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IIالدليل الر�سادى لم�ساعدة المنظمات غير الحكومية لإدارة المنحة المقدمة من الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية

 Capable Partners  نبذة عن برنامج ال�شركاء القادرون اأو الموؤهلون

القدرات  لتعزيز  فنية مختلفة  قطاعات  على �صعيد   Capable Partners (CAP) القادرون ال�شركاء  برنامج  يعمل 

 ،)FBOs( والمنظمات الخيرية ،)CBOs( والمنظمات المجتمعية ،)NGOs( التنظيمية والفنية في المنظمات غير الحكومية

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

 USAID الدولية  للتنمية  الأمريكية  الوكالة  لبعثات  المنح  واإدارة  والتدريب  الفنية  الم�صاعدة   CAP برنامج  يقدم 

ووحداتها العاملة لدعم النواحي التالية:

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

طريق 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 الناجحة والدرو�س الم�صتفادة.

يعتبر الدليل الر�صادى لم�صاعدة المنظمات غير الحكومية لإدارة المنحة المقدمة من الوكالة الأمريكية للتنمية 

الدولية اأحد جوانب الم�صاعدة الفنية )TA( التي يقدمها برنامج CAP لإعانة المنظمات غير الحكومية على اإدارة 

المنح التي تقدمها الحكومة الأمريكية بكفاءة وفعالية. ي�صعى برنامج CAP اإلى تعزيز اأداء المنظمات غير الحكومية 

www. وارتباطها بالمجتمعات المحلية من خلال هذا الدليل، والتدريبات، واأن�صطة بناء المهارات، وموقع

NGOConnect.Net الذي يعد م�صدر وو�صيلة لتبادل المعلومات بين العاملين في مجال التنمية الدولية. 
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�شكر وتقدير

الدولية  للتنمية  الأمريكية  الوكالة  في  العاملين  الموظفين  من  الع�شرات  وخبرات  لجهود  ثمرة  الدليل  هذا  يمثل 

على  الحكومية  غير  المنظمات  م�صاعدة  في  المهنية  حياتهم  اأم�صوا  الذين   AED التعليم  تطوير  واأكاديمية   )USAID(

بال�صكر  الدليل  موؤلفو  يتوجه  بالمتطلبات.  تام  وبالتزام  فعّالة  ب�صورة  وذلك   USAID من  الممولة  البرامج  تنفيذ 

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 كبير وهم: اإليزابيث بالدوين واإليزابيث بيرارد، وبلان�س براون وهايلي براينت وروبرت 

اإيرونغو  وبيتر  هيوز  وديفيد  �صميث  جاليندو-  ومارتي  دودو  وبينجامين  ديمب�صي  وكارل  دالتون  وهيلين  كومب�س 

ميهروترا  واأميتا  ميكاغني  واآنا  مان�صيني  وتيري�صا  لومي�س  ومولي  كوت  ومايكل  كونيت  وتاكادي  كيليلي  وفيبي 

راثنير  وت�صاد  بييتز  وماثيو  اأودهيامبو  وكارولين  و�صامي مونيور  واألي�س مونثالي  و�صوزان موغوي  وثابي منغادي 

ولي روزنير واأوت�صيت�صي روك�صو وكين �صكلاو وروبي فانريكيل وكري�صتين ويك�س و�صكول�صتيكا ويليامز وكلي وولف 

اأبحاثه  �صكلت  الذي  اأوكونيل  كري�صتوفر  اإلى  الخا�س  ال�صكر  نوجه  اأخيراً،  زينو.  وجي�صون  �صتابلز،   – ويفيل  وباميلا 

والم�صودات الأولية التي كتبها الأ�صا�س الذي تم البناء عليه. 

USAID لإ�صدار الدليل الر�صادى لم�صاعدة المنظمات غير الحكومية لإدارة المنحة المقدمة  CAP التمويل من  تلقت 

من الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية. اإن محتويات الدليل ل تعك�س بال�شرورة اآراء الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية 

اأو حكومة الوليات المتحدة الأمريكية.  USAID

�صيتم تحديث الن�صخة الإلكترونية من الدليل على الموقع www.NGOConnect.Net ب�صورة دورية لتعك�س التغييرات 

.USAID في 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 USAIDو MSIو ،AED. يجوز ت�صوير الدليل اأو القتبا�س منه جزئياً اأو كلياً على اأن 

 .Capable Partners Program وUSAID يتم توزيع المادة مجاناً والتنوية اإلى برنامج ال�شركاء القادرون

Capable Partners Program برنامج ال�شركاء القادرون

1825 Connecticut Ave, NW
Washington, DC 20009-5721

   NGOConnect@aed.org

المحرر التنفيذي لأكاديمية تطوير التعليم AED: بارني �صينغر

مدير التحرير: كيت كوان

مدير التحرير الم�صارك: بيثاني موهلر

م�صاعد التحرير: كولين بونر

الم�صمم: جيل فيتيك
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كلمة المحررين

تم ت�صميم الدليل الر�صادى لم�صاعدة المنظمات غير الحكومية لإدارة المنحة المقدمة من الوكالة الأمريكية للتنمية 

الدولية بفعالية اأكبر.

يهدف الدليل اإلى م�صاعدة متلقي منح USAID على ا�صتي�صاح المتطلبات والأنظمة المحددة والأمور المتعلقة باللتزام 

اإلى التقليل من ا�صتخدام الم�صطلحات القانونية  اإعداد هذا الدليل �صعينا  الواردة في اتفاقيات المنح الخا�صة بهم. عند 

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، و على بناء �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 

غير  المنظمات  قدرة  ولتعزيز   USAID منح  لإدارة  اأداة  ليكون  الدليل  ت�صميم  تم  الخدمات.  وتقديم  الأداء  تح�صين  اإلى 

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 التالى
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الخت�صارات

AED Academy for Educational Development   اأكاديمية تطوير التعليم

 AO Agreement Officer       م�صئول التفاقية

AOTR Agreement Officer’s Technical Representative  الممثل الفني لم�صئول التفاقية

APR Annual Performance Report     التقرير ال�صنوي للاداء

APS Annual Program Statement     بيان البرنامج ال�صنوي

AUSAID    Australian Agency for International Development  الوكالة الأ�صترالية للتنمية الدولية

CA Cooperative Agreement      اتفاقية تعاونية

CAP Capable Partners Program     برنامج ال�شركاء القادرون

CBO   Community-Based Organization     منظمات مجتمعية

CCM   Country Coordinating Mechanism     اآلية التن�صيق في الدولة

CFR  U.S. Code of Federal Regulations    قانون الأنظمة الفدرالية الأمريكي 

CIDA  Canadian International Development Agency  الوكالة الكندية للتنمية الدولية

CMP  Cash Management and Payment Division   ق�صم اإدارة النقد والدفع

COTR Contracting Officer’s Technical Representative الممثل الفني لم�صئول التعاقد

CTO  Cognizant Technical Officer      الم�صئول الفني المخت�س 

DEC    Development Experience Clearinghouse   هيئة معلومات تجارب التنمية

DFID   Department for International Development   دائرة التنمية الدولية

EIN   Employer Identification Number     رقم هوية �صاحب العمل

EU  European Union       التحاد الأوروبي  

FAC   Federal Audit Clearinghouse                            الهيئة الفدرالية لمعلومات التدقيق/ المراجعة

FAR   U.S. Federal Acquisition Regulations  لوائح القتناء الفدرالية الأمريكية

FBO   Relgious organization      ذات المرجعية الدينية

FM  Office of Financial Management     مكتب الإدارة المالية 

FMO  Financial Management Officer     مدير الإدارة المالية 

FRBNY Federal Reserve Bank of New York  بنك الحتياطي الفيدرالي في نيويورك

GAAP Generally Accepted Accounting Principles   مبادئ المحا�صبة المقبولة عموما

GMO   Grants Management Officer     م�صئول اإدارة المنح

HR    Human Resources       الموارد الب�شرية

HQ   Headquarters        المقر الرئي�صي

IFRS   International Financial Reporting Standards   معايير التقارير المالية الدولية

LOE   Level of Effort       م�صتوى الجهد

M&E  Monitoring and Evaluation      المتابعة والتقييم 

M&IE   Meals and Incidental Expenses    الوجبات والم�صاريف النثرية

MOU  Memorandum of Understanding    مذكرة تفاهم

NGO   Non-Governmental Organization     منظمة غير حكومية

NICRA Negotiated Indirect Cost Rate Agreement  ن�صبة التكاليف  غير المبا�شرة المتفاو�س عليها 

OAA  Office of Acquisition and Assistance   مكتب القتناء والم�صاعدة 

OD  Organizational Development     التطوير الموؤ�ص�صى  

OMB  U.S. Office of Management and Budget  المكتب الأمريكي للاإدارة والموازنة 

OVC   Orphans and Vulnerable Children    /الم�صت�صعفين والأطفال   الأيتام 

المعر�صين للخطر

PVO   Private Voluntary Organization     منظمة تطوعية خا�صة
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QPR   Quarterly Performance Report     تقرير اأداء ربع �صنوى

RFA  Request for Applications    دعوة لتقديم طلبات الح�صول على التمويل 

RFP  Request for Proposals      دعوة لتقديم مقترحات 

RFQ   Request for Quotations     طلب عرو�س الأ�صعار

SAPR Semi-Annual Performance Report   ــصــنــوي� ــف  ــص ــ� ن اأداء  تــقــريــر 

SF   Standard Form       نموذج معياري

SO Strategic Objective      الهدف الإ�صتراتيجي

SOW  Scope of Work       نطاق العمل

SWOT Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats نقاط القوة وال�صعف والفر�س والتهديدات 

TA   Technical Assistance      م�صاعدة فنية

TBD   To Be Determined       يتم تحديده لحقا

UNAIDS   United Nations Programme on HIV/AIDS برنامج الأمم المتحدة المعني بفيرو�س نق�س المناعة 

المكت�صبة/ الإيدز

UNICEF   United Nations Children’s Fund  صندوق الأمم المتحدة للطفولة »اليوني�صيف�« 

USAID U. S. Agency for International Development    ــة ــي ــك ــري  الـــوكـــالـــة الأم

 للتنمية الدولية

USC   United States Code      قانون اأمريكي

USG     United States Government     ـــــــــات ـــــــــولي ــــــة ال ــــــوم ــــــك  ح

 المتحدةالأمريكية

VAT   Value-Added Tax       شريبة القيمة الم�صافة� 

WB   World Bank        البنك الدولي
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الدليل الر�سادى لم�ساعدة المنظمات غير الحكومية لإدارة المنحة المقدمة من الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية

1.1 لماذا هذا الدليل؟

غير  الر�صادىللمنظمات  الدليل  ت�صميم  تم 

USAID بحيث  الحكومية لإدارة المنحة المقدمة من 

اأداة لبناء القدرات وكتاب مرجعي في ذات  يكون 

الدليل  اإعداد هذا  ا�صتعان الموؤلفون عند  الوقت.  وقد 

ووثائق   )CFR( الفدرالية  للاأنظمة  الأمريكي  بالقانون 

للتنمية  الأمريكية  الوكالة  عن  �صادرة  مختلفة 

 .)USAID( الدولية 

الق�صد من هذا الدليل ب�صكل عام هو اأن يكون 

بمثابة م�صدر معلومات ممتع ومفيد لتعزيز جهود 

منظمتكم غير الحكومية في بناء قدراتها ومرجعا 

عمليا لفهم قواعد واأنظمة USAID واللتزام بها. 

2.1  اإلى من  يوجه هذا الدليل؟

هذا الدليل لي�س مخ�ص�صاً فقط لروؤ�صاء المنظمات 

 USAID ال�شريكة للوكالة الأمريكية للتنمية الدولية

بل هو موجه لكل الموظفين الذين يتولون اإدارة اأو 

تنفيذ المنح المقدمة من USAID. تنطبق العديد من 

الموا�صيع التي يتناولها الدليل على ال�شركاء الرئي�صيين 

الذين يتلقون منحاآ مبا�شرة من USAID بالإ�صافة اإلى 

المنظمات التي تتلقى منحاً فرعية منهم. 

يقدم الدليل القواعد والإجراءات والعمليات التي 

يتعين على المنظمات اأخذها بعين العتبار في كل 

مرحله من اإدارة الم�شروع – من بداية الم�شروع 

وتنفيذه مروراً بالمتابعة، والتقييم، واإعداد التقارير، 

حتى اإغلاق الم�شروع. 

كما تعتبر التو�صيات الواردة في هذا الدليل مفيدة 

للمنظمات غير الحكومية )NGOs( التي تبحث عن 

موارد لبرامجها لأنها �صتجعلهم اأقوى واأكثر تناف�صية 

في �صعيهم للح�صول على منح من USAID وفر�س 

اأخرى من مختلف المانحين. بغ�س النظر عما اإذا كانت 

المنظمة تعمل في مجال ال�صحة، التعليم، المجتمع 

المدني، الم�صاريع ال�صغرى، الزراعة، تمكين المراأة، اأو  اأى 

 USAID من المجالت الفنية الأخرى فاإن نف�س اأنظمة

واأدوات بناء القدرات هي المطبقة عموما.

3.1 طريقة تنظيم محتويات هذا 

الدليل

يوفر الجزء الأول من الدليل الأر�صادات  اللازمة 

خلال اأربع مراحل من اإدارة المنحة: يتناول الف�صل 

الثانى  مرحلة المنحة؛ ويناق�س الف�صل الثالث 

مرحلة بداية الم�شروع؛ بينما يغطي الف�صلان الرابع 

و الخام�س مرحلة تنفيذ الم�شروع، ويتناول الف�صل 

ال�صاد�س مرحلة اإغلاق الم�شروع. 

يغطي الجزء الثاني موا�صيع هامة لإطلاق الم�شروع 

بنجاح والحفاظ على القدرة على تقديم النتائج.  وت�صتمل 

تلك الموا�صيع على: بناء قدرة المنظمات غير الحكومية 

)الف�صل ال�صابع(، و�صع خطة اإ�صتراتيجية )الف�صل الثامن(، 

ون�صائح للبحث عن منح م�صتقبلية )الف�صل التا�صع(. 

يوفر كل ف�صل روابط للو�صول اإلى اأدوات مفيدة ت�صاعدكم 

في تنفيذ العمل، كما تحتوي الف�صول على مراجع ت�صتمل 

على وثائق ومواقع اإلكترونية للح�صول على المزيد من 

المعلومات حول موا�صيع معينة. 

4.1 كيفية ا�شتخدام هذا الدليل

تم ت�صميم الدليل ككتاب للقراءة اأو كمرجع. 

�صت�صاعدكم قائمة المحتويات في بداية الدليل 

والفهر�س في النهاية في العثور ب�شرعة على المعلومات 

المحددة التي تحتاجونها، كما تحتوي العديد من 

الأجزاء على تعليمات وخطوات مف�صلة لتلبية 

متطلبات محددة للوكالة.

ن�شائح لم�شتخدمي الدليل على الإنترنت

اء الدليل على الإنترنت النتقال مبا�شرة 
ّ
باإمكان قر

من �صفحة اإلى اأخرى من خلال الكلمات اأو العبارات 

التي تكون باللون الأخ�شر وتحتها خط، وهي عبارة 

عن روابط ن�صطة اأي اأن ال�صغط عليها �صيوؤدي اإلى 

ظهور �صفحة جديدة تحتوي على معلومات اإ�صافية 

حول ذات المو�صوع بالتحديد. كما تحتوي ال�صناديق 

الن�صية الملونة الموجودة في بداية كل ف�صل على 

روابط فعالة تتيح لكم اإمكانية النتقال اإلى مو�صوع 

معين مبا�شرة بدلً من ت�صفح كل الدليل للو�صول اإلى 

مكان وجود المعلومات. 
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لتجنب تكرار معلومات وردت بالتف�صيل في اأماكن اأخرى 

باإمكانكم النتقال مبا�شرة اإلى موقع اإلكتروني باعتقادنا 

اأنه اآمن ومفيد عند ال�صغط على اأي كلمة اأو عبارة تحتها خط 

اأخ�شر اللون. وباإمكانكم معرفة عنوان الموقع الذي انتقلتم 

اإليه عند النظر اإلى »عنوان« الموقع الإلكتروني في اأعلى 

»نافذة« مت�صفح ال�صبكة. 
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5.1 العلاقة مع التطوير الموؤ�ش�شى 

 Capableيعك�س توجه برنامج ال�شركاء القادرون 

 Partners Program  لتعزيزالقدرة الموؤ�ص�صية 

للمنظمات غير الحكومية �صبعة مجالت لبناء القدرات: 

اللتزام، العلاقات الخارجية، الإدارة المالية، الحوكمة، 

الموارد الب�شرية، المتابعة والتقييم، واإدارة البرامج. في  

حين اأن الدليل منظم ح�صب مراحل دورة حياة المنحة، 

اإل اأن الجدول التالي يوفر طريقة عملية لتحديد المراجع 

المرتبطة بمواردها ح�صب مجالت بناء القدرات.

الدليل من منظور التطوير الموؤ�ش�شى 

اللتزام
اأ�صا�صيات التفاقية التعاونية )الف�صل الثاني(  

معايير �صيا�صة ال�شراء )الف�صل الثالث(  

اإعداد التقارير )الف�صل الخام�س(  

اإغلاق المنحة )الف�صل ال�صاد�س(  

الحوكمة
تقييم نقاط القوة وال�صعف )الف�صل ال�صابع(  

الحوكمة والإدارة )الف�صل ال�صابع(  

التخطيط الإ�صتراتيجي )الف�صل الثامن(  

العلاقات الخارجية
�صياغة وو�صع ال�صعار )الف�صل الثالث(  

التخطيط للات�صال )الف�صل الثالث(  

الإدارة المالية
الأنظمة المالية: الحد الأدنى من المتطلبات   

)الف�صل الثالث(

الإدارة المالية )الف�صل الرابع(  

الموارد الب�شرية
الموظفين الرئي�صيين )الف�صل الثاني(  

�صيا�صات الموارد الب�شرية )الف�صل الثالث(  

(M&E) المتابعة والتقييم
بدء نظام المتابعة والتقييم في برنامجكم   

)الف�صل الثالث(

ال�صتبيانات المعيارية )الف�صل الثالث(  

�صير اإجراءات المتابعة والتقييم )الف�صل الرابع(  

اإبراز الأثر / رواية ق�صتكم )الف�صل الثالث(  

اإدارة البرنامج/ الم�شروع 
التخطيط للعمل )الف�صل الثالث(  

الإدارة الفنية للبرنامج )الف�صل الرابع(  

التعلم والت�صارك )الف�صل الرابع(  
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2.1 نظرة عامة

�سيتم في هذا الف�سل تغطية الخطوات الرئي�سية للانتهاء 

من الإعداد للمنحة، وعليك بعد مراجعة هذا الف�سل الإطلاع 

على الف�سل الثالث الذي يتناول مرحلة بداية البرنامج. 

بمجرد ا�ستلامكم اإ�سعار باأن منظمتكم مدرجة على 

القائمة النهائية للمنظمات المر�سحة للح�سول على 

 )USAID( منحة من الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية

يتوجب عليكم اإنهاء العمل على تفا�سيل المنحة 

وال�ستعداد لبدء البرنامج حيث اأن هناك العديد من 

المفاهيم التي يجب ا�ستيعابها والتي قد  يكون الكثير 

 USAID منها غير ماألوف خ�سو�ساً اإذا كان العمل مع

اأمراً جديداً بالن�سبة اإليكم. 

الأهداف

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

معرفة المهام الرئي�سية ال�ضرورية للاإنتهاء من  	•
الإعداد للمنحة.

اأن يتوفر لديكم قبل بداية  معرفة ما يجب  	•
البرنامج.

انتقل مبا�شرة اإلى:

مرحلة المنحة – المهام  

المراجعة القانونية قبل المنحة  

�سمانات ما قبل المنحة  

�ضروط ما قبل المنحة  

تر�سيح الموظفين الرئي�سيين  

التكاليف غير المبا�ضرة  

التفاقيات الفرعية والمتلقيين الفرعيين  

اأ�سا�سيات التفاقيات التعاونية   

الم�سطلحات والخت�سارات الرئي�سية

الا�شتحقاق  اأ�شا�ض  على  المحا�شبة  نظام  	•
كل  ت�سجيل  بموجبها  يتم  محا�سبية  طريقة   –

القت�سادي  الن�ساط  على  بناءًا  المالية  العمليات 

المحا�سبة  لطريقة  وفقا  المالي  الن�ساط  بدل من 

الإيرادات  ت�سجيل  يتم  ال�ستحقاق،  اأ�سا�س  على 

النظر  عن توقيت  وادراكها بغ�س  عند ك�سبها 

فعليا. المبلغ  ا�ستلام 

 ADS المحو�شبة  التعليمات  نظام  	•
 ِAutomated Directives System-

(ADS, http://www.usaid.gov/policy/

 ،USAID اأنظمة  كل  النظام  هذا  يغطي   ads/)

اإلزامية  وغير  مقترحة  اإجراءات  على  وي�ستمل 

عن  اأمثلة  على  للاطلاع  اإلكترونية  وروابط 

الممار�سات.  اأف�سل 

التكلفة المحمّلة: التكلفة المترتبة على دعم منحة  	•
اأو ت�سييرها بالتحديد. 

التكلفة الم�شموح بها- التكلفة المترتبة والتي  	•
تعتبر مقبولة ويجوز تحميلها على المنحة. 

 AO) Agreement Officer) م�شئول الاتفاقية 	•
-  الم�سوؤول في USAID الذي لديه �سلاحية اإبرام 

اتفاقيات الم�ساعدة و/ اأو اإدارتها، اإنهائها، اإغلاقها، 

والذي يتخذ قرارات ويتو�سل اإلى نتائج بالنيابة 

.USAID عن

 

 (AOTR) الممثل الفني لم�شئول الاتفاقية 	•
 Agreement Officer’s Technical

–Representative )كان يطلق عليه في ال�سابق 

 Cognizant Technical“ الم�سئول الفني المخت�س

Officer”) وهو م�سوؤول في USAID الذي يتولى 

عملية متابعة التقدم الذي يحرزه متلقي المنحة نحو 

تحقيق غايات التفاقية والذي يقوم بدور م�سئول 

الرتباط بين متلقي المنحة وم�سئول التفاقية 

(AO). يحدد م�سئول التفاقية م�سوؤوليات الممثل 

الفني لم�سئول التفاقية المذكور في التفاقية 

التعاونية ويفو�س اإليه ال�سلاحيات ب�ساأنها.

مبلغ المنحة )اأو المنحة( – اإجمالي مبلغ المنحة  	•
المتوقع اإنفاقها خلال مدة الم�ضروع.

نظام المحا�شبة القائم على الاأ�شا�ض النقدي–  	•
اأ�سلوب م�سك الدفاتر الذي يتم من خلاله ت�سجيل 

العمليات المالية بناء على التدفق النقدي والمركز 

النقدي. يتم ت�سجيل الإيراد عند ا�ستلام النقد 

ويتم العتراف بالنفقات عند الدفع. في المحا�سبة 

القائمة على الأ�سا�س النقدي يطلق على الإيرادات 

والم�ضروفات اأي�سا  ا�سم المقبو�سات والمدفوعات 

النقدية. ول تعترف المحا�سبة القائمة على الأ�سا�س 

النقدي بالم�ضروفات والإيرادات الم�ستحقة مثل 
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الأر�سدة المدينة اأو الأر�سدة الدائنة اأو الإيرادات 

المقدمة اأو الم�ستحقة. هذا النظام اأ�سهل بالن�سبة 

للاأفراد والمنظمات التي لي�س لديها عدد كبير من 

هذه المعاملات، اأو في الحالت التي تكون فيها 

الفترة الزمنية ما بين بداية المعاملة والتدفق 

النقدي ق�سيرة جدا. 

هدف التكلفة – حد التكلفة لن�ساط �سمن  حدود  	•
الموازنة. ل يمكن للم�ضروع تخطي هدف التكلفة 

المحدد له.

– الجزء الذي ل  الم�شاهمة في التكاليف  	•
تكاليف  من  المتحدة  الوليات  حكومة  تغطيه 

اأو البرنامج، وقد يكون على �سكل  الم�ضروع 

عينية. اأو  نقدية  م�ساهمات 

التكاليف المبا�شرة – ال�سلع والخدمات التي  	•
يتم �ضراوؤها بالتحديد لمنفعة م�ضروع واحد ب�سكل 

ح�ضري ويتم تحميلها على ذلك الم�ضروع. 

 Employer  رقم هوية �شاحب العمل 	•
Identification Number EIN – يطلق عليه 

ف 
ّ
اأي�سا رقم الهوية الأمريكية الفدرالية الذي يعر

م�ضروع اأو هيئة غير ربحية وت�ستخدم USIAD هذا 

الرقم لت�سهيل عملية دفع المنحة.

 

النتيجة – نتيجة المراجعة التي تدعمها اأدلة  	•
كافية وموثوقة وذات �سلة.

 (GAAP) مبادئ المحا�شبة المقبولة عموما 	•
- اإطار معياري لإر�سادات المحا�سبة واإعداد 

التقارير المالية. ي�ستمل على المعايير، التفاقيات، 

والقواعد التي يتبعها المحا�سبون لت�سجيل وتلخي�س 

المعاملات واإعداد القوائم المالية ت�ستخدم العديد 

من الدول تلك المعايير الدولية لإعداد التقارير 

IFRS(http://en.wikipedia.org/wiki/ المالية

International_Financial_Reporting_

Standards( التي اأقرها مجل�س معايير المحا�سبة 

(http://en.wikipedia.org/wiki/ الدولية

International_Accounting_Standards_

(Board الذي يوفر اأي�سا اإطار لمعايير المحا�سبة 

واإعداد التقارير المالية.

التكاليف غير المبا�شرة -  التكاليف  	•
الم�ستركة اللازمة لتنفيذ م�ضروع لكن ل يمكن 

ن�سبتها لم�ضروع محدد. ومن الأمثلة على ذلك 

قيمة ا�ستهلاك الكهرباء اأو الموظفين الإداريين 

الم�ساندين.

الم�شاهمة العينية – الموارد غير النقدية المقدمة  	•
لم�ضروعاً وقد ت�ستمل على الخدمات التطوعية، 

المعدات اأو الممتلكات. ومن الممكن اأي�سا اعتبارها 

جزء من ح�سة الم�ساهمة في التكاليف.

الموظفون الرئي�شيون – اأفراد الم�ضروع الذين  	•
ي�سغلون منا�سب محددة عادة ما تكون الوظائف 

التي يطلق عليها الوظائف الرئي�سية، الوظائف 

القيادية التي تعتبر �ضرورية لتنفيذ الم�ضروع ككل 

بنجاح.

الاأحكام المعيارية الاإلزامية – مجموعة القواعد  	•
 USAID والأنظمة التي يجب على متلقي منحة

اتباعها. للمزيد من المعلومات يرجى زيارة 

http://www.usaid.gov/policy/ الموقع

.ads/300/303mab.pdf )

 

 (“MOU” Memorandum مذكرة تفاهم 	•
(of Understanding  -  م�ستند م�ستخدم 

للتاأكيد على بنود متفق عليها اإذا لم يتم توثيق 

التفاق ال�سفوي في عقد ر�سمي. من الممكن اأن تن�س 

المذكرة على المبادئ الأ�سا�سية والإر�سادات التي 

�سيعمل الأطراف معاً بموجبها لتحقيق الأهداف. 

يجب عدم ا�ستخدام مذكرة التفاهم في الحالت التي 

تنطوي على تحويل اأموال.

ن�شبة التكلفة غير المبا�شرة المتفاو�ض  	•
 “NICRA” Negotiated Indirect عليه

Cost Rate Agreement– هى ن�سبة تتفاو�س 

عليه المنظمة مع USAID لتغطية التكاليف غير 

المبا�ضرة. )للمزيد من المعلومات عن التكاليف 

غير المبا�ضرة واتفاقية NICRA يرجى الطلاع 

على دليل الممار�سات الف�سلى ب�ساأن التكاليف 

 ” Best Practices Guide for غير المبا�ضرة

http:// على الموقع Indirect Costing”

www.usaid.gov/business/regulations/

.BestPractices.pdf.)
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المبلغ المخ�ش�ض اأو  الملتزم به– المبلغ الذي  	•
خ�س�سته USAID للم�ضروع. لي�س هناك �سمانات 

باأن تعيد USAID اإلى متلقي المنحة اأية م�ضروفات 

تزيد عن المبلغ الملتزم به.

دخل البرنامج* – الأموال التي يك�سبها البرنامج  	•
لمنفعة البرنامج نف�سه. يتولد الدخل على �سبيل المثال 

من خلال فر�س ر�سوم على الخدمات اأو بيع �سلع 

اأ�سا�سية. ومن الممكن تحقيق الدخل اأي�سا من خلال 

بيع معدات تم �ضراوؤها باأموال البرنامج ولم يعد 

هناك حاجة اإليها. ملاحظة: يختلف دخل البرنامج 

عن الأن�سطة المولدة للدخل والتي يمكن للم�ستفيدين 

من البرنامج الحتفاظ بموجبها باأي دخل يحققوه.

 

التدخل الجوهري – الحق الذي تحتفظ به حكومة  	•
الوليات المتحدة في عمل مداخلات في اأي م�ضروع 

م�ساعدة ممول بموجب اتفاقية تعاونية. ي�ستمل هذا 

الحق عادة �ضرورة الموافقة على خطط العمل، و 

الموازنات، والموظفين الرئي�سيين، وخطط المتابعة 

والتقييم، والمتلقيين الفرعيين. تحدد التفاقية 

التعاونية مجالت التدخل الجوهري.

 

التكاليف غير الم�شموح بها – التكاليف التي  	•
ل يمكن  ت�سديدها اإما ب�سبب الأنظمة اأو لكونها غير 

منطقية اأو غير ملائمة. 

2.2 البداية

الإعلان عن تقديم
المنحة

الحكومة الأمريكية
تتصل بكم

البداية الإغلاقالتطبيقمرحلة تقديم المنحة

 USAID تبداأ مرحلة تقديم المنحة عندما تبلغكم

باأن منظمتكم مدرجة على القائمة النهائية للمر�سحين 

لتلقي منحة. يتم اإر�سال الإِ�سعار عموماً من قبل اأحد 

اأفراد مكتب  العقود في USAID اإلى ال�سخ�س المحدد في 

طلبكم. تبداأ بعد ذلك �سل�سلة من الأحداث التي قد ت�ستمل 

على ا�ستبيان ما قبل المنحة (2.3.1( المفاو�سات (2.4( 

واإتمام العمل على المنحة. يجب اإنجاز بع�س المهام 

خلال هذه المرحلة قبل التوقيع على اتفاقية المنحة، 

بينما يجوز موا�سلة العمل على بع�س المهام في مرحلة 

بداية المنحة مثل معالجة نتائج / ظروف ا�ستبيان ما 

قبل المنحة (2.4.2(، ولكن يجب النتهاء من كل المهام 

المت�سلة بمرحلة تقديم المنحة قبل البدء في تطبيقها. 

تذكروا اأن الإ�سعار الذي تر�سله USAID ب�ساأن طلب 

الح�سول على منحة يعتبر اإ�سعاراً مبدئياً بطبيعته ولي�س 

�سماناً باأنكم �ستح�سلون على المنحة، لكنه يعني اأن عملية 

مراجعة كل الطلبات قد انتهت واأنه قد تم اختيار طلبكم 

واإدراجه على القائمة النهائية للمر�سحين للح�سول على 

منحة. باإمكان USAID بعد ذلك اإجراء تقييم اإ�سافي لتحديد 

ما اإذا كانت منظمتكم تمتلك القدرة اللازمة )اأي الأنظمة، 

الإجراءات، ال�سوابط الداخلية، وال�سيا�سات( لتحقيق اأهداف 

البرنامج المقترح في طلبكم وتلبية متطلبات اللتزام 

الخا�سة بـ USAID ب�سورة مُر�سية. يطلق على هذا التقييم 

“ا�ستبيان ما قبل المنحة” (2.3.1(. 

بالإ�سافة اإلى ذلك، قد ترغب USAID بتمويل 

منظمتكم فقط عند التزامكم باإجراء بع�س التغييرات 

على المقترح الذي قدمتموه. هذه فر�سة للتفاو�س على 

 .USAID البنود المحددة في اتفاقيتكم مع

اإذا اأكملت منظمتكم ا�ستبيان ما قبل المنحة وتو�سلتم 

اإلى اتفاقية ب�ساأن البرنامج، الموازنة، والأهداف، �ستتخذ 

USAID قراراً نهائياً ب�ساأن المنحة وذلك بناء على 

الأموال المتوفرة والأولويات. اإذا كان البرنامج يتناول 

اأحد اأولويات USAID وكان التمويل متوفرا له ف�ستقدم 

USAID منحة لكم، ولكن باإمكان USAID اأن تقرر عدم 

تمويل برنامجكم في اأي مرحلة خلال هذه العملية. قد 

ت�ستمل اأ�سباب رف�س تقديم المنح في هذه المرحلة على 

اأحد اأو بع�س الأمور التالية: 

قد تدفع نتائج ا�ستبيان ما قبل المنحة الUSAID اإلى  	•
ال�ستنتاج باأن المنظمة ل يوجد لديها اأنظمة، اإجراءات، 

 USAID سوابط داخلية، اأو �سيا�سات لإدارة موارد�

ب�سكل ملائم اأو تحقيق اأهداف البرنامج المقترح.

لم تتمكن منظمتكم والوكالة من التو�سل اإلى  	•
اتفاق حول جوانب محددة في المنحة مثل الموازنة، 

المنطقة الجغرافية التي من المقرر خدمتها، ت�سميم 

البرنامج، اأو الأهداف. 

 *غيرمطبقة على الجمعيات الحا�سلة على منح من USAID في م�ضر.
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هناك مقترح / مقترحات اأخرى تم اإعطائها اأولوية  	•
.USAID اأعلى اأو قيمة اأكبر بالن�سبة لـ

USAID اأقل اأو تمت  �سار التمويل المتاح لدى  	•
اإعادة توزيعه.

ا�سم منظمتكم مدرج على قائمة الأطراف  	•
الم�ستبعدين الخا�سة بمكتب مراقبة الأ�سول 

الأجنبية التابع لوزارة المالية الأمريكية، اأو قائمة 

المواطنين المعينين التابعة لوزارة المالية الأمريكية 

اأو القائمة الموحدة للاأمم المتحدة.

من المهم التعامل مع مرحلة ما قبل المنحة بحر�س 

واللتفات ب�سكل كامل لكل المهام (2.2.2( اللازمة 

لإتمام عملية الإعداد للمنحة. من الممكن اأن تكون هذه 

المرحلة �ضريعة اأو اأن تواجه الكثير من التاأخير. طالما 

كانت منظمتكم قادرة على قطع هذا ال�سوط فلديها فر�سة 

معقولة لتلقي منحة ولكن  تجنبوا اأن تكون التوقعات عالية 

جداً. تجدر الإ�سارة اإلى اأنكم قد ترغبون  بالن�سحاب من 

المفاو�سات في اأي وقت، وبالرغم من اأنه لم يتم التوقيع 

على اأية وثائق اإل اأن �ضراكتكم مع USAID تبداأ في هذه 

المرحلة. عليكم بذل الجهد لتوفير المعلومات اللازمة حتى 

تتمكن USAID من اتخاذ قرار نهائي ل�سالحكم. في الوقت 

نف�سه، عليكم التاأكد من اأن منظمتكم ل تقدم وعوداً  ل 

ت�ستطيع تلبيتها. اإذا طلبت منكم USAID اأخذ عمل اإ�سافي 

اأو تعديل برنامجكم، فاأنتم م�سوؤولون عن تقييم ذلك الطلب 

وتحديد ما اإذا كنتم قادرين على تلبيته اأم ل. اإذا �سعرتم 

اأن الطلب ي�ستلزم تمويل اأكثر اأو اأنه قد يوؤثر على الأهداف، 

عليكم مناق�سة ذلك مع نظرائكم في USAID. لأن المنظمة 

التي تفي بالتزاماتها تكت�سب م�سداقية وتعزز فر�سها في 

الح�سول على تمويل اإ�سافي في الم�ستقبل. 

2.2.1 الاإعداد لمرحلة تقديم المنحة

انتبهوا اإلى الفروق بين المنحة والمبلغ  	•
الملتزم به. 

تحتوي المنحة على رقمين اأ�سا�سيين:

مبلغ المنحة ومبلغ اللتزام. مبلغ المنحة هو اإجمالي 

المبلغ التقديري والذي من المخطط اإنفاقه خلال مدة 

الم�ضروع، اأما مبلغ اللتزام فهو المبلغ الذي خ�س�سته 

USAID وقد يكون مبلغ المنحة بكامله اأو جزء منه. اأي 

بمعنى اآخر، هو المبلغ المتوفر لدى منظمتكم لإنفاقه 

على الم�ضروع في اأي وقت. �ستخ�س�س USAID اأموالً 

اإ�سافية ح�سب الحاجة وح�سب توافر الأموال لديها على 

افترا�س اأن منظمتكم تحقق التقدم ب�سورة مُر�سية. 

يجدر التنويه اإلى اأن USAID قد ل تخ�س�س كامل مبلغ 

المنحة لكم. 

ال�شكل 1 – نموذج الاإطار الزمني لمبلغ الالتزام 

المخ�ش�ض

فيما يلي مثالً يبين جدول زمنيا لتلقي المنظمة مبلغ اللتزام 

المخ�س�س لها على مدار ثلاث �سنوات وذلك بناء على منحة 

مقدارها مليون دولر اأمريكي

المبلغالتاريخ

المبلغ الأولي المخ�س�س

1 دي�سمبر  

2006

 100،000

دولر اأمريكي

المبلغ المخ�س�س بعد اعتماد 

خطة العمل

1  يونيو

2007

 400،000

دولر اأمريكي

المبلغ المخ�س�س لل�سنة 

الثانية

1 يونيو

2008 

 300،000

دولر اأمريكي

المبلغ المخ�س�س لل�سنة 

الثالثة

1 يونيو

2009 

 200،000

دولر اأمريكي

اإجمالي مبلغ المنحة
 1،000،000

دولر اأمريكي

من المهم طوال فترة الأداء متابعة النفقات الفعلية 

في �سوء المبلغ المخ�س�س لكم للتاأكد من اأن النفقات ل 

 USAID تتخطى ذلك المبلغ. يُن�سح باأن تقوموا باإعلام

في حال اأنفقتم 75% من المبلغ المخ�س�س حتى تتمكن  

من تخ�سي�س اأموال اإ�سافية لكم. اذا انفقت منظمتكم 

مبالغ تتجاوز المبلغ المخ�س�س فاإن عليكم تحمل 

م�سوؤلية ذلك! حيث لن تعيد USAID اأية م�ساريف تزيد 

عن المبلغ المخ�س�س تحت اأي ظرف. 

 USAID من المهم تتبع اأموال المنحة اأي�سا لأن

“نظام  تقوم بتخ�سي�س مبالغ المنحة با�ستخدام 

التمويل الآجل”، الذي يتحدد بمدى توافر الأموال لدعم 

الم�ساريف الم�ستقبلية لفترة محددة من الزمن. ل 

تخ�س�س USAID عادة مبالغ لفترة تتعدى 12 �سهراً 

بعد نهاية ال�سنة المالية التي تم فيها تخ�سي�س المبلغ. 

لهذا ال�سبب، فاإن اإنفاق المبلغ المخ�س�س ال�سنوي في 

اأقل من 12 �سهراً يعني اأن على منظمتكم اإيقاف اأن�سطة 

البرنامج اأو اإنفاق مبلغ يتعدى المبلغ المخ�س�س 

وذلك على م�سوؤوليتكم. )للمزيد من المعلومات 

http://www.usaid.gov/policy/ يرجى زيارة

 ads/600/602.pdf.).
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انتبهوا اإلى بند التدخل الجوهري 	•
لدى USAID عدة طرق لتمويل المنظمات في �سبيل 

تحقيق الأهداف الإ�ستراتيجية لتلك المنظمات.و تعتبر 

 USAID التفاقية التعاونية اأحد هذه الآليات حيث تمنح

الحق في التدخل ب�سورة جوهرية في الإ�ضراف على 

تطبيق جوانب محددة في البرنامج. يتمثل الغر�س 

من بند التدخل الجوهري في التفاقيات التعاونية فى 

م�ساعدتكم على تحقيق اأهداف التفاقية. ويو�سح نظام 

التعليمات المحو�سبة ADS 303.3.11 التدخل الجوهري 

الذي يقت�ضر على: )اأ( الموافقة على خطة التنفيذ الخا�سة 

بمتلقي المنحة، )ب( الموافقة على عدد محدد من الموظفين 

الرئي�سيين، خطط المتابعة والتقييم، واأي متلقيين فرعيين، 

)ج( التعاون اأو الم�ساركة بين USAID ومتلقي المنحة و 

)د( �سلاحية USAID في اإيقاف ن�ساط اإن�سائي على الفور. 

الهدف هو تمكين USAID من التاأكد من بقاء اأن�سطة 

المنحة متما�سية مع اأهدافها الإ�ستراتيجية الكلية وفي 

نف�س الوقت اإعطاء المنظمة المرونة في التطبيق والبتكار 

وذلك �سمن حدود تلك الأهداف الإ�ستراتيجية. خلال 

الفترات الأولى من مرحلة تقديم المنحة، عليكم ا�ستي�ساح 

نطاق المرونة الممنوح لكم بموجب التفاقية التعاونية 

والبنود المحددة التي تتطلب مراجعة USAID وموافقتها. 

)للمزيد من المعلومات عن التدخل الجوهري، يرجى زيارة 

http://www.usaid.gov/policy/ الطلاع على

 ads/300/303.pdf.)

	معالجة ظروف ا�شتبيان ما قبل المنحة 	•
اإذا اكت�سفت حكومة الوليات المتحدة اأي اأوجه ق�سور 

خلال فترة ما قبل المنحة، فيجب ت�سويبها بما يتوافق 

مع بنود المنحة. من ال�سهل ت�سويب بع�س النتائج/ 

الملاحظات مثل �ضرورة ا�ستخدام �سجل اأوقات العمل 

للموظفين، بينما قد تكون الملاحظات الأخرى اأكثر 

�سعوبة وت�ستغرق وقتا طويلا مثل �ضرورة اإن�ساء نظام 

اإدارة مالية اأف�سل. يمكنكم ا�ست�سارة الم�سئول اإذا كانت 

لديكم اأية اأ�سئلة حول الملاحظات  المتوقعة. 

	مراجعة الاتفاقية التعاونية بعناية 	•
هناك دائما �سغوط لتوقيع التفاقية – احياناً 

من جهة الأفراد في منظمتكم الذين يريدون اإتمام 

التفاقية فى اقرب وقت ممكن، واأحيانا من جهة 

موظفي USAID. قد تطلب USAID اإجراء تغييرات 

على بع�س الجوانب في برنامجكم الأمر الذي قد 

يوؤثر على الأهداف، اأو الموازنة اأو جوانب رئي�سية 

اأخرى. فكروا جيدا بهذه التغييرات وقوموا بتوثيقها. 

يجب اإدخال هذه التغييرات اإلى و�سف البرنامج في 

التفاقية التعاونية قبل التوقيع عليها. 

لا تبدوؤوا التنفيذ من الاآن! 	•
اإن التوقيع على اتفاقية المنحة ل يعني “النطلاق”. 

قد لتزال هناك عدة مهام تخطيطية وموافقات يجب 

اإتمامها، كما اأن اأيه نفقات تمت قبل تاريخ البداية لن 

يتم  ت�سديدها. يغطي الف�سل الثالث مرحلة بداية المنحة 

بالتف�سيل. راجعوا ذلك الف�سل حتى تتمكنوا من توجيه 

واإدارة �ضركائكم والمنتفعين المحتملين خلال مرحلتي 

تقديم المنحة وبدايتها.



ة
ح

المن

2

www.ngoconnect.net11

 2.2.2 الاإطار الزمني وقائمة المهام في مرحلة تقديم المنحة 

ال�شكل 2 – الاإطار الزمني وقائمة المهام في مرحلة تقديم المنحة

المرجعالإطار الزمنيالو�سفالحدث/ المهمة

 USAID •	تقوم 
باإبلاغكم باأن منظمتكم 

مدرجة على القائمة 

النهائية للمر�سحين 

لتلقي منحة 

�سيت�سل بكم مكتب العقود التابع لـUSAID بخ�سو�س الطلب الذي 

قدمتوه لتلقي منحة ويبلغكم اأن منظمتكم مدرجة على القائمة النهائية 

للمر�سحين لتلقي منحة، ولكن لم تلتزم USAID بعد بتقديم اأي تمويل 

لكم في هذه المرحلة. 

يبداأ في وقت ما 

بعد الموعد النهائي 

لتقديم الطلبات

الجزء 2.3

يقوم اأحد المراجعين  اأو م�سوؤول معتمد من USAID بمراجعة الأنظمة ا�ستبيان ما قبل المنحة

وال�سيا�سات والقدرات في منظمتكم لتحديد ما اإذا كانت تلبي الحد 

الأدنى من المعايير لإدارة منحة USAID بنجاح.

على الفور، ويجب 

اإنهاوؤه قبل تقديم 

المنحة

الجزء 2.3.1

�سمانات ما قبل المنحة هي عدة وعود على منظمتكم تقديمها لتكون �سمانات ما قبل المنحة

موؤهله لتلقي منحة من USAID، وتكون عادة على �سكل نماذج مقدمة 

مع الطلب. �ستتاأكد USAID من اإكمالها قبل تقديم المنحة. 

يجب اإنهاوؤه قبل 

تقديم المنحة

الجزء 2.3.2

التفاو�س على تفا�سيل 

البرنامج

قد تطلب USAID تغييرات فى النواحي الجغرافية، الفنية، الأهداف، 

الموازنة، اأو اإجراء تغييرات اأخرى على المقترح لجعله اأكثر توافقا مع 

اأولويات USAID واهدافها الإ�ستراتيجية. يُتوقع منكم مراجعة هذه 

التغييرات المقترحة والتاأكد من اأن منظمتكم ل تزال قادرة على تنفيذ 

الم�ضروع فى حدود الموازنة والأهداف، والإطار الزمني المحدد.

يجب اإنهاوؤه قبل 

تقديم المنحة

الجزء 2.4

ال�ضروع في درا�سة 

ظروف ما قبل المنحة

اإذا كانت هناك اأية نتائج ل�ستبيان ما قبل المنحة، �ستطلب منكم 

USAID التعامل مع تلك النتائج/ الملاحظات ومعالجتها.

فورا اأو �سمن الإطار 

الزمني الذي تحدده 

.USAID

الجزء 2.4.2

تر�سيح  الموظفين 

الرئي�سيين

الموظفون الرئي�سيون هم الأفراد المدرجين بالتحديد في اتفاقيتكم. 

ويتطلب تعيينهم موافقة م�سئول التفاقية.

ان امكن يجب 

تر�سيح الأفراد 

ال�سا�سيين في فترة 

توقيع المنحة

الجزء 2.5.1

المراجعة الأخيرة من 

قبل الحكومة الأمريكية 

وقرار تقديم المنحة

تقوم USAID  بالقاء نظرة اأخيرة على موازنتها واأولوياتها والمر�سحين 

النهائيين الآخرين للح�سول على المنحة، وبعدها يتخذ القرار النهائي.

الإطار الزمني، 

يعتمد على حجم 

 USAID اعمال

واأولوياتها. 

الف�سل 2

•	التوقيع على اتفاقية 
المنحة واإعلانها

يتم اإبلاغ المنظمات الناجحة ويتم اإر�سال الن�سخة النهائية من 

التفاقية للتوقيع عليها. عليكم قرائتها بعناية والتاأكد من اأنكم 

تفهمونها وتتفقون تماماً مع كل البنود وال�ضروط قبل التوقيع عليها.

متابعة الخطوات 

المبينة اأعلاه

الجزء 2.6

بعد ا�ستلام التفاقية النهائية، يُتوقع منكم المبا�ضرة في مهام التخطيط بدء مرحلة بداية المنحة

لبدء المنحة

بعد توقيع التفاقية 

النهائية

الف�سل 3

عقد التفاقيات مع 

ال�ضركاء

يتم عقد الأتفاقيات مع ال�ضركاء با�ستخدام الآليات الملائمة مثل العقود 

ومذكرات التفاهم، الخ. 

يجب اأن يبداأ قبل 

تنفيذ اى ن�ساط 

م�سترك.

الجزء 2.5.3
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2.3 مرحلة ما قبل المنحة

عند اإبلاغ منظمتكم باأنها على القائمة النهائية 

للمر�سحين للح�سول على منحة، يتعين عليها اتمام 

بع�س المهام قبل اأن تتخذ USAID قراراً نهائيا ب�ساأن 

تمويل البرنامج. يعتبر اختيار المنظمة كاأحد المر�سحين 

النهائيين للح�سول على منحة اإ�سارة جيدة جداً ولكن كما 

ورد اأعلاه، ذلك ل يعني اأن منظمتكم قد فازت بالمنحة. 

قبل مناق�سة تفا�سيل المنحة �ستجري USAID على 

الأرجح ا�ستبيان ما قبل المنحة وتطلب منكم تقديم �سمانات 

�سابقة للمنحة وهي خطوات تتخذها USIAD للتاأكد من اأن 

منظمتكم قادرة على اإدارة الموارد للبرنامج الذي �سممتوه في 

 ـUSAID باأن منظمتكم لديها  الطلب، كما ي�ساعد في التاأكيد ل

 .USAID ال�ستعداد والقدرة على اللتزام باأنظمة

2.3.1 ا�شتبيان ما قبل المنحة

يعمل ا�ستبيان ما قبل المنحة على تقييم �سيا�سات 

منظمتكم واأنظمتها واإجراءاتها وقدراتها على اإدارة 

موارد USAID. بالرغم من اأن هذا ال�ستبيان قد يغطي 

عدة ق�سايا كالهيكل التنظيمي للمنظمة واإدارتها و 

ال�سيا�سة الداخلية فيها اإل اأن التركيز يكون عادة على 

الإجراءات وال�سيا�سات وال�سوابط المالية الداخلية. 

ال�سبب لذلك ب�سيط: فبغ�س النظر عن نقاط القوة التي 

تتمتع بها منظمتكم، لن تقوم USAID باإعطاء منحة 

لمنظمة ل ت�ستطيع اإظهار قدرتها على اإدارة الأموال 

 .USAID ب�سكل يتوافق تماما مع قواعد واأنظمة

اإذا راأى م�سئول التفاقية �ضرورة لإجراء ا�ستبيان ما 

قبل المنحة ف�سيقوم بت�سكيل فريق لديه الخبرة اللازمة 

لإجراء ال�ستبيان. قد يتاألف الفريق من: 

 (AOT) ع�سو في فريق الم�ساعدة  	•
اأو الم�سئول المكلف؛ م�سئول التفاقية  	•

الم�سئول المالي )مكتب الإدارة، مكتب الم�سئول  	•
المالي الأول [M/CFO]، اأو مكتب المراقب المالي 

للبعثة اأو المنطقة( اأو المكلف بذلك؛ و

اأكثر لمكتب الإدارة، مكتب العقود  اأو  ممثل  	•
والم�ساعدة، ق�سم تدقيق ودعم العقود ، فرع اإدارة 

تدقيق العقود (OAA/CAM)، اأو المفت�س الإقليمي 

العام المخت�س بالتدقيق، اإذا لزم الأمر.

�سيراجع فريق ال�ستبيان اأنظمة مقدم الطلب في 

http://www.usaid.gov/policy/( سوء المعايير�

(ads/300/303.pdf الواردة في نظام التعليمات 

المحو�سبة ADS وي�سلم النتائج التي تو�سل اإليها اإلى م�سئول 

التفاقية للمراجعة والنظر فيها. يحدد م�سئول التفاقية بناء 

على ذلك ما اإذا كان مقدم الطلب ملائم لتلقي منحة.

ا�شتبيان ما قبل المنحة لتحديد مدى ملاءمة 

نظام المحا�شبة

يتم ا�ستخدام نموذج ا�ستبيان ما قبل المنحة 

للمنظمات غير الربحية كاأ�سا�س لتقييم قدرة الإدارة 

المالية. يحتوي هذا النموذج على قائمة من المعايير 

لتحديد ما اإذا كان نظام المحا�سبة ي�ستوفي الحد الأدنى 

من المعايير اللازمة للتاأهل للح�سول على منحة من 

حكومة الوليات المتحدة. 

ت�ستمل هذه المعايير على برمجيات المحا�سبة 

الملائمة و�سيا�سات الإدارة المالية واإجراءات المحا�سبة 

المدونة. ينطوي ا�ستبيان ما قبل المنحة على تقييم 

لمدى توافر هذه الأمور في المنظمة وتطبيقها بفعالية. 

يرجى الطلاع على النموذج المعياري 1408، 

“ا�ستبيان ما قبل المنحة لدرا�سة نظام المحا�سبة لدى 
المتعاقدين الم�ستقبليين” )ي�سار اإليه غالبا بالنموذج 

http://   :متوفر على الإنترنت على العنوان )SF-1408

www.acquisition.gov/far/current/html/

 ..FormsStandard41.html

فيما يلي 15 �سوؤال حول النموذج. لتقييم كل بند 

يعطي المقّيّم اإجابة “نعم” اأو “لا” عليها. اإذا كان 

نظامكم يلبي المعايير الخا�سة باأحد الأ�سئلة جزئيا 

ف�ستكون الإجابة على الأرجح هي “لا”، وقد ي�سير المقيّم 

في التقرير اإلى �ضرورة توفر �سيا�سات واإجراءات تتعلق 

بالمحا�سبين، اأو الم�ستريات اأو ال�سوابط  الداخلية اأو 

�سيا�سات واإجراءات هامة اأخرى لإثبات وجود ممار�سات 

مالية / اإدارية جيدة. 

هل نظام المحا�شبة يتما�شى مع مبادئ   -1

المحا�شبة المقبولة عموما  ومطبق في هذه 

الظروف؟ 

مبادئ المحا�سبة المقبولة عموما )GAAP( هي 

اإطار  من الإر�سادات للمحا�سبة واإعداد التقارير 

المالية، وت�ستمل على المعايير، التفاقيات، والقواعد 

التي يتبعها المحا�سبون لت�سجيل وتلخي�س المعاملات 

واإعداد البيانات المالية. يحدد المقيّم ما اإذا كان 

النظام ككل “ناجح” اأو “را�سب” عند مقارنته مع هذه 

المقبولة. الممار�سات 

هل يق�شي نظام المحا�شبة بـ:   -2

 •2 )اأ( ف�شل التكاليف المبا�شرة عن التكاليف غير 

المبا�شرة بال�شكل ال�شحيح
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لديكم  المحا�سبة  واإجراءات  نظام  يحدد  اأن  يجب 

عن  منف�سل  ب�سكل  المبا�ضرة  التكاليف  وي�سجل 

التكلفة  تكون  عندما  المبا�ضرة.  غير  التكاليف 

يتم  محدد،  بم�ضروع  مبا�ضرة  ب�سورة  مرتبطة 

لديكم  كانت  مبا�ضرة”.اإذا  “تكلفة  اعتبارها 

مرتبطة  غير  تكاليف  هناك  وكانت  م�ساريع  عدة 

“تكاليف  اعتبارها  يتم  واحد،  بم�ضروع  بالتحديد 

المحا�سبة  نظام  يكون  اأن  يجب  مبا�ضرة”.  غير 

الطريقة  بهذه  التكاليف  ت�سنيف  على  قادراً  لديكم 

التي  التكاليف  بو�سوح  منظمتكم  تحدد  اأن  ويجب 

غير  اعتبارها  يتم  التي  وتلك  مبا�ضرة  اعتبارها  يتم 

التكاليف  تخ�سي�س  كيفية  حول  )لن�سائح  مبا�ضرة. 

المبا�ضرة،  غير  التكاليف  اأو  الم�ضروع  في  الم�ستركة 

)4.3.1.6 الجزء  الطلاع على  يرجى 

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

بالن�سبة للتكاليف المبا�ضرة المرتبطة ببرنامج   

محدد، يجب اأن يكون نظامكم قادراً على تعريف هذه 

التكاليف والإبلاغ عن اإجمالي النفقات حتى تاريخه. 

2 )ج( - طريقة منطقية وثابتة لتوزيع التكاليف  	•
غير المبا�شرة على اأهداف التكاليف المتو�شطة 

والنهائية )يعتبر العقد هدف التكلفة النهائية(.

2 )د( - تجميع التكاليف وفقا لدفتر الأ�ستاذ العام 	•
يجب اأن يكون نظامكم قادراً على الإبلاغ عن كل 

التكاليف المترتبة على كل المنظمة، بما في ذلك 

التكاليف غير المرتبطة بالم�ضروع والتكاليف غير 

المبا�ضرة والتكاليف المبا�ضرة.

2 )هـ( - نظام ت�شجيل للوقت يحدد عمل الموظفين  	•
ح�شب اأهداف التكلفة المتو�شطة اأو النهائية. 

لت�سجيل  اأداة  على  نظامكم  ي�ستمل  اأن  يجب   

�ساعات عمل الموظف  لربط  الوقت وذلك  ومتابعة 

الأمر لي�س  اأو ن�ساط تابع للم�ضروع. هذا  بم�ضروع 

اأن  من خ�سائ�س نظام المحا�سبة فقط، بل يجب 

الموظفون من  يقوم  لدى منظمتكم نظام  يكون 

والإن�ضراف وتحديد  خلاله بملء �سجلات الح�سور 

اأو م�ضروع. حتى  ن�ساط  بكل  المرتبطة  ال�ساعات 

القيام  لديكم قادرا على  لو كان نظام المحا�سبة 

النجاح ما لم  بذلك قد ل يعطيكم المقيّم علامة 

هذا  حول  مكتوبة  �سيا�سة  منظمتكم  لدى  يكن 

لمتابعة  بفعالية  العملية  هذه  تطبق  وكانت  الأمر 

الموظفين.  عمل  �ساعات 

بتحميل  يقوم  العمل  لتوزيع  نظام   - )و(   2 	•
اأهداف  المبا�شر على  المبا�شر وغير  العمل 

التكاليف الملائمة كما هو الحال في البند 2)هـ( 

ولكن بالإ�سافة اإلى ت�سجيل الوقت يجب اأن يكون 

نظامكم قادراً اأي�ساً على تحميل هذه التكاليف على 

الم�ساريع المختلفة. ي�ستمل ذلك اأي�سا على التكاليف 

غير المبا�ضرة. على �سبيل المثال، اإذا كان لديكم �سكرتير 

يوفر الم�ساعدة الإدارية للموظفين العاملين على م�ساريع 

متعددة ولكن ل يمكن ب�سهولة ربط �ساعات عمله 

بم�ضروع واحد، فمن الممكن اأن تكون �ساعات عمله جزء 

من تكاليفكم غير المبا�ضرة. 

2 )ح( - القيام ب�شورة مرحلية )�شهريا على الأقل(  	•
بتحديد التكاليف التي يتم تحميلها على عقد من 

خلال تقديم دفاتر المحا�شبة ب�شورة روتينية. 

   �سيجري المقّيّم تقييماً ل�سيا�ساتكم واإجراءاتكم     

و�سجلاتكم لتحديد ما اإذا كنتم تطابقون دفاتر   

 الح�سابات مرة في ال�سهر على الأقل. 

2 )ط(- ا�شتبعاد المبالغ غير الم�شموح بها بموجب  	•
OMB A-122، اأو المرفق ب، اأو اأحكام اأخرى في 

العقد من التكاليف المحملة على العقود الحكومية 

    �سيدر�س المقيّم �سيا�سات ال�ضراء لديكم لمعرفة كيفية 

تحديد وتعريف التكاليف غير الم�سموح بها – البنود 

التي ل تغطيها USAID. يجب على نظام اإعداد 

التقارير عدم تحميل هذه التكاليف على USAID؛ 

ويجب و�سع �سيا�سات تمنع �ضراء 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�شب بنود العقد  	•
والوحدة )كما لو اأن كل وحدة اأو بند كان عقداً 

م�شتقلًا بحد ذاته( اإذا لزم ذلك بموجب العقد / 

المنحة المقترحة. 

    يجب اأن يكون نظام المحا�سبة لديكم قادراً على 

ربط الموازنة الأ�سلية )الموازنة في التفاقية 

التعاونية الخا�سة بكم( بالمعاملات الفردية. على 

�سبيل المثال، اإذا ا�ستملت موازنتكم على �ضراء 300 

وحدة ب�سعر 2 دولر اأمريكي للوحدة، يجب اأن يكون 

نظام المحا�سبة قادرا على اإظهار التكلفة والكمية 



ة
ح

المن

2

الدليل الر�سادى لم�ساعدة المنظمات غير الحكومية لإدارة المنحة المقدمة من الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية 14

الفعلية التي تم �ضراوؤها وذلك كجزء من عملية 

ت�سجيل المعاملة.

 

هل يقدم نظام المحا�شبة معلومات مالية:  -3

OMB A-110، معايير  )اأ( - يلزم ذلك بموجب   3 	•
اأنظمة الإدارة المالية. 

ي�سعى هذا ال�سوؤال اإلى تحديد ما اإذا كان نظامكم 

قادراً على تقديم تقارير متوافقة مع بنود اتفاقيتكم 

– خ�سو�سا فيما يتعلق بالإبلاغ عن التكاليف واإدارة 
عملية �ضرف الأموال ب�سورة ملائمة. )للمزيد من 

المعلومات عن متطلبات اإعداد التقارير عن منحتكم، 

راجعوا الف�سل 5( 

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

3 )ج( - لزمة لتاأييد طلبات الح�شول على دفعات  	•
م�شبقة.

عند طلب الح�سول على دفعات م�سبقة اأو ا�سترداد مبالغ 

مدفوعة لبرنامجكم، عليكم الإبلاغ عن الو�سع القائم 

حالياً ب�ساأن اإنفاق الأموال التي تم ا�ستلامها حتى تاريخه 

والحتياجات المالية المتوقعة للفترة القادمة )�سهر 

اإلى ثلاثة اأ�سهر اأو اأكثر بناء على حجم المبالغ الدفعات 

الم�سبقة التي ت�ضرح لكم USAID بها(. هذا المعيار يقيَم 

قدرة نظامكم على الإبلاغ بدقة عن عمليات الإنفاق التي 

تمت موؤخرا وتوقع التكاليف القادمة. 

هل ت�شميم نظام المحا�شبة وطريقة الحتفاظ   -4

بالدفاتر يوفران اإمكانية الح�شول على بيانات 

ملائمة وموثوقة ل�شتخدامها في ت�شعير المقتنيات 

اللاحقة؟ 

يجب اأن يكون نظامكم اأكثر من مجرد نظام لمتابعة 

ح�ساباتكم الحالية. من الممكن اأن يكون �سجل بيانات 

التكاليف الذي يخزنه نظامكم م�سدرا ممتازا لكم لتقدير 

تكاليف الأعمال الإ�سافية. على �سبيل المثال، اإذا كاٍن 

م�ضروعكم يقدم خدمات �سحية في منطقة معينة وكانت 

USAID مهتمة بتو�سيع نطاق عمل منظمتكم لي�سمل 

منطقة اأخرى فباإمكانكم ا�ستخراج بيانات من نظامكم 

لت�ساعدكم على تقديم تقديرات موثوقة لتكلفة ذلك العمل 

الإ�سافي. 

هل نظام المحا�شبة يعمل حاليا ب�شكل كامل؟   -5

اإذا كانت الإجابة ل، ا�شرح في الجزء 1 النواحي 

)1( المفعلة، )2( القائمة ولكنها غير مفعلة، )3( 

المتوقعة، اأو )4( غير الموجودة. 

نظامكم خلال عملية  تطوير  ب�سدد  كنتم  اإذا 

التقدم  المقيّم  يلاحظ  لكى  فر�سة  فهذه  ال�ستبيان، 

الزمني المقدر للانتهاء من  الذي تحرزوه والإطار 

التطوير.  عملية 

نتائج ا�شتبيان ما قبل المنحة

يقدم المقيّم اإلى USAID تقريرا حول نتائج ا�ستبيان ما 

قبل المنحة وبناء عليه �ستر�سل USAID كتابا اإلى مقدم 

الطلب حول ما تبين من نواح  الق�سور ونقاط ال�سعف. 

و�سوف تكون هناك فر�سة لمقدم الطلب للرد وتو�سيح 

الأمور. �ستاأخذ USAID بعين العتبار عملية التدقيق 

كاأحد الجوانب في قرارها النهائي حول المنحة. للاطلاع 

ل حول كيفية الرد على نتائج ا�ستبيان ما  على �ضرح مف�سّ

قبل المنحة راجعوا الجزء )2.4.2( الذي يتناول طريقة 

التعامل مع نتائج / ظروف ا�ستبيان ما قبل المنحة. 

2.3.2 �شمانات ما قبل المنحة

تعتبر ال�سهادات وال�سمانات ال�سابقة للمنحة 

والبيانات الأخرى بمثابة وعود تقدمها منظمتكم قبل 

.USAID تلقي منحة من

على الاإنترنت

نموذج SF-424B المعياري  ل�سمانات اللتزام

http://apply07.grants.gov/apply/

  forms/sample/SF-424B-V1.1.pdf

 

 424B ت�سكل هذه البيانات عادة جزء من نموذج

المعياري، الذي يتم التوقيع عليه من قبل المدير التنفيذي 

لديكم اأو الم�سئول الأول  وين�س على اأن منظمتكم:

USAID ال�ضرورية؛ �ستلتزم باأنظمة ومتطلبات  	•
اإتمام البرنامج بنجاح؛ واأنها لديها القدرة على  	•

USAID الخا�سة  م�ستعدة للالتزام بمتطلبات  	•
بمتابعة برنامجكم.

في العديد من الحالت، يكون عليكم ت�سليم هذا 

النموذج عند التقدم بطلب للح�سول على منحة. اإذا لم 

يتم ملء هذا النموذج بالكامل واإرفاقه بالطلب، قد تطلب 

منكم USAID التوقيع عليه خلال مرحلة تقديم المنحة.

ت�ستمل هذه ال�سمانات بالتحديد على بيانات تفيد 

باأن منظمتكم:

لديها الأموال والموارد ال�ضرورية للوفاء باأي  	•
التزامات اتفقتم عليها حول الم�ساهمة بالتكاليف اأو 

مطابقتها؛

�سوف تمنح USAID �سلاحية الطلاع على كل  	•
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ال�سجلات، الدفاتر، الأوراق، اأو الوثائق المتعلقة بالمنحة 

وفح�سها؛ 

لديها نظام محا�سبة ملائم اأو �ستقوم باإن�سائه؛  	•
لديها اأو �ست�سع �سمانات لمنع الموظفين من ا�ستغلال  	•

منا�سبهم لغايات ت�سكل اأو تبدو اأنها تمثل ت�سارب 

للم�سالح ال�سخ�سية اأو الموؤ�س�سية اأو مكا�سب �سخ�سية 

عدم  ب�ساأن  الأمريكية  بالقوانين  تلتزم  �سوف  	•
التمييز على اأ�سا�س الجن�س، العرق، الدين، اللون، 

الأ�سل، وغيرها؛  

�ستلتزم بمتطلبات المراجعة الخا�سة بـ  USAID؛ و 	•
يتم  )لن  للم�ضروع  م�ستقل  بنكي  ح�ساب  �ستفتح  	•

خلط الأموال(.  

تفر�س USAID اإدراج بع�س الأحكام المعيارية في 

التفاقيات الفرعية ولكنها ل تفر�س على المتلقيين 

الفرعيين تقديم نماذج ال�سمانات، اإل اأن الممار�سات 

ال�سليمة تق�سي بانتقال هذه ال�سمانات اإلى التفاقيات 

الفرعية بالرغم من اأنها قد ل تكون اإلزامية من قبل 

 .USAID

2.4 مرحلة التفاو�ض

قبل النتهاء من الإعداد للمنحة، �سيكون با�ستطاعة 

منظمتكم التفاو�س مع USAID على بنود و�ضروط 

اتفاقية المنحة، بما في ذلك طريقة ح�سول منظمتكم 

على التمويل بالإ�سافة اإلى الم�سائل الإدارية التي يتعين 

على منظمتكم معالجتها لتتاأهل للح�سول على المنحة. 

يناق�س هذا الجزء هذه الم�سائل ويعطيكم لمحة عما عليكم 

توقعه. تختلف كل عملية تفاو�س عن غيرها لذا عليكم اأن 

تكونوا  مرنين. تذكروا اأي�سا اأن التو�سل بنجاح اإلى اتفاق 

مع USAID ل يعني بال�ضرورة الح�سول على تمويل. وكما 

ذكرنا من قبل، تحتفظ USAID بالحق في اختيار المتلقيين 

النهائيين بناء على اأولياتها ومدى توفر الموارد لديها. 

2.4.1 التفاو�ض على التغييرات في برنامجكم

�سيخ�سع الطلب الذي قدمته منظمتكم اإلى المراجعة 

الدقيقة والتقييم من قبل الخبراء الفنيين في USAID، وقد 

تقوم USAID اأي�سا بدعوة م�سوؤولين في الدولة الم�سيفة 

وخبراء اآخرين من الخارج للم�ساركة في عملية المراجعة 

ل�سمان توافقها مع اأولويات التنمية في الدولة الم�سيفة 

والمنظور الأ�سمل والأكثر �سلة. قد يقدم هوؤلء الخبراء 

اقتراحات وتو�سيات لتح�سين البرنامج المقترح. خلال 

مرحلة التفاو�س من الممكن اأن تطلب USAID منكم تغيير 

بع�س الجوانب في البرنامج بناء على هذه المراجعات. 

من الأمثلة على التغييرات التي قد تطلب منكم 

USAID اإجراوؤها ما يلي: 

اأهداف الأداء. تعديل  	•
تقلي�سها  اأو  م�ستهدفة  جغرافية  مناطق  اإ�سافة  	•

تغييرها. اأو 

اإعادة النظر في المتلقيين الفرعيين الذين تم  	•
اختيارهم )قد ت�ستمل الأ�سباب على �سجل الأداء 

ال�سابق للمتلقي الفرعي المقترح في منح اأخرى 

 .)USAID مقدمة من

)اإذا كان  تغيير الموظفين الرئي�سيين المقترحين  	•
اأحد الأفراد على �سبيل المثال ل يمتلك الموؤهلات 

اللازمة(.

اأنظمة  حذف البنود غير الم�سموح بها بموجب  	•
USAID من الموازنة اأو تقليل البنود التي تعتبر 

عالية التكلفة. 

اآو  تغيير المجموعة / المجموعات الم�ستفيدة  	•
الم�ستهدفة.

اأو منهج التدريب/  اختيار ت�سميم محدد لبرنامج  	•
التثقيف )اإذا كان هناك على �سبيل المثال، اأ�سلوب 

تف�سله الدولة الم�سيفة(.

اأو تعديلها.  اأو حذفها  اأن�سطة محددة  اإ�سافة  	•
اإ�ستراتيجيات بطريقة  اأو  اأن�سطة و/  اإعادة ت�سميم  	•

تعك�س ب�سكل اأف�سل الممار�سات المعتمدة اأو 

المقبولة في الدولة الم�سيفة. 

اأو بنود محددة فيها لتقليل  خف�س الموازنة  	•
التكاليف.

اإ�ستراتيجيات تراعي اعتبارات محددة  اإ�سافة  	•
ومت�سعبة مثل  الجن�س، والبيئة، الخ.

خلال مرحلة التفاو�س، عليكم مراجعة التغييرات 

المطلوبة منكم بعناية واأخذ ما يلي بعين العتبار: 

هل توؤثر التغييرات المقترحة على الأهداف؟ 	•
هل توؤثر على الموازنة؟ 	•

هل توؤثر على العمليات؟ 	•
هل توؤثر على الإطار الزمني للتنفيذ؟ 	•

اآخرين؟ هل �ستتطلب وجود متلقين فرعيين  	•
هل �ستتطلب تغيير الموظفين؟ 	•

هل ت�ستطيع منظمتكم تنفيذ  التغييرات المطلوبة؟ 	•
على �سبيل المثال، لنفتر�س اأنكم اقترحتم تنفيذ 

برنامجكم في قرية محددة تطبقون فيها اأ�سلا اأن�سطة 

مماثلة ولكن على نطاق اأ�سغر. في الملاحظات الواردة 

على مقترحكم، �ضرحت USAID باأن لديها �ضريك حالي 

في المنطقة التي تقترحونها ولكنها وجدت فجوة في 

منطقة اأخرى وطلبت منكم تطبيق البرنامج فيها بدل 

من المنطقة التي اقترحتموها. 
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قبل الموافقة على اأية تغييرات والتوقيع على اتفاقية 

المنحة، يجب على منظمتكم عمل اأبحاث حول المنطقة 

الجديدة لتحديد ما اإذا كانت تحتوي على فئة ديمغرافية 

مماثلة. على �سبيل المثال، قد يتيح لكم عدد ال�سكان 

الأكبر اأو غيرها من العوامل الأخرى فر�سة الو�سول 

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 اإلى البحث عن متلقي 

فرعي في المنطقة الجديدة، وزيادة اأو تقليل تكاليف 

النقل اأو تكاليف ت�سغيلية اأخرى بناء على الموقع الجديد 

بالمقارنة مع المنطقة المقترحة في الأ�سل.

في بع�س الحالت، قد تت�سبب عدة اأمور مجهولة في 

 USAID جعل الرد �سمن الإطار الزمني الذي حددته

�سعبا، عندها عليكم التحدث مع جهة الت�سال الخا�سة 

بكم في USAID الذي  قد تتوفر لديه البيانات التي  من 

الممكن اأن ت�ساعدكم، اأو اإذا كان عليكم اللتزام بموعد 

نهائي لإنهاء الإعداد للمنحة ول يتيح لكم الوقت الكافي 

لجمع المعلومات اللازمة، فقد تكون جهة الت�سال في 

USAID م�ستعدة لل�سماح لكم بمعالجة نواحي القلق لديكم 

من خلال تعديل و�سف البرنامج بعد تقديم المنحة.

اإن هدف USAID ب�سيط – وهو التو�سل اإلى اتفاق 

ب�ساأن برنامج يلبي اأولويات USAID ويمكن تحقيقه 

�سمن الموازنة والإطار الزمني المحدد للمنحة و�سيكون 

دوركم هو اإدخال التغييرات المطلوبة اإلى و�سف 

البرنامج والتاأكد من اأنها منا�سبة ويمكن تحقيقها.  

2.4.2 معالجة نتائج ا�شتبيان ما قبل المنحة

�ستتلقى منظمتكم نتائج ا�ستبيان ما قبل المنحة في 

خطاب يبين بالتف�سيل اأي “نتائج/ ملاحظات” اأو 

اأوجه ق�سور” في اأنظمتها. تن�ض اتفاقيتكم تحت 

بند “�شروط خا�شة بالمنحة” اأن عليكم معالجة 

اأي اأوجه ق�شور خلال فترة زمنية محددة من 

تاريخ بداية الاتفاقية لموا�شلة الح�شول على 

التمويل. في بع�ض الاأحيان يتم تحديد النتائج 

في الاتفاقية، ولكن باإمكان م�شئول الاتفاقية 

اأو الممثل الفني له اإمهالكم المزيد من الوقت 

لمعالجة اأوجه الق�شور هذه. كما ذكر اأعلاه، من 

ال�سهل التعامل مع بع�س النتائج/ الملاحظات ولكن 

قد يكون اإنجازها عالي التكلفة وي�ستغرق وقتا طويلا. 

ويعد هذا اعتبار هام خلال مرحلة التفاو�س. اإذا 

قامت USAID باإدراج ملحوظة محددة توؤدي اإلى تكبد 

منظمتكم م�ساريف اإ�سافية فباإمكانكم طلب تعديل 

المنحة لتغطية كل اأو بع�س تلك التكاليف. على �سبيل 

المثال، اإذا األزمتكم USAID بعمل تطوير رئي�سي  لنظام 

المحا�سبة لديكم، فقد يكون با�ستطاعتكم  ا�سافة جزء 

من تلك الم�ساريف كتكلفة غير مبا�ضرة وجعل المنحة 

تغطي جزء من تلك التكلفة.

تذكروا اأنه من الممكن دائما اأن لا تح�شلوا على 

المنحة حتى يتم فعليا التوقيع على اتفاقية 

المنحة. لهذا، اإذا اأنفقتم مبالغ كبيرة قبل التوقيع 

على الاتفاقية للقيام على �شبيل المثال بتغيير 

نظام المحا�شبة بالكامل اأو تعيين م�شت�شارين 

لتطبيق اأنظمة جديدة، فاأنتم تقومون بذلك على 

م�شوؤوليتكم الخا�شة. 

بمجرد النتهاء من الإعداد للمنحة والتوقيع على 

التفاقية، يجب على منظمتكم معالجة نتائج/ 

ملاحظات ال�ستبيان في اأ�ضرع وقت ممكن. قد يوؤدي 

عدم معالجة نتائج ا�ستبيان ما قبل المنحة خلال الوقت 

المخ�س�س اإلى اإبطال اتفاقية المنحة. 

في هذه المرحلة، قد تقوم USAID بـ )1( عمل مراجعة 

خا�سة لحقاً ، اأو )2( تطلب منكم 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 والتفا�سيل المتعلقة بالت�سويبات 

التي قمتم بها قبل اأن يجري/ تجري التدقيق ال�سنوي 

المعتاد. بعد ذلك، باإمكان المدققـ/ـة اإ�سافة بيان في 

التقرير النهائي يو�سح ما اإذا كان قد تمت معالجة 

نتائج / ملاحظات ا�ستبيان ما قبل المنحة. )للمزيد من 

المعلومات حول اإجراء التدقيق ال�سنوي، راجع الف�سل 5(.

2.5 اأن�سطة اأخرى في مرحلة ما 

قبل المنحة

تتولى USAID بموجب التفاقية التعاونية م�سوؤوليات 

وا�سحة لمراجعة جوانب محددة في برنامجكم والموافقة 

عليها، وي�سار اإليها بـ”التدخل الجوهري”، وت�ستمل على: 

الموافقة على خطة التنفيذ 	•
الموافقة على موظفين رئي�سيين محددين؛ 	•

الموافقة على خطة المتابعة والتقييم؛ 	•
اأو الت�سارك بين الوكالة ومتلقي المنحة؛ و التعاون  	•
اإيقاف ن�ساط ب�سورة فورية.  �سلاحية الوكالة في  	•
تمت مناق�سة كل مجال من هذه المجالت بالتف�سيل 

في هذا الف�سل.
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2.5.1 تحديد الموظفين الرئي�شيين وطلب اإجراء 

تغييرات 

اأثناء عملية  ت�سكيل فريق العمل، يمكن اأن تقوم 

USAID بتحديد وظائف معينة لفريق عمل الم�ضروع 

وتطلق عليهم » موظفيين اأ�سا�سيين »  .  و عادة ما تكون 

هذه المنا�سب خا�سة بالأدوار القيادية التى تعتبر 

محورية لتنفيذ الم�ضروع بنجاح. ومن المهم اأن ننوه 

اأن م�سطلح » موظفيين اأ�سا�سيين » عادة ما يطلق على 

المنا�سب الوظيفية فى الم�ضروع كما يطلق على الأفراد 

الذين يقومون باأداء العمل.

في اتفاقيتكم:

يوجد الن�س المتعلق بالموظفين الرئي�سيين عادة تحت 

بند التدخل الجوهري في المرفق اأ. يحتوي الن�س على 

ال�ضروط والمتطلبات وقائمة الموظفين الرئي�سيين 

الذين تمت ت�سميتهم في التفاقية. 

تحدد المنظمة عادة وتقترح اأفراداً  لملء هذه الوظائف 

الرئي�سية في نموذج طلب الح�سول على تمويل. اإذا لم 

يتم ت�سمية اأي �سخ�س في الطلب، باإمكانكم اأن تكتبوا 

في الفراغات عبارة “�سيتم تحديده لحقا”. وفي هذه 

الحالة، يمكنكم موا�سلة عملية التوظيف لملء هذا 

المن�سب ال�ساغر. بمجرد اأن تحددوا ال�سخ�س 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 م�سئول 

التفاقية. يجب الح�سول على موافقة م�سئول التفاقية 

اأي�سا على اأي تغييرات مقترحة على الموظفين 

الرئي�سيين المذكورين في التفاقية التعاونية.

ملاحظة: يوافق م�شئول الاتفاقية على كل 

التغييرات الخا�شة بالموظفين الرئي�شيين ما لم 

يتم منح هذه ال�شلاحية خطياً اإلى الممثل الفني 

لم�شئول الاتفاقية.

عند حدوث تغيير في الموظفين الرئي�سيين )على �سبيل 

المثال عند ا�ستقالة اأحد الموظفين الرئي�سيين المحددين 

في التفاقية التعاونية اأو عند اإنهاء عقده اأو فى حالة 

غيابه، عليكم اإبلاغ الممثل الفني لم�سئول التفاقية 

على الفور. في حال اإنهاء العقد تاأكدوا من اأنكم تتبعون 

اإجراءات �سئون العاملين والموارد الب�ضريه في منظمتكم. 

على الاإنترنت:

النموذج 1420-17 -  بيان ال�سيرة الذاتية.

http://www.usaid.gov/forms/

AID142017.doc

)يفتح كملف ب�سيغة WORD ويحتوي على 

برمجيات(.

 

�سيراجع الممثل الفني لم�سئول التفاقية اختياركم 

وير�سله اإلى م�سئول التفاقية مرفقا بتو�سية بالموافقة 

على التغيير اأو رف�سه. اإذا كانت لدى الممثل الفني 

لم�سئول التفاقية نواح قلق، فقد يرغب بمناق�ستها 

معكم قبل الح�سول على الموافقة النهائية من م�سئول 

التفاقية. اإن الممثل الفني لم�سئول التفاقية ل ي�سكك في 

قرار تر�سيحكم ل�سخ�س بدلً من غيره ولكنه يتاأكد من اأن 

المر�سح ي�ستوفي معايير الموؤهلات المحددة لتلك الوظيفة 

الرئي�سية. قد يرغب الممثل الفني لم�سئول التفاقية اأي�سا 

فى التاأكد من اأن عملية التعيين كانت عادلة ومتما�سية 

مع المعايير والممار�سات المتبعة في الدولة. 

اأخيراً، على الممثل الفني لم�سئول التفاقية ت�سليم 

طلب اإلى م�سئول التفاقية لتعديل التفاقية بحيث يوثق 

ب�سكل ر�سمي التغيير الذي طراأ على الموظفين الرئي�سيين. 

قد يتم هذا التعديل الر�سمي في تاريخ لحق. 

2.5.2 ا�شتعادة التكاليف غير المبا�شرة

 تتحمل المنظمة التي لديها اأكثر من م�ضروع ثلاث 

فئات من الم�ساريف:

تكاليف الم�شروع المبا�شرة – التكاليف التي  	•
يمكن ن�سبها بو�سوح اإلى م�ضروع محدد، مثل 

الموظف المخ�س�س للم�ضروع اأو المكتب الذي 

ي�ستخدمه موظفو الم�ضروع اأو المعدات واللوازم 

الم�ستخدمة من قبل م�ضروع واحد. 

تكاليف الم�شروع غير المبا�شرة اأو الم�شتركة –  	•
التكاليف اللازمة لتنفيذ الم�ضروع ولكن من ال�سعب 

ربطها بم�ضروع محدد مثل تكاليف الخدمات اأو موظفي 

الم�ساعدة الإدارية الذين يت�سارك فيهم اأكثر من م�ضروع. 

التكاليف غير المرتبطة بالم�شروع – التكاليف  	•
الم�ضروعة للمنظمة ولكنها غير من�سوبة لأي م�ضروع 

محدد، اأو التكاليف التي ل تكون “م�سموحة”.

تقع تكاليف العديد من الم�ساريع �سمن فئة التكاليف 

المبا�ضرة، في حين اأن التكاليف غير المرتبطة بالم�ضروع 
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بديهية. ولكن، يتطلب تخ�سي�س التكاليف غير المبا�ضرة 

طريقة لتوزيعها ب�سورة عادلة. 

من بين الأ�ساليب المتبعة لتخ�سي�س تكاليف 

الم�ضروع غير المبا�ضرة اأو الم�ستركة هي ا�ستخدام ن�سبة 

مئوية بناء على عدد الموظفين في م�ضروع واحد مقابل 

اإجمالي عدد الموظفين. من الممكن اأي�سا ح�سابها عن 

طريق توزيع الم�ساحة المكتبية، ولكن يجب اأول تحديد 

الأجزاء في المكتب المخ�س�سة للم�ضروع الواحد مثل 

الم�ساحة المخ�س�سة لموظفي الم�ضروع والم�ساحة 

الم�ستركة لكل الموظفين كغرف الجتماعات اأو قاعة 

ال�ستقبال. بالن�سبة للم�ساحة المخ�س�سة للم�ساريع 

المحددة عليكم ح�ساب الم�ساحة المخ�س�سة لكل م�ضروع. 

باإمكانكم اأي�سا تق�سيم م�ساحة المكتب المخ�س�سة لفرد 

يوزع وقته في اأكثر من مجال وذلك بناء على الن�سبة 

التي يخ�س�سها لكل م�ضروع. قوموا بح�ساب الم�ساحة 

المخ�س�سة لكل م�ضروع بالإ�سافة اإلى ن�سبة الم�ساحة 

الكلية المخ�س�سة لكل م�ضروع. 

على �سبيل المثال لنفتر�س اأن مكتب م�ساحته 1000 

متراً مربعاً ي�سم م�ضروعين؛ بحيث يخ�س�س 800 

متراً مربعاً للم�ساريع وباقي الم�ساحة م�ستركة. تنق�سم 

الم�ساحة المخ�س�سة للم�ساريع اإلى 600 متر مربع 

لم�ضروع واحد و200 متر مربع للم�ضروع الآخر. هذا 

يعني اأنه يتم تحميل 75% من الم�ساحة الإجمالية على 

الم�ضروع الأول )750 متر مربع(، و25% للم�ضروع الثاني 

(250 متر مربع(. من الممكن اأي�سا ا�ستعمال هذه الن�سب 

كاأ�سا�س لتخ�سي�س التكاليف لم�ساريف م�ستركة اأخرى.

لي�س هناك طريقة �سحيحة وحيدة لتخ�سي�س التكاليف 

الم�ستركة، ولكن يجب توثيق الطريقة التي تتبعها 

منظمتكم لح�ساب هذه التكاليف بو�سوح، فهذا ي�ساعد في 

�سمان ا�ستغلال موارد الم�ضروع بحكمة وتوزيع التكاليف 

ب�سورة منطقية. يجب بالطبع تعديل هذه ال�سيغة بما 

يتما�سى مع التغييرات على الم�ساريع وقنوات التمويل. 

يتناول الف�سل الرابع هذه الم�ساألة بمزيد من التف�سيل. 

�سعوا �سيا�سات لح�ساب التكاليف الم�ستركة اأو غير 

المبا�ضرة وقوموا بتحديثها دورياً

مع الأخذ بعين العتبار هذه الإر�سادات �سعوا 

�سيا�سات تبين ما يلي:   

ما هي التكاليف والموارد المحددة التي تعتبر  	•
“م�ستركة”؛

كيف �ستق�سم منظمتكم التكاليف الم�ستركة على  	•

الم�ساريع المختلفة؛ و

اأي ظروف �سيتم تعديل هذه ال�سيا�سات.  تحت  	•

تحديد ن�شبة التكلفة غير المبا�شرة المتفاو�ض 

“NICRA” عليه

 Negotiated Indirect Cost Rate Agreement

من بين الطرق الأخرى التي تتعامل المنظمات من 

خلالها مع التكاليف غير المبا�ضرة هي اإبرام اتفاق 

ب�ساأن ن�سبة التكلفة غير المبا�ضرة المعروفة با�سم 

(NICRA) مع USAID. تحدد NICRA الطريقة التي 

تتيح للمنظمة ا�سترداد التكاليف الم�ستركة اأو غير 

المبا�ضرة للم�ضروع والتي تحملتها عند تنفيذ التفاقيات 

 .USAID الممولة من

 NICRA للمنظمات بتحديد ن�سبه USAID ت�سمح

بناء على عدة اعتبارات من بينها طبيعة وغاية المنحة 

ومبرر الحاجة اإلى تحديد ن�سبة التكاليف غير المبا�ضرة. 

اإذا كانت USAID م�ستعدة لتاأييد طلبكم للح�سول على 

ن�سبة يتفق عليها، يجب اأن تتوفر لديكم البيانات الداعمة 

التي �سيتم تحديد ن�سبة بناء عليها. يجب اأن يكون نظام 

المحا�سبة لديكم قادر على الف�سل بين التكاليف غير 

المبا�ضرة والمبا�ضرة للم�ضروع وتحديدها. 

�ست�سمح USAID للمنظمة في بع�س الحالت بتحديد 

ن�سبة NICRA موؤقتة واإعادة النظر فيها بعد �سنة لتحديد 

الن�سبة النهائية. بمجرد تحديدها، ي�سبح من الممكن 

ا�ستخدامها لتحديد التكلفة غير المبا�ضرة لمنح اأخرى من 

USAID. و بمعنى اآخر، لن تكونوا فى حاجة اإلى تحديد  

NICRA اأخرى عن كل منحة. يتم بعد ذلك مراجعة ن�سبة 

NICRA وتعديلها �سنويا.

باإمكان م�سئول التفاقية تقديم الن�سائح حول كيفية 

اإعداد و تحديد ن�سبة NICRA. قد تحتاج المنظمات غير 

الأمريكية الممولة من USAID اإلى ا�ست�سارة بعثات 

الوكالة لتحديد ن�سبة NICRA. اإذا لم يكن لدى المنظمة 

ن�سبة NICRA خلال مرحلة التفاو�س، باإمكانها اأن 

تطلبها في تاريخ لحق.  

ملاحظة: يمكن من خلال  NICRA تب�سيط الطريقة 

التي ت�ستردون من خلالها التكاليف عن النفقات العامة 

في الم�ساريع الممولة من USAID. ولكن، اإذا كان لدى 

منظمتكم م�ساريع ممولة من جهات مانحة اأخرى اأو 

اإذا كانت ن�سبة NICRA تغطي فقط م�ساريف المقر 
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 NICRA الرئي�سي، اأو اإذا اأردتم التاأكد من اأن ن�سبة

الخا�سة بكم تغطي ب�سورة دقيقة الم�ساريف الم�ستركة، 

�سيتعين عليكم تحديد  تكاليفكم الم�ستركة. لهذا، وبغ�س 

النظر عما اإذا كانت لديكم ن�سبة NICRA  معتمدة اأم ل 

فاإن و�سع �سيا�سةلتحديد تكاليف الم�ضروع الم�ستركة 

يعتبر اأحد الممار�سات الإدارية الجيدة.  

2.5.3 الاتفاقيات الفرعية والمتلقين الفرعيين

خلال مرحلة تقديم المنحة، �سترغبون بتكوين علاقة 

مع المتلقين الفرعيين و/ اأو اإعطاء العلاقة طابعا 

ر�سميا. يجب الح�سول على موافقة USAID قبل اإبرام 

اأية اتفاقيات فرعية مع المتلقيين الفرعيين كما هو 

الحال بالن�سبة للموظفين الرئي�سيين. اإذا كان المتلقون 

الفرعيون مذكورون في المقترح والموازنة المعتمدان 

باإمكانكم الم�سي قدما في تحرير التفاقيات الفرعية. 

اأما اإذا لم يكن المتلقون الفرعيون محددون، �سيتعين 

عليكم طلب الموافقة من م�سئول التفاقية على كل 

متلقي فرعي اأول.

المتلقي الفرعي هو اأي منظمة تقدمون لها الم�ساعدة 

المالية على �سكل اأموال اأو ممتلكات بموجب منحة من 

USAID.  المتلقي الفرعي للمنحة هو كالمنظمة التي 

تدعوها لم�ساعدتكم في تنفيذ م�ضروعكم. 

 فيما يلي اأمثلة عن جهات ل يمكن اعتبارها متلقية 

فرعية ول يتعين الح�سول على موافقة USAID عليها: 

�ضركة ت�سترون منها لوازم مكتبية؛ 	•
المنظمة المنتفعة/ المنظمة المجتمعية غير  	•

الحكومية الم�ستفيدة التي �ستدعمونها في مجال 

بناء القدرات. 

بالرغم من اأن المتلقين  الفرعيين بحاجة اإلى موافقة 

USAID،فانه يجب التحقق من عدم وجود خلفية 

اإرهابية للمتلقين الفرعيين اأو الموردين المحتملين. 

ولتوثيق اأهليتهم، عليكم التحقق من عدة م�سادر: 

والممنوعين  خا�س  ب�سكل  المواطنين  قائمة  	•
التابعة لوزارة المالية الأمريكية

http://www.ustreas.gov/offices/ - 

enforcement/ofac/sdn/؛

القائمة الموحدة  للتابعين للقاعدة وطالبان  	•
http://www. - الخا�سة بالأمم المتحدة

un.org/sc/committees/1267/consolist.

shtml؛ 

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

USAID اإلى متلقي  اإ�سافية تقدمها  اأية معلومات  	•
المنح حول الأفراد اأو الهيئات المحظورة. 

تذكروا:

بالن�سبة للبائعين / الموردين لل�سلع اأو الخدمات 

من ال�ضروري وجود اأمر�ضراء اأو اتفاقية ، ويجب 

اختيار الموردين من خلال عملية تناف�سية بناء 

على الإجراءات التي تحددها منظمتكم والمذكورة 

تف�سيلًا في دليل ال�ضراء الخا�س بكم. 

2.5.4 المتطلبات الخا�شة بالمتلقيين الفرعيين

هناك متطلبات محددة عليكم اللتزام بها عندما يتم 

تخ�سي�س جزء من منحتكم لمتلقي فرعي. 

تجمع بين USAID والمتلقي الرئي�سي علاقة تعاقدية. 

ويجب على المتلقي الرئي�سي بموجب التفاقية اللتزام 

بعدة متطلبات واأحكام محددة اأو م�سار اإليها في التفاقية. 

البنود اللازمة في الاتفاقيات مع المتلقيين 

USAID الفرعيين في الم�شاريع الممولة من

تقوم USAID بن�ضر وثيقتين هامتين ت�ساعدان 

في �سياغة التفاقيات الفرعية: 

الأحكام الإلزامية المعيارية للمنظمات غير  	•
الحكومية الأمريكية 

(http://www.usaid.gov/policy/

ads/300/303maa.pdf )

الأحكام الإلزامية المعيارية للمنظمات غير  	•
الحكومية غير الأمريكية 

(http://www.usaid.gov/policy/

ads/300/303mab.pdf )

عليكم اختيار الوثيقة ذات ال�سلة بكم بناء  	•
على ما اإذا كان المتلقي الفرعي اأمريكي اأو غير 

اأمريكي. ل فرق فيما لو كانت منظمتكم اأمريكية 

اأم غير اأمريكية. من الممكن اأن يكون لدى المتلقي 

الفرعي متطلبات مختلفة عن متطلباتكم. 

“الإلزامية” في الجزء  اإرفاق كل الأحكام  عليكم  	•
الأول من الوثيقة.

اإرفاق كل الأجزاء المدرجة تحت بند  عليكم  	•
“لزم ح�سب القت�ساء” وذات ال�سلة بالمتلقي 

الفرعي الخا�س بكم.  كل بند يبين الأوقات التي 

يكون فيها واجب التطبيق. 
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 هناك علاقة بين المتلقي الفرعي والمتلقي الرئي�سي 

   .USAIDمماثلة تماما للعلاقة بين المتلقي الرئي�سي و

وبما اأنه ل توجد علاقة مبا�ضرة بين USAID والمتلقي 

الفرعي، يكون المتلقي الرئي�سي م�سوؤول عن �سمان 

انتقال كل الأحكام الإلزامية والبنود الهامة في اتفاقية 

المنحة اإلى المتلقي الفرعي.  ولعل اأ�سهل طريقة 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 

الرئي�سي التعامل معها عند اختيار واإدارة المتلقي الفرعي. 

عملية اختيار المتلقي الفرعي

عملية الاختيار – �سيتعين على المتلقي  	•
الرئي�سي ا�ستخدام عملية الختيار المحددة 

وتوثيق كل قرارات الختيار بال�سكل الملائم. 

ت�ستمل الممار�سات المقترحة لختيار المتلقيين 

 (RFA) الفرعيين على اإ�سدار دعوة لتقديم الطلبات

 Request for Applicationsاأو اإجتذاب 

عرو�س مبا�ضرة من المنظمات التي تتمتع 

بالمهارات التي تبحثون عنها. 

تقييم ما قبل المنحة – قبل اتخاذ قرار نهائي  	•
ب�ساأن الختيار،عليكم القيام بتقييم الأنظمة المالية 

والإدارية لدى المتلقي الفرعي المحتمل وقدرته على 

تنفيذ الأن�سطة وتحقيق النتائج المرجوة. عليكم - 

ان امكن- القيام بزيارة المر�سحين النهائيين للتاأكد 

اأكثر من مدى ملاءمتهم.

 USAID USAID – يجب اأن توافق  موافقة  	•
ا�ستلام  يتمكن من  اأن  قبل  الفرعي  المتلقي  على 

الفرعي محدد في  اإذا كان المتلقي  التمويل. 

الموافقة  فيتم عادة  الأ�سليان،  والموازنة  المقترح 

م�سئول  موافقة  تكون  التفاقية.  عليه في 

الفرعي  اإذا لم يكن المتلقي  التفاقية لزمة 

التعاونية.  التفاقية  في  مذكور 

الاتفاقية – عند تقديم منحة فرعية، تعتبر اتفاقية  	•
المنحة المعيارية، اأو اتفاقية اللتزامات الثابتة، 

اأو العقد الفرعي ملائمة اإذا كان هناك �ضرورة 

لوجود اآلية ملزمة قانونا، اأما مذكرات التفاهم اأو 

التفاقيات الأخرى الأقل ر�سمية فهي لي�ست و�سيلة 

ملائمة لإ�ضراك المتلقي الفرعي لأنها غير ملزمة 

قانونا. قبل اإن�ساء علاقة تعاقدية يجب التاأكد 

من اأن كل الأطراف يفهمون اللتزامات القانونية 

المنطوية عليها. 

التخطيط والتطبيق

المتطلبات والاأنظمة – عليكم التحقق من اتفاقية  	•
المنحة للوقوف على  الأحكام الأخرى التي تنطبق 

على المتلقيين الفرعيين، ومراجعة المتطلبات 

واأنظمة USAID ذات ال�سلة بنوع التفاقية الفرعية 

التي ت�ستخدمونها معهم. اأمثلة:

ال�شراء – التاأكد من اأن المتلقين الفرعيين يدركون  	•
التكاليف بالن�سبة للتكاليف الم�سموح بها  مبادئ 

واأن هناك اآليات لتوثيق اإجراءات ال�ضراء بال�سكل 

ال�سحيح.

اأن  ال�شعار - تاأكدوا من  �شياغة وو�شع  	•
ال�سياغة  متطلبات  يدركون  الفرعيين  المتلقين 

ال�سعار.  وو�سع 

الم�شاهمة في التكاليف – من الممكن تجميع  	•
اأي م�ساهمة في التكاليف من قبل المتلقي الفرعي 

ودمجها مع م�ساهمتكم في التكاليف، اإن وجدت. 

لهذا عليكم العمل مع المتلقين الفرعيين لت�سجيل 

مختلف البنود مثل، �ساعات العمل التطوعي، 

والم�ساهمات العينية الأخرى. 

اإعداد التقارير

الاأطر الزمنية – يجب و�سع  جدول زمني لت�سليم  	•
كل التقارير اللازمة. واأن تحدد للمتلقين الفرعيين 

مواعيد نهائية ي�سلمون فيها التقارير في وقت مبكر 

لتتمكنوا من مراجعتها وتوحيد كل التقارير ليتم 

ت�سليمها اإلى  USAID. فى الأوقات المحددة.  

عمليات المراجعة – يجب تحديد ما اإذا كان  	•
المتلقون الفرعيون بحاجة اإلى مراجعة خارجية.  

مع مراعاة اأن حد النفقات الذي يتعين عنده اإجراء 

تدقيق للمنظمات غير الحكومية الأجنبية هو 

300،000 دولراً اأمريكياً اأو اأكثر في اأي �سنة. اأما 

بالن�سبة للمنظمات غير الحكومية الأمريكية فحد 

النفقات هو 500،000 دولر اأمريكي. هذا المبلغ 

ي�ستمل على اإجمالي التمويل المقدم من الحكومة 

الأمريكية – ولي�س فقط التمويل الذي ي�ستلمه 

المتلقون الفرعيون من منظمتكم بموجب منحتكم. 
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ما بعد تقديم المنحة

الاإغلاق – يجب على المتلقين الفرعيين اإغلاق  	•
المنحة ماليا، واإنجاز كل المواد التي يجب ت�سليمها، 

وتو�سيح خطط الت�ضرف باأية معدات اأو مخزونات 

تم �ضراوؤها بمنحة USAID. لهذا عليكم اإنهاء اأن�سطة 

المتلقي الفرعي باكراً. 

ال�شجلات – يجب التاأكد من اأن المتلقين  	•
الفرعيين يعرفون الوثائق التي عليهم الحتفاظ 

بها، ومدة الحتفاظ بها ) عادة ما تكون ثلاث 

�سنوات بعد ت�سليم التقرير النهائي(. 

2.6 فهم التفاقية التعاونية

تنتهي مرحلة تقديم المنحة عند تحرير التفاقية 

USAID ومنظمتكم.  ر�سميا )التوقيع عليها( من قبل 

تحتوي هذه الوثيقة على التوقعات والأنظمة التي 

تحكم منحتكم. 

يركز هذا الجزء من الدليل على التفاقيات التعاونية 

وهو نوع التفاقيات الذي ت�ستخدمه USAID عادة. 

توجب بع�س بعثات الوكالة ب�سورة روتينية عقد 

اجتماع بعد تقديم المنحة لمراجعة التفاقية التعاونية 

معكم. اإذا لم يكن الأمر كذلك، باإمكانكم طلب عقد مثل 

هذا الجتماع. يجب الأهتمام  بمراجعة التفاقية في 

اأقرب وقت ت�ستلمونها فيه والأحتفاظ بن�سخة منها 

للرجوع اإلى البنود دوريا. في الواقع يجب على كل اأفراد 

فريق الإدارة في م�ضروعكم قراءتها بعناية. 

2.6.1 اأ�شا�شيات الاتفاقية التعاونية

عندما تبرمون اتفاقية تعاونية مع USAID، ت�سبح 

منظمتكم ملزمة قانوناً باتباع قواعدها واأنظمتها. 

بع�س هذه القواعد والأنظمة مذكورة بو�سوح وبع�سها 

الآخر تتم الإ�سارة اإليه في الن�س. عليكم اللتزام 

بالنوعين وقد تقع عليكم عقوبة في حال عدم اللتزام – 

حتى لو كان ذلك غير متعمداً. 

في الوقت نف�سه، توفر التفاقية التعاونية الحماية لكم 

 USAID اأي�سا. على �سبيل المثال، تحظر بع�س البنود على

فر�س اأعباء غير منطقية لإعداد التقارير على منظمتكم؛ 

وغيرها تن�س على اأنه ل يجوز اإرغام منظمتكم على 

تطبيق برامج �سد اإرادتها. لذا فاإن معرفة حقوقكم في 

التفاقية التعاونية مهم تماما كاأهمية معرفة التزاماتكم. 

ماذا يوجد في التفاقية التعاونية؟

    USAIDتحدد اتفاقيتكم العلاقة بين منظمتكم و

وتن�س على ما يلي:

مبلغ المنحة الذي تخطط USAID. 1 تقديمه لمنظمتكم؛

المتوقع انجازه من خلال المنحة، وكيف تخططون  2 .

لتحقيق ذلك؛

الإطار الزمني الذي تخطط USAID. 3 تقديم الدعم فيه 

لبرنامجكم؛

الم�سوؤول ب�سكل رئي�سي في منظمتكم عن نجاح  4 .

البرنامج؛

الم�سوؤول في USAID. 5 عن م�ساعدتكم والإ�ضراف على 

البرنامج؛

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

الدور الذي يمكن لـ USAID. 7  القيام به لتنفيذ 

برنامجكم؛

التزاماتكم تجاه USAID. 8 خلال مدة البرنامج؛

التزاماتكم تجاه USAID. 9 بعد اإتمام البرنامج؛

ال�سمانات والحقوق المحددة التي تحتفظ بها  10 .

منظمتكم؛

اإجراءات التعاملات المختلفة بين منظمتكم و  11 .

USAID ؛ و

العواقب والأمور الطارئة اإذا ف�سلت منظمتكم  12 .

في تلبية التزاماتها اأو رغبت في الن�سحاب من 

التفاقية اأو قامت USAID باإنهاء البرنامج.  

قليلا عن غيرها.  تعاونية  اتفاقية  قد تختلف كل 

التعاونية  التفاقية  من  التالية  الأجزاء  وتعتبر 

بمثابة مرجع عام. تجدر الإ�سارة اإلى اأن كل ما تن�س 

قانونياً  التزاماً  يمثل  تحديدا  التعاونية  التفاقية  عليه 

  .USAID تجاه 

2.6.2 اتفاقية USAID التعاونية

اأربعة  على  التعاونية   USAID اتفاقية  تحتوي 

رئي�سية:  اأجزاء 

خطاب المنحة 	•
المرفق اأ – الجدول 	•

المرفق ب – و�سف البرنامج 	•
المرفق ج – اأحكام معيارية 	•

بالرغم من اأن التفاقيات التعاونية تختلف من منحة 

اإلى اأخرى، اإل اأن الملخ�س التالي يو�سح المحتويات 

العامة في كل جزء مذكور اأعلاه. يحتوي الجزء المتعلق 

بالأحكام المعيارية على الفروق الهامة بين التفاقيات 
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المبرمة مع المنظمات الأمريكية والمنظمات غير 

الأمريكية. تمت مناق�سة هذه الفروق باخت�سار ويحتوي 

الملحق 2 على اأحكام USAID المعيارية العامة. 

على الاإنترنت:

USAID المحو�سبة، الف�سل 303  نظام تعليمات  	•
– المنح والتفاقيات التعاونية للمنظمات غير 

الحكومية

(http://usaid.gov/policy/ads/300/303.

pdf )

اأحكام معيارية اإلزامية للمنظمات غير  	•  

الحكومية غير الأمريكية 

(http://www.usaid.gov/policy/

ads/300/303mab.pdf )

اأحكام معيارية اإلزامية للمنظمات غير  	•  

الحكومية الأمريكية 

(http://www.usaid.gov/policy/

ads/300/303maa.pdf

خطاب المنحة

يحتوي خطاب المنحة على المعلومات التالية عن 

منحتكم: 

رقم الاتفاقية التعاونية – يجب الإ�سارة اإلى هذا  	•
الرقم في الوثائق والمرا�سلات والتقارير الرئي�سية. 

مبلغ المنحة – يمثل هذا الرقم اإجمالي المبلغ  	•
الذي �ستقدمه USAID ح�سب تقديراتها خلال مدة 

�ضريان التفاقية التعاونية.

 

المبلغ المخ�ش�ض والملتزم به – مبلغ المنحة  	•
المتوفر ب�سورة جاهزة لمتلقي المنحة. ين�س هذا 

الخطاب على المبلغ المخ�س�س الأولي. غالبا ما 

 USAID “ يحتوي خطاب المنحة على بيان مثل

غير م�سوؤولة عن رد اأية تكاليف اإلى متلقي المنحة 

تتجاوز المبلغ المخ�س�س اأوالملتزم به.” ثم يدرج 

الخطاب المبلغ المخ�س�س تحت عنوان “المبلغ 

المخ�س�س والملتزم به لهذا الن�ساط”. ويتم توثيق 

اأي زيادة م�ستقبلية في المبلغ المخ�س�س من خلال 

تعديل يجريه م�سئول التفاقية ويحدد فيه المبلغ 

المخ�س�س الجديد. �ستح�سلون على ن�سخ من هذه 

التعديلات لم�ساعدتكم على تتبع المبلغ المخ�س�س 

الملتزم به. ل تتطلب التعديلات على التفاقية 

التعاونية التي تعك�س زيادة في المبلغ المخ�س�س 

توقيعا مقابلا من منظمتكم. تقوم  USAID برد 

التكاليف لمنظمتكم اإلى الحد الذي ل يتعدى المبلغ 

المخ�س�س ول تتحمل الم�سوؤولية عن اأية م�ساريف 

تتحملونها وتتجاوز هذا المبلغ. 

تواريخ الاتفاقية – تاريخ �ضريان التفاقية  	•
التعاونية، اأو تاريخ البداية هو التاريخ الذي يتم 

فيه اإر�سال الخطاب ما لم ين�س على خلاف ذلك. 

تاريخ النهاية و يذكر عادة في ن�س الخطاب. 

الم�شاهمة في التكاليف – يبين الخطاب اأي�سا  	•
“مبلغ الم�ساهمة في التكاليف )غير الفيدرالية(.” 

هذا المبلغ هو عبارة عن مبلغ الم�ساهمة الذي 

وافقت المنظمة متلقية المنحة على تقديمه 

للبرنامج، اإن وجد. وبغ�س النظر عما اإذا كانت 

الم�ساهمة في التكاليف عينية اأو نقدية، اأو كانت 

عبارة عن تمويل اآخر، تتحمل منظمتكم الم�سوؤولية 

عن الوفاء بالتزامها بالم�ساهمة بالتكاليف. 

لذا، يجب تتبع المجموع التراكمي للم�ساهمة في 

التكاليف طوال فترة الأداء/تنفيذ الم�ضروع. 

م�شئول الاتفاقية – م�سئول التفاقية هو الممثل  	•
القانوني لحكومة الوليات المتحدة، ويوقع على 

الخطاب ويقدم المنحة.

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

المرفق اأ – الجدول

المرفق اأ هو الجدول. فيما يلي تو�سيح لكل عن�ضر 

مبين اأدناه وروابط اإلكترونية للو�سول اإلى مزيد من 

التفا�سيل في اأجزاء اأخرى من هذا الدليل. 

اأ.)1( غاية الاتفاقية التعاونية – هذا البند يربط 

ب�سكل �ضريح بين المنحة والبرنامج المو�سح في و�سف 

البرنامج الذي قدمتوه. )المرفق ب(.

اأ.)2( مدة الاتفاقية التعاونية – يحتوي على 

تاريخين: تاريخ بداية وانتهاء المنحة بكاملها وتاريخ 

�ضرف المبلغ المخ�س�س الأولي من المنحة.

اأ.)3( مبلغ الاتفاقية التعاونية والدفع – يمثل 
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مجموع مبلغ المنحة، والمبلغ المخ�س�س الملتزم به، 

وطريقة الدفع. يحتوي هذا الجزء اأي�سا على تنبيه هام 

ب�ساأن تمويل برنامجكم:

من الممكن اأن تخ�س�س USAID دفعات متزايدة من 

المنحة اإلى حد ي�سل اإلى مبلغ التفاقية وذلك ب�ضرط 

توافر الأموال لدى USAID واإحراز البرنامج تقدما 

مُر�سيا وا�ستمرارية التزامه بالأهداف. 

– ملخ�س  التعاونية  الاتفاقية  اأ.)4( موازنة 

قيمة  على  ت�ستمل  للم�ضروع،  الإجمالية  للموازنة 

اإن  المنحة،  قبل متلقى  التكاليف من  الم�ساهمة في 

وجد.

اأ.)5( اإعداد التقارير والتقييم – قائمة من 

متطلبات اإعداد التقارير المختلفة التي تتولون 

الم�سوؤولية عنها خلال مدة التفاقية التعاونية.

- تقارير مالية – التقارير الربع �سنوية ب�ساأن 

.(SF-425) الو�سع المالي

- اإعداد تقارير البرامج – تقارير الأداء الربع 

�سنوية وخطط العمل ال�سنوية.

- التقرير النهائي – التقرير النهائي الذي يجب 

ت�سليمه عند انتهاء الم�ضروع.

اأ.)6(: الن�شبة المتفق عليها للتكلفة غير 

المبا�شرة )اإذا كان ذلك ينطبق(- تفا�سيل حول ن�سبة 

 (NICRA) التكلفة غير المبا�ضرة المتفاو�س عليه

لتفاقيتكم وي�ستمل على كيفية ح�سابها وما اإذا كانت 

ن�سبة موؤقتة اأو نهائية )قد ل يتم اإيراد هذا البند اإذا لم 

.)NICRA يكن قد تم تحديد

اأ.)7( الحق في الممتلكات – الممتلكات التي يتم 

�ضراوؤها بموجب التفاقية مثل المركبات، معدات الكمبيوتر،  

الخ، التي قد تبقى في منظمتكم اأو في مكان اآخر. 

اأ.)8( الرمز الجغرافي الم�شرح به – تختلف 

اأنظمة ال�ضراء في USAID باختلاف المنطقة الجغرافية 

التي يتم فيها تطبيق الم�ضروع. الرمز الجغرافي في 

التفاقية التعاونية يحدد قواعد ال�ضراء التي تنطبق 

على الم�ضروع، اأي المتطلبات المتعلقة بالم�سدر )مكان 

�ضراء المواد التي �سيتم �ضراوؤها( والمتطلبات المتعلقة 

ببلد المن�ساأ )البلد التي تم فيها �سنع المواد التي �سيتم 

�ضراوؤها(. 

اأ.)9( الم�شاهمة في التكاليف – المبلغ الذي تلتزم 

منظمتكم بالم�ساهمة به من م�سدر اآخر غير حكومة 

الوليات المتحدة. اإذا التزمت منظمتكم بالم�ساهمة فى 

تكاليف تنفيذ الم�ضروع فيتعين عليكم الإبلاغ عن المجموع 

التراكمي للم�ساهمات في تقارير الو�سع المالي الربع �سنوية.

على الاإنترنت:

CRF 228 22- قواعد الم�سدر، بلد المن�ساأ،  	•
والجن�سية لل�سلع الأ�سا�سية والخدمات الممولة من 

 .USAID

http://ecfr.gpoaccess.gov/cgi/t/)

text-idx?c=ecfr;sid=f410ee9353f69d2e

dc3205ce8572be2b;rgn=div5;view=te

xt;node=22%3A1.0.2.22.27;idno=22;cc

=ecfr)

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

(http://www.usaid.gov/policy/

ads/300/310.pdf )

اأ.)10( التدخل الجوهري- تتولى USAID دوراً 

محدداً لمراجعة جوانب معينة في البرنامج والموافقة 

عليها، وقد ت�ستمل على ما يلي: 

الموافقة على الخطة التنفيذية – تو�سح  	•
خطة التنفيذ اأو خطة العمل الطريقة التي �ستطبق 

منظمتكم من خلالها برنامجها لتحقيق الأهداف 

المذكورة في التفاقية التعاونية. بعد ت�سليم 

خطة العمل، تقوم USAID بمراجعتها وتقديم 

الملاحظات عليها. ول يمكنكم البدء بتنفيذ 

البرنامج اإل بعد ا�ستلام الموافقة الر�سمية على 

خطة العمل. يتم عادة تقديم خطط العمل �سنويا 

للمنح التى تمتد لعدة �سنوات، وتن�س التفاقية 

على مواعيد ت�سليم هذه الخطط. 

الموافقة على الموظفين الرئي�شيين  	•
-  قد تكون هناك عدة منا�سب في الم�ضروع  مدرجة 

في هذا الجزء كوظائف رئي�سية  )2.5.1( ومرفق 

بها اأ�سماء الأفراد الذين ي�سغلون هذه المنا�سب 

 USAID حاليا.  و تقت�ضر الوظائف التي تحددها

كوظائف رئي�سية فقط على الوظائف ال�ضرورية 

 USAID لتطبيق اتفاقية المنحة بنجاح. تعمل

علىح�ضر ذلك فى عدد معقول من الوظائف بحيث 

ل تزيد عموما عن 5 وظائف اأو 5% من اإجمالي 
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عدد الموظفين لدى متلقي المنحة والعاملين عليها، 

اأيهما كان اأكبر.

 

الموافقة على تعاون اأو م�شاركة متلقي المنحة  	•
 USAID اإذا كان م�ضروعكم �سي�ستفيد من خبرة –

الفنية، فانه يمكن لم�سئول التفاقية الت�ضريح 

بتعاون اأو م�ساركة USAID ومتلقي المنحة فى 

البرنامج. ويجب اأن يكون هناك �سبب كاف لتدخل 

الوكالة، و اأن يكون التدخل م�سمماً خ�سي�ساً لدعم 

العنا�ضر المحددة في و�سف البرنامج. عند ا�ستيفاء 

هذه ال�ضروط، باإمكان م�سئول التفاقية ت�سمين 

م�ستويات ملائمة من التدخل الجوهري كما يلي:  

اأع�ساء اللجنة ال�ست�سارية،  الم�ساركة في اختيار  	•
اإذا ت�سمن البرنامج ت�سكيل لجنة للتعامل مع 

�سوؤون البرامج والأمور الفنية ولي�س الأمور 

الإدارية الروتينية. 

الموافقة على المنح الفرعية والتفاق عليها. يجب  	•
على المتلقين الح�سول على موافقة م�سبقة من 

م�سئول التفاقية على المنحة الفرعية، اأو نقل 

اأعمال �سمن المنحة اأو التعاقد عليها مع الغير. اإذا 

كان قد تم تحديد كل المتلقيين الفرعيين من البداية 

وكانوا مدرجين في التفاقية، تكون الموافقات 

الإ�سافية لزمة فقط في حال تغير المتلقيين 

الفرعيين اأو اإ�سافة متلقيين فرعيين جدد. بالرغم 

من اأن هذا التدخل يقت�ضر عموما على الموافقة 

 USAID على العمل الذي يتوله طرف ثالث، اإل اأن

تحتفظ بالحق في اإعطاء اأية موافقات اإ�سافية 

للمتلقيين الفرعيين اأو العقود ويجب الن�س بو�سوح 

على تدخل الوكالة هذا في البند الخا�س بالتدخل 

الجوهري في التفاقية.

الخا�سة  والتقييم  المتابعة  خطط  على  الموافقة  	•
بمتلقي المنحة. يجب على م�سئول التفاقية 

)ما لم يتم تفوي�س ال�سلاحية اإلى الممثل الفني 

لم�سئول التفاقية( الموافقة على اأي تغيير على 

الأهداف المقترحة اأو نواحي اأخرى من خطة 

المتابعة والتقييم. على �سبيل المثال، اإذا اقترح 

عليكم فريق البلد العمل في منطقة جغرافية 

مختلفة ونتيجة لذلك اأدركتم اأن اأهدافكم �ستتغير، 

تاأكدوا من الح�سول على الموافقة الخطية قبل 

الم�سي قدما.  

