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  شكر وتقدير
يعد هذا الكتاب حصيلة مشوار طويل من البحث والكتابة والاتفاق على موضـوع تقـديم سـبعة مبـادئ                

وقد حظت هذه  العملية بمشاركة العديد من        . لتأسيس وتنفيذ عملية تقديم الخدمات الفنية وفقا لطلب العميل        

 ـ            يم وتـشجيع   أعضاء شبكة تعليم وتطوير المشروعات الصغيرة وشركائهم، وخاصة أعضاء شـبكة تعل

  .المشروعات الصغيرة المشاركين في مجموعة عمل المساعدة الفنية

وكما هو الحال بالنسبة لكافة مشروعات تعليم وتطوير المشروعات الصغيرة، تم بـذل جهـود جماعيـة                 

حيث قام المؤلفون بعمل مسودات للأقسام الخاصة بهم ودراستها والنقاش بشأنها           . حقيقية لوضع هذا الدليل   

وقد تم تدعيم كل فصل من خلال المراجعات والإضافات         . جتماعات فيما بين أعضاء مجموعة العمل     في ا 

  . من قبل مؤلفين آخرين من المشاركين في تطوير المبادئ

ومثلما يحتاج أي مشروع ذو أهمية كبيرة إلى قيادة متميزة، كان هذا هو الحال عند وضع هذا الكتاب، لذا                   

 جروين وهي مديرة تحرير هذا الدليل حيث لم يقتصر عملها           –قدير لروث كودوين    فإننا نتوجه بالشكر والت   

فقط على العمل يدا بيد مع المؤلفين وأعضاء مجموعة العمل والشركاء، ولكنها أيضا قامت بكتابة قـسما                 

  . من أقسام هذا الدليل

 صفحة العنوان والـذين  علاوة على ذلك، كانت هناك مشاركات من قبل الكثيرين ممن لم ترد أسماءهم في  

وهؤلاء الأشخاص هم أعضاء مجموعة عمل المساعدة       . لولا جهودهم ما كان هذا الدليل ليخرج إلى النور        
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 المؤسسة الأمريكية لمـساعدة     –فيليب ديفيس   : الفنية الذين شاركوا بجهودهم الفعالة لوضع هذا الدليل وهم        

 أصدقاء شـبكة تعلـيم      –ة الكاثوليكية، آن دوفال      خدمات الإغاث  –لاجئي الشرق الأدنى، وجيني ديمبسي      

 شبكة تعليم   – أعمال المشروعات حول العالم، وشارين تين        –وتشجيع المشروعات الصغيرة، إريك هيمان      

 – المتطوعين في المـساعدات الفنيـة، وآن وودز          –وتطوير المشروعات الصغيرة، فيكي تسيليوبولوس      

  .مؤسسة المساعدة والإغاثة في كل مكان

مؤسسة : كما كانت هناك مشاركات من قبل الشركاء من مؤسسات التمويل الأصغر لوضع هذا الدليل وهم              

، ومؤسسة المساعدة والإغاثـة فـي كـل مكـان           )شفيق الحق شوهدري  ) (بنجلاديش(التنمية الاجتماعية   

إقراض المـرأة  ، وصندوق )جيمي آليب) (المكسيك(، ومؤسسة كومبارتاموس  )تيريسا بايومبونغ ) (الفلبين(

، )الـسلطة الفلـسطينية   (، والمؤسسة الأمريكي لمساعدة لاجئي الشرق الأدنـى         )كارلوس دانيال (في غزة   

واتحادين ائتمانيين في مالي وهم كافو جيجنيو و نسيجيجيسو، وكذلك منظمة مكافحة الجوع، ومؤسـسات               

ألكسندر كريمينوفيك، ومؤسسة   ) البوسنة(مؤسسة المساعدة والإغاثة في كل مكان       : التمويل الأصغر وهي  

، ومؤسـسة الغـد للـسيدات الزنجيـات         )البوسنة(الإقراض الأصغر للمرأة، وخدمات الإعانة الكاثوليكية       

  ). سيسيليا ديل كاستيلو) (الفلبين(

مؤسسة أكسيون الدوليـة    : هذا وقد شارك أعضاء آخرون بجهود فعالة من أجل وضع المبادئ السبعة وهم            

مؤسـسة ديـسجاردينز    ) أنتوني سـكوجينز  (، والمركز الكندي للدراسات والتعاون الدولي       )ماريا أوتيرو (
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، أصـدقاء   )جيورجيا إيموري سـميث   (، المؤسسة الدولية لتنمية المشروعات      )آن جابوري (للتنمية الدولية   

، )كـريس ريـدي   (، ومنظمة الفرص الدوليـة      )كارتر جاربر (شبكة تعليم وتطوير المشروعات الصغيرة      

  ). روب جيلي(سسة الإغاثة الدولية ومؤ

إن ما ورد في هذا الدليل هو عبارة عن آراء الأفراد من أعضاء مجموعة عمل المساعدة الفنية وليـست                   

  . آراء المؤسسات التي يتبعونها

وفي النهاية لا يسعنا إلا أن نتقدم بخالص الشكر والتقدير لجهتنا المانحة وهي الوكالة الأمريكيـة للتنميـة                  

تلك المؤسسات التي كان يعد دعمها المالي لأنشطة مجموعـة          . دولية، ومكتب التعاون التطوعي الخاص    ال

العمل الخاصة بتعليم وتشجيع المشروعات الصغيرة هو المورد الأساسي للقائمين عليها الذين تعد خبراتهم              

  . أساس للدروس والإرشادات التي يتضمنها هذا الدليل

  
  
  
  

  –مدير التنفيذي  ال–دانا دي آافتر 
  وعات الصغيرةرشبكة تعليم وتطوير المش
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  مقدمة

منذ عشرين عاما ومع بداية ظهور التمويل الأصغر كانت الجهات المانحة ومقدمي الخدمات الفنية تتـوق                

لمساعدة مؤسسات التمويل الأصغر على تحديد احتياجاتها من الخدمات الفنية وكيفيـة الحـصول عليهـا                

حقيقة الأمر، قام المتبرعون والجهات المانحة الخاصة والجهات غير الحكومية والتي تعتبر            وفي  . وتنفيذها

جميعها من مقدمي الخدمات  الفنية بإنشاء العديد من مؤسسات التمويل الأصغر والتـي اعتمـدت بـشكل     

كانت النتيجة  و. أساسي على رعايتها في أعوامها الأولى للحصول على المساعدة المالية والإرشادات الفنية           

ومع ذلك، فبتقـدم مؤسـسات التمويـل        . هي عملية تعتمد بشكل كامل على المُورد لتقديم الخدمات الفنية         

لم يكونوا دائما   ) الجهات المانحة ومقدمي الخدمات الفنية    (الأصغر بدأت تدرك أن موردي الخدمات الفنية        

  . تعلق بالخدمات الفنيةعلى دراية بما تحتاجه مؤسسات التمويل الأصغر حقيقةً فيما ي

مؤسسات التمويـل   : واليوم حان الوقت لإجراء تغييرات على عملية تقديم الخدمات الفنية، حيث أن العميل            

ويقدم هذا الدليل المبادئ السبعة لقيـادة تنفيـذ         . الأصغر في حاجة للتحكم في عملية تقديم الخدمات الفنية        

  : العمليات من قبل العميل

 ات الفنية وفقا  لطلب العميلمبدأ تقديم الخدم .١

 مبدأ السياق  .٢

 مبدأ تحديد النتائج بوضوح .٣
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 )مؤشرات فحص النتائج(مبدأ فحص النتائج  .٤

 )المؤشرات الأساسية(مبدأ التركيز على التغيير  .٥

 مبدأ فعالية التكلفة  .٦

 مبدأ المسئولية .٧

تعريـف الخـدمات الفنيـة      تقدم هذه المقدمة نبذة مختصرة عن الدليل وأهدافه مما يدعو القارئ لمراجعة             

  . وسبب تقديمها وتحديات استخدامها

  أهداف الدليل 

إن الهدف الرئيسي من دليل شبكة تعليم وتشجيع  المشروعات الصغيرة هو مشاركة الـدروس الـصعبة                 

المستفادة من قبل أعضاء مجموعة عمل المساعدة الفنية الخاصة بشبكة تعلـيم وتـشجيع  المـشروعات                 

للاطلاع على القائمة الكاملة لأعضاء مجموعة عمل       . (م من مؤسسات التمويل الأصغر    الصغيرة وشركائه 

  ). المساعدة الفنية وشركائهم يرجى النظر في جزء الإقرارات

  :ويقدم هذا الدليل

o تحديد بعض التحديات التي تواجه تقديم الخدمات الفنية فيما يتعلق بالتمويل الأصغر . 

o ملية تقديم الخدمات الفنيةعرض المبادئ السبعة لتحسين ع. 

o عرض الإرشادات من أجل زيادة فعالية الخدمات الفنية مقابل كل دولار يتم إنفاقه عليها. 
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o               عرض الأمثلة العملية التي تم فيها تطبيق المبادئ السبعة، وتقديم التوصيات التي يمكن لمؤسسات

 . عانة بها على الفورالتمويل الأصغر ومقدمي الخدمات الفنية والجهات المانحة الاست

o              تحدي كافة قطاعات صناعة التمويل الأصغر بتطبيق هذه المبادئ والتوصيات لمعرفة قياس مدى

  . فعالية الخدمات الفنية

يرجى ملاحظة أن هذا الدليل لا يفترض أن كافة مؤسسات التمويل الأصغر في حاجة للخدمات الفنيـة أو                  

على العكس، فإن هذا الدليل يركز على تحـسين تلـك           . ا كان أفضل  أنه كلما زاد تقديم الخدمات الفنية كلم      

العملية والتي تمكن مؤسسات التمويل الأصغر من الحصول على الخدمات الفنية من أجل توسعة انتشارها               

  . والحفاظ على استدامتها

  تعريف الخدمات الفنية

حيث أن الخـدمات الفنيـة      " اعدة الفنية المس"في هذا الدليل بدلا من      " الخدمات الفنية "يتم استخدام مصطلح    

تعبر بدقة أكبر عن فكرة المجموعة الفرعية من الخدمات التي تشتريها مؤسسات التمويـل الأصـغر أو                 

وتشير عبارة الخدمات الفنية كما هي مستخدمة في هذا الدليل إلى الخبـرات             . توافق على الحصول عليها   

  :  التمويل الأصغر ويتم الاستعانة بها بغرضالمتخصصة التي يتم تقديمها من خارج مؤسسات

  المساعدة في إنشاء مؤسسة جديدة أو )١

 . مساعدة مؤسسة قائمة بالفعل على تحقيق أهداف معينة )٢



 ١٤

ومن الممكن أن يتم تقديم الخبرة الفنية الخارجية لأي نشاط تقوم مؤسسة التمويل الأصغر بتنفيذه وتأخـذ                  

داء من الكتيبات، والدورات صغيرة الأمـد، مـرورا بالخـدمات           هذه الخبرة نطاق واسع من الأشكال ابت      

يتم تقديم الخبرات الفنية من قبل جهات تقديم خـدمات          . الاستشارية ووصولا إلى الإدارة الكاملة للعمليات     

محلية أو وطنية أو إقليمية أو دولية والتي يجوز أن تكون متخصصة أو غيـر متخصـصة فـي مجـال                     

 في الواقع، قد تطلب مؤسسات التمويل الأصغر أن يتم تقديم تلك الخدمات من              .مؤسسات التمويل الأصغر  

ريـد و  (قبل استشاريين أو معاهد تدريب أو جامعات أو مستشارين تقنيين أو العاملين التابعين لأي منهـا          

  ) ١٩٩٧أوتيرو 

عدة فـي الحاكميـة     وتشتمل الخدمات الفنية التي يتم تقديمها لمؤسسات التمويل الأصغر على تقديم المـسا            

وتتنوع البنود التي يتم تقـديمها      . وتطوير أداء العاملين والمنتجات المالية وغير المالية والأنظمة والتمويل        

ويتم الدفع مقابل الحـصول     . حيث تتضمن كتيبات التدريب والندوات والأبحاث وأدوات التقييم وللحاسوب        

ر، أو الجهة المانحة التي تـدعم مؤسـسة التمويـل           على الخدمات الفنية من قبل مؤسسات التمويل الأصغ       

الأصغر أو من قبل مقدمي الخدمات الفنية، مثل شبكة من مؤسسات التمويل الأصغر التابعة لها والتي تـم                  

  . تمويلها من أجل تقديم الخدمات الفنية لواحدة أو أكثر من مؤسسات التمويل الأصغر



 ١٥

لعالية التفوق في مجال فني معين والقدرة على القيـام بعمليـة            ويتطلب تقديم الخدمات الفنية ذات الجودة ا      

وتقدم المبادئ السبعة الواردة في هذا الدليل مجموعة من الإرشادات          . تقديم الخدمات الفنية بالطريقة المثلى    

  . من أجل تحسين عملية تقديم الخدمات الفنية

  لماذا يتم الاستعانة بالخدمات الفنية؟

لأصغر كغيرها من المنظمات تحتاج لشراء إما الخدمات التـي تختـار ألا تقـدمها             إن مؤسسات التمويل ا   

). مثل تـصميم البرمجيـات  (أو الخدمات التي لا تستطيع أن تقدمها بنفسها ) مثل صيانة الكمبيوتر (بنفسها  

ها وبوجه عام تسعى تلك المؤسسات للحصول على خدمات فنية خارجية لأنها ليست لديها الخبرة التي تمكن               

  . من توفيرها داخليا

وفقا لرأي مارجريت روبنسون فإن مؤسسات التمويل الأصغر الناجحة والتي تتمتع بالاكتفاء الذاتي تكون              

على دراية وفهم لأعمال التمويل الأصغر التجاري وعملاءه، وتظهر أهمية الملكية المؤسـساتية، تعطـي               

لموارد البشرية، وتعمل وفقا لفلسفة محـددة للـشركة         الأولوية لعمليات التنظيم والإدارة، تمارس تطوير ا      

بعض المؤسسات تعمل على تطوير تلك الخصائص بشكل مـستقل، ولكـن بعـض              ). ٢٠٠١روبنسون  (

وبصفة . المؤسسات الأخرى تتعاقد على الحصول على خدمات فنية لتساعدها على تحقيق تلك الخصائص            

 التمويل الأصغر هي التي تجعل المؤسسات تـسعى         عامة، فإن تلك العناصر الخمسة التي تميز مؤسسات       

  . للحصول على خدمات فنية خارجية
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  التحديات التي تواجه الخدمات الفنية في التمويل الأصغر

  : تشتمل التحديات التي تواجه الخدمات الفنية في التمويل الأصغر على ما يلي

  . تلبيتها بعدتلبية حاجة الفقراء الكبيرة من الخدمات المالية التي لم يتم )١

 بناء القدرات المؤسساتية لتلبية تلك الحاجات )٢

 .وضع علامات السوق المناسبة في سوق الخدمات الفنية )٣

 . اعتماد المسؤولية والثقة في استخدام الخدمات الفنية وتمويلها )٤

دمات وقد أصبحت عملية تحسين كفاءة تقديم الخدمات الفنية من أهم الأولويات حيث أن الهدف من تلك الخ                

هو إنشاء مؤسسات تمويل أصغر قوية وتتمتع بالاكتفاء الذاتي، وذلك هو مفتاح الوصول إلى الحجم فـي                 

  .. الانتشار

  استيفاء المتطلبات الضخمة للخدمات المالية

، )٢٠٠١روبنـسون  ( مليون أسـرة  ٣٦٠يقدر إجمالي الطلب العالمي على خدمات التمويل الأصغر بعدد      

ء التي تقوم المنظمات بتقديم الخدمات لهم والمقدم تقارير بهـم لمـؤتمر الإقـراض               بينما يقدر عدد العملا   

وتمثل هذه الفجوة، بين عدد العملاء الذين يتلقون خدمات التمويل          .  مليون ٢١ بحوالي   ٢٠٠٢الأصغر عام   

ي الأصغر وعدد من يحتاجون إلى تحسين مستوى معيشتهم من خلال الاستعانة بتلك الخدمات، أكبر تحـد               

  . لصناعة التمويل الأصغر الآخذة في النمو
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وحيث أن حجم الطلب الحالي يجعل موارد الجهات المانحة تبدو ضئيلة، نادت مارجريت روبنسون بمـا                

من الممكن  تلبية الطلب على التمويل الأصغر على مستوى عالمي من خلال تقديم الخدمات الماليـة                 "يلي  

ضـئيلا  " المستدامة"ومع ذلك، ظل عدد هذه المؤسسات       ).  ٢٠٠١روبنسون  " (من قبل مؤسسات مستدامة   

فقط من حوالي   % ١ قيمت المجموعة الاستشارية لمساعدة الفقراء أن        ٢٠٠١في عام   . بشكل مخيب للآمال  

 آلاف منظمة من المنظمات التي تقدم خدمات الإقراض الأصغر والخدمات المالية الأخـرى للفقـراء                ١٠

  . ةتمكنت من تحقيق الاستدام

  بناء القدرة المؤسساتية لتلبية الطلب 

إن تلبية الطلبات التي لم يتم استيفاءها بعد يتطلب الاستثمار الضخم في مجال بنـاء قـدرات مؤسـسات                   

إن قدرات مؤسـسات    . التمويل الأصغر القائمة بالفعل بالإضافة إلى إنشاء مؤسسات جديدة لخدمة القطاع          

 فقط فيما يتعلق بقيمة المبالغ المخصصة للإقراض والمكاتب والمعدات          التمويل الأصغر تحتاج للتنمية ليس    

ولكن أيضا فيما يتعلق بالطاقة البشرية اللازمة لإدارة هذه المؤسسات التي تتزايد حجما وتعقيـدا بـصفة                 

ويجب أن يتم تنمية مهارات الأفراد الذين يتولون إدارة مؤسسات التمويل الأصغر هـذه بحيـث                . مستمرة

  . ا من توفير القيادة والمسؤولية اللازمة لإدارة هذا النمويتمكنو

ويتطلب بناء القدرات التطوير المستمر لمنهجية الإقراض والادخار بالتوازي مع تطوير منتجـات ماليـة               

كما يتطلب وضع أنظمة لإدارة المعلومات والاتصالات بين الفروع والدوائر بالإضافة إلى تطوير             . جديدة



 ١٨

علاوة على ذلك، فإن تلبية احتياجـات مئـات         . المتوسطة بغرض الحفاظ على سير العمليات     كادر الإدارة   

الملايين من العملاء المستقبليين الذين لا يتم خدمتهم اليوم يتطلب من مؤسسات التمويل الأصغر أن تتخـذ                 

على سبيل . (دةخطواتها تجاه التمويل التجاري والذي بدوره يتطلب وضع هياكل قانونية وآليات تمويل جدي            

وسـوف  ). المثال، استثمار حقوق الملكية، منتج التوفير والتمويل المشترك و مجموعات الديون المشتركة           

مثل تقديم الاستشارات والتدريب والإعلان     (يستوجب تلبية كافة هذه المتطلبات أن تستخدم الخدمات الفنية          

رعة بحيث يمكنها الحصول علـى التمـويلات        للعمل على زيادة قدرة تلك القاطعات بس      ) وأنظمة التشغيل 

  . اللازمة وادارتها لخدمة السوق المستهدفة

لعبت عملية تقديم الخدمات الفنية دورا رئيسيا في مجال بدأته عدة منظمات حينما قامت بتنفيذ فكرة جديدة                 

ا المجـال  وقد قام العـاملون بهـذ  .  مليون عميل حتى اليوم٢٠ عاما الى صناعة شملت أكثر من     ٢٥قبل  

وشبكات التمويل الأصغر والاستشاريين والجهات المانحة بتقديم يد العون في نقـل المنهجيـات الناجحـة     

وأفضل الممارسات من موقع لآخر بحيث يتم نشر المعرفة التي تم الحصول عليها فـي أسـيا وأمريكـا                   

جيات الرئيسية والكتيبات والأدلة    وقد ساعدت أيضاً عملية تطوير المنه     . اللاتينية الى أفريقيا وشرق أوروبا    

  . وبرامج التدريب على نشر الأفكار الجديدة في كافة أنحاء العالم

  تطوير اشارات السوق المناسبة للخدمات الفنية
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إلـى ضـعف فـي قـرارات        ) إرسال إشارات مشوشة  ( يؤدي تشوش موقع الخدمات الفنية داخل السوق        

يل الأصغر والذي يعيق مقدمي الخدمات الفنية ويحـد مـن نمـو             الاستثمار الخاصة بالخدمات الفنية للتمو    

وتتضح هذه النقطة بصورة أكبر في كيفية إنفاق الجهات المانحـة لأموالهـا             . مؤسسات التمويل الأصغر  

  . خلال العقد الأخير

 حول شرائح واتجاهات تمويلات الجهات    " الفرص الدولية "منذ أربعة أعوام أثبتت دراسة قامت بها منظمة         

 مليـون دولار أمريكـي      ٤٠٠المانحة إلى التمويل الأصغر أن الجهات الحكومية المانحة تبرعت بمبلـغ            

في خلال  .  مليون دولار أمريكي   ١٠٠ والبالغ   ١٩٩٠ والذي زاد عن مبلغ التبرع عام        ١٩٩٥للقطاع عام   

 بليـون دولار    ١,٥ قامت تلك الجهات المانحة باستثمار مبلغ وقدره           ١٩٩٥ إلى   ١٩٩١خمسة أعوام من    

واذا افترض نمو معدل فقط في تمويلات الجهات المانحـة منـذ     . أمريكي في تنمية المشروعات الصغرى    

ذلك الحين، نجد أن إجمالي المبالغ التي أنفقتها تلك الجهات على القطاع طوال العقد الماضي اقتربت مـن                  

 الصغرى، فقد ساعد هذا الاستثمار فقط       ومع ذلك، فوفقا لنشرة الأعمال المصرفية     .  بليون دولار أمريكي   ٤

  . على إنشاء القليل من مؤسسات التمويل الأصغر المستدامة ماليا

ما السبب في ذلك؟ قدمت دراسة حول كيفية اتخاذ المؤسسات لقرار توفير المنتج، والتي قامت بإجرائهـا                 

 ـ . كلية جون كينيدي للشئون الحكومية بجامعة هارفارد،  شرحا لذلك          ك الدراسـة مقارنـة بـين       قدمت تل

وقد خلصت  . الاستثمارات التي قام بها  المضاربون وبين استراتيجيات منح التبرعات الخاصة بالمؤسسات           



 ٢٠

تلك الدراسة إلى أن الجهات المانحة تتجه بتخصيص استثمارات صغيرة لبناء القدرات للنمو واسـتثمارات               

 وبينما يركز المضاربون على بناء القدرة الإداريـة         .كبيرة في المشروعات التجريبية والبدء ببرامج جديدة      

  . فإن مقدمي المنح تتركز جهودهم حول أنشطة البرنامج

يتوفر لدى المضاربين حافز مالي مباشر لبناء قيمة المؤسسة حيث أنهم على دراية بأن المكانة العالية في                 

 المنطلق يتلقـى المـضاربون مكافـأة        ومن هذا . السوق يتم إعطائها للشركات ذات القدرة الإدارية القوية       

وعلى العكس لا يتلقى موظفـو      . مباشرة في نظير الاستثمارات التي يقومون بها من أجل بناء تلك القدرة           

المؤسسة أي مكافأة نظير الاستثمار في القدرة، حيث أن معظم الموظفين ينتقلون لوظـائف أخـرى قبـل                  

ر الكثير من العمليات الممولة بالمنح إلى المـوارد والقـدرة           ونتيجة لذلك تفتق  . ظهور تأثيرات استثماراتهم  

  .  اللازمة للرقي بمستوى برامجهم الناجحة

ينتج عن تلك الديناميكية في صناعة التمويل الأصغر علاقة تثير الفضول بين المال المتوفر الذي لا يستفيد                

تأتي تـدفقات   . ي مناطق أخرى  به أحد في بعض المناطق، ونقص الموارد والقدرة في بعض المؤسسات ف           

تمويل الخدمات الفنية من الجهة المانحة للاستشاري أو لشبكة مؤسسات والتي تقـوم بعـد ذلـك بتقـديم                   

وقليلا ما يكون لمؤسسات التمويل الأصغر التي       . التدريب أو الخدمات الأخرى لمؤسسات التمويل الأصغر      

ن يقدم الخدمات ولا يكون لديها القدرة علـى مكافـأة           تتلقى تلك الخدمات الخيار في اتخاذ القرار بشأن م        

  . مقدمي الخدمات وفقا لجودة الخدمات التي يقدمونها



 ٢١

الفني بشكاوى لمجموعة عمل المساعدة الفنية الخاصـة        " الدعم"وقد تقدمت الجهات المتلقية لذلك النوع من        

 تأثير الخدمات التـي يتلقونهـا لا        بشبكة تعليم وتشجيع  المشروعات الصغيرة تفيد بأنه في أغلب الأحيان          

وقد أعربوا أن الخدمات التي يتم تقديمها مطابقة لمهارات مقدم الخدمة أكثر مـن مطابقتهـا                . يبرر تكلفتها 

إن ما نحتاجه   "ووفقا لما ذكره أحد مديري مؤسسة التمويل الأصغر         . لاحتياجات مؤسسة التمويل الأصغر   

  ".فضل، ولكن ما نحصل عليه هو المزيد من خطط للعملهو المساعدة في تطوير نظام معلومات أ

  تحديد المسئولية للاستعانة بتمويل الخدمات الفنية

من أجل اجتياز التحديات الواردة أعلاه، يجب على مقدمي الخدمات الفنية أن يتحملوا مسئولية أكبر عـن                 

ويجب على مقدمي الخدمات أن     . نيةالطرق التي يتبعونها في الاستعانة بالتمويل من أجل تقديم الخدمات الف          

باتخاذ القرار لتحديد ما إذا كانت هذه الخدمات        ) وهم مؤسسات التمويل الأصغر   (يسمحوا لمتلقي الخدمات    

علاوة علـى ذلـك،     . لازمة ونافعة وذات جودة عالية ومدى تأثيرها لكي يتمكنوا من تبرير تكلفتها عليهم            

ائد من الاستثمارات القليلة المتوفرة لهذه الخدمات الفنية لكي يتمكن          يحتاج مقدمو الخدمات الفنية لزيادة الع     

  . الفقير من الاستفادة من خدمات مالية فعلية مقابل هذا الاستثمار

وقد قام عدد من مقدمي الخدمات الفنية سعيا منهم لاجتياز التحديات المحددة أعلاه بإجراء البحـث الـذي                  

  . أدى إلى نشر هذا الدليل

  توجبات المبادئ السبعةلائحة م
 مبدأ تقديم الخدمات الفنية وفقا  لطلب العميل .١



 ٢٢

 مبدأ السياق  .٢
 مبدأ تحديد النتائج بوضوح .٣
 )مؤشرات فحص النتائج(مبدأ فحص النتائج  .٤
 )المؤشرات الأساسية(مبدأ التركيز على التغيير  .٥
 مبدأ فعالية التكلفة  .٦
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  نظرة عامة على المبادئ السبعة

  . ح هذا القسم باختصار المبادئ السبعة لتحسين عملية تقديم الخدمات الفنية لمؤسسات التمويل الأصغريوض

  تعريف مختصر للمبادئ السبعة

  مبدأ تقديم الخدمات الفنية وفقا  لطلب العميل

يكون  لتولي عملية تقديم الخدمات الفنية وأن        – مؤسسة التمويل الأصغر     –يخاطب هذا المبدأ حاجة العميل      

وينطوي هذ المبدأ على أن يتولى فريـق الإدارة التـابع           . له الحق في اختيار الخدمات الفنية التي يحتاجها       

لمؤسسة التمويل الأصغر عملية تقييم ذاتية للمؤسسة لتحديد احتياجاتها الفنية ومـن ثـم الحـصول عـل                  

  .الخدمات الفنية المناسبة لتحسين أداء المؤسسة

  مبدأ السياق

ذا المبدأ الحاجة إلى تحديد المتغيرات الخارجية التي تتوقف على السياق والتي يمكن أن تـؤثر                يخاطب ه 

على اختيار وفاعلية تقديم الخدمة الفنية، ويشتمل ذلك على المتغيرات الاقتـصادية والثقافيـة والـسياسية                

ات التمويل الأصـغر    فتلك المتغيرات تأخذ بعين الاعتبار بوجه خاص العلاقات بين مؤسس         . والمؤسساتية



 ٢٣

ومقدمي الخدمات الفنية في إطار كل من شبكات العمل وسياق العلاقات الدائمة بين مؤسـسات التمويـل                 

  . الأصغر ومقدمي الخدمات الفنية والمؤسسات المانحة

  

  

  مبدأ تحديد النتائج بوضوح

ة زمنية محـددة والموافقـة       يعد هذا المبدأ حافزاً لمؤسسات التمويل الأصغر لتحديد النتائج في خلال فتر           

. ، وذلك كي يتم تقديمها من خلال مقدم الخـدمات الفنيـة           )مع اتخاذ خطوات مؤقتة عند الضرورة     ( عليها  

  :ويجب أن تشتمل هذه الخدمات الفنية على مخرجات ملموسة لكل من

 . بمعنى مستوى معلوماتهم ومهاراتهم وآرائهمالأفراد -

 .بمعنى أدائها أو قدراتها أو كليهما) علومات والنظم الماليةنظم الم: على سبيل المثال ( النظم -

 . ، بمعنى أهداف الأداء المتعلقة بالخدمة الفنيةالمؤسسة -

ومن المهم الأخذ في الاعتبار أن هذه الخدمات التي يمكن تقديمها يحب أن تتوافق مع حجم وعمر وقـدرة                   

  .لتي تقوم بتقديمهاالمؤسسات سواء التي تحصل على هذه الخدمات الفنية أو ا

  ) مؤشرات فحص النتائج( مبدأ فحص النتائج 



 ٢٤

يقوم هذه المبدأ بتشجيع مؤسسات التمويل الأصغر على تصميم معايير الأداء أو المؤشـرات والموافقـة                

حيث تقوم هذه المعايير أو المؤشرات بالتحقق من تقديم النتائج المحددة من قبل مقـدمي الخـدمات                 . عليها

  . الفنية

  

  

  )المؤشرات الأساسية( مبدأ التركيز على التغيير 

 إن هذا المبدأ لا ينفصل في مضمونه عن مبدأ فحص النتائج، حيث يقتضي بأن تقوم مؤسسات التمويـل                  

وقد تتضمن المعدلات   . الأصغر بتجميع المعلومات الأساسية عن أدائها من أجل قياس نتائج الخدمات الفنية           

العمل، ومستوى المعرفة، والمهارات، والنظم المختلفة، وقدرات المؤسسات        العالمية بخصوص أراء فريق     

  . أو أدائها/و

  مبدأ فعالية التكلفة

 يضمن هذا المبدأ أن مقاييس التكلفة الفعالة سوف يستخدم في اختيار الخدمات الفنية وفـي التحقـق مـن       

ياس نتائج الخدمات الفنيـة مقارنـةً       إن هذا المبدأ يعمل على تشجيع مؤسسات التمويل الأصغر لق         . تقديمها

كي نتبين سواء تستحق هذه الخدمات التكلفة التي يتم تكبدها          ) المباشرة وغير المباشرة  ( بتكلفتها الإجمالية   
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كما أنه يحذر مؤسسة التمويل الأصغر من اختيار مؤشرات ذات تكلفة فعالة لقياس النتائج المتفـق                . أم لا 

  . ت الفنيةعليها والخاصة بتقديم الخدما

  مبدأ المسئولية

يقوم هذا المبدأ بحث مؤسسات التمويل الأصغر على إضافة آليات للمـسئولية المـشتركة بعقـود تقـديم                  

يؤكد هذا المبدأ على الحاجة إلى تخصيص أدوار واضحة ومسئوليات لكل طـرف مـن               . الخدمات الفنية 

أو الجزاءات لضمان تحقيق كل من العميل       /طرفي العقد لتحقيق النتائج المحددة عن طريق منح الحوافز و         

  . ومقدم الخدمات الفنية لالتزاماته نحو الطرف الآخر

  شرح مختصر: تفعيل المبادئ السبعة

إذا كانت إحدى مؤسسات التمويل الأصغر في حاجة لمساعدة في وضع خطة عمل لمـدة ثلاثـة أعـوام                   

 للحصول على الدعم من فريـق الإدارة        لب للعميل بمبدأ تقديم الخدمات الفنية وفقا لط     فيمكنها أن تستعين    

في المشروع وإجراء تقييم ذاتي وتعريف المخرجات المحدودة المرجوة من خـلال الاسـتعانة بمقـدمي                

ويضمن هذا المبدأ تولي مؤسسة التمويل الأصغر القدرة علـى إدارة العمليـة             . الخدمات الفنية الخارجيين  

  . ل تنفيذ المهمة في المستقبلوتطوير القدرة الداخلية لها من أج

 فيتم الاستعانة به لإرشاد مؤسسات التمويـل الأصـغر فـي دراسـة العلاقـات      لمبدأ السياقأما بالنسبة   

المؤسساتية التي كونتها تلك المؤسسات مع العديد من الجهات المانحة ومقدمي الخدمات الفنية وذلك مـن                
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اقد مع أفضل مقدم خدمات فنية لتنفيذ خطة العمل مـن بـين             أجل تحديد ما إذا كانت لديها القدرة على التع        

كمـا يمكـن   . المؤسسات التي كونت علاقة معها أو إذا كانت في حاجة للبحث عن مقدم خدمات فنية بديل   

الاستعانة بهذا المبدأ لمساعدة مؤسسة التمويل الأصغر في دراسة السياق المؤسساتي للتعامل مع مقـدمي               

د أي من العاملين لدى مؤسسة التمويل الأصغر يصلح لقيادة المشروع بالإضافة إلى             الخدمات الفنية وتحدي  

  . تحضير المؤسسة لعملية التطوير واستخدام الخطة

 لتحديد المخرجات المحدودة التي يتم      بمبدأ تحديد النتائج  ويمكن لمؤسسة التمويل الأصغر أيضا الاستعانة       

منة خطة العمل المكتوبة بشكل جيد، ونقل المهـارات اللازمـة           تقديمها من قبل مقدم الخدمات الفنية متض      

وتقوم مؤسسة التمويل الأصغر بالاستعانة     . لمؤسسة التمويل الأصغر من أجل وضع خطط عمل مستقبلية        

 بغرض تحديد المؤشرات التي يمكن استخدامها للتأكد من         بمبدأ  فحص النتائج ومبدأ التركيز على التغيير       

وفي هذه الحالة تكون تلك المؤشرات هي مجموعـة المهـارات اللازمـة لتمكـين               . نيةنتائج الخدمات الف  

مجموعة معينة من العاملين في مؤسسة التمويل الأصغر من إعداد توقعات المحفظة القـرض والتـدفقات                

النقدية، ذلك بالإضافة إلى القدرة على دراسة وتحليل نقاط القوة ونقاط الضعف والفرص والتهديدات فـي                

ومن أجل مراقبة التغير يمكن لمؤسسة التمويل الأصغر توثيق مستويات المهارة لهؤلاء الأفراد             . لمستقبلا

  . قبل وصول مقدمي الخدمات الفنية) الأساس(
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 أولا من أجل تحديـد التكلفـة الكاملـة          فعالية التكلفة كما يمكن لمؤسسة التمويل الأصغر الاستعانة بمبدأ        

 عما إذا كانت مؤسسة التمويل الأصغر تدفع مقابل الخدمة أو تتلقى تبرع مـن              للخدمات الفنية بغض النظر   

-المنفعـة ويساعد هذا المبدأ أيضا مؤسسة التمويل الأصغر على إجراء تحليـل            . المانحين لتغطية تكلفتها  

لخـدمات  مقارنة مع ا  ) المباشرة وغير المباشرة وتكلفة الفرصة البديلة     ( فيما يتعلق بإجمالي التكلفة      التكلفة

ويمكن لهذا المبدأ بعد ذلك أن يقود مؤسسة التمويـل الأصـغر علـى اختيـار                . الفنية ومنفعتها المتوقعة  

أي أنه يمكن لمؤسسة التمويل الأصـغر اختيـار         ( المنهجية المعقولة من أجل تحديد نتائج الخدمة الفنية           

  ). قدم الخدمة الفنيةالمنهجية المناسبة لعمرها المؤسساتي وتطويرها الفني لقياس أداء م

  كيفية استخدام المبادئ السبعة
التي تقوم  ) أو جميعها معا  (يجب على مؤسسات التمويل الأصغر أو مقدمي الخدمات أو الجهات المتبرعة            

  :بالتحقيق في الخدمة الفنية القيام بما يلي
o دمات الفنيةقراءة كل من المبادئ السبعة ودراسة كيفية استخدامها لتحسين عملية تقديم الخ . 

o استخدام المبادئ السبعة كقائمة للمراجعة عند التعاقد على الخدمات الفنية. 

o مراجعة المبادئ السبعة من أجل تقييم مدى فعالية الخدمة الفنية بعد انتهاء عقد تقديم الخدمة . 

  

  

ديـد مـسئوليات     سوف يرشد مؤسسات التمويل الأصغر لتح      مبدأ المسئولية وفي النهاية يمكننا القول بأن      

ويجب أن تلـزم هـذه المـسئوليات    . ومهام معينة لكل من مؤسسة التمويل الأصغر ومقدم الخدمات الفنية  
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والمهام الطرفين بتحقيق النتائج المرجوة من الخدمات الفنية مما يجعلهما مسئولين مسئولية متبادلة تجـاه               

الجزاءات الموضوعة لضبط كلا الطرفين     ويتم ضمان مبدأ المسئولية من خلال الحوافز و       . بعضهم البعض 

  . وإلزامهم بتحقيق النتائج المتفق عليها

  

  

  تنظيم الدليل

تم تخصيص فصل في هذا الدليل لكل من المبادئ السبعة لتحسين تقديم الخدمات الفنية لمؤسسات التمويل                

أو أكثر والتي توضح    ويقدم كل فصل مناقشة مفصلة لكل مبدأ ويتبع كل منها دارسة حالة واحدة              . الأصغر

وعلى الرغم من . كيفية تطبيق مؤسسة التمويل الأصغر أو مقدم الخدمة الفنية لهذا المبدأ في الحياة الواقعية             

اختيار دراسات الحالة من أجل توضيح مبدأ محدد، سوف يجد القارئ أن معظم الحالات توضح أكثر من                 

يل تم تخصيص الفصل الأخير لنقاش ثلاثة من دراسـات          وفي نهاية الدل  . مبدأ من المبادئ السبعة بالتتالي    

   . الحالة الشاملة لمراجعة المبادئ السبعة جميعها
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  المبدأ الأول
  الفصل الأول

  تقديم الخدمات الفنية وفقا  لطلب العميل
 ـ                  ل تم وضع مبدأ تقديم الخدمات الفنية وفقا  لطلب العميل يأخد بعين الاعتبار بأنه إذا كانت صناعة التموي

الأصغر تهدف إلى تحسين فعالية تقديم الخدمات الفنية، فيجب أن تكون مؤسسات التمويل الأصـغر هـي                 

ونتيجة لكون مؤسسات التمويل الأصغر هي العميل الذي يحتاج إلى هـذه الخـدمات              . محور لهذه العملية  

ت الفنية التي يتم تقـديمها      فإنها في حاجة إلى تولي إدارة هذه العملية واتخاذ القرارات فيما يتعلق بالخدما            

ومن المقبول بصفة عامة أنه إذا كانت مؤسسات التمويل الأصغر تهدف للوصول إلى عددا كبيرا من                . لها

الأشخاص الذين ليس لهم القدرة للوصول إلى موارد الخدمات المالية، فإن تلك المؤسسات تحتاج للابتعـاد                

ولم يتم حتى الآن    . ة وأن تصبح مستدامة من الناحية المالية      عن الاعتماد على أموال الجهات المانحة الدولي      

الوصول إلى فهم كامل لحقيقة أن ذلك يعني أيضا أن مؤسسات التمويل الأصغر تحتـاج للابتعـاد عـن                   

  . الاعتماد على الجهات المانحة ومقدمي الخدمات الفنية من أجل تحديد الخدمات الفنية التي يتم تقديمها لهم
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  تعريف

ول مبدأ تقديم الخدمات الفنية وفقا  لطلب العميل مشاركة العميل وتوليه للإدارة ويضمن إلى أقصى حد                 يتنا

إن هـذا المبـدأ يـضع       . ممكن أن مطالب المؤسسات المحلية هي التي تقود عملية اختيار الخدمات الفنية           

في مركز عملية اتخاذ القرار     مؤسسات التمويل الأصغر أو الأفراد الذين يتلقون الخدمات الفنية أو كلاهما            

ومع مرور الوقت، سوف تتقدم مؤسسات التمويل الأصغر بحيث تستطيع تحديد           . حول تقديم تلك الخدمات   

احتياجاتها من الخدمات الفنية وتحديد الخدمة التي يتم تقديمها واختيار الجهة التي تقدمها قبلهـا كمثـل أي       

  .أعمال أخرى

إلى مؤسسات التمويل الأصغر نفسها وليس      " دمات الفنية وفقا  لطلب العميل     تقديم الخ "تشير كلمة عميل في     

أمـا  ). الأفراد الذين يحصلون على قروض وخدمات أخـرى       (العميل النهائي لمؤسسات التمويل الأصغر      

  :كلمة طلب فتشير إلى ثلاثة عناصر هي

o           أحـد أولويـات مؤسـسة      الحاجة التي يتم تقييمها ذاتيا للحصول على الخدمات وتحديدها الفنية ك

 .التمويل الأصغر

o تمويل للخدمات الفنية 

o المعلومات اللازمة لاختيار الخدمات الفنية المناسبة 
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ولكن غالباً ما تكون الحالة مخالفـة لـذلك         . مثالياً، يجب أن يتحكم العميل في تلك العناصر الثلاثة للطلب         

  . لمؤسسات التمويل الأصغر والدفع لتلك الحدماتحيث تقوم الهيئات الخارجية عادة بتحديد الخدمات الفنية 

  المناقشة

 إلى الآن حيث يتم     المورداستمرت عملية تحديد الخدمات الفنية في قطاع التمويل الأصغر من قبل            

تحديدها من قبل الجهات المانحة أو الجهات المقدمة للخدمات  الفنية التي تقوم بتمويلهـا الجهـات                 

قا في المقدمة، فإن أداء العملية من قبل المورد قد تؤدي إلى عـدم فعاليـة                فكما تحدثنا ساب  . المانحة

عندما كان قطاع التمويل الأصغر جديدا، كان من الطبيعي أن يقوم مقدمي الخدمات             . الخدمات الفنية 

ففي ذلك الوقت كان الافتراض الأساسي هو أن        . والموردين بتحديد الخدمات الفنية التي يتم تقديمها      

لخدمات الفنية والخبير كانت لديه خبرة أكبر من مؤسسات التمويل الأصغر وانه على درايـة               مقدم ا 

وفي كثير من الحالات كان الاقتراض صـحيحاً وأدى إلـى           .  أكبر عن احتياجات تلك المؤسسات    

 عاما على التمويل الأصغر أصـبحت مؤسـسات التمويـل           ٢٠أما الآن وبعد مرور     .  نتائج جيدة 

  . رة متزايدة على تحديد احتياجاتها من الخدمات الفنيةالأصغر ذات قد

كما أنه لا يختلف عـن      . إن تطبيق مبدأ تقديم الخدمات الفنية وفقا  لطلب العميل هو قرار عمل جيد             

أي موقف يتطلب فيه العمل اتخاذ قرار فيما يتعلق بمدى الحاجة للخبرة الخارجية وإيجـاد أفـضل                 

إذا قامت أي من الجهات المانحة أو مقدمي الخـدمات          . نية المتاحة مقدمي الخدمات في حدود الميزا    
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الفنية باختيار الخدمات الفنية التي يتم تقديمها، حتى وإذا كان ذلك بنية طيبة، فلا يوجد هنـاك مـا                   

يضمن أن تلك الخدمات سوف تركز على النقاط الهامة والحرجـة بالنـسبة لمؤسـسات التمويـل                 

ؤسسات التمويل الأصغر بهذه العملية بنفسها، كما هو وارد بوضوح في           أما عندما تقوم م   . الأصغر

دراسات الحالة الواردة في نهاية هذا القسم، فهي تقوم باختيار الخدمات الفنية التي تركز بشكل فعال                

وكذلك فإن الخدمات الفنية التي يختارها العميل تحقـق أهـداف           . من ناحية التكلفة على احتياجاتها    

ويل الأصغر بشكل أكثر فعالية بالإضافة إلى أنها تمثـل اسـتخداما أفـضل للمـوارد                مؤسسة التم 

  . المتوفرة القليلة

  ضمان قيادة مؤسسة التمويل الأصغر للعملية

لا يتمتعون بحق حقيقي في اختيار الخدمات       ) مؤسسات التمويل الأصغر  (ما زال الكثير من العملاء      

علاوة على ذلك، فـإن     . قدمي الخدمات الفنية والجهات المانحة    الفنية التي يتم تقديمها لهم من قبل م       

ونتيجة للعلاقـات الوطيـدة القائمـة بـين         . تلك الخدمات لا تركز دائما على احتياجاتهم الأساسية       

مؤسسات التمويل الأصغر ومقدمي الخدمات الفنية والجهات المانحة فغالبا ما يكون هناك خط رفيع              

  .قدمي الخدمات أو من قبل العميلبينما يتم تقديره من قبل م

عندما تقوم الجهات المانحة بدفع مقابل الخدمات الفنية سواء من خلال منح تبرع لمؤسسة التمويـل                

الأصغر أو من خلال مقدمي الخدمات الفنية، فيجب أن توافق صراحة على أن مؤسـسة التمويـل                 



 ٣٣

 تحتاج مؤسسات التمويل الأصـغر  في بعض الحالات، . الأصغر هي العميل المنتفع من هذه الخدمة      

والجهات المانحة إلى التوصل لاتفاق بهذا الشأن، وفي بعض الحالات الأخرى يجب أن يكون هناك               

مناقشة بين الجهات المانحة ومقدمي الخدمات الفنية أو بين مقدمي الخدمات الفنية ومؤسسة التمويل              

إن مثل هذا  النـوع مـن        . لاثة أطراف الأصغر وفي حالات أخرى قد تحدث المناقشة بمشاركة الث        

الترتيبات يتطلب تغيير موقف كافة المشاركين في العملية وهم الجهة المانحة ومقدم الخدمات الفنية              

وبغض النظر عن طريقة السداد مقابل الخدمات الفنية، يجب أن تقـوم            . ومؤسسة التمويل الأصغر  

  . حصول عليهامؤسسة التمويل الأصغر بتحديد الخدمات التي تود ال

إن الطريقة المثلى والسهلة لنقل مقدمي الخدمات الفنية والجهات المانحة من تطبيق عمليـة تقـديم                

الخدمات وفقا لاختيار المورد إلى تقديمها وفقا لطلب العميل هي من خلال الوضوح والشفافية فـي                

 أن تطرح مؤسسة التمويـل      ففي كل مرة يتم فيها اتخاذ قرار بشأن تلك العملية، يجب          . اتخاذ القرار 

كيف يمكن لنا اتخاذ هذا القرار؟ أو كيف يمكن لمقدم الخـدمات الفنيـة أو               : الأصغر السؤال التالي  

الجهة المانحة اتخاذ القرار بالاشتراك معنا؟ أما إذا لم يتوفر لدى مؤسسة التمويل الأصغر المهـارة                

ما هي المهارات أو المـوارد التـي        :  التالي الكافية لاتخاذ القرار بمفردها فعليها أن تطرح السؤال       

الاستعانة بها لنتمكن من اتخاذ القرار بأنفـسنا؟ وقـد أوضـحت            ) مؤسسة التمويل الأصغر  (يمكننا  

دراسات الحالة الواردة في هذا الدليل طرق مختلفة التي تم فيها تطبيق مبدأ تقديم الخـدمات الفنيـة            



 ٣٤

مؤسسات التمويل الأصغر نطاق واسع من الأفكار لزيادة        وفقا  لطلب العميل بشكل عملي مما يقدم ل        

  . سيطرتها على هذه العملية

تعتمد كيفية تطبيق مبدأ تقديم الخدمات الفنية وفقا  لطلب العميل على المتغيرات الناتجة عن الرؤية                

العلاقة بين مؤسسة التمويـل الأصـغر، مقـدم         . المكونة عن تولي مؤسسة التمويل الأصغر للقيادة      

لخدمة الفنية، مصدر تمويل الخدمات الفنية، ومرحلة تطور مؤسسة التمويـل الأصـغر، وبغـض       ا

  . النظر عن مرحلة التطور، يجب أن تكون مؤسسة التمويل الأصغر في مركز هذه العملية

حيث أن العديد من مؤسسات التمويل الأصغر الكبيرة القائمة قادرة على تحديـد احتياجاتهـا مـن                 

ومع ذلك يمكن لمؤسـسات التمويـل       . ة، فقد تحتاج المؤسسات المبتدئة إلى المساعدة      الخدمات الفني 

الأصغر وقليلة الخبرة تطبيق مبدأ تقديم الخدمات الفنية وفقا  لطلب العميل حتى وإن كان ذلك يعني                 

الاستعانة باستشارين لتحديد حاجات المؤسسة من الخدمات الفنية وذلك بالاشتراك مـع المؤسـسة              

 المؤسـسة / صندوق إقراض المـرأة فـي غـزة       :  دراسة الحالة الواردة في الفصل الثالث      انظر(

كما تقدم دراسة الحالة عن البوسنة والهرسك الواردة في         ). الأمريكية لمساعدة لاجئي الشرق الأدنى    

الفصل الثامن مثالا ممتازا عن كيفية تطبيق عملية تقديم الخدمات الفنية وفقا  لطلب العميـل مـن                  

  . ايتها من قبل مؤسسات التمويل الأصغر حديثة الإنشاءبد

  



 ٣٥

  

  تجديد تعريف دور مقدمي الخدمات الفنية

يقدم مبدأ تقديم الخدمات الفنية وفقا  لطلب العميل تحديا لمقدمي الخدمات الفنية لحثهم على التراجع                

. ات المحليـة  عن التفكير فقط في مصالحهم الشخصية وطرح السؤال أولا حول ما تحتاجه المؤسس            

بينما يمكن للجهات المانحة تحديد مبالغ التمويل لتقديم الخجمات الفنية لمؤسسة تمويل أصغر معينة،              

ينبغي التأكيد على مقدم الخدمات الفنية أن يشرك مؤسسة التمويل الأصغر في عملية تقديم الخدمات               

اك مؤسسة التمويل الأصغر فـي      إن إشر . ابتداء من التحليل ثم إلى تحديد الخدمات ومن ثم تقديمها         

كل خطوة من خطوات العملية يضمن أن تكون الخدمات الفنية المقدمة مناسبة تماما لطلب مؤسسة               

  . التمويل الأصغر الفعلي

على الرغم من أن العميل وهو أحد مؤسسات التمويل الأصغر قد يكون اختياره للخـدمات الفنيـة                 

أو الجهة المانحة غالبا ما تعتقد أن قـرار مؤسـسة التمويـل             ، إلا أن مقدم الخدمات الفنية       "سليما"

حتى وإذا اعتقد مقدم الخدمات الفنية أن قرار مؤسسة التمويل الأصغر غير مثالي             ". خاطئا"الأصغر  

إن الاخـتلاف فـي     . يجب عليه أن يتقبل حق مؤسسة التمويل الأصغر في اتخاذ قراراتها بنفـسها            

ات في كيفية تحليل الموقف وتعريف الاحتياجات الفنية وما يلحـق           الرأي يلقي الضوء على الاختلاف    

ذلك من تقديم للخدمات الفنية من وجهة نظر كل من مؤسسات التمويل الأصغر ومقدمي الخـدمات                



 ٣٦

وعلى الرغم من أن مقدمي الخدمات الفنية غالبا مـا يعتقـدون أن لـديهم               . الفنية والجهات المانحة  

ؤسسات التمويل الأصغر إلا أن ذلك ليس هو الحال دائما حيـث أن   معرفة أكبر من شركاءهم من م     

  .مقدمي الخدمات الفنية لا يقومون بإدارة المؤسسات المحلية

إذا . إن مشكلة تعارض وجهات النظر يوضح أهمية دور مقدمي الخدمات الفنية في تسهيل المهمـة              

ية فـي تحديـد احتياجاتهـا مـن         قام مقدم الخدمات الفنية بمساعدة مؤسسة التمويل الأصغر المحل        

، فإن ذلك التسهيل سوف يحـد مـن حـدوث           )بدلا من أن يملون عليهم احتياجاتهم     (الخدمات الفنية   

عندما تختار مؤسسة التمويل الأصغر     . خلاف جوهري في الآراء بين مقدم الخدمات الفنية والعميل        

على الـرغم   . مات الفنية الحالي  أن تكون هي صاحبة القرار، يتغير في هذه الحالة دور مقدمي الخد           

من أن بعض مقدمي الخدمات الفنية يخشون أن يؤدي هذا التغيير إلى تهميش دورهم، إلا أن معظم                 

مقدمي الخدمات من المشتركين في مجموعة عمل المساعدة الفنية الخاصة بشبكة تعلـيم وتـشجيع               

 وفقـا  لطلـب العميـل كأسـاس     المشروعات الصغيرة عملوا على تبني مبدأ تقديم الخدمات الفنية     

  . لتحسين فعالية خدماتهم

  تنفيذ المبدأ الأول
  ستة أسئلة لمقدمي الخدمات الفنية

ما هو إجمالي المبلغ الذي تنفقه مؤسستك على تقديم أو شراء الخدمات الفنية سنوياً؟ ما هو نـوع                   -١
  ئد؟العائد الذي تحصلون عليه من هذا الاستثمار؟ ما هي طريقة قياس ذلك العا



 ٣٧

من هو المسئول عن اتخاذ القرار بشأن اختيار الخدمات الفنية التي يتم تقديمها في مؤسستك؟ مـا                  -٢
 الدور الذي يلعبه متلقو تلك الخدمة في عملية اتخاذ القرار؟

إذا اتجهت مؤسستك كليا إلى تطبيق مبدأ تقديم الخدمات الفنية وفقا  لطلب العميل، هـل سـيقوم                   -٣
س الخدمات التي يتلقونها الآن؟ إذا كانت الإجابة لا، ما الذي يتـسبب فـي               متلقو الخدمات بطلب نف   

ظهور الاختلافات في تحديد الخدمات اللازمة؟ ما هي المعلومات اللازم توافرها فـي مؤسـستك               
 بحيث يتم تحديد نفس الحاجات من قبل جميع الأشخاص المعنيين؟ 

نة بمعايير الأداء المعتمدة وأفضل الممارسـات       هل يتوافر لدى منظمتك الأدوات لتقييم الأداء مقار        -٤
 الخاصة بالمؤسسات الأخرى؟

هل مؤسستك منظمة بشكل يسمح لها بتقديم أو الحصول على خدمات فنية على مستوى عـالمي؟                 -٥
 إذا كانت الإجابة لا، ما الذي يحتاج للتغيير لتحقيق ذلك؟

للاستثمار في الخـدمات    )  الإدارة بمعنى(هل يتم وضع الحوافز في مؤسستك بطريقة تجذب القادة           -٦
  الفنية التي سوف تأتي بأفضل النتائج لعملاء مؤسسة التمويل الأصغر؟ 

  

  تعريف الاحتياجات الفنية

. تحتاج مؤسسة التمويل الأصغر من أجل تحديد احتياجاتها من الخدمات الفنية إلى إجراء تقييم ذاتي              

  :اليةويجب أن تتضمن عملية الإعداد على الخطوات الت

  .التزام الإدارة العليا بتقييم المؤسسة -١

. يتم تقييم أغلب مؤسسات التمويل الأصغر من قبل جهات خارجية للعديد من الأغراض المختلفـة              

. وأحيانا ما يكون هذا التقييم مفيدة لمؤسسة التمويل الأصغر ولكن أحيانا أخـرى لا يكـون كـذلك                 



 ٣٨

أنها تتناول النقاط التي    : خارجية بطريقتين رئيسيتين وهما   ويختلف التقييم الذاتي عن هذه التقييمات ال      

، )بعكس النقاط التي تعتبر من أولويات الجهات الخارجية       (ترى مؤسسة التمويل الأصغر أنها هامة       

لن يتـسبب التقيـيم الـذاتي فـي         ( كما أنها تعطي المزيد من الحرية من أجل إجراء تقييم صريح            

 فإن إجراء التقييم الذاتي بعناية ليس بالأمر الهين لـذا يعتبـر             ومع ذلك ). تعريض التمويل للخطر  

  . الالتزام المسبق من قبل الإدارة العليا ذو أهمية عالية

 . اتخاذ الإدارة العليا لقرار استخدام أفضل أدوات التقييم والمناسبة للمؤسسة -٢

ذاتي لمؤسسات التمويـل    مقارنة بين العناصر الرئيسية الخاصة بأدوات التقييم ال        (١يقدم الملحق   

ملخص للمقارنة بين الأدوات التي يمكن لمؤسسات التمويل الأصغر استخدامها لتقييمها           ) الأصغر

كما يقدم الملحق تلخيصا لغرض كل من أدوات التقييم ومنهجيتها ونقاط التقيـيم             . الذاتي لأداءها 

يار أدوات التقييم الذاتي    ويجب على مديري مؤسسات التمويل الأصغر اخت      . الأساسية الخاصة بها  

  . التي يرون أن لها صلة وثيقة بمؤسستهم أو التي تمكنها من التحقيق الأمثل لأغراض التقييم

 التزام الإدارة العليا بتخصيص الموارد اللازمة للتقييم الداخلي -٣

ى سهولة  يعتمد الوقت والموارد البشرية اللازمة لتنفيذ التقييم الذاتي على الأدوات المستخدمة ومد           

علماً بأنه لن تتمكن عملية التقييم الذاتي من الوصـول إلـى أفـضل              . توفر المعلومات الأساسية  

  . النتائج ما لم يتم توفير الموارد اللازمة لتلك العملية



 ٣٩

 فهم مجلس إدارة المؤسسة والعاملين بها للغرض من إجراء التقييم الذاتي -٤

عاملين بها أهمية مشاركتهم الفعالة في عملية التقيـيم         من الأهمية أن يفهم مجلس إدارة المؤسسة وال       

وبدون فهم ذلك سوف يكون هنـاك احتمـال لعـدم           . الذاتي كما عليهم فهم الاستفادة المتوقعة منها      

  . إعطاء تلك العملية قدر كافي من الجدية مما يحد من الحصول على نتائج مفيدة

 ييم الذاتيالالتزام باتخاذ الإجراء اللازم بشأن نتائج التق -٥

ينتج عن عملية التقييم الذاتي تحديد النقاط التي تحتاج إلى تحسين من قبل مؤسسة التمويل الأصغر                

وبعـد  ). كما يمكن أن تحدد أيضا النقاط التي لها الأولوية في اتخاذ الإجراءات اللازمة لتحـسينها              (

تتناول تلك النقاط والتي قد     ذلك تحتاج الإدارة العليا لمؤسسة التمويل الأصغر إلى وضع خطة عمل            

إذا قررت الإدارة أن الخدمات الفنية الخارجية سوف        . تحتاج أو لا تحتاج إلى خدمات فنية خارجية       

تتمكن من تناول تلك النقاط بصورة أفضل، فيكن لمؤسسة التمويل الأصغر تطبيق المبادئ الـسبعة               

  . لضمان تقديم الخدمات الفنية بصورة فعالة

، كانت المنظمة على دراية بأهمية قيام شركائها        "الفرص الدولية "لة الخاصة بمنظمة    في دراسة الحا  

وبالتالي قامـت   . من مؤسسات التمويل الأصغر بتقييم أدائها وتحديد احتياجاتها من الخدمات الفنية          

 وقد أدى تقييم الشركاء، وكذلك إدراك كيفيـة تقـديم         . بتطوير أدوات التقييم الذاتي الخاصة للشبكة     

  . منظمة الفرص الدولية للخدمات الفنية، إلى تحسن كبير في أداء شريكتها مؤسسة التمويل الأصغر



 ٤٠

  قبول مبدأ تقديم الخدمات الفنية وفقا لطلب العميل

إن ضم مبدأ تقديم الخدمات الفنية وفقا لطلب العميل إلى عملية تقديم الخدمات الفنية هو مفهوم جديد                 

وعلى النقـيض،   . (لى قلة ما كتب عن الخدمات الفنية إلى وقتنا الحالي         على الكثيرين ويرجع ذلك إ    

تمر العملية الآن بمرحلـة التغييـر       .) عليك  التفكير في حجم ما نشر عن منهجية التمويل الأصغر          

  :ولكن التغيير يعتبر صعبا لعدة أسباب، متضمنة الأحوال التالية على سبيل المثال

o     لخدمات الفنية من الجهات المانحة أو مقدمي الخدمات الفنية في          تتلقى مؤسسات التمويل الأصغر ا

تلك الخدمات لا يتم تقديم طلـب بهـا         . نفس الوقت الذي تتلقى فيه الموارد المالية لتمويل القروض        

وسوف يؤدي الانتقال إلى تطبيق مبدأ تقديم الخدمات        . بصفة عامة وغالبا ما يتم تقديمها بدون مقابل       

 العميل إلى حدوث تغير كبير في حجم العمل الذي  يتوجب على مؤسسات التمويل               الفنية وفقا لطلب  

 . الأصغر القيام به

o               أحيانا ما يكون مقدمي الخدمات الفنية ومؤسسات التمويل الأصغر مدعومين من قبل نفس الجهات

النظـر  المانحة مما يستوجب إقامة علاقة بين مقدم الخدمات الفنية ومؤسسة التمويل الأصغر بغض             

. عما إذا كانت في حاجة إلى الخدمات الفنية المقدمة من مقدم الخدمات المذكور على وجه التحديـد                

 .ولكن تغيير تلك السياسات يمكن أن يكون صعبا

 



 ٤١

o                  غالبا ما يقوم مقدمي الخدمات الفنية بتقديم الخدمات في حـدود اسـتطاعتهم ولـيس بالـضرورة

غر الحصول عليها، وذلك اعتماداً علـى مقـدرة مقـدمي           الخدمات التي تود مؤسسة التمويل الأص     

 . الخدمات على دفع رواتب العاملين لديهم

o         على سبيل المثال، قام عضو في      . إن تلك العملية المرسخة يصعب تغييرها بالنسبة لكافة الأطراف

 مجموعة عمل المساعدة الفنية وهو أحد مقدمي الخدمات الفنية بوصف الحالات التـي تقـوم فيهـا           

الجهة المانحة باختيار مسبق لمؤسسات التمويل الأصغر لورشة عمل تستمر لفتـرة ثابتـة وهـي                

في هذه الحالات حتى وإذا رغب مقدم       . أسبوعين مع تخصيص محتوى وميزانية محددة مسبقا لذلك       

الخدمات الفنية في تعديل المحتوى لورشة العمل ليناسب للعديد من مؤسـسات التمويـل الأصـغر                

علماً بـأن   . ، لن يستطيع، فيكون من المستحيل القدرة على التكيف مع اختلافات احتياجاتهم           المدعوة

الجهة المانحة قامت بتحديد الإطار الزمني والميزانية لورشة العمل، استنتج عضو مجموعة عمـل              

المساعدة الفنية أن استثمار الوقت في العمل مع مؤسسات التمويـل الأصـغر المختـارة لتحديـد                 

 . اجاتها لن يكون مجديااحتي

  تقييم عملية تقديم الخدمات وفقا لطلب العميل

بعد تقديم إحدى الخدمات الفنية يمكن لمقيم خارجي أن يقوم بتقييم ما إذا كانت عملية تقديم الخدمات                 

  وقد يحتاج هذا المقيم إلى الاستفسار عما إذا شعرت مؤسسة . تمت وفقا لطلب العميل من عدمه



 ٤٢

صغر بضغط للحصول على الخدمات الفنية التي لا تحتاج إليها أو إذا كانـت الخـدمات                التمويل الأ 

. التي تلقتها المؤسسة من ضمن أولوياتها بالفعل وفقا لما هو محدد من خلال التقييم الذاتي للمؤسسة               

 ـ                  اع علاوة على ذلك، يقوم المقيم بملاحظة ما إذا كان العملاء قد تولوا إدارة العملية من خـلال اتب

  . الإرشادات التي تلقوها أو تطبيق المهارات التي اكتسبوها أو كلاهما

  :قد يرغب المقيم الخارجي في استخدام الأسئلة التالية في التقييم الذي يقوم به

o            ما هو القرار أو القرارات التي تم اتخاذها نيابة عن الأفراد أو المؤسسة المحلية والتي كان يمكـن

 ها أو كان من الممكن مساعدتها على اتخاذها؟للمؤسسة اتخاذها بنفس

o                 ما هي المهارات أو الموارد التي يمكن تطويرها لكي تمكن الأفراد أو المؤسسة المحلية من اتخاذ

 تلك القرارات في المرة القادمة؟

o                ما هي العوائق المؤسساتية التي تمنع المؤسسات المحلية أو الأفراد من اتخاذ القرارات الرئيـسية

 علقة بالخدمات الفنية؟ كيف يمكن إزالة تلك العوائق؟ المت
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  خاتمة

تقدم عملية تقديم الخدمات الفنية وفقا لطلب العميل تحديات للجهات المانحة ومقـدمي الخـدمات               

  . الفنية لبناء مؤسسات محلية قادرة على اتخاذ قراراتها بنفسها فيما يتعلق بالخدمات الفنية

حلية بالتحكم في عملية تقديم الخدمات الفنية هو الأساس الـذي ينـتج        إن السماح للمؤسسات الم   

  . عنه تحسين فعالية تلك الخدمات

من المهم ملاحظة ألا يتم تطبيق عملية تقديم الخدمات الفنية وفقا لطلب العميل بشكل مـستقل عـن          

 ـ     . المبادئ الستة الأخرى الواردة في هذا الدليل       غر بالتعاقـد   لضمان قيام مؤسسات التمويـل الأص

للحصول على خدمات فنية خارجية والتي تتوافق مع الخدمات الحالية أو الـسابقة، يجـب أن يـتم             

وعلى سبيل المثال سوف يسمح التطبيق الـسليم        . تطبيق كافة المبادئ السبعة لعملية تقديم الخدمات      

انحـة بالحـد مـن    للمبادئ السبعة لمؤسسات التمويل الأصغر ومقدمي الخدمات الفنية والجهات الم       

الحالات التي يكتشف فيها مقدم الخدمات الفنية لدى وصوله إلى موقع العميل أن مقدم خدمات فنيـة                

  . سابق قد عمل في نفس الموقع وقدم خدمات غير متوافقة مع الخدمات الجديدة

يـق  وتوضح دراستي الحالة التاليتين وهما منظمة الفرص الدولية ومنظمة كومبارتاموس كيفية تطب           

مقدم الخدمات الفنية ومؤسسة التمويل الأصغر لمبدأ تقديم الخدمات الفنية وفقا لطلب العميل علـى               

  .بإدارة العملية وتحديد الاحتياجات والتعاقد على الخدمات المطلوبةالتوالي فيما يتعلق 
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قـوم  هي عبارة عن شبكة كبيرة من مؤسسات التمويل الأصغر والتي ت          " منظمة الفرص الدولية  "إن  

بتطبيق المبدأ الأول من أجل تحقيق الإدراك التام للطريقة التي يتم بهـا تقـديم الخـدمات الفنيـة                   

وبالتالي كان ذلك بمثابة تطورا جذريا في أداء شركائها من مؤسسات التمويل الأصـغر             . لأعضائها

  . والأموال المتاحة لها من أجل الخدمات الفنية

 ألف عميل والتي    ٤٠سسة تمويل أصغر مكسيكية تضم أكثر من        أما بالنسبة لكومبارتاموس فهي مؤ    

المبدأ الأول من أجل إدارة الخدمات الفنية المطلوبة بنجـاح لإنـشاء            ) ومستمرة في تطبيق  (طبقت  

  ).ومن ثم وصيانته وتحديثه(نظام معلومات الإدارة 
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  منظمة الفرص الدولية: دراسة حالة عن مقدم الخدمات الفنية

مة الفرص الدولية هي عبارة عن شبكة من المؤسسات المشتركة معا والملتزمة بحل قضية              إن منظ 

وقد نجحت المؤسسات الشركاء لمنظمة الفـرص الدوليـة         . الفقر بدلا من مجرد معالجة أعراضها     

بتقديم قروض وتدريبات أساسية في ممارسات الأعمال للفقراء لمدة ثلاثين عاما مما أدى إلى كسر               

 لـم   ١٩٩٩ومع ذلك، فبحلـول عـام       . فقر ورعاية عمليات التحول الاجتماعي والروحاني     دائرة ال 

تستطع منظمة الفرص الدولية الحفاظ على توازن ثابت في مجال تطوير المشاريع الصغرى، حيث              

تخلف الأداء المشترك لأعضائها بشكل واضح عن التوقعات وبدأت منظمة الفرص الدولية نفـسها              

  . التمويل الأصغربالتخلف عن قادة 

  التغيير الفلسفي والتنظيمي: تلبية احتياجات الأعضاء

وجدت منظمة الفرص الدولية نفسها في مواجهة حالة من عدم الرقي للتوقعات، كمـا كـان لـدى                  

شركائها المنفذين الرغبة في النمو وعلى الرغم من ذلك لم يتمكن معظمهم مـن تحقيـق مـستوى                  

تم بناء هيكل المنظمـة حـول       . لجهات المانحة أو التمويلات التجارية    الجودة اللازم لجذب تمويل ا    

وكان . وضع برامج قروض جديدة للهيئات غير الحكومية بدلا من دعم تطوير ونمو البرامج القائمة             

نتيجة ذلك إنشاء منظمة تشتمل على موظفين على دراية تامة بمدى الحاجة لتحقيق جـودة عاليـة                 



 ٤٦

لى إحداث تغيير لتلبية الحاجات الأكثر أهمية لمؤسسات التمويل الأصغر          ولكنها كانت غير قادرة ع    

  . على المستوى المحلي

 كان تنظيم منظمة الفرص الدولية باعتبار شبكة جغرافية، حيث قامت العديد مـن              ٢٠٠٠وإلى عام   

ية كما عملت   المكاتب الإقليمية في أفريقيا وأسيا وشرق أوروبا وأمريكا اللاتينية بتقديم الخدمات الفن           

وقد كانت تلك المكاتب بمثابة حلقة الوصل الرئيـسية بـين الـشركاء             . على تطوير الشركاء الجدد   

حيث قامت بتلبية احتياجات العديد من      . المنفذين والشركاء الداعمين وخدمات شبكة العمل والموارد      

  . الشركاء وساعدتهم على تكوين علاقات وشجعتهم على النمو وتطوير الأداء

فسمح وجود موارد مالية أكبر لها بالعمل       . بمرور الوقت، زاد حجم ونطاق منظمة الفرص الدولية       و

مع المزيد من مؤسسات التمويل الأصغر والتي قامت بدورها بتطبيق مجموعة كبيرة من منهجيات              

كبير وقد تنوعت الطلبات المقدمة للمكاتب الإقليمية بشكل        . الإقراض من أجل تقديم القروض للفقراء     

وبدأ شركاء منظمة الفرص الدولية في البحث في أمـاكن أخـرى لاكتـساب              . وأخذت طابعا تقنيا  

. وفي نفس الوقت وجد الشركاء صعوبة في تغطية التكلفة الثابتة للمكاتـب الإقليميـة             . خبرات أكبر 

وعلى الرغم من زيادة عدد شركاء منظمة الفرص الدولية وزيادة طلـبهم للخـدمات، لـم تتزايـد                  

  . الأموال اللازمة للدفع مقابل تلك الخدمات

  



 ٤٧

ونتيجة لذلك لم يكن لدى منظمة الفرص الدولية القدرة على تقديم الخدمات الفنيـة التـي يحتاجهـا                  

وقد كانت منظمة الفرص الدولية معرضة لخسارة       . شركائها بما يتناسب مع تزايد حاجتهم للخدمات      

شخاص المتخصصين والمعدين لتلبية حاجـات حاجـاتهم        أعمالها مع شركائها نتيجة لعدم توافر الأ      

وعلى اعتبار أنها شبكة عمل دولية، فإن منظمة الفرص الدولية هي هيئة تقـديم خـدمات                . المحددة

وسوف يـتم تحديـد مـستقبل       . فنية وتتعامل مع سوق من العملاء الذين يحتاجون إلى خدمات فنية          

فير الخدمات الفعالة وذات الجودة العاليـة لتلبيـة         منظمة الفرص الدولية من خلال مقدرتها على تو       

  . الطلب

  التغيير أو الفناء

من أجل معالجة الموقف، أقر المدير التنفيذي لاري ريد أن منظمة الفرص الدولية يجب أن تعترف                

والتي (وقد قام بإصدار مذكرة     . أن الطريقة التي تتبعها حاليا في تقديم الخدمات الفنية ليست ناجحة          

  : والتي قال فيها ما يلي") التغيير أو الفناء"ت بعد ذلك باسم عرف

  

  

  

  

إن ما لدينا الآن هو مجموعة من الخدمات تقدم وفقا للمورد وليس هنـاك مـا                " 
إن الشركاء المنفـذون    . يقابلها من طلب للتدريب والدعم الفني من طرف المتلقي        

قادرين على تنفيـذها    ليس في حاجة للخدمات التي نقدمها ولا يريدونها أو ليسوا           
حيث أنه غالبا ما ينتج عن هذه الخدمات القليل من التغيير فتصبح وكأنهـا مـاء                

  . سكبت في الصحراء والتي لا تخلف ورائها أي أثر



 ٤٨

بعد الاعتراف بأن الطرق الحالية غير ناجحة سعت منظمة الفرص الدولية وراء الوصول إلى سبب               

وباسـتخدام  . تمويل الأصغر بقيادة عملية تقديم الخدمات الفنيـة       عدم قيام أعضائها من مؤسسات ال     

العملية التي حصلت على مدخلات على المستوى الإقليمي والمحلي بدأت المنظمة مبادرة التخطيط             

الاستراتيجي على مستوى الشبكة والتي تضمنت التقييم الذاتي للشركاء وتحديد مركز ومستوى كل             

 وضع خطة استراتيجية شاملة لمدة ثلاث أعوام تم إعدادها مـن قبـل              ونتج عن تلك المبادرة   . منها

  . الشركاء ومن أجلهم وقد تم ذلك من خلال طلب تحديد الاحتياجات والأولويات من قبل المنظمة

وقد نادى أحد مديري دولة سابق بضرورة التغيير الأساسي موضحا أن التركيز علـى التغييـرات                

  " .ة ترتيب الكراسي على سطح باخرة التايتنكإعاد" الصغيرة سوف يكون مثل 

ومن هنا قامت منظمة الفرص الدولية باتخاذ خطوة كبيرة من خلال الالتزام بتقديم الخدمات الفنيـة                

، وافق مجلس   ١٩٩٩في يونيو   . المطلوبة من مؤسسات التمويل الأصغر على مستوى الإدارة العليا        

ى طلب الشركاء والتي يتم تحفيزها من خلال الرغبـة          وجوب تقديم الخدمات بناء عل    "الإدارة على   

وقد يشتمل ذلك على تكلفة السداد      . في مطابقة المعايير وتحقيق الوصول إلى أعلى عدد من العملاء         

