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: مفهوم الاستدامة المالية أولاا
تُعـــرَف الاســـتدامة الماليـــة على أنها: الحالة الماليـــة التي تمكّّن المنظمة غير الربحية من الاســـتمرار في تحقيق 
رســـالتها علـــى المـــدى الطويل، وتقديم خدمـــات متميزة للمســـتفيدين، مع تحقيق فائض مالـــي حتى مع تغير 

الظروف الداخلية والخارجية. 

يتركز تحقيق الاستدامة المالية في القطاع غير الربحي على ثلاث قواعد رئيسية هي: 

1. الاقتـــراض للتمويـــل: تنـــص هـــذه القاعـــدة علـــى أن اللجوء للاقتـــراض لا يتم إلا فـــي حالة تمويـــل النفقات 
لنشـــاطات أو مشـــروعات تســـاهم في نمـــو المنظمة أو تعزيـــز أهدافها، أما نفقـــات الإدارة فيجب تمويلها من 

الإيرادات العادية. 

2. تـــوازن الموازنة: تشـــير هـــذه القاعدة إلى ضرورة أن يكّون العجز التوازني حالة اســـتثنائية ناشـــئة عن ظروف 
استثنائية، ويتوجب على المؤسسة التحكّم فيها، وألا تدعها تتفاقم عند زوال الظروف الاستثنائية. 

3. اســـتدامة الاســـتثمار "فعالية الأداء المالي": تتعلّق هذه القاعدة بقدرة المؤسســـة على التحوط الجيد 
من المخاطر التي تعترض نشاطها. 

 الاقتراض
للتمويل

قواعد تحقيق الاستدامة المالية

الاستدامة 
المالية

 استدامة
الاستثمار

 توازن
الموازنة
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ا: مؤشرات قياس الاستدامة للمؤسسات غير الربحية ثانيا
ـــن، أولهما: أنها تعمل لصالح مجتمعـــات متنامية الحاجات،  تواجـــه المنظمـــات الخيريـــة في الغالب تحديين كبيريي
وثانيهمـــا: أنهـــا تعمـــل فـــي قطـــاع تنافســـي يبحـــث فيـــه الجميع عـــن التمويـــل، ولذا فـــإن الحديث عـــن قياس 
الاســـتدامة يكّمـــن فـــي أن أغلـــب المنظمـــات الخيريـــة تعتمـــد على مصـــادر دعـــم ماليـــة خارجيـــة كالحكّومات، 
والمؤسســـات المانحـــة، والشـــركات التجاريـــة، وهـــذه المصادر رغم ســـخائها إلا أنها غير مســـتدامة على المدى 
البعيـــد، ومـــن هنـــا تتضـــح أهمية قيـــاس الاســـتدامة الماليـــة باعتبارها شـــرطًا لبقـــاء المنظمة الخيريـــة وقدرتها 

على إحداث التغيير المنشود في تحقيق أهدافها على أرض الواقع.

هنـــاك أربعة مؤشـــرات رئيســـية لقياس الاســـتدامة المالية للمؤسســـات غيـــر الربحية كما موضحة في الشـــكّل 
أدناه:

  أرصـــدة حقـــوق الملكيـــة: تمثل نســـبة حجم الأصـــول المجمعة إلـــى إجمالي الإيـــرادات، وتشـــير إلى زيادة 
الاستدامة المالية كلما كانت نسبة أرصدة حقوق الملكّية مرتفعة.

  تركيز الإيرادات: تشـــير إلى أن المؤسســـة لديها إيرادات متســـاوية من مصادر متنوعة إذا كانت كل نســـبة 
قريبـــة مـــن الواحـــد، أما الإيرادات التي لها نســـبة قريبة من الصفر فيبين المؤشـــر أن المؤسســـة تعتمد على 

مصدر واحد للدخل وهو غير صحي.

  التكاليـــف الإداريـــة: تمثل نســـبة التكّاليف الإدارية من إجمالي النفقات، وتشـــير إلى قـــدرة المنظمة على 
التحكّم في الإنفاق وتأثير الرقابة على تقديم الخدمة.

  الهامش التشـــغيلي: يمثل صافي الدخل مقســـومًا على إجمالي الإيرادات، ويشـــير إلى الاســـتقرار المالي 
إذا كانت النسبة مرتفعة.

