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التدبیر المالي

تعتبر منظمات المجتمع المدني في الشرق الأوسط وشمال أفریقیا، شریكا مھما في التنمیة بالمنطقة، یمكن دور الشراكة المھم ھذا منظمات المجتمع المدني 
من الاستفادة من منح وتمویلات بھدف تنفیذ مشاریعھا وبرامجھا، وھو ما أتاح فرصًا لمنظمات المجتمع المدني لإدارة مشاریع ومبادرات بأھداف وأثر كبیر 
ومتنوع، ویحتاج ھذا الدور الریادي لمنظمات المجتمع المدني إلى الاشتغال على تمكین وتطویر قدرات ھذه المنظمات في المنطقة في المجالات ذات الصلة 
بالتدبیر المالي، حتى تتمكن من تدبیر جید وفعال لھذه الموارد، وبالتالي تحقیق أثر إیجابي في المنطقة، واستدامة للمنظمات بتعزیز فرصھا وتیسیر استمرار 

وصولھا لموارد مالیة جدیدة.

كأعضاء وعضوات ھذه المجموعة، سنشتغل على الإجابة على أسئلة مثل التالي:
مجموعة من منظمات المجتمع المدني في المنطقة نجحت في تنفیذ مشاریع ومبادرات مدنیة بتمویلات من شركاء دولیین وساھمت في خلق ●

أثر إیجابي وتحقیق نجاحات في عدة مجالات متعلقة بالفضاء المدني في المنطقة، كیف یمكن الاستفادة ونقل ھذه المعرفة والتجربة إلى باقي 
منظمات المجتمع المدني في المنطقة خصوصا تلك التي تواجھ تحدیات تتعلق بالوصول إلى التمویل والإدارة المالیة الجیدة؟

ستطلق شبكة الابتكار للتغییر قریبا، أداة مفتوحة المصدر ومجانیة للتدبیر المالي موجھة لمنظمات المجتمع المدني، وستفتح في أول الأمر ●
إلى أعضاء شبكة الابتكار للتغییر بغرض تجریبھا واستخدامھا داخل منظماتھم/ن، كیف یمكننا المساھمة في انجاح ھذا المشروع من خلال 
تجریبھ داخل منظماتنا واستخدامھ لإدارة الجانب المالي لبعض المشاریع، وكیف یمكننا لاحقا عند إطلاق الأداة للعموم من التعریف بھا في 

أوساط المجتمع المدني في بلداننا؟
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مدخل

یعتبر التدبیر المالي أو الإدارة المالیة  للجمعیات أو منظمات المجتمع المدني نتیجة للتطور العام للتدبیر العام الذي عرفتھ ھذه الفئة. ذلك أن ھذا 

التدبیر مر بمحطات تاریخیة، ساھمت في وضع اللبنات الأولى لمالیة الجمعیات و المنظمات، بدء من الفترة التي عرفت شیئا من العشوائیة و 

الاشتغال التطوعي أكثر، وصولا الى الفترة التي تنھج فیھا نفس الأسس و الأنظمة و الأدوات التي تشتغل وفقھا كبریات الشركات. ھذا ولازالت 

بعض المنظمات تتخبط في ھذا المجال و ھذا راجع بالأساس الى ضعف ترجمة كل ما ھو استراتیجي الى خطط عملیة وضعف الموارد البشریة 

واستعمال مختلف الأدوات. ھذا و یأتي ھذا اللقاء من أجل التذكیر ببعض المفاھیم وتعزیز أھم المكتسبات والوقوف عندھا.