  ."مقابل الخدمات والتي سدادها من قبل الشركاء الذين  يتلقونها

  



 ٤٩

المنظمة، فإن مهمة منظمة الفرص     وبالتركيز على الاستثمار من خلال العملاء الذين يمثلون واجهة          

  . الدولية هي الالتزام بتقديم أفضل الخدمات الفنية الممكنة وفقا لطلب شركائها

  تنفيذ عملية تقديم الخدمات الفنية وفقا لطلب العميل

قامت منظمة الفرص الدولية بعملية ذات أربع شعب من أجل تنفيذ مبدأ تقديم الخدمات الفنية وفقـا                 

  : وتلك الشعب الأربعة هي.لطلب العميل

  تطوير طلب للخدمات الفنية )١

 توفير الخبرة اللازمة لتلبية الطلبات )٢

 تأمين الموارد المالية لتمويل خدمات فنية ذات جودة عالية )٣

 .قياس النتائج )٤

  تطوير طلب للخدمات الفنية ) ١

كاء منظمـة   إن أولى الشعب الأربعة من عملية توفير الخدمات وفقا لطلب العميل هي تمكين شـر              

من تقييم حاجاتها من الخدمات الفنيـة بغـرض         ) وهي مؤسسات التمويل الأصغر   (الفرص الدولية   

وقد ركزت منظمة الفرص الدولية على تطوير وتقييم ودعم طلب العميل من            . تحقيق أهداف الأداء  

  :خلال

  



 ٥٠

 حوافز التمويل للشركاء)  ج    معايير الأداء )  ب    الاعتماد     ) أ 

  :الاعتماد) أ

قامت منظمة الفرص الدولية أولا بإعداد عملية الاعتماد والتي عملت كأداة للتقييم الـذاتي لأعـضائها                

وباستخدام مجموعة قياسية من قياسات الأداء بدأ تنفيذ عملية الاعتماد من خلال ممارسة             .  المشاركين

هدفت تلك العملية   . لأقرانشاملة للتقييم الذاتي لأحد الشركاء، وتبع ذلك مراجعة موضوعية للمقارنة با          

إلى السماح للشركاء بمعرفة أنفسهم من خلال التقييم وقيـاس نقـاط القـوة والـضعف فـي أدائهـم             

وقد عملت عملية القياس والمعايرة والدرجات كقاسم مشترك لكافة شركاء منظمة الفرص            . بموضوعية

  . من الشبكةالدولية وكذلك حددت مدى أهليتها بالنسبة لأولويات تلقي التمويل 

  معايير الأداء ) ب

إن معايير الأداء هي المعايير الأساسية لشركاء منظمة الفرص الدولية والتي تمكنهم من مقارنـة          

يتم قياس  . أدائهم بأداء رواد الصناعة والمقارنة بين أداء الشركاء وبعضهم البعض طوال الوقت           

 منظمة الفرص الدولية والتـي يـتم        معايير الأداء باستخدام نظام موضوع من قبل مجلس إدارة        

ويتم تقدير الشركاء ذوي الأداء العالي الثابت وكذلك يـتم تحديـد            . نشرها داخليا كل ثلاثة أشهر    

  الشركاء 



 ٥١

وبالتالي يمكن أن يحرم الشركاء الـذين  . الذين أخفقوا في تقديم التقارير أو ذوي الأداء المنخفض       

  .  الضعيف من التمويلات المستقبليةأخفقوا في تقديم التقارير أو ذوي الأداء

وتقوم كل من عملية الاعتماد واستخدام معايير الأداء بتحديد المناطق التـي تحتـاج للتحـسين                

ويعمل هذا الطلب بدوره على حـث منظمـة الفـرص           . وبالتالي تحديد الخدمات الفنية المطلوبة    

 لاتخاذ الإجراءات اللازمة لتحـسين      الدولية على تأمين الموارد المالية اللازمة للأعضاء العملاء       

  .أدائهم

  حوافز التمويل ) ج

يجب أن يكون اعتماد الشريك وتحديد مستوى أدائه مقبولا من قبل أعـضاء منظمـة الفـرص                 

قد لا يكون هناك حوافز للأعضاء المـشاركين فـي منظمـة            . الدولية لكي يتم اعتباره ذو قيمة     

لا يكون هناك طلب على الموارد لبدء إجراء التحسين         الفرص الدولية لتحسين مستوى أدائهم وقد       

وقد وضع الشركاء الداعمين    . ما لم تكن هناك علاقة مباشرة بين التمويل والمستوى العالي للأداء          

في الشبكة أنفسهم قيد الاعتماد وتحديد مستوى الأداء حيث أن هاتين العمليتين وفرت لهم الموارد               

  . لفنيةالمطلوبة للحصول على الخدمات ا

  

  



 ٥٢

  

  توفير الخبرة اللازمة لتلبية طلبات العميل) ٢

إن الشعبة الثانية من عملية تقديم الخدمات وفقا لطلب العميل هي تقديم منظمـة الفـرص الدوليـة                  

وبمجرد أن يتم تحديد احتياجـات      . للخدمات الفنية اللازمة للشركاء من مؤسسات التمويل الأصغر       

ب أن يتم توفير البنية التحتية والخبرة والموارد اللازمة لتلبيـة           الأعضاء فتصبح متطلبات حيث يج    

إذا لم يتوفر لدى منظمة الفرص الدولية القدرة على تلبية الطلبات الفنية للشركاء ففي              .  تلك الطلبات 

  . هذه الحالة يكون لدى منظمة الفرص الدولية فرصة ضعيفة في تحقيق أهدافها وتوسعة نطاقها

ة الفرص الدولية في عملية الاعتماد للشركاء وتحديد مـستويات أدائهـم بـدأت              عندما بدأت منظم  

وبالتالي قامت بإعـادة    . المنظمة في تبسيط عملياتها لخدمة أكبر عدد ممكن من العملاء بشكل فعال           

. وقامت بتعديل هيكل التمويل الخاص بها وفقا لذلك       ) الخدمات(تنظيم عملياتها وفقا لخطوط الإنتاج      

واعطيـت  . إلغاء المكاتب الإقليمية غير المتخصصة وتم الحد من عدد المديرين الإقليميـين           وقد تم   

الأولوية بعد ذلك لدعم الشركاء وتنسيق عملية الاعتماد ومساعدة الشركاء فـي عمليـة التخطـيط                

  . الاستراتيجي



 ٥٣

تم وضع خطة إستراتيجية لمدة ثلاث أعوام من أجل كل عميل ومـن قبلـه مـن خـلال تحديـد                     

وقد حددت تلك الخطط احتياجات مؤسسات التمويل الأصغر وتبعـا لـذلك            . احتياجاتهم وأولوياتهم 

  فأصبحت الخطة .  حددت أنواع الخبرة الفنية التي تحتاج منظمة الفرص الدولية إلى تطويرها

الإستراتيجية الشاملة هي الأساس الذي تقوم عليه الجهود المبذولـة لزيـادة التمـويلات وحـددت                

  . تجاهات الإستراتيجية للمنظمة ككلالا

ونتيجة لتنفيذ عملية تقديم الخدمات وفقا لطلب العميل قامت منظمة الفرص الدوليـة بعمـل قـسم                 

وبدأ قسم الخدمات الفنيـة     . للخدمات الفنية يختص بتلبية الاحتياجات المتزايدة المقدمة من شركائها        

.  الشبكة في مورد واحد يسهل الوصول اليـه        بتجميع خبرات المتخصصين الذين يعملون بالفعل في      

ثم قام القسم بعد ذلك بتنمية أدوات التدريب الخاصة به وتخصيص كل منها لمجال معين مثل أنظمة                 

. المالية و التطوير التنظيمي المؤسـسي وأدوات التحويـل        ) الخدمات(معلومات الإدارة والمنتجات    

لبات الشركاء بناءً على عمليات الاعتماد والأداء،       وتعتمد عملية توسع القسم بشكل مباشر على متط       

  . والخطط الإستراتيجية للشركاء

  . تأمين الموارد المالية لتمويل الخدمات الفنية ذات الجودة العالية)  ٣

 تختص الشعبة الثالثة من عملية تقديم الخدمات وفقا لطلب العميل بإعادة هيكلة تمويـل الخـدمات                

أولا، قامت منظمة الفرص الدولية بإعادة هيكلة تمويـل الخـدمات           . لدوليةالفنية لمنظمة الفرص ا   



 ٥٤

وبالتالي تحولت الشبكة من تمويل كافة      . الفنية للأعضاء للتأكد من أن التمويل يتم وفقا لأداء العميل         

الخدمات الفنية من مستحقات الشركاء إلى هيكل جديد والذي من خلالـه يـتم تغطيـة الخـدمات                  

   من المستحقات ولكن يتم الدفع مقابل الخدمات المطلوبة مباشرة من الأساسية للعضو

وتعتمد عملية زيادة التمويل على أولويات العضو الخاصة بالخدمات الفنيـة           . قبل الأعضاء الأفراد  

  . كما هي محددة في التقييمات الذاتية الخاصة به وخططه الإستراتيجية

 قسم لخدمات الاستثمار لتقديم مساعدة مالية وتنظيميـة         قامت منظمة الفرص الدولية بعد ذلك بإنشاء      

محددة للأعضاء المندرجين تحت اسم المؤسسات القومية أو التي يتم تحويلها من هيئة غير حكومية               

بالإضافة إلى المساعدة التنظيمية، يقوم قسم خـدمات الاسـتثمار أيـضا    . إلى مؤسسة مالية رسمية  

 ويقدم كلا القسمين الجديدين وهم قسم الخدمات الفنية وقسم خدمات           .بتقييم الشركاء الجدد المحتملين   

الاستثمار خدمات يتم تقديمها وفقا لطلب العميل والمتوقع تمويلها من قبل الشركاء الفرديين وحدهم              

  . أو من خلال منح أو تبرعات خاصة أو كلاهما، خلال ثلاثة أعوام

  قياس نتائج الخدمات الفنية) ٤

لرابعة من عملية تقديم الخدمات وفقا لطلب العميل بتحديد نتائج الخدمات الفنية التي             تختص الشعبة ا  

والتركيز على قيـاس    . تقدمها منظمة الفرص الدولية باعتبارها أحد مقدمي الخدمات الفنية لعملائها         

  :النتائج يؤكد على



 ٥٥

  .مات الفنيةتوجيه الأموال، التي كان يتم إنفاقها على الإدارة، بشكل مباشر إلى الخد )١

 .تحسين أداء المؤسسات الأعضاء من خلال الخدمات الفنية التي تقدمها منظمة الفرص الدولية )٢

 

 أدناه، أدى إعادة الهيكلة التنظيمي لمنظمة الفرص الدولية إلغـاء  ١-١وكما هو موضح في الجدول      

خـلال خفـض تكـاليف      التكلفة الثابتة للمكاتب الإقليمية العامة وتحسين إدارة موارد الشركاء من           

  .  مليون دولار أمريكي١,١الشبكة الإجمالية بما يصل إلى 

وفي نفس الوقت، سعت منظمة الفرص الدولية إلى أن ينتج عن عملية تقديم الخدمات وفقا لطلـب                 

، ١٩٩٩عـام  " التغيير أو الفنـاء "ومنذ أن صدرت مذكرة . العميل تحسين أساسي في أداء شركائها   

وزاد إجمالي العملاء العاملين من أعضاء      . كة المنظمة في التحسن بشكل ثابت     أخذ أداء أعضاء شب   

 إلى حـوالي    ١٩٩٧ عام   ١٠٢٢٣٦منظمة الفرص الدولية إلى أكثر من الضعف؛ حيث ارتفع من           

وانخفض .  في العامين التاليين فقط    ٨٥٠٠٠وزاد بعدد   . ٢٠٠١ في الربع الأول من عام       ٢٦٠٠٠٠

 يوما إلى النصف في نفس الوقت حيث انخفض من          ٣٠فين لأكثر من    إجمالي عدد الأعضاء المتخل   

  . ٢٠٠١لعام % ٥,٤١ إلى ١٩٩٨لعام % ١١,٩٨

  

  



 ٥٦

  

  

  

  ٢٠٠١-٢٠٠٠ التوفير الذي تم نتيجة لإعادة هيكلة منظمة الفرص الدولية، ١-١جدول   

  بالدولار الأمريكي

  ٢٠٠١  ٢٠٠٠  
  ١٦٠٨٨٦٥  ٢٦١٠٠٠  الخدمات الفنية / مراكز الخدمات

  ٨٧٩٠٠٠  ٣٧٦٨٠٠٠  التنسيق/ مكاتب الإقليمية ال
  ٦١٥٠٠٠  ٠  خدمات الاستثمار

  ٤٩٩٧٢٠  ٤٣٢٠٠٠  خدمات نظام معلومات الإدارة
  ٥٦٥٠٠٠  ٧٥٩٠٠٠  مكتب شبكة العمل

  ٤١٦٧٥٨٥  ٥٢٢٠٠٠٠  الإجمالي
   مليون دولار أمريكي١,١إجمالي التوفير 

  

  خاتمة

لتابعين لمنظمة الفرص الدوليـة إلـى مواجهـة         يسعى قسمي الخدمات الفنية وخدمات الاستثمار ا      

فقد تم دمج بعض الشركاء على المستوى القومي، في حين تم تحويل            . التحديات الجديدة للعقد المقبل   



 ٥٧

بعضها إلى بنوك، بالاضافة إلى إيجاد شركاء جدد، بحيث ظهرت طلبات جديدة علـى الخـدمات                

فقـد  . يه اهتمامها الكامل إلى تلبية هذه الطلبات      وتسعى منظمة الفرص الدولية الآن إلى توج      . الفنية

  كانت إعادة الهيكلة الشاملة للشبكة غاية في الصعوبة وفتحت العديد من التحديات أمام الشبكة، ولكن 

الهيكل الجديد وجه الشبكة إلى الأصوات التي سوف تحدد كيفية تحقيق نجاحها في الأعوام القادمـة                

  . وهي أصوات عملائها

ي مبدأ تقديم الخدمات وفقا لطلب العميل فقط إلى تحسين فعالية الخدمات الفنية التي تقـدمها                ولم يؤد 

منظمة الفرص الدولية ولكن أيضا أدى إلى تحسين أداء شركائها ومكنتها من الحصول على المزيد               

 وقد تعهدت منظمة الفرص الدوليـة فـي وثيقـة         . من التمويلات التي يتم توجيهها للخدمات الفنية      

بأن تكون دقيقة جدا فـي قياسـها   ) ٢٠٠٠أكتوبر " (العقد القادم في الفرص  "إستراتيجيتها تحت اسم    

للتأثير النفسي والاقتصادي والاجتماعي والسياسي على عملائها وأسرهم ومجتمعاتهم كما هو الحال            

 المنظمـة   وبنفس هذه الـروح، تعهـدت     ." الآن في قياسها للأداء المالي للشركاء المنفذين للخدمات       

. بالربط بين فوائد التمويل والبرامج، وكذلك بأن تحد من الاعتماد على التمويلات غير المخصصة             

وتشكل المعلومات عن أولويات مؤسسات التمويل الأصغر والتي تم الحصول عليهـا مـن خـلال                

الفـرص  عملية تقديم الخدمات الفنية وفقا لطلب العميل، الأساس لوضع البرنامج المطور لمنظمـة              

  . الدولية



 ٥٨

  

  

  كيف تمكنت منظمة الفرص الدولية من تطبيق المبدأ الأول
تقوم كل من الجهات المقدمة للخدمات الفنية بتطبيق مبدأ تقديم الخدمات وفقا لطلب العميل مع وجود                

وفي دراسة الحالـة    . اختلاف طفيف بناء على الهيكل التنظيمي لكل منها وأهدافها وموارد تمويلها          
  :نحن بصددها، قامت منظمة الفرص الدولية باتخاذ الخطوات التاليةالتي 

  أقرت بأن الطرق الحالية التي تتبعها لتقديم الخدمات الفنية ليست ناجحة -١
حددت السبب وراء عدم قيام مقدمي الخدمات الفنية بتقديم تلك الخدمات وفقا لطلب العميل وهـو                 -٢

 .مؤسسة التمويل الأصغر

 .ات الفنية التي تطلبها مؤسسات التمويل الأصغر على أعلى مستويات الإدارةالتزمت بتقديم الخدم -٣

تحديد الطلب على الخدمات الفنية، وإيجاد الخبـرات        : قامت بتطبيق عملية ذات أربعة شعب وهي       -٤
اللازمة لتلبية ذلك الطلب، وتأمين الموارد المالية اللازمة لتقديم خدمات فنية ذات جـودة عاليـة،                

 .ئجوقياس النتا

مما يمكن الشركاء المحليين ومؤسسات التمويل الأصغر       : قامت بتحديد الطلب على الخدمات الفنية      -٥
 .من تقييم احتياجاتهم من الخدمات الفنية بغرض تحقيق أهداف الأداء

إعادة الهيكلة من أجل تقديم الخدمات الفنية       : عملت على إيجاد الخبرات اللازمة لتلبية تلك الطلبات        -٦
 . جها الشركاء من مؤسسات التمويل الأصغرالتي يحتا

حيـث جعلـت عمليـة      : قامت بتأمين الموارد المالية اللازمة لتقديم خدمات فنية ذات جودة عالية           -٧
التمويل معتمدة على أداء مؤسسات التمويل الأصغر وربط زيادة التمويل مـع الأولويـات الفنيـة                

 . من مؤسسات التمويل الأصغر. والاستراتيجية للأعضاء

حيث أصبحت الأموال التي كانت تنفق على الإدارة        : قياس النتائج الخاصة بمقدمي الخدمات الفنية      -٨



 ٥٩

 .توجه الآن بشكل مباشر للخدمات الفنية

قيـاس أداء مؤسـسة التمويـل       : قياس النتائج الخاصة بالشركاء من مؤسسات التمويل الأصـغر         -٩
  . الأصغر وفقا للمعايير الأساسية وقياس مدى التحسينات

  

  كومبارتاموس : دراسة حالة لمؤسسة التمويل الأصغر

فينانسيرا كومبارتاموس هي مؤسسة تمويل أصغر مـسجلة يقـع مقرهـا فـي مدينـة المكـسيك                  

والمخصصة لمساعدة أصحاب المشروعات محدودي الدخل في الحـصول علـى التمويـل الـذي         

وضع نظام  ") لنتشارك معا ("س   قررت مؤسسة كومبارتامو   ١٩٩٦في عام   . يحتاجونه لزيادة دخلهم  

مؤسسة التمويل الأصغر تعمل منذ حوالي ثلاثة أعـوام         . يعمل بالكمبيوتر لإدارة محفظة القروض    

 عميل من أصـحاب المـشروعات       ١٧٠٠٠باستخدام منهجية معدلة لبنك القرية وكان لديها حوالي         

  .  الذين يحاولون تحسين مستوى معيشتهم من خلال إقامة أعمال صغيرة

وقد قرر المدير التنفيذي كارلوس دانيل وجوب تطوير العاملين لدى المؤسسة الـذين  يـستخدمون                

بغض النظر عـن    . نظام محفظة القروض اليدوي، تطوير النظام الجديد باستخدام جهاز الكمبيوتر         

كون نظام محفظة القروض الحالي يضم بعض البيانات على برنامج مايكروسـوفت إكـسيل فهـو         

وعلى الرغم من أن كافة العاملين لدى المؤسسة ليست لديهم خبـرة            . الأساس نظام يدوي  يعتبر في   

محددة في أنظمة تكنولوجيا المعلومات، إلا أنهم يستطيعون التعامل مع نظام المحاسـبة باسـتخدام               



 ٦٠

دانيل على دراية بأن مناقشة النظام الجديد يجـب أن تبـدأ مـن خـلال                /وقد كان السيد  . الكمبيوتر

  لين حيث أنهم الأشخاص الذين يجب أن يتفهمواالعام

وقد علم أيضا أن العاملين مثلهم مثل العميل قـد تكـون            . القضايا العملية وسوف يقوموا باستخدام النظام     

  .لديهم طلبات معينة من النظام الآلي الجديد وبالتالي عليهم المشاركة في عملية تطويره

  ل الأصغر تحديد الاحتياجات الفنية لمؤسسة التموي

من أجل وضع مفهوم تصوري معين لنظـام إدارة محفظـة القـروض الجديـد قامـت مؤسـسة                   

  :كومبارتاموس باتخاذ الخطوات الخمسة التالية

  .قامت بتشكيل مجموعة عمل تكون مسئولة عن النظام الجديد )١

 .طلبت من مجموعة العمل تحديد النتائج المطلوب الحصول عليها من خلال تطبيق النظام )٢

 ددت الخدمات الفنية المجدية وكذلك قامت بتحديد المعايير الأساسية لنظام معلومات الإدارة، ح )٣

قامت بتقييم مختلف الخيارات المتوفرة لدى لأنظمة إدارة المعلومات من أجـل تحقيـق النتـائج                 )٤

 المطلوبة ومقارنة التكلفة التقريبية

 .نتائجطلبت من مجموعة العمل تقديم تقارير عما تصل إليه من  )٥

  تشكيل مجموعة العمل 



 ٦١

دانيـل  / تم تشكيل هذه المجموعة لكي تبدأ تنفيذ عملية تطوير نظام محفظة القروض، وقد قام السيد              

  بتشكيل هذه المجموعة من حوالي ثمانية أشخاص يمثلون أقسام العمليات والتمويل والحسابات 

ويصعب إدارتها، إلا أنها كانـت      وعلى الرغم من أن مجموعة العمل كانت كبيرة         . ومجلس الإدارة 

ثرية فيما يتعلق بسعة وعمق المشاركات التي قام بها أعضاء المجموعة من أجل وضـع مفهـوم                 

  . قام كارلوس بإدارة المجموعة والتي قامت بتقديم التقارير لمجلس الإدارة. تصوري للنظام الجديد

 أنظمة تكنولوجيا المعلومـات أو      في بادئ الأمر لم يكن لدى كومبارتاموس عاملين ذوي خبرة في          

وكذلك لم يكن لـدى     . استشاري مختص بتكنولوجيا المعلومات يمكن لمجموعة العمل الرجوع إليه        

مؤسسة كومبارتاموس مفهوم محدد حول كيفية التعامل مع نظام إدارة محفظة القـروض الجديـد،               

  . معهم بهذا الخصوصوبالتالي لم تكن على دراية بالأشخاص الواجب تعيينهم أو التعاقد 

  تحديد المتطلبات

تضمنت هذه الخطوة توثيق السياسات والإجراءات الحالية وتحديد الحاجة إلى المعلومـات وكيفيـة              

  .تدفقها، وكذلك تقييم النظام الحالي وتوقع الاحتياجات المستقبلية

ب عليها أولا فهـم     لقد كانت مجموعة العمل على دراية بأنه من أجل فهم متطلبات النظام الجديد يج             

حيث أن نظام الحاسب الآلي الموجود حالياً كان يعمل بشكل جيد وبحيث تم             . وتوثيق النظام الحالي  
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وفي وقت لاحق قد تقوم مجموعة العمل بتنـاول   . وضع السياسات والإجراءات الخاصة به بحرص     

  . قضية الاستخدام المشترك للنظام الجديد ونظام المحاسبة

  : العمل أربعة نقاط أساسية في عملية الإقراض وهيوقد حددت مجموعة

  ) تشكيل المجموعات التي من خلالها يمكن الحصول على المعلومات عن العملاء(الترويج  )١

 الموافقة على القرض )٢

 صرف القروض )٣

 سداد القروض )٤

وقد قررت مجموعة العمل في سبيلها لتحديد الحاجات والتدفقات الخاصـة بنظـام إدارة محفظـة                

 باستخدام الكمبيوتر لتعقب القروض على مستوى العملاء الأفراد بدلا من تعقبهـا علـى               القروض

 حيـث أن    ١:٣٠ونتيجة هذا القرار أدى إلى مضاعفة عدد المعاملات إلـى           . مستوى المجموعات 

  . مقترضة٣٠معظم المجموعات اشتملت على معدل 

عة العمل بتقييم نظـام محفظـة       بعد اتخاذ قرار تعقب القروض على المستوى الفردي، قامت مجمو         

وقد كان هذا الجزء من العملية صعبا حيث أنه أوجـد شـعور بحاجـات               . القروض اليدوي الحالي  

العمل الملحة بين أعضاء مجموعة العمل الذين شعروا بالحماس الشديد لاستخدام النظـام الجديـد               
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كمـا أوجـد    . لنظام الحـالي  والاستفادة منه على الفور بعد أن استطاعوا تحديد نقاط الضعف في ا           

  . الشعور المستمر بعدم الرضا عن مستوى النظام الحالي إلى الشعور بوجود أزمة

وفي هذه المرحلة كان من الضروري تأمين دعم الإدارة وتركيز مجموعة العمـل علـى العمليـة                 

لاح بعضها،  فكان على المجموعة دراسة النقاط التي لم تكن مناسبة في النظام القديم وإص            . بالكامل

  وفي 

نفس الوقت يجب أن يكون الأعضاء عازمين على التغاضي عن القضايا الثانوية والتركيز علـى تطـوير                 

  .نظام معلومات الإدارة الجديد في أقرب وقت ممكن

قامت مجموعة العمل، لتجنب حدوث أي إعاقة للتقدم نتيجة لسرعة التغير، باختبار كافة الأعمـال               

صغر التي أعطت لأعضائها فكرة واضـحة عـن ممارسـات وسياسـات             في مؤسسة التمويل الأ   

ثم اتجهت بعد ذلك مباشرة إلى الاحتياجات المستقبلية من خلال مراجعـة الخطـط              . المؤسسة ككل 

  . الإستراتيجية الخاصة بالمؤسسة ككل

بعد اختبار خطة العمل الخاصة بمؤسسة كومبارتاموس التي تبلغ مـدتها خمـسة أعـوام، قامـت                 

  :وعة العمل بدراسة مدى تأثير القضايا الأربعة الأساسية على النظام الجديد وتلك القضايا هيمجم

  نمو المؤسسة )١

 تطوير المنتج وفقا لما حدث مسبقا في المؤسسة  )٢
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 المتطلبات التنظيمية )٣

 )كبف ستتماشى التكنولوجيا الحالية في المستقبل(التكنولوجيا  )٤

  تحديد الخدمات الفنية المُجدية

مجموعة العمل بتقييم القضايا والخيارات التكنولوجية لنظام إدارة محفظة القروض من حيث            قامت  

  وكان من الأهمية اختيار الأدوات المتوفرة في السوق وبالتالي تقدم . المنصة واللغة والتكلفة

دعم فني مرن مما يؤدي إلى تجنب المؤسسة الحاجة إلى الاستعانة بخبير على علم بلغة البرمجـة                 

  .الغامضة والذي يؤدي إلى تحمل المؤسسة تلك تكاليف الاعتماد على مساعدة خارجية

فباسـتخدام  . وقد كان التعامل مع قضية التكلفة أكثر صعوبة وإحباطا بالنـسبة لمجموعـة العمـل              

ولكن بدون المعرفة الواضحة بمـا      . المعلومات المتاحة حاولت مجموعة العمل وضع ميزانية عامة       

وتوضح عملية اختيار البرمجيات    . م، كان من المستحيل تحديد تكلفة تطوير هذا النظام        يتضمنه النظا 

  . الواردة أدناه مدى قابلية عامل التكلفة للتغير

  تقييم الخيارات

علـى البرمجيـات الجـاهزة، إلا إنهـا         " حية"على الرغم من قيام مجموعة العمل بتنفيذ اختبارات         

وجودة حاليا لتحديد ما إذا لم يكن هناك أي منتج يمكنـه تـوفير              استعانت بمعلومات من الوثائق الم    

وقد وجدت مجموعة العمل سبعة مجموعـات       . المطابقة المصرفية اللازمة لعمليات كومبارتاموس    
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من البرمجيات المصرفية التي قد تكون أكثر تعقيدا مما تحتاجه مؤسسة التمويل الأصـغر، ولكـن                

. م استخدامها بسهولة من خلال استبدال أو تعديل وحـدات معينـة           نظرا لهيكلها المعتمد يمكن أن يت     

ومع ذلك لم يكن النظام الجاهز خيارا مجدياً في النهاية حيث لم يكن لأي من البرنامج دعـم فنـي                    

  . محلي قوي

  

بعد التخلي عن فكرة الحصول على برامج جاهزة أو برامج جاهزة معدلـة مـن الـسوق، قامـت      

وبناءً على ذلك قامت مجموعة العمل      . بدراسة تطوير نظام مخصوص لها    مجموعة العمل بعد ذلك     

بتحديد أربعة شركات متخصصة في تطوير البرمجيات المالية وأمدت كل منها بالمتطلبات الأساسية             

المطلوب وجودها في النظام، ثم قامت بزيارة عملاء تلك الشركات لمعرفة نـوع الخـدمات التـي            

  . عروض المقدمة من تلك الشركاتتلقونها، من ثم مراجعة ال

ومع ذلـك قـرر أعـضاء       . اقترحت ثلاثة من تلك الشركات تقديم الخدمات بسعر زهيد وبسرعة         

وقد قررت الشركة التي تم منحها العقد عدم الالتـزام بـأي            . المجموعة منح العقد للشركة الرابعة    

.  مؤسسة التمويل الأصـغر    إطار زمني أو سعر معين إلى أن تتلقى معلومات كاملة عن احتياجات           

وبدأت الشركة فقط بالالتزام بالإطار الزمني والتكلفة بعد قيام المبرمجين التابعين لها ببـدء عمليـة    

  . تصميم البرنامج مع مؤسسة كومبارتاموس
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  تقديم تقارير بالنتائج

ويـل  قبل بدء تطوير النظام، قامت مجموعة العمل بإعداد تقرير تقيـيم باحتياجـات مؤسـسة التم               

وعلى . الأصغر متضمنا السمات الرئيسية التي ترغب مؤسسة كومبارتاموس وضعها في البرنامج          

أساس وثيقة المتطلبات سالفة الذكر، قامت مؤسسة التمويل الأصغر بالتعاقد مـع شـركة تطـوير                

  . البرمجيات

  

  تقييم عملية تقديم الخدمات الفنية وفقا لطلب العميل

ما إذا كانت عملية تقديم الخدمات الفنية وفقا لطلـب العميـل تـسير               عندما سؤل كارلوس دانيل ع    

قـال دانيـل أن   ) ٢٠٠١(وبعد مرور خمسة أعوام ". وما زال نجاحها مستمرا ... نعم  " بنجاح قال   

 مبـرمجين   ١٠القسم المختص بنظام معلومات الإدارة بمؤسسة كومبارتاموس تمكن مـن تعيـين             

 كومبارتاموس في حاجة للمتخصصين الذين تم تعيينهم من قبل          ولم تعد مؤسسة  . ومشغلين متفرغين 

مؤسسات التمويل الأصغر لوضع الإصدار الأول من البرنامج حيث اكتـسب العـاملين بمؤسـسة               

كومبارتاموس المهارات اللازمة كما أنهم أصبحوا على علم بكافـة الرمـوز الـشفرية الخاصـة                

  .بالبرنامج
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ني القول بأنه كانت هناك صيانة وتطوير دائـم لنظـام معلومـات             يمكن:" دانيل قائلا / أضاف السيد 

الإدارة الخاص بنا، ونحن الآن نعمل على وضع الإصدار الثاني من نظام تعقب القروض كما أننـا            

وقد تم تطوير الإصدار    . قمنا بتحديث نظام المحاسبة على منوال البرامج الجاهزة وبالحجم المتوسط         

وقد تم عمـل التحـديثات      . لإدارة بالكامل من قبل العاملين في المؤسسة      الثاني من نظام معلومات ا    

كما قمنا أيضا بـإجراء تحـديثات       . الأساسية وفقا للمنتج الذي أصبح الآن أكثر مرونة في التعامل         

إن هذا الجزء يعد جزءا أساسيا في عملياتنا لـذا          . ضخمة في أنظمة الاتصالات والأمن والمحاسبة     

  .لى صيانته والإستثمار بهفنحن نحرص دائما ع

  

  

أسئلة موجهة إلى مؤسسات التمويل الأصغر : الدروس التي استفادتها مؤسسة كومبارتاموس
  بشأن المبدأ الأول

  هل هناك التزام واضح من قبل إدارتكم باتخاذ القرار وتحديد الخدمات الفنية التي تحتاجها؟ 
فر المعلومات التي تحتاجهـا مؤسـسة التمويـل         هل لديكم الخبرة الداخلية اللازمة لتقييم مدى تو        -١

  الأصغر لاستمرار تحكمها في العملية؟
هل قمتم بتوثيق كافة قرارات الإدارة الخاصة بالعاملين لديكم فيما يتعلق بمتطلبات الخدمات الفنية               -٢

كيف سـيتم قيـاس هـذه    ). مثل البرمجيات، ومدى إمكانية الاستخدام(أو مخرجات الخدمات الفنية   
 رجات؟ والنتائج المتوقعة على مقدمي الخدمات الفنية في حال عدم توفير المخرجات المطلوبة؟المخ

هل قمتم بتخصيص وقت كافي للعلاقات الوثيقة بين مقدمي الخدمات الفنية والعاملين لديكم وذلـك                -٣
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إجراء للتأكد من أن مؤسسة التمويل الأصغر هي التي تتحكم في عملية تقديم الخدمات الفنية وكذلك                
  مراجعات دورية للتأكد من تحقيق الأهداف الخاصة بكم؟ 
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  المبدأ الثاني
  الفصل الثاني

  )البيئة/ مبدأ السياق (
 

يراعي مبدأ السياق عمل مؤسسات التمويل الأصغر داخل نطـاق الـشراكات وشـبكات العمـل                

 وفي ظل ظروف تنظيمية     والعلاقات المتعددة على المستويات المحلية والإقليمية والوطنية والدولية       

يجب أخذ سياق عمليات مؤسسات التمويل الأصغر وعلاقاتهـا         . وثقافية واقتصادية وسياسية خاصة   

الحالية مع ممثلي التمويل الأصغر الآخرين كالمانحين ومقدمي الخدمات الفنية، والأجهزة الحكومية،            

يقدم مبدأ السياق والمبادئ القائمة     . ميلفي الاعتبار لتفعيل الخدمات الفنية المقدمة بناءً على طلب الع         

  .على طلبات العميل إطار عمل لتحسين فعالية الخدمات الفنية

  :التعريف

يدعو مبدأ السياق مؤسسات التمويل الأصغر والمانحين ومقدمي الخدمات الفنية لتحديد المتغيـرات             

قد تتمثـل   . نها بشكل صريح  الخارجية التي قد تؤثر على اختيار وفعالية الخدمات الفنية والكشف ع          

   وحتى - وضع لوائح جديدة لقطاع التمويل الأصغر–هذه المتغيرات بداية من العملية السياسية 
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العلاقة القائمة بين مؤسسة التمويل الأصغر ومقدمي الخدمات الفنية، إضافة إلى جودة البنية التحتية              

والبيئـة الاقتـصادية    ) د أنظمة الكمبيـوتر   مثل الطاقة الكهربية المناسبة لإمدا    (اللازمة لأي خدمة    

  .والسياسية التي تعمل المؤسسة في ظلها

يراعي مبدأ السياق تأثير النطاق الواسع لعلاقات مؤسسة التمويل الأصغر على اختيارها للخـدمات              

الفنية كما أنه يركز على العلاقات القائمة بين مؤسسات التمويل الأصغر ومقدمي الخدمات الفنية مع               

من خلال تعزيز الـشفافية     . لأخذ في الاعتبار أن هذه العلاقات قد تؤثر على فعالية الخدمات الفنية           ا

فإن هذه المتغيرات المرتبطة بالسياق تؤثر على اختيار مؤسسات التمويل الأصغر للخدمات الفنيـة              

بقـة  وتساعد على فعالية تلك الخدمات، حيث ستتيح الفرصة لكافة الأطـراف للتركيـز علـى مطا       

  .الاحتياجات الفنية الخاصة بمؤسسات التمويل الأصغر مع أفضل مقدمي هذه الخدمات الفنية

  

  :المناقشة

إذا أرادت أي مؤسسة من مؤسسات التمويل الأصغر تحسين خدماتها الفنية، وإذا أراد أحد مقـدمي                

 بعـضهما   الخدمات الفنية مساعدة مؤسسة التمويل الأصغر بشكل فعال، يجب أن يبلـغ الطرفـان             

  قد تعزز أو تحد علاقة العمل طويلة الأجل . البعض بوضوح عن السياق الذي سيعملان في نطاقه
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بين مؤسسة التمويل الأصغر ومقدم الخدمات الفنية من فعالية الخدمات الفنية، لذا تعتبر الشفافية في               

  .طبيقهامثل هذه العلاقة عنصراً هاماً في التخطيط للحصول على الخدمات الفنية وت

  

قد تكون العلاقة بين مؤسسة التمويل الأصغر ومقدمي الخدمات الفنية الأساسيين التابعين لهـا ذات               

أهمية خاصة إذا كان مقدم الخدمات الفنية يعمل مع المؤسسة منذ بدايتها وكانت المؤسسة معتمـدة                

قد تكـون هـذه     . املبشكل كبير على فريق عمل مقدم الخدمات الفنية الذي يعمل بنظام الدوام الك            

 سـعت مؤسـسة     - على سبيل المثـال    –العلاقة متغيراً أساسياً في عملية تقديم الخدمات الفنية إذا          

والتي لا يطبقهـا    ) على سبيل المثال، نظام بنك القرية     (التمويل الأصغر إلى تطبيق منهجية محددة       

، يجب فهم منهج أو منهجية مقـدم        ولفهم هذا السياق تماماً   . مقدم الخدمات الفنية الرئيسي التابع لها     

الخدمات الفنية الرئيسي والمستوى الذي تعتمد فيه مؤسسة التمويل الأصغر على مقـدم الخـدمات               

  .الفنية هذا

   

إن الغرض من الشفافية ليس إطلاق أحكاماً عن العلاقة بين مؤسـسة التمويـل الأصـغر ومقـدم                  

سسات التمويل الأصغر ومقدمي الخدمات الفنيـة       الخدمات الفنية، وإنما يتمثل ببساطة في تشجيع مؤ       



 ٧٢

على إيجاد سبل تحسين فعالية الخدمات الفنية ومتضمنة إدراك هذه النواحي في علاقـة المؤسـسة                

  .ومقدم الخدمات الفنية والتي قد تؤثر على تلك الخدمات

مثل (ونها  يضمن الكشف الصريح عن القيود التي يعمل الطرفان في ظلها والتحديات التي قد يواجه             

  اشتراك الطرفين في نفس الأولويات والأهداف ) المنافسة والبنية التحتية والإطار القانوني المحلي

علـى سـبيل    -قد تتعرض مؤسسة التمويل الأصغر      . النهائية والمنهجية فيما يخص الخدمات الفنية     

د يتعـرض مقـدم     وق.  لضغوط محلية لتحسين جودة خدماتها بسرعة نتيجة لوجود المنافسة         -المثال

وقد يحـد الإطـار     . الخدمات الفنية لضغوط لإثبات قدرته على تحقيق النتائج أو قد يخسر تمويلاته           

. القانوني المحلي من الخدمات أو المنتجات التي قد تقدمها مؤسسة التمويل الأصغر مثل المدخرات             

ي لا يمكن الاعتمـاد عليهـا       وأخيراً قد تعوق المشكلة البسيطة المتعلقة بمصدر الطاقة الكهربية الت         

ستؤثر كـل هـذه العوامـل       . قدرة مؤسسة التمويل الأصغر على تحسين نظام المعلومات الإدارية        

  .المرتبطة بالسياق على اختيار الخدمات الفنية وعلى فعاليتها

  

  :الموازنة ما بين احتياجات مؤسسة التمويل الأصغر ومنهجيات مقدم الخدمات الفنية

ين مبدأ السياق وفعالية الخدمات الفنية، يجـب إدراك أن مقـدمي الخـدمات الفنيـة                لفهم العلاقة ب  

فغالبـاً لا   . يستخدموا منهجيات مختلفة والتي تؤثر بدورها على أنواع الخدمات الفنية التي يقدمونها           
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يسهل إدراك عدم إمكانية مؤسسة التمويل الأصغر عن التعاون مع مقدم خدمات فنية معين لتحصل               

لى الخدمات الفنية، إذا لم يكن مقدم الخدمة متخصص في المنهجية المناسبة لمؤسسة التمويل              منه ع 

  .الأصغر

قد تواجه مؤسسات التمويل الأصغر المعتمدة على أحد مقدمي الخدمات الفنية مشكلة ترجـع إلـى                

  عون للحصول منهجية مقدم الخدمات الفنية وهي أن مقدم الخدمات التابع لهم لا يقدم الخدمة التي يس

وفي المناقشات التي تم نشر هذا الكتاب على أثرها، قامت مجموعة عمل المـساعدة الفنيـة                . عليها

التابعة لشبكة تشجيع وتعليم المشروعات الصغيرة، بتعريف أربع منهجيات أساسية لتقديم الخـدمات             

 ـ       . الفنية فيما يخص التمويل الأصغر     ه بـين المنهجيـات   فعلى الرغم من أن هناك ارتباط لا بأس ب

المختلفة يفضل دراسة كل منها على حده لبيان الفارق في التركيز بين مقدمي الخدمات الفنية وعلى                

  :النحو التالي

  

الهدف الرئيسي لهذه المدرسة هو تعزيز كفاءة الخدمات والإمكانات المالية          : التركيز على المؤسسة  

نية الذين يعتمدوا هذه المنهجيـة يتوجهـوا إلـى    يتبع مقدمو الخدمات الف. لمؤسسة التمويل الأصغر 

  .مؤسسات التمويل الأصغر كمستشارين إداريين
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في هذا الأسلوب الخاص بالخدمات الفنية تسعى المنظمات الكبيرة متعددة          : التركيز على الاحتياجات  

 مثل خفـض حـدة    (القطاعات وهي أيضاً تعتبر من مقدمي الخدمات الفنية لإحداث تأثيرات محددة            

  ).مثل الفقراء(مع جمهور معين ) الفقر

في هذا الأسلوب يتم الحصول على الخدمات الفنية أساساً من خلال منـتج أو              : التركيز على المنتج  

  .نموذج محدد قام بتطويره مقدم الخدمات الفنية

في هذا الأسلوب تقود وتحدد طلبات القطاع الفرعي ودور أصـحاب           : التركيز على القطاع الفرعي   

شروعات الصغيرة في هذا القطاع الفرعي على الخدمات الفنية المقدمة من جانب مقدم الخدمات              الم

  .الفنية

  

بالإضافة إلى المنهجيات، يختلف مقدمو الخدمات الفنية في الأساليب المستخدمة لتقييم مدى فعاليـة              

التي يتبعهـا   " ارسالمد" مصفوفة المنهجيات وتقييم     ٢/١يوضح الجدول التالي رقم     . خدماتهم الفنية 

 ٢أنظـر الملحـق     ). (مقدمو الخدمات الفنيـة   (أعضاء شبكة تشجيع وتعليم المشروعات الصغيرة       

  ).للاطلاع على شرح تفصيلي لمدارس التقييم
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  ٢/١الجدول 
مقدمي (المنهجيات ومدارس التقييم لعدد من أعضاء شبكة تشجيع وتعليم المشروعات الصغيرة 

  )الخدمات الفنية
  

  هجية تقديم الخدمات الفنيةمن  
التركيز   

ــى  علـ
ــاع  القط
  الفرعي

التركيز 
ــى  علـ

  المنتج

التركيز علـى   
  الاحتياجات

  التركيز على المؤسسة

مدرســة 
السوق

 وكالــة مينونيــت للتنميــة -        
  )ميدا(الاقتصادية 

ــة 
مدرس
الجودة

   منظمة الفرص الدولية -        
ة التنميــة الدوليــة  منظمــ-

  )دي آي دي(ديسجاردينز 

مدرسة تطوير الكفاءة
  

أعمال المشروع
ــة -    الرؤي

  العالمية 
ــدمات -  خ

ــة  الإغاثـ
  الكاثوليكية

  . شبكة بنوك المرأة العالمية-
المؤسسة الأمريكية لمساعدة   -

  )أنيرا (لاجئي الشرق الأدنى
 جمعيــة التعــاون للتنميــة -

 SOCODEVIالدولية 

مدارس تقييم فعالية الخدمات الفنية
  

ــة 
مدرســ
التدريب

  

  

ــة -  منظمـ
  مكافحة الجوع

ــة -  منظمـ
ــساعدة  مــ
ــع  المجتمــ
الـــــدولي 

)FINCA(                                    
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  أسئلة على مبدأ السياق موجهة إلى مقدمي الخدمات الفنية
لأعمال الإعداد وخاصة فيما يتعلق بفهم احتياجات مؤسسة التمويـل الأصـغر            ما هي الجهود المبذولة      -١

وبيان الخدمات الفنية؟ هل هناك تقييم مقبول وتحليل متفق عليه من جميع الأطراف لما يحتاجه العميـل؟                 
  إذا كانت الإجابة بالنفي، فكيف يساعد مقدم الخدمات الفنية على تنفيذ عملية التحليل؟

ة العميل في مقدم الخدمات الفنية؟ إلى أي مدى يكون فيه العميل صريحا مـع مقـدم                 ما هو مستوى ثق    -٢
 الخدمات الفنية والعكس بالعكس؟

على سبيل المثال، متخـذ     (من هم الأشخاص الرئيسيون في المؤسسة الخاصة بالعميل؟ ما هي أدوارهم             -٣
 قاتهم؟؟ ما هي ديناميكيات علا)قرار، يؤثر على البائعين، المتلقي، الجمهور

ما هو مستوى المدخلات التي يلتزم بها مقدم الخدمات الفنية؟ ما هو مستوى المدخلات التـي يتوقعهـا                   -٤
 العميل؟ متى تعتبر المدخلات كافية؟ أين يضع مقدم الخدمات الحد المناسب؟

 تعتبـر   ما هي البنود التي لا يقبل التفاوض بشأنها بالنسبة لمقدم الخدمات الفنية والعميل؟ إلى أي مدى                -٥
 التدابير مرنة وقابلة للتغيير؟

هل هناك أي أمور أو اهتمامات أو جداول عمل غير معلنة؟ ما هي المزايا التي يحصل عليها كل مـن                     -٦
 الأطراف المشاركة؟

هل لدى مقدم الخدمات الفنية والعميل خلفية حول العمل على أساس شـروط المرجعيـة أو التـدابير                   -٧
 الإجابة بالنفي، كيف يمكن لمقدم الخدمات الفنية تطوير هذه الثقافة؟الكتابية الواضحة؟ إذا كانت 

التـي سـتقدم   ) ليس الـشيء أو الـسبب    ( هل هناك اتفاقات تتعلق بالشخص والكيفية والوقت والمكان          -٨
 بموجبها الخدمات الفنية؟ هل يتم الإغلاق ضمن العملية؟

ها مقدم الخدمات في الفترة التي تسبق تقديم        ما هي الأمور ذات الصلة أو واسعة النطاق التي يحتاج إلي           -٩
الخدمات الفنية أو أثناءها أو تليها؟ كيف يؤثر عدم تناول تلك الأمور على النـاتج أو النتـائج النهائيـة                    

 للخدمات الفنية؟
هل هناك نظام لتقييم الخدمات الفنية في الوقت الفعلي وفيما بعد؟ هل سيتم تعلم الدروس المـستفادة                 -١٠

  يم الخدمات الفنية ودمجها إلى عمليات تقديم الخدمات الفنية في المستقبل؟من تقد
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قد يعتبـر   . تم إضافة عناصر مدارس التقييم الأربع إلى المبادئ السبع لتحسين تقديم الخدمات الفنية            

هذا الدليل أساساً مشتركاً لمؤسسات التمويل الأصغر ومقدمي الخدمات الفنية التي تـسعى لتفعيـل               
  .مات الفنية في ظل سياق محددالخد

  :ضم المانحين في التحليل المرتبط بالسياق

تؤثر الطريقة التي يدفع بها المانحون مقابل الخدمات الفنية على طبيعـة الخـدمات التـي تتلقاهـا           

حتى مؤسسات التمويل الأصغر التي تدفع مقابل بعض الخدمات الفنيـة           . مؤسسة التمويل الأصغر  

ي التحليل المرتبط بالسياق حيث يستمر المانحون في لعب دور هام في تمويل             يجب ضم المانحين ف   

على سبيل المثال، قد يفضل المانحون دفع مبـالغ         . الخدمات الفنية في قطاع التمويل الأصغر ككل      

مالية كبيرة لشبكات العمل بدلاً من دفعها لمؤسسات التمويل الأصغر مقابل الخدمات الفنية، وبالتالي              

قـد  . البة مؤسسة التمويل الأصغر بالحصول على الخدمات الفنية من خلال شـبكة العمـل             يتم مط 

يفضل بعض المانحون الحصول على استشارات طويلة الأجل بدلاً من الاستشارات قصيرة الأجـل          

والعكس صحيح أو قد يكون المانحين غير مستعدين لدراسة الخدمات الفنية الإبداعية وقد يفـضلوا               

في هذه الأساليب وغيرها، قد يخطئ المانحون بشكل غيـر          .  بدلاً من تحسين الجودة    خفض التكلفة 

متعمد في العمليات التي تتم وفقاً لطلبات العملاء، وإدراك كيفية عمل المانحون تعتبر من العناصر               

  .الهامة والخاصة بتحسين فعالية عملية تقديم الخدمات الفنية
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  :تطبيق مبدأ السياق

ح المبدأ القائم على متطلبات العميل فعالاً من تلقاء نفسه فهو يكتسب القـوة عنـد                لا يمكن أن يصب   

فبينما يؤكد المبدأ القائم على متطلبات العميل على أن زيادة فعالية الخـدمات             . ارتباطه بمبدأ السياق  

 الفنية تحتاج إلى مؤسسات التمويل الأصغر إلى دفع العملية ككل، فإن مبدأ السياق يراعـي عمـل                

كافة مؤسسات التمويل الأصغر في سياق العلاقات التـي نـشأت والبيئـات التنظيميـة والثقافيـة                 

غالباً ما يؤثر السياق على الاختيارات وفعالية الخدمات الفنية ممـا         . والسياسية والاقتصادية المحددة  

  .يلزم تحليلها بوضوح

بة جهة مؤسسات التمويل الأصـغر      وكإطار لتحسين فعالية الخدمات الفنية، يتطلب مبدأ السياق رغ        

ومقدمي الخدمات الفنية في إتباع سياسة الشفافية فيما يخص العناصر الخارجية التي قد تؤثر علـى                

قد يكون الإخفاق في تحديد أي من المتغيرات الخارجية الهامة، أو الحاجـة             . عملية تقديم الخدمات  

هداف المشتركة، له تأثيراً سلبياً على فعالية       إلى الشفافية، أو الإخفاق في التواصل بوضوح حول الأ        

وبهذا، . الخدمات الفنية وبالتالي على قدرة مؤسسات التمويل الأصغر لتصبح مؤسسات مكتفية ذاتياً           

  .يصبح التواصل الجيد هو أساس الخدمات الفنية الفعالة
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وشـبكة التمويـل     SOCODEVIجمعية التعاون للتنمية الدوليـة      (توضح دراستا الحالة التاليتين     

التأثير الهام لمبدأ السياق على عملية تقديم الخدمات الفنية لكـل           ) MICRODEVالأصغر للتنمية   

  . على التوالي-من مقدمي الخدمات الفنية ومؤسسات التمويل الأصغر 

 عبارة عن جمعية تعاونية دولية تقـدم المـساعدة          )SOCODAVI(جمعية التعاون للتنمية الدولية     

ؤسسات التمويل الأصغر، والاتحادات الائتمانية، وتستعين بالمبدأ الثـاني للتأكـد مـن أن              الفنية لم 

مقدمي الخدمات الفنية وشركائهم يشتركون في نفس الأهداف والتوقعات الخاصة بالخدمات الفنيـة             

  .وأنهم يحددون كافة المتغيرات التي قد تؤثر على تقديم هذه الخدمات

 هي مؤسسة من مؤسـسات التمويـل الأصـغر          )MICRODEV(ية  شبكة التمويل الأصغر للتنم   

علـى  . الحديثة في دولة غير محددة تعاقدت مع خبير قانوني لتمثيلها في مجموعة عمل تنظيميـة              

الرغم من أن الاستشاري قدم النتائج المنصوص عليها في عقده، إلا أن الخدمات الاستشارية أفسدت         

تتكون مجموعة العمل مـن نظـراء       .  بسياق الخدمات الفنية   صورة الشبكة لأنها أخفقت في الالتزام     

وقـد أدى   . شبكة التمويل الأصغر ومسئولي الحكومة التي أنشأت معهم المؤسسة علاقـات عمـل            

إرسال الاستشاري وحده إلى المجموعة، وبدون فهم كافي لعلاقات شبكة التمويـل الأصـغر مـع                

  .رائها إضافة إلى فقد احترامهمأعضائها إلى فقد مؤسسة التمويل الأصغر لدعم نظ
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  SOCODEVIجمعية التعاون للتنمية الدولية : دراسة الحالة لمقدمي الخدمات الفنية

 من قبل منظمات كيبيك المـشتركة والتعاونيـة وتتخـصص فـي تقويـة               ١٩٨٥تأسست في عام    

. أمريكا اللاتينية المؤسسات التعاونية ومؤسسات التمويل الأصغر والاتحادات الائتمانية في أفريقيا و         

ترى جمعية التعاون للتنمية الدولية أن التنمية المستدامة تعتمد على فهم السياق الذي تمت فيه التنمية                

  .وهو سياق العلاقات والشراكات التي تأسست من قبل المنظمات والدول

 وقد عملت الجمعية في قطاع التمويل الأصغر لأكثر من عشر سنوات حيث ركزت على التـدخل               

أدركت الجمعية أن الوصول إلى الخدمات المالية عالية الجـودة وسـعر            . الإيجابي نيابة عن المرأة   

اقتصادي هو أمر ضروري لنمو الأنشطة الاقتصادية التي تؤدي إلى التنمية في الوقـت الـذي لا                 

ثل هذه  يستطيع فيه معظم سكان الدول التي تعمل بها جمعية التعاون للتنمية الدولية الحصول على م              

الخدمات المالية، وحيث تكون فيه المرأة مهمشة وشبه مستثناة في أغلب الأحيان من مراكز اتخـاذ                

  .القرار في المؤسسات المالية القائمة

يتمثل التحدي الرئيسي في الأعوام القادمة في نشر وتطبيق أكثر الأساليب نجاحاً لتحقيـق المنفعـة                

جمعيـة التعـاون للتنميـة      وفي نفس الوقت، تسعى     . مكنةلأكبر عدد من المؤسسات وبأقل تكلفة م      

 إلى تقديم المساعدة المطلوبة لشركائها في الدول النامية وفقاً لاحتياجات هذه الدول وتقديمها              الدولية

  ).السياق(بطريقة تتناسب مع أوضاعهم 
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 مبدأ السياق    الدولية جمعية التعاون للتنمية  ولفهم السياق الذي تقدم في إطاره الخدمات الفنية، تستخدم          

 مناقشة علاقتهم ومـدى     -١: للتأكد من قيام مؤسسة التمويل الأصغر ومقدم الخدمات الفنية بما يلي          

 عرض أوضاعهم المؤسساتية الفعليـة      -٢ -اشتراكهم في نفس الأهداف فيما يخص الخدمات الفنية       

التي قد تؤثر على الخدمات      التفكير معاً في عوامل السياق الأخرى        -٣ -وتوقعاتهم لبعضهم البعض  

  .الفنية

  :تطبيق مبدأ السياق

 مناقشة مؤسسة التمويل الأصغر ومقدم الخدمات الفنية لعلاقتهم ومدى اشتراكهم في نفـس              -١

 ضرورة مناقشة مؤسـسة     جمعية التعاون للتنمية الدولية    ترى   .الأهداف فيما يخص الخدمات الفنية    

في حالات كثيرة، قد تحتـاج      (م فيما يخص الخدمات الفنية      التمويل الأصغر للاختيارات المتاحة له    

) مؤسسة التمويل الأصغر إلى المزيد من المعلومات حول مقدمي الخدمات الفنية أو مصادر التمويل             

 وكيف يمكنهم زيادة مـشاركتهم فـي        - سواء كانوا يعتمدون على مقدم خدمات فنية محدد أم لا          -

 مقدمي الخدمات الفنية بمناقشة خبراتهم الخاصة والقيمة الفعليـة          يُنصح. عملية تقديم الخدمات الفنية   

  .التي يمكنهم تقديمها لمؤسسة التمويل الأصغر

 بصفتها مقدم للخدمات الفنية النظرية التالية فيما يخص خدماتها          جمعية التعاون للتنمية الدولية   تبنت  

  :الفنية
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لاتحادات الائتمانية لكسب شـركاء مـن       نسعى بصفتنا مقدم للخدمات الفنية متخصص في تطوير ا        "

لن نعمل مع مجموعـة مـن رجـال         . مؤسسات التمويل الأصغر لهم نفس المهمة و الإستراتيجية       

  ."الأعمال الذين لهم مهمة تختلف تماماً عنا

قررت شبكة عمل كبيرة أخرى أن تكون ميزتها التنافسية الاستثنائية فـي تقـديم خـدمات فنيـة                  

عامل مؤثر فـي    " و "استشاري يمكن الوثوق به   "صغر التابعة لها وهي كونها      لمؤسسات التمويل الأ  

  ".عملية التغيير

  

  المبدأ الثاني؟SOCODEVI كيف تطبق جمعية التعاون للتنمية الدولية 
  :مبدأ السياق من خلال ثلاث خطوات واضحةSOCODEVI تطبق جمعية التعاون للتنمية الدولية 

ومقدم الخدمات الفنية لعلاقتهم ومدى اشتراكهم في نفس الأهداف         مناقشة مؤسسة التمويل الأصغر      -١
  .المتعلقة بالخدمات الفنية

عرض مؤسسة التمويل الأصغر ومقدم الخدمات الفنية لأوضاعهم المؤسساتية الفعلية وتوقعـاتهم             -٢
 .لبعضهم البعض

 التي قد تـؤثر     تعاون مؤسسة التمويل الأصغر ومقدم الخدمات الفنية لبيان عوامل السياق الأخرى           -٣
  .على الخدمات الفنية

  
 مناقشة مؤسسة التمويل الأصغر ومقدم الخدمات الفنية لأوضـاعهم المؤسـساتية الفعليـة              -٢

  تستلزم هذه الخطوة من الطرفين المشاركة في الاستراتيجيات والأهداف والتحديات . وتوقعاتهم



 ٨٤

ض مقدم الخدمات الفنية ما يـستطيع       والتوقعات الخاصة بكل منهما وأسباب العمل معاً حيث يستعر        

القيام به وكيفية القيام به بينما تحدد مؤسسة التمويل الأصغر المجال الفني الذي تسعى للعمـل فيـه        

يؤدي الوضوح في هذا التبادل المبدئي إلـى        . وذلك بالاستعانة بالأسلوب القائم على طلبات العميل      

ن يكون لاحتياجات مؤسسة التمويل الأصـغر مـا          يجب أ  -توفير الوقت وتجنب عدم الثقة فيما بعد      

  . أو تخصص مقدم الخدمات الفنية أو كليهماتيضاهيها في إمكانيا

، صرح عمـلاء مؤسـسة التمويـل        جمعية التعاون للتنمية الدولية   وفي أثناء القيام بهذا التبادل مع       

  :الأصغر بالعبارتين الواضحتين التاليتين

المدن الرئيسية بالدولة وتقديم قروض تجارية وزراعية إلا أن مـا           لدينا خطة لفتح فروع في كافة       "

كما نحتاج أيـضاً إلـى تـسديد        . يحد من نمونا هو عدم قدرتنا على شراء سيارات لزيارة الفروع          

وقـد  .القروض التي تلقيناها بالعملة الصعبة إلا أننا لم نتمكن من ذلك نتيجة لانخفاض سعر العملـة             

م قدرتنا حالياً على سداد رواتب موظفي الائتمان والاستمرار فـي تقـديم             أدت هذه المشكلة إلى عد    

  ."قروض جديدة

ما الذي نريد الحصول عليه هو الدعم المالي لنتمكن من إصلاح نظام المعلومات الإدارية الذي تم                "

. يدةدفع قيمته من قبل أحد المانحين الذي تركنا دون أن يدفع أموال كافية لشراء أجهزة كمبيوتر جد                

  "إذا وجدت أنه بإمكانك إلى جانب توفير أجهزة الكمبيوتر أن تقدم لنا خدمات فنية، فلم لا؟



 ٨٥

 تفكير مؤسسة التمويل الأصغر ومقدم الخدمات الفنية معاً في عوامل السياق الأخرى التي قد               -٣

 الفنيـة    في هذه الخطوة، تقوم مؤسسة التمويل الأصغر ومقدم الخدمات         .تؤثر على الخدمات الفنية   

بذكر عوامل السياق الأخرى وترتيبها حسب الأهمية مشتملة على المـانحين والقيـود القانونيـة،               

بعض الأسئلة التي قد توضـح تلـك        . واللوجيستية، للبنية التحتية، ومقدمي الخدمات الفنية الآخرين      

  :العوامل هي

  :المانحون

 ما هي الموازنة المتاحة؟ 

 حين وهل هي ذات علاقة مناسبة؟ما هي التوقعات الخاصة بالمان 

  :القيود القانونية

   التي قد تقلل من قائمة اختيارات الخدمات الفنية؟- إن وجدت-ما هي القيود القانونية 

  :اللوجيستية/ البنية التحتية

 على سبيل المثال، يجب دراسة مشكلة عدم وجـود شـبكة            -ةاللوجيستي/ما هي قيود البنية التحتية     

 البعيدة الأساسية ونقاط الخدمات المختلفة؟إنترنت والمناطق 

  

 



 ٨٦

  :مقدمو الخدمات الفنية الآخرين

هل أحد الشريكين أو كلاهما أعضاء بشبكة خدمات فنية التي قد تحد قدرة مقدم الخـدمات الفنيـة        

 لتقديم خدمات فنية محددة أو قد يؤدي إلى تقديم الخدمات بشكل محدد؟

 التي تم تقديمها لمؤسسة التمويل الأصغر والتـي         -إن وجدت  –ما هي الخدمات الفنية المتضاربة       

 تحتاج إلى تعامل خاص أو قد تؤثر على طريقة تقديم الخدمات الفنية؟



 ٨٧

  

  MICRODEVشبكة التمويل الأصغر للتنمية : دراسة الحالة لمؤسسة التمويل الأصغر

شبكة التمويل الأصغر  تحدد  تمثل دراسة حالة شبكة التمويل الأصغر للتنمية شكلاً آخر للسياق حيث            

 النتائج التي تريدها من الخدمات الفنية والنتائج التي تحققت بالفعل، إلا أن هذه الخدمات أدت                للتنمية

 شبكة التمويل الأصـغر للتنميـة     إلى نتائج سلبية غير مقصودة ويرجع ذلك جزئياً إلى عدم دراسة            

  ١.للسياق الذي تم فيه تقديم الخدمات الفنية

 وهـي  ،MICRODEV جورج سامسون هو المدير التنفيذي لشبكة التمويل الأصغر للتنمية           /السيد

مؤسسة للتمويل الأصغر أنشئت منذ ثلاث سنوات، ومسجلة محلياً، يصل عدد عملائها من أصحاب              

حققت مؤسسة التمويل الأصغر الاستقرار المالي في بداية        .  سيدة ٣٠٠٠المشروعات الصغيرة إلى    

  وعندما انضم السيد سامسون إلى . صبحت عضوة في شبكة عمل دولية كبيرة ثم أ٢٠٠١عام 

 عميل ولم يكـن لـديها تمويـل،         ٢٢ لم يكن لدى هذه الشبكة سوى        شبكة التمويل الأصغر للتنمية   

تلقى السيد سامسون خدمات فنية مـن شـبكة العمـل الدوليـة             . والواضح أنه طورها إلى حد بعيد     

شـبكة  خاصة به من أجل المساهمة في تحقيق النمو الـسريع فـي             وحصل على الخدمات الفنية ال    

  .التمويل الأصغر للتنمية

                                                 
 .تستخدم هذه الدراسة أسماء ومناطق افتراضية إلا أن جميع المعلومات الأخرى صحيحة 1



 ٨٨

  :سياق الخدمات الفنية

شـبكة التمويـل     كانت البيئة القانونية للتمويل الأصغر في الدولة التي تقـع فيهـا              ٢٠٠٠في عام   

ات غير الحكوميـة   مضطربة فقد كانت الحكومة المحلية تعيد صياغة قوانين المنظم         الأصغر للتنمية 

وقوانين البنوك فأي تغيير في هذه القوانين سيؤثر بشكل مباشر علـى كافـة مؤسـسات التمويـل                  

تم إنشاء مجموعة عمل خاصة بالبيئة التنظيمية للتمويل الأصـغر وشـملت مؤسـسات              . الأصغر

ي، لإعـداد   التمويل الأصغر، والحكومات الوطنية والمحلية، والمانحين الأساسيين مثل البنك الـدول          

  . مسودة القوانين الجديدة

  :تحديد الحاجة إلى الخدمات الفنية

شارك السيد سامسون في مجموعة العمل إلا أنه سرعان ما أدرك أنها تسير في اتجاه لا يتماشـى                  

  معه ومع شبكة العمل الدولية الخاصة به كما أدرك أنه لا يملك الخبرة القانونية لمناقشة القضايا مع 

سعى السيد سامسون جاهداً لشرح أهمية المدخرات الجماعية وكيفية دمجها مع الهياكـل             . المحامين

  .التي تمت دراستها

وفي ضوء هذه الأوضاع، رأى السيد سامسون أن الأمر سيكون أكثر فعالية إذا قام خبيـر دولـي                  

 فـي  يـة شـبكة التمويـل الأصـغر للتنم   متخصص في البيئة القانونية للمدخرات الجماعية بتمثيل    



 ٨٩

سامسون أيضا على تحقيق النتائج، وليس الاكتفاء بكيفية تحقيقها، وأكـد           / ركز السيد . الاجتماعات

  .شبكة التمويل الأصغر للتنميةعلى تقدير أي استشاري لأهمية السياق الذي تعمل في إطاره 

  :تحديد النتائج المادية

ين في المدخرات الجماعية، قـام      قبل الحصول على خدمات أحد الاستشاريين القانونيين المتخصص       

سامسون بتحديد النتائج الثلاث التالية التي يرغب في تضمينها في العقد الذي سـيبرمه مـع                / السيد

  : الاستشاري

 في اجتماعات ومناقشات مجموعة عمل البيئـة التنظيميـة          شبكة التمويل الأصغر للتنمية   تمثيل   

 .للتمويل الأصغر

مثل بنك القريـة أو الاتحـاد       (مل على هيكل المدخرات الجماعية      التأكد من موافقة مجموعة الع     

 ).الائتماني

شبكة التمويـل   التأكد من إمكانية تحقيق المتطلبات الرأسمالية لهيكل المدخرات الجماعية بالنسبة            

  .الأصغر للتنمية

يه خبرة في   قام السيد سامسون بعد ذلك بتعيين خبير قانوني من الولايات المتحدة الأمريكية الذي لد             

  . الهياكل القانونية الدولية للمدخرات وتم ترشيحه من عدة جهات من بينها الشبكة الدولية

  



 ٩٠

  :النتائج

حقق عمل الاستشاري النتائج الثلاث المتضمنة في عقده، ولكن بالإضـافة إلـى نتيجتـين غيـر                 

  :متوقعتين

ية إلى الحكومة لضمان    قررت مجموعة العمل ترشيح هيكل واحد فقط من المنظمات غير الحكوم           

وبعد الموافقـة علـى هـذا       . اعتماد هيكل واحد، وكان ذلك من أجل منظمة غير حكومية ائتمانية          

شـبكة  الهيكل، خططت مجموعة العمل لتقديم هياكل معقدة أكثر متضمنة الهيكل الذي سعت إليـه               

 .التمويل الأصغر للتنمية

ع هذا الاستشاري في صراع مـع بـاقي   أدى أسلوب الاستشاري فيما يخص المفاوضات إلى وض        

أعضاء مجموعة العمل إلا أنها لم تشكل أي مشكلة له لأنه رحل بعد ذلك وترك الـسيد سامـسون                   

  .ليواجه هذه المشكلة

:  مجموعة العمل وذلـك لـسببين  مللتنمية أماشبكة التمويل الأصغر  تأثرت سمعة السيد سامسون و

   المناقشات القانونية لأنه أرسل استشارياً ولم يحضر لم يكن السيد سامسون مؤثراً في: أولاً

كان على السيد سامسون أن يعتذر إلى أعضاء مجموعة العمل الذين أثار            : ثانياً. الاجتماعات بنفسه 

  .غضبهم الاستشاري

  



 ٩١

  :الدروس المستفادة الأربع

تنطبق على كافـة     أربع دروس مستفادة من هذه التجربة التي         شبكة التمويل الأصغر للتنمية   تعلمت  

  :مؤسسات التمويل الأصغر

يجب أن تكون أي خدمة فنية تحت إشراف مؤسسة التمويل الأصغر وليس الاستشاري، على أن يتم                 -١

  .التفكير في كافة النتائج الممكنة للخدمات الفنية مسبقاً

ن نتيجة لضرورة إشراف مؤسسة التمويل الأصغر، وليس الاستشاري، على أي خدمة فنية، يجب أ              -٢

تتعلم مؤسسة التمويل الأصغر كيفية القيام بمعظم المهام الفنية وتلك غير المتعلقة بالتمويل الأصغر              

 .بنفسها كما يجب أن تتعلم من الاستشاريين ولا تترك لهم جميع الأعمال

يجب على مؤسسة التمويل الأصغر أن تدرس التأثير الاقتصادي على المدى الطويـل للاسـتعانة                -٣

وعلـى  . يام بأي مهمة، مقابل تعلم مؤسسة التمويل الأصغر كيفية القيام بهذه المهمـة            باستشاري للق 

 .المدى الطويل، سيتضح أن تعلم مؤسسة التمويل أكثر توفيراً

يجب أن تتحمل مؤسسة التمويل الأصغر مسئولية ضمان فهم الاستشاري للسياق الذي سيعمل فـي                -٤

 .نطاقه

  



 ٩٢

لفنية تحت إشـراف مؤسـسة التمويـل الأصـغر ولـيس            يجب أن تكون الخدمة ا    : الدرس الأول 

ومـن نتـائج    . الاستشاري على أن يتم التفكير في كافة النتائج الممكنة للخدمات الفنيـة مـسبقاً             

سامبسون سمعته مع زملائه والحكومة والمانحين بين يدا        /الاعتماد على الاستشاري أن وضع السيد     

سامـسون بعـدها    / يدات السياق المحلي، ليدرك السيد    الاستشاري الذي لا يعرفه والذي لم يفهم تعق       

  . استحالة القيام بهذا الأمر مرة أخرى

سامبسون الإشراف بنفسه على العمل في المستقبل وهو الآن يعرف أنه لا يجب أن يمثل               /قرر السيد 

 –وأنه إذا وجد أن الخبرة الفنية غير متوفرة لديه          . مؤسسة التمويل الأصغر أي شخص غير المدير      

 فعليـه أن يحـضر      -سواء في القانون أو أنظمة المعلومات أو أي أمور لا تتعلق بالتمويل الأصغر            

  .الاجتماعات ذات الصلة وأن يعين خبير فني ليكون المستشار الخاص به

يجب أن تتعلم مؤسسات التمويل الأصغر من الاستشاريين وأن لا تترك لهم كافـة              : الدرس الثاني 

سامسون أن مديري مؤسسات التمويل الأصغر قد يكونوا خبراء في التمويل           / أدرك السيد . الأعمال

إذا لم يتمتع   . الأصغر، ولكن يجب أن يصبحوا خبراء في كافة المجالات التي تؤثر على مؤسستهم            

المديرون بهذه المهارات، فإنهم بحاجة إلى الإعداد لاستثمار الوقت اللازم لاكتساب تلك المهـارات              

يحتاج مديرو مؤسسة التمويل الأصغر إلى خدمات فنيـة خارجيـة           . د اختيار آخر   حيث لا يوج   –

  لتدريب المديرين والموظفين وتقديم النصح لهم، إلا أنه لا يجب عليهم تعيين استشاريين 



 ٩٣

يعمل أفضل الاستشاريين على تدريب مؤسسة التمويل الأصغر للقيـام بأعمـالهم            . للعمل بدلاً منهم  

  .بأنفسهم

يعتبر تعلم مؤسسة التمويل الأصغر لكيفية القيام بمهمة ما أسلوباً اقتصادياً أكثـر             : الثالدرس الث 

إذا كان للاستشاري هدف مزدوج لضمان تحقيق مؤسسة التمويل         . من الاستعانة باستشاري لأدائها   

الأصغر لنتيجة محددة وتدريب موظفي المؤسسة، فإن هذا سيؤدي إلى توفير أموال مؤسسة التمويل              

ويتطلب هذا الأسلوب المتعلق بالخدمات الفنية استثمار أكبر للوقت من          . صغر على المدى البعيد   الأ

جانب مؤسسة التمويل الأصغر، وقد يؤدي أيضاً إلى زيادة الوقت الذي يحتاج إليـه الاستـشاري،                

تشاري ومع ذلك، لن تكن هناك حاجة للاستعانة بالاس    . وهو ما يعني رفع التكلفة على المدى القصير       

  .في المرة التالية التي تواجه فيها المؤسسة هذه المشكلة

يجب أن تتحمل مؤسسة التمويل الأصغر مسئولية ضمان فهم الاستشاري للسياق           : الدرس الرابع 

 في ظل مجموعة معقدة من العلاقـات        شبكة التمويل الأصغر للتنمية   تعمل  . الذي سيعمل في نطاقه   

 الأمر، حيث ترتبط مؤسسة التمويل الأصغر بعلاقات دولية مع شبكة           إلا أن الاستشاري لم يقًدر هذا     

ومؤسسات تمويل أصغر محلية أخـرى،      ) جميعها لها ممثلين محليين   (العمل الخاصة بها والمانحين     

الحكومية المختلفة على مختلـف     ) الهامة(وشبكة عمل مؤسسة التمويل الأصغر وعدد من الإدارات         

  تحسين هذه العلاقات على مدار سنوات عدة، إلا أن المستويات، وقد تم تطوير و



 ٩٤

الاستشاري لم يستغرق الوقت اللازم لفهم تلك العلاقات أو لم يستغرق السيد سامسون الوقت لشرح               

هذه العلاقات باستفاضة، وفي أي من الحالتين، تتعرض فعالية الخدمة الفنية للضعف عند الفشل في               

  .فهم السياق

  :دةتطبيق الدروس المستفا

شـبكة   موقفاً قانونياً صعباً وهو تـسجيل        شبكة التمويل الأصغر للتنمية   وفي المرة التالية، واجهت     

، فقد قام السيد سامسون بتطبيق الدروس السابقة، فلم يستعن في هذه المـرة              التمويل الأصغر للتنمية  

ت الأساسـية لعمليـة   بخبير قانوني، وإنما قام بالتعاون مع أعضاء مجلس الإدارة في كافة الإجراءا     

متضمنة النظـام   (التسجيل متمثلة في الحصول على كافة الوثائق وقراءتها وإعداد مسودة التسجيل            

وإرسالها إلى خبير قـانوني لمراجعـة الوثـائق وإبـداء ملاحظاتـه             ) الأساسي واللائحة الداخلية  