أرصدة حقوق
الملكية

تركيز 
الإيرادات

التكاليف 
الإدارية

الهامش 
التشغيلي

مؤشرات قياس الاستدامة المالية لمؤسسات القطاع غير الربحي
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ا: استراتيجيات تحقيق الاستدامة المالية ثالثًا
يجـــب علـــى المؤسســـات غيـــر الربحيـــة إنفـــاق أموالها بكّفـــاءة، ومواءمـــة المـــوارد المالية مع الأهـــداف لتكّون 
المؤسســـة مســـتدامة ماليًا، إلا أن العديد من المنظمات غير الربحية تواجه مشـــاكل مالية متعلقة بميزانيتها، 
مما يجعلها غير قادرة على مواصلة نشـــاطها، وربما تواجه خطر الإفلاس، وفيما يلي عدد من الإســـتراتيجيات 

التي تساعد المنظمات غير الربحية على تحقيق استدامتها المالية:

  تحديـــد الأفـــق الزمنـــي للمنظمة: ســـواء كانـــت هناك رغبة لـــدى المنظمة في الاســـتمرار إلـــى أجلٍ غير 
مســـمى أم لا، فـــإن تحديـــد الأفـــق الزمني يؤثـــر على الطريقة التـــي تتناول بهـــا الإســـتراتيجيات الأخرى، بما 

في ذلك طريقة إدارة البرنامج الاستثماري.

  التخطيـــط والتفكيـــر الإســـتراتيجي: مـــن المهـــم جـــدًا أن تضـــع المنظمة خطـــة إســـتراتيجية لحل معظم 
أوجـــه القصـــور المالـــي، ويجـــب أن تعمـــل هذه الخطـــة على توجيـــه جميع المعنييـــن بالمنظمة نحـــو الاتجاه 
ذاتـــه، والأهـــم من ذلك، مســـاهمتها في تقليص عدد الأخطاء المرتكّبة إلى أقصى حد، ويشـــمل التخطيط 
الإســـتراتيجي: وجـــود رؤيـــة وأهداف واضحة ووســـائل قيادة فعالة، وتحقيـــق النتائج وقياســـها، أما التفكّير 
الإســـتراتيجي: فهـــو العمليـــة الذهنيـــة لتحديد كيفية النجـــاح، وكلا هذيـــن المفهومين يســـاعدان المنظمة 

على تطوير قدرة التبصر لاستكّشاف جميع المستقبلات الممكّنة. 

  تعييـــن أعضـــاء مجلـــس الإدارة ناجحين ومن أصحـــاب الخبرة: تتجلـــى أهمية المســـيرة المهنية الناجحة 
لأعضـــاء مجلـــس الإدارة فـــي قدرتهم على معالجة مشـــاكل التمويل والقصور المالـــي، وتجنب حدوثها من 

جديد.

  تطويـــر الأصـــول: تعتمـــد المنظمـــات الخيريـــة علـــى تجميـــع أصولها مـــن مجموعـــة متنوعة مـــن المصادر، 
كالتبرعـــات الفرديـــة، والمنـــح الحكّوميـــة، والأصـــول الموقوفـــة، ورســـوم العضويـــة والخدمـــات فـــي بعض 

الحالات، ويساهم التطوير النشط لعملية تعبئة الأصول مطلب أساسي للاستدامة المالية.

  القـــدرة علـــى الإبداع: تعتمد الاســـتدامة المالية على قدرة المؤسســـة على الابتـــكّار والتجديد والتطوير 
الدائـــم، مثـــل تنويـــع مصـــادر الدخـــل، وتقليص التكّاليـــف، وتحســـين الكّفاءة، والتشـــبيك الدائم مـــع مانحين 

وشركاء جدد، وتبني أفضل الممارسات في العمل، والتكّيف مع التحديات الجديدة والمتغيرة باستمرار. 

  ابتـــكار طرائـــق لزيـــادة الدخل: لا يجب أن يكّـــون اعتماد المنظمة علـــى التبرعات والمنـــح فقط، بل يجب 
اســـتغلال مختلـــف الفـــرص والأســـاليب لجلب إيـــرادات ماليـــة جديدة، ويُعتبـــر امتلاك مهارات التســـويق أمر 
ضـــروري لاســـتقطاب كبـــار المتبرعيـــن، والحفـــاظ عليهـــم على الأمـــد الطويـــل، والحرص علـــى تحويلهم من 

مجرد متبرعين للمنظمة إلى مناصرين لها وداعمين في مختلف الخطوات.
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  إدارة المحفظـــة الاســـتثمارية بديناميكيـــة: تتمثـــل الإدارة الديناميكّيـــة فـــي عمليـــة مراقبـــة التحركات 
الماليـــة فـــي المحفظة الاســـتثمارية باســـتمرار، وانتهاز الفرص قصيرة المدى في الســـوق وتعديلها حســـب 
مـــا يقتضيـــه، والمســـاعدة فـــي تخفيـــف المخاطـــر، وتُعتبـــر هـــذه الإدارة هامة فـــي البيئة منخفضـــة العائد، 
مـــة للمســـاعدة علـــى ضمـــان اســـتمرار التحـــركات قصيـــرة الأمـــد وعـــدم تعارضهـــا مـــع أهداف  وهـــي مُصمي

العوائد طويلة الأمد.

