
  1ترايودوس فاسيت
  

  الاستدامةوإدارة مخاطر الإدارة 
  
  

                                                 
شبكة التمويل الأصغر للبلدان العربية، مع دعم من : تمت ترجمة ھذه الوثيقة بواسطة سنابل “ 1

 جرامينشركة محدودة المسئولية ، ذات ملكية مشتركة بين مؤسسة جميل  –شركة جرامين 
ھدفھا تقليل الفقر في المنطقة العربية  عبد اللطيف جميل ومجموعة المتحدة الأمريكية بالولايات

  “ .من خلال التمويل الأصغر
 

“This document was translated by Sanabel, the Microfinance Network of 
Arab Countries, Inc., with support from Grameen-Jameel, a social 

business jointly owned by ALJ Foundation and Grameen Foundation to 
alleviate poverty in the Arab region through microfinance.” 

 
 
 



 TRIODOS FACET      +31 30 6933 766: ت      يودوس فاسيتاتر
  ,Regulierenring 12A      +31 30 6923 936: ف      أ 12ريجيوليرننج 

  ,www.triodosfacet.nl      3981 LB Bunnik      إل بي بونيك 3981
  The Netherlands                  ھولندا



  الاستدامةوإدارة مخاطر الرة إدا
  
  

  2009ممارسي التمويل الأصغر كتيب 
  

. سѧتدامة فѧي مؤسسѧات التمويѧل الأصѧغرإدارة الامخѧاطر والعمليѧات إدارة  تعزيزيمثل ھذا الكتيب دليلا مرجعيا ل
  :إليويحتوي الكتيب على أدوات عملية ودراسات حالة وإرشادات 

  
  ات التمويل الأصغرؤسسموموظفي  اتلس إدارامجأو  مديري -
  الاستشاريينأو  مقدمي الخدمات -
  
تحسѧين الأداء مقدمي الخѧدمات إلѧى أو  الاستشاريينلمؤسسات التمويل الأصغر والقدرة المؤسساتية تعزيز ھدف ي

  .المالي والتنموي
  

 "ترايѧودوس فاسѧيت بѧي فѧي"وھѧو مشѧروع مشѧترك بѧين  "سѧمارتراك"ھذا الكتيѧب كجѧزء مѧن مشѧروع  إعدادتم 
Triodos Facet B.V.  يدإنفسمنت مانوترايودوسѧي فѧجمنت ب" Triodos Investment Management 

B.V. . ّاليومية ھاعملياتالمخاطر داخل والاستدامة إدارة دمج مالية من المؤسسات ال" سمارتراك"ن ويمك.  
  

  :منتم تمويل المشروع 
  

  الاتحاد الأوروبي
  

  الھولندية DOEN" دوين"مؤسسة 
  

  ايودوسمؤسسة تر
  
  
  
  

  :إدارة المخاطر وإدارة الاستدامة
  

  2009كتيب ممارسي التمويل الأصغر 



  جدول المحتويات
  
  المقدمة -6
  
  كيف تؤدي إدارة الاستدامة إلى النمو -8

  الأعمال المصرفية عصب: مخاطرإدارة ال -11
  سياق مشروع سمارتراك -12
  حالتان -13
  

  الأدوات قائمة -14
  استخدامھاالأدوات وكيفية  -14
  مقدمة –إدارة الاستدامة     الأوليالأداة  -16
  ةرير السنوياالتقمؤشر  –إدارة الاستدامة     الثانيةالأداة  -18
  نطاق الاختصاص –لجنة الاستدامة     الثالثةالأداة  -20
  مؤشرات استدامة مستوى العميلعلى  ةعام نظرة  الرابعةالأداة  -22
  مستوى العميل فير الاجتماعية والبيئية المخاط تقييم  الخامسةالأداء  -24
  مقدمة –إدارة المخاطر   السادسةالأداة  -26
  مدير المخاطر –إدارة المخاطر   السابعةالأداة  -28
  نطاق الاختصاص – لجنة الائتمان    الثامنةالأداة  -30
  نطاق الاختصاص –لجنة الأصول والخصوم   التاسعةالأداة  -32
  نطاق الاختصاص - المراجعةو الرقابة وظيفة  العاشرةالأداة  -34
  نطاق الاختصاص --لجنة إدارة المخاطر   الحادية عشرالأداة  -35
  

  الأوليالحالة  -38
  ، أنجولا Kixi Crédito" كريديتوكيكسي "إدارة المخاطر في  -38
  

  الحالة الثانية -42
  ، تنزانيا Akiba Commersial Bank" التجاريبنك أكيبا "إدارة الاستدامة في  -42



  مقدمة
  

مسѧاعدة مؤسسѧات التمويѧل الأصѧغر وذلѧك مѧن  فѧيھذا الكتيب عن إدارة الاسѧتدامة والمخѧاطر الغرض من  يتمثل
  .أسلوب عملي لتحسين أدائھاخلال اقتراح 

. قѧѧدرة علѧѧى إدارة المخѧѧاطرالمѧѧن  أكثѧѧر بأھميѧѧةالأعمѧѧال المصѧѧرفية نطاقѧѧات قليلѧѧة مѧѧن فѧѧي الوقѧѧت الحѧѧالي تحظѧѧى 
ذا بوضوح على البنوك الرئيسية بمختلف أنواعھѧا، ولكѧن ينطبѧق أيضѧا علѧى بنѧوك تمويѧل المشѧروعات وينطبق ھ

يعفѧي البنѧوك فѧي الأسѧواق الناشѧئة والѧدول ذات الاقتصѧاد العѧالمي المتشѧابك  عѧدي مولѧ. الصغيرة ومتناھيѧة الصѧغر
تعلم درسѧѧين مѧѧن نѧѧبوسѧѧعنا أن و. الѧѧدخول المنخفضѧѧة عنѧѧدما يتعلѧѧق الأمѧѧر بمواجھѧѧة ھѧѧذه المخѧѧاطر والتعامѧѧل معھѧѧا
ويتمثل الدرس الأول . الطاحنة الأزمات المالية يمكنھما توفير الحماية لقطاع التمويل الأصغر من مثل ھذه الأزمة

  .في أنه يتعين على العملاء والمؤسسات المالية أن يفھموا منتجاتھم

والѧѧذي ) بمѧѧا فѧѧي ذلѧѧك الأداء المѧѧالي(دارة ويتمثѧѧل الѧѧدرس الثѧѧاني فѧѧي أن التركيѧѧز المفѧѧرط علѧѧى أداء المѧѧوظفين والإ
ومخاطر غيѧر مقبولѧة فѧي  تشوھاتيتسبب في حدوث  )تخذون موقفا قصير الأجلالذين ي(يشجع عليه المساھمون 

  .النظام، وھو ما سيؤدي في النھاية إلى تدميره

ѧحي والأمنѧي والصѧر البيئѧبح الأثѧات، يصѧى القطاعѧة علѧقي وبينما يتم إضفاء الصبغة الاحترافيѧلة  وثيѧر الصѧأكث
، ولكѧѧن أيضѧѧا لأن مواجھѧѧة الأثѧѧر البيئѧѧي "ية الشѧѧركةمسѧѧؤول"ولا يѧѧرتبط الأمѧѧر فقѧѧط بمنظѧѧور . لمؤسسѧѧات الماليѧѧةبا

ولѧѧدى معظѧѧم مؤسسѧѧات التمويѧѧل الأصѧѧغر وبنѧѧوك تمويѧѧل . معѧѧزى تجѧѧاري جيѧѧد لھѧѧا علѧѧى المحفظѧѧةوالاجتمѧѧاعي 
ن تتطلѧѧب الإدارة الفعالѧѧة لمؤسسѧѧة أكثѧѧر مѧѧن ولكѧѧ. المشѧѧروعات الصѧѧغيرة صѧѧورة واضѧѧحة عѧѧن عائѧѧداتھم الماليѧѧة

 غر إلѧى أدائھѧا الاجتمѧاعي والبيئѧيتنظѧر مؤسسѧة تمويѧل أصѧ مѧن خلالѧهالأسلوب الذي يقدم و. اقتصادية مؤشرات
  .للمؤسسسة شموليةبالإضافة إلى أدائھا المالي، رؤية 

المنتجѧѧات نطѧѧاق  بتوسѧѧيع بنѧѧوك التمويѧѧل الأصѧѧغر وبنѧѧوك تمويѧѧل المشѧѧروعات الصѧѧغيرة والمتوسѧѧطة تقѧѧوموبينمѧѧا 
ومنتجѧات التѧأمين، وتسѧعى الودائѧع الموسѧمية والتمويѧل الإسѧكاني و والتѧأجيرأكبѧر المالية، مثѧل منتجѧات إقѧراض 

سوف يصبح مѧن الضѧروري أن تتصѧرف كمؤسسѧات ماليѧة لزيادة حصيلة الأموال من الأسواق المالية الرئيسية، 
وسѧوف يفѧرض المنظمѧون المѧاليون الوطنيѧون معѧايير  .ذا المنѧوالرئيسية وتدير أداء المخاطر والاستدامة على ھ

فѧѧي تحقيѧѧق  خاصѧѧةلكѧѧن الھيئѧѧات غيѧѧر التنظيميѧѧة التѧѧي تمثѧѧل المسѧѧتثمرين والمѧѧانحين، لھѧѧا أيضѧѧا مصѧѧلحة معينѧѧة، و
  .الأداء لحماية استثماراتھمعن  شفافية الإبلاغإدارة المخاطر وب ما يتعلقفيمستوى أفضل 

تسѧتفيد بنѧوك التمويѧل الأصѧغر وبنѧوك المشѧروعات الصѧغيرة والمتوسѧطة أنفسѧھا مѧن ، سوف اخرآوأخيرا وليس 
  .إدارة مناسبة للمخاطر والاستدامة وسوف تعزز الأداء لأقصى درجة تنفيذ

وتوجѧѧد خمѧѧس . ، وكѧѧل أداة موضѧѧحة ومختصѧѧرة فѧѧي فقѧѧرات منفصѧѧلةإحѧѧدى عشѧѧرة أداة صѧѧلب ھѧѧذا الكتيѧѧبتشѧѧكل 
وقѧد تѧم تطѧوير ). راجع الملخѧص أدنѧاه(ستدامة، وست أدوات لإدارة المخاطر أدوات لجوانب مختلفة من إدارة الا

ويتركز الأسلوب علѧى . على مستوى مؤسسات التمويل الأصغرالأدوات لتعزيز إدارة المخاطر وإدارة الاستدامة 
م تحديثѧه ولكѧن تGRI ѧمبѧادرة الإبѧلاغ العالميѧة و) 2مثѧل بѧازل (الخطوط العريضة للعمليات المصرفية الرئيسية 

  .لبي احتياجات المؤسسات الأصغرلي

التمويѧل الأصѧغر  ةأمѧرا بѧالغ الأھميѧة لمؤسسѧالاسѧتدامة عѧن  بѧلاغالإتطبيق الاحترافية على إدارة المخѧاطر و يعد
  .للنمو والاستدامة الغاية النھائية باتجاهسعى للعمل التي ت

ا الفعلѧي فѧي عѧدد مѧن المؤسسѧات والبنѧوك تѧم وأثناء تطبيقھѧ". سمارتراك"تم تطوير الأدوات تحت مظلة مشروع 
  .إجراء تعديلات وتنقيحات وإضافات على الأدوات لتعزيزھا أكثر

إدارة الاسѧتدامة والمخѧاطر لمؤسسѧات  وأھميѧةقبل تقديم الأدوات واستخدامھا، دعونا أولا نلقي نظرة على جѧوھر 
  .التمويل الأصغر
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  نموإلى ال الاستدامةكيف تؤدي إدارة 
ما يدفع الشركات إلى تغيير طريقѧة تفكيرھѧا عѧن ، بشكل التنافسيال تغييرالاستدامة من أجل عن  بالفعل البحث بدأ

ويتمثѧل مفتѧاح التقѧدم، وخاصѧة فѧي أوقѧات الأزمѧات الإقتصѧادية، . المنتجات والتقنيات والعمليات ونماذج الأعمال
 ، وھكѧذاالمسيطرةالشركات تتحدى ل 2000فلاس في عام مثلما نجت بعض شركات الإنترنت من الإ. في الابتكار

بالتعامѧل مѧع و. مѧن الكسѧاد الحѧالي لتقلѧب الوضѧع الحѧالي تنجѧوتفعل الشركات القابلة للاستدامة التي أيضا، سوف 
. سѧوف يصѧعب علѧѧى المنافسѧين مجاراتھѧѧا كفѧѧاءاتمѧن تطѧوير  المبѧѧادرونالاسѧتدامة كھѧدف حѧѧالي، سѧوف يѧتمكن 

  .2ة التنافسية لأن الاستدامة سوف تكون دائما جزءً لا يتجزء من التنميةوسوف تفيدھم الميز