ر ثم أصـدروا قـرارهم      سامبسون ومجلس الإدارة اقتراحات الخبي    / تلقى السيد . واقتراحاته بشأنها 

  .بشأنها

  :شبكة التمويل الأصغر للتنميةتضمن هذه العملية ما يلي بالنسبة ل

 كيفية القيام بالتسجيل القانوني بنفسها وسـاعد الاستـشاري          شبكة التمويل الأصغر للتنمية   تعلمت   

  حول النظامإذا كانت هناك أي أسئلة. مؤسسة التمويل الأصغر على إتقان الأدوات التي تحتاج إليها

   



 ٩٥

الأساسي واللائحة الداخلية لمؤسسة التمويل الأصغر، سيقدر السيد سامسون من الإجابـة            

 .عليها لأنه يعرف محتويات النظام الأساسي واللائحة الداخلية والسبب وراء اختيارها

أن  سمعتها في أيدي الاستشاري، وإنما أصدرت قراراتها بش        شبكة التمويل الأصغر للتنمية   لم تضع    

وعلى المـدى الطويـل،     . النظام الأساسي واللائحة الداخلية الخاصة بشبكة التمويل الأصغر للتنمية        

سامسون وأعضاء مجلـس الإدارة، إلا      / يتميز هذا الأسلوب بتكلفته الفعالة فقد استغرقت وقت السيد        

هم الآن القيام   وبهذا يمكن . أنها وفرت أموال مؤسسة التمويل الأصغر والتي كانت ستدفع للاستشاري         

 .بتحديث هذا التسجيل بأنفسهم

  . بتنفيذ العملية ككل وحصلت على النتائج التي أرادت تحقيقهاشبكة التمويل الأصغر للتنميةقامت  
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  المبدأ الثالث
  الفصل الثالث

  تحديد النتائج بوضوح
  

ن مؤسسات التمويـل الأصـغر      يعتبر تحديد نتائج الخدمات الفنية أمراً في غاية الأهمية إذا طُلب م           

تستطيع مؤسسات التمويل الأصغر ومقدمو الخدمات الفنية       . قياس أثر تلك الخدمات وتحسين فعاليتها     

فقط من خلال تطوير المخرجات الملموسة تصميم الخدمات الفنية التي ستمكن مؤسسات التمويـل              

من العملاء الفقراء على المدى     الأصغر من تحسين الأداء وتحقيق الاستدامة، والوصول إلى المزيد          

عدم القيام بتحديد النتائج لا يعتبر اختياراً متاحاً لأي من الطرفين، فالأمر يستحق بذل الجهد               . البعيد

  .من مؤسسات التمويل الأصغر ومقدمي الخدمات الفنية لتحديد نتائج الخدمات الفنية بوضوح

  :التعريف

لتمويل الأصغر على تحديد والموافقة علـى النتـائج          ا تيشجع مبدأ تحديد النتائج بوضوح مؤسسا     

ليتم تقديمها مـن قبـل مقـدم        )  إذا لزم الأمر   –باتباع خطوات مؤقتة    (الواضحة المرتبطة بالوقت    

  :يجب أن تتضمن تلك النتائج مخرجات ملموسة تتعلق بما يلي. الخدمات الفنية

 .قفبالنسبة لمستوى المعرفة، أو المهارات، أو الموا: الأفراد 



 ٩٧

 .بالنسبة للأداء أو القدرات أو كلاهما) كالنظم المعلوماتية أو المحاسبية(: الأنظمة 

  .بالنسبة لأهداف الأداء المتعلقة بالخدمات الفنية: المؤسسة 

يجب أن تكون تلك النتائج ملائمة بالنسبة لحجم وعمر وكفاءة المؤسسات التي تتلقى الخدمات الفنية               

قد تتمثل  النتائج المرجوة وفقاً لمستوى مؤسـسة التمويـل           . مات الفنية والمؤسسات التي تقدم الخد   

. الأصغر في اكتساب مؤسسة التمويل الأصغر للمهارات اللازمة لتقديم الخدمات الفنية في المستقبل            

وبوجه عام، إذا كان هناك أمر هام يتطلب الحصول على خدمات فنية خارجية، يجب على مديري                

غر فهم الأمر والتعامل معه، وهو يعني أن القدرة على القيام بذلك يجب أن              مؤسسات التمويل الأص  

  . تصبح النتيجة المرجوة

مع الأخذ في الاعتبار أن الهدف الرئيسي من الخدمات الفنية هو تأسيس مؤسسات تمويـل أصـغر    

لتـي لـم يـتم      تتميز بالاكتفاء الذاتي وتكن قادرة على الاستجابة لطلبات الخدمات المالية للفقراء وا           

الوفاء بها، يجب أن تركز النتائج على تحسين الكفاءة المؤسـساتية الـشاملة لمؤسـسات التمويـل                 

يعني هذا توقع في عدة حالات الشكل الذي يجب أن تكون عليه المنظمة فـي المـستقبل                 . الأصغر

ات الفنيـة   ثـم تـصميم الخـدم     ) مثل خاصةُ الأداء المالي والاجتماعي، وكفاءة الإدارة والعاملين       (

  .لمساعدة مؤسسة التمويل الأصغر على تحقيق تلك الأهداف المؤسساتية
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  :المناقشة

 النتائج والتركيز على التغيير أسس تحسين فعالية عملية         صتمثل مبادئ تحديد النتائج بوضوح وفح     

ئج يصعب الفصل بين هذه المبادئ الثلاث، حيث أنها تتعلـق بتحديـد النتـا             . تقديم الخدمات الفنية  

المرجوة من الخدمات الفنية، وتحديد كيفية قياس تلك النتائج وعمل قياسات الأداء الأساسية لمتابعة              

  .التغير

  

يصعب التقرير بشأن تحقيق النتائج المرجوة من عدمه إذا لم يتم وضع المؤشرات الملائمة لقيـاس                

 التمويـل الأصـغر     يجب فقط متابعة مؤشرات قياس النتائج التي تسعى مؤسـسات         . (مدى تحققها 

إذا لم يتوفر لدى مؤسسات التمويل الأصغر معيار أساسي يتم على أساسه مقارنـة أداء               ). لتحقيقها

  .المؤسسة باستخدام هذه المؤشرات، فمن المستحيل تقييم أثر الخدمات الفنية

  

يـسهل  على الرغم من أن تلك المبادئ تعتبر أساسية لتحسين فعالية الخـدمات الفنيـة إلا أنـه لا                   

أوضح كابلان ونورتن أن هذا القياس يعتبر أداة أساسية لتحـسين الأداء ولكـن يـصعب                . تطبيقها

  ).١٩٩٤كابلان ونورتن (استخدامها 
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  :المطابقة بين التوقعات وتحديد النتائج

تحتاج مؤسسات التمويل الأصغر ومقدم الخدمات الفنية عند تحديد النتائج إلى أكبر قدر ممكن مـن                

ت التفصيلية، فكلما كانت نتائج الخدمات الفنية الملموسة محددة كلما استطاع مقدم الخدمات             المعلوما

  يجدر الإشارة إلى أن مقدم الخدمات الفنية . الفنية إعداد الخدمات بشكل أفضل لتحقيق تلك النتائج

 يجب عليه تحديد الخدمات التي سيقدمها بوضوح حتى تستطيع مؤسسة التمويـل الأصـغر إدراك              

إذا كانت النتائج المرجوة من تلك الخدمات محددة بوضوح، يقـل احتمـال             . الخدمات التي ستتلقاها  

قيام مقدم الخدمات الفنية بتسويق ما يفضل بيعه بدلاً من تقديم الخدمات التي يـسعى العميـل الـى        

  .الحصول عليها

 "تـشاري يمكـن الوثـوق بـه      كاس" على سبيل المثال، إذا قام مقدم الخدمات الفنية بالترويج لنفسه           

يجب على مقدم الخدمات الفنية ذكر الخصائص والمهارات التي ستتمتع          ،  "كعامل مؤثر في التغيير   "و

يجـب إضـافة تلـك النتـائج        . بها مؤسسات التمويل الأصغر عند العمل مع مقدم الخدمات الفنية         

  .الملموسة إلى عقد الخدمات

الخدمات الفنية توقعات مختلفة، وغيـر واقعيـة فـي    قد يكون لمؤسسات التمويل الأصغر ومقدمي  

على سبيل المثـال، قـد      . بعض الأحيان، حول النتائج التي قد يستطيع مقدم الخدمات الفنية تقديمها          

تكون توقعات مؤسسة التمويل الأصغر القائمة على العملية على الحصول على خدمات فنية مميزة              
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مات لبيع المزيد من الخدمات، أو ربما لا يرغـب فـي             في الوقت الذي لا يرغب فيه مقدم الخد        -

يجب أن تقـوم مؤسـسة    .  ساعة يومياً للوفاء بالنتائج الطموحة لمؤسسة التمويل الأصغر        ٢٤العمل  

التمويل الأصغر ومقدم الخدمات الفنية بالتواصل الصريح والتفاوض بشأن أي صفقة يوافق عليهـا              

ة التي قد تحدث وإلا لا يجب على الطرفين الموافقة على           الطرفان من أجل تخفيف التوترات المحتمل     

  .العمل معاً

يتعامل الاستشاريون وعملائهم على مستوى العالم مع هذه التوترات من خـلال التفـاوض بـشأن                

يحتاج مقدم الخدمات الفنية عند التفاوض إلى الحـرص دون          . التوقعات والأهداف، ومقاييس الأداء   

من ناحية أخرى، قد تحتاج مؤسسة التمويل الأصغر إلى الموافقة على           . ديمهالتعهد بما لا يستطيع تق    

وفـي  . احتمال قيام مقدم الخدمات الفنية بتقديم خدمات أغلى من المتوقع لتحقيق الأهداف المنشودة            

بعض الحالات، قد تحتاج مؤسسة التمويل الأصغر إلى تحديد ما لا يستطيع مقدم الخـدمات الفنيـة                 

  .لك بهدف ضمان الوضوح التامالقيام به وذ

  :الأهداف والخدمات المقدمة

إذا اتبعت مؤسسة التمويل الأصغر أسلوب الإدارة القائمة على النتائج لوضع الحد الفاصـل بـين                

ومع ذلك  . أهداف الخدمات الفنية والخدمات المقدمة، فعليها تسجيل الأهداف والخدمات المقدمة بدقة          

لفنية التابعة لشبكة تشجيع وتعليم المشروعات الصغيرة أن تجربـة  وجدت مجموعة عمل المساعدة ا  
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مؤسسات التمويل الأصغر ومقدمي الخدمات الفنية أيسر للموافقة على الأهداف مقارنـة بالتحديـد              

  .الوضاح للنتائج الملموسة للخدمات الفنية

رجيـة لـتعلم    على سبيل المثال، قد تسعى مؤسسة التمويل الأصغر للحصول على خدمات فنية خا            

وقد تحتاج مؤسـسة    . كيفية الإعداد لإدارة النمو إلا أنه يصعب تحديد نتائج واضحة لتلك الخدمات           

  التمويل الأصغر إلى

يعتبر تحديد الوظائف الملموسة التي سيقوم بهـا        .  للتعامل مع عدد محدد من العملاء      ةبرامج محدد 

  . العملاء التي سيعالجها البرنامج تعقيداً من تحديد أقصى عدد من معاملاترالبرنامج أكث

  

للتأكد من التزام الطرفين بأهداف ونتائج الخدمات الفنية قبل بدء تقديم الخدمة، تـستطيع مؤسـسة                

التمويل الأصغر ومقدم الخدمات الفنية وضع شروط مسبقة يستطيع الطرفان الوفاء بها قبـل بـدء                

 إلى بعض الوضوح فيما يخص عمـل مقـدم        تحتاج مؤسسة التمويل الأصغر   . تقديم الخدمات الفنية  

. الخدمات الفنية، وما يحتاج موظفو مؤسسة التمويل الأصغر إلى القيام به لتحقيق النتائج المنـشودة              

  ).الفصل السابع(سيتم مناقشة هذه الفكرة بالتفصيل في فصل المسئولية 

تائج يجب أن يكـون موضـع       وبما أن الخدمات الفنية تنفذ لتحقيق نتائج محددة، فإن تحقيق تلك الن           

يجب أن يستعين الطرفـان     . الاهتمام الأكبر لكل من مؤسسة التمويل الأصغر ومقدم الخدمات الفنية         
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لتحديد أي نتائج غير مدونة أو ما يتعلق بالـشفافية أو جـداول             ) انظر الفصل الثالث  (بمبدأ السياق   

يمكن الموافقة علـى    .  المتفق عليها  عمل خاصة بأي منظمة منهما التي تستطيع اعاقة تحقيق النتائج         

  .جداول الأعمال فقط إذا لن تؤثر على مخرجات الخدمات الفنية

  :إتاحة الفرصة للتغير

فعنـدما تقـوم    . في مرحلة تحقيق الأهداف، قد يحتاج تعريف النتائج المرجوة إلى بعض التغييـر            

 والبدء في متابعـة المؤشـرات،       مؤسسة التمويل الأصغر ومقدم الخدمات الفنية بتحديد النتائج بدقة        

  يحق 

لأي من الطرفين السعي لإعادة تحديد الأهداف لعكس الشكل الحقيقي للخدمة بطريقة أفضل، الأمر              

وكلما كانت النتائج محددة، كانت الخدمة أكثر فعالية في حـل           . الذي لا يعتبر بالضرورة دلالة سيئة     

ميل بشكل واضح، فإنه يصعب تحديد المخرجـات        أي مشكلة معينة فإذا لم يتم تحديد احتياجات الع        

شـرطاً  ) انظر الفـصل الأول   (يعتبر تحديد المخرجات القائمة على طلبات العملاء        . للخدمات الفنية 

  .مسبقاً لتحقيق النتائج المتوقعة

يستطيع مقـدم   . وللأسف، أحياناً ما تواجه عملية تقديم الخدمات الفنية ظروفاً يصعب التغلب عليها           

ت الفنية على سبيل المثال مواجهة مؤسسة التمويل الأصغر التي لا تقَدر أو لا ترغـب فـي               الخدما

إدراك المشكلات الكامنة، كالإجراءات غير المناسبة، أو الموظفين الذين تنقـصهم الكفـاءة، ممـا               
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 ما، إذا لم تستطيع مؤسسة التمويل الأصغر أو لم تقم بمواجهة مشكلة        . يعرقل تحقيق النتائج المتوقعة   

قد يركز مقدم الخدمات الفنية بشكل حصري على المهام الموكلة إليه وينتظر حتى تكون مؤسـسة                

  .التمويل الأصغر مستعدة لمناقشة القضايا الأخرى

  :الخدمات الفنية الخارجية مقارنة بالخبرة الداخلية

لأصغر مناسباً لإدراك   قد تكون بعض النتائج أكثر تعقيداً مقارنة بالوقت الذي تراه مؤسسة التمويل ا            

لذا، يجب أن تحدد مؤسسة التمويل الأصغر التوقيت المناسب للاستعانة بخبير خارجي            . هذه الحقيقة 

  غالباً ما يعتمد هذا القرار بشكل مباشر على مستوى . على أساس تعاقدي أو بتعيين خبير داخلي

حتاج مؤسسة التمويل الأصغر    على سبيل المثال، قد ت    . التطور المؤسسي لمؤسسة التمويل الأصغر    

الجديدة التي لا يتوفر لديها متخصصين في تكنولوجيا المعلومات ضمن موظفيها إلى تحويل تصميم              

وفـي دراسـة حالـة مؤسـسة        . نظام المعلومات إلى شركة خارجية متخصصة في هذا المجـال         

ة خارجيـة فـي     كومبارتاموس المذكورة في الفصل الأول، استعانت مؤسسة التمويل الأصغر بجه         

 أنها أشركت موظفيها في تصميمه ثم قامت في النهاية بتعيين خبير داخلي             عملية تطوير البرامج إلا   

  .  مستقبلاًيمما حال دون الحاجة إلى أي مسئول برامج خارج

وعلى العكس من ذلك، قد تجد مؤسسة التمويل الأصغر التي تعمل لتغيير البيئة القانونية والتنظيمية               

 دولة، أن تطوير خبراء التنظيم التابعين لها أكثر جدوى من إسناد هذه المهمـة الـسياسية            داخل أي 
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شبكة التمويل الأصغر   لقد كان هذا أحد الدروس الأساسية التي استفادت منها          . الهامة إلى استشاري  

  . من دراسة الحالة المذكورة في الفصل الثانيللتنمية

  :تطبيق مبدأ تحديد النتائج

 الأساليب العملية لإيضاح النتائج التي تـسعى مؤسـسة التمويـل            فأ تحديد النتائج بتعري   يقوم مبد 

إذا كان من المفترض أن تكون الخدمات الفنية أكثـر          . الأصغر لتحقيقها فيما يخص الخدمات الفنية     

فعالية، فيجب تعريف المخرجات المقدمة من هذه الخدمات بالنسبة إلى أداء ومهارات أفراد فريـق               

  .ل مؤسسة التمويل الأصغر والمؤسسة ككل بما فيها الأنظمة المتوفرة لديهاعم

لا يعتبر تحديد وقياس الآثار المترتبة على الخدمات الفنية مهمة سهلة وقد تتطلب بعـض التعـديل                 

يعتبر التركيز على النتائج وإبداء بعض المرونة مـن جانـب مؤسـسات التمويـل         . بمرور الوقت 

مات الفنية عنصراً هاماً لضمان مساعدة الخدمات الفنية في بنـاء مؤسـسات             الأصغر ومقدمي الخد  

  .مالية مستدامة تستطيع خدمة أعداد أكبر من الفقراء

توضح دراسات الحالة التالية مدى فعالية الخدمات الفنية عندما يعمل مقدم الخدمات الفنية ومؤسسة              

والموافقـة  ) المبـدأ الأول (سة التمويل الأصغر  التمويل الأصغر معاً لتحديد الاحتياجات الفنية لمؤس      

  ). المبدأ الثالث(على المخرجات المرجوة من الخدمات الفنية 



 ١٠٥

اثنـا  ) WWB(وشبكة بنوك المرأة العالمية     ) NWTF(استغرقت مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات      

تحديـد الـدقيق    أولاً، كانت الحاجة إلـى ال     . عشر شهراً للموافقة على كافة عناصر الخدمات الفنية       

للاحتياجات الفنية لمؤسسة الغد للسيدات الزنجيات، ليتم بعد ذلك تحديد النتائج التي يجب أن تحققها               

لقد كان الوقت المستغرق عنصراً هاماً للسماح لشبكة بنوك المرأة العالمية لتقـديم             . الخدمات الفنية 

  .خدمات فنية مركزة وتحقيق كافة النتائج المرجوة بنجاح

)/ ANERA(دراسة الحالة الخاصة بالمؤسسة الأمريكية لمساعدة لاجئـي الـشرق الأدنـى             وفي  

  ، قام برنامج التمويل الأصغر بالاستعانة )GWLF(صندوق إقراض المرأة في غزة 

والذي قدم خطة عمل لتحـسين مجـالات   ) الخدمة الفنية(باستشاري خارجي لإجراء تقييم للحاجات  

  .لدى المؤسسة) النتائج (محددة بعمل التمويل الأصغر

  
  

  
  



 ١٠٦

  /شبكة بنوك المرأة العالمية: دراسة الحالة الخاصة بمقدم الخدمات الفنية
  مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات

. من أحد قيمنا الإيمان بقوة المنظمات ذات الإرادة الحرة الملتزمة بالمسئولية المشتركة عن النتـائج              "

مؤتمر مؤسسة دراكر حـول المنظمـات للمـستقبل،         /خطاب نانسي بيري، مجلس المؤتمر    ____ "

  .٢٠٠٠نيويورك، فبراير 

  

شبكة بنوك المرأة العالمية عبارة عن شبكة عمل خاصة بمؤسسات التمويل الأصغر التي لها رؤية               

مشتركة فيما يخص مساعدة أصحاب المشروعات من السيدات من خلال الوصول إلى التمـويلات              

تلتزم شـبكة العمـل بنـشر       . فة، مما يؤدي إلى بناء القوة الاقتصادية      والمعلومات والأسواق المختل  

الخدمات الفنية التي تقدم نتائج حقيقية ذات قيمة مضافة إلى المؤسسات التابعة لها وهو أساس شبكة                

  .عمل بنوك المرأة العالمية

عين لها وفقاً لمـا     تفي شبكة بنوك المرأة العالمية بصفتها من مقدمي الخدمات الفنية، بمتطلبات التاب           

  :يلي

 .الحاجات ذات الإولوية للمؤسسات التابعة لها •

 .إمكانية استخدام المؤسسات التابعة للخدمات وفرصتها في تحقيق النمو •

 .قدرة شبكة بنوك المرأة العالمية على توفير الخبراء الفنيين اللازمين وضمان تحقيق أفضل أثر •



 ١٠٧

 .نوك المرأة العالمية والمؤسسات التابعةموازنات الخدمات الفنية الخاصة بشبكة ب •

تعتبر مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات واحدة من مؤسسات التمويل الأصغر الرائدة فـي الفلبـين،               

والتي تمتلك شركة تقريباً محتكرة في المنطقة وحيث مكان تواجدها الأساسي يستخدم مقدم التمويل              

، كـان لـدى     ٢٠٠٠في بداية عام    . نك جرامين الأصغر منهجية الإقراض الجماعي المأخوذة من ب      

 فرع في ثلاث مناطق من مناطق       ١٣ مقترض في    ١٥٠٠٠ حوالي   مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات   

أصـبحت  . ٢٠٠٤ عميل نشط بحلول عام      ٥٠٠٠٠الزنوج وجزيرة سيبو وقد وضعت التوقعات لِ        

المية وكانت معدلاتها مرضـية      مؤخراً تابعة لشبكة بنوك المرأة الع      مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات   

  ".محتملة"بالنسبة لأبعاد معايير أداء شبكة بنوك المرأة العالمية فتم تصنيفها كمؤسسة تمويل أصغر 

  

يضمن اتفاق الشراكة وخطة العمل المبرمة بين شبكة بنوك المرأة العالمية ومؤسسة الغد للـسيدات               

 سنوات خاصـة بالمؤسـسات التابعـة،        ٥لى   إ ٣الزنجيات خطط استراتيجية مدتها تتراوح ما بين        

يقدم اتفـاق   . وخطة عمل مدتها عام واحد وخطة التوقعات المالية، والتزامات الأطراف تجاه الآخر           

الشراكة وخطة العمل السياق ويحكم الطريقة التي ستقدم بها شبكة بنوك المرأة العالميـة الخـدمات              

  .الفنية

  :طلب تقييم برامج نظام ادارة المعلومات



 ١٠٨

  للحـصول    - المدير التنفيذي لمؤسسة الغد للسيدات الزنجيات      -سيسيليا ديل كاستيللو  / تسعى السيدة 

  على مساعدة شبكة بنوك المرأة العالمية فيما يخص نظام ادارة المعلومات لمؤسسة الغد للسيدات 

لمية تقيـيم    من شبكة بنوك المرأة العا     مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات   وتخصيصاً تحتاج   . الزنجيات

 للمـشاركة فـي     مؤسسة الغد للسيدات الزنجيـات     وحساب القروض والتي تم دعوة       ةبرامج متابع 

  .تطويرها

 مؤسسة الغـد للـسيدات الزنجيـات      قبل إجراء التقييم، أرسل قسم تطوير أنظمة المعلومات التابع ل         

 التابع للفـاو فـي    في بنجلاديش وبرنامج البنك الصغيرنموظفيه لتلقي التدريب على برامج جرامي    

تقوم المؤسسة الآن بتطوير أنظمة إدارة المعلومات الخاصة بها وبشكل متزامن والتـشاور             . تايلاند

مع عدد من استشاريي أنظمة إدارة المعلومات ودراسة البرامج المحلية التي تم تطويرهـا وسـداد                

المـانحين الرئيـسيين    قيمتها من قبل منظمة وطنية رئيسية لتمويل مؤسسات التمويل الـصغيرة و           

  .التابعين للأخير

  

تم تصميم البرامج على أساس المدخلات الخاصة بالمجموعة الوطنية متعددة القطاعات والتي تضم             

وقد عهـدت المنظمـة الأساسـية       . المنظمات غير الحكومية والبنوك الريفية والمؤسسات التعاونية      



 ١٠٩

 وسعت إلى   ة شركة برمجة محلي   ىلبرامج إل بمهمة تطوير هذه ا   ) لتمويل مؤسسات التمويل الأصغر   (

  . لتيسير عملية رفع التقارير التشغيلية والماليةاترويج البرامج لعملائه

  

 ولكنها طلبت من شبكة بنوك المرأة       ة استخدام البرامج المحلي   مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات   قررت  

للحصول على تأكيد علـى هـذا        مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات   سعت  . العالمية تقييم هذه البرامج   

  .القرار إلا أنها بقيت مرنة لإمكانية تغيير القرار إذا كان التقييم يوصي بذلك

  

  :تحقيق النتائج التي يسعى إليها العميل

قام فريق مكون من ثلاثة من موظفي شبكة بنوك المرأة العالمية وهـم جيـل لاكـسون و سـيز                    

حيـث قامـت    .  مع طلب مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات      زاكارياس وسيف الإسلام بالتعامل مبدئياً    

لاكسون بإدارة فريق خدمات شبكة العمل الذي يعمل كمقدم خدمات داخلي إلـى الفـرق الإقليميـة                 

بينما كانت زاكارياس منسق الإدارة الائتمانية والمالية في شبكة         . التابعة لشبكة بنوك المرأة العالمية    

وكان إسلام  . ة واسعة في الأمور المتعلقة بأنظمة المعلومات الإدارية       بنوك المرأة العالمية ولها خبر    

مؤسسة الغـد   مدير العلاقات الآسيوية لشبكة بنوك المرأة العالمية وهو أول من قام بتوصيل طلب              

  . إلى شبكة بنوك المرأة العالميةللسيدات الزنجيات



 ١١٠

مات الفنية إلـى مؤسـسة التمويـل        اتبع فريق شبكة بنوك المرأة العالمية ست خطوات لتقديم الخد         

لاحظ وبشكل خاص ضمان تلك الخطوات لتحقيق الخدمات الفنية للنتائج الفعلية           . الأصغر التابعة لها  

  : لتحقيقهامؤسسة الغد للسيدات الزنجياتالتي تسعى 

إدراك حقيقة أن النتائج التي ستؤخذ في الاعتبار هي النتائج التي يريدها العميـل ويحتـاج                 -١

 ة تقييم برامج متابع   شبكة بنوك المرأة العالمية    من   مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات   طلبت   .إليها

  .  عدمهنوحساب القروض المحلية لإصدار قرار قائم على المعلومات بشأن استخدام البرامج م

  

 بشرح لفهم احتياجاتها    مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات    على تزويد    شبكة بنوك المرأة العالمية   ركزت  

  .، لإصدار هذا القرارةفيما يخص نظام المعلومات الإدارية، وما يتعلق بوظائف البرامج المحلي

في دراسـة الحالـة     . تحديد المسئولين الرئيسيين وأدوارهم في عملية تقديم الخدمات الفنية         -٢

شبكة بنـوك المـرأة      دور العميل بينما كانت      مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات   المذكورة، لعبت   

 هي مقدم الخدمات الفنية حيث ركزت الأخيرة على تحديد عميـل الخـدمات الفنيـة                ميةالعال

الرئيسي، ) الجمهور(بمؤسسة التمويل الأصغر، ومن هو المتلقي الفعلي لها، ومن هو المستفيد            

 الذين تلـزم مـشاركتهم كالمـدير        مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات   والمسئولين الرئيسيين في    

  .الماليالتنفيذي والمدير 



 ١١١

  

، هناك عدد من المشاركين في عملية تقـديم الخـدمات           مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات   وإلى جانب   

مؤسسة المنح الوطنية الذي سيتم تقييم برامجها، وممولي مؤسسة المنح، ومصممي البـرامج             : الفنية

.  الخدمات الفنيـة    واستشارييها الذين سيقومون بتقديم    شبكة بنوك المرأة العالمية   ، وموظفي   نالمحليي

قرر السيد لاكسون التابع لشبكة بنوك المرأة العالمية تسليم إدارة الخدمات الفنيـة متـضمنة إدارة                

  .العلاقة بكل الأطراف المشاركة إلى السيدة زاكارياس

فيما يتعلق بفريق شبكة بنوك المرأة العالمية،       .  تحدايد الأهداف والنتائج الفعلية للخدمات الفنية      -٣

ت الأهداف هي الأمور الرئيسية التي لزم الوفاء بها من خلال الخدمات الفنية بينما كانت النتائج                كان

لماذا يحتاج العميل إلـى الخـدمات       "تجيب الأهداف على سؤال     . هي المخرجات المتوقعة للخدمات   

  ".ما هي النتائج التي ستحققها الخدمات الفنية؟"بينما تجيب المخرجات على سؤال " الفنية؟

وكجزء من تعريف العملية قامت شبكة بنوك المرأة العالمية بدراسة تفصيلية حول الخدمات الفنيـة               

  . والتمرين التخطيطي الذي يحدد بوضوح المضمون والتوقيت والنتائج المتوقعة من الخدمات الفنية

  المبدأ الثالث؟ WWB  كيف تطبق شبكة بنوك المرأة العالمية

مات الفنية إلى عملية تقديم الخدمات الفنية من زوايا مختلفة حيث تتبع شـبكة              ينظر كافة مقدمي الخد   

بنوك المرأة العالمية ست خطوات لضمان تحقيق خدماتها الفنية للأهداف المادية التي يـسعى إلـى                



 ١١٢

  :تحقيقها التابعون لعملائها

  .لعميل ويحتاج إليهاإدراك حقيقة أن النتائج التي ستؤخذ في الاعتبار هي النتائج التي يريدها ا -١

 .تحديد المسئولين الرئيسيين وأدوارهم في عملية تقديم الخدمات الفنية -٢

 .تحديد الأهداف والنتائج الفعلية للخدمات الفنية -٣

 .إعداد مسودة الاتفاق المفصل الخاص بالخدمات الفنية -٤

د تقديم الخدمات   عقد اجتماعات بين مؤسسة التمويل الأصغر ومقدم الخدمات الفنية قبل وأثناء وبع            -٥

 .الفنية

  .  تقديم تقرير خطي مباشرة إلى مؤسسة التمويل الأصغر عند الإنتهاء للخدمات الفنية -٦

  

زاكارياس الكثير مـن الجهـد      / لاكسون والسيدة / إسلام والسيد / وعلى مدار عام كامل، بذل السيد     

مفهوم مؤسسة التمويـل    ) يروالتأث( لإدراك   مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات   والطاقة في المناقشة مع     

 علـى   مؤسسة الغد للسيدات الزنجيـات    الأصغر حول أفضل الخدمات الفنية كما عملوا على حث          

توسيع نطاق مطالبها لتشمل تحليل لاستراتيجية نظام المعلومات الإدارية، والتغذية المرتـدة للقـائم              

على الرغم مـن    . ر في الفلبين  ، وممولها لصالح قطاع التمويل الأصغ     اعلى تطوير البرامج، ومالكه   



 ١١٣

أن هذا التمرين استغرق وقتاً طويلاً إلا أن مقدم الخدمات الفنية رأى أن الأمر في النهاية يـستحق                  

  .ذلك

لقد كانت شروط المرجعية التي     .  إعداد مسودة خطة الاتفاق المفصل الخاص بالخدمات الفنية        -٤

غد للسيدات الزنجيات دقيقة للغاية وقائمة علـى        وافقت عليها شبكة بنوك المرأة العالمية ومؤسسة ال       

وحيث أن معظم ارتباطات الخدمات الفنية بها عناصر        . مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات   خطة عمل   

 ببيان المتطلبات قصيرة المدى للخـدمات       شبكة بنوك المرأة العالمية   قصيرة وطويلة الأجل، قامت     

  .ويلة المدىالفنية إلى جانب إدراك وإضافة الاعتبارات ط

فبينما تعتبر شروط المرجعية خارطة الطريق للخدمات الفنية يجب أن يتميز الأطراف بالمرونة في              

 على  شبكة بنوك المرأة العالمية   في هذه الحالة، تعرض شروط المرجعية إمكانية عدم قدرة          . تطبيقها

شبكة بنوك المـرأة     من   تطبيق هذه الشروط كما هو موضح في المقام الأول، في هذه الحالة، يُطلب            

  . تقديم تقرير خطي يوضح سبب عدم القدرة على الالتزام بشروط المرجعية الأصليةالعالمية

  

  

  

  



 ١١٤

  :تشمل المعلومات التفصيلية المتضمنة بشروط المرجعية

 )كيفية تقديم الخدمات الفنية؟(الأنشطة الرئيسية  •

 )من هم المشاركون؟(الأشخاص الرئيسيين  •

  )تنفيذ الأنشطة وأين؟متى يتم (المدة  •

 بتدوين مسودة   شبكة بنوك المرأة العالمية   تم إعداد شروط المرجعية في عمليات متكررة بدأت بقيام          

نص الاتفـاق   .  لإبداء ملاحظاتهم عليها   مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات   أولية للشروط وإرسالها إلى     

الفنية ستشمل زيارة مدتها سـتة أيـام        على أن عملية تقديم الخدمات      ) انظر الملحق الثالث  (النهائي  

  : تتمثل أهدافها فيشبكة بنوك المرأة العالميةيقوم بها استشاري 

 .مساعدتها على فهم وتحديد احتياجاتها فيما يخص نظام المعلومات الإدارية •

 ٢.تقييم برامج مؤسسة المنح الوطنية لتحديد مستوى جودتها بوجه عام •

 اسـتخدامها   حية لتحديد درجة التوافـق بـين البـرامج المقتـر          تقييم برامج مؤسسة المنح الوطن     •

مؤسـسة الغـد    وتقديم المقترحات اللازمة لتحسين قدرة مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات  واحتياجات  

 . على التكيفللسيدات الزنجيات

  

                                                 
 إطار عمل تقييم نظام المعلومات الإداریة الخاص بها فيما شبكة بنوك المرأة العالمية اختبار شبكة بنوك المرأة العالميةالخدمات التي تقدمها  تضم من 2

  . لتقييم نظام المعلومات الإداریةة لقياس مدى النفع الذي تحققه هذه البرامج آأداAPEXیتعلق ببرامج



 ١١٥

من الناحية الاستراتيجية، كان من المتوقع أن تساهم الخدمات الفنية في الأهـداف طويلـة المـدى                 

  :التالية

 .تطوير استراتيجية نظام المعلومات الإدارية الخاص بمؤسسة الغد للسيدات الزنجيات •

  . بناء القدرة الداخلية لنظام المعلومات الإدارية في مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات •

  

 عقد اجتماعات بين مؤسسة التمويل الأصغر ومقدم الخدمات الفنية قبل وأثناء وبعـد تقـديم                -٥

 قبـل   شبكة بنوك المرأة العالمية    و مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات   عقد اجتماع بين    . ت الفنية الخدما

تقديم الخدمات الفنية لتحديد التوقعات، ثم أثناء تقديم هذه الخدمات لبيان تطورهـا، ورفـع تقريـر                 

ه الخـدمات   بشأنها، وبعد تقديم الخدمات لتحديد النتائج الأولية لمقدم الخدمات الفنية فيما يخص هـذ             

  .الفنية

يضم تقريـر   .   الخدمات الفنية  ل تقديم تقرير خطي مباشرة إلى مؤسسة التمويل الأصغر حو         -٦

 النهائي نتائج الشبكة واستنتاجها ومقترحاتها كما يضم شرح عن القيـود            شبكة بنوك المرأة العالمية   

  .التي واجهت عملية تقديم الخدمات الفنية والخطوات الممكنة التالية

  ل حقق مقدم الخدمات الفنية النتائج المحددة؟ه

  : الفنيةشبكة بنوك المرأة العالميةتتضمن شروط المرجعية النتائج التالية لخدمات 



 ١١٦

  

: شبكة بنوك المرأة العالميـة    مقابل نظيره لدى    " المحلي" نظام المعلومات الإدارية     لتقييم إطار عم   •

 ـ       مقارنة للأبعاد المخت  " المحلية"تقييم البرامج    شبكة لفة لأداة تقييم نظام المعلومات الإدارية الخاص ب

 .بنوك المرأة العالمية

  .مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات لةالإستنتاجات والمقترحات الخاصة بمناسبة البرامج المحلي •

، سـعيدة جـداً بنتـائج       مؤسسة الغد للسيدات الزنجيـات    كاستيللو المدير التنفيذي    / لقد كانت السيدة  

فهـي تـرى أن     .  شهراً من طلبها وحتى تسليمها     ١٢لفنية على الرغم من أنها استغرقت       الخدمات ا 

 أصبحت مخولة لإصدار قرار حول نظـام المعلومـات الإداريـة            مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات   

 ـ       . كنتيجة للخدمات الفنية   شبكة بنـوك   اختارت مؤسسة التمويل الأصغر اتباع المقترحات المختلفة ل

سـيز  / كاستيللو من السيدة  / وطلبت السيدة . ، كتعيين مدير لنظام المعلومات الإدارية     ةالمرأة العالمي 

 مساعدة مؤسسة التمويل الأصغر في إجراء مقـابلات         شبكة بنوك المرأة العالمية   زاكارياس التابعة ل  

 شبكة بنـوك المـرأة العالميـة      مع المتقدمين لشغل وظيفة مدير نظام إدارة المعلومات وطلبت من           

    .ستمرار في تقديم الخدمات الفنية في المجالات الأخرىالا

 



 ١١٧

  
  /ANERAدراسة الحالة الخاصة بالمؤسسة الأمريكية لمساعدة لاجئي الشرق الأدنى 

 GWLFصندوق إقراض المرأة في غزة 

  
 أحد صناديق الائتمـان الـثلاث       (GWLF)، كان صندوق إقراض المرأة في غزة        ٢٠٠٠في عام   

تم الإعداد والتدبير المـشترك لبرنـامج التمويـل         . اب المشروعات الصغيرة  بغزة والخاصة بأصح  

 من قبل واحدة من المنظمات غيـر الحكوميـة          صندوق إقراض المرأة في غزة    الأصغر الخاص ب  

والمؤسسة الأمريكية لمساعدة لاجئي الشرق الأدنى التي غطت        " جمعية الثقافة والفكر الحر   "المحلية  

  .ية المبدئية لهذا البرنامجمعاً التكاليف التشغيل

 محفظـة ذات حجـم معقـول        صندوق إقراض المرأة في غـزة     وفي الأعوام الثلاث الأولى، أعد      

واحتل مكانة استراتيجية جيدة في سوق الائتمان المحلي باعتباره أحـد           )  دولاراً أمريكياً  ٩٠٠٠٠٠(

د كان نشاطه متركزاً على تقديم      الهيئات القلائل التي تعزز المشروعات الصغيرة المملوكة للمرأة فق        

والتي لم تقـم أي مؤسـسة ماليـة أخـرى           )  دولاراً أمريكياً  ٢٠٠٠(قروض فردية للسيدات بحجم     

وفي ظل الحدود الخاضعة للرقابة الصارمة والتي تعوق تجارة الفلسطينيين، نجح صندوق            . بتقديمه

يل أصغر تسهم بشكل هـام      إقراض المرأة في غزة في التطور من مجرد فكرة ليصبح مؤسسة تمو           

  .في تطوير المشروعات الصغيرة للمرأة
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 هم من التجار القائمين على المشروعات الـصغيرة         صندوق إقراض المرأة في غزة    معظم عملاء   

 دولاراً  ٢٥٠٠يبلغ متوسط حجم القرض     . الخاصة بالأسر في أماكن الأسواق المحلية أو في الجوار        

يـستخدم العمـلاء   .  شـهراً ٢٠ة واحدة وحتى سنتين وبمتوسـط  أمريكياً وتتراوح مدته ما بين سن  

وبـشكل  ) المخـزون ( بشكل أساسي لرأس المال العامـل        صندوق إقراض المرأة في غزة    قروض  

صندوق إقراض المـرأة    وقد قدم   . أو أحياناً لتكاليف بدء التشغيل    ) المعدات(ثانوي للأصول الثابتة    

.  ولمحفظة قروض تصل إلى مليون دولاراً أمريكيـاً        . قرضاً ٤٥٧،  ٢٠٠٠ مع بداية يناير     في غزة 

  .أصبح برنامج التمويل الأصغر بحاجة إلى بناء قدرته المؤسساتية ليتمكن من مواكبة النمو

  :تحديد النتائج المبنية على احتياجات العملاء

 إلـى تحديـد وترتيـب       صندوق إقراض المرأة في غزة    ولمواجهة بناء القدرات المؤسسية، يحتاج      

لم يتوفر لدى أي مـن      . ولويات الخاصة في الأمور التشغيلية التي تحتاج إلى التحسين والتطوير         الأ

المنظمتين القائمتين على إدارة برنامج التمويل الأصغر الخبرة الكافية لتقديم هذه الخدمة الفنية، لـذا          

مريكية لمساعدة  المؤسسة الأ  –تم الاتفاق على تعيين استشاري خارجي للعمل مع المنظمات الثلاث           

 لعمل تقيـيم    -صندوق إقراض المرأة في غزة     و   جمعية الثقافة والفكر الحر    و   لاجئي الشرق الأدنى  

  . الاحتياجات لبرنامج التمويل الأصغر وتطوير خطة عمل لبناء القدرات للمؤسسة
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 والمؤسسات الأم الخاصة بها ست خطـوات للتأكـد مـن أن             صندوق إقراض المرأة في غزة    اتبع  

يجب ملاحظة كيفيـة    . خدماتهم الفنية سوف تحقق النتائج التي تسعى إليها مؤسسة التمويل الأصغر          

  :استخدام مبدأ تحديد النتائج بمساعدة الاستشاري ومؤسسة التمويل الأصغر على تركيز جهودهم

ن كا.  فهم مؤسسة التمويل الأصغر، وعملائها، وهيكلها التنظيمي، وهيكل التكلفة الخاص بها           -١

 أن يتأكد من إدراك مقدم الخدمات الفنية لبرنامج التمويل          صندوق إقراض المرأة في غزة    من المهم ل  

 من حيث سياق البرنامج، وتاريخه، ومؤسساته الفرعية، وعملائه بالاضافة إلى هيكلـه             –الأصغر  

  .التنظيمي وهيكل التكلفة الخاص به

دة لبداية العمل والتي غطت بشكل أساسي        تمويلات محدو  صندوق إقراض المرأة في غزة    كان لدى   

لم يتم تخصيص مكاتب لبرنامج التمويل الأصغر فقد كـان الموظفـون       . تكلفة الموظفين وانتقالاتهم  

يعملون من خلال مكاتب جمعية الثقافة والفكر الحر والمؤسسة الأمريكية لمساعدة لاجئي الـشرق              

صندوق إقـراض   لشكل نجد أن تكاليف تشغيل      وبهذا ا .  على التوالي  –الأدنى في خان يونس وغزة      

جمعيـة الثقافـة    كانت متضمنة في موازنات     ) توريدات المكاتب والإيجار والهاتف    (المرأة في غزة  

  .المؤسسة الأمريكية لمساعدة لاجئي الشرق الأدنى ووالفكر الحر
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لات بـشكل    في استقطاب التمـوي     الأمريكية لمساعدة لاجئي الشرق الأدنى     ةركزت جهود المؤسس  

 الوصـول   صندوق إقراض المرأة في غزة    مبدئي لزيادة رأس مال محفظة القروض حتى يستطيع         

  . إلى أكبر عدد ممكن من المقرضين

 إلى زيادة التكاليف التشغيلية وإلى الحاجة إلـى         صندوق إقراض المرأة في غزة    أدى تطور برنامج    

على الرغم من أن الصندوق منظمة محلية       و. تدريب العاملين والى الخدمات الفنية بصورة منتظمة      

 من الوصول إلى التمويلات التي      صندوق إقراض المرأة في غزة    بدأت بميزانية صغيرة، لم يتمكن      

 جمعية الثقافة والفكر الحـر    وبالإضافة إلى التكاليف التشغيلية التي غطتها       . ستدعم تلك الاحتياجات  

 أصبحت فوائد الإيـداعات ورسـوم الخـدمات    نىالمؤسسة الأمريكية لمساعدة لاجئي الشرق الأد و

وعلى الرغم من ذلك، تجاوزت تكـاليف       . مصادر هامة للإيرادات لتنمية مؤسسة التمويل الأصغر      

  .التدريب والخدمات الفنية الموازنة الأساسية الخاصة بها

ة  الخاصة بالوفاء بحاجات الخدمات الفنيـة لمؤسـس        - متضمنة التكلفة  – دراسة الاختيارات    -٢

المؤسسة الأمريكية لمـساعدة لاجئـي    و صندوق إقراض المرأة في غزةدرس  . التمويل الأصـغر  

بعـد المرحلـة   .  اختيارات الوفاء بحاجات الخدمات الفنية لبرنامج التمويل الأصـغر الشرق الأدنى 

صندوق إقراض  الأولية من زيادة التمويلات التي تهدف إلى زيادة محفظة تمويل القروض، يحتاج             

  . الآن إلى التعزيز المؤسسيمرأة في غزةال
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 لمؤسسة الأمريكية لمساعدة لاجئي الـشرق الأدنـى        على الرغم من قيام العاملين بالمقر الرئيسي ل       

 مرة واحدة في العام لتقديم الخدمات الفنية إلا أنهم أدركـوا            صندوق إقراض المرأة في غزة    بزيارة  

حاجات المؤسساتية لبرنامج الإقـراض كمـا أن زيـارة          أن الزيارات السنوية غير كافية للوفاء بال      

النظراء في مؤسسات التمويل الأصغر الأخرى لم تكن معدة بشكل مناسب لبناء المعرفة للمجموعة              

  . ذو قيمةالمؤسسة الأمريكية لمساعدة لاجئي الشرق الأدنىوالذي تعتبره 

لصغيرة فـي الاعتبـار، يبـدو أن        مع أخذ ندرة الموارد المحلية للخدمات الفنية في المشروعات ا         

الاستعانة باستشاري خارجي هو أفضل اختيار لإجراء تقييم الحاجات لبنـاء القـدرة المؤسـساتية               

وقد قررت المؤسسة الأمريكية لمساعدة لاجئي الـشرق        . صندوق إقراض المرأة في غزة    لصندوق  

وقامت المؤسسة  . سعةالأدنى وصندوق إقراض المرأة في غزة اختيار متخصص ذو علم وخبرة وا           

الأمريكية بمساعدة لاجئي الشرق الأدنى باختيار الاستشارية الخارجية بناء على خبرتها وقدمت بعد             

  .ذلك مقترحاتها إلى صندوق إقراض المرأة في غزة الذي وافق على اختيارها

اض طلبت الاستشارية من صندوق إقـر     .  مطالبة مؤسسة التمويل الأصغر بإجراء تقييم ذاتي       -٣

 إجراء تقييم ذاتي لأدائها المؤسساتي وتحديد النتائج المرجـوة مـن            - قبل الزيارة  –المرأة في غزة    

الخدمات الفنية فقام صندوق إقراض المرأة في غزة بالتقييم الذاتي باستخدام مؤشر استدامة مؤسسة              

  ي الفئات يصنف المؤشر برنامج التمويل الأصغر ف. التمويل الأصغر الذي صممته الاستشارية



 ١٢٢

سياسات الإقراض، وأساليب الإقراض، واقتصاديات الحجم، وأساليب التحـصيل، وتغطيـة           : التالية

، والاستراتيجية المالية، والإدارة، وأنظمـة      )الائتمان والخدمات الأخرى  (التكلفة، ونطاق الخدمات    

  .الإدارة، والحاكمية والقيم

دوق إقراض المرأة في غزة والتـي تـستطيع        ساعد التصنيف على تحديد نقاط الضعف والقوة بصن       

وفي نفس الوقت، أجرت المؤسسة الأمريكية لمساعدة لاجئي الـشرق          . الاستشارية دراستها ميدانياً  

وفي النهاية،  . الأدنى محادثات موسعة مع الاستشارية والتي أدت إلى تقديم خطة عمل مقترحة إليها            

الاستشارية، وحدد نطاق أعمالها الاستشارية للتأكيـد       وفر التقييم الذاتي للمؤسسة إطار عمل زيارة        

على أن الخدمات الفنية التي ستقدمها الاستشارية هي نفس الخدمات التي يحتـاج إليهـا برنـامج                 

  .التمويل الأصغر

اعتمد توقيت زيارة الاستشارية على توافر ذوي العلاقة الرئيسيين في برنامج التمويـل الأصـغر               

العاملين في صندوق إقراض المرأة في غزة وأعـضاء مجلـس           : في غزة لصندوق إقراض المرأة    

الإدارة، والعاملين في المؤسسة الأمريكية لمساعدة لاجئي الشرق الأدنى، وجمعية الثقافـة والفكـر              

  .الحر
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. مقابل تحقيق النتائج المرجوة   ) ليس فقط النفقات النقدية   ( تقييم إجمالي تكلفة الخدمات الفنية       -٤

كافة أطراف عملية تقديم الخدمات الفنية بصندوق إقراض المرأة في غـزة علـى درايـة                لقد كان   

  : بإجمالي التكلفة والمشتملة على عدة عناصر

  .الأتعاب والسفر والإقامة": تكاليف الاستشارية"

 وقت الإعداد، وعمل موظفي صندوق إقراض المرأة في غـزة           ":تكاليف مؤسسة التمويل الأصغر   "

ما الـذي قـد تخـسره       (ة، وتكلفة الفرصة البديلة لعدم الحصول على هذه الاستشارة          مع الاستشاري 

  ).مؤسسة التمويل الأصغر إذا لم تسعى للحصول على نصائح خبير خارجي

 تضم تلك التكاليف وقت الإعداد وعمل أعـضاء مجلـس           ":تكاليف مدير مؤسسة التمويل الأصغر    "

ين الميدانيين للمؤسسة الأمريكيـة لمـساعدة لاجئـي         الإدارة، وموظفي المركز الرئيسي، والموظف    

  .الشرق الأدنى وجمعية الثقافة والفكر الحر مع الاستشارية

يتمثـل نطـاق عمـل    . تحديد أنشطة ونتائج الخـدمات الفنيـة      :  الموافقة على بعض النتائج    -٥

  :لتاليةالاستشارية في القيام بدراسة تشخيصية لصندوق إقراض المرأة في غزة في المجالات ا

  :الخدمات المالية والسياسات والإجراءات

 .طبيعة الخدمات المالية ومجال الخدمات والسوق المحتمل •

 .العملاء، وإرضاء وعدم إرضاء، العملاء •
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 .إجراءات الإقراض والنماذج والإنتاجية: تقديم الخدمات المالية •

 .إجراءات السداد ومعدل السداد •

 . المتعثرةالتعامل مع القروض: متابعة القروض •

 .الاتجاهات، والإنجازات، والمشكلات: إثراء الخبرة •

  :الإدارة المالية

 .النظام المحاسبي لصندوق إقراض المرأة في غزة •

 .نظام معلومات الإدارة المالية •

 .التقارير المالية •

 .أمور مراكز التكلفة •

 .نظام معلومات الائتمان وتقارير المحفظة •

  ).لإنتاجية(معدلات الأداء  •

  :كل المؤسسي والحاكميةالش

 .فعالية البناء هيكل صندوق إقراض المرأة في غزة رسمياً: هيكل الحاكمية •

 .التخطيط الاستراتيجي وتخطيط العمل •

 .صندوق إقراض المرأة في غزة كمشروع اجتماعي أكثر من برنامج اجتماعي •



 ١٢٥

 .اعتبارات السعر والحجم والتكلفة 

 .أمور تتعلق بالموظفين والعاملين 

 .ساعدة الفنيةالم 

  .جدول الأعمال وترتيب التطوير المؤسسي 

مع نهاية عمل الاستشارية، والتي استغرقت عشرة أيام، قدمت ورشة عمل مدتها يوم واحـد مـع                 

جمعية الثقافة والفكر الحر، والمؤسسة الأمريكية لمساعدة لاجئي الشرق الأدنى، وصندوق إقراض            

  :داف التاليةالمرأة في غزة، وذلك بالوصول إلى الأه

الاطلاع على نتائج ومقترحات الاستشارية القائمة على تحليلات صندوق إقراض المرأة في غـزة،                - أ

  .وجمعية الثقافة والفكر الحر، والمؤسسة الأمريكية لمساعدة لاجئي الشرق الأدنى

  : تطوير خطة العمل للمجالات التشغيلية والمؤسساتية التالية - ب

للمتأخرين في السداد والمتخلفـين عـن       ) الحوافز والغرامات (ات   وضع السياس  :سياسات الإقراض  •

 .الدفع

 تعليم المقترضين الانضباط في سداد القرض، وخفض مـدة          :شروط وممارسات الإقراض   •

القروض، ورفع أسعار ورسوم القروض، وخفض أو إلغاء فترات السماح، وطلب ضمانات            

 . إضافية الرسمية أو الغير رسمية



 ١٢٦

حسين متابعة السداد، واحتساب السداد في وقت الاستحقاق، والمتأخرات في كل           ت: تحصيل القروض  •

 .شهر، وزيارة المتأخرين في السداد لتشجيعهم على السداد

تحديد قطاعات المقترضين وتعيين العاملين وفقاً لـذلك، وتوحيـد مجموعـات القـروض       : الفعالية •

 .ودراسة اسلوب المجموعات

تشكيل مجلس استشاري للإدارة، وتعيين مدير لصندوق إقـراض         : رةحوكمة البرنامج وهيكل الإدا    •

 .المرأة في غزة، وتدريب ضباط قروض جدد

 إعداد موازنة سنوية، ووضع استراتيجية للتسويق، وخطة عمل تعرض النمو، ووضـع             :التخطيط •

 .خطة تمويل

 تعديل هيكـل    :ر الحر اتفاق المؤسسة الأمريكية لمساعدة لاجئي الشرق الأدنى وجمعية الثقافة والفك          •

 .الإدارة المشترك الجديد لصندوق إقراض المرأة في غزة

 إعداد تقرير شهري حول محفظة القروض وقائمة الدخل، والميزانية،          :المعلومات/ النظام المحاسبي  •

واعتبار صندوق إقراض المرأة في غزة كمركز تكلفة مستقل عن المؤسسة الأمريكيـة لمـساعدة               

ى وجمعية الثقافة والفكر الحر، ومراجعة تمويل القروض وفتح مجموعـة مـن             لاجئي الشرق الأدن  

 .دفاتر المحاسبة والبحث عن نظام معلومات الإدارة المالية واختياره والحصول عليه



 ١٢٧

إعداد تقريرين حول البرنامج سنوياً، وإجراء إحصاءات ائتمانية شـهرية وتقـارير            : رفع التقارير  •

 .للنمو القوي" مؤشرات رئيسية"ة من أربع إلى ثمان مالية شهرية، وتحديد ومتابع

الحصول على معلومات محددة حول ضمان قرض البنك العربي وإجراء          : صندوق ضمان القرض   •

  .تحليل مالي وتحليل جدوى لهذه الآلية

  كيف يطبق صندوق إقراض المرأة في غزة المبادئ السبع؟
 السبع بطرق تناسب احتياجاتها الفنية والـسياق التنظيمـي        تطبق كل واحدة من مؤسسات التمويل الأصغر المبادئ       

فيما يخص صندوق إقراض المرأة في غزة، ينصح الصندوق بضرورة اتباع مقدمي الخدمات الفنية للخطوات               . لها
يجب ملاحظـة   . الست المذكورة أدناه للتأكد من أن نتائج تلك الخدمات تلائم احتياجات مؤسسات التمويل الأصغر             

  .  عملية تقديم الخدمات الفنيةة مبدأ تحديد النتائج وتيركيف يضع
 .فهم حاجات مؤسسة التمويل الأصغر وعملائها وهيكلها التنظيمي وهيكل التكلفة الخاص بها -١

 .  الخاصة بالوفاء بحاجات الخدمات الفنية لمؤسسة التمويل الأصغر- متضمنة التكلفة– دراسة الاختيارات  -٢

لأصغر بإجراء تقييم ذاتي واستخدام هذا التقييم لتحديد النتائج المرجوة مـن الخـدمات              مطالبة مؤسسة التمويل ا    -٣
 .الفنية

 .مقابل تحقيق النتائج المرجوة) ليس فقط النفقات النقدية(تقييم إجمالي تكلفة الخدمات الفنية  -٤

 .تحديد أنشطة ونتائج الخدمات الفنية: الموافقة على بعض النتائج -٥

  . من عدمهتقييم تحقيق النتائج -٦
أتبعت الاستشارية نطاق عملها من خلال تقريرها النهائي الذي تم ترجمته إلى اللغة العربيـة قبـل                 

  .تقديمه إلى صندوق إقراض المرأة في غزة وجمعية الثقافة والفكر الحر



 ١٢٨

قيمت مؤسسة التمويل الأصغر إنجازات الخدمات الفنية القائمة        .  تقييم تحقيق النتائج من عدمه     -٦

ى نطاق العمل الأصلي، وتبين أن وما توصل إليه تقييمها للخدمات الفنية من تناول الاستـشارية                عل

  للمتطلبات 

شكلت خطة العمـل الخاصـة بالاستـشارية        . المؤسسية لمؤسسة التمويل الأصغر كان بشكل فعال      

  .السياسات والاستراتيجيات الخاصة بتحقيق نتائج محددة في مجال العمل

تالية لورشة العمل، بدأت المؤسسة الأمريكية لمساعدة لاجئي الشرق الأدنى حملـة            وفي الشهور ال  

وقـد  . لزيادة الأموال المقدمة إلى صندوق إقراض المرأة في غزة لتطبيق إجراءات بناء المؤسسة            

نجحت هذه الحملة في زيادة الأموال المخصصة لتدريب الموظفين المقدمة من جمعية رجال أعمال              

، ومعهـد   )الولايات المتحدة الأمريكية  (، وكلية نيو هامبشاير     )جمهورية مصر العربية  (الإسكندرية  

، وفتح مكتب فرعي في غزة والتي عززت جميعها كافـة العناصـر         )الأردن(الدراسات المصرفية   

  . الهامة لنمو وتطور صندوق إقراض المرأة في غزة كمؤسسة تمويل أصغر

مية فقد عملت الاستشارية بدأب مع جمعية الثقافة والفكر الحر،          لقد كانت هذه الزيارة في غاية الأه      

وصندوق إقراض المرأة في غزة، والمؤسسة الأمريكية لمساعدة لاجئي الـشرق الأدنـى، وظـل               

وحيث أن هذه الزيـارة     . الاتصال مستمر بينها وبين المؤسسة الأمريكية بعد تقديم الاستشارات لها         

رية، ظلت الاستشارية متواجدة لتقديم الاستشارات عبر الهـاتف         هي أول مهمة موكلة إلى الاستشا     



 ١٢٩

إلى المؤسسة الأمريكية فيما يخص كافة الأمور المتعلقة بصندوق إقراض المرأة في غـزة، مثـل                

لقـد كانـت    . تقييم الأثر، وأنظمة المعلومات المالية، واتفاقات البنوك، وفرص تدريب المـوظفين          

  المدخلات التي 

رية في غاية الأهمية كما كانت مقترحاتها مفيدة وبناءة للمؤسسة الأمريكية لمـساعدة             قدمتها الاستشا 

  .لاجئي الشرق الأدنى، ولصندوق إقراض المرأة في غزة

  :الخاتمة

بعد الاستعانة باستشارية خارجية، أجرى صندوق إقراض المرأة في غزة تقيـيم ذاتـي مؤسـسي                

مويل الأصغر الذي وضعته لهم الاستشارية، سـاعد        باستخدام مؤشر الاستدامة الخاص بمؤسسة الت     

هذا التحليل على تحديد نقاط الضعف والقوة ببرنامج التمويل الأصغر والذي إعتبر أساسا لتحديـد               

  .وقد تم تسجيل تلك النتائج بعد ذلك في نطاق عمل الاستشارية. النتائج المرجوة من الخدمات الفنية

ة لاجئي الشرق الأدنى، تتجاوز مزايا الخدمات الفنية المقدمة         وفي رأي المؤسسة الأمريكية لمساعد    

إلى صندوق إقراض المرأة في غزة بوضوح التكلفة الخاصة بالمؤسسة الأمريكية لمساعدة لاجئـي              

الـذين أعـدتهما    -وضع تقييم الحاجات وخطة العمـل       . الشرق الأدنى وجمعية الثقافة والفكر الحر     

. ة في غزة في طريقها الى تطوير المؤسسة وتطوير البرنـامج           صندوق إقراض المرأ   -الاستشارية

  .لقد كانت التكلفة الفعالة والخدمات الفنية المهيأة وفقاً للنتائج المرجوة لكافة الأطراف



 ١٣٠

تواجد الاستشارية متواجدة بشكل دوري بعد نهاية الفترة المخصصة لمهمتها فـي تقـديم النـصح                

  لشرق الأدنى بشكل غير رسمي حول الأمور المتعلقة بصندوق للمؤسسة الأمريكية لمساعدة لاجئي ا

، علماً بأنـه لا يمكـن التخطـيط لهـذه           "بدون مقابل "إقراض المرأة في غزة كانت مساهمة هامة        

المساهمة التي قامت على أساس التزام الاستشارية بالنسبة للمشروع والأشخاص الذين قابلتهم فـي              

  تقدر . أثناء عملها

ريكية لمساعدة لاجئي الشرق الأدنى وصندوق إقراض المرأة في غزة هـذه الخدمـة              المؤسسة الأم 

والتي تركز على أهمية اختيار الخبير الفنـي المناسـب الـذي            " كحافز"الفنية التي تعد بالنسبة لها      

  ). في هذه الحالة-والمديرين ( سيعمل مع مؤسسة التمويل الأصغر 

نامج صندوق إقراض المرأة في غزة في تطور مستمر عادت           وبعد ثمانية عشر شهراً، بينما كان بر      

  .الاستشارية إلى غزة لمساعدة هذا الصندوق على تطوير خطة عمل

  



 ١٣١

  المبدأ الرابع
  الفصل الرابع
  فحص النتائج

  )مؤشرات لفحص النتائج(
  

 ـ. يعد استخدام المؤشرات للتحقق من النتائج أمراً هاماً لعملية تقديم الخدمات الفنيـة               انساطة،    وبب

 - باعتبارهما طريقة لتقيـيم النتـائج      -ساسية  الأداء  الأ وضع بيانات    وعدم استخدام المؤشرات    عدم

  . اختياراً لأي شخص يهتم بتحسين كفاءة الخدمات الفنيةليس 

  تعريف 

التي و - الاتفاق عليها المؤشرات و  تصميميشجع مبدأ فحص النتائج مؤسسات التمويل الأصغر على         

وتعتبر تلك المؤشـرات    . تحدد ما إذا كانت الخدمات الفنية تحقق النتائج المتفق عليها         وف  بدورها س 

أساسية لتقييم مدى التغير الذي طرأ على مؤسسات التمويل الأصغر نتيجة للخدمة الفنيـة، ويجـب                

  . مناقشة تلك المؤشرات قبل بدء الخدمة

ج يعمل إلى جانب مبدأ تحديد النتـائج ومبـدأ          كما ذكرنا في الفصل الثالث، إن مبدأ التأكد من النتائ         

  كما أن مؤشرات تقييم أثر الخدمة الفنية لا تكون ذات معنى إلا في الحالات . التركيز على التغيير

  



 ١٣٢

إذا اتبعت مؤسـسات التمويـل      و) ٢. ( قد تم تحديدها للخدمة الفنية     مخرجاتإذا كانت ال  ) ١: (التالية

  .ا التي يمكن متابعة التغيرات بناءً عليهاالأصغر التقييمات الأساسية لأدائه

  مناقشة

من الضروري أن تتفق مؤسسة التمويل الأصغر ومقدمي الخدمات الفنية على مؤشرات تقييم نتائج              

فلن يتمكن كلا الطرفين من زيادة فاعلية الخدمات الفنية في          . الخدمة الفنية، وذلك قبل تقديم الخدمة     

إن الطلبات المتكررة التي يتلقاها مقـدمي الخـدمات       . لك المؤشرات المستقبل إلا من خلال بيانات ت     

الفنية ليس من الضروري أن تعني أن مقدمي الخدمات الفنية أخفقوا في تحقيق النتائج خلال الزيارة                

من الصعب إصدار هذا الحكم دون تقييم التحسينات التي طرأت علـى الأداء             وومع ذلك،   . السابقة

مكِّـن مؤسـسة التمويـل       يُ إن استخدام المؤشـرات   .  الفنية  تقديم الخدمات  نتيجة كل عقد من عقود    

 مقدمي الخدمات الفنية ناتجة عـن       لطلب خدمات الأصغر من معرفة ما إذا كانت الطلبات المتكررة         

 أم  ، ولكن غير معنية مباشرة بالخدمـة،       أم عن مشكلات تتعلق بالمنظمة     ، في تحقيق الأهداف   الفشل

  . عن علاقات شخصية

يمكن لمؤسسة التمويل الأصغر الاختيار من بين طرق عديـدة لتقيـيم نتـائج الأداء، بـدءًا مـن                   

التي تـم إعـدادها     و وانتهاءً بالطرق الأكثر تدقيقاً      ،المؤشرات المستخدمة في تقارير الأداء العادية     



 ١٣٣

يـل  خصيصاً لفصل تأثيرات خدمة فنية معينة عن غيرها من التحسينات العامة في مؤسسات التمو             

   ونوع المؤشرات التي ،وتعتمد الطريقة التي يتم اختيارها على نوع الخدمة الفنية. الأصغر

إذا كانت الطريقة المختارة لا تتسم بالكمال، يجب تقيـيم          حتى  و.  وما تسمح به الموازنة    ،تم تحديدها 

دأ فعالية التكلفة في    انظر مناقشة مب  . (النتائج لكي لا يتم إهدار الأموال المستثمرة في الخدمات الفنية         

 المؤشرات الأصلية في تقييم التقدم بشكل مناسب، يجب على مؤسـسة            فشلتوإذا  ). الفصل السادس 

ويجـب أن تخـدم     . التمويل الأصغر أن تستعد لتغيير تلك المؤشرات أثناء تقديم الخدمـة الفنيـة            

  . المؤشرات مؤسسة التمويل الأصغر وليس العكس

  

ستخدام المؤشرات إلى تركيز كافة الأطراف على المؤشـرات بـشكل           وفي بعض الأحيان، يؤدي ا    

 فعلى سـبيل المثـال، لاحـظ        ،وقد تم بحث هذه المشكلة بعناية     . يضر بالمناطق التي لم يتم تقييمها     

ومـع ذلـك،    ). ١٩٩٧مورجان  (مورجان أن تحديد المؤشرات يمكن أن يشتت تركيز مؤسسة ما           

ر المؤشرات التي يتم حسابها ببساطة ويسهل علـى الجميـع           يمكن التغلب على هذه المشكلة باختيا     

  . فهمها وتتعلق مباشرة بالنتائج المرجوة

تحديد المؤشـرات التـي يـتم        السعي بالسماح للمدير التنفيذي ب     مؤسسات التمويل الأصغر  لويمكن  

 نفيـذي مدير الت وعلى الرغم من أن ال    . توفير الوقت  لخفض تكلفة عملية الاختيار و      وذلك استخدامها



 ١٣٤

 إلا أن مؤسسة التمويل الأصغر تحقق فقـط أربـاح           ،يمكن أن يقوم بعملية الاختيار بصورة أسرع      

ووجد كابلان ونورتن أن المشاركة بصورة أكبر في عملية وضع مؤشـرات الأداء             . قصيرة الأجل 

  والاتفاق عليها يؤدي 

تي توصلا إليهـا أن إدراك      وأوضحت النتائج ال  ). ١٩٩٤كابلان ونورتن   (إلى تغير أكبر في الأداء      

العاملين للأسباب التي تجعلهم يتبعون مؤشرات معينة يؤدي إلى تحسن فعلي فـي عمليـة تقـديم                 

  . الخدمة

  الحفاظ على المرونة 

قد تحتاج المؤشرات إلى أن تتغير بعد بدء الخدمات الفنية، وفي معظم الأحيان يرجع ذلك إلـى أن                  

مات الفنية يجدوا خيارات أفضل فور بدء متابعة المؤشـرات          مؤسسة التمويل الأصغر ومقدمي الخد    

في الواقع، أوضحت الأبحاث أن السلوك المرن والتجريبي عند التعامل مـع المؤشـرات              . الأولية

، )١٩٩٤كـابلان وتـورتن   (ينطوي على تهديدات أقل لفريق العمل ويدعم سلوك التحسن المستمر       

المؤشرات هي الأفضل في الوقت الحـالي، ولكـن مـن           هذه  ""وتتضح هذه المرونة في القول بأن       

  ". الممكن تحسينها في جميع الأوقات

  . إن تحسين المؤشرات يؤدي إلى تحسين قدرتها على تقييم فعالية الخدمات الفنية

  



 ١٣٥

وإذا اتضح أن ليس هناك أية مؤشرات ملائمة لتقييم النتائج المرجوة، فهذا يعني أن مؤسسة التمويل                

فعملية تحديد النتائج والمؤشرات لا تكن سهلة فـي         .  إلى أن تتسم بقدر من المرونة      الأصغر تحتاج 

  فقد تحتاج مؤسسة التمويل الأصغر إلى أن تعيد التفكير في كيفية تحديد النتائج . بادئ الأمر

واستخدام عملية داخلية مستمرة أو استخدام عملية مستمرة مع مقدمي الخدمات الفنية، وذلك لتتمكن              

  . تحسين كل من النتائج والمؤشرات لتصبح ذات معنى للجميعمن 

  أنواع المؤشرات 

تعد المؤشرات الكمية والنوعية هامة لتقييم نتائج الخدمات الفنية، حيث تسمح المؤشـرات الكميـة               

ولكن نظراً لأنه لا يمكن تقييم      . بإجراء مقارنة بصورة أسهل بمرور الوقت وبين المنظمات المختلفة        

ويمكن وضع المؤشرات   . نتائج الهامة بصورة كمية، تعد أيضاً المؤشرات النوعية ضرورية        كافة ال 

وبناءً على طبيعة الخدمة الفنية وطولها،      . النوعية ومتابعتها بطريقة دقيقة تحد من التحيز الشخصي       

وسنستعرض فيما يلي   . ضروريةقد تكون أيضاً المؤشرات طويلة الأجل والمؤشرات قصيرة الأجل          

نواع المختلفة للمؤشرات المستخدمة لتقييم تأثير الخدمات الفنيـة علـى أداء مؤسـسة التمويـل                الأ

  . الأصغر
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عندما تكون الخدمة الفنية قصيرة ومحددة جداً، تحدد مؤسـسة التمويـل            . المؤشرات قصيرة الأجل  

 ـ    . الأصغر نتائج قصيرة الأجل والمؤشرات المرتبطة بها       ى سـبيل   فبعد دورة تدريبية موجزة، عل

المثال، قد لا تتمكن مؤسسة التمويل الأصغر من تقييم التحسين الذي طرأ علـى الاكتفـاء الـذاتي                  

   الاكتفاء قياسالمالي، ولكنها قد تتمكن من النظر إلى التحسين الذي طرأ على قدرة شخص ما على 

مؤسسة أوبالاد   ويمكن إيجاد نوع آخر من المؤشرات قصيرة الأجل في دراسة حالة            . الذاتي المالي 

 اختارت مؤسسة التمويل    حيث،  )كما سنرى في نهاية الفصل الخامس     (مؤسسة المساعدة والإغاثة،    و

 بعد أن حـضر فريـق الإدارة        المحفظة المالية الأصغر تقييم التحسينات التي طرأت على مخاطرة        

  . لتعثردورة قصيرة للتدريب على إدارة ا

ويلة الأجل، ستحتاج مؤسسة التمويل الأصغر لمؤشـرات        في المواقف ط  . المؤشرات طويلة الأجل  

 المرونـة لمراجعـة تلـك        الحفاظ علـى   وستحتاج المؤسسة إلى  . مؤقتة ومؤشرات النتيجة النهائية   

وفي دراسة حالة البوسنة والهرسـك فـي        . الخدمة الفنية خلال فترة   تعلمه  تالمؤشرات بناءً على ما     

ؤشرات تقييم النتائج المتحققة علـى المـدى الطويـل          الفصل السابع، وافق جميع الأطراف على م      

 تقـدمها وفقـاً      متابعـة  ، وبعد ذلك واصلت كل مؤسسة من مؤسسات التمويل الأصـغر          )عامين(

  . للمؤشرات المحددة
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 التمويل الأصغر، بدأت تظهـر       صناعة فيما يتعلق بالعديد من نواحي    . )الكمية(المؤشرات المالية   

ولكن، هذه المعـايير لا تتـسم    . ية لتقييم أداء مؤسسة التمويل الأصغر     العديد من المؤشرات المعيار   

بالتقدم في أي منطقة مثل ذلك الذي تتسم به عند تقييم الأداء المالي، ويرجع السبب في ذلك إلى أن                   

ومع ذلك، تختلف الحسابات الفعلية المستخدمة في       . تلك المؤشرات كمية ويسهل استخدامها كمعيار     

 معاييرالمالي، لذا من الضروري أن تدرك مؤسسة التمويل الأصغر المنهج الكامن في ال            تقييم الأداء   

  .  والمزايا والمساوئ الناتجة عن مؤشر ما،المالية

 المالية المختارة والنسب    مصطلحات تعريفات ال  بدليلونوصي مؤسسات التمويل الأصغر بالاستعانة      

عملية التعاون بين   ل ةجي هو نت  دليلإن هذا ال  ). ٢٠٠٢ نوفمبر(والتعديلات المتعلقة بالتمويل الأصغر     

وعـدد كبيـر مـن       فريق عمل الخدمات المالية التابعة لشبكة تعليم وتشجيع المشروعات الصغيرة         

، ونـشرة    وألترنتيـف كريـدت تكنولـوجيز      ،بما في ذلك مايكروريت   (مؤسسات التمويل الأصغر    

 وهيئـة   ،المجموعة الاستشارية لمساعدة الفقراء    و  المايكرو بانكينج،  -الاعمال المصرفية الاصغر    

هـدفت  ). M-CRIL و ، وبلانت فاينانس  ، والوكالة الامريكية للتنمية الدولية    ، الأمريكية الداخلية  الدفاع

 المالية والتـسويات فـي مجـال التمويـل          معايير تعريفات معيارية لل   تطويرالجهود التعاونية إلى    

  . ت التمويل الأصغر في شتى أنحاء العالم على استخدامهاالأصغر، بالإضافة إلى تشجيع مؤسسا
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 فيما يتعلق بالجوانب الأخرى لأداء مؤسسة التمويل الأصغر،         ).غير كمية (المؤشرات المؤسساتية   

تم تطوير العديد من مؤشرات الرؤية والحاكمية وإدارة الموارد البشرية وما شابهها من خلال العديد         

لمعرفـة مـا إذا     " غير الملموسة " وتعمل تلك المؤشرات على تقييم النتائج        .من وسائل التقييم الذاتي   

كان فريق إدارة مؤسسة التمويل الأصغر يعمل من خلال التعاون الوثيق وما إذا كانت المسئوليات               

الوظيفية محددة بوضوح، بالإضافة إلى معرفة ما إذا كان التواصل بشكل واضح من السمات التـي      

  . ة التمويل الأصغرتُميز إدارة مؤسس

) ١(شجع مؤسسات التمويل الأصغر على الاستعانة بوسائل التقييم الذاتي الواردة فـي الملحـق               نو