  إدارة المخاطـــر: مـــن الضـــروري وجود خطة لإدارة مخاطر في المنظمة تتضمـــن جميع أنواع المخاطر التي 
قد تتعرض لها المنظمة، مثل المخاطر التشغيلية، ومخاطر الاستثمار، ومخاطر التمويل. 

  الاهتمـــام بمنصـــات التواصـــل الاجتماعـــي: تمكّّـــن منصـــات التواصـــل الاجتماعـــي المنظمـــة من شـــرح 
أهدافها وإيصال أفكّارها إلى أكبر عدد من أفراد المجتمع، لا ســـيما الشـــباب لأنهم الفئة الأكثر اســـتخدامًا 
لتلـــك المنصـــات، وقد أصبحـــت اليوم هذه المنصات أداة فعّالة لتســـويق عمل المنظمـــة، وجمع التبرعات، 

واستقطاب المزيد من المانحين والمتبرعين الجدد.
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ا: تقليص التكاليف والنفقات  رابعًا
مـــن الضـــروري أن تعمـــل المنظمات غيـــر الربحية على تخفيـــف التكّاليف والنفقات بمختلف الطرق والأســـاليب 
لضمـــان اســـتدامتها الماليـــة، ممـــا يســـاعدها علـــى تحقيـــق أهدافهـــا علـــى المـــدى الطويـــل، وزيـــادة كفاءتهـــا 
وتحســـين أدائهـــا فـــي تقديـــم الخدمـــات والبرامـــج للمســـتفيدين، وتوطيـــد الثقة مـــع المانحين عندمـــا يرون أن 
المنظمـــة تنفـــق بعنايـــة وتديـــر أموالها بطريقة يســـتفيد منهـــا المحتاج في المقـــام الأول، ممـــا يزيد من فرص 
الحصـــول علـــى تمويـــل إضافـــي ودعم مســـتمر، وتحقيـــق قيمة أكبـــر للمســـتفيدين وتلبيـــة احتياجاتهم بشـــكّل 
أفضـــل، وتوجيـــه المـــوارد الفائضة لمشـــاريع أخـــرى، وفيما يلي ثلاث طرق من شـــأنها مســـاعدة المنظمة على 

تقليص نفقاتها:

 تقليص
تكاليف المنظمات 

الخيرية

الاعتماد على 
المتطوعين

 التعاون
 مع منظمات

تعمل في نفس 
المجال

 التقييم
المنتظم لمختلف 

الموردين

ثلاث طرق لتقليص تكّاليف المنظمات الخيرية
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  الاعتمـــاد علـــى المتطوعين: يوفّـــر المتطوعون علـــى المنظمة العديد مـــن النفقات بعملهـــم المجاني، 
وزيـــادة الفعاليـــة والإنتاجيـــة بتعاونهـــم مع الموظفيـــن، وكونهـــم أداة لتعريف بالمنظمة وتســـويق عملها، 

وجلب التبرعات لها.

  التعـــاون مـــع منظمـــات تعمـــل فـــي نفـــس المجـــال: تتمثل هـــذه الخطـــوة فـــي تعـــاون المنظمة مع 
منظمـــات أخـــرى لهـــا مهام مماثلـــة لوضع برامج مشـــتركة، وبالتالي التشـــارك فـــي التكّاليـــف العامة، ومن 
خلال هـــذه الشـــراكة وتضافـــر الجهود ســـتتمكّن كلا المنظمتين مـــن التوفير في التكّاليـــف العامة، وتمويل 

مختلف الأنشطة، وتوفير الدعم، وخفض التكّاليف الزائدة وإحداث أكثر ما يمكّن من التأثيرات الإيجابية.

