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  مقدمة
  

تدامة والمخاطر الغرض من  يتمثل يھذا الكتيب عن إدارة الاس ك من  ف ل الأصغر وذل مساعدة مؤسسات التموي
  .أسلوب عملي لتحسين أدائھاخلال اقتراح 

الي تحظى  ت الح ي الوق ن ف ة م ات قليل ال المصرفية نطاق ةالأعم ر بأھمي ن  أكث اطرالم ى إدارة المخ درة عل . ق
ل المشروعات وينطبق ھ وك تموي ى بن ق أيضا عل ا، ولكن ينطب ذا بوضوح على البنوك الرئيسية بمختلف أنواعھ

ة الصغر دي مول. الصغيرة ومتناھي المي المتشابك  ع دول ذات الاقتصاد الع وك في الأسواق الناشئة وال يعفي البن
ا ل معھ اطر والتعام ذه المخ ة ھ ر بمواجھ ق الأم دما يتعل دخول المنخفضة عن عنا أن و. ال ن نبوس ين م تعلم درس
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

وظفين والإ ى أداء الم رط عل ز المف ي أن التركي اني ف درس الث ل ال الي(دارة ويتمث ك الأداء الم ي ذل ا ف ذي ) بم وال
ة في  تشوھاتيتسبب في حدوث  )تخذون موقفا قصير الأجلالذين ي(يشجع عليه المساھمون  ر مقبول ومخاطر غي

  .النظام، وھو ما سيؤدي في النھاية إلى تدميره

ي والصحي والأمن ر البيئ ى القطاعات، يصبح الأث ة عل قي وبينما يتم إضفاء الصبغة الاحترافي ر الصلة  وثي أكث
ةبا ط بمنظور . لمؤسسات المالي ر فق رتبط الأم ؤول"ولا ي ي "ية الشركةمس ر البيئ ة الأث ، ولكن أيضا لأن مواجھ

اعي  ةوالاجتم ى المحفظ ا عل د لھ اري جي زى تج ل . مع وك تموي غر وبن ل الأص ات التموي م مؤسس دى معظ ول
ة داتھم المالي ن عائ ورة واضحة ع غيرة ص روعات الص ن ولك. المش ر م ة أكث ة لمؤسس ب الإدارة الفعال ن تتطل

هالأسلوب الذي يقدم و. اقتصادية مؤشرات ل أص من خلال يتنظر مؤسسة تموي اعي والبيئ ا الاجتم ى أدائھ  غر إل
  .للمؤسسسة شموليةبالإضافة إلى أدائھا المالي، رؤية 

ا  وموبينم طة تق روعات الصغيرة والمتوس ل المش وك تموي ل الأصغر وبن وك التموي يع بن اق  بتوس ات نط المنتج
راض  ل منتجات إق ر المالية، مث أجيرأكب ل الإسكاني و والت ع الموسمية والتموي أمين، وتسعى الودائ ومنتجات الت

ة لزيادة حصيلة الأموال من الأسواق المالية الرئيسية،  سوف يصبح من الضروري أن تتصرف كمؤسسات مالي
والرئيسية وتدير أداء المخاطر والاستدامة على ھ ايير  .ذا المن ون مع اليون الوطني وسوف يفرض المنظمون الم

ة، و ا أيضا مصلحة معين انحين، لھ تثمرين والم ل المس ي تمث ة الت ر التنظيمي ات غي ن الھيئ ق  خاصةلك ي تحقي ف
  .الأداء لحماية استثماراتھمعن  شفافية الإبلاغإدارة المخاطر وب ما يتعلقفيمستوى أفضل 

ھا من ، سوف اخرآوأخيرا وليس  وك المشروعات الصغيرة والمتوسطة أنفس ل الأصغر وبن وك التموي تفيد بن تس
  .إدارة مناسبة للمخاطر والاستدامة وسوف تعزز الأداء لأقصى درجة تنفيذ

كل  بتش ذا الكتي رة أداة صلب ھ دى عش رات منفصلةإح ي فق ل أداة موضحة ومختصرة ف د خمس . ، وك وتوج
اه(ستدامة، وست أدوات لإدارة المخاطر أدوات لجوانب مختلفة من إدارة الا م تطوير ). راجع الملخص أدن د ت وق

ى . على مستوى مؤسسات التمويل الأصغرالأدوات لتعزيز إدارة المخاطر وإدارة الاستدامة  ويتركز الأسلوب عل
ازل (الخطوط العريضة للعمليات المصرفية الرئيسية  ل ب ة و) 2مث لاغ العالمي ادرة الإب ه ولكن ت GRIمب م تحديث

  .لبي احتياجات المؤسسات الأصغرلي

لاغالإتطبيق الاحترافية على إدارة المخاطر و يعد تدامة عن  ب ة لمؤسسالاس الغ الأھمي را ب ل الأصغر  ةأم التموي
  .للنمو والاستدامة الغاية النھائية باتجاهسعى للعمل التي ت

م وأثناء تطبيقھ". سمارتراك"تم تطوير الأدوات تحت مظلة مشروع  وك ت ي في عدد من المؤسسات والبن ا الفعل
  .إجراء تعديلات وتنقيحات وإضافات على الأدوات لتعزيزھا أكثر

ةقبل تقديم الأدوات واستخدامھا، دعونا أولا نلقي نظرة على جوھر  تدامة والمخاطر لمؤسسات  وأھمي إدارة الاس
  .التمويل الأصغر
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  نموإلى ال الاستدامةكيف تؤدي إدارة 
ا عن ، بشكل التنافسيال تغييرالاستدامة من أجل عن  بالفعل البحث بدأ ة تفكيرھ ما يدفع الشركات إلى تغيير طريق

ات الأزمات الإقتصادية، . المنتجات والتقنيات والعمليات ونماذج الأعمال دم، وخاصة في أوق اح التق ل مفت ويتمث
ذاالمسيطرةالشركات تتحدى ل 2000فلاس في عام مثلما نجت بعض شركات الإنترنت من الإ. في الابتكار  ، وھك

اد الحالي لتقلب الوضع الحالي تنجوتفعل الشركات القابلة للاستدامة التي أيضا، سوف  بالتعامل مع و. من الكس
تمكن  الي، سوف ي تدامة كھدف ح ادرونالاس اءاتمن تطوير  المب ا كف ى المنافسين مجاراتھ . سوف يصعب عل

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

نوات  ي الس الم ف ر الع ر عب ل انتش ي التموي تدامة ف ى الاس ز عل د أن التركي الي، نج اع الم ى القط النظر إل الآن، ب
رة تھم. الأخي الي لمحفظ ر الم الأداء غي ة ب ات المالي ام المؤسس زداد اھتم كل: وي لاء  يش حاب العم الأداء أص

ة ذه التطورات في وقت . الاجتماعي أو البيئي القياسي خطرا على المؤسسات المالي دزتوتحدث ھ وجرة" اي " الت
ي  اذا عن  .تجاريلغرض ربحي والاستغلال بمعن م م ىومن ث الة معن الةل، التشويه المحتمل الرس ل  رس التموي

  الأصغر التاريخية لتحيسن الأوضاع الاجتماعية؟

ى الآن  د حت يط يوج ل بس ى أندلي اعي  عل ه الاجتم يم ذات التوج ل الأصغر الق أن للتموي وجرة"تتلاشى أو ب " الت
اع مضاد . تعوق حصول الفقراء على حقوقھم ى اللوربما يأتي أفضل دف الةمعن حيث  من داخل المؤسسات، رس

ة  ديم خدمات مالي ل الأصغر بتق ين مؤسسات التموي د ب ام متزاي ايريوجد اھتم ة النھ تس ة الغاي ة، ائي ود الثلاثي ويع
ربحما  إلى تسعىإلى أنه حتى المشروعات التجارية الخالصة ذلك بعض من  د لل نجم . وراء الھدف أحادى البع وي