اإعادة  اأو  الت�ضريح باأنواع محددة من التوجيه  	•
التوجيه نظراً للعلاقات الداخلية مع الم�ساريع 

الأخرى. يجب ت�سمين كل هذه الأن�سطة في و�سف 

البرنامج والتفاو�س عليها في الموازنة وجعلها 

جزء من المنحة.    

ملاحظة: قد ت�سيف بع�س البعثات الن�س التالي اإلى 

بند التدخل الجوهري عند اللزوم:

اإن�سائي على  اأى ن�ساط  اإيقاف  “للوكالة الحق في 
الفور” -   يجوز لم�سئول التفاقية اإيقاف اأى ن�ساط 

اإن�سائي على الفور اإذا تقرر اأنه ل يطابق الموا�سفات 

المحددة له. في مثل هذه الحالت، يجب على م�سئول 

التفاقية اإرفاق الموا�سفات المحددة باتفاقية المنحة 

عند تحريرها. ويجب التعامل مع اأية تغييرات مادية 

على الموا�سفات على اأنها تعديلات على المنحة. 

اأ.)11(: دخل البرنامج -  هو اإجمالي الدخل الذي 

تجنيه المنظمة ويتولد مبا�ضرة من ن�ساط م�ساند اأو 

يتم ك�سبه نتيجة المنحة. وي�ستمل دخل البرنامج 

على ر�سوم الدورات التدريبية اأو اأية خدمات اأخرى ، 

والأموال المكت�سبة من بيع معدات تم �ضراوؤها باأموال 

USAID، والفائدة المتحققة من القرو�س ال�سغيرة، 

الخ. كما اأن الأموال التي يتم تح�سيلها عن طريق بيع 

معدات تبقى خا�سعة لهذه الأنظمة حتى بعد انتهاء 

التفاقية. يرجى الطلاع على الن�سو�س المتعلقة 

بالمعدات في الف�سل الرابع )ال�ضراء( من هذا الدليل 

 .USAID لمراجعة اأنظمة بيع مواد تم �ضراوؤها باأموال

ل يمثل عائد الأن�سطة المولدة للدخل  دخلًا للبرنامج  

اإذا كان العائد المتولد يذهب مبا�ضرة اإلى الم�ستفيدين 

للم�ضروع.        ولي�س 

اأ.)12( اأحكام خا�شة – ت�ستمل هذه الأحكام على:

اأ.)12(.)1( الاإعاقة – توجب USAID على منظمتكم 

اتخاذ الخطوات اللازمة ل�سمان عدم التمييز �سد 

الأ�سخا�س ذوي الإعاقة.

اأ.)12(.)2( تمويل الاإرهاب – يجب على منظمتكم 

اللتزام بقوانين الوليات المتحدة التي تمنع تقديم 

الموارد لمنظمات ذات �سلة بالجماعات الإرهابية. 

وينطبق هذا البند اأي�سا على التفاقيات الفرعية المبرمة 

بموجب اتفاقيتكم. 
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اأ�سارت  اأ.)12(.)3( ظروف خا�شة بالمنحة – اإذا 

نتائج ا�ستبيان ما قبل المنحة اإلى اأية نتائج اأو اأوجه 

ق�سور، �ستن�س اتفاقيتكم على المدة المتاحة لكم لحل 

هذه الم�سائل. وقد يوؤدي عدم حلها ب�سكل مُر�سي اإلى 

تعري�س اتفاقيتكم لخطر الإلغاء.   

المرفق ب – و�شف البرنامج

ي�سكل و�سف البرنامج �سميم التفاقية التعاونية، 

وت�ستمل محتوياته على بع�س اأو كل المعلومات التالية: 

غاية المنحة، نتائج ومخرجات الم�ضروع المتوقعة، 

الجماهير الم�ستهدفة، التركيز الجغرافي، التركيز 

ال�ستراتيجي، الأن�سطة المحددة، ونهج المتابعة والتقييم. 

يعتمد و�سف البرنامج على الطلب الفني المقدم عند 

التناف�س على المنحة. اإذا كان قد تمت اإثارة اأى جوانب 

ت�ستدعى القلق خلال مرحلة المراجعة الفنية، وطلب 

منكم معالجتها خلال مرحلة المفاو�سات، �سيتم ت�سمين 

هذه النواحي في و�سف البرنامج المعدل. عليكم توثيق 

اأي تغييرات كبيرة تن�ساأ عن نتائج المراجعة الفنية بما 

في ذلك التغيير في الأهداف، الموازنات، اأو النهج الفني، 

وطلب موافقة م�سئول التفاقية خطيا قبل العمل بموجب 

هذه التغييرات. 

المرفق ج – اأحكام معيارية 

الأحكام المعيارية هي مجموعة من القوانين، الأنظمة، 

والمتطلبات التي تنطبق على الهيئات التي تتلقى تمويل 

من USAID. بالرغم من كونها “معيارية” اإل اأن 

الأحكام الفعلية التي تجدونها في التفاقية التعاونية قد 

تختلف على اأ�سا�س اأمرين:   

الأحكام المعيارية لمتلقي المنح الأمريكيين  	•
تختلف  عن الأحكام المعيارية لمتلقي المنح غير 

الأمريكيين، وهناك بع�س التداخل بينها. 

في  المعيارية  الأحكام  بع�س  ت�سمين  يجب  	•
كل التفاقيات التعاونية )“اأحكام معيارية 

اإلزامية”(؛ بينما يرتبط البع�س الآخر ببرنامجكم 

المحدد )“اأحكام معيارية لزمة ح�سب 

القت�ساء”(.

2.7 ملخ�ض ومراجع

تبداأون خلال مرحلة تقديم المنحة بتكوين علاقة مع 

USAID والنتهاء من التفا�سيل الهامة في التفاقية 

والتي �ستحكم باقي المنحة.

قدم هذا الف�سل مفاهيماً هامة ذات �سلة بالمنحة 

واأ�سا�سيات اتفاقيتكم، كما عر�س المهام الرئي�سية 

ال�ضرورية لإتمام المنحة، وبين ب�سكل عام ما يجب اأن 

يتوفر لديكم قبل بدء البرنامج. يتناول الف�سل التالي 

 USAID مرحلة بداية البرنامج التي تبداأ فور توقيع

ومنظمتكم على التفاقية التعاونية. 

المراجع

USAID المحو�سبة، الف�سل 303  نظام تعليمات  	•
– المنح والتفاقيات التعاونية للمنظمات غير 

(http://www.usaid.gov/policy/ الحكومية

 ads/300/303.pdf )

USAID المعيارية الإلزامية للمنظمات غير  اأحكام  	•
(http://www.usaid. الحكومية غير الأمريكية

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

USAID المعيارية الإلزامية للمنظمات غير  اأحكام  	•
http://www.usaid.gov/( الحكومية الأمريكية

 policy/ads/300/303maa.pdf ).
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نظرة عامة  3.1

تعتبر مرحلة بداية البرنامج من اأهم مراحل الم�شاريع، 

حيث ي�شعر بع�ض المديرين اأن عليهم البدء في تنفيذ 

البرنامج في اأ�سرع وقت ممكن، اإلا اأن كلما زاد اهتمامكم 

في اإر�شاء قاعدة قوية )من خلال و�شع �شيا�شات واأنظمة 

اإدارية وخطط تنفيذيه(، كلما كان تنفيذ البرنامج اأكثر 

�شلا�شة و�شهولة. 

انتقل	مبا�شرة	اإلى:

الاإطار الزمني والقائمة المرجعية لمرحلة بداية   

البرنامج 

الاأنظمة المالية  

�شيا�شات الموارد الب�سرية  

بداية المتابعة والتقييم  

التخطيط للعمل  

الخطة الاإعلامية  

اإبراز الاأثر  

القيام  عليكم  التي  المهام  اأبرز  الف�شل  هذا  يقدم 

الاإعداد  من  الاإنتهاء  بين  الواقعة  الفترة  خلال  بها 

الجزء  بحمل  البرنامج.  تنفيذ  بدء  وتاريخ  للمنحة 

“البداية” )3.2(،  عنوان  الف�شل  هذا  الاأول من 

للبرنامج،  ناجحة  بداية  ل�شمان  ن�شائح  ويوفر 

مرجعية  وقائمة  زمني  اإطار  على  ي�شتمل  كما 

العمل  فريق  اأي�شا  الجزء  هذا  لكم  يقدم   .)3.2.2(

اأدوارهم  فهم  على  )3.2.3( لم�شاعدتكم   USAID في 

نظرةعلى  الجزء  هذا  يلقي  اأخيراً،  وم�شوؤولياتهم. 

واإنفاقها  الاأموال  بطلب  المتعلقة  العملية  الاأمور 

البرنامج.  بداية  مرحلة  خلال   )3.2.4(

يناق�ض بند »�شيا�شة واأنظمة الاإدارة« )3.3( متطلبات 

اأنظمة و�شيا�شات ال�شوؤون المالية )3.3.1(، والم�شتريات 

)3.3.2(، والموارد الب�سرية )3.3.3(. 

يغطي بند »التخطيط« )3.4( عملية �شياغة خطة 

 ،(M&E) العمل )3.4.1( واإن�شاء نظام للمتابعة والتقييم

بينما يحتوي الجزء الاأخير على معلومات حول �شياغة 

خطة ال�شعار والعلاقة التجارية )3.5.3.1(. 

الأهداف

	•فهم ما عليكم اإنجازه خلال مرحلة بداية البرنامج.
لاأنظمة  المتطلبات  من  الاأدنى  الحد  	•معرفة  

الرئي�شية. الاإدارة 

	•التعرف على عملية و�شع خطط العمل الاأولية. 

الم�صطلحات والخت�صارات 

الرئي�صية

نظام	المحا�صبة	على	اأ�صا�ص	الا�صتحقاق	– 
طريقة محا�شبة يتم بموجبها ت�شجيل كل الاأحداث 

المالية بناء على الن�شاط الاقت�شادي بدلًا من الن�شاط 

المالي. يتم وفقاً لطريقة المحا�شبة على اأ�شا�ض 

الا�شتحقاق ت�شجيل الاإيرادات عند ا�شتحقاقها بغ�ض 

النظر عما اإذا كان قد تم فعليا ا�شتلام المبلغ.

 USAID الموظف في  -(AO)  الاتفاقية	م�صئول

الذي لديه �شلاحية اإبرام اتفاقيات الم�شاعدة و/ اأو 

اإدارتها، اإنهائها، اإغلاقها، والذي يتخذ قرارات ويتو�شل 

.USAID اإلى نتائج بالنيابة عن

 (AOTR) – الاتفاقية	لم�صئول	الفني	الممثل

)كان يطلق عليه في ال�شابق الم�شئول الفني المخت�ض 

 USAID م�شوؤول («Cognizant Technical Officer»

الذي يتولى عملية مراقبة التقدم الذي يحرزه متلقي 

المنحة نحو تحقيق غايات الاتفاقية والذي يقوم بدور 

م�شئول الاأت�شال بين متلقي المنحة وم�شئول الاتفاقية 

(AO). يحدد م�شئول الاتفاقية م�شوؤوليات الممثل الفني 

لم�شئول الاتفاقية المذكور في الاتفاقية التعاونية 

ويفو�ض له ال�شلاحيات ب�شاأنها.

اأو الخدمة مثل  ال�سعار – �شورة مرئية تمثل المنتج 

الرمز اأو الر�شم الذي يمكن التعرف عليه ب�شهولة، وهو 

»العلامة المميزة« للم�سروع. 

�سياغة ال�سعار – هى عملية ت�شكيل هوية لمنتج 

اأو خدمة وذلك با�شتخدام ال�شور والكلمات لتوليد 

ردود فعل نف�شية اإيجابية لدى الم�شتفيدين متاأثرة 

با�شتعمالات ال�شعار )الترويج، خدمة العملاء، عملاء 

اآخرين، الخ(.
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الاأ�صا�ص	 على	 القائم	 المحا�صبة	 نظام	

من خلاله  يتم  الذي  الدفاتر  م�شك  اأ�شلوب  النقدي– 
النقدي  التدفق  على  بناء  المالية  الاأحداث  ت�شجيل 

ا�شتلام  عند  الايراد  ت�شجيل  يتم  النقدي.  والمركز 

الدفع. في  الاموال، ويتم الاعتراف بالنفقات عند 

يطلق  النقدي  الاأ�شا�ض  على  القائمة  المحا�شبة 

بالمقبو�شات  اأي�شا  والم�سروفات  الاإيرادات  على 

القائمة  المحا�شبة  تعترف  لا  النقدية.  والمدفوعات 

اأو  الم�شتحقة  بالم�سروفات  النقدي  الاأ�شا�ض  على 

اأ�شهل  النظام  هذا  الم�شتحقة.  الايرادات  كذلك  المقدمة 

عدد  لديها  لي�ض  التي  والمنظمات  للاأفراد  بالن�شبة 

كبير من هذه المعاملات، اأو في الحالات التي تكون 

والتدفق  المعاملة  بداية  الزمنية ما بين  الفترة  فيها 

جدا. ق�شيرة  النقدي 

اأفكار ومعلومات عن طبيعة  الات�صال	– عملية نقل 
المنظمة والق�شايا التي تتعامل معها، وهو ن�شاط 

اأ�شا�شي ومتوا�شل وو�شيلة لا�شتدامة المنظمة.

الم�صاهمة	في	التكاليف	– هى جزء من تكاليف 

الم�سروع اأو البرنامج لا تغطيه حكومة الولايات 

المتحدة، وقد يكون على �شكل م�شاهمات نقدية اأو عينية.

(FMO وأ FM) – مكتب الاإدارة المالية التابع 

USAID للوكالة

�صيا�صات	الموارد	الب�شرية –هى مجموعة القواعد 

والقيم اأو المبادئ الاإر�شادية التي تحدد الطريقة التي 

تتعامل فيها المنظمة مع الاأمور المتعلقة بالموارد 

الب�سرية. يجب ان تعك�ض �شيا�شات الموارد الب�سرية 

الممار�شات ال�شحيحة، واأن تكون مدونة ومعممة على 

كل المنظمة، وتخ�شع للمراجعة والتعديل ب�شورة دورية 

لتعك�ض الظروف المتغيرة. 

المقدمة  النقدية  الموارد غير  –هى  العينية  الم�صاهمة	

اأو  اأو المعدات  التطوعية،  لم�سروع، وت�شتمل على الخدمات 

الم�شاهمة  اعتبارها جزء من  اأي�شا  الممكن  و من  الممتلكات. 

التكاليف. في 

الموظفون	الرئي�صيون – الاأفراد الذين ي�شغلون 

منا�شب محددة في الم�سروع. الوظائف التي يطلق عليها 

»وظائف رئي�شية« تكون عادة الوظائف القيادية التي 

تعتبر �سرورية لتطبيق الم�سروع ككل بنجاح.

المتابعة	والتقييم «M&E» – عملية جمع وتحليل 

البيانات والمعلومات لتحديد اأثر الم�سروع وقيا�شه.

ت�شاهم في  التي  العمليات والاأن�شطة   – الترويج 

ثقة  ك�شب  على  وت�شاعد  للمنظمة  العامة  ال�شورة 

حال  في  والمانحين  المحليين  والقادة  الم�شتفيدين 

بالعمل  تعزيزها  وتم  فعالة  بطريقة  �شياغتها  تمت 

للموظفين.  الجيد 

و�سع ال�سعار – و�شع ر�شم تعريفي اأو رمز على 

مواد البرنامج اأو لافتة الم�سروع للتعريف بو�شوح عن 

الم�شاهمين، وبالتالي تحديد المنظمات التي تدعم العمل.

اأو مبلغ ثابت  – ن�شبة مئوية  الاأموال	المطابقة 

 USAID الاأمريكية تفر�ض  لي�ض من موارد الحكومة 

موؤهلين  ليكونوا  لم�سروع  تقديمها  المتلقين  على 

منحة. على  للح�شول 

ال�شراء	بالاأمر	المبا�شر – �شقف تحدده المنظمة 

ويجوز تب�شيط اإجراءات ال�سراء اإذا كانت بمبلغ اأقل منه. 

على �شبيل المثال، اإذا كان �شقف الم�شتريات ال�شغيرة 

لديكم 1،000 دولار اأمريكي قد يتعين عليكم الح�شول 

على ثلاثة عرو�ض �شعرية على الاأقل عن اأي �شيء يزيد 

ثمنه عن هذا المبلغ ولي�ض على الاأ�شياء التي تكون 

قيمتها م�شاوية لذلك المبلغ اأو اأقل منه. 

ن�صبة	التكلفة	غير	المبا�شرة	المتفاو�ص	عليه	

«NICRA»:هى ن�شبة تتفاو�ض عليها المنظمة مع 

USAID لتغطية التكاليف غير المبا�سرة. )للمزيد من 

 NICRA المعلومات عن التكاليف غير المبا�سرة واتفاقية

يرجى الاطلاع على دليل الممار�شات الف�شلى ب�شاأن 

 Best Practices Guide for « التكاليف غير المبا�سرة

Indirect Costing» (http://www.usaid.gov/

business/regulations/BestPractices.pdf.).

ال�شيرة  - نموذج معياري لبيان   SF-1420نموذج

مرحلة  في  ا�شتخدامه  يتم  المتعاقد  للموظف  الذاتية 

�شجل  مثل  ال�شلة،  ذات  المعلومات  التوظيف لجمع 

تدرج الاأجور. 

بنود	الموازنات – البنود التي تقترحها حكومة 

الولايات المتحدة وعلى كل المتلقيين الفرعيين ا�شتعمالها 

ومن بينها: الموظفين، المزايا العينية، ال�شفر/ الموا�شلات، 

الم�شت�شارين، المعدات، اللوازم، الخدمات التعاقدية 
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الدليل الر�سادى لم�ساعدة المنظمات غير الحكومية لإدارة المنحة المقدمة من الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية30

)المتعاقدون الفرعيون(، تكاليف البرنامج )يتم ا�شتبدالها 

اأحيانا »بتكاليف الاإن�شاء«(، تكاليف اأخرى، نفقات اأخرى ـ 

والتكاليف غير المبا�سرة. 

اأن�شطة البرنامج المخطط  خطة	العمل	– وثيقة تبين 
لها، والموارد المرتبطة بها والاأهداف. 

3.2 البداية

الموافقة على 
خطة العمل

الإعلان عن 
تقديم المنحة

الإغلاقالتنفيذالبدايةمرحلة تقديم المنحة

3.2.1	خم�ص	ن�صائح	لاإدارة	مرحلة	البداية	

بنجاح

1- اإبلاغ كل المعنيين ب�سير العمل 

تعطي اأخبار المنحة على الاأرجح �شعورا بالحما�ض 

للجميع بما في ذلك موظفي الم�سروع، والمتلقين 

الفرعيين، والم�شتفيدين، وUSAID، والم�شوؤولين 

الحكوميين، واأفراد المجتمع في المنطقة التي يتم فيها 

تطبيق الم�سروع، ولكن من الممكن اأن يتحول هذا ال�شعور 

ب�سرعة اإلى اإحباط اإذا لم يحدث �شيء لاأ�شابيع اأو حتى 

اأ�شهر. عليكم التاأكد من اإبقاء الجميع على اطلاع خلال 

مرحلة البداية واإ�سراكهم بها للحفاظ على قوة الدفع 

والحما�ض لديهم. 

2- اأ�شركوا الموظفين والمتلقين الفرعيين 

والمجتمعات في عملية التخطيط 

اإن اأ�شهل طريقة للحفاظ على ال�شعور بالحما�ض هي 

اإ�سراك الموظفين والمتلقين الفرعيين واأفراد المجتمع في 

اإعداد خطة العمل. قاوموا الرغبة في كتابة خطة العمل 

بناء على فهمكم اأنتم فقط للو�شع، لاإعتقادكم اأن اإ�سراك 

مجموعة اأكبر �شيوؤخر عملية التنفيذ. اإن الوقت الاإ�شافي 

الذي يتم ا�شتثماره في البداية �شيعزز التحكم فى العملية 

والم�سروع. 

USAID 3- اعرفوا متطلبات

يبداأ الالتزام قبل تاريخ بداية المنحة. لماذا؟ 

لاأن الاأعلان عن المنحة ي�شير اإلى بداية �شل�شلة من 

الاأحداث التي قد ت�شتمل على ا�شتبيان ما قبل المنحة، 

المفاو�شات، والانتهاء من الاإعداد للمنحة. اإن معرفة 

متطلبات USAID والمواعيد المرتبطة بذلك �شي�شاعدكم 

في اتخاذ الخطوات ال�شحيحة. 

 USAID 4- ابداأوا ببناء علاقات قوية مع نظرائكم في

)طاقم الموظفين الفني والم�سوؤول عن التعاقد( 

�شتلتقون بنظراء جدد بالولايات المتحدة و/ اأو 

البعثات يهدفون جميعا اإلى تهيئة م�سروعكم للتطبيق. 

�شي�شاعدكم تكوين علاقات جيدة مع كل هوؤلاء 

الاأ�شخا�ض في بناء الثقة وجعل العملية بمجملها اأكثر 

�شهولة للجميع.

5- اأ�س�سوا عمليات واأنظمة �سهلة التطبيق  

ت�شتمل مرحلة البداية على �شياغة عمليات اإدارية 

اأ�شا�شية كاأنظمة المتابعة والتقييم واأنظمة الاإدارة 

المالية. قد تف�شلوا تطبيق اأنظمة محو�شبة وعالية 

التقنية ولكن قبل القيام بذلك خذوا بعين الاعتبار الاأثر: 

ما التدريب اللازم؟ هل هناك تكاليف؟ هل التكاليف 

مبالغ بها؟ هل هناك بنية تحتية ملائمة لدعم الحلول 

عالية التقنية؟ هل لدى الموظفين الوقت والقدرة على 

التعلم والحفاظ على هذه الاأنظمة؟ هل �شيمنع ا�شتخدام 

هذه الاأنظمة المتلقين الفرعيين من الم�شاركة في 

المتابعة والتقييم؟ احر�شوا على تجربة الاأنظمة الجديدة 

في الميدان للتاأكد من اأنها عملية ومعقولة التكلفة 

وم�شتدامة.

3.2.2	الاإطار	الزمني	والقائمة	المرجعية	

لمرحلة	بداية	البرنامج			

تبداأ مرحلة بداية البرنامج عند توقيع اتفاقية المنحة 

وت�شتمر حتى تاريخ الموافقة على خطة العمل وا�شتلامكم 

التمويل المخ�ش�ض لتنفيذ البرنامج. قد تتداخل اأن�شطة 

هذه المرحلة مع بع�ض اأن�شطة مرحلة تقديم المنحة مثل 

معالجة ظروف ما قبل المنحة. كما قد ت�شتمر بع�ض 

الاأن�شطة التي كانت قد بداأت في مرحلة البداية اإلى مرحلة 

التطبيق الاأولية. يقدم ال�شكل 3 قائمة من المهام الرئي�شية 

التي يجب اإنجازها خلال مرحلة البداية. 
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ال�صكل	3 – المهام	الرئي�صية	في	مرحلة	البداية

المرجعالاإطار الزمنيالو�شفالحدث/ المهمة

اإنهاء الاإعداد للمنحة

البدء في مرحلة تنفيذ البرنامج عند ت�شليم اتفاقية المنحة 

الموقعة اإلى ال�سريك
الفصل الثاني

مهام غير منجزة من 

فترة ما قبل المنحة

الالتفات اإلى اأية جوانب عالقة من مرحلة تقديم المنحة )مثل 

ظروف مرحلة ما قبل المنحة(

م�شتمر من مرحلة تقديم 

المنحة
الفصل الثاني

طلب تمويل لتغطية 
مرحلة البداية

طلب اأموال من الوكالة المانحة لتغطية تكاليف الموظفين وتطوير 

الاأنظمة ال�سرورية لتحقيق اأهداف مرحلة بداية البرنامج.

ملاحظة: لا يجوز ا�شتخدام هذه الاأموال للبدء في تطبيق البرنامج.

الجزء 3.2.4ح�شب الحاجة

خطة العمل

�شياغة خطة عمل م�شتقلة لل�شنة الاأولى للم�سروع بناء على 

الاتفاقية التعاونية. قد تزودكم USAID بنموذج خا�ض لذلك. 

اإجراء مقارنة للتاأكد من اأن الاأن�شطة المخطط لها متنا�شبة مع 

المبالغ المحددة في الموازنة.

الجزء 3.4.1تبداأ بعد التخطيط للم�سروع

الأنظمة المالية

التاأكد من اأن مديركم المالي يفهم متطلبات اإعداد التقارير 

المالية للمنحة ولديه كل ما يلزم لتلبية الحد الاأدنى من 

المتطلبات. فتح ح�شاب بنكي مخ�ش�ض ح�سريا للم�سروع 

والح�شول على تطبيقات برامج محا�شبية عند الحاجة.

يجب اإنهاء بع�ض الجوانب 

قبل الح�شول على التمويل
الجزء 3.3.1

سياسات وإجراءات 
الشراء

اإقرار عملية �سراء فعالة للتاأكد من اأن كل الم�شتريات بموجب 

المنحة تلبي متطلبات USAID وتعك�ض ممار�شات الاأعمال الجيدة.

يجب اإنجازها قبل البدء 

بال�سراء

الجزء 3.3.2 
الفصل الرابع

سياسات الموارد 
البشرية

�شياغة اأي �شيا�شات لازمة للموارد الب�سرية وذلك بما يتما�شى 

مع قوانين العمل المحلية وتعميمها على كل الموظفين. يحب 

اأن ت�شتمل �شيا�شات الموارد الب�سرية كحد اأدنى على الاأجزاء 

التالية: تكافوؤ الفر�ض وعدم التمييز، بيئة العمل الخالية من 

المخدرات، الاإعاقة، مكافحة الاتجار بالب�سر، �شيا�شة مكان 

HIV. العمل فيما يتعلق بفيرو�ض نق�ض المناعة المكت�شبة

اأنظمة لمتابعة ال�شاعات 

اللازمة فورا. قد تكون 

بع�ض ال�شيا�شات غير 

متاأثرة بعامل الوقت كثيرا. 

الجزء 3.3.3

نظام المتابعة 
والتقييم

و�شع تعريفات للموؤ�سرات، وعمليات واأدوات لجمع البيانات، 

واإبلاغ الموظفين باأهمية جودة البيانات وتدريبهم على 

جمعها وت�شجيلها ب�شكل �شحيح.

بالتن�شيق مع عملية 

�شياغة خطة العمل
الجزء 3.4.2

التقييم الأساسي 
BASELINE

اإجراء مراجعة لنتائج التقييم الاأ�شا�شي للبرنامج والبحث عن 

اأية بيانات اأ�شا�شية هامة متوفرة في الاأ�شل. 

بالتن�شيق مع عملية �شياغة 

خطة المتابعة والتقييم
الجزء 3.4.2.1

مراجعة خطة العمل

التجاوب اأثناء مراجعة USAID خطة عملكم. قوموا بتعديل 

برنامجكم عند ال�سرورة واأبلغوا الممثل الفني لم�شئول 

الاتفاقية باأي تغييرات توؤثر على الموازنة اأو الاأهداف.

الجزء 3.4.1.5التوقيت يختلف

خطة وضع الشعار/ 
الاتصالات

 USAID شياغة خطة لو�شع ال�شعار/ الات�شال ومراجعة خطة�

ل�شياغة وو�شع ال�شعار.

يجب الانتهاء منه قبل 

مرحلة التطبيق
الجزء 3.5.3.1

الموافقة على خطة 

العمل

ا�شتلام اإ�شعار عند موافقة الممثل الفني لم�شئول  الاتفاقية على 

خطة عملكم. )اإذا كنتم تعملون على اأ�شا�ض ا�شترداد النفقات ولي�ض 

على اأ�شا�ض الدفعات الم�شبقة، باإمكانكم بدء التطبيق في هذا 

الوقت.(

الجزء 3.4.1.5

التمويل لتنفيذ 

البرنامج

اإذا لم يكن المبلغ مخ�ش�شا في الاأ�شل، عليكم طلب الح�شول 

على اأموال لتغطية تكاليف التطبيق الاأولي. خذوا بعين 

الاعتبار اأن قيام USAID بتخ�شي�ض الاأموال قد ي�شتغرق عدة 

اأ�شابيع، لذا عليكم التخطيط بما يتما�شى مع ذلك.

ا�شتلموا التمويل من USAID. المنظمات العاملة على اأ�شا�ض 

الدفعات الم�شبقة 

�شهر  اإلى  الفترة  ت�شل 

المبالغ  لتخ�شي�ض 

لفترة  واأي�شا  الاإ�شافية 

اأ�شبوعين  اإلى  ت�شل 

المبالغ. ل�سرف 

الفصل الرابع



ج
م

برنا
ة ال

داي
ب

3

الدليل الر�سادى لم�ساعدة المنظمات غير الحكومية لإدارة المنحة المقدمة من الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية32

USAID	وفريق	فريقكم	3.2.3

من المهم خلال مرحلة البداية التحكم بتوقعات كل 

فريق الم�سروع والمعنيين الم�شتفيدين وذلك من خلال 

اإ�سراكهم في التخطيط واإبقائهم على اطلاع بو�شع 

الم�سروع. �شيوؤدي هذا اإلى اإنجاز العمل ب�شكل اأ�سرع 

و�شي�شاعد الموظفين على تعزيز الثقة والخبرة ومهارات 

القيادة ال�سرورية لحل الم�شاكل وتحقيق الاأهداف عند 

الم�شي قدما في الم�سروع. 

�شيعمل اأع�شاء الفريق خلال مرحلة تطبيق الم�سروع 

مع م�شوؤولين على ال�شعيد المحلي والوطني في حكومة 

الدولة الم�شيفة، كما �شيتعاملون مع بعثة USAID في 

البلد و/ اأو موظفيها في وا�شنطن العا�شمة )وكلاهما في 

بع�ض الحالات(. خلال مدة المنحة �شتتعاملون مع ثلاثة 

مكاتب رئي�شية في USAID: مكتب الاتفاقية، المكتب 

المالي، والمكتب الفني. 

مكتب اتفاقية USAID هو المكان الذي قدمتم له 

طلب الح�شول على تمويل وتفاو�شتم معه على المنحة 

وح�شلتم عليها. يدير مكتب الاتفاقية الم�شائل المتعلقة 

بالالتزام ببنود الاتفاقية. الم�شمى الوظيفي للموظف 

الرئي�شي في USAID الذي �شتتعاملون معه في هذا 

المكتب هو م�شئول الاتفاقية (AO)، وهو م�شوؤول عن 

الموافقة على الاإجراءات الر�شمية )ما لم يتم تفوي�ض 

هذه ال�شلاحية اإلى الغير( وتعديل اتفاقية المنحة.

يكون نظير م�شئول الاتفاقية من منظمتكم على الاأرجح 

هو المدير التنفيذي اأو �شخ�ض اآخر في من�شب قيادي 

مماثل ولديه �شلاحية اإبرام الاتفاقيات القانونية 

بالنيابة عن المنظمة.

في USAID المكتب المالي هو ق�شم اإدارة النقد 

والدفعات )CMP(، ولكن غالبا ما يطلق عليه بب�شاطة 

«FM» وهو اخت�شار لعبارة »مكتب الاإدارة المالية« 

.(Office of Financial Management)

�شيكون المكتب الفني في اأغلب الحالات هو جهة 

الات�شال اليومي الرئي�شية لكم. يتعامل المكتب الفني مع 

 USAID كل الجوانب الفنية لمنحتكم. تن�ض اتفاقيات

على اأن الممثل الفني لم�شئول الاتفاقية (AOTR) هو 

جهة الات�شال الرئي�شية في المكتب الفني )يتم تحديده 

في الاتفاقية اأو لاحقا من قبل م�شئول الاتفاقية(. 

�شيبين خطاب التكليف الذي ي�شدره م�شئول الاتفاقية 

م�شوؤوليات الممثل الفني لم�شئول الاتفاقية.  

ال�صكل	4 – جهات	الات�صال	في	فريق	المنظمة	

.USAID	وفريق	الحكومية	غير

الممثل الفني 
لمسئول الاتفاقية

مكتب الإدارة المالية

مسئول الاتفاقية
مكتب الاقتناء والمساعدة

المكتب الفني

المكتب المالي

مكتب الاتفاقية
المدير التنفيذي
«ممثل المنظمة المفوض»

المدير المالي

مدير المشروع
الميدان

فريق	المنظمة	غير	الحكومية فريق	حكومة	الولايات	المتحدة

3.2.4	طلب	اأموال	خلال	مرحلة	بداية	البرنامج

يجب تحديد تكاليف بداية البرنامج واإدراجها في 

الموازنة المرفقة بالمقترح. بمجرد الح�شول على 

الموافقة �شيكون باإمكانكم الم�شي قدما في اإنفاق 

الاأموال لبدء البرنامج. طلب الح�شول على تمويل من 

 270 (SF-270) خلال ملء النموذج المعياري

(http://www.whitehouse.gov /omb/

.grants/sf270.pdf )

 بالرغم من اأنه يتم عموما تقديم دفعات مقدمة على 

اأ�شا�ض ربع �شنوي قد تقت�سر اإمكانية طلب الدفعات 

المالية على مرة واحدة �شهريا. )للمزيد من المعلومات 

 ،USAID وطلب �سرف اأموال SF-270 حول ملء نموذج

يرجى الاطلاع على الف�شل الرابع(

البرنامج  بدء  لاأموال  موازنة  و�شع  عليكم 

تاأخير في  اأي  بعناية في حال حدث  واإنفاقها 

من  عملكم.  خطة  على  الموافقة  على  الح�شول 

الم�سروع  بدء  مرحلة  تمتد  اأن  تتوقعوا  اأن  المنطقي 

اأكثر.  اأو  اأ�شهر  لفترة ثلاث 

بدء  فترة  خلال  عليه  تح�شلون  الذي  التمويل 

المنحة.  مبلغ  مجموع  من  جزء  يعد  البرنامج 

البرنامج  بدء  تكاليف  لتغطية  ا�شتخدامه  باإمكانكم 

الموازنة  في  المحدد  المبلغ  من  اأكثر  اأنفقتم  اإذا  فقط. 

التمويل  من  ذلك  خ�شم  يجب  المرحلة،  هذه  خلال 

على  قدرتكم  ذلك  يعيق  وقد  المنحة  لتنفيذ  المتوفر 

فترة  من  متبقية  اأموال  اأي  اأن  كما  اأهدافكم.  تحقيق 

فترة  خلال  لاإنفاقها  متوفرة  �شتكون  الم�سروع  بداية 

 . لتنفيذ ا
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قبل اأن توافق USAID على خطة العمل، قد تطلب 

منكم اإجراء تغييرات عليها. لهذا، من المهم الانتظار 

حتى تح�شلون على الموافقة الخطية قبل اأن تبداأوا 

بتقديم الخدمات. عليكم الاأخذ بعين الاعتبار اأن هناك 

العديد من الاأن�شطة ت�شاهم في تعزيز قدرتكم على تقديم 

خدمات لا تعد بال�سرورة تطبيقا للم�سروع – على �شبيل 

المثال تدريب المتلقين الفرعيين على نظام المتابعة 

والتقييم لديكم، تعيين الموظفين، والتخطيط للم�شتريات. 

كونوا مبتكرين وا�شتغلوا هذا الوقت بحكمة لتهيئة 

منظمتكم واأي �سركاء ومتلقين فرعيين للمبا�سرة بالعمل 

بمجرد الموافقة على خطة العمل. 

مراجعة  مرحلة  في  التطبيق  موانع  ت�سري  ملاحظة: 

خطة العمل فقط عند مراجعة خطة العمل الاأولية، بينما 

تجريها  التي  اللاحقة  العمل  خطط  مراجعات  توؤثر  لن 

USAID على الاأن�شطة الم�شتمرة، ولكن �شيتعين الح�شول 

على الموافقة لتو�شيع نطاق الاأن�شطة. 

وغير  بها  الم�شموح  النفقات  عن  اأمثلة   5 ال�شكل  يبين 

الم�شموح بها في مرحلة بداية البرنامج: 

 

ال�صكل	5-	الا�صتعمالات	ال�صحيحة	للاأموال	المخ�ص�صة	لمرحلة	بداية	البرنامج.	

ل – لا	يجوز	التمويل	اأثناء	مرحلة	بداية	نعم	– يجوز	التمويل	اأثناء	مرحلة	بداية	البرنامج

البرنامج

	•رواتب الموظفين الذين يعملون فقط على تطبيق 	•معالجة نتائج ا�شتبيان ما قبل المنحة
البرنامج )على �شبيل المثال: تقديم الخدمات(

	•رواتب اأو جزء من رواتب الموظفين الذين ي�شاركون 
في اأداء مهام بداية البرنامج، مثل اإعداد خطة العمل، 

تاأ�شي�ض الاأنظمة المالية، اأو بناء نظام للمتابعة والتقييم.

	•الاإعلان عن وظائف �شاغرة في الم�سروع، وتعيين 
الموظفين، وتقديم عرو�ض عمل م�سروطة بالموافقة على 

خطة العمل 

من  التاأكد  يجب  خدمات.  وبدل  اإيجار  	•دفعات 
م�شتحقة  اأو  مقدمة  كدفعات  دقيق  ب�شكل  ت�شجيلها 

حتى  وذلك  كم�شاريف  ولي�ض  المحا�شبة  نظام  في 

فعليا. تحملها  يتم 

	•تدريب الموظفين والمتلقين الفرعيين المحددين في 
الاتفاقية التعاونية

تتم  لم  الذين  الفرعيين  المتلقين  	•تدريب 
على  تدريبية  دورات  اإجراء  اأو  عليهم  الموافقة 

مجتمعي. �شعيد 

	•�سراء الاأمور ال�سرورية لاإنجاز المهام المرتبطة ببدء 
البرنامج، مثل المعدات واللوازم المكتبية 

	•�سراء اأمور لتطبيق البرنامج، مثل حزمات 
الاختبارات، اأو طباعة مواد مخ�ش�شة لمرحلة 

تطبيق البرنامج. 
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3.3 �صيا�صات واأنظمة الإدارة

لتطبيق  اإداريـــة  اأنظمة  عــدة  هناك  يكون  اأن  يجب 

التي  بالاأنظمة  التزامه  و�شمان  بنجاح  برنامجكم 

منحتكم.  تحكم 

من  الاأدنـــى  والحــد  الهامة  العوامل  الجــزء  هــذا  يبين 

متطلبات كل نظام، بما في ذلك:

الحد الاأدنى من متطلبات النظام المالي )3.3.1(	•

معايير �شيا�شة ال�سراء )3.3.2(	•

�شيا�شات الموارد الب�سرية )3.3.3(	•

المتابعة والتقييم )3.4.2(	•

التقييم الاأ�شا�شي )3.4.2.1(	•

3.3.1	الحد	الاأدنى	من	متطلبات	النظام	المالي

)CFR) الفدرالية  للاأنظمة  الاأمريكية  المدونة  تحتوي 

الاأدنــى  الحــد  تمثل  التى  المتطلبات  من  مجموعة  على 

من  لتتمكن  ا�شتيفاوؤها  المالي  نظامكم  على  يتعين  التي 

الح�شول على تمويل من USAID. تم ت�شميم المتطلبات 

ل�شمان اإدارة اأموال USAID بال�شكل الملائم وا�شتخدامها 

في الاأغرا�ض المحددة لها واأنكم تقومون بتوثيق ا�شتخدام 

مراجعتها  من  المدقق/المراجع  يتمكن  حتى  الاأمـــوال 

)عندما يتطلب الاأمر ذلك(.

النقاط	الاأ�صا�صية	للحد	الاأدنى	من	المتطلبات	

الخا�صة	بالنظام	المالي

تنطبق	على:جميع متلقي منح الحكومة 

الاأمريكية مع مراعاة عمليات المراجع ال�شنوية

لزمة لـ:التقارير الماليةو طلبات الح�شول على  

تمويل، وعمليات المراجعة/التدقيق

يتم	التحقق	منها	بوا�صطة: المراجعة ال�شنوي

للاأنظمة  الاأمريكية  المدونة  تحكمها: 

الخا�شة  المتطلبات  من  الاأدنى  “الحد   الفدرالية 

المالي” بالنظام 

(http://ecfr.gpoaccess.gov/cgi/t/text/

text-idx?c=ecfr&sid=b3c3841e5bbf2cb2

e94dc6312c427ef2&rgn=div8&view=tex

 t&node=22:1.2.22.25.3.54.2&idno=22)

كيف	�صي�صاعد	هذا	برنامجنا؟

اإذا تم  الاأهمية.  ال�شحيحة في غاية  المالية  الاإدارة  اإن 

اكت�شاف اأية اأدلة على �شوء الاإدارة المالية في منظمتكم، 

اإمكانية  ويعيق  منظمتكم  ل�شمعة  ال�سرر  ذلك  ف�شي�شبب 

ح�شولكم على التمويل في الم�شتقبل.

    

ا�صتبيان	النظام	المالي	قبل	تقديم	المنحة

اإذا اأجرت USAID	ا�صتبياناً	ما	قبل	المنحة	)راجع	الف�صل	

الثاني(،	يكون	المراجع	قد	تحقق	مما	اإذا	كان	نظامكم	

يلبي	الحد	الاأدنى	من	المتطلبات،	اأما	اإذا	لم	يكن	يلبي	تلك	

المتطلبات،	�صتتلقون	تقريرا	حول	اأوجه	الق�صور.	

عليكم تاأ�شي�ض اأنظمتكم و�شيا�شاتكم المالية بما يتما�شى 

المتطلبات  هذه  ت�شتمل  لمنحتكم.  المالية  المتطلبات  مع 

ال�شحيح،  بال�شكل  التكاليف  ت�شنيف  من  التاأكد  على 

ومتابعتها، وتحميلها وتقديم المعلومات المالية بدقة. 

يبين الجزء التالي بع�ض المتطلبات الدنيا للاإدارة المالية 

لمنحتكم. هذه المتطلبات لا تحل محل المحا�شب اأو المدير 

المالي الجيد �شمن طاقم الموظفين ولا يغطي كل احتياجات 

الاإدارة المالية العامة في المنظمة غير الحكومية. 

خ�صائ�ص	النظام

تتطلب	الاإدارة	المالية	الجيدة:

	•برمجيات محا�شبة؛
	•�شيا�شات مالية مكتوبة يفهمها الموظفون؛ و 

	•موظفون محترفون وحا�شلون على التدريب الكافى.

ميزات  اإلى  اأدنــاه  المتطلبات  من  الاأدنــى  الحــد  ي�شير 

البرمجيات وال�شيا�شات المالية، وعليكم ت�شمينها في اأي 

تدريب تقدموه لموظفيكم. 

اأن  منظمتكم  في  المالي  النظام  على   USAID تفر�ض 

يقوم بما يلي:

	•ربط البيانات المالية ببيانات الاأداء للتو�شل اإلى 
بيانات عن تكلفة الوحدات وذلك ح�شب الاقت�شاء.

	•الاحتفاظ بال�شجلات التي تبين م�شدر الاأموال 
واإنفاقها على الاأن�شطة التي تمولها USAID. يجب 

اأن تحتوي هذه ال�شجلات على معلومات متعلقة بكل 

منح الحكومة الاأمريكية، التفوي�شات، الالتزامات، 
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الاأر�شدة غير المخ�ش�شة، الاأ�شول، والنفقات، 

والايراد، والفائدة.

 

	•اإظهار رقابة فعالة وم�شاءلة على الاأموال، 
والممتلكات، والموجودات الاأخرى. يجب اأن يكون 

نظامكم قادراً على حماية كل الموجودات والتاأكد 

من اأن ا�شتخدامها يقت�سر فقط على الاأغرا�ض التي 

تمت الموافقة عليها.

اإذا  )لكل منحة  الموازنة  النفقات بمبالغ  	•مقارنة 
لزم الاأمر(.

	•توفر اإجراءات مكتوبة لتحديد ما اإذا كانت التكاليف 
معقولة، ويمكن تحميلها، وم�شموح بها وذلك بما 

يتما�شى مع اأحكام مبادئ USAID ب�شاأن التكاليف 

و�سروط وبنود المنحة )يرجى الاطلاع على الجزء 

3.3.2 حول معايير �شيا�شة ال�سراء اأدناه(.

	•الاحتفاظ بال�شجلات المحا�شبية، بما في ذلك 
التكاليف وتدعيمها بالم�شتندات  �شجلات ح�شاب 

الموؤيدة لل�سرف. 

عليكم اإيداع اأموال USAID	• في ح�شاب بنكي خا�ض 

و م�شتقل ومخ�ش�ض ويحمل فائدة ويجب اأن تكون 

الاأموال منف�شلة عن كل الاأموال الاأخرى حتى 

الاأموال الاأخرى المقدمة من USAID. الا�شتثناء 

الوحيد هو في حال تلقت منظمتكم )اأو اأحد المتلقين 

الفرعيين( مبلغاً اأقل من 120،000 دولار اأمريكي 

في ال�شنة اأو اإذا كان الح�شاب البنكي الذي يحمل 

فائدة يتطلب اأن يكون الحد الاأدنى للر�شيد فيه عال 

جداً بحيث ي�شبح ا�شتعماله غير عملي. 

	•عليكم رد مبلغ الفائدة الذي يحققه الح�شاب 
البنكي والزائد عن 250 دولار اأمريكي في ال�شنة 

اإلى USAID. )باإمكانكم الاحتفاظ بمبلغ ي�شل اإلى 

250 دولار اأمريكي وا�شتخدامها لتغطية التكاليف 

الاإدارية(. اإذا كنتم متلقين فرعيين ف�شيتعين عليكم 

رد مبلغ الفائدة الزائد اإلى المتلقي الرئي�شي الذي 

.USAID شيقوم بدورة بت�شليمه اإلى�

	•يجب اإيداع المبلغ بالدولار الاأمريكي في ح�شاب 
USAID لدى مجل�ض الاحتياطي الفدرالي في 

نيويورك (FRBNY) بوا�شطة حوالة مالية. 

مالية  حوالة  لكل  لازمة  التالية  	•المعلومات 
تلقاها  قد   FRBNY م�سرف  اأن  من  للتاأكد 

ال�شحيح.. بال�شكل  وقيدها  وقبلها 

 

Federal Reserve Bank New York (FRBNY)اأ.

33 Liberty Street

New York, New York 10045

TREAS/NYC Funds Transfer Division

ABA # 0210-3000-4

 RI : Receiver Financial يعرف اأي�شا بـ (

Institution: الموؤ�ش�شة المالية المتلقية( 

USAID ALC = 72000001ب.

 .)USAID( يمثل  ح�شاب

النوع / رمز النوع الفرعي – ج.

10 U.S Fedwire Participant Commercial Bank

FRB 15 بنك مركزي اأجنبي مع ح�شاب

المبلغ بالدولار الاأمريكيد.

الموؤ�ش�شة المالية المر�شلة ( بنك مركزي اأجنبي اأو م�شارك هـ.

في الحوالات الاأمريكية( 

المبلغ المحدد )بالدولار الاأمريكي اأو عملة اأجنبية( و

�شعر ال�سرف )عند الاقت�شاء(

معلومات عن الم�شتفيد )الموؤ�ش�شة الو�شيطة(ز.

الم�شدر/ الموؤ�ش�شة المالية المر�شلة: التعريف، الا�شم، ح.

العنوان

م�شدر المعلومات عن الم�شتفيد )الغر�ض(ط.

	•اإ�شدار بيانات دقيقة و�سرورية لاإكمال متطلبات 
 .SF-425 اإعداد التقارير المالية بما في ذلك نموذج

)للمزيد من المعلومات حول اإعداد التقارير المالية، 

راجعوا الف�شل الخام�ض.(

	•اإعداد التقارير المالية على اأ�شا�ض الا�شتحقاق اأو 
الاأ�شا�ض النقدي – ت�شمح USAID با�شتخدام نظام 

المحا�شبة على اأ�شا�ض الا�شتحقاق اأو على الاأ�شا�ض 

النقدي. اإذا كانت منظمتكم تحتفظ ب�شجلات على 

الاأ�شا�ض النقدي فلي�ض عليكم ا�شتخدام نظام المحا�شبة 

على اأ�شا�ض الا�شتحقاق. يجب الاأخذ بعين الاعتبار 

اأن المحا�شبة القائمة على الاأ�شا�ض النقدي لا تطابق 

مبادئ المحا�شبة المقبولة عموماً وغير معترف بها 

بموجب المعايير الدولية لاإعداد التقارير المالية. يُن�شح 

ب�شدة ا�شتخدام نظام المحا�شبة على اأ�شا�ض الا�شتحقاق.
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نظام	المحا�صبة	على	اأ�صا�ص	الا�صتحقاق

طريقة محا�شبة يتم بموجبها ت�شجيل كل الاأحداث 

المالية بناء على الن�شاط الاقت�شادي بدلا من 

الن�شاط المالي. على �شبيل المثال يتم وفقا لطريقة 

المحا�شبة على اأ�شا�ض الا�شتحقاق ت�شجيل الاإيرادات 

عند ك�شبها وتحققها بغ�ض النظر عما اإذا كان قد تم 

فعلًا ا�شتلام المبلغ.

نظام	المحا�صبة	على	الاأ�صا�ص	النقدي	

خلاله  من  يتم  الذي  الدفاتر  م�شك  اأ�شلوب 

التدفق  على  بناء  المالية  المعاملات  ت�شجيل 

الايراد  ت�شجيل  يتم  النقدي.  والمركز  النقدي 

بالنفقات  الاعتراف  ويتم  النقد  ا�شتلام  عند 

والم�سروفات  الاإيرادات  على  يطلق  الدفع.  عند 

النقدي  الاأ�شا�ض  على  القائمة  المحا�شبة  في 

تعترف  لا  النقدية.  والمدفوعات  بالمقبو�شات 

الدفع  بوعود  النقد  على  القائمة  المحا�شبة 

الم�شتقبل  في  والخدمة  المال  ا�شتلام  وتوقعات 

النفقات  اأو  المدينة  الذمم  اأو  الدائنة  الذمم  مثل 

اأ�شهل  النظام  هذا  الم�شتحقة.  اأو  م�شبقا  المدفوعة 

لديها  لي�ض  التي  والمنظمات  للاأفراد  بالن�شبة 

اأو في الحالات  عدد كبير من هذه المعاملات، 

بداية  بين  ما  الزمنية  الفترة  فيها  تكون  التي 

جدا. ق�شيرة  النقدي  والتدفق  المعاملة 

تقديم �شمان   USAID تطلب  قد  ذلك،  اإلى  بالاإ�شافة 

تاأمين  منظمتكم  لدى  يتوفر  لم  اإذا  الاأمانة  خيانة  �شد 

خيانة  �شد  )ال�شمان   .USAID م�شالح  لحماية  كاف 

اأنـــواع  مــن  نــوع  هــو   “Fidelity Bond” الاأمــانــة 

عن  النا�شئة  الخ�شائر  �شد  المنظمة  توؤمن  التي  الحماية 

تعين  اإذا  الموظفين(.  قبل  من  الاأمينة  غير  الت�سرفات 

عليه  الح�شول  من  تاأكدوا  ال�شمان،  ذلك  تقديم  عليكم 

 .USAID ت�شتوفي معايير  من �سركة 

النقاط	الاأ�صا�صية	في	معايير	�صيا�صة	ال�شراء

تنطبق	على: جميع ال�سركاء والمتلقيين الفرعيين 

لمنح الحكومة الاأمريكية 

لزمة لـ: المراجعة ال�شنوي

يتم	التحقق	منه	بوا�صطة: المراجعة ال�شنوي

تحكمها: مجموعة من القوانين الاأمريكية، اأنظمة 

USAID، وبنود اتفاقيتكم

3.3.2	معايير	�صيا�صة	ال�شراء

لدى USAID اأنظمة لل�سراء تحدد لكم ما يجوز لكم �سراوؤه 

والاأماكن التي يجوز لكم ال�سراء منها والطريقة التي يمكنكم 

من خلالها �سراء المواد و�شحنها، بالاإ�شافة اإلى ال�سرائب 

المطبقة والوثائق اللازمة. يتناول الف�شل الرابع الاأنظمة 

المحددة ب�شاأن ال�سراء، ولكن هذا الجزء يتناول �شيا�شات 

ال�سراء التي تحكم عمليات ال�سراء الخا�شة بكم.

كيف	�صي�صاعد	هذا	برنامجنا؟

اأن  فيجب   ،USAID ـــوال  اأم تحمون  لكونكم  نــظــراً 

ت�شتخدم  منظمتكم  اأن  من  التاأكد  اأهدافكم  اأحد  يكون 

الخدمات  لتقديم  والفعال  الملائم  بال�شكل  الاأموال  هذه 

هو  ال�سراء  اأنظمة  من  المق�شود  للم�شتفيدين.  اللازمة 

التاأكد من عدم اإ�شاءة اإدارة الاأموال اأو ا�شتخدامها ل�سراء 

من  اأكثر  الاأذى  وت�شبب  الجــودة  متدنية  اأو  خطرة  �شلع 

في  �شي�شاهم  منا�شبة  �سراء  عملية  اإيجاد  اإن  المنفعة. 

ال�شفافية  ويعزز  منها،  والمنتفعين  منظمتكم  حماية 

والم�شاءلة، وي�شاعد في �شمان ا�شتخدام الاأموال بكفاءة 

لتقديم الخدمات اللازمة. 

	اأ�صا�صيات	النظام

كتابة معايير ال�شلوك  معايير	ال�صلوك	– 	•
للموظفين والم�شئولين في منظمتكم الذين يقومون 

باختيار ال�شلع والخدمات والم�شت�شارين وي�سرفون 

على عملية ال�سراء. ت�شتهدف مدونة ال�شلوك كل 

الموظفين لاأنهم ي�شتركون في عملية ال�سراء ب�شكل اأو 

باآخر، وت�شتمل على ما يلي: 

يجب على الموظفين عدم  ت�صارب	الم�صالح – 	•

الم�شاركة في عملية الاختيار اأو الاإ�سراف على 

ال�سراء اإذا كان هناك تعار�ض م�شالح فعلي اأو 

ظاهري. ي�شتمل ذلك على الحالات التي يكون 

فيها للموظف، اأو لاأي فرد من عائلته المبا�سرة، اأو 

ل�سريكه م�شلحة مالية اأو م�شلحة اأخرى في ال�سركة 

التي تم اختيارها. ي�شتمل ذلك على اأي منظمة 

توظف اأو ب�شدد تعيين ذلك الموظف اأو اأي فرد من 

عائلته اأو �سركاءة لها.

على الموظفين عدم  يجب  المكافاآت/الهدايا	– 	•
طلب اأو قبول مكافاآت اأو هدايا اأو خدمات اأو 

اأي �شيء له قيمة نقدية من متعاقد في اتفاقية 

فرعية اأو متلقين فرعيين للمنحة، ، يمكنكم 

تحديد المعايير الخا�شة بالحالات التي تكون 
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فيها الم�شالح المالية غير كبيرة اأو الهدايا غير 

م�شتدرجة وذات قيمة عادية. 

يجب اأن تبين معايير  الاإجراءات	التاأديبية – 	•

ال�شلوك الاإجراءات التاأديبية المنطبقة على الموظفين 

الذين يخالفون هذه القواعد.

عليكم  •	 – والمفتوحة	 الحرة	 المناف�صة	

اإلى  والمفتوحة  الحرة  المناف�شة  على  الت�شجيع 

ممكن. حد  اأق�شى 

يجب  الاأف�صلية	غير	العادلة	في	المناف�صة	– 	•

منع البائعين الذين ي�شاعدوكم في �شياغة بيانات 

العمل من الم�شاركة في التناف�ض بتقديم عرو�ض 

لذلك العمل.

اأن تبين  يجب  معايير	التقييم	الوا�صحة	– 	•
الدعوات لطلب العرو�ض المعايير التي �شت�شتخدمها 

منظمتكم في تقييم العرو�ض. 

في �شيا�شة ال�سراء  اإجراءات	ال�شراء	العامة – 	•

الخا�شة بكم:

	•يجب تجنب �سراء الاأمور غير ال�سرورية.
	•الاأخذ بعين الاعتبار البدائل المتاحة للا�شتئجار 

وال�سراء، كلما اأمكن ذلك.

عند الدعوة لطلب العرو�ض يجب ا�شافة بنود مثل:	•

و�شف المتطلبات الفنية؛ - 

المعايير الم�شتخدمة لتقييم العرو�ض؛ - 

الحد الاأدنى لمعايير الاأداء المقبولة؛ - 

الموا�شفات الخا�شة للمواد المطلوبة؛ - 

تف�شيل المنتجات والخدمات التي ت�شتخدم النظام  - 

المتري في القيا�ض؛ و

تف�شيل المواد الاقت�شادية في ا�شتهلاك الطاقة  - 

والمنتجات التي تحافظ على الموارد الطبيعية. 

	•م�صاريع	الاأعمال	الاأمريكية	التي	تعود	
ملكيتها	للاأقليات	والن�صاء	– عند العمل 

في الولايات المتحدة، يجب على متلقي المنح 

الاأمريكيين اإعطاء الاأف�شلية في التعامل مع 

م�شاريع الاأعمال الاأمريكية ال�شغيرة بما في 

HUBZone (http://www.sba.gov/ ذلك

 (hubzone/aboutus/index.htmlوال�سركات 

التي يملكها قدامى المحاربين في الجي�ض، وقدامى 

المحاربين من ذوي الاإعاقات الناتجة عن اأداء 

الخدمة، وال�سركات المملوكة من قبل الاأقليات 

والن�شاء. لتحقيق ذلك، يجب على �شيا�شاتكم:

	•الاأخذ بعين الاعتبار في عملية التقييم ما اإذا كانت 
ال�سركة تهدف اإلى اإبرام عقد فرعي مع م�سروع 

�شغير مملوك من قبل اأقلية اأو ن�شاء.*

	•الت�شجيع على اإبرام عقود مع ائتلافات الم�شاريع 
ال�شغيرة المملوكة من قبل الاأقليات اأو الن�شاء عندما 

يكون العقد كبيراً جداً ولا يمكن ل�سركة واحدة اأن 

تتحمله بمفردها.*

	•ا�شتخدام خدمات الوكالات والمنظمات المختلفة 
التابعة للحكومة الاأمريكية مثل اإدارة الم�شاريع 

ال�شغيرة في وكالة تنمية م�شاريع اأعمال الاأقليات 

التابعة لوزارة التجارة في عملية طلب العرو�ض.* 

يجب تحديد الحالات التي يتم فيها  اأدوات ال�سراء – 	•

ا�شتخدام كل اأداة �سراء مثل عقود ال�شعر الثابت، 

عقود التكاليف القابلة للا�شترداد، اأوامر ال�سراء، 

وعقود الحوافز. يجب اأن تحظر �شيا�شاتكم ا�شتخدام 

طرق تعاقد مثل »التكلفة زائد ن�شبة من التكلفة« اأو 

»ن�شبة من تكلفة الاإن�شاء«.*

ال�شراء	بالاأمر	المبا�شر:	

هو �شقف تحدده المنظمة ويجوز تب�شيط اإجراءات 

ال�سراء اإذا كانت بمبلغ اأقل منه. على �شبيل المثال، اإذا 

كان �شقف الم�شتريات ال�شغيرة لديكم 1،000 دولار 

اأمريكي قد يتعين عليكم الح�شول على ثلاثة عرو�ض 

ا�شعار على الاأقل عن اأي �شيء يزيد ثمنه عن هذا 

المبلغ ولي�ض على الاأ�شياء التي تكون قيمتها م�شاوية 

لذلك المبلغ اأو اأقل منه. لا تحدد حكومة الولايات 

المتحدة ذلك ال�شقف. 

ت�سرحوا  اأن  يجب  •	 – المتعاقدين	 تقييم	
الموردين  �شتبرمون عقوداً فقط مع  اأنكم  بو�شوح 

العمل  اإنهاء  اأنهم قادرون على  الذين تعتقدون 

�شيا�شاتكم  تاأخذ  اأن  يجب  بنجاح.  المطلوب 

اأدائه  اأو �شجل  الاعتبار نزاهة المتعاقد،  بعين 

اإمكانية  اأو  والفنية،  المالية  الموارد  اأو  ال�شابق، 
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ت�شتمل  اأن  ال�سرورية. يجب  الموارد  الح�شول على 

خلالها  من  يتم  عملية  على  اأي�شاً  �شيا�شاتكم 

اأن الموردين غير مدرجين على قائمة  التاأكد من 

 (www.epls.gov)، الم�شتبعدين  الاأطراف 

(http://www.un.org/ والقائمة الموحدة للاأمم المتحدة

 (sc/committees/1267/consolist.shtmlوقائمة 

وزارة المالية الاأمريكية بالمواطنين المعينين

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

enforcement/ofac/sdn/)

 للمزيد من المعلومات حول الموردين غير الموؤهلين، 

يرجى الاطلاع على 4.3.2.4(.

اأو  الاأ�شعار  تحليل  ت�شجيل  يجب   – التوثيق	 اإجراء	

التكاليف المرتبطة بكل عملية �سراء.كما يجب اأن ي�شتمل 

تحليل التكاليف على اختبار لتحديد ما اإذا كانت التكاليف 

م�شموح بها )راجعوا 4.3.2.1(.

 – الم�صتندات	الخا�صة	بالم�صتريات	الكبيرة		•

يجب كحد اأدنى الاحتفاظ بم�شتندات تحتوي على 

المعلومات التالية حول كل عمليات ال�سراء التي 

تتجاوز قيمتها �شقف الم�شتريات ال�شغيرة: 

	•اأ�شا�ض الاختيار؛
	•تبرير عدم وجود مناف�شة في حال عدم الح�شول 

على عرو�ض ا�شعار مناف�شة؛

	•وثائق لاإثبات البحث والتحري عن الخلفية 
الاإرهابية؛ واأ�شا�ض تكلفة اأو �شعر العطاء. 

اأن تكون لديكم  يجب  نظام	اإدارة	العقود	– 	•
عملية لتقييم اأداء المتعاقد بحيث توثق ما اإذا كان 

المتعاقد يلتزم ببنود و�سروط وموا�شفات العقد. 

المراجعة	التي	تجريها USAID قبل	تقديم	المنحة	

– اإذا لم يكن لدى منظمتكم �شيا�شة �سراء تلبي الحد الاأدنى 
من المعايير المبينة اأعلاه )على �شبيل المثال، اإذا كان ذلك 

من النتائج التي تم التو�شل اإليها في ا�شتبيان ما قبل المنحة 

لمنظمتكم( قد تفر�ض عليكم USAID مراقبة اإ�شافية على 

تفر�ض  كاأن  المنحة،  بموجب  لديكم  تتم  التي  الم�شتريات 

مختلفة  لوثائق  مراجعة  اإجــراء  المثال  �شبيل  على  عليكم 

)مثل ا�شتدراج العرو�ض، والتكاليف التقديرية، الخ( عن اأي 

عمليات �سراء بقيمة 10،000 دولار اأمريكي اأو اأكثر. 

من المهم اأن تلتزموا بدقة ب�شيا�شة ال�سراء في منظمتكم 

الالتزام  عدم  يعتبر   .)USAID متطلبات  تلبي  )والتي 

التدقيق  اأحد نتائج عمليات  ال�سراء في المنظمة  ب�شيا�شة 

تطلب  منظمتكم  كانت  اإذا  المثال،  �شبيل  على  ال�شائعة.  

ثلاثة عرو�ض ا�شعار على الاأقل لاأي عملية �سراء تزيد عن 

1،000 دولار اأمريكي من ال�سروري الح�شول على ثلاثة 

عرو�ض ا�شعار  اأو اأكثر خطياً اأو اأن يتم توثيق �شبب مقبول 

لعدم الح�شول على ثلاثة عرو�ض اأ�شعار. 

3.3.3	�صيا�صات	الموارد	الب�شرية

ذات  ق�شايا  اإلى  تتطرق   USAID للـ  اأنظمة  عدة  هناك 

�شلة بالموارد الب�سرية )HR(. )يرجى الاطلاع على معايير 

والاإجراءات  المكافاآت،  الم�شالح،  ت�شارب  ب�شاأن  الاأداء 

التاأديبية، في الجزء 3.3.2  لمعايير �شيا�شة ال�سراء(. 

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

ي�شكل الاأفراد اأثمن الموجودات في منظمتكم. اإن و�شع 

�شيا�شات للموارد الب�سرية لي�ض من �شاأنه تقييد موظفيكم 

والمتطوعين لديكم بل �شي�شاعد على اإر�شادهم وحمايتهم 

ليكونوا قادرين على الم�شاهمة و العطاء بال�شكل الاأمثل.

اإلزامية  الب�سرية  المــوارد  �شيا�شات  من  بع�ض  هناك 

اأو  المتحدة  الولايات  قانون  اأو  المحلي  القانون  بموجب 

عملياً  الاآخر  البع�ض  يكون  بينما  لكم،  المانحة  الوكالة 

عن  النظر  بغ�ض  بفعالية.  المنظمة  لاإدارة  �سرورياً  اأو 

الم�شدر، فاإن و�شع �شيا�شات وا�شحة ومتكاملة للموارد 

المدراء  الات�شال بين  تعزيز  اإلى  فقط  يوؤدي  لن  الب�سرية 

كل  معاملة  و�شمان  التوقعات  وتو�شيح  والموظفين 

اإلى  اأي�شا  يــوؤدي  ولكنه  الم�شاواة  قدم  على  الموظفين 

حماية منظمتكم من التظلمات والدعاوى الق�شائية في 

ن�شوئها.  حال 

من المفيد مراجعة �شيا�شات الموارد الب�سرية لديكم فيما 

العملية  هذه  �شتمكنكم   .USAID متطلبات  بتلبية  يتعلق 

من تحديد الثغرات اأو نواحي الت�شارب وحلها. يجب على 

منظمتكم تجميع دليل للموظفين وتعميمه عليهم. 

اأ�صا�صيات	ال�صيا�صة

- يجب على  قوانين	واأنظمة	العمل	المحلية	•

المنظمات الالتزام بقوانين العمل المحلية في الاأماكن 

التي يعينون فيها موظفين. على �شبيل المثال، قد 

تكون هناك اأنظمة تمنع التمييز في التوظيف اأو 

تفر�ض توفير مزايا محددة. من المهم اأي�شا للمنظمات 

والموظفين على حد �شواء اأخذ �شورة وا�شحة عن 

الاإجراءات التاأديبية/ عملية اإنهاء الخدمة، وحقوق 
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الموظفين و�شاحب العمل، والاأ�ش�ض التي تعتمد عليها 

الاإجراءات التاأديبية / اإنهاء الخدمة. 

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

للتطرق اإلى ال�شلوكيات والت�سرفات المهنية التي 

توؤثر على قدرة الموظف على اأداء عمله وتمثيل 

المنظمة. المعايير المتعلقة بال�سراء )3.3.2( مبينة 

اأعلاه، ولكن قد ترغبون بتو�شيع نطاقها بحيث 

ت�شتمل على الالتزام بمواعيد العمل، واأداء الواجبات، 

ودعم بيئة العمل ال�شحية ومعايير مكان العمل 

العامة مثل منع التحر�شات  الجن�شية اأو التمييز.الخ. 

 – متابعة	�صجل	العمل/الح�صور	و	الاأن�شراف		•

يتعين لعملية المراجعة ال�شنوية توفير �شجلات عمل 

لكل الموظفين الذين يتم دفع اأجورهم من اأموال 

USAID بما في ذلك المتعاقدين والموظفين جزء 

من الوقت. من المفيد اأي�شا اأن تطلبوا من المتطوعين 

ملء نماذج مب�شطة لت�شجيل الح�شور و الان�سراف 

حتى تتمكنوا من تتبع �شاعات العمل بع�ض الوقت 

وح�شاب الن�شبة من الم�شاهمة في التكاليف )اإذا 

كانت موجودة(. 

يجب  الاجتهاد	اللازم	في	قرارات	التوظيف – 	•

اأن يكون لديكم ملخ�ض عن موؤهلات المر�شح 

الاأكاديمية وخبرته العملية )ال�شيرة الذاتية( وذلك 

عن كل موظف يتم تعيينه بموجب المنحة للتحقق 

من �شجله الوظيفي و�شجل رواتبه ال�شابقة. لاتفر�ض

عليكم الاتفاقية التعاونيةا�شتعمال النموذج  

SF-1420»ال�شيرة الذاتية للموظف المتعاقد«    

(AID –1420-17، http://www.usaid.gov/  

(forms/AID1420-17.doc،وهو النموذج

 المعياري الم�شتخدم لتوثيق �شجل الرواتب ال�شابقة 

للموظفين والمتعاقدين، ولكن غالبا ما يتم ا�شتخدامه 

خلال عملية التوظيف لكونه طريقة �شهلة للح�شول على 

المعلومات ذات ال�شلة. تجدر الاإ�شارة اإلى اأنه بالرغم 

من اأن هذا النموذج غير اإلزامي اإلا اأن USAID غالبا ما 

تطلبه للم�شاعدة في تبرير الرواتب. 

 – �صمانات	التوظيف	في	المنظمات	الدينية		•

بموجب القوانين الاأمريكية لتكافوؤ فر�ض العمل، 

يحق للمنظمات الدينية التي تطبق برنامجا بتمويل 

من USAID تعيين اأفراد ينتمون لنف�ض دين 

المنظمة وذلك لتنفيذ اأن�شطتها. اإذا اخترتم القيام 

بذلك، عليكم التاأكد من اأن �شيا�شات الموارد الب�سرية 

لديكم وا�شحة بهذا ال�شاأن.

 – �صيا�صة	مكان	العمل	الخالي	من	المخدرات		•

توجب الاتفاقية التعاونية عليكم وعلى كل متلقين 

المنح الفرعيين من خلال منظمتكم اإ�شدار بيان 

حول مكان العمل الخالي من المخدرات. يجب على 

كل موظف في المنظمة التوقيع على بيان يت�شمن 

هذه ال�شيا�شة. من الممكن ا�شتيفاء متطلب التوقيع 

على ال�شيا�شة من خلال اإرفاق وثيقتين: الاأولى في 

دليل الموارد الب�سرية، والثانية كورقة م�شتقلة يوقع 

عليها الموظف ويتم حفظها في ملفات الموظفين. 

وفقا للاأحكام المعيارية الاإلزامية الخا�شة بالحكومة 

الاأمريكية، يجب اأن ي�شتمل بيان مكان العمل الخالي من 

المخدرات على ما يلي:

ال�سرف،  اأو  اأو توزيع،  الت�شنيع،  	•ت�سريح يحظر 
اأو الا�شتعمال غير الم�سروع لمواد  اأو الحيازة، 

لقيود. خا�شعة 

	•اإجراءات محددة تتخذها منظمتكم �شد الموظفين 
الذين يخالفون هذا الحظر؛

	•�سروط التوظيف بموجب اأي منحة والتي توجب 
على الموظف:

الامتثال ل�سروط اللوائح،  1 .

اإبلاغكم خطيا في حال اإدانته بمخالفة قانون  2 .

مكافحة المخدرات في مكان العمل في موعد لا 

يتعدى خم�شة اأيام من تاريخ الاإدانة. 

بالاإ�شافة اإلى ذلك، يتعين على منظمتكم ت�شكيل 

برنامج م�شتمر للتوعية عن البيئة الخالية من المخدرات 

وذلك لاإعلام الموظفين بما يلي:

	•خطورة ا�شتخدام المخدرات في مكان العمل
	•�شيا�شتكم ب�شاأن مكان العمل الخالي من المخدرات

	•اأي برامج متوفرة للا�شت�شارة النف�شية في مجال 
المخدرات، وبرامج اإعادة التاأهيل، وم�شاعدة الموظفين

	•العقوبات التي قد تفر�شوها على مخالفات 
ا�شتعمال المخدرات في مكان العمل. 

يجب اأن يكون بيان ال�شيا�شة هذا والبرنامج متوفران 

خلال 30 يوم كحد اأق�شى من تاريخ �سريان اتفاقية المنحة.
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يتعين عليكم اإبلاغ USAID فورا في حال اتهام 

موظف بارتكاب مخالفة ا�شتخدام المخدرات في مكان 

العمل. عليكم اإر�شال اإ�شعار خطي خلال 10 اأيام من 

تاريخ الاتهام وتحديد من�شب الموظف وم�شماه الوظيفي 

ورقم المنحة التي يعمل عليها. 

عليكم القيام باإحدى الاأمرين التاليين خلال 30 يوماً 

من تاريخ اتهام الموظف:

	•اتخاذ الاإجراء المنا�شب �شد الموظف وقد ي�شل 
ذلك اإلى اإنهاء الخدمة )بما يتلاءم مع �شيا�شات 

الموارد الب�سرية في منظمتكم وقوانين العمل 

المعمول بها(، اأو

في  مُر�شي  ب�شكل  بالم�شاركة  الموظف  	•اإلزام 
المخدرات  من  تاأهيل  اإعادة  اأو  م�شاعدة  برنامج 

هيئة  اأو  محلية  اأو  وطنية  هيئة  لدى  معتمد 

اأى جهة  اأو  قانون  اإنفاذ  وكالة  اأو  �شحة محلية 

ملائمة.  اأخرى 

في حال اإذا ما  كانت القوانين المحلية تحول دون 

اتباع تفوي�ض �شيا�شة الحكومة الاأمريكية ب�شاأن مكان 

العمل الخالي من المخدرات، عليكم اإعلام م�شئول 

الاتفاقية اأو الممثل الفني لم�شئول الاتفاقية بذلك وطلب 

الاإر�شاد منه. 

المناعة	 نق�ص	 بفيرو�ص	 الخا�صة	 	•ال�صيا�صة	
 –  AIDS الإيدز  مر�ض   /HIV المكت�صبة	

المنظمة  موقف   HIV/AIDS �شيا�شة  تحدد 

 HIV بفيرو�ض  الم�شابين  الاأفراد  توظيف  اإزاء 

في  لهم  المتوقعة  والمعاملة  الاإيدز  مر�ض  اأو 

�شيا�شة  وجود  اأن  من  بالرغم  العمل.  مكان 

اأنه  اإلا  المنظمة  اإلزاميا في  لي�ض   HIV/AIDS

للمنظمات  وخ�شو�شا  الجيدة   الممار�شات  من 

HIV/AIDS. تبين هذه  العاملة في مجال 

بالتعامل  المنظمة  التزام  ر�شمي  ب�شكل  ال�شيا�شة 

الم�شابين  للموظفين  ودعمها   HIV/AIDS مع 

مزايا  كتوفير  الاإيدز  مر�ض  اأو   HIV بفيرو�ض 

ما  العمل  مهمات  وتعديل  العلاج،  اأو  الرعاية 

�شياغة  اإن  الوظيفي.  الاأمن  و�شمان  اأمكن، 

�شاءنة  من   HIV/AIDS ب�شاأن  �شاملة  �شيا�شة 

بالموظفين  الاحتفاظ  في  منظمتكم  م�شاعدة 

منهم.  والا�شتفادة  الموهوبين 

عليكم التاأكد من التزام منظمتكم بقوانين العمل 

الوطنية والمحلية فيما يتعلق بتوظيف الم�شابين 

بفيرو�ض HIV/ مر�ض الاإيدز. ، قد تتفوق �شيا�شة 

منظمتكم في بع�ض الحالات على ما يفر�شه القانون، 

وخ�شو�شا في الدول التي لا توجد بها قوانين تتعلق 

.HIV بتوظيف الم�شابين بفيرو�ض

اإعداد	كتيب	ل�صئون	الاأفراد

�شيا�شات  ومراجعة  �شياغة  من  تنتهوا  اأن  بمجرد 

بطباعتها  قوموا  منظمتكم،  في  الب�سرية  الموارد 

تاأكدوا  للموظفين.  وتقديمه  كتيب  في  وتجميعها 

باأنهم  يفيد  بيان  على  الموظفين  كل  توقيع  من 

ملزمون  باأنهم  ويدركون  وراجعوه،  الكتيب  ا�شتلموا 

مع  توزيعه  يف�شل  المنظمة.  ل�شيا�شة  بالامتثال 

�شوؤون  ل�شيا�شة  مراجعة  بالمنظمة  التعريف  عملية 

فيها.  الموظفين 

3.4 التخطيط 

 من اأهم ما يجب تقديمه، واأهم اأداة تنفيذيه يتعين 

عليكم ا�شتحداثها خلال مرحلة بداية البرنامج هي 

خطة العمل. تقوم خطة العمل الجيدة بتوليف التخطيط 

الفني والتنظيمي والمالي لبرنامجكم، حيث تاأخذ و�شف 

البرنامج المعتمد في الاتفاقية التعاونية وتترجمه 

اإلى خطة تطبيق �شنوية، يتعين الح�شول على موافقة 

USAID عليها قبل بدء العمل. 

يبداأ هذا الجزء بمناق�شة عملية اإعداد خطة العمل، 

ويغطي ذلك الجوانب التي تريدون تحقيقها وكيف ومتى 

تنوون تحقيقها. بعد ذلك �شتتعرفون على عملية المتابعة 

والتقييم باعتبارها م�شاألة �سرورية وهامة. ينتهي هذا 

 USAID الف�شل بنقا�ض حول اأمر اآخر يجب ت�شليمه اإلى

وهو خطة �شياغة وو�شع ال�شعار )3.5.2(. 

3.4.1	خطة	العمل

العمل هي �سرح مف�شل يبين تحديداً كيف  خطة 

برنامجكم.  من  الاأولى  ال�شنة  اأن�شطة  لتنفيذ  تخططون 

اأن فترة تنفيذ منحتكم قد تمتد لعدة  بالرغم من 

العمل  اأنكم عموما ت�شعون خطط  اإلا  �شنوات، 

تعديلات  اإجراء  من  لتتمكنوا  �شنوي  ب�شكل  وتقدموها 

العمل  ت�شتند خطط  اأخرى.  اإلى  �شنة  البرنامج من  على 

التعاونية.و  الاتفاقية  البرنامج في  على و�شف 

اأن الو�شف يبين الاإنجازات التي تنوون  بالرغم من 
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اأن خطة العمل هي  اإلا  تحقيقها خلال مدة المنحة، 

التفا�شيل.   تقدم  التي 

اأ�شا�شيا من م�شوؤوليتكم  ت�شكل خطة العمل جزءا 

ال�شنوية تجاه USAID وتجاه الاإدارة الداخلية 

USAID بالطريقة  للم�سروع، وتعتبر و�شيلة لاإعلام 

التي �شتنفذون بها البرنامج. تعتبر خطة العمل اأداة 

ممتازة للا�شتخدام داخل المنظمة في تخطيط واإدارة 

اأف�شل. ب�شكل  للاأن�شطة 

 

3.4.1.1	اأجزاء	خطة	العمل

�شيغة  ا�شتخدام  اأحيانا   USAID عليكم  تفر�ض  قد 

العمل  خطة  بو�شع  �شتقومون  ما  غالبا  ولكن  معينة 

اأجزاء هامة قد ت�شتمل عليها  بمفردكم. فيما يلي خم�شة 

خطة العمل: 

1- الملخص التنفيذي

2- خطة التنفيذ

مصفوفة خطة العمل

3- خطة المتابعة  والتقييم.

4- الموازنة

5- الإدارة والموظفين

غالبا ما تحتوي خطط العمل بالاإ�شافة اإلى ذلك على 

ملاحق ومواد داعمة ومعلومات اأخرى عن البرنامج. 

1-	الملخ�ص	التنفيذي

�شفحتين،  عن  عادة  التنفيذي  الملخ�ض  يزيد  لا 

تطبيقه،  كيفية  وعن  للم�سروع  عاما  و�شفاً  ويقدم 

لل�شنة  اللازمة  الموازنة  اإجمالي  على  ي�شتمل  كما 

يلخ�ض  وجدول  الرئي�شيةـ  الاأن�شطة  ح�شب  مق�شمة 

اإذا  ال�شنة.  خلال  تحقيقها  تنوون  التي  الاأهداف 

اإرفاق  عليكم  دول،  عدة  في  م�سروعا  تطبقون  كنتم 

دولة،  كل  ثم، لمحة خا�شة عن  ومن  عامة  نظرة 

�شنوات  لعدة  يمتد  برنامجا  تطبقون  كنتم  اإذا  اأما 

الم�سروع  في  العمل  �شير  عن  ملخ�ض  تقديم  باإمكانكم 

الحالية.  العمل  بخطة  يرتبط  ذلك  لاأن  تاريخه  حتى 

كيف  ت�سرحوا  اأن  باإمكانكم  المثال،  �شبيل  على 

الخطط  على  الاأولى  ال�شنة  في  البطيئة  البداية  اأثرت 

الثانية  لل�شنة  العمل  خطة  ا�شتملت  وكيف  الاأ�شلية 

نحو  موجهاً  البرنامج  بقاء  ل�شمان  تعديلات  على 

في  الخو�ض  تجنب  عليكم  ولكن،  الهدف.  نف�ض 

يتعلق  ما  وخ�ش�شوا  العمل؛  �شير  عن  ل  مف�شّ نقا�ض 

اأي�شا  عليكم  يجب  كما  الربعية.  الاأداء  بالتقارير 

تعديل  كيفية  عن  مطولة  تفا�شيل  في  الخو�ض  تجنب 

في  التفا�شيل  تلك  اأرفاق  يمكنكم  و  ن�شاط،  كل 

التنفيذ.  خطة  في  الاأن�شطة  و�شف 

2-	خطة	التنفيذ	

العمل، حيث تحتوي  التنفيذ محور خطة  تمثل خطة 

اتباع  باإمكانكم  ن�شاط.  لكل  مف�شل  و�شف  على 

بناء على  الجزء وذلك  لتنظيم هذا  اأ�شاليب مختلفة 

فى  الاأن�شطة  وبنية  برنامجكم  ي�شمها  التي  الدول  عدد 

منها. كل 

يبداأ بع�ض ال�سركاء باأن�شطة على م�شتوى المقر 

الرئي�شي – ك�شياغة مواد التدريبية على �شبيل المثال. 

 ،)SO( ثم يتم تحليل البرامج اإلى اأهداف اإ�شتراتيجية

واأهداف �شاملة، واأهداف طويلة المدى مرتبطة مبا�سرة 

بو�شف البرنامج في اتفاقيتكم التعاونية.  يندرج و�شف 

الاأن�شطة تحت فئة الاأهداف الاإ�شتراتيجية كما هو مبين 

في ال�شكل 6. يجب اأن تكون اأن�شطتكم متوازية عموما 

مع اأهدافكم. كما يجب و�شف كل الاأهداف التي التزمتم 

بتحقيقها. اإذا كنتم تخططون للاإبلاغ في التقرير عن 

اأحد الاأهداف فيجب اأن يكون هناك و�شف يبين كيفية 

تحقيق ذلك الهدف )يمكن مراجعة الجزء 3.4.1.2 حول 

و�شف الاأن�شطة(. 

م�صفوفة	خطة	العمل	•

خطة  م�شفوفة  على  التنفيذية  الخطة  ت�شتمل  قد 

والاأهداف.  الزمنية  بالاأطر  الاأن�شطة  تربط  التي  العمل 

المبين في  للجدول  م�شابهة  الم�شفوفة عادة  تكون 

الذي تندرج فيه  الترتيب  7 ومدرجة بنف�ض  ال�شكل 

والاأن�شطة(.  الاإ�شتراتيجية  )الاأهداف  العمل  خطة 

الثالث،  ال�شهر  اإدراج المخرجات في  يتم لكل ن�شاط 

المخرجات  تكون  والثاني ع�سر.   التا�شع،  ال�شاد�ض، 

تبين م�شفوفة خطة  تراكمية.  �شهرا  الاثني ع�سر  عن 

والموقع  الفرعيين،  والمتلقين  اأهدافكم،  اأي�شا  العمل 

ن�شاط.  لكل  الجغرافي 
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ال�صكل	6 – تطبيق	خطة	العمل

ال�صنة	الثانيةال�صنة	الاأولىالاتفاقية

و�شف البرامج في م�سروع يمتد لعدة �شنوات 

الهدف الاإ�شتراتيجي 1

الهدف الاإ�شتراتيجي 2

 الهدف الاإ�شتراتيجي 3

الهدف الاإ�شتراتيجي 1 

الن�شاط اأ

الاإطار الزمني / الاأهداف.... 

الن�شاط ب

   الاإطار الزمني/ الاأهداف...  

 

الهدف الاإ�شتراتيجي 2 

الن�شاط ج

الاإطار الزمني / الاأهداف....  

   

الهدف الاإ�شتراتيجي 1 

الن�شاط اأ

الاإطار الزمني / الاأهداف.... 

الن�شاط ب

الاإطار الزمني/ الاأهداف    

الهدف الاإ�شتراتيجي 2 

الن�شاط ج

الاإطار الزمني / الاأهداف....  

   

الهدف الاإ�شتراتيجي 3 

الن�شاط د

الاإطار الزمني / الاأهداف.... 

الن�شاط هـ

الاإطار الزمني/ الاأهداف.. 

 الن�شاط و

الاإطار الزمني/ الاأهداف...  
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ال�صكل	7 – نموذج	م�صفوفة	خطة	العمل	لبرنامج	م�شروع	�صغير	للمراأة	في	ال�صهر	الثالث،	ال�صاد�ص،	

التا�صع،	الثاني	ع�شر.	

المخرجات الن�شاط

في ال�شهر 

الثالث

المخرجات 

في ال�شهر 

ال�شاد�ض

المخرجات 

في ال�شهر 

التا�شع

المخرجات 

في ال�شهر 

الثاني ع�سر

المتلقين الموؤ�سراتالم�شتهدف

الفرعيين

الموقع

كينيا

الخطة الاإ�شتراتيجية 1: تمكين المراأة من خلال الجمعيات المولدة للدخل

الن�شاط 1:

ت�شكيل 

جمعيات 

المراأة

اإن�شاء 3 

جمعيات ت�شم 

كل واحدة 

منها 10 ن�شاء

اإ�شافة 3 

جمعيات 

)المجموع 

6( ت�شم كل 

واحدة منها 

10 ن�شاء

اإ�شافة 3 

جمعيات 

)المجموع 

9( ت�شم كل 

واحدة منها 

10 ن�شاء

اإ�شافة 3 

جمعيات 

)المجموع 

12( ت�شم كل 

واحدة منها 

10 ن�شاء

اإ�سراك 120 

امراأة في 

التوا�شل 

مع المجتمع 

لت�شكيل 12 

جمعية مدرة 

للدخل

عدد الن�شاء 

الم�شتركات

تحالف ال�شباب 

النيروبي

نيروبي

تدريب 10 

ن�شاء من قادة 

المجتمع

تدريب 10 + 

ن�شاء من قادة 

المجتمع

تدريب 10 + 

ن�شاء من قادة 

المجتمع

تدريب 10 

+ ن�شاء من 

قادة المجتمع 

)المجموع 

)40

تدريب 40 

امراأة على 

ممار�شات 

الاأعمال 

الفعالة 

والمهارات 

المهنية/

الحرفية.

عدد الن�شاء 

المتدربات

 Global
Grassroots

نيروبي

3-	خطة	المتابعة	والتقييم

التالية  العنا�سر  على  والتقييم  المتابعة  خطة  تحتوي 

)يرجى الاطلاع على الجزء 3.4.2(: 

المنطقة  الموقع/  ح�شب  مف�شلة  	•موؤ�سرات 
والن�شاط؛ الجغرافية 

موؤ�سرات اإ�شافية محلية للـUSAID	• مف�شلة ح�شب 

الموقع والن�شاط؛

	•موؤ�سرات اإ�شافية تنوون ا�شتعمالها لمتابعة البرامج 
وتكون مف�شلة ح�شب المنطقة الجغرافية والن�شاط؛

	•�سرح مف�شل يبين عملية المتابعة والتقييم 
الخا�شة بكم

	•تعريف دقيق لقيا�ض الاأهداف.

يجب اأن ي�شتمل ال�سرح على معلومات حول:

	•طريقة جمع البيانات؛

	•كيفية اإدخالها اإلى نظام المتابعة والتقييم؛

	•مدى تكرار عملية جمع البيانات واإدخالها؛

	•ال�شوابط اأو التدابير المطبقة ل�شمان دقة البيانات 
وجودتها؛

	•كيفية اإ�شتخدام البيانات لتح�شين برنامجكم

	•لمحة عامة عن التدريب الذي �شتقدمونه للموظفين 
المعنيين بجمع البيانات.
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اأخيرا، عليكم اإرفاق تعريفات دقيقة لكل الموؤ�سرات. على 

�شبيل المثال، عندما تعتبرون �شخ�شا ما باأنه »متدرب« 

هل هناك اختبار اأو هل هناك عدد من الدرو�ض التي يجب 

حكومية  مقايي�ض  هناك  هل  ح�شورها؟  الفرد  ذلك  على 

واعتمادات عليكم الالتزام بها؟

4-	الموازنة

ي�شتمل الجزء الخا�ض بالموازنة على �سرح للموازنة 

وموازنة مرفقة كمرجع. يجب في الموازنة المف�شلة 

.USAID تق�شيم الموازنة اإلى بنود تتما�شى مع معايير

يجب اأن ي�شتمل ال�سرح على لمحة عامة موؤلفة من 

فقرة اأو فقرتين عن الاإنفاق الكلي. هل البرنامج على 

الم�شار ال�شحيح من حيث الاإنفاق؟ اإذا كانت الاإجابة 

لا، فلماذا؟ هل تنوون تغيير عملية الاإنفاق اأو اإبطائها 

اأو ت�سريعها؟ 

بالاإ�شافة اإلى ذلك، اإذا توقعتم �سرورة اإعادة ت�شكيل 

الموازنة عليكم اأن تحددوا ما اإذا كانت قيمة هذه 

التغييرات ت�شل اإلى �شقف اإعادة ت�شكيل الموازنة البالغ 

10% والذي يتطلب موافقة USAID وكيف �شتعو�شون 

عن العجز في الفئات التي تنقلون منها الاأموال. 

5-	الاإدارة	والتوظيف

ي�شتمل جزء الاإدارة والتوظيف على الهيكل التنظيمي 

الذي يبين ت�شل�شل الاإدارة ويحدد الموظفين، كما قد يكون 

هناك �سرح يبين �شيا�شات التوظيف مثل خطط تعيين 

المتطوعين والاحتفاظ بهم، والتدريب، واإ�شتراتيجيات 

الاإدارة في البلد اأو اإدارة المتلقين الفرعيين. 

بالن�شبة للاتفاقيات الممتدة لعدة �شنوات، من 

الممكن اأن تركز خطة العمل بعد ال�شنة الاأولى على اأية 

تغييرات حديثة اأو م�شتقبلية في هيكل الوظائف واأثر 

ذلك على خطط ال�شنة القادمة. تذكروا اأن تركيزكم 

يجب اأن يكون دائما على الاأثر الواقع على التنفيذ في 

القادمة. ال�شنة 

الملاحق

ب�شورة  عملكم  بخطة  ملاحق  ــاق  اإرف عملية  تختلف 

كبيرة ح�شب اختلاف ال�سركاء والبرامج ومن الاأمثلة على 

الوثائق التي قد ترغبوا باإرفاقها كملاحق:

	•وثائق ب�شيغ اأخرى من ال�شعب دمجها بالوثيقة 
الرئي�شية )على �شبيل المثال، موازنة خطة العمل 

(Microsoft Office Excel) ب�شيغة برنامج اإك�شل

	• ر�شومات بيانية مثل الهياكل التنظيمية

	•معلومات تكميلية تعطي تفا�شيل اإ�شافية عن 
برنامجكم، مثل ملخ�شات المناهج اأو جداول اأعمال 

الدورات التدريبية

	•معلومات اإ�شافية عن المتلقيين الفرعيين بما في 
ذلك مذكرات التفاهم.

قد تكون الملاحق مفيدة ولكن تجنبوا ت�شمين 

معلومات كثيرة جداً في الملحق الواحد. اإذا راأيتم اأن 

حجم خطة العمل �شيت�شاعف بعد اإرفاق الملاحق، فكروا 

فيما اإذا كان الممثل الفني لم�شئول الاتفاقية �شي�شتفيد 

منها حقاً. 

بدلا من ذلك، باإمكانكم اإرفاق قائمة مخت�سرة بالمواد 

التي ي�شتخدمها برنامجكم مع قائمة المحتويات اأو 

ملخ�ض عن كل بند. من الممكن اأن ت�شتمل هذه القائمة 

على نماذج جمع البيانات، اأدلة التدريب، كتيبات 

المعلومات، اأوراق التوزيع، الخ. اأ�شيفوا معلومات عن 

اللغة الم�شتخدمة، عدد ال�شفحات، الجهة التي كتبت 

الوثائق، واآخر مرة تمت فيها مراجعة الوثائق. قد يطلب 

منكم الممثل الفني لم�شئول الاتفاقية ن�شخة من الوثيقة 

الكاملة عند الحاجة. 

3.4.1.2	و�صف	الاأن�صطة

يعتبر و�شف الاأن�شطة اأ�شا�شيا في خطة عملكم، لذا من 

المف�شل اأن تبدوؤوا بكتابها اأولا ومن ثم بناء بقية خطة 

العمل عليها. 

الخطوة الاأولى هي تحليل العمل المخطط له اإلى 

»اأن�شطة« و »اأهداف«. 

الاأن�صطة	والاأهداف	

يتم ت�شنيف الاأن�شطة في خطط العمل تحت بند 

الاأهداف. الهدف هو غاية عالية الم�شتوى ت�شعى 

اأن�شطتكم اإلى تحقيقها، ومت�شل بو�شف البرنامج في 

اتفاقيتكم التعاونية. تقع الاأن�شطة التي تعمل نحو 

تحقيق تلك الغاية تحت خانة الهدف. 

الن�شاط هو �شل�شلة من المهام التي لها نتيجة اأو 

نتيجتان رئي�شيتان. يجب اأن تكون النتيجة/ النتائج 
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مرتبطة ب�شورة مبا�سرة بالفئة الم�شتهدفة. اإذا كان 

لديكم عدة جهات م�شتهدفة في الن�شاط الواحد حاولوا 

تحليلها. هل المهام في الن�شاط مرتبطة معا ب�شكل وثيق 

وهل ت�شير جميعها نحو نف�ض الغاية؟ اإذا كانت الاإجابة 

لا، فكروا في اإعادة تنظيم اأن�شطتكم. اإذا لم تندرج اإحدى 

الاأن�شطة تلقائيا وب�شهولة تحت هدف محدد، حاولوا 

تحديد النتيجة الرئي�شية. على �شبيل المثال، ن�شاط يتم 

برعايتكم ويروج للو�شاطة، ويرفع الوعي بالطرق غير 

الر�شمية لحل النزاعات، ويعزز الا�شتماع الفعال، ويقدم 

معلومات عن الم�شالحة ال�شخ�شية، ولكن الغاية الاأ�شا�شية 

منه هي الو�شاطة. اإذا كانت لديكم اأهداف اإ�شتراتيجية 

اأخرى للنماذج المحلية لحل النزاعات، والا�شتماع الفعال، 

والم�شالحة ال�شخ�شية باإمكانكم دائما اأن تذكروا كيف 

يرتبط هذا الن�شاط مع الاأهداف الاإ�شتراتيجية الاأخرى في 

و�شف الن�شاط. 

كتابة	و�صف	الن�صاط

يقدم الو�شف الجيد للن�شاط المعلومات التالية:

	•ما تخططون القيام به؛

	•الطريقة التي تخططون للقيام بالعمل من خلالها؛

	•المدة اللازمة

	•من �شيقوم بالعمل

	•اإلى من اأو مع من �شيتم القيام بالعمل

اأو  متعددة  )مواقع  الن�شاط  تنفيذ  �شيتم  	•اأين 
واحد(؛ موقع 

	•كيف يرتبط الن�شاط باأن�شطة اأخرى، اإما �شمن هذا 
الم�سروع اأو م�شاريع �سريكة اأخرى )بما في ذلك 

�شبكات الاإحالة(؛

	•اأبرز التكاليف المرتبطة باأداء هذا العمل

	•المخرجات والنتائج التي تتوقعونها وكيف 
تخططون لقيا�شها.

الغر�ض الاأ�شا�شي لو�شف الن�شاط هو عر�ض التفا�شيل 

الفنية واأطر الزمن التي عليكم تغطيتها ب�شكل معمق. لا 

تحتاج المجالات الاأخرى )تعيين الموظفين، الموازنة، 

والمراقبة والتقييم( اإلى اأن تكون �شاملة بهذا القدر حيث اأن 

القارئ �شيرجع اإلى تلك الاأجزاء في خطة العمل، ولكن، من 

المفيد جداً مناق�شة مدى �شلة ن�شاط محدد بتلك الاأجزاء.

عليكم في كل و�شف ن�شاط الاإ�شارة اإلى ال�سركاء، والمواد 

اأو المناهج التي تخططون العمل معها اأو ا�شتخدامها. مع 

اإ�شافة تفا�شيل عن المتلقيين الفرعيين اأو اأية مناهج 

اأخرى تقترحون ا�شتخدامها وذلك في ملحق م�شتقل لتجنب 

الابتعاد كثيرا عن مناق�شة مو�شوع التطبيق. 

مخطط	و�صف	الن�صاط	ومثال	عليه

فيما يلي مخطط لو�شف الن�شاط:

	•ا�شم الن�شاط

	•نوع البرنامج/ مجال ن�شاط البرنامج

	•النطاق الجغرافي للن�شاط
	•الو�شع الحالي للن�شاط )هل هو ن�شاط جديد اأم م�شتمر؟(.

اإذا كان الن�شاط جديد، فما هي الخطوات اللازمة لبدء 

الن�شاط؟ ما المدة التي �شي�شتغرقها بدء الن�شاط؟

اإذا كان الن�شاط م�شتمر، هل هناك اأي تغييرات/ 

تو�شعات هذا العام؟

	•يرجى اإ�شافة اأية اأي خطوات محددة اأخرى 
�سرورية للو�شول اإلى الجهات الم�شتهدفة هذه 

ال�شنة، مثل �سرورة تحديد المواقع، توظيف اأو 

تعيين المتطوعين، و�شياغة المواد، والانتهاء من 

اأهم الم�شتريات الاأخرى )المركبات(، الخ.، بالاإ�شافة 

اإلى الاأطر الزمنية التقديرية لاإنجاز العمل. 

	•اأبرز التكاليف المرتبطة بالن�شاط.

الموظفون، المتطوعون، اأم  من �شيقوم بالعمل – 	•

المتلقون الفرعيون. 

	•الجهات/الفئات الم�شتهدفة المقدرة للن�شاط.

	•الموؤ�سرات التي �شتراقبوها لقيا�ض الاأثر والجودة.

	•ال�شلة ببرامج اأخرى واأية اآثار اإ�شافية للبرنامج. 
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مجتمعاً   20 ويستهدف  المحلي،  المجتمع  من  المتطوعون  يديره  برنامج  هو  المجتمعية  المنزلية  الرعاية  نشاط 
أثيوبيا.  في   (SNNPR) الجنوبية  الولايات/المقاطعات  في  ريفياً 

منظمة  ”XYZ“غير  طورتها  التي  أثيوبيا“  في  المنزلية  ”الرعاية  حول  تدريبة  مواد  البرنامج  هذا  يستخدم 
المنتشرة  المحلية  اللغة  إلى  المواد  ترجمة  تمت  استخدامها.  على  الأثيوبية  الحكومة  وافقت  والتي  الحكومية، 

الجنوبية.  المناطق  في 
هيلو،  ألمز  لدينا،  التدريب  مديرة  أنهت  العمل.  خطة  على  الموافقة  على  الحصول  بمجرد  النشاط  هذا  يبدأ 

المنهاج  على  التدريب  المنزلية  الصحية  الرعاية  في  الخبرة  من  سنوات  خمس  ولديها  معتمدة  ممرضة  وهي 
وإجراء  لتأسيس  الآن  من  شهر  خلال  أثيوبيا  في  الجنوبية  المقاطعات  منطقة  إلى  ستنتقل  اغسطس.  في 

ممن  مدربين   10 لتدريب  الجنوبية  الأمم  في  الإقليمية  الصحة  مع مكتب  عقدنا شراكة  للمدربين.  تدريب  أول 
آخرين  أسبوعين  إلى  بالإضافة  أسبوعين  مدتها  دورة  من  التدريب  يتألف  والأمهرية.   المحلية  اللغة  يعرفون 

في  قرية   20 إلى  المدربين  إرسال  التدريب، سيتم  إنهاء  بعد  للإشراف.  الخاضعة  المباشرة  المنزلية  الرعاية  من 
خلال  قرية  كل  في  تقريبا  واحدا  شهرا  وسيمضون  شخصين،  من  مجموعة  كل  تتألف  مجموعات  خمس 

قرية. إلى كل  واحدة  زيارة  وسيجرون  السنة. 
الرعاية  إلى  يحتاجون  الذين  الأفراد  تحديد  على  المحلية  المجتمعات  مع  المدربون  سيعمل  القرى،  زيارة  عند 

الإيدز  مرض   HIV/ بفيروس  المصابين  عائلات  من  بدءا  المنزلية،  الصحية  للرعاية  لجاناً  وسيشكلون 
العلاج،  كالغذاء،  الإضافية  الحاجات  وتحديد  المتطوعين  تدريب  على   اللجان  مع  وسيعملون   (PLWHA)،

الحالات.  لإحالة  المحلية  الموارد  على  فسيعتمدوا  الإقليمية  الصحة  مكتب  من  المدربين  أن  بما  و  والفحوصات. 
آخرين  متطوعين   10 يقل عن  لا  ما  التواصل مع  نتوقع من كل منهم  العشر  الأفراد  تدريب  الانتهاء من  بمجرد 
هناك  أن  السائدة  الحالية  البيانات  على  بناء  نتوقع   .210 إلى  المتدربين  عدد  إجمالي  يصل  بحيث  قرية  في كل 

الأقل لكل  زيارة أسبوعية على  إجراء  هدفنا هو  قرية.  تقريبا في كل  الإيدز  مرض   HIV/ بفيروس  مصاباً   25
ما  إلى  المنزلية   الصحية  الرعاية  توفير  من  سنتكمن  أننا  أي  المتطوعين،  وتدريب  تحديدهم  بعد  مصاب 

فرداً.   500 يقارب من 
خلال  لملئها  بسيطة  نماذج  وسيتلقون  السجلات  حفظ  أسس  على  المجتمعية  الصحية  الرعاية  لجان  ستتدرب 

إفادات  وأخذ  البيانات  قرية لجمع  إلى  الشهر  في  واحدة  زيارة  والتقييم  المتابعة  موظفو  سيجري  زيارة.  كل 
الرعاية  تقديم  إعادة  على  أيضا  قادرون  الموظفون  هؤلاء  سيكون  برامجهم.  وضع  المجتمعات حول  من  شفوية 
لمدة  قرية  كل  في  الميدانيون  الموظفون  سيبقى  المتطوعين.  لدى  أسئلة  أية  على  والإجابة  المنزلية  الصحية 

بالجودة. التحكم  لضمان  الزيارات  منازل خلال  عدة  إلى  زيارة  وسيجرون  أسبوع 
أخرى من  أنواع  إلى  الإحالة  وذلك من خلال  الآثار  لمراقبة  الإقليمي  الصحة  أيضا مع مكتب  كما سنعمل 

للخطر. المستضعفين/المعرضين  والأطفال  الأيتام  وبرامج  الفحوص،  العلاج، 

ال�صكل	8 – نموذج	و�صف	ن�صاط:	الرعاية	المنزلية	المجتمعية.	

 1.3 3.4	.موازنة	خطة	العمل

يحب اأن ت�شتمل موازنة الم�سروع على �شتة عنا�سر:

	•جدول اإجمالي الموازنة
	•جدول الموازنة المف�شل

" اإي�شاحات الموازنة "المرفقات	•

	•تحديد الرحلات ال�شفر الدولية
	•تحديد البنود التي تتطلب اإ�شتثناءاً اأو موافقة

	•تفا�شيل عن الم�شاهمة في التكاليف/ مطابقتها. 

يجب اأن تكون جداول الموازنة – الملخ�ض والتف�شيل 

- معدة على نماذج برنامج اإك�شل 

 «Microsoft Office Excel»ومن المف�شل و�شعها 

في ملف واحد مع مفاتيح منف�شلة لكل جدول، كما 

يف�شل اأن يكون مفتاح الملخ�ض تابع لمفتاح جدول 

الموازنة المف�شلة. 

جدول	اإجمالي	الموازنة	

يبين جدول اإجمالي الموازنة مجموع كل بند على 

حدى �شواءاً ممول من USAID اأو م�شاهمة من المنظمة. 

اأنظر جدول الموازنة في ال�شكل 9. 
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ال�صكل	9 –  نموذج	لملخ�ص	الموازنة

ملخ�ض موازنة لمنظمتنا غير 

الحكومية

الم�شاهمة في 

التكاليف )اإن 

وجدت(

مجموع 

تكاليف 

الم�سروع

اإجمال 3 �شنواتاإجمال 3 �شنواتالمجموعال�شنة 3ال�شنة 2ال�شنة 1

45.00047.25049.612141.86250.000191.862الموظفوناأ.

9.0009.4509.92228.3725.00033.372المزايا العينيةب.

10.00010.50011.02531.52531.325الم�شت�شارونج.

22.00023.10024.25569.35569.355ال�شفر، الموا�شلاتد.

40.0000040.0006.53546.798المعداتهـ.

4.9908829266.7986.798اللوازمو.

الخدمات التعاقدية )المتعاقدين ز.

الفرعيين(

135.000141.750148.837425.587425.587

75.00078.75082.688236.438143.634380.072تكاليف البرنامجح.

م�شاريف اأخرى )مثل ط.

المراجعة/التدقيق(

25.00026،25027.56378.81378.813

00000التكاليف غير المبا�سرةي.

365.990337.932354.8281.058.750205.1691.263.919الاإجمالي
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ربطها مبا�سرة، بجدول اإجمالي الموازنة. مما ي�شاعدكم 

ب�شكل كبير اإذا ما اأردتم تعديل الموازنة. 

يمثل ال�شكل 10 نموذج لجزء واحد من جدول الموازنة 

المف�شل لمنظمتنا غير الحكومية: )اأ( الموظفين. 

  

جدول	الموازنة	المف�صل

يحلل جدول الموازنة المف�شل بنود الم�سروفات 

المتوقعة ب�شكل اأكثر تف�شيلًا. ويجب اأن يحتوي كل بند 

على تكلفة الوحدة. و من الاأف�شل ح�شاب المجاميع في 

جدول الموازنة المف�شل بناء على اأ�ش�ض محددة، يتم 

ال�صكل	10 – نموذج	موازنة	مف�صلة

موازنة مف�شلة لل�شنة الاأولى

الاأجر في الوظيفةالاأفراد

ال�شهر

اإجمالي ال�شنة عدد الاأ�شهر 

الاأولى

12.000$1،00012$مدير الم�سروعدارلين، مدير 1.

10.800$90012$المدير الماليفرانك، مالي 2.

9.600$80012$م�شئول برامجبول، برامج 3.

7.800$65012$م�شاعد برامجبي�شن�ض، م�شاعد برامج4.

2.400$4006$موظف الا�شتقبالروبي، ا�شتقبال5.

2.400$4006$ال�شائقديفيد، �شائق6.

45.000$المجموع

اإي�صاحات	الموازنة

يجب اأن ت�شير اإي�شاحات الموازنة اإلى جدول الموازنة 

الاإجمالية والموازنة المف�شلة.  يجب اأن يبداأ بمراجعة كل 

بنود الموازنة واإعطاء و�شف مخت�سر للتكاليف الرئي�شية 

التي �شيتم تحملها. تحتاج بع�ض فئات الموازنة اإلى 

المزيد من ال�سرح كالتالي:

يجب تحديد الموظفين الرئي�شيين ون�شبة  الاأفراد	– 	•
الوقت الذي يخ�ش�شوه للم�سروع. 

من ال�سروري اأن يحدد  المزايا	العينية – 	•

ب�شكل م�شتقل المزايا العينية التي يحق لموظفيكم 

الح�شول عليها حتى تدرك USAID ال�شلة بين 

�شيا�شة الموارد الب�سرية والموازنة. اإذا كانت 

منظمتكم تتبع �شيا�شة دفع مكافاأة نهاية الخدمة 

للموظفين في نهاية العقد، يجب اأن ينعك�ض ذلك في 

الموازنة واإي�شاحاتها(. تذكروا اأن تتتبعوا ا�شا�ض 

الا�شتحقاق في نظام المحا�شبة لديكم اإذا كان قائماً 

على الاأ�شا�ض النقدي.

من الممكن اأن ت�شتمل على اأ�شماء  العقود – 	•

المتلقيين الفرعيين الذين تنوون الا�شتعانة بهم 

في الم�سروع. كما يجب اإ�شافة كل التكاليف 

المتوقعة للمتلقين الفرعيين تحت هذا البند )ثم 

اأ�شافة موازناتهم المف�شلة واإي�شاحاتها في 

ملاحق منف�شلة( بدلا من اإدراج البنود التي تم 

تحديد الموازنة لها )مثل الرواتب، المزايا العينية، 

ال�شفر، الخ( في البنود الخا�شة بمنظمتكم. بالن�شبة 

للم�شت�شارين، يجب الاهتمام بو�شع  تبرير للاأجر 

)مثل الاأجر اليومي بناء على �شجل الرواتب 

ال�شابقة المحدد والمثبت اأو نموذج بيان ال�شيرة 

الذاتية (SF-1420)بالاإ�شافة اإلى تبرير �شعر 

الوحدة )مثل عدد الاأيام، الخ(.

يجب تحديد رحلات ال�شفر الدولية  ال�صفر	– 	•
وتقديم المبررات لها.

تتطلب  التي  المعدات  تحدد  •	 – المعدات 

موافقات  اأو  اإ�شتثناءات  على  الح�شول 
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الم�صاهمة	في	التكاليف/	مطابقتها

يجب تقديم �سرح مخت�سر عن م�شاهمات منظمتكم 

في الم�سروع والتي ت�سري على التزام الم�شاهمة في 

التكاليف اأو مطابقة التكاليف، اإن وجد. 

الم�صاهمة	في	التكاليف	بالمقارنة	مع	الاأموال	

المطابقة

يتم ا�شتخدام م�شطلح “الاأموال المطابقة” عندما 

يتعين على متلقي منحة تقديم مبلغ محدد من اأموال 

غير اأموال حكومة الولايات المتحدة وذلك للتاأهل 

للح�شول على منحة من حكومة الولايات المتحدة، 

اأما الم�شاهمة في التكاليف فت�شير اإلى كل الحالات 

الاأخرى التي يتم فيها تخ�شي�ض اأموال لي�شت من 

الاأمريكية للبرنامج. الحكومة 

يجب الاأخذ بعين الاعتبار حجم الم�شاهمة في 

اأو التكاليف المطابقة اليي �شتكون  التكاليف 

منظمتكم قادرة على الالتزام بها. بمجرد اقتراح 

الم�شاهمة في التكاليف اأو التكاليف المطابقة 

والموافقة عليها، �شتكون ملزمة قانونا و�شتتحمل 

منظمتكم الم�شوؤولية عن الم�شاهمة بذلك المبلغ. 

من المهم اأي�شا تحديد العملة التي �شيتم ا�شتخدامها 

للنفقات المحلية. عند اقتراح مبلغ م�شاهمة في 

التكاليف، عليكم الانتباه اإلى ما اإذا كانت بالدولار 

اأو بالعملة المحلية. الاأمريكي 

3.4.1.4	مقومات	خطة	العمل	الجيدة

فيما يلي الخ�شائ�ض الثلاث التي تميز خطة العمل الجيدة:

	•تو�شح خطة العمل الاأن�شطة ب�شكل مف�شل وكامل 
بحيث ي�شتطيع من لي�ض له معرفة بها فهمها.

	• تكون الاأجزاء المختلفة في خطة العمل مت�شلة 
ببع�شها البع�ض. على �شبيل المثال، اإذا حدد 

و�شف الن�شاط باأنه �شيتم الو�شول اإلى 50 �شخ�شاً، 

في�شف جزء المتابعة والتقييم الطريقة التي 

�شيت�شح من خلالها ما اإذا كان قد تم الو�شول اإلى 

خم�شين �شخ�ض، فى حين يو�شح جزء الموازنة 

تكلفة الو�شول اإلى الخم�شين �شخ�شاً، ويو�شح جزء 

التوظيف كيف �شتقوم المنظمة بتعيين وتدريب 

موظف للو�شول اإلى الخم�شين �شخ�شاً. 

	• اأن تكون الاأن�شطة المقترحة و الاإطار الزمني، 
والموازنة واقعية ويمكن تحقيقها. 

كما  لها.  المبررات  وتقديم  مع،  كالمركبات 

عند  �شتتبعوها  التي  الاإجراءات  تحديد  يجب 

على  �شعرية  عرو�ض  عدة  على  )الح�شول  ال�سراء 

المثال(. �شبيل 

تحدد  •	 – الاأخرى  التكاليف	المبا�شرة	

مبا�سرة  ن�شبتها  يمكن  التي  الاأخرى  الم�شاريف 

اإلى الم�سروع والتي لا يتم ت�شمينها في بنود 

ذلك من منظمة  اأعلاه. يختلف  المبينة  الموازنة 

الاإيجار،  تكاليف مثل  ي�شتمل على  وقد  لاأخرى، 

اأن  الخ. ومن الممكن  الم�شتلزمات،  الخدمات، 

الاأمور على تجربة  لهذه  الوحدة  تكلفة  ت�شتند 

النطاق  ذات  البرامج  تطبيق  ال�شابقة في  المنظمة 

الم�شابه. والحجم 

تحديد ال�سركاء واإرفاق  المنح	الفرعية	– 	•
و�شف مخت�سر للاأن�شطة التي �شتطبقوها معهم اأو 

�شتجعلونهم يطبقونها.

التكاليف اللازمة  التكاليف	غير	المبا�شرة – 	•

لتنفيذ م�سروع، ولكن من ال�شعب ن�شبتها اإلى 

م�سروع محدد مثل المرافق، الاإيجار، اأو موظفي 

 NICRA الم�شاعدة الاإدارية. اإذا كان هناك اتفاقية

اأ�شيفوا الن�شبة وطريقة ح�شابها.  اذكروا اأي�شا 

ما اإذا كانت ن�شبة NICRA هى ن�شبة موؤقتة اأو 

النهائية. )للمزيد من المعلومات حول التكاليف 

غير المبا�سرة راجعوا الجزء )4.3.1.6(، وللمزيد 

من المعلومات عن تحديد ن�شبة NICRA راجعوا 

الجزء)2.5.2(.

يجب اأن يتناول ال�سرح اأي�شا حالة الاإنفاق الكلي 

للبرنامج. هل البرنامج على الم�شار ال�شحيح من حيث 

الاإنفاق؟ اإذا كانت الاإجابة لا، ما الذي تنوون تغييره، اأو 

اإبطاوؤه اأو ت�سريعه.

تحديد	الاأ�صياء	التي	تتطلب	الح�صول	على	

اإ�صتثناءات	اأو	موافقات

الخا�شعة  الاأ�شا�شية  بال�شلع  قائمة  اأ�شافة  يجب 

وغيرها  ال�شيدلانية،  المواد  المركبات،  مثل  لقيود 

و/  اإ�شتثناءات  على  الح�شول  تتطلب  التي  الاأمور  من 

موافقات. اأو 
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3.4.1.5	مراجعة	خطة	العمل	والموافقة	عليها

بمجرد اإكتمال م�شودة خطة العمل، عليكم ت�شليمها 

وفقا لتعليمات الاتفاقية التعاونية. وهذا يعني عادة 

ت�شليمها اإلكترونيا اإلى الممثل الفني لم�شئول الاتفاقية، 

الذي �شيقوم بدوره بالتن�شيق لاإجراء مراجعة فنية مع 

خبراء من USAID. قد يُطلب منكم عادة اإجراء تغييرات 

على البرنامج تتراوح ما بين ت�شويبات ب�شيطة اإلى 

اإعادة تنظيم البرنامج بكامله. ب�شفة عامة يُطلب منكم، 

عادة اإجراء تغييرات كبيرة فقط اإذا كانت الاأن�شطة التي 

اقترحتموها غير متوافقة مع اإر�شادات USAID اأو خطط 

الدولة الم�شيفة.و اإذا كانت لهذه التغييرات تاأثير على 

الجهات الم�شتهدفة لديكم اأو الموازنة، يجب توجيه نظر 

الممثل الفني لم�شئول الاتفاقية. قد تتطلب التغييرات 

الكبيرة التي ت�شتدعي اإعادة ت�شكيل الموازنة اأو تغيير في 

النطاق اأو الاأهداف اإلى تعديل الاتفاقية. 

الاأولى  لل�شنة  المراجعة  عملية  ت�شتغرق  عامة،  ب�شفة 

اأكثر من  اإجراء تعديلات  اأطول وتنطوي على  وقتا 

اللاحقة.  المراجعات 

بعد الاإنتهاء من التغييرات المطلوبة منكم، يقوم 

الممثل الفني لم�شئول الاتفاقية بعمل مراجعة وا�شدار 

موافقة ر�شمية على خطة العمل. اإذا كنتم تخططون 

في هذه المرحلة للعمل على اأ�شا�ض ا�شترداد التكاليف 

باإمكانكم البدء في التنفيذ، واإذا كنتم تعملون على 

اأ�شا�ض الدفعات الم�شبقة ف�شيجري الممثل الفني م�شئول 

الاتفاقية ترتيبات لكى تح�شلوا على مخ�ش�شات 

اإ�شافية يمكن الاعتماد عليها. قد ت�شتغرق عملية 

تخ�شي�ض  هذا المبلغ �شهراً بالاإ�شافة اإلى اأ�شبوعين 

اآخرين حتى ت�شل الاأموال اإلى ح�شابكم البنكي. يجب 

التاأكد من و�شع خطط تتما�شى مع ذلك والتحكم 

بتوقعات المعنيين بالم�سروع.

اإذا كانت  اإليه:  الالتفات  اعتبار واحد هام يجب  هناك 

تعالجها  لم  المنحة  قبل  ما  مرحلة  في  ــروف  ظ هناك 

للبدء  فيه  مهيئين  تكونوا  الذي  الوقت  بحلول  المنظمة 

USAID لمنظمتكم  اأن�شطة المنحة، قد لا تمنح  فى تنفيذ 

عن  المعلومات  من  )للمزيد  الاأمــوال.  با�شتلام  ت�سريحاً 

ظروف ما قبل المنحة، راجعوا الف�شل الثاني(. 

