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مقدمة

بالإضافة إلى ذلك، یواجھ القطاع المصرفي 
نوعة تغییرات جذریة غیر مسبوقة إزاء تطورات مت
ؤشر وواسعة النطاق مثل الاستغناء التدریجي عن م

غسل لیبور، وتشدید إجراءات التدقیق في مكافحة
الأموال، وبروز التكنولوجیا المالیة على نطاق

.أوسع، وظھور المنافسین غیر التقلیدیین

ولي ولا تزال مكانة البنوك القطریة في السوق الد
لنظر ثابتة، مع بقاء القطاع في مركز قوي، بغض ا

.سيعن الضبابیة المحتملة في المشھد الجیوسیا

ظھر وعلى الرغم من التحدیات، لا تزال البنوك تُ 
لأول درجة مرونة جیدة كما یتضح من نتائج الربع ا

الإیجابیة والتصریحات المشجعة لوكالات 
.التصنیف

ن ولك. ولا یخلو الأمر من بعض الریاح المعاكسة
بموازاة إدارة القروض المتعثرة، والعمل على 

ند أحد استقرار السیولة، والحفاظ على التكالیف ع
ك بكثافة أدنى مستویاتھا في المنطقة، تستثمر البنو
ي صفحات في التكنولوجیا والابتكار، كما ھو مُبینّ ف

.ھذا التقریر

اق وتختلف الآراء حول أثر ھذه الأوضاع في الأسو
ع المالیة، ولكن الكل یجُمع على أننا سنتعامل م
مدى تأثیرات جائحة فیروس كورونا المستجد على

المستقبل المنظور، ولا شكّ في أن القطاع 
.ذلكالمصرفي سیشھد تطوّرات كبیرة نتیجةً ل

واضیع الھامة في یسرّني تقدیم النسخة الثانیة من تقریر المشھد المصرفي في دولة قطر، حیث یستعرض الكُتاّب مجموعة من الم
صادي والاجتماعي وإذ نعیش حالیًا في زمن تسوده التحدیات، مع تفشي جائحة فیروس كورونا المستجد وتغییرھا المشھد الاقت. القطاع

م أو تخفف من وما رافق ذلك من تغیرات لم یشھدھا جیلنا في السابق، یبقى أن نرى ما إذا كانت البنوك ستستجیب بطریقة تفُاق
سریعة من خلال التحدیات الاقتصادیة الحرجة، ولكن بحسب ما رأیناه في الأشھر القلیلة الماضیة، فقد كانت استجابة البنوك للأزمة

.تقدیم دعم استباقي على مستوى الأنظمة والحكومة

على التكیفّ وسیكُتب النجاح للبنوك التي تبدي قدرةً 
نھا من واستعدادًا لتحویل نماذج أعمالھا بشكل یمكّ 
، أمّا تلك تأمین القوة المالیة اللازمة للنمو المستقبلي

.عن الركبالتي لن تتدارك الوضع فستتخلفّ حتمًا

سلطّ خبراؤنا الضوء على أبرز التوجّھات 
التي والتحدیات التي یجب التغلبّ علیھا والفرص
تندرج یجب استغلالھا، واستعرضوا المشكلات التي

مال؛ السوق والأع: تحت أربعة مواضیع رئیسیة ھي
والتكنولوجیا والابتكار؛ والمخاطر والأنظمة؛ 

تقریر ویستكمل التقریر التالي. والحوكمة والرقابة
ذي نشُر نتائج البنوك المدرجة في بورصة الخلیج ال

ویقدّم تحلیلاً شاملاً عن 2020في شھر مایو 
بطة المؤشرات المالیة الرئیسیة والمشكلات المرت

.بالبنوك في المنطقة

وإذ مدّتنا ردودكم الإیجابیة حول تقریر المشھد
إننا المصرفي للعام الماضي بالعزیمة والمثابرة، ف

نشكر دومًا اھتمامكم وآراءكم البناءة، عسى أن 
بذات القدر وتستقوا منھ 2020یجذبكم تقریر العام 

وق وكليّ ش. المعرفة والمعلومات التي تثُریكم
م للاستماع إلى آراكم والإجابة على استفساراتك

.ومناقشة محتوى ھذا المنشور معكم

ت عمر شریك متمركز في قطر ویرأس قسم الخدما
یمتلك .المالیة في منطقة الشرق الأوسط وجنوب آسیا

سنة من العمل في لندن 20خبرة تزید عن 
لائنا والریاض والدوحة حیث قدّم المشورة لكبار عم

قطاع و) التقلیدي والإسلامي(في القطاع المصرفي 
.  إدارة الأصول

عمر محمود 
رئیس قسم الخدمات المالیة
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3ملخص تنفیذي

5إضاءات مالیة 

I .7:السوق والأعمال

.i9التداعیات الاستراتیجیة لفیروس كورونا المستجد

.ii13إدارة السیولة خلال أزمة فیروس كورونا المستجد

.iii15ترشید الانكشاف على التسھیلات الائتمانیة للقطاع العقاري

II .19:التكنولوجیا والابتكار

.i21إسراع وتیرة التحول الرقمي

.ii23لمالیة؟ھل تستطیع البنوك صرف النظر عن المنافسین الجدد في التكنولوجیا ا

.iii25ھل من لقاح لتحصین البنوك التي وقعت ضحیة التصیدّ الإلكتروني؟

III .27:المخاطر والأنظمة

.i29التعامل مع الأنظمة المتعلقّة بالضرائب والتسعیر التحویلي

.ii32إدارة عملیة الاستغناء عن مؤشر لیبور

IV .35:الحوكمة والرقابة

.i37مستقبل القطاع المصرفي الأخضر والمستدام في قطر

.ii39تقییم مدى فعالیة الثقافة المؤسسیة والسلوك

41نبذة عن شركة كي بي إم جي

المحتویات 
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فیذ أجندة التحوّل دفعت الجائحة التي تعصف بعالمنا حالیًا بالبنوك إلى تسریع وتیرة تن
نتجات الرقمي واعتماد استراتیجیات تكنولوجیا مالیة جدیدة، ما یمكّنھا من تطویر م

ظیمیة على والجھات التنوخدمات تستوفي المتطلبات الحالیة والدائمة التغییر للعملاء
م بالقدرة على السواء، ومن تخطّي التحدّیات التي یشھدھا السوق حالیًا، وبناء نظم تتس

.الصمود، وتعزیز الكفاءة التشغیلیة

وفة شكّلت فترةً محف2020-2019لا شكّ في أن 
ي دولة بالتحدّیات بالنسبة إلى البنوك العاملة ف

ام لھذه قطر، إلا أنھّ من المتوقعّ أن یكون الأثر الع
صرفي التحدّیات أخفّ وطأة بفضل قوة النظام الم

ي سجّل صاف. في الدولة وقدرتھ على الصمود
مارس 31الربح المنسوب إلى المساھمین كما في 

مقارنةً مع العام % 0.1، انخفاضًا بنسبة 2020
ات، السابق، وذلك نتیجةً للزیادة في المخصص

% 1.8فیما سجّل إجمالي الأصول نموًا بنسبة 
ج ملیار ریال قطري مقارنةً بنتائ1,654لیبلغ 

.العام السابق

لى جائحة فیروس كورونا المستجد وانعكاساتھا ع
توقعات العملاء، وقنوات التعامل المصرفي، 

لبنوك وأسالیب العمل سرّعت أجندة التحول الرقمي ل
.العاملة في قطر

ة مع إنشاء مركز قطر للتكنولوجیا المالی—
جیة واستكمال الصیغة النھائیة للاستراتی

ن والإطار التنظیمي الذي یدعم تطبیقھا، م
المتوقع أن تنمو المبادرات وتزدھر في 

.السنوات المقبلة

یصُبح لقد نما قطاع التكنولوجیا المالیة وتطوّر ل
عات قوة تحُدث تغییرات جذریة وتؤثر في توق

وق، العملاء، والكفاءات التشغیلیة، وھیكلیة الس
.واستراتیجیات البنوك واستقرارھا المالي

ا وتواجھ البنوك حالیاً تحدیات یفرضھ—
رات الملتحقون الجدد الذین یحُدثون تغیی

جیة، جذریة بالسوق، مثل الشركات التكنولو
ات وشركات تجارة التجزئة العالمیة، وشرك

د من الخدمات البریدیة التي باتت تستفی
التطورات التكنولوجیة والتغیرات في

.  الأنظمة واللوائح لتقدّم الخدمات المالیة

افة وكانت البنوك في قطر في طلیعة المنشآت ك
تبُرت الخدمات الإلكترونیة التي اعمن حیث توفیر

یر غ. أساسیة في زمن فیروس كورونا المستجد
أن القطاع المصرفي ھو أحد أبرز القطاعات 
المستھدفة من القراصنة الذین یستخدمون 

تقنیات خبیثة،

ھود فبدأت البنوك في قطر تستثمر في ج—
توعیة الموظفین والعملاء حول الأمن 

ة وفي توفیر الحلول الوقائیالسیبراني 
المدعومة بتكنولوجیا الذكاء الاصطناعي 
د لرصد تھدیدات البرامج الضارة والتصیّ 
زیز الإلكتروني، ما یساعدھا بالتالي على تع

بروتوكولاتھا الأمنیة والحد من مخاطر 
.الأعمال

ملخص
تنفیذي

وعلى مدى السنتین الأخیرتین، اعتمدت قطر
فة عددًا من الإجراءات بھدف فرض ضرائب مُنص

وتعزیز آلیات تبادل المعلومات والشفافیة 
یق تدابیر الضریبیة وصولاً إلى الامتثال التام بتطب

ن التآكل الضریبي وتحویل الأرباح الصادرة ع
.  منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة

دیدًا كذلك اعتمدت قطر قانوناً ضریبیاً ج—
متبوعًا ) 2018لسنة 24القانون رقم (

ریبة بلائحة تنفیذیة جدیدة ذات صلة بالض
على الدخل، والاستقطاع من المنبع، 
ویلي، والإعفاءات الضریبیة، والتسعیر التح

ر ولھذه اللوائح أث. ولوائح تنظیم الرسملة
كبیر على قطاع

.الخدمات المصرفیة والمالیة

ولطالما أدى مؤشر لیبور دورًا رئیسیاً في
الأسواق المالیة وھو مستخدم لتسعیر منتجات

ر أن غی. مالیة تبلغ قیمتھا تریلیونات الدولارات
الجھات التنظیمیة العالمیة أوعزت للشركات 
ائدة بالاستغناء عن مؤشر لیبور واعتماد أسعار ف
خالیة من المخاطر للیلة واحدة بحلول دیسمبر

2021.

وحالیاً، فإن المؤسسات المالیة ومجموعات—
العمل القطاعیة والجھات التنظیمیة حول 

تحول العالم تسابق الزمن لإدارة وتنفیذ ھذا ال
د الحتمي تقریباً،  إذ من المرجّح أن یولّ 

اضطرابات داخل المؤسسات المالیة حول 
.العالم
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وتبحث الحكومات والمصارف المركزیة والجھات
تلفة التنظیمیة حالیاً في طرق استراتیجیة مخ

یة للحدّ من أثر الجائحة على الاقتصادات الوطن
.  والإقلیمیة والعالمیة

اعتمدت البنوك عددًا من الإجراءات على —
د سبیل مبادرات خفض التكلفة، وترشی

ما الإجراءات، وتفعیل القنوات الرقمیة، ك
یة صبتّ تركیزھا على أنشطتھا المصرف

ھا في وأثبتت ھذه الخطوات فعالیت. الجوھریة
.احتواء أثر الأزمة على البنوك

وستحتاج الشركات للعمل بشكل استباقي 
والتعرّف على أولى علامات العسُر التجاري

ل والمالي التي تستوجب إعادة ھیكلة مالیة خلا
.  ھذه الجائحة

وعلى الشركات التي تخوض عملیة إعادة—
إنما ھیكلة مالیة أن تجري تقییمًا سریعًا
ى متمعنّاً للمتطلبات النقدیة على المد

اتھا القصیر، وتقییم النطاق الكامل لخیار
الداخلیة والخارجیة لدعم السیولة، وبدء 

درتھا التخطیط للمرحلة التالیة بھدف بناء ق
.  المالیة على الصمود

ا أثرًا ومثل أغلبیة البلدان، تشھد دولة قطر أیضً 
لا ملحوظًا على مختلف فروع القطاع العقاري، و

لذلك، و. سیما السیاحة والضیافة وتجارة التجزئة
ي تحتاج البنوك ذات الانكشاف الائتماني العال

ر على فئات الأصول ھذه إلى النظر في أثر تعث
السداد المحتمل على مخصصات تغطیة 

.الالتزامات

ي فعلى الرغم من أن تخصیص الائتمان ف—
ات القطاع العقاري في قطر ھو في مستوی

قى مقبولة مقارنة بدول المنطقة الأخرى، یب
.  مًامجالاً جوھریًا ویستوجب تنبّھًا دائ

دامة منذ فترة والبنوك تقدّم تقاریر عن الاست
والمسؤولیة الاجتماعیة للشركات، وتنشر 

المعلومات عن الآثار الاجتماعیة والاقتصادیة
.والبیئیة لأعمالھا بھدف زیادة الشفافیة

ائمة على سیضطلع تنفیذ الاستراتیجیات الق—
عامل الاستدامة، بدور ھام لیس فقط على 

یرة، مستوى عملاء البنوك من الشركات الكب
.ابل على مستوى البنوك بحدّ ذاتھا أیضً 

شكّل أدركت البنوك في قطر ما ھي العناصر التي ت
مة ثقافة مؤسسیة جیدة واعتمدت سیاسات ملائ

یذ ھذه ولكنھا تواجھ بالفعل تحدیات في تنف. لذلك
.سسیةالسیاسات وتقییم مدى فعالیة ثقافتھا المؤ

بالثقافة وللنجاح في تنفیذ السیاسات الخاصة—
ة تنفیذ المؤسسیة، قد تنظر البنوك في إمكانی

ع جلسات توعیة وتدریب دوریة في موضو
عات الثقافة المؤسسیة، والإفصاح عن النزا

ا القائمة، والإعلان دوریاً عن مدى امتثالھ
.للسیاسات والإجراءات ومدونة الأخلاق
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1,624.9 1,654.0

2019دیسمبر  2020مارس 

إضاءات مالیة 
.2020مارس 31في قطر اعتبارًا من ) بنوك إسلامیة4بنوك تقلیدیة و4(یستند ملخص النتائج إلى التحلیل المالي لثمانیة بنوك مُدرجة 

صافي الأرباح العائدة لحاملي الأسھم
)بملیار ریال قطري(

إجمالي الأصول
)بملیار ریال قطري(

العائد على/العائد على حقوق الملكیة
(%)الأصول

(%)نسبة كفایة رأس المال

1.8%0.1%

نقطة أساس70

العائد على 
حقوق الملكیة العائد على

الأصول

نقطة أساس80 نقاط أساس10

2019مارس  2020مارس 

(%)متوسط سعر السھم

15.6%

نسبة التكلفة إلى الدخل 
(%)

نقطة أساس150

6,163 6,156

2019مارس  2020مارس 

18.6% 17.9%

2019دیسمبر  2020مارس 

15.9% 15.1%

1.7% 1.6%

26.6% 25.1%

2019مارس  2020مارس 

7.7
6.5

2019دیسمبر  2020مارس 
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2020مارس 

2020مارس 

اع یركّز رضوان على خدمات التدقیق داخل قط
سنة 19الخدمات المالیة، ویمتلك خبرة تزید عن 

ھو في مجال التدقیق لدى شركة كي بي إم جي، و
ك متخصّص في عملیات التدقیق في البنو

وشركات إدارة الأصول والجھات التنظیمیة 
قطر والكثیر من المنشآت الخاضعة لتنظیم مركز

.  المالي

رضوان یاسین
التدقیق

لكل مرحلة-نسب تغطیة القروض 
(%)

2019دیسمبر 

لكل مرحلة-إجمالي القروض الخاضعة لخسائر ائتمانیة متوقعة 
(%)

2019دیسمبر 

(%)صافي مخصصات القروض 

34.9%

1,268

1,710

2019مارس  2020مارس 

88.3%

9.5% 2.3%

1المرحلة  2المرحلة  3المرحلة 

88.1%

9.7% 2.2%

1المرحلة  2المرحلة  3المرحلة 

76.5%

6.1% 0.4%

3المرحلة  2المرحلة  1المرحلة 

78.1%

6.4% 0.4%

3المرحلة  2المرحلة  1المرحلة 
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I . السوق
والأعمال
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i . التداعیات
س الاستراتیجیة لفیرو

كورونا المستجد
الإجراءات، اعتمدت البنوك عددًا من الإجراءات على سبیل مبادرات خفض التكلفة، وترشید

أثبتت ھذه . یةوتفعیل القنوات الرقمیة، كما صبتّ تركیزھا على الأنشطة المصرفیة الجوھر
.الخطوات فعالیتھا في احتواء أثر أزمة فیروس كورونا المستجد على البنوك

، شھدت الأسواق المالیة 2020منذ بدایة مارس 
حول العالم فترة غیر مسبوقة من التقلبات