ذه الأب أن ھ ان، وب اس وكوكب الأرض مھم أن الن ة ب ذا عن نزعة عالمي نھ ا م زءً طبيعي ون ج اد ينبغي أن تك  ع
ھناك سوقا كبيرا تقول بأن ساندة الفقراء من خلال الرؤية التي وسوف يتم أيضا تعزيز م. الغرض النھائي للشركة

  .3في قاعدة الھرم

ي  ائي الثلاث اھم إدارة الغرض النھ ي وتس ة الاقتصاد المحل ي تنمي ة ف ينات البيئي ر والتحس ي تخفيف الفق م ف من ث
ةھو ھيكل" الغرض النھائي الثلاثي"ومصطلح . بطريقة مستدامة وربحية من الناحية المالية اس أداء الشركة  ي لقي

وعيوھذا يتضمن . في مقابل معايير اجتماعية وبيئيةالأداء بھذا  والإبلاغ اة احتياجات غرض الشركة ب ال ومراع
ة  ات محلي ات ومجتمع ال وحكوم ركاء أعم وظفين وش لاء وم اھمين وعم ن مس ركة م ة بالش ل ذوي العلاق ك

  . 4والجمھور

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

الانخراط تحسن ف - ا، وب ا وأثرھ ي قيمة وسمعة العلامة التجارية، وذلك عن طريق مزيد من الشفافية عن أدائھ
  .سوقي أقوي وضعالفعال في حوار عن النواحي الاجتماعية والبيئية مع ذوي العلاقة تجد البنوك أنفسھا في 

ر  بحماسحيث يبحث المستثمرون سن في الحصول على تمويل، تح - ات أداء غي تدامة وبيان عن معلومات اس
 .شركاء جادين محترفينكوتضع البنوك التي تتوقع ھذا الاھتمام أنفسھا . مالية

ي  - وك الت ة، حيث أن البن ات المجتمعي ي العلاق ىتحسن ف ات  تسعى للحصول عل ل عن معلوم مستوى العمي
ى م العملاء تفاعل ويؤدي. دراكا بظروف العميلتكون أكثر إ تدامة مع المإل ات المس د من العلاق معات تجزي

 .السكانية التي ھم جزء منھا

ا توى عملائھ ى مس ي عل ة الفعل ر التنمي ة أث ن رؤي غر، يمك ل الأص ات التموي ى مؤسس بة إل ز . بالنس ث ترك حي
ة الثلاث ا مؤسسات التمويل الأصغر المعنية بالغاية النھائي ة لأنشطة عملائھ ة والبيئي أثيرات الاجتماعي ى الت ة، عل ي

الإقراض الأصغر ة ب بة . الممول ل نس اعي، مث ا الاجتم ل الأصغر أدائھ ن مؤسسات التموي د م دد متزاي يس ع ويق
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وھذا يتضمن تحديد المجموعة المستھدفة . النساء التي يتم الوصول إليھن أو إلى أي مدى تحسنت دخول عملائھم
ً  ف الفقراءھل نستھد"( ائليمستوى الوقياس التأثيرات على  )"؟حقا دخل؟(" الع ال  .ھل زاد ال ھل زاد عدد الأطف

  ).؟السكنيةالمدارس؟ ھل تحسنت الظروف ب يلتحقونالذين 

ى مع ذلك،  ل الأصغر ينبغي عل تدامة مؤسسات التموي ة المس د بالفعل أن تساھم في التنمي ي تري أن تأخذ في الت
املا ا ع بان أيض راالحس ائلي  آخ توى الع ى المس اعي عل ر الاجتم وق الأث تفيدون ويُ  .يف ذين يس ا ال دث عملاؤھ ح

ة ة وبيئي لبية اجتماعي ة وس أثيرات إيجابي غير ت روع ص غر لإدارة مش ل الأص ا أن وتُ . بالتموي ر تجربتن ظھ
ا ات المنتجة ربما تسبعالمشروعات بالغة الصغر والصغيرة التي تعمل في المجال الزراعي والقطا ب ضررا بيئي

ل خطرة ون معرضة لظروف عم ل . أو تك وي لمؤسسات التموي ر التنم ى الأث ذا عواقب عل ون لھ ن أن يك ويمك
الذين يفرطون في استخدام التي تقدم قروضا للعملاء  ،مؤسسات التمويل الأصغرربما لا تكون ، أخيراو. الأصغر

تدامة الأصيلة أو يعملون فيزيلون الغابات  وأالمبيدات الحشرية  رغم ي ظروف خطرة، مس ة حال، ب ى أي دا عل ج
  .زيادة الدخل على المستوى العائلي

تدامة  وتذھب ا وراء مؤسسات التمويل الأصغر المھتمة بالمساھمة في التنمية المس ى م اعي إل اس الأداء الاجتم قي
ة  تبني مثل ھذه المؤسساتوت. على البيئة وظروف عملھمأيضا بمراعاة تأثير عملائھا وذلك  ة النھائي أسلوب الغاي
  .الثلاثية



  عصب الأعمال المصرفية: المخاطرإدارة 
وو ةوالتي لھا تأثير ھائل على تكلفيحدث الضرر الاقتصادي العالمي الكبير في الأزمات الاقتصادية الحالية  فر ات

ؤدي صغيرة، الائتمان والموازنات العائلية والقروض العقارية والمعاشات وتمويل الشركات الكبيرة وال ا ي وھو م
دفقوالآن  الإقراض بالجملة علىفي الحصول  القيودإلى مزيد من  ةل ت ر ھشاش وتشھد . لاقتصادات الناشئة الأكث

ةحاليا اقتصاديات  اه  OECD منظمة التعاون الاقتصادي والتنمي ا باتج ة من انكماش دخول في حال ا ال ود كم الرك
  .6البنوك وشركات التأمين أكثر من واحد تريليون يورو وحتى الآن خفضت. تزداد البطالة بمعدل سريع

لالشركات المالية وكذلك  بفعلالمخاطر، في تقييم  جوھرية إخفاقاتوقد حدثت  ا بفع ا وأشرفوا عليھ . من نظموھ
ام لتفاعل بين الائتمان والسيولة والإخفاق في من أبرزھا سوء فھم ا المظاھر على ھذا،وھناك كثير من  التحقق الت

ات  وتمثل. المؤسسات فعالية من ةفي التأثير التراكمي لھذه الإخفاق دير في  المبالغ ة تق درة الشركات المالي ككل ق
  .لرأس المال الذي ينبغي أن يتوفر لديھم بخسعلى إدارة مخاطرھا، والتقدير ال

ر  بة لتعتب دة بالنس ة معق اطر مھم ةال اتمؤسسلإدارة المخ دت . مالي د أك ةوق ات المالي وا  المؤسس ة ومنظم العالمي
يا للنجاحالوطنية  مصرفيةالالأعمال  ى الأداء . على أن إدارة المخاطرة تمثل عنصرا أساس ز عل دلا من التركي وب

تقبلية  المالي الحالي والقديم تحتاج إدارة البنوك الآن للتركيز على قدرة المؤسسة على تحديد وإدارة المخاطر المس
دىباكأفضل متنبئ  ل الم ة . لنجاح طوي ر إنشاء ھيكلي ة وويعتب ا الخطوالدارة لإثقاف  ةمخاطر داخل المؤسسة ھم

ة  7وبإيجاز، إدارة المخاطر ھي . داخل المؤسسةكوظيفة مخاطر الارة دلإماج الناجح لإدلالأولى  تحكم في عملي ال
راض. حادث معاكسلمدى الخطورة المحتملة احتمالية و ل،  ومع أن المخاطرة تعتبر جزء طبيعي في الإق والتموي

ر الضرورية، آلخطر وتتجنب المفاجمواجھة ايتعين على مؤسسات التمويل الأصغر أن تحاول أن تخطط ل ت غي
ة إدارة المخاطر  .ھا واستمراريتھاحنجاالأحداث غير المتوقعة التي يمكن أن تھدد على سبيل المثال  ر عملي وتعتب