الآن، بѧѧالنظر إلѧѧى القطѧѧاع المѧѧالي، نجѧѧد أن التركيѧѧز علѧѧى الاسѧѧتدامة فѧѧي التمويѧѧل انتشѧѧر عبѧѧر العѧѧالم فѧѧي السѧѧنوات 
الأداء أصѧѧѧحاب العمѧѧѧلاء  يشѧѧѧكل: ويѧѧѧزداد اھتمѧѧѧام المؤسسѧѧѧات الماليѧѧѧة بѧѧѧالأداء غيѧѧѧر المѧѧѧالي لمحفظѧѧѧتھم. الأخيѧѧѧرة

" التѧوجرة" ايѧدزتوتحѧدث ھѧذه التطѧورات فѧي وقѧت . الاجتماعي أو البيئي القياسي خطرا على المؤسسѧات الماليѧة
التمويѧѧل  رسѧѧالةل، التشѧѧويه المحتمѧل الرسѧالة معنѧѧىومѧن ثѧѧم مѧاذا عѧѧن  .تجѧѧاريلغѧرض ربحѧѧي والاسѧѧتغلال بمعنѧي 

  الأصغر التاريخية لتحيسن الأوضاع الاجتماعية؟

" التѧѧوجرة"تتلاشѧѧى أو بѧѧأن للتمويѧѧل الأصѧѧغر القѧѧيم ذات التوجѧѧه الاجتمѧѧاعي  علѧѧى أندليѧѧل بسѧѧيط يوجѧѧد حتѧѧى الآن 
حيѧث  مѧن داخѧل المؤسسѧات، رسѧالةمعنѧى اللوربما يأتي أفضѧل دفѧاع مضѧاد . تعوق حصول الفقراء على حقوقھم

ويعѧѧود الثلاثيѧѧة، ائيѧѧة الغايѧѧة النھ تسѧѧايريوجѧѧد اھتمѧѧام متزايѧѧد بѧѧين مؤسسѧѧات التمويѧѧل الأصѧѧغر بتقѧѧديم خѧѧدمات ماليѧѧة 
ويѧنجم . وراء الھدف أحѧادى البعѧد للѧربحما  إلى تسعىإلى أنه حتى المشروعات التجارية الخالصة ذلك بعض من 

 عѧѧاد ينبغѧѧي أن تكѧѧون جѧѧزءً طبيعيѧѧا مѧѧنھѧѧذا عѧѧن نزعѧѧة عالميѧѧة بѧѧأن النѧѧاس وكوكѧѧب الأرض مھمѧѧان، وبѧѧأن ھѧѧذه الأب
ھناك سوقا كبيرا تقول بأن ساندة الفقراء من خلال الرؤية التي وسوف يتم أيضا تعزيز م. الغرض النھائي للشركة

  .3في قاعدة الھرم

مѧѧن ثѧѧم فѧѧي تخفيѧѧف الفقѧѧر والتحسѧѧينات البيئيѧѧة فѧѧي تنميѧѧة الاقتصѧѧاد المحلѧѧي وتسѧѧاھم إدارة الغѧѧرض النھѧѧائي الثلاثѧѧي 
لقيѧاس أداء الشѧركة  يѧةھѧو ھيكل" الغرض النھائي الثلاثي"ومصطلح . بطريقة مستدامة وربحية من الناحية المالية

ومراعѧاة احتياجѧات غѧرض الشѧركة ب الѧوعيوھذا يتضمن . في مقابل معايير اجتماعية وبيئيةالأداء بھذا  والإبلاغ
كѧѧѧل ذوي العلاقѧѧѧة بالشѧѧѧركة مѧѧѧن مسѧѧѧاھمين وعمѧѧѧلاء ومѧѧѧوظفين وشѧѧѧركاء أعمѧѧѧال وحكومѧѧѧات ومجتمعѧѧѧات محليѧѧѧة 

  . 4والجمھور

  :مثل 5تحقيق منافع كبيرةمنھا  ٪86 تعلنإدارة بيئية واجتماعية، من بين البنوك التجارية التي طورت نظام 

ي قيمة وسمعة العلامة التجارية، وذلك عن طريق مزيد من الشفافية عن أدائھѧا وأثرھѧا، وبѧالانخراط تحسن ف -
  .سوقي أقوي وضعالفعال في حوار عن النواحي الاجتماعية والبيئية مع ذوي العلاقة تجد البنوك أنفسھا في 

عѧن معلومѧات اسѧتدامة وبيانѧات أداء غيѧر  بحمѧاسحيث يبحث المستثمرون سن في الحصول على تمويل، تح -
 .شركاء جادين محترفينكوتضع البنوك التي تتوقع ھذا الاھتمام أنفسھا . مالية

مسѧѧتوى العميѧѧل عѧѧن معلومѧѧات  تسѧѧعى للحصѧѧول علѧىتحسѧن فѧѧي العلاقѧѧات المجتمعيѧѧة، حيѧث أن البنѧѧوك التѧѧي  -
معѧات تجزيѧد مѧن العلاقѧات المسѧتدامة مѧع المإلѧى م العملاء تفاعل ويؤدي. دراكا بظروف العميلتكون أكثر إ

 .السكانية التي ھم جزء منھا

حيѧѧث تركѧѧز . بالنسѧѧبة إلѧѧى مؤسسѧѧات التمويѧѧل الأصѧѧغر، يمكѧѧن رؤيѧѧة أثѧѧر التنميѧѧة الفعلѧѧي علѧѧى مسѧѧتوى عملائھѧѧا
يѧة، علѧى التѧأثيرات الاجتماعيѧة والبيئيѧة لأنشѧطة عملائھѧا مؤسسات التمويل الأصغر المعنية بالغاية النھائيѧة الثلاث

ويقѧѧيس عѧѧدد متزايѧѧد مѧѧن مؤسسѧѧات التمويѧѧل الأصѧѧغر أدائھѧѧا الاجتمѧѧاعي، مثѧѧل نسѧѧبة . الممولѧѧة بѧѧالإقراض الأصѧѧغر
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وھذا يتضمن تحديد المجموعѧة المسѧتھدفة . النساء التي يتم الوصول إليھن أو إلى أي مدى تحسنت دخول عملائھم
ً  ف الفقراءھل نستھد"( ھѧل زاد عѧدد الأطفѧال  .ھѧل زاد الѧدخل؟(" العѧائليمستوى الوقياس التأثيرات على  )"؟حقا

  ).؟السكنيةالمدارس؟ ھل تحسنت الظروف ب يلتحقونالذين 

أن تأخѧذ فѧي التѧي تريѧد بالفعѧل أن تسѧاھم فѧي التنميѧة المسѧتدامة مؤسسѧات التمويѧل الأصѧغر ينبغѧي علѧى مع ذلك، 
حѧѧدث عملاؤھѧѧا الѧѧذين يسѧѧتفيدون ويُ  .يفѧѧوق الأثѧѧر الاجتمѧѧاعي علѧѧى المسѧѧتوى العѧѧائلي  آخѧѧراالحسѧѧبان أيضѧѧا عѧѧاملا

ظھѧѧѧر تجربتنѧѧѧا أن وتُ . بالتمويѧѧѧل الأصѧѧѧغر لإدارة مشѧѧѧروع صѧѧѧغير تѧѧѧأثيرات إيجابيѧѧѧة وسѧѧѧلبية اجتماعيѧѧѧة وبيئيѧѧѧة
ب ضررا بيئيѧا ات المنتجة ربما تسبعالمشروعات بالغة الصغر والصغيرة التي تعمل في المجال الزراعي والقطا

ويمكѧѧن أن يكѧѧون لھѧѧذا عواقѧѧب علѧѧى الأثѧѧر التنمѧѧوي لمؤسسѧѧات التمويѧѧل . أو تكѧѧون معرضѧѧة لظѧѧروف عمѧѧل خطѧѧرة
الذين يفرطون في استخدام التي تقدم قروضا للعملاء  ،مؤسسات التمويل الأصغرربما لا تكون ، أخيراو. الأصغر

جѧدا علѧى أيѧة حѧال، بѧرغم ي ظروف خطѧرة، مسѧتدامة الأصيلة أو يعملون فيزيلون الغابات  وأالمبيدات الحشرية 
  .زيادة الدخل على المستوى العائلي

قيѧاس الأداء الاجتمѧاعي إلѧى مѧا وراء مؤسسات التمويل الأصغر المھتمة بالمساھمة في التنمية المسѧتدامة  وتذھب
أسѧلوب الغايѧة النھائيѧة  تبني مثل ھذه المؤسساتوت. على البيئة وظروف عملھمأيضا بمراعاة تأثير عملائھا وذلك 
  .الثلاثية



  عصب الأعمال المصرفية: المخاطرإدارة 
فر اتѧوو ةوالتي لھا تأثير ھائل على تكلفѧيحدث الضرر الاقتصادي العالمي الكبير في الأزمات الاقتصادية الحالية 

وھѧو مѧا يѧؤدي صغيرة، الائتمان والموازنات العائلية والقروض العقارية والمعاشات وتمويل الشركات الكبيرة وال
وتشѧھد . لاقتصѧادات الناشѧئة الأكثѧر ھشاشѧةل تѧدفقوالآن  الإقراض بالجملة علىفي الحصول  القيودإلى مزيد من 

الركѧود كمѧا الѧدخول فѧي حالѧة مѧن انكماشѧا باتجѧاه  OECD منظمة التعاون الاقتصادي والتنميѧةحاليا اقتصاديات 
  .6البنوك وشركات التأمين أكثر من واحد تريليون يورو وحتى الآن خفضت. تزداد البطالة بمعدل سريع

. مѧن نظموھѧا وأشѧرفوا عليھѧا بفعѧلالشركات المالية وكذلك  بفعلالمخاطر، في تقييم  جوھرية إخفاقاتوقد حدثت 
التحقѧق التѧام لتفاعل بين الائتمان والسيولة والإخفاق في من أبرزھا سوء فھم ا المظاھر على ھذا،وھناك كثير من 

ككѧل قѧدرة الشѧركات الماليѧة تقѧدير فѧي  المبالغѧةفѧي التأثير التراكمي لھذه الإخفاقѧات  وتمثل. المؤسسات فعالية من
  .لرأس المال الذي ينبغي أن يتوفر لديھم بخسعلى إدارة مخاطرھا، والتقدير ال

العالميѧѧة ومنظمѧѧوا  المؤسسѧѧات الماليѧѧةوقѧѧد أكѧѧدت . ماليѧѧةال اتمؤسسѧѧلإدارة المخѧѧاطر مھمѧѧة معقѧѧدة بالنسѧѧبة لتعتبѧѧر 
وبѧدلا مѧن التركيѧز علѧى الأداء . على أن إدارة المخاطرة تمثل عنصرا أساسѧيا للنجѧاحالوطنية  مصرفيةالالأعمال 

المالي الحالي والقديم تحتاج إدارة البنوك الآن للتركيز على قدرة المؤسسة على تحديد وإدارة المخاطر المسѧتقبلية 
 ةمخѧاطر داخѧل المؤسسѧة ھمѧا الخطѧوالدارة لإثقافѧة وويعتبѧر إنشѧاء ھيكليѧة . لنجѧاح طويѧل المѧدىباكأفضل متنبئ 

الѧتحكم فѧي عمليѧة  7وبإيجاز، إدارة المخاطر ھي . داخل المؤسسةكوظيفة مخاطر الارة دلإماج الناجح لإدلالأولى 
والتمويѧل،  ومع أن المخاطرة تعتبر جزء طبيعي في الإقѧراض. حادث معاكسلمدى الخطورة المحتملة احتمالية و

ت غيѧر الضѧرورية، آلخطر وتتجنѧب المفاجѧمواجھة ايتعين على مؤسسات التمويل الأصغر أن تحاول أن تخطط ل
وتعتبѧر عمليѧة إدارة المخѧاطر  .ھا واستمراريتھاحنجاالأحداث غير المتوقعة التي يمكن أن تھدد على سبيل المثال 

  .عمال في مؤسسةوإدارة مخاطر الأرقابة نظامية لتحديد وقياس ومنھجية 

فقѧد أصѧبح مѧن المناسѧب ، بصѧفة دائمѧةمخѧاطر متغيѧرة الفѧي بيئѧات ونظرا لأن مؤسسات التمويѧل الأصѧغر تعمѧل 
ن م، بمѧا يضѧإدارة المخѧاطر داخѧل ثقافѧة مؤسسѧات التمويѧل الأصѧغروالمھم أن تنشئ بنية تحتيѧة ونظامѧا يѧدمجان 

  .المحتملةلمخاطر تركيز كل الموظفين احترافيا على تحديد وتوقع ا زيادة

                                                 
  2009تقرير لاروزير، فبراير  6
العمليѧة النظاميѧة : التعريف الرسمي المقدم من البروفيسور جيمس جارفين، جامعة تكساس من الجمعيѧة الأمريكيѧة للمخѧاطر والتѧأمين 7

. يقة تتفق مع المصلحة العامة والأمان البشري والعوامل البيئية والقѧانونلإدارة احتمالات تعرض مؤسسة للمخاطر لتحقيق أھدافھا بطر
وتتكون من تخطيط وتنظيم وقيادة وتنسيق ورقابة الإجراءات التي يتم اتخاذھا بھدف تقديم خطة فعالة للخسارة المسبقة والتي تقلل الأثر 