سبة فمن أزمات السیولة وارتفاع ن. والضبابیة
القروض المتعثرة، إلى الانكشاف الكبیر 

ي،وتھدیدات الأمن السیبرانللأصول العقاریة
تحدیات جمّة كان على القطاع المصرفي 

.  مواجھتھا محلیاً وعالمیًا

I .السوق والأعمال

جد ووفّرت أزمة فیروس كورونا المست
تاج إلیھ وقتاً مستقطعًا كانت البنوك تح

بشدّة لإشاحة تركیزھا قلیلاً عن
وذجھا أنشطتھا الیومیة والتمعّن في نم
".التشغیلي وأھدافھا الاستراتیجیة

"

وتبحث الحكومات والمصارف المركزیة 
ة للحدّ والجھات التنظیمیة حالیاً في طرق مختلف

من أثر الجائحة على الاقتصادات الوطنیة 
یة وقد رأینا مؤسسات مال. والإقلیمیة والعالمیة

خّ ومن بینھا بنوك تتلقى دعمًا على شكل ض
یة، سیولة وتمدید لمُھل رفع التقاریر الإلزام

والتخفیف من صرامة الأنظمة واللوائح التي
ات واقترنت إجراء. تنظم أنشطة العمل كالمعتاد

یة الدعم الخارجیة ھذه مع عدد من التدابیر الداخل
تكلفة التي اتخذتھا البنوك مثل مبادرات خفض ال

نوك وتفعیل القنوات الرقمیة، كما صبتّ الب
.  تركیزھا على أنشطتھا المصرفیة الجوھریة
ثر وأثبتت ھذه الخطوات فعالیتھا في احتواء أ

.  الأزمة

ییرات كذلك رأینا كیف استغلت البنوك ھذه التغ
الجذریة الحاصلة لأخذ وقت مستقطع من 
شغیلي أنشطتھا الیومیة والتمعّن في نموذجھا الت

وخلال ھذه العملیة . وأھدافھا الاستراتیجیة
الرامیة إلى إعادة المواءمة الاستراتیجیة، تمّ 

:تالیةالتركیز بصورة رئیسیة على المجالات ال

:  متانة النموذج التشغیلي

ة لكي تتمكّن البنوك من الاستمرار في خدم
عملائھا والالتزام في الوقت ذاتھ بإجراءات 

ق العزل والتباعد الاجتماعي، یجب أن تعمل وف
البنوك وبالنسبة إلى. نموذج تشغیلي متین ومرن

عملھا التي تمتلك ھویة رقمیة محدّدة وتعتمد في
یب قنوات إلكترونیة، یكون الانتقال إلى أسال

.  العمل الجدیدة سھلاً نسبیًا

ات وجرى التركیز كذلك على مرونة منصات وقنو
ثمرت والبنوك التي سبق واست. التعامل المصرفي

یعةً في جھود تعزیز الأمن السیبراني أو كانت سر
وّقت في استجابتھا منذ بدایة الجائحة ھي التي تف

.بوضوح على غیرھا

:  الأفراد وأسالیب العمل الجدیدة

م، في خضمّ التعاطي مع أزمة عالمیة بھذا الحج
طر أدركت البنوك حول العالم بشكل عام وفي ق

بشكل خاص أن الأفراد ھم العامل الأھم الذي 
ومن بین. سیمیّزھا عن غیرھا في المنافسة

وك المبادرات الرئیسیة التي عملت علیھا البن
خلال ھذه الفترة نذكر مساعدة موظفیھا على 

عد انتقالھم التوفیق بین حیاتھم المھنیة والعائلیة ب
لوجیا للعمل عن بعد، وتزویدھم بالأدوات والتكنو

صى المناسبة للتعاون فیما بینھم وتحقیق أق
اطي إنتاجیة، وإعطائھم التدریب اللازم حول التع
ة بفعالیة مع التغییرات الجذریة ومن ثم إدار

.العلاقات عن بعُد
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والجھاتالبنوكمنعددًاأنأیضًاولوحظ
ضاتتعویأطرفيالنظرتعیدباتتالتنظیمیة

دفبھالجوھریةالمخاطرومتحمّليالعلیاالإدارة
 (والرواتبالمكافآت)التعویضاتإجماليربط
زیعزّ بشكلالعامةالسوقوظروفالبنكبأداء

احتسابممارساتفيوالإنصافالشفافیة
.المؤسسةمُجملفيالتعویضات

:الكفاءة التشغیلیة

برز اعتبُر خفض التكالیف وترشید الإجراءات أ
لیة لمعظم عنصرین لدعم تنفیذ أجندة الكفاءة التشغی

نتاج عام البنوك خلال الأزمة، إذ تمّ التوصّل إلى است
مفاده أن بعض الإجراءات في دورة حیاة الخدمة 

العمیل، المصرفیة، بما في ذلك فتح الحساب، وضمّ 
حة وضوابط مكاف" اعرف عمیلك"وتنفیذ إجراءات 

من غسل الأموال، یمكن تبسیطھا بشكل لا ینتقص
د وإن الزیادة الملحوظة في عد. الأھداف المُرادة منھا

ءات طلبات القروض الشخصیة والمؤسسیة والإجرا
وك إلى المتصلة بھا استرعت ھي أیضًا انتباه البن

الفرص التي توفرھا أتمتة العملیات الآلیة 
ى الكفاءة وتحلیلات البیانات للوصول إل) الروبوتیة(

.في التشغیل

:الرقمنة

ورونا لا مغالاة في القول إن الأثر الأكبر لجائحة ك
رقمیة في تمثلّ في التحوّل الواسع إلى الوسائل ال

مزاولة الأعمال وخدمة العملاء في كل القطاعات 
تشر وان. تقریبًا، ومن ضمنھا القطاع المصرفي

یا على نطاق أوسع استخدام البنوك للتكنولوج
المبتكرة ودخولھا في شراكات مع مؤسسات 

ھذه التكنولوجیا المالیة، ومن المتوقع أن تكسب
أما . ورالتوجّھات زخمًا أكبر في المستقبل المنظ

البنوك التي كانت متردّدة قبل أزمة فیروس
كورونا المستجد في تنفیذ مبادرات التحول

الرقمي، فأدركت أن اعتماد الرقمنة في كلّ 
النمو أنشطتھا ھو السبیل الوحید للبقاء وتحقیق

.المستدام

ى توقعات وتتابع البنوك عن كثب وتقیمّ الآثار عل
اتھا العملاء وعاداتھم الشرائیة لتعید مواءمة منتج

.  وخدماتھا بحیث تؤمن لھم الخدمة بشكل أفضل
ا كذلك أظھرت الجھات التنظیمیة سلوكًا داعمً 

تخدام فخفّفت من صرامة القواعد التي تنظّم اس
الأدوات التكنولوجیة في عدد من التعاملات 

مع المصرفیة التي تستوجب التعامل المباشر
.العمیل

یرأس سید قسم الاستشارات الخاصة
جي بالخدمات المالیة في شركة كي بي إم

على في قطر، ویركّز في عملھ تحدیدًا
الخدمات المصرفیة للأفراد، والخدمات

ول المصرفیة الاستثماریة، وإدارة الأص
نفیذیة یمتلك خبرة ت. والثروات، والتأمین

یة واسعة في الخدمات الاستشاریة الإدار
ولدیھ إلمام متین في قطاع الخدمات 
فترة المالیة وأسواق المال نتیجة قیادتھ ل

ي سنة لبرامج تكنولوجیا والأعمال ف12
ة عدد من شركات الخدمات المالیة العالمی

ریكیة في بریطانیا والولایات المتحدة الأم
.ومنطقة الشرق الأوسط

سید جافاید
دمات رئیس قسم الاستشارات الخاصة بالخ

المالیة
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ین، والمورّدین، موظفتترك جائحة فیروس كورونا المستجد أثرًا غیر مسبوق على الأسواق المالیة عالمیاً وإقلیمیاً، مع تداعیات على النماذج التشغیلیة، وال
في حین . ومنا الحاضروترافقت ھذه التداعیات مع انخفاض في أسعار النفط، ما أدّى إلى واقع فرید یواجھھ القطاع في ی. والعملاء، وبالتالي على النتائج المالیة

ناك تداعیات قى ھاعتمُدت إجراءات استباقیة لدعم الاقتصاد في مختلف بلدان المنطقة بھدف ضمان حمایة النظام المالي والاقتصاد الأشمل في أسرع وقت، یب
.  لا مفر منھا على القطاع المصرفي

، وكنتیجة لھذه التحدیات
سیكون على البنوك 

التركیز على المجالات 
التالیة

انخفاض الإیرادات

جودة الائتمان

الضغوطات على 
السیولة

قدرة التكیفّ مع 
التحوّل الرقمي

المخاطر التشغیلیة

رص كذلك سنحت للبنوك الف
التالیة كنتیجة للجائحة

ة التحدیات الرئیسی
التي یواجھھا

القطاع المصرفي 

التواصل ما بین أصحاب العلاقة

التخطیط للسیناریوھات
المحتملة

تحلیل السیولة ورأس المال

إشراك الموظفین

التفاعل مع العملاء

بیع القروض المتعثرة 
السداد

ع برنامج التسری
الرقمي 

الاستفادة من مراكز
الخدمات المساندِة

زیادة الاختبارات 
السیبرانیة

ترشید الفروع

بل المنظور، ولا لى مدى المستقد عوتختلف الآراء حول أثر ھذه الأوضاع في الأسواق المالیة، إلا أن الكل یجُمع على أننا سنتعامل مع تأثیرات جائحة فیروس كورونا المستج
أعمالھا بشكل یمكّنھا من تأمین القوة وسیكُتب النجاح للبنوك التي تبدي قدرةً على التكیفّ واستعدادًا لتحویل نماذج. شكّ أن القطاع المصرفي سیشھد تطوّرات كبیرة نتیجةً لذلك

.  المالیة اللازمة للنمو المستقبلي، أمّا تلك التي لن تتدارك الوضع فستتخلفّ حتمًا عن الركب

تداعیات أزمة فیروس كورونا المستجد
على القطاع المصرفي
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رونا تذكّر التداعیات المالیة لجائحة فیروس كو
المالیة، غیر أن 2008المستجد بأزمة العام 

الضغوطات الناتجة عنھا تنسحب على كافة 
ع ومن المتوقع أن تتراج. القطاعات الاقتصادیة

دولة معدلات نمو الناتج المحلي الإجمالي الحقیقي ل
قبل أن تعود 2020في العام % 5.2قطر بنسبة 

في العام % 3.1وتتعافى وصولاً إلى عتبة الـ 
ق ، وذلك بسبب القیود على السفر، وإغلا2021

ة مؤسسات العمل غیر الأساسیة وجزء من المنطق
العامةالصناعیة، وحظر كافة أشكال التجمعات 

ما فیھابوآثارھا على القطاعات الاقتصادیة الرئیسیة
خدمات ، وتجارة التجزئة، والالصناعات التحویلیة
.اللوجستیة، والبناء

لمواجھة ھذا الواقع الجدید، وتماشیاً مع
دیم معظم البلدان الأخرى، أعلنت دولة قطر عن تق

ملیار ریال قطري75بقیمة حوافز

I .السوق والأعمال

ii . إدارة السیولة خلال
أزمة فیروس كورونا 

المستجد

یلات في حین تستطیع بعض الشركات الحفاظ على ھامش مناورة وتقلیص التسھ
الاتفاقیات الائتمانیة المتجددة، قد تحتاج شركات أخرى إلى التفاوض مع البنوك لإبطال

التعرّف على وستحتاج الشركات للعمل بشكل استباقي و. المالیة أو رفع الحد الائتماني
.أولى علامات العسُر التجاري والمالي التي تستوجب إعادة ھیكلة مالیة

من الناتج المحلي الإجمالي % 11ما یعادل (
ات یقوم ، ومن المتوقع أن تغُیث عدة قطاع)تقریبًا

.علیھا الاقتصاد الوطني

ي وفي حین لن تكون الآثار الحقیقیة معروفة ف
من المستقبل القریب، من الممكن أن نفترض أن ما

الفعل منیعة إزاء ھذه الآثار وقد تغیرّت بدولة ستكون
قواعد اللعب، سواء في طریقة عمل الشركات، أو
.  طریقة عمل الأفراد، أو طریقة العیش بشكل عام

ع ومن المرجّح أن تأتي الضغوطات من كل اتجاه، م
ریع امتناع العملاء عن السداد وطلب المزوّدین التس

شركات ومن بین مصادر القلق لدى بعض ال. في الدفع
أو أیضًا نذكر احتمالات خرق الاتفاقیات المالیة

.  مواجھة نقص في التمویل في المدى المنظور

:  فما معنى ذلك بالنسبة إلى الشركات

سبوق سیشكّل تراجع الإیرادات ضغطًا غیر م—
على السیولة؛ 

تكدّس المخزون أو تباطؤ حركتھ؛ —

زیادة احتمالات خرق الاتفاقیات المالیة؛ —

مواجھة نقص في التمویل في المدى —
المنظور؛

قدات غیاب الیقین حیال وضع السیولة والتف—
.  في الحاضر والمستقبلالنقدیة

لى في حین تستطیع بعض الشركات الحفاظ ع
ة ھامش مناورة وتقلیص التسھیلات الائتمانی

ض المتجددة، قد تحتاج شركات أخرى إلى التفاو
ع الحد مع البنوك لإبطال الاتفاقیات المالیة أو رف

مل بشكل الإدارة التنفیذیة للعوستحتاج . الائتماني
ر استباقي والتعرّف على أولى علامات العسُ

.الیةالتجاري والمالي التي تستوجب إعادة ھیكلة م

وبعد الإقرار بالحاجة إلى إعادة ھیكلة مالیة، 
:على الإدارة التنفیذیة النظر في ما یلي

تقییم المتطلبات

عة اختبار القدرة المالیة على التحمّل ومراج. 1
التنبؤات

ادة بالنسبة إلى الشركة التي تخوض عملیة إع
راء ھیكلة مالیة، تتمثلّ الخطوة الأولى في إج

نقد على تقییم سریع ولكن مفصّل لمتطلبات ال
بوع عاد في الفترة ما بین الأس(المدى القصیر 

وھذا أمر أساسي لضمان . )17والأسبوع 13
ة بینما قدرة الشركة على استیفاء موجباتھا الملحّ 

ع تقیمّ الإدارة التنفیذیة ومجلس الإدارة الوض
ویجب التنبؤ بھذه . ویعملان على استقراره

ى كل التدفقات النقدیة قصیرة الأجل على مستو
وحدة أعمال على حِدة كما على مستوى 

نة المجموعة، مع إجراء استعراض أسبوعي للمقار
یحتاج وس.  مع التنبؤات السابقة وتصحیح الأرقام

ھات المدیرون المالیون إلى تصوّر عدة سیناریو
اطي لاختبار أثر التدفقات النقدیة على الاحتی

وفر، النقدي، ورصید التسھیلات الائتمانیة المت
في وھنا یكمن مفتاح الحلّ . والاتفاقیات المالیة

ینمن مساھم(التواصل مبكرًا مع أصحاب العلاقة 
ھذه وخلال. لتفادي المواقف المفاجئة) ومقرضین

لس الفترة، سیكون على الإدارة التنفیذیة ومج
العمل معاً لطرح أسئلة الإدارة ومستشاریھم

دّ من ولا ب. انعدام الكفاءةشائكة وتحدید مواضع
تعظیم الاستفادة من (إعداد خطة عمل موثوقة 

رأس المال العامل، وتصفیة الأعمال والأصول
لمكامن انعدام الكفاءة بھدف.) المتعثرة، إلخ

.الحفاظ على القیمة

للعمل بشكل وستحتاج الشركات
ماتاستباقي والتعرّف على أولى علا
توجب العسُر التجاري والمالي التي تس

خلال ھذه إعادة ھیكلة مالیة
".الجائحة

"
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السیولة والتمویل. 2

تتمثل الخطوة التالیة في
استعراض المجموعة الكاملة من الخیارات 

فھم الشروطالداخلیة والخارجیة لدعم السیولة 
لال التجاریة للتسھیلات القائمة في البنك من خ

یم أي تقی. استعراض مفصّل للوثائق ذات الصلة
یل مؤشرات على تعثرّ السداد في وثائق التمو

ب تحدید أي ضمانات غیر مرھونة لدعم طل. القائمة
جیات تقییم استراتی. التمویل الجدید إذا لزم الأمر

ادر التمویل والخیارات والأسواق والمقرضین ومص
من رأس المال الأخرى لتلبیة احتیاجات التمویل ض

قد یكون المقرضون -الإطار الزمني المتوفر 
ن وأعلنت دولة قطر ع. القائمون نقطة بدایة جیدة

انت تقدیم حوافز، ولكن من المھمّ أن نحدّد ما إذا ك
ذا الشركة مؤھلة للحصول على تلك الحوافز، وإ
ادةصحّ ذلك المسارعة إلى عمل ما یلزم للاستف

سیمھا ویتعین ھنا تحدید الرافعات المالیة وتق. منھا
ظھر في فئات حسب السیناریوھات المختلفة، إذ یُ 
.  باقيذلك للمُقرضین درجة جیدة من النشاط الاست

)وخطة طوارئ(وضع خطة عمل 

مل معاً على الإدارة التنفیذیة وأصحاب العلاقة الع
وجب لتحدید نتیجة یرغبون في تحقیقھا تست