  .عمال في مؤسسةوإدارة مخاطر الأرقابة نظامية لتحديد وقياس ومنھجية 

ل الأصغر تعمل  ات ونظرا لأن مؤسسات التموي رة الفي بيئ ةمخاطر متغي د أصبح من المناسب ، بصفة دائم فق
دمجان  ا ي ة ونظام ل الأصغروالمھم أن تنشئ بنية تحتي ة مؤسسات التموي ا يضإدارة المخاطر داخل ثقاف ن م، بم

  .المحتملةلمخاطر تركيز كل الموظفين احترافيا على تحديد وتوقع ا زيادة

                                                 
  2009تقرير لاروزير، فبراير  6
أمين 7 ة للمخاطر والت ة الأمريكي ة : التعريف الرسمي المقدم من البروفيسور جيمس جارفين، جامعة تكساس من الجمعي ة النظامي العملي

انونلإدارة احتمالات تعرض مؤسسة للمخاطر لتحقيق أھدافھا بطر . يقة تتفق مع المصلحة العامة والأمان البشري والعوامل البيئية والق
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
ذه  8سمارتراك ي"مشروع مشترك تنف ودوس فاس يتراي ي ف ودوس إنفسمنت مان"و" ت ب ي چتراي م " يڤمنت ب وت

ي والخاص برنامج التمويل الأصغر (تمويل المشروع من الاتحاد الأوروبي  اد الأوروب يا بالاتح يفيكوالآس  )9باس
  .11ومؤسسة تاريودوس 10الھولندية DOEN" دوين"ومؤسسة 

وك بوال(تقوية مؤسسات التمويل الأصغر الواعدة الصغيرة ومتوسطة الحجم  فيالھدف من ھذا المشروع  وتمثل ن
تدامةوفي مجال إدارة المخاطر ) ذات السمات المشابھة ذه العناصر ويتطلب . الإبلاغ عن الاس ي لھ اج الفعل الإدم

دمج المؤسسات ھذا بتمكين مشروع سمارتراك  مويقو. ظما متواصلاتنمل المؤسسات جھدا داخ من أن تمأسس وت
  .ھذا عمليا في الممارسة اليومية

يم  ة بتقي ة مالي ع مؤسس روع م ل مش دأ ك ابعون ب تثمار الت تثمار إدارة الاس ؤولو اس راه مس ع أج ى أرض الواق عل
دأ الخدمات الاستشارية تبم موافقة المؤسسة توبمجرد أن ت. لمؤسسة ترايودوس والذين أصدروا خطاب توصيات

ةبالمقدمة من ترايودوس فاسيت واستشاري  ارتين موسعتين . الدول ا من زي واتبعت الخدمات الاستشارية نموذج
رات وسيطة للسماح للمؤسسة رة تمع وجود ف على أرض الواقع ىوالتحسينات بتطبيق التغيي رة . الأول وخلال الفت

  .د المؤسسةبإرشايقوم الدولة بستشاري الاالوسيطة كان 

ر ة مع استشاري  وتعتب ة بالتوأم ي االدول دة ف ىلمساعدة مفي اليب والإجراءات والأدوات بسرعة  عل ق الأس تطبي
ه حينويتميز التنفيذ على . كل دولةالخاصة بوفاعلية لتلائم الظروف المحلية  ذ فقط أرض الواقع بأھمية كبيرة لأن ئ

ون،  تطيع الموظف با، الإدارةيس ان مناس ا ك اليب  وحيثم ي للأس ق الفعل ن التطبي تفيدوا م راءات  وأأن يس  وأالإج
دة الأدوات ة. الجدي روف الخاصة للمؤسس تلائم الظ راءات والأدوات ل اليب والإج ذه الأس ذيب ھ ر تھ د أظھ  ،وق

  .فاعلية مماثلة

  
  محددتان تانحال

                                                 
  راجع الصفحات التالية –مان شفافية مخاطر مسؤولية إدارة الاستدامة ض 8
اير  9 ي ين ل 2005ف ة التموي امج ھيكلي يفيك برن يا والباس ي ودول آس اد الأوروب ق الاتح ، أطل

م غ . الأصغر الخاص بھ ة تبل ة  15وبميزاني ن صندوق التنمي نوات م ع س دة أرب ورو لم ون ي ملي
امج ا دف برن ع، يھ ي التاس يا الأوروب ي ودول آس اد الأوروب اص بالاتح غر الخ ل الأص لتموي

غر ل الأص ي التموي دة ف ات جي ر ممارس ة ونش ول ابداعي وير حل دعم تط يفيك ل تفيد . والباس ويس
وبي تعلم الجن -البرنامج من الخبرات الناجحة للتمويل الأصغر في دول آسيا والباسيفيك ويشجع ال

وبي ي، يسعى الا. الجن ذا المشروع التجريب ات وبھ ة لعملي ة الكلي وير الفاعلي ي لتط اد الأوروب تح
ا  تم تمويلھ ي لا ي ك الت ك تل ي ذل ا ف يفيك، بم يا والباس ا في دول آس وم بھ ي يق ل الأصغر الت التموي

  .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 المخاطر يوجد حيث . تم إضافة حالتين محددتين في آخر ھذا المستند كمادة إضافية للقراءة
ا Kixi Crédito" كريديتوكيكسي "في  ا التجاري في تنزاني . في أنجولا، ومشروع إدارة الاستدامة في بنك أكيب

ى تحسين  ويتمثل الغرض من ھاتين الحالتين في توضيح كيف ساعد تطبيق الأدوات مؤسسة التمويل الأصغر عل
الي في االاتجاه السائد  تطبيق دعمنھائي يتمثل في أدائھا، مع وجود ھدف  ه مع النظام الم ل الأصغر وتكامل لتموي

  .ككل



  قائمة الأدوات
  الأدوات وكيفية استخدامھا

ى الإنترنت وتخضع باستمرار لإجراء تحديثات . يقدم ھذا القسم ويعرض الأدوات وتوجد كل الأدوات متاحة عل
  .والنزعات المتغيرة في التمويل الأصغرللبيئة  ومواكبةحديثة  أن تظلجل وتحسينات عليھا من أ

د وضعھا في سياق ظروف محددة للمؤسسة وتكون  دة خاصة عن وع المنتجات (الأدوات مفي وين محفظة، ن تك
دمات،و د المصرفية الخ ة والقواع تخدامھا ، )التشريعات الوطني تم اس دما ي ن أن  مترابطةوعن ع بعضھا، ويمك م

  .تقال إلى مستوى أعلىلانعلى اتساعد ھذه الأدوات المؤسسة 

تدامة  ويوجد عرض وشرح لھذه الأدوات في الأقسام الفرعية الأحد عشر التالية وتشمل خمس أدوات لإدارة الاس
لغرضھا متبوعا بمقدمة موجزة  مختصرويتم عرض كل أداة من خلال وصف . دارة المخاطرلإتليھا ست أدوات 

ام، توجد بعض . للأسلوب ةالملاحظات الم"وفي الخت ات  ملاحظاتمع " يداني ق وتعليق دة ناتجة من التطبي مؤي
  .الفعلي للأداة

  

  

  

  

  

  

  

  

 :وتوجد الحقيبة الكاملة للأدوات متاحة على الإنترنت ويمكن تنزيلھا مجانا من موقع

www.triodosfacet.nl  تحت خدماتSmartrac.  