التدبیر المالي/ الادارة المالیة

یشمل التدبیر المالي/الإدارة المالیة مكونین أساسین وھما: الجانب المادي والجانب المالي. فالجانب المادي یقصد بھ كل ما ھو مادي في المنظمة 

من ممتلكات عقاریة وتجھیزات ثابتة ومنقولة ووسائل وأدوات ومواد مستھلكة وغیر مستھلكة مع التركیز على آلیات تنظیمھا وقواعد وأسالیب 

وطرائق تدبیرھا من حیث المحاسبة والاستغلال والاستعمال والاستھلاك والتخزین والحفظ والصیانة والإصلاح والتتبع والمراقبة. أما التدبیر 

المالي، فیھتم بالجوانب المالیة للمنظمة عن طریق تحدید مواردھا وإمكانیاتھا فضلا عن تفصیل طبیعتھا وأنواعھا وتنظیم قواعد وأسالیب وطرائق 

تحصیلھا وصرفھا ومجالات إنفاقھا وكیفیة محاسبتھا وتتبعھا ومراقبتھا، وكذا الإجراءات والتدابیر الإداریة والمسطریة المتعلقة بھا1.

1-تعریف مقتبس عن  الدكتور جمیل حمداوي



أھداف التدبیر المالي/الإدارة المالیة

الھدف الأساسي ھو كونھا وسیلة إخبار تسمح ب:

تقدیم مختلف المعلومات لتحدید الوضعیة المالیة للجمعیة،●

تقدیم التكلفة السنویة الحقیقة لأنشطة المشاریع و البرامج الذي تنفذھا المنظمة،●

إنھا أساس لوضع التوقعات المالیة (المیزانیة/الموازنة و تتبع ومراقبة التدبیر)،●

أساس للتركیز على الشفافیة و المسائلة،●

إنھا أداة ضروریة لضمان نجاح المنظمة  وترسیخ سیاسة تنمویة،●



أھداف التدبیر المالي / الإدارة المالیة

ویعتبر التدبیر المالي كذلك سندا للتدبیر التشاركي لكونھ:

تعزز ثقة المنخرطین و الموظفین/العاملین،●

تعبئ كفاءاتھم ومجھوداتھم وتحفزھم على المثابرة والعمل،●

تحسس المنخرطین بالوضعیة المالیة لمنظمتھم،●

وتحفزھم على المشاركة في النقاشات وتقدیم الاقتراحات الكفیلة بتقویة قدرات الجمعیة،●

تكسبھا احترام وثقة الجھات المانحة ومختلف الشركاء و المنظمات الأخرى.●



أھمیة التدبیر المالي/ الادارة المالیة
یتطلب التدبیر المالي:

 التخطیط للموارد المالیة :◄
• تحدید الاحتیاجات المالیة فیما یتعلق بالغایات والأھداف المحددة (أي الحاجة إلى تحدید كیفیة تحقیق الأھداف والغایات السنویة 
والطویلة الأجل من خلال استخدام الموارد المالیة، وكیف یمكن تحقیق ھذه الاخیرة و كیف یمكن ترجمتھا إلى التزامات مالیة محددة) 
• تقییم الاحتیاجات المالیة (أي الحاجة إلى تحدید ما یمكن تحقیقھ بالموارد المالیة المتاحة) 

• تحدید التكالیف المتعلقة بجمیع جوانب الاحتیاجات المحددة والمقدرة (أي الحاجة إلى تحدید الموارد المالیة المطلوبة) 

 تنظیم الموارد و ممارسة المراقبة :◄

• إنھا العملیة التي یؤمن بھا أعضاء الجمعیة  الموارد التي یتم الحصول علیھا واستخدامھا بفعالیة وكفاءة لتحقیق أھداف الجمعیة، 
ویتعلق الأمر ب:

• وضع والحفاظ وتنفیذ السیاسات الإداریة والتنظیمیة ، وإجراءات العمل ومجموع الإجراءات والمعاییر فیما یتعلق بالتسجیل 
والتصنیف و مراقبة الموارد المالیة.