  .العكسي للخطر على موارد المؤسسة ومكاسبھا وتدفقاتھا النقدية



  سياق مشروع سمارتراك
وتѧم " يڤѧمنѧت بѧي چترايѧودوس إنفسѧمنت مان"و" ت بѧي فѧيترايѧودوس فاسѧي"مشروع مشترك تنفѧذه  8سمارتراك

 )9باسѧيفيكوالآسѧيا بالاتحѧاد الأوروبѧي والخѧاص برنامج التمويل الأصغر (تمويل المشروع من الاتحاد الأوروبي 
  .11ومؤسسة تاريودوس 10الھولندية DOEN" دوين"ومؤسسة 

نѧوك بوال(تقوية مؤسسات التمويل الأصغر الواعدة الصغيرة ومتوسطة الحجم  فيالھدف من ھذا المشروع  وتمثل
الإدمѧاج الفعلѧي لھѧذه العناصѧر ويتطلѧب . الإبلاغ عن الاسѧتدامةوفي مجال إدارة المخاطر ) ذات السمات المشابھة

من أن تمأسѧس وتѧدمج المؤسسات ھذا بتمكين مشروع سمارتراك  مويقو. ظما متواصلاتنمل المؤسسات جھدا داخ
  .ھذا عمليا في الممارسة اليومية

علѧѧى أرض الواقѧѧع أجѧѧراه مسѧѧؤولو اسѧѧتثمار إدارة الاسѧѧتثمار التѧѧابعون بѧѧدأ كѧѧل مشѧѧروع مѧѧع مؤسسѧѧة ماليѧѧة بتقيѧѧيم 
دأ الخѧدمات الاستشѧارية تبѧم موافقة المؤسسة توبمجرد أن ت. لمؤسسة ترايودوس والذين أصدروا خطاب توصيات

واتبعѧت الخѧدمات الاستشѧارية نموذجѧا مѧن زيѧارتين موسѧعتين . الدولѧةبالمقدمة من ترايودوس فاسيت واستشاري 
وخѧلال الفتѧرة . الأولѧىوالتحسѧينات بتطبيق التغييѧرات وسيطة للسماح للمؤسسة رة تمع وجود ف على أرض الواقع

  .د المؤسسةبإرشايقوم الدولة بستشاري الاالوسيطة كان 

تطبيѧѧق الأسѧاليب والإجѧراءات والأدوات بسѧѧرعة  علѧىلمسѧاعدة مفيѧدة فѧѧي االدولѧة بالتوأمѧة مѧع استشѧѧاري  وتعتبѧر
ئѧذ فقѧط أرض الواقع بأھمية كبيرة لأنѧه حينويتميز التنفيذ على . كل دولةالخاصة بوفاعلية لتلائم الظروف المحلية 

 وأالإجѧѧراءات  وأأن يسѧѧتفيدوا مѧѧن التطبيѧѧق الفعلѧѧي للأسѧѧاليب  وحيثمѧѧا كѧѧان مناسѧѧبا، الإدارةيسѧѧتطيع الموظفѧѧون، 
 ،وقѧѧد أظھѧѧر تھѧѧذيب ھѧѧذه الأسѧѧاليب والإجѧѧراءات والأدوات لѧѧتلائم الظѧѧروف الخاصѧѧة للمؤسسѧѧة. الجديѧѧدة الأدوات

  .فاعلية مماثلة

  
  محددتان تانحال
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مليѧѧون يѧѧورو لمѧѧدة أربѧѧع سѧѧنوات مѧѧن صѧѧندوق التنميѧѧة  15وبميزانيѧѧة تبلѧѧغ . الأصѧѧغر الخѧѧاص بھѧѧم
لتمويѧѧѧل الأصѧѧѧغر الخѧѧѧاص بالاتحѧѧѧاد الأوروبѧѧѧي ودول آسѧѧѧيا الأوروبѧѧѧي التاسѧѧѧع، يھѧѧѧدف برنѧѧѧامج ا

ويسѧѧتفيد . والباسѧѧيفيك لѧѧدعم تطѧѧوير حلѧѧول ابداعيѧѧة ونشѧѧر ممارسѧѧات جيѧѧدة فѧѧي التمويѧѧل الأصѧѧغر
-البرنامج من الخبرات الناجحة للتمويل الأصغر في دول آسيا والباسيفيك ويشѧجع الѧتعلم الجنѧوبي

تحѧѧاد الأوروبѧѧي لتطѧѧوير الفاعليѧѧة الكليѧѧة لعمليѧѧات وبھѧѧذا المشѧѧروع التجريبѧѧي، يسѧѧعى الا. الجنѧѧوبي
التمويѧѧل الأصѧѧغر التѧѧي يقѧѧوم بھѧѧا فѧѧي دول آسѧѧيا والباسѧѧيفيك، بمѧѧا فѧѧي ذلѧѧك تلѧѧك التѧѧي لا يѧѧتم تمويلھѧѧا 

  .مباشرة من البرنامج
باتجاه إيجاد عالم ملائم للعيش يكون لكل واحد فيه  DOENالھولندية " دوين"تعمل مؤسسة  10

في مجالاتھا الأربعة المرتبطة بالاستدامة وھي التنمية والثقافة والرفاھة  ومن خلال العمل. مكان
مساعدات حيثما كان ضروريا  DOEN" دوين"المستدامة والتماسك الاجتماعي المستدام، تقدم 

وتحقق المؤسسة ھدفھا من خلال عائدات . وتنظم قروض واستثمارات حقوق ملكية حيثما أمكن
سبونسور بنجو "و) يناصيب الرمز البريدي الھولندي" (لوتري دوتش بوستكود"تتلقاھا من 

  ".بنكجيرو لوتري"و" لوتري
تدعم مؤسسة ترايودوس المشروعات التي تساھم في تنمية مجتمع مستدام من خلال مبادرات  11

وتعمل مؤسسة ترايودوس في ثلاثة مجالات تتمثل في الطبيعة والبيئة، والناس . قيمة وابتكارية
وتعطي ترايودوس أولوية للزراعة العضوية والطعام الطبيعي . والتعاون الدولي والمجتمع،

. الصحي، والطاقة المتجددة، والتضامن مع الناس في البلاد النامية ضمن ھذه المجالات الثلاثة
  .ويمثل الابتكار الموجه نحو مجتمع مستدام العامل الملزم



وصف لمشروع إدارة المخѧاطر يوجد حيث . تم إضافة حالتين محددتين في آخر ھذا المستند كمادة إضافية للقراءة
. في أنجولا، ومشروع إدارة الاستدامة في بنك أكيبѧا التجѧاري فѧي تنزانيѧا Kixi Crédito" كريديتوكيكسي "في 

ويتمثل الغرض من ھاتين الحالتين في توضيح كيف ساعد تطبيق الأدوات مؤسسة التمويل الأصѧغر علѧى تحسѧين 
لتمويѧل الأصѧغر وتكاملѧه مѧع النظѧام المѧالي في االاتجاه السائد  تطبيق دعمنھائي يتمثل في أدائھا، مع وجود ھدف 

  .ككل



  قائمة الأدوات
  الأدوات وكيفية استخدامھا

وتوجد كل الأدوات متاحة علѧى الإنترنѧت وتخضѧع باسѧتمرار لإجѧراء تحѧديثات . يقدم ھذا القسم ويعرض الأدوات
  .والنزعات المتغيرة في التمويل الأصغرللبيئة  ومواكبةحديثة  أن تظلجل وتحسينات عليھا من أ

تكѧوين محفظѧة، نѧوع المنتجѧات (الأدوات مفيѧدة خاصѧة عنѧد وضѧعھا فѧي سѧياق ظѧروف محѧددة للمؤسسѧة وتكون 
مѧѧع بعضѧѧھا، ويمكѧѧن أن  مترابطѧѧةوعنѧѧدما يѧѧتم اسѧѧتخدامھا ، )التشѧѧريعات الوطنيѧѧة والقواعѧѧد المصѧѧرفية الخѧѧدمات،و

  .تقال إلى مستوى أعلىلانعلى اتساعد ھذه الأدوات المؤسسة 

ويوجد عرض وشرح لھذه الأدوات في الأقسام الفرعية الأحد عشر التالية وتشѧمل خمѧس أدوات لإدارة الاسѧتدامة 
لغرضھا متبوعا بمقدمة موجزة  مختصرويتم عرض كل أداة من خلال وصف . دارة المخاطرلإتليھا ست أدوات 

مؤيѧدة ناتجѧة مѧن التطبيѧѧق وتعليقѧѧات  ملاحظѧاتمѧع " يدانيѧةالملاحظѧات الم"وفѧي الختѧام، توجѧد بعѧѧض . للأسѧلوب
  .الفعلي للأداة

  

  

  

  

  

  

  

  

 :وتوجد الحقيبة الكاملة للأدوات متاحة على الإنترنت ويمكن تنزيلھا مجانا من موقع
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  إدارة الاستدامة الأداة الأولي
  مقدمة

  .ل الأصغردمج الاستدامة في العمليات اليومية لمؤسسة التموي: ھدف ھذه الأداة

  

  :الوصف

وعي تتناول أساسيات وخلفية إدارة الاستدامة، لتمكينھا من أن تسѧتخدم كنقطѧة بدايѧة للѧ –مقدمة  –إدارة الاستدامة 
وعѧرض  PDFما ھي وما سبب أھميتھا؟ تحتѧوي الأداة علѧى مسѧتند : مكان آخر أيوعلى مستوى مجلس الإدارة 

  .تقديمي باوربوينت

  

  :الطريقة

قسѧѧم (مѧѧع مجلѧѧس الإدارة والإدارة ووحѧѧدات أعمѧѧال أو أقسѧѧام محѧѧددة  تمھيديѧѧةورش عمѧѧل  جلسѧѧاتيѧѧتم عقѧѧد  –
 ).الاتصالأو  التسويققسم أو /أو إدارة المخاطر و/الائتمان وأو  القروض

برنѧѧامج يѧѧتم تعيѧѧين حملѧѧة مكѧѧون مѧѧن المѧѧوظفين الرئيسѧѧيين مѧѧن كѧѧل المسѧѧتويات لوضѧѧع مѧѧنھج تѧѧدريب داخلѧѧي و –
 .مان كل مستوى ووظيفة داخل المؤسسةمتواصل لرفع الدراية، يلائ

وحѧدات أو إعداد ورش عمل مھمة عن النتائج التي يتوصل إليھا فريق الحملة مع /يتم تقديم عروض تقديمية و –
 ).مثال، مشرفو الفروع، موظفو الائتمان والمراقبة، المراقبون الداخليون(عمل وموظفين محددين 

  

دارة أدائھѧا الاقتصѧادي والمѧالي، ولكѧن إللغايѧة نحѧو غر طريقة حديثة وبصفة عامة، تتبنى مؤسسات التمويل الأص
لѧدى معظѧم يوجѧد وفي نفس الوقѧت مѧع ذلѧك، . قاطعة بخصوص كيفية إدارة الجوانب غير المالية من عملھاليست 

وإحѧѧداث التنميѧѧة  الانتشѧѧارمؤسسѧѧات التمويѧѧل الأصѧѧغر اسѧѧتدامة فѧѧي جѧѧوھر اسѧѧتراتيجتھا وعملياتھѧѧا، فھѧѧم يريѧѧدون 
  .ستئصال الفقر وتغيير حياة الناس، إلخوا

  

علѧى المѧدى الطويѧل،  وتزدھѧركلمة استدامة الفكر طويل المدى، فھي تركѧز علѧى كيفيѧة أن تعѧيش شѧركة  تتضمن
. حدث منتجات وخدمات التمويѧل الأصѧغر تغييѧرات فѧي حيѧاة البشѧرويمكن أن تُ . الاھتمام بالأجيال القادمةوتشمل 

كѧل مѧنھم لديѧه تѧأثير معѧين علѧى المجتمѧع لأنھѧم يخلقѧون وظѧائف عمѧل فالقطاعѧات، العملاء نشطون في مختلف و
  .وبطريقة أو أخرى، يؤثرون في بيئتھم

تسعي الأداة للتركيز على الاستدامة في مستوى حوكمѧة الشѧركات والأنظمѧة الإداريѧة وبنѧاء القѧدارات والمنتجѧات 
عند تحليل الموقѧف داخѧل مؤسسѧة تمويѧل  بمثابة بؤردارية وتعمل ھذه المناطق الإ .)الإبلاغ(الشفافية والخدمات و

علѧѧي للأثѧѧر فالتوجѧѧه نحѧѧو التحقيѧѧق الالمنѧѧاطق بقѧѧوة وتشѧѧكل معѧѧا جѧѧزء لا يتجѧѧزء مѧѧن مختلѧѧف حيѧѧث تѧѧرتبط أصѧѧغر، 
  .الاجتماعي والبيئي

 )النѧѧاس وكوكѧѧب الأرض والѧѧربح(مضѧѧامين العمليѧѧة للغѧѧرض النھѧѧائي الثلاثѧѧي وأخيѧѧرا، عنѧѧدما يتعلѧѧق الأمѧѧر بال 
وتقѧدم الأداة اقتراحѧات لانخѧراط . ھم الأساسѧيةاتفزمحلمؤسسة، فمن المھم معرفة منظور ذوي العلاقة المتباينين و