ة مساومات مقبولة والتوصل إلى طریقة فعال
ع وعلى الإدارة التنفیذیة أن تض. لوضع الخطة

أكثر من خطة واحدة للتعاطي مع أي حوادث 
د محتمل أن تطرأ باعتبار أن مشكلات جدیدة ق

تطرأ بین أصحاب العلاقة، وقد یظھر أصحاب
طرأ كذلك قد ت. علاقة جدد غیر محدّدین سابقًا

رات عوامل خارجیة مثل تقلبات السوق أو التغی
ات في مشھد التنافسیة ما قد یؤدي إلى تعقید
اوض جدیدة تستوجب إعادة التقییم أو إعادة التف

.  بین أصحاب العلاقة

على وھنا من المھم التنبھّ دومًا إلى أن درجة الإقبال
تمّ المخاطر تختلف بین أصحاب العلاقة، ولذلك ی

ل تحدید العوامل الرئیسیة المشجّعة لھم ونحاو
نفیذ التعرّف على أي قیود تحدّ من استعدادھم لت

.  خیارات إعادة الھیكلة المحتملة

الخلاصة

ة تحیط بنا لم یتحضّر أحد للجائحة الحالیة، والضبابی
لذلك، من المھم أن تتحرّك الشركات . جمیعاً

تقبلیة والإدارات التنفیذیة الآن وأن تعتمد خططًا مس
ساسیة لإعادة بناء المرونة المالیة، باعتبارھا ركیزة أ

اظ فبدون مرونة مالیة، لا یمكن الحف. في المعادلة
اظ على وللحف. على المرونة التجاریة أو التشغیلیة

كیفّ أسس متینة لھذه الركیزة، على الشركات أن تُ 
بة ومتقلبّة الأطر المالیة القائمة لتتناسب مع بیئة صع

الأرباح حیث الضغوطات تلقي بثقلھا بالتزامن على
.   ویلوالتدفقات النقدیة وفرص الوصول إلى التم

كة أمیت مدیر قسم الخدمات الاستشاریة في شر
شارات كي بي إم جي قطر ویتولى قیادة قسم الاست

ك خبرة یمتل. الخاصة بالبنیة التحتیة والاستدانة
ن سنة في تقدیم المشورة للقطاعی18تزید عن 

العام والخاص في مجالات الكھرباء والطاقة 
لقطاعین والشراكة في مشاریع البنى التحتیة بین ا

.  العام والخاص

أمیت بھاردواج
ة التحتیة رئیس قسم الاستشارات الخاصة بالبنی

والاستدانة
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التسھیلات الائتمانیة للقطاع العقاري كنسبة من إجمالي التسھیلات الائتمانیة: 1الجدول 

2016*201720182019*

%14.2%16.0%16.2%15.5قطر

غیر متوفر%32.0%30.0%32.0عُمان

%17.6%21.0%19.9%16.4الإمارات العربیة المتحدة

%25.3%25.2%23.6%22.2*البحرین

6| المشھد المصرفي في دولة قطر 

دًا من خلال العقود القلیلة الماضیة، شھد العالم عد
اعة الاضطرابات الاقتصادیة، وخلافاً لأزمة فق

الإنترنت في مطلع القرن، ضربت أزمة العام
ن المؤسسات المالیة بقوة وبخاصة بعد أ2008

ولدى .فقدَ المستثمرون ثقتھم في قیمة أصولھا
، نجد أن السبب الرئیسي2008تحلیل أزمة العام 

ادیة الذي أدّى إلى تحوّل الأزمة إلى كارثة اقتص
مانیة عالمیة ھو عدم الالتزام بتقییم المخاطر الائت

تي تنظم صحیح أن القواعد ال. استنادًا إلى الأسُسُ
اقع لیس التسھیلات الائتمانیة ضعیفة ولكن ھذا الو

الیة بجدید ولكنھ بات یترافق مع درجة استدانة ع
ط وھبوط أسعار النفط ما یؤدي إلى زیادة الضغ
على السیولة وجودة الأصول في المؤسسات 

الفقاعات وقد تفاقم ذلك بفعل التغاضي عن. المالیة
ة، العقاریة ما أدى إلى تطویر أدوات مالیة معقدّ

نظمة ونماذج ردیئة لتقییم المخاطر الائتمانیة، وأ
یف ولوائح ضعیفة، وقواعد غیر فعالة للتصن

.  الائتماني

iii . ترشید الانكشاف
انیة التسھیلات الائتمعلى

للقطاع العقاري
ري عبر الالتزام تحتاج قطر إلى اتباع سیاسة حذرة في التسھیلات الائتمانیة للقطاع العقا

ي السوق بأسُُس تخصیص الائتمان، ولا سیمّا أن الطلب بات یطغى على العرض ف
. العقاري

لتسھیلات وقد شھد الإقراض العقاري تدفقًا ثابتاً ل
انیة أن الائتمانیة نظرًا لأن قیمتھ مضمونة مع إمك

تلف وتخ. ترتفع على المدى المتوسط والطویل
ات قواعد الإقراض بین المناطق الجغرافیة وفئ
الأصول، ویتأثر التسعیر وشروطھ بقواعد

تخصیص رأس المال عدا عن المقاییس الأخرى
لائتمانیة ستستمر التسھیلات ا. المتعلقة بالمخاطر

تنبّھًا للقطاع العقاري، وعلى الاقتصاد أن یبقى م
دائمًا إلى تقلبات السوق العقاري وضمان 

.  تخصیص الائتمان بنسب معقولة

ا في في قطر، شھد السوق العقاري ازدھارًا حقیقیً 
2006مُحیط دورة الألعاب الآسیویة في العام 

ا ثابتاً لاً عن ذلك، وفض. ویسجّل منذ ذلك الحین نمو�
القدم عام فإن الفوز بتنظیم نھائیات كأس العالم لكرة

ر قدّم دفعة قویة إلى الأمام لسوق التطوی2020
قاري وحتمّ ھذا النمو السریع للقطاع الع. العقاري

في زاد اقتراضًا كبیرًا جاء على شكل تمویل مصر
.  من انكشافات البنوك على ھذا القطاع

.التسھیلات الائتمانیة للقطاع العقاري لا تتضمن تلك المقدمة لقطاع البناء والإنشاءات إلا في حالة البحرین: ملاحظة
.ھي عن شھر سبتمبر2017و2016؛ بیانات العامین 2019البیانات المتوفرة لغایة یونیو . للبحرین*

البیانات المتوفرة لیست مقسّمة بین القطاع العقاري وقطاع البناء والإنشاءات. للبحرین**
تقاریر الاستقرار المالي الصادرة عن مصرف قطر المركزي والنشرات الإحصائیة للبلدان المذكورة : المصدر

I .السوق والأعمال

نظام في ھذا التقریر المفصّل، حاولنا تحلیل ال
المصرفي في قطر ضمن إطار عدد من المقاییس

ھیلات والجوانب الرئیسیة، بما في ذلك نسبة التس
ھیلات الائتمانیة للقطاع المصرفي من إجمالي التس

الائتمانیة، ومعاییر جودة الأصول، وأداء السوق
العقاري، والتثمین العقاري، ومسح المخاطر 

یین، الائتمانیة على المطوّرین والمقاولین العقار
.صادوأثر أزمة فیروس كورونا المستجد على الاقت

مقاییس ذات انعكاسات إیجابیة على القطاع
المصرفي

إلى نسبة التسھیلات الائتمانیة للقطاع العقاري
إجمالي التسھیلات

لا یقُارن یعُتبر اقتصاد دولة قطر فریدًا من نوعھ و
مقارنتھولكن لدى. المُنوّعة/بالاقتصادات المتطورة

صادات بالاقتصادات النظیرة في المنطقة، مثل اقت
دول ذات مقوّمات مشابھة كالإمارات العربیة 

ھیلات المتحدة وعمُان والبحرین، نجد أن نسبة التس
الي الائتمانیة المقدمة إلى القطاع العقاري إلى إجم

ي تلك التسھیلات الائتمانیة ھي أقلّ من مستواھا ف
وى ففي قطر، بقیت ھذه النسبة عند مست. الدول
، 2018و2015كمتوسط عام بین الأعوام % 16

الجدول . (2019في العام % 14.2وتراجعت إل 
1(

مان فعلى الرغم من أن تخصیص الائت
في قطر ھو في للقطاع العقاري

مستویات مقبولة مقارنة بدول 
ا المنطقة الأخرى، یبقى حجمھ جوھریً 

."ویستوجب تنبّھًا دائمًا

"
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2016 2017 2018 2019
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مؤشر كي بي إم جي للإیجار المكتبي

مؤشر كي بي إم جي للإیجار السكني 

2016 2017 2018 2019

:معیار جودة الأصول

روض خلال السنوات الثلاث الأخیرة، ارتفع معدل الق
في العام % 1.8لیصل إلى % 38المتعثرة بنسبة 

مقارنة % 2، ولكنھ لا یزال تحت مستوى 2019
ولضمان درجة %. 7-6بمتوسط عالمي في مُحیط 

أعلى من السلامة، وضعت البنوك مخصصات 
وبالنظر إلى توجّھات. لإدارة المخاطر

المخصصات، كانت نسبة مخصصات القروض 
ت تعادل نسبة القروض المتعثرة، ولكنھا ارتفع

أضعاف القروض المتعثرة في1.4لتصبح تساوي 
اسبیة بسبب التغیرات في المعاییر المح2019العام 

لى یرُجى الاطلاع ع. (خلال السنتین الأخیرتین
)1الرسم البیاني 

بالنسبة إلى توجّھات السوق العقاري

ل بعض وبفض. أولاً، یطغى الإیجار على السوق العقاري في قطر نظرًا لوجود أعداد كبیرة من الوافدین
ما سیحمل الأنظمة الحدیثة الأقل صرامة، اعتمُد نظام التملكّ الحرّ للعقارات في بعض المواقع الجدیدة، م

ة والعرض یفوق ولكن في حینھ، لا تزال معدلات التملك في السوق معتدل. تغییرات أساسیة في المشھد العقاري
.الطلب في معظم فئات الأصول

نقطة 30ا بنسبة أما ثانیاً، فشھدت إیجارات العقارات الاستثماریة تراجعاً، وسجّل مؤشر قطاع العقارات تراجعً 
تجاریة المنظمة كما سجّلت العقارات ال. خلال السنوات الثلاثة الأخیرة في فئتي العقارات التجاریة والسكنیة

ل ونحن نرى أن سوق العقارات في قطر یدخ. نقطة خلال الفترة نفسھا14تراجعاً بنسبة ) المراكز التجاریة(
فتزاید . ئات العقاریةولو ببطء مرحلة من الاستقرار، ویشكلّ یسر التكلفة محورًا أساسیاً على صعید مختلف الف

عزیز الطلب في العروض المیسورة التكلفة مقرونةً بالمبادرات الحكومیة المؤاتیة لقطاع الأعمال یساعدان في ت
)2یرُجى الاطلاع على الرسم البیاني . (السوق

التثمین العقاري عند مستویات متدنیة

ن تطال الضغوط كذلك تثمین العقارات، حیث إ
في تراجع الإیجارات وفائض العرض لا یصباّن

إن كذلك، ف.  اتجاه التثمین المرتفع للعقارات
ت إلى الافتراضات المتفائلة جدًا حیال السوق أدّ 
صویب تثمین مرتفع في الماضي، فیجري حالیاً ت

راجع وسیكون من الصعب توقع متوسط الت. الأرقام
راجعت غیر أننا رأینا عقارات ت. في عملیات التثمین

خلال فترة سنتین% 45قیمتھا بنسبة وصلت لغایة 
.  أو ثلاث

ورین تعثرّ السداد من قبلَ المط(تحلیل الائتمان 
)والمقاولین العقاریین

راه كشف مسح المخاطر الائتمانیة للبنوك الذي أج
ة مصرف قطر المركزي أن التسھیلات الائتمانی

ن حُدّدت المقدّمة إلى المطوّرین والمقاولین العقاریی
على أنھا ذات مخاطر مرتفعة جدًا في العامین 

ونظرًا إلى ظروف السوق . 2019و2018
فعة الحالیة، قد تبقى المخاطر في مستویات مرت

.خلال السنوات القلیلة المقبلة

آثار اقتصادیة ناجمة عن
أزمة فیروس كورونا المستجد 

على غرار أغلبیة الدول الأخرى، شھدت قطر
ف إغلاقاً جزئیاً لمؤسسات العمل منذ منتص

.2019مارس 
اعات سیكون لذلك أثر ملحوظ على إنتاجیة القط

ى مع خسارة محتملة للقوالصناعیة والخدماتیة
، وفي حال امتدّت فترة الإغلاق.  العاملة الماھرة

، ولا ستتأثر إلى حد كبیر فروع القطاع العقاري
ذلك، ول. سیما السیاحة والضیافة وتجارة التجزئة

ي على تحتاج البنوك ذات الانكشاف الائتماني العال
سداد فئات الأصول ھذه إلى النظر في أثر تعثر ال
.المحتمل على مخصصات تغطیة الالتزامات

مقاییس ذات انعكاسات سلبیة على القطاع المصرفي

أداء البنوك في قطر: معیار جودة الأصول: 1الرسم البیاني 

2019-2016مؤشر استئجار العقارات الصادر عن شركة كي بي إم جي للأعوام : 2الرسم البیاني 

مؤشر قطاع العقارات في قطر الصادر عن كي بي إم جي: المصدر
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لعقاریة یترأس أنوراج قسم التقییم والاستشارات ا
ل إلى یمتلك خبرة تص. في كي بي إم جي في قطر

ي وقد سنة جعلتھ متمرّسًا في القطاع العقار17
ات قدّم الدعم للكثر من العملاء في اتخاذ قرار

ك في شار. استراتیجیة بشأن مشاریعھم العقاریة
تنفیذ مشاریع مختلفة بما في ذلك خطط 

ة، واستراتیجیات العمل، ووضع النماذج المالی
وإجراء دراسات الجدوى، وتحدید أعلى وأفضل

.دراسات حالة في الھند والبحرین وقطر

أنوراج جوبتا
ةرئیس قسم التقییم والاستشارات العقاری

تدابیر محتملة لإدارة الوضع

ي لأن العقارات عبارة عن استثمار أو مقترح تجار
ة من طویل الأمد، یجب تصمیم السیاسات ذات الصل

ویعُتبر تخصیص. منظور طویل المدى كذلك
املة الائتمان من المجالات التي تستدعي رؤیة متك

وعلى الرغم من أن تخصیص . للمدى الطویل
الائتمان في القطاع العقاري في قطر ھو في 

یبقى مستویات مقبولة مقارنة بدول المنطقة الأخرى،
ضلاً عن وف. مجالاً جوھریاً ویستوجب تنبّھًا دائمًا

ن ذلك، یجب أن تضمن البنوك حصول المُقرضی
ریق على أسھم ملكیة كافیة في الأصول، وذلك عن ط

الأساس مراجعة دقیقة لتثمینات العقارات لأنھا تشكل
قطاع الذي تقوم علیھ التسھیلات الائتمانیة في لل

.  العقاري، من جملة إجراءات أخرى محتملة

وعلى الحكومة أن تبذل من جانبھا أیضًا بعض
.رالجھود لضمان سلامة النظام المصرفي في قط

ومن بین الإجراءات الممكنة، یجب الحرص على
تخصیص تمویل كافٍ لأنشطة العمل غیر 
ات، العقاریة، مثل الصناعات التحویلیة، والخدم

سطة، وقطاع التصدیر، والمنشآت الصغیرة والمتو
رواتب لتحقیق إنتاجیة عالیة ونمو في حجم ال. إلخ

والأجور وھو أمر أساسي للدفع بعجلة النمو 
بعض وفضلاً عن ذلك، یمكن تسریع. الاقتصادي

الإجراءات الأخرى كإنشاء إطار حمایة المودعین 
ك على شكل نظام تغطیة تأمینیة للمودع، فذل

ر یساعد في توجیھ رسالة للسوق بأن دولة قط
تتوجھ نحو اعتماد آلیة السوق في القطاع 

وفر المصرفي، وفي حال التخلف عن السداد، لن ت
.الحكومة الدعم الكامل لكافة البنوك التجاریة
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II .التكنولوجیا والابتكار

i .إسراع وتیرة
التحول الرقمي

تغیرّ أولویات العمیل

لخدمة من المؤسسات القطریة تصُنفّ ا% 96كانت 
المتمحورة حول العمیل وتعزیز تجربتھ ضمن

اء ، حتى قبل تفشي وب2020أولویات أعمالھا لعام 
طاع ولا یسُتثنى الق. فیروس كورونا المستجد

ات المصرفي من ھذا التوجّھ باعتبار أن سلوكی
صالیة العملاء تتغیرّ بسرعة باتجاه المزید من الات

ع جمیع والخدمة الذاتیة والقنوات الرقمیة المتوافقة م
.الأجھزة

ي قطر یقدّم وفي الواقع، فإن كل بنك رئیسي تقریباً ف
ولة حلولاً مصرفیة عبر الإنترنت والأجھزة المحم

مثل ولكن اعتماد. بموازاة تقدیم الخدمة داخل الفروع
لتفاعلات ھذه القنوات كان بطیئاً نسبیاً ولا یتخطى ا