3.4.2	البدء	بنظام	المتابعة	والتقييم

المتابعة  في  التفكير  يف�شل  ــه  اأن التجارب  اأظــهــرت 

والتقييم منذ البداية. ي�شمع الكثيرون عن عمليات تقييم 

تتم في نهاية الم�سروع، ولكن يجب اأي�شا اإجراء تقييم في 

يتم  اأ�شا�شي  اأو خط  انطلاق  نقطة  لتكون  الم�سروع  بداية 

الاعتماد عليه لقيا�ض التغيير. اأي اأنه يجب جمع بيانات 

قبل بداية العمل.

بالرغم من اأن م�شطلحي المتابعة والتقييم غالبا ما يُذكران 

معاً،  اإلا اأنهما ن�شاطان مختلفان، ومت�شلان ولكنهما لي�شا 

متطابقين. الخا�شية الم�شتركة بينهما هي اأنهما يهدفان اإلى 

ك�شب المعرفة من خلال العمل وطريقة العمل.

ت�شتمل عملية المتابعة على مراقبة �شير عمل الم�سروع 

العمل  عن  منتظمة  ب�شورة  المعلومات  وتحليل  جمع  اأي 

اإذا  وما  اإليها  ت�شلون  التي  والجهات  به  تقومون  الذي 

اأ�شا�شاً  المتابعة  وتوفر  للخطة.  وفقا  تتم  الاأن�شطة  كانت 

للتقييم. وفي المقابل،فاإن التقييم هو مقارنة اأثر الم�سروع 

التي  الاأمــور  اإلى  وينظر  عليها،  المتفق  بالخطط  الفعلي 

خططتم لتنفيذها وما اأنجزتموه والطريقة التي ا�شتخدمت 

فى الانجاز. 

يجمع نظام المتابعة والتقييم المعلومات حول ع�سرات 

�شير  متابعة  من  تتمكنوا  حتى  برنامجكم  في  النواحي 

العمل وتحليل فعالية كل ن�شاط.

النقاط	الاأ�صا�صية	لاإن�صاء	نظام	المتابعة	والتقييم

ينطبق	على: كل المتلقيين

	مطلوب	من	اأجل: اإعداد تقارير الاأداء

 .USAID : اتفاقيتكم التعاونية واأنظمة	بـ	يلتزم

كيف	ي�صاعد	هذا	برنامجي؟

مجرد  من  اأكثر  والتقييم  للمتابعة  نظام  اإن�شاء  يعتبر 

معرفة  اأي�شا  عليكم  بيانات.  قاعدة  اأو  جــدول  اإن�شاء 

الاأهداف الكلية وكيفية تتبع الاأن�شطة و�شير العمل للتاأكد 

من تحقيقكم للاأهداف. عند ت�شميم نظام متابعة وتقييم 

ويتجاوب  الا�شتعمال  �شهل  جعله  على  والحر�ض  بعناية 

اأداة قوية  لديكم  العمل في الميدان، �شتتوفر  مع تحديات 

لمتابعة �شير العمل واأثر البرنامج بالاإ�شافة اإلى بيانات 

هامة لاإر�شاد عملية تعديل الم�شار. 

3.4.2.1	اإن�صاء	نظام	للمتابعة	والتقييم

تذكرها  يجب  هامة  اعتبارات  عدة  التالي  الجزء  يبين 

من  العديد  هناك  والتقييم.  للمتابعة  نظام  اإن�شاء  عند 

الاإنترنت  على  والتقييم  بالمتابعة  الخا�شة  الم�شادر 
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للمطالعة  منها  عــدد  على  المــراجــع  من  جــزء  ويحتوي 

الاإ�شافية.  �شي�شاعدكم الجزء الخا�ض بالتقييم الاأ�شا�شي 

التقييمات  يتحدث عن  الذي  ال�شندوق  الى  النظر  )يرجى 

الاأ�شا�شية( في البدء بجمع البيانات. 

1- التخطيط للاإطار الزمني للمتابعة والتقييم

بها  وي�شاهم  ت�شليمها  يجب  التي  الاأمــور  اأهم  هي  ما 

نظام المتابعة والتقييم وما موعد ت�شليمها؟

على �شبيل المثال:

	•ما موعد ت�شليم تقارير المتابعة والتقييم )راجع 
الف�شل الخام�ض حول متطلبات اإعداد التقارير(؟

-متطلبات اإعداد التقارير في الدولة  الم�شيفة

-متطلبات USAID لاإعداد تقارير الاأداء

-التقرير النهائي.

	•ما الطرق الاأخرى التي �شت�شتخدمون فيها البيانات 
لاإدارة البرنامج داخليا؟

-للم�شاهمة في اإعداد الموازنة ال�شنوية وخطة العمل

-تقييم منت�شف المدة

-التقييم النهائي

-متطلبات اأخرى لمتابعة البرنامج

-كو�شيلة ل�شنع القرار. 

طويلة  الفنية  والغايات  الاأهـــداف  ت�شتند  اأن  يجب 

الاأداء والتغذية المرتدة من الميدان، بما في  المدى على 

الم�شتهدفين.  الم�شتفيدين  من  الراجعة  الملاحظات  ذلك 

الخطط  مع  يتوافق  )بما   USAID متطلبات  عن  بعيدا 

والتقييم  المتابعة  خطط  ت�شتمل  اأن  يجب  الاإ�شتراتيجية( 

على موؤ�سرات لمتابعة �شير العمل نحو تحقيق الا�شتدامة 

الاإطــار  على  البنود  هــذه  توزيع  يجب  ــدى.  الم طويلة 

البيانات  لتقديم  مهياأ  نظامكم  اأن  من  للتاأكد  الزمني 

التي تحتاجونها في الوقت المنا�شب.

2- ا�ستخدام اأهداف البرنامج لتحديد الموؤ�شرات

قد يفر�ض البرنامج موؤ�سرات تحدد جزء من البيانات 

اأي�شا  الم�شيفة  الــدولــة  تطلب  وقــد  تجمعونها،  التي 

محددة.  موؤ�سرات  �شوء  في  تقارير  تقديم  البرامج  من 

الموؤ�سرات  بع�ض  اختيار  عليكم  ذلــك،  اإلى  بالاإ�شافة 

اأثر  لقيا�ض  ا�شتخدامها  يمكنكم  والتي  بكم  الخا�شة 

موؤ�سرات  بين  المــوازنــة  يجب  برنامجكم.كما  اأن�شطة 

قيا�ض  على  ت�شاعدكم  بحيث  واأهدافكم  هذه  البرنامج 

مدى نجاحكم في تحقيقها. 

التقييمات	الاأ�صا�صية	/	الم�صح	الاأولى	

Baseline Assessments

المجتمع  عن  عامة  لمحة  الاأ�شا�شي  التقييم  يعطي 

بداية  قبل  وذلك  الم�شتفيدة  الم�شتهدفة  الفئة  اأو 

بيانات حول  على  التقييم  ي�شتمل  قد  الم�سروع. 

اأو الاأفراد بناء على  المجتمعات، الاأ�سر، و/ 

اأهداف محددة.

من الممكن ا�شتخدام هذه البيانات قبل تطبيق 

البرنامج وذلك لتنقيح ت�شميمه. يتم تكرار التقييم 

خلال مدة الم�سروع لقيا�ض التقدم في �شير العمل 

والم�شاعدة في اإجراء تعديلات وقيا�ض الاأثر الكلي 

للم�سروع عند نهايته. يعتبر التقييم الاأ�شا�شي 

عن�سرا هاما في نظام المتابعة والتقييم.

من الممكن اأن ت�شاهم البيانات الماأخوذة من 

الم�شادر المحلية في التقييم الاأ�شا�شي، وقد يكون 

لدى المنظمات غير الحكومية وموؤ�ش�شات المجتمع 

المدني العاملة الاأخرى بيانات يقدمونها لكم.

ولكن، تعتبر تلك البيانات مكملة للم�شح الذي 

تجرونه على المجتمعات التي تنوون العمل فيها. 

يجب اأن يركز هذا الجانب من التقييم بالتحديد على 

جمع البيانات المتعلقة بم�سروعكم.

باإمكانكم اإبرام عقود مع مقيّم م�شتقل خارجي 

لاإجراء التقييم الاأ�شا�شي خ�شو�شا اإذا لم يتوفر 

لديكم في البداية فريق للمتابعة والتقييم. كما يجب 

اإ�شافة كل الاأدوات والنماذج للمقيمين لي�شتخدموها 

لاحقا في اإجراء تقييمات ن�شفية ونهائية.  

3- اإختيار الطرق المنا�سبة لجمع البيانات

عدد  عن  لمحة  المعززة  والتقييم  المتابعة  خطة  تعطي 

الم�شتفيدين الذين يتلقون الدعم من الم�سروع والتغييرات 

جمع  طرق  وتعمل  حياتهم.  في  الدعم  هذا  يحدثها  التي 

على  للاإجابة  معلومات  جمع  على  المختلفة  البيانات 

هذين ال�شوؤالين. ومن المهم اتخاذ قرارات مدرو�شة حول 

عن  للاإبلاغ  ا�شتخدامها  يجب  التي  البيانات  جمع  طرق 

نتائج م�سروعكم.

التي  الموؤ�سرات  البيانات  جمع  طرق  تطابق  اأن  يجب 

العام  لل�شياق  ملائمة  تكون  واأن  للبرنامج،  تطويرها  تم 

و�شهلة الا�شتعمال. 
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عليكم الاأخذ بعين الاعتبار الاأنظمة التي تتيح اإمكانية 

اإبلاغ  من  والتاأكد  المجتمعي  الم�شتوى  على  الم�شاركة 

المنفذين في الميدان بكل التحليلات حتى يتمكن الجميع 

من الا�شتفادة من البيانات. 

4- ت�سميم اأوراق العمل اأولا

هي  ما  الم�شتفيدين،  بزيارة  الموظفون  يقوم  عندما 

كيف  عليها؟  الح�شول  عليهم  �شيتعين  التي  البيانات 

البيانات؟  �شي�شجلون  كيف  البيانات؟  تلك  �شيجمعون 

كيف �شتوحدون وتحللون البيانات لاإعداد التقارير؟

با�شتخدام نماذج  العملية خطوة بخطوة  يجب ت�شميم  

ورقية اأولا.  باإمكانكم بعد ذلك، و�شعها كلها على الحا�شب 

الاآلى اأو  عنا�سر محددة منها.

5- يجب اإتباع منهجية �سهلة التطبيق

ما هي التحديات التي تواجه منظمتكم في الميدان؟ 

هل الانتقال اإلى الموقع في المناطق الريفية مكلف 

وي�شتغرق وقتا طويلا؟ هل هناك معدات تعمل على 

الكهرباء اأو الطاقة ال�شم�شية؟ هل يتوفر لديكم الاإنترنت 

ب�شكل جيد؟ ما م�شتويات التعليم التي تتوقعوها لدى 

المتطوعين اأو الموظفين الميدانيين، بما في ذلك مهارة 

ا�شتخدام الكمبيوتر؟

اإذا اأخذتم بعين الاعتبار الاأمور التي تواجه �سركائكم 

على اأر�ض الواقع في الميدان، باإمكانكم ا�شتعمال 

تقنيات ب�شيطة لت�شهيل ا�شتخدام نظامكم الميدانى. 

يمكنكم على �شبيل المثال ا�شتخدام ال�شور والرموز 

بدلًا من الكلمات اإذا كانت معدلات القدرة على القراءة  

والكتابة محدودة؛ كما يمكن ا�شتخدام نماذج ورقية 

مطابقة لنماذج الكمبيوتر للم�شاعدة في اإدخال 

البيانات؛ كما يجب ان�شاء نظام دعم احتياطي ورقي 

للجوء اإليه اإذا ما تعطل نظام الكمبيوتر ل�شبب ما موؤقتا. 

6- عليكم تب�سيط العمليات و حو�سبتها اإذا تطلب الاأمر ذلك.

 بمجرد اأن تتكون لديكم لمحة عامة عن النظام، 

باإمكانكم تب�شيط العمليات وو�شعها على الكمبيوتر ح�شب 

الاقت�شاء. قد تتبع USAID نظام الكترونى اأو موقع 

على النت مع بع�ض الم�شاريع وتوجب عليكم ا�شتخدامها 

لت�شجيل البيانات و/ اأو تقديمها؛ بينما ت�شتخدم الم�شاريع 

نماذج اأو جداول اخرى. تاأكدوا من اأن نظامكم ملائم 

واأنكم قادرين على اإدخال البيانات مبا�سرة في هذه 

الاأنظمة اإذا كان الخيار متوفرا. 

7- ت�سميم المواد التدريبية و/ اأو لمرجعية عن جمع 

البيانات

بمجرد الانتهاء من ت�شميم النظام، عليكم اعداد 

مادة تدريبية ومرجعية للموظفين،  مع الاخذ بعين 

الاعتبار التحديات الخا�شة التي قد تواجه الموظفين 

الميدانيين وتقديم الاإر�شاد لم�شاعدتهم. من المواد 

المفيدة فى هذا ال�شدد قائمة من التعريفات الوا�شحة 

لموؤ�سراتكم واإر�شادات حول ما يجب بالتحديد ح�شابه 

وطريقة الح�شاب. عليكم بعد ذلك، القيام بتدريب واإر�شاد 

المتلقيين الفرعيين الذين يجمعون المعلومات لنظام 

المتابعة والتقييم الخا�ض بكم.

8- فح�ص النظام 

ي�شاعد تطبيق نظامكم ب�شورة تجريبية من البداية 

وحتى النهاية تحديد الم�شاكل التى تواجه عملية  جمع 

البيانات و غيرها من الم�شاكل الفنية الاأخرى وذلك 

لمعالجتها قبل التطبيق الفعلي. 

9- نقل فر�ص التحليل اإلى المجتمع واإرفاق الملاحظات 

الراجعة/ التغذية المرتدة

غالبا ما تعمل اأنظمة المتابعة والتقييم على تقديم 

المعلومات ب�شورة ت�شاعدية اأي من المجتمعات اإلى مكاتب 

البرامج التي يتم فيها التعلم والتحليل، اإلا اأنهم لا ينقلوها 

مرة اأخرى اإلى المجتمع. ت�شتفيد المجتمعات والمتلقيين 

الفرعيين ب�شورة كبيرة من الملاحظات الراجعة التي 

يتلقوها ومن تعلم كيفية ا�شتعمال البيانات لاإجراء تحليل 

للبرنامج. لا تحتاج هذه الاأنظمة لاإرفاق اأدوات معقدة 

للبيانات. بل باإمكان مجموعة �شغيرة في المجتمع ا�شتخدام 

لوح قلاب ب�شيط مع م�شئولى الاأن�شطة والم�شتفيدين لمعرفة 

العملاء الذين يتلقون الخدمات كل �شهر. 

3.4.2.2	ربط	اأهداف	البرنامج	بموؤ�شرات	الاأثر

من الاعتبارات الاأخرى الهامة تحديد الطريقة التي 

�شتبرزون فيها الاأثر – بحيث يتم اإبراز التغييرات الهامة 

والم�شتدامة في الجمهور الم�شتهدف اأو المجتمع بعد 

الانتهاء من العمل. يختلف الاأثر عن قيا�ض المخرجات. 

على �شبيل المثال، ح�شاب عدد المتدربين وعدد الاأفراد 

الذين تم الو�شول اإليهم في اأعمال محددة، الخ.

(http://www.outcomemapping.ca/

 resource/resource.php?id=189)

كما يختلف الاأثر عن النتائج التي هي اآثار �شلوكية 

موؤ�ش�شية ومجتمعية ق�شيرة اإلى متو�شطة المدى نتجت 

عن مخرجات الاأن�شطة، وعادة ما تعك�ض موؤ�سرات الاأثر 
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التغيير الحقيقي الذي يتم مع مرور الزمن، وت�شعى 

اإلى قيا�ض ما اإذا كان لعملكم اأثر على نوعية حياة 

الم�شتفيدين من برنامجكم. 

التدخل، عليكم  اأو  الن�شاط  التنفيذ  البدء في  قبل 

الاأ�شا�ض وذلك بجمع بيانات حول كل  تحديد خط 

الاأثر عن طريق   اإبراز  �شتتمكنوا من  موؤ�سر. وبالتالي 

اإعطاء �شورة قبلية واأخرى بعدية عن كل موؤ�سر.

ترتبط موؤ�سرات الاأثر باأهدافكم. على �شبيل المثال، 

اإذا كنتم تطبقون برنامجاً تطوعياً للا�شت�شارة 

والفح�ض من فيرو�ض /HIV مر�ض الاإيدز فال�شوؤال هو 

لماذا تحاولون اإخ�شاع الاأفراد لفحو�ض للك�شف عن 

المر�ض؟ تحدد الاإجابة الاأهداف التي تريدون تحقيقها 

من برنامج الا�شت�شارة والفح�ض التطوعي:

 •	HIV من يتبين من الفح�ض اأنهم م�شابون بفيرو�ض

�شي�شعون لتلقي العلاج.

 •	HIV من يتبين من الفح�ض اأنهم م�شابون بفيرو�ض

�شيتخذون خطوات لمنع انت�شار الفيرو�ض.

	•من يتبين من الفح�ض اأنهم غير م�شابين بفيرو�ض 
HIV �شيبداأون اأو يوا�شلون ا�شتخدام تدابير الوقاية 

لحماية اأنف�شهم وتجنب الاإ�شابة. 

	•اإن م�شاعدة الاأفراد على معرفة حالتهم وكيف 
يمكنهم الحفاظ على �شحة جيدة والبقاء منتجين 

�شت�شاعد البرنامج في مكافحة و�شمة العار والتمييز 

�شد المر�ض.

باإمكانكم ا�شتعمال هذه الاأهداف لتتبع اأثر الموؤ�سرات 

– على �شبيل المثال، متابعة الاأفراد الذين يكت�شفون اأنهم 
م�شابون بفيرو�ض HIV وتلقوا الا�شت�شارة لمعرفة كيف 

قام الكثيرون:

	•بال�شعي لتلقي العلاج
	•ا�شتخدام الواقي الذكري

	•الاحتفاظ بوظائفهم
	•اأبلغوا عن معاناتهم اأو التمييز �شدهم.

اإن ربط موؤ�سرات الاأثر بالاأهداف �شي�شاعدكم على متابعة 

حجم العمل الذي يوؤديه برنامجكم وجودة عمليات التدخل 

التي يقوم بها. من الممكن اأن ت�شاعد اأي�شا  الم�شاعدة في 

تح�شينها وبالتالي، تح�شين حياة الم�شتفيدين.

3.5 الت�صال

يمثل الات�شال اأحد المكونات الرئي�شية في اأي برنامج، 

فهو لا يقوم فقط ببناء العلاقات مع الجهات المانحة 

والم�شتفيدين والمعنيين الاآخرين، ولكنه اأي�شا يلفت انتباه 

الاأفراد اإلى العمل الرائع الذي تقومون به ويعتبر هاما 

لتلبية احتياجات المانحين. اإن اإ�شتراتيجية الات�شال 

الفعالة تعني على المدى الطويل تعزيز الدعم بين القادة 

المحليين، والح�شول على تمويل اإ�شافي من المانحين.

وفي حين اأن الاأن�شطة المختلفة المتعلقة بالات�شال تدخل 

في العديد من مراحل المنحة وتتوا�شل طوال مدة البرنامج، 

اإلا اأنه من المف�شل البدء في التخطيط لها خلال مرحلة بداية 

البرنامج. كلما بداأتم في الاإعداد لخطة الات�شال وتطبيقها 

في وقت باكر، و كلما زاد عدد الاأ�شخا�ض الذين �شت�شلون 

اإليهم وي�شتفيدون من برنامجكم.

عندما نفكر »بالات�شال« فنحن غالبا ما نفكر في 

الاإعلان عن منتجات معرو�شة للبيع اأو اإر�شال بيانات 

�شحفية، الا اأن الات�شال في الواقع ينطوي على اأكثر من 

ذلك بكثير. ففي اأي وقت تحاولون نقل ر�شائل معينة اإلى 

مجموعة من الاأفراد خارج المنظمة فاإنه يمكن اعتبار 

ذلك ات�شالاو ي�شتمل ذلك على: 

	•اإعلام الم�شتفيدين المحتملين عن الخدمات التي 
تقدموها

	•جذب المتطوعين المحتملين للم�شاهمة بوقتهم في 
البرنامج

	•عر�ض ق�ش�ض نجاحكم على مجتمع المنظمات غير 
الحكومية وال�سركاء المحتملين

	•اإخبار الجمهور العام عن عملكم، والاإ�شارة اإلى 
الجهات المانحة لكم. 

يتناول الجزء التالي عدة مفاهيم رئي�شية من بينها 

اإعداد خطة الات�شال )3.5.1(، �شياغة ال�شعار )3.5.2(، 

متطلبات و�شع ال�شعار )3.5.3( واإبراز الاأثر )3.5.4(، 

واأخلاقيات الات�شال )3.5.5(. ي�شكل كل مو�شوع 

من هذه الموا�شيع اأحد مكونات اإ�شتراتيجية الات�شال 

الخا�شة بكم ومن الممكن اأن يعزز قدرة المنظمة على 

موا�شلة اأن�شطتها. 

كيف	ي�صاعد	هذا	برنامجنا؟	

ي�شتمل الات�شال على قنوات، وطرق، واإ�شتراتيجيات 

متنوعة تتراوح مل بين و�شع اللافتات والرموز 
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وا�شت�شافة الاأن�شطة اإلى اإن�شاء موقع اإلكتروني. اإن هذه 

الاأمور مجتمعة  من �شاأنها تعزيز �شورة منظمتكم لدى 

العامة وم�شاعدتكم على ك�شب ثقة الم�شتفيدين والقادة 

المحليين والجهات المانحة في حال تم تطويرها بفعالية 

)ودعمها بالعمل الجيد الذي يوؤديه موظفوكم(. 

3.5،1	تطوير	خطة	ات�صال

حتى يكون  الات�شال فعالا، من المفيد التخطيط لما 

تريدون تحقيقه وما عليكم القيام به لتحقيق ذلك. اإن 

هذه الخطة من �شاأنها توجيهكم نحو  كيفية ت�شكيل 

�شورتكم وخلق الطلب على خدماتكم وبناء العلاقات مع 

الجهات الم�شتهدفة الرئي�شية.

 يتطلب اإعداد خطة الات�شال جهداً كبيراً، ولكن 

بمجرد وجود خطة مكتوبة ي�شبح كل �شيء اأكثر �شهولة 

و�شي�شاعد ذلك على تحديد الاأوليات، وتخلي�شكم من 

التوتر في اللحظات الاأخيرة، وتنظيم وتركيز الاأن�شطة 

التي يكون نجاحها اأو ف�شلها غير م�شمون. 

تت�شابه عملية تطوير خطة الات�شال مع عملية تطوير 

خطة العمل اأو الخطة الاإ�شتراتيجية )الف�شل الثامن(، 

فهي ت�شتمل اأي�شا على:

	•اأهداف اإ�شتراتيجية
	•اأن�شطة اأو تكتيكات لتحقيق هذه الاأهداف

	•كيف يتم دعم هذه الاأهداف والاأن�شطة
( التي يمكن قيا�ض  النتائج المتوقعة )“الاأهداف”	•

نجاح الن�شاط بناء عليها. 

قد تت�شمن خطة الات�شال اأي�شا �شيا�شات خا�شة 

بالات�شال، بما في ذلك الاإر�شادات الاأخلاقية )3.5.5(، 

التي يتناولها جزء لاحق من هذا الف�شل. 

خم�ص	خطوات	للات�صال	المعزز

1- ت�شكيل فريق للتخطيط للات�شال

للم�شي قدماً وتح�شين فر�شكم في �شمان فعالية خطة 

العمل، عليكم اإ�سراك الاأفراد الذين �شيتولون الم�شوؤولية 

عن تطبيق الخطة. اإذا كان بالمنظمة م�شئول ات�شال، 

فاإنه يجب اأن يتولى قيادة العملية. و اذا لم يكن هناك 

م�شئول ات�شال، فاإن عليكم اختيار �شخ�ض من الموظفين 

لديه خبرة في هذا المجال لاإر�شاد الفريق خلال العملية.

2- تحديد نطاق العمل وتخ�شي�ض الوقت للعملية

عليكم تحديد الاأدوار التي يتولاها كل م�شارك 

بو�شوح. وذلك بتخ�شي�ض من  ثلاثة اإلى خم�شة اأيام – 

دفعة واحدة اأو موزعة على فترة من الزمن – على ان 

تتولوا اأنتم اأدارة المرة الاأولى.و من المهم ف�شل العمل 

الذي يمكنكم القيام به عن العمل الذي يتوجب عليكم 

القيام به. يجب تحديد  الاأهداف التي تركز على ما 

يتوجب عليكم القيام به والتاأكد من اأن هذه الاأهداف 

قابلة للتحقيق. 

3- مراجعة خطة الات�شال

يجب درا�شة ما تقومون به وما 

تقولونه للجماهير المختلفة بما في ذلك 

الحكومية  غير  الم�شتفيدين،والمانحين،والمنظمات 

الاأخرى، والمتطوعين المحتملين..اإلخ. وللقيام بذلك، 

عليكم جمع اأية اأخبار وعينات من كل المواد المتوفرة 

مثل البرو�شورات/المطويات، الن�سرات، الكتيبات، وما 

اإلى ذلك. كما يجب القاء نظرة اأي�شا على ما يتم تناقله 

في البيئة الخارجية عن قطاعكم / ق�شيتكم ومن قبل 

اأي من المناف�شين. 

وكما هو الحال عند اإعداد اأي خطة، فاإن هذا يعني 

كذلك الاإجابة على بع�ض الاأ�شئلة الاأ�شا�شية:

لماذا نريد التوا�شل مع الجماعات خارج منظمتنا 

)الاأهداف(؟

	•ما الذي ناأمل في تحقيقه )النتائج(؟
	•اإلى من نريد تو�شيلها )الجمهور(؟
	•ما الذي نريد تو�شيله )الر�شالة(؟

	• ما الخدمة التي نعر�شها؟
	•لماذا يحتاجون اإلى هذه الخدمات )اأي كيف 

�شي�شتفيدون منها(

	•من الذي يدعم هذا العمل ويجعل اأداوؤه ممكنا )اأي 
الاإ�شارة اإلى الجهة المانحة اأو الحكومة الم�شيفة(.

	•من الذي �شيو�شل الر�شالة )المر�شلون(؟
	•كيف نريد اإي�شالها )القنوات(؟

	•ما اللغة / اللغات التي يتحدثونها؟
بمعنى اآخر، ما  اأين وكيف يمكنكم التوا�شل معهم – 	•

هي اأف�شل طريقة “لعر�ض ر�شالتنا اأمامهم”؟

	•ما الاعتبارات الثقافية التي يجب الانتباه اإليها؟
 

 يحتوي ال�شكل 11 على قائمة �شاملة اأكثر بالاأ�شئلة.
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ال�صكل	11-	نموذج	مراجعة	الات�صال

الهدف/ 

الاأهداف

لماذا نريد التوا�شل مع مجموعات خارج منظمتنا )الاأهداف(؟ ما الذي ناأمل تحقيقه )النتائج(؟

ما هي الاأولويات؟

الجمهور/ 

الجماهير

من هو الجمهور الم�شتهدف؟ – يجب التحديد )اختر من القائمة(

  الم�شتفيدون

  المتبرعون

  قادة الراأي

  و�شائل الاإعلام

  عامة الجمهور

  الم�سرعون/ الهيئات الحكومية الاأخرى _______

  معنيون اآخرون )ا�سرح___________(

ما و�شف كل منهم؟

ما اللغة/ اللغات التي يتحدثونها؟__________

ما الاعتبارات الثقافية التي يجب الانتباه اإليها؟



ج
م

برنا
ة ال

داي
ب

3

الدليل الر�سادى لم�ساعدة المنظمات غير الحكومية لإدارة المنحة المقدمة من الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية56

التقنياتالتطبيق

اأي من الطرق التالية اأ�شتخدمت لترويج منظمتنا ور�شالاتها الاأ�شا�شية خلال الاإثتي ع�سر �شهرا الما�شية؟ هل لدينا 

اأمثلة؟

  الر�شائل الاإخبارية  الكتيبات

  الاأن�شطة  الن�سرات

  الاإعلانات في ال�شحف المحلية  المل�شقات

  الاإعلان في الاإذاعة المحلية  لافتات العر�ض

  بطاقات العمل  البيانات ال�شحفية

  البريد الاإلكتروني  الموقع الاإلكتروني

  غير ذلك  العرو�ض التقديمية

ما هي اأف�شل الطرق )التقنيات( للو�شول اإلى جمهورنا )جماهيرنا( الم�شتهدفة- اأي بمعنى اآخر ما هي اأف�شل طريقة 

لعر�ض ر�شالتنا اأمامهم؟ )اربط بين الجماهير والتقنيات الفعالة اأعلاه.( 

  الم�شتفيدون

  المتبرعون

  قادة الراأي

  و�شائل الاإعلام

  عامة الجمهور

  الم�سرعون/ الهيئات الحكومية الاأخرى _______

  معنيون )ا�سرح___________(

ما الذي نريد اإي�شاله لكل فئة من الجمهور )الر�شالة(؟

	•الخدمة التي نعر�شها؛
	•�شبب حاجتهم اإلى هذه الخدمات )اأي كيف �شي�شتفيدون منها(؛ و

	•من الذي يدعم هذا العمل ويجعل اأداوؤه ممكنا )اأي الاإ�شارة اإلى الجهة المانحة اأو الحكومة الم�شيفة(.
من الذي �شيو�شل الر�شالة )المر�شلون(؟

كيف نريد اأن نو�شلها )الطرق/ التقنيات(؟

ما هي الموارد المتاحة لنا الاآن للتطبيق؟

كيف يتم تخ�شي�ض هذه الموارد.

ما الموارد التي نفتقر اإليها؟ الوقت، المواد، المال؟

ما المجدي؟

ما هو غير المجدي؟

هل هناك مهارات/ قدرات نعتقد اأنها �شت�شاعدنا على اأداء عملنا ب�شورة اأف�شل؟

	•اإذا كانت الاإجابة نعم، فما هي؟
	•كيف يمكننا الح�شول عليها؟

مراجعة

من عليه مراجعة اأي منتجات/ مواد ات�شال خارجية والتوقيع عليها؟

المتابعة 

والتقييم

كيف تتابع النجاح )على �شبيل المثال، الا�شتبيانات، والبيانات ال�شحفية(؟

ما هي اأكثر تقنية ات�شال فعال ا�شتخدمناها؟

كيف نقي�ض اأثر جهودنا؟

ما هي اأبرز العقبات في الو�شول بفعالية اإلى الجمهور/ الجماهير الم�شتهدفة بر�شائلنا؟

اذكر �شيئا باإمكان المنظمة القيام به لتح�شين الات�شال فورا.

ما هو أكبر تحدي واجهته المنظمة في مجال الاتصال خلال الإثني عشر شهرا الماضية؟عام
ما هي أبرز التحديات التي نعتقد أنها ستواجه منظمتنا في السنة القادمة؟
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4- و�شع خطة العمل والاإطار الزمني

ت�شكل الاإجابات على اأ�شئلة المراجعة اأ�شا�شاً لخطة العمل. 

يمكنكم تطبيق معايير »SMART« على اأن�شطة الات�شال 

–اأى ان تكون محددة، قابلة للقيا�ض، وقابلة للتحقيق، 
وواقعية، ومرتبطة باإطار زمني )الف�شل الثامن(. ولا تن�شوا 

اأن ت�شيفوا اإلى موازنة خطة الات�شال الم�شتلزمات وعدد 

الموظفين الكافي لتطبيق الاأن�شطة المخطط لها.

5- تطبيق الخطة

بناء على ما تعلمتموه، اأنتم الاآن على ا�شتعداد 

ل�شياغة المواد ون�سر ر�شالتكم / ر�شائلكم. تاأكدوا من 

متابعة وتقييم جهودكم. كما يجب اإجراء تعديلات على 

خطة العمل كل ب�شعة اأ�شهر، وتعديل منهجية العمل 

ح�شب الحاجة. 

اإذا كانت البداية �شاقة، فاإن عليكم القيام بمهمات 

ب�شيطة اأولاحيث اإن الدافع المتولد من تحقيق تقدم 

قليل �شي�شاعد على تحفيز منظمتكم على مواجهة 

تحديات اأكبر. 

3.5.2 �سياغة ال�سعار

�شياغة ال�شعار هي ا�شتخدام ال�شور والكلمات مثل 

الرموز والعبارات المميزة للتعريف عن منتج اأو خدمة. 

تهدف عملية �شياغة ال�شعار اإلى اإيجاد هوية يمكن التعرف 

عليها وت�شاعدكم على ك�شب ثقة الم�شتفيدين وم�شاعدتهم 

على ربط اأفكار وقيم محددة ب�شعاركم. يعتبر تطوير �شعار 

لمنظمتكم وبرنامجكم اأ�شا�ض الترويج للمنظمة. 

عادة ما نعتقد اأن العلامات المميزة و ال�شعارات 

يقت�سر فقط على الاأعمال التجارية، الا اأن المنظمات 

غير الحكومية بداأت  تدرك اأكثر فاأكثر اأن ا�شتخدام 

فنيات �شياغة ال�شعار في برامجهم يعود بمنافع كبيرة 

عليها، مثل:

ت�شاعد الرموز  تقديم	وعود	من	خلال	ال�صعار – 	•

وال�شعارات في اإعطاء الم�شتفيدين فكرة عما عليهم 

اأن يتوقعوه من الخدمات التي يقدمها برنامجكم 

كالجودة، وال�سرية، والرعاية الفائقة..اإلخ. 

من خلال عملية �شياغة  ت�صكيل	هوية	ال�صعار	– 	•
ال�شعار الثابتة، تتولد الثقة لدى الم�شتفيدين الذين 

يعرفون اأحد جوانب برنامجكم وي�شبحون قادرون 

على التعرف ب�شهولة على منافذ خدماتكم الاأخرى، 

وي�شعون للح�شول على خدماتكم في الم�شتقبل. 

باإمكانكم اتخاذ خطوة اإ�شافية اإلى الاأمام و�شياغة 

�شعار ل�شبكة من الخدمات. 

ازدياد �شهرة  مع  •	 – لل�صعار  اإيجاد	قيمة	

ثقة  واكت�شابكم  عليه  التعرف  وقدرة  �شعاركم 

ترتفع  والم�شتفيدين،  والمانحين  المحليين،  القادة 

العالية  القيمة  ذو  ال�شعار  ويوؤدي  ال�شعار  قيمة 

تلبية  على  وي�شاعد  البرنامج  ا�شتدامة  تعزيز  اإلى 

اإذا  اأهداف الجهة المانحة. على �شبيل المثال، 

�شعار ذو قيمة كبيرة  له  �شلمتم م�سروعا ما 

اأن  للتطبيق، فاإن ذلك يعنى  اإلى جهة محلية 

الات�شال  على  قدرتكم  على  الاعتماد  باإمكانها 

ومنحهم  والمتبرعين  والمانحين  الم�شتفيدين  مع 

التمويل.  بداية جيدة و مبرر قوى لتجديد 

باإمكانكم تطبيق مبادئ �شياغة ال�شعار على ا�شم 

منظمتكم )الم�شتوى 1( بالاإ�شافة اإلى البرامج الفردية 

)الم�شتوى 2(، تماما كما يفعل الم�شنع مع ال�شعارات 

المختلفة في خطوط الاإنتاج المختلفة، وكما يبين ال�شكل 

12، هذا اأي�شا ما يفعله برنامج هيئة حماية الطبيعة 

«Nature Conservancy » مع محاور برنامجه.  

وبما اأن اأغلب المنظمات لديها �شعارات جاهزة لهويتها 

التنظيمية، فاإن الجزء التالي يدور ب�شكل رئي�شي حول 

�شياغة �شعار على م�شتوى البرنامج )الم�شتوى الثاني(.

3.5.2.1	كيف	نطور	�صعار	من	الم�صتوى	الثاني	

لبرنامجنا؟

ا�شاألوا نف�شكم الاأ�شئلة التالية كخطوة اأولى:

	•من هم الم�شتفيدون الرئي�شيون من البرنامج؟ ما 
هي اللغة، والثقافة، والاأعتبارات الاأخرى التي قد 

تكون لديهم حول طلب الح�شول على خدماتنا؟

	•ما هو الهدف الاأ�شا�شي للبرنامج؟
حيال  الم�شتفيدون  ي�شعر  اأن  نريد  	•كيف 

نريدهم  التي  والاأفكار  القيم  هي  ما  برنامجنا؟ 

بخدماتنا؟ يربطوها  اأن 

اأ-	من	هم	الم�صتفيدون؟

عند اإدراج المجموعات الم�شتفيدة، عليكم الاإ�شارة اإلى 

اأي اعتبارات ثقافية، لغوية، اأو علمية خا�شة. ويجب 

على البرامج الكبيرة التي تطبق اأعمالها في عدة مناطق 
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اإدراج كل المجموعات الفرعية التي قد ي�شتهدفوها مثل 

الن�شاء، اأو الاأطفال، اأو الجماعات المعر�شة لم�شتوى 

عال من الخطر، اأو المجموعات في المناطق المختلفة، اأو 

المجموعات التي تتبع دين اأو ثقافة،اأو تقاليد اأو خلفيات 

اقت�شادية اجتماعية مختلفة.  

ال�صكل	12 – تحليل	الت�صل�صل	الهرمي	لل�صعار

الوعد  المقدم ا�شم ال�شعارالم�شتوى

من خلال 

ال�شعار

الن�ض

ال�شعار 1.

الاأم اأو 

الرئي�شي: 

ا�شم 

المنظمة

حماية الطبيعة

 The Nature

Conservancy

الرائد في حماية 

الاأرا�شي والمياه 

الهامة بيئيا 

حول العالم.

حماية 

الطبيعة

الحفاظ 

على 

الحياة

ال�شعار 2.

الابن اأو 

الفرعي:

البرنامج/ 

الم�سروع/ 

الخدمة

الطبيعة ممتعة

 Nature

Rocks™

مبادرة الاأهالي 

التي تمنح 

الاأهالي ومقدمي 

الرعاية غير 

المتفرغين 

اأدوات، تعليمات 

ون�شائح محددة 

(http://www.

naturerocks.

org/getting-

started.aspx)

للح�شول بطريقة 

�شهلة و�سريعة 

وغير مكلفة )اأو 

مجانية(على 

اأن�شطة ليم�شوا 

اأوقات ممتعة 

مع العائلة في 

الطبيعة.

لنكت�شف

�شعار 3.

العملاء:

محاور 

م�شتقلة

دليل التخطيط 

للطبيعة – 

�شيف 2009

اأداة مخ�ش�شة 

لم�شاعدة الاأهالي 

ومقدمي الرعاية

متعة 

لكل 

العائلة

من  الم�شتفيدين  لدى  قلق  جوانب  اأيــة  ملاحظة  يجب 

�شمان  مثل  الخدمات،  بطلب  تتعلق  والتي  برنامجكم 

�شبيل  على  العار،  و�شمة  وتجنب  ال�سرية  على  الحفاظ 

المثال قد لا يرغب الم�شتفيد وبالدخول  اإلى مكتبكم الذي 

 HIV/ AIDS يحمل لافتة كتب عليها “خدمات في مجال

للمعر�شين بدرجة كبيرة لخطر الاإ�شابة.”

ب-	ما	هي	اأهداف	برنامجكم؟

الخطوة التالية هي تلخي�ض ر�شالة برنامجكم في جملة 

الرئي�شي. على  واحدة من خلال محاولة تلخي�ض هدفها 

�شبيل المثال:

ــراد  الاأف حياة  تح�شين  اإلى   _____ م�سروع  ي�شعى 

بالمعلومات  تزويدهم  خلال  من   “ XYZ» منطقة  في 

على  الح�شول  فر�شة  لتح�شين  ال�سرورية  والمهارات 

مياه نظيفة.

ج.	كيف	تريدون	اأن	يرى	الم�صتفيدون	برنامجكم؟

الم�شتفيدين.  نظر  وجهة  من  برنامجكم  اإلى  انظروا 

كيف تريدونهم اأن ي�شعروا حيال برنامجكم؟ من الاأمثلة 

على ذلك »اآمن، جدير بالثقة، يحافظ على ال�سرية، مفيد، 

متجاوب مع الثقافة، يك�شبنا �شعورا اأف�شل« الخ.

3.5.2.2	ما	هي	عنا�شر	�صعار	البرنامج؟

تمثل اإجاباتكم على الاأ�شئلة اأعلاه اأ�شا�شاً لبناء ال�شعار.

وتدور الخطوة التالية حول  التفكير في العنا�سر الرئي�شية 

ل�شورة ال�شعار، وتركيب اأهداف البرنامج مع الم�شاعر التي 

تريدونها لدى الم�شتفيدين اإزاء البرنامج، مع الاأخذ بعين 

الاعتبار على الدوام اأمور مثل اللغة، والثقافة وغيرها من 

الاعتبارات الهامة الاأخرى لدى الم�شتفيدين. 

ا�صم	البرنامج

الخطوة الاأولى نحو تطوير ال�شعار هي اإطلاق ا�شم على 

البرنامج. من الممكن اأن يكون ا�شما ب�شيطا اأو اخت�شار  

لعبارة كبيرة، ومن الممكن اأن يكون باللغة الاإنجليزية 

اأو اللغة الاأم في البلد الذي تطبقون فيه البرنامج. وفيما 

يلي بع�ض الن�شائح حول ت�شمية البرنامج:

	•يجب تجنب الاأ�شماء الطويلة اكثر من اللازم بحيث 
يكون الاأفراد قادرون على تذكر الا�شم ب�شهولة.

	•اإجراء بحثاً على الاإنترنت لمعرفة ما اإذا كان 
هناك برنامج اآخر ي�شتخدم نف�ض الا�شم. اإذا وجدتم 

برنامجاً اآخر يحمل نف�ض الا�شم فاإن عليكم اإختيار 

ا�شم اأخر.



ج
م

برنا
ة ال

داي
ب

3

www.ngoconnect.net59

الخطوات	التالية

عليكم اإختيار ال�شعار خ�شو�شاً اإذا كنتم ت�شتخدمون لغة 

وثقافة مختلفة عن لغتكم الاأم. وذلك بعر�ض الرمز وا�شم 

البرنامج على اأ�شخا�ض لغتهم الاأم هي اللغة الم�شتخدمة 

في الرمز والا�شم، وخذوا ملاحظاتهم عليها، فقد لايكونون 

على دراية بالرموز الثقافية التي يحظر ا�شتعمالها اأو 

العبارات التي قد ي�شاء تف�شيرها. بمجرد الانتهاء من 

�شياغة ال�شعار الاأ�شا�شي لبرنامجكم، باإمكانكم اإرفاقه مع 

�شعاركم في مرا�شلاتكم العامة وو�شع الرمز على المواد 

التي يجب على برنامجكم ت�شليمها. 

3.5.3		و�صع	ال�صعار	ومتطلبات	الجهة	المانحة

لا تن�شوا عند تطوير ال�شعار اأن تاأخذوا بعين الاعتبار 

متطلبات و�شع ال�شعار واأهداف الجهة المانحة 

والمنظمات ال�سريكة. يطلق على عملية و�شع الرمز على 

المواد التي يجب على البرنامج ت�شليمها »و�شع ال�شعار 

،"marking" ويتم من خلالها التعريف ببرنامجكم 

والاإ�شارة اإلى الجهة الممولة، والداعمة والمطبقة له. 

اإن و�شع ال�شعار بال�شكل الملائم يعزز ال�سراكات بين 

منفذى البرنامج وي�شير اإلى اأن الجهة المانحة لها الف�شل 

في تنفيذ  البرنامج.  

لا تعد عملية و�شع ال�شعار مجرد فكرة جيدة فح�شب، 

ولكن اتفاقيات USAID تن�ض على متطلبات محددة 

ب�شاأن و�شع ال�شعار. 

3.5.3.1	ا�صتحداث	خطة	لو�صع	ال�صعار

اإن اأف�شل طريقة ل�شمان التزامكم بمتطلبات 

USAID هي ا�شتحداث خطة لو�شع ال�شعار تحدد ما 

�شيتم و�شع ال�شعار عليه ومتى واأين وكيف �شت�شعون 

ال�شعار على المواد التي يجب ت�شليمها في البرنامج، 

والمواقع، والاأن�شطة.

توجب USAID عليكم تقديم اإ�شتراتيجية ل�شياغة 

ال�شعار وخطة لو�شع ال�شعار اإلى م�شئول الاتفاقية 

بحيث ت�شف كيف �شتطبقون متطلبات و�شع ال�شعار في 

برنامجكم. يجب على م�شئول الاتفاقية مراجعة الخطة 

والموافقة عليها قبل تنفيذ اتفاقية المنحة. 

اإلى الا�شم ما لم  يجب عدم اإ�شافة كلمة “موؤ�ش�شة” 	•

تت�شمن خطتكم توزيع الاأموال على منظمات اأخرى 

اإذ اأن كلمة “موؤ�ش�شة” توحي �شمنا بتوافر الاأموال، 

لذا قد لا ي�شدق المانحون باأنكم بحاجة اإلى المال.

	•تجنبوا الاأ�شماء الم�شيئة اأو الغريبة )الاعتبارات 
الثقافية، والدينية، والاجتماعية بناء على المنطقة 

التي تنوون العمل فيها(.

رمز	البرنامج

من  لبرنامجكم  رمز  ت�شكيل  يعتبر  ما  غالبا 

ال�شعار،  �شياغة  عملية  في  �شعوبة  الجوانب  اأكثر 

يعتبرون  لا  من  اأو  الفنانين  لغير  بالن�شبة  خ�شو�شا 

مبدعين. اأنف�شهم 

قد يكون رمز البرنامج م�شتمداً من ا�شمه اأو من �شور 

محلية �شهيرة تقتب�شونها. هل هناك زهرة، اأو �شجرة اأو 

حيوان ي�شكل رمزا لما تحاولون تمثيله؟

ا�شتمتعوا بهذه العملية! اإذا تعذر عليكم التو�شل اإلى اأي 

�شيء، ا�شتخدموا رمزاً ب�شيطاً موؤلف من ا�شم البرنامج 

بخط جميل. واإذا تو�شلتم فيما بعد اإلى فكرة عن الرمز، 

باإمكانكم اإ�شافته لاحقا. 

الن�صو�ص،	ال�صور	الاإ�صافية،	الخ. 

باإمكانكم التعبير اأكثر واإ�شافة المزيد اإلى ا�شم ورمز 

البرنامج، خ�شو�شا بالن�شبة للبرامج الجديدة التي لا 

يعرف عنها الاأفراد الكثير. باإمكانكم اإ�شافة ن�ض، اأو 

عبارة اأو �شورة اإلى جانب الرمز. على �شبيل المثال، 

باإمكان البرنامج الذي يقدم ثقافة �شحية وخدمات 

الم�شاعدة النف�شية اإ�شافة ن�ض )عبارة ق�شيرة اإلى جانب 

ا�شم البرنامج مثل »اأطفال اأ�شحاء، اأذكياء و�شعداء«(.

عليكم اأي�شا الاأخذ بعين الاعتبار متطلبات �شياغة 

ال�شعار التي تحددها الجهة المانحة، والتي غالبا ما 

توجب عر�ض رمز الجهة المانحة بجانب ا�شم برنامجكم. 

احر�شوا على عدم اإ�شافة الكثير من الكلمات 

وال�شور.حيث يجب اأن يكون �شعاركم وا�شحا 

ومخت�سرا قدر الاإمكان.
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نموذج	للهوية/ال�صعار ال�صكل	13 – 	•

الهوية

الن�ض

ا�شم ال�شعار

الرمزعلامة ال�شعار

ت�شف خطة و�شع ال�شعار الجيدة ما يلي: 

	•ما الذي �شت�شعون ال�شعار عليه - كل المواقع، 
الوثائق، الاأن�شطة، وال�شلع التي ت�شترونها اأو تنتجونها 

كجزء من الاتفاقية التعاونية )على �شبيل المثال، 

اللافتات في الاأن�شطة، المل�شقات على المعدات، الخ(.

نوع ال�شعار )ت�شتمل اللافتة  كيف �شت�شعون ال�شعار – 	•

على رمز USAID ومتلقي المنحة؛ عليكم ادخال 

الرموز ك�شور  jpegعلى نموذج غلاف الكتيبات. 

في حال لم  الوقت الذي �شت�شعون فيه ال�شعار – 	•

ت�شعوا ال�شعار ب�شورة دائمة على ال�شيء مبا�سرة 

)على �شبيل المثال، موقع م�سروع قيد الاإن�شاء(، عليكم 

و�شف اأي خطط موؤقتة لو�شع ال�شعار وخطط و�شع 

ال�شعار ب�شورة نهائية. 

�شفوا حجم وموقع رمز  اأين �شت�شعون ال�شعار – 	•

USAID واأي رموز مرافقة له. 

 3.5.3.2	و�صع	ال�صعار	على	المواد	التي	يجب	

على	البرنامج	ت�صليمها

عليكم و�شع ال�شعار على المواد التي يقدمها البرنامج 

للتعريف  بـ USAID ومطبقي البرنامج والاإ�شارة اإليهم، 

ولكن، لن يتم اتباع نف�ض الطريقة لو�شع ال�شعار على كل 

المواد التي يجب ت�شليمها. من الممكن و�شع ال�شعار على 

المثال  �شبيل  على  الطبية  كالعيادة  فقط  الهامة  المواد 

البرنامج  تنفيذ  في  ال�سركاء  كل  رموز  و�شع  خلال  من 

 USAID رمز  و�شع  باإمكانكم  المقابل،  في  والمانحين. 

فقط على ال�شلع الاأ�شغر حجما التي تم �سراوؤها للبرنامج 

مثل اأجهزة الكمبيوتر اأو المعدات المكتبية والاأثاث..اإلخ.   

ال�شعار  اأن تحدد الخطة المنهجية المتبعة لو�شع  يجب 

علىمختلف المواد التي يجب ت�شليمها. ويجب كحد اأدنى 

اأمثلة  يلي  فيما  المانحة.  الجهة  متطلبات  كل  تلبي  اأن 

على المواد التي يجب على البرنامج ت�شليمها والتي يجب 

 :USAID  و�شع �شعار عليها ي�شتمل على رمز

	•مواقع الم�سروع؛
	•الوثائق الاإلكترونية والمطبوعة مثل المواد 
الاإعلامية والترويجية، والعرو�ض ال�شمعية 

الب�سرية، واإعلانات الخدمة العامة، والمواقع 

الاإلكترونية، الخ؛

	•الاأن�شطة مثل الدورات التدريبية، ور�ض العمل، 
والموؤتمرات ال�شحفية

	•ال�شلع الاأ�شا�شية، بما في ذلك المعدات،و اللوازم، 
والمواد الاأخرى.
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عليكم اأي�شا تزويد الممثل الفني لم�شئول الاتفاقية 

بن�شخ من كل مواد ومرا�شلات البرنامج التي يتم 

اإ�شدارها بموجب المنحة.

ال�صكل	14-	نموذج	تطبيق	�صياغة	وو�صع	

ال�سعار

www.ngoconnect.net ال�شفحة الاإلكترونية لـ

الجهة	العلوية: 

تبادل الم�شادر والمعرفة في مجتمع  ن�ض المنتج – 	•

المنظمات غير الحكومية العالمي

 •	« Sharing Resources and Knowledge 

Among the Global NGO Community»

.B	• ا�شم المنتج والرمز )الم�شتوى الثالث( - 

NGOConnect.Net

 – .C �شعار ورمز البرنامج )الم�شتوى الثاني( 	•

برنامج ال�سركاء القادرون 

•	 «Capable Partners Program»

الجهة	ال�صفلية

D. بيان اإخلاء م�شوؤولية الجهة المانحة. 

E. رمز / �شعار متلقي المنحة الرئي�شي والفرعي 

AED، MSI – )الم�شتوى الاأول(

.USAID – شعار/ رمز الجهة المانحة� F.

3،5،4	اإبراز	الاأثر

عند ا�شتحداث اإ�شتراتيجيات و�شع ال�شعار 

والات�شالات، يجب التاأكد من اإبقاء تركيز المنظمة 

على نف�ض المجال وهو ترك اأثر اإيجابي على حياة 

الم�شتفيدين في المجتمعات التي تقدم فيها الخدمة. 

اإ�صتثناءات	و�صع	ال�صعار

هناك بع�ض الحالات التي لي�ض من المنطقي فيها 

و�شع ال�شعار. قد يكون من الاف�شل عدم و�شع الرموز و 

ال�شعار اإذا كان ا�شتخدامها �شيوؤدي اإلى:

	•اإعاقة اأداء ال�شيءالمو�شوعة عليه
	•تحمل تكاليف كبيرة اأو كان غير عملي؛

	•اإ�شاءة اإلى العادات الثقافية والاجتماعية المحلية اأو 
كان يعتبر غير ملائم؛

	•زيادة الخطر على اأمن المتطوعين، الموظفين، اأو 
الم�شتفيدين؛ اأو

	•زيادة و�شمة العار والتمييز �شد المر�شى او 
المتعاملين مع البرنامج.

يمكنم ا�شافة اأية ا�شتثناءات متوقعة اأخرى اإلى خطة 

و�شع ال�شعار. اإذا ن�شاأ اأي ظرف غير متوقع عليكم طلب 

اإ�شتثناء من م�شئول الاتفاقية. 

3.5.3.3	متطلبات	المتلقين	الفرعيين

تنطبق متطلبات و�شع ال�شعار اأي�شا على المتلقين 

الفرعيين. من المفيد )ومن الواجب في العديد من 

الحالات( اإ�شافة ن�ض في اتفاقيات المنح الفرعية يوجب 

و�شع رمز الجهة المانحة )وربما رمزكم اأي�شا( على 

المواد التي يقدمها البرنامج. 

3.5.3.4	متطلبات	خا�صة

قد يطلب م�شئول الاتفاقية مراجعة المرا�شلات العامة 

ومواد البرنامج الممولة من USAID قبل اإ�شدارها 

للتاأكد من مطابقتها لخطة و�شع ال�شعار. عليكم الاأت�شال 

بالممثل الفني لم�شئول الاتفاقية قبل الطباعة لمعرفة ما 

اإذا كانت USAID ترغب فى مراجعة المنتج النهائي. 

يجب اأن تت�شمن اأي مرا�شلات عامة ممولة من 

USAID لم يتم الح�شول على موافقة USAID على 

محتواها بيان اإخلاء الم�شوؤولية التالي: 

اإ�سدار هذه الدرا�سة/ التقرير/ المادة ال�سمعية/  "تم 
المادة المرئية/ المنتج التثقيفي /الاإعلامي ]اخرى 

يجب تحديدها[ بدعم من ال�سعب الاأمريكي من خلال 

الوكالة الاأمريكية للتنمية الدولية (USAID). تتحمل 

]ا�سم المنظمة[ الم�سوؤولية عن محتوى هذه المادة وهي 
لا تعك�ص بال�شرورة اآراء USAID اأو حكومة الولايات 

المتحدة الاأمريكية."



ج
م

برنا
ة ال

داي
ب

3

الدليل الر�سادى لم�ساعدة المنظمات غير الحكومية لإدارة المنحة المقدمة من الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية62

هذه ق�شتكم والق�شة التي يريد المانحون دعمها. يعتبر 

اإبراز الاأثر اأداة مفيدة جدا عند تطبيقها بمو�شوعية 

وبا�شتخدام اإح�شاءات من نظام المتابعة والتقييم. على 

�شبيل المثال، بدلا من القول اإن »برامجنا تمكّن المزيد 

من الفتيات من الذهاب اإلى المدر�شة،«عليكم ا�شتخدام 

بيانات تقارنون فيها التقييم الاأ�شا�شي باأحدث بيانات 

للم�سروع لاإظهار ن�شبة الفتيات اللواتي كن يذهبن اإلى 

المدر�شة قبل م�سروعكم مقارنة بن�شبة الفتيات الحالية. 

يتعدى الاأثر كونه مجرد درا�شة لن�شبة الفتيات اللواتي 

يذهبن اإلى المدر�شة، فباإمكانكم البحث في اأثر المدر�شة 

على حياة  الفتيات ب�شكل عام. هل اأ�شبحت �شحة 

الفتيات اأف�شل؟ هل اأ�شبحن يتخذن قرارات اأف�شل في 

المواقف الاجتماعية؟ هل �شاهمت اإمكانية الح�شول على 

التعليم في زيادة تقدير الفتيات لذاتهن؟ عند ت�شميم 

مل�شقات، اأو ن�سرات اأو موقع اإلكتروني، وا�شتخدام �شور 

واإح�شاءات وق�ش�ض مختارة من المجتمع �شيكون 

با�شتطاعتكم  الاإبلاغ عن الاأثر الذي اأحدثتموه واإبراز 

مدى تاأثير برنامجكم ب�شكل اإيجابي على اأفراد المجتمع. 

وب�شكل عام فاإن اإ�شتراتيجية الترويج التي تركز على 

الم�شتفيدين ت�شاعد في توجيه اأن�شطة الات�شال. 

3.5.4.1	�شرد	ق�صتكم

يجب اأن ي�شكل �سرد الق�شة جزءا هاما من خطة ات�شال 

المنظمة والترويج لها. لماذا؟ لاأن الق�ش�ض وال�شور اأداة 

هامة لتوعية المانحين، وال�سركاء الم�شتقبليين، والجمهور 

ببرامجكم واإبراز اأثرها الاإيجابي على المجتمع. كما 

اأن �سرد الق�ش�ض عن برنامجكم يمكنكم من الاإ�شارة 

اإلى المانحين والو�شول اإلى �سريحة اأكبر من الداعمين 

المحتملين. ومن ثم، عليكم كتابة ون�سر ق�شة نجاح واحدة 

اأو اثنتين على الاأقل عن كل برنامج تطبقوه. 

هناك العديد من ق�ش�ض النجاح المختلفة ولعل 

اأكثرها �شيوعا هي الق�ش�ض التي تلقي ال�شوء على اأثر 

البرنامج من خلال �سرح الطريقة التي اأحدثت فيها 

فرقا في حياة الاأفراد. ولكن، قد تلقي الق�ش�ض ال�شوء 

اأي�شا على حدث معين اأو تتناول اأداة اأو توجه ما، قام 

البرنامج بتطبيقه. وقد ت�شهب ق�ش�ض النجاح بتقديم 

معلومات في تقارير الاأداء، واإعادة �شياغتها وتقديمها 

ل�سريحة اأو�شع من الجمهور. 

تتمثل طريقة الح�شول على ق�شة نجاح جيدة فى 

القدرة على تحويل البيانات التي تثبت نتائج برنامجكم 

اإلى ق�شة �شخ�شية ممتعة يهتم بها كل القراء ويفهمونها. 

على �شبيل المثال، يو�شح مركز Wema في كينيا 

المنهجية التي يتبعها في اإنقاذ اأطفال ال�شوارع وذلك من 

خلال ق�شة عن تحول حياة مراهق 

 (http://www.ngoconnect.net/wema).

ت�شفي الق�شة طابعا اإن�شانيا على الاأدلة الاإح�شائية 

لاأثر البرنامج. 

على الاإنترنت:

للح�شول على الاإلهام، عاينوا الطرق التي تت�شارك 

فيها المنظمات غير الحكومية بق�ش�ض نجاحها 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

 USAID Telling Our Story

  http://www.usaid.gov/stories/ about. 

 html

العثور	على	ق�صة	جيدة

تلخ�ض ق�شة النجاح العمل الذي تقومون به وذلك 

ب�سرد ق�شة محددة حول التح�شن الذي طراأ على حياة 

الم�شتفيدين الذين تقدمون لهم الخدمة من خلال الجهد 

الذي تبذلونه.و تظهر الق�ش�ض عادة على مدار فترة 

التنفيذ، ومن المف�شل كتابة عناوين اأقلام عنها بمجرد 

حدوثها والاحتفاظ بها في ملف يمكنكم الرجوع اإليه في 

وقت لاحق لكتابتها بالتف�شيل.

من الاأفكار التي ت�شاعد في كتابة ق�شة جيدة ما يلي:

	•اطلبوا من الموظفين والمتلقيين الفرعيين اقتراح 
م�شتفيدين من برنامجكم من الممكن ذكرهم في 

ق�شة نجاح.

	•توثيق منهجية مبتكرة ي�شتخدمها برنامجكم 
وتمكنكم من الو�شول اإلى اأ�شخا�ض جدد اأو تلبية 

حاجة لم تكن ملباة في ال�شابق. 

	•مناق�شة حدث مكنكم من الو�شول اإلى اأ�شخا�ض 
جدد.
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	•قوموا بالبناء على الاأخبار الجيدة عن برنامجكم 
التي يتم تناقلها في المكتب وتبعث على الحما�ض 

لدى الموظفين.

	•اأن تعر�شوا بالتف�شيل ق�شة تروونها عادة لزملائكم 
اأو الجهات المانحة وجذبت انتباههم. 

كتابة	الق�صة

لي�ض هناك �شيغة محددة لكتابة ق�شة النجاح، ولكن 

فيما يلي بع�ض الاإ�شتراتيجيات والاأدوات ال�شائعة التي 

باإمكانكم اأخذها بعين الاعتبار لجعل ق�شة النجاح 

ممتعة ومثيرة للاهتمام:

	•ا�شتخدام الاقتبا�شات وال�شور: اإن ا�شتخدام عبارات 
الاأفراد و�شور عنهم في ق�شتكم يعطيها طابعا 

اء، ولكن عليكم الانتباه 
ّ
�شخ�شيا اأكثر وي�شد القر

اإلى اأنه بالرغم من اأن الاأفراد يحبون عادة �سرد 

ق�ش�شهم اإلا اأنه يجب احترام خ�شو�شية الاأفراد في 

الق�شة. اأخبروهم بالتحديد كيف تنوون ا�شتخدام 

ق�شتهم واطلبوا اإذنهم الكتابى بجعلهم يوقعون 

على اإقرار يخولكم ا�شتخدام اأ�شمائهم و�شورهم. 

ي�شمن ذلك معرفتهم باأنكم تنوون ا�شتخدام الق�شة 

بن�سرها على الاإنترنت على �شبيل المثال اأو تقديمها 

اإلى و�شائل الاإعلام اأو الجهات المانحة اأو غير ذلك 

)راجعوا الجزء 3.5.5(. 

	•التحدث عن الو�شع قبل البرنامج وبعده و عن 
الم�شتقبل اأي�شا: من اأف�شل الطرق لاإبراز الاأثر �سرح 

الم�شكلة التي ياأمل برنامجكم في معالجتها وذلك 

من خلال اإعطاء لمحة عن الحياة قبل البرنامج. 

يجب اأن تبين ق�شتكم الطريقة التي تعاملتم بها مع 

ذلك التحدي من خلال و�شف ما حدث بعد تطبيق 

البرنامج. باإمكانكم اأي�شا التحدث عن الم�شتقبل: 

خططكم لتو�شيع نطاق البرنامج اأو جعله م�شتداما. 

	•لا تن�شوا البيانات: بالرغم من اأن هذه الق�ش�ض تركز 
غالبا على فرد اأو مجموعة من الاأفراد لاإعطاء العمل 

طابعا اإن�شانيا، لا ت�شتثنوا ال�شورة العامة التي 

تقدمها البيانات. يمكنكم ا�شتخدام ر�شماً بيانياً اأو 

جدول لجعل البيانات ممتعة اأكثر للقراء. 

	•الاإ�شارة اإلى الجهات الداعمة: يجب الاإ�شارة اإلى 
الجهات التي دعمت البرنامج. اذكروا الموظفين 

الرئي�شين، ال�سركاء، والمانحين. من الممكن اأن يكون 

ذلك في ن�ض اأو من خلال و�شع رموز المانحين 

والمنظمات الاأخرى المعنية في الن�شخة المطبوعة اأو 

الاإلكترونية للق�شة. 

	•ذكر عناوين الات�شال: غالبا ما تكون ق�ش�ض 
النجاح ق�شيرة - موؤلفة من �شفحة اأو �شفحتين 

)200 اإلى 500 كلمة( كاأق�شى حد. لهذا ال�شبب،فاأن 

هناك على الاأرجح الكثير من المعلومات التي لم 

تت�شع لها الق�شة.  يتيح اإرفاق عناوين الات�شال 

للاآخرين المهتمين المتابعة معكم للح�شول على 

المزيد من المعلومات. 

التن�صيق	مع	المانحين

بـ الاإت�شال  يمكنكم  النجاح،  ق�شة  ب�شياغة  البدء  بعد 

الاتفاقية  لم�شئول  الفني  الممثل  يرغب  فقد   .USAID

م�شاعدتكم في الترويج للق�شة من خلال ن�سرها على موقع 

USAID الاإلكتروني اأو اإرفاقها بالعرو�ض اأو المطبوعات. 

ن�سرها،  قبل  الوثيقة  مراجعة  المانحين  بع�ض  يرغب 

البرامج  بتوثيق  تتعلق  اأخــرى  متطلبات  لهم  يكون  وقد 

للمانحين  العملية  هذه  تتيح  عام.  ب�شكل  يمولوها  التي 

فر�شة الا�شتراك في الق�شة، ف�شعادتهم بدعم عملكم الجيد 

ت�شاهي افتخاركم ببرنامجكم. 

الترويج	لق�صتكم

بمجرد الانتهاء من كتابة الق�شة، عليكم عر�شها  على 

نجاحاتكم  لتعميم  الجماهير  من  مختلفة  مجموعات 

على  الق�شة  بعر�ض  اأولا  ابدوؤوا  نطاق ممكن.  اأو�شع  على 

والم�شتفيدين  ال�سركاء  اإلى  قدموها  ثم،  ومن  المانحين 

وعامة الجمهور بعد ذلك. 

يجب و�شع الاإ�شتراتيجيات التالية حول عر�ض الق�ش�ض 

بعين الاعتبار:

موقعكم،  �شعوا ق�شتكم على الموقع الاإلكتروني – 	•

موقع ال�سريك، وموقع الجهة المانحة.

	•اكتبوا بياناً �شحفياً وقدموا الق�شة اإلى و�شائل 
الاإعلام المحلية.

	•اطبعوا ن�شخاً وان�سروها في مناطق تطبيق البرنامج 
)عند اللزوم(.

	•قدموا ق�شتكم في موؤتمرات ومنتديات الموؤ�ش�شات 
غير الحكومية والممثل الفني لم�شئول الاتفاقية.

	•قدموا ق�شتكم في موؤتمرات ومنتديات الموؤ�ش�شات 
غير الحكومية التي قد يُطلب منكم فيها تقديم 

المزيد من التفا�شيل عن برنامجكم لجهات تنفذ 

برامج اأخرى. 



ج
م

برنا
ة ال

داي
ب

3

الدليل الر�سادى لم�ساعدة المنظمات غير الحكومية لإدارة المنحة المقدمة من الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية64

	•قدموا ق�شتكم اإلى �سركائكم وموظفيكم، فهذه طريقة 
رائعة للح�شول على المزيد من الق�ش�ض من فريقكم. 

http://www.usaid.gov/stories/about.html

3.5.5	الات�صال	والاأخلاقيات

اأغلب الاأوقات، ي�شمح لكم الاأفراد ب�سرور  في 

اأو  �شوتيا  ت�شجيلهم  اأو  فوتوغرافيا  ت�شويرهم 

عليكم  ق�شتهم  ل�سرد  ويت�شوقون  بالفيديو  ت�شويرهم 

اأخلاقية  اعتبارات  هناك  ولكن  للغير،  تنقلوها  حتى 

اأحترام حقوق وخ�شو�شية  ،تتمثل فى �سرورة  هامة 

فوتوغرافيا  ترغبون في ت�شويرهم  الذين  الاأفراد  كل 

بالفيديو  ت�شويرهم  اأو  �شوتيا،  حديثهم  ت�شجيل  اأو 

والاأطفال وغير  العيادات  المر�شى في  خ�شو�شا 

بنف�شهم.  قراراتهم  اتخاذ  على  القادرين 

لاتباع اإر�شادات حول ت�شوير الاأ�شخا�ض فوتوغرافيا، 

 USAID الممول من INFO يمكنكم الرجوع اإلى م�سروع

للح�شول على قائمة بالق�شايا الاأخلاقية وعينة من 

 (http://www.photo share.org/ نماذج طلب اإذن

phototips/developethics.php)

 عند كتابة مدونات قواعد ال�شلوك للموظفين يجب 

اإرفاق هذه الاإر�شادات بها. لا تهدف هذه الاعتبارات اإلى 

منع الاأفراد من اأخذ ال�شور بل ت�شاهم في تعزيز الاحترام 

لحقوق وخ�شو�شية الاأفراد. 

ملخ�ص	ومراجع

بالرغم من حر�ض الجميع على �سرعة البدء بالتطبيق، 

عليكم عدم التعجل في اإنهاء مرحلة بداية الم�سروع. لاأن 

هذا يعد وقتاً هاماً جدا لاإعداد الموظفين وال�سركاء من 

خلال التخطيط وتهيئة الاأنظمة اللازمة لاإدارة البرنامج 

بفعالية.

تناول هذا الف�شل المهام التي عليكم اإنجازها 

خلال مرحلة بداية البرنامج وناق�ض الحد الاأدنى من 

متطلبات USAID لاأنظمة الاإدارة الرئي�شية مثل اأنظمة 

المحا�شبة والمتابعة والتقييم. كما اأو�شح هذا الف�شل 

اأي�شا عملية التخطيط للبرنامج وا�شتمل ذلك على 

�شياغة خطة العمل الاأولية. 

تود USAID التاأكد من اأن البرامج التي تدعمها 

تتوفر فيها الاأنظمة وال�شيا�شات والموظفين والخطط قبل 

تطبيق البرنامج لتقديم خدمات عالية الجودة وفعالة 

للم�شتفيدين. اإن اأخذ الوقت الكافي في اأداء اأن�شطة بداية 

الم�سروع من �شاأنه تح�شين قدرتكم على تقديم اأف�شل 

برنامج ممكن لمجتمعكم.

القاعدة التي توؤ�ش�شوها خلال مرحلة البداية 

�شت�شاعدكم عند الانتقال اإلى المرحلة التالية من 

البرنامج: مرحلة التطبيق. يناق�ض الف�شل التالي و�شائل 

اإدارة برنامج فعال وملتزم بالاأنظمة. 

المراجع

الموارد	الب�شرية

	•اأدوات وم�شادر رئي�شية لنظام اإدارة الموارد الب�سرية 
(HRM) http://www.ngoconnect.net/c/

document_library/get_file?p_l_id=1777

6&folderId=38677&name=DLFE-5176.pdf

 

الترويج	والات�صال

 Photoshare :الم�صدر

http://www.photoshare.org

	•اأخلاقيات الت�شوير الفوتوغرافي في مجال التنمية 
http://www.photoshare.org/phototips/  

developethics.php

ت�شاعد هذه  مراجعة الات�شالات الاإ�شتراتيجية – 	•

المذكرة المخت�سرة المنظمات غير الربحية على فهم 

وتقييم قدراتهم على الات�شال. 

http://www.mediaevaluationproject.  

org/WorkingPaper1.pdf
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المتابعة	والتقييم

The Evaluation Wiki

تاأ�ش�شت في عام 2006 من قبل منظمة غير ربحية 

 Evaluation Resource Institute” (ERI)“وتتمثل 

ر�شالتها في توفير خلا�شة معلومات وم�شادر مجانية 

وحديثة لكل الم�شتركين اأو المهتمين في علم وممار�شات 

التقييم. 

http://www.evaluationwiki.org/index.

php/Main_Page

اأ�صا�صيات	المتابعة	والتقييم

تغطي هذه المادة المخت�سرة اأ�شا�شيات برنامج 

المتابعة والتقييم في �شياق برامج ال�شكان، ال�شحة، 

التغذية. كما  تحدد بنود م�شتركة وتناق�ض الاأ�شباب التي 

تجعل المتابعة والتقييم �سرورية في اإدارة البرامج.

http://www.cpc.unc.edu/measure/

training/mentor/me_fundamentals

اأخبار	المتابعة	والتقييم

تركز خدمات الاأخبار على اآخر التطورات في طرق   

المتابعة والتقييم.

http://mande.co.uk/  

اأدلة	بناء	القدرة	في	مجال	المراقبة	والتقييم	

MEASURE	لتقييمات	التابعة

http://www.cpc.unc.edu/measure/  

tools/monitoring-evaluation-systems/

capacitybuilding-guides

مادة	تدريبية	على	الاإنترنت	من	USAID	حول	

متابعة	وتقييم	الاأداء	

ت�شتمل المادة على وحدات تتناول اإطار لاإجراء 

التقييمات، و�شياغة نطاق العمل، و�شمان جودة 

البيانات، ومراجعة ون�سر تقييم النتائج.

http://communities.usaidallnet.gov/fa/

  node/1901
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اإدارة برنامج فعّال وملتزم

نظرة عامة  4.1

البداية  4.2

4.2.1 خم�س ن�ضائح ل�ضمان الالتزام

4.2.2 نموذج التطبيق الخا�س بكم

الاإدارة التنفيذية  4.3

4.3.1 الاإدارة المالية

4.3.1.1 طلب الدفعات من USAID واإنفاقها

SF-270 4.3.1.2 كيفية اإ�ضتيفاء النموذج

SF-1034 4.3.1.3 كيفية اإ�ضتيفاء النموذج

4.3.1.4 متابعة مبلغ المنحة غير المنفق ومعدل الا�ضتنفاذ

4.3.1.5 اإعادة ت�ضكيل الموازنة 

4.3.1.6 تخ�ضي�س التكاليف الم�ضتركة للم�شروع

ال�شراء  4.3.2

التحقق من اأن التكاليف م�ضموح بها  4.3.2.1

التكاليف الم�ضموح بها  4.3.2.2

القيود المتعلقة بالم�ضدر/ المن�ضاأ  4.3.2.3

الموردون غير الموؤهلون/ قائمة الاأطراف الم�ضتبعدين  4.3.2.4

المعدات غير الا�ضتهلاكية  4.3.2.5

ال�ضفر  4.3.3

متطلبات ال�ضفر  4.3.3.1

و�ضع �ضيا�ضة موثقة/مكتوبة لل�ضفر  4.3.3.2

USAID ا�ضتعمال الممتلكات الممولة من  4.3.4

طلب اإجراء تعديلات على الاتفاقية  4.3.5

الاإدارة الفنية للبرنامج  4.4

تنفيذ اأن�ضطة/اأنتظام �ضير عمل المراقبة والتقييم  4.4.1

التعلم وتبادل المعرفة  4.4.2

ملخ�س  4.5



م
ز

ملت
و

ل 
عّا

ف
ج 

م
رنا

ة ب
دار

اإ

4

الدليل الر�سادى لم�ساعدة المنظمات غير الحكومية لإدارة المنحة المقدمة من الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية68

4.1 نظرة عامة 

 USAID للبرامج الممولة من  الفعالة  الإدارة  تتطلب 

يلي: ما 

اأو ما يزيد عنها؛ تحقيق الأهداف المحددة  	•

اإيجابي  اأثر  تقديم خدمات عالية الم�ستوى لها  	•
ملمو�س-يمكن قيا�سة وتحديد حجمه؛

تقديم التزام خدمة عالية الم�ستوى تجاه متطلبات  	•
USAID ـ       

فى  ما  لم�سكلة  ال�ستجابة  في  بدور  القيام  	•
التدخلات  اإجراء  الخدمة،و  تقديم  خلال  من  البلد، 

والتعاون  والت�سبيك  الخبرات  وتبادل  المنا�سبة، 

خدمات  الواقع،وتاأ�سي�س  اأر�س  على  الآخرين  مع 

المتمين   / المجتمع  نطاق  في  اللزوم  عند  �ساملة 

بالو�سايا.

و�سع برامج مبتكرة تتوافق مع الحتياجات المتغيرة؛ 	•

خلق ا�ستجابات م�ستدامة تبني قدرة المجتمعات  	•
ومنفذي الم�ساريع المحليين؛

اإنفاق الأموال بحكمة؛ 	•

حفظ وام�ساك الوثائق الفنية والمالية بال�سكل  	•
الملائم؛

اإعداد وتقديم التقارير في الأوقات المنا�سبة؛ 	•

اللتزام بالأنظمة التي تن�س عليها التفاقية  	•
الم�ستركة بين الموؤ�س�سة و الUSAID وبناء منظمة 

فعالة وذات م�سداقية واإعداد فريق من كوادر وظيفيه 

و فريق للم�شروع على الم�ستوى المحلى والقومى

يق�سم هذا الف�سل مهام الإدارة اإلى فئتين عامتين هما: 

الإدارة التنفيذية )4.3( والإدارة الفنية والبرامجية )4.4(. 

ت�ستمل الإدارة التنفيذية على طلب الأموال واإنفاقها 

واإدارتها )4.3.1.1(؛ واللتزام باأنظمة ال�شراء )4.3.2( 

واأنظمة المنحة الأخرى؛ والمتثال لبنود التفاقية 

.)4.3.5(

ت�ستمل الإدارة الفنية للبرنامج على المتابعة والتقييم 

)4.4.1( والتعلم وتبادل المعلومات )4.4.2( في 

المنظمة وبين ال�شركاء.

ي�سير هذا الف�سل اإلى بنود التفاقية في عدة مواقع. 

للمزيد من المعلومات حول المعايير في اتفاقيات 

USAID التعاونية، يرجى الطلاع على الملحق 2 من 

هذا الدليل.

الأهداف

معرفة متطلبات الإدارة التنفيذية التي تن�س عليها  	•
التفاقيات الممولة من USAID، خ�سو�سا فيها 

يتعلق بالإدارة المالية واإدارة الم�ستريات والأ�سول 

وال�سفر.

اأموال بناء على وثيقة المنحة  اإدارة  اأ�س�س  درا�سة  	•
ووثائق المنحة بما في ذلك التعديلات على 

التفاقية والتغييرات فى الموازنة

فهم متطلبات الإدارة الفنية للبرنامج واأف�سل  	•
الممار�سات في هذا المجال.

الانتقال مبا�شرة اإلى:

  الإدارة المالية

  ال�شراء

  ال�سفر

USAID ا�ستخدام ال�سول الممولة من  

  طلب اإجراء تعديلات على التفاقية التعاونية.

  �سير اإجراءات المتابعة والتقييم

  التعلم وتبادل المعلومات

الم�صطلحات والخت�صارات 

الرئي�صية

التكلفة المحمّلة: التكلفة المترتبة عن دعم منحة  	•
اأو ت�سييرها. 

التكلفة الم�ضموح بها- تكاليف منطقية و مقبولة  	•
يمكن تحميلها على المنحة.

فئة الخدمة الم�شرح بها – ما لم يخ�سع ال�سفر  	•
ل�ستثناءات محددة، يجب اأن تكون تكلفة رحلات 

ال�سفر الممولة من الحكومة الأمريكية عادية )الدرجة 

ال�سياحية اأو ما يعادلها()نوعية و م�ستوى الخدمات 

الم�سموحة بها من المعونة(.
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معدل الا�ضتنفاذ – المعدل الذي تنفقون به اأموال  	•
المنحة على اأ�سا�س دوري – �سهريا عادة.

الاتفاقية التعاونية – اإحدى الطريقتين التي  	•
تتبعهما الحكومة الأمريكية لتقديم الم�ساعدة. 

ت�ستخدم الحكومة الأمريكية هذه الطريقة عندما 

ترغب بعدم التدخل ب�سكل جوهري في الم�شروع.

الم�ضاهمة في التكاليف – جزء من تكاليف  	•
الم�شروع اأو البرنامج ل تغطيه حكومة الوليات 

المتحدة، وقد يكون على �سكل م�ساهمات نقدية اأو 

عينية وتغطية الجمعية / الموؤ�س�سة.

التكاليف المبا�شرة – ال�سلع والخدمات التي  	•
يتم �شراوؤها بالتحديد لمنفعة م�شروع واحد ب�سكل 

ح�شري ويتم تحميلها على ذلك الم�شروع. 

قائمة الاأطراف الم�ضتبعدين – قاعدة بيانات  	•
بالأفراد والمنظمات غير الموؤهلة للح�سول على اأمول 

من USAID اأو اأي وكالة اأخرى تابعة للحكومة 

الأمريكية. يتحمل متلقو المنح م�سوؤولية ا�ستعمال 

قاعدة البيانات الموجودة على الإنترنت للتحقق 

من البائعين والم�ست�سارين ومقدمي الطلبات قبل 

 (http://www.اأي عملية �شراء اأو قرار تعيين

 .(epls.govهناك م�سادر اأخرى متوفرة على 

الإنترنت للتحقق من الأهلية من بينها القائمة 

 (http://www.un.org/الموحدة للاأمم المتحدة

 sc/committees/1267/consolist.shtml)،

وقائمة المواطنين المعينين التابعة لوزارة المالية 

(http://www.ustreas.gov/ الأمريكية

 offices/enforcement/ofac/sdn/).

ال�ضنة المالية- فترة م�ستخدمة لح�ساب البيانات  	•
المالية ال�سنوية في م�ساريع الأعمال والمنظمات 

الأخرى. قد تكون نف�س ال�سنة التقويمية اأي من 

1 يناير اإلى 31 دي�سمبر. تغطي ال�سنة المالية في 

الحكومة الأمريكية فترة 12 �سهر تبداأ من 1 اأكتوبر 

وتنتهي في 30 �سبتمبر من ال�سنة التالية. 

بموجب قانون ال�ضفر على الخطوط الجوية  	•
الاأمريكية Fly America Act- نظام مطبق على 

كل رحلات ال�سفر الممولة من الحكومة الأمريكية 

�شرورة ا�ستخدام الناقلات الجوية الأمريكية مع 

وجود بع�س ال�ستثناءات. 

Financial Management  

  )FM اأو (FMO – مكتب الإدارة المالية التابع لـ 

.USAID

الم�ضاريف النثرية – الم�ساريف التي يتم تحملها  	•
اأثناء ال�سفر مثل المكافاآت والإكراميات مقابل 

الخدمات، وا�ستخدام المغ�سلة، ودورات المياه اإذا 

تطلب الأمر ذلك.

الموؤ�شر - هو اآلية قيا�س محددة و�سعتها المنظمة  	•
لمتابعة �سير العمل.

اللازمة  التكاليف  المبا�شرة -  التكاليف غير  	•
لتنفيذ م�شروع ما ولكن ل يمكن تحميلها على 

اأ�ستهلاك  الأمثلة على ذلك  م�شروع محدد. من 

اأو الموظفين الإداريين   الكهرباء و الماء 

الت�سغيل(. )م�ساريف  الم�ساندين 

الم�ضاهمة العينية – الموارد غير النقدية المقدمة  	•
لم�شروع ما، وت�ستمل على الخدمات التطوعية، اأو 

المعدات اأو الممتلكات ومن الممكن اأي�سا اعتبارها 

جزء من الم�ساهمة في التكاليف.

ال�ضفر الدولي – اأي رحلة �سفر بين بلدين. 	•
ي�سغلون  الذين  الأفراد   – الرئي�ضيون  الموظفون  	•

التي  الوظائف  منا�سب محددة في الم�شروع. 

تكون  ما  رئي�سية« عادة  »وظائف  عليها  يطلق 

لتنفيذ  �شرورية  تعتبر  التي  القيادية  الوظائف 

بنجاح. ككل  الم�شروع 

الوجبات والم�ضاريف النثرية )M&IE( – التكاليف  	•
التي يتم تحملها خلال رحلة ال�سفر مثل تكاليف 

الإفطار، الغداء، الع�ساء، المكافاآت والإكراميات بدل 

الخدمات، وبدل خدمات المغ�سلة ودورات المياه..اإلخ. 

اتفاقية ن�ضبة التكلفة غير المبا�شرة  	•
المتفاو�س عليه “NICRA” – وهى ن�سبة 

تتفاو�س عليها المنظمة مع USAID لتغطية 

التكاليف غير المبا�شرة. )للمزيد من المعلومات 

 NICRA عن التكاليف غير المبا�شرة واتفاقية

يرجى الطلاع على دليل اأف�سل الممار�سات ب�ساأن 

 « Best Practices Guide التكاليف غير المبا�شرة

 http://على الموقع »for Indirect Costing

www.usaid.gov/business/regulations/

BestPractices.pdf.).

المبلغ المخ�ض�س اأو مبلغ الالتزام – المبلغ  	•
الذي خ�س�سته USAID للم�شروع. لي�س هناك التزام 

من USAID اأن تعيد لمتلقي المنحة اأي م�شروفات 

تزيد عن المبلغ الملتزم به.

بلد المن�ضاأ – المكان الذي تمت فيه زراعة اأو  	•
ال�سلعة. �سناعة 

البدل اليومي- الحد الأق�سى للمبلغ الذي ت�سمح  	•
الحكومة الأمريكية بدفعه اإلى الفرد عن كل يوم 

لتغطية نفقات الإقامة والوجبات والم�ساريف 

النثرية في رحلات ال�سفر بالنيابة عن الم�شروع.
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مبلغ المنحة غير المنفق Pipeline – المبلغ  	•
الملتزم به والمخ�س�س للبرنامج ولم يتم اإنفاقه بعد، 

ويتم ح�سابه من خلال جمع كل الأموال التي تم 

اإنفاقها حتى تاريخه وخ�سم ذلك المبلغ من اإجمالي 

مبلغ اللتزام المخ�س�س حتى تاريخه . 

دخل البرنامج – الأموال التي يك�سبها البرنامج  	•
لمنفعة البرنامج نف�سه. يتولد الدخل على �سبيل 

المثال من خلال فر�س ر�سوم على الخدمات اأو بيع 

�سلع اأ�سا�سية. ومن الممكن تحقيق الدخل اأي�سا من 

خلال بيع معدات تم �شراوؤها باأموال البرنامج ولم 

تعد هناك حاجة اإليها. ملاحظة: دخل البرنامج 

مختلف عن الأن�سطة المولدة للدخل والتي يمكن 

للم�ستفيدين من البرنامج الحتفاظ بموجبها باأي 

دخل يحققوه.

التي ل  اأو الخدمات  ال�سلع  المواد المحظورة:  	•
الأمريكية  الحكومة  من  باأموال  �شراوؤها  يمكن 

اأي ظرف. تحت 

التكلفة المعقولة – التكلفة العادية وال�شرورية  	•
والتي يتحملها ال�سخ�س الر�سيد خلال اأداء اأعماله 

العتيادية. 

المواد الخا�ضعة لقيود )اأو ال�سلع الأ�سا�سية  	•
الخا�سعة لقيود(- ال�سلع اأو الخدمات التي ل يجوز 

�شراوؤها من دون اإذن خطي خا�س وم�سبق. 

نموذج – SF-270 نموذج طلب دفعة م�سبقة ويتم  	•
ا�ستخدامه لطلب مبالغ لتفاقية منحة اأو اتفاقية 

تعاونية. 

نموذج-SF-425  نموذج التقرير المالي الفيدرالي  	•
ويتم ا�ستخدامه لإعداد التقارير المالية للمنح اأو 

التفاقية التعاونية. 

النموذج-SF-1034  ق�سيمة عامة للم�ستريات  	•
والخدمات الأخرى غير ال�سخ�سية ويتم ا�ستخدامه 

لطلب اأموال وت�سفية دفعات م�سبقة لمنحة اأو 

اتفاقية تعاونية.

التكاليف الم�ضتركة – ال�سلع والخدمات التي  	•
ت�ستفيد منها عدة م�ساريع ول يمكن للبائع اإ�سدار 

فاتورة م�ستقلة لكل م�شروع عنها. لهذا، يتم تحميل 

التكلفة على كل الم�ساريع الم�ستفيدة بناء على 

�سيغة محددة م�سبقا. 

تغيير الموازنة ب�ضكل كبير – نقل اأموال من فئة  	•
اإلى اأخرى في الموازنة بن�سبة تتجاوز ال�سقف الذي 

.USAID حددته

الم�ضدر – المكان الذي يتم �شراء �سلعة اأو خدمة منه  	•
بغ�س النظر عن بلد المن�ساأ )البلد الذي �سنع اأو زرع 

فيه(. وهو عادة الموقع الذي يتواجد فيه البائع.

فئات الموازنة المعيارية – الفئات المعيارية  	•
التي تقترحها حكومة الوليات المتحدة وعلى كل 

المتلقيين الفرعيين ا�ستعمالها ومن بينها: الموظفين، 

المزايا العينية، ال�سفر/ الموا�سلات، الم�ست�سارين، 

المعدات، اللوازم، الخدمات التعاقدية )المتعاقدون 

الفرعيون(، تكاليف البرنامج )يتم ا�ستبدالها اأحيانا 

»بتكاليف الإن�ساء«(، تكاليف اأخرى، نفقات اأخرى ـ 

والتكاليف غير المبا�شرة. 

التدخل الجوهري – الحق الذي تحتفظ به حكومة  	•
الوليات المتحدة في عمل مداخلات في اأي م�شروع 

م�ساعدة ممول بموجب اتفاقية تعاونية. ي�ستمل 

هذا الحق عادة على القدرة على الموافقة على خطط 

العمل، الموازنات، الموظفين الرئي�سيين، خطط 

المتابعة والتقييم، والمتلقيين الفرعيين. تحدد 

التفاقية التعاونية مجالت التدخل الجوهري.

اإجمالي التكلفة المقدرة – اإجمالي التكلفة المتوقعة  	•
للم�شروع الواردة في التفاقية التعاونية للمنظمة. 

4.2 البداية

الإغلاقالتنفيذالبدايةمرحلة تقديم المنحة

اأكثر الجوانب الفريدة في المنهجية التي تتبعها 

USAID للعمل مع ال�شركاء هي منح المنظمات الحرية 

في ت�سميم واإدارة برامجهم والمتلقيين الفرعيين وفي 

نف�س الوقت ال�ستجابة ب�سكل مترابط ومتنا�سق مع اأي 

م�ساألة. لهذا ال�سبب، ت�ستخدم USAID عموما اتفاقية 

تعاونية لمنح التمويل بدل من ا�ستخدام العقود )التي 

تقوم USAID من خلالها بتوجيه الم�شروع( اأو المنح 

)التي ل تتدخل USAID بموجبها كثيرا(.

تتيح التفاقية التعاونية لـ USAID التدخل ب�سورة 

http://www.usaid.gov/( جوهرية في م�شروعكم

policy/ads/300/303.pdf(، اأي اأن لها الحق في 

الموافقة على خطط التنفيذ )خطط العمل(، الموازنات، 

الموظفين الرئي�سيين، خطط المتابعة والتقييم، والمتلقين 

الفرعيين. ت�سعى USAID من خلال الحتفاظ بهذا 

الحق اإلى �سمان بقاء برنامجكم مرتبطاً بالأهداف 

الإ�ستراتيجية لحكومة الدولة الم�سيفة، وفي الوقت 

نف�سه ت�سمح التفاقيات التعاونية لمنظمتكم بالبتكار، 

فعندما تتيح للمنظمة فر�سة ت�سميم نموذج التطبيق 

الخا�س بها وتكوين �شراكاتها وتبني ا�ستراتيجياتها 
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التي تلائم الثقافة وال�سياق العام، فهي بذلك تمنحها 

ال�ستقلالية في تنفيذ الم�ساريع وتقديم خدمات عالية 

الجودة للم�ستفيدين. 

تعد الم�ساءلة من المور ال�شرورية لبقاء منظمتكم 

بحالة جيدة ولتطبيق البرنامج بفعالية، اأي اأنه يجب 

على الجميع الت�شرف بما يتوافق مع قيم المنظمة وذلك 

لتحقيق ر�سالتها وتجنب اتباع طرق مخت�شرة قد تلحق 

ال�شرر باأهداف المنظمة.

بالإ�سافة اإلى ذلك، فاإن اإدارة البرنامج الممول من 

USAID تتلخ�س في تحقيق توازن بين تطبيق برنامج 

يتجاوب بطريقة مبدعة مع التحديات المحلية ويلبي 

احتياجات الم�ستفيدين والمجتمع، ويتوافق في نف�س 

الوقت مع توقعات حكومة الدولة الم�سيفة وين�سئ روابط 

مع منفذي الم�ساريع الآخرين والم�ستهدفين والمعنيين. 

تتناول هذه الوحدة طريقة تحقيق توازن واإدارة 

البرنامج بنجاح وفقاً للاتفاقية التعاونية. عند معرفة 

وفهم ما يمكن وما ل يمكن لمنظمتكم القيام به بالمنحة 

�ستتمكنون من زيادة كفاءته والتاأثير ب�سكل اإيجابي 

على حياة الم�ستفيدين. 

4.2.1 خم�س ن�ضائح ل�ضمان الالتزام

فهم الاتفاقية والح�ضول على الم�ضاعدة عند   .1

الحاجة.

تحتوي اتفاقيتكم على الكثير من التفا�سيل، عليكم 

قراءتها والتاأكد من فهمكم لها واأن مجل�س الإدارة لديكم 

واأع�ساء الفريق الإداري يعرفون بنود التفاقية المتعلقة 

بهم تحديداً. 

 

اإذا ما كنتم فى حاجة لم�ساعدة لفهم اأو تلبية متطلبات 

التفاقية، يمكنكم طلب الم�ساعدة. وباإمكان الممثل الفني 

 )AO( اأو م�سئول التفاقية )AOTR( لم�سئول التفاقية

تقديم الم�ساعدة في الإجابة على الأ�سئلة. باإمكانكم 

اأي�ساً عند ال�شرورة طلب الم�ساعدة الفنية اأو تعيين 

م�ست�سار لو�سع عمليات واأنظمة اإدارية تلبي متطلبات 

المنحة. )للاطلاع على �شرح البنود العامة في التفاقية، 

 ).II يرجع اإلى الملحق

تحديث وثائق الاتفاقية با�ضتمرار  .2

 قد تطراأ تغييرات خلال مدة المنحة توؤثر على بنود 

التفاقية الأ�سلية من بينها التغييرات التى تطراأ على 

التمويل، والأهداف، والتغطية الجغرافية، والموظفين 

الرئي�سيين. يجب التاأكد من الح�سول على الموافقات 

الم�سبقة وتوثيق هذه التغييرات خطيا واأن تكون 

جاهزة دائماً. حتى لو كانت علاقتكم جيدة بالممثل 

الفني لم�سئول التفاقية، �سيكون هناك على الأرجح 

تغييرات في الموظفين خلال مدة المنحة )داخل المنظمة 

وفي USAID اأي�سا(، من ال�شروري اإبقاء م�ستنداتكم 

ووثائقكم المتعلقة بكل القرارات والتغييرات التي توؤثر 

على المنحة منظمة ب�سكل جيد. كما يجب المحافظة على 

كل المرا�سلات الخطية مع م�سئول التفاقية والممثل 

الفني لم�سئول التفاقية منظمة بعناية في ملفات خا�سة 

وذلك ح�سب التاريخ و/ اأو المو�سوع، بحيث يكون هناك 

�سجل موؤ�س�سي عن التفاقيات والقرارات يكون با�ستطاعة 

الموظفين الرجوع اإليه خلال مدة المنحة. من المف�سل 

الحتفاظ بن�سخ احتياطية عن الوثائق في موقع اآخر. 

اعرفوا نطاق المرونة.   .3

لتعزيز الإبداع ومنحكم القدرة على التجاوب مع 

التغييرات في مجال/ مجالت تنفيذ البرنامج، تتوفر 

لكم بع�س المرونة لإدارة منحتكم. ولكن، هناك 

حدود للمرونة في التغييرات على البرنامج والموازنة 

والموظفين، وال�شراكات.

 

�سيتعين عليكم اأحيانا الح�سول على اإذن من الممثل 

الفني لم�سئول التفاقية اأو م�سئول التفاقية قبل 

اإجراء التغييرات، و�سيكون هناك اأحيانا حدود ل يمكن 

تجاوزها اأبدا. �سي�ساعدكم هذا الف�سل على معرفة هذه 

الحدود لتتمكنوا من التاأقلم معها والبقاء في الوقت 

نف�سه ملتزمين باأحكام اتفاقية المنحة.

على المتلقين الفرعيين الالتزام اأي�ضا بالاأنظمة  .4

يتولى المتلقون الرئي�سيون الم�سوؤولية عن اإبقاء 

منظمتهم ملتزمة وعليهم اأي�سا التاأكد من التزام 

المتلقيين الفرعيين. عليكم العمل مع المتلقيين الفرعيين 

للتاأكد من فهمهم لما هو مطلوب منهم و ا�ستغلال هذه 

الفر�سة لبناء قدرتهم اأي�سا.
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لا تن�ضوا الم�ضتفيدين  .5

اأثناء محاولتكم اللتزام بكل متطلبات منحتكم، 

يجب األ تن�سوا الغر�س الأ�سا�سي للمنحة: وهو م�ساعدة 

الم�ستفيدين منها.

4.2.2. نموذج التطبيق الخا�س بكم 

ال�سكل 15 – العنا�شر الرئي�سية في نموذج التطبيق

الموارد

المخرجات     الاأن�ضطة

يجب اأن يجمع النموذج الذي ت�ستخدموه لتنفيذ 

البرنامج ما بين الإدارة التنفيذية والفنية للبرنامج 

وذلك لتحقيق النتائج. ت�سكل اإدارة نموذج التنفيذ بكفاءة 

اأ�سا�س العمل اليومي لمدير البرنامج. 

بالرغم من اأن نموذج التنفيذ يختلف من منظمة اإلى 

اأخرى اإل اأن نموذجكم يجب اأن يحتوي على ثلاثة عوامل 

رئي�سية )مبينة في ال�سكل 15(:

العمل الذي تقومون به مبا�شرة اأو من خلال المتلقين 

الفرعيين )اأن�سطة محددة في مناطق جغرافية معينة(

متطلبات اإنجازه )الموارد وغيرها من المدخلات الأخرى(؛ 

و المخرجات المتوقعة )النتائج والجهات الأهداف(

تت�سل هذه العوامل الثلاث مبا�شرة باأن�سطة خطة 

العمل ومواردها ومخرجاتها. فقد توؤثر التغييرات في 

الموازنة على �سبيل المثال على قدرتكم على تحقيق 

المخرجات اأو قد تتطلب منكم تعديل الأن�سطة.

يجب عليكم وعلى فريقكم خلال مدة البرنامج تطوير 

النموذج با�ستمرار. بحيث تجرون تعديلات علىالأن�سطة بما 

يتما�سى مع ما تتعرفون عليه من خلال التقييمات الر�سمية 

والتجارب اليومية، وقد تكت�سفون اأي�سا طرق اأف�سل واأقل 

تكلفة لإي�سال خدماتكم اإلى عدد اأكبر من الأ�سخا�س.

4.3 الإدارة التنفيذية

تتيح المهام المرتبطة بالإدارة التنفيذية للبرنامج 

المجال للم�سي قدما ب�سلا�سة واللتزام ببنود و�شروط 

التفاقية التي ت�ستمل على عدة وظائف روتينية مثل:

الإدارة المالية )4.3.1( 	•
تعديلات الموازنة )4.3.1.5( 	•

ال�شراء )4.3.2( 	•
ال�سفر )4.3.3( 	•

اإدارة الممتلكات )4.3.4( 	•
التعديلات على التفاقية )4.3.5( 	•

4.3.1 الاإدارة المالية

4.3.1.1 طلب الدفعات من USAID واإنفاقها

ت�شرف USAID المبالغ المعتمدة لمتلقي المنح مقابل 

النفقات المدفوعة. ويمكن للعديد من المتلقين طلب 

الح�سول على دفعات م�سبقة ويجوز لهم اأي�سا طلب 

ا�سترداد النفقات المدفوعة.

قبل  م�سبقة  دفعات  طلب  مبدئيا  باإمكانكم  يكون  قد 

اأن يخ�س�س  ب�سهر واحد فقط. ويجب  موعدها المحدد 

اإنفاقه خلال فترة  الذي تتوقعون  للمبلغ  كل طلب 

اإ�سافية  اأموال  التالية. ل يجوز لكم طلب  الثلاثين يوم 

اإذا تم تاأجيل عملية �شراء مخطط لها،  »طارئة«، ولكن 

ال�شراء  بعملية  الخا�سة  الأموال  تدوير  فباإمكانكم 

اإلغاء ن�ساط ما فيمكنكم  اإذا تم  التالي.  ال�سهر  اإلى  هذه 

اآخر في خطة  الأموال المخ�س�سة له على ن�ساط  اإنفاق 

المعتمدة. العمل 

يتم طلب الأموال بملء النموذج المحدد في التفاقية 

التعاونية: اإما النموذج المعياري )SF-270( – طلب 

دفعة م�سبقة اأو طلب ا�سترداد نفقات – اأو النموذج 

المعياري – (SF-1034) ق�سيمة عامة للم�ستريات 

والخدمات غير ال�سخ�سية. يجب ملء النموذج وت�سليمه 

اإلى مكتب الإدارة المالية )FMO( في USAID.و اإذا 

كان لديكم عدة منح من USAID عليكم ملء نموذج 

م�ستقل لكل منحة. 
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في هذا الجزء:

USAID طلب واإنفاق اأموال من

SF-270 كيفية ملء نموذج

SF-1034 كيفية ملء نموذج

مراقبة اأموال المنحة غير المنفقة ومعدل   

   ال�ستنفاذ

اإعادة ت�سكيل الموازنة

تخ�سي�س التكاليف الم�ستركة للم�شروع

ب�سكل عام، عليكم ملء النموذج وت�سليمه قبل اأ�سبوع 

واحدا كحد اأق�سى من ال�سهر الذي تحتاجون فيه الأموال. 

ويمكن عادة توقع ا�ستلام هذه الأموال خلال اأ�سبوع اأو 

اأ�سبوعين من ت�سليم النموذج. 

عندما يتبين مع مرور الوقت باأنكم تنفقون الأموال 

التي طلبتوها بكفاءة واأنكم ل تت�شرعون اأو تتاأخرون في 

اإنفاقها، فانه يمكنكم طلب دفعات على اأ�سا�س ف�سلي. 

يقرر الممثل الفني لم�سئول التفاقية ومكتب الإدارة 

المالية ذلك عند مراجعة البيانات الواردة في تقاريركم 

SF-  ونموذج طلب ،SF-425 المالية الفدرالية الف�سلية

270اأو  SF-1034  لح�ساب مبلغ المنحة غير المنفق 

“Pipeline” ومعدل ال�ستنفاذ. 

تقدير مبلغ الدفعات الم�ضبقة

عند تقدير مبلغ الدفعة الم�سبقة التي تطلبونها، فلا 

يكفى فقط تق�سيم الموازنة ال�سنوية على 12 �سهر؛ بل 

يجب عليكم ح�ساب المبلغ الذي تعتقدون بالتحديد اأنكم 

�ستنفقونه خلال ال�سهر القادم وذلك بناء على خطة 

العمل المعتمدة وجداول التنفيذ التف�سيلية. باإمكانكم 

تق�سيم بع�س عنا�شر الموازنة بالت�ساوي على كل 

الأ�سهر )كالرواتب على �سبيل المثال(، اإل اأن هناك بع�س 

النفقات التي قد تتم بمجملها في �سهر واحد ك�شراء 

المعدات غير ال�ستهلاكية )عند بداية الم�شروع على �سبيل 

المثال(. عليكم الأخذ بعين العتبار الأموال المتوافرة 

لديكم حاليا وتاأكدوا على المبالغ المتبقية التي قد تكون 

متوفرة لدى المتلقين الفرعيين قبل تقديم اأي طلب.

اإذا كنتم تنفذون البرنامج مع متلقين فرعيين )لأغرا�س 

الدفعات الم�سبقة ن�سير اإليهم بمتلقي المنح الفرعيين(، 

عليكم العمل معاً لإدارة طلبات التمويل وعمليات الإنفاق 

حتى ل تنفذ الأموال لدى اأي طرف باكراً. ولتجنب 

ذلك،يطلب من المتلقين الفرعيين تقديم تقديرات التمويل 

على اأ�سا�س �سهري اأو على اأ�سا�س ف�سلي )عند الموافقة 

على ذلك( وذلك بناء على خطط العمل وجداول التنفيذ 

التف�سيلية المعتمدة. قد ترغبوا اأي�سا با�ستحداث نظام 

مع المتلقيين الفرعيين وطلب لدفعات الم�سبقة وا�سترداد 

.USAID النفقات م�سابهة للعملية التي تتبعوها مع

SF-270 4.3.1.2 كيفية اإ�ضتيفاء النموذج

تحتوي ال�سفحات التالي على تو�سيح لكيفية ملء 

نموذج SF 270 لطلب دفعات م�سبقة اأو ا�سترداد 

نفقات من USAID. لي�س الهدف جعل هذه الخطوات 

بديلا لتعليمات USAID الموجودة على الإنترنت اأو 

الإر�سادات التي يقدمها مكتب الإدارة المالية، بل 

الإجابة على بع�س الأ�سئلة التي قد يثيرها من يملاأ 

النموذج للمرة الأولى.

الخطوة الاأولى هي تنزيل نموذج SF 270 ب�سيغة 

http://www.whitehouse.gov/ من الموقع PDF

omb/grants/sf270.pdf.

كالح�ساب  النماذج  ميزات  بع�س  ل�ستغلال 

ن�سخة  اأحدث  لديكم  اأن  من  تاأكدوا  الأوتوماتيكي 

 Adobe Reader®» من برنامج »اأدوب ريدر 

http:// الموقع  من  مجانا  تنزيله  يمكنكم  والذي 

www.adobe.com/products/acrobat/

 readstep2.html.

يتاألف النموذج من �سفحتين. تحتوي ال�سفحة الأولى 

على ثلاثة اأجزاء رئي�سية – الجزء العلوي  مخ�س�س 

لمعلومات عن منحتكم وطلبكم؛ والجزء الثاني الذي 

يمكنكم فيه ح�ساب الدفعة الم�سبقة اأو مبلغ النفقات التي 

تريدون ا�ستردادها؛ اأما الجزء ال�سفلي في�ستخدم فقط 

لطلب الدفعات الم�سبقة. تحتوي ال�سفحة الثانية على 

تعليمات ومكان للتوقيع.

الجزء العلوي

بالرغم من اأن اأغلب الجزء العلوي مبا�شر ووا�سح، 

ولكن فيما يلي بع�س الن�سائح التي �ست�ساعدكم على 

ملء ال�سناديق الرئي�سية )راجعوا ال�سكل 16(.

بعد النتهاء من ملء الجزء العلوي، عليكم تحديد ما 

اإذا كنتم بحاجة اإلى ملء الجزء الذي يقع في المنت�سف 

المخ�س�س للح�ساب الكامل اأو الجزء ال�سفلي المتعلق 

ط للدفعات الم�سبقة. 
ّ
بالح�ساب المب�س
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عليكم ملء الجزء المخ�س�س للح�ساب الكامل للدفعات 

الم�سبقة وا�سترداد النفقات اأو اإذا كان لديكم اأي دخل 

محقق من برنامج )راجعوا ال�سكل 17(.

اإذا لم يكن الطلب خا�ساً با�سترداد نفقات ولم يكن لديكم 

دخل من البرنامج عليكم الإنتقال مبا�شرة اإلى النموذج 

المخ�س�س للدفعات الم�سبقة فقط والمو�سح اأدناه.

SF-270 ال�ضكل 16- الجزء العلوي من نموذج

ال�سندوق a(1( - نوع الدفعة المطلوبة �ستكون اإما دفعة م�سبقة اأو ا�سترداد لنفقات. �ستطلبون ب�سكل عام دفعة 

م�سبقة عن الأق�ساط ال�سهرية. يتم طلب ا�سترداد النفقات فقط عندما تنفقون مالكم الخا�س على اأ�سياء في موازنة 

خطة العمل المعتمدة وتطلبون ا�سترداد هذه الأموال.

ال�سندوق b(1( - عليكم دائما اختيار »الدفعة الجزئية« وذلك عن كل الطلبات الأخرى با�ستثناء الطلب في نهاية 

المنحة.

ال�سندوق 2- يعتمد اأ�سا�س الطلب على نوع نظام المحا�سبة الم�ستخدم.

ال�سندوق 8 - »الفترة التي يغطيها هذا الطلب« يجب اأن تكون �سهراً ميلادياً واحداً )على �سبيل المثال: من 1 يناير، 

2010 حتى 31 يناير 2010( ما لم يوجه اإليكم مكتب الإدارة المالية FMO بخلاف ذلك(. 

الجزء المخ�ض�س للح�ضاب

ي�ستمل الجزء الرئي�سي المخ�س�س للح�ساب )اأ�سطر 

معنونة من a- j، مبينة في ال�سكل 17( على ثلاثة اأعمدة 

في الجزء العلوي )a-c( وعمود للمبلغ الإجمالي. قوموا 

بتعبئة طلب الح�سول على اأموال في هذه الأعمدة فقط 

اإذا كنتم قد ف�سلتم تكاليف المقر الرئي�سي، اأو المتلقي 

الفرعي، اأو البلد في الموازنة ال�سنوية المعتمدة بهذه 

الطريقة. وهذا  من �ساأنه م�ساعدة الممثل الفني لم�سئول 

التفاقية على تتبع طلباتكم ونفقاتكم ح�سب الموازنة، 

اإل اأن مكتب الإدارة المالية عموما ل يلزمكم بذلك.و 

اإذا كانت موازنتكم مق�سمة اإلى اأكثر من ثلاث فئات 

فيجب عليكم �سوؤال الممثل الفني لم�سئول التفاقية عن 

الت�سنيف الأكثر فائدة بالن�سبة اإليكم. 

يك�سبها  التي  الأموال  –هى  البرنامج  دخل 

الدخل  يتولد  نف�سه.  البرنامج  لمنفعة  البرنامج 

على  ر�سوم  فر�س  المثال من خلال  �سبيل  على 

الممكن تحقيق  �سلع..اإلخ.  ومن  بيع  اأو  الخدمات 

اأي�سا من خلال بيع معدات تم �شراوؤها  الدخل 

اإليها.  تعد هناك حاجة  ولم  البرنامج  باأموال 

ملاحظة: يختلف دخل البرنامج عن الأن�شطة المولدة 

للدخل والتي يمكن للم�شتفيدين من البرنامج الحتفاظ 

بموجبها باأي دخل يحققوه.
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SF-270 ال�ضكل 17- الجزء المخ�ض�س للح�ضاب في نموذج

اإجمالي نفقات البرنامج حتى هذا التاريخ )ال�سف a(: كل نفقات برنامجكم بما في ذلك حجم الم�ساهمة في 

التكاليف منذ بداية فترة الطلب. اأي بمعنى اآخر، اإذا كان طلبكم عن فترة 1 -31 يناير 2009، عليكم ذكر اإجمالي 

النفقات اعتبارا من 31 دي�سمبر 2008.

ناق�س: دخل البرنامج التراكمي )ال�سف b(/ اإذا كان برنامجكم قد حقق اأي دخل عليكم ذكره هنا.

.)b ناق�س ال�سف a سافي نفقات البرنامج )ال�سف�

النفقات النقدية المقدرة لفترة الدفعة الم�سبقة: ما المبلغ الذي �ستحتاجوه في فترة الدفعة الم�سبقة )في المثال 

1-31 يناير 2009( وكل التمويل اللازم )بما في ذلك الم�ساهمة في التكاليف(، بغ�س النظر عن اأي مبلغ نقدي في 

ال�سندوق تم تدويره.

الإجمالي )مجموع ال�سفينc  و d(: كل المبلغ الذي اأنفقته منظمتكم حتى هذا التاريخ بالإ�سافة اإلى ما تتوقعون 

اإنفاقه حتى نهاية فترة الدفعة الم�سبقة. 

الجزء من المبلغ في ال�سطر e الذي ل يعد من الأموال الفدرالية: كل الم�ساهمات ال�سابقة في التكاليف بالإ�سافة 

اإلى كل الم�ساهمات في التكاليف التي تخططون لتقديمها خلال فترة الدفعة الم�سبقة. )اإذا كنتم غير متاأكدين من 

الم�ساهمة في التكاليف التي ت�ستطيعون اللتزام بها خلال فترة الدفعة الم�سبقة. ل باأ�س من كتابة US$0 في 

 SF-425 طالما اأنكم تبررون بال�سكل الملائم الم�ساهمة الفعلية في التكاليف الواردة في نموذج SF-270 نموذج

اللاحق.

 USAID والعائد اإلى اأموال فدرالية: هو المبلغ الإجمالي الذي طلبتوه من e الجزء من المبلغ المذكور في ال�سطر

للم�شروع حتى هذا التاريخ وي�ستمل على الأموال المطلوبة لفترة الدفعة الم�سبقة. يراجع مكتب الإدارة المالية هذا 

الرقم للتاأكد من اأنه يطابق المبلغ المذكور في النموذج SF-270 الأخير. من الممكن التحقق من ذلك من خلال جمع 

.i و h ال�سطرين

.USAID المبالغ الفدرالية التي تم طلبها في ال�سابق: اإجمالي كل المبالغ التي طلبتوها حتى الآن من

h(: �ستكون النتيجة هي المبلغ الذى تحتاجونه من   المبلغ الفدرالي المطلوب حاليا )ال�سطر g ناق�س ال�سطر 

USAID لل�سهر القادم )فترة الطلب(، ناق�س اأية مبالغ غير منفقة من USAID متوافرة لديكم.
الدفعات الم�سبقة المطلوبة �سهرياً: ي�ستخدم ال�سطر الأخير فقط في الحالت التي تطلبون فيها اأموالً على اأ�سا�س 

ف�سلي ولكن ت�ستلمونها على اأ�سا�س دفعات �سهرية. 
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الدفعات الم�ضبقة فقط

لملء الجزء المتعلق بالح�سابات البديلة للدفعات 

الم�سبقة فقط عليكم ح�ساب المبلغ الذي تحتاجونه 

لل�سهر القادم واأنق�سوا منه اأية مبالغ غير منفقة من 

USAID وتبقت لديكم من الدفعة التي تلقيتموها في 

ال�سابق للتو�سل اإلى المبلغ الذي تطلبونه عن الفترة. 

اإذا كنتم قد اأنفقتم خلال الفترة ال�سابقة، مبلغاً يتجاوز 

الدفعة الم�سبقة في تلك الفترة فقد يظهر الرقم في الخانة 

المخ�س�سة للاأموال غير المنفقة بال�سالب. 

ا�ضترداد النفقات

عند ملء نموذج SF-270 ل�سترداد تكاليف م�ستريات 

مدرجة في موازنة خطة عملكم المعتمدة، هناك ب�سعة 

اأمور عليكم القيام بها ب�سكل مختلف.

 SF-270 ت�ضليم نموذج

بمجرد النتهاء من ملء ال�سفحة الأولى، يقوم مدير 

الم�شروع اأو اأية جهة اأخرى لديها �سلاحية الت�سديق في 

منظمتكم التوقيع على ال�سفحة الثانية وكتابة التاريخ 

عليها. بعد ذلك يتم ت�سوير النموذج واإر�سال الن�سخة 

الم�سورة بالبريد الإلكتروني اإلى مكتب الإدارة المالية 

FMO على العنوان ei@usaid.gov واأ�سافة الممثل الفني 

لم�سئول التفاقية اإلى قائمه م�ستلمي البريد الإلكتروني. 

احتفظوا دائما بن�سخة في ملفكم وقوموا باإر�سال الأ�سل 

بالبريد اإلى مكتب الإدارة المالية. اإذا لم تتلقوا ردا من مكتب 

الإدارة المالية خلال 10 اأيام، عليكم متابعة الم�ساألة. 

SF-270 ال�ضكل 18- طلب ا�ضترداد نفقات على النموذج

ال�سندوق 8: الفترة التي يغطيها هذا الطلب: يجب اأن يغطي الفترة التي تطلبون ا�سترداد اأموال منفقة فيها.

ال�سف -D النفقات النقدية المتوقعة في فترة الدفعة المقددة: يجب اأن يكون المبلغ المذكور هنا هو US$0، لأنكم 

ل تطلبون هنا دفعة م�سبقة. اإذا كنتم بحاجة اإلى دفعة م�سبقة وا�سترداد نفقات عليكم ملء نماذج اأخرى منف�سلة.
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م�سبقة مدورة لثلاثة اأ�سهر(. يجب ت�سليم النماذج الثلاثة 

قبل 15 يوماً من بداية كل ربع �سنة. تم ت�سميم هذا 

النموذج لتحافظ منظمتكم على تدفق نقدي موحد. للبدء 

بتعبئة الطلب، عليكم التاأ�سير في اأعلى نموذج

 SF-1034 للدللة على »طلب دفعة م�سبقة«.

عليكم خلال فترة 15 يوماً من نهاية كل �سهر ت�سليم 

نموذج SF-1034 اآخر لت�سفية الدفعة الم�سبقة والتاأ�سير 

عليه بعبارة »ت�سفية دفعة م�سبقة«، وذلك لتحديد مبلغ 

التمويل )اإن وجد( الذي اأنفقته منظمتكم من الدفعة 

الم�سبقة التي ا�ستلمتها عن ذلك ال�سهر. بما اأنه ل يمكن 

اإ�سدار دفعات م�سبقة جديدة حتى يقدم المتلقي نموذج 

الت�سفية هذا، يجب ت�سليمه في الوقت المنا�سب �سهريا. 

SF-1034 ال�ضكل 19 – الجزء العلوي من النموذج

4.3.1.3 كيفية اإ�ضتيفاء النموذج

  SF-1034
اإذا كانت منظمتكم ت�ستخدم النموذج SF-1034 لطلب 

اأموال وت�سفية دفعات م�سبقة من USAID، عليكم 

اتباع الخطوات المبينة اأدناه. كما هو الحال بالن�سبة 

لإر�سادات ملء النموذج SF-270 فالهدف لي�س اأن تحل 

هذه الن�سائح محل تعليمات الحكومة الأمريكية الواردة 

 FMO على الإنترنت اأو اإر�سادات مكتب الإدارة المالية

ولكنها تهدف اإلى الإجابة على اأ�سئلة م�ستخدمي نموذج 

SF-1034 للمرة الأولى. 

لتقديم طلب الح�سول على دفعة م�سبقة عليكم ملء 

ثلاثة نماذج SF-1034 لطلب ثلاث دفعات منف�سلة عن 

فترة الربع ال�سنة القادمة )نموذج واحد لكل �سهر- دفعة 

يتاألف نموذج SF-1034 من �سفحة واحدة وعليكم 

فقط ملء الجزء العلوي منها )راجعوا ال�سكل 19(. ل 

تقوموا بتعبئة باقي النموذج والفراغات الأخرى فيه 

حيث �ستقوم الوكالة الممولة بذلك. 