  .ذوي العلاقة

  

  

  

  

  

  مذكرة ميدانية
بعد ورشة عمل مع الموظفين المتقدمين طلب منا "

العضو المنتدب أن نزور كل مكاتب الفروع ونعقد جلسة 
لمدة ساعة عن الاستدامة مع الموظفين وخاصة 

وكان ممتعا أن نستمع إلى إجابة . موظفي القروض
كيف يدعم عملك : "موظفي القروض على سؤالنا

الفعل قالوا وب" اليومي رسالة مؤسسة التمويل الأصغر؟
أدركوا  التيلنا جميعھم بأن ھذه كانت المرة الأولي 

. تماما بأن عملھم يرتبط مباشرة بالرسالة ويدعمھا فيھا
 ".وكان ھذا الفھم عنصرا إيجابيا بالنسبة لھم



  الأداة الثانية إدارة الاستدامة
  مؤشر التقارير السنوية

  

زيѧز الشѧفافية حѧول أداء دعم مؤسسات التمويل الأصغر في إعداد وإنتاج تقاريرھم السѧنوية، وتع: ھدف ھذه الأداة
  .الاستدامة

  :الوصف

مبѧѧادرة الإبѧѧلاغ يشѧѧمل مؤشѧѧر التقѧѧارير السѧѧنوية مقدمѧѧة لمحتѧѧوى التقريѧѧر السѧѧنوي، علѧѧى أسѧѧاس  –إدارة الاسѧѧتدامة 
 أو والمؤشѧѧرات التѧѧي تѧѧم صѧѧياغتھا بمعرفѧѧة حملѧѧة الأداء الاجتمѧѧاعي الإبѧѧلاغوإرشѧѧادات الموسѧѧعة  GRIالعالميѧѧة 

لمؤسسѧѧات مكتملѧѧة العينѧѧة شѧѧير إلѧѧى التقѧѧارير السѧѧنوية وإضѧѧافة لѧѧذلك، ي. سѧѧاعدة الفقѧѧراءالمجموعѧѧة الاستشѧѧارية لم
  .التمويل الأصغر

  

  :الطريقة

تحتѧѧاج كѧل مؤسسѧѧة أن تسѧѧلك سѧѧبيلھا و. أفضѧѧل تقريѧر اسѧѧتدامة لعمѧѧللا توجѧد صѧѧيغة أو اسѧѧتراتيجية قابلѧة للتطبيѧѧق 
ѧا الأساسѧالتھا ورؤيتھѧى رسѧادا علѧة الخاص وأن تخلقه لنفسھا اعتمѧة والاجتماعيѧة والثقافيѧروف الإقليميѧيتين والظ

  .والطبيعية لعملياتھا

حملѧة مؤشѧرات و GRIمبѧادرة الإبѧلاغ العالميѧة ومع ذلك يمكن أن تستخدم مؤسسات التمويѧل الأصѧغر إرشѧادات 
مسѧѧاندتھا فѧѧي طريقھѧѧا نحѧѧو الإبѧѧلاغ بمѧѧدى علѧѧى  المجموعѧѧة الاستشѧѧارية لمسѧѧاعدة الفقѧѧراءأو  الأداء الاجتمѧѧاعي

  .الاستدامة

  

عملية التنميѧة التѧي تѧدخل فѧي إنتѧاج تقريѧر الاسѧتدامة كما أن  .أكثر من مجرد أداة تواصل الإبلاغ بمدى الاستدامة
  :والتقرير نفسه يعملان كقاعدة لـ

تعزيѧѧز الحѧѧوار الѧѧداخلي والخѧѧارجي عѧѧن أداء المؤسسѧѧة وتأثيراتھѧѧا وأھѧѧدافھا المسѧѧتقبلية فيمѧѧا يتعلѧѧق بقضѧѧاياھا  -
 المقر،تѧتم بѧ، حيث أنه أثناء فترة التطوير تشѧترك أطѧراف عديѧدة مختلفѧة فѧي مقѧابلات الاستدامة الرئيسية في

اجتماعѧѧات  فѧѧيصѧѧفوة صѧѧناع القѧѧرار  ويشѧѧتركتعѧѧرض الإدارة التقريѧѧر النھѧѧائي فѧѧي مناقشѧѧات الخبѧراء، حيѧث 
قѧѧة الخѧѧارجيون منحѧѧون مѧѧوافقتھم النھائيѧѧة علѧѧى التقريѧѧر، وختامѧѧا يقѧѧرأ الموظفѧѧون وذوو العلااسѧѧتراتيجية وي

  .التقرير

حيѧث يѧتم جمѧع وتحليѧل توقعѧات واحتياجѧات ذوي العلاقѧة الѧداخليين والخѧارجيين لتحديѧد  –نظام إنذار مبكѧر  -
 .المخاطر وإبراز الفرص والأولويات الجديدة الممكنة للمؤسسة

 ق الأھداف،لتزام بتحقيالإدارة المؤسسية وخلق شعور بالإ أنظمةدمج إجراءات وأھداف الاستدامة داخل  -

 .تطوير الإدارة وأھداف الحوكمة ككل للمؤسسة -

  

تطѧوير ھيكليѧة الإبѧلاغ بمѧدى الاسѧتدامة الأكثѧر اسѧتخداما علѧى الريѧادة فѧي  GRIمبادرة الإبلاغ العالمية ل كانلقد 
وتضѧѧع الھيكليѧѧة المبѧѧادئ . مسѧѧتوى العѧѧالم وھѧѧي ملتزمѧѧة تجѧѧاه تحسѧѧينھا وتطبيقھѧѧا باسѧѧتمرار علѧѧى مسѧѧتوى العѧѧالم

  .مؤشرات التي يمكن أن تستخدمھا المؤسسات لقياس والإبلاغ بالأداء الاقتصادي والبيئي والاجتماعيوال

مسѧتقلة تتمثѧل رسѧالتھا فѧي تطѧوير ومؤسسѧة  ھي عملية تضم عددا من ذوي العلاقѧة GRIمبادرة الإبلاغ العالمية 
  .ونشر إرشادات إبلاغ بمدى الاستدامة قابلة للتطبيق عالميا

 معѧاون رسѧمي، وھѧي مركѧز 2002وأصبحت مستقلة في عام  1997في عام  GRIالإبلاغ العالمية  مبادرةبدأت 
للأمين العѧام السѧابق الأمѧم المتحѧدة يعمل بالتعاون مع مبادرة الاتفاق العالمي  UNEPلبرنامج الأمم المتحدة للبيئة 

  .كوفي عنان



  

عديѧѧد مѧѧن  قѧѧدمتوقѧѧد . ذات الصѧѧلة GRIعالميѧѧة عѧѧن مؤشѧѧرات مبѧѧادرة الإبѧѧلاغ الالملحѧѧق رؤيѧѧة عامѧѧة شѧѧاملة  يقѧѧدم
  .مؤسسات التمويل الأصغر تقاريرھا السنوية مستخدمة ھذه الإرشادات كعنصر مساند

  
  مذكرة ميدانية

أصدرت خدمات ريلاينس المالية في جامبيا تقريرھا "
في عام  السنوي الأول عن لسنة كاملة من العمليات

كنتيجة لمشروع سمارتراك وھذه الأداة بوجه  2007
وتعتبر ريلاينس ھي أول مؤسسة تمويل أصغر . خاص

في العالم تدرج مرجعية إلى مؤشرات حملة الأداء 
كإضافة إلى مؤشر الإبلاغ العالمي ) مسودة(الاجتماعي 

  ".في خلف تقريرھا



  الاستدامة لجنةالأداة الثالثة 
  نطاق الاختصاص

  

  .لتطوير استراتيجية استدامةعلى مستوى الشركة شامل خلق التزام : ةھدف ھذه الأدا

  

  :الوصف

  .نطاق اختصاصھا عن نطاق الاختصاص الأساسي للجنة إدارة استدامة شاملة يعبر :امةلجنة الاستد

  

  :الطريقة

وسѧوف يحѧدد اختيѧار الفريѧق . تبدأ العملية بتحديد وتجميع فريق عمل لاتخاذ القѧرارات الأساسѧية لإدارة الاسѧتدامة
  .سمات نظام الإبلاغ الإداري والتأثير الداخلي للتقرير السنوي

  

وعلѧى نفѧس القѧدر مѧن . م للغاية أن يكون كل عضو في الفريق مقتنعا بأن التنمية المستدامة مھمة للمؤسسةمن المھ
  .الأھمية أن تكون وجھات النظر المتباينة ممثلة في الفريق

  

يتكѧѧون الفريѧѧق مѧѧن أشѧѧخاص لѧѧديھم معرفѧѧة شѧѧاملة بѧѧالنواحي البيئيѧѧة والاجتماعيѧѧة والاقتصѧѧادية لعمليѧѧات وتѧѧأثيرات 
  .نفوذ في المؤسسة ممن لديھمأعلى قيادة أو الإدارة المتقدمة لمستوى  ، ويكونوا ممثلين رئيسيينالمؤسسة

  :ويشمل الفريق الناجح المناصب التالية

ويحظѧى بثقѧة كبيѧرة بالثقافѧة المؤسسѧية ويشѧغل منصѧبا قياديѧا فѧي الشѧركة، وعѧي شخص علѧى : قرارالصانع  -
فѧѧي دمѧѧج الإدارة المتقدمѧѧة اسѧѧتخدام اتصѧѧالاته بѧѧ ويجѧѧب. لإدارةأو يكѧѧون عضѧѧوا فѧѧي فريѧѧق االإدارة المتقدمѧѧة 

 أن يمارس ضغطايكون قادرا على أن  يجبكما . أھداف اجتماعية وبيئية إضافية في الاستراتيجية المؤسسية
  .المطلوبة أو رفضت التعاون المعلوماتلم تقدم أطراف داخل الشركة التقرير،  إعدادإذا، في أثناء عملية 

ويجب أن يكون لديѧه . الاستدامة والتقارير المالية السنوية وتعزيزدمج  تطلب الأمرمنصب مھم إذا : المراقب -
 .القدرة على الوصول إلى البيانات المالية المطلوبة

ويتميѧز ھѧذا الشѧخص . على الاستدامة بكل جوانبھا الاجتماعيѧة والبيئيѧةالأكبر شخص يتركز اھتمامه : النذير -
لتنمية المستدامة من أي عضو آخر في الفريق، وبأنه على معرفة واسعة بالبيئѧة والمجتمѧع بأنه أكثر التزاما با

المسѧѧؤولية عѧѧن التѧѧرويج لقضѧѧايا ويتحمѧѧل . والاقتصѧѧاد، ويسѧѧتطيع أن ينقѧѧل معرفتѧѧه إلѧѧى الأعضѧѧاء الآخѧѧرين
 .وضمان عدم تجاھل النواحي المزعجة وغير المرغوبة

عتمѧѧادا علѧѧى منѧѧاطق الاھتمѧѧام والتركيѧѧز فѧѧي الشѧѧركة، يѧѧتم إشѧѧراك ا: والعمليѧѧات الكبيѧѧرةالأقسѧѧام  نعѧѧممثلѧѧون  -
الممثلين المھتمين من مناطق مثل الموارد البشرية والاتصال والتسويق وعلاقѧات المسѧتثمرين بالإضѧافة إلѧى 

 .لتشغيل الرئيسيةا أقسامكل 

أنفسѧѧѧھم عѧѧѧن  صѧѧѧعوبة فѧѧѧي أن يعزلѧѧѧوايجѧѧѧد الموظفѧѧѧون والإدارة بطبيعѧѧѧة الحѧѧѧال : الاستشѧѧѧاريون الخѧѧѧارجيون -
 .وجھة النظر ھذهيحقق ويستطيع الاستشاري الخارجي أن . وأن ينظروا إليھا من الخارج" شركتھم"

 .يمثل العملاء والمجتمع المدني والمؤسسات والأطراف الخارجية الآخرى: ممثل ذوي العلاقة -

  

  

  

  مذكرة ميدانية
ريق الإدارة قررت مؤسسات التمويل الأصغر أن ف"

بالكامل سيكون مسؤولا عن استراتيجية الاستدامة 
. ويلتقون على فترات منتظمة لمتابعة أداء المؤسسة

وتم إسناد أنشطة التشغيل العملية إلى رئيسة 
  ".قسم التسويق وفريقھا



  مستوى العميلمؤشرات استدامة الأداة الرابعة قائمة 
  

  .لإدارة الأداء شائعةار واستخدام مؤشرات اختي: ھدف ھذه الأداة

  

  :الوصف

مؤشѧѧرات اسѧѧتدامة مسѧѧتوى العميѧѧل العناصѧѧر والطريقѧѧة التѧѧي يمكѧѧن أن تسѧѧتخدمھا مؤسسѧѧة التمويѧѧل تتنѧѧاول قائمѧѧة 
  .الأصغر لتوضيح تأثير العميل على الاستدامة

  

  :الطريقة

ويѧل الأصѧغر فѧي عѧرض مؤشѧرات أداء من المؤشرات المقبولة علѧى نطѧاق واسѧع لتسѧتخدمھا مؤسسѧة التم قائمة 
  . سوق تبادل معلومات التمويل الأصغرتقديمھا إلى في ومحفظة تتعلق بالاستدامة في تقريرھا السنوي 

