�صوا  اأهدافكم.  مع  عموما  متوازية 
بتحقيقها.  التزمتم  التي  الأهداف  كل  و�صف 
اإذا كنتم تخططون للاإبلاغ في التقرير عن اأحد 
الأهداف فيجب اأن يكون هناك و�صف لن�صاط 
الجزء  )راجعوا  الهدف  ذلك  تحقيق  كيفية  يبين 

3.4.1.2 حول و�صف الأن�صطة(. 

م�صفوفة خطة العمل اأ . 

التطبيق على م�صفوفة  ت�صتمل خطة    قد 
بالأطر  الأن�صطة  تربط  التي  العمل  خطة 
عادة  الم�صفوفة  تكون  والأهداف.  الزمنية 
 7 ال�صكل  في  المبين  للجدول  م�صابهة 
ومدرجة بنف�س الترتيب الذي تندرج فيه خطة 
والأن�صطة(.  الإ�صتراتيجية  )الأهداف  العمل 
ال�صهر  في  المخرجات  اإدراج  ن�صاط  لكل  يتم 
ع�شر.   والثاني  والتا�صع،  وال�صاد�س،  الثالث، 
�صهراً  ع�شر  الثني  عن  المخرجات  تكون 
تراكمية، وتبين م�صفوفة خطة العمل اأي�صاً 
اأهدافكم، والمتلقين الفرعيين، والموقع الجغرافي 

لكل ن�صاط. 
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ال�سكل 6 – تطبيق خطة العمل

وال�ساد�ص,  الثالث,  ال�سهر  في  للمراأة  �سغير  م�شروع  لبرنامج  العمل  خطة  م�سفوفة  نموذج   –  7 ال�سكل 
والتا�سع, والثاني ع�شر. 

المخرجات الن�ساط
في ال�سهر 

الثالث

المخرجات 
في ال�سهر 

ال�ساد�ص

المخرجات 
في ال�سهر 

التا�سع

المخرجات 
في ال�سهر 
الثاني ع�شر

المتلقين الموؤ�شراتالهدف
الفرعيين

الموقع

كينيا

الخطة الإ�صتراتيجية 1: تمكين المراأة من خلال الجمعيات المولدة للدخل

الن�صاط 1:
ت�صكيل 

جمعيات المراأة

اإن�صاء 3 
جمعيات 

ت�صم كل 
واحدة منها 

10 ن�صاء

اإ�صافة 3 
جمعيات 

)المجموع 6( 
ت�صم كل 

واحدة منها 
10 ن�صاء

اإ�صافة 3 
جمعيات 

)المجموع 9( 
ت�صم كل 

واحدة منها 
10 ن�صاء

اإ�صافة 3 
جمعيات 

)المجموع 12( 
ت�صم كل 

واحدة منها 
10 ن�صاء

اإ�شراك 120 
امراأة في 
التوا�صل 

مع المجتمع 
لت�صكيل 12 
جمعية مدرة 

للدخل

عدد الن�صاء 
الم�صتركات

تحالف 
ال�صباب 
النيروبي

نيروبي

الن�صاط 2:
قادة 

الممار�صات 
الف�صلى 

للاعمال

تدريب 10 
ن�صاء من 

قادة المجتمع

تدريب 10+ 
ن�صاء من 

قادة المجتمع

تدريب 10+ 
ن�صاء من 

قادة المجتمع

تدريب 10+ 
ن�صاء من 

قادة المجتمع 
)المجموع 40(

تدريب 40 
امراأة على 

ممار�صات 
الأعمال 
الفعالة 
والمهارات 

المهنية.

عدد الن�صاء 
المتدربات

مجتمعات 
عالمية

نيروبي
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خطة المراقبة والتقييم  .III

العنا�شر  على  والتقييم  المراقبة  خطة  تحتوي 
التالية )يرجى الطلاع على الجزء 3.4.2(: 

المنطقة  الموقع/  ح�صب  مف�صلة  موؤ�شرات  	•

الجغرافية والن�صاط؛

موؤ�شرات اإ�صافية محلية للـUSAID مف�صلة  	•

ح�صب الموقع والن�صاط؛

لمراقبة  ا�صتعمالها  تنوون  اإ�صافية  موؤ�شرات  	•

المنطقة  ح�صب  مف�صلة  وتكون  البرامج 
الجغرافية والن�صاط؛

والتقييم  المراقبة  عملية  يبين  مف�صل  �شرح  	•

الخا�صة بكم؛ 

تعريف دقيق لقيا�س الأهداف. 	•

يجب اأن ي�صتمل ال�شرح على معلومات حول:

طريقة جمع البيانات؛ 	•

كيفية اإدخالها اإلى نظام المراقبة والتقييم؛ 	•

مدى تكرار عملية جمع البيانات واإدخالها؛ 	•

دقة  ل�صمان  المطبقة  التدابير  اأو  ال�صوابط  	•
البيانات وجودتها؛

لتح�صين  البيانات  �صت�صتخدمون  كيف  	•

برنامجكم؛ 

�صتقوموا  الذي  التدريب  عن  عامة  لمحة  	•

بتقديمه للموظفين المعنيين بجمع البيانات.

عن  دقيقة  تعريفات  ترفقوا  اأن  عليكم  اأخيراً، 
كل الموؤ�شرات. على �صبيل المثال، عندما تعتبرون 
اأو  اختبار  هناك  هل  »متدرب«  باأنه  ما  �صخ�صاً 
هل هناك عدد من الدرو�س التي يجب على ذلك 
حكومية  مقايي�س  هناك  هل  ح�صورها؟  الفرد 

واعتمادات عليكم اللتزام بها؟

الموازنة  .IV

ي�صتمل الجزء الخا�س بالموازنة على �شرح للموازنة 
جدول  على  يجب  كمرجع.  مرفقة  وموازنة 
فئات  اإلى  الموازنة  تق�صيم  الموازنة  و�شروحات 

.USAID معيارية تتما�صى مع

عامة  لمحة  على  ال�شرح  ي�صتمل  اأن  يجب 
موؤلفة من فقرة اأو فقرتين عن الإنفاق الكلي. 
حيث  من  ال�صحيح  الم�صار  على  البرنامج  هل 
الإنفاق؟ اإذا كانت الإجابة ل، فلماذا؟ هل تنوون 

تغيير عملية الإنفاق اأو اإبطائها اأو ت�شريعها؟ 

اإعادة  �شرورة  توقعتم  اإذا  ذلك،  اإلى  بالإ�صافة 
اإذا كانت  اأن تحددوا ما  الموازنة عليكم  ت�صكيل 
اإعادة  �صقف  اإلى  ت�صل  التغييرات  هذه  قيمة 
يتطلب  والذي   %10 البالغ  الموازنة  ت�صكيل 
موافقة USAID وكيف �صتعو�صون عن العجز 

في الفئات التي تنقلون منها الأموال. 

V. الإدارة والتوظيف

الهيكل  على  والتوظيف  الإدارة  جزء  ي�صتمل 
ويحدد  الإدارة  ت�صل�صل  يبين  الذي  التنظيمي 
يبين  �شرح  هناك  يكون  قد  كما  الموظفين، 
�صيا�صات التوظيف مثل خطط تعيين المتطوعين 
والحتفاظ بهم، والتدريب، واإ�صتراتيجيات الإدارة 

في البلد اأو اإدارة المتلقين الفرعيين. 

بالن�صبة للاتفاقيات الممتدة لعدة �صنوات، من 
الممكن اأن تركز خطة العمل بعد ال�صنة الأولى 
على اأي تغييرات حديثة اأو م�صتقبلية في هيكل 
الوظائف واأثر ذلك على خطط ال�صنة القادمة. 
على  دائما  يكون  اأن  يجب  تركيزكم  اأن  تذكروا 

الأثر الواقع على التطبيق في ال�صنة القادمة.
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الملاحق

تختلف  عملكم  بخطة  ملاحق  اإرفاق  عملية 
ب�صورة كبيرة ح�صب اختلاف ال�شركاء والبرامج. 
من الأمثلة على الوثائق التي قد ترغبوا باإرفاقها 

في الملحق:
دمجها  ال�صعب  من  اأخرى  ب�صيغ  وثائق  	•
المثال،  �صبيل  )على  الرئي�صية  بالوثيقة 
اإك�صل  برنامج  العمل ب�صيغة  موازنة خطة 

Microsoft Office Excel(؛

	ر�صومات بيانية مثل الهياكل التنظيمية؛ 	•
معلومات تكميلية تعطي تفا�صيل اإ�صافية  	•

اأو  المناهج  ملخ�صات  مثل  برنامجكم،  عن 
جداول اأعمال الدورات التدريبية؛ 

معلومات اإ�صافية عن المتلقيين الفرعيين بما  	•

في ذلك مذكرات التفاهم.

ت�صمين  ولكن تجنبوا  الملاحق مفيدة  تكون  قد 
اإذا  الواحد.  الملحق  في  جداً  كثيرة  معلومات 
اأن حجم خطة العمل �صيت�صاعف بعد  راأيتم 
اإرفاق الملاحق، فكروا فيما اإذا كان الممثل الفني 

ل�صابط التفاقية �صي�صتفيد منها حقاً. 

بدل من ذلك، باإمكانكم اإرفاق قائمة مخت�شرة 
قائمة  مع  برنامجكم  ي�صتخدمها  التي  بالمواد 
المحتويات اأو ملخ�س عن كل بند. من الممكن اأن 
ت�صتمل هذه القائمة على نماذج جمع البيانات، 
التوزيع،  اأوراق  المعلومات،  التدريب، كتيبات  اأدلة 
الخ. اأ�صيفوا معلومات عن اللغة الم�صتخدمة، 
الوثائق،  كتبت  التي  والجهة  ال�صفحات،  وعدد 
واآخر مرة تمت فيها مراجعة الوثائق. قد يطلب 
منكم الممثل الفني ل�صابط التفاقية ن�صخة 

من الوثيقة الكاملة عند الحاجة. 

3.4.1.2 و�صف الأن�صطة

خطة  في  اأ�صا�صياً  الأن�صطة  و�صف  يعتبر 
عملكم، لذا من المف�صل اأن تبدوؤوا بكتابها اأولً 

ومن ثم بناء بقية خطة العمل عليها. 
الخطوة الأولى هي تحليل العمل المخطط له اإلى 

"اأن�صطة" و "اأهداف". 

الأن�سطة والأهداف 
يتم ت�صنيف الأن�صطة في خطط العمل تحت 
الم�صتوى  عالية  غاية  هو  الهدف  الأهداف.  بند 
ومت�صل  تحقيقها،  اإلى  اأن�صطتكم  ت�صعى 
بو�صف البرنامج في اتفاقيتكم التعاونية. تقع 
الغاية  تلك  تحقيق  نحو  تعمل  التي  الأن�صطة 

تحت خانة الهدف. 

لها  التي  المهام  من  �صل�صلة  هو  الن�صاط 
تكون  اأن  يجب  رئي�صيتان.  نتيجتان  اأو  نتيجة 
مبا�شرة  ب�صورة  مرتبطة  النتائج  النتيجة/ 
بالجهة الم�صتهدفة. اإذا كان لديكم عدة جهات 
م�صتهدفة في الن�صاط الواحد حاولوا تحليلها. 
ب�صكل  معاً  مرتبطة  الن�صاط  في  المهام  هل 
الغاية؟  نف�س  نحو  جميعها  ت�صير  وهل  وثيق 
تنظيم  اإعادة  في  فكروا  ل،  الإجابة  كانت  اإذا 
الأن�صطة  اإحدى  تندرج  لم  اإذا  اأن�صطتكم. 
حاولوا  محدد،  هدف  تحت  وب�صهولة  تلقائياً 
المثال،  �صبيل  على  الرئي�صية.  النتيجة  تحديد 
ويرفع  للو�صاطة،  ويروج  برعايتكم  يتم  ن�صاط 
النزاعات،  لحل  الر�صمية  غير  بالطرق  الوعي 
عن  معلومات  ويقدم  الفعال،  ال�صتماع  ويعزز 
الأ�صا�صية  الغاية  ولكن  ال�صخ�صية،  الم�صالحة 
اأهداف  لديكم  كانت  اإذا  الو�صاطة.  هي  منه 
اإ�صتراتيجية اأخرى للنماذج المحلية لحل النزاعات، 
ال�صخ�صية  والم�صالحة  الفعال،  وال�صتماع 
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هذا  يرتبط  كيف  تذكروا  اأن  دائما  باإمكانكم 
الأخرى في  الإ�صتراتيجية  الأهداف  مع  الن�صاط 

و�صف الن�صاط. 

كتابة و�سف الن�ساط

يقدم الو�صف الجيد للن�صاط المعلومات التالية:

ما تخططون القيام به؛ 	•

الطريقة التي تخططون للقيام بالعمل من  	•
خلالها؛

المدة اللازمة؛ 	•

من �صيقوم بالعمل؛ 	•

اإلى من اأو مع من �صيتم القيام بالعمل؛ 	•

اأين �صيتم تنفيذ الن�صاط )مواقع متعددة اأو  	•
موقع واحد(؛

اإما  اأخرى،  باأن�صطة  الن�صاط  يرتبط  كيف  	•

اأخرى  �شريكة  اأو م�صاريع  الم�شروع  �صمن هذا 
)بما في ذلك �صبكات الإحالة(؛

اأبرز التكاليف المرتبطة باأداء هذا العمل؛  	•

وكيف  تتوقعونها  التي  والنتائج  المخرجات  	•
تخططون لقيا�صها.

عر�س  هو  الن�صاط  لو�صف  الأ�صا�صي  الغر�س 
عليكم  التي  الزمن  واأطر  الفنية  التفا�صيل 
المجالت  تحتاج  ل  معمق.  ب�صكل  تغطيتها 
والمراقبة  والموازنة،  الموظفين،  )تعيين  الأخرى 
والتقييم( اإلى اأن تكون �صاملة بهذا القدر حيث 
خطة  في  الأجزاء  تلك  اإلى  �صيرجع  القارئ  اأن 
مدى  مناق�صة  جداً  المفيد  من  ولكن،  العمل، 

�صلة ن�صاط محدد بتلك الأجزاء.

اإلى  الإ�صارة  ن�صاط  و�صف  كل  في  عليكم 
تخططون  التي  المناهج  اأو  المواد  اأو  ال�شركاء، 
العمل معها اأو ا�صتخدامها. اأ�صيفوا تفا�صيل 
عن المتلقيين الفرعيين اأو مناهج اأخرى تقترحون 
لتجنب  وذلك في ملحق م�صتقل  ا�صتخدامها 
البتعاد كثيراً عن مناق�صة مو�صوع التطبيق. 

مخطط و�سف الن�ساط ومثال عليه

فيما يلي مخطط لو�صف الن�صاط:

ا�صم الن�صاط 	•

نوع البرنامج/ مجال ن�صاط البرنامج 	•

النطاق الجغرافي للن�صاط؛  	•

الو�صف الفني للم�شروع 	•

الو�صع الحالي للن�صاط )هل هو ن�صاط جديد  	•
اأم م�صتمر؟(.

الخطوات  هي  فما  جديد،  الن�صاط  كان  اإذا   -
التي  المدة  ما  الن�صاط؟  لبدء  اللازمة 

�صي�صتغرقها بدء الن�صاط؟

اأي  هناك  هل  م�صتمر،  الن�صاط  كان  اإذا   -
تغييرات/ تو�صعات هذا العام؟

�شرورية  اأخرى  محددة  خطوات  اأي  اأ�صيفوا  	•
للتو�صل اإلى الجهات الم�صتهدفة هذه ال�صنة، 
تعيين  اأو  وتوظيف  المواقع،  مثل �شرورة تحديد 
المتطوعين، و�صياغة المواد، والنتهاء من اأهم 
بالإ�صافة  الخ...  )المركبات(،  الأخرى  الم�صتريات 

اإلى اأطر الزمن التقديرية لإنجاز العمل. 

اأبرز التكاليف المرتبطة بالن�صاط. 	•
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ن�صاط الرعاية المنزلية المجتمعية هو برنامج يديره المتطوعون من المجتمع 
المحلي، وي�صتهدف 20 مجتمع ريفي في الأمم الجنوبية )SNNPR( في اأثيوبيا. 

ي�صتخدم هذا البرنامج مواد تدريب "الرعاية المنزلية في اأثيوبيا" التي طورتها 
على  الأثيوبية  الحكومة  وافقت  والتي  الحكومية،  غير   "XYZ" منظمة 
ا�صتخدامها. تمت ترجمة المواد اإلى اللغة المحلية المنت�شرة في الأمم الجنوبية. 

�صيبداأ هذا الن�صاط بمجرد الح�صول على الموافقة على خطة العمل. اأنهت 
مديرة التدريب لدينا، األمز هيلو، وهي ممر�صة معتمدة ولديها خم�س �صنوات 
من الخبرة في الرعاية ال�صحية المنزلية التدريب على المنهاج في اآب. �صتنتقل 
واإجراء  لتاأ�صي�س  الآن  اأثيوبيا خلال �صهر من  الجنوبية في  الأمم  اإلى منطقة 
اأول تدريب للمدربين. عقدنا �شراكة مع مكتب ال�صحة الإقليمية في الأمم 
تاألف  والأمهرية.   المحلية  اللغة  يعرفون  ممن  مدربين   10 لتدريب  الجنوبية 
التدريب من دورة مدتها اأ�صبوعين بالإ�صافة اإلى اأ�صبوعين اآخرين من الرعاية 
المنزلية المبا�شرة الخا�صعة للاإ�شراف. بعد اإنهاء التدريب، �صيتم اإر�صال المدربين 
�صخ�صين،  من  مجموعة  كل  تتاألف  مجموعات  خم�س  في  قرية   20 اإلى 
و�صيم�صون �صهرا واحدا تقريبا في كل قرية خلال ال�صنة. و�صيجرون زيارة 

واحدة اإلى كل قرية.

عند زيارة القرى، �صيعمل المدربون مع المجتمعات المحلية على تحديد الأفراد 
الذين يحتاجون اإلى الرعاية و�صي�صكلون لجان للرعاية ال�صحية المنزلية، بدءا 
من عائلات الم�صابين بفيرو�س HIV/ مر�س الإيدز )PLWHA(، و�صيعملوا مع 
اللجان على  تدريب المتطوعين وتحديد الحاجات الإ�صافية كالغذاء، العلاج، 
والفحو�صات. بما اأن المدربين من مكتب ال�صحة الإقليمية ف�صيعتمدوا على 
الموارد المحلية لإحالة الحالت.بمجرد النتهاء من تدريب الع�شر اأفراد نتوقع من 
اآخرين في كل قرية  كل منهم التوا�صل مع ما ل يقل عن 10 متطوعين 
بحيث ي�صل اإجمالي عدد المتدربين اإلى 210. نتوقع بناء على البيانات الحالية 
ال�صائدة اأن هناك 25 م�صاب بفيرو�س HIV/ مر�س الإيدز تقريبا في كل قرية. 
تحديدهم  بعد  م�صاب  لكل  الأقل  على  اأ�صبوعية  زيارات  اإجراء  هو  هدفنا 
وتدريب المتطوعين، اأي اأننا �صنتكمن من توفير الرعاية ال�صحية المنزلية  اإلى 
ما يقارب من 500 فرد.�صتتدرب لجان الرعاية ال�صحية المجتمعية على اأ�ص�س 
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�صيجري  زيارة.  لملئها خلال كل  ب�صيطة  نماذج  و�صيتلقوا  ال�صجلات  حفظ 
البيانات  لجمع  قرية  اإلى  ال�صهر  في  واحدة  زيارة  والتقييم  المراقبة  موظفو 
اإفادات �صفوية من المجتمعات حول و�صع برامجهم. �صيكون هوؤلء  واأخذ 
الموظفون قادرون اأي�صا على اإعادة تقديم الرعاية ال�صحية المنزلية والإجابة 
على اأية اأ�صئلة لدى المتطوعين. �صيبقى الموظفون الميدانيون في كل قرية 
لمدة اأ�صبوع و�صيجرون زيارة اإلى عدة منازل خلال الزيارات ل�صمان التحكم 

بالجودة.

كما �صنعمل اأي�صا مع مكتب ال�صحة الإقليمي لمراقبة الآثار وذلك من خلال 
اأنواع اأخرى من العلاج، والفحو�صات، وبرامج الأيتام والأطفال  الإحالة اإلى 

الم�صت�صعفين. 

3.4.1.3 موازنة خطة العمل

يحب اأن ت�صتمل موازنة خطة العمل على �صتة 
عنا�شر:

ملخ�س جدول الموازنة؛ 	•

جدول موازنة تف�صيلي؛ 	•

�شروحات الموازنة؛ 	•

تحديد رحلات ال�صفر الدولية؛ 	•

تحديد البنود التي تتطلب تنازل اأو موافقة؛  	•

التكاليف/  في  الم�صاهمة  عن  تفا�صيل  	•
مطابقتها. 

الملخ�س   – الموازنة  جداول  تكون  اأن  يجب 
 Microsoft« والتف�صيل - ب�صيغة برنامج اإك�صل
Office Excel« ومن المف�صل و�صعها في ملف 

كما  جدول،  لكل  منف�صلة  مفاتيح  مع  واحد 
لمفتاح  تابع  الملخ�س  مفتاح  يكون  اأن  يف�صل 

جدول الموازنة المف�صلة. 

ملخ�ص جدول الموازنة 
يبين ملخ�س الموازنة المجموع الكلي لكل فئة 
اأن  يجب   .USAID لـ  وفقا  الموازنة  معيارية في 
اأو  التكاليف  في  الم�صاهمة  اأي�صاً  الجدول  يبين 
الأموال المطابقة حيث يلزم. تكون فئات الموازنة 
في  الموازنة  جدول  ملخ�س  مدرجة في  المعيارية 

ال�صكل 9.
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  ملخ�ص موازنة   
  لمنظمتنا غير الحكومية

الم�ساهمة في 
التكاليف 
(اإن وجدت)

مجموع تكاليف 
الم�شروع

ال�سنة 3ال�سنة 3المجموعال�سنة 3ال�سنة 2ال�سنة 1

45،00047،25049،612141،86250،000191،862الموظفون   اأ.

9،0009،4509،92228،3725،00033،372المزايا العينية  ب.

10،00010،50011،02531،52531،325الم�صت�صارون   ج.

ال�صفر،    د.
22،00023،10024،25569،35569،355الموا�صلات

40،0000040،0006،53546،798المعدات  هـ.   

4،9908829266،7986،798اللوازم   و.

الخدمات    ز.
التعاقدية 

)المتعاقدين 
135،000141،750148،837425،587425،587الفرعيين(

تكاليف    ح.
75،00078،75082،688236،438143،634380،072البرنامج

م�صاريف اأخرى   ط.
25،00026،25027،56378،81378،813)مثل التدقيق(

التكاليف غير   ي.
00000المبا�شرة

365,990337,932354,8281,058,750205,1691,263,919الإجمالي

ال�سكل 9 –  نموذج لملخ�ص الموازنة

ال�سكل 10 – نموذج موازنة مف�سلة

Level of Effort م�ستوى الجهد -LOE *

موازنة مف�سلة لل�سنة الأولى (1 كانون ثاني 2010 اإلى 31 كانون الأول 2010).

عدد الأ�سهر الأجر في ال�سهرالمن�سبالموظفين  اأ.
(م�ستوى الجهد * 

 (LOE

اإجمالي ال�سنة الأولى

12،000$1،00012$مدير الم�شروعدارلين، مدير   1.

10،800$90012$المدير الماليفرانك، مالي   2.

9،600$80012$�صابط برامجبول، برامج   3.

7،800$65012$م�صاعد برامجبي�صن�س، م�صاعد برامج  4.

2،400$4006$موظف ال�صتقبالروبي، ا�صتقبال  5.

2،400$4006$ال�صائقديفيد، �صائق  6.

45,000$المجموع
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جدول الموازنة المف�سل

اأكثر  التكاليف  المف�صل  الموازنة  جدول  يحلل 
الوحدة.  �صعر  على  بند  ي�صتمل كل  اأن  ويجب 
الموازنة  جدول  في  المجاميع  ح�صاب  الأمثل  من 
ربطها  يتم  محددة،  �صيغ  على  بناءً  المف�صل 
مبا�شرة بالجدول التلخي�صي. هذا �صي�صاعدكم 

ب�صكل كبير اإذا اأردتم اإعادة ت�صكيل الموازنة. 

جدول  من  واحد  لجزء  نموذج   10 ال�صكل  يمثل 
)اأ(  الحكومية:  غير  لمنظمتنا  المف�صل  الموازنة 

الموظفين.

�شرح الموازنة

اأن ي�صير �شرح الموازنة اإلى جداول ملخ�س  يجب 
يبداأ  اأن  يجب  التف�صيلية.  والموازنة  الموازنة 
واإعطاء  المعيارية  الموازنة  بنود  كل  بمراجعة 
و�صف مخت�شر للتكاليف الرئي�صية التي �صيتم 
تحملها. تحتاج بع�س فئات الموازنة اإلى المزيد من 

ال�شرح كالتالي:
حددوا الموظفين الرئي�صيين ون�صبة  الموظفين –  	•

الوقت المخ�ص�س للم�شروع. 
من ال�شروري اأن تحددوا ب�صكل  المزايا العينية –  	•
م�صتقل المزايا العينية التي يحق لموظفيكم 
الح�صول عليها حتى تفهم USAID ال�صلة 
بين �صيا�صة الموارد الب�شرية والموازنة. اإذا كانت 
منظمتكم تتبع �صيا�صة دفع مكافاأة نهاية 
الخدمة للموظفين في نهاية العقد، يجب اأن 
ينعك�س ذلك في الموازنة واإي�صاحاتها(. تذكروا 
المحا�صبة  نظام  في  الم�صتحقات  تتتبعوا  اأن 

لديكم اإذا كان قائم على اأ�صا�س النقد.
من الممكن اأن ت�صتمل على اأ�صماء  العقود –  	•
ال�صتعانة  تنوون  الذين  الفرعيين  المتلقيين 
التكاليف  كل  اأ�صيفوا  الم�شروع.  في  بهم 

البند  هذا  تحت  الفرعيين  للمتلقين  المتوقعة 
)وثم اأ�صيفوا موازنتهم المف�صلة واإي�صاحات 
موازنتهم في ملاحق منف�صلة( بدلً من اإدراج 
بنودهم التي تم تحديد الموازنة لها )مثل الرواتب، 
والمزايا العينية، وال�صفر، الخ( في البنود الخا�صة 
تذكروا  للم�صت�صارين،  بالن�صبة  بمنظمتكم. 
اإيراد تبرير للاأجر )مثل الأجر اليومي بناءً على 
�صجل الرواتب ال�صابقة المحدد والمثبت اأو نموذج 
بيان ال�صيرة الذاتية SF-1420( بالإ�صافة اإلى 

تبرير الوحدة )مثل عدد الأيام، الخ(.
ال�سفر – حددوا رحلات ال�صفر الدولية وقدموا  	•

المبررات لها.
المعدات – حددوا المعدات التي تتطلب الح�صول  	•
على تنازلت اأو موافقات كالمركبات، مع تقديم 
المبررات المتعلقة بها. كما يجب تحديد الإجراءات 
التي �صيتم اتباعها عند ال�شراء )الح�صول على 

عدة عرو�س �صعرية على �صبيل المثال(.
الم�صاريف  حددوا   – الأخرى  المبا�شرة  التكاليف  	•
الأخرى التي يمكن ن�صبها مبا�شرة اإلى الم�شروع 
والتي ل يتم ت�صمينها في بنود الموازنة المبينة 
اأخرى  اإلى  منظمة  من  هذا  �صيختلف  اأعلاه. 
الإيجار،  وقد ي�صتمل على تكاليف مثل بدل 
القابلة  والمعدات  واللوازم،  الخدمات،  وبدل 
ت�صتند  اأن  الممكن  من  الخ.  للا�صتهلاك، 
تجربة  على  الأمور  لهذه  الوحدة  تكلفة 
ذات  البرامج  تطبيق  في  ال�صابقة  المنظمة 

النطاق والحجم الم�صابه.
تحديد ال�شركاء واإرفاق و�صف  المنح الفرعية –  	•
�صتطبقوها معهم  التي  للاأن�صطة  مخت�شر 

اأو �صتجعلونهم يطبقونها.
اللازمة  التكاليف   – المبا�شرة  غير  التكاليف  	•
ن�صبها  ال�صعب  من  ولكن  م�شروع،  لتنفيذ 
اأو بدل  اإلى م�شروع محدد مثل بدل الخدمات، 
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اإذا  الإدارية.  الم�صاعدة  موظفي  اأو  الإيجار، 
ال�صعر  اأ�صيفوا   NICRA اتفاقية  كان هناك 
كان  اإذا  ما  اأي�صاً  اذكروا  ح�صابه.   وطريقة 
اأو النهائي.  �صعر NICRA هو ال�صعر الموؤقت 
غير  التكاليف  حول  المعلومات  من  )للمزيد 
من  وللمزيد   ،)4.3.1.6( الجزء  راجعوا  المبا�شرة 
راجعوا   NICRA �صعر  تحديد  عن  المعلومات 

الجزء)2.5.2(.

يجب اأن يتناول ال�شرح اأي�صا حالة الإنفاق الكلي 
للبرنامج. هل البرنامج على الم�صار ال�صحيح من 
حيث الإنفاق؟ اإذا كانت الإجابة ل، ما الذي تنوون 

تغييره اأو اإبطاوؤه اأو ت�شريعه.

تحديد الأ�سياء التي تتطلب الح�سول على 
تنازلت اأو موافقات

الخا�صعة  الأ�صا�صية  بال�صلع  قائمة  اأ�صيفوا 
لقيود مثل المركبات، والمواد ال�صيدلنية، وغيرها 
تنازلت  على  الح�صول  تتطلب  التي  الأمور  من 

و/ اأو موافقات.

الم�ساهمة في التكاليف/ مطابقتها

قدموا �شرح مخت�شر عن م�صاهمات منظمتكم 
في الم�شروع والتي ت�شري عليه  التزام الم�صاهمة 

في التكاليف اأو مطابقة التكاليف، اإن وجد. 

الم�ساهمة في التكاليف بالمقارنة مع الأموال 
المطابقة

يتم ا�صتخدام م�صطلح "الأموال المطابقة" 
تقديم  منحة  متلقي  على  يتعين  عندما 
مبلغ محدد من اأموال لي�صت من حكومة 
للح�صول  للتاأهل  وذلك  المتحدة  الوليات 
المتحدة،  الوليات  من حكومة  منحة  على 

اأما الم�صاهمة في التكاليف فت�صير اإلى كل 
تخ�صي�س  فيها  يتم  التي  الأخرى  الحالت 
الأمريكية  الحكومة  من  لي�صت  اأموال 

للبرنامج.
يجب الأخذ بعين العتبار حجم الم�صاهمة 
المطابقة   التكاليف  اأو  التكاليف  في 
على  قادرة  منظمتكم  �صتكون  التي 
في  الم�صاهمة  اقتراح  بمجرد  بها.  اللتزام 
اأو التكاليف المطابقة والموافقة  التكاليف 
و�صتتحمل  قانونا  ملزمة  �صتكون  عليها، 
منظمتكم الم�صوؤولية عن الم�صاهمة بذلك 

المبلغ. 

من المهم اأي�صاً تحديد العملة التي �صيتم 
اقتراح  المحلية. عند  للنفقات  ا�صتخدامها 
عليكم  التكاليف،  في  م�صاهمة  مبلغ 
الأمريكي  بالدولر  اإذا كانت  اإلى ما  النتباه 

اأو بالعملة المحلية.

3.4.1.4 مقومات خطة العمل الجيدة

خطة  تميز  التي  الثلاثة  الخ�صائ�س  يلي  فيما 
العمل الجيدة:

1. ت�شرح خطة العمل الأن�صطة ب�صكل مف�صل 
وكامل بحيث ي�صتطيع من لي�س له معرفة 

بها فهمها.

مت�صلة  العمل  خطة  في  المختلفة  2. الأجزاء 
و�صف  اإذا حدد  المثال،  �صبيل  على  ببع�صها. 
الن�صاط باأنه �صيتم الو�صول اإلى 50 �صخ�س 
الطريقة  والتقييم  المراقبة  جزء  ف�صي�صف 
اإذا تم الو�صول  التي �صيت�صح من خلالها ما 
جزء  �صيبين  بينما  �صخ�س،  خم�صين  اإلى 
الموازنة تكلفة الو�صول اإلى الخم�صين �صخ�س، 
�صتقوم  كيف  التوظيف  جزء  و�صيو�صح 
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المنظمة بتعيين وتدريب موظف للو�صول اإلى 
الخم�صين �صخ�س. 

والموازنة  الزمني،  الإطار  المقترحة،  3. الأن�صطة 
واقعية ويمكن تحقيقها. 

3.4.1.5 مراجعة خطة العمل والموافقة 
عليها

بمجرد اأن تكملوا م�صودة خطة العمل، عليكم 
التعاونية.  التفاقية  لتعليمات  وفقاً  ت�صليمها 
الممثل  اإلى  اإلكترونياً  ت�صليمها  عادة  يعني  هذا 
بدوره  �صيقوم  الذي  التفاقية،  ل�صابط  الفني 
من  خبراء  مع  فنية  مراجعة  لإجراء  بالتن�صيق 
USAID. قد يطُلب منكم اإجراء تغييرات على 

البرنامج تتراوح من ت�صويبات ب�صيطة اإلى اإعادة 
تنظيم البرنامج بكامله. يطُلب منكم عموماً 
الأن�صطة  اإذا كانت  تغييرات كبيرة فقط  اإجراء 
التي قمتم باقتراحها غير متوافقة مع اإر�صادات 
كانت  اإذا  الم�صيفة.  الدولة  اأو خطط   USAID

الم�صتهدفة  الجهات  على  توؤثر  التغييرات  هذه 
لديكم اأو الموازنة، تاأكدوا من تنبيه الممثل الفني 
ل�صابط التفاقية. قد تتطلب التغييرات الكبيرة 
التي ت�صتدعي اإعادة ت�صكيل الموازنة اأو تغيير في 

النطاق اأو الأهداف اإلى تعديل التفاقية. 

الأولى  لل�صنة  المراجعة  عملية  �صت�صتغرق 
عموماً وقتاً اأطول وتنطوي على اإجراء تعديلات 

اأكثر من المراجعات اللاحقة. 

بمجرد اأن تنتهوا من التغييرات المطلوبة منكم، 
التفاقية  ل�صابط  الفني  الممثل  �صيجري 
خطة  على  ر�صمية  موافقة  وي�صدر  مراجعة 
المرحلة  هذه  في  تخططون  كنتم  اإذا  العمل. 

للعمل على اأ�صا�س ا�صترداد التكاليف باإمكانكم 
على  تعملون  كنتم  واإذا  التطبيق،  في  المبا�شرة 
الممثل  ف�صيقوم  الم�صبقة  الدفعات  اأ�صا�س 
لتح�صلوا  بترتيبات  التفاقية  ل�صابط  الفني 
ت�صتطيعون  اإ�صافية  مخ�ص�صات  على 
المبلغ  تخ�صي�س  ي�صتغرق  قد  عليها.  العتماد 
�صهراً بالإ�صافة اإلى اأ�صبوعين اآخرين حتى ت�صل 
الأموال اإلى ح�صابكم البنكي. تاأكدوا من و�صع 
خطط بما يتما�صى مع ذلك والتحكم بتوقعات 

المعنيين بالم�شروع.

اإذا  اإليه:  هناك اعتبار واحد هام يجب اللتفات 
المنحة  قبل  ما  مرحلة  في  ظروف  هناك  كانت 
لم تعالجها المنظمة بحلول الوقت الذي تكونوا 
ل  قد  المنحة،  بتطبيق  للمبا�شرة  فيه  مهيئين 
با�صتلام  ت�شريح  لمنظمتكم   USAID تمنح 
ما  ظروف  عن  المعلومات  من  )للمزيد  الأموال. 

قبل المنحة، راجعوا الف�صل الثاني(. 

البدء بنظام المراقبة والتقييم  3.4.2

في  التفكير  المف�صل  من  اأنه  التجارب  اأظهرت 
المراقبة والتقييم منذ البداية. ي�صمع الكثيرون 
عن عمليات تقييم تتم في نهاية الم�شروع، ولكن 
يجب اأي�صاً اإجراء تقييم في بداية الم�شروع لتكون 
العتماد  يتم  اأ�صا�صي  خط  اأو  انطلاق  نقطة 
اأنه يجب جمع بيانات  اأي  عليه لقيا�س التغيير. 

قبل بداية العمل.

بالرغم من اأن م�صطلحي المراقبة والتقييم غالباً 
ما يذُكران معاً، اإل اأنهما ن�صاطين مختلفين عن 
بع�صهما، ومت�صلين ولكنهما لي�صا متطابقين. 
الخا�صية الم�صتركة بينهما هي اأنهما يهدفان اإلى 
ك�صب المعرفة من خلال العمل وطريقة العمل.
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ت�صتمل عملية المراقبة على متابعة �صير عمل 
ب�صورة  المعلومات  وتحليل  جمع  اأي  الم�شروع 
منتظمة عن العمل الذي تقومون به والجهات 
التي ت�صلون اإليها وما اإذا كانت الأن�صطة تتم 
وفقا للخطة. توفر المراقبة اأ�صا�س للتقييم. في 
المقابل، التقييم هو مقارنة اأثر الم�شروع الفعلي 
التي  الأمور  اإلى  وينظر  عليها،  المتفق  بالخطط 
خططتم لتنفيذها وما اأنجزتوه والطريقة التي 

اأنجزتوه فيها. 

حول  المعلومات  والتقييم  المراقبة  نظام  يجمع 
تتمكنوا  حتى  برنامجكم  في  النواحي  ع�شرات 
كل  فعالية  وتحليل  العمل  �صير  متابعة  من 

ن�صاط.

كيف ي�ساعد هذا برنامجي؟

اإن�صاء نظام للمراقبة والتقييم اأكثر من  يعتبر 
عليكم  بيانات.  قاعدة  اأو  جدول  اإن�صاء  مجرد 
اأن تدركوا الأهداف الكلية وكيفية تتبع  اأي�صا 
تحقيقكم  من  للتاأكد  العمل  و�صير  الأن�صطة 
وتقييم  مراقبة  نظام  ت�صميم  عند  للاأهداف. 
ال�صتعمال  �صهل  جعله  على  والحر�س  بعناية 
ويتجاوب مع تحديات العمل في الميدان، �صتتوفر 
لديكم اأداة قوية لمتابعة �صير العمل واأثر البرنامج 

بالإ�صافة اإلى بيانات لإر�صاد عملية التنقيح. 

المراقبة  نظام  لإن�ساء  الأ�سا�سية  النقاط 
والتقييم

ينطبق على: كل المتلقيين

اإلزامية من اأجل: اإعداد تقارير الأداء

واأنظمة  التعاونية  اتفاقيتكم  يحكمها: 
 .USAID

3.4.2.1 اإن�صاء نظام للمراقبة والتقييم

يبين الجزء التالي عدة اعتبارات هامة يجب تذكرها 
هناك  والتقييم.  للمراقبة  نظام  اإن�صاء  عند 
والتقييم  بالمراقبة  الخا�صة  الم�صادر  العديد من 
عدد  على  المراجع  جزء  ويحتوي  الإنترنت  على 
منها للمطالعة الإ�صافية.  �صي�صاعدكم الجزء 
ال�صندوق  )انظروا  الأ�صا�صي  بالتقييم  الخا�س 
في  الأ�صا�صية(  التقييمات  عن  يتحدث  الذي 

المبا�شرة بجمع البيانات. 

1. خططوا للاإطار الزمني للمراقبة والتقييم

ت�صليمها  يجب  التي  الأمور  اأهم  هي  ما 
وما  والتقييم  المراقبة  نظام  بها  وي�صاهم 

موعد ت�صليمها؟
على �صبيل المثال:

والتقييم  المراقبة  تقارير  ت�صليم  موعد  ما  	•

اإعداد  )راجع الف�صل الخام�س حول متطلبات 
التقارير(؟

متطلبات اإعداد التقارير في الدولة  الم�صيفة؛  -

متطلبات USAID لإعداد تقارير الأداء؛   -

التقرير النهائي.  -

بها  �صت�صتخدمون  التي  الأخرى  الطرق  ما  	•

البيانات لإدارة البرنامج داخليا؟ً

ال�صنوية  الموازنة  اإعداد  في  للم�صاهمة   -
وخطة العمل؛

تقييم منت�صف المدة؛  -

التقييم النهائي؛  -

متطلبات مراقبة البرنامج الأخرى؛  -

كو�صيلة ل�صنع القرار.   -
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يجب اأن ت�صتند الأهداف والغايات الفنية طويلة 
المدى على الأداء والملاحظات الراجعة من الميدان، 
بما في ذلك الملاحظات الراجعة من الم�صتفيدين 
 USAID متطلبات  عن  بعيداً  الم�صتهدفين. 
اأن  )بما يتوافق مع الخطط الإ�صتراتيجية( يجب 
ت�صتمل خطط المراقبة والتقييم على موؤ�شرات 
ال�صتدامة  تحقيق  نحو  العمل  �صير  لمتابعة 
الإطار  على  البنود  هذه  وزعوا  المدى.  طويلة 
لتقديم  مهياأ  نظامكم  اأن  من  للتاأكد  الزمني 

البيانات التي تحتاجونها في الوقت المنا�صب.

2. ا�صتخدموا اأهداف البرنامج لتحديد الموؤ�شرات

من  جزء  تحدد  موؤ�شرات  البرنامج  يفر�س  قد 
الدولة  تطلب  وقد  تجمعونها،  التي  البيانات 
في  تقارير  تقديم  البرامج  من  اأي�صاً  الم�صيفة 
ذلك،  اإلى  بالإ�صافة  محددة.  موؤ�شرات  �صوء 
بكم  الخا�صة  الموؤ�شرات  بع�س  اختيار  عليكم 
اأن�صطة  اأثر  لقيا�س  �صت�صتخدموها  والتي 
برنامجكم. يجب اأن توازوا بين موؤ�شرات البرنامج 
هذه واأهدافكم ويجب اأن ت�صاعدكم في قيا�س 

مدى نجاحكم في تحقيقها. 

 Baseline الأ�سـا�ســـية  التقييـــــمات 
Assessments

التقييم الأ�صا�صي لمحة عامة عن  يعطي 
الم�صتفيدة  الم�صتهدفة  الفئة  اأو  المجتمع 
ي�صتمل  قد  الم�شروع.  بداية  قبل  وذلك 
التقييم على بيانات حول المجتمعات، و/ اأو 
الأ�شر، و/ اأو الأفراد بناءً على اأهداف محددة.

قبل  البيانات  هذه  ا�صتخدام  الممكن  من 
ت�صميمه.  لتنقيح  وذلك  البرنامج  تطبيق 
يتم تكرار التقييم خلال مدة الم�شروع لقيا�س 
التقدم في �صير العمل والم�صاعدة في اإجراء 

تعديلات وقيا�س الأثر الكلي للم�شروع عند 
عن�شرا  الأ�صا�صي  التقييم  يعتبر  نهايته. 

هاما في نظام المراقبة والتقييم.
الماأخوذة  البيانات  ت�صاهم  اأن  الممكن  من 
من الم�صادر المحلية في التقييم الأ�صا�صي، 
الحكومية  غير  المنظمات  لدى  يكون  وقد 
وموؤ�ص�صات المجتمع المدني العاملة الأخرى 

بيانات يقدمونها لكم.
ولكن، تعتبر تلك البيانات مكملة للم�صح 
التي  المجتمعات  على  به  �صتقوموا  الذي 
هذا  يركز  اأن  يجب  فيها.  العمل  تنوون 
جمع  على  بالتحديد  التقييم  من  الجانب 

البيانات المتعلقة بم�شروعكم.
اإبرام عقود مع مقيّم م�صتقل  باإمكانكم 
خارجي لإجراء التقييم الأ�صا�صي خ�صو�صاً 
طاقم  البداية  في  لديكم  يتوفر  لم  اإذا 
الأدوات  كل  اأ�صيفوا  والتقييم.  للمراقبة 
لحقا  لي�صتخدموها  للمقيمين  والنماذج 

في اإجراء تقييمات ن�صفية ونهائية.   

3. اختاروا الطرق المنا�صبة لجمع البيانات

  �صتعطي خطة المراقبة والتقييم المعززة لمحة 
عن عدد الم�صتفيدين الذين يتلقون الدعم من 
الم�شروع والتغييرات التي يحدثها هذا الدعم في 
المختلفة  البيانات  حياتهم. تعمل طرق جمع 
على جمع معلومات تجيب على هذين ال�صوؤالين، 
ومن المهم اتخاذ قرارات مدرو�صة حول نوع طرق 
جمع البيانات التي يجب ا�صتخدامها للاإبلاغ 

عن نتائج م�شروعكم.

البيانات الموؤ�شرات  اأن تطابق طرق جمع    يجب 
ملائمة  تكون  واأن  للبرنامج،  تطويرها  تم  التي 

لل�صياق العام و�صهلة ال�صتعمال. 
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   خذوا بعين العتبار الأنظمة التي تتيح اإمكانية 
الم�صاركة على الم�صتوى المجتمعي وتاأكدوا من 
اإبلاغ المنفذين في الميدان بكل التحليلات حتى 

يتمكن الجميع من ال�صتفادة من البيانات. 

4. �صمموا اأوراق العمل اأولً

اإلى الم�صتفيدين،  زيارة    عندما يجري الموظفون 
ما هي البيانات التي �صيتعين عليهم الح�صول 
عليها؟ كيف �صيجمعون تلك البيانات؟ كيف 
�صي�صجلون البيانات؟ كيف �صتوحدون وتحللون 

البيانات لإعداد التقارير؟

با�صتخدام  بخطوة  خطوة  العملية  �صمموا   
اأو  اأتمتة  اأولً. بعد ذلك، باإمكانكم  نماذج ورقية 

حو�صبة عنا�شر محددة منها.

5. اتبعوا منهجية �صهلة التطبيق

  ما هي التحديات التي تواجه منظمتكم في 
المناطق  في  الموقع  اإلى  النتقال  هل  الميدان؟ 
هل  طويلا؟ً  وقتا  وي�صتغرق  مكلف  الريفية 
هناك معدات تعمل على الكهرباء اأو الطاقة 
ال�صم�صية؟ هل يتوفر لديكم الإنترنت ب�صكل 
تتوقعونها  التي  التعليم  جيد؟ ما م�صتويات 
بما في  الميدانيين،  الموظفين  اأو  المتطوعين  لدى 

ذلك معرفة ا�صتخدام الكمبيوتر؟
تواجه  التي  الأمور  العتبار  بعين  اأخذتم  اإذا   
الميدان،  في  الواقع  اأر�س  على  �شركائكم 
باإمكانكم ا�صتعمال فنيات ب�صيطة لت�صهيل 
ا�صتخدام نظامكم الميداني. ا�صتخدموا على 
�صبيل المثال ال�صور والرموز بدلً من الكلمات 
القراءة   على  القدرة  معدلت  كانت  اإذا 
ورقية  نماذج  ا�صتخدموا  محدودة؛  والكتابة 
في  للم�صاعدة  الكمبيوتر  لنماذج  مطابقة 

واأن�صئوا نظام دعم احتياطي  البيانات؛  اإدخال 
الكمبيوتر  نظام  اأ�صبح  اإذا  اإليه  للجوء  ورقي 

غير متوفر ب�صكل موؤقت. 

6. ب�صّطوا العمليات واجعلوها موؤتمتة حيث يلزم
    بمجرد اأن تتكون لديكم لمحة عامة عن النظام، 
باإمكانكم تب�صيط العمليات واأتمتتها ح�صب 
اأو  موؤتمت  نظام   USAID تتبع  قد  القت�صاء. 
واجهة ويب مع بع�س الم�صاريع وتوجب عليهم 
ا�صتخدامها لت�صجيل البيانات و/ اأو تقديمها؛ 
بينما ت�صتخدم الم�صاريع الأخرى نماذج جداول. 
واأنكم قادرين  اأن نظامكم ملائم  تاأكدوا من 
على اإدخال البيانات مبا�شرة في هذه الأنظمة 

اإذا كان الخيار متوفرا.  

7. �صمموا مواد تدريبية و/ اأو مرجعية عن جمع 
البيانات

�صعوا  النظام،  ت�صميم  من  النتهاء  بمجرد   
خذوا  للموظفين.  ومرجعية  تدريبية  مادة 
قد  التي  الخا�صة  التحديات  العتبار  بعين 
الإر�صاد  وقدموا  الميدانيين  الموظفين  تواجه 
من  قائمة  المفيدة  المواد  من  لم�صاعدتهم. 
التعريفات الوا�صحة لموؤ�شراتكم واإر�صادات حول 
ما يجب بالتحديد احت�صابه وطريقة الح�صاب. 
المتلقيين  واإر�صاد  بتدريب  قوموا  ذلك،  بعد 
لنظام  المعلومات  يجمعون  الذين  الفرعيين 

المراقبة والتقييم الخا�س بكم.

8. افح�صوا نظامكم 

تجريبية  ب�صورة  نظامكم  تطبيق  �صي�صاعد   
النهاية في تحديد م�صاكل  البداية وحتى  من 
وذلك  الأخرى  الفنية  والم�صاكل  البيانات  جمع 

لمعالجتها قبيل التطبيق الفعلي. 
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واإرفاق  المجتمع  اإلى  التحليل  فر�س  9. نقل 
الملاحظات الراجعة

  غالباً ما تعمل اأنظمة المراقبة والتقييم على 
من  اأي  ت�صاعدية  ب�صورة  المعلومات  تقديم 
المجتمعات اإلى مكاتب البرامج التي يتم فيها 
التعلم والتحليل، ولكنهم ل ينقلوها بدورهم 
والمتلقيين  المجتمعات  ت�صتفيد  المجتمع.  اإلى 
الفرعيين ب�صورة كبيرة من الملاحظات الراجعة 
ا�صتعمال  كيفية  تعلم  ومن  يتلقونها  التي 
للبرنامج. ل تحتاج هذه  لإجراء تحليل  البيانات 
للبيانات.  معقدة  اأدوات  اإرفاق  اإلى  الأنظمة 
باإمكان مجموعة �صغيرة في المجتمع ا�صتخدام 
لوح قلاب ب�صيط مع الأن�صطة والم�صتفيدين 
كل  الخدمات  يتلقون  الذين  العملاء  لمعرفة 

�صهر. 

3.4.2.2 ربط اأهداف البرنامج بموؤ�شرات 
الأثر

من العتبارات الأخرى الهامة تحديد الطريقة التي 
بحيث يتم اإبراز التغييرات  �صتبرزون فيها الأثر – 
اأو  الم�صتهدف  الجمهور  في  والم�صتدامة  الهامة 
الأثر  يختلف  العمل.  النتهاء من  بعد  المجتمع 
عن قيا�س المخرجات. على �صبيل المثال، ح�صاب 
الو�صول  تم  الذين  الأفراد  وعدد  المتدربين  عدد 

اإليهم في اأعمال محددة، الخ.

http://www.outcomema - )مما يختلف الأثر 
)ping.ca/resource/resource.php?id=189

�صلوكية  اآثار  هي  التي  النتائج  اإلى  النظر  عن 
متو�صطة  اإلى  ق�صيرة  ومجتمعية  موؤ�ص�صية 
المدى ويمكن ملاحظتها لمخرجات عملية التدخل. 
موؤ�شرات الأثر تعنى بالتغيير الحقيقي الذي يتم 
كان  اإذا  ما  قيا�س  اإلى  وت�صعى  الزمن،  مرور  مع 

الم�صتفيدين من  اأثر على نوعية حياة  لعملكم 
برنامجكم. 

قبل اإطلاق عملية التدخل، حددوا الأ�صا�س وذلك 
بجمع بيانات حول كل موؤ�شر. عند اإعطاء �صورة 
�صابقة واأخرى لحقة عن كل موؤ�شر ت�صتطيعوا 

حينها اإبراز الأثر.

�صبيل  على  باأهدافكم.  الأثر  موؤ�شرات  ترتبط 
تطوعي  برنامج  تطبقون  كنتم  اإذا  المثال، 
الفح�س  وتقديم خدمة  للا�صت�صارات  مخ�ص�س 
المتعلق بفيرو�س HIV/ مر�س الإيدز، فاإنّ الإجابة 
عن ال�صوؤال "لماذا نحاولن اإخ�صاع الأفراد لفحو�س  
�صتحدد الأهداف التي تريدون تحقيقها  المر�س؟" 

من برنامج ال�صت�صارة والفح�س التطوعي:

من يتبين من الفح�س اأنهم م�صابون بفيرو�س  	•

HIV �صي�صعون لتلقي العلاج.

من يتبين من الفح�س اأنهم م�صابون بفيرو�س  	•

HIV �صيتخذون خطوات لمنع انت�صار الفيرو�س.

م�صابين  غير  اأنهم  الفح�س  من  يتبين  من  	•

ا�صتخدام  يوا�صلوا  اأو  �صيبداأوا   HIV بفيرو�س 
تدابير الوقاية لحماية اأنف�صهم وتجنب الإ�صابة. 

حالتهم  معرفة  على  الأفراد  م�صاعدة  اإن  	•
�صحة  على  الحفاظ  با�صتطاعتهم  وكيف 
جيدة والبقاء منتجين �صت�صاعد البرنامج في 
العار  وو�صمة  المر�س  �صد  التمييز  مكافحة 

المرتبطة به.

اأثر  لتتبع  الأهداف  هذه  ا�صتعمال  باإمكانكم 
الأفراد  متابعة  المثال،  �صبيل  على   – الموؤ�شرات 
 HIV بفيرو�س  اأنهم م�صابين  يكت�صفون  الذين 

وتلقوا ال�صت�صارة لمعرفة كيف قام الكثيرون:
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بال�صعي لتلقي العلاج 	•

ا�صتخدام الواقي الذكري 	•

الحتفاظ بوظائفهم، اأو 	•

اأبلغوا عن معاناتهم اأو التمييز �صدهم. 	•

اإن ربط موؤ�شرات الأثر بالأهداف �صي�صاعدكم في 
مراقبة حجم العمل الذي يوؤديه برنامجكم وجودة 
عمليات التدخل التي يقوم بها. من الممكن اأن 
ت�صاعد اأي�صا في تح�صينها وبالتالي تح�صين حياة 

الم�صتفيدين.

3.5 الت�سال

اأي  في  الرئي�صية  المكونات  اأحد  الت�صال  يمثل 
العلاقات مع  ببناء  برنامج، فهو ل يقوم فقط 
الآخرين،  والمعنيين  والم�صتفيدين  المانحة  الجهات 
ولكنه اأي�صاً يلفت انتباه الأفراد اإلى العمل الرائع 
لتلبية احتياجات  به ويعتبر هاماً  الذي تقومون 
المانحين. اإن اإ�صتراتيجية الت�صال الفعالة تعني 
القادة  بين  الدعم  تعزيز  الطويل  المدى  على 
المحليين، والح�صول على تمويل اإ�صافي من المانحين.

في حين اأن الأن�صطة المختلفة المتعلقة بالت�صال 
وتتوا�صل  المنحة  مراحل  من  العديد  في  تدخل 
طوال مدة البرنامج، اإل اأنه من المف�صل المبا�شرة 
في التخطيط لها خلال مرحلة بداية البرنامج. 
كلما بداأتم في الإعداد لخطة الت�صال وتطبيقها 
في وقت باكر، كلما كان عدد الأ�صخا�س الذين 
�صت�صلون اإليهم و�صي�صتفيدون من برنامجكم 

اأكبر.

نفكر  ما  غالبا  فنحن  "بالت�صال"  نفكر  عندما 

في الإعلان عن منتجات معرو�صة للبيع اأو اإر�صال 
بيانات �صحفية، ولكنه في الواقع ينطوي على 
اأكثر من ذلك بكثير. ففي اأي وقت تحاولون نقل 
ر�صائل اإلى مجموعة من الأفراد خارج المنظمة من 

الممكن اعتبار ذلك ات�صال. ي�صتمل ذلك على: 

اإعلام الم�صتفيدين المحتملين عن الخدمات التي  	•
تعملون على تقديمها؛

للم�صاهمة  المحتملين  المتطوعين  جذب  	•

بوقتهم في البرنامج؛

عر�س ق�ص�س نجاحكم على مجتمع المنظمات  	•

غير الحكومية وال�شركاء المحتملين؛

اإخبار العامة عن عملكم، والإ�صارة اإلى الجهات  	•
المانحة لكم. 

من  رئي�صية  مفاهيم  عدة  التالي  الجزء  يتناول 
و�صياغة   ،)3.5.1( الت�صال  خطة  اإعداد  بينها 
ال�صعار )3.5.2(، ومتطلبات و�صع ال�صعار )3.5.3( 
 .)3.5.5( الت�صال  واأخلاقيات   ،)3.5.4( الأثر  واإبراز 
اأحد  الموا�صيع  هذه  من  مو�صوع  كل  ي�صكل 
مكونات اإ�صتراتيجية الت�صال الخا�صة بكم التي 

تعزز قدرة المنظمة على موا�صلة اأن�صطتها.

كيف ي�ساعد هذا برنامجنا؟ 

الت�صــال على قنـــوات، وطــــرق،  ي�صتــمل 
وا�صتراتيجيات متنوعة تتراوح من و�صع اللافتات 
اإن�صاء موقع  اإلى  الأن�صطة  وا�صت�صافة  والرموز 
�صورة  مجتمعة  الأمور  هذه  تعزز  اإلكتروني. 
منظمتكم لدى العامة و�صت�صاعدكم في ك�صب 
ثقة الم�صتفيدين والقادة المحليين والجهات المانحة 
بالعمل  )ودعمها  بفعالية  تطويرها  تم  حال  في 

الجيد الذي يوؤديه الموظفون في منظمتكم(. 
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تطوير خطة ات�سال  3.5.1

ليكون الت�صال فعالً، من المفيد التخطيط لما 
تريدون تحقيقه من الت�صال وما عليكم القيام 
اإلى  الخطة  هذه  �صتوجهكم  ذلك.  لتحقيق  به 
على  الطلب  وخلق  �صورتكم  ت�صكيل  كيفية 
خدماتكم وبناء العلاقات مع الجهات الم�صتهدفة 

الرئي�صية.

ولكن  يتطلب جهداً،  الت�صال  كتابة خطة  اإن 
بمجرد وجود خطة مكتوبة �صي�صبح كل �صيء 
اأكثر �صهولة و�صي�صاعد ذلك في تحديد الأوليات، 
الأخيرة،  اللحظات  في  التوتر  من  وتخلي�صكم 
وتنظيم وتركيز الأن�صطة التي يكون نجاحها اأو 

ف�صلها غير م�صمون. 

تت�صابه عملية تطوير خطة الت�صال مع عملية 
الإ�صتراتيجية  الخطة  اأو  العمل  خطة  تطوير 

)الف�صل الثامن(، فهي اأي�صاً ت�صتمل على:

1. اأهداف اإ�صتراتيجية؛

2. اأن�صطة اأو تكتيكات لتحقيق هذه الأهداف؛

3. كيف يتم دعم هذه الأهداف والأن�صطة؛ 

4. النتائج المتوقعة )"الأهداف"( التي يمكن قيا�س 
نجاح الن�صاط بناءً عليها. 

قد ت�صتمل خطة الت�صال اأي�صاً على �صيا�صات 
خا�صة بالت�صال، بما في ذلك الإر�صادات الأخلاقية 
)3.5.5(، التي يتناولها جزء لحق من هذا الف�صل. 

خم�ص خطوات للات�سال المعزز

1. ت�صكيل فريق للتخطيط للات�صال

�صمان  في  فر�صكم  وتح�صين  قدماً  للم�صي   

الأفراد  باإ�شراك  قوموا  العمل،  خطة  فعالية 
الذين �صيتولون الم�صوؤولية عن تطبيق الخطة. 
اأن  يجب  ات�صال،  مدير  المنظمة  في  كان  اإذا 
يتولى هو قيادة العملية. اإن لم يكن هناك مدير 
الموظفين  اختيار �صخ�س من  ات�صال، عليكم 
لديه خبرة في هذا المجال لإر�صاد الفريق خلال 

العملية.

2. حددوا نطاق العمل وخ�ص�صوا الوقت للعملية

  حددوا بو�صوح الأدوار التي يتولها كل م�صارك. 
خ�ص�صوا لذلك ثلاثة اإلى خم�صة اأيام – دفعة 
وتولوا  واحدة اأو موزعة على فترة من الزمن – 
ف�صل  المهم  من  الأولى.  المرة  في  ذلك  اأنتم 
العمل  عن  به  القيام  يمكنكم  الذي  العمل 
الذي يتوجب عليكم القيام به. حددوا الأهداف 
القيام به  التي تركز على ما يتوجب عليكم 

وتاأكدوا من اأن هذه الأهداف قابلة للتحقيق. 

3. اأجروا مراجعة للات�صال

   ادر�صوا ما تقومون به وما تقولونه الآن للجماهير 
والمانحين،  الم�صتفيدين،  ذلك  في  بما  المختلفة 
والمتطوعين  الأخرى،  الحكومية  والمنظمات غير 
المحتملين. للمبا�شرة في ذلك، اجمعوا اأية اأخبار 
وعينات من كل المواد المتوفرة مثل التروي�صات، 
والن�شرات، والكتيبات، وما اإلى ذلك. األقوا نظرة 
اأي�صا على ما يتم تناقله في البيئة الخارجية 
حول قطاعكم/ ق�صيتكم مع معرفة الجهة 

المناف�صة التي تطرح ذلك. 

اأي�صا  هذا  اأي خطة،  اإعداد  عند  الحال  هو  كما 
يعني الإجابة على بع�س الأ�صئلة الأ�صا�صية:

لماذا نريد التوا�صل مع الجماعات خارج منظمتنا  	•

)الأهداف(؟
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ما الذي ناأمل تحقيقه )النتائج(؟ 	•

اإلى من نريد اإي�صالها )الجمهور(؟ 	•

ما الذي نريد اإي�صاله )الر�صالة(؟ 	•

الخدمة التي نعر�صها؛  -

كيف  )اأي  الخدمات  هذه  اإلى  يحتاجون  لماذا   -
�صي�صتفيدون منها(؛ و

من الذي يدعم هذا العمل ويجعل اأداوؤه ممكنا   -
الحكومة  اأو  المانحة  الجهة  اإلى  الإ�صارة  )اأي 

الم�صيفة(.
من الذي �صيو�صل الر�صالة )المر�صلون(؟ 	•

كيف نريد اإي�صالها )القنوات(؟ 	•

ما اللغة/ اللغات التي يتحدثونها؟  -

اأين وكيف يمكنكم التوا�صل معهم – بمعنى   -
اآخر، ما هي اأف�صل طريقة "لعر�س ر�صالتنا 

لماذا نريد التوا�صل مع مجموعات خارج منظمتنا )الأهداف(؟الهدف/ الأهداف
ما الذي ناأمل تحقيقه )النتائج(؟

ما هي الأولويات؟

يجب التحديد )اختر من القائمة(الجمهور/ الجماهير من هو الجمهور الم�صتهدف؟ – 
       الم�صتفيدون

       المتبرعون
       قادة الراأي

       و�صائل الإعلام
       عامة الجمهور

       الم�شرعون/ الهيئات الحكومية الأخرى _______
       معنيون اآخرون )ا�شرح___________(

ما و�صف كل منهم؟
ما اللغة/ اللغات التي يتحدثونها؟__________ 	•

ما العتبارات الثقافية التي يجب النتباه اإليها؟ 	•

اأمامهم"؟

النتباه  يجب  التي  الثقافية  العتبارات  ما   -
اإليها؟

اأكثر  �صاملة  قائمة  على   11 ال�صكل  يحتوي 
بالأ�صئلة.

ال�سكل 11- نموذج مراجعة الت�سال
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التكتيكاتالتطبيق
اأي من الطرق )التكتيكات( التالية ا�صتخدمنا لترويج منظمتنا ور�صالتها الأ�صا�صية خلال 

الإثتي ع�شر �صهراً الما�صية؟ هل لدينا اأمثلة؟

       الكتيبات
       الن�شرات

       المل�صقات
       لفتات العر�س

       البيانات ال�صحفية
       الموقع الإلكتروني

       العرو�س التقديمية

   الر�صائل الإخبارية
   الأن�صطة

   الإعلانات في ال�صحف المحلية
   الإعلان في الإذاعة المحلية

   بطاقات العمل
   البريد الإلكتروني

   غير ذلك_________

ما هي اأف�صل الطرق )التكتيكات( للو�صول اإلى جمهورنا )جماهيرنا( الم�صتهدفة- اأي بمعنى 
اآخر ما هي اأف�صل طريقة لعر�س ر�صالتنا اأمامهم؟ )اربط بين الجماهير والتكتيكات الفعالة 

اأعلاه.( 

       الم�صتفيدون
       المتبرعون

       قادة الراأي
       و�صائل الإعلام
       عامة الجمهور

       الم�شرعون/ الهيئات الحكومية الأخرى _______
       معنيون )ا�شرح___________(

ما الذي نريد اإي�صاله لكل فئة من الجمهور )الر�صالة(؟
الخدمة التي نعر�صها؛  -

�صبب حاجتهم اإلى هذه الخدمات )اأي كيف �صي�صتفيدون منها(؛   -
من الذي يدعم هذا العمل ويجعل اأداوؤه ممكنا )اأي الإ�صارة اإلى الجهة المانحة اأو الحكومة   -

الم�صيفة(.

من الذي �صيو�صل الر�صالة )المر�صلون(؟
كيف نريد اأن نو�صلها )الطرق/ التكتيكات(؟

ما هي الموارد المتاحة لنا الآن للتطبيق؟
كيف يتم تخ�صي�س هذه الموارد.

ما الموارد التي نفتقر اإليها؟ الوقت، المواد، المال؟
ما المجدي؟

ما هو غير المجدي؟
هل هناك مهارات/ قدرات نعتقد اأنها �صت�صاعدنا في اأداء عملنا ب�صورة اأف�صل؟

اإذا كانت الإجابة نعم، فما هي؟  -
كيف يمكننا الح�صول عليها؟  -

مراجعة
من عليه مراجعة اأي منتجات/ مواد ات�صال خارجية والتوقيع عليها؟
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ب 4. �صعوا خطة عمل واإطار زمني

المراجعة  اأ�صئلة  على  الإجابات  �صت�صكل   
اأ�صا�س خطة العمل. جربوا ت�صميم  اأن�صطة 
التي  وهي   »SMART »ا�صتراتيجية  ات�صال 
وقابلة  للقيا�س،  وقابلة  تتميز بكونها محددة، 
زمني  باإطار  ومرتبطة  وواقعية،  للتحقيق، 
اإلى  ت�صيفوا  اأن  تن�صوا  ل  الثامن(.  )الف�صل 
المتعلقة  العتبارات  الت�صال  خطة  موازنة 
لتطبيق  الكافي  الموظفين  وعدد  بالموازنة 

الأن�صطة المخطط لها.

5. طبقوا الخطة

  بناء على ما تعلمتموه، اأنتم الآن م�صتعدون 
ر�صائلكم.  ر�صالتكم/  ون�شر  المواد  ل�صياغة 
اأجروا  جهودكم.  وتقييم  مراقبة  من  تاأكدوا 
تعديلات على خطة العمل كل ب�صعة اأ�صهر، 

وعلى منهجية العمل ح�صب الحاجة. 

�صاقة،  مهمة  العمل  في  البداية  كانت  اإذا   
فتناولوا مهمات ب�صيطة اأولً. اإنّ الدافع المتولد 
تحفيز  في  �صي�صاعد  قليل  تقدم  تحقيق  من 

منظمتكم على مواجهة تحديات اأكبر. 

3.5.2 �سياغة ال�سعار

�صياغة ال�صعار هي ا�صتخدام ال�صور والكلمات 
مثل الرموز والعبارات المميزة للتعريف عن منتج 
اأو خدمة. تهدف عملية �صياغة ال�صعار اإلى اإيجاد 
هوية يمكن التعرف عليها وت�صاعدكم في ك�صب 
ثقة الم�صتفيدين واإعانتهم على ربط اأفكار وقيم 
محددة ب�صعاركم. يعتبر تطوير �صعار لمنظمتكم 

وبرنامجكم اأ�صا�س الترويج للمنظمة. 

عادة ما نعتقد اأن العلامات و�صياغة ال�صعارات 
يقت�شر فقط على الأعمال التجارية، ولكن بداأت 
اأن  فاأكثر  اأكثر  تدرك  الحكومية  غير  المنظمات 
برامجهم  ال�صعار في  فنيات �صياغة  ا�صتخدام 

�صيعود بمنافع كبيرة عليها، مثل:

الرموز  ت�صاعد   – ال�سعار  خلال  من  وعود  تقديم  	•
وال�صعارات في اإعطاء الم�صتفيدين فكرة عما 
عليهم اأن يتوقعوه من الخدمات التي يقدمها 
برنامجكم كالجودة، وال�شرية، والرعاية الفائقة. 

ت�سكيل هوية ال�سعار – من خلال عملية �صياغة  	•
الذين  الم�صتفيدون  �صي�صبح  الثابتة  ال�صعار 
يعرفون اأحد جوانب برنامجكم وتتولد لديهم 
على  ب�صهولة  التعرف  على  قادرون  به  الثقة 
منافذ خدماتكم الأخرى و�صي�صعون للح�صول 

كيف نراقب النجاح )على �صبيل المثال، ال�صتبيانات، والبيانات ال�صحفية(؟المراقبة والتقييم
ما هو اأكثر تكتيك ات�صال فعال ا�صتخدمناه؟

كيف نقي�س اأثر جهودنا؟
ما هي اأبرز العقبات في الو�صول بفعالية اإلى الجمهور/ الجماهير الم�صتهدفة بر�صائلنا؟

اذكر �صيئاً باإمكان المنظمة القيام به لتح�صين الت�صال فورا.

ما هو اأكبر تحدي واجهته المنظمة في مجال الت�صال خلال الإثني ع�شر �صهراً الما�صية؟عام
ما هي اأبرز التحديات التي نعتقد اأنها �صتواجه منظمتنا في ال�صنة القادمة؟
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على خدماتكم في الم�صتقبل. باإمكانكم اتخاذ 
�صعار  و�صياغة  الأمام  اإلى  اإ�صافية  خطوة 

ل�صبكة من الخدمات. 

اإيجاد قيمة لل�سعار – مع ازدياد �صهرة �صعاركم  	•
القادة  ثقة  واكت�صابكم  عليه  التعرف  وقدرة 
المحليين، والمانحين والم�صتفيدين، �صتزيد قيمة 
ال�صعار. يوؤدي ال�صعار الذي له قيمة اإلى تعزيز 
اأهداف  تلبية  في  وي�صاعد  البرنامج  ا�صتدامة 
على  ال�صعار.  �صياغة  ب�صاأن  المانحة  الجهة 
له  م�شروع  بت�صليم  قمتم  اإذا  المثال،  �صبيل 
محلية  جهة  اإلى  كبيرة  بقيمة  يتمتع  �صعار 
للتطبيق، باإمكانها العتماد على قدرتكم في 
والمتبرعين  والمانحين  الم�صتفيدين  مع  الت�صال 
ومنحهم بداية اطلاقة جيدة لتجديد التمويل. 

ال�صعار على  باإمكانكم تطبيق مبادئ �صياغة 
اإلى  بالإ�صافة   )1 )الم�صتوى  منظمتكم  ا�صم 
يفعل  كما  تماما   ،)2 )الم�صتوى  الفردية  البرامج 
خطوط  في  المختلفة  ال�صعارات  مع  الم�صنع 
هذا   ،12 ال�صكل  يبين  وكما  المختلفة،  الإنتاج 
اأي�صا ما يفعله برنامج هيئة حماية الطبيعة 
" Nature Conservancy" مع محاور برنامجه.  بما 

اأن اأغلب المنظمات لديها �صعار جاهز. بما اأن اأغلب 
التنظيمية،  لهويتها  �صعارات  لديها  المنظمات 
�صياغة  على  رئي�صي  ب�صكل  التالي  الجزء  يركز 

�صعار على م�صتوى البرنامج )الم�صتوى الثاني(.

3.5.2.1 كيف نطور �صعار من الم�صتوى 
الثاني لبرنامجنا؟

ا�صاألوا نف�صكم الأ�صئلة التالية كخطوة اأولى:
من هم الم�صتفيدون الرئي�صيون من البرنامج؟   اأ. 
ما هي اللغة، والثقافة، ونواحي القلق الأخرى 
التي قد تكون لديهم حول طلب الح�صول على 

خدماتنا؟
 ب. ما هو الهدف الأ�صا�صي للبرنامج؟

حيال  الم�صتفيدون  ي�صعر  اأن  نريد   ج.كيف 
برنامجنا؟ ما هي القيم والأفكار التي نريدهم 

اأن يربطوها بخدماتنا؟

من هم الم�صتفيدون؟

عند اإدراج المجموعات الم�صتفيدة، اأ�صيروا اإلى اأي 
خا�صة.  علمية  اأو  لغوية،  اأو  ثقافية،  اعتبارات 
يجب على البرامج الكبيرة التي تطبق اأعمالها 
الفرعية  المجموعات  كل  اإدراج  مناطق  عدة  في 
التي قد ي�صتهدفونها مثل الن�صاء، اأو الأطفال، 
اأو الجماعات المعر�صة لم�صتوى عال من الخطر، اأو 
اأو المجموعات  المجموعات في المناطق المختلفة، 
خلفيات  اأو  تقاليد  اأو  ثقافة  اأو  دين،  تتبع  التي 

اقت�صادية اجتماعية مختلفة.  
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الن�صالوعد  المقدم من خلال ال�سعارا�سم ال�سعارالم�ستوى

ال�صعار الأم اأو الرئي�صي :  1.
ا�صم المنظمة

حماية الطبيعة
 The Nature

Conservancy

الرائد في حماية الأرا�صي والمياه 
الهامة بيئيا حول العالم.

حماية الطبيعة
الحفاظ على الحياة

ال�صعار الأم اأو الرئي�صي :  2.
ا�صم المنظمة 

الطبيعة المذهلة
™Nature Rocks

مبادرة الأهالي التي تمنح الأهالي 
ومقدمي الرعاية غير المتفرغين 

اأدوات، وتعليمات ون�صائح 
http://www.naturerocks.(
)org/getting-started.aspx

للح�صول بطريقة �صهلة 
و�شريعة وغير مكلفة )اأو مجانية(

على اأن�صطة لتم�صية اأوقات 
ممتعة مع العائلة في الطبيعة.

لنكت�صف

ال�صعار البن اأو الفرعي: 3.
البرنامج/ الم�شروع/ الخدمة

دليل التخطيط 
�صيف  للطبيعة – 

2009

اأداة مخ�ص�صة لم�صاعدة الأهالي 
ومقدمي الرعاية

متعة لكل العائلة

لحظوا اأن اأي نواحي قلق خا�صة لدى الم�صتفيدين 
من برنامجكم قد تتعلق بطلب الخدمات، مثل 
التمييز.  اأو  الإحراج  وتجنب  ال�شرية  على  الحفاظ 
�صبيل  على  المحتمل  الم�صتفيد  يرغب  ل  قد 
لفتة  يحمل  مكتب  اإلى  بثقة  بالدخول  المثال 
 HIV/ AIDS مجال  في  »خدمات  عليها  كتب 

للمعر�صين بدرجة كبيرة لخطر الإ�صابة.«

ب .ما هي اأهداف برنامجكم؟

  الخطوة التالية هي تلخي�س ر�صالة برنامجكم 
تلخي�س  محاولة  خلال  من  واحدة  جملة  في 

هدفها الرئي�صي. على �صبيل المثال:

    ي�صعى م�شروع _____ اإلى تح�صين حياة 
الأفراد في منطقة » XYZ« من خلال تزويدهم 
بالمعلومات والمهارات ال�شرورية لتح�صين فر�صة 

الح�صول على مياه نظيفة.

ج. كيف تريدون اأن يرى الم�صتفيدون برنامجكم؟
نظر  وجهة  من  برنامجكم  اإلى  انظروا   

الم�صتفيدين. كيف تريدونهم اأن ي�صعروا حيال 
برنامجكم؟ من الأمثلة على ذلك »اآمن، جدير 
بالثقة، يحافظ على ال�شرية، مفيد، متجاوب 

مع الثقافة، يك�صبنا �صعورا اأف�صل« الخ.

3.5.2.2 ما هي عنا�شر �صعار البرنامج؟

اأ�صا�س  اأعلاه  الأ�صئلة  على  اإجاباتكم  تمثل 
في  التفكير  هي  التالية  الخطوة  ال�صعار.  بناء 
وتركيب  ال�صعار،  ل�صورة  الرئي�صية  العنا�شر 
اأهداف البرنامج مع الم�صاعر التي تريدونها لدى 
الم�صتفيدين اإزاء البرنامج، مع الأخذ بعين العتبار 
على الدوام اعتبارات اللغة، والثقافة والعتبارات 

الهامة الأخرى لدى الم�صتفيدين. 

ا�سم البرنامج

الخطوة الأولى نحو تطوير ال�صعار هي اإطلاق ا�صم 
اأو  للبرنامج. من الممكن اأن يكون ا�صماً ب�صيطاً 
اخت�صار، ومن الممكن اأن يكون باللغة الإنجليزية اأو 
اللغة الأم في البلد الذي تطبقون فيه البرنامج. 
فيما يلي بع�س الن�صائح حول ت�صمية البرنامج:

ال�سكل 12 – تحليل الت�سل�سل الهرمي لل�سعار
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يكون  اأن  يجب  جداً.  الطويلة  الأ�صماء  تجنبوا  	•

الأفراد قادرون على تذكر ا�صمكم ب�صهولة.

كان  اإذا  ما  لتعرفوا  الإنترنت  على  بحثاً  اأجروا  	•
اإذا وجدتم  اآخر ي�صتخدم ال�صم.  هناك برنامج 
برنامج اآخر يحمل نف�س ال�صم قوموا بتغيير 

ا�صمكم.

ما  ال�صم  اإلى  "موؤ�ص�صة"  كلمة  ت�صيفوا  ل  	•

اأخرى  منظمات  على  الأموال  توزيع  يكن  لم 
من �صمن خطتكم. توحي كلمة "موؤ�ص�صة" 
�صمناً بتوفر الأموال، لذا قد ل ي�صدق المانحون 

باأنكم بحاجة اإلى المال.

تجنبوا الأ�صماء غير الم�صيئة اأو الغريبة )من حيث  	•

العتبارات الثقافية، والدينية، والجتماعية في 
المنطقة التي تريدون العمل بها(.

رمز البرنامج

غالبا ما يعتبر ت�صكيل رمز لبرنامجكم اأكثر جانب 
خ�صو�صا  ال�صعار،  �صياغة  عملية  في  مربك 
بالن�صبة لغير الفنانين اأو من ل يعتبروا اأنف�صهم 

مبدعين.

اأو  ا�صمه  من  م�صتمد  البرنامج  رمز  يكون  قد 
�صور محلية �صهيرة تقتب�صونها. هل هناك زهرة، 
اأو �صجرة اأو حيوان ي�صكل رمزا لما تحاولون تمثيله؟

قوموا بذلك واأنتم ت�صتمتعون. اإذا تعذر عليكم 
ب�صيط  رمز  ا�صتخدموا  �صيء،  اأي  اإلى  التو�صل 
اإذا  جميل.  بخط  البرنامج  ا�صم  من  موؤلف 
تو�صلتم فيما بعد اإلى فكرة عن الرمز، باإمكانكم 

اإ�صافته لحقاً. 

الن�سو�ص, ال�سور الإ�سافية, الخ. 

اإلى ا�صم  اأكثر واإ�صافة المزيد  باإمكانكم التعبير 
ورمز البرنامج، خ�صو�صا بالن�صبة للبرامج الجديدة 
باإمكانكم  الكثير.  الأفراد  عنها  يعرف  ل  التي 
اإلى جانب الرمز.  اأو �صورة  اأو عبارة  اإ�صافة ن�س، 
الذي يقدم  البرنامج  باإمكان  المثال،  على �صبيل 
النف�صية  الم�صاعدة  وخدمات  �صحية  ثقافة 
ا�صم  جانب  اإلى  ق�صيرة  )عبارة  ن�س  اإ�صافة 
البرنامج مثل "اأطفال اأ�صحاء، اأذكياء و�صعداء"(.

عليكم اأي�صا اأن تاأخذوا بعين العتبار متطلبات 
�صياغة ال�صعار التي تحددها الجهة المانحة، والتي 
غالبا ما توجب عر�س رمز الجهة المانحة بجانب 

ا�صم برنامجكم. 

احر�صوا على عدم اإ�صافة الكثير من الكلمات 
وا�صحاً  �صعاركم  يكون  اأن  يجب  وال�صور. 

ومخت�شراً قدر الإمكان. 

الخطوات التالية

اختبروا ال�صعار خ�صو�صاً اإذا كنتم ت�صتخدمون 
لغة وثقافة مختلفة عن لغتكم الأم. اعر�صوا 
الرمز وا�صم البرنامج على اأ�صخا�س لغتهم الأم 
هي اللغة الم�صتخدمة في الرمز وال�صم، وخذوا 
ملاحظاتهم عليها، فقد ل تعرفوا ما هي الرموز 
العبارات  اأو  ا�صتعمالها  يحظر  التي  الثقافية 
النتهاء  بمجرد  تف�صيرها.  اإ�صاءة  يتم  قد  التي 
لبرنامجكم،  الأ�صا�صي  ال�صعار  �صياغة  من 
اإرفاقه مع �صعاركم في مرا�صلاتكم  باإمكانكم 
العامة وو�صع الرمز على المواد التي يجب على 

برنامجكم ت�صليمها. 
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3.5.5  و�سع ال�سعار ومتطلبات الجهة 
المانحة

بعين  تاأخذوا  اأن  ال�صعار  تطوير  عند  تن�صوا  ل 
العتبار متطلبات و�صع ال�صعار واأهداف الجهة 
المانحة والمنظمات ال�شريكة. يطلق على عملية 
و�صع الرمز على المواد التي يجب على البرنامج 
من  ويتم   ،"marking ال�صعار  "و�صع  ت�صليمها 
خلالها التعريف ببرنامجكم والإ�صارة اإلى الجهة 
الممولة، الداعمة والمطبقة له. اإن و�صع ال�صعار 
مطبقي  بين  ال�شراكات  يعزز  الملائم  بال�صكل 
البرنامج وي�صير اإلى اأن الجهة المانحة لها الف�صل 

في تطبيق البرنامج.  

ال�صعار مجرد فكرة جيدة  ل تعد عملية و�صع 
على  تن�س   USAID اتفاقيات  ولكن  فح�صب، 

متطلبات محددة ب�صاأن و�صع ال�صعار. 

3.5.3.1 ا�ستحداث خطة لو�سع ال�سعار

بمتطلبات  التزامكم  ل�صمان  طريقة  اأف�صل 
ال�صعار  لو�صع  خطة  ا�صتحداث  هي   USAID

واأين  ومتى  عليه  ال�صعار  و�صع  �صيتم  ما  تحدد 
وكيف �صت�صعون ال�صعار على المواد التي يجب 

ت�صليمها في البرنامج، والمواقع، والأن�صطة.

اإ�صتراتيجية  تقديم  عليكم   USAID توجب 
اإلى  ال�صعار  لو�صع  وخطة  ال�صعار  ل�صياغة 
�صابط التفاقية بحيث ت�صف كيف �صتطبقون 
يجب  برنامجكم.  في  ال�صعار  و�صع  متطلبات 
على �صابط التفاقية مراجعة الخطة والموافقة 

عليها قبل تنفيذ اتفاقية المنحة. 

ت�صف خطة و�صع ال�صعار الجيدة ما يلي: 

ال�صيء الذي �صت�صعون ال�صعار عليه - كل  	•
التي  وال�صلع  والأن�صطة،  والوثائق،  المواقع، 
التفاقية  من  كجزء  تنتجونها  اأو  ت�صترونها 
في  اللافتات  المثال،  �صبيل  )على  التعاونية 

الأن�صطة، والمل�صقات على المعدات، الخ(.

ال�صعار  نوع   – ال�صعار  �صت�صعون  كيف  	•

ومتلقي   USAID رمز  على  اللافتة  )ت�صتمل 
اأدخلوا الرموز ب�صكل jpeg على نموذج  المنحة؛ 

غلاف الكتيبات. 

الوقت الذي �صت�صعون فيه ال�صعار – في حال  	•
لم ت�صعوا ال�صعار ب�صورة دائمة على ال�صيء 
م�شروع  موقع  المثال،  �صبيل  )على  مبا�شرة 
قيد الإن�صاء(، �صف اأي خطط موؤقتة لو�صع 
ال�صعار وخطط و�صع ال�صعار ب�صورة نهائية. 

�صفوا حجم وموقع  اأين �صت�صعون ال�صعار –  	•
رمز USAID واأي رموز مرافقة له. 






ال�سكل 13 – نموذج على هوية ال�سعار
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3.5.3.2 و�صع ال�صعار على المواد التي 
يجب على البرنامج ت�صليمها

يجب  التي  المواد  على  ال�صعار  و�صع  عليكم 
 USAID بـ  للتعريف   ت�صليمها  البرنامج  على 
لن  ولكن،  اإليهم،  والإ�صارة  البرنامج  ومطبقي 
على  ال�صعار  لو�صع  الطريقة  نف�س  اتباع  يتم 
كل المواد التي يجب ت�صليمها. من الممكن و�صع 
ال�صعار على المواد الهامة كالعيادة الطبية على 
�صبيل المثال من خلال و�صع رموز كل ال�شركاء في 
تطبيق البرنامج والمانحين. في المقابل، باإمكانكم 
الأ�صغر  ال�صلع  على   USAID رمز  و�صع  فقط 
اأجهزة  مثل  للبرنامج  �شراوؤها  تم  والتي  حجما 

الكمبيوتر اأو المعدات المكتبية   

المنهجية  ال�صعار  و�صع  خطة  تحدد  اأن  يجب 
ت�صليمها  يجب  التي  المواد  لمختلف  المتبعة 
ويجب كحد اأدنى اأن تلبي كل متطلبات الجهة 
يجب  التي  المواد  على  اأمثلة  يلي  فيما  المانحة. 
على البرنامج ت�صليمها والتي يجب و�صع �صعار 

 :USAID  عليها ي�صتمل على رمز

مواقع الم�شروع؛ 	•

المواد  مثل  والمطبوعة  الإلكترونية  الوثائق  	•
ال�صمعية  والعرو�س  والترويجية،  الإعلامية 
والمواقع  العامة،  الخدمة  واإعلانات  الب�شرية، 

الإلكترونية، الخ؛

وور�صات  التدريبية،  الدورات  مثل  الأن�صطة  	•
العمل، والموؤتمرات ال�صحفية؛ 

ال�صلع الأ�صا�صية، بما في ذلك المعدات، واللوازم،  	•
والمواد الأخرى.

ال�ستثناءات على و�سع ال�سعار

هناك بع�س الحالت التي لي�س من المنطقي فيها 
و�صع ال�صعار. قد ل ترغبوا بو�صع الرموز اإذا كان 

ا�صتخدامها �صيوؤدي اإلى:

اإعاقة اأداء ال�صيء؛ 	•

تحمل تكاليف كبيرة اأو كان غير عملي؛ 	•

والجتماعية  الثقافية  العادات  اإلى  ي�صيء  	•
المحلية اأو كان يعتبر غير ملائم؛

يزيد الخطر على اأمن المتطوعين، اأو الموظفين، اأو  	•
الم�صتفيدين؛ 

ي�صبب الإحراج اأو اأي تمييز بحق المتلقيين. 	•

اأ�صيفوا اأي ا�صتثناءات متوقعة اإلى خطة و�صع 
عليكم  متوقع  غير  ظرف  اأي  ن�صاأ  اإذا  ال�صعار. 

طلب تنازل من �صابط التفاقية. 

3.5.3.3 متطلبات المتلقين الفرعيين

على  اأي�صاً  ال�صعار  و�صع  متطلبات  تنطبق 
الواجب في  )ومن  المفيد  الفرعيين. من  المتلقين 
اتفاقيات  في  ن�س  اإ�صافة  الحالت(  من  العديد 
المانحة  الجهة  رمز  و�صع  يوجب  الفرعية  المنح 
على  يجب  التي  المواد  في  اأي�صاً(  رمزكم  )وربما 

البرنامج ت�صليمها. 

3.5.3.4 متطلبات خا�صة

قد يطلب �صابط التفاقية مراجعة المرا�صلات 
العامة ومواد البرنامج الممولة من USAID قبل 
و�صع  لخطة  مطابقتها  من  للتاأكد  اإ�صدارها 
ال�صعار. ات�صلوا بالممثل الفني ل�صابط التفاقية 
قبل الطباعة لتعرفوا ما اإذا كانت USAID ترغب 

بمراجعة المنتج النهائي. 
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اأي مرا�صلات عامة ممولة من  اأن تت�صمن  يجب 
 USAID لم يتم الح�صول على موافقة USAID

على محتواها بيان اإخلاء الم�صوؤولية التالي: 

المادة  التقرير/  الدرا�صة/  هذه  اإ�صدار  تم 
تثقيفي/  منتج  المرئية/  المادة  ال�صمعية/ 
من  �صخي  بدعم  ]يجب تحديده[  اآخر  اإعلامي 
ال�صعب الأمريكي من خلال الوكالة الأمريكية 
]اأدخل  تتحمل   .)USAID( الدولية  للتنمية 
المادة  محتوى  عن  الم�صوؤولية  المنظمة[  ا�صم 
اأو   USAID اآراء  بال�شرورة  تعك�س  ل  وهي 

حكومة الوليات المتحدة الأمريكية.