رقم الق�ضيمة – عليكم البدء من الرقم 1 ثم متابعة  	•
الت�سل�سل بعد ذلك بحيث يتغير الرقم في كل مرة 

تملئون فيها النموذج. ملاحظة: يجب كتابة كلمة 

»نهائية« عند الو�سول اإلى اآخر ق�سيمة.

الوزارة، المكتب، اأو الموؤ�ض�ضة الاأمريكية  	•
وموقعها – اأدخل ا�سم وعنوان المكتب المالي 

المخت�س. التفا�سيل موجودة في التفاقية. 

تاريخ اإعداد الق�ضيمة – يجب الهتمام دائما  	•
كتابة تاريخ اإعداد النموذج.

رقم وتاريخ العقد – يكتب الرقم والتاريخ كما هو  	•
مبين في التفاقية.

رقم وتاريخ الطلب، رقم الجدول، تاريخ الدفع،  	•
تاريخ ا�ضتلام الفاتورة، بنود الخ�ضم، رقم 

ح�ضاب متلقي الدفعة، العنوان الذي تم الاإر�ضال 

منه/ اإليه، بولي�ضة ال�ضحن الحكومية – يجب 

عدم ملء الفراغات المخ�س�سة لهذه المعلومات.

ا�سم  ا�ضم وعنوان متلقي الدفعة – يكتب  	•
لمنظمته وعنوان بريدها كما هو وارد في 

التعاونية التفاقية 

رقم وتاريخ الاأمر –يترك فارغاً 	•
تاريخ تقديم الخدمة – يكتب ال�سهر، اليوم،  	•

وال�سنة لبداية ونهاية الفترة التي تم بها تحمل 

التكاليف المطلوب ا�ستردادها. 

بنود الخدمة – يرفق و�سف مخت�شر بالأن�سطة  	•
التي من المتوقع القيام بها ) للدفعة المقدمة( اأو 

التي تم النتهاء منها )لت�سفية الدفعة(. ملاحظة: قد 
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تطلب الوكالة المانحة تفا�سيل اأكثر للاأن�سطة.

– يكتب المبلغ الذي تطلبونه )للدفعة  المبلغ  	•
المقدمة( اأو المبلغ الذي اأنفقتوه من الدفعة الم�سبقة 

التي ا�ستلمتوها هذا ال�سهر ) لت�سفية الدفعة(.

 – اأدناه  ل يجوز لمتلقي الدفعة الكتابة في الفراغ  	•
يرجى عدم الكتابةاأ�سفل هذا الخط. 

SF-1034 ت�ضليم نموذج

التفاقية  في  المف�سلة  التعليمات  مراجعة  يجب 

  .SF-1034 النموذج  تقديم  كيفية  حول  التعاونية 

الأ�سل  ت�سليم  المنظمة  على  يجب  عامة  وب�سفة 

الدفعات  لمكتب   SF-1034 نموذج  من  ن�سخ  وثلاث 

التفاقية.  في  المذكور  المالية 

يجب الإنتباه اإلى �سقف مبلغ اللتزام المخ�س�س 

لمنحتكم!

يتراوح الوقت الم�ستغرق لتنفيذ معاملة النموذج 

SF-270 اأو SF-1034 عادة من اأ�سبوع اإلى 

اأ�سبوعين، طالما اأن هنالك مبالغ كافية لمنحتكم. 

اإذا طلبتكم اأموال تزيد عن �سقف المبلغ المخ�س�س 

لمنحتكم فقد ي�ستغرق الأمر �سهرا لتعديل التفاقية 

بحيث يتم تخ�سي�س مبلغ اإ�سافي قبل اأن يتمكن 

مكتب الإدارة المالية FMO من تنفيذ معاملة 

.SF-1034 النموذج 270 اأو

من المف�سل متابعة مبلغ اللتزام المخ�س�س، 

والتاأكد من اإبلاغ م�سئول التفاقية وطلب متابعة 

مبالغ اإ�سافية بمجرد اإنفاق 75% من هذا المبلغ،. 

4.3.1.4 متابعة مبلغ المنحة غير 

المنفق ومعدل الا�ضتنفاذ

يتولى المدير المالي في منظمتكم م�سوؤولية مراقبة 

المبالغ التي تنفقها المنظمة بموجب المنحة والتاأكد 

من توافر المال الكافي لتغطية النفقات القادمة وعلى 

منظمتكم تتبع عمليتان ح�سابيتان هامتان تتعلقان 

باأموال المنحة غير المنفقة ومعدلت الإنفاق،  وفي ذات 

الوقت يقوم الممثل الفني لم�سئول التفاقية بمتابعة هذه 

الأرقام. تجنبكم المرا�سلات المنتظمة مع الممثل الفني 

لم�سئول التفاقية م�سكلة تاأخير العمليات حتى يتم 

تخ�سي�س اأموال اإ�سافية لكم. 

اأموال المنحة غير المنفقة »Pipeline«هي مبلغ 

اللتزام المخ�س�س الذي لم ينفق بعد، اأي المبلغ الذي ل 

يزال متاح لديكم. باإمكانكم ح�ساب هذا المبلغ من خلال 

جمع كل الأموال التي اأنفقتوها وطرحها من اإجمالي 

مبلغ اللتزام المخ�س�س. 

الح�ضاب: المبلغ غير المنفق من المنحة = مبلغ 

الالتزام المخ�ض�س – اإجمالي المبلغ الذي تم اإنفاقه. 

معدل الإنفاق يح�سب المعدل الذي تنفقون فيه الأموال 

التي تلقيتوها. الح�ساب الأ�سا�سي لمعدل الإنفاق هو 

المبلغ الذي تم انفاق مق�سموماً على عدد الأ�سهر التي تم 

الإنفاق فيها. 

الح�ضاب: معدل الاإنفاق = اإجمالي المبلغ 

المنفق/ عدد اأ�ضهر العمل حتى تاريخه. 

ي�ستخدم الممثل الفني لم�سئول التفاقية تقارير 

SF-425 الف�سلية لمعرفة معدل ال�ستنفاذ ولكن، 

قد ترغبون با�ستخدام اأنظمتكم المالية لإعداد تقرير 

ي�ساعدكم على متابعة نفقاتكم ال�سهرية الفعلية.

عند ح�ساب معدل ال�ستنفاذ باإمكانكم اأي�سا ف�سل 

الم�ساريف الخا�سة التي تتم مرة واحدة مثل �شراء 

المركبات. هذا من �ساأنه اإعطائكم  فكرة اأف�سل عن 

المبالغ التي �سينفقها م�شروعكم في الأ�سهر القادمة. 

مثال )يرجع اإلى ال�ضكل 20(.

وقعت المنظمة غير الحكومية X على اتفاقية 

اأمريكياً.  تعاونية بقيمة اإجمالية تبلغ 1،000 دولراً 

وح�سلت على مبلغ التزام مخ�س�س مبدئي بقيمة 10 

دولر اأمريكي. عندما تمت الموافقة على خطة العمل 

اأمريكياً كمبلغ التزام مخ�س�س  تلقت300 دولراً 

اإ�سافي  وبالتالي، و�سل  اإجمالي مبلغ الإلتزام 

المخ�س�س اإلى 310 دولراً اأمريكياً.

تعمل المنظمة غير الحكومية X منذ 4 اأ�سهر واأنفقت 

حتى الآن 145 دولراً. عند طرح مبلغ اللتزام 

المخ�س�س الكلي )310 دولراً( من طرح 

اإجمالي النفقات )145 دولر( نح�سل على مبلغ 

المنحة غير المنفق وهو 165 دولراً. 

عند ق�سمة المبلغ الذي تم اإنفاقه )145 دولراً( على 

عدد الأ�سهر التي تم الإنفاق فيها )اأربعة اأ�سهر( نح�سل 

على معدل الإنفاق ال�سهري وهو )36.25 دولر(.
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ال�ضكل 20 – تحليل مبلغ المنحة المقدمة  

لمنظمة X غير الحكومية 

المنحة المقدمة من الحكومة الأمريكية لمنظمة X غير الحكومية

المجموعابريلمار�سفبرايريناير

US$25US$55US$35US$30US$145الإنفاق

النتيجة الح�سابات

US$165  US$310/ US$145 المبلغ غير المنفق 

من المنحة

 US$436.25 US$145 / 4 معدل الإنفاق

4.5  اأ�سهر US$36.25/ US$165 الأ�سهر المتبقية

X  لمنظمة غير الحكومية

1,000 US$ مبلغ المنحة

10 US$ مبلغ اللتزام المخ�س�س الأ�سلي

300 US$ مبلغ اللتزام المخ�س�س الإ�سافي

310 US$ مجموع اللتزام المخ�س�س حتى 

هذا التاريخ

با�ستخدام المبلغ غير المنفق ومعدل الإنفاق باإمكانكم 

ح�ساب عدد الأ�سهر المتبقية لديكم تقريباً قبل اأن تكونوا 

بحاجة اإلى تخ�سي�س اأموال التزام اإ�سافية. يق�سم المبلغ 

غير المنفق على معدل الإنفاق للح�سول على عدد الأ�سهر 

المتبقية قبل نفاذ مبلغ اللتزام المخ�س�س وذلك مع 

افترا�س بقاء الإنفاق على نف�س المعدل. في نف�س المثال 

المذكور اأعلاه، �ستنفق المنظمة غير الحكومية X ح�سب 

تقديرها مبلغ اللتزام المخ�س�س المتبقي خلال اأربعة 

اأ�سهر ون�سف. ولكن يجب ملاحظة اأن معدل الإنفاق 

الفعلي �سيتغير على الأرجح في كل �سهر وذلك بناء على 

الأن�سطة المنفذة بالبرنامج.

يجب و�سع هذه الأرقام فى العتبار ومراقبة نفقاتكم 

للتاأكد من اأنها ل تتم بمعدل اأ�شرع اأو اأبطاأ من اللازم. 

على �سبيل المثال، اإذا كان لديكم منحة مدتها ثلاث 

�سنوات فاأن عليكم جعل وتيرة الإنفاق متوافقة مع 

الإطار الزمني المحدد لتحقيق الأهداف. 

4.3.1.5 اإعادة ت�ضكيل الموازنة

تنق�سم الموازنة المعتمدة اإلى ت�سع فئات معيارية، وتتيح 

USAID المرونة لإجراء تعديلات على الموازنة �سمن هذه 

الفئات )على �سبيل المثال، خ�س�ستم مبلغاً في الموازنة 

ل�شراء اآلة ت�سوير ولكن قررتم بدلً من ذلك ا�ستعمال المبلغ 

ل�شراء طابعة كمبيوتر(، اإل اإنه يجب مراعاة اأنه ل يمكنكم  

نقل �سوى مبلغ محدود فقط من فئة اإلى اأخرى �سمن 

 .USAID التكاليف المبا�شرة قبل الح�سول على موافقة

واإذا ما تجاوز حجم التعديل على الموازنة هذا الحد فيتم 

اعتباره تعديلًا جوهرياً على الموازنة.  

قواعد USAID ب�ضاأن تعديل الموازنة

تختلف كل منحة مقدمة من USAID عن غيرها، 

فبينما تعتبر بع�س اتفاقيات المنح التغيير الكبير في 

الموازنة هو التغييرات التراكمية بين فئات الموازنة 

بن�سبة تتعدى 10% من اإجمالي الموازنة خلال مدة 

المنحة، اإل اأن بع�س اتفاقيات المنح الأخرى تحدد �سقفاً 

اأقل بكثير. لمعرفة القواعد المنطبقة على منحتكم لتعديل 

الموازنة عليكم مراجعة الإتفاقية التعاونية. 

على �سبيل المثال، اإذا كان الحد المخ�س�س لإجراء 

تعديل كبير على موازنة منحة قيمتها 2 مليون دولر 

اأمريكي هو 10%، فاإن ذلك يعنى اأن باإمكان متلقي 

المنحة تعديل الموازنة اإلى حد ي�سل اإلى 200،000 

دولراً اأمريكياً ما بين فئات الموازنة طوال مدة المنحة 

دون طلب موافقة. اإل اإنه يتعين عليكم الح�سول على 

موافقة على اأية تغييرات فى الموازنة تتجاوز هذا الحد. 

هذه التغييرات تراكمية، وفي هذا المثال، اإذا قمتم 

بتعديل 50،000 دولراً في الموازنة خلال ال�سنة الأولى، 

و150،000 دولراً خلال ال�سنة الثانية ف�سيتعين عليكم 

الح�سول على موافقة م�سبقة على اأية تغييرات بين فئات 

الموازنة في ال�سنة الثالثة مهما كانت �سغيرة لم�سئول 

التفاقية الخيار في الحد من اإمكانية تعديل الموازنة اإذا 

كانت التغييرات غير �شرورية اأو غير منطقية. 

طلب الموافقة

ال�سقف  تتجاوز  تغييرات  لإجراء  كنتم تخططون  اإذا 

توؤدي  اأو  الموازنة  الكبيرة على  للتعديلات  المخ�س�س 

فاإن عليكم  المنفذة،  الأن�سطة  اإلى تغيير كبير على 

التفاقية  الفني لم�سئول  الممثل  اإلى  مذكرة  كتابة 

يرفق  اأن  على  الموافقة،  لطلب  التفاقية  وم�سئول 

يلي: ما  بالمذكرة 
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الدليل الر�سادى لم�ساعدة المنظمات غير الحكومية لإدارة المنحة المقدمة من الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية80

اأ�سباب تعديل الموازنة )على �سبيل المثال،  �شرح  	•
�شرح التكاليف اأو الظروف غير المتوقعة(

على  ال�سابقة  التعديل  عمليات  كل  تو�سيح  	•
المنحة. موازنة 

تفا�سيل م�سدر الأموال )اأي ما هي التكاليف التي  	•
لن تنفقوها لتتمكنوا من توفير المال(

تفا�سيل الطريقة التي �سيتم بها ا�ستعمال المبالغ  	•
التي خ�سعت لإعادة التعديل في الموازنة.

اآثار تتوقعونها نتيجة تعديل الموازنة  �شرح لإية  	•
مثل التغييرات على الأهداف.

بيان الم�سادر الأخرى للاأموال التي �ست�ستخدموها  	•
لتعوي�س اأي عجز، اذا تطلب الأمر ذلك.

بمجرد و�سولكم اإلى ال�سقف المخ�س�س لتعديل الموازنة، 

يجب اأن يعطي م�سئول التفاقية الموافقة على كل عمليات 

التعديل على الموازنة بغ�س النظر عن المبلغ. لهذا، اإذا 

كنتم بحاجة اإلى طلب الموافقة على اإجراء تعديلات 

اإ�سافية، فاإن عليكم تقدير كل التغييرات اللازمة لإتمام 

الم�شروع وطلب الموافقات عليها دفعة واحدة. 

4.3.1.6 تخ�ضي�س التكاليف الم�ضتركة 

للم�شروع

تتحمل المنظمة التي لديها اأكثر من م�شروع واحد 

ثلاث فئات من النفقات:

تكاليف الم�شروع المبا�شرة – التكاليف المرتبطة  	•
بو�سوح بم�شروع محدد مثل تكاليف موظف يعمل 

ب�سكل ح�شري في ذلك الم�شروع والم�ساحة المكتبية 

التي ي�ستعملها موظفو الم�شروع اأو المعدات واللوازم 

الم�ستعملة فقط من قبل م�شروع واحد. 

تكاليف الم�شروع الم�ضتركة – التكاليف اللازمة  	•
لتنفيذ م�شروع لكن من ال�سعب ربطها بم�شروع محدد 

مثل تكاليف الكهرباء اأو الم�ساعدين الإداريين.اإلخ. 

التكاليف غير المرتبطة بالم�شروع – التكاليف  	•
الم�شروعة للمنظمة والتي ل تكون مرتبطة باأي 

م�شروع محدد اأو التكاليف غير »الم�سموحة« في 

الم�ساريع الممولة من الحكومة الأمريكية، مثل جمع 

التبرعات والترفيه. تاأتي اأغلب نفقاتكم �سمن فئة 

تكاليف الم�شروع المبا�شرة بينما تكون التكاليف 

غير المرتبطة بالم�شروع وا�سحة، ولكن قد تكمن 

ال�سعوبة في التعامل مع التكاليف الم�ستركة. 

الت�ضارك في الموارد بالمقارنة مع 

التكاليف الم�ضتركة اأو التكاليف غير 

المبا�شرة

هناك فرق هام بين الموارد التي يمكن لأكثر من 

م�شروع الت�سارك بها والتكاليف الم�ستركة اأو التكاليف 

غير المبا�شرة. 

غالبا ما تاأتي الموارد التي يت�سارك فيها اأكثر من 

م�شروع �سمن فئة التكاليف المبا�شرة. لناأخذ على �سبيل 

المثال موظف يوزع وقت عمله على اأكثر من م�شروع.  

وبما اأنه يتم تتبع �ساعات عمل الموظف من خلال �سجل 

الح�سور والإن�شراف، �ستعرفون تماما عدد �ساعات 

العمل على الم�شروع »اأ« بالمقارنة مع الم�شروع »ب«. 

لهذا، باإمكانكم تخ�سي�س عدد محدد من ال�ساعات لكل 

م�شروع كتكاليف مبا�شرة.  

مثال اآخر: اإذا كان لدى منظمتكم �سيارة ي�ستخدمها 

اأكثر من م�شروع للتنقل، فاإنه يجب ت�سجيل كل رحلة في 

�سجل تحركات المركبة بحيث يتم تخ�سي�س النفقات 

المرتبطة بكل رحلة كتكاليف مبا�شرة لكل م�شروع.

في مقابل ذلك، تكون التكاليف الم�ستركة اأو غير 

المبا�شرة هي التكاليف التي يتم تحملها لتلبية حاجة 

م�ستركة للم�شروع. ويعتبر بدل الخدمات ور�سوم الإنترنت 

واللوازم المكتبية الم�ستهلكة مثل الأوراق وم�سابك الأوراق 

من الأمثلة على التكاليف المكتبية الم�ستركة للم�شروع. 

بعك�س الأمثلة ال�سابقة، ل تكون المبالغ التي يجب 

تحميلها مبا�شرة على كل م�شروع وا�سحة تماما. 

تتبع بع�س المنظمات مع  USAID ا�سلوباً لتحديد 

ن�سبة التكاليف غير المبا�شرة NICRA واأ�ستخدامها 

للتعامل مع هذا النوع من التكاليف، ولكن اأغلب 

المنظمات لي�س لديها ن�سبة NICRA معتمدة )اأو قد يكون 

لديها ن�سبة NICRA لنفقات المقر الرئي�سي فقط(، لذا 

�ستحتاج اإلى طريقة لمعرفة كيفية توزيع هذه التكاليف.  

نموذج �ضيغة ح�ضاب التكاليف الم�ضتركة

�سيتعين التعامل مع التكاليف التي ل يمكن ربطها 

بم�شروع واحد كتكاليف مبا�شرة بوا�سطة �سيغة 

معينة. من بين الطرق الم�ستخدمة للقيام بذلك هي 

ا�ستخدام ن�سبة مئوية بناء على عدد الموظفين في 

الم�شروع الواحد مقابل اإجمالي عدد الموظفين اأو 

المخ�س�سة.  المكتبية  الم�ساحة 
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عليكم اأولً معرفة الأماكن المخ�س�سة في المكتب 

لكل م�شروع مثل المكان المخ�س�س للموظفين العاملين 

ب�سكل ح�شري على م�شروع محدد والأماكن الم�ستركة 

بين الم�ساريع مثل قاعة الجتماعات اأو منطقة 

ال�ستقبال وبالن�سبة للاأماكن المخ�س�سة لم�شروع 

محدد، عليكم ح�ساب الأمتار المربعة المخ�س�سة لكل 

اأي�سا ق�سمة الم�ساحة المخ�س�سة  م�شروع. باإمكانكم 

لكل موظف يوزع وقت عمله على اأكثر من م�شروع 

بناء على الن�سبة التي يخ�س�سها لكل م�شروع. باإ�سافة 

الم�ساحة المخ�س�سة لكل م�شروع وح�ساب الن�سبة 

المخ�س�سة لكل م�شروع.

لنفتر�س على �سبيل المثال، اأن مكتبا م�ساحته 

1،000 متر مربع ي�سم م�شروعان ويخ�س�س 800 

متراً مربعاً من الم�ساحة لهما والم�ساحة المتبقية 

م�ستركة. وقد تم تخ�سي�س 600 متر مربع لم�شروع 

واحد و200 متراً مربعاً للم�شروع الآخر. اأي اأنه يتم 

تحميل ن�سبة 75% من الم�ساحة الكلية على الم�شروع 

الأول )750 متراً مربعاً(، و25% للم�شروع الثاني )250 

متراً مربعاً(. ومن الممكن ا�ستخدام هذه الن�سب كاأ�سا�س 

لتوزيع التكاليف للنفقات الم�ستركة الأخرى.

لي�س هناك طريقة �سحيحة واحدة فقط لتوزيع 

التكاليف الم�ستركة، ولكن يجب اأن تكون الطريقة التي 

تتعامل فيها منظمتكم مع هذه التكاليف وا�سحة، فهذا 

ي�ساعد على التاأكد من اأنكم ت�ستخدمون اأموال الم�شروع 

بحكمة واأنكم توزعون التكاليف بطريقة عادلة. تذكروا 

اأي�سا اأن عليكم تغيير ال�سيا�سة التي تتبعونها لتوزيع 

التكاليف الم�ستركة بما يتما�سى مع التغييرات التي تطراأ 

على م�سارات تمويل الم�ساريع. 

�ضعوا �ضيا�ضة خا�ضة بالنفقات الم�ضتركة 

)وحدثوها دائما(

عليكم اأخذ هذه الإر�سادات بعين العتبار وو�سع 

�سيا�سة تحدد ما يلي:

التكاليف والموارد التي يتم اعتبارها »م�ستركة«؛ 	•
الطريقة التي تق�سم بها منظمتكم التكاليف الم�ستركة  	•

على الم�ساريع المختلفة؛ 

الأوقات التي يتم فيها تعديل ال�سيا�سة. 	•

التكاليف الم�ضتركة عموما في المكتب

اإيجار المكتب وبدل الخدمات

اأجور خدمات الهاتف )ا�ستثناء: من الممكن 

تخ�سي�س بند للمكالمات غير المحلية وت�سديدها 

من قبل الم�شروع الذي قام بتلك المكالمات.

لوازم المكتب الم�ستهلكة والروتينية )الأقلام، 

الأوراق، الم�سابك، الخ(؛ و

الموظفين الم�ساندين )الم�ساعدين الإداريين، 

المحا�سبين، موظفي ال�ستقبال، الخ( الذين 

يعملون على كل الم�ساريع.

تبدي USAID ا�ستعدادها لدفع “ح�سة عادلة” 

من تكاليف تنفيذ الم�شروع. باإمكان منظمتكم التاأكد 

من اأنها تتبع اأ�سلوب ثابت في توزيع التكاليف على 

الم�ساريع المختلفة و/ اأو الجهات المانحة المختلفة 

�سهريا من خلال و�سع �سيا�سة للتكاليف الم�ستركة 

بحيث يتم التعامل مع كل م�سدر من التمويل بنف�س 

الطريقة وبدون تمييز. ويعتبر التوزيع الخاطئ  للتكاليف 

الم�ستركة اأحد النتائج ال�سائعة لعمليات التدقيق/

المراجعة لذا من ال�شروري توخي الدقة عند القيام بذلك. 

المكاتب المتعددة

اإذا كان لمنظمتكم عدة مكاتب في مواقع مختلفة، 

اإر�سادات عامة واأن تطلبوا من كل  عليكم تحديد 

الم�ساريع  على  بناء  به  �سيا�سة خا�سة  مكتب و�سع 

ال�سيا�سات  اأن تكون  الموقع. يجب  والنفقات في 

�سيقومون  المدققين/المراجعين  لأن  خطيا  مدونة 

المتبعة  بالممار�سات  �سيا�ستكم  ومقارنة  بمراجعة 

التي  الم�ساريع  بع�س  تقوم  ال�سنوية.  المراجعة  خلال 

 )MOU( تفاهم  ب�سياغة مذكرة  المكاتب  تت�سارك في 

مف�سلة  اتفاقات  على  ت�ستمل 

المتعلقة  الأمور  مثل  اإ�سافية  موا�سيع  حول 

والرواتب،  والأجور  الم�ستركة  الأ�سول  بالموجودات/ 

اأمر �سائع في الحالت التي  والموارد الب�شرية. وهو 

تعمل في وحدات  الم�ستقلة  الم�ساريع«  »فرق  تكون 

تماما.  مختلفة  منظمات  تتبع  اأو  مختلفة  ت�سغيلية 
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ال�ضكل 21- مراحل ال�شراء

المرحلة النهائية مرحلة ال�شراءعملية ما قبل ال�شراء

لعملية ال�شراء

هل توجد موازنة معتمدة ؟
 USG هل يكمن ا�ستخدام 

المنحة
هل تم ا�ستبعاد المورد؟

هل ال�سعر النهائى متفق 

مع الموازنة

نعم

نعم

نعم

لانعم

نعم

نعم

لا

لا

لا

لا

لا

لانعم

لانعم

لانعم

ل يتم البدء فى 

اجراءات ال�شراء 

ال اذا كان هناك 

اعتماد للموازنة 

يجب اتباع تعليمات 

و اإر�سادات عمليات 

التعاقدات

يجب اتباع 

اإر�سادات عمليات 

التعاقدات

توثيق عملية 

اختيار المورد 

قبل ال�ستمرار 

فى عملية 

ال�شراء

لبد من الح�سول 

على الموافقة اأو 

اعتماد م�سبق لأى 

عملية �شراء اأو 

اعتماد الموازنة 

الجديدة

)اذا تطلب الأمر( 

التاأكد من اكتمال الم�ستندات

ادراج المعدات �سمن المخزون

اأختار مورد 

اأخر

لبد من الح�سول 

على عر�س من 

اكثر من مورد

لبد من الح�سول 

على موافقة م�سئول 

المنحة قبل ال�شراء

لبد من الح�سول 

على اعتماد م�سبق 

لعملية ال�شراء و 

اأعادة �سياغة 

الموازنة 

 البند لا يمكن

 �شرا�ؤه من هذه

المنحة

ابداأ عملية ال�شراء 
اأنت الاآن جاهز للبدء

 فى عملية ال�شراء

يمكن �شراء البند 

هل البند مدرج

 بالموازنة المعتمدة ؟

هل البند م�سموح به ؟

هل هذا البند من �سمن 

البنود الغير م�سموح بها ؟

هل تم الح�سول على 3 

عرو�س على الأقل ؟ 

هل تكلفة البند  3000$ ؟

�س: هل نحتاج اإلى اإتفاقية ن�ضبة تكلفة غير 

مبا�شرة )NICRA(؟

ج: تحتاج المنظمات اإلى طريقة لمعرفة كيفية 

توزيع التكاليف غير المبا�شرة اأو الم�ستركة، لكن 

لي�س بال�شرورة اأن تكون NICRA. تتبع المنظمات 

عمليات مختلفة للتو�سل اإلى اتفاقية ن�سبة التكاليف 

الم�ستركة غير المبا�شرة NICRA لكن اأغلب 

المنظمات تجد اأن هذه العملية ت�ستغرق وقتا طويلا 

واأن هناك طرق اأخرى اأكثر كفاءة. 

4.3.2 ال�شراء

ت�سمن اأنظمة ال�شراء في USAID قيام متلقي المنح 

با�ستخدام اأموال الحكومة الأمريكية لتحقيق الغر�س من 

المنحة واإنفاقها بحكمة وعدم ا�ستعمالها في �شراء مواد اأو 

خدمات تتعار�س مع الم�سلحة العامة، لهذا ال�سبب، يتعين 

عليكم مراجهة �سيا�سات ال�شراء الخا�سة بمنظمتكم بعناية 

  USAID. ل�سمان توافقها مع متطلبات

يو�سح ال�سكل 21 خطة مب�سطة لعملية ال�شراء 

ويق�سمها اإلى ثلاث مراحل: 
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ال�شراء

عملية الح�سول على الطعام، اللوازم والخدمات 

بما في ذلك: 

ال�سلع، قطع الغيار، ولوازم تتعلق باأن�سطة البرنامج.

المعدات والأثاث المكتبي، ولوازم لمكاتب الم�شروع.

خدمات ال�ست�سارة من الأفراد و/ اأو المنظمات. 

مرحلة ما قبل ال�شراء – قبل البدء ب�شراء ال�سلعة،  	•
يجب اأن تكون لديكم موازنة معتمدة ومو�سحاً بها 

الفئات المعيارية للموازنة ما لم يتطلب ذلك موافقة 

محددة. اإذا لم تكن كذلك، قد يتعين عليكم تعديل 

الموازنة. واإذا كان التعديل يمثل تغييرات كبيرة 

)4.3.1.5( �سيتوجب عليكم طلب الموافقة. واإذا كانت 

ال�سلعة مذكورة في الموازنة عليكم التحقق اأول مما 

اإذا كانت ال�سلعة م�سموح بها وذلك من خلال الختبار 

الخا�س بذلك )4.3.2.1( قبل بدء عملية ال�شراء. 

مرحلة ال�شراء – هي العملية التي ت�سبق ال�شراء  	•
مبا�شرة عندما يكون لديكم التمويل وتبداأو عملية 

ال�شراء من خلال طلب العرو�س والح�سول على 

معلومات عن الأ�سعار ومراجعة البائعين المختلفين.  

يمكن اأن ت�ساعد �سيا�سات ال�شراء الداخلية الخا�سة 

بكم على اإر�سادكم  في اأغلب مراحل هذه العملية.

عملية ال�شراء - بمجرد اختيار البائع والتفاق  	•
على ال�سعر، عليكم القيام بمراجعة اأخيرة، وبعد ذلك 

يمكنكم ال�شراء. بعد اإتمام عملية ال�شراء، عليكم التاأكد 

من التوثيق واإدخال كل المعلومات ذات ال�سلة في 

نظام متابعة المخزون، اإن وجد. 

هناك المزيد من الخطوات المف�سلة �سمن كل خطوة رئي�سية. 

على �سبيل المثال، لدى اأغلب المنظمات اإجراءات خا�سة لطلب 

وتقييم العرو�س لل�سلع الكبيرة التي تبلغ تكلفتها 3،000 

 USAID دولر اأمريكي اأو اأكثر-  �سقف التكلفة الذي تقترح

الح�سول على ثلاثة عرو�س �سعرية ب�ساأنه. باإمكان منظمتكم 

تحديد �سقف تقييدي اأكثر مثل 500 دولراً على �سبيل المثال، 

ل�سمان العدالة والقيمة الأف�سل والم�ساءلة. 

اإذا كانت تكلفة �سلعة ما تزيد عن 5،000 دولراً اأمريكياً 

للوحدة، يجب الح�سول على الموافقة باإعتبارها معدات غير 

اإ�ستهلاكية. و تعتبر المواد التي تزيد قيمتها عن 5،000 

دولراً ولها عمر اإفترا�سى يزيد عن �سنة واحدة  من بين 

»المعدات«التى تتطلب الح�سول على موافقة م�سبقة من 

 2 CFR( وذلك وفقا لنظام الحكومة الأمريكية USAID

230(. و اإذا كانت ال�سلعة غير مدرجة في الموازنة المعتمدة 

�سيتعين عليكم الح�سول على ت�شريح خطي من م�سئول 

التفاقية قبل �شرائها. عليكم الأخذ بعين العتبار، اأنه 

بالرغم من وجود بع�س المعدات غير ال�ستهلاكية التي تزيد 

قيمتها عن 5،000 دولرا في الموازنة المعتمدة )على �سبيل 

المثال، كمبيوتر مركزي( اإل اأن �شراءها قد يتطلب الح�سول 

على ت�شريح خا�س من USAID. اإذا لم تكونوا على يقين 

من ذلك يف�سل التحقق من ذلك من م�سئول التفاقية. 

يتعين اإجراء فحو�س طوال عملية ال�شراء للتحقق من 

اأن كل ال�سلع والخدمات التي يتم �شراوؤها م�سموح بها. 

واإذا لم تكن لديكم اتفاقية �شراء، فمن ال�شروري اأن تعتمد 

منظمتكم �سيا�سة ت�ستمل على و�سائل للتاأكد من اأن ال�سلع 

والخدمات التي ت�ستريها م�سموحاً بها بموجب المنحة. 

 
روابط اإلكترونية هامة حول مو�ضوع ال�شراء

ADS Chapter 260 – Geographic Codes
 )الرموز الجغرافية( 

http://usaid.gov/policy/ads/200/260.pdf

ADS Chapter 310 – Source(المصدر) 
http://usaid.gov/policy/ads/300/310.pdf

USAID Acquisition Regulation (AIDAR)
http://usaid.gov/policy/ads/300/aider.pdf

Buy America Act )قانون �شراء المنتجات الأمريكية( 

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 الأطراف الم�ستبعدين( 

http://ww.epls.gov

UN Consolidated List)القائمة الموحدة للاأمم المتحدة( 

http://www.un.org/sc/committees/1267/
consolist.shtml

U.S Department of Treasury’s Designated 
Nationals List

http://www.ustreas.gov/offices/
enforcement/ofac/sdn
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المتطلبات المتعلقة بالمتلقين الفرعيين

المتلقي  على  المفرو�سة  ال�شراء  قواعد  اأغلب  تنطبق 

وفقا  اأي�سا.  للمنحة  الفرعي  المتلقي  على  الرئي�سي 

التفاقيات  ت�ستمل  اأن  يجب   USAID لمتطلبات 

الفرعي  والمتلقي  الرئي�سي  المتلقي  بين  الفرعية 

المبلغ  عن  يزيد  بما  الخدمات  اأو  ال�سلع  �شراء  ب�ساأن 

متعلقة  معيارية  اأحكام  على  لمنظمتكم  المحدد 

»قواعد  الم�سمى  المعياري  البند  بينها  من  بال�شراء 

التي  والخدمات«  لل�سلع  الأهلية  ب�ساأن   USAID

للقيود  الخا�سعة  بال�سلع  المتعلقة  ال�سيا�سات  تحدد 

الخا�سة  والمتطلبات  الموؤهلة  غير  واللوازم  وال�سلع 

 . المن�ساأ بالم�سدر/ 

يجب مراجعة البنود المتعلقة بال�شراء بعناية والتاأكد 

من اأن الموظفين والمتلقين الفرعيين على دراية العملية 

والإجراءات. كما يجب التاأكد من متابعة عملية التطبيق.

 الممار�ضات الجيدة في ال�شراء

تحديد واتباع �سيا�سات واإجراءات �شراء خطية

واإجراء تخطيط �سنوي لل�شراء ي�ستمل على معدات 

ولوازم وخدمات المكتب والبرنامج.

ربط التخطيط لل�شراء بعمليات و�سع الموازنة 

وخطة العمل.

اإتاحة المجال للمناف�سة المفتوحة قدر الإمكان.

الح�سول على عرو�س �سعرية ومراجعتها في 

�سوء المعايير المحددة وال�ستعانة بلجان 

التقييم واإعطاء المبررات لختيار البائع، و 

توثيق عملية ال�شراء

الحتفاظ بقائمة جرد بكل المعدات التي يتم 

�شراوؤها وتحديثها دوريا والإ�سارة اإلى حالة 

الأ�سناف المختلفة ومكان وجودها. 

لمحة عامة عن اأنظمة ال�شراء

يحتوي نظام )CFR 226 2( على العديد من الأحكام 

التي تن�س عليها USAID ب�ساأن ما يجوز وما ل يجوز 

اإنفاق اأموال الحكومة الأمريكية عليه وي�ستمل اأي�سا على  

بع�س القيود حول:

عدد من ال�سلع والخدمات المحددة؛ 	•
مكان �سنع اأو �شراء الأ�سناف؛ 	•

الجهة التي يمكن �شراء ال�سلع والخدمات منها؛ والطريقة  	•
التي ت�سحنون بها الم�ستريات اإلى موقع م�شروعكم.

ويغطي هذا الجزء الأ�سناف الخا�سعة للقيود  	•
والأ�سناف المحظورة )4.3.2.2(، القيود المتعلقة 

بالم�سدر والمن�ساأ )4.3.2.3(، والقيود المتعلقة 

بالبائعين )4.3.2.4(. 

4.3.2.1 التحقق من اأن التكاليف م�ضموح بها 

 USAID من اأهم مفاهيم في عمليات ال�شراء في منح 

هو معرفة التكاليف الم�سموح بها والتكاليف غير 

الم�سموح بها. اإذ اأن كون الموازنة معتمدة ل يعني اأن 

كل الأ�سناف المذكورة فيها م�سموح بها. ومن، ثم يجب 

التاأكد من خ�سوع كل �سنف اإلى اختبار تحديد ما اإذا 

كان م�سموحاً به بموجب الموازنة اأم ل قبل ال�شروع فى 

�شراء اأى من ال�سلع اأو الخدمات بموجب المنحة. 

في اتفاقيتكم

تحتوي اتفاقيات USAID التعاونية على 

متطلبات متعلقة بال�شراء وذلك تحت بند الأحكام 

المعيارية. عليكم بالتحديد مراجعة الأحكام 

المعيارية التي تحمل عنوان »ال�سلع والخدمات 

غير الموؤهلة« و«ال�سلع الخا�سعة للقيود«.

يطرح هذا الختبار اأربعة اأ�سئلة اأ�سا�سية لتحديد ما اإذا 

كان باإمكانكم �شراء �سنف ما. وتنطبق هذه الأ�سئلة على 

كل التكاليف المرتبطة بالمنحة بما في ذلك التكاليف 

المبا�شرة وغير المبا�شرة.

1. هل التكلفة معقولة؟

هل التكلفة م�سابهة للتكلفة التي تدفعها المنظمات 

الأخرى مقابل نف�س ال�سلعة اأو الخدمة؟ هل اتبعتم 

�سيا�سات ال�شراء الخا�سة بمنظمتكم لطلب عرو�س 

�سعرية والح�سول على �سعر عادل؟

2. هل باإمكانكم تحميل التكلفة على هذه المنحة 

تحديدا؟ً

هل التكلفة لزمة لتنفيذ عمل متعلق بالمنحة؟

3. هل التكاليف ثابتة؟

هل اتبعتم اأ�سلوب ثابت في تحديد التكاليف لكل 

الأعمال التي تقوم بها منظمتكم بغ�س النظر عن 

م�سدر التمويل؟ على �سبيل المثال، هل ال�سعر الذي 

اأن�سطة مماثلة  تدفعونه لنف�س الم�ست�سارين مقابل 

يقومون بها في الم�ساريع الممولة من USAID هو 

نف�س ال�سعر الذي يتم دفعة في الم�ساريع الممولة من 

جهات مانحة اأخرى؟
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4. هل التكلفة متما�ضية مع قواعد واإجراءات 

البرنامج؟

هل تقع التكاليف �سمن الحدود وال�ستثناءات المبينة 

في �شروط وبنود المنحة؟ هل نفذ الم�سوؤولون عن الإنفاق 

عملية ال�شراء باأ�سلوب اأخلاقي �سليم؟

توثيق  عليكم  الكبيرة،  ال�شراء  لعمليات  بالن�سبة 

عملية  خلال  الأ�سئلة  لهذه  اأجريتوها  التي  المراجعة 

الأ�سئلة علىجدول و ر�سم  ال�شراء. وذلك بو�سع  

المخ�س�س في  والمبلغ  ال�سلعة  فيها  خانات تحدد 

الذي ملاأ  المنظمة  وال�سخ�س في  والتاريخ  الموازنة 

النموذج. تدون الإجابات واأية ملاحظات �شرورية، و 

لأغرا�س  م�ستقبلا  اإليها  للرجوع  النماذج  هذه  تحفظ 

التدقيق/المراجعة.

4.3.2.2 التكاليف الم�ضموح بها

التكاليف الم�سموح بها هي تلك الأ�سياء التي يجوز 

لكم �شراوؤها اأو اإنفاق المال عليها بموجب التفاقية. 

يتم تحديد الأ�سياء الم�سموح بها وغير الم�سموح بها 

في القانون الأمريكي، و�سيا�سات الوكالة التي قدمت 

المنحة لكم والأنظمة التي تحكم البرنامج الذي تتلقون 

تمويلا بموجبه والقيود الإ�سافية التي قد ت�ستمل 

اتفاقية المنحة.  عليها 

بناء على الظروف، تعتبر التكاليف م�سموحاً بها اأو 

غير م�سموحاً بها بناء على ما اإذا كانت �شرورية لتلبية 

اأهداف اأحد الأن�سطة اأو معقولة اأو يمكن تحميلها على 

المنحة. كما تخ�سع التكاليف الم�سموح بها اإلى فئات 

محددة من بينها قوانين الوليات المتحدة واأنظمة 

USAID.و من الطرق التي يمكن للمتلقين اتباعها لتتبع 

هذه القيود هي و�سع قوائم بالأ�سناف غير الم�سموح 

بها مثل الوثيقة المبينة في ال�سكل 22 والمخ�س�سة 

فقط للاأ�سناف غير الم�سموح بها. باإمكانكم تعديل هذه 

 USAID القائمة بما يتما�سى مع الأمور المحددة من قبل

واتفاقيتكم التعاونية. �ستلاحظون اأن بع�س الأ�سناف 

خا�سعة لنوع من القيود، اأي اأنها م�سموحة فقط باإذن 

خطي )كالمركبات على �سبيل المثال( واأ�سنافاً اأخرى 

تعتبر محظورة ول يمكنكم �شراوؤها تحت اأي ظرف 

)كالمعدات الم�ستخدمة فى عمليات الإجها�س على �سبيل 

المثال(. 

تعد هذه القائمة الخطوة الأولى في تحديد ما اإذا كانت 

التكلفة م�سموح بها اأم ل ولكن اإذا كان ال�سنف الذي 

تنوون �شراوؤه غير مدرج على قائمة الأ�سناف غير 

الم�سموح بها، �سيكون عليكم ال�سعى لمعرفة ما اإذا كانت 

عملية ال�شراء تجتاز الفح�س الذي يتم من خلاله تحديد 

ما اإذا كانت ال�سلعة م�سموحاً بها اأم ل )4.3.2.1( وذلك 

بالبحث في ظروف ال�شراء وبرنامجكم للتاأكد من اأن 

التكلفة معقولة وذات �سلة ببرنامجكم. 

ال�ضلع الخا�ضعة لقيود

ال�سلع الخا�سعة للقيود هي تلك ال�سلع التي يجوز لكم 

�شراوؤها باأموال USAID ولكن يتعين عليكم الح�سول 

على موافقة خطية م�سبقة عليها من م�سئول التفاقية.  

ومن اأكثر ال�سلع الخا�سعة لقيود �سيوعا ما يلي:

- ال�سلع الزراعية؛

- المركبات؛

- المواد ال�سيدلنية؛

- المبيدات الح�شرية؛

المعدات الم�ستعملة؛

ممتلكات USAID الزائدة عن الحاجة؛ والأ�سمدة 

من الممكن منح تنازل في حال ا�ستيفاء كل ال�شروط 

الثلاثة التالية )ملاحظة: حتى اإذا اأ�ستوفيتم كل المعايير 

الثلاثة فاإن ذلك ل يعنى اأن الموافقة �ستكون تلقائية؛ 

واأنما �سيكون عليكم طلب الموافقة من م�سئول التفاقية(:

م�سدر / بلد من�ساأ ال�سنف هو الوليات المتحدة. 	•
اأو  تم تحديد ال�سنف واأدرجة في و�سف البرنامج  	•

التعديلات على المنحة.

اإرفاق التكلفة ذات ال�سلة بال�سنف في الموازنة  تم  	•
المعتمدة للمنحة. 

بتفوي�س  ف�سيزودكم  التفاقية،  م�سئول  وافق  اإذا  	•
الح�سول  قبل  ال�سنف  ب�شراء  قمتم  واإذا  خطي. 

على  ذلك  يكون  فقد  الخطي،  التفوي�س  على 

الخا�سة.  نفقتكم 
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الوثائق المتعلقة بال�شراء:

)SOW( بيان العمل اأو الموا�سفات ✔

✔ طلب �شراء موافق عليه/ موقع عليه )ح�سب 

القت�ساء(

✔ اأبحاث ال�سوق حول الم�سدر، طلب عرو�س �سعرية 

)RFQ( اأو دعوة لتقديم مقترحات )RFP(  ت�ستمل 

على الإعلانات على الإنترنت وفي ال�سحف.

✔ العرو�س ال�سعرية اأو المقترحات التي تم 

ا�ستلامها )ثلاثة على الأقل(.

✔ اإثبات اإجراء اأبحاث حول قائمة الأطراف 

الم�ستبعدين، قائمة المواطنين المعينين التابعة 

لوزارة المالية الأمريكية، والقائمة الموحدة 

للاأمم المتحدة. 

✔ تحليل للعرو�س ال�سعرية )يجب اإظهار تحليل 

كمي/ نوعي لإثبات اأن الأ�سعار منطقية واإظهار 

ميزة/ ميزات البائع الذي وقع عليه الختيار(

✔ مذكرة في الملف )يجب اأن تترافق مع التحليل 

وتو�سح خطيا الخلفية والعملية التناف�سية 

والمبررات لختيار البائع(.

✔ موافقة و/ اأو  تنازل من USAID، )ح�سب 

القت�ساء(.

✔ توقيع معتمد من المنظمة )ح�سب القت�ساء(. 

✔ اأمر �شراء موقع

✔ تاأكيد ا�ستلام ال�سلعة

✔ كتاب موقع بخ�سو�س اإدارة الممتلكات )اإذا كان 

متلقي المنحة جهة اأخرى غير المنظمة(

✔ ن�سخة من فاتورة البائع )تحمل ختم يفيد ت�سديد  

الدفع(.

✔ وثائق ذات �سلة – المرا�سلات، المذكرات، 

ر�سائل الفاك�س، ر�سائل البريد الإلكتروني، 

�سجلات المحادثات – التي تم جمعها طوال 

ال�شراء. عملية 

✔ حالة ال�سلع وموقعها.

الاأ�ضناف المحظورة

ل يجوز �شراء الأ�سناف التالية باأموال USAID تحت 

اأى من  الظروف:

اأو المعدات الع�سكرية  – ال�سلع  المعدات الع�سكرية  	•
التي يتم ا�ستخدامها لتلبية المتطلبات الع�سكرية 

للدولة المتعاونة؛

معدات المراقبة – معدات مثل الميكروفونات، واأجهزة  	•
الإر�سال، واأجهزة الت�سجيل )ل ت�ستمل على المعدات 

ال�سمعية والب�شرية ذات ال�ستعمالت العامة طالما اأن 

هناك غاية وحاجة وا�سحة لها في برنامجكم(؛

ال�سلع والخدمات الم�ساندة لأن�سطة ال�شرطة اأو هيئات  	•
اإنفاذ القانون الأخرى؛

معدات وخدمات الإجها�س؛ 	•
ال�سلع الفاخرة ومعدات القمار بما في ذلك  	•

الم�شروبات الكحولية والمجوهرات، اأو الأقم�سة 

باهظة الثمن. 

معدات التحكم بالطق�س  	•

قيود اأخرى

ترد القيود والمحظورات الأخرى التي تنطبق على 

اأغلب منح حكومة الوليات المتحدة في نظام “مبادئ 

 ،2 CFR 230( ”التكاليف للمنظمات غير الربحية

ي�سار اإليه عادة بالتعميم A-122(. الذي يو�سح 

بالتف�سيل القواعد الخا�سة بـ 56 �سلعة وخدمة محددة 

و الحالت التي يمكن اأول يمكن فيها ت�سديد ثمنها 

باأموال من الحكومة الأمريكية. من المف�سل اإلقاء نظرة 

�ساملة على هذه القائمة والتعرف على كل المواد ذات 

ببرنامجكم. ال�سلة 

المواد  للبقاء على اطلاع بكل  اأف�سل طريقة  ولعل 

باإعداد  المحظورة، هي  والمواد  للقيود  الخا�سعة 

قائمة وملئها بناء على ما ورد في التفاقية 

ال�ضكل 22- اأمثلة على التكاليف غير الم�ضموح بها

تنطبق علىاأمثلة على المحدداتالوثيقة المنظمةالفئة

المحظورات: معدات الإجها�س، المعدات الع�سكرية، OMB Circular A-122القانون الأمريكي

معدات الرقابة، معدات التحكم بالطق�س، ومعدات القمار.

USAID كل اتفاقيات

USAID نظام التعليمات اأنظمة( USAID AIDS

)USAID المحو�سبة في

الأ�سناف الخا�سعة لقيود: المواد ال�سيدلنية، 

المركبات، وال�سلع الزراعية. 

USAID كل اتفاقيات

الأ�سناف الخا�سعة لقيود: الأ�سناف غير المذكورة التفاقية التعاونية الخا�سة بكمقيود التفاقية

في الموازنة. 

تختلف ح�سب التفاقية
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اإذا  برنامجكم.  على  المنطبقة  الإر�سادية  والوثائق 

فاإنكم  تلقيتم تمويلا من عدة عدة جهات مانحة 

التمويل  قد تجدون قيوداً مختلفة لكل من جهات  

ينطبق  التي  التفاقية  اإلى  الإ�سارة  يجب  المختلفة. 

قيد.   كل  عليها 

ا�ضتخدام الاأموال الخا�ضة

عندما ت�ستخدمون اأموالً من م�سادر خا�سة ل�شراء 

�سلع وخدمات كجزء من التزامكم بالم�ساهمة بالتكاليف، 

ت�سبح بع�س القيود غير �سارية.و عندما تلتزم منظمتكم 

بن�سبة من الم�ساهمة في التكاليف �سمن الموازنة، 

فيجب اأن تكون ملائمة للبرنامج.ول يمكنكم ا�ستخدام 

الأموال الخا�سة ل�شراء مواد محظورة )كالكحول( مثلًا  

واإعتبارها م�ساهمة في التكاليف. 

اإل اأنه من الممكن في بع�س الحالت، ا�ستغلال 

الم�ساهمة في التكاليف بطريقة مبتكرة وبفعالية اأكثر. 

فعلى �سبيل المثال، باإمكانكم �شراء �سيارة م�ستعملة 

باأموال خا�سة ونقل اأموال USAID لتغطية تكاليف 

اأخرى في البرنامج. اإذا نتج عن ذلك تغييراً كبيراً فى 

الموازنة قد يتعين عليكم الح�سول على موافقة م�سبقة. 

USAID عواقب اإ�ضاءة ا�ضتخدام اأموال

تحتفظ USAID بالحق في اأن تطلب منكم اإعادة اأي 

مبالغ لم يتم اإنفاقها بموجب �شروط وبنود المنحة )اأي 

التكاليف غير الم�سموح بها وفقا للاأنظمة(. ومن ثم 

يجب الحتفاظ بال�سجلات لثلاث �سنوات على الأقل 

بعد ت�سليم تقريركم النهائي للرجوع اليها في حال 

تدقيق/مراجعة.  اإجراء 

4.3.2.3 القيود المتعلقة بالم�ضدر/ 

المن�ضاأ

هناك قيدان اإ�سافيان على ال�شراء يتعلقان بمكان 

�شراء ال�سنف – ي�سار اإليه بالم�سدر - وبالمكان الذي 

تمت فيه زراعة اأو �سناعة ال�سنف – ي�سار اإليه بالمن�ساأ. 

قيود عامة على الم�ضدر والمن�ضاأ

تنطبق قيود مختلفة حول الم�سدر والمن�ساأ على 

اتفاقيات USAID المختلفة.

تخ�سع المنظمات العاملة في الوليات المتحدة 

 Buy اإلى اأحكام قانون �شراء المنتجات الأمريكية

American Act الذي يعطي الأولوية ل�شراء ال�سلع 

والخدمات الم�سنعة في الوليات المتحدة. قد ينطبق 

هذا على عمليات ال�شراء التي يقوم بها مقر رئي�سي في 

الوليات المتحدو ل�شراء �سلع للا�ستخدام المحلي. 

هناك اأنظمة مختلفة تحكم عمليات ال�شراء التي تتم 

في الخارج. يجب على متلقي منح USAID الرجوع اإلى 

)AIDAR( ب�ساأن �شراء العقود USAID نظام

من »اأين« 

ت�سترون ال�سلع؟

»من« هو البائع؟

»ما« ال�سلع 

والخدمات 

الم�سموح بها؟

»اأين« تمت زراعة 

اأو �سنع ال�سلع؟

 USAID هناك "رمز جغرافي" مخ�س�س لمتلقي منح

يحدد الدول المعينة التي يمكن �شراء ال�سلع والخدمات 

منها. وهناك اأربعة رموز جغرافية م�ستخدمة عادة وهي: 

000، 899، 935، و941. تبين التفاقية التعاونية 

الرمز الجغرافي المنطبق على م�شروعكم.

الرمز الجغرافي  )000(

ي�سمح الرمز الجغرافي )000( لمتلقي المنحة �شراء 

ال�سلع والخدمات من الوليات المتحدة الأمريكية فقط 

بما في ذلك اأي ولية/ وليات اأمريكية، ومقاطعة 

كولومبيا  والمناطق التابعة ل�سيادة الوليات المتحدة 

)الكومنولث، المقاطعات، الممتلكات(. 

الرمز الجغرافي )899(

ي�سمح الرمز الجغرافي )899( لمتلقي المنح �شراء 

ال�سلع والخدمات من اأي دولة با�ستثناء الدولة المحددة 

في التفاقية التعاونية والدول التالية الخا�سعة لقيود 

بموجب ال�سيا�سة الخارجية اعتبارا من مايو 2010:

كوبا

اإيران

لو�س

ليبيا

كوريا ال�سمالية

�سوريا
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الرمز الجغرافي 935

ي�سمح الرمز الجغرافي 935 لمتلقي المنح �شراء ال�سلع 

والخدمات من اأي دولة با�ستثناء الدول المذكورة اأعلاه 

والخا�سعة لقيود بموجب ال�سيا�سة الخارجية اعتبارا من 

مايو 2010.

الرمز الجغرافي 941

يخوّل الرمز الجغرافي 941 لمتلقي المنح �شراء ال�سلع 

والخدمات من اأي دولة با�ستثناء الدول الخا�سعة لقيود 

بموجب ال�سيا�سة الخارجية والدول المعنية في التفاقية 

التعاونية والدول التالية وذلك اعتبارا من مايو 2010:

اإذا كان اأي مكون من مكونات ال�سنف الذي تريدون 

�شراوؤه م�سنوع في اإحدى الدول الخا�سعة للقيود، يعتبر 

ال�سنف غير موؤهل لل�شراء باأموال USAID. تجرى تغييرات 

دورية على الدول المدرجة لكل رمز. للاطلاع على اأحدث 

المعلومات المتعلقة بال�سيا�سة الخارجية  - الدول الخا�سعة 

لقيود، يرجى مراجعة الجزء CFR228 22.03 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.

الأنظمة التي تنطبق على منظمتكم وت�ستمل على 

الجدول )الملحق اأ( من التفاقية التعاونية. 

القواعد والا�ضتثناءات لل�ضلع المحددة 

الخا�ضعة لقيود

وفقا للرمز الجغرافي 935، يجوز لكم �شراء اأي �سلع 

وخدمات تقريبا في موازنتكم المالية من اأي دولة في 

العالم تقريبا با�ستثناء الأ�سناف الثلاثة التالية التي 

يجب اأن تكون اأمريكية المن�ساأ:

ال�سلع الزراعية 	•
المركبات 	•

الم�ستح�شرات ال�سيدلنية 	•
وكما هو مبين، فاإن هذا القيد ينطبق فقط على المن�ساأ 

اأي اأن باإمكانكم �شراء هذه ال�سلع من اأي م�سدر موؤهل، 

مما يعني اأن باإمكانكم �شراء مركبة اأمريكية ال�سنع من 

تاجر محلي. 

من الممكن طلب الح�سول على اإ�ستثناء من م�سئول 

التفاقية ل�شراء هذه ال�سلع التي تم ت�سنيعها اأو زراعتها 

خارج الوليات المتحدة، ولكن يتعين عليكم تقديم مبرراً 

منطقياً لختيار ال�سلعة غير الأمريكية. 

على �سبيل المثال، من بين الأ�سباب التي قد ياأخذها 

م�سئول التفاقية بعين العتبار لمنح الإ�ستثناء هو اأن 

يكون المنتج الأمريكي غير متوفر في ال�سوق المحلية 

بينما يتوافر منتج مماثل له غير اأمريكي. في هذه 

الحالة قد توؤدي تكاليف ال�سحن الإ�سافية اإلى زيادة 

تكلفة �شراء المنتجات الأمريكية ال�سنع ب�سورة كبيرة. 

األبانيا

 اأندورا

 اأنغول

 اأرمينيا

النم�سا

اأ�ستراليا

اأذربيجان

جزر الباهاما

البحرين

بلجيكا

البو�سنة والهر�سك

بلغاريا

رو�سيا البي�ساء

كندا

كرواتيا

قبر�س

جهورية الت�سيك

الدنمرك

ا�ستونيا

فنلندا

فرن�سا

الغابون

جورجيا

األمانيا

اليونان

هونج كونج

هنغاريا

اأي�سلندا

ايرلندا

اإيطاليا

اليابان

كازاخ�ستان

الكويت

قيرغي�ستان

لتفيا

ليختن�ستاين

لتوانيا

لوك�سمبورغ

مقدونيا

مالطا

مولدوفا

موناكو

منغوليا

الجبل الأ�سود

هولندا

نيوزيلندا

النرويج

جمهورية ال�سين ال�سعبية

بولندا

البرتغال

قطر

رومانيا

رو�سيا

�سان مارينو

ال�سعودية

�شربيا

�سنغافورة

الجمهورية ال�سلوفاكية

�سلوفينيا

اأفريقيا الجنوبية

اأ�سبانيا

ال�سويد

�سوي�شرا

تايوان

طاجاك�ستان

تركمان�ستان

اأوكرانيا

الإمارات العربية المتحدة

المملكة المتحدة

اأوزباك�ستان

مدينة الفاتيكان.
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4.3.2.4 الموردين غير الموؤهلين / 

قائمة الاأطراف الم�ضتبعدين

بالإ�سافة اإلى القواعد المتعلقة بالأ�سناف التي يمكنكم 

�شراوؤها والأماكن التي يمكنكم ال�شراء منها، فاإن لدى 

USAID اأنظمة ب�ساأن الجهات التي يمكن ال�شراء منها، 

وذلك ل�سمان عدم قيام متلقي منح USAID بتقديم دعم 

من حيث المواد اأو الموارد اإلى اأي اأ�سخا�س اأو منظمات 

ترتكب اأو تهدد بارتكاب اأعمال عنف اأو تدعمها.

لتلبية هذا اللتزام، عليكم مراجعة الم�سادر الثلاث 

التالية وتوثيق النتائج قبل ال�شراء من البائع:

قائمة الأطراف الم�ستبعدين، وهي قاعدة بيانات   .1

يمكن البحث فيها عن الأفراد وال�شركات والمنظمات 

غير الموؤهلة للح�سول على اأموال الحكومة الأمريكية. 

تقع م�سوؤولية ا�ستخدام هذا النظام للتحقق من 

الباعة، عليكم بموجب بند عدم تمويل الإرهاب  في 

الأحكام المعيارية )المدرجة في الملحق اأ- الجدول( 

;www.epls.gov - في التفاقية التعاونية

قائمة المواطنين المعينين والأ�سخا�س الممنوعين   .2

http://www. - التابعة لوزارة المالية الأمريكية

ustreas.gov/offices/enforcement/ofac/

sdn/و ؛

القائمة الموحدة للاأمم المتحدة ب�ساأن القاعدة   .3

http://www.un.org/sc/ - وطالبان

 committees/1267/consolist.shtml

ومن ثم، عليكم جمع وتوثيق التكاليف التقديرية قبل 

الت�سال بم�سئول التفاقية. 

 قد يُلزمكم م�سئول التفاقية اأي�سافي بع�س الظروف، 

ب�شراء المنتجات اأمريكية بغ�س النظر عن التكاليف 

الإ�سافية. قد ينطبق هذا على بع�س الم�ستح�شرات 

ال�سيدلنية خ�سو�سا اإذا كان هناك قلق اإزاء جودة اأو 

�سلامة م�ستح�شرات �سيدلنية محددة م�سنعة خارج 

الوليات المتحدة. 

المنح الفرعية، الرموز الجغرافية الاأخرى 

والم�ضتريات المحلية

قد يختلف تطبيق الأنظمة المتعلقة بالم�سدر / المن�ساأ 

واأنظمة الم�ستريات المحلية بالن�سبة للمتلقين الفرعين 

من منحتكم الحالية، كاأن يكون مقر المتلقي الرئي�سي 

في الوليات المتحدة وبينما يقع مقر المتلقي الفرعي في 

دولة اأخرى على �سبيل المثال. 

 قد تجدون اأي�سا في المنح الم�ستقبلية، قواعد مختلفة 

تتعلق بالم�سدر والمن�ساأ وقد يتم تخ�سي�س رمز جغرافي 

 USAID مختلف لكم. للاإطلاع على �شرح كامل لقواعد

ب�ساأن الم�سدر / المن�ساأ بما في ذلك الرموز الجغرافية 

وقواعد الم�ستريات المحلية، يرجى مراجعة الف�سل 310 

 )ADS Chapter 310( من نظام التعليمات المحو�سبة

 (http://www.usaid.الم�سدر، المن�ساأ والجن�سية –
gov/policy/ads/300/310.pdf ).

ال�ضكل 23- البحث المتقدم في قائمة الاأطراف الم�ضتبعدين
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بالرغم من اأن وظيفة البحث مختلفة ب�سكل طفيف في 

كل موقع اإل اأنه من ال�سهل التحقق مما اإذا كان الم�ست�سار 

اأو الموظف اأو البائع اأو المتعاقد الفرعي الم�ستقبلي غير 

موؤهل. على �سبيل المثال، للبدء بالبحث على الموقع 

 www.epl.govعليكم ال�سغط على مفتاح »بحث 

متقدم )Advanced Search(« في الجزء العلوي 

في الناحية الي�شرى من ال�سفحة الرئي�سية. بعد قراءة 

المعلومات في �سفحة »معلومات هامة حول البحث 

المتقدم في قائمة الأطراف الم�ستبعدين« وو�سع اإ�سارة 

في ال�سندوق الموجود في اأ�سفل ال�سفحة، �ستكونوا 

قادرين على اإجراء بحث ح�سب ال�شركة، اأو الهيئة، اأو 

ال�سفينة، اأو الفرد وذلك في قائمة البحث في الأ�سماء. 

اإذا ح�سلتم على تطابق تام، عليكم البحث عن بائع جديد. 

اإذا اخترتم الم�سي قدما في عملية ال�شراء، �ستكون التكاليف 

غير م�سموح بها ولن تقوم الحكومة الأمريكية بردها اإليكم.

اإذا حدث تطابق جزئي، ولم يتم التاأكد من المورد 

الذي تختارونه، باإمكانكم البحث مرة اأخرى با�ستخدام 

علامات القتبا�س على نف�س ال�سم للح�سول على تطابق 

 So« تام. على �سبيل المثال، عند البحث على المورد

and So« �ستعطيكم قاعدة البيانات نتيجة تطابق 

«John Tes-So Ning» في لويزيانا. عند و�سع 

 «So and علامات القتبا�س على جزء من ال�سم مثل

«So لن تعطيكم قاعدة البيانات اأية نتائج. اإذا ح�سلتكم 

على نتائج ولكن لم تكونوا متاأكدين عليكم الت�سال 

على الرقم 1-866-472-3757 اأو اإر�سال ر�سالة 

support@epls.gov  بالبريد الإلكتروني على العنوان

للمزيد من الم�ساعدة. 

اإذا لم تح�سلوا على اأية نتائج مطابقة، عليكم 

طباعة ال�سفحة والحتفاظ بها في ملفاتكم لتوثيق 

عملية البحث. تبين هذه ال�سفحة تاريخ ووقت البحث 

والعبارات التي اأجريتم بحث عليها، كما هو مبين اأدناه 

في ال�سكل 24

4.3.2.5 المعدات غير الا�ضتهلاكية

المعدات هي الأ�سناف الملمو�سة التي لها عمر 

اإفترا�سى ل يقل عن �سنة ويتم تحديد تكلفة الوحدة 

الواحدة فيها وفقا ل�سيا�سات المنظمة واإجراءاتها. 

تحدد الحكومة الأمريكية مبلغ 5،000 دولر اأمريكي 

كتكلفة الوحدة التي يمكن ت�سنيفها كمعدات. باإمكان 

منظمتكم تحديد قيمة اأقل، ولكنها يجب األ تتجاوز 

مبلغ 5،000 دولر. لذا، اإذا �سنفتم المعدات )التي لها 

قواعد واإجراءات �شراء خا�سة( ك�سلع تزيد قيمتها عن 

1،000 دولر عليكم اإدراج كل ال�سلع ب�سكل م�ستقل 

تحت بند المعدات في الموازنة وتطبيق قواعد �شراء 

وا�ستخدام المعدات عليها. ي�ستمل ذلك على جمع 

عدة عرو�س �سعرية مختلفة  كجزء من عملية ال�شراء 

واإدخال هذه ال�سلع اإلى نظام اإدارة المخزون.

من المف�سل اإدارة عملية �شراء الأ�سناف التي 

تعتبرونها “معدات” ولكن تكلفتها اأقل من 5،000 

دولر اأمريكي )مثل اأجهزة الكمبيوتر اأو الدراجات 

النارية( بنف�س الطريقة التي تديرون بها عملية �شراء 

الأ�سناف التي تبلغ تكلفتها 5،000 دولر اأمريكي اأو 

اأكثر على �سبيل المثال كجمع عدة عرو�س �سعرية لهذه 

الأ�سناف واإدراجها في نظام اإدارة المخزون. 

ال�ضكل 24- �ضفحة نتيجة البحث على الاإنترنت عن قائمة الاأطراف الم�ضتبعدين
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4.3.3 ال�ضفر

غالبا ما يكون ال�سفر داخل الدولة اأو خارجها – 

�سواء لح�سور موؤتمر اأو اإجراء زيارة ميدانية اأو ح�سور 

ور�سة عمل اأو لأي غر�س اآخر �شروريا لتنفيذ المنحة 

الممولة من الحكومة الأمريكية. تحتوي التفاقية 

التعاونية على بنود تتعلق بال�سفر ويتعين اللتزام 

بها في رحلات ال�سفر الدولية للم�شروع ولهذا يجب 

مراجعتها قبل القيام باأية ترتيبات. 

4.3.3.1 متطلبات ال�ضفر

الموافقة الم�ضبقة على ال�ضفر الدولي

عليكم الح�سول على موافقة خطية م�سبقة من م�سئول 

التفاقية )ما لم يتم تفوي�س الممثل الفني لم�سئول 

التفاقية بذلك( قبل كل رحلة. تعتبر كافة ال�سفريات 

الدولية المدرجة في الموازنة المعتمدة لتفاقيتكم 

التعاونية مقبولة، و خلاف ذلك عليكم تقديم طلب خطي. 

للح�سول على الموافقة على رحلة ال�سفر الدولية، وتقديم 

المعلومات التالية:

تاريخ ال�سفر والعودة؛ 	•
اأو الدول المق�سوده الدولة  	•

الغر�س من الرحلة.  	•
يجب الحتفاظ بالموافقة الخطية التي قد ير�سلها 

م�سئول التفاقية بر�سالة بريد اإلكتروني ب�سيطة للرجوع 

اإليها في الم�ستقبل، و اإ�سافتها اإلى وثائقكم. باإمكان 

م�سئول التفاقية ال�سماح لكم بدلً من ذلك بت�سليم قائمة 

بالرحلات التي �سيتم القيام بها �سمن خطة العمل 

ال�سنوية واإعطاوؤكم الموافقة عليها جميعا دفعة واحدة. 

“يرجى النتباه اإلى وجوب الح�سول على الموافقة على 
كل رحلة �سفر بدرجة رجال الأعمال ب�سكل منفرد من 

 .USAID قبل

التنويه بال�ضفر

ل توجب بعثة USAID اأو ال�سفارة الأمريكية على 

موظفي متلقي منح USAID اأو المتلقيين الفرعيين منهم 

الح�سول على ت�شريح خا�س لل�سفر اإلى دول بعينها 

 ،«Country Clearance»، ولكن اإذا كان الغر�س 

 USAID الأ�سا�سي من الرحلة هو العمل مع موظفي

في البلد اأو كنتم تتوقعون الح�سول على دعم اإداري اأو 

برامجي كبير من USAID، يتعين عليكم اإبلاغ البعثة 

قبل ال�سفر – باأ�سبوعين على الأقل. 

يجب اأن ي�ستمل التنويه على رقم المنحة وا�سم الممثل 

الفني لم�سئول التفاقية، ا�سم الم�سافر، تاريخ الو�سول، 

والغر�س من الرحلة. باإمكانكم اإر�سال التنويه بالبريد 

الإلكتروني ولكن عليكم الحتفاظ بن�سخة من ر�سالة 

التنويه في �سجلاتكم. �سوف ي�سلكم رد بعثة USAID في 

البلد خلال خم�سة اأيام فى حالة رف�س الرحلة فقط. واإذا 

لم ي�ستلم المتلقي ردا خلال خم�سة اأيام عمل يعد ذلك 

ا�ستيفاءً للمعايير و بالتالى يجوز له ال�سفر.

في حال وجود مخاوف اأمنية في دولة محددة، من 

المف�سل اإبلاغ ال�سفارة الأمريكية عن تواجد الم�سافر في 

الدولة بمجرد و�سوله اإليها. يعتبر هذا الأمر �شرورياً 

خ�سو�سا بالن�سبة للمهام طويلة المدى. 

قانون ال�ضفر على الخطوط الجوية الاأمريكية

 «The Fly America Act»

ين�س هذا القانون على وجوب ال�سفر على الناقلات 

الجوية الأمريكية اأو الناقلات الجوية الأجنبية التي 

لها اتفاقية رمز م�سترك مع الخطوط الجوية الأمريكية 

طالما كانت ت�سافر اإلى المق�سد الذي تريدونه، وذلك 

با�ستثناء ما يلي: 

اإذا لم يكن هناك اأي ناقل جوي اأمريكي يوفر  	•
خدمات ال�سفر في جزء محدد من الرحلة، فيجوز 

لكم ا�ستعمال خدمات النقل الجوي الأجنبي 

للانتقال فقط من واإلى اأقرب نقطة ربط بخدمات 

النقل الجوي الأمريكي.

 :Fly America Act ملاحظة حول قانون

ل يجوز تبرير ا�ستعمال ناقل جوي غير اأمريكي بناء 

على معيار توفير التكاليف فقط

اإذا كانت  اأجنبي  	باإمكانكم ال�سفر على ناقل جوي  	•
مدة الخدمة المقدمة منها ثلاث �ساعات اأو اأقل وكان 

ا�ستعمال الناقل الجوي الأمريكي �سيوؤدي على الأقل 

اإلى م�ساعفة مدة �سفركم.

اإذا كان الناقل الجوي الأمريكي يوفر خدمة ال�سفر  	•
بدون توقف اأو المبا�شر )بدون تغيير طائرات( من نقطة 

المغادرة اإلى نقطة الو�سول عليكم ا�ستخدام الناقل 

الجوي الأمريكي، ما لم يوؤد ذلك اإلى اإطالة مدة �سفركم 

وتاأخيركم في نقطة المغادرة لمدة 24 �ساعة اأو اأكثر.  

اإذا كان الناقل الجوي الأمريكي ل يوفر خدمة ال�سفر  	•
بدون توقف اأو المبا�شر )بدون تغيير الطائرات( ما 

بين نقطة المغادرة ونقطة الو�سول عليكم ا�ستخدام 
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الناقل الجوي الأمريكي طوال الطريق الذي تتوفر 

فيه الخدمة ما لم يوؤدي ذلك اإلى اإحدى الأمور التالية 

على الأقل بالمقارنة مع ا�ستخدام ناقل جوي اأجنبي:

-زيادة عدد مرات تغيير الطائرات خارج الوليات 

المتحدة بمرتين اأو اأكثر؛

-  تمديد فترة ال�سفر بما ل يقل عن �ست �ساعات اأو 

اأكثر؛ اأو

- اأن ت�ستغرق فترة الربط على نقطة تقاطع في الخارج اأربع 

Fly America Note of cost savings : .ساعات اأو اأكثر�

وجوب  ا�ضتعمال الدرجة ال�ضياحية في كل 

رحلات ال�ضفر

بالن�سبة لل�سفر المحلي والدولي لغايات ر�سمية، عليكم 

ا�ستعمال الدرجة ال�سياحية )اإل اإذا تم �سداد تكاليف 

الرحلة �سخ�سيا اأو من خلال مزايا ال�سفر المتكرر(. 

 ت�ستمل ال�ستثناءات التي تمكنكم من ال�سفر على درجة 

رجال الأعمال على الظروف التالية:

رحلات الطيران المنتظمة بين نقطة المغادرة/  	•
نقطة الو�سول )بما في ذلك نقطة الربط( التى قد 

تتوافر فقط بالدرجة الأولى ودرجة رجال الأعمال. 

عدم توافر مكان في الدرجة ال�سياحية خلال الوقت  	•
اللازم لإتمام المهمة العاجلة التي ل يمكن تاأجيلها 

)يجب التاأكد من اإرفاق الوثائق التي تثبت �سفة 

العجالة للمهمة ودرجة اأهميتها(.

	عندما يكون ال�سفر بدرجة رجال الأعمال �شرورياً  	•
لذوى الإعاقات اأو الحتياجات الخا�سةب�شرط وجود 

تقرير خطى بذلك من هيئة طبية مخت�سة.  

التي  ال�ستثنائية  الظروف  اأو  الأمنية  الأ�سباب  	•
ال�سفر  ا�ستخدام  تجعل  التى  الوكالة  تحددها 

تاأدية  الأعمال �شروريا لنجاح  بدرجة رجال 

لمهمتها. الوكالة 

اإذا لم تتوافر فى الدرجة ال�سياحية على متن ناقل  	•
جوي اأجنبي م�شرح به/ معتمد معايير النظافة 

وال�سحة الملائمة.  

تجدر الإ�سارة اإلى اأنه على الرغم من اأن هذه  	•
ال�ستثناءات، قائمة فعليا، اإل اأنها ل تدعو باأي حال 

اإلى الترويج لل�سفر بدرجة رجال الأعمال، التي يجب 

ا�ستخدامها فقط في الظروف ال�ستثنائية �سالفة الذكر.

الوثائق المتعلقة بال�شراء

كما هو الحال عند �شراء اأي �سلعة اأو خدمة باأموال 

الحكومة الأمريكية، عليكم اتباع اأنظمة الحكومة 

الأمريكية المتعلقة بال�شراء وتوثيق عملية �شراء تذاكر 

ال�سفر الجوي بعناية. اأي اأن عليكم تقديم دليل علىاأن 

�شراء التذاكر قد تم من خلال عملية تناف�سية، واإثبات 

اأنكم قد �سافرتم فعلًا اإلى المق�سد، وذلك بت�سليم بطاقات 

العبور على متن الطائرة واأرومة التذاكر. 

ا�ستثناءات قانون  انطبقت  اإذا  فاإنه  علاوةً على ذلك، 

ت�ستخدموا  ولم  �سفركم  رحلة  على  الأمريكي  الطيران 

وثائق  اأواأية  �سهادة  تقديم  اأمريكياً عليكم  ناقلًا جوياً 

اأية  التى لن تقبل  للوكالة المانحة  اأخرى لزمة 

ت�ستمل  اأن  و يجب  نقل لمنظمتكم من دونها.  تكاليف 

يلي:   ما  ال�سهادة على 

ا�سم الم�سافر؛ 	•
تواريخ ال�سفر؛ 	•

نقطة المغادرة ونقطة الو�سول؛ 	•
برنامج الرحلة المف�سل، ا�سم الناقل الجوي، رقم كل  	•

جزء من الرحلة؛ و

يو�سح كيف انطبق عليكم اآى من  بيان  	•
الأ�ستثناءات ال�ستثناءات المحددة اأعلاه، اأو ن�سخة 

من موافقة وكالتكم الخطية على اعتبار خدمات 

الناقل الأجنبي �شرورية. 

اإعداد تقرير عن الرحلة

ل كتابة تقرير  بعد رحلة ال�سفر الدولي )والمحلي( يف�سّ

مخت�شر تبينون فيه الأمور الم�ستفادة وت�ستطيعون 

تقديمه للاآخرين ب�سهولة. لي�ست هناك �سيغة محددة اأو 

بروتوكول خا�س لكتابة تقرير الرحلة، ولكن يو�سح 

التقرير عادة المكان الذي ذهبتم اإليه و�سبب ذهابكم 

والمرافقين والعمل الذي قمتم به والدرو�س الم�ستفادة. 

عند كتابة التقرير، تخيلوا كيف �سي�ستخدمه وي�ستفيد 

منه قارئوه وفيما يلي بع�س الإر�سادات: 

البدء بفقرة ق�سيرة تو�سح الغر�س من الرحلة  	•
)لماذا(

عر�س لأن�سطة الرحلة باخت�سار وواقعية. تذكروا  	•
اأن القارئ ل يهتم عادة بالتفا�سيل الدقيقة 

للاأحداث. عليكم كتابة عر�س موجز ووا�سح عن 

الرحلة )اأين، متى، من، وكيف(.

اأنه يجب  اذكروا المعلومات الهامة التى تعتقدون  	•
اإلقاء ال�سوء اأو التركيز عليها )الدرو�س الم�ستفادة(.

قدموا في النهاية تو�سيات واأي متابعات يجب  	•
القيام بها اإذا كان ذلك ملائماً. 
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4.3.3.2 و�ضع �ضيا�ضة �ضفر خطية/

مكتوبة

اإذا كان   USAID اإلى اللتزام ب�سيا�سات  بالإ�سافة 

الخا�سة  الخطية  �سيا�ستها  الحكومية  غير  لمنظمتكم 

باأي  القيام  عند  مراجعتها  عليكم  ال�سفر،  ب�ساأن  بها 

�سيا�سة فمن  لديها  يكن  اإن لم  ولكن  لل�سفر،  ترتيبات 

ال�سيا�سات  هذه  تتيح  ب�سياغتها.  تقوم  اأن  المف�سل 

ر�سمية  �سفر  برحلات  يقومون  الذين  للموظفين 

التكاليف  ا�سترداد  ودوليا  محليا  العمل  لغايات 

والوجبات  والمبيت  التنقل  مقابل  تحملوها  التي 

الأخرى.  والبدلت  النثرية  والم�ساريف 

قائمة مرجعية ل�ضيا�ضة ال�ضفر*

يجب على �سيا�سة ال�سفر الخا�سة بالمنظمة اأن 

تت�سمن ما يلي كحد اأدنى:

اإجراءات لتحديد تكاليف ال�سفر )على �سبيل 

المثال، البدل اليومي، الم�ساريف الفعلية، الخ.(

اإقرار متطلبات داخلية للموافقة على ال�سفر

تغطية ال�سفر المحلي والخارجي لكل الموظفين 

بغ�س النظر عما اإذا كانت ممولة من حكومة 

الوليات المتحدة اأو غيرها.

تحديد درجة النقل الجوي الم�سموح بها في 

الظروف الخا�سة.

اللتزام بمواد قانون ال�سفر على الخطوط الجوية 

Fly America Act الأميركية

الن�س على اأية تنويهات اأو موافقات لل�سفر 

.USAID تطلبها منحة

تحديد التكاليف الم�سموح بها بموجب ال�سيا�سة وذلك 

بما يتما�سى مبادئ التكاليف المعمول بها التي اأقرها 

.(OMB) المكتب الأمريكي للموازنة والإدارة

* h t t p : / / w w w. u s a i d . g o v / p o l i c y /
ads/300/30359s1.pdf.

تحدد �سيا�سة ال�سفر الجيدة اإجراءات الت�شريح لل�سفر 

الر�سمي، وت�ساعد في �سبط تكاليف ال�سفر لأغرا�س  

العمل، وتوفر اإر�سادات وا�سحة حول اأنواع ومبالغ 

الم�ساريف التي يمكن قبولها. كما اأن �سيا�سة ال�سفر 

المكتوبة والموثقة ت�ساعد في �سمان معاملة كافة 

الموظفين بعدل واإن�ساف. 

ويجب اأن تتناول �سيا�سة ال�سفر الم�سائل التالية:

الموافقة

هى العملية التي يقوم الموظف من خلالها بطلب  	•
موافقة المنظمة على ال�سفر، بما في ذلك النموذج 

الذي يجب على الم�سافر ملوؤه، ووقت ت�سليم النموذج، 

وال�سخ�س الذي يجب ت�سليمه اإليه. 

الدفعات الم�ضبقة

كيفية ح�ساب المبالغ التي تدفع م�سبقاً ل�ستعمالت  	•
ال�سفر. على �سبيل المثال، تن�س بع�س ال�سيا�سات 

على عدم اإمكانية اإ�سدار دفعات م�سبقة تزيد قيمتها 

عن اإجمالي التكاليف التقديرية لل�سفر بن�سبة معينة. 

األ  عند ت�سوية المبالغ المدفوعة م�سبقا، من الأف�سل  	•
يكون هناك اأكثر من دفعة م�سبقة واحدة في نف�س 

الوقت. ويجب تحديد موعد نهائي )على �سبيل المثال، 

خلال اأ�سبوعين - �سهر واحد( ليقوم الموظف بت�سوية 

الدفعة الم�سبقة بمجرد العودة من رحلة ال�سفر. 

ا�ضترداد النفقات

اأنواع التكاليف التي يمكن ردها )على �سبيل المثال  	•
تكاليف الموا�سلات، التاأ�سيرات، الإقامة، تحويل 

العملة، المكالمات الهاتفية، الإنترنت، الخ(. 

اإي�سالت الدفع  هل �سيتم قبول التكاليف بناء على  	•
الفعلية اأم على اأ�سا�س البدل اليومي اأم مزيج من 

الثنين. اإذا ما تم اختيار رد النفقات على اأ�سا�س 

البدل اليومي، فيجب تحديد �سيا�سة وا�سحةلهذا 

البدل لرحلات ال�سفر المحلي والدولي. 

كيف يثبت الموظفون رحلات ال�سفر بعد عودتهم  	•
من رحلة ال�سفر. ت�سع العديد من المنظمات غير 

الحكومية نموذج لتقرير م�ساريف با�ستخدام برنامج 

Microsoft Excel يملوؤه الموظفون بعد كل رحلة. 

ال�شرف

ما ال�سعر الم�ستخدم لتحويل العملة الأجنبية اإلى العملة  	•
المحلية. على �سبيل المثال ت�ستعمل بع�س المنظمات 

غير الحكومية �سعر ال�شرف ال�سائد في البلد وت�ستخدم 

بيانات �شرف العملة الر�سمية كوثائق داعمة، بينما 

ت�ستخدم منظمات اأخرى �سعر ال�شرف من  م�سدر 

   www.oanda.com .  موثوق على الإنترنت مثل

ملاحظة: 

بمجرد اعتماد قواعد لل�سفر يجب تطبيق �سيا�سة 

المنظمة ب�سكل موحد على الأن�سطة الممولة من 

الحكومة الأمريكية والأن�سطة الأخرى، ما لم تحدد 

التفاقية التعاقدية التي يتم ال�سفر بموجبها 

اإجراءات / متطلبات مختلفة. 
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الدليل الر�سادى لم�ساعدة المنظمات غير الحكومية لإدارة المنحة المقدمة من الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية94

ماذا لو لم يكن لدى 

منظمتنا �ضيا�ضة �ضفر خطية/مكتوبة؟

اإذا لم تكن لديكم �سيا�سة مكتوبة ب�ساأن تكاليف ال�سفر، 

تكون اأنظمة وزارة الخارجية الأمريكية هي المعيار 

لتحديد ما اإذا كان البدل اليومي لرحلات ال�سفر اإلى 

الخارج منطقيةحيث. يتم ن�شر ن�سب هذه البدلت �سهرياً 

 http://ح�سب الدول )والمدن داخل الدول( على الموقع

 aoprals.state.gov/web920/per_diem.asp.

اإذا لم تكن لديكم �سيا�سة �سفر، فاإن اللمحة العامة التالية 

عن الممار�سات المتبعة من قبل الحكومة الأمريكية تمثل 

اإطار عمل لم�ساعدتكم على و�سع ال�سيا�سة الخا�سة بكم. 

هل يحتاج الم�ضافر اإلى الح�ضول على 

موافقة / ت�شريح؟

يجب اأن تلزم  �سيا�سة ال�سفر  الم�سافرين تعبئة وت�سليم 

نموذج طلب �سفر يحدد  فية اأ�سباب ال�سفر، وتاريخة،والتكلفة 

التقديرية، الخ وت�سليمه اإلى ال�سخ�س الم�سئول.

هل يجوز  للم�ضافر طلب دفعة مالية 

م�ضبقة لل�ضفر؟

قد يرغب الم�سافر في طلب دفعة م�سبقة قبل ال�سفر لتغطية 

البدل اليومي )اأو الم�ساريف الفعلية وذلك بناء على �سيا�سة 

المنظمة( واأية م�ساريف اأخرى مرتبطة بالعمل. يعتمد 

مبلغ الدفعة الم�سبقة و�سيغة الطلب على �سيا�سة المنظمة. 

ملاحظة: غالبا ما يجد المدققون اأنه ل يتم اإ�سدار الدفعات 

الم�سبقة بما يتما�سى مع �سيا�سة المنظمة. 

يجب توثيق الدفعات الم�سبقة والإبلاغ عنها بعد فترة 

ق�سيرة من اإتمام الرحلة ذات ال�سلة. قد يوؤدي عدم 

ت�سوية الدفعات الم�سبقة الخا�سة برحلة ال�سفر  اإلى خ�سم 

تلك الدفعة من راتب الم�سافر. )بالرغم من اأن  مثل هذه 

ممار�سات جيدة، اإل اأنه من ال�شروري اأن تكون متما�سية 

مع �سيا�سة المنظمة.(

من الممار�ضات الف�ضلى: 

يجب اأن ل يكون هناك اأكثر من دفعة م�سبقة واحدة 

لل�سفر في كل مرة؛ وليح�سل الموظف على اأي 

دفعات م�سبقة جديدة لل�سفر حتى يتم ت�سوية الدفعة 

ال�سابقة. 

ما هو البدل اليومي ؟

البدل اليومي هو اأعلى مبلغ تكاليف يومية يمكن 

قبولها للم�سافر/الم�سافرة عن كل يوم يغيب / تغيب فيه 

مكان العمل المعتاد لأداء العمل في موقع اآخر. 

يتاألف البدل اليومي عادة من جزئين: 

الإقامة: ال�سقف ال�سعري اأو اأق�سى �سعر يمكن قبوله لبدل 

الإقامة؛ وغالبا ما يتم قبول تكاليف الإقامة بناء على 

التكلفة الفعلية التي تكبدها الم�سافر  ول تزيد عن ال�سعر 

الأق�سى الم�سموح به لدى حكومة الوليات المتحدة. تذكروا: 

يجب ت�سليم �سندات ال�شرف و الإي�سالت الأ�سلية عند طلب 

ا�ستعادة تكاليف الإقامة.

الوجبات والم�ساريف النثرية(M&IE) هو �سعر يومي 

ثابت للوجبات )الفطور، الغداء، الع�ساء،  بالإ�سافة 

اإلى ال�شرائب ذات ال�سلة( وخدمات الم�سبغة والعناية 

ال�سخ�سية... اإلخ(. يوفر ال�سكل 25 مثال على اأ�سعار 

البدل اليومي التي حددتها وزارة الخارجية الأمريكية 

لل�سفر اإلى بوت�سوانا، ويمكن الطلاع عليها من خلال 

 http://aoprals.state.gov/web920/هذا الرابط

per_diem.asp

اإذا لم تكن المدينة التي تتوجهون اإليها مدرجة 

على القائمة تحت بند “ا�ضم الموقع” ي�ضتخدم 

ال�ضعر المخ�ض�س لـ “غير ذلك” )العمود 2 من 

ال�ضكل 25( المن�ضور لتلك الدولة. 

ال�ضكل 25-  نموذج اأ�ضعار البدل اليومي لل�ضفر اإلى بوت�ضوانا. 

تاريخ ال�شريان ملاحظات  ال�سعر 

الأق�سى 

للبدل 

اليومي

�سعر 

الوجبات 

والم�ساريف 

النثرية

�سعر الإقامة 

الأق�سى

نهاية 

المو�سم

بداية 

المو�سم

ا�سم الموقع ا�سم البلد

2009/01/12 ل ينطبق US$226 US$54 US$172 31/12 01/01 فران�سي�ستاون بوت�سوانا

2009/01/12 ل ينطبق US$147 US$44 US$103 31/12 01/01 غير ذلك بوت�سوانا
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يجوز تحميل تكاليف ال�سفر بناء على التكاليف 

الفعلية، اأو بناء على البدل اليومي اأو مزيج من الثنين 

)ا�ستخدام التكلفة الفعلية للاإقامة والبدل اليومي 

كاأ�سا�س للوجبات والم�ساريف النثرية على �سبيل 

المثال(، على اأن يتم تطبيق هذه الطريقة على كل الرحلة 

ولي�س على اأيام مختارة منها فقط.

  

بدل الوجبات والم�ضاريف النثرية

بدل  على  الح�سول  عموماً  للم�سافرين  يحق 

يبداأون  الذي  اليوم  منذ  النثرية  والم�ساريف  للوجبات 

واأخر  المغادرة  يوم  للم�سافرين في  ال�سفر. يحق  فيه 

�سيا�سة  على  )بناء  ن�سبة  على  الح�سول  �سفر  يوم 

الأمريكية  للحكومة  المعيارية  �سيا�سة  المنظمة، 

الوجبات والم�ساريف  75%( من قيمة بدل  هي 

للموظفين  يحق  به.  الم�شرح  ال�سفر  النثرية لموقع 

الذين يخرجون في رحلات محلية الح�سول على 

ال�سفر  اإذا كانت مدة  بدل وجبات وم�ساريف نثرية 

�ساعة.  12 تتجاوز 

ماذا لو كانت اإحدى الوجبات)كالغداء مثلا( مقدمة 

مجانا )من قبل منظمة اأخرى مثلا( اأثناء الرحلة؟

يتم تعديل بدل الوجبات والم�ساريف النثرية اإذا كانت 

الوجبة / الوجبات مقدمة مجانا اأثناء رحلة ال�سفر 

لغايات العمل. 

توثيق بدل الوجبات والم�ضاريف النثرية

لقبول 25 دولر اأو اأكثر من تكاليف الإقامة 

وتكاليف ال�سفر الأخرى، على الم�سافر الحتفاظ 

بالإي�سالت والفواتير الأ�سلية وتقديمها لتوثيق 

الم�ساريف. ل يعتبر تقديم اإي�سالت عن م�ساريف 

الوجبات والم�ساريف ال�سخ�سية الواقعة تحت بند 

»الوجبات والم�ساريف النثرية« اإلزاميا، ولكن قد 

يتوجب تقديمها بموجب �سيا�سة منظمتكم الخا�سة 

بالبدل اليومي.  

 عنوان الموقع الإلكتروني الخا�س بح�ساب الخ�سم 

من بدل الوجبات والم�ساريف النثرية لأ�سعار البدل 

اليومي التي حددتها وزارة الخارجية الأمريكية على 

 http://www.state.gov/www/:الرابط التالي

perdiems/breakdown.html. اإذا كان لدى 

منظمتكم �سيا�ستها الخا�سة بالبدل اليومي، يُن�سح باأن 

ت�ستمل على �شرح عن طريقة الخ�سم من بدل الوجبات 

والم�ساريف النثرية اإذا تم تقديم وجبة الإفطار/ الغداء 

و/ اأو الع�ساء مجاناً. يجب عدم تعديل المبلغ عموماً اإذا 

تم تقديم وجبات مجانية من قبل الناقل العام )الخطوط 

الجوية اأو القطارات( اأو الفنادق )كاأن ت�ستمل اأ�سعار 

الفنادق على النوم والإفطار مثلا(.

ماذا لو كان هناك وجبات عمل اأثناء الرحلة؟ 

يجب اإ�ستعا�سة تكاليف وجبات العمل مع تقديم 

تو�سيح خطي لما يلي:

•	الغر�س من الجتماع
•	�سبب عقد الجتماع في وقت الطعام

الأ�سماء، الم�سميات  من ح�شر الجتماع – •	

الوظيفية )ح�سب القت�ساء(؛ و 

•	نتائج الجتماع

باإمكان الم�سافر طلب الح�سول على بدل يومي اأو 

اإ�ستعا�سة نفقات فعلية، وفي هذه الحالة بما اأن الم�سافر 

قد يطلب ا�سترداد بدل تكاليف وجبة العمل )ب�شرط توفر 

الوثائق اللازمة(، يجب تعديل بدل الوجبات والم�ساريف 

النثرية بما يتما�سى مع ذلك تماما كما هو الأمر عندما 

تكون الوجبات متوفرة مجانا. 

ماذا لو �ضافر �ضخ�س اإلى عدة دول )اأو مواقع في 

دولة واحدة( خلال الرحلة نف�ضها وكان لكل منها 

�ضعر بدل يومي مختلف؟

 يتم ح�ساب البدل اليومي المقبول بناء على الموقع 

الذي تم اإجراء الترتيبات للاإقامة فيه. واإذا لم تكن هناك 

اإقامة يكون �سعر الوجبات والم�ساريف النثرية المعمول 

به هو ال�سعر المخ�س�س للموقع. واإذا قام الم�سافر بزيارة 

اأكثر من موقع في يوم واحد، يتم اعتماد الموقع الذي 

له اأعلى بدل وجبات وم�ساريف نثرية. اإذا زار الم�سافر 

اأكثر من دولة واحدة خلال الرحلة، يتم اعتماد البدل 

المخ�س�س لكل بلد عن اأيام الإقامة فيها. 

ماذا لو كانت تكاليف الاإقامة الفعلية اأو تكاليف 

الوجبات والم�ضاريف النثرية اأعلى من ال�ضعر 

الاأق�ضى الم�ضموح من حكومة الولايات المتحدة؟

بالرغم من اأن ال�سيا�سة التي تتبعها منظمتكم لتحديد 

اأق�سى مبلغ يمكن قبوله قد تختلف عن �سيا�سة الحكومة 

الأمريكية، لكن يجب النتباه اإلى اأنه اإذا تجاوزت 

الوجبات والم�ساريف النثرية البدل اليومي التي حددتها 

حكومة الوليات المتحدة للمواقع، �سيتعين على الم�سافر 

ت�سديد التكاليف الزائدة. ال�ستثناء الوحيد على هذه 

القاعدة هو اإذا طلبتم وح�سلتم على موافقة م�سبقة على 
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اإعتماد التكاليف  الفعلية ب�سعر اأعلى. علماً باأنه ل يتم 

منح هذه الموافقة اإل في ظروف خا�سة اأوا�ستثنائية. 

ماذا لو اأقام الم�ضافر في منزل اأحد اأ�ضدقائه اأو 

اأقربائه؟

ل يجوز للم�سافر الذي يقيم في بيت اأحد اأ�سدقائه اأو 

اأقربائه اأثناء �سفره الر�سمي المطالبة بم�ساريف الإقامة. 

لهذا، يكون �سعر الوجبات والم�ساريف النثرية المعمول 

به هو ال�سعر الخا�س بالموقع الذي تم ال�سفر اإليه وذلك 

في الحالت التي ل ت�ستدعي عمل ترتيبات اإقامة.  

كيف يح�ضب الم�ضافرون الم�ضاريف التي 

تحملوها بالعملة الاأجنبية؟ 

بالن�سبة لل�سفر الدولي، تكون اأغلب الم�ساريف اأو 

جميعها بالعملة الأجنبية. ولح�ساب هذه الم�ساريف، 

يجب على الم�سافر تقديم الإي�سالت الملائمة و�سعر/ 

اأ�سعار �شرف العملة ال�سارية في فترة الإقامة في تلك 

البلد. لتحديد �سعر تحويل العملة الملائم يجب ا�ستعمال 

ال�سعر ال�سائد  وقت ال�شرف والموثق في اإي�سالت 

ال�شرف، اأو الرجوع اإلى موقع اإلكتروني موثوق به 

 http://www.oanda.:لأ�سعار تحويل  العملة مثل

com/converter/classic. تاأكدوا من توثيق اأ�سعار 

ال�شرف التي ت�ستخدموها وذلك من خلال طباعة �سفحة 

الموقع الإلكتروني وتقديمها مع تقرير الم�ساريف.

4.3.4 ا�ضتعمال الممتلكات الممولة من 

 USAID
من   ممولة  معدات  منظمتكم  ت�ستري  عندما 

كيفية  حول  محددة  قيوداً  هناك  تكون   USAID

المعدات. هذه  ا�ستخدام 

ا�ضتخدام المعدات خارج نطاق اأن�ضطة المنحة

في اأغلب الحالت، تعود ملكية المقتنيات التي تم 

�شراوؤها بموجب المنحة اإلى منظمتكم. عليكم مراجعة 

التفاقية التعاونية للتاأكد من ذلك اأو الرجوع الى 

الكتاب الدورى  CFR 226 22 للمزيد من المعلومات، 

http://edocket.access.gpo.gov/ على العنوان

 cfr_2007/aprqtr/22cfr226.34.htm.

باإمكانكم ا�ستعمال المعدات في البرنامج الذي تم 

�شراوؤها من اأجله وذلك طوال مدة الحاجة اإليها بغ�س 

النظر عما اإذا كانت منحة USAID ت�ستمر في تقديم 

الدعم للبرنامج اأم ل. على �سبيل المثال، اإذا قمتم ب�شراء 

�سيارة ل�ستعمالها كوحدة فح�س متنقلة بتمويل من 

USAID، باإمكانكم موا�سلة ا�ستعمال ال�سيارة لنف�س 

الغر�س حتى بعد انتهاء المنحة طالما ا�ستمررتم في 

تطبيق برنامج الفح�س المتنقل، وكانت لديكم موافقة 

خطية لموا�سلة ا�ستعمالها. 

فترة  طوال  باإمكانكم  ذلك،  اإلى  بالإ�سافة 

الممولة  المعدات  ا�ستخدام  اإمكانية  اإتاحة  البرنامج 

اإذا لم يوؤد ذلك  USAID في برامج اأخرى  من 

البرنامج  على  العمل  في  التدخل  اإلى  ال�ستخدام 

عليكم  الأً�سل.  في  اأجله  من  المعدات  ا�ستريتم  الذي 

يتم  التي  الأخرى  والر�سوم  الإيجار  قيمة  مع  التعامل 

للبرنامج.  دخل  باعتبارها  تحميلها 

اإذا لم تعد هناك حاجة للمعدات في البرنامج الأ�سلي، 

ولكن بقي البرنامج م�ستمرا، باإمكانكم ا�ستخدام المعدات 

في اأن�سطة اأخرى ممولة من قبل الحكومة الأمريكية وذلك 

ح�سب ترتيب الأوليات التالي: 

الأن�سطة التي ترعاها جهة التمويل الأ�سلية  	•
)USAID(؛ ثم

التابعة  الأخرى  الوكالت  ترعاها  التي  الأن�سطة  	•
الأمريكية. للحكومة 

 USAID وفقا لهذه الظروف لن يتعين عليكم اإعلام

با�ستعمال المعدات حتى تت�شرفوا فيها. وعندما ت�سترون 

معدات بديلة باإمكانكم مقاي�ستها بالمعدات الموجوده 

كما يمكنكم بيع هذه المعدات وا�ستخدام المال لتغطية 

تكاليف المعدات البديلة وذلك مع مراعاة الح�سول على 

موافقة م�سئول التفاقية. 

التي تم �شراوؤها  ا�ستعمال المعدات  ل يجوز لكم 

لتقديم خدمات لمنظمات غير تابعة   USAID باأموال 

الر�سوم  من  اأقل  ر�سوم  مقابل  الأمريكية  للحكومة 

مماثلة.  خدمات  لقاء  الخا�سة  ال�شركات  تفر�سها  التي 

اإذا ا�ستريتم �سيارة فلا يجوز لكم  ومثالً على ذلك، 

ا�ستئجارها  اأو  با�ستعارتها  اأخرى  لمنظمة  ال�سماح 

ل�ستئجار  المنظمة  تتحملها  التي  التكلفة  من  باأقل 

مماثلة.  �سيارة 

وبالرغم من اأن ملكية المعدات تكون في عهدة 

منظمتكم، اإل اأنه ل ي�سمح لكم اإ�ستعمال هذه الملكية 

.USAID ك�سمان لقر�س دون موافقة
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عند اإغلاق منحة، �سيتعين عليكم تقديم خطة ت�شريف 

نهائية وقائمة جرد تبين اأي المعدات والممتلكات تم 

 .USAID اأو تم تلقيها من USAID شراوؤها باأموال�

وت�سدر USAID قرارات ب�سان الحقوق المتعلقة بهذه 

الممتلكات./الأ�سول

معايير اإدارة الممتلكات/الاأ�ضول

يجب اأن يكون لدى منظمتكم �سيا�سة موثقة 

لإدارةالأ�سول اأو الممتلكات ونظام لفهر�سة وتتبع 

المخزون. اإذا اأن عليكم تتبع الأ�سناف التي تبلغ تكلفتها 

 USAID 5.000 دولر اأمريكي والتي تم �شراوؤها باأموال

با�ستخدام هذا النوع من الأنظمة. ولكن، من المف�سل 

ا�ستخدام هذا النظام لتتبع الأ�سناف الإ�سافية اأي�سا مثل 

معدات الكمبيوتر والأ�سول الثابتة الأخرى. خذوا بعين 

العتبار اأي�سا اأن بع�س البعثات قد تحدد �سقف اأدنى 

لتتبع الأ�سناف ذات التكلفة الأقل التي حددتها منظمتكم.

يجب اأن ت�ضتمل معايير اإدارة المعدات التي 

تمولها وتمتلكها USAID على ما يلي: 

�سجلات دقيقة عن المعدات تحتوي على:

و�سف للمعدات؛

الرقم الت�سل�سلي للم�سنع، رقم الموديل، الرقم المخزني  	•
USAID، رقم المخزون الوطني، اأو رقم تعريفي اآخر؛

م�سدر المعدات بما في ذلك رقم المنحة؛ 	•

USAID، اأو  – منظمتكم،  المالك طبقاً ل�سند الملكية  	•
هيئة اأخرى، مثل حكومة الدولة الم�ست�سيفة؛

اأو تاريخ ال�ستلام؛ تاريخ ال�شراء  	•

USAID التي تم  اأموال  الن�سبة المئوية من  	•
ا�ستخدامها ل�شراء المعدات – على �سبيل المثال، اإذا 

بلغت ن�سبة الأموال التي ا�ستخدمتوها من م�سدر 

غير تابع لحكومة الوليات المتحدة 25% وقدمت 

USAID 75% من التكلفة؛

موقع المعدات وحالتها وتاريخ الإبلاغ عن  	•
المعلومات؛

تكلفة �شراء الوحدة؛ و 	•

تاريخ الت�شريف النهائي بما في ذلك تاريخ  	•

الت�شريف و�سعر البيع اأو الطريقة الم�ستخدمة لتحديد 

القيمة ال�سوقية الحالية العادلة بحيث يقوم المتلقي 

بتعوي�س USAID مقابل ح�ستها.

على  ت�ستمل  بحيث  للمعدات  فعلي  جرد  قائمة  	•
نتائج تمت مطابقتها مع �سجلات المعدات مرة 

واحدة على الأقل كل �سنتين. يجب التحري عن اأية 

فروق في الكميات بح�سب بيان الجرد الفعلي وما 

اأ�سباب التباين.  تحتويه �سجلات المحا�سبة لتحديد 

كما يجب اأن ت�ستمل قائمة الجرد على معلومات 

تثبت وجود المعدات وا�ستخدامها الحالي وما اإذا 

كان هناك حاجة م�ستمرة لها. بالرغم من اأن 

USAID تلزم المنظمات باإجراء جرد مادي كل 

�سنتين باإمكان منظمتكم اأن تقرر فر�س �سوابط 

اأكثر �شرامة على المعدات ويجوز لها اإجراء جرد 

مادي كل �ستة اأ�سهر اأو كل �سنة قبل التدقيق/ 

المراجعة مبا�شرة )اإن وجد(.

نظام رقابة ل�سمان توفير الحماية الملائمة لأ�سول  	•
المنحة فقدان اأو تلف اأو �شرقة المعدات. يجب التحقيق 

في اأي حالة فقدان اأو تلف اأو �شرقة وتوثيقها 

بالكامل واإبلاغ م�سئول التفاقية على الفور. 

المعدات  على  للحفاظ  ملائمة  �سيانة  اإجراءات  	•
بحالة جيدة.

اإذا كان م�شرح لكم اأو كنتم ملزمين ببيع المعدات، عليكم 

ا�ستخدام اإجراءات ال�شراء الملائمة التي تتيح التناف�س 

لأق�سى حد ممكن عمليا وينتج عنها اأكبر قدر من العائد. 

هناك برمجيات لإدارة الأ�سول الثابتة ولكنها قد 

تكون باهظة الثمن ومن ال�سعب اإدارتها. وطالما كانت 

ال�سجلات الخا�سة بكم منظمة ومحدثة وتحتفظون بن�سخ 

احتياطية منها، فمن الممكن اإدراج هذه البيانات على 

جداول ب�سيطة. 

4.3.5 طلب اإجراء تعديلات على 

الاتفاقية

اتفاقيتكم  تعديل  �سيتم  المنحة،  مدة  خلال 

كاإ�سافة  روتيني  ب�سكل  تحديثها  خلال  من  التعاونية 

الإ�سافي( وتغييرات  التمويل  )اأو  اأخرى  التزامات 

الموظفين  على  كالتغييرات  البرنامج  على  اأخرى 

الرئي�سيين..اإلخ.  
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التغييرات التي تتطلب تعديل الاتفاقية التعاونية

تتطلب بع�س التغييرات المحددة على برنامجكم اأو 

موازنتكم الح�سول على موافقة م�سبقة وتعديل ر�سمي 

على التفاقية. وبالرغم من اأنكم قد تم�سون قدما 

في التغيير بمجرد الح�سول على الموافقة الخطية، 

من المهم اأي�سا التاأكد من توثيق هذه التغييرات في 

بنود التفاقية في النهاية وذلك من خلال اإجراء 

تعديل )يرجى الطلاع على »طلب اإجراء تغييرات«(. 

تحتوي القائمة التالية على تغييرات يجب توثيقها في 

التعاونية: التعديلات على التفاقية 

تغييرات جوهرية على نطاق العمل – يتطلب  	•
التغيير على النطاق اأو على اأهداف الم�شروع تعديلًا 

لطريقة توزيع اأموال المنحة على اأهداف الم�شروع.

التغييرات على الموظفين الرئي�ضيين –  	•
المحددين في اتفاقية المنحة بما في ذلك خف�س 

وقت العمل المخ�س�س للم�شروع بن�سبة %25. 

التمويل الاإ�ضافي – عند اإ�سافة تمويل اإ�سافي اإلى  	•
اإجمالي مبلغ اللتزام اأو المبلغ المخ�س�س.

اأي  التكلفة غير المبا�شرة –  التغييرات على  	•
الموازنة  الأموال المخ�س�سة في  خطط تحويل 

الزيادة في  لتغطية   المبا�شرة  للتكاليف غير 

التكلفة  كانت  اإذا  العك�س  اأو  المبا�شرة  التكاليف 

بها.  المبا�شرة م�شرح  غير 

اإ�سافة  اإ�ضافة �ضلع خا�ضعة لقيود – يتطلب  	•
تكاليف اإلى الموازنة مثل ال�سلع الخا�سعة لقيود 

الم�سبقة. الموافقة 

خف�س بدل التدريب – نقل الأموال المخ�س�سة  	•
لبدل التدريب )الدفعات المبا�شرة للمتدربين( اإلى 

بنود م�شروفات اأخرى.

– اإذا كان  الفرعيين  اإ�ضافة/ تغيير المتلقين  	•
فرعية  اتفاقية  على  التوقيع  ينوي  المنحة  متلقي 

المنحة،  تنفيذ  للم�ساعدة في  اأخرى  منظمة  مع 

اإدراج هذه ال�شراكة في و�سف البرنامج  ولم يتم 

المعتمدة.  والموازنة  المعتمد 

هناك ظروف اأخرى قد تجري فيها USAID تعديلًا 

على التفاقية التعاونية وذلك وفقا لتقديرها الخا�س. 

طلب اإجراء تغييرات

الخطوة الأولى في تعديل التفاقية هي مناق�سة التغيير 

مع الممثل الفني لم�سئول التفاقية. اإذا اعتبر الممثل 

الفني لم�سئول التفاقية هذا التغيير منطقي، عليكم 

بعد ذلك تقديم طلب ر�سمي خطي اإلى م�سئول التفاقية 

واإر�سال ن�سخة اإلى الممثل الفني لم�سئول التفاقية.

يجب التاأكد من الح�سول على موافقة بالبريد 

الإلكتروني على الأقل قبل البدء باأية اإجراءات.  واإذا 

لم يحدث ذلك قد يتعين عليكم رد اأو تغطية اأية 

تكاليف من اأموالكم الخا�سة. 

يتعين على موظفي USAID تنفيذ الكثير من 

الإجراءات والمعاملات الورقية لإجراء تعديلات على 

التفاقية، لهذا ال�سبب قد يعطيكم م�سئول التفاقية 

الموافقة بالبريد الإلكتروني، ولكن قد يوؤجل تحرير 

التعديلات الر�سمية اإلى تاريخ لحق. لت�شريع 

الإجراءات على م�سئول التفاقية ما اأمكن، فاإن عليكم 

تجميع عدة طلبات للتعديلات وتقديمها دفعة واحدة. 

على �سبيل المثال، اإذا كان هناك تغييراً كبيراً على 

نطاق عمل البرنامج، عليكم تجميع طلبات تغيير 

الموازنة وتغيير و�سف البرنامج وتغييرات الموظفين 

واإر�سالها معا. 

اإجراء تعديل ما وح�سلتم على موافقة  اإذا طلبتم 

التعديل  ت�ستلموا  لم  ولكنكم  الإلكتروني،  بالبريد 

البنود  هذه  متابعة  عليكم  التفاقية  على  الر�سمي 

التفاقية بين الحين  الفني لم�سئول  الممثل  وتذكير 

اإر�سال خطاب  ويف�سل  البارزة.  بالتعديلات  والآخر 

التفاقية  لتعديل  ال�سنوي  الموعد  قبل  مبا�شرة  للتذكير 

 . الإ�سافية  المبالغ  وتخ�سي�س 

4.4. الإدارة الفنية للبرنامج

تركز الإدارة الفنية للبرنامج على التاأكد من اأن 

فريقكم يقدم خدمات عالية الجودة تلبي احتياجات 

الم�ستفيدين وتحقق الأهداف الكلية للبرنامج. يعتبر 

نظام المتابعة والتقييم من اأهم الأدوات الم�ستخدمة 

لإدارة الأن�سطة )4.4.1(. 

تختلف طرق ال�ستجابة للعديد من الم�ساكل حول 

العالم ب�سكل م�ستمر ويجب على منظمتكم اأن تتعلم 

الدرو�س وتتبادلها مع الغير )4.4.2( ب�سكل متوا�سل. 

قد ي�ساعدكم تعلم الممار�سات الف�سلى والتوجهات 
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الجديدة في التعامل مع التحديات التي تواجه برنامجكم 

وتح�سين جودة الخدمات التي تقدموها. من المهم اأي�سا 

تبادل الخبرات لت�ستفيد النا�س والمنظمات الأخرى من 

الدرو�س الهامة التي تعلمتموها. 

4.4.1 �ضير عمل المتابعة والتقييم

من الم�ستحيل بب�ساطة اإدارة الجانب الفني للبرنامج 

بفعالية دون وجود نظام متابعة وتقييم يعمل على جمع 

البيانات ال�سحيحة بطريقة دقيقة وفي الوقت المنا�سب. 

ولكن ل يكفي وجود بيانات عالية الجودة وم�ستخرجة 

بالوقت الملائم. تعتبر البيانات اأداة اإدارة �شرورية يجب 

تف�سيرها وا�ستخدامها بفعالية لتخاذ قرارات مبنية على 

اأدلة وذلك لتطوير البرنامج ب�سورة م�ستمرة. كما يتم 

ا�ستعمال البيانات اأي�سا في �سياغة تقارير البرنامج.

اإن�ساء نظام للمتابعة  يتناول الف�سل الثالث كيفية 

والتقييم. خلال مرحلة التخطيط، ي�سع م�سممو 

البرنامج تقييمات ر�سمية للبرنامج كل �سنتين، 

ويتم اإجراوؤها من قبل مقيمين خارجيين م�ستقلين. 

�ست�ساعدكم هذه التقييمات في اإبراز النتائج التي 

يحققها برنامجكم، ولكن يجب اأن ل تكون هذه هى 

المرة الوحيدة التي ت�ستخدمون فيها المتابعة والتقييم 

اأداء البرنامج. لتحليل 

عليكم على الأقل تحليل بياناتكم على اأ�سا�س ف�سلي/ربع 

�سنوى ومن المف�سل العمل مبا�شرة مع المتلقين الفرعيين 

والمنفذين ومجموعة مو�سعة  من الموظفين. وتعد  هذه 

اأف�سل فر�سة لكم للنظر عن كثب على البيانات ودرا�سة اأداء 

برنامجكم واإمكانية اإجراء تعديلات وبالتالي �ستتيح لكم هذه 

العملية ا�ستعمال المتابعة والتقييم كاأداة ل�سنع القرارات. 

تف�ضير البيانات وا�ضتخدام المتابعة والتقييم 

كاأداة ل�ضنع القرارات

عند تتبع تقدم �سير العمل والإبلاغ عن الم�ستفيدين 

الذين تمكن برنامجكم من الو�سول اإليهم، �ستكت�سفون 

فروقاً كبيرة بين الأهداف المحددة في خطة العمل 

والأعداد التي تمكنتم فعليا من الو�سول اإليها. يجب األ 

ي�سبب لكم ذلك اأى حيرة، حيث انه من الأمور في اإدارة 

البرنامج، وخا�سة بالن�سبة للبرامج التي تنفذ مبادرات 

حديثة الت�سميم اأو تلك التى التي تمدد اإلى منطقة 

جغرافية جديدة مع متلقين فرعيين جدد. 

يعد ا�ستيعاب الأ�سباب ال�سمنية للق�سور في تحقيق 

الأهداف وو�سع خطة لتعديل البرنامج و/ اأو اإعادة تحديد 

الأهداف جزء هام من تنفيذ البرنامج. من المهم اأي�سا تتبع 

�سير العمل في التنفيذ وفيما يتعلق بالأهداف وذلك في �سوء 

المبالغ المنفقة وذلك لتخاذ خطوات لتطبيق اإ�ستراتيجيات 

لتغطية الختلافات في الموازنة. يجب تو�سيح التغييرات 

)الق�سور اأو الفوائ�س( في الأهداف والموازنات في التقارير 

ذات ال�سلة واإرفاق ذلك ب�شرح للتدابير التي �سيتم اتخاذها 

ليبقى التنفيذ على الم�سار ال�سحيح. 

اأهمية التباين بين الاأهداف والاأداء الفعلي

 من المتوقع حدوث تباين بين الأهداف والأداء 

الفعلي من حين لأخر. في هذه الحالت، يجب على 

مدير الم�شروع تحديد ما اإذا كان التبيان في الم�شروع 

»جوهرياً« لدرجة تبرر القيام بالمزيد من التحريات. 

تعتمد الإجراءات المحتملة على ما يلي:  

اأكثر  50%؟  اأقل من المتوقع؟  اأو   %10 حجم الفرق:  	•
من 50%؟

مدى قربكم من الحالة؟ هل تديرون البرنامج  	•
مبا�شرة، اأم من خلال متلقي فرعي؟ هل البرنامج 

موجود في نف�س البلد اأم في موقع بعيد؟

ما مدى اأهمية الن�ساط الذي ترتبط فيه الفروق  	•
بالن�سبة للبرنامج ككل؟ هل يرتبط ب�سكل وثيق ببع�س 

الأن�سطة الأخرى اأم اأنه مجرد ن�ساط �سغير وم�ستقل؟

مراجعة الاأهداف

اإذا وجدتم اأن النتائج الفعلية تبتعد كثيرا عن الأهداف 

المقررة، عليكم معرفة ال�سبب. بالرغم من اأن هناك 

العديد من الأ�سباب المحتملة، اإل اأن اأغلبها ياأتي في 

الجوانب التالية:

•	م�ساكل في الفترا�سات الخاطئة اأو المعيبة لت�سميم 
مبادرات التدخل؛

�سعف تنفيذ البرنامج؛ 	•

التاأخر في بدء البرنامج؛ 	•

اأو اأدوات جمع البيانات؛ و/  �سعف  	•

اأخطاء في نوعية البيانات. 	•
قد تتم اإدارة كل جانب من هذه الجوانب من قبل 
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موظفين مختلفين: مديراً فنياً لت�سميم مبادرات التدخل، 

متلقين فرعين للتنفيذ، وخبيراً متابعة وتقييم العمل 

على  ا�سا�س نوعية البيانات يجب اأن ت�ستمل عملية 

مراجعة التباين في الأهداف على كل هوؤلء الأ�سخا�س 

ومن الممكن اأن يتم ذلك بقيادة مدير البرنامج.

تعديل الاأهداف القادمة

بالرغم من اأن التبيان ي�سير عموما اإلى وجود ق�سور 

بين الأهداف والأداء الفعلي، اإل اأنه قد يتعين على 

برنامجكم اإجراء تعديلات اإذا كان الأداء الفعلي اأعلى 

بكثير من الأهداف المحددة. على �سبيل المثال، قد توؤثر 

النتائج التي تكون اأعلى من المتوقع على الموازنات 

اأو على الأن�سطة الأخرى ذات ال�سلة، وقد تكون موؤ�شرا 

اإلى وجود اح�ساء مزدوج. من ثم عليكم النتباه كثيرا 

الى النتائج التي تجاوز التوقعات ب�سكل غير معتاد 

وال�ستعداد للتق�سي واإجراء تعديلات عند ال�شرورة. 

تعديل الاأهداف ال�ضابقة

ل تتيح لكم النتائج في بع�س الحالت الخيار لإجراء 

تعديلات على الأهداف. نظرا لكونكم ملزمين بموجب 

العقد بتحقيق تلك الأهداف �سيتعين عليكم العمل مع 

الممثل الفني لم�سئول التفاقية لإجراء هذه التغييرات. 

يجب اتباع النقاط التالية لإجراء التغييرات:

هل �ستقللون الأهداف لل�سنة الحالية اأم �سيكون عليكم  	•
تقليل الأهداف الكلية؟ يجب اقتراح حلول لمعالجة اأي 

ق�سور في ال�سنوات القادمة كلما اأمكن ذلك.