واسѧطة مجموعѧة مѧن العѧاملين فѧي مجѧال توجد العديѧد مѧن مجموعѧات المؤشѧرات والطѧرق تحѧت التطѧوير حاليѧا ب
ھѧذه  أنتجѧت. 12ة لھѧذه الطѧرق بواسѧطة حملѧة الأداء الاجتمѧاعيوقد تم صياغة نظرة عامѧة شѧامل. التمويل الأصغر

تم توزيعھا بالإنجليزية والفرنسية والإسѧبانية فѧي مطابقة للمعايير  الحملة مجموعة من مؤشرات الأداء الاجتماعي
سѧѧوق تبѧѧادل معلومѧѧات إلѧѧى إبѧѧلاغ ترفѧѧع تقѧѧارير  مؤسسѧѧة تمويѧѧل أصѧѧغر 1300علѧѧى أكثѧѧر مѧѧن  2009أوائѧѧل عѧѧام 
مؤسسѧة تمويѧل  100وتم تجربة مجموعة مؤشرات مبدئية فѧي الربيѧع الماضѧي لاختبѧار حѧوالي  .لأصغرالتمويل ا

وكانت معايير المؤشѧرات علѧى النحѧو . التغذية المرتدة منھا المعايير المختارة للمنتج النھائيأصغر والتي نتج عن 
  :التالي

  .صغرضرورة أن يكون كل مؤشر سھل الحصول عليه من مؤسسة التمويل الأ -

 .التدقيقضرورة أن يكون كل مؤشر سھل  -

 .ضرورة أن يكون كل مؤشر من النوعية التي تجعل مؤسسة التمويل الأصغر على استعداد لنشره -

  

قيѧѧاس الفقѧѧر إلѧѧى الأثѧѧر علѧѧى صѧѧحة العميѧѧل، وتكѧѧاليف الخѧѧدمات،  مѧѧا بѧѧينتغطѧѧي المؤشѧѧرات موضѧѧوعات تتنѧѧوع 
وتѧدعم ھѧذه الأداة مؤسسѧات التمويѧل . أولئѧك مѧع بيѧان الرسѧالة والعمليات المؤسسѧية الداخليѧة، وكيѧف يتماشѧى كѧل

  .الأصغر لأنھم يستخدمون ھذه المؤشرات كجزء من تقييم أداء تقاريرھم السنوية

 سѧѧوق تبѧѧادل معلومѧѧات التمويѧѧل الأصѧѧغريشѧѧجع مشѧѧروع سѧѧمارتراك المشѧѧاركين علѧѧى أن يبѧѧدؤا فѧѧي الإبѧѧلاغ إلѧѧى 
  .يإرشاددليل كمستخدمين مؤشرات الأداء الاجتماعي ھذه 
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  مذكرة ميدانية
ويصبح من . من السھل نسبيا أن تكتب بيان رسالة"

عن وتقيم نجاحك في الأصعب أن تجد طرقا تعبر بھا 
وقد كانت مؤسسة التمويل الأصغر . إنجاز تلك الرسالة

. لتوصيل رؤيتھا ورسالتھا"تغيير الحياة"تستخدم عبارة 
ولكن كان لدى أناس مختلفين في المؤسسة رؤى 

بالضبط، ولم "تغيير الحياة"متباينة عما تعنيه عبارة 
تكن ھناك مؤشرات شائعة توضح كيفية قياس إنجاز 

  .سالةالر
  

في جلسة استراتيجيةتحاور فريق الإدارة وتبادلوا 
حاليا (الأفكار حول المؤشرات التي يمكن أن تستخدم 

لدعم المؤسسة في أثناء تحقيقھا ) أو في المستقبل
  "."تغيير الحياة"مزيدا من النجاح في 



  الاجتماعية والبيئية في مستوى العميلمخاطر الأداة الخامسة تقييم ال
  

دعم موظفي القروض في ميدان العمل بمعلومات عن كيفية مواجھة القضايا البيئيѧة والاجتماعيѧة : ھدف ھذه الأداة
  .في مستوى العميل، في مختلف القطاعات

  

  :الوصف

يتنѧѧاول العوامѧѧل التѧѧي ربمѧѧا يراعيھѧѧا الشѧѧخص عنѧѧد تقيѧѧيم : لبيئيѧѧة فѧѧي مسѧѧتوى العميѧѧلتقيѧѧيم المخѧѧاطر الاجتماعيѧѧة وا
  .مخاطر اجتماعية وبيئية نمطية في مستوى العميل

  

  :الطريقة

فھم كيفية تحديد والتعامل مع النواحي الاجتماعيѧة والبيئيѧة عنѧدما يتلقى موظفو القروض دورة تدريبية قصيرة في 
  .يزورون عملائھم

وبنѧاء علѧى نѧوع الأنشѧطة التѧي يشѧترك فيھѧا العميѧل، . قييم عددا من مختلف القطاعات وأنشѧطة العمѧلاءويشمل الت
ة يبيئي سلبي ومشاكل صѧح أثريسبب خطرا ينطوي على  ربماغير مرغوب أو يمكن النظر إلى الموقف باعتباره 

   .عملمشاكل أو /و انأممشاكل و

  

ا الأكثѧѧر صѧѧلة حسѧѧب كѧѧل قطѧѧاع والتѧѧي يجѧѧب علѧѧى موظѧѧف توضѧѧح القضѧѧاي 13الوقѧѧائعنشѧѧرات توجѧѧد مجموعѧѧة مѧѧن 
والمخѧاطر  الممكنѧةقائمة بكѧل الملاحظѧات وتحتوي ھذه النشرات على . القروض أن يفحصھا ويناقشھا مع العميل

  .المصاحبة والتفسيرات والتفاعلات مع العميل، وتمثل النشرات جزء من مواد الأدوات
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أثناء الجلسة مع موظفي القروض كانت المجموعة "

ة حول المعلومات الواقعية والعملية إيجابية للغاي
وھي ليست تركيبة . الواردة في نشرات الوقائع

نظرية ولكن مواد يمكن أن تستخدم في التفاعل 
  . "المباشر مع العميل



  ةمقدم –إدارة المخاطر الأداة السادسة 
  

  .شرح جوانب إدارة المخاطر: ھدف ھذه الأداة

  

  :الوصف

المشѧѧروعات الصѧѧغيرة  وأداء عمѧѧلمقدمѧѧة تعѧѧرض إدارة المخѧѧاطر كمكѧѧون أساسѧѧي فѧѧي عمѧѧوم : إدارة المخѧѧاطر
  .مؤسسات التمويل الأصغرأو  والمتوسطة

  

  :الطريقة

 .قساميتم عقد ورشة عمل تمھيدية مع مجلس الإدارة والإدارة ووحدات الأعمال أو الأ -

وضع منھج تدريب داخلي وبرنѧامج بھدف المستويات يتم تشكيل حملة مكونة من الموظفين الرئيسيين من كل  –
 .، يلائمان كل مستوى ووظيفة داخل المؤسسةوعيال لرفع

مثѧال، (أو إعداد ورش عمل مھمѧة مѧع وحѧدات عمѧل ومѧوظفين محѧددين /أخيرا، يتم تقديم عروض تقديمية و -
 ).فو الائتمان والمراقبة، المراقبون الداخليونمشرفو الفروع، موظ

  :تتوسع ھذه الأداة في الجوانب التالية من إدارة المخاطر وفي الذي يتكون منه نظام إدارة المخاطر المناسب

 .كعنصر ملازم للعمل المصرفيالمخاطرة  -

ج إدارة المخѧاطر كѧل مؤسسѧة برنѧامتصѧنع المخاطر وأنѧواع المؤسسѧات المصѧرفية أن  فيتنوع كبير يعني ال -
 .الذي يناسبھا

 .المستوى المؤسسيوتحديد المخاطر كعملية متصلة في مستوى المعاملات والمحفظة  -

 .تراوح بين نماذج القياس البسيطة والمعقدةت أساليب قياس المخاطر لتحديد الأثر على الربحية ورأس المال -

 .الاستثناءاتآنية لمواضع الخطر ومراجعة إجراء المخاطر لتسھيل  متابعة  -

 .المخاطر لوضع ونشر حدود للمخاطر من خلال سياسات ومعايير وإجراءاترقابة  -

 :تحتوي علىأنظمة إدارة مخاطر قوية  -

 .فعال من مجلس الإدارة والإدارة العلياإشراف  -

 .ملائمةأنظمة إدارة مخاطر  -

 .داخلية شاملة رقابة -

 .بولة دولياالتوافق مع مبادئ وأفضل ممارسات إدارة المخاطر المق -

 .مأسسة وظيفة إدارة المخاطر -

  

الفعليѧين للإشѧراف علѧى  تنفيѧذ والإعѧدادتتناول ھذه الأداة، مع غيرھا مѧن أدوات سѧمارتراك، علѧى وجѧه التحديѧد ال
  .اتهتعقيدطر بكل وإدارة الخ

كѧل مسѧتقلة علѧى نحѧو مثѧالي، ينبغѧي أن تكѧون إدارة المخѧاطر كو. ويتوقف ھذا الإعداد على حجم وتعقيد المؤسسة
وتوازنѧѧات  وضѧѧع ضѧѧوابطويتعѧѧين أن يѧѧتم . نيابѧѧة عѧѧن المؤسسѧѧة ةعѧѧن أولئѧѧك الѧѧذين يخѧѧاطرون أو يقبلѧѧون المخѧѧاطر

  .للشبھة محلا أن لا تكون إدارة المخاطررقابية لضمان 

وتمثѧل عمليѧة مأسسѧة إدارة . لأنشطة المؤسسة اتقدم وظيفة إدارة المخاطر ككل إشرافا على إدارة المخاطر ملازم
مؤسسѧات التمويѧل الأصѧغر يمكѧن أن أو  لخطر تحديا لأي بنك، ولكن بالنسѧبة للمشѧروعات الصѧغيرة والمتوسѧطةا



فѧѧي بيئѧѧات محѧѧدودة المѧѧوارد مѧѧع وجѧѧود صѧѧعوبة فѧѧي تعيѧѧين علمѧѧا بѧѧأنھم غالبѧѧا يجѧѧب أن يعملѧѧوا تكѧѧون أكثѧѧر صѧѧعوبة 
  .عليھم الإبقاءظروف الموظفين و

  

  مذكرة ميدانية  
  
بالرغم من أنه في أثناء الرسالة الأولى وافق "

أشخاص بعينھم على أن يتولوا مسؤولية إيجاد بيان 
مخاطر مؤسسية وبيانات مبادئ  فلسفة إدارة

وتتمثل . داعمة متعددة، لم يتم تنفيذ ھذا التمرين
الملاحظة والدرس المأخوذان من ھذا في أنه إلى 

حين يتفھم الناس فعليا الطبيعة والأھمية 
المتغلغلتين والديناميكيتين لماھية نظام إدارة 

بيانات المبادئ إلى حد ما  المخاطر تبدو الفلسفة و
وتتمثل النتيجة الأكثر . ة على فئة معينةمقصور

أھمية لوساطة سمارتراك في مساعدة العميل 
على أن يدرك كيف أن كل فعل وعادة وعملية 
وعلاقة وأسلوب وطريقة وآلية جميعا مرتبطة 

  ."مباشرة بثقافة إدارة المخاطر، أو بغيابھا



  ر المخاطرمدي –الأداة السابعة إدارة المخاطر 
  

عنѧѧد تحديѧѧد  كلائحѧѧة متوجّبѧѧاتيمكѧѧن أن يعمѧѧل فѧѧي نفѧѧس الوقѧѧت تقѧѧديم مثѧѧال شѧѧامل ونمѧѧوذجي : ھѧѧدف ھѧѧذه الأداة
  .التي تتضمن تفصيلا للمھام والمسؤولياتوالمصممة خصيصا التوصيفات الوظيفية 

  

  :الوصف

ي، يتضѧѧمن تفصѧѧيلا للمھѧѧام تعيѧѧد ھѧѧذه الأداة النشѧѧاط لعمليѧѧة المأسسѧѧة وذلѧѧك بتقѧѧديم توصѧѧيف وظيفѧѧي شѧѧامل ونمѧѧوذج
ѧѧوالمسѧѧي وظيفѧѧاطر، وھѧѧدير المخѧѧل ؤوليات، لمѧѧية داخѧѧطة أو ة أساسѧѧغيرة والمتوسѧѧاريع الصѧѧل المشѧѧة التمويѧѧمؤسس

  .الأصغر

  

  :الطريقة

أحسѧن مѧا (المنصѧب المثѧالي  ننشѧئمѧن الضѧروري أن ، وجوھريѧةبعد تقديم إدارة المخاطر كوظيفة منفصѧلة  -
فѧي السѧلم الѧوظيفي  )مناسѧباوالقسم التѧابع لѧه، حيثمѧا كѧان (سي لمدير المخاطر المؤس) ھو قائم على الممارسة