ى ذات الاتجاه الواحد، كعرض كشوفات الحساب عل
.سبیل المثال

أما الیوم، وبعد تطبیق السلطات لإجراءات 
الاستجابة لفیروس كورونا المستجد، شھدت
، ما القنوات الرقمیة طفرة في أعداد المستخدمین

أدى إلى زیادة عدد التعاملات
التي تنُجز عبر نقاط التفاعل

.  الجدیدة ھذه

ول باتت خدمات مثل الدفع بواسطة الھاتف المحم
عبر وتطبیقات بطاقات الائتمان وطلبات القروض
مول الإنترنت والحوالات المالیة عبر الھاتف المح

ك تستبدل التفاعلات وجھًا لوجھ بین البنو
وعملائھا وتزید بسرعة اعتماد الخدمات 

.المصرفیة الرقمیة في المجتمع القطري

ستجد، إذ تعتبر أجندة التحوّل الرقمي من أبرز الرابحین في ظل أزمة فیروس كورونا الم
جذریة تغییراتإنھا شھدت ازدھارًا غیر مسبوق في خضم الأزمة وستحظى بفرصة إحداث 

.على القطاع المصرفي في السنوات المقبلة

ت وعلى مدى السنوات القلیلة الماضیة، اعتمد
یق الكفاءة البنوك في قطر التوجّھات الرقمیة لتحق
ع على مستوى العملیات والتكلفة تماشیًا م

التغیرات في الأنظمة والسیاسات، 
وك إضافة إلى تكیّفھا مع التغیرات في سل

.العملاء

د ق" الكلاسیكیة"وعلى الرغم من أن ھذه العوامل 
جھا ساعدت البنوك في تعزیز مستویات نضو

قبلة الرقمي ، بدا واضحًا أنھ وخلال السنوات الم
ر وباء لا شيء سیحرّك أجندة التحول الرقمي بقد
ت فیروس كورونا المستجد وآثاره على توقعا
العمیل وقنوات الخدمة المصرفیة وأسالیب 

.العمل

وك أن في ظل ھذه الطفرة التكنولوجیة، على البن
:تجُیب على عدد من الأسئلة

یل كیف نستطیع مراجعة رحلة وتجربة العم—
ة من وإعادة ترتیب الأولویات فیھا للاستفاد
ى الزخم الحالي والتحوّل بشكل مستدام إل

المنصات الرقمیة؟

"  ةالمؤسسة المترابط"كیف نطبقّ نموذج —
ونتوصّل إلى إجماع بین وحدات العمل 
ول والوظائف والمكاتب الأمامیة والخلفیة ح
مفھوم العمیل والخدمة المتمحورة حول 

العمیل؟

قائم على كیف نستطیع الانتقال بفعالیة من نھج—
ع عدة قنوات، حیث تتعدّد نقاط التفاعل م
ف، إلى العملاء بشكل یربكھم ویزید من التكالی
لشفافیة استراتیجیة القناة الواحدة التي تعزّز ا
دمة وتستخدم الوسیلة المناسبة لتقدیم الخ

.المناسبة للعمیل المناسب

وعلى المدى الطویل، نؤمن أن المؤسسات التي 
حصد المنافع تعُالج بفعالیة ھذه الأسئلة الرئیسیة ست

لعملاء من فعالیة التكلفة ونمو الأعمال عبر كسب ا
.افسیةوالحفاظ علیھم في سوق مصرفي عالي التن

ر حلولاً تقدم كافة البنوك تقریباً في قط
مصرفیة عبر الإنترنت أو الھاتف 

وتتغیر سلوكیات العملاء . المحمول
بسرعة باتجاه المزید من الارتباط 
والخدمة الذاتیة والقنوات الرقمیة 

."المتوافقة مع جمیع الأجھزة

“



MARGIN

C
R

O
P

 M
A

R
K

S
M

A
R

G
IN

MARGIN

C
R

O
P

 M
A

R
K

S
M

A
R

G
IN

MARGIN
C

R
O

P
 M

A
R

K
S

M
A

R
G

IN
MARGIN

C
R

O
P

 M
A

R
K

S
M

A
R

G
IN

2020ر المشھد المصرفي في دولة قط|  22

الاستفادة من قوة البیانات

مع تفعیل التحول الرقمي
ة في القطاع المصرفي، تصبح الحاجة إلى إدار

ن ذي البیانات الضخمة والتحلیلات ملحّة أكثر م
.  قبل

ج الواحد وبالفعل، تنتقل البنوك سریعاً من النموذ
ي إلى كافة للجمیع حیث تبیع منتجاتھا بشكل تقلید

یلاتھم، العملاء بغض النظر عن احتیاجاتھم أو تفض
لاء لتقدیم إلى نموذج یستفید بكثافة من بیانات العم

خدمات مخصصة بحسب احتیاجات كل فرد منھم
.وتفضیلاتھ

كاء وفي حین یطُبقّ القطاع المصرفي حلول ذ
الأعمال والبیانات الضخمة على نطاق واسع، لا

ل یزال علیھ استغلال التكنولوجیا الجدیدة، مث
ین، الأتمتة الذكیة والذكاء الاصطناعي والبلوكش
بشكل واسع وبكلفة معقولة في السوق بھدف

ات ھائلة الاستفادة بالكامل من توفر البیانات بكمی
.للبنوك الیوم

تجد وھنا أیضًا، فتحت أزمة فیروس كورونا المس
الباب أمام حالات استخدام جدیدة لزیادة رضا 

بوتیة مثلاً استخدام برامج التراسل الرو(العملاء 
)chatbots ( للرد على استفسارات العملاء

یرھا المتعلقة بساعات العمل والفروع المغلقة وغ
لفة ، وزیادة فعالیة التك)من الأسئلة حول الوباء

أتمتة مثلاً إثبات مفھوم تكنولوجیا(والعملیات 
الذكاء والروبوتیة وجدواھا في أتمتة إجراءات

اعرف "ضمّ العملاء الجدد أو إجراءات 
").عمیلك

ولكننا نعتقد أن القادم مذھل أكثر
أكثر ولا سیّما مع تبلوُر حالات استخدام طموحة

كأتمتة إجراءات معالجة طلبات القروض عبر
تمانیة محرّكات تحتسب آلیاً نتیجة المخاطر الائ
طناعي بالوقت الحقیقي وبتكنولوجیا الذكاء الاص

یة التي أو عبر خوارزمیات التسعیر التحویلي الذك
الأصول تستخدم تكنولوجیا تعلمّ الآلة لدعم لجنة

.والخصوم في اتخاذ قراراتھا

ر وفي بیانھ الأخیر المتعلق بإطلاق مركز قط
دالله بن للتكنولوجیا المالیة، أكّد سعادة الشیخ عب

ى سعود آل ثاني محافظ مصرف قطر المركزي عل
لقادمة مع أننا سنشھد منعطفاً جوھریاً في السنوات ا
ي الأثر الكبیر لتكنولوجیا الذكاء الاصطناع

.صرفيوالبلوكشین في التحول الرقمي للقطاع الم

شكیب مدیر التفاعل مع العملاء في قسم 
.الاستشارات الإداریة في كي بي إم جي

سنوات من العمل مع 7یمتلك خبرة تزید عن 
المجموعات المصرفیة، وشركات التأمین، 

ومؤسسات الخدمة الإداریة للأدوات المالیة، 
ي وغیرھا من العملاء المؤسسیین في السوق ف

إطار المشاریع التكنولوجیة المستفیدة من 
روض یرأس شكیب حالیاً ع. التنظیمات الحدیثة

جزء التحول الرقمي في كي بي إم جي في قطر ك
ي من قسم الاستشارات الخاصة بالتحول الرقم

.والابتكار

محمد شكیب وعبي
قسم الاستشارات الرقمیة والابتكار

نحو عصر التكنولوجیا المالیة

جذریًا یمكننا أن نستخلص ممّا تقدمّ أن تغیرًا
د واضحًا سیطال القطاع المصرفي خلال العق

عل تغییرًا فالتوجّھات الرقمیة تحُدث بالف. المقبل
اذج تقدیم جذریًا في تجربة العمیل بحیث لم تعد نم

لرقمیة الخدمة التقلیدیة صالحة لا بل إن الوسائل ا
وھذه . كلفةتحسّن بشكل كبیر كفاءة العملیات والت

كلّھا عوامل ستشجع على إنشاء منظومة 
قمي أكبر للتكنولوجیا المالیة للوصول إلى تحول ر

.وأسرع في القطاع المصرفي

مع إنشاء مركز قطر للتكنولوجیا المالیة 
ة والإطار واستكمال الصیغة النھائیة للاستراتیجی
لمبادرات التنظیمي الذي یدعم تطبیقھا، ستسجّل ا

ا وازدھارًا في السنوات المقبلة برزت كذلك. نمو�
وفت تطورات أخرى، مثل تطبیق سحابة میكروس
درات في قطر، التي من شأنھا أن تسرّع ھذه المبا

لاق عبر تزویدھا بالبنیة التحتیة اللازمة لإط
.ةخدماتھا بشكل سریع ویضمن كفاءة التكلف

رقمیاً، لن تواجھ ھذه " الانطلاق"ومن خلال 
المبادرات أو المؤسسات التحدیات ذاتھا التي 

لق تواجھھا البنوك الحالیة، وبخاصة في ما یتع
.  ة قدیمةبتعقیدات التحول الرقمي من تكالیف وأنظم

وستتمكن ھذه المؤسسات الجدیدة من استكشاف
ت نماذج مصرفیة رقمیة حصرًا وتطویر منصا

مصرفیة مفتوحة ذات واجھات برمجة تطبیقات
)APIs ( تربط ما بین الخدمات المصرفیة

وشركات التأمین وشركات التطویر العقاري 
والمتاجر وغیرھا من مزوّدي الخدمات بھدف 

رابطة إنشاء منظومة مصرفیة للمستقبل تكون مت
.ورقمیة وعلى تماس مع العمیل

یدیة ھو ویبقى السؤال بالنسبة إلى البنوك التقل
ي التحول كیفیة العمل داخلیاً لتسریع استثمارھا ف

الرقمي
في لتحافظ على تنافسیتھا، أو إمكانیة النظر

خیارات الاستحواذ أو الشراكة كمسرّعات 
.خارجیة ووسائل لتحقیق التآزر
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ii . ھل تستطیع البنوك
ن صرف النظر عن المنافسی

مالیة؟الجدد في التكنولوجیا ال

II .التكنولوجیا والابتكار

مصرفیة تطال التكنولوجیا المالیة كافة الوظائف ال
دخال كالمكاتب الأمامیة والوسطى والخلفیة عبر إ

ة العمیل تكنولوجیا جدیدة ومختلفة لتعزیز تجرب
تجابة والالتزام بالأنظمة واللوائح المتغیرة والاس

لھا، وتطبیق طرق دفع جدیدة ونماذج رقمیة 
أقل، للخدمة وتقدیم الخدمة بشكل أسرع وبكلفة
.  فيوتحسین الكفاءات في وظائف المكتب الخل

دیة فالبنوك التي تعمل وفق نماذج عمل تقلی
وأنظمة قدیمة وإجراءات عدیمة الكفاءة تواجھ 

لوجیا حالیاً تحدیات لا تفرضھا شركات التكنو
لذین المالیة وحسب بل أیضًا الملتحقون الجدد ا
شركات یحُدثون تغییرات جذریة بالسوق، مثل ال

التكنولوجیة، وشركات الاتصالات، وشركات
تجارة التجزئة العالمیة، وشركات الخدمات 

ات البریدیة التي باتت تستفید من التطور
ائح لتقدّم التكنولوجیة والتغیرات في الأنظمة واللو

لم یعد بإمكان البنوك أن . الخدمات المالیة
تصرف نظرھا عن المنافسین الجدد أو أن 

صل في تتغاضى عن التغیرات السریعة التي تح
حق عالم التكنولوجیا المالیة،  بل علیھا أن تل
یا المالیة بالركب وتعتمد استراتیجیات التكنولوج

ین كفاءة لتحسین تجربة العمیل بشكل عام، وتحس
رة الإجراءات للالتزام بالأنظمة وللوائح المتغی

.على الدوام

یجیات على القطاع المصرفي في قطر أن یلحق بركب التكنولوجیا ویعتمد استرات
عام وزیادة كفاءة التكنولوجیا المالیة الجدیدة التي تساعد في تحسین تجربة العمیل بشكل

.العملیات والالتزام بالأنظمة واللوائح المتغیرة على الدوام

تطوّر لقد نما قطاع التكنولوجیا المالیة و
یة لیصُبح قوة تحُدث تغییرات جذر

ءات وتؤثر على توقعات العملاء، والكفا
التشغیلیة، وھیكلیة السوق،

ھا واستراتیجیات المصارف واستقرار
".المالي

"

سة، فعلیھا على البنوك أن تتطوّر لتبقى في المناف
ھا أن تغیّر نماذجھا التشغیلیة ونماذج إیرادات
ن أوجھ وتكالیفھا، وأن تحسّن الكفاءات وتبحث ع

ركّز على التآزر لتصبح سریعة التكیفّ والأھم لت
الأفراد(مصدر إیراداتھا الأول، ألا وھو العمیل 
والشركات وعملاء الخدمات المصرفیة 

ورغم كل ھذه التغیرات والتحدیات،). الخاصة
یسیتین في تستطیع البنوك الاستفادة من میزتین رئ

:معركتھا بوجھ المنافسین الجدد

ملاء فالمیزة الأولى امتلاكھا مسبقاً لقاعدة ع1.
ن وحاجتھا فقط إلى الحفاظ علیھم بدلاً م

، محاولة كسب العملاء من الصفر

ة والمیزة الثانیة تمتعّھا بالقدرة المالی2.
بقاء في للاستثمار في إعادة ابتكار نفسھا وال

.طلیعة المنافسة

لعمیل وعلى البنوك أن تعتمد نھجًا متمحورًا حول ا
اق، وفي ھذا السی. في كافة إجراءاتھا ومستویاتھا

جربة العمیل تستطیع التكنولوجیا المالیة أن تحسّن ت
حدید عبر تطبیق وسائل ذكیة لتعزیز إجراءات ت

وھذا یعني . الھویة والمحادثات عبر الإنترنت
ھویة استخدام المقاییس البیومتریة للتعرف على

مثلاً، التعرف على ملامح الوجھ أو (العملاء 
ھویة ، والبحث عن الأنماط اللغویة لتحدید)الصوت

ائم العمیل، والعمل باتجاه تطویر نموذج محادثة ق
مع على تكنولوجیا الذكاء الاصطناعي للتفاعل

.  العملاء ودعمھم في بلوغ أھدافھم المالیة

وقد ازداد انتشار ورواج التكنولوجیا المالیة 
)Fintech(روز ، في السنوات القلیلة الماضیة مع ب

الخدمات المصرفیة عبر الإنترنت والھاتف 
المحمول، ووسائل الدفع الرقمیة الجدیدة، 

وجیا لقد قطعت التكنول. والمحفظات الإلكترونیة
ضل المالیة مسافة طویلة في السنوات الأخیرة بف
تثمار في التطورات الجدیدة والإقبال السلیم على الاس

.الرأسمال المغامر

یصُبح لقد نما قطاع التكنولوجیا المالیة وتطوّر ل
وم، یمكن والی. قوة تحُدث تغییرات جذریة حقیقیة

اع أن نلمس أثر التكنولوجیا المالیة في القط
یة أثر للتكنولوجیا المال. المصرفي وأسواق المال

شغیلیة، كبیر على توقعات العملاء، والكفاءات الت
وھیكلیة السوق المصرفیة، واستراتیجیات

.  المصارف واستقرارھا المالي
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لوقت تملك شركات عدیدة، ومن بینھا البنوك، في ا
یة الراھن برامج تراسل روبوتیة قائمة على تقن

الذكاء الاصطناعي لمساعدة العملاء في مختلف
ومن. المھام على مدار الساعة وطیلة أیام الأسبوع

شأن ھذه الخدمة أن تمنح العملاء درجة الراحة 
ح وأصب.  والمرونة التي باتوا یتوقعونھا الیوم

فیة، العملاء، لا سیمّا الذین ینتمون إلى جیل الأل
وتات یشعرون براحة متزایدة أثناء التحدث مع روب

جیا وقد دفع ھذا الأمر بشركات التكنولو.  الدردشة
تجربة المالیة إلى الاستثمار في أعمال تخصیص ال
یة لكلّ الإلكترونیة بھدف تلبیة الاحتیاجات الشخص

مط عمیل، وأدّى في الوقت نفسھ إلى استحداث ن
ي، حیث التخصیص الفائق لتقنیة الذكاء الاصطناع

اعتبارھم تتمّ معاملة الأفراد على نحو فردي، ولیس ب
ة من أعضاءً ضمن المجموعة نفسھا أو الفئة الواسع

ي جرى وتشمل حالات الاستخدام الت.    التصنیفات
التطرّق إلیھا كلاً من المحتوى الشخصي، 

والمشورة أو التوجیھات المخصصة، والتشخیص
ة الذكاء ھذا وتبدأ تقنی.  السلوكي، ورفع التوصیات

م عروض الاصطناعي الیوم بالسماح للشركات بتقدی
لاء، أكثر تخصصًا تتوقف على مكان سكن العم