هل لديكم �سبب مقنع لتقليل الأهداف الكلية؟ ل  	•
يعتبر عدم توفر الوقت �سببا كافيا. هل �سي�ساعدكم 

تمديد فترة التنفيذ من دون تمويل اإ�سافي في تحقيق 

الأهداف الأ�سلية؟ اإذا كانت الإجابة ل ، �سيكون  

عليكم تقديم �سبب موثق ب�سكل جيد و وقائم على 

اأدلة ثابتة لدعم طلب تقليل الأهداف. 

عند تعديل الأهداف، عليكم تحديد الفترا�س/ 

الفترا�سات المرادفة لها. على �سبيل المثال، لنفتر�س 

اأن اأداء برنامج التجار بالب�شر اأقل من اللازم واأنتم 

تعتقدون اأن اأحد الأ�سباب لذلك هو اأن عدد �سحايا 

التجار بالب�شر في المنطقة التي تعملون بها اأقل. عليكم 

جمع البيانات التى تو�سح ذلك وا�ستخدامها كاأ�سا�س 

لطلب التعديل. 

الأهداف المقترحة  اأنكم ربطتم  الأرجح  من 

العمل، ومن ثم، فاإنه عندما  بالموازنة في خطة 

اأثر ذلك  اإلى  التطرق  الأهداف، عليكم  تقترحون تقليل 

اإذا لم تكونوا قادرين على تحقيق  على موازنتكم. 

اأحد المجالت، عليكم معرفة  الأهداف المقترحة في 

لزيادة  اإعادة ت�سكيل الموازنة  باإمكانكم  اإذا كان  ما 

الأهداف في مجال اآخر في البرنامج. واإذا كان 

فاإن ذلك  للاأهداف،  الإجمالي  العدد  تقليل  عليكم 

م�ستفيد  لكل  التكلفة  معدل  زيادة  بال�شروره  يعنى 

و بالتالى ولن يبدو برنامجكم ذو جدوى من حيث 

الأ�ستعداد لحتمال  عليكم  الحالة،  التكلفة وفي هذه 

المنحة بما  بتقليل  قرارا  المانحة  الوكالة  اتخاذ 

الأهداف.  تقليل  يتوافق مع 

تعتبر مراجعة الأهداف، واإجراء تعديلات على 

البرنامج وتقييم نوعية البيانات اأمور طبيعية 

و�شرورية في عملية اإدارة البرنامج. ففى  كل مرة 

تعدلون فيها نموذج البرنامج وتطبقون الدرو�س 

الم�ستفادة �ستعززون البرنامج، ونتيجة لذلك فاإنه فى  

كل مرة تنفذون البرنامج في منطقة جديدة اأو تعملون 

مع متلق فرعي جديد �ستكون افترا�ساتكم اأف�سل 

و�ستكون اأهدافكم اأدق.

م�ضاكل متعلقة بنوعية البيانات

 ماذا لو كان ت�سميم مبادرة التدخل �سليماً وكان 

التطبيق يتم ب�سلا�سة ولكن كانت  هناك فجوات بين 

الأهداف وبيانات الأداء الفعلية؟ قد تكون الم�سكلة في 

البيانات نف�سها، على �سبيل المثال: 

اأقل من العدد الفعلي )على  عدد النتائج الموثقة  	•
�سبيل المثال، اإذا لم يقم المتطوعون بت�سجيل اأ�سماء 

كل الأ�سخا�س الذين تم التوا�سل معهم(؛

المزدوج للنتائج )قد يكون ال�سبب في اأن  العد  	•
النتائج تزيد عن التوقعات هي تكرار عد المنتفعين 

من البرنامج(؛

اأدوات جمع البيانات. �سعف  	•

اإدخال البيانات )قد يكون جمع  م�ساكل في  	•
البيانات قد تم ب�سورة �سحيحة لكن ل�سبب ما تم 

اإدخالها ب�سكل غير دقيق اإلى النظام(

معالجة الم�ضاكل المتعلقة بنوعية البيانات
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يجب معالجة اأية م�ساكل تكت�سفونها عن نوعية 

البيانات فورا. على �سبيل المثال، اإذا كانت الم�سكلة 

تتمثل في كون الأعداد الموثقة اأقل من الأعداد الفعلية، 

عليكم التاأكد اأول من اأن كل المعنيين يدركون تماما ما 

/ من الذين يجب عدهم لكل موؤ�شر. 

كما يجب التاأكد من فهم فريقكم الموؤ�شر/ الموؤ�شرات. يقوم 

المانحون اأحيانا بتعريف الموؤ�شرات، حيث بو�سوح، ولكن في 

اأحيان اأخرى يتوقع من منظمتكم اأن تحدد بنف�سها الحد الأدنى 

من المعايير للحالت التي يجب فيها عد فرد واعتبار اأنه قد تم 

“الو�سول” اإليه. اإذا لم يكن كل اأع�ساء فريقكم ي�ستخدم نف�س 
التعريفات حول الأفراد الذين يلبون الحد الأدنى لي�سملهم العد، 

فقد يوؤدي ذلك اإلى اأخطاء في اح�ساء عدد الم�ستفيدين.

عليكم مراجعة الموؤ�شرات للتاأكد من اأن تعريفاتكم 

دقيقة. اإذا اأبلغتم عن نتائج اإلى USAID فمن المحتمل 

اأن تحتوي على اأخطاء ،،فى هذه الحالة عليكم الت�سال 

بالممثل الفني لم�سئول التفاقية لمناق�سة الم�ساألة و 

ايجاد طريقة لت�سحيح التقارير ال�سابقة. 

الافترا�ضات المتعلقة بت�ضميم مبادرات التدخل

عندما قمتم بت�سميم  برنامجكم كان لديكم عدة 

افترا�سات، وقمتم با�ستخدامها لو�سع الأهداف واختيار 

الموؤ�شرات وعلى الأرجح فاإن من بين العوامل التي تم 

اأخذها بعين العتبار في هذه العملية ما يلي:

البيانات الديمغرافية/ال�سكانية  )بما في ذلك تعداد  	•
ال�سكان، التوزيع العمري، ومعدلت النت�سار(؛

العوامل الجتماعية والثقافية )مثل اللغة، مدى  	•
الملاءمة من الناحية الثقافية، والقبول(؛ و/ اأو

)مثل  البرنامج  فعالية  مدى  حول  تقديرات  	•
اأو  �سلوكهم  �سيغيرون  الذين  الأفراد  تقدير عدد 

خدماتكم(. �سيتقبلون 

ب�سكل عام، كلما ارتفعت ن�سبة ثبات و م�سداقية  البيانات 

الم�ستخدمة لت�سميم البرنامج ، كانت الأهداف اأكثر دقة، 

اإل اأنه بالن�سبة للبرامج الجديدة اأو البرامج التي تتو�سع اإلى 

مناطق جديدة، قد ل تكون البيانات الديمغرافية والتقديرات 

الجتماعية والثقافية على نف�س درجة الم�سداقية  لتلك 

المخ�س�سة لت�سميم البرامج. لهذا ال�سبب، يمكن توقع ظهور 

فروق بين الأهداف والنتائج الفعلية. 

التحديات المتعلقة بالتنفيذ

يكون تنفيذ البرنامج اأحيانا هو م�سدر الفروق ولي�س 

ت�سميمه. وقد ي�ستمل ذلك على ما يلي:

اأبطاأ من المتوقع؛ مرحلة بداية البرنامج تكون  	•
م�ساكل تتعلق بالموازنة )مثل التكاليف الزائدة عن  	•
التوقعات اأو التاأخر في الح�سول علىالأموال اللازمة 

مطابقة(؛

م�ساكل تتعلق بالموارد الب�شرية )مثل عدم القدرة  	•
على العثور على موظفين موؤهلين اأو م�ساكل تتعلق 

بتوظيف وتدريب المتطوعين(؛ 

الأحداث غير المتوقعة )مثل ال�سطرابات المدنية(؛ 	•
التحديات البيئية )مثل الأمطار الغزيرة التي تحول 

دون تنفيذ العمل الميداني لأن الطرق ت�سبح غير �سالحة 

لفترة طويلة من الزمن(؛ و/ اأو

م�ساكل التدريب )مثل المدربين غير الفعالين اأو مواد 

التدريب غير الفعالة(.

ا�ضتحداث الحلول

بمجرد تحديد  الفروق/الم�سكلات، عليكم البحث عن 

ال�سبب/ الأ�سباب وتطوير الحلول لعلاجها. 

للفروق،  فلا تحاولوا  اأ�سباب  اإذا وجدت عدة 

التركيز  يجب  انما  واحدة.  دفعة  كلها  معالجتها 

الأكبر.  الأثر  لحلهما  �سيكون  �سببين  اأو  �سبب  على 

على  عائد  اأكبر  تحقيق  عليكم  اآخر،  بمعنى  اأي 

وعليكم  والموارد  والموظفين  للوقت  ا�ستثماركم 

�سغير  نطاق  على  اأمكن  اإن  التغييرات   هذه  اختبار 

بكامله. البرنامج  �سعيد  على  تطبيقها  قبل 

اإذا كان عليكم تعديل مبادرة التدخل، تاأكدوا من 

تطبيق  بع�س عمليات لتجربة التعديلات والتاأكيد عليها  

وذلك بمراقبة �سير العمل عن كثب بتوثيق التغييرات 

التي تجرونها. اإذا كنتم تطبقون مبادرات تدخل يطبقها 

متلقون فرعيون اأو �شركاء في اأماكن اأخرى، عليكم 

تبادل الخبرات والتجارب لي�ستفيد الجميع من الدرو�س 

التي تم تعلمها. 

درا�ضة ت�ضميم البرنامج

تحقيق  في  الق�سور  اأ�سباب  ترجع  ما  غالبا 

مبادرات  ت�سميم  في  الم�ساكل  ب�سبب  الأهداف 

من  معها  التعامل  ي�سكل  وقد  �سعوبة  الأكثر  التدخل 

الم�ساكل/الأ�سباب  ا�ستبعاد  عليكم  التحديات.  اأكبر 

اأول.  الأخرى 
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اإجراء تعديلات على تنفيذ البرنامج

يوؤدي تعديل اإ�ستراتيجيات التنفيذ اأحيانا اإلى اإعادة 

برنامجكم اإلى الم�سار ال�سحيح. ومن ثم، عليكم اأخذ 

الن�سائح التالية بعين العتبار:

�شرورة اختبار التغييرات على نطاق �سيق  	•
اأول قبل تطبيق التغييرات على البرنامج بكامله 

قدر الإمكان. ثم انتظروا ب�سعة اأ�سهر بعد اإجراء 

التغييرات قبل محاولة الإ�شراع للتعوي�س عن 

الفروق في تلبية الأهداف. باإمكانكم دائما طلب وقت 

اإ�سافي لحقا ولكن تذكروا اأن الموافقة على الوقت 

الإ�سافي لي�ست تلقائية. 

اأية تعديلات لتجنب تكرار الأخطاء. يجب توثيق  	•

4.4.2 التعلم وتبادل المعرفة

خلال دورة حياة الم�شروع، تظهر خيارات ل ح�شر 

لها اأمام ال�شركاء للتعلم وتطوير قدرتهم على اإدارة 

وتنفيذ الم�ساريع بفعالية وتطبيقها، �سواء كان ذلك 

بالمراقبة اأو البيانات والبحث اأو  التعلم من الأخطاء 

التي يتم ارتكابها اأو التحديات التي تتم مواجهتها 

اأو الأفكار الجديدة التي يتم تعلمها من خلال اأحد 

الموؤتمرات اأو التقييمات الر�سمية اأو غير الر�سمية. 

وبالرغم من اأن تواجد الجميع في نف�س اللحظة غير 

فعال وغير عملي اإل اأن هناك طرق لتعزيز المكا�سب 

والم�ساهمة في تطوير اداء الموظفين، وتح�سين فعالية 

الم�شروع، وتعزيز ا�ستدامته. و ذلك من خلال تعزيز 

التعلم الواعي و الفعال وخلق فر�س لتبادل الخبرة 

و المعلومات  على عدة م�ستويات في البرنامج وفي 

المنظمة وبين البرامج والمنظمات ال�شريكة.

تقوم اأحيانا USAID اأو هيئات اأخرى غيرها في 

الدولة بان�ساء المنتديات التي يمكنكم الم�ساركة فيها. 

كما اأن عليكم العمل مع الممثل الفني لم�سئول التفاقية 

ل�سمان وجود منظمتكم على قوائم البريد التابعة ببعثة 

الوكالة واأن منظمتكم على علم بهذه المنتديات. وبغ�س 

النظر عما اإذا كانت USAID تبادر بهذه المنتديات اأم ل، 

فاإن المنظمات التي تعزز التعلم وتبادل المعرفة بفعالية 

ومع الآخرين تكون قادرة على التجاوب ال�شريع مع 

التغييرات وتح�سين فعالية البرنامج، وتعزيز الإبداع. 

مزايا التعلم وتبادل المعلومات

المعلومات  وتبادل  للتعلم  الدافع  ينبع  اأن  يجب 

تعمل  اإذا لم  الإدارة.  فريق  المنظمة من  داخل 

المعلومات  وتبادل  التعلم  لتعزيز  بن�ساط  المنظمة 

غير  المنظمات  ومجتمع  والبرنامج  منظمتكم  داخل 

على  العملية  هذه  تتم  فلن  عام،  ب�سكل  الحكومية 

وراء  ال�سبب  يكون  الأحيان  بع�س  فى  و  الأرجح. 

المعرفة  وتبادل  التعلم  بتعزيز  المدراء  قيام  عدم 

الموظفين  تنفع  اأنها  يرون  فقد  بالمزايا.  جهلهم  هو 

التي  للم�ساعدة  اإدراكهم  من  بدل  فردي  ب�سكل 

الموظفين  اأن  من  البع�س  يرى  وقد  للمنظمة.  توفرها 

�سيطالبون  ثم  ومن  اللازم  من  اأكثر  �سيتعلمون 

فر�س  وراء  �سعيا  العمل  يتركون  اأو  اأعلى  باأجور 

ت�ساميم  ت�ستخدم  قد  الأخرى  المنظمات  واأن  اأف�سل 

على  التناف�س  على  قدرة  اأكثر  وت�سبح  برامجهم 

الم�ستقبل.  في  المنح 

يمكن  لمنظمتكم تحقيق ا�ستفادة اأكبر من برنامج 

التعلم والتبادل الن�سط للمعارف و الخبرات داخل 

المنظمة وبينها وبين ال�شركاء ومع الغير خارج المنظمة. 

فيما يلي بع�س الأمثلة:

تجد المنظمات التي لديها برنامجاً فعالً للتعلم  	•
و تبادل الخبرات  اأن عملية تعيين الموظفين 

الموهوبين الحتفاظ بهم اأكثر �سهولة. حيث يعرف 

الموظفون ما هي المنظمات التي يكون العمل فيها 

جيد بما في ذلك المنظمات التي �ست�ساعدهم في 

تحقيق النمو المهني.

تتجنب المنظمات التي تتبادل وتوثق المعرفة التي  	•
يتمتع بها الموظفون الأفراد حدوث فراغ معرفي في 

حال ترك الموظفين الرئي�سين للعمل وتتجنب اأي�سا 

تكرار الأخطاء التي يمكن تجنبها. 

ت�ساعد المنظمات التي تتبادل المعرفة مع المتلقين  	•
الفرعيين والمنظمات المجتمعية التي تنفذ الم�ساريع 

في خلق انتماء للم�شروع والتحكم به ب�سكل جيد 

وتجاوب م�ستدام.

لتبادل  ا�ستعداد  لديها  التي  المنظمات  ت�ستفيد  	•
والتعلم منها  الأخرى  المنظمات  الخبرات مع 

المنظمات  بها  التي مرت  التجارب  ب�سكل كبير من 

الريادة وتعزيز  الأخرى، مما يجعها قادرة على 

اأي�سا في  يوؤدى ذلك  �سمعتها ك�شريك متعاون وقد 

تح�سين فر�س منظمتكم في الح�سول على منح في 

الم�ستقبل.
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ن�ضائح لتعزيز التعلم وتبادل المعلومات

اأن يكون التعلم مجاني، فحتى لو لم يكن  يمكن   	•
لديكم حاليا ميزانية للتدريب باإمكانكم تعزيز فر�س 

التعليم وتبادل المعرفة من خلال المنتديات غير 

الر�سمية التي قد ل تتكلف �سوى م�شروفات لتقديم 

ال�ساي اأو الوجبات الخفيفة. 

يمكن لأى �سخ�س لديه معلومات الم�ساركة بها.  	•
على �سبيل المثال، باإمكان خبير الحا�سب الآلى 

في المكتب �شرح كيفية ال�ستفادة ب�سكل اأكبر من 

الجداول ”spreadsheets“. كما يمكن ان يقوم 

المحا�سب ب�شرح كيفية ا�ستحداث موازنة جيدة، بينما 

باإمكان يمكن اأن يقوم المتطوعين المحليين بتعليم 

الجميع بع�س العبارات باللغة المحلية. اإن لدى  

موظفيكم الكثير من المعرفة و�سيودون الم�ساركة 

بها. تكمن الو�سيلة اإلى ذلك من خلال خلق بيئة 

منفتحة ومتجاوبة، ولكن غالبا ما يجب دعوة النا�س 

للم�ساركة بما يعرفوه اأو اأن يطلب منهم ذلك.  

ل تنتظروا قيام الأخرين بتنظيم بيئة تعلم. بادروا  	•
مع �شركائكم ومنظمات غير حكومية اأخرى في 

المنطقة للت�سجيع على اإجراء زيارات متبادلة 

للموظفين وفر�س التعلم الأخرى.

عليكم تخ�سي�س اأوقات للتفكير والدرا�سة. خذوا  	•
الوقت الكافي بعد الأن�سطة اأو التقييمات الكبيرة اأو 

خلال الفترات الفا�سلة المنتظمة اأثناء تنفيذ البرنامج 

لت�سجيل الدرو�س الم�ستفادة وتبادلها وتوحيدها. يجب 

اأن توفر هذه الفر�س للجميع للم�ساركة بما تعلموه 

وما يودون الم�ساهمة به بدل من اأن يقت�شر ذلك فقط 

على الإدارة العليا. غالباً ما تكون لدى الأ�سخا�س 

المنخرطين مبا�شرة في تنفيذ البرنامج اأكثر الأفكار 

العملية لتح�سين الم�شروع والعملية. 

اأكثر فر�س للتعلم  اأن  اإذ  عليكم ا�شراك الجميع.  	•
تكون في م�ستويات الإدارة العليا في المنظمة بينما 

تكون فر�س التعلم اأقل على م�ستوى الموظفين، 

ولكن باإمكان الجميع في المنظمة ال�ستفادة من 

فر�س التعلم، كما اأن اأغلب الموظفين مهتمين بتعلم 

مهارات جديدة. حتى لو لم يكن هناك ما يفعلوه 

في منا�سبهم الحالية، فلا اأحد يعرف: قد ي�سبح 

الم�ساعد الإداري في منظمتكم خبير متابعة وتقييم 

في الم�ستقبل. 

اأمكن  اإن   عليكم  المعرفة.  و  الخبرة  ت�سجيل  	•
اإلكترونية  ب�سيغة  المعرفة  تبادل  تجربة  ت�سجيل 

قد  اأخرى.  مرة  بها  الم�ساركة  من  تتمكنوا  حتى 

عر�س  عمل  المقدم  من  تطلبوا  اأن  ذلك  يعني 

محرك  على  و�سعها  يتم   PowerPoint® �شرائح 

على  الموظفين  م�ساعدة  ذلك  يعني  قد  اأو  م�سترك 

قد  ب�سيطة.  تدريبية  اأدلة  في  العمليات  توثيق 

الخيارات  في  بالبحث  الكبيرة  المنظمات  ترغب 

المعرفة.  اإدارة  لبرمجيات  المتوفرة 

المعرفة  وتبادل  التعلم  عمليات  تقييم  يجب  	•
هل  للتدريب؟  ميزانية  لديكم  هل  الحالية. 

ما  المعرفة؟  تبادل  تعزز  لديكم  الأخرى  الأن�سطة 

الم�ساركة  يمكنكم  التي  الخارجية  المنتديات  هي 

تقديم  على  الموظفين  ت�سجيع  عليكم  فيها؟ 

اأنهم  يعتقدون  الذي  التدريب  حول  اقتراحات 

به. مهتمون  اأنهم  اأو  اإليه  بحاجة 

قد   – الأهداف  وتحديد  خطة  و�سع  يجب  	•
المعرفة  وتبادل  التعلم  عن  منظمتكم  تغفل 

اإدارة  اإذا لم تدمجوها في خطة  الم�ستقبل  في 

في  واحدة  مرة  العمل  �سير  راجعوا  المنظمة. 

المعرفة  وتبادل  التعلم  واجعلوا  الأقل  على  ال�سنة 

ال�سنوي  والتقييم  الوظيفي  الو�سف  من  جزءا 

الدورات  بتتبع عدد  ،و ذلك  لأداء كل موظف. 

التي  والدورات  الموظف  ح�شرها  التي  التدريبية 

للغير.  قدموها 

اأدى توفر  البحث عن الفر�س على الإنترنت، حيث  	•
المعلومات على الإنترنت وانت�سار الإنترنت ب�سكل 

متزايد اإلى اإتاحة فر�س كبيرة للتعلم من خلال 

المجتمعات المهنية على الإنترنت. حتى بالن�سبة 

للمنظمات الواقعة في اأكثر المناطق النائية. عليكم 

ت�سجيع الموظفين على البحث عن مجتمعات 

الإنترنت وتبادل التجارب مع الآخرين.



م
ز

ملت
و

ل 
عّا

ف
ج 

م
رنا

ة ب
دار

اإ

4

الدليل الر�سادى لم�ساعدة المنظمات غير الحكومية لإدارة المنحة المقدمة من الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية104

4.5 ملخ�ص

يغطي مو�سوع اإدارة البرنامج الفعال والملتزم جوانب 

متعددة في الإدارة التنفيذية والفنية. اإذا اأن مدير البرامج 

الجيد هو القادر على الربط بينها جميعا من خلال العمل 

مع فريق الم�شروع على �سقل و تح�سين نموذج التطبيق 

ب�سكل م�ستمر وتوجيه الجميع نحو تقديم خدمات عالية 

الجودة اإلى للم�ستفيدين.

الإدارة  تفا�سيل عن متطلبات  الف�سل  هذا  عر�س 

خ�سو�سا   USAID من  الممولة  للاتفاقيات  التنفيذية 

و  واإدارة الم�ستريات  المالية  فيما يتعلق بالإدارة 

ناق�س   ال�سفر.  كما  اإلى  بالإ�سافة  والممتلكات  الأ�سول 

اإدارة المنحة بما في ذلك  اأ�س�س  اأي�سا  هذا الف�سل 

الف�سل  واأخيرا، بين  الموازنة   التفاقية وتغيير  تعديل 

باإدارة  المتعلقة  الف�سلى  والممار�سات  المتطلبات 

الفنية.  البرنامج 

ومن الجوانب الرئي�سية لإدارة البرامج الممولة من 

USAID التي لم يغطيها هذا الف�سل كان اإعداد التقارير. 

نظراً لعدد المتطلبات الخا�سة لإعداد التقارير في 

USAID ودرجة تعقيدها تم تناول هذا المو�سوع ب�سكل 

م�ستقل في الف�سل الخام�س. 
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اإعداد التقارير: المتطلبات والمزايا
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5.1  نظرة عامة

 يعتبر اإعداد وتقديم التقارير الطريقة الأ�سا�سية 

التي تو�سح مدى تلبيتكم لتوقعات المنحة والتزامكم 

USAID. ي�ساهم اإعداد التقارير وتقديمها  بمتطلبات 

في الوقت المنا�سب في بناء علاقة قوية مع الجهة 

المانحة وتقديم اأدلة تثبت اأثر البرنامج.

ت�ستغرق المتطلبات اليومية لإدارة البرنامج وتنفيذه 

الكثير من الوقت والجهد ولهذا، ي�سعر البع�ض باأن كتابة 

التقارير ت�ستت النتباه بعيدا عن احتياجات البرنامج. 

ولكن بالإ�سافة اإلى كون كتابة التقارير ووتقديمها 

من بين الم�سئوليات الهامة التي تن�ض عليها التفاقية 

التعاونية، فاإنها يمكن اأي�سا اأن تعزز عمليات البرنامج 

اليومية نظراً لكونها ت�ساعدكم على مراجعة الو�سع 

المالي ونقاط قوة البرنامج واأداء المنظمة واأن�سطتها 

ي�سكل عام ، كما اأنها تتيح لكم فر�سة لتوطيد العلاقات 

مع ال�شركاء. نن�سح بخلق بيئة واعية باإعداد التقارير 

داخل البرنامج بحيث تتوافر لدى كل الموظفين الأدوات 

ال�سحيحة والتدريب الجيد للم�ساهمة في اإعداد التقارير 

بال�سكل الملائم. اإذا نظرتم اإلى عملية اإعداد التقارير 

كاأداة للاإدارة وعملية لتطوير قدرتكم على تقديم الخدمة 

للم�ستفيدين وتلبية احتياجات وتوقعات الجهة المانحة 

�ست�سعرون عندها بالمزايا المرتبطة بها. 

يتناول هذا الف�سل بع�ض الن�سائح العامة حول 

اإعداد التقارير، وتفا�سيل حول اإعداد تقارير محددة 

من المحتمل اأن ت�سادفكم باعتباركم متلقيين منحة 

من USAID. يقدم الجزء الأول »البداية« )5.2( 

لمديرين البرامج الذين لم يمروا بتجربة اإعداد التقارير 

لـ USAID من قبل للا�ستفادة من عملية اإعداد 

التقارير. كما يحدد هذا الف�سل المواعيد الرئي�سية 

لتقديم التقارير )5.2.2( ون�سائح للا�ستعداد لطلبات 

التقارير الخا�سة اأو غير المتوقعة. 

يبين الجزء الثاني »متطلبات اإعداد التقارير« )5.3( 

اأربعة تقارير اإلزامية بموجب التفاقية التعاونية. قد 

تختلف كل اتفاقية عن غيرها قليلا اإل اأنه يتعين على 

العديد من �شركاء USAID اإعداد وتقديم هذه التقارير. 

عليكم التحقق جيدا من التفاقية التعاونية لمعرفة 

المتطلبات المحددة فيها. 

الأهداف

معرفة الممار�سات المثلى في مجال اإعداد التقارير  	•
الفعالة.

فهم المتطلبات المحددة لإعداد التقارير ومواعيد  	•
تقديم التقارير التي ت�شري على معظم متلقي منح 

.USAID

اإدراك مدى م�ساهمة التقارير في تعزيز قدرة  	•
المنظمة على تقديم الخدمات للم�ستفيدين من المنحة.

الانتقال مبا�شرة اإلى:

مواعيد تقديم التقارير  

SF-425 التقرير الفدرالي المالي  

تقارير الأداء  

المراجعه/ التدقيق ال�سنوي  

تقرير ال�شريبة الخارجية.  

الم�صطلحات والخت�صارات 

الرئي�صية 

التكلفة الم�سموح بها – التكلفة التي يتم تحملها 

.USAID  وتعتبر مقبولة لدى

المراجعة / التدقيق – عملية مراجعة ودرا�سة 

م�ستقلة ل�سجلات النظام واأن�سطته.

معدل الاإنفاق - المعدل الذي تنفقون به اأموال 

المنحة على اأ�سا�ض دوري – عادة �سهريا.

النتائج / الملاحظات – خلا�سة المراجعة التي 

تدعمها الأدلة الكافية وال�سحيحة وذات ال�سلة. 

ال�سنة المالية - فترة م�ستخدمة لح�ساب البيانات 

المالية ال�سنوية في م�ساريع الأعمال والمنظمات الأخرى. 

قد تكون نف�ض ال�سنة التقويمية اأي من 1 يناير اإلى 31 

دي�سمبر. تغطي ال�سنة المالية في الحكومة الأمريكية فترة 

12 �سهر تبداأ من 1 اأكتوبر وتنتهي في 30 �سبتمبر من 

ال�سنة التالية.

 FMO- «Financial Management Office» –

 .USAID  مكتب الإدارة المالية التابع لـ
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تقرير ال�شريبة الخارجية – التقرير الذي يتعين 

على كل متلق لمنح من الحكومة الأمريكية ملوؤه �سنويا 

للاإبلاغ عن �شريبة القيمة الم�سافة )VAT( التي يتم 

دفعها اإلى حكومة الدولة الم�ست�سيفة. ت�ستخدم هذه 

التقارير ل�سمان عدم خ�سوع الم�ساعدات الخارجية 

الأمريكية اإلى ال�شريبة.

قرار الاإدارة – تقييم الإدارة للتو�سيات والقرار 

المتخذ حول الإجراءات الملائمة التي �سيتم اتباعها.

مبلغ المنحة غير المنفق بعد - Pipeline – هو 

المبلغ الملتزم به و المخ�س�ض للبرنامج ولم يتم اإنفاقه 

بعد، ويتم ح�سابه من خلال جمع كل الأموال التي تم 

اإنفاقها حتى تاريخه وطرح الناتج به من اإجمالي المبلغ 

الملتزم به و المخ�س�ض حتى تاريخه. 

 -QPR- Quarterly Performance Report

تقرير الأداء الف�سلي/ ربع ال�سنوى .

5.2. البداية    

مرحلة تقديم المنحة البداية التطبيق البدايةالإغلاق الاإغلاقمرحلة تقديم المنحة التنفيذ

قد يجد مدراء البرامج الذين لم ي�سبق لهم اإعداد تقارير 

لـ USAID من قبل اأن نماذج التقارير ومواعيد تقديمها 

ومتطلباتها �سعبة اإلي حد ما. اإل اأن هدف المتطلبات 

ت�سبح اأقل تعقيدا بمجرد فهم المطلوب. مايهم هو اأخذ 

الوقت الكافي لإنهاء كل تقرير واإ�شراك الموظفين كما 

ذكر اأعلاه في اإعداد التقارير ب�سورة روتينية. 

يحتوي هذا الجزء على خم�ض ن�سائح لإ�سدار تقارير 

مميزة بالمواعيد الرئي�سية لتقديم التقارير )راجعوا 

ال�سكل 26(. بالإ�سافة اإلى ذلك، يوفر هذا الجزء اإر�سادات 

عامة للمحافظة على اأنظمة البيانات بطريقة ت�ساعد 

في ال�ستعداد لأي تقارير غير مخطط لها يجب على 

متلقي منح USAID تقديمها. هذه الن�سائح مجتمعة 

�ست�ساعدكم في اإر�ساء اأ�س�ض اإعداد التقارير الناجحة. 

5.2.1 خم�ص ن�سائح لاإعداد تقارير مميزة

1- لا تخ�سوا من قول الحقيقة

اإن اإيراد نجاحات البرنامج في التقارير اأمر رائع 

ويمنح �سعورا بالر�سا، ولكن قد تحتوي التقارير اأي�سا 

على اأخبار �سيئة. يجب األ تحاولوا اإخفاء التحديات التي 

تواجهونها، فالممثل الفني لم�سئول التفاقية ي�ساندكم 

ويرغب في م�ساعدتكم، اإل انه لن يتمكن من القيام بذلك 

اإذا لم تقدموا له تقييما �سادقا. اإن مدراء البرامج الذين 

يظهرون القدرة على تخطي التحديات غير المتوقعة 

يتركون انطباعا اإيجابيا لدى الجهات المانحة. 

ال�سنة المالية لحكومة الولايات المتحدة

تغطي ال�سنة المالية لحكومة الوليات المتحدة 

فترة 12 �سهر تبداأ في 1 اأكتوبر وتنتهي في 30 

�سبتمبر

الربع الأول، 1 اأكتوبر – 31 دي�سمبر

الربع الثاني، 1 يناير – 31 مار�ض

الربع الثالث، 1 اإبريل– 30 يونيو

الربع الرابع، 1 يوليو– 30 �سبتمبر

2- �سعوا تقويما وجدولا زمنيا لاإعداد وتقديم 

التقارير

ل�سمان توافر الوقت الكافي لإعداد التقارير الجيدة، 

عليكم التخطيط م�سبقا وو�سع قائمة بالمتطلبات على 

تقويم زمني حتى ل ت�سطروا اإلى ال�ستعجال في العمل 

ل�سيق الوقت. كما يجب التاأكد من اأن كل الموظفين 

والمتلقين الفرعيين الذين ي�ساهمون في اإعداد التقرير 

على دراية بالجدول الزمني ومواعيد تقديم التقارير. 

3- اأ�شركوا المتلقين الفرعيين في مرحلة مبكرة

تتطلب اأغلب التقارير من المتلقين الرئي�سين جمع 

المعلومات من المتلقين الفرعيين. عند و�سع التقويم 

الزمني لإعداد التقارير يجب اإعطاء المتلقين الفرعيين 

الوقت الكافي لتقديم المعلومات المطلوبة، فذلك لن 

يوؤدي فقط اإلى اإعداد تقارير اأف�سل ولكنه �سيوؤدي كذلك 

اإلى بناء قدرات منظماتهم من خلال اإ�شراكهم في جوانب 

التقييم الذاتي في التقرير وتحميلهم م�سوؤولية جمع 

البيانات واللتزام بالمواعيد النهائية. كما يجب اإختتام 

العملية بتزويد المتلقين الفرعيين بن�سخ من التقارير 

 .USAID التي تقدمونها اإلى

4- قدموا �شردا مترابطا في كل التقارير

يظهر عدم الترابط اإذا اأفادت تقارير الأداء باأن الو�سع 

المالي للبرنامج جيد بينما اأظهرت التقارير الفدرالية المالية 

باأنكم تنفقون اأموال المنحة ب�شرعة اأكبر من المتوقع. اأي 

اأن كل التقاريريجب اأن تكون مترابطة معا حتى يح�سل 

الممثل الفني لم�سئول التفاقية على �سورة دقيقة. عندما 
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يراجع التقارير كما يجب دعم كل النتائج ببيانات تو�سح 

الكيفية التي يحقق بها البرنامج الأهداف مع التزامه في 

الوقت نف�سه بحدود الموازنة، وبالتالي يتو�سل الممثل الفني 

لم�سئول التفاقية اإلى اأن اأداء برنامجكم جيد.

الفني لم�سئول  5- لا تفاجئوا الممثل 

الاتفاقية  م�سئول  اأو  الاتفاقية 

توثق التقارير جوانب متعددة في البرنامج لكنها 

لي�ست الو�سيلة الرئي�سية لإعلام الوكالة المانحة. 

عليكم مناق�سة التحديات الرئي�سية المتعلقة بالموازنة 

والموظفين وال�شركاء اأو اإ�ستراتيجيات تنفيذ البرنامج 

مع الممثل الفني لم�سئول التفاقية اأول ثم توثيقها 

لحقا في التقارير. 

 

5.2.2  مواعيد تقديم التقارير

ال�سكل 26 – التقارير، عدد مرات اإعدادها، 

ومواعيد الت�سليم

التقرير
عدد مرات 

اإعداد التقرير
موعد تقديم التقرير

التقرير 

الفدرالي المالي

ف�سليا/ربع 

�سنوى

بعد 30 يوما من انتهاء 

كل ربع �سنة ميلادية: 30 

يناير، 30 اإبرايل ، 30 

يوليو، 30 اأكتوبر

تقرير الأداء

ف�سليا /ربع 

�سنوى

30 يناير، 30 اإبريل، 

30يوليو، 30 اأكتوبر

تقريرالمراجعة

 / التدقيق 

ال�سنوي

�سنويا

بعد 30 يوم من ا�ستلامكم 

له من المراجع الخارجي. 

يجب ت�سليم بيان المراجعة 

والتقرير خلال ت�سعة اأ�سهر 

من انتهاء ال�سنة المالية. 

تقرير ال�شريبة 

الخارجية*

16 اإبريل�سنويا

التقرير 

النهائي**

نهاية المنحة

ت�سعون يوم بعد انتهاء 

المنحة.

 5.2.3  الاإعداد لطلبات التقارير الاأخرى

يطلب من متلقي منح USAID اأحيانا ال�ستجابة 

لطلبات تقارير خا�سة اأو غير مخطط لها اأو “مخ�س�سة 

لغر�ض محدد “. قد ت�ستدعي هذه الطلبات ا�ستجابة 

�شريعة وت�ستمل عموما على حالة اأو تقدير الأهداف 

اأو الموازنة. باإمكان الممثل الفني لم�سئول التفاقية 

تزويدكم بنموذج جدول اأو اإر�سادات حول كيفية تقديم 

البيانات المطلوبة. اإذا تعذر عليكم اللتزام بالموعد 

المحدد اأو كنتم غير متاأكدين مما هو مطلوب منكم 

عليكم الت�سال بالممثل الفني لم�سئول التفاقية 

لتح�سلوا على المزيد من الإر�سادات حول كيفية الرد 

على الطلب. 

اإذا كان نظام المتابعة والتقييم والنظام المالي لديكم 

حديثان فلن ي�ستغرق ا�ستخراج الأرقام اللازمة وقتا 

طويلا. عليكم دائما التاأكد من “تطابق” التقارير المالية 

مع تقارير البرامج، ولكن اإذا لم يكن لديكم عملية منظمة 

لإدخال البيانات فقد ت�سطرو اإلى البحث حتى تتمكنوا 

من جمع هذه الأرقام في وقت ق�سير. 

متطلبات اإعداد التقارير  5.3

يبين هذا الجزء التقارير الأربعة التي يتعين على 

البرامج الممولة من USAID تقديمها:

التقرير الفدرالي المالي )5.3.1(

تقرير الأداء )5.3.2(

المراجعة/التدقيق ال�سنوي )5.3.3(

تقرير ال�شريبة الخارجية )�شريبة القيمة الم�سافة( 

)5.3.4(

يجب تقديم هذه التقارير اإلى USAID كما هو مبين 

في التفاقية التعاونية. يغطي الف�سل ال�ساد�ض من هذا 

الدليل التقارير المتعلقة باإغلاق المنحة. 

*  غيرمطبقة على الجمعيات الحا�سلة على منح من USAID في م�شر.
**  يتناول الف�سل ال�ساد�ض التقرير النهائي – اإغلاق المنحة
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ال�سكل 27- اأ�سئلة حول اإعداد التقارير

ما حالة الو�سع المالي للبرنامج؟

تقرير الاأداء

هل تحقق اأن�سطتكم اأهدافها؟

المراجعة/التدقيق ال�سنوي

هل منظمتكم تعمل ب�سكل ملائم؟

تقرير ال�شريبة الخارجية*

هل تلتزم حكومة الدولة الم�ست�سيفة باتفاقياتها 

مع حكومة الوليات المتحدة؟

التقرير الفدرالي المالي

(SF-425) 5.3.1 التقرير الفدرالي المالي

يعطىالتقرير الفدرالي المالي وي�سار اإليه اأي�سا 

بالنموذج SF-425، لمحة عامة عن النفقات في المنحة 

ونتعقب الم�ساهمة التي قدمتها منظمتكم في التكاليف. 

يتعين تقديم هذه التقارير على اأ�سا�ض ربع �سنوي اإلى 

.FMO مكتب الإدارة المالية

SF-425 نقاط رئي�سية في نموذج

موعد الت�سليم: ربع �سنوى

النموذج: SF-425 (pdf)- يمكن تنزيله من الموقع

http://www.whitehouse.gov/omb/

grants/standard_forms/ff_report.pdf 

التعليمات: يمكن تنزيلها من الموقع

http://www.whitehouse.gov/ombgrants/

standard_forms/ffr_instructions.pdf

FMO يتم تقديمه اإلى: مكتب الإدارة المالية

)ن�سخة اإلى: الممثل الفنى لم�سئول التفاقية 

وم�سئول التفاقية(

كيف �سي�ساعد هذا برنامجنا؟

 SF-425 باإمكانكم ا�ستخدام المعلومات في النموذج

بالترافق مع الموازنة لمعرفة ما اإذا كنتم تنفقون مبلغ 

المنحة بوتيرة اأ�شرع اأو اأبطاأ من اللازم وذلك من خلال 

درا�سة مبلغ المنحة غير المنفق ومعدل الإنفاق. عند 

ال�ستعانة اأي�سا بالبيانات المتعلقة بالأداء �سيكون 

بمقدوركم اي�ساً التاأكد من اأن الإنفاق يتم بكفاءة 

لتحقيق الأهداف وذلك من خلال تحليل تكاليف 

الوحدات. )للمزيد من المعلومات حول مبلغ المنحة 

غير المنفق واأ�سعار الوحدات يرجى الطلاع على الجزء 

 )4.3.1.4

ال�سكل 28- قيا�ص الو�سع المالي للبرنامج

ربطه مع الأداء 

لتقييم كلفة الوحدة

ربطه مع الموازنة 

لقيا�ض مبلغ المنحة غير 

المنفق ومعدلت الإنفاق 

الموازنة

2007 2008 2009 2010

0

50

100

150

200

تقرير الاأداء

ما حالة الو�سع المالي للبرنامج؟

التقرير الفدرالي المالي

%35

%7

%8

%10

%11

%29

خ�سائ�ص التقارير

ت�سف اتفاقيتكم التعاونية متطلبات اإعداد التقارير 

المالية والتي ت�ستمل على: 

متى )وكم مرة( يتم تقديم التقارير؛ 	•
ما هو النموذج الم�ستخدم؛ و 	•

كيف )ولمن( يتم تقديم التقارير   	•

*  غيرمطبقة على الجمعيات الحا�سلة على منح من USAID في م�شر.
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ال�سكل 29- النماذج المالية وا�ستعمالاتها

ال�ستعمالالنموذج

SF-270 )للمزيد من 
المعلومات، يرجع ل4.3.1.2(

لطلب دفعات م�سبقة وا�سترداد 

نفقات

SF-425 ،للاإبلاغ عن الو�سع المالي

والم�ساهمة في التكاليف ودخل 

البرنامج. 

SF-1034 )للمزيد من 
المعلومات، يرجع ل4.3.1.3(

لطلب اأموال وت�سفية الدفعات 

الم�سبقة

ما موعد ت�سليم التقرير الفدرالي المالي؟ 

يحين موعد ت�سليم التقرير الفدرالي المالي بعد 30 

يوماً من انتهاء الربع ال�سنوي ح�سب ال�سنة المالية للـ 

USAID )1 اأكتوبر – 30 �سبتمبر(.حيث يتعين عليكم 

تقديم تقرير كل ربع �سنة وحتى انتهاء فترة تنفيذ 

المنحة. وعند نهاية المنحة، �سيتعين عليكم تقديم 

التقرير الفدرالي المالي النهائي خلال 90 يوما. ويبين 

ال�سكل 30 مواعيد الت�سليم عن كل ربع �سنة والفترة التي 

يغطيها كل تقرير. 

SF-425 كيفية ملء النموذج

فيما يلي بع�ض الن�سائح لم�ساعدتكم على ملء 

النموذج الجديد. ولي�ض الهدف من هذه الن�سائح اأن تكون 

بديلة عن تعليمات الحكومة الأمريكية التي يمكن الطلاع 

عليها على الإنترنت اأو الإر�سادات التي يقدمها مكتب 

الإدارة المالية FMO، بل تهدف اإلى الإجابة على بع�ض 

الأ�سئلة التي قد يطرحها من يملوؤون التقرير للمرة الأولى. 

ال�سكل 30- مواعيد ت�سليم التقارير المالية

المدة الزمنية التي موعد الت�سليمالفترة

يغطيها

1 اأكتوبر – 31 31 ينايرالربع الأول

دي�سمبر )من ال�سنة 

التقويمية ال�سابقة(

1 يناير – 31 مار�ض30 اإبريلالربع الثاني

1 اإبريل – 30 يونيو31 يوليوالربع الثالث

1 يوليو – 30 �سبتمبر31 اأكتوبرالربع الرابع

التقرير الفدرالي 

المالي الأخير

بعد 90 يوم من 

انتهاء المنحة

طوال مدة المنحة

عليكم ا�ستخدام نموذج SF-425  م�ستقل لإعداد 

التقارير الف�سلية لكل اتفاقية تعاونية. ابدوؤوا اأول 

بتنزيل النموذج SF-425 ب�سيغة PDF. والعمل على 

ال�ستفادة من بع�ض خ�سائ�ض النموذج مثل الح�سابات 

الأوتوماتيكية، وتاأكدوا من اأن لديكم اأحدث ن�سخة من 

برنامج ®Adobe Reader الذي يمكنكم تنزيله مجانا 

http://www.adobe.com/products/ من الموقع

acrobat/readstep2.html. في البداية، يجب 

ملء الجزء العلوي المبين في ال�سكل 31. ي�ستمل الجزء 

العلوي على اأ�سئلة عن معلومات اأ�سا�سية عن منظمتكم، 

ومنحتكم والفترة التي يغطيها هذا التقرير. 
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 SF-425ال�سكل 31- الجزء العلوي من النموذج

التقرير الفدرالي المالي

SF-425. تتوافق الأرقام الواردة في القائمة التالية مع الأرقام في الفراغات في النموذج

1. الوكالة الفدرالية والجهة التنظيمية التي يتم تقديم التقرير اإليها – USAID اأو جهة مانحة اأخرى 

تابعة لحكومة الوليات المتحدة. 

2. رقم المنحة الفدرالية اأو الرقم التعريفي الآخر المخ�س�ض من قبل الوكالة الفدرالية – يجب كتابة الرقم 

التعريفي للاتفاقية التعاونية الذي قد يكون على ال�سكل التالي : » XXX-A-00-09-00XXX-00 » الموجود 

على ال�سفحة الأولى من التفاقية.

 4b.  EIN- لمتلقي المنح الأمريكيين فقط

5. رقم ح�ساب متلق المنحة اأو رقمه التعريفي - هذا الرقم ل�ستعمالتكم اأنتم فقط؛ )غير مطلوب من قبل 

الحكومة الأمريكية( 

7. اأ�سا�ض المحا�سبة – يعلم المحا�سب اأو المدير المالي لديكم ما اإذا كنتم تقدمون تقارير على الأ�سا�ض النقدي اأو 

اأ�سا�ض ال�ستحقاق.

8. فترة الم�شروع / المنحة – تاريخ بداية وانتهاء المنحة.

9. تاريخ انتهاء فترة اإعداد التقرير – يعتمد تاريخ كل تقرير على الربع ال�سنوي الذي يغطيه: 

31 دي�سمبر   •		الربع الأول:  
31مار�ض •	الربع الثاني: 
30 يونيو •	الربع الثالث: 

30 �سبتمبر •	الربع الرابع: 

www.ngoconnect.net102

Use a separate SF-425 for quarterly reporting 
for each Cooperative Agreement. Begin by 
downloading a PDF version of the SF-425. 

the latest version of Adobe Reader®

can download for free at 
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Figure 31—Top Portion of the SF-425

The numbers in the following list correspond to 
the numbered blanks on the SF-425.

Element to Which Report is Submitted—

2. 
—Insert your 

of your agreement. 

4b. —For U.S. grantees only.
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7. Basis of Accounting

reporting on a cash or an accrual basis. 

8. Project/Grant Period—The start and end 
dates of your award.

9. Reporting Period End Date—The date for 
each report depends on which quarter you  

Figure 32—Middle Portion of the SF-425

Reset Form

a
b c

d e f
g h

i
kj



زايا
والم

ت 
طلبا

المت

5

الدليل الر�سادى لم�ساعدة المنظمات غير الحكومية لإدارة المنحة المقدمة من الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية112

عليكم ملء الجزء الو�سط والذي يحتوي على اأبرز العمليات الح�سابية كما هو مبين في ال�سكل 32.  

SF-425 ال�سكل 32 – الجزء المتو�سط في النموذج

www.ngoconnect.net102

Use a separate SF-425 for quarterly reporting 
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7. Basis of Accounting
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يتم ح�ساب بع�ض الأرقام تلقائيا اإذا كنتم ت�ستعملون 

برنامج ®Adobe Reader. وبمجرد النتهاء، عليكم 

التحقق مرة اأخرى من �سحة جميع العمليات الح�سابية. 

الجزء 10: المعاملات

المبالغ النقدية الفدرالية: 

المبالغ النقدية الم�ستلمة – يكتب مجموع  )ا( 

المبالغ النقدية الفعلية التي تم ا�ستلامها من 

حكومة الوليات المتحدة )قبل خ�سم ر�سوم البنك 

وغيرها من الر�سوم المتنوعة( حتى اآخر تاريخ 

الفترة التي يتم تقديم التقرير عنها والمحددة في 

 .9 ال�سندوق 

النفقات النقدية – ي�سجل المبلغ التراكمي  )ب( 

للدفعات النقدية بوا�سطة ال�سيكات منذ تاريخ 

نهاية الفترة التي يتم تقديم التقرير عنها. وي�ستمل 

هذا المبلغ الإجمالي على النقد الذي تم اإنفاقه 

على ال�سلع والخدمات، والدفعات النقدية الم�سبقة، 

والدفعات التي تم تقديمها للمتلقين الفرعيين 

والمتعاقدين ومبلغ النفقات غير المبا�شرة التي يتم 

تحميلها على المنحة. 

ر�سيد المنحة – ي�سجل المبلغ الوارد في ال�سطر  )ج( 

 .10b 10 ناق�ض ال�سطرa

النفقات الفدرالية ور�سيد مبلغ المنحة غير 

المخ�ص�ص

اإجمالي المبالغ الفدرالية الم�شرح بها –  )د( 

ي�سجل  اإجمالي مبلغ المنحة. ي�سير هذا اإلى »اإجمالي 

مبلغ USAID المقدّر« والمن�سو�ض عليه في 

التفاقية التعاونية. اإذا كان قد تم تغيير هذا المبلغ 

في ن�سخة معدلة يرجى كتابة المبلغ المذكور في 

الن�سخة المعدلة.

ح�سة النفقات الفدرالية – ي�سجل اإجمالي المبلغ  )هـ( 

الملتزم به و المخ�س�ض من اأموال USAID الذي 

تم اإنفاقه منذ تاريخ نهاية الفترة التي يتم تقديم 

التقرير عنها. بالن�سبة لمتلقي المنحة الذين يعملون 

على الأ�سا�ض النقدي، يجب اأن يكون هذا المبلغ 

م�ساويا للمبلغ المذكور في ال�سطر 10b »النفقات 

النقدية«. اأما بالن�سبة لمتلقي المنح الذين يعملون 

على اأ�سا�ض ال�ستحقاق فيرجى كتابة اإجمالي مبلغ 

اللتزام المخ�س�ض من اأموال USAID الذي تم 

اإنفاقه م�ساف اإليه المبالغ التي تم اللتزام بها. 

الح�سة الفدرالية من مبلغ الالتزام المخ�س�ص  )و( 

الذي لم تتم ت�سفيته – ي�سجل مجموع مبلغ 

اللتزام المخ�س�ض من اأموال USAID غير المنفقة 

منذ تاريخ نهاية الفترة التي يتم تقديم التقرير 

عنها. يجب ح�ساب هذا المبلغ من خلال تنقي�ض 
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 )10e( ح�سة النفقات الخا�سة بالحكومة الأمريكية

من مبلغ اللتزام المخ�س�ض الحالي كما هو مبين 

في اأحدث تعديل.

اإجمالي الح�سة الفدرالية – يتاألف هذا المبلغ  )ع( 

من مجموع ال�سطر 10e وال�سطر 10f. هذا المجموع 

ي�ساوي اإجمالي الأموال الفدرالية التي تم اللتزام 

بها منذ تاريخ الفترة التي يتم تقديم تقرير عنها. 

مبلغ اللتزام غير المخ�س�ض من الأموال الفدرالية  )غ( 

.10d 10 ناق�ض ال�سطرg – ال�سطر 

ح�سة متلقي المنحة )الم�ساهمة(

اإجمالي الح�سة الاإلزامية من متلقي المنحة  )ل( 

– يكتب مجموع الم�ساهمة في التكاليف المفرو�سة 
على متلقي المنحة كما ن�ست عليها التفاقية 

التعاونية. اإذا كان قد تم تغيير هذا المبلغ من 

خلال تعديل التفاقية، فيجب ذكر المبلغ الوارد 

التعديل. بعد 

ح�سة النفقات التي يتحملها متلقي المنحة  )ك( 

– يكتب مجموع الم�ساهمة في التكاليف الذي تم 
اإنفاقه خلال الفترة التي يتم تقديم التقرير عنها.

الح�سة المتبقية لمتلقي المنحة التي �سيتم  )ن( 

.10j  10 ناق�ض ال�سطرi تقديمها – ال�سطر

دخل البرنامج

اإذا كانت التفاقية ت�سمح بوجود دخل للبرنامج، 

يرجى الطلاع على التعليمات المف�سلة حول كيفية 

http://www. 10 على الموقعo 10 اإلىI ملء الأ�سطر

whitehouse.gov/omb/grants/standard_

 .forms/ffr_instructions.pdf

عليكم بعد ذلك، ملء الجزء ال�سفلي،  الذي يحتوي على 

العمليات الح�سابية الرئي�سية كما هو مبين اأدناه. �سيتم ح�ساب 

بع�ض الأرقام اأوتوماتيكيا اإذا كنتم ت�ستخدمون برنامج 

®Adobe Reader، وبمجرد النتهاء من ذلك، عليكم التحقق 

مرة اأخرى للتاأكد من �سحة جميع العمليات الح�سابية. 

يحتوي الجزء ال�سفلي على معلومات عن النفقات غير 

المبا�شرة ومكانا مخ�س�سا للتوقيع. يجب التوقيع على كل 

الوثائق من قبل م�سئول الت�سديق المفو�ض. 

الجزء 11: النفقات غير المبا�شرة

تكتب هذه المعلومات فقط اإذا كانت لحكومة الوليات 

المتحدة، وبما يتوافق مع التفاقية التعاونية. 

(b)المعدل – يكتب معدل التكلفة غير المبا�شرة 

ال�ساري خلال الفترة التي يتم تقديم التقرير عنها.

(d) الاأ�سا�ص – يكتب اإجمالي المبلغ الذي يتم تطبيق 

معدل لتكلفة غير المبا�شرة عليه.

(e) المبلغ المحمّل - يكتب اإجمالي مبلغ التكاليف 

غير المبا�شرة التي تم تحميلها خلال الفترة المحددة. 

الجزء 13: الت�سديق والت�سليم

بمجرد النتهاء من ذلك، عليكم التحقق مرة اأخرى 

للتاأكد من �سحة كل العمليات الح�سابية.ويطبع  ا�سم 

م�سئول  الت�سديق المفو�ض )13a(، ويطلب  منه التوقيع 

على النموذج )13b(، كما يجب كتابة  عنوان الت�سال 

به )13c/13d(،و التاريخ على النموذج )13e(، ثم ي�سور 

SF425 ال�سكل 33- الجزء ال�سفلي من النموذج
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Some numbers will be calculated automatically 
if you are using Adobe Reader®. Once you 

the calculations are correct. 

Section 10: Transactions
Federal Cash 

Cash Receipts—Enter the total amount 

miscellaneous fees) through the end date 

Cash Disbursements—Enter the 
cumulative amount of cash and check 
payments as of the reporting period 
end date. This total includes the sum of 

subrecipients and contractors as well as  
the amount of indirect expenses charged  
to the award. 
Cash on Hand—Enter the amount of line 

Federal Expenditures and  
Unobligated Balance

— 
Enter the total award amount. This refers 

listed in your Cooperative Agreement. If 
this amount has been revised through a 

 

Federal share of expenditures—Enter 
the total amount of USAID-obligated funds 
expended as of the reporting period end 
date. For grantees working on a cash 

Disbursements. For grantees working on 

USAID-obligated funds disbursed plus 
funds committed. 

Federal share of unliquidated 
obligations—Enter the total amount of 
unexpended USAID-obligated funds as of 
the reporting period end date. This amount 
should be calculated by subtracting the 

current obligation amount as listed in the 

Total Federal share—Enter the amount by 

the total federal funds obligated as of the 
reporting period date.
Unobligated balance of Federal funds—

Recipient Share
Total recipient share required—Enter  
the total required recipient cost share as 
listed in the Cooperative Agreement. If 
this amount has been revised through a 

 

Recipient share of expenditures—Enter 
the amount of cost share expended through 
the reporting period.
Remaining recipient share to be 
provided—Enter the amount by subtracting 

Program Income

please refer to the detailed instructions on how 
 

.

the main calculations as outlined below. Some 

are using Adobe Reader®. Once you have 

calculations are correct.

Figure 33—Bottom Portion of the SF-425
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 FMO وير�سل بالبريد الإلكتروني اإلى مكتب الإدارة المالية

على العنوان ei@USAID.gov، واإلى الممثل الفني لم�سئول 

التفاقية. يحفظ ن�سخة من هذا النموذج في ملفاتكم وير�سل 

الأ�سل بالبريد اإلى مكتب الإدارة المالية. اإذا لم تتلقوا ردا من 

مكتب الإدارة المالية خلال 10 اأيام عليكم متابعة الم�ساألة 

للتاأكد من اأنه قد تم بالفعل ا�ستلام النموذج الذي اأر�سلتوه. 

5.3.2 تقارير الاأداء )ف�سلية/ ربع �سنوية(

النقاط الرئي�سية

موعد الت�سليم: على اأ�سا�ض ف�سلي /  ربع �سنوي 

عادة

النموذج: لي�ض هناك نموذج ثابت ومحدد، ولكن 

من الممكن اأن تزودكم USAID بنموذج.

يتم الت�سليم اإلى: الممثل الفني لم�سئول  التفاقية 

اأو اإلى الجهة المبينة في التفاقية التعاونية. 

توثق تقارير الأداء �سير عمل الم�شروع وتقارن النتائج 

الفعلية بالأهداف الواردة في خطة العمل. �سيتعين عليكم 

عادة جمع هذه التقارير وتقديمها كل ثلاثة اأ�سهر. 

كيف �سي�ساعد هذا برنامجنا؟

تعد تقارير الأداءمن اأكثر التقارير اأهمية في 

البرنامج،لأن اإعداد كل تقرير اأداء ي�ستلزم جمع 

النتائج من كل الأعمال التي اأداها المتلقون الفرعيون 

ومقارنتها بالموازنة وخطة العمل مما يتيح لكم فر�سة 

تقييم �سير العمل وتعديل الأن�سطة لتحقيق م�ستوى 

نجاح اأكبر. كما ت�ساعد اإجراءات اإعداد تقارير الأداء على 

تعزيز العلاقات مع المتلقين الفرعيين وت�سمن تلبيتكم 

لحتياجات الم�ستفيدين من المنحةو بالرغم من اأن 

هذه العملية لي�ست �ساملة كالتقييم الر�سمي للبرنامج 

اإل اأن تقارير الأداء ال�ساملة تعتبر اأداة هامة للاإدارة 

ل�سمان تنفيذ كل اأن�سطة البرنامج ح�سب الخطة المقررة. 

بالإ�سافة اإلى اأنها تعد م�سدرا رئي�سياً للمعلومات 

اللازمة للتقييمات الر�سمية والخارجية للبرنامج. 

خ�سائ�ص التقرير

يتعين اإعداد تقارير اأداء م�ستقلة لكل منحة. اإذا كانت 

لديكم منحة مطبقة في عدة دول، �سيتعين عليكم توحيد 

تقارير الدول المنف�سلة في تقرير واحد. ب�سفة عامة، يكون 

الموعد الذي تحدده USAID لت�سليم التقارير بعد 30 يوم 

من انتهاء الربع ال�سنوي، ولكن عليكم التاأكد والرجوع اإلى 

التفاقية التعاونية لمعرفة المتطلبات المحددة فيها. 

تحتوي تقارير الأداء على �شرح وبيانات ح�سب 

توجيهات الممثل الفني لم�سئول التفاقية. �ست�ساعدكم 

الن�سائح التالية علي كتابة اأف�سل تقارير اأداء ممكنة.  

1- البدء باإ�شراك المتلقين الفرعيين والموظفين

تتيح عملية اإعداد تقارير الأداء فر�سا للتوا�سل 

مع الموظفين والمتلقين الفرعيين حول البرنامج. 

وللم�ساعدة في هذه العملية، عليكم تزويد المتلقين 

الفرعيين بنموذج مب�سط عن التقارير واإعطائهم موعداً 

نهائياً لتقديم م�ساهماتهم في التقرير. عليكم خلق بيئة 

واعية بالتقارير ونظام لحفظ التقارير بحيث تكون 

اأ�سا�ساً للتقارير الإلزامية. باإمكانكم تن�سيق جل�سات 

تدريبية للموظفين والمتلقين الفرعيين للتاأكد من 

فهمهم للمعلومات التي تطلبونها ب�سكل تام والتفا�سيل 

اللازمة.كما يجب عليكم جمع الموظفين لمناق�سة التقدم 

في �سير العمل خلال فترة زمنية محددة، وتخ�سي�ض 

وقتا كافيا بين الموعد النهائي المحدد للمتلقي الفرعي 

وتاريخ الت�سليم لتتمكنوا من توحيد مادة التقرير 

واإنهاء العمل عليه. 

2- لا تفاجئوا الممثل الفني لم�سئول الاتفاقية

التقرير  التفاقية  لم�سئول  الفني  الممثل  يقراأ  عندما 

اأن ل يكون هناك مفاجاآت. لذا، يجب التاأكد  يجب 

التفاقية على دراية  الفني لم�سئول  اأن الممثل  من 

اأو الأهداف  التي توؤثر على الموازنة  التغييرات  باأبرز 

الموقع  الفرعيين،  المتلقين  على  التغييرات  )مثل 

قبل حدوثها  الرئي�سيين( وذلك  الموظفين  اأو  الجغرافي، 

التغييرات يتطلب الح�سول  الكثير من هذه  اأن  حيث 

الفني لم�سئول  الممثل  اإبلاغ  تنتظروا  على موافقة. ل 

الأداء. يجب  تقرير  بالتغييرات من خلال  التفاقية 

واأن يقدم معلومات  التغييرات  التقرير هذه  اأن يوثق 

العمل منذ تطبيق  الذي تم على �سير  التقدم  حديثة عن 

التغييرات.  هذه 

3- تخ�سي�ص الوقت الكافي لاإجراء تقييم 

�سادق و�شريح

تميلون  قد  الكثيرة  اليومية  العمل  لمتطلبات  نظرا 

اأن  اإل  التقارير،  اإعداد  التقليل من العمل على  اإلى 

التقارير في البرنامج. عند  اأهم  الأداء هىاأحد  تقارير 

هناك  �ستكون  ال�سابقة  ال�سنة  خلال  العمل  �سير  تقييم 

التقرير  اإن تقرير الأداء الجيد هو  نجاحات وتحديات. 

التقدم في �سير عمل  الذي يعطي نظرة متوازنة عن 

واإخفاقاته.  البرنامج 
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4-دعم النتائج ببيانات

اأغلب تقرير الأداء من نقا�ض حول  قد يتاألف 

البرنامج واإخفاقاته  ماحدث من تقدم في �سير عمل 

البيانات  التقرير هو  الأ�سا�سي من  اأن الجزء  اإل 

المتابعة  برنامج  اإليها من خلال  التو�سل  يتم  التي 

اأن تكونوا قادرين على عر�ض  والتقييم. يجب 

واجهتكم وذلك من خلال  التي  والتحديات  نجاحاتكم 

الأداء  على  ت�ستمل  التي  البيانات  مراجعة وتحليل 

الخدمات.  وتكاليف  المالي 

5- اإ�ستخدام خطة العمل والموازنة كم�سدر 

للبيانات المعيارية 

يتم الح�سول على البيانات التي يحتويها تقريركم 

من نظام المتابعة والتقييم اإلي جانب نظام المحا�سبة 

)لإظهار التكاليف الفعلية(. ولكن، لقيا�ض الأداء عليكم 

مقارنة البيانات الفعلية مع خطة العمل وموازنتها. 

حيث تبين هذه المقارنة ما اإذا كان البرنامج قد تجاوز 

التوقعات اأو حققها اأو اأخفق في تحقيقها.

 

6- ا�ستعرا�ص خطة العمل القادمة

للاأن�سطة  كمعيار  الأداء  تقرير  ا�ستخدام  يجب 

واجهتكم  التي  التحديات  معالجة  عليكم  الم�ستقبلية. 

التالية،وذلك  العمل  خطة  في  ال�سابقة  ال�سنة  خلال 

التي  المختلفة  الخيارات  ا�ستعرا�ض  طريق  عن 

هذه  لمعالجة  القادمة  ال�سنة  في  منظمتكم  لها  تخطط 

التحديات/الم�سكلات.  

7- تو�سيح م�ساهمة برنامجكم في الجهود 

الاأخرى ذات ال�سلة في بلدكم

يجب اأن ل يقت�شر التقرير فقط على اإلقاء نظرة على 

اأداء البرنامج ولكن يجب اأي�سا اأن يبين �سلة ن�ساطكم 

بالجهود الأخرى ذات ال�سلة في بلدكم والم�ساهمة بها. 

باإمكانكم تو�سيح علاقة برنامجكم ببرامج اأخرى وعمله 

مع الحكومة و/ اأو المنظمات غير الحكومية المحلية 

الأخرى من خلال الم�ساركة في مجموعات العمل الفنية 

لبناء القدرات وعر�ض الدرو�ض الم�ستفادة والنجاحات 

والت�سارك بها مع الغير. 

8- يجب الاحتفاظ بوثائق لتقرير الاأداء 

النهائي

تدفعنا تقارير الأداء وخطط العمل اإلى تركيز انتباهنا 

ب�سكل متزايد على الإنجازات ال�سنوية للبرنامج اأكثر 

من ال�سورة العامة طويلة المدى، اإل اأن البرنامج يعد 

جهدا متوا�سلا.  بالإ�سافة اإلى ال�سعي لتحقيق الأهداف 

واللتزام بالموازنة المقررة يقوم الموظفون با�ستمرار 

بتنقيح نموذج البرنامج لمعالجة التحديات القائمة 

في المجتمعات التي يعملون بها لجعلها اأكثر فعالية 

وا�ستدامة وكفاءة. عند تنقيح النموذج عليكم توثيق 

الأن�سطة، لأن ذلك من �ساأنه م�ساعدتكم على كتابة تقرير 

الأداء النهائي وتوجيهكم اإذا ما كنتم فى حاجة اإلى 

تو�سيع نطاق النموذج في الم�ستقبل اأو تكراره في مكان 

اآخر، كما �سيمكنكم من تجنب ارتكاب نف�ض الأخطاء التي 

من المحتمل اأنكم ارتكبتوها في ال�سابق. 

9-م�ساركة التقرير مع المتلقين الفرعيين 

والموظفين

تبداأ عملية اإعداد تقرير الأداء بجمع معلومات من 

المتلقين الفرعيين والموظفين، من ثم، يجب اأن تنتهى 

العملية بتقديم التقرير النهائي لهم.  تعد تقارير الأداء 

تقارير للعامة ويمكن لأي �سخ�ض الطلاع عليها، لذا، ل 

باأ�ض من تقديمها للموظفين والمتلقين الفرعيين. غالبا 

ما يركز ال�شركاء والموظفون على الجزء المتعلق بهم. 

وتعتبر الم�ساركة في تقارير الأداء مع الجميع فر�سة 

لإ�شراك كل الفريق وتركيز انتباههم على ال�سورة 

الأ�سمل. خ�س�سوا بع�ض الوقت لإعطاء لمحة عامة عن 

التقرير و)كما هو مبين في الن�سيحة رقم 7( عليكم 

ا�ستعرا�ض التعديلات القادمة في ال�سنة التالية. 

10- كونوا م�ستعدين واأبدو المرونة في الرد 

USAID على اأية طلبات غير متوقعة من

من بين الفر�ض المتاحة اأمامكم وغير المكتوبة هي 

م�ساعدة USAID في الرد على اأية طلبات غير متوقعة 

مثل طلب بيانات خا�سة لمراجعة ملف البرنامج اأو 

ق�سة نجاح عن الم�شروع، الخ. بالرغم من اأن  مثل 

هذه الأمور لي�ست فىالمواد التي يجب ت�سليمها 

اأومن  المتطلبات وفق مفهوم التعاقد، اإل اأنه يجب 

التعامل مع هذه الطلبات بجدية. اإن ت�سليم المطلوب 

في الوقت المنا�سب واللتزام بالجودة العالية ينعك�ض 

ب�سورة اإيجابية على المنظمة و يدعم الأهداف العامة 

 .USAID للم�شروع و

قد يزودكم الممثل الفني لم�سئول التفاقية بنموذج 

لتقارير الأداء ولكن اإن لم يفعل ذلك ، فاإن ال�سكل 34 

يمكن اأن ي�ساعدكم على تنفيذ هذا العمل.
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ال�سكل 34 – ملخ�ص نموذج تقرير الاأداء

ملخ�ض نموذج تقرير الأداء

Iسفحة العناوين�

ا�سم المنظمة/ البرنامج

رقم التفاقية

الجدول الزمني لإعداد التقارير

موعد تقديم التقارير

تاريخ بداية وانتهاء التفاقية

IIقائمة المحتويات

IIIالخت�سارات

IV ملخ�ض تنفيذي / لمحة عامة – معلومات عامة عن

البرنامج

Vجدول ملخ�ض الموؤ�شرات – الأهداف والنتائج

VI تنفيذ الم�شروع ح�سب الأهداف الإ�ستراتيجية – اأن�سطة

الم�شروع ملخ�سة ح�سب الأهداف الإ�ستراتيجية

VIIالمتابعة والتقييم

لمحة عامة

نتائج الم�سح الميداني، الدرا�سات، اأو التقييمات

و�سف الأدوات اأو الطرق الجديدة 

جدول موؤ�شرات المتابعة والتقييم

VIIIاإدارة البرنامج – اأهم الأن�سطة المرتبطة بالإدارة

IXالموازنة – لمحة عامة عن النفقات

X م�سائل اأخرى – ال�ستدامة والتن�سيق مع مجموعات

اأخرى

XIق�س�ض النجاح

وبغ�ض النظر عن �سيغة التقرير، فاإنه يجب اأن 

يت�سمن المعلومات التالية: 

التي  والأهداف  الفعلية  الإنجازات  بين  مقارنة  	•
اأن تتوافق هذه  الفترة. ويجب  تم و�سعها لتلك 

الأهداف مع الأهداف المحددة في خطة العمل

التي  الأهداف  الماكن بين  بقدر  الربط  	يجب  	•
تم تحقيقها وبيانات التكاليف وذلك لح�ساب 

تكلفة الوحدة لكل ن�ساط. على �سبيل المثال، اإذا 

كان ن�ساط الوقاية الذي تقدمون تقريرا عنه قد 

تمكن من الو�سول اإلى 1.000 �سخ�ض خلال فترة 

التقرير وكنتم قد اأنفقتم 25.000 األف دولر 

اأمريكي على هذا الن�ساط، فاإنه يمكن  القول باأن 

التكلفة بلغت 25 دولرا لكل �سخ�ض.

اإذا لم تتمكنوا من الو�سول اإلى كل الجهات /الفئات  	•
الم�ستهدفة، عليكم تو�سيح الأ�سباب.

اأو كان هناك  اإذا كانت تكلفة الوحدات مرتفعة  	•
نفقات غير متوقعة، عليكم تو�سيح الأ�سباب وراء 

ذلك. 

5.3.3 المراجعة / التدقيق ال�سنوي

المراجعة /التدقيق هو مراجعة م�ستقلة ودرا�سة 

للنظام وال�سجلات والأن�سطة ،وهو اإلزامي بالن�سبة 

للمتلقين الرئي�سيين والمتلقين الفرعيين الذين ت�سل 

قيمة المنحة المقدمة لهم من حكومة الوليات المتحدة 

اإلى �سقف محدد. والغر�ض من المراجعة هو تقييم اإنفاق 

المنظمة لمنحة USAID وذلك ل�سمان التزامها بالأنظمة 

التي تن�ض عليها التفاقية. كما يتم من خلال المراجعة 

اأي�سا درا�سة ال�سوابط واآليات الرقابة الداخلية ول�سمان 

وجود واتباع ال�سيا�سات والإجراءات الملائمةو ل�سمان 

المو�سوعية، عليكم ال�ستعانة بمراجع م�ستقل وت�سديد 

اأتعابه من اأموال USAID . )للمزيد من المعلومات 

المف�سلة حول عمليات المراجعة،يمكن الرجوع اإلي 

http://www. 133، على الموقع-A التعميم

whitehouse.gov/omb/rewrite/circulars/

 a133/a133.html.)

النقاط الرئي�سية في المراجعة

الموعد: ت�سعة اأ�سهر بعد انتهاء ال�سنة المالية اأو 

خلال 30 يوما من ا�ستلام التقرير من المراجع، 

اأيهما تم اأول.

SF-SAC http://harvester. :النموذج

cencus.gov/fac/collect/formoptions.

htm�سليم اإلى: المنظمات الأمريكية ت�سلم التقرير 

 Federal Audit اإلى مكتب المراجعة الفدرالي

Clearinghouse، والمنظمات غير الأمريكية ت�سلم 

.USAID التقرير اإلى

تعتبر عملية المراجعة ال�سنوية مبا�شرة ووا�سحة، 

وتهدف اإلي الإجابة على الأ�سئلة التالية :

هل كانت التقارير المالية التي �سلمت خلال ال�سنة  1 .

دقيقة؟
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هل اتبعتم القواعد والأنظمة وال�سيا�سات التي  2 .

تحكم المنحة؟

ما هي حالة نتائج وملاحظات المراجعة ال�سابقة؟  3 .

هل هناك اأية تكاليف غير مقبولة �سمن التقرير؟  4 .

كيف ي�ساعد هذا برنامجنا؟ 

خبير  ليقوم  فر�سة  ال�سنوي  التدقيق  توفرالمراجعة/ 

المنظمة تعمل  اأن  اأخرى من  بالتاأكد مرة  م�ستقل 

�سنوي  بفح�ض  اأ�سبه  والأمر  البرنامج.  لدعم  بنجاح 

ي�سير على  �سيء  اأن كل  للتحقق من  المنظمة  ل�سحة 

مايرام، واكت�ساف ماقد يكون هناك من م�ساكل في 

مبكرة. مرحلة 

الم�سطلحات الرئي�سية للمراجعة:

التكلفة الم�سموح بها – التكلفة المترتبة على 

الن�سطة والتي يكون تحميلها على USAID  مقبول.  

المراجعة – مراجعة ودرا�سة م�ستقلة  ل�سجلات 

واأن�سطة النظام

النتائج –  الهدف المتحقق من المراجعة 

والمدعم باأدلة كافية وملائمة وذات �سلة.  

قرار الإدارة – تقييم للتو�سية من الإدارة وقرارها 

حول الإجراءات الملائمة التى يجب اإتخذها. 

 

خ�سائ�ص التقرير

يتم من خلال المراجعة ال�سنوية درا�سة كيفية التعرف 

على كافة  الأموال التي ح�سلتم عليها من حكومة 

الوليات المتحدة، بغ�ض النظر عما اإذا كنتم متلقين 

فرعيين اأو رئي�سيين. و بمعنى اآخر، اإذا كان لدى المنظمة 

اتفاقية تعاونية وتمويل مبا�شر من USAID، وتح�سل 

فى ذات الوقت علىتمويل من المراكز الأمريكية للوقاية 

 «U.S. Centers for Disease من الأمرا�ض ومنعها

«Control and Prevention  كمتلقي فرعي من 

منظمة غير حكومية اأخرى، فاإن المراجع يقوم بمراجعة 

واحدة تغطي المنحتين. ل يتعين على كل المنظمات 

التي تتلقى تمويلا من USAID )ب�سكل مبا�شر اأو فرعي( 

اإجراء مراجعة �سنوية. 

تلخ�ض القائمة التالية ال�سيناريوهات المختلفة في 

حالة و�سول اأنواع مختلفة من المنظمات اإلى ال�سقف 

 :A-133 الذي يتوجب عنده اإجراء تدقيق

المنظمات غير الربحية الأمريكية التي تنفق ما  	•
مجموعه 500،000 دولر اأمريكي اأو اأكثر من 

المنحة المقدمة من الحكومة الأمريكية )اإما مبا�شرة 

اأو كمتلقي فرعي( خلال ال�سنة المالية لها.

يجب على المنظمات غير الربحية الأجنبية التي  	•
 USAID تكون الجهة الرئي�سية المانحة لها هي

اإجراء مراجعة اإذا اأنفقت 300،000 دولرا اأمريكيا 

على الأقل من اأموال منحة الحكومة الأمريكية 

خلال ال�سنة المالية الخا�سة بها. 

تخ�سع المنظمات الربحية التي تكون الجهة المانحة  	•
 USAID الرئي�سية فيها من الحكومة الأمريكية هي

للمراجعة لتحديد ما اإذا كان هناك حاجة لإجراء 

تدقيق /مراجعة )ي�ساأل في ذلك  الممثل الفني 

لم�سئول التفاقية وم�سئول التفاقية لمعرفة ما اإذا 

كان ذلك اإلزاميا(. 

اإذا لم ت�ستوف المنظمة هذة المتطلبات، فاإن ذلك يعنى 

اأنها معفية من متطلبات المراجعة ال�سنوية وتكون 

تكاليف المراجعة غير م�سموح بها ما لم يطلب م�سئول 

التفاقية اإجراء مراجعة محدده للم�شروع، وفي كل 

الأحوال يجب عليكم توفير ال�سجلات بناء على طلب 

USAID للمراجعة. تذكروا اأن عليكم اللتزام باأية 

متطلبات مراجعة خا�سة بالدولة الم�سيفة. 

نطاق المراجعة

وقد  للمنظمة،  المالية  ال�سنة  المراجعة  تغطي 

كانت  اإذا  ما  لتحديد  ال�سابقة  المراجعة  نتائج  تراجع 

كافية  اتخاذها  تم  التي  الت�سحيحية  الإجراءات 

ال�سابقة.  الملاحظات  لمعالجة 

ت�سمل المراجعة عادة كل المنظمة ولكن اإذا كان 

 USAID لديكم برنامجا واحدا فقط يتلقى تمويلا من

باإمكانكم اإجراءمراجعة لبرنامج واحد، واإذا كانت 

منظمتكم كبيرة الحجم وتحتوي على وحدات ت�سغيلية 

مختلفة من الممكن اإجراء مراجعة تركز على كل وحدة 

.USAID تنظيمية تتلقى تمويلا من

ما الم�سوؤولية التي تقع على المتلقي الرئي�سي 

في حال خ�سوع المتلقي الفرعي للمراجعة ؟

اإجراء  التاأكد من  الرئي�سي  المتلقي  يجب على 

ال�سقف  منحتهم  تبلغ  الذين  الفرعين  للمتلقين  مراجعة 

للمراجعة.  اللازم 
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المراجعة  تقارير  ت�سليم  الفرعيين  المتلقين  على 

الأمريكية  القوانين  تلزم   .USAID اإلى  مبا�شرة 

المراجعة  تقارير  بت�سليم  الفرعيين  المتلقين 

كانت  اإذا  فقط  الرئي�سي  المتلقي  اإلى  بهم  الخا�سة 

المنحة.  تلك  من  الآتي  بالتمويل  متعلقة  الملاحظات 

المتلقين  اإلزام  الرئي�سين  المتلقين  بع�ض  ل  يف�سّ

بغ�ض  المراجعة  تقارير  من  ن�سخ  بت�سليم  الفرعيين 

ذلك  ويتم  ملاحظات  اأية  هناك  كانت  اإذا  عما  النظر 

في  ذلك  على  ين�ض  خا�ض  بند  اإ�سافة  خلال  من 

رئي�سيين  كمتلقين  كنتم  اإذا  التعاقدية.  التفاقيات 

المتلقيين  من  مراجعة  تقارير  على  الح�سول  تريدون 

في  ذلك  على  ين�ض  بند  اإرفاق  عليكم  الفرعيين، 

الفرعية.  التفاقية 

عندما تكون هناك ملاحظات مراجعة، ي�سدر المتلقون 

الرئي�سيون قرارات اإدارية حول الإجراءات الت�سحيحية 

اللازمة. يجب اإ�سدار القرارات الإدارية خلال �ستة اأ�سهر 

من ا�ستلام تقريرالمراجعة. 

من الذي يقوم بالمراجعة؟

يتعين عليكم التعاقد مع مراجع م�ستقل غير حكومي 

لإجراء عمليات المراجعة. تحتفظ USAID بالحق 

في اإجراء عمليات مراجعة وتقييم اإ�سافية اأو عمل 

ترتيبات لها.

 USAID الممولة من  الأجنبية  المنظمات  يجب على 

اأو في المنطقة  USAID في بلدهم  الت�سال ببعثة 

ال�ست�سارية  المكاتب  اأو  بالمنظمات  قائمة  لطلب 

برامج  مراجعة على  باإجراء  لها  الم�شرح  للمراجعة 

الأمريكية  المنظمات  على  يجب  الأمريكية.  الحكومة 

المبينة في  ال�شراء  واأنظمة  اتباع عمليات  الربحية  غير 

التعاونية.  التفاقيات 

اإذا كانت المراجعة �شرورية لمنظمة غير ربحية 

ممولة من USAID ، فمن الممكن اأن يقوم م�سوؤول من 

الحكومة الأمريكية بدل من مراجع خا�ض باإجرائها. 

اإذا لم يكن هناك مراجع من الحكومة الأمريكية، فاإن 

USAID ت�سير على المنظمة غير الربحية بتعيين 

مراجع م�ستقل من قائمة مكاتب المراجع المحلية 

الخا�سة المعتمدة لدى الحكومة الأمريكية. تعتبر كل 

تكاليف عمليات المراجعة  ال�سحيحة م�سموح بها 

ويجوز تحميلها على المنحة. 

عملية المراجعة

يقدم ال�سكل 35 لمحة عامة عن عملية المراجعة ويبين 

بالتف�سيل عدة خطوات رئي�سية اأنتم م�سوؤولون عن 

القيام بها.

تتاألف عملية المراجعة من �ست مراحل:

1- مرحلة ما قبل المراجعة – وت�سمل الأمور 

التي عليكم اإعدادها قبل اأن يبا�شر المراجع عمله 

ب�سكل ر�سمي. عليكم تحديد كل التمويل التي 

تم ا�ستلامه من USAID والبرامج التي تتلقون 

التمويل بموجبها. كما يجب جمع التقارير المالية 

التي تغطي ال�سنة المالية الخا�سعة للمراجعة. 

 ،USAID واإعداد جداول بالمبالغ المنفقة من منح

وبيانا موجزا بملاحظات و نتائج المراجعة 

ال�سابقة )اإن وجدت(. 

2- المراجعة – عملية جمع معلومات وكتابة تقرير 

من قبل المراجع.

3- رد المنظمة – الرد على اأية ملاحظات. بمجرد 

النتهاء من المراجعة يجب على منظمتكم اإعداد 

خطةبالجراءات الت�سحيحية اللازمة  لمعالجة كل 

ملاحظات واردة في تقرير المراجع. يجب توفير ما 

يلي لكل بند من الملاحظات:

ال�سخ�ض الم�سوؤول؛ 	•
خطة الإجراءات الت�سحيحية 	•

التاريخ المتوقع لإنجاز الت�سحيح. 	•
اإذا كنتم ل توافقون على اأي من الملاحظات الواردة فى 

تقرير المراجعة اأو تعتقدون اأن الإجراءات الت�سحيحية غير 

لزمة، عليكم تو�سيح ذلك مع اإعطاء اأ�سباب محددة.

4- الت�سليم – تجميع كافة الوثائق اللازمة 

وت�سليمها اإلى USAID. على المنظمات غير 

الربحية الأمريكية ت�سليم وثائق المراجعة اإلى 

 (Federal Audit مكتب المراجعة الفدرالي

(Clearinghouse خلال 30 يوما من ا�ستلام 

التقرير من المراجع اأو ت�سعة اأ�سهر من انتهاء ال�سنة 

المالية )فترة المراجع(. ل�ستم ملزمين بتقديم وثائق 

المراجع مبا�شرة اإلى USAID، ولكن عليكم ت�سليم 

ن�سخة واحدة اإلى FAC ون�سخة اإلى كل وكالة تابعة 
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للحكومة الأمريكية ورد ذكرها فى ملاحظات تقرير 

المراجع. يقوم مكتب FAC بعد ذلك بتوزيع ن�سخ 

اإلى USAID والوكالت المانحة الأخرى ذات ال�سلة 

ح�سب ال�شرورة. 

من الممكن اأن ت�سع USAID قواعد مختلفة للمنظمات 

الأجنبية والربحية لت�سليم تقرير المراجع. يرجى 

الت�سال بـ  USAID اأو بمكتب البعثة في البلد اأو 

المنطقة للح�سول على اإر�سادات حول هذه الم�ساألة. 

عليكم  الت�سحيحية،  الإجراءات  خطة  اإنهاء  بعد 

حزمة  �سندوق  )راجعوا  المراجعة  وثائق  بقية  جمع 

المراجع(. 

ال�سكل 35- الخطوات الرئي�سية في عملية المراجع

اأنتم

ت�سليم حزمة 

المراجع
اإ�سدار القرار

المنظمة الم�شرفة 

اأو ال�شريك الرئي�سي

ا�ستلام التقرير 

من المراجع

اأنتمالمراجعاأنتم

نهاية ال�سنة 

المالية

من الم�سوؤول؟

الإطار الزمني

الحدود 

الزمنية

قبل المراجعة

•	تحديد البرامج 
الممولة من الحكومة 

الأمريكية 

SF-269 •	جمع نماذج 
•	اإعداد جدول للنفقات

•	اإدراج ملاحظات 
المراجعة ال�سابقة

التدقيق/المراجعة

•	الراأي حول البيانات 
المالية والنفقات

•	تقرير علىالرقابة 
الداخلية

•	نتائج تتعلق 
بالتكاليف الم�سكوك 

بها. 

الرد

•	عن كل ملاحظات يجب 
ذكر ا�سم ال�سخ�ض 

الم�سوؤول، الإجراءات 

الت�سحيحية المخطط 

لها والوقت المتوقع 

اإنهاء العمل.

•	اأي نزاعات؟ 

الت�سليم

•	على المنظمات 
الأمريكية الت�سليم 

اإلى مكتب المراجع 

الفدرالي

•	على المنظمات 
الأجنبية الت�سليم اإلى 

الوكالة المانحة.

قرار الاإدارة

•	يتخذ المتلقي الرئي�سي 
القرار بالن�سبة 

للمتلقين الفرعيين

•	تتخذ الوكالة الممولة 
اأو الم�شرفة القرار 

بالن�سبة للمتلقين 

الرئي�سيين

9 اأ�سهر

6 اأ�سهر

30 يوم

مكتب المراجعةالفدرالي 

(Federal Audit Clearinghouse “FAC”)

Bureau of The Census

1201 E. 10th Street

Jeffersonville, IN 47132

USA

5- قرار الاإدارة – مراجعة الإجراءات الت�سحيحية 

واإ�سدار قرار. ت�سدر الوكالة اأو المتلقي الرئي�سي 

)فيما يتعلق بملاحظات خا�سة بالمتلقين الفرعيين( 

خلال �ستة اأ�سهر على ا�ستلام وثائق المراجعة قرار 

اإداري مقابل كل ملاحظة. 

اإذا كنتم قد ح�سلتم على تمويل من اأكثر من عدة 

وكالت تابعة للحكومة الأمريكية، تتولى الوكالة 

الم�شرفة )الوكالة التابعة للحكومة الأمريكية التي 

قدمت لكم اأكبر منحة خلال ال�سنة( القيادة فيما يتعلق 

بقرارات الإدارة حول اأي من ملاحظات المراجعة خا�سة 

بالوكالت المتعددة التابعة للحكومة الأمريكية. 

يجب اأن يبين قرار الإدارة بو�سوح ما اإذا كان يوؤيد 

ملاحظة المراجعة واأ�سباب القرار والإجراء/ الإجراءات 

المتوقعة للمنظمة الخا�سعة للمراجعةمثل ت�سديد التكاليف 

غير الم�سموح بها، اأو اإجراء تعديلات مالية، اأو اتخاذ 

اإجراءات اأخرى. 

اإذا لم تقم المنظمة الخا�سعة للمراجعة باإتخاذ 

الإجراءات الت�سحيحية، يتم اإعطاءها جدول زمنياً 

للمتابعة. يجب اأن ي�سف قرار الإدارة اأي عمليات 

اعترا�ض متاحة للجهة الخا�سعة للمراجعة.



زايا
والم

ت 
طلبا

المت

5

الدليل الر�سادى لم�ساعدة المنظمات غير الحكومية لإدارة المنحة المقدمة من الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية120

تحدد التفاقيات الثنائية بين حكومة الوليات 

المتحدة وحكومات الدول الم�سيفة الإعفاءات الخا�سة 

لكل دولة وعملية طلب ا�سترداد ال�شرائب المدفوعة 

كل علي حده وفيما يلي بع�ض الإعفاءات ال�سائعة 

وال�شرائب التي قد ل يتعين عليكم دفعها. عليكم 

معرفة الإعفاءات والمتطلبات ذات ال�سلة بكم في الدول 

التي تعمل فيها منظمتكم. 

النقاط الرئي�سية في ال�شريبة الخارجية 

)�شريبة القيمة الم�سافة(

من يجب عليه تقديم التقرير: اأي منظمة قامت 

بم�ستريات بـ 500 دولر اأمريكي اأو اأكثر من اأموال 

.USAID

الموعد: �سنويا في 16 اإبريل

النموذج: لي�ض هناك نموذج معياري. راجعوا 

المخطط في الأ�سفل.

الت�سليم اإلى: اإذا لم تكن الجهة محددة، يتم 

الت�سليم  لمكتب الإدارة المالية والممثل الفني 

لم�سئول التفاقية. 

كيف ي�ساعد هذا التقرير برنامجنا؟

ي�ساعد تقرير ال�شريبة الخارجية في التاأكد من اأنكم 

ت�ستعملون اأموال الحكومة الأمريكية للاأغرا�ض المحددة 

لها.وت�ستخدم USAID هذه التقارير في متابعة مدى 

التزام الحكومات الأجنبية ببنود التفاقيات الثنائية 

المبرمة معها.

 USAID على كل المنظمات التي تتلقى تمويل من

ت�سليم تقرير ال�شريبة الخارجية قبل 16 اإبريل من كل 

عام، كما يتعين عليها اللتزام بمتطلبات اإعداد تقارير 

ال�شريبة الخارجية التي حددتها �سفارة الوليات 

المتحدة في تلك الدولة.

ال�شرائب التي ي�سملها الاإعفاء في اأغلب الدول

�شريبة القيمة الم�سافة التي يتم تح�سيلها عن  	•
ال�سلع التي يتم �شراوؤها في البلد

ر�سوم الجمارك التي يتم تح�سيلها عن ال�سلع  	•
الم�ستوردة اإلى البلد ل�ستعمالت الم�ساريع الممولة 

من الحكومة الأمريكية. 

ال�شرائب التي لا ي�سملها الاإعفاء

�شريبة القيمة الم�سافة اأو �شريبة المبيعات التي  	•
يتم تح�سيلها عن الأ�سناف التي يتم �شراوؤها خارج 

حزمة المراجع

نموذج SF-SAC )نموذج جمع البيانات لإعداد 

تقارير المراجع

http://www.whitehouse.gov/omb/

grants/form_sf-sac/sfsac.pdf )

البيانات المالية  

جدول النفقات بموجب منح الحكومة الأمريكية  

ملخ�ض جدول نتائج المراجعة ال�سابقة  

تقرير المراجع  

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

– متابعة تطبيق  مرحلة ما بعد المراجعة   .6

اأن ت�سدر  اإجراءات ت�سحيحية لزمة. بعد  اأية 

الأمريكية  للحكومة  التابعة  الم�شرفة  الوكالة 

الإدارة تاأكدوا من  الرئي�سي قرار  اأو المتلقي 

العمل  التقدم في �سير  باأية وثائق تثبت  الحتفاظ 

بند. على كل 

 

بتقرير  تزويدها   USAID منكم  تطلب  قد 

متعلقة  ملاحظات  هناك  تكن  لم  لو  حتى  المراجعة 

عمليات  اإجراء  في  بالحق   USAID وتحتفظ  بها. 

نتائج  عن  النظر  بغ�ض  بها  مراجعةخا�سة 

مراجعاتكم. 

 

من  ون�سخة  ب�سجلات  الحتفاظ  عليكم  يجب  اأخيرا، 

بعد  الأقل  على  �سنوات  ثلاث  لمدة  المراجعة  وثائق 

ملاحظات  اأي  معالجة  بعد  �سنوات  ثلاث  اأو  ت�سليمها 

في  بالحق   USAID وتحتفظ  ال�سنة.  بتلك  تتعلق 

عمل  اأو  اإ�سافية  وتقييم  مراجعة  عمليات  اأية  اإجراء 

لها.  ترتيبات 

5.3.4 ال�شريبة الخارجية )�شريبة القيمة 

)VAT الم�سافة

معفاة  تنموية  م�شروعات  المنظمات  بع�ض  تنفذ 

الدولة  حكومة  تفر�سها  محددة  ور�سوم  ال�شرائب  من 

هذه  تنطبق  الم�شروع.  تنفيذ  فيها  يتم  التي  علي 

والمتلقيين  الرئي�سيين  المتلقيين  علي  الإعفاءات 

USAID من  الممولة  للمنح  الفرعيين 
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الدولة الم�سيفة التي تنفذون فيها م�شروعكم الممول 

من USAID. على �سبيل المثال: اإذا قامت منظمة 

ما ب�شراء �سلع في جنوب اأفريقيا ل�ستخدامها في 

م�شروعها الممول من USAID والمنفذ في موزمبيق 

مثلًا، فلا يمكن اإعفاوؤها من ال�شريبة الم�سافة في 

جنوب اأفريقيا. 

المنظمات التي يقع مقرها الرئي�سي خارج  	•
الدولة الم�سيفة بما في ذلك المنظمات الموجودة 

في الوليات المتحدة اأو اأوروبا غير معفاة من 

�شريبة القيمة الم�سافة اأو �شريبة المبيعات في 

بلدها الأ�سلي �سواء كانت الأ�سياء التي تم �شراوؤها 

�ست�ستخدم في المقر الرئي�سي اأو في الميدان.

�شرائب اأخرى يتم تح�سيلها من قبل الحكومات 

الم�سيفة

بالرغم من اأن حكومة الوليات المتحدة ت�سعى 

للح�سول على اإعفاءات من كل ال�شرائب المفرو�سة على 

م�ساريع الم�ساعدة الأجنبية من قبل الحكومات الم�سيفة، 

اإل اأن هناك عدة فئات �شرائب قد يتعين عليكم دفعها، 

على �سبيل المثال:

ال�شرائب على الخدمات، بما في ذلك المبيت  	•
وا�ستئجار اأماكن عقد الموؤتمرات؛ و

�شرائب على الرواتب والأجور. 	•
�شريبة القيمة الم�سافة المفرو�سة على الم�ساريع  	•

غير الممولة من الحكومة الأمريكية.

يجب التاأكد من مراجعة البعثة المتواجدة في البلد 

والمانحين الآخرين للح�سول على معلومات عن 

ال�شرائب التي يتعين على منظمتكم دفعها. 

�سيجد متلقى منح USAID بند بعنوان“اإعداد 

تقارير ال�شريبة الخارجية” �سمن الأحكام 

المعيارية في اتفاقيتهم. 

م�سائل خا�سة بكل دولة

تتفاو�ض كل دولة على اتفاقياتها الثنائية مع 

الوليات المتحدة والتي ت�ستمل على اأحكام خا�سة 

بال�شرائب التى تفر�ض على الم�ساعدات الخارجية 

الأمريكية. تتناول هذه الأحكام عادة تحديد ال�شرائب 

التي ي�سملها الإعفاء وكيف يمكن للمنظمات التي 

تنفذ م�ساريع ممولة من USAID ا�سترداد اأيه �شرائب 

مدفوعة. تختلف اإجراءات الإعفاءات وا�سترداد المبالغ 

ب�سورة كبيرة من دولة اإلى اأخرى ولكن تقع عليكم 

م�سوؤولية مراجعة البعثة للوقوف على القواعد ال�سارية 

في البلد الذي تعملون به. 

عليكم العمل مع فريق USAID في البلد الذي تعملون 

فيه للاإجابة على الأ�سئلة التالية:

اإن وجدت؟ ما ال�شرائب المعفيين من دفعها  	•
ما ال�شرائب التي يتعين علينا دفعها، اإن وجدت؟ 	•
على اإعفاء اأو ا�سترداد  الح�سول  اإجراءات  ما هي  	•

مبالغ مدفوعة؟

تختلف عملية واإجراءات الح�سول على اإعفاء اأو 

ا�سترداد مبالغ مدفوعة من دولة اإلى اأخرى. تمنح بع�ض 

الدول �سهادة اإعفاء من �شريبة القيمة الم�سافة يتم 

تقديمها اإلى البائع وقت ال�شراء، بينما توجب عليكم 

بع�ض الدول الأخرى دفع �شريبة القيمة الم�سافة وطلب 

ا�سترداد المبلغ لحقا اإما من خلال م�سلحة ال�شرائب اأو 

من خلال البعثة المحلية اأو ال�سفارة. 

من يتعين عليهم تقديم التقرير

يجب على اأي منظمة ت�ستري �سلعاً بقيمة 500 دولرا 

اأمريكياً اأو اأكثر بالأموال المقدمة من USAID اأو التي 

دفعت اأية ر�سوم جمارك في البلد الذي تعمل فيه اأثناء 

ال�سنة المالية ال�سابقة تقديم تقرير �سنوي عن ال�شرائب 

الخارجية. كمايبقى ت�سليم هذا التقرير واجبا حتى لو 

لم تقم المنظمة بدفع اأية �شرائب على هذه المواد خلال 

الفترة المعنية في التقرير.

على كل المتلقين الفرعيين من منحتكم الذين لديهم 

م�ستريات داخل البلد بقيمة 500 دولرا اأمريكياً اأو اأكثر 

تتبع ال�شرائب المدفوعة والمبالغ الم�ستردة التي يتم 

ا�ستلامها. ويجب اإ�سافة بيانات المتلقيين الفرعيين 

المبا�شرين اإلى تقريركم. 

ما هي ال�شرائب التي علينا تقديم تقارير 

عنها؟ 

يجب اأن ت�سيفوا اإلى تقرير ال�شرائب الخارجية 

ال�شرائب المدفوعة في حال ا�ستوفت جميع ال�شروط 

التالية:

•	تم دفع ال�شرائب اإلى الحكومة في البلد الذي تنفذون 
فيه الم�شروع؛

اأكثر  اأو  اأمريكياً  500 دولرا  كان حجم المعاملة  	•
)من دون �شريبة القيمة الم�سافة(

•	اأن تكون ال�شريبة المدفوعة من ال�شرائب التى 
تعفىمنظمتكم )على �سبيل المثال اإذا كنتم غير 

معفيين من �شريبة المبيت في الفنادق في دولة 

محددة لن يكون عليكم اإيرادها في التقرير(. 



زايا
والم

ت 
طلبا

المت

5

الدليل الر�سادى لم�ساعدة المنظمات غير الحكومية لإدارة المنحة المقدمة من الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية122

ال�سكل 36- الفترة الزمنية التي يغطيها تقرير ال�شريبة الخارجية

16اإبريل موعد 31 مار�ض

ت�سليم التقرير

30 �سبتمبر نهاية ال�سنة المالية 

للحكومة الأمريكية

1 اأكتوبر بداية ال�سنة المالية في الحكومة 

الأمريكية ال�سنة المالية للحكومة الأمريكية

ال�سكل ب

ال�سكل اأ

ال�سكل ج

ال�شرائب المدفوعة

اإجمالي المبالغ الم�ستردة

المبالغ الم�ستردة عن ال�شرائب المدفوعة في اآخر �سنة مالية

 .USAID ترتبط الم�ستريات بالم�شروع الممول من 	•
)لذا يجب اإدراجها في التقرير بغ�ض النظر عما 

اإذا كان ال�شراء قد تم بمنحة USAID اأو من خلال 

الم�ساهمة في التكاليف، طالما كانت جزء �شرعي 

من الم�شروع(. 

ما موعد تقديم التقرير؟ ما الاإطار الزمني الذي 

يغطيه؟

يحين موعد ت�سليم تقرير ال�شرائب الخارجية كل عام 

في 16 اإبريل اأو قبل ذلك التاريخ ويجب اأن يغطي الفترة 

من 1 اأكتوبر من ال�سنة المالية ال�سابقة اإلى 30 �سبتمبر 

من ال�سنة ال�سابقة. يتعين عليكم تقديم الأ�سكال الثلاثة 

التالية: 

ال�سكل اأ:ال�شرائب المدفوعة اإلى حكومة الدولة  	•
الم�سيفة خلال ال�سنة المالية الما�سية، وت�ستمل على 

�شريبة القيمة الم�سافة ور�سوم الجمارك.

ال�سكل ب: كل المبالغ الم�ستردة التي تم ا�ستلامها   •
خلال ال�سنة المالية الما�سية. بغ�ض النظر عن 

تاريخ دفع ال�شرائب. 

ال�سكل ج: المبالغ الم�ستردة التي تم ا�ستلامها عن  	•
ال�شرائب المدفوعة حتى تاريخ 31 مار�ض في ال�سنة 

المالية الحالية التي يتم تقديم التقرير فيها.

ت�سليم التقرير

ير�سل التقرير اإلى المكتب المذكور في اتفاقيتكم 

التعاونية تحت البند المعياري لإعداد تقارير ال�شرائب 

الخارجية اأو ح�سب توجيهات ال�سفارة الأمريكية اأو 

مكتب الإدارة المالية التابع لـ USAID في البلد.كما 

يجب اأي�سا اإر�سال ن�سخة من التقرير اإلى الممثل الفني 

لم�سئول التفاقية. 

ليوجد نموذج محدد للتقرير، ولكن يجب اأن 

ي�ستمل التقرير على ما يلي: 

ا�سم منظمتكم؛ 	•
والفاك�ض  الهاتف  ورقم  الت�سال  جهة  ا�سم  	•

والبريد الإلكتروني؛

اأرقام التفاقية. رقم/  	•
حجم ال�شرائب الخارجية المقدرة من قبل الحكومة  	•

الأجنبية على الم�ستريات التي تبلغ قيمتها 500 

دولر اأمريكي اأو اأكثر والممولة من حكومة الوليات 

المتحدة بموجب اتفاقية/ اتفاقيات خلال ال�سنة 

المالية ال�سابقة. اإذا كنتم تعملون في عدة دول، 

عليكم اإدراج كل دولة ب�سكل منف�سل، لكن اإذا 

كنتم تعملون على عدة م�ساريع في دولة واحدة 

فباإمكانكم اإدراج المبلغ الإجمالي لكل دولة. لتقدم 

تقارير اإلعن ال�شرائب الخارجية التي تقيّمها 

حكومة الدولة التي تعملون فيها، اأما ال�شرائب 

الخارجية التي يتم تقديرها من قبل حكومة اأجنبية 

اأخرى فلا يتم تقديم تقارير عنها.

يجب الإبلاغ في التقارير عن كل المبالغ الم�ستردة  	•
والتي تم ا�ستلامها خلال ال�سنة المالية ال�سابقة 

بغ�ض النظر عن وقت تقدير ال�شريبة الخارجية. 

ويجب تقديم جدول م�ستقل يبين اإجمالي المبالغ 

الم�ستردة عن ال�شرائب المقدّرة خلال ال�سنة المالية 

التي يتم تقديم التقرير عنها والتي تم ا�ستلامها 

حتى تاريخ 31مار�ض. يعتبر الرقم الثاني جزء من 

الرقم الأول. يرجع اإلى المثال في ال�سكل 37. 



زايا
والم

ت 
طلبا

المت

5

www.ngoconnect.net123

مثال على تقديم تقارير عن ال�شريبة الخارجية

المنظمة: ................

جهة الت�سال: جين �سميث

هاتف: +5555-555-255، 

فاك�ض: +5556-555-255، 

jane@myngo.org :بريد اإلكتروني

XYZ-123 :رقم التفاقية

ال�سكل 37- مثال على تقديم تقارير عن 

ال�شريبة الخارجية

 المبالغ 

الم�ستردة 

التي تم 

ا�ستلامها 

عن �شرائب 

ال�سنة المالية 

2008 حتى 

31 مار�ض

اإجمالي 

المبالغ 

الم�ستردة 

والتي تم 

ا�ستلامها 

خلال ال�سنة 

المالية 

2008

ال�شرائب 

التي تم 

تقديرها 

خلال ال�سنة 

المالية 

2008

البلد

US$0 US$500 US$0 الموزمبيق

US$1,000 US$1,000 US$1,000 تنزانيا

تعمل المنظمة في هذا المثال في بلدين: الموزمبيق 

وتنزانيا. وتمثل المبالغ المبينة في هذا الجدول 

ملخ�سا ح�سب البلد ولم يتم تف�سيلها ح�سب الم�ساريع 

اأو المتلقيين الفرعيين. لم تقدّر حكومة الموزمبيق 

خلال ال�سنة المالية 2008 اأية �شرائب على المتلقي 

الرئي�سي )اأو المتلقيين الفرعيين، في حال وجودهم(، 

ولكنها اأعادت اإلى المنظمة مبلغ 500 دولر اأمريكي 

عن ال�شرائب المقدّرة قبل ال�سنة المالية 2008. خلال 

ال�سنة المالية 2008، قدّرت الحكومة التنزانية �شرائب 

على المنظمة بقيمة 1000 دولر اأمريكي ولكنها اأعادت 

المبلغ كاملا بحلول 31 مار�ض 2009. يجب ت�سليم 

تقرير �شرائب خارجية م�ستقل عن كل دولة )تنزانيا 

والموزمبيق( ح�سب توجيهات الوكالة المانحة. 

تتبع دفعات �شريبة القيمة الم�سافة ور�سوم 

الجمارك والمبالغ الم�ستردة

يتعين على منظمتكم و�سع اإجراءات خا�سة لتعقب 

�شرائب القيمة الم�سافة ور�سوم الجمارك المدفوعة 

بالإ�سافة اإلى طلب ا�سترداد المبالغ وا�ستلامها من 

الحكومات الم�سيفة. اإن �سياغة هذه العملية ي�سهل اإلى حد 

كبير عملية تقديم التقارير ال�سنوية وي�ساعد في �سمان 

اإنفاق اأموالكم لتقديم الخدمات للم�ستفيدين.

فيما يلي بع�ض ال�ستراتيجيات التى يمكن اأخذها 

بعين العتبار عند تتبع دفعات �شريبة القيمة الم�سافة 

وا�سترداد المبالغ:

و�سع قائمة بكل بال�شرائب المعفاة وال�شرائب  	•
الإلزامية ليكون كل القائمين على عمليات ال�شراء 

في منظمتكم على دراية بهذه ال�سيا�سة،وتزويد 

المتلقيين الفرعيين بهذه القائمة اأي�سا. 

خا�ساً في نظام المحا�سبة لديكم  رمزاً  تحديد  	•
لتتبع كل دفعات ال�شرائب المعفاة. بحيث 

ي�ستخدم هذا الرمز لل�شرائب المعفاة فقط – ولي�ض 

لل�شرائب الإلزامية المدفوعة. 

تحديد رمز خا�ض في نظامكم لتتبع مبالغ �شريبة  	•
الدخل الم�ستردة من حكومة الدولة الم�سيفة،والتاأكد 

من اإمكانية ربط المبالغ الم�ستردة التي تم ا�ستلامها 

مع قيود المحا�سبة الخا�سة بال�شرائب المدفوعة. 

هذا الأمر �سي�سهل عليكم عملية تحديد المبالغ التي 

تم ا�ستردادها والتي لم يتم ا�ستردادها.

وا�سترداد  ال�شرائب  دفع  عملية  لتتبع  �سجل  اإعداد  	•
المبالغ. يجب اأن يوثق هذا ال�سجل كل ال�شرائب 

المدفوعة وطلبات ا�سترداد الدفع والمبالغ 

الم�ستردة. عليكم اأي�سا التاأكد من اأن لديكم �سيا�سة 

لحفظ ن�سخ من اإي�سالت الدفع وطلبات ا�سترداد 

المبالغ المدفوعة والتي تم اإر�سالها اإلى حكومة 

الدولة الم�سيفة اأو مكتب USAID، ح�سب القت�ساء 

)راجعوا ال�سكل 38(. كما اأن عليكم تعديل العملية 

بما يتلاءم مع متطلبات حكومة الدولة الم�سيفة 

ومكتب USAID في البلد الذي تعملون فيه حول 

تقديم الطلبات والوقت المتوقع ل�سترداد مبالغ 

ال�شرائب المدفوعة. 

اأن يكون للمتلقيين الفرعيين  اأنه من الممكن  بما  	•
م�ستريات �سلع اأو نفقات اأخرى تغطيها هذه 

الأحكام، عليكم العمل مع المتلقيين الفرعيين 

ليقدموا تقاريرهم لكم قبل الموعد النهائي 16 

اإبريل. حتى يكون لديكم وقت كاف لإدخال 

البيانات اإلى تقريركم.يجب ملاحظة اأن تقاريرهم 

ت�ستمل اأي�سا على المبالغ الم�ستردة حتى تاريخ 31 

مار�ض لذا يجب اأن يكون الموعد النهائي لهم اأحيانا 

ما بين 1اإبريل و15 اإبريل 
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مثال على �سجل متابعة �شريبة القيمة 

الم�سافة

يقدم ال�سكل 38 مثالً على تتبع دفعات �شريبة القيمة 

الم�سافة وطلبات ا�سترداد المبالغ والمبالغ التي تم 

ا�ستلامها. باإمكانكم اإن�ساء �سجل كهذا لكل دولة تعملون 

فيها ومن الممكن اأن ي�ستمل ال�سجل على كل الطلبات 

المتعلقة بتلك الدولة حتى لو كانت من م�ساريع مختلفة. 

عليكم اأي�سا ا�ستخدام هذا ال�سجل لتتبع دفعات �شريبة 

القيمة الم�سافة التي تمت عن معاملات باأقل من 500 

دولر اأمريكي وذلك لغايات المراجعة، ولكنكم لن 

تدرجوها في تقرير ال�شرائب الخارجية الواجب ت�سليمه 

.USAID اإلى

تاريخ ا�ستلام 

المبلغ الم�سترد

تاريخ طلب 

ا�سترداد المبلغ
الم�شروع

�شريبة 

القيمة 

الم�سافة

قيمة 

المعاملة 

)قبل �شريبة 

القيمة 

الم�سافة( *

الو�سف البائع التاريخ

رقم

مرجع 

نظام 

المحا�سبة 

15 يناير 2008

31 اأكتوبر 

2007

A $120 $1,200
اأثاث 

مكتبي

 ABC
Supplies

23اأكتوبر 

2007

210

31 يناير 2008 B $100 $1,000

لوازم 

الرعاية 

المنزلية

 DEF
Imports

15 يناير 

2008

223

C $200 $2,000
اأجهزة 

كمبيوتر

 GHI
Computers

 2

فبراير2008

235

D $50 $500 طابعة JKL Inc.
2 فبراير 

2008

236

 *قد ترغبوا بتعقب الدفعات المالية والمبالغ الم�ستردة بالعملة المحلية. 

ال�سكل 38- نموذج ل�سجل متابعة ال�شريبة الخارجية
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5.4 ملخ�س ومراجع

يمكن اإيجاز طريقة اإعداد التقارير الناجحة 

فىمعرفة المتطلبات واأخذ الوقت الكافي للالتزام 

بمواعيد ت�سليمها. وقد قدم هذا الف�سل و�سفاً وا�سحاً 

USIAD ب�ساأن متطلبات اإعداد التقارير  لتوقعات 

المحددة والمواعيد ال�سائعة لتقديم التقارير بالإ�سافة 

اإلى اأف�سل الممار�سات المتعارف عليها لإعداد التقارير 

الفعالة. كما بين اأن عملية اإعداد التقارير من الممكن 

اأن تكون بمثابة اأداة اإدارة وو�سيلة لتعزيز قدرة 

منظمتكم على تقديم الخدمات للم�ستفيدين ب�سكل 

اأف�سل وفي كل الأحوال، اأنتم لكم حرية اختيار البدء 

في العمل باكرا وت�سليم التقرير في الوقت المنا�سب. 

المراجع

اإعداد التقارير المالية

•	CFR 226 22— اإدارة منح الم�ساعدات المقدمة 
اإلى المنظمات غير الحكومية الأمريكية )راجع البند 

الفرعي 51 لمعلومات حول مراقبة اأداء البرنامج 

وتقديم التقارير عنه، والبند الفرعي 52 لمعلومات 

حول اإعداد التقارير المالية، والبند الفرعي 71 

لمعلومات حول اإجراءات اإغلاق المنحة(. 

http://ecfr.gpoaccess.gov/cgi/t/text/

textidx?c=ecfr&tpl=/ecfrbrowse/

Title22/22cfr226_main_02.tpl

عمليات المراجعة

•	اإر�سادات حول المراجعة المالية الذي يتم التعاقد 
عليه من قبل متلقي المنح الأجانب

http://www.USAID.gov/policy/

ads/500/591maa.pdf

A-133 ال�سادر عن مكتب الإدارة  •	التعميم 
والموازنة: مراجعة الوليات، الحكومات المحلية، 

والمنظمات غير الحكومية

http://www.whitehouse.gov/omb/

circulars/a133/a133.html

USAID المحو�سبة – الف�سل 591:  •		نظام تعليمات 
المراجعة المالية للمتعاقدين مع USAID، متلقي 

المنح، والهيئات التابعة لحكومة الدولة الم�ست�سيفة

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

579 )ال�شريبة على  •	اإر�سادات حول تطبيق البند 
الم�ساعدات الخارجية الأمريكية(

http://www.USAID.gov/policy/

ads/300/302mac.pdf
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اإغلاق المنحــــــــــــــــة

نظرة عامة  6.1

البداية  6.2

�صت ن�صائح لإدارة عملية اإغلاق المنحة  6.2.1
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6.1 نظرة عامة

يمثل اإغلاق المنحة نهاية التمويل ولكنه لا يدل على 

نهاية عملكم، بل هو بداية مرحلة انتقالية لمنظمتكم 

وفريقكم وقد يكون لها اآثار على الم�ستفيدين من المنحة.

بغ�ض النظر عما اإذا كان لديكم تمويلًا اإ�سافياً 

للم�شروع اأم لا، تعتبر مرحلة الاإغلاق هامة لتوثيق 

وتقييم ما تعلمتوه، ونقل الموارد الب�شرية والمالية 

وغيرها اإلى اأن�سطة اأخرى، وتلبية الم�سوؤوليات الاأخيرة 

تجاه USAID وفقا للاتفاقية التعاونية.

يتناول هذا الف�سل متطلبات USAID ب�ساأن اإعداد 

وتقديم التقرير النهائي )6.3.1( ، واإجراءات تتعلق 

با�ستعمال الاأ�سول التي تم �شراوؤها باأموال USAID بعد 

انتهاء فترة المنحة )6.4( والوثائق التي يتعين عليكم 

الاحتفاظ بها بعد انتهاء المنحة )6.3.2.1(. 

الأهداف

معرفة الخطوات التي عليكم اتخاذها لاإغلاق  	•
المنحة والوقت الذي يتعين عليكم اتخاذها فيه.

معرفة متطلبات تقديم واإعداد التقرير النهائي 	•

معرفة ما يتعين عليكم فعله وعدم فعله  	•
بالممتلكات والاأ�سول الاأخرى المتعلقة 

بالم�شروع بعد انتهاء المنحة.

معرفة وثائق الم�شروع التي يتعين عليكم  	•
الاحتفاظ بها ومدة الاحتفاظ بها. 

الم�صطلحات والخت�صارات 

الرئي�صية

اإغلاق المنحة – مرحة اإغلاق الم�شروع والتي  	•
يتم فيها اإنهاء كل الاأن�سطة والمهام الاإدارية.

الم�ساهمة في التكاليف - هو الجزء الذي لا  	•
تغطيه حكومة الولايات المتحدة من تكاليف 

الم�شروع اأو البرنامج، وقد يكون على �سكل 

م�ساهمات نقدية اأو عينية.

اتفاقية ن�سبة التكلفة غير المبا�شرة  	•
المتفاو�ص عليه ”NICRA“ – ن�سبة تتفاو�ض 

عليها المنظمة مع USAID لتغطية التكاليف غير 

المبا�شرة. )للمزيد من المعلومات عن التكاليف 

غير المبا�شرة واتفاقية NICRA يرجى الاطلاع 

على دليل الممار�سات الف�سلى ب�ساأن التكاليف 

 Best Practices Guide for « غير المبا�شرة

  http://على الموقعIndirect Costing» 

www.usaid.gov/business/regulations/

.BestPractices.pdf.)

مد فترة التنفيذ بدون تمويل اإ�سافي – هي عندما  	•
يطلب متلقي المنحة ويح�سل على مدة اإ�سافية تتعدى 

فترة انتهاء الم�شروع وت�ستخدم الاأموال غير المنفقة 

من المنحة الاأ�سلية لتنفيذ  الاأن�سطة.

الانتقال مبا�شرة اإلى:

تمديد فترة المنحة  

اإنهاء الاأمور المتعلقة بالنفقات  

نموذج SF-425 الاأخير  

الاحتفاظ بالوثائق  

المتطلبات المتعلقة بالموارد الب�شرية  

تقرير الاأداء النهائي  

بيع الممتلكات  

تقرير الجرد الاأخير  

المخطط الزمني للاإغلاق الم�شروع وقائمة المراجعة  

6.2 البداية

مرحلة تقديم المنحة البداية التطبيق اإغلاق االمنحةالتنفيذالإغلاق البدايةتقديم المنحة

مع اقتراب موعد انتهاء المنحة، يجب على معالجة 

الم�سائل الهامة التالية:

التحديات الاإدارية – مع انتهاء الم�ساريع قد  	•
يبداأ الحما�ض بالتلا�سي وقد يرغب الموظفون 

والمنظمات ال�شريكة بالانتقال اإلى الم�شروع 

التالي. وفي بع�ض الحالات، قد ينتقل اهتمام 

الموظفين اإلى محاولة العثور على وظائف جديدة، 

اأو قد تبداأ الروح المعنوية بالزوال مع م�سارفة 

الم�شروع على الانتهاء. اإلا اأن هذا الوقت الهام الذي 

يخ�شر فيه الم�شروع الموظفون الرئي�سيون قد يعيق 

عملية اإنهاء البرنامج اأو انتقاله. اأما الحالة المثالية 

فهى اأن يكون لدى المنظمة م�ساريع اأخرى يمكنها 

تعيين الموظفين فيها، ولكن الاأمر لي�ض كذلك دائما 

فقد تنتهي عقود بع�ض الموظفين مع انتهاء المنحة  
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مما يوؤدي في بع�ض الاأحيان اإلى فجوات في 

الوظائف خ�سو�سا في المنظمات ال�سغيرة.

