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  )إيرام(ودوروثيه پيريت ) سيريز(كتبه سيسيل لاپينو 
  . بدعم من الصناديق التكميلية الفلندية 2006عام ) فادالإي(طبُع في الصندوق الدولي للتنمية الزراعية 

  



  
  

يأتي ھذا الدليل ثمرةً للعمل السابق في مجѧال الحوكمѧة التѧي أداه أعضѧاء سѧيريز، ويقѧوم علѧى الخبѧرة الميدانيѧة التѧي اكتسѧبھا 
دعما، مѧن خѧلال المتابعѧة،  )جي تي زد(و مؤسسة ) الإيفاد(قدم الصندوق الدولي للتنمية الزراعية . شركاء التمويل الأصغر

   .ركز على تقديم أداة بسيطة وعملية وسھلة الاستخدام يمكن أن تكون ذات فائدة للمشاركين من التمويل الأصغر
  

لجنѧة التبѧادل، والانعكѧاس والاسѧتعلامات حѧول أنظمѧة الادخѧار (  CERISEكَتبََ ھذا الѧدليل سيسѧيل لاپينѧو، منسѧق سѧيريز 
. بالتعѧاون مѧع أعضѧاء سѧيريز) معھد بحوث وتطبيقات طرق التنمية(  IRAMيريت، مستشار إيرام الائتماني، و دوروثيه پ

شبكة من المؤسسات القائدة في مجѧال دعѧم ) لجنة التبادل، والانعكاس والاستعلامات حول أنظمة الادخار الائتماني(وسيريز 
   :التمويل الأصغر وتتخذ من فرنسا مقرا لھا

  
مركز التعѧاون الѧدولي فѧي مجѧال البحѧوث (  CIRAD، وسيردا )الدولي للتنمية والبحوث، النمسا المركز(  CIDRوسيدر  

، وإيѧѧرام )مجموعѧѧة البحѧѧوث والتبѧѧادل التكنولѧѧوجي، بѧѧاريس(  GRET، وغريѧѧت )الزراعيѧѧة لأغѧѧراض التنميѧѧة، مونتبيليѧѧه
IRAM .  

  
خلѧق التجѧارب، والمنشѧورات وعقѧد (وتبادلھѧا  والھدف الذي تسعى إليه سѧيريز ھѧو الاعتمѧاد علѧى تجѧارب التمويѧل الأصѧغر

والموضѧѧوعات الرئيسѧѧية  .).الاجتماعѧѧات مѧѧع الممارسѧѧين والبѧѧاحثين ومؤسسѧѧات التمويѧѧل الأصѧѧغر والجھѧѧات المانحѧѧة، إلѧѧخ
   :للرسملة ھي ما يلي

  
صѧغر، ومؤسسѧات الحوكمة في التمويل الأصغر، والأثѧر والأداء الاجتماعيѧان، وتمويѧل الزراعѧة، والتѧدخل فѧي التمويѧل الأ 

   .التمويل الأصغر في المناطق الريفية النائية
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  مقدمة
  

وبينما أثبت التمويل الأصѧغر قدرتѧه، مѧن خѧلال طѧرق متنوعѧة، علѧى تѧوفير . يمر التمويل الأصغر بمرحلة حرجة من حياته
صѧѧغر تواجѧѧه الخѧѧدمات الماليѧѧة للسѧѧكان المسѧѧتثنين مѧѧن خѧѧدمات القطѧѧاع المصѧѧرفي التقليѧѧدي، فѧѧإن معظѧѧم مؤسسѧѧات التمويѧѧل الأ

وبينمѧا يقѧدم لنѧا التѧاريخ الحѧديث بعѧض مѧن الأمثلѧة الناجحѧة، فثمѧة أمثلѧة أخѧرى . تحدى التحول المؤسسي وتحقيѧق الاسѧتدامة
   .كثيرة لم يكُتب لھا النجاح بالقدر ذاته، بل ھي في حقيقة الأمر تجارب فاشلة

للتطور والنمو والقدرة على التكيف مع الأطر القانونية  إن استدامة مؤسسات التمويل الأصغر لا تتطلب مجرد القابلية المالية
وھѧѧذه  . القائمѧѧة، بѧѧل تتطلѧѧب أيضѧѧًا رؤيѧѧة اسѧѧتراتيجية واضѧѧحة وتنظيمѧѧًا شѧѧفافاً وذا كفѧѧاءة يقبلѧѧه جميѧѧع ذوي العلاقѧѧة المشѧѧاركين

  ".الحوكمة"الموضوعات غالبا ما تتجمع معا تحت مفھوم 
  

  لصالح المساھمينمن المساھمين  :الحوكمة في التمويل الأصغر
  

على الرغم من الجِدة النسبية لمصطلح الحوكمة في قطاع التنمية، فقد أصبح في مطلѧع تسѧعينيات القѧرن العشѧرين مفھومѧًا لا 
وحاليѧѧًا يطبѧѧق المصѧѧطلح، الѧѧذي كѧѧان يسѧѧُتخدم فѧѧي البدايѧѧة . يمكѧѧن الفكѧѧاك منѧѧه عѧѧن مناقشѧѧة موضѧѧوعات اقتصѧѧادية واجتماعيѧѧة

  .ت، على التمويل الأصغرللإشارة للحكومات والشركا
  

فѧي المجموعѧة الاستشѧارية لمسѧاعدة الفقѧراء  1997في أدبيات التمويل الأصغر، ظھر مصطلح الحوكمة لأول مرة فѧي عѧام 
)CGAP (غرѧل الأصѧة التمويѧس الإدارة وإدارة مؤسسѧين مجلѧد أن . وعادة ما يشير إلى العلاقات بѧل"بيѧن عمѧس " حسѧمجل

   .حقيق رسالة مؤسسة التمويل الأصغر والحفاظ على أصولھاالإدارة ليس كافياً لضمان ت
  

المѧѧوظفين، (عنѧѧد مناقشѧѧة الحوكمѧѧة، يكѧѧون مѧѧن الضѧѧروري توسѧѧيع نطѧѧاق الدراسѧѧة لتشѧѧمل جميѧѧع ذوي العلاقѧѧة المشѧѧاركين 
حكومѧة الزبѧائن، والجھѧات المانحѧة، والشѧركاء المصѧرفيين، والمسѧاھمين، وال/والمديرين، والمسؤولين المنتخبѧين، والعمѧلاء

   .يكون قد أنشئ عن بداية المؤسسة" إداري"وأيضًا أي شكل تنظيمي له دور  .)إلخ
  

   .وفضلاً عن ذلك، من الضروري فھم كيفية تغيرّ ھذه العناصر في السياقات الاجتماعية الاقتصادية المختلفة
  

ستدامة والسعي نحو بلوغ رسѧالتھا ويجب على مؤسسات التمويل الأصغر تحقيق التوازن بين العمل بوصفھا مؤسسة مالية م
تقѧѧع الحوكمѧѧة فѧѧي مؤسسѧѧات التمويѧѧل الأصѧѧغر فѧѧي مفتѧѧرق . تقليѧѧل الاسѧѧتبعاد المѧѧالي  :التѧѧي ترمѧѧى إلѧѧى تحقيѧѧق الصѧѧالح العѧѧام

أخلاقي، يركز على الرؤية الاستراتيجية للمؤسسة، وشرعية متخذي القѧرار وانѧدماج المؤسسѧة فѧي /طريق سياسي  :طريقين
إداريѧة، يѧرى الحوكمѧة بوصѧفھا طريقѧة لتحسѧين الكفѧاءة، وتقليѧل النفقѧات والوصѧول بالوسѧائل إلѧى /قتصاديالبيئة، وطريق ا

   .أعلى مستوى ممكن
  

أكثѧر مѧن تناولھѧا مѧن خѧلال تبنѧي طريقѧة أكثѧر تقييѧدًا والتѧي " تحليل ذوي العلاقة"يتناول ھذا الدليل الحوكمة من وجھة نظر 
   ".ي العلاقة وأعضاء مجلس الإدارةالعلاقات بين ذو"تقصر الحوكمة على 

  
يجѧѧب علѧѧى المѧѧرء أن يسѧѧتوعب الحوكمѧѧة إجمѧѧالاً وأن يحѧѧدد الأوجѧѧه التѧѧي تتھѧѧددھا المخѧѧاطر بالنسѧѧبة لجميѧѧع ذوي العلاقѧѧة 

   .المشاركين
  
  

  التعريف
ت جميѧع الآليѧا –القائمѧة بالضѧرورة علѧى ھيكѧل ملكيѧة المؤسسѧة  –في نطاق ما جاء في ھذا الدليل، تضم الحوكمة  •

رسѧѧالة المؤسسѧѧة ويسѧѧعون نحѧѧو ) المسѧѧئولين المنتخبѧѧون والموظفѧѧون وغيѧѧرھم(التѧѧي يحѧѧدد مѧѧن خلالھѧѧا ذوو العلاقѧѧة 
والتأكѧد مѧن ملاءمتھѧا عѧن ) أي تحديد الجمھور المستھدف والخدمات المقدمة والتغطية الجغرافية المقررة(تحقيقھا 

   .طريق تكييف البيئة والحيلولة دون الكوارث وتخطيھا إن وقعت
  

ينبغѧي . الرسالة يمكѧن أن تتغيѧر مѧع مѧرور الѧزمن، ولكѧن ذوا العلاقѧة يجѧب أن يتأكѧدوا مѧن مواكبѧة تلѧك التغييѧرات •
   .مؤسسة التمويل الأصغر) ولا سيما المالية منھا(تطبيق الحوكمة من منظور عام لاستدامة 

  
  التركيز على التنوع أكثر من التركيز على أفضل أساليب العمل : الطريقة

  



أعد ھذا الدليل ليصѧاحبه تحليѧل لحوكمѧة إحѧدى  .ويتناول الدليل ھذه المسائل بالتفصيل متبوعًا بأمثلة توضيحية لحالات معينة
   :والطريقة المتبعة تقوم على المبادئ الثلاثة التالية. مؤسسات التمويل الأصغر

  
يسѧعى ھѧذا الѧدليل لإرسѧاء الأسѧاس و ".أفضѧل أسѧلوب عمѧل"يمكن للحوكمة أن تتخذ كثيرا من الأشكال وليس ثمѧة  •

  .للحوكمة الرشيدة، متضمناً عناصر ست رئيسية
  

يمكن أن تكون الأزمات وخلѧل الأداء مصѧدرًا خصѧباً للѧتعلم؛ وبالتѧالي ينبغѧي أن تجѧُرى دراسѧتھا بوصѧفھا عنصѧرًا  •
لتمويѧل الأصѧغر، ينبغѧي ألا تغُفѧل الأزمѧات المتأصѧلة فѧي مؤسسѧات ا. مستقلاً عند تقيѧيم حوكمѧة إحѧدى المؤسسѧات

  .ولكن ينبغي تحليلھا للوصول إلى فھم أفضل للمؤسسة وبالتالي الحكم على ملائمة شكل الحوكمة  من عدمه
  

من الممكن تحليل جميѧع أنѧواع مؤسسѧات التمويѧل الأصѧغر دون ضѧرورة تجاھѧل خصوصѧيات أشѧكال المؤسسѧات  •
معيѧѧѧات التعاونيѧѧѧة، والمنظمѧѧѧات غيѧѧѧر الربحيѧѧѧة، الج :ويفѧѧѧرق الѧѧѧدليل بѧѧѧين الأنѧѧѧواع المختلفѧѧѧة للمؤسسѧѧѧات. المختلفѧѧѧة

التحول عن الرسالة (ويتناول بالدراسة موضوعات تتعلق بھذه المؤسسات  .والشركات الخاصة والمؤسسات العامة
مثѧѧل، العلاقѧѧة بѧѧين (وقليѧѧل مѧѧن الموضѧѧوعات التѧѧي تخѧѧتص بنѧѧوع مؤسسѧѧي ) والمخѧѧاطر المرتبطѧѧة بѧѧالنمو والنضѧѧوج

حالѧة  سئولين المنتخبѧين فѧي حالѧة الجمعيѧات التعاونيѧة؛ ودرجѧة الإدمѧاج فѧي البيئѧة، فѧيمقدمي المساعدة الفنية والم
  ).البنوك بالغة الصغر

  
   :تقسيم الدليل 

  
   :ينقسم ھذا الدليل إلى بابين

ويستخدم طريقة تقѧوم علѧى تحليѧل . الأول عبارة عن أداة تشخيصية لتقييم حوكمة إحدى مؤسسات التمويل الأصغر •
ومن خلال اسѧتخدام ھѧذا الѧدليل، ينبغѧي للقѧارئ أن . المشكلات/وعمليات اتخاذ القرار وإدارة الأزماتذوي العلاقة 

يصل إلى مستوى تقييم حوكمة المؤسسات وتقييم وضعھا على المخطط التحليلي الذي يتكѧون مѧن عناصѧر أساسѧية 
  . تشكّل أساسا للحوكمة الرشيدة

  
اصة بالخيارات الاستراتيجية وتحديات الحوكمة التي قد تواجھھا مؤسسة وأعد الباب الثاني لتوجيه الانعكاسات الخ •

وسيجري تناول ھذه المسائل تناولاً موسعًا، ثم سيتبعھا أمثلة توضيحية لتحقيق درجѧة أفضѧل مѧن . التمويل الأصغر
   .استيعاب الموضوعات التي تتھددھا المخاطر

  
الرؤيѧѧة؛ والتمويѧѧل، والنѧѧوع /الرسѧѧالة(نѧѧاولا خمسѧѧة مباحѧѧث وقѧѧد جѧѧرى وضѧѧعھما ليت. البابѧѧان لھمѧѧا طبيعѧѧة تكميليѧѧةو •

بغية تمكين القارئ من اختيار المجال ذي الأھمية بالنسبة له والتنقѧل مѧن بѧاب ) المؤسسي؛ وذوي العلاقة؛ والتنظيم
  .لآخر

  
  الجمھور المستھدف

ن مسѧئولاً منتخبѧًا أم مѧديرًا أم لأي شخص يرغب في العمل في حوكمة أي مؤسسة تمويل أصѧغر، سѧواءً كѧاموجه ھذا الدليل 
بيد أنه يستھدف في الأساس مؤسسѧات التمويѧل الأصѧغر وأعضѧاء مجلѧس إدارتھѧا لمسѧاعدتھم علѧى تحديѧد نقѧاط . جھة مانحة

وينبغѧѧي لھѧѧذا الѧѧدليل أن يسѧѧد احتياجѧѧات جميѧѧع مؤسسѧѧات التمويѧѧل . القѧѧوة والقيѧѧود المفروضѧѧة علѧѧى ھيكѧѧل حوكمѧѧة مؤسسѧѧتھم
بنك تجاري، /مشروع، شركة خاصة(المرحلة التي تمر بھا من مراحل النمو أو وضعھا القانوني  الأصغر، بغض النظر عن

ويمكن أن يسُتخدم ھذا الدليل أيضًا الجھات المانحة أو الجھات القائمѧة بѧالتقييم أو الخبѧراء . .)مؤسسة تعاونية، بنك قروي إلخ
م ھذا الدليل كأساس لحوارات مُمَارسي المھنة مѧع الجھѧات ويمكن، عند وضع مشروع ما، استخدا. الاستشاريون الخارجيون

المانحة لوضع الأھداف التي ستشجع على الحوكمة الرشيدة، كما أنه يلقѧي الضѧوء علѧى المخѧاطر التѧي تتھѧدد سѧياقات معينѧة 
للمتابعة، بما في كما يتناول ھذا الدليل الأوجه الرئيسية . وذوي علاقة معينين ويساعد على توضيح مسؤوليات كل ذي علاقة

وھذا الجزء من التقييم يخدم عمليات إكمال المخطѧط التحليلѧي، وتقيѧيم صѧلابة حوكمѧة . ذلك كيفية تحليل وترجمة ھذه الأوجه
   .المؤسسة على المديين متوسط والبعيد

  
فѧѧي البنѧѧوك، ووزارات  البنѧѧوك المركزيѧѧة، واللجѧѧان الإشѧѧرافية(وأخيѧѧرا، يمكѧѧن أن يقѧѧُدم ھѧѧذا الѧѧدليل إطѧѧارا للجھѧѧات التنظيميѧѧة 

للتفكيѧر بصѧورة أعѧم فѧي عناصѧر التنظѧيم التѧي قѧد تشѧجع الحوكمѧة الرشѧѧيدة أو ) الماليѧة، وشѧبكات التمويѧل الأصѧغر الوطنيѧة
   .تقيدھا

  
  وأخيرًا

  



كما أن المسائل التѧي سѧيجري مناقشѧتھا فѧي . ھذا الدليل موجه لمؤسسات التمويل الأصغر التي تبلغ مستوى معين من النضج
ولكѧن ينبغѧي تطبيѧق ھѧذا الѧدليل فѧي ضѧوء . ات ھѧذا الѧدليل قѧد تصѧلح كقاعѧدة للتفكيѧر عنѧد إرسѧاء الأسѧس وبنѧاء المؤسسѧةطي

فھو ليس أكثر من نقطة بѧدء، ليضѧاف إليѧه المزيѧد ولتثُريѧه التعليقѧات والأمثلѧة التѧي نѧدعو كѧل . الظروف الخاصة بمستخدميه
   . مستخدم أن يوصلھا إلينا

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  

  الباب الأول
  

  أداة تشخيصية لتقييم الحوكمة
  

  :الھدف
  تحديد الموضوعات التي تتھددھا المخاطر في مؤسسات التمويل الأصغر

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  
  :ينقسم الباب الأول إلى ثلاثة فصول

  
  الفصل الأول
   من يتمتع بسلطة اتخاذ القرار؟ :ذوو العلاقة

  :الھدف
لتحديѧد الطبيعѧة القانونيѧة والملكيѧة وسѧلطات اتخѧاذ القѧرار (حديد حوكمѧة المؤسسѧة ووصѧفھا عѧن طريѧق دراسѧة المسѧتندات ت

   ).لتحديد الشخص الذي يتمتع بسلطة اتخاذ القرار فعلياً(وتحليل أساليب العمل الفعلية ) الرسمية
  :الأدوات

  .مخطوطة اتخاذ القرارات
  :النتيجة

  .نمط أشكال السلطة
  

  الفصل الثاني
  كيف تمُارس ھذه السلطة؟ :سمات الحوكمة وآلياتھا

  :الھدف
الرؤية الاسѧتراتيجية، وإدارة نظѧام (تحليل سمات حوكمة المؤسسة عن طريق النظر في الآليات التي تؤثر على اتخاذ القرار 
   ).رجيةالمعلومات، وعمليات اتخاذ القرار، وصفات متخذي القرارات، والمتابعة الداخلية والخا

  :الأدوات
   .مسائل رئيسية

  :النتيجة
   .والتحكم تقييم لسلسلة اتخاذ القرارات من تحديد الاستراتيجية إلى مراجعة الحسابات

  
  الفصل الثالث

  كيف نتعامل مع الأزمات؟ :الأزمات
  :الھدف

  .تحليل كفاءة ھيكل الحوكمة خلال الأزمات أو فترات المرور بمشكلات
  :الأدوات

   .ية حول مشكلة أو أزمة معينةمسائل رئيس
  :النتيجة

   .في وقت الأزمة رسم توضيحي لكيفية عمل الحوكمة، ووضع ذوي العلاقة وكيفية اتخاذ القرارات
  

وبنھاية ھذا الباب، ينبغي للقارئ أن يصѧبح قѧادرًا علѧى تقيѧيم نѧوع الحوكمѧة المطبقѧة فѧي المؤسسѧة ودرجѧة كفاءتھѧا مѧن أجѧل 
   .تھددھا المخاطر والخيارات الاستراتيجية الواجب تبنيھاتحديد الموضوعات التي ت

  



   من يتمتع بسلطة اتخاذ القرار؟ 1-1
  

  :الھدف
   .تحديد شكل الحوكمة، والوضع القانوني، والملكية وسلطة ودور الأطراف الرئيسية في عملية اتخاذ القرارات •
  :الأدوات
  .مخطوطة اتخاذ القرارات •

  
  :مفاھيم رئيسية

   .الوضع القانوني وشكل الحوكمة لا تخلط بين •
  .حلل أية أوجه تعارض بين إجراءات اتخاذ القرار الرسمية وطريقة اتخاذ القرارات عملياً •
   .لاحظ تنوع الأطراف المشاركة في عملية اتخاذ القرار •
   .ماذا يحدث على الورق وماذا يحدث عملياً  :يسُتخدم مستويان من التحليل •
   .ن المستويين بعناية خاصةينبغي ملاحظة التضارب بي •

  
  من المالك؟ :الشكل المؤسسي1-1-1
  
   ما الوضع القانوني للمؤسسة؟ -أ

سѧتبين تحليѧل نصѧوص إنشѧاء المؤسسѧة جھѧات . الوضع القانوني للمؤسسة يحدد مѧن لѧه الملكيѧة ومѧن لѧه سѧلطة اتخѧاذ القѧرار
مشѧѧروع، مؤسسѧѧة غيѧѧر (ر بأشѧѧكال مؤسسѧѧية متنوعѧѧة تقѧѧُام مؤسسѧѧات التمويѧѧل الأصѧѧغ. اتخѧѧاذ القѧѧرار المختلفѧѧة ودور كѧѧل منھѧѧا
سيتحدد اختيار الشكل القانوني من خلال النوع المؤسسي وإجراءات اتخاذ القرارات . )ربحية، جمعية تعاونية، شركة خاصة

قѧد  ).تتراوح من أوضاع البنوك إلى المشروعات(قد تكون الأوضاع القانونية أكثر أو أقل رسميةً  .وبالتالي حوكمة المؤسسة
   .تكون المؤسسة جزءًا من القطاع العام أو الخاص أو غير الربحي

  
ويعѧد الوضѧع جѧزءًا مѧن مشѧروع التنميѧة، وغالبѧًا مѧا . المؤسسة لا تأخذ شكلھا الرسمي فѧي وقѧت الإنشѧاء :مشروع •

   .يمول من الجھات المانحة مباشرة
  

فѧѧي حالѧѧة تقѧѧديم . يمكنھѧѧا تلقѧѧي المѧѧدخراتالمؤسسѧѧات غيѧѧر الربحيѧѧة لا /المنظمѧѧات :مؤسسѧѧات غيѧѧر ربحيѧѧة/منظمѧѧات •
خدمات ادخار، فيقابل ھذا التصرف بالتسامح ببساطة، وغالباً ما يكون ذلك بسѧبب غيѧاب الإطѧار القѧانوني للتمويѧل 

  . )في جزر القمر" Sandukصندوق " :مثل(الأصغر 
  

سѧѧتفيدون المباشѧѧرون مѧѧن الم) بنѧѧين فѧѧي" فيسѧѧكام"مثѧѧل (عبѧѧارة عѧѧن مؤسسѧѧة يملكھѧѧا أعضѧѧاؤھا   :جمعيѧѧات تعاونيѧѧة •
  .المدخرات وخدمات الائتمان المقدمة

  
بنوك تجارية أو شركات تمويل، مثل الشѧركات ذات المسѧؤولية المحѧدودة أو (عبارة عن شركات   :شركات خاصة •

   :لھا ھيكل رأسمالي متنوع، اعتمادًا على أصل المساھمين ودوافعھم) غير المحدودة
  

بنѧوك تجاريѧة أو صѧناديق (أو دولѧي  .)محليѧة، مѧوظفين، عمѧلاء إلѧخ بنѧوك(محلѧي   :رأس المال الخاص -
   ).استثمار اجتماعية، أو صناديق استثمار جھات مانحة أو صناديق تجارية خاصة

  
  :الحكومات المحلية أو الوطنية أو المحلية والوطنية معا  :رأس المال العام  -

  
  Cajas municipalesمثѧل مؤسسѧة (بع الحكومات المحلية تكون الھيئات العامة مملوكة للدولة أو تت  :ھيئة عامة •

مثѧل (فѧي بعѧض الحѧالات التѧي ينظمھѧا قѧانون خѧاص  –وقد تكون شѧركة مسѧاھمة يسѧُاھِم فيھѧا الجمھѧور ) في بيرو
  ). بنوك التنمية

  
  ما الدافع وراء ھذا الخيار؟ -ب

   .ر رؤية حول طريقة المؤسسة والقيود المرتقبةإن تحليل الأسباب التي قادت إلى اختيار شكل مؤسسي معين يمكن أن توف
  :ھناك عناصر مختلفة متعددة يمكن أن تؤثر على اختيار النوع المؤسسي



المؤسسѧات غيѧر الربحيѧة شѧكلاً وسѧيطا يمُھѧد للشѧكل / غالبا يكون وضع المشѧروعات  :مستوى التطور المؤسسي •
   .النھائي

مѧن . لى وجود إطار قانوني معين خاص بالتمويل الأصѧغر وحѧدهسيعتمد اختيار نوع مؤسسي ع  :لقيود القانونيةا •
ومѧن بѧين تلѧك الѧدول التѧي بھѧا  .الممكن التفرقة بين البلدان ذات الإطار القانوني وتلѧك التѧي لѧيس بھѧا إطѧارًا قانونيѧًا

غيѧر شѧركة خاصѧة، أو جمعيѧة تعاونيѧة أو منظمѧة (إطار قѧانوني دول تسѧمح للمؤسسѧات باختيѧار لائحتھѧا الداخليѧة 
في البلدان التي ليس بھا أطر تنظيميѧة،  .بينما يقدم البعض الآخر اختيارات قليلة أو لا يقدم اختيارات مطلقاً) ربحية

تكون جميع الأنواع المؤسسية ممكنة على الرغم من أھمية التأكد من أن السلطات الإشرافية ستقبل الشكل القѧانوني 
   .بھا تنظيم خاص بالتمويل الأصغر وحدهالمختار بغية تجنب المشكلات إذا ما صدر 

يؤدي ارتفاع درجة الترابط بين المجموعة التѧي سѧتكَُوِن قاعѧدة عمѧلاء مؤسسѧة التمويѧل  :درجة الترابط الاجتماعي •
   .الأصغر إلى تحولھا غالبا إلى جمعية تعاونية إذا جرى إشراك أعضاء مرتقبين في إنشاء المؤسسة

سѧѧتؤثر علѧѧى مѧѧا إذا كانѧѧت المؤسسѧѧة  –المѧѧدخرات أو المسѧѧتثمرون الخѧѧارجيون  –مصѧѧدر الأمѧѧوال  :ھيكѧѧل التمويѧѧل •
   .ستختار شكلاً تعاونياً أو شكل شركة خاصة

فѧي بعѧض . سيؤثر دور الحكومة ومشاركتھا في رأس المѧال علѧى كѧون المؤسسѧة عامѧة أو خاصѧة  :دور الحكومة •
ت للحفѧѧاظ علѧѧى بعѧѧض الرقابѧѧة علѧѧى المѧѧوارد الأحيѧѧان يكѧѧون وضѧѧع الجمعيѧѧة غيѧѧر الربحيѧѧة طريقѧѧة تتبعھѧѧا الحكومѧѧا

   .المتاحة للمؤسسة
  
   من يملك رأس المال؟ -ج

، ومѧن ثѧم يبѧينّ آخѧرين مѧن )معѧدل الѧديون/حقѧوق الملكيѧة(يظھر التحليل المفصل للميزانية العمومية مѧوارد التمويѧل وھيكلѧه 
   .أم خارجھا ذوي العلاقة الذين يتُوقع منھم ممارسة النفوذ سواء كانوا داخل المؤسسة

  تحليل ھيكل التمويل •
أسѧھم الأعضѧاء، أو أسѧھم المسѧتثمرين  :ومصѧادر حقѧوق الملكيѧة(نسبة مئوية من المѧوارد المتاحѧة  :حقوق الملكية •

  )الخاصين أو العامين أو الوطنيين أو الدوليين
  نسبة مئوية من الموارد المتاحة :الاحتياطات •
  لمتاحةنسبة مئوية من الموارد ا :الدَين الثانوي •
  )بنوك تجارية، جھات مانحة، حكومات(نسبة مئوية من الموارد المتاحة   :خطوط الائتمان •
  نسبة مئوية من الموارد المتاحة :المدخرات •

  
  سلطة ذوي العلاقة على القرارات الاستراتيجية والتنفيذية1-1-2
  
  من ھم ذوو العلاقة؟ -أ

ت بѧѧين ذوي العلاقѧѧة الرئيسѧѧيين فѧѧي المؤسسѧѧة الѧѧذين يشѧѧغلون مناصѧѧب غالبѧѧا مѧѧا يقتصѧѧر تحليѧѧل الحوكمѧѧة علѧѧى دراسѧѧة العلاقѧѧا
غير أنه من المھѧم أن نتنѧاول الفئѧات الأخѧرى مѧن ذوي العلاقѧة الѧذين لھѧم دور إمѧا داخѧل . )أعضاء مجلس الإدارة(المديرين 

لحياة فѧي مؤسسѧة التمويѧل فيما يلي قائمة مراجعة تتضمن الأطراف الرئيسية التي قد تشُارك في ا. المؤسسة أو على أطرافھا
  . الأصغر مقسمة تبعًا للمشاركة الداخلية أو الخارجية ومستوى تأثيرھا
   ذوو العلاقة المشتركون وصفاتھم بالنسبة لمؤسسة التمويل الأصغر

يمكѧѧن التفريѧѧق بѧѧين أعضѧѧاء مجلѧѧس الإدارة، والإدارة، والمѧѧوظفين فѧѧي المركѧѧز الرئيسѧѧي، (موظفѧѧون ذكѧѧور وإنѧѧاث  •
   .).ي مكاتب الأفرع، إلخوالموظفين ف

يمكѧѧن التفرقѧѧة إذا كѧѧان ھنѧѧاك أعضѧѧاء ھѧѧم أيضѧѧا ممثلѧѧون منتخبѧѧون فѧѧي (ذكѧѧور وإنѧѧاث  –زبѧѧائن /أعضѧѧاء أو عمѧѧلاء •
   ).المؤسسة

  .مقدمو المساعدة الفنية والمروجون لھا ومؤسسوھا •
   ).ممثلو الدولة(الحكومة والوزارات  •
  ).قد يوجد منھا عدد كبير(الجھات المانحة  •
 ).ولا سيما مع وجود خطوط ائتمان(البنوك  •
  الحكومة المحلية  •
   .).المستثمرون المؤسسيون، الأفراد الخاصون إلخ(ذوو العلاقة الخارجيون  •

  
يجѧب . بالإضافة إلى تحديد ذوي العلاقة الذي يجѧري إشѧراكھم، مѧن المھѧم تحديѧد دور كѧل مѧنھم ومسѧئولياته داخѧل المؤسسѧة

لأدوارھѧѧم ومѧѧدى تبѧѧادل ھѧѧذا الإدراك مѧѧع ذوي العلاقѧѧة الآخѧѧرين ودور المѧѧرأة فѧѧي  علنѧѧا، علѧѧى الأخѧѧص، دراسѧѧة فھمھѧѧم ھѧѧم
  ).مدى تمثيلھا في عمليات اتخاذ القرار؟(المؤسسة 



  
   ما دور كل ذي علاقة داخل المؤسسة؟      
   ).كما تراھا الأطراف الأخرى ذاتھا ومن حولھا(عرض مقارن لدور كل ذي علاقة  •
   .ل دور كل من ذوي العلاقة نظرياً وواقعياً وكما يراه الآخرونتحليل أوجه التعارض بين ك •

  
   أين مكانھم في المؤسسة؟ -ب

فѧي مجلѧس   :من المھم، لكل ذي علاقة من الذي جѧرى تحديѧدھم، تحديѧد مѧن المُمَثѧّل مѧنھم مباشѧرةً فѧي ھيكѧل المؤسسѧة وأيѧن
   عية العمومية؟الإدارة؟  في قسم الأعمال الإدارية؟  في لجنة الإدارة؟  في الجم

  : ما يليقد يتضمن تحليل ذوي العلاقة في كل الأجزاء المختلفة من المؤسسة دراسة 
   دور كل ذي علاقة في كل قسم؟ •
  كيفية إلحاق الموظفين بالعمل؛ •
  .كيفية تجديد المناصب •

  
  أي من ذوي العلاقة يتخذ أي قرارات؟ -ج

داخѧل المؤسسѧة، مѧن المفيѧد استكشѧاف دور كѧل مѧنھم فѧي عمليѧة اتخѧاذ إلى جانب تحليل خلفيات ذوي العلاقة وكيفية تمثѧيلھم 
   .القرار، مع توخي الدقة في فصل القرارات الاستراتيجية عن القرارات الإدارية

  
حسب كل مؤسسة اعتمادا علѧى ذوي العلاقѧة الѧذين جѧرى إشѧراكھم ومѧا ) 1رقم الجدول (ينبغي تكييف مخطط اتخاذ القرار  

سيمكن ذلك من إجراء تحليل لكيفية اتخاذ القرارات فعليا، تبعًا لذي العلاقة وجنسѧه . استراتيجية أو إدارية إذا كانت القرارات
   .ونوعية القرار

  
، مѧѧن الممكѧѧن، فѧѧي الحالѧѧة ")ب"و " أ"الملحѧѧق (فѧѧي أمثلѧѧة مخططѧѧات اتخѧѧاذ القѧѧرارات،   :أمثلѧѧة لمخطوطѧѧة اتخѧѧاذ القѧѧرارات

مقѧѧدمي المسѧѧاعدة الفنيѧѧة والجھѧѧات (تسѧѧتخدمھا الأطѧѧراف الخارجيѧѧة عѧѧن المؤسسѧѧة  الأولѧѧى، ملاحظѧѧة السѧѧلطة الكبيѧѧرة التѧѧي
ھذا النوع من توزيع السѧلطة غالبѧًا مѧا يوجѧد فѧي المؤسسѧات الجديѧدة أو فѧي المؤسسѧات التѧي مѧا زالѧت فѧي مرحلѧة . )المانحة

مثلѧون المنتخبѧون لѧدى مقѧدمي المسѧاعدة غالبا ما يعمل الم. المشروع، والتي لم تجد أطرافھا الداخلية مكانھا في المؤسسة بعد
فѧي الحالѧة الثانيѧة، يكѧون . الفنية الذين ھم أنفسھم الأشخاص الذين يتعاملون مع أعضاء مجلѧس الإدارة والأطѧراف الخارجيѧة

ممثلين توزيع السلطة داخلياً ومتبادلاً أكثر؛ ويكون اتخاذ القرار ولاسيما القرار الاستراتيجي، من جانب كل من الموظفين وال
   .المنتخبين

  
   تحليل سلطة اتخاذ القرار؟ 1-1-3
  

، يكѧون )1رقѧم الجѧدول (ومن خلال المعلومات التي يجري جمعھا حتى تلك النقطة وباستخدام مخطط اتخѧاذ القѧرار المملѧوء 
  .من الممكن تصنيف المؤسسة بناء على نمط أشكال السلطة

  :والموضوعات الرئيسية في ھذا النمط ھي ما يلي
؛ ودور المرأة )في مخطوطة اتخاذ القرارت" X"ممثلة بالرمز (بين ذوي العلاقة رجة تركيز السلطة أو تشتيتھا د •

  ؛)ھل ھو ممثل عن المشاركة الأنثوية؟(في عملية اتخاذ القرار 
قادمѧѧة مѧѧن مقѧѧدمي المسѧѧاعد الفنيѧѧة، الجھѧѧات المانحѧѧة، الحكومѧѧة، ذوي (إلѧѧى أي مѧѧدى تمѧѧُارس السѧѧلطة مѧѧن الخѧѧارج  •

   أو من الداخل؛) علاقة الخارجيينال
  بين الموظفين والممثلين المنتخبين؛توزيع السلطة  •
التѧѧي تحѧѧدد بنѧѧاء علѧѧى الطريقѧѧة التѧѧي بھѧѧا يجѧѧري مѧѧلء (بشѧѧأن توزيѧѧع المسѧѧئوليات ) أو انعѧѧدامھا(درجѧѧة الوضѧѧوح  •