ووضعھم الاجتماعي، وعمرھم، وجنسھم، وعرقھم، 
 عن وجنسیتھم، ومدى إقبالھم على المخاطر، فضلاً 

إلى ذلك، تساھم حلول.   أنماط إنفاقھم وسلوكھم
ض نطاق العروالتكنولوجیا المالیة في توسیع 

المصرفیة، وتعزیز فعالیة وكفاءة عملیات
ة المصارف، ومنح قاعدة عملائھا المتنامیة قیم

مي طلبات أكبر، مثل تقییم الملاءة الائتمانیة لمقدّ 
حسین القروض حین تقوم المؤسسة بفحصھم، وت

التواصل بین العملاء 
عامًا في تقدیم 25یتمتعّ سھیل بخبرة تزید عن 

ر الخدمات الاستشاریة والتكنولوجیة، وھو خبی
ي متخصص في تنفیذ مشاریع ضخمة ومعقدة ف

.  مجال تكنولوجیا المعلومات

سھیل شاكر
قسم الاستشارات الرقمیة والابتكار

وبنوكھم، وتوفیر عروض مخصّصة أكثر، 
ل وإجراء المتابعة آلیاً، والكشف عن الاحتیا

تب والوقایة منھ، وتحسین مختلف عملیات المك
لیة الخلفي باستخدام تكنولوجیا العملیات الآ

)RPA.(

في تقوم أغلبیة البنوك العالمیة إما بالاستثمار
راكات شركات التكنولوجیا المالیة أو الدخول في ش

في ولكن البنوك في منطقة الشرق الأوسط و. معھا
قطر لا تزال في المراحل الأولى لاعتماد 

ولوجیا وھي تنظر إلى ھذه التكن. التكنولوجیا المالیة
تھا على أنھا تقنیات تساعدھا في تبسیط إجراءا

ى وتركّز على الأغلب عل. والتواصل مع عملائھا
ة میسر/ توفیر تجربة للعمیل عبر قناة واحدة

اءات والالتزام بالمتطلبات التنظیمیة وأتمتة إجر
حتى لم تشعر البنوك في قطر. المكاتب الخلفیة

حدثھا اللحظة بطبیعة التغییرات الجذریة التي تُ 
وق حالیاً التكنولوجیا المالیة، حیث لا ینشط في الس

لمحافظ سوى القلیل من شركات الدفع الإلكتروني وا
.الإلكترونیة

ولكن مع إنشاء قسم التكنولوجیا المالیة في
مصرف قطر المركزي والبیئة التجریبیة التنظیمیة 

)sandbox (ز للتكنولوجیا المالیة وإطلاق مرك
نمو فمن المتوقع أن یقطر للتكنولوجیا المالیة، 

إحداث مشھد التكنولوجیا المالیة بسرعة وأن یبدأ ب
ك فإن كذل. تغییرات جذریة في القطاع المصرفي

وقعة في بدء العمل بالأنظمة الرئیسیة الجدیدة المت
لمنظومة التكنولوجیا المالیة سیسھّل عملیة بناء ا

.  الرقمیة للخدمات المصرفیة

یفاً على المصارف المحلیة أن تتخذ قرارًا حص
دلاً من مع شركات التكنولوجیا المالیة ببالتعاون

ت فكلما سارع. اعتبارھا تھدیدًا لھا ومحاربتھا
یا البنوك إلى التحالف مع شركات التكنولوج
لاق المالیة بدلاً من منافستھا، استطاعت الانط
مات بشكل أسرع في رحلتھا نحو مستقبل الخد

ة عملاءھا المصرفیة، وإلا ستخسر البنوك التقلیدی
جدد ومركزھا الحالي في السوق لصالح منافسین
.داعلدیھم درجة أعلى من التكیفّ والكفاءة والإب
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iii .ن ھل من لقاح لتحصی
ھا البنوك التي استھدفت

ھجمات التصیدّ 
الإلكتروني؟

II .التكنولوجیا والابتكار

تصنیفھا یشُار إلى ھذه التقنیات بشكل خاطئ ویتمّ 
حین أنھّ ، في"التصیدّ الإلكتروني"عادةً ضمن خانة 

".  التقنیات المخادعة"یجب إدراجھا ضمن خانة 
طة خبیثة وتعُتبر التقنیات المخادعة أيّ وسائل وأنش

تسعى إلى سرقة معلومات شخصیة أو تجاریة
تشمل بیع (واستخدامھا لأداء معاملات مالیة 

ولنجاح ھذه التقنیات).  معلومات سریة وخاصة
المخادعة، لا بدّ من حصول تفاعلات بشریة 

.وارتكاب أخطاء

استراتیجیة التوعیة في قطر

أنّ تدفع طبیعة ھذه الحوادث بالبنوك إلى إدراك
"  ةمشكلة تكنولوجی"الأمن السیبراني لم یعد 

، "فتكنولوجیة صر"یتوقف حلّھا على مقاربة 
دعي توفر بل إنّھا تمثلّ تحدیًا أوسع نطاقاً یست

ة ، والأھم من ذلك كلھّ إدار"الإجراءات المناسبة"
نوك وتدرك الب.  ، وتوعیتھم، وتدریبھم"الأفراد"

لأمن أنھّ لا یمكن لاستراتیجیات واستثمارات ا
ن السیبراني أن تتكلل بالنجاح من دون تعاو

الأشخاص المناسبین ودعمھم، إلى جانب دعم 
.  الإدارة الواضح والمتوائم

لا " الأفراد"أمّا البنوك الأكثر تقدّمًا فتقرّ بأنّ 
یضطلعون بأدوار ثانویة في مجال الأمن 

دوار السیبراني بعد الیوم، بل باتوا یؤدون الأ
.  الرئیسیة

طار حول عندما نتحدث عن المؤسسات المصرفیة في قطر فإنّ الحدیث یدور في ھذا الإ
ني أنّ البنوك أحد القطاعات الأكثر نضوجًا بالنسبة إلى الأمن السیبراني، لكن ذلك لا یع

بنوك في ھذا السیاق، یصف عامر بازرباشي كیف أنّ ال. آمنة ومحصنة بشكل كافٍ 
یروس كورونا معرّضة لمثل ھذه المخاطر خلال الفترة التي تتصدّى فیھا الدولة لجائحة ف

. المستجد، وكیف یمكن الحدّ من الأضرار التي قد تلحق بھا جرّاء ذلك

ت كافة من تعُتبر البنوك في قطر في طلیعة المنشآ
 الخدمات حیث توفیر الخدمات الإلكترونیة، علمًا بأنّ 

.  ذه المرحلةالمصرفیة الإلكترونیة تعُدّ أساسیة في ھ
ثر غیر أنّ القطاع المصرفي ھو أحد القطاعات الأك

لدراسات وبناءً على ا. استھدافاً في الدولة الخلیجیة
لحوادث السابقة التي تناولت ھذا القطاع، ثبتُ أنّ ا

مصرفیة الأكثر شیوعاً التي تتعرّض لھا الخدمات ال
ثة على الإلكترونیة تنجم عن استخدام تقنیات خبی

غرار رسائل البرید الإلكتروني المخادعة، 
حتیال وفیروسات الكمبیوتر، وبرامج التجسس، والا

، والتصیدّ عبر البرید الإلكتروني، وانتحال الشخصیة
ي، الإلكتروني، والتصیدّ الإلكتروني الصوت

.  والتنصّت من خلال الاتصالات اللاسلكیة

اد وتحرص ھذه البنوك على تلقي ھؤلاء الأفر
اطر التدریب المناسب ووعیھم وإدراكھم لكافة مخ

الأمن السیبراني، والتھدیدات ذات الصلة، 
والجھات الفاعلة التي تستغل مواطن ضعف

وعمد كبار مسؤولي أمن المعلومات .  محدّدة
إعادة توجیھ أنظارھم من مجرّد عمومًا إلى 

ھام الذي التركیز على التكنولوجیا إلى إدراك الدور ال
یضطلع بھ الموظفون بالكامل في مجال الأمن 

.السیبراني

تراتیجیة ویرتبط وعي الموظفین بشكل مباشر بالاس
ة ذات الأمنیة التي یتبعھا البنك والمخاطر التجاری

لازم في الصلة، ما یجعل تبریر مستوى الاستثمار ال
ي علاوةً على ذلك، تمض. ھذا المجال أكثر سھولةً 

ھامة البنوك قدمًا وتسعى إلى الاھتمام بجھة فاعلة
في و.  أخرى تقع خارج نطاق سیطرتھا، أي العمیل
في ھذا الإطار، تبدأ البنوك في قطر بالاستثمار

شر تنظیم حملات توعویة لعملائھا، وتعمل على ن
الوعي من خلال إرسال رسائل نصیة قصیرة 
أن ورسائل إلكترونیة لعرض حملات التوعیة بش

رونیة كیفیة استخدام التطبیقات أو المواقع الإلكت
.  للخدمات المصرفیة الإلكترونیة

اتھ ما ھو الفرق بین الموظف المعرّضة مسؤولی
ابھ؟ لخطر الاختراق والعمیل الذي تمّ اختراق حس

ھ یكمن الفرق الرئیسي في الأثر الذي یحدث
:الموظف والعمیل في البنك

ھ على سیؤثر العمیل الذي تمّ اختراق حساب—
ید حسابھ الشخصي بما أنھّ الشخص الوح
الذي یمكنھ الولوج إلى ھذا الحساب، 

لبنك وبالتالي لا یعرّض ھذا الحادث أصول ا
.أو سمعتھ لأيّ خطر

أمّا الموظف المعرّضة مسؤولیاتھ لخطر—
ي أصول الاختراق فقد یخلفّ أثرًا كارثیاً ف

ى البنك، على أن یتوقف حجم ھذا الأثر عل
دور الموظف، ومسؤولیاتھ، ومدى وصولھ 
إلى الحسابات وغیرھا من الخدمات، فضلاً 

.عن الضوابط القائمة

جھود بدأت البنوك في قطر تستثمر في
توعیة الموظفین والعملاء حول الأمن

قائیة السیبراني وفي توفیر الحلول الو
المدعومة بتقنیة الذكاء الاصطناعي 

تصیدّ لرصد تھدیدات البرامج الخبیثة وال
".الإلكتروني

"
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طر كیف یتمّ استھداف القطاع المصرفي في ق
وكیف یتصدّى لھذه التحدّیات؟

ل تتعرّض المؤسسات المالیة في قطر في ظ
جائحة فیروس كورونا المستجد إلى عدد من 
الھجمات عبر الأسلوبین الحالیین أي حملات

شن وتُ . التصیدّ الإلكتروني العامة والمحدّدة
واسطة ھجمات التصیدّ الإلكتروني العامة عادةً ب

خاص أي أش(ما یعُرف بملفات البرمجة المبتدئة 
ات یستخدمون النصوص البرمجیة أو الشیفر
صیّد المتوفرة والمجھزة مسبقاً لشنّ ھجمات الت
ة الإلكتروني نظرًا إلى افتقارھم إلى الخبر

ابل، في المق). اللازمة لكتابة مثل ھذه النصوص
ة أكثر تعُد ھجمات التصیدّ الإلكتروني المحدّد

قرصنة تعقیدًا وتطورًا حیث تشنّھا مجموعات ال
عملاء التي تستھدف البنوك بحدّ ذاتھا بدلاً من

احًا فردیین، وبذلك قد تحقق ھذه المجموعات أرب
.  ومكاسب ھائلة وغیر متوقعة

ئین ویستخدم ھؤلاء القراصنة، سواء أكانوا مبتد
محیطة أم متمرّسین، التغطیة الإخباریة الھائلة ال

ناس بفیروس كورونا المستجد، وكذلك اندفاع ال
وسعیھم الحثیث للحصول على المزید من 

المعلومات حول الفیروس، لإرسال رسائل 
إلكترونیة تتناول ھذا الموضوع لتصیّد 

ومن شأن ذلك أن .  المستخدمین إلكترونیًا
طر یعرّض الموظفین والعملاء على السواء لخ
عل الوقوع في فخ القراصنة بشكل أكبر، ویج

 یھدد فیروس كورونا المستجد مرضًا فعلیاً لا
سًا صحة العملاء والموظفین فحسب، بل فیرو

ھم افتراضیاً قد ینعكس سلباً على أوضاع
.  الاقتصادیة أیضًا

وع وتقول شركة جوجل إنّھا رصدت خلال الأسب
ملیون 18أكثر من 2020الأول من مایو 

الخبیثة رسالة إلكترونیة یومیة تقوم على البرامج
الاحتیال والتصیدّ الإلكتروني وترتبط بعملیات
یستثني و. التي تعُنى بفیروس كورونا المستجد

ھذا الرقم الرسائل الإلكترونیة غیر المرغوب
د ویتمّ فیھا التي تتناول فیروس كورونا المستج

240رصدھا یومیاً والتي یزید عددھا عن 
ھذا وأظھرت الإحصاءات أنّ أكثر من.  ملیونًا

من ھذه الرسائل تستھدف المؤسسات % 20
.المالیة

ي بدورھا، تبدأ البنوك في قطر بالاستثمار ف
أدوات الحمایة المدعومة بتقنیة الذكاء 

ة الاصطناعي لرصد تھدیدات البرامج الخبیث
ذه وتستخدم جوجل ھ.  والتصیّد الإلكتروني

ع التقنیات القائمة على الذكاء الاصطناعي، م
أكثر "ع العلم بأنّ الشركة تدعي أنّھا تستطیع من

في المئة من الرسائل غیر المرغوب99.9من 
رامج فیھا، ورسائل التصیّد الإلكتروني والب

الخبیثة من الوصول إلى صندوق برید 
ة یومنا ، غیر أنّھا لا تستطیع لغای"المستخدمین

نوك في المقابل، تلجأ ب.  الحاضر وقفھا كلّھا
أخرى إلى بروتوكول مصادقة الرسائل 

جعل وتقاریرھا ومطابقتھا استنادًا إلى النطاق ل
كثر انتحال المخادعین صفة الأفراد أو المؤسسات أ

لى حدّ غیر أنّ ھذه الخطوة لیست فعالة إصعوبة، 
لا أخیرًا، ثمة مجموعة من البنوك التي.  كبیر

الآمنة تعتمد سوى على بوابة بریدھا الإلكتروني
.  الماضيالتي ثبتُت عدم فعالیتھا مرات عدیدة في

لمجال ویقرّ القطاع المصرفي في قطر بأنّ ھذا ا
.  حدیثلا یزال بحاجة إلى الكثیر من التطویر والت

تولىّ عامر بازرباشي قیادة قسم خدمات الأمن
وعمل. السیبراني في كي بي إم جي في قطر

عامًا 18بازرباشي، الذي یتمتعّ بخبرة تزید عن
في قیادة برامج الأمن السیبراني، لدى عدة 

شركات وعملاء عالمیین لخدمات الأمن 
ط، السیبراني في أوروبا ومنطقة الشرق الأوس

حیث قدّم المساعدة لمؤسسات ومنظمات من 
مختلف القطاعات مثل البنوك، والحكومة، 

والإعلام، والاتصالات، والطیران، ومقدّمي 
.خدمات الموارد البشریة في ھذا المجال

عامر بازرباشي
رئیس خدمات الأمن السیبراني

علي ھو وفي حین یبدو أنّ التباعد الاجتماعي الف
ونا الحلّ الوحید لتفادي انتشار فیروس كور
ھ، تعُتبر المستجد إلى أن یتمّ اكتشاف لقاح وإطلاق

ت الحملات التوعویة الحلّ الوحید لمنع محاولا
إلى حلّ التصیّد الإلكتروني إلى حین التوصّل

.  تكنولوجي جدید أكثر فعالیة
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III . المخاطر
والأنظمة
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i . التعامل مع الأنظمة
المتعلقّة بالضرائب
والتسعیر التحویلي

III .المخاطر والأنظمة

الم تعالج السلطات المسؤولة عن الإیرادات حول الع
طاق مسألة عولمة الشركات ورقمنتھا عبر توسیع ن

یة جدیدة التشریعات الضریبیة واعتماد مفاھیم ضریب
ب لمعاملات الأطراف المعنیة بھدف الحدّ من التجنّ 

.الضریبي وتعزیز الشفافیة

نتین وتماشیاً مع التطورات العالمیة وعلى مدى الس
دف الأخیرتین، اعتمدت قطر عددًا من الإجراءات بھ

فرض ضرائب مُنصفة وتعزیز آلیات تبادل
ى التقیدّ المعلومات والشفافیة الضریبیة وصولاً إل

حویل الأرباح التام بتطبیق تدابیر التآكل الضریبي وت
.  ةالصادرة عن منظمة التعاون الاقتصادي والتنمی

ى القطاع المصرفي سیكون للأنظمة المتعلقّة بالضرائب والتسعیر التحویلي، أثر كبیر عل
علاقة، والخدمات المالیة، نظرًا إلى الحجم الكبیر للصفقات الیومیة للأطراف ذوي ال

ولأوجھ الاعتماد المتبادلة ما بین المؤسسات في إطار عروض منتجات مختلفة، 
ھا وللوظائف المتداخلة في مجال الخدمات المالیة للشركات، التي ستخضع جمیع