فافية كانت مدرجة في خدمات اأو (إذا كان لديك أي تعليقات أو اقتراحات و إدارة المخاطر والش ق ب لدعم فيما يتعل
ى  )الإبلاغ عن الاستدامةو ودوس فاسيت عل ا info@triodosfacet.nlيرجى الاتصال بتراي ارة موقعن : أو زي

www.triodosfacet.nl.  
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  إدارة الاستدامة الأداة الأولي
  مقدمة

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

  

  :الوصف

ة لل –مقدمة  –إدارة الاستدامة  وعي تتناول أساسيات وخلفية إدارة الاستدامة، لتمكينھا من أن تستخدم كنقطة بداي
تند : مكان آخر أيوعلى مستوى مجلس الإدارة  ى مس وي الأداة عل وعرض  PDFما ھي وما سبب أھميتھا؟ تحت

  .تقديمي باوربوينت

  

  :الطريقة

د  – تم عق اتي ل  جلس ةورش عم ددة  تمھيدي ام مح ال أو أقس دات أعم س الإدارة والإدارة ووح ع مجل م (م قس
 ).الاتصالأو  التسويققسم أو /أو إدارة المخاطر و/الائتمان وأو  القروض

ي و – دريب داخل نھج ت تويات لوضع م ل المس ن ك يين م وظفين الرئيس ن الم ون م ة مك ين حمل تم تعي امج ي برن
 .مان كل مستوى ووظيفة داخل المؤسسةمتواصل لرفع الدراية، يلائ

وحدات 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 

  

ة نحو غر طريقة حديثة وبصفة عامة، تتبنى مؤسسات التمويل الأص الي، ولكن إللغاي ا الاقتصادي والم دارة أدائھ
ك، . قاطعة بخصوص كيفية إدارة الجوانب غير المالية من عملھاليست  دى معظم يوجد وفي نفس الوقت مع ذل ل

دون  م يري ا، فھ تراتيجتھا وعملياتھ وھر اس ي ج تدامة ف ل الأصغر اس ات التموي ارمؤسس ة  الانتش داث التنمي وإح
  .ستئصال الفقر وتغيير حياة الناس، إلخوا

  

ة أن تعيش شركة  تتضمن ى كيفي ل،  وتزدھركلمة استدامة الفكر طويل المدى، فھي تركز عل ى المدى الطوي عل
اة البشرويمكن أن تُ . الاھتمام بالأجيال القادمةوتشمل  رات في حي ل الأصغر تغيي . حدث منتجات وخدمات التموي

ون وظائف عمل فالقطاعات، العملاء نشطون في مختلف و م يخلق ى المجتمع لأنھ ين عل أثير مع ه ت نھم لدي كل م
  .وبطريقة أو أخرى، يؤثرون في بيئتھم

دارات والمنتجات  اء الق ة وبن ة الإداري ة الشركات والأنظم تسعي الأداة للتركيز على الاستدامة في مستوى حوكم
ل  بمثابة بؤردارية وتعمل ھذه المناطق الإ .)الإبلاغ(الشفافية والخدمات و عند تحليل الموقف داخل مؤسسة تموي

رتبط أصغر،  ث ت ن مختلف حي ا جزء لا يتجزء م وة وتشكل مع اطق بق ق الالمن ه نحو التحقي ر فالتوج ي للأث عل
  .الاجتماعي والبيئي

ر بال  ق الأم دما يتعل را، عن ي وأخي ائي الثلاث رض النھ ة للغ امين العملي ربح(مض ب الأرض وال اس وكوك  )الن
يةاتفزمحلمؤسسة، فمن المھم معرفة منظور ذوي العلاقة المتباينين و دم الأداة اقتراحات لانخراط . ھم الأساس وتق

  .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

  

فافية حول أداء دعم مؤسسات التمويل الأصغر في إعداد وإنتاج تقاريرھم السنوية، وتع: ھدف ھذه الأداة ز الش زي
  .الاستدامة

  :الوصف

تدامة  ى أساس  –إدارة الاس نوي، عل ر الس وى التقري ة لمحت نوية مقدم ارير الس لاغ يشمل مؤشر التق ادرة الإب مب
ة  عة  GRIالعالمي ادات الموس لاغوإرش اعي الإب ة الأداء الاجتم ة حمل ياغتھا بمعرف م ص ي ت رات الت  أو والمؤش

ارية لم ة الاستش راءالمجموع اعدة الفق ذلك، ي. س افة ل نوية وإض ارير الس ى التق ير إل ة ش ة العين ات مكتمل لمؤسس
  .التمويل الأصغر

  

  :الطريقة

ق  ة للتطبي تراتيجية قابل تدامة لعمللا توجد صيغة أو اس ر اس بيلھا و. أفضل تقري اج كل مؤسسة أن تسلك س تحت
ا الأساس التھا ورؤيتھ ى رس ادا عل ة الخاص وأن تخلقه لنفسھا اعتم ة والاجتماعي ة والثقافي يتين والظروف الإقليمي

  .والطبيعية لعملياتھا

ل الأصغر إرشادات  ة ومع ذلك يمكن أن تستخدم مؤسسات التموي لاغ العالمي ادرة الإب ة مؤشرات و GRIمب حمل
اعي راءأو  الأداء الاجتم اعدة الفق ارية لمس ة الاستش ى  المجموع دى عل لاغ بم و الإب ا نح ي طريقھ اندتھا ف مس

  .الاستدامة

  

تدامة كما أن  .أكثر من مجرد أداة تواصل الإبلاغ بمدى الاستدامة ر الاس اج تقري دخل في إنت ي ت ة الت عملية التنمي
  :والتقرير نفسه يعملان كقاعدة لـ

ق بقضاياھا  - ا يتعل تقبلية فيم دافھا المس ا وأھ ة وتأثيراتھ ارجي عن أداء المؤسس داخلي والخ وار ال ز الح تعزي
ابلات الاستدامة الرئيسية في ة في مق دة مختلف تم ب، حيث أنه أثناء فترة التطوير تشترك أطراف عدي  المقر،ت

راء، حيث  ي مناقشات الخب ائي ف ر النھ رار  ويشتركتعرض الإدارة التقري يصفوة صناع الق اجتماعات  ف
تراتيجية وي ون وذوو العلااس رأ الموظف ا يق ر، وختام ى التقري ة عل وافقتھم النھائي ون م ارجيون منح ة الخ ق

  .التقرير

د  –نظام إنذار مبكر  - داخليين والخارجيين لتحدي ة ال ل توقعات واحتياجات ذوي العلاق تم جمع وتحلي حيث ي
 .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 -

  

ادة في  GRIمبادرة الإبلاغ العالمية ل كانلقد  ى الري ر استخداما عل تدامة الأكث لاغ بمدى الاس ة الإب تطوير ھيكلي
الم توى الع ى مس تمرار عل ا باس ينھا وتطبيقھ اه تحس ة تج ي ملتزم الم وھ توى الع ادئ . مس ة المب ع الھيكلي وتض

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

ة GRIمبادرة الإبلاغ العالمية  التھا في تطوير ومؤسسة  ھي عملية تضم عددا من ذوي العلاق ل رس تقلة تتمث مس
  .ونشر إرشادات إبلاغ بمدى الاستدامة قابلة للتطبيق عالميا

اون رسمي، وھي مركز 2002وأصبحت مستقلة في عام  1997في عام  GRIالإبلاغ العالمية  مبادرةبدأت   مع
م المتحدة يعمل بالتعاون مع مبادرة الاتفاق العالمي  UNEPلبرنامج الأمم المتحدة للبيئة  ام السابق الأم للأمين الع

  .كوفي عنان



  

دم املة  يق ة ش ة عام لاغ الالملحق رؤي ادرة الإب ة عن مؤشرات مب د . ذات الصلة GRIعالمي دمتوق ن  ق د م عدي
  .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

تدامة رارات الأساسية لإدارة الاس ق . تبدأ العملية بتحديد وتجميع فريق عمل لاتخاذ الق ار الفري وسوف يحدد اختي
  .سمات نظام الإبلاغ الإداري والتأثير الداخلي للتقرير السنوي

  

در من . م للغاية أن يكون كل عضو في الفريق مقتنعا بأن التنمية المستدامة مھمة للمؤسسةمن المھ ى نفس الق وعل
  .الأھمية أن تكون وجھات النظر المتباينة ممثلة في الفريق