ل�صابط  الفني  الممثل  تزويد  اأي�صاً  عليكم 
التفاقية بن�صخ من كل مواد ومرا�صلات البرنامج 

التي يتم اإ�صدارها بموجب المنحة.

www.ngoconnect.net ال�صفحة الإلكترونية لـ

ال�سكل 14- نموذج تطبيق �سياغة وو�سع ال�سعار

الحا�سية العلوية: 

A. ن�س المنتج – تبادل الم�صادر والمعرفة في مجتمع 
المنظمات غير الحكومية العالمي

 Sharing Resources and Knowledge  "  
"Among the Global NGO Community

 - الثالث(  )الم�صتوى  والرمز  المنتج  B.ا�صم 
NGOConnect.Net

C.�صعار ورمز البرنامج )الم�صتوى الثاني( – برنامج 
 Capable Partners" القادرون  ال�شركاء 

"Program

الحا�سية ال�سفلية

D. بيان اإخلاء م�صوؤولية الجهة المانحة 

E. رمز/ �صعار متلقي المنحة الرئي�صي والفرعي 
AED، MSI – )الم�صتوى الأول(

USAID – صعار/ رمز الجهة المانحة� .F

اإبراز الأثر  3.5.3

ال�صعار  و�صع  اإ�صتراتيجيات  ا�صتحداث  عند 
المنظمة  تركيز  اإبقاء  من  تاأكدوا  والت�صالت، 
على  اإيجابي  اأثر  ترك  وهو  المجال  نف�س  على 
تقدم  التي  المجتمعات  في  الم�صتفيدين  حياة 
فيها الخدمة. هذه ق�صتكم والق�صة التي يريد 
المانحون دعمها. يعتبر اإبراز الأثر اأداة مفيدة جدا 
عند تطبيقها بمو�صوعية وبا�صتخدام اإح�صاءات 
من برنامج المراقبة والتقييم. على �صبيل المثال، 
بدل من القول اإن "برامجنا تمكّن المزيد من الفتيات 
ا�صتخدام  المدر�صة،"عليكم  اإلى  الذهاب  من 
بيانات تقارنون فيها التقييم الأ�صا�صي باأحدث 
بيانات للم�شروع لإظهار ن�صبة الفتيات اللواتي 
كن يذهبن اإلى المدر�صة قبل م�شروعكم مقارنة 

بن�صبة الفتيات الحالية. 
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يتعدى الأثر كونه مجرد درا�صة لن�صبة الفتيات 
اللواتي يذهبن اإلى المدر�صة، فباإمكانكم البحث 
ب�صكل  الفتيات  حياة   على  المدر�صة  اأثر  في 
عام. هل اأ�صبحت �صحة الفتيات اأف�صل؟ هل 
المواقف  في  اأف�صل  قرارات  يتخذون  اأ�صبحوا 
الجتماعية؟ هل �صاهمت اإمكانية الح�صول على 
عند  لذاتهن؟  الفتيات  تقدير  زيادة  في  التعليم 
ت�صميم مل�صقات، اأو ن�شرات اأو موقع اإلكتروني، 
وا�صتخدام �صور واإح�صاءات وق�ص�س مختارة من 
المجتمع �صيكون با�صتطاعتكم  الإبلاغ عن الأثر 
الذي اأحدثتموه واإبراز مدى تاأثير برنامجكم ب�صكل 
اإيجابي على اأفراد المجتمع. ت�صاعد اإ�صتراتيجية 
توجيه  الم�صتفيدين في  على  تركز  التي  الترويج 

اأن�صطة الت�صال في المح�صلة. 

3.5.4.1 �شرد ق�صتكم

من  هاماً  جزءاً  الق�صة  �شرد  ي�صكل  اأن  يجب 
وال�صبب  لها.  والترويج  المنظمة  ات�صال  خطة 
هامة  اأدوات  وال�صور  الق�ص�س  اأنّ  هو  ذلك  في 
لتوعية المانحين، وال�شركاء الم�صتقبليين، والعامة 
حول برامجكم واإبراز اأثرها الإيجابي على المجتمع. 
برنامجكم يمكنكم  عن  الق�ص�س  �شرد  اأن  كما 
�شريحة  اإلى  والو�صول  المانحين  اإلى  الإ�صارة  من 
اأكبر من الداعمين المحتملين. قوموا بكتابة ون�شر 
اأو اثنتين على الأقل عن كل  ق�صة نجاح واحدة 

برنامج تطبقونه. 

المختلفة.  النجاح  ق�ص�س  من  العديد  هناك 
ال�صوء على  الق�ص�س �صيوعاً  اأكثر هذه  تلقي 
اأثر البرنامج من خلال �شرح الطريقة التي اأحدث 
تلقي  قد  ولكن،  الأفراد.  حياة  في  فرقاً  فيها 
اأو  معين  حدث  على  اأي�صاً  ال�صوء  الق�ص�س 
تتناول اأداة اأو توجه قام البرنامج في تطبيقه. قد 

ت�صهب ق�ص�س النجاح في تقديم معلومات في 
تقارير الأداء، واإعادة �صياغتها وتقديمها ل�شريحة 

اأو�صع من الجمهور. 

جيدة  نجاح  ق�صة  على  للح�صول  الو�صيلة  اإن 
هي القدرة على تحويل البيانات التي تثبت نتائج 
برنامجكم اإلى ق�صة �صخ�صية ممتعة يهتم بها 
كل القراء ويفهمونها. على �صبيل المثال، يو�صح 
مركز Wema في كينيا المنهجية التي يتبعها في 
اإنقاذ اأطفال ال�صوارع وذلك من خلال ق�صة عن 
http://www.ngoconnect.( مراهق  حياة  تحول 
اإن�صانياً  طابعا  الق�صة  ت�صفي   .)net/wema

على الأدلة الإح�صائية لأثر البرنامج. 

العثور على ق�سة جيدة

به  تقومون  الذي  العمل  النجاح  تلخ�س ق�صة 
الذي  التح�صن  حول  محددة  ق�صة  ب�شرد  وذلك 
طراأ على حياة الم�صتفيدين الذين تقدمون لهم 
تظهر  تبذلونه.  الذي  الجهد  خلال  من  الخدمة 

على الإنترنت:
للمواقع  الرجوع  باإمكانكم  يرغب  لمن 
فيها  تت�صارك  التي  الطرق  لمعاينة  التالية 
نجاحها  بق�ص�س  الحكومية  غير  المنظمات 

على هذه المواقع:
NGOConnect.Net  

http://www.ngoconnect.net/success

One Shared World  
http://onesharedworld.org/success/
index.html

PEPFAR Stories of Hope  
http://www.pepfar.gov/press/c19597.
htm
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ومن  التطبيق،  فترة  مدار  على  عادة  الق�ص�س 
المف�صل كتابة روؤو�س اأقلام عنها بمجرد حدوثها 
والحتفاظ بها في ملف يمكنكم الرجوع اإليه في 

وقت لحق لكتابتها بالتف�صيل.

من الأفكار التي ت�صاعد في كتابة ق�صة جيدة 
ما يلي:

اطلبوا من الموظفين والمتلقيين الفرعيين اقتراح  	•
م�صتفيدين من برنامجكم من الممكن ذكرهم 

في ق�صة نجاح.

في  ت�صتخدمونها  مبتكرة  منهجية  وثقوا  	•
البرنامج تتميز بكونها مكنتكم من الو�صول 
اإلى اأ�صخا�س جدد اأو تلبية حاجة لم ت�صتطيعوا 

تلبيتها في ال�صابق. 

اإلى  الو�صول  من  مكنكم  حدث  ناق�صوا  	•
اأ�صخا�س جدد.

قوموا بالبناء على الأخبار الجيدة عن برنامجكم  	•

على  وتبعث  المكتب  في  تناقلها  يتم  التي 
الحما�س لدى الموظفين.

عادة  تروونها  ق�صة  بالتف�صيل  ا�شرحوا  	•
لزملائكم اأو الجهات المانحة وجذبت انتباههم. 

كتابة الق�سة

لي�س هناك �صيغة محددة لكتابة ق�صة النجاح، 
والأدوات  الإ�صتراتيجيات  بع�س  يلي  فيما  ولكن 
العتبار  بعين  اأخذها  باإمكانكم  التي  ال�صائعة 

لجعل ق�صة النجاح ممتعة ومثيرة للاهتمام:

ا�صتخدام  اإن  و�صور:  اقتبا�صات  ا�صتخدموا  	•
ق�صتكم  في  عنهم  و�صور  الأفراد  عبارات 
�صيعطيها طابعاً �صخ�صياً اأكثر مما ي�صد القراّء 
ويجذبهم، ولكن عليكم النتباه اإلى اأنه بالرغم 
من اأن الأفراد يحبون عادة �شرد ق�ص�صهم اإل 

الق�صة.  في  خ�صو�صيتهم  احترام  يجب  اأنه 
ا�صتخدام  في  نيتكم  عن  بالتحديد  اأخبروهم 
بجعلهم  الخطي  اإذنهم  واطلبوا  ق�صتهم 
با�صتخدام  يخولكم  تنازل  على  يوقعون 
اأ�صمائهم و�صورهم. �صي�صمن ذلك معرفتهم 
باأنكم تريدون ا�صتخدام الق�صة بن�شرها على 
الإنترنت على �صبيل المثال اأو تقديمها اإلى و�صائل 
)راجعوا  اأو غير ذلك  المانحة  اأو الجهات  الإعلام 

الجزء 3.5.5(. 

تحدثوا عن الو�صع قبل البرنامج وبعده وتحدثوا  	•

اأي�صاً عن الم�صتقبل: من اأف�صل الطرق لإبراز 
برنامجكم في  ياأمل  التي  الم�صكلة  �شرح  الأثر 
معالجتها وذلك من خلال اإعطاء لمحة عن الحياة 
قبل البرنامج. يجب اأن تبين ق�صتكم الطريقة 
التي تعاملتم بها مع ذلك التحدي من خلال 
و�صف ما حدث بعد تطبيق البرنامج. باإمكانكم 
اأي�صاً التحدث عن الم�صتقبل: الخطط لتو�صيع 

نطاق البرنامج اأو جعله م�صتداماً. 

ل تن�صوا البيانات: بالرغم من اأن هذه الق�ص�س  	•

الأفراد  من  مجموعة  اأو  فرد  على  غالباً  تركز 
ت�صتثنوا  ل  اإن�صانياً،  طابعاً  العمل  لإعطاء 
البيانات.  تقدمها  التي  العامة  ال�صورة 
ا�صتخدموا ر�صم بياني اأو جدول لجعل البيانات 

ممتعة اأكثر للقراء. 

اأ�صيروا اإلى الجهات الداعمة: تاأكدوا من الإ�صارة  	•
اذكروا  البرنامج.  دعمت  التي  الجهات  اإلى 
من  والمانحين.  ال�شركاء،  الرئي�صين،  الموظفين 
الممكن اأن يكون ذلك في ن�س اأو من خلال و�صع 
في  المعنية  الأخرى  والمنظمات  المانحين  رموز 

الن�صخة المطبوعة اأو الإلكترونية للق�صة. 

اذكروا عناوين الت�صال: غالبا ما تكون ق�ص�س  	•
اأو  �صفحة  من  موؤلفة   - ق�صيرة  النجاح 
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�صفحتين )200 اإلى 500 كلمة( كاأق�صى حد. 
من  الكثير  الأرجح  على  هناك  ال�صبب،  لهذا 
المعلومات التي لي�س لها مت�صع في الق�صة. اإنّ 
اإرفاق عناوين الت�صال للاآخرين يتيح للمهتمين 
بالق�صة المتابعة معكم للح�صول على المزيد 

من المعلومات. 

التن�سيق مع المانحين

ات�صلوا  النجاح،  تبدوؤوا ب�صياغة ق�صة  اأن  بعد 
ل�صابط  الفني  الممثل  يرغب  قد   .USAIDبـ
للق�صة من  الترويج  التفاقية م�صاعدتكم في 
اأو  الإلكتروني   USAID موقع  على  ن�شرها  خلال 
بع�س  يرغب  المطبوعات.  اأو  بالعرو�س  اإرفاقها 
المانحين مراجعة الوثيقة قبل ن�شرها، وقد يكون 
لهم متطلبات اأخرى تتعلق بتوثيق البرامج التي 
يمولونها ب�صكل عام. تتيح هذه العملية للمانحين 
فر�صة ال�صتراك في الق�صة، ف�صعادتهم بدعم 

عملكم الجيد ت�صاهي افتخاركم ببرنامجكم. 

الترويج لق�ستكم

قدموها  الق�صة،  كتابة  من  النتهاء  بمجرد 
لتعميم  الجماهير  من  مختلفة  لمجموعات 
اأولً  ابدوؤوا  ممكن.  نطاق  اأو�صع  على  نجاحاتكم 
قدموها  ثم  ومن  المانحين  على  الق�صة  بعر�س 

اإلى ال�شركاء والم�صتفيدين وعامة الجمهور. 

خذوا الإ�صتراتيجيات التالية حول عر�س الق�ص�س 
بعين العتبار:

 – الإلكتروني  الموقع  على  ق�صتكم  �صعوا  	•

موقعكم، وموقع ال�شريك، وموقع الجهة المانحة.
اكتبوا بيان �صحفي وقدموا الق�صة اإلى و�صائل  	•

الإعلام المحلية.
تطبيق  مناطق  في  وان�شروها  ن�صخ  اطبعوا  	•

البرنامج )عند اللزوم(.
ومنتديات  موؤتمرات  في  ق�صتكم  قدموا  	•

الفني  والممثل  الحكومية  غير  الموؤ�ص�صات 
ل�صابط التفاقية.

ومنتديات  موؤتمرات  في  ق�صتكم  قدموا  	•

الموؤ�ص�صات غير الحكومية التي قد يطُلب منكم 
فيها تقديم المزيد من التفا�صيل عن برنامجكم 

لجهات تنفذ برامج اأخرى. 
وموظفيكم،  �شركائكم  اإلى  ق�صتكم  قدموا  	•

فهذه طريقة رائعة للح�صول على المزيد من 
الق�ص�س من فريقكم. 

3.5.5 الت�سال والأخلاقيات

في اأغلب الأوقات ي�صمح لكم الأفراد بكل �شرور 
اأن تقوموا بت�صويرهم فوتوغرافياً اأو ت�صجيلهم 
بالفيديو ويت�صوقون ل�شرد  اأو ت�صويرهم  �صوتيا 
ولكن  للغير،  تنقلوها  حتى  اأمامكم  ق�صتهم 
اأن  اأخلاقية هامة ومن ال�شروري  هناك اعتبارات 
الذين  الأفراد  كل  وخ�صو�صية  حقوق  تحترموا 
ت�صجيل  اأو  فوتوغرافياً  ت�صويرهم  في  ترغبون 
حديثهم �صوتياً، اأو ت�صويرهم بالفيديو خ�صو�صاً 
المر�صى في العيادات والأطفال وغير القادرين على 

اتخاذ قراراتهم بنف�صهم. 

لتباع اإر�صادات حول ت�صوير الأ�صخا�س فوتوغرافياً، 
 USAID من  الممول   INFO م�شروع  ا�صت�صيروا 
للح�صول على قائمة بالق�صايا الأخلاقية وعينة 
http://www.photo share.( من نماذج طلب اإذن

عند   .)org/phototips/developethics.php

كتابة مدونات قواعد ال�صلوك للموظفين حاولوا 
اإرفاق هذه الإر�صادات بها. ل تهدف هذه العتبارات 
ال�صور بل ت�صاهم في  اأخذ  الأفراد من  اإلى منع 

تعزيز الحترام لحقوق وخ�صو�صية الأفراد. 
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3.6 ملخ�ص ومراجع

بالتطبيق،  المبا�شرة  يود  الجميع  اأن  من  بالرغم 
بداية  مرحلة  اإنهاء  في  التعجل  عدم  عليكم 
الموظفين  لإعداد  جداً  هام  وقت  هذا  الم�شروع. 
وال�شركاء من خلال التخطيط وتهيئة الأنظمة 

اللازمة لإدارة البرنامج بفعالية.

اإنجازها  عليكم  التي  المهام  الف�صل  هذا  راجع 
الأدنى  الحد  وناق�س  البرنامج  بداية  خلال مرحلة 
من متطلبات USAID لأنظمة الإدارة الرئي�صية 
بين  والتقييم.  والمراقبة  المحا�صبة  اأنظمة  مثل 
هذا الف�صل اأي�صا عملية التخطيط للبرنامج 
وا�صتمل ذلك على �صياغة خطة العمل الأولية. 

تود USAID التاأكد من اأن البرامج التي تدعمها 
والموظفين  وال�صيا�صات  الأنظمة  فيها  تتوفر 
خدمات  لتقديم  البرنامج  تطبيق  قبل  والخطط 
اأخذ  اإن  للم�صتفيدين.  وفعالة  الجودة  عالية 
الم�شروع  بداية  اأن�صطة  اأداء  في  الكافي  الوقت 
برنامج  اأف�صل  تقديم  على  قدرتكم  �صيح�صن 

ممكن لمجتمعكم.

البداية  مرحلة  خلال  توؤ�ص�صوها  التي  القاعدة 
التالية  المرحلة  اإلى  النتقال  عند  �صت�صاعدكم 
الف�صل  يناق�س  التطبيق.  البرنامج: مرحلة  من 
التالي و�صائل اإدارة برنامج فعال وملتزم بالأنظمة. 

المراجع

الموارد الب�شرية
الموارد  اإدارة  لنظام  رئي�صية  وم�صادر  اأدوات  	•

 )HRM( الب�شرية
http://www.ngoconnect.net/c/doc - 
ment_library/get_file?p_l_id=177

76&folderId=38677&name=DLFE-5176.
pdf

التعزيز والت�سال

 Photoshare :الم�صدر 	•
http://www.photoshare.org

مجال  في  الفوتوغرافي  الت�صوير  اأخلاقيات  	•
التنمية 

http://www.photoshare.org/phototips/
developethics.php

هذه  التدقيق على الت�صالت الإ�صتراتيجية –  	•
المذكرة المخت�شرة ت�صاعد المنظمات غير الربحية 

على فهم وتقييم قدراتهم على الت�صال. 
http://www.mediaevaluationproject.org/
WorkingPaper1.pdf

المراقبة والتقييم
The Evaluation Wiki 	•

تاأ�ص�صت في عام 2006 من قبل منظمة غير ربحية 
 )Evaluation Resource Institute" )ERI"

توفير خلا�صة معلومات  ر�صالتها في  وتتمثل 
اأو  الم�صتركين  لكل  وحديثة  مجانية  وم�صادر 

المهتمين في علم وممار�صات التقييم. 
http://www.evaluationwiki.org/index. 
php/Main_Page
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اأ�سا�سيات المراقبة والتقييم 	•

برنامج  اأ�صا�صيات  المخت�شرة  المادة  هذه  تغطي 
ال�صكان،  برامج  �صياق  في  والتقييم  المراقبة 
م�صتركة  بنود  تحدد  كما   التغذية.  ال�صحة، 
وتناق�س الأ�صباب التي تجعل المراقبة والتقييم 

�شرورية في اإدارة البرامج.
http://www.cpc.unc.edu/measure/
training/mentor/me_fundamentals

اأخبار المراقبة والتقييم 	•
خدمات الأخبار هذه تركز على اآخر التطورات في 

طرق المراقبة والتقييم.
/http://mande.co.uk

اأدلة بناء القدرة في مجال المراقبة والتقييم التابعة  	•
MEASURE لتقييمات

http://www.cpc.unc.edu/measure/
tools/monitoring-evaluation-systems/
capacitybuilding-guides

حول   USAID من  الإنترنت  على  تدريبية  مادة  	•

مراقبة وتقييم الأداء 

لإجراء  اإطار  تتناول  وحدات  على  المادة  ت�صتمل 
و�صمان  العمل،  نطاق  و�صياغة  التقييمات، 

جودة البيانات، ومراجعة ون�شر تقييم النتائج.
http://communities.usaidallnet.gov/fa/

  node/1901





4 اإدارة برنامج فعّال 
ومن�ضبط
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اإدارة برنامج فعّال ومن�ضبط 
4.1 لمحة عامة

4.2 البداية
4.2.1 خم�س ن�ضائح ل�ضمان الالتزام

4.2.2 نموذج التطبيق الخا�س بكم

4.3 الإدارة التنفيذية
4.3.1 الاإدارة المالية

4.3.1.1 طلب اأموال من USAID واإنفاقها

SF-270 4.3.1.2 كيفية النموذج

SF-1034 4.3.1.3 كيفية النموذج

4.3.1.4 مراقبة مبلغ المنحة غير الم�صروف ومعدل ال�صرف

4.3.1.5 اإعادة ت�ضكيل الموازنة 

4.3.1.6 تخ�ضي�س التكاليف الم�ضتركة للم�صروع

4.3.2 ال�صراء

4.3.2.1 اختبار التحقق من اأنّ التكاليف م�ضموحة

4.3.2.2 التكاليف الم�ضموحة

4.3.2.3 القيود المتعلقة بالم�ضدر/ المن�ضاأ

4.3.2.4 الموردين غير الموؤهلين/ قائمة الاأطراف الم�ضتبعدين

4.3.2.5 المعدات غير الا�ضتهلاكية

4.3.3   ال�ضفر

4.3.3.1  متطلبات ال�ضفر

4.3.3.2 و�ضع �ضيا�ضة خطية لل�ضفر

USAID 4.3.4 ا�ضتعمال الممتلكات الممولة من

4.3.5 طلب اإجراء تعديلات على الاتفاقية

4.4 الإدارة الفنية للبرنامج
4.4.1 �ضير عمل المراقبة والتقييم

4.4.2 التعلم وتبادل المعرفة

4.5 ملخ�ص
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4.1 لمحة عامة  

من  الممولة  للبرامج  الفعالة  الاإدارة  تتطلب 

USAID ما يلي:

تحقيق الاأهداف المحددة اأو ما يزيد عنها 	•

تقديم خدمات عالية الم�ضتوى لها اأثر اإيجابي  	•

يمكن قيا�ضه وتحديد حجمه

USAID تقديم خدمة عالية الم�ضتوى لـ 	•

في  عامة  لم�ضكلة  الا�ضتجابة  في  دور  لعب  	•

البلد، من خلال تقديم الخدمات واإجراء الاإحالات 

المنا�ضبة وتبادل الخبرات والت�ضبيك والتعاون مع 

خدمات  وتاأ�ضي�س  الواقع  اأر�س  على  الاآخرين 

�ضاملة عند اللزوم

الاحتياجات  مع  تتاأقلم  مبتكرة  برامج  و�ضع  	•

المتغيرة

قدرة  تبني  م�ضتدامة  ا�ضتجابات  خلق  	•

المجتمعات ومنفذي الم�ضاريع المحليين

اإنفاق الاأموال بحكمة 	•

حفظ الوثائق الفنية والمالية بال�ضكل الملائم 	•

اإعداد وتقديم التقارير في الاأوقات المنا�ضبة 	•

الالتزام بالاأنظمة التي تن�س عليها الاتفاقية  	•

التعاونية؛ 

واإعداد  م�ضداقية  وذات  فعّالة  منظمة  بناء  	•

طاقم موظفين وفريق م�صروع قوي

فئتين  اإلى  الاإدارة  مهام  الف�ضل  هذا  يق�ضم 
والاإدارة   )4.3( التنفيذية  الاإدارة  وهما:  عامتين 

الفنية والبرامجية )4.4(. 

الاأموال  طلب  على  التنفيذية  الاإدارة  ت�ضتمل 
باأنظمة  والالتزام   ،)4.3.1.1( واإدارتها  واإنفاقها 
ال�صراء )4.3.2( واأنظمة المنحة  الاأخرى، والامتثال 

لبنود اتفاقيتكم )4.3.5(.

المراقبة  على  للبرنامج  الفنية  الاإدارة  ت�ضتمل 
المعلومات  وتبادل  والتعلم   )4.4.1( والتقييم 

)4.4.2( في  منظمتكم وبين ال�صركاء.

ي�ضير هذا الف�ضل اإلى بنود  اتفاقيتكم في عدة 
الاأحكام  حول  المعلومات  من  للمزيد  مواقع. 
المعيارية في اتفاقيات USAID التعاونية، يرجى 

الاطلاع على الملحق II من هذا الدليل.

الأهداف

التي  التنفيذية  الاإدارة  متطلبات  معرفة  	•

 ،USAID تن�س عليها الاتفاقيات الممولة من
واإدارة  المالية  بالاإدارة  يتعلق  فيما  خ�ضو�ضاً 

الم�ضتريات والممتلكات وال�ضفر.

درا�ضة اأ�ض�س اإدارة اأموال ووثائق المنحة بما في  	•
ذلك التعديلات على الاتفاقية والتغييرات على 

الموازنة.

النتقال مبا�شرة اإلى:

الاإدارة المالية
ال�صراء
ال�ضفر

USAID ا�ضتخدام الممتلكات الممولة من
طلب اإجراء تعديلات على الاتفاقية

التعاونية.
�ضير اإجراءات المراقبة والتقييم

التعلم وتبادل المعلومات
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للبرنامج  الفنية  الاإدارة  متطلبات  فهم  	•

والممار�ضات الف�ضلى في هذا المجال.

الم�ضطلحات والخت�ضارات الرئي�ضية

دعم  عن  المترتبة  التكلفة  المحمّلة:  التكلفة  	•
منحة اأو ت�ضييرها. 

التكلفة الم�ضموح بها- التكلفة المترتبة والتي  	•
تعتبر مقبولة ويجوز تحميلها على المنحة. 

فئة الخدمة الم�شرح بها – ما لم يخ�ضع ال�ضفر  	•

تكلفة  تكون  اأن  يجب  محددة،  لا�ضتثناءات 
رحلات ال�ضفر الممولة من الحكومة الاأمريكية 

عادية )الدرجة ال�ضياحية اأو ما يعادلها(.

معدل  ال�شرف – المعدل الذي تنفقون به اأموال  	•

�ضهرياً عادة. المنحة على اأ�ضا�س دوري – 

التي  الطريقتين  اإحدى   – التعاونية  التفاقية  	•
تتبعهما الحكومة الاأمريكية لتقديم الم�ضاعدة. 
الطريقة  هذه  الاأمريكية  الحكومة  ت�ضتخدم 
في  جوهري  ب�ضكل  بالتدخل  ترغب  عندما 

الم�صروع.

تكاليف  من  جزء   – التكاليف  في  الم�ضاهمة  	•
تغطيه حكومة  لا  الذي  البرنامج  اأو  الم�صروع 
�ضكل  على  يكون  وقد  المتحدة،  الولايات 

م�ضاهمات نقدية اأو عينية.

التكاليف المبا�شرة – ال�ضلع والخدمات التي يتم  	•
�صراوؤها بالتحديد لمنفعة م�صروع واحد ب�ضكل 

ح�صري ويتم تحميلها على ذلك الم�صروع. 

بيانات  قاعدة   – الم�ضتبعدين  الأطراف  قائمة  	•

للح�ضول  الموؤهلة  غير  والمنظمات  بالاأفراد 
اأخرى  وكالة  اأي  اأو   USAID من  اأمول  على 
متلقو  يتحمل  الاأمريكية.  للحكومة  تابعة 
البيانات  قاعدة  ا�ضتعمال  م�ضوؤولية  المنح 

البائعين  من  للتحقق  الاإنترنت  على  الموجودة 
اأي  قبل  الطلبات  ومقدمي  والم�ضت�ضارين 
http://www.( تعيين  قرار  اأو  �صراء  عملية 

على  متوفرة  اأخرى  م�ضادر  هناك   .)epls.gov

بينها  من  الاأهلية  من  للتحقق  الاإنترنت 
http://www.( القائمة الموحدة للاأمم المتحدة

consolist./1267/un.org/sc/committees

التابعة  المعينين  المواطنين  وقائمة   ،)shtml

http://www.( الاأمريكية  المالية  لوزارة 
ustreas.gov/offices/enforcement/ofac/

 .)/sdn

مالية   �ضنة  اي�ضا  ت�ضمى  ال�شريبية-  ال�ضنة   	•
المالية  البيانات  لح�ضاب  م�ضتخدمة  فترة 
والمنظمات  الاأعمال  م�ضاريع  في  ال�ضنوية 
ال�ضنة  نف�س  تكون  لا  قد  او  قد  الاأخرى. 
التقويمية اأي من 1 كانون الثاني اإلى 31 كانون 
الحكومة  في  المالية  ال�ضنة  تغطي  الاأول. 
ت�صرين   1 من  تبداأ  �ضهر   12 فترة  الاأمريكية 
الاأول وتنتهي في 30 اأيلول من ال�ضنة التالية. 

 Fly قانون ال�ضفر على الخطوط الجوية الأمريكية  •

America Act- نظام مطبق على كل رحلات 

ال�ضفر الممولة من الحكومة الاأمريكية يوجب 
ا�ضتخدام الناقلات الجوية الاأمريكية مع وجود 

بع�س الا�ضتثناءات. 

لـ  التابع  المالية  الاإدارة  مكتب   –  )FMO( 	•
.USAID

الم�ضاريف النثرية – الم�ضاريف التي يتم تحملها  	•
والاإكراميات  المكافاآت  بدل  مثل  ال�ضفر  اأثناء 
ودورات  الم�ضبغة  ا�ضتخدام  الخدمات،  مقابل 

المياه، الخ.

تتبعها  البيانات  في  محدد  عامل   - الموؤ�شر  	•
المنظمة لمراقبة �ضير عمل البرنامج. 
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اللازمة  التكاليف   - المبا�شرة  غير  التكاليف  	•

لم�صروع  ن�ضبها  لكن لا يمكن  لتنفيذ م�صروع 
اأو  الكهرباء  ذلك  على  الاأمثلة  من  محدد. 

الموظفين الاإداريين الم�ضاندين.

النقدية  غير  الموارد   – العينية  الم�ضاهمة  	•
على  ت�ضتمل  قد  والتي  م�صروع  اإلى  المقدمة 
الممتلكات.   اأو  المعدات  التطوعية،  الخدمات 
من الممكن اأي�ضا اعتبارها جزء من الم�ضاهمة 

في التكاليف.

ال�ضفر الدولي – اأي رحلة �ضفر بين بلدين. 	•

والافراد  الاأفراد  مواقع   – الرئي�ضيون  الموظفون  	•
الم�صروع.  منا�ضب محددة في  ي�ضغلون  الذين 
الوظائف التي يطلق عليها "وظائف رئي�ضية" 
تعتبر  التي  القيادية  الوظائف  عادة  تكون 

�صرورية لتطبيق الم�صروع ككل بنجاح.

 )M&IE( الوجبات والم�ضاريف النثرية 	•
   Meals and Incidentals Expenses– التكاليف 
مثل  ال�ضفر  رحلة  خلال  تحملها  يتم  التي 
تكاليف الاإفطار، والغداء والع�ضاء والمكافاآت 
خدمات  وبدل  الخدمات،  بدل  والاإكراميات 

الم�ضبغة ودورات المياه الخ. 

اتفاقية �ضعر التكلفة غير المبا�شرة المتفاو�ص عليه  	•
 NICRA” Negotiated Indirect Cost Rate”

�ضعر تتفاو�س عليه المنظمة   –  Agreement

مع USAID لتغطية التكاليف غير المبا�صرة. 
غير  التكاليف  عن  المعلومات  من  )للمزيد 
المبا�صرة واتفاقية NICRA يرجى الاطلاع على 
دليل الممار�ضات الف�ضلى ب�ضاأن التكاليف غير 
 Best Practices Guide for Indirect " المبا�صرة
http://www.usaid. الموقع  على   "Costing

gov/business/regulations/BestPractices.
.).pdf

الذي  المبلغ   – اللتزام  اأو  المخ�ض�ص  المبلغ  	•
هناك  لي�س  للم�صروع.   USAID خ�ض�ضته 
�ضمانات باأن تعيد USAID اإلى متلقي المنحة 

اأي م�صروفات تزيد عن مبلغ الالتزام.

بلد المن�ضاأ – المكان الذي تم فيه زراعة اأو �ضناعة  	•
ال�ضلعة.

الذي  للمبلغ  الاأق�ضى  الحد   - اليومي  البدل  	•
ت�ضمح الحكومة الاأمريكية برده اإلى الفرد عن 
والوجبات  الاإقامة  نفقات  لتغطية  يوم  كل 
بالنيابة  ال�ضفر  رحلات  النثرية في  والم�ضاريف 

عن الم�صروع.

مبلغ المنحة غير المنفق Pipeline – مبلغ الالتزام  	•

بعد،  اإنفاقه  يتم  ولم  للبرنامج  المخ�ض�س 
ويتم ح�ضابه من خلال جمع كل الاأموال التي 
تم اإنفاقها حتى تاريخه وطرح ذلك المبلغ من 
اإجمالي مبلغ الالتزام المخ�ض�س حتى تاريخه. 

دخل البرنامج – الاأموال التي يك�ضبها البرنامج  	•
على  الدخل  يتولد  نف�ضه.  البرنامج  لمنفعة 
على  ر�ضوم  فر�س  خلال  من  المثال  �ضبيل 
الخدمات اأو بيع �ضلع. ومن الممكن تحقيق الدخل 
اأي�ضا من خلال بيع معدات تم �صراوؤها باأموال 
البرنامج ولم يعد هناك حاجة اإليها. ملاحظة: 
المولدة  الاأن�ضطة  عن  مختلف  البرنامج  دخل 
للدخل والتي يمكن للم�ضتفيدين من البرنامج 

الاحتفاظ بموجبها باأي دخل يحققوه.

المواد المحظورة: ال�ضلع اأو الخدمات التي لا يمكن  	•
�صراوؤها باأموال من الحكومة الاأمريكية تحت اأي 

ظرف.

التكلفة المعقولة – التكلفة العادية وال�صرورية  	•
اأداء  خلال  الحكيم  ال�ضخ�س  يتحملها  والتي 

اأعماله الاعتيادية. 
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الأ�ضا�ضية  ال�ضلع  )اأو  لقيود  الخا�ضعة  المواد  	•

لا  التي  الخدمات  اأو  ال�ضلع  لقيود(-  الخا�ضعة 
يجوز �صراوؤها من دون اإذن خطي خا�س وم�ضبق. 

م�ضبقة  دفعة  طلب  نموذج   –  270-SF نموذج  	•

اأو  منحة  مبالغ  لطلب  ا�ضتخدامه  ويتم 
اتفاقية تعاونية. 

الفدرالي  المالي  التقرير  نموذج   -425-SF نموذج  	•

ويتم ا�ضتخدامه لاإعداد التقارير المالية للمنح 
اأو الاتفاقية التعاونية. 

النموذج -SF-1034 ق�ضيمة عامة للم�ضتريات  	•
ويتم  ال�ضخ�ضية  غير  الاأخرى  والخدمات 
دفعات  وت�ضفية  اأموال  لطلب  ا�ضتخدامه 

م�ضبقة لمنحة اأو اتفاقية تعاونية.

التي  والخدمات  ال�ضلع   – الم�ضتركة  التكاليف  	•
للبائع  ت�ضتفيد منها عدة م�ضاريع ولا يمكن 
عنها.  م�صروع  لكل  م�ضتقلة  فاتورة  اإ�ضدار 
لهذا، يتم تحميل التكلفة على جميع الم�ضاريع 
الم�ضتفيدة بناءً على �ضيغة محددة م�ضبقاً. 

تغيير الموازنة ب�ضكل كبير – نقل اأموال من فئة  	•
ال�ضقف  تتجاوز  بن�ضبة  الموازنة  اأخرى في  اإلى 

.USAID الذي حددته

اأو  �ضلعة  �صراء  يتم  الذي  المكان   – الم�ضدر  	•
خدمة منه بغ�س النظر عن بلد المن�ضاأ )البلد 
الذي �ضنع اأو زرع فيه(. وهو عادة الموقع الذي 

يتواجد فيه البائع.

التي  الفئات المعيارية   – المعيارية  الموازنة  فئات  	•

وعلى  المتحدة  الولايات  حكومة  تقترحها 
ومن  ا�ضتعمالها  الفرعيين  المتلقيين  جميع 
وال�ضفر/  العينية،  والمزايا  الموظفين،  بينها: 
واللوازم،  والمعدات،  والم�ضت�ضارين،  الموا�ضلات، 
الفرعيون(،  )المتعاقدون  التعاقدية  والخدمات 

اأحيانا  ا�ضتبدالها  )يتم  البرنامج  وتكاليف 
"بتكاليف الاإن�ضاء"(، وتكاليف اأو نفقات اأخرى 

ـ والتكاليف غير المبا�صرة. 

به  تحتفظ  الذي  الحق   – الجوهري  التدخل  	•
مداخلات  عمل  المتحدة في  الولايات  حكومة 
اتفاقية  اأي م�صروع م�ضاعدة ممول بموجب  في 
القدرة  عادة على  الحق  ي�ضتمل هذا  تعاونية. 
والموازنات،  العمل،  الموافقة على خطط  على 
المراقبة  وخطط  الرئي�ضيين،  والموظفين 
والتقييم، والمتلقيين الفرعيين. تحدد الاتفاقية 

التعاونية مجالات التدخل الجوهري.

التكلفة  اإجمالي   – المقدرة  التكلفة  اإجمالي  	•
الاتفاقية  في  الواردة  للم�صروع  المتوقعة 

التعاونية للمنظمة. 

4.2 البداية 

اأكثر الجوانب الفريدة في المنهجية التي تتبعها 
USAID للعمل مع ال�صركاء هي منح المنظمات 

والمتلقيين  برامجهم  واإدارة  ت�ضميم  في  الحرية 
ب�ضكل  الا�ضتجابة  الوقت  نف�س  وفي  الفرعيين 
مترابط ومتنا�ضق مع اأي م�ضاألة. لهذا ال�ضبب، 
التعاونية  الاتفاقية  عموماً   USAID ت�ضتخدم 
)التي  التمويل بدلاً من ا�ضتخدام العقود  لمنح 
اأو  الم�صروع(  بتوجيه  خلالها  من   USAID تقوم 

المنح )التي لا تتدخل USAID بموجبها كثيراً(.

التدخل   USAID لـ  التعاونية  الاتفاقية  تتيح 
http://www.( ب�ضورة جوهرية في م�صروعكم 

 ،)usaid.gov/policy/ads/300/303.pdf

الاإغلاقالتطبيقمرحلة البدايةمرحلةتقديم 
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خطط  على  الموافقة  في  الحق  لها  اأنّ  اأي 
التطبيق )خطط العمل(، والموازنات، والموظفين 
الرئي�ضيين، وخطط المراقبة والتقييم، والمتلقين 
الفرعيين. ت�ضعى USAID من خلال الاحتفاظ 
مرتبطاً  برنامجكم  بقاء  �ضمان  اإلى  الحق  بهذا 
ولحكومة   USAID ل  الاإ�ضتراتيجية  بالاأهداف 
ت�ضمح  نف�ضه  الوقت  وفي  الم�ضيفة،  الدولة 
بالابتكار،  لمنظمتكم  التعاونية  الاتفاقيات 
ت�ضميم  �ضلاحية  للمنظمة  تعطي  فعندما 
�صراكاتها  وتكوين  بها  الخا�س  التطبيق  نموذج 
الثقافة  تلائم  التي  ا�ضتراتيجياتها  وتبني 
وال�ضياق العام، فهي بذلك تمنحها الا�ضتقلالية 
في تنفيذ الم�ضاريع وتقديم خدمات عالية الجودة 

للم�ضتفيدين. 

تعد الم�ضاءلة �صرورية لبقاء منظمتكم بحالة 
يجب  اأنه  اأي  فعّال،  برنامجها  كما تجعل  جيدة 
قيم  مع  يتوافق  بما  الت�صرف  الجميع  على 
اتباع  وتجنب  ر�ضالتها  لتحقيق  وذلك  المنظمة 
طرق مخت�صرة قد تلحق ال�صرر باأهداف المنظمة.

بالاإ�ضافة اإلى ذلك، فاإن اإدارة البرنامج الممول من 
تطبيق  بين  توازن  تحقيق  في  تتلخ�س   USAID

التحديات  يتجاوب بطريقة مبدعة مع  برنامج 
المحلية ويلبي احتياجات الم�ضتفيدين والمجتمع، 
حكومة  توقعات  مع  الوقت  نف�س  في  ويتوافق 
منفذي  مع  روابط  وين�ضئ  الم�ضيفة  الدولة 

الم�ضاريع الاآخرين والم�ضتهدفين والمعنيين. 

واإدارة  توازن  تحقيق  طريقة  الوحدة  هذه  تتناول 
للاتفاقية التعاونية. عند  البرنامج بنجاح وفقاً 
معرفة وفهم ما يمكن وما لا يمكن لمنظمتكم 
القيام به بالمنحة �ضتتمكنوا من زيادة كفاءته 

والتاأثير ب�ضكل اإيجابي على حياة الم�ضتفيدين. 

4.2.1 خم�ص ن�ضائح ل�ضمان اللتزام

الم�ضاعدة  على  واح�ضلوا  الاتفاقية  1. افهموا 
عند الحاجة.

التفا�ضيل.  اتفاقيتكم على الكثير من   تحتوي 
اقروؤوها وتاأكدوا من فهمكم لها واأنّ مجل�س 
على  الاإداري  الفريق  واأع�ضاء  لديكم  الاإدارة 
دراية ببنود الاتفاقية المتعلقة بهم بالتحديد. 

تلبية  اأو  فهم  في  الم�ضاعدة  اإلى  احتجتم  اإذا   
الم�ضاعدة.  اطلبوا   ، اتفاقيتكم  متطلبات  
الاتفاقية  ل�ضابط  الفني  الممثل  باإمكان 
)AOTR( اأو �ضابط الاتفاقية )AO( الم�ضاعدة 
عند  باإمكانكم  الاأ�ضئلة.  على  الاإجابة  في 
تعيين  اأو  الفنية  الم�ضاعدة  طلب  ال�صرورة 
م�ضت�ضار لو�ضع عمليات واأنظمة اإدارية تلبي 
البنود  )للاطلاع على �صرح  المنحة.  متطلبات 

 ).II العامة في الاتفاقية، راجعوا الملحق

2. حدّثوا وثائق اتفاقيتكم با�ضتمرار
  قد تطراأ تغييرات خلال مدة المنحة توؤثر على 
التغييرات  بينها  من  الاأ�ضلية  الاتفاقية  بنود 
على التمويل، والاأهداف، والتغطية الجغرافية، 
والموظفين الرئي�ضيين. تاأكدوا من الح�ضول على 
الموافقات الم�ضبقة المنا�ضبة وتوثيق التغييرات 
دائما جاهزة. حتى لو كانت  واجعلوها  خطياً 
ل�ضابط  الفني  بالممثل  جيدة  علاقتكم 
الاتفاقية، �ضيكون هناك على الاأرجح تغييرات 
على الموظفين خلال مدة المنحة )داخل المنظمة 
اإبقاء  ال�صروري  من  اأي�ضا(،   USAID وفي 
والتغييرات  القرارات  بكل  المتعلقة  وثائقكم 
جيد.  ب�ضكل  المنحة منظمة  على  توؤثر  التي 
مع  الخطية  المرا�ضلات  كل  على  حافظوا 
ل�ضابط  الفني  والممثل  الاتفاقية  �ضابط 
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الاتفاقية منظمة بعناية في ملفات خا�ضة 
بحيث  المو�ضوع،  اأو  و/  التاريخ  ح�ضب  وذلك 
يكون هناك �ضجل موؤ�ض�ضي عن الاتفاقيات 
والقرارات يكون با�ضتطاعة الموظفين الرجوع 
اإليه خلال مدة المنحة. من المف�ضل الاحتفاظ 

بن�ضخ احتياطية عن الوثائق في موقع اآخر. 

3. اعرفوا نطاق المرونة.

   لتعزيز الاإبداع ومنحكم القدرة على التجاوب 
تنفيذ  مجالات  مجال/  في  التغييرات  مع 
لاإدارة  المرونة  بع�س  لكم  تتوفر  البرنامج، 
في  للمرونة  حدود  هناك  ولكن،  منحتكم. 
والموظفين،  والموازنة  البرنامج  على  التغييرات 

وال�صراكات.
اإذن  على  الح�ضول  اأحياناً  عليكم  �ضيتعين   
اأو  الاتفاقية  ل�ضابط  الفني  الممثل  من 
كما  التغييرات،  اإجراء  قبل  الاتفاقية  �ضابط 
تجاوزها  يمكن  لا  حدوداً  اأحياناً  هناك  �ضيكون 
معرفة  في  الف�ضل  هذا  �ضي�ضاعدكم  اأبداً. 
مع  التاأقلم معها  من  لتتمكنوا  الحدود  هذه 
باأحكام  ملتزمين  نف�ضه  الوقت  في  بقائكم 

اتفاقية المنحة.

4. على المتلقين الفرعيين اأي�ضاً الالتزام بالاأنظمة
   يتولى المتلقون الرئي�ضيون الم�ضوؤولية عن اإبقاء 
منظمتهم ملتزمة وعليهم اأي�ضاً التاأكد من 
التزام المتلقيين الفرعيين. عليكم العمل مع 
المتلقيين الفرعيين للتاأكد من فهمهم لما هو 
مطلوب منهم وا�ضتغلال هذه الفر�ضة لبناء 

قدرتهم اأي�ضاً.

5. لا تن�ضوا الم�ضتفيدين
متطلبات  بكل  الالتزام  محاولتكم  اأثناء 
الاأ�ضا�ضي  الغر�س  تن�ضوا  لا  منحتكم، 

للمنحة، وهيّ: م�ضاعدة الم�ضتفيدين منها.

4.2.2. نموذج التطبيق الخا�ص بكم 

ت�ضتخدمونه  الذي  النموذج  يجمع  اأن  يجب 
لتنفيذ البرنامج ما بين الاإدارة التنفيذية والفنية 
اإدارة  ت�ضكل  النتائج.  لتحقيق  وذلك  للبرنامج 
اليومي  العمل  اأ�ضا�س  بكفاءة  التنفيذ  نموذج 

لمدير البرنامج. 

بالرغم من اأن نموذج التنفيذ يختلف من منظمة 
اإلى اأخرى اإلا اأن نموذجكم يجب اأن يحتوي على 

ثلاثة عوامل رئي�ضية )مبينة في ال�ضكل 15(:

اأو من خلال  العمل الذي تقومون به مبا�صرة  	•
المتلقين الفرعيين )اأن�ضطة محددة في مناطق 

جغرافية معينة(

المدخلات  من  وغيرها  )الموارد  اإنجازه  متطلبات  	•

الاأخرى(؛  

المخرجات المتوقعة )النتائج و الاأهداف( 	•
باأن�ضطة  مبا�صرة  الثلاث  العوامل  هذه  تت�ضل 
توؤثر  فقد  ومخرجاتها.  ومواردها  عملكم  خطة 
على  المثال،  �ضبيل  على  الموازنة،  في  التغييرات 
قدرتكم على تحقيق المخرجات اأو تتطلب منكم 

تعديل اأن�ضطتكم. 

ال�ضكل 15 – العنا�شر الرئي�ضية في نموذج التطبيق

الموارد

الأن�ضطةالمخرجات
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يجب عليكم وعلى فريقكم خلال مدة البرنامج 
تطوير النموذج با�ضتمرار. بحيث تجرون تعديلات 
�ضتتعرفون  ما  مع  يتما�ضى  بما  اأن�ضطتم  على 
والتجارب  الر�ضمية  التقييمات  من  عليه 
اليومية وقد تتو�ضلوا اإلى اكت�ضاف طرق اأف�ضل 
اأكبر  عدد  اإلى  خدماتكم  لاإي�ضال  تكلفة  واأقل 

من الاأ�ضخا�س.

4.3 الإدارة التنفيذية

تتيح المهام المرتبطة بالاإدارة التنفيذية للبرنامج 
ببنود  والالتزام  ب�ضلا�ضة  قدماً  للم�ضي  المجال 
عدة  على  ت�ضتمل  التي  الاتفاقية  و�صروط 

وظائف روتينية مثل:

الاإدارة المالية )4.3.1( 	•

تعديلات الموازنة )4.3.1.5( 	•

ال�صراء )4.3.2( 	•

ال�ضفر )4.3.3( 	•

اإدارة الممتلكات )4.3.4( 	•

التعديلات على الاتفاقية )4.3.5( 	•

4.3.1 الإدارة المالية

4.3.1.1 طلب اأموال من USAID واإنفاقها

المنح  لمتلقي  المالية  المبالغ   USAID ت�صرف 
يجوز  المدفوعة.  النفقات  مقابل  او  اما مقدما 
للعديد من المتلقين طلب الح�ضول على دفعات 
ا�ضترداد  طلب  اأي�ضا  لهم  ويجوز  م�ضبقة 
اموالهم  ا�ضتعملوا  اذا  المدفوعة  النفقات 

الخا�ضة لتغطية م�ضاريف الم�صروع.

دفعات  طلب  مبدئيا  باإمكانكم  يكون  قد 

يجب  مرة.  كل  في  واحد   ل�ضهر  م�ضبقة 
الذي  للمبلغ  مخ�ض�س  طلب  كل  يكون  اأن 
تتوقعون اإنفاقه خلال فترة الثلاثين يوم القادمة. 
اإ�ضافية  احتجازاأموال  او  طلب  لكم  يجوز  لا 
"طارئة"، ولكن اإذا تم تاأجيل عملية �صراء مخطط 

لها، فباإمكانكم تدوير الاأموال الخا�ضة بعملية 
ال�صراء هذه اإلى ال�ضهر التالي. اإذا تم اإلغاء ن�ضاط 
على  له  المخ�ض�ضة  الاأموال  اإنفاق  باإمكانكم 

ن�ضاط اآخر في خطة العمل المعتمدة.

في  المحدد  النموذج  بتعبئة  الاأموال  طلب  يتم 
-SF( الاتفاقية التعاونية: اإما النموذج المعياري
ا�ضترداد  اأو طلب  دفعة م�ضبقة  طلب   –  )270
 )1034-SF( المعياري  النموذج  اأو   – نفقات 
غير  والخدمات  للم�ضتريات  عامة  ق�ضيمة   –

وت�ضليمه  النموذج  تعبئة  يجب  ال�ضخ�ضية. 
 .USAID في   )FMO( المالية  الاإدارة  مكتب  اإلى 
اإذا كان لديكم عدة منح من USAID عليكم 

تعبئة نموذج م�ضتقل لكل منحة.
 

وت�ضليمه  النموذج  تعبئة  عليكم  عام،  ب�ضكل 
ال�ضهر  من  اأق�ضى  كحد  واحدا  اأ�ضبوع  قبل 
الذي تحتاجون فيه الاأموالويكون من المتوقع عادة 

في هذا الجزء:

طــلب واإنفــاق اأمــوال من الحكومـــة 
الامريكية

SF-270 كيفية تعبئة نموذج
SF-1034 كيفية تعبئة نموذج

مراقبة اأموال المنحة غير المنفقة ومعدل 
ال�صرف

اإعادة ت�ضكيل الموازنة

تخ�ضي�س التكاليف الم�ضتركة للم�صروع
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من  اأ�ضبوعين  اأو  اأ�ضبوع  خلال  الاأموال  ا�ضتلام 
ت�ضليم النموذج. 

مع مرور الوقت واإثبات كفاءتكم باإنفاق الاأموال  
تتاأخرون  اأو  واأنكم لا تت�صرعون  التي طلبتموها 
في اإنفاقها، قد تتمكنون من طلب دفعات على 
الفني  الممثل  �ضيقرر  /ربعي.  ف�ضلي  اأ�ضا�س 
ذلك  المالية  الاإدارة  ومكتب  الاتفاقية  ل�ضابط 
عند مراجعة البيانات الواردة في تقاريركم المالية 
SF- 425، ونموذج طلب-SF الفدرالية الف�ضلية
270 اأو SF-1034 لح�ضاب مبلغ المنحة غير المنفق 

"Pipeline" ومعدل ال�صرف. 

تقدير مبلغ الدفعات الم�ضبقة

عند تقدير مبلغ الدفعة الم�ضبقة التي تطلبونها، 
لا تقوموا فقط بتق�ضيم الموازنة ال�ضنوية على 
12 �ضهر؛ بل عليكم ح�ضاب المبلغ الذي تعتقدون 
بالتحديد اأنكم �ضتنفقوه خلال ال�ضهر القادم 
وذلك بناءً على خطة العمل المعتمدة وجداول 
التنفيذ التف�ضيلية. باإمكانكم تق�ضيم بع�س 
الاأ�ضهر  جميع  على  بالت�ضاوي  الموازنة  عنا�صر 
)كالرواتب على �ضبيل المثال(، ولكن هناك بع�س 
النفقات التي قد تتم بمجملها في �ضهر واحد 
بداية  )عند  الا�ضتهلاكية  غير  المعدات  ك�صراء 
الم�صروع على �ضبيل المثال(. خذوا بعين الاعتبار 
الاأموال المتوفرة لديكم حالياً وتاأكدوا من المبالغ 
المتلقين  لدى  متوفرة  تكون  قد  التي  المتبقية 

الفرعيين قبل تقديم اأي طلب.

البرنامج مع متلقين فرعيين  تنفذون  اإذا كنتم 
)لاأغرا�س الدفعات الم�ضبقة ن�ضير اإليهم بمتلقي 
المنح الفرعيين(، عليكم العمل معاً لاإدارة طلبات 
التمويل وعمليات الاإنفاق حتى لا تنفذ الاموال 

لدى اأي طرف باكراً. في �ضبيل ذلك، اطلبوا من 
المتلقين الفرعيين تقديم تقديرات التمويل على 
)عند  ف�ضلي  اأ�ضا�س  على  اأو  �ضهري  اأ�ضا�س 
خطط  على  بناءً  وذلك  ذلك(  على  الموافقة 
التف�ضيلية.  التنفيذ  وجداول  المعتمدة  العمل 
قد ترغبوا اأي�ضاً با�ضتحداث عملية مع المتلقيين 
النفقات  وا�ضترداد  الم�ضبقة  للدفعات  الفرعيين 

.USAID م�ضابهة للعملية التي تتبعوها مع

SF-270 4.3.1.2 كيفية تعبئة النموذج

تحتوي ال�ضفحات التالية على تو�ضيح لكيفية 
تعبئة نموذج SF 270 لطلب دفعات م�ضبقة اأو 
ا�ضترداد نفقات من USAID. الهدف لي�س جعل 
هذه الخطوات بديلاً لتعليمات USAID الموجودة 
على الاإنترنت اأو الاإر�ضادات التي يقدمها مكتب 
الاأ�ضئلة  بع�س  على  الاإجابة  بل  المالية،  الاإدارة 

التي قد يثيرها من يملاأ النموذج للمرة الاأولى.

الخطوة الاأولى هي تنزيل نموذج SF 270 ب�ضيغة 
http://www.whitehouse. الموقع  من   PDF

.pdf.gov/omb/grants/sf270

كالح�ضاب  النماذج  ميزات  بع�س  لا�ضتغلال 
لديكم   يتوفر  اأنه  من  تاأكدوا  الاأوتوماتيكي 
 Adobe ريدر  "اأدوبي  برنامج  من  ن�ضخة  اأحدث 
من  مجاناً  تنزيله  يمكنكم  والذي   "®Reader

http://www.adobe.com/products/ الموقع 
 .html.acrobat/readstep2

يتاألف النموذج من �ضفحتين. تحتوي ال�ضفحة 
الجزء العلوي  اأجزاء رئي�ضية –  الاأولى على ثلاثة 
وطلبكم؛  منحتكم  عن  لمعلومات  مخ�ض�س 
الدفعة  فيه ح�ضاب  الذي يمكنكم  الثاني  الجزء 
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الم�ضبقة اأو مبلغ النفقات التي تريدون ا�ضتردادها؛ 
لطلب  فقط  ال�ضفلي  الجزء  ا�ضتخدام  ويتم 
الدفعات الم�ضبقة. تحتوي ال�ضفحة الثانية على 

تعليمات ومكان مخ�ض�س للتوقيع.

الجزء العلوي

مبا�صر  العلوي  الجزء  اأغلب  اأن  من  بالرغم 
التي  الن�ضائح  بع�س  يلي  فيما  ولكن  ووا�ضح 
الرئي�ضية  ال�ضناديق  لتعبئة  �ضت�ضاعدكم 

)راجعوا ال�ضكل 16(.

عليكم  العلوي،  الجزء  تعبئة  من  الانتهاء  بعد 

ال�ضندوق a(1( - نوع الدفعة المطلوبة �ضتكون 
لنفقات.  ا�ضترداد  اأو  م�ضبقة  دفعة  اإما 
عن  م�ضبقة  دفعة  عام  ب�ضكل  �ضتطلبون 
ا�ضترداد  طلب  يتم  ال�ضهرية.  الاأق�ضاط 
النفقات فقط عندما تنفقون مالكم الخا�س 
على اأ�ضياء في موازنة خطة العمل المعتمدة 

وتطلبون ا�ضترداد هذه الاأموال.
ال�ضندوق b(1( - عليكم دائما اختيار "الدفعة 
الاأخرى  الطلبات  كل  عن  وذلك  الجزئية" 

با�ضتثناء الطلب في نهاية المنحة.
ال�ضندوق 2- يعتمد اأ�ضا�س الطلب على نوع 

نظام المحا�ضبة الذي ت�ضتخدمه.

تحديد ما اإذا كنتم بحاجة اإلى تعبئة الجزء الذي 
يقع في المنت�ضف المخ�ض�س للح�ضاب الكامل 
المب�ضّط  بالح�ضاب  المتعلق  ال�ضفلي  الجزء  اأو 

للدفعات الم�ضبقة. 
قوموا بتعبئة الجزء المخ�ض�س للح�ضاب الكامل 
للدفعات الم�ضبقة وا�ضترداد النفقات اأو اإذا كان 
لديكم اأي دخل من برنامج )راجعوا ال�ضكل 17(.

اإذا لم يكن الطلب يتعلق با�ضترداد نفقات ولم 
يكن لديكم دخل من برنامج انتقلوا مبا�صرة اإلى 
فقط  الم�ضبقة  للدفعات  المخ�ض�س  النموذج 

والمو�ضح اأدناه.

ADVANCE

FINAL PARTIAL

CASH

ACCRUAL

Advances required by
month, when requested
by Federal grantor
agency for use in making
prescheduled advances

0.00

0.00

0.00 0.00 0.00 0.00
0.00

0.00 0.00 0.00 0.00
0.00

0.00

0.00

0.00 0.00 0.00 0.00

0.00

0.00

0.00

0.00

هذا  يغطيها  التي  "الفترة   -  8 ال�ضندوق 
واحد  ميلادي  �ضهر  تكون  اأن  يجب  الطلب" 
)على �ضبيل المثال: من 1 كانون الثاني، 2010 
يوعز  لم  ما   )2010 الثاني  كانون   31 حتى 
بخلاف   FMO المالية  الاإدارة  مكتب  اإليكم 

ذلك(.  

1a

1b
 2

 8

SF-270 ال�ضكل 16- الجزء العلوي من نموذج
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الجزء المخ�ض�ص للح�ضاب

للح�ضاب  المخ�ض�س  الرئي�ضي  الجزء  ي�ضتمل 
)اأ�ضطر معنونة من a- j، مبينة في ال�ضكل 17( 
على ثلاثة اأعمدة في الجزء العلوي )a-c( وعمود 
للمبلغ الاإجمالي. قوموا بتعبئة طلب الح�ضول 
كنتم  اإذا  فقط  الاأعمدة  هذه  في  اأموال  على 
قد ف�ضلتم تكاليف المقر الرئي�ضي، اأو المتلقي 
ال�ضنوية المعتمدة  الموازنة  البلد في  اأو  الفرعي، 
الفني  الممثل  ي�ضاعد  هذا  الطريقة.  بهذه 
ل�ضابط الاتفاقية في تتبع طلباتكم ونفقاتكم 
ح�ضب الموازنة، اإلا اأن مكتب الاإدارة المالية عموما 
لا يلزمكم بذلك. اإذا كانت موازنتكم مق�ضمة 
الفني  الممثل  فا�ضاألوا  اأكثر من ثلاث فئات  اإلى 
فائدة  الاأكثر  الت�ضنيف  الاتفاقية عن  ل�ضابط 

بالن�ضبة اليهم. 

التاريخ  هذا  حتى  البرنامج  نفقات  a.اإجمالي 
)ال�ضف a(: كل نفقات برنامجكم بما في ذلك 
بداية  منذ  التكاليف  في  الم�ضاهمة  حجم 
فترة الطلب. اأي بمعنى اآخر، اإذا كان طلبكم 
عن الفترة من 1 اإلى 31 كانون الثاني 2009، 
عليكم ذكر اإجمالي النفقات اعتباراً من 31 

كانون الاأول 2008.

يك�ضبها  التي  الاأموال   – البرنامج  دخل 
يتولد  نف�ضه.  البرنامج  لمنفعة  البرنامج 
فر�س  خلال  من  المثال  �ضبيل  على  الدخل 
ر�ضوم على الخدمات اأو بيع �ضلع اأ�ضا�ضية، 
ومن الممكن تحقيق الدخل اأي�ضا من خلال 
بيع معدات تم �صراوؤها باأموال البرنامج ولم 

يعد هناك حاجة اإليها. 

عن  البرنامج  دخل  يختلف  ملاحظة:  
يمكن  والتي  للدخل  المولدة  الاأن�ضطة 
الاحتفاظ  البرنامج  من  للم�ضتفيدين 

بموجبها باأي دخل يحققونه

b.ناق�ص: دخل البرنامج التراكمي )ال�ضف b( : اإذا 
عليكم  دخل  اأي  حقق  قد  برنامجكم  كان 

ذكره هنا.
c.�ضافي نفقات البرنامج )ال�ضف a ناق�ص ال�ضف 

.)b
d.النفقات النقدية المقدرة لفترة الدفعة الم�ضبقة: 
ما المبلغ الذي �ضتحتاجونه في فترة الدفعة 

 a

 a

 b  c

 b
 c

 d
 e

 f
 g

 h
 i

 j

SF-270 ال�ضكل 17- الجزء المخ�ض�ص للح�ضاب في نموذج
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الم�ضبقة )في المثال 1-31 كانون الثاني 2009( 
الم�ضاهمة  ذلك  )بما في  اللازم  التمويل  وكل 
في التكاليف(، بغ�س النظر عن اأي نقد في 

ال�ضندوق تم تدويره.
المبلغ  كل   :)d و    cال�ضفين )مجموع  e.الإجمالي 
التاريخ  هذا  اأنفقته منظمتكم حتى  الذي 
حتى  اإنفاقه  تتوقعون  الذي  اإلى  بالاإ�ضافة 

نهاية فترة الدفعة الم�ضبقة.  
من  لي�ص  الذي   e ال�ضطر  في  المبلغ  من  f.الجزء 
ال�ضابقة  الم�ضاهمات  كل  الفدرالية:  الأموال 
في التكاليف بالاإ�ضافة اإلى كل الم�ضاهمات 
لتقديمها  تخططون  التي  التكاليف  في 
غير  كنتم  )اإذا  الم�ضبقة.  الدفعة  فترة  خلال 
التي  التكاليف  الم�ضاهمة في  متاأكدين من 
�ضت�ضتطيعون الالتزام بها خلال فترة الدفعة 
الم�ضبقة. لا باأ�س من كتابة US$0 في نموذج 
الملائم  بال�ضكل  تبررون  اأنكم  SF-270 طالما 

الم�ضاهمة الفعلية في التكاليف الواردة في 
نموذج SF-425 اللاحق.

اإلى  والعائد   e ال�ضطر  المذكور في  المبلغ  g.الجزء من 
الذي  الاإجمالي  المبلغ  اأموال فدرالية: هذا هو 

الدفعات الم�ضبقة فقط

البديلة  بالح�ضابات  المتعلق  الجزء  لتعبئة 
المبلغ  الم�ضبقة فقط قوموا بح�ضاب  للدفعات 
الذي تحتاجونه لل�ضهر القادم واأنق�ضوا منه اأي 
USAID وتبقت لديكم  مبالغ غير منفقة من 
من الدفعة الم�ضبقة التي تلقيتوها في ال�ضابق 
الفترة.  عن  تطلبونه  الذي  المبلغ  اإلى  للتو�ضل 
خلال الفترة ال�ضابقة، اإذا كنتم قد اأنفقتم مبلغ 
فقد  الفترة  تلك  في  الم�ضبقة  الدفعة  يتجاوز 
يظهر الرقم في الخانة المخ�ض�ضة للاأموال غير 

المنفقة بال�ضالب. 

هذا  حتى  للم�صروع   USAID من  طلبتوه 
المطلوبة  الاأموال  على  وي�ضتمل  التاريخ 
لفترة الدفعة الم�ضبقة. يراجع مكتب الاإدارة 
يطابق  اأنه  من  للتاأكد  الرقم  هذا  المالية 
الاأخير.   SF-270 النموذج  في  المذكور  المبلغ 
من الممكن التحقق من ذلك من خلال جمع 

.i و h ال�ضطرين
ال�ضابق:  في  طلبها  تم  التي  الفدرالية  h.المبالغ 
اإجمالي كل المبالغ التي طلبتوها حتى الاآن 

.USAID من
i.المبلغ الفدرالي المطلوب حاليا )ال�ضطر g ناق�ص 
مجموع  هي  النتيجة  �ضتكون   :)h ال�ضطر 
المبالغ التي تحتاجونها من  USAIDلل�ضهر 
اأي مبالغ غير  ناق�س  الطلب(،  )فترة  القادم 

منفقة من USAID متوفرة لديكم.
j.الدفعات الم�ضبقة المطلوبة �ضهرياً: ا�ضتخدموا 
ال�ضطر الاأخير فقط في الحالات التي تطلبون 
ولكن  ف�ضلي  اأ�ضا�س  على  اأموال  فيها 

ت�ضتلمونها على اأ�ضا�س اأق�ضاط �ضهرية. 

ا�ضترداد النفقات

تكاليف  لا�ضترداد   270-SF نموذج  تعبئة  عند 
عملكم  خطة  موازنة  في  مدرجة  م�ضتريات 
المعتمدة، هناك ب�ضعة اأمور عليكم القيام بها 

ب�ضكل مختلف.  
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ال�ضندوق 8: الفترة التي يغطيها هذا الطلب: 
يجب اأن يغطي الفترة التي تطلبون ا�ضترداد 

اأموال منفقة فيها.
Formatting must be the same

D

 8  8

SF-270 ال�ضكل 18- طلب ا�ضترداد نفقات على النموذج

ال�ضف D- النفقات النقدية المتوقعة في فترة 
الدفعة المقدمة: يجب اأن يكون المبلغ المذكور 
دفعة  هنا  تطلبون  لا  لاأنكم   ،0$US هو  هنا 
م�ضبقة. اإذا كنتم بحاجة اإلى دفعة م�ضبقة 
اأخرى  نماذج  ملء  عليكم  نفقات  وا�ضترداد 

منف�ضلة. 
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 SF-270 ت�ضليم نموذج

الاأولى،  ال�ضفحة  تعبئة  من  الانتهاء  بمجرد 
لديها  اأخرى  جهة  اأو  الم�صروع  مدير  من  اطلبوا 
التوقيع  منظمتكم  في  الت�ضديق  �ضلاحية 
عليها.  التاريخ  وكتابة  الثانية  ال�ضفحة  على 
واإر�ضال  النموذج  بت�ضوير  قوموا  ذلك  بعد 
اإلى مكتب  الاإلكتروني  بالبريد  الم�ضورة  الن�ضخة 
 ei@usaid.gov على العنوان FMO الاإدارة المالية
واأ�ضيفوا اإلى قائمة م�ضتلمي البريد الاإلكتروني 
الممثل الفني ل�ضابط الاتفاقية. احتفظوا دائما 
الاأ�ضل  باإر�ضال  وقوموا  ملفكم  في  بن�ضخة 
بالبريد اإلى مكتب الاإدارة المالية. اإذا لم تتلقوا ردا 
من مكتب الاإدارة المالية خلال 10 اأيام، عليكم 

متابعة الم�ضاألة.  
 

  SF-1034 4.3.1.3 كيفية تعبئة النموذج

-SF النموذج  ت�ضتخدم  منظمتكم  كانت  اإذا 
م�ضبقة  دفعات  وت�ضفية  اأموال  لطلب   1034
من USAID، عليكم اتباع الخطوات المبينة اأدناه. 
كما هو الحال بالن�ضبة لاإر�ضادات تعبئة النموذج 
الن�ضائح  هذه  تحل  اأن  لي�س  فالهدف   270-SF

الواردة  الاأمريكية  الحكومة  تعليمات  محل 
المالية  الاإدارة  مكتب  اإر�ضادات  اأو  الاإنترنت  على 
اأ�ضئلة  على  الاإجابة  اإلى  تهدف  ولكنها   FMO

م�ضتخدمي نموذج SF-1034 للمرة الاأولى. 

م�ضبقة  دفعة  على  الح�ضول  طلب  لتقديم 
عليكم تعبئة ثلاث نماذج SF-1034 لطلب ثلاث 
القادم  ال�ضنة  ربع  فترة  عن  منف�ضلة  دفعات 
)نموذج واحد لكل �ضهر- دفعة م�ضبقة مدورة 
لثلاث اأ�ضهر(. يجب ت�ضليم كل النماذج الثلاثة 
تم  �ضنة.  ربع  كل  بداية  من  ايام عمل   10 قبل 
منظمتكم  لتحافظ  النموذج  هذا  ت�ضميم 

على تدفق نقدي موحد. للبدء بتعبئة الطلب، 
عليكم التاأ�ضير في اأعلى نموذج SF-1034 للدلالة 

على "طلب دفعة م�ضبقة".

�ضهر  كل  نهاية  من  يوم   15 خلال  عليكم 
الدفعة  لت�ضفية  اآخر   SF-1034 نموذج  ت�ضليم 
دفعة  "ت�ضفية  بعبارة  والتاأ�ضير عليه  الم�ضبقة 
م�ضبقة"، وذلك لتحديد مبلغ التمويل )اإن وجد( 
الذي اأنفقته منظمتكم من الدفعة الم�ضبقة 
التي ا�ضتلمتها عن ذلك ال�ضهر. بما اأنه لا يمكن 
يقدم  حتى  جديدة  م�ضبقة  دفعات  اإ�ضدار 
المتلقي نموذج الت�ضفية هذا، يجب ت�ضليمه في 

الوقت المنا�ضب �ضهريا. 

واحدة  �ضفحة  من   SF-1034 نموذج  يتاألف 
وعليكم فقط تعبئة الجزء العلوي منها )راجعوا 
النموذج  باقي  بتعبئة  تقوموا  لا   .)19 ال�ضكل 
الوكالة  �ضتقوم  حيث  فيه  الاأخرى  والفراغات 

الممولة بذلك. 
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رقم الق�ضيمة – ابدوؤوا من الرقم 1 وثم �ضيروا  	•
ح�ضب الت�ضل�ضل بعد ذلك بحيث يتغير الرقم 
النموذج.  بتعبئة  فيها  تقومون  مرة  كل  في 
ملاحظة: اكتبوا كلمة "نهائية" اإذا كانت هذه 

اآخر ق�ضيمة.اآخر ق�ضيمة.
الأمـــريكــية  الموؤ�ضــ�ضة  اأو  المكـتب،  الوزارة،  	•
المالي  المكتب  وعنوان  ا�ضم  اأدخل   – وموقعها 
في  موجودة  التفا�ضيل  العلاقة.  �ضاحب 

الاتفاقية. 
كتابة  دائماً  تذكروا   – الق�ضيمة  اإعداد  تاريخ  	•

تاريخ اإعداد النموذج.
رقم وتاريخ العقد – اكتبوا الرقم والتاريخ كما  	•

هو مبين في الاتفاقية.
رقم وتاريخ الطلب، رقم الجدول، تاريخ الدفع، تاريخ  	•
ا�ضتلام الفاتورة، بنود الخ�ضم، رقم ح�ضاب متلقي 
اإليه،  منه/  الإر�ضال  تم  الذي  العنوان  الدفعة، 
بولي�ضة ال�ضحن الحكومية – لا تملئوا الفراغات 

المخ�ض�ضة لهذه المعلومات.

SF-1034 ال�ضكل 19 – الجزء العلوي من النموذج

ا�ضم  اأرفقوا   – الدفعة  متلقي  وعنوان  ا�ضم  	•
في  يرد  كما  بريدها  وعنوان  منظمتكم 

الاتفاقية التعاونية.
رقم وتاريخ الأمر – اتركوه فارغ 	•

واليوم  ال�ضهر  اكتبوا   – الخدمة  تقديم  تاريخ  	•
وال�ضنة لبداية ونهاية الفترة التي تم بها تحمل 

التكاليف المطلوب ا�ضتردادها. 
بنود الخدمة – اأرفقوا و�ضف مخت�صر للاأن�ضطة  	•
التي من المتوقع اإقامتها ) للدفعة المقدمة( 
اأو التي تم الانتهاء منها )لت�ضفية الدفعة(. 
و�ضف  المانحة  الوكالة  تطلب  قد  ملاحظة: 

مف�ضل ب�ضكل اأكبر للاأن�ضطة.
اأرفقوا المبلغ الذي تطلبونه )للدفعة   – المبلغ  	•
المقدمة( اأو المبلغ الذي اأنفقتموه من الدفعة 
الم�ضبقة التي ا�ضتلمتمـوهـا هـــذا ال�ضـهر 

)لت�ضفية الدفعة(.
ل يجوز لمتلقي الدفعة الكتابة في الفراغ اأدناه – لا  	•

تطبعوا اأو تكتبوا اأ�ضفل هذا الخط. 
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SF-1034 ت�ضليم نموذج

الاتفاقية  في  المف�ضلة  التعليمات  راجعوا 
 .1034-SF التعاونية حول كيفية تقديم النموذج
يجب على المنظمة ت�ضليم الاأ�ضل وثلاث ن�ضخ 
من نموذج SF-1034 اإلى مكتب الدفعات المالية 

المذكور في الاتفاقية.  

المنفق  غير  المنحة  مبلغ  مراقبة   4.3.1.4
ومعدل ال�صرف

م�ضوؤولية  منظمتكم  في  المالي  المدير  يتولى 
بموجب  المنظمة  تنفقها  التي  المبالغ  مراقبة 
لتغطية  الكافي  المال  توفر  من  والتاأكد  المنحة 
تتبع  اأن  منظمتكم  على  القادمة.  النفقات 
باأموال  تتعلقان  هامتان  ح�ضابيتان  عمليتان 
كما  ال�صرف،  ومعدلات   المنفقة  غير  المنحة 
بمراقبة  الاتفاقية  ل�ضابط  الفني  الممثل  يقوم 

اللتزام  مبلغ  �ضقف  اإلى  انتبهوا 
المخ�ض�ص لمنحتكم! 

معاملة  لتنفيذ  الم�ضتغرق  الوقت  يتراوح 
من  عادة   SF-1034 اأو   SF-270 النموذج 
اأن هناك مبلغ  اأ�ضبوعين، طالما  اإلى  اأ�ضبوع 
كاف مخ�ض�س لمنحتكم. اإذا طلبتكم اأموال 
تزيد عن �ضقف المبلغ المخ�ض�س لمنحتكم 
فقد ي�ضتغرق الاأمر �ضهراً لتعديل الاتفاقية 
بحيث يتم تخ�ضي�س مبلغ اإ�ضافي قبل اأن 
من   FMO المالية  الاإدارة  مكتب  يتمكن 

.SF-1034 تنفيذ معاملة النموذج 270 اأو

الالتزام  مبلغ  تراقبوا  اأن  المف�ضل  من 
�ضابط  اإبلاغ  من  تتاأكدوا  واأن  المخ�ض�س، 
مبالغ  تخ�ضي�س  تطلبوا  واأن  الاتفاقية 

اإ�ضافية بمجرد اإنفاق %75 من ذلك المبلغ. 

المنتظمة  المرا�ضلات  �ضتجنبكم  الاأرقام.  هذه 
مع الممثل الفني ل�ضابط الاتفاقية الحاجة اإلى 
تاأخير العمليات ريثما تنتظرون تخ�ضي�س اأموال 

اإ�ضافية. 
مبلغ  "Pipeline"هي  المنفقة  غير  المنحة  اأموال 
بعد،  اإنفاقه  يتم  لم  الذي  المخ�ض�س  الالتزام 
اأي المبلغ الذي لا يزال متوفر لديكم. باإمكانكم 
الاأموال  المبلغ من خلال جمع كل  ح�ضاب هذا 
مبلغ  اإجمالي  من  وطرحها  اأنفقتموها  التي 

الالتزام المخ�ض�س.  

الح�ضاب:
المبلغ غير المنفق من المنحة = مبلغ اللتزام المخ�ض�ص 

– اإجمالي المبلغ الذي تم اإنفاقه. 
تنفقون  الذي  المعدل  يح�ضب  ال�صرف  معدل  
فيه الاأموال التي تلقيتموها. الح�ضاب الاأ�ضا�ضي 
لمعدل  ال�صرف هو المبلغ الذي اأنفقتموه مق�ضم 

على عدد الاأ�ضهر التي تم الاإنفاق فيها. 
الح�ضاب: 

معدل ال�ضتنفاذ = اإجمالي المبلغ المنفق/ عدد اأ�ضهر 
العمل حتى تاريخه.  

الاتفاقية  ل�ضابط  الفني  الممثل  �ضي�ضتخدم 
لمعرفة  الربعية   الف�ضلية/   425-SF تقارير 
با�ضتخدام  ترغبون  قد  ولكن  ال�صرف  معدل  
في  ي�ضاعدكم  تقرير  لاإعداد  المالية  اأنظمتكم 

متابعة نفقاتكم ال�ضهرية الفعلية.
اأي�ضاً  باإمكانكم  ال�صرف  معدل   ح�ضاب  عند 
واحدة  تتم مرة  التي  الخا�ضة  الم�ضاريف  ف�ضل 
في  ذلك  ي�ضاعد  حيث  المركبات  �صراء  مثل 
اإعطائكم  فكرة اأف�ضل عن المبالغ التي �ضيتم 

اإنفاقها في م�صروعكم في الاأ�ضهر القادمة. 
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مثال )يرجى مراجعة ال�ضكل 20(.

على   X الحكومية  غير  المنظمة  ح�ضلت  	•

اتفاقية تعاونية بقيمة اإجمالية تبلغ  000،1 
التزام  مبلغ  على  ح�ضلنا  اأمريكي.  دولار 
مخ�ض�س مبدئي بقيمة 10 دولارات اأمريكية. 
عندما تمت الموافقة على خطة العمل تلقينا 
مخ�ض�س  التزام  كمبلغ  اأمريكي  دولار   300
الالتزام  مبلغ  اإجمالي  و�ضل  وبالتالي  اإ�ضافي 

المخ�ض�س اإلى 310 دولار اأمريكي.

تعمل المنظمة غير الحكومية X منذ 4 اأ�ضهر  	•
واأنفقت حتى الاآن 145 دولار. 

عند تنقي�س مبلغ الالتزام المخ�ض�س الكلي  	•

 145( النفقات  اإجمالي  من  دولار(   310( من 
دولار( �ضنح�ضل على مبلغ المنحة غير المنفق 

وهو 165 دولار. 

عند تق�ضيم المبلغ الذي تم اإنفاقه )145 دولار(  	•

على عدد الاأ�ضهر التي تم الاإنفاق فيها )اأربعة 
�ضهري  معدل�صرف  على  �ضنح�ضل  اأ�ضهر( 

وهو )36.25 دولار(.

X







    
US145 US30 US35 US55 US25




US145               US165 US310 
US36.25 US4145

US36.25 US165



4.5

1000 US
10 US
300 US
310 US






X

ال�ضكل 20 – تحليل مبلغ المنحة المقدمة اإلى منظمة
 X غير الحكومية 

ال�صرف  ومعدل   المنفق  غير  المبلغ  با�ضتخدام 
باإمكانكم ح�ضاب عدد الاأ�ضهر المتبقية لديكم 
تخ�ضي�س  اإلى  بحاجة  ت�ضبحوا  اأن  قبل  تقريباً 
غير  المبلغ  ق�ضّموا  اإ�ضافية.  التزام  اأموال 
على  و�ضتح�ضلوا  ال�صرف  معدل  على  المنفق 
الالتزام  مبلغ  نفاذ  قبل  المتبقية  الاأ�ضهر  عدد 
المخ�ض�س وذلك مع افترا�س بقاء الاإنفاق على 
اأعلاه،  المذكور  المثال  نف�س  في  المعدل.  نف�س 
ح�ضب   X الحكومية  غير  المنظمة  �ضتنفق 
تقديرها مبلغ الالتزام المخ�ض�س المتبقي خلال 
معدل   اأن  لاحظوا  ولكن  ون�ضف.  اأ�ضهر  اأربعة 
كل  في  الاأرجح  على  �ضيتغير  الفعلي  ال�صرف 

�ضهر وذلك بناء على اأن�ضطة البرنامج المنفذة.

خذوا هذه الاأرقام بعين الاعتبار وراقبوا نفقاتكم 
اأبطاأ  اأو  اأ�صرع  بمعدل  تتم  لا  اأنها  من  لتتاأكدوا 
لديكم  كان  اإذا  المثال،  �ضبيل  على  اللازم.  من 
تجعلوا  اأن  فيجب  �ضنوات  ثلاث  مدتها  منحة 
وتيرة الاإنفاق متوافقة مع الاإطار الزمني المحدد 

لتحقيق الاأهداف.

4.3.1.5 اإعادة ت�ضكيل الموازنة

تنق�ضم الموازنة المعتمدة اإلى ت�ضع فئات معيارية، 
على  تعديلات  لاإجراء  المرونة   USAID وتتيح 
المثال،  )على �ضبيل  الفئات  الموازنة �ضمن هذه 
ت�ضوير  اآلة  ل�صراء  الموازنة  مبلغ في  خ�ض�ضتم 
ولكن قررتم بدلاً من ذلك ا�ضتعمال المبلغ ل�صراء 
مبلغ  نقل  لكم  يجوز  ولكن  كمبيوتر(،  طابعة 
محدود فقط من فئة اإلى اأخرى �ضمن التكاليف 
على  الح�ضول  عليكم  يتعين  اأن  قبل  المبا�صرة  
التعديل على  اإذا تجاوز حجم   .USAID موافقة 
الموازنة هذا الحد فيتم اعتباره تعديل كبير على 

الموازنة.  
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قواعد USAID ب�ضاأن تعديل الموازنة

عن   USAID من  مقدمة  منحة  كل  تختلف 
غيرها، فبينما تعتبر بع�س اتفاقيات المنح التغيير 
بين  التراكمية  التغييرات  هو  الموازنة  في  الكبير 
اإجمالي  من   %10 تتعدى  بن�ضبة  الموازنة  فئات 
الموازنة خلال مدة المنحة، اإلا اأن بع�س اتفاقيات 
لمعرفة  بكثير.  اأقل  �ضقف  تحدد  الاأخرى  المنح 
لتعديل  منحتكم  على  المنطبقة  القواعد 

الموازنة راجعوا الاتفاقية التعاونية. 

على �ضبيل المثال، اإذا كان الحد المخ�ض�س لاإجراء 
تعديل كبير على موازنة منحة قيمتها 2 مليون 
المنحة  متلقي  باإمكان   ،%10 هو  اأمريكي  دولار 
  200،000 اإلى  ي�ضل  حد  اإلى  الموازنة  تعديل 
مدة  طوال  الموازنة  فئات  بين  ما  اأمريكي  دولار 
المنحة من دون طلب موافقة. �ضيتعين عليكم 
على  تغييرات  اأي  على  الموافقة  على  الح�ضول 

الموازنة تتجاوز ذلك الحد. 

هذه التغييرات تراكمية، وفي هذا المثال اإذا قمتم 
ال�ضنة  خلال  الموازنة  في  دولار   50،000 بتعديل 
الثانية  ال�ضنة  خلال  دولار  و150،000  الاأولى، 
ف�ضيتعين الح�ضول على موافقة م�ضبقة على 
اأي تغييرات بين فئات الموازنة في ال�ضنة الثالثة 
عليها مهما كانت �ضغيرة. ل�ضابط الاتفاقية 
اإذا  الموازنة  تعديل  اإمكانية  من  الحد  في  الخيار 

كانت التغييرات غير �صرورية اأو غير منطقية. 

طلب الموافقة

تتجاوز  تغييرات  لاإجراء  تخططون  كنتم  اإذا 
على  الكبيرة  للتعديلات  المخ�ض�س  ال�ضقف 
الاأن�ضطة  على  كبير  تغيير  اإلى  توؤدي  اأو  الموازنة 
المنفذة، اكتبوا مذكرة اإلى الممثل الفني ل�ضابط 

الموافقة،  لطلب  الاتفاقية  و�ضابط  الاتفاقية 
واأرفقوا بالمذكرة ما يلي:

�صرح ل�صرورة تعديل الموازنة )على �ضبيل المثال،  	•

�صرح التكاليف اأو الظروف غير المتوقعة(
على  ال�ضابقة  التعديل  العمليات  تحديد كل  	•

موازنة المنحة.
تفا�ضيل م�ضدر الاأموال )اأي ما هي التكاليف  	•

التي لن تنفقونها لتتمكنوا من توفير المال(
تفا�ضيل الطريقة التي �ضيتم بها ا�ضتعمال  	•
المبالغ التي خ�ضعت لاإعادة التعديل في الموازنة.

�صرح اأية اآثار تتوقعونها نتيجة تعديل الموازنة  	•

مثل التغييرات على الاأهداف.
التي  للاأموال  اأخرى  م�ضادر  مناق�ضة  	•

ح�ضب  عجز،  اأي  لتعوي�س  �ضت�ضتخدمونها 
الاقت�ضاء

بمجرد و�ضولكم اإلى ال�ضقف المخ�ض�س لتعديل 
الاتفاقية  �ضابط  يعطي  اأن  يجب  الموازنة، 
على  التعديل  عمليات  جميع  على  الموافقة 
اإذا كنتم  الموازنة بغ�س النظر عن المبلغ. لهذا، 
تعديلات  اإجراء  الموافقة على  اإلى طلب  بحاجة 
اللازمة  التغييرات  كل  تقدير  حاولوا  اإ�ضافية، 
دفعة  عليها  الموافقات  وطلب  الم�صروع  لاإتمام 

واحدة.

الم�ضتركة  التكاليف  تخ�ضي�س   4.3.1.6
للم�صروع

م�صروع  من  اأكثر  لديها  التي  المنظمة  تتحمل 
واحد ثلاث فئات من النفقات:

المرتبطة  التكاليف   – المبا�شرة  الم�شروع  تكاليف  	•
تكاليف موظف  بو�ضوح بم�صروع محدد مثل 
الم�صروع  ذلك  في  ح�صري  ب�ضكل  يعمل 
موظفو  ي�ضتعملها  التي  المكتبية  والم�ضاحة 
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الم�صروع اأو المعدات واللوازم الم�ضتعملة فقط 
من قبل م�صروع واحد. 

اللازمة  التكاليف   – تكاليف الم�شروع الم�ضتركة  	•
ربطها  ال�ضعب  من  لكن  م�صروع  لتنفيذ 
اأو  الكهرباء  تكاليف  مثل  محدد  بم�صروع 

الم�ضاعدين الاإداريين. 
التكاليف   – بالم�شروع  المرتبطة  غير  التكاليف  	•
مرتبطة  تكون  لا  والتي  للمنظمة  الم�صروعة 
باأي م�صروع محدد اأو التكاليف غير "الم�ضموحة" 
الاأمريكية،  الحكومة  من  الممولة  الم�ضاريع  في 

مثل جمع التبرعات والترفيه.

تاأتي اأغلب نفقاتكم �ضمن فئة تكاليف الم�صروع 
المرتبطة  غير  التكاليف  تكون  بينما  المبا�صرة 
بالم�صروع وا�ضحة، ولكن قد تكمن ال�ضعوبة في 

التعامل مع التكاليف الم�ضتركة.

التكاليف  مع  بالمقارنة  الموارد  في  الت�ضارك 
الم�ضتركة اأو التكاليف غير المبا�شرة

التي يمكن لاأكثر من  الموارد  هناك فرق هام بين 
اأو  الم�ضتركة  والتكاليف  بها  الت�ضارك  م�صروع 

التكاليف غير المبا�صرة. 

غالباً ما تاأتي الموارد التي يت�ضارك فيها اأكثر من 
لناأخذ  المبا�صرة.  التكاليف  فئة  �ضمن  م�صروع 
على �ضبيل المثال موظف يوزع وقت عمله على 
اأكثر من م�صروع.  بما اأنه يتم تتبع �ضاعات عمل 
الموظف من خلال �ضجل الدوام، �ضت�ضتطيعون 
الم�صروع  العمل على  عدد �ضاعات  معرفة تماماً 
باإمكانكم  لهذا،  "ب".  الم�صروع  مع  بالمقارنة  "اأ" 
تخ�ضي�س عدد محدد من ال�ضاعات لكل م�صروع 

كتكاليف مبا�صرة.  