.للتفحّص

یبة كما أصدرت دولة قطر قانوناً جدیدًا للضر
، وتلتھ )2018لسنة 24قانون رقم (على الدخل 

وعة من اللائحة التنفیذیة الجدیدة التي أتت بمجم
ضع التغییرات الملحوظة مثل تحدید الدخل الخا

، للضریبة، وتطبیق الاستقطاع من المنبع
ما ك. وشروط المطالبة بالإعفاءات الضریبیة

ات واضحة حدّدت اللائحة التنفیذیة الجدیدة متطلبّ
نظیم رأس للإبلاغ عن التسعیر التحویلي ولوائح ت

.  المال المحدود

اعتماد إجراءات التآكل الضریبي وتحویل 
الأرباح في قطر

كلاً من الاتفاقیة 2017وقعّت قطر خلال العام 
بادلة المساعدة الإداریة المتالمتعددة الأطراف بشأن 

المختصة في المسائل الضریبیة، واتفاق السلطات
ة المتعدد الأطراف، واتفاق السلطات المختص
دولة المتعدد الأطراف المعني بتبادل تقاریر كل

.على حدة

ؤسسات سیتعینّ على الشركات الأم الرئیسیة للم
عن المتعددة الجنسیات الكائنة في قطر، الإبلاغ

معلومات شاملة وموسّعة بشأن المعاملات بین 
ادات الشركات، شرط أن یبلغ أو یتخطى مجموع إیر

ملیارات 3مجموعة المؤسسات المتعددة الجنسیات 
ملیون 700أي ما یساوي حوالى (ریال قطري 

كحدّ أدنى، ) ملیون دولار أمریكي824یورو أو 
ا من بناءً على القوائم المالیة الموحدة، وذلك بدءً 

ولكافة الأعوام المالیة التي2018الأول من ینایر 
.  تلي ھذا التاریخ

تطلبّات لكن، كما كان متوقعاً، تبیّن أنّ اعتماد م
ل اتفاق تبادل تقاریر كل دولة على حدة یشك

طاقاً الخطوة الأولى نحو اعتماد متطلبّات أوسع ن
.للتسعیر التحویلي

حة متطلّبات التسعیر التحویلي بموجب اللائ
التنفیذیة الجدیدة

یعید التأكید إنّ اعتماد متطلبّات التسعیر التحویلي
لى أساس على الحاجة إلى التقیدّ بمبدأ التسعیر ع

التي المنافسة الكاملة الذي یحدّد شروط الامتثال
سبق أن جرى تحدیدھا في القانون السابق، 

ائق على ویؤدّي إلى زیادة الإبلاغ ومتطلبّات الوث
: غرار

تحدید أسعار المعاملات بین الكیانات —
اس المرتبطة وفقاً لمبدأ التسعیر على أس

أيّ المنافسة الكاملة في وقت المعاملة، وفي
رار حال في موعد لا یتجاوز وقت تقدیم الإق

.ليالضریبي وتصریح التسعیر التحوی

إجراء تحلیل وظیفي مفصّل عند إعداد—
یاق ویمكن في ھذا الس. الإقرارات الضریبیة

لة عملیات قاب/إجراء بحث یتناول معاملات
ن للمقارنة معھا مرة كلّ ثلاثة أعوام، لكن م

الیة لھذه المتوقع أن یتمّ تحدیث البیانات الم
.  العملیات بصورة سنویة

ع تقدیم تصریح التسعیر التحویلي م—
الإقرارات الضریبیة السنویة، في حال

تماشت قیمة الإیرادات أو الأصول 
ي الإجمالیة مع أو تجاوزت الحدّ الأدنى الذ

.تعینّھ الھیئة العامة للضرائب

وعلى مدى السنتین الأخیرتین، 
اعتمدت قطر عددًا من الإجراءات 
یز بھدف فرض ضرائب مُنصفة وتعز
آلیات تبادل المعلومات والشفافیة 

تام الضریبیة وصولاً إلى الامتثال ال
وتحویل بتطبیق تدابیر التآكل الضریبي

الأرباح الصادرة عن منظمة التعاون 
".الاقتصادي والتنمیة

"
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ة الكاملةالأساس المشترك لتحدید مبدأ التسعیر على أساس المنافسطبیعة المعاملة

بیع/شراء
سندات مالیة حكومیة، وأذونات 
ة خزینة، وسندات، وعملات أجنبی

وغیر ذلك
ر الاستعانة یتمّ تحدید مبدأ التسعیر على أساس المنافسة الكاملة عب

).جیاًداخلیاً أو خار(بطریقة السعر المقارن غیر الخاضع للرقابة 

لفّ تحدید ومقارنة معدلات المعاملات المماثلة التي جرت بین المك
وبنوك الأطراف الثالثة خلال إطار زمني مماثل بالنسبة إلى 

.الشروط المماثلة

في بعض الحالات، قد یجري تحدید ومقارنة الأسعار المقارنة
مثل سعر (الخارجیة غیر الخاضعة للرقابة أو معدلات السوق 

في لندن، السوق بالنسبة إلى المشتقات، وسعر الفائدة بین البنوك
)*  وسعر الفائدة بین البنوك في مومباي، وغیر ذلك

مشتقات أسعار الفائدة

الرسوم المصرفیة 

ة الاكتتابات والاقتراض لمدة لیل
واحدة

ات تمویل الشركات وصفقات الخدم
المصرفیة الاستثماریة

ھا عادةً نظرًا إلى الطبیعة المتكاملة للخدمات والوظائف التي تؤدی
ضائیة، مجموعة متنوعة من الفرق المنتشرة في مختلف الولایات الق
خدام لا یمكن تحدید الدخل أو الأرباح الخاضعة للضریبة دون است

ولا بدّ من إجراء تحلیل المساھمة المفصّل . معاملات أخرى
)  بواسطة طریقة تقسیم الأرباح(

القروض العالمیة

الخدمات مثل إجراءات المساندة 
الإداریة

نّ یصعب تحدید جھات التسعیر المقارنة المباشرة نظرًا إلى أ
لا الكیانات التي تقدّم في معظم الحالات ھذه الأنواع من الخدمات

ي وفي مثل ھذه الحالات، یجر.  توفر خدماتھا سوى لشركتھا الأم
كیانات اختبار وقیاس الھوامش الصافیة لھذه الكیانات مقارنةً بأداء

.تقدّم خدمات مماثلة

تسویق المنتجات المالیة

الاستشارات في مجال 
الاستثمارات

رسوم الإدارة 
وتخصیص التكالیف

لى یستند تحدید مدى صحة الرسوم المشتركة لمشاركة الموارد إ
ھا مدى صحة العناصر الكامنة للتكالیف التي یجري تخصیص

.  والأسس المستخدمة لتوزیعھا

مالیة، یقدّم الجدول الوارد أدناه أمثلة حول عدد من المعاملات النموذجیة في القطاع المصرفي والخدمات ال
لتسعیر على والأساس والطریقة المعتمدة التي تستخدمھا منظمة التعاون الاقتصادي والتنمیة لتحدید مبدأ ا

:  أساس المنافسة الكاملة

د یتوقف نشره بعد ، الذي ق)مؤشر لیبور(یمثلّ الاستغناء المتوقعّ عن سعر الفائدة بین البنوك في لندن *
ھذه الخطوة وستؤثر.  ، تحوّلاً ھائلاً في غایة الأھمیة بالنسبة إلى الأسواق المالیة العالمیة2021العام 

أخذ ھذا الأمر في مختلف الأدوات المالیة المشتركة بین الشركات، لا سیّما الدیون، وعلیھ لا بدّ من أن ن
.في الحسبان

متبعة في بغیة تطبیق أنظمة التسعیر التحویلي ال
لّ كیان قطر، یجب أن یقُصد بالكیانات المرتبطة ك

.  الدولیةیعُتبر كذلك وفقاً للمعاییر المحاسبیة
افة وعلیھ، ستغطي أنظمة التسعیر التحویلي ك
المعاملات التي یتمّ الإبلاغ عنھا على أنھّا

معاملات أجرتھا أطراف مرتبطة وفق القوائم 
.  المالیة

ئیسي كما جرى اعتماد متطلبّات تقدیم الملف الر
اریة وستكون ھذه المتطلبّات س. والملف المحلي

ي تبدأ في المفعول اعتبارًا من السنة الضریبیة الت
.  ضرائبأو بعد التاریخ الذي تحدّده الھیئة العامة لل

الرئیسي ولا بدّ من تطبیق متطلبّات تقدیم الملف
یفوق والملف المحلي على الكیانات التي یبلغ أو

إجمالي إیراداتھا أو أصولھا الحدّ الأدنى الذي 
.  تحدّده الھیئة العامة للضرائب أیضًا

لاه وحتى إنّ كانت ھذه المتطلبّات المذكورة أع
ن قابلة للتطبیق على المعاملات الدولیة بی
ستطُبق الكیانات المرتبطة بشكل رئیسي، فإنّھا

ي أیضًا على المعاملات بین أيّ كیان مقیم ف
انالدولة وكیان آخر غیر مرتبط بھ، في حال ك

فضیلي،أحد الكیانین منتفعًا بنظام ضریبي ت—

الكیان الآخر مقیمًا في إحدى الدول أو —
أو وتعتبر الدولة. الأقالیم غیر المتعاونة

ا مع دولة الإقلیم غیر متعاون إذا لم یبرم اتفاقً 
قطر یسمح بتبادل المعلومات لأغراض 

.ضریبیة

حویلي، أثر سیكون للأنظمة المتعلّقة بالتسعیر الت
یة، كبیر على القطاع المصرفي والخدمات المال

ة نظرًا إلى الحجم الكبیر للصفقات الیومی
للأطراف ذوي العلاقة، ولأوجھ الاعتماد 

المتبادلة ما بین المؤسسات في إطار عروض
جال منتجات مختلفة، وللوظائف المتداخلة في م
میعھا الخدمات المالیة للشركات، التي ستخضع ج

.للتفحّص

ة توثیق وسیتعیّن على البنوك والمؤسسات المالی
لبنوك، أساس التسعیر لكلّ من المعاملات ما بین ا

وتحدید المعاملات المماثلة مع الأطراف غیر 
قابل المرتبطة بھا، وقیاس مدى قابلیة المقارنة م

.  أسباب الخروج عن المسار المحدّد إن وجدت
 بدّ وبالنسبة إلى الخدمات والمعاملات المعقدة، لا

من تقییم وتحلیل مساھمة كلّ من الكیانات
.  الأعضاء وفق مبادئ التسعیر التحویلي
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أحكام رأس المال المحدود 

افة إلى عرضت اللائحة التنفیذیة الجدیدة، بالإض
المال متطلبّات التسعیر التحویلي، أحكام رأس

المحدود حیث تقتصر فائدة قروض الأطراف
المرتبطة على أحجام القروض التي تتجاوز 

رط كما تشت. حقوق الملكیة بواقع ثلاث مرّات
داء اللائحة التنفیذیة أن تكون القروض لازمة لأ

.  أعمال المكلفّ

أثر فیروس كورونا المستجد

نظام في ظل الاحتمالات التي تتحدث عن تطبیق
ممتدة بین التسعیر التحویلي للمرة الأولى للفترة ال

، لا بدّ من أخذ أثر فیروس 2020و2019
ل من كورونا المستجد في الحسبان خلال العام الأو

ن على التحلیلات، إذ أثبتت أزمة كورونا أنھّ یتعی
المجموعات إعادة النظر في سیاسات التسعیر

الحالیة والتحلیلات القائمة على المقارنات 
تخدمون وقد یتمكن المكلفّون الذین یس.  المرجعیة

أسعار المقارنة الداخلیة للأطراف الثالثة من 
عض مواصلة استخدام ھذا المعیار نظرًا إلى أنّ الب

د في ما قد یفترض أنّ أثر فیروس كورونا المستج
ثالثة یخص تسعیر الأطراف المرتبطة والأطراف ال

ارنة وبالنسبة إلى أسعار المق.  سیكون ھو نفسھ
تي الخارجیة، لا یمكن استخدام سوى البیانات ال

رة نفسھا، یجري تحدیثھا بانتظام وتكون متاحة للفت

مثل بیانات السوق بشأن معدلات الفائدة، 
ل ومعدلات المشتقات المتوفرة على منصات مث

امھا بلومبرغ أو تومسون رویترز ویتمّ استخد
. لمقارنة المعاملات المالیة مرجعیًا

لیل أما في ما یخص أيّ تحلیل تسعیر آخر أو تح
التي للھوامش، حیث یتمّ عادةً استخدام البیانات

تعود إلى الأعوام السابقة، فلا یمكن أخذ ھذه 
ھا قابلة التحلیلات مباشرةً في الحسبان باعتبار

2020للمقارنة بھدف مقارنة نتائج أو أسعار العام 
من وفي مثل ھذه الحالات، لا بدّ . بصورة مرجعیة

مراجعة تحلیلات المقارنات المرجعیة وإجراء 
لنظر في كما سیتعینّ علینا ا. التعدیلات المناسبة

سیم استخدام وسائل وسبل بدیلة مثل طریقة تق
الأرباح، ومراجعة سلاسل التورید وسیاسات 

التسعیر الحالیة مع مراعاة الأھداف على الأمد 
.القصیر، والمتوسط، والطویل

طر، وھي تتولّى باربرا قیادة قسم الضرائب في ق
سنة في القوانین 20تتمتعّ بخبرة لأكثر من 

قوانین الضریبیة المحلیة والدولیة مع تركیز على
وإدارة الضرائب غیر المباشرة، إضافةً إلى إنجاز

ددي مشاریع الضرائب غیر المباشرة لعملاء متع
القضائیة الجنسیات، كما تتمتعّ بخبرة في الدعاوى

.الضریبیة

باربرا ھنزن
رئیسة قسم الضرائب

الحاجة إلى اتخاذ إجراءات فوریة

سریعة إنّ المشھد الضریبي الذي یشھد تغیّرات
في قطر واعتماد العدید من مبادرات التآكل 
مة الضریبي وتحویل الأرباح الصادرة عن منظ

داة ومن بینھا الأ(التعاون الاقتصادي والتنمیة 
دولة المتعددة الأطراف، ومعیار تبادل تقاریر كل

، جعلا مھمة )على حدة والتقاریر المشتركة
.  دًاالعاملین في المجال الضریبي أكثر تعقی

وفي ظل ترقب صدور المبادئ التوجیھیة 
التي یتعیّن المفصّلة للتسعیر التحویلي والمقاربة

نا على الھیئة العامة للضرائب انتھاجھا، فإنّ 
ریة نوصي، وإلى حدّ كبیر، باتخاذ إجراءات فو

.  مع مراعاة التحدّیات الراھنة

ومن الھام جدًا أن نعمل على وضع خطة مفصّلة
وتحدید لإعداد وثائق التسعیر التحویلي المرتقبة،

ر معاملات الأطراف المرتبطة، وتحلیل مدى تواف
 تسعیر البیانات القابلة للمقارنة سعیاً لإثبات أنّ 

تسعیر معاملات الأطراف المرتبطة یستند إلى مبدأ ال
.على أساس المنافسة الكاملة

ولیات ولا بدّ من أن تشمل ھذه العملیة تحدید المسؤ
وخطوط الاتصال الواضحة في صفوف أصحاب

المصلحة المعنیین، مثل فرق الضرائب، 
ون والمحاسبة، والشؤون المالیة، والخزینة، والشؤ

ومن الواضح أنّ التحدید المبكر .  القانونیة
للإجراءات التصحیحیة التي یجب اتخاذھا، إن

دیلھا، وجدت، وسیاسات التسعیر التي ینبغي تع
.  سیعود بفوائد كبیرة
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ii . إدارة عملیة
الاستغناء عن مؤشر 

لیبور

III .المخاطر والأنظمة

غیر أنّ الجھات التنظیمیة العالمیة أوعزت 
سعار للشركات بالتخلي عن لیبور والتحول إلى أ

فائدة خالیة من المخاطر لمدة لیلة واحدة بحلول
وحالیاً، فإن المؤسسات المالیة . 2021دیسمبر 

ومجموعات العمل القطاعیة والجھات التنظیمیة 
حول حول العالم تسابق الزمن لإدارة وتنفیذ ھذا الت

.  الحتمي تقریباً

ر البدیلة من المرجح أن یؤدّي الانتقال من مؤشر لیبور إلى أسعار الفائدة الخالیة من المخاط
ونظرًا .  عالملمدة لیلة واحدة إلى اضطرابات كبیرة في المؤسسات المالیة في مختلف أنحاء ال

جعیة بدیلة إلى انتشاره على نطاق واسع، سیستلزم الانتقال من مؤشر لیبور إلى معدلات مر
عة دراسة متأنیة بغیة الحدّ من الآثار المعاكسة على الربحیة، وعلاقات العملاء، وسم

.  المؤسسات المالیة

ر في من الممكن أن یؤثر وقف العمل بمؤشر لیبو
معظم الشركات وقد یعرّضھا للعدید من 

المخاطر، ویساھم في دعم وظائف المؤسسات 
غییر وبھدف تسلیط الضوء على حجم الت. المالیة

لعقود المرتقب، تشیر التقدیرات إلى أنّ قیمة ا
المرتبطة بمؤشر لیبور ضمن نطاق الأدوات