  

أثيرات  ات وت ة والاقتصادية لعملي ة والاجتماعي النواحي البيئي املة ب ة ش ديھم معرف ن أشخاص ل ق م ون الفري يتك
  .نفوذ في المؤسسة ممن لديھمأعلى قيادة أو الإدارة المتقدمة لمستوى  ، ويكونوا ممثلين رئيسيينالمؤسسة

  :ويشمل الفريق الناجح المناصب التالية

ى : قرارالصانع  - ا في الشركة، وعي شخص عل ة المؤسسية ويشغل منصبا قيادي رة بالثقاف ة كبي ويحظى بثق
ة  ق االإدارة المتقدم ي فري وا ف ون عض ب. لإدارةأو يك الاته ب ويج تخدام اتص ة اس ج الإدارة المتقدم ي دم ف

 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 

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

ةالأكبر شخص يتركز اھتمامه : النذير - ة والبيئي ذا الشخص . على الاستدامة بكل جوانبھا الاجتماعي ز ھ ويتمي
ة والمجتمع بأنه أكثر التزاما با لتنمية المستدامة من أي عضو آخر في الفريق، وبأنه على معرفة واسعة بالبيئ

رين اء الآخ ى الأعض ه إل ل معرفت تطيع أن ينق اد، ويس ل . والاقتص ايا ويتحم رويج لقض ن الت ؤولية ع المس
 .وضمان عدم تجاھل النواحي المزعجة وغير المرغوبة

ون  - ام  نعممثل رةالأقس ات الكبي راك ا: والعملي تم إش ركة، ي ي الش ز ف ام والتركي اطق الاھتم ى من ادا عل عتم
ى  تثمرين بالإضافة إل ات المس الممثلين المھتمين من مناطق مثل الموارد البشرية والاتصال والتسويق وعلاق

 .لتشغيل الرئيسيةا أقسامكل 

ارجيون - اريون الخ ال : الاستش ة الح ون والإدارة بطبيع د الموظف وايج ي أن يعزل عوبة ف ن  ص ھم ع أنفس
 .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

ة  اول قائم ل تتن ة التموي تخدمھا مؤسس ن أن تس ي يمك ة الت ل العناصر والطريق توى العمي تدامة مس رات اس مؤش
  .الأصغر لتوضيح تأثير العميل على الاستدامة

  

  :الطريقة

ى نطاق واسع لتستخدمھا مؤسسة التم قائمة  ل الأصغر في عرض مؤشرات أداء من المؤشرات المقبولة عل وي
  . سوق تبادل معلومات التمويل الأصغرتقديمھا إلى في ومحفظة تتعلق بالاستدامة في تقريرھا السنوي 

ا ب د من مجموعات المؤشرات والطرق تحت التطوير حالي املين في مجال توجد العدي واسطة مجموعة من الع
امل. التمويل الأصغر ة ش اعيوقد تم صياغة نظرة عام ة الأداء الاجتم ذه الطرق بواسطة حمل ذه  أنتجت. 12ة لھ ھ

بانية في مطابقة للمعايير  الحملة مجموعة من مؤشرات الأداء الاجتماعي تم توزيعھا بالإنجليزية والفرنسية والإس
ام  ل ع ن  2009أوائ ر م ى أكث ل أصغر 1300عل ة تموي ارير  مؤسس ع تق لاغ ترف ى إب ات إل ادل معلوم وق تب س
ار حوالي  .لأصغرالتمويل ا ع الماضي لاختب ل  100وتم تجربة مجموعة مؤشرات مبدئية في الربي مؤسسة تموي

ى النحو . التغذية المرتدة منھا المعايير المختارة للمنتج النھائيأصغر والتي نتج عن  وكانت معايير المؤشرات عل
  :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 -

  

وع  رات موضوعات تتن ي المؤش ينتغط ا ب دمات،  م اليف الخ ل، وتك ى صحة العمي ر عل ى الأث ر إل اس الفق قي
ل ة، وكيف يتماشى ك الة والعمليات المؤسسية الداخلي ان الرس ل . أولئك مع بي ذه الأداة مؤسسات التموي دعم ھ وت

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

ى  لاغ إل ي الإب دؤا ف ى أن يب اركين عل مارتراك المش روع س جع مش ل الأصغريش ات التموي ادل معلوم وق تب  س
  .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
  

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

  

  :الوصف

ة وا اطر الاجتماعي يم المخ لتقي توى العمي ي مس ة ف يم : لبيئي د تقي ا الشخص عن ا يراعيھ ي ربم ل الت اول العوام يتن
  .مخاطر اجتماعية وبيئية نمطية في مستوى العميل

  

  :الطريقة

دما يتلقى موظفو القروض دورة تدريبية قصيرة في  ة عن ة والبيئي فھم كيفية تحديد والتعامل مع النواحي الاجتماعي
  .يزورون عملائھم

ل، . قييم عددا من مختلف القطاعات وأنشطة العملاءويشمل الت ا العمي ي يشترك فيھ وع الأنشطة الت ى ن اء عل وبن
ة يبيئي سلبي ومشاكل صح أثريسبب خطرا ينطوي على  ربماغير مرغوب أو يمكن النظر إلى الموقف باعتباره 

   .عملمشاكل أو /و انأممشاكل و

  

ن  ة م د مجموع ائعنشرات توج ى موظف توضح القضاي 13الوق ي يجب عل ل قطاع والت ر صلة حسب ك ا الأكث
ةقائمة بكل الملاحظات وتحتوي ھذه النشرات على . القروض أن يفحصھا ويناقشھا مع العميل والمخاطر  الممكن

  .المصاحبة والتفسيرات والتفاعلات مع العميل، وتمثل النشرات جزء من مواد الأدوات
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  مذكرة ميدانية
  
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

اطر وم : إدارة المخ ي عم ي ف ون أساس اطر كمك رض إدارة المخ ة تع لمقدم غيرة  وأداء عم روعات الص المش
  .مؤسسات التمويل الأصغرأو  والمتوسطة

  

  :الطريقة

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

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

ة مع وحدات عمل وموظفين محددين /أخيرا، يتم تقديم عروض تقديمية و - ال، (أو إعداد ورش عمل مھم مث
 ).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  -

واع المؤسسات المصرفية أن  فيتنوع كبير يعني ال - امتصنع المخاطر وأن ج إدارة المخاطر كل مؤسسة برن
 .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 -

  

د ال ى وجه التحدي ذ والإعدادتتناول ھذه الأداة، مع غيرھا من أدوات سمارتراك، عل ى  تنفي ين للإشراف عل الفعلي
  .اتهتعقيدطر بكل وإدارة الخ

الي، ينبغي أن تكون إدارة المخاطر كو. ويتوقف ھذا الإعداد على حجم وتعقيد المؤسسة ى نحو مث تقلة عل كل مس
اطر ون المخ اطرون أو يقبل ذين يخ ك ال ة ةعن أولئ ة عن المؤسس تم . نياب ين أن ي ات  وضع ضوابطويتع وتوازن

  .للشبھة محلا أن لا تكون إدارة المخاطررقابية لضمان 

ة مأسسة إدارة . لأنشطة المؤسسة اتقدم وظيفة إدارة المخاطر ككل إشرافا على إدارة المخاطر ملازم ل عملي وتمث
ل الأصغر يمكن أن أو  لخطر تحديا لأي بنك، ولكن بالنسبة للمشروعات الصغيرة والمتوسطةا مؤسسات التموي



ر صعوبة  وا تكون أكث ا يجب أن يعمل أنھم غالب ا ب ين علم ي تعي ع وجود صعوبة ف وارد م دودة الم ات مح ي بيئ ف
  .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 
  

ذه الأداة دف ھ وذجي : ھ امل ونم ال ش ديم مث ت تق س الوق ي نف ل ف ن أن يعم اتيمك ة متوجّب د  كلائح د تحدي عن
  .التي تتضمن تفصيلا للمھام والمسؤولياتوالمصممة خصيصا التوصيفات الوظيفية 