 .وعمليات العمل بالمؤسسة

 .بمجرد اعتمادھا من الإدارة ولجان مجلس الإدارة ذات الصلة يمكن تنفيذ وظيفة مدير المخاطر بالتفصيل -

 .، حيثما كان مناسبا)يميةأو الإقل(ويتعين ضمان الاتفاق مع مطلبات التشريعات واللوائح الوطنية  -

يѧѧتم أخѧѧذ سѧѧمات وتعقيѧѧدات يمكѧѧن أن المؤسسѧѧي وبѧѧذلك  طѧѧارالإعنѧѧد ھѧѧذه النقطѧѧة يѧѧتم ضѧѧبط الأداة لتتماشѧѧى مѧѧع  -
ومѧن الضѧروري العمѧل عѧن كثѧب مѧع قسѧم المѧوارد البشѧرية لتطبيѧق المعѧايير الحاليѧة  .المؤسسة في الحسبان

 .وبذلك يمكن إتمام عملية المأسسة

 .با، سوف يحتاج الأمر إلى موافقة رسمية من السلطات المنظمةحيثما كان مناس  -

  

وإتمامه بإضافة قائمѧة بالاعتماد على الھيكلية التنظيمية الوطنية يتم توفيق التوصيف الوظيفي مع مناطق المخاطر 
  .من المھام العامة له

وتتمثل مناطق المخѧاطر ھѧذه فيمѧا . تحدد الأداة سبع مناطق مخاطر مع كل منھا قائمة محددة بالمھام والمسؤوليات
سѧѧعر الصѧѧرف  ةالتشѧѧغيل ومخѧѧاطر ةالسѧѧيولة ومخѧѧاطر ةسѧѧعر الفائѧѧدة ومخѧѧاطر ةالائتمѧѧان ومخѧѧاطر ةمخѧѧاطر :يلѧѧي

  .ومخاطرة السمعة والمخاطرة القانونية الأجنبي

إعѧادة والتѧي يمكѧن فѧي بعѧض الحѧالات (توجد قائمѧة بالمھѧام والمسѧؤوليات العامѧة، وھѧي تغطѧي القضѧايا المربكѧة 
  .)المؤسسةأولويات و) أو الإقليمية(تجميعھا تحت مخاطرة التشغيل، اعتمادا على الھيكلية التنظيمية الوطنية 
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ير واجھتنا صعوبات في تحديد كيفية مأسسة مد" 

وتواجه مؤسسة ). والقسم التابع له(المخاطر 
التمويل الأصغر الصغيرة ھذه مشكلة تكلفة تعيين 

مدير مخاطر بنظام الدوام الكامل والذي يتعين عليه 
أن يعمل في مستوى الإدارة المتقدمة لكي يكون 

ضروري أن يحصل (متساويا مع رؤساء الأقسام 
الإضافة على الاعتراف والسلطة داخل المؤسسة، ب

التقارير مستقلا إلى أن يكون قادرا على رفع 
لقد وجدنا حلا بديلا ). إلى أعلى المستويات بمفرده

في رئيس قسم يرفع التقارير نيابة عن قسمين 
فرعيين، أحدھما المراجعة الداخلية والآخر إدارة 

ليس مثاليا، وربما لا ) بوضوح(المخاطر، ولكن ھذا 
سلطات المنظمة في يكون مسموحا به من قبل ال

  ."حالات أخرى



  نطاق الاختصاص –لجنة الائتمان  الثامنةالأداة 

  

  .حسب احتياجات وظروف المؤسسةالفعلية للجنة الائتمان  توفيق المأسسةل إيجاد نقطة مرجعية: ھدف ھذه الأداة

  

  :الوصف

مؤسسѧة التمويѧل  وأتقوم ھذه الأداة بمأسسة وتعزيѧز أداء لجنѧة الائتمѧان داخѧل المشѧروعات الصѧغيرة والمتوسѧطة 
  .الأصغر

  

  :الطريقة

مѧѧن حملѧѧة إدارة مخѧѧاطر لإنشѧѧاء أو تعزيѧѧز وظيفѧѧة إدارة المخѧѧاطر الحاليѧѧة داخѧѧل المؤسسѧѧة أصѧѧبح  بتشѧѧكيل -
 .ئتمانالضروري الآن إطلاق أو تعزيز عمليات لجنة الا

  

  :تتكون الأداة من ثلاثة أجزاء

نظيѧرة لھѧا فѧي اللجنѧة الالتابعѧة لمجلѧس الإدارة ونطѧاق اختصѧاص نطاق اختصاص اللجنѧة الفرعيѧة للائتمѧان  -
ھداف ومستويات الصѧلاحية بالإضѧافة إلѧى التشѧكيل المثѧالي للجѧان، لأ توضيح يشتمل علىو. مستوى الإدارة

 .عضاءوالأدوار والمسؤوليات المختلفة للأ

نمѧѧوذج إعѧѧداد مѧѧع تقسѧѧيم العمѧѧل بѧѧين أعضѧѧاء اللجنѧѧة، و لاجتماعѧѧات اللجنѧѧة واللجنѧѧة الفرعيѧѧة صѧѧيغة مقترحѧѧة -
 .لمحاضر الاجتماعات

ومѧن الѧذي سѧيقوم بإعѧدادھا، وعلѧى مѧن سѧيتم الحد الأدنى مѧن أنѧواع التقѧارير المطلوبѧة، ظام تقارير يوضح ن -
 . فيھا إعداد وتوزيع التقرير ، وكم عدد المرات التي سيتمتوزيع ھذه التقارير

  

لس الإدارة مجمن كيانات المؤسسة مثل التقارير والتعاون بين اللجان المختلفة وغيرھا  مخططكون المھم أن يمن 
مѧن خѧلال دمѧج مسѧؤوليات المخѧاطر داخѧل بالمخѧاطر وعي يѧتم رفѧع الѧ وأخيѧرا. واضحا وفعѧالاالإدارة المتقدمة و

لجنѧѧة جانѧѧب بѧѧلاغ مشѧѧكلات المخѧѧاطر مѧѧن إ ومنѧѧتظمأنѧѧه يѧѧتم علѧѧى نحѧѧو مناسѧѧب ممارسѧѧة العمѧѧل اليوميѧѧة، وضѧѧمان 
  .وتتطلب ھذه العملية جھدا متواصلا. الائتمان إلى كل الوحدات أو الأقسام والموظفين

  

  مذكرة ميدانية  
  
) نظام التقارير(تحول الجزء الثالث من ھذه الأداة "

وأنتج نظام معلومات الإدارة تقاريرا . إلى قيمة كبيرة
عديدة لتلبية ھذه الحاجة المتجددة إلى توفير مزيد 

من الشفافية والفھم الأكثر ملائمة في نوعية 
فقد ساھم الجھد  وكذلك،. محفظة القروض

المشترك الواضح لإنتاج تقارير معينة من نظام 
التقرير ھذا ومراجعتھا قبل إرسالھا إلى إدارة لجنة 

الائتمان، في زيادة فھم المخاطرة داخل 
  ."المؤسسة



  لجنة الأصول والخصوم التاسعةالأداة 
  نطاق الاختصاص 

  

حسب احتياجات وظѧروف  الأصول والخصوملجنة الفعلية ل توفيق المأسسةل إيجاد نقطة مرجعية: ھدف ھذه الأداة
  .المؤسسة

  :الوصف

مؤسسѧة  وأداخل المشروعات الصغيرة والمتوسѧطة الأصول والخصوم تقوم ھذه الأداة بمأسسة وتعزيز أداء لجنة 
  .التمويل الأصغر

  

  :الطريقة

 .لأصول والخصوماإطلاق أو تعزيز عمليات لجنة  يمكنمخاطر داخل المؤسسة الإدارة إنشاء وظيفة  بمجرد

  

  :تتكون الأداة من ثلاثة أجزاء

نظيѧرة اللجنѧة الالتابعة لمجلس الإدارة ونطاق اختصاص للأصول والخصوم نطاق اختصاص اللجنة الفرعية  -
ھѧداف ومسѧتويات الصѧلاحية بالإضѧافة إلѧى التشѧكيل المثѧالي لأ توضيحيشتمل على و. لھا في مستوى الإدارة

 .ت المختلفة للأعضاءللجان، والأدوار والمسؤوليا

لاجتماعѧѧات اللجنѧѧة واللجنѧѧة الفرعيѧѧة مѧѧع تقسѧѧيم العمѧѧل بѧѧين أعضѧѧاء اللجنѧѧة، وإعѧѧداد نمѧѧوذج  صѧѧيغة مقترحѧѧة -
 .لمحاضر الاجتماعات

الحد الأدنى مѧن أنѧواع التقѧارير المطلوبѧة، ومѧن الѧذي سѧيقوم بإعѧدادھا، وعلѧى مѧن سѧيتم ظام تقارير يوضح ن -
  .رات التي سيتم فيھا إعداد وتوزيع التقريرتوزيع ھذه التقارير، وكم عدد الم

  

وباسѧتخدام ھѧذه  .صѧالح المؤسسѧةومن المھم للغاية وجود لجنة للأصول والخصوم تعمل بالشكل الملائم مѧن أجѧل 
للصѧѧرف  فѧѧوركسسѧѧوق (الصѧѧيارفة  سѧѧوق مواقѧѧعتصѧѧمم وتعبѧѧر عѧѧن الأداة تسѧѧتطيع مؤسسѧѧة التمويѧѧل الأصѧѧغر أن 

ينѧتج (سѧعر الفائѧدة  تحديѧدخѧلال مѧن مباشرة كيفية أن يعمل ھذا  وتتولىيزانية، الخصوم من الموجانب   )الأجنبي
وفي الغالب تكون ھذه مھمة معقدة تتطلѧب مجموعѧة . )عن تحليلات حساسية سعر الفائدة تسعير صحيح للمنتجات

 نѧѧبالجواشѧѧمولا ويغطѧѧي كѧѧل  كثѧѧرلجنѧѧة الأصѧѧول والخصѧѧوم بأنѧѧه أويتميѧѧز نظѧѧام تقѧѧارير . بيѧѧرة مѧѧن التقѧѧاريرك
  :الضرورية

 .إدارة النقد والسيولة -

 .التزامات الدين -

 .التزامات إيداعات ومدخرات العملاء -

 .العملاء قروضتمويل  -

  

  :إرشادات

لѧس الإدارة مج كيانات المؤسسة مثلمن التقارير والتعاون بين اللجان المختلفة وغيرھا  مخططكون المھم أن يمن 
بالمخѧاطر مѧن خѧلال دمѧج مسѧؤوليات المخѧاطر داخѧل وعي يѧتم رفѧع الѧ وأخيѧرا. واضحا وفعѧالاالإدارة المتقدمة و

ممارسѧѧة العمѧѧل اليوميѧѧة، وضѧѧمان أنѧѧه يѧѧتم علѧѧى نحѧѧو مناسѧѧب ومنѧѧتظم ابѧѧلاغ مشѧѧكلات المخѧѧاطر مѧѧن جانѧѧب لجنѧѧة 
  .وتتطلب ھذه العملية جھدا متواصلا. الائتمان إلى كل الوحدات أو الأقسام والموظفين



  

  
  مذكرة ميدانية

  
تحول تطبيق نظام التقارير إلى تحد، لأن نظام إدارة "

بدئية غير المعلومات الحالي كان من الناحية الم
متحد بشكل مناسب مع النظام المحاسبي 

وبمجر أن تم ترقية النظام المحاسبي , للمؤسسة
إلى المعايير المقبولة، أمكن إنتاج المعلومات 

الصحيحة بسھولة واستخدامھا على نحو ملائم 
  ."لتعزيز أداء لجنة الأصول والخصوم بالمؤسسة



  والمراجعة الداخليتين ابةوظيفة الرقالأداة العاشرة 
  نطاق الاختصاص 

  

والمراجعѧѧة الѧѧداخليتين حسѧѧب  وظيفѧѧة الرقابѧѧةالفعليѧѧة ل توفيѧѧق المأسسѧѧةل إيجѧѧاد نقطѧѧة مرجعيѧѧة: ھѧѧدف ھѧѧذه الأداة
  .احتياجات وظروف المؤسسة

  :الوصف

ت الصѧѧغيرة داخѧѧل المشѧѧروعا والمراجعѧѧة الѧѧداخليتين وظيفѧѧة الرقابѧѧةمأسسѧѧة وتعزيѧѧز أداء داة علѧѧى ھѧѧذه الأ تسѧѧاعد
  .والمتوسطة أو مؤسسة التمويل الأصغر

  

  :الطريقة

، أمرا الإدارة التنفيذية الباشرةعن  بمعزل ،التقاريرمخطط والمراجعة الداخليتين وتعزيز  وظيفة الرقابةتقوية  تعد
  .مھما للغاية

  

  : تتكون ھذه الأداة من

 :وضح بالتفصيلوي" ميثاق"بمثابة والذي يعد  والمراجعة الداخليتين وظيفة الرقابةنطاق اختصاص  -