  ).المخطط
  

 .سѧة وكيفيѧة توزيѧع السѧلطة داخلھѧاالھدف ھѧو الشѧعور بالمؤس. ويمكن بالطبع دراسة خصائص أخرى اعتمادا على المؤسسة
بينمѧا تختلѧف . ليس من الممكن تقييم طبيعة السلطة التѧي يمارسѧھا ذوو العلاقѧة المتنوعѧون خѧلال المراحѧل الإنمائيѧة المختلفѧة

أشѧѧكال اتخѧѧاذ القѧѧرار اعتمѧѧادًا علѧѧى مرحلѧѧة التنميѧѧة، وفѧѧي بعѧѧض الأحيѧѧان تسѧѧتمر دون تغيѧѧر وتѧѧؤثر علѧѧى المؤسسѧѧة مѧѧع مѧѧرور 
   .الزمن

  
  
  
  
  



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   1الجدول رقم 
  مخطوطة اتخاذ القرارات 

  )ب(و ) أ(انظر الملحق : لاستخدام الأمثلة

  
 

  ذوي العلاقة         
  
  
  
  
  
 قرارات ال

عملاء ال/عضاءالأ
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ممولون/مانحة

زوو 
علاقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 
خارجيون

مقѧѧѧѧѧدمو 
مساعدة 

 فنية
الحكومѧѧة 
 المحلية

  /الحكومة
السѧѧѧѧلطات 
المصرفية

نة
جي
اتي
تر
لاس
ت ا
ارا
خي
ال

 

 الرؤية/الرسالة
الجمھѧѧѧѧѧѧѧѧѧور (

المسѧѧѧѧѧѧتھدف، 
الخѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدمات 
الماليѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 
 )المقدمة إلخ

          

الانتشѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧار 
           الجغرافي

اسѧѧѧѧѧѧѧتراتيجية 
تطѧѧوير /النمѧѧو

المنتجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات 
 الجديدة

          

اختيار عضو 
مجلѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧس 

 الإدارة
          

           معدل الفائدة

رية
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سياسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 
           الأجور

الخѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدمات 
الماليѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 

 المقدمة
          

سياسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات 
الاقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧراض 
 والاسترداد

          

اسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتخدام 
           الأرباح



  
  

  كيف تتُخَذ القرارات؟2-1
  

  :الھدف
حلѧѧل خصѧѧائص حوكمѧѧة المؤسسѧѧة بغيѧѧة تحديѧѧد الأوجѧѧه الإيجابيѧѧة والقيѧѧود التѧѧي تسѧѧاھم فѧѧي إرسѧѧاء أسѧѧس الحوكمѧѧة  •

  .الرشيدة
  :الأدوات
  .مسائل رئيسية حول سلسلة اتخاذ القرار •

  :مفاھيم رئيسيةال
لة المؤسسѧѧة إلѧѧى عمѧѧل مراجعѧѧي الحسѧѧابات تقѧѧوم حوكمѧѧة المؤسسѧѧة علѧѧى سلسѧѧلة متصѧѧلة تمتѧѧد مѧѧن تعريѧѧف رسѧѧا •

ويجѧѧب أن تلبѧѧي الوسѧѧيلة . وسѧѧيؤدي فقѧѧدان حلقѧѧة واحѧѧدة فѧѧي السلسѧѧة إلѧѧى تعѧѧرض المنظومѧѧة للخطѧѧر. الخѧѧارجيين
  )1الشكل رقم (. المستخدمة احتياجات ذوي العلاقة الذي المشاركين

  
  

  1الشكل رقم 
  سلسلة اتخاذ القرار في الحوكمة 
  
  
  

  
  
  

يستطيع ذوو العلاقة المحѧددين فѧي الفصѧل الأول اسѧتخدامھا لتحديѧد رسѧالة المؤسسѧة والسѧعي نحѧو تحقيقھѧا؟  ما الآليات التي 
   من أجل ضمان الاستدامة عن طريق التكَيفّ مع البيئة؟  للوقاية من الأزمات وتخطيھا إن وقعت؟

  
  الرسالة والرؤية الاستراتيجية1-2-1
  
   التعريف -أ

وعѧѧادة مѧا يكѧѧون ذلѧك فѧѧي مرحلѧѧة . ة مѧѧن المبѧادئ التوجيھيѧѧة والفلسѧѧفة العامѧة التѧѧي تѧنظمّ تطورھѧѧاتتكѧون الرسѧѧالة الاسѧتراتيجي
ستتضمن الرؤية الاستراتيجية تعريف الجمھور المستھدف، وأھѧداف الانتشѧار، والخѧدمات الماليѧة المقدمѧة  .تأسيس المؤسسة
عѧѧادة مѧѧا يجѧѧري وضѧѧع الرؤيѧѧة الاسѧѧتراتيجية . شѧѧطةإنھѧѧا العنصѧѧر الأساسѧѧي الѧѧذي يعُتبѧѧر أسѧѧاس جميѧѧع الأن. والشѧѧكل التنظيمѧѧي

الرؤية الاسѧتراتيجية يمكѧن أن تتطѧور مѧع مѧرور الѧزمن . للمؤسسة في مستندات إنشاء المؤسسة كما تظھر في خطة الأعمال
لرؤيѧة غير أنه ينبغي أن يقѧرر ذوو العلاقѧة بالمؤسسѧة أيѧة تعѧديلات فѧي ا. اعتمادًا على التغييرات الداخلية والإطار الخارجي

   ."تحولاً عن في الرسالة"فإذا كانت التغييرات غير متعمدة أو فوضوية، حينئذ ستواجه المؤسسة . وأن يتولوا تنفيذھا
  

اتخاذ 
  القرار

الإعداد لاتخاذ قرار 
  ومتابعته

  الرسالة
 الرؤية الاستراتيجية

  تنفيذ القرار

متابعة التنفيذ 
ومراقبته

  مَنّ؟
  ماذا؟
  كيف؟



  .الرؤية الاستراتيجية والحوكمة -ب
والغرض مѧن ھيكѧل حوكمѧة مؤسسѧة مѧا . تساعد الرؤية الاستراتيجية المؤسسة على تحديد مسارھا والحفاظ على سيرھا فيه 

فѧي التمويѧل الأصѧغر، غالبѧًا مѧا تكѧون . مساعدتھا علѧى تحقيѧق رسѧالتھا والتѧي يجѧب أن يفھمѧا الجميѧع وأن يشѧاركوا فيھѧا ھو
عѧرض الخѧدمات علѧى المسѧتثنين مѧن (فمن جانب، تكون الرسالة في ھذه الحالة قائمѧة علѧى أسѧاس اجتمѧاعي  :الرسالة ثنائية

تقѧدم منتجѧات وخѧدمات كافيѧة لتكѧون قابلѧة للبقѧاء مѧن (بواعѧث ماليѧة  ، ومن جانب آخѧر، تحركھѧا)القطاع المصرفي الرسمي
  .وتعتمد طريقة تحقيق تلك الأوجه مع مرور الوقت على ھيكل الحوكمة. )الناحية المالية

  
   خمسة أسئلة رئيسية حول الرؤية الاستراتيجية. ج

دف، المنتجѧات الماليѧة، الانتشѧار اختيارات صѧريحة تتعلѧق بѧالجمھور المسѧتھ(ھل لدى المؤسسة رؤية استراتيجية  •
   ؟.)الجغرافي، النوع التنظيمي، إلخ

  ھل ھذه الخيارات صريحة في مستندات تأسيس المؤسسة؟  أي خيارات؟ •
ھل ھذه الخيارات معبر عنھا في خطة الأعمال؟  كيف تتحقق في أنشطة المؤسسة؟  ھل الأھداف تتفق مع الطريقة  •

   المستخدمة لتحقيقھا؟
  ارات معروفة ويشترك فيھا جميع ذوي العلاقة في المؤسسة؟ھل ھذه الخي •
  ؟)البيئة التنافسية، والسياق الاجتماعي والاقتصادي إلخ(ھل ھذه الخيارات منسجمة مع سياق المؤسسة  •

  
  
  
  
  نظام معلومات الإدارة :الإعداد لاتخاذ القرار ومتابعة تنفيذه1-2-2
  
  التعريف -أ

إلى البيانات التي تعُالج يدوياً أو بالحاسب الآلي والتي تتعلق بأنشطة المؤسسة ) MIS(ة يشير مصطلح نظام معلومات الإدار
وھذه المعلومѧات يجѧري معالجتھѧا وتوزيعھѧا علѧى ذوي العلاقѧة داخѧل المؤسسѧة لاتخѧاذ القѧرار . والإجراءات المتبعة لجمعھا

  .والرقابة
  
  نظام معلومات الإدارة والحوكمة -ب

وبالتѧالي فѧالاطلاع علѧى المعلومѧات الموثѧوق بھѧا والحديثѧة يمثѧل أمѧرًا بالغѧة . جѧب الإعѧداد لѧه وتوثيقѧهقبل اتخاذ أي قѧرار، ي
ويساھم نظѧام معلومѧات الإدارة، ضѧمن فوائѧده المختلفѧة، فѧي متابعѧة المجھѧودات  .الأھمية لتحقيق الحوكمة الرشيدة للمؤسسة

ويرجع السبب في الأھميѧة . رؤية ثاقبة للموقف الحالي للمؤسسةالمبذولة عن طريق ضمان تنفيذ القرارات والتأكد من وجود 
البالغة لنظام معلومات الإدارة إلى أن مختلف ذوي العلاقة، اعتمادًا علѧى النѧوع المؤسسѧي، قѧد يحتفظѧوا بمعلومѧات معينѧة أو 

ر بسѧرعة فѧي قطѧاع وعلѧى الѧرغم مѧن ذلѧك، وحيѧث إن الأمѧور قѧد تتغيѧ. يختاروھا أو يخفوھا أو ينشروھا علѧى نطѧاق واسѧع
   .التمويل الأصغر، فمن المھم توفير أمكانية الاطلاع السريع على معلومات يمكن الاعتماد عليھا

  
   خمسة أسئلة رئيسية حول الإعداد لاتخاذ القرار. ج

فѧѧي كѧѧل مسѧѧتوى ) محاسѧѧبية، ماليѧѧة، عمليѧѧات، مراقبѧѧة آثѧѧار(مѧѧا المعلومѧѧات التѧѧي يجѧѧري جمعھѧѧا  :تѧѧوفر المعلومѧѧات •
  تحت أي شكل؟ لمن تقُدَم المعلومات؟ ھل توفر معلومات حول الموقف فقط أم حول البيئة أيضًا؟مؤسسي؟ 

  ما مدى عملية المعلومات؟ ھل تصل إلى الأشخاص المستھدفين منھا؟ •
  إلى أي مدى يمكن الاعتماد على المعلومات؟ ھل تتوفر على وجه السرعة؟ •
  )ك؟  لأي غرض؟كم يتكرر ذل(من يستطيع الاطلاع على المعلومات؟  •
  من أجل الاستراتيجية؟  للتنبؤ؟(كيف تسُتخدم المعلومات؟  •
 )للمتابعة؟ •

  
  
  
  اتخاذ القرارات التنفيذية1-2-3
  
  التعريف -أ

القرارات تجعل من الممكѧن تحويѧل المبѧادئ  .تقوم جميع القرارات على المعلومات المتوفرة والمعرفة بالبيئة وكيفية تطورھا
  .اتخاذ القرارات قد يكون أكثر أو أقل تمركزًا اعتمادًا على ھيكل الحوكمة. ية إلى حقيقةالتوجيھية الاستراتيج

  



  
  القرارات والحوكمة -ب

إن تحليل ذوي العلاقة والآليات التي توجه عملية اتخاذ القرار، وأيضًا دور مختلف الأقسام داخل المؤسسة يجعل من الممكن 
يجب وصف الآليات بوضوح في دليل الإجراءات وينبغي السماح بتوزيѧع الأدوار  .مهتقييم ترابط عملية اتخاذ القرار من عد

واعتمѧѧادًا علѧѧى تحديѧѧد الشѧѧخص المسѧѧئول، يمكѧѧن أن ينشѧѧب تضѧѧارب فѧѧي المصѧѧالح وينبغѧѧي أن يلاحظѧѧه القѧѧائم . والمسѧѧؤوليات
   .م الحوكمةإن عمليات اتخاذ القرار وإدارة التضارب تشكل جزءًا لا يتجزأ من تقيي. بعملية التقييم

  
   خمسة أسئلة رئيسية حول اتخاذ القرار. ج

   ما ھي عمليات اتخاذ القرار في العمل؟  ھل تأخذ شكلاً رسمياً أم بسيطاً وھل يقبلھا الجميع؟ ھل تحظى بالاحترام؟ •
    ؟)استراتيجية، تنفيذية، إدارية(على أي مستوى تتُخَذ القرارات؟ ما نوعية القرارات  •
  رارات على ھذا المستوى؟لماذا تتُخَذ الق •
مع أخذ ما تتضمنه عملية اتخاذ القرارات في الاعتبار، ھل ثمѧة جѧدوى مѧن اتخѧاذ القѧرار علѧى ھѧذا المسѧتوى؟ مѧن  •

  )ھل ھي عملية مترابطة؟(القسم؟ 
ما ھي الأوجه المحتملة لتضارب المصالح؟ كيف يجري وضعھا في الحسѧبان؟ مѧا المحѧاولات التѧي تبѧذل للتوصѧل  •

  وسط وتحقيق الرؤية المشتركة؟للحلول ال
إلى أي مدى يتحمل ذوو العلاقة المسѧؤولية عѧن القѧرارات التѧي يتخѧذونھا؟  ھѧل يجѧري تقيѧيم قѧدرة متخѧذي القѧرار  •

   على التوجيه؟  كيف؟ من يقُيمَّھم؟
  
  
  القدرة على تنفيذ القرارات :التنفيذ1-2-3 

  
  التعريف -أ

لѧيس كافيѧًا أن تتخѧذ قѧرارًا، بѧل يجѧب تحويلѧه  .اراتھم وأيضا الوسائل المتاحة لھѧميعتمد تنفيذ القرارات على ذوي العلاقة ومھ
   .وتشير كلمة التنفيذ إلى تحويل القرار إلى واقع ملموس. إلى واقع ملموس

  
  التنفيذ والحوكمة -ب

نفيѧذ القѧرارات إلѧى ومѧن ثѧم، يѧؤدي تحليѧل طريقѧة ت. الحوكمة الرشيدة تتأكѧد مѧن وجѧود مѧوارد بشѧرية كافيѧة لتنفيѧذ القѧرارات
   .الحديث عن موضوعات التدريب والتحفيز والحوافز

  خمسة أسئلة رئيسية حول التنفيذ  -ج
   ما الموارد البشرية المتاحة؟  ما مستوى التدريب في وقت الإلحاق بالعمل؟ •
 من أعلى لأسѧفل؟(التدريب حالياً  كيف يجري ھل يوجد برنامج تدريبي؟ كيف تنُمَىَ الموارد البشرية والمھارات؟  •

  )التحليل النقدي؟ ھل يوجد تدريب على ھل ھو تدريب فني فحسب؟
)  العقوبѧѧѧات(الزواجѧѧѧر الأخѧѧѧرى  أو) سياسѧѧѧة المكافئѧѧات، والترقيѧѧѧات، والإثابѧѧѧات والارتقѧѧѧاء الѧѧوظيفي(مѧѧا الحѧѧѧوافز  •

  الموجودة لتنفيذ القرارات؟ 
فѧي ضѧوء قѧرارات المؤسسѧة  ھѧل تعتبѧر ملائمѧةو ما نوع الوسائل الفنية والمالية المتاحة تحѧت تصѧرف المؤسسѧة؟ •

   واستراتيجيتھا؟
  ومنفذيه؟ ما العلاقة بين صانعي القرار ما الأدوات المستخدمة لبرمجة القرارات ومراقبتھا؟ •

  
  
  المتابعة والرقابة 1-2-4
  
  التعريف -أ

ا، يمكѧن التفرقѧة بѧين متابعѧة أنشѧطة وھن . تنتھي سلسلة اتخاذ القرار بالمتابعة، وھي عنصر يحدد الحوكمة الرشيدة ويضمنھا
الحفѧاظ علѧى الرسѧالة، (وبѧين متابعѧة التوجيѧه الاسѧتراتيجي ) القابلية المالية للتطور والنمو، الاحتيال، الاسترداد إلѧخ(الإدارة 

بعمليѧѧات تبѧѧدأ سلسѧѧلة المتابعѧѧة فѧѧي المؤسسѧѧة بالمتابعѧѧة الذاتيѧѧة التѧѧي يجريھѧѧا أمѧѧين الصѧѧندوق وتنتھѧѧي  ).اسѧѧتراتيجية النمѧѧو إلѧѧخ
  .المراجعة الخارجية التي تجريھا السلطات الإشرافية

  
  الرقابة والحوكمة/ المتابعة -ب

إن قدرة المؤسسة على وضع منھجية متابعة فعالة مزودة بنظام إنذار سريع فѧي حالѧة خلѧل الأداء يعتبѧر واحѧدًا مѧن العناصѧر 
  .الأساسية للحوكمة الرشيدة

  



  عة والرقابةخمسة أسئلة رئيسية حول المتاب. ج
   ، من أمين الصندوق إلى سلطات البنك المركزي؟)داخلي وخارجي(ما نوعية نظام المتابعة المطبق  •
  من له الكلمة العليا؟ •
  ما قدرة المؤسسة على تحديد المشكلات وتوقع المخاطر؟  ما نوعية نظام المراقبة المستخدم؟ •
• ѧѧب ذوي العلاقѧѧن جانѧѧام مѧѧة بانتظѧѧة الداخليѧѧتم المراقبѧѧل تѧѧع ھѧѧِل موضѧѧة؟ ھѧѧل المؤسسѧѧين داخѧѧرعيين والمختصѧѧة الش

  للشخص القائم بالمتابعة في البناء الھرمي مرتبط بما يجري مراقبته؟
   ما مدى شرعية مراجعي الحسابات وما مدى كفاءتھم وتنظيمھم؟ •

  
  
  المتابعة والرقابة 1-2-5
  
  التعريف -أ

وھنا، يمكѧن التفرقѧة بѧين متابعѧة أنشѧطة  . كمة الرشيدة ويضمنھاتنتھي سلسلة اتخاذ القرار بالمتابعة، وھي عنصر يحدد الحو
الحفѧاظ علѧى الرسѧالة، (وبѧين متابعѧة التوجيѧه الاسѧتراتيجي ) القابلية المالية للتطور والنمو، الاحتيال، الاسترداد إلѧخ(الإدارة 

ريھѧѧا أمѧѧين الصѧѧندوق وتنتھѧѧي بعمليѧѧات تبѧѧدأ سلسѧѧلة المتابعѧѧة فѧѧي المؤسسѧѧة بالمتابعѧѧة الذاتيѧѧة التѧѧي يج ).اسѧѧتراتيجية النمѧѧو إلѧѧخ
  .المراجعة الخارجية التي تجريھا السلطات الإشرافية

  
  الرقابة والحوكمة/ المتابعة -ب

إن قدرة المؤسسة على وضع منھجية متابعة فعالة مزودة بنظام إنذار سريع فѧي حالѧة خلѧل الأداء يعتبѧر واحѧدًا مѧن العناصѧر 
  .الأساسية للحوكمة الرشيدة

  
  ة أسئلة رئيسية حول المتابعة والرقابةخمس. ج

   ، من أمين الصندوق إلى سلطات البنك المركزي؟)داخلي وخارجي(ما نوعية نظام المتابعة المطبق  •
  من له الكلمة العليا؟ •
  ما قدرة المؤسسة على تحديد المشكلات وتوقع المخاطر؟  ما نوعية نظام المراقبة المستخدم؟ •
انتظѧѧام مѧѧن جانѧѧب ذوي العلاقѧѧة الشѧѧرعيين والمختصѧѧين داخѧѧل المؤسسѧѧة؟ ھѧѧل موضѧѧِع ھѧѧل تѧѧتم المراقبѧѧة الداخليѧѧة ب •

  للشخص القائم بالمتابعة في البناء الھرمي مرتبط بما يجري مراقبته؟
   ما مدى شرعية مراجعي الحسابات وما مدى كفاءتھم وتنظيمھم؟ •

  
  
  مخطوطة اتخاذ القرارات 1-2-6
  

تحديѧد  :مثѧل(ويمكѧن اسѧتخدامھا لتحليѧل قѧرار واحѧد أو عѧدة قѧرارات  .ة اتخاذ القرارتساعد المخطوطة التالية في تحليل عملي
وتوضح جميع نقاط متابعة السلسلة التي يجѧري تناولھѧا مѧن . )منتج مالي، فتح مكتب فرعي جديد؛ تغيير معدلات الفائدة، إلخ

  ).2رقم الجدول (خلال الأسئلة الرئيسية 
  

  2رقم الجدول 
  راتمخطوطة اتخاذ القرا

  
 المتابعة التنفبذ اتخاذ القرار الإعداد 

      مَنّ؟
      أي معلومات؟

      ما المدة؟
      مع من؟

      من يشرف عليھم؟
  
  
  
  
  
  



  

  كيف تدُار الأزمات أو المشكلات؟ 1-3
  

  :الھدف
  .  تحليل كفاءة الحوكمة خلال الأزمات أو فترات وقوع المشكلات •
  :الأدوات
   .لتقييم مشكلة أو أزمة معينة أسئلة رئيسية •

  :مفاھيم رئيسية
ويمكن للتحليل الذي يجُرى بعد الأزمة أن يحدد نقاط  :يمكن أن يفد ھيكل الحوكمة الناضج في تجنب الخلل وإدارته •

   .القوة والضعف في الحوكمة
   

مѧѧѧة أن تحѧѧѧد مѧѧѧن إن الحوكمѧѧѧة الرشѧѧѧيدة لا تعنѧѧѧي بالضѧѧѧرورة أن المؤسسѧѧѧة سѧѧѧتتجنب الأزمѧѧѧات، ولكѧѧѧن يمكѧѧѧن للحوك"
  ."الضرر

  ."تظھر جودة الحوكمة بوضوح خلال الأزمات"
  

فѧي . إن تحليل ذوي العلاقة وعمليات اتخاذ القرار يمكن أن تتم وتعُتمَد عن طريѧق دراسѧة كيفيѧة إدارة الخلѧل داخѧل المؤسسѧة
إلѧى التѧوتر، أو خلѧل الأداء أو  أي نظام، يمكن للتغييرات الداخليѧة أو التغييѧرات التѧي تѧدخل علѧى السѧياق الخѧارجي أن تѧؤدي

إن الحوكمѧѧة الرشѧѧيدة لا تعنѧѧي بالضѧѧرورة أن المؤسسѧѧة سѧѧتتجنب ". حتѧѧى وقѧѧوع أزمѧѧة، والتѧѧي يمكѧѧن أن تحѧѧَُدّد وتحَُلѧѧل بسѧѧرعة
إن القدرة على اتخاذ قرارات صائبة تساعد على تجنب الأزمات أو  ."الأزمات، ولكن يمكن للحوكمة أن تساعد على تخطيھا

  .قعت، في اللحظات الحاسمة علامة على نضج ھيكل الحوكمةتخطيھا إن و
  
إن الأزمات والمشكلات التي تمر بھا مؤسسات التمويل الأصغر ھي الصورة الظاھرة للمخاطر التѧي يمكѧن عѧادة تحديѧدھا   

  . قبل وقوعھا وبالتالي الوقاية منھا
  

مكن تحليل طريقة إدارة الأزمѧات عѧن طريѧق ضѧرب مثѧال ي .إن إدراك ھذه المخاطر والانتباه لھا يمكن أن يقي من الأزمات
ينبغي ألا يكون الموقف محل الدراسة قد وقع منذ فترة بعيدة جدًا، وإلا قد لا يكون له علاقة بتقييم ھيكل الحوكمѧة . حي للخلل
   .الحالي

  
نتائج مثالاً توضيحًا حياً لعملية اتخاذ وسيساعد ھذا التحليل على اعتماد التقييم الذي تم حتى ذلك الحين، ويمكن أن يقدم مع ال 

   .القرار
  
  
  

  :الطريقة التحليلية المقترحة ھي كما يلي
  

  :تحديد ذوي العلاقة الذين اكتشفوا المشكلة
  .)فريق الإدارة، مجلس الإدارة، الجھة التي تقدم المساعدة الفنية، الجھة المانحة، إلخ(من ھم؟  •
  ن؟ھل ھم ذوو علاقة داخليون أم  خارجيو •
  ھل ھم جزء من ھيكل الحوكمة؟ ھل يتضح أنھم ھم المسئولون عن دق ناقوس الخطر؟ •

  
  :مصادر المعلومات 

  ؟.)نظام معلومات الإدارة، المراجعة الخارجية، عن طريق حادثة، إلخ(كيف اكتشُِفت المشكلة  •
  ا؟الإخفاء في أول الأمر؟ ولماذ/ھل توفرت المعلومات على التو أم كانت معرضة للتجاھل •

  
  

  :الإجراءات التي أدت لإيجاد حل
   على أساس أي معلومات عُدلت الإجراءات؟ •
   ھل تمت التغييرات بسرعة كافة؟ ھل ضمت جھودًا متضافرة من ذوي العلاقة؟ •

  



  
  :الحل
   ما مدى كفاءة القواعد أو الإجراءات، في ضوء المشكلة المبدئية؟ •
  ھل لھا أي تبَعِات؟ •
     افق في الآراء أم أدت إلى تكريس الانقسام؟ھل أدت تلك التدابير إلى تو •

  
  



  أساس الحوكمة الرشيدة 1-4
  

   :عند انتھاء الباب الأول، ينبغي أن يبين تقييم حوكمة المؤسسة ما يلي
  ذوي العلاقة المشترِكين؛ •
  خصائص شكل الحوكمة المطبقة؛ •
  .صلابة ونضج النموذج عندما يواجه أزمات ومشكلات •

  
   .ؤسسات قادرة على التأكد من وجود أساس للحوكمةينبغي أن تكون الم

  :يتكون الأساس من عناصر ست رئيسية
  رؤية استراتيجية متبادلة؛ •
  نظام معلومات إدارة سريع ويتُعمد عليه لاتخاذ القرارات ومتابعة المساعدات؛ •
   وضوح عمليات اتخاذ القرار، وحُسن تكييفھا وارتباطھا بھيكل الحوكمة؛ •
  عاملين وقدرتھم ومشاركتھم التي تضمن تنفيذ القرارات؛مستوى تدريب ال •
  نظام متابعة يتسم بالكفاءة؛ •
  قدرة على الوقاية من الأزمات وتخطيھا إن وقعت •

  
وعلى الѧرغم مѧن أن كѧل مѧن ھѧذه العناصѧر الأساسѧية يحظѧى بأھميѧة كبيѧرة، إلا أن طريقѧة تطبيقھѧا فѧي حوكمѧة مؤسسѧة مѧا  

يجب . اجھة تحديات الحوكمة تعتمد بالضرورة على سياق كل مؤسسة وتاريخھا وأعمالھاتتفاوت؛ حيث إن استراتيجيات  مو
التغييرات في القطѧاع الاقتصѧادي، (أن تندمج المؤسسات في بيئتھا عن طريق التكيفّ المستمر مع الأطر المتغيرة باستمرار 

ѧة، إلѧات الاجتماعيѧك،  . .)خالمكانة التنافسية للمؤسسة داخل النظام المالي، العلاقѧى ذلѧيدة علѧة الرشѧاعد الحوكمѧن أن تسѧيمك
   .وبالتالي تجعل من المؤسسة قابلة للبقاء والنمو اجتماعياً

  
   .يعرض الباب الثاني العناصر اللازمة لتوجيه عملية اتخاذ القرار عند اختيار شكل الحوكمة 
  

بح مѧن الممكѧن تقيѧيم أداء مؤسسѧة التمويѧل الأصѧغر التي تأتي في ختام ھذا الباب، يصѧُ) 2الشكل (باستخدام مخطوطة التقييم 
الجѧدول (اقترحنѧا معѧايير التقيѧيم . في المجالات الأساسية الست التي تشكّل أساس الحوكمѧة الرشѧيدة 5إلى  1على مقياس من 

ة والضѧعف التѧي نقاط القو . ، ولكنھا قابلة للمراجعة والتكييف اعتمادًا على المؤسسة، وشكلھا التنظيمي، ومواصفاتھا)3رقم 
تبرز تجعل من الممكن تحديد الموضوعات التي تواجه المؤسسة في الوقت الحالي وأيضا تحديد المعرض منھا للمخاطر فѧي 

   .الأجلين المتوسط والبعيد عندما يتعلق الأمر بتحسين وتقوية ھيكل الحوكمة
  

  :2الشكل رقم 
  رسم يوضح تقييم حوكمة مؤسسة تمويل أصغر

  
  
  
  
  
  
  
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  3رقم  الجدول 

نظام معلومات 
 الإدارة

خاذ عمليات ات
 القرار

 التدريب والمھارات

المتابعة 
 والرقابة

منع المخاطر 
 وإدارتھا

 الرؤية الاستراتيجية



  مخطوطة تقييم حوكمة مؤسسة تمويل أصغر
  

  رؤية استراتيجية متبادلة
جمھѧѧور مسѧѧتھدف، (رؤيѧѧة اسѧѧتراتيجية صѧѧريحة  •

  )منتجات وخدمات، انتشار جغرافي
رؤيѧѧѧة اسѧѧѧتراتيجية أخѧѧѧذت الشѧѧѧكل الرسѧѧѧمي فѧѧѧي  •

  مستندات الإنشاء
رؤية استراتيجية متسѧقة ومتناغمѧة فѧي مسѧتندات  •

  الأعمالالإنشاء وخطة 
رؤية استراتيجية مفھومة من جميع ذوي العلاقѧة  •

أعضѧѧѧѧѧاء منتخبѧѧѧѧѧون وأفѧѧѧѧѧراد (ومتبادلѧѧѧѧѧة بيѧѧѧѧѧنھم 
  )ذكورًا وإناثاً(عاملون؛

  رؤية استراتيجية مرتبطة بالسياق المؤسسي •

  وجود قدر كاف من التدريب والمھارات   
  التخصص والمسؤوليات /الترابط بين التدريب •
  وجود برنامج تدريب داخلي •
  زواجر لتنفيذ القرارات /د حوافزوجو •
الماليѧѧѧѧѧѧة المتѧѧѧѧѧѧوفرة /التѧѧѧѧѧѧرابط بѧѧѧѧѧѧين الوسѧѧѧѧѧѧائل الفنيѧѧѧѧѧѧة •

  )ميزانية التدريب(والاستراتيجية المؤسسية 
  القدرة على تنفيذ القرارات دون مساعدة خارجية •

 

  نظام معلومات إدارة متوفر في حينه ويعتمد عليه 
 المعلومѧѧات كاملѧѧة فѧѧي جميѧѧع مسѧѧتويات المؤسسѧѧة •

  )والمركز الرئيسيالأفرع (
تѧѧوفير عاجѧѧل لمؤشѧѧرات محѧѧافظ الأوراق الماليѧѧة  •

كѧѧѧم مѧѧѧن الوقѧѧѧت يسѧѧѧتغرق (والمؤشѧѧѧرات الماليѧѧѧة  
  )توفيرھا؟

جѧѧودة نظѧѧام معلومѧѧات الإدارة وإمكانيѧѧة الاعتمѧѧاد  •
  عليه

  الاطلاع على  المعلومات •
  استخدام المعلومات في اتخاذ القرار •

 

  نظام متابعة يتسم بالكفاءة   
انظѧѧѧѧر دليѧѧѧѧل (حѧѧѧѧددة تحديѧѧѧѧدًا واضѧѧѧѧحًا سلسѧѧѧѧة متابعѧѧѧѧة م •

  )الإجراءات
  فھم واسع لسلسلة المتابعة من جانب جميع ذوي العلاقة •
  القدرة على اكتشاف المشكلات وتوقع المخاطر •
  مراجعون مستقلون منتظمون ذوو كفاءة  •
مسѧѧتندات (تѧѧوفر تقѧѧارير المتابعѧѧة ومراجعѧѧة الحسѧѧابات  •

  )مكتوبة
 

الوضوح والترابط وحُسѧن عمليات اتخاذ القرار التي تتسم ب
  التكييف مع الواقع

  
التѧي تأخѧذ شѧكلاً رسѧمياً  القѧراراتعمليات اتخاذ  •

  في دليل الإجراءات
اتخѧاذ القѧرار الرسѧمية وبѧين  عملياتالترابط بيع  •

  اتخاذ القرار فعلياً
   ومستوى اتخاذ القرار العلاقةالترابط بيع ذوي  •
  هالوقاية من تضارب المصالح والإدارة الجيدة ل •
 القرار متخذيمحاسبة  •

  القدرة الداخلية على اكتشاف المشكلات   
  

الفتѧرة الزمنيѧة بѧين بدايѧة المشѧكلة (نظام إنѧذار ذو كفѧاءة  •
  )واكتشافھا

القدرة على إنتѧاج رد فعѧل سѧريع ومتناسѧب مѧع المشѧكلة  •
  )الفترة الزمنية بين اكتشاف المشكلة ورد الفعل(

  .)ع سلطة، إلختجربة، إعادة توزي(وجود خطة استجابة  •
  القدرة على تعديل القواعد والإجراءات •
  الكفاءة في الوقاية من الأزمات وإدارتھا •

 
  
  
  
  



  الباب الثاني 

  قضايا وتحديات رئيسية في الحوكمة 
  

  : الھدف
  وسائل الإيضاح والأمثلة فھم القضايا التي تتھددھا المخاطر من خلال 

  



  
سيتمكن القائم بѧالتقييم مѧن خѧلال الأداة  .شتركة التي تواجه مؤسسات التمويل الأصغريتناول الباب الثاني بعض التحديات الم

يمكѧن اسѧتخدام . التشخيصية الموضحة في الباب الأول من تحديد الخيارات الاستراتيجية والتحѧديات التѧي تواجھھѧا المؤسسѧة
اسѧѧتخدامه علѧѧى نحѧѧو مسѧѧتقل، اعتمѧѧادًا علѧѧى كѧѧل فصѧѧل مѧѧن البѧѧاب الثѧѧاني يمكѧѧن قرأتѧѧه و. البѧѧاب الثѧѧاني لاسѧѧتكمال ھѧѧذه الأداة

  :ينقسم ھذه الباب إلى جزئين. الموضوعات التي يتناولھا
  

  الفصل الأول
  الخيارات الاستراتيجية

    قائمة على احتياجات اجتماعية أم تجارية أم اجتماعية وتجارية معا؟ :تعريف الرسالة •
    أن تلعبه؟ما الدور الذي ينبغي للجھات الممولة  :التمويل والحوكة •
  أي من ذوي العلاقة يجب إشراكھم؟ :تركيز السلطات الإدارية أو تشتيتھا •
  ما الذي يحقق أكبر درجة من المعقولية؟ :النوع المؤسسي والحوكة •
  ما العلاقة بين مختلف مستويات مؤسسات التمويل الأصغر؟ :مركزي أم لا مركزي •

  
  الفصل الثاني

  خمسة مجالات رئيسية من المخاطر
  لتحول عن الرسالة؛ا•  •
  المخاطر المرتبطة بالنمو؛ •
  المخاطر المرتبطة بتضارب المصالح؛ •
  المخاطر المرتبطة بالارتقاء المؤسسي؛ •
 .المخاطر المرتبطة بالسياق الاجتماعي الاقتصادي المتغيرّ •

  
  

قترحѧات للتوجيѧه يوضح لكل فصل الجانب المعرض للمخاطر من مؤسسة التمويل الأصغر، ويوضح النقطѧة بأمثلѧة ويقѧدم م
قائمة التحديات التي تناولناھا ھنا ھي على سبيل المثال وليس الحصѧر، كمѧا أنھѧا ليسѧت  . إلى مزيد من التفكير في الموضوع

   .الھدف الأساسي من ھذا الباب ھو أن يكون أداة للتشجيع على التفكير .مجھودًا بذلناه لتوفير حلول جاھزة لھذه المشكلات
  
  



   المتوفرة لمؤسسات التمويل الأصغر الاستراتيجيةالخيارات  2-1
  
  