  

  :الوصف

وذج امل ونم ي ش ديم توصيف وظيف ك بتق ة المأسسة وذل ذه الأداة النشاط لعملي د ھ ام تعي ي، يتضمن تفصيلا للمھ
اطر، وھي وظيفوالمس دير المخ ية داخل ؤوليات، لم اريع الصغيرة والمتوسطة أو ة أساس ل المش مؤسسة التموي

  .الأصغر

  

  :الطريقة

ةبعد تقديم إدارة المخاطر كوظيفة منفصلة  - الي  ننشئمن الضروري أن ، وجوھري ا (المنصب المث أحسن م
ان (سي لمدير المخاطر المؤس) ھو قائم على الممارسة ا ك ه، حيثم ابع ل باوالقسم الت وظيفي  )مناس لم ال في الس

 .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  -

ع  - تم ضبط الأداة لتتماشى م ذه النقطة ي د ھ ارالإعن ذلك  ط دات يمكن أن المؤسسي وب ذ سمات وتعقي تم أخ ي
ة  .المؤسسة في الحسبان ايير الحالي ق المع وارد البشرية لتطبي ومن الضروري العمل عن كثب مع قسم الم

 .وبذلك يمكن إتمام عملية المأسسة

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

  

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

ا . تحدد الأداة سبع مناطق مخاطر مع كل منھا قائمة محددة بالمھام والمسؤوليات ذه فيم وتتمثل مناطق المخاطر ھ
ي اطر :يل اطر ةمخ ان ومخ اطر ةالائتم دة ومخ عر الفائ اطر ةس يولة ومخ اطر ةالس غيل ومخ عر الصرف  ةالتش س

  .ومخاطرة السمعة والمخاطرة القانونية الأجنبي

ة  ة، وھي تغطي القضايا المربك ام والمسؤوليات العام ة بالمھ ادة والتي يمكن في بعض الحالات (توجد قائم إع
  .)المؤسسةأولويات و) أو الإقليمية(تجميعھا تحت مخاطرة التشغيل، اعتمادا على الھيكلية التنظيمية الوطنية 

  
  مذكرة ميدانية

  
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

ان داخل المشروعات الصغيرة والمتوسطة  ة الائتم ز أداء لجن ل  وأتقوم ھذه الأداة بمأسسة وتعزي مؤسسة التموي
  .الأصغر

  

  :الطريقة

كيل - بح  بتش ة أص ل المؤسس ة داخ اطر الحالي ة إدارة المخ ز وظيف اء أو تعزي اطر لإنش ة إدارة مخ ن حمل م
 .ئتمانالضروري الآن إطلاق أو تعزيز عمليات لجنة الا

  

  :تتكون الأداة من ثلاثة أجزاء

ان  - ة للائتم ة الفرعي ة لمجلس الإدارة ونطاق اختصاص نطاق اختصاص اللجن ة الالتابع ا في اللجن رة لھ نظي
الي للجان، لأ توضيح يشتمل علىو. مستوى الإدارة ى التشكيل المث ھداف ومستويات الصلاحية بالإضافة إل

 .عضاءوالأدوار والمسؤوليات المختلفة للأ

ة - يغة مقترح ة ص ة الفرعي ة واللجن ات اللجن ة، و لاجتماع اء اللجن ين أعض ل ب يم العم ع تقس داد م وذج إع نم
 .لمحاضر الاجتماعات

ة، ظام تقارير يوضح ن - ارير المطلوب واع التق يتم الحد الأدنى من أن ى من س يقوم بإعدادھا، وعل ذي س ومن ال
 . 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 
الاالإدارة المتقدمة و را. واضحا وفع ع ال وأخي تم رف من خلال دمج مسؤوليات المخاطر داخل بالمخاطر وعي ي

ة، وضمان  ل اليومي ة العم و مناسب ممارس ى نح تم عل ه ي تظمأن ن إ ومن اطر م لاغ مشكلات المخ ب ب ة جان لجن
  .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 وظروف  الأصول والخصوملجنة الفعلية ل توفيق المأسسةل إيجاد نقطة مرجعية: ھدف ھذه الأداة
  .المؤسسة

  :الوصف

مؤسسة  وأداخل المشروعات الصغيرة والمتوسطة 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

ة الالتابعة لمجلس الإدارة ونطاق اختصاص للأصول والخصوم نطاق اختصاص اللجنة الفرعية  - رة اللجن نظي
الي لأ توضيحيشتمل على و. لھا في مستوى الإدارة ى التشكيل المث ھداف ومستويات الصلاحية بالإضافة إل

 .ت المختلفة للأعضاءللجان، والأدوار والمسؤوليا

ة - يغة مقترح وذج  ص داد نم ة، وإع اء اللجن ين أعض ل ب يم العم ع تقس ة م ة الفرعي ة واللجن ات اللجن لاجتماع
 .لمحاضر الاجتماعات

يتم ظام تقارير يوضح ن - ى من س يقوم بإعدادھا، وعل ذي س ة، ومن ال ارير المطلوب واع التق الحد الأدنى من أن
  .رات التي سيتم فيھا إعداد وتوزيع التقريرتوزيع ھذه التقارير، وكم عدد الم

  

ذه  .صالح المؤسسةومن المھم للغاية وجود لجنة للأصول والخصوم تعمل بالشكل الملائم من أجل  وباستخدام ھ
ل الأصغر أن  تطيع مؤسسة التموي ر عن الأداة تس عتصمم وتعب وركسسوق (الصيارفة  سوق مواق للصرف  ف

دخلال من مباشرة كيفية أن يعمل ھذا  وتتولىيزانية، الخصوم من الموجانب   )الأجنبي دة  تحدي تج (سعر الفائ ين
وفي الغالب تكون ھذه مھمة معقدة تتطلب مجموعة . )عن تحليلات حساسية سعر الفائدة تسعير صحيح للمنتجات

اريرك ن التق رة م ارير . بي ام تق ز نظ ه أويتمي وم بأن ول والخص ة الأص رلجن ل  كث ي ك مولا ويغط بالجواش  ن
  :الضرورية

 .إدارة النقد والسيولة -

 .التزامات الدين -

 .التزامات إيداعات ومدخرات العملاء -

 .العملاء قروضتمويل  -

  

  :إرشادات

لس الإدارة مج كيانات المؤسسة مثلمن التقارير والتعاون بين اللجان المختلفة وغيرھا  مخططكون المھم أن يمن 
الاالإدارة المتقدمة و را. واضحا وفع ع ال وأخي تم رف بالمخاطر من خلال دمج مسؤوليات المخاطر داخل وعي ي

ة  ب لجن ن جان اطر م لاغ مشكلات المخ تظم اب و مناسب ومن ى نح تم عل ه ي ة، وضمان أن ل اليومي ة العم ممارس
  .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 

  

ذه الأداة دف ھ ة: ھ ة مرجعي اد نقط ةل إيج ق المأسس ة ل توفي ةالفعلي ة الرقاب ب  وظيف داخليتين حس ة ال والمراجع
  .احتياجات وظروف المؤسسة

  :الوصف

اعد ذه الأ تس ى ھ ز أداء داة عل ة وتعزي ةمأسس ة الرقاب داخليتين وظيف ة ال روعا والمراجع ل المش ت الصغيرة داخ
  .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 –

ات وتوجد أيضا الأھداف الأساسية و – انون أخلاقي ذي يحذر من ل والعمق ة الملحق ال مخاطرة المراجع
 .المتبقية

ة  - ة تشمل الفحوص الكامل ام عام ة مھ وائية قائم ةوالفحوص العش ة الممكن ن  الروتيني ل م ر الرئيسي الك لمق
 .يةعالمكاتب الفرمستوى  علىوالرقابة الداخلية 