�ضيارة  منظمتكم  لدى  كان  اإذا  اآخر:  مثال 
فباإمكان اأكثر من م�صروع ا�ضتخدامها للتنقل، 
ولكن يجب ت�ضجيل كل رحلة في �ضجل رحلات 
المركبة بحيث يتم تخ�ضي�س النفقات المرتبطة 

بكل رحلة كتكاليف مبا�صرة لكل م�صروع.

غير  اأو  الم�ضتركة  التكاليف  تكون  المقابل،  في 
لتلبية  تحملها  تم  التي  التكاليف  هي  المبا�صرة 
حاجة م�ضتركة للم�صروع. ومن الاأمثلة الم�ضاريف 
الخدمات  بدل  للم�صروع  الم�ضتركة  المكتبية 
الم�ضتهلكة  المكتبية  واللوازم  الاإنترنت  واأجور 
الاأمثلة  وبعك�س  الاأوراق،  وم�ضابك  الاأوراق  مثل 
تحميلها  يجب  التي  المبالغ  تكون  لا  ال�ضابقة، 

مبا�صرة على كل م�صروع وا�ضحة تماماً. 

 USAID مع  عملية  المنظمات  بع�س  تتبع 
للتعامل  وا�ضتخدامه   NICRA �ضعر  لتحديد 
اأغلب  ولكن  التكاليف،  من  النوع  هذا  مع 
المنظمات لي�س لديها �ضعر NICRA )اأو لديها 
فقط(،  الرئي�ضي  المقر  لنفقات   NICRA �ضعر 
توزيع  كيفية  لمعرفة  طريقة  اإلى  �ضتحتاج  لذا 

هذه التكاليف.  

نموذج �ضيغة لح�ضاب التكاليف الم�ضتركة

يمكن  لا  التي  التكاليف  مع  التعامل  �ضيتعين 
ربطها بم�صروع واحد كتكاليف مبا�صرة بوا�ضطة 
هي  بذلك  للقيام  الطرق  اأحد  معينة.  �ضيغة 
ا�ضتخدام ن�ضبة مئوية بناءً على عدد الموظفين 
في الم�صروع الواحد مقابل اإجمالي عدد الموظفين 

اأو الم�ضاحة المكتبية المخ�ض�ضة. 

في  المخ�ض�ضة  الاأماكن  معرفة  اأولاً  عليكم 
المخ�ض�س  المكان  مثل  م�صروع  لكل  المكتب 
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للموظفين العاملين ب�ضكل ح�صري على م�صروع 
محدد والاأماكن الم�ضتركة بين الم�ضاريع مثل قاعة 
بالن�ضبة  الا�ضتقبال.  منطقة  اأو  الاجتماعات 
عليكم  محدد،  لم�صروع  المخ�ض�ضة  للاأماكن 
ح�ضاب الاأمتار المربعة المخ�ض�ضة لكل م�صروع. 
المخ�ض�ضة  الم�ضاحة  ق�ضمة  اأي�ضاً  باإمكانكم 
من  اأكثر  على  عمله  وقت  يوزع  موظف  لكل 
م�صروع بناءً على الن�ضبة التي يخ�ض�ضها لكل 
المخ�ض�ضة  الم�ضاحة  بجمع  قوموا   م�صروع. 
لكل م�صروع وح�ضاب الن�ضبة المخ�ض�ضة لكل 

م�صروع.

مكتبا  م�ضاحة  اأنّ  المثال  �ضبيل  على  لنفتر�س 
تبلغ 1،000 متر مربع وي�ضم م�صروعان ويخ�ض�س 
والم�ضاحة  لهما  الم�ضاحة  من  مربع  متر   800
المتبقية م�ضتركة. تم تخ�ضي�س 600 متر مربع 
لم�صروع واحد و200 متر مربع للم�صروع الاآخر. اأي 
الكلية على  الم�ضاحة  يتم تحميل 75% من  اأنه 
للم�صروع  و%25  مربع(،  )750 متر  الاأول  الم�صروع 
ا�ضتخدام  الممكن  من  مربع(.  متر   250( الثاني 
هذه الن�ضب كاأ�ضا�س لتوزيع التكاليف للنفقات 

الم�ضتركة الاأخرى.

فقط  واحدة  �ضحيحة  طريقة  هناك  لي�س 
لتوزيع التكاليف الم�ضتركة، ولكن يجب اأن تكون 
الطريقة التي تتعامل فيها منظمتكم مع هذه 
التكاليف وا�ضحة، فهذا ي�ضاعد في التاأكد من 
اأنكم ت�ضتخدمون اأموال الم�صروع بحكمة واأنكم 
توزعون التكاليف بطريقة عادلة. تذكروا اأي�ضاً 
اأن عليكم تغيير ال�ضيا�ضة التي تتبعونها لتوزيع 
التغييرات  مع  يتما�ضى  بما  الم�ضتركة  التكاليف 

التي تطراأ على م�ضارات تمويل الم�ضاريع.
 

الم�ضتركة  بالنفقات  خا�ضة  �ضيا�ضة  �ضعوا 
)وحدثوها دائماً(

و�ضعوا  الاعتبار،  بعين  الاإر�ضادات  هذه  خذوا 
�ضيا�ضة تحدد ما يلي:

التكاليف والموارد التي يتم اعتبارها "م�ضتركة"؛ 	•

منظمتكم  بها  تق�ضم  التي  الطريقة  	•
التكاليف الم�ضتركة على الم�ضاريع المختلفة؛ 

الاأوقات التي يتم فيها تعديل ال�ضيا�ضة. 	•

تبدي USAID ا�ضتعدادها لدفع "ح�ضة عادلة" 
من تكاليف تنفيذ الم�صروع. باإمكان منظمتكم 
توزيع  في  ثابت  اأ�ضلوب  تتبع  اأنها  من  التاأكد 
التكاليف على الم�ضاريع المختلفة و/ اأو الجهات 
المانحة المختلفة �ضهرياً من خلال و�ضع �ضيا�ضة 
مع  التعامل  يتم  بحيث  الم�ضتركة  للتكاليف 
وبدون  الطريقة  بنف�س  التمويل  م�ضادر  جميع 
تمييز. يعتبر التوزيع الخاطئ  للتكاليف الم�ضتركة 
اأحد النتائج ال�ضائعة لعمليات التدقيق لذا من 

التكاليف الم�ضتركة عموماً في المكتب 

اإيجار المكتب وبدل الخدمات  

من  )ا�ضتثناء:  الهاتف  خدمات  اأجور   

غير  للمكالمات  بند  تخ�ضي�س  الممكن 

الم�صروع  قبل  من  وت�ضديدها   المحلية 

الذي تحمل نفقات تلك المكالمات.

والروتينية  الم�ضتهلكة  المكتب  لوازم   

)الاأقلام، الاأوراق، الم�ضابك، الخ(؛ 

الموظفين الم�ضاندين )الم�ضاعدين الاإداريين،   

والمحا�ضبين، وموظفي الا�ضتقبال، الخ( 

الذين يعملون على كل الم�ضاريع.
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�ص: هل نحتاج اإلى اتفاقية �ضعر تكلفة غير 
مبا�صرة )NICRA(؟

ج: بينما تحتاج المنظمات اإلى طريقة لمعرفة 

اأو  المبا�صرة  غير  التكاليف  توزيع  كيفية 

الم�ضتركة، لكن لي�س بال�صرورة اأن تكون 

NICRA. تتبع بع�س المنظمات عمليات 

 NICRA �ضعر  اتفاقية  اإلى  للتو�ضل 

هذه  اأنّ  تجد  المنظمات  اأغلب  لكن 

العملية ت�ضتغرق وقتاً طويلاً واأن هناك 

طرق اأخرى اأكثر كفاءة.

القيام  الدقة عند  القيام بها وتوخي  ال�صروري 
بذلك.

المكاتب المتعددة

مواقع  في  مكاتب  عدة  لمنظمتكم  كان  اإذا 
مختلفة، عليكم تحديد اإر�ضادات عامة وعليكم 
اأن تطلبوا من كل مكتب و�ضع �ضيا�ضة خا�ضة 
به بناءً على الم�ضاريع والنفقات في الموقع. يجب 
اأن تكون ال�ضيا�ضات مدونة خطياً لاأن المدققين 
�ضيا�ضتكم  ومقارنة  بمراجعة  �ضيقومون 
ال�ضنوي.  التدقيق  خلال  المتبعة  بالممار�ضات 
فـي  تت�ضـارك  التـي  الم�ضــاريع  بعــ�س  تقـوم 

)MOU( المكــاتب ب�ضـياغة مـذكرة تفــاهم
ت�ضتمل    Memorandum of Understanding

على اتفاقيات مف�ضلة حول موا�ضيع اإ�ضافية 
مثل الاأمور المتعلقة بالموجودات الم�ضتركة والاأجور 
والرواتب، والموارد الب�صرية. هذا �ضائع في الحالات 
الم�ضتقلة تعمل في  الم�ضاريع"  "فرق  التي تكون 
منظمات  تتبع  اأو  مختلفة  ت�ضغيلية  وحدات 

مختلفة تماماً. 

4.3.2 ال�شراء

ت�ضمن اأنظمة ال�صراء في USAID قيام متلقي 
الاأمريكية  الحكومة  اأموال  با�ضتخدام  المنح 
بحكمة  واإنفاقها  المنحة  من  الغر�س  لتحقيق 
خدمات  اأو  مواد  �صراء  في  ا�ضتعمالها  وعدم 
ال�ضبب،  لهذا  العامة،  الم�ضلحة  مع  تتعار�س 
ال�صراء  �ضيا�ضات  مراجعة  عليكم   يتعين 
توافقها  ل�ضمان  بعناية  بمنظمتكم  الخا�ضة 

 .USAID مع متطلبات

ال�شراء 

واللوازم  ال�ضلع  على   الح�ضول  عملية 

والخدمات بما في ذلك: 

اأن�ضطة  ولوازم  الغيار،  وقطع  ال�ضلع،   

البرنامج.

المعدات، والاأثاث المكتبي، واللوازم لمكاتب   

الم�صروع.

اأو  و/  الاأفراد  من  الا�ضت�ضارة  خدمات   

المنظمات. 
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ال�ضكل  21- مراحل ال�شراء 

لعملية  مب�ضطة  خطة   21 ال�ضكل  يو�ضح 
ال�صراء ويق�ضمها اإلى ثلاث مراحل:

مرحلة ما قبل ال�شراء – قبل البدء ب�صراء ال�ضلعة،  	•

يجب اأن يكون لديكم موازنة معتمدة ويجب 

اأن تكون واردة في الفئات المعيارية للموازنة ما 
اإذا لم تكن  لم يتطلب ذلك موافقة محددة. 
اإذا  الموازنة.  تعديل  عليكم  يتعين  قد  كذلك، 
 )4.3.1.5( كبيرة  تغييرات  يمثل  التعديل  كان 
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كانت  اإذا  الموافقة.  طلب  عليكم  �ضيتوجب 
التحقق  الموازنة عليكم  ال�ضلعة مذكورة في 
اإذا كانت ال�ضلعة م�ضموح بها وذلك  اأولا مما 
من خلال الاختبار الخا�س بذلك )4.3.2.1( قبل 

بدء عملية ال�صراء. 
مرحلة ال�شراء – هذه هي العملية التي ت�ضبق  	•

التمويل  ال�صراء مبا�صرة عندما يكون لديكم 
وتبدوؤون بالتخطيط لعملية ال�صراء من خلال 
معلومات  على  والح�ضول  العرو�س  ا�ضتدراج 
المختلفين.  البائعين  ومراجعة  الاأ�ضعار  عن 
بكم  الخا�ضة  الداخلية  ال�صراء  �ضيا�ضات 

�ضتر�ضدكم في اأغلب هذه العملية.
والاتفاق  البائع  اختيار  بمجرد   - ال�شراء  عملية  	•

على ال�ضعر، عليكم اإجراء مراجعة اأخيرة وبعد 
ذلك يمكنكم ال�صراء. بعد اإتمام عملية ال�صراء، 
بالتوثيق  تقومون  اأنكم  من  التاأكد  عليكم 
واأنكم اأدخلتم كل المعلومات ذات ال�ضلة في 

نظام متابعة المخزون، اإن وجد. 
المف�ضلة �ضمن كل  الخطوات  المزيد من  هناك 
اأغلب  لدى  المثال،  �ضبيل  على  رئي�ضية.  خطوة 
وتقييم  لا�ضتدراج  خا�ضة  عملية  المنظمات 
تكلفتها  تبلغ  التي  الكبيرة  لل�ضلع  العرو�س 
اأكثر-  �ضقف التكلفة  اأو  اأمريكي  3،000 دولار 
الذي تقترح USAID الح�ضول على ثلاث عرو�س 
�ضعرية ب�ضاأنه. باإمكان منظمتكم تحديد �ضقف 
المثال  اأكثر مثل 500 دولار على �ضبيل  تقييدي 

ل�ضمان العدالة والقيمة الاأف�ضل والم�ضاءلة. 

دولار   5،000 عن  تزيد  �ضلعة  تكلفة  كانت  اإذا 
على  الح�ضول  من  تاأكدوا  للوحدة،  اأمريكي 
ا�ضتهلاكية في  غير  معدات  باعتبارها  الموافقة 
موازنتكم الموافق عليها. يتم اعتبار المواد التي 
تزيد قيمتها عن 5،000 دولار ولها عمر اإنتاجي 

تتطلب الح�ضول  يزيد عن �ضنة واحدة "معدات" 
على موافقة م�ضبقة من USAID وذلك وفقاً 
اإذا   .)CFR 230  2( الاأمريكية  الحكومة  لنظام 
كانت ال�ضلعة غير مدرجة في الموازنة المعتمدة 
خطي  ت�صريح  على  الح�ضول  عليكم  �ضيتعين 
بعين  خذوا  �صرائها.  قبل  الاتفاقية  �ضابط  من 
الاعتبار اأنه بالرغم من وجود بع�س المعدات غير 
الا�ضتهلاكية التي تزيد قيمتها عن 5،000 دولار 
خادم  المثال،  �ضبيل  )على  المعتمدة  الموازنة  في 
الح�ضول  يتطلب  قد  �صراءها  اأنّ  اإلا  كمبيوتر( 
اإذا لم تكونوا   .USAID على ت�صريح خا�س من
مع  ذلك  من  التحقق  المف�ضل  من  يقين،  على 

�ضابط الاتفاقية. 

يتعين اإجراء فحو�س طوال عملية ال�صراء للتحقق 
�صراوؤها  يتم  التي  والخدمات  ال�ضلع  كل  اأن  من 
م�ضموح بها. اإذا لم يكن لديكم  �ضيا�ضة �صراء 
�ضيا�ضة  منظمتكم  تعتمد  اأن  ال�صروري  فمن 
ال�ضلع  اأن  من  للتاأكد  و�ضائل  على  ت�ضتمل 
م�ضموحة  �ضتكون  ت�ضتريها  التي  والخدمات 

بموجب المنحة. 

مو�ضوع  حول  هامة  اإلكترونية  روابط 
ال�شراء

 ADS Chapter 260 – Geographic Codes

)الرموز الجغرافية( 
http://usaid.gov/policy/ads/200/260.pdf

ADS Chapter 310 – Source )الم�ضدر( 

http://usaid.gov/policy/ads/300/310.pdf

USAID Acquisition Regulation )AI-
)DAR

http://usaid.gov/policy/ads/300/
aider.pdf
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Buy America Act )قانون �صراء المنتجات 

الاأمريكية( 
http://usinfo.state.gov/products/

pubs/trade/glossac.htm#buyam

2CRF 226

http://ecfr.gpoaccess.gov/cgi/t/text/
text-idx?c=ecfr&tpl=/ecfrbrowse/
Title22/22cfr226_main_02.tpl

)2CRF 230 )A-122

http://ecfr.gpoaccess.gov/cgi/t/text/
text-idx?c=ecfr&tpl=/ecfrbrowse/

Title02/2cfr230_main_02.tpl

Excluded Parties List )قائمة الاأطراف 

الم�ضتبعدين( 
http://ww.epls.gov

UN Consolidated List)القائمة الموحدة 

للاأمم المتحدة( 
http://www.un.org/sc/commit-

tees/1267/consolist.shtml

U.S Department of Treasury’s Desig-
nated Nationals List

http://www.ustreas.gov/offices/en-
forcement/ofac/sdn

المتطلبات المتعلقة بالمتلقين الفرعيين

المتلقي  التي تنطبق على  ال�صراء  اأغلب قواعد 
الفرعي  المتلقي  على  اأي�ضاً  تنطبق  الرئي�ضي 
اأن  يجب   USAID لمتطلبات  وفقاً  للمنحة. 
المتلقي  بين  الفرعية  الاتفاقيات  ت�ضتمل 
ال�ضلع  �صراء  ب�ضاأن  الفرعي  والمتلقي  الرئي�ضي 
اأو الخدمات بما يزيد عن المبلغ المحدد لمنظمتكم 
على اأحكام معيارية متعلقة بال�صراء من بينها 
ب�ضاأن   USAID "قواعد  الم�ضمى  المعياري  البند 

لمحة عامة عن اأنظمة ال�شراء

من  العديد  على   )CFR 226  2( نظام  يحتوي 
ما  ب�ضاأن   USAID عليها  تن�س  التي  الاأحكام 
الحكومة  اأموال  اإنفاق  في  يجوز  لا  وما  يجوز 

الاأهلية لل�ضلع والخدمات" التي تحدد ال�ضيا�ضات 
وال�ضلع  للقيود  الخا�ضعة  بال�ضلع  المتعلقة 
الموؤهلين  غير  والموردين  الموؤهلة  غير  واللوازم 

والمتطلبات الخا�ضة بالم�ضدر/ المن�ضاأ. 

وتاأكدوا  بعناية  بال�صراء  المتعلقة  البنود  راجعوا 
من فهم الموظفين والمتلقين الفرعيين للعملية 
والاإجراءات، وتذكروا اأي�ضاً القيام بمراقبة عملية 

التطبيق. 

الممار�ضات الجيدة في ال�شراء 

�صراء  واإجراءات  �ضيا�ضات  واتباع  تحديد   
خطية

ي�ضتمل  لل�صراء  �ضنوي  تخطيط  اإجراء   
المكتب  وخدمات  ولوازم  معدات  على 

والبرنامج.
و�ضع  بعمليات  لل�صراء  التخطيط  ربط   

الموازنة وخطة العمل.
قدر  المفتوحة  للمناف�ضة  المجال  اإتاحة   

الاإمكان.
الح�ضول على عرو�س �ضعرية ومراجعتها   
والا�ضتعانة  المحددة  المعايير  �ضوء  في 
لاختيار  المبررات  واإعطاء  التقييم  بلجان 

البائع.
توثيق عملية ال�صراء  

المعدات  بكل  جرد  بقائمة  الاحتفاظ   
التي يتم �صراوؤها وتحديثها دورياً والاإ�ضارة 

اإلى حالة الاأ�ضناف ومكان وجودها. 
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الاأمريكية،وي�ضتمل اأي�ضاً على قيود حول:

�ضلع وخدمات محددة؛ 	•

مكان �ضنع اأو �صراء ال�ضنف؛ 	•

الجهة التي يمكن �صراء ال�ضلع والخدمات منها؛  	•

اإلى  الم�ضتريات  فيها  ت�ضحنون  التي  الطريقة  	•
موقع م�صروعكم.

للقيود  الخا�ضعة  الاأ�ضناف  الجزء  هذا  يغطي 
والاأ�ضناف المحظورة )4.3.2.2(، القيود المتعلقة 
المتعلقة  والقيود   ،)4.3.2.3( والمن�ضاأ  بالم�ضدرة 

بالبائعين )4.3.2.4(.

4.3.2.1 اختبار التحقق من اأن التكاليف 
�ضمن النطاق الم�ضموح به

 USAID اأهم مفهوم في عمليات ال�صراء في منح
هو معرفة التكاليف الم�ضموح بها والتكاليف 
غير الم�ضموح بها. كون الموازنة معتمدة لا يعني 
اأن جميع الاأ�ضناف المذكورة فيها م�ضموح بها. 
يجب التاأكد من خ�ضوع كل �ضنف اإلى اختبار 
تحديد ما اإذا كان م�ضموح به بموجب الموازنة اأم 
اأو خدمات بموجب المنحة  لا قبل �صراء اأي �ضلع 

من ال�صروري.

في اتفاقيتكم 

على  التعاونية   USAID اتفاقيات  تحتوي 

تحت  وذلك  بال�صراء  متعلقة  متطلبات 

بالتحديد  عليكم  المعيارية.  الاأحكام  بند 

مراجعة الاأحكام المعيارية التي تحمل عنوان 

و"ال�ضلع  الموؤهلة"  غير  والخدمات  "ال�ضلع 

الخا�ضعة للقيود".

في  اأ�ضا�ضية  اأ�ضئلة  اأربعة  يطرح  الاختبار  هذا 
تحديد ما اإذا كان باإمكانكم �صراء �ضنف محدد. 
التكاليف  كل  على  الاأ�ضئلة  هذه  تنطبق 
المرتبطة بالمنحة بما في ذلك التكاليف المبا�صرة 

وغير المبا�صرة.

1. هل التكلفة معقولة؟
  هل التكلفة م�ضابهة للتكلفة التي تدفعها 
اأو  ال�ضلعة  نف�س  مقابل  الاأخرى  المنظمات 
الخدمة؟ هل اتبعتم �ضيا�ضات ال�صراء الخا�ضة 
والح�ضول  �ضعرية  عرو�س  لطلب  بمنظمتكم 

على �ضعر عادل؟

هذه  على  التكلفة  تحميل  باإمكانكم  2. هل 
المنحة بالتحديد؟

متعلق  عمل  لتنفيذ  لازمة  التكلفة  هل   
بالمنحة؟

3. هل التكاليف ثابتة؟
  هل اتبعتم اأ�ضلوب ثابت في تحديد التكاليف 
لكل الاأعمال التي تقوم بها منظمتكم بغ�س 
النظر عن م�ضدر التمويل؟ على �ضبيل المثال، 
هل ال�ضعر الذي تدفعونه لنف�س الم�ضت�ضارين 
مقابل اأن�ضطة مماثلة يقومون بها في الم�ضاريع 
الذي  ال�ضعر  نف�س  هو   USAID من  الممولة 
جهات  من  الممولة  الم�ضاريع  في  دفعة  يتم 

مانحة اأخرى؟

واإجراءات  قواعد  مع  متما�ضية  التكلفة  4. هل 
البرنامج؟

والا�ضتثناءات  بالحدود  التكاليف  تلتزم  هل   
المبينة في �صروط وبنود المنحة؟ هل نفذ الاأفراد 
الم�ضوؤولون عن الاإنفاق عملية ال�صراء باأ�ضلوب 

اأخلاقي؟
عليكم  الكبيرة،  ال�صراء  لعمليات  بالن�ضبة 
الاأ�ضئلة  لهذه  اأجريتموها  التي  المراجعة  توثيق 
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خلال عملية ال�صراء. �ضعوا الاأ�ضئلة على نموذج 
والمبلغ  ال�ضلعة  فيه  لتحددوا  فراغاً  وحددوا 
في  وال�ضخ�س  والتاريخ  الموازنة  في  المخ�ض�س 
واأي  الاإجابات  النموذج. دونوا  المنظمة الذي ملاأ 
النماذج  بهذه  واحتفظوا  �صرورية  ملاحظات 

للرجوع اإليها م�ضتقبلاً لاأغرا�س التدقيق.

4.3.2.2 التكاليف الم�ضموح بها

التي  الاأ�ضياء  هي  بها  الم�ضموح  التكاليف 
المال عليها بموجب  اإنفاق  اأو  يجوز لكم �صراوؤها 
وغير  الم�ضموحة  الاأ�ضياء  تحديد  يتم  الاتفاقية. 
و�ضيا�ضات  الاأمريكي،  القانون  في  الم�ضموحة 
والاأنظمة  لكم  المنحة  قدمت  التي  الوكالة 
التي تحكم البرنامج الذي تتلقون تمويلاً بموجبه 
عليها  ت�ضتمل  قد  التي  الاإ�ضافية  والقيود 

اتفاقية المنحة. 

بح�ضب الظروف، تعتبر التكاليف م�ضموحة اأو غير 
م�ضموحة بناءً على ما اإذا كانت �صرورية لتلبية 
اأهداف اأحد الاأن�ضطة اأو معقولة اأو يمكن تحميلها 
الم�ضموح  التكاليف  تخ�ضع  كما  المنحة.  على 
الولايات  قوانين  بينها  فئات محددة من  اإلى  بها 
المتحدة واأنظمة USAID. من الطرق التي يمكن 
و�ضع  القيود هي  لتتبع هذه  اتباعها  للمتلقين 
قوائم بالاأ�ضناف غير الم�ضموح بها مثل الوثيقة 
المبينة في ال�ضكل 22 مخ�ض�ضة فقط للاأ�ضناف 
غير الم�ضموح بها. باإمكانكم تعديل هذه القائمة 
 USAID بما يتما�ضى مع الاأمور المحددة من قبل
بع�س  اأن  �ضتلاحظون  التعاونية.  واتفاقيتكم 
الاأ�ضناف خا�ضعة لقيود اأي اأنها م�ضموحة فقط 
باإذن خطي )كالمركبات على �ضبيل المثال( واأ�ضناف 
اأخرى تعتبر محظورة ولا يمكنكم �صراوؤها تحت اأي 

ظرف )كمعدات الاإجها�س على �ضبيل المثال(. 

تعد هذه القائمة هي الخطوة الاأولى في تحديد 
ما اإذا كانت التكلفة م�ضموح بها اأم لا ولكن 
مدرج  غير  �صراوؤه  تنوون  الذي  ال�ضنف  كان  اإذا 
على قائمة الاأ�ضناف غير الم�ضموح بها �ضتبقوا 
ملزمين بمعرفة ما اإذا كانت عملية ال�صراء تجتاز 
الفح�س الذي يتم من خلاله تحديد ما اإذا كان 
بالبحث  وذلك   )4.3.2.1( لا  اأم  بها  م�ضموح 
اأن  من  لتتاأكدوا  وبرنامجكم  ال�صراء  ظروف  في 

التكلفة معقولة وذات �ضلة ببرنامجكم. 

ال�ضلع الخا�ضعة لقيود

ال�ضلع الخا�ضعة للقيود هي ال�ضلع التي يجوز 
يتعين  ولكن   USAID باأموال  �صراوؤها  لكم 
عليكم الح�ضول على موافقة خطية م�ضبقة 
ال�ضلع  اأكثر  من  الاتفاقية.  �ضابط  من  عليها 

الخا�ضعة لقيود �ضيوعا ما يلي:

ال�ضلع الزراعية؛ 	•

المركبات؛ 	•

المواد ال�ضيدلانية؛ 	•

المبيدات الح�صرية؛ 	•

المعدات الم�ضتعملة؛ 	•

ممتلكات USAID الزائدة عن الحاجة؛  	•

الاأ�ضمدة  	•

كل  ا�ضتيفاء  حال  في  تنازل  منح  الممكن  من 
لو  حتى  )ملاحظة:  التالية  الثلاثة  ال�صروط 
ا�ضتوفيتكم كل المعايير الثلاث لن تكون الموافقة 
من  الموافقة  بطلب  ملزمين  و�ضتبقوا  تلقائية؛ 

�ضابط الاتفاقية(:

الولايات  هو  ال�ضنف  من�ضاأ  بلد  م�ضدر/  	•

المتحدة.
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حددتم ال�ضنف واأدرجتموه في و�ضف البرنامج  	•

اأو التعديلات على المنحة.

في  بال�ضنف  ال�ضلة  ذات  التكلفة  اأرفقتم  	•
موازنة المنحة المعتمدة. 

ال�ضكل 22- اأمثلة على التكاليف غير الم�ضموح بها

تنطبق علىاأمثلة على المحدداتالوثيقة الناظمةالفئة

القانون 
الاأمريكي

OMB Circular A-122 المحظورات: معدات الاإجها�س، المعدات الع�ضكرية، معدات
الرقابة، معدات التحكم بالطق�س، ومعدات القمار.

USAID كل اتفاقيات

اأنظمة 
USAID

USAID AIDS )نظام 
التعليمات المحو�ضبة في 

)USAID

الاأ�ضناف الخا�ضعة لقيود: المواد ال�ضيدلانية، المركبات، 
وال�ضلع الزراعية. 

USAID كل اتفاقيات

الاتفاقية التعاونية الخا�ضة قيود الاتفاقية
بكم

تختلف ح�ضب الاأ�ضناف الخا�ضعة لقيود: الاأ�ضناف غير المذكورة في الموازنة. 
الاتفاقية

اإذا وافق �ضابط الاتفاقية ف�ضيزودكم بتفوي�س 
الح�ضول  ال�ضنف قبل  ب�صراء  اإذا قمتم  خطي. 
على  ذلك  يكون  فقد  الخطي  التفوي�س  على 

نفقتكم الخا�ضة.

الوثائق المتعلقة بال�شراء: 
 SOW(Scope( بيان العمل اأو الموا�ضفات  

of Work

عليه  موقع  عليه/  موافق  �صراء  طلب   
)ح�ضب الاقت�ضاء(

طلب  الم�ضدر،  حول  ال�ضوق  في  اأبحاث   
RFQ(R - �ضعرية  عرو�س  )��ضتدراج 

quest for Quotations  اأو دعوة لتقديم 

   RFP(Request for Proposals( مقترحات
ت�ضتمل على الاإعلانات على الاإنترنت وفي 

ال�ضحف.
تم  التي  المقترحات  اأو  ال�ضعرية  العرو�س   

ا�ضتلامها )ثلاثة على الاأقل(.
اأبحاث حول قائمة الاأطراف  اإجراء  اإثبات   
المعينين  المواطنين  قائمة  الم�ضتبعدين، 
التابعة لوزارة المالية الاأمريكية، والقائمة 

الموحدة للاأمم المتحدة. 
اإظهار  )يجب  ال�ضعرية  للعرو�س  تحليل   
الاأ�ضعار  اأن  لاإثبات  نوعي  كمي/  تحليل 
البائع  ميزات  ميزة/  واإظهار  منطقية 

الذي وقع عليه الاختيار(
مع  تترافق  اأن  )يجب  الملف  في  مذكرة   
التحليل وتو�ضح خطيا الخلفية والعملية 

التناف�ضية والمبررات لاختيار البائع(.
موافقة و/ اأو  تنازل من USAID، )ح�ضب   

الاقت�ضاء(.
)ح�ضب  المنظمة  من  معتمد  توقيع   

الاقت�ضاء(. 
اأمر �صراء موقع او العقد  
تاأكيد ا�ضتلام ال�ضلعة  

الممتلكات  اإدارة  بخ�ضو�س  موقع  كتاب   
اأخرى غير  المنحة جهة  )اإذا كان متلقي 

المنظمة(
ختم  )تحمل  البائع  فاتورة  من  ن�ضخة   

يفيد ت�ضديد  الدفع(.
المذكرات،  المرا�ضلات،   – �ضلة  ذات  وثائق   
ر�ضائل الفاك�س، ر�ضائل البريد الاإلكتروني، 
جمعها  تم  التي   – المحادثات  �ضجلات 

طوال عملية ال�صراء.
حالة ال�ضلع وموقعها.   
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الأ�ضناف المحظورة

 USAID لا يجوز �صراء الاأ�ضناف التالية باأموال
تحت اأية ظروف:

المعدات  اأو  ال�ضلع   – الع�ضكرية  المعدات  	•
لتلبية  ا�ضتخدامها  يتم  التي  الع�ضكرية 

المتطلبات الع�ضكرية للدولة المتعاونة؛

معدات مثل الميكروفونات،  معدات المراقبة –  	•

اأجهزة الاإر�ضال، واأجهزة الت�ضجيل )لا ت�ضتمل 
ذات  والب�صرية  ال�ضمعية  المعدات  على 
غاية  هناك  اأن  طالما  العامة  الا�ضتعمالات 

وحاجة وا�ضحة لها في برنامجكم(؛

ال�ضلع والخدمات لم�ضاندة لاأن�ضطة ال�صرطة اأو  	•
هيئات اإنفاذ القانون الاأخرى؛

معدات وخدمات الاإجها�س؛ 	•

ذلك  في  بما  القمار  ومعدات  الفاخرة  ال�ضلع  	•
اأو الاأقم�ضة  الم�صروبات الكحولية، المجوهرات، 

باهظة الثمن 

معدات التحكم بالطق�س  	•

اأنواع قيود اأخرى

ترد القيود والمحظورات الاأخرى التي تنطبق على 
المتحدة في نظام  الولايات  اأغلب منح حكومة 
الربحــية"  التكاليــف للمنظمات غير  "مبادئ 

 .)A-122 ي�ضار اإليه عادة بالتعميم ،CFR 230 2(
الذي يو�ضح بالتف�ضيل القواعد الخا�ضة بـ 56 
ولا  يمكن  التي  والحالات  محددة  وخدمة  �ضلعة 
باأموال من الحكومة  يمكن فيها ت�ضديد ثمنها 
�ضاملة  نظرة  اأخذ  المف�ضل  من  الاأمريكية. 
ذات  المواد  كل  على  والتعرف  القائمة  هذه  اإلى 

ال�ضلة ببرنامجكم.
المواد  بكل  اطلاع  على  للبقاء  طريقة  اأف�ضل 

اإن�ضاء  هي  المحظورة  والمواد  لقيود  الخا�ضعة 
الاتفاقية  في  ورد  ما  على  بناءً  وملئه  جدول 
برنامجكم.  على  المنطبقة  الاإر�ضادية  والوثائق 
اإذا تلقيتم تمويلاً من عدة منح قد تجدون قيود 
مختلفة على نواحي التمويل المختلفة. تاأكدوا 
عليها  ينطبق  التي  الاتفاقية  اإلى  الاإ�ضارة  من 

كل قيد.  

ا�ضتخدام الأموال الخا�ضة

خا�ضة  م�ضادر  من  اأموال  ت�ضتخدمون  عندما 
التزامكم  من  كجزء  وخدمات  �ضلع  ل�صراء 
القيود  بع�س  ت�ضبح  بالتكاليف،  بالم�ضاهمة 
بن�ضبة  منظمتكم  تلتزم  عندما  �ضارية.  غير 
الموازنة  �ضمن  التكاليف  في  الم�ضاهمة  من 
يمكنكم  لا  للبرنامج.  ملائمة  تكون  اأن  فيجب 
اعتبار الاأموال الخا�ضة الم�ضتخدمة ل�صراء مواد 

محظورة )كالكحول( م�ضاهمة في التكاليف. 

ا�ضتغلال  الحالات  بع�س  في  الممكن  من  لكن 
مبتكرة  بطريقة  التكاليف  في  الم�ضاهمة 
بفعالية  اأموالكم  ا�ضتخدام  من  لتتمكنوا 
اأكثر. فعلى �ضبيل المثال، باإمكانكم �صراء �ضيارة 
 USAID م�ضتعملة باأموال خا�ضة ونقل اأموال
لتغطية تكاليف اأخرى في البرنامج. اإذا نتج عن 
الموازنة قد يتعين عليكم  ذلك تغيير كبير على 

الح�ضول على موافقة م�ضبقة. 

USAID عواقب اإ�ضاءة ا�ضتخدام اأموال

منكم  تطلب  اأن  في  بالحق   USAID تحتفظ 
�صروط  بموجب  اإنفاقها  يتم  مبالغ لم  اأي  اإعادة 
وبنود المنحة )اأي التكاليف غير الم�ضموحة وفقاً 
بال�ضجلات  الاحتفاظ  من  تاأكدوا  للاأنظمة(. 
لثلاث �ضنوات على الاأقل بعد ت�ضليم تقريركم 
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النهائي في حال اإجراء تدقيق.

4.3.2.3 القيود المتعلقة بالم�ضدر/ المن�ضاأ

يتعلقان  ال�صراء  على  اإ�ضافيان  قيدان  هناك 
 - بالم�ضدر  اإليه  ي�ضار   – ال�ضنف  �صراء  بمكان 
وبالمكان الذي تمت فيه زراعة اأو �ضناعة ال�ضنف 

– ي�ضار اإليه بالمن�ضاأ. 

قيود عامة على الم�ضدر والمن�ضاأ

تنطبق قيود مختلفة حول الم�ضدر والمن�ضاأ على 
اتفاقيات USAID المختلفة.

تخ�ضع المنظمات العاملة في الولايات المتحدة 
 Buy اإلى اأحكام قانون �صراء المنتجات الاأمريكية
ل�صراء  الاأولوية  يعطي  الذي   American Act

ال�ضلع والخدمات الم�ضنعة في الولايات المتحدة. 
قد ينطبق هذا على عمليات ال�صراء التي يقوم 
بها مقر رئي�ضي في الولايات المتحدة ل�صراء �ضلع 

للا�ضتخدام المحلي. 
ال�صراء  عمليات  تحكم  مختلفة  اأنظمة  هناك 
منح  متلقي  على  يجب  الخارج.  في  تتم  التي 
USAID الرجوع اإلى نظام USAID ب�ضاأن �صراء 

)AIDAR( العقود

 ""


 ""
 ""


 ""




منح  لمتلقي  مخ�ض�س  جغرافي"  "رمز  هناك 
ب�صراء  لهم  يجوز  التي  الدول  يحدد   USAID

�ضلع وخدمات منها. هناك اأربعة رموز جغرافية 
 .941  ،935  ،899  ،000 وهي:  عادة  م�ضتخدمة 
تبين الاتفاقية التعاونية الرمز الجغرافي المنطبق 

على م�صروعكم.

الرمز الجغرافي  000

�صراء  المنح  لمتلقي   000 الجغرافي  الرمز  ي�ضمح 
المتحدة  الولايات  من  فقط  والخدمات  ال�ضلع 
الاأمريكية بما في ذلك اأي ولاية/ ولايات اأمريكية، 
ومقاطعة كولومبيا  والمناطق التابعة ل�ضيادة 
المقاطعات،  )الكومنولث،  المتحدة  الولايات 

الممتلكات(. 

الرمز الجغرافي 899

�صراء  المنح  لمتلقي   899 الجغرافي  الرمز  ي�ضمح 
الدولة  با�ضتثناء  دولة  اأي  والخدمات من  ال�ضلع 
التالية  والدول  التعاونية  الاتفاقية  في  المعنية 
الخارجية  ال�ضيا�ضة  بموجب  لقيود  الخا�ضعة 

اعتبارا من اأيار 2010:

كوبا                   •			ليبيا 	•

العراق                •			كوريا ال�ضمالية 	•

اإيران                   •			�ضوريا 	•

لاو�س 	•
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الرمز الجغرافي 935

�صراء  المنح  لمتلقي   935 الجغرافي  الرمز  ي�ضمح 
الدول  با�ضتثناء  دولة  اأي  من  والخدمات  ال�ضلع 
المذكورة اأعلاه والخا�ضعة لقيود بموجب ال�ضيا�ضة 

الخارجية اعتباراً من اأيار 2010.

الرمز الجغرافي 941

�صراء  المنح  لمتلقي   941 الجغرافي  الرمز  يخوّل 
الدول  با�ضتثناء  دولة  اأي  من  والخدمات  ال�ضلع 
الخارجية  ال�ضيا�ضة  بموجب  لقيود  الخا�ضعة 
والدول  التعاونية  الاتفاقية  في  المعنية  والدول 

التالية وذلك اعتبارا من اأيار 2010:

األبانيا
 اأندورا
 اأنغولا
 اأرمينيا
النم�ضا
اأ�ضتراليا
اأذربيجان

جزر الباهاما
البحرين
بلجيكا

البو�ضنة والهر�ضك
بلغاريا

رو�ضيا البي�ضاء
كندا

كرواتيا
قبر�س

جهورية الت�ضيك
الدنمرك
ا�ضتونيا
فنلندا

الذي  ال�ضنف  مكونات  من  مكون  اأي  كان  اإذا 
تريدون �صراوؤه م�ضنوع في اأحد الدول الخا�ضعة 
للقيود، يعتبر ال�ضنف غير موؤهل لل�صراء باأموال 
الدول  على  دورية  تغييرات  هناك   .USAID

المدرجة لكل رمز. للاطلاع على اأحدث المعلومات 
المتعلقة بال�ضيا�ضة الخارجية  - الدول الخا�ضعة 
لقيود، يرجى مراجعة الجزء CFR228.03 22 على 

الموقع
http://ecfr.gpoaccess.gov/cgi/t/text/texti

dx?c=ecfr&rgn=div6&view=text&node=22:
.1.0.2.22.27.1&idno=22

الاأنظمة التي تنطبق على منظمتكم وت�ضتمل 
على الجدول )الملحق اأ( من الاتفاقية التعاونية.

فرن�ضا
الغابون
جورجيا

األمانيا
اليونان

هونج كونج
هنغاريا
اأي�ضلندا
ايرلندا

اإيطاليا
اليابان

كازاخ�ضتان
الكويت

قيرغي�ضتان
لاتفيا

ليختن�ضتاين
لتوانيا

لوك�ضمبورغ
مقدونيا

مالطا

مولدوفا
موناكو
منغوليا

الجبل الاأ�ضود
هولندا

نيوزيلندا
النرويج

جمهورية ال�ضين ال�ضعبية

بولندا
البرتغال

قطر
رومانيا
رو�ضيا

�ضان مارينو
ال�ضعودية

�صربيا

�ضنغافورة
الجمهورية ال�ضلوفاكية

�ضلوفينيا
اأفريقيا الجنوبية

اأ�ضبانيا
ال�ضويد
�ضوي�صرا

تايوان
طاجاك�ضتان
تركمان�ضتان

اأوكرانيا
الاإمارات العربية المتحدة

المملكة المتحدة
اأوزباك�ضتان

مدينة الفاتيكان.
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القواعد والتنازلت لل�ضلع المحددة الخا�ضعة 
لقيود

اأي  �صراء  لكم  يجوز   ،935 الجغرافي  للرمز  وفقاً 
من  المالية  موازنتكم  تقريبا في  وخدمات  �ضلع 
اأي دولة في العالم تقريبا فيما عدا الا�ضتثناءات 
اأمريكية  تكون  اأن  يجب  التي  التالية  الثلاث 

المن�ضاأ:

ال�ضلع الزراعية 	•

المركبات 	•

الم�ضتح�صرات ال�ضيدلانية 	•

كما هو مبين فاإن هذا القيد ينطبق فقط على 
باإمكانكم �صراء هذه ال�ضلع من  اأنه  اأي  المن�ضاأ 
اأي م�ضدر موؤهل، مما يعني اأنه باإمكانكم �صراء 

مركبة اأمريكية ال�ضنع من تاجر محلي. 

من الممكن طلب الح�ضول على تنازل من �ضابط 
الاتفاقية ل�صراء هذه ال�ضلع التي تم ت�ضنيعها 
اأو زراعتها خارج الولايات المتحدة، ولكن �ضيتعين 
غير  ال�ضلعة  لاختيار  �ضبب  تقديم  عليكم 

الاأمريكية. 

قد  التي  الاأ�ضباب  اأحد  من  المثال  �ضبيل  على 
لمنح  الاعتبار  بعين  الاتفاقية  �ضابط  ياأخذها 
غير  الاأمريكي  المنتج  يكون  اأن  هو  التنازل 
منتج  يتوفر  بينما  المحلية  ال�ضوق  في  متوفر 
توؤدي  قد  الحالة  هذه  اأمريكي. في  غير  له  مماثل 
تكلفة  زيادة  اإلى  الاإ�ضافية  ال�ضحن  تكاليف 
�صراء المنتجات الاأمريكية ال�ضنع ب�ضورة كبيرة. 
التقديرية قبل  التكاليف  وتوثيق  عليكم جمع 

الات�ضال ب�ضابط الاتفاقية. 
�ضابط  اأي�ضاً  يلُزمكم  قد  الظروف،  بع�س  في 

الاتفاقية ب�صراء المنتجات اأمريكية بغ�س النظر 
الاإ�ضافية. قد ينطبق هذا على  التكاليف  عن 
اإذا  بع�س الم�ضتح�صرات ال�ضيدلانية خ�ضو�ضاً 
كان هناك قلق اإزاء جودة اأو �ضلامة م�ضتح�صرات 
الولايات  خارج  م�ضنعة  محددة  �ضيدلانية 

المتحدة. 

الأخرى  الجغرافية  الرموز  الفرعية،  المنح 
والم�ضتريات المحلية

قد يختلف تطبيق الاأنظمة المتعلقة بالم�ضدر/ 
بالن�ضبة  المحلية  الم�ضتريات  واأنظمة  المن�ضاأ 
كاأن  الحالية،  منحتكم  من  الفرعين  للمتلقين 
يكون مقر المتلقي الرئي�ضي في الولايات المتحدة 
وبينما يقع مقر المتلقي الفرعي في دولة اأخرى 

على �ضبيل المثال. 
قواعد  تجدوا  قد  الم�ضتقبلية،  المنح  في  اأي�ضاً 
يتم  وقد  والمن�ضاأ  بالم�ضدر  تتعلق  مختلفة 
للاإطلاع  لكم.  رمز جغرافي مختلف  تخ�ضي�س 
على �صرح كامل لقواعد USAID ب�ضاأن الم�ضدر/ 
وقواعد  الجغرافية  الرموز  ذلك  في  بما  المن�ضاأ 
الم�ضتريات المحلية، يرجى مراجعة الف�ضل 310 
 ADS Chapter( من نظام التعليمات المحو�ضبة

الم�ضدر والمن�ضاأ والجن�ضية   – )310
http://www.usaid.gov/policy/(
.)ads/300/310.pdf

قائمة  الموؤهلين/  غير  الموردين   4.3.2.4
الاأطراف الم�ضتبعدين

بالاإ�ضافة اإلى القواعد المتعلقة بالاأ�ضناف التي 
يمكنكم �صراوؤها والاأماكن التي يمكنكم ال�صراء 
منها، لدى USAID اأنظمة ب�ضاأن الجهات التي 
قيام  عدم  ل�ضمان  وذلك  منها،  ال�صراء  يمكن 
حيث  من  دعم  بتقديم   USAID منح  متلقي 
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منظمات  اأو  اأ�ضخا�س  اأي  اإلى  الموارد  اأو  المواد 
ترتكب اأو تهدد بارتكاب اأعمال عنف اأو تدعمها.

الم�ضادر  مراجعة  عليكم  الالتزام،  هذا  لتلبية 
من  ال�صراء  قبل  النتائج  وتوثيق  التالية  الثلاث 

البائع:
1. قائمة الاأطراف الم�ضتبعدين، وهي قاعدة 

بيانات يمكن البحث فيها عن الاأفراد 
وال�صركات والمنظمات غير الموؤهلة للح�ضول 

على اأموال الحكومة الاأمريكية. تقع 
م�ضوؤولية ا�ضتخدام هذا النظام للتحقق 
من الباعة عليكم بموجب بند عدم تمويل 
الاإرهاب  في الاأحكام المعيارية )المدرجة في 

الملحق اأ- الجدول( في الاتفاقية التعاونية - 
;www.epls.gov

2. قائمة المواطنين المحددين والاأ�ضخا�س 
الممنوعين التابعة لوزارة المالية الاأمريكية - 

http://www.ustreas.gov/offices/enforce-
ment/ofac/sdn/؛ و

3. القائمة الموحدة للاأمم المتحدة ب�ضاأن القاعدة 
http://www.un.org/sc/co -  ططالبان -

 mittees/1267/consolist.shtml

اأن وظيفة البحث مختلفة ب�ضكل  بالرغم من 
ال�ضهل  من  اأنه  اإلا  موقع  كل  في  طفيف 
اأو  الموظف  اأو  الم�ضت�ضار  كان  اإذا  مما  التحقق 
البائع اأو المتعاقد الفرعي الم�ضتقبلي غير موؤهل. 
علــى  بالبحــث  للبـدء  المثــال،  �ضبيل  على 
على  ال�ضغط  عليكم   www.epl.gov الموقــع 
مفتاح »بحث متقدم )Advanced Search(« في 
الجزء العلوي في الناحية الي�صرى من ال�ضفحة 
�ضفحة  في  المعلومات  قراءة  بعد  الرئي�ضية. 
في  المتقدم  البحث  حول  هامة  »معلومات 
اإ�ضارة في  وو�ضع  الم�ضتبعدين«  الاأطراف  قائمة 
ال�ضندوق الموجود في اأ�ضفل ال�ضفحة، ي�ضبح 
باإمكانكم اإجراء بحث ح�ضب ال�صركة، اأو الهيئة، 
اأو ال�ضفينة، اأو الفرد وذلك في قائمة البحث في 

الاأ�ضماء. 

ال�ضكل 23- البحث المتقدم في قائمة الأطراف الم�ضتبعدين
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اإذا ح�ضلتم على تطابق تام، عليكم البحث عن 
عملية  في  قدماً  الم�ضي  اخترتم  اإذا  جديد.  بائع 
ال�صراء، �ضتكون التكاليف غير م�ضموح بها ولن 

تقوم الحكومة الاأمريكية بردها اإليكم.

اأنه  الوا�ضح  وكان من  جزئي،  تطابق  وجدتم  اإذا 
البحث  باإمكانكم  تريدونه،  الذي  المورد  لي�س 
على  الاقتبا�س  علامات  با�ضتخدام  اأخرى  مرة 
على  تام.  تطابق  على  للح�ضول  الا�ضم  نف�س 
 So and" المورد  على  البحث  عند  المثال،  �ضبيل 
�ضتعطيكم قاعدة البيانات نتيجة تطابق   "So

و�ضع  عند  لويزيانا.  في   "John Tes-So Ning"

مثل  الا�ضم  من  جزء  على  الاقتبا�س  علامات 

اأية  البيانات  لن تعطيكم قاعدة   "So and So"

نتائج. اإذا ح�ضلتكم على نتائج ولكن لم تكونوا 
متاأكدين عليكم الات�ضال على الرقم 866-1-
الاإلكتروني  بالبريد  ر�ضالة  اإر�ضال  اأو   3757-472
من  للمزيد   support@epls.gov العنوان   على 

الم�ضاعدة. 

اإذا لم تح�ضلوا على اأية نتائج مطابقة، عليكم 
طباعة ال�ضفحة والاحتفاظ بها في ملفاتكم 
ال�ضفحة  هذه  تبين  البحث.  عملية  لتوثيق 
تاريخ ووقت البحث والعبارات التي اأجريتم بحث 

عليها، كما هو مبين اأدناه في ال�ضكل 24

4.3.2.5 المعدات غير الا�ضتهلاكية 

المعدات هي الاأ�ضناف الملمو�ضة التي لها عمر 
تكلفة  تحديد  ويتم  �ضنة  عن  يقل  لا  اإنتاجي 
الوحدة الواحدة فيها وفقاً ل�ضيا�ضات المنظمة 
مبلغ  الاأمريكية  الحكومة  تحدد  واإجراءاتها. 
5،000 دولار اأمريكي كتكلفة الوحدة التي يمكن 
ت�ضنيفها كمعدات. باإمكان منظمتكم تحديد 
قيمة اأقل ولكن لا يمكنها اأن تتجاوز مبلغ 5،000 
دولار. لذا، اإذا �ضنفتم المعدات )التي لها قواعد 
واإجراءات �صراء خا�ضة( ك�ضلع تزيد قيمتها عن 
ب�ضكل  ال�ضلع  كل  اإدراج  عليكم  دولار   1،000

وتطبيق  الموازنة  المعدات في  بند  م�ضتقل تحت 
قواعد �صراء وا�ضتخدام المعدات عليها. ي�ضتمل 
مختلفة   �ضعرية  عرو�س  عدة  جمع  على  ذلك 
كجزء من عملية ال�صراء واإدخال هذه ال�ضلع اإلى 

نظام اإدارة المخزون.

التي  الاأ�ضناف  �صراء  عملية  اإدارة  المف�ضل  من 
من  اأقل  تكلفتها  ولكن  "معدات"  تعتبرونها 
اأو  الكمبيوتر  اأجهزة  اأمريكي )مثل  5،000 دولار 
تديرون  التي  الطريقة  بنف�س  النارية(  الدراجات 
التي تبلغ تكلفتها  بها عملية �صراء الاأ�ضناف 
المثال  �ضبيل  على  اأكثر  اأو  اأمريكي  دولار   5،000
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الاأ�ضناف  لهذه  �ضعرية  عرو�س  عدة  كجمع 
واإدراجها في نظام اإدارة المخزون. 

4.3.3 ال�ضفر

اأو خارجها  الدولة  داخل  ال�ضفر  يكون  ما  غالباً 
اأو  زيارة ميدانية  اإجراء  اأو  �ضواء لح�ضور موؤتمر   –

�صرورياً  اآخر  غر�س  لاأي  اأو  عمل  ور�ضة  ح�ضور 
لتنفيذ المنحة الممولة من الحكومة الاأمريكية. 
تتعلق  بنود  على  التعاونية  الاتفاقية  تحتوي 
ال�ضفر  رحلات  في  بها  الالتزام  ويتعين  بال�ضفر 
قبل  مراجعتها  يجب  ولهذا  للم�صروع  الدولية 

عمل اأي ترتيبات. 

4.3.3.1 متطلبات ال�ضفر

الموافقة الم�ضبقة على ال�ضفر الدولي

عليكم الح�ضول على موافقة خطية م�ضبقة 
من �ضابط الاتفاقية )ما لم يتم تفوي�س الممثل 
الفني ل�ضابط الاتفاقية بذلك( قبل كل رحلة 
في  مذكورة  دولية  �ضفر  رحلة  اأي  تعتبر  �ضفر. 
موافق  التعاونية  لاتفاقيتكم  المعتمدة  الموازنة 
عليها، وعليكم خلاف ذلك تقديم طلب خطي. 
عند طلب الموافقة على رحلة ال�ضفر الدولية، 

يجب تقديم المعلومات التالية:

تاريخ ال�ضفر والعودة؛ 	•

الدولة اأو الدول المق�ضد؛  	•

الغر�س والهدف من الرحلة.  	•

التي  الخطية  بالموافقة  الاحتفاظ  يجب 
بريد  بر�ضالة  الاتفاقية  �ضابط  ير�ضلها  قد 
الم�ضتقبل  في  اإليها  للرجوع  ب�ضيطة  اإلكتروني 
�ضابط  باإمكان  وثائقكم.  اإلى  اإ�ضافتها  ويجب 
الاتفاقية ال�ضماح لكم بدلاً من ذلك بت�ضليم 

قائمة بالرحلات التي �ضيتم القيام بها �ضمن 
الموافقة  واإعطاوؤكم  ال�ضنوية  العمل  خطة 
اإلى  الانتباه  "يرجى  واحدة.  دفعة  عليها جميعا 
وجوب الموافقة على كل رحلة �ضفر بدرجة رجال 

 .USAID الاأعمال ب�ضكل منفرد من قبل

التنويه بال�ضفر

الاأمريكية  ال�ضفارة  اأو   USAID بعثة  توجب  لا 
على موظفي متلقي منح USAID اأو المتلقيين 
خا�س  ت�صريح  على  الح�ضول  منهم  الفرعيين 
 ،"Country Clearance" لل�ضفر اإلى دولة محددة
ولكن اإذا كان الغر�س الاأ�ضا�ضي من الرحلة هو 
العمل مع موظفي USAID في البلد اأو كنتم 
تتوقعون الح�ضول على دعم اإداري اأو برامجي كبير 
من USAID، �ضيتعين عليكم اإبلاغ البعثة قبل 

وذلك باأ�ضبوعين على الاأقل.  ال�ضفر – 
يجب اأن ي�ضتمل التنويه على رقم المنحة، وا�ضم 
الممثل الفني ل�ضابط الاتفاقية، وا�ضم الم�ضافر، 
وتاريخ الو�ضول، والغر�س من الرحلة. باإمكانكم 
عليكم  ولكن  الاإلكتروني  بالبريد  التنويه  اإر�ضال 
في  التنويه  عن  بن�ضخة  الاحتفاظ  من  التاأكد 
في   USAID بعثة  اإليكم  �ضتر�ضل  �ضجلاتكم. 
الرحلة  اإذا تم رف�س  اأيام  رداً خلال خم�ضة  البلد 
رداً خلال خم�ضة  اإذا لم ي�ضتلم المتلقي  فقط. 
اأيام عمل �ضيتم اعتباره م�ضتوف لمعايير التنويه 

ويجوز له ال�ضفر.
في حال وجود مخاوف اأمنية في دولة محددة، من 
تواجد  عن  الاأمريكية  ال�ضفارة  اإبلاغ  المف�ضل 
يعتبر  اإليها.  و�ضوله  بمجرد  الدولة  في  الم�ضافر 
للمهمات  بالن�ضبة  الاأمر مهم خ�ضو�ضاً  هذا 

طويلة المدى. 
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قانون ال�ضفر على الخطوط الجوية الأمريكية 
"The Fly America Act"

على  ال�ضفر  وجوب  على  القانون  هذا  ين�س 
الجوية  الناقلات  اأو  الاأمريكية  الجوية  الناقلات 
مع  م�ضترك  رمز  اتفاقية  لها  التي  الاأجنبية 
الخطوط الجوية الاأمريكية طالما كانت ت�ضافر اإلى 

المق�ضد الذي تريدونه، وذلك با�ضتثناء ما يلي: 

اإذا لم يكن هناك اأي ناقل جوي اأمريكي يوفر  	•
الرحلة،  من  محدد  جزء  في  ال�ضفر  خدمات 
الجوي  النقل  خدمات  ا�ضتعمال  لكم  فيجوز 
الاأجنبي فقط للانتقال من واإلى اأقرب نقطة 

ربط بخدمات النقل الجوي الاأمريكي.

اإذا  اأجنبي  ناقل جوي  ال�ضفر على  باإمكانكم  	•
كانت مدة الخدمة المقدمة منها ثلاث �ضاعات 
اأو اأقل وكان ا�ضتعمال الناقل الجوي الاأمريكي 
�ضيوؤدي على الاأقل اإلى م�ضاعفة مدة �ضفركم.

خدمة  يوفر  الاأمريكي  الجوي  الناقل  كان  اإذا  	•
)بدون  المبا�صر  ال�ضفر  اأو  توقف  بدون  ال�ضفر 
نقطة  اإلى  المغادرة  نقطة  تغيير طائرات( من 
الجوي  الناقل  ا�ضتخدام  عليكم  الو�ضول 
مدة  اإطالة  اإلى  ذلك  يوؤدي  لم  ما  الاأمريكي، 
�ضفركم وتاأخيركم في نقطة المغادرة لمدة 24 

�ضاعة اأو اأكثر.  

اإذا كان الناقل الجوي الاأمريكي لا يوفر خدمة  	•
)بدون  المبا�صر  ال�ضفر  اأو  توقف  بدون  ال�ضفر 
تغيير الطائرات( ما بين نقطة المغادرة ونقطة 

 :Fly America Act ملاحظة حول قانون

غير  جوي  ناقل  ا�ضتعمال  تبرير  يجوز  لا 
اأمريكي فقط بناءً على توفير التكاليف

الجوي  الناقل  ا�ضتخدام  عليكم  الو�ضول 
فيه  تتوفر  الذي  الطريق  طوال  الاأمريكي 
الاأمور  اإحدى  اإلى  ذلك  يوؤدي  لم  ما  الخدمة 
التالية على الاأقل بالمقارنة مع ا�ضتخدام ناقل 

جوي اأجنبي:
زيادة عدد مرات تغيير الطائرات خارج الولايات   -

المتحدة بمرتين اأو اأكثر؛ اأو
�ضت  عن  يقل  لا  بما   ال�ضفر  فترة  تمديد    -

�ضاعات اأو اأكثر؛ اأو
- اأن ت�ضتغرق فترة الربط على نقطة تقاطع 

في الخارج اأربع �ضاعات اأو اأكثر. 

ال�ضياحية في كل  الدرجة  وجوب  ا�ضتعمال 
رحلات ال�ضفر

بالن�ضبة لل�ضفر المحلي والدولي لغايات ر�ضمية 
تم  اإذا  )اإلا  ال�ضياحية  الدرجة  ا�ضتعمال  عليكم 
اأو من خلال  الرحلة �ضخ�ضياً  تكاليف  ت�ضديد 

مزايا ال�ضفر المتكرر(. 
 ت�ضتمل الا�ضتثناءات التي تمكنكم من ال�ضفر 

على درجة رجال الاأعمال على الظروف التالية:

رحلات الطيران المنتظمة بين نقطة المغادرة/  	•
الربط(  نقطة  ذلك  في  )بما  الو�ضول  نقطة 
رجال  ودرجة  الاأولى  بالدرجة  فقط  متوفرة 

الاأعمال. 

خلال  ال�ضياحية  الدرجة  في  مكان  يتوفر  لا  	•

التي  الم�ضتعجلة  المهمة  لاإتمام  اللازم  الوقت 
اإ�ضافة  من  التاأكد  )يجب  تاأجيلها  يمكن  لا 
الم�ضتعجلة  ال�ضفة  تثبت  التي  الوثائق 

للمهمة ودرجة اأهميتها(.

ال�ضفر بدرجة رجال الاأعمال �صروري للتعامل  	•
لديكم  خا�ضة  احتياجات  اأو  اإعاقات  اأي  مع 
مثبتة  بتقرير خطي من هيئة طبية مخت�ضة.  
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الا�ضتثنائية  الظروف  اأو  الاأمنية  الغايات  	•
التي تحددها الوكالة تجعل ا�ضتخدام ترتيبات 
لنجاح  �صروريا  الاأعمال  رجال  بدرجة  ال�ضفر 

تاأدية الوكالة لمهمتها.

الدرجة ال�ضياحية على متن ناقل جوي اأجنبي  	•
النظافة  معايير  توفر  لا  معتمد  به/  م�صرح 

وال�ضحة الملائمة.  

تجدر الاإ�ضارة اإلى اأن هذه الا�ضتثناءات، على الرغم 
من وجودها فعلياً، اإلا اأنها لا ت�ضعى باأي حال اإلى 
الترويج لل�ضفر بدرجة رجال الاأعمال والتي يجب 

ا�ضتخدامها فقط في الظروف الا�ضتثنائية.

الوثائق المتعلقة بال�شراء لل�ضفر

خدمة  اأو  �ضلعة  اأي  �صراء  عند  الحال  هو  كما 
اتباع  عليكم  الاأمريكية،  الحكومة  باأموال 
بال�صراء  المتعلقة  الاأمريكية  الحكومة  اأنظمة 
وتوثيق عملية �صراء تذاكر ال�ضفر الجوي بعناية. 
اأي اأن عليكم تقديم دليل باأن �صراء التذاكر قد تم 
من خلال عملية تناف�ضية، واإثبات اأنكم �ضافرتم 
فعلاً اإلى المق�ضد وذلك بت�ضليم بطاقات العبور 

على متن الطائرة واأرومة التذاكر. 
الطيران  قانون  ا�ضتثناءات  تطابقت  اإذا  اأي�ضاً، 
ت�ضتخدموا  رحلة �ضفركم ولم  الاأمريكي على 
واأي  �ضهادة  تقديم  عليكم  اأمريكي  جوي  ناقل 
تقبل  لن  المانحة.  للوكالة  لازمة  اأخرى  وثائق 
الوكالة المانحة اأي تكاليف نقل لمنظمتكم من 

دونها. ت�ضتمل ال�ضهادة على ما يلي:  

ا�ضم الم�ضافر؛ 	•

تواريخ ال�ضفر؛ 	•

نقطة المغادرة ونقطة الو�ضول؛ 	•

الجوي،  الناقل  وا�ضم  المف�ضل،  الرحلة  برنامج  	•

ورقم كل جزء من الرحلة؛ 

اأحد  عليكم  انطبقت  كيف  يو�ضح  بيان  	•
من  ن�ضخة  اأو  اأعلاه  المحددة  الا�ضتثناءات 
اأن  اعتبار  على  الخطية  وكالتكم  موافقة 

خدمات الناقل الاأجنبي �صرورية. 

اإعداد تقرير عن الرحلة

ل كتابة  بعد رحلة ال�ضفر الدولي )والمحلي( يف�ضّ
الم�ضتفادة  الاأمور  فيه  تبينون  مخت�صر  تقرير 
لي�س  ب�ضهولة.  للاآخرين  تقديمه  وت�ضتطيعون 
هناك �ضيغة محددة اأو بروتوكول خا�س لكتابة 
تقرير الرحلة، ولكن يو�ضح التقرير عادة المكان 
والمرافقين  ذهابكم  و�ضبب  اإليه  ذهبتم  الذي 

والعمل الذي قمتم به والاأمور الم�ضتفادة. 
عند كتابة التقرير، تخيلوا كيف �ضي�ضتخدمه 
وي�ضتفيد منه القرّاء. فيما يلي بع�س الاإر�ضادات: 

من  الغر�س  تو�ضح  ق�ضيرة  بفقرة  ابدءوا  	•
الرحلة )لماذا(

باخت�ضار  الرحلة  في  اأن�ضطتكم  لخ�ضوا  	•

عادة  يهتم  لا  القارئ  اأنّ  تذكروا  وواقعية. 
بالتفا�ضيل الدقيقة للاأحداث. عليكم كتابة 
)اأين،  الرحلة  عن  ووا�ضح  مخت�صر  تلخي�س 

ومتى، ومن، وكيف(.

يجب  اأنه  تعتقدون  هامة  معلومات  اذكروا  	•
)الدرو�س  عليها  التركيز  اأو  ال�ضوء  اإلقاء 

الم�ضتفادة(.

قدموا في النهاية تو�ضيات واأي متابعات يجب  	•

القيام بها اإذا كان ذلك ملائم. 

4.3.3.2 و�ضع �ضيا�ضة �ضفر خطية

 USAID ب�ضيا�ضات  الالتزام  اإلى  بالاإ�ضافة 
�ضيا�ضتها  الحكومية  غير  لمنظمتكم  كان  اإذا 
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عليكم  ال�ضفر  ب�ضاأن  بها  الخا�ضة  الخطية 
مراجعتها عند عمل اأي ترتيبات لل�ضفر، ولكن 
اإن لم يكن لديها �ضيا�ضة فمن المف�ضل اأن تقوم 
للموظفين  ال�ضيا�ضات  هذه  تتيح  ب�ضياغتها. 
لغايات  ر�ضمية  �ضفر  برحلات  ي�ضافرون  الذين 
التي  التكاليف  ا�ضترداد  ودولياً  محلياً  العمل 
والوجبات  والمبيت  التنقل  مقابل  تحملوها 

والم�ضاريف النثرية والبدلات الاأخرى. 

قائمة مرجعية ل�ضيا�ضة ال�ضفر

الخا�ضة  ال�ضفر  �ضيا�ضة  على  يجب 
بالمنظمة اأن تقوم بما يلي كحد اأدنى:

تكاليف  تحديد  لطريقة  اإجراءات  و�ضع   
ال�ضفر )على �ضبيل المثال، البدل اليومي، 

الم�ضاريف الفعلية، الخ.(
على  للموافقة  داخلية  متطلبات  اإقرار   

ال�ضفر
لكل  والخارجي  المحلي  ال�ضفر  تغطية   
كانت  اإذا  عما  النظر  بغ�س  الموظفين 

ممولة من حكومة الولايات المتحدة.
بها  الم�ضموح  الجوي  النقل  درجة  تحديد   

في الظروف الخا�ضة.
على  ال�ضفر  قانون  بمتطلبات  الالتزام   
 Fly America الخطوط الجوية الاأميركية

Act
موافقات  اأو  تنويهات  اأي  على  الن�س   

.USAID لل�ضفر تطلبها منحة
بموجب  بها  الم�ضموح  التكاليف  تحديد   
مبادئ  يتما�ضى  بما  وذلك  ال�ضيا�ضة 
اأقرها  التي  بها  المعمول  التكاليف 

مكتب الاإدارة والموازنة الاأمريكي
 http://www.usaid.gov/policy/
ads/300/30359s1.pdf  why isn’t it 
blue، like other websites

الت�صريح  اإجراءات  الجيدة  ال�ضفر  �ضيا�ضة  تحدد 
تكاليف  �ضبط  في  وت�ضاعد  الر�ضمي،  لل�ضفر 
وا�ضحة  اإر�ضادات  وتوفر  العمل،  لغايات  ال�ضفر 
اأنواع ومبالغ الم�ضاريف التي يمكن قبولها.  عن 
والموثقة  المكتوبة  ال�ضفر  �ضيا�ضة  اأن  كما 
الموظفين  كافة  معاملة  �ضمان  في  ت�ضاعد 

بعدل واإن�ضاف. 

يجب اأن تتناول �ضيا�ضة ال�ضفر الم�ضائل التالية:

الموافقة 	•

الموظف  خلالها  من  يقوم  التي  العملية   -
بما  ال�ضفر،  على  المنظمة  موافقة  بطلب 
الم�ضافر  على  يجب  الذي  النموذج  ذلك  في 
وال�ضخ�س  النموذج،  ت�ضليم  ووقت  تعبئته، 

الذي يجب ت�ضليم النموذج اإليه. 

الدفعات الم�ضبقة 	•

تدفع  التي  المبالغ  ح�ضاب  �ضيتم  كيف   -
�ضبيل  على  ال�ضفر.  لا�ضتعمالات  م�ضبقاً 
عدم  على  ال�ضيا�ضات  بع�س  تن�س  المثال، 
اإمكانية اإ�ضدار دفعات م�ضبقة تزيد قيمتها 
التقديرية  ال�ضفر  تكاليف  اإجمالي  من 

بن�ضبة معينة. 

من  م�ضبقاً،  المدفوعة  المبالغ  ت�ضوية  عند   -
دفعة  من  اأكثر  هناك  يكون  لا  اأن  الاأف�ضل 
ويجب  الوقت،  نف�س  في  واحدة  م�ضبقة 
تحديد موعد نهائي )على �ضبيل المثال، خلال 
الموظف  ليقوم  واحد(  �ضهر   - اأ�ضبوعين 
بت�ضوية الدفعة الم�ضبقة بمجرد العودة من 

رحلة ال�ضفر. 

ا�ضترداد النفقات 	•

)على  ردها  يمكن  التي  التكاليف  اأنواع   -
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�ضبيل المثال تكاليف الموا�ضلات، التاأ�ضيرات، 
الهاتفية،  المكالمات  العملة،  تحويل  الاإقامة، 

الاإنترنت، الخ(. 

هل �ضيتم قبول التكاليف بناءً على اإي�ضالات   -
الدفع الفعلية اأم على اأ�ضا�س البدل اليومي 
اأم مزيج من الاثنين. اإذا تم اختيار رد النفقات 
تحديد  فيجب  اليومي،  البدل  اأ�ضا�س  على 
�ضيا�ضة وا�ضحة للبدل اليومي عن رحلات 

ال�ضفر المحلي والدولي. 

ال�ضفر  رحلات  الموظفون  �ضيثبت  كيف   -
بعد عودتهم من رحلة ال�ضفر. العديد من 
تقرير  نموذج  ت�ضع  الحكومية  غير  المنظمات 
 Microsoft برنامج  با�ضتخدام  م�ضاريف 
كل  بعد  بتعبئته  الموظفون  يقوم   Excel

رحلة. 

ال�صرف 	•

العملة  لتحويل  الم�ضتخدم  ال�ضعر  ما   -
ت�ضتعمل  المحلية.  العملة  اإلى  الاأجنبية 
بع�س المنظمات غير الحكومية على �ضبيل 
البلد  في  ال�ضائد  ال�صرف  �ضعر  المثال 
الر�ضمية  العملة  �صرف  بيانات  وت�ضتخدم 
منظمات  ت�ضتخدم  بينما  داعمة،  كوثائق 
اأخرى �ضعر ال�صرف من  م�ضدر موثوق على 

   . www.oanda.com  الاإنترنت مثل

لل�ضفر  قواعد  اعتماد  بمجرد  ملاحظة: 
ب�ضكل  المنظمة  �ضيا�ضة  تطبيق  يجب 
موحد على الاأن�ضطة الممولة من الحكومة 
تحدد  لم  ما  الاأخرى،  والاأن�ضطة  الاأمريكية 
ال�ضفر  يتم  التي  التعاقدية  الاتفاقية 

بموجبها اإجراءات/ متطلبات مختلفة. 

�ضفر  �ضيا�ضة  لدى منظمتنا  يكن  لو لم  ماذا 
خطية؟

اإذا لم تكن لديكم �ضيا�ضة �ضفر خطية ب�ضاأن 
الخارجية  وزارة  اأنظمة  فتكون  ال�ضفر،  تكاليف 
الاأمريكية هي المعيار لتحديد ما اإذا كان البدل 
اليومي لرحلات ال�ضفر اإلى الخارج منطقية. يتم 
ن�صر الاأ�ضعار �ضهرياً ح�ضب الدول )والمدن داخل 

الدول( على الموقع
http://aoprals.state.gov/web920/per_ 

 .diem.asp

اإذا لم تكن لديكم �ضيا�ضة �ضفر، �ضتوفر لكم 
المتبعة  الممار�ضات  عن  التالية  العامة  اللمحة 
من قبل الحكومة الاأمريكية اإطار عمل لتتمكنوا 

من و�ضع ال�ضيا�ضة الخا�ضة بكم. 

هل يحتاج الم�ضافر اإلى الح�ضول على موافقة/ 
ت�صريح؟

على  الخا�ضة  ال�ضفر  �ضيا�ضة  تفر�س  اأن  يجب 
�ضفر  طلب  نموذج  وت�ضليم  تعبئة  الم�ضافرين 
يحدد اأ�ضباب ال�ضفر، وتواريخ ال�ضفر، والتكلفة 

التقديرية، الخ وت�ضليمه اإلى الم�صرف.

هل يجوز  للم�ضافر طلب دفعة مالية م�ضبقة 
لل�ضفر؟

قد يرغب الم�ضافر في طلب دفعة م�ضبقة قبل 
الم�ضاريف  )اأو  اليومي  البدل  لتغطية  ال�ضفر 
الفعلية وذلك بناءً على �ضيا�ضة المنظمة( واأي 
اأخرى مرتبطة بالعمل. يعتمد مبلغ  م�ضاريف 
الدفعة الم�ضبقة و�ضيغة الطلب على �ضيا�ضة 
المنظمة. ملاحظة: غالباً ما يجد المدققون اأنه 
لا يتم اإ�ضدار الدفعات الم�ضبقة بما يتما�ضى مع 

�ضيا�ضة المنظمة. 
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عنها  والاإبلاغ  الم�ضبقة  الدفعات  توثيق  يجب 
ال�ضلة.  الرحلة ذات  اإتمام  بعد فترة ق�ضيرة من 
قد يوؤدي عدم ت�ضوية الدفعات الم�ضبقة الخا�ضة 
برحلة ال�ضفر  اإلى خ�ضم تلك الدفعة من راتب 
الم�ضافر. )بالرغم من اأن هذه ممار�ضات جيدة اإلا 
اأنه من ال�صروري اأن تكون متما�ضية مع �ضيا�ضة 

المنظمة.(

 ما هو البدل اليومي ؟
يومية  تكاليف  مبلغ  اأعلى  هو  اليومي  البدل 
يوم  كل  عن  للم�ضافر/الم�ضافرة  قبولها  يمكن 
لاأداء  المعتاد  العمل  مكان  فيه  تغيب  يغيب/ 

العمل في موقع اآخر. 
يتاألف البدل اليومي عادة من جزئين: 

�ضعر  اأق�ضى  اأو  ال�ضعري  ال�ضقف  1. الاإقامة: 
يمكن قبوله لبدل الاإقامة؛ غالباً ما يتم قبول 
الفعلية  التكلفة  بناءً على  الاإقامة  تكاليف 
التي يتم تكبدها ولا تزيد عن ال�ضعر الاأق�ضى 
المتحدة.  الولايات  حكومة  لدى  الم�ضموح 
الاأ�ضلية  الاإي�ضالات  ت�ضليم  يجب  تذكروا: 

عند طلب ا�ضتعادة تكاليف الاإقامة.

�ضعر   :)M&IE( النثرية  والم�ضاريف  2. الوجبات 
والغداء،  )الفطور،  للوجبات  ثابت  يومي 
والع�ضاء، والاإكراميات وال�صرائب ذات ال�ضلة( 
والم�ضاريف النثرية )مثل الاإكراميات، وخدمات 

من الممار�ضات الف�ضلى: 

دفعة  من  اأكثر  هناك  يكون  لا  اأن  يجب 
ولا  مرة؛  كل  في  لل�ضفر  واحدة  م�ضبقة 
ت�ضدروا اأي دفعات م�ضبقة لل�ضفر جديدة 
التكاليف  طلب  الم�ضافر  ي�ضلّم  حتى 
التي  التكاليف  قبول  لل�ضفر/  الم�ضبقة 

دفعها وقبول تقرير ال�ضفر. 

الم�ضبغة والعناية ال�ضخ�ضية(. يوفر ال�ضكل 
التي  اليومي  البدل  اأ�ضعار  على  مثالا   25
اإلى  لل�ضفر  الاأمريكية  الخارجية  وزارة  حددتها 
فرن�ض�س تاون بوت�ضوانا، ويمكن الاطلاع عليها 

من خلال هذا الرابط
http://aoprals.state.gov/web920/per_ 
diem.asp

اإذا لم تكن المدينة التي تتوجهون اإليها مدرجة 
على القائمة تحت بند "ا�ضم الموقع" ا�ضتخدموا 
)العمود 2 من  "غير ذلك"  لـ  ال�ضعر المخ�ض�س 

ال�ضكل 25( المن�ضور لتلك الدولة. 

يجوز تحميل تكاليف ال�ضفر بناءً على التكاليف 
الفعلية، اأو بناءً على البدل اليومي اأو مزيج من 
للاإقامة  الفعلية  التكلفة  )ا�ضتخدام  الاثنين 
والم�ضاريف  للوجبات  كاأ�ضا�س  اليومي  والبدل 
النثرية على �ضبيل المثال(، على اأن يتم تطبيق 
الطريقة على كل الرحلة ولي�س فقط على اأيام 

مختارة منها.
  

بدل الوجبات والم�ضاريف النثرية

بدل  على  الح�ضول  عموماً  للم�ضافرين  يحق 
اليوم  منذ  وذلك  النثرية  والم�ضاريف  للوجبات 
في  للم�ضافرين  يحق  ال�ضفر.  فيه  يبداأ  الذي 
يوم المغادرة واأخر يوم �ضفر الح�ضول على ن�ضبة 
)بناءً على �ضيا�ضة المنظمة، �ضيا�ضة الحكومة 
بدل  �ضعر  من   )%75 هي  المعيارية  الاأمريكية 
الوجبات والم�ضاريف النثرية لموقع ال�ضفر الم�صرح 
رحلات  في  يخرجون  الذين  للموظفين  يحق  به. 
وم�ضاريف  وجبات  بدل  على  الح�ضول  محلية 

نثرية اإذا كانت مدة ال�ضفر تتجاوز 12 �ضاعة.
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مثلاً(  الوجبات)كالغداء  اإحدى  كانت  لو  ماذا 
مثلاً(  اأخرى  منظمة  قبل  )من  مجانا  مقدمة 

اأثناء الرحلة؟
يتم تعديل بدل الوجبات والم�ضاريف النثرية اإذا 
اأثناء  مجاناً  مقدمة  الوجبات  الوجبة/  كانت 

رحلة ال�ضفر لغايات العمل.

من  الخ�ضم  لح�ضاب  الخا�س  الاإلكتروني  الموقع 
البدل  لاأ�ضعار  النثرية  والم�ضاريف  الوجبات  بدل 
الاأمريكية  الخارجية  وزارة  حددتها  التي  اليومي 
http://www.state. التالي:  الرابط  على  متوفر 

.gov/www/perdiems/breakdown.html

الخا�ضة  �ضيا�ضتها  منظمتكم  لدى  كان  اإذا   
ت�ضتمل على �صرح  باأن  ينُ�ضح  اليومي،  بالبدل 
عن طريقة الخ�ضم من بدل الوجبات والم�ضاريف 
النثرية اإذا تم تقديم وجبة الاإفطار/ الغداء و/ اأو 
الع�ضاء مجاناً. يجب عدم تعديل المبلغ عموماً 
اإذا تم تقديم وجبات مجانية من قبل الناقل العام 
)كاأن  الفنادق  اأو  القطارات(  اأو  الجوية  )الخطوط 
والاإفطار  النوم  على  الفنادق  اأ�ضعار  ت�ضتمل 

مثلاً(.

توثيق بدل الوجبات والم�ضاريف النثرية 

لقبول 25 دولار اأو اأكثر من تكاليف الاإقامة 
الم�ضافر  على  الاأخرى،  ال�ضفر  وتكاليف 
الاأ�ضلية  والفواتير  بالاإي�ضالات  الاحتفاظ 
يعتبر  لا  الم�ضاريف.  لتوثيق  وتقديمها 
الوجبات  م�ضاريف  عن  اإي�ضالات  تقديم 
تحت  الواقعة  ال�ضخ�ضية  والم�ضاريف 
اإلزامياً،  النثرية"  والم�ضاريف  "الوجبات  بند 
يتوجب تقديمها بموجب �ضيا�ضة  ولكن قد 

منظمتكم الخا�ضة بالبدل اليومي.  

تاريخ ال�صريان ملاحظات  ال�ضعر 
الاأق�ضى 

للبدل اليومي

�ضعر الوجبات 
والم�ضاريف 

النثرية

�ضعر 
الاإقامة 
الاأق�ضى

نهاية 
المو�ضم

بداية 
المو�ضم

ا�ضم الموقع ا�ضم البلد

2009/01/12 لا ينطبق US$226 US$54 US$172 31/12 01/01 فران�ضي�ضتاون بوت�ضوانا

2009/01/12 لا ينطبق US$147 US$44 US$103 31/12 01/01 غير ذلك بوت�ضوانا

ال�ضكل 25-  نموذج اأ�ضعار البدل اليومي لل�ضفر اإلى بوت�ضوانا. 

ماذا لو كان هناك وجبات عمل اأثناء الرحلة؟ 

كانت  اإذا  العمل  وجبات  تكاليف  رد  يجب 
م�ضحوبة بتو�ضيح خطي لما يلي:

الغر�س من الاجتماع 	•

�ضبب عقد الاجتماع في وقت الطعام 	•

الم�ضميات  الاأ�ضماء،   – الاجتماع  ح�صر  من  	•

الوظيفية )ح�ضب الاقت�ضاء(؛ 

نتائج الاجتماع 	•

باإمكان الم�ضافر طلب الح�ضول على بدل يومي 
اأو ا�ضترداد نفقات فعلية، وفي هذه الحالة بما اأن 
وجبة  تكاليف  بدل  ا�ضترداد  يطلب  قد  الم�ضافر 
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العمل )ب�صرط توفر الوثائق اللازمة(، يجب تعديل 
بدل الوجبات والم�ضاريف النثرية بما يتما�ضى مع 
ذلك تماماً كما هو الاأمر عندما تكون الوجبات 

متوفرة مجاناً. 

مواقع  )اأو  دول  عدة  اإلى  �ضخ�س  �ضافر  لو  ماذا 
في دولة واحدة( خلال الرحلة نف�ضها وكان لكل 

منها �ضعر بدل يومي مختلف؟

على  بناءً  المقبول  اليومي  البدل  ح�ضاب  يتم 
فيه.  للاإقامة  الترتيبات  اإجراء  تم  الذي  الموقع 
الوجبات  �ضعر  يكون  اإقامة  هناك  يكن  لم  اإذا 
ال�ضعر  هو  به  المعمول  النثرية  والم�ضاريف 
اأكثر  بزيارة  الم�ضافر  قام  اإذا  للموقع.  المخ�ض�س 
من موقع في يوم واحد، يتم اعتماد الموقع الذي 
زار  اإذا  نثرية.  وم�ضاريف  وجبات  �ضعر  اأعلى  له 
الم�ضافر اأكثر من دولة واحدة خلال الرحلة، يتم 
اأيام  عن  بلد  لكل  المخ�ض�س  ال�ضعر  اعتماد 

الاإقامة فيها. 

اأو  الفعلية  الاإقامة  تكاليف  كانت  لو  ماذا 
من  اأعلى  النثرية  والم�ضاريف  الوجبات  تكاليف 
ال�ضعر الاأق�ضى الم�ضموح من حكومة الولايات 

المتحدة؟

بالرغم من اأن ال�ضيا�ضة التي تتبعها منظمتكم 
لتحديد اأق�ضى مبلغ يمكن قبوله قد تختلف عن 
�ضيا�ضة الحكومة الاأمريكية، لكن يجب الانتباه 
النثرية  والم�ضاريف  الوجبات  تجاوزت  اإذا  اأنه  اإلى 
حكومة  حددتها  التي  اليومي  البدل  اأ�ضعار 
الولايات المتحدة للمواقع، �ضيتعين على الم�ضافر 
الوحيد  الا�ضتثناء  الزائدة.  التكاليف  ت�ضديد 
وح�ضلتم  طلبتم  اإذا  هو  القاعدة  هذه  على 
بالتحديد على موافقة م�ضبقة على "الاإقامة 
هذه  منح  يتم  لا  لكن  اأعلى.  ب�ضعر  الفعلية" 

عادية.  غير  اأو  خا�ضة  ظروف  في  اإلا  الموافقة 
عند طلب  الا�ضلية  الو�ضولات  ت�ضليم  ويجب 

رد م�ضاريف الاقامة.
ماذا لو اأقام الم�ضافر في منزل اأحد اأ�ضدقائه اأو 

اأقربائه؟

اأحد  بيت  في  يقيم  الذي  للم�ضافر  يجوز  لا 
الر�ضمي  �ضفره  اأثناء  اأقربائه  اأو  اأ�ضدقائه 
�ضعر  يكون  لهذا،  الاإقامة.  بم�ضاريف  المطالبة 
هو  به  المعمول  النثرية  والم�ضاريف  الوجبات 
ال�ضعر الخا�س بالموقع الذي تم ال�ضفر اإليه وذلك 
في الحالات التي لا ت�ضتدعي عمل ترتيبات اإقامة.  

كيف يح�ضب الم�ضافرون الم�ضاريف التي تحملوها 
بالعملة الاأجنبية؟ 

بالن�ضبة لل�ضفر الدولي، تكون اأغلب الم�ضاريف 
هذه  لح�ضاب  الاأجنبية.  بالعملة  جميعها  اأو 
الم�ضاريف، يجب على الم�ضافر تقديم الاإي�ضالات 
ال�ضارية  العملة  �صرف  اأ�ضعار  و�ضعر/  الملائمة 
�ضعر  لتحديد  البلد.  تلك  في  الاإقامة  فترة  في 
ال�ضعر  ا�ضتعمال  يجب  الملائم  العملة  تحويل 
اإي�ضالات  ال�ضائد عند وقت ال�صرف والموثق في 
موثوق  اإلكتروني  موقع  اإلى  الرجوع  اأو  ال�صرف، 

ل�صرف العملة مثل: 
 .http://www.oanda.com/converter/classic

التي  ال�صرف  اأ�ضعار  توثيق  من  تاأكدوا 
�ضفحة  طباعة  خلال  من  وذلك  ت�ضتخدموها 

الموقع الاإلكتروني وتقديمها مع تقرير الم�ضاريف.
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من  الممولة  الممتلكات  ا�ضتعمال   4.3.4
USAID

بوا�ضطة  معدات  منظمتكم  ت�ضتري  عندما 
اأموال USAID هناك قيود محددة حول كيفية 

ا�ضتخدام هذه المعدات.

ا�ضتخدام المعدات خارج نطاق اأن�ضطة المنحة

التي  المقتنيات  ملكية  تعود  الحالات،  اأغلب  في 
تم �صراوؤها بموجب المنحة اإلى منظمتكم. راجعوا 
راجعوا  اأو  ذلك  للتاأكد من  التعاونية  الاتفاقية 
المعلومات،  من  للمزيد   CFR 226  22 التعميم 
http://edocket.access.gpo. العنوان  على 
 .gov/cfr_2007/aprqtr/22cfr226.34.htm

باإمكانكم ا�ضتعمال المعدات في البرنامج الذي 
الحاجة  مدة  طوال  وذلك  اأجله  من  �صراءها  تم 
 USAID اإليها بغ�س النظر عما اإذا كانت منحة
على  لا.  اأم  للبرنامج  الدعم  تقديم  في  ت�ضتمر 
�ضبيل المثال، اإذا قمتم ب�صراء �ضيارة لا�ضتعمالها 
 ،USAID من  بتمويل  متنقلة  فح�س  كوحدة 
لنف�س  ال�ضيارة  ا�ضتعمال  موا�ضلة  باإمكانكم 
الغر�س حتى بعد انتهاء المنحة طالما ا�ضتمريتم 
في تطبيق برنامج الفح�س المتنقل، وكان لديكم 

موافقة خطية لموا�ضلة ا�ضتعمالها. 