– تحدد الجهات  متطلبات الجهات المانحة  	•
المانحة مواعيد نهائية لاإتمام العمل على 

متطلبات التقرير النهائي وقد تطلب اأي�سا من 

فريق الم�شروع تقديم بيانات موجزة. هناك 

متطلبات محددة تتعلق بالبرامج والاأمور المالية 

 .USAID تن�ض عليها

اأو  – اإذا كان �سيتم نقل كل  تحديات الانتقال  	•
بع�ض اأن�سطتكم اإلى م�سار تمويل اآخر اأو جهة 

تنفيذ اأخرى، فاإن على منظمتكم اإنجاز عدة 

مهام مالية واأخرى تتعلق باإدارة البرنامج. 

ومن الجدير بالذكر اأن التعامل مع هذه التحديات 

يتطلب وقتاً ومالًا وبالتالي عليكم التخطيط 

واإعداد موازنة له وال�شروع في تنفيذها قبل 

تاريخ انتهاء المنحة لاأن عليكم اإتمام العمل 

عليها م�سبقا اإن اأمكن حيث اأنه لا يمكنكم اإنفاق 

اأموال الم�شروع بعد تاريخ انتهاء المنحة، ويمكن 

للموظفين الانتقال اإلى م�ساريع اأخرى. وبالرغم 

من اأن هذه المهام لن تتطلب منكم كامل التركيز 

والاهتمام على الفور، اإلا اأنه من الاأف�سل البدء 

بالاإعداد لمرحلة اإغلاق المنحة باكرا – قبل 

انتهاء المنحة ب�سنة. 

6.2.1  �ست ن�سائح لاإدارة عملية اإغلاق المنحة

و�سع خطة لاإغلاق المنحة   .1

لاإدارة عملية اإغلاق المنحة بنجاح ، عليكم البدء اأولا 

بو�سع خطة للاإغلاق تبين بالتف�سيل الاأن�سطة المختلفة 

ووقت الانتهاء منها ومن �سي�شرف عليها. وهذا من �ساأنه 

م�ساعدة منظمتكم على الانتباه اإلى المواعيد النهائية 

لاإغلاق المنحة والتخطيط ب�سورة اأف�سل للم�ستقبل.

التعامل مع الموظفين في وقت باكر   .2

ل�سمان الانتقال ال�سل�ص

يعتبر التعاطي مع الاآثار الناجمة عن ترك الموظفين 

للعمل قبل انتهاء الم�شروع من اأكبر التحديات في 

مرحلة نهاية المنحة. ولكن اإذا لم يكن هناك و�سوح 

ب�ساأن ا�ستمرار التمويل اأو حالة الم�ساريع الاأخرى، 

قد يقبل الموظفون فر�ض عمل في اأماكن اأخرى قبل 

انتهاء المنحة، مما ي�سكل �سعوبة في الانتقال اأو اإغلاق 

الم�شروع ويعر�ض المنظمة لاإحتمال خ�سارة بع�ض 

المعلومات ال�شرورية لاإعداد التقرير النهائي عند ترك 

الموظفين. و لعل اأف�سل اإ�ستراتيجية هي العمل مع 

الموظفين في مرحلة مبكرة لمعرفة ما اإذا كانت هناك 

م�ساريع اإ�سافية اأو منحاً اأخرى ل�سمان وظائف لهم 

في الم�ستقبل القريب، ولكن اإذا كان اإنهاء فترة عمل 

الموظفين اأمر حتمي، فاإن عليكم العمل معهم لتوثيق 

معلوماتهم وخبراتهم وخ�سو�سا تلك المرتبطة بالمرحلة 

الاأخيرة من الم�شروع بما في ذلك التقرير النهائي. اإن 

عليكم خلال هذه العملية مراجعة قوانين العمل المحلية 

للتاأكد من التزامكم بكل متطلبات الدولة الم�سيفة. 

اإجراء تقييم نهائي لقيا�ص الاأثر والدرو�ص   .3

الم�ستفادة 

يجب اأن ت�ستمل موازنة الم�شروع على مبلغ ما لتمويل 

اإجراءات تقييم نهاية الم�شروع. واإذا لم ت�ستمل على ذلك، 

عليكم النظر في اإمكانية تمويله من موارد منظمتكم الخا�سة. 

من الممكن اأن يلعب التقييم النهائي دورا هاما للغاية في 

منظمتكم بحيث لا تقت�شر فقط على م�شروع محدد. ، حيث 

يمكنها الم�ساهمة في قيا�ض اأثر عملكم على المجتمعات التي 

كنتم تعملون فيها – وتعتبر هذه المعلومات �شرورية وتعزز 

المواد الت�سويقية والترويجية وتدعم جهودكم في تقديم 

مقترحات في الم�ستقبل كما اأنها تمكنكم من توثيق الدرو�ض 

الم�ستفادة التي ت�ساعدكم علي ت�سميم وتنفيذ  مبادرات 

التدخل الم�ستقبلية. يحظى التقييم بالم�سداقية عندما يجريه 

م�ست�سارون م�ستقلون غير عاملين في الم�شروع.

ل�سمان توافر الوقت الكافي لاإنجاز تقييم �سامل، 

عليكم اإبرام عقد لاإجراء التقييم قبل �ستة اأ�سهر كحد 

اأق�سى من انتهاء المنحة. باإمكانكم تقديم نتائج 

التقييم وتجاربكم مع المنظمات غير الحكومية �سمن 

�سبكتكم وفي العرو�ض التي يتم تقديمها في منتديات 

وموؤتمرات مختلفة يمكنكم فيها الالتقاء بال�شركاء 

الم�ستقبليين. والمانحين 

تقديم طلبات لتمديد فترة المنحة في مرحلة   .4

مبكرة

اإذا كانت لديكم اأموال غير منفقة مع اقتراب انتهاء 

فترة المنحة، اأو كانت هناك اأن�سطة م�ستمرة يوؤثر توقفها 

�سلبا على المجتمع، عليكم البحث مبكراً في طلب تمديد 

المنحة. يمكنكم الح�سول علي الاإر�سادات اللاأزمة لمعرفة 

 USAID ما اإذا كان باإمكانكم الح�سول على تمديد من

ونوع التمديد الذي يمكنكم طلب الح�سول عليه )يرجى 

الاطلاع على البند 6.3.2(.



6

ة
ح

ق المن
لا

غ
 اإ

الدليل الر�سادى لم�ساعدة المنظمات غير الحكومية لإدارة المنحة المقدمة من الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية130

التعاون مع المتلقيين الفرعيين لاإغلاق   .5

المنحة

من ال�شروري العمل مع المتلقين الفرعيين ب�سكل 

وثيق ل�سببين، اأولا: عليكم كمتلقيين رئي�سيين �سمان 

التزام المتلقين الفرعيين بكل المتطلبات المالية وغيرها 

التي ن�ست عليها اتفاقية منحتكم بما في ذلك متطلبات 

ما بعد انتهاء المنحة. لهذا ال�سبب، عليكم التاأكد من 

فهم المتلقين الفرعيين للمتطلبات وتلبيتها. ثانيا: اإذا 

كنتم ت�سلمون اأن�سطة اإلى متلقين فرعيين، فاإن مرحلة 

الاإغلاق تعد هامة ل�سمان انتقال البرنامج بنجاح. 

ويجب التاأكد من اأن لديكم الموارد اللازمة لاإنهاء عملية 

الانتقال وحتي يكون المتلقون الفرعيون علي ا�ستعداد 

لاإدارة الاأن�سطة باأنف�سهم. من الاأف�سل اأن يغلق المتلقون 

الفرعيون المنحة قبل 30 – 60 يوم من انتهاء فترة 

العمل وعدم تنفيذ  اأن�سطة خلال هذه الفترة مما يمنحكم 

ويمنح المتلقي الفرعي/ المتلقين الفرعيين الوقت الكافي 

لا�ستيفاء متطلبات اإغلاق المنحة الفرعية.

اإغلاق المنحة مع المجتمع  .6

عند اإغلاق المنحة وبدء الجهة المانحة والموظفين 

والمتلقين الفرعيين بالتركيز على م�ساريع اأخرى، 

عليكم التاأكد من »اإغلاق« المنحة مع قادة المجتمع 

والم�ستفيدين فيه لتعزيز قدرتهم على �سمان ا�ستدامة 

الخدمات التي اأ�سبحوا يعتمدون عليها. وعليكم توجيه 

ال�سكر اإلى اأفراد المجتمع وقادته لدعمهم الم�شروع 

والموظفين وتاأكدوا من معرفتهم للجهة التي باإمكانهم 

الات�سال بها في حال كان لديهم اأية اأ�سئلة اأو احتاجوا 

اإلى الم�ساعدة في الم�ستقبل. من المف�سل في الواقع اإعلام 

المجتمع من البداية بوجود اإ�ستراتيجية لتمكين اأفراد 

المجتمع من التحكم بالبرنامج وتجنب المفاجاآت في 

مرحلة الاإغلاق.

التخطيط للا�ستمرارية  .6.2.2

اإن اأول خطوة في عملية الاإغلاق هي تقييم مدى 

الحاجة اإلى موا�سلة الخدمات اأو مبادرات التدخل التي 

يقدمها الم�شروع وبحث فر�ض تمويلها اإذا كانت مبررة. 

ومن ثم، فاإن عليكم البدء، قبل �سنة على الاأقل من انتهاء 

المنحة، النظر فيما اإذا كانت المنظمة �سوف:

توا�سل الم�شروع بتمويل من م�سادر جديدة؛ 	•
تطلب تمديد فترة المنحة؛ 	•

اأو مبادرات التدخل  تنقل الم�سوؤولية عن الخدمات  	•
اإلى �شريك محلي لديه م�سدر تمويل اآخر؛ اأو

)اإذا لم تكن هناك حاجة  تغلق الاأن�سطة فقط  	•
للخدمات على �سبيل المثال(.

يعتمد الم�سار الذي تختاروه على العديد من العوامل 

ولهذا، فاإن من ال�شروري اتخاذ القرار بالت�ساور 

مع بعثة USAID وال�شركاء وقادة المجتمع 

والم�ستفيدين والجهات المانحة.

 

6.2.3 تمديد فترة المنحة

نادراً ما ت�ستمر البرامج كما هو متوقع ومن ال�سعب 

في اأغلب الاأحيان التعوي�ض عن التاأخير من خلال 

الاإ�شراع بالعمل. وبالاعتماد على ظروف برنامجكم 

الخا�سة واحتياجاته فقد ترغبون في طلب تمديد 

للح�سول على وقت اإ�سافي و/ اأو تمويل لبرنامجكم.

التمديد دون تمويل اإ�سافي )دون تكلفة( –   .1

يحدث هذا التمديد عندما يطلب المتلقي ويح�سل 

على وقت اإ�سافي يتجاوز فترة انتهاء المنحة 

وذلك لا�ستخدام الاأموال غير المنفقة من المنحة 

الاأ�سلية لاإنهاء الاأن�سطة. لا يوؤدي هذا اإلى زيادة 

المبلغ الكلي للمنحة ولكنه بب�ساطة يمنحكم 

المزيد من الوقت لموا�سلة البرنامج. ويعد التمديد 

دون تمويل اإ�سافي من اأكثر الاأنواع �سيوعا 

حيث اأنه لا يتطلب من USAID تخ�سي�ض اأموال 

اإ�سافية تتعدى مبلغ الالتزام المخ�س�ض وي�ساعد 

في التاأكد من تحقيق اأهداف المنحة الاأ�سلية. 

التمديد الممول )المرتبط بتكاليف( – يتم   .2

منح هذا التمويل عندما ينفذ منكم التمويل 

والوقت ولكن لم تحققوا بعد كل الاأهداف اأو كنتم 

بحاجة اإلى وقت تحويل اإ�سافي لاإنهاء البرنامج.

التمديد  هذا  يمنح   – الاتفاقية  تو�سيع نطاق   .3

نطاق   تو�سيع  منكم   USAID تطلب  عندما 

USAID عادة تمويلًا  العمل الحالي، حيث تقدم 

العمل  لاإنهاء  اأحياناً  الوقت  اإ�سافياً ومزيداً من 

الاتفاقية عندما  يتم تمديد  الاإ�سافي. وقد 

 USAID تكون هناك فجوات في برنامج 

يتم  ريثما  موؤقتا  ملئها  الكلي وترغب في 

اإذا كنتم - على �سبيل  اأكبر منه.  اإعداد برنامج 

تعملون مع عدة منظمات مجتمعية  المثال - 

الاتفاقية  لم�سئول  الفني  الممثل  منكم  وطلب 

اآخر من  تو�سيع نطاق الم�شروع للعمل مع عدد 
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 USAID �سنة مثلًا ريثما تقوم  المنظمات لمدة 

برنامج  للتعاقد مع منفذي  باإعداد / طلب 

فرعية.  وتقديم منح  القدرات  لبناء 

6.2.3.1 تقديم طلب لتمديد فترة المنحة

عند  اأموال  لديكم  �سيتبقى  كان  اإذا  ما  لمعرفة 

غير  المنحة  اأموال  درا�سة  عليكم  البرنامج،  نهاية 

اأن  تعتقدون  كنتم  اإذا  الا�ستنفاذ.  ومعدلات  المنفقة 

تكاليف،  دون  الفترة  تمديد  من  �سي�ستفيد  برنامجكم 

الممثل  مع  المو�سوع  هذا  مناق�سة  في  البدء  عليكم 

قبل   – مبكرة  مرحلة  في  الاتفاقية  لم�سئول  الفني 

و�سيتعين  الاأقل.  على  اأ�سهر  ب�ستة  المنحة  فترة  انتهاء 

منحتكم  كانت  اإذا  مختلفة  باأن�سطة  القيام  عليكم 

مما  اأكثر  انتظرتم  اإذا  تغلق.  اأن  من  بدلا  �ست�ستمر 

تواجهون  فقد  المنحة،  تمديد  طلب  تقديم  قبل  يجب 

من  البدء  عليكم  يكون  وقد  الموظفين  فقدان  خطر 

المنحة.  اإغلاق  اأن�سطة  تنفيذ  في  جديد 

عند مناق�سة اإمكانية الح�سول على تمديد للمنحة مع 

الممثل الفني لم�سئول الاتفاقية، يجب تو�سيح �سبب 

عدم تمكنكم من اإنهاء العمل على المنحة خلال الفترة 

الزمنية الاأ�سلية. كما اأن عليكم اأي�سا اأن تكونوا علي 

اإ�ستعداد لمعرفة كيف �سيمكنكم الوقت الاإ�سافي من 

تحقيق الاأهداف الاأ�سلية اأو اأهداف اأكثر منها. اإذا تقبل 

الممثل الفني لم�سئول الاتفاقية المو�سوع، فقد يطلب 

منكم اإعداد طلب ر�سمي خطي واإرفاق الموازنة به 

لمعرفة الطريقة التي تنوون من خلالها اإنفاق الاأموال 

المتبقية من المنحة اأثناء فترة التمديد. يتم ت�سليم 

الطلب اإلى م�سئول الاتفاقية الذي �سيتخذ بدوره قرار 

نهائياً ويقوم بتعديل الاتفاقية في حال تمت الموافقة 

على تمديد فترة المنحة.

اإذا تمت الموافقة على طلب تمديد المنحة باإمكانكم 

موا�سلة اإعداد التقارير المالية وتقارير الاأداء خلال 

فترة التمديد على نف�ض الوتيرة ال�سابقة. )للاطلاع على 

متطلبات اإعداد التقارير ب�سورة مف�سلة يرجى مراجعة 

الف�سل الخام�ض(. تذكروا دائما اأن عليكم الح�سول على 

موافقة خطية لتمديد فترة المنحة وذلك على �سكل 

اتفاقية معدلة. 

الظروف،  كانت  مهما  م�سمونة  لي�ست  التمديدات 

بهذه  والبدء  بعناية  التخطيط  فاإن عليكم  ثم،  ومن 

مبكرة.  النقا�سات في فترة 

6.2.4 اإغلاق منحة المتلقي الفرعي )المنح الفرعية(

على المتلقين الفرعيين تنفيذ اإجراءات الاإغلاق عند 

نهاية المنحة ويكون ال�شريك الرئي�سي م�سوؤولا عن 

�سمان التزام المتلقيين الفرعيين بكل متطلبات ما 

بعد انتهاء المنحة. عليكم العمل مع المتلقين الفرعيين 

في مرحلة مبكرة ل�سمان فهمهم للمتطلبات والتاأكد 

من توافر الموارد اللازمة لديهم والم�ساعدة ال�شرورية 

لتمكينهم من الالتزام. كما يجب تحديد المواعيد النهائية 

لتقديم التقارير الاأخيرة ل�سمان توفر الوقت الكافي 

لاإدماجها مع التقرير النهائي.

قد تختار بع�ض المنظمات اإغلاق المنحة مع 

المتلقين الفرعيين قبل انتهاء المنحة بفترة تتراوح 

ما بين 30- 60 يوماً، حتى يتمكنوا من الانتهاء من 

الاأمور المالية وت�سوية الفواتير النهائية والت�شرف 

بالممتلكات واإعداد التقارير النهائية قبل حلول تاريخ 

انتهاء المنحة. في هذه الحالة، عليكم الاإ�سارة اإلى ذلك 

عند اإعداد اتفاقيات المنح الفرعية حتى لا يتفاجاأ 

المتلقون الفرعيون. كما اأن عليكم التاأكد من معرفة 

المتلقين الفرعيين باأنه لن يتم رد اأية تكاليف تترتب 

علي اأعمالهم بعد تاريخ انتهاء المنحة الفرعية. واإذا لم 

يغلق المتلقون الفرعيون المنحة قبل تاريخ انتهائها، 

فاإن عليكم جمع كل تقارير المتلقين الفرعيين خلال 

60 يوماً من تاريخ انتهاء المنحة.

اأما الخطوة الاأخيرة بعد ا�ستلامكم التقرير من 

المتلقين الفرعيين، فتتمثل في اإر�سال خطاب ر�سمي 

يفيد اإنهاء العلاقة التعاقدية مع المتلقين الفرعيين 

وبالتالي، اإنهاء التزاماتكم واإخلاء م�سوؤوليتكم عن اأية 

م�ستقبلية.  التزامات 

اإن متطلبات اإغلاق منحة المتلقي الفرعي هي ذاتها 

المتطلبات الخا�سة بالمتلقين الرئي�سيين، اإلا اأن المتلقين 

 USAID الفرعيين تابعين للمتلقي الرئي�سي ولي�ض اإلى

مبا�شرة. وت�ستمل المتطلبات الرئي�سية التي عليكم 

التن�سيق لها مع المتلقين الفرعيين على ما يلي:

تقارير الاأداء الاأخيرة – يجب على المتلقين  	•
الفرعيين الم�ساركة في التقرير الاأخير بتقديم 

البيانات والمعلومات اللاأزمة. يجب اأن يبين تقرير 

الاأداء الاأخير ما اإذا كان المتلقي الفرعي قد حقق 

اأهدافه وغاياته،  واإذا لم يكن قد حققها، فاإنه يجب 

تو�سيح  اأوجه وؤاأ�سباب الق�سور.
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الاإغلاق المالي – يجب التاأكد من اأن المتلقين  	•
الفرعيين قد انتهوا من النفقات الاأخيرة وقاموا 

باإعداد التقرير المالي الاأخير في وقت منا�سب، 

يمكنكم من الالتزام بالموعد النهائي لتقديم 

تقريركم المالي.

تقرير الجرد – يتعين على المتلقين الفرعيين  	•
اإعداد تقرير الجرد الاأخير )راجعوا البند 6.4.2(.

ال�سجلات – يتعين على المتلقين الفرعيين  	•
الاحتفاظ بنف�ض الوثائق التي يحتفظ بها 

المتلقون الرئي�سيون. عليكم العمل مع المتلقين 

الفرعين للتاأكد من معرفتهم للوثائق التي عليهم 

الاحتفاظ بها ومدة الاحتفاظ بها. )للمزيد من 

المعلومات حول الاحتفاظ بالوثائق يرجى 

الاطلاع على البند 6.3.2.1(

6.2.5 الطلب الاأخير للح�سول على تمويل

مع اقتراب تاريخ انتهاء المنحة عليكم التفكير في 

اآخر طلب �ستقدموه للح�سول على تمويل. ومن ثم، عليكم 

ت�سليم النموذج المعياري )SF-270( »طلب الح�سول 

على دفعة م�سبقة اأو ا�سترداد النفقات« اأو النموذج 

المعياري النهائي (SF-1034) قبل ثلاثة اأ�سهر من 

انتهاء المنحة وبناء على الترتيبات التي اأقرها مكتب 

الاإدارة المالية )FMO(. )للاطلاع على تفا�سيل ملء 

النموذج SF-270 و  SF-1034  يرجى مراجعة الف�سل 

SF- الرابع(.  قد تتطلب بع�ض الاتفاقيات ت�سليم نموج

425 اأخير خلال 90 يوماً من تاريخ انتهاء المنحة.

اإذا لم تكن منظمتكم تح�سل على تمويل ب�سورة دفعات 

م�سبقة ف�سلية، عليكم مراجعة المواعيد النهائية لت�سليم 

 .SF-1034  والنموذج SF-270 النموذج

من الاأف�سل اأي�سا في هذه المرحلة الانتباه اإلى المتبقي 

من اأموال المنحة والتكاليف القائمة. واإذا كنتم تتبعون 

اأ�سلوب المحا�سبة على اأ�سا�ض النقد بدلا من اأ�سا�ض 

الا�ستحقاق، فاإن عليكم اإعداد جدول منف�سل لتتبع الاأموال 

خلال الثلاثة اأ�سهر الاأخيرة من فترة المنحة. 

6.2.6 انتهاء فترة المنحة

عليكم مراجعة الاتفاقية التعاونية )اإتفاقية ال�شراكة( 

لمعرفة التاريخ الفعلي لاإنتهاء المنحة. واإذا كنتم قد 

ح�سلتم على تمديد لفترة المنحة، فيجب اأن تح�سلوا على 

اتفاقية معدلة من م�سئول الاتفاقية توثق التغييرات 

الخا�سة بالتاريخ الجديد لانتهاء المنحة. 

عند انتهاء المنحة، عليكم مراجعة المعلومات التي 

�ستحتاجونها للتقرير المالي وتقرير الاأداء. والاأهم من 

ذلك، هو التوقف عن تحميل اأية تكاليف على المنحة. واإذا 

كنتم تتوقعون اأن هناك حاجة لتحمل نفقات بعد تاريخ 

انتهاء المنحة، فاإن عليكم الح�سول على موافقة م�سبقة من 

م�سئول الاتفاقية واإلا �سيكون عليكم تحمل الم�سوؤولية عن 

اأية تكاليف تترتب عليكم بعد تاريخ انتهاء المنحة. 

يرجي ملاحظة اأنه يمكنكم ت�سديد الالتزامات القائمة 

للموردين وذلك عن التكاليف المترتبة قبل تاريخ 

انتهاء المنحة. وعليكم دفع كل هذه النفقات ورد اأية 

مبالغ متبقية اإلى USAID خلال 90 يوماً من تاريخ 

انتهاء المنحة.

 

6.3 �صيا�صات واإجراءات اإغلاق 

المنحة

هناك اأربعة جوانب رئي�سية لاإغلاق الم�شروع: الجانب 

المالي، والاإداري، والموارد الب�شرية، والبرامج. فيما يلي 

تو�سيح لجميع هذه الجوانب. 

عليكم ت�سليم التقرير الاأخير خلال 90 يوماً من تاريخ 

انتهاء المنحة على اأن ي�ستمل التقرير على ما يلي:

 SF-425 التقرير الفدرالي المالي الاأخير  	•
)6.3.1.4(؛

تقرير ال�شرائب الخارجية الاأخير )6.3.1.5(؛ 	•
تقرير الاأداء الاأخير )6.3.4(؛ 	•

تقرير الجرد الاأخير )6.4.2(؛ و 	•
اأخرى تن�ض عليها الاتفاقية. اأية تقارير  	•

6.3.1 اإغلاق المنحة ماليا

يجب على منظمتكم قبل انتهاء فترة المنحة باثني ع�شر 

�سهرا و�سع خطة عمل وموازنة لل�سنة الاأخيرة للم�شروع 

ت�ستمل على تكاليف كل الاأن�سطة المتعلقة باإغلاق المنحة. 

ولا يعد هذا متطلبا فح�سب، ولكنه ي�سهّل عليكم اأي�ساً 

عملية الاإغلاق.

هناك عدة عنا�شر رئي�سية لاإغلاق المنحة ماليا ت�ستمل 

على اإنهاء النفقات الاإجمالية والاحتفاظ بالوثائق. لكن قبل 

اإتمام هذه الخطوات عليكم اإنهاء كل النفقات اأو الم�شروفات 
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المتعلقة بالمنحة بما في ذلك الدفعات المقدمة اإلى المتلقين 

الفرعيين. بمجرد اإتمام هذه العملية وملء النموذج النهائي 

SF-270 اأو النموذج SF-1034، يكون باإمكانكم اإنهاء 
اإجمالي النفقات واإعداد التقرير المالي الاأخير الخا�ض 

باإغلاق المنحة. 

6.3.1.1 اإغلاق ح�ساب اإجمالي النفقات

تعد اأولى خطوات اإغلاق المنحة المالية هي اإغلاق 

ح�ساب اإجمالي النفقات. ت�ساعد هذه العملية في تحديد 

ما اإذا كانت هناك اأموال متبقية، والتاأكد من اأن 

منظمتكم قد قدمت الحد الاأدنى من ن�سبة الم�ساهمة في 

التكاليف الملزمة بها.

تخ�سي�ض  يتم  الرابع،  الف�سل  تتذكرون في  وكما 

اأموال المنحة على مراحل، ثم يتم �شرفها  دفعات 

لتكاليف  رد  اأو  م�سبقة  للمنظمة من خلال دفعات 

الاإجمالية  المبالغ  تحديد  عليكم  دفعتها.  قد  كانت 

التالية: للفئات 

اإجمالي مبلغ منحة USAID – �سقف اأو  	•
مجموع التكاليف التقديرية للمنحة )با�ستثناء اأية 

م�ساهمة في التكاليف(.

اإجمالي مبالغ المنحة المعتمدة – مجموع  	•
اأموال USAID التي يتم تخ�سي�سها لكم بموجب 

المنحة.

اإجمالي الدفعات المقدمة – اإجمالي الدفعات  	•
الذي ح�سلتم عليه فعليا من الوكالة المانحة )اأي 

المبلغ المحول اإلى ح�ساب منظمتكم البنكي من 

خلال الطلبات المقدمة على النموذج SF-270 اأو 

SF-1034(. تاأكدوا من ذكر كل المبالغ المحولة 

النهائية.

اإجمالي الم�شروفات التي يتم تحميلها  	•
على USAID – هي كل النفقات التي تتحملها 

USAID بموجب هذه المنحة با�ستثناء التكاليف 
التي يتم تغطيتها من خلال ن�سبة الم�ساهمة في 

التكاليف اأو م�ساهمات الجهات المانحة الاأخرى. 

المعتمدة في  الم�ساهمة  مبلغ  اإجمالي  	•
التكاليف )اإن وجد( – المبلغ الوارد في 

للاتفاقية. الاأ�سلية  الموازنة 

اإجمالي مبلغ الم�ساهمة في التكاليف –  	•
مجموع الم�ساهمات النقدية والعينية المقدمة 

اإلى المنحة. 

6.3.1.2 الاأموال المتبقية

ي�ستخدم هذا البند عدة اأمثلة ح�سابية بناء على عينة 

البيانات في ال�سكل 39:

ال�سكل 39 – عينة بيانات لاأموال المنحة المتبقية

اإجمالي مبلغ المنحة )من الاتفاقية 

التعاونية( 

3.500.000  دولار

3.400.000 دولاراإجمالي مبلغ الالتزام المخ�س�ص

3.200.000 دولاراإجمالي الدفعات المحولة

3.989.100 دولاراإجمالي النفقات

اإجمالي النفقات المحملة على 

USAID
3.089.100 دولار

اإجمالي مبلغ الم�ساهمة في التكاليف 

الاإلزامي

1.000.000 دولار

900.000 دولاراإجمالي الم�ساهمات في التكاليف

في  ح�سابها  يجب  هامة  فئات  ثلاث  هناك 

المتبقية: الاأموال 

اأموال الالتزام غير المخ�س�سة؛  .1

المبلغ المتبقي من اأموال الالتزام المخ�س�سة؛  .2

الدفعات الم�سبقة غير المنفقة )ر�سيد المنحة(.  .3

من  فئتان  اأول  على  الح�سول  بمقدوركم  يكون  قد 

الثالثة  الفئة  المنحة.  فترة  انتهاء  قبل  الاأموال  هذه 

اإعادتها  عليكم  يتعين  التي  المنفقة  غير  الاأموال  هي 

ل  اإذا ح�سلتم على تمديد غير مموَّ اإلا   USAID اإلى 

هذه  اإنفاق  لكم  يتيح  الاتفاقية  على  اآخر  تعديل  اأو 

الاأموال.

من ال�شروري عند نهاية المنحة تحديد الاأموال 

المتبقية لديكم، اإن وجدت، والتي لم تكن قد �شرفت 

بعد. ي�ستمل ذلك على مبالغ الالتزام غير المخ�س�سة 

ومبالغ الالتزام المخ�س�سة.

مبالغ الالتزام غير المخ�س�سة  .1

مبالغ الالتزام غير المخ�س�سة هي حا�سل الفرق بين 

مبلغ الالتزام المخ�س�ض واإجمالي مبلغ المنحة. يتم 

ح�ساب ذلك المبلغ على النحو التالي:
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اإجمالي منحة USAID – اإجمالي مبلغ الالتزام 

المخ�س�ض = مبلغ الالتزام غير المخ�س�ض

مثال: 3.500.000 دولار - 3.400.000 دولار = 

100.000 دولار

USAID لي�ست ملزمة ب�شرف اأي اأموال لم تكن قد 
خ�س�ستها. يتم تقديم هذه المبالغ لكم بناء على مدى توافرها 

وا�ستمرار الحاجة لاأن�سطة البرنامج، واأية نفقات تزيد عن مبلغ 

الالتزام المخ�س�ض تكون على م�سوؤوليتكم الخا�سة.

مبلغ الالتزام المتبقي  .2

مبلغ الالتزام المتبقي هو اأي مبلغ من اأموال الالتزام 

المخ�س�سة التي لم يتم �شرفها. يتم ح�ساب هذا المبلغ 

على النحو التالي:

اإجمالي مبلغ الالتزام – اإجمالي الدفعات المحولة = 

الالتزام المتبقي

مثال: 3.400.000 دولار - 3.200.000 دولار = 

200.000 دولار

من ال�شروري تتبع هذا المبلغ خ�سو�سا في الاأ�سهر 

الاأخيرة من المنحة. اإذا كنتم بحاجة اإلى اإنهاء اأية 

اأن�سطة اأخيرة في المنحة قبل تاريخ انتهائها باإمكانكم 

ا�ستعمال مبلغ الالتزام المخ�س�ض المتبقي لديكم لتغطية 

هذه التكاليف. كما يمكن لبع�ض المنظمات الح�سول على 

ل )6.2.3( لموا�سلة البرنامج اإذا كانت  تمديد غير مموَّ

هناك اأموال متبقية من مبلغ الالتزام المخ�س�ض. 

الدفعات الم�سبقة غير المنفقة )ر�سيد المنحة(  .3

الفئة الاأخيرة من فئات الاأموال المتبقية هي فئة 

الدفعات الم�سبقة المتوفرة لديكم ولم تنفق بعد. يمكن 

ح�ساب هذا المبلغ على النحو التالي:

اإجمالي الدفعات الم�ستلمة – اإجمالي النفقات

  = ر�سيد المنحة
1
)USAID ح�سة(

مثال = 3،200،000 دولار - 3،089،100 = 

120،900 دولار اأمريكي

اإذا كان قد تم منح منظمتكم دفعات مقدمة ولم 

اإعادة هذه  المنحة، عليكم  انتهاء فترة  تنفقها مع 

يجب  المبالغ،  عند ح�ساب هذه  المتبقية.  المبالغ 

اإدراج كل النفقات النهائية بما في ذلك كل  التاأكد من 

والموردين  بالمتعاقدين  المتعلقة  والنفقات  الفواتير 

الفرعيين. والمتلقين 

للم�ساهمة  الاإلزامي  المتطلب  تلبية   6.3.1.3

التكاليف في 

اإذا كانت منظمتكم ملتزمة بالم�ساهمة بالتكاليف 

بن�سبة محددة فعليها تلبية هذا الالتزام وتوثيقه. 

ولح�ساب مبلغ التزامكم في الم�ساهمة في التكاليف، 

تجري العملية الح�سابية التالية:

 

مبلغ الم�ساهمة المعتمدة في التكاليف – اإجمالي 

الم�ساهمة في التكاليف = الر�سيد المتبقي من مبلغ 

الم�ساهمة في التكاليف

مثال: 1.000.000 دولار - 900.000 دولار = 

100.000 دولار

في هذا المثال: اإلتزمت المنظمة بالم�ساهمة بالتكاليف 

بمبلغ 1 مليون دولاراً ولكنها قدمت 900.000 دولار 

فقط، اأي اأن الر�سيد المتبقي من مبلغ الم�ساهمة في 

التكاليف هو 100.000 دولار. وبما اأن منظمتكم ملزمة 

تعاقديا با�ستيفاء متطلب الم�ساهمة في التكاليف، 

�سيتعين عليكم رد الر�سيد المتبقي اإلى USAID اأو طرح 

المبلغ من اأية نفقات تطلبون ا�ستردادها. )للمزيد من 

المعلومات عن الم�ساهمة في التكاليف يرجى الاطلاع 

على الف�سل التا�سع(. 

6.3.1.4 التقرير الفدرالي المالي الاأخير

يحين موعد تقديم التقرير الفدرالي المالي الاأخير 

خلال 90 يوماً من تاريخ انتهاء المنحة وقد يكون 

خا�سعاً لتعديلات في اتفاقية ن�سبة التكلفة غير 

المبا�شرة المتفق عليها )NICRA( وذلك بناء على 

مراجعة من USAID. ي�ستمل هذا التقرير على ن�ساط 

الربع الاأخير، وكل المعاملات والنفقات والاأر�سدة 

الاإجمالية لكل المنحة. ويقدم هذا التقرير على النموذج 

المعياري SF-425، وهو نف�ض النموذج الم�ستخدم 

لتقديم التقارير المالية الف�سلية / ربع ال�سنوية. 

SF- للمزيد من التو�سيح حول كيفية ملء النموذج(

425  يرجى الاطلاع على الف�سل الخام�ض(
1  عند ح�ساب المبالغ المتبقية تاأكدوا من حذف اأي نفقات مغطاة بمبلغ الم�ساهمة بالتكاليف. في هذا المثال: اإجمالي النفقات = 3،989،100 ولكن الم�سامة في التكاليف = 900،000 دولار ، لذا فاإن اإجمالي 

ح�سة USIAD من النفقات = 3،089،100 دولار اأمريكي.
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من  يوماً   90 بعد  التقرير  تقديم  موعد  يحين  	•
موعد انتهاء المنحة. تت�سمن الاإتفاقية الاأ�سلية 

للمنحة هذا التاريخ، ما لم تكونوا قد ح�سلتم 

. 
2
على تمديد )6.2.3(

اأن هذا التقرير  اإلى  6 )نوع التقرير(  ت�سير  الخانة  	•
هو التقرير الاأخير

ت�ستمل  الخانة 9 )تاريخ انتهاء الفترة التي يتم  	•
تقديم التقرير عنها( على كافة التواريخ  الخا�سة 

بالمنحة.

ت�ستمل العمليات الح�سابية »للفترة الحالية« على الربع 

الاأخير من المنحة وتكون »المجاميع التراكمية« م�ساوية 

لمجموع المبالغ التي اأنفقت طوال فترة المنحة.

تجدر الاإ�سارة اإلى اأن الخانات 10i-k )ح�سة المتلقي( 

هي الخانات التي �ستنظر اإليها USAID لمعرفة ما 

اإذا كنتم قد ا�ستوفيتم متطلب الم�ساهمة الاإلزامية في 

التكاليف، وح�سب الاقت�ساء. وعليكم التاأكد من اأن هذا 

الجزء ي�ستمل على كل الم�ساهمات العينية والنقدية  التي 

تم تقديمها للبرنامج. تقوم بع�ض المنظمات باإرفاق 

مذكرة بتقريرSF-425  النهائي لتلخي�ض مبالغ 

الم�ساهمة في التكاليف وتو�سيح ما اإذا كان قد تم تلبية 

المتطلب اأم لا.

6.3.1.5 التقرير الاأخير لل�شريبة الخارجية*

يتعين عليكم بعد 90 يوماً من انتهاء المنحة ت�سليم 

تقرير نهائي عن ال�شريبة الخارجية )�شريبة القيمة 

الم�سافة( اإلى الهيئة المذكورة في الاتفاقية التعاونية 

تحت بند »تقديم تقارير ال�شريبة الخارجية«. يجب 

اأن يتناول تقرير ال�شريبة الخارجية كل ال�شرائب 

التي دفعتها منظمتكم وقامت حكومة الدولة الم�سيفة 

بردها منذ اآخر فترة �شريبية خلال نهاية المنحة. واإذا 

ح�سلتم بعد ذلك على مبالغ م�ستردة، فاإن عليكم رد هذه 

الاأموال اإلى USAID. )للمزيد من المعلومات حول تقارير 

ال�شريبة الخارجية، يرجى الاطلاع على الف�سل 5(. 

6.3.1.6 المراجعة / التدقيق النهائي 

يجب عليك بعد مرور �سنة مالية على اإنتهاء المنحة، 

اإجراء مراجعة لاآخر �سنة للمنحة. باإمكانكم اإجراء هذه 

المراجعة مع نهاية ال�سنة المالية للمنظمة، وت�سليمه 

بنف�ض الطريقة التي ت�سلمون بها تقارير المراجعة 

الاأخرى بما يتما�سى مع بنود الاتفاقية. )للمزيد من 

المعلومات يرجى مراجعة بند » المحا�سبة، المراجعة، 

وال�سجلات« في الاتفاقية 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:

USAID المتعقلة باأنواع  �سمان الالتزام بمعايير  	•
الوثائق التي يجب الاحتفاظ بها. )تذكروا اأن 

عليكم تقديم الوثائق والم�ستندات عند طلبها من 

.)USAID

اإغلاق الح�ساب البنكي المفتوح خ�سي�سا  	•
للبرنامج عندما لا تكون هناك حاجة اإليه.

اإنهاء عقود الاإيجار )ح�سب الاقت�ساء( للمكاتب  	•
الم�ستاأجرة التي لا تنوون ا�ستخدامها بعد انتهاء 

المنحة.

اإنهاء عقود التوريد )بما في ذلك اللوازم  	•
المكتبية، وعقود الاإيجار...اإلخ(.

اإنهاء عقود الخدمات )بما في ذلك الكهرباء،  	•
الماء، الغاز، الهاتف، الاإنترنت...اإلخ(.

اإنهاء عقود مزودي الخدمات )بما في ذلك  	•
الهاتف الخلوي، الاأمن، التاأمين، عقود التخزين، 

ال�سحن، التنظيف، البنوك(.

اإي�سال من كل بائع يفيد بقبوله  الح�سول على  	•
لاإ�سعار اإنهاء العقد.

الحفاظ على بيئة العمل لاأطول فترة ممكنة. 	•
اأية التزامات متعلقة باإغلاق المكتب  ت�سوية  	•
اأو اأية مرافق اأخرى تابعة للبرنامج. اإذا كنتم 

تت�ساركون، على �سبيل المثال، في مكتب مع 

برامج اأخر وكانت هناك اتفاقيات �سارية تغطي 

التكاليف الم�ستركة للمكتب، عليكم التاأكد من 

اإلغاء هذه الاتفاقيات واإعلام �ساغلي المكتب 

الاآخرين بنيتكم لاإخلائه.

*  غيرمطبقة على الجمعيات الحا�سلة على منح من USAID في م�شر.
 2  اإذا ح�سلتم على تمديد لفترة المنحة، عليكم موا�سلة تقديم التقارير الف�سلية الروتينية حتى تاريخ انتهاء فترة التمديد كما هو مبين في الف�سل الخام�ض.
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يجب ملاحظة اأنه لا يمكنكم تحميل تكاليف اأي 

خدمات يتم تقديمها بعد تاريخ انتهاء الم�شروع ومن 

ثم، عليكم التاأكد من اإنهاء كافة الخدمات التي تح�سلون 

عليها في الوقت المنا�سب. 

6.3.2.1 الاحتفاظ بالوثائق

يتعين على منظمتكم الاحتفاظ بكل ال�سجلات 

المحا�سبية الخا�سة بالمنحة لمدة ثلاث �سنوات على 

 USAID الاأقل بعد ت�سليم تقرير النفقات الاأخير. يكون

الحق خلاله في اإجراء مراجعة لمنظمتكم في اأي وقت 

كما اأن الاحتفاظ اأي�ساً بالوثائق ي�ساعد اأي�سا في حال 

اإجراءات التقا�سي اأو الدعاوى. يحب على المتلقين 

الفرعيين الاحتفاظ بنف�ض الوثائق لمدة ثلاث �سنوات 

بعد نهاية المنحة لذا، فاإن عليكم العمل مع المتلقين 

الفرعيين للتاأكد من اأنهم يدركون هذا الاإلتزام، 

ويحتفظون بالوثائق في مكان اآمن. كما يجب ملاحظة 

اأن بع�ض الدول لديها متطلبات خا�سة ب�ساأن الاحتفاظ 

بال�سجلات لفترة اأطول من الفترة التي تن�ض عليها 

USAID ، لذا،  فاإن عليكم التاأكد من فهمكم وفهم 

المتلقيين الفرعيين اأي�سا لهذه الاأحكام. 

6.3.3 اإغلاق النواحي المتعلقة بالموارد الب�شرية

يمكن اأن تكون فترة اإغلاق المنحة مثيرة للتوتر حيث 

يحاول المدراء خلالها الحفاظ على التوازن بين تلبية 

الالتزامات التعاقدية وتلبية الحاجات الفردية للموظفين. 

وقد كان التركيز من قبل على تلبية الالتزامات التعاقدية ، 

اإلا اأنه من الممكن اعتبار ذلك ت�شرفاً مجحفاً مع الموظفين 

القلقين على م�ستقبلهم عند انتهاء الم�شروع. ويعتبر 

الات�سال اأداة اأ�سا�سية للحفاظ على م�ستوى جيد من الاأداء. 

لذا يجب اإعلام كل الموظفين بعملية الاإغلاق وخطة اإنهاء 

الاأمور المتعلقة بالموارد الب�شرية في المنحة، بما في 

ذلك الاإ�سارة اإلى اأية جهود تقوم بها المنظمة للاحتفاظ 

بالموظفين. اإن تعاملكم العادل مع �سوؤون الاأفراد،  يعطي 

�سورة جيدة عن منظمتكم، واإذا ما كان هناك م�شروع 

جديد ، فاإن ذلك من �ساأنه حث الموظفين القدماء على 

الان�سمام اإليه حتى لو لم يكن بالاإمكان الاحتفاظ بهم الاآن. 

اإذا لم تتعاملوا مع �سوؤون الموظفين ب�سكل جيد فقد تتلقون 

ال�سكاوى وتنخف�ض الروح المعنوية ويقل التركيز في العمل 

ويتدنى م�ستوى الاأداء ب�سكل عام. 

6.3.3.1 الفريق والعلاقات مع الموظفين

عليكم طوال عملية اإغلاق المنحة عقد اجتماعات 

منتظمة لمناق�سة الاأمور المتعلقة بالموارد الب�شرية. من 

الاأف�سل معرفة الطرق الناجحة والنواحي التي من الممكن 

تطويرها، اإذ اأن ذلك لن يوؤدي فقط اإلى اإ�شراك الفريق 

الحالي في العملية، ولكنه يقدم اأي�سا درو�سا باإمكانكم 

تطبيقها عند الم�سي قدما. لذا، عليكم تدوين الملاحظات 

وارفاقها في تقرير الم�شروع النهائي ح�سب الاقت�ساء. 

حاولوا قدر الاإمكان الاحتفاظ بالموظفين وذلك 

بتعيينهم في م�ساريع اأخرى. وعليكم التركيز على من 

يتمتعون بمهارات وكفاءات قوية للارتقاء بم�ستوى الاأداء. 

كما يجب عليكم محاولة ترقية هوؤلاء الموظفين اإلى 

منا�سب اأعلى اإذا كانت هناك فر�سة لذلك، اأما بالن�سبة 

للموظفين الذين يتم تعيينهم في م�ساريع اأخرى، فيجب 

تحديد ح�ساب تكاليف جديد لرواتبهم والمزايا المقدمة لهم 

بدءا من التاريخ الذي ي�سبح فيه من غير الممكن تحميلها 

على الم�شروع الذي ي�سارف على الانتهاء. اإذا تعذر تعيين 

الموظفين في م�ساريع اأخرى، يجب على المدراء اتباع 

قوانين العمل المحلية لاإنهاء عقد عمل الموظفين. ومن 

الممار�سات الجيدة في مجال الموارد الب�شرية اإجراء 

مقابلة ختامية مع الموظف لمعرفة �سبل تح�سين ظروف 

العمل والاحتفاظ بالموظفين في الم�ستقبل. من الممكن 

اأن تزودهم المقابلات الختامية باأفكار لم�ساعدتهم في 

خطواتهم التالية في حياتهم المهنية.

بالن�سبة للموظفين الذين يتركون العمل في المنظمة 

وديا وب�سكل طوعي، يجب اأن يح�سلوا علي خطاب 

تو�سية )ي�سار اإليه اأحيانا بخطاب مرجعي( لم�ساعدة 

الفرد علي العثور على وظيفة. من الممكن اأن يكون 

الخطاب م�ستقل عن �سهادة العمل، ويو�سح فيه ظروف 

ترك الموظف للعمل وتقييماً لكفاءاته وقدراته واأدائه 

ب�سكل مخت�شر وفي هذا ال�سدد يجب اأخذ ثلاثة اأمور 

بعين الاعتبار: التزام ال�سدق، تحمل الم�سوؤولية عن 

المعلومات التي يتم تقديمها والتم�سك بها، والاحتفاظ 

بن�سخة من الخطاب في الملفات. 

يجب الانتباه اأي�سا اإلى ما يلي:

اإليه  يحتاجون  قد   - موظف  لكل  ملف  حفظ  	•
خلال مرحلة اإغلاق المنحة، ويجب حماية 

الوثائق المتعلقة  خ�سو�سية الاأفراد خ�سو�سا 

بحالتهم ال�سحية، اأو الاإ�سابات اأو الاإعاقات 

لديهم. كما يجب التاأكد من عدم تمكن الموظفين 

الذين تم الا�ستغناء عن خدماتهم من الو�سول 

اإلى الملفات والممتلكات اأو البريد الاإلكتروني 

الخا�ض بالعمل.
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– عند  اإعادة كل ممتلكات المنظمة  التاأكد من  	•
انتهاء فترة عمل الموظف يجب اأخذ ما قد 

يكون في حوزته من مفاتيح، و�سارات، واأجهزة 

الكمبيوتر وهواتف خلوية، الخ.

باأية  دراية  على  الموظفون  اأن  من  التاأكد  	•
ب�شرية  للالتزام  بتوقيعها  قاموا  اتفاقيات 

وثائقها  اأو  بياناتها  اأو  ال�شركة  معلومات 

اإف�سائها.  وعدم 

6.3.3.2 المتطلبات القانونية للموارد الب�شرية 

والالتزامات التعاقدية

على المنظمة اتباع القوانين الخا�سة باإنهاء عقود 

العمل في الدولة و�سمان دفع مكافاأة اإنهاء الخدمات 

وغيرها من المزايا التي ين�ض عليها القانون.

يحق للموظفين الح�سول على �سهادة خدمة. من 

الممكن اأن تكون ال�سهادة ب�سيطة ت�ستمل على ا�سم 

�ساحب العمل، وا�سم الموظف، وتاريخ بدء العمل، 

وتاريخ اإنهائه وموقع العمل.  

ي�ستلم الموظفون بموجب القواعد ال�سارية في البلد اآخر 

راتب واأية مبالغ م�ستحقة يطالبون بها، وقيمة الاإجازات 

المتبقية، اأو اأية مكافاآت تتعلق باإنهاء الخدمة وغيرها 

من المبالغ التي تقرها منظمتكم. 

في الحالات التي يكون فيها الموظفون موؤهلون 

للح�سول على بدل عودة اإلى الوطن يجب تحميل كل 

هذه التكاليف والاتفاق على تكاليف ال�سحن قبل تاريخ 

انتهاء الم�شروع )حتى لو تم ال�سحن بعد ذلك التاريخ(.

6.3.4 تقرير الاأداء الاأخير

ي�سبه تقرير الاأداء الاأخير تقريبا تقرير الاأداء الربع 

�سنوي )المو�سح في الف�سل الخام�ض( اإلا اأنه يغطي فترة 

المنحة بكاملها. باإمكان الممثل الفني لم�سئول الاتفاقية 

اإعطاوؤكم مخطط محدد اأو نموذج لتتبعوه. ويجب 

اأن ي�ستمل تقرير الاأداء الاأخير على النتائج النهائية 

والدرو�ض الم�ستفادة والا�ستنتاجات على الاأقل. 

الفني  الممثل  اإلى  الاأخير  التقرير  ت�سليم  التاأكد من 

انتهاء  90 يوماً من تاريخ  الاتفاقية خلال  لم�سئول 

اتخاذ خطوات  العديد من المنظمات  المنحة. قد ترى 

الاأخير و�سياغة �سيء طويل  الاأداء  اإ�سافية في تقرير 

والمجتمع  الم�ستفيدين  مع  تبادله  يمكنهم  الاأمد 

الحكومية  غير  والمنظمات  الفرعيين،  والمتلقين 

ال�سوء على  اإلقاء  للمنظمة  يتيح  الاأخرى مما 

والم�ساهمة  الم�ستفادة  الدرو�ض  وتوثيق  نجاحاتها 

التدخل  مبادرات  لتح�سين  المتوا�سلة  الجهود  في 

اأن ت�ساعد تجارب  في مجالات محددة. من الممكن 

نف�ض  تواجه  التي  الاأخرى  المجتمعات  منظمتكم 

التقرير  هذا  باإتاحة  المنظمات  بع�ض  تقوم  التحديات. 

نف�ض  في  العاملة  للتجمعات  الاإنترنت  منتديات  على 

التي  �سبكة المنظمات غير الحكومية  اأو داخل  المجال، 

اأو  الاإقليمية والدولية  اأو في الموؤتمرات  ينتمون لها 

التقرير،  ل�سياغة هذا  ذات �سلة.  موؤلفات  تقديمها في 

قدمتوه  الذي  التقرير  عن  م�ستقل  تقرير  كتابة  عليكم 

اإلى  USAID ولكن �سيكون عليكم الاإ�سارة فيه  اإلى 

العام   USAID تماما كما تفعلون في مواد الات�سال 

من  )للمزيد  بالم�شروع.  المتعلقة  الجماهيري   /

الاطلاع على  يرجى  ال�سعار،  المعلومات عن �سياغة 

اإجراوؤه في نهاية  الذي يتم  التقييم  اإن  الثالث(.  الف�سل 

6.2.1( والذي  الم�شروع )يرجى الاطلاع على البند 

ويقدم تحليلا  الم�شروع  اأثر  ب�سكل مو�سوعي  يوثق 

التقرير  هذا  جودة  �سيعزز  الم�شروع  لنجاح  م�ستقلا 

كبيرة.  ب�سورة 

6.4 ا�صتعمال ال�صلع والب�صائع 

الممولة من USAID بعد انتهاء فترة 

المنحة

تحدد USAID وفقا لتقديرها الخا�ض كيفية 

 .USAID الت�شرف في كل ال�سلع والب�سائع الممولة من

 (22 CFR 226.34 على متلقي المنحة مراجعة الاأنظمة

http://edocket.access.gpo.gov/cfr_2007/

aprqtr/pdf/22cfr226.34.pdf المتعلقة ببيع اأو  )

ا�ستعمال المعدات في اأن�سطة خارجة عن نطاق المنحة 

قبل ثلاثة اأ�سهر من تاريخ انتهائها. بعد مراجعة 

الاأنظمة عليكم اإعداد خطة خطة ا�ستخدام الاأ�سول 

بالن�سبة  فعله  تقترحون  لما  مف�سل  و�سف  – اأي 
للمعدات اأو اللوازم غير الم�ستعملة عند انتهاء المنحة. 

عليكم ت�سليمه اإلى م�سئول الاتفاقية الذي يقوم بدوره 

بالموافقة على اقتراحكم اأو اإعطائكم تعليمات اإ�سافية. 

6.4.1 بيع الممتلكات والمعدات

:USAID الاأنظمة التالية مخ�س�سة لمتلقي منح

 USAID بالحق في نقل الملكية اإلى USAID تحتفظ 	•
اأو اإلى الغير. على م�سئول الاتفاقية تحديد هذه 

المعدات ب�سكل ملائم اأو اإبلاغ الم�ستفيد منها خطياً. 

عندما تقوم USAID باإ�ستخدام �سلطتها في نقل 
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الملكية، تخ�سع المعدات اإلى البند المعياري الخا�ض 

بحق الملكية وا�ستخدام المقتنيات )حق الملكية 

 II للحكومة الاأمريكية( )يرجى الاطلاع على الملحق

بنود USAID المعيارية ال�سائعة(.

  USAID اإذا طلب منكم ت�سليم المعدات، تقوم  	•
برد النفقات المعقولة ل�سحن المعدات اإلى الموقع 

الجديد. يتعين عليكم اتباع قواعد ال�شراء الخا�سة 

بعرو�ض الاأ�سعار التناف�سية للح�سول على الخدمة 

باأقل تكلفة.

اإذا لم تتلقوا التعليمات خلال 120 يوماً من  	•
تاريخ تقديم خطة الت�شرف بالممتلكات، يكون 

بمقدوركم بيع المعدات ورد ح�سة USAID اإليها. 

كما يمكنكم خ�سم مبلغ 500 دولارا من ح�سة 

USAID والاحتفاظ به اأو اإذا كانت قيمة المعدات 
تتجاوز 5،000 دولارا فباإمكانكم الاحتفاظ بـ 

10% من العائدات لتغطية نفقات البيع والت�سليم.* 

الا�ستهلاكية  والمعدات  اللوازم  ملكية  حق  	•
اإذا  اإلى المنظمة عند �شرائها.  الاأخرى يعود 

الم�ستعملة  وغير  الجديدة  اللوازم  قيمة  كانت 

تتجاوز 5،000 دولارا وقت انتهاء البرنامج 

اأية م�ساريع  ولم يكن هناك حاجة لها في 

فاإنه  الاأمريكية،  اأخرى ممولة من الحكومة 

USAID عن  يمكنكم الاحتفاظ بها مع تعوي�ض 

ا�ستعمال  لكم  يجوز  ولا  التكاليف.  من  ح�ستها 

USAID لتقديم  لوازم تم �شراوؤها باأموال 

اأقل  خدمات خارج المنظمات مقابل ر�سوم 

الخا�سة  ال�شركات  تفر�سها  التي  الر�سوم  من 

لقاء خدمات مماثلة، ما لم تخولكم الحكومة 

بذلك.* بالقيام  تحديداً  الاأمريكية 

اأن يكون نوع التاأمين الذي توفروه  يجب  	•
للعقارات والمعدات التي يتم �شراوؤها باأموال 

الحكومة الاأمريكية على الاأقل من نف�ض نوع 

التاأمين الذي توفروه لممتلكات المنظمة.

�سوف يعطيكم م�سئول الاتفاقية تعليمات خا�سة  	•
اإذا كانت الاتفاقية تتيح لكم �شراء اأية عقارات 

بما في ذلك الاأرا�سي اأو الاأبنية. 

6.4.2 تقرير الجرد الاأخير

عليكم ت�سليم اآخر تقرير جرد خلال 90 يوماً من 

انتهاء المنحة يبين كل المعدات التي ا�ستريتموها 

باأموال المنحة اأو ح�سلتم عليها من USAID. تن�ض 

بنود الاتفاقية والخطة المعتمدة من USAID للت�شرف 

بالممتلكات على موعد ت�سليم تقرير الجرد والتقرير 

الاأخير والوقت الذي يجب اإنهاوؤها فيه.  يجب اأن ت�ستمل 

قائمة الجرد الاأخيرة على ما يلي:

قائمة بالمعدات التي تبلغ تكلفتها 5،000  	•
دولارا اأو اأكثر وتبلغ مدة �سلاحيتها �سنة اأو اأكثر 

،USAID وقد ا�ستريت باأموال

اأية لوازم غير م�ستعملة تبلغ قيمتها 5،000  	•
دولارا اأو اأكثر.

التالية عن كل �سنف مدرج  البيانات  اإرفاق  يجب 

القائمة: في 

التكلفة الاأ�سلية؛ 	•
USAID  من التكلفة )على �سبيل المثال،  ح�سة  	•
يجب التنويه عما اإذا كانت منظمتكم قد دفعت 

جزءاً من ثمن ال�سلعة من خلال الم�ساهمة في 

التكاليف اأو مطابقة التكاليف(.

اأو كيف يتم  الموقع الحالي للمعدات وظروفها و/  	•
ا�ستعمالها حاليا؛ و

اأو تنوون فعله  اإقتراح مف�سل عما قمتم به  	•
بالممتلكات.

بالرغم من اأن القائمة ال�سابقة ت�ستمل على المتطلبات 

المعيارية، اإلا اأنه قد تكون هناك اختلافات بين 

الاتفاقيات التعاونية. على �سبيل المثال، بدلا من اإدراج 

المعدات التي تبلغ قيمتها 5،000 دولارا اأو اأكثر قد 

يكون علي منظمتكم اإدراج كل المعدات التي تبلغ قيمتها 

500 دولارا اأو اأكثر. 

*  غيرمطبقة على الجمعيات الحا�سلة على منح من USAID في م�شر.
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6.4.3 اعتبارات اأخرى تتعلق باإغلاق المنحة

بالاإ�سافة اإلى التقارير والاأن�سطة الرئي�سية التي تتم 

خلال مرحلة الاإغلاق، عليكم القيام بعدة مهام قبل 

اإتمام عملية الاإغلاق. قد لا تنطبق جميع هذه المهام 

على الجميع ولكن يجب على منظمتكم حيث القيام بما 

يلي، اإذا ما تطلب الاأمر ذلك:

– اإذا كنتم قد منحتم  ت�سوية الدفعات الم�سبقة  	•
دفعات م�سبقة لاأي موظف اأو متلقي فرعي، 

عليكم التاأكد من قيامهم بت�سليم تقرير نفقات 

نهائي واأن يردوا لكم اأية اأموال متبقية.

اإغلاق الح�ساب البنكي – يجب اإغلاق الح�ساب  	•
البنكي الذي تم فتحه خ�سي�سا للبرنامج.

اإنهاء عقود الاإيجار )اإذا اإقت�سي الاأمر ذلك(  	•
اإيجار المكاتب التي لا  اإنهاء عقود  – عليكم 

تخططون لا�ستعمالها بعد انتهاء المنحة.

وثائق التاأمين – يجب اإلغاء وثائق التاأمين  	•
التي لم تعد هناك حاجة لها.

العقود القائمة – يجب اإنهاء اأية عقود �سارية  	•
مع البائعين، الم�ست�سارين، والمتعاقدين الاآخرين.

اإغلاق المكتب / المرافق – التاأكد من تلبية  	•
الالتزامات المتعلقة باإغلاق مكتب المنحة اأو اأية 

مرافق اأخرى تابعة للبرنامج. على �سبيل المثال، 

اإذا كنتم تت�ساركون في مقر الم�شروع مع برامج 

اأخرى وكانت هناك اتفاقيات بينكم لتغطية 

تكاليف المكتب الم�ستركة، عليكم اإلغاء هذه 

الاتفاقيات واإبلاغ م�ستخدمي المكتب الاآخرين 

بنيتكم اإخلائه. 

USAID 6.4.4 خطاب اإلى

الخطوة الاأخيرة في عملية الاإغلاق هي اإر�سال خطاب 

اإلى م�سئول الاتفاقية توؤكدون فيه اأنكم قد اأنهيتم اإجراءات 

الاإغلاق الرئي�سية بما في ذلك ت�سليم التقارير الاأخيرة 

وقائمة الجرد وكل التقارير الاأخرى اإلى الجهات الملائمة 

وباأنكم قد اأنهيتم كل العقود والاتفاقيات الفرعية. ويجب 

الاإحتفاظ بهذا الخطاب في ملفاتكم لاأن USAID قد تطلب 

منكم معرفة اآخر الم�ستجدات في عملية الاإغلاق وباإمكانكم 

عندها اإعادة اإر�سال الخطاب الاأ�سلي.

6.5 ملخ�ص

قدم هذا الف�سل مراجعة لمتطلبات USAID الرئي�سية 

واأمور اأخرى عليكم اأخذها بعين الاعتبار عند اقتراب 

المرحلة الاأخيرة في المنحة. عليكم البدء بالاإعداد 

لعملية الاإغلاق باكرا والعمل ب�سكل وثيق مع الموظفين 

والمتلقين الفرعيين للتاأكد من اأن الم�شروع الذي قامت 

به المنظمة من خلال هذه المنحة يحقق اأف�سل الاآثار 

الممكنة واأطولها اأمداً على المجتمعات والم�ستفيدين 

الذين تخدمهم المنظمة. يبين ال�سكل 40 جدولًا زمنياً 

يبداأ قبل انتهاء المنحة بـ 12 �سهر اإلى 3 �سنوات بعد 

انتهائها. يتناول هذا الجدول الزمني المهام التي عليكم 

القيام بها. تنطبق البنود الواردة في الجدول الزمني على 

المتلقين الرئي�سيين والمتلقيين الفرعيين
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ال�سكل 40- الجدول الزمني لاإغلاق المنحة وقائمة المراجعة

التفا�سيلالم�سئولالن�ساطالوقت

12 �سهر قبل 

انتهاء المنحة

مدير البرنامج

و�سع خطة عمل وموازنة لل�سنة الاأخيرة للم�شروع ت�ستمل على 

تكاليف كل الاأن�سطة المتعلقة باإغلاق المنحة.

قبل 9 اأ�سهر 

على الاأقل من 

انتهاء المنحة

التخطيط لا�ستمرارية 

الخدمات اأو الاأن�سطة 

الاأخرى الممولة من 

الم�شروع )اختياري ولكن 

يُن�سح به ب�سدة(

المدير التنفيذي

1. تقييم الحاجة لموا�سلة خدمات الم�شروع اأو مبادرات التدخل 

والبحث في اإمكانية الح�سول على تمويل م�ستقبلي اإذا كان 

ذلك مبررا. بالت�ساور مع ال�شركاء وقادة المجتمع والم�ستفيدين 

عليكم تحديد ما اإذا كانت منظمتكم �سوف:

ا. تتابع تنفيذ الم�شروع بتمويل من م�سادر جديدة؛

ب. نقل اإدارة الم�شروع اأو الم�سوؤولية عن الخدمات اأو مبادرات 

التدخل اإلى �شريك محلي لديه م�سدر تمويل اآخر؛ اأو

ج. اإغلاق الن�ساط لعدم وجود حاجة م�ستمرة للخدمات مثلًا

2. و�سع خطة تو�سح الخطوات ال�شرورية لاإتمام عملية  الانتقال 

ب�سلا�سة.

قبل 6 اأ�سهر من 

انتهاء المنحة

بدء تقييم نهاية الم�شروع 

)اختياري(

مدير اأو م�ست�سار 

المتابعة والتقييم

اإجراء تقييم للم�شروع وتوثيق تجاربه، حيث اأن ذلك من �ساأنه 

م�ساعدة الحكومة الاأمريكية و�شركائكم المحليين في تح�سين 

الاأن�سطة القادمة.

طلب تمديد غير ممول

مدير البرنامج

المدير المالي

المدير التنفيذي

حددوا ما اإذا كان برنامجكم بحاجة لتمديد غير ممول اأو تمديد 

من نوع اآخر، ثم بدء المناق�سات مع الممثل الفني لم�سئول 

الاتفاقية )AOTR(   يرجع اإلى اأموال المنحة غير المنفقة 

» pipeline»ومعدلات الا�ستنفاد »burn rates« لديكم للوقوف 

علي ما اإذا كان �ستبقى لديكم اأموال عند نهاية البرنامج. يوجب 

الم�سوؤولون في USAID تقديم �شرح ل�سبب حاجتكم لوقت اإ�سافي 

وما تنوون تحقيقه خلال فترة التمديد المقترحة. كما �سيتعين 

عليكم و�سع موازنة مف�سلة عن اأية نفقات تحدث بعد تاريخ 

انتهاء المنحة الاأ�سلي للتمديد غير الممول.

العمل مع الموظفين 

الرئي�سيين على نقل 

الوظائف )ح�سب الحاجة(

المدير التنفيذي

عليكم مناق�سة فر�ض العمل والانتقالات التي تتم عند انتهاء 

الم�شروع مع الموظفين باكرا. وهذا من �ساأنه م�ساعدتكم علي 

الاحتفاظ بالموظفين لاأطول فترة ممكنة وتهيئتكم في حال رغب 

اأحد الموظفين بترك العمل قبل انتهاء فترة الم�شروع. راجعوا 

قوانين العمل المحلية ل�سمان التزامكم بكل المتطلبات. 

�سياغة متطلبات خا�سة 

باإغلاق منحة المتلقي 

الفرعي

مدراء البرنامج لدى 

المتلقيين الرئي�سيين 

والمتلقيين الفرعيين

مراجعة متطلبات اإغلاق المنحة مع المتلقين الفرعيين والتاأكد   .1

من توفر الموارد والم�ساعدة ال�شرورية لهم للالتزام بالمتطلبات.

2. تحديد موعد نهائي لتقديم التقارير لكم وذلك ل�سمان توفر 

الوقت الكافي لديكم لدمجها في تقريركم النهائي.

قبل 3 اأ�سهر من 

انتهاء المنحة

بدء اإغلاق منحة المتلقي 

الفرعي

المدير التنفيذي 

للمتلقي الفرعي

تري بع�ض المنظمات جعل المتلقين الفرعيين يغلقون المنحة 

قبل 30-60 يوماً من تاريخ انتهاء للتاأكد من اأن كل التكاليف 

والتقارير الاأخيرة منجزة قبل تاريخ نهاية المنحة. 

المدير الماليبدء تتبع المبالغ الم�ستحقة

عليكم مراقبة اأموال المنحة المتبقية عن كثب وذلك من خلال 

تتبع المبالغ الم�ستحقة خلال الاأ�سهر الثلاث الاأخيرة من المنحة. 

اإدراج قائمة بالمهام 

المتعلقة باإغلاق المنحة

المدير العام للبرنامج

عليكم و�سع قائمة بكل العقود، عقود الاإيجار، وثائق التاأمين، 

وغيرها من الاأمور التي يجب اإلغاوؤها اأو نقلها وقوموا اأي�سا 

باإدراج التواريخ الهامة والاأحكام الواردة في العقود التي يجب 

اأخذها بعين الاعتبار.
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تقديم طلب الت�شرف 

بالمخزون اإلى الممثل 

الفني لم�سئول الاتفاقية

مدير البرنامج

مراجعة الاأنظمة المتعلقة ببيع اأو ا�ستعمال المعدات خارج 

اأن�سطة الم�شروع.* 

�سياغة عر�ض تف�سيلي لما تقترحون فعله بالمعدات اأو اللوازم 

غير الم�ستعملة بعد انتهاء المنحة. يجب الانتباه اإلى اأن القرار 

 .USAID النهائي ب�سان الت�شرف بالمعدات يرجع اإلى

يقدم العر�ض اإلى م�سئول الاتفاقية الذي اإما اأن يوافق على المقترحات 

اأو يعطيكم المزيد من التعليمات حول ما يجب فعله بالمعدات. اإذا لم 

تتلقوا ردا من الحكومة الاأمريكية خلال 120 يوماً من تاريخ ت�سليم 

تقرير الجرد، يمكنكم بيع المعدات واإعاده ح�سة USAID لها.*

 )للمزيد من المعلومات، باإمكان �شركاء USAID مراجعة بند »حق 

امتلاك المقتنيات وا�ستخدامها« الوارد في الاتفاقية التعاونية.(

نهاية المنحة

مراجعة المعلومات اللازمة 

للتقرير المالي وتقرير 

الاأداء الواجب ت�سليمها 

للمانح

المدير التنفيذي المدير 

المالي

1. وقف تحميل التكاليف على المنحة )اإلا اإذا كانت هناك موافقة 

م�سبقة، بما يعني اأنه قد تم تمديد فترة المنحة(.

ابدوؤوا اإجراءات الاإغلاق المالي. يجب اأن ي�ستمل ذلك على اإثبات   .2

التزامكم بكل المتطلبات المتعلقة بالم�ساهمة في التكاليف، 

اإنهاء كل الم�سائل المرتبطة بنفقات المنحة.

بعد 60 يوماً 

من انتهاء 

المنحة

جمع تقارير المتلقين 

الفرعيين الواجب ت�سليمها اإلى 

المتلقي الرئي�سي )يُن�سح به(

المدير التنفيذي / لدى 

المتلقي الفرعي

اإذا لم يقم المتلقون الفرعيون بالاإغلاق قبل تاريخ انتهاء المنحة، 

عليكم جمع تقاريرهم الاآن ل�سمان توافر الوقت الكافي لدمج 

م�ساهماتهم في تقريركم النهائي. 

بعد ا�ستلام تقارير المتلقين 

الفرعيين، اإر�سال خطاب اإغلاق 

المنحة اإلى المتلقيين الفرعيين

المدير التنفيذي

اإر�سال خطاب اإلى المتلقي الفرعي/ المتلقيين الفرعيين يفيد اإنهاء 

العلاقة التعاقدية بينكم ب�سفة ر�سمية.

بعد 90 يوماً 

من انتهاء 

المنحة

ت�سليم التقرير الفدرالي 

المالي  -425SF   الاأخير 

)اإلزامي(

المدير المالي

تقديم تقرير SF-425 الاأخير يغطي فترة المنحة وفقا لبنود 

اتفاقيتكم. يجب التاأكد من اأنها تو�سح ا�ستيفاءكم لكل واأي 

متطلبات تتعلق بالم�ساهمة بالتكاليف واأن نظام المحا�سبة 

لديكم يوؤكد على م�ساهمتكم في التكاليف في حال اإجراء مراجعة. 

.USAID يجب اإعادة الاأموال غير المنفقة اإلى

ت�سليم تقرير الاأداء الاأخير 

)اإلزامي(

مدير البرنامج

تقديم تقرير اأداء اأخير يركز على النتائج النهائية والدرو�ض الم�ستفادة 

طوال فترة المنحة. يقدم التقرير اإلى الممثل الفني لم�سئول الاتفاقية 

 Development Experience ومركز �سجلات تجارب التنمية

Clearinghouse وذلك وفقا للبنود الواردة في اتفاقيتكم.

ت�سليم تقرير الجرد الاأخير 

)اإلزامي(

مدير البرنامج

تقديم تقرير الجرد الاأخير وفقا لبنود اتفاقيتكم. ي�ستمل هذا 

التقرير على قائمة بالمعدات، واأية لوازم غير م�ستعملة، وبيانا 

يو�سح اإلى اأين تم ت�شريف المخزون الاأخير.

ت�سليم تقرير �شريبة 

القيمة الم�سافة )ال�شريبة 

الخارجية( الاأخير )اإلزامي(*

المدير المالي

تقديم تقرير �شريبة القيمة الم�سافة الاأخير اإلى مدير الاأن�سطة في 

البلد، يغطي التقرير ال�شرائب المدفوعة والم�ستردة حتى تاريخ 

نهاية المنحة وفقاً لبنود الاتفاقية.*

نهاية ال�سنة 

المالية / 

اإغلاق المنحة

ت�سليم تقرير التدقيق 

النهائي )اإلزامي(

مراجع الح�سابات

اإجراء مراجعة اأخيرة يغطي ال�سنة الاأخيرة من المنحة. من الممكن اإجراء 

هذه المراجعة بالتزامن مع نهاية ال�سنة المالية لمنظمتكم وتقديمها 

تماما كما تقدمون تقارير التدقيق الاأخرى وفقا لبنود اتفاقيتكم. 

بعد 3 �سنوات 

من ت�سليم 

التقرير المالي 

النهائي

حفظ ال�سجلات )اإلزامي(

المدير المالي في المقر 

الرئي�سي

الاإحتفاظ بكل ال�سجلات المتعلقة بمنحتكم لمدة ثلاث �سنوات 

على الاأقل بعد ت�سليم التقرير المالي النهائي. تحتفظ الحكومة 

الاأمريكية بالحق في اإجراء مراجعة لكم اأو للمتلقي/ المتلقيين 

الفرعيين منكم في اأي وقت خلال فترة الثلاث �سنوات هذه

*  غيرمطبقة على الجمعيات الحا�سلة على منح من USAID في م�شر.
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ال�سكل 41 – الاأن�سطة الرئي�سية في عملية اإغلاق المنحة من منظور تطوير المنظمة

الاإدارة الماليةالموارد الب�شريةاإدارة البرنامج

اأو ال�شركاء  اإ�شراك المتلقين الفرعيين و/  	•
في مناق�سة خيارات الاإغلاق؛ الاتفاق 

على م�سار التوجه قدما في العمل 

)لاإغلاق الم�شروع اأو البحث عن خيارات(

اإبلاغ جميع المعنيين بعمليات الاإغلاق  	•
بما في ذلك حكومة الدولة الم�سيفة.

اإنهاوؤها  اأو  اأن�سطة البرنامج  تقلي�ض  	•
جميعها

اإزالة اللافتات وغيرها من الوثائق من  	•
مواقع المتلقي الفرعي و/ اأو ال�شريك

اأن الممثل الفني لم�سئول  التحقق من  	•
الاتفاقية قد قبل اآخر مواد يجب على 

الم�شروع ت�سليمها 

اإعلام الاإدارة العليا والموظفين  	•
الرئي�سيين بالدرو�ض الم�ستفادة

اأر�سفة كل �سجلات الم�شروع  الانتهاء من  	•
الاأخيرة ب�سيغ لا يمكن تعديلها

توفير مكان عند ال�شرورة بعيد عن  	•
موقع الم�شروع لتخزين كل �سجلات 

الم�شروع للفترة الزمنية التي تفر�سها 

الوكالة الممولة وحكومة الدولة 

الم�سيفة.

ت�سليم تقرير الاأداء الاأخير اإلى مركز  	•
 DEC سجلات تجارب التنمية�

(http://dec.usaid.gov).

اإعداد قائمة بالموظفين الذين  	•
�سيغادرون.

العمل مع الموظفين الرئي�سيين على نقل  	•
الموظفين ح�سب الحاجة.

تعديل العقود لتن�ض على تاريخ الاإغلاق  	•
)خ�سو�سا في حال التمديد(.

التخطيط لاإنهاء عقود عمل الموظفين  	•
بال�سكل الملائم واإنهاء كل الرواتب 

والم�ستحقات بما يتوافق مع قوانين 

العمل المحلية.

التاأكد من ت�سفية كل ال�سلف القائمة  	•
المقدمة اإلى الموظفين

حذف المعلومات ذات ال�سلة ب�سكل دائم   	•

اإنهاء عقود الاإيجار بال�سكل الملائم  	• 

وا�ستعادة مبلغ التاأمين اإن وجد.

اإغلاق المكتب/ المرافق اإدارة عملية  	•
اأو الموردين  اإبلاغ مزودي الخدمات و/  	•

باإنهاء الخدمات والمواعيد المتوقعة 

للمغادرة.

اإعداد مواد الم�ست�سارين التي  الانتهاء من  	•
يجب ت�سليمها والدفعات المالية.

اآخر دفعات لبدل الخدمات توثيق  	•
التاأكد من الدفع بوا�سطة ال�سيك قبل  	•

اإغلاق الح�ساب البنكي.

اإغلاق ح�ساب البنك الخا�ض بالم�شروع 	•
ت�سليم التقرير المالي الاأخير.  	•
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تقييم وبناء قدرات منظمتك

نظرة عامة   7.1

البداية   7.2

ما المق�صود ببناء القدرات؟   7.2.1

تقييم القدرات الحالية للمنظمة  7.2.2

من ينبغي له قيادة عملية التقييم؟   7.2.3

خم�س ن�صائح لبناء قدرات منظمتك.   7.2.4

اإجراء التقييم الم�ؤ�س�سي   7.3

تقييم القدرات الموؤ�ص�صية   7.3.1

7.3.1.1 م�صادر اإ�صافية متاحة على الإنترنت عن التقييم الموؤ�ص�صي وبناء القدرات 

درا�صة اأ�صول المنظمة   7.3.2

7.3.2.1 مجل�س الإدارة والحوكمة بو�صفهما من الأ�صول 

7.3.2.2 ح�صر اأ�صول المنظمة  

اأن�صطة الح�صر    7.3.3

7.3.3.1 قائمة الأمنيات الخا�صة بالأن�صطة

دليل النظم والهياكل اللازمة للنجاح   7.4

تحديد اأهداف بناء القدرات وو�صع خطة عمل   7.4.1

الملخ�ص والمراجع  7.5
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7.1 نظرة عامة 

�سواء كنت قد تلقيت منحة من الوكالة الأمريكية 

للتنمية الدولية USAID �أو منحة فرعية �أو �أية منحة 

 ،USAID من منظمة اأخرى، اأو لم تتلقى اأي تمويل من

فباإمكان منظمتك تحقيق اأهدافها العامة من خلال 

التركيز على المبادئ التوجيهية الم�ستركة وبناء 

النظم والهياكل اللازمة لدعمها اأثناء المنحة الحالية 

الم�ستقبلية.  والفر�ص 

انتقل �سريعاً اإلى:

خم�ص ن�سائح لبناء القدرات 

التقييم الموؤ�س�سي 

الحوكمة 

النظم والهياكل اللازمة للنجاح

و�سع خطة بناء القدرات 

اإن التطوير الموؤ�س�سي واكت�ساب الخبرة الفنية والو�سول 

لجودة البرامج والنمو  ل يتحقق من تلقاء ذاته. فمعظم 

المنظمات تعمل على تحقيق ر�سالتها من خلال ا�ستخدام 

اإطار التطوير الموؤ�س�سي الذي ي�سم: 

– تحليل ان�سطة المنظمة  اجراء التقييم الموؤ�س�سي  	•
وهياكلها ومواردها وامكاناتها الحالية. 

– و�سع خطة  اأولويات الحتياجات  ترتيب  	•
للتطوير الموؤ�س�سي. 

 – التركيز على التخطيط الإ�ستراتيجي طويل الأجل  	•
تحديد اإلى اأين تريد منظمتك الذهاب في الم�ستقبل 

)انظر الف�سل الثامن(. 

يحتوي هذا الف�سل على معلومات ومجموعة من 

اأن�سطة التقييم التي باإمكانها م�ساعدة المنظمة على 

فهم �سيا�ساتها ونظمها الإدارية والمالية )7.3.1( ولا 

تعتبر عملية التقييم �شرطاً، ولكن العديد من المنظمات 

ريها ب�سورة  تختار القيام بها اأثناء بدء عملها وتُج

�سنوية بعد ذلك. فاإذا قررت اإجراء تقييم ذاتي، فاإن 

هذا الف�سل ير�سدك لكيفية ح�شر اأ�سول منظمتك، مثل 

الموارد المالية وال�سمعة والمهارات )7.3.2(، والأن�سطة 

والخدمات التي تقدمها. �سوف ت�ساعد هذه المعلومات 

علي ر�سم خطة لبناء القدرات من �ساأنها تمكين 

منظمتك من تنفيذ برامجها وخدمة المجتمعات التي 

تعمل بها ب�سكل اأكثر فعالية. 

الأهداف 

تحديد النظم والهياكل التي ينبغي لمنظمتك  	•
 USAID اإقامتها كي تكون موؤهلة لتلقي منح من

اأو غيرها من اأ�سكال التمويل، وبالتالي تحقق 

اأهدافها. 

اكت�ساف قدرات منظمتك من خلال فهم قدراتها  	•
الفريدة/ المتميزة ومواطن قوتها/ اأ�سولها. 

مراجعة الأن�سطة والخدمات التي تنفذها وتقدمها  	•
للوفاء باحتياجات الم�ستفيدين. 

توحيد المنظمة خلف ر�سالة م�ستركة واأهداف  	•
عامة وخطة عمل. 

اأهم الم�صطلحات والخت�صارات 

ال�سراء – �شراء الحكومة المريكية اأو تعاقدها  	•
للح�سول على �سيء ما ل�ستخدامها الخا�ص، بما في 

ذلك المنتجات وال�سلع والخدمات. 

بناء القدرات – تعزيز قدرة المنظمة على اإدارة   •
نف�سها وتحقيق ر�سالتها بفعالية. 

الح�كمة – عملية تقديم الروؤية العامة والتوجه  	•
والهدف والإ�شراف العام على المنظمة عن طريق 

هيكل – مجل�ص م�ستقل عن جهاز الإدارة التنفيذي 

الم�سئول عن الإدارة اليومية للمنظمة. 

الإدارة – العمليات اليومية بالمنظمة.  	•
ال�سروط المرجعية – اأحكام ت�سف الغر�ص من  	•

الم�شروع وهيكله، وغالباً ما يتم و�سعها اأثناء 

المراحل الأولى من اإدارة الم�شروع. 

7.2 البداية 

ت�ستجيب الآلف من المنظمات غير الحكومية حول العالم 

اإلى التحديات الجتماعية والقت�سادية وال�سيا�سية 

المتنوعة، يتراوح حجمها من منظمات تتكون من 

مجموعة �سغيرة من المتطوعين من اأفراد المجتمع اأو 

منظمات تقوم على اأ�سا�ص ديني، اإلى منظمات اإقليمية 

ودولية. وبينما تقوم بع�ص من هذه المنظمات بتعيين 

موظفين متفرغين، وتح�سل على تمويل كبير من الجهات 

المانحة، تقوم اأخرى بالعمل في حدود موازنات �سغيرة، 

وتعتمد على المتطوعين وجهود القيادات المجتمعية 

التي تدعمها. وقد تحدد بع�ص المنظمات مجموعة من 

هذه الحتياجات الهامة في مجتمعاتها ولكن مواردها 

المحدودة ل تمكنها من الوفاء بها. 
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ورغم ما يعوقها من نق�ص في الموارد والأفراد 

والقيادات في معظم الأحيان، اإل اأن هذه المنظمات قد 

تنجح اأحياناً في الوفاء ببع�ص الحتياجات، وتزداد 

رغبتها في زيادة خدماتها اأو نطاق عملها لتخدم 

المنتفعين ب�سكل اأف�سل وتحقق النتائج الم�ستدامة. 

وللقيام بذلك، تحتاج المنظمات اإلى بناء قدراتها. 

7.2.1 ما المق�س�د ببناء القدرات؟ 

هي عملية ذات هيكل محدد تهدف اإلى تح�سين كفاءة 

المنظمة وفعاليتها حتى تتمكن من تحقيق اأهدافها وتقديم 

خدمات جيدة من خلال تعزيز قدراتها الموؤ�س�سية والفنية. 

وب�سكل اأكثر تحديداً، يهدف بناء القدرات اإلي تحقيق 

مايلي: 

1. بناء منظمة اأق�ى واأكثر ا�ستدامة – بما في 

ذلك اإن�ساء هياكل موؤ�س�سية ر�سمية اأو نظامية، 

وو�سع خطط واإ�ستراتيجيات طويلة الأجل. 

2. تح�سين القدرات الإدارية ونظم الإدارة بما في 

ذلك من اإن�ساء نظام محا�سبي قوي، وتح�سين عملية 

تخطيط الم�شروعات واإدارتها، اأو تعيين متخ�س�سين 

في المتابعة والتقويم. 

3. دعم الخبرة الفنية من خلال تعيين اأو تدريب 

الموظفين اأو المتطوعين على تخطيط البرامج 

وت�سميمها، وتدريبهم على اف�سل الممار�سات 

وغيرها من المجالت الفنية ذات ال�سلة. 

يعر�ص هذا الف�سل ثلاثة طرق لروؤية منظمتك، الأولى من 

خلال القاء نظرة على الأنظمة وال�سيا�سات والإجراءات، 

والثانيه التركيز على مواطن القوة )لي�ص فقط الأموال(، 

اأما الثالثة فهي درا�سة الأن�سطة و/اأو الخدمات. ويقدم 

كل اأ�سلوب اأبعادا مختلفة لأ�سول المنظمة والتحديات 

ثل تلك الأبعاد اللبنات التي ت�ساعدك  التي تواجهها. وتمُج

علي و�سع خطة عمل لبناء القدرات. انظر ال�سكل 42. 

ال�سكل 42-  مك�نات خطة عمل بناء القدرات 

خطة 

عمل بناء 

القدرات

الأن�سطة

الخدمات المقدمة للفئات 

الم�ستفيدة

الأ�س�ل

ملم��سة: التم�يل، المقر .. اإلخ

غير ملم��سة: مهارات، معارف، 

خبرات

تقييم القدرات الم�ؤ�س�سية 

الأنظمة

ال�سيا�سات 

الإجراءات     
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2. و�سع اأهداف يمكن تحقيقها وترتيب 

اول�ياتها وتنفيذ الأ�سهل في البداية 

من ال�شروري التفرقة بين العمل الذي يمكن القيام به 

والعمل الذي يجب القيام به في اإطار بناء القدرات. �سع 

اأهداف تركز على ما يجب عمله، وتاأكد اأن هذه الأهداف 

يمكن تحقيقها. وعندما تزداد الأمور �سعوبة، قم باأداء 

ب�سعة مهام ب�سيطة، لأن قوة الدفع الناتة عن التقدم 

القليل الذي يتحقق يمكن اأن يحفز المنظمة على مواجهة 

تحديات اأكبر. 

3. تخ�سي�ص وقت لبناء القدرات 

ل يتوافر لدي المنظمات ال�سغيرة عادة �سوي 

عدد محدود من الموظفين والموارد اللازمة للوفاء 

بالمتطلبات الحالية لتقديم الخدمات، ومن ثم، يبرز 

ال�سوؤال متي يكون هناك وقت لأن�سطة بناء القدرات؟ اإن 

عليكم تخ�سي�ص وقت محدد للتركيز على نمو المنظمة، 

وقد يعني ذلك ب�سعة �ساعات اأ�سبوعياً اأو يوم  واحد 

�سهرياً. اإن ال�ستثمار في الوقت الذي يمر لبد واأن يوؤتي 

بثماره في الم�ستقبل. 

4. اإ�سراك المنظمة باأكملها 

قد يت�سبب التغير في المنظمة في اإثارة القلق. وربما 

يت�ساءل الموظفون »هل يعني اإن�ساء نظام محا�سبي 

جديد اأن افقد وظيفتي؟، اأو »هل هذه الجهود الجديدة 

�سوف ت�ستحوذ على اهتمامنا وتبعدنا عما هو مهم؟«. 

من بين الطرق التي يمكن اللجوء اإليها لمواجهة هذه 

المخاوف هي اإ�شراك المنظمة باأكملها في الجهود 

الرامية اإلى تدعيم قدرات المنظمة ونموها. ويجب 

�سمان التوا�سل الفعال اأثناء اجتماعات الموظفين 

وعمل التدريبات للفريق الخا�ص واإن�ساء قنوات وا�سحة 

لم�ساركة العاملين. 

5.ال�ستفادة من الم�سادر المجانية وفر�ص 

التم�يل المتاحة

هناك العديد من الجهود المبذولة لبناء قدرات 

المنظمات غير الحكومية حتى تتمكن من تح�سين 

الخدمات المقدمة في الأماكن التي تحتاجها. وعلى 

�سبيل المثال، هناك م�سادر متاحة على الإنترنت )مثل 

www.NGOConnect.Net(، و�سبكات المنظمات 
غير الحكومية بالإ�سافة اإلي فر�ص الح�سول على المنح 

التي قد ت�ساعدك في التو�سع في جهود بناء قدرات 

منظمتك. اإن الخبرة المكت�سبة من البحث عن الأدوات 

وتكوين �سبكة العلاقات وجهود التقدم للح�سول 

على التمويل، هي في حد ذاتها بناء للقدرات، ويمكن 

7.2.2 تقييم القدرات الحالية للمنظمة 

تتمثل الخطوة الأولى في اإلقاء نظرة �ساملة على نظم 

المنظمة واأ�سولها واأن�سطتها، ثم طرح ال�سوؤال »اأين نحن 

الآن«؟. هناك العديد من الأن�سطة التي يمكن للمنظمة 

القيام بها للاإجابة على هذا ال�سوؤال. اإل اأن تحديد نوع 

الأن�سطة التي يجب تنفيذها يمثل تحدياً �سعباً لأن 

المنظمات لتعرف غالباً الأنظمة الأن�سب لأي مهمة ما 

قيم نظمها  لم تكن لديها قائمة مرجعية بالمتطلبات، تُج

بناءاً عليها. 

وبعد ذلك، عندما ت�سبح المنظمة م�ستعدة، يمكن اأن 

ت�ساأل »اإلى اأين نريد الذهاب«؟ هل هناك خدمات جديدة 

للمنتفعين، اأو مجالت جديدة يمكن العمل بها؟. للاإجابة 

على هذه ال�سئلة، تحتاج المنظمة اإلى خطة. ويعتبر 

التخطيط الإ�ستراتيجي عملية تهدف لبناء ج�شر يربط 

الأن�سطة والتمويل الحالي بالروؤية طويلة الأجل والخطة. 

ويقدم الف�سل الثامن من هذا الدليل اإطار عمل لإجراء 

عملية التخطيط الإ�ستراتيجي. 

7.2.3 من ينبغي له قيادة عملية التقييم؟ 

�سيدير  من  به هو تحديد  التفكير  يجب  قرار  اأول  اإن 

ال�ستعانة  هو  الخيارات  واأحد  القدرات.  بناء  عملية 

التقييم،  عملية  لإجراء  خارجي  ا�ست�ساري  بخبير 

الجيد  فال�ست�ساري  عدة.  فوائد  له  الذي  الأمر  وهو 

لها  وينقل  المنظمة  عن  مو�سوعية  روؤية  يقدم 

الأخرى في  المنظمات  به  ما قامت  الخبرات حول 

الإ�ست�ساري  ي�ساعد  اأن  يمكن  كما  ال�سبيهة،  المواقف 

الذين  الآخرين  الخبراء  �سبكة  من  ال�ستفادة  علي 

ال�ستعانة  اأن  اإلي  بالإ�سافة  م�ساعدتكم.  باإمكانهم 

يمكنكم  بحيث  كاهلكم  عن  العبء  يرفع  با�ست�ساري 

يمكن  ذلك،  ومع  الرئي�سية.  م�سئولياتكم  على  التركيز 

ذاتها  المنظمة  داخل  من  بفعالية  العملية  هذا  اإدارة 

لديكم  تكن  لم  اإن  خا�سةً  العاملين،  فريق  طريق  عن 

ال�ست�ساري.  اأجر  لدفع  كافية  مالية  موارد 

7.2.4 خم�ص ن�سائح لبناء قدرات المنظمة 

1. اإن�ساء فرقة عمل لبناء القدرات 

 ل يمكن ل�سخ�ص واحد اأن يدعم المنظمة وينميها. 

لذلك، فاإن اإن�ساء فريق خا�ص ي�ساعد في تحديد اأهداف 

خطة عمل بناء القدرات وتنفيذها ي�سهم في تح�سين 

فر�ص النجاح. كن مبتكراً في ت�سكيل هذا الفريق. فكر في 

ال�ستعانة بممثلين موؤهلين من المجتمعات التي تخدمها 

وموظفين متطوعين من المكاتب المختلفة )اإن اأمكن(، 

وبع�ص من اأع�ساء مجل�ص الإدارة. 
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اأن ت�ساعد على تحقيق اأهداف بناء قدرات المنظمة. 

ومن الممكن تحديد منظمات غير حكومية اأخرى في 

المجتمع تعاني من احتياجات �سبيهة، والتي ت�ساعد 

على الوفاء وبتجميع الموارد التدريبية للوفاء بهذه 

الحتياجات. 

7.3 اإجراء التقييم الموؤ�ص�صي  

7.3.1 تقييم القدرات الم�ؤ�س�سية 

هي عبارة عن عملية تحديد مواطن القوة وال�سعف 

الحالية بالمنظمة. وتتيح لكم هذه العملية فر�سة 

اإلتقاط �سورة �شريعة لتلك العنا�شر وال�سيا�سات والنظم 

والإجراءات التي تدعم المنظمة، وا�ستخدامها في و�سع 

قائمة بالأن�سطة اللازمة لبناء قدرات المنظمة. 

واأثناء  تنفيذ عملية التقييم العتيادية، تناق�ص 

المنظمة عادة مجالت عملها كما في ال�سكل 43. حيث 

اأنها تعتمد على اأداة للتقييم ويمكن اأن ت�ساعدك في 

اإلقاء النظرة الأولى على �سحة المنظمة، حيث توفر 

اإجابات الأ�سئلة �سورة وا�سحة عن النظم والهياكل 

القائمة، اإلي جانب لمحات عن المجالت التي قد تعاني 

من اأوجه ق�سور. 

يجب تكرار عملية التقييم بعد مرور �سنة لتحديد 

ما حدث من تغير في قدرات المنظمة، وللوقوف على 

الفجوات الجديدة والإ�ستراتيجيات اللازمة للا�ستمرار في 

تح�سين كفاءة المنظمة وفعاليتها. 

7.3.1.1 م�سادر اإ�سافية متاحة على الإنترنت 

عن التقييم الم�ؤ�س�سي وبناء القدرات 

بالإ�سافة اإلى اأداة التقييم التي تركز على ال�سئون 

المالية والإدارية والتطوير والموؤ�س�سي، توجد اأدوات 

اأخرى للتقييم توؤكد على جوانب مختلفة من عملك بما 

في ذلك اأداء البرنامج والمجالت الفنية والمتابعة. 

ويمكن موائمة / تعديل معظم هذه الأدوات لتنا�سب 

الحتياجات الخا�سة لمنظمتك، ولعل اأف�سل الأدوات هي 

جري التقييم  تلك التي ت�ستخدم منهج الم�ساركة بحيث يُج

عن طريق الم�ساركة والتفاعل. واأهم �سيء هو تاأمين قدر 

كبير من الم�ساركة والأراء التي توجه هذه الأفكار في 

اإتاه و�سع خطة عمل يدعمها الجميع. 
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ال�سكل )43( – قائمة تقييم القدرات الم�ؤ�س�سية 

1. الح�كمة 

✔  هل لدكم بيان للر�سالة اأو الروؤية؟ اأهداف عامة/ 

مرحلية اإ�ستراتيجية؟ هل كتبتها ون�شرتها بين 

الموظفين؟ 

✔  هل لديكم مجل�ص اإدارة اأو مجل�ص اأمناء؟ هل 

يجتمع اأع�ساء مجل�ص الإدارة بانتظام، وما 

هو هدفهم؟ هل هناك بع�ص ال�شروط المرجعية 

المكتوبة؟ هل يوجد هيكل تنظيمي للمنظمة 

يو�سح التبعية الإدارية؟ 

✔  هل لديكم و�سع قانوني ي�سمح لكم بالعمل في 

البلد التي تعملون به؟ 

�سجلة لدي وزارة اأو هيئة حكومية  ✔  هل المنظمة مُج

معنية؟ 

✔  هل لديكم خطة لتداول ال�سلطة / الوظائف داخل 

مجل�ص الإدارة؟ 

2. ال�سئ�ن الإدارية 

✔  هل لديكم �سيا�سات عمل واإجراءات ونظم موثقة؟ 

✔  هل لديكم �سيا�سات اأو اإجراءات خا�سة بال�سفر؟ 

✔  هل لديكم اإجراءات �شراء موثقة، وهل تلتزم 

بمعايير الحكومة الأمريكية؟ 

✔  هل لديكم نظام للرقابة على الأ�سول الثابتة؟ 

✔  هل لديكم خطة لو�سع ال�سعارات والعلامات؟ 

3. الم�ارد الب�سرية

✔  هل لديكم تو�سيفات وظيفية مكتوبة لكل 

موظف؟ 

✔  هل لديكم �سيا�سات للتعيين والحتفاظ بالعمالة؟ 

✔  هل هناك موؤهلات مطلوبة لكل وظيفة؟ 

✔  هل هناك �سيا�سات خا�سة بوقت الموظفين واإدارة 

اأدائهم؟ 

✔  هل هناك توثيق للتاريخ المهني للموظفين 

ورواتبهم؟ 

✔  هل هناك �سيا�سة لرواتب الموظفين والمزايا 

الإ�سافية التي يح�سلون عليها؟ 

✔  ما هو دور المتطوعين والمتدربين؟ 

✔  هل لديك دليل للموظفين يتم توزيعه على جميع 

العاملين؟ 

4. الإدارة المالية 

✔  هل لديكم نظام محا�سبي قائم؟ 

✔  هل لديكم �سيا�سات محا�سبية؟ 

✔  هل لديكم �سيا�سة اأو نظام للم�ستريات؟ 

✔  هل تقوم الآن بعمل تقارير دورية عن الو�سع المالي؟  

✔  هل لديكم خطة اأو اإ�ستراتيجية للح�سول على 

التمويل؟

✔  هل لديكم خطة لتوليد الدخل للم�ساهمة في 

التكاليف كجزء من برنامجكم؟ 

ري مراجعات مالية بانتظام؟  ✔  هل تُج

5. الإدارة التنظيمية/ الم�ؤ�س�سية 

✔  هل لديكم خطة اإ�ستراتيجية؟

✔  هل لديكم اإ�ستراتيجيات لو�سع خطط العمل؟ 

✔  كيف تتعاملون مع التغير في الإدارة؟ 

✔  كيف تقومون باإدارة المعلومات؟ 

✔  كيف تقومون باإ�شراك الأطراف المعنية؟ 

✔  كيف تتعاملون مع تطورات الفر�ص الجديدة؟ 

6. اإدارة البرامج/ الم�سروعات 

✔  هل تلتزمون بمبادئ التكلفة A-122؟ 

اإذا كان لديكم متلقيين لمنح فرعية، ما هي النظم    ✔

القائمة لإدارة ومتابعة هذه المنظمات؟ 

✔  ما هو نوع التوثيق الذي يتم اإجراوؤه بهدف كتابة 

التقارير الفنية؟ 

✔  ما هي الروابط بين العملاء والخدمات التي تقدمها 

المنظمات الأخرى )الإحالت(؟ 

✔  كيف ي�سترك المجتمع في برامج المنظمة؟ 

✔  ما هي العتبارات التي يتم مراعاتها فيما يتعلق 

بالثقافة والنوع الجتماعي؟

7. اإدارة اأداء البرامج 

✔  ما هو الو�سع الحالي لتنفيذ البرامج؟ 

✔  ما هي الإجراءات المحددة للمتابعة الميدانية؟ 

✔  ما هي معايير جودة الخدمات التي تلتزم بها 

المنظمة؟

✔  ما هي الخطوط التوجيهية للاإ�شراف التي ت�سمن 

تحقيق جودة البرنامج؟ 

✔  هل لديكم خطة للمتابعة والتقويم؟ 

✔  كيف تحددون مدي جودة الخدمات المقدمة؟ 

✔  من الم�سئول عن المخاطبات الر�سمية داخل 

المنظمة؟ 

✔  هل الموظفون جزء من عملية �سنع القرار؟ 

8. القيادات والتفاعل بين اأفراد الفريق 

يحتوي ال�سكل 44 على العديد من الم�سادر   ✔

المتاحة على الإنترنت حول التقييم الموؤ�س�سي. 

ورغم اأنها لي�ست قائمة ح�شرية، اإل اأن هذه 

الم�سادر يمكن اأن ت�ساعد منظمتكم خلال عملية 

التقييم. 
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وبين الإدارة التنفيذية للمنظمة والعاملين بها. ويمكن 

�سكل المجل�ص  من القيادات المجتمعية وممثلين  اأن يُج

عن الفئات الم�ستهدفة والمنتفعين، وموؤ�س�سوا المنظمة 

والممولين من القطاع الخا�ص. ويجب األ ي�سم المجل�ص 

في ع�سويته افراداً من فريق الإدارة التنفيذية اأو غيرهم 

من العاملين مدفوعي الأجر. ويجتمع مجل�ص الإدارة 

ب�سكل عام بانتظام مع المدير التنفيذي للمنظمة وفريق 

الإدارة لمراجعة ما يتحقق من تقدم. وتتمثل الم�سئولية 

الرئي�سية للمجل�ص في الإ�شراف على المنظمة، بما في 

ذلك من �سمان اأنها تحقق ر�سالتها وتلتزم بقيمها 

وا�ستمراريتها في الم�ستقبل.

الح�كمة – عملية تقديم الروؤية العامة 

والتوجه والهدف والإ�شراف العام على المنظمة 

عن طريق هيكل – مجل�ص الإدارة – م�ستقل عن 

الجهاز الإداري الم�سئول عن الإدارة اليومية 

للمنظمة.

الإدارة – ت�سمل العمليات اليومية بالمنظمة

7.3.2 درا�سة اأ�س�ل المنظمة )م�اطن الق�ة( 

يتمثل الغر�ص من ح�شر اأ�سول منظمتك في تكوين 

�سورة جديدة لمواردها، اأي المحاور التي تدعم قدرة 

المنظمة على تحقيق ر�سالتها، وتت�سمن الأ�سول: 

الأ�سخا�ص والمهارات والمعارف والموارد المالية 

والعلاقات والمنتجات والتغطية الجغرافية والقدرة على 

التوا�سل مع النا�ص في المجتمعات التي تخدمها. 

7.3.2.1 مجل�ص الإدارة والح�كمة ب��سفهما 

من الأ�س�ل 

من بين اأهم مواطن القوة لدي المنظمة مجل�ص اإدارتها. 

ويعتبر المجل�ص �شرطاً في العديد من البلدان حتى 

تتمكن المنظمة غير الحكومية من الت�سجيل والعمل 

ب�سكل قانوني. ويقدم المجل�ص الإ�شراف، ويتولي اأع�سائه 

م�سئولية الدعوة لأن�سطة المنظمة وتدبير التمويل. 

يتكون مجل�ص الإدارة في المنظمات غير الحكومية من 

متطوعين. ويجب اأن يكون هناك ف�سل بين المجل�ص 

ال�سكل 44 – الم�سادر المتاحة على �سبكة الإنترنت ح�ل التقييم الم�ؤ�س�سي وبناء القدرات.

الو�سفالأدوات والم�سادر

م�سادر بناء القدرات      

 (http://www.ngoconnect.net)

مجموعة متنوعة من الم�سادر عن كل �سيئ بدءاً من 

 الموازنة اإلى الحوكمة، قام بتجميعها برنامج ال�شركاء القادرين

NGOConnect على موقع CAP 

اإطار التطوير الموؤ�س�سي

  http://www.ngoconnect.net/cap-idf 

�سل�سلة من الوحدات لم�ساعدة المنظمات غير الحكومية على تقييم 

قدراتها الموؤ�س�سية. 

  Pact Resource Center مركز

(http://www.pactworld.org/cs/resource_center/

 featured_resources)

مجموعة مختارة من م�سادر بناء القدرات 

م�سادر اتحاد الأثر 

(http://www.impactalliance.org/ev_en.php)

مجتمع على الإنترنت ي�سعي لدعم المنظمات في جهودها لبناء القدرات، 

ويت�سمن هذا الموقع م�سادر عديدة حول مو�سوعات مختلفة. 

المدير

 http://erc.msh.org/TheManager/index.cfm

 Management Science for مطبوعة ربع �سنوية ت�سدر عن

Health التي تقدم للمهنيين الطبيين وغيرهم معلومات واأدوات 

عملية يحتاجونها لإدارة البرامج. الن�سخ الإليكترونية متاحة 

باللغة الإنجليزية وقريباً بالفرن�سية وال�سبانية والبرتغالية. 

  (MANGO)محا�سبة الإدارة للمنظمات غير الحكومية

http://www.mango.org.uk/guide/resources.asp

موقع اإلكتروني يقدم م�سادر وتدريبات وفر�ص للت�سبيك ت�ساعد 

العاملين بالمنظمات غير الحكومية والأمناء على تطوير قدراتهم 

في مجال اإدارة ال�سئون المالية.
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تدار المنظمات باأ�ساليب مختلفة. فبع�ص مجال�ص 

الإدارة تتمع ب�سورة منتظمة ومتكررة خا�سةً عندما 

تكون المنظمة حديثة العهد، اأو تمر بتغيرات �سعبة. بينما 

تتمع مجال�ص اإدارة اأخرى ب�سورة ربع �سنوية اإلى �سنوية، 

وهي بذلك تكون بعيدة عن العمل، وذلك لمراجعة التقارير 

المالية وتقارير الأداء ولو�سع اأهداف العام التالي. 

ورغم اأن القائمة التالية لي�ست بح�شرية، اإل اأن مجل�ص 

الإدارة يتولى الم�سئوليات الرئي�سية التالية: 

تحديد التوقعات بالن�سبة للمنظمة 	•
و�سع الروؤية والر�سالة والقيم والمحافظة عليها.   -

التوجه )على  اأو الم�ساعدة في تحديد  - تحديد 

الم�ساعدة في و�سع  اعتماد/  المثال  �سبيل 

واعتماد  الأجل  طويلة  الإ�ستراتيجية  الخطة 

ال�سنوية(.  العمل  خطط 

ر�سم و/اأو اعتماد �سيا�سات المنظمة.   -

•	منح ال�سلطات من خلال: 
اختيار المدير التنفيذي للمنظمة ومتابعته ودعمه.   -

•	التحقق من الأداء عن طريق: 
�سمان اللتزام بالوثائق الحاكمة )الميثاق /   -

اللائحة التاأ�سي�سية مثلًا(. 

�سمان الم�ساءلة واللتزام بالقوانين واللوائح.   -

الإ�شراف المالي المنا�سب.   -

قد ي�سبح اأع�ساء مجل�ص الإدارة وجوهاً عامة 

للمنظمة، حيث يدعون لأن�سطتها بالنيابة عنها، 

وباإمكانهم كذلك ال�سعي للح�سول على التمويل من خلال 

التبرعات المبا�شرة اأو طلب الدعم من م�سادر اأخرى. 

)لمزيد من المعلومات عن التمويل، انظر الف�سل التا�سع: 

ال�سعي للح�سو�ص على تمويل م�ستقبلي(. 

يتلقي فريق اإدارة المنظمة ال�سلطات من مجل�ص الإدارة 

مما ي�ساعد على �سمان م�ساءلة الأخير اأمام الجهات 

المانحة والقيادات المجتمعية والمنتفعين. كما يتلقى 

هذا الفريق الإر�ساد والتوجيه من المجل�ص خلال و�سع 

الأهداف ال�سنوية والخطط الإ�ستراتيجية طويلة الأجل. 

تتولى الإدارة تنفيذ ال�سيا�سات والإجراءات والأن�سطة 

يوماً بيوم لتحقيق اأهداف المنظمة، من خلال: 

– الر�سالة والإ�ستراتيجية  نقل التوقعات  	•
وال�سيا�سات – اإلى جميع العاملين. 

اإدارة الأن�سطة اليومية وتنفيذ البرامج لتحقيق التوقعات.  	•
رفع تقارير بالنتائج اإلى مجل�ص الإدارة.  	•

من ال�شروري التمييز بين م�سئوليات المجل�ص 

وم�سئوليات الإدارة. اإن تحديد الأدوار بو�سوح من 

�ساأنه م�ساعدة المنظمة علي العمل ب�سكل اأف�سل للوفاء 

باإحتياجات عملائها والم�ستفيدين وغيرهم من الأطراف 

المعنية، اإلي جانب تقديم برامج ذات جودة، والإلتزام 

بالقواعد واللوائح المعمول بها. 

واإذا كانت المنظمة ت�سعي للو�سول اإلى التوازن 

ال�سحيح، فاإن عليها مراجعة ميثاقها اأو غير ذلك 

من ال�سيا�سات الداخلية، وكذلك اخت�سا�سات مجل�ص 

الإدارة والتو�سيفات الوظيفية لكبار الإداريين حتي 

وفر هذه  يتم و�سع الحدود الفا�سلة بينها. واإذا لم تُج

الم�سادر الو�سوح اللازم، فاإن على مجل�ص الإدارة تحديد 

الم�سئوليات والإجراءات ب�سكل اأكثر دقة. وفي النهاية، 

فاإن ذلك يدخل في نطاق الحوكمة – وبالتالي ي�سكل 

جزء من مهام مجل�ص الإدارة – ومنها تحديد الأدوار 

والهياكل التنظيمية ب�سكل اأكثر و�سوحاً. 

اإن تقييم القدرات الموؤ�س�سية الذي يتناولها هذا الف�سل 

)7.3.1(، هو اجراء يجب اأن يقوم به فريق الإدارة بعد 

ح�سوله على موافقة المجل�ص وتحت اإ�شرافه. وقد يرغب 

المجل�ص، اإن اأمكن، في الم�ساركة المبا�شرة في بع�ص 

الأن�سطة اأو كلها. واإذا لم يكن هناك مجل�ص اإدارة اأو اأي 

هيكل حاكم مماثل، فقد يكون عليكم معالجة هذا الأمر 

قبل البدء في اأن�سطة بناء القدرات. وهناك العديد من 

الم�سادر المتاحة على الإنترنت للم�ساعدة في بناء هيكل 

للحوكمة بمنظمتكم.  

7.3.2.2 ح�سر اأ�س�ل المنظمة 

لتنفيذ هذا الن�ساط، تول في المقر الرئي�سي للمنظمة 

وغيرها من المواقع الأخرى التي تعمل بها منظمتك. 

ثم ابداأ بالفئات المذكورة اأدناه، وتحدث مع الموظفين 

والمتطوعين وغيرهم، و�سجل الموارد التي تعل البرامج 

والمنظمة فاعلة. وفي حالة م�ساركة عدة اأ�سخا�ص في 

عملية الح�شر، اطلب من كل منهم اإعداد قائمة منف�سلة، 

ثم اجتمعوا وقارنوا النتائج.

عليكم التفكير في اأنواع الأ�سول التالية بالمنظمة: 

الأ�سخا�ص – العاملون والمتطوعون، بما في ذلك  	•
مجل�ص الإدارة. من هم؟ وما هي اأدوارهم؟ وهل 

يفهمون اأدوارهم ويقومون بها؟ منذ متى وهم جزء 

من المنظمة؟ 

الأجهزة والمعدات – اأجهزة الكمبيوتر والأثاث  	•
المكتبي، وال�سيارات وغيرها من الأ�سياء الهامة. اأين اأو 
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كيف تم الح�سول عليها؟ هل تم التبرع باأي منها؟ 

المكان – اأية عقارات اأو ممتلكات ت�ستخدمها  	•
المنظمة- مبانٍ  اأو م�ساحات مكتبية اأو قاعة 

اجتماعات اأو عيادة اأو حديقة عامة. هل تمتلكها 

المنظمة اأم المجتمع؟ هل هي موؤجرة اأم تمليك؟ 

المهارات – ما هو التدريب الر�سمي الذي تلقاه  	•
موظفيك، �سواء كانت برامج اأكاديمية اأو ندوات 

ق�سيرة الأجل؟ ما هي المهارات التي يمتلكها 

الأفراد، حتى واإن كانت مهارات ل ي�ستخدمونها في 

منا�سبهم الحالية؟ هل هناك �ساعي اأو فني جيد اأو 

بارع في التعامل مع اأجهزة الكمبيوتر؟ 

التم�يل والدخل – غالباً ما ي�سكل عدم توافر  	•
الأموال اأو قلتها اأكبر عائق بين ما يمكن للمنظمة 

عمله وما ترغب في عمله. ما هي م�سادر تمويل 

المنظمة اأو دخلها؟ هل تحتفظ باأية اأموال في البنك؟ 

ما هي الخيارات المتاحة اأمام المنظمة لتوفير 

تمويل اإ�سافي؟ هل يمكن للمنظمة تمويل اأي جهود 

لبناء القدرات، ذاتياً؟ اأم اأنها بحاجة اإلى انتظار 

تمويل اإ�سافي قبل التحرك؟ 

العلاقات وال�سمعة – ما هو �سكل العلاقة بين  	•
المنظمة والقادة على الم�ستوى المحلي والإقليمي؟ 

ما هي علاقة المنظمة بغيرها من المنظمات غير 

الحكومية في المجتمع اأو المنطقة، اأو موؤ�س�سات 

الأعمال اأو القطاع الخا�ص؟ هل لديها علاقات 

قائمة مع جهات مانحة؟ والأهم من ذلك كله، ما 

علاقتها بالمجتمعات التي تخدمها؟ ما هي �سمعة 

منظمتك؟ دائماً ما ي�سعب تحديد حجم علاقات 

المنظمة و�سمعتها، ولكن ل يجب التقليل من قيمة 

�سبكة العلاقات وال�سمعة الطيبة. 

المعرفة والخبرة – فكر فيما لدي الأفراد في  	•
المنظمة من معارف وخبرات خا�سة، بما في 

ذلك اأع�ساء مجل�ص الإدارة. وهذه الفئة تختلف 

عن »المهارات« – اإذ اأن تربة منظمتك قد تكون 

علمتكم ا�سياء هامة عن المجتمع واأفراده وثقافته 

وتقاليده...اإلخ. 

الر�سالة – اإن ما يربط النا�ص معاً، في بع�ص  	•
الأحيان، هو الإيمان بر�سالة معينة. فبالن�سبة 

للبع�ص، يكون هذا الإيمان ديني ال�سبغة، وللبع�ص 

الخر، الروابط المجتمعية والفخر الوطني اأو 

الوطنية. اإن الإيمان الرا�سخ بر�سالة ما هو دافع 

عظيم ، ويمكن اأن ي�سبح اأكثر قوة من المال عند 

القيام ب�سئ معين. 

7.3.3 اأن�سطة الح�سر  

بمجرد اأن تنتهي من تقييم نظم المنظمة و�سيا�ساتها 

واجراءاتها واأ�سولها، يحين وقت تحليل اأن�سطتها. 

ورغم اأن التقييم الموؤ�س�سي وخطة العمل )7.4.1(

قدمان م�سودة لتطوير العمليات الحالية، اإلاأن الخطة  يُج

الإ�ستراتيجية تر�سد التوجه العام لبرامج المنظمة. فعند 

و�سع الخطة الإ�ستراتيجية، تنظر المنظمة اإلى ما تقوم به 

الآن وت�ساأل، ما الذي تود اأن تفعله في الم�ستقبل .

وقد تبداأ المنظمة بح�شر ب�سيط، على �سبيل المثال، لكل 

ن�ساط، ربما ت�سجل من الم�سترك فيه، وكيف يتم تنفيذه 

في المعتاد، وكم ي�ستغرق من الوقت، وما هي التكلفة 

المرتبطة به؟ وكيف تقي�ص نتائجه؟ ويمكنكم تقدير الوقت 

الذي ي�ستغرقه كل مجال، ولي�ص من ال�شروري ت�سمين كل 

التفا�سيل الدقيقة، اإذ اأن الهدف هو ر�سم �سورة عامة على 

ما تفعله منظمتك حالياً ويبين ال�سكل 45 مثالً على ذلك:

 ال�سكل 45 – نم�ذج لقائمة بالأن�سطة الم�ؤ�س�سية 

مقيا�ص النتائجالتكلفة الفترة الزمنيةمتي الم�سئولالن�ساط 

المدير طلب التمويل

التنفيذي

ل توجد م�ساريف 2-3 اأيام/ �سهر�سهرياً

مبا�شرة

عدد دعوات تقديم العطاءات التي  	•
تم الإ�ستجابة لها.

مبلغ التمويل الذي تم الح�سول  	•
عليه بالدولر.

الزيارات المنزلية 

لتقديم رعاية 

ت�سكين الآلم 

حقائب للرعاية 30 دقيقة للزيارة يومياًمتطوعين

المنزلية وموا�سلات

•	 عدد المنازل التي تم زيارتها 
�سهرياً

•	 5 اأيام تدريبية�سهرياًمدير التدريبتدريب المتطوعين
10 اأيام للتخطيط  	•

والإعداد والتقييم اللاحق

مواد تدريبية، وقاعة 

اجتماعات، ومرطبات 

للمتطوعين

عدد المتطوعين الذين تم تدريبهم. 	•
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7.3.3.1 قائمة الأمنيات الخا�سة بالأن�سطة 

في اأغلب الأحيان، ل تملك المنظمات الوقت الكافي 

للقيام بكل �سيء ترغب في عمله، اأو ل تعرف دائماً ما 

كمل قائمة الأن�سطة  الذي ينبغي عمله. وبمجرد اأن تُج

الحالية، ابداأ في عمل قائمة م�سابهة بالأن�سطة التي 

يجب اأو تود القيام بها، والتي لي�ص لديك الوقت اأو 

الموارد حالياً لها. 

اإبداأ بالأ�سئلة التالية: 

ما هي الخدمات التي يحتاجها الم�ستهدفون  	•
بالإ�سافة اإلى تلك التي نقدمها لهم بالفعل؟ 

اأخرى تقوم  ما هي الأن�سطة التي راأينا منظمات  	•
بها وقد نتمكن من اإدخالها في برامجنا؟ ولماذا 

نود ادخالها؟ هل تت�سق مع ر�سالتنا وروؤيتنا؟ 

لمدة  تنفيذها  اأردنا  التي  الأن�سطة  هي  ما  	•
ب�سبب  لتاأجيلها  ا�سطررنا  ولكن  طويلة 

ملحة.  اأخرى  م�سكلات 

ما هي بع�ص الم�سكللات الإدارية الأخري التي لم  	•
نتعامل معها جيداً. 