يم الع لجنة الرقابة والمراجعة الداخليتين،لاجتماعات  صيغة مقترحة - ة، وإعداد مع تقس ين أعضاء اللجن مل ب
 .نموذج لمحاضر الاجتماعات

ى من ظام تقارير يوضح ن – يقوم بإعدادھا، وعل ذي س ة، ومن ال ارير المطلوب واع التق ى من أن الحد الأدن
  .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 مجلس الإدارة 
ر بوضوح عن . واضحا وفعالاالإدارة المتقدمة و تم التعبي ة أن ي ةوالأكثر أھمي ة الدا العلاق ين الرقاب ة ب ة البيني خلي

  .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 

  

ذه الأداة ة: ھدف ھ اد نقطة مرجعي ة  إيج ق المأسسة الفعلي ة إدارة المخاطرلتوفي حسب احتياجات وظروف  للجن
  .المؤسسة

  :الوصف

وم ذه الأداة  تق ز أداء بھ ة وتعزي اطرلجمأسس ة إدارة المخ ة  ن داخل المشروعات الصغيرة والمتوسطة أو مؤسس
  .التمويل الأصغر

  

  :الطريقة

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

  

  :تتكون الأداة من ثلاثة أجزاء

ا خاطر لإدارة المنطاق اختصاص اللجنة الفرعية  - رة لھ التابعة لمجلس الإدارة ونطاق اختصاص اللجنة النظي
ه توضيح. في مستوى الإدارة تم في الي للجان،  وي ى التشكيل المث أھداف ومستويات الصلاحية بالإضافة إل

اس أن يتم بشكل مناسب التأكيد على فيه ويتم  .والأدوار والمسؤوليات المختلفة للأعضاء د المخاطر وقي تحدي
ة المخاطر والمخاط ذلك ر وتعقب المخاطر ورقاب ة المخاطروضع الحدك د نقطة رقاب ويتضمن . ود وتحدي

ة  اطر الفردي ات المخ ن فئ ل م اطر، لك دود وضوابط المخ اطر وح اطق المعرضة للمخ ة للمن ا مراجع أيض
 .لمستوى الإجماليول

اء - ين أعض ل ب يم العم ع تقس ة م ة الفرعي ة واللجن ات اللجن ة لاجتماع يغة مقترح وذج  ص داد نم ة، وإع اللجن
 .لمحاضر الاجتماعات

يتم ظام تقارير يوضح ن - ى من س يقوم بإعدادھا، وعل ذي س ة، ومن ال ارير المطلوب واع التق الحد الأدنى من أن
 .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 مجلس الإدارة 
الاالإدارة المتقدمة و تم التعبي. واضحا وفع ة أن ي ر أھمي ين إدارة المخاطر والأكث ة ب ة البيني ر بوضوح عن العلاق

  .ولرقابة الداخلية

  

اج ال) أو القسم( عموما، يتولى مدير المخاطر ى ونشر وإدم بالمخاطر ومسؤوليات وعي مسؤولية المحافظة عل
  .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
  

ام  خلال ل ع ين أوائ ن 2009مھمت اري من أنجولا واستشاري م ون من استش مارتراك، المك ق س تخدم فري ، اس
  .والتنظيم بھاترايودوس فاسيت، الأدوات لدعم كيكسي كريديتو في تحسين أنظمة إدارة المخاطر 

ديتو مؤسسة تم ر مصرفية تخدم أصحاب المشروعات الصغرى من خلاكيكسي كري ة غي ل أصغر تجاري  لوي
ديتو أن و .مساعدتھم على إنشاء مشاريع صغيرة وإعادة بناء الحياة الاقتصادية في مجتماعاتھم تتطلع كيكسي كري

 لمزدوجينا نھدفيالمنشأة اجتماعية تدير بفاعلية وھي تكون مؤسسة التمويل الأصغر الأنجولية صاحبة الصدارة، 
ر لتحسين و .والانتشارلاستدامة المالية المتمثلين في ا تتمثل مھمتھا في توفير الفرص للإنجولين للخروج من الفق

د  ق عائ حياتھم وخلق فرص عمل وتقوية المجتمعات من خلال الحصول على خدمات مالية وفي نفس الوقت تحقي
دا سي بصفة أساسية على وفي الوقت الحالي، تركز كيك. لمستثمري كيكسي كريديتو العملاء قرب المدن في لوان

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

  

  مطلب كيكسي كريديتو
ة ة جديرة بالثق النفس أرادت كيكسي أن تجعل مؤسستھا وعملياتھا أكثر احترافية، بمعنى أن تكون مؤسسة مالي  .ب

ة ذه العملي اء ھ ي أثن دعم الاحتراف ى ال ي تحصل عل مارتراك لك روع س ي مش اركت ف د ش دي . لق ل التح د تمث وق
ه  ذي كانت تمر ب الرئيسي لكيكسي كريديتو في كيفية إدارة المخاطر التي تظھر وتتضاعف نتيجة للنمو السريع ال

ةداخل المؤسسة " الثقافة"ولم تكن . المؤسسة دا ل متوجھ ل مخاطرة . لمخاطرتحدي زداد النمو سوف تمي ا ي وبينم
ادة أيضا ى . التشغيل للزي ة بالإضافة إل ة التحتي املين والبني ة من الع وفير مستويات ملائم در ويتطلب الأمر ت الق

ةالتدريب والحوافز والالكافي من  ة الخطر و. مقابل المادي والمتابعة والتقني ى، كانت متابع ة الأول اء المھم في أثن
  .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 التشغيل والأداء في كيكسي الاستشاريون الأداة السادسة،  مالمھمة الأولى، استخد خلال
ق الإدارة . يتوكريد رروفي أثناء الجلسات مع فري ا  تق ر عمق ة أكث ان الضروري استخدام طريق ه من ك دارة لإأن

وظفينالمخاطر زام من جانب كل الم ق الت ى خل ة، . ، بالإضافة إل ة الثاني اء المھم ذلك في أثن وائم وبوب استخدام ق
ر الرئيسي مين كاملين، توالمراجعة من الأداة السادسة في ورشة عمل امتدت لي و المق وصل فريق الإدارة وموظف

ائج جلسات  .إلى تحديد المخاطر التي واجھت المؤسسة ديمي شامل عن إدارة المخاطر ونت ديم عرض تق م تق وت
ان ، ةتضامنممجموعات الالالإدارة إلى مشرفي الفروع، ثم إلى قادة العملاء من  ى معظم موظفي الائتم را إل وأخي

وي من قد أثبت استخدام ھذه الأدوات فاعلية كبيرة في و .وموظفي المقر الرئيسي المساعد على غرس مستوى أق
نخرطة في وملتزمة بتعزيز ودعم ثقافة إدارة مخاطر تركز جادة ومبالفعل الإدارة العليا الثقة داخل المؤسسة بأن 

  .الفعلعلى 

ادةلإدارة المخاطر ل في ھذه المھمة الثانية، تم استخدام كل الأدوات الأخرىوبعد ستة أسابيع  ة المؤسسة  زي تقوي
ة اطر مندمج اه إدارة مخ ام تج ا الع ي نھجھ رتبط . ف ل شخص م وم أن لك ى نشر مفھ راء عل ذا الإج اعد ھ د س وق

ع التعرض للمخاطر ة . بالمؤسسة دور ھام عليه أن يلعبه في تحديد والتحرك لمن ذه الطريق ذلك، تضع ھ إضافة ل
ا المتضمنة للمخاطر الإدارة العلي ا والمؤسسة ككل في موضع مسؤولية أكثر وضوحا فيما يتعلق بمواصلة التزامھ

  .نحو امتلاك نظام إدارة مخاطر محترف جاھز للعمل

. برنامج محاكاة قوي على الكمبيوتر لتوقع التدفق النقدي للمؤسسةوھو ، ر السيولةمختبِ وھي وتم تقديم أداة أخرى 
أ أن يتنب تخدم ب ذه الأداة للمس مح ھ ة  وتس رارات المالي ر الق ورا أث رى ف ھري وي اس ش ى أس ة عل دفقات النقدي بالت