ويمكن بسهولة تعديل العديـد     . باعتبارها نقطة البدء في تحديد المؤشرات المفيدة لخدمة فنية معينة         

عى مؤسسة التمويل الأصغر إلى     من المؤشرات النوعية المستخدمة لتناسب النتائج المحددة التي تس        

من الضروري أن تـضع مؤسـسة       و .وكما هو الحال مع كافة أنواع المؤشرات الأخرى       . متابعتها

التمويل الأصغر أساس المؤشرات النوعية ليتسنى لها متابعة التغيرات الناتجة عن تقـديم الخدمـة               

  .  بعد انتهائهاالفنية

مستخدمة من قبل مقدمي الخدمات الفنية لتقييم اثنـين         وفيما يلي عرض موجز للمؤشرات النوعية ال      

  .مدير التنفيذي وتحسين قيادة المجلس الإدارةالمتمثلة في فعالية " غير الملموسة"من النتائج 

  : الإدارةمؤشرات تقييم فعالية مجلس
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هل أظهر المجلس قدراً كافياً من الاسـتقلال لـضمان مـسئولية            : خدمات الإعانة الكاثوليكية   

؟ هل للمجلس تأثير كافي على الإدارة بصورة تُمكنها من التأثير على التخطـيط      )المحاسبية (دارةالإ

 الاستراتيجي ووضع السياسات؟ 

هل عمليات تعيين أعضاء المجلس الجديد موثقة؟ هل تلك العمليـات           : منظمة الفرص الدولية   

 وغيرها مـن صـور      ،جنسي والتحيز ال  ،توظيف الأقارب والأصدقاء  و ،محاباةالمصممة للحد من    

  الفساد؟ 

  :  بمؤسسة التمويل الأصغرمدير التنفيذيمؤشرات تحسين قيادة ال

 من قبل الكونجرس الأمريكي للتشجيع على تطـوير         ١٩٨٧تم إنشائها عام    ( بالدريدج   أدوات 

ل  قصيرة الأج والتوجيهات   مؤسساتية القيم ال  بوضع ونشر كيف يقوم كبار القادة     ):  الأمريكية عمالالأ

للعمـلاء  وتوازن القـيم بالنـسبة      بما في ذلك التركيز على إيجاد       ( وتوقعات الأداء    ،طويلة الأجل و

 ، والابتكار ،؟ كيف يعمل كبار القادة على إيجاد بيئة مناسبة للتمكين         )أصحاب المصالح وغيرهم من   

  وتعليم الموظفين؟ مؤسسي والتعلم المؤسساتية،والقدرة ال

 أهـداف في تحقيق نطاق      الدور الريادي  مدير التنفيذي هل يلعب ال  : ميةشبكة بنوك المرآة العال    

 بوضع خطة مؤسساتية استراتيجية وعمليـة تخطـيط         مدير التنفيذي ؟ هل قام ال   الاستدامة للمؤسسة 

 العمل؟ 
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  ما لا يندرج ضمن المؤشرات؟ 

 للتحقـق ذلك الرضا   قد يرتبط الرضا عن الخدمات الفنية بالنتائج وقد لا يرتبط بها، لذا لا يستخدم               

فعلى سبيل المثال، إذا عقدت مؤسسة      . مما إذا كانت النتائج المتفق عليها قد تم تحقيقها أم غير ذلك           

  التمويل الأصغر دورة تدريبية في منتجع على شاطيء، قد يشعر المشاركين في تلك الدورة 

ارات المطلوبة أم غيـر     بمستوى عال من الرضا، ولكن هذا الرضا لا يتعلق بكونهم قد طوروا المه            

  .  من مهارات أخرىذلك

وبنفس الطريقة، في بعض الأحيان لا تحقق الخدمة الفنية النتائج المرجوة، ولكن تحقق نتائج أفضل               

وتظل مؤسسة التمويل الأصغر بحاجة إلى متابعة المؤشرات التي تم تحديـدها فـي بدايـة                . منها

وعلى الرغم مـن أن     . ق النتائج المتوقعة بموجب العقد    الخدمة، حتى وإن كانت النتائج النهائية تفو      

هذا الموقف نادراً ما يحدث، ستظل مؤسسة التمويل الأصغر بحاجة إلى تقييم فعالية الخدمة الفنيـة                

ومن خلال ذلك، ستتعلم مؤسسة التمويل الأصغر دروساً عديدة عن تحـسين            . المتوقعة في الأساس  

  . داء أكثر فعاليةتصميم الخدمة الفنية ووضع مؤشرات أ

  تطبيق بمبدأ فحص النتائج 

لذلك، . يعد وضع المؤشرات لتقييم نتائج الخدمات الفنية بمثابة المهمة الأساسية لمبدأ فحص النتائج            

نوصي مؤسسات التمويل الأصغر ومقدمي الخدمات الفنية بالرجوع إلى وسـائل التقيـيم الـذاتي               
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وسائل مصدراً ثرياً بالمؤشرات التي يمكن من خلالهـا         ، حيث تعتبر تلك ال    ١المذكورة في الملحق    

  . تقييم تأثير الخدمات الفنية طويلة الأجل على الأداء المؤسساتي لمؤسسة التمويل الأصغر

  .إضافة إلى التحقق من النتائج بصورة مركزة للخدمات الفنية قصيرة الأجل

وتقدم تلـك   . ة لتقييم نتائج الخدمة الفنية    في دراسة الحالة التالية، حدد كالميدو مؤشرات محددة بعناي        

 الاسـتمرار فـي متابعـة أداء مراكـز           خلاله المؤشرات التفصيلية إطار عمل للعملاء يُمكِّنهم من      

 الهرسكوتقدم أيضاً دراسة حالة البوسنة و     . معلومات التمويل الأصغر التي أنشأتها مؤسسة كالميدو      

 عن كيفية استخدام المؤشرات في تقييم نتـائج         تازةممالمذكورة في الفصل الثامن صورة إيضاحية       

  . تقديم الخدمة الفنية
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  مؤسسة كالميدو : دراسة حالة أحد مقدمي الخدمة الفنية

 غير حكومية لا تهدف إلى الربح، تُقدم لقطـاع التمويـل الأصـغر منـذ                 كندية كالميدو هي هيئة  

تخصصت كالميدو في تقديم خـدمات      .  الطلب حسب الخدمات الفنية    ٢٠٠١الثمانينيات وحتى عام    

المعلومات لشبكات التمويل الأصغر بما في ذلك المساعدة في بدء تشغيل المكتبة، كما أنها كانـت                

وقد أدى عملها في مشروع معـايير الأعمـال         . الناشر الأصلي لنشرة الأعمال المصرفية الأصغر     

الأصغر تطلب منها العمـل معهـا لجمـع         المصرفية الأصغر إلى جعل العديد من شبكات التمويل         

  .  أعضائهامعايير الأداء وإعداد التقارير عن

  

 الخاصـة   –تُحدد دراسة الحالة الماثلة بين يدينا أسلوب مؤسسة كالميدو في تقديم الخدمات الفنيـة               

 لشبكات التمويل الأصغر في غانا وجنوب أفريقيـا         -بتأسيس مكتبات التمويل الأصغر المتخصصة    

وعلى الرغم من أن هذه الدراسة تم توجيهها على أساس الإجراءات بصورة أكبر             . ١٩٩٩ في عام 

اً لمبدأ فحص   ممتازمن غيرها من الدراسات الأخرى المذكورة في هذا الدليل، إلا أنها تقدم إيضاحاً              



 ١٤٣

وضعت كالميدو وعملائها مجموعة محددة من المؤشرات لتقييم النتائج فـي العديـد مـن               : النتائج

  . ساسيةناطق الأالم

  

  الغرض من الخدمات الفنية 

تهدف الخدمات الفنية التي تقدمها كالميدو إلى دعم قدرة شبكات التمويل الأصغر الأفريقية لإنـشاء               

ومن وجهة نظر كالميدو، يعد دعم الشبكات       . شبكات معلومات فعالة ودائمة تساعد على تقدم مهامها       

 لدعم مجال التمويل الأصغر، وذلـك بالمقارنـة مـع دعـم             بمثابة الأسلوب الأكثر كفاءة وفعالية    

/ وضـع   ( مارس تأييد العمل على السياسات    وحيث أن الشبكات غالباً ما ت     . المؤسسات بشكل مستقل  

لانتـشار  ا  في النجـاح فـي      وتطوير الطاقات، فإنها تقدم احتمالية أكبر      محلى والتدريب ال  ،)تعديل

  . والتغير طويل الأجل

 في هذه الحالة في تطوير محاور معلومـات إقليميـة            الفنية لنهائي لخدمات كالميدو  ويتمثل الهدف ا  

في غانا وجنوب أفريقيا، بحيـث تكـون قـادرة علـى تحديـد              ) مراكز موارد التمويل الأصغر   (

  .  وفقاً للاحتياجات المحلية، وتعديلها، وجمعها،المعلومات

  قائمة الخدمات 

  :  كالميدو ما يليتتضمن خدمات المعلومات التي تقدمها



 ١٤٤

  مشروع معايير الأعمال المصرفية الأصغر 

تقديم الدعم المتعلق بوضع النظام الخاص بجمع مؤشرات أداء أعضاء الشبكة وإعداد التقارير              

 . عنها

 عقد مقارنات بين الأداء الإقليمي والدولي للأعضاء، وذلك بالمقارنة مع غيرهم من نظرائهم 

 عقد مقارنات أداء متخصصة  

  بنك المعرفة 

 .ئها ليتم استخدامها من قبل أعضا للشبكةتأسيس مكتبة التمويل الأصغر التابعةلتقديم الدعم  

الموارد والخبرة المؤسـساتية ومـصادر      (تغطي نطاق واسع    والوصول إلى معلومات جديدة      

 ) المعلومات

اقـع الإنترنـت    القائمة الأولية للمـوارد ذات الـصلة ومو       (تقديم القيمة المضافة للمعلومات      

 )  ومواد التدريب، والببلوغرافيا ذات الصلة، ومعلومات الاتصال،الأساسية

 تبادل المعلومات لمهارات التقديم الدعم عند بناء القدرات و 

 نُسخ رقمية من المواد الأساسية مُعدّة على أسطوانات  

 أبحاث معلومات متخصصة  
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ضافة إلى الـدورات التدريبيـة وتطـوير        دعم طلبات المعلومات التي تتلقاها الشبكة، بالإ       

 . والأدواتالوسائل

 

توفير إمكانية وصول   ) ١: (تستخدم كالميدو وسائل متعددة ومختلفة لتقديم تلك الخدمات، بما في ذلك          

تبـادل الـدروس خـلال      و) ٢(العملاء باستمرار لقاعدة بيانات شاملة لموارد التمويل الأصـغر،          

عمليـات التبـادل الجانبيـة بـين        و) ٣. (الخدمات عبر الإنترنت   الزيارات والإحالات ومناقشات  

  . الشبكات

  عملية تقديم الخدمة 

  :قدمت كالميدو الخدمات الفنية باستخدام الخطوات الخمسة المذكورة أدناه

لقد سمعت شبكات التمويل الأصغر الأفريقية      . الطلبات التي يتم تلقيها من شبكة التمويل الأصغر        -١

. انحينو من خلال غيرها من الشبكات، وكذلك من خلال علاقاتها الشخصية والم           عن خدمات كالميد  

وفي ذلك الوقت، لم يكن هناك أي مصدر معلومات متاح للعامة عن مقدمي الخدمات الفنية الـذين                 

 . قاموا بتطوير مراكز لموارد التمويل الأصغر
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كجـزء مـن مـستند      . ية التي تساعد على تحديد الشروط المرجع      تفاهموضع مسودة مستند ال    -٢

  أهداف ، اتفقت كالميدو وشبكات عملائها على نموذج شراكة عمل يتناسب بصورة أفضل مع            تفاهمال

 : وتتمثل النماذج الأربع التي قدمتها كالميدو فيما يلي. مراكز موارد التمويل الأصغر

 قاعدة البيانات بـين     يعمل هذا النموذج الذي تم إنشائه على ربط أنظمة        .  للشبكة بنك المعرفة التابع  

  . العملاء وكالميدو، بحيث يقدم لهم عضوية بنك المعرفة وأسطوانة بالمواد الرقمية

يعمل هذا النموذج على تسهيل تبادل المواد بين كالميدو والـشبكات،           .  للشبكة مركز الموارد التابع  

). وضـوعية موارد الم الخاص بمركز ال  (ولكنه لا يستلزم استخدام كلا الطرفين لنفس نظام التشغيل          

ويتضمن هذا النموذج أيضاً عضوية بنك المعرفة ونسخة من قاعدة بيانات بنك المعرفة مسجلة على               

  . أسطوانة

يعمل هذا النموذج على محاسبة المؤسسات غيـر        . بالمرة الواحدة / احتساب رسوم الخدمة بالساعة     -٣

عنـد  صول على نسخة من الأسـطوانة أو        الح: الأعضاء على رسوم محددة لخدمة المرة الواحدة، مثل       

  .  البحث أو المعلوماتطلب

  :  التاليةلأموريقدم هذا النموذج الدعم لإنشاء أنظمة تعليمية في ا. خدمات معلومات العقود  -٤

 معايير الأداء وإعداد التقارير 

  عمليات السدادتطوير سياسة  



 ١٤٧

 تحديد احتياجات مستخدمي المعلومات وتقييمها 

 الاستراتيجيات المتلعقة بتبادل المعلوماتالأنظمة و 

 إطار عمل تقييم نظم المعلومات ومتابعتها  

 تطوير الخدمات  

 استراتيجيات تغطية التكلفة  

 استراتيجيات التسويق والنشر  

  تطوير المناهج والتدريب  

 المراسـلات عبـر     تبـادل وبعد  . بوجه عام، لا يقوم العملاء بوضع شروط المرجعية الخاصة بهم         

التليفون والبريد الإلكتروني، كانت كالميدو عادة تحرص على أن تبدأ هي المحاولة الأولى المتعلقة              

وكانت تستخدم هذه العملية    . شروط المرجعية، ومن ثم نقلها إلى العملاء ليتولوا مراجعتها        بتحضير  

 مع كل تقرير حالـة      وكانت شروط المرجعية الأصلية والموازنة تُقدم فيما بعد       . نظراً للقيود الزمنية  

  .  لأغراض المقارنةزيارةأو تقرير 

وبناءً علـى   .  تكميلية اتيدو أيضاً بمعلومات عن مقدمي خدم     موفي الوقت ذاته، تم تزويد عملاء كال      

شـبكة تعلـيم وتـشجيع      ، مثـل    مقدمي خدمات فنية آخرين   الخدمات المطلوبة، يتم إحالة العملاء إلى       
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وتقـدم  . المركز العالمي لأبحاث التنمية   /  وبيلانت دولي،لبنك ال  وا ،∗ PACT و المشروعات الصغيرة   

تلك المؤسسات العديد من الخدمات الفنية التي تعتبر مكملة لكالميدو، وتتضمن تلك الخدمات علـى               

  : سبيل المثال ما يلي

 )شبكة تعليم وتشجيع المشروعات الصغيرة (تطوير الشبكات وإدارتها  

 ويرها اختيار برامج الكمبيوتر وتط 

   والتواصلخدمات الاتصال 

 الدعم المتعلق بتطوير تكنولوجيا المعلومات والاتصالات 

 الترجمة  

  )PACT (شراء المواد وطلبها بكميات كبيرة 

التفاوض المتعلق بعقود تقديم الخدمة الفنية وفقاً لخطة التطبيق وإطار عمل التقييم، بما في ذلك           -٣

 .  خطوة من خطوات تقديم الخدمات ثلاثة عناصر منفصلة هذه الضمن تت.مؤشرات تقييم النتائج

الاتفاق مع الشركاء على مؤشرات لكل نتيجة من النتائج التي تم تحديدها من خلال مبدأ تحديـد                 *  

وتضمنت شروط المرجعيـة الأوليـة      . تم تحديد أهداف الخدمة الفنية على مستويات عديدة       . النتائج

                                                 
 . ى تسهيل القيادة والتطور التنظيمي للمؤسسات غير الحكوميةجهة دولية غير ربحية تعمل عل ∗
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يوضح الرسم البياني الموضح أدناه أمثلة مقتبسة       . ييم والمتابعة مؤشرات ونتائج وأهداف واضحة للتق    

  .  من اتفاق مؤسسات التمويل الأصغر الغينية  المبرم بشأن مركز موارد التمويل الأصغر
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  مؤشرات المتابعة  النتائج  الأهداف

إمكانية وصول مركز   
مــوارد التمويــل  
الأصغر بشكل مستمر   
إلى أفضل الأسـاليب    

ــة و ــة الدولي الإقليمي
  والمواد التدريبية

الربط بين مركز موارد    
التمويل الأصغر وقواعد   

  بيانات كالميدو  
  

إنشاء نمـوذج قاعـدة     
بيانات لفهرسة المـواد    
ــتم  ــث ي ــدة بحي الجدي
إضــافتها إلــى قاعــدة 

  بيانات كالميدو

 أنظمة المعلومـات     ربط استدامة
  المتصلة 

  
نظام أو منتدى يمكن    
لأعضاء مركز موارد   
التمويل الأصغر من   
خلاله استخدام المواد   

  ووسائل التدريب 
  

  
تُحدد كالميدو ومؤسسات   
 التمويل الأصغر الغينية  

الاحتياجات بخـصوص   
 واحتياجــات البرمجــة

المـــوارد البـــشرية 
والاحتياجــــــات 
ــة  ــة اللازم التكنولوجي
لمركز موارد التمويـل    

  .الأصغر

  
 تستفيد  سوفعدد من المؤسسات    
كـز مـوارد    من معلومـات مر   

  التمويل الأصغر
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تطوير القدرة الداخلية   
لـــضمان فعاليـــة 
ــم  ــتخدام نظـ اسـ
المعلومات من قبـل    
مركز موارد التمويل   

  الأصغر 

خمسة أيام من التدريب    
  لدى تدريبلل في الموقع 

مركز موارد التمويـل    
  الأصغر 

دليل يثبت الاسـتخدام المتطـور      
لمعلومات التـدريب والبرمجـة     

  والسياسة 

  

تعتبـر العديـد مـن    . تحديد ظروف مسبقة لضمان أن الخدمة الفنية تحقق النتائج المرجـوة   *  

وعلـى  . الظروف بمثابة متطلبات أساسية لبيئة التركيز على التغيير في مشروع مؤسسة كالميـدو            

الرغم من أن كالميدو قد تكون قادرة على تقديم الخدمات دون توافر كافة تلك الظروف، إلا أنه من                  

ويرى مقدمو الخدمات الفنية أن الظروف التاليـة        . الضروري ذكر مبرر لأي استثناء وذكر أسبابه      

  : أساسية وهامة للنجاح في دعم الشبكات

الالتزام الواضح من جانب الزملاء في الشبكة باستخدام مركـز مـوارد التمويـل الأصـغر                 

 باعتباره منتدى لتبادل المعلومات 

على سبيل المثـال جمـع      (لازم لإدارة أنظمة المعلومات وصيانتها      قدرة الموظفين والوقت ال    

 )بيانات الأداء وتعديلها والتشجيع على نشر المعلومات وتبادلها

 الالتزام باستدامة نظم المعلومات على المدى البعيد 
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إن مركز موارد التمويل الأصـغر لا       . الأساسية البياناتوضع مؤشرات أداء شاملة من خلال       *  

خدم هذه المجموعة الكاملة من مؤشرات التقييم والمتابعة فقط لمتابعـة نتـائج التـدخل الفنـي                 يست

وتـم فـي جميـع      . لكالميدو، ولكنه يتابع أيضاً الأداء المؤسساتي لمركز موارد التمويل الأصـغر          

 وبالتالي، طلبت . الأوقات إدراج تلك المؤشرات مقدماً ضمن شروط المرجعية، وذلك قبل بدء العقد           

كالميدو من الشبكة إعداد البيانات الأساسية لإكمال مجموعة مؤشرات الأداء، بحيث تتمكن الـشبكة              

مركـز  أداء  فيما بعد من متابعة تلك المؤشرات لأغراضها الخاصة، ولتتمكن أيضاً مـن تحـسين               

  : وتضمنت تلك المؤشرات ما يلي. موارد التمويل الأصغر باستمرار

  طلب خدمات المعلومات

  الخدمة يطلبونالأعضاء الذين عدد  

 الموظفين والوقت لصيانة شـبكة      اتقدرب التمويل الأصغر    اتاستثمار مؤسس : الالتزام النوعي  

 نظم المعلومات

  الوصول إلى المعلومات 

 عدد الموارد التي يمكن لمركز موارد التمويل الأصغر الوصول إليها  
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 المعلومات التي تستفيد من ) أعضاء الشبكةمن (عدد المؤسسات  

الرجوع إلـى   / من مرة واحدة    (التحسينات التي طرأت على طبيعة الوصول إلى المعلومات          

 )النظام الذي تم تحديده

عدد المؤسسات المدرجة في قاعدة بيانات نشرة الأعمـال المـصرفية الأصـغر لأغـراض                

 المقارنة 

  

  المساهمة في بناء القدرات وتطوير المهارات 

 على إدارة تقارير الأداء المقدمة من أعضائها زيادة قدرة الشبكة  

 زيادة قدرة الشبكة على الاستجابة لمعلومات الأعضاء والموارد التي يحتاجون إليها 

  اتدليل يثبت الاستخدام المُحسّن لمعلومات التدريب والبرمجة والسياس 

  الاستخدام الأكثر فعالية لنظم المعلومات من قبل أعضاء الشبكة  

  مة طويلة الأجل تتسم بالفعالية إنشاء أنظ

 )  وقلة الاعتماد على الأفراد،دليل على التغير طويل الأجل الذي تم تطبيقه(استدامة الأنظمة  

  عـدد  تم التقيـيم علـى أسـاس      ي(زيادة استخدام التابعين للشبكة باعتبارها مصدر معلومات         

 ) الطلبات
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  ايير أدائها زيادة عدد المؤسسات التي تقدم تقارير للشبكة عن مع 

  الارتباط بالتغيرات التي تطرأ على البرامج والسياسة والبحث 

 تحليل استخدام أعضاء الشبكة للمعلومات  

  التقييم التفصيلي الذي قد يتم من قِبَل المُقيِّم الخارجي  

ها كالميدو بـين العميـل      تتم مشاطرة تكاليف الخدمات الفنية التي قدم      . تقديم الخدمة ودفع قيمتها    -٤

 مـن الممـولين قيمـة       ، الخدمة من كالميدو وغيرها    الدفع عن  العملاء   طلب بعض كالميدو، حيث   و

 أيضاً قيمة بعض الخدمات مباشرة أو من خلال مساهمات عينيـة، مثـل              االخدمات، كما أنهم دفعو   

 . المساهمة بوقت الموظفين

 

ضافة إلى تقييم أدائهـا الـذي       بالإ. تقييم ما بعد تقديم الخدمة، وتقييم المتابعة على المدى الأطول          -٥

عملائها، حيث كانـت    مسئولة أمام   كالميدو أيضاً   فقد كانت   يعتمد على المؤشرات المذكورة أعلاه،      

  .  العقدالانتهاء منتُجري عملية تقييم مشترك لخدماتها بعد 
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  كيف قامت كالميدو بتطبيق المبدأ الرابع

يم في مرحلة شروط المرجعية، وذلك عندما تم تحديد مجموعة كاملة        بدأت كالميدو في تحديد مؤشرات المتابعة والتقي      
 الشروط المرجعية أساس عقد الخدمة الذي تم التفاوض عليـه بـين             قدمتوبعد ذلك،   . من المؤشرات بصورة أولية   

 وتتضمن المؤشرات التي اتفقت عليها كالميدو وعملائها مؤشرات متابعـة نتـائج           . كالميدو وشبكة التمويل الأصغر   
والأداء المؤسساتي لمركز موارد التمويل الأصـغر       ) لشبكةلإنشاء مركز موارد التمويل الأصغر      (خدمة فنية معينة    

  . ذاته
  

كانت كالميدو تطلب من الشبكة باستمرار إعداد البيانات الأساسية لكامل مجموعة مؤشرات الأداء قبل بدء الخدمات                
 أن تتابع المؤشرات فيما بعد لأغراضها الشخصية ولتعمل باستمرار على           وبهذه الطريقة، يمكن لشبكة العملاء    . الفنية

  . تحسين أدائها
يرجى ملاحظة كيفيـة    . تقدم الخطوات الموضحة أدناه ملخصاً عن كيفية قيام كالميدو بتقديم الخدمات الفنية لعملائها            

  . هيمنة مبدأ فحص النتائج على ترتيباتها التعاقدية مع العملاء
  

  . ت الخدمة الفنية من شبكة التمويل الأصغرتلقي طلبا -١
وتحديد نموذج من بين نماذج الشراكة الأربـع        .  تحديد شروط المرجعية   قود إلى  الذي ي  تفاهمإعداد مسودة مستند ال    -٢

   للـشبكة  بنك المعرفة التابع ومركز الموارد التـابع      : الذي يتناسب بصورة أفضل مع احتياجات الخدمة الفنية للعميل        
 .  وخدمات معلومات العقودبالمرة الواحدة/ رسوم الخدمة بالساعةاحتساب و

 ووضع مؤشرات أداء شـاملة وجمـع        ،مناقشة عقد تقديم الخدمة الفنية في ظل خطة التطبيق وإطار عمل التقييم            -٣
 : وتطوير مؤشرات لمتابعة النتائج في المناطق التالية. البيانات الأساسية

 طلب خدمات المعلومات  

 ى المعلومات الوصول إل 

 المساهمة في بناء القدرات وتطوير المهارات 

 إنشاء أنظمة فعالة طويلة الأجل  

  والبحثاتالربط بالتغيرات التي طرأت على البرامج والسياس 

  . تقديم الخدمات وسداد قيمتها عن طريق مشاطرة التكلفة بين كالميدو والعميل -٤
  . بعة على المدى الأطولتقييم ما بعد تقديم الخدمة وتقييم المتا    -٥
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  المبدأ الخامس 
  

  الفصل الخامس
  مبدأ الترآيز على التغيير 

  )المؤشرات الأساسية(
  

ومع . يجب أن تكون مؤسسة التمويل الأصغر قادرة على تقييم التغيرات الناتجة عن الخدمات الفنية             

ير الأداء الأساسـية     معـاي  وثيقذلك، لن تتمكن مؤسسات التمويل الأصغر من ذلك إلا إذا قامت بت           

وتعتبر تلك المعايير الأساسية بمثابة المعايير التـي يـتم          . للمؤشرات المستخدمة للتحقق من النتائج    

إن عملية توثيق المؤشرات الأساسية تستحق الوقت والمال المبذول مـن           . على أساسها متابعة التقدم   

ؤسسة التمويل الأصغر من تحـسين      أجلها، إذا أن هذا النوع من المعلومات هو فقط الذي سيمكن م           

  . فعالية الخدمات الفنية بمرور الوقت

  تعريف 

إن مبدأ التركيز على التغيير يجعل انتباه مؤسسة التمويل الأصغر منصباً على ما يجـب تحـسينه،                 

إن تطبيق هذا المبدأ يعني     . المعايير الأساسية المبدئية  ويساعدها في التركيز على تقييم التقدم مقابل        

المعرفة الأساسية لأعضاء فريق العمل الأساسيين فـي مؤسـسة التمويـل الأصـغر        ) ١: (سجيلت

  مهاراتهم و
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مثـل  (الأداء الأساسي أو حالة الأنظمة أو كليهمـا         ) ٢. (سلوكياتهم أو جميع ما سبق    وممارساتهم  و

لتمويـل  الأداء المؤسـساتي الأساسـي لمؤسـسة ا       و) ٣). (معلومات الإدارة أو الأنظمة المحاسبية    

يجب تسجيل المستويات الأساسية لكافة المؤشرات التي تم اختيارها للتحقق مـن نتـائج              . الأصغر

  . الخدمة الفنية

وكما ذكرنا في الفصلين السابقين، إن التركيز على مبدأ التغير لا ينفصل عن مبدأ تحديـد النتـائج                  

 مؤسسة التمويل الأصغر من القيـام       باستخدام تلك المبادئ الثلاث معاً، تتمكن     . ومبدأ فحص النتائج  

بعملية تقديم الخدمات الفنية عن طريق تحديد الاحتياجات الفنية وتحديد النتائج التـي تـسعى إلـى                 

  . تحقيقها من خلال الخدمات الفنية وتسجيل الأساس الذي يمكن من خلاله متابعة التغير

وتعتبر المعايير المؤسساتية الأساسية    . رومن الأمثل، تطبيق مبدأ التركيز على التغيير في بادئ الأم         

بالفعل جزءاً من مبدأ تقديم الخدمات الفنية وفقاً لطلب العميل، لأنها تُمكِّن مؤسسة التمويل الأصغر               

وتتولى مؤسسة التمويل الأصغر التي تلتزم بتوجيه عمليـة تقـديم   . من تحديد احتياجاتها الفنية بدقة  

 لتحديـد   - أو من الأفضل أن تتولى متابعة الأداء بانتظام        – مؤسسي   الخدمة الفنية إجراء تقييم ذاتي    

وبعد تحديد احتياجاتها الفنيـة، ستـستعين       .  المؤسساتية أو التشغيلية التي تحتاج إلى تحسين       مورالأ

  مؤسسة التمويل الأصغر بأحد مقدمي الخدمات الفنية المؤهلين لتقديم 
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وبعد ذلك، يتفاوض الطرفان بـشأن النتـائج النهائيـة          . ورالأمالخدمات التي تُحسِّن الأداء في تلك       

  . للخدمة الفنية ومؤشرات تقييم تلك النتائج

  مناقشة 

 - وليس مقدمي الخـدمات الفنيـة  –يقصد بمبدأ التركيز على التغيير أن مؤسسات التمويل الأصغر        

بياناتها الأساسـية   وتقوم مؤسسات التمويل الأصغر بجمع      . تتحمل مسئولية جمع البيانات الأساسية    

  : لسببين، هما

كون مؤسسة التمويل الأصغر الطرف الذي يحقق الاستفادة القصوى من وجود البيانات الأساسية              -١

لذلك، تتحمل مؤسسة التمويل الأصغر المسئولية الأساسية لوضع        . التي يتم تقييم التقدم على أساسها     

 أم كانت تطلب من غيرها من مقدمي الخدمـة          أساس الأداء، سواء أكانت تُدوِّن ذلك الأساس بذاتها       

ومن الدروس الأساسية التي تعلمتها مؤسسة أوبـالاد مـن          . الفنية مساعدتها في تحديد ذلك الأساس     

دراسة الحالة التي سنذكرها في نهاية هذا الفصل، أن التعاونيات تحتاج إلى أن تتحمل مسئولية جمع                

  . معلومات الأساس الخاص بها

و الخدمات الفنية بتقييم الأساس قبل تقديم الخدمات الفنية، يمكن أن تظهر صـورتين              إذا قام مقدم   -٢

إذا كان مقدمو الخدمات الفنية يتلقون المال لكي يمـدوا يـد            : من صور تعارض المصالح، الأولى    

  العون لمؤسسات التمويل الأصغر، ولكنهم أيضاًً يقومون بتقييم المؤسسة، فإن مؤسسة التمويل 
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د تجد صعوبة في التعامل بصراحة مطلقة مع مقدمي الخدمات الفنية، نظراً لأنها ستنظر فـي                الأصغر ق 

قد يكون لمقـدمي الخـدمات      : ثانيا. هذه الحالة إلى مقدم الخدمات الفنية في المقام الأول باعتباره مُقيماً          

فائدة الظاهريـة   الفنية مصلحة في إظهار أن أداء أساس مؤسسة التمويل الأصغر سيء، لكي تزيد من ال              

 . لخدماتها الفنية

  تقييم المؤشرات الأساسية 

تعتمد الطريقة التي تتبعها مؤسسة التمويل الأصغر لبدء جمع معلومات عن المؤشـرات الأساسـية              

بشكل أساسي على مرحلة تطوير مؤسسة التمويل الأصغر وأنواع المؤشرات المختارة، فعلى سبيل             

  : المثال

 تفصيلية عـن الأداء،     رتمتلك نظام رفع تقاري   و  ذات خبرة  يل الأصغر إذا كانت مؤسسة التمو    

واشتمل ذلك النظام على المؤشرات المختارة، فكل ما تحتاج إليه هو إعداد التقارير ذات الصلة في                

فعلى سبيل المثال، يستخدم كافة التابعين لمنظمة الفرص الدوليـة          .  فيه الخدمة الفنية   تبدأاليوم الذي   

ويقدم ذلك النظام مجموعة محددة من المؤشرات المتعلقة بالعديـد          .  الخاص بالمنظمة  مادالاعتنظام  

 .  المنظمة بشكل منتظم أعضاء التي يتابعهامورمن الأ

كبديل، يمكن لمؤسسة التمويل الأصغر المتقدمة أن تقرر ما إذا كانت ترغب في تطبيق نظـام         

  وافقت مؤسسات التمويل الأصغر بشبكة كتالسيز في فعلى سبيل المثال، . جديد تماماً لتقييم أدائها
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 استشاري لمساعدتهم   وعينتأمريكا الوسطى على بدء استخدام وسائل تقييم جودة بالدريدج لتقييم أدائها            

وبعد تطبيق النظام، توفرت بعد ذلك لشركاء كتاليسيز الوسائل اللازمة لتقيـيم            . في تطبيق النظام الجديد   

 . ة وفقاً لأداء الأساسنتائج  الخدمات الفني

قد لا تتوفر لمؤسسات التمويل الأصغر الأقل تطوراً الأموال اللازمة لتطبيق نظـام واضـح                

وقد تقرر تلك المؤسسات متابعة بضع من المؤشرات الأساسـية للخـدمات الفنيـة              . لمتابعة الأداء 

سية تـم إعـدادها لهـا       وفي بعض الحالات، قد تكون لديها بيانات أسا       .  الأجل القصيرةالمركزة أو   

وينطبق ذلك تحديداً على موقف    ). وذلك من خلال وسائل التقييم المعياري     (خصيصاً من قبل شبكتها     

 . مؤسسة أوبالاد، كما سنرى في دراسة الحالة الواردة في نهاية هذا الفصل

ذاتي المتاحـة    من هذا الدليل صورة إيضاحية لكافة وسائل التقييم ال         ١، يقدم الملحق    ذكر سابقاً وكما  

ويمكن لمؤسسات التمويـل الأصـغر أن تـستخدم تلـك           . للعامة والعناصر الأساسية لتلك الوسائل    

الوسائل في أي مرحلة من مراحل التطوير لإجراء التقييم الذاتي الذي يمكنها على أساسـه متابعـة         

مبـدأ تقـديم     (تم ذكر خطوات تطبيق التقييم الذاتي على وجه التفصيل في الفـصل الأول            . التغيير

، ولكن يجب أن نكرر أن تقييم مؤسسة التمويل الأصغر لن يحقق            )الخدمات الفنية وفقاً لطلب العميل    

  .  إلا إذا تلقى الدعم المستمر من الإدارة العليا المطلوبةفائدةال
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وإذا لم تشتمل وسائل التقييم الذاتي على المؤشرات التي وافقت مؤسسة التمويل الأصغر ومقـدمي               

خدمات الفنية على استخدامها، يجب على مؤسسة التمويل الأصغر في هذه الحالة تقديم مؤشـرات           ال

إضافية للقسم المتعلق بوسيلة التقييم الذاتي، مع التأكد من ملاحظة كيفية قيام المؤسـسة بتـصنيف                

  . المؤشر بطريقة تتناسب مع المعايير الأخرى

  تطبيق مبدأ التركيز على التغيير 

لمبدأ الثالث يحدد الطرق العملية لتقييم تأثيرات الخدمات الفنية، يتطلب مبدأ التركيز على             حيث أن ا  

التغيير أن تقوم مؤسسة التمويل الأصغر بتحديد الأساس الخاص بها الذي يمكنها من خلاله تقيـيم                

ومن الضروري أن تكون مؤسسات التمويـل الأصـغر علـى         . التغيرات الناتجة عن الخدمة الفنية    

  . راية بالوسائل التي يمكن من خلالها وضع ذلك الأساسد

وفي دراسة الحالة التي سنذكرها فيما يلي، لعب مقدمو الخدمات الفنية دوراً مؤثراً في التأكد من أن                 

.  التي طرأت على أداء مؤسسة التمويل الأصغر ناتجة عن تقديم الخدمات الفنية            ساسيةالتحسينات الأ 

 ةمؤسسلتقييماً    ) مؤسسة المساعدة والإغاثة في كل مكان     (مو الخدمات الفنية    وفي البداية، أجرى مقد   

، وبعد ذلك قاموا بتوجيه المؤسسة نحو التقيـيم         )مؤسسة أوبالاد متعددة الأغراض   (التمويل الأصغر   

 أن مؤسسة أوبالاد لم تضع التقييم   ،ومن المؤسف . الذاتي المؤسسي لتتمكن من تقييم أدائها المؤسسي      

   ضمن إجراءاتها المتبعة بشكل - المؤشرات الرئيسية بانتظامقياسي يتضمن  الذ–
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 الفنيـة   منتظم لرفع التقارير الذاتية، الأمر الذي خفض من قدرتها على توجيه عملية تقديم الخدمة              

  .  تقييم الفائدة الكاملة لمختلف الاستراتيجيات التي تم تبنيهاوبالتالي
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مؤسسة / مؤسسة المساعدة والإغاثة في كل مكان     :  مؤسسات التمويل الأصغر   دراسة حالة إحدى  

  أوبالاد متعددة الأغراض 

، كانت أوبالاد مؤسسة متعددة الأغراض قد مر عليها تسع سنوات فـي الفليبـين،             ٢٠٠١في يونيو   

ني من أيـة    ، ولم تكن تعا    مستقرة مالياً  كانت الشركة آنذاك  .  عميلاً ٤٠٠وكان عدد عملائها قد بلغ      

 ، المدير العام  ،ومع ذلك، علم جوز دي لا كروز      . ضغوط حقيقية من قِبل أعضائها من أجل التغيير       

ومن أجل مساعدة المؤسسة على توسـعة نطـاق         . أن المؤسسة قادرة على تقديم المزيد لأعضائها      

طلب لمـشروع   خدماتها المالية المقدمة لأعضائها، قرر السيد دي لا كروز ومجلس الإدارة التقدم ب            

  . المساعدة والإغاثة في كل مكان من أجل الحصول على قرض

نظير الخدمات الفنية التي تقـدمها مؤسـسة المـساعدة    % ٢وتَضمَنَ القرض رسوم إجبارية بنسبة      

 ـومن خلال رسوم الخدمات الفنيـة،  %. ١٤والإغاثة في كل مكان، بالإضافة إلى فائدة بنسبة     تم وي

 الاجتماع السنوي المنعقد لكافة المؤسسات التي حـصلت         تكاليف و ،جموعة تدريب الم  تكاليفتغطية  

 مشروع المساعدة والإغاثة مقابل الوقـت الـذي   وظف لمةر المستحقوعلى قروض ونسبة من الأج  

تم تغطيـة الأجـر المـستحق لموظـف         يومن خلال فائدة القروض،     . قضاه لتقديم الخدمات الفنية   

  لمتابعة القرض وتقييم المؤسسات المشروع مقابل الوقت الذي قضاه 

                                                 
 . استعانة دراسة الحالة الماثلة أمامنا باسم مستعار للمؤسسة، أما ما سوى ذلك من المعلومات فقد تم ذكره بدقة 
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قد و. الجديدة، بالإضافة إلى التكاليف الثابتة، مثل مصروفات موظف المشروع والموارد البشرية           قد  

تقريباً من تكاليف مشروع المساعدة والإغاثة في كل مكان من خلال رسوم وفوائد             % ٩٠تم تغطية   

  . القروض

دة والإغاثة في كل مكان جعل مؤسسة أوبـالاد         إن اتفاق الحصول على قرض من مشروع المساع       

 الخدمات الفنية التي تقدمها مؤسسة المساعدة والإغاثة في          لاستخدام مسئولة عن تحسين أدائها نتيجة    

 إذا أخفقت مؤسسة التمويل الأصغر في إجراء بعض التحسينات، فهي تخـاطر بـرفض               .كل مكان 

انظر (وهكذا، يتنبأ عنصر المسئولية     . إنهاء قرضها ى  بالاضافة إل  الفنية   طلباتها للخدمات المزيد من   

. بإمكانية تقديم المزيد من الخدمات الفنية، وذلـك مـن خـلال النتـائج الناجحـة               ) الفصل السابع 

وباختصار، تقدم مؤسسة المساعدة والإغاثة في كل مكان التدريب الفني، وتتوقع فـي المقابـل أن                

  . ذلك التدريب إلى أداء أفضل) مؤسسة التمويل الأصغر(يترجم العميل 

  وضع أساس الأداء وتحديد الاحتياجات الفنية 

 مسبق لتقديم القرض والخدمات الفنية، أجرت مؤسسة المساعدة والإغاثة في كـل مكـان               متطلبك

 للمجلس العـالمي للاتحـادات      "نظام بيرل "تقييماً لمؤسسة أوبالاد عن طريق الاستعانة بإطار عمل         

الذي و هذا التقييم الأساسي      في  أوبالاد نجحت.  تم توضيحه بإيجاز في الجدول التالي       الذي ،الائتمانية

  قدم
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الذي تعمل فيـه  ) مبدأ السياق( صورة أساسية عن السياق   ،لمؤسسة المساعدة والإغاثة في كل مكان     

  .  أوبالادمؤسسة

 أوبالاد على كيفية    وبعد موافقة مؤسسة المساعدة والإغاثة في كل مكان على القرض، قامت بتدريب           

، إذ أنه تمكن مـن      قيد للإهتمام ووجد السيد دي لا كروز أن الأمر        . استخدام إطار عمل نظام بيرل    

أن يرى بنفسه الفجوات الكائنة بين أداء أوبالاد وأداء إحدى المؤسسات المثالية، علاوة علـى أنـه                 

ومـن خـلال أداوت     . لجتهـا  لمعا تمكن من معرفة مناطق التشغيل التي يجب أن تحظى بالأولوية         

التقييم، تمكن دي لا كروز من استخدام مبدأ تقديم الخدمات الفنية وفقاً لطلب العميل لتحديد منـاطق                 

كروز مع مؤسسة المـساعدة     / واتفق السيد . التشغيل التي يعتبر إجراء التحسينات عليها حاجة ملحة       

  : والإغاثة في كل مكان على أن تلك المناطق هي

  ومقدارها عثرةدد القروض المتالحد من ع 

  عملاء خدمة الادخارزيادة عدد  

 تكاليفخفض ال 

 تحليل العائد الناتج عن مختلف منتجات التوفير والإقراض  
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لقد كان من الصعب على أوبالاد أن تتعامل مع تلك المهمة الصعبة، ولكن علم دي لا كروز أنه إذا                   

د من تحسين خدمات الأعضاء، لذا كـان يرغـب فـي            لم يتعامل مع تلك القضايا، لن تتمكن أوبالا       

  . التعامل مع تلك القضايا

  
  ملخص موجز عن نظام بيرل لمتابعة شبكة بنوك المرأة العالمية

  : الحماية
   القرض المناسبة؟ خسارةهل تم حماية الأصول من خلال مخصصات 

  : الهيكل المالي الفعال
  نسب المثالية؟ هل تفي الأصول والالتزامات ورأس  المال بال

  : جودة الأصول
  من القروض القائمة؟ % ٥ أقل من  في السدادهل نسبة التأخر

   والتكاليف العائدمعدلات 
 الجمعيات التعاونية الأربع الأساسية للاستثمار مع عائد المجالاتكيف يمكن مقارنة عائد 
  ؟  الاخرىوالاتحادات الائتمانية

  : السيولة
  لة كافي للتعامل مع الإدخارات المتقلبة؟ هل تم توفير احتياطي سيو

  علامات النمو 
  هل النمو مرتبط بزيادة الربحية؟ 
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  الاتفاق على النتائج المرجوة 

 مشروع المساعدة والإغاثة في كل مكان،       موظفخلال أحد زيارات المتابعة الشهرية التي يقوم بها         

ة لمؤسسة أوبالاد والتي ستحصل عليها مقابل       ناقش السيد دي لا كروز خيارات الخدمة الفنية المتاح        

ترغب أوبالاد في الحصول على أقصى ما يمكن أن تحصل          %. (٢رسوم القرض التي تبلغ نسبتها      

واتفقت مؤسسة المساعدة والإغاثة في كل مكان مع أوبالاد، علـى أن تقـوم              ). عليه مقابل أموالها  

، على أن يحضر هـذه الـدورة   تعثر عن إدارة ال  -مدتها يومين -  اقليمية الأخيرة ببدء دورة تدريبية   

وبحـضور  .  وموظف القرض  ، المدير العام وأحد أعضاء مجلس الإدارة      –ثلاثة من ممثلي أوبالاد     

إبقاء تكاليفها للـدورة    ذلك التدريب الإقليمي مع العديد من المؤسسات الأخرى، ستتمكن أوبالاد من            

  . متدنية

.  نتائج الخدمات الفنية إلى أقصى حد ممكـن        لزيادة، وذلك   وتم وضع شروط المشاركة في التدريب     

  :لزماً على أوبالاد أن تلتزم بالنتائج التالية المحددة بوضوحموقبل بدء التدريب، كان 

 إعادة عقد هذه الدورة التدريبية لبقية موظفي أوبالاد في غضون أسبوعين 

ل موظف المـشروع بمؤسـسة      إعداد خطة عمل في نهاية التدريب بحيث تتم متابعتها من قب           

 المساعدة والإغاثة في كل مكان
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تلقـي تـدريب    بعـدم   وإذا لم تتصرف أوبالاد وفقاً للالتزامات الموضحة أعلاه، فهي بذلك تخاطر            

  .  قرضها عقدإضافي وبإنهاء

  وضع مؤشرات لتقييم النتائج 

ئه بوضع خطة عمل للحد من      دي لا كورز واثنان من زملا     / وبعد انتهاء الدورة التدريبية، قام السيد     

ومن خلال هذه الخطة، تم تحديد العديد من النتائج الأساسـية           . عثرة التعاونية المت   المؤسسة قروض

  :  إنجازاتها، بما في ذلك ما يليقياسوالمؤشرات المتماثلة ل

 من القروض التي انقضى موعد سدادها منذ أكثر من ثلاثة أشهر % ٣٠جمع : الهدف 

 الذين حصلوا على قروض وتخلفوا عن سدادها وقـت          القيام بزيارات منزلية للعملاء   : الاستراتيجية 

 . استحقاقها

 . جدولة الزيارات ومن ثم  تتم زيارتهم سوفتصنيف العملاء واختيار العملاء الذين: النشاط 

وإذا كان العميل ممن يصعب التعامل معهم، يكون الـشخص          . ضو القر ضابط: الشخص المسئول  

 . أحد أعضاء مجلس الإدارة ،المسئول

 وغيرهـا مـن المـصروفات ذات        ، العملاء نزلتغطية مصروفات الانتقال إلى م    : الموازنة 

 . الصلة، مثل مصروفات وجبة الغداء
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وبعد مرور ثلاثة أشهر، كانـت النتـائج        . وبعد ذلك، بدأ موظفو أوبالاد في تطبيق خطة العمل        

بعـد أن   % ٨لمؤسسة التعاونية، لتـصبح     لدى ا نسبة القروض المتعثرة    مؤثرة، حيث انخفضت    

ويرجع ذلك إلى التدريب والدروس المستفادة من التعاونيات الأخرى التي          %. ١٠كانت أكثر من    

  . حضرت التدريب

وتحسنت ادخارات  . وساعدت الجهود المكثفة على إيجاد المزيد من الأموال لتقديم قروض جديدة          

 بفـضل  -لاوة على ذلك، تمكنت المؤسـسة التعاونيـة        وع. الأعضاء بتقدم المزيد من القروض    

رأسـمالها المؤسـسي مـن      ل مخصـصات    خصص من أن تُ   -الدروس المستفادة من تقييم بيرل    

  .   التحصيلات المُحسنة خلالالإيرادات الناتجة من

  الدروس المستفادة 

كـان مـن    بالاد،  على الرغم من أن عملية تقديم الخدمة الفنية أثبتت نجاحاً كبيراً في مؤسسة أو             

  :  لمؤسسة التمويل الأصغر أن تستفيد من الخدمات الفنية بصورة أكبر من خلال ما يليالممكن

  . توثيق أدائها الأساسي بمزيد من العناية قبل بدء الخدمات الفنية -١

 وتسجيل ذلـك    تعثر في السداد  متابعة تقدمها على مر الشهور الثلاثة التالية لورشة عمل ال          -٢

 .  منها لتتمكن من تحديد الاستراتيجيات الناجحة وتلك غير الناجحةالتقدم، وذلك

 



 ١٧٠

وفي الوقت الحالي، كان جميع الأطراف ذوي الصلة على دراية بالأداء الأساسي لأوبالاد وخطة              

  إطـار عمـل    فقد قام السيد دي لا كروز بتسجيل بعض المعلومات الأساسية في تحليـل            . عملها

، والتي استمرت لمدة ثلاثة شـهور      بدء فترة التحصيل     أشهر من  عدة   بيرل، ولكن كان ذلك قبل    

ولم ترَ أوبالاد أن هناك حاجة لتسجيل الأساس بقدر أكبـر مـن             . ولم يتم تحديث تلك المعلومات    

العناية، نظراً لأن تلك المعلومات قد تم تسجيلها في تقارير المتابعة الخاصة بموظف المـشروع               

  . ثة في كل مكانالتابع لمؤسسة المساعدة والإغا

إلـى  " بيـرل "ومع ذلك، عند استرجاع الماضي، يدرك السيد دي لا كروز أن ضم إطار عمـل                

بـدلاً مـن    عملية تقييم أداء أوبالاد كان سيساعده بصورة أكبر باعتباره المدير العام للمؤسسة،             

ق التي توجد بهـا   مع التقييم الذاتي باعتباره تدريب يتم لمرة واحدة من أجل تحديد المناط          التعامل

فكان من الأفضل لتلك العملية الداخلية أن تُسجِل الأساس والتقدم الـذي تحقـق وفقـاً                . مشكلات

ومـن خـلال    . للمؤشرات التي اتفقت عليها أوبالاد ومؤسسة المساعدة والإغاثة في كل مكـان           

يـيم   مـن تق ، ومجلـس إدارتـه  ،لـسيد دي لا كـروز     ل أيضاً    كان من الممكن    الداخلي، وثيقالت

 ومساعدة الموظفين على فهم الأسـباب التـي جعلـتهم           ،استراتيجيات مؤسستهم بصورة أفضل   

فبدلاً من أن تصبح عملية التقييم جزءاً من الذكريات الخاصة بالسيد دي            . يتبعون إجراءات معينة  
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تصبح جزءاً من   كانت ل  وموظف المشروع بمؤسسة المساعدة والإغاثة في كل مكان،          ،لا كروز 

  . ة المؤسساتية لأوبالادالذاكر
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  المبدأ السادس 
  الفصل السادس
  فعالية التكلفة

  
يجب أن  ف من المؤسسات المالية المستدامة ذاتياً،        أن تصبح   مؤسسات التمويل الأصغر   رادتإذا أ 

مـع مقـدًمي    تكون قادرة على احتساب إجمالي تكاليف الخدمة الفنية عند تقييم جدوى التعاقـد              

 أن العديد من مؤسـسات التمويـل        ،العرضالذي يعتمد على    نموذج  القصد ب ويُ. الخدمات الفنية 

التي يتم دفع قيمتها من قبل طرف ثاني والتي يقدمها طرف ثالـث             الفنية  الأصغر تتلقى الخدمات    

ونتيجة لذلك، غالباً ما لا تكـون التكـاليف        . أو التي يقدمها طرف ثالث بالتعاون مع طرف رابع        

ولزيادة الفعالية، يجب تحديد تكاليف الخدمة الفنية من        . من تلك الأطراف  الإجمالية واضحة لأي    

وجهة نظر مؤسسات التمويل الأصغر، وليس من وجهة نظر الجهات المانحة أو مقدمي الخدمات              

  .    الفنية

  تعريف 

ية  عملية تقديم الخدمات الفن    إلى أقصى حد ممكن لفعالية تكلفة     يقصد بمبدأ فعالية التكلفة الوصول      

 التكلفة المتعلق بالمؤشرات المـستخدمة لتقيـيم         بالمقارنة مع  بالكامل، بما في ذلك تحليل المنفعة     

وتتضمن التكلفة التي يعنيها مبدأ فعالية التكلفة كافة المبالغ المدفوعة مباشـرة للخـدمات              . النتائج
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تكاليف غير المباشـرة    ، بالإضافة إلى ال   )الرسوم وتكاليف السفر والإقامة والكتيبات    : مثل(الفنية  

  المتكبدة 

أجر مـوظفي مؤسـسة التمويـل       : مثل(والتي لم تكن تُتَكَبَد دون الخدمات الفنية المتعاقد عليها          

  ). الفنيةخدمات ال والموظفين العاملين في مقر مقدمي ،الأصغر

فئ ويشجع هذا المبدأ مؤسسات التمويل الأصغر على التأكد من أن إجمالي تكاليف الخدمة متكـا              

 سـواء   –وبالتالي، يتطلب هذا المبدأ أن تتسم كافة تكاليف الخدمـة الفنيـة             . مع النتائج المحققة  

  .  بالشفافية-المباشرة أم غير المباشرة

  مناقشة 

لماذا تحتاج مؤسسة التمويل الأصغر إلى معرفة كافة تكاليف الخدمة الفنيـة مـا دام أن هنـاك                  

لنتائج؟ من الضروري أن يعلم الأطراف كافة تكاليف        طرف آخر يدفع قيمة الخدمة وهي تحقق ا       

  : الخدمة الفنية للأسباب التالية

 الخدمات الفنية الخاصـة بمؤسـسات        قيمة تدفع الجهات المانحة في الوقت الحالي نسبة كبيرة من         -١

وفي المستقبل، سيُتطلب مـن     . التمويل الأصغر، ولكن تم خفض التمويل الذي تقدمه تلك الجهات         

 تحتاج إلى أن تعلم     ، وبالتالي فإنها  لتمويل الأصغر تغطية معظم تكاليف الخدمات الفنية      مؤسسات ا 
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ولتتمكن أيضاً  (ليتسنى لها وضع تلك التكاليف ضمن توقعاتها المالية         الفنية  كافة تكاليف الخدمات    

 ).  التي تتلقاها حالياً الفنيةمن تقدير قيمة الخدمات

   

صغر وتستقل عن الجهات المانحة ومقدمي الخدمات الفنية بـصورة          عندما تتقدم مؤسسات التمويل الأ     -٢

ولن تكن تلك المؤسسات مستعدة     .  الفنية براتها لإدارة احتياجات خ    اللازمة مهاراتالأكبر، ستحتاج إلى    

 .لهذا التحول، ما لم تُكوِّن صورة عن إجمالي تكاليف الخدمات الفنية

  

خدمة، قد يصعب احتساب إجمالي التكاليف نظـراً        وعندما تكون عدة مؤسسات طرفاً في عقد ال       

لانعدام الشفافية المتعلقة بدور كل مؤسسة، ولاسيما عندما تكون الجهـات المانحـة والـشبكات               

وإذا كانـت مؤسـسة     .  لمؤسسة التمويل الأصغر    الفنية والاستشاريين مشتركين في تقديم الخدمة    

وفـي هـذه    . من الأسهل تقييم كافة التكاليف    التمويل الأصغر تدفع قيمة الخدمة مباشرة، سيكون        

الحالة، تتحمل مؤسسة التمويل الأصغر مسئولية التأكد من أن الخدمات المقدمـة متناسـبة مـع                

ويبدو هذا المفهوم واضحاً في دراسة حالة المؤسسات المشتركة لمركز التنمية والزراعة            . تكلفتها

  .  الثامن، كما سنرى في الفصل)CARD (الريفية في الفلبيبن
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. ومن المؤسف، أن تمويل الجهات المانحة للخدمات الفنية قد يقدم تحدياً أساسياً لفعاليـة التكلفـة               

 على هيكلة الخدمة الفنية بصورة تجعل فعالية التكلفة مطلباً أساسياً، كمـا              المانحين ويعمل بعض 

  . هو موضح في دراسة حالة البوسنة والهرسك بالفصل الثامن

  

مل الجهات المانحة الأخرى في ظل قيود تؤثر على فعالية التكلفة، مثـل المواعيـد     ومع ذلك، تع  

 أو الشرط المتمثل في أن يكون مقدمو الخدمات الفنية من دولة الجهة              القروض، لصرفالمحددة  

 إلى إنفاق مبالغ طائلة علـى الخدمـة الفنيـة،           انحونوفي حالات أخرى، قد يحتاج الم     . المانحة

 الأمـوال،    هـذه  وموا باختيار مقدمي الخدمات الفنية بناءً على قدرتهم علـى إدارة          وبالتالي قد يق  

  . وليس على أساس فعالية تكلفة خدماتهم

  دفع قيمة الخدمات الفنية 

يمكن لمؤسسات التمويل الأصغر أن تصل إلى الحد الأقصى لفعالية تكلفتها عن طريق دفع مـا                

 كل مـن التكـاليف   ،قد تعلم مؤسسة التمويل الأصغر عندئذ  و. يقابل التكلفة الكلية للخدمات الفنية    

  . المباشرة وغير المباشرة، ومن ثم تتمكن من زيادة فعالية تلك التكاليف

يمكن تمويل الخدمات الفنية عن طريق مساهمة جهات مانحة خارجية أو عـن             فحالياً  ومع ذلك،   

كلتا الحالتين، تحتـاج مؤسـسة      وفي  .  من عائد مؤسسة التمويل الأصغر      تلك التكلفة  طريق دفع 
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 كما  هذه التكاليف التمويل الأصغر إلى أن تصبح على دراية تامة بكافة التكاليف وأن تتعامل مع              

وعند الالتزام بمبدأ تقديم الخدمات الفنية وفقاً لطلب العميل الذي تـم            .  من أموالها  هالو كانت تدفع  

  الأصغر المحلية أن تتخذ قرارتها مناقشته في الفصل الأول، يجب على مؤسسات التمويل 

ويتضمن ذلك القـرار تقـدير كافـة        .  لتلبية حاجاتها  المتعلقة بالخدمات الفنية التي يجب تقديمها     

  . التكاليف وإجراء تحليل المنفعة والتكلفة للخدمة الفنية المقترحة

  إدارة تكاليف الخدمة الفنية 

 أن تكـون   فتـرض ر فعالية التكلفة بشكل مثالي، ي     عند تحديد ما إذا كانت الخدمة الفنية تفي بمعيا        

وعنـدما  .  بالتفاصيل مؤسسة التمويل الأصغر هي المسئولة عن اتخاذ القرار القائم على معرفتها          

تبدأ تلك المؤسسات في دفع قيمة الخدمات الفنية التي تتلقاها، ستكون في وضع أفضل يـساعدها                

  . على تقييم فعالية التكلفة

قد يتطلب أحـدهم تكـاليف      : مثلاً(ي تختلف فيها تكاليف مقدمي الخدمات الفنية        وفي المواقف الت  

لآخـر  االإقامة بفندق فاخر، وقد لا يعترض آخر على الإقامة في بنسيون أقل سعراً، وقد يكون                

 في الأمر عن    قر، يمكن لمؤسسة التمويل الأصغر أن ت      )محلياً، مما يجعله لا يطلب تكاليف إقامة      

وإذا كانت مؤسسة التمويل الأصغر توجـه العمليـة،         . ة بالمبادئ الست الأخرى   طريق الاستعان 
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ويمكنها أن تقرر ما إذا كانت التكاليف       ) مبدأ تحديد النتائج  (ستعلم النتائج التي ترغب في تحقيقها       

  . الإضافية التي يتقاضاها أحد مقدمي الخدمة الفنية مبررة لأنها ستحقق نتائج أفضل

ر معين يحدد مقدار الوقت أو المال الذي يجب أن تنفقه مؤسـسة التمويـل               لا يمكن وضع معيا   

  فعلى سبيل المثال، إذا رغبت مؤسسة التمويل الأصغر في . الأصغر على خدمة فنية معينة

لمشروع، يمكنها أن تختار من بين الخيـارات        للتخطيط  لمعرفة كيفية استخدام نموذج ميكروفن      

  : التالية) ١٩٩٧ريد وأوتيرو (المتعددة 

  عن تخطيط المشاريع  إقليميةيمكن لواحد أو أكثر من الموظفين حضور دورة تدريبية 

 يمكن لواحد أو أكثر من الموظفين حضور دورة تدريبية في الولايات المتحدة  

 يمكن لأحد الاستشاريين الإقليميين المُعيّنين لفترة قصيرة تدريب عدد من الموظفين  

  الدوليين المُعيّنين لفترة قصيرة تدريب عدد من الموظفين يمكن لأحد الاستشاريين 

 العمل مع الموظفين المسئولين عـن تخطـيط         ،يمكن لأحد الاستشاريين المُعيّنين لفترة طويلة      

 المشروع 

يمكن الإعداد لتبادل الخبرات مع مؤسسة أخرى من مؤسسات التمويل الأصغر التي تـستخدم               

 النموذج 

 لمذكورة أعلاه  من الخيارات امجموعة 
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إذا كانت مؤسسة التمويل الأصغر هي التي تُوجِه العملية، يمكنها التعرف على النتائج التي تسعى            

مثـل   ( فقـط  إلى تحقيقها من خلال الخدمة، والتي قد تتضمن أهداف أخرى غير تعلم النمـوذج             

ع التقـارير،   من خلال نموذج مشترك لرف    الوطنية  مؤسسات التمويل الأصغر    مع  شبكة  الارتباط ب 

  قد تُفضل التي و

المتابعـة  ذات   أو قد تُفضل تـدريب       ،لتدريب المحلي أو الإقليمي   ل  اختيارها تلك المؤسسات  التي  

 يمكـن لمؤسـسة     ، وبعد ذلك  .) وجود استشاري محلي   ة والمتوفرة والتي تؤدي إلى تفضيل     السهل

  . خيارات المتوفرةالتمويل الأصغر تقييم ال

  لاستشاريين خدمات الشبكة مقابل ا

عندما تكون شبكة مؤسسة التمويل الأصغر هي أحد مقدمي الخدمات الفنية، من الضروري تقديم              

 الشبكة مساهمة في الموازنة السنوية من الجهات المانحـة          تلقى عادة ت  حيث الخدمات بتكلفة فعالة  

الأصغر القليـل   وفي مثل هذه الحالات، تدفع مؤسسات التمويل        . لتقديم الخدمات الفنية لأعضائها   

 الحصول على الخدمات الفنية، وقد لا تدفع شيئاً على الإطلاق، وبالتـالي لا تكـون تلـك                  مقابل

المؤسسات على دراية بكافة تكاليف الخدمة الفنية، كما أنها لا تكون على دراية بالخيارات البديلة               

دمات الفنيـة مـن خـلال       وتختلف أيضاً الطرق التي يتبعها مقدمو الخ      .  الفنية المتوفرة  للخدمات
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  مقابل التكلفـة  تلك الطرق تحليلات المنفعة   شمل فعالية تكلفة تقديم خدمات معينة، وت      تقييمشبكة ل ال

  .  الرسميةلاعتماد ااتو عمليأ ،رسمية غيرال

شبكة أن يعملـوا مـع      الوقد تتمثل الطريقة الأفضل التي يمكن لمقدمي الخدمات الفنية من خلال            

 التمويل الأصغر في إشراك تلك المؤسسات في المفاوضات التي تتم مـع             ات مؤسس ئها من أعضا

ومن خلال هذه العملية، سـتتعلم مؤسـسات التمويـل          . خارجيينالستشارين  لم ا  من الشبكة وأية 

وهذه هي العملية التي اتبعتها     . الأصغر كيفية التفاوض على احتياجاتهم المستقبلية للخدمات الفنية       

  شبكة 

وتوضـح أيـضاً    . عالمية في دراسة الحالة التي تمت مناقشتها في الفصل الثالـث          بنوك المرأة ال  

 كيفية قيـام    - التي تمت مناقشتها في ذلك الفصل      -دراسة حالة صندوق إقراض المرأة في غزة        

مؤسسة التمويل الأصغر بتحديد الخدمة الفنية بناءً على المفاوضات التي أجرتها مع الاستشاريين             

 كافة الأطراف على دراية مسبقة بكافة التكـاليف         توفي كلتا الدراستين، كان   . م المؤسسة الأ  ومع

  . وكانوا يتوقعون نفس النتائج

عندما يدير الاستشاريون موازنة الخدمة الفنية، يجب عليهم التعامـل مـع توقعـات مؤسـسات       

مـن توضـيح    التمويل الأصغر والجهات المانحة التي تساهم في الموازنة، وهذا يعني أنه لا بد              

الاستـشارات الفرديـة    مقارنة ب  ، الأقل تكلفة  اتعمليات المقايضة التي تتم بين تدريب المجموع      
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ومن الضروري أن يُشرك الاستشاريون الخارجيون مؤسسات التمويل الأصغر في          . الأكثر تكلفة 

. وازنة دون تجاوز الم  ، القرار، لكي تتعلم تلك المؤسسات مراعاة تلك المقايضات         هذا عملية صنع 

وتعتبر دراسة حالة البوسنة والهرسك التي تمت مناقشتها في الفصل الثامن مثالاً جيـداً يعكـس                

  . مدى الوضوح في تطبيق تحليل المنفعة والتكلفة على عملية تقديم الخدمات الفنية

  

  تطبيق مبدأ فعالية التكلفة 

الية التكلفـة بالنـسبة لمؤسـسة       ما هي فع  "يكمن المعيار الصحيح لفعالية التكلفة في هذا السؤال         

ما لم تكن الخدمات الفنية قد تم تصميمها مع أخذ هذا السؤال في الاعتبار، من               " التمويل الأصغر؟ 

  . المحتمل أن تتعارض تلك الخدمات مع المبادئ الست الأخرى التي تم شرحها في هذا الدليل

 الذي يرشد مؤسسة التنمية الاجتماعية في       في دراسة الحالة التالية، تعتبر فعالية التكلفة هي المبدأ        

 ميلـون   نبنجلاديش، وتعتبر تلك المؤسسة أحد مؤسسات التمويل الأصغر التي تخدم ما يزيد ع            

 ـ          . عميل في ريف بنجلاديش     نلقد فضلت مؤسسة التمويل الأصغر تطوير الخبـرة الداخليـة ع

 ،خيار يمتاز بأن تكلفته أكثر فعالية     الاستعانة بمقدمي الخدمات الفنية الخارجيين، وذلك لأن هذا ال        

  . ويدعم الطاقة المؤسساتية لمؤسسة التمويل الأصغر



 ١٨١

لمعرفة كيف يمكن أن ينجح مقدمو الخدمات الفنية في استخدام مبدأ فعالية التكلفة، انظر دراسـة                

  . حالة البوسنة والهرسك في الفصل الثامن

  

  ة الاجتماعية مؤسسة التنمي: دراسة حالة مؤسسة التمويل الأصغر

، تأتي مؤسسة التنمية الاجتماعية في مقدمة المؤسسات التي بذلت جهودهـا لتمكـين              ١٩٧٩منذ  

مال الفقـراء   آ  على  المؤسسة تعرفتعندما  مسجلة لمؤسسة غير حكومية،     . الفقراء في بنجلاديش  

ظم مشكلاتهم إذا تم زيادة دخلهم من خلال خدمات التمويل          وتطلعاتهم، وجدت أن بإمكانهم حل مع     

  . الأصغر

ومن خلال التخصص في برامج الإقراض، تمكنت مؤسسة التنمية الاجتماعية من مساعدة سكان             

القرى الذين لا مأوى لهم ولا مصدر للعيش، سواء في الريف أم في الحضر، وذلك من خـلال                  

وتقـدم  .  التكافـل فـي مجتمعاتهـا   مليةلتي تشجع عتوزيع قروض على المجموعات الصغيرة ا  

تلك الخـدمات   أن  مؤسسة التنمية الاجتماعية لمجموعات النساء خدمات إقراض معيارية، وحيث          

  .  فإنها تتسم بكونها اقتصادية بصورة أكبر،معيارية

 دوراً كبيـراً    شفيق الحق شـودهري    مدير التنفيذي وعلى مر السنوات العشرة الماضية، لعب ال      

وباعتباره أحد أفراد الجيـل الأول      . لتحقيق الاستدامة المالية المطلقة لمؤسسة التنمية الاجتماعية      



 ١٨٢

 على نمو مؤسسة التنمية     فشودهري بالإشرا  لقادة الإبتكار في مجال التمويل الأصغر، قام السيد       

 ٣٠ واعتباراً من .  فرع ٨٠٠ مليون مقترض وما يقرب من       ١,٣الاجتماعية لتصل خدماتها إلى     

 مليـون   ١٠٠، كان لمؤسسة التنمية الاجتماعية محفظة قروض قائمة تُقدر بحوالي           ٢٠٠١يونيو  

  . من تلك القروض في الوقت المحدد% ٩٩,٥٧ سداد ومعدلدولار أمريكي، 

ومن وجهة نظر شودهري، تعلم معظم الخبراء الفنيين في مجال التمويل الأصغر مـن الجيـل                

صغر، مثل مؤسسة التنمية الاجتماعية، ولكن ما الذي يمكـن أن           الأول من مؤسسات التمويل الأ    

تتعلمه منهم مؤسسة التنمية الاجتماعية؟ من خلال خبرة شودهري، لم يعلم أي من المستـشارين               

وبالتالي، يعتقد شودهري أن أفضل وسـيلة تعلـم         .  أو عملائه  ، أو موظفيه  ،علمه هو يأكثر مما   

من خلال   عملية التقييم الذاتي الداخلي المستمر، وليس        لال من خ  لمؤسسة التنمية الاجتماعية هي   

  . ما يمكن أن يُخبره به الخبراء الخارجيين

ويقر شودهري أن شركات القطاع الخاص الكبرى المبتكِرة تبحث عن الخـدمات الاستـشارية              

ا تقدم  فعندم. أما بالنسبة لمؤسسات التمويل الأصغر فالأمر مختلف، إذ أنه مجال جديد          . الخارجية

الجهات المانحة الأموال لمؤسسة التنمية الاجتماعية لدعم الخدمات الفنية، يتبع شودهري نفـس              

إذا وافق، يطلب منحه    ) ٢(يسأل عما يعتقدون أنه ضروري للتحسين وأسباب ذلك،         ) ١: (المنهج

بعض الوقت ليرى أولاً ما إذا كانت مؤسسة التنمية الاجتماعيـة قـادرة علـى إدخـال تلـك                   



 ١٨٣

إذا وجد أن مؤسسة التنمية الاجتماعية غير قادرة، يمكن للجهة المانحة عندئذ أن             ) ٣(تحسينات،  ال

  . حتى الآن ضرورياً م يكنتقترح الخدمات الفنية، ولكن هذا ل

وفي الوقت ذاته، أدرك شودهري أن العديد من مؤسسات التمويل الأصغر التي تعتبر من الجيل               

 الخـدمات الفنيـة      نفسه  قدم حصل فعلاً عندما  فنية الخارجية، كما    الثاني استفادت من الخدمات ال    

  للعديد 

ومع ذلك، في سياق الخبرة والتاريخ العملي، اختـارت مؤسـسة التنميـة             . من تلك المؤسسات  

الاجتماعية التقييم الذاتي المستمر لتتمكن من تقديم كافة الخدمات داخلياً ودون الحاجة للبحث عن              

  . ت الخارجيينخدمات مقدمي الخدما

  التقييم الذاتي المستمر 

تستعين مؤسسة التنمية الاجتماعية بالخطوات الأربعة الموضحة فيما يلي للقيام بعمليـة التقيـيم              

التي تعتبر من العناصر الأساسية لمبدأ تقديم الخدمات وفقـاً لاحتيـاج            (الذاتي الداخلي المستمر    

لاحظ كيـف سـاعد     . الخارجية أمراً غير ضروري   التي تجعل الحاجة للخدمات الفنية      و) العميل

مبدأ فعالية التكلفة المؤسسة في أن تتمتع بالاكتفاء الذاتي، وذلك من الناحية المالية وفيما يتعلـق                

  .   أيضاًبالخدمات الفنية



 ١٨٤

مع مراعـاة وضـع     (القيام بعملية التخطيط للسنوات الخمس القادمة لتحديد أهداف الأداء           -١

لـلأداء  طموحـة    عند القيام بذلك، يتم تحديد أهـداف         ).لسنوات العشر القادمة  التصور المالي ل  

  . التي سيلتزم بها الموظفين فيما بعدو ، وخدمة العملاء في مؤسسة التنمية الاجتماعية،المالي

تنظر مؤسسة التنمية الاجتماعية دائماً عما      . مقارنة الأداء الحالي بالأهداف بصورة مستمرة      -٢

، وبعد ذلك تبحث عن طرق لخفض التكـاليف وزيـادة           )الأساس(ي الوقت الحالي    وصلت إليه ف  

 في خطة السنوات الخمسة، بما في ذلك البحـث           الموضوعة فعاليتها لتتمكن من تحقيق الأهداف    

  عن طرق 

تم تكليف بعض الموظفين بمهمة التفكير  لمدة سـاعة واحـدة يوميـاً أو               . جديدة لخدمة العملاء  

  .  الطرق المبتكرةأسبوعياً في تلك

 التأكد من أن الموظفين مسئولين أمام الإدارة وأن الإدارة مسئولة أمـام مجلـس الإدارة،                -٣

من الأمور التي تحظى بأهمية بالغـة، قيـام مؤسـسة التنميـة             . وذلك لضمان تحقيق الأهداف   

الأهداف التي  الاجتماعية بالتأكد من أن الموظفين والإدارة يعتبرون أنفسهم مسئولين عن تحقيق            

 بعدم تحقيق الأهداف، لأن مؤسـسة  عواقبوبالتالي، لا يشتمل النظام على .  من قبلهم  تم وضعها 

  . ، وعادةً يحققوهاالتنمية الاجتماعية تتوقع من الجميع تحقيق الأهداف



 ١٨٥

محترفـة وقـادرة علـى      جادة  يعتقد شودهري أن تلك الخطوات الثلاثة أساسية لإدارة مؤسسة          

ومـن وجهـة    . ( وبصورة مستمرة ودون الاعتماد على الخدمات الفنية الخارجيـة         التحسن ذاتياً 

فهنـاك تكلفـة    ). نظره، لا تعتبر معظم مؤسسات التمويل الأصغر من هذا النوع من المؤسسات           

مرتبطة باستثمار الوقت في البحث المستمر عن الأساليب المبتكرة، ومن وجهة نظره تعتبر تلك              

يـساعد  داخليـاً   الخدمات الفنية الخارجية، كما أن البحث عن تلك الأساليب          التكلفة أقل من تكلفة     

  . على بناء مهارات الموظفين ومعنوياتهم

بعد تحديد الطريقة الممكنة لخفض التكاليف أو زيادة الفعالية، قارن إجمالي تكلفة الابتكار بتكلفة            -٣

 بكيفيـة   مستشاري خارجي ليخبـره   بدلاً من تعيين ا   . وحدد الخيار المناسب  ... الطريقة السابقة   

ويتمثل المنهج  . خفض التكاليف، نظرت مؤسسة التنمية الاجتماعية إلى كافة جوانب خفض التكلفة          