بالاإ�ضافة اإلى ذلك، باإمكانكم طوال فترة البرنامج 
الممولة  المعدات  ا�ضتخدام  اإمكانية  اإتاحة 
ذلك  يوؤدي  لم  اإذا  اأخرى  برامج  في   USAID من 
الا�ضتخدام اإلى التدخل في العمل على البرنامج 
الاأً�ضل.  في  اأجله  من  المعدات  ا�ضتريتم  الذي 
عليكم التعامل مع بدل الاإيجار والر�ضوم الاأخرى 

التي يتم تحميلها باعتبارها دخل للبرنامج. 

البرنامج  اإذا لم يعد هناك حاجة للمعدات في 
م�ضتمرا،  البرنامج  بقي  ولكن  الاأ�ضلي، 
باإمكانكم ا�ضتخدام المعدات في اأن�ضطة اأخرى 
ممولة من قبل الحكومة الاأمريكية وذلك ح�ضب 

ترتيب الاأوليات التالي: 

الممولة  الوكالة  ترعاها  التي  الاأن�ضطة  	•
الاأ�ضلية )USAID(؛ ثم

التابعة  الوكالات  ترعاها  التي  الاأن�ضطة  	•
للحكومة الاأمريكية.

اإعلام  عليكم  يتعين  لن  الظروف  لهذه  وفقا 
تت�صرفوا  حتى  المعدات  با�ضتعمال   USAID

باإمكانكم  بديلة  معدات  ت�ضترون  عندما  بها. 
مقاي�ضتها بالمعدات التي �ضيتم ا�ضتبدالها اأو 
باإمكانكم بيع المعدات التي �ضيتم ا�ضتبدالها 
المعدات  تكاليف  لتغطية  المال  وا�ضتخدام 
البديلة وذلك مع مراعاة الح�ضول على موافقة 

�ضابط الاتفاقية. 

لا يجوز لكم ا�ضتعمال المعدات التي تم �صراوؤها 
غير  لمنظمات  خدمات  لتقديم   USAID باأموال 
اأقل  ر�ضوم  مقابل  الاأمريكية  للحكومة  تابعة 
الخا�ضة  ال�صركات  تفر�ضها  التي  الر�ضوم  من 
اإذا ا�ضتريتم  اآخر،  اأي بمعنى  لقاء خدمات مماثلة. 
اأخرى  لمنظمة  ال�ضماح  لكم  يجوز  فلا  �ضيارة 
التكلفة  من  باأقل  ا�ضتئجارها  اأو  با�ضتعارتها 
التي تتحملها المنظمة لا�ضتئجار �ضيارة مماثلة. 

اأن ملكية المعدات تكون في عهدة  بالرغم من 
ا�ضتعمال  لكم  ي�ضمح  لا  اأنه  اإلا  منظمتكم، 
موافقة  دون  من  لقر�س  ك�ضمان  الممتلكات 

.USAID
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عند اإغلاق منحة، �ضيتعين عليكم تقديم خطة 
معدات  اأي  تبين  جرد  وقائمة  نهائية  ت�صريف 
وممتلكات تم �صراوؤها باأموال USAID اأو تم تلقيها 
ب�ضان  قرارات   USAID ت�ضدر   .USAID من 

الحقوق المتعلقة بالممتلكات.

معايير اإدارة الممتلكات

يجب اأن يكون لدى منظمتكم �ضيا�ضة موثقة 
لاإدارة الممتلكات ونظام لفهر�ضة وتتبع المخزون. 
اأنتم ملزمون بتتبع الاأ�ضناف التي تبلغ تكلفتها 
باأموال  �صراوؤها  تم  والتي  اأمريكي  دولار   5،000
الاأنظمة.  من  النوع  هذا  با�ضتخدام   USAID

النظام  هذا  ا�ضتخدام  المف�ضل  من  ولكن، 
معدات  مثل  اأي�ضا  الاإ�ضافية  الاأ�ضناف  لتتبع 
بعين  خذوا  الاأخرى.  الثابتة  والاأ�ضول  الكمبيوتر 
الاعتبار اأي�ضاً اأن بع�س البعثات قد تحدد �ضقف 
التي  الاأقل  التكلفة  ذات  الاأ�ضناف  لتتبع  اأدنى 

حددتها منظمتكم.

يجب اأن ت�ضتمل معايير اإدارة المعدات التي تمولها 
وتمتلكها USAID على كل ما يلي: 

�ضجلات دقيقة عن المعدات تحتوي على: 	•

و�ضف للمعدات؛  -

النموذج،  رقم  للم�ضنع،  الت�ضل�ضلي  الرقم   -
رقم مخزون USAID، رقم المخزون الوطني، اأو 

رقم تعريفي اآخر؛

م�ضدر  المعدات بما في ذلك رقم المنحة؛  -

 ،USAID ،منظمتكم مالك �ضند الملكية –   -
الدولة  حكومة  مثل  اأخرى،  هيئة  اأو 

الم�ضت�ضيفة؛

تاريخ ال�صراء اأو تاريخ الا�ضتلام؛  -

التي   USAID اأموال  من  المئوية  الن�ضبة   -
على   – المعدات  ل�صراء  ا�ضتخدامها  تم 
التي  الاأموال  ن�ضبة  بلغت  اإذا  المثال،  �ضبيل 
تابع لحكومة  ا�ضتخدمتوها من م�ضدر غير 
 %75 USAID الولايات المتحدة 25% وقدمت

من التكلفة؛

عن  الاإبلاغ  وتاريخ  وحالتها  المعدات  موقع   -
المعلومات؛

تكلفة �صراء الوحدة؛   -

ذلك  في  بما  النهائي  الت�صريف  تاريخ   -
الطريقة  اأو  البيع  و�ضعر  الت�صريف  تاريخ 
ال�ضوقية  القيمة  لتحديد  الم�ضتخدمة 
الحالية العادلة بحيث يقوم المتلقي بتعوي�س 

USAID مقابل ح�ضتها.

قائمة جرد مادي للمعدات بحيث ت�ضتمل على  	•

نتائج تمت مطابقتها مع �ضجلات المعدات مرة 
التحري  يجب  �ضنتين.  كل  الاأقل  على  واحدة 
المادي  الفح�س  الكميات بين  اأي فروق في  عن 
وما تحتويه �ضجلات المحا�ضبة لتحديد اأ�ضباب 
التباين. كما يجب اأن ت�ضتمل قائمة الجرد على 
وا�ضتخدامها  المعدات  وجود  تثبت  معلومات 
اإذا كان هناك حاجة م�ضتمرة لها.  الحالي وما 
بالرغم من اأن USAID تلزم المنظمات باإجراء 
اأن  باإمكان منظمتكم  جرد مادي كل �ضنتين 
تقرر فر�س �ضوابط اأكثر �صرامة على المعدات 
ويجوز لها اإجراء جرد مادي كل �ضتة اأ�ضهر اأو 
كل �ضنة وذلك مبا�صرة قبل التدقيق )اإن وجد(.

نظام رقابة ل�ضمان توفير الحماية الملائمة لمنع  	•
فقدان اأو تلف اأو �صرقة المعدات. يجب التحقيق 
في اأي حالة فقدان اأو تلف اأو �صرقة وتوثيقها 

بالكامل واإبلاغ �ضابط الاتفاقية على الفور. 
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اإجراءات �ضيانة ملائمة للحفاظ على المعدات  	•

بحالة جيدة.

ببيع  ملزمين  كنتم  اأو  لكم  م�صرح  كان  اإذا  	•
ال�صراء  اإجراءات  ا�ضتخدام  عليكم  المعدات 
الملائمة التي تتيح التناف�س لاأق�ضى حد ممكن 

عمليا وينتج عنها اأكبر قدر من العائدات. 

هناك برمجيات لاإدارة الاأ�ضول الثابتة ولكنها قد 
تكون باهظة الثمن ومن ال�ضعب اإدارتها. طالما 
كنتم تبقون على �ضجلاتكم منظمة ومحدثة 
وتحتفظون بن�ضخ احتياطية منها فمن الممكن 

فقط اإدراج هذه البيانات على جداول ب�ضيطة.

طلب اإجراء تعديلات على التفاقية  4.3.5

اتفاقيتكم  تعديل  �ضيتم  المنحة،  مدة  خلال 
روتيني  ب�ضكل  تحديثها  خلال  من  التعاونية 
الاإ�ضافي(  التمويل  )اأو  اأخرى  التزامات  كاإ�ضافة 
على  كالتغييرات  البرنامج  على  اأخرى  وتغييرات 

الموظفين الرئي�ضيين. 

التفاقية  تعديل  تتطلب  التي  التغييرات 
التعاونية

تتطلب بع�س التغييرات المحددة على برنامجكم 
م�ضبقة  موافقة  على  الح�ضول  موازنتكم  اأو 
من  بالرغم  الاتفاقية.  على  ر�ضمي  وتعديل 
اأنكم قد تم�ضوا قدماً في التغيير بمجرد الح�ضول 
التاأكد  اأي�ضاً  المهم  من  الخطية  الموافقة  على 
من توثيق اأن هذه التغييرات في النهاية في بنود 
)يرجى  تعديل  اإجراء  خلال  من  وذلك  الاتفاقية 
تحتوي  تغييرات"(.  اإجراء  "طلب  على  الاطلاع 
القائمة التالية على تغييرات يجب توثيقها في 

التعديلات على الاتفاقية التعاونية:

تغييرات كبيرة على النطاق – �ضيتطلب التغيير  	•
تعديل  الم�صروع  اأهداف  على  اأو  النطاق  على 
اأهداف  على  المنحة  اأموال  توزيع  طريقة 

الم�صروع.

اأي   – الرئي�ضيين  الموظفين  على  التغييرات  	•
التغييرات على الموظفين الرئي�ضيين المحددين 
وقت  خف�س  ذلك  في  بما  المنحة  اتفاقية  في 

العمل المخ�ض�س للم�صروع بن�ضبة %25. 

اإ�ضافي  تمويل  اإ�ضافة  عند   – الإ�ضافي  التمويل  	•
اإلى اإجمالي مبلغ الالتزام الكلي المخ�ض�س.

التغييرات على التكلفة غير المبا�شرة – اأي خطط  	•
الموازنة  في  المخ�ض�ضة  الاأموال  لتحويل 
الزيادة  لتغطية   المبا�صرة  غير  للتكاليف 
كانت  اإذا  العك�س  اأو  المبا�صرة  التكاليف  في 

التكلفة غير المبا�صرة م�صرح بها. 

اإ�ضافة على  – اي  اإ�ضافة �ضلع خا�ضعة لقيود  	•
ال�ضلع الخا�ضعة لقيود  الموازنة مثل  تكاليف 

الموافقة الم�ضبقة.

خف�ص بدل التدريب – نقل الاأموال المخ�ض�ضة  	•

للمتدربين(  المبا�صرة  )الدفعات  التدريب  لبدل 
اإلى فئات تكاليف اأخرى.

اإ�ضافة/ تغيير المتلقين الفرعيين – اإذا كان متلقي  	•
المنحة ينوي التوقيع على اتفاقية فرعية مع 
المنحة،  تنفيذ  في  للم�ضاعدة  اأخرى  منظمة 
البرنامج  و�ضف  في  ال�صراكة  اإيراد  يتم  ولم 

المعتمد والموازنة المعتمدة.

	هناك ظروف اأخرى قد تجري فيها USAID تعديل  	•
على الاتفاقية التعاونية وذلك وفقا لتقديرها 

الخا�س. 
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طلب اإجراء تغييرات

الخطوة الاأولى في تعديل الاتفاقية هي مناق�ضة 
الاتفاقية.  ل�ضابط  الفني  الممثل  مع  التغيير 
هذا  الاتفاقية  ل�ضابط  الفني  الممثل  اعتبر  اإذا 
التغيير منطقي عليكم بعد ذلك تقديم طلب 
واإر�ضال  الاتفاقية  �ضابط  اإلى  خطي  ر�ضمي 

ن�ضخة اإلى الممثل الفني ل�ضابط الاتفاقية.

الكثير  تنفيذ   USAID موظفي  على  يتعين 
على  تعديلات  لاإجراء  الورقية  المعاملات  من 
�ضابط  يعطيكم  قد  ال�ضبب  لهذا  الاتفاقية، 
ولكن  الاإلكتروني،  بالبريد  الموافقة  الاتفاقية 
تاريخ  اإلى  الر�ضمية  التعديلات  تحرير  يوؤجل  قد 
لاحق. لت�صريع الاإجراءات على �ضابط الاتفاقية 
لاإجراء  طلبات  عدة  تجميع  حاولوا  اأمكن  حيث 
�ضبيل  على  واحدة.  دفعة  وتقديمها  التعديلات 
المثال، اإذا كان هناك تغيير كبير على نطاق عمل 
الموازنة  تغيير  طلبات  تجميع  عليكم  البرنامج 
الموظفين  على  والتغيير  البرنامج  و�ضف  وتغيير 

والتغيير على الاأهداف واإر�ضالها معا. 

اإذا طلبتم اإجراء تعديل وح�ضلتم على موافقة 
التعديل  ت�ضتلموا  ولكن لم  الاإلكتروني،  بالبريد 
هذه  متابعة  عليكم  الاتفاقية  على  الر�ضمي 
الاتفاقية  الفني ل�ضابط  الممثل  وتذكير  البنود 
يف�ضل  البارزة.  بالتعديلات  والاآخر  الحين  بين 

بالبريد  موافقة  على  الح�ضول  من  تاأكدوا 

باأي  المبا�صرة  قبل  الاأقل  على  الاإلكتروني 

موافق  غير  تعديل  باأي  قمتم  اإجراءات.اذا 

اأي  تغطية  اأو  رد  عليكم  يتعين  قد  عليه، 

تكاليف باأموال خا�ضة. 

الموعد  قبل  مبا�صرة  التذكير  خطاب  اإر�ضال 
مبالغ  وتخ�ضي�س  الاتفاقية  لتعديل  ال�ضنوي 

التزام اإ�ضافية لكم. 

4.4. الإدارة الفنية للبرنامج

من  التاأكد  على  للبرنامج  الفنية  الاإدارة  تركز 
تلبي  الجودة  عالية  خدمات  يقدم  فريقكم  اأن 
الكلية  الاأهداف  وتحقق  الم�ضتفيدين  احتياجات 
للبرنامج. يعتبر نظام المراقبة والتقييم من اأهم 

الاأدوات الم�ضتخدمة لاإدارة الاأن�ضطة )4.4.1(. 

الم�ضاكل  من  للعديد  الا�ضتجابة  تختلف طرق 
على  ويجب  م�ضتمر  ب�ضكل  العالم  حول 
مع  وتتبادلها  الدرو�س  تتعلم  اأن  منظمتكم 
ي�ضاعدكم  قد  متوا�ضل.  ب�ضكل   )4.4.2( الغير 
الجديدة  والتوجهات  الف�ضلى  الممار�ضات  تعلم 
في التعامل مع التحديات التي تواجه برنامجكم 
وتح�ضين جودة الخدمات التي تقدموها. من المهم 
المنظمات  لت�ضتفيد  الخبرات  تتبادلوا  اأن  اأي�ضا 
التي  الهامة  الدرو�س  من  والاأفراد  الاأخرى 

تعلمتموها. 

4.4.1 �ضير عمل المراقبة والتقييم

الفني  الجانب  اإدارة  بب�ضاطة  الم�ضتحيل  من 
مراقبة  نظام  وجود  دون  من  بفعالية  للبرنامج 
ال�ضحيحة  البيانات  جمع  على  يعمل  وتقييم 
لا  ولكن  المنا�ضب.  الوقت  وفي  دقيقة  بطريقة 
وم�ضتخرجة  الجودة  عالية  بيانات  وجود  يكفي 
اإدارة �صرورية  اأداة  بالوقت الملائم. تعتبر البيانات 
لاتخاذ  بفعالية  وا�ضتخدامها  تف�ضيرها  يجب 
البرنامج  اأدلة وذلك لتطوير  قرارات مبنية على 
البيانات  ا�ضتعمال  �ضيتم  م�ضتمرة.  ب�ضورة 

اأي�ضا في �ضياغة تقارير البرنامج.
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نظام  اإن�ضاء  كيفية  الثالث  الف�ضل  يتناول 
التخطيط،  مرحلة  خلال  والتقييم.  للمراقبة 
ر�ضمية  تقييمات  البرنامج  م�ضممو  ي�ضع 
قبل  من  اإجراوؤها  ويتم  �ضنتين،  كل  للبرنامج 
�ضت�ضاعدكم  م�ضتقلين.  خارجيين  مقيمين 
اإبراز النتائج التي يحققها  هذه التقييمات في 
برنامجكم، ولكن يجب اأن لا تكون المرة الوحيدة 
والتقييم  المراقبة  فيها  ت�ضتخدمون  التي 

لتحليل اأداء البرنامج.

عليكم على الاأقل تحليل بياناتكم على اأ�ضا�س 
مبا�صرة  العمل  المف�ضل  ومن  ربعي  ف�ضلي/ 
وا�ضع  ونطاق  والمنفذين  الفرعيين  المتلقين  مع 
اأف�ضل فر�ضة لكم للنظر  من الموظفين. هذه 
اأداء برنامجكم  البيانات ودرا�ضة  عن كثب على 
وبالتالي �ضتتيح لكم  تعديلات  اإجراء  واإمكانية 
هذه العملية ا�ضتعمال المراقبة والتقييم كاأداة 

ل�ضنع القرارات. 

تف�ضير البيانات وا�ضتخدام المراقبة والتقييم 
كاأداة ل�ضنع القرارات

عن  والاإبلاغ  العمل  �ضير  تقدم  تتبع  عند 
الم�ضتفيدين الذين تمكن برنامجكم من الو�ضول 
الاأهداف  بين  كبيرة  فروق  �ضتكت�ضفون  اإليهم، 
المحددة في خطة العمل والاأعداد التي تمكنتم 
فعليا من الو�ضول اإليها. لا ترتبكوا، فهذا اأمر 
بالن�ضبة  خ�ضو�ضا  البرنامج،  اإدارة  في  معتاد 
الت�ضميم  حديثة  مبادرات  تنفذ  التي  للبرامج 
اأو التي تتو�ضع اإلى منطقة جغرافية جديدة مع 

متلقين فرعيين جدد. 

في  للق�ضور  ال�ضمنية  الاأ�ضباب  ا�ضتيعاب  اإن 
البرنامج  لتعديل  وو�ضع خطة  الاأهداف  تحقيق 

الاأهداف جزء هام مناي�ضال  اإعادة تحديد  اأو  و/ 
اأي�ضا  المهم  من  الن�ضوج.  مرحلة  الى  البرنامج 
يتعلق  وفيما  التنفيذ  في  العمل  �ضير  تتبع 
وذلك  المنفقة  المبالغ  �ضوء  وذلك في  بالاأهداف 
لاتخاذ خطوات لتطبيق اإ�ضتراتيجيات لتغطية 
الاختلافات في الموازنة. يجب تو�ضيح التغييرات 
)الق�ضور اأو المكا�ضب( في الاأهداف والموازنات في 
للتدابير  ب�صرح  ذلك  واإرفاق  ال�ضلة  ذات  التقارير 
التي �ضيتم اتخاذها ليبقى التنفيذ على الم�ضار 

ال�ضحيح. 

اأهمية التباين بين الأهداف والأداء الفعلي

التباين بين الاأهداف والاأداء الفعلي متوقع من 
وقت اإلى اآخر. في هذه الحالات، يجب على مدير 
الم�صروع  في  التبيان  كان  اإذا  ما  تحديد  الم�صروع 
لدرجة تبرر القيام بالمزيد من التحريات.  "هامة" 

تعتمد الاإجراءات المحتملة على ما يلي:  

50%؟  المتوقع؟  من  اأقل  اأو   %10 الفرق:  حجم  	•

اأكثر من 50%؟

البرنامج  تديرون  الحالة؟ هل  مدى قربكم من  	•

هل  فرعي؟  متلقي  خلال  من  اأم  مبا�صرة، 
اأم في موقع  البلد  نف�س  البرنامج موجود في 

بعيد؟

فيه  ترتبط  الذي  الن�ضاط  اأهمية  مدى  ما  	•

هو  هل  ككل؟  للبرنامج  بالن�ضبة  الفروق 
مرتبط ب�ضكل وثيق ببع�س الاأن�ضطة الاأخرى 

اأم هل هو ن�ضاط �ضغير وم�ضتقل؟

مراجعة الأهداف

اإذا وجدتم اأن النتائج الفعلية مبتعدة كثيرا عن 
الاأهداف المقررة عليكم معرفة ال�ضبب. بالرغم 
من اأن هناك العديد من الاأ�ضباب المحتملة، اإلا 
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اأن اأغلبها ياأتي في الجوانب التالية:

المعيبة  اأو  الخاطئة  الافترا�ضات  في  م�ضاكل  	•

لت�ضميم مبادرات التدخل؛

�ضعف تنفيذ البرنامج؛ 	•

التاأخر في البدء بالبرنامج؛ 	•

�ضعف اأدوات جمع البيانات؛  	•

اأخطاء في نوعية البيانات. 	•

من  الجوانب  هذه  من  جانب  كل  اإدارة  تتم  قد 
لت�ضميم  فني  مدير  مختلفين:  موظفين  قبل 
للتنفيذ، وخبير  التدخل، متلقي فرعي  مبادرات 
البيانات.  نوعية  على  للعمل  وتقييم  مراقبة 
في  التباين  مراجعة  عملية  ت�ضتمل  اأن  يجب 
الاأهداف على كل هوؤلاء الاأ�ضخا�س ومن الممكن 

اأن يتم ذلك بقيادة مدير البرنامج.

تعديل الأهداف القادمة

وجود  اإلى  عموما  ي�ضير  التبيان  اأن  من  بالرغم 
اأنه قد  اإلا  الفعلي،  والاأداء  الاأهداف  ق�ضور بين 
كان  اإذا  تعديلات  اإجراء  برنامجكم  على  يتعين 
الاأداء الفعلي اأعلى بكثير من الاأهداف المحددة. 
تكون  التي  النتائج  توؤثر  قد  المثال،  �ضبيل  على 
اأعلى من المتوقع على الموازنات اأو على الاأن�ضطة 
الاأخرى ذات ال�ضلة، وقد تكون موؤ�صرا اإلى وجود 
على  كثيرا  الانتباه  عليكم  لهذا  مزدوج.  عد 
التوقعات ب�ضكل غير معتاد  التي تجاوز  النتائج 
عند  تعديلات  واإجراء  للتق�ضي  والا�ضتعداد 

ال�صرورة.

تعديل الأهداف ال�ضابقة

الخيار  النتائج  لكم  تتيح  لن  الحالات  بع�س  في 
لكونكم  نظرا  الاأهداف.  على  تعديلات  لاإجراء 
الاأهداف  تلك  بتحقيق  العقد  بموجب  ملزمين 
الفني  الممثل  مع  العمل  عليكم  �ضيتعين 
ل�ضابط الاتفاقية لاإجراء هذه التغييرات. يجب 

اتباع النقاط التالية لاإجراء التغييرات:

اأو  الحالية  لل�ضنة  الاأهداف  �ضتقللون  هل  	•

حلولا  اقترحوا  الكلية؟  الاأهداف  �ضتقللون 
لمعالجة اأي ق�ضور في ال�ضنوات القادمة حيث 

اأمكن.

الاأهداف  لتقليل  مقنع  �ضبب  لديكم  هل  	•

الكلية؟ لا يعتبر عدم توفر الوقت �ضببا كافيا. 
دون  من  الاأداء  فترة  تمديد  �ضي�ضاعدكم  هل 
تمويل اإ�ضافي في تحقيق الاأهداف الاأ�ضلية؟ اإذا 
كانت الاإجابة لا �ضيتعين عليكم تقديم �ضبب 
ثابتة  اأدلة  على  ومبني  جيد  ب�ضكل  موثق 

لدعم طلب تقليل الاأهداف. 

الافترا�س/  تحديد  حاولوا  الاأهداف  تعديل  عند 
المثال،  �ضبيل  على  لها.  المرادفة  الافترا�ضات 
من  اأقل  بالب�صر  الاتجار  برنامج  اأداء  اأن  لنفتر�س 
لذلك  الاأ�ضباب  اأحد  اأن  تعتقدون  واأنتم  اللازم 
المنطقة  في  بالب�صر  الاتجار  �ضحايا  عدد  اأن  هو 
التي تعملون بها اأقل مما توقعتم. عليكم جمع 
كاأ�ضا�س  وا�ضتخدموها  ذلك  تو�ضح  بيانات 

لطلب التعديل. 

المقترحة  الاأهداف  ربطتم  اأنكم  الاأرجح  من 
بالموازنة في خطة العمل، لهذا ال�ضبب عندما 
اإلى  التطرق  عليكم  الاأهداف  تقليل  تقترحون 
قادرين  تكونوا  لم  اإذا  موازنتكم.  على  ذلك  اأثر 
على تحقيق الاأهداف المقترحة في اأحد المجالات 
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اإعادة  باإمكانكم  كان  اإذا  ما  معرفة  عليكم 
ت�ضكيل الموازنة لزيادة الاأهداف في مجال اآخر في 
البرنامج. اإذا كان عليكم تقليل العدد الاإجمالي 
للاأهداف �ضتزيد التكلفة لكل م�ضتفيد حتما 
ولن يبدو برنامجكم مجدي من حيث التكلفة. 
في تلك الحالة، كونوا م�ضتعدين لاحتمال اتخاذ 
المانحة قرارا بتقليل المنحة تما�ضيا مع  الوكالة 

تقليل الاأهداف. 

على  تعديلات  واإجراء  الاأهداف،  مراجعة  تعتبر 
اأمور طبيعية  البيانات  نوعية  وتقييم  البرنامج 
مرة  كل  البرنامج.  اإدارة  عملية  في  و�صرورية 
تعدلون فيها نموذج البرنامج وتطبقون الدرو�س 
الم�ضتفادة �ضتعززون البرنامج، ونتيجة لذلك ففي 
جديدة  منطقة  في  البرنامج  تنفذون  مرة  كل 
�ضتكون  جديد  فرعي  متلقي  مع  تعملون  اأو 

افترا�ضاتكم اأف�ضل و�ضتكون اأهدافكم اأدق.

م�ضاكل متعلقة بنوعية البيانات

�ضليم  التدخل  مبادرة  ت�ضميم  كان  لو  ماذا 
يتم ب�ضلا�ضة ولكن كان هناك  التطبيق  وكان 
فجوات بين الاأهداف وبيانات الاأداء الفعلية؟ قد 

تكون الم�ضكلة في البيانات نف�ضها مثل: 

الفعلي  العدد  من  اأقل  الموثقة  النتائج  عدد  	•

المتطوعون  يقم  لم  اإذا  المثال،  �ضبيل  )على 
تم  الذين  الاأ�ضخا�س  كل  اأ�ضماء  بت�ضجيل 

التوا�ضل معهم(؛

العد المزدوج للنتائج )قد يكون ال�ضبب في اأن  	•
النتائج تزيد عن التوقعات  قد تكون ب�ضبب 

تكرار عد المنتفعين من البرنامج(؛

�ضعف اأدوات جمع البيانات؛ و 	•

جمع  يكون  )قد  البيانات  اإدخال  في  م�ضاكل  	•

البيانات قد تم ب�ضورة �ضحيحة لكن ل�ضبب 
ما تم اإدخالها ب�ضكل غير دقيق اإلى النظام(

معالجة الم�ضاكل المتعلقة بنوعية البيانات

يجب معالجة اأي م�ضاكل تكت�ضفونها عن نوعية 
البيانات فورا. على �ضبيل المثال، اإذا كانت الم�ضكلة 
اأقل من الاأعداد  تتمثل في كون الاأعداد الموثقة 
الفعلية عليكم التاأكد اأولا من اأن كل المعنيين 
يفهمون تماماً ما/ من الذين يجب عدهم لكل 

موؤ�صر. 

تاأكدوا من اأن فريقكم يفهمون الموؤ�صر/ الموؤ�صرات. 
يقوم المانحون اأحياناً بتعريف الموؤ�صرات بو�ضوح، 
ولكن في اأحيان اأخرى يتوقع من منظمتكم اأن 
للحالات  المعايير  من  الاأدنى  الحد  بنف�ضها  تحدد 
تم  قد  اأنه  واعتبار  فرد  عد  فيها  يجب  التي 
"الو�ضول" اإليه. اإذا لم يكن كل اأع�ضاء فريقكم 
الذين  الاأفراد  حول  التعريفات  نف�س  ي�ضتخدم 
يوؤدي  فقد  العد،  لي�ضملهم  الاأدنى  الحد  يلبون 

ذلك اإلى اأخطاء في عد الم�ضتفيدين.

اأن  من  للتاأكد  الموؤ�صرات  مراجعة  عليكم 
اإلى  نتائج  عن  اأبلغتم  اإذا  دقيقة.  تعريفاتكم 
اأخطاء  على  تحتوي  اأنها  المحتمل  من   USAID

ل�ضابط  الفني  بالممثل  الات�ضال  عليكم 
طرق  على  والعثور  الم�ضاألة  لمناق�ضة  الاتفاقية 

لت�ضحيح التقارير ال�ضابقة. 

مبادرات  بت�ضميم  المتعلقة  الفترا�ضات 
التدخل

برنامجكم كان لديكم عدة  عندما �ضممتكم 
افترا�ضات، وقمتم با�ضتخدامها لو�ضع الاأهداف 
واختيار الموؤ�صرات. ت�ضتمل العوامل التي تم اأخذها 
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بعين الاعتبار في هذه العملية على الاأرجح على 
ما يلي:

البيانات الديمغرافية )بما في ذلك تعداد ال�ضكان،  	•
التوزيع العمري، ومعدلات الانت�ضار(؛

اللغة،  )مثل  والثقافية  الاجتماعية  العوامل  	•
مدى الملاءمة من الناحية الثقافية، والقبول(؛ 

)مثل  البرنامج  فعالية  مدى  حول  تقديرات  	•
تقدير عدد الاأفراد الذين �ضيغيرون �ضلوكهم اأو 

�ضيتقبلون خدماتكم(.

الم�ضتخدمة  البيانات  كانت  كلما  عام،  ب�ضكل 
لت�ضميم البرنامج موثوقة اأكثر كانت الاأهداف 
اأو  الجديدة  للبرامج  بالن�ضبة  ولكن  دقة،  اأكثر 
اإلى مناطق جديدة، قد لا  تتو�ضع  التي  البرامج 
تكون البيانات الديمغرافية والتقديرات الاجتماعية 
والثقافية موثوقة كتلك المخ�ض�ضة لا�ضتحداث 
بين  فروق  توقعوا ظهور  ال�ضبب،  لهذا  البرامج. 

الاأهداف والنتائج الفعلية.

التحديات المتعلقة بالتنفيذ

الفروق  م�ضدر  هو  البرنامج  تنفيذ  يكون  اأحيانا 
ولي�س ت�ضميمه. وقد ي�ضتمل ذلك على ما يلي:

مرحلة بداية البرنامج تكون اأبطاأ من المتوقع؛ 	•

م�ضاكل تتعلق بالموازنة )مثل التكاليف الزائدة  	•

عن التوقعات اأو التاأخر في الح�ضول على اأموال 
مطابقة(؛

عدم  )مثل  الب�صرية  بالموارد  متعلقة  م�ضاكل  	•

اأو  موؤهلين  موظفين  على  العثور  على  القدرة 
م�ضاكل تتعلق بتوظيف وتدريب المتطوعين(؛ 

الاأحداث غير المتوقعة )مثل الا�ضطرابات المدنية(؛ 	•

التحديات البيئية )مثل الاأمطار الغزيرة التي  	•

الطرق  لاأن  الميداني  العمل  تنفيذ  دون  تحول 
ت�ضبح غير �ضالكة لفترة طويلة من الزمن(؛ 

الفعالين  المدربين غير  التدريب )مثل  م�ضاكل  	•

اأو مواد التدريب غير الفعالة(.

ا�ضتحداث الحلول

عن  البحث  عليكم  الفروق،  تحددوا  اأن  بمجرد 
ال�ضبب/ الاأ�ضباب وتطوير الحلول لعلاجها. 

تحاولوا  فلا  للفروق  اأ�ضباب  عدة  وجدتم  اإذا 
معالجتها كلها دفعة واحدة. ركزوا على �ضبب 
اأو �ضببين �ضيكون لحلهما الاأثر الاأكبر. اأي بمعنى 
اآخر، عليكم تحقيق اأكبر عائد على ا�ضتثماركم 
اأمكن  اإن  اختبروا  والموارد.  والموظفين  للوقت 
التغييرات على نطاق �ضغير قبل تطبيقها على 

�ضعيد البرنامج بكامله.

تاأكدوا  التدخل،  مبادرة  تعديل  عليكم  كان  اإذا 
من تطبيق عمليات لتجربة التعديلات والتاأكيد 
وقوموا  كثب  عن  العمل  �ضير  راقبوا  عليها. 
كنتم  اإذا  تجرونها.  التي  التغييرات  بتوثيق 
متلقون  يطبقها  تدخل  مبادرات  تطبقون 
فرعيون اأو �صركاء في اأماكن اأخرى، عليكم تبادل 
الخبرات والتجارب لي�ضتفيد الجميع من الدرو�س 

التي تم تعلمها. 

درا�ضة ت�ضميم البرنامج

غالبا ما يكون تحديد الق�ضور في تحقيق الاأهداف 
التدخل  مبادرات  ت�ضميم  في  الم�ضاكل  ب�ضبب 
الاأكثر �ضعوبة وقد ي�ضكل التعامل معها اأكبر 
تحدي. حاولوا ا�ضتبعاد كل الم�ضاكل الاأخرى اأولا. 

 اإجراء تعديلات على تنفيذ البرنامج
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اإلى  اأحيانا  التنفيذ  اإ�ضتراتيجيات  تعديل  يوؤدي 
خذوا  ال�ضحيح.  الم�ضار  اإلى  برنامجكم  اإعادة 

الن�ضائح التالية بعين الاعتبار:
قبل  اأولا  نطاق �ضيق  التغييرات على  اختبروا  	•
قدر  بكامله  البرنامج  على  التغييرات  تطبيق 
اإجراء  بعد  اأ�ضهر  ب�ضعة  انتظروا  الاإمكان. 
التغييرات قبل محاولة الاإ�صراع للتعوي�س عن 
دائما  باإمكانكم  الاأهداف.  تلبية  في  الفروق 
اأن  تذكروا  ولكن  لاحقا  اإ�ضافي  وقت  طلب 
الموافقة على الوقت الاإ�ضافي لي�ضت تلقائية. 

وثقوا اأي تعديلات لتجنب تكرار الاأخطاء. 	•

4.4.2 التعلم وتبادل المعرفة

لها  ح�صر  لا  خيارات  هناك  الم�صروع،  دورة  خلال 
اأمام ال�صركاء للتعلم وتطوير قدرتهم على اإدارة 
ذلك  كان  �ضواء  وتطبيقها،  بفعالية  الم�ضاريع 
التي  الاأخطاء  اأو  والبحث  البيانات  اأو  بالمراقبة 
يتم ارتكابها اأو التحديات التي تتم مواجهتها 
اأحد  في  تعلمها  يتم  التي  الجديدة  الاأفكار  اأو 
الموؤتمرات اأو التقييمات الر�ضمية اأو غير الر�ضمية. 
بالرغم من اأن تواجد الجميع في نف�س اللحظة 
اأن هناك طرق لتعزيز  اإلا  غير فعال وغير عملي 
الموظفين،  تطوير  في  والم�ضاهمة  المكا�ضب 
ا�ضتدامته.  وتعزيز  الم�صروع،  فعالية  وتح�ضين 
يجب تعزيز التعلم الواعي بفعالية وخلق فر�س 
البرنامج وفي  لتبادلها على عدة م�ضتويات في 

المنظمة وبين البرامج والمنظمات ال�صريكة.

اأخرى غيرها في  اأو هيئات   USAID اأحيانا  تقوم 
الدولة بتي�ضير المنتديات التي يمكنكم الم�ضاركة 
فيها. عليكم العمل مع الممثل الفني ل�ضابط 
الاتفاقية ل�ضمان وجود منظمتكم على قوائم 
منظمتكم  واأن  الوكالة  ببعثة  التابعة  البريد 

عما  النظر  بغ�س  المنتديات.  بهذه  علم  على 
تكون  المنتديات،  بهذه  تبادر   USAID كانت  اإذا 
المعرفة  وتبادل  التعلم  تعزز  التي  المنظمات 
بفعالية داخل المنظمة ومع الاآخرين قادرة على 
التغييرات وتح�ضين فعالية  التجاوب ب�صرعة مع 

البرنامج وتعزيز الاإبداع. 

مزايا التعلم وتبادل المعلومات

المعلومات  وتبادل  للتعلم  الدافع  ينبع  اأن  يجب 
تكونوا  لم  اإذا  الاإدارة.  فريق  من  المنظمة  داخل 
ن�ضطين في تعزيز التعلم ونبادل المعلومات داخل 
غير  المنظمات  ومجتمع  والبرنامج  منظمتكم 
يتم  لا  الن�ضاط  فذلك  عام،  ب�ضكل  الحكومية 
على الاأرجح. اأحيانا لا يقوم المدراء بتعزيز التعلم 
وتبادل المعرفة لاأنهم يجهلون المزايا. قد يعتقدون 
ومنظمات  فردي  ب�ضكل  الموظفين  تنفع  اأنها 
التي  للم�ضاعدة  اإدراكهم  من  بدلا  اأخرى 
توفرها للمنظمة. قد يخ�ضوا من اأن الموظفين 
باأجور  و�ضيطالبون  اللازم  من  اأكثر  �ضيتعلمون 
اأعلى اأو يتركون العمل �ضعيا وراء فر�س اأف�ضل 
ت�ضاميم  ت�ضتخدم  قد  الاأخرى  المنظمات  واأن 
برامجهم لتكون قادرة اأكثر على التناف�س على 

منح في الم�ضتقبل. 

�ضت�ضتفيد منظمتكم كثيرا من برنامج التعلم 
والتبادل الن�ضط الذي يعزز تبادل المعرفة داخل 
المنظمة وبينكم وبين ال�صركاء ومع الغير خارج 

المنظمة. فيما يلي بع�س الاأمثلة:

تعلم  برنامج  لديها  التي  المنظمات  تجد  	•

وتبادل فعال عملية تعيين الموظفين الموهوبين 
الاحتفاظ بهم اأكثر �ضهولة. يعرف الموظفون 
ما هي المنظمات التي يكون العمل فيها جيد 
�ضت�ضاعدهم في  التي  المنظمات  ذلك  بما في 
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تحقيق النمو المهني.

المعرفة  وتوثق  تتبادل  التي  المنظمات  تتجنب  	•
حدوث  الاأفراد  الموظفون  بها  يتمتع  التي 
فراغ معرفي في حال ترك الموظفين الرئي�ضين 
التي  الاأخطاء  تكرار  اأي�ضا  وتتجنب  للعمل 

يمكن تجنبها. 

مع  المعرفة  تتبادل  التي  المنظمات  ت�ضاعد  	•
المجتمعية  والمنظمات  الفرعيين  المتلقين 
التي تنفذ الم�ضاريع في خلق انتماء للم�صروع 

والتحكم به ب�ضكل جيد وتجاوب م�ضتدام.

المنظمات التي لديها ا�ضتعداد لتبادل الخبرات  	•
مع المنظمات الاأخرى والتعلم منها ت�ضتفيد 
بها  مرت  التي  التجارب  من  كبير  ب�ضكل 
المنظمات الاأخرى، مما يجعها قادرة على الريادة 
وتعزيز �ضمعتها ك�صريك متعاون وقد ت�ضاعد 
اأي�ضا في تح�ضين فر�س منظمتكم في الح�ضول 

على منح في الم�ضتقبل.

ن�ضائح لتعزيز التعلم وتبادل المعلومات

فحتى  مجاني،  التعلم  يكون  اأي  الممكن  من  	•

للتدريب  ميزانية  حاليا  لديكم  يكن  لم  لو 
باإمكانكم تعزيز فر�س التعليم وتبادل المعرفة 
يتم  التي  الر�ضمية  غير  المنتديات  خلال  من 

خلالها تقديم ال�ضاي اأو الوجبات. 

كل �ضخ�س لديه معلومات باإمكانه الم�ضاركة  	•

بها. على �ضبيل المثال، باإمكان خبير الحا�ضوب 
في المكتب �صرح كيفية الا�ضتفادة ب�ضكل اأكبر 
من الجداول "spreadsheets". باإمكان المحا�ضب 
بينما  جيدة،  موازنة  ا�ضتحداث  كيفية  �صرح 
باإمكان المتطوعين المحليين تعليم الجميع بع�س 
موظفوكم  يتمتع  المحلية.  باللغة  العبارات 
بها.  الم�ضاركة  و�ضيودون  المعرفة  من  بالكثير 

تلك  ا�ضتغلال  في  ذلك  اإلى  الو�ضيلة  تكمن 
المعرفة وخلق بيئة منفتحة ومتجاوبة، ولكن 
غالبا ما يجب دعوة الاأ�ضخا�س للم�ضاركة بما 
ب�ضفتكم  ذلك.  منهم  يطلب  اأن  اأو  يعرفوه 
المدراء خلق البيئة التي يكون فيها ذلك ممكنا. 

لا تنتظروا الاآخرين لينظموا بيئة تعلم. بادروا  	•

اأخرى  مع �صركائكم ومنظمات غير حكومية 
زيارات  اإجراء  على  للت�ضجيع  المنطقة  في 

مبادلة للموظفين وفر�س التعلم الاأخرى.

خذوا  والدرا�ضة.  للتفكير  اأوقات  خ�ض�ضوا  	•

التقييمات  اأو  الاأن�ضطة  بعد  الكافي  الوقت 
المنتظمة  الفا�ضلة  الفترات  خلال  اأو  الكبيرة 
الدرو�س  لت�ضجيل  البرنامج  تنفيذ  اأثناء 
توفر  اأن  يجب  وتوحيدها.  وتبادلها  الم�ضتفادة 
تعلموه  بما  للم�ضاركة  للجميع  الفر�س  هذه 
يقت�صر  اأن  من  بدلا  به  الم�ضاهمة  يودون  وما 
ذلك فقط على الاإدارة العليا. غالباً ما تكون 
لدى الاأ�ضخا�س المنخرطين مبا�صرة في تنفيذ 
لتح�ضين  العملية  الاأفكار  اأكثر  البرنامج 

الم�صروع والعملية. 

تكون  للتعلم  فر�س  اأكثر  الجميع.  اأ�صركوا  	•
المنظمة  في  العليا  الاإدارة  م�ضتويات  في 
اأقل على م�ضتوى  التعلم  فر�س  تكون  بينما 
المنظمة  في  الجميع  باإمكان  ولكن  الموظفين، 
الموظفين  اأغلب  اأن  كما  التعلم،  الا�ضتفادة 
لو لم  حتى  جديدة.  مهارات  بتعلم  مهتمين 
يكن هناك ما يفعلوه في منا�ضبهم الحالية، 
في  الاإداري  الم�ضاعد  ي�ضبح  قد  تعرفون:  فلا 
منظمتكم خبير مراقبة وتقييم في الم�ضتقبل. 

�ضجلوا المعرفة. قوموا حيث اأمكن بت�ضجيل  	•

حتى  اإلكترونية  ب�ضيغة  المعرفة  تبادل  تجربة 
قد  اأخرى.  مرة  بها  الم�ضاركة  من  تتمكنوا 
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يعني ذلك اأن تطلبوا من المقدم عمل عر�س 
على  و�ضعها  يتم   ®PowerPoint �صرائح 
م�ضاعدة  ذلك  يعني  قد  اأو  م�ضترك  محرك 
الموظفين في توثيق العمليات في اأدلة تدريبية 
ب�ضيطة. قد ترغب المنظمات الكبيرة بالبحث 

في الخيارات المتوفرة لبرمجيات اإدارة المعرفة. 

قوموا بتقييم عمليات التعلم وتبادل المعرفة  	•

هل  للتدريب؟  ميزانية  لديكم  هل  الحالية. 
الاأن�ضطة الاأخرى لديكم تعزز تبادل المعرفة؟ 
يمكنكم  التي  الخارجية  المنتديات  هي  ما 
تقديم  الموظفين  من  اطلبوا  فيها؟  الم�ضاركة 
اأنهم  يعتقدون  الذي  التدريب  حول  اقتراحات 

بحاجة اإليه اأو اأنهم مهتمون به.

تغفل  قد   – الاأهداف  وحددوا  خطة  �ضعوا  	•

في  المعرفة  وتبادل  التعلم  عن  منظمتكم 
اإدارة  خطة  في  تدمجوها  لم  اإذا  الم�ضتقبل 
وحددوا  ب�ضيطة  خطة  �ضعوا  المنظمة. 
مرة  العمل  �ضير  راجعوا  للمنظمة.  اأهدافا 
واحدة في ال�ضنة على الاأقل واجعلوا التعلم 
الوظيفي  الو�ضف  من  جزءا  المعرفة  وتبادل 
والمراجعات ال�ضنوية لاأداء كل موظف. تتبعوا 
عدد الدورات التدريبية التي ح�صرها الموظف 

والدورات التي قدموها للغير. 

توفر  اأدى  الاإنترنت.  على  الفر�س  عن  ابحثوا  	•
الاإنترنت  وانت�ضار  الاإنترنت  على  المعلومات 
ب�ضكل متزايد اإلى اإتاحة فر�س كبيرة للتعلم 
الاإنترنت.  على  المهنية  المجتمعات  خلال  من 
اأكثر  في  الواقعة  للمنظمات  بالن�ضبة  حتى 
الموظفين  ت�ضجيع  عليكم  النائية.  المناطق 
وتبادل  الاإنترنت  مجتمعات  عن  البحث  على 

تجاربهم مع الاآخرين.

4.5. ملخ�ص

والملتزم  الفعال  البرنامج  اإدارة  مو�ضوع  يغطي 
والفنية.  التنفيذية  الاإدارة  في  متعددة  جوانب 
مدير البرامج الجيد هو القادر على الربط بينها 
جميعا من خلال العمل مع فريق الم�صروع على 
وتوجيه  ب�ضكل م�ضتمر  التطبيق  �ضقل نموذج 
اإلى  الجودة  عالية  خدمات  تقديم  نحو  الجميع 

الم�ضتفيدين.

قدم هذا الف�ضل تفا�ضيل عن متطلبات الاإدارة 
 USAID من  الممولة  للاتفاقيات  التنفيذية 
واإدارة  المالية  بالاإدارة  يتعلق  فيما  خ�ضو�ضا 
ال�ضفر.   اإلى  بالاإ�ضافة  والممتلكات  الم�ضتريات 
بما  المنحة  اإدارة  اأ�ض�س  اأي�ضا  الف�ضل  ناق�س 
اأخيرا،  الموازنة.  وتغيير  الاتفاقية  تعديل  ذلك  في 
الف�ضلى  والممار�ضات  المتطلبات  الف�ضل  بين 

المتعلقة باإدارة البرنامج الفنية. 

الممولة  البرامج  لاإدارة  الرئي�ضية  الجوانب  من 
الف�ضل  هذا  يغطيها  لم  التي   USAID من 
كان اإعداد التقارير. نظراً لعدد متطلبات اإعداد 
التقارير في USAID ودرجة تعقيدها تم تناول هذا 
المو�ضوع ب�ضكل م�ضتقل في الف�ضل الخام�س. 





5 اإعداد التقارير : 
المتطلبات والمزايا
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اإعداد التقارير: المتطلبات والمزايا 
5.1  لمحة عامة

5.2  البداية
5.2.1  خم�س ن�صائح لإعداد تقارير مميزة

5.2.2  مواعيد تقديم التقارير

5.2.3  الإعداد لطلبات التقارير الأخرى 

5.3  متطلبات اإعداد التقارير
)SF-425(  5.3.1  التقرير المالي الفدرالي

5.3.2  تقارير الأداء )الف�صلية(

5.3.3  التدقيق ال�صنوي

5.3.4  ال�ضريبة الخارجية )�ضريبة القيمة الم�صافة(

5.4  ملخ�ص ومراجع
4.4.1 �صير عمل المراقبة والتقييم

4.4.2 التعلم وتبادل المعرفة
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5.1  لمحة عامة

لإبراز  الرئي�صية  الطريقة  التقارير  اإعداد  يعتبر 
والتزامكم  المنحة  لتوقعات  تلبيتكم  مدى 
التقارير  اإعداد  ي�صاهم   .USAD بمتطلبات 
وتقديمها في الوقت المنا�صب في بناء علاقة قوية 
مع الجهة المانحة وتقديم اأدلة تثبت اأثر البرنامج.

اليومية  البرنامج  اإدارة  متطلبات  ت�صتغرق 
الكثير من الوقت والجهد ولهذا ي�صعر البع�س 
عن  بعيدا  النتباه  ت�صتت  التقارير  كتابة  باأن 
كون   اإلى  اإ�صافة  ولكن  البرنامج.  احتياجات 
التي  الهامة  الم�صوؤوليات  اإحدى  التقارير  كتابة 
باإمكانها  التعاونية  التفاقية  عليها  تن�س 
نظراً  اليومية  البرنامج  عمليات  تعزز  اأن  اأي�صا 
المالي  الو�صع  مراجعة  في  ت�صاعدكم  لكونها 
ونقاط قوة البرنامج واأداء المنظمة واأن�صطتها، 
العلاقات  توطيد  فر�صة  لكم  تتيح  اأنها  كما 
واعية  بيئة  بخلق  نن�صحكم  ال�ضركاء.  مع 
باإعداد التقارير داخل البرنامج بحيث تتوفر لدى 
والتدريب  ال�صحيحة  الأدوات  الموظفين  كل 
الملائم.  بال�صكل  التقارير  اإعداد  في  لي�صاهموا 
اإذا نظرتم اإلى عملية اإعداد التقارير كاأداة للاإدارة 
الخدمة  تقديم  على  قدرتكم  لتطوير  وعملية 
للم�صتفيدين وتلبية احتياجات وتوقعات الجهة 
المانحة �صت�صعرون عندها بالمزايا المرتبطة بها. 

اإعداد  حول  عامة  ن�صائح  الف�صل  هذا  يتناول 
التقارير وتفا�صيل عن تقارير محددة من المحتمل 
من  منحة  متلقي  باعتباركم  ت�صادفكم  اأن 
)5.2( لمدراء  USAID. يقدم الجزء الأول "البداية" 

البرامج الذين لم يمروا بتجربة اإعداد التقارير لـ 
اإعداد  USAID من قبل للا�صتفادة من عملية 

الف�صل  هذا  يحدد  كما  حد.  لأق�صى  التقارير 

 )5.2.2( التقارير  لتقديم  الرئي�صية  المواعيد 
ون�صائح للا�صتعداد لطلبات التقارير الخا�صة اأو 

غير المتوقعة. 

يبين الجزء الثاني "متطلبات اإعداد التقارير" )5.3( 
التفاقية  بموجب  عادة  اإلزامية  تقارير  اأربعة 
غيرها  عن  اتفاقية  كل  تختلف  قد  التعاونية. 
�ضركاء  من  العديد  على  يتعين  اأنه  اإل  قليلا 
عليكم  التقارير.  هذه  وتقديم  اإعداد   USAID

لمعرفة  التعاونية  التفاقية  من  جيدا  التحقق 
المتطلبات المحددة فيها. 

الأهداف

التقارير  لإعداد  الف�صلى  الممار�صات  •معرفة 
الفعالة.

التقارير  لإعداد  المحددة  المتطلبات  فهم  	•

على  ت�ضري  التي  التقارير  تقديم  ومواعيد 
.USAID معظم متلقي منح

تعزيز قدرة  التقارير في  اإدراك مدى م�صاهمة  	•
للم�صتفيدين  الخدمات  تقديم  على  المنظمة 

من المنحة.

الم�سطلحات والخت�سارات الرئي�سية 
يتم  التي  التكلفة   – بها  الم�سموح  التكلفة  	•

تحملها وتعتبر مقبولة. 

النتقال مبا�شرة اإلى: 

مواعيد تقديم التقارير  
SF-425 التقرير الفدرالي المالي  

تقارير الأداء  
التدقيق ال�صنوي  

تقرير ال�ضريبة الخارجية.  
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م�صتقلة  ودرا�صة  مراجعة  عملية   – التدقيق  	•
ل�صجلات النظام واأن�صطته.

معدل  ال�شرف - المعدل الذي تنفقون به اأموال  	•

�صهريا عادة. المنحة على اأ�صا�س دوري – 

النتائج – خلا�صة التدقيق التي تدعمها الأدلة  	•
الكافية وال�صحيحة وذات ال�صلة. 

لح�صاب  م�صتخدمة  فترة   - المالية  ال�سنة  	•
البيانات المالية ال�صنوية في م�صاريع الأعمال 
ال�صنة  نف�س  تكون  قد  الأخرى.  والمنظمات 
التقويمية اأي من 1 كانون الثاني اإلى 31 كانون 
الحكومة  في  المالية  ال�صنة  تغطي  الأول. 
ت�ضرين   1 من  تبداأ  �صهر   12 فترة  الأمريكية 
الأول وتنتهي في 30 اأيلول من ال�صنة التالية.

 – "FMO- "Financial Management Office 	•

 .USAIDمكتب الإدارة المالية التابع للـ

يتعين  الذي  التقرير   – الخارجية  ال�شريبة  تقرير  	•
على كل متلقي المنح من الحكومة الأمريكية 
القيمة  �ضريبة  عن  للاإبلاغ  �صنويا  ملوؤه 
اإلى حكومة  دفعها  تم  التي   )VAT( الم�صافة 
التقارير  هذه  ت�صتخدم  الم�صت�صيفة.  الدولة 
الخارجية  الم�صاعدات  خ�صوع  عدم  ل�صمان 

الأمريكية اإلى ال�ضريبة.

والقرار  للتو�صيات  الإدارة  تقييم   – الإدارة  قرار  	•

�صيتم  التي  الملائمة  الإجراءات  حول  المتخذ 
اتباعها.

مبلغ   –  Pipeline  - المنفق  غير  المنحة  مبلغ  	•

يتم  لم  والذي  للبرنامج  المخ�ص�س  اللتزام 
اإنفاقه بعد، ويتم ح�صابه من خلال جمع كل 
الأموال التي تم اإنفاقها حتى تاريخه وتنقي�س 
ذلك المبلغ من اإجمالي مبلغ اللتزام المخ�ص�س 

حتى تاريخه. 

 -QPR- Quarterly Performance Report 	•

تقرير الأداء الف�صلي. 

5.2. البداية   

لهم  ي�صبق  لم  الذين  البرامج  مدراء  يجد  قد 
اإعداد تقارير لـ USAID نماذج التقارير ومواعيد 
تقديمها ومتطلباتها �صعبة. ت�صبح المتطلبات 
المهم  غير معقدة بمجرد فهم ما هو مطلوب. 
هو اأخذ الوقت الكافي لإنهاء كل تقرير واإ�ضراك 
التقارير  اإعداد  في  اأعلاه  ذكر  كما  الموظفين 

ب�صورة روتينية. 

لإ�صدار  ن�صائح  خم�س  على  الجزء  هذا  يحتوي 
لتقديم  الرئي�صية  بالمواعيد  وقائمة  مميزة  تقارير 
التقارير )راجعوا ال�صكل 26(. بالإ�صافة اإلى ذلك، 
يوفر هذا الجزء اإر�صادات عامة للمحافظة على 
اأنظمة البيانات بطريقة ت�صاعد في ال�صتعداد 
لأي تقارير غير مخطط لها يجب على متلقي 
منح USAID تقديمها. هذه الن�صائح مجتمعة 
التقارير  اإعداد  اأ�ص�س  اإر�صاء  في  �صت�صاعدكم 

الناجحة. 

1. ل تخ�صوا من قول الحقيقة

رائع  اأمر  التقارير  في  البرنامج  نجاحات  اإيراد  اإن 
التقارير  تحتوي  قد  ولكن  بالر�صا،  �صعورا  ويمنح 
تحاولوا  ل  اأي�صا.  �صيئة  اأخبار  على  اأي�صا 
فالممثل  تواجهونها،  التي  التحديات  اإخفاء 
ويرغب  ي�صاندكم  التفاقية  ل�صابط  الفني 
القيام  من  يتمكن  لن  ولكن  م�صاعدتكم،  في 
بذلك اإذا لم تقدموا له تقييما �صادقا. اإن مدراء 
تخطي  على  القدرة  يظهرون  الذين  البرامج 
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اإيجابيا  التحديات غير المتوقعة يتركون انطباعا 
لدى الجهات المانحة. 

2. �صعوا تقويماً وجدولً زمنياً لإعداد وتقديم التقارير

التقارير  لإعداد  الكافي  الوقت  توفر  ل�صمان 
على  بالمتطلبات  قائمة  و�صع  عليكم  الجيدة، 
تقويم زمني والتخطيط م�صبقاً حتى ل ت�صطروا 
اإلى ال�صتعجال في العمل ل�صيق الوقت. تاأكدوا 
الذين  الفرعيين  والمتلقين  الموظفين  اأن كل  من 
ي�صاهمون في التقرير على دراية بالجدول الزمني 

ومواعيد تقديم التقارير.

3. اأ�ضركوا المتلقين الفرعيين في مرحلة مبكرة

الرئي�صين  المتلقين  من  التقارير  اأغلب  تتطلب 
عند  الفرعيين.  المتلقين  من  المعلومات  جمع 
اأعطوا  التقارير  لإعداد  الزمني  التقويم  و�صع 
المتلقين الفرعيين الوقت الكافي ليقدموا لكم 
معلومات مفيدة، فذلك لن يوؤدي فقط اإلى اإعداد 
�صيبني قدرة منظمتكم  ولكنه  اأف�صل  تقارير 
التقييم  جوانب  في  اإ�ضراكهم  خلال  من  وذلك 
جمع  م�صوؤولية  وتحميلهم  التقرير  في  الذاتي 
اختتموا  النهائية.  بالمواعيد  واللتزام  البيانات 
العملية مع المتلقين الفرعيين بتزويدهم بن�صخ 

.USAID من التقارير التي ت�صلموها اإلى

ال�سنة المالية لحكومة الوليات المتحدة
الوليات  لحكومة  المالية  ال�صنة  تغطي 
ت�ضرين   1 في  تبداأ  �صهر   12 فترة  المتحدة 

الأول وتنتهي في 30 اأيلول
الربع الأول، 1 ت�ضرين الأول – 31 كانون الأول

31 اآذار الربع الثاني، 1 كانون الثاني – 
30 حزيران الربع الثالث، 1 ني�صان – 

30 اأيلول الربع الرابع، 1 تموز – 

4. قدموا �ضرداً مترابط في كل التقارير

�صيكون هناك عدم ترابط اإذا اأفادت تقارير الأداء 
اأظهرت  بينما  جيد  للبرنامج  المالي  الو�صع  باأن 
اأموال  تنفقون  باأنكم  المالية  الفدرالية  التقارير 
المنحة ب�ضرعة اأعلى من المتوقع. يجب اأن تكون 
كل التقارير مترابطة معاً حتى يح�صل الممثل 
الفني ل�صابط التفاقية عندما يراجع التقارير 
على �صورة دقيقة. ادعموا كل النتائج ببيانات 
البرنامج  فيها  يحقق  التي  الكيفية  وبينوا 
بحدود  نف�صه  الوقت  في  التزامه  مع  الأهداف 
الفني  الممثل  �صيتو�صل  وبالتالي  الموازنة، 

ل�صابط التفاقية اإلى اأن اأداء برنامجكم جيد.

5. ل تفاجوؤا الممثل الفني ل�صابط التفاقية اأو 
�صابط التفاقية

توثق التقارير جوانب متعددة في البرنامج لكنها 
الوكالة  لإعلام  الرئي�صية  الو�صيلة  لي�صت 
الرئي�صية  التحديات  مناق�صة  عليكم  المانحة. 
اأو  وال�ضركاء  والموظفين  بالموازنة  المتعلقة 
اإ�صتراتيجيات تنفيذ البرنامج مع الممثل الفني 
في  لحقاً  توثيقها  ثم  اأولً  التفاقية  ل�صابط 

التقارير.
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5.2.2 مواعيد تقديم التقارير

اإغلاق المنحة يتناول الف�صل ال�صاد�س التقرير النهائي – 

5.2.3 الإعداد لطلبات التقارير الأخرى

اأحياناً   USAID منح  متلقي  من  يطُلب 
غير  اأو  خا�صة  تقارير  لطلبات  ال�صتجابة 
 ." محدد  لغر�س  "مخ�ص�صة  اأو  لها  مخطط 
�ضريعة  ا�صتجابة  الطلبات  هذه  ت�صتدعي  قد 
وت�صتمل عموماً على حالة اأو تقدير الأهداف اأو 
الموازنة. باإمكان الممثل الفني ل�صابط التفاقية 
تزويدكم بنموذج جدول اأو اإر�صادات حول كيفية 
عليكم  تعذر  اإذا  المطلوبة.  البيانات  تقديم 
متاأكدين  غير  كنتم  اأو  المحدد  بالموعد  اللتزام 
مما هو مطلوب منكم عليكم الت�صال بالممثل 
الفني ل�صابط التفاقية لتح�صلوا على المزيد 

من الإر�صادات حول كيفية الرد على الطلب.

المالي  والنظام  والتقييم  المراقبة  نظام  كان  اإذا 
ا�صتخراج  ي�صتغرقكم  فلن  حديثان  لديكم 
الأرقام اللازمة وقتاً طويلاً. عليكم دائماً التاأكد 
البرامج،  المالية مع تقارير  التقارير  "تطابق"  من 

ال�سكل 26 – التقارير، وعدد مرات اإعدادها، ومواعيد الت�سليم

موعد تقديم التقرير عدد مرات اإعداد 
التقرير

التقرير

بعد 30 يوم من انتهاء كل ربع �صنة ميلادية:
30 كانون الثاني، 30 ني�صان، 30 تموز، 30 ت�ضرين الأول

ف�صلياً التقرير الفدرالي المالي

30 كانون الثاني، 30 ني�صان، 30 تموز، 30 ت�ضرين الأول ف�صلياً تقرير الأداء

بعد 30 يوم من ا�صتلامكم له من المدقق. يجب 
ت�صليم التدقيق والتقرير خلال ت�صعة اأ�صهر من 

انتهاء ال�صنة المالية.
�صنوياً تقرير التدقيق ال�صنوي

16 ني�صان �صنوياً تقرير ال�ضريبة الخارجية

ت�صعون يوم على انتهاء المنحة. المنحة التقرير النهائي*

ولكن اإذا لم يكن لديكم عملية منظمة لإدخال 
البيانات فقد ت�صطروا اإلى البحث لتتمكنوا من 

جمع هذه الأرقام في وقت ق�صير.

5.3 متطلبات اإعداد التقارير

يبين هذا الجزء التقارير الأربعة التي يتعين على 
البرامج الممولة من USAID تقديمها:

•	التقرير الفدرالي المالي )5.3.1(
•	تقرير الأداء )5.3.2(

•	التدقيق ال�صنوي )5.3.3(
القيمة  )�ضريبة  الخارجية  ال�ضريبة  •تقرير 

الم�صافة( )5.3.4(
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التدقيق ال�سنوي

تقرير الأداء

التقرير الفدرالي المالي

اإلى USAID كما هو  يجب تقديم هذه التقارير 
الف�صل  يغطي  التعاونية.  التفاقية  في  مبين 
المتعلقة  التقارير  الدليل  هذا  من  ال�صاد�س 

باإغلاق المنحة. 

ال�سكل 27- اأ�سئلة حول اإعداد التقارير

)425-SF( 5.3.1 التقرير الفدرالي المالي

اأي�صاً  اإليه  وي�صار  المالي  الفدرالي  التقرير 
عن  عامة  لمحة  يعطي   ،425-SF بالنموذج 
التي  الم�صاهمة  ويتعقب  المنحة  في  النفقات 
قدمتها منظمتكم في التكاليف. يتعين تقديم 
مكتب  اإلى  ف�صلي  اأ�صا�س  على  التقارير  هذه 

.FMO الإدارة المالية

كيف �صي�صاعد هذا برنامجنا؟

النموذج  في  المعلومات  ا�صتخدام  باإمكانكم 
SF-425 بالترافق مع الموازنة لمعرفة ما اإذا كنتم 

من  اأبطاأ  اأو  اأ�ضرع  بوتيرة  المنحة  مبلغ  تنفقون 
غير  المنحة  مبلغ  درا�صة  خلال  من  وذلك  اللازم 
اأي�صاً  ال�صتعانة  عند  ال�ضرف.  ومعدل  المنفق 
التاأكد  �صيمكنكم  بالأداء  المتعلقة  بالبيانات 
الأهداف  لتحقيق  بكفاءة  يتم  الإنفاق  اأن  من 
وذلك من خلال تحليل تكاليف الوحدات. )للمزيد 
المنفق  غير  المنحة  مبلغ  حول  المعلومات  من 
ومعدل ال�ضرف واأ�صعار الوحدات يرجى الطلاع 

على الجزء 4.3.1.4(

425-SF نقاط رئي�سية في نموذج

ً موعد الت�صليم: ف�صليا
النموذج: pdf( 425-SF(- يمكن تنزيله من الموقع

http://www.whitehouse.gov/omb/
grants/standard_forms/ff_report.pdf

التعليمات: يمكن تنزيلها من الموقع
http://www.whitehouse.gov/omb/

grants/standard_forms/ffr_
instructions.pdf

FMO يتم تقديمه اإلى: مكتب الإدارة المالية
)ن�صخة اإلى: الممثل الفني ل�صابطة التفاقية 

و�صابط التفاقية(

تقرير ال�شريبة الخارجية

هل تلتزم حكومة الدولة 
الم�صت�صيفة باتفاقيات حكومة 

الوليات المتحدة؟

هل منظمتكم تعمل ب�صكل 
�صحيح؟

هل تحقق اأن�صطتكم اأهدافها

ما حالة الو�صع المالي للبرنامج؟
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ال�سكل 28- قيا�ص الو�سع المالي للبرنامج

خ�سائ�ص التقارير
اإعداد  متطلبات  التعاونية  اتفاقيتكم  ت�صف 

التقارير المالية والتي ت�صتمل على: 

•	وقت وعدد مرات تقديم التقارير )متى وكم(؛
•	ما هو النموذج الم�صتخدم؛ 

•	كيف )ولمن( يتم تقديم التقارير  

ال�سكل 26- النماذج المالية وا�ستعمالتها

ما موعد ت�صليم التقرير الفدرالي المالي؟ 

المالي  الفدرالي  التقرير  ت�صليم  موعد  يحين 
ح�صب  ال�صنوي  الربع  انتهاء  من  يوم   30 بعد 
 – الأول  ت�ضرين   1(  USAID للـ  المالية  ال�صنة 
ربع  كل  تقرير  تقديم  عليكم  يتعين  اأيلول(.   30
اأداء المنحة. عند نهاية  �صنة وحتى انتهاء فترة 
المنحة، �صيتعين عليكم تقديم التقرير الفدرالي 
 30 ال�صكل  يبين  يوم.   90 خلال  النهائي  المالي 
مواعيد الت�صليم عن كل ربع �صنة والفترة التي 

يغطيها كل تقرير.

425-SF كيفية تعبئة النموذج

فيما يلي ن�صائح ت�صاعدكم في تعبئة النموذج 
اأن  لي�س  الن�صائح  هذه  من  الهدف  اإنّ  الجديد. 
الأمريكية  الحكومة  تعليمات  عن  بديلة  تكون 
اأو  الإنترنت  على  عليها  الطلاع  يمكن  التي 
المالية  الإدارة  مكتب  يقدمها  التي  الإر�صادات 
بع�س  على  الإجابة  اإلى  تهدف  بل   ،FMO

بتعبئة  يقوم  من  يطرحها  قد  التي  الأ�صئلة 
التقرير للمرة الأولى.

النموذج

SF-270 )للمزيد من 
المعلومات، راجعوا 

)4.3.1.2

ال�ستعمال

ربطه مع الأداء 
لتقييم كلفة الوحد

الموازنةتقرير الأداء

ربطه مع الموازنة 
لقيا�س مبلغ 

المنحة غير المنفق 
ومعدلت  ال�ضرف

425-SF
للاإبلاغ عن الو�صع 
المالي، والم�صاهمة 

في التكاليف ودخل 
البرنامج. 

SF-1034 )للمزيد 
من المعلومات، راجعوا 

)4.3.1.3

لطلب اأموال وت�صفية 
الدفعات الم�صبقة

لطلب دفعات م�صبقة 
وا�صترداد نفقات

التقرير الفدرالي المالي

ما حالة الو�صع المالي للبرنامج؟
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ال�سكل 30- مواعيد ت�سليم التقارير المالية

المدة الزمنية التي يغطيهاموعد الت�سليمالفترة

31 كانون الثانيالربع الأول
31 كانون  1 ت�ضرين الأول – 
الأول )من ال�صنة التقويمية 

ال�صابقة(
31 اآذار30 ني�صانالربع الثاني 1 كانون الثاني – 

30 حزيران31 تموزالربع الثالث 1 ني�صان – 
30 اأيلول31 ت�ضرين الأولالربع الرابع 1 تموز – 

طوال مدة المنحةبعد 90 يوم من انتهاء المنحةالتقرير الفدرالي المالي الأخير

لإعداد  م�صتقل    425-SF نموذج  ا�صتخدموا 
ابدوؤوا  اتفاقية تعاونية.  التقارير الف�صلية لكل 
 .PDF ب�صيغة   425-SF النموذج  بتنزيل  اأولً 
حاولوا ال�صتفادة من بع�س خ�صائ�س النموذج 
اأن  من  وتاأكدوا  الأوتوماتيكية،  الح�صابات  مثل 
 ®Adobe Reader لديكم اأحدث ن�صخة من برنامج

http:// الموقع تنزيله مجانا من  الذي يمكنكم 
www.adobe.com/products/acrobat/read-

الجزء  بتعبئة  قوموا  البداية،  في   .step2.html

الجزء  ي�صتمل   .31 ال�صكل  في  المبين  العلوي 
العلوي على اأ�صئلة حول معلومات اأ�صا�صية عن 
يغطيها  التي  والفترة  ومنحتكم  منظمتكم، 

هذا التقرير.

245-SF ال�سكل 31- الجزء العلوي من النموذج

التالية مع  القائمة  الواردة في  الأرقام  تتوافق 
.425-SF الأرقام في الفراغات في النموذج

1. الوكالة الفدرالية والجهة التنظيمية التي 
ة  جه  اأو   USAID  – اإليها  التقرير  تقديم  يتم 
مانحة اأخرى تابعة لحكومة الوليات المتحدة. 

التعريفي  الرقم  اأو  الفدرالية  المنحة  رقم   .2
الفدرالية  الوكالة  قبل  من  المخ�ص�س  الآخر 
اكتبوا الرقم التعريفي للاتفاقية التعاونية   –
-09-00-XXX-A  " ب�صكل  يكون  قد  الذي 

الأولى  ال�صفحة  على  الموجود   "  00-00XXX

من التفاقية.

2

7

98

1

4b

1. Federal Agency and Organizational Element
    to Which Report id Submitted

5. Recipient Account Number or Identifying Number
 (To report multiple grants, use FFR Attachment)

6.  Report Type
     Quarterly
     Semi- Annual
     Annual 
     Final

7. Basis Accounting 

Cash  Accrual 

3. Recipient Organization (Name and complete address including Zip code) 

4a. DUNS Number

8. Project/Grant Period 
From: (Month, Day, Year)

10. Transactions Cumulative

4b. EIN

To: (Month, Day, Year) 9. Reporting Period End Date
(Month, Day, Year)

2. Federal Grant or Other Identifying Number Assigned by Federal Agency
   (To report multiple grants, use FFR Attachment)

Page Of

1
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كنتم  اإذا  تلقائياً  الأرقام  بع�س  ح�صاب  �صيتم 
بمجرد   .®Adobe Reader برنامج  ت�صتعملون 
جميع  �صحة  من  اأخرى  مرة  تحققوا  النتهاء، 

العمليات الح�صابية.

قوموا بعد ذلك بتعبئة الجزء الذي في الو�صط والذي يحتوي على اأبرز العمليات الح�صابية كما هو مبين في ال�صكل 32. 

الجزء 10: المعاملات
المبالغ النقدية الفدرالية:

مجموع  اكتبوا   – الم�ستلمة  النقدية  المبالغ   )a(
التي تم ا�صتلامها من  الفعلية  النقدية  المبالغ 
ر�صوم  خ�صم  )قبل  المتحدة  الوليات  حكومة 
اآخر  حتى  المتنوعة(  الر�صوم  من  وغيرها  البنك 
عنها  التقرير  تقديم  يتم  التي  الفترة  تاريخ 

والمحددة في ال�صندوق رقم 9.

 EIN  .b4 - لمتلقي المنح الأمريكيين فقط

5. رقم ح�صاب متلقي المنحة اأو رقمه التعريفي 
فقط؛  اأنتم  ل�صتعمالتكم  الرقم  هذا   -
الأمريكية  الحكومة  قبل  من  ملزمين  ول�صتم 

بتقديمه 

يعلم المحا�صب اأو المدير  7. اأ�صا�س المحا�صبة – 
المالي لديكم ما اإذا كنتم تقدمون تقارير على 

اأ�صا�س النقد اأو ال�صتحقاق.

تاريخ بداية وانتهاء  8. فترة الم�ضروع / المنحة – 
المنحة.

يعتمد   – التقرير  اإعداد  فترة  انتهاء  تاريخ   .9

الذي  ال�صنوي  الربع  على  تقرير  كل  تاريخ 
يغطيه: 

•	الربع الأول:  31 كانون الأول 

•	الربع الثاني: 31 اآذار

•	الربع الثالث: 30 حزيران

•	الربع الرابع: 30 اأيلول

10. Transactions
 (Use lines a-c for single or multiple grant reporting)

Federal Cash (To report multiple grants, also use FFR Attachment):

a. Cash Receipts

b. Cash Disbursements

c. Cash on Hand (line a minus b)

(Use lines d-o for single grant reporting)

Federal Expenditures and Unobligated Balance: 

a. Total Federal funds authorized 

b. Federal share of expenditures

c. Federal share of unliquidated obligations

d. Total Federal share (sum of lines e and f )

e. Unobligated balance of Federal funds (line d minus g)

Recipient Share:

a. Total recipient share required

b. Recipient share of expenditures 

c. Remaining recipient share to be provided (line i minus j)

Program Income:

a. Total Federal program income earned

b. Program income expended in accordance with the deduction alternative 

c. Program income expended in accordance with the addition alternative

d. Unexpended program income (line l minus line m or line n)

Cumulative

kji

d e f g
h

a
b c

425-SF ال�سكل 32 – الجزء المتو�سط في النموذج



www.ngoconnect.net 150

5

ايا
لمز

 وا
ات

طلب
لمت

ر: ا
اري

تق
 ال

داد
اإع

التراكمي  المبلغ  اكتبوا   – النقدية  النفقات   )b(
للدفعات النقدية والدفعات بوا�صطة ال�صيكات 
منذ تاريخ نهاية الفترة التي يتم تقديم التقرير 
عنها. ي�صتمل هذا المبلغ الإجمالي على النقد 
الذي تم اإنفاقه على ال�صلع والخدمات، والدفعات 
تقديمها  تم  التي  والدفعات  الم�صبقة،  النقدية 
للمتلقين الفرعيين والمتعاقدين ومبلغ النفقات 

غير المبا�ضرة التي يتم تحميلها على المنحة.

الوارد في  المبلغ  اكتبوا   – ال�سندوق  النقد في   )c(
.10b 10 ناق�س ال�صطرa ال�صطر

النفقات الفدرالية ور�سيد مبلغ المنحة غير المخ�س�ص

ادخلوا   – بها  الم�شرح  الفدرالية  المبالغ  اإجمالي   )d(
اإجمالي مبلغ المنحة. هذا ي�صير اإلى "اإجمالي مبلغ 
والمن�صو�س عليه في التفاقية  USAID المقدّر" 

في  المبلغ  هذا  تغيير  تم  قد  كان  اإذا  التعاونية. 
في  المذكور  المبلغ  كتابة  يرجى  معدلة  ن�صخة 

الن�صخة المعدلة.

اإجمالي  اكتبوا   – الفدرالية  النفقات  ح�سة   )e(
 USAID اأموال  من  المخ�ص�س  اللتزام  مبلغ 
التي  الفترة  نهاية  تاريخ  منذ  اإنفاقه  تم  الذي 
يتم تقديم التقرير عنها. بالن�صبة لمتلقي المنح 
الذين يعملون على اأ�صا�س النقد، يجب اأن يكون 
ال�صطر  في  المذكور  للمبلغ  م�صاوياً  المبلغ  هذا 
لمتلقي  بالن�صبة  اأما  النقدية".  "النفقات   10b

ال�صتحقاق  اأ�صا�س  على  يعملون  الذين  المنح 
المخ�ص�س  اللتزام  مبلغ  اإجمالي  كتابة  فيرجى 
من اأموال USAID الذي تم اإنفاقه م�صاف اإليه 

المبالغ التي تم اللتزام بها.

المخ�س�ص  اللتزام  مبلغ  من  الفدرالية  الح�سة   )f(
مبلغ  مجموع  اكتبوا   – ت�سفيته  تتم  لم  الذي 
غير   USAID اأموال  من  المخ�ص�س  اللتزام 
المنفقة منذ تاريخ نهاية الفترة التي يتم تقديم 

التقرير عنها. يجب ح�صاب هذا المبلغ من خلال 
بالحكومة  الخا�صة  النفقات  ح�صة  تنقي�س 
المخ�ص�س  اللتزام  مبلغ  من   )10e( الأمريكية 

الحالي كما هو مبين في اأحدث تعديل.

يتاألف هذا المبلغ  )g( اإجمالي الح�سة الفدرالية – 
هذا   .10f وال�صطر   10e ال�صطر  مجموع  من 
المجموع ي�صاوي اإجمالي الأموال الفدرالية التي 
تم اللتزام بها منذ تاريخ الفترة التي يتم تقديم 

تقرير عنها.

الأموال  من  المخ�س�ص  غير  اللتزام  مبلغ   )h(
.10d 10 ناق�س ال�صطرg الفدرالية – ال�صطر

ح�سة متلقي المنحة

– المنحة  متلقي  الإلزامية من  الح�سة  )i( اإجمالي 
ادخلوا مجموع الم�صاهمة في التكاليف المفرو�صة 
على متلقي المنحة كما ن�صت عليها التفاقية 
من  المبلغ  هذا  تغيير  تم  قد  كان  اإذا  التعاونية. 
المبلغ  ذكر  فيجب  التفاقية  على  تعديل  خلال 

الوارد في التعديل.

)j( ح�سة النفقات التي يتحملها متلقي المنحة – 
الذي  التكاليف  في  الم�صاهمة  مجموع  ادخلوا 
التقرير  تقديم  يتم  التي  الفترة  خلال  اإنفاقه  تم 

عنها.

�سيتم  التي  المتبقية  المنحة  متلقي  ح�سة   )k(
.10j  10 ناق�س ال�صطرi تقديمها – ال�صطر

دخل البرنامج

اإذا كانت التفاقية ت�صمح بوجود دخل للبرنامج، 
حول  المف�صلة  التعليمات  على  الطلاع  يرجى 
كيفية تعبئة الأ�صطر 10I اإلى 10o على الموقع

 http://www.whitehouse.gov/omb/grants/

standard_forms/ffr_instructions.pdf.
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11. Indirect 
      Expense

12. Remarks: Attach any explanations deemed necessary or information required by Federal sponsoring in compliance governing legislation:

13. Certi�cation: By signing this report, I certify that it is true, complete, and accurate to the best of my knowledge. I am aware that 
any false, �ctitious, or fraudulent information may subject me to criminal, civil, or administrative penalties. (U.S Code, Title 18, Section1001)

a. Type or Printed Name and Title of Authorized Certifying O�cial
c. Telephone (Area Code, number and extension

d. Email address

e. Data Report Submitted (Month, Day, Year)

14. Agency use only  

b. Signature of  Authorized Certifying O�cial  

a. Type b. Rate c. Period From Period To

g. Totals:

d. Base e. Amount Charged  f. Federal Share

b d e

 بعد ذلك، قوموا بتعبئة الجزء ال�صفلي  الذي
 يحتوي على العمليات الح�صابية الرئي�صية كما

 هو مبين اأدناه. �صيتم ح�صاب بع�س الأرقام
 اأوتوماتيكياً اإذا كنتم ت�صتخدمون برنامج
Adobe Reader®. ،بمجرد النتهاء من ذلك 

 عليكم التحقق مرة اأخرى للتاأكد من �صحة
 .جميع العمليات الح�صابية

الجزء 11: النفقات غير المبا�شرة

كانت  اإذا  فقط  المعلومات  هذه  كتابة  عليكم 
مع  يتوافق  وبما  المتحدة  الوليات  لحكومة 

التفاقية التعاونية.

)b( ال�سعر – اكتبوا �صعر/ اأ�صعار التكلفة غير 
تقديم  يتم  التي  الفترة  خلال  ال�صارية  المبا�ضرة 

التقرير عنها.

يتم  الذي  المبلغ  اإجمالي  اكتبوا   – الأ�سا�ص   )d(
تطبيق �صعر التكلفة غير المبا�ضرة عليه.

)e( المبلغ المحمّل - اكتبوا اإجمالي مبلغ التكاليف 
غير المبا�ضرة التي تم تحميلها خلال الفترة المحددة.

الجزء 13: الت�سديق والت�سليم

بمجرد النتهاء من ذلك عليكم التحقق مرة 
اأخرى للتاأكد من �صحة كل العمليات الح�صابية. 
 ،)13a( اطبعوا ا�صم �صابط الت�صديق المفو�س

 ،)13b( النموذج  على  التوقيع  منه  واطلبوا 
واكتبوا عنوان الت�صال به )13c/13d(، واكتبوا 
التاريخ على النموذج )13e(، ثم �صوروه واأر�صلوه 
 FMO بالبريد الإلكتروني اإلى مكتب الإدارة المالية
على العنوان ei@usaid.gov، واإلى الممثل الفني 
من  بن�صخة  احتفظوا  التفاقية.  ل�صابط 
بالبريد  الأ�صل  واأر�صلوا  ملفاتكم  في  النموذج 
من  رداً  تتلقوا  اإذا لم  المالية.  الإدارة  اإلى مكتب 
عليكم  اأيام   10 خلال  المالية  الإدارة  مكتب 
ا�صتلام  تم  قد  اأنه  من  للتاأكد  الم�صاألة  متابعة 

النموذج الذي اأر�صلتموه.

 اأخيراً، يحتوي الجزء ال�صفلي على معلومات
 عن النفقات غير المبا�ضرة ومكان مخ�ص�س

 للتوقيع. يجب التوقيع على جميع الوثائق من
 .قبل �صابط الت�صديق المفو�س

SF425 ال�سكل 33- الجزء ال�سفلي من النموذج
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5.3.2 تقارير الأداء )ف�سلية(

وتقارن  الم�ضروع  عمل  �صير  الأداء  تقارير  توثق 
خطة  في  الواردة  بالأهداف  الفعلية  النتائج 
العمل. �صيتعين عليكم عادة جمع هذه التقارير 

وتقديمها كل ثلاثة اأ�صهر. 

كيف �سي�ساعد هذا برنامجنا؟

تعد تقارير الأداء اأكثر التقارير اأهمية في البرنامج. 
يعمل كل تقرير اأداء على جمع النتائج من كل 
بتاأديتها  الفرعيون  المتلقون  قام  التي  الأعمال 
لكم  يتيح  مما  العمل  وخطة  بالموازنة  وتقارنها 
الأن�صطة  وتعديل  العمل  �صير  تقييم  فر�صة 
ممار�صات  تعمل  اأكبر.  نجاح  م�صتوى  لتحقيق 
اإعداد تقارير الأداء الن�صطة على تعزيز العلاقات 
تلبيتكم  وت�صمن  الفرعيين  المتلقين  مع 
بالرغم  المنحة.  من  الم�صتفيدين  لحتياجات 
من اأن هذه العملية لي�صت �صاملة كالتقييم 
ال�صاملة  الأداء  تقارير  اأن  اإل  للبرنامج  الر�صمي 
تعتبر اأداة اإدارة هامة ل�صمان تطبيق كل نواحي 
اإلى  بالإ�صافة  المقررة.  الخطة  ح�صب  البرنامج 
اأنها تعد م�صدر رئي�صي للمعلومات للتقييمات 

الر�صمية والخارجية للبرنامج.

التقرير خ�سائ�ص 

منحة.  لكل  م�صتقلة  اأداء  تقارير  اإعداد  يتعين 
دول،  عدة  في  مطبقة  منحة  لديكم  كان  اإذا 
�صيتعين عليكم توحيد تقارير الدول المنف�صلة 
في تقرير واحد. الموعد الذي تحدده USAID عموماً 
انتهاء  من  يوم   30 بعد  هو  التقارير  لت�صليم 
الربع ال�صنوي، لكن عليكم التاأكد والرجوع اإلى 
المحددة  المتطلبات  لمعرفة  التعاونية  التفاقية 

فيها. 

ح�صب  وبيانات  �ضرح  على  الأداء  تقارير  تحتوي 
التفاقية.  ل�صابط  الفني  الممثل  توجيهات 
�صت�صاعدكم الن�صائح التالية في كتابة اأف�صل 

تقارير اأداء ممكنة. 

1. ابدوؤوا باإ�ضراك المتلقين الفرعيين والموظفين

تتيح عملية اإعداد تقارير الأداء فر�س للتوا�صل 
مع الموظفين والمتلقين الفرعيين حول البرنامج. 
تزويد  عليكم  العملية،  هذه  في  للم�صاعدة 
التقارير  الفرعيين بنموذج مب�صط عن  المتلقين 
م�صاهماتهم  لتقديم  نهائي  موعد  واإعطائهم 
بالتقارير  واعية  بيئة  خلق  عليكم  التقرير.  في 
تكون  بحيث  التقارير  بهذه  للاحتفاظ  ونظام 
تن�صيق  باإمكانكم  الإلزامية.  للتقارير  اأ�صا�س 
جل�صات تدريبية للموظفين والمتلقين الفرعيين 
للتاأكد من فهمهم للمعلومات التي تطلبونها 
بجمع  قوموا  اللازمة.  والتفا�صيل  تام  ب�صكل 
الموظفين لمناق�صة التقدم في �صير العمل خلال 
بين  كافياً  وقتاً  وخ�ص�صوا  زمنية محددة،  فترة 
الموعد النهائي المحدد للمتلقي الفرعي وتاريخ 
التقرير  مادة  توحيد  من  لتتمكنوا  الت�صليم 

واإنهاء العمل عليه. 

الرئي�سية النقاط 
موعد الت�سليم: على اأ�صا�س ف�صلي عادة

النموذج: لي�س هناك نموذج ثابت ومحدد، ولكن 
من الممكن اأن تزودكم USAID بنموذج.

ل�صابط  الفني  الممثل  اإلى:  الت�سليم  يتم 
التفاقية  المبينة في  الجهة  اإلى  اأو  التفاقية 

التعاونية. 
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2.ل تفاجوؤوا الممثل الفني ل�صابط التفاقية

التفاقية  ل�صابط  الفني  الممثل  يقراأ  عندما 
التقرير يجب اأن ل يكون هناك مفاجاآت. تاأكدوا 
على  التفاقية  ل�صابط  الفني  الممثل  اأن  من 
اأو  الموازنة  على  توؤثر  التي  التغييرات  باأبرز  دراية 
الأهداف )مثل التغييرات على المتلقين الفرعيين، 
اأو الموقع الجغرافي، اأو الموظفين الرئي�صيين( وذلك 
قبل حدوثها حيث اأن الكثير من هذه التغييرات 
يتطلب الح�صول على موافقة. ل تنتظروا اإبلاغ 
الممثل الفني ل�صابط التفاقية بالتغييرات من 
التقرير  هذا  يوثق  اأن  يجب  الأداء.  تقرير  خلال 
هذه التغييرات واأن يقدم معلومات حديثة عن 
تطبيق  منذ  العمل  �صير  على  تم  الذي  التقدم 

هذه التغييرات.

3. خذوا وقتاً كافياً لإجراء تقييم �صادق و�ضريح

نظراً لمتطلبات العمل اليومية الكثيرة قد تميلون 
اإلى التقليل من العمل على اإعداد التقارير، ولكن 
التقارير في البرنامج.  اأهم  تقارير الأداء هي منٍ 
عند تقييم �صير العمل خلال ال�صنة ال�صابقة 
الأداء  تقرير  وتحديات.  نجاحات  هناك  �صيكون 
الجيد هو التقرير الذي يعطي نظرة متوازنة عن 

التقدم في �صير عمل البرنامج واإخفاقاته.

4. ادعموا النتائج ببيانات

قد يتاألف اأغلب تقرير الأداء من نقا�س للتقدم 
الجزء  اأنّ  اإل  واإخفاقاته  البرنامج  عمل  �صير  في 
يتم  التي  البيانات  هو  التقرير  في  الأ�صا�صي 
المراقبة  برنامج  خلال  من  اإليها  التو�صل 
عر�س  على  قادرين  تكونوا  اأن  يجب  والتقييم. 
نجاحاتكم والتحديات التي واجهتكم وذلك من 
ت�صتمل  التي  البيانات  وتحليل  مراجعة  خلال 

على الأداء المالي وتكاليف الخدمات.