  :الھدف
  .تحديد الموضوعات الرئيسية للحوكمة التي تواجھھا مؤسسات التمويل الأصغر •
  :الأدوات

  .مقترحات لتوجيه التفكير –أمثلة 
  :مفاھيم رئيسية

يمكѧن لعمليѧة . اخلي للمؤسسѧةسيكون لحل مشكلات الحوكمة التي نتناولھا في ھذا الفصل أثر كبير على التنظيم الد •
الاختيار إذا كانت ذات صلة وكانت تجرى في التوقيت المناسب أن تبني حوكمة ذات كفاءة تساعد المؤسسѧة علѧى 

  .تحقيق رسالتھا والحفاظ على مصالحھا
  
  قائمة على احتياجات اجتماعية أم تجارية؟ :تعريف الرسالة 2-1-1
   

تقѧѧديم الخѧѧدمات للمسѧѧتثنين مѧѧن (أحѧѧدھما مسѧѧؤولية اجتماعيѧѧة  :أو بخѧѧط أخيѧѧر مѧѧزدوجيتميѧѧز التمويѧѧل الأصѧѧغر برسѧѧالة زوجيѧѧة 
لقѧد أكѧد التمويѧل الأصѧغر عمليѧًا أن . )الاسѧتدامة(، والآخر تحركѧه بواعѧث ماليѧة )القطاع المصرفي الرسمي، ومكافحة الفقر

ن ينبغي لنا أن نعي حقيقة الخيار الذي قد ولك. المؤسسات التي تتحمل مسؤوليات اجتماعية يمكن أن تصبح قابلة للبقاء والنمو
يمكن أن يظھر التجاذب بوضوح عنѧدما يكѧون علѧى مؤسسѧة التمويѧل الأصѧغر أن تتخѧذ قѧرارًا إمѧا أن . يقع بين ھذين الھدفين

. الزبѧائن مѧثلاً /تطور مشروعات صغيرة ومتوسطة جديدة ومبتكرة أو منتجات ائتمانية زراعية أو تسھيلات إقѧراض للعمѧلاء
   .تمد تعريف رسالة المؤسسة وارتقائھا على دور ذوي العلاقة داخلھا، وعلى ھيكلھا ونموذجھا التنظيمييع
  
   أولويات مختلفة لذوي علاقة مختلفين -أ

وبالتالي، على سبيل المثال يمكن أن تكون الجھات المانحة والمنظمات غيѧر . يعتمد تحديد أھداف المؤسسة على ذوي العلاقة
ھѧѧات المقدمѧѧة للمسѧѧاعدة الفنيѧѧة حريصѧѧة علѧѧى الرسѧѧالة الاجتماعيѧѧة لمؤسسѧѧات التمويѧѧل الأصѧѧغر، بينمѧѧا يمكѧѧن أن الربحيѧة والج

يكون المستثمرين الخاصين والموظفين راغبين في تحقيق الاستدامة المالية من خلال إدرار أرباح الأسѧھم وتحسѧين ظѧروف 
   .ومية والإدارةالموظفون الذين يشاركون في اجتماعات الجمعية العم. العمل

  
للحصѧول علѧى مزيѧد مѧن القѧوة، بينمѧا إذا " قѧدرتھا الفكريѧة"لجان الجمعيات التعاونيѧة الريفيѧة يمكѧن أن تحѧَُث علѧى اسѧتخدام 

أصبحت حليفة للجھات التي تقدم المساعدة الفنية، فھناك مخاطر تتعلق بإدارة الجمعية التعاونية بطريقة توازن بين مصالحھا 
ولكѧѧن، يمكѧѧنھم أيضѧѧًا اسѧѧتخدام ھѧѧذه القѧѧدرة لتحقيѧѧق التѧѧوازن بѧѧين الممثلѧѧين . اللاحѧѧق بالسѧѧكان الѧѧريفيين الشخصѧѧية والضѧѧرر

  . المنتخبين والجھات المقدمة للمساعدة الفنية
  

مثѧل (يمكن أن يساعد التدريب أنظمة الحوافز على التوفيق بين ذوي العلاقة والرسالة الاجتماعية لمؤسسة التمويѧل الأصѧغر 
  )1رقم المربع ( الزبائن الريفيين أو سوق مستھدفة معينة  /مكافئات نظير الوصول إلى العملاءتقديم ال

  
إن التوازن بين مختلف ذوي العلاقة في مؤسسة ما وأدوارھم في توجيه عملية اتخاذ القѧرار ضѧرورية للحفѧاظ علѧى الرسѧالة 

   .الاجتماعية
  
  

_________  
  1المربع رقم 

  تعارض الرؤية): PPPCR(ريفي الصغير مشروع الترويج للقرض ال
  

في إقليم يانتغا الساحلي في بوركينا  1988في عام ) PPPCR(الترويج للقرض الريفي الصغير بدأ مشروع 
في بداية الأمر، كان الهدف الرئيسي هـو إثبـات   . فاسو، وكان بمثابة تجربة لنموذج بنك غرامين في  أفريقيا

   .المهمشين بأسعار السوق مع استرداد المبلغ المقرض بكاملهإمكانية تقديم الائتمان للسكان 
" رؤيـة "التي اتبعها مؤسسو المشروع بـ ) قروض صغيرة للفقيرات" (التنمويين"من البداية، ووجهت طريقة  

ولكن هاتين الطريقتين لم تتفقا مع توجهات موظفي الإقراض الذين سـاعدوا    . أخرى للاستدامة والامتهان



، وأيضًـا  )زبائنـهم /كان سكان القرى التي تقدم بها الخدمة يعرفون كل من عملائهم(المشروع على تدشين 
. المديرين حديثي التدريب الذين كانوا قادرين على تنمية المشروع من الناحية الفنية، ولكن من منظور تجـاري 

شروع عن طريـق بنـك   وقد جاءت الرؤية الأخيرة، التي تعكس ارتقاء قطاع التمويل الأصغر ككل، على الم
، وعـن طريـق   )PPPCR(الترويج للقرض الريفي الصغير بالاشتراك مع مشـروع  ) CNCA(التنمية 

المديرين وموظفي الإقراض حديثي الاستخدام، كجزء من فريق المساعدة الفنية وبعد ذلك عن طريق الجهـات  
  . المانحة

وعلى الرغم مـن  . قراض وتركيز أنشطة المؤسسةوقد أدت تلك الرؤية إلى خيارات لزيادة إنتاجية موظفي الإ 
كانوا لا ) الممولين بصفة رئيسية(ذلك كانت الرؤيتان متعارضتان على طول الخط، حيث إن جزء من العاملين 

وليس من المثير للدهشة أن نعرف أن تعارض الـرؤيتين   . يفتئون يعارضون استراتيجية النمو التي سبق إقرارها
ضواء عندما واجه مشروع الترويج للقرض الريفي الصغير أزمـة أدت بالمشـروع إلى   ظهر من جديد تحت الأ

 . وكان يبدو أن العجز عن وضع رؤية استراتيجية كان عقبة كؤود أمـام المشـروع  . 1998الإفلاس في عام 
سسـات  ونظرا لأن التوتر لم يدركه أحد أبدا على أنه مشكلة حوكمة خطيرة، كان العاملون في المشروع والمؤ

إن تضارب الرؤى والرغبة الموغلة في البساطة للحفاظ . الأخرى المشتركة عاجزين عن نزع فتيل الموقف في وقته
يتحتم التوصل إلى تـوازن  بل . على الرسالة المبدئية دون السماح بالارتقاء يمكن أن يصبحا عقبة أمام المؤسسة

  ... مقبول من الجميع 
  )2002سيريز، : المصدر(

    _________  
  
  
  
  
  
  ھيكل الملكية والرسالة -ب

إن رسالة المؤسسة والخيѧارات التѧي تضѧعھا فيمѧا يخѧص النѧوع المؤسسѧي وھيكѧل الملكيѧة يرتبطѧان ارتباطѧًا وثيقѧًا ببعضѧھما 
  . حقا، إن ھيكل الملكية يمكن أن يتأثر بالرسالة والعكس صحيح. البعض ويؤثران في بعضھما تأثيرًا متبادلاً 

 
  
  
  
  
  
  
  
  

فالمؤسسة التѧي تحصѧل علѧى العѧون أو . ومن ھنا، يتضح عدم وجود علاقة ضرورية بين رسالة المؤسسة ووضعھا القانوني
مѧѧن المѧѧرجح بدرجѧѧة أكبѧѧر أن تحقѧѧق رسѧѧالة للصѧѧالح العѧѧام ) علѧѧى المسѧѧتوى الѧѧداخلي أو الѧѧدولي(بصѧѧفة عامѧѧة " دعمѧѧًا"تتلقѧѧى 

ثѧل، لا يكѧون لѧدى المسѧتثمرين الخاصѧين الѧذين يتوقعѧون الأربѧاح  وبالم. بالمقارنة بأي مؤسسة تمول من مسѧتثمرين خاصѧين
ويرجѧع بالضѧرورة الانسѧجام بѧين الرسѧالة . المطالب ذاتھا التѧي للمسѧتثمرين الاجتمѧاعيين الخاصѧين التѧابعين لمؤسسѧة دوليѧة

   .والجمھور المستھدف والمنتجات المقدمة وھيكل الملكية إلى تاريخ المؤسسة وبيئتھا
  
، يثبت التمويل الأصغر المستدام أن البنوك التجارية وأيضًا المؤسسات غير الربحية يمكن )2004(ظ روزنجارد وكما لاح  

فنوعѧا المؤسسѧات كلاھمѧا يمكѧن أن يخلѧق قيمѧة اجتماعيѧة   :أن يحرزا نجاحًا مالياً واجتماعيѧًا معѧًا بѧدلاً مѧن التعѧارض بينھمѧا
فѧي "  up scalingالرفѧع"في حالѧة البنѧوك " downscalingالخفض ("ة ويطبق مبادئ مصرفية بطريق غير تقليدية بالمر

. ولكن على الرغم من ھذه الإمكانية، ما زال التمويل الأصغر غير التجاري يѧؤدي دورًا ھامѧًا). حالة المنظمات غير الربحية
ومѧن المھѧم ) مѧات غيѧر الربحيѧةالبنوك، شركات التمويل، الجمعيات التعاونية، المنظ(ھناك كثير من نماذج التمويل الأصغر 
في بعض الأحيان، يكون النموذج الأكثر ملائمة ھو الجمعية التعاونيѧة الريفيѧة إذا كѧان . للغاية أن يتوافق النموذج مع الرسالة

   .يمكن جني أرباح كبيرة من تمويل المخزون الاستراتيجي والأنشطة التسويقية

الرسالة الاجتماعية

دور ذوي العلاقة 
 الخاصين

دور ذوي العلاقة 
 العامين

 الرسالة التجارية



اطر، مثل استھداف السѧكان الѧذين يعѧانون مѧن درجѧة بالغѧة مѧن التھمѧيش، قѧد إذا كان النشاط معرض لدرجة عالية من المخ  
لتوفيѧѧق (ينبغѧѧي أن تكѧѧون المبѧѧادئ التوجيھيѧѧة . يكѧѧون إنشѧѧاء منظمѧѧة غيѧѧر حكوميѧѧة تتلقѧѧى إعانѧѧات ھѧѧي النمѧѧوذج الأكثѧѧر ملائمѧѧة

فѧѧي المنتجѧѧات وتقسѧѧيم  ھѧѧي التنويѧѧع المؤسسѧѧي والتفѧѧاوت) النمѧѧوذج المؤسسѧѧي الملائѧѧم مѧѧع رسѧѧالة مؤسسѧѧات التمويѧѧل الأصѧѧغر
  .السوق

  
  اتخاذ القرارھيكل  -ج
قѧѧد تتغيѧѧر عمليѧѧات اتخѧѧاذ القѧѧرار فѧѧي الأنѧѧواع المؤسسѧѧية المختلفѧѧة، ولكѧѧن يجѧѧب أن تصѧѧُمم للمسѧѧاعدة علѧѧى اتبѧѧاع التوجيھѧѧات  

  ).2رقم المربع (كما نصت عليھا الرسالة ) المجموعة المستھدفة؛ الأھداف الجغرافية :مثل(الاستراتيجية 
  

بعض الحالات، يمكن الحفاظ على المصالح المتنوعة عن طريق التأكѧد مѧن أن كѧل ذي علاقѧة يتمتѧع بالتمثيѧل فѧي مجلѧس في 
إن احتѧѧرام تعدديѧѧة ذوي العلاقѧѧة يمكѧѧن أن يكѧѧون طريقѧѧة للحفѧѧاظ علѧѧى التوجيھѧѧات الاسѧѧتراتيجية المبدئيѧѧة للمؤسسѧѧة  .الإدارة

   ).3المربع رقم (
  
  التفكير في تحديد الرسالة -د
ولكن ھناك عدد من الموضوعات التي يجѧب تناولھѧا . ليس من الضروري النص على استراتيجية المؤسسة بطريقة صارمة 

وبنѧاء علѧى تحليѧل الأطѧراف والرؤيѧة الاسѧتراتيجية . من أجل أن تختار مؤسسات التمويل الأصغر مسارھا وأن تحѧافظ عليѧه
   :التقييم أن تحصل على البيانات اللازمة للتفكير فيالتي نفُذت في الباب الأول، ينبغي للجھة القائمة ب

كمѧا ينبغѧي تحديѧد أفضѧل مѧا يلائѧم . الأطراف، ولا سيما مدى تأثير دورھم في ضوء رسالة المؤسسѧة ورؤيتھѧا الاسѧتراتيجية
   .الحفاظ على الرسالة

  

_________  
  2المربع رقم 

  ).مدغشقر(ة سيكام الحفاظ على الوظيفة الزراعية لمؤسسة فيفاتا التابعة لشبك
في البداية، أدارت . لتحسين الإنتاجية الزراعية لأعضائها 1989وهي منظمة فِلاحية أسست في مدغشقر في  

، وتجاريًـا  )خدمات ائتمانية وادخارية من خلال البنـوك القرويـة  (نشاطًا ماليًا   :فيفاتا ثلاثة أنشطة رئيسية
وقد أدت الزيادة في حجم الأنشطة وسن قانون جديـد بشـأن    . )تدريب(، وفنيًا )إمدادات داخلة ومتاجرة(

   .وإدارة كل نشاط على حدة 1994الائتمان والمدخرات إلى فصل فيفاتا للأنشطة الثلاثة في عام 
وكانت . )لجنة التبادل، والانعكاس والاستعلامات حول أنظمة الادخار الائتماني(وهكذا أنشئت شبكة سيكام 

هذا الانحياز له علاقة  وكان. ظة قروضها تنحاز بشدة نحو أنشطة الزراعة وتربية الحيوانالشبكة تتفرد بأن محف
وقد أدى النمو وتنويع الأعضاء بالشـبكة إلى   . بأصول الشركة وبحقيقة أن الأعضاء المؤسسون كانوا مزارعين
لمتزايدة الناتجة عن إقـراض  وقد أدت الربحية ا. النظر في هذا الانحياز، وقررت فتح أنشطتها لفئات مهنية أخرى

القطاعات غير الزراعية ونفوذ التجار والموظفين المدنيين وملاك المشروعات الصغيرة الذين جاءوا مع هذا القرار 
وبغية الحفاظ على . إلى تعديل التوازن بين الأنشطة الممولة والمجموعات الاجتماعية التي أدارت الشبكة ووجهتها

وترمي العمليـة إلى  . ة، المستقلة الآن عن فيفاتا، هناك عملية تحول مؤسسي في الطريقالوظيفة الزراعية للشبك
   :وينتمي الأعضاء لواحدة من هذه الفئات. إقامة فئات من ذوي العلاقة تضمن أغلبية الأصوات للمزارعين

ل الأغلبيـة في  التي تمث) من الدخل يجب أن يأتي من الأنشطة الزراعية% 50ما لا يقل عن (المزارعون ) 1(
  لجان الإدارة؛ 

  فئات فنية أخرى؛ ) 2(
  . )تجارية، مراكز شراء/جمعيات تعاونية إنتاجية(كيانات قانونية ) 3(

لأعضاء مجلس إدارة فيفاتا الحق . يجب أن يكون رؤساء لجان إدارة سيكام المحليين ومجالس الإدارة من المزارعين
والهدف من وجـودهم حمايـة الوظيفـة    .  مجالس إدارة سيكامفي ثلاثة مقاعد من خمسة عشر مقعد متاح في

   .الزراعية لسيكام
   2002راسولو وآخرون، : المصدر

    _________    



  العلاقة بين الرسالة وملكية مؤسسة التمويل الأصغر 
                       

  تحديد الرسالة                           سالة ر        رسالة                           
                       اجتماعية    تجارية                              

  

مؤسسѧѧѧѧѧات غيѧѧѧѧѧر 
 ربحية

مѧѧن المѧѧرجح أن تكѧѧون الرسѧѧالة قائمѧѧة علѧѧى   + +++
  . احتياجات اجتماعية في الأساس

 
إن رسالة الجمعيات التعاونية ھي، قبѧل كѧل   ++  ++ جمعيات تعاونية

ضѧѧѧل خدمѧѧѧة بأفضѧѧѧل سѧѧѧعر شѧѧѧيء، تقѧѧѧديم أف
وبالتѧѧѧѧѧѧالي تعتمѧѧѧѧѧѧد طبيعتھѧѧѧѧѧѧا . لأعضѧѧѧѧѧѧائھا

المبѧѧѧѧѧѧادئ . الاجتماعيѧѧѧѧѧѧة علѧѧѧѧѧѧى أعضѧѧѧѧѧѧائھا
الديمقراطيѧѧѧة التѧѧѧي توجѧѧѧه عمѧѧѧل الجمعيѧѧѧات 
التعاونيѧѧѧة تجعѧѧѧل مѧѧѧن الممكѧѧѧن الѧѧѧدفاع عѧѧѧن 

  . مصالح الأغلبية
 

 :تعتمѧѧѧد الرسѧѧѧالة علѧѧѧى نوعيѧѧѧة المسѧѧѧتثمرين  +++  + شركات خاصة
قѧد يرغبѧون الѧذين (المستثمرون التجاريون 
أو المسѧѧѧѧѧѧتثمرون ) فѧѧѧѧѧѧي تعظѧѧѧѧѧѧيم الأربѧѧѧѧѧѧاح

ومѧѧѧѧن الممكѧѧѧѧن أن يضѧѧѧѧموا (الاجتمѧѧѧѧاعيون 
  . )معايير غير ربحية في أھدافھم

 
غالباً مѧا تѧُوفرّ المؤسسѧات الفرعيѧة أو غيѧر   +  ++ ھيئات عامة

الفرعيѧѧѧѧة المنتشѧѧѧѧرة فѧѧѧѧي الھيئѧѧѧѧات العامѧѧѧѧة 
ولكѧѧن  . اعتمѧѧادًا علѧѧى أھѧѧداف غيѧѧر تجاريѧѧة

يمكѧѧن أن تفشѧѧل إذا لѧѧم المؤسسѧѧات العامѧѧة، 
تѧѧѧѧوازن بѧѧѧѧين المصѧѧѧѧالح العامѧѧѧѧة والأھѧѧѧѧداف 

 . التجارية

_________  
  

  3المربع رقم 
  نموذج إدارة مشتركة: الائتمان الريفي في غينيا

عملية توافق آراء بين الأطراف المشاركة، ويرمي إلى إعطـاء   ثمرةإن هيكل إدارة الائتمان الزراعي في غينيا هو 
مثل ذوي العلاقة الرئيسيين في قاعـدة المؤسسـة   . التي تتميز بها هذه الشبكة" رة المشتركةالإدا"مثال لفلسفة 

هيكل الحوكمة وتتشاور في التوجيهات الاستراتيجية الرئيسية التي توجه " أعمدة"مجموعتان من المساهمين تمثلان 
للمساعدة على تحقيـق التوافـق في   لقد أثبتت الدورات التدريبية المشتركة مع المجموعتين أنها مفيدة . الشبكة
من رأس المال وترشح خمسة مرشحين % 40تمتلك مجموعة البنوك المجتمعية التي تمثل أعضاء المقترضين  .الرأي

وفقا للوائح الداخلية، تنتخب هذا المجموعة من أعضاء مجلس الإدارة رئيس هيكل شبكة عـالي  . لمجلس الإدارة
تتكون المجموعة من مـوظفين، يمتلكـون   ) CRG, S.A(راعي في غينيا المستوى، وهو شبكة الائتمان الز

وتعمل المجموعتان معا لوضع رؤيـة اسـتراتيجية   . من رأس المال وترشح أربعة مرشحين لمجلس الإدارة% 35
بغية تسهيل التوصل لحلول وسط بين ذوي العلاقة، الذين تتعارض مصالحهم في بعـض الأحيـان،   . مشتركة

وهـذه  . ثة من الشركاء الخارجيين الذين يقدمون الخبرة الفنية والمالية ويلعبـون دور الوسـيط  توجد أقلية ثال
وحكومة غينيا، )  SIDI(، ومستثمر مسئول اجتماعيًا)IRAM(المجموعة تتكون من منفذ المشروع السابق 

و المنظمات المهنية الـتي قـد   التي تنفذ التزامات المستثمرين الوطنيين الخاصين المستقبليين، أو البنوك التجارية أ
  .). اتحادات المنتجين العامة، الجمعيات التعاونية إلخ(ترغب في تطوير خدمات الشبكة 

  2002سيريز : المصدر



  
  
  

  ھل تعكس رسالة المؤسسة؟ ھل تعدلت في ضوء تطور مؤسسة التمويل الأصغر؟ :المستندات •
لاجتماعية؟  مѧا نقѧاط التѧوتر التѧي قѧد تѧؤدي إلѧى الانحѧراف ھل يوجد توازن بين الأھداف المالية وا :ھيكل التمويل •

   عن الرسالة؟
  
   التمويل والحوكمة ما الدور الذي ينبغي للجھات الممولة أن تلعبه؟ 2-1-2
  الشكل القانوني/ھيكل التمويل -أ

   .سيؤثر الشكل القانوني الذي تتبناه المؤسسة بقوة على ھيكل تمويلھا، ولاسيما ھيكل رأسمالھا
الاعتمѧاد . من سماتھا عدم وجود حقوق ملكية، فالمؤسسات غير الربحية لѧيس لھѧا مѧلاك :لمؤسسات غير الربحيةا •

ولكѧن المؤسسѧات مѧن ھѧذا . على االتمويل الخارجي يتفѧاوت وبعѧض المؤسسѧات غيѧر الربحيѧة تقتѧرض مѧن البنѧوك
اع مѧѧن المؤسسѧѧات الفصѧѧل بѧѧين مصѧѧدر ومѧѧن سѧѧمات ھѧѧذه الأنѧѧو. النѧѧوع تعتمѧѧد اعتمѧѧادًا كبيѧѧرًا علѧѧى المѧѧنح والإعانѧѧات

   .التمويل ومتخذي القرار
غالبا ما يكون للجمعيات التعاونية قاعدة رأسمالية تتكون من أسھم الأعضاء، وتتكون، بصѧفة  :الجمعيات التعاونية •

غيѧر أن الجمعيѧات . أھѧم مѧوارد الجمعيѧات التعاونيѧة ھѧي مѧدخرات الأعضѧاء. عامة، من عدد من المبالغ الصѧغيرة
إن مѧا يميѧز الجمعيѧات التعاونيѧة ھѧو . لتعاونية قد تتفاوض على خطوط ائتمانية وتستفيد من أموال الجھات المانحةا

، والѧذي لا يعتمѧد علѧى مѧا تسѧاھم بѧه ولكѧن يعتمѧد علѧى )أسѧھم ومѧدخرات(ھيكل تمويلھا الذي يعتمد على أعضائھا 
   .لائحة عضويتھا

. ركات الخاصة من الأسھم، حيѧث تكѧون الملكيѧة فѧي يѧد المسѧتثمرينيتكون رأس المال في الش  :الشركات الخاصة •
وقد يكون عدد المساھمين قليلاً كما ھѧو الحѧال فѧي الشѧركات ذات المسѧؤولية المحѧدودة، والتѧي تتسѧم بقѧدر أقѧل مѧن 

 سѧبعة فالعدد في فرنسا مثلاً (في حالة الشركات، قد يشترط القانون عدد معين من المستثمرين . الصلابة في التنظيم
وعلى حسب كل حالة على حدة، قد تكѧون الشѧركات الخاصѧة قѧادرة علѧى جمѧع المѧدخرات،  ).مستثمرين عل الأقل

مѧѧن الواضѧѧح أن طريقѧѧة نمѧѧو ھيكѧѧل تمويѧѧل المؤسسѧѧة . والاقتѧѧراض مѧѧن البنѧѧوك التجاريѧѧة أو المؤسسѧѧات الدوليѧѧة
 . )4المربع رقم (واستعدادھا لتلقي مصادر جديدة من التمويل يؤثر أيضًا على حوكمتھا 

 
  داخلية أم خارجية  :مصادر التمويل -ب

فقѧد تمѧول المؤسسѧة نفسѧھا بѧأموال مѧن . تختلف مصادر التمويل الداخلي أو الخارجي اعتمادًا على مؤسسة التمويل الأصѧغر
لتمويѧѧل مثѧѧل أو قѧѧد تعتمѧѧد علѧѧى المѧѧوارد الخارجيѧѧة ل. الزبѧѧائن/أسѧѧھم أعضѧѧائھا أو مѧѧن الاحتياطيѧѧات أو مѧѧن مѧѧدخرات العمѧѧلاء

   .الإعانات المقدمة من الجھات المانحة أو البنوك التجارية
  

. تأثيرا كبيرا علѧى حوكمѧة المؤسسѧة وذوي العلاقѧة المشѧتركين) الداخلية أو الخارجية(يؤثر ھيكل التمويل ومصادر الأموال 
   ).5رقم المربع (ة إن شكل العلاقة بين ملاك المؤسسة ودائنيھا يلعب أيضًا دورًا ھامًا في شكل الحوكم

   
  خلفية المستثمرين -ج

تعُد عاملاً ھامѧًا يѧؤثر  –عموميين أو خاصين أو تجاريين أو مسئولين اجتماعياً أو وطنيين أو دوليين  –إن خلفية المستثمرين 
  . )6المربع رقم ( .على الحفاظ على رسالة مؤسسة التمويل الأصغر

   
   :التفكير في ھيكل التمويل -د

   :في الآتي لق بھيكل التمويل، ينبغي لمؤسسة التمويل الأصغر أن تفكرفيما يتع
  

التوصѧل إلѧى مسѧتثمرين خѧارجيين إذا الأسѧھل مѧن  :العلاقة بين وضѧعھا القѧانوني والمѧوارد الماليѧة المتѧوفرة لھѧا •
   .كانت مسجلة بوصفھا شركة خاصة، أو جمع مدخرات الأعضاء إذا كانت مسجل بوصفھا جمعية تعاونية

سѧيؤثر نѧوع   .):رأس مال المساھمين، خطوط استثمار من البنوك التجارية، مدخرات إلѧخ(ع التمويل المطلوب نو •
   .التمويل على ھيكل الحوكمة وإدارة الملاك الذاتية لھا

أمران حاسمان؛ حيث إن نفوذھم في المؤسسة سيختلف بالتبعيѧة، اعتمѧادًا علѧى مѧا إن خلفية المستثمرين وأھدافھم  •
  .نت توجھاتھم تجارية أو اجتماعيةإذا كا

  
  

  



_________  
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  مصادر التمويل والأنواع المؤسسية
تعتبر مسألة التمويل أمرًا حاسمًا في المؤسسات المالية بغض النظر على ما إذا كانت تعمل بوصفها بنوكًا تجاريـة  

عها يحتاج لإعادة تمويل محفظـة قروضـها   فجمي. أو شركات تمويل أو اتحادات ائتمانية أو مؤسسات غير ربحية
غير أنه فيما يخص التمويل الأصغر، فمن . بطريقة أو بأخرى، سواءً عن طريق الدين أو الودائع أو حقوق الملكية

الواضح أن مسألة التمويل غير مهمة للبنوك التجارية الخافضة، حيث سبق لها تأسيس برامج مدخرات وبـدأت  
مؤسسات التمويل الأصغر التي تعمل بوصفها مؤسسات غـير   . ق المالية والرأسماليةعملاً طويل الأمد للأسوا

ربحية تحصل على الأموال من الجهات المانحة، والأرباح المحتجزة و، في بعض الأحيان، من  المؤسسات الماليـة  
البنـوك التجاريـة   بعض من المؤسسات غير الربحية الأكثر نجاحًا استطاعت الحصول على التمويل من . الثانوية

وفي وقت ما بعد ذلك، وجدت المنظمات غير الربحية . ولكن نادرًا ما كان ذلك بمبالغ تتخطى حقوق ملكيتهم
يمكن الحصول على مزيد من أموال الجهات المانحـة ولكـن   . الهادفة إلى النمو نفسها مقيدة بعدم توفر التمويل

 مؤسسة مرخصة وخاضعة للإشراف، يمكـن أن تحصـل   خلال فترة زمنية طويلة، يكون الحل هو التحول إلى
وهذا هو . بدرجة أكبر من السهولة على التمويل من خلال حسابات الادخار وأيضًا الأسواق المالية والرأسمالية

السبب الرئيسي وراء ظهور عدد متزايد من مؤسسات التمويل الأصغر المتخصصة والخاضـعة للإشـراف في   
  . أمريكا اللاتينية
_________  

  
  

  دور الدائنين: مصادر التمويل 5المربع رقم 
ملاك، جهات تنظيمية خارجية، ولكـن  :  تتأثر الحوكمة والحكم الذاتي للمؤسسات بالمصادر المختلفة للسلطة

ليس ثمة شـك في أن حقـوق   . أيضًا تتأثر بالدائنين الذين يمارسون نفوذًا لا يستهان به على عملية اتخاذ القرار
. توفر حقوق الملكية الحـق في التصـرف  . ي مصدر التمويل الأكثر أهمية فيما يخص الحوكمة المباشرةالملكية ه

ولكن ليس الملاك وحدهم هم من يشكلون هوية المؤسسة ويمارسون السيطرة عليها، بل هناك الدائنون الـذين  
قد يكون عليها أيضًـا أن تلتـزم    المؤسسة التي تعتمد اعتمادًا أساسيًا على دائن واحد،. يمارسون السلطة ذاتها

وسواء كان هذا الدائن يشكل جزءًا من المجلس أو لا، فقد يكون حاسمًا في رسم السياسـة العامـة   . بشروطه
. عادة ما تنطوي الأموال الامتيازية على درجة عالية من التدخل الخارجي في الإدارة المالية للمؤسسة. للمؤسسة

ن الموجه، نجد أن القرارات سابقة التحديد حـول اسـتهداف المسـتفيدين،    وعلى الأخص، في أنظمة الائتما
معدلات وهوامش الفائدة الخاضعة للتنظيم، ومدة القرض، ومتطلبات الضـمان،  (وأغراض الإقراض، وشروطه 

نحة الجهات الما  . ، وإجراءات الإقراض ومتطلبات رفع التقارير، تحدد نطاق الإدارة الذاتية)وسداد القروض، إلخ
. والحكومات كلاهما مرتبط بكثير من النظم التي غالبًا ما تنزل بالمؤسسة المالية إلى مستوى الوكالـة التنفيذيـة  

ولا يُسمح بالحصول على الأموال التجارية . ويعرف النجاح بالالتزام بالقواعد وبالشروط الموضوعة من الخارج
تعبير آخر، يؤدي التعرض لقوى السوق بصورة غير مباشرة إلى وب. إلا للمؤسسات المالية ذات الأداء المالي الجيد

التوصل إلى أسلوب إداري معين يؤدي إلى بناء صورة المؤسسة وتحسين ثقة العامة بمن فيهم المودعين وغيرهـم  
 وعلى الجانب الآخر، تدير المؤسسات المالية التي تجمع الأموال التجارية نفسـها . من الدائنين وأيضًا المقترضين

بدرجة أكبر فيما يتعلق بقرارات الإقراض وعملياته، شريطة أن تخضع لقواعد السوق وتحافظ على قيمة مواردها 
  1999جيهلر، : المصادر. التي جمعتها

_________  
  



   6المربع رقم 
  أنواع المستثمرين

مؤسسات حكومية أو :  أدى قطاع التمويل الأصغر إلى تجميع عدد متنوع من المستثمرين من أجل جمع الأموال
  . متعددة الأطراف، مؤسسات قطاع خاص، منظمات غير حكومية، أفراد خاصون، شركات استثمار تجـاري 

سواء المالية أو الاجتماعية منها من الواضح أنها معيار ينبغي أن يتـوفر في مـن ينشـد     –إن مسألة الاستدامة 
تماعية أو المالية ترتبط ارتباطًا مباشرًا بنوع المستثمر ولكنها إن الأهمية النسبية التي تعطى للأوجه الاج. الاستثمار

هل هي قروض أم منح؟  وذلـك فـإن نـوع المسـتثمر والاسـتثمار      :  ترتبط أيضا بحالات صرف الأموال
تلعب القروض دورًا هامًـا في  . عناصر هامة ينبغي دراستها) استثمارات في حقوق الملكية، قروض، ضمانات(

  . تيجية للمؤسسة وتحدد أولوياتهاالرؤية الاسترا

_________  
  
  أي من ذوي العلاقة ينبغي إشراكھم؟ :تركيز السلطات التنظيمية أو تشتيتھا 2-1-3
  

فѧي . قد يكون لدى مؤسسات التمويل الأصغر سياسات مشاركة أقل أو أكثѧر، ممѧا يѧؤدي إلѧى أثѧر بѧالغ علѧى نمѧوذج الحوكمѧة
قوى عاملة تتقاضى مرتبات ثابتة، تكون السلطة مركزة بصفة عامة بين عدد قليѧل مѧن  مؤسسات التمويل الأصغر التي لديھا

وھѧذا التنѧوع يمكѧن أن  . أما في النماذج التي تقوم على المشاركة، فالسلطة قد تشتت بين عѧدد كبيѧر مѧن الأطѧراف, الأطراف
يئة، فѧيمكن أن تصѧبح حجѧر عثѧرة للمؤسسѧة ولكن إذا أديرت بطريقة سѧ. يساعد على التماسك بين عدد كبير من ذوي العلاقة

أين يوجد ذوو العلاقة الكثيرون في مؤسسات التمويل الأصغر؟  ما التوازن الممكن إحداثه بѧين . التي تشكلھا مصالح متشعبة
   الأطراف الداخلية والخارجية؟

   
  :ذوو العلاقة المشاركون مشاركة مباشرة -أ
   .جميعھمالعملاء، أو الأعضاء، أو الموظفون أو  

  .نظرا لأن التمويل الأصغر غالباً ما يرُى على أنه وسيلة للتنمية، فكثيرًا ما تثار مسألة مشاركة ذوي العلاقة
، )CVECA(مثѧل شѧبكات الصѧناديق القرويѧة للتѧوفير والائتمѧاني ذاتيѧة التوجيѧه (في بعѧض النمѧاذج التعاونيѧة والمختلطѧة   

عميѧل أو العضѧو بوصѧفھا أداة للتأكѧد مѧن أن العѧرض مѧن الخѧدمات الماليѧة يتفѧق مѧع تسُتخدم مشѧاركة ال) 7 رقمانظر المربع 
يمكѧѧن أن تسѧѧاعد . الطلѧѧب؛ وبھѧѧذه الطريقѧѧة، يسѧѧُتخدم النظѧѧام المѧѧالي لتعزيѧѧز الاسѧѧتراتيجيات الاقتصѧѧادية والاجتماعيѧѧة للسѧѧكان

   .المشاركة في تقليل تكاليف العمليات وحسن إدارة مخاطر التشغيل

_________  
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  المشاركة المجتمعية في الصناديق القروية للتوفير والائتمان ذاتية التوجيه 

تضع على قمة أولوياتها اللامركزية ) CVECA(إن نموذج الصناديق القروية للتوفير والائتمان ذاتية التوجيه 
ميع أن يشاركوا في المؤسسة، التي وحدة البناء الأولى في هذه الصناديق هي القرية ويمكن للج:   والإدارة الذاتية
في . ويُنفِذ المساعدة الفنية ومراجعة الحسابات هيكل خارجي خاص يسمي وحدة الخدمـة . يديرها أعضاؤها