أھمیة التدبیر المالي/ الادارة المالیة
التتبع والتقییم◄

 • تقییم الأداء فیما یتعلق بالمعاییر  والأھداف (النتائج)التي تم وضعھا أثناء تخطیط التدبیر المالي، وفقا للأھداف المرتبطة بالمیزانیة

• تقییم وتحلیل الاستنتاجات

• دراسة إمكانیات الإجراءات التصحیحیة



المراقبة المالیة
تتمثل المراقبة المالیة  في التحقق من تطبیق مجموع السیاسات الإداریة والتنظیمیة ;الإجراءات المحاسبیة/ ◄

المحاسباتیة والمالیة الخاصة بالمنظمة أو بالشریك المانح ، وتضمن متابعة الإدارة المالیة/ التدبیر المالي ، 
على سبیل المثال من خلال مقارنة النتیجة المحققة مقابل المیزانیة المرصودة. 

وھدف الرقابة ھو تشخیص نقاط الضعف والأخطاء وتصحیحھا ومنع حدوثھا في المستقبل، وتمارس الرقابة ◄
على الأشیاء والناس والإجراءات2



أھداف المراقبة المالیة

حمایة أصول المنظمة من السرقة والاختلاس والتلاعب وسوء 
الاستخدام وذلك من خلال استباق ومنع حدوث الأخطاء 
والانحرافات وأعمال الغش والاختلاس والتزویر، واكتشاف 
ما یقع منھا أولا بأول، واتخاذ الإجراءات التصحیحیة اللازمة 

لمعالجتھا ومنع تكرارھا

التأكد من صحة ودقة وسلامة البیانات 
المحاسباتیة والتقاریر والقوائم المالیة، من 

اجل اعتماد علیھا في اتخاذ القرارات.

العمل على تقویة إطار الحكامة والشفافیة والمسؤولیة

التأكد من حسن استخدام الموارد المادیة 
والبشریة في المنشأة، أي أن تقوم الرقابة بتحدید 
ما تم تنفیذه عن طریق تقییم الأداء واتخاذ 
الإجراءات العلاجیة، حتى یتمشى الأداء مع 

الخطط الموضوعة.

التحقق من مدى كفایة السیاسات والإجراءات والمخططات التي 
تضعھا المنظمة لتنفیذ أنشطتھا والمھام التي تقوم بھا.

التأكد من أن أنشطة المنظمة تسیر وفق الأنظمة والقوانین 
و الإجراءات المقررة، وأنھا

تؤدي بأفضل الطرق.



أدوات المراقبة المالیة

یمكن حصر أھم أدوات المراقبة المالیة  في ما یلي: 

المیزانیة/الموازنة: حیث یمكن اعتبار نظام المیزانیة الأداة الأساسیة لتحقیق المراقبة، فمن خلال ◄
مقارنة المیزانیات التقدیریة و المیزانیات الفعلیة  یمكن تقییم مدى كفاءة تنفیذ الخطط و البرامج وذلك 
بمقارنة ما أنجز مع ما ھو مخطط لھ. وعلى الرغم من أھمیتھا كأدا ة لمراقبة و تقییم الأداء إلا أن 

الكثیر من المنظمات لا تلتزم بھا لعدم إدراك تلكھا بأھمیتھا في مجالات التخطیط.



أدوات المراقبة المالیة

البیانات المالیة/ السجلات المالیة/القوائم المالیة: وتشمل:◄

نتقسم الى قوائم/ بیانات یلزمھا نظام المحاسبة بكل بلد وتتمثل بالأساس حول: 

○ :Bilan الحصیلة / Financial Statement قائمة المركز المالي

○ Cash Flow Statement/tableau de :قائمة التدفقات النقدیة الإیضاحات المرافقة
 financement

بالإضافة الى السجلات الأساسیة: سجل البنك/ المصرف، سجل الصندوق

وتعتبر القوائم المالیة أدا ة مراقبة لاحتوائھا على تفصیل لكافة إي مداخیل/ إیرادات ونفقات 
/مصروفات المنظمة، وكذلك بیان لكافة أصولھا وخصومھا خلال السنة المالیة بما یمكن من إعداد 
خطة المراجعة وتحدید البنود الأكثر أھمیة لإعطائھا من الاھتمام ما یناسبھا. و تھم عملیة المراقبة 

أیضا تتبع النسب الموجودة بھذه البیانات و تحلیلھا.