خ( روض، إل دي) الاستثمارات، الق ى الوضع النق ديتو أن تت. عل دي الآن كيكسي كري ر النق ن المختبِ ة ويمكِ أ بدق نب
ه كبيرة بالوقت الذي سوف ي لازم لاتخحدث في نحھم الوقت ال م يم ل، ومن ث دما بوقت طوي ائض أو عجز مق اذ ف

  .بأكبر قدر ممكن إدارة السيولة لتحسينقرارات مالية حساسة 

  

  منھا الاستفادة يةوكيف خلصةالدروس المست
  

ي، الحقيقة أنه كانت ھناك مھمتان، وأن  - ي واستشاري دول ان يتشكل من استشاري وطن فريق الاستشاري ك
الأدوات من أجل  تطبيقضحة ووقد تم استخدام المھمة الأولي للحصول على صورة وا. عملا معا بشكل جيد
ي بوفيما بين المھمتين، ساند الاستشاري . تقديم إدارة المخاطر ئلة الت ى الأس ة عل ق الإدارة بالإجاب الدولة فري

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

ة تمثل الأداة المستخدمة في تقديم إ - دة للغاي ة مفي ى صورة واضحة عن دارة المخاطر نقطة بداي للحصول عل
ع . حالة كل عناصر وفئات إدارة المخاطر ة لرف ة وھي تعمل بمثابة نقطة بداي ق ثقاف ى خل وعى وتساعد عل ال

 .أھمية التركيز المناسب على المخاطرتقدر 

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

ة . احتياجاتھا توفيقتساعد الأدوات مؤسسة التمويل الأصغر على  - م استخدام إداة إلكتروني ة، ت وفي ھذه الحال
 .وضعھا الخاصإضافية لمساعدة مؤسسة التمويل الأصغر في 



  الحالة الثانية
  إدارة الاستدامة في بنك أكيبا التجاري، تنزانيا

  

  مقدمة
ودوس فاسيتيتكون فريق سمارتراك م ا واستشاري من تراي د استخدما الأدوات في . ن استشاري من تنزاني وق

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

اء مشروعات صغيرة  ى إنش اعدتھا عل ا التجاري المشروعات الصغرى بمس ك أكيب دم بن اة يخ اء الحي ادة بن وإع
ذي يعمل من أجل تنميتك. الاقتصادية لمجتمعاتھا ه البنك ال ا يھدف و. ويقدم بنك أكيبا التجاري نفسه بأن بنك أكيب

ي يعمل  التجاري ة المجتمعات الت ة لتنمي ربح في محاول ه مجرد ال إلى الربح، ولكن في نفس الوقت تتعدى أھداف
ا ا التجاري. فيھ ك أكيب ا يركز بن ي دار السلام  وحالي دن ف دن وجوار الم ى عملاء الم ية عل وموشي بصفة أساس
  .شاوأر

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

  

  مطلب بنك أكيبا التجاري
ة  ة والبيئي النواحي الاجتماعي ريفھم ب ديھا وتع روض ل وظفي الق دريب م تم ت اري أن ي ا التج ك أكيب أرادت إدارة بن

الة ة إصداروأرادوا أيضا . للرس ر مالي ات غي ر سنوي تضمن معلوم الة . تقري ر الأداء المتصل برس تم ذك م ي ول
لاغ عن أداء . قةالمؤسسة في التقارير السنوية الساب اس والإب اد واستخدام مؤشرات لقي وكانت الإدارة مھتمة بإيج
  .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،
ين من موظفي التسويق  ا التجاري واثن ال في بنك أكيب ة مستخدمين (يتكون من مدير تطوير الأعم  -الأداة الثالث

  ).لجنة الاستدامة

راد حول مستوى الطموح تناقش الاستشار ديرين الأف ق الإدارة والم نھج المفضل يون وقسم التسويق مع فري وال
تدامة (وتم استخدام مواد الأداة الأولى . تجاه إدارة الاستدامة والإبلاغ بأداء الاستدامة ة -إدارة الاس والتقى ). مقدم

ديري الف د م ع أح وا م لاء وتناقش ن العم دد م ع ع مارتراك م ق س ا فري ة أيض ة لمتابع ة الحالي ول الأنظم روع ح
ة . المحفظة ارة كل المكاتب الفرعي ق زي ذي من الفري رئيس التنفي دريب كل الموظفين ) تسعة(وطلب ال ى وت عل

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

  



الته" اج . تريد إدارة بنك أكيبا التجاري أن تتأكد من أن البنك ينجح في تحقيق رس ذا يحت ى وھ اندة إل مشاركة ومس
د  لاو. في الفروع وأكل الموظفين، سواء في المقر الرئيسي  ى مزي ؤدي إل ن ي ى عمل إضافي، ول يحتاج الأمر إل

يتفق مع  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

  

ات تليفونيوفيما  اءات ومحادث دة مع بين المھمتين كان للاستشاري المحلي لق ق سمارتراك ة عدي من  المرشحفري
  .عن التقدم الذي تم تحقيقهبنك أكيبا التجاري 

  

  :من أجل تم استخدام المھمة الثانية

ى (رفع الوعي بين الموظفين في كل الفروع  - ة من الأداة الأول تدامة  –باستخدام العروض التقديمي إدارة الاس
 )البيئية في مستوى العميلتقييم المخاطر الاجتماعية و –الخامسة الأداة و

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

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

  

ق الإدارة  ةمناقشفي ، و2008 لعام مسودة التقرير السنويإعداد تمثلت المحصلة الرئيسية للاستشارة في  مع فري
  .حول المؤشرات الرئيسية والمنھجية واقتراح عن سياسة المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات

ة  2008لعام ، عرض بنك أكيبا التجاري تقريره السنوي 2009في عام و رة عن المسؤولية الاجتماعي متضمنا فق
. تفاصيل عن الانتشار وتوزيع المحفظة وعدد العملاء –لأول مرة  –ويقدم التقرير . للمؤسسات والموارد البشرية

ز عل اري للتركي ا التج ك أكيب أدء  ىويخطط بن ة ب ائل أخرى ذات الصلة المتعلق ى المس ياء بالإضافة إل ذه الأش ھ
  .التقارير السنوية القادمةالاستدامة لديه في 

  

  الدروس المستخلصة وكيف تستفيد منھا
داالتشكل  - ة ج رة قوي ه فك ى أن رھن عل ا ب م . فريق الاستشاري من استشاري وطني واستشاري دولي وھو م ت

تدامة  ديم إدارة الاس ل تق ن أج ق الأدوات م ورة واضحة وتطبي ى ص ى للحصول عل ة الأول تخدام المھم اس
ى و. وأسلوب الإبلاغ ة عل ين، يحافظ الاستشاري بالدول ين المھمت ا ب ة"فيم ة " دوران العجل اء المھم وفي أثن
 .دوات أخرى بشكل أكثر عمقاالأالثانية تم تطبيق 

ى صورة واضحة عن برھنت الأداة المستخدمة في إدارة الاستدامة على أنھا مفيدة ل  - ة في الحصول عل لغاي
 .ي الثلاثيحالة كل عناصر وفئات إدارة الغرض النھائ

بشكل يتكيف دائما مع أي  ولكن من المھم استخدامھا بمرونة؛ تعد الأدوات نقطة بداية جيدة للنقاش والتوجيه، -
ه وفي ھذه الحالة الخاصة، . واقع واحتياجات مؤسسة التمويل الأصغر دير التسويق أن اتنا مع م كشفت مناقش

الأدوات  ر ب ام كبي اك اھتم ان ھن امينھاك ي تحال ، وأن إدارةومض دء ف ا واضحة للب ويق رأت فرص ل تس وي
 .قاعدة سوقية أقوىكسب الاستدامة إلى منتجات وخدمات من أجل 
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