وعند اإدراج كل ن�ساط، فكر في الموعد الذي ترغب في 

البدء فيه، بافترا�ص وجود الموارد والوقت. هل لهذا 

الن�ساط �شرورة ملحة؟ هل هو �شروري في ال�سهور 

القليلة القادمة، اأم اأنه قد يكون من المفيد تنفيذه؟ 

وفي النهاية، عليك تحديد ما تحتاجه لتنفيذ/ كل 

ن�ساط )على �سبيل المثال، التمويل اأو التدريب اأو الأفراد(، 

كما هو مو�سح في ال�سكل 46. اإذا �سجلت العديد من 

الأ�سياء التي تمنعك من التحرك للاأمام، عليك تحديد 

ما اإذا كانت هناك عقبة محددة في طريقك. و�سع في 

ح�سبانك اأن عدم توافر موارد معينة قد توؤثر على قدرتك 

على التحرك. واخيراً، فاإن ان�ساء مثل هذه العلاقة 

ي�ساعدك علي ترتيب اأولويات خطواتك التالية )لمزيد من 

المعلومات حول تدبير التمويل للح�سول على الموارد 

الأ�سا�سية، انظر الف�سل التا�سع(. 

ال�سكل )46( – نم�ذج لقائمة الأن�سطة والم�اد اللازمة  

ما الذي يحتاجه التنفيذ؟ متى يجب تنفيذه؟ الن�ساط

برمجيات جديدة وتدريبعاجلتحديث النظام المحا�سبي 

تمويل التدريب وحقائب الختبارات، 3-6 اأ�سهر القادمةتنفيذ برنامج الم�سورة والختبار التطوعي

والمتطوعين، وطبيب مهني على الأقل. 

تدريب المتطوعين على ا�ستخدام حقائب 

اختبارات ال�سل/ فيرو�ص نق�ص المناعة 

الب�شرية في المنزل

6 – 12 �سهراً من الم�ساعدة الفنية، وحقائب 

الرعاية بالمنزل للم�سابين بال�سل/ فيرو�ص 

نق�ص المناعة الب�شرية. 

الم�ساعدة الفنية، وحقائب الرعاية بالمنزل 

للم�سابين بال�سل/ فيرو�ص نق�ص المناعة 

الب�شرية.

7.4 دليل النظم والهياكل اللازمة 

للنجاح 
لقد قمت في ال�سابق باإدراج الأن�سطة الحالية )7.3.3( 

والمحتملة م�ستقبلًا )7.3.3.1( وكذلك الموارد التي لدى 

منظمتك الآن. وفي هذا الق�سم، �سوف تتم مقارنة هذه 

ال�سورة ب�سورة عامة للنظم والهياكل التي تحتاجها 

المنظمة لتحقيق النجاح، مما �سي�ساعد منظمتك على 

التفكير في الفجوات التي قد تحتاج اإلى معالجتها كي 

تتمكن من اإدارة برامجها الممولة من الوكالة الأمريكية 

للتنمية الدولية اأو غيرها من الجهات المانحة بنجاح. 

7.4.1 تحديد اأهداف بناء القدرات وو�سع 

عمل  خطة 

تتمثل الخطوة الأخيرة لتقييم منظمتك في تميع كل 

ما تم عمله من خلال مقارنة قدرات المنظمة واأ�سولها 

وان�سطتها الحالية باأهدافك الم�ستقبلية، من اأجل 

الم�ساعدة في الوقوف على الفجوات وترتيب اأولويات 

الخطوات التالية. ويجب اأن تنتهي هذه العملية بو�سع 

خطة عمل لبناء قدرات المنظمة. 

اإن اأ�سعب مهمة في و�سع هذه الخطة هي تحديد 

الأولويات. ولعل اأف�سل طريقة للم�ساعدة في حل الختلاف 

في الراأي هي اأن تطلب من اأع�ساء الفريق التركيز على 

ر�سالة المنظمة. فمن �ساأن الر�سالة اأو الروؤية الجيدة اأن 

ت�ساعد في فهم الأولويات العامة و�شرح اأ�سباب ودواعي 

تخ�سي�ص الموارد للوفاء بهذه الأولويات. 

تحديد اأهداف بناء القدرات الم�ؤ�س�سية 

راجع مع فرقة عمل بناء القدرات قوائم الم�سكلاتالخا�سة 

ببناء القدرات التي تم اإعدادها اأثناء تقييم المنظمة )7.3(، 

وبعد ذلك، عليك مناق�سة الأ�سئلة التالية مع الموظفين، واإن 

اأمكن، مع الم�ستفيدين: 
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1. بالنظر اإلى العمل الذي تقوم به حالياً )7.3.3(، 

ما الأن�سطة التي ل توؤديها جيدا؟ً ما الذي يمنعك 

من اأداء هذه الأن�سطة ب�سكل اأف�سل؟ هل هو نق�ص 

التمويل اأم التدريب اأم الأفراد اأم �سيء اآخر؟ 

2. هل الأن�سطة المدرجة في قائمة الأمنيات 

)7.3.3.1( من الأولويات الق�سيرة اأم طويلة الأجل؟ 

واإذا كنت لتختار اأهم ن�ساطين، فما هما؟ ما الذي 

تحتاجه لتحقيق هذه الأولويات؟ 

3. انظر اإلى مالديكم من موارد واأ�سول )7.3.2.2(، 

كيف تت�سق مواردك وقدراتك مع احتياجات 

برامجك؟ وهل ت�ستطيع اأن تتعامل معها بالموارد 

المتاحة، اأم تحتاج اإلى �سد فجوة التمويل اأولً؟! 

يجب اأن يحدد التحليل الأمور المختلفة التي ينبغي 

العمل عليها. واإن كان هناك اأكثر من خم�سة مو�سوعات، 

يجب ترتيبها ح�سب اأولوياتها. اإذا كانت خطة بناء 

القدرات اأكبر من ذلك، فقد ي�سعب البدء في تنفيذها. 

ومن ثم، يف�سل اأن تبداأ �سغيراً مع الإحتفاظ بباقي 

القائمة، وما اأن تحقق الأهداف الأولى، يمكن بداأ العمل 

على المو�سوعات التالية، وهكذا. 

يوؤخذ كل عن�شر من العنا�شر ذات الأولوية، ويتم 

�سياغة هدف محدد ليعبر عما تريد المنظمة اأن تفعله 

مع تحديد موعد الإنتهاء منه – على �سبيل المثال »يجب 

تطوير نظام فاعل ل�ستقطاب المتطوعين واإدارتهم خلال 

ال�ستة اأ�سهر القادمة«. 

عليك بعد ذلك، تحديد �سخ�ص محوري لكل هدف، ولكن 

ل تتوقع من هذا ال�سخ�ص اأن يقوم بكل العمل بمفرده. 

وفي الحقيقة، ربما ي�سارك العديد من الأ�سخا�ص في هذا 

الجهد، علي اأن يكون هناك �سخ�ص واحد فقط م�سئولً عن 

تي�سير ومتابعة التقدم ورفع التقارير اإلى باقي اأع�ساء 

الفريق.  

تق�سيم الأهداف اإلى مهام محددة 

ما هي الخطوات اللازمة للو�سول لكل هدف؟ لإنجاز كل 

مهمة اأو خطوة، يجب التفكير في الموارد اللازمة )الأموال، 

اأو الأفراد...اإلخ( . كما يجب توفير الوقت الكافي لإنجاز كل 

منها. ولي�ص هناك داع للقلق حيال تحديد الوقت بدقة، 

فاإذا لم تكن متاأكداً، فعليك بذل ق�سارى جهدك، حيث 

يمكنك تعديل تقديراتك لحقاً. 

اإذا كان الوقت ال�شروري لأداء كل مهمة مجمع تحت الهدف، 

هل �ستتمكن من تحقيق الهدف خلال الوقت الذي قدرته في 

الأ�سل؟ اإذا كانت الإجابة بلا، قد يكون من الأف�سل تعديل 

الهدف اأو ايجاد طريقة للانتهاء من المهام ب�سورة اأ�شرع. 

ت�ثيق خطة العمل 

يجب اإعداد جدول اأو spreadsheet اأو خطة م�شروع 

كتلك المبينة في ال�سكل )47(: 

ال�سكل )47( – نم�ذج لخطة عمل

الهدف )1(: ا�ستقطاب 10 متطوعين جدد من المجتمع خلال 3 اأ�سهر

القائد: ماري 

الوقتالمواردالمهمة

يومانمن�سق المتطوعين تحديد اأدوار المتطوعين1

يومورقت�سميم المطويات وطباعتها2

ا�ست�سافة حدث ترويجي للمتطوعين 3

في ال�سوق المحلية

يوم )يحب اأن يوافق يوم ال�سوق(جميع الموظفين

يوم )بعد ا�سبوع من يوم ال�سوق(من�سق المتطوعينالجتماع مع المتطوعين المحتملين4

من�سق المتطوعينعقد تدريب للمتطوعين5

مواد تدريبية

يوم واحد ا�سبوعياً لمدة ثلاثة ا�سابيع متتالية )بدءاً من ا�سبوع 

بعد الجتماع مع المتطوعين المحتملين(.

اخذ المتطوعين في زيارات 6 

للم�ستفيدين تحت ال�شراف

يوم واحد )بعد مرور ا�سبوع على التدريب(متطوعين ذوي خبرة

الموظفون والمتطوعون حفلة تخريج المتطوعين7

مرطبات

يوم واحد )بعد مرور ا�سبوع على اكمال الزيارات الخا�سة 

للاإ�شراف(
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الخط�ات القادمة 

يجب اأن ي�ستمر فريق عمل بناء القدرات في الجتماع 

ب�سكل منتظم لتقييم التقدم. كن مرناً وعدل الخطط كلما 

تطلب الأمر. وتاأكد من التوا�سل بانتظام مع الأفراد 

الآخرين في منظمتك لخلق فر�ص لإ�شراكهم.

في الوقت الذي تعرف فيه منظمتك معلومات عن 

نف�سها وعن مواطن قوتها وقدراتها الفنية، قد يرغب 

العاملون في الم�ساركة بمعارفهم ومهاراتهم الجديدة مع 

المتلقين الفرعيين )اإن وجد(. ومن خلال تطبيق الدرو�ص 

الم�ستفادة عن طريق التقييم والتخطيط، يمكن للمتلقي 

الرئي�سي اأن ي�ساعد في قيادة المتلقين الفرعيين خلال 

عملية تحديد الأ�سول الموؤ�س�سية والفجوات والأولويات. 

اإن بناء قدرات المتلقين الفرعيين من �ساأنها تح�سين 

قدرتهم على تنفيذ الم�شروعات والنمو كمنظمات. كما 

يمكن اأن تعزز العلاقة بين ال�شركاء بهدف ال�سهام في 

نجاحاتهم المتبادلة. 

عندما تنتهي منظمتك من عملية التقييم الذاتي، 

ال�سوؤال التالي هو، »اإلى اأين اأريد الذهاب من هذه 

النقطة؟« » هل هناك خدمات جديدة يمكن اأن نقدمها 

للم�ستفيدين؟ هل هناك مجالت فنية جديدة ينبغي 

الدخول فيها؟ للاإجابة على هذه الأ�سئلة، تحتاج 

المنظمة اإلى خطة. اإن التخطيط الإ�ستراتيجي هو عملية 

تهدف اإلى اإن�ساء ج�شر يربط بين الأن�سطة والقدرات 

والتمويل الحالي بالروؤية طويلة الأجل والخطة. ويقدم 

الف�سل الثامن من هذا الدليل اإطار عمل لتنفيذ عملية 

الإ�ستراتيجي.  التخطيط 

7.5 الملخ�س والمراجع 

تتطلب اإدارة البرامج الممولة من USAID كياناً 

موؤ�س�سياً قوياً للوفاء بالمتطلبات الفنية والإدارية 

والتقارير وغيرها. اإل اأن هذا ل يعني بال�شرورة اأن 

تكون المنظمة مثالية قبل اأن تاأخذ على عاتقها هذه 

البرامج، ولكن المق�سود هنا هو اأنه لزيادة الفعالية، 

ينبغي اأن نفهم مواطن قوة و�سعف المنظمة ون�سمم 

برامج لمعالجة اأوجه الق�سور الخطيرة. 

القدرات  بناء  ال�شروري  ذاته، من  الوقت  وفي 

مواطن  من  وال�ستفادة  واأ�سولها.  لمنظمتك  الفريدة 

من  تمويل  على  للح�سول  موؤهلًا  لتكون  قوتك، 

برامجك  تنفيذ  على  وقدرتك  وقت،  اأقرب  USAID في 

عندما  خا�سةً  بكثير،  اأف�سل  �ست�سبح  وا�ستدامتها 

وخطة  م�ستركة  ر�سالة  خلف  موحدة  منظمتك  تقف 

للم�ستقبل.  عمل 

المراجع 

دليل حوكمة المنظمات غير الحكومية: مجموعة عمل 

اأوروبا الو�سطى وال�شرقية المعنية بالإدارة غير الهادفة 

http://www.icnl.org/knowledge/pubs/ للربح

Governance_Handbook.pdf
خبير يناق�ص المبادئ والإجراءات الفعالة للمنظمات 

http://useu.usmission.gov/ غير الهادفة للربح

Article.asp?ID=1DE58E9F-10A5-48A1-

B002-EF8A788838E2

م�سدر لمجال�ص الإدارة: بناء مجال�ص اإدارة فعالة ل 

http://www.boardsource.org/ تهدف اإلى الربح
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ال�ستدامة 

8.1 نظرة عامة 

8.2 البدء 

التخطيط ال�سنوي والتخطيط الإ�ستراتيجي   8.2.1

الإعداد للخطة الإ�ستراتيجية   8.2.2

اأهم 12 �س�ؤال قبل البدء في و�سع الخطة الإ�ستراتيجية   8.2.3

8.3 التخطيط الإ�ستراتيجي 

8.4 الم�سادر المتاحة على الإنترنت عن مو�سوع التخطيط الإ�ستراتيجي

 

8.5 الملخ�ص 
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هي عملية تنفذها  التخطيط الإ�ستراتيجي – 	•

المنظمة لتحديد اتجاهها اأو ا�ستراتيجيتها، واتخاذ 

القرارات الخا�سة بال�سعي في هذا الإتجاه. ووفقاً 

لما ورد في »الدليل الميداني للتخطيط والتي�سير 

غير الهادف اإلى الربح«: »بب�ساطة، يحدد التخطيط 

الإ�ستراتيجي اتجاه المنظمة خلال العام القادم اأو 

اأكثر، وكيف �ست�سل اإلى هناك وكيف تعرف اإذا ما 

كنت قد و�سلت اأم ل.«

- تحليل مواطن القوة وال�سعف  •	SWOT تحليل

والفر�ص والتهديدات. هذا التحليل هو اأداة تخطيط 

ت�ساعد المنظمة على درا�سة نف�سها ودرا�سة البيئة 

الخارجية والم�ستقبلية التي تعمل بها. 

8.2 البدء  

كيف ي�ساعد التخطيط الإ�ستراتيجي برنامجي؟ 

اإعداد  في  الإ�ستراتيجي  التخطيط  عملية  ت�ساعد 

المنح  يربط  ج�سر  بناء  خلال  من  للم�ستقبل  منظمتك 

والموارد  الأجل  بروؤيتك طويلة  الحالية  والأن�سطة 

لتحقيق هذه  ال�سرورية  والإجراءات  والنظم  اللازمة 

روؤية كيف يمكن لمنظمتك  ت�ساعدك على  الروؤية. فهي 

الذي تعمل فيه. ويمكن  العالم الخارجي  اأن تت�سق مع 

اإ�سارة  اأن تكون  العملية  الناتجة عن هذه  للخطة 

اأين تذهب  اإلى  باأن منظمتك تعرف  للجهات المانحة 

اإلى وجهتها.  ت�سل  وكيف 

لماذا ت�سع الخطة الإ�ستراتيجية؟ 

- يمكن اأن ت�سبح اإطاراً ل�سنع القرارات. 

- يمكن اأن تقدم الأ�سا�ص لتخطيط اأكثر تف�سيلُا على 

م�ستوى الم�سروع. 

للم�ستقبل  ت�سبح خارطة طريق  اأن  - يمكن 

للخطط  مرجعياً  وموؤ�سراً  للتغيير،  حافزاً  وعاملًا 

الم�ستقبلية.  الإ�ستراتيجية 

8.2.1 التخطيط ال�سنوي والتخطيط الإ�ستراتيجي

للخطة ال�سنوية مدخلات وا�سحة للغاية )على �سبيل 

المثال، حجم التمويل الذي تلقيته وتاريخ بدء المنحة 

وتاريخ انتهائها(. اأما الخطة الإ�ستراتيجية فغالباً ما 

تت�سمن العديد من المتغيرات. وفي الحقيقة، اإن جزء 

من هدف الخطة الإ�ستراتيجية هو تحديد بع�ص هذه 

المتغيرات والوقوف عليها كمياً.

وبالتالي  العمليات  على  ال�سنوي  التخطيط  يركز 

قوية،  اأهداف  خلال  من  قدماً  المنظمة  يدفع  فهو 

8.1 نظرة عامة 

�سواء كانت منظمتك قد اأن�سئت حديثاً اأو كانت 

من�ساأة منذ فترة ولها مكتب به موظفين ذوي خبرة، 

فاإن التخطيط للم�ستقبل اأمر �سروري اإذا كنت تعتزم 

التواجد على المدى الطويل. وقد تكون واثقاً من 

تدفق التمويل والم�سروعات، ولكن غالباً ما تكون 

ق�سيرة المدى – من �سنة اإلى ثلاث �سنوات – بعدها 

ت�سبح الأمور اأقل و�سوحاً. وحتى واإن كانت لديك 

فكرة عما قد يحدث في الم�ستقبل مثل الح�سول على 

فر�ص لتلقي المنح اأو اإن�ساء ال�سراكات، دائماً ما يكون 

هناك احتمال اأن الأمور قد تتغير – ربما تكون فر�ص 

التمويل متاحة اأو غير متاحة، وقد يترك الموظفون 

اأو تتغير احتياجات المجتمعات.  عملهم، 

يتناول هذا الف�سل باإيجاز التخطيط الإ�ستراتيجي 

ويحدد الفوائد التي يمكن تحقيقها من هذه العملية 

بالإ�سافة اإلى ما ينتج عنها: الخطة الإ�ستراتيجية. يقدم 

الف�سل )8.3( نظرة عامة على خطوات عملية التخطيط 

الإ�ستراتيجي وينتهي بمجموعة من الروابط التي تقدم 

م�سادر واأدوات اكثر تف�سيلًا. وبمجرد اأن ت�سع خطتك 

الإ�ستراتيجية، يجب اأن تتاأكد من اأنها تت�سق مع خطتك 

ال�سنوية والموازنة )الف�سل الثالث(. 

الأهداف

	•تحديد ما اإذا كانت منظمتك م�ستعدة للبدء في عملية 
التخطيط الإ�ستراتيجي. 

	•ا�ستخدام ما تعلمته من تقييم قدرات منظمتك )الف�سل 
ال�سابع( لتغذية عملية التخطيط الإ�ستراتيجي. 

	•خطوات عملية التخطيط الإ�ستراتيجي. 
	•توحيد جهود منظمتك بموجب خطة اإ�ستراتيجية 

تهدف اإلى ا�ستدامة المنظمة في الم�ستقبل. 

اأهم الم�سطلحات 

�سل�سلة من الخطوات المحددة التي  خطة العمل – 	•

ت�سف ما الذي ينبغي عمله، وكيف ومتى وبوا�سطة 

من لتحقيق هدف اأو اأكثر. ويمكن ا�ستخدام خطط 

العمل المكتوبة على م�ستوى المنظمة اأو الم�سروع 

اأو الن�ساط. 

الفترة الزمنية الم�ستقبلية التي ت�سعها  الأفق – 	•

المنظمة ن�سب عينيها عند و�سعها للخطة 

الإ�ستراتيجية. 
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بالتدابير  يتعلق  فيما  معيناً  اتجاهاً  الموظفين  تعطي 

المرغوبة.  النتائج  تحقيق  اأجل  من  اتخاذها  الواجب 

البيئة  يدر�ص  فهو  الإ�ستراتيجي  التخطيط  اأما 

البيئة.  هذه  مع  المنظمة  تواءم  ومدى  الخارجية 

ينطوي  الإ�ستراتيجي  التخطيط  اأن  من  الرغم  وعلى 

اأو�سع  الأهداف  اأن هذه  اإل  اأهداف،  على تحديد 

المنظمة،  عمل  جوانب  جميع  تغطي  بحيث  نطاقاً 

تتعامل  التي  تلك  من  الأطول  الأجل  ذات  والق�سايا 

الخطة  مدة  تكون  ما  وغالباً  ال�سنوية.  الخطط  معها 

�سنوات.  خم�ص  اإلى  ثلاث  من  الإ�ستراتيجية 

8.2.2 الإعداد للخطة الإ�ستراتيجية 

على نف�ص غرار ما يحدث في تقييم القدرات 

التنظيمية )الف�سل ال�سابع(، يجب اأن تنطوي عملية 

التخطيط الإ�ستراتيجي على فريق رئي�سي مكون 

من ممثلين من اإدارة المنظمة وال�سئون المالية 

والإدارية والإدارات الفنية وكذلك اأع�ساء مجل�ص 

الإدارة. ويتوقف الوقت الذي ت�ستغرقه هذه العملية 

على حجم المنظمة وطبيعة قيادتها وخبرتها في 

التخطيط الإ�ستراتيجي وعلي مدي توافر المعلومات 

واللتزام. ويُف�سل تخ�سي�ص وقت للتركيز على 

التخطيط الإ�ستراتيجي، كاأن يتم تخ�سي�ص ب�سعة 

�ساعات اأ�سبوعياً اأو يوم �سهرياً لهذه العملية. وقد 

ت�ستغرق العملية برمتها وقتاً ق�سيراً ك�سهر مثلًا اأو 

وقتاً طويلًا مثل �سنة كاملة. قبل البدء في و�سع الخطة 

الإ�ستراتيجية، فكر في القيام بما يلي:

	•تحدث مع المنظمات الأخرى
منهم  تعرف  لكي  الأخرى  المنظمات  مع  ت�ساور 

الإ�ستراتيجي.  التخطيط  بعملية  يقومون  كيف 

هي  وما  خططهم  و�سع  في  �ساعدهم  عمن  وا�ساألهم 

تنفيذه  في  يرغبون  الذي  وما  بها  النجاح  اأوجه 

القادمة.  المرة  مختلف  ب�سكل 

	•اقراأ الم�سادر المتاحة على الإنترنت 
الإنترنت  على  المتاحة  الم�سادر  تكون  ل  ربما 

هذا  نهاية  في  منها  اأمثلة  بع�ص  -والمذكور 

عملية  اأثناء  لتر�سدك  بمفردها  كافية  الف�سل- 

تتوقعه.  اأن  يمكن  ما  لك  تقدم  ل  لأنها  التخطيط، 

كذلك  يمكنك  كما  تعجبك،  اأدوات  تجد  اأن  ويمكن 

خبرة  لديه  ا�ست�ساري  خبير  عن  الإنترنت  على  البحث 

الأدوات.  ا�ستخدام هذه  في 

	•ا�شرك مجل�ص الإدارة 
يمكن لفريق الإدارة القيام بعملية التخطيط 

الإ�ستراتيجي بعد الح�سول على موافقة مجل�ص الإدارة 

وتحت اإ�سرافه. وقد يرغب المجل�ص في الإ�ستراك مبا�سرةً 

في بع�ص اأن�سطة التخطيط الإ�ستراتيجي اأو كلها.

 

8.2.3 اأهم 12 �سوؤالً قبل البدء في  عملية 

التخطيط الإ�ستراتيجي 

ل يوجد ما ي�سمى بـ »الوقت المنا�سب« للقيام 

بعملية التخطيط الإ�ستراتيجي، ولكن باإمكان الإجابة 

على الأ�سئلة الوارد بيانها في قائمة التحقق التالية 

م�ساعدتك على تقرير ما اإذا كانت منظمتك م�ستعدة لهذه 

العملية اأم ل. 
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اأثني ع�شر �سوؤالً لتحديد ما اإذا كانت منظمتك م�ستعدة 

 Beryl :للقيام بعملية التخطيط الإ�ستراتيجي: الم�سدر

 Levinger*

تكون المنظمة م�ستعدة للقيام بعملية التخطيط الإ�ستراتيجي اإذا 

ما جاءت الإجابة بـ “نعم” على كل مما يلي: 

1. هل هناك رغبة في خلق تنا�سق بين المنظمة والبيئة 

الخارجية من خلال التفكير في الأ�سئلة التالية: 

	•ما هي العوامل الموجودة خارج  الموؤ�س�سة وقد توؤثر علينا 
بالإيجاب اأو ال�سلب )عوامل خارجية(؟ 

	•اأين نحن الآن )التقييم الداخلي(؟ 
	•اإلى اأين نحن ذاهبون )الأهداف الإ�ستراتيجية(؟ 

	•كيف �سنحقق اأهدافنا )الأن�سطة(؟ 
	•كيف �سنعرف ما اإذا كنا ن�سير على الدرب ال�سحيح )النتائج(؟ 

ما هي خطة العمل الخا�سة بنا )الموازنة(؟  نعم      ل 	•

2. هل هناك احتمال قوي  اأن يتم الو�سول اإلى توافق 

عام ب�ساأن الق�سايا التالية: 

	•ما ناأمل في تحقيقه؟ 
	•ما نوؤمن به؟ 

	•هدفنا؟ 
	•ما الذي يُميزنا اأو يجعلنا متفردين؟  نعم       ل 

3. هل توجد م�سكلات اأو اأزمات و�سيكة الحدوث؟ نعم        ل

 

4. هل هناك التزام قوي من جانب القيادات العليا 

للم�ساركة في عملية التخطيط الإ�ستراتيجي؟  نعم     ل

 

5. هل هناك فهم م�سترك لطبيعة عملية التخطيط 

الإ�ستراتيجي بين الأطراف المعنية بالمنظمة؟    نعم     ل

6. هل هناك مجموعة موؤهلة من الأ�سخا�ص يرغبون في 

الإن�سمام لفريق التخطيط الإ�ستراتيجي وقادرين على ذلك؟ 

نعم     ل 

7. هل يمكن الح�سول على البيانات التي تعك�ص 

التجاهات ال�سيا�سية والقت�سادية والجتماعية 

والتكنولوجية التي توؤثر على الم�ستفيدين 

من المنظمة والجهات المانحة وال�شركاء 

والمناف�سين؟    نعم          ل

8. هل يمكن الح�سول على بيانات تعك�ص الموارد 

الحالية للمنظمة وم�ستوى اأدائها؟  نعم        ل 

9. هل  لدى المنظمة  القدرة على التعامل مع 

الم�سكلات بطرح حلول جديد؟  نعم          ل 

10. هل يوجد توافق عام على الخت�سا�سات 

الممنوحة لفريق التخطيط؟  نعم           ل 

11. هل توجد موارد كافية )بما في ذلك المي�شرين 

من داخل المنظمة اأو خارجها(، حتى يتمكن فريق 

التخطيط من اأداء المهام التالية: 

	•تو�سيح ر�سالة المنظمة وقيمها. 
	•تحديد العملاء/ الأطراف المعنية 

	•تقييم البيئة الخارجية 
	•تقييم البيئة الداخلية

	•تحديد الم�سكلات الإ�ستراتيجية التي تواجهها 
المنظمة. 

	•و�سع اإ�ستراتيجيات للتعامل مع هذه الم�سكلات 
والق�سايا. 

	•و�سع روؤية فعالة للمنظمة من اأجل الم�ستقبل. 
	•ترجمة الروؤية اإلى خطط للاأن�سطة وموازانات ونتائج 

اأ�سا�سية يمكن متابعتها. 

مقابل ما هو  متابعة الأداء... وما تحقق “فعلياً” 	•

“متوقع”. 
	•ادخال تعديلات على الخطة     نعم        ل 

12. هل هناك اتفاق على نموذج/ اجراءات 

التخطيط التي �سوف ت�ستخدم؟  نعم     ل

 * Beryl Levinger  هي اأ�ستاذة متميزة في مجال الإدارة غير الهادفة للربح في معهد مونتيري للدرا�سات الدولية، ومديرة مركز التعلم التنظيمي والتنمية بمركز تطوير التعليم. 
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8.3 التخطيط الإ�ستراتيجي 

تتوقف فائدة عملية التخطيط الإ�ستراتيجي ونتائجها 

على مدى تميز هذه العملية بالنزاهة والنفع. ويُق�سد 

بالنزاهة: الإطلاع على العوامل الداخلية والخارجية 

بمو�سوعية، اأما النفع فيعني �سياغة الأهداف المحددة 

والخطوات الإجرائية التي من �ساأنها الم�ساعدة في دفع 

المنظمة اإلى الأمام. 

الخطوة )1(  الإعداد للتخطيط: تو�سيح 

الخت�سا�سات ونطاق العمل

	•ت�سكيل فريق التخطيط الإ�ستراتيجي 
من اأجل الح�سول على موافقة الجميع و�سمان عدم 

اإهمال هذه الخطة، يجب اإ�سراك كل الأ�سخا�ص الذين 

�سي�سبحون م�سئولين عن تنفيذ الخطة. قم بعمل قائمة 

بالمهارات والخبرات اللازم توافرها في ال�سخا�ص 

الذين ينخرطون في و�سع الخطة. ويجب اأن ي�سم 

فريق العمل اأفراداً من مختلف الوظائف )ممثلين عن 

البرامج والخدمات والإدارة والعمليات وال�سئون المالية 

والتمويل ومجل�ص الإدارة والجمعية العمومية( ل�سمان 

اأن الخطة قد وُ�سعت ب�سورة تعاونية وواقعية. 

	•تعيين �سخ�ص محوري من داخل المنظمة و/ اأوخبير 
ا�ست�ساري لقيادة عملية التخطيط. 

على الرغم من احتمال وجود اأحد الموظفين بالمنظمة 

لديه الخبرة المنا�سبة لتوجيه الفريق عن طريق الدرا�سة 

المتعمقة، اإل اأنه يُف�سل تعيين خبير ا�ست�ساري من خارج 

المنظمة، حيث يمكنه تقديم روؤية مو�سوعية وجديدة 

للمنظمة ومنظور يتعلق بالنجاحات التي �سهدتها 

المنظمات الأخرى التي قد تواجه نف�ص الم�سكلات. 

وفي حالة ما اإذا تقرر تعيين �سخ�ص من داخل 

المنظمة لإجراء التخطيط الإ�ستراتيجي بدلً من الخبير 

ال�ست�ساري، ينبغي طرح الأ�سئلة التالية: 

	•هل �سيتمكن هذا ال�سخ�ص من ان يكون حيادياً عند 
درا�سة مواطن قوة المنظمة واأوجه �سعفها؟ 

	•هل يمكن لهذا ال�سخ�ص اأن يوجه المجموعة 
بدبلوما�سية وفعالية للو�سول اإلى توافق عام؟ 

	•هل يمكن لهذا ال�سخ�ص اأن يحل اأي نزاع قد ين�ساأ 
اثناء درا�سة وتحليل اأو�ساع المنظمة؟ 

اإذا ما تم تعيين خبيراً ا�ست�سارياً لتوجيه عملية 

التخطيط الإ�ستراتيجي، قد ترغب في تحديد �سخ�ص اأو 

فريق من داخل المنظمة للعمل مع هذا ال�ست�ساري واإدارة 

تنفيذ الخطة الإ�ستراتيجية  لدفع المنظمة قدماً. وبهذه 

الطريقة، عندما ينتهي ال�ست�ساري من عمله، يمكن ترك 

الخطة الإ�ستراتيجية مع �سخ�ص اأ�سا�سي قادر على فهمها 

واإدراك المتوقع معرفته بعد انتهاء عملية التخطيط.  

ولكن  الخا�ص،  اأ�سلوبه  مي�سر  اأو  ا�ست�ساري  لكل 

الداخلي  والموظف  الإ�ست�ساري  اأن  من  التاأكد  عليك 

المتوقع  هو  وما  المرغوبة  النتائج  جيداً  يفهمون 

اأخرى  م�سكلات  وحدوث  الخلط  لتجنب  منهم  كل  من 

العملية.  اأثناء 

	•و�سع خطة عمل وجدول زمني وتكليف الأ�سخا�ص 
بمهام محددة. 

�سع خطة عمل وخ�س�ص وقت لهذه العملية. وكن 

وا�سحاً ب�ساأن دور كل م�سارك. ومن بين المهام 

الأ�سا�سية تن�سيق عملية التخطيط وت�سجيلها. يجب 

تعيين �سخ�ص اأو اثنين لتقديم الدعم الإداري وت�سجيل 

المناق�سات كتابياً. 

من ال�سروري اأثناء عملية التخطيط الإ�ستراتيجي، 

التفرقة بين ما يمكن عمله وما يجب عمله. �سع الأهداف 

وركز على ما يجب عمله وتاأكد من اأن هذه الأهداف 

يمكن تحقيقها. واإذا كانت هناك �سعوبة في البدء في 

التخطيط قم باإنجاز ب�سعة مهام ب�سيطة في البداية، 

حيث يمكن لقوة الدفع الناتجة عن التقدم الب�سيط المحرز  

اأن تُعطي المنظمة دفعه للخو�ص في تحديات اأكبر. 

الخطوة )2( مراجعة روؤية ور�سالة وقيم المنظمة 

يبداأ التخطيط الإ�ستراتيجي بالتركيز على ر�سالة 

المنظمة وروؤيتها وقيمها. ورغم ا�ستخدام هذه 

الم�سطلحات الثلاثة بالتبادل، اإل اأن كل منها لها 

دللة مختلفة. فهي تمثل الإطار الذي يحدد ويو�سل 

هدف المنظمة بدءاً من اأعلى م�ستوى علي الأجل البعيد 

)الروؤية( نزولً اإلى الم�ستوى الأدنى الأكثر تحديداً 

)الأهداف المحددة(. 

الروؤية 

مُلهم ين�ص  بيان  المنظمة غالباً ما تكون  روؤية 

الأحيان،  على ما تحاول المنظمة تحقيقه. وفي معظم 

الم�سكلة  على  التركيز  الحكومية  غير  المنظمات  تحاول 

التي ياأملون في حلها من خلال ر�سم �سورة لروؤية 

اإليها في الم�ستقبل بعد حل هذه  الو�سول  يودون 

تخفيفها.  اأو  الم�سكلة 

على �سبيل المثال قد تتمثل روؤية المنظمة �ص فى 

مجتمع يخلو من الفقر والجوع حيث يمكن للجميع 

الح�سول على التعليم الأ�سا�سي والرعاية ال�سحية 

القت�سادية«.  والفر�ص 
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بيان الر�سالة 

ر�سالتك هي ما ياأخذ روؤيتك خطوة للاأمام من خلال 

تلخي�ص التدابير التي تنتوي المنظمة اتخاذها ل�سمان 

تحقيق الروؤية على اأر�ص الواقع. والر�سالة هي بيان 

يو�سح هدف المنظمة وعملها اليومي. 

مثال: »ر�سالتنا هي محاربة الفقر والجوع في مجتمعنا 

من خلال اإقامة برامج للتعليم والرعاية ال�سحية والتنمية 

القت�سادية تفي باحتياجات المجتمع«. 

القيم 

قيم المنظمة هي المعتقدات والمثل التي تُ�سكل اأفعال 

المنظمة، وقد يكون للمنظمة العديد من القيم الرئي�سية. 

مثال: »توؤمن منظمتنا بتوفير فر�ص مت�ساوية لجميع 

اأفراد المجتمع بغ�ص النظر عن النوع اأو المعتقدات 

الدينية اأو الأ�سول العرقية.« 

»توؤمن منظمتنا باأن من حق  جميع الأطفال الح�سول 

على التعليم الأ�سا�سي«. 

»توؤمن منظمتنا باأن اأولوياتها يجب اأن تقوم على 

اأ�سا�ص رغبات المجتمع وتتناغم معها«. 

ونظراً لأنه من غير المرجح اأن يتغير الهدف الرئي�سي 

للمنظمة، اإل اأن طريقة التفكير في الم�سكلة والتعامل 

معها قد تتغير بمرور الوقت واأثناء تنفيذ الأن�سطة. 

وبينما ل نرغب في تغيير الإ�ستراتيجية با�ستمرار، اإل 

اأنه ينبغي للمنظمات مراجعة ر�سالتها وروؤيتها ب�سورة 

دورية. وتعد هذه فر�سة لتجميع الموظفين معاً وتوحيد 

ر�سالتهم لتت�سق والر�سالة العامة للمنظمة وروؤيتها. 

الأ�سا�سية  الأ�سئلة  على  الإجابة  عليك  تبداأ،  ولكي 

التالية: 

	•ما الذي تاأمل المنظمة في تحقيقه )الروؤية(؟ 
	•ما هو هدفها الرئي�سي )الر�سالة(؟ 

	•ما هي اأهم معتقداتها )قيمها(؟ 
	•ما هي العوامل الموجودة خارج المنظمة وقد توؤثر 

عليها بال�سلب اأو الإيجاب؟ )العوامل الخارجية(

	•اأين نحن الآن )التقييم الداخلي(؟ 
	•اإلى اأين �سنذهب )الأهداف الإ�ستراتيجية(؟ 

	•كيف �سن�سل اإلى وجهتنا )الأن�سطة(؟ 
	•كيف �سنعرف اأننا قد و�سلنا )النتائج(؟ 

ال�سكل 48- اأمثلة على الأهداف العامة و 

المحددة

الأهداف المحددة الأهداف العامة

وا�سعة النطاق

طويلة الأجل

محددة وق�سيرة الأجل

الخطوات اللازمة للو�سول اإلى هذه اأين نود اأن نكون

الوجهة 

محددة ويمكن قيا�سها مجردة وعامة

مثال: زيادة الم�ساركة 

المجتمعية في برنامج 

تنمية ال�سباب

ا�ستقطاب 10 متطوعين جدد من 

الكنائ�ص/ الم�ساجد المحلية. 

تكوين فرق من المتطوعين والموظفين 

كي تقوم الفئة الأخيرة باإر�ساد الأولى. 

الجتماع �سهرياً في مركز ال�سباب مع 

جميع المتطوعين. 

و�سع برنامج �سنوي/ تنظيم حفل 

لتكريم اف�سل ثلاثة اأفراد على 

مجهوداتهم المتميزة في البرنامج. 

الق�ساء على معوقات 

الو�سول اإلى التعليم 

والتو�سع في الفر�ص 

التعليمية الخا�سة 

بالمرحلة الثانوية 

زيادة التاحة و�سمان اأن 15 طفل من 

المجتمع قد اكملوا تعليمهم. 

الح�سول على تمويل من ال�سركات 

الموجودة في المنطقة ل�سداد م�سروفات 

المدار�ص وغيرها من النفقات لعدد 15 

طفل من المجتمع. 

تنظيم متطوعين من المجتمع للعمل لمدة 

يوم واحد �سهرياً في م�سروعات تهدف 

اإلى تجديد المدار�ص القائمة وتو�سيعها. 

الخطوة )3( تحديد الأهداف العامة الإ�ستراتيجية 

الأهداف العامة الإ�ستراتيجية هي اإعلان نوايا وا�سع 

النطاق. وبينما لن تتغير روؤيتك ور�سالتك وقيمك اأبداً، 

اإل اأن من المرجح اأن تتطور اأهدافك الإ�ستراتيجية 

بمرور الوقت. 

مثال: الهدف الإ�ستراتيجي – زيادة دخل ال�سر 

التي تعولها الن�ساء في مقاطعة )�ص( من خلال تربية 

الموا�سي وت�سويقها. 



ة
م

دا
لإ�ست

ا

8

www.ngoconnect.net161

الخطوة )4(. تحديد الأهداف المرحلية الإ�ستراتيجية 

اأهدافها  �ستحقق  اأن تحدد منظمتك كيف  يجب 

�سنوات  الخم�ص  اإلى  الثلاث  الإ�ستراتيجية خلال  العامة 

اأهداف مرحلية تكون  الوقوف على  القادمة من خلال 

ولها جدول  وواقعية  قيا�سها وتحقيقها  محددة ويمكن 

 (SMART) زمني 

هل هناك و�سف ل�سلوك/ نتيجة محددة  محددة – 	•

اأو دقيقة ترتبط بمعدل اأو رقم اأو ن�سبة مئوية اأو 

معدل تكرار؟ 

هل هناك طريقة موثوق بها لقيا�ص  يمكن قيا�سها – 	•

م�ستوى التقدم نحو تحقيق الأهداف المرحلية؟ 

هل نحاول كثيرا؟ً هل باإمكاننا  يمكن تحقيقه – 	•

عمل ما حددناه بجهد معقول؟ 

هل لدينا الموارد �سواء كانت الموظفين  واقعية – 	•

اأو الأموال اأو المواد اأو غيرها لتحقيق اأثر واقعي؟ 

هل هناك تاريخ بداية اأو نهاية وا�سح  اإطار زمني – 	•

اأو محدد؟ 

  SMART نموذج لهدف مرحلي / محدد

	•بحلول )عام ....(، تكون منظمتنا قد دعمت مبادرات 
تهدف اإلى زيادة دخل )عدد .....( الأ�سر التي تعولها 

الن�ساء في مقاطعة )�ص( من خلال تح�سين ممار�سات 

تربية الموا�سي والت�سويق. 

 SMART هدف مرحلي ل تنطبق عليه معايير

	•تغيير ممار�سات تربية الموا�سي 
)غير محدد وليمكن قيا�سه ولي�ص له اإطار زمني(  

و)6(: الطلاع على مواطن   )5( الخطوتان 

 SWOT والتهديدات  والفر�ص  وال�سعف  القوة 

�سوات( )تحليل 

ي�سير م�سطلح SWOT اإلى مواطن القوة وال�سعف 

والفر�ص والتهديدات. ويعتبر هذا النوع من التحليل 

اأداة هامة للتخطيط الإ�ستراتيجي  لأنها تمكن المنظمة 

من درا�سة نف�سها والبيئات الخارجية والم�ستقبلية التي 

تعمل فيها. 

ت�سير مواطن القوة وال�سعف اإلى البيئة الداخلية 

للمنظمة، وهي مماثلة للاأ�سول والإلتزامات الحالية. اأما 

الفر�ص والتهديدات فتمثل البيئة الخارجية المنظمة ول 

ت�سير اإلى الم�ستقبل. 

قد يكون تحليل )�سوات( جزءاً من عملية التخطيط، كما 

يمكن تطبيقه على م�سكلة اأو موقف بعينه. ومن اأ�سهل 

الطرق التي يمكن من خلالها ا�ستخدام هذه الأداة هي 

من خلال التدريب التالي ذكره. 

تدريب:

لإجراء تحليل )�سوات(، ا�ستخدم البيانات والنتائج 

التي تمخ�ست عن التقييم الذاتي )الف�سل ال�سابع(، 

وتخطيط الت�سالت )الف�سل الثالث( للوقوف على 

المو�سوعات الهامة، ثم قم بتنفيذ الخطوات التالية: 

	•حدد هدف مرحلي للمنظمة
	•اطلب من كل �سخ�ص في الفريق اأن يحدد مواطن قوة 

المنظمة فيما يتعلق بهذا الهدف، واعط لكل منهم 

ثلاث بطاقات ليكتبوا عليها ثلاثة مواطن القوة. ثم 

قم بجمع البطاقات لتحديد اأهم المواطن الرئي�سية 

التي حددها الفريق. 

	•كرر هذا التدريب لمواطن ال�سعف الداخلية، 
والفر�ص الخارجية والتحديات والتهديدات 

الخارجية. واجمع البطاقات وحدد اأهم 

المو�سوعات الرئي�سية التي حددها الفريق في كل 

عن�سر من عنا�سر تحليل )�سوات(. 

 .) ار�سم م�سفوفة )�سوات( )ال�سكل 49	•
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فيما يلي مجموعة من النقاط التي يجب اأن توؤخذ في 

الإعتبار عند درا�سة الأجزاء المختلفة من التحليل: 

العوامل التي من �ساأنها  ق�سم مواطن القوة – 	•

م�ساعدة المنظمة على تحقيق اأهداف برامجها مثل 

القدرة على الوفاء باحتياجات الم�ستفيدين، وتطبيق 

و�سائل فعالة في تقديم الخدمات اأو كفاءة العاملين 

اأو الموقع الهام للمنظمة ...الخ. 

العوامل التي قد  ق�سم »مواطن ال�سعف« – 	•

تُعرقل تحقيق اأهداف البرامج مثل قلة الموارد 

الب�سرية الماهرة، والتي بالت�سحيح يمكن تحويلها 

اإلى مواطن قوة. 

العوامل الخارجية التي قد  ق�سم »الفر�ص« – 	•

ت�ساعد برنامجك، مثل قرار الحكومة بزيادة دعم 

الخدمات ال�سحية في المنطقة التي تنفذ فيها 

م�سروعك. 

العوامل الخارجية التي  ق�سم »التهديدات« – 	•

لي�ص لديك �سيطرة عليها والتي قد توؤثر �سلباً على 

ال�سكل )49( – اأمثلة على اأنواع المعلومات التي يجب ت�سمينها في م�سفوفة تحليل )�سوات( 

عوامل داخلية 

مواطن القوة )الأ�سول( 

ا�ساأل: ما الذي نقوم به بنجاح؟ وكيف نعرف ذلك؟ 

على �سبيل المثال: 

	•القدرات 
	•الموارد )التمويل والتوريد وغيرهما( 

	•الموقع الجغرافي  
	•الإبداع
	•الإدارة

	•التوا�سل والتوعية 
	•الميزات التناف�سية

مواطن ال�سعف )اللتزامات( 

ا�ساأل: ما الذي يمكننا عمله ب�سكل اأف�سل؟ وكيف 

يمكننا اأن نقي�ص اأننا نقوم به ب�سكل اأف�سل؟ 

على �سبيل المثال: 

	•الإدارة المالية 
	•الموارد الب�سرية 

	•المتابعة 
	•الموارد 

	•التمويل 
	•ا�ستقطاب المتطوعين 

عوامل خارجية 

الفر�ص

ا�ساأل: ما هي العوامل الموجودة خارج المنظمة والتي قد 

ت�ساعدنا في اأداء عملنا ب�سكل اأف�سل؟ 

على �سبيل المثال: 

	•التجاهات ال�سائدة نحو قطاعنا
	•ما الذي تقوم به الجهات الحكومية؟ 

	•ال�سراكات والوكالت وال�سبكات؟ 

التهديدات )التحديات( 

ا�ساأل: ما هي العوامل الموجودة خارج المنظمة 

والتي قد تعوق عملنا؟ 

تق�سم وفقاً لمدى “خطورتها” و”احتمالية” 

وقوعها 

على �سبيل المثال: 

	•تغيير في الحكومة 
	•الكوارث الطبيعية 

برنامجك، مثل الم�سكلات الأمنية التي قد تُعرقل 

العمل في منطقة ما،ـ اأو التغير في الت�سريعات 

الحكومية التي قد توؤثر على الخدمات التي تقدمها 

المنظمة وتدفعها اإلي تعديل برنامجها. 

عند توثيق تحليل )�سوات(،  يحب اإلقاء  ال�سوء على 

طريقة ال�ستفادة من مواطن القوة ومعالجة مواطن 

ال�سعف التي قد تقيد منظمتك كما يجب التاأكد من اأن 

الفر�ص والتهديدات لن توؤثر بال�سلب على قدرت المنظمة 

على اأداء المهام المحددة في خطة العمل. 

الخطوة )7( تحديد كيفية تحقيق كل هدف 

اإ�ستراتيجي عام - اأي و�سع خطة العمل 

حدد الخطوات التي �ستتخذها لتحقيق الأهداف 

الإ�ستراتيجية للمنظمة – تلك التي تمثل العمود 

الفقري لخطة العمل. وتذكر اأن الإ�ستراتيجيات 

هي عبارة عن م�سارات تتخذها المنظمة لتحقيق 

اأهدافها الإ�ستراتيجية. يُن�سح باختيار مزيج من 



ة
م

دا
لإ�ست

ا

8

www.ngoconnect.net163

الإ�ستراتيجيات / الم�سارات لكل هدف عام اإ�ستراتيجي 

لتعظيم الأثر. وفي خطتك ال�سنوية )الف�سل الثالث(، 

يتم ذكر هذه الخطوات ب�سكل اأكثر تف�سيلًا. ولكن في 

حالة التخطيط الإ�ستراتيجي، فاإنك تنظر اإلى ال�سورة 

العامة خلال فترة زمنية اأكبر. ويجب اإعداد جدول / 

ورقة Spreadsheet اأو خطة لت�سجيل كل مهمة، وما 

يجب عمله لإنجازها ومن الم�سئول عنها ومتى ينبغي 

الإنتهاء منها )انظر الق�سم 7.4( 

)8(. تحديد الموارد اللازمة لتنفيذ  الخطوة 

العمل  خطة 

للقيام بذلك، عليك الإجابة على الأ�سئلة الأ�سا�سية التالية: 

	•ماذا لدينا من موارد للتمويل؟ وما هي الم�سادر 
الأخرى التي يمكننا الح�سول منها على التمويل؟ 

	•ما هي الموارد الب�سرية التي نحتاجها؟ اأي من 
موظفينا لديه المعرفة والمهارات والخبرة اللازمة؟ 

اأ�سف اإجاباتك اإلى خطة العمل. 

الخطوة )9(: و�سع الموازنة لتنفيذ الخطة 

بمجرد و�سع خطة العمل وتحديد الموارد اللازمة، يجب 

تقدير تكاليف تنفيذها خلال الثلاث �سنوات القادمة. 

الخطوة )10( متابعة التقدم وتقويمه، وتعديل 

الخطة اإن لزم الأمر

يجب اأن ت�ستمر لجنة التخطيط الإ�ستراتيجي في 

الجتماع دورياً لدرا�سة التقدم المحرز داخلياً ومتابعة 

الحقائق الخارجية. وينبغي التحلي بالمرونة بحيث 

يمكن اإجراء تغييرات على الخطة اإذا لزم الأمر. 

 8.4 م�سادر التخطيط الإ�ستراتيجي 

على الإنترنت 

هناك العديد من الم�سادر الرائعة المتاحة على 

الإنترنت لم�ساعدتك في عملية التخطيط الإ�ستراتيجي، 

يت�سمن ال�سكل )50( بع�ص منها. 
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ال�سكل )50( – م�سادر مختارة متاحة على �سبكة الإنترنت 

الو�سف الأدوات والم�سادر

حزمة اأدوات التخطيط الإ�ستراتيجي لمنظمة �سيفكز

 Civicus
http://www.civicus.org/new/media/Strategic%20

Planning.pdf

تقدم هذه الأداة و�سيلة لتخطيط اإ�ستراتيجي مف�سل. ويمكنك تنفيذ هذه 

الو�سيلة في اأي منظمة اأو م�سروع يحتاج اإلى اإجراء تخطيط ا�ستراتيجي. 

و�سع خطط اإ�ستراتيجية 

http://www.coreinitiative.org/Resources/Publications/
Alliance StrategicPlanningTool.pdf

اأداة للمنظمات المجتمعية والدينية من مبادرة CORE والتحالف الدولي 

لمكافحة فيرو�ص نق�ص المناعة الب�سرية/ الإيدز، 2007 

التقييم الذاتي للمنظمات غير الحكومية من خلال تحليل �سوات 

http://www.networklearning.org
عمليةب�سيطة تتكون من اأربع خطوات تر�سد المنظمة خلال اإجراءات تحديد 

مواطن القوة وال�سعف الداخلية والتهديدات والفر�ص الخارجية التي 

تواجهها. وهي م�سدر من عدة م�سادر. 

حل الم�سكلات: تحليلات �سوات والخطط الإ�ستراتيجية 

http://www.networklearning.org/index.php?search
word=SWOT&ordering=&searchphrase=all&Itemid=

1&option=com_search

اأحد م�سادر واأدوات عدة متاحة مجاناً للمنظمات غير الحكومية العاملة 

في التنمية اأو ال�سئون الإن�سانية.  Networklearning.orgتنتج اأو 

تقدم اأدلة اإر�سادية للمنظمات غير الحكومية لبناء مهاراتها وتقترح مواقع 

اإليكترونية اأخرى بها م�سادر جيدة. 

ف�سل التخطيط الإ�ستراتيجي 

www.ciir.org/Templates/System/Basket.
asp?NodeID=91675

بناء قدرات المنظمات غير الحكومية المحلية: دليل اإر�سادي للممار�سات 

الجيدة، ن�سره المعهد الكاثوليكي للعلاقات الدولية، 2005 

 (NGO Cafe) قائمة مراحعة التخطيط الإ�ستراتيجي

http://www.gdrc.org/ngo/bl-stratpla.htm
يمكن ا�ستخدام قائمة المراجعة لتقييم مدى ا�ستعداد المنظمة للانخراط 

في عملية التخطيط الإ�ستراتيجي. وتُ�ستخدم اأ�سا�ساً في التخطيط للتدريب 

والم�ساعدة الفنية التي يمكن اأن ت�ساعد في تخطي العقبات. 

التخطيط الإ�ستراتيجي )المنظمات غير الهادفة للربح وغير الربحية( 

http://www.wmich.edu/nonprofit/Guide/guide7.
htm

ماأخوذ من الدليل الميداني للتخطيط الإ�ستراتيجي والتي�سير غير الهادف اإلى 

 Carter MacNamara، Authenticity Consulting, :الربح. اإعداد

 2008

التخطيط الإ�ستراتيجي للمنظمات الأ�سغر غير الهادفة للربح: دليل 

اإر�سادي عملي

http://www.wmich.edu/nonprofi t/Guide/guide7.
htm

هو دليل موجز مُ�سمم لم�ساعدة اأع�ساء مجل�ص الإدارة والعاملين بمنظمة 

�سغيرة ل تهدف للربح على و�سع خطط اإ�ستراتيجية وتدعيم منظمتهم 

و�سمان ا�ستدامتها. 

8.5 الملخ�ص 

ت�سع المنظمات التي تقوم بعملية تخطيط اإ�ستراتيجي 

�سحيحة نف�سها في موقع اأف�سل لتاأمين التمويل 

الم�ستقبلي حيث تنظر اإلى ما لديها من الخبرة والقدرة 

على دعم جهودها في الم�ستقبل. وفي النهاية، من 

المرجح اأن المنظمات التي  تاأخذ الوقت اللازم للتخطيط 

الإ�ستراتيجي تُ�سبح م�ستدامة ذاتياً وت�سنع الفرق على 

المدى الطويل. 
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البحث عن تمويل م�ستقبلي

9.1 نظرة عامة 

البداية   9.2

خم�س ن�سائح للبحث عن التمويل   9.2.1

9.3 البحث عن فر�ص للتمويل 

تعريف الجهات المانحة   9.3.1

الأنواع ال�سائعة من الهيئات المانحة   9.3.2

الم�سادر الخا�سة للتمويل   9.3.3

9.4 التقدم للح�سول على تمويل من الحكومة الأمريكية 

اآليات التمويل للحكومة الأمريكية  9.4.1

9.4.1.1 ال�ستحواذ و الم�ساعدة 

9.4.1.2 التفاقيات التعاونية والمنح 

التمويل الممنوح من الحكومة الأمريكية عن طريق عمليات تناف�سية.   9.3.2

 APS 9.3.2.1 بيان البرنامج ال�سنوي

 RFA 9.3.2.2 دعوة تقديم الطلبات

 RFP 9.3.2.3 دعوة تقديم المقترحات

9.3.2.4 اإعادة المناف�سة 

9.3.2.5 المناف�سات متعددة المراحل 

9.3.2.6 اخطارات ما قبل الح�سول على التمويل 

ت�سميم البرامج   9.5

و�سع الأهداف   9.5.1

9.5.1.1 تحديد الموؤ�سرات 

9.5.1.2 البيانات ال�سكانية للبلد وغيرها من البيانات 

9.5.1.3 بيانات البرامج ال�سابقة 

9.6 و�سع الموازنة 

ت�سنيفات الموازنة المعيارية   9.6.1

التكاليف المبا�سرة وغير المبا�سرة  9.6.2

الم�ساركة في التكلفة   9.6.3

9.7 قواعد التاأهل للح�سول على تمويل من الحكومة الأمريكية 

9.8 ال�سراكات 

الو�سول اإلى المتلقين الفرعيين   9.8.1

البحث عن تمويل كمتلقي فرعي   9.8.2

9.9 الملخ�س والمراجع  
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9.1 نظرة عامة 

قد تكون عملية البحث عن تمويل في بع�ض الأحيان 

�ضعبة ومخيفة ومثيرة وت�ضكل �ضغطا علي المنظمة، 

حيث اأن هناك قدر كبير من المناف�ضة، خا�ضة بالن�ضبة 

للمنظمات ال�ضغيرة التي تعتمد برامجها على قدرتها 

على تاأمين التمويل. 

انتقل �سريعاً اإلى: 

  بحث فر�ض التمويل 

  اآليات التمويل من الحكومة الأمريكية

  م�ضابقات التمويل 

  ت�ضميم البرامج

  و�ضع الموازنات

  ال�سراكات

يتطلب الح�ضول على التمويل كفاءة ا�ضتخدام المنظمة 

لمواردها للح�ضول علي فر�ض للتمويل تت�ضق مع عملها. 

هذا الف�ضل من �ضاأنه م�ضاعدتكم على و�ضع اإ�ضتراتيجية 

للح�ضول على التمويل من خلال عر�ض لكيفية البحث 

عن فر�ض التمويل )9.3(، والتقدم للح�ضول على التمويل 

)9.4(، وت�ضميم البرامج )9.5( وو�ضع الموازنات )9.6(. 

كما يت�ضمن الف�ضل اأق�ضاماً عن معايير التاأهل للح�ضول 

على التمويل )9.7(، وبناء ال�سراكات وتعزيزها )9.9( 

وكيفية العمل من اأجل زيادة فر�ض التمويل. 

الأهداف 

فهم الآليات المختلفة للتمويل من للحكومة  	•
الأمريكية واإجراءات الم�ضابقة. 

معرفة الإ�ضتراتيجيات الخا�ضة بالبحث عن  	•
التمويل والتقدم بطلب للح�ضول على التمويل. 

تح�ضين قدرتك على ا�ضتكمال طلبات قوية للتمويل.  	•

اأهم الم�سطلحات والخت�سارات 

اأو تعاقدها  ال�شراء – �سراء الحكومة المريكية  	•
للح�ضول على �ضيء ما ل�ضتخدامها الخا�ض، بما 

في ذلك المنتجات وال�ضلع والخدمات. 

بيان البرنامج ال�سنوي APS – وثيقة للتمويل  	•
ت�ضمح للحكومة الأمريكية باإعطاء مجموعة من 

المنح خلال فترة من الزمن. 

الم�ساعدة – تمويل تمنحه الحكومة الأمريكية  	•
لفرد اأو منظمة كي تحقق م�ضلحة عامة. 

العقد – اآلية ت�ضتخدمها الحكومة الأمريكية في  	•
تر�ضية الم�ضتريات. 

اتفاقية تعاونية – اإحدى الطريقتين التي  	•
تتبعهما الحكومة الأمريكية لتقديم الم�ضاعدة. 

ت�ضتخدم الحكومة الأمريكية هذه الطريقة عندما 

ترغب بالتدخل ب�ضكل جوهري في الم�سروع.

الم�ساهمة في التكاليف – جزء من تكاليف  	•
الم�سروع اأو البرنامج ل تغطيه حكومة الوليات 

المتحدة، وقد يكون على �ضكل م�ضاهمات نقدية 

اأو عينية.

التكاليف المبا�شرة – ال�ضلع والخدمات التي  	•
يتم �سراوؤها بالتحديد لمنفعة م�سروع واحد ب�ضكل 

ح�سري ويتم تحميلها على ذلك الم�سروع.

الهبات – و�ضيلة ت�ضتخدمها الحكومة الأمريكية  	•
لتقديم الم�ضاعدة. وبموجب الهبة، تحتفظ الحكومة 

الأمريكية بم�ضتوى اأقل من ال�ضيطرة على البرنامج 

مقارنةً بالتفاقيات التعاونية. 

الموؤ�شر – هي بيانات محددة توجه م�ضار  	•
المنظمة وت�ضتخدم في متابعة تقدم البرنامج. 

التكاليف  هي   – المبا�سرة  غير  •التكاليف 
ل  ولكنها  الم�سروعات  اأحد  لتنفيذ  اللازمة 

والماء  الكهرباء  مثل  بعينه،  ما  تُن�ضب لم�سروع 

الإداريين...الخ.  والموظفيين 

الم�ساهمة العينية – الموارد غير النقدية  	•
المقدمة لم�سروع ما وت�ضتمل على الخدمات 

التطوعية، اأو المعدات اأو الممتلكات.  من الممكن 

اأي�ضا اعتبارها جزء من الم�ضاهمة الملزم بها 

متلقي المنحة. 

الموظفون الرئي�سيون – الأفراد في الم�سروع  	•
الذين ي�ضغلون منا�ضب محددة. عادة ما تكون 

الوظائف التي يطلق عليها الوظائف الرئي�ضية هي 

الوظائف القيادية التي تعتبر �سرورية لتنفيذ 

الم�سروع ككل بنجاح.

اأو مبلغ ثابت من  الأموال المطابقة – ن�ضبة  	•
م�ضادر اأخرى غير الحكومة الأمريكية، ت�ضترطها 

الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية من متلقي 

المنح للم�ضاهمة بها في الم�سروع حتى ي�ضبحوا 

موؤهلين لتلقي التمويل. 

MOU مذكرة تفاهم 	•
 م�ضتند ي�ضتخدم للتاأكيد على بنود تم الإتفاق 

عليها ولم توثق في عقد ر�ضمي. من الممكن اأن 

تن�ض مذكرة التفاهم على المبادئ الأ�ضا�ضية 

والتوجيهات التي �ضيعمل الأطراف معاً بموجبها 

لتحقيق الأهداف. يجب عدم ا�ضتخدام مذكرة 

التفاهم في الحالت التي تنطوي على تحويل اأموال.
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•اتفاقية ن�سبة التكلفة غير المبا�شرة 
المتفاو�ص عليه  ”NICRA“– هي ن�ضبة 

تتفاو�ض عليها المنظمة مع USAID لتغطية 

التكاليف غير المبا�سرة. )للمزيد من المعلومات 

 NICRA عن التكاليف غير المبا�سرة واتفاقية

يرجى الطلاع على دليل اأف�ضل الممار�ضات ب�ضاأن 

التكاليف غير المبا�سرة  على الموقع 

« Best Practices Guide for Indirect Costing»

http://www.usaid.gov/business/

regulations/BestPractices.pdf. ) .

المبالغ المخ�س�سة اأو الملتزم بها – المبلغ  	•
الذي تتعهد به الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية 

 USAID لأحد البرامج. ول يوجد �ضمان باأن

�ضوف تدفع للم�ضتفيد اأية مبالغ تتجاوز المبالغ 

الذي تم التعهد به. 

دعوة لتقديم الطلبات RFA – اآلية ت�ضتخدم  	•
للهبات والتفاقيات التعاونية، مما يعني اأن 

USAID تتوقع اأن�ضطة تمويلية باإ�سراف محدود. 

كما اأنها اكثر ال�ضبل �ضيوعاً في تجميع الطلبات 

من المنظمات غير الحكومية. 

 RFP دعوة لتقديم العطاءات / المقترحات 	•
– اآلية ت�ضتخدم مع العقود. ويجوز تر�ضية العقود 

لأي نوع من اأنواع المنظمات رغم انها ت�ضتخدم 

معظم الوقت للمنظمات غير الهادفة للربح. 

فئات الموازنة المعيارية – الفئات المعيارية  	•
التي تقترحها حكومة الوليات المتحدة وعلى كل 

المتلقيين الفرعيين ا�ضتعمالها ومن بينها: الأفراد 

/ الموظفين، المزايا العينية، ال�ضفر/ الموا�ضلات، 

الم�ضت�ضارين، المعدات، اللوازم، الخدمات التعاقدية 

)المتعاقدون الفرعيون(، تكاليف البرنامج )يتم 

ا�ضتبدالها اأحيانا »بتكاليف الإن�ضاء«(، تكاليف / 

نفقات اأخرى ـ والتكاليف غير المبا�سرة. 

التدخل الجوهري – الحق الذي تحتفظ به  	•
حكومة الوليات المتحدة في عمل مداخلات 

في اأي م�سروع  ممول بموجب اتفاقية تعاونية. 

ي�ضتمل هذا الحق عادة على القدرة على الموافقة 

على خطط العمل، الموازنات، الموظفين 

الرئي�ضيين، خطط المتابعة والتقييم، والمتلقيين 

الفرعيين. تحدد التفاقية التعاونية مجالت 

التدخل الجوهري.

9.2 البداية 

رغم وجود عدد ل يُح�ضى من فر�ض التمويل، اإل اأنه 

ينبغي علي المنظمة اأن تدر�ض عدداً من العوامل ذات 

ال�ضلة وتقرر اأي من تلك الم�ضادر يجب التعامل معها. 

عند التفكير في التمويل الم�ضتقبلي، من ال�سروري اأن 

تعرف المنظمة، ويكون لديها ر�ضالة وروؤية وا�ضحة، 

وفهم لما تفعله ب�ضكل جيد، مما ي�ضاعد على اتخاذ القرار 

المنا�ضب ب�ضاأن اأي من م�ضادر التمويل الذي يجب بحثه 

ونوع البرامج التي يجب التفكير في تنفيذها. من �ضاأن 

هذا التقييم العقلاني والواقعي اأن يوؤدي اإلى حدوث 

تطابق اأف�ضل بين الممول والمتلقي. 

بمجرد اأن تجد المنظمة فر�ضة تمويل منا�ضبة، تكون 

الخطوة التالية هي ت�ضويق نف�ضها بو�ضفها الأف�ضل 

للقيام بهذه المهمة. عادة ما يكون لكل منظمة غير 

حكومية اإ�ضتراتيجيتها الخا�ضة التي تميز بينها وبين 

غيرها، وتتيح لها ت�ضويق خبراتها وتجاربها وقدراتها. 

وتت�ضمن اإ�ضتراتيجيات المنظمات غير الحكومية، عادةً، 

واحدة او اكثر مما يلي: 

الخبرة الجغرافية – هل لدى منظمتك الخبرة  	•
في تقديم الخدمات اإلى منطقة جغرافية بعينها؟ 

بغ�ض النظر عن الم�ضاحة – من مجتمع واحد اإلى 

اأقاليم متعددة. اإن تجربة العمل في منطقة ما 

غالباً ما ي�ضير اإلى اأن المنظمة باإمكانها اإ�ضافة 

بُعد جديد اإلى الم�ضهد ال�ضيا�ضي والثقافي واللغوي. 

كما تعني وجود موظفين ومكاتب ميدانية 

م�ضتعدة للعمل. 

الخبرة الفنية – هل تتخ�ض�ض منظمتك  	•
في تقديم نوع معين من الخدمات؟ اإن وجود 

التخ�ض�ض، عموماً، في اأحد مجالت الخبرة الفنية 

مثل تغيير ال�ضلوك اأو الت�ضال اأو تنفيذ تدخلات 

للدعاية ال�سرية، هو اأكثر من مجرد امتلاكه 

للخبرة، وهذا يعني اأن المنظمة هي مقدم خدمة 

موؤهل ومتخ�ض�ض في هذا المجال. 

التخ�س�ص الديموغرافي )ال�سكاني( – هل  	•
تتخ�ض�ض منظمتك في العمل مع/ اأو تقديم 

خدمات لمجموعات �ضكانية بعينها مثل الن�ضاء 

اأو الأطفال اأو ال�ضكان الأكثر عر�ضة للخطر؟ 

ومثل ذلك التخ�ض�ض في مجال فني معين، يعد 

التخ�ض�ض الديموغرافي موؤ�سراً على مراعاة تقديم 

الخدمات لمجموعة م�ضتهدفة. 
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تعزيز الموارد الخا�سة – هل لدى منظمتكم  	•
القدرة على ال�ضتفادة من الموارد الهامة 

المتاحة؟ اإن المنظمات القائمة على اأ�ضا�ض ديني 

غالباً ما تن�ضئ �ضناديقاً خا�ضة وت�ضتقطب 

المتطوعين المدفوعين باإيمانهم بغية دعم 

مبادرات المنظمة. وبالمثل، غالباً ما تتمكن 

المنظمات غير الحكومية المرتبطة بجامعات 

خا�ضة اأو موؤ�ض�ضات مهنية من تعبئة اأ�ضاتذة 

الجامعة اأو الموارد الموؤ�ض�ضية. 

قد ت�ضتخدم المنظمات الكبيرة مزيج من هذه 

الإ�ضتراتيجيات، ولكن العديد من المنظمات ال�ضغيرة التي 

لديها اأ�ضل واحد رئي�ضي تُركز عليه اإ�ضتراتيجيات الح�ضول 

على التمويل. على �ضبيل المثال، تقوم اإحدى المنظمات 

المتخ�ض�ضة في تقديم الخدمات بدولة معينة، بالتركيز 

على ا�ضتك�ضاف فر�ض التمويل في تلك البلد، كما تركز 

المنظمة المتخ�ض�ضة جهودها في اأحد المجالت الفنية 

لإيجاد الفر�ض المتاحة لتمويل خدمة معينه. 

ومن اأجل الح�ضول على التمويل بنجاح، يجب اأنا 

لأ�ضتفادة من مواطن القوة بالمنظمة. واإن لم يحدث 

ذلك، فاإن ذلك قد يعني اإهدار الوقت والموارد عند 

ال�ضعي خلف المنح وانت ل�ضت في موقف قوي يمكنك 

من الفوز بها، اأو ينتهي بك المطاف واأنت تحاول 

الح�ضول على تمويل لأن�ضطة لن تنا�ضب ر�ضالتك. اإن 

و�ضع اإ�ضتراتيجية محددة للح�ضول على التمويل ت�ضمح 

لك بتعظيم جهودك واللتزام بر�ضالتك كمنظمة، وفي 

النهاية زيادة فر�ض فوزك بالمنح. 

9.2.1 خم�ص ن�سائح للبحث عن تمويل 

1. تقدم بطلب للح�سول على مبلغ معقول 

التمويل  من  ومنا�سب 

عندما تتقدم بطلب للح�ضول على تمويل، تحقق من 

نطاق الموازنة، و�ضع نطاق للبرنامج )على �ضبيل المثال 

التغطية الجغرافية والم�ضتهدفات المقترحة( حتى تلائم 

حجم نطاق الموازنة. )لمزيد من المعلومات حول موازنة 

البرنامج، انظر الق�ضم 9.6 ب�ضاأن و�ضع الموازنات(. 

2.  اذكر التفا�سيل الدقيقة في المقترحات

دائماً ما ي�ضاأل المراجعون الفنيون الذين يقيمون 

المقترحات، »كيف«؟ لذا، ل تذكر فقط ما �ضتقوم به، 

ولكن ا�سرح كيف �ضتقوم به. وو�ضح كيف تختلف 

طريقتك  اأو كيف اأنها نجحت في الما�ضي. ا�سرح التكلفة 

وكيف �ضتقوم بمتابعة النتائج. وقبل ار�ضالك للمقترح، 

اعد قراءة الوثيقة باأكملها و اطرح علي نف�ضك دائماً 

»كم« و اأ�ضئلة »كيف«: كم �ضيتكلف كيف �ضيتم قيا�ضه؟ 

كيف �ضينجح؟ كيف �ضنحقق هذه النتيجة؟... اإلخ

3. بناء �سبكة من ال�شركاء

تاأتي ال�سراكات الناجحة في كل الأ�ضكال والحجام،  من 

المنظمات الكبيرة اإلى ال�ضغيرة، ومن ال�سركات الخا�ضة اإلى 

الجماعات الخيرية والتي تقوم على اأ�ضا�ض ديني. وتنطوي 

ال�سراكات على منظمات تقدم خدمات مختلفة اأو منظمات 

ت�ضبة بع�ضها البع�ض. اإن مفتاح النجاح هو ا�ضتعداد ورغبة 

المنظمات في العمل معاً نحو ق�ضية م�ضتركة وتعبئة نقاط 

القوة المختلفة التي تميز كل منها. وكلما زادت �ضبكة 

علاقاتك، كلما زادت فر�ض ال�سراكات. 

4. كن دقيقاً عند الإجابة على الطلبات 

من اأكثر الخطاء �ضيوعاً عند الرد على دعوة تقديم 

طلب التمويل، عدم تناول النقاط اأو المعايير الرئي�ضية 

للح�ضول علي المنحة وعدم اللتزام بموعد الت�ضليم 

وتجازوه بب�ضع �ضاعات، اأو عدم الإلتزام ب�سروط المنحة. 

وبالتالي، يمكن فقدان  عمل ا�ضتغرق اأ�ضابيعاً اإن لم 

تتمكن من ت�ضمين موازنة، اأو اإذا  ارفقت موازنة دون 

ا�ضتخدام التن�ضيق المنا�ضب. ومن ثم، فاإنه عندما تقرر 

المنظمة ال�ضتجابة للدعوة، يجب اأن تكون اأول خطوة 

تتخذها هي معرفة الموعد النهائي المحدد لت�ضليم 

المقترح، وعدد ال�ضفحات والتواريخ والمواعيد الهامة، 

وار�ضادات الت�ضليم...اإلخ. قم بعمل قائمة تحقق وتاأكد 

من �ضطب ال�سروط التي ا�ضتوفيتها قبل ت�ضليم المقترح 

النهائي. واإن امكن، قدم المقترح في وقت مبكر للتجنب 

الم�ضكلات التي قد تظهر في اللحظات الأخيرة. 

5. ابداأ في تجربة الم�شروعات 

واإذا كان لدي المنظمة اأموالً خا�ضة بها، يمكن البدء 

في تنفيذ م�سروع تجريبي. وعادة ما تنفذ الم�سروعات 

التجريبيةعلى نطاق محدود با�ضتخدام نف�ض الت�ضميم 

الفني واإدارة الم�سروع وا�ضاليب المتابعة والتقويم 

واأ�ضا�ضيات الموازنة مثلها مثل الم�سروع الكامل، وهذا 

من �ضاأنه تزويد المنظمة بخبرة قيمة يمكن ا�ضتخدامها 

لحقاً في التقدم للح�ضول على التمويل. يقوم اقتراح 

التو�ضع في برنامج قائم – حتى واإن كان تجريبياً – 

على اأ�ضا�ض اأدلة مثبتة اأكثر من البرنامج الجديد، الأمر 

الذي يوفر للجهة المانحة تاأكيداً علي اأن للم�سروع 

المقترح فر�ضة نجاح قوية. 
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9.3 بحث فر�س التمويل 

يتطلب اختيار اأف�ضل الو�ضائل التي يمكن اأن 

ت�ضتخدمها المنظمة للح�ضول على التمويل الكثير من  

التفكير والتخطيط اإذ اأن معظم المنظمات ل تتوافر لديها 

الموارد اللاأزمة للتقدم لكل فر�ضة تمويلية، ومن ثم، 

يكون عليهم اإتخاذ القرار ب�ضاأن الم�ضدر التمويلي الذي 

من المرجح اأن ي�ضاند اهدافهم. ويتراوح تنوع م�ضادر 

التمويل من التمويل المخ�ض�ض لأغرا�ض معينة اإلى 

تلك المنح غير الم�سروطة. ويناق�ض هذا الف�ضل كيفية 

تحديد وفهم فر�ض التمويل المختلفة التي قد تتاح اأمام 

منظمتك. ويوجد في ق�ضم المراجع بنهاية الف�ضل)9.9( 

روابط لم�ضادر  عن اإ�ضتراتيجيات الح�ضول على التمويل. 

يتطلب الح�ضول على التمويل وقتاً ومهارة. فعندما 

ت�ضعى للح�ضول على دعم مالي لبرامجك، فاأنت بحاجة 

اإلى تخ�ضي�ض موارد للبحث عن فر�ض التمويل والتقدم 

بمقترحات، وا�ضتك�ضاف و�ضائل اأخرى لبحث التمويل. 

ولأن معظم المنظمات تعاني من موارد محدودة، فاإنه قد 

يكون من ال�ضعب اتخاذ قرار ب�ضاأن حجم العمالة والوقت 

والطاقة التي يجب تخ�ضي�ضها للبحث عن تمويل. ومع 

ذلك، فاإن بحث فر�ض الح�ضول على التمويل ل يعتبر 

باأي حال من الأحوال اهداراً للوقت، واإنما يعد ا�ضتخداماً 

فعالً للوقت والمهارات التي تمتلكها المنظمة. 

9.3.1 تعريف الجهات المانحة

ي�ضير م�ضطلح »الجهة المانحة«، غالباً اإلى منظمة 

هدفها الرئي�ضي توزيع التمويل على المنظمات غير 

الحكومية لتحقيق اأهداف محددة. وقد تتمثل الجهات 

المانحة في حكومات اأو اأفراد اأو �سركات اأو منظمات 

اأخرى. هناك المئات من الجهات المانحة التي تقدم 

التمويل لمعالجة العديد من الق�ضايا والم�ضكلات 

في البلدان المختلفة حول العالم، يقدم البع�ض منها  

مليارات الدولرات، في حين يقدم الآخرون ب�ضعة 

اآلف. وفي حين يجري بع�ض المانحين الم�ضابقات، 

بين المتناف�ضين علي المنحة، يف�ضل اآخرون دعم 

اأنواع معينة من المنظمات وقد يعطي البع�ض التمويل 

للمتلقى لي�سرفه بطريقته، يقدم اآخرون التمويل 

لتحقيق غر�ض بعينه. 

ي�ضتغرق  المنا�ضبة  المانحة  الجهات  على  العثور  اإن 

الأنواع  الق�ضم  هذا  ويحدد  والبحث.  الوقت  من  الكثير 

المانحة.  الجهات  من  ال�ضائعة 

9.3.2 الأنواع ال�سائعة لجهات التمويل 

قد ت�ضاعدك القائمة التالية علي اأن ت�ضبح اأكثر دراية 

بالمانحين اأو الوكالت المانحة التي قد ترغب في دعم 

برامجك اأو تقديم الم�ضورة لك حول كيفية الح�ضول على 

موارد لتمويل م�سروعاتك. 

•	الحكومات الم�سيفة – غالباً ما يكون لدى 
وزارات الحكومة برامج تقدم التمويل للمنظمات 

غير الحكومية. وعادةً ما تكون من خلالها 

اأولوياتها مُحددة في وثائق التخطيط الإ�ضتراتيجي 

للبلد، والتي قد تت�ضمن تفا�ضيل عن خططهم 

لتمويل الجهود التي بحاجة اإلى الدعم في بلدانها. 

•	الحكومات الأخرى )منظمات/ وكالت 
ثنائية الأطراف( – مثل الحكومة الأمريكية 

التي تقدم التمويل من خلال وكالت مختلفة مثل 

USAID  ووزارة ال�ضحة، والخدمات الإن�ضانية 

ووزارة العمل الأمريكية،  كما تف�ضل حكومات 

اأخرى تُمويل جهود التنمية. يتم تنظيم هذا 

التمويل، ب�ضكل عام، من خلال وكالت �ضبيهة بـ 

USAID. على �ضبيل المثال وزارة التنمية الدولية 

DFID ( www.dfid.gov.uk) بالمملكة المتحدة

 CIDA والوكالة الكندية للتنمية الدولية ،

 (www.acdi-cida.gc.ca)،

والوكالة الأ�ضترالية للتنمية الدولية

AusAID (www.ausaid.gov.au)

  (www.worldbank.org).والبنك الدولي 

•	برامج ال�سفارات – قد يتوافر لدى ال�ضفارات 
الأجنبية اأحياناً تمويلًا لدعم الم�سروعات 

النطاق.  �ضغيرة 

•	منظمات التمويل متعددة الأطراف – تقوم 
هذه المنظمات بتجميع الموارد من الحكومات، 

والقطاع الخا�ض، والأفراد لتمويل ق�ضايا بعينها 

مثل ال�ضندوق العالمي لمحاربة مر�ض الإيدز 

وال�ضل والملاريا 

 (http://www.theglobalfund.org/en/)

ووكالت الأمم المتحدة )برنامج الأمم المتحدة 

الم�ضترك المعني بفيرو�ض نق�ض المناعة الب�سرية/ 

 [UNAIDS—www.unaids.org] الإيدز

و�ضندوق الأمم المتحدة للاأطفال )اليوني�ضيف 

(/www.unicef.org) وهي الأمثلة الأكثر 

�ضيوعاً. 
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•	الموؤ�س�سات الخا�سة – هي الموؤ�ض�ضات الخيرية 
كبيرة الحجم التي يكون لديها اأحياناً منحاً 

لبرامج معينة. لمزيد من المعلومات، يرجى زيارة 

www.foundationcenter.org

•	المجموعات القائمة على اأ�سا�ص ديني – 
تقوم المئات من المجموعات / الجمعيات الخيرية 

القائمة على اأ�ضا�ض ديني بتجميع الأموال من 

اأع�ضائها وتقديمها في �ضورة منح وتمويل 

للمنظمات في مختلف اأنحاء العالم. 

•	ال�شركات التي بها برامج خيرية – لدى 
بع�ض ال�سركات الكبرى برامج لتمويل الم�سروعات 

الخيرية والتنموية في البلدان التي تعمل بها. 

•	الت�سويق المرتبط بق�سية  - و�ضيلة لتزاوج 
الدعم الذي تقدمه ال�سركة لق�ضية خيرية عن 

طريق �سراء خدمة اأو منتج اأو الترويج لها. ومن 

 Product Red Campaign الأمثلة على ذلك حملة

التي قادها قائد فريق مو�ضيقى الروك U2 بونو منذ 

اطلاقها في عام 2006. فمن خلال �سراء منتج 

مختار عليه �ضعار Product Red من �سركات 

مثل Gap Inc. و�ضتاربك�ض، باإمكان الم�ضتهلكين 

دعم المنظمات غير الهادفة للربح مثل ال�ضندوق 

العالمي لمحاربة الإيدز وال�ضل والملاريا. 

9.3.3 الم�سادر الخا�سة للتمويل 

قد ياأتي الدعم من م�ضادر خا�ضة في �ضكل م�ضاهمات 

مالية اأو/و عينية. وينطوي الح�ضول على التبرعات من 

الأفراد اأو/و الموؤ�ض�ضات اأو/و ال�سركات على العديد من 

الفوائد، حيث اأن الأموال التي تم الح�ضول عليها بهذه الطريقة 

غالباً ما تذهب اإلى �ضندوق عام يدعم عمليات المنظمة 

اليومية بدلً من ربطها ببرنامج محدد. وقد ت�ضتخدم هذه 

الأموال كاأموال مطابقة اأو م�ضاهمة في التكاليف بهدف 

التو�ضع في البرنامج الممول من الوكالة الأمريكية للتنمية 

الدولية )وتجعلك �سريك اأكثر جاذبية في هذه العملية(. كما اأن 

الأموال الخا�ضة غالباً ما تتوفر في الحال وترتبط بعدد اأقل 

من اللوائح والقيود على الم�ضتريات ورفع التقارير. 

هناك العديد من الإ�ضتراتيجيات الخا�ضة بالح�ضول على 

التمويل من م�ضادر خا�ضة. قد ت�ضتفيد بع�ض المنظمات 

من ات�ضالها بالمجموعات القائمة على اأ�ضا�ض ديني، اأو غير 

ذلك من المنظمات التي ت�ضترك  في نف�ض الهدف. وتحاول 

منظمات اأخرى الح�ضول على التمويل من خلال خلق وعي 

عام بمجال عملها على اأمل اأن النطباعات الإيجابية القوية 

�ضوف تدفع ال�سركات اأو/ و الأفراد اإلى دعم برامجها. 

تقوم معظم الإ�ضتراتيجيات الناجحة للح�ضول على 

التمويل الخا�ض على »من تعرفه« – اأي العلاقات 

والت�ضالت التي لدى الأ�ضخا�ض الموجودين بمنظمتك. 

على �ضبيل المثال، اإذا كانت منظمتك هي مجموعة لها 

اأ�ضا�ض ديني، قد تتمكن من الإ�ضتفادة من �ضبكة الكنائ�ض 

اأو المعابد اأو الم�ضاجد اأو الأ�ضخا�ض الذين ي�ضاركونك 

دينك للح�ضول على التمويل. واإذا كان لدى اأع�ضاء 

مجل�ض الإدارة اأو الموظفين اأو حتى المتطوعين ات�ضالت 

�ضخ�ضية، قد تتمكن من ا�ضتغلالها لطلب التبرعات. 

والأمر يرجع لك كي تكت�ضف العلاقات والت�ضالت التي 

يمكن اأن ت�ضاعدك في الح�ضول على تمويل. فبالبتكار، ل 

توجد حدود للاأفكار الممكنة. وفيما يلي ب�ضع ن�ضائح قد 

تفكر في ا�ضتخدامها عند �ضعيك للح�ضول على التمويل: 

اذهب لـ« العملاء المكررين« •	

يعرف الذين يعملون في مجال الأعمال اأن اقناع 

العميل الحالي بالعودة مرة اأخرى لزيارك متجرك يتطلب 

مجهوداً اأقل من اقناع عملاء جدد لزيارة متجرك للمرة 

الأولى. لذلك، فكر في ا�ضتراتيجيات تحافظ بها على 

م�ضاركة الجهات التي تدعمك بالفعل. على �ضبيل المثال، 

ا�ضدر ن�سرة اخبارية ت�ضف فيها كيف ت�ضتخدم الأموال 

وتعبر عن �ضكرك للتبرعات الكبيرة من خلال لوحات 

معدنية خا�ضة اأو لفتات على مواقع الم�سروع. 

اطلب التبرعات•	 

اإذا اأخبرت مجموعة اأو �سركة اأو �ضخ�ض بالعمل 

العظيم الذي تقوم به، ولكنك لم تذكر حاجتك اإلى دعم اأو 

ت�سرح كيف يمكنهم دعم منظمتك، فلن يكون المانحون 

المحتملون على دراية باأنك تطلب التبرعات. اطلب منهم 

�سراحةً واعر�ض عليهم خيارات مختلفة لتقديم الدعم، 

بما في ذلك التبرعات العينية والم�ضاهمات المالية. 

توفير �سبل لإ�شراك الأفراد والمنظمات •	

يود الأ�ضخا�ض الذين ي�ضاندون المنظمات اأن ي�ضعروا 

بم�ضاركتهم فيها. فكر في طرق لإ�سراك ال�سركات 

الخا�ضة والأفراد ب�ضكل اأكبر مع المنظمة. على �ضبيل 

الثال، يمكن اأن تقدم فر�ضاً خا�ضة للمتطوعين 

والمتبرعين ت�ضمح لهم بروؤية م�سروعاتك عن قرب 

وتكون اأمامهم الفر�ضة للم�ضاركة. و اإذا اظهر اأحد 

الأ�ضخا�ض التزاماً نحو منظمتك من خلال تقديم دعم 

كبير، يمكن ان تطلب منه اأن ي�ضبح ع�ضواً في مجل�ض 

الإدارة اأو ا�ضت�ضاري لم�سروع معين. 
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ويعد المزيج المنا�ضب من ا�ضتراتيجيات و�ضبل الح�ضول 

على التمويل عن�سراً هاماً، وهو يختلف من منظمة اإلى 

اأخرى. يُو�ضح ال�ضكل 51 عدد من الم�ضادر المحتملة للتمويل 

والتي نوق�ضت اأعلاه، بالإ�ضافة اإلى بع�ض مزايا وعيوب كل 

منها، لكي توؤخذ في الإعتبار قبل اتخاذ القرار ب�ضاأن نوع 

التدابير التي تنوي ا�ضتخدامها.

فكر اأي�ضاً في طلب الدعم العيني في �ضكل موارد غير 

مالية. فبدلً من �سراء كل �ضيء بالأموال، ابحث عن تبرعات 

عينية من المجتمع. على �ضبيل المثال، عندما يتطوع �ضخ�ض 

ما ويعر�ض عليك خدمة اأو م�ضتلزمات اأو م�ضاعدة مجانية، 

فاإنك بذلك تتلقى دعماً عينياً. ويمكن اأن ياأتي هذا الدعم من 

اأع�ضاء المنظمة واأفراد المجتمع المحلي وغيرهم. 

ال�سكل 51 – نظرة عامة على م�سادر التمويل 

العيوب المزاياالم�ضدر

•	م�ضدر �ضعبي يمكن بناوؤه. الأفراد
•	قد ي�ضبح الممولون دعاة 

محتملين للمنظمة.

•	قد ي�ضبح المتطوعون 
م�ضدراً للاأموال و/اأو حلقة 

الت�ضال بم�ضادر اأخرى

•	تكلفته باهظة، ومن المرجح اأن يكون العائد �ضئيلًا 
مقابل المجهود الكبير. 

•	يت�ضم بالخطورة بالن�ضبة للمنظمات التي لي�ضت لديها خبرة. 
•	تحتاج اإلى دعم هائل من مجل�ض الإدارة والإدارة 

التنفيذية والعاملين والمتطوعين.

•	عادة ما تكون في �ضكل خدمات عينية يقدمها المتطوعون. 
•	قد تكون م�ضدراً لمبالغ الموؤ�ض�ضات الخا�ضة

مالية اأكبر. 

•	قد ي�ضتمر في امداد التمويل 
الأ�ضغر. 

•	قواعد اإر�ضادية واإجراءات 
وا�ضحة.

•	يمكن الو�ضول اإليه من 
خلال موظفون محترفون

•	يلتزم بالتغيير الجتماعي
•	قد يكون به اآخر مواعيد 

للتنفيذ. 

•	قد تُدفع المبالغ المالية الكبيرة لمرة واحدة فقط. 
•	قد يرتبط باأهداف معينة ل تت�ضق واأهداف المنظمة. 

•	قد تكون م�ضدراً لمبالغ موؤ�ض�ضات الأعمال
مالية اأكبر. 

•	قد ي�ضتمر في امداد التمويل 
الأ�ضغر. 

•	يمكن الو�ضول اإليه من 
خلال موظفون محترفون

•	ي�ضتجيب لحتياجات 
المجتمع

•	قد يرتبط باأهداف معينة ل تت�ضق واأهداف المنظمة. 

•	قد تكون م�ضدراً لمبالغ الموؤ�ض�ضات الكبرى 
مالية اأكبر. 

•	قد ي�ضتمر في امداد التمويل 
الأ�ضغر. 

•	يمكن الو�ضول اإليه من 
خلال موظفون محترفون

•	قد تكون لديهم اإجراءات اأقل 
ر�ضمية في تقديم الطلبات

•	قد يرتبط باأهداف معينة ل تت�ضق واأهداف المنظمة.
•	قد ترغب في اأن تمثل في مجل�ض الإدارة .

•	الو�ضول اإليها قد يحتاج لت�ضالت �ضخ�ضية. 
•	ت�ضتلزم تفهم طبيعة عملها  )المنتجات والخدمات(.
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حملات الت�ضويق المرتبط 

بق�ضية

•	يحقق ايرادات على المدى 
الق�ضير. 

•	يدعم �ضورة المنظمة في 
ال�ضوق. 

•	يزيد الوعي بالق�ضية. 
•	ي�ضتقطب متطوعين. 
•	ينتج عنه العلان. 

•	يُ�ضهل على الأفراد التبرع 
بما ينا�ضبهم. 

•	قد يرتبط باأهداف معينة ل تت�ضق واأهداف المنظمة. 
•	حل ق�ضير الأجل. 

•	قد يوؤدي هذا الرتباط اإلي ت�ضويه �ضورة المنظمة. 
•	قد يعزل اأهم المتطوعين اأو/ و الجهات المانحة الخرى. 

•	قد يوؤدي اإلي ت�ضتيت انتباه الم�ضتهلكين عن الم�ضكلة 
الحقيقية. 

ال�سركات ال�ضغيرة 

المحلية

•	غير ر�ضمية 
•	قد ي�ضتمر التمويل 

•	العلاقات ال�ضخ�ضية 
جوهرية

•	التركيز المحلي هام. 
•	ل تحدث م�ضكلات ب�ضبب 

�ضيغة اأو �ضكل المنحة. 

•	مبالغ مالية �ضغيرة
•	نطاق اهتمام �ضيق

•	الت�ضالت ال�ضخ�ضية تعني الكثير. 

الم�ضاجد / الكنائ�ض 

والمنظمات والجمعيات 

ذات الأ�ضا�ض الديني 

•	غالباً ما تبحث عن 
م�سروعات تنفذها جماعات. 

•	تركز على الجمهور 
•	تلتزم بالم�ضلحة العامة. 

•	خدمات عينية على الأرجح. 
•	تحتاج اإلى مطابقة خدماتها ومفهومها المحلي اأو 

الديني. 

الحكومة الوطنية/ 

المحلية )اأي الحكومات 

الم�ضيفة(

•	مبالغ مالية كبيرة محتملة. 
•	قواعد ار�ضادية واجراءات 

وا�ضحة ومواعد ت�ضليم دقيقة. 

•	وجود �ضيا�ضات مفيدة 
•	قد تكون م�ضدراً م�ضتمراً 

للتمويل.

•	تركز على الم�ضلحة العامة. 

•	قد تكون عملية التقدم بالطلب معقدة اأو قد ت�ضتغرق 
وقتاً طويلًا. 

•	قد تتطلب تقارير مكثفة وام�ضاك بدفاتر. 
•	قد ترتبط باأهداف معينة ل تت�ضق واأهداف المنظمة. 

المنظمات متعددة 

الأطراف والتابعة للاأمم 

 (UNAIDSالمتحدة

مثل اليوني�ضيف 

وال�ضندوق العالمي 

لمكافحة الإيدز...اإلخ(

•	مبالغ مالية كبيرة محتملة. 
•	قواعد ار�ضادية واجراءات 

وا�ضحة ومواعد ت�ضليم دقيقة. 

•	قد تكون م�ضدراً م�ضتمراً 
للتمويل.

•	تركز على الم�ضلحة العامة.

•	قد تكون عملية التقدم بالطلب معقدة وقد ت�ضتغرق وقتاً 
طويلًا. 

•	قد تتطلب تقارير مكثفة وام�ضاك دقيق للدفاتر. 
•	قد ترتبط باأهداف معينة ل تت�ضق واأهداف المنظمة. 

•	بها قدر هائل من المناف�ضة 

المنظمات ثنائية 

الأطراف مثل الإتحاد 

الأوروبي ووكالة 

المعونة الإ�ضترالية 

(DFID وEU و
AUSAID ...اإلخ(

•	مبالغ مالية كبيرة محتملة. 
•	قواعد ار�ضادية واجراءات 

وا�ضحة ومواعد ت�ضليم 

دقيقة. 

•	قد تكون م�ضدراً للتمويل 
الم�ضتمر.

•	تركز على الم�ضلحة العامة.

•	قد تكون عملية التقدم بالطلب معقدة اأو قد ت�ضتغرق 
وقتاً طويلًا. 

•	قد تتطلب تقارير مكثفة وام�ضاك دقيق للدفاتر. 
•	قد ترتبط باأهداف معينة ل تت�ضق واأهداف المنظمة. 

•	بها قدر هائل من المناف�ضة. 
•	قد ت�ضتلزم ت�ضجيل بالبلد. 

ماأخوذ عن:

  *E.M. hatfiled http://www.managementhelp.org/fndrsng/np_raise/np_raise.htm
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للح�ضول على دعم لبرنامجها المعني بالأيتام والأطفال 

المعر�ضين للخطر.  

للم�ضاعدة في اإيجاد المزيج ال�ضحيح من ا�ضاليب 

الح�ضول على التمويل، يمكنكم اإعداد جدول على غرار 

الوراد في ال�ضكل 52 لأي منظمة غير حكومية ت�ضعى 

ال�سكل 52 – نموذج لتحليل م�سادر التمويل 

الموارد المحتمل م�ضدر التمويل 

توافرها

الوقت والموارد 

ال�سرورية للتقدم بطلب 

التمويل

وحدة الوقت والتمويل 

المحتمل تلقيه

الم�ضابقة 

منحة وزارة رعاية 

الطفل للاأيتام والأطفال 

المعر�ضين للخطر

10 اآلف دولراً – 50الف 

دولراً �ضنوياً، يمكن 

تجديدها بحد اأق�ضى 5 

�ضنوات للعمل مع حكومات 

الأقاليم على تحقيق 

اإحتياجات الأطفال اليتامي 

والمعر�ضين للخطر. 

�سرورة الم�ضاركة ا�ضبوعياً 

في جل�ضات تخطيط 

برامج الأطفال اليتامى 

والمعر�ضين للخطر في 

نف�ض توقيت و�ضع الخطة 

ال�ضنوية. 

منحة تُ�سرف كل عام في 

ف�ضل ال�ضيف. 

تناف�ضية، ولكننا 

في موقع جيد 

يمكننا من تلقي 

المنحة، نظراً لأن 

المجتمع كان 

داعماً قوياً للعملنا 

ال�ضابق. 

منحة تتراوح بين منح موؤ�ض�ضة كني�ضة �ض �ض

5000 – 50 األف دولراً 

اأمريكياً تقدم لمرة واحدة 

لدعم قدرة الكني�ضة على 

ال�ضتجابة لحتياجات 

الأطفال اليتامى 

والمعر�ضين للخطر. 

ي�ضتغرق اعداد المقترح 

اأ�ضبوعاً

تدفع المنح المقدمة على 

دفعات، ولن نت�ضلم المنحة 

كاملة قبل مدة تتراوح ما 

بين 3 – 9 اأ�ضهر. 

تناف�ضية اإلى حد 

ما، ولكننا المنظمة 

الوحيدة الممولة من 

كني�ضة �ض �ض في 

هذه المنطقة، مما 

ي�ضعنا في موقع 

جيد اإذا ما قدمنا 

مقترحاً قوياً. 

في العام الما�ضي تمكنا الأ�ضخا�ض

من الح�ضول على اإجمالي 

مبلغ 1500 دولر �ضهرياً 

في المتو�ضط من الأفراد، 

وهذه الأموال تذهب اإلى 

ال�ضندوق العام الخا�ض 

بالتكاليف الإدارية وتكلفة 

البرامج. 

في العام الما�ضي �ضافر 

مجل�ض الإدارة والفريق 

التنفيذي اإلى مجموعات 

كن�ضية وغيرها من 

المنظمات للح�ضول على 

التمويل. ولكننا احتفظنا 

بقائمة بريدية ون�سرة 

اخبارية لت�ضاعدنا على 

الح�ضول على التمويل. 

ياأتي التمويل ب�ضورة 

منتظمة ويمكن اأن ي�ضتخدم 

للوفاء بالحتياجات 

الفورية. 

لدينا دخل �ضغير 

ولكن م�ضتقر عن 

طريق التبرعات 

الفردية ال�ضغيرة. 

بعثة الوكالة الأمريكية 

للتنمية الدولية  - بيان 

الخطة ال�ضنوية المعني 

بالأطفال اليتامى 

والمعر�ضين للخطر

250 الف – 500 الف 

دولراً اأمريكياً    �ضنوياً 

لمدة 2 – 3 �ضنوات لتقديم 

خدمات للاأطفال اليتامى 

والمعر�ضين للخطر 

ما يقرب من ثلاثة اأ�ضابيع 

مخ�ض�ضة ل�ضياغة المقترح، 

با�ضتخدام موظفي المنظمة. 

وقد نحتاج اإلى محرر 

لتنقيح المقترح. 

ما يقرب من 6 اأ�ضهر حتى 

يتم تر�ضية المنح. 

تناف�ضية للغاية، 

ويتم تر�ضية 

المنح على 6 – 8 

اتفاقيات فقط. 

البيانات الواردة في هذا الجدول هي مجرد مثال ولي�ضت مبنية على اأي بحث حقيقي ل�ضبل التمويل.  
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9.4 التقدم بطلب للح�سول على 

تمويل من الحكومة الأمريكية 

يمكن الإطلاع على فر�ض التمويل من الوكالت 

التابعة للحكومة الأمريكية على موقعين اإليكترونيين: 

Grants.gov (http//:www.grants. gov)

وهو يقدم معلومات عن كافة اأوجه الم�ضاعدة التي تقدمها 

الحكومة الأمريكية )المنح والتفاقيات التعاونية(. 

 FedBizOpps.gov اأو  •	فر�ض العمل الفيدرالية 
(http//:www.fbo.gov) ويقدم معلومات عن 

كل عقود الحكومة الأمريكية. 

يحتوي هذان الموقعان على ار�ضادات مفيدة 

للم�ضتخدم واأدلة اإر�ضادية وغيرها من الن�ضائح. ويمكنك 

 .( Keyword) البحث بالوكالة اأو بالكلمة المفتاحية

كما اأن هناك خا�ضية مفيدة في الموقعين وهي ن�سر 

الإعلان عن المنح. ويمكن للمنظمات التي ت�ضعى 

للح�ضول على منح فرعية من منحة رئي�ضية كبرى اأن 

تتابع على الموقع لترى من فاز بالمنحة، ثم تت�ضل 

بمتلقي المنحة وتعرف اإذا ما كان يطلب متلقين فرعيين 

للم�ضاعدة في تنفيذ البرنامج. 

يمكن من خلال الإطلاع على الإعلانات الما�ضية، 

المحفوظةعلى المواقع التالية الوقوف علي ما كان 

مطلوباً في الما�ضي عند التقدم بطلب الح�ضول على 

التمويل من م�ضدر معين. على �ضبيل المثال، اإذا كنت 

ت�ضعى للح�ضول على تمويل من بعثة الوكالة الأمريكية 

للتنمية الدولية، يمكنك اأن تبحث عن العلانات 

ال�ضابقة التي ن�سرتها البعثة لمعرفة  اأنواع التمويل 

التي تقدمها وما المطلوب من جانب المنظمة. ويمكن 

اأن تتغير هذه ال�سروط، ولكن ربما تح�ضل على فكرة 

عن اأف�ضل طريقة يمكنك من خلالها اعداد منظمتك 

الم�ضتقبلية.  للاإعلانات 

• Grants.gov Application Resources :

(http://grants.gov/applicants/app_

help_reso.jsp)

• FedBizOpps Vendor Guide: (https://

www.fbo.gov/downloads/FBO_

 Vendor_Guide.pdf )

قبل اأن تبداأ في التقدم بطلب الح�ضول على تمويل 

من الحكومة الأمريكية، يجب اأن تفهم الآليات التي 

ت�ضتخدمها الحكومة الأمريكية في تر�ضية المنح على 

المنظمات وكيف تجرى الم�ضابقات الخا�ضة بالمنح. 

9.4.1 الآليات 

التمويل  لمنح  طريقتين  الأمريكية  الحكومة  لدى 

ال�ضتحواذ  عبر  الأولى  الطريقة  تنفذ  للهيئات. 

الأمريكية  الحكومة  وتقوم  الم�ضاعدة.  والأخرى عبر 

اأو  والمنح  ال�ضتحواذ  لعمليات  العقود  بمنح 

للم�ضاعدة.  التعاونية  التفاقيات 

9.4.1.1  ال�ستحواذ والم�ساعدة 

تتحقق عملية ال�ضتحواذ عندما ت�ضتري الوكالة 

الأمريكية للتنمية الدولية �ضيئاً ما. وهذا ي�ضمل كل �ضيء 

ابتداءً من الأقلام والورق اإلى الخدمات الخا�ضة مثل 

تكنولوجيا المعلومات اأو خدمات الطباعة اأو الخدمات 

ال�ضحية، ويتحقق هذا عبر اإبرام العقود. 

تتحقق الم�ضاعدة عندما توفر الوكالة الأمريكية 

للتنمية الدولية تمويلا )اأو �ضيئا اآخر ذا قيمة( اإلى طرف 

اآخر لتنفيذ برامج ت�ضهم في المنفعة العامة. 

9.4.1.2 التفاقيات التعاونية والمنح

يتمثل الختلاف الأ�ضا�ضي بين المنح والتفاقيات 

التعاونية في اأن للحكومة الأمريكية الحق في التدخل 

بدرجة اأكبر في التفاقيات التعاونية عبر ما يطلق عليه 

»التدخل الجوهري«]2-6[. واعتمادا على تفا�ضيل 

المنحة، قد ي�ضتمل التدخل الجوهري على الحق في اعتماد 

خطط التنفيذ وخطط العمل وخطط المتابعة والتقييم، 

وتعيين الموظفين الرئي�ضيين، واإختيار المتلقين الفرعيين.

9.4.2 التمويل الممنوح من الحكومة الأمريكية 

عن طريق عمليات تناف�سية  

من بين المحاور الأ�ضا�ضية في التمويل الممنوح من 

الحكومة الأمريكية هو اأنه يمنح على اأ�ضا�ض تناف�ضي 

)فيما عدا مواقف ا�ضتثنائية معينة(. ولجعل هذه 

المناف�ضات عادلة ونزيهة قدر الم�ضتطاع، تتجنب 

الحكومة الأمريكية اتخاذ اإجراءات لمنح هيئة معينة 

ميزة غير عادلة عن هيئة اأخرى. وبالتالي، اإذا ما 

طرحت �ضوؤال على الحكومة الأمريكية ب�ضاأن عملية 

معينة للح�ضول على تمويل، فاإنها تتقدم بالإجابة 

فقط اإذا ما كانت تفعل ذلك مع جميع الهيئات الأخرى 

بالطلبات.  المتقدمة 

وعندما تعلن الحكومة الأمريكية عن فر�ضة تمويلية 

معينة، فاإنها تذكر المعلومات التف�ضيلية الثلاثة 

التالية:  الهامة 
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الموؤهلة  الهيئات  اأنواع  التاأهل:  معايير  	•
طلب.  لتقديم 

•	معايير تقييم الطلب: كيفية تقييم الطلبات. 
•	متطلبات التقدم بالطلبات: ماهية المعلومات 

والم�ضتندات التي يجب على الهيئات توفيرها 

وكيفية ت�ضليمها لها واآخر موعد للتقديم . 

عند التقدم بطلب للح�ضول على تمويل من الحكومة 

الأمريكية، يجب عليك الوفاء بهذه المعايير والمتطلبات. 

واإذا كانت معايير تقييم المناف�ضة تولي اأهمية وا�ضحة 

للهيئات التي تظهر خبرة ناجحة في تنفيذ برامج 

م�ضابهة، يتعين عليك حينئذ ذكر خبرة الهيئة التي تعمل 

بها في اقتراحك. 

اأنواع اآليات الح�سول على التمويل 

تطبق الحكومة الأمريكية اأنواعا مختلفة من اآليات 

الح�ضول على منح تمويل. ومن اأكثر هذه الآليات �ضيوعاً 

 APS الآليات التناف�ضية مثل بيانات البرامج ال�ضنوية

والدعوات لتقديم الطلبات والدعوات لتقديم المقترحات /  

العطاءات، الأمر الذي غالبا ما يتطلب التوقيع على عقد 

اأو اتفاقية اأو اأكثر لفترة محددة. ومع ذلك تطبق الحكومة 

الأمريكية اأ�ضكالً مختلفة واإ�ضتراتيجيات عديدة لتحقيق 

نتائج مختلفة للبرامج. 

9.4.2.1 بيان البرنامج ال�سنوي

بيان البرنامج ال�ضنوي هو طلب للح�ضول على تمويل 

ي�ضمح للحكومة الأمريكية بتقديم منح متعددة خلال فترة 

معينة. واأحيانا ما ت�ضتخدم الحكومة الأمريكية بيانات 

البرامج ال�ضنوية APS لتقديم منح من وكالت مختلفة. 

البرنامج  بيان  الأمريكية  الحكومة  ت�ضتخدم 

على  محتملين  طلبات  مقدمي  لت�ضجيع  ال�ضنوي 

مع  للتعامل  وفعالة  مبتكرة  جديدة  طرق  اقتراح 

البرنامج  بيان  طلبات  تاأتي  معينة.  تحديات 

باإيجاز  تورد  عامة  رئي�ضية  اأفكار  عقب  ال�ضنوي 

المنظمات  وتقترح  التمويل  على  الح�ضول  طلب  في 

الأن�ضطة  بنف�ضها  بالطلبات  المتقدمة  الحكومية  غير 

وتراجع  عام  بوجه  الطلبات  تقبل  المقترحة.  الفعلية 

على  �ضنة  معينة،  فترة  خلال  تدريجي  اأ�ضا�ض  على 

�ضقفاً  الأمريكية  الحكومة  تحدد  وبينما  المثال.  �ضبيل 

لبيان  وفقا  تقدم  التي  الطلبات  فاإن  منحة،  لكل 

الحد  حتى  مبلغ  باأي  تقبل  قد  ال�ضنوي  البرنامج 

الحكومة  ت�ضع  ما  عادة  متغيرة.  ولفترات  الأق�ضى 

على  للح�ضول  عامة  اإجمالية  موازنة  الأمريكية 

مرور  بعد  اأو  الأموال  بهذه  اللتزام  تمويل، وبمجرد 

الطلبات.  لتقديم  الدعوة  تغلق  واحد،  عام 

9.4.2.2  دعوة تقديم الطلبات 

دعوات تقديم الطلبات هي الو�ضيلة الأكثر �ضيوعاً من 

طلبات الح�ضول على تمويل المقدمة من المنظمات غير 

الحكومية. واأي دعوة لتقديم الطلبات تعتبر طلب عام 

للح�ضول على تمويل ويكون له موعد نهائي من�ضو�ض 

عليه. وقد يتراوح نطاق اأي دعوة لتقديم الطلبات من 

التركيز على اأن�ضطة محددة اإلى كونه مفتوح تماماً. 

وبا�ضتثناء التوقيت، فاإن الدعوة لتقديم الطلبات مرنة 

بوجه عام �ضاأنها �ضاأن بيان البرنامج ال�ضنوي. وعلى 

غرار بيان البرنامج ال�ضنوي، فاإن الدعوة لتقديم الطلبات 

هي اآلية للمنح والتفاقيات التعاونية الأمر الذي يعني 

اأنها ت�ضتبق اأن�ضطة تمويلية ذات رقابة محدودة. 

9.4.2.3 دعوة تقديم المقترحات 

اأي�ضا عبر دعوات لتقديم  قد تمول الم�سروعات 

التوقيع  اإلى  تف�ضي  ا�ضتحواذ  و�ضائل  المقترحات، وهي 

على عقود. قد تمنح العقود لأي نوع من المنظمات، 

الهادفة  لل�سركات  ا�ضتخدامها  تكرار  من  الرغم  على 

)الربح( م�ضموح  الر�ضوم  اأن دفع  للربح، وذلك طالما 

به بموجب هذه الآلية. 

9.4.2.4 اإعادة المناف�سة 

عادة ما يكون لأي م�سروع تموله الحكومة الأمريكية 

فترة محددة للتنفيذ، على �ضبيل المثال خم�ض �ضنوات. 

ومع ذلك، اإذا ما ظلت الظروف التي حاول الم�سروع 

التعامل معها قائمة عندما ينتهي الم�سروع، قد تقرر 

الحكومة الأمريكية اختيار برنامج »اإعادة المناف�ضة« 

ابتداءً من عملية تقديم جديدة بالعطاءات ل�ضتكمال 

الم�سروع. وتكون الهيئة �ضاحبة المنحة الأ�ضلية 

»المكلفة بالمهمة« موؤهلة للتقدم بطلب لكن يجب عليها 

التناف�ض في م�ضابقة نزيهة للح�ضول على منحة جديدة. 

ويكون للح�ضول على التمويل معايير وا�ضحة ويتم 

تقييم مقدمي الطلبات على اأ�ضا�ض تناف�ضي. 

ل تتجنب التقدم بطلب للح�ضول على  اأي م�سروع 

حتى واإن كانت هناك منظمة اأخرى مكلفة بنف�ض المهمة 

من قبل. فاأنت ل تعرف اأبداً ما اإذا كانت هناك م�ضاكل 

في اأداء الفائز ال�ضابق بالعطاء، وربما تف�ضل الحكومة 

الأمريكية الطريقة الجديدة التي تعر�ضها جمعيتك. 
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من  موارد  على  للح�ضول  رائعة  طريقة  تلك  تكون 

الأمريكية.  الحكومة 

تدار معظم برامج المنح الفرعية على م�ضتوى القطر 

بمناأى عن بعثة الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية والتي 

تمثل الوكالة في البلاد. وما دامت تدار عن طريق طرف 

ثالث، ل ت�ضاف هذه الفر�ض على الموقعين 

. http://www.Grants.gov أو http://www.fbo.gov

 يمكن الإت�ضال بالهيئات الأخرى عبر ال�ضبكة اأو ببعثة 

الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية في بلدك للا�ضتعلام 

عما اإذا كانت برامج المنح الفرعية موجودة بالفعل 

في بلدك اأم ل، وا�ضاأل عن موعد الجولة الثانية للتقدم 

للح�ضول على التمويل. 

9.4.2.7 اإخطارات ما قبل الح�سول على التمويل 

قبل الإعلان عن فر�ضة تمويل تقوم الحكومة 

الأمريكية اأحياناً باإ�ضافة اإخطار ما قبل الح�ضول على 

http://www.Grants.gov التمويل على الموقع

اأو http://www.fbo.gov. وت�ضتخدم الحكومة 

الأمريكية هذه الإ�ضتراتيجية للح�ضول على معلومات 

ا�ضترجاعية واأ�ضئلة واإي�ضاحات من المتقدمين 

المحتملين قبل بدء المناف�ضة. وتعد هذه طريقة ممتازة 

بالن�ضبة لكم للح�ضول على اإخطار م�ضبق ب�ضاأن البرامج 

التي تعتزم الحكومة الأمريكية تمويلها. وقد يتغير 

اأ�ضلوب الح�ضول على التمويل لكن الح�ضول الم�ضبق على 

التمويل ل يمنحك وقتا اإ�ضافيا ل�ضتك�ضاف ال�سراكات 

والإ�ضتراتيجيات المحتملة للمناف�ضة. 

9.5 ت�سميم البرامج 

بمجرد ح�ضول المنظمة على فر�ضة تمويلية ت�ضعى 

اإليها، تكون الخطوة التالية هي ت�ضميم برنامج عام 

قائم على عملك الحالي ويفي بمتطلبات البرنامج في 

الح�ضول على التمويل. ينبغي اأن يعزز الت�ضميم الجوهري 

لبرنامجك م�سروعاتك وخبراتك و�سراكاتك وبياناتك 

الحالية ذات ال�ضلة اإلى اأق�ضى حد ممكن. كما يجب عليك 

تطوير طريقة للعنا�سر الإ�ضافية التي يتطلبها الح�ضول 

على التمويل ول تقوم الهيئة التي تعمل بها بالتعامل 

معها حاليا. وقد يتعين عليك درا�ضة �ضد هذه الثغرات 

عبر اإقامة �سراكات مع هيئات اأخرى اأو عن طريق اقتراح 

توظيف اأفراد يتمتعون بمهارات خا�ضة.   

بمجرد اكتمال الت�ضميم الجوهري لبرنامجك، تكون 

بحاجة اإلى تحديد حجم البرنامج، بما في ذلك الموازنة 

هناك جانب فريد من جوانب اإعادة المناف�ضة وهو اأن 

باإمكانك البحث واكت�ضاف الجوانب الجيدة من العمل 

والم�ضاكل التي قد تكون قد وقعت في ظل المنحة الأ�ضلية. 

فكر في الحديث اإلى قادة في المجتمع وم�ضتفيدين ومتلقين 

فرعيين �ضاركوا في البرنامج الأ�ضلي. 

واإذا حدث واأنك كنت مكلفا بالمهمة وت�ضارك في اإعادة 

المناف�ضة، ل تظن اأن هذا يوؤهلك للفوز. تذكر الدرو�ض 

التي ا�ضتفدتها من خبرتك في طلبك الذي تقدمه واقترح 

طرقا جديدة تقوم بتطبيقها اإذا ما فزت بمنحة ثانية. 

9.4.2.5 المناف�سات متعددة المراحل 

غالبا ما ت�ضتخدم الحكومة الأمريكية مراحل متعددة 

في المناف�ضات، خ�ضو�ضا عندما تتوقع تقدم عدد كبير 

من مقدمي الطلبات. تتطلب المرحلة الأولى تقديم بحث 

ق�ضير ورقة مفهوم الن�ضاط تت�ضمن الأفكار العامة 

وو�ضف الم�سروع المقترح مع موازنة في �ضكل مب�ضط. 

تتولى الحكومة الأمريكية مراجعة هذه الأوراق ذات 

الأفكار العامة وال�ضماح لعدد محدد من مقدمي الطلبات 

بالنتقال اإلى مرحلة ثانية يقدمون فيها طلبات 

وموازنات فنية تف�ضيلية. 

هذه العملية تمنح الهيئات فر�ضة رائعة للا�ضتراك في 

مناف�ضة دون التقيد بالوقت والموارد اللازمة لتطوير 

مقترح كامل. 

9.4.2.6 اآليات المنح الفرعية 

من بين الإ�ضتراتيجيات التي تطبقها الحكومة 

الأمريكية للحد من عدد المنح التي تديرها ب�ضكل 

مبا�سر مع دوام تمكينها من تقديم منح اأ�ضغر اإلى عدد 

اأكبر من الهيئات، هو اإعداد برنامج للمنح الفرعية. في 

هذا النوع من البرامج، تقدم الحكومة الأمريكية منحة 

واحدة لهيئة »مظلة« لها القدرة على المناف�ضة تقوم 

بتقديم واإدارة منح اأ�ضغر عديدة. 

على  الأمريكية  الحكومة  ت�ضترط  ما  وغالبا 

من  معينة  لأنواع  فرعية  منح  تقديم  المنفذة  الهيئة 

�ضبيل  على  ت�ضترط  فقد  محددة،  لأغرا�ض  الكيانات 

منظمات  اإلى  الفرعية  المنح  جميع  تقديم  المثال، 

في  اليتامى  للاأطفال  خدمات  لتقديم  �ضغيرة  قاعدية 

الفرعية  المنح  برامج  تكون  ما  واأحيانا  مجتمعاتها. 

اأخرى  وخدمات  وتدريبات  فنية  بم�ضاعدة  م�ضحوبة 

قد  الأ�ضغر،  للهيئات  وبالن�ضبة  الفرعيين.  للمتلقين 
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والنطاق الجغرافي. يمكن اإنجاز هذه الخطوة عن طريق 

تحديد موعد زمني للتنفيذ وتحديد الموظفين المطلوبين 

لتنفيذ برنامجك. 

واأخيرا، اأنت بحاجة اإلى و�ضع خطة متابعة وتقييم 

)المبينة في ال�ضكل 53( ت�ضتمل على تقييم العدد 

الإجمالي للاأهداف التي تعتقد اأن برنامجك قادر على 

بلوغها. كما يجب اأن ت�ضتمل الخطة على كيفية ح�ضابك 

للاأهداف ومتابعة �ضير البرنامج وقيا�ض الأثر. 

وجدير بالذكر اأن هذه لي�ضت مكونات منف�ضلة عن 

بع�ضها، واإنما ت�ضتمل في الواقع على ثلاثة اأجزاء من 

نموذج ت�ضميمك وهي: الأن�ضطة والتكاليف والأهداف 

)3-4-1-1(. يعر�ض هذا النموذج كيفية تنفيذك لعملك 

والمعطيات اللازمة والنتائج المتوقعة، فهي الأ�ضا�ض 

لت�ضميم برنامجك بالكامل. 