أدوات المراقبة المالیة

التقاریر: ◄

سواء التقاریر الداخلیة أو تلك المتعلقة بالبرامج و المشاریع و التي تطلبھا الجھات المانحة سواء 
العمومیة أو المنظمات الدولیة.



أنواع المراقبة المالیة

ویمكن تقسیم المراقبة المالیة إلى عدة أنواع متعددة بناء على معاییر محددة كما یلي:

 الجھة التي تمارس المراقبة : المراقبة خارجیة و المراقبة داخلیة.◄

 من حیث المعیار الزمني: المراقبة سابقة و المراقبة لاحقة و المراقبة أثناء التنفیذ.◄

 من حیث مستوى المراقبة : ◄

المراقبة المالیة التقلیدیة •

مراقبة مطابقة القوانین و الضوابط المالیة و المحاسبیة•

والمراقبة العملیة أو الاتساقیة / الانسجامیة  و التي تضطلع على قیاس مدى النجاعة والتحقق من تحقیق أھداف أو نتائج البرامج و •
المشاریع.



من یمكن أن یقوم بالمراقبة المالیة
 بالنسبة للرقابة الداخلیة:◄

أمین المال/الصندوق،•

مختلف المدراء سواء المالیین أو المدراء العامین،•

بعض اللجن التي تعینھا المنظمة،•

خبراء المحاسبین،•

ھیئات الحكامة الداخلیة: المكتب التنفیذي/المجلس الوطني/ مجلس الادارة أو الجمع العام•

بالنسبة للرقابة الخارجیة:◄

السلطات العمومیة (الوزارات، الجماعات المحلیة/المحافظات، المجلس الأعلى للحسابات، الوكالات الحكومیة ...) •

المدققین،•

مراقبة الجھات المانحة.•



إعداد التقاریر المالیة

تمثل التقاریر وسیلة لحفظ البیانات و المعلومات المحاسبیة وللكشف عن جمیع الأنشطة وكافة العملیات المالیة التي 
قامت بھا المنظمة، خلال فترة زمنیة معینة، یتم وصفھا بأنھا عبارة عن مجموعة من المعلومات المحاسبة  لتكشف 

للجھات المعنیة مالھا وما علیھا من التزامات مالیة.

و كما أشرنا سالفا فھي تمثل أحد أدوات المراقبة المھمة داخل منظمات المجتمع المدني.



إعداد التقاریر المالیة

ینقسم إعداد التقاریر المالیة الى تقاریر داخلیة و تقاریر خارجیة.

 التقاریر الداخلیة: و یتم إصدارھا وفق نماذج موضوعة سلف من طرف المنظمة وھي تساھم في:◄

 معرفة المبالغ و الموارد المتوفرة و المرصودة للبرامج والمشاریع •

طریقة انفاقھا مقارنة مع المخططات الموضوعة سابقا•

التحقق من انھ یوجد أموال كافیة یمكن رصدھا للأنشطة المستقبلیة•



إعداد التقاریر المالیة

 التقاریر الخارجیة: و یتم إصدارھا وفق النماذج المرفقة لعقود الاتفاقیات  و ھذا خلال فترات زمنیة محددة (مثلا ثلاثة أشھر/كل◄
 شھر)، و تستند بالأساس على المیزانیات/الموازنات المرصودة سواء على مستوى الشكل أو على مستوى المضمون،  وھي

 تساھم في:

بالنسبة للجھات المانحة: التحقق من استعمال المنح وفق ما تم التوافق حولھ في عقود الاتفاقیات و ضمن البرنامج أو •
المشروع، یمكن لھذا أن یخول المنظمة إمكانیة جلب دعم اخر.