كم�صدر  والموازنة  العمل  خطة  ا�صتخدموا   .5

للبيانات المعيارية

التي يحتويها تقريركم  "البيانات"  ياأتي م�صدر 
المحا�صبة  ونظام  والتقييم  المراقبة  نظام  من 
لقيا�س  ولكن،  الفعلية(.  التكاليف  )لإظهار 
الأداء عليكم مقارنة البيانات الفعلية مع خطة 
العمل وموازنة خطة العمل. هذه المقارنة تبين 
ما اإذا كان البرنامج قد تجاوز التوقعات اأو حققها 

اأو اأخفق في تحقيقها.

6. ا�صتعر�صوا خطة العمل القادمة

للاأن�صطة  كمعيار  الأداء  تقرير  ا�صتخدموا 
التي  التحديات  معالجة  عليكم  الم�صتقبلية. 
خطة  في  ال�صابقة  ال�صنة  خلال  واجهتكم 
المختلفة  الخيارات  ا�صتعر�صوا  التالية.  العمل 
ال�صنة  في  منظمتكم  لها  تخطط  التي 

القادمة لمعالجة هذه التحديات.

7. بينوا م�صاهمة برنامجكم في الجهود الأخرى 

ذات ال�صلة في بلدكم

اإلقاء  على  فقط  التقرير  يقت�ضر  ل  اأن  يجب 
اأن  اأي�صاً  يجب  ولكن  البرنامج  اأداء  على  نظرة 
يبين �صلة ن�صاطكم بالجهود الأخرى ذات ال�صلة 
باإمكانكم تو�صيح  والم�صاهمة بها.  في بلدكم 
مع  وعمله  اأخرى  ببرامج  برنامجكم  علاقة 
غير حكومية محلية  منظمات  اأو  و/  الحكومة 
اأخرى من خلال الم�صاركة في مجموعات العمل 
الفنية لبناء القدرات وعر�س الدرو�س الم�صتفادة 

والنجاحات والت�صارك بها مع الغير.

8. احتفظوا بوثائق لتقرير الأداء النهائي

تركيز  اإلى  العمل  وخطط  الأداء  تقارير  توؤدي 
انتباهنا كثيراً على الأجزاء ال�صنوية في البرنامج 
اأن  اإل  المدى،  طويلة  العامة  ال�صورة  من  اأكثر 
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اإلى  بالإ�صافة  متوا�صلا.  جهدا  يعد  البرنامج 
بالموازنة  واللتزام  الأهداف  لتحقيق  ال�صعي 
بتنقيح  با�صتمرار  الموظفون  يقوم  المقررة 
في  القائمة  التحديات  لمعالجة  البرنامج  نموذج 
اأكثر  لجعلها  بها  يعملون  التي  المجتمعات 
فعالية وا�صتدامة وكفاءة. عند تنقيح النموذج 
عليكم توثيق الأن�صطة، فذلك �صي�صاعدكم في 
كتابة تقرير الأداء النهائي و�صير�صدكم في حال 
احتجتم اإلى تو�صيع نطاق النموذج في الم�صتقبل 
من  �صيمكنكم  كما  اآخر،  مكان  في  تكراره  اأو 
التي من المحتمل  ارتكاب نف�س الأخطاء  تجنب 

اأنكم ارتكبتوها في ال�صابق.

9. ت�صاركوا بالتقرير مع المتلقين الفرعيين والموظفين

بداأتم عملية اإعداد تقرير الأداء بجمع معلومات 
من المتلقين الفرعيين والموظفين. اأنهوا العملية 
بتقديم التقرير النهائي لهم.  تعد تقارير الأداء 
تقارير للعامة ويمكن لأي �صخ�س الطلاع عليها، 
والمتلقين  للموظفين  تقديمها  في  باأ�س  ل  لذا 
والموظفون  ال�ضركاء  يركز  ما  غالباً  الفرعيين. 
على الجزء المتعلق بهم. تعتبر الم�صاركة في تقارير 
الأداء مع الجميع فر�صة لإ�ضراك كل الفريق وتركيز 
خ�ص�صوا  الأ�صمل.  ال�صورة  على  انتباههم 
التقرير  عن  عامة  لمحة  لإعطاء  الوقت  بع�س 
و)كما هو مبين في الن�صيحة رقم 7( ا�صتعر�صوا 

التعديلات القادمة في ال�صنة التالية.

الرد  في  مرونة  واأظهروا  م�صتعدين  كونوا   .10
USAID على اأي طلبات غير متوقعة من

من بين الفر�س المتاحة لكم وغير المكتوبة هي 
اأي طلبات غير  الرد على  USAID في  م�صاعدة 
متوقعة مثل طلب بيانات خا�صة لمراجعة ملف 
بالرغم  الخ.  الم�ضروع،  البرنامج وق�صة نجاح عن 
اأنّ هذه الأمور لي�صت من المواد التي يجب  من 

ت�صليمها اأو من �صمن المتطلبات وفق مفهوم 
التعاقد، اإل اأنه يجب التعامل مع هذه الطلبات 
بجدية. اإن الت�صليم في الوقت المنا�صب واللتزام 
بالجودة العالية �صينعك�س ب�صورة اإيجابية على 
للم�ضروع     العامة  الأهداف  و�صيدعم  المنظمة 

.USAIDو
التفاقية  ل�صابط  الفني  الممثل  يزودكم  قد 
ذلك  يفعل  لم  اإن  ولكن  الأداء  لتقارير  بنموذج 
�صي�صاعدكم ال�صكل 34 في المبا�ضرة في العمل.

ال�سكل 34 – ملخ�ص نموذج تقرير الأداء

�سفحة العناوين
    ا�صم المنظمة/ البرنامج

    رقم التفاقية
    الجدول الزمني لإعداد التقارير

    موعد تقديم التقارير
    تاريخ بداية وانتهاء التفاقية

I

قائمة المحتويات II

الخت�سارات III

عامة  معلومات   – عامة  لمحة  تنفيذي/  ملخ�ص 
عن البرنامج IV

جدول ملخ�ص الموؤ�شرات – الأهداف والنتائج V

 – الإ�ستراتيجية  الأهداف  ح�سب  الم�شروع  تطبيق 
الأهداف  ح�صب  ملخ�صة  الم�ضروع  اأن�صطة 

الإ�صتراتيجية
VI

المراقبة والتقييم
    لمحة عامة

    نتائج الم�صح الميداني، اأو الدرا�صات، اأو التقييم
    و�صف الأدوات اأو الطرق الجديدة 
    جدول موؤ�ضرات المراقبة والتقييم

VII

اإدارة البرنامج – اأهم الأن�صطة المرتبطة بالإدارة VIII

الموازنة – لمحة عامة عن النفقات IX

مع  والتن�صيق  ال�صتدامة   – اأخرى  م�سائل 
مجموعات اأخرى

X

ق�س�ص النجاح XI

ملخ�ص نموذج تقرير الأداء
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المهم  من  التقرير،  �صيغة  عن  النظر  بغ�س 
اإ�صافة المعلومات التالية اإليه:

التي  والأهداف  الفعلية  الإنجازات  مقارنة بين  	•
هذه  تتوافق  اأن  يجب  الفترة.  لتلك  و�صعها  تم 
الأهداف مع الأهداف المحددة في خطة العمل 

ومخطط خطة العمل.

•	عند الإمكان، يجب الربط بين الأهداف التي تم 
تحقيقها وبيانات التكاليف وذلك لح�صاب تكلفة 
الوحدة لكل ن�صاط. على �صبيل المثال، اإذا كان 
قد  عنه  تقريراً  تقدمون  الذي  الوقاية  ن�صاط 
للفترة  �صخ�س   1،000 اإلى  الو�صول  من  تمكن 
اأمريكي  دولر  األف   25،000 اأنفقتم  قد  وكنتم 
على هذا الن�صاط، باإمكانكم القول اأن التكلفة 

بلغت 25 دولر عن كل �صخ�س.

•	اإذا لم تتمكنوا من الو�صول اإلى جميع الجهات 
الم�صتهدفة، عليكم تو�صيح الأ�صباب.

•	اإذا كانت تكلفة الوحدات مرتفعة اأو كان هناك 
نفقات غير متوقعة عليكم تو�صيح الأ�صباب.

5.3.3 التدقيق ال�سنوي

التدقيق هو مراجعة م�صتقلة ودرا�صة للنظام 
بالن�صبة  اإلزامي  وهو  والأن�صطة  وال�صجلات 
الذين  الفرعيين  والمتلقين  الرئي�صيين  للمتلقين 
حكومة  من  لهم  المقدمة  المنحة  مبلغ  ي�صل 
الغر�س  محدد.  �صقف  اإلى  المتحدة  الوليات 
لمنحة  المنظمة  اإنفاق  تقييم  هو  التدقيق  من 
بالأنظمة  التزامها  ل�صمان  وذلك   USAID

التدقيق  يدر�س  التفاقية.  عليها  تن�س  التي 
وجود  ل�صمان  الداخلية  ال�صوابط  اأي�صاً 
ل�صمان  الملائمة.  والإجراءات  ال�صيا�صات  واتباع 
المو�صوعية، عليكم ال�صتعانة بمدقق م�صتقل 
وت�صديد اأتعابه بوا�صطة اأموال USAID لإجراء 

التدقيق. )للمزيد من المعلومات المف�صلة حول 
عمليات التدقيق، راجعوا التعميم A-133، على 

الموقع
http://www.whitehouse.gov/omb/re-
write/circulars/a133/a133.html.(

تعتبر عملية التدقيق ال�صنوية مبا�ضرة ووا�صحة. 
الغر�س منها هو الإجابة على اأربعة اأ�صئلة:

�صلمتموها  التي  المالية  التقارير  كانت  هل   .1

خلال ال�صنة دقيقة؟

وال�صيا�صات  والأنظمة  القواعد  اتبعتم  2. هل 

التي تحكم المنحة؟

3. ما هي حالة اأي نتائج خا�صة بتدقيق �صابق؟ 

4. هل هناك اأي تكاليف م�صكوك فيها؟ 

كيف ي�ساعد هذا برنامجنا؟

خبير  ليقوم  فر�صة  ال�صنوي  التدقيق  يوفر 
المنظمة  اأنّ  من  اأخرى  مرة  بالتاأكد  م�صتقل 
اأ�صبه  الأمر  البرنامج.  لدعم  بنجاح  تعمل 
بفح�س �صنوي ل�صحة المنظمة للتحقق من اأن 

النقاط الرئي�سية في التدقيق
الموعد : ت�صعة اأ�صهر بعد انتهاء ال�صنة 

المالية اأو خلال 30 يوم من ا�صتلام التقرير 
من المدقق، اأيهما كان اأولً.

SF-SAC :النموذج
http://harvester.cencus.gov/fac/

collect/formoptions.html

الت�سليم اإلى: المنظمات الأمريكية ت�صلم 
التقرير اإلى مكتب التدقيق الفدرالي 

Federal Audit Clearinghouse، والمنظمات 

 .USAID غير الأمريكية ت�صلم التقرير اإلى
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كل �صيء ي�صير على النحو اللازم واكت�صاف اأي 
م�صاكل في مرحلة مبكرة.

خ�سائ�ص التقرير

الأموال  كل  اإدارة  ال�صنوي  التدقيق  يدر�س 
المتحدة،  الوليات  حكومة  من  تتلقونها  التي 
اأو  فرعيين  اإذا كنتم متلقين  النظر عما  بغ�س 
المنظمة  لدى  كان  اإذا  اآخر  بمعنى  اأي  رئي�صيين. 
 ،USAID من  مبا�ضر  وتمويل  تعاونية  اتفاقية 
وكانت ت�صتلم اأي�صاً تمويلاً من المراكز الأمريكية 
 Prevention" لل�صيطرة على الأمرا�س ومنعها
 "U.S. Centers for Disease Control and

كمتلقي فرعي من منظمة غير حكومية اأخرى، 
�صيجري المدقق تدقيقاً واحداً يغطي المنحتين. ل 
يتعين على كل المنظمات التي تتلقى تمويلاً من 
USAID )ب�صكل مبا�ضر اأو فرعي( اإجراء تدقيق 

�صنوي.

ال�صيناريوهات المختلفة  التالية  القائمة  تلخ�س 
التي و�صلت اليها اأنواع مختلفة من المنظمات اإلى 
 :A-133 ال�صقف الذي يتوجب عنده اإجراء تدقيق

•	المنظمات غير الربحية الأمريكية التي تنفق ما 
مجموعه 500،000 دولر اأمريكي اأو اأكثر من المنحة 

اأو  )اإما مبا�ضرة  المقدمة من الحكومة الأمريكية 
كمتلقي فرعي( خلال ال�صنة المالية لها.

يجب اأن تجري المنظمات غير الربحية الأجنبية  	•
من  لها  المانحة  الرئي�صية  الجهة  تكون  التي 
اإذا  تدقيقاً   USAID هي  الأمريكية  الحكومة 
الأقل من  اأمريكي على  دولر  اأنفقت 300،000 
ال�صنة  خلال  الأمريكية  الحكومة  منحة  اأموال 

المالية الخا�صة بها. 

التي تكون الجهة  الربحية  تخ�صع المنظمات  	•
المانحة الرئي�صية فيها من الحكومة الأمريكية 
كان  اإذا  ما  لتحديد  للمراجعة   USAID هي 
هناك حاجة لإجراء تدقيق )ا�صاألوا الممثل الفني 
ل�صابط التفاقية و�صابط التفاقية لمعرفة ما 

اإذا كان ذلك اإلزامياً(. 

المتطلبات،  هذه  ت�صتوفي  ل  المنظمة  كانت  اإذا 
ال�صنوي  التدقيق  متطلبات  من  معفية  فهي 
بها  م�صموح  غير  التدقيق  تكاليف  وتكون 
تدقيق  اإجراء  التفاقية  �صابط  يطلب  لم  ما 
محدد للم�ضروع، ولكن عليكم توفير ال�صجلات 
اأنّ  تذكروا  للمراجعة.   USAID بناءً على طلب 
خا�صة  تدقيق  متطلبات  باأي  اللتزام  عليكم 

بالدولة الم�صيفة. 

نطاق التدقيق

وقد  للمنظمة،  المالية  ال�صنة  التدقيق  يغطي 
اإذا  ما  لتحديد  ال�صابق  التدقيق  نتائج  يراجع 
اتخاذها  تم  التي  الت�صحيحية  الإجراءات  كانت 

كافية لمعالجة النتائج ال�صابقة.

اإذا  ولكن  المنظمة  كل  عادة  التدقيق  ي�صمل 
كان لديكم برنامج واحد فقط يتلقى تمويل من 
اإجراء تدقيق لبرنامج واحد  باإمكانكم   USAID

الرئي�سية: التدقيق  م�سطلحات 
   التكلفة الم�سموح بها – التكلفة المترتبة    
  والتي يكون تحميلها على USAID  مقبولً.  

   التدقيق – مراجعة ودرا�صة م�صتقلة     
  ل�صجلات واأن�صطة النظام

   النتائج –  الهدف المتحقق من التدقيق  
  والمدعم باأدلة كافية وملائمة وذات �صلة.
تقييم للتو�صية من الإدارة     قرار الإدارة – 

  وقرار حول الإجراءات الملائمة.
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وتحتوي  �صخمة  منظمتكم  كانت  واإذا  فقط، 
الممكن  من  مختلفة  ت�صغيلية  وحدات  على 
تنظيمية  وحدة  كل  على  يركز  تدقيق  اإجراء 

.USAID تتلقى تمويلاً من

ما الم�سوؤولية التي تقع على المتلقي الرئي�سي 
في حال خ�سوع المتلقي الفرعي للتدقيق؟

اأنه  من  التاأكد  الرئي�صي  المتلقي  على  يجب 
تبلغ  الذين  الفرعين  للمتلقين  تدقيق  اإجراء  تم 

منحتهم ال�صقف اللازم للتدقيق. 

التدقيق  تقارير  ت�صليم  الفرعيين  المتلقين  على 
الأمريكية  القوانين  تلزم   .USAID اإلى  مبا�ضرة 
التدقيق  تقارير  ت�صليم  الفرعيين  المتلقين 
اإذا  فقط  الرئي�صي  المتلقي  اإلى  بهم  الخا�صة 
كانت النتائج متعلقة بالتمويل الآتي من تلك 
اإلزام  الرئي�صين  المتلقين  بع�س  ل  يف�صّ المنحة. 
تقارير  من  ن�صخ  بت�صليم  الفرعيين  المتلقين 
اأي  هناك  كانت  اإذا  عما  النظر  بغ�س  التدقيق 
خا�س  بند  اإ�صافة  خلال  من  ذلك  ويتم  نتائج 
اإذا  التعاقدية.  التفاقيات  في  ذلك  على  ين�س 
كنتم كمتلقين رئي�صيين تريدون الح�صول على 
عليكم  الفرعيين،  المتلقيين  من  تدقيق  تقارير 
اإرفاق بند ين�س على ذلك في التفاقية الفرعية. 

ي�صدر  تدقيق،  نتائج  هناك  يكون  عندما 
المتلقون الرئي�صيون قرارات اإدارية حول الإجراءات 
القرارات  اإ�صدار  يجب  اللازمة.  الت�صحيحية 
الإدارية خلال �صتة اأ�صهر من ا�صتلام تقرير التدقيق. 

من الذي يجري التدقيق؟

م�صتقل  مدقق  مع  التعاقد  عليكم  يتعين 
تحتفظ  التدقيق.  عمليات  لإجراء  حكومي  غير 

تدقيق،  عمليات  اإجراء  في  بالحق   USAID

ومراجعة وتقييم اإ�صافية اأو عمل ترتيبات لها.

من  الممولة  الأجنبية  المنظمات  على  يجب 
بلدهم  في   USAID ببعثة  الت�صال   USAID

بالمنظمات  قائمة  لطلب  المنطقة  في  اأو 
الم�ضرح لها باإجراء تدقيق على برامج الحكومة 
الأمريكية. يجب على المنظمات الأمريكية غير 
الربحية اتباع عملية واأنظمة ال�ضراء المبينة في 

التفاقيات التعاونية.
 

اإذا كان التدقيق �ضرورياً لمنظمة غير ربحية ممولة 
م�صوؤول  يقوم  اأن  الممكن  فمن   USAID من 
خا�س  مدقق  من  بدلً  الأمريكية  الحكومة  من 
باإجرائه. اإذا لم يكون هناك مدقق من الحكومة 
غير  المنظمة  اإلى   USAID �صتوعز  الأمريكية، 
قائمة  من  م�صتقل  مدقق  بتعيين  الربحية 
مكاتب التدقيق المحلية الخا�صة المعتمدة لدى 
الحكومة الأمريكية. تعتبر كل تكاليف عمليات 
التدقيق ال�صحيحة م�صموح بها ويجوز تحميلها 

على المنحة. 
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عملية التدقيق

عملية  عن  عامة  لمحة   35 ال�صكل  يقدم 
التدقيق ويبين بالتف�صيل عدة خطوات رئي�صية 

اأنتم م�صوؤولون عن القيام بها.

تتاألف عملية التدقيق من �ست مراحل:

الأمور التي عليكم  1. مرحلة ما قبل التدقيق – 
اأن يبا�ضر المدقق بعملية التدقيق  اإعدادها قبل 
الر�صمي. حددوا كل المبالغ التي تم ا�صتلامها من 
المبالغ بموجبها.  تتلقون  التي  والبرامج   USAID

تغطي  التي  المالية  التقارير  بجمع  قوموا 
اأعدوا جدولً  للتدقيق.  الخا�صعة  المالية  ال�صنة 
بالمبالغ المنفقة من منح USAID واأعدوا جدولً 
)ملخ�س( عن نتائج التدقيق ال�صابق )اإن وجدت(.

 
وكتابة  معلومات  جمع  عملية   – التدقيق   .2

تقرير من قبل المدقق.

الرد على اأي نتائج. بمجرد النتهاء  3. رد المنظمة – 
من التدقيق يجب على منظمتكم اإعداد خطة 
اإجراءات ت�صحيحية لمعالجة كل نتيجة واردة في تقرير 
التدقيق. يجب توفير ما يلي لكل بند من النتائج:

•	ال�صخ�س الم�صوؤول؛

•	خطة الإجراءات الت�صحيحية؛ 

•	تاريخ الإنجاز المتوقع.  

اإذا كنتم ل تتفقون مع اإحدى نتائج التدقيق اأو 
تعتقدون اأنّ الإجراءات الت�صحيحية غير لزمة، 

عليكم تو�صيح ذلك واإعطاء اأ�صباب محددة.

4. الت�سليم – تجميع الوثائق اللازمة وت�صليمها اإلى 
USAID. على المنظمات غير الربحية الأمريكية 

التدقيق  مكتب  اإلى  التدقيق  حزم  ت�صليم 
 )Federal Audit Clearinghouse( الفدرالي 
خلال 30 يوم من ا�صتلام التقرير من المدقق اأو 
)فترة  المالية  ال�صنة  انتهاء  من  اأ�صهر  ت�صعة 
التدقيق(. ل�صتم ملزمين بتقديم حزمة التدقيق 
ت�صليم  عليكم  ولكن   ،USAID اإلى  مبا�ضرة 
ن�صخة واحدة اإلى FAC ون�صخة اإلى كل وكالة 
تابعة للحكومة الأمريكية ووردت في نتائج تقرير 
التدقيق. �صيقوم مكتب FAC بعد ذلك بتوزيع 
ن�صخ اإلى USAID والوكالت المانحة الأخرى ذات 

ال�صلة وذلك ح�صب ال�ضرورة.

قواعد مختلفة   USAID ت�صع  اأن  الممكن  من 
تقرير  لت�صليم  والربحية  الأجنبية  للمنظمات 
اأو مكتب    USAIDبـ الت�صال  يرجى  التدقيق. 
على  للح�صول  المنطقة  اأو  البلد  في  البعثة 

اإر�صادات حول هذه الم�صاألة. 

30 يوم
6 اأ�صهر

9 اأ�صهر

ال�سكل 35- الخطوات الرئي�سية في عملية التدقيق

المنظمة الم�ضرفة اأو ال�ضريك الرئي�صي

من 
الم�صوؤول؟

قرار الإدارة
الرئي�صي  المتلقي  •يتخذ 

للمتلقين  بالن�صبة  القرار 
الفرعيين

•	تتخذ الوكالة الممولة 
اأو الم�ضرفة القرار بالن�صبة 

للمتلقين الرئي�صيين

اأنتم

الت�سليم
الأمريكية  المنظمات  على  	•

مكتب  اإلى  الت�سليم 
الفدرالي التدقيق 

الأجنبية  المنظمات  على  	•
الوكالة  اإلى  الت�سليم 

المانحة.

اأنتم

الرد
•	عن كل نتيجة يجب ذكر 

الم�سوؤول،  ال�سخ�ص  ا�سم 
الت�سحيحية  الإجراءات 

والوقت  لها  المخطط 
العمل. اإنهاء  المتوقع 

•	اأي نزاعات؟

المدقق

التدقيق
المالية  البيانات  •	الراأي حول 

والنفقات
ال�سوابط  تقرير على  	•

الداخلية
بالتكاليف  تتعلق  نتائج  	•

بها.  الم�سكوك 

اأنتم

اإ�صدار
 القرار

ت�صليم حزمة 
التدقيق

ا�صتلام التقرير 
من المدقق

نهاية ال�صنة 
المالية

الإطار 
الزمني

الحدود 
الزمنية

التدقيق قبل 
•	تحديد البرامج الممولة من 

الأمريكية  الحكومة 
269-SF •	جمع نماذج 

•	اإعداد جدول للنفقات
التدقيق  اإدراج نتائج  	•

ال�سابق
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الت�صحيحية،  الإجراءات  خطة  اإنهاء  بعد 
)راجعوا  التدقيق  حزمة  بقية  جمع  عليكم 

�صندوق حزمة التدقيق(. 

مراجعة الإجراءات الت�صحيحية   – الإدارة  قرار   .5
واإ�صدار قرار. ت�صدر الوكالة اأو المتلقي الرئي�صي 
)فيما يتعلق بنتائج خا�صة بالمتلقين الفرعيين( 
التدقيق  ا�صتلام حزمة  اأ�صهر على  خلال �صتة 

قرار اإداري مقابل كل نتيجة. 

اأكثر من  اإذا كنتم قد ح�صلتم على تمويل من 
عدة وكالت تابعة للحكومة الأمريكية، تتولى 
للحكومة  التابعة  )الوكالة  الم�ضرفة  الوكالة 
منحة خلال  اأكبر  لكم  قدمت  التي  الأمريكية 
ال�صنة( القيادة فيما يتعلق بقرارات الإدارة حول 
المتعددة  بالوكالت  خا�صة  تدقيق  نتائج  اأي 

التابعة للحكومة الأمريكية. 

كان  اإذا  ما  بو�صوح  الإدارة  قرار  يبين  اأن  يجب 
والإجراء/  القرار  واأ�صباب  التدقيق  نتيجة  يوؤيد 
الإجراءات المتوقعة للمنظمة الخا�صعة للتدقيق 
مثل ت�صديد التكاليف غير الم�صموح بها، اأو اإجراء 

تعديلات مالية، اأو اتخاذ اإجراءات اأخرى.

باإنهاء  للتدقيق  المنظمة الخا�صعة  اإذا لم تكن 
الإجراءات الت�صحيحية، �صيتم اإعطاءها جدول 

الإدارة  قرار  ي�صف  اأن  يجب  للمتابعة.  زمني 
الخا�صعة  للجهة  متاحة  اعترا�س  عمليات  اأي 

للتدقيق.

تطبيق  متابعة   – التدقيق  بعد  ما  مرحلة   .6
ت�صدر  اأن  بعد  لزمة.  ت�صحيحية  اإجراءات  اأي 
الأمريكية  للحكومة  التابعة  الم�ضرفة  الوكالة 
الإدارة، �صتقع عليكم  الرئي�صي قرار  المتلقي  اأو 
م�صوؤولية تطبيق اأي اإجراءات ت�صحيحية لزمة. 
تاأكدوا من الحتفاظ باأي وثائق تثبت التقدم في 

�صير العمل على كل بند.

بتقرير  تزويدها   USAID منكم  تطلب  قد 
التدقيق حتى لو لم يكن هناك نتائج متعلقة 
عمليات  اإجراء  بالحق في   USAID وتحتفظ  بها. 
نتائج  عن  النظر  بغ�س  بها  خا�صة  تدقيق 

تدقيقكم.

مكتب التدقيق الفدرالي
 

(Federal Audit Clearinghouse 
“FAC”)

Bureau of The Census
1201 E. 10th Street

Jeffersonville, IN 47132
USA

حزمة التدقيق
لإعداد  البيانات  جمع  )نموذج   SF-SAC نموذج     

التدقيق تقارير 
http://www.whitehouse.gov/omb/
grants/form_sf-sac/sfsac.pdf(

   البيانات المالية
    جدول النفقات بموجب منح الحكومة الأمريكية

   ملخ�ص جدول نتائج التدقيق ال�سابق
    تقرير المدقق

   - الراأي حول البيانات المالية
   - الراأي حول جدول النفقات

    - تقرير حول ال�سوابط الداخلية للبيانات المالية
   - تقرير حول ال�سوابط الداخلية للالتزام

     - جدول النتائج المتعلقة بالتكاليف الم�سكوك  بها
   خطة الإجراءات الت�سحيحية
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ون�صخة من  اأخيراً، عليكم الحتفاظ ب�صجلات 
حزمة التدقيق لمدة ثلاث �صنوات على الأقل بعد 
ت�صليمها اأو ثلاث �صنوات بعد معالجة اأي نتائج 
بالحق   USAID تحتفظ  ال�صنة.  بتلك  متعلقة 
وتقييم  ومراجعة  تدقيق  عمليات  اأي  اإجراء  في 

اإ�صافية اأو عمل ترتيبات لها.

القيمة  )�شريبة  الخارجية  ال�شريبة   5.3.4
)VAT الم�سافة

هناك منظمات تنفذ بع�س الم�صاريع التنموية 
تكون معفاة من �ضرائب ور�صوم محددة تفر�صها 
الم�ضروع.  التي يتم فيها تنفيذ  الدولة  حكومة 
الرئي�صيين  المتلقيين  الإعفاءات  هذه  تغطي 

والمتلقيين الفرعيين للمنح.

الوليات  حكومة  بين  الثنائية  التفاقيات  تحدد 
الإعفاءات  الم�صيفة  الدول  وحكومات  المتحدة 
المخ�ص�صة لكل دولة ب�صكل م�صتقل وعملية 
طلب ا�صترداد ال�ضرائب المدفوعة. فيما يلي عدة 
يتعين عليكم  و�ضرائب قد ل  �صائعة  اإعفاءات 
والمتطلبات  الإعفاءات  معرفة  عليكم  دفعها. 
فيها  تعمل  التي  الدول  في  بكم  ال�صلة  ذات 

منظمتكم.

كيف ي�ساعد هذا التقرير برنامجنا؟

التاأكد من  الخارجية في  ال�ضريبة  تقرير  ي�صاعد 
الأمريكية  الحكومة  اأموال  ت�صتعملون  اأنكم 
هذه   USAID ت�صتخدم  لها.  المحددة  للاأغرا�س 
الحكومات  التزام  مدى  متابعة  في  التقارير 
الأجنبية ببنود التفاقية الثنائية المبرمة معها.

من  تمويل  تتلقى  التي  المنظمات  كل  على 
USAID ت�صليم تقرير ال�ضريبة الخارجية قبل 16 

ني�صان من كل عام. يتعين على كل المنظمات 
التي تتلقى تمويل من USAID اللتزام بمتطلبات 
حددتها  التي  الخارجية  ال�ضريبة  تقارير  اإعداد 

�صفارة الوليات المتحدة في تلك الدولة

ال�شرائب التي ي�سملها الإعفاء في اأغلب الدول

يتم تح�صيلها  التي  الم�صافة  القيمة  �ضريبة  	•

عن ال�صلع التي يتم �ضراوؤها في البلد

ر�صوم الجمارك التي يتم تح�صيلها عن ال�صلع  	•
الم�صاريع  ل�صتعمالت  البلد  اإلى  الم�صتوردة 

الممولة من الحكومة الأمريكية.

ال�شرائب التي ل ي�سملها الإعفاء 

المبيعات  �ضريبة  اأو  الم�صافة  القيمة  �ضريبة  	•

يتم  التي  الأ�صناف  عن  تح�صيلها  يتم  التي 
�ضراوؤها خارج الدولة الم�صيفة التي تنفذون فيها 
�صبيل  على   .USAID من  الممول  م�ضروعكم 
المثال: اإذا قامت منظمة ب�ضراء �صلع في جنوب 
الممول من  اأفريقيا ل�صتخدامها في م�ضروعها 
USAID والمنفذ في الموزمبيق فلا يمكن اإعفاوؤها 

من ال�ضريبة الم�صافة في جنوب اأفريقيا. 

خارج  الرئي�صي  مقرها  يقع  التي  المنظمات  	•
الدولة الم�صيفة بما في ذلك المنظمات الموجودة 
في الوليات المتحدة اأو اأوروبا لي�صت معفية من 

النقاط الرئي�سية في ال�شريبة الخارجية )�شريبة 
الم�سافة( القيمة 

منظمة  اأي  التقرير:  تقديم  عليه  يجب  من 
قامت بم�صتريات بـ 500 دولر اأمريكي اأو اأكثر 

.USAID من اأموال
الموعد: في 16 ني�صان �صنوياً

راجعوا  معياري.  نموذج  هناك  لي�س  النموذج: 
المخطط في الأ�صفل.

الت�سليم اإلى: اإذا لم تكن الجهة محددة، يتم 
والممثل  المالية  الإدارة  مكتب  اإلى  الت�صليم 

الفني ل�صابط التفاقية. 
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المبيعات في  اأو �ضريبة  الم�صافة  القيمة  �ضريبة 
بدلها الأ�صلي �صواء كانت الأ�صياء التي تم �ضراوؤها 

�صت�صتخدم في المقر الرئي�صي اأو في الميدان.

الحكومات  قبل  من  تح�سيلها  يتم  اأخرى  �شرائب 
الم�سيفة

ت�صعى  المتحدة  الوليات  اأن حكومة  بالرغم من 
للح�صول على اإعفاءات من كل ال�ضرائب المفرو�صة 
على م�صاريع الم�صاعدة الأجنبية من قبل الحكومات 
الم�صيفة، اإل اأن هناك عدة فئات �ضرائب قد يتعين 

عليكم دفعها، على �صبيل المثال:

المبيت  ذلك  في  بما  الخدمات،  على  ال�ضرائب  	•

وا�صتئجار اأماكن عقد الموؤتمرات؛ و

•	�ضرائب على الرواتب والأجور؛ و

على  المفرو�صة  الم�صافة  القيمة  �ضريبة  	•

الم�صاريع غير الممولة من الحكومة الأمريكية.

المتواجدة في  البعثة  التاأكد من مراجعة  يجب 
البلد والمانحين الآخرين للح�صول على معلومات 
منظمتكم  على  يتعين  التي  ال�ضرائب  عن 

دفعها

م�سائل خا�سة بكل دولة

الثنائية مع  تتفاو�س كل دولة على اتفاقياتها 
اأحكام  على  ت�صتمل  والتي  المتحدة  الوليات 
الخارجية  الم�صاعدات  على  بال�ضرائب  خا�صة 
تحديد  عادة  الأحكام  هذه  تتناول  الأمريكية. 
يمكن  وكيف  الإعفاء  ي�صملها  التي  ال�ضرائب 

من  ممولة  م�صاريع  تنفذ  التي  للمنظمات 
تختلف  مدفوعة.  �ضرائب  اأي  ا�صترداد   USAID

اإجراءات الإعفاءات وا�صترداد المبالغ ب�صورة كبيرة 
من دولة اإلى اأخرى ولكن تقع عليكم م�صوؤولية 
في  ال�صارية  القواعد  لمعرفة  البعثة  مراجعة 

البلد الذي تعملون به.

عليكم العمل مع فريق USAID في البلد الذي 
تعملون فيه للاإجابة على الأ�صئلة التالية:

•	ما ال�ضرائب المعفيين نحن من دفعها اإن وجدت؟

•	ما ال�ضرائب التي يتعين علينا دفعها، اإن وجدت؟
•	ما هي عملية الح�صول على اإعفاء اأو ا�صترداد 

مبالغ مدفوعة؟

اأو ا�صترداد  اإعفاء  تختلف عملية الح�صول على 
اأخرى. تمنح بع�س  اإلى  مبالغ مدفوعة من دولة 
الدول كتب اإعفاء من �ضريبة القيمة الم�صافة 
بينما  ال�ضراء،  وقت  للبائع  اإلى  تقديمها  يتم 
توجب عليكم بع�س الدول الأخرى دفع �ضريبة 
القيمة الم�صافة وطلب ا�صترداد المبلغ لحقا اإما 
من خلال �صلطة ال�ضرائب اأو من خلال البعثة 

المحلية اأو ال�صفارة.

من يتعين عليهم تقديم التقرير

بقيمة  �صلع  ت�صتري  منظمة  اأي  على  يجب 
المقدمة  بالأموال  اأكثر  اأو  اأمريكي  دولر   500
جمارك  ر�صوم  اأي  دفعت  التي  اأو   USAID من 
المالية  ال�صنة  اأثناء  فيه  تعمل  الذي  البلد  في 
ال�ضرائب  عن  �صنوي  تقرير  تقديم  ال�صابقة 
الخارجية. يبقى ت�صليم هذا التقرير واجبا حتى 
لو لم تقم المنظمة بدفع اأي �ضرائب على هذه 

المواد خلال الفترة المعنية في التقرير.

"اإعداد تقارير  بند    USAIDسيجد متلقو منح�
في  المعيارية  الأحكام  �سمن  الخارجية"  ال�شريبة 

اتفاقيتهم. 
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على كل المتلقين الفرعيين من منحتكم الذين 
دولر   500 بقيمة  البلد  في  م�صتريات  لديهم 
اأمريكي اأو اأكثر تتبع ال�ضرائب المدفوعة والمبالغ 
الم�صتردة التي يتم ا�صتلامها. يجب اأن ت�صيفوا 
بيانات المتلقيين الفرعيين مبا�ضرة اإلى تقريركم.

ما هي ال�شرائب التي علينا تقديم تقارير عنها؟

الخارجية  ال�ضرائب  تقرير  اإلى  ت�صيفوا  اأن  يجب 
جميع  ا�صتوفت  حال  في  المدفوعة  ال�ضرائب 

ال�ضروط التالية:

 .USAID ترتبط الم�صتريات بالم�ضروع الممول من	•
اإذا  عما  النظر  بغ�س  التقرير  في  )اأدرجوها 
اأو من خلال   USAID بمنحة  تم  قد  ال�ضراء  كان 
الم�صاهمة في التكاليف، طالما كانت جزء �ضرعي 

من الم�ضروع(.

الزمني  الإطار  ما  التقرير؟  تقديم  موعد  ما 
الذي يغطيه؟

يحين موعد ت�صليم تقرير ال�ضرائب الخارجية كل 
ويجب  التاريخ  ذلك  قبل  اأو  ني�صان   16 في  عام 
اأن يغطي الفترة من 1 ت�ضرين الأول من ال�صنة 
المالية ال�صابقة اإلى 30 اأيلول من ال�صنة ال�صابقة. 

يتعين عليكم تقديم الأ�صكال الثلاثة التالية:

الذي  البلد  في  الحكومة  اإلى  ال�ضرائب  دفع  تم   

تنفذون فيه الم�ضروع؛

كان حجم المعاملة 500 دولر اأمريكي اأو اأكثر  	•
)من دون �ضريبة القيمة الم�صافة(

ال�ضريبة المدفوعة هي من ال�ضرائب المعفية  	•
اإذا  المثال  �صبيل  )على  دفعها  من  منظمتكم 
كنتم غير معفيين من �ضريبة المبيت في الفنادق 
في  اإيرادها  عليكم  يكون  لن  محددة  دولة  في 

التقرير(. 

•ال�صكل اأ:ال�ضرائب المدفوعة اإلى حكومة الدولة 
الم�صيفة خلال ال�صنة المالية الما�صية. ت�صتمل 

على �ضريبة القيمة الم�صافة ور�صوم الجمارك.

•	ال�صكل ب: كل المبالغ الم�صتردة التي تم ا�صتلامها 
النظر عن  بغ�س  الما�صية.  المالية  ال�صنة  خلال 

تاريخ دفع ال�ضرائب. 

في  اآذار   31 تاريخ  حتى  المدفوعة  25ال�ضرائب 
التقرير  تقديم  يتم  التي  الحالية  المالية  ال�صنة 

فيها.

ال�ضرائب المدفوعة

اإجمالي المبالغ الم�صتردة

المبالغ الم�صتردة عن ال�ضرائب المدفوعة في اآخر �صنة مالية

16 ني�صان
موعد ت�صليم

التقرير

 30 اأيلول نهاية31 اآذار
 ال�صنة المالية

 للحكومة
الأمريكية

 1 ت�ضرين الأول بداية ال�صنة
المالية في الحكومة الأمريكية

ال�صنة المالية
للحكومة الأمريكية

ال�صكل اأ

ال�صكل ب

ال�صكل ج

ال�سكل 36- الفترة الزمنية التي يغطيها تقرير ال�شريبة الخارجية 
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ت�سليم التقرير

اأر�صلوا التقرير اإلى المكتب المذكور في اتفاقيتكم 
تقارير  لإعداد  المعياري  البند  تحت  التعاونية 
ال�ضرائب الخارجية اأو ح�صب توجيهات ال�صفارة 
لـ  التابع  المالية  الإدارة  مكتب  اأو  الأمريكية 
ن�صخة  اإر�صال  اأي�صا  يجب  البلد.  في   USAID

من التقرير اإلى الممثل الفني ل�صابط التفاقية. 
لي�س هناك نموذج مخ�ص�س للتقرير، لكن يجب 

اأن ي�صتمل التقرير على ما يلي: 

•	ا�صم منظمتكم؛

والفاك�س  الهاتف  ا�صم جهة الت�صال ورقم  	•
والبريد الإلكتروني؛

•	رقم/ اأرقام التفاقية.

قبل  قدّرتها  التي  الخارجية  ال�ضرائب  حجم  	•

تبلغ  التي  الم�صتريات  على  الأجنبية  الحكومة 
والممولة  اأكثر  اأو  اأمريكي  دولر   500 قيمتها 
اتفاقية/  بموجب  المتحدة  الوليات  من حكومة 
اإذا  ال�صابقة.  المالية  ال�صنة  خلال  اتفاقيات 
كل  اإدراج  عليكم  دول  عدة  في  تعملون  كنتم 
تعملون  اإذا كنتم  لكن  ب�صكل منف�صل،  دولة 
فباإمكانكم  واحدة  دولة  على عدة م�صاريع في 
اإدراج المبلغ الإجمالي لكل دولة. يتم تقديم تقارير 

تقيّمها  التي  الخارجية  ال�ضرائب  عن  فقط 
حكومة الدولة التي تعملون فيها، اأما ال�ضرائب 
حكومة  قبل  من  تقديرها  يتم  التي  الخارجية 

اأجنبية اأخرى فلا يتم تقديم تقارير عنها؛ و
•	يجب الإبلاغ في التقارير عن كل المبالغ الم�صتردة 
والتي تم ا�صتلامها خلال ال�صنة المالية ال�صابقة 
بغ�س النظر عن وقت تقدير ال�ضريبة الخارجية. 
ويجب تقديم جدول م�صتقل يبين اإجمالي المبالغ 
الم�صتردة عن ال�ضرائب المقدّرة خلال ال�صنة المالية 
التي يتم تقديم التقرير عنها والتي تم ا�صتلامها 
الثاني جزء من  الرقم  اآذار. يعتبر  تاريخ 31  حتى 

الرقم الأول. راجعوا المثال في ال�صكل 37.

مثال على تقديم تقارير عن ال�شريبة الخارجية

MyNGO  :المنظمة
جهة الت�صال: جين �صميث

هاتف: 552-555-5555+
 فاك�س: 552-555-6555+

jane@myngo.org :بريد اإلكتروني 
123-XYZ :رقم التفاقية

 

البلد
اإجمالي المبالغ الم�ستردة 

والتي تم ا�ستلامها خلال 
ال�سنة المالية 2008

ال�شرائب التي تم
 تقديرها خلال ال�سنة 

المالية 2008

المبالغ الم�ستردة التي تم 
ا�ستلامها عن �شرائب 

ال�سنة المالية 2008 
حتى 31 اآذار

الموزنبيق

الموزنبيق

500$

1،000$

0 $ 

1،000 $ 

0$

1،000$

ال�سكل 37- مثال على تقديم تقارير عن ال�شريبة الخارجية
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تعمل المنظمة في هذا المثال في بلدين: الموزمبيق 
الجدول  هذا  في  المبينة  المبالغ  تمثل  وتنزانيا. 
ملخ�صا ح�صب البلد ولم يتم تف�صيلها ح�صب 
الم�صاريع اأو المتلقيين الفرعيين. لم تقدّر حكومة 
الموزمبيق خلال ال�صنة المالية 2008 اأي �ضرائب 
على المتلقي الرئي�صي )اأو المتلقيين الفرعيين، في 
حال وجودهم(، ولكنها اأعادت اإلى المنظمة مبلغ 
قبل  المقدّرة  ال�ضرائب  عن  اأمريكي  دولر   500
ال�صنة المالية 2008. خلال ال�صنة المالية 2008، 
التنزانية �ضرائب على المنظمة  قدّرت الحكومة 
بقيمة 1000 دولر اأمريكي ولكنها اأعادت المبلغ 
كاملا بحلول 31 اآذار 2009. يجب ت�صليم تقرير 
)تنزانيا  دولة  خارجية م�صتقل عن كل  �ضرائب 

والموزمبيق( ح�صب توجيهات الوكالة المانحة. 

تتبع دفعات �شريبة القيمة الم�سافة ور�سوم 
الجمارك والمبالغ الم�ستردة

يتعين على منظمتكم �صياغة عملية خا�صة 
بتعقب �ضرائب القيمة الم�صافة ور�صوم الجمارك 
المبالغ  ا�صترداد  طلب  اإلى  بالإ�صافة  المدفوعة 
وا�صتلامها من الحكومات الم�صيفة. اإن �صياغة 
هذه العملية ي�صهل اإلى حد كبير عملية تقديم 
اإنفاق  �صمان  في  وي�صاعد  ال�صنوية  التقارير 

اأموالكم لتقديم الخدمات للم�صتفيدين.

التالية بعين العتبار عند  خذوا ال�صتراتيجيات 
وا�صترداد  الم�صافة  القيمة  �ضريبة  دفعات  تتبع 

المبالغ:

•	�صعوا قائمة بكل بال�ضرائب المعفاة وال�ضرائب 
عمليات  على  القائمين  كل  ليكون  الإلزامية 
ال�ضراء في منظمتكم على دراية بهذه ال�صيا�صة. 

زودوا المتلقيين الفرعيين بهذه القائمة اأي�صا. 

حددوا رمزا خا�صاً في نظام المحا�صبة لديكم  	•

لتتبع كل دفعات ال�ضرائب المعفاة. ا�صتخدموا 
ولي�س   – المعفاة  لل�ضرائب  فقط  الرمز  هذا 

لل�ضرائب الإلزامية المدفوعة. 

مبالغ  لتتبع  نظامكم  في  خا�صا  رمزا  •حددوا 
الدولة  حكومة  من  الم�صتردة  الدخل  �ضريبة 
الم�صيفة. تاأكدوا من اإمكانية ربط المبالغ الم�صتردة 
الخا�صة  المحا�صبة  قيود  مع  ا�صتلامها  تم  التي 
بال�ضرائب المدفوعة. هذا الأمر �صي�صهل عليكم 
عملية تحديد المبالغ التي تم ا�صتردادها والتي لم 

يتم ا�صتردادها.

ال�ضرائب  دفع  عملية  لتتبع  �صجل  �صعوا  	•

كل  ال�صجل  يوثق  اأن  يجب  المبالغ.  وا�صترداد 
ال�ضرائب المدفوعة وطلبات ا�صترداد الدفع والمبالغ 
لديكم  اأن  من  التاأكد  اأي�صا  عليكم  الم�صتردة. 
وطلبات  الو�صولت  من  ن�صخ  لحفظ  �صيا�صة 
اإلى  اإر�صالها  تم  والتي  المدفوعة  المبالغ  ا�صترداد 
 ،USAID مكتب  اأو  الم�صيفة  الدولة  حكومة 
كما   .)38 ال�صكل  )راجعوا  القت�صاء  ح�صب 
عليكم تعديل العملية بما يتلاءم مع متطلبات 
USAID في  ومكتب  الم�صيفة  الدولة  حكومة 
الطلبات  تقديم  حول  فيه  تعملون  الذي  البلد 
ال�ضرائب  مبالغ  ل�صترداد  المتوقع  والوقت 

المدفوعة. 

•بما اأنه من الممكن اأن يكون للمتلقيين الفرعيين 
هذه  تغطيها  اأخرى  نفقات  اأو  �صلع  م�صتريات 
الأحكام، عليكم العمل مع المتلقيين الفرعيين 
ليقدموا تقاريرهم لكم قبل الموعد النهائي 16 
لإدخال  كاف  وقت  لديكم  يكون  حتى  ني�صان. 
البيانات اإلى تقريركم. لحظوا اأن تقاريرهم يجب 
اأن ت�صتمل اأي�صا على المبالغ الم�صتردة حتى تاريخ 
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31 اآذار لذا يجب اأن يكون الموعد النهائي لهم 
اأحيانا ما بين 1 ني�صان و15 ني�صان. 

م�صاريع  من  كانت  لو  حتى  الدولة  بتلك 
مختلفة. عليكم اأي�صاً ا�صتخدام هذا ال�صجل 
لتتبع دفعات �ضريبة القيمة الم�صافة التي تمت 
عن معاملات باأقل من 500 دولر اأمريكي وذلك 
لغايات التدقيق، ولكنكم لن تدرجوها في تقرير 
.USAID ال�ضرائب الخارجية الواجب ت�صليمه اإلى

القيمة  �شريبة  متابعة  �سجل  على  مثال 
الم�سافة

يقدم ال�صكل 38 مثال على تتبع دفعات �ضريبة 
القيمة الم�صافة وطلبات ا�صترداد المبالغ والمبالغ 
التي تم ا�صتلامها. باإمكانكم اإن�صاء �صجل مثل 
اأن  الممكن  ومن  فيها  تعملون  دولة  لكل  هذا 

ي�صتمل ال�صجل على كل الطلبات المتعلقة

تتبع  الدرا�سة  من  عينة  على  مثال   -38 ال�سكل 
ال�شرائب الخارجية

قد ترغبوا بتعقب الدفعات المالية والمبالغ الم�صتردة بالعملة المحلية.

رقم
مرجع نظام 

المحا�صبة 

قيمة الو�صفالبائعالتاريخ
المعاملة 

)قبل �ضريبة 
القيمة 

الم�صافة *( 

 �ضريبة
 القيمة

الم�صافة

تاريخ الم�ضروع
طلب 

ا�صترداد 
المبلغ

تاريخ 
ا�صتلام 

المبلغ 
الم�صترد

21023 
 ت�ضرين
 الأول
2007

ABC 
Supplies

 اأثاث
مكتبي

1،200$120$A31 ت�ضرين 
 الأول
2007

15 
 كانون
 الثاني
2008

22315 
 كانون
 الثاني
2008

DEF  
Imports

 لوازم
 الرعاية
المنزلية

1،000$100$B31 كانون 
 الثاني
2008

2352 
 �صباط
2008

GHI  
Computers

 اأجهزة
كمبيوتر

2،000$200$C

2362 
 �صباط
2008

JKL Inc.50$500طابعة$D
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5.4 ملخ�ص ومراجع

اإل  هي  ما  ناجحة  تقارير  لإعداد  الو�صيلة  اإن 
الكافي للالتزام  الوقت  واأخذ  المتطلبات  معرفة 
و�صفاً  الف�صل  هذا  قدم  ت�صليمها.  بمواعيد 
متطلبات  ب�صاأن   USIAD لتوقعات  وا�صحاً 
اإعداد التقارير المحددة والمواعيد ال�صائعة لتقديم 
الف�صلى  الممار�صات  اإلى  بالإ�صافة  التقارير 
المتعارف عليها لإعداد التقارير الفعالة. كما بين 
تكون  اأن  الممكن  من  التقارير  اإعداد  عملية  اأن 
بمثابة اأداة اإدارة وو�صيلة لتعزيز قدرة منظمتكم 
ب�صكل  للم�صتفيدين  الخدمات  تقديم  على 
العمل  في  المبا�ضرة  اختيار  حرية  لكم  اأف�صل. 

باكرا وت�صليم التقرير في الوقت المنا�صب. 
 

المراجع

اإعداد التقارير المالية

•	CFR 22 226— اإدارة منح الم�صاعدات المقدمة 
)راجع  الأمريكية  الحكومية  غير  المنظمات  اإلى 
اأداء  مراقبة  حول  لمعلومات   51 الفرعي  البند 
الفرعي  والبند  عنه،  التقارير  وتقديم  البرنامج 
52 لمعلومات حول اإعداد التقارير المالية، والبند 
اإغلاق  اإجراءات  حول  لمعلومات   71 الفرعي 

المنحة(. 
http://ecfr.gpoaccess.gov/cgi/t/text/
textidx?c=ecfr&tpl=/ecfrbrowse/
Title22/22cfr226_main_02.tpl

عمليات التدقيق

•	اإر�صادات حول التدقيق المالي الذي يتم التعاقد 
عليه من قبل متلقي المنح الأجانب

http://www.usaid.gov/policy/
ads/500/591maa.pdf

الإدارة  مكتب  عن  ال�صادر   133-A التعميم  	•
المحلية،  الحكومات  الوليات،  تدقيق  والموازنة: 

والمنظمات غير الحكومية
http://www.whitehouse.gov/omb/circu-
lars/a133/a133.html

•		نظام تعليمات USAID المحو�صبة – الف�صل 
 ،USAID مع  للمتعاقدين  المالي  التدقيق   :591
متلقي المنح، والهيئات التابعة لحكومة الدولة 

الم�صت�صيفة
http://www.usaid.gov/policy/
ads/500/591.pdf

)FAR )48 CFR part 42		•

http://www.access.gpo.gov/nara/cfr/
waisidx_08/48cfr42_08.html

اإعداد التقارير حول ال�شريبة الخارجية

•	اإر�صادات حول تطبيق البند 579 )ال�ضريبة على 
الم�صاعدات الخارجية الأمريكية(

http://www.usaid.gov/policy/
ads/300/302mac.pdf
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اإغلاق المنحـــــــــة
6.1 لمحة عامة

6.2 البداية
6.2.1 �صت ن�صائح لإدارة عملية اإغلاق المنحة

6.2.2 التخطيط للا�صتمرارية

6.2.3 تمديد فترة المنحة

6.2.3.1 تقديم طلب لتمديد فترة المنحة

6.2.4 اإغلاق منحة المتلقي الفرعي

6.2.5 الطلب الأخير للح�صول على تمويل

6.2.6 انتهاء فترة المنحة

6.3 �سيا�سات واإجراءات اإغلاق المنحة
ً  6.3.1 اإغلاق المنحة ماليا

6.3.1.1 اإغلاق ح�صاب اإجمالي النفقات

6.3.1.2 الأموال المتبقية

6.3.1.3 تلبية متطلب الم�صاهمة في التكاليف الإلزامي

)425-SF( 6.3.1.4 التقرير الفدرالي المالي النهائي

6.3.1.5 اإعداد تقارير ال�ضريبة الخارجية

6.3.1.6 التدقيق الأخير

6.3.2 اإغلاق المنحة اإداريا

6.3.2.1 الحتفاظ بالوثائق

6.3.3 اإغلاق النواحي المتعلقة بالموارد الب�ضرية

6.3.3.1 الفريق والعلاقات مع الموظفين

6.3.3.2 المتطلبات القانونية للموارد الب�ضرية واللتزامات التعاقدية

6.3.4 تقرير الأداء النهائي



171 USAIDدليل المنظمات غير الحكومية الأ�سا�سي لإدارة المنحة المقدمة من

6

ـة
ـــ

ـــ
ح

لمـن
ق ا

ـلا
غـ

اإ

6.4 ا�ستخدام الب�سائع وال�سلع الممولة من USAID بعد انتهاء فترة المنحة
6.4.1 بيع الممتلكات والمعدات

6.4.2 تقرير الجرد الأخير

6.4.3 اعتبارات اأخرى تتعلق باإغلاق المنحة

USAID 6.4.4 خطاب اإلى

5.4  ملخ�ص ومراجع
4.4.1 �صير عمل المراقبة والتقييم

4.4.2 التعلم وتبادل المعرفة
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6.1 لمحة عامة

يمثل اإغلاق المنحة نهاية م�صار محدد من م�صارات 
التمويل ولكنه ل يدل على نهاية عملكم، بل 
هو بداية مرحلة انتقالية لمنظمتكم وفريقكم 
وقد يكون لها اآثار على الم�صتفيدين من المنحة.

على  قد ح�صلتم  كنتم  اإذا  عما  النظر  بغ�ض 
مرحلة  تعتبر  ل،  اأم  للم�ضروع  اإ�صافي  تمويل 
الإغلاق هامة لتوثيق وتقييم ما تعلمتوه ونقل 
الموارد الب�ضرية والمالية وغيرها اإلى اأن�صطة اأخرى 
وفقاً   USAID تجاه  الأخيرة  الم�صوؤوليات  وتلبية 

للاتفاقية التعاونية.

ب�صاأن   USAID متطلبات  الف�صل  هذا  يتناول 
اإعداد وتقديم التقرير النهائي )6.3.1( تنظيمات 
�ضراوؤها  تم  التي  الموجودات  با�صتعمال  تتعلق 
 )6.4( المنحة  فترة  انتهاء  بعد   USAID باأموال 
والوثائق التي يتعين عليكم الحتفاظ بها بعد 

انتهاء المنحة )6.3.2.1(.

الأهداف

معرفة الخطوات التي عليكم اتخاذها لإغلاق   •

المنحة والوقت الذي يتعين عليكم اتخاذها فيه.

• معرفة متطلبات تقديم واإعداد التقرير النهائي

فعله  وعدم  فعله  عليكم  يتعين  ما  معرفة   •

بالممتلكات والموجودات الأخرى المتعلقة بالم�ضروع 
بعد انتهاء المنحة.

عليكم  يتعين  التي  الم�ضروع  وثائق  معرفة   •

الحتفاظ بها ومدة الحتفاظ بها.

الم�سطلحات والخت�سارات الرئي�سية

• اإغلاق المنحة – مرحة اإغلاق الم�ضروع والتي يتم 

فيها اإنهاء كل الأن�صطة والمهام الإدارية. 

• الم�ساهمة في التكاليف - الجزء الذي ل تغطيه 
الم�ضروع  تكاليف  من  المتحدة  الوليات  حكومة 
�صكل م�صاهمات  على  يكون  وقد  البرنامج،  اأو 

نقدية اأو عينية.

المتفاو�ص  المبا�شرة  غير  التكلفة  �سعر  اتفاقية   •

عليه “NICRA” – �صعر تتفاو�ض عليه المنظمة 
المبا�ضرة.  غير  التكاليف  لتغطية   USAID مع 
غير  التكاليف  عن  المعلومات  من  )للمزيد 
الطلاع على  يرجى   NICRA واتفاقية  المبا�ضرة 
التكاليف غير  دليل الممار�صات الف�صلى ب�صاأن 
 Best Practices Guide for Indirect  " المبا�ضرة 

Costing" على الموقع 

 http://www.usaid.gov/business/
regulations/BestPractices.pdf.(.

• تمديد من دون تمويل اإ�سافي – عندما يطلب متلقي 

المنحة ويح�صل على مدة اإ�صافية تتعدى فترة 
المنفقة  غير  الأموال  وي�صتخدم  الم�ضروع  انتهاء 

من المنحة الأ�صلية لإنهاء الأن�صطة.

النتقال مبا�شرة اإلى: 

تمديد فترة المنحة
اإنهاء الأمور المتعلقة بالنفقات

نموذج SF-425 الأخير
الحتفاظ بالوثائق

المتطلبات المتعلقة بالموارد الب�ضرية
تقرير الأداء النهائي

بيع الممتلكات
تقرير الجرد الأخير

المخطط الزمني للاإغلاق الم�ضروع وقائمة 
المراجعة



173 USAIDدليل المنظمات غير الحكومية الأ�سا�سي لإدارة المنحة المقدمة من

6

ـة
ـــ

ـــ
ح

لمـن
ق ا

ـلا
غـ

اإ

6.2 البداية

المدراء  على  يجب  المنحة،  انتهاء  اقتراب  مع 

التعاطي مع الم�صائل الهامة التالية:

يبداأ  قد  الم�صاريع  انتهاء  مع   – اإدارية  تحديات   •

الموظفون  يرغب  وقد  بالتلا�صي  لها  الحما�ض 
الم�ضروع  اإلى  بالنتقال  ال�ضريكة  والمنظمات 
اهتمام  ينتقل  قد  الحالت،  بع�ض  في  التالي. 
الموظفين اإلى محاولة العثور على وظائف جديدة 
م�صارفة  مع  بالزوال  المعنوية  الروح  تبداأ  قد  اأو 
الم�ضروع على النتهاء. ولكن، هذا الوقت الهام 
الذي يخ�ضر فيه الم�ضروع الموظفين الرئي�صيين قد 
الحالة  انتقاله.  اأو  البرنامج  اإنهاء  عملية  يعيق 
المثالية هي اأن يكون لدى المنظمة م�صاريع اأخرى 
ولكن  فيها،  للعمل  الموظفين  تعيين  باإمكانها 
الأمر لي�ض كذلك دائما وقد تنتهي عقود بع�ض 
الموظفين مع انتهاء المنحة  مما يوؤدي في بع�ض 
الوظائف خ�صو�صا في  اإلى فجوات في  الأحيان 

المنظمات ال�صغيرة.

• متطلبات الجهات المانحة – تحدد الجهات المانحة 

متطلبات  على  العمل  لإتمام  نهائية  مواعيد 
فريق  من  اأي�صا  تطلب  وقد  النهائي  التقرير 
متطلبات  هناك  موجزة.  بيانات  تقديم  الم�ضروع 
تن�ض  المالية  والأمور  بالبرامج  تتعلق  محددة 

 .USAID عليها

اإذا كان �صيتم نقل كل اأو  تحديات النتقال –   •

اأو جهة  بع�ض اأن�صطتكم اإلى م�صار تمويل اآخر 
اإنجاز عدة مهام  اأخرى على منظمتكم  منفذة 
ي�صتغرق  البرنامج.  باإدارة  تتعلق  واأخرى  مالية 
التعامل مع هذه التحديات وقتا ومال وعليكم 

التخطيط له واإعداد موازنة والمبا�ضرة بها قبل 
العمل  اإتمام  عليكم  لأن  المنحة  انتهاء  تاريخ 
يمكنكم  ل  اأنه  حيث  اأمكن  اإذا  م�صبقا  عليها 
المنحة  انتهاء  تاريخ  بعد  الم�ضروع  اأموال  اإنفاق 
و�صيكون باإمكان الموظفين النتقال اإلى م�صاريع 
تتطلب  لن  المهام  هذه  اأن  من  بالرغم  اأخرى. 
اإل  الفور،  والهتمام على  التركيز  منكم كامل 
اأنه من الأف�صل المبا�ضرة بالإعداد لمرحلة اإغلاق 

قبل انتهاء المنحة ب�صنة.  المنحة باكرا – 

6.2.1  �ست ن�سائح لإدارة عملية اإغلاق المنحة

1.�صعوا خطة لإغلاق المنحة

اأول  ابدوؤوا  بنجاح  المنحة  اإغلاق  عملية  لإدارة 
الأن�صطة  بالتف�صيل  تبين  اإغلاق  بو�صع خطة 
�صي�ضرف  ومن  منها  النتهاء  ووقت  المختلفة 
النتباه  في  منظمتكم  �صي�صاعد  هذا  عليها. 
اإلى المواعيد النهائية لإغلاق المنحة والتخطيط 

ب�صورة اأف�صل للم�صتقبل.

باكر ل�صمان  الموظفين في وقت  اعملوا مع   .2
النتقال ال�صل�ض

ترك  عن  الناجمة  الآثار  مع  التعاطي  يعتبر 
اأكبر  من  الم�ضروع  انتهاء  قبل  للعمل  الموظفين 
اإذا  ولكن  المنحة.  نهاية  مرحلة  في  التحديات 
التمويل  ا�صتمرار  ب�صاأن  و�صوح  هناك  يكن  لم 
الموظفون  يقبل  قد  الأخرى،  الم�صاريع  حالة  اأو 
فر�ض عمل في اأماكن اأخرى قبل انتهاء المنحة، 
مما ي�صكل �صعوبة في النتقال اأو اإغلاق الم�ضروع 
ال�ضرورية  المعرفة  بع�ض  خ�صارة  وي�صكل خطر 
الموظفين.  ترك  عند  النهائي  التقرير  لإعداد 
اأف�صل اإ�صتراتيجية هي العمل مع الموظفين في 
مرحلة مبكرة لمعرفة ما اإذا كان هناك م�صاريع 
اإ�صافية اأو منح اأخرى ل�صمان وظائف لهم في 

اإغلاق المنحةالتطبيقالبدايةتقديم المنحة
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الم�صتقبل المنظور، ولكن اإذا كان خروج الموظفين 
الموظفين  هوؤلء  مع  العمل  عليكم  حتمي 
لتوثيق تجاربهم خ�صو�صا تلك المرتبطة بالمرحلة 
الأخيرة من الم�ضروع بما في ذلك التقرير النهائي. 
قوانين  مراجعة  العملية  هذه  خلال  عليكم 
بكل  التزامكم  من  للتاأكد  المحلية  العمل 

متطلبات الدولة الم�صيفة. 

والدرو�ض  الأثر  لقيا�ض  نهائي  تقييم  اأجروا   .3

الم�صتفادة 

تمويل  على  الم�ضروع  موازنة  ت�صتمل  اأن  يجب 
ت�صتمل  لم  اإذا  الم�ضروع.  نهاية  تقييم  اإجراءات 
على ذلك عليكم النظر في اإمكانية تمويله من 
اأموال منظمتكم الخا�صة. من الممكن اأن يلعب 
التقييم النهائي دورا هاما جدا في منظمتكم 
محدد.  م�ضروع  على  فقط  تقت�ضر  ل  بحيث 
على  عملكم  اأثر  قيا�ض  في  الم�صاعدة  باإمكانه 
تعتبر   – فيها  تعملون  كنتم  التي  المجتمعات 
الت�صويقية  المواد  هذه المعلومات �ضرورية وتعزز 
والترويجية وتدعم جهودكم في تقديم مقترحات 
في الم�صتقبل، كما اأنها تمكنكم اأي�صا من توثيق 
الدرو�ض الم�صتفادة التي ت�صاعدكم في ت�صميم 
يحظى  الم�صتقبلية.  التدخل  مبادرات  وتطبيق 
التقييم بالم�صداقية عندما يجريه م�صت�صارون 

م�صتقلون غير عاملين في الم�ضروع.

ل�صمان توفر الوقت الكافي لإنجاز تقييم �صامل 
�صتة  قبل  التقييم  لإجراء  عقد  اإبرام  عليكم 
اأ�صهر كحد اأق�صى من انتهاء المنحة. باإمكانكم 
تقديم نتائج التقييم وتجاربكم مع المنظمات غير 
التي  العرو�ض  وفي  �صبكتكم  الحكومية �صمن 
مختلفة  وموؤتمرات  منتديات  في  تقديمها  يتم 
والمانحين  بال�ضركاء  اللتقاء  فيها  يمكنكم 

الم�صتقبليين.

مرحلة  في  المنحة  فترة  تمديد  طلبات  4.قدموا 

مبكرة

اقتراب  مع  منفقة  غير  اأموال  لديكم  كان  اإذا 
اأن�صطة  هناك  كانت  اأو  المنحة،  فترة  انتهاء 
المجتمع  على  �صلبا  توقفها  يوؤثر  م�صتمرة 
عليكم البحث في طلب تمديد. اطلبوا الإر�صادات 
لمعرفة ما اإذا كان باإمكانكم الح�صول على تمديد 
من USAID ونوع التمديد الذي يمكنكم طلب 
الح�صول عليه )يرجى الطلاع على البند 6.2.3(.

اإغلاق  على  الفرعيين  المتلقيين  مع  تعاونوا   .5

منحهم

الفرعيين  المتلقين  مع  العمل  ال�ضروري  من 
كمتلقيين  عليكم  اأول:  ل�صببين.  وثيق  ب�صكل 
بكل  الفرعيين  المتلقين  التزام  �صمان  رئي�صيين 
عليها  ن�صت  التي  وغيرها  المالية  المتطلبات 
اتفاقية منحتكم بما في ذلك متطلبات ما بعد 
انتهاء المنحة. لهذا ال�صبب، عليكم التاأكد من 
وتلبيتها.  للمتطلبات  الفرعيين  المتلقين  فهم 
متلقين  اإلى  اأن�صطة  ت�صلمون  كنتم  اإذا  ثانيا: 
فرعيين تعتبر مرحلة الإغلاق هامة ل�صمان نجاح 
لديكم  اأن  من  تاأكدوا  بنجاح.  البرنامج  انتقال 
وليكون  النتقال  عملية  لإنهاء  اللازمة  الموارد 
الأن�صطة  لإدارة  م�صتعدون  الفرعيون  المتلقون 
المتلقون  يغلق  اأن  الأف�صل  من  باأنف�صهم. 
60 يوم من انتهاء  الفرعيون المنحة قبل 30 – 
هذه  خلال  اأن�صطة  تطبيق  وعدم  الأداء  فترة 
الفرعي/  المتلقي  ويمنح  �صيمنحكم  مما  الفترة 
ل�صتيفاء  الكافي  الوقت  الفرعيين  المتلقين 

متطلبات اإغلاق المنحة الفرعية.

6.اإغلاق المنحة مع المجتمع

عند اإغلاق المنحة وبدء الجهة المانحة والموظفين 
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والمتلقين الفرعيين بالتركيز على م�صاريع اأخرى، 
قادة  مع  المنحة  "اإغلاق"  من  التاأكد  عليكم 
قدرتهم  لتعزيز  فيه  والم�صتفيدين  المجتمع 
اأ�صبحوا  التي  الخدمات  ا�صتدامة  �صمان  على 
ال�صكر  توجيه  من  تاأكدوا  عليها.  يعتمدون 
الم�ضروع  لدعمهم  وقادته  المجتمع  اأفراد  اإلى 
والموظفين وتاأكدوا من اأنهم يعرفون الجهة التي 
باإمكانهم الت�صال بها في حال كان لديهم اأية 
الم�صتقبل.  الم�صاعدة في  اإلى  احتاجوا  اأو  اأ�صئلة 
من المف�صل في الواقع اإعلام المجتمع من البداية 
من  المجتمع  اأفراد  لتمكين  اإ�صتراتيجية  بوجود 
مرحلة  في  المفاجاآت  وتجنب  بالبرنامج  التحكم 

الإغلاق.

6.2.2. التخطيط للا�ستمرارية

اأول خطوة في عملية الإغلاق هي تقييم مدى 
يقدمها  التي  الخدمات  موا�صلة  اإلى  الحاجة 
الم�ضروع اأو مبادرات التدخل وبحث فر�ض تمويلها 
الأقل  على  �صنة  قبل  عليكم  مبررة.  كانت  اإذا 
اإذا كانت  بالنظر فيما  البدء  انتهاء المنحة  من 

المنظمة �صوف:

•توا�صل الم�ضروع بتمويل من م�صادر جديدة؛

•تطلب تمديد فترة المنحة؛

•تنقل الم�صوؤولية عن الخدمات اأو مبادرات التدخل 
اإلى �ضريك محلي لديه م�صدر تمويل اآخر؛

•تغلق الأن�صطة فقط )اإذا لم يكن هناك على 
�صبيل المثال حاجة للخدمات(.

�صيعتمد الم�صار الذي تختاروه على العديد من 
العوامل ولهذا من ال�ضروري اتخاذ قرار بالت�صاور 
المجتمع  وقادة  وال�ضركاء   USAID بعثة  مع 

والم�صتفيدين والجهات المانحة.

6.2.3 تمديد فترة المنحة

ومن  متوقع  هو  كما  البرامج  ت�صتمر  ما  نادراً 
ال�صعب في اأغلب الأحيان التعوي�ض عن التاأخير 
من خلال الإ�ضراع بالعمل. بالعتماد على ظروف 
برنامجكم الخا�صة واحتياجاته قد ترغبوا بطلب 
تمويل  اأو  و/  اإ�صافي  وقت  للح�صول على  تمديد 

لبرنامجكم.

اإ�سافي )من دون تكاليف(  التمديد من دون تمويل   .1
المتلقي  يطلب  عندما  التمديد  هذا  يحدث   –
انتهاء  فترة  يتجاوز  اإ�صافي  وقت  على  ويح�صل 
المنحة وذلك ل�صتخدام الأموال غير المنفقة من 
يوؤدي هذا  الأن�صطة. ل  المنحة الأ�صلية لإنهاء 
بب�صاطة  ولكنه  الكلي  المنحة  مبلغ  زيادة  اإلى 
البرنامج.  لموا�صلة  الوقت  من  المزيد  يمنحكم 
اأكثر  من  اإ�صافي  تمويل  دون  من  التمديد  يعد 
 USAID الأنواع �صيوعا حيث اأنه ل يتطلب من
تخ�صي�ض اأموال اإ�صافية تتعدى مبلغ اللتزام 
المخ�ص�ض وي�صاعد في التاأكد من تحقيق اأهداف 

المنحة الأ�صلية. 

منح  يتم   – بتكاليف(  )المرتبط  الممول  2.التمديد 
والوقت  المال  ينفذ منكم  عندما  التمويل  هذا 
كنتم  اأو  الأهداف  كل  بعد  تحققوا  لم  ولكن 

بحاجة اإلى وقت ومال اإ�صافي لإنهاء البرنامج.

هذا  منح  يتم   – التفاقية  نطاق  تو�سيع   .3
USAID منكم تو�صيع  التمديد عندما تطلب 
USAID عادة تمويل  تقدم  الحالي.  العمل  نطاق 
العمل  لإنهاء  اأحيانا  الوقت  من  والمزيد  اإ�صافي 
الإ�صافي. قد يتم تعديل التفاقية عندما يكون 
هناك فجوات في برنامج USAID الكلي وترغب 
بملئها موؤقتا ريثما يتم اإعداد برنامج اأكبر منه. 
عدة  مع  تعملون  المثال  �صبيل  على  كنتم  اإذا 
منظمات مجتمعية وطلب منكم الممثل الفني 
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ل�صابط التفاقية تو�صيع نطاق الم�ضروع للعمل 
ريثما تقوم  اأخرى لمدة �صنة  مع عدة منظمات 
منفذي  مع  للتعاقد  طلب   / باإعداد   USAID

برنامج لبناء القدرات/ تقديم منح فرعية.

6.2.3.1 تقديم طلب لتمديد فترة المنحة 

لمعرفة ما اإذا كان �صيتبقى لديكم اأموال عند 
نهاية البرنامج عليكم درا�صة مبلغ المنحة غير 
المنفق ومعدلت ال�صتنفاذ. اإذا كنتم تعتقدون 
الفترة من  تمديد  �صي�صتفيد من  برنامجكم  اأن 
دون تكاليف، عليكم المبا�ضرة في مناق�صة هذا 
التفاقية  ل�صابط  الفني  الممثل  مع  المو�صوع 
المنحة  فترة  انتهاء  قبل   – مبكرة  مرحلة  في 
ب�صتة اأ�صهر على الأقل. �صيتعين عليكم القيام 
باأن�صطة مختلفة اإذا كانت منحتكم �صت�صتمر 
بدل من اأن تغلق. اإذا انتظرتم طويلا قبل تقديم 
فقدان  خطر  ف�صتواجهون  المنحة  تمديد  طلب 
جديد  من  البدء  اإلى  ت�صطروا  وقد  الموظفين 

بتطبيق اأن�صطة اإغلاق المنحة. 

تمديد  على  الح�صول  اإمكانية  مناق�صة  عند 
التفاقية،  ل�صابط  الفني  الممثل  مع  للمنحة 
من  تمكنكم  عدم  �صبب  تو�صيح  من  تاأكدوا 
الزمنية  الفترة  المنحة خلال  على  العمل  اإنهاء 
م�صتعدين  تكونوا  اأن  اأي�صاً  عليكم  الأ�صلية. 
الإ�صافي من  الوقت  �صيمكنكم  لتبينوا كيف 
تحقيق الأهداف الأ�صلية اأو اأهداف اأكثر منها. اإذا 
تقبل الممثل الفني ل�صابط التفاقية المو�صوع 
ر�صمي خطي  اإعداد طلب  منكم  يطلب  فقد 
تنوون  التي  الطريقة  لتبينوا  به  الموازنة  واإرفاق 
المنحة  من  المتبقية  الأموال  اإنفاق  خلالها  من 
اإلى  الطلب  ت�صليم  يتم  التمديد.  فترة  اأثناء 
�صابط التفاقية الذي �صيتخذ بدوره قرار نهائي 

الموافقة  التفاقية في حال تمت  بتعديل  ويقوم 
على تمديد فترة المنحة.

المنحة  تمديد  طلب  على  الموافقة  تمت  اإذا 
المالية  التقارير  اإعداد  موا�صلة  باإمكانكم 
نف�ض  على  التمديد  فترة  خلال  الأداء  وتقارير 
الوتيرة ال�صابقة. )للاطلاع على متطلبات اإعداد 
التقارير ب�صورة مف�صلة يرجى مراجعة الف�صل 
الخام�ض(. تذكروا دائما اأن عليكم الح�صول على 
موافقة خطية لتمديد فترة المنحة وذلك على 

�صكل اتفاقية معدلة. 

كانت  مهما  م�صمونة  لي�صت  التمديدات 
الظروف، لهذا عليكم التخطيط بعناية والبدء 

بهذه النقا�صات في فترة مبكرة.

6.2.4 اإغلاق منحة المتلقي الفرعي

الإغلاق  اإجراءات  تنفيذ  الفرعيين  المتلقين  على 
الرئي�صي  ال�ضريك  ويكون  المنحة  نهاية  عند 
الفرعيين  المتلقيين  التزام  �صمان  عن  م�صوؤول 
عليكم  المنحة.  انتهاء  بعد  ما  متطلبات  بكل 
العمل مع المتلقين الفرعيين في مرحلة مبكرة 
من  والتاأكد  للمتطلبات  فهمهم  ل�صمان 
توفر الموارد اللازمة لديهم والم�صاعدة ال�ضرورية 
لتمكينهم من اللتزام. حددوا المواعيد النهائية 
لتقديم التقارير الأخيرة وذلك ل�صمان توفر الوقت 

الكافي لإدماجها مع التقرير النهائي.

تختار بع�ض المنظمات اإغلاق المنحة مع المتلقين 
الفرعيين قبل انتهاء المنحة بفترة 30- 60 يوم، 
المالية  الأمور  من  النتهاء  من  يتمكنوا  حتى 
واإعداد  بالممتلكات  والت�ضرف  النهائية  والفواتير 
التقارير النهائية قبل حلول تاريخ انتهاء المنحة. 
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في هذه الحالة، عليكم الإ�صارة اإلى ذلك عندما 
ل  حتى  وذلك  الفرعية  المنح  اتفاقيات  تحررون 
من  التاأكد  عليكم  الفرعيون.  المتلقون  يتفاجاأ 
اأن المتلقين الفرعيين يعلمون باأنه لن يتم رد اأي 
تكاليف تترتب عليهم بعد تاريخ انتهاء المنحة 
الفرعية. اإذا لم يغلق المتلقون الفرعيون المنحة 
تقارير  كل  جمع  عليكم  انتهائها،  تاريخ  قبل 
المتلقين الفرعيين خلال 60 يوم من تاريخ انتهاء 

المنحة.

من  التقرير  ا�صتلامكم  بعد  الأخيرة  الخطوة 
ر�صمي  خطاب  اإر�صال  هي  الفرعيين  المتلقين 
المتلقين  مع  التعاقدية  العلاقة  باإنهاء  يفيد 
ويخلي  التزاماتكم  اإنهاء  وبالتالي  الفرعيين 

م�صوؤوليتكم من اأي التزامات م�صتقبلية. 

هي  الفرعي  المتلقي  منحة  اإغلاق  متطلبات 
الرئي�صيين  بالمتلقين  الخا�صة  المتطلبات  نف�ض 
المتلقي  اإلى  تابعين  الفرعيين  المتلقين  اأن  اإل 
ت�صتمل  مبا�ضرة.   USAID اإلى  ولي�ض  الرئي�صي 
المتطلبات الرئي�صية التي عليكم التن�صيق لها 

مع المتلقين الفرعيين على ما يلي:

المتلقين  على  يجب   – الأخيرة  الأداء  تقارير   •

وي�صتمل  الأخير  التقرير  الم�صاركة في  الفرعيين 
تقرير  يبين  اأن  يجب  البيانات.  تقديم  على  ذلك 
الأداء الأخير ما اإذا كان المتلقي الفرعي قد حقق 
الفرعي  المتلقي  يحقق  اإذا لم  وغاياته.  اأهدافه 

الأهداف عليه اأن يو�صح اأوجه الق�صور.

• الإغلاق المالي – تاأكدوا من اأن المتلقين الفرعيين 
باإعداد  وقاموا  الأخيرة  النفقات  من  انتهوا  قد 
يمكنكم  منا�صب  وقت  في  الأخير  المالي  التقرير 
تقريركم  لتقديم  النهائي  بالموعد  اللتزام  من 

المالي.

الفرعيين  المتلقين  على  يتعين   – الجرد  تقرير   •

اإعداد تقرير الجرد الأخير )راجعوا البند 6.4.2(.

الفرعيين  المتلقين  على  يتعين   – ال�سجلات   •

بها  يحتفظ  التي  الوثائق  بنف�ض  الحتفاظ 
المتلقون الرئي�صيون. عليكم العمل مع المتلقون 
هي  ما  يعرفون  اأنهم  من  لتتاأكدوا  الفرعيون 
ومدة  بها  الحتفاظ  عليهم  التي  الوثائق 
حول  المعلومات  من  )للمزيد  بها.  الحتفاظ 
البند  على  الطلاع  يرجى  بالوثائق  الحتفاظ 

.)6.3.2.1

6.2.5 الطلب الأخير للح�سول على تمويل

مع اقتراب تاريخ انتهاء المنحة عليكم التفكير 
اآخر طلب �صتقدموه للح�صول على تمويل.  في 
 )270-SF( المعياري  النموذج  ت�صليم  عليكم 
اأو ا�صترداد  "طلب الح�صول على دفعة م�صبقة 

-SF(( النهائي  المعياري  النموذج  اأو  النفقات" 
1034 وذلك قبل ثلاث اأ�صهر من انتهاء المنحة 
الإدارة  مكتب  اأقرها  التي  الترتيبات  على  وبناء 
ملء  تفا�صيل  على  )للاطلاع   .)FMO( المالية 
مراجعة  يرجى   1034-SF و   270-SF النموذج 
الرابع(.  قد تتطلب بع�ض التفاقيات  الف�صل 
من  يوم   90 خلال  اأخير   425-SF نموج  ت�صليم 

تاريخ انتهاء المنحة.

اإذا لم تكن منظمتكم تح�صل على تمويل ب�صورة 
مراجعة  عليكم  ف�صلية،  م�صبقة  دفعات 
 270-SF النموذج  لت�صليم  النهائية  المواعيد 

.1034-SF  والنموذج

من الأف�صل اأي�صا في هذه المرحلة النتباه على 
اإذا  القائمة.  والتكاليف  المتبقية  المنحة  اأموال 
اأ�صا�ض  على  المحا�صبة  اأ�صلوب  تتبعون  كنتم 



www.ngoconnect.net 178

6

ـة
ـــ

ـــ
ح

لمـن
ق ا

ـلا
غـ

اإ

النقد بدل من اأ�صا�ض ال�صتحقاق عليكم اإعداد 
ثلاثة  اآخر  خلال  الأموال  لتتبع  منف�صل  جدول 

اأ�صهر من فترة المنحة.

6.2.6 انتهاء فترة المنحة

راجعوا التفاقية التعاونية لمعرفة تاريخ انتهاء 
المنحة الفعلي. اإذا كنتم قد ح�صلتم على تمديد 
اتفاقية  على  تح�صلوا  اأن  فيجب  المنحة  لفترة 
التغييرات  توثق  التفاقية  �صابط  من  معدلة 

التي تن�ض على التاريخ الجديد لنتهاء المنحة. 

المعلومات  مراجعة  المنحة، عليكم  انتهاء  عند 
الأداء.  وتقرير  المالي  للتقرير  �صتحتاجونها  التي 
على  تكاليف  تحميل  عن  التوقف  هو  الأهم 
حاجة  هناك  اأن  تتوقعون  كنتم  اإذا  المنحة. 
لتحمل نفقات بعد تاريخ انتهاء المنحة، عليكم 
�صابط  من  م�صبقة  موافقة  على  الح�صول 
اأي  عن  الم�صوؤولية  �صتتحملون  واإل  التفاقية 
تكاليف تترتب عليكم بعد تاريخ انتهاء المنحة. 

اللتزامات  ت�صديد  لكم  يجوز  اأنه  لحظوا 
المترتبة  التكاليف  عن  وذلك  للبائعين  القائمة 
قبل تاريخ انتهاء المنحة. عليكم دفع كل هذه 
النفقات ورد اأي مبالغ متبقية اإلى USAID خلال 

90 يوم من تاريخ انتهاء المنحة.

6.3 �سيا�سات واإجراءات اإغلاق المنحة

الم�ضروع:  لإغلاق  رئي�صية  جوانب  اأربعة  هناك 
الجانب المالي، والإداري، والموارد الب�ضرية، والبرامج. 

فيما يلي تو�صيح لجميع هذه الجوانب. 

عليكم ت�صليم التقرير الأخير خلال 90 يوم من تاريخ 
انتهاء المنحة على اأن ي�صتمل التقرير على ما يلي:

• التقرير الفدرالي المالي الأخير SF-425 )6.3.1.4(؛

• تقرير ال�ضرائب الخارجية الأخير )6.3.1.5(؛

• تقرير الأداء الأخير )6.3.4(؛

• تقرير الجرد الأخير )6.4.2(؛ 

• اأي تقارير اأخرى تن�ض عليها التفاقية.

6.3.1 اإغلاق المنحة ماليا

انتهاء فترة المنحة  يجب على منظمتكم قبل 
وموازنة  عمل  خطة  و�صع  �صهرا  ع�ضر  باثني 
لل�صنة الأخيرة للم�ضروع ت�صتمل على تكاليف 
كل الأن�صطة المتعلقة باإغلاق المنحة. هذا لي�ض 
عليكم  ي�صهّل  اأي�صا  ولكنه  فح�صب  متطلبا 

عملية الإغلاق.

المنحة  لإغلاق  رئي�صية  عنا�ضر  عدة  هناك 
الإجمالية  النفقات  اإنهاء  على  ت�صتمل  ماليا 
والحتفاظ بالوثائق. لكن قبل اإتمام هذه الخطوات 
عليكم اإنهاء كل الفواتير المتعلقة بالمنحة بما في 
الفرعيين.  المتلقين  اإلى  النهائية  الدفعات  ذلك 
بمجرد اإتمام هذه العملية وملء النموذج النهائي 
SF-270 اأو النموذج SF-1034 باإمكانكم اإنهاء 

الأخير  المالي  التقرير  واإعداد  النفقات  اإجمالي 
الخا�ض باإغلاق المنحة.

6.3.1.1 اإغلاق ح�ساب اإجمالي النفقات

اأول خطوة لإغلاق المنحة مالياً هي اإغلاق ح�صاب 
اإجمالي النفقات. ت�صاعد هذه العملية في تحديد 
ما اإذا كان هناك اأموال متبقية والتاأكد من اأن 
ن�صبة  من  الأدنى  الحد  قدمت  قد  منظمتكم 

الم�صاهمة في التكاليف الملزمة بها.

كما تذكرون في الف�صل الرابع، يتم تخ�صي�ض 
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يتم  وثم  مراحل  على  المنحة  اأموال  دفعات 
�ضرفها للمنظمة من خلال دفعات م�صبقة اأو 
تحديد  عليكم  دفعتها.  قد  كانت  لتكاليف  رد 

المبالغ الإجمالية للفئات التالية:

اأو  �صقف   –  USAID منحة  مبلغ  اإجمالي   •

مجموع التكاليف التقديرية للمنحة )با�صتثناء 
اأي م�صاهمة في التكاليف(.

مجموع   – المخ�س�سة  اللتزام  مبالغ  اإجمالي   •

لكم  تخ�صي�صها  يتم  التي   USAID اأموال 
بموجب المنحة.

• اإجمالي الدفعات الم�شروفة – اإجمالي المبلغ الذي 
)اأي  المانحة  الوكالة  من  فعليا  عليه  ح�صلتم 
البنكي  منظمتكم  ح�صاب  اإلى  المحول  المبلغ 
-SF من خلال الطلبات المقدمة على النموذج
المبالغ  ذكر كل  من  تاأكدوا   .)1034-SF اأو   270

الم�ضروفة النهائية.

 USAID اإجمالي النفقات التي يتم تحميلها على •
على  تحميلها  يتم  التي  النفقات  اإجمالي   –
با�صتثناء  وذلك  المنحة  هذه  بموجب   USAID

بوا�صطة ن�صبة  تتم تغطيتها  التي  التكاليف 
الجهات  م�صاهمات  اأو  التكاليف  الم�صاهمة في 

المانحة الأخرى. 

• اإجمالي مبلغ الم�ساهمة في التكاليف الإلزامي )اإن 
وجد( – المبلغ الوارد في موازنة التفاقية الأ�صلية.

مجموع   – التكاليف  في  الم�ساهمة  مبلغ  •اإجمالي 
اإلى  المقدمة  والعينية  النقدية  الم�صاهمات 

المنحة. 

6.3.1.2 الأموال المتبقية

بناء  ح�صابية  اأمثلة  عدة  البند  هذا  ي�صتخدم 
على عينة البيانات في ال�صكل 39:

ال�سكل 39 – عينة بيانات لأموال المنحة المتبقية

اإجمالي مبلغ المنحة )من 
التفاقية التعاونية(

3,500,000  دولر

3،400،000 دولراإجمالي مبلغ اللتزام المخ�ص�ض
3،200،000 دولراإجمالي الدفعات الم�ضروفة

3،989،100 دولراإجمالي النفقات

اإجمالي النفقات المحملة على 

USAID
3،089،100 دولر

اإجمالي مبلغ الم�صاهمة في 
التكاليف الإلزامي

1،000،000 دولر

اإجمالي الم�صاهمات في 
التكاليف

900،000 دولر

في  ح�صابها  يجب  هامة  فئات  ثلاث  هناك 
الأموال المتبقية:

1. اأموال اللتزام غير المخ�ص�صة؛

2. المبلغ المتبقي من اأموال اللتزام المخ�ص�صة؛

3. الدفعات الم�صبقة غير المنفقة.