لإيجاد كافة العناصر التي تؤثر علـى هيكـل تكلفـة           " البحث والتنقيب "الذي يتبعه شودهري في     

نمية الاجتماعية في زيادة إنتاجيـة      فعلى سبيل المثال، عندما تُفكر مؤسسة الت      . المؤسسة وإنتاجيتها 

 وإسناد بعض   ، والحد من فترة انتقال الموظفين     ،الموظفين، يتم تحليل كيفية تبسيط الأعمال الورقية      

  .الأعمال لموظفي الدرجة الأقل

  

  



 ١٨٦

  كيفية تطبيق المبدأ السادس من قبل مؤسسة التنمية الاجتماعية
ي الداخلي ووضع المعايير ضمن أساسـيات عملياتهـا،         وضعت مؤسسة التنمية الاجتماعية التقييم الذات     

، وذلك لتتمكن من إدخال التحسينات باستمرار       )ومبدأ فحص النتائج  (وذلك باستخدام مبدأ فعالية التكلفة      
 تللممارسا"فبدلاً من أن تسعى للإيفاء بنموذج ثابت        . دون الحاجة إلى مقدمي الخدمات الفنية الخارجية      

  . دائماًلتمويل الأصغر إلى أن يكون أدائها أفضل، سعت مؤسسة ا"الأفضل
وتتمثل الخطوات الأربعة التي اتبعتها مؤسسة التنمية الاجتماعية لتحسين أدائها ذاتياً وبصورة مستمرة             

  : فيما يلي
مع مراعاة وضع التصور المـالي      (القيام بعملية التخطيط للسنوات الخمس القادمة لتحديد أهداف الأداء           -١

 ).عشر القادمةللسنوات ال

  . مقارنة الأداء الحالي بالأهداف بصورة مستمرة -٢
التأكد أن الموظفين مسئولين أمام الإدارة وأن الإدارة مسئولة أمـام مجلـس الإدارة لـضمان تحقيـق                   -٣

والأهم من ذلك، أن ينظر الموظفين والإدارة إلى أنفسهم باعتبارهم مـسئولين عـن تحقيـق                . الأهداف
 .  من قبلهماالأهداف التي تم وضعه

 بعد تحديد الطريقة الممكنة لخفض التكاليف أو زيادة الفعالية، قارن إجمـالي تكلفـة الابتكـار بتكلفـة           -٤
  .وحدد الخيار المناسب... الطريقة السابقة 

  
  

  
  
  
  



 ١٨٧

  المبدأ السابع
  الفصل السابع
  المسؤولية

ى تحقيق رسالتها التي    إذا كانت الخدمات الفنية تهدف إلى مساعدة مؤسسات التمويل الأصغر عل          

ترمي إلى خدمة الفقراء على المدى الطويل، فيجب العمل على تطوير عنصر المسؤولية لهـذه               

ويقصد من ذلك إدخال بعض التحسينات على المسؤولية المشتركة بـين مؤسـسات             . المؤسسات

  .  عليهاالتمويل الأصغر ومقدمي الخدمات الفنية من أجل تحقيق نتائج الخدمات الفنية المتفق

  التعريف

إن مبدأ المسؤولية يعمل على تشجيع مؤسسات التمويل الأصغر على بناء آليات معينة في عقود               

تقديم الخدمات الفنية التي تضمن مسؤولية مقدمي الخدمات الفنية للعملاء والعكس، مـن خـلال               

نح الحوافز  ويجب أن تشتمل هذه الآليات على م      . تحديد أدوار ومسئوليات كل طرف بوضوح تام      

  . والعقوبات لضمان إيفاء كل من العميل ومقدم الخدمات الفنية بالتزاماته نحو الآخر

  

  

  



 ١٨٨

  

  المناقشة

تتحدث المطبوعات الصادرة عن التمويل الأصغر حول المـسؤولية، والمـسؤولية المـشتركة،             

فـرق الـذي   والمسؤولية عن النتائج، والمسؤولية بين شركاء شبكة العمل، إلا أنها لا توضـح ال       

حينما يتم التفاوض على عقد تقديم خدمات فنية، فمن         . تحدثه هذه المسؤولية عند التطبيق العملي     

الأهمية أن يحدد كل من مؤسسات التمويل الأصغر ومقدم الخدمة الفنية الإجراءات المحددة التي              

وفي . ذها بموجب العقد  سيتم اتخاذها أو التي لن يتم اتخاذها كنتيجة لتنفيذ مسؤولياتهم أو عدم تنفي            

هذا الصدد، يتعين على مؤسسات التمويل الأصغر أن تتوخى الحذر الشديد عنـد التعامـل مـع                 

  .  مقدمي الخدمات الفنية الذين لا يبدو أن لديهم النية في تحمل مسؤولية الأعمال التي يقومون بها

نية، فيجب أيضاً تحديد آليات     أما إذا قامت أي جهة مانحة أو أي شبكة عمل بدفع تكلفة الخدمة الف             

  .      المسؤولية الواضحة بين الهيئة الممولة ومؤسسة التمويل الأصغر

وعلى الرغم من أنه من الصعب تطبيق ذلك، إلا أن المسؤولية تعد نقطة هامة وحاسمة بالنـسبة                 

وفي بعض الحالات، قد يحـول عـدم الاسـتقرار          . لنجاح قطاع التمويل الأصغر في المستقبل     

السياسي أو أية أزمة اقتصادية شديدة دون تحقيق مقدمي الخدمات الفنية، أو مؤسـسة التمويـل                



 ١٨٩

 -أما في الحالات الأخرى، فإن العلاقات الوطيـدة         . الأصغر، أو كليهما، لأهدافهم المتفق عليها     

  كتلك العلاقات بين مقدمي الخدمات الفنية بشبكة العمل وشركائهم من مؤسسات التمويل 

وفي حقيقـة الأمـر، تعتمـد       .  قد تؤدي إلى تعذر تطبيق آليات المسؤولية الصارمة        -ر  الأصغ

المسؤولية على كيفية بناء شبكات العمل لعلاقاتها الوطيدة والتي تقتـرب فـي مـضمونها مـن                 

العلاقات الأسرية، ذلك أن الأسر تضع معايير محددة تتطلب الالتزام بسلوك محـدد مـن قبـل                 

هذه الأسر، يجب على شبكة العمل أن تضع بعض التوقعات عن الـسلوك             وعلى غرار   . أفرادها

  .المقبول من قبل أعضاء مؤسسة التمويل الأصغر وأن تعمل على إدارة هذه التوقعات أيضاً

وحتى إذا كانت الخدمة الفنية المقدمة مجانية، أو إذا شاركت مؤسسة التمويل الأصغر في تكبـد                

ظل عقد تقديم الخدمة الفنية مشتملاً على فرض غرامة على مقدم           بعض تكلفتها اسمياً، فيجب أن ي     

  . الخدمة الفنية في حالة إخفاقه في تحقيق أهداف الخدمة الفنية المتفق عليها بصورة ملائمة

  منح الحوافز والغرامات بعقود تقديم الخدمات  

 الأصغر ومقدم الخدمـة     قبل بدء تقديم الخدمة الفنية، يتعين تحديد المسؤولية بين مؤسسة التمويل          

على سبيل المثال، يمكن أن يشتمل العقد المبرم بينهما على بند يلزم مقدم الخدمـة الفنيـة       . الفنية

بالاستمرار في تقديم الخدمات الفنية حتى يتم تحقيق النتائج المتفق عليه، أو يمكن وقف الخدمات               

وتقدم دراسـة   . تزاماتها بموجب العقد  الفنية لمؤسسات التمويل الأصغر حتى تنتهي من الإيفاء بال        



 ١٩٠

الحالة الخاصة ببرنامج مكافحة الجوع والواردة في نهاية هذا الفصل توضيحاً مفصلاً عن هـذا               

حيث قامت منظمة مكافحة الجوع بـدمج متطلبـات المـسؤولية والأدوار والمـسئوليات       . المبدأ

  المحددة لكل 

ية في كافة العقود المبرمة بينهمـا، بغـض         من مؤسسات التمويل الأصغر ومقدمي الخدمات الفن      

النظر عما إذا كانت منظمة مكافحة الجوع تقدم هذه الخدمة من خلال مؤسسة ما أو هيئة دوليـة                  

  . لتقديم الخدمات الفنية، أو أي استشاري مستقل

وفيما يلي بعض الأمثلة عن كيفية ضم مؤسسات التمويل الأصغر لآليات المسؤولية فـي عقـود                

  ٣:لخدمات المبرمة مع مقدمي الخدمات الفنيةتقديم ا

واشتمل العقد على نطاق الأعمال المفصل      .  تعاقد مؤسسة تمويل أصغر مع شركة نظم معلومات        •

والحد الأقصى من الرسوم والموعد الأخير للانتهاء من أعمال العقد، مـع توضـيح العواقـب                

 . المترتبة على عدم إيفاء أي من الأطراف بالتزاماته

رام عقد شركة مانحة دولية مع شركة تقديم خدمات فنية دولية بغرض تأسيس مشروع ضخم                إب •

لتطوير مؤسسة تمويل أصغر، حيث يوضح أدوار ومسئوليات كل طرف بالإضافة إلى توضـيح              

 . النتائج المترتبة على عدم تنفيذ هذه المسئوليات

                                                 
  .  بشأن عقود تقديم الخدمات الفنية الكاملة المشار إليها هنا٤انظر الملحق رقم  3



 ١٩١

 العقد على بنـد احتجـاز       ويشتمل هذا .  إبرام عقد بخصوص شركة مانحة كبرى مع استشاري        •

 . المدفوعات في حالة عدم تحقيق النتائج على النحو المتفق عليه

 

وعلى الرغم من أن هذه العقود نادرة، إلا أنها تمثل خطوة نحو المسؤولية في قطـاع التمويـل                  

  .      الأصغر

  المسؤولية تعني الالتزام

يذ المسئولية، إلا أن الالتزام الشخصي من       على الرغم من أن البنود الواردة بالعقود قد تتضمن تنف         

أما في الحالات التي تتميز بتحمل      . الطرفين بتحقيق النتائج المتفق عليها يضمن تنفيذ النتائج فعلياً        

  . مسؤولية كبيرة، فيتضح وجود الالتزام الشخصي والالتزام الوارد بالعقد

امن، تم تحديـد التزامـات تعاقديـة        في دراسة الحالة عن البوسنة والهرسك الواردة بالفصل الث        

إلا أن الالتزام المتبـادل بـين       . واضحة بين مقدمي الخدمات الفنية ومؤسسات التمويل الأصغر       

مقدمي الخدمات الفنية ومؤسسات التمويل الأصغر عمل على تحقيق تنفيذ الخدمات الفنية بـشكل              

 في العقود لتسهيل عملية تنفيذ هذا       إضافةً إلى ذلك، فإنه من الممكن تحديد كافة العلاقات        . متميز

  .الالتزام، ولكن للأسف، فإن البنود التعاقدية لا تترجم دائماً إلى التزام من قبل الطرفين

  



 ١٩٢

  تطبيق مبدأ المسئولية

فمن الصعب إدخال آليات المسؤولية في أحـد        . يعتمد مبدأ المسؤولية على المبادئ الستة السابقة      

ذا لم يحدد العقد نتائج واضحة للخدمة المقدمة بالإضافة إلى إيـضاح            عقود تقديم الخدمات الفنية إ    

  وفي الوقت نفسه، قد لا . المؤشرات للتأكد من هذه النتائج والمقاييس الأساسية لهذه المؤشرات

تعني آليات المسؤولية التي تحكم عملية الدفع مقابل الخدمات كثيراً، إذا لم يكن العقد قائماً علـى                 

 سـواء   -وبالمثل، فقد يتعذر فرض التزام شخصي على أحد الطرفين          . كلفة الفعالة اعتبارات الت 

 إذا لم يشعر كلا الطرفين بالراحة تجـاه         -مقدمي الخدمات الفنية أو مؤسسات التمويل الأصغر        

  .هذه العملية ويكون متفهماً للظروف والسياق التي يتم تشغيل المؤسسة الأخرى في إطارها

ومنظمة مكافحة الجـوع    ) العميل( ، قامت الاتحادات الائتمانية بمالي      ٤التاليةوفي دراسة الحالة    

بوضع آليتين هامتين للمسؤولية في عقدهما الخاص بتقديم الخدمات في          ) مقدمي الخدمات الفنية  (

أعدت منظمة مكافحة الجوع    : الآلية الأولى . إطار منتج الإقراض والتعليم بمنظمة مكافحة الجوع      

تية خماسية لتقييم النتائج وأثر برنامج الإقـراض والتعلـيم علـى أداء الاتحـاد               دراسة مؤسسا 

قامت منظمة مكافحة الجوع بوضع عمليتين مختلفتين للعمـلاء لتقيـيم           : الآلية الثانية . الائتماني

تقتضي إحدى هاتين العمليتين إفادة العميل المباشرة برأيه عـن الخدمـة الفنيـة              . خدماتها الفنية 
                                                 

رير كامل لدراسة الحالة بمنظمة مكافحة الجوع في الفصل الثامن، حيث يتم استخدامه بغرض استعراض جميع المبادئ السبعة مـن                     يتم تقديم تق    4
  . ويركز هذا الفصل بشكل حصري على مبدأ المسئولية. أجل عملية تقديم خدمات فنية فعالة



 ١٩٣

 أما العملية الأخرى فتقوم على الاستعانة بمقيم خارجي مستقل لإجراء مقابلات شخصية             .المحددة

  . مع العملاء للتحدث عن علاقات العمل التي تربطهم بمنظمة مكافحة الجوع

  

  دراسة حالة لمنظمة مكافحة الجوع

ض تعتبر منظمة مكافحة الجوع منظمة تنمية دولية قامت بوضع أول برنـامج متكامـل للإقـرا               

  . ويطلق عليه اسم برنامج الإقراض والتعليم:  الأصغر والتعليم فيما يتعلق بالتغذية والصحة

ولضمان مسئوليتها كمقدمة للخدمات الفنية، قامت منظمة مكافحة الجوع بإضافة آليتين هـامتين             

 كـافو   نسيجيجيسو و ( للمسؤولية في عقد تقديم الخدمات الفنية الخاصة بها مع اتحادين ائتمانيين            

  .في دولة مالي) جيجنيو

  دراسة مؤسساتية: آلية المسؤولية الأولى

أعدت منظمة التمويل الأصغر دراسة مؤسساتية خماسية لتقييم أثر منتج الإقراض والتعليم علـى    

وقد تعقبت الدراسة النتائج الأربعة التي التزمت منظمة مكافحة الجوع          . أداء الاتحادين الائتمانيين  

  : الاتحادات الائتمانيةبتقديمها إلى

 لتحديد ما إذا كانت المستويات النسبية لفقر عملاء برنامج الإقراض           دراسة مسح للانتشار   – ١

  . والتعليم أقل من مستويات الأعضاء الأخرى للاتحاد الائتماني، وبناءً على ما تم تقديم وعود به



 ١٩٤

نتيجة لتطبيق منتج الإقـراض      لتحديد درجة زيادة العضوية      دراسة مسج الاقبال للأعضاء    – ٢

  . وقد تم تقديم وعود بذلك أيضاً. والتعليم

 والذي يعمل على تجميع المعلومات عن الأداء المالي ونمـو الاتحـاد              تعقب الأداء المالي   -٣ 

  .   الائتماني على فترة خمسة أعوام

ظمة التشغيلية والبشرية    للقيام بتقييم تأثير منتج الإقراض والتعليم على الأن         التقييم التشغيلي  – ٤

  . في الاتحادات الائتمانية بصورة منتظمة

وقد أظهرت دراسة مسح الانتشار الأولية أن هناك عينة من المجموعات الاجتماعية والاقتصادية             

وحيث أن الثروة النسبية لعملاء البرنـامج كانـت         . كانت تشارك في برنامج الإقراض والتعليم     

وقد بلغت نسبة الأسر الأعضاء المصنفة      .  المجتمعات بصورة عامة   تتلاءم مع توزيع الثروة في    

في فئات الثروات المستهدفة الخاصة بالأسر المعرضة إلى عدم توفر الأمن الغـذائي بـصورة               

أما النسبة المئوية للعملاء الذين يمكن      . في كافو جيجنيو  % ٦٩في نسيجيجيسو و    % ٨٧خطيرة  

دقع وتتعرض لعدم توفر الأمن الغذائي بصورة خطيـرة،         تصنيفهم كأشخاص تعاني من الفقر الم     

فـي  % ٣٩والذين كان هناك فرد من بينهم يمثل أحد أعـضاء الاتحـادات الائتمانيـة فتبلـغ                 

لقد تم انضمام عدد أكبر من العملاء الفقراء إلى برنامج      . ( في كافو جيجنيو  % ١٤نسيجيجيسو و   

  ).ق نظراً لوجوده في منطقة ريفية أفقر نسبياًالإقراض والتعليم في الاتحاد الائتماني الساب



 ١٩٥

ومن الجدير بالذكر أن عملاء برنامج الاقتراض والتعليم لم يكونوا أكثر فقـراً مـن مقترضـي                 

  المنتجات المالية المخصصة للمزارعين، حيث أن المنتجات المقدمة في القرى بصفة عامة 

 اتضح أن توسع خدمات الاتحـاد الائتمـاني         وقد. موجهة عادةً إلى عدد من العملاء الأفقر نسبياً       

 من أكثر المتغيرات أهمية فيمـا يتعلـق         – التي تقع فروعها بها      -خارج المدن والقرى الكبرى     

 كما -كما كان هذا العامل أهم من فترة القرض        . بالوصول إلى الأشخاص ذوي الدخول المتدنية     

  . خاص الأفقر نسبياً للوصول إلى الأش-في حالة برنامج الإقراض والتعليم 

، إلا  )٢٠٠٢في عام   ( ولم تستكمل الأجزاء الأربعة للدراسة حينما تم نشر هذا الدليل لأول مرة             

أن منظمة مكافحة الجوع أصدرت تقريراً عن خبرتها في تقييم عمليات التشغيل فـي ظـروف                

ه تأثير قوي وهـام     ويعد هذا التقييم ذا أهمية خاصة، ذلك أن برنامج الإقراض والتعليم ل           . أخرى

جداً على الأنظمة المؤسساتية لأي اتحاد ائتماني، بغض النظر عن المكاسب المالية أو المكاسـب    

  . الخاصة بالعضوية التي قد يحققها البرنامج

إلـى  ) العمـلاء (عندما يحقق برنامج الإقراض والتعليم النتائج المرجوة، فعادةً تميل المؤسسات            •

ستثمار الفعال في إدخال التحسينات العامة المطلوبة للمنتج لكي ينجـز           التوسع دون أن تقوم بالا    

، وذلك نظراً لأن أي نظام مصرفي       )الإشراف والنظم الداخلية، ونظم إدارة المعلومات     ( عملياته  

قد يتطلب من المنظمة أن تعدل جميـع        ) من المحفظة % ٢٠ إلى   ١٠يمثل عادةً نسبة من     (متنقل  



 ١٩٦

سبة  المنتج من محفظة الاقراض ضئيلة،  فلن تظهـر الحاجـة إلـى               ولكن حيث أن ن   . أنظمتها

وحيث أن منظمـة  . أما فيما يتعلق بالخدمات الفنية، فقد أصبح هذا الموقف جد متأزماً        . الاستثمار

  مكافحة الجوع 

تعتبر منظمة متخصصة في تقديم المنتجات المختلفة، فيلاحظ أن هذه المنظمة تدرك تماماً منهجية              

فضلاً عن ذلك، فتقدم    . لإقراض والتعليم، إلا أنها لا تعرف الكثير عن الاتحادات الائتمانية         برنامج ا 

العديد من مؤسسات الاتحاد الائتماني الشمالي الدعم الفني العام من الناحية المؤسـساتية، فتواجـه               

لنـصائح  منظمة مكافحة الجوع مشكلة ترتيب الأولويات، وأحياناً ما تواجه أيضاً مشكلة تعارض ا            

 . المقدمة من مقدمي الخدمات الفنية الآخرين

فقد .  أما في حالة عدم تحقيق برنامج الإقراض والتعليم النتائج المرجوة، فلن يتغير هذا الموقف              •

تعمل منظمة مكافحة الجوع مع المؤسسة لحل المشاكل الخاصـة بأنظمـة التوسـع الأساسـي                

ى الاستثمار من أجل زيادة عـدد المـوظفين، أو          أما إذا كانت المؤسسة في حاجة إل      . والمنهجي

الإشراف العام، أو المعلومات العامة، أو أنظمة المراقبة، فسوف يصبح التفاوض بذلك الشأن أو              

 . قبوله أمراً صعب المنال

مـشتملين  ( نظمت منظمة مكافحة الجوع ورشة عمل لثمانية شركاء أفارقة بالاتحاد الائتمـاني             

إصلاح المشاكل الخاصة ببرنامج الإقراض والتعليم على مستوى عـالٍ،          بغرض  ) على الماليين 
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وقد نجحت ورشة العمل هذه نجاحاً كبيراً، حيـث منحـت           . وبالتعامل معها بصورة أكثر نظامية    

  قادة الاتحاد الائتماني 

فرصة للتركيز على المنتج ليس فقط مع موظفيها، وإنما مع نظرائهم من شبكات العمل المماثلـة                

ومن خلال تحريك هذه العملية من مناقشات ثنائية إلى تقديم          . خرى وشركاء آخرين خارجيين   الأ

المساعدات لتسهيل عملية إقامة حوار شامل بين الشركاء، فقد تمكنت منظمة مكافحة الجوع مـن      

الحصول على كم أكبر من الدعم المؤسسي، والتركيز على المنتج وبالتالي ضمان الحصول على              

  . لنتائج أفض



 ١٩٨

  

  تقييم العملاء لمنظمة مكافحة الجوع: الآلية الثانية للمسئولية

وتمثـل هـذه    : لقد قامت منظمة مكافحة الجوع بتطوير عمليتين لعملائها لتقييم خدماتهم الفنيـة           

التقييمات عملية تقييم الأعمال الخاصة ببعض الخدمات الفنية المحددة، وكـذلك إجـراء تقيـيم               

  . تقييم العملاء لعلاقات العمل بينهم وبين منظمة مكافحة الجوعخارجي مستقل عن كيفية 

ويتم تقديم نموذج بهـذا     . وتتمثل العملية الأولى في إفادة العميل برأيه بعد تقديم خدمة فنية محددة           

  . التقييم، كما هو موضح أدناه بالتفصيل، إلى العميل عند الانتهاء من تقديم خدمة فنية معينة

  :فد تم طرح الأسئلة التالية على العملاءفضلاً عن ذلك، ف

 ماذا أعجبكم في طريقة تقديم المساعدة الفنية؟ •

 كيف يمكنكم تغيير طريقة تقديم المساعدة الفنية؟ •

ما هي المعلومات أو الأدوات المستخدمة في تقديم هذه المساعدة الفنية والتـي سـوف تقومـون                  •

 باستخدامها في المستقبل؟

لعملاء إلى إرسال اقتراحاتهم وملاحظاتهم بذلك الشأن عن طريق البريـد           وعقب ذلك، يتم دعوة ا    

  . الإلكتروني

  



 ١٩٩

  ١ – ٧جدول رقم 
  نموذج تقييم العميل لمنظمة مكافحة الجوع

يرجى التعبير عـن موافقتـك أو       
  : رفضك لما يلي

أوافق 
تماماً 

 =٥  

أوافق 
 =٤  

رأيي 
محايد 

 =٣  

لا 
أوافق 

 =٢  

لا أوافق  
ــى  علـ
الإطلاق 

 =١  
اشتركت مؤسستنا فـي اختيـار      
الموضوع والتخطيط لهذه العملية    

  .الخاصة بتقديم المساعدة الفنية

          

تم توضيح أهداف هذه العملية منذ      
  . بادئ الأمر

          

تم استخدام مواد أو أنشطة ملائمة      
أو كليهما لتحقيق أهـداف هـذه       

  الزيارة لتقديم المساعدة الفنية

          

زائر لمنظمـة   كان فريق العمل ال   
مكافحة الجوع على علم تام بهذا      

  .الموضوع

          

تم إعداد فريـق العمـل الزائـر        
لمنظمة مكافحـة الجـوع لهـذه       

  . العملية

          

قام فريق العمل الزائر لمنظمـة      
مكافحة الجوع باحترام كل مـن      

          



 ٢٠٠

مهارات ومعرفة وآراء مؤسستنا    
  . تجاه هذا الأمر

ض كان طول فترة الزيارة بغـر     
التعــرف علــى طريقــة تقــديم 

  .  المساعدة الفنية ملائماً

          

سوف أسـتمر فـي الاسـتعانة       
بمعلومــات هــذه الزيــارة فــي 

  . المستقبل

          

بوجه عام، لقـد تحققـت جميـع        
توقعاتي من خلال زيارة فريـق      

  .المساعدة الفنية

          

  

ويعد .  المؤسساتية بمنظمة مكافحة الجوع    أما بالنسبة للعملية الثانية، فيقوم العملاء بتقييم علاقاتهم       

الغرض من عملية التقييم تحسين وتطوير التعاون بين منظمة مكافحة الجـوع وشـركائها فيمـا     

وفي هذا الصدد، قررت منظمة مكافحة الجوع أنه مـن الأفـضل            . يتعلق بتقديم الخدمات الفنية   

 الآراء الأكثر صراحة وبصورة أكبر،      التعاقد مع مقيًم مستقل للقيام بهذا التقييم لكي تحصل على         

  . مقارنةً بقيامها بنفسها بهذا التقييم

وبالفعل، تعاقدت منظمة مكافحة الجوع مع معهد أبحاث التطوير فـي بوسـطن للتعـاون مـع                 

موظفيها لتطوير إطار الأبحاث، وإعداد استطلاعات للرأي للتقييم، بالإضافة إلى إجراء مقابلات            
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بالمؤسسة بشكل يضمن السرية التامة لكل شخص يتم إجـراء المقابلـة            شخصية مع المسئولين    

 منظمـة   ١٩ مقابلة شخصية مع     ٤٢وبالتالي، قام معهد أبحاث التطوير بإجراء       . الشخصية معه 

  .٢٠٠٠من نوفمبر إلى ديسمبر 

وفي بادئ الأمر، قام معهد أبحاث التطوير بتجميع الآراء وإدراجها في تقرير أولي قام بأعـداده                

ثم قام المعهـد بتنقـيح التقريـر        . ٢٠٠١وعرضه على موظفي منظمة مكافحة الجوع في يناير         

. ٢٠٠١وإعداد مسودة جديدة بالاشتراك مع مجلس أمناء منظمة مكافحة الجـوع فـي فبرايـر                

. ٢٠٠١وأخيراً، قام معهد أبحاث التطوير بإعداد تقرير لشركاء منظمة مكافحة الجوع في أبريل              

  ظفو ومن ثم بدأ مو

منظمة مكافحة الجوع في الاجتماع بشركائهم على حدى لتقـديم النتـائج والتحلـيلات الـواردة       

  . بالتقرير، ومن ثم التصديق على مضمونها، ولمناقشة كيفية إمكانية تحسين علاقاتهم المؤسساتية

ن تصبح  وقد اتضح أن هذا التقييم مفيد تماماً، حيث أنه قام بتشجيع منظمة مكافحة الجوع على أ               

أكثر مرونة بالنسبة لعملياتها ومجموعة خدماتها الفنية، وكذلك تصبح أكثر انفتاحاً بالنسبة لكيفية             

تنظيم علاقاتها مع المنظمات الأخرى، بل وتصبح أيضاً أكثـر اسـتراتيجيةً بالنـسبة لتجميـع                

ه العملية إلـى    ومن المتوقع أن يتم تطوير هذ     . تخصصاتها الرئيسية مع القدرات المحلية المتوفرة     
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وسيلة لتقييم مدى الرضا العام الذي يمكن لمنظمة مكافحة الجوع أن تعمل على توفيره لشركائها               

  .  شهرا١٢ًكل 

وقد تم اقتباس الاستشهادات التالية من التقييم المستقل الذي تم إجراؤه، كما أنها توضـح كيـف                 

  . وع فيما يتعلق بخدماتها الفنيةيصف شركاء منظمة مكافحة الجوع علاقتهم بمنظمة مكافحة الج

  مواطن القوة

تكمن مواطن قوة منظمة مكافحة الجوع في المواد التعليمية وطريقة تقـديم هـذه               

وقد اتـضح أن هـذه المـواد        . المواد من قبل المدربين في الاجتماعات التي يتم عقدها        

  . بالإضافة إلى تدريب المدربين هو أفضل ما يقومون بفعله

ا شراكتنا مع منظمة مكافحة الجوع بالتوسع إلى الفئـة الـسكانية المهمـشة              لقد سمحت لن  

. والمتمثلة في الإناث والتي لم نكن لنصل إليها بأي حال من الأحوال بأي طريقة أخـرى               

  . وبشكل عام، فقد سمحت لنا هذه الشراكة بتحقيق قدر من النمو في معدل إقراض الفقراء

اية للأسطورة التي تجزم بأن إقراض الفقـراء        وقد أثمر هذا التعاون عن وضع نه       

  .بوجه عام، والإناث بوجه خاص، لا يمكن أن يحقق الربح
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  نقاط الضعف

تعاني منظمة مكافحة الجوع من قلة اكتراثها بالاحتياجات والموضـوعات التـي             

  . تخرج عن الإطار المحدد لها في المنتج الخاص بها

الاستماع إلينا في بادئ الأمر فيما يتعلق       لم تكن منظمة مكافحة الجوع ترغب في         

وبالتالي، فقد تميزت تلك الشراكة بصرامتها      . بموضوع توسيع البرنامج ومواضيع التعليم    

إننا نرغب بالفعل في تطبيق المنهجية بل ونـؤمن بهـا           . الشديدة وافتقارها إلى المرونة   

ا تمليه علينا منظمة مكافحـة      تماماً، ولكن أننا لا نوافق على تحديد برنامجنا بناءً على م          

  . الجوع

فبـدون تمويـل    . علاوة على ذلك، فإن برنامج الإقراض والتعليم مكلف للغايـة          

ولذا، فيجدر  . الجهات المانحة، لم تكن البرامج المحلية لتتمكن من دفع تكلفة هذا البرنامج           

تكلفتهـا  بمنظمة مكافحة الجوع أن تأخذ بعين الاعتبار النظر في بعض الطرق لتقليـل              

  وتسهيل ايصالها بها، حتى يتمكن الآخرون

كما أنها في حاجة إلى الاستمرار في اختبار النموذج مع الـدول المختلفـة              . من تطبيقها 

وعلى الرغم من ذلك، فإنها خطوة تتسم بالفنية        . والتكيف مع مستويات مختلفة من القدرات     

  . والتحدي
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  التهديدات والفرص

الشراكة، يتعين على منظمة مكافحة الجوع أن توافق على وضـع           حرصاً على تحسين وتطوير     

ولـذلك،  . استراتيجية لنقل الكفاءات من منظمة مكافحة الجوع إلى الهيئة الوطنية الغير الحكومية           

فإننا في حاجة إلى تقل كل ما تفوق فيه المدربون الإقليميون بمنظمة مكافحة الجوع أو أي خبراء                 

  . يضاً إلى تحديد كمية الخدمات الفنية التي تقدمها منظمة مكافحة الجوعكما أننا نحتاج أ. آخرون

. فإذا وجدنا أنها فعالة، فسوف نقوم بتطبيقها في المؤسسة        . بالنسبة لي، فأنا أقوم بمراقبة التكاليف     

  .أما إذا كانت غير فعالة، فسوف نعمل على إيجاد طرق أخرى بأنفسنا لزيادة فعاليتها
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  المبادئ السبعةاستعراض 
  الفصل الثامن

  استعراض المبادئ السبعة
لقد قمنا من خلال الفصول السابقة بهذا الدليل بدراسة كل مبدأ من المبادئ السبعة من أجل تقديم                 

وقد تم اختيار دراسات الحالة الواردة في هذه الفصول بعنايـة لتوضـيح             . الخدمات الفنية بكفاءة  

وكما أكد هـذا    . ي كشفت عنها الأقسام الخاصة بالتعريف والمناقشة      مبدأ محدد وإحياء الأفكار الت    

الدليل المرة تلو الأخرى، فإنه يجب تطبيق المبادئ السبعة معاً لضمان الحصول علـى أفـضل                

  . النتائج

وهـذه الدراسـات    . ويبحث هذا الفصل ثلاث دراسات حالة شاملة لاستعراض المبادئ الـسبعة          

وتظهر هذه الدراسـات فـي أول       . ق أوروبا وأفريقيا على التوالي    الثلاثة مأخوذة من أسيا وشر    

الأمر كيف قامت إحدى مؤسسات التمويل الأصغر، ولاحقاً اثنين من مقدمي الخـدمات الفنيـة،               

وقبل أن يقوم القارئ بمباشرة القراءة، فهو مدعو إلى         . بتطبيق تلك المبادئ على خدمة فنية فعلية      

  . لمبادئإلقاء نظرة سريعة على جميع ا

 مؤسـسة التمويـل     – يخاطب هذا المبدأ حاجة العميل       :تقديم الخدمات الفنية وفقاً لطلب العميل     

  .  إلى ادارة عملية تقديم الخدمة الفنية والمشاركة في اختياراها–الأصغر 
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  لائحة المبادئ السبعة

  لائحة متوجبات المبادئ السبعة
  ميلمبدأ اختيار الخدمات الفنية وفقاً لطلب الع -
 مبدأ السياق -

 مبدأ تحديد النتائج -

 )مؤشرات نتائج الفحص( مبدأ فحص النتائج  -

 )المؤشرات الأساسية( مبدأ الترآيز على التغيير  -

 مبدأ فعالية التكلفة -

  مبدأ المسؤولية   -

يعني هذا المبدأ في مضمونه أن فريق الإدارة التابع لإحدى مؤسسات التمويل الأصـغر يقـوم                

اء عملية تقييم للمؤسسة لتحديد الاحتياجات الفنية للمؤسسة، ومن ثم يحـصل علـى              بنفسه بإجر 

  .الخدمات الفنية اللازمة لتحسين أداء المؤسسة

 يخاطب هذا المبدأ الحاجة إلى تحديد المتغيرات الخارجية المتعلقة بالسياق، والتي يمكن             :السياق

يشتمل ذلك علـى المتغيـرات الاقتـصادية        أن تؤثر على اختيار وفاعلية تقديم الخدمة الفنية، و        

فتلك المتغيرات تأخذ بعين الاعتبار بوجه خاص العلاقات بـين   . والثقافية والسياسية والمؤسساتية  

مؤسسات التمويل الأصغر ومقدمي الخدمات الفنية في إطار شبكات العمل وخارجهـا، وسـياق              

  . دمات الفنية والمؤسسات المانحةالعلاقات الدائمة بين مؤسسات التمويل الأصغر ومقدمي الخ
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 يشجع هذا المبدأ مؤسسات التمويل الأصغر لتحديد النتائج في خلال فترة زمنيـة              :تحديد النتائج 

، والتي سوف يتم    )مع اتخاذ خطوات مؤقتة عند اقتضاء الضرورة      ( محددة والموافقة عليها أيضاً     

هذه الخدمات الفنية علـى مخرجـات       ويجب أن تشتمل    . تقديمها من خلال مقدم الخدمات الفنية     

  :ملموسة لكل من

 .الأفراد؛ بالنسبة إلى مستوى معلوماتهم ومهاراتهم وآرائهم -

 .؛ بمعنى أدائها أو قدراتها أو كليهما)نظم المعلومات والنظم المالية: على سبيل المثال( النظم  -

 . المؤسسة؛ بمعنى أهداف الأداء المتعلقة بالخدمة الفنية -

ة الأخذ في الاعتبار أن هذه الخدمات الفنية التي يمكن تقديمها يحب أن تتوافق مـع                ومن الأهمي 

  .حجم، وقِدَم، وقدرة المؤسسات التي تحصل على هذه الخدمات الفنية أو تقوم بتقديمها

 يقوم هذه المبدأ بتـشجيع مؤسـسات التمويـل          :)مؤشرات نتائج الفحص  ( مبدأ فحص النتائج    

ر الأداء أو المؤشرات، والتي ستقوم بالتحقق من تقديم النتائج المحددة           الأصغر على تصميم معايي   

  . من مقدمي الخدمات الفنية، والموافقة عليها

 إن هذا المبدأ لا ينفصل في مضمونه عن مبدأ         ):المؤشرات الأساسية ( مبدأ التركيز على التغيير     

بتجميع المعلومات الأساسـية    ويقتضي هذا المبدأ قيام مؤسسات التمويل الأصغر        . فحص النتائج 
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وقد تتضمن المؤشرات الهادية أراء المـوظفين،       . عن أدائها، من أجل قياس نتائج الخدمات الفنية       

  . ومستوى المعلومات، والمهارات، والنظم المختلفة، وقدرات المؤسسات أو أدائها

فة الفعالة فـي اختيـار       يضمن هذا المبدأ أنه سوف يتم استخدام مقاييس التكل         :مبدأ فعالية التكلفة  

علاوة على ذلك، فإن هذا المبدأ يعمل على تشجيع مؤسسات          . الخدمات الفنية والتحقق من تقديمها    

) المباشرة وغير المباشرة  ( التمويل الأصغر لقياس نتائج الخدمات الفنية مقارنةً بتكلفتها الإجمالية          

كمـا أنـه ينبـه       .  أم أنها لا تـستحق     كي نتبين هل تستحق هذه الخدمات التكلفة التي يتم تكبدها         

مؤسسة التمويل الأصغر من اختيار مؤشرات ذات تكلفة فعالة لقيـاس النتـائج المتفـق عليهـا                 

  . والخاصة بتقديم الخدمات الفنية

 هذا المبدأ يحث مؤسسات التمويل الأصغر على إضافة آليات محددة للمسؤولية            :مبدأ المسئولية 

علاوة على ذلك، فإن هذا المبدأ يؤكد على الحاجة إلى          . خدمات الفنية المشتركة في عقود تقديم ال    

تخصيص أدوار واضحة ومسئوليات لكل طرف من طرفي العقد لتحقيق النتائج المحـددة عـن               

طريق منح الحوافز أو وضع عقوبات لضمان إيفاء كل من العميـل ومقـدم الخـدمات الفنيـة                  

  . لالتزاماته نحو الطرف الآخر
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    CARD مركز التنمية الزراعية والريفية: ة مؤسسات التمويل الأصغردراسة حال

 فـي الفلبـين   CARDيشار إلى مركز التنمية الزراعية والريفية، هيئة غير الحكومية، و بنـك    

 فرعاً وتتركز في منطقتـين      ٢٨ إلى   CARDيصل عدد فروع    . CARDجميعاً باسم مؤسسات    

 مدخر  ٧٨٠٠٠ و - جميعهم من السيدات     -ض نشط    مقتر ٤٠٠٠٠ومن خلال أكثر من     . بالفلبين

 أحد أكبر وأنجح مؤسسات التمويل الأصـغر        CARD، تعد مؤسسات    )٢٠٠١ يونيو   ٣٠حتى  ( 

وبدون المبادئ الصارمة التي قام بوضعها الدكتور جايم أريـستوتال أليـب وفريـق              . في الدولة 

 CARD، لما استطاعت مؤسسات     العمل التابع له، كدليل لعقود تقديم الخدمات الفنية للمؤسسات        

  . أن تحقق ذلك النجاح الباهر

صندوق " من خلال    ١٩٩٠ في عمليات الإقراض والادخار في عام        CARDوقد بدأت مؤسسات    

بغرض تحسين مستوى حياة الفقراء بالفلبين، وخاصة هؤلاء الفقراء         " دعم الأشخاص البلا مأوى   

 الريفي في عـام     CARDمية، تم تسجيل بنك     وبعد العمل لعدة سنوات كهيئة غير حكو      . بالريف

وكان رأس المال الابتدائي    .  مع البنك المركزي، وهيئة الأوراق المالية والصرف بالفلبين        ١٩٩٧

 ٢٥ فرع من الـ     ١٢في ذلك الوقت، أصبح     ).  دولار أمريكي  ١٦٧٠٠٠(  مليون بيزو فلبيني     ٥

 الأخـرى المتبقيـة فقـد       أما الفـروع  . CARD يمثلون جزءاً من بنك      CARDفرع لمؤسسة   
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البنك والهيئة غيـر     ( CARDثم أصبحت مؤسسات    . استمرت في التشغيل كهيئة غير حكومية     

  .١٩٩٩تابعة لشبكة بنوك المرأة العالمية في عام ) الحكومية

 لضمان التمويل طويل الأجل عن طريق تقديم        CARDوفي دراسة الحالة هذه، سعت مؤسسات       

 باستخدام  CARDويوضح النص التالي كيف قامت مؤسسات       . ئهامنتجات ادخارية طوعية لعملا   

ومن ثم بالاستعانة بمقدم خـدمات فنيـة        , هذه المبادئ السبعة في تحديد احتياجاتها الفنية المحددة       

  . مؤهل لمساعدتها في تحقيق أهدافها

  
  .لتكلفةتقديم الخدمات الفنية وفقاً لطلب العميل وفعالية ا: المبدأ الأول والمبدأ السادس

  تحديد احتياجات الخدمات الفنية

 الخدمات الفنية التي تحتاجها بناءً على مهمة المؤسسة وخطـة عملهـا             CARDتحدد مؤسسات   

وتدرك مؤسسات  . وتعتبر الخطة بمثابة وثيقة حية يتم مراجعتها كل عام        . الخماسية واستراتيجيتها 

CARD         تقديم خدمات فنية محددة من قبـل         أنه لكي يتسنى لها تحقيق أهداف هذه الخطة، فيلزم 

 بالتركيز علـى مـا      CARDوفي هذه الحالات، تقوم مؤسسات      . خبراء تقنيين وطنيين ودوليين   

  . تحتاج إليه على وجه التحديد من أجل التطوير المؤسساتي لكي تتجنب ضياع أموالها

تمويلها في   بصدد اتخاذ قرار عن كيفية ضمان        CARDوفي دراسة الحالة هذه، كانت مؤسسات       

) ٢(المنح المقدمة من الجهات المانحـة،       ) ١: (وعليه، فقد قامت بتحديد ثلاث خيارات     . المستقبل
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ومنذ . المدخرات المقدمة من عامة الشعب    ) ٣. (الأموال المقدمة من الحكومة والوكالات الدولية     

عتمد عليـه    أن المنح والأموال المدعومة المقدمة لم تكن مصدراً ي         CARDأن أدركت مؤسسات    

في التمويل، كان اختيارها الوحيد هو أن تقوم بإضافة منتج المدخرات الطوعيـة إضـافة إلـى                 

  . قروضها ومنتجات التوفير الإجباري

وقد أدركت مؤسـسات    . إلا أن تنفيذ هذا الاختيار ليس سهلاً، ويجب انجاحه خلال فرصة واحدة           

CARD         القيام بهذا المشروع بنفسها، ولذا فقد قامـت         أنها لا يتوفر لديها الخبرة الكافية لتسهيل

  . بالبحث عن مقدمي خدمات فنية بارعين ليمثلوا كشركاءها الاستراتيجيين

 تقييم بدائل لتكلفة وجودة الخدمات الفنية

 بتقييم بدائل جميع الخدمات الفنية فيما يتعلق بالجودة والأسعار، إلا أنها            CARDتقوم مؤسسات   

 إلى أفضل الخـدمات   CARD سوى الخدمات التي تتفق وأوليات مؤسسات        لا تأخذ في اعتبارها   

ولكي تحصل المؤسسة على ما تحتـاج إليـه، فتفـضل مؤسـسات             . الفنية المتوفرة في السوق   

CARD                ًأن تقوم بدفع المبلغ المطلوب للخدمات الفنية من أموالها على أن تقبل الخدمات مجانـا 

فهناك أيضاً تكاليف للخـدمات     ). حقيقة وفقاً لرأي المؤسسة   إلا أن ذلك لا يمكن أن يحدث في ال        ( 

 بالدفع للاستشارية، فسوف تظل المؤسـسة تتحمـل         CARDحتى إذا لم تقم مؤسسات      . المجانية

  . التكاليف نظير وقت الموظفين ومواردها وما إلى ذلك
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ات جـودة   تقبل إلا الخدمات الفنية التي ترى أنها ذ       لا   CARDعلاوة على ذلك، فإن مؤسسات      

وبالتالي، تظل الطريقة الوحيدة المستخدمة في تحقيق فعالية التكلفة الحقيقية هـي تقـديم              . عالية

 بإعـادة بعـض     CARDوقد قامت مؤسسات    . CARDالخدمات عالية الجودة، وفقاً لمؤسسات      

نسبة الخبراء بالفعل، حيث أن أدائهم لم يصل إلى المستوى المطلوب، أو أنهم لم يكونوا أكفاء بال               

إلا أن مؤسسة التمويل الأصغر لا ترى أي مبرر لضياع أموال الجهات المانحـة أو               . للمؤسسة

  .ضياع وقتها

 أيضاً بتقييم كافة البدائل المتاحة للخدمة الفنية التي تبحث عنها باستخدام            CARDتقوم مؤسسات   

خدمات، وخبـرتهم   معايير محددة، مثل سجل متابعة مقدمي الخدمات الفنية، ومصداقية مقدمي ال          

ويتضح لنا أن عمليـة المقارنـة يـتم         . CARDالإقليمية في السوق، والتكلفة الكلية لمؤسسات       

وعلى الـرغم   . CARDتكرارها، ويقصد بها إيجاد أفضل الحلول ذات التكلفة الفعالة لمؤسسات           

وقـت يـستحق    من أن هذه العملية تستغرق وقتاً طويلاً، إلا أن النتائج المحققة تجعل استثمار ال             

 على الخدمة الفنية العالية الجـودة،  CARD وبعد أن تقرر مؤسسات . الجهد المبذول في سبيله

تضيف فترة كافية من الوقت إلى العقد للسماح للمؤسسة بالحصول على أكبر قدر من الاسـتفادة                

 ـ        . من مقدمي الخدمات الفنية    ة التـي   ويعمل هذا الجهد الإضافي على تعظيم فوائد الخدمات الفني

  . تعود بالنفع على المؤسسة



 ٢١٣

 ثمانيـة أشـهر لبحـث كافـة         CARDفي حالة مشروع الادخار هذا، فقد استغرقت مؤسسات         

حيث كانت عملية التقييم وحدها مكلفـة       . الخدمات الفنية المتاحة وتقييم تكاليفها وجودتها النسبية      

رة بصورة محلية، وكذلك تقييم     للغاية، ذلك أنها تضمنت عملية التحقق من نوعية الخدمات المتوف         

الخبراء الدوليين والسفر إلى الولايات المتحدة الأمريكية لمناقشة اعتبـارات مؤسـسة التمويـل              

  . الأصغر مع شبكة بنوك المرأة العالمية

كما وافقـت هـذه     . CARDوقد شاركت شبكة بنوك المرأة العالمية القيم التي تتبعها مؤسسات           

انة بأفضل الخبراء العالميين المتوفرين للمساعدة في طـرح منتجـات           الشبكة للعمل على الاستع   

 بالتمويل الجزئي للاستـشاريين الأساسـيين       CARDوسوف تقوم مؤسسات    . الادخار الطوعي 

. والإضافيين، وكذلك تعيين فريق عمل جديد وشراء الأجهزة، وتقديم البرامج التدريبية وما شابه            

 أن تستعد لتحمل معدلات أداء      CARDمار، فكان على مؤسسات     ومع الأهمية الشديدة لهذا الاستث    

  . مالية أقل من  التي تم تحقيقها في الماضي

  
  

  مبدأ السياق: المبدأ الثاني

، لا تعتبر الخدمات الفنية مناسبة إلا إذا كانـت تتفـق مـع سـياقها                CARDبالنسبة لمؤسسات   

.  على استيعاب أية خدمة فنيـة مقدمـة        والذي يتضمن الأولوياتها وأهدافها وقدرتها    : المؤسساتي



 ٢١٤

 بأنه ليس هناك أي مبرر للتعاقد علـى الخـدمات           CARDوفي هذا المضمار، تؤمن مؤسسات      

ذلك أن هذه الخدمة قد تتسبب في      . الفنية التي قد تتجاوز ما قد تستخدمه بفاعلية في مرحلة محددة          

  . إضاعة الوقت والمال

، CARDمية بتقديم مارجريت روبنسون إلى مؤسـسات        وبعد أن قامت شبكة بنوك المرأة العال      

. قررت مؤسسة التمويل الأصغر أن السيدة روبنسون كانت أفضل استشارية متاحـة للمـشروع             

بمشاركة فعالة من   ( وبناءً على ذلك، فقد استعدت شبكة بنوك المرأة العالمية إلى تعيينها ودعمها             

  . روعلمقدار الوقت المطلوب لهذا المش) CARDمؤسسات 

حيث أنهـا  : CARDإضافةً إلى ذلك، فقد قامت السيدة روبنسون بالاستعداد للعمل مع مؤسسات        

أدركـت أن   ) المؤسسة(علمت أن مؤسسة التمويل الأصغر كانت جادة بشأن المشروع، كما أنها            

الجهد المبذول قد يستغرق فترة تتراوح من ثلاثة إلى خمسة أعوام قبل أن يتم تحقيـق اسـتدامة                  

 كانت على أتم الاستعداد للقيـام       CARDوقد بات واضحاً أن مؤسسات      . لية للمنتجات الجديدة  ما

  . بالأعمال اللازمة لتحقيق ذلك الهدف

  
  مبدأ تحديد النتائج: المبدأ الثالث

 على تحديد نتائج الخدمات الفنية، وكذلك تحديد كافة المهـارات التـي             CARDتعمل مؤسسات   

 عملية تقديم الخدمة، ومن ثم تقوم بضم هذه المهارات المكتسبة إلى            سوف يكتسبها الموظفون من   



 ٢١٥

 سوف تحصل على أقصى     CARDوتضمن هذه الخطوة أن مؤسسات      . عقد تقديم الخدمات الفنية   

  . قيمة من الخدمة الفنية

 بتحديد عدة أنواع للنتائج التي تريد تقديمها بمعرفة خبـراء الادخـار،             CARDقامت مؤسسات   

  :  علىوالتي تشتمل

 التي تقوم بتحديد مقياس هـذه       CARDدراسة الحاجة إلى الادخارات في منطقة تشغيل مؤسسات          •

 . الحاجة وأنواع المنتجات التي قد يسعى إليها بعض العملاء

 . المهارات المحددة لكافة الموظفين الميدانيين لتعبئة خدمة الادخارات •

مالية لإدارة الادخارات، بما في ذلك تحديد أسـعار         المهارات المحددة للموظفين التابعين للدائرة ال      •

 . الفائدة، وإدارة السيولة

  مبدأ فحص النتائج والترآيز على التغيير: المبدأ الرابع والخامس

وشبكة بنوك المرأة العالمية، والاستشاري على كيفية قيـاس  ، CARD وافق كل من مؤسسات 

وقد تم تحديد أهم مؤشرين في هذا الـصدد كمـا           . ملنتائج الخدمة الفنية المقدمة، قبل البدء بالع      

  :يلي

وقد يتم قياس هذا المؤشر بـشكل       . المهارات المحددة للموظفين الميدانيين لتعبئة خدمة الادخارات       •

وقد تتضمن عمليات   . أولي من خلال ارتفاع عدد المدخرين وكمية الادخارات التي تمت تعبئتها          



 ٢١٦

ع الموظفين ذوي الصلة قد اكتـسبوا بالفعـل المهـارات           القياس القيام بالفحص لضمان أن جمي     

 . اللازمة

طالما أن تكلفة الفائدة على الادخارات بالإضافة إلى التكاليف ذات          : تخفيض تكاليف عملية التمويل    •

الصلة لا تزال أقل من تكلفة الأموال المقترضة، فقد كان من المتوقع أن تُقلل منتجات الادخارات                

 .  على المدى الطويلCARDي تتكبدها مؤسسات تكلفة التمويل الت

 

وقد تم تجميع القياسات الحالية وبعض المؤشرات الأخرى حتى يتـسنى لهـم الحـصول علـى                

  . علامات هادية، والتي قد يتم مراقبة نتائج الخدمة الفنية من خلالها

  مبدأ فعالية التكلفة: المبدأ السادس

لشاملة المتضمنة في خيارات الخدمة الفنية والتي تقوم بها         بالإضافة إلى مراجعة الجودة والتكلفة ا     

 في بداية هذه العملية، تعمل مؤسسة التمويل الأصغر على تعظيم فعالية تكلفة             CARDمؤسسات  

ويضمن هذا التوثيق   . الخدمات الفنية التي تحصل عليها من خلال توثيق كافة الدروس المستفادة          

واسع بين الموظفين، ولا تكتفي فقط بوجودها داخل تقريـر          انتشار الدروس المستفادة على نحو      

وقد تم إسناد عملية توثيق جميع مراحل مشروع الادخارات التجريبي          . يوضع على أحد الرفوف   

  . للفريق المتفرغ والمسئول عن التوثيق والأبحاث لدى المؤسسة
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تقدم إلى موظفيهـا     بتحويل هذا التوثيق إلى برامج تدريبية        CARDهذا، وسوف تقوم مؤسسات     

فضلاً عن ذلك، فإن هـذه      . لضمان أن جميع الدروس المستفادة تصبح جزءاً من ذاكرة المؤسسة         

الوثائق سوف تصبح أيضاً أحدى مدخلات معلومات شـبكة بنـوك المـرأة العالميـة بالنـسبة                 

  .  لصالح شبكة العمل بأكملهاCARDللادخارات، وذلك من أجل الارتقاء بخبرة مؤسسات 

  مبدأ المسئولية: بدأ السابعالم

لقد كانت إحدى المطالب التي يعمل جميع الاستشاريين على تلبيتها هي الاجتماعات المنتظمة مع              

رئيس مجلس الإدارة لشرح التطورات لعملية تقديم الخدمات الفنية، وهي إحدى آليات المسؤولية             

وقد تم تصميم هـذه الآليـة       . CARDالتي تم إدراجها في عقد تقديم الخدمات الفنية لمؤسسات          

الآلية . لضمان وصول هذه المعلومات مباشرةً إلى مجلس الإدارة ولتوفير وظيفة مرجعية للإدارة           

الأخرى كانت تفرض على الاستشاريين أن يقدموا التقارير إلى المجلس كاملاً في حالة اجتماعهم              

  .  أثناء مهمة تقديم الخدمة الفنية

 بدمج مستويات المسؤولية المختلفة التالية إلى عقد        CARD مؤسسات   وعلى وجه التحديد، قامت   

تقديم خدمة فنية تم إبرامه مع السيدة روبنسون، وشبكة بنوك المرأة العالميـة، وكـذلك اتفـاق                 

  : التمويل الذي تم عقده مع شبكة بنوك المرأة العالمية



 ٢١٨

 CARDمن قبل إدارة مؤسـسات  ) روبنسون/ السيدة(  تم تعيين نظراء لمقدم الخدمة الفنية  – ١

  . وشبكة بنوك المرأة العالمية والذين سوف يكونوا على اتصال دائم بها

 وشـبكة بنـوك المـرأة       CARD سوف يقوم كل من مقدم الخدمة الفنية وإدارة مؤسسات           – ٢

  . العالمية بعقد اجتماعات إدارية متكررة عن طريق الاتصالات الهاتفية الجماعية

الخدمة الفنية وشبكة بنوك المرأة العالمية بعقد اجتماع ابتدائي مع رئيس مجلس             سيقوم مقدم    – ٣

روبنسون بالسفر إلى الفلبين لمقابلة     / وسوف تقوم السيدة  .  في نيويورك  CARDإدارة مؤسسات   

  . جميع أعضاء المجلس لاحقاً

 ونظـراً لأن    .وفي الحقيقة لم تتمكن الاستشارية من السفر في الوقت المحدد لأسباب شخصية           ( 

 شعرت بالحاجة الماسة إلى بدء المشروع التجريبي في أسرع وقت ممكـن،             CARDمؤسسات  

 بالاشتراك مع الموظفين المتقدمين بفريق إدارة تطـوير         –فقد قام ثلاثة أعضاء بمجلس الإدارة       

روبنسون وشبكة بنـوك    /  بالسفر إلى نيويورك لحضور اجتماع التخطيط مع السيدة        -المنتجات  

  )  مرأة العالميةال

 وفي عدة مراحل مختلفة أثناء فترة المشروع، قام كل من مقدم الخدمة الفنية وأعضاء مـن                 – ٤

شبكة بنوك المرأة العالمية بالسفر إلى الفلبين لمتابعة سير المشروع وتقديم تقرير بنتائجهم إلـى               

  . مجلس الإدارة عن طريق رئيس مجلس الإدارة



 ٢١٩

 الخدمة الفنية وشبكة بنوك المرأة العالمية بتقديم تقارير عن سـير             سوف يقوم كل من مقدم     – ٥

المشروع إلى مجلس الإدارة من خلال رئيس مجلس الإدارة، عن طريق الهاتف، وكلما سـنحت               

لم يرغب مجلس الإدارة في إدارة المـشروع إدارة صـغرى، إلا أن اهتمامـه          . ( الفرصة لذلك 

دمة الفنية المقدمة إلى مقدمة الخدمة الفنية وموظفي مؤسسات         الشديد كان بمثابة إثبات لأهمية الخ     

CARD .(  

 سوف يقوم استشاري قادم من أندونيسيا بإجراء أبحاث عـن الـسوق وتـدريب مـوظفي                 – ٦

كما أنه سيقوم بتقديم تقرير إلـى مجلـس         .  على القيام بعملية دراسة السوق     CARDمؤسسات  

/ وقد سبق هذا الاستشاري التعاون مع السيدة      . بيالإدارة بخصوص سير أعمال المشروع التجري     

 أثناء مراحل إختبـار     CARDروبنسون من قبل وسوف يأتي إلى الموقع مع موظفي مؤسسات           

روبنسون وبمساعدة  / وقد كان من المتفق عليه أن يعمل تحت إشراف وإرشاد السيدة          . المشروع

  . شبكة بنوك المرأة العالمية على أداء أعماله

  

 CARDبيق المبادئ السبعة من قبل مؤسسات كيفية تط

 من الخدمة الفنية بناءً على مهمـة المؤسـسة وخطـة            CARD تحديد احتياجات مؤسسات     – ١

  .عملها الخماسية واستراتيجيتها
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التي ) ١( تقييم كافة الخدمات الفنية البديلة فيما يتعلق بالجودة والتكلفة، بل واختيار الخدمات              – ٢

  . والتي تعد أفضل الخدمات المتاحة في السوق) ٢ (CARDؤسسات تتفق مع أولويات م

 المطلوبـة   CARD التعاقد على تقديم الخدمات الفنية التي تتفق تماماً واحتياجات مؤسسات            – ٣

   . - بلا زيادة أو نقصان –في ذلك الوقت 

  .  تحديد نتائج الخدمة الفنية بدقة شديدة– ٤

  . ائج الموافقة على كيفية قياس النت- ٥

  . إضافة آليات المسؤولية للعقد– ٦

 حتـى   CARD توثيق الدروس المستفادة  في كتيبات وبرامج تدريبية لموظفي مؤسـسات             – ٧

  .CARDتصبح هذه الدروس جزءاً من ذاكرة مؤسسات 
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   خاتمة

 ، بيد أنه لن يتم    ٢٠٠١ في التعاون مع مقدم الخدمات الفنية في عام          CARDلقد بدأت مؤسسات    

فـإذا كانـت خلفيـة مؤسـسات        .  معرفة نتائج الخدمة لمدة تتراوح من ثلاثة إلى خمسة أعوام         

CARDًعن إدارة الخدمات الفنية تمثل أي مؤشر، فسوف يحقق المشروع نجاحاً مبهرا  .  
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  مشروع المبادرات المحلية الأول في البوسنة والهرسك: دراسة حالة مقدم الخدمات الفنية

م تصميم مشروع المبادرات المحلية الأول خصيصاًً لتشجيع عملية التوظيف الـذاتي وقيـام   لقد ت 

المشروعات الصغيرة في البوسنة والهرسك برعاية البنك الدولي من خلال زيادة فرص تـوفير              

وكان عملاء المشروع المستهدفين هـم أصـحاب        . القروض إلى أصحاب المشروعات الصغيرة    

ي الدخل المنخفض أو أصاحب المـشروعات المحتملـين الـذين لـم             المشروعات الصغيرة ذو  

 ٢٠٠٠٠أقل من   ( يتوصلوا إلى تمويل تجاري وكانوا في حاجة إلى كمية محددة من رأس المال              

  . لبدء مشروع صغير، أو أعمال مربحة، أو التوسع فيها) يورو

 قبل البنك الدولي كي     ثم تم التعاقد مع استشاري من     . ١٩٩٧وقد تم بدء المشروع مع مطلع عام        

يتقلد منصب المستشار الفني الرئيسي للمشروع، بل ويتحمل مـسؤولية إدارة الخـدمات الفنيـة               

  ). يطلق عليها مقدمي خدمات الإقراض الأصغر( لثماني مؤسسات تمويل أصغر 

  مبدأ تقديم الخدمات الفنية وفقاً لطلب العميل : المبدأ الأول

بتقديم خدمات فنية فعالة إلى مقدمي خدمات الإقراض الأصـغر مـن            لقد قامت المستشارة الفنية     

وبنـاءً علـى    . خلال تطبيق مبدأ اختيار الخدمات الفنية وفقاً لطلب العميل إلى أقصى حد ممكن            

خبرة المستشارة في تطوير مؤسسة التمويل الأصغر، أن مؤسسات التمويل الأصغر ذات القيادة             
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ضل استفادة من الخدمات الفنية، ذلك لأنها كانت قادرة على          الحاسمة تؤدي إلى الحصول على أف     

وبناءً على ذلك، قامت المستشارة الفنية بإمداد كافـة قـادة           . تحديد احتياجاتها من الخدمات الفنية    

مقدمي خدمات الإقراض الأصغر الجدد بمنتدى يمكن أن يقوموا من خلاله بـإدراج احتياجـاتهم          

علاوة .  وإضافة إلى مطالبتهم تكراراً لمدخلاتهم طوال فترة العقد        الخاصة من الخدمات الفنية معاً    

. على ذلك، فقد قامت أيضاً بالاحتفاظ بالمرونة التامة لتكييف البرنامج وفقاً لاحتياجاتهم المتغيرة            

وأخيراً، قامت المستشارة بتوثيق النتائج التي تم تحقيقها من خلال عملية تقديم الخـدمات الفنيـة                

أما بالنسبة للخطوات التي قامت باتخاذها لتنفيذ هذه العملية، فهـي موضـحة    . ب العميل وفقاً لطل 

  : بالتفصيل أدناه

 البدء ببنـاء قيـادة    .  تطبيق مبدأ تقديم الخدمات الفنية وفقاً لطلب العميل بقدر المستطاع          – ١

 ـ        . مؤسسات التمويل الأصغر الجديدة    راض لقد سعت الاستشارية لضم حق مقدمي خـدمات الإق

الأصغر منذ بادئ الأمر في اتخاذ القرار المتعلق بالخدمات الفنية التي ستقوم بالحصول عليهـا               

أي ما هي مناطق التشغيل أو المؤسسة التي يجب مخاطبتها، أو كيف يتم تقديم الخدمات علـى                 ( 

  .)أكمل وجه وما هو الوقت المناسب لمقدمي خدمات الإقراض الأصغر بالحصول على الخدمات

م يكن واقعياً، بأي حال من الأحوال، أن نعتقد أن مقدمي خدمات الإقـراض الأصـغر سـوف                  ل

على سـبيل   . يتمكنوا في بادئ الأمر من المشاركة في كل قرار يتم اتخاذه بشأن الخدمات الفنية             
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المثال، لم تستطع غالبية المؤسسات أن تقوم بتحديد المستشارين المناسبين أو أية موارد أخـرى               

وعلى الرغم من ذلك، فكان من المهم أن تساهم مؤسسات التمويل الأصغر الناشئة فـي               . همبأنقس

  . تحديد احتياجاتها الفنية، حتى إذا كانت في حاجة إلى المساعدة في عملية اتخاذ قرارات فعلية

  

أما خبرة الاستشارية في بعض الدول الأخرى قادتها إلى استنتاج أن جودة الخدمات الفنيـة لـن                 

. ون عالية، وفعالة، إلا إذا كانت مبنية على أسس تفاعلية بين المؤسسة ومقدمي الخدمات الفنية              تك

وقـد تـم    . وحتى الخدمات الفنية الممتازة لا يمكنها مساعدة المؤسسات الضعيفة أو الغير فعالة           

  .  الإشارة إلى ذلك في سياق البوسنة

عن المؤسسات القوية والفعالة؟  كيف يتسنى       ما الذي يفرق بين المؤسسات الضعيفة وغير الفعالة         

لأي استشاري معرفة أية مؤسسات تمويل أصغر سيتم مساعدتها بالخدمات الفنيـة ومـا هـي                

المؤسسات التي لا يحتمل أن يتم مساعدتها؟ وكانت إجابة السيدة المستشارة على هـذه الأسـئلة                

ان هناك قائد نشيط أو عدد من القادة        فمن وجهة نظرها، لا يهم ما إذا ك       . تكمن في قيادة المؤسسة   

فالمهم أن تكون المؤسسة    . النشطاء، أو إذا كان القادة على مستوى الإدارة أو في مجلس الإدارة           

ويعنى هذا أن هناك قيادة قوية من جانب الشخص أو المجموعة الـصغيرة             . لديها قيادة واضحة  
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سة وأن هؤلاء القادة لديهم القـدرة علـى         من الأشخاص الذين كانوا يمثلون القادة الأوليين للمؤس       

  . تطوير السمات القيادية في المؤسسة

  : ووفقاً لرأي المستشارة الفنية، فإن أهم أربع سمات يجب أن تتوفر في القائد هي كالتالي

يجب أن يكون لديه فقط نظرة حثيثـة تجـاه          . أن يكون لديه رؤية واضحة وهدف محدد       

 . دف المؤسسة، ورؤيتها، بناءً على قيم إنسانيةالمهمة، بل ويجب عليه تحديد ه

أن يكون لديه قدرة على نقل هدف المؤسسة ورؤيتها إلى كل شخص يعمل بها وأن يحافظ                 

 . أيضاً على عقد مناقشات بصفة مستمرة عن التعريفات الجديدة الخاصة بها

 . موا بالآخرينأن يكون مراعياً لآراء وشعور الآخرين، فالقادة لهم قيمهم الفردية ويهت 

 أن القادة يجب أن يتسموا بالتفتح والقدرة على تقبل الأفكار الجديدة والطرق الجديدة، التي               

 .يقومون من خلالها بأداء أعمالهم، ولذلك فهم يتقبلون كل تغيير وتجديد

ومن خلال خبرة المستشارة، يمكن القول بأنه إذا كانت هذه السمات الطيبة لا تتوفر فـي قـادة                  

فربمـا يـرى    . مؤسسة، فلن تُحدِث أي كمية من الخدمات الفنية أي فرق على المدى الطويـل             ال

ولكن على  . البعض بعض التحسينات بالأداء على المدى القريب، والتي يتم قياسها عادةً بالأعداد           

المدى الطويل، لا يوجد هناك أي احتمال لتميز المؤسسة أو حتى بقائها في العديد من الحـالات،                 

التالي فسوف تصبح هذه المؤسسة غير قادرة على دمج الخدمات الفنيـة الخارجيـة لتحـسين              وب
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وبناءً على ذلك، فتمثل الخطوة الأولى التي يمكن اتخاذها بهذا الشأن، ببناء قيادة مميـزة               . أدائها

  . لكل مؤسسة تمويل أصغر

  احتياجاتها للخدمات   توفير إطار عمل يمكن لمؤسسات التمويل الأصغر من خلاله استنباط          – ٢

وفي معظم الحالات، تحتاج مؤسسات التمويل الأصغر إلى بعض إطارات العمل لتحديـد             . الفنية

فعلى سبيل المثال، في مـشروع      . من خلالها احتياجاتها من الخدمات الفنية وتريبها وفقاً للأولوية        

 وتمـت   ١٩٩٩ في ديسمبر    المبادرات المحلية، تم تقديم إطار العمل أثناء اجتماع استغرق يومين         

وتشير الاستشارية إلى أنه قد حضر الاجتماع أربعة ممثلين من كـل  . ادارته من قبل الاستشارية  

المدير التنفيذي، مدير الائتمان، ومـدير      ( مؤسسة من مقدمي خدمات الإقراض الأصغر الثمانية        

دونه وما يحتاجون إليـه  والذين تم منحهم الفرصة لتوضيح ما يري  ) التمويل وممثل مجلس الإدارة   

 ذلـك   -وكان مفيداً أن الاستشارية كانت تعلم تماماً المؤسسات         . لتصميم خدماتهم الفنية بأنفسهم   

 وكانت قادرة أيضاً على دمـج معرفتهـا         - ١٩٩٦أنها كانت تعمل بالبوسنة والهرسك منذ عام        

  .فنيةبتطور مؤسساتهم في خطة تم تطويرها فيما بعد بخصوص تقديم الخدمات ال

وفي اليوم الأول، قامت الاستشارية بقيادة مقدمي خدمات الإقراض الأصغر من خلال عقد عـدة               

. مناقشات وتمارين صممت خصيصاً لمساعدتهم على تحديد الخدمات الفنية التي يحتاجون إليهـا            
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وقد وافقت المجموعة على أن يتم إرشاد برنامج تقديم الخدمات الفنية من خلال بعض المبـادئ                

  :ومن وجهة نظرهم، فيجب أن تتميز الخدمات الفنية بالمميزات التالية. الهامة

 لقـد أراد مقـدمو      .سرعة الاستجابة وأن يتم تقديمها بناءً على طلب العميل         •

خدمات التمويل الأصغر التأكد من امتلاكهم لأكبر قدر من المدخلات في تصميم البرنامج الشامل               

 .  داخل البرنامج، على سبيل المثال، تصميم ورش عمل محددةبالاضافة إلى الأنشطة الفريدة

لقد أراد مقدمو خـدمات التمويـل الأصـغر كلمـا أمكـن             . ضمان سريانها  •

فقد كان، ولا يـزال،     . الاستمرار في العمل مع المستشارين الذين كانوا يعملون معهم فيما مضى          

قنون بأنهم علـى درايـة تامـة        من المهم جداً عمل المؤسسة مع الأشخاص الذين يعرفونهم ويو         

 . بسياق بيئة البوسنة

 لقد سعى مقدمو خدمات التمويل الأصغر إلى التناسـق          ).التناغم(كن مستقراً    •

والمطابقة بين الرسائل التي يتم تلقيها من مختلف الاستشاريين إما بصورة شخصية أو من خلال               

 . رسالة خطية

 من أن هذا المبدأ يفسر نفسه       وعلى الرغم . أن تتناسب مع المؤسسات الفردية     •

بنفسه، إلا أنه يصير ذا أهمية خاصة عند تصميم مشروع لثمانية مؤسسات ذات قدرات مختلفـة                

 .تماماً



 ٢٢٨

. وقد أضافت الاستشارية المبدأين التاليين والذين وافق عليهما مقدمو خدمات الإقراض الأصـغر            

  :فيجب على برنامج تقديم الخدمات الفنية أن يتسم بما يلي

وقد حث هذا المبدأ مقدمي خدمات الإقراض       . أن تكون تكلفته فعالة بقدر الإمكان      •

 .الأصغر على تحديد احتياجاتها المشتركة

 . أن يقوم مقدمو خدمات الإقراض الأصغر بدفع جزء من تكلفته •

وعقب ذلك، قامت مؤسسات التمويل الأصغر الحديثة بالعمل في مجموعـات صـغيرة لتحديـد               

حيث يشتمل ذلك على تحديد ماهية      . المحددة من الخدمات الفنية بوضوح بقدر الإمكان      احتياجاتها  

ففي بادئ الأمر، قامـت     . الخدمات وكيفية تقديمها ووقت تقديمها وكذلك الجهة التي تقوم بتقديمها         

ثم قامت بالعمل فيما    . هذه المؤسسات بالعمل داخل مجموعتها لتحديد احتياجات المؤسسة الفردية        

المؤسسات المختلفة في مجموعات مركزة حسب المناصب وتتكون مـن جميـع المـديرين              بين  

التنفيذيين، أوجميع المديرين الماليين، وغيرهم للمقارنة بين احتياجاتهم الفردية وإيجاد مجـالات            

وبعد مرور اليوم الأول، قام المستشار الفنـي والمستـشارة          . مشتركة للخدمات الفنية المشتركة   

  . دخال تشكيلة من المدخلات في مشروع خطة خدمات فنية للعام المقبلالفنية بإ

وفي اليوم التالي، قامت المؤسسات بالعمل مرةً أخرى مع عدة مؤسـسات أخـرى فـي ثـلاث                  

مجموعات للعمل على استعراض الخطة، ولمقارنتها بعملها في اليـوم الـسابق وتقـديم رأيهـا                
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ى أن النماذج التالية للخدمات الفنيـة سـوف يـتم          وقد نصت الخطة عل   . للاستشاري والمجموعة 

  :تقديمها على مدار العام المقبل

وسوف يتم تناول هذه الحاجة الموضحة بـشكل عـام مـن خـلال              . الحصول على المعلومات   -١

ويركز . سوف يقوم الاستشاري بإعداد ونشر تقرير شهري عن التمويل الأصغر         ) ١: (طريقتين

ية خاصة بالنسبة لمؤسسات التمويل الأصغر ويـشتمل علـى          هذا التقرير على موضوع ذي أهم     

معلومات موسعة عن المنشورات المتاحة، ومصادر الإنترنت، والتدريب، وكذلك الأحداث التـي            

وسوف يقوم الاستشاري بالمساعدة على بناء مركز لمصادر منشورات         ) ٢. (تهم ممارسي المهنة  

 . تها شيئاً فشيئاً إلى اللغات المحليةالتمويل الأصغر الأساسية والتي سوف يتم ترجم

على مدار العام، سوف يتم عقد ورش عمل حول الموضوعات الهامة فيما يتعلـق              . ورش العمل  -٢

وبحلول نهاية العام الأول، سوف يتم عقد       . بالتطوير المستمر لمقدمي خدمات الإقراض الأصغر     

 :ورش العمل السبعة التالية

  ).ورشة عمل تمهيدية( السياق المحاسبي بالبوسنة الإدارة المالية والمحاسبة في  •

 .تحليل مالي وحسابي وعمليات الرقابة الداخلية •

 .الهياكل التنظيمية وإدارة الموظفين •

 . تطوير مجلس الإدارة •
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 .إدارة الأفراد الفعالة •

 .عمليات الرقابة الداخلية وعمليات التدقيق الخارجية •

 .التعثر وإدارة المحفظة •

o   مع حلول نهاية العام، قامت المؤسسات بعمل جولتين بغرض الدراسـة           : راسةجولات بغرض الد

وكانت الزيارة الأولـى    . لمراقبة عمليات مؤسسات التمويل الأصغر التي تتم في الدول الأخرى         

وقـد اسـتخدمت    . لدولة بنجلاديش، أما الزيارة الثانية فكانت لمؤسسة فانداس مايكرو في بولندا          

 المشاركين لتصميم الجولات التي تمت بغرض الدراسة والتي عملـت           الاستشارية مدخلات من  

 . هي على تسهيلها

o  سوف تتمكن كل مؤسسة من الحصول على استشارات فردية لمـدة أربعـة             . الاستشارات الفردية