نماذج الصناديق القروية للتوفير والائتمان ذاتية التوجيه التي أخذت شكلاً رسميًا، يكون المجتمع القروي هو مالك 
وتتحد البنوك جمعيات مكونـةً روابـط   . ومراجعو الحسابات عن طريق أعضاء البنكالبنك، ويُختار المديرون 

ولهذه الروابط وضع قانوني يعطيها سلطة اتخاذ القرارات الاستراتيجية والتنفيذية، كما تتفاوض لصـالح  . إقليمية
دمة المساعدة الفنية للبنـوك  وتقدم وحدة الخ. البنوك المجتمعية ويمكنها استثناء البنوك التي تعاني من التعثر المالي

في هذا الهيكل، تكون . وليس للوحدة سلطة اتخاذ القرار. والروابط من خلال عقد يُعاد التفاوض بشأنه سنويًا
السلطة في أيدي المستفيدين، على الرغم من أن البنوك المجتمعية تكون خاضعة للإشراف من جانب الـروابط،  

   . مع السلطات الإشرافية وإعادة التمويلالتي تتفاوض حول التنظيم المتعقل 
  2002سيريز، : المصدر

_________  



  
طريقة من طرق إشراك العاملين بفعالية في التوجيѧه ) أي مشاركتھم في ھيكل رأس المال(إن إشراك الموظفين في الحوكمة 

  :تثير عدد من الموضوعات أيضѧًا ولكنھا . الاستراتيجي للمؤسسة وتشجيع المشاركة في مواجھة المخاطر وتحفيز الموظفين
ھل ترك عدد محدود من المديرين في ھيكل رأس المال مرتبط بثقافة المؤسسة حيث تحظى الإدارة الجماعية بتقدير مرتفѧع؟  
أو بالعكس، ھل من الممكن لجميع العاملين المشاركة في رأس مال المؤسسة، من خلال جمعية للموظفين، من تحمل مخاطر 

  . تصلب وصعب المِراسخلق ھيكل م
كيف يمكن لجمعية كبيرة أن تحظى بالتمثيѧل أو تصѧل إلѧى التوافѧق فѧي الآراء؟  ھѧل سѧيرى الموظفѧون مشѧاركتھم باعتبارھѧا 

أكثѧѧر مѧѧن كونھѧѧا طريقѧѧة للمشѧѧاركة فѧѧي إدارة ) المشѧѧاركة فѧѧي نظѧѧام المشѧѧاركة فѧѧي الأربѧѧاح(فرصѧѧة لترتيѧѧب أولويѧѧة ربحيѧѧتھم 
حديد المعرض للمخاطر في ھذين الخيارين؟  لا يمكѧن لمؤسسѧة التمويѧل الأصѧغر أن تقѧرر المؤسسة؟  ھل ھي واضحة في ت

تتطلب المشاركة الزراعيѧة مھѧارات فنيѧة . في المرحلة الأخيرة من عملية التحول المؤسسي" قائمة على المشاركة"أن تكون 
تكلفتھا في حساب عملية التنمية في المؤسسة وينبغي وضع  . وتنظيمية معينة، كما تتطلب ھوية قوية للمؤسسة وقدرات قيادة

، والتѧي يكѧون مѧن الصѧعب )مصروف، مزايا ماديѧة إلѧخ(فحتى المتطوعون يحتاجون لتكلفة . واستراتيجية التحول المؤسسي
 وينبغي دراسة المدخرات التي يمكن الحصول عليھا في مقابل. الحفاظ عليھا طوال الوقت، ولا سيما عندما تزيد أعباء العمل

يمكѧن لجمعيѧة مھنيѧة أن . التكاليف المترتبة على تѧدريب المتطѧوعين وإحѧلال مھѧارات أخѧرى محѧل مھѧاراتھم عنѧدما يرحلѧوا
إن ربѧط المسѧتفيدين أو المѧوظفين أو كليھمѧا بحوكمѧة المؤسسѧة وإشѧراكھم فيھѧا . تمثل الموظفين مع الحد من تكاليف التدريب
ومѧن ثѧم ينبغѧي أن يصѧُمم ھيكѧل العولمѧة للحѧد مѧن   . قد تطرأ مشѧكلات. لتدريبيستغرق وقتا وجھودًا مضنية من المتابعة وا

مخاطر استغلال الخدمات لتحقيق المصالح الذاتية من جانب أي مجموعѧة وللحفѧاظ علѧى انفتѧاح المؤسسѧة علѧى المجموعѧات 
      الاجتماعية المھمشة

  
  الدور المتنامي للمروجين ومقدمي المساعدة الفنية -ب

مة، يشھد ممارسو التمويل الأصغر ومقدمو المساعدة الفنية أدوارھم تنمو أمام أعينھم، حتى أنھم غالبѧًا مѧا يصѧلون كقاعدة عا
حقا كان من المعتاد لمقدمي المساعدة الفنية في الماضѧي أن يشѧاركوا . إلى مستويات لم يكونوا يتوقعوا الوصول إليھا خارجه

ѧمة إلѧدودة مقسѧة محѧرة زمنيѧروعات لفتѧل في مشѧول (ى مراحѧل التحѧا قبѧة مѧع، ومرحلѧب، والتوسѧدوى، والتجريѧة الجѧدراس
 . أمѧا اليѧوم فھنѧاك حاجѧة إلѧى الѧدعم المتواصѧل طويѧل المѧدى. )المؤسسي، والتحول المؤسسѧي ذاتѧه، والخѧروج مѧن المؤسسѧة

تحليѧل البيئѧة وتحديѧد (ا ، ولكنѧه دعѧم فنѧي أيضѧً)عدد من المؤسسات قѧد حققѧت الاسѧتدامة(والدعم ليس بالضرورة دعمًا مادياً 
التوجيھات الاستراتيجية، واحترام الرسالة الاجتماعية للمؤسسة، وتمثيل مؤسسة التمويѧل الأصѧغر علѧى المسѧتوى الحكѧومي 

ھنѧاك بѧدائل عديѧدة لتقѧديم الѧدعم مثѧل المشѧاركة فѧي مجلѧس الإدارة أو خلѧق ھياكѧل دعѧم جديѧد  .)أو على مستوى القطاع، إلخ
  . )8 رقم ربع الم(خارج المؤسسة 

  
  إدخال ذوي علاقة جُدُد -ج

عندما تأخذ مؤسسات التمويل الأصغر الشكل المؤسسѧي، غالبѧًا مѧا تنفѧتح علѧى ذوي علاقѧة جѧدد لѧم يشѧاركوا بالضѧرورة مѧن 
   .وھؤلاء المشاركون الجدد قد يكونوا مستثمرين خاصين أو حكومات محلية أو منظمات مھنية .البداية

  
ذوي علاقة جُدد يمكن أن يؤثر تأثيرًا كبيѧرًا علѧى ھيكѧل الحوكمѧة، اعتمѧادًا علѧى مسѧتوى مشѧاركتھم  إن قرار الحصول على 
كيѧف نشѧُرِك "مѧن الأسѧئلة التѧي يطرحھѧا ممارسѧو التمويѧل الأصѧغر بكثѧرة . )9المربѧع رقѧم (فѧي المؤسسѧة ) أقلية أو أغلبية(

تثمرين، مѧѧن المھѧم أن نفѧѧرق بѧين الأنѧѧواع المختلفѧѧة عنѧد تحليѧѧل المسѧ"   مسѧتثمرين خاصѧѧين فѧي مؤسسѧѧات التمويѧل الأصѧѧغر؟
فبعضѧھم أكثѧر اھتمامѧًا . لѧيس كѧل المسѧتثمرين لѧديھم الأھѧداف ذاتھѧا .).مستثمرون تقليѧديون، ومسѧتثمرون اجتمѧاعيون، إلѧخ(

   .بالمسؤولية الاجتماعية للشركة التي يستثمرون فيھا، بينما يركز آخرون على الأداء الاجتماعي
  

وميثѧاق المسѧاھمين عبѧارة عѧن . المفيد وضع ميثاق للمساھمين لخلق قدر مѧن تنѧوع ذوي العلاقѧة فѧي المؤسسѧةوقد يكون من 
شѧѧروط (وثيقѧѧة لاسѧѧتكمال مسѧѧتندات تأسѧѧيس الشѧѧركة وتمكѧѧن المسѧѧاھمين بعضѧѧھم أو كلھѧѧم مѧѧن تنظѧѧيم علاقѧѧاتھم داخѧѧل الشѧѧركة 

وھѧذا النѧوع مѧن المواثيѧق يتنѧاول . )ل في إدارة الشѧركةالخروج من الشركة، شروط الحماية أو الصفات التي بھا يمكن التدخ
موضѧѧوعات أعمѧѧق ممѧѧا تتناولѧѧه اللѧѧوائح القانونيѧѧة الداخليѧѧة عѧѧن طريѧѧق وضѧѧع الشѧѧروط المطلوبѧѧة لحُسѧѧن إدارة الأعمѧѧال، 

وع مѧѧن إنھѧѧا أداة مفيѧѧدة فѧѧي المؤسسѧѧات التѧѧي بھѧѧا عѧѧدد متنѧѧ . والالتزامѧѧات المتبادلѧѧة للمسѧѧاھمين المتنѧѧوعين والرؤيѧѧة المشѧѧتركة
الزبѧائن، الجھѧات التѧي تقѧدم /الموظفون، العملاء(إن افتتاح مؤسسة للمساھمين بخلاف الذين يشاركون فيھا تقليدياً . الأطراف

قد يكون نتيجة للرغبة في دمج المؤسسة بدرجѧة أكبѧر فѧي البيئѧة والعمѧل مباشѧرة مѧع ذوي العلاقѧة المحليѧين ) المساعدة الفنية
   ).10رقمالمربع (دور الذي قد تلعبه المؤسسة المالية في المجتمع الذين لھم حق مكتسب في ال

   ما الأثر الذي لھم في الحوكمة؟  :ذوو العلاقة من الأقلية والأغلبية
  

مѧن  . داخل ھياكل الإدارة يجѧب علѧى ذوي العلاقѧة مѧن الأقليѧة والأغلبيѧة الموازنѧة علѧى أسѧاس وزن مشѧاركتھم ومصѧالحھم
   ).5رقم الجدول (وب المشاركة لكل نوع من أنواع ذوي العلاقة الممكن تحديد مزايا وعي

  
  



_________  
  8المربع رقم 

  دور مقدم المساعدة الفنية بعد التحول المؤسسي
المدعومة من مجموعة البحوث والتبادل التكنولـوجي  ) التي كانت تدعى إي إم تي سابقًا(تحول مؤسسة أمريت 

لم يشارك العملاء أبدًا في حوكمـة المؤسسـة،   . 2001رسمية في عام  في كمبوديا إلى مؤسسة مالية) غريت(
إن . كان التحدي هو تحديد من يكـون المسـاهم  . وبالتالي، لم يكن يهمهم أن يكونوا جزءًا من هيكل الملكية

م أو على الأقل يُنظر إلـيه (صعوبة إيجاد مساهمين لم تكن بواعثهم مادية خالصة ويمكنهم المشاركة بخبرة معين 
هي السبب الـذي جعـل   ) على أنهم يؤيدون المؤسسة، بالمقارنة بالمساهمين المستقبليين وشركاء إعادة التمويل

   . وفي وقت تالٍ، أصبحت مساهمًا يمثل الأقلية . غريت تحول نفسها إلى المساهم المتمتع بالأغلبية في المؤسسة
  2002سيريز،: المصدر

_________  
  

  
  ملة الأسھم المختلفينالتفكير في أدوار ح -ھـ

بينما يستطيع عدد متنوع مѧن ذوي العلاقѧة المسѧاھمة فѧي مؤسسѧة التمويѧل الأصѧغر، فالمزايѧا تكѧون محѧدودة إذا فقѧُِد التѧرابط 
اجتمѧاعي (ينبغي لذوي العلاقة الجدد أن ينووا السѧعي وراء تحقيѧق ھѧدف مѧزدوج للمؤسسѧة . والتوافق بين مختلف الأطراف

   ).ومالي
   

  :واضيع الرئيسية التي ينبغي التفكير فيھامِن الم
   اختيار ذوي العلاقة الواجب إشراكھم في عملية اتخاذ القرار؛ •
    وتوافق المصالح بين ذوي العلاقة؛) مالية وفنية وسياسية(البواعث الداعية لھذا الخيار، ومستوى التكاملية  •

_________  
  

  9المربع رقم 
  )تشيباس، المكسيك(يميسول في حالة حالة س: إدخال مستثمر خاص

مؤسسة يمولها مديرون خارجيون لجمعية تعاونية تعمل في مجـال الـبن في    Fundachiapasفاندا تشيباس 
وقد تلقت مساعدة منذ نشأتها من مؤسسة غريت للقيام بعمليات تمويل أصغر مستدام في . تشياباس بالمكسيك

ت الجهات المانحة، والتي كانت تكمل الإعانات التي تأتي من وقد انقطعت في وقت مبكر إعانا  . إقليم تباتشولا
بعد عام واحد نظرًا للقيود التي كانت تفرضها الميزانيات في وزارة الخارجية (مؤسسة فونداسيون  برو فيكتيمي 

وقد تعاقدت غريـت مـع   . وبدأت المؤسسة في النظر في خيار المستثمرين الخاصين لتمويل التوسع) الفرنسية
 Investisseur et Partenaireمر خاص متخصص في التمويل الأصغر وهو إنفيستيسور إيه بارتنير مستث

(I & P (وقد وافقت إنفيستيسور إيه بارتنير  على إقراض الأموال للمؤسسة، ممـا  . نيابة عن فاندا تشياباس
صبح من الضروري تحويـل  ، أ2003وبحلول نهاية عام . مكنها من مواصلة مسيرتها بعد انسحاب الجهة المانحة

إلى مؤسسة رسمية حتى يمكنها الحصول على أموال جديدة لسد الحاجـات    Fundachiapasفاندا تشيباس 
؛ فقد فضل ذوو العلاقة أن يكونوا شـركة  2004حدث التحول المؤسسي في عام . زبائنها/المتزايدة لعملائها

تمتلك إنفيستيسور إيه بارتنير . لمؤسسة والإطار المحليخاصة، والتي بدت هي الخيار الأفضل ليلائم طريقة عمل ا
من الأسهم، والباقي مـوزع علـى الشـركاء المؤسسـين     % 65أغلبية الشركة الجديدة، سيميسول، بنسبة 

كان إشراك مستثمر خاص بوصفه مساهمًا يتمتع بالأغلبية أمرًا ممكنًا . %)20(و غريت %) 15(المكسيكيين 
وعلاوة على ذلك، كان يتمتع بعلاقة سابقة مع غريت، حيـث اسـتثمر   . تمويل الأصغرنظرًا لمعرفته بقطاع ال

إنه مستثمر أثبت استعداده . )سابقًا AMRET (EMTالاثنان معا في المؤسسة الكمبودية المسماة أمريت  
فيستيسور إيه وتعتبر إن. للاستثمار في مؤسسات التمويل الأصغر على المدى البعيد دون نية لبيع ممتلكاته بسرعة



وتعترف بالخبرة الفنية للمنظمات غير الحكومية كاستكمال لقـدراتها  " قائدًا مساعدًا"بارتنير  مؤسسة غريت 
في أن تصبح غريت مستثمرًا ) كما عبر عنها الشركاء المكسيكيون(وقد عبرت عن رغبتها . الاستثمارية الخاصة

من سيميسول ومـن ثم  % 20ريت في نهاية الأمر استثمار وقررت غ. مشاركًا، على الأقل من الناحية الشكلية
يحتمل نشوب تضارب في المصالح بين كل من   . تُرجم وجودها بوصفها مساهمًا إلى صفة فعلية لاتخاذ القرارات

المستثمر، والجهـة المقدمـة   (وغريت ) الجهة المقدمة للقروض والمستثمرة في سيميسول(إنفيستيسور إيه بارتنير 
، وهو أمر شائع في مؤسسات التمويل الأصغر والتي لا يمكن تجنبها في المؤسسـات حديثـة   )الفنية للمساعدة

القرارات تصـدر مـن مجلـس    (يعي الشركاء ذلك، ويجب الاعتماد على الحوكمة الرشيدة للمؤسسة . العهد
مستثمر خـاص في   ولكن اليوم تبدو سيميسول حالة شاذة، مع مشاركة . لمواجة الصراعات المحتملة) الإدارة

غير أن هذا التكوين سيكون بلا شك أمرا ضروريًا في المستقبل، في البلدان التي يفرض فيها النظام  . وقت مبكر
القانوني التحول المؤسسي بسرعة كبيرة، ونظرًا لأن الجهات المانحة تكون متحفظة بشـأن إعانـة مؤسسـات    

  . التمويل الأصغر في مرحلة النشأة
  2004 غريت،: المصدر

_________  
  
  

   الوزن المحدد لكل مساھم، كيفية إشراكھم؛ •
كيفية الحض على مشاركة ذوي العلاقѧة المرغѧوب فѧيھم أو تيسѧير تلѧك المشѧاركة المنظمѧات الفلاحيѧة، الحكومѧات  •

  )المحلية
  ما نوع المستثمرين الواجب ادخالھم، وما بواعثھم وقيودھم وطلباتھم؛ •
   .الية للمؤسسة ودور ذوي العلاقة في تمويل المؤسسةالعلاقة بين الاستراتيجية الم •

  
يمكѧن أن يѧؤدي التشѧتيت . عند وجود عدد متنوع من ذوي العلاقة، تعتبر درجة تركز السلطة أو تشتتھا مسألة يتحتم دراسѧتھا

   .الكبير للسلطة إلى تقليل مسئوليات كل مجموعة، مما يؤدي إلى وقوع مشكلات
مѧن الممكѧن . تمثل في أن من يتمتعون بھا يكونѧون بالضѧرورة راغبѧين فѧي مѧا يحѧدث فѧي المؤسسѧةأما فائدة تركيز السلطة فت

، مما قد )مجموعات الموظفين أو العملاء، على سبيل المثال(أيضًا وجود عدد قليل من ذوي العلاقة يمثلون كثير من الأفراد 
ختارھѧѧا مؤسسѧѧات التمويѧѧل الأصѧѧغر بالنسѧѧبة للحكومѧѧة تعتمѧѧد الحلѧѧول علѧѧى المكانѧѧة التѧѧي ت. يصѧѧُعّب مѧѧن عمليѧѧة اتخѧѧاذ القѧѧرار

 .)ذوو العلاقѧѧة الأجانѧѧب، البنѧѧوك، المؤسسѧѧات المھنيѧѧة، إلѧѧخ(الأعضѧѧاء، والشѧѧركاء الخѧѧارجيين /والجھѧѧات المانحѧѧة والعمѧѧلاء
بإيجاز، عند وضع ھيكل الحوكمة، يجب دراسة كثير مѧن العناصѧر مѧن أجѧل خلѧق ھيكѧل مھنѧي قѧادر علѧى اتخѧاذ . وموظفيھا

   .قرارات الصائبة في الوقت السليمال

_________  
  

   10المربع رقم 
  المدخرات المحلية وبنوك الائتمان في بيرو: الحكومات المحلية والتمويل الأصغر

وتدعمها جي تي زد منـذ عـام    1981تضرب شبكة المدخرات المحلية وبنوك الائتمان، التي أسست في عام 
كما تمثل . ل الأصغر التي أسست بقوة الدفع القادمة من المؤسسات المحلية، مثلاً مثيرًا لمؤسسات التموي1985

كانت نتيجة خطوط الائتمان المحلية التي تطورت عبر . البنوك أمثلة لبعض التحديات الرئيسية في مجال الحوكمة
ها زبون،مما جعل من/عميل 500.000بنكًا ووصلت إلى خدمة أكثر من  145الزمن، شبكة من ما يقرب من 

  . رائد قطاع التمويل الأصغر في بيرو
  

المدخرات حاليًا تغطـي مـا   (وتهدف الشبكة إلى جمع المدخرات لاستخدامها بوصفها مصدرًا مستقرًا للأموال 
وللشـبكة،  المسـجلة    . وتعزز اللامركزية في عملياتها خارج العاصمة ليمـا ) من القروض% 88يقرب من 

أما السلطات البلدية فتُمثل . الحكومة الإقليمية المحلية . مساهم واحد كشركة خاصة، هيكل حوكمة متفرد به
رمز ديني، ممثـل  (في المجلس من خلال وفد من سبعة أعضاء هم ممثلون محليون ينحدرون من خلفيات متنوعة 



مجلس  محلي عن البنك المركزي، ممثل محلي عن الغرفة التجارية ومنظمات المشاريع الصغيرة والمتوسطة، وأعضاء
وهذا الهيكل الذي يشبه الكليات الدراسية يجعل مـن الممكـن إدارة   . )المدينة من أحزاب الحكومة والمعارضة

تجري مراقبة البنوك بطريقة منتظمـة ومنهجيـة   . البنوك وفقًا لأهداف التنمية المحلية مع تجنب التدخل السياسي
  ). شبكات، إلخوسائل الرقابة الداخلية، والإشراف المصرفي، وإتحاد ال(
  

وعلى الرغم من ذلك، يبدو هيكل الملكية ونماذج الحوكمة ممثلة لعدد من الصعوبات، وفقا لتحليل أجراه البنك 
وقد أعاق تنمية بعض البنوك في بعض الأحيان تسييس الشبكة وأدت إعادة استثمار جـزء  . )1999(الدولي 

كما تؤدي الطبيعة العامة للشبكة إلى إبطـاء  . من الرسملةكبير من الأرباح في المشروعات الاجتماعية إلى الحد 
  . العملية الإدارية، نظرا للموافقات الإدارية اللازمة للإنفاق

وأخيرا، أدى انعدام السيطرة الاجتماعية على التفويض ببعض البنوك إلى التحول إلى طريقة تجارية أكثـر، ممـا   
أما الآن فقد أصبحت الشبكة مخولة لتقديم . ق وضعها في البدايةأدى إلى الإضرار بالأهداف الاجتماعية التي سب

وبالتالي فتح باب المنافسة مـن ميبـانكو والبنـوك    (طائفة واسعة من الخدمات المصرفية وفتح الأفرع في ليما 
ديـة  ، ويجب عليها الموازنة بين المخاطر والفرص التي توفرها هذه الخيارات والتفكير في شخصيتها البل)التجارية

  . من أجل خلق استراتيجية طويلة المدى
  1999وبرونيت وآخرون،  2004من برينكام ومور، : المصدر

_________  
  
  :النوع المؤسسي والحوكمة 2-1-4

  ما الذي يحقق أكبر درجة من المعقولية؟
  

وعѧادة يجѧرى . تحقيقѧهيكون اختيار النوع المؤسسي ضرورياً عندما تكون الاستدامة ھѧي الھѧدف الѧذي ترمѧي المؤسسѧة إلѧى 
. الاختيار عند إقامة مؤسسة أو عند تحويل المشѧروع إلѧى الشѧكل الرسѧمي أو عنѧد يواجѧه المشѧروع نمѧوًا قويѧًا علѧى الأخѧص

يلعѧѧب الإطѧѧار التنظيمѧѧي للدولѧѧة دورًا مھمѧѧًا فѧѧي الاختيѧѧار حيѧѧث إن الخيѧѧارات المؤسسѧѧية غالبѧѧًا مѧѧا تكѧѧون محѧѧدودة فѧѧي التمويѧѧل 
ولكن حتى مع النوع المؤسسي . )الحكومية، الجمعيات التعاونية، البنوك التجارية، الشركات المالية المنظمات غير(الأصغر 

  .الواحد، يمكن تطبيق أشكال مختلفة من الحوكمة، اعتمادًا على الخيارات المؤسسية لمؤسسي المؤسسة
  
  نوع مؤسسي واحد، نماذج حوكمة كثيرة -أ

  الاختيار بناء على الإطار التنظيمي
على كل مؤسسة أن تضع تفاصيل نموذجھا على أساس . البا ما يعتمد اختيار النوع المؤسسي على الإطار التنظيمي الحاليغ

فѧيمكن . تاريخھا وإطارھا ورؤيتھا الاستراتيجية، ولكن علѧى الѧرغم مѧن ذلѧك، لا يحѧدد الھيكѧل المؤسسѧي الحوكمѧة المطلوبѧة
  . )11المربع رقم (ل حوكمة مختلفة كل الاختلاف لنفس الأنواع من المؤسسات أن يكون لھا ھياك

  
فبالنسبة للشركات الخاصة، لا يكون نموذج الحوكمة مختلفاً فحسب بل يمكن أن يكون مختلفاً للغاية اعتمادًا علѧى المسѧاھمين 

ن يعتمѧد أيضѧًا علѧى ، ولك)وطنيين أو دوليين أو داخليين أو خارجيين بالنسبة للھيكل، أو لھم مسؤوليات اجتماعية أو تجارية(
  ).12 رقم المربع(تاريخ المؤسسة وھويتھا 

  
  تطوير الأنواع المؤسسية

على الرغم مѧن أن الأنѧواع المؤسسѧية التѧي يѧنص عليھѧا القѧانون لمؤسسѧات التمويѧل الأصѧغر محѧدودة إلѧى حѧد بعيѧد، فھنѧاك 
   .حالات معينة تأخذ في الاعتبار مجموعة متنوعة من ذوي العلاقة

  
   جمعية تعاونية للصالح العام :ي جديدشكل قانون

تعتبر الجمعية التعاونيѧة للصѧالح العѧام أداة للتنميѧة المحليѧة والمسѧتدامة مسѧتخدمة فѧي فرنسѧا، ولكѧن كانѧت ولا تѧزال مصѧدرًا 
اط وھذا النوع من الھياكل يحاول إقامة النشاط وتعزيѧزه وتنميتѧه وتحويلѧه إلѧى نشѧ .للإلھام لبعض مؤسسات التمويل الأصغر

فھو يدر أرباحًا باعتباره ھيكلاً تجارياً، ولكѧن . مستدام في جميع أرجاء الإقليم عن طريق تمثيل مصالح جميع المشاركين فيه
وھذا الشكل القانوني يضمن اسѧتفادة جميѧع ذوي . باعتباره جمعية تھدف للصالح العام، سيعيدُ استثمارھا في البحوث والتنمية



وتصѧبح الأطѧراف الاجتماعيѧة الاقتصѧادية  . )ن، المستفيدون، الأطراف المحلية العامة والخاصةالموظفو(العلاقة بالمؤسسة 
  ).2004مارجادو،   :المصدر(المختلفة في الإقليم مديرين مشتركين لھيكل اقتصادي يلعب فيه كل طرف دورًا محددًا 

  
   5الجدول رقم 

  ل الأصغرالأطراف المختلفة لمؤسسات التموي ) -(وعيوب (+) مزايا 
 

 المساھمون الممثلون للأغلبية المساھمون الممثلون للأقلية 

  .يتلقى الموظفون تحفيزا ☺ الموظفون
القرارات   يشارك الأفراد في اتخاذ ☺

  بأنفسھم التي سينفذوھا
  .صعبة الإنشاء /

يشارك الموظفون بكثافة ويكتسبون ھويتھم من  ☺
 . المؤسسة

 . النمو طويل المدى الفرصة متاحة للمشاركة في ☺
 . دائما ما يمُثل الموظفون عن طريق  مؤسسة مھنية 
من ينبغي إشراكه (مخاطر التفرقة بين الموظفين ٮ /

  )وكيف؟
  . تتطلب مجھودات تدريبية ☺
مصالح الموظفين (مخاطر التحول عن الرسالة  /

 ). الرسالة الاجتماعية للمؤسسة تغلب على 
 . تخلق حالات اختناق مخاطر الصراعات الداخلية /

  .ايتلقى الموظفون تحفيزً ☺ الزبائن/العملاء
الزبائن /التوازن بين ممثلي العملاء ☺

  والموظفين الذين لديھم خلفية فنية
  .صعبة الإنشاء /
على  الزبائن/تتطلب تدريب العملاء /

 ودورھم باعتبارھماصبھم من
  .مساھمين

لأصغر مع تتوافق استراتيجية مؤسسة التمويل ا ☺
حول الاحتياجات  توفر المعلومات. أھداف العملاء
 الزبائن /المتنامية للعملاء

مما يساعد على تجنب الروتين والتحول عن  ☺
 . الرسالة

العملاء من الملاك والمديرين يساعدون على تقليل  ☺
 . تكلفة العمليات

  .تضارب المصالح /
ر تتطلب مجھودات تدريبية بشأن المعرض للمخاط /

في عملية التحول المؤسسي وتحديد الرؤية 
وإدارة المخاطر والتكيف مع السياق  الاستراتيجية

  ..إلخ
التوافق مع الأشكال الأخرى من المؤسسات  /

صعبة في المجتمعات غير  . الاجتماعية المحلية
  ).كمبوديا  :مثل(المھيكلة 

 /مطورونال
مقدمو المساعدة 

 الفنية

لوسѧѧѧѧيط فѧѧѧѧي يمكѧѧѧѧن أن تلعѧѧѧѧب دور ا ☺
  .أوقات الأزمات

    
  سلطة النصح والتوجيه ☺

 . يمكن أن تساعد عل التأكد من احترام الرسالة ☺
 تѧѧѧѧؤدي للاسѧѧѧѧتقرار والانسѧѧѧѧجام والمھنيѧѧѧѧة والمعرفѧѧѧѧة ☺

  . المؤسسة
  .تشعر المساھمين المرتقبين بالثقة في أنفسھم ☺
   .تضارب المصالح  /
 مѧѧѧن مخѧѧѧاطر تحويѧѧѧل المشѧѧѧروع إلѧѧѧى مؤسسѧѧѧة بѧѧѧدلا  /

الاسѧѧѧتفادة مѧѧѧن عمليѧѧѧة التحѧѧѧول المؤسسѧѧѧي لإحѧѧѧداث 
 . التغييرات أو طرح الابتكارات

 قѧѧѧѧѧѧѧد تضѧѧѧѧѧѧѧعف مشѧѧѧѧѧѧѧاركة المسѧѧѧѧѧѧѧاھمين الѧѧѧѧѧѧѧداخليين /
 ). الموظفون، والعملاء(

 



  
  
  

 المساھمون الممثلون للأغلبية المساھمون الممثلون للأقلية 
ذوو علاقة 
خارجيون 
  خاصون 

المراقبѧѧѧѧة ووجھѧѧѧѧات النظѧѧѧѧر والѧѧѧѧدعم  ☺
  وساطة الخارجيةوال

  مصادر للتمويل والخبرة ☺

  المھنية ☺

  الانفتاح على عدد متنوع من ذوي العلاقة ☺

= المعرفѧѧѧة الضѧѧѧعيفة بالمؤسسѧѧѧة والبلѧѧѧد أو كليھمѧѧѧا  /
  امخاطر عدم تقديم المخاطر تقديرا صحيحً 

  مخاطر التحول عن الرسالة /

 قѧѧѧѧѧѧد تضѧѧѧѧѧѧعف مشѧѧѧѧѧѧاركة المسѧѧѧѧѧѧاھمين الѧѧѧѧѧѧداخليين /
  .)الموظفون، والعملاء(

طريقѧѧѧة لإدخѧѧѧال الحكومѧѧѧة فѧѧѧي حالѧѧѧة  ☺  الحكومة
مشѧѧѧѧاركتھا الكبيѧѧѧѧرة خѧѧѧѧلال مرحلѧѧѧѧة 

  .المشروع

تسھل نقل الملكية إذا كانѧت الحكومѧة  ☺
ھѧѧي مѧѧدير المشѧѧروع الرسѧѧمي ولѧѧديھا 
إمكانيѧѧѧѧѧѧѧة التخلѧѧѧѧѧѧѧي عѧѧѧѧѧѧѧن الأسѧѧѧѧѧѧѧھم 

  . لمستثمرين وطنيين خاصين

لا تضيف قيمة بالضروري لمؤسسѧة  /
يمكѧѧѧن أن تكѧѧѧون (التمويѧѧѧل الأصѧѧѧغر 

فѧѧي  لحكومѧѧة شѧѧريكا دون المشѧѧاركةا
ھيكѧѧѧل رأس المѧѧѧال أو دون أن يكѧѧѧون 

  )لھا مقعدا في المجلس

مخѧѧѧѧѧѧѧѧاطر الصѧѧѧѧѧѧѧѧراع بѧѧѧѧѧѧѧѧين السياسѧѧѧѧѧѧѧѧات العامѧѧѧѧѧѧѧѧة  /
  والاستراتيجية المؤسسية؛ استقلال المؤسسة قد يتعرض

  للمخاطر

  . انعدام الحوافز للموظفين /

  . س المؤسسةمخاطر تسيي /  . التقدير المحلي للمؤسسة ☺ الحكومة المحلية

  .البيروقراطية تبطئ عملية اتخاذ القرار /
مؤسسѧѧات التمويѧѧل الأصѧѧغر جѧѧزء لا  ☺منظمات مھنية   

  .يتجزأ من النسيج الاجتماعي

إمكانيѧѧѧة تبѧѧѧادل المعѧѧѧارف والتعѧѧѧاون  ☺
  . الفني مع المنظمات الأخرى

  .اعتماد المھنة من الناحية الفنية ☺

نة واحدة على الميل إلى السيطرة ووضع مصالح مھ /
  .رأس الأولويات

يكѧѧون لѧѧديھا عѧѧادة عѧѧدد قليѧѧل مѧѧن المѧѧوارد للاسѧѧتثمار  /
  . في مؤسسة التمويل الأصغر



كما يمكѧن ربѧط تطѧور الشѧكل القѧانوني بѧالتغييرات فѧي مؤسسѧة التمويѧل الأصѧغر، وذلѧك بصѧفة رئيسѧية عنѧدما يتعلѧق الأمѧر 
الجمعيات التعاونية الائتمانيѧة وتلѧك التѧي تتلقѧى المѧدخرات " de-mutualizationتعميم "من الشائع الحديث عن  . بالتمويل

  . أي تحويلھا إلى مؤسسات عامة، التي تضطر إلى ترك وظيفتھا التبادلية لأسباب مالية
  
  

  "الاعتماد على المسار"  :أھمية الخيارات الأولية
. يجب وضع مسار المؤسسة في الحسبان. الحوكمة في حين يحدد النوع المؤسسي كيفية تنظيم المؤسسة، فإنه لا يحدد نموذج

. في أغلب الأحيان، تؤثر القرارات التي تتخذ مبكرا بشأن التنظيم أن إجراءات اتخاذ القرار تأثيرًا بالغًا فѧي تطѧوير المؤسسѧة
تغييѧر مسѧار . ييرسيكون للخيارات المبدئية أثر على المستقبل ولا سيما فيما يخص تكاليف التدريب والشكوك المرتبطة بѧالتغ

وبالمثل، من المستحيل تحويѧل مشѧروع مѧا بѧدأ . المؤسسة ليس ممكن دائمًا، فالتغييرات يجب أن يحضر لھا ويجب أن تبُرمج
بنمѧوذج إداري يѧديره الموظفѧون دون إشѧراك للعمѧلاء إلѧى جمعيѧѧة تعاونيѧة يملكھѧا الأعضѧاء ويѧديرونھا، دون قѧدر كبيѧر مѧѧن 

   .لوماتالتغيير والتدريب ونشر المع
  
  بناء ھيكل حوكمة دون شكل قانوني سابق التحديد -ب

فѧѧي بعѧѧض الأحيѧѧان، تѧѧرغم  .ا خѧѧاص بѧѧهوتنظيميѧѧً اا قانونيѧѧًا ولѧѧم تؤسѧѧس كѧѧل دولѧѧة إطѧѧارً قطѧѧاع التمويѧѧل الأصѧѧغر جديѧѧد نسѧѧبيً 
ѧѧدورھا أو ببسѧѧمية لѧѧبغة الرسѧѧاء الصѧѧل إعطѧѧن أجѧѧا مѧѧًولاً قانونѧѧا مقبѧѧًى نموذجѧѧى أن تتبنѧѧة علѧѧروعات المحليѧѧل المشѧѧاطة لمواص