�سكل 53 – الأجزاء الأ�سا�سية لخطة تنفيذ المتابعة والتقييم 

الأهداف

المفهوم الجوهري للبرنامج

الحد الأدنى من متطلبات 

برنامج الح�ضول على التمويل

عملك الحالي ذو 

ال�ضلة

المكونات التي 

يتولى قيادتها 

ال�سركاء الفرعيين

الثغرات:

المكونات التي يتعين 

اإ�ضافتها عبر عاملين جدد 

اأو جهود اأخرى

الأهداف التقديرية

لبرامج

العاملين

الموؤ�سرات التي ت�ضترطها 

الجهات المانحة

تجميع البيانات

متابعة 

البرنامج

عمليات التقييم

موؤ�سرات اأخرى للبرنامج

موؤ�سرات التاأثير

العاملينالموازنة

النطاق 

الجغرافي

الموعد

 الزمني

اإ�ضتراتيجية المتابعة والتقييمحجم ونطاق الم�سروع

التكاليف الأن�سطة

اأثناء ت�ضميمكم للنموذج الخا�ض بكم، يجب مراعاة 

اأن العنا�سر الفردية للاأن�ضطة والتكاليف والأهداف 

مرتبطة �ضوياً ب�ضكل معقد. فقد توؤثر التغييرات في 

الموازنة، على �ضبيل المثال، على اأهدافكم اأوقد  

اأن�ضطتكم. اإلى تغيير  ت�ضطركم 

يتطلب ت�ضميم البرنامج مجموعة كبيرة ومتنوعة 

من المهارات، بما في ذلك خبراء فنيون ومديرو 

م�سروعات وخبراء مالية وموازنة واأ�ضخا�ض يتمتعون 

بخبرة محلية. قد تحتاجون اأي�ضاً اإلى معطيات من 

الأ�ضخا�ض الذين يتمتعون بخبرة في ت�سريعات 

الحكومة الأمريكية و�ضخ�ض يتمتع بمهارات كتابة 

جيدة حتى يرتب جميع المعطيات �ضوياً في و�ضف فني 

مكتوب في �ضيغة جيدة.

ولي�ض مهماً كثرة اأو قلة الأ�ضخا�ض الم�ضاركين في 

ت�ضميم البرنامج، لكن المهم هو اأن يفهم الجميع الروابط 

الموجودة بين الأن�ضطة والتكاليف والأهداف.

تعر�ض الأق�ضام التالية اأفكاراً مفيدة وو�ضائل مقترحة 

لتطوير الأهداف )9.5.1(  وو�ضع الموازنات )9.6(.

9.5.1 و�سع الأهداف

هناك �ضوؤال اأ�ضا�ضي ينبغي عليك الإجابة عليه عند 

التقدم لطلب تمويل، األ وهو »ما عدد الأ�ضخا�ض الذين 

�ضوف نقدم لهم خدمات؟« على الرغم من اأن محاولة 

توقع عدد الأ�ضخا�ض الذي يمكن الو�ضول اإليهم يمكن 

اأن تكون غاية في ال�ضعوبة، اإل اأنه يمكنكم اتخاذ بع�ض 

الخطوات لتي�ضير العملية.

9.5.1.1 تحديد الموؤ�شرات

الخطوة الأولى في تقدير عدد الم�ضتفيدين الذي �ضوف 

ي�ضل اإليهم برنامجكم هي تحديد الموؤ�سرات الخا�ضة 

بالأهداف، والتي هي بمثابة علامات للتقدم والتغيير 

تنتج عن العوامل التي تتخلل الم�سروع الخا�ض بكم. 

ت�ضبح الموؤ�سرات هي البيانات التي تتعقبونها اأو 

تتبعونها طوال الوقت من اأجل تقييم مدى نجاح 

برنامجكم. قد يكون لدى بع�ض الجهات المانحة 

مجموعة م�ضتركة من الموؤ�سرات التي يجب اأن تتبعها 

البرامج. اإ�ضافة اإلى ذلك، قد تحدد الحكومة الم�ضيفة 

الموؤ�سرات الخا�ضة بها. وعادة ما تف�سر طلبات 

الح�ضول على تمويل التي ت�ضترط اإتباع تلك الموؤ�سرات 
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ذات �ضلة من م�سروعات م�ضابهة  بيانات  لديهم  تكون 

كنتم  اإذا  برنامجكم.  ت�ضميم  على  ت�ضاعدكم  قد  والتي 

اأن  اآخر، يجب مراعاة  ت�ضتخدمون بيانات من م�سروع 

قد  واأخرى  منطقة جغرافية  المحتملة بين  الختلافات 

للم�سروع. تقديركم  على  توؤثر 

9.6  و�سع الموازنة

تحديد حجم الموازنة والبرنامج الخا�ض بكم

من خلال تحديد حجم ونطاق م�سروعكم المقترح. 

ويتوقع منكم ب�ضكل وا�ضح اأن ت�ضلوا اإلى عدد اأكبر من 

الأ�ضخا�ض بم�سروع ت�ضل تكلفته اإلى 5 ملايين دولراً 

،عن م�سروع تكلفته 500 األف دولر اأمريكي.

بع�ض الطلبات للح�ضول على تمويل قد لتتيح 

تمويلًا بمبالغ كبيرة لكنها،  قد تحدد نطاقاُ اأو تن�ض 

على اإجمالي التمويل المتاح والعدد المتوقع من المنح. 

على �ضبيل المثال، قد يعلن برنامج التمويل ال�ضنوي 

)9.4.2.1( اأنه قد خ�ض�ض 20 مليون دولر اأمريكي 

لتمويل من خم�ض اإلى ثمان م�سروعات ي�ضتغرق كل منها 

ثلاث �ضنوات. وهذا قد يعني في المعتاد اأن الحكومة 

الأمريكية تتوقع منح كل منظمة مبلغاً يتراوح ما بين 

800 األف دولر اأمريكي و1,3 مليون دولرا اأمريكيا 

�ضنوياً. واإذا اخذنا هذه الن�ضبة كنقطة انطلاق، يمكنك 

تقييم النطاق الجغرافي وعدد الم�ضتفيدين الذين يتوقع 

و�ضولك اإليهم.

يجب عدم تجاوز هذه الن�ضبة اأو الو�ضول دونها. فاإذا 

ما كنت دون هذه الن�ضبة، يمكنك النظر في اإمكانية 

اإ�ضافة متلقين فرعين لديهم القدرة على تغطية مناطق 

اأخري للو�ضول اإلى م�ضتفيدين اإ�ضافيين. واإذا ما كنت 

متجاوزاً لهذه الن�ضبة بدرجة كبيرة، عليك النظر في 

اإمكانية تقليل نطاق م�سروعك.

من منظور الحكومة الأمريكية، قد يلزم بذل نف�ض 

الجهد لمتابعة منحة قدرها 50 األف دولرا اأمريكياً 

ومنحة قدرها 5 مليون دولرا اأمريكياً، الأمر الذي 

يعني اأن اإدارة الع�سرات من المنح ال�ضغيرة م�ضاألة 

غير عملية. وبالتالي ، اإذا كانت الهيئة التي تعمل بها 

اأ�ضغر من اأن تدير منحة كبيرة، فقد تكون بحاجة 

اإلى درا�ضة اإقامة �ضبكة اأو اتحاد من ال�سركاء لقتراح 

برنامج واحد اأكبر يكون منا�ضباً لحجم المنحة المقدر 

في الح�ضول على التمويل.

الإ�ضافية. واأثناء اإدراج للموؤ�سرات المطلوبة، يجب 

التاأكد من اإعطاء تعريف وا�ضح لمعنى الموؤ�سر حتى 

يمكنكم عمل اإح�ضاء �ضخ�ضي على اأنه »تم الو�ضول 

اإليه« اأو »تم تدريبه«.اإن هذا التعريف فىغاية الأهمية 

حيث اأنه ي�ضاعدكم على تحديد عدد الأ�ضخا�ض الذي 

يمكن الو�ضول اإليهم في برنامجكم عن طريق تحديد 

مقدار الوقت المطلوب والو�ضائل التي يمكن ا�ضتخدامها 

للو�ضول لذلك الفرد بخدمة اأو ن�ضاط معين.

9.5.1.2 البيانات ال�سكانية للبلد وغيرها من 

البيانات

اأهدافكم هي جمع  اختيار  التالية في  الخطوة 

المنطقة  عن  البيانات  من  وغيرها  ال�ضكانية  البيانات 

هذه  ت�ضاعدكم  �ضوف  ت�ضتهدفونها.  التي  الجغرافية 

المحتمل  ال�ضكان  تعداد  اإجمالي  تقدير  على  البيانات 

معينة. منطقة  في 

اإذا ما كان طلب الح�ضول على تمويل الذي تتقدمون 

به ل يحدد منطقة جغرافية، فيمكنكم اأي�ضاُ ا�ضتخدام 

البيانات ال�ضكانية وغيرها من البيانات من اأجل 

تحديد الأماكن الأكثر احتياجاً. كما يمكنكم توحيد تلك 

البيانات مع عمليات البحث في الم�سروعات القائمة من 

اأجل تحديد اأماكن الفجوات في البرنامج الحالي. وقد 

تن�سر بع�ض البلدان بيانات اأكثر تف�ضيلًا، ت�ضتمل على 

اأ�ضماء الهيئات، والأماكن الجغرافية التي تعمل فيها، 

والخدمات التي تقدمها. 

 كما تن�سر العديد من الحكومات الم�ضيفة بيانات 

�ضكانية وبيانات عن اأماكن انت�ضار الأوبئة ، وبيانات 

عن البرامج على المواقع الإلكترونية، يمكنكم ا�ضتخدام 

تلك البيانات لو�ضع تقديرات لأهدافكم. يرجىالتاأكد من 

كتابة م�ضادر البيانات والعملية التي تم ا�ضتخدامها 

لو�ضع تقديراتكم.

9.5.1.3 بيانات البرامج ال�سابقة

ال�ضابقةمفيدة  البرامج  من  البيانات  تكون  قد 

الأهداف  اإلى حد كبير في م�ضاعدتكم على تقييم 

يكون  قد  انه  الزمنية، رغم  والمعايير  والتكاليف 

وعادةً  �ضعبة.  عملية  البيانات  تلك  على  الح�ضول 

المتاحة  التقييمات  على  المفيدة  الم�ضادر  ت�ضتمل  ما 

ا�ضتر�ضادي على  واأي م�سروع  �ضابقة  لم�سروعات 

اأي م�سروع م�ضابه تديرونة حالياً  اأو  نطاق �ضغير 

الذين قد  اأو من �سركائكم  في منطقة جغرافية قريبة 
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من الأف�ضل اإدراجة تحت »الخدمات التعاقدية.«

•	يخ�ضع كل الموظفين في هذا الق�ضم لإجراءات 
التوقيع فى �ضجل الح�ضور والن�سراف. 

•	كل الأفراد المقترحين باأن يكونوا �ضمن الموظفين 
الأ�ضا�ضيين ينبغي و�ضعهم في دائرة الموظفين 

المزايا الإ�سافية

تت�ضمن المزايا الإ�ضافية التكاليف المرتبطة بتوفير 

خدمات مثل التاأمين ال�ضحي اأو اأية مزايا اأخرى 

للموظفين. تُو�ضع المزايا الإ�ضافية اأحيانًا في الموازنة  

بن�ضبة محددة اعتمادًا على ن�ضبة من المرتب وغالبًا ما 

تُحدد هذه الن�ضبة عن طريق المراجعة المالية. اإذا كان 

الفرد موظفًا خارج الوليات المتحدة، فقد تحدد القوانين 

المحلية ن�ضبة المزايا الإ�ضافية اأو البنود المطلوب 

توفرها كمزايا. 

ينبغي اأن تكون المزايا العينية لفريق  العمل في 

البرنامج مماثلة لمزايا العاملين الآخرين في المنظمة 

او الجمعية . 

ال�سفر والنتقالت

يجب تق�ضيم موازنة ال�ضفر اإلى العنا�سر التالية:  

•	ال�ضفر المحلي )ال�ضفر الذي ل يت�ضمن الإقامة لأي يوم(. 
•	ال�ضفر الداخلي )ال�ضفر داخل البلد الذي قد يت�ضمن ا�ضعار 

الإقامة وبدل الوجبات والم�سروفات العار�ضة(

•	ال�ضفر الخارجي. 

يجب اأن تت�سمن موازنة ال�سفر ما يلي: 

•	تكلفة تذاكر ال�ضفر 
•	ا�ضعار الإقامة وبدل الوجبات والم�سروفات 

العار�ضة / النثريات

•	تكلفة تاأجير �ضيارات اأو �ضيارات اأجرة تاك�ضيات 
•	بدل البنزين

يجب األ تت�ضمن موازنة ال�ضفر ما يلي:

•	ال�ضيارات التي �ضيتم �سراوؤها للبرنامج
•	�ضيانة ال�ضيارات، اأو 

•	تاأمين ال�ضيارات اأو ر�ضوم الترخي�ض  

اإذا لم تكن لديك خطط �ضفر محددة، يمكنك تقدير 

عدد الرحلات وح�ضاب الموازنة بناءاً على التكاليف 

التي تم دفعها في الرحلات ال�ضابقة. ويجب األ تتجاوز 

عدد الأميال القيا�ضيةواأ�ضعار بدل الإعا�ضة اليومية 

المو�ضوعة من قبل حكومة الوليات المتحدة، . وينبغي 

 9.6.1 ت�سنيفات الموازنة المعيارية

خلال عملية التقدم بالطلبات قد ي�ضترط ا�ضتخدامك 

للنموذج المعياري (SF- 424A) – معلومات الموازنة 

اإلى  اإن�ضائية. يق�ضم هذا النموذج ميزانيتك  – برامج غير 
فئات موازنة معيارية:

•	العاملين / الفراد
•	ال�ضفر والنتقالت

•	الم�ضتلزمات
•	الأن�ضطة )اأو تكاليف البرنامج(

•	بنود اأخرى
•	مزايا عينية

•	المعدات
•	خدمات تعاقدية

•	التكاليف غير المبا�سرة

توجد على الأنترنت

SF-424A—Budget Information—Non-

Construction Programs

قد تُعدل الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية في بع�ض 

الحالت ، هذه القائمة لتلاءم ب�ضكل اأف�ضل البرنامج. 

على �ضبيل المثال، تُزيل برامج الوكالة الأمريكية للتنمية 

الدولية اأحيانًا فئة “البناء” وت�ضيف فئة ـ “تكاليف 

البرنامج”. )لمزيد من المعلومات عن اإدارة ال�ضئون 

المالية، انظر الف�ضل الرابع.(

يُعرف الق�ضم التالي كل فئة ويعطي بع�ض الأمثلة عن 

التكاليف المت�ضمنة في كل واحدة. 

بند العاملين /الأفراد

يت�ضمن بند الأفراد رواتب العاملين المخ�ض�ضين 

للم�سروع مت�ضمنة الموظفين المنتظمين والموظفين 

اأ�ضحاب العقود طويلة المدى. يجب عدم اإدراج 

الم�ضت�ضارين اأو العاملين لدى المتلقين الفرعيين. وفيما 

يتعلق بالعاملين الذين يعملون جزء من الوقت بدوام 

جزئي .في م�سروعك، يدرج فقط لجزء من راتبهم المتعلق 

بالم�سروع علي ا�ضا�ض مقدار الواقت الذي يكر�ضونه 

للم�سروع. ل يجب األ تدرج المزايا العينية في هذا الق�ضم. 

اإذا كان لديك �ضخ�ض ما �ضمن فريق م�سروعك يعمل 

بموجب عقد، ولم تكن متاأكدًا فيما اإذا ما كان عليك 

اإدراج هذا ال�ضخ�ض تحت دائرة الموظفين اأو الخدمات 

التعاقدية، عليك النظر فيما يلي

المتعاقد ق�ضير المدى لتنفيذ مهام محددة  قد يكون  	•
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كانت تكاليف الإن�ضاءات م�ضموح بها، فاإن طلب تقديم 

المقترحات �ضيو�ضح ذلك، واإل فاإن المبلغ المذكور تحت 

هذا البند اأو الفئة يجب اأن يكون �ضفر. 

قد تقوم الجهة الممولة في بع�ض الحالت،بتعديل 

الإ�ضتمارة القيا�ضية وابدال هذه الفئة بفئة اأكثر ارتباطاً 

بالم�سروع مثل »تكاليف البرنامج«.  

تكاليف البرامج والأن�سطة 

تُغطى تكاليف البرنامج البنود ذات ال�ضلة 

بالم�ضتفيدين مثل حزم الختبارات، والمواد التدريبية، 

والمواد الترويجية، والخدمات المقدمة للم�ضتفيدين، 

والم�ضتهلكات من الأجهزة والتي ل تتجاوز قيمتها 

5000 دولرا اأمريكيا وقد ت�ضتخدم في التدريبات اأو 

الأن�ضطة الترويجية. ويجب اأن تت�ضمن هذه الفئة اأق�ضى 

عدد من البنود، حيث تُ�ضجع البرامج على انفاق اموالها 

على تقديم الخدمات للم�ضتفيدين. 

اأخرى 

الت�ضغيلية  التكاليف  التكاليف الأخرى جميع  تت�ضمن 

المبا�سرة وذات ال�ضلة بالبرنامج اأو الم�سروع. وقد 

تت�ضمن تلك التكاليف الإيجار، والتاأمين وال�ضيانة 

وفواتير الكهرباء والماء والبريد والتليفون وا�ضتراك 

الإنترنت. ومع ذلك، اإذا كان ن�ضبة التكاليف غير 

المبا�سرة NICRA تت�ضمن اإيجار المكتب، فلا تُدرجه 

هنا. واإذا كنت ت�ضتخدم فئة بند »تكاليف البرنامج«، 

فتاأكد من اأنك تُدرج اأية تكاليف متعلقة بالبرنامج 

تحت هذه الفئة. انظر الق�ضم التالي لمزيد من التفا�ضيل 

عن فئة »تكاليف البرنامج«. 

التكاليف غير المبا�شرة 

هي  الم�ضتركة  اأو  المبا�سرة  غير  التكاليف 

ولكنه  الم�سروع  لتنفيذ  المطلوبة  التكاليف 

المكتب،  اإيجار  مثل  واحد  بم�سروع  ربطها  ي�ضعب 

وتقوم  الإداريين.  الموظفين  واجور  والمرافق، 

الأمريكية  الوكالة  مع  بالتفاو�ض  المنظمات  بع�ض 

 NICRA معينة  ن�ضبة  اإلى  للو�ضول  الدولية  للتنمية 

هذه  معالجة  في  الن�ضبة  هذه  وت�ضتخدم   )2.5.2(

لي�ض  المنظمات  معظم  اأن  اإل  التكاليف.  من  النوعية 

لديها  يكون  )اأو   NICRA عليها  متفق  ن�ضبة  لديها 

وبالتالي  الرئي�ضي(،  المقر  لتكاليف  فقط   NICRA

تخ�ضي�ض  طريقة  لتحديد  و�ضيلة  اإلى  بحاجة  فهي 

التكلفة.  من  الأنواع  هذه 

لكل رحلة ذكر المعلومات التالية: 

•	عدد الأ�ضخا�ض الم�ضافرين
•	جهة ال�ضفر

•	�ضبب الرحلة 
•	المدة

الأجهزة 

الأجهزة وتكلفة كل وحدة  اإدراج جميع  ينبغي 

5000 دولرا اأو اأكثر تحت هذا  اإذا كان بلغ �ضعرها 

اإذا كانت  المركبات،  »الأجهزة«  بند  البند. ويت�ضمن 

اأمريكيا )على  5000 دولرا  تكلفة المركبة تقل عن 

بند  تحت  اإدراجها  يمكنك  الموتو�ضيكل(،  المثال،  �ضبيل 

الت�ضنيف، يجب  اأو  التكلفة  النظر عن  وبغ�ض  »اأخرى«. 

المركبات.  الموافقة على �سراء جميع  الح�ضول على 

5000 دولرا  واإذا كانت تكلفة الأجهزة اأقل من  

اإدراجها تحت  المكتبية، يمكن  الأجهزة  مثل  اأمريكيا، 

»توريدات«.  بند 

التوريدات / الم�ستلزمات

اإدراج الم�ضتلزمات والمواد الم�ضتهلكة التي ل تتجاوز 

تكلفتها 5000 دولرا اأمريكيا تحت هذه الفئة ما لم يكن 

لديك ف�ضل خا�ض بـ »تكاليف الأن�ضطة«، وبالتالي يكون 

من الأف�ضل اإدراجها فيه.  

التعاقدات 

قد تحتوي هذه الفئة على ال�ضت�ضاريين من الأفراد 

والمتلقين الفرعيين. فعند التقدم لإبرام عقد، ينبغي 

اإدراج الإ�ضت�ضاريين من الأفراد وا�ضعارهم اليومية وعدد 

الأيام الُمقدرة. ويف�ضل اأن تكون لديكم ا�ضتمارة بيانات 

»البيوداتا�ضيت« ال�ضيرة الذاتية للموظف المتعاقد لكل 

ا�ضت�ضاري )النموذج المعياري 1420–       

 http://www.usaid.gov/forms/a1420-17-1.pdf

 .(ويجب اإدراج المقاولين والمتلقين الفرعيين( هنا. 

ينبغي اإعداد موازنات مف�ضلة م�ضتقلة باتباع نف�ض 

المبادئ التوجيهية لل�سركاء الرئي�ضيين، وذلك لكل متلق 

فرعي ذُكر ا�ضمه في المقترح. )بالن�ضبة للبرامج التي تعطي 

منحا �ضغيرة متعدد لمرة واحدة للمنظمات المجتمعية /

القاعدية فيمكن و�ضعها تحت فئة »تكاليف البرنامج«( 

الإن�ساءات 

توجد قواعد �ضارمة خا�ضة با�ضتخدام الأموال 

التي تمنحها الحكومة الأمريكية في الإن�ضاءات. فاإذا 
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مطابقة الأموال

يُ�ضتخدم م�ضطلح “مطابقة الأموال” غالباً بالتبادل 

مع م�ضطلح “الم�ضاهمة في التكلفة”، عندما يُطلب 

من المتلقين تقديم مبلغ معين من موارد غير الحكومة 

الأمريكية، لدعم الم�سروع، حتى تكون هذه المنظمة 

موؤهلة للح�ضول على منحة من الحكومة الأمريكية. 

فعلى �ضبيل المثال، اإذا ن�ض طلب تقديم المقترحات 

على اأنه يُ�ضترط تقديم المتلقي لأموال مطابقة لن�ضبة 

10% من اإجمالي التمويل حتى تكون هذه المنظمة 

موؤهلة لتلقي منحة مقدارها مليون دولر اأمريكي ، 

فهذا يعني اأن المنظمة بحاجة اإلى تقديم 100 األف 

دولر اأمريكي كم�ضاهمة في التكاليف.

كيف ي�ساعد ذلك البرنامج الذي اأقوم بتنفيذه؟

اإن تخ�ضي�ض الأموال اأو غير ذلك من الموارد العينية 

للم�ضاهمة في تكلفة تحقيق اأهداف الم�سروع الواردة في 

عقد المنحة اأو التفاقية التعاونية، من �ضاأنه م�ضاعدة 

المنظمة بال�ضورة التالية: 

•	تح�ضين ا�ضتدامة البرنامج من خلال اإن�ضاء اآليات 
وم�ضادر تمويل اآمنة وبديلة. 

•	تي�ضير تحمل التزامات اأكبر من جانب ال�سركاء 
الآخرين الذين لهم دور في تحقيق نتائج الم�سروع. 

•	بناء ثقة الجهات المانحة في قدرة المنظمة على 
م�ضاعدة نف�ضها. 

ملحوظة: قد تُغفل المنظمات م�ضادر محتملة 

للم�ضاهمات العينية الموجودة بين اأيديهم. على 

�ضبيل المثال، يمكن ت�ضجيل �ضاعات العمل الخا�ضة 

بالمتطوعين والتي يتم متابعتها في �ضجلات العمل، 

كم�ضاهمة عينية وبالتالي تُح�ضب كم�ضاركة في 

التكلفة. وعلى الرغم من اأن بع�ض المنظمات قد 

تعتبر الأعمال الورقية الإ�ضافية بمثابة عبء عليها، 

اإل اأن الحكومة الأمريكية غالباً ما تعتبر المنظمات 

التي تُقدم عدد كبير من �ضاعات العمل �سركاء 

جيدين. كما اأن المتابعة ورفع التقارير بقيمة 

م�ضاوية لهذه ال�ضاعات ي�ضاعد في رفع قيمة المنظمة 

عندما تتقدم للح�ضول على تمويل جديد.

9.6.2 التكاليف المبا�شرة مقابل التكاليف غير 

المبا�شرة 

يُطلق على التكاليف التي ي�ضهل ربطها بم�سروع 

معين، مثل رواتب الفراد الذين يعملون مبا�سرة في 

الم�سروع، ا�ضم »التكاليف المبا�سرة«. ويُطلق على 

التكاليف الم�ضتركة »التكاليف غير المبا�سرة«. )لمزيد 

من المعلومات حول التكاليف المبا�سرة وغير المبا�سرة، 

انظر الق�ضم 2.5.2(

اعرف التزاماتك الخا�سة بم�ساهمتك في 

التكاليف:

�ضوف تجد م�ضاهمتك في التكاليف مُدرجة عادةً في 

الأق�ضام التالية، اإن وجد،: 

•	في نهاية خطاب تر�ضية المنحة، الق�ضم )اأ(، ال�سرط 
العام رقم 5 – “مبلغ الم�ضاهمة في التكاليف )غير 

الفدرالي(”.

•	الملحق )اأ( في خطاب تر�ضية المنحة، الجدول: 
” الف�ضل الرابع – “موازنة الإتفاقية التعاونية•	

الف�ضل التا�ضع – “الم�ضاهمة في التكاليف”•	

9.6.3 الم�ساهمة في التكاليف 

عندما تتقدم بمقترح للح�ضول على منحة، قد تود 

اأو يُطلب منك تقديم م�ضاهمة في التكلفة الإجمالية 

للم�سروع من م�ضادر اأخرى )غير م�ضادر الحكومة 

الأمريكية(. وي�ضار لهذا الإلتزام بعبارة »الم�ضاهمة في 

التكاليف«، �ضواء كانت هذه الم�ضاهمة نقدية اأو في �ضور 

اأخرى، وبالتالي تزيد الموازنة الكلية للم�سروع. 

وعلى الرغم من اأنه قد ل يُ�ضترط تقديم اأموال 

مطابقة من قبل المتلقين حتى ي�ضتوفوا �سروط 

الح�ضول على تمويل من وكالة تابعة للحكومة 

الأمريكية، اإل اأن العديد من ال�سركاء يلتزمون بتوفير 

موارد اأخرى غير اأموال الحكومة الأمريكية كو�ضيلة 

للم�ضاهمة في تكاليف الم�سروع. 

ومن اأجل ا�ضتيفاء هذه الم�ضاهمة لل�سروط التي توؤهلها 

لكى تُ�ضنف كم�ضاهمة في التكاليف، يجب اأن تكون من 

اأي م�ضدر غير تابع للحكومة الأمريكية، مثل الموؤ�ض�ضات 

الخا�ضة اأو التبرعات الفردية. ويمكنك اأي�ضاً ا�ضتخدام 

موارد عينية اأو غير نقدية للم�ضاهمة في التكاليف، 

والتي تت�ضمن وقت المتطوعين، والأجهزة والمعدات التي 

تم التبرع بها للمنظمة، والمباني وغير ذلك. ولح�سر هذه 

الموارد وت�ضجيلها كم�ضاهمة في التكلفة، ينبغي توثيق 

م�ضادرها وقيمتها.  
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امثلة على اأنواع الم�ساهمات في التكلفة 

والتقييم  والتوثيق 

•	الخدمات التطوعية:  هي تلك الخدمات التي يقدمها 
اأفراد وا�ضت�ضاريون محترفون وفنيون، وغيرهم من 

العمالة الماهرة وغير الماهرة. ويمكن اأن تُح�ضب هذه 

الخدمات على اأنها م�ضاهمة في التكلفة اإذا كانت الخدمة 

جزءاً اأ�ضا�ضياً و�سرورياً من البرنامج المعتمد. وينبغي 

اأن تت�ضق اأجور المتطوعين مع الأجور التي تدفعها 

المنظمة و�ضوق العمل المحلي مقابل الأعمال ال�ضبيهة. 

•	الم�ضتلزمات التي تم التبرع بها للمنظمة: تت�ضمن 
الم�ضتلزمات الُمتبرع بها الم�ضتهلكات، والم�ضتلزمات 

المكتبية والمعملية، والبرمجيات، والمرافق 

)الكهرباء والتليفون و�ضبكات الكمبيوتر، وخدمات 

النظافة(، م�ضتلزمات ور�ض العمل. ويجب اأن تكون 

القيمة الُمعينة للممتلكات ال�ضخ�ضية الم�ضتهلكة التي 

تح�ضب على اأنها م�ضاهمة في التكلفة، معقولة ويجب 

األ تتجاوز القيمة ال�ضوقية للممتلكات في الوقت 

الذي تم التبرع بها. وتعتبر الفواتير والإي�ضالت 

والق�ضائم براهين كافية لإثبات القيمة.  

•	الم�ضاهمات النقدية )التمويل الم�ضترك للم�سروع: 
يمكن اأن تت�ضمن الم�ضاهمات النقدية تمويلًا 

من جهات مانحة غير الحكومة الأمريكية، مثل 

المنظمات الدولية، والحكومات والموؤ�ض�ضات الأجنبية، 

والمنظمات الخا�ضة والأفراد. وفي هذا ال�ضدد، يجب 

اأن تح�ضل على خطاب من الجهة المانحة يذكر 

بو�ضوح المبلغ النقدي/ التمويل الذي تم التبرع به.  

•	الأجهزة والمعدات والمباني والأرا�ضي التي تم التبرع بها 
للمنظمة: ويمكن اأن تت�ضمن الأجهزة والمعدات والمباني 

والأرا�ضي والم�ضاحات المكتبية التي تم التبرع بها 

والخا�ضعة للخ�ضم، اأو الأجهزة الُمتبرع بها اأو الم�ضتعارة، 

اأو ال�ضتخدام الموؤثت لم�ضاحة اأو مرافق تم التبرع بها. 

وينبغي تحديد قيمة الأرا�ضي والمباني بوا�ضطة خبير 

مثمن م�ضتقل )على �ضبيل المثال، مُثمن عقاري مُعتمد(. 

اأما بالن�ضبة للاأجهزة الم�ضتعارة اأو الُمتبرع بها، فينبغي 

األ تتجاوز قيمتها القيمة العادلة لل�ضوق/ الإيجارية. 

رفع التقارير عن الم�ساهمة في التكلفة 

من اأجل اأن تظهر وفائك بالتزاماتك الخا�ضة 

بالم�ضاهمة في التكلفة، ينبغي اأن ت�ضجل المبلغ )او 

المبلغ الم�ضاوي في حالة الم�ضاهمات العينية( في 

ما الذي يُعتبر م�ساهمة في التكلفة؟ 

من اجل الإعتداد بهذه الموارد كم�ضاهمة في التكلفة، 

ينبغي اأن تفي بالمعايير التالية: 

•	يتم ت�ضمينها في الموازنة المعتمدة. 
•	يمكن التحقق من �ضحتها بناءاً على �ضجلات 

المتلقي )ينبغي اأن يحتفظ المتلقي بنظام �ضبيه 

بالنظام المحا�ضبي، ليوثق الم�ضاهمة في التكلفة(.  

•	تكون �سرورية ومعقولة لتحقيق اأهداف الم�سروع 
بكفاأة وب�ضورة منا�ضبة. 

•	تكون م�ضموح بها بموجب مبادئ التكلفة ال�ضارية 
للحكومة الأمريكية )بما في ذلك مدى معقولية 

التكلفة اأو قيمة الب�ضائع والخدمات الُمتبرع بها(. 

•	ل يتم دفعها بوا�ضطة الحكومة الأمريكية بموجب اأي 
عقد منحة اأخر. 

•	ل يتم اإدراجها كم�ضاهمة في اأي برنامج اآخر ممول 
من الحكومة الأمريكية.  

ورغم اأن طلب تقديم المقترحات قد ل ي�ضترط 

الم�ضاهمة في التكلفة، اإل اأنه بمجرد اأن تلتزم بتخ�ضي�ض 

مبلغ كم�ضاهمة في التكلفة، فاإنك مُلزم بتقديمه.  

ملحوظة: اإن بع�ض اللوائح التي ت�سري على 

ا�ضتخدام اأموال الحكومة الأمريكية مثل �سروط بلد 

المن�ضاأ/ الم�ضدر، وتقديم الب�ضائع المفرو�ض عليها 

قيود، قد ل ت�سري على ا�ضتخدام الموارد الخا�ضة 

بالم�ضاهمة في التكلفة والتي م�ضدرها غير الحكومة 

الأمريكية. على �ضبيل المثال، اإذا تم التبرع ب�ضيارة 

مر�ضيد�ض بنز )م�ضدرها غير الحكومة الأمريكية( 

كي تُ�ضتخدم في الم�سروع، فيمكن العتراف بها 

كم�ضاهمة في التكلفة لأن قواعد الم�ضدر وبلد المن�ضاأ 

ل تنطبق على الم�ضاهمة في التكلفة. 

لذلك،  فاإن عليكم التعهد بتقديم الم�ضاهمة في التكلفة 

التي تعرف اأنه باإمكانك الح�ضول عليها. واإذا لم تتمكن 

من الوفاء بهذا الإلتزام، فاإنه يجوز لم�ضئول الإتفاقية اأن 

يعتبر ذلك �ضبباً كافياً لإنهاء عقد المنحة اأو ا�ضتقطاع 

الأموال في نهاية مدة العقد. واإذا كانت التفاقية قد 

انتهت، فاإنه يجوز للحكومة الأمريكية اأن تطلب منك 

اإعادة المبلغ الذي ي�ضاوي م�ضاهمتك في التكلفة التي 

لم تتمكن من الوفاء بها. وعلى الجانب الآخر، اإذا ما 

تجاوزت الم�ضاهمة في التكلفة التي تعهدت بها، �ضيتم 

الثناء عليك لأنك قد قدمت اأكثر مما التزمت به. 
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بعد الح�ضول على ت�سريح من م�ضئول التفاقية، يجوز 

اأن تجمع المنظمة م�ضاهمات من المتلقين الفرعيين )اإن 

وجد( للوفاء بالتزاماتها، علي اأن يطلب من المتلقين 

الفرعيين اإتباع نف�ض العتبارات ال�ضالف ذكرها. 

التقرير المالي الفدرالي الربع �ضنوي با�ضتخدام النموذج 

المعياري SF-425 . ويجب اأن تُثبت هذه المبالغ في 

�ضجلات المنظمة، وينبغي اأن تخ�ضع للمراجعة المالية. 

الم�ضاهمة في التكلفة من المتلقين الفرعيين 

ال�سكل 54 – ملخ�ص تقييم الم�ساهمة في التكلفة والم�ستندات الداعمة لها 

الم�ضتندات الداعمة التقييم نوع الم�ضاهمة في التكلفة

•	يجب اأن تت�ضق الأ�ضعار مع تلك المدفوعة •	خدمات المتطوعين
للاأعمال ال�ضبيهة في منظمتك. 

•	في حالة عدم وجود المهارات في المنظمة 
المتلقية للمنحة، ينبغي اأن يكون ال�ضعر 

مت�ضق مع ذلك المدفوع مقابل الأعمال 

ال�ضبيهة في �ضوق العمل. 

•	�ضجل / بيان ح�ضور 
وان�سراف موقع يظهر فيه 

عدد �ضاعات العمل. 

•	يو�ضح ح�ضاب ال�ضعر كيفية 
تقييم الوقت 

•	التبرع بوقت الموظفين في 
منظمة اأخرى

•	بيان ح�ضور وان�سراف موقع •	�ضعر الأجر المنتظم للموظف 
يظهر فيه عدد �ضاعات العمل. 

•	يو�ضح ح�ضاب ال�ضعر كيفية 
تقييم الوقت )على �ضبيل 

المثال باقي الأجر(

•	القيمة ال�ضوقية العادلة للم�ضتلزمات وقت •	الم�ضتلزمات المتبرع بها
التبرع

•	خطاب التبرع ال�ضادر. 
•	تقييم للم�ضتلزمات الُمتبرع 

بها بناءً على اأ�ضعار كاتالوج 

اأو الإنترنت، اأو الفواتير اأو 

المقاي�ضات الخا�ضة بنف�ض 

نوع الم�ضتلزمات. 

•	خطاب من الجهة المانحة •	الم�ضاريف الحقيقية التي تم �سرفها •	التبرعات النقدية 
يُوثق المبلغ النقدي الُمتبرع به، 

وا�ضم الم�سروع الذي يدعمه. 

•	بيان بنكي يُظهر تاريخ تلقي 
الممنوح للمبلغ و�سرفه اإياه. 

•	التبرعات من الأجهزة 
والمعدات والمباني 

والأرا�ضي

•	معدل الإهلاك )وفقاً ل�ضيا�ضة المنظمة( اأو 
ر�ضوم ا�ضتخدام المعدات اأو الأجهزة اأو المباني. 

•	قد ي�ضمح بالقيمة الكاملة للاأجهزة والأ�ضول 
الراأ�ضمالية الأخرى والم�سروفات الإيجارية 

العادلة للاأرا�ضي، ب�سرط اأن يوافق م�ضئول 

الإتفاقية اأو م�ضئول اإدارة المنح على هذه 

الم�سروفات. 

•	خطاب يبين الأ�ضياء التي تم 
التبرع بها. 

•	�ضيا�ضة محا�ضبية تعك�ض 
�ضيا�ضة الإهلاك بالمنظمة. 

•	كاتالوج لمقارنة الأ�ضعار اأو 
مقاي�ضات للاأ�ضعار ال�ضوقية. 

•	تثمين م�ضتقل لقيمة الأرا�ضي. 

•	خطاب من الجهة المانحة •	التكاليف الفعلية الم�سروفة •	التمويل الم�ضترك للم�سروع 
يبين ما الذي تم التبرع به اأو 

ن�ضخة من التفاقية او العقد. 

•	ن�ضخة من الفاتورة التي 
دفعها المانح الخر. 
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9.7 قواعد التاهيل لتلقي تمويل من 

الحكومة الأمريكية 

يعتبر ال�ضتبيان الذي ي�ضبق تر�ضية المنحة )انظر 

الق�ضم 2.3.1( الن�ضاط الأول الذي تقوم به الحكومة 

الأمريكية لتحديد ما اإذا كنت موؤهلًا لتلقي التمويل. 

التاأهيل لبرامج معين

لكل برنامج قواعد اإ�ضافية للتاأهيل  مذكورة في 

الإعلان. يجب الإطلاع على الدعوة باإمعان لمعرفة 

معايير التاأهيل المحددة. 

معايير التاأهيل الخا�سة للم�شروعات ال�سغيرة 

المملوكة للمراأة والأقليات 

ت�ضتخدم الحكومة الأمريكية في بع�ض الأحيان 

معايير اختيار خا�ضة لت�ضجيع اأنواع معينة من 

المنظمات على التقدم للح�ضول على تمويل وزيادة 

فر�ض نجاحها. ومثال على ذلك، الدعوة التي تعطي 

نقاط ا�ضافية للم�سروعات ال�ضغيرة المملوكة للمراأة 

والأقليات. غالباً ما تتقدم هذه الم�سروعات بطلب 

التمويل اإلى ال�سركات الخا�ضة الموجودة في الوليات 

المتحدة الأمريكية. اإذا �ضعرت اأن منظمتك قد ت�ضتفيد 

من هذا الأمر، عليك التاأكد من درا�ضة الإجراءات 

الخا�ضة باعتماد و�ضعك. 

9.8 ال�سراكات 

يعد اإن�ضاء ال�سراكات طريقة رائعة لزيادة فر�ض 

التمويل ذات ال�ضلة بمنظمتك. وفي العديد من الحالت، 

تكون احدى فر�ض التمويل كبيرة جداً على اأي منظمة 

بمفردها حتى تتمكن من اإدارتها بنف�ضها. اإذا كانت 

منظمتك قادرة على التعامل مع معظم ولي�ض كل 

العمل، اإذن، قد ترغب في البحث عن متلقين فرعيين 

لم�ضاعدتك في المهام الإ�ضافية. واإذا كانت منظمتك 

غير قادرة على القيام باأغلب العمل، ولكن يمكنها 

الإ�ضهام في جزء هام من الم�سروع، فقد تود اإذن 

العثور على منظمة اأكبر تكون قد تقدمت للح�ضول على 

تمويل وت�ضبح انت متلق فرعي في طلبها. 

اأنواع ال�شراكات 

هناك طرق مختلفة لبناء فريق العمل. وقد ي�ضتفيد 

نموذج ال�سراكة الذي تقترحة لتنفيذ البرنامج من اأي 

نوع من اأنواع العلاقات مع ال�سركات كما يلي: 

1. متلق فرعي مُنفذ – المتلقي الفرعي المنفذ هو 

منظمة تنفذ جزء من البرنامج مبا�سرةً وربما تبرم 

الرئي�ضي.  عقد منحة فرعية مع متلقي المنحة 

2. مقاول – المقاول هو �سركة اأو منظمة تقدم 

خدمة محددة لفريق الم�سروع، وتتعاقد مع المتلقي 

الرئي�ضي. على �ضبيل المثال، قد  يقدم المقاول 

اأو ال�ضت�ضارات حول تطوير نظام المتابعة  التدريب 

والتقويم. 

– المنظمة الم�ضتفيدة هي  3. المنظمة الم�ضتفيدة 

التنفيذ، بو�ضفها  التي قد تكون م�ضئولة عن  المنظمة 

م�ضتفيدة اأكثر من المنفذ. وفي هذه الحالة، يكون 

الهدف الرئي�ضي للبرنامج هو بناء قدرات هذه 

ال�ضغيرة  المجتمعية  المنظمات  وتعتبر  المنظمة. 

ت�ضتخدم مذكرة  وقد  الم�ضتفيدة.  للمنظمات  نماذج 

اأو اتفاقية المنح الفرعية مع مثل هذه  تفاهم 

المنظمات. 

وبرغم عدم وجود معادلة لتحديد المزيج ال�ضحيح 

اأنواع ال�سراكات لبرنامج محدد، فاإننا نعر�ض  من 

فيما يلي لمجموعة من الأمور التي قد ت�ضعها في 

اعتبارك: 

•	كل متلق فرعي يحتاج اإلى اإ�سراف. وقد ترغب 
في تقييد العدد الإجمالي لل�سركاء اإلى العدد الذي 

ب�ضكل معقول.  اإدارته  يمكنك 

•	لكل �سراكة ناجحة منظمة قائدة، وبدون القائد، 
اليومية  �ضيحتاج كل قرار خا�ض بالأن�ضطة 

وقتاً طويلًا حتى ت�ضل اإلى التوافق العام. يجب 

القائدة على تمكين المتلقين  اأن تعمل المنظمة 

باأكمله،  البرنامج  الفرعيين من الم�ضاهمة في 

ولكن ينبغي اأن تكون قادرة على اإدارة المهام 

الإدارية اليومية والم�ضاعدة في دفع عملية �ضنع 

القرار بحيث تكون في اإطار المدى الزمني المحدد. 

اأن تكون علاقة المتلقى الفرعي تعاونية. قد  •	يجب 
المدخلات  على  للح�ضول  الرئي�ضي  المتلقي  ي�ضعى 

من المتلقي الفرعي، وفي هذه الحالة يجب اأن 

اأن يحترم المتلقي  يعمل الطرفان معاً. كما يجب 

ال�سروط  الت�ضليم وغيرها من  الفرعي مواعيد 

الرئي�ضي.  المنحة  التي ي�ضعها متلقي  الأخرى 

اأن تت�ضمن جميع نماذج ال�سراكات خطوط  •	يجب 
والم�ضئوليات  والأدوار  للات�ضالت  وا�ضحة 

الدورية ذات ال�ضلة بتبادل الخبرات  والعمليات 

التي  ال�سراكات  التحديات. وقد تنهار  ومواجهة 

ت�ضم منظمات قوية وخبيرة ب�ضبب �ضوء فهم 

ب�ضيط كان من الممكن تفاديه من خلال قنوات 

اأف�ضل.  ات�ضال 
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والتدريب، ولي�ض بال�سرورة اأن تكون الموؤ�ض�ضات الفرعية 

�ضغيرة اإذ في الحقيقة غالبًا ما تجلب المنظمات غير 

الحكومية المحلية منظمات غير حكومية دولية كبيرة 

لتوفير دعم فني لم�سروع ما. 

اإذا �ضعرت  خلال عملية تقديم الطلب، باأن هناك 

اعتبارك  ثغرة قد ي�ضدها متلقي فرعي ما، �ضع في 

التالية: الخيارات 

•	اإذا كنت تعرف هيئة منا�ضبة ولديك علاقة قائمة 
بها، قم بت�ضميتها في طلبك. هذا هو الخيار الأمثل 

ا اإذا كنت قد عملت مع هذه الموؤ�ض�ضة بنجاح  خ�ضو�ضً

من قبل، اأو اأنك تريد اأن تكت�ضب دور تنفيذي كبير.

•	اإذا كنت تعرف هيئة ما ولكن ل تملك الخبرة 
بالعمل مع تلك الهيئة اأو اأنك غير واثق من 

اإمكانياتها، يمكنك الإ�ضارة اإلي هذه الهيئة 

ك�سريك محتمل ولكن اقترح باأنك �ضتنتهي من 

م�ضاألة اختيار ال�سريك عند تلقي المنحة. هذا 

يعطيك فر�ضة المناف�ضة على المنحة الفرعية اأو 

اإجراء تقييم لل�سريك المحتمل قبل عقد اتفاقية 

معه. اإذا كان الأمر كذلك، فاإن عقد مذكرة تفاهم 

مع ال�سريك المحتمل  يعتبر فكرة جيدة اإلي 

جانب تو�ضيح عملية ما بعد المنحة التي تخطط 

ل�ضتخدامها للانتهاء من المنحة الفرعية.

اإذا كانت خبرتك  بموؤ�ض�ضة ما محدودة اأو اأنك غير واثق 

من ال�سركاء المحتملين الذين قابلتهم، قد يكون من 

الأف�ضل تو�ضيح ذلك في طلبك باأنك �ضت�ضمي المتلقيين 

الفرعيين لحقًا ثم تحدد العملية التي �ضت�ضتخدمها 

لختيار المتلقين الفرعيين. 

قبل البحث عن متلق فرعي، حدد المعايير الواجب 

الإيفاء بها. قد يت�ضمن ذلك اأن يمتلك خبرة معينة اأو اأن 

يكون موجوداً في منطقة جغرافية معينة، اأو اأن يكون 

قد نفذ برنامجاً بالحجم ذاته في الما�ضي. قد ترتب تلك 

المعايير ح�ضب اأهميتها، حتى ت�ضتطيع م�ضاعدتك في التقييم 

بمو�ضوعية واإختيار اأكثر الهيئات المنا�ضبة ب�ضكل اأف�ضل.

وحتى تنجح في اإيجاد متلقين فرعيين جيدين، يتطلب 

الأمر العمل مع �ضبكات المنظمات غير الحكومية و�ضوؤال 

الهيئات الأخرى التي عملت معها بالما�ضي. قد ي�ضتغرق 

لقاء الهيئات ومراجعة عملهم وقتًا كثيًرا، ومن ثم، عليك 

البدء مبكرًا في البحث عن متلق فرعي. 

التفاقيات الفرعية والعقود من الباطن والمنح 

الفرعية ومذكرات التفاهم 

عندما تدخل في �سراكة، غالباً ما يتطلب الأمر �ضكل 

من اأ�ضكال العقود لتو�ضيح الهدف من هذه العلاقة 

والتوقعات وتفا�ضيل التمويل والخدمات. 

في مرحلة تقديم الطلبات، قد تكون مذكرة التفاهم 

هي كل المطلوب، نظراً لعدم وجود �ضمانات للح�ضول 

على التمويل بعد. ولكن بمجرد تر�ضية المنحة، يجب 

اإبرام عقود اأو اتفاقيات ر�ضمية. وعلى الرغم من وجود 

اأنواع مختلفة من التفاقيات، اإل اأن الم�ضطلحات 

التالية هي التفاقيات الأكثر �ضيوعاً بين المنظمات 

غير الحكومية: 

هي وثيقة  التفاقية اأو التفاقية الفرعية – •	

�ضبيهة بالتفاقية التعاونية التي تبرم بين 

الحكومة الأمريكية وال�سريك الرئي�ضي، يجب اأن 

تحدد برنامج المتلقي الفرعي واإطاره الزمني 

والموازنة والتقارير وغيرها من المتطلبات. 

العقد اأو العقد من الباطن•	 -  غالباً ما يُ�ضتخدم 

ل�سراء �ضلع اأو خدمات. وتحدد هذه الوثيقة، على 

الأقل، ال�ضلع اأو الخدمات التي يتم �سرائها، و�ضعرها 

ومواعيد ت�ضليمها، وطريقة ال�ضداد، واأية احكام 

اأخرى. ويكون التركيز ال�ضا�ضي للعقد على المنجزات 

اأكثر من الطريقة التي �ضتُنفذ بها ال�سراكة. 

يجب اأن تحدد  المنحة اأو المنحة الفرعية – •	

اتفاقية المنحة كيف يمكن لمتلقي المنحة ا�ضتخدام 

الأموال وما هي اللتزامات التي عليه فيما يتعلق 

بالتقارير والمحا�ضبة م�ضتقبلًا. 

تُ�ضتخدم مذكرة التفاهم  مذكرة التفاهم – •	

غالباً عندما يخلو الأمر من تحويل لأموال، ولكن 

قد تكون هناك توقعاً بتبادل ال�ضلع والخدمات 

الأخرى بين المنظمات. على �ضبيل المثال، ت�ضف 

مذكرة التفاهم العلاقة التي يقوم فيها ال�سريك 

الرئي�ضي بتدريب منظمة مجتمعية ودعمها 

وتزويدها بال�ضلع لتنفيذ برامجها. 

9.8.1 الو�سول اإلى المتلقين الفرعيين 

ي�ضتطيع المتلقون الفرعيون �ضد الثغرات في طلبك 

للتمويل وجعلها اأكثر قوة، كما ي�ضتطيعون زيادة 

م�ضداقيتك في المجتمعات التي لم تعمل فيها من قبل، 

بالإ�ضافة اإلي جلب الخبرة في المجالت الفنية المحددة 

التي قد تكون مهاراتكم فيها محدودة.  اإلي جانب اإنه 

يمكنهم الم�ضاعدة في التنفيذ، اأو توفير الم�ضاعدة الفنية 
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9.9 الملخ�س والمراجع 

يعتبر البحث عن التمويل مهمة �ضعبة، ولكن بوجود 

ا�ضتراتيجية متاأنية وبرنامج م�ضمم ب�ضكل جيد وموازنة 

و�سراكات قوية، �ضتتمكن من زيادة فر�ض نجاحك 

وال�ضتمرار في خدمة الفئات الم�ضتهدفة الذين يعتمدون 

على برامجك. 

المراجع 

 – SF-424 A  ال�ضتمارة القيا�ضية / المعيارية

معلومات الموازنة – البرامج التي ل تحتوي على مكون 

اإن�ضاءات. 

http://apply07.grants.gov/apply/forms/

sample/SF424A-V1.0.pdf

البحث عن تمويل 

Know How Nonprofit: مكان لكل العاملين 

في كيانات ل تهدف للربح للتعلم وتبادل الدرو�ض 

الم�ضتفادة: 

 http//:www.knowhownonprofit.org

�ضندوق الأدوات المجتمعية: طلب الم�ضاهمات والدعم 

الفني

http://ctb.ku.edu/en/tablecontents/sub_

section_main_1340.htm

:Network for Good معلومات واأدوات 

http://www. للبحث عن التمويل على الإنترنت

fundraising123.org/fundraising

اختيار برمجيات البحث عن التمويل

 http://www.techsoup.org/

learningcenter/software/archives/

page9939.cfm

9.8.2 البحث عن تمويل كمتلقي فرعي 

يجب متابعة اإعلانات التمويل والبحث عن فر�ض 

التمويل التي قد تكون قادرًا على الم�ضاهمة فيها كمتلق 

فرعي. ما اإن تجد فر�ضة منا�ضبة، حدد الهيئات التي 

تخطط اأو على ا�ضتعداد للتقدم للح�ضول على المنحة. 

وتعتمد هذه العملية على �ضبكات العمل. حاول اأن تُقيم 

اإذا ما كانت هذه المنظمات موؤهلة للتعامل مع المنحة. 

قد تكون هناك هيئة داخل البلاد توؤدي بالفعل نف�ض 

المهام / الخدمات وقد تكون مهتمة بالتو�ضع. اطلب 

المدير لت�ضاأله اإذا ما كانت الموؤ�ض�ضة تفكر في التقدم 

واأقترح عليه كيف يمكن اأن تكون المنظمة في و�ضع 

اأف�ضل بم�ضاهمتك كمتلق فرعي. 

ومن الفوائد الإ�ضافية عند البحث عن التمويل كمتلقي 

فرعي هو اأنه قد يكون لدي مقدم الطلب الأ�ضا�ضي 

موارد وخبرات في مجال تطوير المقترحات. قد يطلب 

منك، مقدم الطلب الأ�ضا�ضي الم�ضاهمة بجزء من و�ضف 

البرنامج الذي �ضت�ضاعد في تنفيذه وموازنته المقترحة. 

ل تتردد في اأن تطلب من مقدم الطلب الأ�ضا�ضي بع�ض 

التوجيه والإر�ضاد في و�ضع الأهداف والموازنات. 

التي تعمل معها غير  القائد  الموؤ�ض�ضة  اإذا كانت 

البرنامج لم  ناجحة، فاإن فر�ضتك للا�ضتراك في 

المنحة، عليك  الإعلان عن  يتم  بعد. فحالما  تنتهي 

و/اأو الحكومة  الناجح  الطلب  الت�ضال بمقدم 

تاأمل في  اأحدهما يعرف كيف  واأجعل  الأمريكية 

الإ�ضهام في البرنامج. ربما لم يقم مقدم الطلب 

به  الخا�ضين  الفرعيين  المتلقين  كل  بت�ضمية  الناجح 

البرنامج.   بدء  قبل  لفريقه  ي�ضيفك  وقد 
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م�سرد الم�صطلحات والاخت�صارات

A-122  دورية المكتب الأمريكي للإدارة والموازنة 

التي تحمل عنوان »مبادئ التكلفة للمنظمات غير 

الهادفة للربح«، وت�صع المبادئ الخا�صة بتحديد 

تكلفة المنح والعقود وغيرها من الاتفاقيات. 

وتن�ص المبادئ على اأن الحكومة الاأمريكية تتحمل 

الم�صاركة العادلة في التكلفة با�صتثناء ما يحظره 

اأو يُقيده القانون. 

A-133 دورية المكتب الأمريكي للإدارة والموازنة التي 

تحمل عنوان »المراجعة المالية للدول والحكومات 

المحلية والمنظمات غير الحكومية« التي ت�صع 

معايير الو�صول اإلى الات�صاق والتوحيد بين جميع 

الجهات التابعة للحكومة الاأمريكية بالن�صبة 

للمراجعة المالية للولايات والحكومات المحلية 

والمنظمات غير الهادفة للربح التي تنفق من اأموال 

الحكومة الاأمريكية. حالياً، يبلغ حد المراجعة 

للمنظمات الاأمريكية في ظل A-133  500 األف 

دولاراً اأمريكياً �صنوياً، و300 األف دولاراً اأمريكياً 

للمنظمات غير الاأمريكية �صنوياً. 

نظام المحا�صبة على اأ�صا�ص الا�صتحقاق – طريقة 

محا�صبة يتم بموجبها ت�صجيل كل الاأحداث المالية 

بناء على الن�صاط الاقت�صادي بدلًا من الن�صاط 

المالي. يتم وفقاً لطريقة المحا�صبة على اأ�صا�ص 

الا�صتحقاق ت�صجيل الاإيرادات عند ك�صبها وتحققها 

بغ�ص النظر عما اإذا كان قد تم فعليا ا�صتلام المبلغ.

ال�سراء – �شراء الحكومة الامريكية اأو تعاقدها 

للح�صول على �صيء ما لا�صتخدامها الخا�ص، بما 

في ذلك المنتجات وال�صلع والخدمات.

خطة العمل – وثيقة تبين اأن�صطة البرنامج المخطط 

لها، والموارد المرتبطة بها والاأهداف.

 ADS ِAutomated نظام التعليمات المحو�صبة

Directives System- (ADS, http://www.

 (/usaid.gov/policy/adsيغطي هذا النظام 

كل اأنظمة USAID، وي�صتمل على اإجراءات مقترحة 

وغير اإلزامية وروابط اإلكترونية للاطلاع على اأمثلة 

عن الممار�صات الف�صلى. 

AED – اأكاديمية تطوير التعليم  

التكلفة المحمّلة: التكلفة المترتبة لدعم منحة اأو 

ت�صييرها بالتحديد. 

التكلفة الم�صموح بها- التكلفة النا�صئة والتي تعتبر 

مقبولة ويجوز تحميلها على المنحة

 (AO) Agreement Officer م�صئول الاتفاقية

-  الم�صوؤول في USAID الذي لديه �صلاحية اإبرام 

اتفاقيات الم�صاعدة و/ اأو اإدارتها، اأو اإنهائها،  

والذي يتخذ القرارات ويتو�صل اإلى النتائج 

.USAID بالنيابة عن

  (AOTR)الممثل الفني لم�صئول الاتفاقية

 Agreement Officer’s Technical

) –Representativeكان يطلق عليه في 

 «Cognizant ال�صابق الم�صئول الفني المخت�ص

 USAID م�صوؤول فيTechnical Officer»( 

الذي يتولى عملية متابعة التقدم الذي يحرزه 

متلقي المنحة نحو تحقيق غايات الاتفاقية والذي 

يقوم بدور م�صئول الارتباط بين متلقي المنحة 

وم�صئول الاتفاقية )AO(. يحدد م�صئول الاتفاقية 

م�صوؤوليات ممثل الفني لم�صئول الاتفاقية المذكور 

في الاتفاقية التعاونية ويفو�ص اإليه ال�صلاحيات 

ب�صاأنها.

APR- التقرير ال�صنوي للبرنامج، وهو تقرير يجب رفعه 

بعد اكتمال تنفيذ خطة العمل ال�صنوية للم�شروع. 

 SAPR انظر

بيان البرنامج ال�صنوي APS – وثيقة للتمويل ت�صمح 

للحكومة الاأمريكية باإعطاء مجموعة من المنح 

خلال فترة معينة من الزمن.

اأو  الم�صاعدة – تمويل تمنحه الحكومة الاأمريكية لفرد 

منظمة كي تحقق م�صلحة عامة. 

فريق الم�صاعدة – مجموعة USAID التي تقوم بتحديد 

مدة التمويل ونوعها ب�صكل اأولي. 

المراجعة / التدقيق – عملية مراجعة ودرا�صة 

م�صتقلة ل�صجلات النظام واأن�صطته. 

وثائق / حزمة المراجعة – حزمة من النماذج 

والمعلومات تت�صمن نتائج عملية المراجعة وخطة 

العمل الت�صحيحية لمعالجة كل نتيجة وردت في 

تقرير المراجع. 

فئة الخدمة الم�سرح بها – ما لم يخ�صع ال�صفر 

لا�صتثناءات محددة، يجب اأن تكون تكلفة رحلات 

ال�صفر الممولة من الحكومة الاأمريكية عادية 

)الدرجة ال�صياحية اأو ما يعادلها(.

مبلغ المنحة )اأو المنحة( – اإجمالي مبلغ المنحة 

المتوقع اإنفاقها خلال مدة الم�شروع. انظر كذلك 

اجمالي التكلفة المقدرة. 

تقييم مبدئي الاأ�صا�صي- هو �صورة �شريعة للمجتمع 

اأو الم�صتفيدين الم�صتهدفين قبل بدء الم�شروع. 

الم�صتفيد – الفرد اأو المجموعة اأو المنظمة �صواء 

الم�صتهدفة اأو غير الم�صتهدفة التي ت�صتفيد ب�صورة 
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مبا�شرة اأو غير المبا�شرة من تدخل التنمية. 

مجل�س الاإدارة – هي المجموعة الحاكمة للتوجه العام 

ور�صالة المنظمة. 

ال�صعار – �صورة مرئية تمثل المنتج اأو الخدمة مثل 

الرمز اأو الر�صم الذي يمكن التعرف عليه ب�صهولة، 

وهو »العلامة المميزة« للم�شروع. 

�صياغة ال�صعار – عملية ت�صكيل هوية لمنتج اأو 

خدمة وذلك با�صتخدام ال�صور والكلمات لخلق 

ردود فعل نف�صية اإيجابية لدى الم�صتفيدين 

متاأثرة با�صتعمالات ال�صعار )الترويج، خدمة 

العملاء، عملاء اآخرين، الخ(. انظر و�صع ال�صعارات 

والعلامات اي�صاً. 

معدل الاإنفاق – المعدل الذي تنفقون به اأموال المنحة 

على اأ�صا�ص دوري – �صهريا عادة.

 USAID برنامج ال�شركاء القادرين، الممول من  – CAP

يعمل على تدعيم القدرات الموؤ�ص�صية والفنية 

للمنظمات غير الحكومية والمنظمات المجتمعية 

والدينية، والمنظمات الدعم الو�صيطة، و�صبكات 

المنظمات غير الحكومية في القطاعات الفنية. 

ويقدم البرنامج الدعم الفني والتدريب واإدارة 

المنح لبعثات USAID والوحدات الت�صغيلية من 

اأجل تح�صين برامج المنظمات غير الحكومية. 

بناء القدرات – تعزيز قدرة المنظمة على اإدارة نف�صها 

وتحقيق ر�صالتها بفعالية. 

الاأ�صا�س النقدي للنظام المحا�صبي – اأ�صلوب ام�صاك 

الدفاتر الذي يتم من خلاله ت�صجيل الاأحداث 

والعمليات المالية بناء على التدفق النقدي والمركز 

المالي. يتم ت�صجيل الاإيرادات عند ا�صتلام الاأموال 

ويتم الاعتراف بالنفقات عند الدفع. في المحا�صبة 

القائمة على الاأ�صا�ص النقدي يطلق على الاإيرادات 

والم�شروفات اأي�صا المقبو�صات والمدفوعات. لا 

تعترف المحا�صبة القائمة على الاأ�صا�ص النقدي 

بالم�شروفات والاإيرادات الم�صتحقة مثل الاأر�صدة 

الدائنة اأو الاأر�صدة المدينة اأو الم�شروفات المقدمة 

اأو الم�صتحقة. هذا النظام اأ�صهل بالن�صبة للاأفراد 

والمنظمات التي لي�ص لديها عدد كبير من هذه 

المعاملات، اأو في الحالات التي تكون فيها الفترة 

الزمنية ما بين بداية المعاملة والتدفق النقدي 

ق�صيرة جدا. انظر اي�صاً نظام المحا�صبة على 

اأ�صا�ص الا�صتحقاق. 

COB المنظمات المجتمعية. 

CFR – قانون اللوائح الفدرالية هو عبارة عن تقنين 

للقواعد العامة والدائمة المن�صورة في ال�صجل 

الفدرالي بوا�صطة الاإدارات والهيئات التنفيذية 

للحكومة الاأمريكية. 

اإغلاق المنحة – مرحلة اإغلاق الم�شروع والتي يتم 

فيها اإنهاء كل الاأن�صطة والمهام الاإدارية. 

ال�صلعة – اأي عن�شر يمكن �شراوؤه اأو بيعه، غالباً ما 

يكون منتجاً اأو مادة خام )خ�صب اأو قمح اأو قهوة 

اأو معادن اأو غير ذلك(. 

الات�صال – عملية نقل اأفكار ومعلومات عن طبيعة 

المنظمة والق�صايا التي تتعامل معها، وهو ن�صاط 

اأ�صا�صي ومتوا�صل وو�صيلة لا�صتدامة المنظمة.

العقد – اآلية ت�صتخدمها الحكومة الاأمريكية في تر�صية 

الم�صتريات. 

الاتفاقية التعاونية )ال�سراكة( – اإحدى الطريقتين 

التي تتبعهما الحكومة الاأمريكية لتقديم الم�صاعدة. 

ت�صتخدم الحكومة الاأمريكية هذه الطريقة عندما 

ترغب بالتدخل ب�صكل جوهري في الم�شروع. 

حدود التكلفة – حد التكلفة لن�صاط �صمن  حدود 

الموازنة. لا يمكن للم�شروع تخطي حدود التكلفة 

المحدد له. 

الجزء الذي لا تغطيه   – التكاليف  الم�صاهمة في 

الم�شروع  تكاليف  المتحدة من  الولايات  حكومة 

�صكل م�صاهمات  البرنامج، وقد يكون على  اأو 

عينية. اأو  نقدية 

CTO –  الم�صئول الفني المخت�ص )الم�صطلح ال�صابق 

الذي كان يطلق على الممثل الفني لم�صئول 

الاتفاقية اأو الممثل الفني لم�صئول العقد(.  

الاإ�صتبعاد – تدبير يتخذه الم�صئول لاإ�صتبعاد مقاول من 

تعاقدات الحكومة الاأمريكية والتعاقد من الباطن 

الم�صموح به لفترة محددة معقولة، والمقاول الذي 

يتم ا�صتبعاده يُ�صمى »م�صتبعد«. 

 DEC  Development Experience

اإليكترونية  اأكبر بوابة   Clearinghourse– هو 

للوكالة الاأمريكية للتنمية الدولية تحتوي على 

الوثائق الفنية ووثائق البرامج الممولة من 

 .USAID

التكاليف المبا�سرة – ال�صلع والخدمات التي يتم 

�شراوؤها بالتحديد لمنفعة م�شروع واحد ب�صكل 

ح�شري ويتم تحميلها على ذلك الم�شروع.

التكاليف غير الم�صموح بها – التكاليف التي لا 

يمكن  ت�صديدها لكونها غير منطقية اأو غير ملائمة.

للاأداء  اللازم  المراجعة النافية للجهالة – التقييم 

لل�شريك  ال�صابق وال�صمعة والخطط الم�صتقبلية 

المحتمل اأو اأي كيان اأخر من حيث ممار�صات 



11 11

)1
ق )

ح
المل

www.ngoconnect.net189

ومبادئ العمل المختلفة. وينطوي ذلك عادةً 

على فح�ص ال�صجلات المالية ونطاق العمل 

الاجتماعية والبيئية والمالية على الاأقل. 

رقم  DUNS – هو رقم فريد مكون من 9 رموز رقمية 

يُعين لجميع الكيانات، وهو �شرط للعمل مع 

الحكومة الاأمريكية بغر�ص التعاقد اأو المنح )انظر 

 http//fedgov.dnb/webform).

Employer  رقم هوية �صاحب العمل 

Identification Number EIN – يطلق عليه اأي�صا 

ف عن 
ّ
رقم الهوية الاأمريكية الفدرالية الذي يعر

 USIAD م�شروع اأو هيئة غير ربحية(؛ ت�صتخدم

هذا الرقم لت�صهيل عملية دفع المنحة. 

بيانات  قائمة الاأطراف الم�صتبعدين – قاعدة 

بالاأفراد والمنظمات غير الموؤهلة للح�صول 

على اأمول من USAID اأو اأي وكالة اأخرى 

تابعة للحكومة الاأمريكية. يتحمل متلقوا 

المنح م�صوؤولية ا�صتعمال قاعدة البيانات 

الموجودة على الاإنترنت للتحقق من البائعين 

اأية عملية  والم�صت�صارين ومقدمي الطلبات قبل 

 (http://www.epls.شراء اأو قرار تعيين�

.(gov هناك م�صادر اأخرى متوفرة على الاإنترنت 

للتحقق من الاأهلية من بينها القائمة الموحدة 

(http://www.un.org/sc/ للأمم المتحدة

 committees/1267/consolist.shtml)،

وقائمة المواطنين المعينين التابعة لوزارة 

(http://www.ustreas. المالية الأمريكية 

 gov/offices/enforcement/ofac/sdn/).

العلاقات الخارجية – ت�صير اإلى جهود المنظمة 

لتعزيز ات�صالاتها وتدعيم علاقاتها وبناء فهم 

جماهيري بالمنظمة وباأعمالها ودعمها. 

FAR – لوائح ال�سراء الفدرالية، وهي مجموعة 

القوانين الاأمريكية التي تحكم اجراءات ال�شراء 

الخا�صة بالحكومة الاأمريكية. 

FBO – منظمة تقوم على اأ�صا�ص ديني / خيري 

Federal Audit Clearinghouse – هو هيئة بداخل 

الحكومة الاأمريكية م�صئولة عن تلقي ودرا�صة حزم 

تقارير المراجعة  الموحد لاآلاف المتلقين للتمويل 

الاأمريكي، وتوزيعها على الوكالات التابعة 

للحكومة الاأمريكية. 

اأي�صاً بالنموذج  التقرير المالي الفدرالي – يعرف 

المعياري SF-425 ، وهو نموذج لتقرير مالي 

جديد للحكومة الاأمريكية  يحل محل اأكثر 

نموذجين للتقارير المالية �صيوعاً ويوحدهما 

في نموذج واحد – تقرير الحالة المالية والتقرير 

الفدرالي للمعاملات النقدية. 

النتائج/الملاحظات – خلا�صة المراجعة التي 

تدعمها الاأدلة الكافية وال�صحيحة وذات ال�صلة. 

ال�صنة المالية - فترة م�صتخدمة لح�صاب البيانات 

المالية ال�صنوية في م�صاريع الاأعمال والمنظمات 

الاأخرى. قد تكون نف�ص ال�صنة التقويمية اأي من 

1 يناير اإلى 31 دي�صمبر. تغطي ال�صنة المالية في 

الحكومة الاأمريكية فترة 12 �صهر تبداأ من 1 اأكتوبر 

وتنتهي في 30 �صبتمبر من ال�صنة التالية.

 Fly قانون ال�صفر على الخطوط الجوية الاأمريكية

America Act- نظام مطبق على كل رحلات 

ال�صفر الممولة من الحكومة الاأمريكية يوجب 

ا�صتخدام الناقلات الجوية الاأمريكية مع وجود 

بع�ص الا�صتثناءات.

(FMO وأ FM) – مكتب الاإدارة المالية التابع لـ 

 USAID

تقرير ال�سرائب الاأجنبية* – هو تقرير ينبغي لجميع 

متلقي التمويل من الحكومة الاأمريكية اكماله 

�صنوياً للاإبلاغ عن اأية �شريبة قيمة م�صافة قد 

تم �صدادها للحكومات الم�صيفة. وتُ�صتخدم هذه 

التقارير ل�صمان عدم خ�صوع الم�صاعدات الاأجنبية 

من الولايات المتحدة لاأية �شرائب. 

اأو تجميع  اإيجاد م�صدر التمويل – هي عملية طلب 

للم�صاهمات )المالية اأو غير ذلك من الموارد( 

عن طريق طلب التبرعات من الاأفراد وال�شركات 

والموؤ�ص�صات الخيرية والهيئات الحكومية.

 )GAAP( مبادئ المحا�صبة المقبولة عموما

- اإطار معياري لاإر�صادات المحا�صبة واإعداد 

التقارير المالية. ي�صتمل على المعايير، 

الاتفاقيات، والقواعد التي يتبعها المحا�صبون 

لت�صجيل وتلخي�ص المعاملات واإعداد القوائم 

المالية. ت�صتخدم العديد من الدول المعايير 

IFRS(http:// الدولية لاإعداد التقارير المالية

en.wikipedia.org/wiki/International_

 (Financial_Reporting_Standardsالتي 

http:// اأقرها مجل�ص معايير المحا�صبةالدولية 

en.wikipedia.org/wiki/International_

Accounting_Standards_Board( الذي 

يوفر اأي�صا اإطار لمعايير المحا�صبة واإعداد 

المالية. التقارير 

*  غيرمطبقة على الجمعيات الحا�صلة على منح من USAID في م�شر.
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  USAID الكود الجغرافي – الكود الذي تعينه

للممنوحين لتحديد البلدان التي يُ�صمح لهم ب�شراء 

ال�صلع والخدمات منها. 

اأو  اأو ترفيه  اأو خ�صم  اأو معروف  الهدية – اأية عطية 

ا�صت�صافة اأو قر�ص اأو الت�صامح في الديون اأو غير 

ذلك من الاأ�صياء التي لها قيمة مالية. وتت�صمن 

الهدية خدمات كذلك، مثل التدريب والنقل وال�صفر 

المحلي وال�صكن والوجبات، �صواء كان في �صورة 

عينية من خلال �شراء تذكرة اأو ال�صداد المقدم، اأو 

�صداد التكلفة لاحقاً. 

الحوكمة – عملية تقديم الروؤية العامة والتوجه والغر�ص 

والاإ�شراف العام على المنظمة عن طريق هيكل – 

مجل�ص الاإدارة – الم�صتقل عن الاإدارة التنفيذية 

للمنظمة الم�صئولة عن اأن�صطة العمل اليومية. 

المنح – و�صيلة ت�صتخدمها الحكومة الاأمريكية لتقديم 

الم�صاعدة. وبموجب الهبة، تحتفظ الحكومة 

الاأمريكية بم�صتوى اأقل من ال�صيطرة على البرنامج 

مقارنةً بالاتفاقيات التعاونية.

فيرو�س نق�س المناعة الب�شرية/ الاإيدز – فيرو�ص 

نق�ص المناعة الب�شرية يمكن اأن ي�صيب الجهاز 

المناعي – اآلية الج�صم في محاربة الاأمرا�ص – 

ويدمره. اأما الاإيدز – متلازمة نق�ص المناعة 

المكت�صب فهو مر�ص ينتج عن عدم قدرة الج�صم 

على محاربة العدوى. 

الاآفاق – الفترة الزمنية الم�صتقبلية التي ت�صعها 

المنظمة ن�صب عينيها عند و�صعها للخطة 

الاإ�صتراتيجية 

�صيا�صات الموارد الب�سرية – مجموعة القواعد 

والقيم اأو المبادئ الاإر�صادية التي تحدد الطريقة 

التي تتعامل فيها المنظمة مع الاأمور المتعلقة 

بالموارد الب�شرية. يجب على �صيا�صات الموارد 

الب�شرية اأن تعك�ص الممار�صات ال�صحيحة ويجب 

اأن تكون مدونة ومعممة على كل المنظمة وتخ�صع 

للمراجعة والتعديل ب�صورة دورية لتعك�ص الظروف 

المتغيرة. 

الموارد الب�سرية – ت�صير اإلى كيفية اإدارة الموظفين 

/ العاملين بوا�صطة المنظمة اأو اإلى اإدارة �صئون 

الافراد الم�صئولة عن هذا الدور. 

الاأثر – نتيجة محددة ويمكن قيا�صها لاأن�صطة الم�شروع. 

الم�صاريف النثرية – الم�صاريف التي يتم تحملها 

اأثناء ال�صفر مثل بدل المكافاآت والاإكراميات مقابل 

الخدمات، ا�صتخدام المغ�صلة ودورات المياة...الخ. 

الموؤ�سر - عامل محدد في البيانات ت�صتخدمه المنظمة 

لمتابعة �صير عمل البرنامج. )انظر م�صتهدف( 

التكاليف غير المبا�سرة - التكاليف اللازمة لتنفيذ م�شروع 

لكن لا يمكن تحميلها لم�شروع محدد. من الاأمثلة على 

ذلك الكهرباء اأو الموظفين الاإداريين الم�صاندين...الخ.

الم�صاهمة العينية – الموارد غير النقدية المقدمة 

لم�شروع ما، وت�صتمل على الخدمات التطوعية، اأو 

المعدات اأو الممتلكات.  من الممكن اأي�صا اعتبارها 

جزء من الم�صاهمة في التكاليف.

ال�صفر الدولي – اأي رحلة �صفر بين بلدين.

الموظفون الرئي�صيون – الاأفراد الذين ي�صغلون 

منا�صب محددة في الم�شروع. الوظائف التي يطلق 

عليها »وظائف رئي�صية« تكون عادة الوظائف 

القيادية التي تعتبر �شرورية لتنفيذ الم�شروع ككل 

بنجاح.

المتابعة والتقييم »M&E« – عملية جمع وتحليل 

البيانات والمعلومات لتحديد اأثر الم�شروع 

ومتابعة �صيره وقيا�صه.

 –  )M&IE( النثرية  الوجبات والم�صاريف 

ال�صفر  رحلة  خلال  تحملها  يتم  التي  التكاليف 

المكافاآت  الع�صاء،  الغداء،  الاإفطار،  تكاليف  مثل 

وبدل الخدمات، وبدل خدمات المغ�صلة ودورات 

المياه...الخ.

الاإدارة – العمليات اليومية بالمنظمة. 

قرار الاإدارة – تقييم الاإدارة للتو�صيات والقرار المتخذ 

حول الاإجراءات الملائمة التي �صيتم اتباعها.

الاأحكام المعيارية الاإلزامية – مجموعة القواعد 

 USAID والاأنظمة التي يجب على متلقي منحة

اتباعها. للمزيد من المعلومات يرجى زيارة 

http://www.usaid.gov/policy/ الموقع

ads/300/303mab.pdf ).

الت�صويق – مجموعة العمليات والاأن�صطة التي ت�صهم 

في بناء �صورة المنظمة اأمام الجمهور والتي عند 

تنفيذها بكفاءة – وتدعيمها بالعمل الجيد من 

قبل الموظفين – ت�صاعد في ك�صب ثقة الم�صتفيدين 

والقيادات المحلية والجهات المانحة.  

اأو رمز على  – و�صع ر�صم تعريفي  ال�صعار  و�صع 

للتعريف  اأو لافتة الم�شروع  البرنامج  مواد 

تحديد  وبالتالي  بو�صوح،  بالم�صاهمين 

العمل. تدعم  التي  المنظمات 

 الم�صاهمات – ن�صبة مئوية اأو مبلغ ثابت لي�ص من 

موارد الحكومة الاأمريكية تفر�ص USAID على 

المتلقين تقديمها لم�شروع ما حتي يكونوا موؤهلين 

للح�صول على المنحة.
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حدود ال�سراء بالاأمر المبا�سر – �صقف تحدده المنظمة 

ويجوز تب�صيط اإجراءات ال�شراء اإذا كانت بمبلغ اأقل 

منه. على �صبيل المثال، اإذا كان �صقف الم�صتريات 

ال�صغيرة لديكم 1000 دولاراً اأمريكياً قد يتعين 

عليكم الح�صول على ثلاثة عرو�ص على الاأقل عن اأي 

�صيء يزيد ثمنه عن هذا المبلغ ولي�ص على الاأ�صياء 

التي تكون قيمتها م�صاوية لذلك المبلغ اأو اأقل منه.

البعثة – الجهة الممثلة للوكالة الاأمريكية للتنمية 

  .USAID الدولية في البلد المتلقية للم�صاعدة من

التعديل – التغييرات المطلوبة خلال مدة الاتفاقية، مثل 

اأموال اإ�صافية اأو تغييرات في البرنامج اأو في الموظفين 

الرئي�صيين، التي ت�صتوجب الح�صول على الموافقة. 

 «MOU» Memorandum of مذكرة تفاهم

 Understanding -  م�صتند ي�صتخدم للتاأكيد 

على بنود متفق عليها اإذا لم يتم توثيق الاتفاق 

ال�صفوي في عقد ر�صمي. يمكن اأن تن�ص المذكرة 

على المبادئ الاأ�صا�صية والاإر�صادات التي �صيعمل 

الاأطراف معاً بموجبها لتحقيق الاأهداف. يجب عدم 

ا�صتخدام مذكرة التفاهم في الحالات التي تنطوي 

على تحويل اأموال. 

NGO – منظمة غير حكومية 

اتفاقية ن�صبة التكلفة غير المبا�شرة المتفاو�ص 

 “NICRA” Negotiated Indirect Cost عليها

Rate Agreement– هي ن�صبة تتفاو�ص 

عليها المنظمة مع USAID لتغطية التكاليف غير 

المبا�شرة. )للمزيد من المعلومات عن التكاليف 

غير المبا�شرة واتفاقية NICRA يرجى الاطلاع 

على دليل الممار�صات الف�صلى ب�صاأن التكاليف 

 « Best Practices Guide غير المبا�شرة

for Indirect Costing» http://www.

usaid.gov/business/regulations/

BestPractices.pdf.).

تمديد دون تمويل اإ�صافي – عندما يطلب متلقي 

المنحة ويح�صل على مدة اإ�صافية تتعدى فترة 

انتهاء الم�شروع وي�صتخدم فائ�ص الاأموال غير 

المنفقة من المنحة الاأ�صلية لاإنهاء الاأن�صطة دون 

طلب زيادة في التمويل.

المبلغ المخ�ص�س اأو الالتزام – المبلغ الذي تتعهد به 

الوكالة الاأمريكية للتنمية الدولية لاأحد البرامج. 

ولا يوجد �صمان اأن USAID �صوف تعيد للم�صتفيد 

اأية مبالغ تتجاوز مبلغ الاإلتزام.

بلد المن�صاأ – المكان الاأ�صلي الذي نمى فيه نبات اأو 

نعت فيه �صلعة.  �صُ

OVC – الاأيتام وغيرهم من الاأطفال المعر�صين للخطر. 

البدل اليومي- الحد الاأق�صى للمبلغ الذي ت�صمح 

الحكومة الاأمريكية برده اإلى الفرد عن كل يوم 

لتغطية نفقات الاإقامة والوجبات والم�صاريف 

النثرية في رحلات ال�صفر بالنيابة عن الم�شروع.

 – Pipeline مبلغ المنحة المخ�ص�س غير المنفق

المبلغ المخ�ص�ص للبرنامج ولم يتم اإنفاقه بعد، 

ويتم ح�صابه من خلال جمع كل الاأموال التي 

تم اإنفاقها حتى تاريخه وطرح ذلك المبلغ من 

اإجمالي مبلغ الالتزام المخ�ص�ص حتى تاريخه.

تقييم ما قبل ابرام اتفاقية التمويل – مراجعة 

للنظام المالي للمنظمة لتحديد ما اإذا كان يفي 

بالحد الاأدنى من ال�شروط التي و�صعتها الوكالة 

الاأمريكية للتنمية الدولية قبل منح التمويل. 

المتلقي الرئي�صي-  متلقي التمويل من الحكومة 

الاأمريكية الذي يتلقى مبا�شرةً التمويل ويعتبر 

الم�صئول الاأول  عن دقة اكتمال كل دورة لرفع 

التقارير وتحقيق اأهداف البرنامج. 

الموافقة الم�صبقة – ت�شريح مكتوب من م�صئول 

الاإتفاقية بالوكالة الاأمريكية للتنمية الدولية قبل 

ال�شراء اأو غير ذلك من الاأفعال. 

التعاقدات – الح�صول على ال�صلع والخدمات ب�صورة 

نزيهة و�صفافة وفقاً للقواعد واللوائح ال�صارية. 

دخل البرنامج – الاأموال التي يكت�صبها البرنامج 

لمنفعة البرنامج نف�صه. يتولد الدخل على �صبيل 

المثال من خلال تح�صيل ر�صوم على الخدمات اأو 

بيع منتجات الم�شروع. يختلف دخل البرنامج عن 

الاأن�صطة المولدة للدخل والتي يمكن للم�صتفيدين من 

البرنامج الاحتفاظ بموجبها باأي دخل يحققوه.

يمكن  لا  التي  الخدمات  اأو  ال�صلع  المحظورة:  المواد 

تحت  الاأمريكية  الحكومة  من  باأموال  �شراوؤها 

اأي ظرف

 USG لدى  العاملين  الاأفراد  المحظورة:  الم�صادر 

مع  اأعمال  اإبرامهم  المتوقع  اأو  المتعاملين  اأو 

.USAID موظفي 

الترويج – اي و�صيلة غير الاإعلان )على �صبيل المثال، 

منا�صبات اأو اإحتفالات خا�صة،ـ اأو مل�صقات اأو تي 

�صيرتات، اأو مطويات( ت�صتخدمها المنظمة )منظمة غير 

حكومية مثلًا( للت�صويق من اأجل زيادة معرفة النا�ص 

بمنتج اأو خدمة اأو فكرة بين الجماهير الم�صتهدفة. 

QPR – تقرير الاأداء ربع ال�صنوي

التكلفة المعقولة – التكلفة العادية وال�شرورية والتي 

يتحملها ال�صخ�ص الحكيم خلال اأداء اأعماله الاعتيادية.
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المتلقي – المنظمة التي تتلقى الم�صاعدة المالية 

المبا�شرة )منحة اأو اتفاقية تعاونية( لتنفيذ ن�صاط 

اأو برنامج. اأنظر المتلقي الفرعي 

المواد الخا�صعة لقيود )اأو ال�صلع الاأ�صا�صية الخا�صعة 

لقيود(- ال�صلع اأو الخدمات التي لا يجوز �شراوؤها 

من دون اإذن خطي خا�ص وم�صبق.

RFA دعوة لتقديم الطلبات – اآلية ت�صتخدم للهبات 

 USAID والاتفاقيات التعاونية، مما يعني اأن

تتوقع اأن�صطة تمويلية باإ�شراف محدود. كما 

اأنها اكثر ال�صبل �صيوعاً في تجميع الطلبات من 

المنظمات غير الحكومية. 

RFP دعوة لتقديم العطاءات / المقترحات – اآلية 

ت�صتخدم مع العقود. ويجوز تر�صية العقود لاأي 

نوع من اأنواع المنظمات رغم انها ت�صتخدم معظم 

الوقت للمنظمات غير هادفة للربح.

تقرير الاأداء ن�صف ال�صنوي –  هو تقرير يحين موعد 

تقديمه كل �صتة اأ�صهر اأثناء تنفيذ خطة العمل ال�صنوية 

للمنظمة، ويقدم اآخر التطورات للحكومة الامريكية 

ب�صاأن تقدم الم�شروع. اأنظر تقرير الاأداء ال�صنوي. 

نموذج SF-270 – نموذج طلب دفعة م�صبقة ويتم 

ا�صتخدامه لطلب مبالغ لاتفاقية منحة اأو اتفاقية 

تعاونية.

نموذج SF-424 – نموذج معياري لتاأكيد الالتزام، 

تُ�صتخدم من قبل المنظمات لتاأكيد التزامهم اأمام 

USAID باللوائح والقواعد ال�شرورية واأنهم 

قادرين على اكمال برامجهم بنجاح. 

نموذج SF-425- نموذج التقرير المالي الفدرالي 

ويتم ا�صتخدامه لاإعداد التقارير المالية للمنح اأو 

الاتفاقية التعاونية.

النموذج SF-1034- نموذج يتم ا�صتخدامه لطلب 

دفعات مقدمة اأو ت�صوية دفعات �صابقة. 

النموذج SF-1408 – نموذج معياري لمراجعة ما 

قبل تر�صية عقد التمويل، ويرتبط هذا النموذج 

بالنظام المحا�صبي للمقاولين المحتملين. 

نموذجSF-1420 - نموذج معياري لبيان ال�صيرة 

الذاتية للموظف المتعاقد يتم ا�صتخدامه في مرحلة 

التوظيف لجمع معلومات ذات �صلة مثل �صجل 

الرواتب ال�صابقة. 

التكاليف الم�صتركة – ال�صلع والخدمات التي ت�صتفيد 

منها عدة م�صاريع ولا يمكن للبائع اإ�صدار فاتورة 

م�صتقلة بها لكل م�شروع . لهذا، يتم تحميل التكلفة 

على كل الم�صاريع الم�صتفيدة بناء على �صيغة 

محددة م�صبقا.

التوجية  – اإعاده  ب�صكل جوهري  الموازنة  تعديل 

الذي  ال�صقف  تتجاوز  بن�صبة  الموازنة  بنود  بين 

.USAID حددته 

اأو خدمة  �صلعة  �شراء  يتم  الذي  – المكان  الم�صدر 

الذي  )البلد  المن�صاأ  بلد  عن  النظر  بغ�ص  منه 

الذي  الموقع  اأو زرع فيه(. وهو عادة  �صنع 

البائع. فيه  يتواجد 

SOW – نطاق العمل اأو مهام العمل ويعرف كذلك 

بال�شروط المرجعية لمهمة اإ�صت�صارية. 

بنود الموازنة المقترحة  – الفئات المعيارية 

التي تقترحها حكومة الولايات المتحدة وعلى 

كل المتلقيين الفرعيين ا�صتعمالها ومن بينها: 

الموظفين، المزايا العينية، ال�صفر/ الموا�صلات، 

الم�صت�صارين، المعدات، اللوازم، الخدمات 

الفرعيون(، تكاليف  )المتعاقدون  التعاقدية 

اأحيانا »بتكاليف  البرنامج )يتم ا�صتبدالها 

الاإن�صاء«(، تكاليف اأخرى، نفقات اأخرى ـ 

والتكاليف غير المبا�شرة.

التخطيط الاإ�صتراتيجي – هي عملية تنفذها 

اأو ا�صتراتيجيتها،  المنظمة لتحديد اتجاهها 

واتخاذ القرارات الخا�صة بال�صعي في هذا 

الاإتجاه. ووفقاً لما ورد في »دليل التخطيط 

الاإ�صتراتيجي وتي�صير الاأعمال للمنظمات الغير 

هادفة للربح«: » يحدد التخطيط الاإ�صتراتيجي، 

بب�صاطة،  روؤية المنظمة خلال العام القادم اأو 

اأكثر، وكيف �صت�صل اإلى هناك وكيف تعرف اإذا ما 

كانت قد و�صلت اأم لا.«

المنح الفرعية – التمويل الممنوح لمنظمة من خلال 

و�صيط يدير التمويل للممول الاأ�صلي. 

المتلقي الفرعي – المنظمة التي تتلقي الم�صاعدة 

المالية لتنفيذ ن�صاط اأو برنامج من خلال متلقي 

رئي�صي )اأو متلقي فرعي(. اأنظر المتلقي 

التدخل الجوهري – الحق الذي تحتفظ به حكومة 

الولايات المتحدة في عمل مداخلات في اأي 

م�شروع ممول بموجب اتفاقية تعاونية. ي�صتمل 

هذا الحق عادة على الموافقة على خطط العمل، 

الموازنات، الموظفين الرئي�صيين، خطط المتابعة 

والتقييم، والمتلقيين الفرعيين. تحدد الاتفاقية 

التعاونية مجالات التدخل الجوهري.

تحليل SWOT- تحليل مواطن القوة وال�صعف والفر�ص 

والتهديدات. هذا التحليل هو اأداة تخطيط ت�صاعد 

المنظمة على درا�صة نف�صها ودرا�صة البيئة الداخلية  

والخارجية والم�صتقبلية التي تعمل بها.
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الم�صتهدف: العدد المقدر من الم�صتفيدين الذي يتوقع 

البرنامج الو�صول له فيما يتعلق بموؤ�شر ما خلال 

فترة زمنية محددة. 

ال�سروط المرجعية – احكام ت�صف الغر�ص من 

الم�شروع وهيكله، وغالباً ما يتم و�صعها اأثناء 

المراحل الاأولى من اإدارة الم�شروع. 

اإجمالي التكلفة المقدرة – اإجمالي التكلفة المتوقعة 

للم�شروع الواردة في الاتفاقية التعاونية للمنظمة. 

التكاليف غير الم�صموح بها – التكاليف التي لا 

يمكن  تحملها اإما ب�صبب مخلفتها للوائح اأو لكونها 

غير منطقية اأو غير ملائمة. 

للبرنامج  الحقيقية  – التكلفة  الوحدة  تكلفة 

الذي  للم�صتهدفين  الحقيقي  العدد  على  مق�صومة 

برنامج  المثال،  �صبيل  اإليهم. على  الو�صول  تم 

اأمريكي تمكن  األف دولار   100 الوقاية تكلفته 

اإذن تكلفة  1000 �صخ�ص،  اإلى  من الو�صول 

لل�صخ�ص.  100 دولار  الوحدة 

 USAID– الوكالة الاأمريكية للتنمية الدولية، وهي 

وكالة م�صتقلة بالحكومة الاأمريكية تدعم النمو 

الاقت�صادي المتكافئ طويل الاأجل وتدفع اأهداف 

ال�صيا�صات الخارجية الاأمريكية قدماً. 

�سريبة القيمة الم�صافة – هي �شريبة على �شراء ال�صلع 

والخدمات �صبيهة ب�شرائب المبيعات الاأمريكية. 

المركبة – المركبات التي تتحرك ذاتياً وبها امكانية 

لحمل الركاب مثل ال�صاحنات و�صيارات الركاب 

والحافلات والدراجات البخارية وال�صكوتر، 

والدراجات الهوائية التي بها موتور، ومركبات 

المرافق )22 قانون اللوائح الفدرالية 228.13(. 

موافقات ا�صتثنائية – ت�شريح كتابي مطلوب لاإلغاء 

�شرط من �صيا�صة معينة. ويجوز للاأ�صخا�ص 

الم�شرح لهم مثل م�صئول الاتفاقيات، منح هذا 

التنازل للوفاء باحتياجات معينة للم�شروع. 

خطة العمل – وثيقة تبين اأن�صطة البرنامج المخطط 

لها، والموارد والاأهداف المرتبطة بها.
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الأحكام المعيارية ال�شائعة للوكالة 

الأمريكية للتنمية الدولية 

الأحكام المعيارية ال�شائعة هي مجموعة من القوانين 

واللوائح وال�سروط التي ت�سري على الكيانات التي تتلقى 

تمويل فيدرالي من الوكالة الدولية للتنمية الدولية 

USAID. ورغم اأنها »قيا�شية«، اإل اأن الأحكام التي 

تجدها في اتفاقيات التعاون ربما تختلف بناءاً على 

المعايير التالية: 

للمنظمات التي يقع مقرها الرئي�شي في الوليات  	•
المتحدة وتلك التي يقع مقرها الرئي�شي في بلد غير 

الوليات المتحدة احكام قيا�شية مختلفة مع وجود 

بع�ض التداخل. 

ثمة بع�ض الأحكام المعيارية التي يجب ت�شمينها  	•
في اتفاقيات التعاون )“الأحكام المعيارية 

الإجبارية”(، بينما توجد احكام اأخرى تُ�شمن في 

حالة ارتباطها ببرنامج معين )“واجبة باعتبارها 

احكام قيا�شية �شارية”(. 

وت�شترط بع�ض الأحكام المعيارية ا�شعارات اإعلامية، 

يينما توجب اأخرى اتخاذ تدابير معينة. 

القائمة التالية لي�شت ح�سرية بكل الأحكام المعيارية 

التي قد تجدها في عقد المنحة. ولكن تحتوي هذه القائمة 

على اأهم البنود التي قد توؤثر على المنحة، خا�شةً تلك التي 

ت�شترط قيامك ب�شئ معين حتى ت�شبح ملتزم. 

ال�شعار 

      ت�سري على المنظمات غير الأمريكية 

      ت�سري على المنظمات الأمريكية 

الح�شابات والمراجعة 

المالية وال�شجلات          

يُلخ�ض ال�سروط الخا�شة باإم�شاك الدفاتر واجراء 

المراجعة ال�شنوية للمنظمات غير الأمريكية المتلقية 

للمنح الرئي�شية اأو الفرعية. 

ت�سري على: الجميع  	•
الفعل المطلوب:  	•

الحتفاظ بال�شجلات لمدة ثلاث �شنوات بعد انتهاء  	•
عقد المنحة. 

اإجراء المراجعات ال�شنوية عند الوفاء بمعايير معينة 	•
رفع تقارير بنتائج المراجعة المالية.  	•

متابعة الأداء المالي للمنح الفرعية.  	•

التكاليف الم�شموح بها  

يحدد مفهوم التكاليف الم�شموح بها وي�سرح م�شئولية 

المنظمة عن �شمان اأن التكاليف م�شموح بها. 

ي�سري على: جميع المنظمات 

التعديل   

ي�سرح عملية اإدخال تعديلات على اتفاقية التعاون 

)انظر تعديل التفاقية(

ي�سري على: جميع المنظمات 

   22CFR 226 سريان البند�

 22CFR226 تُطبق جميع اللوائح المذكورة بموجب

على جميع المنظمات المتلقية للمنح الرئي�شية والفرعية 

)انظر متطلبات المنح الفرعية(

ي�سري على: المنظمات الأمريكية  	•
التدابير الواجب اتخاذها: �شمان احتفاظ المنظمات  	•

المتلقية للمنح الفرعية بن�شخة من الأحكام 

المعيارية. يجب اإعطاء المنظمات غير الأمريكية 

القواعد المعيارية الخا�شة بهم. 

الواقي الذكري   

ين�ض على اأن المعلومات المقدمة ب�شاأن الواقي الذكري 

بموجب هذا العقد ينبغي اأن تكون دقيقة من الناحية 

الطبية وتت�شق والمعلومات الواردة في ورقة الحقائق 

http://www.usaid.gov/( الخا�شة بالواقي الذكري

our_work/global_health/aids/TechAreas/

prevention/condomfactsheet.html(

المتاحة على موقع الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية. 

ي�سري على: جميع المنظمات 

تحويل الدولر الأمريكي اإلى 

العملة المحلية                    

ين�ض على اأن رئي�ض المنظمة يجب اأن يت�شاور مع بعثة 

الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية حول عملية تحويل 

الدولر الأمريكي اإلى العملة المحلية. 

ي�سري على: جميع المنظمات الأمريكية  	•
التدابير الواجب اتخاذها: الت�شاور مع البعثة  	•

الموجودة في البلد المعنية. 
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الم�شاهمة في التكاليف

)المقابلة / المطابقة(    

يحدد القواعد وال�سروط الخا�سة بـالم�ساهمة في  	•
التكاليف والمقابلة / المطابقة 

ي�سري على: جميع المنظمات التي تخ�سع ل�سرط الم�ساهمة  	•
في التكاليف اأو المقابلة الوارد في جدول المنحة. 

التدابير الواجب اتخاذها:  

توثيق الم�شاهمات في التكلفة من 

جانب المنظمة ورفع تقرير بها. 

الحظر والتوقيف وغيرها  من الأمور المتعلقة 

بالم�شئولية 

ين�ض على اأنك توافق على اخطار الم�شئول عن 

التفاقية فوراً اإذا علمت باأن منظمتك اأو اأي من 

الم�شئولين الرئي�شيين بها قد فقد �سروط تاأهيله لتلقي 

اأموال من الحكومة الأمريكية، ويحدث ذلك عندما يُدان 

ال�شخ�ض بجريمة. كما يورد حكم يجب اأن ت�شمنه في 

اتفاقيات وعقود المنح الفرعية. 

ي�سري على: جميع المنظمات 

المنازعات   

يحدد اإجراءات ف�ض المنازعات بموجب هذا العقد. 

ي�سري على: جميع المنظمات غير الأمريكية 

مكان عمل يخلو من المخدرات  

ي�شترط تنفيذ �شيا�شة لإخلاء مكان العمل من المخدرات 

في فترة زمنية ل تزيد على 30 يوم من تاريخ العقد. 

ي�سري على: جميع المنظمات   

التدابير الواجب اتخاذها: توزيع �شيا�شة اخلاء  	•
مكان العمل من المخدرات خلال 30 يوم من تاريخ 

المنحة، على الموظفين الذين �شيعملون في برنامج 

ممول من الحكومة الأمريكية. 

الحماية المت�شاوية بموجب   

القوانين للمنظمات الدينية والمجتمعية 

ين�ض على اأن المنتفعين من برنامجك ل ينبغي 

ممار�شة التمييز �شدهم بناءً على معتقداتهم الدينية. كما 

ين�ض على اأن المنظمات التي تقوم على اأ�شا�ض ديني ل 

يجب اأن تُفرق بين اأن�شطتها الدينية واأن�شطتها المدعومة 

بموجب هذه المنحة، �شواء في الواقت اأو المكان. واأخيراً، 

يذكر اأنه في حالة اإدارة المنظمة المتلقية للمنحة منحاً 

فرعية، يجب األ تُميز بين متلقي المنح الفرعية على 

اأ�شا�ض �شخ�شياتهم اأو انتماءاتهم الدينية. 

ي�سري على: جميع المنظمات 

تنفيذ الأمر التنفيدي 13224   

المعني بتمويل الإرهاب 

يقوم بتذكير المنظمات المتلقية للمنح باأنه يُحظر 

عليهم تمويل اأي اأفراد اأو منظمات لها �شلة بالإرهاب. 

ي�سري على: الجميع 

التدابير الواجب اتخاذها: يجب التحقق من قائمة  	•
الأطراف الم�شتبعدة ل�شمان اأن المنظمات المتلقية 

للمنح الفرعية والموردين والمقاولين موؤهلين لتلقي 

تمويل من الحكومة الأمريكية )انظر قائمة الموردين 

غير الموؤهلين وقائمة الأطراف الم�شتبعدة(

ال�شفر والنقل الجوي الدولي  

ين�ض على القواعد المتعلقة بال�شفر الجوي الدولي 

الممول بموجب التفاقية. 

ي�سري على: جميع المنظمات  

ال�سراء المحلي   

ي�شف الظروف التي يُ�شمح فيها بال�سراء محلياً. 

ي�سري على: جميع المنظمات 

و�شع العلامات   

بموجب الم�شاعدة الممولة من الوكالة الأمريكية 

للتنمية الدولية 

ي�شف �سروط التو�شيم وو�شع العلامات التجارية بموجب 

البرامج الممولة من الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية. 

ي�سري على: جميع المنظمات. 

ن�شبة التكلفة غير المبا�سرة  

NICRA المتفاو�ض عليها 

الف�شل من منظمة  الواردة في هذا  الأحكام  تختلف 

اإذا كان لديك ن�شبة موؤقتة  اأخرى بناءً على ما  اإلى 

التعاون.  اتفاقية  اأبرمت  م�شبقاً عندما  اأو مُحددة 

ويرد  تنفذها  اأن  ينبغي  للمتابعة  وثمة خطوات عامة 

خ�شعت  التي  المبا�سرة  التكلفة  ن�شبة  ف�شل  في  بيانها 

بعقدك.  للتفاو�ض 

ت�سري على: جميع المنظمات التي ت�سعى للح�سول 

على هذه الن�سبة. 

التدابير الواجب اتخاذها: بعد النتهاء من المراجعة  	•
ال�شنوية، ينبغي لل�سركاء ممكن لديهم هذه الن�شبة 

الموؤقتة اأن يتقدموا بن�شبة نهائية لم�شئول الإتفاقية. 
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عدم التمييز  

ل يجوز التمييز �شد اأي مواطن اأمريكي على اأ�شا�ض 

العرق اأو اللون اأو الأ�شل الوطني اأو ال�شن اأو الإعاقة اأو 

الجن�ض. وهذا الحكم ي�سري على �سركاء مبادرة ال�سركاء 

الجدد اإذا خططوا لتعيين ا�شخا�ض في وظائف ممولة 

بموجب العقد في الوليات المتحدة الأمريكية. 

ي�سري على: المنظمات الأمريكية  

اإخلاء الم�شئولية   

اإذا ما تمت مقا�شاتك اأو رفع دعوى عليك اأمام 

المحاكم من قبل �شخ�ض ب�شبب حدوث �شيء ما 

اأثناء تنفيذ برنامجك، فاإن الحكومة الأمريكية تخلي 

م�شئوليتها عن ذلك. 

ي�سري على: جميع المنظمات

الإخطارات   

ي�شف الإجراءات الرامية للتوا�شل بين منظمتك 

والوكالة الأمريكية للتنمية الدولية. وتنطوي هذه 

الإجراءات على اأية اخطارات ر�شمية هامة ولي�ض 

الت�شالت اليومية. 

ي�سري على: جميع المنظمات 

ال�شحن البحري للب�شائع   

ين�ض على اأنه اإذا خططت ل�شحن الب�شائع اإلى البلد 

التي تعمل بها عن طريق البحر/ المحيط، ينبغي اأن 

تر�شل ن�شف هذه ال�شحنة على الأقل عن طريق �شفن 

تجارية خا�شة ترفع العلم الأمريكي. وي�شف كذلك 

عملية طلب الح�شول على تنازل اإذا كان ال�شحن عن 

طريق �شفن ترفع العلم الأمريكي غير متوافر. 

ي�سري على: جميع المنظمات 

اأن تقدم ن�شخ من  التدابير الواجب اتخاذها: يجب  	•
فواتير ال�شحن البحري لمكاتب الحكومة الأمريكية  

المحددة بالوكالة الأمريكية للتنمية الدولية، ووزارة 

النقل الأمريكية.

موافقة مكتب الإدارة والموازنة بموجب قانون الحد  	•
من الأعمال الورقية 

اأن تقدمها  تدرج المعلومات المختلفة التي يُ�شترط  	•
للحكومة الأمريكية بموجب الأحكام المعيارية 

وتقدر الفترة الزمنية اللازمة للامتثال. 

ي�سري على: المنظمات الأمريكية 

الموؤ�ش�شات الموؤهلة  

)لتقلي تمويل لبرامج فيرو�ض نق�ض المناعة / الإيدز(

ين�ض على اأن المنظمات الموؤهلة لتلقي التمويل ل 

يمكن اجبارها على تبني اأو الم�شاركة في منهج متعدد 

القطاعات اأو تبني اأو ا�شتخدام و�شيلة من و�شائل الوقاية 

اأو العلاج التي قد تتعار�ض مع اأخلاقها.  

ت�سري على: جميع المنظمات 

المنظمات الموؤهلة  

 )الإتجار بالب�سر/ الدعارة(  

ين�ض على اأنه ل يمكن ا�شتخدام اأي من الأموال 

الممنوحة بموجب هذه الإتفاقية في دعم تقنين اأو 

ممار�شة البغاء اأو ن�سره اأو الدعوه له. اإل اأن ذلك ل يعني اأن 

العاملات في الدعارة غير موؤهلات لتلقي الخدمات التي 

تقدمها منظمتك طالما اأن هذه الخدمات ل تروج للبغاء اأو 

تدعمه. ويجوز اأن يظهر حكم اآخر بعنوان “حظر ا�شتخدام 

التمويل الفيدرالي في ترويج اأو دعم اأو الدعوة لتقنين 

البغاء اأو ممار�شته” في التفاقية ويعزز هذه ال�شيا�شة. 

ي�سري على: جميع المنظمات. 

تدريب الم�شاركين   

يقدم اللوائح التي يجب اتباعها اإذا كان برنامجك 

يحتوي على تدريب اأ�شخا�ض غير اأمريكيين خارج 

وطنك. ويت�شمن تدريب اأي موظف من موظفيك غير 

الأمريكيين في الوليات المتحدة الأمريكية اأو في دولة 

اأخرى، اأو اإذا كنت �شتدرب رعايا الدولة الثالثة في البلد 

التي تُنفذ فيها برنامجك. وهذه اللوائح مذكورة في 

الف�شل الخا�ض بـتدريب الم�شاركين. 

ي�سري على: جميع المنظمات 

المدفوعات 

توجد ثلاثة اأحكام منف�شلة خا�شة بمو�شوعات 

ال�شداد للمنظمات غير الأمريكية: 1( الدفعات المقدمة 

والُم�شتردات، و2(المدفوعات – المبالغ المقدمة، و3( 

المدفوعات – ال�شداد. وهذه الأحكام ت�شف ما يلي: 1( 

اإجراءات طلب التمويل و�سرفه من الحكومة الأمريكية، 

و2( ما يحدث اإذا كان هناك مبالغ متبقية في نهاية 

مدة المنحة، و3( اأن الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية 

تحتفظ بحق طلب ا�شترداد اأية مبالغ لم ت�سرف وفقاً 

للبنود وال�سروط الواردة في عقد المنحة )اأي التكاليف 

غير الم�شموح بها وفقاً للوائح المبينة في ف�شل ال�سراء 
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من هذا الدليل(. يرجى ملاحظة اأن الإجراء الوارد في 

هذه الأحكام يتطلب ا�شتخدام النموذج المعيارية – 

1034 لطلب الدفعات المقدمة، والإبلاغ عن ت�شييل 

الأموال. ولكن مكتب الإدارة المالية بالوكالة الأمريكية 

للتنمية الدولية قد طلب من �سركاء مبادرة ال�سركاء 

الجدد ا�شتخدام النموذج المعيارية – 207 لطلب الأموال 

)الدفعات المقدمة والمبالغ الم�شددة( والنموذج المعيارية 

– 269 لرفع تقارير بو�شع الأموال. 
ي�سري على: المنظمات غير الأمريكية 

�سراء ال�شلع والخدمات   

يو�شح الحد الأدني من المعايير التي ينبغي اأن 

تت�شمنها �شيا�شات ال�سراء بالمنظمة )انظر معايير 

�شيا�شة ال�سراء(

ت�سري على: جميع المنظمات 

حظر م�شاعدة تجار المخدرات   

ي�سري هذا الحكم فقط على بع�ض الدول بعينها 

 USAIDوالوارد ذكرها في ف�شل الف�شل 206 من دليل

ADS  (http://www.usaid.gov/policy/

ads/200/206.pdf )

توجد حالياً ثلاث بلدان تدعمها خطة الطوارئ 

للرئي�ض الأمريكي المعنية باإغاثة الم�شابين بمر�ض 

الإيدز PEPFAR وهي: هاييتي وفيتنام، ونيجيريا. 

ويجب على المنظمات العاملة في تلك البلدان اأن تتبع 

اإجراءاً خا�شاً للح�شول على موافقة متلقي المنح 

الفرعية ويجب اأن تُ�شمن �سرطاً خا�شاً في اتفاقيات 

المنح الفرعية . 

ينطبق على: المنظمات العاملة في هاييتي وفيتنام 

ونيجيريا. 

الإخطارات العامة  

يُ�شجع هذا الحكم على اخطار الجمهور بعملك ويطلب 

منك اأن تُ�شمن اأية ا�شدارات �شحفية عبارة تتعلق 

بم�سروعك الُممول من قبل الوكالة الأمريكية للتنمية 

الدولية. كما اأنه يُطلب منك تقديم ن�شخ من البيانات 

ال�شحفية المتعلقة بالم�سروع الممول من الوكالة 

الأمريكية للتنمية الدولية م�شبقاً للممثل الفني لم�شئول 

العقود ومكتب ال�شئون العامة USAIDـب. )انظر وو�شع 

العلامات وال�شعارات( 

ي�سري على: جميع المنظمات 

المطبوعات والبيانات ال�شحفية   

يجب اإر�شال ن�شخة من جميع المطبوعات الناتجة عن 

عملك الممول من الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية،  اإلى 

العنوان المحدد في ال�شكل المحدد. ويو�شح هذا الحكم 

حقوق الطبع والن�سر لهذه المواد. 

ي�سري على: جميع المنظمات 

التدابير الواجب اتخاذها: اإر�شال ن�شخ من المطبوعات 

اإلى العنوان المحدد في الإتفاقية. 

اللوائح الحاكمة  للموظفين 

 ومعايير ال�شلوك 

يُحدد هذا الحكم معايير اأداء الموظفين الذين يعملون 

في بلدان اأجنبية بموجب عقد المنحمة. ويت�شمن اللوائح 

التي تحكم بيع الممتلكات ال�شخ�شية، بحيث ت�شمن 

عدم تربحهم من الأ�شياء المعفية من الجمارك التي 

اأح�سروها اإلى تلك البلد. 

ي�سري على: جميع المنظمات. 

تقارير ال�سرائب الأجنبية   

يتطلب ار�شالك لتقرير باأية �سرائب اجنبية قد تم 

ربطها و�شدادها لمنظمتك. 

ت�سري على: جميع المنظمات 

التدابير الواجب اتخاذها: ار�سال تقرير �سنوي في  	•
16 اإبريل. )انظر تقرير ال�سرائب الأجنبية(

مراجعة موازنة عقد المنحة   

ين�ض على وجوب ح�شولك على الموافقة على اإعادة 

ح�شاب الموازنة، وكذلك اية تغيرات كبيرة في نطاقك. 

ي�سري على: جميع المنظمات 

معايير التي�شير للمعاقين  

في المباني   

بالن�شبة للم�سروعات التي تنطوي على مباني جديدة 

اأو تجديدات، ينبغي اأن يفي المبني الناتج بالمعايير 

الأمريكية للو�شول بالن�شبة للمعاقين، اأو يتجاوزها. 

ي�سري على: الم�ساركين الذي تحتوي برامجهم على 

مكون اإن�ساءات اأو تجديدات. 

الإتفاقيات المنح الفرعية   

يختلف حكم اتفاقيات المنح الفرعية بين المنظمات 

الأمريكية والمنظمات غير الأمريكية. 

التفاقيات مع المنظمات  ين�ض هذا الحكم في 
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المنظمات  مع  المخاطبات  اأن جميع  الأمريكية 

عقد  بموجب  المقاولين  اأو  الفرعية  للمنح  المتلقية 

المنحة  متلقى  خلال  من  توجيهها  ينبغي  المنحة 

الدولية.  للتنمية  الأمريكية  الوكالة  اإلى  الرئي�شية 

الوكالة  الفرعية مخاطبة  المنح  ول يجوز لمتلقي 

باأمور  يتعلق  فيما  مبا�سرة  الدولية  للتنمية  الأمريكية 

بالمنحة.  �شلة  ذات 

فاإنه  بالمنظمات غير الحكومية  اأما الحكم الخا�ض 

الفرعية من  المنح  متلقي  فرز  ين�ض على حتمية 

ذلك  وينبغي عمل  الم�شتبعدة،  الأطراف  قائمة  خلال 

القدرة  تمتلك  التي  الم�شئولة  المنظمات  مع  بالتعاون 

البنود  بنجاح بموجب  البرنامج  لأداء  المحتملة 

اأن هذا  وال�سروط الواردة في التفاقية المقترحة. كما 

المنح  اتفاقيات  ا�شتخدام  ين�ض على �سرورة  الحكم 

محددة.  واأحكام  للغة  الفرعية 

ت�سري على: جميع المنظمات التي تدير منحاً فرعية . 

الإنهاء والتعطيل   

ين�ض على تقديم اأ�شا�ض لإنهاء العقد واجراءاته. 

ي�سري على: جميع المنظمات 

حق الملكية   

توجد خم�شة احكام مختلفة في اتفاقيات التعاون 

تتعلق بحق الملكية وا�شتخدام الممتلكات ورعايتها. 

يجوز للمنظمات الأمريكية اأو غير الأمريكية الإطلاع 

على الأحكام التي ت�شف القيود المفرو�شة على 

ا�شتخدام الممتلكات التي يحق لهم الح�شول عليها، 

وا�شتخدام ورعاية الممتلكات التي توؤول ملكيتها 

للحكومة الأمريكية اأو حكومة دولة متعاونة. و�شوف 

ترى المنظمات الأمريكية الحكم الخا�ض با�شتخدام 

ورعاية الممتلكات التي تظل ملكيتها مع حكومة الدولة 

المتعاونة. 

انظر ف�شل الأجهزة والمعدات من باب ال�سراء  لمزيد 

من التفا�شيل عن ا�شتخدام الممتلكات التي يتم �سرائها 

بموجب اتفاقية المنحة. 

ت�سري على: جميع المنظمات

�شيا�شة الوكالة الأمريكية  

للتنمية الدولية الخا�شة بالإعاقة 

ي�شترط عدم ممار�شتك للتمييز �شد الرجال اأو الن�شاء اأو 

الأطفال المعاقيين في اإطار برنامجك. 

ي�سري على: جميع المنظمات 

قواعد الوكالة الأمريكية 

للتنمية الدولية الخا�شة با�شتيفاء ال�سروط 

لل�شلع والخدمات 

يلخ�ض لوائح ال�سراء والقيود ذات ال�شلة بعقد 

المنحة. وهذه اللوائح والقيود ل ت�سري على الم�شتريات 

التي يُ�شدد ثمنها من م�شادر تمويل خا�شة للوفاء 

ب�سرط الم�شاهمة في التكاليف بموجب عقد المنحة. 

)انظر ال�سراء( 

ت�سري على: جميع المنظمات 

   

التدابير الواجب اتخاذها: 

ام�شاك دفاتر تبرر قرارات �سراء بعينها.  	•
اأو ال�شلع لل�سروط  �شمان ا�شتيفاء مقدمي الخدمات  	•

عن طريق مراجعتهم علي قائمة الأطراف الم�شتبعدة. 

ت�شمين ف�شل في اتفاقيات المنح الفرعية خا�ض  	•
بالم�شتريات التي تبلغ قيمتها 5000 دولراً اأمريكياً 

اأو اأكثر. 

ا�شتخدام الحقيبة الدبلوما�شية   

قد ترغب البعثة بالبلد اأو ال�شفارة الأمريكية في بع�ض 

الحالت في ال�شماح لكم با�شتخدام الحقيبة الدبلوما�شية 

لنقل الم�شتندات المتعلقة ببرنامجكم، مثل ار�شال ن�شخ ورقية 

من التقارير الموقع عليها. وقد ت�شمح ال�شفارة الأمريكية 

لموظفيك باإر�شال وتلقي مبالغ �شغيرة عن طريق البريد 

ولي�ض �شناديق اأو حاويات. يُرجى الإت�شال بالبعثة ببلدك 

لمعرفة ما اإذا كانت ال�شفارة الموجودة بالبلد التي تعمل بها 

ت�شمح با�شتخدام مثل هذه التي�شيرات. 

ي�سري على: جميع المنظمات

الأن�شطة الطوعية لتنظيم

الأ�سرة الطوعي               

يوجد حكمان يت�شلان بتنظيم الأ�سرة. ين�ض اأولهما 

على اأنه ل يجوز ا�شتخدام التمويل الممنوح من الحكومة 

الأمريكية في التعقيم اأو الإجها�ض غير الطوعيين. اأما 

الثاني فين�ض على عدم جواز ا�شتخدام التمويل لإكراه 

�شخ�ض ما على ا�شتخدام و�شيلة من و�شائل تنظيم 

الأ�سرة تتعار�ض مع معتقداته الدينية اأو الأخلاقية. 

ولهذا الحكم لوائح تف�شيلية حول تنظيم الأ�سرة، والتي 

من ال�سروري فهمها جيداً اإذا كان برنامجك م�شارك في 

مبادرة ال�سركاء الجدد اأو ممول من الحكومة الأمريكية 

ويت�شمن مكون لتنظيم الأ�سرة. 

ي�سري على: جميع المنظمات.
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