. أيام، على أن يتم دفع مبلغ نظير هذه الاستشارات من الموازنة الخاصة بتقديم الخدمات الفنيـة               

ر، التقت الاستشارية بأفراد المسئولين بكل مؤسسة لتحديد الشخص الذي سـيقوم            وفي شهر فبراي  

وفي أغلب الحالات، قامت الاستـشارية بإعطـائهم        . بزيارة البوسنة لعقد ورش العمل المختلفة     

بالنـسبة  ( ثم قامت كـل مؤسـسة باختيـار الاستـشاريين           . السيرة الذاتية الفعلية للاستشاريين   

 .وفقاً لاحتياجاتها) ستطيعون التواجد بالبوسنة في أوقات مختلفةللاستشاريين الذين ي
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o              وقد . إلا أن هناك بعض المؤسسات لم تتمكن من تحديد احتياجاتها بدون بعض المساعدات الفردية

وربما يكون ذلـك    ." إننا لا نعرف ما هو الذي لا نعرفه       : " ذكر عدد من هذه المؤسسات ما يلي      

 مكان مثل البوسنة والهرسك في التسعينيات، حيث لم يكن هنـاك            صحيحاً على وجه التحديد في    

 . من يعرف ما هو الإقراض الأصغر، ناهيك عن المقصود بمؤسسة التمويل الأصغر المستدامة

لقد . التأكد من الحصول على المدخلات المستمرة من العميل في عملية تقديم الخدمات الفنية             - ٣

 الخدمات التي كانت تتطلب إجراء عمليات تقيـيم أو تطبيـق            اتضح لنا وبسرعة أن عملية تقديم     

فما حدث لـم    . مدخلات كتابية من جانب مقدمي خدمات الإقراض الأصغر، قد تكون غير فعالة           

يكن إلا تواصل مستمر مباشر، سواء من خلال تواصل فردي مع المؤسسات الفرديـة أو مـن                 

ي، فلا يوجـد أي بـديل لهـذه الطريقـة           ومن وجهة نظر المستشار الفن    . خلال مناقشة جماعية  

  . ولذا، فيجب إدراجها في تصميم أي برنامج تقديم خدمات فنية. للتواصل

ولضمان استمرار المداخلات، تم عقد اجتماع ثانٍ لجميع مقدمي خدمات الإقراض الأصغر فـي              

دة تـصميم    لتقييم مدى نجاح برنامج تقديم الخدمات الفنية حتى الآن، ولإعا          ١٩٩٩أواخر يونيو   

وقد بدا الاجتماع بمثابة مبادرة هامة للغاية أدت إلـى          . برنامج النصف الثاني من العام، اذا لزم      

وبينما قامت أغلبيـة المؤسـسات بمـنح        . إعادة تصميم جذري لنصف العام الثاني من البرنامج       
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هر العديد مـن    درجات عالية جداً لجودة الخدمات الفنية والاحتراف في إدارة البرنامج، إلا أنه ظ            

  . الانتقادات الأساسية

وكان أهم نقد هو أن سرعة تقدم البرنامج كانت كبيرة جداً، الأمر الذي لـم يـسمح لمؤسـسات                   

إن مستويات القـدرة    : ثانياً. التمويل الأصغر باستثمار الوقت المناسب لتطبيق الدروس المستفادة       

فبينمـا كانـت    . حة بشكل متزايد  المختلفة لشتى مقدمي خدمات الإقراض الأصغر أصبحت واض       

المجموعة تخاطب ذلك فقط الأمر بشكل غير مباشر، كان طلبهم المشترك يوضح الحاجة للمزيد              

. من الاستشارات الفردية الخاصة والقليل من ورش العمل العامـة فـي المؤسـسات المختلفـة               

عمـال النـصف   وكنتيجة لهذه المدخلات، تم حذف ورشة عمل واحدة وجولة دراسة واحدة من أ 

  . الثاني من العام، وحل محلها بعض الاستشارات الفردية المكثفة لهذا الوقت

وبينما يبدو الأمر مزعجاً ومرهقاً أيـضاً       . المحافظة على المرونة عند تقديم الخدمات الفنية       – ٤

مرونـة  عند إعادة التفكير وإعادة بناء طريقة لتقديم الخدمات الفنية، فإنه من المهم أن تتـوفر ال               

هذا، ويعد أي برنامج للخدمات الفنية مؤثراً      . الكافية للتخلص من برنامج العمل والبدء مرةً أخرى       

بحق إذا كان مقدم الخدمات الفنية يمكنه التعرف على الطرق غير المجدية، وإيجاد طريقة أفضل               

  . لتلبية الاحتياجات الواضحة لعملائه

   الأولتطبيق مشروع المبادرات المحلية: السياق
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لقد قامت إدارات المبادرات المحلية بإدارة مشروع المبادرات المحلية، حيث تقوم هـذه الإدارات            

باستقبال أموال الجهات المانحة وإدارتها لخدمة المشروع في كل من الهيئتـين التـابعتين فـي                

رات وقـد كانـت إدا    . البوسنة والهرسك، ألا وهما اتحاد البوسنة والهرسك والاتحاد الـصربي         

المبادرات المحلية عبارة عن إدارات مؤسسات التوظيف والتدريب والتي تـم إنـشاؤها لخدمـة               

وكانت هذه الإدارات الخاصة بمؤسسات التوظيف والتدريب عبارة عـن مؤسـسات            . المشروع

وعلى الـرغم مـن أن      . حكومية، وكانت تعمل على إدارتها مجالس الأمناء التي تعينها الحكومة         

درات المحلية كانت من الناحية التنظيمية جزءاً من مؤسسات التوظيف والتـدريب،            إدارات المبا 

إلا أنه كان يتم تشغيلها بصورة مستقلة عن إدارات المبادرات المحلية والحكومـة الـى درجـة                 

  . عالية

، تـم بـدأ     ١٩٩٦وبعد أن قامت ست هيئات غير حكومية بتطبيق مشروع تجريبي فـي عـام               

ومن خلال اسـتخدام عمليـة فـرز مكثفـة، تعاقـدت إدارات             . ١٩٩٧م  المشروع في بداية عا   

وتنقـسم هـذه    .  هيئة غير حكومية لتطبيق برنامج الإقراض الأصغر       ١٧المبادرات المحلية مع    

وقد قامت هذه   .  هيئات في الاتحاد الصربي    ٥ هيئة في اتحاد البوسنة والهرسك و      ١٢الهيئات إلى   

وتم تقليل عدد الـشركاء القـائمين بتطبيـق هـذا           . ١٩٩٧ي  الهيئات بالتوقيع على هذه العقود ف     

.  بعد أن قامت إدارات المبادرات المحلية بتنفيذ عمليـات تقيـيم الأداء            ١٩٩٨البرنامج في عام    
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/ ، كانت هناك خمس وكالات تقوم بتطبيق البرنامج في الاتحاد البوسـني             ١٩٩٩وبدءاً من عام    

وكان يتم تعريف هذه الوكالات عادةً فـي إطـار          . الهرسك وثلاث وكالات في الاتحاد الصربي     

  . المشروع كمقدمي خدمات الإقراض الأصغر

صـن رايـز، واللجنـة      : أما في الاتحاد، فكان يمثل مقدمي خدمات الإقراض الأصغر الخمسة         

 ذات المسؤولية المحدودة، ومنظمة الرحمة الدولية ومنظمـة         AMKالبوسنية للمساعدة، وشركة    

ومن بين هذه الجهات الخمسة، كانت الجهات الأربعة الأولى عبارة          .  الاسكتلندية الدعم الأوروبي 

عن مؤسسات يتم امتلاكها وإدارتها محلياً، بينما كانت منظمة الرحمة الدولية ومنظمـة الـدعم               

وبالنسبة للجهة الأخيرة فكانت تقوم بإدارة مشروع الإقراض        . الأوروبي الاسكتلندية منظمة دولية   

  . أحد برامجهاالأصغر ك

مـايكروفن  : وفي الجمهورية الصربية كان يمثل مقدمي خدمات الإقـراض الأصـغر الثلاثـة            

وقد بدأت مايكروفن كبرنامج للرعاية الدولية، ثم ما لبث هـذا المـشروع أن              . وسينرجيا وبنفيت 

بينما تـم إدارة المؤسـسات الأخـرى        . ١٩٩٩تحول إلى مؤسسة محلية مستقلة في مستهل عام         

  . تلاكها محلياً منذ أن قامت ببدء نشاطهاوام

لقد قامت إدارات المبادرات المحلية بتحقيق أهداف المشروع من خلل تمويل المؤسـسات التـي               

وضمان أنها قد تلقـت بالفعـل   ) مقدمي خدمات الإقراض الأصغر ( تعمل على تطبيق المشروع     
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. سات التمويل الأصـغر المـستدامة     الخدمات الفنية المقدمة واللازمة لكي يتم تطويرها إلى مؤس        

وفي بادئ الأمر، قامت إدارات المبادرات المحلية بتمويل صندوق تمويـل القـروض وتغطيـة               

تكاليف التشغيل لمقدمي خدمات الإقراض الأصغر، الذين كانوا بصفة وكلاء متعاقدين  لإدارات             

غر لم يتملكوا رأس مال     وبصفتهم وكلاء، فإن مقدمي خدمات الإقراض الأص      . المبادرات المحلية 

القرض المقدم من إدارات المبادرات المحلية من الناحية القانونية، إلا أنـه تـم مـنحهم كامـل                  

الصلاحيات لإدارة صناديق تمويل القروض، واتخاذ القرارات الخاصة بالموافقة على القروض،           

، ١٩٩٨ وبحلول عام    .والصرف والتي تقوم باتخاذها بصفة مستقلة عن ادارة المبادرات المحلية         

قام بعض مقدمي خدمات الإقراض الأصغر بالحصول على تمويل اضافي من بعـض الجهـات               

المانحة بصورة مباشرة، بينما ظل البعض الآخر معتمداً تماماً على إدارات المبادرات المحليـة              

  . لرأس مال القروض

  
  مبدأ السياق: المبدأ الثاني
  سياق الدولة

، لم يـدري    ١٩٩٦ عندما قام البنك الدولي بتقديم مشروع تجريبي في عام           من الأهمية إدراك أنه   

فضلاً عـن ذلـك، فـإن بـدء     . أي أحد في البوسنة والهرسك بأي شيء عن الإقراض الأصغر        

مشروع المبادرات المحلية عمل على خلق فرص هائلة وحوافز ضخمة للأشخاص ذات الـصلة              
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، فتم انشاء أغلب مقدمي خـدمات الإقـراض         وبناءً على ذلك  . وأصحاب المشروعات الصغيرة  

) أو مشروعات الإقراض الأصغر، بالنسبة للمؤسسات الدولية علـى سـبيل المثـال            ( الأصغر  

حيث كان هناك مؤسسة واحدة فقط قائمة بالفعل في هذا          . ١٩٩٧كمؤسسات فقط في مستهل عام      

بينما انفصلت مؤسستان عـن     الوقت، والتي قامت بتوفير أنواع مختلفة من الخدمات الاجتماعية،          

  . المؤسسات القائمة في ذلك الحين

  

  

  تقديم الخدمات الفنية" مدرسة" 

 إن المدرسة التي تتبعها مؤسسة تقديم الخدمات الفنية والتي سيطرت على مشروع المبـادرات              

ساسي ويعني ذلك أن الهدف الأ    . المحلية قامت بتقديم سياق هام آخر لبرنامج تقديم الخدمات الفنية         

من جميع الخدمات الفنية المقدمة كان تعزيز القدرة على تقديم الخدمات والقابلية المالية لتطـور               

علاوة على ذلك، ففد ساهم مبدأ التركيز المؤسساتي في تـصميم الخـدمات             . المؤسسات ونموها 

  . اتالفنية، بوصفه عاملاً أساسياً في السياق بالإضافة إلى كيفية تقييم فعالية هذه الخدم

  ١ – ٨جدول رقم 

  معايير أداء مؤسسات التمويل الأصغر لمشروع المبادرات المحلية الأول
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  )مبدأ تحديد النتائج( المعيار الذي يجب تحقيقه   مجال التشغيل 
    القدرة المؤسساتية

لقـانون  التسجيل القانوني في الوقت الحالي، أو القدرة على التسجيل القـانوني بموجـب ا              التسجيل القانوني 
  .المعمول به، بمجرد استلام منحة رأس المال

النظام الأساسي الذي يتطلب وجود مجلس إدارة مستقل ويعطي إرشادات تشغيلية وأخلاقية              الحكم 
  . واضحة

الموظفين اللازمين للإدارة الحكيمة لمؤسسة تمويل أصغر ناجحة من الناحية الماليـة فـي         الموارد البشرية 
  . ي محددإطار هيكل تنظيم

  . خطة استراتيجية ومحدثة باستمرار، لتوقعات الأهداف المؤسساتية والمالية  خطة العمل 
    الإدارة المالية

عمليات المراقبة 
الداخلية 
  والمحاسبة

نظام محاسبة يقوم بتحقيق المعايير الدولية بالاضافة الى إطار عمليـات مراقبـة داخليـة               
  . ملائمة

نظام متابعة 
  القرض 

ام متابعة القرض والقادر على تقديم تقرير أسبوعي للقيمة الإجمالية لمحفظة القـروض             نظ
  . بما في ذلك تقادم القروض المتأخرة

نظام التوقع 
  المالي

  . نظام يوفر إمكانية توقع مالي موثوق فيه للمؤسسة وخاصة فيما يتعلق بالتدفق النقدي

    العملاء 
يح لأصحاب المشروعات محدودة الـدخل بخطـة العمـل والنظـام            التزام واضح وصر   مجموعة العملاء 

  . الأساسي
  .  يورو٢٠٠٠٠ يورو، متوسط حجم القرض أقل من ١٠٠٠٠أول قرض أقل من   حجم القرض 
    الأداء المالي 
نـسبة الإعـدام    % ٣ يوماً، وأقل مـن      ٣٠من المحفظة في خطر بعد مرور       % ٥أقل من     جودة المحفظة 

من القروض المعاد جـدولتها فـي        % ٥، أقل من    ) المحفظة القائمة  من متوسط (السنوي  
  . إطار المحفظة النشطة

تشمل جميع الرسوم التي يتم تجميعها من المصادر الخارجة الغير مانحة، بما فـي ذلـك                  الربحية 
  .احتياطي خسارة القروض، وتكلفة التمويل،  والمنح المقدمة من الجهات المانحة

متطلبات رأس 
  ال الم

  .من حقوق الملكية مقارنةً بالأصول التي تجني عوائد% ١٠الحد الأدنى 
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  . من الأصول يتم تمولها من مصادر محلية بخلاف الأرباح المحتجزة% ١٠الحد الأدنى   الموارد المحلية 
  

  السياق التنظيمي  

 مقـدمي   منذ بدء المشروع، وكانت إدارات المبادرات المحلية تتحمل مسؤولية ضـمان اسـتلام            

خدمات الإقراض الأصغر للخدمات الفنية المطلوبة لمساعدتها على التطور كي تصبح مؤسسات            

ففي بادئ الأمر، كان في الحسبان أن تقوم إدارات المبـادرات المحليـة             . تمويل أصغر مستدامة  

. بتطوير القدرات اللازمة لتقديم الخدمات الفنية اللازمة لمقدمي الخدمات الإقـراض الأصـغر            

وعلى الرغم من ذلك، فقد كانت قدرتها على توفير برنامج لتقديم الخدمات الفنية محدودة نتيجـة                

  . لعدة عوامل مختلفة

صناعة التمويل الأصغر كانت جديدة تماماً لإدارات المبادرات المحلية كما كانت لمقـدمي             : أولاً

م خدمات فنيـة مناسـبة      خدمات الإقراض الأصغر، وبالتالي، فلم تكن في وضع يسمح لها بتقدي          

: ثانيـاً . وكافية بشكل مباشر، أو حتى تحديد نوع الخدمات الفنية التي يجب أن يقدمها الآخرون             

نشأ صراع جذري بين دور إدارات المبادرات المحلية فيما يتعلق بعملية التمويل والذي اشـتمل               

كـن مقـدمي خـدمات    على عمليات تقييم الأداء والمسؤولية عن الخدمات الفنية التي سـوف تم    

  . الإقراض الأصغر من زيادة قدرتهم المؤسساتية وبالتالي تحسين أدائهم

  ٢ – ٨جدول رقم 
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  مؤشرات لفحص معايير أداء مشروع المبادرات المحلية

مجال   المؤشرات  كيفية تقييم المؤشرات
  التشغيل

القـــــدرة     
  المؤسساتية

مراجعة تسجيل مؤسسة التمويل الأصـغر،       •
  .تملاً على النظام الأساسيوالتوثيق، مش

التسجيل القـانوني كمؤسـسة إقـراض        •
أصغر أو مؤسـسة تمويـل أصـغر        

  . بموجب القانون المعمول به

التسجيل 
  القانوني 

مراجعة تقارير مراقبـة إدارة المبـادرات        •
  .المحلية السابقة

مراجعة الوثائق الداخلية التي تنظم أعمـال        •
  . مجلس الإدارة

دارة علـى أسـاس     تحليل أعضاء مجلس الإ    •
ــق    ــا يتعل ــراتهم فيم ــؤهلاتهم وخب م

إجــراء مقابلــة شخــصية . بمــسئولياتهم
لأعضاء مجلس الإدارة أو حضور اجتماع      

  . مجلس الإدارة
  .مراجعة محاضر اجتماع مجلس الإدارة •
تحليل المهارات والخبرات الخاصة بفريـق       •

  .الإدارة
  .  إجراء مقابلات شخصية مع الموظفين •

  رة عن الإدارةيستقل مجلس الإدا •
يحتوي مجلس الإدارة علـى أعـضاء        •

تتوفر لديهم المهارات والخبرة اللازمة     
  . لتنفيذ مسئولياتهم

يتم عقـد اجتماعـات مجلـس الإدارة         •
  . بصورة منتظمة

يتلقى مجلس الإدارة كافـة المعلومـات        •
المطلوبة من المؤسـسة فـي الوقـت        

يتم إرفاق محضر اجتمـاع     . المناسب
ــا ــس الإدارة ببي ــاع مجل ن بالاجتم

 . والقرارات المتخذة أثناء عقد الاجتماع
يتمتع فريق الإدارة بالمهارات المطلوبة      •

أما الموظفون  . لتشغيل المؤسسة بنجاح  
ذوو المستويات الأقل، يتم دعمهم مـن       
قبل الإدارة، ومن خـلال المعلومـات       
الملائمة، ويتم إخطـارهم بالـسياسات      
.  والإجراءات المتبعة في هذه المؤسسة

/ الحاكمية
  الإدارة

مراجعة تقارير مراقبـة إدارة المبـادرات        •
  .المحلية السابقة

  . مراجعة الملفات الشخصية للموظفين •

الموظفون الذين تتوفر لـديهم مهـارات        •
ومؤهلات ملائمة لتنفيذ المهام المكلفين     

  . بها

تأهيــل 
ار واختي

وتدريب 
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مراجعة وتحليل الوثائق الداخلية التي تعمـل        •
على تنظـيم تعيـين العـاملين وتـدريب         

  .الموظفين
إجراء مقابلات شخصية مع أشخاص بفريق       •

ة المــوارد الإدارة والمــسئولين عــن إدار
  . البشرية

  .إجراء مقابلات مع الموظفين •
تحليل جداول الحوافز وترقية العاملين وبيئة       •

  . العمل بوجه عام
  .تقييم سياسة وتطبيقات تدريب الموظفين •
  . تقييم عملية تقييم أداء الموظفين •

لشفافية في اختيار المـوظفين وجـودة       ا •
  . تدريب الموظفين

  . سياسية منح الموظفين مكافئات مناسبة •
الاستثمار الكافِ في تدريب المـوظفين       •

  . والتنمية المهنية
عملية تقييم أداء فريـق العمـل المنفـذ          •

والمحدد بوضوح واسـتراتيجية مـنح      
.  مكافآت بناءً على الجدارة والاستحقاق

الموارد 
  البشرية

 مراجعة تقارير مراقبـة إدارة المبـادرات        •
  .المحلية السابقة

 تحليل وتقييم التوقعات الاستراتيجية للفتـرة       •
التالية بناءً على الإمكانيات الفعلية لمؤسسة      
التمويل الأصـغر فـي البيئـة القانونيـة         
والاقتصادية الحالية، مع الأخذ في الاعتبار      

  . لحقيقية للتمويل في المستقبلالتوقعات ا

الخطة الاستراتيجية تتـضمن أهـداف       •
مؤسساتية واستراتيجية خاصة لتحقيق    
الأهداف بناءً على افتراضات معقولة،     
ومترابطة داخلياً وقابلة للتكيـف مـع       
إمكانيات مؤسسات التمويل الأصـغر     

يتم تحديث خطة العمل كلمـا      . الفعلية
ليـة  تطلب الأمر، كما تستخدم في عم     

تتوقف الموازنة على   . صنع القرارات 
افتراضات معقولة، وتـستخدم كـأداة      

  . أساسية في عملية صنع القرارات

خطـــة 
  العمل 

الادارة     
  المالية

مراجعة تقارير مراقبـة إدارة المبـادرات        •
  .المحلية السابقة

تحليل وتقييم الوثائق الداخليـة التـي تقـوم          •
 المحاسبة  دليل( بتنظيم العمليات المحاسبية    

كمستند منفصل أو كجـزء مـن الـدليل         
  ).المالي

نظام محاسبة مصمم باستخدام الحاسـب       •
ي، وفقاً لمعايير المحاسبة الدوليـة      الآل

واللوائح الداخلية المطبقة التـي تـنظم       
العمليات التي يتم إجراؤها فـي  هـذا     

يجب أن يكون النظام قـادراً      . المجال
على إنتاج تقارير ملائمة ومعلومـات      

ــام  نظـ
 المحاسبة 
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مراجعة نظام المحاسبة أو التقـارير التـي         •
  . يمكن إعدادها من خلال النظام

تقييم مـدى الالتـزام بـاللوائح القانونيـة          •
  . والمعايير المحاسبية

  . مراجعة وتحليل تقارير المراجعة الخارجية •

مالية في الوقت المناسـب وبـصورة       
ــات   ــاً للاحتياج ــا وفق ــوق فيه موث

  . المؤسسية
ــراءا • ــد إج ــبة يجــب تحدي ت المحاس

  .بوضوح
ــدقيق  • ــة خاضــعة للت ــارير المالي التق

  .   الخارجي
مراجعة تقارير مراقبـة إدارة المبـادرات        •

  .المحلية السابقة
تحليل الهيكل التنظيمي والبيـان الـوظيفي        •

والمسئوليات والإجراءات المتخذة في صنع     
  . الإجراءات

 والتطبيقـات : تحليل الإجراءات المحاسـبية    •
والإجراءات والسياسات الملائمـة، وفقـاً      
  . لشرعية وحماية المؤسسة على نحو ملائم

تحليل الإجـراءات الداخليـة وإجـراءات        •
الفصل بين الوظائف المختلفـة،     : المراقبة

  . والفحص المتكرر، والتوقيع المزدوج

نظام المراقبة الداخليـة وفقـاً لطبيعـة         •
المؤسسة وحجمهـا، بالإضـافة إلـى       

ــراءا ــحة،  الإج ــة الواض ت الداخلي
ــددة،   ــام المح ــسئوليات والمه والم
ــستقلة،   ــة والم ــائف المختلف والوظ

  . والفحص المتكرر والتوقيع المزدوج

ــام  نظـ
ــة  عملي
المراقبة 
  الداخلية

مراجعة تقارير مراقبـة إدارة المبـادرات        •
  .المحلية السابقة

تحليل وتقييم نظام متابعة القروض والتقارير       •
  .  بناءً عليهوالتي يمكن إعدادها

التقييم الفني لجودة النظام وفقاً للأمن والقدرة        •
  .  على الإيفاء بالاحتياجات لنمو المؤسسة

  

قاعدة بيانات مصممة باستخدام الحاسب      •
الآلي وقادرة على تقديم تقـارير عـن        
محفظة القروض الإجمالية في الوقـت      

بما في  ) على الأقل أسبوعياً  ( المناسب  
  . ذلك تصنيف المحفظة

يجب أن يقوم النظام بتحقيـق الـشروط         •
الأساسية المتعلقة بالجودة والأمن وأن     
يكون قادراً على تلبيـة الاحتياجـات       

  .  الخاصة بتطوير المؤسسة

ــام  نظـ
ــة  متابع
  القروض

مراجعة تقارير مراقبـة إدارة المبـادرات        •
  .المحلية السابقة

التوقعات على المدى القريـب والمـدى        •
البعيد بالإضافة إلى توقعات الموازنة،     

ــام  نظـ
التوقعات 
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تحليل وتقييم التوقعات المالية وطرق إنـشاء        •
  . استخدامها فعلياًالبيانات و

هـل يـتم    : تحليل كيفية مراجعة التوقعـات     •
مراجعتها، وما السبب وراء ذلـك؟ هـل        

  تستخدم في عملية صنع القرارات؟ 

والتي يتم تحديثها بشكل منتظم، كمـا       
ية يتم استخدامها كأداة أساسية في عمل     

  . صنع القرارات

  المالية 

  العملاء     
 مراجعة تقارير مراقبـة إدارة المبـادرات        •

  .المحلية السابقة
 مراجعة وتحليل خطـة العمـل والنظـام         •

  .الأساسي
  .  تحليل المحفظة •
  .  زيارات العملاء التي تتم بصورة منتظمة •
  .  تقييمات الأثر على العملاء •

أصحاب المـشروعات   الالتزام التام الى     •
المتدنية الدخل في خطة العمل، والنظام      

  .  الأساسي الذي تم تنفيذه عند التشغيل

استهداف 
  العملاء 

مراجعة تقارير مراقبـة إدارة المبـادرات        •
  .المحلية السابقة

مراجعة وتحليل خطـة العمـل ومنتجـات         •
  . القروض

  تحليل المحفظة  •

 مـارك   ٥٠٠٠أول قرض أقـل مـن       
ــاني ــ. ألم ــرض متوس ــم الق ط حج

 مـارك   ١٠٠٠٠المصروف أقل مـن     
  . ألماني

ــم  حجـ
  القرض 

الأداء     
  المالي

o  ــة إدارة ــارير مراقب مراجعــة تق
  .المبادرات المحلية السابقة

o       مراجعة نظام متابعـة القـروض
  . والتقارير المالية

o        تحليل مدى الثقة فـي المعلومـات
التي يتم الحصول عليهـا مـن الأنظمـة         

  . المختلفة

 في خطر بعد مرور ثلاثين يوماً       المحفظة •
  %. ٥أقل من 

نسبة إعدام القروص للمحفظـة القائمـة        •
  %.٣السنوية أقل من 

القروض المعاد هيكلتها من    % ٥أقل من    •
  . إطار المحفظة النشطة

جـــودة 
  المحفظة 

تقارير مالية ربع سـنوية لمقـدمي خـدمات          •
  .الإقراض الأصغر

سة على تغطية كافة التكاليف     قدرة المؤس  •
من الدخل الذي يتم الحصول عليه من       

الاستدامة 
  المالية 
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الـدخل المحقـق مـن      = الاستدامة الماليـة     •
  مصروفات التشغيل المعدلة / لعملياتا

تكـاليف  = مصروفات التـشغيل المعدلـة         •
تكـاليف إداريـة ومخـصص      ( التشغيل  

أموال ) + (خسائر القروض وتكاليف مالية   
 التكـاليف   -) سـعر الـسوق   × مقترضة  

متوسط حقوق الملكية   + ( المالية المدفوعة   
معـدل  × )  متوسط الأصـول الثابتـة     –

  . التضخم

  . العمليات المختلفة
على الأقل ثلاثة أرباع متتاليـة أو أكثـر           •

من الاستدامة التشغيلية،   % ١٠٠على  
وربعين متراكمين علـى الأقـل مـن        

  . الاستدامة المالية

 ـ   / حقوق الملكية  .١ د الأصول التي تجني عوائ
الاسـتثمارات  + النقد والحسابات البنكية    ( 
  )المحفظة القائمة+ 

من حقوق الملكيـة    % ١٥الحد الأدنى    .٢
  . مقارنةً بالأصول التي تجني عوائد

متطلبات 
رأس 
  المال 

  

وفي خلال أول عامين من تطبيق هذا البرنامج، أخذ كل من البنك الدولي والاستـشارية علـى                 

لتصميم الخدمات الفنية المقدمة إلـى مقـدمي خـدمات الإقـراض            عاتقهما المسؤولية الأساسية    

حيث قام كل منهما بتحديد احتياجات الخدمات الفنية وتحديد الاستشاريين المناسبين، مع            . الأصغر

وعلى الرغم من ذلك، فإن دورهـا       . أغلبية الاستشارات المقدمة كانت من خلال المستشارة الفنية       

 مسئولة أيضاً عن تقديم الخدمات الفنية لإدارات المبادرات المحليـة           كان معقداً نظراً لأنها كانت    

والتي تشتمل على مساعدتهم في القيام بعمليات تقييمات دوريـة لمقـدمي خـدمات الإقـراض                

  . الأصغر
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، وقبل  ١٩٩٨وكنتيجة للمراجعة على المدى المتوسط لمشروع المبادرات المحلية الأول في مايو            

مع مقدمي خدمات الإقراض الأصغر الثمانية والذين تم اختيـارهم سـابقاً،            ورشة العمل الأولية    

وقد أوصت المراجعة بأن تكـون الخدمـة        . حدث تحول أساسي في عملية تقديم الخدمات الفنية       

الفنية منفصلة كليةً عن المساعدة المالية، وأن يكون عقد إدارات المبادرات المحلية بعيـداً عـن                

وعقب ذلك، قامت المستشارة الفنيـة بالتعاقـد مـع إدارات           . خدمات الفنية إدارة برنامج تقديم ال   

وتم اتخـاذ القـرار     . ١٩٩٩المبادرات المحلية بشكل مباشر لإدارة برنامج الخدمات الفنية لعام          

  .١٩٩٨، حيث بدأت الاستشارية بالإعداد للبرنامج في ديسمبر ١٩٩٨بذلك الشأن في أكتوبر 

سئوليات للاستشارية بإدارة عملية تقديم الخدمات الفنية وفقاً لحاجـة          وقد سمحت إعادة هيكلة الم    

  . العميل

  مبدأ تحديد النتائج: المبدأ الثالث

على غرار الخدمات الفنية المقدمة، كان من الأهمية أن يقوم برنامج البوسنة والهرسك بالتركيز              

ن المؤسـسات تمثـل نظامـاً    ونظراً لأ. على بناء القدرة المؤسساتية لمؤسسات التمويل الأصغر     

معقداً، فإن ذلك يعني أنه يجب تركيز الخدمات الفنية على أكثر من جانب، أو أكثر من مجموعة                 

وقد كان يتطلب ذلك من مقدمي الخدمات الفنية والعملاء القيـام           . من الأشخاص، في وقت واحد    



 ٢٤٥

 الفـرص والأنـشطة     بعملية تقييم بالشكل الذي ستبدو عليه المؤسسات في المستقبل، ثم وضـع           

  . التعلمية سوياً، لضمان حدوث هذا التطور

وقد تم الاستعانة بمقاييس أداء مؤسسات التمويل الأصغر الخارجيـة لتحديـد النتـائج لخدمـة                

فضلاً عن ذلك، فقد تم الاستعانة بمبدأ تقديم الخدمات الفنية وفقاً لحاجة العملاء، والذي              . البرنامج

م المضمون الفعلي للخدمات الفنية، وذلك من أجل الوصول إلى اتفـاق            تم الاستعانة به في تصمي    

وتمثل هذه العملية المتفق عليها،     . حول مقاييس الأداء والتي سوف تمثل الهدف النهائي للبرنامج        

والمذكور تفاصيلها في عدة خطوات أدناه، أهمية شديدة بالنسبة لمـصداقية ونجـاح الأهـداف               

  . المختارة

لكي يتم تحويلها إلـى رأس      . لى القدرة المؤسساتية طويلة الأجل لتحديد النتائج       التركيز ع  – ١

ولكي تستقل عن إدارات المبادرات المحلية، وافق جميـع مقـدمي خـدمات             ) الرأسمالية( مال  

  .١الإقراض الأصغر على تحقيق معايير الأداء التي تم تلخيصها في الجدول رقم 

م يتم إدراكها كأهداف فورية لبرنامج تقديم الخـدمات الفنيـة           وعلى الرغم من أن هذه المعايير ل      

وفي العام الأول،   . ( بصورة فعلية، تم تصميم البرنامج لمساعدة كل مؤسسة على تحقيق أهدافها          

خاطب برنامج تقديم الخدمات الفنية، لمقدمي خدمات الإقراض الأصغر، مجالات محددة للقدرات            

ة الانتباه إلى أن هذه المعايير جمعت بين المعرفة، والمهـارات،           ومن الأهمي ). المؤسساتية الكلية 
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ومع تجميـع   . والآراء للأفراد الأساسيين، مع الأنظمة المؤسساتية المطلوبة لدعم هؤلاء الأفراد         

ونظـراً لأن   . هذه الفئات مع بعضها البعض، تُعبر هذه المعايير عن القدرة المؤسساتية الإجمالية           

احتياجات المؤسسات الثمانية المختلفة تماماً عن بعضها البعض، وبصورة         البرنامج كان يخاطب    

  . متزامنة، فكانت أهداف الخدمات الفنية يجب تطبيقها على كافة المؤسسات

 تعديل الخدمات الفنية للسماح بمؤسسات التمويل الأصغر الفردية بتحقيق النتائج المتفـق             – ٢

  . عليها

ؤسسات التمويل الأصغر المتفق عليها قد تبـدو عامـة بعـض     على الرغم من أن معايير أداء م      

الشيء كأهداف برنامج تقديم الخدمات الفنية، إلا أن مقدمي خدمات الإقراض الأصـغر قـاموا               

 علـى   -وفي كل مجـال     . باختيار مجالات داخل معايير الأداء الكلية للتركيز عليها في كل عام          

 قام مقدمو خدمات الإقراض الأصغر بـالتعبير عـن          -سبيل المثال إدارة العاملين أو المحاسبة       

. ثم تم تصميم عناصر الخدمات الفنية المختلفة حول هـذه الأهـداف           . أهدافهم الفردية الواضحة  

نظام محاسبة  "على سبيل المثال، قامت المجموعة بالتعبير عن أهداف محددة مثل الحصول على             

ثم قامت الاستشارية بتصميم ورش عمل      ".  ناجحين أن يكونوا مديرين  " أو  " يفي بالمعايير الدولية  

  .لكي تحقق هذه الأهداف التي تم التعبير عنها من خلال تحديد النتائج
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ولنضرب مثلاً على ذلك، فقد قامت كل ورشة عمل بمخاطبة عملية تحسين المعرفة والمهـارات               

 علـى الأنظمـة     والآراء الخاصة بالموظفين في موضوع نظامي محدد، بالإضافة إلى التركيـز          

وبناءً على طلب مقدمي خدمات الإقراض الأصغر، تم تخيـل          . العامة التي تحتاج إليها المؤسسة    

على سبيل المثال، تم تصميم ورش عمل       . تصميم جميع ورش العمل بحضور أشخاص محددين      

ضافة للإدارة المالية والمحاسبية خصوصاً للمديرين الماليين والموظفين المحاسبين الآخرين، بالإ         

وبالمقارنـة، تـم    . إلى بعض المديرين الذين كانوا ينضمون إليهم في بعض الأيام الـضرورية           

تصميم ورش عمل للإدارة، حيث كان الحضور مخصص للموظفين المسئولين عن نظـم إدارة              

  . أو كليهما" إدارة الأفراد" العاملين أو الذين يتحملون أغلب المسؤوليات المباشرة في 

ة تقييم مستمر لسير العمل بمؤسسات التمويل الأصغر تجـاه تحقيـق النتـائج               ضم عملي  - ٣

لقد كان عنصر التقييم الذاتي المستمر يمثل أهمية قصوى عندما تم           . كجزء من العملية الأساسية   

إنشاء المؤسسات وتطويرها، ذلك أنه سمح لهم بإدراك المزيد من الأهداف والاحتياجات الملائمة             

  . على المدى القصيرللخدمات الفنية 

  . التأكد من أن نتائج تقديم الخدمات الفنية يتم تحقيقها وفقاً لحاجة العميل– ٤

بينما كان الهدف من مشروع المبادرات المحلية هو إيجاد عدد محدد مـن مؤسـسات التمويـل                 

الأصغر المستدامة، لم يكن تعريف مؤسسات التمويل الأصغر المستدامة واضحاً أو جليـاً فـي               
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 هـذه المـشكلة     ١٩٩٨وقد تناولت المراجعة المتوسطة التي تم إجرائها في عام          . الأعوام الأولى 

فقد قام فريق المراجعة بعقد اجتماعات مع جميـع         . بشكل مباشر وبالمشاركة مع جميع العناصر     

وكنتيجة لذلك،  . الأشخاص ذوي الصلة بالبرنامج، بما في ذلك مقدمي خدمات الإقراض الأصغر          

ين مقدمو خدمات الإقراض الأصغر بأنفسهم معايير أداء برنامج تقـديم الخـدمات الفنيـة               فقد تب 

  . المتفق عليها
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  ٣-٨    جدول 
  قائمة معايير العينات

  لمؤشرات القدرة المؤسساتية
  ) برنامج البدء في المشروعات المتناهية الصغر لصندوق تنمية رأس المال في الأمم المتحدة(

  
الخط   المؤشر  

 ساسيالأ
الـــسنة 

  الأولى
ــسنة  الـ

  الثانية
ــسنة  ال

  الثالثة
  الهيكل التنظيمي والحاكمية   .أ
         %٠  بيان المهمة  ١أ 
         %٠  خطة العمل   ٢أ 
 ١٠٠  الحاكمية/ الأهلية القانونية   ٣أ 

%  
      

 ٥٠  هيكل الملكية  ٤أ 
%  

      

 ١٠٠  الهيكل التنظيمي  ٥أ 
%  

      

 ٧٥  يالمدير التنفيذ/ مجلس الإدارة  ٦أ 
%  

      

 ١٠٠  الروابط مؤسساتية  ٧أ 
%  

      

  الموارد البشرية  .ب
 ١٠٠  تعيين الموظفين  ١ب 

%  
      

 ٧٥  بيانات الوظيفة  ٢ب 
%  

      

 ٧٥  التعويض/ التقييم   ٣ب 
%  

      

         %٠  سياسات الموظفين   ٤ب 
 ٩٠  الموظفين الأساسيين  ٥ب 

%  
      

         %٠  تنمية الموظفين  ٦ب 
  أنظمة الإدارة  .جـ

         %١٠  معلومات الإدارة  ١جـ 
ــد   ٢جـ  ــة وإدارة النق الإدارة المالي

  والمحفظة 
٠%         

         %٠  القوائم المالية
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         %٠  التدفقات النقدية
         %١٠  التعثر و التخلف عن السداد

ــدفق    ٣جـ  ــة الت ــة الداخلي الرقاب
  الخارجي

٢٠%         

تخطيط البرنامج و التخطـيط       ٤جـ 
  المالي

٠ %        

البرنامج المـالي و برنـامج        ٥جـ 
  المتابعة و التقييم

٠%         

         %٠  دليل التشغيل  ٦جـ 
  تقديم الخدمات   .د
              ــ  المنهجية  ١د 

         %٥٠  محددة بدقة
تقديم الخدمات وفـق معـايير      

  محددة
٥٠%         

تقديم الخدمات التي تقلل مـن      
  السرقات

١٠%         

         %١٠  السدادإدارة التأخر ب
         %٥٠  اتجاهات السوق  ٢د 
         %٥٠  الخدمات التدريبية والمالية  ٣د 
          الموارد .هـ

استراتيجيات تمويـل محفظـة      ١هـ 
  القروض

٥٠%         

         %٧٥  رأس مال القروض المناسب  ٢هـ 
         %١٠٠  تمويل المانحين الملائم  ٣هـ 
         %١٠٠  استخدام الدخل العائد من الفائدة  ٤هـ 
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وبذلك يكون قد اتضح أمام جميع الأطراف الاتجاه الذي هم بصدده و ما هي الخدمات الفنية التي                 

فبدون إدراك ذلك، لم يكن ليتسنى للخدمات الفنية أن تعمل          . يحتاجون إليها حتى يصلوا إلى ذلك     

  .بصورة جيدة كما حصل فعلاً 

  )لفحص النتائج مؤشرات ( مبدأ فحص النتائج : المبدأ الرابع 

بالإضافة إلى الموافقة على النتائج النهائية للبرنامج فإن مقدمي خدمة الإقراض الأصـغر فـي               

وتعـد عمليـة    . البوسنة والهرسك قد قاموا أيضاً بإيجاد المؤشرات اللازمة لقياس تلك النتـائج           

و سـيتم إيجـاز     . المشاركة المستخدمة في تحديد المؤشرات من العناصر الهامة لنجاح البرنامج         

  .خطوات هذه العملية المتفق عليها أدناه

  ٢ تم الاتفاق على أن المؤشرات المجملة في جدول رقـم   .الموافقة على مؤشرات النتـائج      . ١

وبالإضافة إلى  . ١٩٩٩ بعد البدء في برنامج الخدمات الفنية في عام          ٢٠٠٠سيتم تحقيقها في عام     

 قد اتفقوا على كيفيـة قيـاس        مؤسسات التمويل الأصغر  و مقدمي الخدمات الفنية  المؤشرات، فإن   

  .المؤشرات أو تقييمها، ليتسنى لعمليات تقييم الأداء أن تكون في غاية الشفافية

و كما ذكر سـابقاً،     . استخدام المؤشرات لتقييم مدى تحقيق نتائج الخدمات الفنية من عدمه         . ٢

ولـيس  ،  مقدمي خدمة الإقراض الأصغر   مؤسسة  فإن التقييم الوحيد الذي تم تنفيذه هو تقييم أداء          

 ، فإن جميع مؤسسات تقديم    ٢٠٠٠ومع شهر يونيو من عام      . برنامج الخدمات الفنية في حد ذاته     
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 قد تم تقييمها حتى يتم اكتشاف أي من هذه المؤسسات قد حققت معايير              خدمة الإقراض الأصغر  

إلى المعايير المطلوبة و المدرجة في      وقد توصلت جميع المؤسسات     . الأداء المحددة في البرنامج   

  .، ماعدا مؤسسة واحدة فقط١الجدول رقم 

  

 تقريباً لم تحـصل علـى       مؤسسات التمويل الأصغر  و إنه لمن الضروري الإشارة إلى أن جميع         

وبالرغم مـن أن    . الخدمات الفنية غير تلك الخدمات المقدمة بواسطة مشروع المبادرات المحلية         

رى أن ارتباط هذه المؤسسات بعضها البعض ليس هو السبب في نجاحها فـي              المستشارة الفنية ت  

الحصول على تلك الخدمات، إلا أنه من الصعب ألا نرجع ذلك إلى برنامج الخدمات الفنية الذي                

ومع ذلك، فإنه يمكن ملاحظة أن الموظفين الشباب فـي مؤسـسات            . تم توفيره لهذه المؤسسات   

ي البوسنة والهرسك، كانوا على أرقى مستوى من التعلـيم ممـا      تقديم خدمة الإقراض الأصغر ف    

  .مكنهم من سرعة فهم و تطبيق الخدمات الفنية بسهولة لتحقيق معايير الأداء المتطلبة

  )مؤشرات الخط الأساسي ( مبدأ الترآيز على التغيير : المبدأ الخامس 

 عـن كيفيـة وضـع       مؤسسات تقديم خدمة الإقـراض الأصـغر      إن المبدأ الخامس لا يرشد      

مؤشرات الخط الأساسي فحسب، بل أيضاً ينير أمامها الطريق لتدرك الصراع بـين             

يحـدث هـذا الـصراع بـسبب     . الخدمات الفنيـة  تقديم  المصالح من طرف مؤسسات     
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الترتيبات التنظيمية الأولية والتي لعبت فيها مؤسسات تقديم الخدمات الفنيـة أيـضاً             

أوصت المستشارة الفنيـة لمـشروع      . لتمويل الأصغر  ا تمؤسسا ل دور المقيم الخارجي  

حتى يتـسنى لهـم      بإتباع خطوتين    ؤسسات التمويل الأصغر  مالمبادرات المحلية أن تقوم     

  .جمع مقاييس مؤشرات الخط الأساسي

تحديد المسئول عن وضع معلومات الخط الأساسي للمؤسسة و كيفية التأكد من            . ١

المحلية، فإن معلومات الخـط الأساسـي التـي         ات  مشروع المبادر  وبسبب تصميم    .جودتها

وقد كان أحد الأدوار الرئيـسية لإدارات المبـادرات         . وضعت للقيام بالتقييم لم تكن دقيقة للغاية      

 لتحديـد الاسـتمرار فـي       ،مؤسسات تقديم خدمة الإقراض الأصغر    ل المحلية هو التقييم المستمر   

ومـع  . مويل، فما هو مقدار هذا التمويل و موعده       تمويلها من عدمه، وإذا تقرر الاستمرار في الت       

لذا، فقـد   . ذلك، فإن إدارات المبادرات المحلية لم تكن مسئولة عن إدارة برنامج الخدمات الفنية            

نتج عن ذلك تفكك واضح بين التقييمات المؤسساتية، والتي حددت المؤشرات الأساسية لبرنـامج            

  .الخدمات الفنية وبرامج الإقراض ذاتها
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إدارات المبـادرات    قُدمت التقييمات التي قامت بهـا        ١٩٩٩ وأوائل عام    ١٩٩٨في نهاية عام    و

.  أخيراً الخط الأساسي للأداء المؤسساتي الذي تم قياس تأثير الخدمات الفنية بالنسبة لـه              المحلية

 كان عليها أن تقوم بنفسها بعمل الخطـوط         مؤسسات التمويل الأصغر  لكن أفضل الطرق هي أن      

 أو أي أداة أخرى من      ٣اسية الخاصة بها مستخدمةً إحدى الأدوات المذكورة في الجدول رقم           الأس

وكان ليتم استخدام هذه الخطوط الأساسية في متابعـة أداء          . ١الأدوات المجملة في الملحق رقم      

  .هذه المؤسسات بعد تقديم الخدمات الفنية

  

فعلى سبيل المثال، قام    . خدمات الفنية تكوين خطوط أساسية معينة لكل مدخل من مدخلات ال        . ٢

بعض الاستشاريون بإيجاد خط أساسي يقيم الإدارة المالية بصفة عامة لكي يتم مراقبة أثر العديد               

وقد بدأ العمل بذلك على نطاق محلي من خـلال تـشكيل            . من الأنشطة المحددة على مدار العام     

وقـد  .  تقديم خدمة الإقراض الأصـغر     مؤسساتمجموعة موظفي الدوائر المالية المعنيين داخل       

وقـد تـم    . سعت هذه المجموعة إلى حل بعض مشاكل المحاسبة الأساسية الخاصة ببيئة البوسنة           

الزيـارة  :  حتى يقوموا بزيارة البوسنة ثلاث مرات على مدار العام         نتعيين اثنين من الاستشاريي   

  . شتي عمل فيما بعد خلال العامالأولى للعمل مع المجموعة، والزيارتان الأخيرتان لتقديم ور
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مؤسـسات  وخلال زيارتهما الأولى للبوسنة للعمل مع المجموعة، تمت زيارة كل مؤسسة مـن              

وكان الغرض من زيـاراتهم،     . ن الثمانية بواسطة أحد الاستشاريي    تقديم خدمة الإقراض الأصغر   

 الإقـراض الأصـغر   مؤسسات تقديم خدمة    هو التمكن من تقييم الخط الأساسي للمعرفة الخاص ب        

وقد ثبـت  . فيما يتعلق بمواضع الإدارة المالية والأنظمة ومهارات ومعرفة الأفراد في المؤسسات     

أن هذه التقييمات هامة في نجاح هذا الجزء من برنامج الخدمات الفنيـة، حيـث أنهـا تمكـن                   

وضـع   من اكتساب معلومات مباشرة عن كل مؤسسة، وبناءً عليه، يتمكنوا مـن              نالاستشاريو

  .التدخلات المناسبة وفقاً لمستويات المعرفة المتوفرة حالياً والأنظمة المؤسساتية

  

  مبدأ فاعلية التكلفة: المبدأ السادس 

بإتباع الخطوات التالية للتأكـد مـن        مؤسسات تقديم الخدمات الفنية   وقد أوصت المستشارة الفنية     

  .فاعلية تكلفة عملية تقديم الخدمات الفنية

عند . قة على امكانية إجراء المفاضلة بين الاحتياجات الفردية واحتياجات المجموعة         المواف. ١

 اقترحت المستـشارة    مؤسسات تقديم خدمة الإقراض الأصغر    تصميم برنامج الخدمات الفنية مع      

لكن هذا يمكن أن يكون صعب في حد ذاتـه          . الفنية طريقة لجعل البرنامج ذو فاعلية في التكلفة       

فالـصورة المثاليـة التـي      . مع الاحتياجات المتنوعة للمؤسسات الثمانية المختلفة     بسبب التعامل   

 ،مؤسسات تقديم خدمة الإقـراض الأصـغر      يرجى الوصول إليها هي أن تتلقى كل مؤسسة من          
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لكن الحقيقة، أنهم جميعاً قد أجبروا علـى إيجـاد أرضـية            . الخدمة التي ترغب فيها وقتما تريد     

  .ان حتى يصبح برنامج الخدمات الفنية ملائم من الجانب المالي والعمليمشتركة بينهم قدر الإمك

ومن أهم الدروس التي استفادت منها المستشارة الفنية هي أن ثمة مفاضلة حقيقية بـين تـوفير                 

مؤسسات تقديم  وبينما أقرت جميع    . التكلفة وفاعلية التكلفة عند تصميم الخدمات لمنظمات متعددة       

 بفائدة وفاعلية الخدمات الفنية التي تلقتها، ترى العديد منها أن الخدمات            رخدمة الإقراض الأصغ  

  .كانت ستكون أكثر فاعلية إذا تم تقديمها بشكل مباشر بين الطرفين

وقـد  .  بتحديد احتياجاتها المشتركة من الخدمات الفنية      مؤسسات التمويل الأصغر  السماح ل . ٢

 مؤسسات التمويل الأصـغر لمشكلة عن طريق تحديد   وجدت المستشارة الفنية أنه يمكن حل هذه ا       

للأرضية المشتركة بينهم قدر الإمكان، داخل مجالات التنمية المؤسساتية العامة التي اتفقوا على             

وبهذه الطريقة التي تحقق فاعلية تكلفة عملية تقديم الخدمات الفنية، تمكنت المستشارة            . النظر فيها 

كما قامـت   . لعمل لتلبي الاهتمامات المشتركة بين المؤسسات     الفنية من تنظيم سلسلة من ورش ا      

المستشارة الفنية بموازنة هذا النوع من المساعدة المصمم لمجموعات متعـددة، ذات احتياجـات              

  . على حدةنمختلفة، من خلال إمكانية الوصول إلى أي من الاستشاريي

  لبوسنة والهرسك للمبادئ السبع في امؤسسات تقديم الخدمات الفنيةطرق تنفيذ 
o   بطريقة عملية بقدر الإمكان عـن طريـق البـدء بتحديـد            " تقديم الخدمات الفنية وفقاً لطلب العميل     "مبدأ  تطبيق

 . التي تتمتع بقيادة قوية حيث أنها ستستخدم الخدمات الفنية بصورة أفضلمؤسسات التمويل الأصغر
o        والتأكد .  أن تصيغ احتياجاتها من الخدمات الفنية      غرمؤسسات التمويل الأص  تقديم الإطار الذي من خلاله تستطيع

 . من استمرارية المدخلات من العميل خلال عملية تقديم الخدمات الفنية
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o       مؤسـسات التمويـل    وتقديمها بما يتناسب مع كل مؤسسة من        : المحافظة على المرونة عند تقديم الخدمات الفنية
 .الأصغر

o       والتأكد من أن النتائج المتفق عليها مطابقة لطلب        . الأجل عند تحديد النتائج   التركيز على القدرة المؤسساتية طويلة
مؤسسات العميل، وقد تم دمجها مع نتائج عملية تقديم الخدمات الفنية خلال عمليات التقييم المستمرة لمدى تقدم                 

 . التمويل الأصغر
o     ثمن، و تضمين هذه الخدمة كنتيجة       على المعلومات المنخفضة ال    مؤسسات التمويل الأصغر  إدراك أهمية حصول

 .محددة بوضوح
o الاتفاق على مؤشرات النتائج. 
o                   تحديد المسئول عن وضع معلومات الخط الأساسي للمؤسسة، والطرق التي من خلالها يتم التأكد من جودة هـذه

 ـ مؤسسات التمويـل الأصـغر    الصورة المثالية التي يرجى الوصول إليها فهي من خلال          . (المعلومات  ع لوض
 .، وتحديد الخطوط الأساسية لمدخلات الخدمات الفنية الفردية)مقاييس الخط الأساسي

o استخدام المؤشرات لتقييم مدى تحقيق نتائج الخدمات الفنية من عدمه. 
o            فعنـدما تتطلـب فاعليـة      . الموافقة على أن فاعلية التكلفة تعني إجراء المفاضلة بين احتياجات الفرد والمجموعة

 بتحديد احتياجاتهـا    مؤسسات التمويل الأصغر  م خدمات فنية لمؤسسات متعددة معاً، يفضل السماح ل        التكلفة تقدي 
 .المشتركة من الخدمات الفنية

o  تغطي تكاليف الخدمات الفنيةمؤسسات التمويل الأصغرجعل . 
o       داقية  لـضمان مـص  مؤسسات التمويل الأصـغر  ومؤسسات تقديم الخدمات الفنية  تكوين علاقة طويلة الأجل بين

  .المسؤولية المتبادلة للوصول إلى النتائج
يعد الجمع بين المعرفة العامة التي توفرها ورش العمل، والمشاورات الفردية التي تتم مباشـرة               

بعد هذه الورش، وسيلة جيدة تطبق مبدأ فاعلية التكلفة، حيث أننا نجد أن معظم التكاليف الخاصة                

سفر، وأجورهم عن الأيام التي يقـدمون فيهـا استـشارات،           والتي تشمل تذاكر ال    (نبالاستشاريي

تعتبر تكاليف مناسبة حيث أنهم يقومون بتقديم العديد من الاستشارات التي           ) وتصميم ورش العمل  

كما تعد وسيلة فعالة أيضاً كلما كانت كل مؤسـسة          . تفيد مجموعة كبيرة من الأفراد والمؤسسات     

دية، تمتلك قاعدة معرفية جيدة بموضوع هذه الورش، مما         من المؤسسات التي تتلقى الخدمة الفر     

  . بصورة أفضلنيساعد على الاستفادة من الاستشاريي
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وقد تم تخصيص كل    . وقد اتبعت المستشارة الفنية نفس هذا المبدأ عند تصميم الزيارات التعليمية          

فقـد   (  الأصغرمؤسسات تقديم خدمة الإقراض  زيارة تعليمية إلى مجموعة معينة من الأفراد في         

تم تخصيص الزيارة الأولى للمديرين التنفيذيين وأعضاء مجلس الإدارة، أما الزيارة الثانية فقد تم              

مما ساعد الاستشارية على اختيار البلد أو المعهد الذي         ). تخصيصها إلى مديري الائتمان والمالية    

 فعالة التكلفـة حيـث أن       وفضلاً عن ذلك، فإن هذه الوسيلة تعد      . سيفي باحتياجات كل مجموعة   

والتي تشمل تذاكر السفر و تكاليف الفندق و الرسوم سـيتم           (التكلفة المالية الخاصة بالمجموعات     

  .تعتير مناسبة) اتحصيلها بواسطة المؤسسة التي سيتم زيارتها أو ما شابهه

  

وفـي  .  على المعلومات المنخفضة الـثمن     مؤسسات التمويل الأصغر  إدراك أهمية حصول    . ٣

 بخصوص الخدمات المنخفضة الثمن     نالنهاية، نستطيع أن ندرك مدى أهمية خبرات الاستشاريي       

حيث أن تكـاليف بعـض الخـدمات التـي          . التي يقدمونها بالنسبة لقطاع التمويل الأصغر ككل      

،  مؤسسات التمويل الأصـغر    يقدمونها تعد زهيدة للغاية مقارنةً بكم المعلومات التي يزودون بها         

د هذه المؤسسات في معظم عملياتها سواء لأنها تقدم لها المعلومات التي يحتاجون إليها              والتي تفي 

إنه . أو لأنها  ترشدهم إلى الجهة التي يستطيعون أن يحصلوا منها على ما يريدون من معلومات               

ليس لكونها  " الخدمات الفنية الشامل  "هذه في برنامج    " خدمة المعلومات "من الضروري أن نسجل     



 ٢٥٩

 في حد ذاتها أو لكونها قليلة التكلفة، بل لأن هناك العديد من الأفـراد الـذين لا يتعلمـون                    هامة

  .بالاستماع إلى الإرشادات أو حتى بالتجربة، بل يحتاجون إلى القراءة

تعتبر التكلفة المشتركة    .  تغطي بعض تكاليف الخدمات الفنية     مؤسسات التمويل الأصغر  جعل  . ٤

فبـالرغم مـن أن التكلفـة    . خدمات الفنية مَثل آخر على مبدأ فعالية التكلفة المدونة في ميزانية ال   

الحقيقة التي تقوم المؤسسات بسدادها تعتبر متدنية مقارنةً بالتكاليف الإجمالية للبرنـامج، إلا أن              

إن التكاليف  . مشاركات هذه المؤسسات تعتبر ذات قيمة عالية بالنسبة لها في مرحلة تطورها هذه            

تكـاليف انتقـالات أفرادهـا      : مت المؤسسات بسدادها على سبيل المثال، اشتملت علـى        التي قا 

الشخصية، وتكاليف الإقامة، والفندق، وأطعمة أفراد ورش العمل، وأجورهم اليوميـة، وبعـض             

كمـا قامـت    .  الذين يعملون معها على حدة خلال الزيارات التعليمية        نتكاليف السفر للاستشاريي  

فترة الاستفادة من الاستشارات عن الأربعة أيام المسدد حسابها من ميزانية           بعض المؤسسات بمد    

  .البرنامج، عن طريق سداد التكاليف الإضافية من الأموال الخاصة بهم

  مبدأ المسؤولية: المبدأ السابع

تعد تجربة البوسنة والهرسك من الأمثلة الجيدة على أهمية المسؤولية المرتبطة بالالتزام التعاقدي             

  .والشخصي على المدى الطويل

  



 ٢٦٠

  الالتزام يقود إلى المسؤولية

تقـديم الخـدمات   مبدأ "لقد وجدت المستشارة الفنية أنه من الصعب التمييز بين مبدأ المسؤولية و     

 لعملية تقديم الخدمات    مؤسسات التمويل الأصغر  والذي يعبر عن ملكية     " الفنية وفقاً لطلب العميل   

" تقديم الخدمات الفنية وفقاً لطلب العميل     مبدأ  "ستشارة الفنية فإن تواجد     ومن وجهة نظر الم   . الفنية

ففي مشروع البوسنة، اتضحت المـسؤولية بـشدة لكنـه          . فهو يؤدي إلى تواجد مبدأ المسؤولية     

  .  يصعب نسبتها إلى آلية محددة

 درات المحليـة إدارات المبـا  ووفقاً لطبيعة البرنامج، فإن المستشارة الفنية كانت مسئولة لكل من           

فقد كانت مسئولة لإدارات المبادرات المحليـة لأنهـا       . مؤسسات تقديم خدمة الإقراض الأصغر    و

إدارات وفي الحقيقة، أنهـا عملـت لـدى         . كانت متعاقدة معها ويقاضونها مالاً لتحقيق نتائج ما       

ا كانت الخـدمات    حيث أنه كان سيتم استبدالها إذ     :  بعقد لمدة عام قابل للتجديد     المبادرات المحلية 

  .مؤسسات تقديم خدمة الإقراض الأصغرالفنية غير مرضية للمانحين أو ل

  

مؤسسات تقديم  (وحتى الآن فإن المستشارة الفنية تشعر بأن مسؤوليتها الحقيقة هي تجاه عملائها             

فهي شعرت أنها تتحمـل بالكامـل   . والتي تربطها بها علاقات مباشرة  ) خدمة الإقراض الأصغر  

 تحقيقها للأهداف المتفق عليها، حتى وإن لم تكن هي المسئولة بصفة شخصية عن تقديم               مسؤولية



 ٢٦١

 مؤسسات تقديم خدمة الإقراض الأصغر    الخدمات الفنية إلى حد ما، يمكن الاعتقاد أنه متى لم تعد            

أو بمعنى آخر سوف يعاني   . تقاضيها أموالها، فلن تكن لها مسؤولية واضحة تجاه هذه المؤسسات         

المسؤولية لأنه لم يكن وجود لاتفاقية واضحة للعلاقة بينهـا وبـين مؤسـسات الإقـراض                مبدأ  

  . الأصغر

ولكن في هذه الحالة، فإن الالتزام المتبادل والقوي لتحقيق النتائج المتفق عليها بـين كـلٍ مـن                  

ية  قد قادهما إلى المسؤول    مؤسسات تقديم خدمة الإقراض الأصغر     و مؤسسات تقديم الخدمات الفنية   

تتعدى أهمية المسؤولية المعنوية في جوهرها أهمية المـسؤولية الماديـة،           . المشتركة فيما بينهما  

أمـا فـي    . حيث أنها لا تعتمد على الالتزام بالعقود وحدها بل على الالتزام في العلاقات أيـضاً              

مط المعتـاد   برنامج الخدمات الفنية لمشروع المبادرات المحلية، فلم يكن مبدأ المسؤولية على الن           

فقط، بل تم الوصول اليه من خلال مفهوم الأفراد عن المسؤولية وتطبيقهم لهـا، سـواء كـانوا                  

  .المسئولين عن تقديم الخدمة، أو المتلقين لها

و أخيراً نجد أن برنامج الخدمات الفنية في البوسنة والهرسك قـد نجـح لـيس بـسبب تقـديم                    

 مؤسسات تقديم خدمة الإقـراض الأصـغر      ل لأن   الاستشارية لخدمات ذات جودة عالية فحسب ب      

. فالمسؤولية دائماً تكـون متبادلـة بـين الطـرفين         . والاستشارية، كان كلاهما ملتزماً بالبرنامج    

فالاستشارية كانت تبذل قصارى جهدها لتقديم أفضل خدمة ممكنة، وعلى الجانب الآخر، كانـت              



 ٢٦٢

صارى جهدها لتبرهن لها على حـسن        تبذل هي أيضاً ق    مؤسسات تقديم خدمة الإقراض الأصغر    

تقـديم  "فقد كان الالتزام المتبادل لكل منهما مبنياً على أسـاس مبـدأ             . استخدامها لهذه الخدمات  

حيث أن الاستشارية عليها أن تسعى باستمرار لتوفير مدخلات         ،"الخدمات الفنية وفقاً لطلب العميل    

مؤسسات تقديم خدمة الإقراض    خر، قامت   العميل وعمل التغذية الراجعة اللازمة ومن الجانب الآ       

 بإبداء آرائها واحتياجاتها، وهي على ثقة من أن الاستشارية قد اطلعت على مقترحاتهـا               الأصغر

  .وستقوم بتحقيقها لهم قدر المستطاع

  

  العلاقات الوثيقة طويلة الأجل تدعم من أداء المسؤولية

ة والهرسك، وهـو مـدة التعـاون مـع          هناك عامل آخر مرتبط بالمسؤولية في برنامج البوسن       

إن استمرار  . ٢٠٠٠ وامتدت حتى طوال عام      ١٩٩٦الاستشارية و التي بدأت في منتصف عام        

المستشارة الفنية في تقديم الخدمة كان بمثابة دعامة هامة تقوي من نجاح  البرنامج والأفراد في                

ى أن ثمة درس هام يمكـن       وقد أكد هذا الاستمرار عل    . مؤسسات تقديم خدمة الإقراض الأصغر    

حتى تصل إلى النتائج المرجوة، يُفضل أن تكون المسؤولية متبادلة بين الطـرفين              : تعلمه وهو 

 وأن الصورة الاعتياديـة     .فمن الضروري تكوين علاقات وثيقة طويلة الأجل و المحافظة عليها         

 سريعاً، مفترضاً أن    للاستشاري، تتمثل في الاستشاري الذي يزور العديد من البلاد والمؤسسات         



 ٢٦٣

وقد ثبت من تجارب المستشارة الفنية      . التدخلات الوجيزة دون المتابعة المستمرة ستحدث اختلافاً      

 مـسئولة   مؤسسات تقديم الخدمات الفنية   أن استخدام هذا النمط في تقديم الخدمات الفنية لا يجعل           

لفعل تدعم مـن أداء المؤسـسات       عن النتائج، بل إن العلاقات الوثيقة وطويلة الأجل، هي التي با          

   .لمسؤولياتها

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ٢٦٤

  
  

  "مكافحة الجوعمنظمة  : "مؤسسات تقديم الخدمات الفنيةدراسة حالة 
  

 بلد، تقدم حلـول مناسـبة       ١٥ منظمة تنمية عالمية، لها فروعها في        "مكافحة الجوع منظمة  "تعد  

إن هذه المنظمة، غيـر     ". ساعدة الذات م"للقضاء على الفقر والجوع المزمن من خلال منهجيات         

الحكومية وغير المتربحة، والتي لا تعد عضوة ضمن طائفة معينة، تعمل مع شـركاء محليـين                

ففي عـام   . وتزود الأسر بالموارد التي يحتاجونها لبناء مستقبل مفعم بالصحة، والأمل، والكرامة          

ه في العالم يقـدم التمويـل        أول برنامج شامل من نوع     "مكافحة الجوع منظمة  "، وضعت   ١٩٨٨

، كان برنـامج    ٢٠٠١واعتباراً من عام    . الأصغر، والتوعية في مجال الصحة، والتغذية والتعليم      

  . أسرة في بعض أفقر بلاد العالم١٧٦,٠٠٠الإقراض والتعليم قد خدم أكثر من 

الفقـراء،   هو أن الأفـراد      "مكافحة الجوع منظمة  "إن سبب خدمة الإقراض والتعليم التي تقدمها        

وخاصة النساء في المناطق الريفية يواجهون عقبات عديدة في القدرة على التعامل مـع مقـدمي                

خدمة التمويل المالي، ويرجع ذلك إلى العزلة الاجتماعية التي يعيشونها، وفقدان الثقة بـالنفس،              

أن هـدف   وبمـا   . ومحدودية أعمالهم، وكثرة المشاكل الصحية ومشاكل التغذية التي يواجهونها        

 هو التقليل من فقر الأسر في جميع النواحي، فإن العملاء لا يحتاجون إلى              منظمة مكافحة الجوع  



 ٢٦٥

الإقراض فحسب، بل يحتاجون إلى خدمات تعليمية أيضاً والتي تساعدهم علـى التغلـب علـى                

  .العقبات التي يواجهونها وتقدم إطار عمل لحلها

مقدمي الخـدمات   إحدى   (منظمة مكافحة الجوع  قدم بها   إن دراسة الحالة هذه توثق الكيفية التي ت       

كفـو  :خدمة الإقراض والتعليم، من خلال اثنين من الإتحادات الائتمانية في مالي وهمـا            ) الفنية

سلسلة العمليات المتعاقبة المذكورة فيمـا      مؤسسة الخدمات الفنية     وقد استخدمت . نسجس و جيجنو

  .١قة مناسبة يلي حتى تضمن تقديم خدماتها الفنية بطري

  

  مبدأ تقديم الخدمات الفنية وفقاً لطلب العميل: المبدأ الأول

ولتحديد مدى توافر طلب العميل المناسب لمنتج الإقراض والتعليم، تقوم منظمة مكافحة الجـوع              

لكـن الـسؤال    . بمراجعة متطلبات الأنظمة والتشغيل المتعلقة بالمنتج مع عملائها المـستقبليين         

وهو فـي هـذه الحالـة الاتحـادات         (جب الإجابة عليه هو مدى اهتمام العميل        الأساسي الذي ي  

وإذا كـان مـن     . بتقديم الخدمة للسوق، وخاصة النساء الفقيرات اللواتي يقطن الريف        ) الائتمانية

المهتمين بالفعل، فيجب على العميل أن يعدل من سياساته حتى يقدم خدمات فعالة لهـذه الفئـات                 

 أن يضع العميل خدمة الفقراء المنتجين ضمن مهمته، وأن يـنظم مقـابلات              وهذا يعني . الفقيرة



 ٢٦٦

تعليمية منتظمة لمجموعات المقترضين، والتي من شأنها أن تزيد من مدى استفادتهم من خدمات              

  .التمويل الأصغر

ولكي ينجح منتج برنامج الإقراض والتعليم، ترى منظمة مكافحة الجـوع أن مؤسـسة العميـل                

مستعد لتعلم فنية المنتج وترويج هذا المنتج، وتوفير الموارد اللازمـة           " ؤيد لمنتجها م"تحتاج إلى   

  .لتجربة ودمج المنتج في مؤسسات العميل

  

  مبدأ السياق: المبدأ الثاني

تستخدم منظمة مكافحة الجوع مبدأ السياق لتدمج منتج برنامج الإقراض والتعلـيم فـي سـياق                

 فبدون فهم طريقة عمل اتحادات الائتمان ومعرفة العقبات التي          .عمليات تشغيل الاتحاد الائتماني   

  .تواجهها، سيكون من المستحيل أن نحدد الإجراءات والأنظمة التي يلزم تعديلها لتنفيذ المنتج

  

أحد فصول دراسة الحالة هذه يتم عرضه في الفصل السابع، يتم استعراض الحالة هنا بالكامل ليمكن القـارئ                   ١

ــلاع ع ــن الاطـ ــل   مـ ــه بالكامـ ــلاع عليـ ــن الإطـ ــارئ مـ ــتمكن القـ ــى يـ ــا حتـ .ليهـ



 ٢٦٧

إن الاتحادين الائتمانين المرشحين جيدين للعملية التكاملية لبرنامج الإقراض والتعلـيم للأسـباب             

  :التالية

 .  لأنها مؤسسات مالية منشئة للجمهور في المجتمعات المحلية •

ئتمانية المتعددة بغرض تقديم فنية برنامج        لأنه يمكن تحقيق الفاعلية عند العمل مع الاتحادات الا         •

 .الاقراض والتعليم، أو عند نشر الفنية إلى اتحاد مستقل من الاتحادات الائتمانية

  لأن تقديم الخدمة المالية هو هدفهم الأول، فالاتحادات الائتمانية عادةً ما تكون ذات نفوذ أقـوى                 •

 .ر الحكوميةعند إدارة خدمة مالية جديدة مقارنةً بالهيئات غي

إن -للإقراض، ولأنها   ) من حسابات الادخار  (  لأن الاتحادات الائتمانية توفر السيولة الخاصة بها         •

 تعتمد على القليل من التمويلات الخارجية لتقديم القروض أو قد لا تعتمـد              -كانت تتسم بالفعالية  

 . على التمويلات الخارجية على الإطلاق

 بالجانب الاجتماعي بالإضافة إلى الجانب المالي، فهي تهـتم بتحـسين              تهتم الاتحادات الائتمانية   •

 .أوضاع أعضائها، وتفتح أبوابها لتقديم الخدمات التعليمية لهم

  تبنى الاتحادات الائتمانية وجمعيات الائتمان على نفس نوع مبادئ الإدارة التعاونية والتي تقـدم               •

 .م بتقديم خدمات ذات جودة عالية لأعضائهافكلاهما يهت. منتج برنامج الائتمان والتعليم

  



 ٢٦٨

تقدم منظمة مكافحة الجوع أوجه المساعدة التالية للاتحادات الائتمانية المهتمة بتقديم منتج برنامج             

  :الإقراض و التعليم

حيث أن المنتج يقدم فرص عمل مربحة، والتي من خلالها تستطيع زيـادة الـدخل               :   الربحية   .١

وعـلاوة  . ، وتكاليف احتياطي لمصاريف خسارة القرض وتكلفة التمويل       لتغطية تكاليف التشغيل  

على ذلك، فإن المنتج يمكن أيضاً أن يساهم في تكوين رأس المال، واستهلاك السيولة الزائـدة،                

ويوزع المخاطر في اتجاهات مختلفة بواسطة تقديم أنواع وفترات قروض مختلفـة لمـستفيدي              

 .الخدمة الجدد

برنامج الإقراض والتعليم يزود الاتحادات الائتمانية بعضوية هامة ذات فـرص            إن   :الانتشار     .٢

فالمنتج يستطيع أن يجتذب سريعاً عدد كبير مـن         . نماء متزايدة بين مستفيدي الخدمة الأكثر فقراً      

 .أعضاء اتحاد الائتمان الجدد

ذا ما كانت عمليات    إن برنامج الإقراض والتعليم يقدم خدمة عالية الجودة، وخاصة إ         : الجودة     .٣

تشغيل اتحاد الائتمان والأداء المالي يسد الحد الأدنى من معايير المجلـس الـدولي للاتحـادات                

 .الائتمانية بالنسبة للصورة النموذجية للاتحاد الائتماني
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يدعم برنامج الإقراض والتعليم من مهمة العديد من الاتحادات الائتمانية عن طريق            : المهمة     .٤

مات المالية إلى مستفيدي الخدمة ذوي الدخول المنخفضة وخاصةً مـن سـكان فـي               تقديم الخد 

 .فمنهاجه يتضمن مبادئ الديمقراطية والمشاركة الخاصة بالاتحادات الائتمانية. الريف

المعمول بها في الاتحـادات     " أفضل الممارسات "يرتبط برنامج الإقراض التعليم بمبادئ ومعايير       

لمجلس الدولي للاتحادات الائتمانية بتحديدها في إطار العمل الخـاص بـه            الائتمانية والتي قام ا   

المجلـس الـدولي للاتحـادات      " (النمـوذج الجديـد للاتحـادات الائتمانيـة       "والمعنون باسـم    

  ).١٩٩٩الائتمانية

وبالرغم من أن هناك عدد من السياسات والقرارات التشغيلية التي تكون مطلوبة لـدمج المنـتج                

ليات تشغيل الاتحاد الائتماني، إلا أنه لم تطلب أية تغييرات في المـنهج الأساسـي   الجديد في عم  

إن برنامج الإقراض والتعليم فنية مُجربة تم الاتفاق عليها ليتم تناقلها وتطبيقها من             . لتقديم المنتج 

تقدم منظمة مكافحة الجوع المعـدات والأدوات والتـدريبات والمـواد           . قبل المؤسسات المحلية  

 .لمساعدات الفنية اللازمة لنقل هذه التكنولوجياوا
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 الفئات الاقتصادية للأسر المستخدمة لتصنيف عملاء الاتحاد الائتماني في مالي

  
  توفر المأكل : الفئة الأولى 

o يتوافر لديهم الطعام بكميات تكفيهم طوال العام . 

o الفصول الممطرة يتوافر لديهم الطعام بحيث يتناولوا ثلاث وجبات يومياً حتى في . 

o يُضم حصاد العام الجديد على حصاد العام السابق في المخازن . 

o تكون لديهم القدرة على إعالة أفراد أسرة أخرى . 

o يكون لديهم سيولة نقدية ولا يعتمدوا على الآخرين . 

o يكون لديهم فراش جيد ليرتاحوا عليه . 

o يصل أولادهم إلى المدرسة بواسطة الدراجة . 

o راد الأسر الفحص الطبي في المستشفى يتلقى أف. 