اأول فئتان هما الأموال التي قد تكونوا موؤهلين 
للح�صول عليها قبل انتهاء فترة المنحة. الفئة 
التي �صيتعين  المنفقة  الأموال غير  الثالثة هي 
ح�صلتم  اإذا  اإل   USAID اإلى  اإعادتها  عليكم 
على تمديد غير مموَّل اأو تعديل اآخر على التفاقية 

يتيح لكم اإنفاق الأموال.

مبلغ  تحديد  المنحة  نهاية  عند  ال�ضروري  من 
لم  والتي  وجدت،  اإن  لديكم،  المتبقية  الأموال 
اللتزام  مبالغ  على  ذلك  ي�صتمل  بعد.  ت�ضرف 

غير المخ�ص�صة ومبالغ اللتزام المخ�ص�صة.

1. مبالغ اللتزام غير المخ�ص�صة

مبالغ اللتزام غير المخ�ص�صة هي حا�صل الفرق 
مبلغ  واإجمالي  المخ�ص�ض  اللتزام  مبلغ  بين 
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المنحة. يتم ح�صاب ذلك المبلغ على النحو التالي:

اإجمالي مبلغ اللتزام   – USAID اإجمالي منحة
المخ�ص�ض = مبلغ اللتزام غير المخ�ص�ض

مثال: 3،500،000 دولر - 3،400،000 دولر

= 100،000 دولر

2. مبلغ اللتزام المتبقي

اأموال  من  مبلغ  اأي  هو  المتبقي  اللتزام  مبلغ 
يتم  يتم �ضرفها.  التي لم  المخ�ص�صة  اللتزام 

ح�صاب هذا المبلغ على النحو التالي:

اإجمالي المبالغ الم�ضروفة  اإجمالي مبلغ اللتزام – 
= اللتزام المتبقي

 = دولر   3،200،000  - دولر   3،400،000 مثال: 
200،000 دولر

في  خ�صو�صا  المبلغ  هذا  تتبع  ال�ضروري  من 
بحاجة  كنتم  اإذا  المنحة.  من  الأخيرة  الأ�صهر 
قبل  المنحة  في  اأخيرة  اأن�صطة  اأي  اإنهاء  اإلى 
مبلغ  ا�صتعمال  باإمكانكم  انتهائها  تاريخ 
لتغطية  لديكم  المتبقي  المخ�ص�ض  اللتزام 
اأي�صا  باإمكان بع�ض المنظمات  هذه التكاليف. 
لموا�صلة   )6.2.3( مموَّل  غير  تمديد  على  الح�صول 
البرنامج في حال كان هناك اأموال متبقية من 

مبلغ اللتزام المخ�ص�ض.

3. الدفعات الم�صبقة غير المنفقة

الفئة الأخيرة من فئات الأموال المتبقية هي فئة 
الدفعات الم�صبقة المتوفرة لديكم ولم تنفقوها. 

يمكن ح�صاب هذا المبلغ على النحو التالي:

اإجمالي النفقات اإجمالي الدفعات الم�ضروفة – 
غير  الم�صبقة  الدفعات   =   )USAID )ح�صة 

المنفقة

مثال = 3،200،000 دولر - 3،089،100 = 120،900 
دولر اأمريكي

اإذا كان قد تم منح منظمتكم دفعات م�صبقة 

ولم تنفقها مع انتهاء فترة المنحة عليكم اإعادة 

المبالغ  هذه  ح�صاب  عند  المتبقية.  المبالغ  هذه 

بما في  النهائية  النفقات  كل  اإدراج  من  تاأكدوا 

المتعلقة  والنفقات  النهائية  الفواتير  كل  ذلك 

بالمتعاقدين والموردين والمتلقين الفرعيين.

6.3.1.3 تلبية متطلب الم�سامة في التكاليف 
الإلزامي

بالم�صاهمة  ملتزمة  منظمتكم  كانت  اإذا 
هذا  تلبية  فعليها  محددة  بن�صبة  بالتكاليف 
التي  الح�صابية  العملية  وتوثيقه.  اللتزام 
ت�صمن التزامكم بمبلغ الم�صاهمة في التكاليف 

الإلزامي هو:

مبلغ الم�صاهمة في التكاليف الإلزامي – اإجمالي 
الم�صاهمة في التكاليف = الر�صيد المتبقي من 

مبلغ الم�صاهمة في التكاليف

مثال: 1،000،000 دولر - 900،000 دولر
= 100،000 دولر

بالم�صاهمة  المنظمة  تلتزم  المثال:  هذا  في 
بالتكاليف بمبلغ 1 مليون دولر ولكنها قدمت 
المتبقي  الر�صيد  اأن  اأي  فقط.  دولر   900،000
من مبلغ الم�صاهمة في التكاليف هو 100،000 
دولر. بما اأن منظمتكم ملزمة تعاقديا با�صتيفاء 
�صيتعين  التكاليف  في  الم�صاهمة  متطلب 
عليكم رد الر�صيد المتبقي اإلى USAID اأو طرح 
المبلغ من اأي نفقات تطلبون ا�صتردادها. )للمزيد 
من المعلومات عن الم�صاهمة في التكاليف يرجى 

 1عند ح�صاب المبالغ المتبقية تاأكدوا من حذف اأي نفقات مغطاة بمبلغ الم�صاهمة بالتكاليف. في هذا المثال: اإجمالي النفقات = 3،989،100 ولكن 

الم�صامة في التكاليف = 900،000 دولر



181 USAIDدليل المنظمات غير الحكومية الأ�سا�سي لإدارة المنحة المقدمة من

6

ـة
ـــ

ـــ
ح

لمـن
ق ا

ـلا
غـ

اإ

الطلاع على الف�صل التا�صع(.

6.3.1.4 التقرير الفدرالي المالي الأخير

يحين موعد تقديم التقرير الفدرالي المالي الأخير 
بعد 90 يوم من تاريخ انتهاء المنحة وقد يكون 
التكلفة  �صعر  اتفاقية  في  لتعديلات  خا�صع 
غير المبا�ضرة المتفق عليها )NICRA( وذلك بناء 
على  التقرير  ي�صتمل   .USAID تدقيق  على 
والنفقات  المعاملات  وكل  الأخير،  الربع  ن�صاط 
تقديم  يتم  المنحة.  لكل  الإجمالية  والمجاميع 
هذا التقرير على النموذج المعياري SF-425 وهو 
نف�ض النموذج الم�صتخدم لتقديم التقارير المالية 
التو�صيح حول كيفية  )للمزيد من  الف�صلية. 
على  الطلاع  يرجى    425-SF النموذج  ملء 

الف�صل الخام�ض(.

من  يوم   90 بعد  التقرير  تقديم  موعد  يحين   •

اتفاقية  في  مذكور  التاريخ  هذا  المنحة.  انتهاء 
منحكم  تم  قد  يكون  لم  ما  الأ�صلية  المنحة 

تمديد )6.2.3( .

• الخانة 6 )نوع التقرير( ت�صير اإلى اأن هذا التقرير 
هو التقرير الأخير

الخانة 9 )تاريخ انتهاء الفترة التي يتم تقديم   •
للمنحة  التواريخ  على  ت�صتمل  عنها(  التقرير 

بكاملها.

الحالية"  "للفترة  الح�صابية  العمليات  ت�صتمل 
"المجاميع  وتكون  المنحة  من  الأخير  الربع  على 
التي  المبالغ  لمجموع  م�صاوية  التراكمية" 

اأنفقتوها طوال فترة المنحة.

تجدر الإ�صارة اإلى اأن الخانات 10i-k )ح�صة المتلقي( 
هي الخانات التي �صتنظر اإليها USAID لمعرفة 
ما اإذا كنتم قد ا�صتوفيتم متطلب الم�صاهمة 
في التكاليف الإلزامي، ح�صب القت�صاء. تاأكدوا 
اأن هذا الجزء ي�صتمل على كل الم�صاهمات  من 
العينية والنقدية التي قدمتوها للبرنامج. تقوم 
  425-SFبتقرير مذكرة  باإرفاق  المنظمات  بع�ض 
النهائي لتلخي�ض مبالغ الم�صاهمة في التكاليف 
وتو�صيح ما اإذا كان قد تم تلبية المتطلب اأم ل.

6.3.1.5 تقرير ال�شريبة الخارجية الأخير

عليكم  يتعين  المنحة  انتهاء  من  يوم   90 بعد 
الخارجية  ال�ضريبة  عن  نهائي  تقرير  ت�صليم 
المذكورة  الهيئة  اإلى  الم�صافة(  القيمة  )�ضريبة 
تقارير  "تقديم  بند  تحت  التعاونية  التفاقية  في 
ال�ضريبة الخارجية". يجب اأن يتناول تقرير ال�ضريبة 
الخارجية كل ال�ضرائب التي دفعتها منظمتكم 
وقامت حكومة الدولة الم�صيفة بردها منذ اآخر 
ح�صلتم  اإذا  المنحة.  نهاية  خلال  �ضريبية  فترة 
ت�صليم  بعد عليكم  على مبالغ م�صتردة فيما 
هذه الأموال اإلى USAID. )للمزيد من المعلومات 
الطلاع  يرجى  الخارجية،  ال�ضريبة  تقارير  حول 

على الف�صل الخام�ض(.

 2اإذا ح�صلتم على تمديد لفترة المنحة، عليكم موا�صلة تقديم التقارير الف�صلية الروتينية حتى تاريخ انتهاء فترة التمديد كما هو مبين في الف�صل 

الخام�ض.
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6.3.1.5 التدقيق النهائي 

مالية  ب�صنة  المنحة  انتهاء  بعد  عليكم 
للمنحة.  �صنة  اآخر  يغطي  تدقيق  اإجراء  واحدة 
مع  بالتزامن  هذا  التدقيق  اإجراء  باإمكانكم 
نهاية ال�صنة المالية للمنظمة وت�صليمه بنف�ض 
التدقيق  تقارير  بها  ت�صلمون  التي  الطريقة 
الأخرى بما يتما�صى مع بنود التفاقية. )للمزيد 
المحا�صبة،   « بند  مراجعة  يرجى  المعلومات  من 

التدقيق، وال�صجلات« في التفاقية التعاونية(.

6.3.2 اإغلاق المنحة اإداريا

تتاألف عملية اإغلاق المنحة اإداريا من اإنهاء المهام 
غير المالية التي قد يكون لها اآثار مالية. عليكم 

القيام بما يلي:

• �صمان اللتزام بمعايير USAID المتعقلة باأنواع 

اأن  )تذكروا  بها.  الحتفاظ  يجب  التي  الوثائق 
عليكم اأن تكونوا قادرين على تقديم الوثائق عند 

.)USAID طلبها من

خ�صي�صا  المفتوح  البنكي  الح�صاب  اإغلاق   •

للبرنامج عندما ل ي�صبح هناك حاجة اإليه.

• اإنهاء عقود الإيجار )ح�صب القت�صاء( للمكاتب 
الم�صتاأجرة التي ل تنوون ا�صتخدماها بعد انتهاء 

المنحة.

• اإنهاء عقود التوريد )بما في ذلك اللوازم المكتبية، 
وعقود الإيجار(.

• اإنهاء عقود الخدمات )بما في ذلك الكهرباء، الماء، 
الغاز، الهاتف، الإنترنت، الوقود(.

• اإنهاء عقود مزودي الخدمات )بما في ذلك الهاتف 
التخزين،  وعقود  والتاأمين،  والأمن،  الخلوي، 

وال�صحن، والتنظيف، والبنوك(.

• الح�صول على و�صل من كل بائع يفيد بقبوله 

لإ�صعار اإنهاء العقد.

• الحفاظ على بيئة العمل لأطول فترة ممكنة.

المكتب  باإغلاق  متعلقة  التزامات  اأية  ت�صوية   •

كنتم  اإذا  للبرنامج.  تابعة  اأخرى  مرافق  اأو 
مع  مكتب  في  المثال  �صبيل  على  تت�صاركون 
اأخر وكان هناك اتفاقيات �صارية تغطي  برامج 
التكاليف الم�صتركة للمكتب، تاأكدوا من اإلغاء 
هذه التفاقيات واإعلام �صاغلي المكتب الآخرين 

بنيتكم باإخلائه.

تذكروا اأنكم ل ت�صتطيعون تحميل تكاليف عن 
اأي خدمات يتم تقديمها بعد تاريخ انتهاء الم�ضروع 
الخدمات  اإنهاء كل  التاأكد من  المهم  لهذا من 

التي تح�صلون عليها في الوقت المنا�صب.

6.3.2.1 الحتفاظ بالوثائق

يتعين على منظمتكم الحتفاظ بكل �صجلات 
على  �صنوات  لثلاث  بالمنحة  الخا�صة  المحا�صبة 
الأقل بعد ت�صليم تقرير النفقات الأخير. تحتفظ 
USAID بالحق في اإجراء تدقيق لمنظمتكم خلال 

فترة الثلاث �صنوات هذه. اإن الحتفاظ بالوثائق 
اأو  التقا�صي  اإجراءات  حال  في  اأي�صا  ي�صاعد 
الدعاوى. يحب على المتلقين الفرعيين الحتفاظ 
بنف�ض الوثائق لثلاث �صنوات بعد نهاية المنحة. 
للتاأكد  الفرعيين  المتلقين  مع  العمل  عليكم 
ويحتفظون  التزاماتهم  يدركون  اأنهم  من 
بالوثائق في مكان اآمن. لحظوا اأن بع�ض الدول 
الحتفاظ  ب�صاأن  بها  خا�صة  متطلبات  لديها 
تن�ض  التي  الفترة  من  اأطول  لفترة  بال�صجلات 
عليها USAID لذا عليكم التاأكد من فهمكم 
لهذه الأحكام واأن المتلقيين الفرعيين يفهمونها 

اأي�صا.
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6.3.3 اإغلاق النواحي المتعلقة بالموارد الب�شرية

مثيرة  المنحة  اإغلاق  فترة  تكون  اأن  الممكن  من 
على  الحفاظ  عندها  المدراء  يحاول  حيث  للتوتر 
واأخذ  التعاقدية  اللتزامات  تلبية  بين  التوازن 
العتبار.  بعين  للموظفين  الفردية  الحاجات 
اللتزامات  تلبية  على  ال�صابق  في  التركيز  كان 
التعاقدية ولكن من الممكن اعتبار ذلك ت�ضرف 
مجحف مع الموظفين القلقين على م�صتقبلهم 
عند انتهاء الم�ضروع. يعتبر الت�صال اأداة اأ�صا�صية 
للحفاظ على م�صتوى اأداء عال. يجب اإعلام كل 
الأمور  اإنهاء  وخطة  الإغلاق  بعملية  الموظفين 
المتعلقة بالموارد الب�ضرية في المنحة، بما في ذلك 
اإن  بالموظفين.  للاحتفاظ  اأي جهود  اإلى  الإ�صارة 
يعطي  بعدل   الموظفين  �صوؤون  مع  تعاملكم 
�صورة جيدة عن منظمتكم، واإذا اأ�صبح هناك 
القدماء  الموظفون  ف�صيتحم�ض  جديد  م�ضروع 
على الن�صمام اإليه حتى لو لم يكن بالإمكان 
الحتفاظ بهم الآن. اإذا لم تتعاملوا مع �صوؤون 
ال�صكاوى  تتلقون  فقد  جيد  ب�صكل  الموظفين 
وتنخف�ض الروح المعنوية ويقل التركيز في العمل 

ويتدنى م�صتوى الأداء.

6.3.3.1 الفريق والعلاقات مع الموظفين

عقد  المنحة  اإغلاق  عملية  طوال  عليكم 
المتعلقة  الأمور  لمناق�صة  منتظمة  اجتماعات 
الطرق  معرفة  الأف�صل  من  الب�ضرية.  بالموارد 
تطويرها،  الممكن  من  التي  والنواحي  الناجحة 
فهذا لن يوؤدي فقط اإلى اإ�ضراك الفريق الحالي في 
باإمكانكم  درو�صا  يقدم  اأي�صا  ولكنه  العملية 
ملاحظات  دونوا  قدما.  الم�صي  عند  تطبيقها 
ح�صب  النهائي  الم�ضروع  تقرير  في  واأرفقوها 

القت�صاء.

حاولوا قدر الإمكان الحتفاظ بالموظفين وذلك 
من  على  ركزوا  اأخرى.  م�صاريع  في  بتعيينهم 
يتمتعون بمهارات وكفاءات قوية للارتقاء بم�صتوى 
الأداء. حاولوا ترقية الموظفين اإلى منا�صب اأعلى 
اإذا كانت هناك فر�صة، اأما بالن�صبة للموظفين 
تاأكدوا  اأخرى  م�صاريع  في  تعيينهم  يتم  الذين 
من تحديد ح�صاب تكاليف جديد لرواتبهم والمزايا 
المقدمة لهم بدءا من التاريخ الذي ي�صبح من 
الذي  الم�ضروع  على  تحميلها  فيه  الممكن  غير 
اإذا تعذر تعيين الموظفين  ي�صارف على النتهاء. 
في م�صاريع اأخرى، يجب على المدراء اتباع قوانين 
الموظفين.  عمل  عقد  لإنهاء  المحلية  العمل 
الب�ضرية  الموارد  الجيدة في مجال  الممار�صات  من 
اإجراء مقابلة ختامية مع الموظف لمعرفة �صبل 
تح�صين ظروف العمل والحتفاظ بالموظفين في 
المقابلات  تعطيهم  اأن  الممكن  من  الم�صتقبل. 
خطواتهم  في  لم�صاعدتهم  اأفكار  الختامية 

التالية في حياتهم المهنية.

في  العمل  يتركون  الذين  للموظفين  بالن�صبة 
لهم  قدموا  طوعي،  وب�صكل  وديا  المنظمة 
بخطاب  اأحيانا  اإليه  )ي�صار  تو�صية  خطاب 
مرجعي( لم�صاعدة الفرد في العثور على وظيفة. 
عن  م�صتقل  الخطاب  يكون  اأن  الممكن  من 
الموظف  ترك  ظروف  ويو�صح  العمل.  �صهادة 
للعمل وتقييم لكفاءاته وقدراته واأدائه ب�صكل 
العتبار:  بعين  اأمور  ثلاثة  اأخذ  يجب  مخت�ضر. 
التزام ال�صدق، وتحمل الم�صوؤولية عن المعلومات 
والحتفاظ  بها،  والتم�صك  تقديمها  يتم  التي 

بن�صخة من الخطاب في الملفات. 

يجب النتباه اأي�صا اإلى ما يلي:
 - موظف  لكل  الملفات  وحفظ  اأر�صفة   •
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حماية  المنحة  اإغلاق  مرحلة  خلال  �صتحتاجون 
المتعلقة  الوثائق  خ�صو�صا  الأفراد  خ�صو�صية 
الإعاقات  اأو  الإ�صابات  اأو  ال�صحية،  بحالتهم 
الذين  الموظفين  تاأكدوا من عدم تمكن  لديهم. 
اإلى  الو�صول  من  خدماتهم  عن  ال�صتغناء  تم 

الملفات والممتلكات اأو البريد الإلكتروني.

•  تاأكدوا من اأنه قد تم اإعادة كل ممتلكات المنظمة 
اأخذ  يجب  الموظف  عمل  فترة  انتهاء  عند   –

المفاتيح، وال�صارات، واأجهزة الكمبيوتر والهواتف 
الخلوية، الخ منه.

• تاأكدوا من اأن الموظفون على دراية باأي اتفاقيات 
معلومات  ب�ضرية  للالتزام  بتوقيعها  قاموا 

ال�ضركة اأو بياناتها اأو وثائقها وعدم اإف�صائها. 

6.3.3.2 المتطلبات القانونية للموارد الب�شرية 
واللتزامات التعاقدية

باإنهاء  الخا�صة  القوانين  اتباع  المنظمة  على 
مكافاأة  دفع  و�صمان  الدولة  في  العمل  عقود 
ين�ض  التي  المزايا  من  وغيرها  الخدمات  اإنهاء 

عليها القانون.

خدمة.  �صهادة  على  الح�صول  للموظفين  يحق 
من الممكن اأن تكون ال�صهادة ب�صيطة ت�صتمل 
الموظف،  وا�صم  العمل،  �صاحب  ا�صم  على 
وتاريخ بدء العمل، وتاريخ اإنهائه وموقع العمل.  

ال�صارية في  القواعد  بموجب  الموظفون  ي�صتلم 
البلد اآخر راتب واأي مبالغ نفقات قائمة يطالبون 
بدل  مكافاآت  اأي  اأو  متبقية،  اإجازات  واأي  بها، 
خدمة/ ولء اأو اإنهاء خدمات وغيرها من المبالغ 
يكون  اأن  يجب  اأي�صا  منظمتكم.  تقرها  التي 
معا�ض  اقتطاعات  نقل  على  قادرون  الموظفون 

التقاعد.

موؤهلون  الموظفون  يكون  التي  الحالت  في 
للح�صول فيها على بدل عودة اإلى الوطن يجب 
الم�ضروع  انتهاء  تاريخ  قبل  التكاليف  تحمل كل 
والتفاق على تكاليف ال�صحن قبل تاريخ انتهاء 

الم�ضروع )حتى لو تم ال�صحن بعد ذلك التاريخ(.

6.3.4 تقرير الأداء الأخير

الأداء  تقرير  تقريبا  ي�صبه  الأخير  الأداء  تقرير 
اإل  الخام�ض(  الف�صل  في  )المو�صح  الف�صلي 
اأنه يغطي فترة المنحة بكاملها. باإمكان الممثل 
مخطط  اإعطاوؤكم  التفاقية  ل�صابط  الفني 
الأداء  تقرير  ي�صتمل  لتتبعوه.  نموذج  اأو  محدد 
الأخير على النتائج النهائية والدرو�ض الم�صتفادة 

وال�صتنتاجات على الأقل. 

الممثل  اإلى  الأخير  التقرير  ت�صليم  من  تاأكدوا 
الفني ل�صابط التفاقية ومركز �صجلات تجارب 
)DEC( )http://dec.usaid.gov( خلال  التنمية 
العديد  ترتئي  المنحة.  انتهاء  تاريخ  يوم من   90
في  اإ�صافية  خطوات  اتخاذ  المنظمات  من 
الأمد  الأخير و�صياغة �صيء طويل  الأداء  تقرير 
والمجتمع  الم�صتفيدين  مع  تبادله  باإمكانهم 
الحكومية  غير  والمنظمات  الفرعيين،  والمتلقين 
على  ال�صوء  اإلقاء  للمنظمة  يتيح  مما  الأخرى 
والم�صاهمة  الم�صتفادة  الدرو�ض  وتوثيق  نجاحاتها 
في الجهود المتوا�صلة لتح�صين مبادرات التدخل 
في مجالت محددة. من الممكن اأن ت�صاعد تجارب 
تواجه  التي  الأخرى  المجتمعات  منظمتكم 
بتوفير  المنظمات  بع�ض  تقوم  التحديات.  نف�ض 
هذا التقرير على منتديات الإنترنت للمجتمعات 
�صبكة  داخل  اأو  المجال،  نف�ض  في  العاملة 
اأو  لها  ينتمون  التي  الحكومية  غير  المنظمات 
تقديمها  اأو  والدولية  الإقليمية  الموؤتمرات  في 
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التقرير،  هذا  ل�صياغة  �صلة.  ذات  موؤلفات  في 
عليكم كتابة تقرير م�صتقل عن التقرير الذي 
عليكم  �صيكون  ولكن   USAID اإلى  قدمتموه 
الإ�صارة فيه اإلى USAID تماما كما تفعلون في 
مواد الت�صال العام المتعلقة بالم�ضروع. )للمزيد 
يرجى  ال�صعار،  �صياغة  عن  المعلومات  من 
الطلاع على الف�صل الثالث(. اإن التقييم الذي 
الطلاع  )يرجى  الم�ضروع  نهاية  في  اإجراوؤه  يتم 
على البند 6.2.1( والذي يوثق ب�صكل مو�صوعي 
اأثر الم�ضروع ويقدم تحليلا م�صتقلا لنجاح الم�ضروع 

�صيعزز جودة هذا التقرير ب�صورة كبيرة. 

الممولة من  والب�سائع  ال�سلع  ا�ستعمال   6.4
USAID بعد انتهاء فترة المنحة

كيفية  الخا�ض  لتقديرها  وفقا   USAID تحدد 
الممولة من  والب�صائع  ال�صلع  الت�ضرف في كل 
USAID. على متلقي المنحة مراجعة الأنظمة 

المتعلقة ببيع اأو ا�صتعمال المعدات في اأن�صطة 
من  اأ�صهر  ثلاثة  قبل  المنحة  نطاق  عن  خارجة 
عليكم  الأنظمة  مراجعة  بعد  انتهائها.  تاريخ 
اإعداد خطة للت�ضرف بال�صلع – و�صف مف�صل 
غير  اللوازم  اأو  بالمعدات  فعله  تقترحون  لما 
الم�صتعملة عند انتهاء المنحة. عليكم ت�صليمه 
اإلى �صابط التفاقية الذي يقوم بدوره بالموافقة 
على اقتراحكم اأو اإعطائكم تعليمات اإ�صافية.

6.4.1 بيع الممتلكات والمعدات

:USAID الأنظمة التالية مخ�ص�صة لمتلقي منح

اإلى  الملكية  نقل  في  بالحق   USAID تحتفظ   •

USAID اأو اإلى الغير. على �صابط التفاقية تحديد 

عنها  الم�صتلم  اإبلاغ  اأو  ملائم  ب�صكل  المعدات 

خطيا. عندما تمار�ض USAID في ال�صتحواذ على 
اإلى  المعياري  البند  اإلى  المعدات  تخ�صع  الملكية 
»حق الملكية وا�صتخدام المقتنيات )حق الملكية 
على  الطلاع  )يرجى  الأمريكية(  للحكومة 

الملحق II بنود USAID المعيارية ال�صائعة(.

اإليكم بالت�ضرف بالمعدات، �صترد  اإذا تم الإيعاز   •
ل�صحن  المعقولة  النفقات   USAID اإليكم 
عليكم  يتعين  الجديد.  الموقع  اإلى  المعدات 
الأ�صعار  بعرو�ض  الخا�صة  ال�ضراء  قواعد  اتباع 
التناف�صية للح�صول على خدمة باأقل تكلفة.

• اإذا لم تتلقوا التعليمات خلال 120 يوم من تاريخ 
تقديم خطة الت�ضرف بالممتلكات، باإمكانكم بيع 
باإمكانكم  اإليها.   USAID ح�صة  ورد  المعدات 
 USAID ح�صة  من  دولر   500 مبلغ  خ�صم 
والحتفاظ به اأو اإذا كانت قيمة المعدات تتجاوز 
بـ 10% من  5،000 دولر فباإمكانكم الحتفاظ 

العائدات لتغطية نفقات البيع والت�صليم. 

ال�صتهلاكية  والمعدات  اللوازم  ملكية  حق   •

الأخرى يعود اإلى المنظمة عند �ضرائها. اإذا كانت 
تتجاوز  الم�صتعملة  وغير  الجديدة  اللوازم  قيمة 
يكن  ولم  البرنامج  انتهاء  وقت  دولر   5،000
ممولة  اأخرى  م�صاريع  اأي  في  لها  حاجة  هناك 
من الحكومة الأمريكية، فباإمكانكم الحتفاظ 
عن   USAID تعوي�ض  عليكم  ولكن  باللوازم 
ح�صتها من التكاليف. ل يجوز لكم ا�صتعمال 
لوازم تم �ضراوؤها باأموال USAID لتقديم خدمات 
الر�صوم  اأقل من  ر�صوم  المنظمات مقابل  خارج 
خدمات  لقاء  الخا�صة  ال�ضركات  تفر�صها  التي 
الأمريكية  الحكومة  تخولكم  لم  ما  مماثلة، 

بالتحديد بالقيام بذلك.

• يجب اأن يكون نوع التاأمين الذي توفروه للعقارات 
الحكومة  باأموال  �ضراوؤها  يتم  التي  والمعدات 

)22 CFR 226.34 http://edocket.access.gpo.
gov/cfr_2007/aprqtr/pdf/22cfr226.34.pdf(
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الذي  التاأمين  نوع  نف�ض  الأقل  على  الأمريكية 
توفروه لممتلكات المنظمة.

• �صيعطيكم �صابط التفاقية تعليمات خا�صة 

اإذا كانت التفاقية تتيح لكم �ضراء اأية عقارات 
بما في ذلك الأرا�صي اأو الأبنية.

6.4.2 تقرير الجرد الأخير

عليكم ت�صليم اآخر تقرير جرد بعد 90 يوم من 
انتهاء المنحة يبين كل المعدات التي ا�صتريتوها 
 .USAID اأو ح�صلتم عليها من  المنحة  باأموال 
من  المعتمدة  والخطة  التفاقية  بنود  تن�ض 
موعد  على  بالممتلكات  للت�ضرف   USAID

ت�صليم تقرير الجرد والتقرير الأخير والوقت الذي 
يجب اإنهاوؤها فيه.  يجب اأن ت�صتمل قائمة الجرد 

الأخيرة على ما يلي:

• قائمة بالمعدات التي تبلغ تكلفتها 5،000 دولر 

اأو اأكثر ومدة �صلاحيتها �صنة اأو اأكثر وكنتم قد 
،USAID ا�صتريتوها باأموال

تبلغ قيمتها 5،000  لوازم غير م�صتعملة  اأي   •

دولر اأو اأكثر.

اأرفقوا البيانات التالية عن كل �صنف مدرج في 
القائمة:

• التكلفة الأ�صلية؛

�صبيل  )على  التكلفة  من    USAID ح�صة   •

المثال، يجب التنويه عما اإذا دفعت منظمتكم 
الم�صاهمة في  ال�صلعة من خلال  جزء من ثمن 

التكاليف اأو مطابقة التكاليف(.

• الموقع الحالي للمعدات وظروفها و/ اأو كيف يتم 
ا�صتعمالها حاليا؛

اأو تنوون فعله  اقتراح مف�صل عما قمتم به   •

بالممتلكات.

ت�صتمل على  ال�صابقة  القائمة  اأن  بالرغم من 
هناك  تكون  قد  ولكن  المعيارية  المتطلبات 
اختلافات بين التفاقيات التعاونية. على �صبيل 
المثال، بدل من اإدراج المعدات التي تبلغ قيمتها 
5،000 دولر اأو اأكثر قد تكون منظمتكم ملزمة 
باإدراج كل المعدات التي تبلغ قيمتها 500 دولر 

اأو اأكثر.

6.4.3 اعتبارات اأخرى تتعلق باإغلاق المنحة

الرئي�صية  والأن�صطة  التقارير  اإلى  بالإ�صافة 
التي تتم خلال مرحلة الإغلاق عليكم التعاطي 
مع عدة مهام قبل اإتمام عملية الإغلاق. قد ل 
ولكن  الجميع  على  المهام  هذه  جميع  تنطبق 
يجب على منظمتكم حيث يلزم القيام بما يلي:

• ت�سوية الدفعات الم�سبقة – اإذا كنتم قد منحتم 
دفعات م�صبقة اإلى اأي موظف اأو متلقي فرعي، 
تاأكدوا من قيامهم بت�صليم تقرير نفقات نهائي 

واأن يردوا لكم اأي اأموال متبقية.

• اإغلاق الح�ساب البنكي – اأغلقوا الح�صاب البنكي 
الذي تم فتحه خ�صي�صا للبرنامج.

• اأنهوا عقود الإيجار )ح�سب القت�ساء( – اأنهو عقود 
ل�صتعمالها  تخططون  ل  التي  المكاتب  اإيجار 

بعد انتهاء المنحة.

التاأمين  بولي�صات  األغوا   – التاأمين  بولي�سات   •

التي لم يعد هناك حاجة اإليها.

مع  قائمة  عقود  اأية  اأنهوا   – القائمة  العقود   •
البائعين، الم�صت�صارين، والمتعاقدين الآخرين.

تلبية  من  تاأكدوا   – المرافق   / المكتب  •اإغلاق 
اأو  المنحة  مكتب  باإغلاق  المتعلقة  اللتزامات 
مرافق اأخرى تابعة للبرنامج. على �صبيل المثال، 
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برامج  مع  مكتب  في  تت�صاركون  كنتم  اإذا 
لتغطية  بينكم  اتفاقيات  هناك  وكانت  اأخرى 
تكاليف المكتب الم�صتركة، تاأكدوا من اإلغاء هذه 
الآخرين  المكتب  م�صتخدمي  واإبلاغ  التفاقيات 

بيتكم باإخلائه. 

USAID 6.4.4 خطاب اإلى

اإر�صال  هي  الإغلاق  عملية  في  الأخيرة  الخطوة 
خطاب اإلى �صابط التفاقية للتاأكيد له باأنكم 
ذلك  في  بما  الرئي�صية  الإغلاق  اإجراءات  اأنهيتم 
ت�صليم الفواتير الأخيرة وقائمة الجرد وكل التقارير 
كل  اأنهيتم  وباأنكم  الملائمة  الجهات  اإلى  الأخرى 
العقود الفرعية والتفاقيات الفرعية. احتفظوا 
بهذا الخطاب في ملفاتكم لأن USAID قد تطلب 
منكم معرفة اآخر الم�صتجدات في عملية الإغلاق 

وباإمكانكم عندها اإعادة اإر�صال الخطاب الأ�صلي.

6.5 ملخ�ص

 USAID لمتطلبات  مراجعة  الف�صل  هذا  قدم 
بعين  اأخذها  عليكم  اأخرى  واأمور  الرئي�صية 
المنحة.  في  الأخيرة  المرحلة  اقتراب  عند  العتبار 
تاأكدوا من البدء بالإعداد لعملية الإغلاق باكرا 
والمتلقين  الموظفين  مع  وثيق  ب�صكل  والعمل 
الفرعيين للتاأكد من اأن ال�صتثمار الذي قامت 
به المنظمة من خلال هذه المنحة يحقق اأف�صل 
المجتمعات  على  المدى  وطويلة  الممكنة  الآثار 
يبين  المنظمة.  تخدمهم  الذين  والم�صتفيدين 
ال�صكل 40 مخطط زمني يبداأ قبل انتهاء المنحة 
بـ 12 �صهر اإلى 3 �صنوات بعد انتهائها. يتناول 
المخطط الزمني المهام التي عليكم القيام بها. 
تنطبق البنود الواردة في المخطط الزمني على 

المتلقين الرئي�صيين والمتلقيين الفرعيين

ال�سكل 40- المخطط الزمني لإغلاق المنحة وقائمة المراجعة

التفا�صيلمنالن�صاطالوقت

قبل  �سهر   12
انتهاء المنحة

لإغلاق  الخا�صة  الموازنة 
المنحة )اإلزامية(

 اللون الأزرق يدل على اأن 
الن�صاط اإلزامي

للم�ضروع مدير البرنامج الأخيرة  لل�صنة  وموازنة  عمل  خطة  و�صع 
باإغلاق  المتعلقة  الأن�صطة  كل  تكاليف  على  ت�صتمل 

المنحة. 

اأ�سهر   9 قبل 
من  الأقل  على 

انتهاء المنحة

ل�صتمرارية  التخطيط 
الأن�صطة  اأو  الخدمات 
من  الممولة  الأخرى 
ولكن  )اختياري  الم�ضروع 

ينُ�صح به ب�صدة(

مبادرات المدير التنفيذي اأو  الم�ضروع  خدمات  لموا�صلة  الحاجة  تقييم   .1
تمويل  على  الح�صول  اإمكانية  في  والبحث  التدخل 
مع  بالت�صاور  حددوا  مبرراً.  ذلك  كان  اإذا  م�صتقبلي 
كانت  اإذا  ما  والم�صتفيدين  المجتمع  وقادة  ال�ضركاء 

منظمتكم �صوف:

اأ . تتابع الم�ضروع بتمويل من م�صادر جديدة؛ 

ب. تنقل اإدارة الم�ضروع اأو الم�صوؤولية عن الخدمات اأو مبادرات 
التدخل اإلى ال�ضريك المحلي الذي لديه م�صدر تمويل اآخر؛ 

م�صتمرة  حاجة  وجود  لعدم  ن�صاطكم  اإغلاق  ج. 
للخدمات على �صبيل المثال

لإتمام  ال�ضرورية  الخطوات  تو�صح  خطة  �صياغة   .2
النتقال ب�صلا�صة. 
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ال�سكل 40- المخطط الزمني لإغلاق المنحة وقائمة المراجعة

قبل 6 اأ�سهر من 
انتهاء المنحة

نهاية  تقييم  بدء 
)اختياري( الم�ضروع 

م�صت�صار  و  اأ مدير 
والتقييم المراقبة 

فهذا  تجاربكم،  وتوثيق  للم�ضروع  تقييم  اإجراء 
و�ضركائكم  مريكية  الأ الحكومة  �صي�صاعد 

القادمة.  ن�صطة  الأ تح�صين  على  المحليين 

غير  تمديد  طلب 
ح�صب  ممول)اختياري 

لحاجة( ا

البرنامج مدير 
المالي المدير 

التنفيذي المدير 

غير  لتمديد  بحاجة  برنامجكم  كان  ذا  اإ ما  حددوا 
مناق�صات  وا  ابدوؤ ثم  خر.  اآ نوع  من  تمديد  و  اأ ممول 
   )AOTR ( التفاقية  ل�صابط  الفني  الممثل  مع 
 pipeline “ المنفقة  غير  المنحة  اأموال  راجعوا 
لديكم   ”burn rates “ ال�ضرف  “ومعدلت 
عند  اأموال  لديكم  �صيبقى  كان  ذا  اإ ما  لتحددوا 
 USAID في  ولون  الم�صوؤ يوجب  البرنامج.  نهاية 
وما  اإ�صافي  لوقت  حاجتكم  �صبب  �ضرح  تقديم 
كما  المقترحة.  التمديد  فترة  خلال  تحقيقه  تنوون 
نفقات  اأي  عن  مف�صلة  موازنة  و�صع  �صيتعين 
للتمديد  الأ�صلي  المنحة  انتهاء  تاريخ  بعد  تترتب 

الممول. غير 

انتهاء المدير التنفيذي عند  تتم  التي  والنتقالت  العمل  فر�ض  ناق�صوا 
الم�ضروع مع الموظفين باكراً. هذا �صي�صاعدكم في الحتفاظ 
بالموظفين لأطول فترة ممكنة وتهيئتكم في حال رغب اأحد 
راجعوا  الم�ضروع.  فترة  انتهاء  قبل  العمل  بترك  الموظفين 
قوانين العمل المحلية ل�صمان التزامكم بكل المتطلبات. 

متطلبات  �صياغة 
منحة  باإغلاق  خا�صة 
المتلقي الفرعي (ح�صب 

الحاجة(

لدى  البرنامج  مدراء 
الرئي�صيين  المتلقيين 

والمتلقيين الفرعيين

1. مراجعة متطلبات اإغلاق المنحة مع المتلقين الفرعيين 
لهم  ال�ضرورية  والم�صاعدة  الموارد  توفر  من  والتاأكد 

للالتزام بالمتطلبات.

2. تحديد موعد نهائي لتقديم التقارير لكم وذلك ل�صمان 
توفر الوقت الكافي لديكم لدمجها في تقريركم النهائي. 

قبل 3 اأ�سهر من 
انتهاء المنحة

بدء اإغلاق منحة 
المتلقي الفرعي

م�صت�صار  و  اأ مدير 
والتقييم المراقبة 

الفرعيين  المتلقين  جعل  المنظمات  بع�ض  ترتئي 
انتهاء  تاريخ  من  يوم   60-30 قبل  المنحة  يغلقون 
والتقارير  التكاليف  كل  اأن  من  ليتاأكدوا  المنحة 

المنحة.  نهاية  تاريخ  قبل  منجزة  الأخيرة 

بدء تتبع المبالغ 
الم�صتحقة

البرنامج مدير 
المالي المدير 

التنفيذي المدير 

وذلك  المتبقية  المنحة  اأموال  كثب  عن  راقبوا 
�صهر  الأ خلال  الم�صتحقة  المبالغ  تتبع  خلال  من 

المنحة.  من  الأخيرة  الثلاث 

بالمهام  قائمة  اإدراج 
المتعلقة باإغلاق المنحة

�صعوا قائمة بجميع العقود، وعقود الإيجار، وبولي�صات المدير العام للبرنامج
نقلها  اأو  اإلغائها  يجب  التي  الأمور  من  وغيرها  التاأمين، 
باإدراج التواريخ الهامة والأحكام الواردة في  وقوموا اأي�صاً 

العقود التي يجب اأخذها بعين العتبار. 

التفا�صيلمنالن�صاطالوقت
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ال�سكل 40- المخطط الزمني لإغلاق المنحة وقائمة المراجعة

بعد 60 يوم 
انتهاء المنحة

جمع تقارير المتلقين 
الفرعيين الواجب 

ت�صليمها اإلى المتلقي 
الرئي�صي )ينُ�صح به(

التنفيذي  المدير 
المتلقي  لدى 

عي لفر ا

قبل  بالإغلاق  الفرعيون  المتلقون  يقم  لم  ذا  اإ
ن  الآ تقاريرهم  جمع  عليكم  المنحة،  انتهاء  تاريخ 
م�صاهماتهم  لدمج  الكافي  الوقت  توفر  ل�صمان 

النهائي.  تقريركم  في 

بعد ا�صتلام تقارير 
المتلقين الفرعيين، 

اإر�صال خطاب اإغلاق 
المنحة اإلى المتلقيين 

الفرعيين

التنفيذي المتلقيين المدير  الفرعي/  المتلقي  اإلى  خطاب  ر�صال  اإ
بينكم  التعاقدية  العلاقة  ينهي  الفرعيين 

ر�صمية.  ب�صفة 

قبل 3 اأ�سهر من 
انتهاء المنحة

تقديم طلب الت�ضرف 
بالمخزون اإلى الممثل 

الفني ل�صابط 
التفاقية

المعدات مدير البرنامج ا�صتعمال  اأو  ببيع  المتعلقة  الأنظمة  مراجعة 
خارج اأن�صطة الم�ضروع.

اأو  بالمعدات  فعله  تقترحون  لما  تف�صيلي  �ضرح  �صياغة 
اللوازم غير الم�صتعملة بعد انتهاء المنحة. يجب النتباه 
اإلى اأن القرار النهائي ب�صان الت�ضرف بالمعدات يرجع اإلى 

 .USAID

على  �صيوافق  والذي  التفاقية  �صابط  اإلى  تقديمه 
عن  حول  التعليمات  من  المزيد  يعطيكم  اأو  المقترحات 
ما يجب فعله بالمعدات. اإذا لم تتلقوا رداً من الحكومة 
الأمريكية خلال 120 يوم من تاريخ ت�صليم تقرير الجرد، 

يمكنكم بيع المعدات واإعادة ح�صة USAID لها. 

)للمزيد من المعلومات، باإمكان �ضركاء USAID مراجعة 
في  الوارد  وا�صتخدامها"  المقتنيات  امتلاك  "حق  بند 

التفاقية التعاونية.(

مراجعة المعلومات نهاية المنحة
اللازمة للتقرير المالي 
وتقرير الأداء الواجب 

ت�صليمها للمانح

المدير التنفيذي 
المدير المالي

يكن  لم  )ما  المنحة  على  التكاليف  تحميل  اأوقفوا   .1
لديكم موافقة م�صبقة، مما يعني اأنه قد تم تمديد فترة 

المنحة(.

ي�صتمل  اأن  يجب  المالي.  الإغلاق  اإجراءات  ابدوؤوا   .2
المتعلقة  المتطلبات  بكل  التزامكم  اإثبات  على  ذلك 
الم�صائل  كل  باإنهاء  وقوموا  التكاليف  في  بالم�صاهمة 

المرتبطة بنفقات المنحة. 

من  يوم   90 بعد 
انتهاء المنحة

ت�صليم التقرير الفدرالي 
المالي   425SF-  الأخير 

)اإلزامي(

اتفاقيتكم المدير المالي لبنود  وفقا  الأخير   425-SF تقرير  تقديم 
يغطي التقرير فترة المنحة. يجب التاأكد من اأنها تو�صح 
بالم�صاهمة  تتعلق  متطلبات  واأي  لكل  ا�صتيفاءكم 
على  يوؤكد  لديكم  المحا�صبة  نظام  واأن  بالتكاليف 
م�صاهمتكم في التكاليف في حال اإجراء تدقيق. يجب 

   .USAID اإعادة الأموال غير المنفقة اإلى

التفا�صيلمنالن�صاطالوقت
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ت�صليم تقرير الأداء 
الأخير )اإلزامي(

البرنامج النهائية مدير  النتائج  على  يركز  اأخير  داء  اأ تقرير  تقديم 
يقدم  المنحة.  فترة  طوال  الم�صتفادة  والدرو�ض 
التفاقية  ل�صابط  الفني  الممثل  اإلى  التقرير 
 Development التنمية  تجارب  �صجلات  ومركز 
للبنود  وفقا  وذلك   Experience Clearinghouse

اتفاقيتكم.  في  الواردة 

ت�صليم تقرير الجرد 
الأخير )اإلزامي(

البرنامج اتفاقيتكم. مدير  لبنود  وفقا  الأخير  الجرد  تقرير  تقديم 
لوازم  ي  اأ بالمعدات،  قائمة  على  التقرير  ي�صتمل 
ت�ضريف  تم  ين  اأ اإلى  يو�صح  وبيان  م�صتعملة،  غير 

الأخير. المخزون 

ت�صليم تقرير �ضريبة 
القيمة الم�صافة 

)ال�ضريبة الخارجية( 
الأخير )اإلزامي(

مدير المدير المالي اإلى  الأخير  الم�صافة  القيمة  �ضريبة  تقرير  تقديم 
المدفوعة  ال�ضرائب  التقرير  يغطي  البلد.  في  الأن�صطة 

والم�صتردة حتى تاريخ نهاية المنحة وفقا لبنود التفاقية.

نهاية ال�سنة 
المالية اإغلاق 

المنحة

ت�صليم تقرير التدقيق 
النهائي )اإلزامي(

المنحة. مدقق الح�صابات من  الأخيرة  ال�صنة  يغطي  اأخير  تدقيق  اإجراء 
من الممكن اإجراء هذا بالتزامن مع نهاية ال�صنة المالية 
التدقيق  تقارير  لمنظمتكم وتقديمه تماماً كما تقدمون 

الأخرى وفقاً لبنود اتفاقيتكم. 

بعد 3 �سنوات 
من ت�صليم 

التقرير المالي 
النهائي

حفظ ال�صجلات 
)اإلزامي(

المدير المالي في المقر 
الرئي�صي

لثلاث  بمنحتكم  المتعلقة  ال�صجلات  بكل  احتفظوا 
النهائي.  المالي  التقرير  ت�صليم  الأقل بعد  �صنوات على 
تحتفظ الحكومة الأمريكية بالحق في اإجراء تدقيق لكم 
اأو للمتلقي/ المتلقيين الفرعيين منكم في اأي وقت خلال 

فترة الثلاث �صنوات هذه 

ال�سكل 40- المخطط الزمني لإغلاق المنحة وقائمة المراجعة
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ال�سكل 41 – الأن�سطة الرئي�سية في عملية اإغلاق المنحة من منظور تطوير المنظمة

الإدارة الماليةالموارد الب�ضريةاإدارة البرنامج

• اإ�ضراك المتلقين الفرعيين و/ اأو ال�ضركاء 
في مناق�صة خيارات الإغلاق؛ التفاق على 
)لإغلاق  العمل  قدما في  التوجه  م�صار 

الم�ضروع اأو البحث عن خيارات(

اإبلاغ جميع المعنيين بعمليات الإغلاق   •
بما في ذلك حكومة الدولة الم�صيفة.

اإنهاوؤها  اأو  البرنامج  اأن�صطة  تقلي�ض   •
جميعها

الوثائق من  اللافتات وغيرها من  اإزالة   •
مواقع المتلقي الفرعي و/ اأو ال�ضريك

التحقق من اأن الممثل الفني ل�صابط   •
على  يجب  مواد  اآخر  قبل  قد  التفاقية 

الم�ضروع ت�صليمها 

والموظفين  العليا  الإدارة  اإعلام   •
الرئي�صيين بالدرو�ض الم�صتفادة

�صجلات  كل  اأر�صفة  من  النتهاء   •
الم�ضروع الأخيرة ب�صيغ ل يمكن تعديلها

عن  بعيد  ال�ضرورة  عند  مكان  توفير   •
�صجلات  كل   لتخزين  الم�ضروع  موقع 
تفر�صها  التي  الزمنية  للفترة  الم�ضروع 
الدولة  وحكومة  الممولة  الوكالة 

الم�صيفة.

مركز  اإلى  الأخير  الأداء  تقرير  •ت�صليم 
 DEC صجلات تجارب التنمية�

.)http://dec.usaid.gov( 

الذين  الموظفين  من  قائمة  اإعداد   •
�صيغادرون.

على  الرئي�صيين  الموظفين  مع  العمل   •
نقل الموظفين ح�صب الحاجة.

تاريخ  على  لتن�ض  العقود  تعديل   •
الإغلاق )خ�صو�صا في حال التمديد(.

• التخطيط لإنهاء عقود عمل الموظفين 
الرواتب  كل  واإنهاء  الملائم  بال�صكل 
قوانين  مع  يتوافق  بما  والم�صتحقات 

العمل المحلية.

ال�صلف  كل  ت�صفية  من  التاأكد   •
القائمة المقدمة اإلى الموظفين

ب�صكل  ال�صلة  ذات  المعلومات  حذف   •
دائم 

الملائم  بال�صكل  الإيجار  عقود  •اإنهاء 
وا�صتعادة مبلغ التاأمين اإن وجد.

• اإدارة عملية اإغلاق المكتب/ المرافق

البائعين  اأو  و/  الخدمات  مزودي  اإبلاغ   •
المتوقعة  والمواعيد  الخدمات  باإنهاء 

للمغادرة.

الم�صت�صارين  مواد  اإعداد  من  النتهاء   •
التي يجب ت�صليمها والدفعات المالية.

• توثيق اآخر دفعات لبدل الخدمات

بوا�صطة  الدفعات  اأن  من  التاأكد   •
الح�صاب  اإغلاق  قبل  قد �ضرفت  ال�صيك 

البنكي.

• اإغلاق ح�صاب البنك الخا�ض بالم�ضروع

• ت�صليم التقرير المالي الأخير. 





7 تقييم وبناء 
قدرات المنظمة
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 7.1 لمحة عامة

من  منحة  على  ح�صلتم  قد  كنتم  �صواء 
من  فرعية  منحة  لديكم  كانت  اأو   USAID

منظمة اأخرى اأو لم تكونوا قد تلقيتم اأي تمويل 
من USAID من قبل باإمكان منظمتكم تحقيق 
اأهدافها من خلال التركيز على المبادئ الإر�صادية 
�ضرورية  ومخططات  اأنظمة  و�صياغة  العامة 
لدعمها في المنحة الحالية والفر�س الم�صتقبلية 

اأي�صاً.

ل يمكن تطوير المنظمة واكت�صاب الخبرة الفنية 
وتحقيق  عالية  بجودة  وتنفيذها  البرامج  وو�صع 
اإنّ معظم المنظمات ت�صعى  النمو تلقائياً، بل 
لتحقيق ر�صالتها من خلال اإطار عمل تنظيمي 

منهجي ي�صتمل على ما يلي:

• اإجراء تقييم للمنظمة : تحليل اأن�صطة منظمتكم 
الحالية، وتنظيماتها الداخلية، ومواردها وقدراتها.

• تحديد اأولوية بناء القدرات – و�صع خطة لتطوير 

المنظمة

• التركيز على التخطيط الإ�ستراتيجي طويل المدى – 
تحديد ماذا تاأمل المنظمة اأن تكون في الم�صتقبل 

)يرجى الطلاع على الف�صل الثامن(. 

يحتوي هذا الف�صل على معلومات ومجموعة 
م�صاعدة  باإمكانها  التي  التقييم  اأن�صطة  من 
المنظمة في فهم �صيا�صاتها واأنظمتها الإدارية 
 .)7.3.1( اأف�صل  ب�صكل  والتنفيذية  والمالية 
العديد  اأنّ  اإل  اإلزامية،  لي�صت  التقييمات  هذه 
مرحلة  خلال  اإجراءها  ترتئي  المنظمات  من 
بداية المنحة ومرة كل �صنة بعد ذلك. اإذا قررتم 
اإجراء تقييم ذاتي للمنظمة ف�صير�صدكم هذا 
المنظمة  موجودات  درا�صة  كيفية  اإلى  الف�صل 
كالتمويل، وال�صهرة، والمهارات )7.3.2( بالإ�صافة 
اإلى الأن�صطة والخدمات التي تقدموها )7.3.3(.

في  مجتمعة  المعلومات  هذه  �صت�صاعدكم 
 )7.4.1( القدرات  لبناء  عمل  خطة  �صياغة 
لتمكين المنظمة من تنفيذ اأن�صطتها بفعالية 

اأكثر وخدمة المجتمعات التي تعمل فيها.

الأهداف

التي  الداخلية  والتنظيمات  الأنظمة  تحديد   •

للح�صول  لتتاأهل  المنظمة  في  تتوفر  اأن  يجب 
اآخر لتحقيق  اأو تمويل   USAID على منحة من

اأهدافها.

• اكت�صاف اإمكانيات منظمتكم من خلال فهم 
قدراتها وموجوداتها الفريدة ب�صكل اأف�صل.

تقدمها  التي  والخدمات  الأن�صطة  مراجعة   •

المنظمة لتلبية حاجات الم�صتفيدين من المنحة 
ب�صكل اأف�صل.

وغايات  واأهداف  ر�صالة  نحو  المنظمة  توحيد   •

وخطة عمل م�صتركة.
 

النتقال مبا�شرة اإلى: 
خم�س ن�صائح لبناء القدرات  

تقييم المنظمة  
الحاكمية الر�صيدة  

الأنظمة والتنظيمات الداخلية اللازمة   
لتحقيق النجاح

و�صع خطة عمل لبناء قدرات منظمتكم  
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الم�سطلحات والخت�سارات الرئي�سية

�ضراء  عملية   – "Acquisition" ال�شراء  اتفاقية   •
�صيء  ل�ضراء  المتحدة  الوليات  عقد لحكومة  اأو 
ل�صتعمالها الخا�س. ي�صتمل ذلك على المنتجات، 

اأو ال�صلع، اأو الخدمات.

اإدارة  – تعزيز قدرة المنظمة على  القدرات  بناء   •
نف�صها وتحقيق ر�صالتها بفعالية. 

والتوجيه،  الروؤية،  توفير  عملية   – الحاكمية   •

خلال  من  عليها  والإ�ضراف  للمنظمة  والغاية 
فريق  عن  م�صتقل  الأمناء(  )مجل�س  تنظيم 

الإدارة اليومية للمنظمة. 

• الإدارة – ت�صغيل المنظمة ب�صكل يومي.

 –"Terms of Reference" الخت�سا�ص  مجالت   •

البنود التي تو�صح غاية الم�ضروع وتنظيمه، ويتم 
تحديدها عادة في المراحل الأولى من اإدارة الم�ضروع.

7.2 البداية

عدة  مع  العالم  حول  المنظمات  اآلف  تتعاطى 
تتنوع  و�صيا�صة.  واقت�صادية  اجتماعية  تحديات 
هذه المنظمات من جماعات �صغيرة موؤلفة من 
اإلى  الدينية  والمنظمات  المجتمع  متطوعين من 
منظمات اإقليمية ودولية. بع�س هذه المنظمات 
وتح�صل  كامل  بدوام  يعملون  موظفين  لديها 
وبع�س  المانحة،  الجهة  من  كبير  مبلغ  على 
المنظمات الأخرى لديها موازنات �صغيرة وتعتمد 
الذين  المجتمع  قادة  وجهود  المتطوعين  على 
يدعمونها. قد تلاحظ هذه المنظمات احتياجات 
هامة في المجتمعات التي تعمل بها لكن الموارد 
المتوفرة لديها لتلبية هذه الحتياجات محدودة 
في  تتمثل  عوائق  غالباً  تواجه  اأنها  كما  جداً، 
فتنجح في  والقيادة  والموظفين  المال  توفر  عدم 
تلبية بع�س الحتياجات ولكن عليها في اأحيان 

اأخرى تقديم خدمات اأكثر اأو تو�صيع نطاق عملها 
لخدمة الم�صتفيدين ب�صكل اأف�صل وتحقيق نتائج 

م�صتدامة، لذا عليها بناء قدراتها.

7.2.1 ما المق�سود ببناء القدرات؟

لتطوير  منهجية  عملية  هي  القدرات  بناء 
لتحقيق  �صعيها  في  المنظمة  وفعالية  كفاءة 
وذلك  عالية  جودة  ذات  خدمات  وتقديم  غايتها 

من خلال تعزيز قدراتها التنظيمية والفنية.

ت�صعى عملية بناء القدرات اإلى تحقيق ما يلي 
على وجه الخ�صو�س: 

ي�صتمل  وا�صتدامة:  قوة  اأكثر  منظمة  بناء   .1
ذلك على اإن�صاء تنظيمات ر�صمية اأو منهجية 
و�صياغة وتطبيق خطط واإ�صتراتيجيات طويلة 

المدى.

التنفيذية  الإدارة  وقدرات  اأنظمة  تطوير   .2
نظام  اإن�صاء  على  ذلك  ي�صتمل  والبرامجية: 
تدقيق قوي وتطوير عملية التخطيط للم�صاريع 

واإدارتها  اأو تعيين خبير في المراقبة والتقييم. 

3. تعزيز الخبرات الفنية من خلال تعيين اأو تدريب 
للبرنامج  للتخطيط  متطوعين  اأو  موظفين 
وت�صميمه وتطبيق الممار�صات الف�صلى وغيرها 

من المجالت الفنية المماثلة.

يقدم هذه الف�صل ثلاث طرق للنظر اإلى المنظمة. 
اأول: النظر اإلى الأنظمة وال�صيا�صات والإجراءات. 
ثانياً: التركيز على الموجودات )ل يقت�ضر ذلك على 
الأموال فقط(؛ وثالثاً: من خلال درا�صة الأن�صطة 
و/ اأو الخدمات. توفر كل طريقة نظرة مختلفة 
التي  والتحديات  المنظمة  في  القوة  نقاط  اإلى 
تواجهها. تمنحكم هذه الطرق المكونات اللازمة 
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)يرجى  القدرات  لبناء  عمل  خطة  لت�صكيل 

7.2.2 تقييم القدرة الحالية للمنظمة

دقيقة  نظرة  اإلقاء  في  الأولى  الخطوة  تتمثل 
واأن�صطتها  وموجوداتها  المنظمة  اأنظمة  اإلى 
هناك  الآن؟".  نحن  "اأين  التالي:  ال�صوؤال  وطرح 
الكثير من الأن�صطة التي قد تنفذها المنظمة 
للاإجابة على هذا ال�صوؤال، اإل اأنّ التحدي يكمن 
في كيفية تحديد الأن�صطة التي يجب تنفيذها 
هي  ما  تعرف  ل  غالباً  المنظمات  اأن  حيث 
قائمة  راجعوا  اإذا  اإل  للمهام  الملائمة  الأنظمة 
المتطلبات واأقاموا اأنظمتهم الخا�صة في �صوء 

هذه القائمة. 

اأن  باإمكانها  مهيّئة  المنظمة  ت�صبح  اأن  بعد 

الطلاع على ال�صكل 42(.

نتجه  اأن  نريد  اأين  "اإلى  التالي  ال�صوؤال  تطرح 
نقدمها  جديدة  خدمات  هناك  هل  هنا؟  من 
الخو�س  نريد  جديدة  مجالت  اأو  للم�صتفيدين 
للاإجابة  خطة  اإلى  المنظمة  �صتحتاج  فيها؟" 
الإ�صتراتيجي  التخطيط  الأ�صئلة.  هذه  على 
اإن�صاء ج�ضر يربط الأن�صطة الحالية  هو عملية 
يوفر  المدى.  طويلة  وخطة  روؤية  مع  والتمويل 
عمل  اإطار  الدليل  هذا  من  الثامن  الف�صل 

ل�صياغة الخطة الإ�صتراتيجية.

ال�سكل 42 – مكونات خطة عمل بناء القدرات

الأن�سطة
خدمات مقدمة اإلى 

الم�صتفيدين

خطة عمل

 لبناء القدرات

تقييم قدرة المنظمة

الأنظمة

ال�صيا�صات 

الإجراءات

الموجودات
الأموال،  الملمو�صة – 

والمكتب، الخ

المهارات،  غير ملمو�صة – 

والمعرفة، الخ
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7.2.3 من يجب اأن يقود عملية التقييم؟

هو  اتخاذه  يجب  الذي  الأول  الرئي�صي  القرار 
تحديد الجهة التي �صتن�صق عملية بناء القدرات 
خارج  من  بخبراء  ال�صتعانة  الممكن  من  ككل. 
المنظمة. اإن دعوة م�صت�صار لإجراء التقييم تعود 
بمنافع متعددة حيث تح�صلون نظرة مو�صوعية 
التي  التجارب  على  وتتعرفون  منظمتكم  عن 
من  �صبكة  وعلى  اأخرى  منظمات  بها  مرت 
الخبراء الآخرين القادرين على م�صاعدتكم. عند 
التركيز  من  �صتتمكنون  بم�صت�صار  ال�صتعانة 
على م�صوؤولياتكم الأ�صا�صية. من الممكن اإدارة 
هذه العملية بفعالية داخل المنظمة من خلال 
المالية  الموارد  تتوفر  لم  اإذا  خ�صو�صا  الموظفين 

اللازمة لتغطية اأجور الم�صت�صارين.

7.2.4 خم�ص ن�سائح لبناء قدرة المنظمات

1. �صكلوا فريق عمل لبناء القدرات.

وتنمية  تعزيز  فقط  واحد  ل�صخ�س  يمكن  ل 
بتحديد  مخت�س  فريق  ت�صكيل  اإن  المنظمة. 
اإلى  يوؤدي  القدرات  بناء  خطة  وتنفيذ  الأهداف 
مبتكرين  تكونوا  اأن  يجب  النجاح.  فر�س  زيادة 
في عملية ت�صكيل الفريق. حاولوا تعيين ممثلين 
تخدمونها  التي  المجتمعات  من  مخت�صين 
ومتطوعين، وموظفين من مكاتب مختلفة )اإن 

وجد(، وبع�س اأع�صاء مجل�س الأمناء.

2. حددوا الأوليات، و�صعوا اأهداف قابلة للتحقيق 
ونفذوا الب�صيطة منها اأولً.

عند بناء القدرات يجب الف�صل بين العمل الذي 
يمكنكم القيام به والعمل الذي عليكم القيام 
به. حددوا الأهداف التي تركز على ما يجب اإنجازه 
من  كان  اإذا  للتحقيق.  قابلة  اأنها  من  وتاأكدوا 
بب�صعة  اأول  ابدوؤوا  بالعمل  المبا�ضرة  ال�صعب 

الذي تح�صلون عليه  الدافع  اإن  ب�صيطة.  مهام 
من التقدم الب�صيط الذي يتم اإحرازه �صي�صاعد 
تحديات  مع  التعاطي  على  المنظمة  تحفيز  في 

اأكبر. 

3. خ�ص�صوا وقت لبناء القدرات

بع�س المنظمات الأ�صغر حجما لي�س لديها عدد 
لتغطية  ال�ضرورية  الموارد  اأو  الكافي  الموظفين 
الطلب على الخدمات التي تقدمها، فهل هناك 
وقتا  خ�ص�صوا  القدرات؟  بناء  لأن�صطة  وقت 
محددا للتركيز على نمو منظمتكم. قد يتطلب 
اليوم في  اأو  الأ�صبوع  في  �صاعات  ب�صعة  ذلك 
ال�صهر. ال�صتثمار في الوقت الم�صتغرق �صيحقق 

الفائدة فيما بعد. 

4. اأ�ضركوا كل المنظمة

قد توؤدي التغييرات في المنظمة ال�صعور بالقلق، 
وظيفتي  �صاأخ�ضر  "هل  الموظف  يت�صاءل  وقد 
اأو "هل �صتوؤدي  ب�صبب نظام المحا�صبة الجديد؟" 
هذه الجهود الجديدة اإلى لفت انتباهنا بعيدا عما 
نواحي  معالجة  الممكن  من  مهم؟"  اأنه  اأعتقد 
في  بكاملها  المنظمة  اإ�ضراك  خلال  من  القلق 
يتيح  وتنميتها.  تعزيزها  اإلى  الرامية  الجهود 
التوا�صل في اجتماعات الموظفين وتمارين الفرق 
للموظفين  خا�صة  اأماكن  واإن�صاء  الخا�صة 

الم�صاركة في العملية �ضرورية.

5. ابحثوا عن موارد مجانية وفر�س للتمويل.

على  المنظمات  قدرة  لبناء  جهود  عدة  هناك 
تقديم خدمات عالية الجودة ب�صكل اأف�صل اأينما 
الإنترنت  على  يوجد  اإليها.  حاجة  هناك  تكون 

م�صادر مجانية مثل:
الحكومية  غير  للمنظمات  �صبكات  وهناك 
نطاق  تو�صيع  على  المنح  لم�صاعدة  وفر�س 
جهودها الرامية اإلى بناء القدرات. تعد عمليات 

،)www.NGOConnect.Net(
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البحث وبناء �صبكة عمل المنظمة وتقديم طلب 
لبناء  جهود  ذاتها  بحد  منحة  على  الح�صول 
المنظمة في  اأهداف  تحقيق  وباإمكانها  القدرات 
بناء القدرات. من الممكن اأي�صا تحديد منظمات 
حاجات  لها  المجتمع  في  اأخرى  حكومية  غير 

وموارد تدريبية مماثلة لتلبية هذه الحتياجات.

7.3 اإجراء تقييم للمنظمة

7.3.1 تقييم قدرة المنظمة

تتلخ�س عملية تقييم قدرة المنظمة في كونها 
الحالية  وال�صعف  القوة  نقاط  تحديد  عملية 
في المنظمة، وتتيح لكم اأخذ نظرة �صاملة اإلى 
والعمليات  والأنظمة  وال�صيا�صات  التنظيمات 
التي تدعم المنظمة وت�صتخدمها لو�صع قائمة 
عمل  خطة  لو�صع  المخ�ص�صة  الأن�صطة  من 
محددة لبناء قدرات المنظمة. عند اإجراء تقييم 
في  المبينة  عملها  مجالت  المنظمة  تناق�س 
تقييم  اأداة  على  التقييم  يعتمد   .43 ال�صكل 
حالة  على  اأولية  نظرة  اإلقاء  في  ت�صاعدكم 
المنظمة ب�صكل عام. �صتمنحكم الإجابة على 

الأ�صئلة �صورة وا�صحة ن�صبيا عن التنظيمات 
القائمة حاليا في المنظمة ولمحة عن اأي ثغرات 

قد تكون موجودة.

يجب اإجراء التقييم مرة اأخرى بعد �صنة لمعرفة 
المنظمة  قدرات  على  طراأ  الذي  التغيير  مدى 
وتحديد اأي ثغرات واإ�صتراتيجيات جديدة لموا�صلة 

تطوير كفاءة وفعالية المنظمة.

حول  الإنترنت  على  اإ�سافية  م�سادر   7.3.1.1
تقييم المنظمة وبناء القدرات

على  تركز  التي  التقييم  اأداة  اإلى  بالإ�صافة 

اأي�صا  هناك  المنظمة  وتطوير  والإدارة  التمويل 
اأدوات تقييم تركز على جوانب اأخرى من العمل 
اأداء المنظمة والمجالت الفنية والبرامجية  مثل 
بما  الأدوات  اأغلب  تعديل  الممكن  من  والمراقبة. 
يتلاءم مع احتياجات منظمتكم. يتم ا�صتخدام 
اإجراء  ويتم  ت�صاركية  بطريقة  الأدوات  اأف�صل 
تكون  اأن  هو  المهم  الفريق.  بوا�صطة  التقييم 
الم�صاركات والآراء وا�صعة النطاق وتوجيه الأفكار 

للخروج بخطة عمل باإمكان الجميع دعمها.

ال�سكل 43 – قائمة مراجعة تقييم قدرة المنظمة

1. الحاكمية 
هل لديكم بيان ر�صالة اأو روؤية؟ اأو اأهداف   
اأو غايات اإ�صتراتيجية؟ هل قمتم بتدوينها 

واإعطائها لكل الموظفين؟

مجل�س  اأو  اأمناء  مجل�س  لديكم  هل   
مجل�س  اأع�صاء  يجتمع  هل  اأو�صياء؟ 
الإدارة ب�صورة منتظمة وما هي غايتهم؟ 
هل  مكتوبة؟  مرجعيات  لديهم  هل 

ت�صل�صل  يبين  تنظيمي  هيكل  لديكم 
الإدارة؟

في  للعمل  قانونية  �صفة  لديكم     هل 
الدولة التي اأنتم فيها؟

    هل منظمتكم م�صجلة لدى الوزارة اأو 
الهيئة الحكومية ذات العلاقة؟

    هل لديكم خطة تعاقب؟
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ال�سكل 43 – قائمة مراجعة تقييم قدرة المنظمة

2. الإدارة
هل لديكم �صيا�صات، واإجراءات، واأنظمة   

ت�صغيلية موثقة؟
تتعلق  واإجراءات  �صيا�صات  لديكم  هل   

بال�صفر؟
وهل  الموثقة،  ال�ضراء  اإجراءات  هي  ما   
تتما�صى مع معايير الحكومة الأمريكية؟

الموجودات  لمراقبة  اأنظمة  لديكم  هل   
الثابتة؟

وو�صع  ل�صياغة  خطة  هناك  هل   
ال�صعارات؟

    
3. الموارد الب�شرية

     هل توثقون الو�صف الوظيفي لكل       
    موظف؟

      هل لديكم �صيا�صات للتعيين والحتفاظ    
    بالموظفين؟

    هل هناك موؤهلات خا�صة ل�صغل كل  
    وظيفة؟

       هل هناك دليل �صيا�صات �صوؤون الموظفين؟
     هل هنالك معلير و�صيا�صات قيا�س الوقت  

    والداء للموظفين؟
    هل هناك وثائق تتعلق ب�صجل الموظفين

    المهني ورواتبهم ال�صابقة؟
    هل هناك �صيا�صة ب�صاأن الرواتب والمزايا 

    الوظيفية؟
    ما هو دور المتطوعين والمتدربين؟

    هل لديكم دليل للموظفين يتم تزويد 
    كل الموظفين به؟

4. الإدارة المالية
هل لديكم نظام محا�صبة؟  

هل لديكم �صيا�صات محا�صبية؟  
هل لديكم �صيا�صة ونظام �ضراء؟  

الو�صع  عن  تقارير  باإعداد  تقومون  هل   
المالي ب�صورة منتظمة؟

هل لديكم اإ�صتراتيجية اأو خطة تمويل؟  
    هل لديكم خطة لتخ�صي�س مبلغ    

    الم�صاهمة في تكاليف الم�ضروع؟
    هل تجرون عمليات تدقيق ب�صورة  

    منتظمة؟

5. اإدارة المنظمة
    هل لديكم خطة اإ�صتراتيجية؟

    هل لديكم اإ�صتراتيجيات ل�صياغة 
    خطط العمل؟

    كيف تتعاطون مع التغيرات الإدارية؟
    هل تقومون باإدارة المعرفة والمعلومات؟

    هل ت�ضركون الجهات المعنية معكم؟
    كيف تتعاطون مع الفر�س الجديدة؟

6.اإدارة البرنامج / الم�شروع
    هل تلتزمون بمبادئ التكاليف A-122؟

     اإذا كان لديكم متلقون فرعيون فما هي    
    الأنظمة ال�صارية لإدارة هذه المنظمات؟
    ما هي الوثائق التي تتم كتابتها كجزء 

    من عملية اإعداد التقارير الفنية؟
    ما هي الروابط بين العملاء والخدمات 

    التي تقدمها منظمات اأخرى؟
     على اأي نحو ي�صارك المجتمع في الم�ضروع؟

    ما هي العتبارات الثقافية والجندرية؟
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7. اإدارة اأداء الم�شروع 
اإلى اأي مرحلة و�صلتم في تنفيذ الم�ضروع؟  
ما الإجراءات المتبعة للاإ�ضراف على العمل   

الميداني؟ 
   ما هي معايير جودة الخدمة التي تلتزم 

بها المنظمة؟
اإر�صادات الإ�ضراف ل�صمان جودة     ما هي 

البرنامج؟
    هل لديكم خطة للمراقبة والتقييم؟

    كيف ت�صمنون جودة الخدمات التي يتم 
تقديمها؟

7. اإدارة اأداء الم�شروع 
من ي�صترك في عمليات الت�صال الر�صمي   

في المنظمة؟
الموظفون في عملية �صنع     هل ي�صترك 

القرارات؟

8. القيادة العلاقة بين اأع�ساء الفريق
دارة المتوفرة لدى المنظمة      ما نوع الإ

    وكيف يوؤثر ذلك على عمل المنظمة؟

ال�سكل 43 – قائمة مراجعة تقييم قدرة المنظمة

ال�سكل 44- م�سادر متوفرة على الإنترنت حول المنظمات وبناء القدرات.

على  متوفرة  م�صادر  على   44 ال�صكل  يحتوي 
القائمة  هذه  المنظمات.  تقييم  حول  الإنترنت 

فيها  المدرجة  الم�صادر  اأن  اإل  �صاملة  لي�صت 
�صتر�صدكم في العمل.

الو�صفالأدوات والم�صادر

 م�صادر حول بناء قدرات المنظمات
)http://www.ngoconnect.net(

مجموعة م�صادر كبيرة ومتنوعة عن كل �صيء بدءا من 
الموازنات وحتى حاكمية المنظمات. تم تجميع هذه الم�صادر من 
قبل منظمة ال�ضركاء القادرون CAP على الموقع الإلكتروني 

.NGOConnect

اإطار عمل تطوير الموؤ�ص�صات
 Institutional Development Framework “IDF”

http://www.ngoconnect.net/cap-idf

�صل�صة على الإنترنت لم�صاعدة المنظمات على تقييم قدراتهم 
التنظيمية

Pact Resource Center 
(http://www.pactworld.org/cs/resource_center/ 

featured_resources)

مجموعة من الم�صادر تخت�س في مجال بناء القدرات

Impact Alliance Resources 
(http://www.impactalliance.org/ev_en.php) مجتمع على الإنترنت يعنى بدعم المنظمات من خلال

الم�صاهمة في بناء القدرات؛ ي�صتمل الموقع على عدة موا�صيع 
متنوعة

The Manager 
http://erc.msh.org/TheManager/index.cfm Management Sciences for Health ن�ضرة ف�صلية ت�صدرها

توفر للمخت�صين في مجال ال�صحة وغيرهم معلومات واأدوات 
عملية يحتاجونها لإدارة البرامج. تتوفر حاليا على الإنترنت 

ن�صخ باللغة الإنجليزية، و�صيتم قريبا ن�ضر ن�صخ بالفرن�صية، 
والأ�صبانية، والبرتغالية
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ال�سكل 44- م�سادر متوفرة على الإنترنت حول المنظمات وبناء القدرات.

الو�صفالأدوات والم�صادر

)المحاسبة الإدارية للمنظمات غير الحكومية(
Management Accounting for Non-Governmental 

Organizations (MANGO
http://www.mango.org.uk/guide/resources.asp

موقع إلكتروني يوفر مصادر عالية الجودة وفرص للتشبيك ومساعدة 
موظفي المنظمات غير الحكومية وأعضاء مجلس الأوصياء فيها على 

تطوير قدراتهم في الإدارة المالية. 

7.3.2 مراجعة موجودات المنظمة

الغاية من اإجراء جرد لموجودات المنظمة هي اإلقاء 
نظرة حديثة اإلى مواردها، اأي الأ�ص�س التي تدعم 
ت�صتمل  ر�صالتها.  تحقيق  على  المنظمة  قدرة 
الموجودات على الأفراد والمهارات والمعرفة والموارد 
المالية والعلاقات والمنتجات والتغطية الجغرافية 
الذي  المجتمع  اأفراد  التوا�صل مع  والقدرة على 

تخدموه. 

والحاكمية  الأمناء  مجل�ص  اعتبار   7.3.2.1
الر�سيدة من موجودات المنظمة

الرئي�صية  الموجودات  اأحد  الأمناء  مجل�س  يعد 
الدول  معظم  في  �ضروري  وهو  المنظمة،  في 
لت�صجيل المنظمات غير الحكومية وتمكينها من 
العمل ب�صفة قانونية وللاإ�ضراف عليها ب�صكل 
رئي�صي كما قد ي�صاهم اأي�صا في ك�صب التاأييد 

وجمع التبرعات للمنظمة.

غير  المنظمات  في  الأمناء  مجل�س  يتاألف 
ويكون م�صتقل  عادة من متطوعين  الحكومية 
عن فريق اإدارة المنظمة وموظفيها. من الممكن 
وممثلي  مجتمع،  قادة  من  المجل�س  يتاألف  اأن 
وموؤ�ص�صي  المنحة،  من  الم�صتفيدة  الجماعات 
المنظمة، والمانحين من القطاع الخا�س. يجب اأن 
موظفيها  اأو  المنظمة  مدراء  المجل�س  ي�صم  ل 
المجل�س  يعقد  منها.  راتبا  يتقا�صون  الذين 
عموماً اجتماعات منتظمة مع المدير التنفيذي 
العمل.  �صير  في  التقدم  لمراجعة  الإدارة  وفريق 

الإ�ضراف  في  الأ�صا�صية  المجل�س  وظيفة  تتركز 
على المنظمة و�صمان تحقيق ر�صالتها واللتزام 

بقيمها وا�صتمراريتها في الم�صتقبل.

تعقد  مختلفة.  بطرق  المنظمات  حوكمة  تتم 
متكررة  ب�صفة  اجتماعاتها  المجال�س  بع�س 
خ�صو�صا عندما تكون المنظمات جديدة اأو تمر 
بتغيرات �صعبة، بينما ل تكون بع�س المجال�س 
منخرطة بنف�س القدر وتلتقي ف�صليا اأو �صنويا 
وو�صع  الأداء  وتقارير  المالية  التقارير  لمراجعة 

الأهداف لل�صنة المقبلة.

ت�صتمل القائمة التالية على بع�س م�صوؤوليات 
مجل�س الأمناء:

• تحديد التوقعات من المنظمة وذلك من خلال: 

   - تحديد والمحافظة على الروؤية ، الر�صالة والقيم

    - تحديد اأو الم�صاعدة في تحديد التوجه )على �صبيل 

     المثال: الم�صاعدة في �صياغة/ الموافقة على الخطة   
   الإ�صتراتيجية طويلة المدى، الموافقة على   

والتوجيه  الروؤية  توفير  عملية   : الحاكمية 
والغاية والإ�ضراف ب�صكل عام للمنظمة من 
م�صتقل   – اأمناء  تنظيم  - مجل�س  خلال 

عن فريق الإدارة اليومي للمنظمة.

المنظمة  عمل  اإدارة  على  ت�صتمل   – الإدارة 
اليومي
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  خطط العمل ال�صنوية(؛
   - و�صع و/ اأو الموافقة على �صيا�صات المنظمة.

• تفوي�س ال�صلاحية من خلال:

   -اختيار، واإدارة، ودعم المدير التنفيذي للمنظمة  
.)CEO(  

• التحقق من الأداء من خلال:

-�صمان اللتزام بالوثائق المعمول بها )على    
  �صبيل المثال: الميثاق(؛

   -�صمان الم�صاءلة واللتزام بالقوانين والأنظمة؛

  -الإ�ضراف ب�صكل ملائم على الأمور المالية.

المنظمة  تمثيل  الأمناء  اأع�صاء مجل�س  باإمكان 
اأمام العامة وك�صب التاأييد بالنيابة عنها، وجمع 
المال لها من خلال التبرع مبا�ضرة اأو طلب الدعم 
المعلومات  من  )للمزيد  اأخرى  المالي من م�صادر 
عن جمع التبرعات يرجى الطلاع على الف�صل 

التا�صع، "طلب منحة في الم�صتقبل" 

يفو�س مجل�س الأمناء ال�صلاحية لفريق الإدارة 
التزام فريق  ي�صاعد في �صمان  مما  المنظمة  في 
وقادة  المانحة  الجهات  تجاه  بم�صوؤولياته  الإدارة 
اأي�صا  الإدارة  تتلقى  والم�صتفيدين.  المجتمع 
التوجيهات العامة من مجل�س الأمناء من خلال 
الأهداف ال�صنوية والخطط الإ�صتراتيجية طويلة 

المدى.

ال�صيا�صات  الم�صوؤولية عن تطبيق  الإدارة  تتولى 
لتحقيق  يومي   ب�صكل  والأن�صطة  والإجراءات 

اأهداف المنظمة. وت�صتمل على ما يلي:

• الإبلاغ عن التوقعات – الر�صالة، الإ�صتراتيجية، 
اإلى كل الموظفين؛ ال�صيا�صات – 

البرنامج  وتنفيذ  اليومية  العمليات  اإدارة   •
بال�صكل الذي يلبي التوقعات؛

• اإبلاغ المجل�س بالنتائج.

المجل�س  م�صوؤوليات  بين  التمييز  ال�ضروري  من 
الأدوار  تحديد  عند  الإدارة.  فريق  وم�صوؤوليات 
وتلبية  العمل  من  المنظمة  تتمكن  بو�صوح 
احتياجات العملاء والم�صتفيدين والجهات المعنية 
الأخرى؛ وتنفيذ برامج ذات جودة عالية؛ واللتزام 

بالقواعد والأنظمة.

تحقيق  في  �صعوبة  تواجه  المنظمة  كانت  اإذا 
توازن، عليها مراجعة ميثاقها اأو الوثائق الأخرى 
المعمول بها لدى المنظمة ومجالت اخت�صا�س 
لطاقم  الوظيفي  والو�صف  الأمناء  مجل�س 
المقايي�س.  تحديد  طريقة  لمعرفة  العليا  الإدارة 
على  فيجب  ذلك،  تو�صح  ل  الم�صادر  كانت  اإذا 
والإجراءات  الأوليات  تحديد  الأمناء  مجل�س 
ياأتي ذلك �صمن نطاق  النهاية،  اأكثر. في  بدقة 
وبالتالي يعتبر من م�صوؤوليات الإدارة  الحاكمية – 
والتنظيمات  الأدوار  المتمثلة في �صمان و�صوح 

في المنظمة.

تمت  التي   )7.3.1( المنظمة  قدرة  تقييم  عملية 
يجب  عملية  هي  الف�صل  هذا  في  مناق�صتها 
واإ�ضراف  بموافقة  بها  القيام  الإدارة  فريق  على 
اأمكن  حيث  الفريق  يرغب  قد  الأمناء.  مجل�س 
ال�صتراك مبا�ضرة في بع�س اأو كل الأن�صطة. اإذا 
اأو تنظيم م�صابه  اأمناء  لم يكن هناك مجل�س 
مع  التعاطي  باإمكانكم  المنظمة،  يحكم  له 
اأن�صطة لبناء  اأي  هذه الم�صاألة قبل المبا�ضرة في 
القدرات. هناك عدة م�صادر متوفرة على الإنترنت 
لم�صاعدتكم في ت�صكيل تنظيم يحكم المنظمة.
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7.3.2.2  جرد موجودات المنظمة

اأجروا جولة في المكتب ومواقع الم�ضروع والأماكن 
ابدوؤوا  منظمتكم.  فيها  تعمل  التي  الأخرى 
بالقائمة المبينة وتحدثوا مع الموظفين والمتطوعين 
اأنها  تعتقدون  التي  الموارد  اإلى  واأ�صيروا  وغيرهم 

تدير برامجكم ومنظمتكم. 
اإذا كان هناك عدة اأفراد في المنظمة ي�صتركون 
في هذه العملية اطلبوا من كل �صخ�س و�صع 
النتائج.  لمقارنة  اجتمعوا  ثم  م�صتقلة  قائمة 
منظمتكم  في  التالية  الموجودات  فئات  خذوا 

بعين العتبار:

ذلك  في  بما  والمتطوعون،  الموظفون   – الأفراد   •

هي  ما  هم؟  من  الأمناء.  مجل�س  اأع�صاء 
منذ  ويوؤدونها؟  اأدوارهم  يفهمون  هل  اأدوارهم؟ 

متى ي�صكلون جزء من منظمتكم؟

المكتب،  اأثاث  الكمبيوتر،  اأجهزة   – المعدات   •

المركبات، وغيرها من الأ�صناف الهامة. من اأين اأو 
كيف تم الح�صول عليها؟ هل تم التبرع باأي �صيء؟

ت�صتخدمونها  اأملاك  اأو  عقارات  اأي   – الموقع   •

الجتماع،  اأماكن  و  المكاتب،  و  بنية،  الأ مثل 
تعود  هل  للمجتمع.  حديقة  و  العيادات،  و 
هي  هل  للمجتمع؟  اأم  للمنظمة  ملكيتها 

م�صتاأجرة اأم تم التبرع فيها؟ 

• المهارات – ما هو التدريب الر�صمي الذي تلقاه 
الموظفون �صواء برامج اأكاديمية اأم ندوات ق�صيرة 
المدة؟ ما هي المهارات التي ل ي�صتخدمونها في 
اأو  حدائق  مزارع  هناك  هل  الحالية؟  وظائفهم 

ميكانيكي اأو خبير كمبيوتر جيد؟

وجود  ي�صكل  ما  غالبا   – والدخل  التمويل   •

المنظمة  يمكن  ما  بين  حاجزا  عدمه  اأو  الأموال 
القيام به وما تريد اأن تقوم به. ما هي م�صادر 
التمويل اأو الدخل؟ هل لديها اأموال في البنك؟ 

على  للح�صول  للمنظمة  المتوفرة  الخيارات  ما 
اأي  تمويل  المنظمة  باإمكان  هل  جديدة؟  اأموال 
اأم  الخا�صة  اأموالها  من  القدرات  لبناء  جهود 
هل عليها النتظار لتاأمين اأموال اإ�صافية قبل 

الم�صي قدما؟

• العلاقات وال�سمعة – ما العلاقة بين المنظمة 
بين  العلاقة  ما  والإقليميين؟  المحليين  والقادة 
في  الأخرى  الحكومية  غير  والمنظمات  المنظمة 
ال�ضركات  وبين  بينها  اأو  المنطقة  اأو  المجتمع 
وم�صاريع الأعمال الخا�صة؟ هل هناك اأي علاقة 
قائمة بينها وبين جهات مانحة؟ اأهم �صوؤال هو 
ما هي العلاقة مع المجتمعات التي تخدمونها؟ 
ال�صهل  لي�س من  ما هي �صمعة منظمتكم؟ 
انت�صار  ومدى  منظمتكم  علاقات  ح�ضر  دائما 
�صمعتها، لكن ل تقللوا من �صاأن  هذه ال�صبكة 

من العلاقات و�صمعة منظمتكم.

• المعرفة والخبرة – فكروا في المعرفة والخبرة المتوفرة 
اأع�صاء  لدى الأفراد في منظمتكم بما في ذلك 
مجل�س الأمناء. هذا مختلف قليلا عما هو مدرج 
ربما تعرفتم من خلال خبرة  "المهارات".  بند  تحت 
المجتمع  اأفراد  اأمور هامة عن  منظمتكم على 

وثقافته وتقاليده، الخ.

في  الأفراد  يجمع  الذي  الرابط   – الر�سالة   •

م�صتركة.  بر�صالة  الإيمان  هو  اأحيانا  المجتمع 
ديني   طابع  الإيمان  يتخذ  للبع�س  بالن�صبة 
وبالن�صبة للبع�س الآخر يكون على �صكل روابط 
الإيمان  انتماء وطني. يعتبر  اأو  رمز  اأو  مجتمعية 
القوي في الر�صالة بمثابة دافع كبير ومن الممكن 
اأن يكون تاأثيره اأكبر من تاأثير المال في اإنجاز الأمور.
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7.3.3 اأن�سطة الجرد

بمجرد اإجراء تقييم لأنظمة المنظمة و�صيا�صاتها 
اإلى  النظر  يجب  وموجوداتها  واإجراءاتها 
اأن�صطتها. يوفر تقييم المنظمة وخطة العمل 
الحالية،  المنظمة  دليل لتطوير عمليات   )7.4.1(
اإل اأن خطة العمل هي التي تحدد ب�صكل عام 
التوجه الذي تتبعه برامج المنظمة. عند و�صع 
اإلى  نظرة  المنظمة  تلقي  الإ�صتراتيجية،  الخطة 
العمل الحالي الذي تقوم به وتت�صاءل عما تريد 

فعله في الم�صتقبل.

ترغبون  التي  الأن�سطة  قائمة   7.3.3.1
بتطبيقها

ل يتوفر للمنظمات غالبا الوقت الكافي للقيام 
بكل ما تريد القيام به ول تعلم دائما ما يجب 
عليها فعله. بمجرد النتهاء من قائمة الأن�صطة 
بالأن�صطة  مماثلة  قائمة  بو�صع  ابدوؤوا  الحالية، 
لديكم  لي�س  ولكن  بها  القيام  عليكم  التي 

الوقت اأو الموارد الكافية لها. 