.  تریلیون دولار أمریكي400المالیة تناھز 

ن ھذا وقد تمّ تصمیم أسعار الفائدة الخالیة م
بطة المخاطر لتخطي الصعوبات والعقبات المرت
لى بمؤشر لیبور، بدءًا من الحدّ من الاعتماد ع

آراء الخبراء والحرص على تصویر المعدل 
ى الخالي من المخاطر بشكل أفضل، وصولاً إل
تفادي بعض حالات سوء السلوك المھني أو 

.  يالجنح المتعلّقة بمؤشر لیبور في الماض

یدعم مؤشر لیبور في الوقت الراھن مجموعة 
العدید واسعة من المنتجات والتقییمات المالیة في
من الولایات القضائیة، بدءًا من القروض 

والرھون العقاریة وعقود الإیجار وصولاً إلى
الیة السندات وعملیات التسنید والمشتقات الم

وفي قطر، تستخدم حوالى.وغیرھا من الأدوات
ور ربع المنتجات المالیة في البنوك مؤشر لیب

لفت وفي ھذا السیاق،.  كمرجع، بحسب التقدیرات
ریره أحد البنوك الخلیجیة الكبیرة مؤخرًا في تق

ؤشر السنوي إلى أنّ حوالى ثلث عقوده تستخدم م
المیة وأشارت الجھات التنظیمیة الع. لیبور كمرجع

داعمة إلى أنھّ من المرجح أن تكون البنیة الحالیة ال
لمؤشر لیبور غیر مستدامة وأن تھدد استقرار

یمیة وتعمل الجھات التنظ.  الأسواق المالیة العالمیة
على في مختلف أنحاء دول مجلس التعاون الخلیجي

العمل الاستعداد للاستغناء عن مؤشر لیبور ووقف
)  لیبور(ندن لعبت أسعار الفائدة بین البنوك في ل.  بھ

ي دعم دورًا رئیسیاً في الأسواق المالیة، وساھمت ف
.دولاراتمنتجات مالیة قدُرت قیمتھا بتریلیونات ال

، بعث مصرف البحرین 2020وفي ینایر 
لب المركزي بخطاب إلى الرؤساء التنفیذیین ط
فیھ من البنوك تحدید مدى انكشافھا ووضع

ة الخالیة خارطة طریق لتنفیذ أسعار الفائدة الجدید
كما تعمل الجھات التنظیمیة في. من المخاطر

دول خلیجیة أخرى على تشكیل فرق عمل 
عد كیف ولم یتضح ب.  لمناقشة التحدّیات الراھنة

دة بین ستتعامل الجھات التنظیمیة مع أسعار الفائ
قطر البنوك على المستوى الإقلیمي، مثلاً في

، )نوكمؤشر قطر لأسعار فائدة الإقراض بین الب(
، )سایبور(، والسعودیة )إیبور(والإمارات 
).بایبور(والبحرین 

ما ھي خطوة البنوك التالیة؟

بة في على المستوى الدولي، قد تواجھ البنوك صعو
رار إلى التعامل مع بیئة یخیمّ علیھا جو عدم الاستق

تخلي حدّ كبیر، وكذلك مع الأثر المحتمل لعملیة ال
، عن المؤشر على منتجاتھا، وبنیتھا التحتیة

جة وعلیھ، تبرز حا.  وخدماتھا، وعملائھا، وسمعتھا
ؤشر ملحة إلى تحدید المراجع الفردیة القائمة على م

عبة، لیبور، وفك رموز المصلحات القانونیة الص
ة تجدر الإشار.  وإیجاد حلول في الوقت المناسب

إلى أنّ التعامل مع التغیرات التي تطرأ على
ا المعلومات التطبیقات الرئیسیة في قطاع تكنولوجی

وبعیدًا عن .  قد یستغرق وحده أشھرًا عدیدة
ر، الاستعداد الداخلي لعملیة الاستغناء عن المؤش
ھامة ستكون كیفیة إطلاع السوق عن ھذه التغیرات

.  أیضًا

لى ونظرًا إلى انكشافھا على المنتجات القائمة ع
مؤشر لیبور، قد تكون البنوك في أوروبا 

ص والولایات المتحدة في موقع ریادي في ما یخ
.  ھاتنفیذ برامج التخلي عن المؤشر الخاصة ب

ادة من لذلك، یتعینّ على البنوك في قطر الاستف
ومن . المقاربة التي اعتمدھا نظراؤھا الدولیون

ي مختلف المتوقع أن یكون مسار الانتقال متشابھًا ف
ات الولایات القضائیة وینطوي على ثلاث خطو

.أولیة

یاً ولطالما أدى مؤشر لیبور دورًا رئیس
في الأسواق المالیة وھو مستخدم 

ھا لتسعیر منتجات مالیة تبلغ قیمت
ات غیر أنّ الجھ. تریلیونات الدولارات

التنظیمیة العالمیة أوعزت للشركات
عار بالتخلي عن لیبور والتحول إلى أس
فائدة خالیة من المخاطر لمدة لیلة 

".2021واحدة بحلول دیسمبر 

"
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ضمّ أولاً، قد یتمّ تشكیل فریق عمل داخلي ی
أصحاب مصلحة رئیسیین من مختلف أقسام

ظم علمًا بأنّ فرق العمل تحظى في معالبنك، 
زینة، البنوك بدعم من وظیفة الشؤون المالیة أو الخ
ن وقد تضمّ ممثلین من أقسام المخاطر، والشؤو

ت، القانونیة، والعملیات، وتكنولوجیا المعلوما
باشر مع وخطوط الاتصال التي تعُنى بالتعاطي الم

ھذا وقد . العملاء مثل خدمات الأفراد والشركات
اخلیًا لإدارة أنشأت غالبیة البنوك مكتبًا منفصلاً د

ریع مع المشاریع بھدف المساعدة في تنسیق المشا
.أصحاب المصلحة الداخلیین والخارجیین

ولي سعیاً ثانیاً، قد تعتزم البنوك تقییم الأثر الأ
لى لتحدید مواقع الانكشاف على مؤشر لیبور ع
صعید المیزانیة، بعض النظر عن حجم ھذه 

لى ومن الممكن تقسیم ذلك بناءً ع.الانكشافات
نتج، مثل الموقع الجغرافي، والم(معاییر مختلفة 

شمل ، وقد یتسع لی)والعمیل على سبیل المثال
خدم أنشطة سجلات ومحافظ التداولات التي تست

.  مؤشر لیبور كمرجع

خدم وبالإضافة إلى أثر العقود والعملاء، قد تست
التي البنوك مؤشر لیبور كمرجع في إطار الأنشطة
قود تشمل التعاطي غیر المباشر مع العملاء مثل ع

المشتریات، وإجراءات المحاسبة، والنماذج التي
على ف. یجب تحدیدھا وإدراجھا في برنامج التغییر

ي التغییرات سبیل المثال، یتعینّ على البنوك النظر ف
ر التي قد تطرأ على الأدوات التي تستخدم مؤش
لیبور كمرجع وذلك مع أخذ سجلات ومحافظ 

ویكمن أحد . التداول التابعة لھا في الحسبان
محاسبة الاعتبارات الأخرى في كیفیة تعامل فرق ال
مع الأثر المحتمل الكبیر الذي قد ینجم عن 

الیة إصلاحات مؤشر لیبور على إعداد التقاریر الم
.  الداخلیة والخارجیة على السواء

نوك على ثالثاً، بعد تحدید كافة الآثار، تعمل الب
بیّن وضع خارطة طریق للاستغناء عن المؤشر ت

.كیف ومتى ستتمّ إدارة ھذه الآثار

إطار عمل للبنوك

ر قبل البدء بتقدیم معدلات لا تقوم على مؤش
ولاً لیبور للعملاء، من المرجح أن تعمل البنوك أ
لات على تنمیة قدراتھا كي تتمكن من إجراء معام

لخالیة والتسجیل في نظام أسعار الفائدة الجدیدة ا
لى وبعیدًا عن تحدید الانكشاف ع.  من المخاطر

مؤشر لیبور، قد تركز البنوك على تطویر
ي استراتیجیة التواصل مع عملائھا، وتنظر ف

حدید كافة كیفیة تعدیل عقود العملاء، فضلاً عن ت
رجع الإجراءات الداخلیة التي تستخدم المؤشر كم

.لھا
قبل یذُكر أنھّ لا بدّ من إنجاز كافة ھذه الخطوات

المھلة النھائیة التي تقترب بخطى سریعة
.2021وتصادف في دیسمبر 

لتصدّي من المرجح أن تعَد الأتمتة باعتبارھا حلاً ل
واصلة للتحدّیات التي یفرضھا مؤشر لیبور بم

ید العقود تحقیق الشركات مزایا ومنافع تتخطى تحد
ومن من المرجح أن تمكّن. والتغییرات اللازمة

لذكي في القدرات الرقمیة التي یحملھا حلّ اللیبور ا
نیة طیاتھ المؤسسات المالیة من الوصول إلى إمكا

لمجالات تطبیق تقنیة الذكاء الاصطناعي في كافة ا
ونة الرئیسیة مثل إدارة المخاطر، والامتثال، والمر

.  التشغیلیة، وغیرھا من المجالات
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المراحل-إطار عمل الاستغناء عن مؤشر لیبور 

تقییم الأثر
التنفیذالخطة

منتجات أسعار
دة الفائدة الجدی

الخالیة من 
المخاطر

منتجات النظم 
الموروثة

مكتب إدارة المشاریع المركزي
والحوكمة

خطة الاستراتیجیة

تحدید الانكشاف والمراقبة

استراتیجیة العملاء 
والتوعیة

الأثر التعاقدي
والتغییر

الجانب التشغیلي
والتكنولوجیا

النماذج

المخاطر والخزینة

المحاسبة
والضرائب

الوقت یداھمنا

یعُد القدر تبیّن لنا التجربة أننّا لا نرى عمومًا ما
في المناسب من الحاجة الملحة في القطاع المصر
العالمي، على الرغم من المھمة الھائلة التي 
تنتظر البنوك والإطار الزمني الضیق لھذه

لمثال، ففي المملكة المتحدة على سبیل ا.  الخطوة
أعربت الجھات التنظیمیة المالیة مؤخرًا عن

ت لمدى الاختلاف الكبیر في حالا"استغرابھا 
الاستعداد للتعامل مع عملیة الاستغناء عن 

المؤشر والمخاطر ذات الصلة حسبما أظھرت 
م كما حضت البنوك على عد".  الخطط المقدّمة
".  الترقبّ والانتظار"انتھاج مقاربة 

لفاعلة غیر أنّ اللوم لا یقع بالكامل على الجھات ا
دّم بخطى في القطاع على خلفیة المزاعم بأنّھا تتق

ظ، قد ولسوء الح.  بطیئة في ھذه المسیرة المعقدة
لق تواجھ ھذه الجھات بعض الظروف المثیرة للق
ة نظرًا إلى عدد أوجھ الاعتماد المرتبطة بعملی

الاستغناء عن المؤشر، وضرورة قیام الجھات
ھ، فضلاً المكلفة بوضع المعاییر بتوضیح التوج

عن الحاجة إلى التدخل المحتمل للجھات 
لعقبات التنظیمیة والھیئات التشریعیة لتذلیل ا

م التباطؤ مع ذلك، یتعیّن على البنوك عد. الكبیرة
.  ھافي اتخاذ الإجراءات اللازمة لأنّ الوقت یداھم
اء ومن المرجح أن یساھم اللجوء إلى تقنیة الذك
ا الاصطناعي في منح المؤسسات حلاً سریعً 
.قبلوموثوقًا لمواجھة تحدّیات الحاضر والمست

كي یقود شبھاتیب قسم إدارة المخاطر المالیة لدى
د عن بي إم جي في قطر، وھو یتمتعّ بخبرة تزی

قق أعوام في وضع النماذج الائتمانیة، والتح10
كما أنھّ . من صحتھا، وتنفیذھا، وحوكمتھا

یز متخصص في قطاع الخدمات المالیة مع الترك
في الدرجة الأولى على تصمیم وتنفیذ أطر 

ات، السوق، والائتمان(احتساب وتقییم المخاطر 
).والعملیات التشغیلیة، والسیولة

شبھاتیب باتاشاریا
رئیس قسم خدمات إدارة المخاطر المالیة
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IV . الحوكمة
والرقابة
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IV .الحوكمة والرقابة

i . مستقبل القطاع
المصرفي الأخضر 
والمستدام في قطر

الأزمات تحُدث تنبثق عن الأزمات كافة، فرص للتكیفّ مع توجّھات جدیدة وتحدیدًا إذا كانت
.مجال الأعمالتحوّلاً في الاقتصاد على مستوى العالم، على سبیل توجّھات الاستدامة في

لمیة في إنّ الأزمة المالیة التي عصفت بالأسواق العا
ملیة بناء لقنّت البنوك درساً ھامًا بأنّ ع2008العام 

لثقة قد الثقة تستغرق وقتاً طویلاً جدًا، لكن ھذه ا
ثقة دورًا وتؤدّي ال.  تتبدد في غضون ثوانٍ قلیلة

حیث رئیسیاً في القطاع المصرفي بشكل خاص
.  تشكلّ ثقة العمیل أساس الأعمال

، سعت العدید من القطاعات، 2008ومنذ العام 
ثقة ومن بینھا القطاع المصرفي، جاھدة لاستعادة

.العملاء واستحدثت حلولاً ابتكاریة

لي ویكمن أحد سبل استعادة ھذه الثقة في التح
قدّم منذ فترة والبنوك ت. بالمزید من الشفافیة

ة تقاریر عن الاستدامة والمسؤولیة الاجتماعی
للشركات، وتنشر المعلومات عن الآثار 
بھدف الاجتماعیة والاقتصادیة والبیئیة لأعمالھا

.زیادة الشفافیة

ثمة قاسم مشترك یجمع بین كافة الأزمات 
ا ولا إنّھا لا تشبھ بعضھا البعض أبدً : العالمیة

وكان. یمكنھا أن تكون متطابقة على الإطلاق
، العالم في طور الاستعداد لأزمة فائض إنتاج
فرت غیر أنّ جائحة فیروس كورونا المستجد أس

ولا .  عن أزمة على مستوى العرض والطلب
شكّ في أنّ ھذه الأزمة تؤثر في القطاع 
نفسھ في المصرفي أیضًا، لكنّھا تساھم في الوقت

دام خلق فرص لتعزیز ثقة العملاء عبر استخ
.   الأدوات المذكورة أعلاه

ر لإعداد على المستوى العالمي، تتوفر عدّة معایی
مبادرة التقاریر غیر المالیة بصورة طوعیة مثل ال

وفي ھذا الإطار، .  العالمیة لإعداد التقاریر
أصدر الاتحاد الأوروبي توجیھات بشأن إعداد

مم أن التقاریر غیر المالیة التي سبق للدول الأ
البلدان بدأت بتنفیذھا، في وقت أجبرت العدید من

الأخرى الشركات على الإفصاح عن الآثار 
قة أو الاجتماعیة، والاقتصادیة، والبیئیة بطری

ن وتعمد البنوك عادةً إلى الجمع ما بی. بأخرى
قاریر المبادرة العالمیة لإعداد التقاریر وإعداد الت

بشأن أھداف التنمیة المستدامة، وتساعد ھذه 
اب الخطوة، إلى جانب التقییم الھادف لأثر أصح
المصلحة، البنوك على الحفاظ على نجاحھا 

المستدام بالتزامن مع المساھمة في دعم 
.  المجتمعات المحلیة

وفي قطر، قد یشكّل إعداد تقاریر حوكمة 
قاریر الشركات في البنوك ركیزة جیدة لإعداد الت

طر غیر المالیة في المستقبل نظرًا إلى أنّ أ
ر حوكمة الشركات تغطي جوانب عدیدة من الآثا

.  الاجتماعیة للبنوك

كما تجري متابعة الآثار الاقتصادیة بشكل
بة مناسب نتیجة الأطر السلیمة لإجراءات الرقا

ن الدخلیة لإعداد التقاریر المالیة؛ وعلیھ یمك
لبیئیة تحویل التركیز بسھولة نحو قیاس الآثار ا

.جدٍ للبنوك ودمج العوامل الثلاثة ضمن تقریر م

ل البنوك وتتمثلّ مبادرة ضخمة أخرى ستحدّد مستقب
في اعتماد مفھوم الخدمات المصرفیة الخضراء

الحدّ من الذي سیروّج للممارسات الصدیقة للبیئة و
.  فیةالبصمة الكربونیة الناجمة عن الأنشطة المصر

ل ومن شأن الخدمات المصرفیة الخضراء أن تحوّ 
بیئیة السوق المصرفي ولن یكون دمج الاعتبارات ال
ألة والاجتماعیة ضمن تصمیم المنتجات سوى مس

.  وقت

مامًا ستعمل البنوك على دعم المبادرات مالیاً ت
اریة مثلما تفعل الشركات والصنادیق الاستثم

المستدامة في یومنا الحاضر، حیث ستختار
ى البنوك المبادرات المناسبة التي تقدّم أقص
تنطوي المزایا الاقتصادیة والبیئیة والاجتماعیة و
لبیئیة في المقابل على أدنى الآثار الاقتصادیة وا

رارات ویستلزم اتخاذ الق.  والاجتماعیة السلبیة
یذ عملیات المعقدة توافر وسائل جدیدة لتقییم وتنف