   .العمليات

_________  
  

    11المربع رقم   

في عدد مـن المبـادئ   ) أو الائتمان والاتحادات الائتمانية المدخراتالتي يشار إليها أيضا باسم جمعيات (تشترك الجمعيات التعاونية 
   :المشتركة

 .ء وتكون مستقلة، ولا سيما عـن الحكومـة  تبدأ بجمع المدخرات، وتقرض جزء فقط من المدخرات التي تجمعها، ويديرها الأعضا 
أهمية بنـاء    :عمليًا، يوجد تنوع كبير بين هياكل حوكمة الجمعيات التعاونية، وهو أمر ينبع بصفة عامة من وجهتي نظر متعارضتين

   .رقابي الاجتماعيقاعد اقتصادية كبيرة وقوية عن طريق تنويع الأعضاء أو الحفاظ على تجانس معين وقرب يُسهّل أداءها لدورها ال
   :ومن الأسباب الداعية إلى التنوع

كـافو  (بعض الشبكات تعطي أولوية لتماسكها المحلي من خلال البنوك المجتمعية على المستوى القـروي  . اختلاف مقاييس الانتشار
فيسكام في بـنين  (بعض المناطق بينما تسعى أخرى نحو الاستفادة القصوى من النشاط الاقتصادي المفعم بالحركة في ) جيغنيو في مالي

   ؛)تنشئ بنوكًا مجتمعية على مستوى الأحياء

  في حين يعطي الكثير من الجمعيات التعاونية في أمريكا اللاتينية؛. معايير عضوية أكثر أو أقل تقييدًا •

   يفتح آخرون الباب للسكان المتنوعين) من نفس المهنة مثلا(الأولوية للجمهور المتجانس  •

  ؛)جمعيات لوزاتي التعاونية في البرازيل(شون في منطقة ما الذين يعي •

اعتمادًا على حجم البنـوك  . عدد أقل أو أكثر من المديرين المهنيين التابعين بصورة أقل أو أكثر للممثلين المحليين المنتخبين •
التعليم، بينما يستخدم آخـرون   المجتمعية، تستقدم بعض الشبكات التعاونية مديرين من المنطقة المحلية، لديهم قدر قليل من

واعتمادًا على حالة العاملين ودورهم الإداري في الشبكة، قد . عاملين مؤهلين تأهيلاً عاليًا ومتخصصين في الإدارة المصرفية
يكونوا تابعين بدرجة أكبر أو أصغر للممثلين المحليين المنتخبين، أو على العكس من ذلك، ينفذون توجيهات الاتحـادات  

   ؛)فيسكان في بنين(امة الع

بعض الشبكات تعطي الأولية للمدخرات ولا تعيد تدوير إلا قدر صغير . يُقدم مزيج من الخدمات المتنوعة مع توفر الموارد •
   .من الأموال في صورة قروض

سـيما عنـد   والبعض الآخر يستخدم أغلبية المدخرات لمنح القروض ومزج هذا المورد مع الموارد الخارجية للأموال، ولا  •
وهذا الشكل من إعـادة  . )ائتمان متوسط المدى(أو منتجات جديدة ) المرأة مثلا(التنويع لدمج فئات جديدة من الأعضاء 

التمويل يمكن أن يسبب الاضطراب في الأرصدة الداخلية ويزيد النفوذ الخارجي لبعض الجهات المانحـة علـى حوكمـة    
  ).دغشقر على سبل المثالقرض التعليم في شبكة تيافو في م(المؤسسة 

  
  )2002سيريز، : (المصدر

_________  
  



  
عندما تكون المؤسسات بھيكل جديد، لا تكون بالضرورة جاھزة للتخلي عن استقلالھا، ولا سيما إذا كان ھيكѧل التكѧوين غيѧر 

ة كيفيѧة تمويѧل ھيكѧل وعѧلاوة علѧى ذلѧك، مسѧأل. كما لا ترغب بالضرورة فѧي تفѧويض صѧفتھا التمثيليѧة. مخطط له في البداية
على المدى البعيد يوفر المساعدة وليس الأدوات الرقابية، غالبا ما تكون أمرًا بالغ الأھمية لقبول شكل جديد يمكن أن يضعف 

   .من استقلال المؤسسة
  
  
  بناء مؤسسة التمويل الأصغر في ظل إطار تنظيمي صارم -ج

جمعيѧة تعاونيѧة أو (لأصغر بالصرامة كما تفѧرض نوعѧًا مؤسسѧياً معينѧًا في بعض البلدان تتسم التشريعات الخاصة بالتمويل ا
وتواجه المؤسسѧة تحѧدي التوافѧق مѧع النمѧوذج المفѧروض عليھѧا، بينمѧا تحѧاول الحفѧاظ . )شركة خاصة أو منظمة غير ربحية

عاونيѧة إذا لѧم يشѧترك فعلѧى سѧبيل المثѧال، لѧيس مѧن السѧھل أن تأخѧذ المؤسسѧة شѧكل الجمعيѧة الت. على استراتيجيتھا ورسѧالتھا
   ).14المربع رقم ) (أ حول المشاركة3-1-2انظر (الزبائن، خلال مرحلة المشروع، في عملية اتخاذ القرار /العملاء

  
  
  الدور المتنامي للمروجين ومقدمي المساعدة الفنية -ب

أعينھم، حتى أنھم غالبѧًا مѧا يصѧلون  كقاعدة عامة، يشھد ممارسو التمويل الأصغر ومقدمو المساعدة الفنية أدوارھم تنمو أمام
حقا كان من المعتاد لمقدمي المساعدة الفنية في الماضѧي أن يشѧاركوا . إلى مستويات لم يكونوا يتوقعوا الوصول إليھا خارجه

دراسѧة الجѧدوى، والتجريѧب، والتوسѧع، ومرحلѧة مѧا قبѧل التحѧول (في مشѧروعات لفتѧرة زمنيѧة محѧدودة مقسѧمة إلѧى مراحѧل 
والѧدعم  . أما اليوم فھناك حاجة إلى الѧدعم المتواصѧل طويѧل المѧدى. )والتحول المؤسسي، والخروج من المؤسسة المؤسسي،

تحليѧل البيئѧة وتحديѧد التوجيھѧات (، ولكѧن دعمѧًا فنيѧًا )عѧدد مѧن المؤسسѧات قѧد حققѧت الاسѧتدامة(ليس بالضرورة دعمѧًا ماديѧًا 
سѧѧة، وتمثيѧѧل مؤسسѧѧة التمويѧѧل الأصѧѧغر علѧѧى المسѧѧتوى الحكѧѧومي أو علѧѧى الاسѧتراتيجية، واحتѧѧرام الرسѧѧالة الاجتماعيѧѧة للمؤس

ھنѧاك بѧدائل عديѧدة لتقѧديم الѧدعم مثѧل المشѧاركة فѧي مجلѧس الإدارة أو خلѧق ھياكѧل دعѧم جديѧد خѧارج  .).مستوى القطاع، إلخ
  . )8المربع رقم (المؤسسة 

  
  إدخال ذوي علاقة جُدُد -ج

المؤسسѧي، غالبѧًا مѧا تنفѧتح علѧى ذوي علاقѧة جѧدد لѧم يشѧاركوا بالضѧرورة مѧن عندما تأخذ مؤسسات التمويل الأصغر الشكل 
   .وھؤلاء المشاركون الجدد قد يكونوا مستثمرين خاصين أو حكومات محلية أو منظمات مھنية .البداية

مشѧاركتھم  إن قرار الحصول على ذوي علاقة جُدد يمكن أن يؤثر تأثيرًا كبيѧرًا علѧى ھيكѧل الحوكمѧة، اعتمѧادًا علѧى مسѧتوى 
كيѧف نشѧُرِك "من الأسئلة التي يطرحھا ممارسو التمويل الأصغر بكثѧرة ھѧي . )9المربع رقم (في المؤسسة ) أقلية أو أغلبية(

عنѧد تحليѧѧل المسѧتثمرين، مѧѧن المھѧم أن نفѧѧرق بѧين الأنѧѧواع المختلفѧѧة "   مسѧتثمرين خاصѧѧين فѧي مؤسسѧѧات التمويѧل الأصѧѧغر؟
فبعضѧھم أكثѧر اھتمامѧا . لѧيس كѧل المسѧتثمرين لѧديھم الأھѧداف ذاتھѧا .).جتمѧاعيون، إلѧخمستثمرون تقليѧديون، ومسѧتثمرون ا(

   .بالمسؤولية الاجتماعية للشركة التي يستثمرون فيھا، بينما يركز آخرون على الأداء الاجتماعي
ة عѧѧن وثيقѧѧة وميثѧѧاق المسѧѧاھمين عبѧѧار. وقѧѧد يكѧѧون مѧѧن المفيѧѧد وضѧѧع ميثѧѧاق للمسѧѧاھمين لخلѧѧق قѧѧدر مѧѧن تنѧѧوعھم فѧѧي المؤسسѧѧة

شѧروط الخѧروج مѧن الشѧركة، (لاستكمال أوراق تأسيسي الشركة وتمكن بعضھم أو كلھم من تنظѧيم علاقѧاتھم داخѧل الشѧركة 
وھذا النوع من المواثيق يتناول موضѧوعات أعمѧق ممѧا . )شروط الحماية أو الصفات التي بھا يمكن التدخل في إدارة الشركة

ѧѧѧة الداخليѧѧѧوائح القانونيѧѧѧه اللѧѧѧة تتناولѧѧѧات المتبادلѧѧѧال، والالتزامѧѧѧن إدارة الأعمѧѧѧة لحسѧѧѧروط المطلوبѧѧѧف الشѧѧѧق تعريѧѧѧن طريѧѧѧة ع
إن افتتѧѧاح . إنھѧѧا أداة مفيѧѧدة فѧѧي المؤسسѧѧات التѧѧي بھѧѧا عѧѧدد متنѧѧوع مѧѧن الأطѧѧراف . للمسѧѧاھمين المتنѧѧوعين والرؤيѧѧة المشѧѧتركة

قѧد ) ن، الجھѧات التѧي تقѧدم المسѧاعدة الفنيѧةالزبائ/الموظفون، العملاء(مؤسسة للمساھمين بخلاف الذين يشاركون فيھا تقليديا 
يكون نتيجѧة للرغبѧة فѧي دمѧج المؤسسѧة بدرجѧة أكبѧر فѧي البيئѧة والعمѧل مباشѧرة مѧع ذوي العلاقѧة المحليѧين الѧذين لѧديھم حѧق 

   ).10 رقم المربع(مكتسب في الدور الذي قد تلعبه المؤسسة المالية في المجتمع 
  

   ما أثرھم في الحوكمة؟  :ذوو العلاقة من الأقلية والأغلبية
مѧن  . داخل ھياكل الإدارة يجѧب علѧى ذوي العلاقѧة مѧن الأقليѧة والأغلبيѧة الموازنѧة علѧى أسѧاس وزن مشѧاركتھم ومصѧالحھم

   ).5رقم الجدول (الممكن تحديد مزايا وعيوب المشاركة لكل نوع من أنواع ذوي العلاقة 
  
  التفكير في النوع المؤسسي نماذج حوكمة كثيرة -د
. مجرد اختيار المؤسسة للنوع المؤسسي، تقوم المؤسسة بتبني ذلك النѧوع، ويجѧب أن تبѧدأ فѧي عمليѧة تحديѧد ھيكѧل حوكمتھѧاب

ولكن غالبا ما تفѧرض البيئѧة الخيѧارات المؤسسѧية، وكثيѧرا مѧا تكѧون الخيѧارات منحصѧرة الجمعيѧات التعاونيѧة أو المؤسسѧات 
حقѧوق الملكيѧة، (لجوانب القانونية الصѧارمة، يѧؤثر التѧاريخ ومصѧدر التمويѧل وبخلاف ا. التجارية أو المنظمات غير الربحية

  . على اختيار نموذج الحوكمة والأدوار الموكل بھا مختلف الأطراف) المدخرات، الأموال الخارجية

_________  
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   CRGو سي آر جي   AMRETأمريت : شركتان خاصتان، نموذجان للحوكة
  . مسجلة بوصفها شركة ذات مسؤولية محدودة يملكها مساهمون خارجيون") إي إم تي"ة سابقا باسم المعروف(أمريت 

والمساهمون الحاليون جميعهم . اختارت أمريت إشراك عدد صغير من المساهمين من أجل ضمان التماسك والقدرة الفنية الكبيرة
أما وضع . مي الخدمة الفرنسيين وفرع من وكالة التنمية الفرنسيةثلاثة من مقد:  من الفرنسيين ويمثلون مجموعة متجانسة نسبيًا

  . 2005الموظفين في هيكل رأس المال فمخطط له أن ينفذ في عام 
  

وقد . فشركة خاصة يُشارك المساهمون فيها مباشرة في المؤسسة) الائتمان الريفي في غينيا(أما شركة كريدي رورال دي غوينيه 
وراس مال الشركة مقسـم إلى  . اختارت الشركة الكفاح من أجل تنويع المساهمين من أجل أن يمثل ذلك تنوع المساهمين فيها

مقسمون % 25(وغيرهم من الشركاء %) 35(، ممثلون عن الموظفين %)40(ممثلون عن البنوك المجتمعية :  ثلاث  مجموعات

  "). SIDI"والمستثمر الاجتماعي " IRAM"ة بين حكومة غينيا، ومقدمي المساعدة الفني
  

في حالة أمريـت،  . وعلى الرغم من أن المؤسستين يشتركان في نفس الوضع القانوني، فإن هيكلي الحوكمة بينهما بون شاسع
، في حالة كريدي رورال دي غوينيه. هو المحدد لهيكل الحوكمة) وليس غيرهم(يكون الوصول إلى بعض المستثمرين الخارجيين 

  . والموظفين) الزبائن/أي العملاء(البنوك المجتمعية :  سعى هيكل الحوكمة نحو خلق توازن بين المساهمين الرئيسيين في المؤسسة

_________  
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  شروط تحول مجموعات الخدمة الذاتية إلى مؤسسة في الهند

وتتضمن خلق ) NABARD(طني للزراعة والتنمية الريفية مبادرة لتقوية مجموعات المساعدة الذاتية اضطلع بها البنك الو
  . نموذج حوكمة ووضع قانوني ملائمين لعملياتها

مليون شخص يعملون من خلال تلك  7.8مجموعة مساعدة ذاتية و 460.000، كان هناك أكثر من 2002آذار /في مارس 
  . المجموعات لدى البنوك الهندية

  
  لذاتية والروابط مع البنوك الدور الداعم لمجموعات المساعدة ا

في حين لعبت بعض البنوك الشريكة دورًا نشطًا في تعزيز مجموعات المساعدة الذاتية واستطاعت الحفاظ على الروابط طـوال  
، تفـرض العلاقـة بـين البنـوك     )زبائن/أعضاء مختارين من مجموعات المساعد الذاتية ليصبحوا عملاء" تخريج"مثل (الوقت 

بعض البنوك مازلت ترى القروض المقدمة لمجموعات المساعدة الذاتية على أنها . اعدة الذاتية عددا من التحدياتومجموعات المس
كما أبدت البنوك مقاومة لفكرة تحمل تكاليف . شيء ترغمهم الحكومة على دفعه، من أجل الوفاء بحصتهم في إقراض الفقراء

مما يثير سؤالا حول حوافز البنوك لاستمرار إقراض مجموعات المساعدة الذاتية  العمليات المتعلقة بالتدريب ومتابعة المجموعات،
وعلى الرغم من ذلك، بعض البنوك مثل آي سي آي سي طبقت طريقة جديدة، وهـي  . وتطوير الإقراض على المدى البعيد

  . متحويل تكاليف التدريب إلى تكاليف داخلية ومتابعة مجموعات المساعدة الذاتية في عملياته
) مثل مجموعات آس سي آي سي(سيكون من المثير ملاحظة الآثار طويلة الأجل للطريقة المعتدلة لتأسيس المجموعات وتدريبها 

  . بالمقارنة مع طريق التدريب الأكثر شمولية وكثافة التي تستخدمها المنظمات غير الحكومية
ة الذاتية، تطورت اتحادات تلك المجموعـات بغـرض دمـج    بغية هيكلة شبكات مجموعات المساعد:  دور الاتحادات العامة 

وهذه هذه الاتحادات العامة تؤدي إلى وضع مجموعات المساعدة الذاتية في . المجموعات لضمان القابلية المؤسسية للتطور والنمو
ستطيع مجموعات ومن خلال الاتحادات العامة، ت. هيكل تنظيمي ضروري للغاية لنموها وتطورها، حيث إنها منظمات صغيرة

يمكنـهم تقليـل   . المساعدة الذاتية الفردية الاستفادة من اقتصاديات الإنتاج الكبير لخدمات مثل المحاسبة ومراجعة الحسابات
كما يمكنها تقليل التعثر عن طريـق تحسـين    . تكاليف الإنتاج لدى المؤسسات المالية التي تقرضهم وتعزز الروابط مع البنوك

واعتمادًا على المنظمـات غـير   . وأخيرًا، يمكنها الضغط على الحكومة بطريقة تتسم بدرجة أكبر من الفاعلية. ةالمتابعة والرقاب
فالبعض يفضل المؤسسـات ذات  . الحكومية التي تدعم مجموعات المساعدة الذاتية، تختلف استراتيجيات بناء الهياكل الاتحادية

) تبـادل أكـبر للمعلومـات   = عدد أكبر من أعضاء المجموعة (المجموعات  المستوى العالي من أجل تقوية عملية التعلم لدى
ولكن البعض الآخر يفضل إقامة اتحادات كثيرة صغيرة لتنفيذ مهام مثل نشر المعلومات والتـدريب وحـل   . والتضامن بينها

كما توجد اسـتراتيجية  . هاالنزاعات، حتى لا تحتاج المنظمة غير الحكومية بعد إلى التدخل ويمكن للمجموعات العمل بأنفس
في الحاليتين الأخرتين، لا يلعب الاتحاد دورًا ماليًا؛ ويكون لمجموعـات  (إقامة الهياكل الاتحادية التي ستلعب دور الوسيط المالي 



النسبية الـتي  في هذه الحالة، ينبغي أن ينبني قرار لعب دور الوسيط المالي على الميزة . )المساعدة الذاتية علاقة مباشرة مع البنوك
، وهـي  )حيث إن البديل سيكون تطوير روابط مباشرة بين مجموعات المساعدة الذاتية والبنوك(ينبغي أن يوفرها هذا العرض 

القدرات المتوقعة للاتحاد العام وتكاليف التحول إلى إتحاد، وأيضا قدرة الاتحاد على إدرار الدخل لتغطية تكلفة الخدمات غـير  
مازالت الجهود تبذل لإيجاد الوضع القـانوني الملائـم لمجموعـات     . لجهات التابعة لمجموعات المساعدة الذاتيةالمالية المقدمة ل

ولكن من المسؤول عن إفـلاس  . وبالمثل، تواصل البنوك تحمل مخاطر تمويل المجموعات والاتحادات. المساعدة الذاتية واتحاداتها
يجـب   . لإقامة اتحاد، يجب تحديد الأدوار والمسؤوليات في كل مستوى تحديدًا جيدًاالمجموعة، البنك الذي يمولها أم الاتحاد؟  

على الجهات الفرعية قبول سلطة إشرافية جديدة، كما يتطلب الأمر، وتحليلاً وتوزيعًا للتكاليف والقدرات الفنية المطلوبة عند 
كيف يمكن بناء شبكة متماسكة من خلال انـدماج   . )ولا سيما لنظام معلومات الإدارة الذي يراقب الأنشطة(كل مستوى 

  الوحدات المستقلة؟  
  2004، بالر،2004-2003الإيفاد، : المصادر

_________  
  
  

  مواضيع رئيسية ينبغي التفكير فيھا بشأن الأنواع المؤسسية
ولكنѧه لѧيس بالطبع سيؤثر النوع المؤسسѧي علѧى الحوكمѧة  التماسك بين الوضع القانوني ونوع الحوكمة المرغوب؛ •

  العامل الوحيد المحدد لھا؛
   :العلاقة بين الوضع القانوني الأمثل والسياق •

والأكثѧر مѧن ذلѧك  –ربما يكون على المؤسسة الانحناء أمام القيود القانونية؛ فمن النادر أن تستطيع مؤسسة ما تغييѧر القѧانون 
   الفعل؛أن المؤسسة يجب أن تكُيفّ نفسھا حسب الأطر القانونية الموجودة ب

والتѧي ) إضافة ھيكل عالي لشبكة البنوك القروية المحلية، على سبيل المثѧال(نظرة مستقبلية للحوكمة تتضمن إمكانية التغيير 
   ).6رقم الجدول ( .يمكن أن تساعد في تجنب التحولات في السلطة التي قد لا تكون محل ترحيب من ذوي العلاقة

  
   قة بين مختلف مستويات مؤسسة التمويل الأصغر؟ما العلا :مركزي أم لا مركزي 2-1-5
  

ھل ستقدم الخѧدمات محليѧًا أو إقليميѧًا أو علѧى   :عند بناء مؤسسة تمويل أصغر، ينبغي الاختيار بين الأحجام المتاحة للعمليات
طريقѧة تنظѧيم  إن. مستوى القطر كله؟  كما قد يكون من الواجب أيضًا اتخѧاذ قѧرارات خѧلال مرحلѧة النمѧو أو مرحلѧة التوسѧع

وطريقة عمѧل المسѧتويات المختلفѧة ) في الحي السكني أو القرية أو على مستوى عدد من القرى، على سبيل المثال(المؤسسة 
تѧѧؤثر لѧѧيس فقѧѧط علѧѧى الاسѧѧتمرارية الماليѧѧة للمؤسسѧѧة ولكѧѧن أيضѧѧًا علѧѧى ) بѧѧين الأفѧѧرع والمركѧѧز الرئيسѧѧي، علѧѧى سѧѧبيل المثѧѧال(

ومؤسسѧة التمويѧل الأصѧغر التѧي تتخѧذ قراراتھѧا مѧن خѧلال ھيكѧل . إطѧار عمليѧات المؤسسѧة العلاقات الاجتماعية التѧي تشѧكل
متعѧѧدد المسѧѧتويات تطѧѧرح مسѧѧتوى معѧѧين مѧѧن التعقيѧѧد، وينبغѧѧي أن تѧѧدرس كيفيѧѧة تѧѧأثير ھѧѧذا الخيѧѧار علѧѧى أھѧѧداف المؤسسѧѧة 

  .)تخصيص المؤسسة من جانب العملاء، الإدارية الصارمة، الاستدامة المالية، إلخ(

_________  
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  جمعيات الإقراض الأصغر في المغرب

فليس من الممكن تقديم قروض أصـغر تحـت أي   . تلزم التشريعات المغربية مؤسسات التمويل الأصغر باتخاذ شكل غير ربحي
تماعية، وعلى الرغم من أن هذا التنظيم قد يساعد مؤسسات التمويل الأصغر على الحفاظ على رسالتها الاج. شكل مؤسسي

ولا يسمح لهـا  . وسرعان ما تواجه تلك المؤسسات مشكلات في الحصول على أموال. فإنه غالبًا ما يحد من نموها ونضوجها
كما أنها محدودة في قدرتها علـى  . بجمع المدخرات ولا يسمح وضعها باعتبارها مؤسسة غير ربحية بجذب مستثمرين خاصين

وعلاوة على ذلك، يستلزم الوضع غير الربحي لتلك المؤسسات نوعا من . التجارية التفاوض حول خطوط الائتمان مع البنوك
تواجه مؤسسات . الحوكمة تقطع العلاقة بين العملاء والجهات المانحة من جهة والجهات المانحة ومتخذي القرار من جهة أخرى

  التمويل الأصغر المغربية متاعب حوكمة معينة نظرا لفرض ذلك النوع المؤسسي
   2005إيرام، : لمصدرا

_________  



  
  اختيار مدى الانتشار ومستوى اتخاذ القرار -أ

ومѧѧن خѧѧلال تنفيѧѧذ العمليѧѧات علѧѧى المسѧѧتوى المحلѧѧي، تسѧѧتطيع مؤسسѧѧات التمويѧѧل الأصѧѧغر الاسѧѧتفادة مѧѧن المعرفѧѧة العمليѧѧة 
والبنѧѧوك ) ROSCA(مثѧѧل روسѧѧكا  وھѧѧذا مѧѧا يميѧѧز الأنظمѧѧة غيѧر الرسѧѧمية. لاحتياجѧات العمѧѧلاء ومѧѧن المتابعѧѧة القريبѧѧة للغايѧة

فالعمѧѧل علѧѧى . تتُخѧѧذ القѧѧرارات علѧѧى المسѧѧتوى المحلѧѧي. ولكѧѧن ھѧѧذه الطريقѧѧة محѧѧدودة فيمѧѧا يتعلѧѧق بالتوسѧѧع والتنويѧѧع. المتجولѧѧة
ممѧѧا يؤكѧѧد التكييѧѧف التѧѧام ) اجتماعيѧѧًا واقتصѧѧادياً(المسѧѧتوى الإقليمѧѧي يجعѧѧل مѧѧن المسѧѧتحيل العمѧѧل فѧѧي منѧѧاطق متجانسѧѧة نسѧѧبيا 

يمكѧن للعمليѧات التѧي تѧتم علѧى نطѧاق القطѧر كلѧه أن تسѧد الاحتياجѧات التѧي حѧُددت علѧى المسѧتوى . اسѧب السѧكانللخدمات لتن
ھنѧѧاك مخѧѧاطر متنوعѧѧة ولكѧѧن التكѧѧاليف يمكѧѧن أن تكѧѧون مرتفعѧѧة ويمكѧѧن أن تكѧѧون مجھѧѧودات تنسѧѧيق عمليѧѧات اتخѧѧاذ . الѧѧوطني

نطѧѧاق واسѧѧع مѧѧن وضѧѧع آليѧѧات للتعѧѧويض المѧѧالي فѧѧي  وبالإضѧѧافة إلѧѧى ذلѧѧك، تمكѧѧن العمليѧѧات التѧѧي تنفѧѧذ علѧѧى .القѧѧرارت صѧѧعبة
الأفرع التي بھا فائض من السيولة من المدخرات يمكن أن تقرض الأفرع التي في حاجة إلى (المناطق المتنوعة تنوعًا كبيرًا 

أو التحѧويلات مثѧل سѧداد الحѧوالات (كما تقدم طلباً منظمًا على برامج أو خدمات المستوى القѧومي . الموارد لإقراضھا داخلياً
   ).المالية

  
  الاستمرارية المالية

جمѧع المعلومѧات حѧول المقترضѧين واختيѧار المقترضѧين واسѧتعادة القѧروض . يؤكد مؤيدو اللامركزية  مقدار تقليل التكѧاليف
. الزبѧائن/والودائع والمسحوبات كلھا تتم على المستوى المحلي، مما يؤدي إلى تقليل السفر وتكѧاليف الفرصѧة البديلѧة للعمѧلاء

يمكن للجنة محلية إدارة العمليات اليومية، وغالباً ما يكون ذلك تطوعياً فѧي بدايѧة الأمѧر، ثѧم يѧدفع أجѧر القيѧام بѧه علѧى أسѧاس 
وبالتالي يمكن للعمليات التي تتم على المستوى المحلي أن تحقق استعادة التكاليف بسѧھولة . حجم الأنشطة والأرباح أو كليھما

القرويѧة لا تتطѧور مѧن تلقѧاء نفسѧھا، وتحتѧاج إلѧى المسѧاعدة /ولكن ھذا لا يعني الكثير، فبالبنوك المجتمعية .خلال عدة سنوات
كما قد يكون من الضروري إقامة ھيكل اتحادي أو عѧالي واحѧد أو أكثѧر للتعامѧل مѧع المسѧائل المتعلقѧة . والإشراف والتدريب

. وبالتѧالي، يجѧب أن ترجѧع الاسѧتمرارية الماليѧة إلѧى الشѧبكة ككѧل. قѧوميبالتمويل أو لتمثيل الھياكل المحلية علѧى المسѧتوى ال
وعѧѧدد ) علѧѧى مسѧѧتوى قريѧѧة واحѧѧدة أو عѧѧدة قѧѧرى أو علѧѧى المسѧѧتوى الإقليمѧѧي، علѧѧى سѧѧبيل المثѧѧال(فطريقѧѧة تنظѧѧيم المؤسسѧѧة 

إلѧى   :ند دراسة تكѧاليف الشѧبكةمن الأسئلة التي قد تطُرح ع . المستويات التي بھا يؤثر تأثيرًا عميقاً على الاستمرارية المالية
أي مدى يسُتخدم المتطوعون المحليون وكم يدُفع لھم؟  كيف يمكن تقليل عدد المستويات في ھيكل المؤسسة، أو التركيز على 

   الھياكل على المستوى الإقليمي أكثر من التركيز على المستوى القومي؟  ما اقتصادات الإنتاج الكبير الممكنة؟
  
  

  جتماعيةالعلاقات الا
لا يѧѧؤثر نطѧѧاق عمѧѧل مؤسسѧѧة التمويѧѧل الأصѧѧغر علѧѧى اسѧѧتدامتھا الماليѧѧة فحسѧѧب، بѧѧل يѧѧؤثر أيضѧѧًا علѧѧى علاقاتھѧѧا الاجتماعيѧѧة، 

ولا سيما (ويبدو أن العمل على المستوى المحلي أكثر كفاءة للحفاظ على الرقابة الاجتماعية . اعتمادًا على السياق الاجتماعي
في المناطق الريفية، كلما تمت عملية اتخاذ القرار بعيѧدًا . )وممارسة الضغوط على المتعثرينفيما يخص اختيار المقترضين 

، نظѧѧرا لجѧѧدول أعمѧѧالھن وصѧѧعوبات )باسѧѧتثناء بعѧѧض فئѧѧات أصѧѧحاب الحѧѧرف(عѧѧن القريѧѧة، صѧѧَعُبَ علѧѧى المѧѧرأة المشѧѧاركة 
مѧѧن الصѧѧفوة، واتبѧѧاع روتѧѧين معѧѧين،  ولكѧѧن المؤسسѧѧات المحليѧѧة الخالصѧѧة تѧѧؤدي إلѧѧى تركيѧѧز السѧѧلطة فѧѧي يѧѧد حفنѧѧة. الانتقѧѧال

   .وصعوبات في إيجاد العمالة الفنية المحلية وصعوبات حل المنازعات الداخلية
  

  اتخاذ القرار
  :ھناك نوعان أساسيان من خيارات اتخاذ القرار

   .في حالة المركزية، يعطي الھيكل المركز الأوامر للبنوك المحلية •
في بعض الحالات، قѧد يكѧون توصѧيل المنѧتج ھѧو الشѧيء . لذاتية للبنوك المحليةفي حالة اللامركزية، تمنح الإدارة ا •

وفѧѧي حѧѧالات أخѧѧرى، يمكѧѧن اتخѧѧاذ قѧѧرارات اسѧѧتراتيجية أكثѧѧر مثѧѧل تطѧѧوير . الوحيѧѧد الѧѧذي تنطبѧѧق عليѧѧه اللامركزيѧѧة
المسѧافة  وبھذه الطريقة، يمكن تعويض القيود المفروضѧة بسѧبب. المنتجات أو خيارات الانتشار بطريقة لا مركزية

مع اللامركزية، يجب الالتزام التام بتماسѧك . ووقوع بعض الأفرع في مناطق منعزلة باللامركزية في اتخاذ القرار
فѧѧالقرارات التѧѧي تقѧѧع ضѧѧمن مسѧѧؤوليات الھيكѧѧل المركѧѧزي والأساسѧѧية للمؤسسѧѧة ينبغѧѧي أن تعطѧѧى مكانѧѧة  . الشѧѧبكة

يعني أسѧلوب اتخѧاذ . تي يفُوض اتخاذھا للمستوى المحليمتقدمة، وينبغي عمل الشيء نفسه فيما يخص القرارات ال
. القرار بطريقة لامركزية أن يكون متخذي القرار مساھمين في المؤسسة ويشاركون بطريقة مѧا فѧي ھيكѧل ملكيتھѧا

   ).15المربع رقم (حقا، كثيرًا ما تتعلق لامركزية اتخاذ القرار بمشاركة المساھمين المحليين في ملكية المؤسسة 



_________  
  

  15المربع رقم 
  )بنين(المراكز المتنوعة للسلطة في شبكة فيسيكام 

والبنـوك  . لدى شبكة فيسكام هيكل مكون من ثلاثة طبقات للبنوك المجتمعية في القاعدة، يتبعها اتحادات وائتلافات إقليميـة 
فهي الـتي  :  وك هي مراكز الربح الخاصة بهاوالبن. مملوكة لأعضائها الذين ينتخبون ممثلين لشغل مناصب في الجهات الإدارية

والاتحادات الإقليمية هي في الأصل مراكز خدمـة للبنـوك   . ولها وضعها القانوني الخاص بها. تجمع المدخرات وتوفر القروض
د والإجراءات وتحدد السياسيات والقواع. ويقوم الاتحاد العام بتمثيل الشبكة والتنسيق بين مكوناتها والإشراف عليها. المجتمعية

كما يقوم الاتحاد العام بتنسيق الأنشطة التدريبية ويتعامل مع عمليات جمع الموارد ويدير العلاقات . الإدارية عند هذا المستوى
ويقوم الاتحاد بعمليات التفتيش والمراجعة الداخلية في سائر . وتتركز في الاتحاد سيولة الشبكة ويقوم بإدارتها. مع الجهات المانحة

وعلى الرغم من أن هذه الكيانات مستقلة نسبيا، فهناك اتجاه لتجاهل التوجيهات الاستراتيجية العامة الـتي  . كونات الشبكةم
وفي بعض الأحيان، يكون توافق الرأي حول القرارات الاستراتيجية توافقا سطحيا، مما يصعب من . يفترض أن توجه الشبكة

وقد لوحظت مشـكلات  . ستوى يمكن أن يكون له آثار عكسية على تماسك الشبكةإن الاستقلال المفرط في كل م. تطبيقها
ولكـن منـذ   . تتعلق بإدارة الموارد البشرية والائتمان على المستوى المحلي، دون وجود أي طريقة لتدخل المستويات الأعلـى 

يق الفني تحت إشراف الاتحاد على ، ساعدت المجهودات التي بذلت لإعادة تأكيد القواعد التنفيذية للشبكة ووضع الفر1998
  . الحد من المشكلات

  : المصدر

_________  
  
  

   العلاقة بين مستويات المؤسسة -ب
يجѧѧѧب علѧѧѧى مؤسسѧѧѧات التمويѧѧѧل الأصѧѧѧغر ولا سѧѧѧيما الجمعيѧѧѧات التعاونيѧѧѧة العمѧѧѧل علѧѧѧى إدارة التѧѧѧداخل بѧѧѧين أھѧѧѧدافھا الماليѧѧѧة 

. )16المربѧع رقѧم (وبѧين الاسѧتقلال التѧي ترغѧب فيѧه وتماسѧك الشѧبكة والاجتماعية، وبين اسѧتراتيجيتھا وأنشѧطتھا التنفيذيѧة، 
يجѧب أن تكѧون اللѧوائح الداخليѧة دقيقѧة . يجب تحديد الأدوار والمسؤوليات في كل مسѧتوى مѧن مسѧتويات الشѧبكة تحديѧدًا جيѧدًا

) بين الممثلѧين المختѧارين في الجمعية العامة أو(ومحددة بغية تجنب أي التباس حول الشخص الذي له صلاحية اتخاذ القرار 
أمѧا الأخيѧر فيجѧب أن يبقѧى مركѧزًا علѧى تنفيѧذ العمليѧات والإشѧراف عليھاѧـ واسѧتخدام . ومن المسؤول عѧن العمليѧات التنفيذيѧة

مѧن الشѧائع ملاحظѧة أن الجمعيѧات التعاونيѧة المحليѧة . )17المربѧع رقѧم (معرفته لتزويد متخѧذي القѧرار بالمعلومѧات اللازمѧة 
ويتعمѧѧد وقѧѧوع الانسѧѧلاخ مѧѧن عدمѧѧه علѧѧى العلاقѧѧة بѧѧين الجمعيѧѧات المحليѧѧة والھيكѧѧل العѧѧالي . نسѧѧلاخ مѧѧن الشѧѧبكةترغѧѧب فѧѧي الا