  
  التعرض لنقص الطعام: الفئة الثانية 

o يتوافر لديهم كميات من الطعام تكفي لتناولها لا للمتاجرة بها . 

o                  يتوافر لديهم كميات من الطعام تكفي ليتناولوها فقط فلا يتواجد لديهم مالاً أو فائضاً من الحبـوب 
 .يدخرونه بعد الاستهلاك

o مشاكل توفير المأكل كل عامين أو ثلاث تواجههم . 

o تتوافر لديهم المعدات اللازمة لكنهم لا يمتلكون أيٍ منها . 

o                   في كل عام، تعتمد هذه الأسر على القروض لتعمل بالزراعة بينما أفراد الفئة الأولى عـادةً مـا 
 .يسددون ثمن مدخلاتهم نقداً

  
  تكرر فترات نقص الطعام: الفئة الثالثة
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o ير متوفر على مدار العامالطعام غ. 

o يعانون من أزمات نقص الطعام قبل موعد الحصاد للعام الجديد. 

o     يعانون مـن أزمـات     . فبعضهم لديهم محراث والبعض الآخر لا     . لا تتوفر لديهم المعدات اللازمة
 .نقص الطعام خلال ثلاثة أشهر في العام

o           اليوم لكن لا يصلون إلى حد الـشبع     بين شهري يونيو وسبتمبر يتناولون الطعام ثلاث مرات في .
 .ولا يأكل شخصين أو ثلاثة جيداً

o يتعاونون مع الآخرين فهم يقايضون العمل مقابل المعدات، والأراضي مقابل الطعام. 

o ولا يكفيهم محصولهم. يتمكنون من تغطية نصف تكاليف الرعاية الصحية الخاصة بهم. 

  
  النقص المتواصل في الطعام: الفئة الرابعة

 .معدمون حيث يسيطر عليهم الفقر تماماً ولا يمتلكون أي موارد •

 .ويواجهون مشاكل يومية لعدم توافره. يفتقرون إلى الطعام بشدة •

 .ليس لديهم أية معدات ويحرثون الأرض باستخدام المجرفة اليدوية •

 .يعيشون على معونات الآخرين حيث يرتبط بقاءهم ببقاء مقدمي المعونات لهم •

الهم للعمل في القرى الأخرى في مقابل الحصول على بعض حبوب الدُخن عند          يرسلون أطف  •
 .الحصاد

 .ملابسهم رديئة ولا يمتلكون الأحذية •

  .في بعض الأحيان تمرض أطفالهم ولا يمتلكون نفقات علاجهم فهم معدمون مادياً •
منظمة ". اض و الادخار و التعليم في آفو جيجنو ونسجسدراسة انتشار الفقر في مالي المتعلقة ببرامج الإقر"نتزيرم وماآنلّي : المصدر

   ).٢٠٠١(مكافحة الجوع 
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:  إن تمويل الخدمات الفنية التي تقدمه منظمة مكافحة الجوع يأتي من طرف ثالث متبـرع مثـل                

مؤسسة خدمات الإعانة الكاثوليكية وبرنامج التنمية للأمم المتحدة، والوكالة الأمريكيـة للتنميـة             

لا يدفعون أية مبالغ في مقابـل       ) وهم الاتحادات الائتمانية  (إن العملاء   . الخطة الدولية الدولية، و 

الخدمات الفنية، ولكن عليها أن تحدد الوقت اللازم لتنفيذ المنتج الجديد، وعمل التغييرات اللازمة              

  .في السياسات والإجراءات

  تحديد النتائج بوضوح: المبدأ الثالث

  : نية في مالي ومنظمة مكافحة الجوع نتائج الخدمات الفنية كالتاليحددت الاتحادات الائتما

  . توسيع انتشار الاتحادات الائتمانية لتضم الأعضاء الأكثر فقراً: النتيجة أ  •

  زيادة عدد أعضاء الاتحاد الائتماني: النتيجة ب  •

نتج الإقراض والتعليم   زيادة نمو الاتحادات الائتمانية وأدائها المالي والتي تستخدم م        : النتيجة جـ    •

  .على مدار خمسة أعوام

 تحسين قيادة وإدارة وهيكل تشغيل وأنظمة الاتحادات الائتمانية: النتيجة د  •

   ومبدأ التركيز على التغييرمبدأ فحص النتائج: المبدأ الرابع و الخامس 

التي ستثبت  تطبق منظمة مكافحة الجوع هاذين المبدأين بعد أن تتفق مع عملائها على المؤشرات              

  .صحة نتائج الخدمات الفنية، ثم تقدم وثائق الخط الأساسي التي يمكن من خلالها متابعة النتائج
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  توسيع الانتشار:  المؤشر أ 

في بداية عملية تقديم الخدمة، لم تقم الأطراف بالاتفاق على مؤشرات معينة لكي تقيس بها مدى                

 بعمل مقارنة بـين     ٢٠٠٠ة الجوع في بداية عام      ومع ذلك، قامت منظمة مكافح    . زيادة الانتشار 

عملاء برنامج الإقراض والتعليم، وعملاء الاتحاد الائتماني الآخرين عن طريق قيـاس الحالـة              

وقد وُجد أن عملاء برنامج الإقراض والتعليم التـابعين         . الاقتصادية المتعلقة بمدى توفر الطعام    

وقد أكد ذلك على    .  أكثر فقراً من العملاء الآخرين     للاتحادات الائتمانية في مالي هم بصفة عامة      

كون منتج الإقراض والتعليم يخدم العديد من المجتمعات الريفية المهمشة، بالمقارنـة بمنتجـات              

  .الاتحادات الائتمانية الأخرى التي طبقت بالغالب في المدن

ية في الجدول المـذكور     تستطيع أن تجد المؤشرات التي تم استخدامها في مقارنة الحالة الاقتصاد          

  .٤ إلى٢وقد كان المستفيدين من منتج الإقراض والتعليم هم أسر الفئات من. فيما يلي
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  ٤-٨جدول 

  المؤشرات المستخدمة لقياس منتج الإقراض والتعليم
  

النتائج المتعاقد عليها   ١٩٩٨الخط الأساسي   
٢٠٠٣  

  عدد المقترضين
  مقدار القروض القائمة

المعرضة المحفظة 
  )أكثر من يوم( للخطر 

  الكفاية الذاتية التشغيلية

١٢,٤٦٥  
  ا.م.افرنك  ٠٦٥,٧٦١

  %٢أقل من 
  
٥٩%  

٢٤,٧٨٣  
  ا.م. فرنك ا٢,٨٦٧,٤٧٥

  %٢أكثر من 
  
١٦٩%  
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  مؤشرات لزيادة الأعضاء وتحسين الأداء المالي

التاليـة  اتفقت الاتحادات الائتمانية في مالي مع منظمة مكافحة الجوع علـى المؤشـرات              

لزيادة عدد أعضاء الاتحاد الائتماني وزيادة النمو، والأداء المالي، علـى مـدار خمـسة               

  .أعوام

  

وقد اتفقت الاتحادات الائتمانية في مالي مع منظمة مكافحة الجوع أيضاً على متابعة عـدد          

الأعضاء، ونسبة التكلفة التشغيلية، والموظفين الميدانيين في كل جمعية إقـراض، وذلـك             

ويمكن أن تتغير هذه المؤشرات المحددة وفقاً لاتفاقية مشتركة بـين           . مرة كل ثلاثة أشهر   

  .الأطراف خلال الخمسة أعوام الخاصة بالمشروع

  

واعتماداً على الترتيبات التعاقدية المتفق عليها مع كل مؤسسة، فإنه من الممكن أيضاً تقديم              

حاليل خط المنتج لتقارن بدقة بـين       وفي مالي، صُممت ت   . تقارير تعرض معلومات شاملة   

  .منتج الإقراض والتعليم وخطوط المنتج الأخرى المقدمة بواسطة الاتحادات الائتمانية
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يمكن في ظل شبكة اتحاد ائتمانية واحدة أن يتم         : " وقد أعلنت منظمة مكافحة الجوع التالي     

غلاق دفـاتر الـسنة     عمل بعض المقارنات التحليلية لخط المنتج وذلك مرة كل عام، بعد إ           

ومن خلال تلـك المقارنـات      ). والتي يمكن أن تستغرق من ثلاثة إلى ستة أشهر        (المالية  

التحليلية، يتم فحص المحفظة الموحدة الخاصة بجميع الاتحادات الائتمانية، كما يتم أخـذ             

يقن تحليل الربحية البسيط للت   ) ١: (ثمة عنصرين يتم اتباعهما   . تكاليف الشبكة في الاعتبار   

وتحليل الحـصص الماليـة لمعرفـة       ) ٢(من تغطية إيرادات المنتج الواحد لتكاليفه أو لا         

من  أرصدة القروض القائمة، والتكاليف المالية، وإجمالي الإيرادات والنفقات          (%) الحصة  

الإدارية، وخسارة القروض المعدومة، وصافي الربح، والمحفظة المعرضة للخطر، وحجم          

  ".تي نسبت لمنتج برنامج الإقراض والتعليمعدد الموظفين، ال

  

ومن خلال هذا الاتحاد الائتماني ، فقد تمكنا من أن نوجد مؤشر اعتماد للدعم الخـاص                " 

بخط منتج الإقراض والتعليم عن طريق إدراج تكاليف خدماتنا الفنية الغير مدرجـة فـي               

لأننا لم نكن نعلم تكلفـة      ولكننا لم نتمكن من فعل ذلك في خطوط المنتج الأخرى           . دفاترها

المساعدات الفنية التي يمولها مانحون آخرون، لذا فهي ليست مقيـاس داخلـي للمقارنـة               
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للاتحاد الائتماني، ولكنها مقياس لكفاءتنا بالنسبة إلى برنامج الإقراض والتعلـيم مقارنـة             

  ". لنشاطاتنا الأخرى

  

ة المعلومات اللازمة لعمل تحليـل      أما الاتحاد الائتماني الآخر فهو لم يحصل على أنظم        " 

وكنتيجة لذلك، فإنه لا يوجد تحليل للحصص المالية في حد ذاتها، لكن مجرد             . خط الإنتاج 

نحـن نحـتفظ    . ( تحليل لربحية برنامج الإقراض والتعليم خلال العام عند غلق الـدفاتر          

 كقاعـدة أساسـية     بالتقارير الربع سنوية، لكنها غير مدققة، لذا نستخدم التقارير الـسنوية          

ونظراً لتحسن أنظمة التقارير بالنسبة للهيكل العام للاتحـاد         ). بالنسبة للمؤسسات المنتظمة  

الائتماني، فإننا سيكون بوسعنا أن نُطور تحليل خط المنتج ليتمكن من توفير معلومات عن              

خدام فرص تكلفة التمويل في الشبكة، ولتطوير آليات التسعير بحيث تصبح أكثر دقة لاسـت       

  ".الخصوم المجمعة وصافي الأصول داخل الشبكة

  مؤشرات تحسين القيادة

ولكي تقيس مدى تحسن قيادة وإدارة وهيكل تشغيل وأنظمة الاتحادات الائتمانية، تـستخدم             

منظمة مكافحة الجوع خطة تنفيذ تعرض بالتفصيل الأنشطة الخاصـة بتطبيـق بعـض              
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قد " أنه   مؤسسات تقديم الخدمات الفنية    أوضحت   ومع ذلك، . الأنظمة وبتقديم بعض التدريبات   

ثبت ضعف هذه الأداة في هذا المجال حيث أنه لا توجد أية مقاييس نوعية لتصاحب العملية، وأن                 

وبناءً على ذلك، تعمـل     . العديد من هذه الأنشطة قد تمت المبالغة فيها ولم تنجز على أكمل وجه            

  .النتيجةمنظمة مكافحة الجوع على تحسين مؤشرات هذه 

  مبدأ فاعلية التكلفة: المبدأ السادس

تستخدم منظمة مكافحة الجوع المعلومات التي تحصل عليها من خلال مسح مدى رضى العملاء              

والتقييمات الأخرى كالتقييم الفردي المذكور أعلاه، وذلك من أجـل أن تزيـد مـن الإنتاجيـة،                 

نفيذ هذه الخطوة، أن تقوم منظمـة مكافحـة         ويتطلب ت . وبالتالي من فاعلية تكلفة الخدمات الفنية     

الجوع بتطبيق المبادئ الخمس السابقة لتقييم مدى فاعليتها بخـصوص مـدى نقلهـا للمعرفـة،                

والمهارات، والاتجاهات، والتغييرات التي طرأت على السلوك التنظيمي نتيجة لتلـك الخبـرات             

عليم بسبب التغييرات التنظيمية التي     المنقولة، ومدى تحسن الأداء المؤسساتي لمنتج الإقراض والت       

  .أجريت

إن تحسين كيفية نقل المعلومات وبناء المهارات وتغيير الاتجاهات لن يؤدي إلى الوصول إلـى               

فاعلية أفضل فحسب، بل سيساهم في زيادة الكفاءة عن طريق توفيره طرق تمكن منظمة مكافحة               
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س الوقت يمكنها من المحافظة على مستوى       الجوع من تخفيض تكلفة تقديم الخدمات الفنية وفي نف        

  .الجودة وزيادته

  :تتبع منظمة مكافحة الجوع من الخطوات التالية لتحسن من كفاءة الخدمات الفنية

تقـيس هـذه الأدوات مـدى جـودة       . لتقييم النتائج " فيما قبل وبعد  "تطوير الأدوات الأساسية    . ١

ة الجوع لمحتوى التدريب وكََـمْ المهـارات        استيعاب الموظفين المتدربين بواسطة منظمة مكافح     

فالاختبـارات  . المكتسبة اللازمة لهم حتى يصبحوا ضباط ميدانيين لبرنامج الإقراض والتعلـيم          

وفـي  . البسيطة تمكن منظمة مكافحة الجوع من تقييم ما قد اكتسبه المـوظفين أثنـاء التـدريب          

مهارات التي يمكن للمتدربين أن يحتفظوا      المستقبل نأمل أن تطور هذه الأدوات لتقيم المعارف وال        

بها يعد التدريب، كما أننا في حاجة إلى استخدام هذه الأدوات لتقييم المهارات التي تنقـل إلـى                  

  .المديرين

وتقوم منظمة مكافحة الجوع أيضاً بالقيام بدراسات عن الاتجاهات والتي تقـيس فعاليـة تقـديم                

الخدمات الفنية ترى أن بيئة عمل الاتحادات الائتمانية        الخدمات الفنية، وذلك بسبب أن مؤسسات       

يمكن أن تعيق استخدام المهارات و المعلومات الجديدة المكتسبة بخصوص برنـامج الإقـراض              

فعلى سبيل المثال، إذا كانت إدارة الاتحاد الائتماني لا تعـي ولا تـدعم متابعـة أداء                 . والتعليم
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ألا يتمكنوا من تخصيص الوقـت الـلازم لقيـاس هـذه            البرنامج فإن الأعضاء الموظفين يمكن      

  .المؤشرات

قياس اتجاهات الإدارة وأعضاء المجلس في تحديد مدى تأييدهم للتغييرات اللازمة لتنفيذ . ٢

  .برنامج الإقراض والتعليم

تقوم منظمة مكافحة الجوع بقياس التكلفة باستخدام مؤشر        . قياس إجمالي تكلفة الخدمات الفنية    . ٣

ومع ذلك فإن   . تماد على الدعم، وهو أداة تستخدم الآن مع أربعة شركاء على أساس تجريبي            الاع

طريقة استخدام منظمة مكافحة الجوع لمؤشر الاعتماد على الدعم تختلف عن الطريقة التي عادة              

ما تستخدمه بها المؤسسات الأخرى، فمنظمة مكافحة الجوع تضمّن التكلفة الكلية لخدماتها الفنية،             

حيث المنظمات الأخرى تنظر فقط لتكلفة التمويل والغير الواضحة، والمنقـولات العينيـة مثـل          

إن تكلفة الخدمات الفنية يمكن أن تكون مرتفعة للغاية، فالمؤسسات الـشمالية            . تبرعات المعدات 

  .عادة ما تتبادل هذه المعلومات مع الأطراف الأخرى بما فيهم الشركاء الجنوبيين

  المسؤولية : بع المبدأ السا

ترى منظمة مكافحة الجوع أنه من الضروري أن تتحقق آليات المسؤولية أثنـاء عمليـة تقـديم                 

لذا فقد نفذت منظمة مكافحة الجوع اثنين من آليات المسؤولية المهمـين، بـين منظمـة              . الخدمة
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راض والتعليم  وعملائها لتضمن أن عملية تقديم منتج الإق      ) مقدمي الخدمات الفنية  (مكافحة الجوع   

  .ستحقق للاتحادات الائتمانية في مالي النتائج المتفق عليها

  الدراسة المؤسساتية: آلية المسؤولية الأولى 

 أعوام لتقيم أثر منتج الإقـراض والتعلـيم         ٥دراسة مؤسساتية لمدة     منظمة مكافحة الجوع   أعدت

 التي حرصـت منظمـة مكافحـة    وقد تابعت الدراسة النتائج الأربعة. على أداء اتحادي الائتمان 

  :الجوع على تقديمها للاتحادات الائتمانية 

لتحديد ما إذا كانت مستويات فقر عملاء منتج الإقراض والتعلـيم أقـل مـن               دراسة الانتشار    •

 .مستويات أعضاء الاتحادات الائتمانية الأخرى كما كان مرجو

نتج الإقراض والتعليم عمـل علـى       لتحديد ما إذا كان م    دراسة الأعداد المتزايدة من الأعضاء       •

 .رفع عدد الأعضاء كما هو مرجو أم لا

عن طريق جمع المعلومات عن النمو والأداء المالي للاتحـاد الائتمـاني            متابعة الأداء المالي     •

 .على مدار الخمسة أعوام

لموارد لتقييم أثر منتج الإقراض والتعليم بانتظام على أنظمة التشغيل وأنظمة ا          التقييم التشغيلي    •

 .البشرية في الاتحادات الائتمانية
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وقد أوضحت دراسة مدى الانتشار الأولى أن ثمة عدد من المجموعات الاقتصادية والاجتماعية             

وأن الحالة الاقتصادية لعملاء البرنامج تشبه الحالـة        . كانت تشارك في برنامج الإقراض والتعليم     

وأن نسبة أسر الأعضاء المصنفين في الفئات       . الاقتصادية الموجودة في المجتمعات بصفة عامة     

 نـسجس   بالمائة في  ٨٧كانت  " المعدمين"وإلى  " المعرضين لافتقاد الطعام  : "الاقتصادية المقصودة 

  .كفو جيجنو  في٦٩و

ونسبة العملاء المصنفين كمعدمين، ويفتقدون للطعام بشكل مزمن، والذين كان لديهم عضو واحد             

وقـد لـوحظ    . ( كفو جيجنو   في ١٤ و نسجس بالمائة في    ٣٩كانت  في إحدى اتحادات الائتمان،     

 الائتماني لأنـه    نسجسبواسطة منتج الإقراض والتعليم أن أكثر العملاء فقراً هم التابعين لاتحاد            

  ).يقع في المناطق الريفية الأكثر فقراً

  

 مقترضـي   ومن المثير للانتباه، أن عملاء برنامج الإقراض والتعليم لم يكن أفقـر بكثيـر مـن               

. المنتجات المالية المصممة للمزارعين لأن المنتجات المقدمة في القرى، استهدفت الافقر نـسبياً            

إن المنتجات المقدمة في المدن والقرى التي تقع خارج مناطق فروعهم، يعد المتغير الأكثر أهمية               

القـرض أو   فهذا كان أكثر أهمية من شروط       . للوصول إلى العملاء أصحاب الدخول المنخفضة     
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الإقراض المميز للوصول إلى المـستفيدين مـن        ) كما هو الحال في برنامج الإقراض والتعليم      (

  .الخدمة الأكثر فقراً

لم تكن الأربعة مكونات الخاصة بالدراسة كاملة في وقت نشر هذا الدليل للمرة الأولى في عـام                 

يم التشغيلي فـي الـسياقات      ، لكن منظمة مكافحة الجوع كتبت عن تجاربها الخاصة بالتقي         ٢٠٠٢

  .الأخرى
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  ٥-٨جدول 
  

  استمارة تقييم العميل 
  لمنظمة مكافحة الجوع

من فضلك أعرب عن 
موافقتك أو رفضك 

  :بالنسبة لما يلي

الموافقة 
= بشدة 

٥  

الموافقة 
 =٤  

الحياد 
 =٣  

الرفض 
 =٢  

الرفض 
بشدة 

 =١  
اشتركت مؤسستنا في 

اختيار الموضوع 
طيط لنشاط والتخ

  المساعدة الفنية هذا 

          

تحددت أهداف هذا 
النشاط بوضوح من 

  البداية

          

استخدمت الأدوات 
والأنشطة المناسبة 

لتحقيق أهداف الزيارة 
  الفنية للمساعدة 

          

كان الموظفون 
الزائرون من منظمة 
مكافحة الجوع على 
  معرفة بهذا الموضوع

          

كان الموظفون 
من منظمة الزائرون 

مكافحة الجوع مهيئين 
  لهذا النشاط

          

          احترم الموظفون 



 ٢٨٥

الزائرون من منظمة 
مكافحة الجوع 

مهارات ومعارف 
واتجاهات مؤسستنا 
  بخصوص هذا الشأن

كانت مدة الزيارة 
الفنية للمساعدة 

  مناسبة

          

سوف نستمر في 
استخدام معلومات هذه 
  الزيارة في المستقبل

          

 عام، قد حققت وبوجه
زيارة المساعدة الفنية  

  توقعاتي

          

  
إن هذا التقييم بالخصوص يعد هاماً لأن برنامج الإقراض والتعليم له تأثير كبير علـى الأنظمـة               
المؤسساتية للاتحاد الائتماني، بغض النظر عن الأموال أو الأعضاء التي يمكن أن يجلبها لهـم               

  .البرنامج
  

الإقراض والتعليم النتائج المرجوة، فإن مؤسسات العمـلاء يميلـون إلـى              عندما يحقق برنامج     .١
الإشراف وأنظمة  ( التوسع دون أن تنفق بشكل كافٍ على التحسينات العامة اللازمة لنجاح المنتج           

إلى ١٠، وهذا بسبب أن النظام البنكي المتنقل الذي عادةً ما يمثل من           )المعلومات والرقابة الداخلية  
ونظراً لنسبة المحفظة   . ن المحفظة، يواجه المؤسسة بالحاجة إلى تعديل كل أنظمتها         بالمائة م  ٢٠

 .التي يمثلها منتج الإقراض والتعليم ، ستكون الحاجة إلى الإنفاق غير واضحة
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فكون منظمة مكافحة الجوع متخصصة فـي       . وبالنسبة للخدمات الفنية، يشكل هذا الوضع مشكلة      

ا تعلم منهج برنامج الإقراض والتعليم، لكنها لا تعلـم الكثيـر عـن              المنتج، فإنها تُرى على أنه    
وأيضاً، بسبب تقديم العديد من مؤسسات الاتحاد الائتماني الشمالي دعم فنـي            . اتحادات الائتمان 

عام على الجانب المؤسساتي، فإن منظمة مكافحة الجوع تصطدم بمشكلة منافسة الأوليـات فـي               
  .ر مع مقدمي الخدمات الفنية الآخرينبعض الأحيان، وتعارض الأفكا

  
فـإن منظمـة    :  عندما لا يحقق برنامج الإقراض والتعليم النتائج المرجوة، فإن الموقف مـشابه              .٢

مكافحة الجوع تستطيع أن تتعاون مع المؤسسة لتحقق مواضـيع نظـام التوسـعة المنهجـي،                
ظفين، وإشـراف عـام     والأساسي، لكن إن كانت المؤسسة في حاجة لتستثمر في قدرات المـو           
 .ومعلومات عامة، وأنظمة رقابة، فإن المفاوضات والاتفاق سيصبح أصعب

  
ثمة مثال على طرق منظمة مكافحة الجوع لتتخذ خطوة لتحسين نتائج الخدمات الفنية الخاصـة               
بها، ألا وهو ورش العمل التي خصصتها لثمانية شركاء من الاتحـادات الائتمانيـة الأفريقيـة                

لتحديد مواضع الخلل في برنامج الإقـراض والتعلـيم         ) الاتحادات الائتمانية في مالي   متضمنة  ( 
وقد حققت ورش العمل نجاحاً كبيراً، وأعطت       . على أعلى مستوى والتعامل معها بطريقة نظامية      

إلى قائدي الاتحادات الائتمانية الفرصة ليهتموا بالمنتج ليس فقط مع موظفيهم، بـل أيـضاً مـع                 
وبواسطة انتقـال   .  شبكات العمل المشابهة، والمؤسسات الخارجية المعاونة الأخرى       نظرائهم في 

العملية من مؤسسة معاونة إلى مؤسسة معاونة أخرى في اتجاه أفقي لتسهيل الحوار المتبادل بين               
النظراء، واستطاعت منظمة مكافحة الجوع أن تحصل على عزيمة مؤسساتية أفضل وأن تركـز   

  .لي تضمن نتائج أفضلعلى المنتج وبالتا
  تقييم منظمة مكافحة الجوع من قبل لعملائها: آلية المسؤولية الثانية 



 ٢٨٧

تقييمات النشاطات الخاصـة    : أعدت منظمة مكافحة الجوع عمليتين لعملائها لتقيم خدماتها الفنية          
كافحة للخدمات الفنية، وتقييم خارجي مستقل عن كيفية تقييم العملاء لعلاقات العمل مع منظمة م             

   . الجوع
  

  كيفية تطبيق منظمة مكافحة الجوع للمبدأ السابع
وتمكن .  التي تقدم خدمات فنية قائمة على المنتجمؤسسات تقديم الخدمات الفنيةتعد منظمة مكافحة الجوع إحدى 

 جزء هذه الخدمات العملاء من إضافة برنامج الإقراض و التعليم لمحفظة منتجهم و بالتالي سيصل العملاء إلى
تتبع منظمة مكافحة الجوع الخطوات التالية لتنفذ . من أسواق أكثر فقراً من تلك التي كانوا يهدفوا إليها مسبقاً

  :المبادئ السبعة لتقديم الخدمة الفنية الفعالة 
  .التأكد من رغبة العميل في استخدام منتج برنامج الإقراض والتعليم •
 .والعميلفهم سياق مقدم الخدمات الفنية والمنتج  •

 .تحديد النتائج المرجوة من الخدمات الفنية بدقة •

 .الاتفاق على المؤشرات التي ستثبت صحة نتائج الخدمات الفنية •

 .توثيق الخط الأساسي التي يمكن من خلاله متابعة النتائج •

 .إقامة آليات المسؤولية بين مؤسسة تقديم الخدمة الفنية والعميل  •

في دراسة مدى رضا العميل والتقييمات الأخرى المستمرة لزيادة إنتاجية استخدام المعلومات الموجودة  •
  ).و بالتالي فاعلية التكلفة( الخدمات الفنية 

فمخطـط  . العملية الأولى هي التغذية الراجعة التي يقوم بها العميل بعد تقديم خدمات فنية معينة             

د الإنتهاء من نشاط في عملية تقـديم        العمل لهذا التقييم مذكور بالتفصيل أدناه ويُعطى للعميل عن        

  .الخدمات الفنية

  كما يتم سؤال العملاء الأسئلة التالية
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 ما الذي أعجبك في عملية تقديم المساعدات الفنية ؟ .٣

 ما الذي تحب أن تغيره في عملية المساعدات الفنية المقدمة ؟ .٤

ي ترغب في استخدامه في ما هي المعلومات أو الأدوات الخاصة بنشاط المساعدات الفنية هذه الذ .٥

 المستقبل ؟

  

  .ثم يتم الترحيب بمقترحاتهم وتعليقاتهم ودعوتهم لإرسالها عبر البريد الإلكتروني

  

والهدف . منظمة مكافحة الجوع  وفي العملية الثانية، يقوم العملاء بتقييم علاقاتهم المؤسساتية مع          

لفنية القائم بين منظمة مكافحة الجـوع       من هذا التقييم هو تحسين جودة التعاون لتقديم الخدمات ا         

فضلاً عن تنفيذ هذا التقييم بنفسها، فقد قررت منظمة مكافحة الجوع بأنها ستقوم بعمل              . وشركائها

  .تغذية راجعة ذات دقة ممتازة إذا ما قام مقاول مستقل خارجي بعمل التقييم

  

منظمة مكافحة الجوع ليطـور     تم التعاقد مع معهد تطوير البحوث في بوسطن قد تعاقد للعمل مع             

إطار البحوث واستبيان التقييم ولعمل مقابلات مؤسساتية بطرق تكفل لكل من يتم معـه المقابلـة        
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 مقابلـة   ٤٢ قام معهد تطوير البحـوث بــ         ٢٠٠٠ومن نوفمبر إلى ديسمبر     . السرية المتناهية 

  . مؤسسة١٩شخصية مع 

عة في تقرير أولي شارك فيه موظفي منظمـة         في البداية دمج معهد تطوير البحوث التغذية الراج       

ثم قام بإدخال بعض التحسينات على التقرير ثم تـشارك مـع            . ٢٠٠١مكافحة الجوع في يناير     

وأخيراً طور تقريـر    . ٢٠٠١أمناء مجلس منظمة مكافحة الجوع في النسخة الجديدة في فبراير           

أ موظفي منظمـة مكافحـة      وبعدها بد . ٢٠٠١منفصل لشركاء منظمة مكافحة الجوع في أبريل        

 النتائج والتحاليل الخاصـة بـالتقرير       بمقابلة، بشكل فردي، جميع شركائهم حتى يناقشوا      الجوع  

  .ولكي يتم المصادقة على محتوياته ويناقش كيفية تحسين علاقاتهم المؤسساتية

  

 فـي   وقد كان التقييم مفيد للغاية لأنه شجع منظمة مكافحة الجوع على أن تكون أكثـر مرونـة                

العملية ومجموعة خدماتها الفنية، وأن تكون أكثر انفتاح على طرق هيكلة علاقاتها مع المنظمات              

ومن . الأخرى، وأن تكون أكثر استراتيجية في ربط جوهر كفاءتها مع القدرات المحلية الموجودة           

  . شهر١٢ل المتوقع أن تعمم هذه العملية كأداة هامة تقدمها منظمة مكافحة الجوع إلى شركائها ك

إن المقتطفات التالية تم اقتباسها من التقييم المستقل، وظهر فيها كيفية عرض مشاركي منظمـة               

  :مكافحة الجوع لعلاقات الخدمات الفنية التي بينهم 
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  نقاط القوة

تتواجد نقاط قوة منظمة مكافحة الجوع في المواد التعليمية والطريقة التي تعرض بها هذه المواد               

فالمواد وتدريبات المدربين هم من أفضل ما تقدمه منظمـة          . دربين خلال الاجتماعات  على يد الم  

  .مكافحة الجوع

  

إن مشاركة منظمة مكافحة الجوع تمكننا من التوسع لنضم فئة النساء المهمشات واللاتي لم نكن 

وبصفة عامة فهي تمكننا من تحقيق النمو في . لنستطيع أن نصل إليهم بأي طريقة أخرى

  .قراض إزاء الفقراءالإ

  

إن التعاون قد وضع حداً لأسطورة أن الإقراض إلى الفقراء بوجه عام وإلى النساء على وجه 

   .الخصوص لن يكون مربحاً
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  نقاط الضعف
  . قليلاً بمبادئ و احتياجات خارج نطاق منتجهامنظمة مكافحة الجوعاهتمت 

  

قترحناه بشأن برنـامج التوسـعة ومبـادئ         أي اهتمام تجاه ما ا     منظمة مكافحة الجوع  لم تعري   

نحن نقدر العمل وفق مـنهج محـدد        . فهي شركة في غاية الصلابة و تفتقد إلى المرونة        . التعليم

  . أوامرها وتحد من برنامجنامنظمة مكافحة الجوعلكننا لا نقبل بأن تملي علينا 

  

ل المـانحين لا يمكـن للبـرامج        فبدون تموي . يعد برنامج الإقراض والتعليم برنامجاً مكلفاً للغاية      

المحلية أن تفي بهذا التمويل، لذلك لا بد من البحث عن طرق أخرى لتخفيض التكاليف وتـسهيل      

العملية ليتمكن الآخرين من تقديمه، بالإضافة إلى الاستمرار في تجربة النموذج في بلدان مختلفة              

  .راً صعباً يتطلب فنية عاليةويعد ذلك أم. وتطبيقه في ظل مستويات مختلفة من الإمكانيات

  

  مؤشرات الخطر والفرص المناسبة

ولمزيد من التقدم، على منظمة مكافحة الجوع أن توافق على إيجاد اسـتراتيجية جديـدة لتنقـل                 

فنحن نحتاج إلى أن ننقل إلـى موظفينـا مـا تعلمـه             . خبراتها إلى مؤسسة محلية غير حكومية     
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ونحن في حاجة إلى الحد     . مكافحة الجوع أو الخبراء الآخرين    الإقليمين التابعين لمنظمة     المدربين

  .من مقدار الخدمات الفنية الخاصة بمنظمة مكافحة الجوع

  

ولـو لـم    . وإن وجدنا أنها ذات كفاءة عالية، سنقوم بتعميمها في كل المؤسسة          . أنا أتابع التكاليف  

  .تكن، سنحاول أن نجد بأنفسنا طرق تجعلها كذلك
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 الملاحق 

  
  الملحق الأول 

  سسات التمويل الأصغرمقارنة بين أدوات التقييم الذاتي لمؤ
  

  الملحق الثاني
  ملخص طرق تقييم مدى فاعلية الخدمات الفنية

  
  الملحق الثالث

  الشروط المرجعية لمؤسسة الغد للسيدات الزنجيات و شبكة بنوك المرأة العالمية
  

  الملحق الرابع 
 بالإضافة  ةمؤسسات تقديم الخدمات الفني    و مؤسسات التمويل الأصغر  عينة من العقود المبرمة بين      

   . الخدمات الفنيةإلى العقود المبرمة بين الجهات المانحة ومقدمي
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  ١الملحق 
  مقارنة بين أدوات التقييم الذاتي لمؤسسات التمويل الأصغر

  
يتضمن هذا الملحق جداول تلخص العناصر الأساسية لنطاق واسع مـن أدوات التقيـيم الـذاتي                

سات التمويل الأصغر التي تقوم بالتحري عن أدوات        يتم تشجيع مؤس  . لمؤسسات التمويل الأصغر  

التقييم الذاتي أو البحث عن المؤشرات المناسبة لقياس نتائج الخدمات الفنية علـى النظـر فـي                 

  :الملاحظات التالية

 :تتضمن الأدوات ما يلي. تشتمل معظم الأدوات على مبادئ جيدة للتصميم .٣

a.         يمكنها تعقب التغييرات في أداء أي مؤسسة        تعد متفقة من ناحية الطريقة والمنهج بحيث

 .  أو القدرة المؤسساتية لها بدقة، بدلاً عن تعقبها للتغييرات في أساليب القياس

b. تحاول عمل موازنة بين المفاهيم والملاحظات التجريبية  . 

c.                   تحدد القدرة أو مجال الأداء الذي يتم قياسه بوضوح مقارنة مـع المعـايير التـي يـتم 

 . تقييمها

  

تتشابه العناصر الأساسية لمعظم أدوات تقييم مؤسسات التمويل الأصـغر مـن عـدة جوانـب                 .٤

ولا . بصورة كبيرة، ولكن تختلف تلك الأدوات بصورة كبيرة في درجة إمكانية الوصول إليهـا             
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تستطيع أغلبية مؤسسات التمويل الأصغر استخدام تلـك الأدوات بـدون الاسـتعانة بـالخبرة               

 .  المنهج أو التقييمالخارجية سواء في

  

a.              ،تحتاج مؤسسات التمويل الأصغر إلى أن تستطيع القيام بعمليات التقييم الذاتي بنفـسها 

وإلا ستضطر إلى الاعتماد على الخبرة الخارجية لتحديد كيفية الأداء الخاص بهـا والخـدمات               

 . الفنية التي تحتاجها

b.        لى المهارات أو التدريب الخـاص       تفتقر العديد من مؤسسات التمويل الأصغر الجديدة إ

ويمكن للمؤسسات التي تطور تلك الأدوات أن تأخذ بعين         . على استخدام تلك الأدوات بشكل فعال     

الاعتبار كيفية التغلب على تلك العوائق بحيث تستطيع أغلبية مؤسسات التمويل الأصغر استخدام             

ن من تحديد احتياجاتها من الخـدمات       أدوات معيارية لتقييم نفسها على نحو منتظم، وبالتالي تتمك        

  . الفنية بصورة أفضل

تتضمن العديد من الأدوات المستخدمة لتقييم القدرة المؤسساتية لأي نشاط عناصر مفيدة يمكن              .١

 . استخدامها لإجراء عمليات تقييم التمويل الأصغر

 ـ     Katalysisفعلى سبيل المثال، استخدمت شراكة كاتاليسيس        ة لهـا   ، وهي مؤسسة غيـر ربحي

مؤسسات تابعة في أمريكا الوسطى، معايير التفوق في الأداء المأخوذة عـن برنـامج الجـودة                
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للمعهـد الـوطني للمعـايير     (Baldridge National Quality Programالوطنية بالدريدج 

  . لتقييم أداء مؤسسات التمويل الأصغر) والتكنولوجيا

 يرجى الرجوع إلى الجداول التالية للحـصول        .ت معظم الأدوات متاحة للجميع على شبكة الانترن       .٢

 .على المعلومات الخاصة بالمصدر

توضح الصفحات التالية الجداول التي تلخص أدوات تقييم التمويل الأصـغر الخاصـة، وأدوات              

  .النشاط العامة/ تقييم المؤسسة

   بطاقة الأداء المتوازن :غير مدرج

org.balancedscorecard.www  
  :الغرض

  يمكن الحصول عليه من الموقع الإلكتروني 

  :المنهج

  التقييم الذاتي بعد التدريب الأولي 

     على بطاقة الأداء المتوازن 
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  النشاط العامة / أدوات تقييم المؤسسة

  بطاقة الأداء المتوازن

العناصر الفرعية لكل مجال   سية للتقييمالمجالات الرئي  المؤسسة والغرض والمنهج
  رئيسي للتقييم

 التعلم  •
 ومنظور النمو 

  
  
  
 
  

ــة   . ١ ــوظفين والثقاف ــدريب الم ت
المؤســسية وبــرامج الإرشــاد 
ــاملين،   ــين الع ــل ب والتواص

: مثـال (والوسائل التكنولوجيـة    
  )الشبكات الداخلية

•  
ت الخاصـة   منظور العمليـا  

  بالعمل 

ــة   . ٢ ــاييس الخاص ــوير المق تط
تجيب تلـك   . بالعمليات الداخلية 

ما : المقاييس على الأسئلة التالية   
مدى تقدم سير العمل؟ هل يـتم       
ــديم   ــات أو تق ــوفير المنتج ت
الخدمات أو كليهما لمجموعـات     

  مختلفة من العملاء؟

  :المؤلفون
تم إيجاد هذا النظام على يد روبـرت كـابلان          

وديفيـد نورتـون    ) مدرسة هارفارد للأعمال  (
  ) شركة بطاقة الأداء المتوازن(
  

  :الإتاحة/ الاتصال
شركة بطاقة الأداء المتوازن، شركة خـدمات       

عن بطاقـة  متخصصة تقدم تدريب واستشارات     
  .الأداء المتوازن

com.bscol.www 
 

  معهد بطاقة الأداء المتوازن
يقدم التـدريب والإرشـاد لمـساعدة الجهـات        
الحكومية والشركات على تطبيق مفاهيم بطاقة      

  . الأداء المتوازن على الإدارة الاستراتيجية
org.balancedscorecard.www  

  
  :الغرض

ــتراتيجية الخاصــة  ــة والاس توضــيح الرؤي

•  
  منظور العملاء 

تطوير المقـاييس   : رضاء العميل  . ٣
ليـات التـي تـتم      الخاصة بالعم 

ــديم   ــات أو تق ــوفير المنتج لت
الخدمات أو كليهما لمجموعـات     

  مختلفة من العملاء



 ٣٠٠

تقديم التغذية  . بالمؤسسات وترجمتها إلى أفعال   
المرتدة عن العمليات الداخلية والنتائج الخارجية      
لتحسين الأداء الاستراتيجي والنتـائج بـشكل        

  .مستمر
  

 : المنهجية

د تلقي التدريب عن كيفية تنفيذ      التقييم الذاتي بع  
بطاقة الأداء المتوازن، بما في ذلـك تطـوير         

  .المقاييس الخاصة للمؤسسات

•  
 المنظور المالي

  

ــة   . ٤ ــة التقليدي ــاييس المالي المق
بالإضافة إلى تقيـيم المخـاطر      
  وبيانات الاستفادة مقارنة بالتكلفة 

  



 ٣٠١

  
  أدوات تقييم التمويل الأصغر الخاصة
 ACCION CAMELول والإدارة والأرباح وإدارة السيولة الخاصة بأكسيون كفاية رأس المال وجودة الأص

العناصر الفرعية لكل مجال   المجالات الرئيسية للتقييم  المؤسسة والغرض والمنهج
  رئيسي للتقييم

ــة    •  كفاية رأس المال .١ ــالي، كفاي ــع الم الرف
الاحتياطي، القدرة على زيادة    

  حقوق الملكية 
المحفظة المعرضة للخطـر،     •  ودة الأصول ج .٢

سياســة الإعــدام، تــصنيف 
المحفظة، إنتاجيـة الأصـول     

  طويلة الأجل، البنية التحتية
ــم •  الإدارة  .٣ ــوارد / الحك الإدارة، الم

البشرية، الرقابـة والتـدقيق،     
نظم المعلومـات الإداريـة،     

  التخطيط الاستراتيجي
العائد على حقـوق الملكيـة،       •  الأرباح .٤

، العائد على الأصول،    الكفاءة
  سعر الفائدة

  :المؤسسة
   أكسيون الدولية

  
  : الإتاحة/ الاتصال

org.mip.www  
  يعمتاح للجم

  
  : الغرض

إيجاد أداة تقييم داخليـة تـسمح       
لمؤســسات التمويــل الأصــغر 

  بالوصول لأعلى معايير الأداء
  

  :المنهجية
التقييم الذاتي بعد التقييم الأولـي      
للخبـراء أو الأداة الإشــرافية أو  

  كليهما
إنتاجية الأصـول قـصيرة       •  إدارة السيولة .٥

الأجل، هيكـل الالتزامـات،     
توفر الأموال، توقعات التدفق    

  .  النقدي
 CGAPصيغة التقييم الخاصة بالمجموعة الاستشارية لمساعدة الفقراء 

النظام القـانوني، الخلفيـة،      •  العوامل المؤسساتية .١
، الاتحـادات،   مجلس الإدارة 

القيادة، المـوارد البـشرية،     
الإدارة، الهيكلية التنظيميـة،    
نظم المعلومـات الإداريـة،     

التـدقيق الـداخلي،    / الرقابة
 المدير المالي

  
 الخدمات، الانتشار، العملاء •  الخدمات والعملاء والسوق .٢

  

  :المؤسسة
المجموعة الاستشارية لمـساعدة    

  CGAPالفقراء 
  

  : الإتاحة/الاتصال
org.cgap.www 

  متاح للجميع
  

  :الغرض
تقييم مؤسسات التمويل الأصـغر     
  المهمة، الأهداف •  الأهداف الاستراتيجية .٣الناضجة نسبياً بالنسبة للمجموعة    
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الاستــشارية لمــساعدة الفقــراء 
 وللمقيّمين الداخليين والخارجيين

ــدخل، ا •  الأداء المالي .٤ ــة ال ــة قائم لميزاني
ــديلات،  ــة، التعـ العموميـ
الربحيــة، الكفــاءة، تحليــل 
ــروض، إدارة   ــة الق محفظ
السيولة، أسعار الفائدة، تحليل    

  الخصوم، إدارة رأس المال 
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   خطة المؤسسة الدولية لإتاحة الفرص لاعتماد الشركاء

  التقييم الذاتي وتقييم النظراء
المؤسسة والغرض 

  والمنهج
المجالات الرئيسية 

  لتقييمل
العناصر الفرعية لكل مجال رئيسي 

  للتقييم
قائمة واضحة للقيم، القـيم المنقولـة،        •  الرؤية والقيم .١

القيم قيد الممارسة، الحفاظ على الهوية      
  الهوية المسيحيةالمسيحية، نقل 

الإجماع على رؤية مشتركة، تحديـد       •   مجلس الإدارة–الحكم  .٢
مهام مجلـس الإدارة، إدارة مجلـس       
الإدارة، التنوع في عـضوية مجلـس       

  الإدارة، أسلوب إدارة مجلس الإدارة
سياسات وممارسات التعيين، سياسات     •  الأفراد والعلاقات الداخلية .٣

وممارسات الرواتب، المكافآت علـى     
حسب الأداء، تدريب العاملين وتنميـة      
ــوير   ــوح والتط ــاراتهم، الوض مه
التنظيمي، العلاقة بين مجلـس الإدارة      

  والمدير التنفيذي والعاملين، القيادة
التمويـــل والعلاقـــات  .٤

  الخارجية
العلاقة بالمانحين، العلاقة بالـشركاء      •

المدعمين، الدعم الذاتي في التمويـل،      
/ لأصـغر العلاقة بمؤسسات التمويل ا   

قطاعات الهيئـات غيـر الحكوميـة،       
العلاقة بالشبكة الدولية لإتاحة الفرص،     

  الهيئات العامة/ العلاقة بالحكومة
 الإدارة والرقابة .٥

  
النظام القـانوني، النظـام المحاسـبي        •

والمالي، نظم المعلومـات الإداريـة،      
عمليـات التـدقيق، نظـام التخطـيط     
والموازنة، تصميم المنـتج وتعريفـه،      

راقبة المنتج والبرنامج، الإفادة بآراء     م
 العملاء

  

  :المؤسسة
المؤسسة الدوليـة لإتاحـة     

  OIالفرص 
  

  :الإتاحة/ الاتصال
org.opportunity.www

 
  :الغرض

التقييم الذاتي وتقييم النظراء    
لمدى التقدم تجـاه تفـوق      
ــد  ــسات وتحديـ المؤسـ

ت الخاصــة الاحتياجــا
  بالخدمات الفنية

  
  :المنهجية

ــي   ــصر فرع ــل عن لك
مواصفات ودليل للتصنيف   
بدءاً مما هو غير مقبـول      
بشكل كبير إلى مـا هـو       
ممتاز، وهذه طريقة سـهلة     

  .جداً في الإتباع

 الأداء التشغيلي .٦
  

ــر،  • ــى الفق ــز عل ــشار، التركي الانت
ــة   ــة المعرض ــأخرات، المحفظ المت
للخطر، الاستدامة التشغيلية، الاستدامة    

  المالية، الخدمات غير المالية
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الرؤية التحويلية، التحول الاقتصادي،     •  التحول .٧
ول الروحـي،   التحول الاجتماعي، التح  

 التحول المؤسساتي 
  

   ٢٣٠= الإجمالي 
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 NISTمعيار التفوق في الأداء الخاص بالمعهد الوطني للمعايير والتكنولوجيا 

العناصر الفرعية لكل مجال   المجالات الرئيسية للتقييم  المؤسسة والغرض والمنهج
  رئيسي للتقييم

القيادة التنظيمية، المـسئولية     •  القيادة . ١
  العامة والجنسية

  تطوير الاستراتيجية وتنفيذها   التخطيط الاستراتيجي . ٢
ــسوق  •  التركيز على العميل والسوق . ٣ ــات ال ــة متطلب معرف

والعميل والعلاقات المختلفة   
  وإرضاء العميل

قيـــاس الأداء التنظيمـــي  •  تحليلالمعلومات وال . ٤
  وتحليله، إدارة المعلومات

ــدريب   •  التركيز على الموارد البشرية . ٥ ــل، ت ــة العم أنظم
الموظفين وتنمية مهاراتهم،   
  راحة الموظفين ورضائهم

المنتج والعمليـات الخاصـة      •  إدارة العمليات . ٦
بالخــدمات وبالأعمــال  

  وبالدعم

  :المؤسسة
ــايير    ــوطني للمع ــد ال المعه

 برنـامج   – NISTوالتكنولوجيا  
  الجودة الوطنية بولدريدج

  
  :الإتاحة/ الاتصال

gov.nist.quality.www 
  متاح للجميع

  
  :الغرض

تشجيع التحسين المستمر للجودة     
  وتحقيق التفوق في الأداء

  
  : المنهجية

التقييم الذاتي مـن صـفر إلـى        
ل مع وجود مؤشرات لك   % ١٠٠

نسبة، يتبعه نظرة عامة مـستقلة      
  .  وزيارات للموقع

 ـ    •  نتائج الأعمال . ٧ ات نتائج التركيز على متطلب
العميــل، النتــائج الماليــة 
ونتــائج الــسوق، النتــائج 
الخاصة بالموارد البشرية،   

  نتائج الفعالية التنظيمية 
 USAID الخاص بالوكالة الأمريكية للتنمية الدولية DOSAالتقييم الذاتي التنظيمي من خلال المناقشة الموجهة 

العلاقات  •
  الخارجية

تطوير المقومات،   •
  جمع الأموال، الاتصالات   

إدارة  •
  الموارد المالية

الموازنة والتوقعات وإدارة    
  النقد

إدارة  •
  الموارد البشرية

تدريب العاملين، الإشراف،    . ١
  وممارسات العاملين

ــتعلم  • ال
  المنظمي

العمل الجماعي ومـشاركة     . ٢
  المعلومات

  :المؤسسة
الوكالة الأمريكية للتنمية الدوليـة     

USAID 
  
  :الإتاحة/ تصالالا
/usaid eval/org.dec.www 

  متاح للجميع
  

  :الغرض
تقييم المنظمات التطوعية الخاصة    

دارة الإ •
  الاستراتيجية

a.      ،التخطيط، الحكـم، المهمـة
  الشراكات
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لمكتب الوكالة الأمريكية للتنميـة     
ــاص    ــاون الخ ــة للتع الدولي

  والتطوعي
  

  : المنهجية
استخدام طريقة المشاركة والنتائج    
الموجهة والتقييم الـذاتي لتقيـيم      
ممارسات المؤسـسة فـي سـتة      

  .   ت رئيسية للقدرةمجالا

تقــديم  •
  الخدمات

ــامج  . ٣ ــات البرنـ ممارسـ
الميداني، الأمور الخاصـة    

  بالاستدامة 
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   لتقييم المؤسساتIDRCدليل مركز أبحاث التنمية الدولية 

المؤسسة والغرض 
العناصر الفرعية لكل   المجالات الرئيسية للتقييم  والمنهج

  سي للتقييممجال رئي
لقانوني، ا/ النظام الإداري  •  البيئة التنظيمية .٢

التكنولوجيـــا، النظـــام 
ــصادي،  ــسياسي، الاقت ال

الثقافي، ذوي  / الاجتماعي
  العلاقة

الخلفية، المهمة، الثقافـة،     .a  الدافع المؤسسي .١
  الحوافز

ــتراتيجية،   •  القدرة المؤسسية .٢ ــادة الاس القي
الموارد البشرية، مـوارد    
ــرى، إدارة   ــية أخ أساس
البرنامج، إدارة العمليـة،    

  ساتالروابط بين المؤس

  :المؤسسة
ــة  مركــز أبحــاث التنمي

 IRDCالدولية 
  

  :الإتاحة/ الاتصال
ca.irca.www 

  متاح للجميع
  

  :الغرض
إيجـاد الخطـوط العامــة   

  للمؤسسة
  

  : المنهجية
شراكة للتعلم بين المؤسسة    

  المحلية والمقيّم

  الفعالية، الكفاءة، الصلة •  الأداء المؤسسي .٣

 MSIإطار التنمية المؤسساتية الخاص بشركة الدولية لأنظمة الإدارة 
مجلـــس الإدارة،  •  الرؤية/ المراقبة •

المهمــة، الحكــم الــذاتي 
  المستقل    

ــادة، الإدارة  .٤  موارد الإدارة .٣ ــلوب القي أس
بالمشاركة، أنظمة الإدارة،   
التخطــيط، المــشاركة  
  الجماعية، المتابعة، التقييم 

رات العاملين، تنميـة    مها .٥  الموارد البشرية  .٤
  العاملين، التنوع التنظيمي

الإدارة المالية والتعـرض     .٦  الموارد المالية .٥
  للضرر والإفلاس

  :المؤسسة
 MSIالدولية لأنظمة الإدارة 

  
  :الإتاحة/ الاتصال
  ٢٠٢-٤٨٤-٧١٧٠: تليفون

  متاح للجميع
  

  :الغرض
تقييم الشركاء في الدوليـة     

  لأنظمة الإدارة 
  

  : ةالمنهجي
 لكل  ٤ إلى   ١تصنيف من   

ــالات  ــن المج ــال م مج
  الرئيسية الخمسة

العلاقات العامة، العمل مع     .٧  الموارد الخارجية .٦
الجماعات المحلية، القدرة   
على العمل مـع الهيئـات      
الحكومية، القـدرة علـى     
العمل مع الهيئات الأخرى    

  . غير الحكومية
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  MAGIإتحاد مؤسسات التمويل الأصغر للأثر العالمي 
  دليل المستخدم الخاص بتقييم التخطيط

المجالات الرئيسية   المؤسسة والغرض والمنهج
  العناصر الفرعية لكل مجال رئيسي للتقييم  للتقييم

الرؤية والمهمة، التخطيط الاستراتيجي، التخطيط      •  التخطيط. ١
  التشغيلي

تعريف منتجات الإقراض، جودة الخدمات، إدارة       •  الخدمات. ٢ت               
  المجموعة المشتركة، الخدمات غير المالية

نظــم المعلومــات . ٣
   MISالإدارية 

  م، إدارة السجلات، إعداد التقاريرتصميم النظا •

إجراءات الرقابة الداخلية، الإجراءات والسياسات      •  الإدارة المالية. ٤
المحاسبية، سياسات احتياطي فقدان القـرض،      

  تحليل الأداء المالي، التخطيط المالي
  الحكم، الوضع القانوني، إدارة الموارد البشرية •  الهيكلية التنظيمية. ٥
بالنـسبة  : التعديلات في القوائم الماليـة، مثـال       •   الماليالتحليل. ٦

  للإعانات
مبادئ التمويـل   . ٧

  الأصغر
  إقراض العملاء الفقراء: الالتزام بالمبادئ، مثال •

  :المؤسسة
 CRSخدمات الإعانة الكاثوليكية  

  
  :الإتاحة/ الاتصال

org.catholicrelief@akuize  
  متاح للجميع

  
  :الغرض

الاعتماد وتقديم احتياجات الخدمات الفنية     
للشركاء في مؤسسة خـدمات الإعانـة       

  الكاثوليكية
  

  :المنهج
تقييم الشركاء فـي مؤسـسة التمويـل        
الأصغر لاعتمادهم من قبـل مؤسـسة       

النظـراء  خدمات الإعانة الكاثوليكيـة و    
  ) ليس كتقييم ذاتي(
  

   مؤشر مختلف٥١إعداد التقارير عن  •  مؤشرات الأداء. ٨

 WWBإمكانية الوصول والاستدامة لشبكة بنوك المرأة العالمية 
  :المؤسسة

 WWBة بنوك المرأة العالمية شبك
  

  :الإتاحة/ الاتصال
org.swwb.www 

  متاح للجميع
  

  :الغرض
تحديد إمكانية مؤسسات التمويل الأصغر     
لتحقيق الانتشار والاستدامة وذلـك مـن       
خلال المؤسسات التابعة لـشبكة بنـوك       

ابعة المرأة العالمية واتفاقية الشراكة ومت    
الأداء وأدوات إرضاء العميل كجزء من      

  .نظام التعزيز المتبادل لعملية التقييم

  الهوية التنظيمية
 ) ١(الرؤية والمهمة 
 )٩(الحكم والقيادة 

  الثقافة التنظيمية
الاتصال بـالعملاء    •

)٥ ( 
المعرفة والتجديـد    •

)٤( 
  الروابط التنظيمية

 )٤(   العلاقة بالشبكة
 )٣(الروابط 

  الأداء التنظيمي
 )٣(العمليات التشغيلية 

 )٣(المحفظة 

إلقاء الضوء على بعـض مؤشـرات أو         
 في تحقيـق الانتـشار      عوامل النجاح الرئيسية  

 والاستدامة
  الخاصة بتلك المؤشراتالمعاييرتوضيح  
دعم فكرة شبكة بنوك المـرأة العـالمي         
 . المؤسسات التابعة لهاوتقسيم
محاولة تبرير عملية تصنيف المؤسسات      

التابعة لشبكة بنوك المرأة العالمية لمؤسـسات       
ذات إمكانية عالية ومتوسطة ومنخفـضة مـن        

 . لعناصر النجاحخلال عملية التقسيم والتجميع 
محاولة معالجة قرارات تحديـد القيمـة        

 .حيث يتم القيام بهذا التمرين جماعياً
 في  فجوات المعلومات إلقاء الضوء على     

وعلى مدى معرفـة    شبكة بنوك المرأة العالمية     
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  : المنهج

استفتاء ذاتي أو من خلال الـشبكة مـع         
 ٤ إلـى    ١تصنيف بسيط للغايـة مـن       

  للخمسين سؤال
  

  )٣(الإيرادات والدخل 
  القدرة التنظيمية

 )٦(الموارد البشرية 
 )٣(نظم المعلومات الإدارية 

 )٢(الرقابة الداخلية 
 )٣(التمويل 

  بنود أخرى
 )١(البيئة الخارجية 

  )١(علامات الإمكانية 

شبكة بنوك المرأة العالمية بالمؤسسات التابعـة       
 .لها

فجـوات الإدراك   إلقاء الضوء أيضاً على      
بين شبكة بنوك المرأة العالميـة والمؤسـسات        
التابعة إذا قامت المؤسسات التابعة وشبكة بنوك       

 المرأة العالمية بمقارنة التصنيفات
 التـي   التغييراتإلقاء الضوء أيضاً على      

حدثت خلال فترة معينة في المؤسسات التابعـة        
 .حيث يتم إجراء التمرين سنوياً

 نقاط الضعف والقـوة   إلقاء الضوء على     
 في أي   ت وعلى المتناقضا  فرص التعاقد وكذلك  
 . مؤسسة
استراتيجية تخصيص الموارد لدى    تغذي   

  شبكة بنوك المرأة العالمي
  

 SEEPت الصغيرة أداة تقييم قدرة شبكة تعليم وتشجيع المشروعا
  العناصر الفرعية لكل مجال رئيسي للتقييم  المجالات الرئيسية للتقييم  المؤسسة والغرض والمنهج

الأهداف، ذوي العلاقـة،    / مجلس الإدارة، المهمة   •  الحكم. ١
  القيادة

العـاملين، تطـوير    الهيكلية التنظيمية، التخطيط،     •  ممارسات الإدارة. ٢
البرنامج، الإجراءات الإدارية، إدارة المخاطر،     

  نظم المعلومات الإدارية
تنمية الموارد البشرية، إدارة المـوارد البـشرية،         •  الموارد البشرية. ٣

  تنظيم العمل
المحاسبة، الموازنة، التـدقيق، إعـداد التقـارير         •  الموارد المالية. ٤

  المالية، تنوع الدخل
خبرة القطاعات والخـدمات المقدمـة للأعـضاء         •  يم الخدماتتقد. ٥

  والتقييم والتسويق
التعاون بين الشبكات الداخلية، تعاون الحكومـة،        •  العلاقات الخارجية. ٦

تعاون المانحين، العلاقـات العامـة، المـوارد        
  المحلية، وسائل الإعلام 

  :المؤسسة
شبكة تعليم وتشجيع المـشروعات     

 SEEPالصغيرة 
  

  :الإتاحة/ الاتصال
org.seepnetwork.www 

  متاح للجميع
  

 :الغرض
تقييم قدرة مؤسسات شبكة التمويـل      

  الأصغر
  

  :المنهج
التقييم الخارجي الذي يستخدم العديد     
من الأسئلة المفتوحة لتقييم مستوى     

  .التنمية واحتياجات الأعضاء
  

  الاستدامة التنظيمية، الاستدامة المالية •  الاستدامة. ٧

 PACTأداة تقييم القدرة التنظيمية لشركة باكت 
  :المؤسسة

  شركة باكت
مجلس الإدارة، المهمة، المقومات، القيادة، الوضع       •  الحكم. ١

  القانوني 
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الهيكلية التنظيمية، إدارة المعلومات، الإجـراءات       •  ممارسات الإدارة. ٢
الإدارية، العاملين، التخطيط، تطوير البرنـامج،      

  إعداد التقارير عن البرنامج
تنمية الموارد البشرية، مهـام العـاملين، تنظـيم          •  الموارد البشرية . ٣

العمل، النقاط الخاصة بالتنوع، عمليات الإشراف 
  والمراقبة، الرواتب، العوائد

رقابـة  / المحاسبة، الموازنـة، الرقابـة الماليـة       •  الموارد المالية. ٤
  المخزون، إعداد التقارير المالية

  رة القطاعات، المقومات، تقييم الأثرخب •  تقديم الخدمات. ٥
  العلاقات الخارجية. ٦
  الاستدامة. ٧

العلاقات الخاصة بالمقومات، التعاون بين الهيئات       •
غير الحكوميـة، العلاقـات العامـة، المـوارد         

  المحلية، وسائل الإعلام

  
  :الإتاحة/ الاتصال

com.pactpub.www 
  متاح للجميع

  
  :الغرض

التقييم الذاتي أو التقييم الخـارجي       
  لقدرة المؤسسة

  
  : المنهج

فحص سبعة مجالات للقدرة وتحديد     
 لكـل مجـال     ٦ إلى   ١درجة من   

للقدرة مع تحديد مؤشـرات لكـل       
  . درجة

المنفعة، الاستدامة المؤسـسية،    / استدامة البرنامج  •
  واردالاستدامة المعتمدة على الم

  
 CARE/SEADتنمية الأنشطة الاقتصادية الصغيرة / أدوات الشراكة لمؤسسة المساعدة والإغاثة في كل مكان

  المؤسسة والغرض والمنهج
المجالات الرئيسية 

  للتقييم
  العناصر الفرعية لكل مجال رئيسي للتقييم

  :المؤسسة
مؤسسة المساعدة والإغاثـة فـي كـل        

ادية تنميــة الأنــشطة الاقتــص/ مكــان
  CARE/SEADالصغيرة

  
  

  :الإتاحة/ الاتصال
com.pactpub.www  

  متاح للجميع
  

  : الغرض
تحديد وتقييم شركاء مؤسـسة التمويـل       
الأصغر المحتملين لمؤسـسة المـساعدة      

  والإغاثة في كل مكان

  الرؤية. ١
  
ــوارد . ٢ المــ

  البشرية
  
  البرامج. ٣
  
ــتمرارية الا. ٤ س

  المالية

يتم تقييم كل مجال من المجـالات الرئيـسية         
العناصـر  / للتقييم باستخدام نفس العمليـات    

وهي موضـحة فـي شـكل       . الأربعة التالية 
  . جدول

 التخطيط 

 الهيكلية التنظيمية 

 الأنظمة 

  الروابط 
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 WOCCU الخاص بالمجلس العالمي للاتحادات الائتمانية PEARLSنظام المتابعة بيرل 

  وضع مخصص فقدان القرض   حماية الأصول. ١
الهيكل المالي  . ٢

  الفعال
المقارنة : الهيكل المالي المثالي للاتحاد الائتماني •

مع أفضل النسب الخاصة بالأصول والخصوم      
  ورأس المال

 ـ         •  جودة الأصول. ٣ ي نسبة التأخر، نسبة الأصـول التـي لا تجن
  عوائد، تمويل الأصول التي لا تجني عوائد 

معدل العائـد   . ٤
  والتكاليف

محفظـة القـروض    : العائد على  •
والاستثمارات الـسائلة والاسـتثمارات فـي       
شركات التمويل والاستثمارات غير الماليـة      

تكاليف الوساطة  : التكاليف التشغيلية . الأخرى
المالية، التكاليف الإدارية، تكاليف القـروض      

  ير القابلة للاسترداد  غ
ــسيولة  •  السيولة. ٥ ــاطي ال ــالي احتي : إجم

احتياطي السيولة في هيئة رقابيـة، الأمـوال        
  السائلة غير المستغلة

  : المؤسسة
المجلس العالمي للاتحـادات الائتمانيـة      

WOCCU  
  
  

  :الإتاحة/ الاتصال
org.woccu.www 

  متاح للجميع
  

  :الغرض
مساعدة مديري الاتحادات الائتمانية على     
إيجاد حلـول فعالـة لعناصـر العجـز         

  .الخطيرة في المؤسسة
  

  : المنهج
 بعـد التـدريب أو التقيـيم        التقييم الذاتي 

إجمـالي  : النمو في  .i  علامات النمو . ٦  الخارجي أو كليهما
الأصول، القروض، ودائع الادخار، الأسهم،     

  رأس مال المؤسسة
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 SEEPصة بأعضاء شبكة تعليم وتشجيع المشروعات الصغيرة أدوات متابعة أداء شبكة التمويل الأصغر الخا

العناصر الفرعية لكل   المجالات الرئيسية للتقييم  المؤسسة والغرض والمنهج
  مجال رئيسي للتقييم

  :المؤسسة
شبكة تعليم وتشجيع المـشروعات     

 SEEPالصغيرة 

  
  : الإتاحة/ الاتصال

org.seepnetwork.www 
  متاح للجميع

  
  : الغرض

تسمح أداة التقييم الذاتي لمؤسسات     
ــتخدام   ــغر باس ــل الأص التموي
المعلومات المتوفرة فـي القـوائم      
الماليــة الخاصــة بهــا لمعرفــة 
الاتجاهات والمخاطر المحتملة من    
خلال متابعة مجموعة من النسب     

  .المالية
  

  : المنهج
ر تقوم مؤسسات التمويل الأصـغ    

بمتابعة مجموعة من النـسب تـم       
تحديدها من قبل وذلك على مـدى       
ــع   ــد وض ــة لتحدي ــرة معين فت

  الربحية/ الاستدامة. ١
  
  الكفاءة. ٢
  
  جودة المحفظة. ٣
  
  الانتشار/ النمو. ٤
  
  الرفع المالي/ الاقتدار. ٥
  

  بنود أخرى

للمزيد مـن المعلومـات،     
يرجى الرجوع إلى تقرير    

ة الأداء  مشروع نظام متابع  
لمجموعة العمـل القائمـة     
على تقديم الخدمات المالية    
ــيم   ــشبكة تعل ــة ل التابع
ــشروعات   ــشجيع الم وت

  ) ٢٠٠٠(الصغيرة 



 ٣١٣

  .المؤسسة
 
 
 
 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ٢الملحق 
  :تقييم الخدمات الفنية

  نظرة عامة
 

في إطار استعداد مجموعة عمل المساعدة الفنية التابعة لـشبكة تعلـيم وتـشجيع المـشروعات                

بحثها التجريبي، قامت بإجراء بحث عن التطوير الدولي وتطوير التمويـل الأصـغر             الصغيرة ل 

والإصدارات الخاصة بإدارة الأعمال للتعرف على كيفية تقيـيم المؤسـسات الأخـرى لفعاليـة               

  .الخدمات الفنية

ولقد كشفت تلك المجموعة النقاب عن نطاق واسع من الإصدارات عن تقيـيم فعاليـة الأنـواع                 

وللبدء في توضيح ذلك النطاق من الآراء بشكل مفهوم، قامت مجموعة           .  للخدمات الفنية  المختلفة



 ٣١٤

لتقييم فعالية الخـدمات الفنيـة،      " مدارس"عمل المساعدة الفنية بتعريف أربعة مناهج رئيسية، أو         

  .وهي مدرسة التدريب، ومدرسة تنمية القدرة، ومدرسة الجودة، ومدرسة السوق

قييم فعالية الخدمات الفنية من خلال تقييم التدريب في كافة أشـكاله مـن              تقوم مدرسة التدريب بت   

أما مدرسة تنمية القدرة، فهي تستخدم تنمية القدرة المؤسـساتية لتقيـيم الخـدمات              . كافة جوانبه 

وتقوم مدرسة الجودة بتحليل جودة الأعمال التي تستخدمها المؤسسة فـي عمليـة تقـديم               . الفنية

ا تأخذ مدرسة السوق في اعتبارها طلب السوق لتحديد فعالية الخدمات الفنية؛            كم. الخدمات الفنية 

  .ولدى كل مدرسة من تلك المدارس إصدارات رئيسية تقدم أساس الملخصات التالية

  

  مدرسة التدريب

وتركـز تلـك    . يمكن استخدام الأدوات المستخدمة لتقييم التدريب أيضاً لتقييم الخـدمات الفنيـة           

هم درجة المعرفة والمهارة والاتجاهات في المؤسسة، وكذلك المراكز الوظيفيـة           الأدوات على ف  

 - بالنسبة للحالة التي نحن بـصددها        -وتحويل المستويات الفردية من خلال برنامج تدريب أو         

ويتطلب هذا المنهج من مقدم الخدمات الفنية اتخـاذ الخطـوات           . من خلال تقديم الخدمات الفنية    

  : التالية
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المهمة أو الأداء الذي يلزم تحسينه، ووضع الخطوط العامة للمعرفـة أو المهـارات أو               تحديد   .١

 .الاتجاهات المثالية التي تؤدي إلى ممارسات سليمة لأي عمل أو مهمة معينة

للمعرفة والمهارات والاتجاهات لأي عمل أو      ) الحالي(التدعيم بالوثائق عن المستوى الأساسي       .٢

 . مهمة معينة

لسد الفجوة بـين    ) نوعية الخدمات وكيفية تقديمها بشكل مناسب     (ات الفنية اللازمة    تحديد الخدم  .٣

وسوف تعتمد نوعية الخدمات ودرجـة أهميتهـا        . المعرفة أو المهارة أو الاتجاه المثالي والفعلي      

 . على الوقت والموازنة المتاحين

والمعرفـة والاتجاهـات    تصميم أدوات المتابعة لتقييم التغيرات التي تطرأ على تلك المهارات            .٤

 . بمرور الوقت بُعد الانتهاء من تقديم الخدمات الفنية

  

  :تعتمد مدرسة التدريب على الإصدارات التالية

. تحليل استراتيجي وأساليب تشغيلية   : الإدارة في الدول النامية   ،  ١٩٩٠أوستن، جيمس    •

  . الصحافة الحرة: نيويورك

تحديد العلامات الهادية لنـشاط التـدريب        : بتقييم فعالية التدري  ،  ١٩٩٦بريملي، بيتر    •

  .ماكجرو هيل: نيويورك.  الطبعة الثانيةمقابل أفضل ممارسة،



 ٣١٦

المهارات الخاصـة   : كيف تصبح مدرب فعال   . ١٩٩٨ديلاهاي، براين وباري سميث      •

  .جون ويلي:  الطبعة الثالثة، نيويوركبالمديرين والمدربين الجدد،

طرق الفوز لمشاركة الأفراد فـي عمليـة        : الفائز المدرب. ١٩٩٦ايتنجتون، يوليوس    •

 .الخليج للنشر: هيوستن، تكساس.  الطبعة الثالثةالتعلم،

  

  

  

  مدرسة تنمية القدرة    

تقوم مدرسة تنمية القدرة بقياس التغيرات في السلوك والمهارات والقيم والعلاقات التنظيمية التي             

الخاصة بها وتحقيق النتائج المرجـوة بمـرور        تعمل على تحسين قدرة المؤسسة لأداء الوظائف        

ويسعى منهج تنمية   ). ما يحدث (والنتائج  ) كيف تحدث (وتركز تلك المدرسة على العملية      . الوقت

كيفية تأثير الخدمات الفنية علـى القـدرات التنظيميـة لمؤسـسات     ) ١: (القدرة على فهم أمرين   

اس الوظائف المختلفة لعدد من المؤسسات على       وقابلية تطبيق المؤشرات المختلفة لقي    ) ٢. (التنمية

  . مراحل تطورية المختلفة
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 نتـائج   - بالنسبة للحالة التي نحـن بـصددها         -لتصميم المؤشرات لقياس نتائج تنمية القدرة أو        

الخدمات الفنية، سوف يقوم مقدم الخدمات الفنية بطرح الأسئلة التالية على جميـع المـشاركين               

  :ن في العمليةوذوي العلاقة المشاركي

ما هو الهدف الذي تعتزم الخدمات الفنية تحقيقه؟ ما هي الوظائف الهامة التـي سـوف تـساعد                   •

 مؤسسات التمويل الأصغر على النجاح؟

 ؟)أي الخط الأساسي التي تبدأ منه المؤسسة(الحالي أو القدرة الحالية للمؤسسة " الوضع"ما هو  •

لمؤسسة بما في ذلك التزامات المشاركين وذوي العلاقـة         ما هي النتائج المرجوة للخدمات الفنية ل       •

 لتحقيق النتائج والحفاظ عليها؟

يوجه هذا السؤال   (ما هي المؤشرات التي سوف تقيس إنه قد تم بالفعل تنمية القدرات المستهدفة؟               •

ويجب أن تركز المؤشرات على العمليـة المرجـوة         . إلى المشاركين الميدانيين على نحو خاص     

 .)ت السلوكيةوالتغيرا

  :يعتمد منهج تنمية القدرة على الإصدارات التالية

o      ٧٦ الإدارة العامة ." قياس الأداء في الحكومة   . "١٩٩٤كابلن، روبرت وديفيد نورتون ،

  ).سبتمبر (٩رقم 
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o    بحث تم إعداده لفرع    ." تصميم واستخدام مؤشرات تنمية القدرة    . "١٩٩٧مورجان، بيتر

  .CIDAكندية للتنمية الدولية السياسات التابع للوكالة ال

  مدرسة الجودة

تركز تلك المدرسة الخاصة بتقييم الخدمات الفنية على جودة عملية التقديم، أكثر مـن تركيزهـا                

ويعنـي  . على النتائج، لأن العمليات عالية الجودة سوف تؤدي بالضرورة إلى نتائج عالية الجودة 

 قياسها، وكيفية استخدام تلك المعلومات لتحـسين        ذلك تحديد العمليات التي يجب قياسها، وكيفية      

ويتطلب تعريف المؤشرات التي يمكنها قياس التحسن المستمر للعمليـة،       . العمليات بمرور الوقت  

المشاركة المستمرة لكافة أصحاب المصالح في النظام الذي يتم تقييمه، وكذلك التـزامهم بتنفيـذ               

  . عمليات الجودة

ائج، كما هو الحال مع تقديم الخـدمات الفنيـة لمؤسـسات التمويـل              في حالة صعوبة قياس النت    

فعلى سبيل المثال، ثمة فترة     . الأصغر، تؤمن تلك المدرسة بأن تقييم العملية أهم من تقييم النتائج          

فاصلة دائماً بين تقديم الخدمات الفنية والنتائج طويلة الأجل الخاصة بتلك الخدمات، الأمر الـذي               

وفي حالة التقديم الفعال للخدمات الفنيـة، سـوف تركـز           .  التقديم أمراً هاماً   يجعل جودة عملية  