بالنسبة للمستفیدین من المشاریع أو البرامج : معرفة تكالیف الخاصة بھم.•

بالنسبة للعموم: الاخبار حول الوضعیة المالیة فھي تساعد للإشادة بالعمل الذي تقوم بھ و بالتالي تثبیت صورة المنظمة و •
شفافیتھا.

ولھذا فمن المھم حفظ جمیع وثائق المحاسبة والمستندات المدعمة  وفق مسطرة مسك الحسابات الخاصة بكم و ذلك بشكل یومي و 
بشكل تسلسلي.



خصائص إعداد التقاریر المالیة

من أھم الخصائص ما یلي:

الوضوح.◄

الإیجاز.◄

الموضوعیة.◄

الدقة.◄

التسلسل الزمني.◄

التسلسل المنطقي في استعراض البیانات والمعلومات.◄



التوثیق المالي من أجل إعداد التقاریر

یشمل التوثیق المالي، عملیات مسك السجلات والدفاتر المحاسبیة بالإضافة إلى حفظ كل وثائق الإثبات والمستندات والمحاضر التي 
ارتكزت علیھا كل العملیات المالیة خلال مدة معینة، غالبا سنة مالیة.

  وتعتبر السجلات المحاسبیة بمثابة وثیقة أساسیة تستند إلیھا جمیع المعاملات المالیة، وتتیح للمستعملین الحصول على المعلومات الكافیة 
حول طبیعة العملیات. غیر أن مسك السجلات والدفاتر المحاسبیة وحفظ الوثائق لا ینحصر في مستوى تخزین المعطیات والمعلومات 
المالیة، بل یتجاوزه إلى إصدار التقاریر وإبلاغ المعلومة الصحیحة للأجھزة المسؤولة أو المانحة قصد اتخاذ التدابیر والقرارات المناسبة. 
وتمسك ھذه السجلات في دفاتر موحدة، مرقمة الصفحات ومؤشر علیھا من طرف الرئیس وعضو من المكتب غیر أمین المال. ویشار في 

الصفحة الأولى إلى عدد صفحات السجل. سواء كانت موثقة بطرق یدویة أو مطبوعة من برمجیات في الحاسوب.



التوثیق المالي من أجل إعداد التقاریر

 السجل الیومي للعملیات:

یتعلق الأمر بوثیقة أساسیة بالنسبة للمحاسبة وھي تجمع كافة العملیات المسجلة في المستندات المحاسبیة (البنك والصندوق)
، كما أن ھذا السجل یعتبر أیضا بمثابة مرجع من أجل إعداد التقاریر المالیة.

یعتبر السجل الیومي سجلا جامعا لكل العملیات سواء منھا التي تم أداءھا عن طریق البنك أو تلك التي تم أداءھا نقدا. وتسجل 
كل عملیة على حدة في السجل بمراعاة التسلسل الزمني مع الإشارة إلى مراجع الأداء (فاتورة، سند الصندوق ...).



التوثیق المالي من أجل إعداد التقاریر

سجل البنك :

تسجل في سجل البنك جمیع المداخیل التي تم استخلاصھا و جمیع المصاریف التي تم أداؤھا عن طریق البنك بواسطة الشیك أو 
عن طریق أمر بالتحویل.

سجل البنك لشھر شتنبر /أیلول 2021

مصاریف اسم المستفید رقم الشیك  مداخیل  التوصیف /وصف العملیة  تاریخ 
العملیة 

رقم 
العملیة

المبلغ الاولي بالبنك   0,00  01-09  
      
       

       



مسك السجلات المرفقة للتقاریر
سجل الصندوق :

تسجل في سجل الصندوق جمیع المداخیل التي تم استخلاصھا و جمیع المصاریف التي تم أداؤھا نقدا، ویمثل الأداء نقدا استثناء، 
في حین یعتبر الأداء عن طریق الشیك أو الأمر بالتحویل ھو القاعدة.