   ).18المربع رقم (

_________  
  

  16لمربع رقم ا
  الاستقلال وحدوده

  
  .الاستقلال معركة يومية، ويجب ألا يوثق فيه ثقة عمياء

  : يعتمد الاستقلال على ما يلي

  ب أن تكون المؤسسة قادرة على تحديد رسالتها،  يج:  القدرة التنظيمية •

  .الاستقلال هو علامة نضج المؤسسة. وإجراءاتها التنفيذية تحديدًا لا يتطرق إليه الشك •

كما أن الاستقلال علامة على أن المؤسسة قادرة على تحديد آليات اتخاذ القـرار وتنفيـذها   :  القدرة الإدارية •
  . لمواجهة التحديات

قدرة المؤسسة على تحويل أغراضها إلى أهداف ونتائج محددة، وعلى قياس كفايتها وكفاءتها :  الأداء القدرة على •
  .وأثرها

بل يتضمن أيضًا ما تقوم به المؤسسة . الاستقلال ليس مجرد مسألة ربحية مالية: القدرة على الاعتماد على الذات •
  . ها بالصبغة الداخليةلإدارة تكاليفها وإدارة المخاطر التي تواجهها وصبغ تعلم

  



  ...الاستقلال هو

  . مسألة تنظيم داخلي مثل قدرة المؤسسة على التعامل مع التحديات وأيضًا الحفاظ على قاعدة رأس مالها  والنمو •

مسألة تنظيم خارجي مثل قدرة المؤسسة على التفاوض ودراسة بيئتها والانسحاب منها بغية تحسين المؤسسـة   •
  . وتطويرها

ووسط عملية البناء هذه يبدأ عمل الطريقة القائمة على . لاستقلال على الحركة الداخلية وطريقة ارتباط المؤسسة ببيئتهاينبني ا
إن الحركة داخل الشبكة التعاونية توجهها مسيرة الاستقلال والتضـامن،  . وقد تكون ذات طبيعة فنية أو استشارية. التضامن

  . مة في حالة وقوع مشكلاتوينبغي أن يتبوأ التضامن مكانة متقد
   2004أويدرايجو، : المصدر

_________  
  
  التفكير في خيار مركزية أو لا مركزية الحوكمة -ج

  . يعتمد عدد مستويات المؤسسة على سياقھا العام
    ، الجمھور المستھدف،)مجال العمل، كثافة السكان، الناتج الاقتصادي المتوقع(

   . سكان أو الحاجة إليھا، والتاريخ وأسلوب المؤسسةالرغبة في إقامة خدمة قريبة لل
وخاصة إذا كانت ) بصفة أساسية للتدريب ومراجعة الحسابات والإدارة(المركزية توفر مزايا مثل اقتصاديات الإنتاج الكبير 

   .الشبكة متجانسة إلى حد ما وأيضا كقوى ضغط ضخمة وقدر أعظم من الوضوح
ѧعِّب مѧُر، تصѧب الآخѧات وعلى الجانѧام المعلومѧد نظѧالي، وتعقѧل العѧن الھيكѧة عѧفة خاصѧدة بصѧاطق البعيѧي المنѧة فѧن المتابع

   .ومرجعة الحسابات
   

_________  
  

  17المربع رقم 
  )بوركينا فاسو(أسلوب مستخدم في شبكة صناديق الشعبية  –عادة تقسيم السلطة 
. عن سد احتياجاتها، فإنها تعرض الشبكة كلها للخطـر عندما تعجز إحدى الجمعيات التعاونية القروية "الاستقلال وحدوده 

أما أسلوب إعادة توزيع السلطة فاستراتيجية المقصود منها . إنه مسألة حياة . التضامن يجب أن يُنفذ ويعوض عن الإدارة الذاتية
  ." شكلاتويستلزم ذلك الأسلوب مشاركة المستويات الأخرى من الشبكة في حل الم. الحماية والتبادل والتنظيم

من التـدخل  ) الاتحاد أو الائتلاف(يوفر للشبكات آلية تنظيمية ذاتية تمكن المستويات الأعلى "إن أسلوب إعادة توزيع السلطة 
  ." بأسرع ما يمكن في حالات التحايل أو تضارب المصالح أو العجز الإداري أو أي موقف آخر يهددها

  : ون ذات شقينوالمشكلات المرتبطة بهذا الأسلوب عادة ما تك

احتكار الصفوة للسلطة وحجم المسؤولية الاجتماعية والتضامن يمكن أو يؤديـا إلى  :  "تطبيقه بطريقة ديمقراطية •
  ."انعدام القدرة على الرد

يمكن أن تؤدي مداومة فتح الباب للجمعيات التعاونيـة إلى خلـق مؤسسـة    : "الحفاظ على أخلاقيات الإدارة •
والثقة والتضامن اللذان كانا يومًا ما سر قوة المؤسسة يصطدما بمشكلات الاحتيـال   .متجانسة على نحو متزايد

  ."وتضارب المصالح، ولا تمتلك أجهزة اتخاذ القرار بالضرورة إمكانية حلها
. لييكمن مفتاح عملية إعادة توزيع السلطة في عملية المراقبة ومراجعة الحسابات، وذلك بفضل عمليات التفتيش والإشراف الما

وبمجرد عجز البنك القروي محل الدراسة عن ." تبدأ ماكينة السلطة في العمل"عند توفر المعلومات حول العجز الذي لوحظ، 
  . تأكيد إدارته الذاتية وإدارة المشكلات، يبدأ التحول في السلطة إلى المستوى الأعلى

. بكة وأخذت شكلاً رسميا في لوائح المؤسسـة الداخليـة  إنها استراتيجية وقائية تطورت بناء على المشكلات التي صادفت الش
أن تحدد الموقف التي يسكون للجهاز، الواقع عند المستوى الأعلى من الجهاز الذي يخضع للمسـائلة،   "ولوائح المؤسسة يجب 

تضـمن مسـائل   وت. تعتبر إعادة توزيع السلطة عنصرًا رئيسيًا لتضامن الشبكة." فيها سلطة اعتماد أو رفض بعض التصرفات
  .التوازن وتقاسم السلطة ووضوح رسالة الشبكة وأدوار ومسؤوليات مختلف الهياكل التي تتشكل منها

أن تخضع للدراسة دوريا بغيـة التوصـل إلى   "بل يجب . بيد أن طريقة تقاسم السلطة ليست طريقة ثابتة لا يجوز المساس بها 
الحركة التي تحكم عمل شبكة الجمعيات التعاونية هي في حقيقة الأمر حركـة  إن ...التكاملية وتجنب الإطالة غير المرغوب فيها

  ." سلطوية
  2004، جنتل، 2004من أويدرايجو، : المصدر

    _________  



  

    _________  
  

  18المربع رقم 
  الشبكات التعاونية في غرب أفريقيا  –الانفصال  18

" قمة"القاعدة، ولكن في الوقت نفسه، يكون لهؤلاء الأعضاء مكان في  الهيكل العالي للشبكة التعاونية يمارس بعض السلطة على
  . المؤسسة، حيث أنهم يشاركون في الجمعية العامة

فمن جهة، يخضع الأعضاء العاديون لقواعد الاتحاد، ومن جهة أخرى، يحملون صفة ذوي العلاقة في :  إنه مسألة تسبب التوتر 
  . يادةالجمعية العمومية التي توفر لهم الس

الإدارة الجيـدة، وقواعـد الأداء المـالي،    (ويمكن أن تكون المتطلبات الثلاث الرئيسية التي يفرضها الاتحاد على فروعه المحلية 
يجب على الاتحاد أن يضمن حسن الإدارة لتجنـب تعـريض   . مصدر الصراع بين القمة والقاعدة) وخدمات إصدار الفواتير

وغالبا ما تكون قواعد الأداء المالي مفروضة على جميع التعاونيات المحليـة،  . الشبكة للخطرمدخرات أعضائه، وبالتالي صورة 
بعض التعاونيات المحلية لا تقبل بذلك عن طيب خاطر، ولا سيما إذا لم تجري . دون وضع حركية كل منها وإدارته في الاعتبار

  . مناقشته في الجمعية العمومية
الشرط الثالـث   . الشبكة، لا يقبلها الأعضاء الذين يقدمون مصالحهم الشخصية قبولاً تامًاكما توجد قواعد، ضرورية لأمن 

  . يتعلق بخدمة إصدار الفواتير التي يقدمها الاتحاد العام أو الإقليمي للجمعيات التعاونية المحلية
يبية أو في صورة غرامة، يتجه الممثلـون  في حالة انعدام الشفافية في عملية إصدار الفواتير، سواء احتسبت التكلفة بطريقة تقر

  . المنتخبون بالتعاونيات المحلية إلى الاعتقاد بأن الاتحاد العام يستغل سلطته
  : هناك عدة سمات محددة للجمعيات التعاونية المحلية أو الاتحادات الإقليمية قد تقودها إلى الرغبة في الانفصال عن الشبكة

  
إذا  . نيون الذين لديهم الاتجاه نحو الاستفادة من الجمعية التعاونية للحصول على المنافع الشخصيةالعاملون المنتخبون أو الف -1

ودور الاتحاد العام في هـذه  . كان هذا هو السبب من وراء الرغبة في الانسحاب، فالجمعية التعاونية محكوم عليها بالفشل
   .الحالة هو إبلاغ الجمعية العمومية بالمشكلات التي ظهرت

وهذا الشعور ينبع من انعدام فهم القواعد اللازمة لتنفيذ عمليات الاتحاد، نظرا . الشعور بالاستغلال من جانب الاتحاد العام -2
وعادة ما يمكن نزع فتيل التوتر عن طريق الحوار والشرح وربما عن طريق مراجعـة بعـض   . لانعدام الشفافية أو التدريب

  . القواعد
إذا كـان  . )مثل الكوارث الزراعية(عضاء إذا لم تُكيّف قواعد الاتحاد العام حسب مواقف الأزمات السخط بين بعض الأ -3

  . رد فعل الاتحاد العام صارمًا جدًا في هذه الحالات، فقد يؤدي ذلك إلى سوء الفهم ورغبة التعاونيات المحلية في الانفصال
ون لدى المسئولين الشعور بأنهم يدفعون للآخرين وعادة ما يساورهم يك. خزينة بها مبالغ كبيرة من المدخرات ورأس المال -4

ومن أجـل مواصـلة   " الجمعيات التعاونية الوحشية"تقسيم الجمعية التعاونية إلى هيكلين من أجل تجنب . الشعور بالسلطة
مع مسيرة تحقيق الربحيـة،   تقديم خدمة قريبة، يمكن أن يقلل من مخاطر امتلاء الجمعية بالأموال، ولكن هذا يتصادم بالطبع

  .والتي يفضل معها الهياكل الكبيرة نظرًا لاقتصادياتها المتعمدة على الإنتاج الكبير
كما أنه من الضروري للغايـة فهـم   . من المهم أن تكون جزءا من الجمعية العمومية وأن تستمع للمناقشات في البنوك المحلية

  . وأن تدرك  كيفية التكيف) القواعد نفسها لا تنطبق بالضرورة على الجميعأي أن (إمكانية عمل الشبكة بسرعات مختلفة 

    _________  
  
  

اللامركزية تسمح بقدر أكبر من المراقبة، وبعلاقة قريبة من المنتفعين، وبدرجة معينѧة مѧن التѧرابط بѧين الأفѧرع فѧي مختلѧف 
   .أةالأقاليم الجغرافية وبقدر أكبر من المشاركة، ولاسيما مشاركة المر

كمѧا توجѧد مخѧاطر ) والشѧيء نفسѧه يجѧب عملѧه فѧي الھياكѧل المركزيѧة(ويترُجم ھذا إلى حاجة إلى مزيد من الموارد البشرية 
   .انخفاض التماسك، نظرا للتطوير المختلف للغاية والمتناقض أحياناً وأيضًا لاختلاف اتخاذ القرار من منطقة لأخرى

  
علاقѧة بѧين المسѧتويات العليѧا والѧدنيا، واعتمѧادًا علѧى المؤسسѧة، وسѧماتھا الجغرافيѧة وبالتالي ھذا التحدي الغѧرض منѧه إقامѧة 

   .واللوجستية والاجتماعية السياسية، كما أن الغرض منه تحديد مستوى المشاركة من القاعدة للقمة
  



  
  6رقم الجدول 

  العلاقة بين الشكل المؤسسي والحوكمة 

  

  
  
  

 احترام الرسالة/ديدتح ھيكل التمويل الملكية الشكل المؤسسي

مؤسسѧѧѧѧѧات غيѧѧѧѧѧر 
منظمѧѧѧѧات /ربحيѧѧѧѧة

 مجتمع مدني

 بدون أصول؛ احتياطيات فقط
  ملكية غير محددة

التمويѧѧѧѧل بصѧѧѧѧفة رئيسѧѧѧѧية مѧѧѧѧن 
المصѧѧѧѧادرة العامѧѧѧѧة وخطѧѧѧѧوط 
الائتمѧѧان التѧѧي يتُفѧѧاوض بشѧѧأنھا 

  .مع الجھات المانحة

الرسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧالة القائمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة علѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧى 
   الاحتياجات الاجتماعية

ال اجتمѧѧѧاعي مملѧѧѧوك رأس مѧѧѧ جمعيات تعاونية
الأعضѧѧѧѧاء ھѧѧѧѧو  للأعضѧѧѧѧاء

  .الملاك

العلاقѧѧة بѧѧين المѧѧدخرات وجمѧѧع 
الانفتѧѧѧѧاح . الأمѧѧѧѧوال والائتمѧѧѧѧان

علѧѧѧى المسѧѧѧتثمرين الخѧѧѧارجيين 
  .ممكن ولكنه محدود

الرسѧѧѧѧالة ھѧѧѧѧي تحديѧѧѧѧد مصѧѧѧѧالح 
 . الأعضاء

شѧѧѧѧركات خاصѧѧѧѧة 
 تسعى للربح

 .رأس مال مملوك للمساھمين
  .الأعضاء ھم المساھون

تي مѧѧѧن مسѧѧѧتثمرين التمويѧѧѧل يѧѧѧأ
مسѧѧئولين تجاريѧѧا أو (خاصѧѧين 

) اجتماعيѧѧا، محليѧѧين أو دوليѧѧين
ومن قروض مقدمة من البنوك 

 . التجارية

رسѧѧالة قائمѧѧة فѧѧي الأسѧѧاس علѧѧى 
الاحتياجѧѧات التجاريѧѧة فѧѧي حالѧѧة 
المسѧتثمرين التجѧѧاريين، وقائمѧѧة 
علѧѧѧى الاحتياجѧѧѧات الاجتماعيѧѧѧة 
في حالة المستثمرين المسѧئولين 

ن تحѧѧѧѧѧѧѧѧالف يمكѧѧѧѧѧѧѧѧ. اجتماعيѧѧѧѧѧѧѧًا
المسѧѧاھمين مѧѧن تحديѧѧد الرسѧѧالة 

 . بين المساھمين

 مسائل رئيسية ذوو علاقة مشاركون في اتخاذ القرار
الانفصال بين الجھات المانحة والمستفيدين والأعضاء 

 )الموظفين والممثلين المنتخبين(ومتخذي القرار 
تمثيل الجمعية العمومية  إمكانية الوصول إلى الأموال

العلاقة  "النادي الخاص"مخاطر تكوين (رة ومجلس الإدا
السلطات المحلية /بين الممثلين المنتخبين

 . العاملين الفنيين/والموظفين

المشاركة المكثفة للأعضاء، ھيكل صاعد مع تمثيل لقاعدة 
مبدأ / شخص واحد. الأعضاء في لجان الإدارة المركزية

 المساواة بين الأعضاء بغض النظر عن .الصوت الواحد
تكلفة سھم العضوية عند أدنى مستوى حتى لا . استثماراتھم

عدد غير محدود من أسھم . تكون عائقا أمام العضوية
 . العضوية

العلاقة بين الممثلين . رغبة الأعضاء في المشاركة
. المنتخبين والموظفين الذي قد تكون لھم مصالح متشعبة
ائل العلاقة بين الھيكل المركزي والأفرع، ولا سيما مس

العلاقة بين المستويات . الإدارة الذاتية والتضامن المالي
 . المختلفة من اتخاذ القرار

يعتمد تنوع المساھمين على كيفية تمثيلھم في ھيكل رأس 
مستثمرون خاصون، مستثمرون مسئولون اجتماعياً، (المال 

العلاقة بين عدد من الأسھم ) موظفون، مستفيدون إلخ
يمكن أن يكون عدد . ي  اتخاذ القرارالمملوكة والتأثير ف

إمكانية تنظيم . الأسھم محدودًا وبالتالي لا يقدم للجميع
 . الأسھم في مجموعات من المساھمين

إمكانية التحول عن الرسالة نظرًا لضغوط المساھمين التي 
. دور ونفوذ مختلف المساھمين. يمارسونھا لتحقيق الربحية

 . المؤسسة أو ضمھم لھا ارتقاء المساھمين أو خروجھم من
  مستوى مركزية اتخاذ القرارات



  
  إدارة المخاطر الرئيسية في الحوكمة 2-2
  

  :الھدف
  . استمرار التركيز على المخاطر المشتركة التي يمكن أن تھدد ھيكل العولمة، أي المؤسسة نفسھا* 

  :الأدوات
   .؛ أفكار للتفكيرأمثلة حية للمواقف التي تواجھھا مؤسسات التمويل الأصغر* 

  :مفاھيم رئيسية
سѧتؤدي المراقبѧة والإدارة الوقائيѧة لھѧذه المخѧاطر إلѧى السѧماح . كل مؤسسة التمويѧل الأصѧغر تواجѧه أزمѧات يجѧب توقعھѧا* 

   .للمؤسسة بتجنب الأزمات والخلل في الأداء، وتخطي المشكلات بدرجة أكبر من السھول
  
  

وبالتالي يرتبط وضѧع الآليѧات التѧي تمكѧن مѧن إدارة . ولة عن الوقاية من المخاطرإدارة مؤسسات التمويل الأصغر ھي المسئ
التمويѧѧل الأصѧѧغر معѧѧرض لمجموعѧѧة متنوعѧѧة مѧѧن المخѧѧاطر التѧѧي ينبغѧѧي . المخѧѧاطر ارتباطѧѧا مباشѧѧرا بكيفيѧѧة عمѧѧل الحوكمѧѧة

   ).7رقم  الجدول (للمؤسسات الوعي بھا 
  

معلومѧات وتحديѧد ذوي العلاقѧة الѧذين سѧيكون لھѧم سѧلطة إطѧلاق التحѧذيرات إدارة المخѧاطر تѧرتبط ارتباطѧًا وثيقѧًا بمصѧادر ال
وبالتѧѧالي يجѧѧب أن تشѧѧجع المؤسسѧѧة، فѧѧي بيئتھѧѧا الداخليѧѧة، علѧѧى شѧѧيوع ثقافѧѧة إدارة . واتخѧѧاذ القѧѧرارات الاسѧѧتراتيجية اللازمѧѧة

ثقافѧة فھѧم البيئѧة وتحليѧل ومѧن عناصѧر تلѧك ال. المخاطر التي يشارك فيھا جميع ذوي العلاقة فѧي كѧل مسѧتوى مѧن المسѧتويات
  . المؤشرات والتفاعلية في اتخاذ القرار وإجراءات الرقابة الداخلية

  
  :توضيح الأھداف الاجتماعية والسعي نحو تحقيقھا 2-2-1

   كيفية تجنب الانحراف عن الرسالة
  
  التحول عن الرسالة والتحول المؤسسي-أ

موافقѧة المسѧاھمين فيھѧا، أو عنѧدما لا يتجلѧى ذلѧك الارتقѧاء أو يختѧار يحدث التحول عن الرسالة عندما ترتقѧي المؤسسѧة دون 
كثيرا ما يظھر التحول عن الرسالة عندما تتحول مؤسسة التمويل الأصغر من مشروع له أھداف اجتماعية  . اختيارا واضحا

     . قوية إلى مؤسسة رسمية لديھا ضغوط نحو جمع موارد مالية وتحقيق الاستدامة بسرعة
  

ر وتكاليف ھذه الأموال، وأيضѧا ھيكѧل رأس المѧال ومطالѧب المسѧاھمين، يمكѧن أن تѧدفع جميعھѧا المؤسسѧة إلѧى العمѧل مصاد
   .التجاري والسعي نحو الربح

جميع المؤسسѧات تواجѧه ھѧذه المخѧاطر، بغѧض النظѧر عѧن أوضѧاعھا، وعѧادة مѧا تѧؤدي إلѧى الإضѧرار بأھѧدافھا الاجتماعيѧة  
   .الةالمنصوص عليھا رسميا في الرس

  
لتحقيѧق الاسѧتدامة  .الرسѧالة" بحمايѧة"ومن ثم يعتمد احترام الرسالة الأساسية علѧى تحديѧد شѧخص فѧي وقѧت مبكѧر كѧي يقѧوم 

ويتضمن ذلك قروض أكبر وضѧمانات لتقييѧد المخѧاطر وإقѧراض . المالية من الضروري الحد من التكاليف وزيادة الإيرادات
يمكѧѧن أن تѧѧؤدي ھѧѧذه  . وتنويѧѧع المنتجѧѧات وزيѧѧادة إنتاجيѧѧة مѧѧوظفي القѧѧروض القطاعѧѧات التѧѧي تتمتѧѧع بفѧѧرص اقتصѧѧادية قويѧѧة

الزبѧائن /المجھودات إلى إعادة توجيه الخدمات نحو نوع مختلف من العملاء أو إلى إحداث تغييرات فѧي العلاقѧة بѧين العمѧلاء
   ).متعمقة عن العملاءالزبائن أو تقليل المعلومات ال/مثل انخفاض القرب من العملاء(ومؤسسات التمويل الأصغر 

  
   ھل ھذا يعتبر تحولا عن الرسالة أم مجرد ارتقاء ضروري للعلاقة بين العملاء ومؤسسة التمويل الأصغر؟

   الزبائن؟/ھل التغييرات تتناول الفلسفة الأساسية لمؤسسة التمويل الأصغر أو تستجيب فقط لتوقعات العملاء 
  



  
   7الجدول رقم 

   دد مؤسسات التمويل الأصغرأنواع المخاطر التي تتھ
التعثѧѧر، السѧѧيولة، العمѧѧلاء (مخѧѧاطر الائتمѧѧان  • المخاطر التشغيلية

   )الجدد
  )الاحتيال، السرقة، إلخ(المخاطر الإجرامية  •
   )نقل الأموال، أمن الأفرع(مخاطر العمليات  •
حѧѧѧѧѧوادث (المخѧѧѧѧѧاطر  المرتبطѧѧѧѧѧة بالعѧѧѧѧѧاملين  •

 )العمل، المسؤولية المدنية، إلخ
لا يعتمѧѧѧѧد عليھѧѧѧѧا، (نظѧѧѧѧام معلومѧѧѧѧات الإدارة  • تبطة بالمعلوماتالمخاطر المر

  )تأخيرات، عاملون جاھلون
إجѧѧѧѧѧراءات غيѧѧѧѧѧر كافيѧѧѧѧѧة، (نظѧѧѧѧѧام المحاسѧѧѧѧѧبة  •

  )مشكلات التنفيذ، جودة منخفضة للغاية
الاعتماديѧة والملائمѧة (إجراءات اتخذا القѧرار  •

 )والانتظام
وضѧѧѧѧѧѧوح (المخѧѧѧѧѧѧاطر المتعلقѧѧѧѧѧѧة بالعѧѧѧѧѧѧاملين  • المخاطر التنظيمية

  )لمسؤوليات، المناصبا
الاحتفѧѧاظ بمѧѧديرين جيѧѧدين، (مخѧѧاطر الإدارة  •

  )تشجيع الولاء
  المخاطر المرتبطة بإجراءات الرقابة الداخلية •
الاتصѧѧѧѧѧالات، العلاقѧѧѧѧѧات مѧѧѧѧѧع ذوي العلاقѧѧѧѧѧة  •

 )التماسك، الجودة(الخارجيين 
النѧѧѧѧѧوع المؤسسѧѧѧѧѧي، (النصѧѧѧѧѧوص القانونيѧѧѧѧѧة  •  المخاطر الاستراتيجية

   )مثيليةالأجھزة الإدارية والت
المѧѧدخرات، إعѧѧادة التمويѧѧل، حقѧѧوق (التمويѧѧل  •

  )الملكية، المساھمون
سياسѧѧة تطѧѧوير المنتجѧѧات المنتجѧѧات التѧѧي تسѧѧد  •

  )احتياجات العملاء
  )الإشباع، التنافس(البيئة التنافسية  •
التنѧѧاقض بѧѧين ھѧѧذا المسѧѧار (الرؤيѧѧة والرسѧѧالة  •

  )والواقع
 ة الاقتصاديةالبيئ/البيئة السياسية/المناخ • المخاطر البيئية

  
  2002من بيث، : المصدر

_________  
  

 19المربع رقم 
 هل هو تحول عن الرسالة؟:  التحول التجاري للتمويل الأصغر في أمريكا اللاتينية 

، أجرت المجموعة الاستشارية لمساعدة الفقراء دراسة للاتجاه للتحويل التجاري للتمويل الأصـغر في أمريكـا   2000في عام 
. حيث متوسط أحجام القروض في المؤسسات الخاضعة للتنظيم أكبر بكثير منها في المؤسسات غير الخاضعة للتنظـيم  اللاتينية،

تعادل تقريبا ثلث ) دولار 322(وقد خلص الدراسة إلى أن متوسط حجم القروض في منظمات المجتمع المدني الخاضعة للتنظيم 
وفيما يخص نسبة إجمالي الناتج القومي لكل نسمة، تمثل قروض ). دولار 803(تلك التي في المؤسسات غير الخاضعة للتنظيم 

 %. 27.2، وهو تقريبا نصف قروض المؤسسات الخاضعة للتنظيم %23.6المنظمات غير الحكومية 
 وأيضًـا )  السكان الفقراء في مقابل أصحاب المشروعات الصـغيرة (وتحلل الدراسة اختيار العملاء في الفئتين من المؤسسات 

الجيل الأول من المنظمات غير الحكومية الـتي تحولـت إلى مؤسسـات    :  الذي يمكن أن يفسر الاتجاه" العامل المتعلق بالجيل"
كما لاحظت الدراسة أيضًا أن نجاح بعض التجارب الأولى للتمويل الأصغر كـان  .  زبائنها/خاضعة للتنظيم قد نمت بعملائها

وترى البنوك والجهات الـتي تقـدم القـروض    .  ث أدخلت أطراف جديدة للقطاعلها أثر تجريبي للمؤسسات الأخرى، حي
وهذه المؤسسات تتنافي علـى الشـيء نفسـه، وخاصـة     .  الاستهلاكية التمويل الأصغر حاليًا بوصفه سوقًا خاصة جديدة



ماكن التي كان التشـبع بهـا   الزبائن الحضريين، مثل مؤسسات التمويل الأصغر التي كان لها بعض الأثر السلبي في الأ/العملاء
ولا تتضمن الدراسة أن التحول التجاري يؤدي بمؤسسات التمويل الأصغر إلى التحول عن رسالتها المبدئية .  عاليًا، مثل بوليفيا

وعلى الرغم من ذلك، تلمح .  الزبائن الأكثر فقرًا، بل تضمنت أن هناك حاجة لمزيد من تقسم السوق/التي تعني بخدمة العملاء
الدراسة إلى مسائل تتعلق بتطور القطاع الذي يتجه نحو السكان الفقراء في بيئة تنافسية تسودها المؤسسات الخاضعة للتنظـيم  

  . الهادفة للربح
  2001كريستين، : المصدر

_________  
  

  8الجدول رقم 
  مخاطر التحول عن الرسالة

  
  

ѧلال عدسѧن خѧة مѧى الحوكمѧا علѧاء وأثرھѧات الارتقѧل عمليѧةيلزم تحليѧئھا المؤسسѧي تنشѧتراتيجية التѧة الاسѧب  . ة الرؤيѧيتطل
الحفاظ على الرسالة الأساسية للمؤسسة مجھودًا مضنياً، ويمكن أن يؤدي تغيير المساھمين إلى الإخلال بالتوازن بѧين رسѧالة 

   ).19المربع رقم (المؤسسة الاجتماعية والمالية في أي وقت 
وعلѧى الѧرغم مѧن ذلѧك، قѧد تتخѧذ المخѧاطر . ، بغѧض النظѧر عѧن النѧوع المؤسسѧيتوجد مخاطر تتمثل في التحول عن الرسالة

  ).8رقم الجدول (أشكالا متعددة اعتمادا على الشكل المؤسسي 
  

 مخاطر التحول عن الرسالة الرسالة
مؤسسѧѧات غيѧѧر 

 ربحية
• ѧѧѧن المѧѧѧالة مѧѧѧون الرسѧѧѧرجح أن تك

قائمѧѧة علѧѧѧى احتياجѧѧѧات اجتماعيѧѧѧة 
 . في الأساس

غيѧѧѧѧѧاب آليѧѧѧѧѧة التѧѧѧѧѧوازن بѧѧѧѧѧين القѧѧѧѧѧوى بѧѧѧѧѧين  •
  العملاء وعمليات اتخاذ القرار؛ /الأعضاء

  " نادٍ خاص"مخاطر العمل كـ  •
انعѧѧѧدام الاتصѧѧѧال بѧѧѧين المسѧѧѧتخدم ومتخѧѧѧذي  •

  القرار والمستثمرين، 
انعѧدام ثقافѧة الأعمѧال ومخѧاطر المسѧؤوليات  •

ئتمانيѧѧѧة التѧѧѧي تتھѧѧѧدد الرسѧѧѧالة الاجتماعيѧѧѧة الا
للمؤسسѧѧة إذا لѧѧم تسѧѧتطع أن تكѧѧون مسѧѧتدامة 

 . ماليا
جمعيѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات 

 تعاونية
إن رسѧѧѧѧالة الجمعيѧѧѧѧات التعاونيѧѧѧѧة،  •

ھѧѧي قبѧѧل كѧѧل شѧѧيء تقѧѧديم أفضѧѧل 
. خدمѧѧѧة بأفضѧѧѧل سѧѧѧعر لأعضѧѧѧائھا

وبالتѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧالي تعتمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧد طبيعتھѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧا 
. الاجتماعيѧѧѧѧѧѧة علѧѧѧѧѧѧى أعضѧѧѧѧѧѧائھا

المبѧѧادئ الديمقراطيѧѧة التѧѧي توجѧѧه 
مѧѧل الجمعيѧѧات التعاونيѧѧة تجعѧѧل ع

مѧѧن الممكѧѧن الѧѧدفاع عѧѧن مصѧѧالح 
 . الأغلبية

اقتسѧѧѧام الأعضѧѧѧاء الأكثѧѧѧر نفѧѧѧوذًا للمؤسسѧѧѧة  •
، ويكѧѧѧون ذلѧѧѧك )غالبѧѧѧًا مѧѧѧا يكونѧѧѧوا الأغنѧѧѧى(

بصѧѧفة رئيسѧѧية نظѧѧرًا لѧѧدور المѧѧدخرات فѧѧي 
  الجمعية التعاونية،

واسѧѧتبعاد " السѧѧيطرة"مخѧѧاطر  التحѧѧول إلѧѧى  •
  شرائح معينة من السكان؛ 

طر تمتѧѧѧع المѧѧѧوظفين الѧѧѧذين يتقاضѧѧѧون مخѧѧѧا •
أجѧѧورا ثابتѧѧة لقѧѧدر مفѧѧرط مѧѧن السѧѧلطة ممѧѧا 
يѧѧѧѧѧؤدي إلѧѧѧѧѧى ضѧѧѧѧѧعف مشѧѧѧѧѧاركة الأعضѧѧѧѧѧاء 

  . والمسئولين المنتخبين
تعتمѧѧѧѧѧѧد رسѧѧѧѧѧѧالة علѧѧѧѧѧѧى نوعيѧѧѧѧѧѧة  • شركات خاصة

المسѧѧѧѧѧѧتثمرون   :المسѧѧѧѧѧѧتثمرين
الѧѧѧذين يرغبѧѧѧون فѧѧѧي (التجѧѧѧاريون 

أو المسѧѧѧتثمرون ) تعظѧѧѧيم الأربѧѧѧاح
أن  ومѧѧѧن الممكѧѧѧن(الاجتمѧѧѧاعيون 

يضѧѧموا معѧѧايير غيѧѧر ربحيѧѧة فѧѧي 
 . )أھدافھم

يمكѧѧن أن يѧѧؤدي التغييѧѧر فѧѧي المسѧѧاھمين أو  •
تقديم الأسѧھم بطريقѧة فوضѧوية إلѧى التحѧول 

دخول مساھمين جدد يمكѧن أن . عن الرسالة
يسبب تحولا في الانسجام بѧين المسѧتثمرين، 
وبالتالي الإخلال بأي توازن سابق يكѧون قѧد 

 . حدث

بمѧا (لة ھي تѧوفير الخѧدمات الرسا •  ھيئات عامة
والتѧѧѧي ) فѧѧѧي ذلѧѧѧك السѧѧѧلع العامѧѧѧة

يكون القطاع الخاص عاجز عѧادة 
 . عن توفيرھا

انعѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدام الإدارة الماليѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة الصѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧارمة  •
والبيروقراطية المفرطة يمكѧن أن يؤديѧا إلѧى 

  . الخروج عن مسار تحقيق الرسالة



  المخاطر المرتبطة بالتحول عن الرسالة -ب
نѧدما يتغيѧر تكون مخاطر التحول عن الرسالة قوية لا سيما عندما تتحول مؤسسة التمويل الأصѧغر إلѧى مؤسسѧة رسѧمية أو ع

   ).9رقم الجدول (المساھمون، ولكنھا توجد أيضا خلال أوقات أخرى من ارتقاء المؤسسة 
  
  

  19رقم الجدول 
  عناصر للحفاظ على الرسالة

  
المخѧѧѧاطر التѧѧѧي قѧѧѧد تѧѧѧؤدي إلѧѧѧى التحѧѧѧول عѧѧѧن   

  الرسالة
  عناصر للحفاظ على الرسالة

    ذوو العلاقة
  

تضارب الرؤى بين المسѧاھمين ذوي المصѧالح 
الجھات (مغادرة المؤسسين الأصليين . مختلفةال

  ). المانحة، المؤسسون، ممارسي العمل
  

إشراك الأطراف في تحليل المسائل  •
التѧѧي تتھѧѧددھا المخѧѧاطر عنѧѧد تحديѧѧد 

  . الرسالة الاجتماعية
التوصѧѧѧѧѧѧل لتوافѧѧѧѧѧѧق الѧѧѧѧѧѧرأي بѧѧѧѧѧѧين  •

البناء المشѧترك (الأطراف المختلفة 
   )للقدرات، إلخ

سسѧѧين السѧѧماح بѧѧدور للشѧѧركاء المؤ •
   . في تحديد الاستراتيجية

الحصѧول علѧى مسѧاھمين يضѧѧمنون  •
  . الرسالة

  
وضѧѧع مسѧѧتثمرين خاصѧѧين ومѧѧوظفين إلѧѧخ فѧѧي    تمويل الھيكل والأھداف المالية

التنويѧѧѧع تجѧѧѧاه العمѧѧѧلاء . ھيكѧѧѧل حقѧѧѧوق الملكيѧѧѧة
الأقѧѧل فقѧѧѧرًا، والقطاعѧѧѧات التѧѧي تتمتѧѧѧع بفѧѧѧرص 