جمع البیانات الجدیدة في ظل التركیز على
الحصول على البیانات الأعلى جودة من أجل 

یّن وفي ھذا الإطار، سیتع. اتخاذ قرارات سلیمة
ماد على البنوك تحویل عملیاتھا الداخلیة واعت
أدوار ومسؤولیات جدیدة، وسیستفید أول 

.  الواصلین إلى حدّ كبیر من ھذا التحوّل

القائمة سیضطلع تنفیذ الاستراتیجیات
على عامل الاستدامة، بدور ھام لیس 

فقط على مستوى عملاء البنوك من
الشركات الكبیرة، بل على مستوى

."البنوك بحدّ ذاتھا أیضًا

"
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رة تمتد إنّ جانكا كرساي ھي أخصائیة تتمتعّ بخب
عامًا في مجالات الحوكمة، والمخاطر 13على 

والامتثال، وإجراءات الرقابة الداخلیة لإعداد 
.  دامةالتقاریر المالیة، والتدقیق الداخلي، والاست
وھي تملك خبرة واسعة في تقدیم خدمات 

لیة الاستدامة ووضع أطر إعداد التقاریر غیر الما
نمیة بناءً على إعداد التقاریر المالیة وأھداف الت

ى وتركز جانكا لدى كي بي إم جي عل. المستدامة
ال، حوكمة الشركات، والتدقیق الداخلي، والامتث

وإدارة المخاطر، وإجراءات الرقابة الداخلیة 
.  لإعداد التقاریر المالیة

جانكا كرساي
الاستشارات الخاصة بالمخاطر
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IV .الحوكمة والرقابة

ii .تقییم مدى فعالیة
الثقافة المؤسسیة 

والسلوك

6| المشھد المصرفي في دولة قطر 

الاقتداء بالإدارة العلیا والجھات التنظیمیة
میة بذلت إدارات البنوك العلیا والجھات التنظی
لیلة المصرفیة جھودًا حثیثة خلال السنوات الق
الماضیة سعیاً لتعزیز أطر إدارة المخاطر 

.وممارسات الحوكمة

وك لكن على الرغم من ھذه التدابیر، لا تزال البن
لجمھور تواجھ بعض المشكلات التي تؤثر على ثقة ا

ة في في القطاع وسمعة المؤسسات التي كانت مرموق
وباتت الغرامات جرّاء عدم الامتثال .  ما مضى

لسائد إلى للقواعد ومخالفة السلوك المتبع تمثل النمط ا
.  حدّ ما

بخطى 2022مع اقتراب موعد انطلاق مباریات كأس العالم لكرة القدم في العام 
، 2030سریعة، تعمل قطر الآن على إعادة تحویل أنظارھا نحو رؤیتھا الوطنیة للعام 

حیث من المتوقع أن تقوم كافة القطاعات، ومن بینھا قطاع الخدمات المالیة، على
مكنھا الحدّ من ترسیخ حس الثقافة والسلوك الإیجابیین عبر تعزیز الأطر الإداریة التي ی

.حالات سوء التصرف المحتملة وحمایة قیمة العلامة

كانیة یتعیّن على البنوك النظر في إم
یة تنفیذ جلسات توعیة وتدریب دور
في موضوع الثقافة المؤسسیة، 

والإفصاح عن النزاعات القائمة، 
والإعلان دوریًا عن مدى امتثالھا 

للسیاسات والإجراءات ومدونة 
."الأخلاق

"

رّضت وتمحورت الحوادث المؤسفة السابقة التي تع
م لھا بعض المؤسسات وشقت طریقھا إلى الإعلا

حول موضوع واحد إذ إنّ موظفي ھذه المؤسسات 
ئقاً ولا كانوا یعلمون إلى حدّ ما أنّ سلوكھم لم یكن لا

لعلیا وفي بعض الحالات، كانت الإدارات ا.  مناسباً
ومجالس الإدارة على علم بالمسائل الحاصلة 

وقررت مع ذلك أن تغض الطرف، لأنّ الأرباح 
أمّا . بدوالتي حققتھا عملیاتھا كانت كبیرة على ما ی

في حالات أخرى، فلم تكن المجالس والإدارات 
ا كان العلیا متھاونة أو مقصّرة بشكل متعمد، إنمّ
صورة یفُترض بھا أن تشرف وتراقب أنشطتھا ب

.  أفضل
افة وما یمكننا أن نجمع علیھ ھو أنّ العواقب في ك
ة الحالات تقریباً كانت وخیمة، حیث جرت إقال

لیا رؤساء تنفیذیین وأعضاء آخرین من الإدارة الع
ورؤساء مجالس إدارة، بالإضافة إلى فرض 

لكن، علاوةً على.  غرامات مالیة وعقوبات أخرى
أثر المساءلة ھذا، غالباً ما سعت المؤسسات إلى
دیدة التعویض عن حالات تقصیرھا طوال سنوات ع
بعد وقوع ھذه الأحداث من خلال تنفیذ مشاریع 

إصلاح ضخمة وعدم إضاعة الإدارة وقتھا إلى حدّ 
.كبیر

السیاق القطري

طاع لقد حان الوقت لإحداث تغییر جذري في الق
.   المصرفي في قطر

تجد ففي ظل تأثیر جائحة فیروس كورونا المس
طقة، على قطر تمامًا مثل أيّ دولة أخرى في المن

أطلق مصرف قطر المركزي سلسلة من 
الإصلاحات المصرفیة لتعزیز صحة ورفاه

الاقتصاد وعامة الناس، حیث من المتوقع أن 
تؤثر ھذه الإصلاحات إلى حدّ كبیر في مدى

.  طویلتعافي القروض والتسلیفات على المدى ال
2030وتتطلبّ أجندة رؤیة قطر الوطنیة 

ة العدید والتغیّرات التي یشھدھا عالمنا الیوم تأدی
ة، من القطاعات، ومن بینھا قطاع الخدمات المالی

ل وتشم. دورًا داعمًا ومساندًا في ھذه المرحلة
مویل مجالات التركیز زیادة الدیون السیادیة، وت
المشاریع، وتمویل الإسكان، والمدخرات 

یاتھا كما تحمل التغیّرات الرقمیة في ط. الخاصة
غیّرات تھدیدًا وفرصة في آن، علمًا بأنّ ھذه الت

ي تزداد أھمیة في أعقاب حالة التباعد الاجتماع
وتمّ .التي یتُوقعّ استمرارھا لمزید من الوقت

قعّ مؤخرًا دمج وتوحید عدد من البنوك ومن المتو
بل أن نشھد المزید من ھذه العملیات في المستق

ي وذلك بھدف تعزیز مكانة القطاع المصرفي ف
.  یاتقطر وقدرتھ على التصدّي لمثل ھذه التحدّ 
ودول كما أنّ ازدیاد المنافسة مع البنوك في قطر

مجلس التعاون الخلیجي قد یكون من العوامل
رزح التي تحمل على سوء التصرّف، في وقت ت

فیھ المؤسسات وموظفوھا تحت وطأة الضغوط
.  لتحقیق نتائج إیجابیة

قطاعات، نظرًا إلى خلفیة التحدّیات التي تواجھھا ال
ة والسلوك في یبدو الوقت مناسباً للبحث في أثر الثقاف

وعلى المستوى . القطاع المصرفي في قطر
انة جیدة الجزئي، قد تتمتعّ المؤسسات الفردیة بمك
باه وتقوّض لتفادي الحوادث المكلفة التي تشتت الانت

وى أمّا على المست.  علامة ھذه المؤسسات وسمعتھا
طاع الكلي، فمن شأن ھذه المكانة أن تعزز سلامة الق

الثقة كما یعُد ھذا ھامًا لضمان الحفاظ على. وصحتھ
ھا في القطاع خلال ھذه المرحلة التي تتزاید فی

.  المنافسة، والاحتیاجات، والتغیرّات
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إیلاء الأولویة للثقة واتباع القدوة الحسنة

فة تعي البنوك في قطر عمومًا ما یمثلّ الثقا
لازمة المؤسسیة الجیدة، وتملك المعرفة والخبرة ال

عل، سبق وبالف.  لوضع السیاسات والآلیات المناسبة
مثل للعدید من البنوك الكبرى في قطر أن وضعت

.  ھذه السیاسات

تقییم لكنھا تواجھ تحدیات في تنفیذ ھذه الآلیات و
تنفیذ وللنجاح في. مدى فعالیة ثقافتھا المؤسسیة

نظر السیاسات الخاصة بالثقافة المؤسسیة، قد ت
دریب البنوك في إمكانیة تنفیذ جلسات توعیة وت

اح دوریة في موضوع الثقافة المؤسسیة، والإفص
عن النزاعات القائمة، والإعلان دوریاً عن مدى 
.امتثالھا للسیاسات والإجراءات ومدونة الأخلاق

إلى ذلك، یمكن إدراج جمیع ھذه العناصر ضمن 
لیة مؤشرات أداء الموظفین الرئیسیة وربطھا بھیك

ارة لذا، نوصي بأن تكون الإد. التعویضات والأجور
د القدوة العلیا ومجلس الإدارة مثالاً یحتذى بھ وأن تحدّ 

المتكرر ویعُتبر التواصل المستمر و.  الواجب اتباعھا
ه الخطوات في مختلف أقسام البنك ضروریاً لتنفیذ ھذ

فھم فالبنوك لا یمكن أن تتوقعّ أن ی. بشكل ناجح
ي حال موظفوھا ھذه السیاسات ویعملوا على تنفیذھا ف

عدم اطلاعھم علیھا وسماعھم عنھا إلاّ في حالات 
.  نادرة

عملیات المراجعة

نظام عمدت جمیع البنوك المدرجة في قطر، وفقاً ل
حوكمة الشركات الصادر عن ھیئة قطر للأسواق

لصلة المالیة، إلى وضع السیاسات والعملیات ذات ا
یة كخطوة أساسیة لضمان ثقافة الحوكمة المؤسس

وكخطوة ثانیة، لا بدّ من النظر في .الجیدة
افة المؤشرات التالیة عند وضع خطط مراجعة الثق

:  المؤسسیة

قییمات نظرة الإدارة إلى ثقافة المخاطر، ونتائج الت—
اس الخارجیة، وردود فعل الموظفین سعیاً لقی
یجب القدوة الحسنة التي تحدّدھا الإدارة العلیا و

اتباعھا؛ 

عدد وطبیعة شكاوى العملاء ومعدلات —
الاستنزاف لمعرفة ما إذا كانت تتمّ معاملة 

العملاء بشكل منصف،

عدد وطبیعة شكاوى الموظفین ومعدلات —
ة الاستنزاف لمعرفة ما إذا كانت تتمّ معامل

الموظفین بشكل منصف؛

دقة الإفصاحات العامة وصدورھا في الوقت—
یة؛المناسب لقیاس مدى الانفتاح والشفاف

وسائل التواصل الاجتماعي والتغطیة —
.  الإخباریة لتقییم سمعة المصرف

راجعة عند تقییم الثقافة، یجب أن تدرك الجھات الم
ي إلى أنّ تقییم كلّ مؤشر بمعزل عن الآخر قد یؤدّ 

.استنتاجات خاطئة

من ھذا وتكمن مقاربة أخرى في تقییم الثقافة
اء خلال مراجعة الضوابط غیر المباشرة عند إجر

ط ومن شأن الضواب. عملیات التدقیق الداخلي
غیر المباشرة، مثل موقف الإدارة وسلوكھا، أن

المباشرة تؤثر في الفعالیة التشغیلیة للضوابط
بًا ما ، وغال)مثل السیاسات، والعملیات، والقواعد(

قد تكون الأسباب الجذریة للمخاطر على 
، وعلى المستوى المالي، والتشغیلي، والتنظیمي

.  مستوى السمعة أیضًا

شركة كاشف ھو أحد المدیرین في قسم التدقیق في
اسعة كي بي إم جي في قطر،  وھو یتمتعّ بخبرة و

عامًا في مجالي الضمان 17تزید عن 
بیة والاستشارات، حیث عمل لدى الشركات المحاس

تحدة، الأربع الكبرى في كلّ من قطر، والمملكة الم
ات إنھّ أخصائي في عملی.  وإیرلندا، وباكستان

وشركات التدقیق الخاصة بالبنوك المحلیة والدولیة،
.  إدارة الأصول، وغیرھا من جھات الخدمات المالیة

كاشف بارفیز
قسم التدقیق
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نبذة عن شركة كي بي إم جي 
في قطر

والیوم أضحت واحدةً من أھم وأكبر 1978تأسست في العام . عامًا40تتواجد شركة كي بي إم جي في دولة قطر منذ 
شركاء متمركزین 10موظفاً مھنیاً تحت إشراف 300وتشتمل الشركة على أكثر من . شركات الخدمات المھنیة في الدولة

ى أكثر من كما أننا نوظّف أفضل الكوادر البشریة وأبرزھا من حول العالم، وتنطوي عائلة كي بي إم جي حالیاً عل. في قطر
.  جنسیة مختلفة30

كة من تنتمي شركة كي بي إم جي في قطر إلى شب
ي بي الشركات الأعضاء المستقلة تابعة لشركة ك

جي تعمل شبكة شركات كي بي إم. إم جي الدولیة
219,000دولة، وتضمّ معاً أكثر من 147في 

مات، شخص، لتلبیة احتیاجات الشركات، والحكو
ة، ووكالات القطاع العام، والمنظمات غیر الحكومی
واحتیاجات أسواق رأس المال من خلال أقسام 

اء في التدقیق والضمان التابعة للشركات الأعض
قدیم إنّ شركة كي بي إم جي تلتزم بت.  الشبكة

، الجودة والخدمات المتمیّزة في كافة المجالات
حیث نقدّم لعملائنا أفضل ما لدینا من خدمات

نا ونسعى إلى كسب ثقة الجمھور من خلال إجراءات
.  وسلوكنا على المستویین المھني والشخصي

جودة إننّا ملتزمون في كي بي إم جي بتحقیق ال
میة، والاتساق في مختلف شركات شبكتنا العال

دمة وشغوفون بنجاح عملائنا ونسعى دائمًا إلى خ
ھا عملائنا وتحسین المجتمعات التي تزاول فی

ھ التغیرّات في عالم باتت تشكّل فی. شركاتنا أعمالھا

السریعة والاضطرابات غیر المسبوقة الواقع
یر في كلّ الجدید، نعمل على بث الثقة وتمكین التغی

.  خطوة نقدم علیھا

التخصص بحسب القطاعات في دولة قطر

ص بھدف تعزیز الخدمات التي نقدّمھا، یتخص
طاع العدید من المستشارین لدینا في میدان أو ق

ي وتجدر الإشارة إلى أن كي بي إم جي ھ. معیّن
"  ىالشركات المحاسبیة الأربع الكبر"من أولى 

ب التي تؤسس شبكات علمیة متخصصة بحس
یة القطاع، ما یساعدنا على تزوید عملائنا برؤ

ق بآخر قائمة على المعلومات الموثوقة في ما یتعلّ 
.  مالتوجّھات والمسائل التي تؤثر على أعمالھ
تضم عائلة كي بي إم جي في قطر مھنیین 

یعاً متخصصین في أبرز قطاعات الدولة، وھم جم
.أعضاء فاعلین في شبكاتنا العالمیة

:تشمل تخصصاتنا القطاعیة ما یلي

الحكومة–

الطاقة والموارد الطبیعیة–

الخدمات المالیة–

الإعلام والاتصالات والتكنولوجیا–

ة والعقاراتالبناء والتشیید والبنیة التحتی–

یرة الشركات العائلیة والشركات الصغ–
والمتوسطة

التدقیق

الضرائب

الاستشارات

40+
سنة من العمل مع أھم 
الشركات والمؤسسات 

القطریة المرموقة

300+
موظف في دولة قطر

147
تعمل شبكة شركات
كي بي إم جي في 

دولة147
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home.kpmg/qa

ة، إلاّ أنھّ وعلى الرغم من سعینا الدؤوب إلى تقدیم معلومات دقیقة وآنی. إن المعلومات الواردة في ھذا العرض ھي ذات طبیعة عامة ولا تھدف إلى معالجة الظروف الخاصة بأي فرد أو مؤسسة محدّدة
حصول على الاستشارة ویتعینّ عدم الاعتماد على مثل ھذه المعلومات من دون ال. لا یمكننا توفیر أيّ ضمانة لجھة دقة ھذه المعلومات اعتبارًا من تاریخ استلامھا أو دقتھا بصورة مستمرة في المستقبل

.المھنیة الملائمة بعد إجراء دراسة شاملة للحالة المعینة

تابعة لشركة في شبكة كي بي إم جي اللةإنّ شركة كي بي إم جي المحدودة ھي شركة محدودة المسؤولیة مسجّلة لدى ھیئة مركز قطر للمال، وھي شركة عضو من الشركات الأعضاء المستق2020©
بي إم جي یشكّل اسم شركة كي بي إم جي وشعارھا علامات تجاریة مسجلة لشركة كي. جمیع الحقوق محفوظة. ، وھي شركة سویسریة")كي بي إم جي الدولیة("كي بي إم جي التعاونیة الدولیة 

.الدولیة

.تمّت الطباعة في دولة قطر
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