 .رياتوالتح القانونيةمتطلبات للالامتثال  ومتابعةالمسؤوليات التي تغطي الضوابط  –

 .صلاحيات الرقابة والمراجعة الداخليتين –

 .المسؤولية والإبلاغ –

 .مؤشرات أداء الرقابة والمراجعة الداخليتين –

مخѧاطرة المراجعѧة الملحѧق الѧذي يحѧذر مѧن ل والعمѧقѧانون أخلاقيѧات وتوجد أيضا الأھѧداف الأساسѧية و –
 .المتبقية

لمقѧѧر الرئيسѧѧي الكѧѧل مѧѧن  الروتينيѧѧة الممكنѧѧةوالفحѧѧوص العشѧѧوائية قائمѧѧة مھѧѧام عامѧѧة تشѧѧمل الفحѧѧوص الكاملѧѧة  -
 .يةعالمكاتب الفرمستوى  علىوالرقابة الداخلية 

مѧل بѧين أعضѧاء اللجنѧة، وإعѧداد مع تقسѧيم الع لجنة الرقابة والمراجعة الداخليتين،لاجتماعات  صيغة مقترحة -
 .نموذج لمحاضر الاجتماعات

الحد الأدنѧى مѧن أنѧواع التقѧارير المطلوبѧة، ومѧن الѧذي سѧيقوم بإعѧدادھا، وعلѧى مѧن ظام تقارير يوضح ن –
  .سيتم توزيع ھذه التقارير، وكم عدد المرات التي سيتم فيھا إعداد وتوزيع التقرير

  

  .كنقطة بداية لمزيد من تعزيز وظيفة الرقابة الداخليةقوائم مراجعة تعمل يصاحب ھذه الأداة 

  

من المھم أن يكون مخطط التقارير والتعاون بين اللجان المختلفة وغيرھا من كيانات المؤسسة مثل مجلѧس الإدارة 
خليѧة البينيѧة بѧين الرقابѧة الدا العلاقѧةوالأكثر أھميѧة أن يѧتم التعبيѧر بوضѧوح عѧن . واضحا وفعالاالإدارة المتقدمة و

  .وإدارة المخاطر



  
  

  مذكرة ميدانية
  
ابتكارية لتجميع اللجان كنا مطالبين بإيجاد حلول "

الفرعيةالمختلفة لمجلس الإدارة في مؤسسة 
وتعرضنا لموقف حيث كان لدى الأعضاء . صغيرة

مقعد في كل من ) أصحاب المؤھلات المناسبة(
لجنة الرقابة الداخلية وفي لجنة إدارة المخاطر، 

وبصراحة . وحيث كان لكل لجنة رئيس مختلف
موح بھا من غير مس(ليست ھذه مواقف مثالية 

ومع ). جانب السلطات المنظمة في أي مكان آخر
ذلك في ھذه الحالة كان يمكن أن تبرير الموقف 
نظرا لأنه في النھاية يشترك المجلس ككل في 

المسؤولية عن الأداء المناسب للمؤسسة، بما في 
  ."ذلك الرقابة الداخلية وإدارة المخاطر



  الأداة الحادية عشرة لجنة إدارة المخاطر
  نطاق الاختصاص 

  

حسѧب احتياجѧات وظѧروف  للجنѧة إدارة المخѧاطرلتوفيѧق المأسسѧة الفعليѧة  إيجѧاد نقطѧة مرجعيѧة: ھدف ھѧذه الأداة
  .المؤسسة

  :الوصف

داخѧѧل المشѧѧروعات الصѧѧغيرة والمتوسѧѧطة أو مؤسسѧѧة  نѧѧة إدارة المخѧѧاطرلجمأسسѧѧة وتعزيѧѧز أداء بھѧѧذه الأداة  تقѧѧوم
  .التمويل الأصغر

  

  :الطريقة

  .أمرا مھما للغايةالإدارة التنفيذية الباشرة  وتعزيز مخطط التقارير، بمعزل عن لجنة إدارة المخاطرتعد تقوية 

  

  :تتكون الأداة من ثلاثة أجزاء

التابعة لمجلس الإدارة ونطاق اختصاص اللجنة النظيѧرة لھѧا خاطر لإدارة المنطاق اختصاص اللجنة الفرعية  -
أھѧداف ومسѧتويات الصѧلاحية بالإضѧافة إلѧى التشѧكيل المثѧالي للجѧان،  ويѧتم فيѧه توضѧيح. في مسѧتوى الإدارة

تحديѧد المخѧاطر وقيѧاس أن يتم بشكل مناسب التأكيد على فيه ويتم  .والأدوار والمسؤوليات المختلفة للأعضاء
ويتضѧمن . ود وتحديѧد نقطѧة رقابѧة المخѧاطروضѧع الحѧدكѧذلك ر وتعقѧب المخѧاطر ورقابѧة المخѧاطر والمخاط

أيضѧѧا مراجعѧѧة للمنѧѧاطق المعرضѧѧة للمخѧѧاطر وحѧѧدود وضѧѧوابط المخѧѧاطر، لكѧѧل مѧѧن فئѧѧات المخѧѧاطر الفرديѧѧة 
 .لمستوى الإجماليول

اللجنѧѧة، وإعѧѧداد نمѧѧوذج  صѧѧيغة مقترحѧѧة لاجتماعѧѧات اللجنѧѧة واللجنѧѧة الفرعيѧѧة مѧѧع تقسѧѧيم العمѧѧل بѧѧين أعضѧѧاء -
 .لمحاضر الاجتماعات

الحد الأدنى مѧن أنѧواع التقѧارير المطلوبѧة، ومѧن الѧذي سѧيقوم بإعѧدادھا، وعلѧى مѧن سѧيتم ظام تقارير يوضح ن -
 .توزيع ھذه التقارير، وكم عدد المرات التي سيتم فيھا إعداد وتوزيع التقرير

  :ة لأن تعمل اللجنة بالشكل المناسبيوضح نظام التقارير أن أنواع التقارير التالية مھم

 )تقرير استثناء قرض(تقرير قروض غير عاملة  -

 تقرير مسح بيئي سوقي استراتيجي -

 سيولةالنقد والسياسة عن  تقرير استثنائي -

 عملاءال استقصاءتقرير  -

 منظمةالالقواعد تقرير مراجعة خروقات  -

 تقرير الغش والممارسات المحظورة -

 اجعةالمرمن تقرير استثناءات  -

 تقرير مراجعة المسؤولية القانونية -

  

  .تجمع ھذه التقارير كل المخاطر وتحددھا بفئة مخاطر فردية

  



من المھم أن يكون مخطط التقارير والتعاون بين اللجان المختلفة وغيرھا من كيانات المؤسسة مثل مجلѧس الإدارة 
ر بوضѧوح عѧن العلاقѧة البينيѧة بѧين إدارة المخѧاطر والأكثѧر أھميѧة أن يѧتم التعبيѧ. واضحا وفعѧالاالإدارة المتقدمة و

  .ولرقابة الداخلية

  

بالمخѧاطر ومسѧؤوليات وعي مسѧؤولية المحافظѧة علѧى ونشѧر وإدمѧاج الѧ) أو القسѧم( عموما، يتولى مدير المخѧاطر
  .بالمخاطر مسؤولية الجميعوعي كون الويجب أن ي. ية لكل فرد في المؤسسةالمخاطر داخل ممارسة العمل اليوم

  

  

  

  مذكرة ميدانية
  
على مديري مخاطر مؤھلين يمثل تعيين والإبقاء "

وذوي خبرة تحديا لھذه المؤسسة الصغيرة، ولكننا 
اتفقنا على حقيقة أنه يظل أمرا بالغ الأھمية لكي 

  ."تعمل المؤسسة بالشكل الملائم



  

  

  
موظفو قروض يديرون المخاطر أثناء اللقاءات 

  المتكررة مع العملاء
  
  

  تدريب موظفي القروض في كيكسي كريديتو
  



  أنجولا ،إدارة المخاطر في كيكسي كريديتو
  

  مقدمة
  

، اسѧѧتخدم فريѧѧق سѧѧمارتراك، المكѧѧون مѧѧن استشѧѧاري مѧѧن أنجѧѧولا واستشѧѧاري مѧѧن 2009مھمتѧѧين أوائѧѧل عѧѧام  خѧѧلال
  .والتنظيم بھاترايودوس فاسيت، الأدوات لدعم كيكسي كريديتو في تحسين أنظمة إدارة المخاطر 

 لويѧل أصѧغر تجاريѧة غيѧر مصѧرفية تخѧدم أصѧحاب المشѧروعات الصѧغرى مѧن خѧلاكيكسي كريѧديتو مؤسسѧة تم
تتطلع كيكسѧي كريѧديتو أن و .مساعدتھم على إنشاء مشاريع صغيرة وإعادة بناء الحياة الاقتصادية في مجتماعاتھم

 لمزدوجينا نھدفيالمنشأة اجتماعية تدير بفاعلية وھي تكون مؤسسة التمويل الأصغر الأنجولية صاحبة الصدارة، 
تتمثل مھمتھا في توفير الفرص للإنجѧولين للخѧروج مѧن الفقѧر لتحسѧين و .والانتشارلاستدامة المالية المتمثلين في ا

حياتھم وخلق فرص عمل وتقوية المجتمعات من خلال الحصول على خدمات مالية وفي نفس الوقت تحقيѧق عائѧد 
العمѧلاء قѧرب المѧدن فѧي لوانѧدا سي بصفة أساسية على وفي الوقت الحالي، تركز كيك. لمستثمري كيكسي كريديتو

  .مناطق أخرى في أنجولا وإلى العملاء في الريف متد إلىويتم وضع الخطط لتوسيع انتشار كيكسي لي. وھوامبو

  

  مطلب كيكسي كريديتو
 .بѧالنفس أرادت كيكسي أن تجعل مؤسستھا وعملياتھا أكثر احترافية، بمعنى أن تكѧون مؤسسѧة ماليѧة جѧديرة بالثقѧة

وقѧѧد تمثѧѧل التحѧѧدي . لقѧѧد شѧѧاركت فѧѧي مشѧѧروع سѧѧمارتراك لكѧѧي تحصѧѧل علѧѧى الѧѧدعم الاحترافѧѧي أثنѧѧاء ھѧѧذه العمليѧѧة
الرئيسي لكيكسي كريديتو في كيفية إدارة المخاطر التي تظھر وتتضاعف نتيجة للنمو السريع الѧذي كانѧت تمѧر بѧه 

وبينمѧا يѧزداد النمѧو سѧوف تميѧل مخѧاطرة . لمخѧاطرتحديѧدا ل متوجھѧةداخѧل المؤسسѧة " الثقافة"ولم تكن . المؤسسة
القѧѧدر ويتطلѧب الأمѧر تѧوفير مسѧتويات ملائمѧѧة مѧن العѧاملين والبنيѧة التحتيѧة بالإضѧافة إلѧى . التشѧغيل للزيѧادة أيضѧا

فѧي أثنѧاء المھمѧة الأولѧى، كانѧت متابعѧة الخطѧر و. مقابل المادي والمتابعة والتقنيѧةالتدريب والحوافز والالكافي من 
  .يكن ھناك لجنة إدارة مخاطر أو لجنة أصول وخصوملم  حيثموكلة إلى وحدة داخل قسم التشغيل؛  مھمة



  استخدام الأدوات لتقوية التنظيم المؤسسي لكيكسي في إدارة المخاطر

  

كمكون أساسي في عموم التشѧغيل والأداء فѧي كيكسѧي الاستشاريون الأداة السادسة،  مالمھمة الأولى، استخد خلال
دارة لإأنѧه مѧن كѧان الضѧروري اسѧتخدام طريقѧة أكثѧر عمقѧا  تقѧرروفي أثناء الجلسѧات مѧع فريѧق الإدارة . يتوكريد

اسѧتخدام قѧوائم وبوبѧذلك فѧي أثنѧاء المھمѧة الثانيѧة، . ، بالإضافة إلѧى خلѧق التѧزام مѧن جانѧب كѧل المѧوظفينالمخاطر
وصل فريق الإدارة وموظفѧو المقѧر الرئيسѧي مين كاملين، توالمراجعة من الأداة السادسة في ورشة عمل امتدت لي

وتѧم تقѧديم عѧرض تقѧديمي شѧامل عѧن إدارة المخѧاطر ونتѧائج جلسѧات  .إلى تحديد المخاطر التي واجھѧت المؤسسѧة
وأخيѧرا إلѧى معظѧم مѧوظفي الائتمѧان ، ةتضامنممجموعات الالالإدارة إلى مشرفي الفروع، ثم إلى قادة العملاء من 

المساعد على غѧرس مسѧتوى أقѧوي مѧن قد أثبت استخدام ھذه الأدوات فاعلية كبيرة في و .وموظفي المقر الرئيسي
نخرطة في وملتزمة بتعزيز ودعم ثقافة إدارة مخѧاطر تركѧز جادة ومبالفعل الإدارة العليا الثقة داخل المؤسسة بأن 

  .الفعلعلى 

تقويѧة المؤسسѧة  زيѧادةلإدارة المخѧاطر ل في ھذه المھمة الثانية، تم اسѧتخدام كѧل الأدوات الأخѧرىوبعد ستة أسابيع 
وقѧѧد سѧѧاعد ھѧѧذا الإجѧѧراء علѧѧى نشѧѧر مفھѧѧوم أن لكѧѧل شѧѧخص مѧѧرتبط . فѧѧي نھجھѧѧا العѧѧام تجѧѧاه إدارة مخѧѧاطر مندمجѧѧة