     .اقتصادية قوية، وطرح منتجات جديدة إلخ
  

أكѧѧد مѧѧن أن مصѧѧالح المسѧѧتثمرين الت •
 . الجدد تتوافق مع مصالح المؤسسة

تحديد جزء مѧن المحفظѧة للمنتجѧات  •
    . الجديدة، ووضع سقف للقروض

مؤشѧѧѧرات الأداء الاجتمѧѧѧاعي التѧѧѧي  •
ستساعد على الحفѧاظ علѧى الرسѧالة 

سѧѧѧѧѧيريز، "انظѧѧѧѧر مѧѧѧѧثلا المسѧѧѧѧتند (
  ). 2003، وزيلر وآخرون 2005

• ѧول رسѧية حѧة مؤسسѧالة تطوير ثقاف
التѧدريب (مؤسسة التمويل الأصغر 

تحديѧѧѧد الرسѧѧѧالة ). *والحѧѧѧوافز إلѧѧѧخ
  .  ومناقشتھا في خطة الأعمال

  
العمѧلاء /التغيير في قاعدة الأعضاء •  الھيكل المؤسسي 

إدخѧѧѧѧѧال مѧѧѧѧѧوظفين (أو المسѧѧѧѧѧاھمين 
مѧѧدنيين حكѧѧوميين أو أشѧѧخاص مѧѧن 
خارج المجتمع المحلي، تجار أكثѧر 
مѧѧѧѧѧѧѧѧѧن المѧѧѧѧѧѧѧѧѧزارعين، والسѧѧѧѧѧѧѧѧѧكان 

ين أكثѧѧѧѧѧر مѧѧѧѧѧن السѧѧѧѧѧكان الحضѧѧѧѧѧري
  ). الريفيين إلخ

 .الأصليين" الملاك"تحديد سلطة  •
وصѧѧول مѧѧوظفين جѧѧدد لا يعرفѧѧѧون  •

  . تاريخ المؤسسة
فقѧѧѧѧѧѧدان   :الوقѧѧѧѧѧѧوع فѧѧѧѧѧѧي الѧѧѧѧѧѧروتين •

الإحسѧѧѧѧѧاس بالرسѧѧѧѧѧالة، وانخفѧѧѧѧѧاض 
  . العناية بالعملاء المستھدفين

   .التحضير للتغيير •
  . إبلاغ كل طرف بدوره الجديد •
، تقييѧѧѧѧѧد إدخѧѧѧѧѧال بعѧѧѧѧѧض الأطѧѧѧѧѧرف •

وطѧѧѧѧѧѧѧرح إمكانيѧѧѧѧѧѧѧات الادخѧѧѧѧѧѧѧار أو 
الاقتراض ولكن ليس سلطات اتخاذ 
القѧѧѧѧѧرار؛ المحѧѧѧѧѧافظ علѧѧѧѧѧى صѧѧѧѧѧوت 
الأغلبيѧѧѧة فѧѧѧي أيѧѧѧدي مѧѧѧن يحѧѧѧافظون 

قضѧѧاء الوقѧѧت فѧѧي  . علѧѧى الرسѧѧالة
تѧѧѧѧѧѧدريب الجѧѧѧѧѧѧدد وتحويѧѧѧѧѧѧل ثقافѧѧѧѧѧѧة 

  . المؤسسة
تطѧѧѧѧوير آليѧѧѧѧات الحѧѧѧѧوافز، وتѧѧѧѧذكير  •

    . العاملين بانتظام برسالة المؤسسة

  
    

  لة الانحراف عن الرسالةالتفكير في مسأ -ج
   :ينبغي لمؤسسات التمويل الأصغر أن تكون حذرة في الحالات التالية على وجه الخصوص

   .قد يثير مسألة التحول عن الرسالة) التغيير في الوضع القانوني، التحول المؤسسي(التغيرات المؤسسية 
أو التغيѧѧرات فѧѧي السѧѧياق ) سѧѧاھمين جѧѧددمغѧѧادرة الأطѧѧراف المؤسسѧѧة أو إحضѧѧار م(ھنѧѧاك تغييѧѧرات فѧѧي العѧѧاملين  •

  . )الزبائن الجدد إلخ/ارتقاء الروابط الاجتماعية، العملاء(الاجتماعي الاقتصادي 
   :من أجل الحفاظ على الرسالة الأصلية، من الضروري •



التحضѧѧير للتغييѧѧرات قبѧѧل ذلѧѧك حѧѧدوثھا، ولا سѧѧيما عنѧѧدما يتطلѧѧب الإطѧѧار التنظيمѧѧي فѧѧي البلѧѧد تغييѧѧرات فѧѧي الوضѧѧع  •
   .القانوني

المحافظѧѧة علѧѧى وجѧѧود ثقافѧѧة مشѧѧتركة بѧѧين ذوي العلاقѧѧة المشѧѧاركين فѧѧي مؤسسѧѧات التمويѧѧل الأصѧѧغر، مѧѧن خѧѧلال  •
   ).سواء كانوا موظفين أو مساھمين أو مسئولين منتخبين(التدريب وتقديم المعلومات للجدد 

كاء المؤسسѧѧين فѧѧي تحديѧѧد الأشѧѧخاص الѧѧذين سѧѧيحافظون علѧѧى رسѧѧالة المؤسسѧѧة، وربمѧѧا حتѧѧى تѧѧرك مكѧѧان للشѧѧر •
   .الاستراتيجية

    _________  
  20المربع رقم 

  بوركينا فاسو -مشروع الترويج للقرض الريفي الصغيراستراتيجية نمو  

مقدما الخدمات الائتمانية للمـرأة في   1988في عام ) PPPCR(الترويج للقرض الريفي الصغير بدأ مشروع 
  ". الساحل"إقليم 

والنموذج، الذي جرى تكييفه ليناسب مجموعات . راتيجية نمو بالتدريج مع تزايد الرغبة في الاستدامة الماليةوقد تطور اختيار إتباع است
ات المعنية بتضامن المشروع مع الإدارة المركزة والتركيز على العاملين الذين يتقاضون أجورا ثابتة، نتج عنه تكاليف عالية للغاية للعملي

   .وفي ضوء ذلك، كان النمو يبدو الطريقة الأسرع والأكثر كفاءة لتحقيق الاستدامة. ضةنظرا للكثافة السكانية المنخف
   .وبالإضافة إلى هذا السبب الهيكلي للسعي نحو النمو، ظهرت عوامل أخرى متعددة على المسرح

ابتهاج "اء ساهموا في الأداء الجيد، والطلب العالي والنشر التدريجي للصورة الإعلامية للتمويل الأصغر بوصفه دواء كل د •
   الذي شارك فيه جميع الشركاء؛" النمو

من الضروري توضح أن المرحلة التجريبية يمكن تخطيها وأن نموذج المشـروع    :اعتبر النمو دليلاً على النجاح المنهجي •
   بدرجة كافية لإحداث التنمية؛" البارز"كان قابلاً للنمو والتطور على المستوى 

وكانـت هـذه   . الأصغر في بوركينا فاسو، اشتدت المنافسة وحفزت استراتيجيات النمو الجغرافيومع تطور التمويل  •
   المنافسة بشكل عام أكثر محاباة لمؤسسات التمويل الأصغر التي كانت تسعى وراء الاستدامة؛

للحصول على مزيد سواء ( وكان يمكن للمؤسسات الأكبر حجمًا زيادة القدرات التفاوضية المؤسسية والمالية للمشروع •
وقد زاد النمو من حمل أعمال المديرين وحدد مـن  . )من الموارد من الأسواق المالية أو الاعتراف القانوني من الحكومة

ونظرًا لأن المشروع لم يكن يمتلك الموارد البشرية أو . الزبائن/أعمال المتابعة التي كانوا قادرين على القيام بها مع العملاء
وقد أدى هذا مجتمعًا مع فشل الحوكمة والمشـكلات  . لأدوات الكافية، فقد عرض النمو المنظومة للخطرالمهارات أو ا

في نهايـة الأمـر إلى إفـلاس    "  الساحلي"الفنية وصعوبة تكييف نموذج بنك غرامين للسياق الاجتماعي الاقتصادي 
  . المشروع

  2002سيريز، : صدرالم    

    _________  
 

تسѧاعد علѧى الحفѧاظ ) ثيل من جانب فئات مثل الموظفين، والأعضѧاء والمسѧئولين المنتخبѧينمثل  التم(وضع آليات  •
   .على الرسالة التي وضعتھا فئة واحدة من المساھمين

   ).من خلال تدريب المجموعات، على سبيل المثال(المساعدة في توحيد مصالح مختلف المساھمين  •
  
  
   ؟حلقة مفرغة أم لبنَةِ في بناء: النمو 2-2-2
  

  . النمو السريع على مستوى واحد من الشبكة أو الأفرع المحلية غالباً ما يعتبره كل من الموظفون والعملاء نقطة إيجابية
غيѧѧر أنѧѧه قѧѧد يѧѧؤدي إلѧѧى تعثѧѧر متزايѧѧد وقѧѧد يѧѧؤدي علѧѧى المѧѧدى . إنѧѧه علامѧѧة علѧѧى النجѧѧاح، ويمكѧѧن أن يخلѧѧق شѧѧعورًا بالابتھѧѧاج 

   .نھاية المطاف إلى الإفلاس المتوسط إلى مشكلات يمكن أن يؤدي في
  
  العناصر التي تسھم في النمو -أ

والنمو القادم مѧن ) الزبائن، حجم المحفظة، التوسع الجغرافي/نمو العملاء(النمو الموسع   :في الأساس ھناك نوعان من النمو
  . )لمالية الدولية، إلخأنواع القروض، أنواع المدخرات، التسھيلات المالية، التحويلات ا(تنوع المنتجات المالية 

  
ھنѧѧاك عناصѧѧر كثيѧѧرة يمكѧѧن أن تѧѧؤدي للنمѧѧو مثѧѧل البحѧѧث عѧѧن الربحيѧѧة والاسѧѧتدامة الماليѧѧة، أو الرغبѧѧة فѧѧي سѧѧد احتياجѧѧات 

  . )20المربع رقم (الزبائن، وفرص التطوير أو المنافسة /العملاء



  
   مخاطر النمو الفوضوي -ب

فھو يترجم عѧادة إلѧى تعثѧر متزايѧد بسѧبب عѧدم اتبѧاع  . لتمويل الأصغريمكن أن يمثل النمو الفوضوي خطرًا على مؤسسات ا
. أو ظھور عدم تكييفھا تكييفھا صحيحا مع المستوى الجديد من العمليѧات) انعدام الوقت أو التحكم(الإجراءات اتباعًا صحيحًا 

ة وعند عدم تنشيط نظام الإنذار المبكر وھذه النوع من المشكلات يقع عندما لا تطبق الإجراءات الرقابية الداخلية أو الخارجي
   ).21المربع رقم (

يمكѧѧن أن يѧѧؤدي النمѧѧو إلѧѧى ركѧѧود مѧѧا فѧѧي تطبيѧѧق الإجѧѧراءات، أو زيѧѧادة مفرطѧѧة فѧѧي أعبѧѧاء العمѧѧل، أو التشѧѧبع بالمعلومѧѧات أو 
لسѧريع أن يكѧون لѧه كما أن العلامات التي قد تنذر بوقوع أزمة لا تكون ظاھرة بالضѧرورة، ويمكѧن للنمѧو ا. الأدوات الرقابية

الاحتيѧѧال، (يمكѧѧن للنمѧѧو أن يخفѧѧي المشѧѧكلات الداخليѧѧة   :ذوي العلاقѧѧة الѧѧذين ينبغѧѧي أن يكونѧѧوا حѧѧذرين" تعقيѧѧّل"آثѧѧرا علѧѧى 
ومѧѧرة ) التشѧѧبع، والاسѧѧتغراق فѧѧي الѧѧديون، إلѧѧخ(؛ ويمكѧѧن أن يخفѧѧي الأمѧѧور الخارجيѧѧة أيضѧѧًا )ومشѧѧكلات تتعلѧѧق بھيكѧѧل التكلفѧѧة
دارتھا بشرط توفر المعلومات وأنظمة التحكم وعمل تلѧك الأنظمѧة، وبشѧرط شѧيوع ثقافѧة الوقايѧة أخرى، ھذا المخاطر يمكن إ

  ).22المربع رقم (من المخاطر 
كما يمكن أن يؤدي عبء العمل المتزايد على موظفي القروض إلى إضعاف العلاقات التي بينھم وبѧين عملائھѧم ويѧؤدي إلѧى 

   .تغييرات في كيفية تطبيق آليات الضمان
  

يمكن أن يؤدي النمو الفوضوي إلى إضعاف الحوكمة نظرًا لانعدام الرقابة على موظفي القروض، واختيار العمѧلاء بطريقѧة 
أكثѧѧѧر مѧѧѧن تخصيصѧѧѧھا تخصيصѧѧѧًا سѧѧѧليمًا مѧѧѧن جانѧѧѧب المѧѧѧوظفين أو " اسѧѧѧتعمال الإجѧѧѧراءات كѧѧѧأدوات"لا تتسѧѧѧم بالشѧѧѧفافية و

  . الزبائن/العملاء
  
  التفكير في مخاطر النمو -ج

ة عامѧة، مѧن أھѧم أوجѧه الحوكمѧة الفعالѧة الحفѧاظ علѧى النمѧو المتوسѧط ومسѧاعدة ذوي العلاقѧة علѧى التعامѧل داخليѧًا مѧع كقاعد
  :من المھم تحديد . مخاطر التوسع الخاطف

حجم القروض، وعدد العملاء في الأفرع الحالية، والأفرع الجديѧدة، (نوع النمو اللازم لمؤسسات التمويل الأصغر  •
   ؛)جديدةوالمنتجات ال

   توافق ھذا النمو مع السياق؛ •
   ).منظومة المعلومات، منظومة الرقابة، الحوافز، إلخ(الوسائل المتاحة لمراقبة النمو والحد من المخاطر  •

_________  
  21المربع رقم 

  "" Corposol Columbianحالة كوربوسول كولومبيان : مخاطر النمو

بعدد قليل من الموظفين ومـا   1988بدأت عملياتها في عام ") Finasol"فيناسول وفرعها (وهي منظمة غير حكومية كولومبية 
 35موظف ومحفظة قروض تبلق قيمتها ما يقرب من  600كان النمو ملحوظًا، وجلب للمؤسسة . دولار أمريكي 20,000يعادل 

تي أدت إلى إفلاسها في وقت مبكر ولكن بعد عدة أشهر، مرت كوربوسول بسلسلة من الأزمات ال. مليون دولار بعد سبع سنوات
  . 1996من عام 

وفي (كان النمو الملحوظ لكوربوسول وفيناسول هو النتيجـة الأكـبر   ". وقد ذكر أن النمو السبب الرئيسي في أزمات كوربوسول
تضامن بـدون احتـرام   كانت القروض تمنح لمجموعات ال. خسارة التأثير على الطريقة التي اتبعت في البداية) الوقت ذاته السبب وراء

. الزبائن الجيدين قروضًا متعدد لطريقة متزامنة، مما نتج عنه اسـتغراقا في الـدين  /وقد قدمت للعملاء. المعايير التي كان ينبغي تطبيقها
ع في وكانت بعض خطوط الائتمان تمنح دون فوائد، ولك تكن الاستعادة المتأخرة للديون توض. كانت القروض المتعثرة يعاد تمويلها

  ."الحسبان
كان النمو ضارًا بجودة المحفظة، مما أدى إلى المعاناة السريعة بسبب سياسة الإقراض الجديدة التي كانت أكثر تساهلاً وبسبب إعـادة  

  . تمويل القروض المتعثر التي اخفت الحقيقة
وقـد أدى  . ختبار هذه المنتجات الجديدةطورت كوربوسول منتجاتها وخدماتها ونوعتها كثيرا بسرعة، دون قضاء الوقت اللازم لا"

  ...".الزبائن/لم تكن الاحصاءات يُعتمد عليها ولم تكن القروض تتفق بعد مع احتياجات العملاء:  ذلك إلى العديد من المشكلات
وقت متـأخر   في حالة كوربوسول، أدى المزيج من هذه العوامل مع عدم فاعلية نظام الإنذار المبكر الذي كان ينذر بالمشكلات في

  . للغاية إلى إفلاس المؤسسة في وقت مبكر
  :عدة دروس في تحقيق الاستدامة"

  من الممكن فقدان الرقابة على أسلوب الإقراض؛  •

تتعدى استدامة المؤسسة إلى ما هو أكثر من الوجه المالي، فالتركيز على الاعتماد على المعونات وحدها أو هوامش الربح  •
ستدامة، قبل كل شيء، على كيفية إدارة الرجال والنساء للمؤسسـة، وهـذا في جميـع    تعتمد الا. فحسب لا يكفي
  . القدرة على التكيف مع النمو والتغيير عنصران مهمان للغاية ينبغي وضعهما في الاعتبار. مستويات المؤسسة



  ." الإشراف والرقابة عنصران ضروريان في التمويل الأصغر •
  2002لابي، : المصدر

    _________  

  
  كيفية التوفيق بين المصالح المتعارضة: تعدد ذوي العلاقة 2-2-3

      
حتى لو كان ھذا واضحًا من البداية، . يمكن لمؤسسة التمويل الأصغر أن تجمع ذوي العلاقة الذين لديھم مصالح مختلفة تمامًا
ب أن يضѧѧع أعضѧѧاء مجلѧѧس إدارة يجѧѧ. يكѧѧون ھѧѧدف الحوكمѧѧة الرشѧѧيدة ھѧѧو التوفيѧѧق بѧѧين المصѧѧالح المختلفѧѧة مѧѧع مѧѧرور الوقѧѧت

المؤسسة الإجراءات وأن يتصرفوا بأنفسھم بطريقة تجعل الجميع في المؤسسة خاضعًا للمحاسبة، وأيضًا خلق بيئѧة مѧن الثقѧة 
  . المتبادلة بين مختلف ذوي العلاقة

  
   تضارب المصالح بين المدخرين والمقترضين -أ

تفعѧة علѧى ودائعھѧم؛ بينمѧا يرغѧب المقترضѧون فѧي دفѧع معѧدلات فائѧدة يرغب المدخرون في الحصول على معدلات فائدة مر
   .منخفضة على قروضھم

متخѧذي قѧرار، يكѧѧون ھنѧاك تضѧارب فѧѧي  –سѧواء المقترضѧѧون أو المѧدخرون  –ففѧي المؤسسѧة التѧي يكѧѧون فيھѧا الأعضѧاء    
  ).23رقم المربع (المصالح بين المجموعتين 

      _________  
  22المربع رقم 
  )جزر القمر(المدخرات في شبكة صندوق في أنجوان : مومخاطر الن

% 50؛ وقد قفزت المبالغ بسبة 2002آزار /و مارس 2001تموز /شهد اتحاد صندوق أنجوان نمو سريعًا في جمع المدخرات بين يوليو
يتمتـع  " صندوق"تحاد وبعد الأحداث السياسية التي وقعت خلال فترى الحظر، أصبح ا. مليون يورو 2.4مليون يورو إلى  1.6من 

وقد أدى النمو السريع، بالتـالي، إلى ازديـاد مخـاطر     . مما نتج عنه نموًا ملحوظًا في المدخرات/ بشهرة ذائعة واكتسب ثقة السكان
وكانت المخاطر أكبر من ذلك، حيث لم يزد رأس مال الأفرع  . الاحتيال، نظرا لأن الأفرع المحلية أصبحت مكتظة بالأموال السائلة

   . عمليًا على الإطلاق
ومع زيادة كميات النقود المتوفرة، والحاجة إلى استثمار هذه المدخرات، بدأ الاتحاد في زيادة حجم الائتمان،  على الـرغم مـن أن   

لول وبح. للقيام بذلك) فيما يخص احترام الإجراءات(الأفرع لك تكن قادرة على الوفاء وفاء كافيا، ولم تكن متماسكة تماسكا كافيا 
الزبائن يضغطون على موظفي القروض لمنحهم القروض /، كان الاحتيال قد اكتشف في بعض الأفرع وكان العملاء2001نهاية عام 

  . بما يجاوز الحدود المنصوص عليها
، مما أدى )داعأي عمليات السحب والإي(إلى جانب زيادة المخاطر، أدى نمو المدخرات أيضًا إلى زيادة في أعداد المدخرين والعمليات 

وبذلك تشبعت المنظومة المالية بسرعة، مما صُعّب من المراقبة الداخلية بسبب عـدم تـوفر   . إلى زيادة عدد القيود في السجلات المالية
  . الأعداد بسرعة كافية، وأصبحت أخطاء إدخال البيانات ظاهرة متزايدة

وصـوتت الجمعيـة   . 2002حكام السيطرة في وقت مبكر من عـام  وبمجرد اكتشاف المشكلات المتعلقة بالنمو، اتخذت تدابير لإ
، وإصدار قرار بتأجيل دفـع  )بعد حد معين(العمومية غير العادية على وقف المكافئات بالمدخرات، وبدء فرض رسوم على العمليات 

  . يورو 10الديون على الحسابات الجديدة، وغلق الحسابات غير النشطة التي رصيدها يقل عن 
، عمل الفريـق  )شهريا% 1إلى % 6انخفض النمو من (افة إلى هذه التدابير التي كانت تهدف إلى إبطاء نمو المدخرات المعلقة وبالإض

  . لعدة اشهر لتقديم معلومات ومنظومة إدارية جديدة تتكيف مع الحجم الجديد للاتحاد
وبعد ذلك الحين بعام واحد، بدأ نمـو المـدخرات   . تيشوقد أعيد تشكيل الفريق الإدارة ليضم عاملين متخصصين في التسهيل والتف

  . والاتحاد ككل، وكان ذلك تحت ظروف أكثر أمنا ورقابة
  2001/2002من " الرسالة"مقابلة مع إيرام، وتقارير بعنوان : المصدر

  _________  
  

  التوازن بين العاملين الفنيين والممثلين المنتخبين -ب
  

القائمѧѧة علѧѧى الأفѧѧراد ھѧѧم الممثلѧѧين المنتخبѧѧين مѧѧلاك المؤسسѧѧة والمحѧѧافظون علѧѧى رؤيتھѧѧا الأطѧѧراف الرئيسѧѧية فѧѧي المؤسسѧѧات 
وتعمѧѧل ھѧѧذه الأطѧѧراف معѧѧًا، ولكѧѧن مصѧѧالحھا وبواعثھѧѧا لѧѧيس  . والموظفѧѧون المسѧѧئولون عѧѧن العمليѧѧات ومقѧѧدمو الخبѧѧرة الفنيѧѧة

لمؤسسѧة وفѧي الوقѧت ذاتѧه الحѧد مѧن التكلفѧة، المنتفعون المنتخبون في تعظيم الخدمات التي تقدمھا ا/يرغب الممثلون  :متماثلة



إن التѧوازن بѧين ھѧذه البواعѧث . بينما يرغب الموظفѧون فѧي تحقيѧق ظѧروف عمѧل لائقѧة عѧن طريѧق الحѧد مѧن مخѧاطر العمѧل
   ).24المربع رقم ( .والمخاوف المخالفة ھو الذي سيضمن للمؤسسة النمو بطريقة منظمة وخاضعة للمراقبة

  _________  
  

  23المربع رقم 
  المساهمون في جمعيات الخدمة المالية في غرب أفريقيا: المدخرون والمقترضون

، هي مؤسسات )موريتانيا، بنين، غينيا(سنوات في غرب أفريقا  10جمعيات الخدمات المالية التي أنشأها الإيفاد في منذ ما يقرب من 
كل جمعية خدمات مالية يديرها سكان القرية وقد يديرها الملاك . تياتمويل أصغر على مستوى القرية تُمول ذاتيا من المساهمين وتُدار ذا

وعن طريق تشجيع تقاسـم  . الزبائن الوحيدون للمؤسسة/ويكون الملاك هم العملاء. بصفتهم الفردية أو من خلال مجموعة تضامن
كما تجتهـد   . ت المالية للتطور والنموالأعضاء للمؤسسة، يهدف هذا الأسلوب المبتكر لضمان القابلية الاجتماعية لجمعيات الخدما

وبالمثل، يلبي النموذج أهداف الإيفاد التي ترمي . أيضًا للتوصل للقابلية المالية للتطور والنمو من خلال هيكل يتميز بانخفاض التكاليف
  . إلى تحسين مستويات المعيشة للفئات الأكثر فقرا

وعدد الأصوات الممنوح لكل مساهم يكون بنسبة مئوية من عدد الأسهم . ينويكون الأفراد وأعضاء مجموعات التضامن من المساهم
  . التي يمتلكها

وبوصفها مؤسسة ذاتية الإدارة، تتخذ القرارات الخاصة بسياسات معدلات الفائدة والمنتجـات  . ويتحدد عدد الأسهم بعشرة أسهم
  . كبار إلى زيادة تكلفة الائتمان حتى تزيد قيمة أسهمهموبالتالي يتجه المساهمون ال. والخدمات عن طريق الجمعية العمومية

على نموذج جمعيات الخدمات المالية وتقسم ) MICO(في موريتانيا، تقوم مؤسسة موديل دِانفيستمون إيه دي كريدي أويزيان  
بقاعدة سهم لكل عضو؛ أمـا   بالحق في التصويت ولكن لا تتقيد" أ"وتتمتع الأسهم من الفئة :  حقوق الملكية بين نوعين من الأسهم

يمكن للعضو امتلاك أي عـدد يرغبـه مـن    . فلا تتمتع بذلك الحق في التصويت ولكن يحصل مالكوها على أرباح" ب"أسهم الفئة 
وتجسد هذه الآلية هدفين متباينين مـن  . الأسهم، ويتم توزيع الأرباح على أساس نسبة مئوية من عدد الأسهم التي يمتلكها كل عضو

وللسكان ) ب(الربحية، وينبغي أن تكون الإشارة الضمنية لمعدلات الفائدة عالية، :  للمساهمين) أ:  (جمعيات الخدمات المالية أهداف
التنمية الريفية وتمويل الأنشطة المدرة للربح للسكان المستهدفين، وبصفة رئيسية المرأة والفئات الأكثر فقرًا، مما يدل علـى  :    المحليين

  . على انخفاض معدلات الفائدةالمحافظة 
إن مبدأ المساواة في حق التصويت يُمكّن من إعاقة أكبر مساهمين عن الاستيلاء على الجمعية العامة؛ فمصالحهم تُخدم عـن طريـق   

  . )ب(توزيع الأرباح المقدم لحاملي أسهم الفئة 
  الخدمات الماليةجمعيات ، وثائق متعددة من الإيفاد حول 2002أولد بيسيد وآخرون : المصدر

    _________  
  
  الموازنة بين المساھمين والموظفين -ج

تعتبر العلاقة بين الملاك المساھمين والموظفين مسѧألة متكѧررة عنѧد تحليѧل حوكمѧة أي مؤسسѧة، سѧواء كانѧت مѧن مؤسسѧات 
، )رسѧالة الاجتماعيѧة، إلѧخالربحيѧة، وال(وتعتمѧد كثيѧرًا علѧى أنѧواع المسѧاھمين وتوقعѧاتھم . التمويل الأصѧغر أو شѧركة عاديѧة

الѧѧذي يѧѧدافع عѧѧن دور " أسѧѧلوب المسѧѧاھمين"إنھѧѧا المعارضѧѧة الشѧѧھيرة بѧѧين . وأيضѧѧًا علѧѧى دور المѧѧوظفين فѧѧي فريѧѧق الإدارة
ويبѧدو أن القѧرارات الاسѧتراتيجية لا يمكѧن . الذي يتناول دور جميع الأطѧراف المشѧاركة" أسلوب ذوي العلاقة"المساھمين و

فمؤسسات التمويل الأصغر الأكثر نجاحًا تحقѧق الѧربح مѧن أجѧل إرضѧاء . ع ذوي العلاقة المشاركينأن تتخذ بمعزل عن جمي
  . المساھمين بينما تجد طريقاً لتكافئ المساھمات التي حصلت عليھا من جميع الآخرين المشاركين في عمل المؤسسة

    _________  
  24المربع رقم 

  .حالة مؤسسة فيسكان في بنين:  الفنيين التوازن بين المسئولين المنتخبين والعاملين
  

في فيسكام، يتمتع الممثلون المنتخبون بقدر كبير مـن التـأثير في إدارة   . في الشبكات التعاونية، تكون السلطة في يد الممثلين المنتخبين
لاس مؤسسة سي إن سـي  وقد طرأ ذلك الوضع بعد إف . الشبكة، وذلك على النقيض من معظم الشبكات التعاونية في غرب أفريقيا

وفي وقت . وإعادة تأهيل الشبكة في تسعينيات القرن العشرين 1987في عام  -التي ترمز للصندوق الوطني للائتمان الزراعي  -أيه 
 مبكر من ذلك الحين، وبمجرد إعلان إفلاس المؤسسة، أسس رؤساء مجلس إدارة الجمعيات التعاونية المحلية كلية رئاسية تبنت عددًا من

وكانت هذه المبادرات ترمي إلى جعل الأعضاء خاضعين لقدر أكبر من المحاسبة، وتقوية استقلالية الشـبكة   . التدابير لإنقاذ الشبكة
  . 1993وقد نفذت المبادرات خلال فترة إعادة التأهيل كلها وأدت إلى إقامة الاتحاد العام سنة . وطرح إدارة أكثر صرامة

  



. ارم كثيرًا خلال مرحلة إعادة التأهيل، ولكن ظهر أنه متغلغل بدرجة مفرطة خلال مرحلة تكوين الشبكةوقد ساعد هذا الموقف الص
هي ذاتها واحدة  –نواة من الممثلين المفعمين بالحيوية المخلصين للمؤسسة  – 1995إلى  1988وكانت النقطة القوية في فيسكام من 

  . الإدارة غير الوافية للقروض، وبطئ اتخاذ القرار وانعدام الجزاءاتمن نقاط ضعفها، وكان من المشكلات التي لوحظت، 
  

وكان الغرض منها تأكيد تنفيذ الإجراءات واتخاذ القرارات حول ما يجب عمله :  ، أعيد تأكيد دور العاملين الفنيين1998ومنذ عام 
طة، فضلت التعاونيات المحلية تقديم بعض الخدمات عـن  وبغية تقليل تكاليف التشغيل ولتجنب الصراعات المتعلقة بالسل. إذا لم تُنفذ

وهذا يساعد في تجنب الورطات الشائعة في الشبكات، ولكـن  . طريق المقاولات من الباطن، ومن خلال المتابعة ومراجعة الحسابات
  . تواجهه عوائق عدم إشراك هؤلاء المقاولين من الباطن بوصفهم ذوا علاقة في عمل الشبكة وإدارتها

  
بدو أن ثمن توازن تَشكّل داخل الشبكة من خلاله يقدم الممثلون المنتخبون معرفتهم بالأعضاء وبالبيئة في حين يقدم الموظفون خبرتهم ي

ومن الممكن جدا أن يقع الموظفون مرة ثانية تحـت سـيطرة   . يوضح تاريخ الجمعيات التعاونية أن هذا التوازن مزعزع للغاية. الفنية
  . بين، أو يقود العاملون الفنيون الذين يتقاضون أجورًا ثابتة المؤسسة إلى اهتمامات فنية أكثرالممثلين المنتخ

  2004ادشوبو، : المصدر

    _________  
  
  التفكير في تضارب المصالح -د

   .يعتبر تضارب المصالح والصراع على السلطة أھم أوجه الحوكمة
   .ر في المصالحفكلما تنوعت الأطراف، زادت فرص وقوع تضاربات كبي

  
   :والمسائل التي سننقشھا ھي ما يلي

   التوازن بين المساھمين والمديرين؛ •
   الانسجام بين دور كل طرف ومسئولياته؛ •
   وجود مصالح متضاربة على المديين القريب والبعيد؛ •
ومصѧѧالح  والعلاقѧѧة بѧѧين مصѧѧالح المؤسسѧѧة(الزبѧѧائن فѧѧي الھياكѧѧل القائمѧѧة بѧѧالإدارة /مكانѧѧة المѧѧوظفين والعمѧѧلاء •

   ؛)المجموعة الاجتماعية
   .الحلول الوسط والأدوات التي يمكن أن تسُاعد في التوفيق بين المصالح المختلفة •

  
  ھيكل متطور :الحوكمة 2-2-4
  
  التاريخ والحاجة للتطور-أ

ѧѧة الصѧѧخص أو المجموعѧѧى الشѧѧغر علѧѧل الأصѧѧة التمويѧѧاح مؤسسѧѧد نجѧѧا يعتمѧѧا مѧѧًى، غالبѧѧة الأولѧѧنوات القليلѧѧلال السѧѧن خѧѧغيرة م
الملتزمѧѧون علѧѧى المѧѧدى البعيѧѧد بتحديѧѧد رسѧѧالة المؤسسѧѧة ) مقѧѧدمو الخدمѧѧة الفنيѧѧة، الجھѧѧات المانحѧѧة، الإدارة، إلѧѧخ(الأشѧѧخاص 

  . واستراتيجيتھا
  . وھذا الرمز المركزي عادة ما يكون أكثر التزامًا بإنجاح المؤسسة، ويعرض سمعته للخطر لو فشلت 

    _________  
  25المربع رقم 

  صندوق التنمية الإقليمية في توغو  تطور 25
تحول صندوق التنمية الإقليمية في توغو تدريجيًا من صندوق لدعم المنظمات الفلاحية إلى مؤسسة تمويل أصغر  رسمية تعرف باسـم  

التحول التدريجي وتعكس التغيرات التي حدثت مع مرور الزمن على مجلس الإدارة   . الاتحاد الإقليمي للائتمان المحلي وبنوك الادخار
  . في المؤسسة

ومع مرور الوقت، صدر . وعندما بدأ كان مجلس إدارة الصندوق مكونًا من ممثلين عن الأجهزة الحكومية مثل الإدارة الإقليمية للزراعة
ل ممثلو المؤسسـات  وبعد عدة سنوات، أدخ. )المنظمات غير الحكومية، الجمعيات المحلية، إلخ(قرار بإدماج الأعضاء في المجتمع المدني 

  . الفلاحية التي استفادت من خدمات المؤسسة في المجلس رغبة في مشاهدة ذوي علاقة معينين مكرسين أكثر للمؤسسة
وأخيرا، اتُخِذ قرارُ بتقوية هيكل المؤسسة عن طريق إدخال ممثلين عن المؤسسات الفلاحية على مستوى البنوك القروية وتغيير تكوين 

  . ي على مستوى القمة كي لا يضم بعد ذلك ممثلين عن مجموعات الإنتاج ولكن ممثلين عن البنوك المحليةالمجلس الاستشار
وهذه التغييرات التدريجية في المجلس تبرهن على أن هيكل المؤسسة يمكن أن يتغير مع مرور الوقت مع رؤيتها الاستراتيجية ومنظورها 

حقًا، عنـدما   . ، كان هناك كثير من التغييرات، ولكن المدير احتفظ بتماسك الصندوقفي حالة صندوق التنمية الإقليمية . المؤسسي
  . تكون هذه التغييرات ضرورية، يكون الحفاظ على تماسك الكل أمرا بالغ الأهمية



  2003إيرام، : المصدر

  _________  
  
  

لا   :لبنѧِة أساسѧية فѧي ھيكѧل الحوكمѧة عندما يغيب ذلك الشѧخص أو تلѧك المجموعѧة أن عنѧدما يجѧري تجاھѧل أي منھمѧا، تفُقѧد
   .يوجد شخص يمسك بدفة الأمور، أو تتناقش المجموعات ذات المصالحة المتباينة في سلطته

  
. ومع تطور المؤسسѧة، تصѧبح بعѧض المھѧارات الجديѧدة ضѧرورية وقѧد يحتѧاج فريѧق الإدارة إلѧى توسѧيع مھاراتѧه وتعزيزھѧا

تمتعون بمصداقية تاريخية في الائتمان ھѧو الانѧدماج مѧع الأطѧراف الѧذين يقѧدمون ويكون التحدي للأطراف المشاركة الذين ي
   .الشرعية الفنية

  
  تكييف نموذج الحوكمة مع مرور الزمن

، ومقѧدمو المسѧاعدة الفنيѧة، والموظفѧون الأوائѧل، "واضѧع الرؤيѧة"الشخص الذي قد يطُلق عليه (ويكون الشركاء المؤسسون 
لقѧѧد كѧѧانوا . ھѧѧم الأبطѧѧال الѧѧذين وضѧѧعوا رؤيѧѧة مؤسسѧѧة التمويѧѧل الأصѧѧغر فѧѧي أول الأمѧѧر) ئѧѧل، إلѧѧخوالممثلѧѧون المنتخبѧѧون الأوا