ابدوؤوا بطرح الأ�صئلة التالية: 

• ما هي الخدمات التي يحتاجها الم�صتفيدون من 

من الممكن اأن تبداأ المنظمة باإجراء جرد ب�صيط. 
لكل  ت�صيروا  اأن  المثال  �صبيل  على  باإمكانكم 
ن�صاط الأ�صخا�س المعنيين وعدد الن�صطة التي 
يتم اإجراوؤها ومدة الوقت الم�صتغرق عليها، واأي 
النتائج.  قيا�س  وكيفية  بها،  مرتبطة  تكاليف 
ت�صتغرقه  الذي  الوقت  تقدروا  اأن  باإمكانكم 
المنظمة في كل مجال ولي�س عليكم اإرفاق كل 
عن  �صاملة  نظرة  اأخذ  هو  الهدف  التفا�صيل. 
مثال   45 ال�صكل  يبين  الحالي.  المنظمة  عمل 

على ذلك.

المنحة بالإ�صافة اإلى ما نقدمه؟

اأخرى  منظمات  راأينا  التي  الأن�صطة  هي  ما   •

لماذا  برامجنا؟  اإلى  �صمها  ون�صتطيع  بها  تقوم 
نريد �صمها اإلى برامجنا؟ هل تتوافق مع ر�صالتنا 

وروؤيتنا؟

• ما هي الأن�صطة التي كنا نريد تطبيقها لفترة 

طويلة ولكن ا�صطررنا لتاأجيلها ب�صبب ق�صايا 
طارئة اأكثر؟

• ما هي بع�س الم�صاكل الإدارية التي لم نعالجها 

بالطريقة الملائمة؟

ال�سكل 45 – نموذج قائمة اأن�سطة المنظمة

قيا�س النتائجالتكاليفما المدة؟كم مرة؟من؟الن�صاط

المدير جمع التبرعات
التنفيذي

ل يوجد تكاليف 2- 3 اأيام / �صهريا�صهرياً
مبا�ضرة

عدد الدعوات لتقديم 
المقترحات يتجاوب مع 
المبلغ الذي تم جمعه 

بالدولر الأمريكي

ال�صحية  الرعاية 
المنزلية

مجموعة اأدوات 30 دقيقة لكل زيارةيومياًالمتطوعون
الرعاية ال�صحية 
المنزلية، الموا�صلات

عدد المنازل التي تمت 
زيارتها في ال�صهر

• 5 اأيام تدريب�صهرياًمدير التدريبمتطوعو  التدريب
للتخطيط  اأيام   10  •
ما  وتقييم  اإعداد  وفترة 

بعد التدريب

المواد التدريبية، قاعة 
اجتماعات، �صيافة 

للمتطوعين.

عدد المتطوعين الذين 
تم تدريبهم.
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اللازمة  والتنظيمات  للاأنظمة  دليل   7.4
لتحقيق النجاح

والمحتملة   )7.3.3( الحالية  الأن�صطة  اإدراج  بعد 
لدى  المتوفرة  والموارد   )7.3.3.1( والم�صتقبلية 
بمقارنة  الجزء  هذا  في  �صتقومون  منظمتكم، 
للاأنظمة  العامة  ال�صورة  مع  ال�صورة  تلك 
والتنظيمات الأ�صا�صية التي تحتاجها المنظمات 
عادة لتحقيق النجاح. هذا �صي�صاعد منظمتكم 
معالجتها  عليها  التي  الثغرات  في  التفكير  في 
جهات  اأو   USAID من  الممولة  البرامج  لإدارة 

مانحة اأخرى.

7.4.1 تحديد اأهداف بناء القدرات وو�سع خطة 
عمل 

الخطوة الأخيرة في تقييم منظمتكم هي تجميع 

قدرة  مقارنة  خلال  من  ال�صابق  العمل  كل 
منظمتكم الحالية وموجوداتها واأن�صطتها مع 
فر�صة  لكم  �صيتيح  مما  الم�صتقبلية  الأهداف 
التالية  الخطوات  وتحديد  الثغرات  على  التعرف 
عمل  خطة  ذلك  عن  الأولوية.�صينتج  ح�صب 
عند  �صعوبة  المهام  اأكثر  المنظمة.  قدرة  لبناء 
و�صع خطة العمل هي تحديد الأولويات. اأف�صل 
هي  الراأي  في  اختلافات  اأي  لت�صوية  طريقة 
توجيه الفريق نحو التركيز على ر�صالة المنظمة. 
ب�صكل  الم�صاغ  الروؤية  اأو  الر�صالة  بيان  ي�صاعد 
طريقة  وتبرير  ككل  الأوليات  فهم  في  جيد 

تخ�صي�س الموارد لتحقيق تلك الأولويات.

تحديد اأهداف بناء قدرات المنظمة 

القدرات  بناء  عمل  فريق  مع  مراجعة  اأجروا 
تقييم  اأثناء  باإعدادها  قمتم  التي  للقوائم 

ال�سكل 46 – نموذج قائمة بالأن�سطة والمواد اللازمة لها

عند اإدراج كل ن�صاط فكروا في الوقت الذي ترونه 
مثاليا لبدء كل ن�صاط بافترا�س اأن لديكم الموارد 
والوقت اللازم له. هل هناك ن�صاط م�صتعجل؟ 
اأم  هل هو �ضروري في الأ�صهر القليلة القادمة 

اأنه ن�صاط مُ�صتحب؟

ن�صاط  لكل  تحتاجونه  بما  قائمة  �صعوا  اأخيرا، 
)على �صبيل المثال: التمويل، التدريب، الموظفين( 
للتمكن من تنفيذه كما هو مبين في ال�صكل 

تمنعكم  اأمور  عدة  اإلى  اأ�ضرتم  قد  كنتم  اإذا   .46
الم�صي قدما حاولوا تحديد اأي حواجز تعيقكم. 
اأن عدم توفر بع�س الموجودات قد  تذكروا دائما 
�صير  في  تقدم  اإحراز  على  قدرتكم  على  يوؤثر 
العمل. عند القيام بذلك �صتكونوا قادرين على 
تحديد الخطوات التالية ح�صب الأولوية. )للمزيد 
من المعلومات عن الح�صول على تمويل لمتلاك 

الموجودات ال�ضرورية، راجعوا الف�صل التا�صع(.

ماذا ي�صتلزم؟وقت الحاجة لهالن�صاط

برمجيات جديدة ودورات تدريبيةم�صتعجلتطوير نظام المحا�صبة

تنفيذ برنامج ال�صت�صارة والفح�س 
التطوعي

تمويل لتدريب واأدوات الفح�س والمتطوعين وموظف  خلال 3-6 اأ�صهر قادمة
واحد على الأقل.

تدريب المتطوعين على ا�صتعمال 
اأداوت الختبار المنزلية لمر�س ال�صل" 

فيرو�س نق�س المناعة المكت�صبة 

الم�صاعدة الفنية، اأدوات العناية المنزلية للوقاية من 6-12 �صهر
مر�س ال�صل/ فيرو�س نق�س المناعة المكت�صبة
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ثم   ،)7.3( القدرات  بناء  حول مجالت  المنظمة 
وكذلك  الموظفين  مع  التالية  الأ�صئلة  ناق�صوا 
مع الم�صتفيدين من  المنحة اإذا كان ذلك منا�صب:

1. ما الذي تجيدونه في �صوء العمل الذي تقومون 
به حاليا )7.3.3( ؟ ما الذي يمنعكم من تطبيق 
هذه الأن�صطة ب�صكل اأف�صل؟ هل ذلك ب�صبب 
اأم  الموظفين،  عدد  اأم  التدريب  اأم  التمويل  قلة 

غير ذلك؟

2. هل الأن�صطة المدرجة على قائمة الأن�صطة 
التي ترغبون بتطبيقها )7.3.3.1( اأوليات ق�صيرة 
المدى اأم طويلة المدى؟ اإذا كان باإمكانكم اختيار 
اأولويتين باعتبارهما الأكثر اأهمية، فما هما؟ ما 

الذي تحتاجونه اإليه لتحقيق هذه الأوليات؟ 

 ،)7.3.2.2( الموجودات  جرد  قائمة  اإلى  انظروا   .3
مع  الحالية  وقدراتكم  مواردكم  تتوافق  كيف 
احتياجات برامجكم؟ هل باإمكانكم تلبية هذه 
الحتياجات بالموارد المتوفرة اأم اأن عليكم تغطية 

النق�س في الموارد اأول؟

يتعين  جوانب  عدة  التحليل  يبيّن  اأن  يجب    .4
خم�صة  من  اأكثر  هناك  كان  اإذا  عليها.  العمل 
فيجب ترتيبها من حيث الأولوية. اإذا كانت خطة 
بناء القدرات اأكبر من ذلك بكثير فقد يكون من 
ابدوؤوا على نطاق  المبا�ضرة في العمل.  ال�صعب 
بعد  القائمة.  بباقي  واحتفظوا  اأول  م�صغر 
ما  على  بالعمل  ابدوؤوا  الأولى  الأهداف  تحقيق 

يليها. 

بيان  و�صعوا  الأوليات  من  اأولوية  كل  خذوا 
هدف محدد يو�صح ما تريدون القيام به وتحديد 
"نريد  المثال،  �صبيل  على   – النهائية  المواعيد 
المتطوعين  واإدارة  لتعيين  وظيفي  نظام  اإن�صاء 

خلال ال�صتة اأ�صهر القادمة". 

هدف  لكل  م�صوؤول  �صخ�س  حدد  ذلك،  بعد 
ولكن ل تتوقعوا من هذا ال�صخ�س القيام بكل 
العمل. في الواقع، قد ي�صاهم كثيرون في العمل 
ال�صخ�س م�صوؤولية  اأن يتولى ذلك  ولكن يجب 
التن�صيق ومتابعة التقدم في �صير العمل وتقديم 

المعلومات لباقي الفريق. 

تق�سيم الأهداف اإلى مهام محددة

ما هي الخطوات ال�ضرورية للو�صول لكل هدف؟ 
حددوا الموارد اللازمة لإنجاز كل خطوة اأو مهمة 
الزمنية  المدة  قدّروا  ثم  الخ(،  الأفراد،  )المال، 
اللازمة لإنجازها. ل تقلقوا اإذا لم تكن التقديرات 
فابذلوا  متاأكدين  غير  كنتم  اإذا  تماما.  دقيقة 
تعديل  دائما  باإمكانكم  التخمين.  جهدكم في 

هذه التقديرات فيما بعد.

مدرجة  مهمة  لإنجاز  اللازم  الوقت  انتهى  اإذا 
�صمن اأحد الأهداف فهل �صت�صتطيعوا تحقيق 
الهدف خلال المدة الزمنية المقدرةّ الأ�صلية؟ اإذا 
اأو  الهدف  تعديل  باإمكانكم  ل،  الإجابة  كانت 

البحث عن طرق لإنجاز المهام ب�صكل اأ�ضرع.

توثيق خطة العمل 

ح�ضروا ورقة اأو جدول اأو خطة م�ضروع كما هو 
مبين في ال�صكل 47:
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ال�سكل 47: مثال على خطة العمل

الهدف 1: تعيين 10 متطوعين جدد من المجتمع خلال 3 اأ�سهر.
القائد: ماري

الوقتالمواردالمهمة

يومانمن�صق متطوعتحديد اأدوار المتطوعين1

يوم واحد ورقةت�صميم وطباعة المن�صورات2

ا�صت�صافة برنامج تطوعي في 3
ال�صوق المحلية 

يوم واحد )يجب اأن يت�صادف مع يوم عمل(كل الموظفين

عقد اجتماع مع المتطوعين 4
المحتملين

يوم واحد )اأ�صبوع واحد بعد يوم العمل(من�صق متطوع

من�صق تدريب، مواد اإجراء تدريب للمتطوعين5
تدريبية

يوم واحد في الأ�صبوع، لثلاثة اأ�صابيع على التوالي )تبداأ 
من اأ�صبوع واحد بعد مقابلة المتطوعين المحتملين(.

ا�صطحاب المتطوعين في 6
زيارات خا�صعة للاإ�ضراف اإلى 

الم�صتفيدين

يوم واحد )اأ�صبوع واحد بعد التدريب(موظفين ذوي خبرة

�صيافة للموظفين حفلة تخريج المتطوعين7
والمتطوعين

يوم واحد )اأ�صبوع واحد بعد اإجراء الزيارات الخا�صعة 
للاإ�ضراف(. 

الخطوات التالية

عقد  القدرات  بناء  فريق  يوا�صل  اأن  يجب 
التقدم  لتقييم  منتظمة  ب�صورة  الجتماعات 
الخطط  وعدّلوا  مرنين  كونوا  العمل.  �صير  في 
التوا�صل  على  اأي�صا  احر�صوا  الحاجة.  ح�صب 
في  الآخرين  الأع�صاء  مع  منتظمة  ب�صورة 

المنظمة واأتيحوا لهم فر�س الم�صاركة.  

على  المنظمة  فيه  تتعرف  الذي  الوقت  في 
ب�صكل  الفنية  وقدراتها  قوتها  ونقاط  نف�صها 
المعرفة  بتبادل  الموظفون  يرغب  قد  اأف�صل 
والمهارات الجديدة مع المتلقي الفرعي / المتلقين 
الدرو�س  تطبيق  عند  وجدوا(.  )اإن  الفرعيين 
والتخطيط،  التقييم  عملية  من  الم�صتفادة 
اإر�صاد  في  الم�صاعدة  الرئي�صي  المتلقي  باإمكان 
والثغرات  الموجودات  تحديد  الفرعيين  المتلقيين 
ي�صاعدها  المنظمات  قدرة  بناء  اإن  والأولويات. 

والنمو  اأف�صل  ب�صكل  الم�صاريع  تطبيق  في 
العلاقة بين  تعزيز  اأي�صا  باإمكانها  كمنظمات. 
ال�ضركاء بهدف الم�صاهمة في النجاح الم�صترك. 

يجب  التقييم،  من  المنظمة  تنتهي  اأن  بعد 
اأن نتجه من  اأين نريد  طرح ال�صوؤال التالي "اإلى 
هنا؟ هل هناك خدمات جديدة يمكننا تقديمها 
علينا  فنية  نواحي  هناك  هل  للم�صتفيدين؟ 
الأ�صئلة،  هذه  على  للاإجابة  لإنجازها؟  ال�صعي 
تتلخ�س  خطة.  ت�صع  اأن  المنظمة  على  يجب 
عملية و�صع الخطة الإ�صتراتيجية في بناء الج�ضر 
الذي يربط الأن�صطة الحالية والقدرات والتمويل 
من جهة مع روؤية وخطة طويلة المدى من جهة 
اإطار  الدليل  من  الثامن  الف�صل  يوفر  اأخرى. 

لعملية و�صع الخطة الإ�صتراتيجية. 
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7.5 ملخ�ص ومراجع

تتطلب اإدارة البرامج الممولة من USAID اأ�صا�س 
تنظيمي ثابت لتلبية المتطلبات الفنية والإدارية 
على  اأن  يعني  ل  هذا  وغيرها.  التقارير  واإعداد 
من  تتمكن  اأن  قبل  مثالية  تكون  اأن  المنظمة 
مبا�ضرة العمل على هذه البرامج، بل المق�صود 
وال�صعف  القوة  نقاط  اإدراك  يجب  اأنه  بذلك 

الحالية وو�صع برنامج لمعالجة اأي فجوات.  

البناء على قدرات  الوقت نف�صه  من المهم في 
العتماد  اإن  الفريدة.  منظمتكم  وموجودات 
الطريق  عليكم  �صيخت�ضر  القوة  نقاط  على 
 USAID التاأهل للح�صول على تمويل من  نحو 
ويزيد قدرتكم على تنفيذ البرامج وموا�صلتها 
خ�صو�صا عندما تتفق منظمتكم على ر�صالة 

وخطة عمل م�صتركة للم�صي قدما. 

المراجع

• دليل اإدارة المنظمات غير الحكومية 
A Handbook of NGO Governance: 
The Central and Eastern European 
Working Group of Nonprofit Governance

http://www.icnl.org/knowledge/pubs/
Governance_Handbook.pdf

الفعالة  والإجراءات  المبادئ  يناق�س  خبير   •

للمنظمات غير الربحية
Expert Discusses Effective Principles، 
Procedures for Nonprofits

http://useu.usmission.gov/Article.
asp?ID=1DE58E9F-10A5-48A1-B002-
EF8A788838E2

اأمناء  مجال�س  بناء  الأمناء:  لمجال�س  م�صادر   •

فعالة في المنظمات غير الربحية 
Board Source: Building Effective  
Nonprofit Boards

http://www.boardsource.org/
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الا�ستدامة
8.1 لمحة عامة 

8.2 البداية
8.2.1 التخطيط ال�سنوي مقارنة بالتخطيط الإ�ستراتيجي

8.2.2 الإعداد للتخطيط الإ�ستراتيجي 

8.2.3 اثنا ع�شر �سوؤال رئي�سي قبل البدء بالتخطيط الإ�ستراتيجي 

8.3 التخطيط الاإ�ستراتيجي 

8.4 م�سادر على الاإنترنت حول التخطيط الاإ�ستراتيجي

8.5  ملخ�ص
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8.1 لمحة عامة 

تاأ�س�ست  موؤ�س�سة  منظمتكم  كانت  �سواء 
مليء  مكتب  لديها  وكان  زمن  منذ  اأم  حديثاً 
التخطيط  يعتبر  الخبرة،  ذوي  من  بموظفين 
للم�ستقبل اأ�سا�سي ل�ستمراريتها لمدة طويلة. 
م�سدر  من  متاأكدة  منظمتكم  تكون  قد 
تمويلها وم�ساريعها الحالية اإل اأن الأفق الزمني 
لذلك ق�سير – �سنة اإلى ثلاث �سنوات – و ت�سبح 
كان  لو  حتى  تماماً.  موؤكدة  غير  بعده  الأمور 
لديكم فكرة جيدة عما قد يحدث في الم�ستقبل 
كاحتمال تلقي منح وفر�ص اإن�ساء �شراكات، من 
فر�ص  تزول  فقد  تغيير،  يطراأ  اأن  دائماً  الممكن 
للح�سول على منح، وقد ينتقل الموظفون اإلى 
وظائف اأخرى اأو قد تتغير حاجات المجتمع الذي 

تخدمونه. 

التخطيط  مفهوم  الف�سل  هذا  يعرّف 
بع�ص  ويو�سح  مخت�شر  ب�سكل  الإ�ستراتيجي 
المنافع التي يمكن الح�سول عليها من التخطيط 
يقدم  كما  الإ�ستراتيجية.  الخطة  ومخرجاته: 
لمحة عامة عن خطوات التخطيط الإ�ستراتيجي 
)8.3(. يوجد في نهاية الف�سل روابط اإلكترونية 
لم�سادر واأدوات تتناول هذا المو�سوع بالتف�سيل. 
الإ�ستراتيجية  الخطة  و�سع  من  النتهاء  بمجرد 
العمل  خطة  مع  تما�سيها  من  التاأكد  يفُ�سل 

)الف�سل الثالث( والموازنة.

الاأهداف

تحديد ما اإذا كانت المنظمة مهيئة للمبا�شرة   •

في عملية التخطيط الإ�ستراتيجي.

عليها  الح�سول  تم  التي  المعلومات  ا�ستعمال   •

من تقييم قدرة المنظمة )الف�سل ال�سابع( في 

عملية التخطيط الإ�ستراتيجي.

• الم�سي قدماً في عملية التخطيط الإ�ستراتيجي.

• توجيه المنظمة للاإجماع على خطة اإ�ستراتيجية 
ت�سمن ا�ستمراريتها في الم�ستقبل.

الم�سطلحات والاخت�سارات الرئي�سية

ما  تو�سح  خطوات  �سل�سلة   – العمل  خطة   •

وال�سخ�ص  والوقت  والطريقة  تنفيذه  يجب 
اأو  هدف  لتحقيق  وذلك  التنفيذ  عن  الم�سوؤول 
العمل  خطط  ا�ستخدام  يمكن  اأهداف.  عدة 
اأو  الم�شروع  اأو  المنظمة  م�ستوى  على  الموثقة 

الأن�سطة. 

•  الاأفق – الفترة الم�ستقبلية التي تاأخذها المنظمة 
بعين العتبار عند اإعداد الخطة الإ�ستراتيجية. 

• التخطيط الاإ�ستراتيجي – العملية التي تتبعها 
اإ�ستراتيجيتها  اأو  وجهتها  لتحديد  المنظمة 
دليل  ين�ص  فيها.  ال�سير  ب�ساأن  قرارات  واتخاذ 
 Planning and Facilitation Field Guide(
"التخطيط  اأن  على   )to Nonprofit Strategic

المنظمة في  اتجاه  بب�ساطة  يحدد  الإ�ستراتيجي 
ال�سنة القادمة اأو ما بعدها وكيف �ست�سل اإلى 

هناك وكيف �ستعرف ما اإذا و�سلت اأم ل." 

وال�سعف  القوة  نقاط  تحليل   -SWOT تحليل   •

والفر�ص والتهديدات، وهو اأداة تخطيط ت�ساعد 
للبيئة  ودرا�سة  ذاتية  درا�سة  اإجراء  المنظمة في 
الخارجية والم�ستقبلية التي تعمل فيها المنظمة.
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8.2 البداية

الاإ�ستراتيجي  التخطيط  ي�ساعد  كيف 
برنامجنا؟

في  الإ�ستراتيجي  التخطيط  عملية  ت�ساهم 
خلال  من  للم�ستقبل  منظمتكم  تهيئة 
جهة  من  الحالية  والأن�سطة  المنحة  بين  الربط 
والروؤية طويلة المدى والموارد والأنظمة ال�شرورية 
تمكنكم  كما  اأخرى،  جهة  من  الروؤية  لتحقيق 
من روؤية منظمتكم في اإطار البيئة الأكبر التي 

تعمل فيها. 

اإ�سارة  بمثابة  العملية  عن  الناتجة  الخطة  تعتبر 
تعلم   – بانتظام  باأن المنظمة تعمل  للمانحين 

اإلى اأين تتجه وكيف �ست�سل اإلى هناك. 

8.2.1 التخطيط ال�سنوي مقارنة بالتخطيط 
الاإ�ستراتيجي

تحتوي الخطة ال�سنوية على معلومات وا�سحة 
جداً )مثل مبلغ المنحة الذي تلقيتموه ومواعيد 
انتهاء المنحة(، بينما تحتوى الخطة الإ�ستراتيجية 
غالبا على عدة متغيرات. ت�ستمل غاية الخطة 
الإ�ستراتيجية في الواقع على تحديد حجم بع�ص 

هذه المتغيرات وقيا�سها. 

يركز التخطيط ال�سنوي على العمليات وبالتالي 
تقود المنظمة اإلى الأمام  من خلال و�سع اأهداف 
محددة  توجيهات  الموظفين  واإعطاء  ملمو�سة 
حول ما يجب القيام به لتحقيق النتائج المرجوة. 
الخارجية  البيئة  الإ�ستراتيجي  التخطيط  يدر�ص 
وي�ستمل  بيئتها،  مع  المنظمة  توافق  ومدى 
اأو�سع  اأن نطاقه  اإل  اأي�سا على تحديد الأهداف 
ويغطي كل جوانب عمل المنظمة وياأخذ بعين 
في  المحددة  المدى  طويلة  الموا�سيع  العتبار 
الإ�ستراتيجية  الخطة  تغطي  ال�سنوية.  الخطط 

فترة ثلاث اإلى خم�ص �سنوات في الم�ستقبل.

8.2.2 الاإعداد للتخطيط الاإ�ستراتيجي

المنظمة  قدرة  قيا�ص  عملية  الحال في  هو  كما 
ي�سترك في عملية  اأن  يجب  ال�سابع(،  )الف�سل 
موؤلف  رئي�سي  فريق  الإ�ستراتيجي  التخطيط 
من ممثلين عن اإدارة المنظمة، والإدارة التنفيذية، 
اإلى  بالإ�سافة  الفني  والق�سم  المالي،  والق�سم 
اأع�ساء من مجل�ص الأمناء. تعتمد المدة اللازمة 
وطبيعة  المنظمة  حجم  على  العملية  لإنهاء 
الإ�ستراتيجي  التخطيط  في  والخبرة  قيادتها 
بالعملية.  واللتزام  المعلومات  توفر  ومدى 
يف�سل تخ�سي�ص وقت للتركيز على التخطيط 
الإ�ستراتيجي. قد يعني ذلك ب�سعة �ساعات في 
ت�ستغرق  قد  ال�سهر.  واحد في  يوم  اأو  الأ�سبوع 
�سنة  اأو  فقط  واحدا  �سهرا  بكاملها  العملية 
البدء  قبل  يلي  بما  بالقيام  فكروا  كاملة. 

بالتخطيط:

•تحدثوا مع منظمات اأخرى

اأجروا  لتعرفوا كيف  اأخرى  ا�ست�سيروا منظمات 
في  �ساعدهم  ومن  الإ�ستراتيجي،  التخطيط 
الخطط، وما الذي نجح معهم وما الذي يرغبون 

بالقيام به ب�سكل مختلف في المرة القادمة.

لماذا علينا و�سع خطة اإ�ستراتيجية؟
  باإمكانها اأن ت�سكل اإطار لعملية �سنع 

  القرارات.
  باإمكانها توفير الأ�س�ص اللازمة لإجراء

ل اأكثر على �سعيد الم�شروع   تخطيط مف�سّ
  باإمكانها اأن ت�سكل خارطة طريق

   للم�ستقبل ومحفز للتغيير ومعيار للخطط 
  الإ�ستراتيجية الم�ستقبلية.
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• اطلعوا على الم�سادر المتوفرة على الإنترنت

الم�سادر  ببع�ص  الف�سل  اآخر  في  قائمة  هناك 
المتوفرة على الإنترنت. قد ل تكون هذه الم�سادر 
وحدها كافية لتوجيه العملية ولكنها تعطي 
فكرة جيدة عما يمكن توقعه. باإمكانكم العثور 
على  البحث  وباإمكانكم  تحبونها  اأدوات  على 
وذلك  لديه خبرة محددة  الإنترنت عن م�ست�سار 

با�ستخدام هذه الأدوات. 

• اأ�شركوا مجل�ص الأمناء

يتولها  عملية  هو  الإ�ستراتيجي  التخطيط 

واإ�شرافه،  الأمناء  مجل�ص  بموافقة  الإدارة  فريق 
وقد يرغب المجل�ص بال�ستراك مبا�شرة في بع�ص 

اأو كل اأن�سطة التخطيط الإ�ستراتيجي. 

البدء  قبل  رئي�سي  �سوؤال  ع�شر  اثنا   8.2.3
بالتخطيط الاإ�ستراتيجي

للتخطيط  "منا�سب"  محدد  وقت  هناك  لي�ص 
على  الإجابة  �ست�ساعدكم  الإ�ستراتيجي. 
التالية  المراجعة  قائمة  في  المدرجة  الأ�سئلة 
على معرفة ما اإذا كانت منظمتكم م�ستعدة 

للم�سي قدما.

مهيئة  المنظمة  كانت  اإذا  ما  لتحديد  �سوؤال   12
الم�سدر:  الاإ�ستراتيجي.  التخطيط  في  للمبا�شرة 

*Beryl Levinger بيريل ليفنجر

تكون المنظمة مهيئة للبدء بالتخطيط الإ�ستراتيجي 
اإذا كانت الإجابة على جميع الأ�سئلة التالية "نعم":

1. هل هناك ا�ستعداد لإيجاد توافق تام بين المنظمة 
وبيئتها الخارجية من خلال درا�سة الأ�سئلة التالية

   • ما الذي يوؤثر علينا اإيجابا اأو �سلبا خارج منظمتنا؟  
   )العوامل الخارجية(؟

اأين نحن الآن )التقييم الداخلي(؟  •   
اإلى اأين نحن متجهون )الأهداف والغايات     •   

   الإ�ستراتيجية(؟
كيف �سن�سل اإلى هناك )الأن�سطة(؟  •   

كيف �سنعرف ما اإذا كنا على الطريق   •   
   ال�سحيح )النتائج(؟

ما هو مخطط العمل )الموازنة(؟  •   

2. هل هناك احتمال التو�سل اإلى اإجماع حول ما يلي:
ما الذي ناأمل تحقيقه؟  •   

ما الذي نوؤمن به؟  •   
ما هي غايتنا؟  •   

   •ما الذي يميزنا اأو ما الخا�سية الفريدة 
   لديرنا؟

3. هل هناك اأزمات وم�ساكل و�سيكة؟

بو�سع  العليا  الإدارة  لدى  عميق  التزام  هناك  هل   .4
خطة اإ�ستراتيجية؟

بالمنظمة  المعنيين  بين  م�سترك  تفاهم  هناك  هل   .5
حول طبيعة التخطيط الإ�ستراتيجي؟

6.  هل هناك مجموعة من الخبراء الم�ستعدين والقادرين 
على العمل �سمن فريق التخطيط الإ�ستراتيجي؟

التي  البيانات  على  للح�سول  اإمكانية  هناك  هل   .7
تبين التوجهات – ال�سيا�سية، القت�سادية، الجتماعية، 
توؤثر على الم�ستفيدين والجهات  التي   – والتكنولوجية 

المانحة لها و�شركائها ومناف�سيها؟

التي  البيانات  على  للح�سول  اإمكانية  هناك  هل   .8
تبين موارد المنظمة الحالية وم�ستوى اأدائها؟

الم�ساكل  مع  التجاوب  على  قادرة  المنظمة  هل   .9
بوا�سطة حلول جديدة؟

التفوي�ص  حول  المنظمة  في  اإجماع  هناك  هل   .10
الممنوح لفريق التخطيط؟

 نعم       ل

 نعم       ل

 نعم       ل

 نعم       ل

 نعم       ل

 نعم       ل

 نعم       ل

 نعم       ل

 نعم       ل
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 Monterey Institute of هو بروفي�سور في اإدارة المنظمات غير الربحية لدى معهد مونتيري للدرا�سات الدولية" Beryl Levinger *بيريل ليفنجر " 
International Studies  ومدير مركز التعلم والتطوير في المنظمات Organizational Learning and Development  Center for لدى مركز تطوير 

 .Education Development Center التعليم

قد يكون لديكم موظف يتمتع بالخبرة اللازمة 
لقيادة الفريق في عملية المراجعة المعمقة، اإل 
اأية  له  لي�ص  م�ست�سار  وجود  غالباً  ل  يفُ�سّ اأنه 
الذي  ال�سخ�ص  باإمكان  المنظمة.  في  م�سالح 
يتم ال�ستعانة به من خارج المنظمة توفير روؤية 
مو�سوعية ومتجددة عن المنظمة ومنظور حول 
الأمور الناجحة في المنظمات الأخرى التي تواجه 
من  �سخ�ص  تكليف  قررتم  اإذا  الق�سايا.  نف�ص 
المنظمة بدلً من م�ست�سار من خارجها باإجراء 
الأ�سئلة  الإ�ستراتيجي عليكم طرح  التخطيط 

التالية:

- هل ي�ستطيع ال�سخ�ص اأن يكون حيادي عند 
النظر اإلى نقاط قوة و�سعف المنظمة؟

ير�سد  اأن  ال�سخ�ص  ذلك  ي�ستطيع  هل   -
المجموعة للتو�سل اإلى اإجماع في الراأي بطريقة 

دبلوما�سية وفعّالة؟

- هل ي�ستطيع ذلك ال�سخ�ص اإدارة النزاع الذي 
قد ين�ساأ خلال عملية مراجعة المنظمة؟

عملية  في  لإر�سادكم  بم�ست�سار  ا�ستعنتم  اإذا 
تكليف  باإمكانكم  الإ�ستراتيجي  التخطيط 

8.3 التخطيط الاإ�ستراتيجي

تعتبر عملية التخطيط الإ�ستراتيجي ونتائجها 
مقبولة فقط اإذا كانت �سادقة ومفيدة. �سادقة 
والخارجية  الداخلية  العوامل  تدر�ص  اأنها  بمعنى 
الأهداف  توثق  اأنها  بمعنى  ومفيدة  بمو�سوعية، 
المحددة وخطوات العمل التي �ستر�سد المنظمة 

في الم�سي قدماً.

تو�سيح  للتخطيط:  الاإعداد   .1 الخطوة 
تفوي�ص العمل ونطاقه

•ت�سكيل فريق تخطيط اإ�ستراتيجي

الخطة  تفعيل  فر�ص  وتعزيز  قدماً  للم�سي 

الم�سوؤولين  الأفراد  اإ�شراك  عليكم  وتطبيقها 
والخبرات  بالمهارات  قائمة  �سعوا  تطبيقها.  عن 
الواجب توفرها لدى الأفراد الذين قد ي�ستركون 
مجالت  من  فريق  �سكلوا  العملية.  هذه  في 
والخدمات  البرامج  ق�سم  من  )ممثلين  مختلفة 
وجمع  المالية  وال�سوؤون  والعمليات  والإدارة 
الخطة  �سياغة  ل�سمان  والحاكمية(  التبرعات 

ب�سكل تعاوني وواقعي. 

اأو  و/  المنظمة  من  م�سوؤول  �سخ�ص  تعيين   •

ال�ستعانة بم�ست�سار من الخارج

11. هل هناك موارد ملائمة )بما في ذلك المي�شرين من 
من  التخطيط  فريق  لتمكين  خارجها(  اأو  المنظمة 

القيام بالمهام التالية:
تو�سيح ر�سالة وقيم المنظمة  •     

تحديد العملاء/ المعنيين  •     
تقييم البيئة الخارجية  •     
تقييم البيئة الداخلية  •     

تحديد الق�سايا الإ�ستراتيجية  •     
�سياغة اإ�ستراتيجيات لإدارة هذه الق�سايا  •     

�سياغة روؤية فعالة م�ستقبلية للمنظمة   •     
تحويل الروؤية اإلى خطط اأن�سطة، وموازنة ونتائج   •     

     رئي�سية يمكن مراقبتها.
مقابل "التوقعات".  مراقبة الأداء "الواقعي"   •     

اإجراء تعديلات على الخطة  •     

12. هل هناك اتفاق على عملية / نموذج التخطيط 
الذي �سيتم ا�ستخدامه؟

 نعم       ل

 نعم       ل
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�سخ�ص اأو فريق من المنظمة للعمل مع الم�ست�سار 
الإ�ستراتيجية  الخطة  تنفيذ  عملية  واإدارة 
اأن ينتهي  لتحقيق تقدم المنظمة. عندها بعد 
ترك  بالإمكان  �سيكون  عمله  من  الم�ست�سار 
الخطة الإ�ستراتيجية مع ال�سخ�ص اأو الأ�سخا�ص 
للخطة  والمتفهمين  المنظمة  في  المفو�سين 
ونتائجها المتوقعة بعد انتهاء عملية التخطيط. 

الخا�سة في  اأو مي�شّر منهجيته  لكل م�ست�سار 
الم�ست�سار  اأن  من  التاأكد  عليكم  لكن  العمل، 
معه  بالعمل  المكلفون  المنظمة  وموظفو 
يفهمون بو�سوح النتائج المرجوة وما هو متوقع 
من كل منهم لتجنب اأي لب�ص وم�ساكل اأخرى 

اأثناء العملية.

مهام  وتحديد  زمني  واإطار  عمل  خطة  •و�سع 
محددة للاأفراد.

عليكم و�سع خطة عمل وتخطيط وقت للعملية 
وتو�سيح دور كل م�سارك. يعتبر تن�سيق وتوثيق 
و�سع  عند  ال�شرورية  المهام  اأكثر  من  العملية 
�سخ�سين  اأو  �سخ�ص  تكليف  عليكم  الخطة. 
لتوفير الم�ساعدة الإدارية وتدوين النقا�سات. من 
المهم في التخطيط الإ�ستراتيجي الف�سل بين 
العمل الذي يمكنكم القيام به عن العمل الذي 
عليكم القيام به. �سعوا اأهداف تركز على ما 
يجب اإنجازه وتاأكدوا من اأنها قابلة للتحقيق. اإذا 
ابدوؤوا  العمل  المبا�شرة في  واجهتم �سعوبة في 
التقدم  و�سيوؤدي  الب�سيطة،  المهام  ببع�ص  اأول 
الب�سيط الذي تم اإحرازه اإلى تحفيز المنظمة على 

مواجهة تحديات اأكبر.

والر�سالة،  الروؤية،  بيانات  مراجعة   .2 الخطوة 
والقيم

على  بالتركيز  الإ�ستراتيجي  التخطيط  يبداأ 

اأن  من  بالرغم  وقيمها.  المنظمة  وروؤية  ر�سالة 
هذه العبارات ت�ستعمل ب�سكل مترادف اإل اأنها 
لي�ست متطابقة تماما، فهي تمثل اإطار لتحديد 
الم�ستوى  بدءا من  والإبلاغ عنها  المنظمة  غاية 
الأعلى وطويل المدى )الروؤية( نزول اإلى الم�ستوى 

التف�سيلي ق�سير المدى )الأهداف(.

الروؤية

بيان  عن  عبارة  المنظمة  روؤية  تكون  ما  غالبا 
ملهم يو�سح ما تطمح المنظمة اإلى تحقيقه. 
تركز المنظمات غير الحكومية عادة على الم�سكلة 
روؤيتها  ر�سم  خلال  من  وذلك  حلها  تاأمل  التي 
التخفيف  اأو  الم�سكلة  حل  بعد  للم�ستقبل 

منها.

المنظمة  "تتطلع  المنظمة  المثال:  �سبيل  على 
)�ص( اإلى مجتمع خالي من الفقر والجوع يح�سل 
والرعاية  الأ�سا�سي  التعليم  على  فيه  الجميع 

ال�سحية والفر�ص القت�سادية."

بيان الر�سالة

روؤيتها  نقل  على  المنظمة  ر�سالة  بيان  يعمل 
الإجراءات  تلخي�ص  الأمام من خلال  اإلى  خطوة 
الروؤية  تلك  لتحقيق  المنظمة  �ستتخذها  التي 
يو�سح  بيان  بمثابة  اأنه  كما  الواقع،  اأر�ص  على 

غاية المنظمة وعملها اليومي.

الفقر  مكافحة  في  ر�سالتنا  "تتمثل  مثال: 
برامج  اإن�ساء  خلال  من  مجتمعنا  في  والجوع 
والتنمية  ال�سحية  والرعاية  التعليم  تطوير 

القت�سادية التي تلبي حاجات المجتمع."
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القيم

التي  الرا�سخة  معتقداتها  هي  المنظمة  قيم 
تحدد �سكل الإجراءات التي �ستتخذها المنظمة، 

وقد يكون لدى المنظمة عدة قيم جوهرية.

متكافئة  فر�ص  بتوفير  منظمتنا  "توؤمن  مثال: 
لكل فرد في المجتمع بغ�ص النظر عن الجندر اأو 

المعتقدات الدينية اأو الإثنية."

في  الحق  الأطفال  لكل  باأن  منظمتنا  »توؤمن 
الح�سول على تعليم اأ�سا�سي.«

بناء  اأولوياتها  تحديد  بوجوب  منظمتنا  »توؤمن 
على رغبات المجتمع وبما يتوافق معها« 

غالبا كما  تبقى  المنظمة  غاية  اأن  من  بالرغم 
هي دون تغيير اإل اأن المنظمة قد تغير طريقتها 
في التفكير ونهجها في التعاطي مع الم�سكلة 
ترغب  ل  للاأن�سطة.  وتنفيذها  الوقت  مرور  مع 
با�ستمرار  اإ�ستراتيجيتها  تغيير  في  المنظمات 
وروؤيتها  ر�سالتها  بيان  مراجعة  عليها  ولكن 
للموظفين لجعل  الفر�سة  لإتاحة  دوري  ب�سكل 

مهمتهم متما�سية مع الر�سالة والروؤية.

في البداية، عليكم الإجابة على الأ�سئلة التالية:

• ما الذي ناأمل تحقيقه )الروؤية(؟

• ما هي غايتنا )الر�سالة(؟

• ما الذي نوؤمن به )قيمنا(؟

خارج  �سلبا  اأو  اإيجابا  علينا  يوؤثر  قد  الذي  ما   •

المنظمة )العوامل الخارجية(؟

• اأين نحن الآن )التقييم الداخلي(؟

• اإلى اأين نتجه )الأهداف والغايات الإ�ستراتيجية(؟

• كيف �سن�سل اإليها )الأن�سطة(؟

• كيف �سنعلم ما اإذا و�سلنا اإليها اأم ل )النتائج(؟

ال�سكل 48 – اأمثلة على الاأهداف والغايات
a

الخطوة 3. تحديد الاأهداف الاإ�ستراتيجية

تبين  عامة  عبارات  هي  الإ�ستراتيجية  الأهداف 
عما تنوي المنظمة تحقيقه وترتبط مبا�شرة ببيان 
والر�سالة  الروؤية  بيان  يبقى  ما  غالبا  الر�سالة. 
الأهداف  اأن  اإل  تغيير  دون  هو  كما  والقيم 

الإ�ستراتيجية قد تتغير مع مرور الوقت.

الغاياتالاأهداف

وا�سعة النطاق، 
طويلة المدى

�سيقة النطاق، ق�سيرة المدى

اين نريد 
الو�سول اإليها

الخطوات اللازمة للو�سول اإليها

محددة، قابلة للقيا�صمجردة، عامة

تو�سيع نطاق 
م�ساركة 

المجتمع في 
برنامج تنمية 

ال�سباب

• تعيين 10 متطوعين جدد من الكنائ�ص/ 
الم�ساجد في المنطقة.

كل  مع  المنظمة  من  موظف  اإرفاق   •

متطوع لتقديم الإر�ساد له.
الجتماع �سهرياً مع جميع المتطوعين   •

في مركز ال�سباب
• �سياغة برنامج / ن�ساط �سنوي لتكريم 

اأكثر ثلاثة اأفراد مهمين بالن�سبة للم�شروع. 

اإزالة العوائق 
التي تواجه 

التعليم وزيادة 
فر�ص اللتحاق 

بالدرا�سة 
الثانوية. 

و�سمان  اأكبر،  ب�سكل  الإمكانية  اإتاحة   •

اإكمال 15 طفل من المجتمع على الأقل 
تعليمهم.

• جمع الأموال من م�ساريع الأعمال لدفع 

 15 عن  الأخرى  والنفقات  المدار�ص  ر�سوم 
طفل على الأقل من المجتمع

المتطوعون  ليعمل  الترتيبات  اإعداد   •

على  ال�سهر  في  واحد  ليوم  المجتمع  في 
م�ساريع تحديث وتو�سعة المدار�ص الحالية.
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الأ�شر  دخل  زيادة   – الاإ�ستراتيجية  الاأهداف  مثال: 
المعيل لها في المقاطعة )�ص(  المراأة  التي تكون 
وت�سويقها  الحيوانات  تربية  خلال  من  وذلك 

ب�سكل اأف�سل.

الخطوة 4. تحديد الاأهداف الاإ�ستراتيجية

يجب اأن تحدد المنظمة الطريقة التي �ستحقق 
اإلى  الثلاث  خلال  الإ�ستراتيجية  اأهدافها  بها 
اإقرار  خلال  من  وذلك  القادمة  �سنوات  خم�ص 
غايات محددة وقابلة للقيا�ص والتحقيق وواقعية 

:)S.M.A.R.T( ومبنية على اإطار زمني محدد

• محددة "Specific"- هل هناك و�سف ل�سلوك/ 

نتيجة دقيقة ب�سكل محدد اأو مرتبط بمعدل اأو 

عدد اأو ن�سبة اأو تواتر؟

هناك  هل   –  "Measurable" للقيا�ص  قابلة   •

تحقيق  نحو  التقدم  لقيا�ص  موثوقة  طريقة 

الغاية؟

ن�سعى  هل   –  "Achievable" للتحقيق  قابلة   •

اإلى تحقيق اأكثر من اللازم؟ هل يمكننا تنفيذ ما 

ن�سعى اإليه بجهد معقول؟

 – الموارد  لدينا  هل   –  "Realistic" واقعية   •

لتحقيق اأثر فعلي؟ الموظفين، المال، المواد، الخ – 

• مبنية على اإطار زمني "Time-based"- هل تاريخ 

النتهاء و/ اأو البداية مبين اأو محدد بو�سوح؟

:"SMART" نموذج غاية مبنية على نهج

قد  �ستكون منظمتنا  ال�سنة[   [ عام  بحلول   •

]عدد[  دخل  زيادة  اإلى  الرامية  المبادرات  دعمت 
اأ�شرة تعيلها الن�ساء في مقاطعة "�ص" وذلك من 

خلال تح�سين الثروة الحيوانية وتطوير الت�سويق.

:"SMART" نموذج غاية لي�ست مبنية على نهج

وغير  )غير محددة  الحيوانات  تربية  طرق  تغيير   •

قابلة للقيا�ص ول ت�ستند على اإطار زمني معين(.

الخطوات 5 و6.مراجعة نقاط القوة وال�سعف 
)SWOT( والفر�ص والتهديدات

اخت�سار  هي   )swat )تلفظ   "SWOT" عبارة 
والتهديدات  والفر�ص  وال�سعف  القوة  لنقاط 
 Strengths، Weaknesses، Opportunities،"
للتخطيط  رئي�سية  اأداة  وهي   ."and Threats

نف�سها  المنظمة  تدر�ص  لأنها  الإ�ستراتيجي 
والبيئة الخارجية والم�ستقبلية التي تعمل فيها 

المنظمة. 

مكونات  اإلى  وال�سعف  القوة  نقاط  ت�سير 
لموجودات  مرادف  وهي  الداخلية؛  المنظمة 
الفر�ص  تتواجد  الحالية.  والتزاماتها  المنظمة 
والتهديدات خارج المنظمة وت�سير اإلى الم�ستقبل.

من  كجزء   SWOT تحليل  اإجراء  الممكن  من 
م�سكلة  على  تطبيقه  اأو  التخطيط  عملية 
ال�سفحة  على  التمرين  يبين  موقف محدد.  اأو 
التالية اأحد الطرق ال�سهلة وال�شريعة للتعاطي 

مع هذا التحليل.
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 :SWOT ال�سكل 49 – مثال على اأنواع المعلومات التي يجب ت�سمينها في م�سفوفة تحليل

تمرين

بيانات  ا�ستخدام  يجب   SWOT تحليل  لإجراء 
ال�سابع(  )الف�سل  الذاتي  التقييم  ونتائج 
وتخطيط الت�سالت )الف�سل الثالث( لتحديد 
الخطوات  اتخاذ  ثم  ومن  الرئي�سية  الموا�سيع 

التالية:

• تحديد غاية للمنظمة

نقاط  تحديد  الفريق  فرد في  كل  من  الطلب   •

قوة المنظمة المرتبطة بتلك الغاية واإعطاء كل 
منهم ثلاث بطاقات لكتابة نقاط القوة الثلاث 
ثم جمع البطاقات لتحديد الموا�سيع الرئي�سية 

التي اأ�سار اإليها الفريق.

• تكرار التمرين لنقاط القوة الداخلية، والفر�ص 

الخارجية.  التهديدات  اأو  والتحديات  الخارجية، 
الرئي�سية  الموا�سيع  لتحديد  البطاقات  جمع 
من  عن�شر  كل  عن  الفريق  اإليها  اأ�سار  التي 

."SWOT" عنا�شر تحليل

على  الطلاع  )الرجاء  م�سفوفة  �سياغة   •

ال�سكل 49(.

فيما يلي بع�ص النقاط التي يجب التفكير فيها 
عند التعاطي مع عنا�شر التحليل المختلفة:

التي  العوامل   – القوة  بنقاط  المتعلق  الجزء   •

�ست�ساعد منظمتكم في تحقيق غايات برامجها 
مثل القدرة على تلبية حاجات الم�ستفيدين من 
البرنامج اأو تقديم الخدمات بطرق عالية الكفاءة 

اأو الموظفين المميزين، اأو المواقع الرئي�سية.

العوامل الداخلية

نقاط القوة )الموجودات(
اطرحوا ال�سوؤال التالي: ما الذي نجيد عمله؟ كيف نعرف 

ذلك؟
على �سبيل المثال:

• القدرة
• الموارد )التمويل، اللوازم، الخ(

• الموقع والنطاق الجغرافي
• البتكار

• الإدارة
• البحث، التوعية

• المتطوعين
• المزايا التناف�سية. 

نقاط ال�سعف )الالتزامات(
طرحوا ال�سوؤال التالي: ما الذي يمكننا اأداوؤه ب�سكل اأف�سل؟ 

كيف نقي�ص التح�سن في الأداء؟
على �سبيل المثال:

• الإدارة المالية
• الموارد الب�شرية

• المراقبة
• الموارد

• جمع التبرعات

• تعيين المتطوعين

العوامل الخارجية

الفر�ص
اطرحوا ال�سوؤال التالي: ما هي العوامل خارج المنظمة التي 

باإمكانها م�ساعدتنا في تح�سين اأدائنا؟
على �سبيل المثال: 

• التوجهات في قطاعنا
• ما الذي تفعله الوكالت الحكومية؟

• ال�شراكات، الوكالت، �سبكات العمل؟

التهديدات )التحديات(
اطرحوا ال�سوؤال التالي: ما العوامل خارج المنظمة التي قد 

تعيق التح�سن في اأدائنا؟ 
�سنفوا العوامل ح�سب “درجة خطورتها”، و”احتماليتها” 

و”تكرار حدوثها”
على �سبيل المثال: 

• التغيرات على الحكومة
• كوارث طبيعية
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التي  العوامل   – ال�سعف  بنقاط  المتعلق  الجزء   •

مثل عدم  البرنامج �سعب  غايات  تجعل تحقيق 
توفر موارد ب�شرية لديها المهارات اللازمة، ولكن 
اإلى نقطة قوة  الم�ساألة  من الممكن تحويل هذه 

اإذا ما تمت معالجتها.

• الجزء المتعلق بالفر�ص – العوامل الخارجية التي 
الحكومة  قرار  مثل  برنامجكم  ت�ساعد  اأن  يمكن 
زيادة فر�ص الح�سول على الخدمات ال�سحية في 

المنطقة التي يعمل فيها الم�شروع.

الخارجية  العوامل   – بالتهديدات  المتعلق  الجزء   •

التي ل يمكنكم التحكم بها والتي من الممكن 
اأن توؤثر �سلبا على البرنامج مثل الم�سائل الأمنية 
اأو  �سعبا،  ما  منطقة  في  العمل  تجعل  التي 
توؤثر  التي  الحكومية  الت�شريعات  في  التغيرات 
على  وتجبركم  تقدموها  التي  الخدمات  على 

تعديل برنامجكم.

ال�سوء  اإلقاء  يجب   SWOT تحليل  توثيق  عند 
البناء  خلالها  من  تنوون  التي  الطريقة  على 
على نقاط القوة ومعالجة نقاط ال�سعف حتى 
الفر�ص  اأن  من  وتاأكدوا  منظمتكم،  تعيق  ل 
والتهديدات ل توؤثر �سلبا على قدرتكم على اأداء 

المهام المبينة في خطة عملكم.

�ستحققون  التي  الطريقة  تحديد   .7 الخطوة 
فيها كل هدف اإ�ستراتيجي؛ و�سع خطة عمل

يجب تحديد الخطوات التي �ستتخذونها لتحقيق 
اأهدافكم الإ�ستراتيجية. �ستكون هذه الأهداف 
بمثابة القاعدة الأ�سا�سية لخطة العمل. تذكروا 
ت�سلكها  التي  الطرق  هي  الإ�ستراتيجيات  اأن 
التي  الإ�ستراتيجية  الأهداف  لتحقيق  المنظمة 
حددتها. ينُ�سح باختيار مجموعة اإ�ستراتيجيات 
اأثر.  اأكبر  لتحقيق  وذلك  اإ�ستراتيجي  لكل هدف 

على  الثالث(  )الف�سل  ال�سنوية  الخطة  تحتوي 
التخطيط  عند  ولكن  المف�سلة،  الخطوات 
العامة  ال�سورة  اإلى  النظر  يتم  الإ�ستراتيجي، 
و�سع  عليكم  اأو�سع.  زمني  اأفق  �سعيد  على 
مهمة  كل  لتوثيق  م�شروع  خطة  اأو  جدول 
والأ�سخا�ص ال�شروريين لتنفيذها والمدة الزمنية 
اللازمة لإنجازها )يرجى الطلاع على البند 7.4(.

الخطوة 8. تحديد الموارد اللازمة لتنفيذ خطة 
العمل

كالأ�سئلة  اأ�سا�سية  اأ�سئلة  عدة  على  اأجيبوا 
التالية:

اأين  لدينا؟  المتوفرة  التمويل  م�سادر  هي  ما   •

يمكننا العثور على تمويل اآخر؟

ما هي الموارد الب�شرية التي نحتاج اإليها؟ من   •

المعرفة  يمتلك  لدينا  الحالي  الموظفين  في طاقم 
والمهارات والخبرة اللازمة؟

اأ�سيفوا هذه الإجابات اإلى خطة العمل.

الخطوة 9. و�سع موازنة لتطبيق الخطة

بمجرد النتهاء من �سياغة خطة العمل وتحديد 
الموارد ال�شرورية عليكم تقدير التكاليف اللازمة 

لتطبيقها خلال الثلاث �سنوات القادمة.

التقدم في �سير  الخطوة 10.  مراقبة وتقييم 
العمل؛ تعديل الخطة ح�سب ما يلزم

عقد  الإ�ستراتيجي  التخطيط  لجنة  على  يجب 
التقدم  لدرا�سة  منتظم  ب�سكل  اجتماعات 
في �سير العمل داخليا والواقع الخارجي، وعليها 
اأي�سا التحلي بالمرونة واإجراء تغييرات على الخطة 

ح�سب الحاجة.
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حول  الاإنترنت  على  متوفرة  م�سادر   8.4
التخطيط الاإ�ستراتيجي

المتوفرة  الممتازة  الم�سادر  من  العديد  هناك 
التخطيط  عملية  لتر�سدكم في  الإنترنت  على 
ببع�ص  قائمة   50 ال�سكل  يوفر  الإ�ستراتيجي. 
تلك الم�سادر لم�ساعدتكم في المبا�شرة في العمل.

حول  الاإنترنت  على  مختارة  م�سادر   –  50 ال�سكل 
التخطيط الاإ�ستراتيجي

دليل Civicus للتخطيط 
الإ�ستراتيجي

Civicus Strategic Planning 
Toolkit
http://www.civicus.org/new/
media/Strategic%20Planning.
pdf

طريقة  الدليل  هذا  يقدم 
الإ�ستراتيجي  للتخطيط 
ب�سكل مف�سل. باإمكانكم 
الطريقة  نف�ص  تطبيق 
اأو م�شروع  اأي منظمة  في 
التخطيط  اإلى  يحتاج 

الإ�ستراتيجي

�سياغة الخطط الإ�ستراتيجية
Developing Strategic Plans )pdf(
http://www.coreinitiative.org
Resources/PublicationsAllian-
ceStrategicPlanningTool.pdf

اأداة للمنظمات الدينية 
من Core Initiative و
International HIV/

AIDS Alliance، 2007

للمنظمات الذاتي   التقييم 
تمرين خلال  من  الحكومية     غير 

SWOT  
http://www.networklearning.
org

موؤلفة  ب�سيطة  عملية 
تر�سد  خطوات  اأربع  من 
المنظمات نحو كيفية تحديد 
وال�سعف  القوة  نقاط 
اإلى  بالإ�سافة  الداخلية 
الفر�ص والتهديدات الخارجية 
التي تواجهها. م�سدر واحد 

من بين عدة م�سادر.

الو�سفالاأدوات والموارد

ف�سل عن التخطيط 
الإ�ستراتيجي 

)pdf(  Strategic Planning 
Chapter
www.ciir.org/Tem-
plates/System/Basket.
asp?NodeID=91675

بناء القدرات للمنظمات 
غير الحكومية المحلية: 

دليل اإر�سادي للممار�سات 
الف�سلى 

Capacity Building for 
Local NGOs: A Guidance 
Manual for Good Practice

النا�شر:
Catholic Institute for 
International Relations، 

المعهد الكاثوليكي 
للعلاقات الدولية 2005.

قائمة مراجعة التخطيط 
الإ�ستراتيجي 

Strategic Planning Checklist 
)NGO Café(
http://www.gdrc.org/ngo/
bl-stratpla.htm

يمكن ا�ستخدام هذه 
القائمة لتقييم جاهزية 

المنظمة للمبا�شرة في 
التخطيط الإ�ستراتيجي. 
الغر�ص الأ�سا�سي منها 
هو التخطيط للتدريب 

وتقديم الم�ساعدة الفنية 
للتغلب على العقبات 

الم�سار اإليها.

التخطيط الإ�ستراتيجي )في 
المنظمات غير الربحية(

Strategic Planning )in 
nonprofit or not-for-profit 
organizations(
http://www.wmich.edu/
nonprofit/Guide/guide7.htm

منقول من كتاب 
The Field Guide to 
Nonprofit Strategic 
Planning and Facilitation

تاأليف:
Carter McNamara، 

النا�شر:
Authenticity Consulting، 
2008

التخطيط الإ�ستراتيجي 
في المنظمات غير الربحية 

ال�سغيرة: دليل عملي 
للعملية

Strategic Planning 
in Smaller Nonprofit 
Organizations: A Practical
Guide for the Process
http://www.wmich.edu/
nonprofit/Guide/guide7.htm

هذا الدليل م�سمم 
لم�ساعدة اأع�ساء المجل�ص 
والموظفين في المنظمات 

غير الربحية ال�سغيرة 
على �سياغة خطط 

اإ�ستراتيجية لتعزيز 
و�سمان ا�ستمرارية 

منظماتها.

 SWOT حل الم�سكلات: تحليلات
والخطط الإ�ستراتيجية

Problem Solving: SWOTs & 
Strategic Plans
http://www.networklearning.
org/index.php?searchword=
SWOT&ordering=&searchph
rase=all&Itemid=1&option=c
om_search

اأحد الم�سادر والأدوات المتوفرة 
التي  للمنظمات  مجانا 
التنمية  مجال  في  تعمل 
الإن�سانية.  والم�ساعدات 
التعلم من خلال �سبكات 
المنظمة  تقوم  العمل. 
اأدلة  على  العثور  اأو  باإعداد 
اإر�سادية ت�ساعد المنظمات 
بناء  في  الحكومية  غير 
مواقع  واقتراح  المهارات 
اإلكترونية اأخرى تحتوي على 

م�سادر جيدة.
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8.5 ملخ�ص

التخطيط  عملية  تتبع  التي  المنظمات  تحظى 
الإ�ستراتيجي ال�سليم بفر�ص اأف�سل من غيرها 
وك�سب  الم�ستقبل  في  منح  على  الح�سول  في 
اأثر  اأكثر على قدرتها على تعزيز  الخبرة والتعرف 
منظمتها في الم�ستقبل. المنظمات التي تم�سي 
الوقت اللازم في التخطيط الإ�ستراتيجي تكون 
ال�ستدامة  �سمان  على  غيرها  من  اأكثر  قادرة 

وال�ستمرارية واإحداث فرق على المدى الطويل.





9 البحث عن 
تمويل م�ستقبلي
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البحث عن تمويل م�ستقبلي
9.1 لمحة عامة

9.2 البداية
9.2.1 خم�س ن�سائح للبحث عن تمويل م�ستقبلي

9.3 البحث عن فر�ص التمويل
9.3.1 تحديد الجهات المانحة

9.3.2 اأنواع المنظمات المانحة ال�سائعة

9.3.3 م�سادر التمويل الخا�سة

9.4 تقديم طلبات للح�سول على منح من الحكومة الأمريكية
9.4.1 اآليات التمويل المتبعة لدى الحكومة الأمريكية

9.4.1.1 عقود ال�شراء بالمقارنة مع الم�ساعدات

9.4.1.2 التفاقيات التعاونية بالمقارنة مع المنح

9.4.2   التمويل المقدم من الحكومة الأمريكية من خلال العمليات التناف�سية

)APS( 9.4.2.1 بيان البرنامج ال�سنوي

)RFA( 9.4.2.2 الدعوة لتقديم الطلبات

)RFP( 9.4.2.3 الدعوة لتقديم المقترحات

 9.4.2.4فتح باب المناف�سة مجددا على البرنامج

9.4.2.5 المناف�سات الموؤلفة من عدة مراحل

9.4.2.6 اآليات تقديم المنح الفرعية

9.4.2.7 الإ�سعارات ال�سابقة للاإعلان عن عرو�س المنح

9.5 ت�سميم البرامج
9.5.1  تطوير الهداف

9.5.1.1 تحديد الموؤ�شرات

9.5.1.2 البيانات الديمغرافية والبيانات الأخرى في البلد 

9.5.1.3 بيانات البرامج ال�سابقة
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9.6 و�سع الموازنة
9.6.1 فئات الموازنة المعيارية

9.6.2 التكاليف المبا�شرة بالمقارنة مع التكاليف غير المبا�شرة

9.6.3 الم�ساهمة في التكاليف

9.7 قواعد التاأهل للح�سول على منح من الحكومة الأمريكية

9.8 ال�شراكات
9.8.1 البحث عن متلقين فرعيين

9.8.2 تقديم طلب للح�سول على منحة كمتلقي فرعي

9.9 ملخ�ص ومراجع
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9.1 لمحة عامة

من الممكن لعملية البحث عن التمويل اأن تكون 
فالمناف�سة  ومقلقة،  ومثيرة  ومربكة  �سعبة 
على  البرامج  م�ستقبل  يعتمد  وقد  �سديدة 
خ�سو�ساً  اأموال  على  الح�سول  في  مقدرتها 

بالن�سبة للمنظمات ال�سغيرة.

لجمع الأموال بنجاح يجب ا�ستخدام الموارد بكفاءة 
التي  التمويل  فر�س  ا�ستهداف  من  لتتمكن 
�سي�ساعدكم  منظمتكم.  عمل  مع  تتما�سى 
جمع  اإ�ستراتيجية  تطوير  على  الف�سل  هذا 
الأموال وذلك من خلال �شرح كيفية البحث عن 
فر�س التمويل )9.3( وتقديم طلب الح�سول على 
والموازنات   )9.5( البرامج  وت�سميم   )9.4( تمويل 
)9.6(. يحتوي الف�سل اأي�ساً على اأجزاء محددة 
عن التاأهل للح�سول على التمويل )9.7( وبناء 
ال�شراكات وح�سدها )9.8( لزيادة فر�س التمويل 

المحتملة.

الأهداف

من  المقدم  للتمويل  المختلفة  الآليات  فهم   •

الحكومة الأمريكية وعمليات المناف�سة.

•  التعرف على اإ�ستراتيجيات جمع الأموال وتقديم 

طلبات الح�سول على منح.

جيدة  طلبات  كتابة  على  قدرتكم  تح�سين   •

للح�سول على منح.

الم�سطلحات والخت�سارات الرئي�سية

اأو  �شراء  عملية   –"Acquisition" ال�شراء  عقد   •

�سيء  ل�شراء  المتحدة  الوليات  لحكومة  عقد 
ل�ستعمالها الخا�س. ي�ستمل ذلك على المنتجات، 

اأو ال�سلع، اأو الخدمات.

• بيان البرنامج ال�سنوي APS – عر�س من الحكومة 
زمنية  مدة  خلال  منح  عدة  لتقديم  الأمريكية 

محددة.

• الم�ساعدات – منح من الحكومة الأمريكية اإلى 

فرد اأو منظمة لتحقيق غاية عامة.

الحكومة  ت�ستخدمها  التي  الآلية   – عقد   •

الأمريكية لتوريد الم�ستريات.

التي  الطريقتين  اإحدى   – التعاونية  التفاقية   •

تتبعهما الحكومة الأمريكية لتقديم الم�ساعدات. 
الطريقة  هذه  الأمريكية  الحكومة  ت�ستخدم 
في  جوهري  ب�سكل  بالتدخل  ترغب  عندما 

الم�شروع.

تكاليف  من  جزء   – التكاليف  في  الم�ساهمة   •

الم�شروع اأو البرنامج ل تغطيه حكومة الوليات 
م�ساهمات  �سكل  على  يكون  وقد  المتحدة، 

نقدية اأو عينية.

• التكاليف المبا�شرة – ال�سلع والخدمات التي يتم 
ب�سكل  واحد  لمنفعة م�شروع  بالتحديد  �شراوؤها 

ح�شري ويتم تحميلها على ذلك الم�شروع. 

الحكومة  ت�ستخدمها  طريقة   –Grants المنح   •

النتقال مبا�شرة اإلى:
   البحث عن فر�س التمويل

   اآليات التمويل المقدم من الحكومة  
   الأمريكية

المناف�سة على التمويل  
ت�سميم البرامج  

و�سع الموازنة  
ال�شراكات  
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الم�ساعدات. تحتفظ الحكومة  لتقديم  الأمريكية 
الأمريكية بموجب المنح بدرجة �سيطرة اأقل على 

البرنامج بالمقارنة مع التفاقيات التعاونية.

تتبعه  البيانات  في  محدد  عامل   – موؤ�شر   •

المنظمة لمراقبة �سير عمل البرنامج.

اللازمة  التكاليف   - المبا�شرة  غير  التكاليف   •

لم�شروع  ن�سبها  يمكن  ل  لكن  م�شروع  لتنفيذ 
اأو  الكهرباء  ذلك  على  الأمثلة  من  محدد. 

الموظفين الإداريين الم�ساندين.

• الم�ساهمة العينية – الموارد غير النقدية المقدمة 
التطوعية،  اإلى م�شروع وت�ستمل على الخدمات 
اأي�ساً  الممكن  من  الممتلكات.   اأو  المعدات  اأو 

اعتبارها جزء من الم�ساهمة في التكاليف.

ي�سغلون  الذين  الأفراد   – الرئي�سيون  الموظفون   •
التي  الوظائف  الم�شروع.  في  محددة  منا�سب 
عادة  تكون  رئي�سية"  "وظائف  عليها  يطلق 
التي تعتبر �شرورية لتطبيق  القيادية  الوظائف 

الم�شروع ككل بنجاح.

اأو  – ن�سبة   Matching Funds المناظرة  الأموال   •
الأمريكية  لي�س من موارد الحكومة  ثابت  مبلغ 
تفر�س USAID على المتلقين تقديمه لم�شروع ما 

ليكونوا موؤهلين للح�سول على منحتة.

م�ستخدم  م�ستند   -  "MOU" تفاهم  مذكرة   •

للتاأكيد على بنود متفق عليها في حال عدم توثيق 
التفاق ال�سفوي في عقد ر�سمي. من الممكن اأن 
تن�س المذكرة على المبادئ الأ�سا�سية والإر�سادات 
لتحقيق  بموجبها  معاً  الأطراف  �سيعمل  التي 
الأهداف. يجب عدم ا�ستخدام مذكرة التفاهم 

في الحالت التي تنطوي على تحويل اأموال.

المتفاو�ص  المبا�شرة  غير  التكلفة  �سعر  اتفاقية   •

عليه “NICRA” – �سعر تتفاو�س عليه المنظمة 
المبا�شرة.  غير  التكاليف  لتغطية   USAID مع 
غير  التكاليف  عن  المعلومات  من  )للمزيد 
الطلاع على  يرجى   NICRA واتفاقية  المبا�شرة 
التكاليف غير  دليل الممار�سات الف�سلى ب�ساأن 

المبا�شرة 
"Best Practices Guide for Indirect Costing "

على الموقع
http://www.usaid.gov/business/regulations/

BestPractices.pdf.(.

الذي  المبلغ   – اللتزام  اأو  المخ�س�ص  المبلغ   •

هناك  لي�س  للم�شروع.   USAID خ�س�سته 
اإلى متلقي المنحة   USAID باأن تعيد �سمانات 

اأي م�شروفات تزيد عن مبلغ اللتزام.

اأو  للمنح  اآلية   –  RFA الطلبات  لتقديم  دعوة   •

التفاقيات التعاونية تقوم USAID من خلالها 
ب�سكل  عليها  والإ�شراف  الأن�سطة  بتمويل 
للدعوة  ال�سائعة  الطرق  اأكثر  وهي  محدود. 

لتقديم طلبات من المنظمات غير الحكومية. 

• طلب تقديم مقترحات RFP- اآلية للعقود حيث 

المنظمات  من  نوع  اأي  الى  العقود  تقديم  يمكن 
ب�سكل  م�ستعملة  الآلية  هذه  اأنّ  من  بالرغم 

�سائع في المنظمات الربحية.

التي  المعيارية  الفئات   – المعيارية  الموازنة  فئات   •

متلقي  كل  على  الأمريكية  الحكومة  تقترح 
الموظفين،  فئة  ذلك  في  بما  ا�ستخدامها  المنح 
والموا�سلات/  والم�ست�سارين،  العينية،  والمزايا 
التعاقدية  واللوازم، والخدمات  ال�سفر، والمعدات، 
)يتم  البرنامج  وتكاليف  الفرعيين(،  )المتعاقدين 
ا�ستبدالها اأحيانا بـ"تكاليف الإن�ساء"(، ونفقات 
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اأخرى، وتكاليف غير مبا�شرة.

 –Substantial Involvement الجوهري  التدخل   •

الوليات المتحدة  الذي تحتفظ به حكومة  الحق 
ممول  م�ساعدات  م�شروع  اأي  في  التدخل  في 
بموجب اتفاقية تعاونية. ي�ستمل هذا الحق عادة 
على القدرة على الموافقة على خطط العمل، 
والموازنات، والموظفين الرئي�سيين، وخطط المراقبة 
التفاقية  تحدد  الفرعيين.  والمتلقيين  والتقييم، 

التعاونية مجالت التدخل الجوهري.

9.2 البداية

التمويل  الكثير من فر�س  اأنّ هناك  بالرغم من 
اإل اأنّ على المنظمة درا�سة عدة عوامل ومعرفة 
خلالها  من  ال�سعي  عليها  التي  الم�سادر 
التفكير  عند  المهم  من  تمويل.  على  للح�سول 
في التمويل الم�ستقبلي اأن تفهموا منظمتكم 
وا�سحة  وروؤية  ر�سالة  لديكم  يكون  واأن  تماماً 
فهذا  بها،  القيام  تجيدون  التي  الأمور  ومعرفة 
�سي�ساعد منظمتكم في تحديد م�سادر التمويل 
واأنواع البرامج التي  التي عليكم البحث عنها 
التقييم  هذا  تنفيذها.  في  التفكير  عليكم 
على  العثور  في  �سير�سدكم  والواقعي  الحري�س 

ممول منا�سب بطريقة اأف�سل. 

ملائمة،  تمويل  فر�سة  المنظمة  تجد  اأن  بمجرد 
ترويج  وهي  التالية  الخطوة  اإلى  النتقال  عليها 
المنظمة واإثبات اأنها الأف�سل لأداء ذلك العمل. 
لدى كل منظمة اإ�ستراتيجيتها الخا�سة لتمييز 
عن  والترويج  الأخرى  المنظمات  عن  نف�سها 
خبراتها وتجاربها وقدراتها. ت�ستمل اإ�ستراتيجيات 
اأحد  المنظمات غير الحكومية ب�سكل عام على 

اأو بع�س العنا�شر التالية:

– هل تمتلك  النطاق الجغرافي  الخبرة على �سعيد   •

لمنطقة  الخدمات  تقديم  في  خبرة  منظمتكم 
حجم  عن  النظر  بغ�س  محددة؟  جغرافية 
من  موؤلف  اإقليم  اأو  واحد  مجتمع   – المنطقة 
ت�سير الخبرة في العمل في منطقة  عدة بلدان – 
على  اطلاع  لديها  المنظمة  اأن  اإلى  معينة 
الم�سهد ال�سيا�سي والثقافي واللغوي فيها، كما 
يدل على اأن لديها موظفين ومكاتب في الميدان 

واأنها قادرة على المبا�شرة في العمل.

غير  منظمتكم  تعتبر  هل   – الفنية  الخبرة   •

محددة؟  خدمة  تقديم  في  مخت�سة  الحكومية 
يعتبر توفر الخبرة الفنية في مجال محدد ب�سكل 
عام مثل اأن�سطة ات�سال تغير ال�سلوك اأو اإطلاق 
مبادرات للرعاية ال�سحية المنزلية اأكثر من مجرد 
خبرة فهي ت�سير اأي�ساً اإلى اأن المنظمة قادرة على 

توفير الخدمة في مجال معين بكفاءة.

• التخ�س�ص الديمغرافي – هل تخت�س منظمتكم 
تقديم  اأو  معينة  ديمغرافية  فئة  مع  العمل  في 
الأفراد  اأو  اأو الأطفال  الن�ساء  خدمات لها مثل 
المعر�سين لدرجة عالية من الخطر؟ كما هو الحال 
بالن�سبة للخبرة الفنية في مجالت معينة فاإن 
ديمغرافية  مع مجموعة  العمل  في  التخ�س�س 
معينة قد يدل على الحر�س على تقديم الخدمة 

اإلى الفئة الم�ستهدفة.

• ا�ستغلال الموارد الخا�سة – هل منظمتكم قادرة 
المنظمات  تجمع  الهامة؟  الموارد  ا�ستغلال  على 
الدينية الأموال من الم�سادر الخا�سة وت�ستقطب 
الديني  اإيمانهم  يدفعهم  الذين  المتطوعين 
المنظمات  تح�سد  المنظمة.  مبادرات  دعم  اإلى 
المهنية  والمنظمات  محددة  بجامعات  المرتبطة 

غالبا موظفي الجامعة اأو موارد ال�شركات.
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بين  ال�سخمة  المنظمات  تجمع  اأن  الممكن  من 
ال�سغيرة  المنظمات  في  ولكن  الإ�ستراتيجيتين، 
على  عادة  الأموال  جمع  اإ�ستراتيجيات  تركز 
المثال،  �سبيل  على  لديها.  الرئي�سية  الموجودات 
الخدمات في  تقديم  المخت�سة في  المنظمة  تركز 
التمويل  فر�س  ا�ستك�ساف  على  معينة  دولة 
في تلك الدولة؛ وتركز المنظمة التي تخت�س في 
مجال فني محدد جهودها  في  العثور على فر�س 

لتمويل تلك الخدمة بالتحديد. . 

عليكم  الأموال،  جمع  عملية  نجاح  ل�سمان 
تعزيز نقاط القوة في منظمتكم، واإل �ستهدرون 
الوقت والموارد في ال�سعي للح�سول على منح 
ينتهي  اأو  عليها  للح�سول  موؤهلين  ل�ستم 
بكم المطاف في ال�سعي للح�سول على اأموال 
تطوير  اإن  ر�سالتكم.  مع  تتلاءم  ل  لأن�سطة 
�سي�ساهم  الأموال  لجمع  موجهة  اإ�ستراتيجية 
في تعزيز جهودكم والتزامكم بر�سالة المنظمة 
التي  المنح  على  الح�سول  في  فر�سكم  وزيادة 

تطلبونها في النهاية.

تمويل  عن  للبحث  ن�سائح  خم�ص   9.2.1
م�ستقبلي

منا�سب  مبلغ  على  للح�سول  قدموا طلب   .1
ومعقول

عند تقديم طلب للح�سول على تمويل عليكم 
مراجعة حجم الموزانة المطلوبة و�سياغة نطاق 
برنامج )على �سبيل المثال، التغطية الجغرافية، 
الموازنة.  حجم  لتلائم  المقترحة(  والأهداف 
البرنامج،  موازنة  عن  المعلومات  من  )للمزيد 
يرجى الطلاع على الجزء 9.6 المتعلق بت�سكيل 

الموازنة(.

2. عززوا المقترحات بالتفا�سيل

يقُيّمون  الذين  الفنيون  المراجعون  يت�ساءل 
العرو�س المقترحة دائماً: "كيف؟". لذا ل تذكروا 
فقط ما �ستفعلونه، بل عليكم اأي�ساً تو�سيح 
يميز  وما  العمل،  فيها  �ستوؤدون  التي  الطريقة 
الأ�سلوب  اأو نجاح هذا  و/  العمل  اأ�سلوبكم في 
والطريقة  التكلفة  �شرح  عليكم  ال�سابق.  في 
التي �ستراقبون من خلالها النتائج. قبل ت�سليم 
اأنف�سكم  وا�ساألوا  بالكامل  راجعوها  المقترح 
التكلفة؟  �ستكون  كم  الكيفية:  عن  دائما 
كيف �ستقي�سونها؟ كيف �سينجح ذلك؟ كيف 

�ستح�سلون على تلك النتيجة؟  

3. �سكلوا  �سبكة من ال�شركاء

اأ�سكال واأحجام  الناجحة عدة  تتخذ ال�شراكات 
ال�سغيرة  اإلى  الكبيرة  المنظمات  من  وتتراوح 
ومن�ساآت الأعمال في القطاع الخا�س والمنظمات 
اأن  الممكن  ومن  الدينية،  والجماعات  الخيرية 
خدمات  تقدم  التي  المنظمات  على  ت�ستمل 
الو�سيلة  المت�سابهة.  المنظمات  اأو  مختلفة 
معاً  للعمل  المنظمات  ا�ستعداد  هي  للنجاح 
القوة  نقاط  وا�ستغلال  م�ستركة  ق�سية  على 
العلاقات  �سبكة  كانت  كلما  منها.  كل  لدى 

اأكبر كانت فر�س ال�شراكة المحتملة اأكبر. 

4. كونوا دقيقين في الرد على عرو�س المنح

عند  ارتكابها  يتم  التي  ال�سائعة  الأخطاء  من 
على  القدرة  عدم  هي  المنح  عرو�س  على  الرد 
والتاأخر  معايير  اأو  رئي�سية  نقاط  مع  التعاطي 
الموعد  عن  �ساعات  ب�سعة  بعد  الت�سليم  في 
ت�سليم  بمتطلبات  اللتزام  عدم  اأو  النهائي 
اأ�سابيع  ا�ستغرقكم  تخ�شرون عمل  قد  المقترح. 
اإذا لم ترفقوا الموازنة اأو لم ت�ستخدموا النماذج 
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المنح  عر�س  على  الرد  تقررون  عندما  الملائمة. 
يجب اأن تكون الخطوة الأولى التي تتخذونها هي 
ما   – التقديم  متطلبات  لمعرفة  العر�س  درا�سة 
ال�سفحات  عدد  هو  وما  المطلوبة،  الوثائق  هي 
الت�سليم،  واأوقات  ومواعيد  به،  الم�سموح 
وتعليمات الت�سليم...الخ. �سعوا قائمة مراجعة 
متطلب  كل  عند  اإ�سارة  و�سع  من  وتاأكدوا 
ت�ستوفونه قبل ت�سليم المقترح النهائي. �سلموا 
الم�ساكل  لتتجنبوا  وقت ممكن  اأقرب  المقترح في 

التي تن�ساأ عند العمل في اللحظات الأخيرة. 

5. ابدءوا الم�ساريع الريادية باأموالكم الخا�سة اإن 
اأمكن

بها،  خا�سة  اأموال  منظمتكم  لدى  كان  اإذا 
ريادي.  م�شروع  لبدء  ا�ستخدامها  في  فكروا 
ب�سكل  تطويرها  يتم  التي  الريادية  الم�ساريع 
الفني  الت�سميم  نف�س  با�ستخدام  م�سغّر 
و�سع  ومبادئ  والتقييم  والمراقبة  الم�شروع  واإدارة 
المتكاملة  الم�ساريع  ت�ستخدمها  التي  الموازنة 
ا�ستخدامها  يمكن  قيمة  خبرة  المنظمة  تمنح 
لحقاً عند تقديم طلبات للح�سول على تمويل. 
يتم بناء اقتراح تو�سيع نطاق البرامج القائمة – 
حتى البرامج الريادية -  على الأدلة المتوفرة اأكثر 
من البرامج الجديدة كلياً، مما يطمئن المانح باأن 

الم�شروع المقترح لديه فر�سة للنجاح. 

9.3 البحث عن فر�ص التمويل

يجب التفكير والتخطيط بحر�س لختيار اأف�سل 
و�سائل جمع الأموال. تفتقر معظم المنظمات 
اإلى الموارد اللازمة للبحث عن كل فر�س التمويل 
لذا يتعين عليها تحديد اأكثر الم�سادر التي تدعم 
التمويل  م�سادر  تتنوع  الأرجح.  على  اأهدافها 
اإلى  محددة  لأغرا�س  المخ�س�سة  تلك  بين  ما 

اأو اأحكام  تلك التي تكاد ل تخ�سع لأي �شروط 
وفهم  تحديد  طريقة  الجزء  هذا  يتناول  خا�سة. 
لمنظمتكم.  المتاحة  المختلفة  التمويل  م�سادر 
يحتوي بند المراجع في نهاية الف�سل على روابط 
التمويل  اإ�ستراتيجيات  حول  لم�سادر  اإلكترونية 

المختلفة )9.9(.

عند  والمهارة.  الوقت  الأموال  جمع  يتطلب 
�سيتعين  لبرامجكم  المالي  الدعم  عن  البحث 
الأموال  عن  للبحث  موارد  تخ�سي�س  عليكم 
وا�ستك�ساف  عليها  للح�سول  طلبات  وتقديم 
تحديد  يكون  قد  لذا  المال  لجمع  اأخرى  طرق 
حجم الوقت والجهد الذي يجب على الموظفين 
تخ�سي�سه لجمع المال بدل من تنفيذ الم�ساريع 
�سعبا، ولكن جمع المال لي�س مجرد عملية بذل 
الوقت  ا�ستغلال  على  اأي�سا  ت�ستمل  بل  وقت 

والمهارة المتوفرة لديكم بفعالية قدر الإمكان. 

9.3.1 تحديد الجهات المانحة

غايتها  منظمة  اإلى  عادة  "مانح"  عبارة  ت�سير 
الأ�سا�سية هي توزيع الأموال على المنظمات غير 
الربحية لتنفيذ برامج لتحقيق اأهداف محددة.   
من الممكن اأن تكون الجهة المانحة حكومات اأو 

اأفراد اأو من�ساآت اأعمال اأو منظمات اأخرى.

ق�سايا  لمعالجة  التمويل  المانحين  مئات  يقدم 
متعددة في الدول حول العالم، وبع�سها يقدم 
الآخر  بع�سها  يقدم  بينما  الدولرات  مليارات 
مناف�سة  البع�س  يوفر  فقط.  اآلف  ب�سعة 
لأنواع  الدعم  الآخرون  يقدم  بينما  مفتوحة 
منظمات محددة. بع�سها يقدم اأموال ي�ستطيع 
المتلقي اإنفاقها ح�سب تقديره الخا�س، بينما قد 

يوفر الآخرون التمويل لغاية محددة.
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الوقت  ملائمين  مانحين  على  العثور  ي�ستغرق 
اأنواع  مخت�شر  ب�سكل  الجزء  هذا  يبين  والبحث. 

المانحين ال�سائعة.

9.3.2 اأنواع المنظمات المانحة ال�سائعة

في  التالية  القائمة  ت�ساعدكم  اأن  الممكن  من 
التعرف على المانحين اأو الوكالت التي قد تكون 
عند  لكم  المالية  الم�ساعدة  لتقديم  م�ستعدة 
كيفية  حول  لكم  ال�ست�سارة  وتقديم  الإمكان 
الو�سول على الموارد اللازمة لتمويل م�ساريعكم:

• حكومات الدول الم�سيفة – غالبا ما يكون لدى 

غير  للمنظمات  التمويل  تقدم  برامج  الوزارات 
الحكومية لتنفيذ البرامج، وتكون اأولوياتها عادة 
الإ�ستراتيجية  الدولة  خطط  وثائق  في  مبينة 
كيفية  حول  تفا�سيل  على  ت�ستمل  التي 

التخطيط لتمويل الجهود اللازمة في دولها.

 – الوكالت(  الثنائية/  )المنظمات  اأخرى  حكومات   •

مثلما تقدم حكومة الوليات المتحدة التمويل 
من خلال وكالت مختلفة مثل USAID اأو وزارة 
ال�سحة والخدمات الإن�سانية الأمريكية اأو وزارة 
التمويل  الأخرى  الدول  حكومات  تقدم  العمل 
اأي�سا. يتم عموما تنظيم هذا التمويل من قبل 
للتنمية  الأمريكية  للوكالة  م�سابهة  وكالة 
الدولية USAID مثل وزارة التنمية الدولية في 

المملكة المتحدة 
)DFID—www.dfid.gov.uk(، والوكالة الكندية 
CIDA—www.acdi-cida.( الدولية  للتنمية 

الدولية  للتنمية  الأ�سترالية  والوكالة   ،)gc.ca

والبنك   ،)AusAID—www.ausaid.gov.au(
 .)www.worldbank.org( الدولي

الدول  �سفارات  تقدم   – ال�سفارات  برامج   -
الأجنبية اأحيانا المنح لدعم الم�ساريع ال�سغيرة.

 المنظمات المانحة متعددة الأطراف – تقوم هذه •
الموارد من الحكومات، القطاع  المنظمات بجمع 
 الخا�س، والأفراد لتقديم التمويل لق�سايا محددة.
ال�سندوق ذلك:  على  ال�سائعة  الأمثلة   من 
//:http( العالمي لمكافحة الإيدز وال�سل والملاريا
www.theglobalfund.org/en/ (، ووكالت الأمم 
 المتحدة )برنامج الأمم المتحدة الم�سترك لمكافحة
 United فيرو�س نق�س المناعة المكت�سبة/ الإيدز
Nations Joint Programme on HIV/AIDS   
[UNAIDS—www.unaids.org]، واليوني�سف 
[UNICEF—www.unicef.org/].

الخيرية  الموؤ�س�سات  تقدم   – الخا�سة  الموؤ�س�سات   •
من  للمزيد  للبرامج.  المنح  اأحيانا  ال�سخمة 

المعلومات يرجى زيارة الموقع:
.www.foundationcenter.org 

المنظمات  مئات  تجمع   – الدينية  الجماعات   •

لتقديم  اأع�سائها  من  الأموال  الدينية  الخيرية 
المنح وتمويل المنظمات. 

بع�س  لدى   – ال�شركات  من  الخيرية  التبرعات   •

ال�شركات ال�سخمة برامج لتمويل الم�ساريع في 
الدول التي تعمل بها.

•   عمليات الترويج التجارية المرتبطة بق�سية محددة 

- هذا يدمج بين دعم ال�شركات للغايات الخيرية 
و�شراء خدمة اأو منتج اأو الترويج له. من الأمثلة 
 Product Red على ذلك حملة المنتج الأحمر " 
Campaign" التي �سوقها "بونو" المغني الرئي�سي 

اإطلاق الحملة في عام  في فريق الروك U2 منذ 
�سلعة  اأي  الم�ستهلكون  ي�ستري  عندما   .2006
تحمل م�سلق " Product Red" من �شركات مثل 
الدعم  وStarbucks Corp.، يقدمون   ،.Gap Inc

اأي�سا اإلى المنظمات غير الربحية مثل “ال�سندوق 
العالمي لمكافحة الإيدز وال�سل والملاريا”.
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9.3.3 م�سادر التمويل الخا�سة

على  الخا�سة  الم�سادر  من  المقدم  الدعم  ياأتي 
هناك  عينية.  اأو  و/  نقدية  م�ساهمات  �سكل 
العديد من المزايا لتبرعات الأفراد، المنظمات، و/ 
يتم جمعها  التي  الأموال  الأعمال.  اأو من�ساآت 
على �سعيد خا�س تذهب غالبا لدعم عمليات 
المنظمة اليومية بدل من ربطها بم�شروع محدد. 
مناظرة  كاأموال  ا�ستخدامها  الممكن  ومن 
التكاليف  اأو م�ساهمة في   "matching funds"

 USAID من  الممول  برنامجكم  نطاق  لتو�سيع 
اأكثر  �شركاء  يجعلكم  اأن  اأي�سا  الممكن  )ومن 
جاذبية(. غالبا ما تكون الأموال الخا�سة متوفرة 
والقيود  الأنظمة  من  اأقل  عدد  ويحكمها  فورا 
وتقديم  اإعداد  ومتطلبات  ال�شراء  عمليات  على 

التقارير.

الأموال  الإ�ستراتيجيات لجمع  العديد من  هناك 
ت�ستغل  المنظمات  بع�س  الخا�سة.  الم�سادر  من 
المنظمات  اأو  الدينية  الجماعات  مع  العلاقات 
الهتمامات.  نف�س  ت�ساركها  التي  الأخرى 
البع�س الآخر يحاول جمع الأموال من خلال زيادة 
الوعي العام بعملهم على اأمل خلق انطباعات 
اإيجابية قوية  تدفع ال�شركات و/ اأو الأفراد لدعم 

برامجهم. 

لجمع  الناجحة  الإ�ستراتيجيات  اأغلب  تعتمد 
"من  على  الخا�سة  الم�سادر  من  الأموال 
اأي علاقات اأفراد المنظمة مع الغير.  تعرفونهم" 
اإذا كانت منظمتكم على �سبيل المثال عبارة عن 
جماعة دينية باإمكانكم ال�ستفادة من �سبكات 
الكنائ�س، اأو الكن�س، اأو الم�ساجد اأو الأفراد الذين 
لدى  اإذا كان  الموال.  الدين لجمع  لنف�س  ينتمون 
اأو  الموظفون  اأو  لديكم  الأمناء  اأع�ساء مجل�س 

حتى المتطوعون علاقات �سخ�سية مع �شركات 
على  قادرين  تكونوا  فقد  اأخرى  منظمات  اأو 

ال�ستفادة منها لطلب التبرعات. 