إضѧافة لѧذلك، تضѧع ھѧذه الطريقѧة . بالمؤسسة دور ھام عليه أن يلعبه في تحديد والتحѧرك لمنѧع التعѧرض للمخѧاطر
ا والمؤسسة ككل في موضع مسؤولية أكثر وضوحا فيما يتعلق بمواصѧلة التزامھѧا المتضمنة للمخاطر الإدارة العلي

  .نحو امتلاك نظام إدارة مخاطر محترف جاھز للعمل

. برنامج محاكاة قوي على الكمبيوتر لتوقع التدفق النقدي للمؤسسةوھو ، ر السيولةمختبِ وھي وتم تقديم أداة أخرى 
بالتѧѧدفقات النقديѧѧة علѧѧى أسѧѧاس شѧѧھري ويѧѧرى فѧѧورا أثѧѧر القѧѧرارات الماليѧѧة  وتسѧѧمح ھѧѧذه الأداة للمسѧѧتخدم بѧѧأن يتنبѧѧأ

نبѧأ بدقѧة ويمكѧِن المختبѧِر النقѧدي الآن كيكسѧي كريѧديتو أن تت. علѧى الوضѧع النقѧدي) الاستثمارات، القѧروض، إلѧخ(
اذ فѧائض أو عجѧز مقѧدما بوقѧت طويѧل، ومѧن ثѧم يمѧنحھم الوقѧت الѧلازم لاتخѧحѧدث فيѧه كبيرة بالوقت الذي سوف ي

  .بأكبر قدر ممكن إدارة السيولة لتحسينقرارات مالية حساسة 

  

  منھا الاستفادة يةوكيف خلصةالدروس المست
  

فريق الاستشѧاري كѧان يتشѧكل مѧن استشѧاري وطنѧي واستشѧاري دولѧي، الحقيقة أنه كانت ھناك مھمتان، وأن  -
الأدوات من أجѧل  تطبيقضحة ووقد تم استخدام المھمة الأولي للحصول على صورة وا. عملا معا بشكل جيد
الدولة فريѧق الإدارة بالإجابѧة علѧى الأسѧئلة التѧي بوفيما بين المھمتين، ساند الاستشاري . تقديم إدارة المخاطر

 .بشكل أكثر عمقا لأدوات الأخرىا تطبيقظھرت عند تنفيذ واستخدام الأدوات، وأثناء المھمة الثانية تم 

للحصѧول علѧى صѧورة واضѧحة عѧن دارة المخاطر نقطѧة بدايѧة مفيѧدة للغايѧة تمثل الأداة المستخدمة في تقديم إ -
الѧوعى وتسѧاعد علѧى خلѧق ثقافѧة وھي تعمل بمثابة نقطة بدايѧة لرفѧع . حالة كل عناصر وفئات إدارة المخاطر

 .أھمية التركيز المناسب على المخاطرتقدر 

 .تكيف المؤسسة أداة المخاطر الأخرى عملية للغاية ويمكن استخدامھا مباشرة لدعم -

وفي ھذه الحالѧة، تѧم اسѧتخدام إداة إلكترونيѧة . احتياجاتھا توفيقتساعد الأدوات مؤسسة التمويل الأصغر على  -
 .وضعھا الخاصإضافية لمساعدة مؤسسة التمويل الأصغر في 



  الحالة الثانية
  إدارة الاستدامة في بنك أكيبا التجاري، تنزانيا

  

  مقدمة
ѧيتيتكون فريق سمارتراك مѧودوس فاسѧن ترايѧاري مѧا واستشѧن تنزانيѧاري مѧي . ن استشѧتخدما الأدوات فѧد اسѧوق

لدعم بنك أكيبا التجاري في تطوير إبلاغ تقارير الغرض النھѧائي  2009أثناء المھمتين في النصف الأول من عام 
  .الثلاثي

وإعѧѧادة بنѧѧاء الحيѧѧاة يخѧѧدم بنѧѧك أكيبѧѧا التجѧѧاري المشѧѧروعات الصѧѧغرى بمسѧѧاعدتھا علѧѧى إنشѧѧاء مشѧѧروعات صѧѧغيرة 
بنѧك أكيبѧا يھѧدف و. ويقدم بنك أكيبا التجاري نفسه بأنѧه البنѧك الѧذي يعمѧل مѧن أجѧل تنميتѧك. الاقتصادية لمجتمعاتھا

إلى الربح، ولكن في نفѧس الوقѧت تتعѧدى أھدافѧه مجѧرد الѧربح فѧي محاولѧة لتنميѧة المجتمعѧات التѧي يعمѧل  التجاري
وموشѧѧي بصѧѧفة أساسѧѧية علѧѧى عمѧѧلاء المѧѧدن وجѧѧوار المѧѧدن فѧѧي دار السѧѧلام  وحاليѧѧا يركѧѧز بنѧѧك أكيبѧѧا التجѧѧاري. فيھѧѧا
  .شاوأر

تقديم خدمات مالية مناسبة إلى المشروعات الصغرى والصѧغيرة ومتوسѧطة الحجѧم : ھي رسالة بنك أكيبا التجاري
  .ابالطريقة الأكثر فاعلية واستدامة بينما نحافظ على مصالح الاجتماعية والبيئية لذوي العلاقة لدين

  

  مطلب بنك أكيبا التجاري
أرادت إدارة بنѧѧك أكيبѧѧا التجѧѧاري أن يѧѧتم تѧѧدريب مѧѧوظفي القѧѧروض لѧѧديھا وتعѧѧريفھم بѧѧالنواحي الاجتماعيѧѧة والبيئيѧѧة 

ولѧѧم يѧѧتم ذكѧѧر الأداء المتصѧѧل برسѧѧالة . تقريѧѧر سѧѧنوي تضѧѧمن معلومѧѧات غيѧѧر ماليѧѧة إصѧѧداروأرادوا أيضѧѧا . للرسѧѧالة
وكانت الإدارة مھتمة بإيجѧاد واسѧتخدام مؤشѧرات لقيѧاس والإبѧلاغ عѧن أداء . قةالمؤسسة في التقارير السنوية الساب
  .الغرض النھائي الثلاثي خاصتھم

  .استخدام الأدوات في تقوية إدارة الاستدامة في مؤسسة بنك أكيبا التجاري

  إدارة وكمة، الحو: تم تنظيم الاستشارة على أساس نموذج مناطق الإدارة الخمسة الرئيسية لإدارة الاستدامة

  

  

  

  

  

  

وتم تشكيل فريق مشروع في أثناء المھمة الأولى، . الخدمات وإبلاغ التقارير/بناء القدرات والمنتجاتو الاستدامة،
 -الأداة الثالثѧة مسѧتخدمين (يتكون من مدير تطوير الأعمѧال فѧي بنѧك أكيبѧا التجѧاري واثنѧين مѧن مѧوظفي التسѧويق 

  ).لجنة الاستدامة

والѧنھج المفضѧل يون وقسѧم التسѧويق مѧع فريѧق الإدارة والمѧديرين الأفѧراد حѧول مسѧتوى الطمѧوح تناقش الاستشار
والتقѧى ). مقدمѧة -إدارة الاسѧتدامة (وتم استخدام مواد الأداة الأولى . تجاه إدارة الاستدامة والإبلاغ بأداء الاستدامة

ѧѧديري الفѧѧد مѧѧع أحѧѧوا مѧѧلاء وتناقشѧѧن العمѧѧدد مѧѧع عѧѧمارتراك مѧѧق سѧѧا فريѧѧة أيضѧѧة لمتابعѧѧة الحاليѧѧول الأنظمѧѧروع ح
علѧى وتѧدريب كѧل المѧوظفين ) تسѧعة(وطلѧب الѧرئيس التنفيѧذي مѧن الفريѧق زيѧارة كѧل المكاتѧب الفرعيѧة . المحفظة

ھذه التي يجعلون بھا عملھم متفقا مع كيفية الوعلى برسالة بنك أكيبا التجاري، وعي قضايا الاستدامة لجعلھم على 
  :تنفيذي مديري الفروع ورؤساء الأقسام بالرسالة التاليةوأخطر المدير ال. الرسالة

  توسيع الانتشار: فرعي لبنك أكيبا أحدث مكتب
  
  

موظفو القروض يتناقشون حول رسالة أكيبا وكيف 
  تؤثر على أنشطتھم اليومية

  



مشѧاركة ومسѧاندة إلѧى وھѧذا يحتѧاج . تريد إدارة بنك أكيبا التجاري أن تتأكد من أن البنك ينجح في تحقيق رسѧالته"
يحتاج الأمѧر إلѧى عمѧل إضѧافي، ولѧن يѧؤدي إلѧى مزيѧد  لاو. في الفروع وأكل الموظفين، سواء في المقر الرئيسي 

يتفѧق مѧع  نفعلهأن كل شيء  ولذوي العلاقة طرفناوتريد الإدارة أن تتأكد من أننا نوضح لأنفسنا . البيروقراطية من
  "(....) .غيير رسالتنان: وإلاوإذا كان ما نفعله خلاف ذلك، فنحن نحتاج إلى تغييره، . رسالتنا

  

مѧن  المرشѧحفريѧق سѧمارتراك ة عديѧدة مѧع بين المھمتين كان للاستشاري المحلي لقѧاءات ومحادثѧات تليفونيѧوفيما 
  .عن التقدم الذي تم تحقيقهبنك أكيبا التجاري 

  

  :من أجل تم استخدام المھمة الثانية

إدارة الاسѧتدامة  –باستخدام العѧروض التقديميѧة مѧن الأداة الأولѧى (رفع الوعي بين الموظفين في كل الفروع  -
 )البيئية في مستوى العميلتقييم المخاطر الاجتماعية و –الخامسة الأداة و

 –باسѧتخدام الأداة الثانيѧة (إيجاد معلومات وبيانات تدعم الانحياز للرسالة وإطلاق أنظمة رقابة داخلية وإدارة  -
 ).مؤشرات مستوى العميل –داة الرابعة مؤشر التقارير السنوية والأ

 .لتقرير السنويل المخطط التمھيديتقديم النتائج إلى فريق الإدارة بما في ذلك اقتراح  -

  

مѧع فريѧق الإدارة  ةمناقشѧفي ، و2008 لعام مسودة التقرير السنويإعداد تمثلت المحصلة الرئيسية للاستشارة في 
  .حول المؤشرات الرئيسية والمنھجية واقتراح عن سياسة المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات

متضمنا فقѧرة عѧن المسѧؤولية الاجتماعيѧة  2008لعام ، عرض بنك أكيبا التجاري تقريره السنوي 2009في عام و
. تفاصيل عن الانتشار وتوزيع المحفظة وعدد العمѧلاء –لأول مرة  –ويقدم التقرير . للمؤسسات والموارد البشرية

ѧѧز علѧѧاري للتركيѧѧا التجѧѧك أكيبѧѧط بنѧѧأدء  ىويخطѧѧة بѧѧلة المتعلقѧѧرى ذات الصѧѧائل أخѧѧى المسѧѧافة إلѧѧياء بالإضѧѧذه الأشѧѧھ
  .التقارير السنوية القادمةالاستدامة لديه في 

  

  الدروس المستخلصة وكيف تستفيد منھا
تѧم . فريق الاستشاري من استشاري وطني واستشاري دولي وھو مѧا بѧرھن علѧى أنѧه فكѧرة قويѧة جѧداالتشكل  -

اسѧѧتخدام المھمѧѧة الأولѧѧى للحصѧѧول علѧѧى صѧѧورة واضѧѧحة وتطبيѧѧق الأدوات مѧѧن أجѧѧل تقѧѧديم إدارة الاسѧѧتدامة 
وفѧي أثنѧاء المھمѧة " دوران العجلѧة"فيمѧا بѧين المھمتѧين، يحѧافظ الاستشѧاري بالدولѧة علѧى و. وأسلوب الإبلاغ
 .دوات أخرى بشكل أكثر عمقاالأالثانية تم تطبيق 

لغايѧة فѧي الحصѧول علѧى صѧورة واضѧحة عѧن برھنت الأداة المستخدمة في إدارة الاستدامة على أنھا مفيدة ل  -
 .ي الثلاثيحالة كل عناصر وفئات إدارة الغرض النھائ

بشكل يتكيف دائما مѧع أي  ولكن من المھم استخدامھا بمرونة؛ تعد الأدوات نقطة بداية جيدة للنقاش والتوجيه، -
كشفت مناقشѧاتنا مѧع مѧدير التسѧويق أنѧه وفي ھذه الحالة الخاصة، . واقع واحتياجات مؤسسة التمويل الأصغر

ويѧѧل تسѧѧويق رأت فرصѧѧا واضѧѧحة للبѧѧدء فѧѧي تحال ، وأن إدارةومضѧѧامينھاكѧѧان ھنѧѧاك اھتمѧѧام كبيѧѧر بѧѧالأدوات 
 .قاعدة سوقية أقوىكسب الاستدامة إلى منتجات وخدمات من أجل 
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