  . التي تدعم تقديم الخدمات) أي المبادئ السبعة(مدرسة الجودة على تنمية الأعمال وتنفيذها 
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ولا تملك عملية قياس الأداء القدرة على فرض تغيير أساسي على معظم الأعمال، ولكنها تركـز    

وتؤكد مدرسة الجودة على أن الأفراد المـشاركين  .  على الأمور التي يلزم تغييرها   انتباه العاملين 

في العمليات الرئيسية هم فقط القادرين على إحداث مثل ذلك التغيير، وسوف يكون ذلك التغييـر                

  . بوجه عام تغيير في العملية

  : يير التاليةولقد اتبعت مدرسة الجودة منهجاً لقياس الجودة في العمل باستخدام المعا

والتي تمنح  " ٩٠٠٠الأيزو  "جوائز الأيزو   ). ISOالأيزو   (منظمة المعايير الدولية   

للحصول على معلومات عن المعايير وكيفية تحديدها       . للشركات التي تفي بمعايير الجودة    

  ch.iso.www: وتقييمها، يرجى زيارة الموقع التالي

تقوم وزارة التجارة الأمريكية بمنح جوائز الجـودة هـذه إلـى            : بالدريدججوائز   

وقد قامت الوزارة بوضع نظام مفيد للتقيـيم        . الأعمال الأمريكية من خلال منافسة سنوية     

  . الذاتي للجودة في الشركات

للحصول على معلومات عن مواصفات الجائزة والإرشادات والإجراءات الخاصـة بالمـسابقة،            

  .gov.nist.quality.www: يارة الموقع التالييرجى ز

  مدرسة السوق      
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وتؤمن تلك المدرسـة بـأن      . تعتمد مدرسة السوق على منهج العمل لتقييم فعالية الخدمات الفنية         

 هـو الاختبـار     – أي استعداد مؤسسات التمويل الأصغر للدفع مقابل الخـدمات           –طلب السوق   

ويفترض من السوق تعريف الأداء الجيد المعتمـد علـى تـأثير المنتجـات              . الأساسي للفعالية 

وبهذا الأسلوب، يعتمد المنهج على طلب العميل لأن مؤسـسة التمويـل            . والخدمات على العميل  

وتحاول مدرسة السوق أن تبرهن على أن طلب مؤسسات التمويـل           . الأصغر هي صانعة القرار   

  . صغر لنوع معين من الخدمات الفنية هو الأمر الذي يجب أن يحدد فعاليتهاالأ

وتعني المسئولية بالنسبة لتلك المدرسة أن العميل، وهو مؤسسة التمويل الأصغر، على اسـتعداد              

ويفتـرض هـذا المـنهج أن       . لدفع مقابل الخدمات المستمرة التي يقدمها مقدم الخدمات الفنيـة         

  :غر تمتلك تلك الخصائصمؤسسات التمويل الأص

 تعرف الهدف الذي ترغب في تحقيقه وما تحتاجه للوصول إليه،  •

 لديها معلومات جيدة عن الأنواع المختلفة من الخدمات الفنية، •

لديها القدرة على الاختيار من بين اختيارات الخدمات الفنية لمـساعدتها علـى تحقيـق                •

 أهدافها،

 . الخدمات الفنية التي تريدهالديها أموال كافية تسمح لها باختيار •
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  ٣الملحق 
شروط المرجعية الخاصة بمؤسسة الغد للسيدات الزنجيات وشبكة بنوك المرأة 

  العالمية
  شبكة بنوك المرأة العالمية

  شروط المرجعية للمساعدة الفنية
  مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات

  ٢٠٠٠ فبراير ١١-٧
  

  خلفية

وهـي تعـد   . ؤسسة جديدة تابعة لشبكة بنوك المرأة العالمية      إن مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات م     

 مقتـرض فـي     ١٥ ٠٠٠إحدى مؤسسات التمويل الأصغر الرائدة في الفلبين وتتضمن حـوالي           

ولقد كانت معايير الأداء الخاصة بمؤسسة      . فروعها الثلاثة عشر في كافة أنحاء مقاطعة النيغروز       

ضمن أبعاد متعددة لمعايير الأداء الخاصة بـشبكة        الغد للسيدات الزنجيات مرضية إلى حد كبير        

ولقد تم تقييمها كمؤسسة تمويل أصغر ذات إمكانية عالية وبالتـالي تلتـزم             . بنوك المرأة العالمية  

وتتـوفر  . شبكة بنوك المرأة العالمية بمد الخدمات التي تقدم قيمة مضافة حقيقية للمؤسسة التابعة            

  . ات الإداريةإحدى تلك المجالات في نظم المعلوم

. تستخدم مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات منهج إقراض المجموعات المأخوذ عن بنـك جـرامين             

ولقد أرسلت العاملين لتلقي التدريب على البرامج الخاصة ببنك جرامين في بنجلاديش وبرنـامج              
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ومع ذلـك، اختـارت اسـتخدام       .  في تايلاند  FAO التابع للفاو    MicroBankerالبنك الصغير   

  .برنامج لمتابعة القروض مصمم حسب الطلب

، بأنهـا قـررت     ١٩٩٩أبلغت مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات شبكة بنوك المرأة العالمية عـام            

بوضع ذلك  ) مطورين(ولقد قامت مجموعة من الاستشاريين المستقلين       ". محلي"استخدام برنامج   

" المـانح "والذي يتولى شـريك     " المانح"وفقاً لمتطلبات المساعدة الفنية لقرض      " المحلي"البرنامج  

يعتمد التصميم على المدخلات من مجموعة متعددة القطاعات تتضمن الهيئـات غيـر             . القيام به 

على تطوير هذا البرنامج بنية     " المانح"ولقد تعاقد شريك    . الحكومية، والبنوك الريفية، والتعاونيات   

ولقد طلبت مؤسـسة    . يلية والمالية لشريك المانح   ترويجه بين العملاء لتسهيل تقديم التقارير التشغ      

وبالرغم مـن أن    . الغد للسيدات الزنجيات إجراء تقييم عن البرنامج قبل إنزاله في نظام المؤسسة           

ذلك التقييم كان تقييماً لاحقاً حيث تم بالفعل اتخاذ القرار باستخدامه، وجدت في ذلـك الفرصـة                 

  .  توافق مع احتياجاتهاللتأثير على تصميم النظام لتحقيق أقرب

معداً للخضوع لاختبار بيتا في شهر فبراير مع مؤسسة         " المحلي"ومن المتوقع أن يكون البرنامج      

ولقد طلبت مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات المساعدة فـي         . الغد للسيدات الزنجيات كموقع اختبار    

خلال تحديد زيارة لتقديم المساعدة     استجابت شبكة بنوك المرأة العالمية لطلبها من        . تقييم البرنامج 

  .٢٠٠٠الفنية الخاصة بنظم المعلومات الإدارية في فبراير 
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  الفريق المقترح         

  :يتضمن فريق شبكة بنوك المرأة

  منسق إدارة الائتمان والمالية، شبكة بنوك المرأة العالمية

  بنك المواهب] استشاري من[

  

  الأهداف

  :اصة التاليةتتضمن الزيارة الأهداف الخ

 .مساعدة المؤسسة التابعة على فهم وتحديد احتياجاتها من نظم المعلومات الإدارية •

 "المحلي"تقييم البرنامج  •

تحديد درجة التوافق بين البرنامج المقترح واحتياجات مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات، وتقـديم              •

 . لتحسين القابلية للتكيف– حسبما يقتضي الأمر -التوصيات 

ن المتوقع أن تساهم المساعدة الفنية بطريقة أكثر استراتيجية في تحقيق الأهداف التالية طويلة              وم

  :الأجل

 تطوير استراتيجية نظم المعلومات الإدارية لمؤسسة الغد للسيدات الزنجيات •



 ٣٢٤

 بناء قدرة داخلية لنظم المعلومات الإدارية •

  

  الأنشطة الرئيسية

  :لمية بالقيام بالأنشطة التالية لتحقيق الأهداف المذكورة أعلاهيلتزم فريق شبكة بنوك المرأة العا

 .عقد اجتماعات مع الإدارة والعاملين لفهم التحديات الحالية، والخطط المستقبلية، واتجاه المؤسسة •

تسهيل إقامة ورش العمل للإدارة والعاملين لتناول ومناقشة الاحتياجات الخاصة بنظم المعلومات             •

 الإدارية

 عمليات الإقراض، والإجراءات المالية، والمحاسبية الخاصة بمؤسـسة الغـد للـسيدات             مراجعة •

 .الزنجيات سواء على مستوى المقر الرئيسي أو مستوى الفرع

 إقامة ورشة عمل عن نظم المعلومات الإدارية •

 قييمتقديم إطار تقييم نظم المعلومات الإدارية لشبكة بنوك المرأة العالمية لتقديمهم لعملية الت •

 .البرنامج المحلي على التوالي" مالك"عقد اجتماعات مع الممول وشريك الممول ومطور و •

 " المحلي"تقييم البرنامج  •

  :النقاط الرئيسية التي يلزم تناولها

  :فيما يلي بعض الأسئلة التي يلزم الإجابة عليها خلال تلك الزيارة



 ٣٢٥

جل وطويلة الأجل الخاصة بالمؤسـسة،      مع الخطط متوسطة الأ   " المحلي"ما مدى توافق البرنامج      •

 وعلى الأخص قرارها بالتحويل إلى بنك في المستقبل القريب؟

وهل تم إجـراء    " المحلي"هل تملك مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات بدائل أخرى بجانب البرنامج            •

 تقييم لتلك البدائل؟

للتأكد من التحول النـاجح     ما هي القدرات التي يلزم تنميتها في مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات             •

 إلى نظم معلومات إدارية باستخدام الكمبيوتر؟ 

ما هي خطط الممول وشريك الممول والمطورين بالنسبة للبرنامج ما بعد انتهاء المساعدة الفنيـة                •

 للممول؟

) سواء من شبكة بنوك المرأة العالمية أو أي مكـان آخـر       (ما هي المدخلات الخارجية الإضافية       •

 تطلبها مؤسسة الغد للسيدات الزنجيات ما بعد فترة تقييم البرنامج؟التي سوف 

  المخرجات  

 تقييم للبرنـامج    –مقابل إطار العمل الخاص بشبكة بنوك المرأة العالمية         " المحلي"تقييم البرنامج    •

 المحلي مقابل الأبعاد المختلفة لأداة تقييم نظم المعلومات الإدارية لشبكة بنوك المرأة العالمية



 ٣٢٦

 سوف  –لمؤسسة الغد للسيدات الزنجيات     " المحلي"النتائج والتوصيات عن مدى ملائمة البرنامج        •

يقوم فريق شبكة بنوك المرأة العالمية بمناقشة النتائج والتوصيات الرئيسية مع إدارة مؤسسة الغد              

 .للسيدات الزنجيات، وتقديم وثائق مكتوبة خاصة بتلك النتائج والتوصيات

  

  : مقسمة كالتالي٢٠٠٠ فبراير ١١-٧ستة أيام، : ارة  مدة الزي-

 . يوم في مانيلا لتقييم البرنامج ومقابلة الأفراد الآخرين ذوي العلاقة٢-١ .١

 أيام في مدينة باكولود للقيام بالعملية الأولية لبناء القدرة، ولتقييم احتياجات نظم المعلومـات               ٣-٢ .٢

 .ج والتوصياتالإدارية المؤسسية وإعداد التقارير عن النتائ

 يوم واحد لكتابة التقرير .٣

  
  
  

  
  



 ٣٢٧

  ٤الملحق 
عينة من العقود المبرمة بين مؤسسات التمويل الأصغر ومقدمي الخدمات الفنية 

  وبين الجهات المانحة ومقدمي الخدمات الفنية
  

تمثل العينة الأولى من العقـود اتفـاق بـين إحـدى     .  ثلاثة عينات من العقود٤يتضمن الملحق   
لتمويل الأصغر وأحد مقدمي الخدمات الفنية كما هو مستخدم من قبل جمعية التعـاون              مؤسسات ا 

أما العينتان الأخريان من العقود فهي بين الممـولين ومقـدمي           . SOCODEVIللتنمية الدولية   
الخدمات الفنية كما هو مستخدم من قبل برنـامج البـدء فـي المـشروعات متناهيـة الـصغر          

  .عة الاستشارية لمساعدة الفقراءوالمجمو) المايكروستارت(
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 ٣٢٨

  عينة من المهام والمسئوليات الخاصة بمؤسسات التمويل الأصغر ومقدمي الخدمات الفنية من عقد فعلي
  
  المهام والمسئوليات الخاصة بمؤسسات التمويل الأصغر

 .لمحددة للمشروعاعتبار مقدم الخدمات الفنية الشريك الرئيسي في التطوير التنظيمي للفترة ا .١
التنسيق مع مقدم الخدمات الفنية فيما يتعلق بأية عروض للدعم من قبل جهات أو مؤسسات أخرى قد يكون لها أثر                     .٢

 .مباشر أو غير مباشر على المشروع الذي يعد موضوع الاتفاق الحالي
ليهـا فـي الاتفـاق    استخدام السلع والخدمات التي يتم استلامها من خلال المشروع في الأغراض المنـصوص ع   .٣

 . الحالي
سوف تسمح المؤسسة   . إرسال تقارير وافية في الوقت المناسب إلى مقدم الخدمات الفنية حسب ما يتطلبه المشروع              .٤

لمقدم الخدمات الفنية بالإطلاع على السجلات أو الوثائق أو التقارير المالية الخاصة بها أو أية معلومات أخـرى                  
 . ق بالمشروعيطلب الحصول عليها فيما يتعل

 .المشاركة في البرمجة السنوية للأنشطة والتأكد من تواجد أعضاء مجلس الإدارة والعاملين لتنفيذ المشروع .٥
 ).١المرفق (المشاركة بفعالية في تنفيذ الأنشطة الخاصة بالمشروع وفقاً للمصفوفة الخطية للمسئوليات  .٦
الآخرين المسئولين عن المشروع والذي يعد لازماً لإنجاز        تقديم الدعم اللوجيستي للمستشارين الفنيين والأشخاص        .٧

 .مهامهم أثناء العمل في المكتب الخاص بمؤسسة التمويل الأصغر
تشجيع السيدات على المشاركة بصورة أكبر حتى تكون نسبة العميلات في نهاية المشروع نسبة أكبـر بـصورة                   .٨

 .ملحوظة
 .رات التي تتخذها والتي قد يكون لها تأثير على المشروعإبلاغ مقدم الخدمات الفنية أولاً بأول بالقرا .٩
 .١المشاركة في إجراء التقييمات السنوية للمشروع وفي مراجعة المرفق  .١٠

  
  مهام ومسئوليات مقدم الخدمات الفنية

ويتـضمن التفـويض    . باعتبار مقدم الخدمات الفنية هو مدير المشروع، فإنه يعد مسئولاً عن تنفيـذ المـشروع              
  :يات التاليةالمسئول

توفير السلع والخدمات المحددة سلفاً من قبل المشروع شريطة أن يحصل مقدم الخدمات على الأموال اللازمة من                  •
 ).المانح(

 .تقديم المساعدة الفنية المحلية والدولية ذات الصلة واللازمة لتنفيذ المشروع •
 .  علاقة الآخرين وفقاً لمتطلبات المشروعإدارة المشروع ومتابعته والتشاور مع المجلس الاستشاري وذوي ال •
 .مشاركة مؤسسة التمويل الأصغر في تحمل مسئولية توجيه المشروع وإجراء التقييمات الخاصة به •
 .إعداد الاتفاقات اللازمة لحسن سير العمل في المشروع •
 .لعقد اجتماعات المجلس الاستشاري) المتبرع(وضع الخطط والتنسيق مع  •
 . ت السنوية وتعديلها وفقاً لهدف المشروع وغرضهمتابعة التقييما •
تشجيع مؤسسة التمويل الأصغر على المشاركة في متابعة نتائج المشروع وفقاً لفلـسفة الإدارة المعتمـدة علـى                   •

  .النتائج



 ٣٢٩

  عينة العقد الأول 
  

  أول عينة لإتفاقية
  

و   ا ه ة آم دمات الفني دم الخ ل الأصغر ومق ن مؤسسة التموي ل م ين آ اق ب ل  اتف ن قب ستخدم م  م
  . جمعية التعاون لتحقيق التنمية الدولية

  
  اتفاق بين 

  مؤسسة التمويل الأصغر 
  ويشار إليها هنا فيما بعد باسم 

  " المنظمة" 
  ومقدم الخدمات الفنية الدولية 
  ويشار إليه فيما بعد باسم 

  "   الدوليةمؤسسات تقديم الخدمات الفنية"
  :يشتمل الاتفاق على ما يلي

      وصف المشروع -أ
    الإطار العام للاتفاق -ب
    مهام ومسئوليات المنظمة -ج
  مؤسسات تقديم الخدمات الفنية الدولية     مهام ومسئوليات -د

    شروط خاصة -هـ
     تعديلات للإتفاقية-و
  
   وصف المشروع -أ
   أغراض المشروع -١



 ٣٣٠

  
  
   هدف المشروع١/١

طة اقتصاديا في الدول الأعضاء فـي منظمـة شـرق           تحسين سبل عيش الطبقات الفقيرة والنش     

  . الكاريبي عن طريق زيادة إمكانية الحصول على خدمات التمويل الأصغر

   أثر المشروع ١/٢

  تقليل مستويات الفقر بين الطبقات الفقيرة والنشطة اقتصاديا 

  . إيجاد قاعدة قوية لإقامة  قطاع مزدهر للإقراض الأصغر

   غرض المشروع ١/٣

ة قدرة مؤسسات التمويل الأصغر على المستوى القومي في دول منظمة شرق الكاريبي التي              تقوي

وقع عليها الاختيار، على تقديم خدمات التمويل الأصغر بصفة مستمرة للطبقات الفقيرة والنشطة             

  . اقتصاديا

   النتائج ١/٤

يم خدمات تمويلية   تجهيز مؤسسات التمويل الأصغر جيدا حتى تستطيع تقد        : ١# النتيجة   ١/٤/١

  . مستدامة للعملاء المستهدفين

  مستوى استمرارية الخدمات :     مؤشرات الأداء



 ٣٣١

                        نسبة تكلفة التشغيل على المحفظة الكلية 

                          المحفظة المعرضة للخطر 

دفين على القـروض الأصـغر       توفير إمكانية أكبر لحصول العملاء المسته      : ٢# النتيجة   ١/٤/٢

  .  من مؤسسة التمويل الأصغر

  

  قيمة المحفظة بالمقارنة للعملاء المستهدفين : مؤشرات الأداء

                  عدد القروض الأصغر  

                  متوسط حجم القروض 

  : النتائج
  النتائج 

ــغر  -١ ــل الأص ــسة التموي ــتلاك مؤس ام
بنـاء محفظتهـا    لإستراتيجية قابلة للتطبيق ل   
  .  وضمان الاستقرار المالي

 امتلاك مؤسسة التمويل الأصـغر نظـام        -٢
  . مترابط للتخطيط وإعداد الموازنة

  
  
 تنفيذ وتحضير الخطة السنوية لتطـوير       -٣

  . العاملين في مؤسسة التمويل الأصغر
 تطوير وتشغيل نظام تحكم داخلي فعـال        -٤

  مؤشرات الأداء
 عدد الاستراتيجيات المعتمـدة مـن مجلـس إدارة          -١

  .  مؤسسة التمويل الأصغر
  
يط والموازنة     تطبيق عدد من النظم الجديدة للتخط        -٢

  .نوعية التخطيط. في مؤسسة التمويل الأصغر
  عدد المدربين من فريق العمل وأعـضاء مجلـس           -٣

  . الإدارة في مجالات معينة
  نوعية التحكم الداخلي فيما يتعلق بمحفظة التمويـل          -٤

  الأصغر المطبق
   عدد طلبات القروض-٥



 ٣٣٢

  .في مؤسسة التمويل الأصغر
ج الإقراض الجديـد للعمـلاء       إعداد منت  -٥

  . المستهدفين في  مؤسسة التمويل الأصغر
 تبنى بنية مؤسسات التمويـل الأصـغر        -٦

  . لإدارة منتج الإقراض الجديد بفاعلية 

 فاعلية بنية الإدارة في صـرف قـروض التمويـل           -٦
  .الأصغر

 الاستعانة بموازنة وأهداف دقيقة ومطبقة في الوقت        -٧
  . المناسب لإدارة النمو

  : شروط وأوضاع الاتفاق-ب

  . يشكل هذا الاتفاق الإطار العام للتعاون بين الموقعين عليه

الذي يعد جزءا رئيسيا من هذا الاتفـاق، يوضـح الأنـشطة وخطـة العمـل                ) ١بينما الملحق   

سيتم تحديث محتويات هذا الملحق كل  عام        .  اثنتا عشر شهر متتالي    ومسئوليات كل طرف لمدة   

يصبح هذا الاتفاق لا أساس له في حالة إخفاق أي من الموقعين علية فـي               . بناء على تقييم الأداء   

  ). إطار قياس الأداء(  بعنوان ٢تحقيق الهدف الوارد بملحق

  : مهام ومسئوليات المنظمة-ج

شريك رئيسي في تطوير المؤسسة  خلال مدة        خدمات الفنية الدولية      مؤسسات تقديم ال   اعتبار   -١

  .   المشروع

 تنسيق أي عروض دعم، مقدمه من جهات أو مؤسسات أخرى والتي من الممكن أن يكـون                 -٢

مؤسسات تقديم الخـدمات    لها أثر مباشر أو غير مباشر على المشروع موضع هذا الاتفاق، مع             

  . الفنية 



 ٣٣٣

 والخدمات التي يتم تلقيها من المشروع للأغراض المنصوص عليهـا فـي              استخدام البضائع  -٣

  .     هذا الاتفاق

حسبما يتطلب المـشروع مـع     الدولية مؤسسات تقديم الخدمات الفنية    تقديم تقارير كاملة إلى      -٤

مؤسسات تقديم الخـدمات    كما تلتزم المنظمة  بالسماح لـ         . الالتزام بمواعيد تقديم هذه التقارير    

بالإطلاع على سجلاتها ووثائقها وتقاريرها المالية وأي معلومات أخـرى مطلوبـة           الدولية فنيةال

  .  فيما يتعلق بالمشروع

 المشاركة في البرمجة السنوية للأنشطة وضمان تواجد أعضاء مجلس الإدارة و فريق العمل              -٥

  . لتنفيذ المشروع

ملحـق  (مصفوفة التخطيطية للمـسئوليات      المشاركة بنشاط في تنفيذ أنشطة المشروع وفقا لل        -٦

١.(  

 تزويد المستشارين الفنين وأي أشخاص آخرين قـائمين علـى خدمـة المـشروع بالـدعم                 -٧

  .  اللوجيستي اللازم لإنجاز مهامهم أثناء عملهم بمكتب مؤسسة التمويل الأصغر

  . ية المشروع تعزيز مشاركة المرأة بشكل كبير بحيث تتحقق نسبة عالية من العميلات بنها-٨

بالقرارات التي اتخذتها والتي من الممكـن أن        مؤسسات تقديم الخدمات الفنية الدولية         إبلاغ   -٩

  . يكون لها أثرا على المشروع



 ٣٣٤

  .    ١ السنوية للمشروع ومراجعة الملحق ت المشاركة في التقييما-١٠

   مؤسسات تقديم الخدمات الفنية الدولية   مهام ومسئوليات -د

، مسئولا عـن تنفيـذ المـشروع        "مدير المشروع  "مؤسسات تقديم الخدمات الفنية الدولية    تعتبر  

  : وتشتمل الأعمال المفوضة إليه على المهام الآتية

مؤسـسات   توفير البضائع والخدمات التي من المتوقع أن يحتاجها المشروع شريطة حصول             -١

الضرورية من برنـامج الأمـم المتحـدة        على الاعتمادات المالية    تقديم الخدمات الفنية الدولية       

  . للتنمية

  .  توفير المساعدة الفنية الدولية والمحلية الضرورية للمشروع والمتعلقة بتنفيذه-٢

  إدارة ومراقبة المشروع والتشاور مع المجلس الاستشاري وأصحاب المنفعة الآخرين وفقـا              -٣

  . لمتطلبات المشروع

  .  ما يتعلق بتوجيه وتقييم المشروع تحمل المسئولية مع المنظمة  في-٤

  .  إعداد مسودات الاتفاق الضرورية لتنفيذ المشروع بشكل ملائم-٥

  . تخطيط وتنسيق اجتماعات المجلس الاستشاري مع برنامج الأمم المتحدة للتنمية-٦

  .  اتباع التقييم السنوي من أجل تعديل المشروع وفقا لأهدافه وأغراضه-٧



 ٣٣٥

منظمة في مراقبة نتائج المشروع وفقا لفلسفة الإدارة القائمة علـى أسـاس              تعزيز مشاركة ال   -٨

  . النتائج

   شروط خاصة-هـ

  :إنهاء الاتفاق

على الرغم من كافة المواقف الأخرى الممنوحة بموجب هذا الاتفاق، يجوز لأي مـن موقعيـه                

يـا برغبتـه فـي      إنهاءه كليا أو جزئيا لأي سبب من الأسباب، إذا قام بإبلاغ الطرف الآخر خط             

وفى هذه الحالة، لا يجوز للمنظمة مطالبة       .  يوما ٣٠الإنهاء من خلال إخطار خطي مسبق مدته        

بدفع أي مبلغ أو أي شكل من أشكال التعـويض نتيجـة            مؤسسات تقديم الخدمات الفنية الدولية        

  . إنهاء الاتفاق

  

  

  استخدامات اعتمادات المشروع 

طوعا دون إكراه، وقف أو إلغاء إسهامها المالي          ،نية الدولية مؤسسات تقديم الخدمات الف   يجوز ل 

المقدم لتنفيذ بعض الأنشطة أو جزء منها إذا لم تستخدم المنظمة الإسهام المالي فـي أغـراض                 

المشروع حصريا وفقا للأهداف المحددة في الاتفـاق، أو إذا لـم تحتـرم المنظمـة الفقـرات                  



 ٣٣٦

مؤسسات تقديم الخدمات   أنشطة مخالفة للاتفاق أو مبادئ      المنصوص عليها، أو إذا نفذت المنظمة       

  .  أو كليهما معاالفنية الدولية  

تعديل الموازنة  مؤسسات تقديم الخدمات الفنية الدولية        إذا طلب برنامج الأمم المتحدة للتنمية من        

  .      وتقليل التكاليف خلال عام مالي محدد، يتم بالتالي تعديل الاتفاق

  :التعويضات

وتؤمنها من كافة الدعاوى والمطالبات     مؤسسات تقديم الخدمات الفنية الدولية        تبرئ المنظمة ذمة    

والخسائر والأضرار والتكاليف والنفقات التي ربما يتم تكبدها أو تنشأ نتيجة المـشروع أو فيمـا             

 تنـشأ   بتغطية أية مـصروفات   مؤسسات تقديم الخدمات الفنية الدولية        لا يحق مطالبة    . يتعلق به 

  .  نتيجة المطالبة بما سبق ذكره

  :الملكية واستخدام البضائع المقدمة من قبل المشروع

تعد المنظمة هي المسئولة عن الاعتمادات المالية والمعدات التي تم الحصول عليها مـن خـلال                

وفي نهاية المـشروع، وبالاتفـاق مـع        . إسهامات برنامج الأمم المتحدة للتنمية لتنفيذ المشروع      

توزيـع هـذه    مؤسسات تقديم الخـدمات الفنيـة الدوليـة           رنامج الأمم المتحدة للتنمية، تقترح      ب

  .الاعتمادات والمعدات

  :الملكية الفكرية



 ٣٣٧

تعد الملكية الفكرية للنظم والوثائق والنصوص والكتب وبرامج الكمبيوتر المستخدمة بالتفـصيل            

  . الدولية  مؤسسات تقديم الخدمات الفنية في إطار المشروع ملكا ل

  : الآراء

للمنظمة بمقتـضى الاتفـاق     مؤسسات تقديم الخدمات الفنية الدولية        يعد أي رأي صادر من قبل       

الحالي، رأي فعال إذا كان مرسل من أحد العناوين الآتية أو أي عنوان آخر تم الإخطار به كتابيا                  

  .   من قبل

  

مؤسسات تقديم الخدمات الفنية 

  الدولية  

  المنظمة

  : الاتفاقمدة

 شهر ابتداء من تاريخ توقيعه من قبل موقعيه ما لم يتم فسخه وفقا              ٣٣يعد هذا الاتفاق ساريا لمدة      

  . للشروط السابقة الذكر

  الخلافات

 هذا الاتفاق، يحال النزاع إلى محكم يقـوم         ذفي حالة وجود خلاف أو نزاع ناشئ فيما يتعلق بتنفي         

  . الأطراف بالاشتراك في تعينه



 ٣٣٨

  

  : ديل الاتفاق تع-و

وفي حالة التوقيع   . لا يعتبر أي تعديل في هذا الاتفاق سارياً إلا في حالة وجود اتفاق تعديل موقع              

 على هـذا الاتفـاق فـي تـاريخين      ITSباسم المنظمة  ومؤسسات تقديم الخدمات الفنية الدولية

  . مختلفين، يعتبر تاريخ السريان هو التاريخ الأحدث

  

  سات تقديم الخدمات الفنية الدولية  مؤسمن قبل  : موقع 

  

  :مؤسسات تقديم الخدمات الفنية الدولية  موقع من قبل الشخصين المفوضين من 

  

  : الاسم  : الاسم
  :  اللقب  : اللقب
  : التوقيع  : التوقيع

  
  

  المنظمة  : موقع من قبل
  



 ٣٣٩

  : موقع من قبل الشخصين المفوضين من المنظمة
  

  : الاسم  : الاسم
  :  اللقب   :اللقب
  : التوقيع  : التوقيع

  



 ٣٤٠

  
  

  عينة العقد الثاني 
  اتفاق بين آل من الممولين ومقدمي الخدمات الفنية آما هو مستخدم من قبل برنامج البدء في 

  
  
  
  

  ) ميكروستارت( المشروعات متناهية الصغر 
  

  القسم الأول 
  

  تعاقد مُقدم الخدمات الفنية 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  
  



 ٣٤١

  بيان
   الخدمات الفنية تعاقد مقدم

بعد تقديم اقتراح مقدم الخدمات الفنية والاطلاع والموافقة عليه، سيقوم مكتب الدولة ببدء عمليـة               

وقد تم إعداد عقد نموذجي للمشروع يحدد مهام مقدم الخدمات الفنيـة وتعتمـد المبـالغ                . التعاقد

ند توقعه للعقد وتقديمه لأول     سيتلقى مقدم الخدمات الفنية ع    . المدفوعة على تنفيذ مراحل المشروع    

  . من قيمة العقد%) ١٠(فاتورة، عشرة بالمائة 

  

  المتضمنة / الوثائق المبينة

 العقد النموذجي  •

  شكل الفاتورة  •



 ٣٤٢

  

   العقد -أ

  :....................................التاريخ 

  السيدة / السيد

  ) لمشروع واسمهاكتب رقم ا: .........../........./............. ( مرجع

  

 ) برنامج الأمم المتحدة للتنميـة      يشار إليه هنا فيما بعد باسم       ( يود برنامج الأمم المتحدة للتنمية      

اكتـب اسـم    (  بموجب قـوانين     )بمؤسستكم/ بمنظمتكم  / بشركتكم  ( الاستعانة                              

مـن أجـل تقـديم الخـدمات        " مقدم الخدمات الفنية    " ويشار إليها هنا فيما بعد باسم        ( )الدولة

يطلـب  . وفقا للبرنامج التجريبي للمشروع   ") الخدمات"يشار إليها هنا فيما بعد باسم       ( الاستشارية  

  : من مقدم الخدمات الفنية بموجب التعاقد تقديم مجموعة من الخدمات التي تتضمن ما يلي

           .                                    تحديد متلقي المنح المحتملين 

 ). للمشروع(إعداد اقتراحات الحصول على المنح لتقديمها للمجلس الاستشاري المحلى  

 .  تدريب الموظفين وإعداد ورش العمل ودعم مؤسسات التمويل الأصغر الجديدة والقائمة 

 توفير سبل الإطلاع على أفضل الممارسات في كافة مجالات أنشطة التمويل الأصغر  



 ٣٤٣

 كيفية تأسيس مجلس إدارة إلى جانب تقديم المشورة فيما يتعلق باستراتيجيات            تقديم النصح حول   

 تعبئة الموارد 

  . تيسير دراسات تقييم الأثر 

   وثائق العقد -١

هـذه  . برنامج الأمم المتحدة للتنمية      يخضع هذا العقد للشروط العامة للخدمات المهنية في          ١/١

تحكم نصوص هذه الـشروط العامـة       . لا الطرفين الشروط غير مرفقة، ولكنها متاحة لإطلاع لك      

تأويل هذا العقد ولا تقلل محتويات هذا الخطاب أو أي ملحقات أخرى من قدر هذه الشروط، مـا                  

شـروط  " لم يكون هناك نص صريح مخالفا لذلك في القسم الرابع من هذا الخطـاب وعنوانـه                 

  ". خاصة

  

 علـى   برنامج الأمم المتحـدة للتنميـة         و    مؤسسات تقديم الخدمات الفنية      يوافق كل من       ١/٢

الالتزام في حالة نشوب نزاع بالأحكام الواردة في الوثائق الآتية وبحيث تكون أولوية الاسـتعانة               

  :   بهذه الوثائق وفقا للترتيب الآتي

  

  العقد ) أ



 ٣٤٤

، يتم للتنميةبرنامج الأمم المتحدة ل بعد اعتمادها من قبل الممثل المقيم( خطة العمل التفصيلية ) ب

، كما يتم إرسال نسخة منها إلى الوحدة الخاصة للتمويل الأصغر           ١إرفاقها إلى هذا العقد كملحق      

وحدة التمويل   بنيويورك، ويشار إلى هذه الوحدة فيما بعد باسم          برنامج الأمم المتحدة للتنمية     في  

  . الأصغر

خاصة بلجنة الأمم المتحدة لقـانون      والمحتوى الرابع هو قوانين التحكيم وتسوية النزاعات ال       ) ج

هذه القوانين غير مرفقة بهذا العقد ولكنها تعد مرجعا كما أنها متاحـة لإطـلاع                . التجارة الدولية 

  . الطرفين

  

برنامج  و مؤسسات تقديم الخدمات الفنية  تشكل كافة الوثائق السابقة الذكر العقد بين كل من ١/٣

 محتويات أي مفوضات أو اتفاقات ذات صلة بموضوع العقـد         وتحل محل   الأمم المتحدة للتنمية    

  .أو كليهما معا سواء أكانت هذه المفاوضات والاتفاقات  شفهية أو كتابية

   مؤسسات تقديم الخدمات الفنية  التزامات ٢

   ١ بتأدية وإتمام الخدمات الموضـحة فـي الملحـق           مؤسسات تقديم الخدمات الفنية      تلتزم   ٢/١

  .فاءة الواجبة وفقا للعقدبالعناية والك



 ٣٤٥

 بتقديم خدمات الموظفين الذين قـد سـبق تقـديمهم           مؤسسات تقديم الخدمات الفنية       تلتزم    ٢/٢

 بالدولة المعنية وصندوق تنمية رأس المال التابع لهيئة الأمم          برنامج الأمم المتحدة للتنمية     لمكتب  

على طلب تقديم  "   الخدمات الفنية مؤسسات تقديم، استجابة من وحدة التمويل الأصغر/ المتحدة 

لم يتم إرفاق أسماء الموظفين وسيرهم الذاتية ولكنها معروفة لكلا الطـرفين وفـى              ". المقترحات

  . حوزتهم

 يتطلب أي تغير في الموظفين الدوليين الرئيسين السابقين الذكر موافقة كتابية مسبقة من قبل               ٢/٣

وحـدة التمويـل    يجوز للمثل المقيم أن يطلب مـن        . لتنميةبرنامج الأمم المتحدة ل   الممثل المقيم ل  

  .   التأكد من أن الموظفين الجُدد يتمتعون بكفاءات متساويةالأصغر

 أيضا بتقديم كافة الـدعم الفنـي والإداري الـلازم     مؤسسات تقديم الخدمات الفنية  تلتزم ٢/٤

  . لضمان أداء الخدمات في أوقاتها المناسبة وبشكل مرضي

 بتقديم الوثائق المحددة أدناه وفقا للجدول الآتي إلـى  مؤسسات تقديم الخدمات الفنية  تزم  تل٢/٥

، وأعضاء المجلـس  وحدة التمويل الأصغربالدولة، و برنامج الأمم المتحدة للتنميةكل من مكتب 

  .الاستشاري

  
  تواريخ التسليم   الوثائق واجبه التسليم 

ا من قبل المجلس الاستـشاري      يتم الموافقة عليه    خطة عمل تفصيلية 



 ٣٤٦

المحلي للمشروع في خلال أربعة أشهر ابتـداء        
  .من دفع أول مبلغ بعد توقيع العقد

ــل  ــارير أداء مؤســسات التموي تق
  الأصغر 

 ١يغطي التقرير الفترة من     . تقارير ربع سنوية  
 ٣٠ إبريـل إلـى      ١ مارس ومن    ٣١يناير إلى   

 ١ سـبتمبر ومـن      ٣٠ يوليو إلى    ١يونيو ومن   
: تاريخ تقديم التقـارير   .  ديسمبر ٣١توبر إلى   أك

بعد شهرين عقب انتهاء الفتـرة المقـدم عنهـا          
  . التقرير

مؤسسات تقـديم الخـدمات     تقارير  
   السنوية الرئيسية الفنية 

تقدم هذه التقارير عقب إتمام المراحل الأولى من        
المشروع، وعقب انتهاء السنة الميلادية الأولى،      

  ، وفى نهاية المشروع والثانية، والثالثة
تقارير الإنفاق المـالي مـن قبـل        

 مؤسسات تقديم الخدمات الفنية 

يبدأ تقديم هذه التقارير بعد خمسة أشـهر  مـن           
تاريخ الوصول للدولة، وتغطي كل ستة أشـهر        

بعد مرور  : وتاريخ تقديم هذه التقارير   . بعد ذلك 
 .  يوماًَ عقب انتهاء الفترة المقدم عنها التقرير٣٠

شـهر مـن تـاريخ      ) ٣٦(خلال ستة وثلاثون      التقرير النهائي 
  الوصول للدولة 

  
تتكـون  . يكون أول تقرير أداء مستحق التقديم فقط بعد الموافقة على منحة رأس المال الأصغر              

، وتقارير الأداء المـالي     )تقارير ربع سنوية  ( تقارير الأداء من تقرير الانتشار، وأداء المحفظة        
وتقريـر التنميـة المؤسـساتية      ) سـنوية ( والميزانيـة   ) سنوية(وقائمة الدخل   ) يةتقارير سنو ( 
  ).   نماذج– التشغيلي، الفصل السادس مؤسسات تقديم الخدمات الفنية انظر كتيب ). ( سنوي( 



 ٣٤٧

  : عينة من جدول تسليم الوثائق
  تاريخ التسليم  الوثائق واجبة التسليم

   ١٩٩٨ يوليو ١  تقرير الابتداء 
   ١٩٩٩ فبراير ١   عمل تفصيلية خطة

يقدم التقرير  ( تقدم بعد شهرين من مرور الفترة المقدم عنها التقرير            تقارير أداء مؤسسات التمويل الأصغر 
  ) عن كل ثلاثة أشهر

 ٣٠ – ١٩٩٩ إبريـل    ١يغطى الفترة مـن      ( ١٩٩٩ أغسطس   ٣١  
  ) ١٩٩٩يونيو 

 سبتمبر  ٣٠ – ١٩٩٩ يوليو   ١يغطى الفترة من     ( ١٩٩٩ نوفمبر   ٣٠  
١٩٩٩ (  

 ٣١ – ١٩٩٩ أكتـوبر    ١يغطي الفتـرة مـن       ( ٢٠٠٠ فبراير   ٢٨  
  ) ١٩٩٩ديسمبر 

 مـارس   ٣١ – ٢٠٠٠ يناير   ١يغطى الفترة من     ( ٢٠٠٠ مايو   ٣١  
٢٠٠٠ (  

 ٣٠ – ٢٠٠٠ إبريـل    ١يغطى الفترة مـن      ( ٢٠٠٠ أغسطس   ٣١  
   ) ٢٠٠٠يونيو 

 سبتمبر  ٣٠ – ٢٠٠٠يو   يول ١يغطى الفترة من     ( ٢٠٠٠ نوفمبر   ٣٠  
٢٠٠٠ (   

 ٣١ – ٢٠٠٠ أكتـوبر    ١يغطى الفتـرة مـن       ( ٢٠٠١ فبراير   ٢٨  
   ) ٢٠٠٠ديسمبر 

 مـارس   ٣١ – ٢٠٠١ يناير   ١يغطى الفترة من     ( ٢٠٠١ مايو   ٣١  
٢٠٠١(   

 ٣٠ – ٢٠٠١ إبريـل    ١يغطى الفترة مـن      ( ٢٠٠١ أغسطس   ٣١  
   ) ٢٠٠١يونيو 

 سبتمبر  ٣٠ – ٢٠٠١ يوليو   ١ يغطى الفترة من   ( ٢٠٠١ نوفمبر   ٣٠  
٢٠٠١ (   

 ٣١ – ٢٠٠١ أكتـوبر    ١تغطى الفتـرة مـن       ( ٢٠٠٢ فبراير   ٢٨  
  ) ٢٠٠١ديسمبر 

 مـارس   ٣٠ – ٢٠٠٢ يناير   ١يغطى الفترة من     ( ٢٠٠٢ مايو   ٣١  
٢٠٠٢ (  

 ٣٠ – ٢٠٠٢ إبريـل    ١يغطى الفترة مـن      ( ٢٠٠٢ أغسطس   ٣١  
  ) ٢٠٠٢يونيو 



 ٣٤٨

 الفنيـة  مؤسسات تقديم الخـدمات     تقارير  
  السنوية الرئيسية 

  تقدم بعد شهرين من انتهاء العام المقدم عنه التقرير السنوي

  )  ١٩٩٩يغطى عام  ( ٢٠٠٠ فبراير ٢٨  
  ) ٢٠٠٠يغطى عام  ( ٢٠٠١ فبراير ٢٨  
  ) ٢٠٠١يغطى عام  ( ٢٠٠٢ فبراير ٢٨  
 أكتوبر  ٣١ – ٢٠٠٢ يناير   ١يغطى الفترة من     ( ٢٠٠٢ ديسمبر   ٣١  

٢٠٠٢ (  
   ٢٠٠٢ أكتوبر ٣١  مسودة التقرير النهائي 

بعد شهرين من إتمام تشغيل الأنشطة للتمكن من         ( ٢٠٠٢ ديسمبر ٣١  التقرير النهائي 
  )إعداد التقرير النهائي

  
 تكتب كافة التقارير باللغات الإنجليزية أوالفرنسية أوالأسبانية مع مراعاة الالتزام بـالنموذج             ٢/٦

تتبع نماذج التقارير تقدم سـير العمـل معـايير          . وحدة التمويل الأصغر  القياسي المقدم من قبل     

صناعة التمويل الأصغر المتفق عليها والخاصة بالمتغيرات التـي تعمـل علـى قيـاس النمـو          

مؤسسات تقـديم الخـدمات     تعد  . المؤسسي وقدرة المنظمات المحلية التي يتم تقديم المساعدة لها        

وحدة ت لإعداد تقارير العمل من خلال قاعدة البيانات الخاصة  ب          مسئولة عن تسجيل البيانا   الفنية  

  http://www.uncdf.org/sum والمتاحة عبر الموقـع الإلكترونـي التـالي          التمويل الأصغر 

 استخدام نموذج التقرير الخاص بها عند إعداد تقريـر          مؤسسات تقديم الخدمات الفنية     يجوز لـ   

 في خطـة    مؤسسات تقديم الخدمات الفنية      المقدمة من قبل     المصروفات المالية، وفقا للتصنيفات   

 بإرسال تقارير المصروفات المالية عبر  مؤسسات تقديم الخدمات الفنية وتقوم . عملها التفصيلية

  .   أدناه٩/١البريد الإلكتروني على العنوان الموضح بالبند رقم 



 ٣٤٩

  

برنامج الأمـم   أو بيانات مقدمه إلى    دقة أي معلومات   مؤسسات تقديم الخدمات الفنية       تكفل    ٢/٧

 بغرض التعاقد، كما يكفل أيضا جودة التقارير والوثائق التـي سـتكون واجبـة               المتحدة للتنمية   

  .التقديم بموجب هذا العقد وفقا لأعلى المعايير الصناعية والمهنية

لتمويـل  محليـة ل  ) مؤسـسات (   بالتعاقد مع مؤسسة      مؤسسات تقديم الخدمات الفنية      تقوم   ٢/٨

استشارية أو يعين فريق عمل محلى، بحيث يشكل أي مـن هـذه             ) شركات( الأصغر أو شركة    

الأطراف شريك رئيسي في تقديم الخدمات الفنية، وبالتالي تقوى قدرته خلال المدة المقدرة بثلاث              

  . سنوات

  
  : سداد التكاليف

     الأسعار والسداد٣
 سعرا قد يصل إلى     مؤسسات تقديم الخدمات الفنية      إلى    برنامج الأمم المتحدة للتنمية      يدفع     ٣/١

وذلك بناءاً لأداء الخـدمات بأكملهـا       )  دولار أمريكي  ٥٠٠,٠٠٠( خمسمائة ألف دولار أمريكي     

 خيار تمديد هذا العقد     برنامج الأمم المتحدة للتنمية     وعلى نحو مرضى بموجب هذا العقد، ويمتلك        

: ويعتمد تمديد الخدمات على ما يلي     .  دولار أمريكي  ٩٧,٢٢٢لمدة سبعة أشهر بمبلغ يصل إلى       

 قـد أدت بنجـاح      مؤسسات تقديم الخدمات الفنيـة       أن   برنامج الأمم المتحدة للتنمية     إذا أقر   ) ١



 ٣٥٠

 برنامج الأمم المتحدة للتنميـة  بناء على قرار ) ٣توفر التمويل ) ٢المتطلبات الواردة ببيان العمل    

  لتمديـد    برنامج الأمم المتحدة للتنمية     وفي حالة تطلع    .  الإضافيةبأن هناك مبرر لهذه الخدمات      

 قبل تاريخ انتهاء المـشروع بـثلاث        مؤسسات تقديم الخدمات الفنية     العقد، يتعين عليها إخطار     

  . أشهر من أجل تجنب توقف الخدمة

كـاليف   أعلاه هو أقصى مبلغ إجمالي يـدفع لـسداد الت          ٣/١ يعد المبلغ الوارد في بند رقم        ٣/٢

  .بموجب هذا العقد

بيان بالنفقات المعدة برنامج الأمم المتحدة للتنمية   إلى مؤسسات تقديم الخدمات الفنية   تقدم ٣/٣

. لكل بند من بنود التكاليف إلى جانب تقديم خطة العمل التفصيلية وفقا للجدول الوارد فيما يلـي                

بنـد المـوظفين،    ( لفة على سـبيل المثـال       وإذا كانت النفقات الفعلية في بند معين من بنود التك         

 دولار أمريكـي    ١٥,٠٠٠ بالمائة أو    ٢٥أكثر من   ) السفريات، التدريب، المعدات، أشياء متنوعة    

أيهما أعلى من المستويات المخطط لها، يتم إبلاغ المجلس الاستشاري عن ذلك مع ذكر مبـرر                

  . ذلك الأمر
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بأداء أعمال أو توفير معدات أو مواد أو إمدادات أو           مؤسسات تقديم الخدمات الفنية      لا تقوم    ٣/٤

 أية تكاليف زائدة عن المبلغ المحدد       برنامج الأمم المتحدة للتنمية     تقديم خدمات من شأنها تحميل      

  .   برنامج الأمم المتحدة للتنمية ، دون الحصول على اتفاق كتابي مسبق من قبل ٣/١بالبند رقم 

مؤسسات تقديم الخدمات    إلى   برنامج الأمم المتحدة للتنمية      من قبل     لا تعد المبالغ المدفوعة    ٣/٥

 من مسئوليته المسندة إلية بموجـب هـذا         مؤسسات تقديم الخدمات الفنية      بمثابة إبراء لـ     الفنية  

 لمستوى أداء الخدمات المقـدم      برنامج الأمم المتحدة للتنمية     العقد كما أنها لا تعد قبولا من قبل         

   . يم الخدمات الفنية مؤسسات تقدمن 

 بعـد   مؤسسات تقديم الخدمات الفنية      بسداد المبالغ إلى     برنامج الأمم المتحدة للتنمية      يلتزم   ٣/٦

برنامج الأمـم المتحـدة    إلى ممثل   مؤسسات تقديم الخدمات الفنية     قبوله للفواتير المقدمة من قبل      

 ٩/١ي واردة في العنوان المحدد بالبند رقم        كما ه (  المقيم في الدولة التي تتم بها العملية         للتنمية  

  في   مؤسسات تقديم الخدمات الفنية     بمعنى أن   ( ، وذلك عقب إتمام المراحل المقابلة بنجاح        )أدناه

 في خطة عملها التفصيلية وإن لم يكن الوضع كذلك، يمكن شـرح             ةطريقها لإتمام النتائج المعتمد   

، وبالمبالغ الآتية الخاضعة للبنـد      )دمة على نحو مرضي     استراتيجيه تلبية الأهداف في الفترة القا     

  . أدناه٥/١رقم 

  التاريخ المستهدف   (%)*المبلغ المقدر   المرحلة 
    %) ١٠( دولار ٥٠,٠٠٠  توقيع العقد 
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عند الموافقة على خطة العمـل      
  التفصيلية 

أربعة أشهر عقب توقيع      %) ٢٥( دولار ١٢٥,٠٠٠
  العقد 

 فبراير من العـام     ٢٨  % ٢٥سيتم تحديد المبلغ بحد أقصى   جاح إتمام العام الأول بن
  التالي 

 فبراير من العـام     ٢٨  % ٢٥سيتم تحديد المبلغ بحد أقصى   إتمام العام الثاني بنجاح 
  التالي 

مـن  % ٩٠سيتم تحديد المبلغ بحد أقـصي         إتمام العام الثالث بنجاح 
  إجمالي مبلغ العقد 

 فبراير من العـام     ٢٨
  التالي 

عند تلقى آخر الوثـائق       باقي الحساب   إتمام المشروع بنجاح 
  واجبة التسليم 

ربما تختلف المبالغ الحالية إذا اعتمد المجلس الاستشاري المحلي جدول مختلف لخطـة العمـل                
 . التفصيلية

  
   شروط خاصة – ٤

ت تقـديم   مؤسـسا ( بفحص أداء جميع مقدمي الخدمات الفنية        وحدة التمويل الأصغر   تلتزم   ٤/١

الذين يقومون بتقديم الخدمات بموجب البرنامج الدولي التجريبي الخاص ووفقـا           ) الخدمات الفنية 

أو % ٥٠الوصول لعدد من العملاء النشطاء، تمثل السيدات        : الانتشار) ١: للمعايير الثلاثة الآتية  

نسبة تعـرض   : حفظةنسبة جودة الم  ) ٣الاكتفاء الذاتي التشغيلي    : الاستدامة) ٢.      أكثر منهم 

فـي  % ١٠الذين يحتلون المؤخرة بإحرازهم     مؤسسات تقديم الخدمات الفنية     إن  . المحفظة للخطر 

عملية إحداث تغيير كلي ونسبي والذين لم يتمكنوا من تحقيق المعدلات العالمية المحددة في خطة               
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.  كيفية تحسين أدائهم    لتحديد وحدة التمويل الأصغر  عملهم التفصيلية، سيتم مراجعة أدائهم من قبل        

برنامج الأمم المتحـدة    فإذا لم يتحسن أدائهم واستمروا في العجز عن تحقيق الأهداف، يكون لـ             

 يمكنها تماما   مؤسسات تقديم الخدمات الفنية     من المفهوم أنه    .  الحق في إنهاء التعاقد معهم     للتنمية  

كما ستقوم  %. ١٠أدائه على معدل    الوصول إلى المعدلات العالمية المتوقعة في حين استمرارية         

  بفحص أداء أصحاب أعلى المعدلات للإدراك الجيد للعوامل المـساهمة            وحدة التمويل الأصغر  

  . في إحراز نجاح وتبادل الدروس إذا كان ذلك ملائما

   مواعيد وطرق السداد  ٥

ثلاثـين يومـا    في خلال   ) مرفق عينة منها في الجزء ب من هذا القسم        (  يتم سداد الفواتير     ٥/١

ويلتزم . برنامج الأمم المتحدة للتنمية     يوم ابتداء من تاريخ تلقيها و الموافقة عليها من قبل           ) ٣٠(

 مؤسسات تقديم الخـدمات الفنيـة    بالموافقة على الفواتير أو إخطار   برنامج الأمم المتحدة للتنمية     

إذا أوضحت  . تاريخ تلقى الفواتير   أيام عمل من     ٥أنه لم يتم استفاء معايير السداد وذلك في خلال          

والمشار إليها في بند رقم     (  شبة السنوية الخاصة بالنفقات      مؤسسات تقديم الخدمات الفنية     تقارير  

  يتعدى عشرون بالمائة     مؤسسات تقديم الخدمات الفنية     أن رصيد النقد الخاص بـ      )  أعلاه ٢/٥

برنـامج الأمـم    لثاني بنجاح، يكون لـ     من الدفعات المستحقة عند إتمام العام الأول وا       %) ٢٠(

مؤسسات تقديم الخـدمات     الحق في الامتناع عن السداد لحين حلول وقت إعلان           المتحدة للتنمية   
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من هذه  % ٢٠ أن النفقات قد خفضت أرصده النقد أو قد أوشكت على خفضه إلى أقل من                الفنية  

  .  الدفعات

 كافة الدفعات على الحساب البنكي الآتي الخـاص          بسداد برنامج الأمم المتحدة للتنمية      يقوم   ٥/٢

  :مؤسسات تقديم الخدمات الفنية بـ 

  ) اسم البنك ( 

  ) رقم التوجيه البنكي( 

  )اسم حساب المستفيد( 

  ) رقم حساب المستفيد( 

  ) عنوان البنك( 

  تدقيق البرنامج / الاحتفاظ بالسجلات /  التدقيق المالي٦

على الاحتفاظ بسجلات عن كافة النفقات، بما في ذلك         ات الفنية   مؤسسات تقديم الخدم   توافق   ٦/١

كما ينبغي تـسجيل الـدفاتر      . سجلات معدل العمل اليومي لكل عامل والمقدمة من قبل العاملين         

من سيارات وأجهزة كمبيـوتر وماكينـات تـصوير         ( الخاصة  بكافة المعدات التي تم شرائها        

 بالدولة، علـى أن     برنامج الأمم المتحدة للتنمية      مكتب   في) الأوراق والمعدات الخاصة بالمكاتب   

 لحين انتهاء المشروع، عندئذ     برنامج الأمم المتحدة للتنمية     تظل هذه السجلات والمعدات ملكا لـ       
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وتوافـق  .  المؤسسة  التي سيتم تسليمها المعدات أو نقلها إليها         برنامج الأمم المتحدة للتنمية     يحدد  

برنـامج    على التعاون الكامل في عملية التدقيق المطلوبة من قبل            الفنيةمؤسسات تقديم الخدمات    

  . ، والتي من الممكن أن تتضمن الجوانب المالية ومعلومات البرنامجالأمم المتحدة للتنمية 

 بإيصال أي المبلغ المدفوع تحت بند النفقات والـذي          مؤسسات تقديم الخدمات الفنية      تحتفظ   ٦/٢

لا يطلـب   . ويعد بيان ساعات العمل كافيا لتبرير فواتير العاملين       . أمريكي دولار   ٢,٥٠٠يتعدى  

 أية إيصالات خاصة بالإقامة في الفنادق أو تناول وجبـات ولكـن             برنامج الأمم المتحدة للتنمية     

برنـامج الأمـم المتحـدة    ينبغي ألا تتخطى النفقات اليومية معدل الإنفاق اليومي المحدد من قبل   

 بالدولة معـدلات محـددة للإنفـاق        برنامج الأمم المتحدة للتنمية      أن يقدم مكتب     يمكن. للتنمية  

  . اليومي

  

  إنهاء العقد / المهلة المحددة /  تاريخ السريان ٧

  . يصبح هذا العقد ساريا بمجرد توقيعه من قبل طرفيه٧/١

 عقب تلقيه    بالوصول إلى الدولة خلال مرور شهرين      مؤسسات تقديم الخدمات الفنية      تلتزم   ٧/٢

أشهر من تاريخ دفـع     ) ٤(الدفعة الأولية الأولى، وعليه إرسال خطة عمل تفصيلية خلال أربعة           

في حالة عدم اعتماد خطة العمل التفصيلية، سيعد العقد ملغى ولن يتم الانتقال إلى              . الدفعة الأولى 
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 ٥٠,٠٠٠ بمبلـغ    الخطوة التشغيلية ولن يتم دفع أي دفعات أخرى بعد الدفعة الأوليـة المقـدرة             

  . دولار

  

شهر من  ) ٣٦( بإتمام الخدمات في خلال ستة وثلاثين        مؤسسات تقديم الخدمات الفنية      تلتزم   ٧/٣

  . تاريخ الوصول إلى الدولة

على العناوين المذكورة أدنـاه     ) ٣٠( يطلب من كلا الطرفين إرسال إخطار مدته ثلاثين يوم           ٧/٤

  .في حالة إنهاء هذا العقد

  . ة المهل الواردة في هذا العقد أساسية فيما يتعلق بأداء الخدمات تعد كاف٧/٥

   التعديلات ٨

 يتطلب إجراء أي تعديل في هذا العقد، كتابة هذا التعديل من قبل الطرفين وتوقيعه في حينه                 ٨/١

وحدة التمويـل    والمدير و  مؤسسات تقديم الخدمات الفنية     من الممثلين المفوضين من قبل كل من        

  .برنامج الأمم المتحدة للتنمية و الأصغر

   الإخطارات ٩

  ،   مؤسسات تقديم الخدمات الفنية      و برنامج الأمم المتحدة للتنمية      فيما يلي عناوين كل من       ٩/١

  .لاستخدامها في إرسال الإخطارات بموجب هذا العقد
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 برنامج الأمم المتحدة للتنمية 

  :الممثل المقيم

  :برنامج الأمم المتحدة للتنمية 

  اكتب الاسم والعنوان ورقم الفاكس والبريد الإلكتروني( 

  : ......../............./.............. مرجع

  ) اكتب رقم ومرجع العقد( 

  

 وحدة التمويل الأصغر

John Tucker  

One United Nations Plaza, UH-811 

New York, New York 10017  

email: john.tucker@undp.org   
Fax: 212-906-3655 

 

 مؤسسات تقديم الخدمات الفنية 

  ) اكتب الاسم والعنوان والفاكس والبريد الإلكتروني( 
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   عينة من نموذج الفاتورة -ب

   عند إتمام مرحلة السداد  مؤسسات تقديم الخدمات الفنية يتم تعبئته بمعرفة 
  

  فاتورة 
  

  : من
  :إلى
  

  :التاريخ
  

  ) المشروع:  ( الموضوع
  

  : لمذكور أعلاهوفقا للعقد ا
المبلغ بالدولار   البيان  المرحلة

  الأمريكي
      
      
      
      

      المجموع 
  
  



 ٣٥٩

  
  : يحول المبلغ السابق الذكر إلى

  )اسم البنك( 
  ) رقم التوجيه البنكي( 
  )اسم حساب المستفيد( 
  ) رقم حساب المستفيد( 
  )عنوان البنك(
  

  : نسخة إلى
  
    الوحدة الخاصة للتمويل الأصغر -

 برنامج الأمم المتحدة للتنمية 
One United Nations Plaza  

Room UH-811 
New York, N.y.10017 

 
إذا توافقت الشروط والأوضاع الواردة أعلاه كما هي مذكورة في هذا الخطاب ووثائق العقد مع               
اتفاقك، يرجى التوقيع بالأحرف الأولى على كل صفحة من صفحات هـذا الخطـاب وملحقاتـه                

برنامج الأمم المتحدة   .        إلىامن هذا العقد بعد توقعها وتأريخه) ٢(دة نسختين أصليتين وإعا
  للتنمية 

  
 برنامج الأمم المتحدة للتنمية   ) المؤسسة/ اذكر اسم الشركة( 

  : تمت الموافقة والاعتماد  :تمت الموافقة والاعتماد
  :التوقيع  :التوقيع
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  :الاسم  :الاسم
  :اللقب  :اللقب
  :التاريخ  :التاريخ

  



 ٣٦١

  
  : عينة العقد الثالث

ة            ل المجموع ن قب ستخدم م و م ا ه ة آم دمات الفني دمي الخ ولين ومق ن المم ل م ين آ اق ب اتف
  . الاستشارية لمساعدة الفقراء

  
  شروط المرجعية 

  مبادرات بناء القدرات للمجموعة الاستشارية لمساعدة الفقراء
  
لاستشارية لمساعدة الفقراء حول تسويق ورشة عمل مقدمة لشركاء المجموعة ا

  " . مهارات مديري التمويل الأصغر" الدورات تحت عنوان 
  

  : خلفية عامة

  أهداف مبادرات بناء قدرة المجموعة الاستشارية لمساعدة الفقراء 

تعد قدرة مؤسسات التمويل الأصغر على تقديم الخدمات المالية للجهات الفقيرة محدودة، وتمثـل              

ولمواجه . قدرة المحدودة العقبة الرئيسية لتوسعة نطاق خدمات التمويل الأصغر حول العالم          هذه ال 

هذه المشكلة، تقوم المجموعة الاستشارية لمساعدة الفقراء حاليا بإجراء مبادرات بناء القدرات مع             

. العديد من شركاء القطاع الخاص المحلى في أفريقيا وآسيا وأوربا الوسطى وأوروبـا الـشرقية              

  . وتهدف المبادرات إلى إيجاد سوق لخدمات بناء القدرات في كل منطقة من تلك المناطق
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وعلى الرغم من وجود طلب كبير على هذه الخدمات، إلا أن عدد مقـدمي الخـدمات المحليـة                  

وبالتالي، فإن تلك المبادرات تهدف إلـى تـوفير         . القادرين على عرض تلك الخدمات قليل جدًا      

في هذا السوق عن طريق تعزيز قدرة مقدمي الخدمات المحليـة علـى تقـديم               " جانب العرض "

ومن المتوقع أن يُشكل مقدمي الخـدمات       . تدريب ذو جودة عالية وتكلفة منخفضة في كل منطقة        

المحلية مجموعة من المختصين الإقليمين في التمويل الأصغر، يمكن لمزاولي المهن والجهـات             

  .  على المساعدة الفنيةالمانحة اللجوء إليهم للحصول

  

الخاص بتلك المبادرات منهج    " بناء القدرات للمجموعة الاستشارية لمساعدة الفقراء     "يستخدم منتج   

مباشرة ) وأخيراً خدمات المساعدة الفنية   (، ونتج عن ذلك تقديم خدمات التدريب        "التعلم بالممارسة "

لدورة الممارسين بأفضل مـواد     تعرف هذه ا  . إلى ممارسي التمويل الأصغر على أساس تجاري      

الممارسة الجيدة والمعرفة في مجال الإدارة المالية والتي تمكنهم من تقوية مهـاراتهم وأخيـرا               

  .تحسين إدارتهم لمؤسساتهم وجودة خدماتهم ووصولهم إلى العملاء الفقراء

  

  تسويق منتج بناء القدرات الخاص بالمجموعة الاستشارية لمساعدة الفقراء      
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شتمل المنتج المقدم من قبل مقدمي الخدمات المحلية على سبع عناصر جميعها أساسية لتحقيـق               ي

أحد هذه العناصر هو محدودية المساعدة في تسويق الدورات التدريبيـة            . أهداف المبادرة بنجاح  

والسبب في هذه المحدودية هو أن الجميع ينتظر من الشركاء المحليين تحمل المسئولية الأساسية              

وقد وقع الاختيار على الشركاء لأنهم يمتلكون بنية مؤسساتية     . عن تسويق الدورات التي يقدمونها    

لديها حوافز قوية لبيع هذه الدورات وتغطية نفقاتها وتطوير السوق لتوفير تدريب يتسم بجـودة               

لمحدود وبالتالي، تركز المجموعة الاستشارية لمساعدة الفقراء على تنسيق دعم التسويق ا          . عالية

  . ومراقبة جهود التسويق المبذولة من قبل الشركاء المحليين

يشتمل دعم التسويق إلى تاريخنا هذا على الإعلان عن جداول الدورات على موقع المجموعـة               

الاستشارية لمساعدة الفقراء على شبكة الانترنت وإدارة عملية اختيار اسم تجاري للدورات هـو                 

  . والاشتراك في إعداد كتيب إعلاني لهذه الدورات" الأصغرمهارات مديري التمويل " 

على جانب آخر، اكتشفت المجموعة الاستشارية لمساعدة الفقراء أن العديد من شركائها يحتاجون            

فقد كان المانحين في الماضي يدفعون للـدورات        . إلى مهارات تسويقية أفضل لدوراتهم التدريبية     

ومع ذلك، جعلـت    . ت الدورات التسويقية غير أساسية للمشاركين     التدريبية مباشرة، وبالتالي كان   

هذا الأنواع من النقائص في السوق وغيرها من الأنواع الأخرى إلى جانـب التنـافس الزائـد،                 

وقررت المجموعة الاستشارية لمساعدة الفقراء أنه على       . المهارات التسويقية من الأمور الحاسمة    
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 كبيرة في التحديات التسويقية التي يواجهها الـشركاء، فأنهـا           الرغم من وجود اختلافات إقليمية    

  .تحتاج إلى أخذ دور فعال للتعامل مع هذه التحديات

  

تتوقع المجموعة الاستشارية لمساعدة الفقراء وجود بيئة ملائمة يمكن أن يكون لها قيمـة بـين                

فاصيل قطـاع التمويـل     مهارات تسويق العمل الرئيسية التي يتم تعلمها في برامج الخريجين، وت          

 حددنا أن أفضل طريقـة      -بالتماشي مع باقي برنامج بناء القدرات     . الأصغر الخاص بكل شريك   

لتعلم مهارات التسويق لقطاع التمويل الأصغر، تكون من خلال ورشة عمل تـستعين بـالمنهج               

  . التعليمي التجريبي

شة عمل من يوم واحد لـشركائها        لذا، تقترح المجموعة الاستشارية لمساعدة الفقراء تصميم ور       

وحيث أن مشاركة المجموعة في التسويق بهذه الطريقة يعـد أمـرا            . وفقا للمهام المبينة فيما يلي    

جديدا عليها، وحيث أن هناك درجة من الشك حول إمكانية طرح هذه الحلقة الدراسية بمـستوى                

المحاور والشركاء كما هو    مناسب، سيتم عقدها من خلال استشارات مغلقة مع مدير المنتجات و          

  . موضح في النتائج الآتية

  المهمة
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مهـارات  " حـول   )  مـساء    ٥ صباحا إلى    ٩من الساعة   ( تصميم ورشة عمل مدتها يوم واحد       

مخصـصة لـشركاء المجموعـة      " تسويق الدورات التدريبية الخاصة بمديري التمويل الأصغر      

تزويـد الـشركاء بمهـارات لتطـوير        تهدف ورشة العمل إلـى      . الاستشارية لمساعدة الفقراء  

وتفكر المجموعة في مطالبة المشاركين بـدفع رسـوم         . استراتيجيات تسويقهم للدورات التدريبية   

ترويجية لـدورة   / اسمية لتعلم هذه المهارات القيمة، وإنهاء الدورة وهم يتمتعون بخطة تسويقية            

  : تشتمل هذه الدورة الدراسية بالتحديد على ما يلي. معينة

   عرض عام لتسويق الخدمة –الجلسة الافتتاحية  

 معايير التصنيف المساعدة في تسويق الدورات التدريبية   

على .     (أفكار حول طرق مفيدة لتصنيف السوق من شأنها المساعدة في بيع المنتج           :   تدريب  

 )  التصنيف بناء على مراحل النمو: سبيل المثال

دورة من دورات المجموعة الاستـشارية لمـساعدة الفقـراء           تحديد الفائدة التي تحققها كل       

  .للقطاعات المختلفة

  "  نقاط بيع فريدة من نوعها" عناصر الرسائل الجيدة التي تحمل/            نقاط إرشادية

  .اكتب وقيم هذه الرسائل بالنسبة لكل دورة من الدورات وكل قطاع من قطاعات السوق: تدريب

  : المكافآت
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لمدة أقصاها سبع أيام مقابل إعداد  المسودة        ___________ ستشاري مبلغ يومي قدرة     يتلقى الا 

 ٣٠ إبريل والنتيجة النهائية التي يتم الانتهاء منهـا فـي              ١٣الأولى التي يتم الانتهاء منها في         

علاوة على ذلك، ستغطى المجموعة كافة نفقات الاتصالات        . إبريل إلى جانب إعداد المحاضرين    

تحتفظ المجموعة بحقها في دفع جزء من المبالغ وعـدم سـدادها            . وبة لإنجاز هذه المهمة   المطل

  . بأكملها في حالة تأخر التقرير أو عدم إكماله أو عدم تحقيق شروط المرجعية

  . هذا سيتيح فرصة للمشاركين للتفكير مرة أخرى في رسائلهم التسويقية في بيئة جديدة

  )  ورشة العمل ة إحضار الغداء إلىسيتم تقريبا عند تلك النقط( 

  :تحديد أسعار الدورات التدريبية 

يعد السعر أحد عناصر هذا     . بعد التركيز على قيمة الدورات، سنبدأ معا في وضع نظام ترويجي          

  . النظام ولكنه من الأمور العسرة على الشركاء لذا سنقضى في هذا العنصر بعضا من الوقت

  ). ممتع للغاية( لثلاثة الخاصة بتحديد الأسعار تدريب يعتمد على الأساطير ا

   ضعهم جميعا معا وقدمهم للعملاء–الترويج  •

وبعد تلقى الرسائل الصحيحة وإدراك عملية التسعير، يحتاج المشاركين لتـصميم اسـتراتيجيات             

خفض التكلفة لتوصيل هذه الرسالة إلى المستهلكين باستخدام مجموعة مختلفـة مـن القنـوات               
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) على سبيل المثـال المـنح التعليميـة       ( الإعلانات والعروض الترويجية    :  الترويج مثل  وتقنيات

  . والعلاقات العامة والتسويق المباشر والبيع الشخصي

يمكن وضع المنتج   ( أعد خطة ترويجية لدورة تدريبية واحدة تشتمل على وضع المنتج           : تدريب

يمكن أن تبدأ الخطة الترويجية     .) نوات الأخرى في العديد من السياقات المختلفة والمتضمنة في الق       

تحتوى الكتيبات الموزعة على قائمـة      .  قبل بدء الدورة بثلاثة أشهر، وذلك حتى مرحلة المتابعة        

  . الفحص والمعلومات المتعلقة بالمناهج الترويجية

يقـة  يجب أن يغادر المشاركين ورشة العمل وهم لديهم خطة ترويجية لدورة تدريبية معينة وطر             

  . لتقييم فوائد وتكاليف الخطة بمجردة تجربتها

من المقترح أن يكون مؤشر نجاح هذه الدورة الدراسية هو زيادة عدد وأنواع المـشاركين فـي                 

دورات المجموعة الاستشارية لمساعدة الفقراء والذين يقومون بدفع ثمن الدورات بالكامـل فـي              

  .خلال الستة أشهر القادمة

 من خلال مناقشته مع باتريكيا موانج ومن خلال تقيم منطقة آسـيا وتقيـيم               سيستنتج الاستشاري 

مركز التمويل الأصغر والمناقشات مع مدير موقع المجموعة الاستشارية لمساعدة الفقراء علـى             

شبكة الانترنت ومدير التدريب بالبرنامج الإفريقي لبناء القدرات ومدير المنتج وأعضاء آخـرين             

  .درات الخاصة بالمجموعة الاستشارية لمساعدة الفقراء حسب الحاجةمن مبادرة بناء الق
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  . ستنسق روث جودوين هذه المهمة مع باتريكا موانج بإجراء بديل لما سبق

  : النتائج والمهلة الزمنية المحددة

مهارات تـسويق مـديري التمويـل       " تكون النتيجة النهائية هي ورشة عمل من يوم واحد عن           

سيغادر المشاركين ورشة العمل هذه وهم قـادرون علـى اتخـاذ            ". لتدريبيةالأصغر للدورات ا  

خطوات عملية مباشرة لتحسين تسويقهم وبيع دوراتهم بنجاح للحصول على عدد وفئات مناسـبة              

  . هناك نتيجة واحدة وسيطة. من المشاركين

 أهـداف   مسودة جدول أعمال ورشة العمل حيث تشتمل هذه المسودة علـى          :  النتيجة الأولى  -١

الجلسة والأنشطة الرئيسية التي تعمل على تحقيق هذه الأهـداف ومـوجز  شـرائح العـرض                 

والكتيبات المقترحة، إلى جانب وصف المواد التي سيأخذها المـشاركون وهـم عائـدون إلـى                

سيكون هناك  .  ساعة كحد أدنى   ٦,٣٠سيكون هناك مواد كافية للتدريب الذي يستغرق        . منظمتهم

وسيتم مراجعة  .  بذلك الأمر  ن من قبل مدير المنتاج للمجموعة والشركاء المعنيي       مشاركة مستمرة 

 ويستمر تقريبا لمدة يومان     ٢٠٠١ إبريل   ٩وسيجرى ذلك ابتداء من     . المسودة من قبل المجموعة   

  . ٢٠٠١ إبريل ١٣ أيام كحد أقصي، وينتهي في ٣أو 

تـسويق الـدورات    " د موضعها هـو     ورشة عمل قابلة للتنفيذ في يوم واح      :  النتيجة النهائي  -٢

 مـنهج   موتقوم بدمج التعليقات الموضوعة من قبل المجموعة في المـوجز واسـتخدا           " التدريبية
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تعليمي تجريبي، وسيتم كتابة ورشة العمل هذه بنفس نموذج الدورات التدريبية الأخرى المنعقدة             

سيراعى توافر مواد تكفى    و. من قبل المجموعة، وستعمل على تغطية الموضوعات السابقة الذكر        

 ويـستمر   ٢٠٠١ إبريل   ٢٧-١٨وسيجرى ذلك في الفترة ما بين       .  من التدريب  ٦,٣٠لحد أدنى   

   . ٢٠٠١ إبريل ٣٠تقريبا لمدة يوميا أو ثلاثة كحد أقصى وينتهي في 

  .                سيتطلب الأمر مدفوعات إضافية لإعداد المحاضرين إلى ورشة العمل في شهر يونيو-٣

لمدة أقصاها سبع أيام مقابل إعداد  المسودة        ___________ يتلقى الاستشاري مبلغ يومي قدرة      

 ٣٠ إبريل والمخرج النهائي الذي يتم الانتهاء منـه فـي              ١٣الأولى التي يتم الانتهاء منها في         

علاوة على ذلك، ستغطى المجموعة كافة نفقات الاتصالات        . إبريل إلى جانب إعداد المحاضرين    

تحتفظ المجموعة بحقها في دفع جزء من المبالغ وعـدم سـدادها            . المطلوبة لإنجاز هذه المهمة   

  . بأكملها في حالة تأخر التقرير أو عدم إكماله أو عدم تحقيق الشروط المرجعية

  
   
 

       

  