 سجل الصندوق

شتنبر / أیلول 2021

رقم العملیة  تاریخ العملیة التوصیف/وصف العملیة المداخیل المصاریف رصید رقم المستند ملاحظات أخرى المرفقات 

صافي الحساب        -   01/09/2021 

                    -                       -                       -       
                    -                       -                       -       
                    -                       -                       -       
                    -                       -                       -       
                    -                       -                       -      
                    -                       -                       -       
                    -                       -                       -       

المجموع      -                       -                     
رصید الصندوق        -                     



الوثائق المطلوبة   نوع النفقة 

بالنسبة لأول أجر: عقد العمل +سیرة ذاتیة +الإعلان،( نماذج تقییم مقابلة ان وجدت) 
 كشف الراتب

وثیقة التصریح الشھري بالضمان الاجتماعي
مستندات أداء الضمان الاجتماعي

وثیقة التصریح بالضریبة عن الدخل 
مستندات أداء الضریبة على الدخل 

اشعار بالتحویل المالي أو نسخة من الشیك موقعة 

الأجراء 

التنقل: الایصال الأصلي أو  سند اخلاء الذمة + نسخة من البطاقة الوطنیة  موقع تتضمن مبلغ  المصروف الیومي 
per diem   الممنوح

فاتورة الفندق

المھمات 

 أمثلة لبعض وثائق المحاسبة
والمستندات المدعمة الأخرى  وفق أنواع النفقات



 أمثلة لبعض وثائق المحاسبة
والمستندات المدعمة الأخرى  وفق أنواع النفقات

الوثائق المطلوبة   نوع النفقة 

البرنامج، الورقة المفاھیمیة/ أو غیرھا،
تقریر،

قائمة الحضور موقعة،
صور للنشاط،

الطباعة / رسومات الحاسوب / التصویر اشعار بالتحویل المالي أو نسخة من الشیك موقعة  بالنسبة للمكونین أو 
المسیرین+ سیرة ذاتیة و الوثائق التي تشھد بكیفیة الاختیار. 

إثبات النفقات الأخرى كالأكل و القاعة.

الأنشطة 
(تكوینات/ 

ملتقیات) 

عرض أسعارC أو 3 عروض أسعار متناقضة إذا كان ثمن المقتنیات مھم، 
نموذج تحلیل العروض/ محضر اجتماع اختیار العرض،

،  POسند الطلب
K،فاتورة
سند تسلیم،

نسخة من الشیك أو الامر بالتحویل. 

اقتناء التجھیزات 



 أمثلة لبعض وثائق المحاسبة
والمستندات المدعمة الأخرى  وفق أنواع النفقات

الوثائق المطلوبة   نوع النفقة 

البرنامج، الورقة المفاھیمیة/ أو غیرھا،
تقریر،

قائمة الحضور موقعة،
صور للنشاط،

الطباعة / رسومات الحاسوب / التصویراشعار بالتحویل المالي أو نسخة من الشیك موقعة  بالنسبة للمكونین أو 
المسیرین+ سیرة ذاتیة و الوثائق التي تشھد بكیفیة الاختیار. 

إثبات النفقات الأخرى كالأكل و القاعة.

الأنشطة 
(تكوینات/ 

ملتقیات) 

عرض أسعارC أو 3 عروض أسعار متناقضة إذا كان ثمن المقتنیات مھم، 
نموذج تحلیل العروض/ محضر اجتماع اختیار العرض،

،  POسند الطلب
K،فاتورة
سند تسلیم،

نسخة من الشیك أو الامر بالتحویل. 

اقتناء التجھیزات 



ئلة
أس



كرا
ش

إذا كانت لدیكم/ن أیة أسئلة أو استفسارات المرجو التواصل معنا عبر الایمیل التالي:
mena@innovationforchange.net

Instagram / Twitter / Facebook : I4CMENAHub

www.MENA.InnovationForChange.net

mailto:mena@innovationforchange.net
http://www.innovationforchange.net/