  .الأشخاص الذين أرسوا الأساس وبالتالي كوّنوا القدرة على التصرف في شتى المواقف

    _________  
  26المربع رقم 

  )CICM(قصة نماذج حوكمة نفذها مقدم المساعدة الفنية سي آي سي إم 

، يصبح من الممكن )CICM(رة على نماذج الحوكمة التي استخدمها مقدم الخدمة الفنية المركز الدولي للائتمان التبادلي بإلقاء نظ
  . تحديد ثلاثة أشكال متفردة، كلٌ منها يتفق مع لحظة معينة في دورة حياة المشروع

من اللحظات، يمكن أيضًا أن يصـبح، في وقـت    في حين يمكن لنموذج معين من الحوكمة أن يكون ذا فعالية ومشروعية في لحظة 
  . لاحق، عقبة أمام تطور المشروع

يركز . في الشبكات التي أطلقت بدعم من الجهات المانحة، في بقوة دفع من الحكومات المحلية" المشروع"حوكمة بدأت  •
" لجانًا تجريبيـة "تضمن نموذج الحوكمة الذي وضع في بداية هذه الأنواع من المشروعات على أسلوب جماعي وعادة ي

إن شكل الحوكمة، الذي لا يكون لذي علاقـة   . منها سي آي سي إم، والجهات المانحة الرئيسية والسلطات الإشرافية
وهـذا  . عادة ما تبزغ اختلافات استراتيجية خطيرة بيم ذوي العلاقـة . واحد صوت يمثل الأغلبية، تحدده بعض القيود

  . من إجراءات اتخاذ القرار بصورة ملحوظةالشكل من أشكال الحوكمة يبطئ 

هذا النموذج يحل محل حوكمة المشروعات ويرمي إلى حـل  . في المشروعات التي أعيدت هيكلتها" المركزية"الحوكمة  •
وأبرز ما يميزها الدور المحدود للجهات المانحة في تمويل . الأزمات المتعلقة بالقيادة، والتي تقع عادة بسبب تشتت السلطة

الحاضرة فقط من خلال مدير عام مغترب، حيث إن المركزية تمكن من (شروعات، والدور المحدود لسي آي سي إم الم
. وتطوير خدمات الدعم لهيكل سي آس سي إم المركـزي ) زيادة الكفاءة وتقليل وقت رد الفعل على اتخاذ القرارات

ت إدارية وطرق عمل صارمة، كمـا تمكـن مـن    وهذه المرحلة من مراحل الحوكمة المركزية تمكّن من وضع إجراءا
  . استخدام الحاسب في الشبكات والمساهمة في جعل المشروع مستقر ماليا

هذا النموذج يعتبر . ، بغرض تحقيق قدر أكبر من الإدارة الذاتية للمؤسسةالحوكمة التي تضم ممثلين منتخبين وموظفين •
إن . راءات اتخاذ القرار والعمليات الإدارية بطريقة أكثر منهجيـة ابتعادًا عن النموذج المركزي ويشمل الأعضاء في إج

إن تولي إدارة شبكة تعاونية لا يتضمن بالضـرورة  . وظيفة سي ىي سي إم ليست استبدال الموظفين والأعضاء للأبد
 . تسليم السلطة للمسئولين المنتخبين، أي ممثلي مؤسسة التمويل الأصغر

  2004سي آي سي إم، : المصدر

    _________  
  

وبالتدريج  . ومع تطور المؤسسة، إما أن يحظى واضعو الرؤية بالدعم من المديرين أو أن يستأصلھم المديرون من المؤسسة
لھؤلاء القادمين الجѧدد، " تمرير الشعلة"ويكون من واجبھم  .يحاط المسئولين المنتخبين والموظفين الأصليين بالقادمين الجُدُد

   .على الرؤية الاستراتيجية للمؤسسة والتأكد من المحافظة
  

ولا يقتصر التطور على ذوي العلاقة، بل الھيكل ذاته يجب أن يتطور وفقاً لتطور مؤسسة التمويل الأصغر والمھѧارات التѧي 
   ).26 رقم المربع(تصبح ضرورية لإدارة المؤسسة 



  
  نضوج الحوكمة -ب

  نضوج المؤسسة وإدارتھا الذاتية
  

، قѧادر علѧى اتخѧاذ القѧرارات الاسѧتراتيجية، وإدارة العمليѧات "ناضѧج"كن القѧول بѧأن المؤسسѧة بھѧا ھيكѧل متى يكون من المم
اليوميѧѧة، والتنبѧѧؤ بالأزمѧѧات والتغلѧѧب عليھѧѧا دون اللجѧѧوء إلѧѧى مقѧѧدمي المسѧѧاعدة الفنيѧѧة الخѧѧارجيين الѧѧذين سѧѧاعدوا فѧѧي إنشѧѧاء 

  المؤسسة؟
فبعѧد كѧل شѧيء، يكѧون تطѧور  . صѧال بѧالأطراف الخارجيѧة عѧن المؤسسѧةإن الإدارة الذاتية لا تعنѧي وجѧوب التخلѧي عѧن الات

والابتكار لا يكون ممكنѧًا إذا كانѧت المؤسسѧة جѧزءًا مѧن حركѧة أكبѧر . مؤسسة التمويل الأصغر مرھونا بقدرتھا على الابتكار
  . )27المربع رقم (تمكنھا من التقدم مستقلة عن الآخرين، ولكن دون أن تكون وحدھا بالكامل عند مواجھة التحديات 

  

    _________  
  27المربع رقم 

  .مثال شبكات الصناديق القروية للتوفير والائتمان ذاتية التوجيه: النضوج والإدارة الذاتية
  
الصـناديق القرويـة   :  العديد من تلك الشبكات على المستوى الإقليمي في مالي ذاتي الإدارة ويعمل بهياكل حوكمة ناضجة للغاية 

، والصناديق القروية للتوفير والائتمان ذاتية التوجيـه في الإقلـيم الأول   )1997منذ (والائتمان ذاتية التوجيه في بايز دوغون للتوفير 
في كل شبكة، وقعـت اتحـادات   . )2000(، والصناديق القروية للتوفير والائتمان ذاتية التوجيه في مكتب منطقة النيجر )1998(

زارة المالية وتعاقدت من الباطن من شركة استشارية، أنشأها بعض مديري المشروعات السابقين، من أجل البنوك القروية اتفاقية مع و
  . تنفيذ عملية مراجعة الحسابات، ونظام معلومات الإدارة والتدريب والبحث عن التمويل التجاري

. ضع المبادئ التوجيهية التنفيذية أو اتخاذ القراراتلم يعد مقدم الخدمة الفنية سي آي دي آر يلعب دورًا في الحوكمة، ولا يشارك في و
ولكن عندما تظهر أزمة ما، فإن ذوا العلاقة الداخليين والخـارجيين في لصـناديق القرويـة للتـوفير والائتمـان ذاتيـة التوجيـه         

)CVECA (  يطالبون المركز الدولي للتنمية والبحوث)CIDR (بالمشورة والمساعدة .  
ة لهذه الشبكات الإقليمية، المحدودة في الحجم والمعزولة إلى حد كبير عن الابتكارات في قطاع التمويل الأصغر، تجعل إن الإدارة الذاتي

وقد تغيرت هذه المتابعة . من الضروري توفير متابعة طويلة الأجل لمساعدة مقدمي المساعدة الفنية المحليين على الارتقاء فنيًا ومؤسسيًا
  . علاقة تعاقدية في الوقت الحاليمع مرور الوقت وتعبر 

لي ومع وضع ذلك في الاعتبار، أنشأ المركز الدولي للتنمية والبحوث  مجموعة التمويل الأصغر المشاركة لأفريقيا لتقديم الدعم الفني والما
ى من مؤسسات التمويل لمؤسسات الإدارة الذاتية في الإقليم الذي في حاجة للدعم لينمو ويتطور، سواء كانت شبكات أو أنواع أخر

  . الأصغر التي تتخذ شكلاً مؤسسيًا

    _________  
  

  النضوج ومخاطر الانزلاق في مستنقع الروتين
تظѧѧل الممارسѧѧات . ، يمكѧѧن أن تنزلѧѧق إلѧѧى مسѧѧتنقع الѧѧروتين"مرحلѧѧة الاسѧѧتقرار"وبمجѧѧرد أن تصѧѧل المؤسسѧѧات المسѧѧتقلة إلѧѧى 

   .والاقتصادي وتظھر حاجات أو مجموعات اجتماعية أو قواعد جديدة والإجراءات كما ھي بينما يتغير السياق الاجتماعي
ويمكن أن يؤدي الانزلاق إلى مستنقع الروتين إلى التمسك المفرط بالقوة، أو على العكس من ذلك، قد ينتج عنه درجѧة معينѧة 

حيح المشѧكلات صѧعباً بسѧبب ويمكن أن تتعرض القواعد والإجراءات إلى التخلي عنھا تدريجياً، وقد يصبح تصѧ. من الإنھاك
تحول مديري الأفرع والمراقبين الداخليين إلى التعامل بود شديد، وصعوبة تطبيق الأفكѧار الجديѧدة بالفعѧل، وعѧدم دراسѧة مѧا 

وغالبѧѧا مѧѧا يمكѧѧن لرؤيѧѧة الأطѧѧراف الخارجيѧѧة وبѧѧرامج التѧѧدريب المسѧѧتمر أن تسѧѧاعد تحفيѧѧز . يبѧѧدوا أفكѧѧارًا جديѧѧدة بعنايѧѧة كافيѧѧة
   المؤسسة

  
  النضوج واستراتيجيات خروج المستثمرين

وغالباً ما يشارك المستثمرون الѧدوليون فѧي مؤسسѧات التمويѧل . ترتقي الحوكمة عن طريق الدور الذي يقوم بھا المستثمرون
وبعѧد عѧدة سѧنوات، يبѧدأ . الأصغر لفترة زمنية محدودة، من أجل مصاحبة الحوكمة مؤقتا من خلال عملية التحول المؤسسѧي

ويكѧون مѧن المѧرجح أن يشѧارك المشѧترون بطريقѧة مѧا فѧي . ثمرون في التطلع إلى الخروج مѧن المؤسسѧة وبيѧع أسѧھمھاالمست
   ).29المربع  رقم (إحداث تغيير في ظل الحوكمة 

  



  
   التفكير في كيفية ارتقاء الحوكمة -ج
  

طة والتشبع والتنظيم والسياق الذي تعمل فيھѧا بل ستتغير مستويات الأنش. ھيكل الحوكمة ليس ھيكلاً ثابتاً لا يمكن المساس به
   .المؤسسة حتمًا، مما يعني إجراء تعديلات منتظمة على نموذج الحوكمة

   :المسائل التي سننقشھا ھي ما يلي
   .المھارات المطلوبة لبناء المؤسسة وتلك المطلوبة لإدارة النمو –الارتقاء بالمھارات  •
  . ور كل ذي علاقةارتقاء الھيكل التنظيمي للمؤسسة ود •
  إدارة المخاطر الرئيسية في الحوكمة :الباب الثاني •

    _________  
  28المربع رقم 

  مدد شغل المسئولين المنتخبين لمناصبهم 
. فرع ويقدم بعض الدروس الشيقة حول أهمية تجديد الممثلين المنتخـبين  26يتكون تحليل أزمات الحوكمة في الشبكات التعاونية من 

المجلس الاستشاري أو لجنة الائتمـان أو  (ت الأزمة واضحة عندما أتضح عدم تغيير أي من الممثلين في الأجهزة الإدارة كانت علاما
وبعد العمل الدءوب في إدارة جمعياتهم التعاونية المحليـة لعـدة سـنوات،    :  فقد أنهكوا سلطتهم . على الإطلاق) اللجنة الاستشارية

وكان هذا ممكنًا بسبب إعادة انتخابهم بطريقة منهجية منظمة لشغل . ية المطاف بعض العادات  السيئةاكتسب كثير من الممثلين في نها
ونتيجة لذلك، لم تُحترم الإجـراءات، وجـرى   . مناصبهم في الجمعية العمومية، نظرًا لعدم وجود قاعدة تنظم فترة شغلهم لمناصبهم

  . لأجهزة الإدارية تعمل بطريقة ديمقراطيةتجاهل قواعد المحاسبة، وانعدمت الشفافية ولم تعد ا
   2004إيرام، : المصدر

    _________  
  

مѧن الأدوات التѧي يمكѧن (طريقة بذل المؤسسة للجھѧود الراميѧة إلѧى تجنѧب الانѧزلاق فѧي مسѧتنقع الѧروتين وإلѧى تحѧديث ھيكѧل حوكمتھѧا  •
   ).الزبائن/ق التي تجرى لقياس رضاء العملاءاستخدامھا استخدام رؤى الأطراف الخارجية، وتحليلات الآثار، وبحوث السو

  
   الحوكمة وبالإطار المؤسسي 2-2-5
  
  القابلية الاجتماعية للتطور والنمو -أ

التكامѧل يتطلѧب . إن من الأوجه الھامة لقدرة مؤسسة التمويل الأصغر على الاندماج في بيئتھا، وبالتالي التأكد من قابليتھا الاجتماعيѧة للتطѧور والنمѧو
الѧѧنظم الماليѧѧة؛ الأنشѧѧطة الاقتصѧѧادية  السياسѧѧات الحكوميѧѧة، والتشѧѧريعات(ييѧѧف المسѧѧتمر مѧѧن جانѧѧب مؤسسѧѧات التمويѧѧل الأصѧѧغر للأطѧѧر المتغيѧѧرة التك

  ). للعملاء؛ القطاع المالي؛ المنافسة؛ التفاوتات الاجتماعية، القيم، القواعد، إلخ
  

    _________  
  29المربع رقم 

  مختلفون استراتيجيات مختلفة، مستثمرون
  : يمكن تقسيم المستثمرين إلى ثلاث مجموعات

  مستثمرون عموميون •

  مستثمرون خاصون مسئولون اجتماعيًا  •

  مستثمرون خاصون تجاريون •
  

، وبالتالي "مبادرين"بعض المستثمرين . يعتمد دور المستثمر ومشاركته في هيكل الحوكمة والتزامه فيما يتعلق بالوقت بخلفيته وأهدافه

، PROPARCO((إف سي، مؤسسة الترويج والمشاركة من أجل التعاون الاقتصادي . اركتهم في بدء المؤسسةتساعد مش

وتكمن رغبتهم في محاولة النهوض بالمؤسسة . )FMO(، و البنك الهولندي للتنمية )DEG(الجمعية الألمانية  للاستثمار والتنمية 
وعادة ما يشارك هؤلاء المستثمرون لفترة زمنيـة   . لمستثمرين الخاصين المحتملينوضخ الأموال فيها لبيان قدرتها على النمو والتطور ل

ويترك هؤلاء المستثمرون المؤسسة عـن طريـق بيـع أسـهمهم     . محدودة ولا يسعون نحو العوائد المرتبطة بالسوق على استثماراتهم
  . لمستثمرين جدد

ولكن قد يـؤدي الخـروج إلى   . 2005ستثمرين عموميين حتى عام لم يحدث في قطاع التمويل الأصغر إلا حالات قليلة لخروج م
  . تحولات في الرسالة إن لم يبحث المستثمرون العموميون عن المستثمر الخاص الأكثر ملائمة ليخلفهم

  



مـوال  حقًا، كي تحصل المؤسسة علـى الأ . المستثمرون الخاصون الجدد عادة ما يكونوا راغبين في الانضمام بمجرد انطلاق المؤسسة
وهم ذوو التوجهات التجاريـة  :  هناك نوعان من المستثمرين الخاصين. الخاصة، يجب عادة أن تظهر قدرتها المالية على النمو والتطور

قد يُقصِر المستثمر مشاركته على المشاركة الرأسمالية، أو قد يضع نفسـه في موضـع   . البحتة ومن يعرفون بالمستثمرين الاجتماعيين

، )ACCION(، وأكسـيون  )SIDO(سيدي :   مثل(تيار مصاحبة تطور المؤسسة ونموها مع مرور الوقت باخ" الداعم"

وهذه الأنواع من المستثمرين حاضرة في أجهزة اتخـاذ القـرار    . بالإضافة إلى توفير الأموال) Oikocredit(وأويكو كريدت 
ل من مؤسسات التمويل الأصغر التي بها مستثمرون خاصون لهم حاليًا لا يوجد سوى عدد قلي. لرسالة المؤسسة" الضامن"وتلعب دور 

  . )عن طريق تقليل حجم خدماتها(وغالبًا ما نجد بنوكًا تجارية في بلدان نامية طورت منتجات تمويل أصغر معينة . توجهات تجارية بحتة
  

وهناك . "الداعم"إلى دور " المبادر"ر من دور إن دور المستثمرين يمكن أن يتطور مع مرور الزمن، وفي بعض الحالات، يتحول المستثم

لقد انسحبت جزئيًا مـن المؤسسـة،    . )AMRET(في أمريت ) GRET(مثال على ذلك وهو مشاركة مؤسسة غريت 
  . ولكنها تنوي البقاء حاضرة حتى يمكن للمستثمرين الخاصين أن يخلفوها

رب المستثمرين الجدد الذين يأتون لشراء أسهمهم حديثة جدًا لدرجة واضحة بعد ومازالت تجا"المبادرين"لم تصبح استراتيجية خروج 
  . وعلى الرغم من ذلك، سيكون لتغيير المساهمين آثر على تحقيق التوازن فيما يتعلق بالحوكمة. لا تمكن من ملاحظة نتائجها

  2005سيريز، : المصدر

    _________  
  

جѧي تѧي زد، إيѧرام، : المصѧد(Internal social viability  والنمѧو للتطѧور الداخليѧة الاجتماعيѧة قابليѧةتعريѧف ال
2001 (  
تحققت القابلية الاجتماعية للتطور والنمѧو عنѧدما اسѧتطاع مخѧالف ذوي العلاقѧة التوفيѧق بѧين المصѧالح المتضѧاربة  •

فبѧѧدون توافѧѧق سѧѧليم فѧѧي الѧѧرأي أو وضѧѧع القواعѧѧد وتنفيѧѧذھا داخليѧѧًا، غالبѧѧًا مѧѧا نلاحѧѧظ أن . والتوصѧѧل لحѧѧل وسѧѧط
  . مما يؤدي غالبا إلى وقوع أزمات –فقد يكون ھناك إعادة تفسير غير رسمي  –لإجراءات لم تطبق أو تحترم ا

تشѧѧير إلѧѧى الحلѧѧول  Internal social viabilityيشѧѧير مصѧѧطلح القابليѧѧة الاجتماعيѧѧة الداخليѧѧة للتطѧѧور والنمѧѧو  •
المقترضون، المسئولون المنتخبون، (مؤسسة الوسطية أو الاتفاقات بين ذوي العلاقة الذين يشاركون مباشرة في ال

 external socialبينمѧا يشѧير مصѧطلح القابليѧة الاجتماعيѧة الخارجيѧة للتطѧور والنمѧو  ) المѧديرون، المسѧاھمون
viability   ًةѧإلى عدم اعتبار مؤسسة التمويل الأصغر بعد كياناً أجنبياً جاء من الخارج، ولكنه يرُى مؤسسةً محلي

   . سكان والسلطات التقليدية أو الدينية أو السياسيةأصلية تخدم ال
  

والمھѧم فѧي المسѧألة . ومن ثم يمكن أن تكون أشكال السلطة متنوعة للغاية، سلطوية أو فاتنة وجذابة أو ديمقراطية أكثر أو أقل
أيضѧا للحفѧاظ علѧى و  :ھو ظھور السلطة بمظھر الشرعية وبقѧاء تلѧك الشѧرعية بسѧبب أن السѧلطة ثبѧت أنھѧا ذات كفѧاءة دائمѧا

رؤيѧѧة متبادلѧѧة علѧѧى المѧѧدى البعيѧѧد، تكѧѧون قѧѧادرة علѧѧى اتخѧѧاذ قѧѧرارات سѧѧريعة وعادلѧѧة، وقѧѧادرة علѧѧى الوقايѧѧة مѧѧن الأزمѧѧات أو 
  . إدارتھا، وقادرة على التكيف مع المتغيرات الداخلية والخارجية، إلخ

بين الأشكال الجديدة للسلطة في مؤسسات التمويل  ومن بين المسائل الرئيسية التي ينبغي تناولھا، ضرورة النظر إلى التوافق
للسѧلطة، والتѧي تكѧون غالبѧا متسѧلطة أو ) السائدة في بعض الثقافات(والمفاھيم المحلية ) التي تكون بالتراضي غالبا(الأصغر 

لذات ونسيان إن أحد المآزق التي تواجه مؤسسات التمويل الأصغر ھي التفكير بطريقة منغلقة على ا. hierarchicalھرمية 
    . )30المربع  رقم(أن الحوكمة مغروسة في علاقات اجتماعية موجودة من قبل 

    _________  
  30المربع رقم 

  الجمعيات التعاونية في أفريقا لا تنمو خارج العلاقات الاجتماعية القائمة 
س مبدأ العدالة يهدد ثقافة المسؤولية إن المبدأ الديمقراطي القائل بأن لك شخص صوت واحد الذي يعطي لكل شخص سيادة ويؤس

إن الصورة السائدة في مجتمعنا هي أن المسئولية تصاحبها ". والتضامن المشتركين، بل أيضًا ثقافة حكم الشيوخ والامتيازات والصمت
  ."  فالشخص المسئول تُقدم له الخدمة أولا ويستفيد من خدمات وأوضاع خاصة. الامتيازات

إنه لمن الصعب على العضو أو المدير أن يعاقب الآخرين في المجتمع أو ...تكون ممارسة الديمقراطية عملاً عبثيًا"، عندما تظهر المشكلات
في الحالات الشديدة، سيظهر شكل من أشكال ...فردا تربطه به قرابة، ولا سيما إذا كان ابن زعيم القرية  أو رئيس الجمعية التعاونية

  . الجمعيات التعاونية وضع آلياتها الداخلية والخارجية لمقاومة هذه الانحرافات يجب على."  الصمت أو التغاضي
  وجنتل 2004من أويدراجو، : المصدر

    _________  
  



في بعض المواقف، يمكن للأشكال التقليدية وغير الرسѧمية للسѧلطة أن تسѧاعد فѧي . ولا تكون لتحالفات مؤسسات التمويل الأصغر سلطة رسمية دائما
  . )31 رقم المربع(شكلات أو لعب دور الوسيط حل الم

في المؤسسات التي تعتمد على الأسѧلوب الھرمѧي اعتمѧادًا كبيѧرًا أمѧرًا ممكنѧًا، ولكنѧه يسѧبب مشѧكلات فѧي " ديمقراطية"ويكون تطبيق نماذج تنظيمية 
  . )32 رقم المربع(بعض الأوقات 

السلطة القائمة، بل يجب أن تتكيف مع كثير من القيود البيئية الموجودة، مثل استغراق ليس الواجب على المؤسسة مجرد إيجاد طريقة للعمل علاقات 
حقѧًا، يجѧب علѧى مؤسسѧة التمويѧل . الزبائن في الديون، أو التقلبات في أسعار السوق أو مجموعات التضامن الضعيفة علѧى وجѧه الخصѧوص/العملاء

   .الأصغر التكيف مع البيئة بشتى أشكالھا
  
  والتقييم المتابعة -ب

تسѧجيل (باستخدام المعومѧات المحاسѧبية والمصѧادر الأخѧرى مѧن المعلومѧات . يمكن أن تساعد المتابعة والتقييم على إكمال المعلومات ونظام المراقبة
يمكѧن . د المشكلات، يكون من الممكن تحديد المؤشرات التي ستساعد على تتبع التطورات أو تحدي)الأعضاء، دفاتر المدخرات، طلبات الائتمان، إلخ

وبنѧاء علѧى المعلومѧات التѧي حѧُددت، يمكѧن اسѧتخدام . للبحث الموجه أن يساعد على فھم مواقف معينة ويقѧدم تفسѧيرات لسѧلوكيات أو مشѧكلات معينѧة
  .أساليب المتابعة والتقييم لاختبار منتجات مالية وأشكال تنظيمية جديدة

التقييم والبحوث العملية يكونان /المتابعة. للاستجابة لمطالب العملاء أو الوصول إلى جمھور جديد ويمكن إجراء بحوث عملية وأيضًا أدوات تسويقية 
   ).33 رقم المربع(معا أداة لتوجيه المؤسسة وفكرھا الاستراتيجية، والحفاظ على تزامنھا مع بيئتھا الاجتماعية الاقتصادية دائمة التغير 

     _________  
  31المربع رقم 
  سي آر جي غينيا –ين الصراع والسلطة غير الرسمية التوفيق ب

في عـام  % 15(بمشكلة داخلية خطيرة عندما ارتفع التضخم ارتفاعا ملحوظا ) سي آر جي(مرت مؤسسة الائتمان الريفي في غينيا 
 ـ  . )2004في عام % 50، 2003 ادة في تدهورت القوى الشرائية للموظفين وبدءوا في الضغط على المؤسسة للحصول علـى زي

وكان من الممكن أن تؤدي المفاوضات مع الاتحاد إلى إضراب وأزمة إذا   . الأجور لم تكن تتفق مع الموقف المالي لمؤسسة سي آر جي
. لم يستطع معظم كبار الموظفين، الذين يحظون بالشرعية بسبب أعمارهم وأقدميتهم، التوصل إلى حل وسط بين الإدارة والمـوظفين 

كما كان الحـال في غـرب   " صوت الكبار"جديرة بالملاحظة على وجه الخصوص بسبب دورهم الثقافي الهام وكانت مشاركتهم 
وهذا المثال يبين   . أفريقا، ونظرًا للتدرج الهرمي في مؤسسة الائتمان الريفي في غينيا، لم يكن من المفروض أن يشاركوا في المفاوضات

ء مخططات العمل، بينما لم تكن مرئية بالضرورة للعين، يمكنها أن تلعـب دورًا هامًـا في   أهمية علاقات القوى العرفية التي تكمن ورا
  . تقوية المؤسسة أو إضعافها

   2004إيرام، : المصدر

    _________  
  
  
   التفكير في الاندماج في البيئة -ج

علѧى . أسѧاليب العمѧل والقواعѧد فѧي القطاعѧات الأخѧرىيمكن أن تصبح مؤسسات التمويل الأصغر وكلاء التغيير الѧذين يقѧدمون التوصѧيات ويعѧدلون 
لية على أن سبيل المثال، قد يشجع التزام مؤسسة التمويل الأصغر بإبلاغ الجمعية العمومية عن عملياتھا وتمويلاتھا في نھاية كل سنة الحكومات المح

سسة على الاندماج في بيئتھا، وھو ما يعني طرح أسѧاليب عمѧل يجب أن تساعد الحوكمة المؤ . "ديمقراطية"تصبح أكثر شفافية وتعمل بطريقة أكثر 
أن مѧن المھѧم . جديدة تساعد البيئة على الارتقاء، ولكن يجب ألا تكون تلك الأساليب جديدة جدا بحيث ترفض باعتبارھا أسѧاليب أجنبيѧة غريبѧة علѧيھم

ن المھم أيضًا أن توجد لنفسھا مكانة في سوق المنافسة وبين الأطѧراف للمؤسسات أن تتوافق من حيث المرحلة مع إطارھا الاجتماعي والثقافي، بل م
   .الأخرى، وبالتالي يجب أن تمتلك الأدوات التي ستسمح للمؤسسة بالحفاظ على اندماجھا في الإطار

    _________  
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  حالة مجموعات المساعدة الذاتية في آسيا : مخاطر النماذج القائمة على أعضاء

وهي عبارة عن مجموعة من عشرين . إحدى ابتكارات التمويل الأصغر ولا سيما في الهند) SHG(مجموعات المساعدة الذاتية تعد 
الاقتراض /ويشكلون جمعية للمدخرات الدوارة والائتمان، من أجل الادخار المنتظم والإقراض) دون إطار قانوني(شخصًا يجتمعون معًا 

العلاقة مع المؤسسات المالية الرسمية، التي تتوسط فيها المنظمات غير  . ومبالغه ومدده ومعدلات فائدتهالذي تحدد المجموعة استخدامه 
الحكومية في بعض الأحيان، تسمح للمجموعة بالحصول على القروض البنكية التي تعيد توزيعها مجموعة المساعدة الذاتية بعد ذلـك  

حيث إنها تقوم بمهمة " بنوكًا بالغة الصغير"دة الذاتية مجموعات ذاتية الإدارة تعمل كأنها مجموعات المساع . بالطريقة التي تراها مناسبة
  . الوساطة المالية

  
  اتخاذ القرار. في مجموعات المساعدة الذاتية الهندية، يتسم النموذج بالمشاركة والديمقراطية
ولكن في بعض . لأعضاء الذين يمثلون عامة الناس في الحسبانويُفترض أن تتصف عمليات اتخاذ القرار بالشفافية واللامركزية ووضع ا

فعلى سبيل المثال، في إحدى مجموعات المساعدة الذاتية، على الرغم . مجموعات المساعدة الذاتية، تخطى الزعماء الدور الذي رسم لهم
كمـا انتخـب قائـد    . ا لرضاها عن عملهمن أن القائد كان يشغل منصبه لأكثر من عامين، قررت المجموعة عدم تغيير القيادة نظرً



الذي عينته في هذا المنصب إحدى المنظمات (ولكن بمجرد مغادرة مُنسق القرية . المجموعة لتمثيلها في اتحاد مجموعات المساعدة الذاتية
دون تشاور مع الأعضاء، كما ، بعد عامين، توقف اتخاذ القرار بطريقة ديمقراطية، وبدأ القائد في اتخاذ قرارات المجموعة )غير الحكومية

وأدت الثقة  في قائـدهم  . وبدأت أعضاء المجموعة في التخلي عن أدوارهم التي يؤدونها في متابعة أنشطة المجموعة. أنه اختلس الأموال
موعة طلـب  كان بإمكان أعضاء المج. وبدأ النموذج السلطوي في تولي زمام الأمور ببطء. إلى التراخي في تطبيق الإجراءات الرقابية

كان عدد قليل من الأعضاء أميون، . الاطلاع على السجلات، المفتوحة للجميع، وكان بإمكانهم مواجهة قائدهم بشأن تركيز السلطة
وعلى الرغم من هذا، ومن التدريب الذي حصلوا عليه، ترك الأعضاء أنفسـهم تقـاد   . ولكن كانت الأغلبية ذات تعليم جيد نسبيًا

بالإضافة إلى ذلك، بدا أن الشعور بالانتماء للمجموعة  . ، القادر على إدارة كل شيء"لا غنى عنه"في قائدهم الذي واثقين ثقة عمياء 
وبالتـدريج تبخـر   . وأصبح الأعضاء متراخين في أدوارهم التي يؤدونها للحفاظ على مصالح المجموعة. لم يكن قد نما بالقدر الكافي

وري أن يقيم منسقو المجموعات جودة التدريب والعقل الجماعي المتأصلين في مجموعات المساعدة إنه من الضر. شعورهم بالانتماء لها
وبعـد إدراك   . وأخيرا، حُلت المشكلة عندما تدخل ميسر المنظمات غير الحكومية، وكان على قائد المجموعة إعادة الأموال . الذاتية

  . عين بالعمليات الماليةأهمية المراقبة الداخلية، أصبح الأعضاء مرة ثانية وا
  

_________  
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  المتابعة وآليات التقييم

غالبا ما تكون شبكات الجمعيات التعاونية مشغولة بالمتابعة،التقييم والبحوث التنفيذية، ولكن نادرًا ما يوجد نظام رسمي متماسـك  
ا على المشكلات الرئيسية التي سبق تحديدها، من الممكن آلية وضـع  واعتمادً . جاهز للمساعدة في توجيه المديرين أو العاملين الفنيين

ويمكن توضيح هذه المشكلات والمبادئ عن طريق ضرب مثـل إحـدى شـبكات    . متابعة بناء على عدد قليل الموضوعات الكبيرة
  . الجمعيات التعاونية التي تجمع أفرعًا محلية

  

  ب عدم العضوية؟ من هم الأعضاء والمودعون وغير الأعضاء؟ ما أسبا •

ما العوامل التي تؤثر على المدخرات؟  هل المدخرات مركزة في التعاونيات المحلية؟  هل ثمة حاجة لمنتجات جديدة لسد  •
  الطلب؟

  ما الأثر الذي يوفره الائتمان؟  هل يوجد طلب غير مسدود؟  هل ثمة حاجة لأنواع جديدة من القروض؟  •

الاستدامة المالية على المستوى المحلي ومستوى الشبكة؟   في التعاونيات المحليـة   ما الظروف الضرورية اللازمة لتحقيق •
  والشبكة؟

كيف تسير الحركة داخل الأفرع المحلية؟  ما المعلومات المتاحة للأعضاء؟  من هم المسـئولون المنتخبـون في مجلـس     •
  الإدارة؟ 

ما الهيكـل  *م مع تمكني الجمعية التعاونية من الاستدامة؟  ما الحجم المثالي للتعاونيات المحلية لضمان القرب من أعضائه •
  الأنسب للشبكة؟  ما هي مستويات ووظائف البناء الهرمي الإقليمي أو الوطني أو كليهما معا؟  

  : بناء على إجابات هذه الأسئلة، يمكن إعداد أدوات ذات درجات مختلفة من التعقيد وذات أهداف مختلفة

  .المؤشرات، ومخططات التحليل الوظيفي والمحاسبة نظام متابعة قائم على •

   . المجهودات التقييمية لأي ابتكارات تكون قد طرحت. نظام تقييم قائم على البحث •

  . اختبار تجريبي للأفكار الجديدة •

  . التوصيات الخاصة بالسياسة على أساس نتائج البحث •
   2000المفوضية الأوروبية، : المصدر

    _________  
  
  
  



  
  

  تحدٍ دائم :الحوكمة الرشيدة 2-3
  

بعѧض  . إن البحث عن تحقيق الكفاءة فѧي مؤسسѧات التمويѧل الأصѧغر لا يمكѧن حلھѧا بشѧكل واحѧد ثابѧت مѧن أشѧكال الحوكمѧة
  . الأشكال يمكن تكييفيھا تكييفاً أفضل لبيئات معينة أكثر من أخرى

رجѧة بالغѧة مѧن الأھميѧة، ولكѧن كثيѧر مѧن تلѧك الخيѧارات إن أساس الحوكمة الرشيدة الوارد تعريفѧه فѧي البѧاب الأول يتمتѧع بد
   .الاستراتيجية التي تشكل ھذه الأساس سيعُاد النظر فيھا وسترُاجع خلال فترة حياة المؤسسة

بѧل . إن بناء حوكة فعالة أو إجراء تغييرات في ضوء مشكلات الحوكمة ليست مجرد تحديات يمكن حلھا بين عشية وضحاھا
قتѧѧًا لوضѧѧع اسѧѧتراتيجية مشѧѧتركة، مѧѧن خѧѧلال تبѧѧادل المعلومѧѧات، وتحديѧѧد الأدوار والمسѧѧؤوليات وتѧѧوفير إن الأمѧѧر يسѧѧتغرق و

وحتى عندما يعمل شكل معين من أشكال الحوكمة، لا يكون ذلѧك الشѧكل شѧكلاً ثابتѧًا، بѧل يجѧب أن يتطѧور بѧالتوازي . الموارد
   .مع تطور المؤسسة وبيئتھا

تناول التحديات المشركة للحوكمة التي من المرجح أن تواجھھا مؤسسة التمويѧل الأصѧغر لقد حاولنا من خلال ھذا الباب أن ن
لا توجѧѧد إجابѧѧة واحѧѧد مناسѧѧبة لجميѧѧع الأسѧѧئلة التѧѧي طرحناھѧѧا فѧѧي ھѧѧذا البѧѧاب، ولكننѧѧا قѧѧدمنا مجموعѧѧة مѧѧن . مѧѧع مѧѧرور الوقѧѧت

انھا العلاقѧات والخصѧائص الموجѧودة الموضوعات التي ينبغي وضعھا في الاعتبار عند اتخاذ القرارات التي تضѧع فѧي حسѧب
   . في كل موقف
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