  التقييـــم المنتظـــم لمختلـــف المورديـــن: من فوائد تفادي شـــراء المســـتلزمات من مصدر واحـــد القدرة 
علـــى إجـــراء تقييـــم منتظـــم للموردين ومقارنة الأســـعار والخدمـــات التـــي يوفرونها مع نفس المســـتلزمات 
المتاحـــة فـــي الســـوق، ويعتبـــر التقييم الـــدوري للمزودين والموردين ضروريًا لاختيار الأســـعار المناســـبة التي 
تتماشـــى مـــع ميزانيـــة المنظمة، وخفض التكّاليـــف العامة، والحفاظ علـــى الكّفاءة اللازمـــة، وعلى العكّس 
مـــن ذلـــك فـــإن عمليـــة الشـــراء من مصـــدر واحد مكّلفـــة للمنظمة، كمـــا أنها تلغي المنافســـة بيـــن مختلف 

المزودين، ما يقلل من حوافز تقديم منتجات ذات جودة أعلى بسعر أقل.
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خاتمة
تُعـــد المنظمـــات الخيرية فاعلًا أساســـيًا في تلبية حاجـــات المجتمع، وتحجيم ضرر الكّوارث والأزمات الإنســـانية، 
ويتطلـــب اســـتمرارية عمـــل المنظمة وجود اســـتدامة مالية لتمكّينها مـــن النمو والتطور، وتحقيـــق تأثير إيجابي 
يخـــدم المجتمـــع بفعاليـــة، ويعكّـــس مفهوم الاســـتدامة المالية للمنظمات غيـــر الربحية أهميـــة تحقيق التوازن 
بيـــن الاحتياجـــات الماليـــة الحاليـــة والقـــدرة على الاســـتمرارية في تقديـــم الخدمـــات وتنفيذ المشـــاريع والبرامج 
علـــى المـــدى الطويل، كمـــا أنه يعزز ثقة ومصداقيـــة المنظمة لدى الجهات المانحـــة والمنظمات الأخرى، مما 
يـــؤدي إلـــى جذب المزيد مـــن التمويل والدعم وفتح آفاق للشـــركات والتعاون، وتمكّيـــن المنظمات من تطوير 

وتوسيع نطاق أنشطتها وبرامجها، وبالتالي تحقيق تأثير أكبر وأعمق في المجتمعات التي تخدمها.

العمل الخيري المؤسسيالكتاب

عبد الرحمن بن إبراهيم العمرانتأليف

اللغة العربيةاللغة

314 صفحةعدد الصفحات

2024تاريخ النشر

نســـخة  علـــى  للحصـــول 
الكّتـــاب  مـــن  إلكّترونيـــة 
يمكّـــن تحميلة مـــن خلال 

الرابط أدناه:
https://bit.ly/3UEKA6U

https://bit.ly/3UEKA6U
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الرؤية

الأهداف

الرسالة

القيم

مرجع عالمي في دراسات العمل 
الخيري والإنساني

الجودةالشراكةالموضوعيةالمنهجيةالمهنية

خدمة العمل الإنساني وتطويره من خلال 
البحوث والدراسات المتخصّصة

تطويــر العمل الخيري والإنساني والارتقاء 
بالجودة في مختلف مجالاته

تعزيز مكّانة العمل الخيري والإنساني 
والتعريف بمنجزاته لدى الــرأي العــام

دعـم صُنـاع القـرار عبـر توفيـر المعلومـات 
ذات الصلة في الوقـت المناسـب

صناعـة التكّامل بـن القطـاع الخيري 
والإنساني وخطـط التنمية المجتمعية

نشــر ثقافــة العمل الخيري والإنساني 
والتطوعي بـين شرائح المجتمع كافة

استشراف مستقبل العمل الخيري 
والإنساني بما يخدم المجتمعات



 رئيس مجلس الإدارة

أسرة التحرير

المدير العام

رئيس التحرير - مشرف المركز

د. عبدالله معتوق المعتوق

مدير المركز
د. رضا السيد العشماوي

اختصاصي دراسات
د. سارة يحيى عبد المحسن

منسق إداري
عبد الله محمد أبو زيد

منسق التحرير
محمد السعيد

الإخراج الفني
عامر قاسم 

بدر سعود الصميط

عبد الرحمن عبد العزيز المطوع
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من إصدارات المركز

زوروا موقعنا للوصول إلى جميع 
إصدارات المركز

gcpskw.org/ar/publications

زلزال
شرق المتوسط

التغير
المناخي

عاصفة
دانيال

الوضع الإنساني
في غزة

حماية العاملين في 
المجال الإنساني

أزمة الجفاف في القرن 
الإفريقي

الثقة في مواجهة 
التشكيك

تقرير الاتجاهات 
العالمية للتبرع

الواقع النفسي 
للمرأة اللاجئة

كيف تدير أزمة 
بفاعلية

مؤشر الجوع 
العالمي 2018

دليل إدارة الحملات 
التسويقية

خلاصات معرفيةنشـــــــــرة أثــــــــــر

https://gcpskw.org/ar/publications/