التي ت�ساعدكم  العلاقات  باإمكانكم اكت�ساف 
في جمع الأموال. يوؤدي البتكار اإلى اإطلاق العنان 
للاأفكار الجديدة. فيما يلي بع�س الن�سائح التي 
يمكنكم اأخذها بعين العتبار عند جمع الأموال. 

يتعاملون معكم  الذين  العملاء  اإلى  توجهوا   •

ب�سفة متكررة.

اللازم  اأن الجهد  الأعمال  يدرك الجميع في عالم 
للحفاظ على العملاء الحاليين و�سمان عودتهم 
جدد  عملاء  ل�ستقطاب  اللازم  الجهد  من  اأقل 
تماما  ينطبق  وهذا  الأولى،  للمرة  متاجرهم  اإلى 
على التبرعات من الم�سادر الخا�سة. لذا عليكم 
الداعمين  لإبقاء  اإ�ستراتيجيات  في  التفكير 
الحاليين لمنظمتكم منخرطين في العمل معها 
دائما. على �سبيل المثال، اأ�سدروا ر�سائل اإخبارية 
عن  اأعربوا  اأو  الأموال  ت�ستخدمون  كيف  تبين 
تقديم  خلال  من  ال�سخمة  للتبرعات  تقديركم 

دروع اأو و�سع لفتات في مواقع الم�شروع. 

• اطلبوا التبرعات

فردا  اأو  اأعمال  من�ساأة  اأو  مجموعة  اأخبرتم  اإذا 
تخبروهم  ولم  به  تقومون  الذي  الرائع  بالعمل 
لهم  ت�شرحوا  اأو لم  الدعم  اإلى  تحتاجون  باأنكم 
كيف يمكن تقديم الدعم لمنظمتكم فلن يدرك 
التبرعات.  تطلبون  باأنكم  المحتملون  المتبرعون 
ب�سكل �شريح وقدموا خيارات  التبرعات  اطلبوا 
التبرعات  ذلك  في  بما  الدعم  لأ�سكال  متعددة 

العينية والنقدية.

• وفروا �سبل النخراط للاأفراد والمنظمات

يحب اأن ي�سعر داعمو المنظمات باأنهم م�ستركون 
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في العمل معها. فكروا في طرق لجعل ال�شركات 
مع  اأكبر  ب�سكل  منخرطين  والأفراد  الخا�سة 
تنظيم  المثال  �سبيل  على  باإمكانكم  المنظمة. 
فر�سة  للاأفراد  تتيح  خا�سة  تطوعية  فر�س 
اأو  فيها،  والم�ساركة  قرب  عن  م�ساريعكم  روؤية 
الذين  الأ�سخا�س  على  تعر�سوا  اأن  باإمكانكم 
تقديم  خلال  من  المنظمة  تجاه  التزاما  يظهرون 
اأع�ساء في مجل�س  ي�سبحوا  اأن  لها  دعم كبير 
م�ساريع  في  كم�ست�سارين  العمل  اأو  الأمناء 

محددة. 

اأي  العيني  الدعم  تطلبوا  اأن  اأي�سا  باإمكانكم 
�سيء  كل  �شراء  من  فبدل  النقدية،  غير  الموارد 
المجتمع.  من  تبرعات  عن  ابحثوا  نقدية  بمبالغ 
النقدية على  اأو غير  العينية  التبرعات  ت�ستمل 

ال�سكل 51 – لمحة عامة عن م�سادر جمع الأموال *

ال�سلع التي ت�سددون ثمنها عادة ب�سكل نقدي. 
عندما يعر�س عليكم اأحد المتطوعين على �سبيل 
المثال خدمة اأو لوازم اأو م�ساعدة مجانية فاأنتم 
تح�سلون بذلك على دعم عيني. من الممكن اأن 
ياأتي الدعم العيني من اأفراد المنظمة نف�سها، 

والمجتمع المحلي، وغيرهم.

والتكتيكات  الإ�ستراتيجيات  ا�ستخدام  يعتبر 
ال�سحيحة لجمع الأموال اأمر اأ�سا�سي ومختلف 
اأخرى. يبين ال�سكل 51 قوائم  اإلى  من منظمة 
مناق�ستها  تمت  التي  المحتملة  المنح  بم�سادر 
كل  وم�ساوئ  مزايا  بع�س  اإلى  بالإ�سافة  اأعلاه 
تحديد  قبل  العتبار  بعين  لأخذها  وذلك  منها 

الإجراءات التي تريدون اتخاذها. 

الم�ساوئالمزاياالم�سدر

• م�سدر �سعبي يمكن تاأ�سي�سه.الأفراد

محتملين   منا�شرين  اإلى  المتبرعون  يتحول  قد   •

للق�سية

اأو  و/  للاأموال  م�سدر  المتطوعون  ي�سبح  قد   •

و�سيلة ات�سال بم�سادر اأخرى.

تكاليف العثور عليهم كبيرة، اأي يتم غالباً   •

الح�سول على عائدات قليلة مقابل بذل الكثير 

من الجهد.

التي  للمنظمات  بالن�سبة  بالمخاطر  مليئة   •

لي�س لديها خبرة م�سبقة في هذا المجال.

• تحتاج اإلى كثير من الدعم من اأع�ساء مجل�س 

الأمناء والإدارة والموظفون والمتطوعون.

•  الخدمات التطوعية العينية محتملة

• قد تكون م�سدر لمبالغ كبيرةالموؤ�س�سات الخا�سة 

• قد تكون مبالغ التمويل الأقل مقدمة ب�سكل 

م�ستمر

• الإر�سادات والعمليات وا�سحة

الموظفون يمكن التوا�سل معهم ومحترفون في   •

عملهم.

• اللتزام باإحداث تغيير اجتماعي

• قد يكون هناك مواعيد نهائية مرنة.

قد يتم الح�سول على مبالغ كبيرة من المال   •

مرة واحدة فقط

باأهداف محددة جدا ول  قد تكون مرتبطة   •

تتما�سى مع اأهداف المنظمة. 
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• قد تكون م�سدر لمبالغ كبيرة من الأموالالموؤ�س�سات التجارية

ب�سورة  مقدمة  ال�سغيرة  المنح  تكون  قد   •

م�ستمرة 

الموظفون يمكن التوا�سل معهم ومحترفون في   •

عملهم.

• وجود وعي باحتياجات المجتمع

باأهداف محددة جدا ول  قد تكون مرتبطة   •

تتما�سى مع اأهداف المنظمة

• قد تكون م�سدر لمبالغ كبيرة من الأموالال�شركات ال�سخمة

ب�سورة  مقدمة  ال�سغيرة  المنح  تكون  قد   •

م�ستمرة

• الموظفون محترفون

ذات  لديهم  الطلبات  تقديم  عملية  تكون  قد   •

طابع اأقل ر�سمية

باأهداف محددة جدا ول  قد تكون مرتبطة   •

تتما�سى مع اأهداف المنظمة

• قد تحتاج اإلى اأن تكون ممثلة في مجل�س الأمناء

علاقات  اإليها  النفاذ  اإمكانية  تتطلب  قد   •

�سخ�سية

اأو  )المنتجات  العمل  طبيعة  فهم  يجب   •

الخدمات(

الترويج التجاري المرتبط 

بق�سية معينة

• تولد اإيرادات ق�سيرة الأجل

• تعزز �سورة المنظمة غير الحكومية في ال�سوق

• ترفع الوعي حول الق�سية

• تجذب المتطوعين

• ين�ساأ عنها دعاية اإعلامية

ومريحة  �سهلة  التبرعات  تقديم  عملية  تجعل   •

بالن�سبة للاأفراد.

• حل ق�سير الأجل

ول  محددة  باأهداف  مرتبطة  تكون  قد   •

تتما�سى مع اأهداف المنظمة.

• قد توؤدي الموؤ�س�سة اإلى ت�سويه �سورة المنظمة 

غير الحكومية 

• قد توؤدي اإلى اإق�ساء المتطوعين الرئي�سيين و/ 

اأو المانحين.

 / الق�سية  عن  العملاء  انتباه  ت�ستت   •

الق�سايا الأ�سا�سية

من�ساآت الأعمال 

المحلية ال�سغيرة

• غير ر�سمية اإلى حد كبير

• قد يكون التمويل م�ستمر

• العلاقات ال�سخ�سية اأ�سا�سية 

• التركيز المحلي هام

• ل يتم الت�سديد كثيراً على �سيغة المنحة.

• المبالغ المالية قليلة.

• نطاق الهتمامات �سيق

• العلاقات ال�سخ�سية لها تاأثير كبير

الكنائ�س، المنظمات 

الدينية، الجمعيات

• غالباً ما تبحث عن الم�ساريع الجماعية

• قد تركز على الم�ستوى ال�سعبي

• ت�ستهدف الم�سلحة العامة

• الخدمات العينية هي الأكثر احتمالً

• يجب اأن تطابق خدماتها اأو روؤيتها المحلية اأو 

الدينية

ال�سكل 51 – لمحة عامة عن م�سادر جمع الأموال *

الم�ساوئالمزاياالم�سدر
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المنظمات متعددة 

الأطراف 

 ،UNAIDS، UNICEF(

ال�سندوق العالمي، 

الخ(

• من  الممكن تقديم مبالغ مالية كبيرة

النهائية  والمواعيد  والعمليات  الإر�سادات   •

وا�سحة

• قد تكون م�سدر للتمويل الم�ستمر

• يتم التركيز على الم�سلحة العامة

معقدة  الطلبات  تقديم  عملية  تكون  قد   •

وت�ستغرق الوقت 

وحفظ  تقارير  وتقديم  اإعداد  ت�ستدعي  قد   •

ال�سجلات ب�سكل مكثف

باأهداف محددة جدا ول  قد تكون مرتبطة   •

تتما�سى مع اأهداف المنظمة غير الحكومية.

• درجة التناف�س عالية

المنظمات ثنائية 

الأطراف

 ،DFID، EU، USAID( 

الخ(

• من  الممكن تقديم مبالغ مالية كبيرة

النهائية  والمواعيد  والعمليات  الإر�سادات   •

وا�سحة

• قد تكون م�سدر للتمويل الم�ستمر 

• يتم التركيز على الم�سلحة العامة

معقدة  الطلبات  تقديم  عملية  تكون  قد   •

وت�ستغرق الوقت 

وحفظ  تقارير  وتقديم  اإعداد  ت�ستدعي  قد   •

ال�سجلات ب�سكل مكثف

ول  باأهداف محددة جداً  قد تكون مرتبطة   •

تتما�سى مع اأهداف المنظمة غير الحكومية.

• درجة التناف�س عالية

• قد يتوجب الت�سجيل داخل البلد. 

ال�سكل 51 – لمحة عامة عن م�سادر جمع الأموال *

http://www.managementhelp.org/fndrsng/np_raise/np_raise.htm على الموقع E.M. Hatfield وفقا لـ*

الم�ساوئالمزاياالم�سدر

الحكومات الوطنية/ 

المحلية  )اأي حكومة 

الدولة الم�سيفة(

• من الممكن اأن تقدم مبالغ كبيرة من المال

النهائية  والمواعيد  والعمليات  الإر�سادات   •

وا�سحة

• النفوذ ال�سيا�سي مفيد

• قد تكون م�سدر للتمويل الم�ستمر

• يتم التركيز على الم�سلحة العامة

معقدة  الطلبات  تقديم  عملية  تكون  قد   •

وت�ستغرق الوقت 

وحفظ  تقارير  وتقديم  اإعداد  ت�ستدعي  قد   •

ال�سجلات ب�سكل مكثف

باأهداف محددة جدا ول  قد تكون مرتبطة   •

تتما�سى مع اأهداف المنظمة غير الحكومية.

لتحديد التوجهات الملائمة لجمع الأموال باإمكانكم و�سع جدول مثل الجدول المبين في ال�سكل 52 
للمنظمة غير الحكومية الباحثة عن دعم برنامج الأيتام والأطفال الم�ست�سعفين لديها.
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الموارد المحتملة م�سدر التمويل

المتوفرة

الوقت والموارد التي يجب 

البحث عنها

الفترة الزمنية 

المتوقع الح�سول على 

التمويل خلالها

المناف�سة

وزارة رعاية الطفولة 

– المنح الخا�سة 

للاأيتام والأطفال 

الم�ست�سعفين

 50،000 10،000 دولر – 

قابلة  ال�سنة  في  دولر 

للتجديد لمدة 5 �سنوات 

كحد اأق�سى للعمل مع 

المقاطعات  حكومات 

برنامج  اأولويات  على 

والأطفال  الأيتام  رعاية 

الم�ست�سعفين.

يجب الم�ساركة في جل�سات 

التخطيط الأ�سبوعية 

لبرنامج رعاية الأيتام 

والأطفال الم�ست�سعفين  

بينما يتم و�سع خطة 

�سنوية.

يتم تقديم المنح �سنوياً 

خلال ال�سيف

عملية تناف�سية ولكننا 

متمركزين جيداً للح�سول 

على منحة لمقاطعتنا، لأن 

المقاطعة دعمت ب�سدة 

عملنا ال�سابق

ال�سكل 52 – نموذج تحليل م�سادر التمويل *

XYZ كني�سة

منح الموؤ�س�سات

5،000 دولر – 

50،000 دولر منح يتم 

تقديمها مرة واحدة 

لتعزيز قدرة الكني�سة 

على التجاوب مع 

احتياجات برنامج 

رعاية الأيتام والأطفال 

الم�ست�سعفين.

ت�ستغرق اأ�سبوع واحد 

تقريبا ل�سياغة المقترح

يتم تقديم المنح ب�سكل 

متوا�سل ومرن؛ قد ل 

يتم تقديم المنح قبل 

3-9 اأ�سهر

عملية تناف�سية اإلى حد ما، 

ولكننا المنظمة الوحيدة 

الممولة من قبل كني�سة 

XYZ  في هذه المنطقة مما 

ي�سعنا بالتالي في موقع 

منا�سب اإذا كان لدينا 

مقترح جيد. 

حققنا في العام الأفراد

الما�سي ما معدله 

1،500 دولر تقريباً في 

ال�سهر من الأفراد ويتم 

و�سعه في �سندوقنا 

العام لتغطية تكاليف 

البرامج والتكاليف 

الإدارية.

العام الما�سي زار اأع�ساء 

مجل�س الأمناء والفريق 

الإداري جماعات الكنائ�س 

ومنظمات اأخرى لجمع 

الأموال. ولدينا اأي�ساً قائمة 

بعناوين البريد الإلكتروني 

ور�سالة اإخبارية ت�ساهمان 

في جمع الأموال.  ي�ستغرق 

ذلك 5 اأيام تقريباً في 

ال�سهر لإدارته من قبل 

�سخ�سين.

يتم تقديم التمويل على 

اأ�سا�س منتظم ويتم 

ا�ستخدامه لتغطية 

الحتياجات الفورية.

كان لدينا دخل قليل 

لكنه ثابت في ال�سابق من 

التبرعات الفردية ال�سغيرة.

 ،USAID بعثة

بيان البرنامج 

ال�سنوي لرعاية 

الأيتام والأطفال 

الم�ست�سعفين. 

250،000 دولر – 

500،000 دولر �سنوياً 

لمدى 2-3 �سنوات 

لتقديم خدمات رعاية 

الأيتام والأطفال 

الم�ست�سعفين. 

تم تخ�سي�س 3 اأ�سابيع 

تقريبا ل�سياغة المقترح 

وذلك با�ستخدام الموظفين 

الحاليين في الأغلب. قد 

نحتاج اإلى التعاقد مع 

محرر لتنقيح المقترح لغويا.

6 اأ�سهر تقريبا قبل 

تقديم المنحة

مناف�سة �سديدة جدا؛ً يتم 

منح 6-8 اتفاقيات فقط.

* البيانات في هذا الجدول هي مجرد مثال ولي�ست مبنية على اأبحاث فعلية في مجال المنح. 
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من  منح  على  للح�سول  طلبات  تقديم   9.4
الحكومة الأمريكية

يمكن الطلاع على فر�س التمويل التي توفرها 
على  الأمريكية  للحكومة  التابعة  الوكالت 

المواقع الإلكترونية التالية: 

Grants.gov، )http://www.grants.gov( يوفر •
من  المقدمة  الم�ساعدات  كل  عن  معلومات 
والتفاقيات  )المنح  المتحدة  الوليات  حكومة 

التعاونية(.

 ،Federal Business Opportunities •

"FedBizOpps.gov " اأو
)http://www.fbo.gov(

يقدم معلومات عن جميع عقود ال�شراء الخا�سة 
.)acquisitions( بحكومة الوليات المتحدة

دليل  على  الإلكترونيان  الموقعان  يحتوي 
يمكن  كما  اأخرى،  ون�سائح  ودرو�س  للم�ستخدم 
اإجراء البحث على الموقع بوا�سطة ا�سم الوكالة 

والكلمات الرئي�سية.  

من الميزات الأخرى المفيدة اأي�ساً في تلك المواقع 
الباحثة  المنظمات  باإمكان  المنح.  اإعلانات  ن�شر 
متابعة  ال�سخمة  المنح  من  فرعية  منح  عن 
الموقع لمعرفة متلقي المنح والت�سال به لمعرفة 
في  للم�ساعدة  فرعية  منح  يقدم  كان  اإذا  ما 

تنفيذ البرنامج.

المخزنة  القديمة  الإعلانات  على  الطلاع  عند 
عن  فكرة  �ستاأخذون  اأدناه  المدرجة  المواقع  في 
طلب  تقديم  عند  توفرها  الواجب  المتطلبات 
على  معين.  م�سدر  من  منح  على  للح�سول 
للح�سول  ت�سعون  كنتم  اإذا  المثال،  �سبيل 
دولة محددة،  USAID في  بعثة  من  منح  على 

باإمكانكم البحث  عن اإعلانات البعثة ال�سابقة 
لمعرفة نوع التمويل المتوفر واللتزامات الواجبة 
قد  الطلب.  تقديم  عملية  خلال  المنظمة  على 
قد  ولكنها  المتطلبات  هذه  على  تغيير  يطراأ 
تهيئة  كيفية  عن  الأفكار  بع�س  تعطيكم 

المنظمة باأف�سل �سكل للاإعلانات القادمة. 

• م�سادر لمقدمي الطلبات على موقع 

Grants.gov 
)http://grants.gov/applicants/app_
help_reso.jsp( 

• دليل المتعاقدين على
FedBizOpps 
)https://www.fbo.gov/downloads/FBO_
Vendor_Guide.pdf( 

المبا�شرة في عملية تقديم طلب للح�سول  قبل 
على منح من الحكومة الأمريكية عليكم فهم 
الأمريكية  الحكومة  ت�ستخدمها  التي  الآليات 
لتقديم المنح للمنظمات وعملية المناف�سة على 

المنح المقدمة من الحكومة الأمريكية.

الحكومة  لدى  المتبعة  التمويل  اآليات   9.4.1
الأمريكية

لتقديم  طريقتان  الأمريكية  الحكومة  تتبع 
من  هي  الأولى  الطريقة  للمنظمات.  التمويل 
خلال عقود ال�شراء والأخرى من خلال الم�ساعدات. 
تمنح الحكومة الأمريكية العقود لل�شراء وللمنح 

اأو التفاقيات التعاونية لتقديم الم�ساعدات. 
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9.4.1.1 عقود ال�شراء بالمقارنة مع الم�ساعدات 

عمليات  هي   "Acquisition" ال�شراء  عقود 
على  وت�ستمل   USAID بها  تقوم  التي  ال�شراء 
مثل  الخا�سة  والخدمات  والأوراق  الأقلام  �شراء 
اأو  الطباعة  وخدمات  المعلومات  تكنولوجيا 
خلال  من  اإتمامها  ويتم  ال�سحية  الخدمات 

العقود.

الم�ساعدات هي التمويل )اأو �سيء اآخر له قيمة( 
لتنفيذ  اآخر  طرف  اإلى   USAID تقدمه  الذي 

البرامج التي ت�ساهم في الم�سلحة العامة.

مع  بالمقارنة  التعاونية  التفاقيات   9.4.1.2
المنح

التعاونية  التفاقيات  المنح  الرئي�سي بين  الفرق 
في  الأمريكية  الحكومة  تدخل  ن�سبة  اأن  هو 
بند  خلال  من  وذلك  التعاونية  التفاقيات 
 )Substantial involvement( "التدخل الجوهري" 
الحق  على  الجوهري  التدخل  ي�ستمل  قد   .)2.6(
في الموافقة على تنفيذ الخطط وخطط العمل 
وخطط المراقبة والتقييم والموظفين الرئي�سيين 
تفا�سيل  على  بناء  وذلك  الفرعيين  والمتلقيين 

المنحة.

9.4.2 التمويل المقدم من الحكومة الأمريكية 
من خلال العمليات التناف�سية

من  المقدم  للتمويل  الأ�سا�سية  الأركان  من 
الحكومة الأمريكية هو عملية التناف�س )اإل في 
عادلة  المناف�سة  لتكون  ال�ستثنائية(.  الحالت 
ومتاحة للجميع قدر الإمكان، تتجنب الحكومة 
لأي  اأف�سلية  تعطي  اإجراءات  اأي  الأمريكية 
اإذا  ال�سبب  لهذا  عادلة.  غير  ب�سورة  منظمة 

عر�س  عن  �سوؤالً  الأمريكية  الحكومة  �ساألتم 
منحة ف�ستعطيكم رداً فقط اإذا اأعطت رداً اإلى 

جميع المنظمات الأخرى التي قدمت طلبات.

فر�سة  عن  الأمريكية  الحكومة  تعلن  عندما 
الهامة  الثلاث  التفا�سيل  عادة  تقدم  تمويل 

التالية:

• معيار الأهلية – نوع المنظمات الموؤهلة لتقديم 

طلبات.

التي  الطريقة   – للطلبات  النقاط  منح  معيار   •

�سيتم فيها تقييم الطلبات ومنح نقاط لها.

الوثائق  هي  ما   – الطلبات  تقديم  متطلبات   •

والمعلومات التي يتعين على المنظمات تقديمها 
وكيفية تقديمها والمواعيد المحددة لذلك.

عند تقديم طلب للحكومة الأمريكية للح�سول 
على تمويل، عليكم تلبية هذه المعايير والمتطلبات. 
اإذا كان معيار تقييم المناف�سة يخ�س�س نقاط 
تجارب  لديها  اأن  تبين  التي  للمنظمات  كثيرة 
ناجحة في تنفيذ برامج مماثلة فعليكم تو�سيح 

خبرة منظمتكم في المقترح الذي تقدمونه. 

اآليات الإعلان عن عرو�ص المنح 

اآليات  عدة  الأمريكية  الحكومة  ت�ستخدم 
�سيوعاً  اأكثرها  المنح،  عرو�س  لتقديم  مختلفة 
البرنامج  بيانات  مثل  التناف�سية  الآليات  هي 
 ،)RFA( اأو الدعوة لتقديم طلبات )APS( ال�سنوية
اأو الدعوة لتقديم مقترحات )RFP( ت�ستمل غالباً 
زمنية  لفترة  اأكثر  اأو  اتفاقية  عقد/  اإبرام  على 
الأمريكية  الحكومة  ت�ستخدم  ولكن  محددة، 
نتائج  لتحقيق  وا�ستراتيجيات  متنوعة  بدائل 

البرنامج المختلفة. 
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)APS( 1 بيان البرنامج ال�سنوي

بيان البرنامج ال�سنوي هو عبارة عن عر�س منحة 
عدة  تقديم  فر�سة  الأمريكية  للحكومة  يتيح 
ت�ستخدم  اأحياناً  منح خلال فترة زمنية محددة. 
ال�سنوية  البرنامج  بيانات  الأمريكية  الحكومة 

لتقديم من وكالت مختلفة. 

البرنامج  بيان  الأمريكية  الحكومة  ت�ستخدم 
ال�سنوي لت�سجيع مقدمي الطلبات المحتملين 
وجديدة  وفعالة  مبتكرة  توجهات  اقتراح  على 
البرنامج  بيانات  طلبات  معين.  تحدي  لمعالجة 
عر�س  في  مبينة  عامة  موا�سيع  لها  ال�سنوي 
الطلبات  تقدم  التي  المنظمات  وتقترح  المنحة، 
يتم  قبلها.  من  المقترحة  الفعلية  الأن�سطة 
خلال  ومراجعتها  الطلبات  قبول  عام  ب�سكل 
المثال.  �سبيل  على  ك�سنة  محددة  زمنية  فترة 
قد تحدد الحكومة الأمريكية �سقف لمبلغ المنحة 
بموجب بيان البرنامج ال�سنوي ولكن من الممكن 
قبول الطلبات عن اأي مبلغ حتى الحد الأق�سى 
ولفترات زمنية مختلفة. تحدد الحكومة الأمريكية 
عادة موازنة كلية للمنحة المعرو�سة وما اإن يتم 
تخ�سي�س مبلغ اللتزام اأو بعد مرور �سنة يتم 

اإغلاق الدعوة لتقديم الطلبات.

)RFA( 9.4.2.2 الدعوة لتقديم الطلبات

الطرق  اأكثر  طلبات  لتقديم  الدعوات  تعتبر 
غير  المنظمات  من  الطلبات  ل�ستدراج  �سيوعاً 
ا�ستدراج  عملية  بمثابة  اأنها  كما  الحكومية، 
عامة لها موعد نهائي محدد. قد يتمحور نطاق 
الدعوة حول اأن�سطة محددة وقد يكون مفتوح 
عموماً  مرناً  الدعوات طابعاً  تتخذ  وغير محدد. 
مثل  تماماً  والمواعيد،  بالتوقيت  يتعلق  فيما  اإل 
للمنح  اآلية  فهي  ال�سنوية،  البرنامج  بيانات 

تمويل  تفتر�س  اأنها  اأي  التعاونية  التفاقيات  اأو 
الأن�سطة والإ�شراف عليها ب�سكل محدود.

)RFP( 9.4.2.3 الدعوة لتقديم المقترحات

من الممكن اأي�ساً تقديم التمويل للم�ساريع من 
خلال الدعوات لتقديم المقترحات وهي اأدوات توؤدي 
اإبرام العقود. من الممكن تقديم العقود اإلى  اإلى 
اأي نوع من المنظمات اإل اأنها ت�ستخدم غالباً مع 
الر�سوم  ت�سديد  لكون  نظرا  الربحية  ال�شركات 

)اأي الأرباح( م�سموح به بموجب هذه الآلية. 

على  مجدداً  المناف�سة  باب  فتح   9.4.2.4
البرامج

الم�ساريع الممولة من الحكومة الأمريكية لديها 
على  �سنوات  كخم�سة  اأداء محدودة  فترة  عادة 
�سبيل المثال، ولكن اإذا بقيت الظروف التي كان 
الم�شروع يحاول معالجتها قائمة عند انتهائه قد 
التناف�س"  باب  "فتح  الأمريكية  الحكومة  تقرر 
والمبا�شرة في عملية طرح عطاء  البرنامج  على 
جديد لموا�سلة العمل. يطلق على المنظمة التي 
ح�سلت على المنحة الأولى "المنفذ الحالي" ويحق 
مناف�سة  في  ت�سارك  اأن  على  طلب  تقديم  لها 
الجديدة. هناك  المنحة  مفتوحة للح�سول على 
معايير وا�سحة للمنحة المعرو�سة ويتم تقييم 

مقدمي الطلبات على اأ�سا�س تناف�سي.

ل تترددوا في تقديم طلب للح�سول على منحة 
م�شروع له منفذ حالي، فمن المحتمل اأن يكون 
الحكومة  اأنّ  اأو  الأداء  في  م�ساكل  واجه  قد 
الذي  الجديد  التوجه  �ستف�سل  الأمريكية 

تقدمه منظمتكم.

من ال�سمات الفريدة لفتح باب المناف�سة مجددا 
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هي اإمكانية اإجراء اأبحاث لمعرفة النواحي التي 
اأنها  �سارت بنجاح والم�ساكل التي من المحتمل 
مع  تحدثوا  الأولى.  المنحة  فترة  خلال  ن�ساأت  قد 
الفرعيون  والمتلقون  والم�ستفيدون  المجتمع  قادة 

الذين �ساركوا في البرنامج الأول.

تنفذ  التي  الجهة  هي  منظمتكم  تكون  اأن 
من  عليه  المناف�سة  باب  فتح  تم  م�شروع  حالياً 
جديد، ل يجعلكم تفتر�سون اأن فوزكم بالمنحة 
الجديدة اأمر م�سلم به. اذكروا في الطلب الدرو�س 
التجربة  من  منظمتكم  ا�ستفادتها  التي 
التي  الجديدة  التوجهات  اقتراحات حول  وقدموا 

�ستتبعونها اإذا فزتم بالمنحة الثانية.

9.4.2.5 المناف�سات الموؤلفة من عدة مراحل

عمليات  الأمريكية  الحكومة  تتبع  ما  غالباً 
متعددة  مراحل  على  تتم  التي  المناف�سة 
عدد  على  الح�سول  تتوقع  كانت  اإذا  خ�سو�ساً 
كبير من الطلبات. يجب في المرحلة الأولى تقديم 
ورقة مفاهيم اأ�سا�سية مخت�شرة تو�سح الم�شروع 
المقترح على م�ستوى عال وت�ستمل على موازنة 
مب�سطة. تراجع الحكومة الأمريكية هذه الأوراق 
بالنتقال  المتقدمين  من  لعدد محدود  وت�سمح 
اإلى المرحلة الثانية التي �سيتعين عليهم حينها 

تقديم طلبات فنية وموازنات مف�سلة. 

ممتازة  فر�سة  للمنظمات  العملية  هذه  تتيح 
اإلى  ال�سطرار  دون  من  المناف�سة  في  للا�ستراك 
ل�سياغة  اللازمة  والموارد  الوقت  تخ�سي�س 

مقترح كامل. 

9.4.2.6 اآليات تقديم المنح الفرعية

ت�ستخدم الحكومة الأمريكية اإ�ستراتيجيات لح�شر 
عدد المنح التي تديرها ب�سكل مبا�شر وتمكينها 
في الوقت نف�سه من تقديم منح اأ�سغر اإلى عدد 
اأكبر من المنظمات ومن بين هذه الإ�ستراتيجيات 
و�سع برنامج يخت�س بتقديم المنح الفرعية تقوم 
منحة  بتقديم  خلاله  من  الأمريكية  الحكومة 
وتقديم  التناف�س  قادرة على  اإلى منظمة  واحدة 

عدة منح اأ�سغر حجماً واإدارتها. 

غالباً ما تطلب الحكومة الأمريكية من المنظمة 
هيئات  اأنواع  اإلى  فرعية  منح  تقديم  المنُفذة 

على �سبيل المثال: محددة لغايات محددة – 
قد توجب على المنظمة تقديم كل المنح الفرعية 
اإلى منظمات مجتمعية )CBO( لتقديم خدمات 
في  الم�ست�سعفين  والأطفال  الأيتام  رعاية 
مجتمعاتهم. ت�ستمل المنح الفرعية اأحياناً على 
وغيرها  التدريبية  والدورات  الفنية  الم�ساعدات 
هذه  تكون  وقد  الفرعيين،  للمتلقين  المزايا  من 
ال�سغيرة  للمنظمات  بالن�سبة  رائعة  طريقة 

للا�ستفادة من موارد الحكومة الأمريكية. 

تتم اإدارة اأغلب برامج تقديم المنح الفرعية على 
�سعيد البلد من جهة خارج بعثة USAID تمثل 
الوكالة في تلك البلد. بما اأن هذه العملية تتم 
اإدارتها من قبل الغير ل يتم الإعلان عن فر�س 

المنح الفرعية على الموقع 
http://www.Grants.gov 
http://www.fbo.gov.  اأو
ببعثة  اأو  اأخرى  الت�سال مع منظمات  عليكم 
USAID المحلية لديكم لمعرفة ما اإذا كان هناك 

برامج لتقديم المنح الفرعية في بلدكم وموعد 
الجولة القادمة للاإعلان عن عرو�س المنح. 
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عن  للاإعلان  ال�سابقة  الإ�سعارات   9.4.2.7
عرو�ص المنح

ت�سدر  المنح  عرو�س  عن  الإعلان  قبل  اأحياناً 
الحكومة الأمريكية اإ�سعار على الموقع 

http://www.Grants.gov 
http://www.fbo.gov.  اأو

ت�ستخدم الحكومة الأمريكية هذه الإ�ستراتيجية 
والأ�سئلة  الملاحظات  على  للح�سول 
وذلك  المحتملين  المتناف�سين  من  والتو�سيحات 
ممتازة  الطريقة  هذه  تعتبر  المناف�سة.  بدء  قبل 
تنظر  التي  البرامج  عن  م�سبقة  فكرة  لأخذ 
قد  تمويلها.  اإمكانية  في  الأمريكية  الحكومة 
ال�سابق  الإ�سعار  ولكن  المنحة  عر�س  يتغير 
لعر�س المنحة �سيعطيكم وقتاً اإ�سافياً للبحث 

عن �شركاء محتملين واإ�ستراتيجيات للتناف�س. 

9.5 ت�سميم البرامج

بمجرد العثور على فر�سة تمويل ترغبون بالح�سول 
عليها عليكم �سياغة مفهوم لفكرة البرنامج 
بحيث تعتمدون فيها على العمل الحالي لديكم 
عر�س  في  المبينة  البرنامج  متطلبات  ويلبي 
برنامجكم  ت�سميم  ي�ستند  اأن  يجب  المنحة. 
قدر الإمكان على م�ساريعكم الحالية وتجاربكم 
و�شراكاتكم والبيانات ذات ال�سلة. عليكم اأي�ساً 
التي  الإ�سافية  البرنامج  �سياغة نهج لعنا�شر 
منظمتكم  تتعاطى  ول  المنحة  عر�س  يوجبها 
الثغرات من  باإمكانكم ملء هذه  حالياً معها. 
اأو من  اأخرى  خلال عقد �شراكات مع منظمات 
خلال اقتراح تعيين اأفراد لديهم مهارات خا�سة 

في تلك المجالت. 

بعد النتهاء من الت�سميم الأ�سا�سي للبرنامج 
عليكم تحديد حجمه بما في ذلك حجم الموازنة 

والنطاق الجغرافي للبرنامج. عليكم متابعة هذه 
للتنفيذ  زمني  اإطار  و�سع  خلال  من  الخطوة 

وتحديد عدد الموظفين اللازم لتنفيذ البرنامج. 

والتقييم  للمراقبة  خطة  و�سع  عليكم  اأخيراً، 
تقدير  على  ت�ستمل   )53 ال�سكل  في  )مبينة 
باأن  تعتقدون  الذين  الم�ستهدفين  عدد  اإجمالي 
البرنامج �سيتمكن من الو�سول اإليهم. يجب اأن 
اأي�ساً على الطريقة التي  ت�ستمل هذه الخطة 
وتراقبون  الم�ستهدفين  عدد  فيها  �ستح�سون 

فيها التقدم في �سير العمل وقيا�س الأثر.

بع�سها  عن  منف�سلة  لي�ست  المحاور  هذه 
التي  الثلاثة  الأجزاء  الواقع  في  تمثل  اإنها  بل 
الأن�سطة،  البرنامج:  تنفيذ  نموذج  منها  يتاألف 
هذا  يبين   .)3.4.1.1( والم�ستهدفين  والتكاليف، 
عملكم؛  فيها  توؤدون  التي  الطريقة  النموذج 
هذا  المتوقعة.  والنتائج  اللازمة،  والمخرجات 
النموذج هو الأ�سا�س الذي ي�ستند عليه ت�سميم 

البرنامج باأكمله.
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ال�سكل 53 – الأجزاء الرئي�سية في خطة تنفيذ المراقبة والتقييم. 

والم�ستهدفين  والتكاليف  الأن�سطة  تعتبر 
عميق  ب�سكل  معاً  ومت�سلة  متداخلة  عنا�شر 
عند ت�سميم النموذج، فقد توؤثر التغييرات في 
اأو  الم�ستهدفين  على  المثال  �سبيل  على  الموازنة 

تجبركم على تعديل اأن�سطتكم. 

يتطلب ت�سميم البرنامج توفر �شريحة متنوعة 
الفنيين ومدراء  الخبراء  ذلك  المبدعين بما في  من 
وذوي  والموازنة  المالية  ال�سوؤون  وخبراء  البرنامج 
الخبرات والتجارب المحلية. باإمكانكم ال�ستفادة 
الحكومة  اأنظمة  في  الخبراء  اآراء  من  اأي�ساً 
جيدة  كتابة  مهارات  لديه  و�سخ�س  الأمريكية 
لتقديم �شرح خطي وا�سح من الناحية الفنية. 

ت�سميم  المنخرطين في  الأفراد  عدد  كان  �سواء 
يدرك  اأن  المهم  من  قليل  اأو  كثير  البرنامج 
والتكاليف  الأن�سطة  بين  ال�سلة  جميعهم 

والم�ستهدفين. 

حول  ومقترحات  ن�سائح  التالية  الأجزاء  تقدم 
كيفية تحديد الم�ستهدفين )9.5.1( وو�سع موازنة 

.)9.6(

9.5.1   تحديد الم�ستهدفين

الإجابة  عليكم  التي  الرئي�سية  الأ�سئلة  اأحد 
عليها عند تقديم طلب للح�سول على منحة 
قد  الخدمة؟".  �ستقدمون  "اإلى كم �سخ�س  هو 
الذين  الأ�سخا�س  بعدد  التنبوؤ  محاولة  تكون 
�سيتمكن برنامجكم من الو�سول اإليهم �سعباً 
الخطوات  بع�س  اتباع  باإمكانكم  اأنه  اإل  جداً 

لت�سهيل هذه العملية. 

9.5.1.1 تحديد الموؤ�شرات

الذين  الم�ستفيدين  عدد  لتقدير  خطوة  اأول 
الموؤ�شرات  اإليهم هي تحديد  برنامجكم  �سي�سل 
التقدم  على  تدل  علامات  عن  عبارة  هي  التي 
المبادرات  عن  الناتج  والتغيير  العمل  �سير  في 
الموؤ�شرات  ت�سبح  م�شروعكم.  يطلقها  التي 
تراقبونها مع  اأو  تتابعونها  التي  البيانات  بمثابة 
بع�س  البرنامج.  نجاح  مدى  لتقييم  الزمن  مرور 
المانحين لديهم مجموعة موؤ�شرات محددة يجب 
تحدد  وقد  عنها،  تقارير  تقديم  البرنامج  على 
الدولة الم�سيفة موؤ�شرات خا�سة بها.  حكومة 
تقديم  عليكم  توجب  التي  المنح  عرو�س  تقوم 
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بتو�سيح  الإ�سافية  الموؤ�شرات  هذه  عن  تقارير 
هذه المتطلبات عادة في الإعلان عن المنحة. عند 
و�سع قائمة بالموؤ�شرات تاأكدوا من اأنكم تعرفون 
من  لتتمكنوا  الموؤ�شرات  معنى  وا�سح  ب�سكل 
"الو�سول"  تم  الذين  الم�ستهدفين  الأفراد  تحديد 
توفير  تم  والذين  البرنامج  خلال  من  اإليهم 
التعريف  اأي�ساً. هذا  لهم من خلاله  "التدريب" 
الأ�سخا�س  عدد  تحديد  في  للم�ساعدة  �شروري 
الذين �ستتمكنون من الو�سول اإليهم بوا�سطة 
برنامجكم وذلك من خلال تحديد الوقت والموارد 
اأو  ال�سخ�س  ذلك  اإلى  خدمة  لإي�سال  اللازمة 

�سمله بمبادرة التدخل التي يطلقها البرنامج. 

9.5.1.2 البيانات الديمغرافية والبيانات الأخرى 
في البلد

الم�ستهدفين  اختيار  عملية  في  التالية  الخطوة 
هي جمع بيانات ديمغرافية وبيانات اأخرى خا�سة 
ت�ستهدفونها،  محددة  جغرافية  منطقة  في 
الأفراد  اإجمالي عدد  فهي ت�ساعدكم في تقدير 

المحتملين في منطقة معينة.

اإذا لم يحدد عر�س المنحة التي تقدمون طلباً لها 
باإمكانكم ا�ستخدام  منطقة جغرافية معينة 
لتحديد  الأخرى  والبيانات  الديمغرافية  البيانات 
فيها  الحتياجات  ن�سبة  تكون  التي  المناطق 
البيانات مع  باإمكانكم جمع هذه  الأعلى.  هي 
الأبحاث على الم�ساريع القائمة لتحديد الثغرات 
باإ�سدار  الدول  بع�س  تقوم  الحالية.  البرامج  في 
المنظمات،  على  ت�ستمل  تف�سيلاً  اأكثر  بيانات 
والخدمات  بها،  تعمل  التي  الجغرافية  والمناطق 

التي تقدمها. 

كما تن�شر الكثير من حكومات الدول الم�سيفة 

بيانات ديمغرافية، ووبائية وبرامجية على المواقع 
لتحديد  ا�ستخدامها  الممكن  من  الإلكترونية 
توثيق  من  تاأكدوا  التقديري.  الم�ستهدفين  عدد 
م�سدر البيانات والعملية التي ا�ستخدمتموها 

للتو�سل اإلى الأعداد التقديرية. 

9.5.1.3 بيانات البرامج ال�سابقة

ال�سابقة  البرامج  بيانات  تكون  اأن  الممكن  من 
الم�ستهدفين،  عدد  تقدير  في  جداً  هامة 
والتكاليف، ومقايي�س الزمن اإل اأنّ الح�سول على 
الم�سادر  من  �سهلاً.  يكون  ل  قد  البيانات  هذه 
المتاحة  التقييمات  البيانات  لهذه  المحتملة 
للعامة حول الم�ساريع ال�سابقة، اأو م�شروع ريادي 
منطقة  في  تديرونه  م�سابه  برنامج  اأو  �سغير 
تتوفر  الذين قد  ال�شركاء  اأو  و/  جغرافية قريبة 
لديهم بيانات ذات �سلة من م�ساريع مماثلة من 
برنامجكم.  ت�سميم  ت�ساعدكم في  اأن  الممكن 
اآخر  م�شروع  من  بيانات  ت�ستخدمون  كنتم  اإذا 
المناطق  بين  المحتملة  الختلافات  اأنّ  تذكروا 
التي  التقديرية  الأرقام  توؤثر على  الجغرافية قد 

حددتموها لم�شروعكم.

9.6 و�سع الموازنة

تحديد حجم الموازنة والبرنامج

المقترح.  الم�شروع  ونطاق  حجم  الموازنة  �ستحدد 
يتُوقع منكم الو�سول اإلى عدد اأفراد اأكبر بم�شروع 
موازنته 5 ملايين دولر من م�شروع موازنته تبلغ 

500،000 دولر اأمريكي. 

ل تحدد بع�س عرو�س المنح مبلغ المنحة ولكن قد 
تقدم معدل عام للمبلغ اأو اإجمالي المبلغ المتوفر 
وعدد المنح المتوقعة. على �سبيل المثال، قد يعلن 
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بيان البرنامج ال�سنوي )APS( )9.4.2.1( اأن لديه 
اإلى ثماني  مبلغ 20 مليون دولر لتمويل خم�س 
الحكومة  اأنّ  اأي  �سنوات،  ثلاث  مدتها  م�ساريع 
ما  منظمة  لكل  تقدم  اأن  تتوقع  الأمريكية 
بين 800،000 اإلى 1.3 مليون دولر كمعدل عام 
تقدير  المعدل  باإمكانكم من خلال هذا  �سنوياً. 
الذين  الم�ستفيدين  اأو عدد  و/  الجغرافي  النطاق 

تتوقعون الو�سول اإليهم. 

المعدل،  هذا  من  اأكثر  اأو  اأقل  تكونوا  اأن  تجنبوا 
فاإذا كنتم اأقل منه حاولوا �سم متلقين فرعيين 
اإ�سافية  مناطق جغرافية  تغطية  على  قادرين 
تجاوزتم  اإذا  اإ�سافيين.  م�ستفيدين  اإلى  والو�سول 
اإلى حد كبير حاولوا تقلي�س نطاق  هذا المعدل 

الم�شروع.

الجهد  فاإن  الأمريكية  الحكومة  نظر  من وجهة 
اللازم لإدارة منحة قيمتها 50،000 دولر ي�ساوي 
تقريباً الجهد اللازم لإدارة منحة قيمتها 5 ملايين 
ال�سغيرة  المنح  ع�شرات  اإدارة  اأنّ  يعني  مما  دولر 
م�سـاألة غير عملية.  لذا، اإذا كانت منظمتكم 
كبيرة  منحة  اإدارة  عليها  يتعذر  لدرجة  �سغيرة 
فعليكم ت�سكيل تحالف من ال�شركاء ليقترحوا 
يتلاءم مع  واحداّ كبيراّ  ب�سكل جماعي برنامجاً 

حجم المنحة المقدر في عر�س المنحة. 

9.6.1 فئات الموازنة المعيارية

الطلبات  تقديم  اأثناء عملية  يتعين عليكم  قد 
 424A-)SF( المعياري  النموذج  ا�ستخدام 
"معلومات عن الموازنة – البرامج غير الإن�سائية". 

موازنة  فئات  اإلى  الموازنة  النموذج  هذا  يحلل 
معيارية:

• �سوؤون الموظفين         • تكاليف اأخرى

• ال�سفر                       • المزايا العينية

• اللوازم                       • المعدات

• الإن�ساءات                 • العقود

التكاليف غير المبا�شرة )اأو تكاليف البرنامج(  • 

تقوم USAID في بع�س الحالت بتعديل القائمة 
المثال،  البرنامج. على �سبيل  اأكثر مع  لتتنا�سب 
"الإن�ساءات"  فئة  اأحياناً   USAID برامج  تحذف 
من  )للمزيد  البرنامج"  "تكاليف  فئة  وت�سيف 
الطلاع   يرجى  المالية،  الإدارة  حول  المعلومات 

على الف�سل الرابع(.

يعرفّ الجزء التالي كل فئة ويقدم بع�س الأمثلة 
على التكاليف الواردة في كل منها.

�سوؤون الموظفين 

رواتب  على  الموظفين  �سوؤون  فئة  ت�ستمل 
ذلك  في  بما  للم�شروع  المخ�س�سين  الموظفين 
والموظفون بعقود طويلة  المنتظمون  الموظفون 
موظفي  اأو  م�ست�ساري  ت�سيفوا  ل  الأجل. 

المتلقي الفرعي. بالن�سبة للموظفين العاملين 
في الم�شروع بدوام جزئي عليكم ذكر المبلغ الذي 
ي�ساهم الم�شروع به في راتبهم ولي�س ن�سبة الوقت 
ل  للم�شروع.  الموظفون  هوؤلء  يخ�س�سه  الذي 

تذكروا اأي مزايا عينية في هذا البند. 

فريق  �سمن  يعمل  �سخ�س  لديكم  كان  اإذا 
الم�شروع بموجب عقد ولم تكونوا متاأكدين مما اإذا 

على الإنترنت:
SF-424A-Budget Information-

Non-Construction Programs
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كان عليكم اإدراجه �سمن فئة �سوؤون الموظفين 
اأو الخدمات التعاقدية عليكم اأخذ الأمور التالية 

بعين العتبار:

• من الممكن اإدراج المتعاقد لفترة ق�سيرة الأجل 

"الخدمات  فئة  اأمور محددة تحت  بت�سليم  الملزم 
التعاقدية".

• كل الموظفين المدرجين في فئة �سوؤون الموظفين 

عليهم تقديم �سجل دوام.

رئي�سيين  كموظفين  المقترحين  الموظفين  كل   •

يجب اإدراجهم �سمن فئة �سوؤون الموظفين.

المزايا العينية

ت�ستمل المزايا العينية على التكاليف المرتبطة 
اأو  التقاعدي  الراتب  اأو  ال�سحي  التاأمين  بتوفير 
اإدراج  اأحياناً  يتم  للموظفين.  المزايا  من  غيرها 
المزايا العينية في الموازنة بمبلغ محدد بناءً على 
المبلغ من خلال  ويتم تحديد هذا  الراتب  معدل 
خارج  موظف  الفرد  كان  اإذا  التدقيق.  عملية 
الوليات المتحدة فمن الممكن تحديد مبلغ المزايا 
تقديمها من خلال  التي يجب  المزايا  اأو  العينية 

القوانين المحلية.

يجب اأن تكون المزايا العينية للموظفين العاملين 
للموظفين  المقدمة  المزايا  نف�س  البرنامج  على 

الآخرين في المنظمة.

ال�سفر

يجب تحليل ميزانية ال�سفر اإلى الأق�سام التالية:

الذي ل ي�ستمل على  )ال�سفر  ال�سفر المحلي   •
ترتيبات المبيت(؛

وقد  الدولة  داخل  )ال�سفر  الداخلي  ال�سفر   •

المبيت  لتكاليف  يومي  بدل  على  ي�ستمل 

والوجبات والم�ساريف النثرية(؛ 

• ال�سفر الدولي

يجب اأن ت�ستمل ميزانية ال�سفر على ما يلي:

• تذكرة ال�سفر الجوي؛

والم�ساريف  الوجبات،  )للمبيت،  البدل اليومي   •
النثرية(؛

• ا�ستئجار ال�سيارات؛

• �سيارات الأجرة )التاك�سي(؛ 

• تكاليف م�سافة الطريق اأو الوقود. 

يجب اأن ل ت�ستمل ميزانية ال�سفر على ما يلي:

• ال�سيارات التي �سيتم �شراوؤها؛

• �سيانة ال�سيارات؛

• تاأمين ال�سيارات اأو ر�سوم الترخي�س.

اإذا لم تكن لديكم خطط �سفر محددة عليكم 
بناءً على تكاليف  الرحلات والموازنة  تقدير عدد 
تتجاوز  مبالغ  تحديد  يجوز  ل  ال�سابقة.  ال�سفر 
تكاليف م�سافات الطرق والبدل اليومي المتبعة 
البيانات  اإرفاق  يجب  الأمريكية.  الحكومة  لدى 

التالية لكل رحلة مخطط لها:

• عدد الأ�سخا�س الم�سافرين؛

• الوجهة؛

• الغاية؛

• المدة.



www.ngoconnect.net 254

9

لي
قب

ست
م�

ل 
تموي

ن 
 ع

ث
ح

الب

المعدات

كل  و�سعر  المعدات  بكل  قائمة  و�سع  عليكم 
في  اأكثر  اأو  دولر   5،000 قيمتها  مفردة  قطعة 
اإذا  ال�سيارات.  على  ذلك  وي�ستمل  الفئة  هذه 
كانت تكلفة ال�سيارة اأقل من 5،000 دولر )على 
في  اإدراجها  عليكم  نارية(  دراجة  المثال،  �سبيل 
بند "تكاليف اأخرى". ولكن يجب الح�سول على 
النظر عن  ال�سيارات بغ�س  موافقة ل�شراء كل 
كانت  اإذا  فيها.  تندرج  التي  الفئة  اأو  تكلفتها 
تكلفة المعدات اأقل من 5،000 دولر مثل معدات 

المكتب عليكم اإدراجها تحت فئة "اللوازم".

اللوازم

والمواد  اللوازم  كل  الفئة  هذه  اإلى  اأ�سيفوا 
اأقل  قيمتها  تبلغ  التي  ال�ستهلاكية  والمعدات 
من 5،000 دولر ما لم يكن هناك فئة مخ�س�سة 
وكان من الملائم اأكثر اإدراج  لـ"تكاليف البرنامج" 

تلك الأ�سناف فيها.

العقود

ت�ستمل هذه الفئة على الم�ست�سارين والمتلقيين 
الفرعيين. عند تقديم طلب للح�سول على عقد 
يجب اإدراج كل الم�ست�سارين وذكر الأجر اليومي 
الحتفاظ  المف�سل  من  التقديري.  الأيام  وعدد 
موظف  لكل  الذاتية  ال�سيرة  بيان  بنموذج 

،1420-SF متعاقد )النموذج المعياري
http://www.usaid.gov/forms/a1420-17-
1.pdf(.
يجب ذكر المتعاقدين الآخرين بما في ذلك المتلقيين 

الفرعيين في هذه الفئة. 

عليكم اإعداد موازنات مف�سلة وم�ستقلة بناءً 
بال�شركاء  المتعلقة  الموازنة  اإر�سادات  نف�س  على 
في  تذكرونه  فرعي  متلقي  كل  عن  الرئي�سيين 

تقدم عدة منح  التي  البرامج  )باإمكان  المقترح. 
�سغير لمرة واحدة اإلى المنظمات المجتمعية اإدراج 
هذه التكاليف �سمن فئة "تكاليف البرنامج".(

الإن�ساءات

اأموال  ا�ستعمال  ب�ساأن  �سارمة  اأنظمة  هناك 
كانت  اإذا  الإن�ساءات.  في  الأمريكية  الحكومة 
ذلك  ف�سيكون  م�سموحة  الإن�ساءات  تكاليف 
اأن  يجب  واإل  المنحة،  عر�س  في  بو�سوح  مبين 
دولر.  يكون المبلغ المدرج في هذه الفئة "�سفر" 

تعديل  الحالت  بع�س  في  المانحة  الوكالة  تجري 
الفئة  هذه  وت�ستبدل  المعياري  النموذج  على 
بفئة اأخرى ذات �سلة اأكثر بالمنحة مثل "تكاليف 

البرنامج". 

تكاليف البرنامج

المرتبطة  البنود  البرنامج  تكاليف  تغطي 
بالم�ستفيدين من البرنامج مثل معدات الفح�س 
الذاتي والمواد التدريبية ور�سوم ا�ستئجار قاعات 
التدريب والمعدات ال�ستهلاكية التي تقل قيمتها 
عن 5،000 دولر اأمريكي ويمكن ا�ستخدامها في 
اإدراج  الترويجية. عليكم  اأو  التدريبية  الأن�سطة 
اأكبر عدد ممكن من البنود في هذه الفئة حيث 
اأنه يتم ت�سجيع البرامج عادة على اإنفاق اأموالها 

لتقديم المنافع للمتلقيين. 

تكاليف اأخرى

التكاليف  كل  على  الأخرى  التكاليف  ت�ستمل 
التي  المبا�شرة  البرنامج  وتكاليف  الت�سغيلية 
نفقات  على  ت�ستمل  وقد  الم�شروع،  اإلى  تعزى 
والإيجار،  التدريبية،  والدورات  المطبوعات، 
والبريد،  والماء،  والكهرباء،  وال�سيانة،  والتاأمين، 

والهاتف، والإنترنت. 
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اإذا كان لديكم اتفاقية �سعر التكلفة المبا�شرة 
التي يغطيها  التكاليف  فلا تذكروا   "NICRA"

�سعر التكلفة غير المبا�شرة الخا�س بكم. 

 NICRA اتفاقية  كانت  اإذا  المثال،  �سبيل  على 
في  تذكروها  فلا  المكتب  اأجرة  على  ت�ستمل 
فئة  ت�ستخدمون  كنتم  واإذا  الفئة،  هذه 
تذكرون  اأنكم  من  فتاأكدوا  البرنامج"  "تكاليف 
الفئة  تلك  في  بالبرنامج  مرتبطة  تكاليف  اأية 
ح�سب القت�ساء. يرجى الطلاع على المعلومات 
تكاليف  فئة  التفا�سيل حول  للمزيد من  اأدناه 

البرنامج. 

التكاليف غير المبا�شرة

الم�ستركة  التكاليف  اأو  المبا�شرة  غير  التكاليف 
ولكن  م�شروع  لتنفيذ  اللازمة  التكاليف  هي 
من ال�سعب عزوها اإلى ذلك الم�شروع وحده مثل 
اإيجار المكتب، وبدل الخدمات، والموظفين الإداريين. 
 NICRA �سعر  بتحديد  المنظمات  بع�س  تقوم 
مع USAID )2.5.2( وا�ستخدامه للتعاطي مع 
هذا النوع من التكاليف، اإل اأن اأغلب المنظمات 
اأنه لديها �سعر  )اأو   NICRA لي�س لديها �سعر 
NICRA فقط لنفقات المقر الرئي�سي لها(، لذا 

تخ�سي�س  كيفية  لتحديد  طريقة  اإلى  تحتاج 
اأنواع التكاليف هذه. 

مع  بالمقارنة  المبا�شرة  التكاليف   9.6.2
التكاليف غير المبا�شرة

يطلق على التكاليف التي يمكن ب�سهولة عزوها 
اإلى م�شروع محدد مثل رواتب الموظفين العاملين 
بينما  المبا�شرة"،  "التكاليف  الم�شروع  مبا�شرة في 
يطلق على التكاليف الم�ستركة "التكاليف غير 

المبا�شرة".

على  الطلاع  يرجى  المعلومات  من  للمزيد   (
البند 2.5.2(.

9.6.3 الم�ساهمة في التكاليف

قد  منحة،  على  للح�سول  طلب  تقديم  عند 
بجزء  الم�ساهمة  عليكم  يتوجب  قد  اأو  ترغبون 
م�سادر  من  للم�شروع  الكلية  التكاليف  من 
هذا  يعرف  الأمريكية(.  الحكومة  )غير  اأخرى 
نقدي  ب�سكل  بالتكاليف  بالم�ساهمة  اللتزام  
الموازنة  زيادة  اإلى  ويوؤدي  اأخرى  بوا�سطة موارد  اأو 

الكلية للم�شروع. 

اأموال  بتقديم  المنحة ملزم  قد ل يكون متلقي 
للح�سول  ليتاأهل   "matching funds" مناظرة 
على تمويل من وكالة تابعة للحكومة الأمريكية 
بتقديم  يلتزمون  ال�شركاء  من  الكثير  اأن  اإل 
الم�شروع من م�سادر غير  م�ساهمة في تكاليف 

تابعة للحكومة الأمريكية.

اأن  يجب  التكاليف  الم�ساهمة في  مبلغ  لقبول 
يكون من م�سدر غير تابع للحكومة الأمريكية 

مثل المنظمات الخا�سة اأو تبرعات الأفراد.

عليكم معرفة مبلغ التكاليف الم�ستركة 
الملزمون به:

يتم ذكر مبلغ التكاليف الم�ستركة، اإن وجدت، 
في البنود التالية:

في نهاية خطاب المنحة في الجزء اأ. "البند 
مبلغ الم�ساهمة في التكاليف"  العام 5 – 

غير الفدرالية

الملحق اأ في منحتكم، الجدول
•الجزء 4 – موازنة التفاقية التعاونية"

•الجزء 9 – "الم�ساهمة في التكاليف"
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النقدية  غير  الموارد  ا�ستخدام  اأي�ساً  باإمكانكم 
والمعدات  التطوعي،  العمل  كوقت  العينية  اأو 
والأبنية التي يتم التبرع بها وغير ذلك. لعتبار 
عليكم  التكاليف  في  م�ساهمة  الموارد  هذه 

توثيق م�سدرها وقيمتها. 

كيف �سي�ساعد هذا برنامجنا؟

تخ�سي�س اأموال اأو موارد عينية للم�ساهمة في 
في  المبينة  الم�شروع  اأهداف  لتحقيق  التكاليف 
خطاب المنحة اأو التفاقية التعاونية �سي�ساعد 

المنظمة على:

• تعزيز فر�س ا�ستدامة البرنامج من خلال اإيجاد 
اآليات وم�سادر تمويل اأخرى اآمنة.

• تعزيز م�ستوى التزام ال�شركاء الم�ستفيدين من 
مخرجات البرنامج.

• بناء ثقة الجهات المانحة بقدرة منظمتكم على 
م�ساعدة نف�سها بنف�سها.

ما الذي يمكن اعتباره م�ساهمة في التكاليف؟

لقبول الم�ساهمات في التكاليف يجب اأن تلبي 

تلك الم�ساهمات المعايير التالية:

• يجب اأن تكون مدرجة في الموازنة المعتمدة.

اأن يكون من الممكن التحقق منها في  يجب   •

لدى  يتوفر  اأن  )يجب  المنحة  متلقي  �سجلات 
المنظمات نظام م�سابه لنظام المحا�سبة يوثق 

الم�ساهمة في التكاليف(؛

لتحقيق  ومنطقية  �شرورية  تكون  اأن  يجب   •

اأهداف الم�شروع ب�سكل منا�سب وكفوؤ؛

مبادئ  بموجب  م�سموحة  تكون  اأن  يجب   •

التكاليف المعمول بها لدى الحكومة الأمريكية 
ال�سلع  قيمة  اأو  التكاليف  تكون  اأن  )يجب 

والخدمات المتبرع بها منطقية(؛ 

الحكومة  قبل  تكون م�سددة من  اأن ل  يجب   •

الأمريكية بموجب منحة اأخرى؛

• يجب اأن ل تكون مدرجة كم�ساهمة في تكاليف 

"Matching Funds’" الأموال المناظرة
كمرادف  غالباً  الم�سطلح  هذا  ا�ستخدام  يتم 

لم�سطلح الم�ساهمة في التكاليف وي�ستخدم في 

الحالت التي يتعين فيها على المتلقي تقديم مبلغ 

محدد من م�سادر غير تابعة للحكومة الأمريكية 

للح�سول  ليتاأهل  اآخر  م�شروع  اإلى  نقدي  كدعم 

�سبيل  على  الأمريكية.  الحكومة  منحة  على 

المثال: اإذا ن�س عر�س المنحة اأن على متلقي المنحة 

مناظرة  كاأموال  المنحة  قيمة  من   %10 تقديم 

للتاأهل للح�سول على منحة قيمتها مليون دولر 

اأمريكي �سيتعين عليه تقديم مبلغ 100،000 دولر. 

الم�سادر  عن  المنظمات  تغفل  قد  ملاحظة: 
لهم.  المتوفرة  العينية  للم�ساهمات  المحتملة 

اأوقات  احت�ساب  الممكن  من  المثال  �سبيل  على 

عمل المتطوعين التي يتم متابعتها على �سجلات 

م�ساهمة  واعتبارها  عينية  كم�ساهمات  دوام 

هذه  المنظمات  بع�س  ترى  قد  التكاليف.  في 

باأنها عملية مليئة  الورقية الإ�سافية  المعاملات 

بالأعباء اإل اأن الحكومة الأمريكية غالباً ما تعتبر 

المنظمات التي ت�ستغل �ساعات عمل المتطوعين 

المرادفة  القيمة  متابعة  اأن  كما  جذابين.  �شركاء 

في  ي�ساهم  عنها  والإبلاغ  هذه  العمل  ل�ساعات 

اإظهار قيمة منظمتكم عند �سعيها للح�سول 

على منح.
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اأي برنامج اآخر ممول من الحكومة الأمريكية.

بالرغم من اأن عر�س المنحة قد ل ي�ستمل على 
اأنه بمجرد  اإل  متطلب الم�ساهمة في التكاليف، 
اأن تخ�س�س منظمتكم مبلغ معين كم�ساهمة 

في التكاليف فاأنتم ملزمون بتقديمه.

لهذا ال�سبب عليكم تخ�سي�س مبلغ م�ساهمة 
في التكاليف تعلمون اأنكم قادرون على تاأمينه. 
اإذا تعذر عليكم اللتزام بمتطلب الم�ساهمة في 
التكاليف قد يعتبر �سابط التفاقية ذلك �سبباً 
الأموال  حجب  اأو  المنحة  اتفاقية  لإنهاء  كافياً 
اإذا كانت اتفاقيتكم  عنكم عند نهاية المنحة. 
الحكومة  منكم  تطلب  فقد  انتهت  قد 
الأمريكية رد مبالغ لها بدلً من مبلغ الم�ساهمة 
في التكاليف الذي لم تقوموا بتقديمه، ولكن اإذا 
تجاوزتم مبلغ الم�ساهمة في التكاليف المخ�س�س 
مبلغ  قدمتم  لأنكم  الثناء  ف�ستتلقون  لكم 

يفوق المبلغ الملزمين به. 

التكاليف،  في  الم�ساهمة  اأنواع  على  اأمثلة 

والتقييمات، والتوثيق

• الخدمات التطوعية

التي  التطوعية  الخدمات  اعتبار  الممكن  من 
وخبراء  وفنيون  محترفون  موظفون  يقدمها 
وعاملون اآخرون يتمتعون اأو ل يتمتعون بالمهارات 
كانت  اإذا  التكاليف  في  م�ساهمة  اأنها  على 
الخدمة التي يقدمونها ت�سكل جزء ل يتجزاأ من 
البرنامج المعتمد و�شرورية له. يجب اأن تكون اأجور 
المتطوعين مماثلة للاأجور التي تدفعها المنظمة 
اإلى  العمل  نف�س  لقاء  المحلي  العمل  و�سوق 

�سوق العمل.

• اللوازم التي يتم التبرع بها

على  بها  التبرع  يتم  التي  اللوازم  ت�ستمل  قد 
لوازم  المكتبية،  اللوازم  ال�ستهلاكية،  المعدات 
الماء،  )الكهرباء،  الخدمات  البرمجيات،  المختبرات، 
ولوازم  ال�سيانة(  خدمات  الكمبيوتر،  �سبكة 
التي  القيمة  تكون  اأن  يجب  العمل.  ور�س 
ال�سخ�سية  للممتلكات  تخ�سي�سها  يتم 
اعتبارها م�ساهمة في  يتم  التي  ال�ستهلاكية 
التكاليف معقولة ويجب اأن ل تتجاوز القيمة 
ال�سوقية للممتلكات في وقت التبرع بها. تعتبر 
الفواتير والو�سولت، والق�سائم دليلا كافيا على 

القيمة. 

تمويل  في  )الم�ساركة  النقدية  الم�ساهمات   •

الم�شروع( 

قد ت�ستمل الم�ساهمات النقدية على تمويل من 
المانحين  غير التابعين للحكومة الأمريكية مثل 
اأو  الأجنبية،  الحكومات  اأو  الدولية،  المنظمات 
الجهة  الح�سول على كتاب من  الأفراد. عليكم 
لمانحة تبين بو�سوح المبلغ النقدي الذي تم التبرع 

به. 

على  تنطبق  التي  الأنظمة  بع�س  ملاحظة: 
مثل  الأمريكية  الحكومة  اأموال  ا�ستخدام 

متطلبات الم�سدر/ المن�ساأ وبند ال�سلع الخا�سعة 

غير  الموارد  ا�ستعمال  على  تنطبق  ل  لقيود 

والمخ�س�سة  الأمريكية  الحكومة  من  الم�ستمدة 

للم�ساهمة في التكاليف. على �سبيل المثال: اإذا تم 

التبرع ب�سيارة مر�سيد�س - بنز )لي�ست من م�سدر 

تابع للحكومة الأمريكية( ليتم ا�ستخدامها في 

الم�شروع من الممكن العتراف بها كم�ساهمة في 

ت�شري  ل  والمن�ساأ  الم�سدر  قواعد  لأن  التكاليف 

على الم�ساهمات في التكاليف. 
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• المعدات والمباني والأرا�سي المتبرع به

على  والأرا�سي  والمباني  المعدات  ت�ستمل  قد 
خ�سم  منح  يتم  التي  اأو  بها  المتبرع  المكاتب 
المعارة  اأو  بها  المتبرع  والمعدات  تكاليفها  على 
المتبرع  المرافق  اأو  للمواقع  الموؤقت  وال�ستخدام 
بها. يجب تحديد قيمة الأرا�سي من قبل مخمن 
ر�سمية  منظمة  قبل  من  ومعتمد  م�ستقل 
معتمد(،  عقارات  مخمن  المثال  �سبيل  )على 
المعارة  اأو  بها  المتبرع  للمعدات  بالن�سبة  اأما 
القيمة  يتجاوز  اأن ل  المرافق فيجب  وا�ستعمال 

ال�سوقية / قيمة الإيجار العادلة لها.

الإبلاغ عن الم�ساهمة في التكاليف

لتثبتوا تلبيتكم لمتطلب الم�ساهمة بالتكاليف 

له  المعادل  المبلغ  اأو   ( المبلغ  ت�سجيل  عليكم 
المالي  التقرير  في  عينية(  الم�ساهمات  كانت  اإذا 
-SF الفدرالي الف�سلي وذلك با�ستخدام نموذج
425. يجب اأن تتوفر اإمكانية التحقق من هذه 
من خلال �سجلات المنظمة واأن تكون خا�سعة 

للتدقيق.  

المتلقين  قبل  من  التكاليف  في  الم�ساهمة 
الفرعيين

يجوز لكم بموجب ت�شريح من �سابط التفاقية 
ر�سد مبالغ الم�ساهمة في التكاليف من المتلقيين 
الفرعيين في الم�شروع )اإن وجدوا( لتلبية اللتزام 
الفرعيين  المتلقين  على  اأوجبوا  عليكم.  المترتب 

اتباع نف�س العتبارات المبينة اأعلاه. 

نوع الم�ساهمة في 

التكاليف

الوثائق الداعمةالتقييم

• يجب اأن تكون الأ�سعار متوافقة مع الخدمات التطوعية

الأ�سعار المدفوعة مقابل عمل مماثل في 

المنظمة.

• اإذا كانت المهارات اللازمة غير متوفرة 

في المنظمة متلقية المنحة فيجب اأن 

يتوافق ال�سعر مع الأ�سعار المدفوعة 

لقاء عمل مماثل في �سوق العمل.

• �سجل دوام موقع يبين عدد �ساعات العمل

• ح�ساب الأجور بناء على الطريقة المتبعة في تحديد قيمة �ساعات 

العمل.

العمل الذي يوؤديه موظفون 

من منظمة اأخرى ب�سكل 

تطوعي

• �سجل دوام موقع يبين �ساعات العمل.• ال�سعر  المعتاد المدفوع للموظف  

• ح�ساب الأجور بناء على الطريقة المتبعة في تحديد قيمة �ساعات 

العمل )على �سبيل المثال: اأورمة الدفع(. 

• القيمة ال�سوقية العادلة للوازم وقت اللوازم المتبرع بها

التبرع بها.

• خطاب عن التبرعات المقدمة

• تقييم  للمعدات المتبرع بها بناء على دليل المعدات اأو الأ�سعار 

المتوفرة على الإنترنت، اأو الفواتير اأو العرو�س ال�سعرية المتعلقة 

بنف�س اللوازم. 

ال�سكل 54 – ملخ�ص عن تقييم وتوثيق الم�ساهمات في التكاليف
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من  منح  على  للح�سول  التاأهل  قواعد   9.7
الحكومة الأمريكية

ا�ستبيان ما قبل تقديم المنح )راجع البند 2.3.1( 
الأمريكية  الحكومة  به  تقوم  اإجراء  اأول  هو 
على  للح�سول  موؤهلين  كنتم  اإذا  ما  لتحديد 

تمويل.

اأهلية الح�سول على تمويل لبرامج محددة
قد يكون لكل برنامج منفرد اإر�سادات اإ�سافية 
عر�س  كل  راجعوا  الإعلان.  في  الأهلية  حول 
منحة عن كثب لمعرفة معايير الأهلية المحددة 

لكل برنامج. 

الأعمال  بمن�ساآت  خا�سة  اأهلية  معايير 
الأمريكية ال�سغيرة اأو المملوكة من قبل المراأة 

اأو الأقليات

الوليات  حكومة  ت�ستعمل  الحالت،  بع�س  في 
اأنواع  المتحدة معايير اختيارية خا�سة لت�سجيع 
محددة من المنظمات على تقديم طلبات وزيادة 
ذلك  على  الأمثلة  من  النجاح.  في  فر�سها 
اإ�سافية لمن�ساآت  التي تمنح نقاط  المنح  عرو�س 
المراأة  قبل  من  المملوكة  ال�سغيرة  الأعمال 
على  فقط  العادة  في  هذه  تنطبق  والأقليات. 
اإذا �سعرتم  من�ساآت الأعمال الأمريكية الخا�سة. 
تتبع  كونها  من  ت�ستفيد  قد  منظمتكم  اأن 
اإحدى تلك الت�سنيفات فاحر�سوا على مراجعة 
�سفة  منظمتكم  لمنح  الخا�سة  العملية 

معتمدة في هذا الت�سنيف. 

• خطاب من الجهة المانحة يوثق المبلغ النقدي الذي تم التبرع به • التكاليف التي تم تحملها فعليا.الم�ساهمات النقدية

وا�سم الم�شروع الذي تلقى الدعم.

• ك�سف بنكي يو�سح تاريخ ا�ستلام متلقي المنحة للمبلغ 

واإنفاقه ويحدد المبلغ.

المعدات الم�ساهم بها، المباني، 

اأو الأرا�سي

• يتم عادة تحديد معدل تناق�س القيمة 

/ ال�ستهلاك اأو اأجور ا�ستعمال المعدات 

والمباني )بما يتوافق مع �سيا�سة المنظمة(

• من الممكن قبول القيمة الكاملة 

للمعدات اأو الموجودات الراأ�سمالية 

الأخرى ور�سوم الإيجار العادلة للاأرا�سي 

�شرط موافقة �سابط التفاقية اأو مدير 

المنح. 

• خطاب يبين ال�سيء الذي تم التبرع به.

• �سيا�سة محا�سبية تعك�س ال�سيا�سة التي تتبعها المنظمة 

ب�ساأن التناق�س في قيمة الموجودات / ال�ستهلاك. 

• دليل للمقارنة اأو درا�سة لأ�سعار ال�سوق 

• تقييم م�ستقل لقيمة الأرا�سي

• خطاب من الجهة المانحة يبين المبلغ الذي تم التبرع به اأو ن�سخة • التكاليف التي يتم تحملها فعليا الم�ساركة في تمويل الم�شروع

من التفاقية اأو العقد.

• ن�سخة من الفاتورة التي تم ت�سديدها من قبل الجهة المانحة. 

ال�سكل 54 – ملخ�ص عن تقييم وتوثيق الم�ساهمات في التكاليف

نوع الم�ساهمة في 

التكاليف

الوثائق الداعمةالتقييم
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9.8 ال�شراكات

يعتبر تكوين ال�شراكات طريقة ممتازة لزيادة فر�س 
�سلة  لها  التي  المجالت  في  المتاحة  التمويل 
بمنظمتكم. في العديد من الحالت تكون مبلغ 
التمويل المتاح كبير جداً بحيث ل يمكن لمنظمة 
واحدة اإدارته بمفردها. اإذا كانت منظمتكم قادرة 
على تحمل اأغلب العمل ولي�س كله فقد يتعين 
عليكم البحث عن متلقين فرعيين للم�ساعدة 
في المهام الإ�سافية. واإذا كانت منظمتكم غير 
ولكن  العمل  اأغلب  مع  التعاطي  على  قادرة 
الم�شروع  من  هام  جزء  في  الم�ساهمة  باإمكانها 
متقدمة  اأكبر  منظمة  على  العثور  فعليكم 
بطلب للح�سول على تمويل والعمل كمتلقين 

فرعيين واتخاذ دور المتلقي الفرعي في طلبها. 

اأنواع ال�شراكات

هناك طرق متعدد لبناء الفريق. من الممكن اأن 
ي�ستفيد الم�شروع الذي تقترحون تطبيقه من اأي 

مزيج من اأنواع ال�شراكات التالية:

الفرعي  المتلقي   – المنفذ  الفرعي  المتلقي   .1
من  جزء  بتنفيذ  تقوم  منظمة  هو  المنفذ 
الأرجح  على  ولديها  مبا�شر  ب�سكل  البرنامج 

اتفاقية فرعية مع المتلقي الرئي�سي. 

اأو  اأعمال  من�ساأة  هو  المتعاقد   – المتعاقد   .2
منظمة تقدم خدمة معينة اإلى فريق الم�شروع 
المتلقي  وبين  بينها  مبرم  عقد  هناك  ويكون 
قد  المثال،  �سبيل  على  الأرجح.  على  الرئي�سي 
يقدم المتعاقد التدريب اأو ال�ست�سارة حول نظام 

تطوير عملية المراقبة والتقييم. 

الم�ستفيدة  المنظمة   – الم�ستفيدة  المنظمة   .3
هي المنظمة التي قد تكون م�سوؤولة عن التنفيذ 
ولكنها تتولى على الأرجح دور الم�ستفيد بدلً من 

الرئي�سي  الهدف  يكون  الحالة  هذه  في  المنفذ. 
تعتبر  المنظمة.  تلك  قدرة  بناء  هو  للبرنامج 
المنظمات المجتمعية ال�سغيرة من الأمثلة على 
هذه المنظمات الم�ستفيدة. يتم عادة ا�ستخدام 
التفاهم مع هذا  اأو مذكرة  الفرعية  التفاقية 

النوع من المنظمات. 

لي�س هناك �سيغة محددة لتحديد مزيج اأنواع 
فيما  ولكن  لبرنامج محدد،  المنا�سبة  ال�شراكات 
يلي بع�س الأمور التي يجب اأخذها بعين العتبار:

عليه.  الإ�شراف  اإلى  فرعي  يحتاج كل متلقي   •

بعدد  ال�شركاء  عدد  اإجمالي  بح�شر  ترغبون  قد 
يمكنكم اإدارته ب�سكل معقول.

يكون لل�شراكة الناجحة منظمة قائدة، فمن   •

بالإجماع  قرار  كل  اإلى  التو�سل  يتم  قائد  دون 
وت�ستغرق الموافقة على القرارات اليومية الكثير 
من الوقت. يجب على المنظمة التي تلعب دور 
القائد تمكين المتلقيين الفرعيين من الم�ساهمة 
قادرة  تكون  اأن  يجب  ولكن  الكلي  البرنامج  في 
قيادة  في  والم�ساعدة  الإدارية  المهام  اإدارة  على 

عملية �سنع القرار في الأوقات المنا�سبة.

• يجب اأن تكون علاقة المتلقي الفرعي ت�ساركية. 
يجب اأن يكون المتلقي الرئي�سي ال�شريك قادر على 
الفرعي  المتلقي  من  المعلومات  على  الح�سول 
المتلقي  على  يجب  المقابل،  في  معه.  والعمل 
والمتطلبات  النهائية  المواعيد  احترام  الفرعي 

الأخرى التي يحددها المتلقي الرئي�سي.

•  يجب اأن تتوفر في كل نماذج ال�شراكة خطوط ات�سال 
واأداور وم�سوؤوليات وا�سحة وعمليات منتظمة لتبادل 
الخبرات وتخطي التحديات. حتى ال�شراكات التي يتم 
وذات خبرة طويلة  ت�سكيلها مع منظمات قوية 
معر�سة للانهيار ب�سبب �سوء تفاهم ب�سيط كان 

من الممكن تجنبه من خلال الت�سالت الجيدة.
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التفاقيات الفرعية والعقود الفرعية والمنح 
الفرعية ومذكرات التفاهم

عند اإن�ساء �شراكة يكون هناك عادة عقد يو�سح 
وتفا�سيل  والتوقعات  العلاقة  تلك  الغر�س من 

التمويل و/ اأو الخدمات اللازمة. 

حاجة  هناك  لي�س  الطلبات،  تقديم  مرحلة  في 
هناك  يكون  لن  حيث  التفاهم  مذكرة  اإلى  اإل 
ولكن  بالتمويل،  �سمانات  اللحظة  تلك  حتى 
بمجرد الح�سول على المنحة من المهم اإبرام عقود 
مختلفة  اأنواع  هناك  اأكثر.  ر�سمية  واتفاقيات 
البنود  يلي  فيما  ولكن  للاتفاقيات  ومتعددة 
المنظمات  بين  المبرمة  التفاقيات  في  ال�سائعة 

غير الحكومية:

هذه  ت�سبه   – الفرعية  التفاقية  اأو  التفاقية   •

الوثيقة اإلى حد كبير التفاقية التعاونية المبرمة 
الرئي�سي  والمتلقي  الأمريكية  الحكومة  بين 
المتلقي  برنامج  المتطلبات  تبين  اأن  ويجب 
اإعداد  واآلية  والموازنة  الزمني  والإطار  الفرعي 

وتقديم التقارير وغيرها من المتطلبات. 

ا�ستخدامها  يتم   – الفرعي  العقد  اأو  العقد   •

عادة ل�شراء �سلعة اأو خدمة. تبين هذه الوثيقة 
كحد اأدنى ال�سلع اأو الخدمات المحددة التي يتم 
يتم  التي  الخدمات  اأو  وال�سلع  وال�سعر  �شراوؤها 
ذات  اأخرى  بنود  واأي  الدفع  وطريقة  تو�سيلها 
التي  الأمور  العقد على  التركيز في  يتم  �سلة. 
يجب ت�سليمها اأكثر من تركيزها على اآلية عمل 

ال�شراكة.

• المنحة اأو المنحة الفرعية – يجب اأن تحدد اتفاقية 
المنحة الطريقة التي �سي�ستخدم فيها الأموال 
ب�سوؤون  يتعلق  فيما  عليه  المترتبة  واللتزامات 
المحا�سبة اأو اإعداد وتقديم التقارير في الم�ستقبل.

• مذكرة التفاهم )MOU( – يتم غالباً ا�ستعمال 

الأموال  تحويل  يتم  ل  عندما  التفاهم  مذكرة 
اأو  تبادل �سلع  المتوقع  ب�سكل مبا�شر ولكن من 
اأخرى بين المنظمات. على �سبيل المثال  خدمات 
يقدم  التي  العلاقة  التفاهم  مذكرة  تو�سح 
المتلقي الرئي�سي من خلالها التدريب اأو ال�سلع 
الأ�سا�سية اإلى منظمة مجتمعية لتتمكن من 

تنفيذ برامجها. 

9.8.1 البحث عن متلقين فرعيين

في  الثغرات  ملء  الفرعيين  المتلقين  باإمكان 
الممكن  ومن  وتعزيزها،  تقدمونه   الذي  المقترح 
فعلي  ب�سكل  التواجد  اإمكانية  لكم  تتيح  اأن 
التي لم تعملوا فيها من قبل.  في المجتمعات 
فنية  الخبرة في مجالت  توفير  اأي�ساً  باإمكانهم 
محدودة.  فيها  مهاراتكم  تكون  قد  معينة 
التنفيذ  في  الفرعيون  المتلقون  بع�س  ي�ساعد 
اأو باإمكانهم تقديم الم�ساعدة الفنية والتدريب. 
الفرعيون  المتلقون  اأن يكون  لي�س من ال�شروري 
المنظمات  تح�شر  ما  غالباً   – �سغيرة  منظمات 
الواقع منظمات غير  المحلية في  غير الحكومية 
الفني  الدعم  لتقديم  �سخمة  دولية  حكومية 

في الم�شروع. 

اأن هناك  المقترح  اإذا �سعرتم خلال عملية تقديم 
عليكم  ملوؤها  الفرعي  المتلقي  باإمكان  فجوة 

اأخذ الخيارات التالية بعين العتبار: 

وكانت  ملائمة  منظمة  تعرفون  كنتم  اإذا   •

تجمعكم علاقة بها فعليكم ذكرها في الطلب، 
فهذا يعتبر اأهم خيار خ�سو�سا اإذا كانت لكم 
اأو  ال�سابق  المنظمة في  ناجحة مع  تجربة عمل 

رغبتم بان تتولى دور هام في التنفيذ.
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• اإذا كنتم تعرفون عن منظمة ولكن لي�س لديكم 
تجربة في العمل معها اأو كنتم غير متاأكدين عن 
قدراتها قوموا بذكرها ك�شريك محتمل واذكروا 
باأنكم �ستنتهون من عملية اختيار ال�شريك بعد 
تقديم المنحة. هذا �سيمنحكم فر�سة فتح باب 
تقييم  اإجراء  اأو  الفرعية  المنحة  على  المناف�سة 
اإذا  معه.  اتفاقية  اإبرام  قبل  المحتمل  لل�شريك 
توقيع مذكرة  المف�سل  الأمر كذلك، فمن  كان 
تفاهم مع ال�شريك المحتمل وتو�سيح العملية 
التي تلي تقديم المنحة والتي تنوون ا�ستخدامها 

لإتمام اإجراءات المنحة الفرعية. 

كنتم  اأو  كتلك  منظمة  تعرفون  ل  كنتم  اإذا 
الذين  المحتملين  ال�شركاء  ب�ساأن  متاأكدين  غير 
التقيتم بهم من المف�سل اأن تبينوا في الطلب 
ثم  لحقاً  الفرعيين  المتلقين  �ستحددون  اأنكم 
لختيار  �ست�ستخدمونها  التي  العملية  بينوا 

المتلقي الفرعي. 

قبل البحث عن المتلقي الفرعي عليكم تحديد 
تلبيتها.  الفرعي  المتلقي  على  التي  المتطلبات 
ربما حتاج اإلى اأن تكت�سب الخبرة اأو اأن يكون لها 
تواجد في منطقة جغرافية محددة اأو يجب اأن 
في  الحجم  نف�س  من  برنامج  نفذت  قد  تكون 
ح�سب  المعايير  هذه  ترتيب  باإمكانكم  ال�سابق. 
درجة الأهمية لتمكنكم من تقييم المنظمات 
الملائم  منها  اأي  ومعرفة  مو�سوعية  ب�سورة 

لكم. 

متلقين  على  العثور  اإ�ستراتيجيات  ت�ستمل 
�سبكات  مع  العمل  على  جيدين  فرعيين 
على  اأ�سئلة  وطرح  الحكومية  غير  المنظمات 
المنظمات الأخرى التي عملت معها في ال�سابق. 

قد ت�ستغرق عملية مقابلة المنظمات ومراجعة 
من  تاأكدوا  ولكن  الوقت  من  الكثير  عملها 
المبا�شرة في البحث عن المتلقي الفرعي في اأبكر 

وقت ممكن. 

تمويل  على  للح�سول  طلب  تقديم   9.8.2

كمتلقي فرعي

عن  والبحث  المنح  اإعلانات  متابعة  عليكم 
فيها  الم�ساركة  يمكنكم  التي  التمويل  فر�س 
الفر�سة  على  العثور  بمجرد  فرعيين.  كمتلقين 
التي  المنظمات  على  العثور  عليكم  الملائمة 
منحة  على  للح�سول  طلب  لتقديم  تخطط 
اأو لديها ال�ستعداد لذلك. ترتكز هذه العملية 
على الت�سبيك. حاولوا تحديد ما اإذا كانت هناك 
منظمات غير حكومية في موقع جيد للتجاوب 
البلد  في  منظمة  هناك  يكون  قد  المنحة.  مع 
ات�سلوا  بتو�سعته.  ومهتمة  مماثل  بعمل  تقوم 
في  تفكر  المنظمة  كانت  اإذا  ما  لمعرفة  بالمدير 
تقديم طلب واأخبروها باأنكم قد تكونوا ملائمين 

للم�ساركة كمتلقين فرعيين. 

من المميزات الإ�سافية الأخرى لطلب الح�سول 
مقدم  اأن  هي  فرعي  كمتلقي  اأموال  على 
الطلب الرئي�سي قد ي�ستخدم اأكثر من م�سدر 
مقدم  منكم  يطلب  قد  المقترح.  ل�سياغة 
و�سف  كتابة  في  الم�ساهمة  الرئي�سي  الطلب 
وموازنة الجزء المتعلق بكم في البرنامج. ل تترددوا 
الرئي�سي  الطلب  مقدم  من  الإر�ساد  طلب  في 

عند تحديد الم�ستهدفين وو�سع الموازنات.

معها  تعملون  التي  القائدة  المنظمة  كانت  اإذا 
غير ناجحة فهذا ل يعني اأنكم فقدتم فر�ستكم 
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في الم�ساركة في البرنامج. بمجرد الإعلان عن تقديم 
فاز  الذي  الطلب  بمقدم  الت�سال  حاولوا  المنحة 
بالمنحة و/ اأو الحكومة الأمريكية واأعربوا عن مدى 
رغبتكم في الم�ساهمة في البرنامج. من المحتمل اأن 
الفائز بالمنحة لم يختر بعد كل المتلقين الفرعيين 

وقد ي�سمكم اإلى فريقه قبل بداية البرنامج. 

9.9 ملخ�ص ومراجع

تعتبر عملية جمع الأموال مهمة �سعبة ولكن 
باإمكانكم تعزيز فر�سكم في النجاح وال�ستمرار 
في تقديم الخدمة للم�ستفيدين الذين يعتمدون 
على برامجكم عند اعتماد اإ�ستراتيجية وت�سميم 
برنامج وموازنة مدرو�سة وتكوين �شراكات قوية.

المراجع

النماذج

 – الموازنة  عن  معلومات   –  424A-SF نموذج   •

البرامج غير الإن�سائية 
 http://apply07.grants.gov/apply/forms/
sample/SF424A-V1.0.pdf

جمع الأموال

للعاملين  : ملتقى   Know How Nonprofit  •

في مجال المنظمات غير الربحية للتعلم وتبادل 
الدرو�س الم�ستفادة فيما بينهم.

http://www.knowhownonprofit.org/
funding

ا�ستدراج   :  The Community Tool Box  •

الم�ساهمات والدعم العيني 
http://ctb.ku.edu/en/tablecontents/
sub_section_main_1340.htm

Network for Good : معلومات واأدوات لجمع   •

الأموال على الإنترنت
http://www.fundraising123.org/fundrai - 

ing

"اختيار   Selecting Fundraising Software  •

برامج جمع الأموال" 
http://www.techsoup.org/learningcenter/
software/archives/page9939.cfm






